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لوقات انه كائن اجتمااعي لعل ابرز ما يميز الإنسان عن كثير من المخ
بمعنى انه لا غنى له عن العيش مع الجماعة، وعن الجهد المشترك لتساهيل 

 .امور معيشته في حياته المتحضرة
ومان هناا كانات حاجاة . والادارة وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعياة

الانساان لالادارة ومان هناا ايضااا اصابحت الادارة يات اهمياة بالباة بالنساابة 
فااالادارة تقااوم . للجماعااة عنااد سااعيها لسااد حاجاتهااا وتحقياا  غاياتهاااللفاارد و

باادور العنصاار المعاااون الاايي يتبلباال فااي جميااع اوجااه النشااا  الانساااني 
الفارد يحتاجهاا لتسايير اماورم واماور . ويحتاجها الفرد كما تحتاجهاا المنشاأة

 اساارته، وتحتاجهااا المنشااأة لتساايير امورهااا الانتاجيااة والتسااويقية ماان شاارا 
ولا تتوقف حاجة المنشأة إلى الادارة على شاكل ... وانتاج وتخزين وتمويل 

لأن الادارة عمليااة جوهريااة للمنشاااأة . ملكيااة او  بيعااة المنشااأة او حجمهااا
سوا  أكانات تلاك المنشاأة صابيرة ام كبيارة تجارياة ام صاناعية او زراعياة 

ام مدرساة وسوا  أكانت منشأة خادمات، ام شاركة ام مشاروعا فردياا، نادياا 
ام مزرعااة ام جمعيااة خيريااة او تعاونيااة، فااالادارة ت باا  علااى جميااع اوجااه 

فحسن الإدارة وكفا تها من الخصائص المهمة التي تمتااز . النشا  الانساني
بهاااا المجتمعاااات المتقدماااة صاااناعيا علاااى المجتمعاااات النامياااة فهاااي احااادى 

الادارة الثروات غير الملموسة لكال مجتماع مان المجتمعاات حياح اصابحت 
عنصارا منشا ا وحااافزا : الكفاو ة تعتبار عنصاراً هاماااً مان عناصار الانتاااج

كمااا يقااول مااارش وسااايمون وهمااا ماان علمااا  الادارة البااارزين فااي كتابهمااا 
حياح اصابي يمكان النظار ((( March & Simon, 1967)المنظماات ))

( 1)إلى عناصر الانتاج علاى انهاا خمساة عناصار أربعاة منهاا مادياة وهاي 
المبااني والانشاا ات ( 4)المكائن و المعادات ( 3)المواد ( 2)قوى البشرية ال

ومااع ان . أمااا الخااامن فعنصاار غياار مااادي وغياار ملمااون  وهااو الادارة
الادارة لا تادخل بصاورة مادياة الا انهاا ضارورية ومهماة لأنهاا تعمال علااى 

 

 المقدمة -أولاً 
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 تفاعل العناصر المادية الاخرى لينتج عنها ماا هاو م لاون انتاجاه مان سالع
 .وخدمات بأقل ما يمكن من الجهد والتكاليف اي بكفاية انتاجية عالية

فااالادارة الناجحااة هااي الادارة القااادرة علااى اسااتبلال جميااع عناصاار 
الانتاااج وتسااخيرها لتحقياا  حاجااات المجتمااع ككاال، ورفااع مسااتوى معيشااة 
الافراد عن  ري  تحويل الموارد المحدودة غير المنظماة فياه الاى مشااريع 

 .نافعة
ويتألف الادور الايي تقاوم باه الادارة علاى مساتوى المنشاأة مان تحدياد 

 الاهداف الم لون الوصول اليها مسبقا وتوفير عناصر الانتاج
العاديااة الم لوبااة ووضااع الموظااف فااي الوظيفااة التااي تتناساان مااع  

مؤهلاتااه وخبراتااه وقدراتااه وهاايا مااا يعباار عنااه باصاا لا  وضااع الرجاال 
 .سنالمناسن في المكان المنا

وكيلك تقوم باتخاي القرارات لتحقي  الأهداف بأقل ما يمكن مان الماال 
 والفعالياة (Efficiency) والوقت والجهد، أي تحقي  مبدأ الكفاية الانتاجياة

(Effectiveness)   بالاضافة إلى حفز العاملين والتنسي  فيما بينهم لازالاة
والعمال علاى . أعمالالاحتكاك والتضارن والازدواجية فيما يقومون به من 

وضاااع معاااايير محاااددة لقياااان الادا  والتأكاااد مااان مااادى تحقيااا  الأهاااداف 
واكتشاااف الانحرافااات واتخاااي مااا يلاازم ماان اجاارا ات تصااحيحية، ومتابعااة 
تنفيااي هاايم الاجاارا ات للتأكااد ماان ملا متهااا لوضااع الثااوان ل كفيااا  وايقااا  

 .العقوبات بالمهملين في أعمالهم
رة الناجحة قوة غير منظورة الا انه يستدل علاى وعلى الرغم من الادا

 :عدم وجودها بالنتائج السيئة لبيابها فلسو  الادارة مظاهر منها
الاستهانة بالمنافسين مماا يتايي لهام فرصاة الاساتيلا  علاى اجازا  مان 

بينماا ( بالوحادات)سو  المنشاأة ويساتدل علاى يلاك بهباو  مبيعاات المنشاأة 
نافسااة، ومنهااا اقتااراا الامااوال دون التخ ااي  ترتفااع مبيعااات المنشاا ت الم

لسدادها مما قد يوقع المنشأة في مشاكلة العسار الماالي أي عادم القادرة علاى 
السااداد فااي موعااد الاسااتحقا ، ومنهااا التوسااع دون خباارة او دراسااة كافيااة، 
اوعاادم الاحتفاااظ بسااجلات كاملااة ودقيقااة، او سااو  اختيااار العاااملين أو عاادم 
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لتي تناسن قدراتهم، ومنها التساهل في مني الائتماان وضعهم في الوظائف ا
او التراخي في تحصيل الديون التي للمنشأة مماا يجعال اموالهاا تتجماد علاى 

كما ان من مظاهر ساو  . شكل يمم مدينة او يتحول بعضها الى ديون هالكة
الادارة التراخي في سداد الديون المستحقة على المنشأة او عادم سادادها فاي 

استحقاقها مما يضر بسمعتها الائتمانية ويجعل الدائنين يتشددون فاي  مواعيد
 . لن الضمانات عند اقراضهم لها

 
 
 
 

للادارة تعريفات كثيرة وفيماا يلاي نماايج مان تعريفاات وضاعها كتاان 
ادارياااون مااان مختلاااف العصاااور والماااداخل وينتماااون الاااى مااادارن ادارياااة 

 .مختلفة
رة العلميااااة ومؤساااان المدرسااااة يعرفهااااا فرياااادريك تااااايلور ابااااو الادا

المعرفةةالاليقة ةةاللمةة لنرةةةيلمةةنلالر ةة  لانل))الكلاساايكية فيقااول الادارة هااي 
(( ةعملةة ثل ةةتلالنمنةةيلمةةنلاونةةتلة  مةة نلطعملةةولطمصهةةنل رة ةةال ار  ةةن 

(Frederick,1903,p:21) . اماااا هناااري فاااايول الااايي يعتبااار بحااا  الان

 تلطةة ايارملمعوةة ثلانلننوطةةملانلن ةة))الحقيقااي لاالادارة الحديثااة فيعرفهااا قااائلا 
((.  انلن  ةةةة ل انلنةةةةوصتل انلن ةةةةيرلاا امةةةةرل انلنوهةةةة ل انلنراقةةةة 

(Henri,1949,p6) صةفةال: ))اما كونتز واودونيل فقد عرفاا الادارة بانهاا 
 & Koontz((. نوفةةةةةملالمنمةةةة قلاةةةةنل رةةةةة لاا ةةةةرةنل معنةةةةت

Donnell,1968)) 

نصاار الانساااني فااي ويتساام هاايا التعريااف بالبسااا ة ويؤكااد حيويااة الع
العملية الادارية الا اناه يتنااول بالايضاا   بيعاة العملياة نفساها وعناصارها 

تشاتمل الادارة : ))اما كيمبول وكيمبول الأصبر فيعرفانها كما يلي. المختلفة
علااى جميااع الواجبااات والوظااائف يات العلاقااة بانشااا  المشاارو  وتمويلااه 

للازماة ووضاع الا اار التنظيماي وسياساته الرئيسية وتاوفير كال المعادات ا

 

 تعريفها …الإدارة  -ثانياً 
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 & Kimball) (( العاام الايي سايعمل ضامنه واختياار موظفياه الرئيسايين

Kimball,1947,p157)  ) فاااالادارة وفقاااا لهااايا التعرياااف تشااامل خمساااة

عناصاار مهمااة هااي التموياال ورساام السياسااات والتنظاايم وتااوفير المعاادات 
 .واختيار الافراد

فيعرفهااا فااي كتابااه ( ارة البااارزيناحااد علمااا  الاد)امااا تشسااتر برنااارد 
((. م لة  تلطولالميةرلمنلاام  لا و ءلنميةنةولل صةفنةو))اعمال المدير بانها 

(Chester, 1951) 
مااان الملاحاااظ ان التعااااريف هااايم ماااا هاااي الا اجتهاااادات ل كااااديميين 
والممارسين تعمل على ايضا  العملية الادارية كل مان زاوياة خاصاة تتفا  

التعرياف والمدرساة الادارياة التاي ينتماي اليهاا والمادخل مع فلسفة صااحن 
اليي سيستعمله لمعالجاة موضاو  الادارة ولكان اي تعرياف يجان ان يايكر 

 :نوا  معينة هي
الادارة لها علاقة بالجماعة اي يجن ان يايكر التعرياف ان الادارة  -1

 .تستعمل في الجماعة وت ل  عليها ولين على الافراد
او ))جن ان ييكر التعرياف وجاون تحدياد هادف وجود هدف اي ي -2

 .والعمل على تحقيقه((اهداف
الادارة هي ليست مجرد تنفيي الاعمال بواس ة الاداري وإنما هاي  -3

 .ايضا جعل الآخرين ينفيون هيم الاعمال

 

 
 

 

ان الادارة علاام ماان العلااوم الاجتماعيااة الت بيقيااة ويتفاا  معظاام كتااان 
ا لام تبلام مان الدقاة والقادرة علاى التنباؤ ماا بلبتاه العلوم الاجتماعية على انه
لاايا يمياال بعااا ماان كتااان الادارة وخصوصااا . الحااال فااي العلااوم ال بيعيااة

الممارساااين مااانهم الاااى اعتبارهاااا فناااا يعتماااد بشاااكل اساساااي علاااى الموهباااة 
واعتارنااا لاالادارة علاام يعنااي ان هنااا كقواعااد وأساان ونظريااات .الشخصااية

وتساايرم، وان ت بيقهاا يااؤدي الاى نتااائج محااددة علمياة تحكاام العمال الاداري 

 فنو …الإدارة علم  -ثالثاً 
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وهيم القواعد والنظريات يمكن تعلمها ودراستها . يمكن التنبؤ بها الى حد ما
في الكليات والجامعاات ومان ثام يمكان ت بيقهاا علاى المؤسساات والمنشا ت 
بشااكل يااؤدي الااى تحقياا  اهااداف هاايم المؤسسااات علااى اسااان ماان الكفايااة 

ها كيلك يبقى السؤال الم رو  هاو هال كال مان درن ايا اعتبرنا. والفعالية
وتعلام النظرياات والأساان الادارياة يسات يع ان ي بقهااا بانفن المساتوى ماان 

 الفعالية؟
والجوان هو ان  بيعة العملية الادارية المعقادة والمتبيارة تحتااج الاى 

فاالاداري يعتماد علاى مهاراتاه وابداعاه . مهارة وخبرة ومرونة في الت بيا 
علاااى التعامااال ماااع العنصااار البشاااري فاااي ت بيااا  مبااااد  الادارة وقدرتاااه 

ونظرياتهاا، كمااا ان نجاحااه يعتماد علااى مهارتااه فاي الت بياا  وعلااى مراعاااة 
 .الظروف الواقعية المتبيرة

ليا فإنه يمكن القاول ان الادارة علام وفان معااوان الجماع باين المعرفاة 
ير كفاااا ات العلمياااة والموهباااة الشخصاااية مااان الاماااور الاساساااية فاااي ت اااو

فالنجا  الاداري يعتمد على دراسة وفهم الاسان . الاداريين وزيادة فعاليتهم
والنظريااات العلميااة الاداريااة ماان ناحيااة والفاان فااي ت بيقهااا وت ويرهااا ماان 

 .ناحية اخرى
 

 
ل

 (21-21،لص2991الشةخله لت،ل)للل
يمكن النظر الى الادارة على أنها عملياة تتاألف مان اعماال ونشاا ات 

يؤدي تنفيايها الاى حسان ساير العمال فاي المنشاأة وبالتاالي ( وظائف)ة محدد
تحقي  اهداف المنشأة المتمثل بالبقا  والنمو والازدهاار، حياح يمكان النظار 
اليهااا علااى انهااا عمليااة يمكاان عاان  ريقهااا الجمااع بااين المااوارد المختلفااة 
ل المتاحااة، والتااي غالبااا مااا تكااون محاادودة ونااادرة او باهظااة الااثمن، بافضاا

السبل لتحقي  اهداف محددة مسبقا باقل ما يمكن من الجهود والوقت والماال 
 .اي بتحقي  ما يسمى بالكفاية الانتاجية

 

 عناصرها…العملية الادارية  -رابعاً 
 



 

 

7 

وفيما يلي لمحة ماوجزة عان كال وظيفاة مان وظاائف العملياة الادارياة 
علمااا بانااه ساايتم بحااح هاايم الوظااائف بكثياار ماان التفصاايل فااي الفصااو ل 

 .اللاحقة

  Planning     التخ ي  -1
 

التخ اي  يعتباار ماان الوظااائف الرئيساية لاالادارة وهااو يسااب  الوظااائف 
 .الاخرى

وللقيااام . فااالاداري يجاان ان يفكاار اولا بالهاادف الاايي يسااعى لانجااازم
بعملية التخ ي  فان على الاداري ان يتنبأ بالمتبيرات التي تحدح في البيئاة 

لمنافساة او فاي سوا  كانت تبييرات تكنولوجية او اقتصاادية او فاي  بيعاة ا
السياسات الحكومية لان هيم التبييرات تؤثر تاأثيرا كبيارا علاى قدرتاه علاى 

كيلك فان الموارد المتاحة له سوا  كانت بشرية او مادياة لهاا . انجاز اهدافه
وبااايلك يمكااان القاااول باااان انجااااز اهاااداف . ارتباااا  كبيااار بانجاااازم لاهدافاااه

 .ما البيئة والموارد المتاحةالمؤسسة مرتب  ومتوقف على هيين العاملين وه
ولانجاااز الاهااداف لابااد ماان وضااع الخ اا  الكفيلااة باايلك مثاال وضااع 
الاسااتراتيجيات والسياسااات والقواعااد والاجاارا ات والباارامج والميزانيااات 

وهيا لا يعني باال بع ضارورة وجاود جمياع هايم الاناوا  . التقديرية اللازمة
تختاار مان هايم الخ ا  ماا  من الخ   في كل منشأة بل ان على المنشاأة ان

 .يناسن حاجاتها ويساعدها في تحقي  اهدافها

   Organizingلللالتنظيم -2
تبحح وظيفة التنظيم في تحقيا  التنساي  باين القاوى العاملاة والماوارد 
المتاحااة بمااا يكفاال تنفيااي الخ ااة بكفااا ة وفاعليااة وماان أجاال تحقياا  يلااك يااتم 

او المنشاأة وتاوز  علاى العناصار تحديد اوجه النشاا ات المختلفاة للمنظماة 
كماااا ياااتم تحدياااد الاختصاصاااات والمساااؤوليات والعلاقاااات . الانساااانية فيهاااا

 .والاتصالات بين الوحدات التنظيمية وبين الافراد العاملين

 (القيادة و التحفيز(      Directingالتوجيه -3
تحتاال وظيفااة التوجيااه مكانااة خاصااة كعنصاار ماان عناصاار الوظيفااة 

. اعتبارهااا تتعلاا  مباشاارة بااادارة العنصاار الانساااني فااي المؤسسااةالاداريااة ب
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وتتضمن وظيفة التوجيه الكيفية التي تاتمكن بهاا الادارة مان تحقيا  التعااون 
وتماارن وظيفاة . بين العاملين في المؤسسة وحفزهم للعمل باقصى  اقاتهم

 التوجيه فاي المنشا ت الحديثاة مان خالال عملياات القياادة والحفاز والاتصاال
مساتندة فااي يلااك الااى فهاام  بيعاة الساالوك الانساااني وتوجيهااه بشااكل ايجااابي 

 .لتحقي  اهداف المنشأة

   Controllingالرقابة  -4
وهي وظيفاة هاماة . تتلخص عملية الرقابة بمقارنة العمل بمعيار معين

و بيعااة عمليااة الرقابااة . ماان الوظااائف التااي تتااألف منهااا العمليااة الاداريااة
نالك معايير محددة ياتم مقارناة نتاائج العمال بهاا وغالباا تستوجن ان يكون ه

ما تكون هيم الاهاداف المنصاوص عليهاا فاي الخ اة هاي المعاايير الواجان 
القيااان عليهااا فالرقابااة هااي قيااان وتصااحيي نشااا  المرؤوسااين للتأكااد ماان 

 .م ابقته للخ   المرسومة
يفاة ومما هو جدير باليكر ان هنالاك علاقاة و يادة باين التخ اي  ووظ

الرقابااة فااالتخ ي  عمليااة سااابقة للرقابااة ولاحقااة لهااا بمعنااى انااه لا رقابااة 
صحيحة بدون خ ة او معيار كما يمكن للمخ   ان يستفيد مان نتاائج القياام 
بعمليااة الرقابااة فيعاادل خ  ااه بمااا يااتلا م والاوضااا  التااي تكشااف عنهااا 

 .الرقابة
جا  فلاباد لاه أن هيا وحتى يست يع المدير ممارسة العملية الادارية بن

 والانسااانية (Conceptual) يتمتااع بمجموعااة ماان المهااارات لفكريااة

(Human) والفنية (Technical). 
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  Interpersonelالأي ارلالنف الةالل-أ 

لالرأسل-2
هااو الاارأن الرماازي  للمنظمااة أو للتقساايم المعنااي فيهااا وهااو باايلك  

ن واسااتقبال الزائاارين وتوقيااع يمااارن المهمااات القانونيااة والاحتفااا  بااالآخري
 .المخا بات

لال  ئيلل-1
 . إي أنه يقود ويعمل على تحفيز المرؤوسين باتجام أنجاز المهمات 
لصل الال   ل-3
حيح يتركز هيا الادور علاى العلاقاات الأفقياة ماع المادرا  الأخارين  

 . في المنظمة ومع رؤسائه جاهداً لخل  قاعدة للتعاون المشترك

ل Informationalلمعل م نةالالأي ارلال- 

لالمرق  لل-2 
فالمدير يتسلم المعلومات يات الصلة بالعمليات والحاوادح الخارجياة  

 . ويواكن الت ورات ويتعلم الأفكار والاتجاهات الجديدة
لالمره  ل-1ل
يشمل هيا الدور إرسال المعلومات المستلمة من الخاارج إلاى  أفاراد  

مثل نقل المعلومات الايهم بعاد جولاتاه )برئاسته المنظمة أو الأفراد العاملين 
 ( ثم عقدم أجتماعاً معهم

لالو   لل-3 
فهاااو يااااتكلم باساااام المنظماااة أو التقساااايم الاااايي يرأساااه فيهااااا وينقاااال  

 . المعلومات المناسبة إلى  خارج المنظمة أو خارج يلك التقسيم

ل Decisionalالأي ارلال رارةاللل- ـ

 Roles of the)أدوار المدير  -خامساً 

Manager) 
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 : الموصتل ر لالعم ل-2 
هااو يبااادر بااالتبيير بعااد رصاادم للمشااكلة ومبادرتااه باااجرا  التبيياار فل

 . اللازم لحلها
  :مع لجلاارنط ن قل-1
إي أنااه يتوجااه لحاال الأرتباكااات والمشااكلات وبخاصااة غياار المتوقااع  

 . منها مثل المشكلات بين المرؤوسين أو مع الزبائن
  :م زعلالم اريل-3
ظمااة أو للتقساايم الاايي يرأسااه فهااو يقاارر توزيااع المااوارد المتاحااة للمن 

 . مثل الأفراد والأموال والمعدات والوقت
ل:لالمف  ضلل-1

فهو يتساوم مع الزبائن والجهات الداخلياة والخارجياة المتعاملاة معاه ل
. لباااااارا تحقياااااا  مصااااااالي المنظمااااااة أو التقساااااايم الاااااايي يااااااديرم فيهااااااا

 (1991الشما ،)
 

 
 
 

ل

ل:ةالأهمن هو كلم  اقلمنعييمللن طة لالعملةالالإيار
ت بياا  الادارة فااي الق ااا  العااام وي لاا  عليهااا اساام الادارة  م ةة   -1
فااالادارة العامااة تتكااون ماان جميااع   Public Administration العامااة

 .العمليات التي تستهدف تنفيي السياسة العامة
مجاااال ت بيااا  الادارة فاااي الق اااا  الخااااص وي لااا  عليهاااا اسااام  -2

 .Business Administration ادارةالاعمال

مجال ت بي  الادارة في المنظمات التي لا تهدف الى الاربي مثال  – 3

الناااوادي وادارة الجمعياااات التعاونياااة والخيرياااة والت وعياااة علاااى اخاااتلاف 
 .انواعها

ولا تختلف العملية الادارية في جوهرها وعناصرها من مجال ت بيا  
تختلااف فااي لآخاار ولكنهااا تتصااف بخصااائص ممياازة تبعااا لمجااال الت بياا  ف

 مجالاتها …الإدارة  -سادساً 
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الهدف والمعيار اليي يقان بموجبه مدى النجا  او الفشل اليي يتعارا لاه 
مشرو  الق ا  العام او الخااص او الجمعياة الخيرياة فشاكل السال ة الساائد 
في المشرو  هاو الايي يع اي لالادارة صاببتها فاإن كاان المصاود بالسال ة 

رة عامااة وان الساال ة المركزيااة اي الحكومااة فااإن الادارة عناادها تصاابي ادا
كااان المقصااود بالساال ة الساال ة المحليااة البلديااة مااثلا كاناات الادارة ادارة 
محليااة، او كااان مؤسسااية كاناات ادارة مؤسسااات اوكااان ساال ة مشاارو  قلنااا 

 :ادارة المشرو  اي ان الاختلاف المحتمل يكون في
 . بيعة السل ة ولين في جوهر العملية وموضوعها -1
الادارة المعنية ولين فاي مبااد  وقواعاد  في اسالين وادوات عمل -2

 (33-32، ص1991ياغي، عساف، . )الادارة واسسها

 
 
 
 
 

 

باااالرغم مااان ان هنااااك عناصااار مشاااتركة كثيااارة باااين ادارة الاعماااال 
والادارة العامة الا ان هنالك فروقا واضحة بينهما وتنبع هيم الفارو  بشاكل 

لى تحقيقها ومن اخاتلاف رئيسي من اختلاف الأهداف التي تسعى كل منها ا
 .المن لقات التي تن ل  منها كل منهما لتحقي  اهدافها

 ةمننلاطرازلهمثلالفر  لطةنلالإيارملالع مةال ايارملااامة  لط لشةن ل

ل:الن لي

 اختلاف الاهداف الاساسية -1
الهدف الأساسي للادارة العامة هاو تقاديم خدماة نافعاة للمجتماع بباا 

بينمااا تسااعى ادارة الاعمااال الااى تحقياا  بقااا  النظاار عاان الااربي أو عدمااه 
المشاارو  واسااتمراريته ونمااوم وازدهااارم عاان  رياا  تقااديم خدمااة نافعااة 
للمجتمااع لتحصاال علااى اربااا  ملائمااة تحقاا  بهااا هاادف البقااا  والاسااتمرار 

 .والنمو والازدهار الى جانن اهداف ثانوية أخرى

 

نظرة  …إدارة الأعمال والإدارة العامة  -سابعاً  
 مقارنة
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 :الاختلاف في مجال الت بي  -2
في مجال الخدمة العاماة اي الادوائر والمؤسساات ت ب  الادارة العامة 

الحكومية بينما ت ب  ادارة الاعمال في مجاال الق اا  الخااص مان مشااريع 
 .فردية وشركات

 :من حيح ا ار العمل -3
تعماال الادارة العامااة ضاامن ا ااار السياسااة العامااة للدولااة ولاايا فااإن -أ

انين والانظمااة المؤسسااات الحكوميااة تسااتمد ساال اتها ماان التشااريعات والقااو
بينمااا تعماال ادارة الاعمااال ضاامن حاادود السياسااة الخاصااة بالمنشااأة والتااي 
يرساامها مجلاان ادارتهااا لتحقياا  مصاالحة المنشااأة ضاامن ن ااا  المصاالحة 

 .العامة وفي حدود القانون العام
تعمال المشااريع العاماة وبالتااالي الادارة العاماة فاي جاو احتكاااري  -ن

خاص رو  المنافسة في معظم الحالات اي ان بينما تسود مشاريع الق ا  ال
 .ادارة الاعمال تعمل في مناخ تنافسي

يعمل الموظف في الدوائر الحكومية بصفته الرسمية ولين باسامه  -جـ
ولهيا لا يهم الجمهور كثيرا ان يعرف اسم الموظف اليي يعامله بينما يعمال 

ى ساامعته رجاال الاعمااال فااي الق ااا  الخاااص معتماادا فااي حااالات كثياارة علاا
الشخصاااية واسااامه وسااامعته الائتمانياااة وثقاااة جمهاااور المتعااااملين معاااه باااه 

 .شخصيا
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 :حجم التنظيم -4
في كير من الاحيان يكون حجم التنظيم في مجاال الادارة العاماة اكبار 

ولكان ( ادارة الاعماال)كثيرا من حجم التنظيم على مستوى الق ا  الخااص 
تفاو  فاي حجمهاا وفاي تعقياد هيا لا يمنع مان وجاود شاركات ق اا  خااص 

تنظيمها وحجم ميزانيتهاا الكثيار مان الادوائر والاوزارات الحكومياة او حتاى 
 .بعا الحكومات في بعا بلدان العالم النامي

 :شكل التنظيم -5
دائارة، )يأخي التنظيم في مجاالات الادارة العاماة شاكل دائارة حكومياة 

أخاي التنظايم فاي مجاال بينماا ي( الا  ... وزارة، مؤسسة، شاركة ق اا  عاام 
ادارة الاعمااال امااا شااكل المشاارو  الفااردي او شااكل احااد انااوا  شااركات 

 .الاشخاص او شكل احد انوا  شركات الاموال
 وغالبااااا مااااا يأخااااي التنظاااايم شااااكل الشااااركة المساااااهمة المحاااادودة

(Corporation) خاصة ايا كان حجمه كبيرا. 

 :الارتبا  والمراقبة -6
سياساة الدولاة وتشاريعاتها فتحادد بايلك اهاادافها تارتب  الادارة العاماة ب

بما تنص علياه وتقتضايه هايم السياساات والتشاريعات، اماا مشااريع الق اا  
الخاص وبالتالي ادارة الاعمال فتتوقف اهادافها فاي كثيار مان الاحياان علاى 
اعتبااارات اقتصااادية محضااة وكاايلك فااإن رجااال الادارة العامااة ماان يوي 

اقبتهم من قبل سل ات سياساية محاددة مثال مساا لة المراكز الحساسة تتم مر
الاوزرا  ومحاساابتهم ماان قبال المجااالن النيابيااة وقااد يصال الحااد الااى سااحن 
المجلن النيابي ثقته بالوزارة كلها فتسق  نتيجة ليلك بينما تتم مراقبة رجاال 
ادارة الاعمال من الهيئة العامة للمساهمين اليين ي لبون عزلهم مان مجلان 

 .او لا يعيدون انتخابهم عند انتها  مدتهم ان شعروا بتقصيرهمالادارة 

 :مقايين النجا  -7
فااي حالااة الادارة العامااة يقااان نجااا  المشاارو  بقدرتااه علااى تقااديم 
الخدمة التي انشي  من اجل تقديمها، بينماا يقاان نجاا  المشارو  فاي حالاة 
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عاات او حجام ادارة الاعمال بمقادار حجام الارباا  التاي حققهاا او حجام المبي
 .السو  اليي است ا  الحصول عليه

والجاادير بالاايكر ان هاايم الفاارو  بااين الادارة العامااة وادارة  الاعمااال 
آخااية فااي الاضاامحلال نظاارا لان الادارة العامااة فااي العصاار الحااالي تباادي 
اهتمامااا فااي الكفايااة الاداريااة للمااوارد وفااي الكفايااة الانتاجيااة فااي الخاادمات 

قاات الاايي اخاايت فيااه منشاا ت أو الاعمااال فااي تعااديل المقدمااة فااي نفاان الو
اهدافها من تحقي  الحد الاقصاى للاربي الاى تحقيا  رباي مارا الاى جانان 

تحمال المساؤولية )مسؤولية المنشأة تجام العاملين والمجتمع اليي تعيش فياه 
 (.الاجتماعية

 
ل
ل
ل
ل(12-11،لص2991الشةخله لتل آ ر ن،ل.لي)

اي اناه يعتماد  (Interdisciplinary) ران الادارة علم متعدد المصااد

علااى مصااادر علميااة متعااددة ماان العلااوم الانسااانية والاجتماعيااة والساالوكية 
 .وال بيعية والرياضية

 .وفيما يلي بيان تفصيلات يلك

  Sociologyعلم الاجتما   -أ
يهتم علم الاجتماا  بدراساة الجماعاات وتكوينهاا ووظائفهاا والعلاقاات 

لاضاافة الاى دراساة عناصار الهارم الساكاني الايي يتكاون التي تنشاأ بينهاا با
وهناك علاقة و يدة بين علم الاجتماا  والادارة مان حياح ان . منه المجتمع

المنشأة لا تعيش في فراغ وانها تتفاعل مع المجتمع باعتباارم عنصارا مهماا 
ماان عناصاار بيئتهااا الخارجيااة فتااؤثر فيااه وتتااأثر بااه وتتبااادل معااه المنااافع 

نااه وسااائل البقااا  والاسااتمرار كمااا ان رجااال الاعمااال والاداريااين وتسااتمد م
يضعون من ضامن اهادافهم تقاديم خدماة نافعاة للمجتماع وتحارص المنشا ت 

 

 وعلاقتها بالعلوم الأخرى …الإدارة   -ثامناً 
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على العمل على رفع مستوى المعيشة للعاملين فيها وللمتعاملين معها ضمن 
شااعورها بالمسااؤولية الاجتماعيااة كمااا يعتباار الكثياارون ماان الكتااان المنشااأة 

ا مصبرا في بقون عليها الكثير من مبادى  علم الاجتماا  واساساياته مجتمع
لاسيما في مجال نظام القيم السائد في المجتمع اليي تعمل فيه المنشاأة حياح 
تتااأثر كثياارا بهاايا النظااام وفااي مجااال جماعااات الانتمااا  المختلفااة التااي يجااد 

لجماعاات التاي الفرد نفسه منتميا اليها ومدى تاأثر سالوكه كاأداري بانتمائاه ل
وقد أعدت في هيا المجال دراسات كثيارة يمكان تصانيفها . ينتمي اليها كفرد

تحت ما اصبي يعرف باسم دراساات الجماعاات الصابيرة وهاو مادخل مهام 
 .من مداخل دراسة الادارة يعتبر المنشأة نظاما قائما بياته

    Psychologyعلم النفن -ن
ساني فهو يادرن سالوك الفارد يبحح علم النفن في حقائ  السلوك الان

وادارة الافاراد وظيفاة . والعوامل التي تاؤثر علياه فتحادد سالوكه وتصارفاته
مهماة ماان وظااائف المنشااأة حيااح لا غناى لاي منشااأة عاان العنصاار البشااري 
لتحقياا  اهاادافها وعليااه فلابااد لاالاداري ماان ان يكااون ملمااا بوسااائل التشااجيع 

مااع الافااراد والجماعااات حتااى والترغياان والحفااز واسااالين يلااك، والتعاماال 
يااتمكن ماان الحصااول علااى تعاااون المرؤوسااين فااي ادا  اعمااالهم وماان هنااا 
كانت لعلام الانفن اهمياة خاصاة لادارة الاعماال فقاد اظهارت دراساات علام 
الاانفن الاوجااه المختلفااة لساالوك الفاارد وغرائاازم وميولااه و باعااه وحاجاتااه 

رو  معنوياة عالياة لدياه  وال ر  المختلفة التي يمكن اتباعهاا لحفازم وخلا 
وظهرت العلاقة الوثيقة بين ادارة الاعماال وعلام الانفن بنشاو  علام يعارف 
باساام علاام الاانفن الصااناعي ويركااز علااى كيفيااة التعاماال مااع العاااملين فااي 
المشرو  كما نشأ علم النفن التجاري ويدرن كيفية التعامال باين المشارو  

ل تساتفيد مان علام الانفن لتحقيا  وهكايا فاان ادارة الاعماا. والمتعاملين معه
رفع الكافية الانتاجية فاي المشارو ، وزياادة التنساي  باين : الاغراا التالية

الفرد والوظيفة التي يشبلها عان  ريا  وضاع الرجال المناسان فاي المكاان 
اليي يناسن مؤهلاته وقدراته ثام مسااعدة الموظاف الجدياد علاى التاأقلم ماع 
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ظفين والعاااملين اي مااا يعاارف بتخفاايا جااو العماال وزيااادة اسااتقرار المااو
 .معدل دوران الايدي العاملة

  Natural Sciencesالعلوم ال بيعية والرياضية -جـ
المقصود بالعلوم ال بيعية والرياضية علم الفيزيا  والكيمياا  والاحياا  
وعلم الفلك والاحصا  والرياضيات ومن مظاهر العلاقة بين ادارة الاعماال 

 Operations ة نشاااو  علااام يسااامى بحاااوح العمليااااتوالعلاااوم ال بيعيااا

Reseach   وهو علم رياضي فيزيائي نشأ ابان الحرن العالمية الثانية على

أيدي علما  الجيش الامريكاي واساتفادت ادارة الاعماال كثيارا مان ت بيقاتاه 
كماااا ان المساااؤولين فاااي المشااااريع يساااتعملون علااام الاحصاااا  ونظرياااات 

النمايج الرياضاية للتوصال الاى القارارات الكثيارة الاحتمالات والمعادلات و
بسابن  Uncertainty التي عليهم اتخايها في ظل ظروف تتسم بعدم التأكاد

 .نقص المعلومات اللازمة لهم

     Lawعلم القانون -د
علم القانون مجموعة من القواعد والاسن التي تانظم علاقاات الافاراد 

اجتمااعي لضامان بقاا  المجتماع وعلاقات الجماعات من أجل تحقي  تناس  
قواعد للسلوك المدني كما تصفه السال ة العلياا فاي ))ونموم واستمرارم فهو 

وتتمثاال (( الدولااة فتبااين الساالوك الصااحيي وتحاارم الساالوك غياار الصااحيي
العلاقة بين ادارة الاعمال وعلم القانون فاي التشاريعات المختلفاة التاي تانظم 

وخارجهااا ماان خاالال مااا يعاارف بالقااانون المعاااملات التجاريااة داخاال البلااد 
التجااااري وقاااوانين حماياااة المساااتهلك وقاااانون العمااال والعماااال والضااامان 

 .ال ... الاجتماعي 

  Ethics & Moralsعلم الاخلا    -هـ
يعنااي علاام الاخاالا  بماادى صااحة أو خ ااأ ساالوك معااين فياادرن آدان 

الاخاالا  يقااوم فعلاام . الساالوك والاادوافع الانسااانية للتمييااز بااين الخياار والشاار
بوضع الا اار الخلقاي الايي يجان ان يتحلاى باه رجاال الاعماال والعااملون 

ان الاهتمااام . والمتعاااملون مااع المشاارو  عنااد تعاااملهم مااع بعضااهم الاابعا
في التعامل سوا  داخل المنشأة أمبين المنشاأة  (Ethics) بالنواحي الاخلاقية
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تقديم الخادمات والتارويج وجماهيرها وكيلك النواحي الاخلاقية في الانتاج و
 .أمر آخي في الزيادة مني اواخر الثمانينات من هيا القرن

  Economics   علم الاقتصاد -و
 Adam ان من اوائل من كتن عن الاقتصااد والادارة هاو آدم ساميح

Smith فاي كتاباه ثاروة الامام Wealth of Nations  فعلام الاقتصااد يهاتم

تمع مان وجهاة نظار الحصاول علاى السالع بدراسة النشا  الانساني في المج
والخدمات الضرورية لاشبا  الحاجاات المختلفاة عان  ريا  توزياع ماوارد 
ال بيعية النادرة بافضل  ريقة ممكنة وهيا له علاقة بقضية الانتاج وقضاية 
توزيااع هاايا الانتاااج وماان هنااا تااأتي علاقااة ادارة الاعمااال بهاايا العلاام فااادارة 

انهاا تعبيار وت بيا  عملاي للنظرياات الاقتصاادية الاعمال ينظار اليهاا علاى 
وليا فاان رجال الادارة يجان ان يكاون يا عقلياة اقتصاادية حتاى يمكناه عناد 
قياماااه بتوجياااه جهاااود مااان سااايعملون معاااه ان يأخاااي فاااي اعتباااارم الااادوافع 
الاقتصادية التي تحرك جهودهم من اجاور وحاوافز ومزاياا مادياة ولا يعناي 

ماااا اقتصااااديا بااال ان يكاااون ملماااا الماماااا كافياااا هااايا ان يكاااون الاداري عال
بالمباادى  والاصاول والاولوياات التاي تعنيااه فاي تصاريف شاؤون المنظمااة 
التااي يااديرها تلااك المبااادى  التااي تؤلااف فااي مجموعهااا مااا يعاارف بالتحلياال 

 .الاقتصادي الجزئي او اقتصاديات المنشأة
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ل
  
 

تمااادان علاااى قدرتاااه فاااي إن موهباااة المااادير النااااجي وكفا تاااه إنماااا تع 
التفاعل مع البيئة والتكيف معها دون أن يؤثر يلاك علاى مساؤولياته ومهاماه 

والإدارة ( …مثااال التخ اااي  والتنظااايم والرقاباااة )الأساساااية فاااي المشااارو  
التوازنيااة التااي تأخااي فااي الحساابان نااو  / الفاعلااة هااي تلااك الإدارة التكيفيااة 

تي تحاي  بالمشارو ، والتاي تاؤثر واتجاهات و بيعة المتبيرات والعوامل لل
ماع البيئاة الخارجياة،  –تعامال  المادير  –وقد يشكل التعامل . به ويؤثر فيها

وفاي هايم الحالاة، علاى المادير أن . جز اً مهماً ومتداخلاً من وظيفته كمادير
. يرسم لنفسه إستراتيجية تمكنه من إحكام التعامل مع مفاتيي البيئة الخارجياة

في فراغ ولا يتعامال فقا  ماع البيئاة الداخلياة، وإنماا مهاارة فالمدير لا يعمل 
الماادير تكماان فااي قدرتااه علااى التعاماال والتفاعاال والتكيااف مااع قضااايا  مثاال 
نقابات العمال، والحكومة وقوانينها وتشاريعاتها وأوامرهاا وتوجيهاتهاا التاي 

ك، كما على المدير أن يتفاعل مع جمعيات حماية المساتهل. قد تبدأ ولا تنتهي
وهيئااات حمايااة البيئااة، ومااع الأقليااات و لباااتهم المتزاياادة، ومااع الأتحااادات 

ثااام هنااااك . النوعياااة، كاتحااااد المااارأة وال لباااة، والمهندساااين والأ باااا  الااا 
المنافسااون وسااتراتجياتهم وعلااى الماادير أن يعاارف كيااف يتعاماال مااع هاايم 

