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  تكوین وتطور المؤسسة  :الأول المحور

 

I - ماهیة المؤسسة 

  :مفاهیم أساسیة حول المؤسسة - 1

  : تعریف المؤسسة - 1- 1

شغلت المؤسسة حیزا معتبرا في كتابات وأعمال الاقتصادیین بمختلف اتجاهاتهم الإیدیولوجیة 

النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادي للمجتمع، كما أنها تعبر عن ، باعتبارها )الشرقیة الغربیة

علاقات اجتماعیة، لأن العملیة الإنتاجیة داخلها أو نشاطها بشكل عام یتم ضمن مجموعة من 

العناصر البشریة متعاملة فیما بینها من جهة، وفیما بینها والعناصر المادیة وعناصر أخرى معنویة 

 .ل تعاملها المحیطمن جهة ثانیة كما یشم

اتخذت المؤسسة أشكالا وأنماطا لم یكن یتصوره البعض قبل وأثناء قیام الثورة الصناعیة في أوربا، 

شمل دورها مجالا واسعا، فبالإضافة إلى الدور الاقتصادي كما أن المؤسسة الاقتصادیة قد 

ثم إلى الناحیة العسكریة ) سیةالشركات المتعددة الجن(والاجتماعي تطور دورها إلى الناحیة السیاسیة 

  .1أیضا )أبحاث داخل مخابر المؤسسة(والعلمیة 

السلع  لإنتاجالسوق، حیث عرفت كمنظمة تسویقیة  سابقا كانت المؤسسات تتمیز بعملیات

تعرف كمنظمات فلاحیة صغیرة، تتمیز بصغر حجمها، وبقدرة  الأولىوالخدمات، وكانت المؤسسات 

تكنولوجیة صغیرة، وبعلاقات مباشرة وشخصیة بین صاحب المؤسسة والعمال ضیقة بین الدخل 

  .والمساهمات الشخصیة

 للإبداعالمؤسسة مركزا ) Shumpeter(ومن بین التعاریف البارزة للمؤسسة، فقد عرفها شمبتر 

  .فتقوم المؤسسة بتركیب السلطات) Perroux(بیرو  أما، للإنتاجومركزا 

تتمیز المؤسسة بتقسیم السلطات وبروز الهیكلتقنین ) Galbraith(أما عند قلبرات 

)Technostructure (اللذین یملكون السلطة.  
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ویعرفها عبد الرزاق بن حبیب المؤسسة على أنها منظمة اقتصادیة واجتماعیة مستقلة نوعا ما، 

بغیة خلق قیمة مضافة  والإعلامیةلقرارات حول تركیب الوسائل البشریة، المالیة، والمادیة اتؤخذ فیها 

  .*2في نطاق زمكاني الأهدافحسب 

في الحقیقة لیس هناك تعریف موحد ومتفق علیه، وبغیة تبسیط وتوضیح مفهوم المؤسسة، سوف 

  : 3نعتمد على ثلاثة محاور للمقاربة، وهي

 اقتصادي؛المؤسسة بصفتها عون  - 

 المؤسسة منظمة اجتماعیة؛ - 

 .المؤسسة كنظام - 

 حسب هذا الاقتراب یمكن تعریف المؤسسة على أنها: المؤسسة بصفتها عون اقتصادي: 

خدمات  أوسلع  إنتاجبغیة ) الطبیعة - العمل -رأس المال( الإنتاجالمؤسسة تنسیق بین عوامل 

المحور الرئیسي لهذه النظرة ، )الطلب(تلبیة الاحتیاجات  إلىموجهة للسوق ومنه الوصول 

 الإدارةمع تواجد مركز للقرار في المؤسسة، متمثلا في سلطة  إنتاج إلىیتمثل في الحصول 

المؤسسة والمتغیرات البیئیة  إمكانیاتبحسب  الإنتاجوقدراتها التسییریة، من حیث تنظیم عملیة 

  .الخارجیة

 مجموعة : حسب هذا الاقتراب یمكن تعریف المؤسسة على أنها :المؤسسة منظمة اجتماعیة

السلع  لإنتاج) داخل تنظیم مهیكل(یشاركون وینسقون جماعیا في منظمة مهیكلة  الأفرادمن 

من  إلیهامحور التعریف یركز على منظمة مهیكلة، فالمؤسسة لن تعد ینظر . الخدمات أو

من خلال تنظیم  ة اجتماعیة، وعلیه یتم دراستهاولكن كمنظم الإنتاجزاویة میكانیكیة لعملیة 

 ...الأفرادالسلطات، توزیع المهام، اتخاذ القرار، مواقف وتصرفات 

 الفهم الحقیقي لسیر المؤسسة، یركز مفهوم  بإثراءحیث تسمح لنا هذه النظرة  :المؤسسة كنظام