 (8991العلا ، . )المسائل والقضايا بروية، وصبر، وأناة
، إن الضبو  المتزايدة لزيادة أجور العاملين، والتي تتقادم بهاا ومثلاً  

كماا تاؤثر علاى الإدارة الضابو  الداعياة . نقابات العمال تاؤثر علاى الإدارة
وهنااك . لإع ا  فرص عمل متزايدة ل قليات، في  جو من الب الة والكساد

ئ إلاى  تقنياة علاى أنهاا تساي/ أنصار البيئة اليين يفسرون كل خ اوة إنتاجياة 
 .وهؤلا  تتضاعف نشا اتهم وتنمو تأثيراتهم. البيئة وتلوثها

وهكيا، فإن الإدارات تحتاج إلى  أن تكون صورة عان هايم العوامال  
والمتبياارات البيئيااة، لأن الاااوعي أو الإدراك فااي هاايا المجاااال يعااد شااار اً 

لاين هاايا حسان، باال إن البيئااة . أساساياً ماان شارو  نجااا  الت بياا  الإداري

 تأثيرها على الإدارة …البيئة  :تاسعاً 
Environmental Influences on Management 
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رجيااة تشاامل الثقافااة والعااادات والتقاليااد القائمااة فااي بلااد مااا، وإن ماان الخا
 .الواجن المديرين أن يكونوا ملمين بهيم الأمور إلماماً تاماً 

ويشاامل هاايا الإ ااار الثقااافي أو . فلكاال مجتمااع إ ااارم الثقااافي أو الحضاااري
الحضاااري القاايم والمعتقاادات والأهااداف والتقاليااد السااائدة فااي مجتمااع معااين 

ضاااا  هااايا المجتماااع والأتجاهاااات الساااائدة فياااه والبنياااان الإقتصاااادي وأو
والاجتماااعي وأنظمااة وباارامج التعلاايم والتاادرين ودرجااة التصاانيع والأفكااار 
والمفاااهيم العقائديااة ودرجااة الأسااتقرار السياسااي وغياار يلااك ماان الظااروف 
والعواماال التااي تسااود فااي المجتمااع والتااي تااؤثر بالضاارورة علااى الساالوك 

 . ي هيا المجتمعالإداري ف
إن ديناميكيااة الإدارة تت لااان كشااار  اساساااي الاااوعي بهااايم الأ ااار،  

كماا . والتفاعل معها ومحاولة التكيف معها وصولاً إلاى  الأهاداف المنشاودة
أن الإدارة كفاااان، تت لاااان أن يكااااون للماااادير مهااااارة خاصااااة فااااي التكيااااف 

تقاداً وقابلياة فاية علاى اساتق  ان المتبيارات، والتفاعل، وأن يكون لاه يهنااً مق
 .والتكهن بها في محاولة لت ويعها لصالي المشرو  وأهدافه

  
 
  
 

تتعاارا المشااروعات أحياناااً إلااى  ضاابو ات هائلااة ماان أجاال بلااوغ 
أهدافها المرسومة، وأحياناً تتحق  بعا هيم الأهداف على حسان المجتماع 

ج وعندما يحصل يلك، فإن هيم المشاروعات التاي تناته. أو مصالي أعضائه
أو أخلاقياات (( أخالا  المهناة))تاتهم بتجااوز (( الأناني))مثل هيا الأسلون 

وأخلاقيااات العماال قااد تمثاال الخلاصااة الكليااة لخباارات وتعاااليم (( . العماال 
والإنحااراف فااي . ونشااأة الماادير نفسااه، أو أعضااا  مجلاان إدارة المشاارو 

عرفتاه أخلاقيات العمل قد يحصل رغماً عن قناعاة المادير، أو قاد يحصال بم
 .وموافقته الكاملة

 قيمها و أخلاقياتها  …الإدارة : عاشراً 
Managerial Ethies and Values 
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والممارسات غير الأخلاقية قد تتضمن أشيا  مثل تقاضي الرشاوي،  
وخااادا  العمااالا ، والإعلاناااات غيااار الأمنياااة، أو الفسااااد الإداري العاااام، أو 

تصااريف المخلفااات الصااناعية فااي المجاااري المائيااة أو ) الأضاارار بالبيئااة 
ية مثل إنتاج سلع سايئة الصانع ، أو هدر الثروات الو ن(البحيرات والأنهار 

 (1999العلا ، . )أو رديئة النوعية أو خ يرة على حياة الفرد والمجتمع

وفاي الساانوات الماضااية، باارزت حركااات ومنظمااات ناشاا ة ركاازت  
جل اهتمامها على رصد التجااوزات والإنحرافاات اللاأخلاقياة للمشاروعات 

ضارر الماادي والمعناوي المختلفة، بأعتبار أن مثل هايم التجااوزات تلحا  ال
إن دولاً مثاال الصااين . بااالفرد والمجتمااع، وحتااى بساامعة البلااد المعنااي نفسااه

وتايوان وتايلند، تتعرا حكوماتها لضب  دولاي شاديد، لأن صاناعات هايم 
حقااو  صااناعات قائمااة فااي بلاادان (( ساارقة))الاادول فااي البالاان تلجااأ إلااى  

رائاادة، وتزوياار هاايم أخاارى، ماان خاالال تقليااد العلامااات التجاريااة لشااركات 
هاايم الممارسااات  …العلامااات، ووضااعها علااى ساالع رديئااة النوعيااة وهكاايا

غير الأخلاقياة لابعا الشاركات فاي هايم البلادان قاد أثيارت علاى المساتوى 
الاادولي، فااي المااؤتمرات واللقااا ات الدوليااة، وهااي تؤشاار حالااة إمتعاااا 

دارة وغضاان ماان البااش التجاااري، والإنحااراف عاان تقاليااد وأخلاقيااات الإ
ويبدو من خلال الدراسات والأبحااح التاي جارت فاي . كنشا  إنساني خلاّ 

هااااايا المجاااااال أن الممارساااااات غيااااار الأخلاقياااااة تشااااايع لأن الأخلاقياااااات 
والإقتصاااديات والمباااد  الإداريااة ليساات شاايئاً واحااداً، وأن ضااب  الرؤسااا  

ي قارارات في المشرو  يعد عاملاً رئيسياً مؤثراً في المدير التنفييي كي يتخ
وأن خ اوات تحساين السالوك الأخلاقاي يجان أن تاأتي مان .. غير أخلاقياة 
 (.8998دسلر،)الإدارة العليا 

إلا أن الضرورة تقتضي التنويه إلاى حقيقاة أن الإدارة الحديثاة الياوم  
صارت تعي مخا رة الفساد الإداري، وقاد تشاكلت فاي بعاا المشاروعات 

تضامنة فاي الهيكال التنظيماي، بشكل  وعي إدارات وهيئاات متخصصاة، م
لمراقبااة الأخلاقيااات المهنيااة، والتجاااوزات الإداريااة، باعتبااار أن انحرافااات 

فالمبااد  الإدارياة . كهيم كفيلة بحرمان المشارو  مان بلاوغ أهدافاه الرشايدة
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اليااوم تتضاامن الأسااالين الأخلاقيااة، الرشاايدة فااي إدارة الأفااراد، وفااي إدارة 
والمشااروعات التااي تبااش المسااتهلك  تتعاارا  .المبيعااات، وإدارة التسااوي 

لمحاسااابة القاااانون، وقاااد تتعااارا لإفااالان خصوصااااً إيا ماااا أدركناااا أن 
إين فمااان . المساااتهلك فاااي مجتمعاااات إقتصااااديات الساااو  هاااو سااايد الساااو 

مصلحة المشروعات أن ت ب  مباد  الإدارة الأخلاقية والسلوكية للبقا  فاي 
 .وضع سليم وبيئة مشجعة على الإبدا 

  
 
 
 

إن المسؤولية الإجتماعية هاي فكارة أخلاقياة بالنسابة لرجال الأعماال 
لكن مص لي المسؤولية الاجتماعية يشير عادة إلى الدور اليي يتعين . الفرد

فعلاى سابيل . على المشرو  أن يلعبه في حال أماراا الجماعاة الإجتماعياة
اً فاي المثال لا الحصر، إلى أي مدى يجان علاى المشارو  أن يكاون منبمسا

حل المشكلات الإجتماعياة مثال الب الاة باين الأقلياات، والظاروف المعيشاية 
أو إلى أي مدى م لون من المشارو  أن يكاون . السيئة في أحيائهم السكنية

منبمساً في إيجاد فرص عمل أو تعليم أو خدمات صحية وترفيهياة للعااملين 
أن ينفا  جاز اً أو، هل م لون مان المادير . من يوي الدخول المحدودة جداً 

من وقتاه لتاأمين القضاا  علاى الأمياة باين العااملين وعاوائلهم، أم أن مهمتاه 
 .تكمن في تعظيم الأربا  وزيادة الأجور من خلال وظائف الإدارة

. إن فكرة أن تكون الأعمال مسؤولة إجتماعياً ليست بالجديادة إ لاقااً  
. لأزمناة الباابرةفالرموز والأعراف في أخلاقياة المهناة موجاودة حتاى فاي ا

إلا أن هايم الفكارة الياوم قاد اتساعت لدرجاة أنهاا أصابحت جاز اً مان مباااد  
إن خباارا  الإدارة اليااوم صاااروا يتحاادثون علانيااة، باال هاام ياادعون . الإدارة

ويناضاالون ماان أجاال أن تصاابي الإدارة مسااؤولة اجتماعياااً، بالإضااافة إلااى 
مهمااا كاناات الإدارة ))لقااد كتاان أوليفاار شاايلدون يقااول . مسااؤولياتها الأخاارى

العلميااة، ومهمااا كااان الإعتماااد كبيااراً فااي ت ااوير قواعاادها علااى اسااتخدام 

 

 مسؤولياتها الاجتماعية  …الإدارة : حادي عشر 
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ال ريقااااة العلميااااة، فااااإن مسااااؤوليتها الأساسااااية هااااي مسااااؤولية إجتماعيااااة 
 (  Sheldon, 1966.)وشعبية

وهناك من خبرا  الإدارة من يرى عن قناعاة باأن للبيئاة الإجتماعياة  
Social Envi- Ronment)   ) تااأثير جااوهري علااى أهااداف وسياسااات

وقرارات المشرو ، لدرجاة أن أصابحت المساؤولية الإجتماعياة واحادة مان 
لقااد أصاابي المجتمااع يفاارا . أهاام التحااديات التااي تواجااه المشاارو  الحااديح

علااى المشااروعات الإلتاازام بمسااؤوليات عدياادة نحااو المجتمااع بصاافة عامااة، 
داف المجتمااع، وإسااهام مثاال يلااك ضاارورة تناساا  أهااداف المشارو  مااع أهاا

المشرو  في إشبا  حاجات ورغبات أفراد المجتماع مان السالع والخادمات، 
والإسهام في ت وير المجتمع ثقافياً واجتماعياً واقتصادياً، والحد من الب الاة 
بتااوفير فاارص عماال للمااوا نين لامتصاااص فااائا القااوى العاملااة، ورفااع 

ين من خالال بارامج تدريبياة مستوى المعيشة، وت وير ثقافة وخبرات العامل
 (8991العلا ،) …خاصة إل 
وبالتأكيد فإن هناك جدالاً مؤيداً لدعم المسؤولية الإجتماعية لاإدارة،  

باعتبار أن قيام المشاروعات المختلفاة بمعاوناة المجتماع ككال والإساهام فاي 
رفاهيته وت ويرم، ساوف ياؤدي فاي الأجال ال ويال إلاي خدماة أهاداف هايم 

: ويقاااااول مؤيااااادو انبماااااان الإدارة فاااااي خدماااااة المجتماااااع  .المشاااااروعات
(DUBRIN , 1985  . ) 

A  )    إن المسااؤولية الإجتماعيااة فااي نهايااة الم اااف هااي اهتمااام ياتااي ماان
إن تقليص معدل الب الة سايؤدي حتمااً إلاى التقليال . جانن منظمات الأعمال

ساايكون  ثقافياااً  –اقتصااادية  –ماان الجاارائم وأن المجتمااع المرفااه اجتماعيااة 
مجتمعنا رشيداً، وهيا المجتمع يخادم ت لعاات منظماات الأعماال وياوفر لهاا 

إن كال الإيجابياات ساوف تانعكن علاى . كوادر واعياة ورشايدة فاي سالوكها
 .مكانة المشرو  المادية والإجتماعية

B  ) أن تكااون مسااؤولاً اجتماعياااً، فااإن يلااك يعاازز الصااورة الجماهيريااة
أن أربا  المشرو  تعتمد علاى الصاورة العاماة  والمقولة هنا هي. للمشرو 
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للشااركة بشااكل جزافااي، كمااا أن الصااورة العامااة للشااركة اليااوم تتعاازز حااين 
 .تقوم بتعزيز أهدافها الإجتماعية

C  ) منظمااات الأعمااال لااديها المااوارد القيمااة التااي يمكاان اسااتخدامها لحاال
فعلاى سابيل . المشكلات الإجتماعية، وإنها يجن أن تساتخدمها لهايا البارا

المثاااال، فاااإن ق اااا  الأعماااال يمتلاااك مجموعاااة مااان المواهااان والمهاااارات 
الإدارياااة، والماااوارد الرأسااامالية التاااي يمكااان أن تكااارن لحااال المشاااكلات 

 .الإجتماعية بفاعلية
 

 
 

ل

ل:ن ا ولالإيارملالمع  رملللموصمالنصية قلمنعييملمون لم لةلي

 (The Globalization of Business)  العولمة -1
ماان أهاام التحااديات التااي تواجااه المااديرين اليااوم هااو ت ااور حجاام  إن

ومن الصاعوبة بمكاان لأياة منشاأة ان تتجاهال . المنش ت المتعددة  الجنسيات
المنافساااة الدولياااة فاااي هااايا المجاااال خصوصااااً ماااع الأتجاااام المتزاياااد نحاااو 

وقاد تناامى حجام المنشا ت الدولياة وتوساعت . الخصخصة وتحرير الأسوا 
افياااً داخاال البلااد الواحااد ودولياااً ممااا تاارك أثاارم علااى درجااة انشاا تها جبر

 .المنافسة التي تواجهها المنشأة محلياً واقليمياً ودولياً 

 Quality and Productivity)(النوعية والإنتاجية  -2
تشاااكل ضااارورة رفاااع مساااتوى الإنتاجياااة وتحساااين  النوعياااة تحااادياً 

. قتصااادية والإجتماعيااةوالإنتاجيااة الأعلااى هااي أسااان التنميااة الأ. للمااديرين
ولابد للماديرين . وتؤثر في مستوى الإنتاجية عوامل داخل المنشأة وخارجها

ماان اتخاااي القاارارات المناساابة بشااأنها والتااي تتمثاال بتصااميم العماال وتقااديم 
الحوافز المناسبة وت وير التكنولوجيا المستخدمة وتقديم المنتجاات الم لوباة 

 .في السو  من حيح الكم والنو 

 

و   …الإدارة المعاصرة  -ثاني عشر  
 حديات الت
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 & Ethics) اخلاقيااات العماال والمسااؤولية الإجتماعيااة -3

Social Responsibilities) 
لقاااد تزايااادت أهمياااة ادارة المنشاااأة فاااي المجتماااع وتزايااادت توقعاااات 

ويركااز الاارأي العااام اليااوم علااى مسااتوى . المجتمااع ماان منشاا ت الأعمااال
اخلاقياااات العمااال للمنشاااأة فاااي تعاملهاااا ماااع العااااملين والمساااتهلكين وزياااادة 

مسااؤولية الإجتماعيااة لهااا ماان حيااح تااوفير المنتجااات والخاادمات بتكلفااة ال
اقتصااادية مناساابة، ومساااهمة المنشااأة فااي ت ااوير وتنميااة المجتمعااات التااي 

 .تعمل بها

 
 (Workforce Diversity) التنو  في قوة العمل -4

ومااان التحاااديات المعاصااارة ايضااااً ان هنااااك ازديااااد فاااي تناااو  القاااوة 
لحاجااة لتخصااص المااوارد البشاارية بتعقيااد العمليااات فقااد ازدادت ا. العاملااة

الإنتاجية وتراب ها، وازدادت نسبة العمالة الوافدة ساوا  اقليميااً ودوليااً كماا 
ان . ازدادت نسبة التحا  النسا  بالعمل وازداد العمار المتوقاع للفارد العامال
فاة مان ن شأن هيم العوامل ان تمثل تحدياً لإدارة  للتعامل مع الفئات المختل

 .حيح امكانياتها و موحاتها و ر  تحفيزها وادائها

 (Change)التغيير  -5
يواجه المديرون تبيرات متسارعة في عناصر البيئة المختلفة سوا  
الاقتصادية او الأجتماعية او التكنولوجية او السكانية او الثقافية او غيرها 

علااى ادارة وبينمااا كااان التبيياار بااالأمن حالااة اسااتثنائية . ماان العناصاار
المنشااأة ان تواجههااا احياناااً، فااإن التبيياار اليااوم هااو حالااة  بيعيااة وعلااى 
  .المديرين تعلم كيفية التكيف مع هيم التبيرات المتسارعة والأستجابة لها

 

 Empowerment)(زيادة صلاحيات العاملين  -6
على المنشأة ان تساعد العاملين فيها على ت اوير قادراتهم ومشااركتهم 

وهيا يت لن مان الإدارة اع اا  المعلوماات . القرارات في المنشأةفي اتخاي 
وهنالااك عاادة . وتوساايع صاالاحية الرقابااة للعاااملين للقيااام بالأعمااال المختلفااة
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وسائل تلجأ إليها المنشأة لزيادة مدى الصلاحيات من حيح زياادة المشااركة 
 فااي اتخاااي القاارار وتكااوين فاار  العماال المختلفااة للاسااتفادة القصااوى ماان
إمكانااات المااوارد البشاارية المختلفااة لحاال المشاااكل المختلفااة التااي يمكاان ان 

  .تواجه المنشأة في بيئة تتسم بالديناميكية والتبيير وعدم التأكد
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 الفصل الثاني
 وتطوره …الفكر الإداري 
 

 
 

 .المدرسة الكلاسيكية في الإدارة -أولا 

 .المدرسة السلوكية -ثانياا 

 .المدارس الحديثة -ثالثاا 
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مررالفكر ررالفي فا لطررهلبمرررا لتمرر فاملمبترر  هل م رر لب رر  ر  ل مرر ل

ل: له

ل.فكم اسةلفك لاس   ةل-1
ل.فكم اسةلفكسلر  ةل-2
ل:ةفكم فاملفكح  ثل-3
ل.م اسةلعلملفلا فاهل-أ

ل.م اسةلفك ظمل-ب
ل.فكم اسةلفكظاط ةلل-جـ
ل.فلا فاهلت لاه ففل- 

 
 
 
 

 :تشمل المدرسة الكلاسيكية التجاهين الفكريين التاليين
  Scientific Management الإدارة العلمية -1

 Bureaucracy البيروقراطية  - 2

 الإدارة العلمية -1      
المدرسننة المدننندس المريكنني المشنندور فردرينن  مننن ابننرا رواد هنن ه 

ومنن رجالتدنا المشندورين الفرنسني هننري  Frederick Taylor تنايلور
ال ي ابتدع مفدنو  العملينة الدارينة واهنت  بمبناد      Henri Fayol فايول

التخصص والسلطة واصدار الوامر وكانت آراؤه متكاملة مع آرا  تايلور، 
 Frank & Lilian وفران  وليليان جلبنر  Henry Gant وهنري غانت

Gilbreth   وقد قامت الدارة العلمية على المرتكاات التالية: 

 المدرسة الكلاسيكية في الإدارة -أولا 
The Classical School 
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 :وجوب تحقيق الكفاية النتاجية -1
تعنننرل الكفاينننة النتاجينننة باندنننا النسنننبة بنننين كمينننة النتنننا  وجودتننن  

اي اندننا النسننبة بننين . وسننرعت  وبننين المننوارد المسننتخدمة للحصننول علينن 
 .ئج والتكاليلالنتا

وقنند اهتمننت الدارة العلميننة فنني بنند  عدنندها بتحدينند الكفايننة النتاجيننة 
 .للعامل وللوحدة النتاجية

 :البح  العلمي -2
اي اللجننو  الننى الملاحاننة والتجربننة وخلننوع العمننل للبحنن  العلمنني 

 .والمعرفة بدل من العتماد على الرا  التقليدية القديمة

 :القواعد والأصول -3
دارة قواعد واصول علمية فقد ناد  تايلور بان الدارة الرشيدة عل  للا

يعتمد على قوانين وقواعد واصنول والنحة يجنب اكتشنافدا واحلالدنا محنل 
 .التخمين

 :تقسي  العمل والتخصص ب  -4
من اللروري ان يقس  العمل بين الدارة والعمال فيجب منن  الدارة 

بسنننيط فننني طنننرق تشننن يل العمنننال سنننلطات اكبنننر للتخطنننيط والشنننرال والت
واللت وولع هن ه الطنرق فني صنورة قواعند وأسنس وان هن ا، فني رأي 
تنايلور، ينؤدي الننى معاوننة العمنال علننى ادا  اعمنالد  باقنل تكلفننة ممنا يعننود 

 (2001الموسوي وأبو حمد، . )على صاحب العمل برب  وفير

 

 رواد الدارة العلمية
  rFrederick Tayloفردري  تايلور -1

مبنناد   الدارة ))مننن اهنن  كتننب تننايلور فنني مولننوع الدارة كتابنن  
حينن   The Principels of Scientific Management ((العلميننة

 :لخص تايلور، رأي  في واجبات المديرين قائلا ان عليد 
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احلال الطرق العلمية القائمنة علنى التجنارب محنل الطنرق البدائينة  -1

 .القديمة
ط وبين تنفي  الخطنط، حتنى يتسننى لكنل فنرد ان الفصل بين التخطي -2

وحمنل . يعمل باعلى كفاية ممكنة للحصول على الجنر المعنادل لعملن 
 .المديرين مسؤولية التخطيط وتناي  العمل وحل مشاكل الدارة

اختيار العمال وتدريبد  حسنب السناليب وولنع الرجنل المناسنب  -3
 .في المكان المناسب ل 

 .ع العمال لنجاا العمالتعاون الدارة م -4
 .العدل في تقسي  المسؤوليات بين المديرين والعمال -5

كمننا ان تننايلور ولننع ناامننا للحننوافا مبننني علننى اسنناس دفننع الجننر 
حسب عندد القطنع المنتجنة بناجر محندد للقطعنة الواحندة ا ا قنل النتنا  عنن 

ااد مسننتو  معننين بعنندها يننت  رفننع هنن ا السننعر لجميننع القطننع المنتجننة ا ا 
وبل ننة الرقننا  ا ا كننان المسننتو  المطلننوب هننو . النتننا  عننن  لنن  المسننتو 

فننان ( علننى فننره اندننا العمننل اليننومي للعامننل)وحنندات فنني اليننو   10انتننا  
فلنس  100تايلور يلع سعرا للوحدة الواحدة من هن ا النتنا  ولنفنره انن  

ار مننا قطننع او اقننل ويكننون مقنند 10للقطعننة الواحنندة ا ا كننان انتننا  العامننل 
 .فلس 1000قطع  10فلس وعامل انتج  900قطع  9يقبل  عامل انتج 

لما ا ا ارتفع انتنا  العامنل النى اكثنر منن الحند الدننى المطلنوب وهنو 
فلسنا  120قطع في ه ا المثال فان سعر القطعنة الواحندة يرتفنع ليصنب   10

ع منا قطعة فنان مجمنو 11مثلا بالنسبة لجميع القطع وهك ا فا ا انتج العامل 
 .فلسا 1320= 120×  11يقبل  هو 

وممننا سنناه  بنن  تننايلور ايلننا فكرتنن  عننن التنانني  الننوايفي حينن  قسنن  
تايلور العمال بين حشد من المديرين يبلغ عدده  ثمانية واعطى لكنل منند  
صلاحيات وسلطات واسنعة علنى جمينع المنشنية فني حقنل تخصصن  وهكن ا 

ت نفسنن  وجعننل علننى رأس اصننب  العامننل يخلننع لثمانيننة رؤسننا  فنني الوقنن
وتنايم  ه ا يسمى التناني  النوايفي ولن  يننج  هن ا . هؤل  المديرين منسقا

فدو غينر عملني لنن  . التناي  بالشكل ال ي ولح  تايلور في الحياة العملية
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يجعل للعامل الواحند ثمانينة رؤسنا  فني حينرة كبينرة فنيوامر اي منن هنؤل  
  ه الوامر؟المديرين ينف  خاصة ا ا ما تعارلت ه

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ل(1)ش للاقمل
لفكب ظ ملفكرظ رهل م لفقباحهلب  لرا
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  Henri Fayol   هنري فايول -2
هو عال  ادارة فرنسي معاصر لفردري  تايلور ولكن  عاش في فرنسنا 
ويرفع  الكثيرون من كتاب الدارة الى مرتبة الب الحقيقي للادارة الحديثنة 

ملية الدارية كمنطلنق لدراسنة طبيعنة الدارة حين  قسن  فقد ابتدع مفدو  الع
(( الدارة العامننة والصننناعية))فننايول انشننطة المنشننية فنني كتابنن  المشنندور 

 :الى ست مجموعات( 1911صدر عا ، )
 (.انتا )انشطة فنية  -1
 (.شرا  وبيع ومبادلة)انشطة تجارية  -2
 (.مثل للاموالالبح  عن رأس المال والستخدا  ال)انشطة مالية  -3
 (.حماية الممتلكات والشخاص)انشطة اللمان والوقاية  -4
 (.وتتلمن الحصا )انشطة محاسبية  -5
 (.تخطيط، تناي ، اصدار اوامر، التنسيق، الرقابة)انشطة ادارية  -1

وقد بين فايول ان ه ه النشاطات توجد في كل منشية ب ه النار عنن 
ان النشناطات الخمنس الولنى معروفنة  وفني رأين . حجمدا او طبيعنة عملدنا

بشكل جيد اما النشاط السنادس فن و اهمينة خاصنة ولكنن  غينر معنرول كمنا 
يجب ول ا فقد ركا علي  في كتاب  النل ال كر حي  تناول في الجا  الول 
من  الصفات الواجنب توافرهنا فني الدارينين وقسنمدا النى صنفات جسنمانية 

قننندرة علنننى الفدننن  والدراسنننة والحكننن  ال)وصنننفات عقلينننة ( الصنننحة والقنننوة)
الحيوية والحا  والرغبنة فني )وصفات خلقية، مثل ( والتقدير، والقوة العقلية
مثل الإلما  العا  بالمور التني ل )وصفات ثقافية ( تحمل المسؤولية والول 

اي الصنفات المتعلقنة )وصنفات فنينة ( تتصل مباشنرة بالوايفنة التني يؤديدنا
واخيننرا صننفات تتعلننق بننالخبرة والتجربننة وهنني ( بدننا بالوايفننة التنني يقننو 

 .صفات تنبع من قيا  الداري بعمل  بطريقة سليمة
كما حدد ايلا القدرات اللاا  توافرها للقيا  بالنشطة السنتة الرئيسنية 
للمنشية وصنفدا النى قندرات ادارينة، قندرات فنينة، قندرات تجارينة، قندرات 

همية ه ه القدرات تتفاوت بتفاوت العمنل ويبين فايول ان ا. وقائية ومحاسبية
ال ي يقو  بن  الفنرد فالقندرات الفنينة هني  الهن  بالنسنبة للعامنل بينمنا تكنون 
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القدرات الدارية هي اله  بالنسبة للاداري وتاداد اهمية ه ه القدرات كلما 
ارتفننع الفننرد فنني السننل  الداري حتننى تصننب  اهنن  القنندرات فنني المسننتويات 

 (.1ارجع للشكل . )ياالدارية العل
 

 :مبادئ الإدارة وعناصرها عند فايول
انطلاقا من اهمية القدرات الدارية في المستويات الدارية العليا تبننى 
فننايول فكننرة امكانيننة دراسننة القنندرات الداريننة فنني قاعننة النندرس ثنن  صننقلدا 

ا وقد كرس الجا  الثاني من كتاب  النل ال كر للتميين. وتنميتدا في المصنع
 . بين مبادئ الدارة وعناصرها

والجنندير بالنن كر ان فننايول يقصنند باصننطلاد مبننادئ الدارة القواعنند 
ويبننين فننايول ان مبننادئ . بينمننا تشننكل العناصننر مننن وجدننة ناننره الواننائل

الدارة مرنة وليست مطلقة مما يجعل منن الممكنن اسنتخدامدا ب نه النانر 
 .عن الارول المختلفة للمنشآت

 :رأي فايول اربعة عشر مبد ا هي وللادارة حسب

  Division oF Workتقسي  العمل   -1
و ل  بين الفنراد والجماعنات منن اجنل التيكند ان الجدنود تركنا علنى 

 .كافة اجاا  العمل لن  ل  سيؤدي الى انتا  افلل واكثر بنفس الجدد
ويطبننق فننايول هنن ا المبنندأ علننى كننل أنننواع العمننل سننوا  أكانننت أعمننال 

 .أ  فنيةإدارية 

  Authority And Responsibility  السلطة والمسؤوليةل-2
 ....وهي الحق في اصدار الأوامر وإلاا  الآخرين بدا 

والسلطة كما يراها فايول هي مايج من السلطة الرسمية المستمدة منن 
المنصب الن ي يشن ل  والسنلطة الشخصنية اي منن الصنفات الشخصنية التني 

 .يتمتع بدا
فدي في رأي  تنبع من السنلطة وتنبثنق عندنا ( المحاسبة)ة أما المسؤولي

 .ول ا فدو ير  ان السلطة والمسؤولية مترابطتان ويجب ان تسيرا يدا بيد
     Disciplineالناا  -3
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الناننا  فنني رأي فننايول هننو احتننرا  التفاقننات والنننا  وعنند  الإخننلال 
علننى جميننع  بننالوامر وهنن ا المبنندأ فنني رأينن  يسننتلا  وجننود رؤسننا  قننديرين

 .المستويات

    Unity of Commandللوحدة اصدار المرل-4
اي ان  ل يجوا ان يتلقى الفنرد العامنل اوامنر منن اكثنر منن رئنيس او 

 .مشرل واحد

 

     Unity of Directionوحدة التوجي ل-5
اي ان  يجب ان تشكل كنل مجموعنة منن النشنطة  ات الدندل الواحند 

واحنند والفننرق بننين هنن ا المبنندأ ومبنندأ وحنندة وحنندة تنايميننة يننديرها رئننيس 
اصدار المر ان مبدأ وحدة التوجي  يتعلق بالتناي  الداري بينما يتعلق مبدأ 

 .وحدة اصدار المر بالفراد العاملين

  خلوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة -1
Subordination of Individual Interest to General 

Interest 
اره المصننلحة الشخصننية للفننرد العامننل مننع المصننلحة اي عننندما تتعنن

العامة للمنشية يجب التوفيق بيندما على اساس خلوع المصلحة الشخصنية 
 .لمصلحة المنشية او للمصلحة العامة

 Personnel Remuniration of مبدأ المكافية والتعويهل-7

  
يجننب ان تكننون مكافننآت الفننراد وتعويلنناتد  واجننوره  عادلننة بحينن  

 .طيع تحقيق رلاه  عن العمل واصحاب تست
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      Centraliationالمركايةل-8
يشير فايول بموجب ه ا المبدأ الى المد  ال ي تتركا فين  السنلطة فني 

فكلمنا اادت المركاينة كلمنا أد  . مستو  اداري معين أو في يند فنرد واحند
 لن  النى تقليننل دور المنرؤوس كمننا ان درجنة المركاينة تعتمنند علنى طبيعننة 

 .المنامة وحجمدا

  Scalar Chainتدر  السلطةل-9
والمقصننود بدنن ا المبنندأ تسلسننل السننلطة مننن أعلننى الننى اسننفل الدننر  

بحين  يكنون حجن  السنلطة اقنل كلمنا انخفلنا فني الدنر  الداري . التنايمي
 .وه ا لروري لنجاد المنامة

     Orderالترتيبل-11
بعمنل معنين  كل مجموعة من الشنخاص والمعندات المخصصنة للقينا 

يجننب ان تولننع فنني نفننس الموقننع فنني المنامننة مننن اجننل تحقيننق الكفننا ة 
 .والتنسيق

 :ويقسم  فايول الى
 .الخ... ترتيب مادي ويشمل ترتيب الجداة والمواد والمعدات  -أ
وترتيب اجتمناعي ويشنمل تناني  العلاقنات الدارينة بنين العناملين  -ب

او )نا  مكنان معنين لكنل شني  في المنشية ويقصد ب  بشكل عا  ان يكون ه
فني مكانن  الخناص بن  وهنو فني ( او شي )وان يولع كل شخص ( شخص

 .الواقع مبدأ من مباد   التناي  المتعلق بترتيب الشخاص

     Equityالمساواة في المعاملةل-11
حينن  يجننب علننى . اي عنند  تحيننا الرؤسننا  فنني معنناملتد  للمرؤوسننين

د  وتفننانيد  فنني العمننل عننن طريننق الداريننين الحصننول علننى ول  مرؤسنني
 .التعاطل معد  والعدل في معاملتد 
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  Stability of Tenure ofللالسننتقرار فنني العمننلل-12

Personnel 
ويعننني المحافاننة علننى اسننتمرار العنناملين  وي النتاجيننة العاليننة فنني 

لن البحنن  عننن عنناملين جنندد يترتننب علينن  تكنناليل . المنامننة لفتننرة طويلننة
 .ي  الوقت والجدد والمالالافية من ح

     Initiativeالمبادأةل-13
معننننى هننن ا المبننندأ بالنسنننبة لفنننايول هنننو التفكينننر فننني الخطنننة وتنفيننن ها 
ويطالب فايول الداريين بافساد المجال لمرؤوسيد  لتطبيق ه ا المبندأ وهنو 

 .ان على الرؤوسا  العمل على  تشجيع المبادأة والبتكار بين مرؤوسيد 

     Esprite de Corpsنالتعاول-14
اي رود الفريق ويدعوا فايول بموجب ه ا المبدأ الى العمل الجمناعي 

ويشنكل مبندأ التعناون ( التحناد قنوة)وسيادة رود الفريق انطلاقا منن شنعار 
 .امتدادا لمبدأ وحدة اصدار المر

ويؤكد فايول ان للادارة مبادئ اخر  الافة الى ه ه المبادئ الربعة 
ركا على المباد   لأندا مباد   دلت  تجربتن  علنى اندنا شناملة  عشر ولكن 

 .بمعنى ان  يمكن تطبيقدا في اية منشية
امننا عناصننر الدارة فقنند قصنند بدننا فننايول واننائل الدارة وهنني عنننده 
التخطننيط والتناي ،اصنندار الوامننر، التنسننيق، والرقابننة وقنند كننرس جننا ا 

ل من عالج الدارة كعملينة متكاملنة كبيرا من كتاب  للكتابة عندا وهو بد ا او
 .العناصر والواائل

     Henry Ganttهنري غانتل-3
اتفننق مننع تننايلور بننالكثير مننن نارياتنن  العلميننة ال اننن  اختلننل معنن  فنني 

فقد اهت  بايادة الكفاية النتاجينة علنى مسنتو  . نارت  النسانية تجاه العمال
ونتيجنة . لعمنال وتفدمنا لدن المصنع الصن ير ال انن  كنان اكثنر عطفنا علنى ا

 (Glaude,1968,p100-101)(المدمننة والعننلاوة)لتعاطفنن  هنن ا قنند  فكننر 

Task & Bonus   حين  اعتبنر الوقنت النلاا  لتمنا  العمنل  1901سننة

على اساس ارول العمل المعيارية وعلى اساس انجاا العمل باحسن وجن  
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ومي ا ا انجا العمنل ممكن ولد ا فان العامل يتقالى اجرا الافيا لجره الي
وامننا ا ا فشننل فنني انجننااه فدننو يتقالننى اجننره . المقننرر انجننااه لنن ل  اليننو 

اليومي دون نقصان اي ان غانت كان يعتقد ان ناا  الجنور يجنب ان يقند  
للعامل تعويلا عادل ب ه النار عن كمية النتا  التي حققدا، وهنا يكمنن 

لنى دفنع الجنر حسنب عندد القطنع الفرق بين  وبين تايلور حي  دعا تايلور ا
المنتجننة بنناجر محنندد للقطعننة الواحنندة ا ا قننل النتننا  عننن مسننتو  معننين ثنن  
يرفع ه ا السعر لجميع القطع ا ا ااد النتنا  عنن  لن  المسنتو  امنا غاننت 
فير  دفع اجر ينومي ثابنت يكفني لتنوفير حيناة كريمنة للعامنل ب نه النانر 

لنتننا  عننن المسننتو  المطلننوب فننان عننن عنندد القطننع التنني يتمدننا وا ا ااد ا
. العامل يتقالى تعويلا اكبر عن كنل قطعنة تايند عنن المسنتو  المطلنوب
اي ان العامل ال ي ينتج اكثر من المعينار ييخن  الحند الدننى للاجنر الينومي 

 .من  ل  الجر% 50 -  20علاوة تتراود بين + 

مختلفنة  وباللافة الى ناا  الجور فقد ساه  غانت في ولع خرائط
للرقابة على اللت والعمال وانسياب العمنل ولكنن ابنرا ( رسومات بيانية) 

 The Gantt Chart هن ه الخنرائط منا اصنب  يعنرل باسن  خريطنة غاننت

وهي رس  بياني يول  الامن المتوقع لنجاا نشاط معنين ويقارنن  بنالامن 
 ه كاننت وخريطنة غاننت هن. الفعلي ال ي احتاج  العامل لنجاا  ل  النشناط

.    PERT نقطننة البدايننة لنشننو  اداة رقابننة حديثننة تعننرل باسنن  بيننرت
(Adolph & Zollitsch, 1961,p: 502) 

 

     Frank & Lilian Gilbrethفران  وليليان جلبر ل-4
كان فران  مدندسا يدت  بشؤون البنا  اما اوجتن  ليلينان فكاننت عالمنة 

ايلور واهتمامات  واسنمياه باسن  نفس وقد اهتما معا بعل  تفرع عن دراسات ت
حين  قسنما العمنال  Time & Motion Study دراسنة النامن والحركنة

الننى نشنناطات والنشنناط الننى حركننات اساسننية معينننة ولننرورية لتيديننة  لنن  
النشاط بشكل فعال وبيقل ما يمكن من الجدد والوقت واطلقا على كل حركنة 

لتدمننا واسننتطاعا ان وهننو عكننس اسنن  عائ Therblig اساسننية اسنن  ثيننربلج
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يحننددا لكننل ثيننربلج امنننا وان يصننفا الحركننات اللننرورية لكننل نشنناط كمننا 
استطاعا ان يحددا النامن المعيناري النلاا  لتيدينة كنل نشناط منن النشناطات 
وان يدربا العمال على ادائدا بددل رفع الكفاية النتاجية عنن طرينق حن ل 

ري النلاا  للقينا  بكنل حركنة الحركات الاائدة ومحاولة التقيد بالامن المعينا
 .من الحركات اللرورية

كما اهنت  فرانن  ايلنا بالتصنمي  النداخلي للمصننع الصن ير منن حين  
 .مواقع اللت والدوات والمواد والعمال بما يكفل التش يل القتصادي ل 

 

 (44-42، ص1992سال ، )   :بق  ملفلا فاهلفكتلم ة

ل:بق  ملفافءلب  لرال-أ
 

ت التنني تبنننى عليدننا ارا  تننايلور مننا يعننرل بناريننة تشننكل الفرلننيا
وعناصنر هن ه  The Economic Man Theory  الرجنل القتصنادي

 :النارية هي

 :النسان أناني في طبع  -1
ان العنصر البشري فني الدارة مؤلنل منن افنراد ووكنل منند  يتفاعنل 

حت  مع بيئت  كفرد ودون اي اعتبار للآخرين اي ان الفرد انناني يحنب مصنل
الشخصية ويلعدا فوق كل اعتبار وان  يحناول ان يصنل النى الحند العلنى 
. مننن المكاسننب ب ننه الناننر عننن دور الخننرين او مشنناعره  او رد فعلدنن 
فدننننو ل يتصننننرل كعلننننو فنننني مجموعننننة، خاصننننة عننننندما يتعلننننق المننننر 

 .بالستجابة لوامر الدارة واغرا اتدا

 :النسان كسلان في طبع  -2
كسلان يحب ان ييخ  ول يعطي، وان  لنو تنر  علنى ان الفرد شخص 

حريت  وراحت  فلنن يننتج بناكثر منن ثلن  طاقتن  النتاجينة لن ا يجنب مراقبتن  
 .بدقة وحفاه باستمرار

 :الكسب المادي حافا ها  -3
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ان اهتمننا  الفننرد دائمننا ينصننب علننى تحقيننق الكسننب المننادي، وبالتننالي 
مادينة والاينادات التشنجيعية يمكن حفاه بشكل رئيسي عن طرينق الجنور ال

 .فالفرد متى حصل على اجر تشجيعي فان  يايد من انتاجيت  لايادة اجره
هنن ه الفرلننيات شننكلت منننابع ناريننة الرجننل القتصننادي وجوهرهننا، 
التنني انطلننق رواد الدارة العلميننة للعمننل بدننديدا فركنناوا اهتمامنناتد  علننى 

لنسنانيت  وصنحت  كمنا قناموا  ايادة انتاجية العامل وحفاه، دونما اي اعتبار
بدراسة الرهاق واقترحنوا ادخنال فتنرات الراحنة اثننا  العمنل للت لنب علنى 

 .الرقاق والسي  بقصد است لال طاقة العمل الى اقصى درجة ممكنة
امننا النتقنننادات التننني توجننن  الننى مدرسنننة الدارة العلمينننة فتنبنننع ممنننن 

صنادي واهن  هن ه النتقنادات الفرليات التي بنيت عليدا نارية الرجل القت
 :ما يلي

ل: ظاب  لفكىلفكت مل-1لل
تنار ه ه المدرسة الى العامل على اساس ان  آلة بيولوجينة يمكنن 

 .التحك  بدا عن طريق الغرا  المادي

ل:فهم للفك رفحهلفلا س   ةل-2
اهملننت هنن ه المدرسننة النننواحي النسننانية واقترحننت ناامننا للحننوافا 

النى معاقبنة العامنل البطني  وي نري العامنل بارهناق والجور يؤدي تطبيقن  
امنا . نفس  مقابل الحصول على اجر اكبر دونما اي اعتبار للنواحي الصحية

اقتننراد تننايلور لفتننرات الراحننة خننلال العمننل  فكننان الدنندل مننن  لننيس ترفينن  
العامل والعناية بصحت  وراحت  بل است لال قواه ونشاط  الى اقصى درجنة 

 .ممكنة

ل:  اه لعلىلمسبرىلفكتم للطهلفكم  علفك غ افقبل-3
ركننا تننايلور ابحاثنن  علننى مسننتو  العمننال فنني مصنننع صنن ير ولنن  يقنن  
بدراسننة النننواحي العامننة لننلادارة او مسننتو  المننديرين بعكننس هنننري فننايول 

 .ال ي ركا على مستو  المديرين

ل:فكب ظ ملفكرظ رهل-4
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ده  ثمانية واعطنى قس  تايلور العمال بين حشد من المديرين يبلغ عد
لكنننل منننند  صنننلاحيات وسنننلطات واسنننعة علنننى جمينننع المنشنننية فننني حقنننل 
تخصص ، وهك ا اصب  العامل يخلع لثمانية رؤسا  في الوقنت نفسن  ممنا 

 .يرب  العامل ويشتت 
 

ل: ظاب  لكلب ظ ملغ الفكاسمهل-5
نارت الدارة العلمينة للعامنل علنى اسناس انن  آلنة بيولوجينة واهملنت 

ة والنفسننية وناننرت للصننداقات والامننالت التنني تنشنني بننين صننحت  الجسننمي
 Informal العمننال اثنننا  العمننل وهننو مننا يسننمى بننالتناي  غيننر الرسننمي

Organization   على ان  شر يجب مكافحت  ومحاربت  والقلنا  علين  لنن

 .اعتقد ان العمال انما يسخرون ه ا التناي  لمحاربة الدارة، ومناوأتدا
ل:  رلبق  ملفافءلطل-ب

ان ملاحانات فننايول كمجموعننة تندل علننى فدنن  عمينق لننلادارة وايمننان 
كبير بعمومية مبادئ الدارة حي  يشير مرارا النى ان هن ه المبناد   يمكنن 

وأشندر منا . تطبيقدا على المؤسسات السياسية والدينية والخيرية والعسنكرية
 .يميا فايول هو مقدرت  على حصر الفكار الدارية وتحليلدا

ختلل فايول عن تايلور في ان  ركا على فئة الداريين وعلى ادارة وي
المنشية الكبيرة بينمنا ركنا تنايلور علنى فئنة العمنال وعلنى ادارة الورشنة او 

 .المصنع الص ير
وركننا فننايول علننى الدارة كناريننة يمكننن للشننخص ان يتعلمدننا فنني 

التناني   المدارس والجامعات ويطور مدارت  فيدنا بالممارسنة ونناقه فكنرة
باللنافة . الوايفي التي جا  بدا تنايلور فقند  قاعندة وحندة اصندار الأوامنر

الى ان  يعد المبتكر الصنلي لمفدنو  العملينة الدارينة كاطنار فكنري والن  
 .المعال  لفد  طبيعة الدارة وواائفدا
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     Bureaucarcyفكت ارقافم ةل-2

فرنسننية ومعناهننا ال Bureau كلمننة البيروقراطيننة مننيخو ة مننن كلمننة

فالبيروقراطية تعني حك  المكاتب وقد جا  بدا العال  اللماني مناكس . مكتب
الن ي طنور مفدنو  البيروقراطينة فني ولنعدا المثنالي  Max Weber فيبنر

 .بددل توفير الحد العلى من الكفاية النتاجية
 

ل:خ  ئصلفكت ارقافم ةلفكمث ك ة
ل:رههلف لكلت ارقافم ةلفكمث ك ةلخ  ئصلمح  ه

ل:ع ملفكبح زل-1
ان جميع القوانين واللنوائ  يجنب ان تنفن  بطريقنة غينر شخصنية علنى 

 .اعتبار ان خدمة المتعاملين مع المنشية هي الددل الساسي للمنشية

ل:بقس ملفلاعم للرب م م  ل-2
ولكنني يننت  . يجننب ان تقسنن  العمننال وان تنننمط حسننب الختصاصننات

العمننال الننى عناصننرها كمننا يجننب ان انجنناا هنن ا التقسنني  لبنند مننن تحليننل 
تولع معايير لتقدير مد  كفاية انجاا كل جا  من الجناا  التني تن  تقسني  
العمننال اليدننا وفعاليتنن  دون اعتبننار للشننخص النن ي يقننو  بالعمننل وبالتننالي 
يساعد على تلافي تدخل النواحي الشخصية في العمل ويقلل من الحاجة الى 

نجنناا العمننل لن التركيننا هنننا ينصننب علننى اشننخاص معينننين وبحنند  اتدنن  ل
 .الوايفة ل على الموال

ل:ب اجلفكرظ ئفلطهلمسبر  تلفكسلمةل-3
ان الواننائل ليسننت مقسننمة حسننب الختصاصننات فحسننب وانمننا هنني 
مدرجنة حسننب سننل  خناص للسننلطات، حينن  ييخن  الديكننل التنايمنني للمنشننية 

ع الهندال شكل هر  تتولى الواائل التني فني قمتن  رسن  السياسنات وولن
والتنني فنني وسننط  ولننع القننرارات المتعلقننة بكيفيننة تنفينن  الهنندال وولننع 
السياسات مولنع التنفين  وفني قاعدتن  ينت  تنفين  الجنرا ات والعمنال التني 
تننؤدي الننى تحقيننق الهنندال وهنن ا يسنندل عمليننة تحدينند السننلطات ويسنندل 
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بنبعه التنسيق والتعاون كمنا ان هنالن  خارطنة لعلاقنات الوانائل بعلندا 
 .في التناي  البيروقراطي

ل:فسبخ فملفكختافءل-4
ان التناي  البيروقراطي مبني على اسناس اسنتخدا  الخبنرا  حين  ينت  
استخدا  الشخاص بنا  على مؤهلاتد  وخبراتد  فالمحسوبية والقرابة غينر 
معتنرل بدننا فنني التنانني  البيروقراطنني المثنالي، وعمننل الخبيننر ينحصننر فنني 

لرشننيدة وفنني معالجننة المشنناكل التكنولوجيننة والسنندر علننى اتخننا  القننرارات ا
 .تحقيق الكفاية في ادا  العمال

 

ل:فكقرفع لرفكبتل م تل-5
تدل القواعد والتعليمات بشكل دقيق على ماهية الوايفة وعلى منن هن  
الرؤسننا  والمرؤوسننون بالنسننبة لكننل وايفننة مننن الواننائل وكيفيننة ادا  تلنن  

 .الوايفة
تنننتج عننن ولننع النامننة والقواعنند والتعليمننات مننا ومننن الفوائنند التنني 

 :يلي
 .الوحدة وعد  التباين في ادا  العمال المتشابدة -أ
 .عد  التحيا في المعاملة -ب
 .تحمي المرؤوس من تعسل الرئيس -جـ

ل:فكب ر  لفك ب تهل-6
يجب اصدار الوامنر والقنرارات والتعليمنات بشنكل كتنابي والحتفناا 

سنننتندات الخاصنننة بالمنشنننية و لننن  لكننني تكنننون جمينننع بجمينننع الوراق والم
القواعنند والجننرا ات والتعليمننات الرسننمية عامننة ومسننتقرة وهنن ا يقتلنني 
وجود جداا متخصص للمكتب الرسمي اي وجود ديوان وملفنات ومنوافين 
يقومنننون بمدمنننة حفنننا الوراق والمعلومنننات بشنننكل مرتنننب يسننناعد علنننى 

 .استخراجدا وقت الحاجة اليدا
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ل: ظ ملخ مةرجر لل-7
لكل منشية بيروقراطية ناا  خدمة وكادر وسنل  رواتنب للعناملين فيدنا 
وهدل ه ا النانا  هنو تشنجيع العناملين علنى البقنا  فني الخدمنة وعند  تنر  

 .المنشية

ل:فكبرا قلت  ل رالفكمرظفلفكاسمهلرعلاق بهلفكشخ  ةل-8
ينصننب الهتمننا  علننى دور المواننل الرسننمي ويننت  التمييننا بننين دوره 

موانل يقننو  بواجبنن  وبننين علاقاتنن  الشخصنية ويطلننب مننن المواننل عنند  ك
 .تر  علاقات  الشخصية تؤثر على مولوعيت  في تيديت  لواجبات 

ل:فكسا ةل-9
يجب ان يراعى اكثر ما يمكن السرية واللتاا  بدا فني جمينع اعمنال  

المنشننية وتتفنناوت اهميننة هنن ا العنصننر بتفنناوت طبيعننة عمننل المنشننية فتبلننغ 
ى درجاتدننا فنني المنشننآت العسننكرية واجدنناة المننن كمننا تتفنناوت اقسننا  اقصنن

. المنشننية الواحنندة فنني منند  وجننوب المحافاننة علننى الن ننلاق والسننرية فيدننا
فيقل درجات الن لاق والسرية تبدو والنحة فني قسن  العلاقنات العامنة فني 

 .المنشية
ي  ويقول ماكس فيبر ان  إ ا منا تنوافرت الخصنائص السنابقة فني التنان

تصننب  المنشننية رشننيدة وقنند اطلننق فيبننر لفننا البيروقراطيننة علننى الجدنناة 
 .الحكومية بينما اطلق لفا الدارة على المنشآت القتصادية

 

لبق  ملفكت ارقافم ة
. يعتقنند معانن  الننناس ان الناننا  البيروقراطنني ناننا  اداري غيننر فعننال
مننننة وهنننن ا العتقنننناد يعننننود الننننى الممارسننننات الخاطئننننة فنننني تطبيننننق النا

فلنو نارننا النى .البيروقراطينة ولنيس النى جنوهر النانا  البيروقراطني نفسن 
المباد   الساسية للناا  البيروقراطي والم كور سابقا لوجدنا اندا مبناد   
جيدة في ملموندا لكن الممارسنات الخاطئنة للافنراد عنند تطبينق المبناد   

ي لنيس فني النانا  فالخطن. البيروقراطية هي التي تعطيدا ه ه الصنفة السنلبية
 .البيروقراطي وانما هو عائد على من يطبقون ه ا الناا 
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واه  الخطا  التي تنتج عند التطبينق العملني للنانا  البيروقراطني منا 
 :يلي

ل:فكرس ئللب تحلغ   تل-1
ان الوسائل تصب  غاينات فني معان  الحينان فتفقند الهندال الحقيقينة 

ق هن ه الهندال غاينات فني حند  اتدنا اهميتدا وتصب  الوسائل المتبعة لتحقي
فمن المعلو  ان التعليمنات والنامنة والقواعند تولنع عنادة للنمان تحقينق 
اهنندال المنشننية بكفايننة ومولننوعية ولكننن مننع مننرور الننامن تصننب  غايننة 
الموانننل هننني تنفيننن  النامنننة والقواعننند والقنننوانين والتعليمنننات بحننند  اتدنننا 

عت ه ه النامة من اجل  وهكن ا وبحرفيتدا الى روحدا او الددل ال ي ول
تنقلننب النامننة والقننوانين مننن وسننائل لتحقيننق الهنندال الننى غايننات فنني حنند 

 . اتدا

ل:فكجمر لرع ملفكمار ةل-2
التمسنن  بحرفيننة النامننة والتعليمننات يجعننل المنشننية غيننر قننادرة علننى 
مواجدة الحالت الطارئة ومراعاة الارول الخاصة وه ا الجمود ينتج عنن 

لمننوافين عننن اسننتعمال اجتدنناداتد  الشخصننية فنني تطبيننق القواعنند احجننا  ا
 .والنامة

ل:فكارب  ل-3
الروتين هو التفصيلات الدقيقة الواجب اتباعدا لتنفين  عمنل منا خاصنة 

 :في العمال التي يتكرر حدوثدا وقد ولعت ه ه التفصيلات
يقنة للمان تنفي  العمل في كل مرة تنشي فيدا الحاجة للقيا  ب  بالطر -أ

 .نفسدا التي نف  بدا العمل في المرة السابقة
 .للمان المولوعية في تنفي ه -ب

ولكن التمس  الشديد بحرفية التعليمات والمعاملة غير الشخصنية يننتج 
عننن  عنند  الشننعور بالرلننا عننن المنشننية وعننن العنناملين فيدننا بننين جمدننور 

 .المتعاملين معدا

ل:فكمظ هالرفكامرزل-4
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رفننع مسننتوياتد  فنني أعننين الجمدننور عننن طريننق يميننل الموافننون إلننى 
ومحاولة تحسيندا فمثلا المكتب الن ي ( الرموا)التمس  بالمااهر الخارجية 

ب  سنجادة افلنل منن الن ي ل يوجند بن  وقنرب المكتنب او بعنده عنن مكتنب 
ووجود اكثر منن هناتل ... الرئيس او وجود موقل خاص لسيارة الموال 

ا لدنا دللتدنا الخاصنة بدنا والتني يحنرص الخ جميعدا رمو.. على المكتب 
 .الموال عليدا كثيرا

ل:مق رمةلفكبغ  ال-5
يتثبت كثير من الموافين بمراكناه  ورمواهنا ويقناومون اي محاولنة 
للمسنناس بدننا أو إدخننال اي ت ييننر عليدننا أو نقلدنن  مندننا وهنن ا التمسنن  يخلننق 
 الصنننراع داخنننل المنشنننية ويننننتج عنننن  انشننن ال الموانننل والننناعة وقتننن 
بمحاولت البقا  على ولع  الحالي ومقاومة اي ت يير ل يعده فني صنالح  

لمنا ا اجدند نفسني فني قبنول ))فدو يقنول . بدل من النصرال لدا  واجبات 
 ((.الت يير وتطبيق  طالما ان راتبي لن ياداد بما في  الكفاية

ل:فكماضلفكت ارقافمهل-6
فني التمسن  بقواعند  يتطور الولع في كثير من الحيان الى التطنرل

البيروقراطيننة والتامننت فنني تطبيقدننا نتيجننة للاسننتمتاع بممارسننة السننيطرة 
والننتحك  وهنن ا مننا يطلننق علينن  الكتنناب مصننطل  البيروبنناثولوجي اي مننره 

 .الم الة في البيروقراطية
 اثنننارت هننن ه المشننناكل نقننند الكثينننر منننن المفكنننرين ومنننند  سنننلاني 

Sulznick  ه السنلطة وجولندنرال ي ركا على عملية تفوي Gouldner 

ال ي ركنا  Merton ال ي ركا على القواعد وتستر الموافين بدا وميرتون

 :فم لفهملفلا بق  فتلطببا زلتم ل له. على الرقابة
 .الوسائل تصب  غايات -1
يتسننتر الموافننون بالقواعنند والنامننة  :التسننتر بالقواعنند والنامننة -2

فيلقون باللو  عند عد  الكفاية والفعالية  لحماية انفسد  من انتقادات الجمدور
 .في انجاا العمل على القواعد والنامة والروتين
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تخلنع البيروقراطينة المثالينة  :عد  التمييا بين الوايفنة والنسنان -3

النسننان للمركننا النن ي يشنن ل  بشننكل تننا  ممننا ينننتج عننن  لنن وط متباينننة 
عنوينة للافنراد، وتنانر يتعره لدا شاغل المنصب فدي ل تدنت  بنالرود الم

النى الموانل كآلنة بيولوجيننة ينفن  منا يملني علينن  دونمنا ابنداع منن جانبنن  او 
 .مراعاة لشخصيت  فدو رجل اقتصادي ومطلوب من  ان يعمل ل ان يفكر

خننط سننيرها مننن اعلننى الننى اسننفل علننى شننكل اوامننر  :التصننالت -4

د فرصنننة وتعليمنننات وتوجيدنننات فننني معاننن  الحنننالت ممنننا ل يتننني  للافنننرا
الستفسار والسؤال والمناقشة والحالة الوحيدة التي يكون فيدا خط التصنال 
متجدننا الننى اعلننى هننو عننندما يرفننع المننرؤوس تقريننره عننن نتيجننة عملنن  الننى 

 .رئيس 
اي حصنننر السنننلطة وحصنننر اتخنننا  القنننرارات : النفنننراد بالسنننلطة -5

 .بالمستويات العليا من التناي 
 

 
 
 
 

دراسة سلو  الفرد والجماعة اثنا  العمل  ل  اهتمت ه ه المدرسة ب
وقنند كننان لدنن ه المدرسننة ثلاثننة مننداخل لدراسننة . منن أجننل ايننادة النتاجيننة

وهننو علنن  دراسننة  (Psychology) السننلو ، الول منندخل علنن  النننفس
السلو  النساني بصفة عامة، ولد ا العل  العديد من الفروع التي ساهمت 

نفس الجتمنناعي وعلنن  النننفس التجنناري فنني الفكننر الداري مثننل علنن  النن
والصناعي وال ي يبحن  فني سنلو  النسنان منع الآخنرين واسنس سنلو  
الجماعات وكيفيت  وأثرها على الفراد وعل  النفس التنايمي الن ي يركنا 
على سلو  النسان في المنشية، كمنا يبحن  فني اثنر المنشنية علنى سنلو  

 .الفرد والجماعة

 المدرسة السلوكية -ثانياا 
The Behavioral School 



 

 

32 

العلننو  السننلوكية هننو علنن  الجتمنناع النن ي والمنندخل الثنناني لمدرسننة 
فلا س  هليدت  بدراسة النسان في علاقت  بالبيئة التي تحيط ب  بعنصريدا 

كما يركا على دراسة العلاقات الجتماعية وتحليلدا وتركينب . رفكمت ته
 .البيئة الجتماعية المؤثرة في السلو  النساني

لن  دراسنة النسنان الن ي اما المندخل الثالن  للعلنو  السنلوكية فدنو ع
ينندرس انمنناط السننلو  البشننري المكتسننبة السننائدة فنني مجتمننع معننين، مننع 

كمننا ينندرس الفننرد . تحدينند كافننة مانناهر الحلننارة الممينناة لدنن ا المجتمننع
ككائن حي ل  اصول وفروع وسلالت، ول  خصائص طبيعية في تكونن  

لمنندخل ومننا مننن شنن  فنني ان لدنن ا ا. وتطننوره تمينناه عننن الكائنننات الحيننة
اهميت   فني دراسنات الدارة المقارننة فني الندول المختلفنة وحتنى القنالي  
المختلفنننة فننني الدولنننة الواحننندة، ولعنننل دراسنننة الدارة الدولينننة هننني اكثنننر 

 .الدراسات التي استفادت من نتائج دراسات النسان
 

  Human Rrlation Movement   حركة العلاقات النسانية
في الدارة ان يتعرل على مدرسة العلنو  من الصعب على اي باح  

السننلوكية دون ان يرجننع الننى حركننة العلاقننات النسننانية التنني  كانننت بمثابننة 
المرحلنننة الولنننى لمننندخل العلنننو  السنننلوكية فننني دراسنننة الدارة ومنننن اهننن  
الدراسات التي قامت بدنا حركنة العلاقنات النسنانية هني دراسنات هوثنورن 

ومجموعة من الباحثين فني الفتنرة الممتندة  تحت اشرال مايو وروثلا برجر
 Western فنني مصننانع شننركة وسننترن الكترينن  1932- 1921مننا بننين 

Electric  فنني لنناحية مننن لننواحي مدينننة شننيكاغو فنني الوليننات المتحنندة

وكننان ال ننره مننن هنن ه الدراسننات هننو تحدينند تننيثير عنندد مننن . المريكيننة
ات الراحنة علنى انتاجينة المت يرات المادية كاللا ة وانرول العمنل وفتنر

وقنند تنن  تعننديل هنن ه المت يننرات الماديننة بالايننادة والنقصننان عننن . العنناملين
واعتبننر . المسننتويات المعياريننة ومننع  لنن  فقنند ااداد النتننا  فنني الحننالتين

البنناحثون ان السننبب يعننود الننى العلاقننات الجتماعيننة الحسنننة السننائدة بننين 
الدراسات بحركنة العلاقنات النسنانية وقد اطلق فيما بعد على ه ه . العاملين
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 & Fermont). نارا لتركياهنا علنى اهمينة العامنل النسناني فني المنشنية

James, 1947,p: 81) 
 :اما اه  المفاهي  التي نتجت عن دراسات هوثورن فدي كما يلي

ان المنشية ناا  اجتماعي، باللافة الى كوندا ناا  فني وان هن ا  -1

دد ادوارا ومعنايير سنلو  للفنرد قند تختلنل عنن ادوار الناا  الجتماعي يحن
 .ومعايير التناي  الرسمي للمنشية

ل تنت  اثنارة دوافنع الفنراد بفعنل حنوافا اقتصنادية فقنط، فنالحوافا  -2

 .المعنوية لدا دورها ايلا في اثارة دوافع الفراد
تلعب الجماعة غير الرسمية في المنشنية دورا فني تحديند اتجاهنات  -3

 .راد العاملين وادائد الف
يجب التركيا علنى اتبناع السنلوب النديمقراطي والمشناركة كننمط  -4

 .في القيادة
ربطننت حركننة العلاقننات النسننانية بشننكل عننا  بننين رلننى الفننرد  -5

 .العامل وانتاجيت 
مننن اللننروري تطننوير ناننا  اتصننال فعننال بننين مسننتويات المنشننية  -1

ا، فان مشناركة العناملين مبندأ مدن  فني وعلى ه . المختلفة لتبادل المعلومات
 .حركة العلاقات النسانية

يحتا  مديرو المنشنآت النى مدنارات اجتماعينة بقندر حاجناتد  النى  -1

 .مدارات فنية
يمكن حفا العاملين في المنشية عن طريق تحقيق حاجناتد  النفسنية  -8

 .والجتماعية
قنننات ولننن  يكنننن منننايو ورثلنننا برجنننر وغينننره  منننن رواد حركنننة العلا

النسننانية هنن  الوحينندون فنني تطننوير التجنناه السننلوكي فنني الدارة، ولكننن 
 & Fermont)اشتر  رواد كثيرون من قبل ومن بعد في تيييد ه ا التجناه

James, 1947,p:82) . ان كتابننات فروينند واتباعنن  فيمننا يتعلننق بالنندوافع

كنان  اللاشعورية واحباط الحاجات واثنر التجاهنات علنى السنلو  النسناني
 1940-1930وفني الفتنرة منا بنين . لدا اهميتدا في معرفة السلو  النسناني
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ساه  علما  آخرون أمثال روجرا وعلاج  الرشادي للمريه فني تطنوير 
المعرفننة عننن السننلو  النسنناني، وكنن ل  كانننت مسنناهمة ليفننين عننن سننلو  

ع فقند اما اعمال ماسلو فني الندواف. الجماعة واثرها على الفرد اهميتدا ايلا
 .اكدت على لرورة اشباع الحاجات النسانية

هننن ا وقننند اعتمننندت المدرسنننة السنننلوكية طرقنننا علمينننة فننني دراسننناتدا 
 فالطريقنة الولنى هني طريقنة التجنارب(. 185، ص1981علني، )وابحاثدا

(Experiments)  وهي محاولة الوصول الى نتائج عنن اثنر احند او بعنه

تجربة فنذ ا كنان الدندل معرفنة اثنر المت يرات في اشيا  معينة عن طريق ال
الجماعننات الصنن يرة علننى سننلو  الفننراد فذننن  عننادة يننت  اختيننار مجموعننة 
تسمى مجموعة التجربة ومجموعة اخر  تسنمى مجموعنة المراقبنة ويندخل 
العنصر او المت ير المراد دراست  على مجموعنة التجربنة ثن  تراقنب الآثنار 

ون اينة ت ينرات وينت  مقارننة النتنائج الناجمة بينما تبقى مجموعنة المراقبنة د
 .بين المجموعتين

والطريقننة الثانيننة التنني اعتمنندتدا المدرسننة السننلوكية هنني الدراسننة عننن 
وهني عبنارة عنن اختينار  (Sample Survey) طرينق عيننات الستقصنا 

عينة من المجتمع المطلوب دراست  و ل  للتوصل الى نتنائج يمكنن تعميمدنا 
صل الى نتائج هو تعميمدا فذن العيننة يجنب ان تمثنل وما دا  الددل من التو

ل ا، فذن طريقة اختينار العيننة تعتبنر منن اهن  العمنال فني دراسنة . المجتمع
 .عينات الستقصا 

وهني  (Case Study) والطريقنة الثالثنة للدراسنة هني طريقنة الحالنة

دراسننة حالننة معينننة دراسننة كاملننة وعميقننة للوصننول الننى نتننائج وملاحاننات 
بدا والعيب الساسي فني هن ه الطريقنة هنو عند  امكانينة التعمني  لن  خاصة

ايننة ملاحاننات او نتننائج خاصننة بدراسننة الحالننة تبقننى اساسننا محصننورة بدننا 
 .وبالارول والعوامل التي لعبت دورها في الحالة  اتدا

وقنند سنناه  مننن كتنناب الدارة فنني المدرسننة السننلوكية كننل مننن منناري 
فقند  Barnard وتشسنتر برننارد Mary Parker Fuollett باركرفولينت

ركننات فوليننت علننى اثننر الجماعننة علننى الفننرد ودعننت الننى المشنناركة فنني 
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اما برنارد فقند . السلطة والتعاون والتنسيق بين الفراد العاملين في المنامة
دعنننا النننى التحنننول عنننن النارينننة التقليدينننة او الكلاسنننيكية فننني الدارة، النننى 

اهمية الحاجنات القتصنادية والجتماعينة للفنرد النارية السلوكية واكد على 
 .العامل كما اعتبر المنامة او المنشية بحك  طبيعتدا نااما اجتماعيا تعاونيا

وك ل  فقد ساه  العديد منن الكتناب السنلوكيين والدارينين فني تطنوير 
 .ومن الصعب هنا حصر جميع ه ه المساهمات. المدرسة السلوكية

 

 :ةتقيي  المدرسة السلوكي
ل ش  ان المدرسة السلوكية قد ساهمت في تطوير الفكر الداري منن 

فالمبننناد   . حيننن  تركياهنننا عللالعامنننل النسننناني والجماعنننة فننني المنشنننية
الخاصنننة بالننندوافع والقينننادة وسنننلو  الجماعنننات والتصنننال، تعطننني الدارة 
ن، اساسا للتعرل على المشاكل التي تواجددا في تعاملدا مع الفنراد العناملي

ال ان . وتسنناعده  علننى تفدنن  أسننس السننلو  النسنناني وسننلو  الجماعننات
وجدننت الننى  (Hodge & Anthony, 1979,p:39)هنننا  انتقننادات 

المدرسة من حي  اندا بتركياها على الجانب النساني قند اهملنت الجواننب 
كمنا . الخر  والتي تننج  فني تقندي  نارينة متكاملنة لتفسنير سنلو  المنشنية

النقاد ان حركة العلاقات النسانية في بداينة ادورهنا قند بال نت ير  بعه 
في تعاي  دور العلاقات النسانية و ل  رد فعل للناريات الكلاسنيكية التني 

 .اهملت العنصر النساني
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لفكم فاملفكح  ثةل-3
وهنني مجموعننة متنوعننة مننن المنندارس لدراسننة الدارة نشننيت مننؤخرا 

ة الننا ، والمدرسنة الارفينة فني الدارة مدرسة عل  الدارة، ومدرسن: وهي
 .والدارة بالهدال والدارة على الطريقة اليابانية

  Management Science Schoolمدرسة عل  الدارة   -أ
نشيت مدرسة عل  الدارة او بحو  العمليات كمنا تسنمى ايلنا نتيجنة 

ورة للابحننا  التنني اجريننت فنني الحننرب العالميننة الثانيننة والتنني تناولننت بصنن
اساسية تطبيق الساليب الكمية علنى المشناكل العسنكرية والمشناكل المتعلقنة 

وكانت البحا  الولنى تتعلنق بنبعه الننواحي مثنل اينادة . بالنقل والتوايع
دقننة تصننويب المدفعيننة، تطننوير طننرق البحنن  عننن ال واصننات،تقليل فقنندان 
يننل السننفن نتيجننة مداجمتدننا مننن قبننل ال واصننات، وكنن ل  تحسننين طننرق تحم

ه ا السلوب فني حنل المشناكل اعتمند علنى تنداخل عندد منن . وتفريغ السفن
وجرت معالجة المشناكل منن فرينق يتكنون منن اعلنا  لدن  . فروع المعرفة

خلفينننات مختلفنننة وعلنننى الغلنننب كنننانوا يتكوننننون منننن المدندسنننين، علمنننا  
 .الرياليات، الحصائيين، القتصاديين، وعلما  النفس

دارة عنننن الدارة العلمينننة التننني جنننا  بدنننا وتختلنننل مدرسنننة علننن  ال
فريدري  تايلور في اندا ل تركا فقط على النتا  وكفنا ة الفنراد واللت، 

وبنن ا يمكننن . فدنني بنندل مننن  لنن  تعتبننر الكفننا ة انجننااا يتبننع التخطننيط السننلي 
القول بان مدرسة عل  الدارة اتت لتوفق بين اهتما  الدارة العلمية بالنتا  

وقد ت   لن  عنن طرينق التكامنل بنين عندة حقنول . ا ة وعملية التخطيطوالكف
من المعرفة وبصنورة خاصنة الطنرق الكمينة لمعالجنة المشناكل التني تواجن  

 .الداريين والمنشآت
ويقننو  علمننا  الدارة باسننتخدا  النمننا   الريالننية والكمبيننوتر للقيننا  

دة فني الوصنول النى بالعمليات الريالنية والحسنابية المعقندة مناجنل المسناع
تحقينق الهنندال المثلننى مثننل البرمجننة الخطيننة، ناريننة المباريننات، صننفول 
النتاننار وناريننة القننرارات التنني تطبننق فنني مجننالت عدينندة لحننل المشنناكل 

 .الدارية
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 :تقيي  مدرسة عل  الدارة
على الرغ  من مبال ة ه ه المدرسة فباستخدا  الرقا  ال اندا ساهمت 

عديد من المشناكل مثنل التخناين والنقنل ومنع  لن  فنان مدرسنة في معالجة ال
ويمكننن القننول بننان مدرسننة علنن  . علنن  الدارة لنن  تدمننل المشنناكل السننلوكية

الدارة هننني كمينننة بالدرجنننة الولنننى ولكنننن المشننناكل الدامنننة التننني ل يمكنننن 
ومدمنننا كاننننت . ولنننعدا بصنننورة كمينننة تجنننري معالجتدنننا بصنننورة وصنننفية

كاننننت كمينننة او وصنننفية فنننان بحنننو  العملينننات  الطنننرق المسنننتخدمة سنننوا 
 .تستخد  لتخا  قرارات رشيدة وخطط منطقية قابلة للتطبيق

 

  The System School ofمدرسننننة النننننا    -ب

Management 
التني  System Theory وهي تعتمد على نتائج وابحا  نارية الننا 

  علمننا  تنن  تطويرهننا فنني علنن  الحيننا  فنني السننتينات مننن هنن ا القننرن ثنن  قننا
 .الدارة بتطبيق ه ه النارية في مجال الدارة

 System والفكرة الساسية لدن ه المدرسنة تعتمند علنى مفدنو  النانا 

النن ي يمكننن تعريفنن  باننن  هننو الكننل المنننا  او الوحنندة المركبننة التنني تجمننع 
والنانا  . وتربط بين اشيا  او اجاا  تشكل في مجموعدا تركيبا كليا موحندا

ون من اجاا   ات علاقات متبادلة، ولد ا فان دراسة اي جا  هو وحدة تتك
من ه ه الجاا  في معال عن الجاا  الخر  ل يعطي الصورة الحقيقينة 

 .المتكاملة
وبموجب ه ه الفكرة فذن المنشية هي عبارة عن ناا  اجتماعي مفتود 

هن ا النانا  يعنيش فني بيئنة او مجتمنع يحصنل . مصم  لتحقيق اهدال معينة
ن  على موارده أو مدخلات  الساسنية وهني فني هن ه الحالنة المنواد الولينة م

والمنننال والمنننوارد البشنننرية أو التكنولوجينننا اللاامنننة ثننن  يقنننو  بتحوينننل هننن ه 
المدخلات أو معالجتدنا وتقندييمدا للمجتمنع علنى شنكل مخرجنات منن السنلع 
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مننن  ونتيجننة لتبننادل هنن ه المخرجننات مننع البيئننة تننتمكن المنشننية. والخنندمات
 .الحصول على الموارد التي تحتا  اليدا مرة ثانية للدورة النتاجية القادمة

فالمنامة هنا تشب  الكائن الحي من حي  اندا عبارة عن نانا  يتفاعنل 
مع البيئة المحيطنة أي انن  مفتنود عليدنا منن خنلال المندخلات والمخرجنات 

انائل معيننة كما ان  يتيلل من اجاا  او انامنة فرعينة تمنارس كنل مندنا و
 .وتتيثر ببعلدا كما اندا تؤثر في المنشية ككل

وبالتالي فان نارية النا  تدت  بدراسة الصورة الكلية للمنشية بدل منن 
التركيننا علننى دراسننة بعننه اجاائدننا كمننا اندننا تكشننل وتولنن  العلاقننات 

وتعني بعلاقات المنشية منع . المتعددة بين النامة الفرعية او اجاا  المنشية
الطننار العننا  لمفدننو  الناننا  ( 2)ويولنن  الشننكل رقنن  . يئننة المحيطننة بدنناالب

ايننان المنشننية تقننو  بتحويننل المنندخلات مننن عناصننر النتننا  المختلفننة الننى 
 .مخرجات على شكل سلع او خدمات تقدمدا للبيئة المحيطة

 

 
 
 
 
 

لفكت ئـةلفكخـ اج ـة
 مفلام الفكت ملكمر رملفك ظ (/لل2)ش لللللللللللللللللل

  The Contingencyالمدرسننة الارفيننة فنني الإدارة  -جننـ

    Management  Theory  of 
تمثننل المدرسننة الارفيننة فنني الدارة اتجاهننا حننديثا فنني الفكننر الداري 
والنن ي يقننو  علننى اسنناس اننن  لننيس هنننا  مدرسننة او ناريننة اداريننة يمكننن 

نمننا تطبيقدننا باسننتمرار فنني مختلننل الاننرول وعلننى كننل انننواع المنشننآت وا

للللفكت ئـةلفك فخل ـة                                 
للللللللل

لللللللل
ل

 بغذ ةلع س ة

 مخاج ت (عمل  ت)ف شمةل م خلات
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يجنب اسنتخدا  هنن ه المندارس و الناريننات  بشنكل انتقنائي بحينن  تنتلائ  مننع 
 (Ernest,1978,p:4) .الارول والولاع التي  تعيشدا المنشية

لقد تبين من خلال الدراسة والتطبيق للمدارس الفكرية الدارية ان اينة 
مندنننا ل يملننن  كنننل الجابنننات المطلوبنننة للاسنننئلة التننني تطرحدنننا باسنننتمرار 

فقند بيننت الدراسنات ان بعنه . رول والولناع التني تمنر بدنا المنشنيةالا
السنناليب الكميننة الداريننة نجحننت فنني حننالت معينننة وفشننلت فنني حننالت 

كنن ل  الحننال بالنسننبة لمفناهي   مبننادئ المدرسننة السننلوكية والمدرسننة . اخنر 
كمنا تبنين منن خنلال الممارسنة  (Robert,1977,p:25).العلمية في الدارة

ة ان دعنناة السننلوب الكمنني فنني الدارة لنن  يسننتطيعوا الت لننب علننى العملينن
المشاكل السلوكية فني مؤسسناتد  بينمنا لن  يسنتطيع السنلوكيون الت لنب علنى 

 (Henri,1982,p:37). المشاكل الكمية في النتا  والعمليات

لقد تاايد الهتما  بالتجاه الارفي فني الدارة منن  بداينة السنبعينات و 
وقد اكدت ه ه الدراسات أهمية . راسات والبحا  في ه ا المجالتعددت الد

الننخ، وأثرهننا علننى ... المت يننرات  البيئيننة، التكنولوجيننة ، القنني  الجتماعيننة 
طبيعنننة التناننني  الداري وأسنننلوب العمنننل  المتبنننع فننني المنشنننية،ودعوا النننى 
ي وجوب تطبينق المبنادئ والمفناهي  الدارينة بشنكل ينتلائ  منع الانرول التن

بمعنننى اننن  لننيس هنننا  مننندج إداري  لكافننة أنننواع . تمننر بدننا تلنن  المنشننية
المؤسسات او حتى لنفس المنشية في مراحنل تطورهنا المختلفنة وإنمنا يجنب 
ان تختار المندج والسلوب ال ي يتلا   منع طبيعنة الحالنة او المرحلنة التني 

 .تمر بدا المنشية

 :تقيي  المدرسة الارفية
النى المدرسنة الارفينة علنى اندنا محاولنة لتوجين   لقد وجدت انتقنادات

الناريات والفكار الدارية، لكن الحقيقة الوالحة هني ان الدارة الارفينة 
هي محاولة حديثة لتكييل ه ه الناريات والفكار لتنتلائ  منع طبيعنة الحيناة 

 (Sandra,p:16). العملية المت يرة في منشآت العمال

 
  Objectives anagement ByMالدارة بالهدال   -د
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يعتبننر اسننلوب الدارة باهنندال مننن اكثننر اسنناليب الدارة بالمشنناركة 
فباللافة الى اهميتن  كاسنلوب منن . شيوعا واستعمال في السنوات الخيرة

اسننناليب الحفنننا ال انننن  يسنننتعمل باسنننتمرار كاسنننلوب منننن اسننناليب تقيننني  
 . Performance Evaluationالدا 