، مع )علاقات(النظام على تواجد عدة عناصر مترابطة فیما بینها عن طریق عدة ارتباطات 

مجموعة  إلاوعلیه فان المؤسسة ما هي . بقاء الكل منظم ومتساند بغیة تحقیق هدف موحد

نظام الموارد البشریة، (ات التبادلیة الفرعیة المترابطة فیما بینها بالعدید من العلاق الأنظمةمن 

 الإلمام، فضلا عن ضرورة ...)، نظام التسویق النظام المالي، نظام المعلوماتالإنتاجنظام 



 محاضرات تسییر المؤسسة
 

  
Page 8 

 
  

للمؤسسة وهو البیئة الخارجیة للمؤسسة التي تعتبر عنصرا مهما بجزء مهم من النظام الكلي 

 .عناصر النظاممن 

  : 4خصائص المؤسسة الاقتصادیة - 1- 2

  :تتمیز المؤسسات الاقتصادیة بمجموعة من الخصائص من بینها

أن المؤسسة هي ذلك المكان التي  ):Centre de transformation(المؤسسة مركز للتحویل  -

، وتتمثل الموارد في )سلع وخدمات(إلى منتجات تامة الصنع ) المدخلات(یتم فیها تحویل الموارد 

 .المعلومات، الأفرادالمواد الأولیة، رؤوس الأموال، 

تعتبر المؤسسة المكان الذي یتم فیه  ):centre de répartition(المؤسسة مركز للتوزیع  -

تقسیم وتوزیع الأموال المتأتیة من بیع السلع والخدمات، وذلك تحت أشكال مختلفة لیستفید منها مختلف 

  : الأعوان الاقتصادیة التي ساهمت في العملیة الإنتاجیة، مثل

  .الأجراءالأجور التي توزع على العمال  - 

  .الأرباح ومداخیل أخرى التي توزع على الملاك الذین خاطروا برؤوس أموالهم سابقا -  

  . الخاص بالمقرات والمعدات الخاصة بالمؤسسة الإیجارمستحقات  -  

  . الفوائد التي تدفعها المؤسسة للبنوك تعویضا للأموال المقترضة - 

  .الموردیندفع مستحقات  - 

 .تسدید الضرائب والاشتراكات في الضمان الاجتماعي -  

تعتبر المؤسسة مكان یتم فیه العمل جماعیا من اجل الوصول  :المؤسسة مركز للحیاة الاجتماعیة -

المؤسسة وذلك بالتعاون والتنسیق في إطار احترام القواعد وقیم المؤسسة، حیث  أهدافإلى تحقیق 

ترسیخ العدید من المظاهر  إلىأكثر من حیاتهم في المؤسسة مما یؤدي  أولث یقضي أغلبیة العمال ث

وعلیه فإن المسیر في المؤسسة یحاول التكیف .... صراعات، محبة، خیبة أمل، رضاء : بین العمال

مع الاختلافات في اتجاهات العمال وأفكارهم وأیدیولوجیاتهم وأهداف تواجدهم في المؤسسة، وذلك من 

  .أهداف المؤسسة بأكبر فعالیة أجل تحقیق
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تلعب المؤسسة دورا مهما في الاقتصاد باعتبارها مركزا  :المؤسسة مركز القرارات الاقتصادیة -

التوزیع، التصدیر، نوع المنتجات، كمیة المنتجات، الأسعار : للقرارات الاقتصادیة التي تخص

تتمثل هذه القرارات في الاختیارات في استعمال الوسائل المحددة للوصول بأكثر فعالیة  ....الاتصال، 

للأهداف المسطرة، ذلك لان المؤسسة عند قیامها بمختلف نشاطاتها تجد نفسها مجبرة على اتخاذ 

وحسب درجة ) قصیرة، متوسطة، طویلة(قرارات متعددة على مختلف المستویات وفي فترات مختلفة 

  ).استراتیجیة، تكتیكیة، عملیة(ا أهمیته

ن اتخاذ القرارات من مسؤولیات الإدارة في المؤسسة ویترتب علیها نتائج مختلفة، وعلیه لابد من ا

، حتى )المؤهلات، الأهداف، الموارد، البیئة(مراعاة العوامل التي قد تؤثر على عملیة اتخاذ القرار 

یسمح لها بتقلیل حالات عدم التأكد ویزید من فرص  تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرار السلیم الذي

  . والأجراءالنجاح وذلك في ظل ضغط المنافسة والمساهمین والمستهلكین 

أن اتخاذ القرارات الرشیدة یتطلب معلومات من مصادر مختلفة  :المؤسسة شبكة للمعلومات -

 إنتاج، وبالتالي یتحتم على المؤسسة إعداد أنظمة قادرة على )داخلیة وخارجیة عن المؤسسة(

نظام اتصالات من أجل انجاز (المعلومات أو ما یسمى بنظام المعلومات وتحویلیها إلى المقررین 

وجه، وتعتبر الشبكة المعلوماتیة والاتصالیة بمثابة العنصر الحیوي المهام المنوطة لهم على أكمل 