بالهدال يمكن وصنف  بانن  فلسنفة ادارينة ترمني النى  واسلوب الدارة
ايادة الحفا الداخلي للافراد من خلال اشترا  المرؤوسين مع الرؤسا  فني 

وهنن ا يعننني ايننادة . تحدينند الهنندال وايننادة رقابننة المننرؤوس علننى عملنن 
 .مشنناركة المننرؤوس فنني اتخننا  القننرارات التنني تننوثر علينن  بشننكل مباشننر

(Dalton,1979,pp:559-561) 
فكنرة الدارة بالهندال فني  Peter Druker لقند ولنع بيتنر دركنر

اوائننل الخمسننينات ونالننت الكثيننر مننن التييينند والهتمننا  وولننعت مولننع 
الختبار والتمحيص من قبل كثير من الباحثين وتتلخص العناصر الساسنية 

 :لد ه الفلسفة الدارية بما يلي
ادارينننة لمناقشنننة  يجتمنننع الرؤسنننا  والمرؤوسنننون فننني كنننل وحننندة -1

الهنندال والنتننائج المننراد تحقيقدننا فنني المنشننية، والتنني تكننون عننادة لننمن 
 .الطار العا  لهدال المنشية

يشننتر  الرؤسننا  والمرؤوسننون فنني ولننع وتحدينند الهنندال التنني  -2

وهن ه الهندال يجنب ان . يمكن للمرؤوسين تحقيقدا خلال فترة امنية معينة
 .تكون واقعية ويسدل قياسدا

يجتمننننع الرؤسننننا  والمرؤوسننننون مننننرة اخننننر  لدراسننننة انجنننناا  -3

المرؤوسين لتلن  الهندال المولنوعة وتقينيمد  لدنا والنقطنة الساسنية فني 
هنن ه المرحلننة هنني تاوينند المرؤوسننين بمعلومننات عننن عمليننة التقينني  حتننى 
يعرل المرؤوس اين يقل بالنسبة لمساهمت  في ه ه المرحلنة لتحقينق هندل 

 .هدل المنشية العا وحدت  الدارية و
ا ا تبين من خلال عملينة التقيني  بنان هننا  ننواحي لنعيفة تتطلنب  -4

 .التعديل فيجب العمل على ولع الحلول لدا كولع برامج تدريبية للافراد
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ان ولع الهدال وطرق تقييمدا تختلنل بنين منشنية واخنر  او حتنى 
مكنن تلخيصندا بمنا بين الوحدات الدارية في المنشاة لكن النتائج على  لن  ي

 (Donnelly,p:145): يلي

 .تحسين مشاركة المرؤوس في المنشية -أ
 .تحسين موقل الفراد ورفع روحد  المعنوية تجاه المنشية -ب
تخفيه القلق وعد  الراحة بالنسبة للمرؤوس نتيجنة عند  معرفتن   -جـ

 .بموقل رئيس  تجاه 
السلوب نتائج  لقد اادرت الدراسات والبحا  التي اجريت على ه ا

ايجابينننة فننني تحسنننين طنننرق التصنننال والفدننن  بنننين الرؤسنننا  والمرؤوسنننين 
وخاصة عندما يطبق بشكل جيد، بينما اعتبره البعه الخنر اسنلوبا لنعيفا 

 (Donnelly,p:145). في الحفا
بالرغ  من الفوائد التي يحققدنا أسنلوب الإدارة بالهندال ال انن  يجنب 

سية عند تبني ه ه السنلوب وخاصنة فني مرحلنة الخ  بالعتبار نواحي أسا
ولقننند اشنننارت نتنننائج الدراسنننات التننني اجرينننت بانننن  يجنننب تديئنننة . التطبينننق

ك ل  هنا  عوامنل . المديرين نفسيا وعمليا قبل الشروع بتنفي  ه ا السلوب
تنايمية يجب ادخالدا مثنل تحسنين نانا  التصنالت وتندفق المعلومنات فني 

علاقننات لننمن الجماعننات فنني المؤسسننة وبشننكل المؤسسننة وكنن ل  تحسننين ال
رئيسنني ومدنن  يجننب ان يكننون دور الدارة العليننا فنني دعنن  هنن ا السننلوب 

 (Donnelly,pp:147-148). ايجابيا وبنا 

وقد ادرت في الفترة الخيرة شركات استشارية تطبنق هن ا السنلوب 
 .نارا لما يحتاج  من مدارات فنية وادارية
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ويمثل أسلوب الإدارة الياباني أو الإدارة اليابانية  اليةي يرمةه ل ةا 

نةو  مةا اليليةف امايمةا ي ( Japanees)اخيصةارا  لللمة  ( J)بحرف 

ام مة  اليةيم السةا دة بةيا أ اةا  ا اليةي داخل المنظم  بمةا ييواقةو وينسة
ييصةةف بخاصةةي  امسةةييرار واليماثةةل بلةةو حةةد لبيةةر وام ينةةا  بال مةةل 
والا د الامةا ي الي ةاونيا الةتن ينةدمه قيةا أنمةاو السةلوي ال ةردن قةي 

 .لياا اايما ي واحد ميآلف ومنسام
يمثةةل النظةةرة اليابانيةة  لإدارة المنظمةة  اليةةي ي يمةةد ( J)ونظريةة   

للم لةةةةر  الإدارن  (  Y)  ةةةةون يليةةةةا ي  لةةةةو م  ةةةةوم نظريةةةة   بشةةةةلل

الأمريلةةي اللبيةةر مةةالارياور اليةةي صةةور مةةا خحل ةةا  مليةة  أحةةدا  
اليلامةةل واليواقةةو بةةيا ألةةداف المنظمةة  وألةةداف ال ةةامليا قي ةةاا ويحييةةو 

حيةة  ييحيةةو تلةةي مةةا . امنيمةا  ألي ةةا وحةةب ال مةةل قي ةةا والخةةوف  لي ةةا
ل ةةامليا نظةةرة مواةةو ي  بنسةةاني  محيرمةة ا خةةحل نظةةرة المنظمةة  بلةةو ا

ويبنةةي أسةةلوب الييةةادة الديميراويةة  اليةةا م  لةةو أسةةاع المشةةارل  وال مةةل 
 ( 6991 ييلي وآخرواا .)الاما ي الي اوني

ليد برلا أسلوب الإدارة الياباني مدى نااحةا قةي بدارة المنظمة   
ما يوةور  لل الم اام ا وتلي ما خحل ما وصلت أليا الصنا   الياباني 

لمةةي ونةةو ي ويينةةيا  ةةهت بةةا أسةةواو ال ةةالم و لةةو الأخةة  الةةدول 
الناميةة ا و ةةد حاولةةت الةةدول الشربيةة  وبشةةلل خةةا  الوميةةات الميحةةدة 
اممريلي  أا ييبنو لتا الأسلوبا وللا ب د دراسيا وادت  ةدم بملانية  
تلةةيا  لةةو ا يبةةار أا أسةةلوب الإدارة اليابةةاني نةةاب  مةةا البي ةة  اليابانيةة  

ل ريةةدة بخصا صةة ا وملوناي ةةا وبمةةا أا البي ةة  اممريليةة  مخيل ةة  لثيةةرا  ا
 ةةا البي ةة  اليابانيةة  و لةةو ا يبةةار الإدارة اليابانيةة  وليةةدة بي ي ةةاا واةةدت 
المنظمات اممريلي  أنا يملا امسي ادة ما الأسلوب الياباني قةي الإدارة 

ا وأسموا لةتا للا ب د ي ديلا بما ييماشي م  البي   اممريلي  وخصا ص 
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قي الإدارة اليي سن مد بلةو شةرح ا حيةا  قةي ( Z)الي ديل بأسلوب نظري 

 .لتا ال صل
يياةةةن مةةةا تلةةةي أا أسةةةلوب الإدارة اليابانيةةة  الةةةتن يوبةةةو قةةةي  

ليابةة   ةةا يسةةمي  ( J)المنظمةةات اليابانيةة   ةةد أولةةو  ليةةا يسةةمي  منظمةة  

للوةةاب   أسةةلوب ا قةةي الإدارةا ولةةو مواةةود حصةةرا  قةةي اليابةةااا نظةةرا  
الميميه وال ريد التن ييسم با المايمة  اليابةاني وثياقيةا و ادايةا ويياليةد  

لتلي واد أا أسلوب الإدارة الياباني م يملةا يوبييةا . و يما امايما ي 
بحتاقير  قي أن بي   أخرىا آم ب د ي ديلا لييوا م مة  ظةروف المايمة  

 .أو البي   الاديدة

 
  

 
 

السماا العامة التاي تتصاب بهاا المنظماة  نعرض فيما ي ي أبرز
 :اليابانية التي تتبنى أس وبها الإداري المتميز

 :الصفة العشائرية. 1
يس و أسةلوب الإدارة اليابانية  بلةو  ةرع حةب امنيمةا  والةوم   

قةةي ن ةةوع ال ةةامليا ياةةا  المنظمةة  اليةةي ي ملةةوا قي ةةا مةةا خةةحل ال مةةل 
الحااات المادي  والم نوي ا لةتلي  الاما ي والي اوني وامحيرام وبشبا 

واةةد مةةا خةةحل دراسةة  المنظمةة  اليابانيةة  أن ةةا  بةةارة  ةةا  شةةيرة يمثةةل 
يام ا  بشريا  ميآل ا ا يمارع نشاوا  ا يصاديا  م ينا ا ويربو بيا أقراد لتا 
اليام  أو لت  ال شيرة ال ديد ما الصحت والمصالن المشيرل  والةوم  

و لو مصالح ا وسم ي اا وخحف تلي ي يبةر ل ا وحب ا والخوف  لي ا 
خرواةةا   مةةا لةةو مةةألوف وسةةا د قةةي أوسةةاو ال ةةامليا قي ةةاا ليةةد حييةةت 
المنظم  الياباني   درا  رقي ةا  مةا اميسةاو واليواقةو قةي الثياقة  الينظيمية  

 .قي داخل ا ما خحل لتا الم  وم
 :الألفة والمودة . 2
ييوم أسلوب الإدارة الياباني   انوح ا  ما الص   ال شا ري  السابي  

قالمنشةةاة ال رديةة  .  لةةو مبةةدأ امليمةةام الشةةامل والميلامةةل بةةال رد ال امةةل
مةةثح  ي امةةل ال مةةال  لةةو أسةةاع أن ةةم أ اةةا  قةةي آسةةرة مالةةي المنشةةاة 
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ي يشةةوا قةةي لن ةةا وم يييااةةوا أاةةورا  بةةل مصةةروف ايةةب وي يبةةروا 
بةةأا ينشةة وا محةةحت  أن سةة م ميةةدربيا  نةةد  يسةةمن ل ةةم ب ةةد يلةةي ال يةةرة

خاص  ب م ب د حصول م  لةو د ةم مةالي منةا ويصةبن مححي ةم ل ةرو  
ق ةةةي ظةةةل لةةةت  الظةةةروف ينمةةةو ويير ةةةر  مشةةةا ر الثيةةة  . لمنشةةةاة الأم

الميبادلةة  وال ح ةةات الوثييةة  اليةةي ي ةةهه أواصةةر الأل ةة  والمةةودة ويواةةد 
  امناةةباو والي ةةاواا الأمةةر الةةتن يخلةةو شةة ورا  بالمسةة ولي  الاما يةة
. يسةةا د  لةةو ح ةةظ اليةةواها ال ةةاو ي والن سةةي والمنويةةي لةةدى ال ةةامليا

قال ح ةةات الوديةة  قةةي منظمةةات الأ مةةال اليابانيةة  لةةي اميةةداد لل ح ةةات 
قال ناصةةر الأن ةة  الةةتلر ليسةةت  ناصةةر . الوديةة  قةةي المايمةة  اليابانيةة 

مي ر   بل ظالرة ميلامل  ييميةه ب ةا المايمة  اليابةاني وي مةل مياةامن  
 . و هيادة الإنيااي  ل
 :الثقة . 3
يةةةةرى الإدارة اليابانيةةةة  أا الإنياايةةةة  والثيةةةة  أمةةةةراا ميحهمةةةةاا  

ومريبوةةاا اريباوةةا  ورديةةا  بب اةة ما الةةب حا والثيةة  حسةةب رأن لةةت  
الإدارة ياةةب أا ينمةةو ويير ةةر  بةةيا ال ةةامليا قةةي المنظمةة  مةةا ا ةة  

ت ال مالية  والحلومة  و لو لاق  المسيويات بما قي ا الإدارة وبيا النيابةا
مةةا ا ةة  أخةةرىا ويةةأيي لةةت  الثيةة   ةةا وريةةو المصةةارح  والمشةةارل  
والي ةةاوا والأيمةةاا بةةأا الينةةاهل والياةةحي  لصةةالن أحةةد لةةت  الأوةةراف 

 .سي يد الامي  وسي دن قي الن اي  بلو يحييو مبدأ المساواة
 :المص لة العامة . 4
منظمة  اليابانية  لةو با مةا يميةه الأسةلوب اليابةاني قةي الإدارة وال 

نظرة الأقراد للمصلح  ال ام   بل المصلح  التايي ا قمرا اة تلي سي ود 
لةتلي ناةد قةي المنظمة  ياةحيات . بالن    لو الامي  قي المدى الوويةل

ما  بل أقرادلا قي سبيل يحييو الصةالن ال ةام لينةا ي م المسةبي  أا لةت  
اري ةا  دراة  الثية  قةي  الياحي  سي ود بالن    لو الامي ا وم شي أا

 .المنظم  الياباني  يل ب دورا  أساسيا قي يحييو لت  النظرة
 :العدالة . 5
ال دال  والمساواة أمر حيمي ي راا أسلوب الإدارة الياباني   لو  

المنظمةةة  اليابانيةةة  ولمةةةا يسةةةوداا أوسةةةاو ال ةةةاملياا قالم املةةة  واحةةةدة 
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و أسةاع الا ةد الامةا ي والملاقآت أسع منح ا واحدة أياا  وييةوم  لة
 .المبتول قي ال ملا بما يحيو النااح والإنيااي  للمنظم 

 :الملافظة والخوب ع ى ممت كاا المنظمة . 6
ييحيو تلي ما خحل أخح يات و يم سةا دة قةي أوسةاو ال ةاملياا  

التيا ينظروا بلو المنظم   لو أن ا مصةدر ره  ةم و يشة ما قنااح ةا 
 .   ي نو نااح م

 
  
  

 
يركااز أساا ود الإدارة اليابانيااة ع ااى م موعااة ماان الخصااائ  
الإدارية التي ي د أن تتسم بها المنظمة اليابانية وأن تتوفر فيها وأهام 

 :هذه الخصائ  ما ي ي
 :العمل ال ماعي والتعاون . 1
يوبةةو المنظمةة  اليابانيةة  أسةةلوب ال مةةل الامةةا ي الي ةةاوني اليةةا م  

 داا قي أوسةاو ال ةاملياا وتلةي باسةيخدام  لو أساع الثي  واليألف السا
أسلوب اما ةات ال مةلا قلةل قةرد قةي المنظمة  م بةد وأا يلةوا منيميةا  
لاما ةة   مةةل واحةةدة أو ألثةةرا و اةةوي  الاما ةة  لةةت  م يلةةوا ثابيةة  
ووال الو ت بل ميشيرة مةا حةيا لأخةر حسةب الظةروف وبشةح النظةر 

  بواةةا  ةةام بلةةو ويسةة و اما ةةات ال مةةل لةةت.  ةةا المناصةةب الإداريةة 
المسةةةالم  قةةةي يوةةةوير ال مةةةل وحةةةل مشةةةلحيا اما يةةةا  ورقةةة  بنياايةةة  

با ميةهة . المنظم ا و ادة يلوا للل اما   م م  م ينة  ييةوم بجنااهلةا
لةةت  الاما ةةات أن ةةا يخلةةو اةةو الأل ةة  والي ةةاوا والثيةة  بةةيا ال ةةاملياا 

يية  ييمثةل وبيااد داق يا بياابي  نحو ال مةل والمنظمة ا ويحييةو ر ابة  تا
بالمسةة ولي  الأدبيةة  ال رديةة  ياةةا  الاما ةة ا ولةةت  بةةح شةةي أ ةةوى مةةا 

 (6991 ييلي وآخرواا . )الر اب  الرسمي 

 :اتخاذ القراراا . 2
ييةةوم  مليةة  ايخةةات اليةةرارات قةةي المنظمةة  اليابانيةة   لةةو أسةةاع  

قةةةةي ايخةةةةات ( RINGI)المشةةةةارل  الاما يةةةة  وقةةةةو أسةةةةلوب الرناةةةةي 

بمواب  وثيي  أو مواو  اليرار مةا مةدير لأخةر  اليراراتا حي  يدور
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ليبدن رأيةا بشةلل رسةمي قي ةا وامي ةاو قةي الن اية   لةو صةيش  اليةرار 
با قا ةدة الأسةلوب . ومامونا ما  بل امي  المديريا قي ماةال ال ح ة 

الاما ي لتا قي ايخات اليراراتا أنا يش ر المديريا وخاص  الادد بأا 
  يمارع ق ح  قلس   الي اوا وال مل الامةا ي ال مل الإدارن قي المنظم

بوريي  ماسدةا بحي  يأخت الاوانب ال ردي  قي ايخةات اليةرار باليحشةي 
وليةةد أثبيةةت الياةةارب قةةي الوميةةات . لي سةةن أمام ةةا للمشةةا ر الاما يةة 

الميحةةدة الأمريليةة  وأوروبةة   لةةو مةةدى  شةةرات السةةنيا المااةةي ا أا 
ا ألثةر ببةدا ا وقا لية   نةد الين يةت مةا ايخات اليةرار بشةلل امةا ي يلةو

اليةةرارات امن راديةة  اليةةي بمواب ةةا يلةةوا للةةل مةةدير ماةةال  مةةل م ةةيا 
 .مس وم   نا ييخت امنا اليرارات انوح ا  ما مبدأ اليخص  الد يو

 :المسؤولية ال ماعية . 3
ولةةةي نيياةةة  وبي ةةة  لمسةةةلوب الامةةةا ي قةةةي ايخةةةات اليةةةراراتا  

ي  بل اما ي  يي   لو امي  مةا سةالم قةي ايخةات قالمس ولي  ليست قرد
اليرار وين يت  وأن ييصير يحاسب  ليةا الامية ا قةجا  صةر شةخ  مةا 

 .ناد أا الآخريا ي بوا لمسا ديا وييديم ال وا لا
 :المشرب المباشر. 4
ي وةةةةو أسةةةةلوب الإدارة اليابانيةةةة  ألميةةةة  لبيةةةةرة ودورا  بةةةةارها   

احيلالةا المباشةر مة  مر وسةياا للمشرف المباشرا قمةا خةحل مو  ةا و
يملةةةا أا ي ةةةرف خصا صةةة م الشخصةةةي  وي سةةةير أنماو ةةةا السةةةلولي ا 
وباليالي ق و قي موا  أقال ما  ير  قي بة  روح الي ةاوا والمحبة  
والثيةة  قةةي صةة وق ما ويلةةويا قريةةو  مةةل ميلامةةل مياةةانع  ةةادر  لةةو 

انوح ةةةا  مةةةا تلةةةي ياةةةب اخييةةةار . يحييةةةو مسةةةيوى  ةةةال مةةةا الإنياايةةة 
المشةةرقيا المباشةةريا بشةةلل ايةةد ييةةوقر قةةي م الخبةةرة والم ةةارة ليحييةةو 
تليا ويدريب م وا وا  م الحري  قي يشليل قريو ال مل المياانع ب يةدا  

 . ا البيرو راوي  السلبي 
 :الإنتا ية . 5
يياع الإنيااي   لو أساع الا د الاما ي وليع الا د ال ةردنا  

ليا  لو أساع الأرباح المحيي  قي ن اي  قالملاقآت اليشاي ي  يدق  لل ام
قيرات همني  محددةا قالامي   ليا أا ي مل باد ونشةاو لرقة  الإنيااية  
وبشلل اما يا لي ود الن    لو الامي ا ولتا ما يسة م والةو حةد لبيةر 
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قي يحييو  نصر الي اوا والينسيو قي ال مل واب اد الأناني  ل دم واةود 
 . يا الامي يناقعا قالمصلح  مشيرل  ب

 :الأدواا الكمية والتقنية . 6
م يسمن أسلوب الإدارة الياباني للاانب اليينةي ولةمدوات اللمية   

أا يحةةل محةةل ال لةةر والةةتلا  الإنسةةاني ويسةةيور وي مةةيا  ليةةا لمةةا لةةو 
الحةةةال قةةةي الةةةدول الشربيةةة  والوميةةةات الميحةةةدة الأمريليةةة ا ق ةةةو يسةةةمن 

مةةةور مةةةا خةةحل الةةةتلا  الإنسةةةانيا بالمحالمةة  ال يليةةة  والحلةةةم  لةةو الأ
وباليةةةالي قةةةالأداوات اللميةةة  يبيةةةو أداة مسةةةا دة قةةةي ايخةةةات اليةةةرارات 

 . للمديريا وليست لي ميختة اليرار

 
 
  
 

هنالااع عاادد ماان السااماا الوظيفيااة المتع قااة باللياااة الوظيفيااة 
 :ل عام ين يؤكد ع ى ضرورتها أس ود الإدارة الياباني وأهمها ما ي ي

 :يفة مدى اللياة الوظ - 1
ما المي ارف  ليا قي الياباا أا الموظف أو ال امةل الةتن ي ةيا  

قةةي منشةةأة يبيةةو قي ةةا لحةةيا بلو ةةا سةةا الخامسةة  والخمسةةيا ولةةي سةةا 
الييا ةةةةدا وم ي صةةةةل بم لسةةةةبب خويةةةةر لاريلةةةةاب اريمةةةة  أو أصةةةةابيا 

ولةةتا ال ةةرف يةةوقر امسةةييرار . بةالانوا أو يصةةميما  لةةو يةةري المنشةاة
ي للمسيخدم وي هه انيما   لمنشأياا ويدق  لا ملاقأة ن اي  الخدمة  الوظي 

 نةةد ييا ةةد  ويرسةةل  ةةادة لل مةةل قةةي بحةةدى الشةةرلات الصةةشيرة بةةدوام 
 .اه ي يملنا ما ال يش بلرام  وومأنين 

 :التقييم والترقية البطيئين  - 2
م يييم ادا  الموظف وال امل قي المنظم  الياباني  ام ب ةد ماةي  

 شر سنوات  لو ي يينةاا حية  يةيم اسةي راح اناةاه  خةحل لةت   قيرة
 لةو الةر م مةا أا لةت  . ال يرة و لو او  ا د  يحصل  لةو الير ية 

السياس  م لم  للشبابا بم أن ا يا ل م ألثر ان ياحا  لييبل الي ةاوا ورقة  
مسيوى امدا ا حي  م يواد ماةام  للينةاقع والشيةرة بيةن م  لةو المةدى 

وييوم لت  السياس   لو أساع قلس   م ادلا أا امدا  السةليم م . اليريب

 

 سماي ا الوظي ي  … المنظم  الياباني : راب ا  
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يظ ةةر نيا اةةا قةةي بدايةة  الي يةةيا قةةي اممةةد اليريةةبا وبا يةةأخر حصةةول 
ال رد  لو الير ي  قي البداي ا ام أنةا سةيبتل المهيةد مةا الا ةود ويحمةل 
المسةة ولياتا وبا لةةاا ال ا ةةد سةةي ود  لةةو ر سةةا اا ام أنةةا يومةةا  مةةا 

 .قي موا  م وسيحصل لو الآخر  لو  ا د مثل م سيلوا
 :التقاعد المبكر  - 3
سةن ا وي ةود / 77/سا الييا د قةي المنظمة  اليابانية  مبلةر نسةبيا   

السةةبب قةةي تلةةي بلةةو اقسةةاح الماةةال امةةام الشةةباب ليأخةةتوا قرصةةي م قةةي 
ولي ويح المحاليا الييا د ييوم المنظمة  بييةديم . ال مل والحياة الوظي ي 

وي مد المنظمات اللبيرة اليي يريبو ب ةا . اقأة ماهي  قي ن اي  الخدم مل
شرلات صشيرة  لو ايااد ا مال ل م قي اا ولتا ما دقة  اليةوى ال املة  

 .لح بال  لو ال مل قي لت  المنظمات اللبيرة
 :مساراا اللياة الوظيفية غير المتخصصة  - 4
يةةاة الوظي يةة  لةةدى ي ةةيم منظمةةات ام مةةال اليابانيةة  بيوةةوير الح 

امقةةراد ال ةةامليا قي ةةاا وتلةةي باياحةة  ال رصةة  ل ةةم بالينيةةل بةةيا مخيلةةف 
الموا   ال ملي  قي المسةيوى الإدارن الواحةدا لةي يصةبن لةدى لةل قةرد 
من م خبرة قةي الييةام بأية  م مة  قةي تلةي المسةيوىا الأمةر الةتن يلسةب 

تلةي الموظف أو ال امل م رق  قي خصةا   وصة وبات لةل م مة  قةي 
لمةا . المسيوى وباليالي ي هه ي اونا وييدير  ل مل الآخةريا مةا همح ةا

أا لةةت  الورييةة  ييسةةم باميسةةا  والشةةمولي  ات يةةوقر قةةي حالةة  ااةةاهة أو 
 ياب موظةف أو  امةل البةديل لةا اةما المسةيوى الإدارن الةتن ي مةل 
قيةةاا قةةالإدارة اليابانيةة  ر ةةم اليمام ةةا بمبةةدأ اليخصةة  بم أن ةةا يةة ما 

اليخصةة  ال ةةريح ولةةيع بي ييةةت وياه ةة  اليخصةة  لمةةا لةةو الحةةال ب
 .بالنسب  لأسلوب الإدارة الشربي
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با    William Ouchiمحظ  الم الإدارة الياباني وليام أويشي 

الإنيااي  قي الياباا وخاص  للشرلات الصنا ي   د حييت أر اما   ياسةي  
قيةةد أهدادت بنياايةة  . مريليةة بالنسةةب  لمثيحي ةةا قةةي الوميةةات الميحةةدة الأ

م ظم الشرلات قي الياباا قي أ ياب الحرب ال المي  الثاني  بلو  أرب ة  
أا اف بنيااي  الشةرلات الأمريلية ا ومحةظ ال ةالم اليابةاني أويشةي أا 
لت  الهيادة م ي ود بلةو  السياسةات النيدية  أو امسةيثماري  قةي الأبحةا  

الماةني لل امةل وللةا ي ةود بلةو  لي ية   والينمي  أو بلو  ال مل الةد وب
بدارة ال نصر البشرن قي لت  الشرلات بحي  ييملا ال املوا قي ةا مةا 

بت أا الأمور المشار بلي ا أ ةح  ميةوقرة . ال مل م ا  بل ا ة وي اوا ألثر
قةةي الشةةرلات الأمريليةة  بدراةة  ي ةةادل با لةةم ي ةةو مثيحي ةةا قةةي اليابةةااا 

لإنيااية  قةي الشةرلات الأمريلية  يلمةا قةي وللا مشلل  يةدني مسةيوى ا
ولم الاةة  مشةةلل  يةةدني الإنياايةة  وخاصةة  . لي يةة  بدارة لةةت  الشةةرلات

بالنسةةب  للشةةرلات اليابانيةة  ال املةة  خةةارا حةةدود اليابةةاا وخاصةة  قةةي 
قةةي الإدارة  ةةام ( Z)الوميةةات الميحةةدة الأمريليةة   ةةام بواةة  نظريةة  

6956 . 

الشربية  وخاصة  الأمريلية  ييبة  أ يبر أويشي منظمات الأ مةال  
 American Way Of)أن الوريية  الأمريلية  ( A)أسةلوب الإدارة 

Management ) ا قي حيا أا منظمات الأ مال اليابانية  ييبة  أسةلوب
 Japanees Way Of)أن الوريية  اليابانيةة  قةةي الإدارة ( J)الإدارة 

Management  . ) 

ي مةم الوريية  اليابانية  وللةا ق مد بلو  بيااد نظرية  قةي الإدارة  
وي ةةود ( Z)يوبةةو قةةي منظمةةات وبي ةةات خةةارا اليابةةاا وأسةةمالا نظريةة  

 : أسباب لت  اليسمي  بلو  ما يلي
نظةةريييا قةةي الإدارةا أسةةمو ( مةةالارياور)واةة   ةةالم الإدارة 

حيةة  انييةةد قي ةةا النظريةة  اللحسةةيلي  قةةي الإدارة ( X)النظريةة  الأولةةو 
مل ةةا مةة  ال نصةةر البشةةرنا حيةة  أن ةةا م ي ةةيم خاصةة  قةةي نظري ةةا وي ا

 

بوار  …قي الإدارة ( Z)نظري  : خامسا  

  ام 
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بحااةةات ال ةةرد الإنسةةاني  وامايما يةة  وينظةةر بليةةا لآلةة  بيولوايةة  ياةةب 
يشديد الر اب  واليوايا  ليا ميابل منحا ب ح الحواقه المادي  ويياالل 
الحةةواقه الم نويةة  اليةةي ي ةةهه مةةا انيما ةةا بلةةو  منظميةةا ويةةد م باليةةالي 

ياور لت  النظري  قي الإدارة نظري   ير سةليم  وا يبر مالار. بنيااي 
م ينظر ب يا الثي  وامحيرام بلو  ال نصر البشةرن وباليةالي ييةف ورا  
يةةدني الإنياايةةة  قةةةي المنظمةةةات اليةةةي ييبنةةةو يوبيةةةو مثةةةل لةةةت  النظريةةة  

أمةةا (. A)لمنظمةةات الأ مةةال الأمريليةة  اليةةي أولةةو  لي ةةا أويشةةي أسةةم 
واليةةةي (  Y)ا مةةةالارياور ق ةةةي نظريةةة  النظريةةة  الثانيةةة  اليةةةي واةةة  

ي يبرلةةا النظريةة  الوااةةب أيبا  ةةا نظةةرا  مليمام ةةا بال نصةةر البشةةرن 
وبحااايا الإنساني  وامايما ي ا وا ل المنظمة  ملانةا  يشة ر ال ةرد قيةا 
بالراح  والومأنين  والأماا الأمر التن يهيد ما انيما ا ووقا ةا لمنظميةا 

أ يبةةر أويشةةي أا  مةة  مةةا ي ةةدف بليةةا لةةت  وباليةةالي ي ةةهه بنيااييةةاا و
 . قي الإدارة( J)النظري  يوبو قي الياباا أن وريي  

وبمةةةا أا لنةةةاي نظةةةريييا قةةةي الإدارة يرلةةةهاا  لةةةو ال نصةةةر  
ونظري ةةةا سةةةلبي  بلةةةو  ( X)البشةةةرن لم الاةةة  بنيااييةةةا بحةةةدالما نظريةةة  

 ونظري ةةةا بياابيةةة  بلةةةو  تلةةةي( Y)ال نصةةةر البشةةةرنا والثانيةةة  نظريةةة  
يرلةةةه  لةةةو ( Z)ال نصةةةرا أواةةةد أويشةةةي نظريةةة  ثالثةةة  ولةةةي نظريةةة  

ال نصةةر البشةةرن لأسةةاع لهيةةادة بنياايةة  المنظمةة  بمةةا ينسةةام مةة  البي ةة  
ي ود بلو  أننةا بتا ( Z)وسبب يسمي  لت  النظري  بــ .  ير البي   الياباني 

( X)رمهنةةةا للي بيةةةر  ةةةا شةةةي يا قةةةي الريااةةةيات ولةةةاا الرمةةةه الأول 
( Z)وأردنا اخييار رمةه ثالة  يلي مةا قيلةوا الرمةه الثالة  ( Y)والثاني 

ولةتا سةبب يسةمي  نظرية  أويشةي   X, Y, Zأن أا يياب  الرموه يلوا 

أن النظري  الثالث  قي الإدارة اليي ي نةي ويرلةه ( z)قي الإدارة بنظري  

 .  لو ال نصر الإنساني

 
 

 
ظريةة  مةةا ن( Z)با ألةةم الخصةةا   اليةةي يحةةي ظ ب ةةا النظريةة  

الإدارة الياباني  لي سةيورة ن ةه اليوظيةف الةدا م لل ةامليا وبةو   ملية  

 

و خووات اليحول لل مل ب ا قي  …( Z)نظري  : سادسا  

 المنظم  
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اليييةةيم والير يةة  وييلةةب الموظةةف أو ال امةةل قةةي ال ديةةد مةةا الوظةةا ف 
والأ مال تات المسيوى الإدارن أو ال ني الواحد لإوح ا  لةو اوانةب 

ا ال مةةل ممةةا يوةةور م ارايةةا ال نيةة  والإداريةة ا وينمةةي قيةةا روح الي ةةاو
 (6991 ييلي وآخرواا .)واليآلف قي المنشأة

مةا الم سسةات ييةوم  لةو بق ةام ( Z)با قلس   الإدارة قي النو  

مامو   المدرا  بأا نااح م قي يحييو الي اوا قيما بيةن م خةحل ال مةل 
ينولو بشلل لبير ما  دري م  لو امي او حةول مامو ة  مةا الألةداف 

لمنظم  لامي او حةول أنةوا  المنياةات الأساسي  المي لي  بيسيير أ مال ا
 . والخدمات اليي ييدم ا

يةةيم قةةي الشالةةب ( Z)لمةةا أا  مليةة  ايخةةات اليةةرارات قةةي النةةو  
وم ي يمةد  ملية  . بالمشارل  والإاما  ويبيو المسة ولي  الن ا ية  قردية 

 لةو السةلو  ال رمية  والر ابة  المباشةرة لسةةلوي ( Z)اليواةا قةي النةو  

بل  لو السلو   ير الرسمي  و لو مبدأ الر ابة  الاما ية  ال امليا قيو 
ال شةا ر حية  يمثةل يام ةات (  Z) والتايي ا ويشبا المنظمة  قةي النةو  

ميآل   ما البشر يمارع نشاوا  ا يصاديا  م ينا  ويربو بيا أقرادلا ال ديد 
 .ما الصحت

وبالنسةةب  لخوةةوات اليحةةول قةةيملا اليةةول أنةةا حيةةو اما م يواةةد 
وات مي و  لي ا يماما  بيا منظمات  ير الياباني  وخاصة  الأمريلية  خو

ما ااةل  ملية  اليحةولا وتلةي سةوا  مةا حية  الماةموا أو اليرييةبا 
ولتا بسبب أا ظروف لل بي   و نا ةات ال ةامليا  لةو بداري ةا يخيلةف 

بم أنةةا بواةةا  ةةام يملةةا اليةةول أا  مليةة  اليحةةول . مةةا منظمةة  لأخةةرى
ا وبتا لةم يلةا (Z)ي  م ين  يسا د  لو يوبيو نظرية  ييولب يوقر أرا

وياةةدر الإشةةارة بلةةو  أا  مليةة  . مواةةودة قياةةب ال مةةل  لةةو يوقيرلةةا
اليحول يسي دف المنظم  بألمل اا وم ييم دق ة  واحةدةا بنمةا يةيم مرحليةا  

 :وفيما ي ي نعرض هذه الخطواا لو دق اتا 
 

 :لإدارة اليابانيةلأس ود ا( المديرون)تفهم إدارة المنظمة  -1
ييولةةب لةةت  الخوةةوة الييةةام بشةةرح م  ةةوم الأسةةلوب اليابةةاني قةةي  

الةةتن ي يمةةد  ليةةا المنظمةة  اليابانيةة  ومةةا يشةةيمل  ليةةا مةةا ( J)الإدارة 

م ةةةاليم وخصةةةا  ا ولةةةتا الشةةةرح ياةةةب أا يلةةةوا يحليليةةةا  وااةةةحا  
 (.Z)للمديرياا با يبارلم المس وليا  ا يوبيو أسةلوب الإدارة الاديةد 



 

15 

نةةاب  منةةا ( Z)بلةةو  أا أسةةلوب ( J)وي ةةود السةةبب قةةي دراسةة  أسةةلوب 

والم روح أا ي  م المديروا الأصل أوم  ليلونوا ألثر  درة  لو ال  ةم 
 .قي الإدارة( Z)واليوبيو لأسلوب 

 :تل يل وتوضيح ف سفة المنظمة اللالية -2
مةةا الم ةةم اةةدا  قةةي لةةت  الخوةةوة أا يولةة  وي ةةرف ال ةةاملوا قةةي  

م  ألداق ا وسياسةاي ا ليأخةتوا قلةرة وااةح   ةا اليةيم اليةي يحلةم المنظ
ولتلي بوح  م  لةو . نشاو اا واليي اليهموا ب ا خحل أدا  م لأ مال م

ياريخ نشاو منظمي م وما حيييا ما بنااهات سابي ا و راراي ةا النااحة  
وال اشةةل  ويواةةين أسةةباب الناةةاح وال شةةلا والشايةة  مةةا تلةةي اليم يةةد 

ا  ةةا ال لسةة   الاديةةدة المةةراد بدخال ةةا للمنظمةة  ولةةي أسةةلوب للإ ةةح
 .قي الإدارة( Z)ومنظم  

 : شرح وتوضيح الف سفة ال ديدة -3
قةةةي لةةةت  الخوةةةوة يواةةةن لل ةةةامليا ماةةةموا وم  ةةةوم ال لسةةة    

الاديةةدةاوالييم اليةةي ي يةةرح يبني ةةا واليييةةد ب ةةا مةةا ااةةل يوبيي ةةا بشةةلل 
ا واليةي يرشةدلم قةي  ملية  اليوبيةو سليما ما لي الأمور الوااب ايبا  

 .لل لس   الاديدة وقي ي امل م م  ب ا م الب ح وم  المايم 
 :مقارنة الف سفة ال ديدة مع الف سفة القديمة -4
الشاي  ما لةت  الميارنة  بياةاح ال رو ةات بين مةا للشةف سةلبيات  

مةا  الييم والم ييدات اليديم ا والممارسات  ير المناسةب  أمةام ال ةاملياا
أال اليمييةه بةيا ال لسة ييا واسةينياا مهايةا وقوا ةد ال لسة   الاديةدةا وم 
شي أا لت  الخووة قةي  اية  الألمية  لأن ةا يولةد مشةا ر الثية  بال لسة   

 .الاديدة ويهيل الشلوي والمخاوف واليسا مت حول ا
 :إعادة تنظيم وتصميم العمل -5
ت الينظيمية  لي ةديل يياما لت  الخووة الييام ب دد ما الإاةرا ا 

ال يلل الينظيمي ووةرو وباةرا ات ال مةل داخةل المنظمة ا بمةا ييماشةو 
م  يوبيةو ال لسة   الاديةدةا وبةاليرليه  لةو مبةدأ المشةارل ا والي ةاواا 

ولخدمةة  تلةةي ياةةرن . والنظةةرة اللليةة  للمنظمةة  وليسةةت النظةةرة الاه يةة 
ليخصة  اليأليد  لو ارورة  ةدم أيبةا  مبةدأ اليخصة  الاةيو بةل ا

الواس ا بحي  يلةوا لةدى ال ةرد بلمامةات واسة   وليسةت اةيي  ويشة ر 
بمشةةالل الآخةةريا الةةتيا بةةن ع الو ةةت يشةة روا بمشةةاللاا ولةةتا الأمةةر 
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بتا . يملا أا ييحيو ما خحل دورية  أو يبةادل الأ مةال داخةل المنظمة 
ياب يصميم ال مل وينظيما داخل المنظم   لةو شةلل قريةو لةرة السةل  

م وبةةداق  لاما ةة  واحةةدة بنوح ةةا  مةةا مبةةدأ ال مةةل الامةةا ي الةةتن ي ةةاا
 .الي اوني والمشارل  قي اليخويو وايخات اليرارات

 :إطلاع التلاداا والنقاباا المعنية ع ى عم ية التلول -6
مةةا المنظمةةات بشةةراي نيابةةات وايحةةادات ( Z)يشةةيرو قةةي النةةو   

ل ةا لأية  يشييةرات ال مل الم ني  قيما يا ا ما خوةو للمنظمة   بةل بدخا
ر يسي  قي شروو وظروف ال مل بنوح ا  ما مبةدأ المشةارل  ال رياة  
قي  رارات المنظم  للسب ثية  ال ةامليا واميحةادات والنيابةات اليةاب يا 

 .وييم تلي  ادة ما خحل ليا ات وحوارات قلري  مشيرل . ل ا
 :توفير نظام خدمة وظيفية مناسد -7
م ينة  لامة  يسةيواب يبين ةا لييماشةو  يياما لةتا النظةام أمةورا   

 :قي الإدارة ولت  الأمور ألم ا ما يلي( Z)م  قلس   أسلوب 

ويلةةوا  ةةا وريةةو امسةةيخدام الوويةةل : يحييةةو امسةةييرار الةةوظي ي -أ
و نةةدما يوااةةا . الأاةةل و ةةدم ي ديةةد ال ةةامليا باليسةةرين قةةي أن و ةةت

رين ال ةاملياا يملن ةا المنظم  باا ي  مالي ا قبدم  مةا أا يلاةأ بلةو  يسة
 .أا يخ ح ما أاورلم م  يا  ريثما ييخوو لت  الاا ي 

لنا ياةب اليأليةد  لةو ال ةامليا بةأا نيةا ه يييةيم : ب رار نظام للير ي  -ب
أدا  ةةم وي وياةة م  نةةا مةةا خةةحل يةةر يي م م يةةأيي قةةي الأمةةد اليريةةبا 
و لةةةي م ياالةةةل الملاسةةةب اليصةةةيرة الأاةةةل واليرليةةةه  لةةةو الملاسةةةب 

وللمسا دة قةي يوبيةو تلةي ياةب اليرليةه  لةو الحةواقه . الوويل  الأال
الم نويةةة  والمشةةةارل  واللاةةةو  بلةةةو  أسةةةلوب دوراا ال مةةةل الةةةتن يةةةيم 
بموابةةا نيةةل الموظةةف أو ال ةةرد مةةا وظي ةة  لأخةةرى لأليسةةاب م ةةارف 
وخبرات وم ارات مي ددة ومينو   ي ين لا أبواب الير ي  قي المسةييبلا 

 .امنيظارويخ ف  نا حدة 
با المشةارل  قةي الأربةاح ينمةي : ب رار نظام المشارل  قةي الأربةاح -اـ

ما الي اوا بيا ال ةامليا ويا ل ةم ي ملةوا باياةا  واحةد ي ةاوني ليحييةو 
 .ملاسب ي ود بالن    لو الامي 

وتلةةةي مةةةا خةةةحل المشةةةارل  قةةةي : اليرليةةةه  لةةةو الحةةةواقه الم نويةةة  -د
وب ب نةا  ال مةل وا ةل  مةل الأقةراد اليخويو وايخةات اليةراراتا وأسةل
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يياةةةما  نصةةةر اليحةةةدن وم ي يمةةةد  لةةةو اليخصةةة  الةةةد يو وال مةةةل 
 .الروييني البسيو الميلرر

 :تش يع م الا المشاركة -8
بلةو  البحة   ةا ماةامت لإشةراي ( Z)يس و الإدارة قي النةو   

ال ةةامليا وتلةةي بيشةةاي  ا يراحةةاي م بصةة ي م مامو ةة  ميآل ةة  ومسةة ول  
وي دف تلي بلو  يحسيا الإنياا  ا وريو م رقة  الأسةباب . ل مل ا ا

اليي  د ييف حةا ح  دوا تلةيا وياةب أا يلةوا المشةارل  ق لية  وليسةت 
 . ا وريو صناديو ام يراحات مثح  

 :تنمية العلاقاا الشمولية -9
ولتا م يلوا  ا وريو اللباع الواحد أو الأناشةيد والشة اراتا  

لامةل ويةآلف اايمةا ي بةيا الر سةا  والمر وسةيا بل  ا وريةو  يةام ي
واياةةاد الثيةة  بيةةن م ومسةةا دي م قةةي يخوةةي مشةةالل ما وبةة  روح ال مةةل 

قالسةةات . الامةةا ي والي ةةاوا بيةةن ما وبحةةدا  امنيمةةا  لةةدي م للمنظمةة 
الحوار بيا ال امليا ور سا  ما ويبةادل الةرأن ووا ةات النظةرا وحسةم 

 .المشا ر الاما ي  والآل   بين م الخحقات بين ما لل تلي ي هه ما
 : بدء التنفيذ في المستوى الإداري الأع ى -11
 لةةةو بدخةةةال الي ةةةديحت وبةةةد  الين يةةةت قةةةي ( Z)ي يمةةةد النظريةةة   

المرايةةب الوظي يةة  ال ليةةا نظةةرا  للون ةةا المسةة ول   ةةا الإدارةا وليسةة يل 
خرى اليةي مبدأ المشارل  وب وا  اليدوة الحسن  للمسيويات الينظيمي  الأ

 .يلي اا قالإصحح والمبادأة ينولو ما اليم 
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فّ  للخطير ي نه رت لخطررا  رّلّ لترر سر خلا تسرخقف    هن ر    لقد عر

وات عمععل خطعع)سرر خلا  هه ررم مخترتررت  هتررب سرر قهلا فررت   رررلخطي ي  رره 
معينة ومحددة، ومرلّبة وفق دراسة علمية سليمة، مبنيعة علعح حقعا ق 

 عمليععة)ه  ر  نب للخطيرر ي ( 7891عشررتره   ) (وتقعديرات مدروسععة

 ,Billy)( عندما يلون هنالع  ألثعر معن بعديل  دال عمعل مععين  اختيار
عمليعة عععداد القعرارات للقيعام بعمعل )نتر     نب للخطي ي  ره ( 1949

 (مسععتقبل لتحقيععق أهععداة معينععة بوسععا ل ذات فاعليععة عاليععةمععا فععي ال
محاولععة تطبيععق المنطععق والعقععل وبرعععد الن ععر )هن ضررر  نب للخطيرر ي  رره 

 ( 7897تّلّ  . )(لتن يم مصالح البشر وتحقيق ا هداة الإنسانية
هلنب له نتع ر لل ظّ فعتل ة للخطي ي هفعد نسخعّلض تر     ترب  

لخطيرر ي تررر  رره مدف للخرردف ّ للتسررف  لعترر  نب ل: خعرررّ    سررخي ق للقرره 
خرردفّ تف ررى علررذ عترر  ا  ررى هتهضررهعى   خرردففّ فررت لل ررّد . تسررخقف 

نه لخطرررا لليّ رر  للعق  ررى . حرضررّك نررى  هلهررت فررت ظررّه  تسررخقفلت
لأخطرا تطخل  للقّلّلم ه   سلسلة ترب للطيرهلم للخرى خفردن فخشرط   

  هترررب  رررلا للخ   رررا للتشرررنلة هن خرررّلا للفررردلر  هلطخ ررررّ للفرررد   للأت ررر 
هللتخرفعة  نه فعفرّة نطّى  ه عتل ة لخطرا للطيي للتسخ دة علذ ن سر  
للأسرررل   لخحق رر  ن رردل  تع  ررة طرر    خررّة آت  ررة تقفلررة  طررا ب ف ظررّ 

 (. 7881للقّ هخى ه آه ل   . )لدعخفرّ تر  سخهد تسخقف   
 رلطيررة  ررى . نتررر نب   رررق  ررّ  فرر ب عتل ررة للخطيرر ي هللطيررة 

للعتل ة للخطي ي ة  ه ى ل سم  هرر ة  ح ث  رخلا معردلد ر فح رث  حص لة
خنرررررررررهب تّ رررررررررة لأ رررررررررة خ   رررررررررّلم تسرررررررررخقفل ة ف خرررررررررّة آت  رررررررررة 

 (.7887سه للا .)تسخقفل ة

 

 …التخطيط  -:أولاً 
 المفهوم
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 : للتخطيط فوا د عديدة يملن أجمالها بما يلي 
ـ  ستح للخطي ي للإدلّة فرلخشرط   للتفنرّ للتشررن  هللخهد ردلم  هره 7

 .ّ ة للتطريّ للتسخقفل ة سرعد ر علذ تع
ما ل ررت  خفررق .ـرر للأفخعرررد عررب للأّخهررر  هللعشررهلر ة  ررى لخطرررا للقررّلّلم7

نسرررلهفر علت رررر فرررد ل فخشرررط   للتشرررنلة ههترررق للتعلهتررررم  ه ل خرررّلا 
 .ن  الق  خلا فيّ قة عق   ة.للفدلر   هخّه ح للفد   للأت  

م للت ظترة ه شرن  ندلة خ سر   لهحردل.ـ نترر  حردد ليررّل تحرددل للعتر 7
هن سرررتهر لخصررر  هههد رررر  ررى ط رررد  هلحرررد لخحق رر  للهرررد  للّر سرررى 

لررال  ررلب للخطيرر ي  حرردد الررق للأيرررّ للتهحررد دخطرررا .لل هررررى للخ ظرر لا
 .للقّلّلم للت ظتة

ما س نهب للهس لة للخرى خقررب فهرر . ـ نتر  سه  للخطي ي عتل ة للّ رفة1
لأدل  هللخعرّ  علرذ تسر ترم للأ ّلد نه للأ سررلا ح رث  ضرلا تقر  سرر  لر

 .لد حّل رم هخصح حهر
سب للخطير ي ترب للت ررل للسرلهنى للت ظترة5 ح رث  ع رى نب للتهررلا .ـ  حف

للهظ  ررة هللسررلية هللخ ظرر لا ه ظررلا لدسررخطدللا هللتنر ررلة هلد ضررفري  ررى 
هفرررالق  ضرررتب .حصررر لة خ ن رررّ عق  ى هتهضرررهو تّلهعرررة هخيررره ّ

 .ّلد هللإدلّةخنّ ب لدسخقّلّ هطل  ع  رم حس ة ف ب للأ 
هلنهب للخطي ي للّن آة للأهلذ للعتل ة للإدلّ رة هحهّ رر للأسررب   -6

 هه  ؤد  حختر  ملذ  ن ر ة عتل رم للخ ظر لا هللخهه رت هللسر يّة هخحد رد 
 (7007آه ل   .)للسف  هلليّ  هللأ دل  هللتعر  ّ

 

 الدوافع …التخطيط : ثانياً 
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- :يملن تلخيص خطوات التخطيط بالمراحل التالية

 : وجمع المعلومات الإعداد للخطة -1
ه رررررى تّحلرررررة هترررررق للتعلهتررررررم هللف ر ررررررم هللإحصررررررر رم  

لد خصرررد ة هلدهخترع رررة هللسرررنر  ة هللرردط  للقرررهتى هخحد رررد تهرررردم 
ه ررد  نررهب الررق ضررّهّة  ررى للخطيرر ي . لسررخطدلتهر  ررى تّلحرر  للطيررة

. هلنب د خسخ  ى ن  طية علا تعلهتررم د فردم ترب معردلد ر. لد خصرد 
لأعتررر  د فررد نب  رردّب للسرره  للت ر سررة هللسررلق للت ر سررة   ررى تهررر  ل

 .هدطه  للأ ّلد هلخهر رخهلا

 التنبؤ ووضع افتراضات التخطيط -2

خلررق لد خّلضرررم للخررى سرره  خف ررذ عل هررر للطيررة  ن  د فررد نب  
 حرردد ن خّلضرررخ ر للأسرسرر ة  ه ررى تّحلررة ت آتررة لنرر  فحررث نه تقدتررة 

 .لأخطرا ن   ّلّ

  ا هداة تحديد وتعرية -3

ن رب  ّ رد نب : ه ع ى خحد رد للأ ردل  للإهرفرة عرب للسرؤل  للخررلى
 ا    ى حدهد للأ دل  للتحددة؟ ما نب للهد   ه لل هر رة للخرى خّ ر  

هللأ ردل  ت هعرة  ت هرر خحق ر  . للطية فله هر  هن   ل ر للهصه  مل ت
 للرّفح نه خقل ر  للخنرررل    نه خحق ر   ررد  هتررعى  هد فررد ترب للخ ّ رر 

 . ف ب للأ دل  للأسرس ة هلل ّع ة
نتررر دفررد تررب خحد ررد ن رردل  للأ سرررلا هللهحرردلم للخ ظ ت ررة هتررب  

 .ط    د  للت ظتة للأسرسى

 تحديد البدا ل -4
ن ر   تن  رر خحق ر  تررر : هخع رى فرالق للإهرفرة عرب للسرؤل  للخررلى 

 صفهل مل ت؟ هخيره ّ  راك للفردلر   هتّلهعرة للترهلّد للتخرحرة  مب خق ر لا 
للفدلر   طضق ملذ للعد رد ترب للضرهلفي ت هرر ترر  حقر  للفرد   هن ر خرت  

 . هتر  حخرهت للفد   تب تخيلفرم هتهلّد

 :اختيار البديل ا مثل -5

 

 …العملية التخطيطية :  ثالثاً 
 مراحلها
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هفتقرّ رررة نررر  فرررد   فرلعهلتررر  . للفرررد   للرررا   هصرررل ر لأ ررردل  ر 
للتطخل ة  ن قري للضع  هللقهة  ى للت ظتة  هت رترة للفرد    هترّدهدك 

للقصررر ّ هلليه ررر    قرررد  نرررهب للفرررد   ت رترررر   رررى لله رررم   رررى للرررآتب
 .للحرضّ  هلن ت  د  طل  تب للتشرن  هللسهلف   ى للتسخقف 

 تقرير خطوات العمل -6

 قرد د خر هح . هطيهلم للعت  خع رى سرف  للخيف ر  للفرد   للأت ر  
هنب خحررردد . للطيرررة مب سرررلنم يّ قرررر  نه طيرررهلم عتررر    رررّ ت رترررة

يلفهررر طيررهلم للعترر   هخحد ررد للتسررؤهل ة  ررى نرر  للإهررّل لم للخررى خخ
 .طيهة

 :الإقرار -7
ن  دفررد نب خقررّ للطيررة تررب  فرر  للإدلّة  فرر  للخ   ررا ه ع ررى الررق  

 . تهل قة للإدلّة عل هر همهرآخهر

 : التنفيذ والمتابعة -8
ه د  خيلر  للخ   را خهآررة للطيرة  هف ررب تخيلفرخهرر سرهل  ننر رم  

 . ة نه    ةللتخيلفرم ترل فة نه فشّ
نتر للتخرفعة  قرد خلطرا نشرنرد  تخعرددة هفلسررل   تطخل رة هلن هرر د  

 . خطّج عب تخرفعة للخ   ا  هخشط   لد حّل رم فهد  خصح حهر
 
  
 

مععرار، : )يملععن تقسععيم أنععواط الخطععط وفععق المجموعععات التاليععة
 (1884، القريوتي وزويلة، 1882

 
 
 

 .خطي ي  ص ّ للأه   -7
 . خهسي للأه خطي ي ت -7
 .خطي ي يه   للأه  -7
 
 

 

 من حيث الزمن: أ 
 

 

 من حيث النشاط: ب
 

 

 ن هلعهر …ي للطي -:ّلفعر  
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 .للخطي ي للترلى -7
 .خطي ي للقهى للعرتلة -7
 . خطي ي للإ خرج -7
 .للخطي ي للسلعى -1
  
 

 
 خطي ي علذ تسخهى للت ظتة  -7
 .للخطي ي للقيرعى -7
 . للخطي ي للإ ل تى -7
 .للخطي ي للقهتى -1

 
 

 
 
 للطيي للخنخ ن ة  -7
 :سخعتر طيي نحرد ة لد -7
 للفّلتج  -ن 
 للتشّهعرم  -  
 (  دلرتة لدسخعتر )للطيي للدلرتة  -7
 للس رسرم -ن 
 للتهلآ رم  -  
 للإهّل لم  -هـ 
 للقهلعد  -د 

 

شرتلة لل)تب ح ث للتسخهى : ج
 (هللهآر ة

 

 Actionتب ح ث لدسخطدللا : د 
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 :ـ الخطط قصيرة ا جل1
ه ى طيي تهضهعة لتدة د خآ رد عرب سر خ ب ه رى تعظرلا للحرردم     

يرري للتخهسررية ه ررى حلقررة هصرر  فرر ب للط. نررهب عتّ ررر سرر ة هلحرردة
ه عختد خحد د عتّ ر حسر  للهرد  للتهضرهو .هللتهلآ ة للس ه ة للدهلة

هتب تآل ر  راك للطيري د خهرر .ه  رق طيي د خخعدى  خّخهر للأشهّ. لهر
 .هالق لقصّ  خّلخهر ههل ع ة صد  خ فؤلخهر

 :ـ الخطط المتوسطة ا جل2
ترب  ه ى طيي خخّلها ف ب   ث س هلم هطتب س هلم ه ى خخلل    

ملرذ هر ر  نه هرر هرآ ل ترب للطيرة لليه لرة . عدة طيي  صر ّة للأهر 
ما نب عتل رررة للخطيررر ي عتل ررة تسرررختّة خؤل  للطيرررة للصررر ّى .للأهرر 

 .هآ ل تب للطية للأيه  ت هر

 :ـ الخطط الطويلة ا جل3
سررر هلم  5ما خخرررّلها تررردخهر ترررب .ه رررى للطيررري للفع ررردة للتررردى 

للتعلهتررررم هللدّلسررررم  ه رررى عرررردة خحخررررج ملرررذ للن  رررّ ترررب. رررلن ّ
ه ظررّل للخ  ررّلم للتحختلررة طرر   للترردة للخررى خ ي هررر للطيررة .هللخ فررؤلم

لليه لرررة للأه   قرررد خحخررررج  ررراك للطيرررة ملرررذ  للتآ رررد ترررب للتعلهتررررم 
هخصهّ للن  ّ تب لدحختردم هللخحهي للتسخقف  ه رلفر ترر خصرره  راة 

 .للطيي فشن  نهلى  لا  هّ  خ ق حهر
 

 
 
 :ماليـ التخطيط ال1
 خعلرر  للخطيرر ي للترررلى فرلأسررخ ترّلم للتشررّهعرم للخررى سرره   

خقهلا للت ظتة فخ   ا ر ط    خّة آت  ة تسخقفل ة  ما مب تب للتشّهعرم 
لرال دفرد .للأسخ ترّ ة تر  خيل  تفرلغ ضرطتة خ  را ف خرّلم آت  رة يه لرة

لب خطيرري لهرراك للتشرررّ ق هحخررذ للتشرررّ ق للصرر ّى هالررق  فرر  للخ   ررا 

 ن هلو للطيي تب ح ث للآتب:ن 
 

 تب ح ث لل شري:  
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هللخطي ي للترلى  ع ب للإدلّة علذ خ ظ لا للتهلّد للترل ة .   ن دل هرلخحق
 .للضّهّ ة هللتخه ّة لدى للت شلة لسد حرهرم للخته  

 :ـ تخطيط القوى العاملة2
ه ع ررى خطيرر ي للقررهى للعرتلررة للخ فررؤ فرحخ رهرررم للتشررّهو تررب  

 للقرررهى للعرتلرررة طررر    خرررّة آت  رررة تقفلرررة لخسررر  ّ للعتل ررررم للإ خره رررة
 .هللخسه ق ة هللإدلّ ة

 :ـ تخطيط الإنتاج3
 هد  خطي ي للإ خرج ملذ خحق   للخهلآب ف ب حهرلا م خررج للسرلعة  

هلخقد ّ حهلا لليل  للتخه ق تب نه  هضرق .هحهلا لليل  للتخه ق عل هر
طيررة م خره ررة  ل ررة  تنررب لسررخطدللا نسررله  للخ فررؤ هللررا   رره تررب لن ررّ 

هللخ فررؤ  رره هسرر لة  تنررب تررب للأسرررل   شرر هعر  ررى خقررد ّ حهررلا لليلرر  
ط لهررر لسررخطدللا تعلهترررم للترضررى هللحرضررّ  ررى نحرردلث للتسررخقف   
هعل رت  تنرب خعّ رر  خطير ي للإ خرررج علرذ ن ررت خطير ي هظ  ررى  قرهلا فررت 
 سررلا للإ خرررج  هررد  ملررذ معرردلد ع رصررّ للإ خرررج هخ ظرر لا طيررهلم خخرررفق 

لإ خره ررة للعتل رررم للإ خره ررة هللخررى  تنررب تررب ط لهررر خحق رر  للأ رردل  ل
 .ط    خّة آت  ة تحددة هه قر لتعر  ّ تحددة هفل   نل ة تتن ة

 :ـ التخطيط السلعي4
للسررلعة محرردى تنه رررم للفّ رررتج للخسرره قى للخررى خسررعذ للإدلّة  

للخسه ق ة للخطي ي لت فهد   تقرفلة لليل  للتخه رق ترب  فر  للتسرخهلن ب 
هخقل رر  . ة للت ظتررةهخحقرر  لدسررخ    للأت رر  للتررهلّد للفشررّ ة هللترد رر

ه شرت   رال لل شرري خحد رد خشرن لة للسرلق للخرى خ خههرر . تطريّ للخسره  
ن  خحد د  هعهر هنت خهر  هخصرت لا للخعفررة . للت ظتة ط   لل خّة للقردتة

هللخ ل رر  ههضررق ع تررة تت ررآة للسررلعة فهررد  طلرر  يلرر  طررر  علررذ 
 . للسلعة تب ط   ع تخهر للخهرّ ة
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 : مستوى المن مة التخطيط علح -1
ه رره للّن ررآة للأهلررذ للخطيرر ي للت ظترررخى هللإ ل تررى هللقررهتى   

ه ى تهر  للقهى للعرتة ت     ه ه خحد د تر خحخرهت للت ظتة ترب للقرهى 
 . للعرتلة ط    خّة آت  ة تع  ة لخحق   ن دل  تحددة

هلنه رررت   عرررد نسرسرررر  للخطيررر ي للتسرررخه رم للأطرررّى نصرررفح ترررب  
 . للا للد ة  ى خقد ّكللضّهّة للخآ

 : التخطيط علح مستوى القطاط -2
ما عردة خص   للقيرعرم علذ نسرب للخطص  لل هعى نقيررو  

للصرر رعة هللآّلعررة هللخشرر  د  نه علررذ نسرررب للتلن ررة نرلقيرررو للعرررلا 
هللقيررررررو للطرررررر   نه علرررررذ نسررررررب لسرررررخّلخ هى نرلقيررررررو للترررررد ى 

و للتهلصرر م للررا  هللعسررنّ   نه علررذ نسرررب خنرترر  للطرردترم نقيررر
هللخطير ي للقيررعى .  خنهب تب لل ق  للفّ  هللفحّ  هللهه  هلل هّ 

 هلرررردك ت هرررر سرررههلة للّ رفرررة هلدسرررخطدللا للأت ررر  للترررهلّد لل رررردّة فررر ب 
 . ت ظترم للقيرو هللأسخ ردة تب للن ر لم لل ردّة

 :التخطيط الإقليمي -3
هرر ترب ح رث للترهلّد ه ه نب  قسلا للفلد ملذ  ن رل لا خخت آ   ترر ف   

ه نهب لن  م ل لا طيخت للت رترة ضرتب حردهد . لليف ع ة هللل ة هللعردلم
 . دهلة هلحدة

 

 التخطيط القومي -4
ه رره للتصرر  لل هررررى لنر ررة للتسررخه رم للتطخل ررة تررب للخطيرر ي  

ه ه ستة للخطي ي للتّنآ   ح ث خخهلذ للأههآة للتّنآ ة  رى للدهلرة 
هلا علررذ نسرررب نب للدهلررة هحرردة س رسرر ة ه قرر. تهتررة للخطيرر ي للقررهتى

 . هل خصرد ة هلهخترع ة هلحدة

 تقسيم الخطط من حيث المستوى: ج 
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 ( 1881الشماط، ): الخطط التلتيلية  -1

ه رررى سلسرررلة ت خظترررة ترررب للطيرررهلم للتصرررتتة لخ   رررا للطيررري  
لدسخّلخ ه ة هخخضتب للطية للخنخ ن ة عددل  ترب للأ ردل  لل ّع رة للخرى 

آ للطيررة لدسررخّلخ ه ة علررذ هف  تررر خّنرر. خقررهد للأ رردل  لدسررخّلخ ه ة
للتهلّد  هللف رة هّسررلة للت ظترة تصرر ة فشرن  عترهتى   ركب للخنخ رق 
 عرلج للق رهد للخرى   ّضرهر نر  ترب للترهلّد هلله رم  ترق للخّن رآ علرذ 
لسرررخطدللا للترررهلّد للفشرررّ ة هحّنرررة للت ظترررة  ه هرررّ  خحد رررد للطيررري 

لت شررررلة للخنخ ن ررررة علررررذ تطخلرررر  للتسررررخه رم للإدلّ ررررة ه ررررى ن شررررية ل
 . هخقس ترخهر

 
 : الخطط أحادية الاستخدام - 2
  البرامج -أ

للفّ رررتج تهتهعررة تررب للطيرري لعترر  ّر سررى لخحق رر   ررد  تررب 
ن رردل  للت ظتررة ه خضررتب للفّ رررتج ن هلعررر  تررب للس رسرررم هللإهررّل لم 
هللقهلعررد هللتهلآ رررم  قررد  شررخت  للفّ رررتج علررذ مدطررر  فضرررعة هد رردة 

 (. 7895للتصّ   : )  للطيهلم للخرل ة ه خلا ص ر ة للفّ رتج ه 
 . خقس لا م هرآ للعت  لتّلح  هطيهلم -7
 .دّلسة للع  ة ف ب للطيهلم -7
 . خطص   للتهلّد للتيلهفة لن  طيهة -7
 .خقد ّ فدل ة ه هر ة ن  طيهة -1
هخقرّّ للفرّلتج عرردة ترر . خع  ب تهلع د تسخهد ة لإنترر  نر  طيرهة -5

 .  رخت ه  م هرآك هآت ت هتهلص

  Projectsالمشروعات  –ب 
ه خشرررفت للتشررّهو تررق للفّ رررتج هلن ررت نضرر   هن رر  خعق رردل   ه ررد  

 نهب للتشرّهو هرآ ل  ترب فّ ررتج هلسرق نه  نرهب تسرخق   فالخرت هت رلرت 
 . ف ر  تص ق هد د

 :الخطط الدا مة عديدة الاستعمال -3

 من حيث الاستخدام: د
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 السياسات -أ

هر للإدلّة للعل ررر هللس رسررة تهتهعررة تررب للتفرررده هللت ررر  لا خضررع 
لنى خهخد  فهر للإدلّة للهسيذ هللد  ر ع د هضق طييهر  نتر  سخّشرد 
فهر للتدّل  ع دتر  خطاهب  ّلّلخهلا  رلس رسة  ى للإيرّ للعرلا للرا  خرخلا 

 .  ى  ير ت هت ق للخصّ رم
 :مزايا السياسات

خت رر  ّتررآل  هعترر   تت ررآل  للت ظتررة هدعر ررة لهررر مب نر ررم س رسرررخهر  -ن
 . ت آةتخ
 .هللس رسة لله دة خهص  للت ظتة لأ دل هر فسّعة - 
 . نتر نب للس رسة لله دة خؤد  ملذ  ل خصرد  ى لل  قرم -هـ
هللس رسرررة هسررر لة لرررّفي للأ سررررلا  دلطررر  للت ظترررة فعضرررهر فررررلفعض  -د

 . هخسه   للخ س     تر ف  هر
هللس رسررررم لله ررردة خعررر ب للت ظترررة علرررذ م هررررد ههضرررق للطيررري  - رررـ
 . ع ةلل ّ

 :خصا ص السياسة الفعالة
 للتسرعدة فخ   ا للطيي هخحق   للأ دل  فل   نل ة  -7
 .ضّهّة خه ّ للتّه ة  ى تقرفلة للخ   ّلم -7
 .ن هر خخت آ فرل فرم هلدسخقّلّ تتر  حق  لدسخقّلّ للت ظتة -7
نب خنررهب للس رسررة تنخهفررة لنررى د خنررهب عّضررة للخ   ررّ هلدهخهرررد         -1

 .صىللشط
نب خعلب للس رسة هخشّا للتدّل  للخ   ا  ب للحصه  علذ تؤلآّخهلا  -5
 . لهر

 :الإجرالات  –ب 
 رررّى للرررفعض نب للإهرررّل لم  رررى عتررر  خ ظ ترررى هلررر ب عتررر    

خطي ي ر     تر  ّى  طرّهب ن هرر ترب عتر  للخطير ي  هللإهرّل لم  رى 
 ة ه رى لليرّ  للخ صر ل. سلسلة تب للأعتر  للتّخفيرة فعضرهر فررلفعض

للتعخترردة لإ هرررآ للعترر   هن   ررة م هرررآك هخحد ررد للتسررؤه  ع ررت  ررى نرر  
ه رى هسر لة لخحد رد يّ قرة للإ هررآ  هخرؤد  ملرذ  آ رردة ن رر ة . تّحلة
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للعرررتل ب لتعررّ خهلا فرركهّل لم للعترر  هلن هررر  ررد خطلرر  للإخنرل ررة هخت ررق 
 . للإفدلو

 القواعد –جـ 

خ رررو ع ررت تررب هللقرعرردة  ررى تررر  هرر  للق رررلا فررت هتررر  هرر  لدت 
 . للأعتر   ه د خخطا شن  نهلتّ نه خعل ترم

 :الموازنات التخطيطية –د 
طيررررة تعفررررّ ع هررررر فشررررن  ّ تررررى خلطررررا شررررن  للترررردط م نه  

للتطّهرم نه للتهلّد هلدسرخطدلترم ت صرلة حسر  لل خرررج للخرى خسر ّ 
ع هر نعتر  للت ظترة ه رى ترب للهسررر  للخطي ي رة هللّ رف رة تعرر   ه رد 

 . ر ة نه نرتلة خشخت  علذ نر ة للأ شيةخنهب هآ
 

 
  
 
 

رر  ت هرر دسرلّ  )  -:  رلق تفرده تع  ة د فد نب خخه ّ لخحق   خطي ي  عف
7881) 

 معدلد للخ فؤ للد    -7
ن  د فرررد ترررب . ترررب للتعلرررهلا نب للخطيررر ي ندلة خحرررهف  للتسرررخقف  

ي  دّلسررة تسخ  ضررة لظررّه  للتسررخقف   ه رره هسرر لة للخصررّ  هللخحررهف
سخقف   هخعخترد ن رر ة للخ فرؤ علرذ خره  ّ هسررر  لدخصرر  لل عرر  فر ب للت

تعدف  للخ فؤ هتسخطدت ت  ما  ه  نب  لرلاف ّهرر  للخ فرؤ فحرهرة تسرخطدته 
للخ فررؤ نتررر  هرر  نب  لررلا تسررخطدتى للخ فررؤ فيررّ  للخ فررؤ ه ررد  عتررد ملررذ  
خدّ   تسرخطدتى للخ فرؤ لخيف ر  نسررل   للخ فرؤ  رى للتشرن م للخيف ق رة 

د د خصررد  للخ فررؤلم  لررال  عتررد للتطيرري دسخحضرررّ طيرري فد لررة ه رر
 . خيّا ع د للظّه  للتسخقفل ة للتسخهدة

 :قبول العاملين للخطة - 2
 ررال ه ظررّل  لنررهب ت  ررا  للطيررة  ررلا هتهررّة للعرررتل ب  لررال د فررد  

للإدلّة ترب  شرّ للطيرة هم رترة لل ردهلم لإير و للت  را ب عل هرر  ما نب 

 

 مواصفاتها  … التخطيط الفعال -:خامساً 
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. ية س لآتهلا ندف ر   ى للخيف   ه آ د تب حترسرهلا لهررلي عهلا علذ للط
ه ررد  خعرردى الررق ملررذ  ضررّهّة تشرررّنخهلا  ررى عتل ررة للخطيرر ي فدل ررة 
للحصرره  علررذ تقخّحرررخهلا ه ّلرهررلا لخؤطررا ف ظررّ لدعخفرررّ ع ررد عتل ررة 

 . للخطي ي

 :سلامة الخطة - 3
ه رررخلا الرررق فرطخ ررررّ ل خّلضررررخهر لضرررترب سررر تخهر  هنب خطضرررق  

ّلضرخهر لتّلهعة تسختّة  هلنى  نهب للتطيري  رردّل  علرذ للطية هل خ
 . حصه  للخل  د لل آلا لهر للد رو ع هر

 :توفير التن يم الفعال لعملية التخطيط -4
ه قصررد فخرره  ّ للخ ظرر لا لل عررر  لعتل ررة للخطيرر ي خحد ررد للتسررؤه   

عب للطية  ه ى تسؤهل ة للإدلّة نهد  ه طرّل   ما خقرق تسرؤهل ة خ   را ر 
تسؤهل ة خ   را ر هخيه ّ رر ه رد  نرهب . لذ للإدلّة ه ى ن  تسخه رخهرع

  رق شط  نه  سلا تخطص  لعتل رة للخطير ي ترب تسرؤهل رخت خيره ّ 
 .عتل ة للخطي ي هخشه ق للتدّل  علذ خيه ّ للطية

 :الموضوعية في التخطيط - 5
مب للخ رؤ  للت ّي  ى  ّ   هرحهر  د  ؤد  ملذ   شر  للطيرة   

د ترب نب  خحلرذ للتطيري فرلتهضرهع ة هلر ب فرلت رل رة هللخ ررؤ  لال د فر
 .للآلرد ح ث نب للتهضهع ة خت   للع صّ للحرسلا للخطي ي لله د

 :التقرير المسبق  سباب التخلي عن الخطة - 6
ه ال  ع ى نب د  ختسرق فرلطيرة ختسرنر  شرد دل  ّ رلا لل شر  للرا   

 . خطلى عب للطيةخصرد ت  هنب  حدد للتعر  ّ للخى خلآت ر لل

 :وضع ن ام المتابعة -7
هنب  حرردد ( متابعععة التنفيععذ)نتررر  هرر  نب  ضررق  ظرتررر  للتخرفعررة   

آت ر  للتّلهعرة  ترر دلترم للظرّه  لد خصررد ة هلدهخترع رة  رى خ   رّ 
تسختّ  هترب ضرتب  راك للتّلهعرة نب  لخرآلا فتّلهعرة للطيري لليه لرة 

لسرخ حرلت  ما ترب للتسرلملا فرت هللتخهسية س ه ر  لخشط   لد حرّل   فر  
 . نب للخطي ي عتل ة تسختّة

 :واقعية الخطة – 8
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ما د خنرررهب ن ررردل  للطيرررة حرلترررة  هنب خخ رسررر  ترررق متنر  رررة  
 .للت ظتة

 :قياس السوق وحصة المن مة فيه بدقة -8
مب دّلسة للسه  هتخ  ّلخت  هدّلسة حصة للت ظتة ترب للسره   

 . هتعّ ة تّنآ ر للخ ر سى هفد ة  ى تب تسخلآترم  هرا للطية

 :المرونة  – 11
نتررر  هرر  نب خخصرر  للطيررة فرلتّه ررة همدف خعّضررم للإ ه رررّ  

 خ هرررة هتهد رررر  نه  قررردلب خن  هرررر للخ  رررّ للرررا   يرررّن علرررذ ظرررّه  
 . للتسخقف 

 
 :اتالثب -11
هطرصر ة نطرّى د فرد تررب خه ّ رر فرلطيرة  رى لل فرررم ن  نب د  

خنهب عّضة للخ   ّ للتسختّ  خ قد هه ّ رر  هلأب للخ  رّلم للتسرختّة 
 . هللت رهرة خ  ّ للن  ّ تب ّدهد لل ع   ى   هب ت  ا هر

 :الوضوح -12
هنرررالق د فرررد نب خنرررهب هلضرررحة سرررهلة للإدّلق نرررى د خنرررهب  

 . صى هلد حّل  عب تقرصد رعّضة للخ س ّ للشط
 

 
 
 

 : يواجه المخطط صعوبات مردها
 د  ختسق للت  اهب فحّ  ة للطية  ه للإلخآللا فرلخيف   للحّ رى لهرر   -7

هلال  قد  ؤد  الق للهتهد ملذ  عدلا  هرا للطية  هلهرال خخيلر  للطيرة 
للتّه ررة  ررى للخيف رر  للخ لرر  علررذ للصررعر   هخشرره ق للت  ررا ب علررذ 

هللخصهّ  هخيف   للطية فّهحهر هلنرب دهب للتسررب فرلتفررده للإفدلو 
 . للأسرس ة لهر

هللخطي ي  خيل  للتآ د تب للخنرل    هتب للدّلسرم هلله م  هلال  -7
د فد تب نب خفّّ  هلرد للخطي ي خنرل  ت  هنب  ره ّ للرآتب للرا  خخيلفرت 

 
 

الصعاب التي و  …عملية التخطيط   -:سادساً 
 تواجهها 
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 للطيرررة  هلنرررب  رررال د  ع رررى نب  يلررر  للتآ رررد ترررب لله رررم مب خيلفرررم
رك  (7007آه ل   . )للظّه  نب  خطيف

 ررد د خصررد  للخ فررؤلم لأب للتسررخقف  تههرره  هطرصررة ع رردتر خنررهب  -7
للطيررة فع رردة للأتررد هلررال  قررد  لهررل ملررذ خهآرررة للظررهل ّ للتّنفررة ملررذ  

 . هآ ررم  ّع ة ه ه ّ للتّه ة للطية
هنب للخق د فرلخ   ا ما له للا  خق رد فرلخ   را لطّهرم للطيرة عرب  رد هر   -1

 (. 7007آه ل   ) شّق للت  ا ب  ى عتل ة للخطي ي ل لخآتهل فرلخ   ا 
 
 
  

 تنب خعّ   للقّلّ نه ت حص لة لطخ رّ ن ض  للفردلر  للتخرحرة  
هفعد دّلسة لل خررج للتخه عة ترب نر  فرد    هن ّ رر  رى خحق ر  للأ ردل  

فّ  للقرّلّ للإدلّ  نه رت حصر لة لدطخ ررّ هللخ ضر. للتيلهفة    نتر عر
هترب . لأحد للفدلر   تب ف ب ل   ب نه نن رّ ترب تهتهعرة للفردلر  للتخرحرة

ط    اك للخعرّ    سرخي ق للقره  فرلب عتل رة لخطررا للقرّلّ ترر  رى مدف 
هس لة لطخ رّ هلوٍ لأحسب للفدلر  للتخرحة للخى خحق  ن ض  عرررد نه ن ر  

 . نل ة تحققر  للأ دل  للتّ هفة
لسخقّل  عتل ة لخطررا للقرّلّ للإدلّ  هتب ط    :صر القرارع ر 

 ( Baun & Massarik, 1991: ) ّى نب للع رصّ خخلل  تب
 . ن  نب  هد للإدلّ  نب تشنلة خهلههت خخيل  ح   : هههد تشنلة -1
هنب   رلررق فرردلر  تطخل ررة  ن  نب   رلررق يّ ررر  تطخل ررة خخررهل ّ نترررلا   -2

لق يّ   هلحرد    ركب الرق للإدلّ   ل  خقى ت هر نهدّ ر  نتر مال نرب   ر
 .  ع ى نب د ضّهّة للت رضلة  ف  سخنهب تلآت ب  ى للفد   للهلحد

هههد  د   سعذ ملذ  خحق قت تخطا للقرّلّ  ه خت ر  فخحق ر  ن صرذ  -3
 . عررد نه ن   نل ة

خرره ّ للررهعى هللإدّلق  ررى لطخ رررّ للفررد    ما د  تنررب نب  خصررهّ   -4
رج للتخه عة تب نر  فرد    نه دهب هعرى للفد   للتّهح دهب دّلسة لل خر

 . همدّلق هخ ن ّ   كب  قد خلق للص ة   قد طّج للفد   تب نه ت  ّلّل  

المفهوم  …القرار الإداري   -:سابعاً 
 والعناصر
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للت رل للا   خطا   ت للقّلّ  هللا   حر ي فررلقّلّ هترر  خضرت ت ترب  -5
 : نعخفرّلم ت هر

 .شخصية متخذ القرار -أ
 .ما سبق اتخاذه من قرارات داخل المن مة -ب
التي تحيط بعملية اتخاذ القرار، لأن تلون  روفعاً تتسعم  ال روة –جـ 

 . بالتألد أو المخاطرة أو عدم التألد
لما تشلل المتغيرات البي يعة، بمختلعة أنواعهعا، عناصعر لا يسعتطيع  -د

 . أن يتحلم فيها

 
 
 
 
للا خطّج للت ر  لا للحد  ة  ى لخطرا للقرّلّ للإدلّ  ترب طيرهلم  

رر هّ ررلا الررق  قررد لخطررا فعضررهلا لخهر رررم . ر خعرررّ  عل هررر  رلف ررة للنخف
ررر  رره تررلله   ررى هه ّ ررر   تخ ررر ّة  ررى نشررنرلهر  هلن هررر لررلا خطررّج عتف

  Renolds Johnنرررلأ تهاج للررا   دتررت للفّه سررهّ هررهب ّ  هلررد 
Renolds, 1980)  ) هللفّه سرهّ خهتررب ّ ته ردTomas C 

(Ramond, 1980  )    هللفّه سررهّ ن  ررث شرر  Kenneth 
Shenelle  (Shenelle,1988 ) هلنب تر  ّلك هرد ّل  فرلت حظرة  

 ررى للتهررر  نب  خفررق نسررلهفر   خضررتب  ررى هرره ّك  تررر لخ قررم عل ررت  رراك 
 .لل تراج  ى  ال للتهر  خه فر  لخشخم للأ نرّ

 
 
 
 
 :تحديد المشللة -1
مب خحد د هخشط   للتشنلة  تب للتهرلا للأهلذ  رى عتل رة لخطررا  

لتشنلة  خحد د ر ه ى نب خنرهب   رلرق تشرنلة  للقّلّ  ه ع ذ فخعّ   ل

 

 خطواته …اتخاذ القرار الإداري  -:ثامناً 

 

 ب المقترحمراحل ا سلو
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مال نب عردلا خحد رد هخشرط   للتشرنلة فصرهّة د  قرة . تحددة هتشطصة
 (.7887شلفى ) فعد ر عب خ هتهر هل هرد للحله  لهر 

 :جمع المعلومات والحقا ق وتحليل المشللة -2
مال فعررد نب خشررطف  للتشررنلة د فررد تررب هتررق للتعلهترررم للتخعلقررة  

هتررق للفرحررث للن  ررّ تررب للتعلهترررم  مدف ن ررت  فقررذ فع رردل  عررب فهررر ه ررد  
 .مدّلق للتشنلة لعدلا ع  ة  اك للتعلهترم فهر

 :أما التحليل فيتم وفق الخطوات التالية
 : تجز ة المشللة علح عناصر -أ
ح ث نب لن  تشنلة ع رصّ تخعددة   كب مدطر  سلعة هد ردة لهرر  

 .د   هلدعخفرّ للخسه قىع رصّ ر  نرلت ر سة  هللع صّ للتر
 :تفحص تل  العناصر عن طريق المساللة -ب
مال فعد نب  خلا خحد د ع رصّ للتشرنلة   فردن  رى م ررّة سلسرلة ترب  

 .للأسرلة فطصهصهر
 :تلمس العلاقة السببية بين تل  العناصر -جـ
ح ث  فحث ّه  للإدلّة ه ه للقررلا فعتل ة للخحل ر   عرب للع  رة  

هلدعخفرّلم نه للتشنلة  مال  فردن للفرحرث فر خّلضررم  ف ب خلق للع رصّ
 ررد خنررهب سررففر  للتشررنلة  ه فرردن  ررى خهه ررت نسرررلخت لخخفررق للع  ررة فرر ب  ررال 
للتخ  ّ هللتشنلة  ن  للع  ة فر ب للتخ  رّ للخررفق هللتخ  رّ للتسرخق   مال 

 خشرررررن  للع  رررررة للسرررررفف ة  ررررراك للت خررررررا للحلررررره  هللتقخّحررررررم
(Jackson,1995)  

 :تطور الحلول والتنب و بنتا جها -3
ه ى خيه ّ للحله  للفد لة للخى  ّل ر ّه  للإدلّة هتب  لا خق  لا  

 اك للفدلر  دطخ ررّ  راك للفردلر  للتحختلرة ه رخلا الرق علرذ ضره  تفررده 
 :تع  ة ت هر

 .ترال  حق   ال للفد   للتحخت   هتر  ى ن رَ خ ت   هتر  ه  هو م هرآك -ن
للخ   ا سهل  تب ّدهد  ع  للعرتل ب نه تب تطريّ  تر  ى صعهفرم - 

 .للعت 
 .تر  ه لله م للت رلا د خقر  للفد   -هـ
     خيل  خ   ا للفد   يّ ر  هد دة نه نتهلد  مضر  ة؟ -د 
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 : اختيار البديل ا مثل - 4
هفعرد تّلهعررة للفرردلر  للخررى ن ّآخهرر للتّحلررة لل رل ررة   ررخفلا لطخ رررّ   

 :هعردة  خؤطا ف ظّ لدعخفرّ للعهلت  للخرل ة للفد   للأت   
 .نب  آب لددلّ  نه للتحَلف  ف ب للحهج للتؤ دك هللتضردة للفد   -ن
 .نب  نهب للفد   نن ّ خحق قر  للأ دل  - 
 .نب   ظّ لل هلرد  ى للأتد للقص ّ هلليه   -هـ
 .نب  نهب للفد   هل ع ر   -د 
 .عقفرم للخ   ا للتخه عةنب  قرّب ف ب للفدلر  علذ ضه   - ـ 
 .نب   حظ للآ رّ للهر ف ة ع د خيف   للفد   للتّهح -ه 

 : مرحلة اتخاذ القرار وتنفيذه ومتابعته - 5 
ررى  ررال   ررت ّهرر  للإدلّة لخف ف هفر خهررر  لطخ رررّ للفررد   للأت رر    خههف

للفد    هتب  لا خ   اك  هد فد  ى  اك للتّحلة نب  خدلّب للسف  للهلهفة 
فرو  ى للخ   ا هللخلنرد ترب للتهررّلم للتيلهفرة للخ   را  هللتسرخلآترم لدخ

 (7007آه ل    .)للأطّى للخى  خيلهر للخ   ا
هنط ررّل  د فررد تررب للتخرفعررة هللخحقرر  تررب سرر تة للقررّلّ  هترردى  

خحق رر  ن دل ت  قررد خنشرر  للتخرفعررة صررعهفة للخيف رر  تتررر  خيلرر  معررردة 
 .لل ظّ  ى للقّلّ  ر  ة

 
 
 
 

مب مدّلق . صرررعهفة خ هرررلا للإدلّة للته ررر  للإدلّ  نه للتشرررنلة   - 1
ّه  للإدلّة لحقرر  للتشرنلة  ت فر   صر  حلهرر  هلرال عل رت نب  لرلا فنر  
فّ  علذ للأ ّلض للخى  ّى لخحق قهر  ه ّهق للطلر   رى  نفعرد ر  ه خع
مدّلق ّهررر  للإدلّة للته ررر  مترررر لقلرررة للحقررررر  للتخررره ّة نه صرررعهفة 

  .لله ه  فهر
للصررعهفة  ررى خحد ررد ع رصررّ للتشررنلة همدّلق للع  ررة فرر ب خلررق   - 2

للع رصرررّ  نه للخّن رررآ علرررذ ع رصرررّ   رررّ تهترررة   هللع ر رررة فع رصرررّ 
 .هر ف ة

 

 عتل ة لخطرا للقّلّ ه للتشرن  للخى خصرد هر  -:خرسعر  
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سه  لدسرخ خرهرم هللخهصر رم  لا خخه ر  تخر رة لدسرخ خرهرم علرذ  - 3
صرررحة للخحل ررر  هسررر تخت ه ررردّة للإدلّ  علرررذ لسرررخ فري لدسرررخ خرهرم 

نب   خرررآو لسرررخ خرهرخت ترررب للخحل ررر   نترررر د فرررد نب خنرررهب للصرررح حة  ه
 خهص رخت ع هر  لتر شطف  تب عقفرم د نب خخفص  خهص رخت فرلعتهت ة 
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 الفصل الخامس

 مفهومه وأنواعه …التنظيم الإداري 

 

 

 أهمية التنظيم الإداري  –أولاً 

 عناصر ه …التنظيم الإداري  –ثانياً 

 فوائدها …الوظيفة التنظيمية –ثالثاً 

 و الحاجة إليه …التنظيم –رابعاً 

 خصائصه …التنظيم الجيد  –خامساً 

نظاار   … التنظاايم الرساامل والتنظاايم المياار رساامل:سادساااً 

 مقارنة

 خصائصه …التنظيم غير الرسمل –سابعاً 

 نظر  عامة …الهيكل التنظيمل  –ثامناً 

والعواماااال الماااا ثر  فاااال …الهيكاااال التنظيماااال  –تاسااااعاً 

 اختياره 
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 نماذجه  …الهيكل التنظيمل   –عاشراً 

 .اختيار النموذج التنظيمل المناسب –حادي عشر 

 مراحله …إعداد الهيكل التنظيمل  –ثانل عشر 

 …الهيكاااال التنظيماااال الرساااامل   –ثالاااار عشاااار 

 عناصره 

 طرقه …التقسيم التنظيمل –رابع عشر 

الخريطااااة التنظيميااااة والاااادليل  –خااااامس عشاااار 

 . التنظيمل

 .مسبباته …إعاد  التنظيم  –سادس عشر 
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قبل الباد  بتعرياا التنظايم يجاب التمييا  بايح اصاطظم المنظماة 
مة هل عبار  عح نظام أو وحد  اجتماعية يتم فالمنظ. واصطظم التنظيم

وهنااك . تصميمها على شكل تنظيمل معيح وذلك لتحقيا  أهاداا محادد 
أنااوام متعاادد  للمنظمااان كالمنظمااان الصااناعية والتجاريااة وال راعيااة 

فاال حاايح اح التنظاايم هااو إحاادا الوظااائا الإداريااة للمنظمااة . والخاادمان
تلفة فل المنشاة  وتو يعهاا علاى وهو يتضمح تحديد أوجه النشاطان المخ

هذه الوظيفة لها أهميتها نظراً لكونهاا تاربط بايح . العناصر الإنسانية فيها
وظائا المنشة  المختلفة ماح إنتااج وتساوي  ومالياة وأفاراد وغيرهاا ماح 

وتحتااج كال منشاة  إلاى تنظايم إداري حتاى . أجل تحقيا  أهاداا المنشاة 
فيها بشكل يوضح عظقاتهم بعضاهم  تتمكح مح تو يع العمل بيح العامليح

 .ببعض ويحدد السلطان والمس وليان لكل منهم
تتف  معظم التعاريا عل أح التنظايم هاو الإطاار الاذي ياتم بموجباه 
ترتيااب جهااود جماعااة مااح انفااراد وتنساايقها فاال ساابيل تحقياا  أهااداا 
محاادد و ويتطلااب هااذا تحديااد النشاااطان المطلوبااة لتحقياا  تلااك انهااداا 

نفراد المس وليح عح القياام بهاذه النشااطان الإدارياة بيانهم ماح وتحديد ا
  . حير السلطة والمس ولية

eg- Allen,1985:Mcfarland,1979.etc)) 
وقد رك  رواد الفكر الإداري انوائل على تصميم الهيكل التنظيمل 
أي علاااى الشاااكل الرسااامل للعظقاااان والمساااتويان الإدارياااة وخطاااوط 

بينمااا ركاا  رواد . صاالة باايح الوحاادان التنظيميااةالاتصااال والحاادود الفا
الفكر الإداري الحدير على العنصر الإنسانل والتفاعظن المختلفاة التال 

 .يحدثها داخل الهيكل التنظيمل

 

 Organizing  أهمية التنظيم الإداري    –أولاً 

Function 
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: يمكح القول بشاكل عاام اح التنظايم الإداري يضام العناصار التالياة
 (161و،169السلملو )

. ها المنظماة لتحقيا  أهادافهاانعمال أو النشاطان التل تمارس – 1
كالإنتااااج والتساااوي  وغيرهاااا والتااال يختلاااا بااااختظا طبيعاااة عمااال 

 .المنظمة
انفاااراد أو العااااملوح فااال المنشاااة  علاااى مختلاااا مساااتوياتهم  – 2

 .العلمية أو الفنية
الإمكاناااان أو الماااوارد المتاحاااة للمنشاااة  وهااال تشااامل الماااواد  – 3

 .وجياوالطاقة والمال والمعلومان والتكنول
النظم والإجرا ان أو الطر  والخطوان والمراحل المخططة  – 4

 .ندا  انعمال أو اننشطة
الهيكااال أو أسااالوب تو ياااع انفاااراد العاااامليح بااايح انعماااال  – ،

والنشاااااطان المختلفااااة وتحديااااد عظقاااااتهم الوظيفيااااة وخطااااوط 
 .الاتصال

 .تحديد السلطان والمس وليان لكل مرك  وظيفل – 9
ل ماااح العناصااار الساااابقة دوره وأهميتاااه فااال الوظيفاااة هاااذا  ولكااا

ولكح أهم هذه العناصر هو عنصر انفراد ننهم القو  الدافعاة . التنظيمية
فهم الاذيح يتولاوح تصاميم التنظايم . الحقيقية والمحركة ني تنظيم إداري

وتو يااااع الساااالطان والمساااا وليان ويسترشاااادوح بالسياسااااان والاااانظم 
 .بالتنفيذ الفعلل للنشاطانوالإجرا انو كما يقوموح 

 

 عناصر ه …التنظيم الإداري  -ثانياً 
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 -:تحقق الوظيفة التنظيمية للمنشأة فوائد  متدد  ة تتم دي فيمدي يلد 
 (513، ص1891علاق ، )
تمكااح الوظيفااة التنظيميااة مااح التو يااع العلماال لئعمااال والوظااائا  -1

بحياار يااتم تفااادي إسااناد أعمااال أو وظااائا لئفااراد بنااا  علااى عواماال 
 .شخصية

التنظيميااة مااح القضااا  علااى الا دواجيااة فاال العماال تمكااح الوظيفااة   -2
وذلك مح خظل التقسيم الموضوعل للعمل بيح العامليح بحير ياتم تحدياد 

 .وظيفة كل فرد عامل فل المنشة  وواجباته
تمكح الوظيفاة التنظيمياة ماح تحدياد العظقاان بوضاوم بايح انفاراد   -3

يادرك موقعاه الإداري العامليح فل المنشة  مما يساعد كل فارد منهاا نح 
 .وماهية الدور المطلوب منه للقيام بانعمال الموكل بها

تمكااح الوظيفااة التنظيميااة مااح تحديااد الساالطة الممنوحااة للفاارد وأوجااه  -4
 .ممارستها

تمكح الوظيفة التنظيمية مح التنسي  بيح النشاطان المختلفاة للمنشاة    -،
 .بيح الوحدان المختلفةبفاعلية حتى يمكح بنا  عظقان إدارية مناسبة 

تمكح الوظيفة التنظيمية مح الاستجابة للتميران التل تحدر للمنشاة    -9
سوا  فل أعمالها أو انفاراد العاامليح فيهاا أو التكنولوجياا المساتخدمة أو 
فل العناصر البيئية التل تحيط بهاا مماا يسااعد المنشاة  علاى التكياا ماع 

 .الظروا المتمير 
التنظيمياة إجارا ان قياساية وذلاك عاح طريا  وضاع  تنشئ الوظيفة  -9

إجرا ان العمل وتحديدهاو وبالتالل فهل توفر على انفاراد العاامليح فال 
المنشااة  عااب  تحديااد مثاال هااذه الإجاارا ان فاال كاال ماار  يقومااوح فيهااا 

 .بانعمال المس وليح عنها
تعمااال الوظيفاااة التنظيمياااة علاااى نقااال القاااراران الاااى جمياااع أجااا ا    -9

ة  وذلااك عااح طرياا  خطااوط الساالطة والاتصااال بهااا وتمااد انفااراد المنشاا
 .العامليح بالمعلومان والصظحيان التل تساعدهم على القيام بةعمالهم

 

 فوائدها …الوظيفة التنظيمية  -ثالثاً 
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تعمل الوظيفة التنظيمية على تنمية انفراد العامليح فال المنشاة  عاح   -6
 .طري  تدريبهم وتنمية قدراتهم بشكل يمكنهم مح اتخاذ قراران أفضل

 
 
 

واح . ح ممااا سااب  ماادا أهميااة الوظيفااة التنظيميااة نيااة منشااة يتضاا
: الحاجاااااااة إلاااااااى هاااااااذه الوظيفاااااااة تساااااااتند إلاااااااى الحقاااااااائ  التالياااااااة

(Terry,1971,p:307) 

يترتااب علااى عاادم وجااود تنظاايم إداري نيااة منشااة  الفوضااى   :أولاً 

والارتباك فال تصانيا العمال وتحدياد أهميتاه وفال تو يعاه بايح انفاراد 
د يا دي الاى إعطاا  أهمياة نسابية أكبار لابعض النشااطان العامليح مما قا

 .على حساب نشاطان أخرا قد تكوح أكثر أهمية لتحقي  أهداا المنشة 
ي دي عدم وجود تنظيم إداري الى أح تبالغ كل وحد  إدارياة  : ينيي  

ونتيجااة لااذلك تبااالغ فاال تقاادير . فاال المنشااة  فاال أهميااة الاادور الااذي تلعبااه
 .الوحدان الإدارية انخرا احتياجاتها على حساب

ي دي عادم وجاود تنظايم إداري إلاى ساو  تو ياع فال القاوا  : يل ي  

العاملة للمنشة  فقد توضع الكفا ان العليا فل أعمال أقل مما تتطلباه هاذه 
 .انعمال مح كفا ان

 
 
 
 

إح الهدا انساسل للوظيفة التنظيمية فل المنشة  هاو تساهيل مهماة 
هاذا ويمكاح تحديااد . هامهاا لتحقيا  انهاداا المحادد الإدار  فال القياام بم

أهام الخصااائل التال إذا مااا تاوافرن نساابة كبيار  منهااا فال تنظاايم معاايح 
ولا باد ماح الإشاار  الاى أح تاوافر جمياع . يمكح القول بةنه نااجح أو جياد

الخصائل بنسبة عالياة فال التنظيماان الإدارياة أمار ناادر الحادور فال 
ح انهميااة النساابية لكاال مااح هااذه الخصااائل قااد الحيااا  العمليااة نظااراً ن

 

والحاجة  …التنظيم  -رابعاً 
 إليه

 
 

 

 خصائصه …التنظيم الجيد   -خامساً 
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تتعارض مع بعضها فل حالان معينة لاذا يتعايح علاى الإدار  أح تاوا ح 
بيح هاذه الخصاائل وتارجح الخصاائل انكثار أهمياة بالنسابة نعماال 

هاشاام دالشااا و ) -:وفيمااا يلاال شاارم نهاام هااذه الخصااائل . المنشااة 
 (26و ل1694

 :الاستفاد  مح التخصل -1
أصبحن أعماال معظام المنشاتن تتصاا بكثيار ماح الخصاائل لقد 

الفنية التال تحتااج إلاى مهااران فنياة متخصصاة ولا شاك اح التخصال 
ويقضال . يحق  سرعة فل الإنجا  واتقاناً فل العمال وخفضااً فال التكلفاة

مبدأ الاستفاد  ماح التخصال اح ياتم إيجااد وحاد  تنظيمياة مختصاة بكال 
على القيام بةعبا  وظيفاة واحاد  عنادما  عمل أو اح يقتصر عمل كل فرد

وقاد يكاوح . يكوح بالإمكاح تشميل هذه الوحد  أو الفرد لكال وقان العمال
مح الساهل للمنشاة  الكبيار  أح تساتفيد ماح التخصال بحكام حجام العمال 
فيهااااا ولكااااح هااااذا لا يعناااال أح تحاااارم المنشااااة  الصاااامير  نفسااااها مااااح 

إمكانهااا اح تحصاال علااى الاختصاصااان الفنيااة التاال تحتاجهااا حياار انااه ب
 . هذه الاختصاصان لبعض الوقن عح طري  الاستشار 

 :التنسي  بيح أعمال المنشة  – 2
اح التنسي  بيح جهود الوحدان التنظيمية المختلفة وفل مراحال كال 
عماالو مااح انمااور الضاارورية فاال التنظاايم حتااى يمكااح القضااا  علااى 

نساي  كاامظً بايح أجا ا  التكرار أو الا دواجية فل العمل ولكل يكاوح الت
العمل المختلفةو يجب اح تعمل هذه انج ا  بةكبر كفاية ممكنة فال وقان 
واحاد وبشااكل مسااتمرو ذلااك نح عماال كاال جاا   منهااا يااتمم عماال الجاا   
الآخاار أو يعتمااد عليااهو فااظ يمكااح مااثظً لقساام المبيعااان اح يلباال طلبااان 

الوقاان المناسااب مسااتهلكيه إذا لاام يقاادم قساام الإنتاااج هااذه الطلبااان فاال 
وبالمواصفان المحدد  ولا شك اح توافر التنساي  بايح أعماال منشاة  مااو 
هااو دلياال واضااح علااى جااود  تنظيمهااا وحسااح تو يااع انعمااال فيهااا باايح 

 .الوحدان التنظيمية المختلفة وفل داخل كل وحد 

 :الاهتمام بالنشاطان المهمة للمنشة  – 3
أهميتهاا باتجااه تحقياا   تختلاا نشااطان المنشاة  المتعادد  مااح حيار

أهااداا المنشااة  ومااح ثاام فااالتنظيم الجيااد يمياا  باايح اننشااطة انساسااية 
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والثانوية ويعطل اننشطة انساسية اهتماماً خاصاً مح حير وضعها فال 
فااإذا كاناان وظيفااة التاادريب مااثظً غياار . مسااتوا إداري مناسااب نهميتهااا

ان التنظيمياة لإدار  أساسية فل منشة  ما فإح بالإمكاح دمجهاا ماع الوحاد
أما إذا كانن وظيفة التادريب أساساية فال منشاة  كمنشاة  طياراح . انفراد

مااثظً فإنااه مااح الضااروري وضااعها فاال وحااد  إداريااة مسااتقلة وإعطا هااا 
 .المستوا الإداري المتناسب مع أهميتها للمنشة 

 :تحقي  الرقابة التلقائية – 4
ع عمظح قصد ماح أحادهما يقضل مبدأ الرقابة التلقائية بةح لا يخض

مراقبة العمل الآخر لرئاسة شخل واحدو أو اح لا يوكل لشاخل واحاد 
أو لوحاد  تنظيمياة واحاد  مهماة القياام بعملياة واحاد  قاد تعارض المنشاة  
إلى الضرر بسبب عادم وجاود رقاباة فعالاة أو بسابب التظعاب أو إساا   

الشاارا  فاال اسااتعمال الساالطة فمااثظً لا يجااو  اح يكااوح المساا ول عااح 
المنشة  هو نفسه الذي يتسلم البضاعة عند وصولها لمساتودعان المنشاة  
كما لا يجو  اح يعمال المحاساب أمينااً للصاندو  أو أمينااً للمساتودم فال 

 .وقن واحدو حتى يتبيح للثانل ما لم يره انول فينكشا الخطة

 :عدم الإسراا – ،
  والرقاباة لاه اح التوسع فل التخصل والرغباة فال تحقيا  التنساي

تكلفتاه علااى المنشااة  ولا شاك أيضاااً إح مجاارد التاوفير يجااب أح لا ينظاار 
إليااه كهااداو وإنمااا المقصااود هااو تااوفير كاال مااا يمكااح تااوفيره ويعتباار 
التنظيم جياداً إذا تمكاح المانظم ماح تقادير التكااليا والإيارادان المتوقعاة 

يمية التال يتوقاع لإنشا  الوحدان التنظيمية ومح ثم يقرر التقسيمان التنظ
أح تكااوح فوائاادها الماديااة طويلااة انجاال أكباار ممااا سااتكلفه مااح نفقااان 

 .وجهود

 :التعاوح بيح العامليح فل المنشة  – 9
إح تحقي  التعاوح بيح العامليح ليس عملية تلقائية بل عملياة منظماة 
ومستمر  ومهمة فل الحفاظ على حياا  المنشاة  والتنظايم الجياد هاو الاذي 

ناخ الذي يشجع العامليح على التعاوح وتركي  الجهاود ماح أجال يوفر الم
 .تحقي  أهداا المنشة 
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 :مراعا  الظروا المحلية – 9
ت ثر الظروا المحلية للمنشة  علاى تنظيمهاا الإداري وبالتاالل فاإح 
التنظيم الجيد هاو الاذي يهاتم باالظروا العملياة للمنشاة  والتمياران التال 

ذا التنظايم لهاذه التمياران كاالتميران التال تطرأ عليها بحير يساتجيب ها
تطاارأ علااى إنتاااج المنشااة  أو القااوا العاملااة فيهااا أو نااوم التكنولوجيااا 

 .المستخدمة وغيرها مح العناصر البيئية المحيطة بالمنشة 

 

 
 

/ التنظددي  الميددم : يوجدد  فدد  نددي منشددأة نوعدديي مددي التنظددي   مددي
(Formal Organization) م  والتنظددي  ريددم الميدد (Informal 

Organization)  ويقصد باالتنظيم الرسامل التنظايم الاذي يهاتم بالهيكال
التنظيمااال وبتحدياااد العظقاااان والمساااتويان وتقسااايم انعماااال وتو ياااع 
الاختصاصااان كمااا وردن فاال الوثيقااة القانونيااة التاال تكوناان المنشااة  

دار  وبالتااالل فهااو يشاامل القواعااد والترتيبااان التاال تطبقهااا الإ. بموجبهااا
وتعباار عااح الصااظن الرساامية باايح كاال فاارد عاماال وغيااره مااح انفااراد 

 .العامليح بهدا تنفيذ سياسان العمل فل المنشة 
أما التنظيم غير الرسمل فهو التنظيم الذي ينشة بطريقة عفوية غيار 
مقصود  نتيجة للتفاعال الطبيعال بايح انفاراد العاامليح فال المنشاة  وهاو 

لطبيعية التل تنشة بايح جماعاة العاامليح أثناا  يصور مجموعة العظقان ا
ويمكح مح خظل التنظايم غيار الرسامل معرفاة أناوام الجماعاان . العمل

أي ( جماعاة المصالحة)السائد  بايح أعضاا  المنشاة  فايمكح التمييا  بايح 
جماعااة انفااراد الااذي يتحاادوح فيمااا بياانهم فاال ساابيل تحقياا  أغااراض أو 

التاال تتكااوح نتيجااة لعواماال جااذب  (جماعااة الصااداقة)أهااداا مشااتركة و
شخصية بيح انفراد العامليح فل المنظمة وذلك لإشبام حاجاتهم النفساية 

 .والاجتماعية
ويعااود الاهتمااام بااالتنظيم غياار الرساامل إلااى كتابااان كاال مااح التااوح 
مايو وماري باركر فولين وتشستر برنارد وآخريح غيرهم مح المدرسة 

الفكري على نوعل السلوك فل المنشاة و  السلوكية الذيح رك وا اهتمامهم

 

نظر   …التنظيم  الرسملو والتنظيم المير رسمل   -سادساً 
 مقارنة
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السلوك الرسمل الاذي يساتند الاى السالطة داخال المنشاة و والسالوك غيار 
 . الرسمل الذي يستند الى أسباب أخرا شخصية واجتماعية

وياارا برنااارد أح هناااك تنظيماااً غياار رساامل ياارتبط بكاال تنظاايم 
: همااارساامل ولهااذا التنظاايم غياار الرساامل أثااراح هاماااح علااى المنشااة  

(Barnard,1938, p:116) 
انه يخل  اتجاهان ومفاهيم وعادان بيح أعضا  المنشة و كماا يسااهم  -1

 .بدرجة كبير  فل تشكيل أنماط سلوكهم
يهيئ التنظيم غير الرسمل الظروا التل تمكح التنظيم الرسمل ماح   -2

 .اح يمارس أعماله فل ظلها
 

 
 

الشامام : )ياةيتصا التنظيم غيار الرسامل بالخصاائل التال
 (1661وآخروحو 

ينشة هاذا التنظايم بصاور  تلقائياة عفوياة نتيجاة لالتقاا  مجموعاة ماح  -1
انفااراد فاال مكاااح معاايح فاال المنشااة  وقااد يااتم بياانهم تبااادل انحادياار 
وانفكااار ويجاااد بعضاااهم تشاااابهاً فااال انفكاااار أو الآرا  أو المصاااالح أو 

ظقة وقد تمتاد هاذه العظقاة الاهتمامان مما قد ي دي إلى استمرار تلك الع
 .إلى خارج مكاح العمل

العظقان الشخصية هل انسااس فال التنظايم غيار الرساملو بعكاس   -2
 .التنظيم الرسمل الذي تتحدد عظقان أعضائه مح خظل قواعد مكتوبة

يكوح لتلك العظقاان الشخصاية قاو  أو تاةثير علاى انفاراد العاامليح   -3
ط محاادد ماح المواقاا والاتجاهاان يلتا م بااع فال المنشاة  وقاد يتطاور نما

أعضااا  التنظاايم غياار الرساامل وقااد تااتمكح الجماعااة مااح الضاامط علااى 
انعضا  لدفعهم لتبنل بعاض المواقاا أو الاتجاهاان التال قاد تتعاارض 

 .أو تلتقل مع المعايير أو الاتجاهان التل يحددها التنظيم الرسمل
ة التنظايم غيار الرسامل وتقع على إدار  المنشة  مس ولية فهم طبيعا

وساالوك الجماعااة فيااه وتحقياا  الانسااجام والتعاااوح بينااه وباايح التنظاايم 
الرسمل حير أنه بإمكاح التنظيم غير الرسمل أح يدعم التنظايم الرسامل 

 

 …التنظيم غير الرسمل   -سابعاً 
 خصائصه
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فاال نااوام متعاادد  مثاال الساارعة فاال الاتصااال وتحساايح نوعيااة الاتصااال 
ي  بايح انعماال وإمكانيان تبادل المعلومان المفيد  للعمل وتسهيل التنسا

وانفراد وكذلك خل  روم الفريا  بايح انفاراد العاامليح وتساهيل عملياة 
تكيااا انفااراد فاال المنشااة  وكااذلك فاال إيجاااد رقابااة جماعيااة علااى الفاارد 

وإذا لاام تااتفهم الإدار  طبيعااة التنظاايم . العاماال تدفعااه إلااى تحساايح إنتاجااه
عيها ومهماتهاا غير الرسمل ولم تحسح توجيهه فاإح بإمكاناه عرقلاة مساا

وذلك عح طري  العديد ماح الوساائل مثال بار الإشااعان ومعارضاة أي 
تميياار أو تطااوير وتشااويه الاتصااال وتخفاايض الااروم المعنويااة للعااامليح 

وقاد قاال تيلاور . مما يا ثر علاى أدا  المنشاة  وفشالها فال تحقيا  أهادافها
فاال  باةح التنظاايم غياار الرساامل شاار لاباد مااح القضااا  عليااه نح العااامليح

رأيه يساخرونه لمقاوماة الإدار  بينماا نارا المادارس انخارا اناه يجاب 
اكتساااب هااذا التنظاايم إلااى جانااب الإدار  والاسااتفاد  منااه فاال دعاام فااروم 

 .التنظيم الرسمل
. كظ مح التنظيم الرسمل وغير الرسامل(  3) ويوضح الشكل رقم 

(Koontz & Weihrich,1988,p:163) 
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 تنظيم رسمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 تنظيم غير رسمي                           تنظيم غير رسمي          تنظيم غير رسمي           
 (جماعة استراحة القهوة(     )جماعة الرياضة(                      )جماعة الشطرنج)

 التنظي  الميم  والتنظي  الغيم ميم ( / 5)شني 

 
 (11)شني مق  

 ريم الميم  التنظي  الميم  والتنظي 
 
 

يقصااد بالهيكاال التنظيماال البنااا  أو الإطااار الااذي يحاادد الإداران أو 
فهااو يباايح التقساايمان التنظيميااة والوحاادان التاال . انجاا ا  الداخليااة فيهااا

 رئيس
 قسم

 المـديـر العــام

 نائب المدير نائب المدير نائب المدير

 مدير
 ادارة

 مدير 
 ادارة

 مدير 
 ادارة

 مدير 
 ادارة

 مدير
 ادارة

 مدير
 ادارة

 مدير
 ادارة

مدير 
 ادارة

 مدير
 ادارة

 رئيس
 قسم

 رئيس 
 قسم

 رئيس
 قسم

رئيس 
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رئيس 
 قسم

 رئيس
 قسم

رئيس 
 قسم

 

 نظر  عامة …مل الهيكل التنظي -ثامناً 
Organizational Structure 
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كمااا أنااه . تقااوم بانعمااال واننشااطة التاال يتطلبهااا تحقياا  أهااداا المنشااة 
 .اريةيحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ وتنفيذ القراران الإد

ولاايس هناااك هيكاال مثااالل صااالح للتطبياا  نيااة منشااة و نح الهيكاال 
التنظيماااال يعتمااااد علااااى أهااااداا المنشااااة  وطبيعااااة عملهااااا وظروفهااااا 

وقااد بيناان التجااارب والدراسااان الميدانيااة أح هناااك العديااد مااح .المحليااة
. ظيمال المناسابةنها أح ت ثر على اختيار الهيكال التنالعوامل التل مح ش
حجام المنشااة و ومااد  حياتهااو ومكاااح عملهاااو ودرجااة : هاذه العواماال هاال

التخصاال الظ مااة لهاااو والقاادران الإنسااانية التاال تحتاجهاااو ونوعيااة 
غنااايم )التكنولوجيااا التاال تسااتخدمهاو والظااروا البيئيااة التاال تعماال بهااا

وفيمااا يلاال شاارم لكاال عاماال مااح هااذه (. 446ول1691والشاارقاويو
 .لالعوام

 

 
 

 :حجم المنشة  -1
إح مح أكثر العوامل تحدياداً للهيكال التنظيمال للمنشاة  هاو حجمهااو 
فحاايح يكااوح الحجاام صااميراً يصااعب عاااد  القيااام بتقساايم واضااح ومحاادد 

كمااا أح القاادران الإنسااانية المطلوبااة .للنشاااطان التاال يجااب القيااام بهااا
م الاى شاخل للتعامل مع المشااكل العملياة تتناومو ويصاعب إساناد المهاا

متخصل نح التكلفة الاقتصادية غير مبرر  فل حيح أنه فل حالة كوح 
المنشة  كبيار  الحجام تكاوح اننشاطة أكثار تنوعااً واتسااعاً فال مجالاتهاا 
بحياار يصاابح التخصاال أمااراً واقعاااً ومباارراً كمااا تاا داد الحاجااة الااى 

 .التنسي  والرقابة

 :مد  حيا  المنشة  – 2
حيااا  شاابيهة باادور  حيااا  الكااائح الحاال فتباادأ  تماار المنشااة  فاال دور 

بمرحلااة الااولاد  والنشااو و فمرحلااة الطفولااة فمرحلااة الشااباب فمرحلااة 
النضااف فمرحلااة الشاايخوخة والهاارم التاال تسااتدعل إعاااد  التنظاايم وإلا 

وهكااذا فااإح الاا مح يلعااب دوراً مهماااً فاال التااةثير علااى . فمصاايرها الفنااا 
اناان حياا  المنشاة  قصااير  وم قتاة فااإح الهيكال التنظيمال للمنشااة و فاإذا ك

 

والعوامل الم ثر  فل  …الهيكل التنظيمل  –تاسعاً 
 اختياره
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فبااادلاً ماااح . هااذا يتطلاااب هااايكظً تنظيميااااً بسااايطاً فاال مكوناتاااه وعظقاتاااه
اساااتخدام مجموعاااة كاملاااة ماااح المتخصصااايح ندا  عمااال معااايح لفتااار  
قصير و يمكح أح يتم إسناد هذا العمل الى خبرا  خارجييح بعقود  منياة 

 .محدد 
ظيماال فاال حالااة عماال المنشااة  ياا ثر عاماال الاا مح علااى الهيكاال التن

لعد  ورديان عمل مما ي دي على تعقيد الهيكال التنظيمال نناه يساتدعل 
كماا أح  يااد  عادد الوردياان . وجود مشرفيح لكال وردياة عمال مساتقلة

 .ي دي الى  ياد  فل تعقيد العظقان التنظيمية وهكذا
كااذلك ياا ثر الاا مح فاال حااالان الطااواري التاال تسااتدعيها أعمااال 

ة  بحيار يصابح ماح الضاروري تجااو  خطاوط الاتصاال التقليدياة المنش
وتقلياال المسااتويان حتااى يااتمكح الهيكاال التنظيماال مااح الاسااتجابة نهميااة 
عاماال الاا مح فاال عماال المنشااة  كمااا هااو الحااال فاال منشااتن الطيااراح أو 

 .المستشفيان

 :مكاح عمل المنشة  – 3
فالمنشااة  . ياا ثر مكاااح عماال المنشااة  علااى نوعيااة الهيكاال التنظيماال

التاال يتااو م نشاااطها ويمطاال مناااط  جمرافيااة مختلفااة تتطلااب هاايكظً 
إح . تنظيمياااً مختلفاااً عااح المنشااة  التاال يتركاا  نشاااطها فاال منطقااة واحااد 

مشاااكل الإشااراا والتنسااي  تقاال كلمااا كاااح هناااك تقااارب وتجااانس باايح 
اننشطة ولكح حيح تتباعد هاذه اننشاطة وتتناوم يصابح ماح الضاروري 

السلطة للوحدان القريباة ماح أمااكح العمال الفعلياة وذلاك لتاوفير  تفويض
 .الفعالية ندا  هذه الوحدان

 :التخصل – 4
يتةثر الهيكل التنظيمل للمنشة  كثيراً بدرجة التخصال التال تحتااج 

فكلمااا كاناان درجااة التخصاال المطلوبااة فاال العماال محاادود  كلمااا . إليهااا
 .كاح الهيكل التنظيمل بسيطاً وبالعكس

كما أح المنشة  التل تناتف سالعاً متشاابهة تحتااج الاى هيكال تنظيمال 
يختلاااا عاااح الهيكااال التنظيمااال لمنشاااة  تناااتف عااادداً متنوعااااً ماااح السااالع 

 .المختلفة
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 : القدران الإنسانية – ،
ت ثر كمياة القادران الإنساانية ونوعيتهااو التال تحتااج إليهاا المنشاة  

فكلماااا كانااان القااادران . اعلاااى اختياااار الهيكااال التنظيمااال المناساااب لهااا
الإنسااانية المطلوبااة بساايطة مااح حياار الخباار  والتخصاال كلمااا أمكااح 
استخدام هيكل تنظيمل بسيط ينظم عظقان هذه القادرانو بينماا يساتدعل 
ا دياااد نوعيااة القاادران الإنسااانية الااى تعقيااد فاال الهيكاال التنظيماال وذلااك 

المس ولية بايح حتى يتمكح مح أح يعكس الترتيبان فل عظقان السلطة و
 .هذه القدران المتنوعة

 :التكنولوجيا – 9
تلعاب التكنولوجياا دوراً مهماااً فال اختياار الهيكاال التنظيمال للمنشااة  
نح طبيعاااة التكنولوجياااا تحااادد طبيعاااة العمااال ووساااائل تنظيماااه وناااوم 
الوظااائا التاال يجااب تةديتهااا وعظقااان العماال باايح هااذه الوظااائا وكلمااا 

يااا المسااتخدمة كلمااا ا داد تعقيااد الهيكاال التنظيماال ا داد تعقيااد التكنولوج
 .للمنشة 

 :تةثير البيئة – 9
إح مح العوامل العامة التل ت ثر علاى الهيكال التنظيمال هاو نوعياة 

فالمنشة  التل تعمل فل بيئة مساتقر  يختلاا . البيئة التل تعمل بها المنشة 
ل عاام كلماا هيكلها التنظيمل عح منشة  تعمل فل بيئة غير مستقر  وبشاك

كاناان البيئااة أكثاار اسااتقراراً وتجانساااً كلمااا قاال تعقيااد الهيكاال التنظيماال 
وكلماا . (Hodge & Anthony, 1979,p:243)والعكاس صاحيح 

ا داد تمياار عواماال البيئااة الاقتصااادية والاجتماعيااة والثقافيااة كلمااا ا داد 
متميار  فمثظً المنشة  التل تعمل فل بيئاة صاناعية . تعقد الهيكل التنظيمل

ياا داد تعقااد الهيكاال التنظيماال فيهااا عااح المنشااة  التاال تعماال فاال بيئااة أقاال 
 .تصنيعاً وأكثر استقراراً 
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النموذج الكظسيكلو : هناك نموذجاح رئيسياح للهيكل التنظيمل هما

 :والنموذج العضوي

 :ويمني تمييز  لا ة أنواع مئييية له  د  :النموذج الكظسيكل  - 1

(Sharma,1975) 
   Line Organizationالتنظيم التنفيذي   -آ

 Function Organizationالتنظيم الوظيفل   –ب 
  Line– Staff التنظيم التنفيذي الاستشاري  –جـ 

Organization      
 :التنظيم التنفيذي  –آ 
ويعتبار . ويسمى أيضااً باالتنظيم الرتباوي أو الرأسال أو التناا لل   

لتنظيمااالو وقاااد تااام اساااتخدامه فااال المنشاااتن ماااح أقااادم أناااوام الهيكااال ا
ويتكوح الهيكال التنظيمال فياه ماح عظقاان رأساية تاربط بايح . العسكرية

الوظااائا بالمسااتويان الإداريااة المختلفااةو وهكااذا تتحاارك الساالطة رأسااياً 
 .مح أعلى التنظيم الى قاعدته بشكل مباشر ومتصل

ة والوضاوم ومح أهم م ايا هذا النوم مح الهيكل التنظيمال البسااط
وهاو . فل العظقان الإدارية ووحد  القياد  والسرعة فل اتخااذ القاراران

يناسب المنشتن الصمير  التل لا تحتاج طبيعاة العمال وحجماه فيهاا الاى 
إداران وظيفيااة تخصصااية ويتحماال الماادير فاال هااذه المنشااة  مساا ولية 

ل إغفالاه وي خذ على هذا الهيكل التنظيم. القيام بجميع الوظائا الإدارية
لتقسيم العمل على أسااس التخصالو وتحميلاه واجباان ومسا وليان قاد 
تفو  قدراته ولا سيما فل انحوال التل لا يفوض فيها المدير صاظحياته 

 . هذا النوم مح الهيكل التنظيمل( 4)ويوضح الشكل رقم . للآخريح
 
 
 

 

 نماذجه …الهيكل التنظيمل  -عاشراً 

 المـديـر العـام

 مـديـر مـديـر

 مساعـد مساعـد مساعـد مساعـد

 

 خط اليلطة التنفيذية                    الهيني التنظيم  التنفيذي(/ 1)شني مق  
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 التنظيم الوظيفل  -ب 
يماال علااى أساااس التخصاال فاال يقااوم هااذا النااوم مااح الهيكاال التنظ

تقساايم العماالو وأول مااح اقتاارم التنظاايم الااوظيفل فردريااك تااايلور عااام 
و فقااد طلااب بااةح يعاايح لكاال منشااة  عاادد مااح المااديريح الفنياايح  1613

يوضاح ذلاك ( ،)الشاكل رقام)يتخصل كال مانهم فال عمال فنال متميا  
 (.التنظيم

ح اساتخدام ومح أهم م اياا هاذا الناوم ماح الهيكال التنظيمال إناه يتاي
الخباارا  والمختصاايح ممااا يساااعد علااى إتقاااح العماال والحصااول علااى 
المعلومااان مااح مصااادرها المتخصصااةو كمااا يساااعد علااى تنميااة روم 

بالإضااافة الااى تمكاايح الماادير العااام . التعاااوح باايح العااامليح فاال المنشااة 
للمنشااة  مااح الحصااول علااى مساااعد  علميااة وفنيااة تمكنااه مااح معالجااة 

إلا أح أهم ما ي خذ على هذا الناوم ماح الهيكال . رية والفنيةالقضايا الإدا
التنظيماال هااو احتمااال عاادم وضااوم الساالطة والمساا ولية نتيجااة تااداخل 

يوضااح التنظاايم ( ،)والشااكل رقاام . نطااا  إشااراا الفنياايح والتنفيااذييح
الوظيفل كماا هاو معبار عناه باالخط المتقطاع بايح مادير انفاراد أو مادير 

 .سوي  وأقسام الإنتاجالمالية أو مدير الت
 

 المـديـر العـام 

 مدير الافراد مدير المالية مدير الانتاج مدير التسويق

 (ب)رئيس قسم انتاج  (أ)رئيس قسم انتاج 

 ل التنظيمل الوظيفلخط السلطة الوظيفية                   الهيك(/ ،)شكل رقم 
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 :التنظيم التنفيذي الاستشاري –جـ      

 

وهااااو نااااوم للهيكااااال التنظيماااال يجمااااع بااااايح النااااوعيح التنفياااااذي 
والاستشاري حير يحاول تحقي  م اياهما معااً وتفاادي أهام محااذير كال 

وهاااو يقاااوم علاااى أسااااس الاساااتعانة بالاستشاااارييح الفنيااايح ماااح . منهماااا
ح تنحصااار مهماااتهم فااال تقاااديم النصاااح والإرشااااد الاااى المختصااايح الاااذي

 .التنفيذييح الذيح يملكوح السلطة التنفيذية
ومح أهم م ايا هذا النوم للهيكل التنظيمال تاوفير المعلوماان الفنياة 
لمراكاا  اتخاااذ القااراران فاال المنظمااة ممااا يمكنهااا مااح اتخاااذ قااراران 

ح الاستشاارييح ولكح ي خذ عليه بةنه ي دي الى إحدار صرام بي. أفضل
فالاستشااااريوح ليساااوا مسااا وليح عاااح نتيجاااة اقتراحااااتهمو . والتنفياااذييح

والتنفياااذيوح قاااد يبااارروح فشااالهم بساااو  الاقتراحاااان المقدماااة لهااام ماااح 
. هذا النوم ماح الهيكال التنظيمال( 9)الاستشارييحو ويوضح الشكل رقم 

م ماح ناوم علماً بةنه مح النادر أح يوجاد فال الحياا  العملياة للمنشاة  تنظاي
 .واحد حير يملب استعمال نوعيح أو أكثر

 
 
 

 المـديـر العـام

 مدير الإنتاج مدير المالية مدير الافراد مدير التسويق
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 انتاج أ

 رئيس
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الاختيار 
 والتعيين

رئيس قسم 
الرواتب 
 والاجور

رئيس قسم 
 التدريب

 التنظيم التنفيذي الاستشاري. ………خط السلطة الاستشارية( 9)شكل رقم 
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 :النموذج العضوي  - 2 

ويسمى أيضاً باالنموذج المفتاوم وهاو نماوذج تنظيمال متطاور عاح 
وفل هاذا الناوم ماح التنظايم يحادد لكال مادير وحاد  . النموذج الكظسيكل

ل ذلاك إدارية أهاداا محادد  ونتاائف معيناة علياه أح يحققهااو ويمانح مقابا
ويصاالح هااذا النمااوذج فاال انحااوال . الحريااة فاال التصاارا داخاال إدارتااه

التل يصاعب التنبا  بهاا فتلجاة إلياه المنشاتن التال تعاي  فال بيئاان غيار 
مستقر  وغير متجانساة حيار تسااعد هاذه المروناة فال الشاكل التنظيمال 

 .على التكيا مع الظروا البيئية المحيطة
مددوذم مددي ييددمص ويلم ددفوفة ومددي اونددواع الميددتخ مة لهددذا الن

 Matrix) (Hodge & Authony,1979,p:243)التنظيميدة  
Organization)  وقاااد اساااتخدم فااال صاااناعة الفضاااا  والصاااناعان

الحربية فل الولايان المتحد  ثم ما لبثان بعاض المنظماان الصاناعية إح 
استعملته لتنفيذ اتفاقان أو صفقان إنتاجية أو لتطوير مناتف ماح منتجاتهاا 

. ضااعه علااى شااكل مشااروم مسااتقل وتشااكل لااه مجموعااة عماال لتنفيااذهفت
والفكااار  انساساااية لإدار  المشاااروم أو المصااافوفة التنظيمياااة أح يةخاااذ 
. الشكل التنظيمل شكل المصفوفة الهندسية ذان انبعاد الرأساية وانفقياة
فهناااك الساالطان الوظيفيااة التنفيذيااة التاال تمااارس مااح أعلااى الااى أساافل 

الفنية التل تمارس أفقياً بيح مدير المشروم والقطاعاان  وهناك السلطان
التابعااة لاااه وبموجااب هاااذا الشاااكل يكااوح لكااال ماادير مشاااروم أو وحاااد  
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تنظيمية مي انية خاصة وله سلطته على المشروم أو الوحاد  التال يعمال 
عليها وهو يستعيح بةفراد عامليح مح الإداران الوظيفية لتنفيذ مشاروعة 

تهم أو تخصيصهم مح قبل إداراتهم وعنادما ينتهال أما عح طري  استعار
 .المشروم يعود العاملوح الى إداراتهم انصلية
هال المروناة التال تعطال  والميزة المئييية لهدذا الشدني التنظيمد 

المنشااة  الفرصااة نح تجاادول أعمالهااا فاال ظاال كاال الظااروا التاال لا 
ل أعمالهاا تخضع للتنب و وماح انمثلاة علاى ذلاك المنشاتن التال تعتماد فا

وقد تبقى المنشة  لفتر  طويلة دوح أح تعقد اتفاقاً . على العقود والاتفاقان
وهل لا تستطيع التنب  بعدد الصفقان والاتفاقان التال ساوا تعقادها ولا 

كما يسمح للمنشة  باستخدام أمثل لمواردها ويا مح لهاا الخبار  . بمقدارها
فاال إدار  المشااروم أو  والعاااملوح. الفنيااة فاال الوقاان والمكاااح المناسااب

المصاافوفة التنظيميااة تتكااوح لااديهم خبااران متنوعااة أكثاار ممااا لااو كااانوا 
كمااا يعتباار هااذا الشااكل مااح التنظاايم . يعملااوح فاال إدارتهاام الوظيفيااة فقااط

وساايلة فعالااة فاال إنجااا  المشاااريع المعقااد  نظااراً لمااا تتطلبااه مااح تجميااع 
الهاادا الخااال  للكفااا ان البشاارية المختصااة وتسااخير للمااوارد لتحقياا 

بتنفيااذ مشااروم معاايح خااظل فتاار   منيااة محاادد و كمااا أنااه يسااهل الرقابااة 
إلا أح أهم ما ي خذ علياه الخاروج علاى مبادأ وحاد  . على اندا  والنتائف

انماارو فالعاااملوح يتلقااوح انواماار والتعليمااان مااح ماادير المشااروم وفاال 
انمار الاذي يولاد الوقن نفسه مح مادرا  الإداران التنفيذياة التاابعيح لهاا 
 & Hodge) . صااراعاً باايح المساا وليح وياا دي إلااى إحباااط العااامليح

 Authony,1979,p:280)  الخريطااااة ( 9)ويوضااااح الشااااكل رقاااام
 .التنظيمية للمصفوفة أو إدار  المشروم

 
 
 
 
 

 المـديـر العـام

 مدير الانتاج مدير الانتاج  مدير الافراد

 مدير مشروع أ

 مدير مشروع ب

 مدير مشروع ج

 الم فوفة التنظيمية( 7)شني مق  
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       Teamتنظيم الفري      -3

تحااااول المنشااااتن فاااال العااااالم المعاصااار أح تكااااوح أكثاااار مرونااااة 
استجابة للمنافسة الحاد  فل البيئة فتقاوم بتشاكيل فار  عمال يعهاد اليهاا و

بمسااا وليان حااال المشااااكل التااال تواجههاااا المنشاااتن فااال البيئاااة واتخااااذ 
ويمثااال هاااذا انسااالوب اتجاهااااً نحاااو الاساااتفاد  ماااح . القاااراران الظ ماااة

فهاااو يفتااارض أح بإمكااااح انفاااراد . التخصصاااان المتعااادد  فااال المنشاااة 
وحاادان الماليااة والإنتاااج أو غيرهااا أح يساااهموا بةفكااارهم العااامليح فاال 

 .فيما يتعل  بالتسوي  أو غيره مح نشاطان المنشة 
ويوجد فل المنشة  عااد  فار  دائماة علاى مساتويان إدارياة مختلفاة 

 .وكذلك يوجد فر  م قتة يعهد إليها القيام بمهام محدد  فل وقن معيح
الحاواج  التقليدياة بايح  ومح مميا ان تنظايم الفريا  اناه يخفاا ماح

إذ يتاايح لئفااراد فاال كاال وحااد  تنظيميااة . الوحاادان المختلفااة فاال المنشااة 
معرفااة مشاااكل الوحااادان التنظيميااة انخاااراو كمااا يمكاااح المنشااة  ماااح 
التكياااا ماااع الظاااروا البيئياااة المتميااار و ويسااارم فااال عملياااة اتخااااذ 

شااعروح القاارارانو كمااا انااه يقااوي مااح الااروم المعنويااة للعااامليح حياار ي
 .بمساهمتهم فل اتخاذ القراران التل تمس عمل المنشة  ككل
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لكح هذا التنظيم له عيوب وأهمها شعور انفراد العامليح بالصارام 
كماا . والولا  الم دوج بيح مدرا  وحداتهم وبايح متطلباان عمال الفريا 

أح تنظاايم الفرياا  يحتاااج الااى وقاان طوياال لظجتماعااان والتنسااي  باايح 
وقد يسبب هذا النوم مح التنظيم الظمرك ية فيشعر . لفري أوقان أفراد ا

. ماادرا  الوحاادان التنظيميااة التقليديااة بااةنهم فقاادوا جاا  اً مااح صااظحياتهم
(Hampton,1986,p:300) 

وما لم تحتاج المنشة  الاى تنساي  فال العملياان المعقاد  وتكياا ماع 
 .ظيمالبيئة فانه يستحسح عدم اللجو  الى مثل هذا النوم مح التن

   Networkالتنظيم الشبكل     - 4
تقوم المنشة  فل هذا النوم مح التنظيم بإساناد وظاائا رئيساية منهاا 
الى منشتن أخرا مستقلة والتل ياتم التعاقاد معهاا ماح قبال الإدار  العلياا 

وعوضااااً ماااح أح ياااتم وضاااع وحااادان التصااانيع والهندساااة . فااال المنشاااة 
خدمان هذه الوحدان تقدم مح قبال  والمبيعان والمحاسبة فل المنشة  فإح

منشااتن أخاارا مسااتقلة تعماال بموجااب عقااود وتاارتبط بالمكتااب الرئيساال 
 .يوضح هذا النوم مح التنظيم( 9)للمنشة و والشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
أيااح هاال : وهااذا النااوم مااح التنظاايم جديااد ويثياار ساا الاً صااعباً وهااو

تتعاقااد المنشااة  مااع المنشاة  فاال المفهااوم التقليااديس فعلااى ساابيل المثااال قااد 
غيرهااا مااح المنشااتن مااح أجاال تقااديم خاادمان مثاال التاادريبو والنقاالو 

 مـركـز
 المنـظـمـة

 الحسابات
 الولايات المتحدة

 التـوزيـع
 اوربـا

 التنظيميالتصميم 
 كندا

 النـقـل
 كوريـا

 التصـنيع آسـيا

 التنظي  الشون (/ 9)الشني مق  



119 

 

ويمكاح فال هاذا السايا  تصاور . والش وح القانونيةو والشا وح الهندساية
سلعة يتم تصميمها فل الدانمارك وتتم هندساتها فال مصاانع امريكياة فال 

اطان هااذه النشاا. كوريااا ويااتم تو يعهااا فاال كناادا مااح قباال شااركة يابانيااة
المختلفة يتم التعاوح فيما بينهاا عاح طريا  التعاقاد والتنساي  الالكترونال 

 Pringle,Jennings and). ممااا يوجااد نوعاااً جديااداً مااح التنظاايم
Longenecker,1987) 

ولهذا التنظيم مي   قوياة وهال القادر  علاى التعامال وساط المنافساة 
دولاال كلاال  الدوليااة فتسااتطيع المنشااة  اح تسااتخدم مااوارد علااى مسااتوا

 .تحق  أفضل جود  وسعر منافس على المستوا الدولل
وتاةتل . والمي   الثانية لهذا النوم مح التنظيم هو المرونة والتحدي 

المرونة مح القدر  على استئجار أية خدماة قاد تحتااج اليهاا المنشاة  مثال 
كماا تساتطيع المنشاة  أح تكياا نفساها ماع . التصميم الهندسل أو الصيانة

وهاذا الناوم ماح التنظايم يقلال ماح . جان الجديد  والفرل التسويقيةالمنت
التكااااليا الثابتاااة نناااه يتطلاااب إشااارافاً أقااال كماااا تصااانا الحاجاااة الاااى 

 (2111الموسوي وأبو حمدو . )متخصصيح وإدارييح
فاظ يملاك . إلا أح مح عيوب هذا التنظيم عادم وجاود رقاباة مباشار 

لياان داخال المنشاة  وعلايهم اللجاو  المديروح الرقابة المباشر  علاى العم
الى العقود الخارجية والتنسي  والمفاوضان والرسائل الإلكترونية لاربط 

 .ج يئان النشاطان مع بعضها
فااإذا . والمشااكلة انخاارا هاال  ياااد  المخاااطر علااى أعمااال المنشااة 

فشاال المتعاقااد معااه علااى تقااديم خاادمان أو خاارج مااح العماال فإنااه يضااع 
وتا داد حالاة عادم التةكاد للمنشاة  نح الخادمان . جالمنشة  فل وضع حر

الضاارورية لا تقااع تحاان مظلااة المنشااة  وليساان تحاان رقابتهااا الإداريااة 
 .المباشر 

ننهم يشعروح بةنه بالإمكااح . كما يصنا ولا  العامليح فل المنشة 
ويصابح المنااخ . الاستمنا  عح خادماتهم عاح طريا  التعاقاد ماع الخاارج

  علااى التطااور كمااا ياا داد معاادل دوراح العماال نح التنظيماال أقاال قاادر
ومااع تمياار . الانتمااا  والااولا  العاااطفل باايح العااامليح والمنشااة  يضااعا

المنتجان وانسوا  تحتاج المنشة  الى إعاد  تنظيم لئفراد العامليح فيهاا 
 (2111الموسوي وأبو حمدو .)كل ت مح الخليط المناسب مح المهاران
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ختاار ماح بايح النماوذج الكظسايكل أو العضاويو يمكح للمانظم أح ي
إلا أح اختيااار نااوم التنظاايم . الشااكل التنظيماال الااذي يااتظ م مااع المنشااة 

 :المناسب وشكله يتطلب إجرا  سلسلة مح التحليظن هل
 .تحليل اننشطة -1
 .تحليل القراران -2
 .تحليل العظقان -3
 .تحليل البيئة -4

  es AnalysisActiviti:  تحليل اننشطة – 1
إح لكاال منشااة  أهاادافاً خاصااة بهاااو لااذا فإنااه مااح الضااروري تحلياال 

فيقوم المنظم بدراساة وتحليال أنشاطة . اننشطة أو انعمال التل تقوم بها
المنشااة  وتحديااد نااوم ومقاادار اننشااطة الااظ م وجودهااا والتاال تساااعد 

ى إدار  فالمنشاة  الصااناعية ماثظً تحتااج إلاا. المنشاة  علاى تحقياا  أهادافها
إنتاج فل حيح أح منشة  تةميح تعتبر عمليان بياع باوالل التاةميح نشااطاً 
إنتاجياً وفل منشة  مصرفية تعتبر نشااط الإيادام والتساهيظن المصارفية 

 .هو النشاط الإنتاجل

  Decisions Analysis:  تحليل القراران – 2
س ويقصد بتحليل القاراران معرفاة ماح يتخاذ القارارس ومتاىس ولمااذا

نح مح شةح هذا التحليال أح يسااعد المانظم علاى التمييا  بايح القاراران 
إح . التال ت خااذ فال المسااتويان الإدارياة العليااا أو المتوساطة أو التنفيذيااة

تحديااد المسااتوا الإداري الااذي يجااب أح يتخااذ فيااه القاارار مااح شااةنه أح 
 .يساعد فل اختيار نوم وشكل التنظيم المناسب للمنشة 

 
  Relations Analysis:   العظقانتحليل  – 3

يتطلاااب التنساااي  بااايح نشااااطان الإدار  المختلفاااة دراساااة تحليلياااة 
للعظقان الإدارية الرأسية وانفقية لكل وحاد  إدارياة ماع بااقل الوحادان 

إح ماح شاةح هاذا التحليال أح . الإدارية انخرا فال المساتويان المختلفاة

 

اختيار النموذج التنظيمل  -حادي عشر 
 المناسب
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ط الاتصاال التال تحتااج اليهاا يمد المنشة  بالمعلومان الظ مة عاح خطاو
للقياام بنشااطاتها المختلفااة والاذي ياا ثر بادوره علاى اختيااار ناوم التنظاايم 

 .المناسب وشكله
 

  Environment Analysis:   تحليل البيئة – 4
. تلعااب البيئااة دوراً مهماااً فاال اختيااار نااوم الهيكاال التنظيماال وشااكله

ية والاجتماعياااة ويقصاااد بالبيئاااة جمياااع الظاااروا الاقتصاااادية والسياسااا
والثقافيااة والسااكانية والتكنولوجيااة والدينيااة وغيرهااا مااح الظااروا التاال 

وبشاكل عاام يمكاح . تحيط بالمنشة  وت ثر عليهاا ولا تقاع تحان سايطرتها
القول بةنه كلما كانن البيئة أكثر اساتقراراً وتجانسااً كلماا قال تعقياد شاكل 

 .التنظيم والعكس صحيح
 & Lawrrence)الميدانيااااة وقااااد تباااايح نتيجااااة الدراسااااان 

Lorsh,1967)  أح هنااااك أشاااكالاً متعااادد  للتنظااايم كانااان فعالاااة تحااان
ظااروا مختلفااة فااالنموذج الكظساايكل كاااح فعااالاً عناادما كاناان ظااروا 
البيئااة وعناصاارها مسااتقر و بينمااا كاااح النمااوذج العضااوي أكثاار فعاليااة 

ي أ. وكفا   فل ظل ظروا بيئية غير م كد  وفال ظال منافساة واضاحة
أح شكل التنظيم يعتمد علاى ناوم البيئاة التال توجاد بهاا المنشاة و وبشاكل 

 .محدد على درجة الثبان والاستقرار السائديح فل البيئة
وقااااد أشااااارن دراسااااان أخاااارا أح المنشااااة  التاااال تكااااوح درجااااة 
التكنولوجيا المستخدمة فيها بسيطة يكاوح الشاكل التنظيمال الإداري فيهاا 

مااا المنشاة  التال تكااوح درجاة التكنولوجياا فيهااا أقارب إلاى الكظسايكية بين
معقااد  يكااوح الشااكل التنظيماال فيهااا أكثاار مرونااة وأقاارب إلااى النمااوذج 

 (Burns & Stalker,1961). العضوي
هذا يوضح كيا أح قيام المنظم بتحليل عناصر البيئاة المختلفاة ماح 

 .شةنه أح يساعد فل اختيار نوم التنظيم المناسب للمنشة  وشكله
 
 
 

 

 

 مراحله …إعداد الهيكل التنظيمل   -ثانل عشر 
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يمم إع ا  الهيني التنظيم  للمنشأة ود ة مماحي أ مهدي مدي 
  -:يل 
تحديد انهداا انساسية للمنشة  التل ستتوجه الجهاود كافاة لتحقيقهاا  -1

إح عمليااة تحديااد انهااداا تساااعد فاال . وكااذلك تحديااد انهااداا الفرعيااة
تحديد الاحتياجاان التنظيمياة والتال تا ثر علاى اختياار الهيكال التنظيمال 

 .المناسب
تحدياااد أوجاااه النشااااط الظ ماااة للوصاااول إلاااى انهاااداا انساساااية   -2

نح هذه النشاطان هل بمثابة الوسائل أو اندوان التال تا دي . والثانوية
 .إلى تحقي  انهداا

تقسيم أوجه النشاطان الاى أنشاطة رئيساية وأخارا فرعياة وتجمياع   -3
لمااوارد المنشااة  كاال مااح هااذه النشاااطان فاال وحاادان تنظيميااة مناساابة 

 .وإمكاناتها وظروفها
تحديد اختصال كال وحاد  تنظيمياة والقياام بإعاداد وصاا وظيفال   -4

لكاااال وظيفااااة فاااال الوحااااد  التنظيميااااة يوضااااح واجباتهااااا ومساااا ولياتها 
وصاااظحياتها والشاااروط الاااظ م توافرهاااا فااال الفااارد نشااامالهاو وإساااناد 

ظحيان والسلطان الوظائا الى أفراد م هليح مناسبيح مع إعطائهم الص
 .التل تمكنهم مح أدا  مهماتهم بكفا   وفاعلية

تحديد عظقان السلطة والمسا ولية بايح مختلاا الوحادان التنظيمياة   -،
وذلااك بهاادا خلاا  المناااخ المظئاام لتحقياا  التنسااي  والتعاااوح فاال تركياا  
الجهااااود والقضااااا  علااااى التااااداخل والا دواجيااااة فاااال عماااال الوحاااادان 

 .التنظيمية
ديد الوظائا الإشرافية والتنفيذياة داخال كال وحاد  ماح الوحادان تح  -9

 .التنظيمية بالمنشة 
 .إعداد الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمل للمنشة   -9

 
 
 
 
 

 

 …الهيكل التنظيمل الرسمل –ثالر عشر 
 عناصره
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و ندددين عن دددماي مئييدددييي للهيندددي التنظيمددد  الميدددم   مدددي 
 .التخ ص والتنييق

 :التخصل  - 1
حد  ة و دو يتضمي التخ دص تجزئدة الدمدي إلدص مهدي  جزئيدة م

 :أح  نتيئج تقيي  الدمي وله مزايي متد  ة منهي
يقوم الفرد العامل بتةدية مهام أقال مماا يمكناه ماح تعلمهاا بساهولةو و  -1

 .ننه يكررها بانتظام ي يد بالتالل مح مهارته فل أدا  العمل
تقلياال الاا مح الااذي يااتعلم فيااه الفاارد العاماال أدا  مهمااة ماااو وبالتااالل  -2

أقصى قدر ماح المهاار  بةسارم وقان ممكاح مماا يقلال ماح الوصول إلى 
 .تكلفة التدريب

تخفيض درجاة اعتمااد المنشاة  علاى فارد معايح فال وظيفاة معيناة اذ  -3
 .يمكح استبدال الافراد القائميح بعمل بتخريح فل فتر  قصير  نسبياً 

 :الا أح المبالمة فل التخصل قد ينتف عنها بعض العيوب منها
ي العماال المتخصاال جااداً الااى نااوم مااح الاحباااط لاادا يمكااح اح ياا د -4

وي دي الاحبااط عااد  الاى . العامليح نتيجة سيطر  الروتيح على اعمالهم
انخفاض روم المبادر  والابدام لدا العامليح وخفاض الاروم المعنوياةو 
اذ أح الفاارد العاماال يشااعر بةنااه عنصاار ثااانوي فاال عملااه وأنااه يصااعب 

 .ي دي الى انخفاض انتاجية العاملمظحظة جهوده وتقديرها مما 
يصعب اكتشاا العامليح ذوي القادران العالياة الاذيح أح يكوناوا فال  -،

وظااائا قياديااةو اذ أح كاال فاارد فاال حالااة تقساايم العماال والتخصاال فيااه 
 .يقوم بادا  ج   صمير مح العمل لا يعبر عح قدراته الاخرا القيادية

العامال نتيجاة قياماه بجا    محدودية النظر  الى العمل ككال ماح قبال -9
مح العمل يتخصل باهو وقاد لا يعارا أو لا يهماه أح يعارا عاح بااقل 

 .اج ا  العمل الاخرا
ويركااا  المااادخل الحااادير لتقسااايم العمااال وتصاااميمه علاااى دراساااة 

كماا يهاتم . تفضيظن العامليح وجعل الاعمال التل يمارسونها مظئمة لهام
ظااراً لاهميااة ذلااك فاال انتاجيااة باشاابام حاجاااتهم النفسااية والاجتماعيااة ن

 Job)العاملو وهناك عد  اساليب مستخدمة منها اسالوب توسايع العمال 
Enlargement)  ويتضاامح  ياااد  عاادد المهمااان التاال يقااوم بهااا الفاارد

العاماال علااى نفااس المسااتوا الاداري وذلااك بهاادا  ياااد  درجااة تنويااع 
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 Job)لعمال والاسلوب الاخر هو اغناا  ا. العمل والقضا  على الروتيح
Enlargement)  وهااو يهااتم بتصااميم العماال ليتضاامح نوعاااً اكباار فاال

المحتااااوا ومسااااتوا اعلااااى مااااح المعرفااااة والمهااااار و واضااااافة مهااااام 
أما اسالوب اعااد  تصاميم العمال . وصظحيان مح مستويان ادارية اعلى

(Work Redesign)  فيتضاامح تحساايح خصااائل العماال والتاال تاام
 ,Hackman & Oldham): هاالتحدياادها بواسااطة خمسااة ابعاااد 

1980, p:74) 
  :تنوم المهار  -1

وتشاااير الاااى الدرجاااة التااال يتطلاااب فيهاااا العمااال اح يساااتخدم الفااارد 
 .مجموعة مختلفة مح المهاران او المواهب

 :هوية المهمة -2
وهل الحد الذي يتطلب به العمل إكمال قطعة كاملة يمكاح تميي هاا  

رد العامل بمهماة محادد  لهاا أي مدا قيام الف. عح الاعمال الاخرا
 .بداية ونهاية وبالامكاح ر يتها وفصلها عح المهام الاخرا

وهال الدرجاة التال يكاوح للعمال تاةثير اساسال  :أهمية المهمة -3

 .على عمل الافراد انخريح فل المنشة 

وهاال ماادا الحريااة والاسااتقظلية التاال يوفرهااا  :الاسااتقظلية -4

لعمل واتخاذ القاراران وتحدياد كيفياة العمل للفرد فل مجال جدولة ا
 .انجا  العمل

أي الدرجااة التاال يسااتطيع اح يااوفر العماال  :التمذيااة العكسااية -،

. للفرد معلومان واضحة ومباشر  عاح مساتوا ادائاه ونتاائف عملاه
واح مح شةح توفير هذه الخصائل فل العمل المساعد  على  يااد  

نه مح النماو والتطاورو درجة التكيا بيح الفرد العامل وعمله وتمكي
واتاحة الفرصة لممارسة قدراته الكامنة مما ي يد مح إنتاجاه ورفاع 

 .روحه المعنوية

 :التنسي   - 2
وكما تم تج ئة العمل الى مهام ج ئية محدود  فاناه لاباد ماح الاربط 

وهال تتضامح تشاجيع اتماام . بيح هذه المهام وتسمى هذه العملية بالتنسي 
وهنااك . بترتيب مت امح بما ياتظ م ماع العمال ككالاج ا  العمل الفردي 
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مسالمو : )عد  أساليب تستخدمها المنشة  للتنسي  بيح المهام المختلفاة منهاا
 (139و ل1669

  :Mutual Adjustment)(المظئمة المباشر   -1
ويتم فيهاا التنساي  ماح خاظل تباادل المعلوماان والاتصاال المباشار 

 .فةبيح الوحدان التنظيمية المختل

  :(Direct Supervision)التوجيه المباشر  -2
بالتوجياه ( الارئيس)ويتم فيه التنسي  ماح خاظل قياام شاخل معايح 

وإعطا  انوامر والتعليمان للمر وسايح الاذيح يشااركوح فال تنفياذ 
 .عمل معيح والتنسي  بيح أج ائه المختلفة

 Standardization of Work)تنماايط العمليااان  -3

)Processes:  
ويتم فيه التنساي  ماح خاظل تنمايط أنشاطة العمال التال نماارس فال 
الوحاادان التنظيميااةو حياار توضااع إجاارا ان توضااح تتااابع أنشااطة 
العملو وتصدر تعليمان لتحديد كيفية تنفياذ هاذه الانشاطة والتنساي  

 .فيما بينها

) Standardization ofتنمااااايط المخرجاااااان  -4

Outputs):  
ل وضاع شاكل محادد ومواصافان معيناة ويتم فياه التنساي  ماح خاظ

 .لنواتف العمل فل الوحدان التنظيمية المختلفة
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  :(Standardization of Skills)تنميط المهاران  -،
ويااتم فيااه التنسااي  مااح خااظل توحيااد مسااتويان المهااار  والتاادريب 
والمعرفااة الفنيااة التاال يجااب توافرهااا فاال العااامليح فاال الوحاادان 

ذلك حتى يتمكح كل فرد عامال ماح الاساتجابة التنظيمية المختلفةو و
لتصرفان الاخريح بنفس الدرجة مح المهار و ومثال لاذلك التنساي  

 .بيح اعضا  فري  مح الجراحيح فل غرفة العمليان

  : )Standardization of Norms(تنميط انعراا  -9
ويتم فيه التنسي  ماح خاظل الالتا ام باةعراا ومعتقادان معيناة فال 

وعاد  ماا ياتم نشار هاذه انعاراا علاى مساتوا .  ا  العملأدا  أج
المنشة  ككلو بحير ي دي كل فرد عامل عمله طبقااً لانفس المفااهيم 

 .والمعتقدان

  :اللجاح وفر  العمل -9
وفيه يتم التنسي  عح طري  الجمع بيح الافراد العاامليح علاى شاكل 

النظار  لجاح او فر  عمل حير يتم تمثيل الجهان المعينة ووجهان
المختلفة مما يسااعد علاى التعااوح والتنساي  وفهام متطلباان اعماال 

 .الاخريحو وتبادل المعلومان
اح احااادار التنساااي  والمحافظاااة علياااه أمااار يتطلاااب التخطااايط لاااه 
ومتابعتااه مااح قباال ادار  المنشااة و وتختااار المنشااة  عاااد  الاساااليب التاال 

ضاااو  الظاااروا تراهاااا مناسااابةو ويعااااد النظااار فااال هاااذه انسااااليب فااال 
 .المستجد  لتطور أنشطة العمل ودرجة التعقد فل الهيكل التنظيمل

 
 
 
 

. هنالك عد  طر  لتقسيم أوجاه نشااط المنشاة  فال وحادان تنظيمياة
وليس هناك طريقة مثالية تصلح . ولكل مح هذه الطر  م اياها وعيوبها

ر للتطبي  فل كل المنشاتن حيار أح لكال منشاة  أهادافها وظروفهااو انما
وفيما . الذي يدعو الى ضرور  اختيار الطريقة المظئمة لظروا المنشة 

 

 …التقسيم التنظيمل    -رابع عشر 
 رقهط
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 & Koontz, Odonnel): يلاال أهاام الطاار  الشااائعة فاال التقساايم
Weihrich, 1984,Griffin,1987) 

 :التقسيم الوظيفل  - 1
ويعتباار هااذا التقساايم مااح أكثاار الطاار  شاايوعاوً ويااتم بموجبااه تقساايم 

التنظيمية يتناسب ماع عادد الوظاائا التال  المنشة  الى عدد مح الوحدان
تقوم بهااو بحيار تخاتل كال وحاد  تنظيمياة باةدا  وظيفاة معيناة للمنشاة  

ويمكح أح تج أ كل وظيفة رئيسية إلى وظائا فرعية حسب حجام . كلها
ففال منشاة  صاناعية ماثظً ياتم تقسايم المنشاة  الاى عاد  . المنشة  وأعمالها

هااا وهاال وظااائا الإنتاااج والتسااوي  إداران حسااب الوظااائا انساسااية ل
 (.6)والتمويل كما هو مبيح فل الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

استخدامه مبادأ التخصال الناوعل فال  ومي أ   مزايي  ذا التقيي 
العماال والااذي يساااعد علااى رفااع كفااا   اندا  وتطااوير الوسااائل الفنيااة 
 المسااتخدمة فاال أدا  العماال وتحسااينهاو كمااا أنااه يحقاا  قاادراً كبيااراً مااح

فالشارا  بةكملاه . التنسي  فال أدا  أعماال المنشاة  المتماثلاة أو المتشاابهة
يضااا الاى هاذا ساهولة . يتم للمنشة  بطريقة واحد  ووف  سياسة واحاد 

غيار أح أهام ماا . و ياد  فاعلية الإشراا على عمليان مترابطة بةكملهاا
تعادد ي خذ على هذا التقسيم المرك ية ال ائد  وصعوبة التنسي  فل حاال 

. المناط  الجمرافية للمنشة  أو تعدد أنوام السلع أو الخدمان التل تقدمها
كمااا أح مااح شااةح التخصاال فاال أدا  العماال أح ياا دي إلااى صااعوبة فاال 

 .توفير انفراد الم هليح لشمل الوظائا الإدارية العليا فل المنشة 

 المـديـر العـام

 مدير الافراد مدير الماليـة مدير التسويق مدير الانتاج

 التقسيم الوظيفل(/ 6)شكل رقم 
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 :التقسيم حسب نوم السلعة أو الخدمة – 2
ان المنشة  حسب السالع أو الخادمان التال ويتم بموجبه تقسيم نشاط

وهاااذه الطريقاااة فااال التقسااايم شاااائعة فااال المنشاااتن . تنتجهاااا أو تقااادمها
الصاناعية ومنشااتن الخاادمان كااذلك يشايع اسااتخدامها فاال المنشااتن التاال 
نظماان علااى أساااس وظيفاال ثاام رافاا  نمااو هااذه المنشااتن تعاادد أنااوام 

مياة تكامال العملياان أو المنتجان أو الخدمان التل تقدمها مما  اد فل أه
 .اننشطة الفرعية المتعلقة بكل سلعة أو خدمة

ومااح أهاام م ايااا هااذا التقساايم الاسااتفاد  الكاملااة مااح تقساايم العماال 
والتخصل فل اندا و والتنسي  بايح العملياان التال تا دي بالنسابة لكال 
سلعة أو خدمة على حد  إلا أح أهم ماا ي خاذ علياه صاعوبة التنساي  بايح 

ام المختلفة ولا سيما فال انعماال المتشاابهة وكاذلك صاعوبة إيجااد انقس
يوضاح هاذا ( 11)والشاكل رقام . الكفا ان للإداران والوظائا المختلفة

 .النوم مح التقسيم

 
 
 
 
 
 
 :التقسيم حسب مراحل العمل – 3

. ويتم بموجبه تقسيم نشااطان المنشاة  حساب تسلسال مراحال العمال
لنساايف يمكااح أح يااتم التقساايم الااى وحاادان ففاال منشااة  صااناعية للماا ل وا

تختل إحداها مثظً بعملياة الحلاف والثانياة بعملياة الما ل والثالثاة بعملياة 
بحياار يكااوح لكاال مرحلااة مااح . النسااف والرابعااة بعمليااة الصااباغة وهكااذا
 .مراحل العمل انساسية وحد  خاصة بها

صال ومح م ايا هذه الطريقاة فال التقسايم الاساتفاد  ماح مبادأ التخ
غيار . والتركي  على عملية معينةو كما أنه يسهل عملياة الإشاراا عليهاا

 المـديـر العـام

 مدير سلعة جـ مدير سلعة ب مدير سلعة أ

 التقيي  حيب نوع اليلدة والخ مة(/ 11)شني  
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أح ماااا ي خاااذ عليهاااا هاااو صاااعوبة التنساااي  بااايح المراحااال أو العملياااان 
 .يوضح هذه الطريقة فل التقسيم( 11)والشكل رقم . المختلفة

         
         
         
         
         
         
         
         

 :التقسيم حسب نوم ال بائح – 4 
ويااتم بموجبااه تقساايم نشاااطان المنشااة  حسااب ال بااائح الااذيح تتعاماال 

فهناك بعاض المنشاتن التجارياة أو الخادمان تقاوم ببياع سالعها أو . معهم
خاادماتها إلااى فئتاايح أو أكثاار مااح ال بااائح المختلفاايح مااح حياار طلباااتهمو 

المفااار  وماااع كالمنشاااة  التااال تتعامااال ماااع تجاااار الجملاااة وماااع تجاااار 
المساااتهلكيح العاااادييحو أو المنشاااة  التااال تبياااع مظباااس نساااائية ورجالياااة 

الااى غياار ذلااك ماااح المنشااتن المماثلااة التاال يمكااح تقسااايمها ..وولاديااة 
وإحدار وحدان تنظيمية فيها يتخصل كال منهاا باةمور فئاة واحاد  ماح 

 .ال بائح
ح ومااح م ايااا هااذه الطريقااة فاال التقساايم هاال إمكانيااة التنسااي  بااي

العمليان المتعلقة بنوم معيح مح ال باائح وكاذلك دعام الخادمان المقدماة 
لل بائحو غير أح ما ي خذ على هذه الطريقاة فال التقسايم هاو عادم وجاود 
سياسان موحد  للتعامل مع ال بائح واحتمال عدم الاساتخدام الاقتصاادي 
انمثااال للإمكانياااان المادياااة والبشااارية للمنشاااة  نتيجاااة حااادور الااادور  

ففل أوقان الكساد قد تفقاد بعاض . لتجارية وما يرافقها مح رخا  وكسادا
الساالع أهميتهااا أو  بائنهااا ممااا يساابب تعطاال العااامليح فاال تلااك الوحاادان 
التنظيمية وبالعكس فل أوقان الرخاا  يا داد العاب  علاى هاذه الوحادان 
مما ي دي الى عدم التوا ح فل الجهود الإنتاجياة للوحادان المتعاملاة ماع 

يوضااح هااذه الطريقااة ( 12)لمجموعااان المختلفااة لل بااائح والشااكل رقاام ا
 .فل التقسيم

 المـ يم الدـي 

 ادارة التقطيع والتعبئة ادارة الصباغة ادارة النسيج ادارة الغزل ادارة الحلج

 التقيي  حيب مماحي الدمي(/ 11)شني  
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 : التقسيم حسب الموقع الجمرافل – ،

ويتم بموجبه تقسيم نشاطان المنشة  حسب المناط  الجمرافياة التال 
تعمااال بهاااا بحيااار تخصااال وحاااد  تنظيمياااة لكااال منشاااة  وتسااالم مهماااة 

يرها حساب الظاروا المحلياة التال الإشراا عليها الى مدير خاالو ياد
 .تمي  المنطقة عح غيرها وفل ضو  أهداا المنشة  وسياساتها العامة

ومح أهم م ايا هذه الطريقة فل التقسيم السرعة فل اتخاذ القراران 
فل الموقع دوح انتظاار موافقاة المركا  الرئيسالو وساهولة التنساي  بايح 

تمكااح هااذه الطريقااة فاال جميااع العمليااان فاال المنطقااة الواحااد و وكااذلك 
التقساايم مااح تنميااة قاادران المااديريح وتااوفر للمناااط  المختلفااة قااراران 

يضااا الاى . إدارية أفضال فال ضاو  الظاروا الخاصاة لهاذه المنااط 
هذا إمكانية الاساتفاد  ماح اقتصااديان القاوا العاملاة أو تاوافر الماواد أو 

أح أهام ماا غيار . غير ذلك مح العناصر المساعد  علاى خفاض التكااليا
ي خااذ علااى هااذه الطريقااة فاال التقساايم صااعوبة التنسااي  باايح المناااط  
المختلفة واحتمال اتبام سياسان تخالا السياسان العامة للمنشة  خاصاة 
إذا ما أسا  مديرو المناط  استخدام الصاظحيان الممنوحاة لهام والشاكل 

 .يوضح هذا النوم مح التقسيم( 13)

 المـديـر العـام

 قسم تجار التجزئة قسم المستهلك قسم تجـار الجملة

 نوع الزويئيالتقيي  حيب (/ 11)الشني مق  
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 :ل أو التقسيم على أساس وقن العملالتقسيم ال من – 9
ويتم بموجبه تقسايم نشااطان المنشاة  علاى أسااس وقان العمال الاى 
ورديااان تقااوم كاال ورديااة بممارسااة الإنتاااج أو تقااديم الخدمااة فاال فتاار  

وتلجة المنشتن الى هذه الطريقة فل التقسيم كل تاتمكح ماح .  منية معينة
مان فل وقن محدد وكاذلك كال الوفا  بتعهداتها بتسليم المنتجان أو الخد

تتمكح مح أح تساتثمر إمكانياتهاا المادياة والبشارية وتنظايم أوقاان عملهاا 
 .بشكل يحق  أهدافها

ولا يمنع تقسيم نشااطان المنشاة  حساب الا مح ماح اساتخدام طار  
أخرا فل التقسيم حير يمكح تقسايم نشااطان المنشاة  وظائفيااً أو حساب 

هااذه الوحاادان علااى أساااس الورديااان  مراحاال العماال ثاام يااتم التقساايم فاال
بحير تقوم كل وردية بإنتاج الوحدان المطلوبة منها فل الوقان المحاددو 
ومح أهام م اياا هاذه الطريقاة فال التقسايم هاو اساتمظل الطاقاة الإنتاجياة 
للموارد المتاحة وخاصة للمعدان وانجه  و وكذلك القدر  علاى التكياا 

لع والخدمان والقدر  على قياس نتائف ومقابلة التمير فل الطلب على الس
كل وردية ومراقبتهاو يضاا الى هاذا إنجاا  طلباان ال باائح فال الوقان 

وأهم ما ي خذ على هذه الطريقة هاو صاعوبة التنساي  بايح عمال . المحدد
الوردياااان المتتابعاااة وا ديااااد تكلفاااة العمااال نتيجاااة التمييااار فااال الآلان 

واحتماال تعقاد عملياان الإشاراا والورديان وتجهيا  الطلباان المختلفاة 
 .يوضح هذه الطريقة فل التقسيم( 14)والشكل رقم . الإداري

 المـديـر العـام

 مدير منطـقة جـ مدير منطـقة ب مدير منطـقة أ

 التقيي  الجغماف (/ 15)الشني مق  
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 : التقسيم المركب – 9
إذ أناه ماح . ويعتبر هذا النوم ماح التقسايم ماح أكثار الطار  شايوعاً 

النااادر أح تتبااع طريقااة واحااد  فاال تقساايم نشاااطان المنشااة  والمالااب هااو 
كما أح المنشة  . قة وذلك فل ضو  ظروا كل منشة اتبام أكثر مح طري

قد تمير فل طر  تقسايم نشااطاتها ماع الا مح فقاد يتضاح لهاا أح التقسايم 
الااذي كاااح مناسااباً فاال الماضاال سيصاابح غياار مظئاام فاال المسااتقبلو فقااد 
تتوسع القاعاد  الإنتاجياة للمنشاة  ويصابح ماح انفضال تجمياع المنتجاان 

أي أح يتم التحول عاح التقسايم الوظاائفل فال  المتشابهة فل أقسام مستقلة
إدار  الإنتاااج الااى التقساايم علااى أساااس الساالعة أو الخدمااةو أو أح تتوسااع 
مبيعان المنشة  فتمطل مناط  جمرافية جديد  وبالتالل يعااد تقسايم إدار  
. المبيعااان علااى أساااس جمرافاال عوضاااً عااح انساااس الوظااائفل وهكااذا

 .لنوم مح التقسيميوضح هذا ا( ،1)والشكل رقم 

 مـديـر الانتـاج

 رئيس قسم
 التخطيط

رئيس قسم 
 لعملياتا

رئيس قسم 
 مراقبة الجودة

 الورديـة 
 الاولى

 الورديـة
 الثانيـة

 الورديـة
 الثالثـة

 التقيي  حيب وقت الدمي(/ 11)الشني مق  
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إح اختيار طريقة أو أخرا فل تقسيم نشاطان المنشة  يتوقاا علاى 
عادد مااح العواماال الداخليااة المتعلقااة بالمنشااة  والخارجيااة المتعلقااة بالبيئااة 

 (،،3و ل1691عظقلو ) -:مح هذه العوامل ما يلل. التل تعمل بها
 .الطبيعة الفنية للنشاطان الإنتاجية للمنشة  -1
 .عة المنتجان أو الخدمان التل تقدمها المنشة طبي  -2
 .نوم التكنولوجيا المستخدمة فل الإنتاج أو تقديم الخدمة  -3
 .الم ايا الاقتصادية المتحققة نتيجة اختيار طريقة دوح أخرا -4
 .مدا سهولة الإشراا والتنسي  والرقابة الإدارية  -،
ن ونااااوم طبيعاااة السااااو  الاسااااتهظكية للمنتجااااان والخاااادما  -9

 .ال بائح
 .طبيعة العظقان الداخلية والخارجية للمنشة  ونوعها  -9
 .مدا توافر الإمكانان المادية والبشرية للمنشة  -9
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  Organization Chartالخريطة التنظيمية    -1
تعتباار الخريطااة التنظيميااة وساايلة إيضاااحية بيانيااة تصااور الشااكل 

فهل تبار  أوجاه النشااط . للمنشة و أو وحد  تنظيمية معينة فيهاالتنظيمل 
الرئيسية للمنشة  أو الوحد  التنظيمياةو وتبايح خطاوط السالطة والاتصاال 
والمسااتويان التنظيميااة ونطااا  الإشااراا وطاار  تقساايم العماال وأساااليب 

 .التنسي 
والخريطاااااة التنظيمياااااة هااااال مصااااادر معلوماااااان مهماااااة لجهاااااان 

انفراد العامليح فل المنشاة  والمنشاتن الخارجياة الاختصال الرسمية و
وتسهم فل المساعد  على فهم أعمال المنشاة  ونشااطاتها كماا تسااعد فال 

وهال تفياد فال بارامف . عملية توصيا الوظائا وترتيبها والتنسي  بينها
التاااادريب مااااح حياااار التعريااااا بالهيكاااال التنظيماااال للمنشااااة  ووظائفااااه 

 .ة فيهواختصاصاته والعظقان الإداري
إلا أح أهم ما يعاب على الخريطة التنظيمية هو أنها تصاور الهيكال 
التنظيماال وهااو فاال حالااة سااكوحو أي لا تعباار عااح الجانااب الاجتماااعل 

 .والسلوكل الحركل للمنشة 
 :ويمكح تقسيم الخرائط التنظيمية الى نوعيح هما

وهااال التااال :  Master Chartالخريطاااة الرئيساااية   - 1

نظيماال العااام والشااامل للمنشااة  بمااا فيااه جميااع تصااور الشااكل الت
 .الوحدان والمستويان الإدارية المختلفة

 Supplementaryالخريطة المساعد  أو التكميلياة   - 2

Chart   
وهل تصور الشكل التنظيمل الخال بإحدا الوحدان التنظيمية فتظهر 

 .ريةطبيعة تقسيم العمل وتو يع السلطان والعظقان داخل الوحد  الإدا
خريطااة رئيسااية عامااة كمااا يوضااح ( 19)ويوضااح الشااكل رقاام 

خريطااة مساااعد  تكميليااة لإحاادا الإداران الرئيسااية ( 19)الشااكل رقاام 
 .فل إحدا المنشتن

 

الخريطة التنظيمية والدليل  -خامس عشر 
 التنظيمل
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 :أشكال الخرائط -2
 -:ائط التنظيميااااااة هاااااالهنالااااااك ثظثااااااة أشااااااكال رئيسااااااية للخاااااار

(Hall,1986) 

 :أو التقليدية Vertical Charts الخرائط الرأسية  -1
وهااو الشااكل انكثاار شاايوعاً فاال إعااداد الخاارائط التنظيميااة نظااراً 
لبساطته وسهولة إعاداده ويبايح هاذا الناوم ماح الخارائط خطاوط انساياب 

 :السلطة مح أعلى الى أسفل وذلك كما يتضح فل الشكل التالل

 
 
 
 
 

 
 

 
أو الخارائط  Horizontal Chartsالخرائط انفقياة   -2

 : مح اليميح الى اليسار
تعرض هذه الخرائط تدرج السلطة مح اليميح إلى اليسار وانسايابها 
بما يتف  وحركة العيح الطبيعية وعاادان القارا   كماا يتضاح فال الشاكل 

 :التالل

 المـدير العـام

 و التقلي يةالخميطة المأيية أ(/ 19)شني مق  
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  hartsCircular C  :الخرائط الدائرية -3
وتقااوم هااذه الخاارائط علااى فكاار  العظقااة باايح المركاا  والمحاايط فاال 
الااادائر  حيااار تقاااع السااالطة فااال مركااا  الااادائر  بينماااا تتاااو م الوحااادان 
التنظيمية بيح المرك  والمحايط تبعااً لمساتواها التنظيمال كماا يتضاح فال 

 :الشكل التالل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المـدير العـام

 الخريطة الأفقية(/ 18)شكل رقم 

 المـدير
 العـام

 الخميطة ال ائمية( 11)شني مق  
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  Organization Manual  الدليل التنظيمل  -3
يعتبر الدليل التنظيمل مكمظً للخرائط التنظيمية فهو يوفر معلومان 

وفال بعاض انحيااحو قاد . تفصيلية ومكملة لما تورده الخريطة التنظيمية
يحتااوي الاادليل التنظيماال علااى الخريطااة التنظيميااة انساسااية والخاارائط 

ا وبصفة عامة فإح أهام محتوياان الادليل التنظيمال ما. التكميلية المساعد 
 :يلل

 .انهداا العامة للمنشة  -
 .سياسان المنشة  -
التقساااايمان التنظيميااااة الرئيسااااية والفرعيااااة وأهااااداا الوحاااادان  -

 .التنظيميةو واختصاصاتها
 .السلطان والمس وليان -
 .الوصا الوظيفل لكل وظيفة والشروط الواجب توافرها لشملها -
 .العظقان الإدارية فل المنشة  -
 .عاملة بكل وحد  تنظيميةحجم القوا ال -
 .أساليب العمل وإجرا اته فل مختلا الوحدان التنظيمية -
خاارائط تصااور تصااميم مكاااح العماال وتسلساال خطااوان العماال أو  -
 .تدفقه
 

ويعتبااار الااادليل التنظيمااال مصااادراً مهمااااً للمعلوماااان عاااح المنشاااة  
ونشاطاتها وحجام القاوا العاملاة ونوعيتهاا ومادا حاجتهاا الاى التادريب 
والتنمية ومجالان الترقية المتاحة إليها وتلجة المنشتن الى تو ياع الادليل 
التنظيمل على العامليح فيها بحير يساعدهم على تفهم أعمالها وانعماال 
المنوطة بهم ومركا هم الاوظيفل وانبعااد الرئيساية لوظاائفهم وعظقاتهاا 

كاااذلك يسااااعدهم فااال تفهااام أسااااليب . ماااع مختلاااا الوظاااائا وانعماااال
وإجاارا ان العماال المتبعااة ممااا يسااهل علاايهم أدا هاام نعمااالهم بكفااا   

وأهاام مااا يعاااب علااى الاادليل التنظيماال الثبااان والجمااود طااول . وفاعليااة
الفتر  التل لا يخضاع فيهاا للمراجعاة إلا أناه باساتطاعة المنشاة  أح تقاوم 
بمراجعان دورية للدليل التنظيمل وتقويماه علاى أسااس التطاوران التال 

على الهيكل التنظيمل أو التميران التل تطرأ على الإجارا ان أو تحدر 
 .أساليب العمل وغيرها مح محتويان الدليل
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إح إعداد الهيكل التنظيمال للمنظماة عملياة مساتمر  فاةي تمييار فال 
أهداا المنشة  أو فل حجمها أو فل العامليح فيها أو فل الظروا البيئياة 

تكنولوجيا السائد  فيها له تةثيره علاى الهيكال التل تعمل بها أو فل نوم ال
وفيما يلل أهم انساباب التال تادعو . التنظيمل مما يستدعل إعاد  التنظيم

 & Koontz): إلااااااى إعاااااااد  تشااااااكيل الهيكاااااال التنظيماااااال
Odonnell,1964) 

حدور تميير فال أهاداا المنشاة  حيار أح التنظايم هاو الوسايلة التال  -1
ا تميرن انهاداا فإناه ماح الضاروري تمييار يتم بها تحقي  انهداا فإذ

 .التنظيم
حاادور تميياار فاال حجاام أعمااال المنشااة و فالتوسااع والنمااو يتطلااب   -2

وحاادان تنظيميااة جديااد  وتقساايم للعماال تقساايماً موضااوعياً يراعاال أهميااة 
 .التخصل

حدور نقل فل وظائا الإدار  العليا نتيجاة تارك بعاض الماديريح   -3
 .ح العمل أو إحالتهم الى التقاعد أو غير ذلكأو نقلهم أو إعفائهم م

مواجهة التميران فال الظاروا التال تواجاه المنشاة  مثال التمياران   -4
 .فل شكلها القانونل أو فل التكنولوجيا المستخدمة

قصااور العمليااان أو نقصااها فاال داخاال المنشااة  ومااح أهاام مظاااهر  -،
ان الإنتااااج القصاااور الااابط  فااال اتخااااذ القاااراران وإختناقاااان فااال عمليااا

والتسوي  والتداخل بيح وظائا الوحدان التنظيمية أو انخفااض مساتوا 
 .الرقابة أو غيرها

فالماادير . رغبااة الإدار  الجديااد  فاال إدخااال أفكااار تنظيميااة جديااد   -9
الجديااد يباادأ عاااد  باختبااار كفااا   التنظاايم القااائم ثاام يقااوم بإدخااال تميااران 

 .رادسوا  فل الهيكل التنظيمل أو فل انف
ل ياااد  تفاعااال العاااامليح ماااع المنظمااة عاااح طريااا  وضاااع الشاااخل  -9

 .المناسب فل المكاح المناسب حسب الاحتياجان والقدران

 

 مسبباته …إعاد  التنظيم  -سادس عشر 
Re-Organizing 
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وقد يعمد المانظم إلاى إجارا  التميياران بابط  لتظفال حادور ردود 
وقاد يكاوح مضاطراً إلاى عمال التمياران . فعل قوية فل الهيكل التنظيمل
 .قوية تستدعل ذلكبسرعة إذا كاح هناك مبرران 

ولكح وبصفة عامة يجب أح تتم دراسة التميران ومبرراتها دراسة 
وافيااة نح التميااران الكثياار  فاال الهيكاال التنظيماال تساابب اضااطرابان 

وأهاام هااذه الآثااار مااا تحدثااه مااح تااوتر وقلاا  فاال نفااوس . وآثاااراً جانبيااة
هااذه  انفااراد العااامليح فاال المنشااة  انماار الااذي قااد ياادفعهم إلااى مقاومااة

 .التميران
ويقوم عاد  بإعاد  التنظيم أجه   متخصصة كالمنشتن الاستشاارية 
أو لجاااح مختصااة مااح داخاال المنشااة  وخارجهااا أحياناااً وقااد تماانح اللجنااة 
ساالطة إصاادار القااراران ووضااع دراسااتها موضااع التنفيااذ أو قااد تقااوم 

 .الإدار  العليا فل المنشة  بالتنفيذ
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 الفصل السادس 

 والمسؤولية  …السلطة 
 
 

 ومفهومها  …السلطة  :أولا 

 مصادرها  …السلطة : ثانياا 

 أنواعها  …السلطة : ثالثاا 

 تفويضها  …السلطة : رابعاا 

 المفهوم  …المسؤولية : خامساا 

 أنواعها  …المسؤولية : سادساا 

 واللامركزية  …المركزية : سابعاا 

  وعوامل تحديده …نطاق الإشراف : ثامناا 
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السللل وا مالوسلللتملما  م وللللان   ملسللللانح    سللل وا ال للل   للل   

إلدار الأورح  م القدرة الشرعما مال    للاو بشخص ولاح  م بمظمسا ولاح 
مال لل  ميللرو هبملنلللا وللن هبلل  وولارسللنلاح مالللممن  ولللار  ع للمن  السلل وا 

 . مالو أثرمن بنلاح هما هم الوسنم  ال دمث ل س وا
 ( 2891ورارح ): نارد شروطاً معينة ليصبح الأمر سلطوياً وهيويضع بر

 .  ن مسن  وس    الس وا الوسمضا له -2
 .ان الأور ولسي  وع  هداف الولظوا -1
 . م ن الأور ولسي  وع وللال ه الخلالا -1
 . م له هلادر مهلملاً معو ملاً ع ى  ن م  ز  به -4
ع بعضلللنولا كوللللا  ن السللل وا مالوشلللرمعما ميللل   ن   ولاشلللملا وللل 

 . البعضح إما ولا  رمد إليلاز الأعولا  ع ى الميه الأوث 
 (Teary, 1992) :أما لماذا يذعن المرؤوس للسلطة فهناك مبررات عدم منها

هملل   لنلللا ظلللاهرة اي ولاعمللا وبمعمللاح مالأ للراد مللزدرمن وللن م لللام   -2
دائولللاً علللملان  ماوللر الللرئم ح موللن خللا  اللشللأة ا ي ولاعمللا مثقلا للا 

 . ح  إن الأ راد مومعمن  ماور   راد آخرمنالوي وع
 .الردع مالعقلا  لون مخضع ل س وا مم  داهلا -1
الللم ل ل ولظوللا م قللدمر رسلللال نلا مالمولللان بللملش  وظلللاهر وللن شللألنلا  -1

 .إلزا  الأ راد ب قب  الس وا
شخلما القلائد مإعيلا  ورتمسمه به مبقملاد ه م زون  بقبلم  سل و هح  -4

: در  خللرر لولاعللا العلللاو من السلل وا مهبملنلللا مولللا مللرر آخللرمن وللللا
 ( 2884القرمم   مزمم فح )
سلل وا الوريللعح  قللد م  لللا  ال لللابع  ن ملللب  مثملل  الللل ا بللللا    -2

الس واح هما  ن كلان للا   الس وا  رداحً  ولا كلالما يولاعلاح  لإن ال للابع 
 . مسعى لـ  ن مكمن عضماً    اليولاعا

 

 و مفهومها …السلطة  -:أولا 
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نللا السلرد لألنللا  ع ولد ع لى وقلدار مهل  سل وا م  لز  ب: س وا الخبرة -1
الوعر ا مالع   المو م و ع به للا   الس وا مبغض اللظر علن وركلز  

 .المظمس 
هلللما م ملللرر برلللللارد  ن السللل وا هللل  الللللسا الووملللزة ل  لظلللم   

الرسللو  ب كلل  هبملنلللا وللن العلللاو من  لل  النمكلل  ال لظمولل ح مال لل    كلل  
 .  عولالن  ال   متدملنلا ل ولظوا

سر  ن السلل وا هلل  ال لل  الوخللم    خلللام القللرارا  ممللرر يللمل 
ملعولال الأماور  لالس وا مي   ن  كمن و ددة مكلاو ا     دمد لوللا  

 . العو  الوسمض
ممقللم  سلللامومن  ن السلل وا هلل  ال لل   لل  ا خلللام القللرارا  ال لل   

 .   ك   عولا  الأخرمن
ة بأنها القدرة الشررعي) :ملقد عر نلا رماد السكر الدارو ال دمث 

التي تناط بشخص ما أو وظيفة ما والتي تجرر  ببولهرا لريس  قرط مر  
ببل الممارس للقدرة، وإنما م  ببل الذي  تمرارس علريهم أو المترأثري  

 (2898وللمر ح ) (.بها أيضاا 
 
  
 

 
 :ومصادر السلطة هي

ح مه  سل وا الولاللشح كوللا  لنللا سل وا متورهللا  ل  السلطة الشرعية -أ
ر مالللردع مالعقلللا  لوللن   مخضللع لنلللاح  لل  الولالللش  لل  إلللدار الأولل

 .  ضوله الأعراف مال شرمعح موأخمم ون الولل  المظمس 
ح مهلل  شخلللما القلائللد مإعيلللا  ورتمسللمه  ملله السررلطة الشخصررية -ب

 (1002زمم فح . )م   ونلار ه مخبر ه
 .والسلطة مصدرها ببول المرؤوسي  لها وإطاعتهم لها -جـ
ح  لللالأ راد مللزدرمن وللن م لللام  مرراعيوالسررلطة مصرردرها التررزام اجت -د

دائولاً عللملان اللرئم ح ولرد مللش اللشلأة ا ي ولاعملا مثقلا لا الوي ولع  م 
 . الدمن

 

 وللادرهلا …الس وا : ثلالملاً 
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 :السلطة التنفيذية -1
مه  الس وا ال     و ع بنللا   لراد الدارةح مهل  السل وا ا ولرة  

ال لل  لنلللا ال لل   لل  إلللدار الأماوللرح إم   موكللن  لل  إدارة العولل  دمن 
س وا آورة  قمدهلا م تورهللا  ل  الو كملا  ل  إللدار الأماولر  م  ميمد

 . ون  سمض له الس واح مه  س وا م  ك  بنلا العولال مالعقلا 

  :السلطة الستشارية - 2
مه  س وا  قدم  الوشمرة مالللل  للادارة دمن  ن مكلمن ال ل   

 .لولالك  هم  الس وا    إلدار القرار الدارو

 
 
  

ا وللن  هلل  العو ملللا  الأسلاسللما  لل  ال لظللم  مع بللر  سللممض السلل و
الدارو  لللإن كلالللل  السللل وا هللل  وس للللا  مظمسلللا الولللدمرح  لللإن  سلللممض 
الس وا ه  وس لا  عو ما ال لظلم ح ممل    سلممض السل وا ب لللاز  الدارو 
عللن يلاللل  وللن سلل و ه إلللى  ورتمسللمهح ملللما   موكللن  سللممض سلل و ه 

  بلللالرئم  الأع للىح بكلاو نلللاح إم سملللب  وللن  لل  الوسللمض لنلل  ا  للللا
كولللا  بللد وللن   دمللد ا خ للاللللا  مالمايبلللا ح م عرمسنلللا علللد  سللممض 

 . الس وا الازوا لليلازهلاح وع   دمد الوستملما عن الليلاز

 :إميلابملا   سممض الس وا
إن  سممض الس وا للأخرمن هم إزالا بعض الأعبلال عن علا   الودمر  - 

 . مال    سب  له الكثمر ون الرهلا 
 . لنلا مسم ا ل درم  الورتمسمن ع ى   و  الوستملما - 
إن  سممض الس وا ل ولسممن    الومهع المو ملسلم بله القلرار سلمكمن  -يـ

 .  كثر لضميلاً لالولا  بظرمف بمئا الومهع موابسلا ه
 له  عبمر عن الما ح إم إن اللس  البشرما   م  إلى  وولارسا الس وا  -د

 . م قب نلا    إميلابما

 

 …السلطة : ثالثاا  
 أنواعها

 

  
 …السلطة : رابعاا 

 تفويضها
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 :ات تفويض السلطةمحدد
م لل  هللما الويلللا   للإن هللالللش وعمهلللا  سللببنلا وسللمض السلل وا  

 . م خرر سببنلا ون  مض  له الس وا مولنلا وعمهلا  إدارة الولظوا

  :محددات مفوض السلطة -أ
مهلل  و للددا  هلللد  كللمن لسسللما وردهللللا لشللأة الدارو ا ي ولاعملللا  -2

 . مشخلم ه
همقللا ع للى  عولللا  ورتمسللمهح رغبللا الدارو  لل  وولارسللا الرهلابللا الد -1

مرغب لله  لل  وولارسللا القللمة بلسسللهح  نللم مشللعر  لل  اللله م قلل  ما لله إن 
 كللرر  وماينللا وللرتم  لللهح مو لل  عملللهح م خللم ر ملله  لل  ويرملللا  

 .العو  الممو 
مالدارو هللد   مسللمض السلل وا لعللد  إمولاللله بقللدرا  ورتمسللمه  لل   -1

 .   و  الوستملما موولارس ه ل س وا
هللد مخشللى  ن    للتدر الونلللا  بلالشللك  الوو للم  وللن هبلل  مالدارو  -4

 . الورتمسمنح وولا معك   دائن  ع ى وكلال ه    الولظوا

 : محددات مصدرها المرؤوسي  -ب
 قد مس قر بعض الورتمسمن إللى  الوولم   م الدا عملا غملر وك لرثمن  -2

 . بوولارسا الس وا مإثبلا  ميمده     ال لظم 
 .ل بلاو مالسش  ماللقد ون هب  زوال العو مهد مخلاف الورتمسمن ا -1
 قللدان ال للما ز ال لل   قللدونلا الدارة  شلليمعلاً لوولارسللا السلل وا  مسقللد  -1

 . الورتمسمن الدا ع    هبم  الس وا

 :محددات مصدرها التنظيم أو الإدارة العليا
 قلللد مكلللمن  ق ملللد الدارة الع مللللا  للل  الولظولللا مبلللرمز اللزعلللا  

 . مسع     سممض الوستملماالوركزما علائقلاً ل  

 : بواعد التفويض
هدرة الوسلمض لله ع لى وولارسلا السل ولا  الوسلمض إلملهح ولن  ملث  -2

 . خبر ه مهدر ه ع ى   و  الوستملما
هدرة الرئم  الدارو ع لى الشلراف مالرهلابلا ع لى ولن  لمض للهح  -1

مهما م و    و ع اللرئم  بقلدر ولن الكسللالة ال ل   وكلله ولن اخ مللار ولن 
 .   به ل قملا  بلالعو  الوسمض لهمث
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لدمر هرار وك م  بلال سممض بشك  ماض  و لددة  مله وسلتململا   -1
 . الشخص الوسمض إلمه اللا ملا 

 ن مكللللمن ال سللللممض يرمئلللللاً  و دمن  ن مشللللو  ال سللللممض كلاولللل   -4
 .لا ملا  الوسمض ل س وا

الأل   ن مولار  الشخص الوسمض إلمله السل وا بلسسلهح م  ميلمز  -1
 . إعلادة ال سممض إ  إما يلاز ملش هلالمللاً  له
  بد  ن مدرش الولرتم  وللا  لمض لله ولن سل ولا ح م ن م لدد  دال  -1

الورتمسمن لمكمن علاواً مورشداً معمن الرئم  ع لى الو لابعلا مال سللا  
 ( 2899يلاكسمنح . )علد الورايعا الدمرما

 
  

 
 

  الأهلداف ه  الل زا  بأدال ونلا  وعملا بشلك  ملتدو إللى    قمل
. ون للا ما ما لسيلا  وع الأعولا  الأخرر ما  الل ا ون للا ملا  خلرر

م  . مالوستملما   ع   بك  وركز إدارو ميمهرهللا هلم القمللا  بلالمايل 
وعلى لنلا إ  ون  مث  وبمقنلا ع ى الأ رادح مموكن  ن  كلمن الوسلتملما 

الوسلتملما  مايبلاً وس وراحً  م  ل ن  بلال نلال العو ح م خ  ف السل وا علن
   ان الوستملما    سمض إم عللدولا مسلمض الدارو يلزلاً ولن سل و ه 

 .  إله مظ  وستم ً وستملما كلاو ا عن   قم  العو 
 
 
 
 

ل  سلاظ مالقمللا  بعلدة  عوللا ح مهل  عللادة  كلمن غملر  :مسؤولية عامة -أ
ماض ا مغمر ويدماح مكملش  خ   خا للاً كبملراً بلمن الوشلرف مرئمسله 

 . لوستملما هما الوستم  الوشرفبلاللسبا 
مهلل  ال لل   عولل  السللرد عوللاً وعمللللاً  م ال سلللاظ  :مسررؤولية محررددة -ب

 . ع ى هما العو  ل من إليلاز   قو بوعلى  لنلا و دمدة

 :المحاسبة 
إلنلا  ور   موكن  يلبله بللال سممض إللى  ا خلرمنح مهل  وسللاللا  

 

 الوسنم   …الوستملما : خلاوسلاً 

 

 …المسؤولية  -:سادساا 
 أنواعها 
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 م  سممض السل وا  الورتم  عن الل لائج ال    ققنلا ون مرال وستملم ه
لللهح مالو لاسللبا  م الوسلللاللاح  للللاعدماح  للرئم  الولظوللا وسللتم   ولللا  
وي ل  الدارة ملللم  ولن  لل  وي ل  الدارة إلقلللال ال لم  ع للى العلللاو من 

 ( Rdobins, 1988ح 2891ورارح .) وعه

 
 
  

ممللر بو وعلللى الوركزمللا مالاوركزمللا بلالوسللتملما ماللللا ما 
ممل  م للر السل واح مال ق مل  ولن  سممضلنلا مال سممضح  عللد علد  ال خ

 إن ملش مع بر وماً ل وركزما بوعلى  ن وعظ  القرارا  الخلالا بإليللاز 
العو   لدرهلا وس مملا  إدارما  ع ى ون الوسل مملا  ال ل   قلم  بلال لسملم 
مالوولارسلللاح  لالوركزملللا  علللل   يوملللع كلا لللا السللل ولا ح م للل  ا خللللام 

مللث    سلل ومع الوسلل مملا  الللدلملا القللرارا   لل  مللد الوراكللز الع ملللاح  
زمم للفح . )لللادارة ا خلللام  و هللرار دمن الريللمع إلللى  الورايللع الع ملللا

1002) 
 ولا الاوركزما  ن   مزمع الس وا بمن الوس مملا  الدارما الع مللا  

مالدلملاح  ولا ه  وبررا  الوركزملا موعمهلا نللاح مهل   ن هللاللش وركزملا 
 وو قا  م ميمد   وركزما وو قا؟

  
 
 
 

 . إن الاوركزما مسم ا ل درم  الوستملمن ع ى عو ما ا خلام القرار - 
كولا  ن الاوركزما  علمن الدارة ع لى ا خللام القلرارا  اللللائبا  ل   - 

وسلل مملا  إدارمللا غمللر الع ملللا ل  عللرف ع للى الوع مولللا  مإدراش البمئللا 
 . الو  ما مظرم نلا ال   معمشنلا و خم القرار

عدالللا  لل   مزمللع اللللا ملا  مدمومهراومللا  لل  مالاوركزمللا هلل   -يللـ
الوشلللللاركا  لللل  ا خلللللام القللللرار الدارو مر للللع الللللرم  الوعلممللللا علللللد 

 .الدارممن
كولا  ن البعلد اليغرا ل  م لز   سلممض السل وا لوولارسلا عو ملا ا خللام  -د

 

 …ا الوركزم: سلابعلاً 
 مالاوركزما
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 . القرار    ظرمف بمئما وغلامرة
 سلسا إدارملا المولان بقدرا  الأ راد      و  الوستملماح مبرهلان لس -هـ

و س  لللا مولس  لللا ع لللى الوشللللاركا  للل  عو ملللا ا خللللام القلللرار مإمولالللللاً 
 . بلالدمومهراوما

 
 
 
 

 

 .هد  خ   الاوركزما وشلاك  ل ميا ا خلام هرارا  غمر للائبا   ملاللاً  - 
كولا  تدو الاوركزما إلى  للعمبلا   ل  الرهلابلا مال لسلم  مغمللا   - 

 علاو   م إ سلا  الويللا  ل و لابللاة سملاسا وم دة هد  تدو إلى   بلامن    ال
 .    ال علاو 

كولللا  ن بعللض الألشللوا  سللو  بدريللا  ع للى  لل    قملل  الوركزمللا  -يللـ
 . كلالألشوا ال     ع   بلالولالما ال    وم  ل م ال لظم  الوركزو

 شلليمع الاوركزمللا ع للى اللسلللا ح  قللد   و لل  الاوركزمللا ضللرمرة  -د
البشللرما ل قملللا  بلالونلللا   لل   للرمع  للم مر العدمللد وللن الكسلللالا  مالوللمارد 

 . الوتسسا  مولا      لا  الدارة الوركزما إ  إلى  كسلالا  و ددة العدد
مهد   و   الوماهفح كلالظرمف الزولماح ضرمرة   بلاع الوركزملا  –هـ 

معد  ال سممض  م الوشلامرةح  مث   بد  ن م خم القرار السرمع لوعلاليا 
 . وماهف وعملا

يللج الوتمللدة مغمللر الوتمللدة لاوركزمللا آن لللللا  ن مبعللد بملللان ال  
ل سأ  عن الومهف المو   بد  ن م خم مسو هلما اليلد ح  نل   ن هللاللش 

 . وركزما وو قا  م   وركزما وو قا
ماليلابللا عللن ملللش هللم اسلل  لالا ملللشح إم  ن الوماهللف هلل  ال لل   

    كل  مللشح  عللد  بلاعلد الوتسسلا  ل   رمعنللا يغرا مللاً  لإن خملر السللب
 : لوعلاليا الومهف هــم

 ن  مكللل  اميللللاد السملاسللللا  مالقماعلللد لسللل وا وركزملللا  قلللرر م لللدة  - 
 . السملاسا مم دة هماعد العو  م  رش ال وبم  لدارا  السرمع

 ن  شلرش الدارة الوركزملا السلرمع علللد مضلع سملاسل نلا مهماعللدهلا  - 
ل لل  م لظو نللا ممللش ل  عللرف ع لى و و بللا  إدارا  السللرمع م لايلا نللا ا
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 . سرضنلا الظرمف الو  ما
 ن   رش هدراً وعمللاً ون الاوركزملا لدارا  السلرمع لكملنللا  كثلر  –يـ 

 .دراما ببمئ نلا

 
 
   

ممقلد به العدد الأهلى ولن العللاو من اللممن موكلن للرئم  ما لد 
 ن مشرف ع من  مملس   عولالن  ملقد  لدد ع وللال الدارة الأمائل  لولاهللاً 

بأن العدد الأوث  س ا   لرادح كوللا  fayol ملى  لامم   و دداً س سلاً  وثاً 
 خ  لللف رماد اخلللرمن  لللم  ولللدر لوللللا  الللل  ك   م لوللللا  ا شلللرافح 
: والحقيقررررة أ  نطرررراق الشررررراف يعتمررررد علرررر  عوامررررل عرررردة منهررررا

(Peterson, 1992 ) 
ح  علد  عقد الونللا  معلد  اسل ولاعا اللرئم   طبيعة النشاطات والمهام -أ

ه  سضللم  لوللللا    كلل   للللغرحاولا اما كلللان العوللل  ال لبللت  ملللماش م زوللل
رم ململلللاً  زداد لوللللا  الللل  ك ح كوللللا ان  شللل   اللشللللاولا  م و للل    كللل  

 . لغر 
ح إم مسلل ومع الللرئم   ن مشللرف ع للى عللدد  كبللر العوامررل الجارا يررة -ب

ون الورتمسلمن مل شلرمن  ل  ولللاو  يغرا ملا غملر و بلاعلدةح مسلمكمن 
 . عمن    وللاو  يغرا ما و بلاعدة  ولاً إشرا لاً ضمقلاً علدولا م مز

ح إم م سلع كما يعتمد نطاق الإشراف عل  بدرة الرئيس  ي المراببة -جـ
لولا  الشلراف  ملوللا  لزداد كسللالة الرتمسللالح كوللا  ن لوللا  الشلراف 

 . سمزداد ك ولا  زداد  كسلالة الورتمسمن
ح  قلد مكلمن إ  أتساع وضيق نطاق الإشراف ليس ميزة  ي حد ذاتر  -د

لاع لولا  الشراف ضرمرملاً    ومهف وعمن دمن ومهف آخلرح ملقلد   س
 ثب   دراسلا   يرم   م  لولا  الشرافح  ن لولا  الشراف هم وللا 

إن كللان العول  وعقلداً  م  1 – 1 ل  الأعوللا  الرم ململا م  29 -21بمن 
 (2880عثولانح . )و خلللاً 

 

وعوامل  … الإشراف نطاق: ثامناا 
 تحديده
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