  .للمؤسسة

أن المؤسسة معرضة للخطر باستمرار، حیث یمكن أن تخسر جزء أو  :المؤسسة مركز للمخاطرة - 

كل تسبیقاتها المالیة والمادیة في حالة الفشل، وترتبط هذه المخاطر بصعوبات التسییر وضغط 

ات الزبائن، ولهذا نجد بأن رأسمال المؤسسة یشارك فیه عدة أشخاص أو مؤسسات المنافسین ومتطلب

  .من أجل جمع مبالغ مالیة معتبرة من جهة ومن جهة ثانیة تقلیل المخاطر والخسائر في حالة الفشل

، فبالإضافة إلى الاقتصاديالمؤسسة وحدة اقتصادیة أساسیة في المجتمع ومنه نخلص إلى أن 

الإنتاج ونمو الدخل الوطني، فهي تساهم كذلك في حل المشاكل الاجتماعیة مثل مساهمتها في 

  .القضاء على البطالة وغیرها

 :5تصنیفات المؤسسة - 1- 3

  :من المعاییر الأكثر استعمالا في تصنیف المؤسسات نجد
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 یعد حجم المؤسسة من المعاییر التي غالبا ما ترتب على أساسها :حسب معیار الحجم التصنیف –

  :عدة منها ، إلا أن هذا الحجم قد یقاس بمؤشراتالمؤسسات

  . حجم الأرض أو المحل المادي  - أ

  :یأخذ هذا العنصر أشكال عدة و : رأس المال -ب

  .رأس المال القانوني• 

  –مالي  -رأس المال الدائم • 

  .رأس المال التقني• 

  .العمل• 

  - الجانب التكنولوجي  –نسبة رأس المال التقني  .

  .الأعمال و القیمة المضافةرقم • 

 :هو معیار الحجم الأكثر استعمالا حیث یمكن تمییز خمس تقسیمات: عدد العمال - ج

  .أجراء 9إلى  1یتراوح عدد عمالها من : المؤسسات المصغرة - 

 أجیران 49إلى  10من  یتراوح عدد عمالها: المؤسسات الصغیرة - 

  .أجیرا 250إلى  50یتراوح عدد عمالها من : المؤسسات المتوسطة - 

  .أجیر 1000إلى  251یتراوح عدد عمالها من : المؤسسات الكبیرة - 

  .أجیر 1000یفوق عدد عمالها : المؤسسات الكبیرة جدا - 

  :نمیز ما یلي :حسب طبیعة الملكیة التصنیف –

  .هي المؤسسات التي تعود ملكیتها لفرد أو مجموعة من الأفرادو : المؤسسات الخاصة - 

هي بصورة عامة المؤسسات التي تعود ملكیتها بصفة مشتركة بین القطاع و : ات المختلطةالمؤسس - 

  .والقطاع الخاص العام

وهي التي تعود ملكیتها للدولة ، فلا یحق للمسؤولین عنها التصرف بها كیفما : المؤسسات العمومیة - 

  .ولا یحق بیعها أو إغلاقها إلا إذا وافقت الدولة على ذلك شاءوا
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  :6النشاط الاقتصاديتصنیف من حیث  -

 یمكن تصنیف المؤسسات تبعا لمعیار اقتصادي معین أي تبعا للنشاط الاقتصادي الذي تمارسه وعلیه

 :تمیز هذه الأنواع التالیة

و تنقسم هذه المؤسسات بدورها تبعا للتقسیم السائد في القطاع الصناعي  :المؤسسات الصناعیة: أولا

  :إلى

  .صناعیة تشغیلیة أو استخراجیةمؤسسات *

 . مؤسسات صناعیة تحویلیة*

وتتمیز بالضخامة أو  الإنتاجالمنتوجات الصناعیة ووسائل  إنتاجوهي المؤسسات المتخصصة في 

مثل مؤسسات الحدید والصلب ومؤسسات صناعة الأجهزة  الإستراتیجیةالتفرع وتعرف بالمؤسسات 

  .إلى توفیر مهارات وكفاءات عالیة ضخمة بالإضافة أموال إلىالثقیلة والتي تحتاج غالبا 

 :المؤسسات الفلاحیة: ثانیا

وهي بهذا المنظور تتوفر  وإصلاحهاللأرض  الإنتاجیةهي مؤسسات تتم بالقطاع الزراعي وذلك بزیادة 

 :الإنتاجعلى ثلاث أنواع من 

  .النباتي الإنتاج*

  .الحیواني الإنتاج* 

  .الإنتاج السمكي*

  :المؤسسات التجاریة: ثالثا

هي مجموعة المؤسسات التي تتم بالنشاط التجاري على اختلاف أنواعها وأشكالها ، أي تحقیق قاعدة 

الشراء من أجل البیع و تحقیق الحضاریة و الوساطة التجاریة و مثال ذلك المؤسسات التجاریة التي 

 .في المجال السیاحي تنشط في المجال الغذائي أو حتى المؤسسات الخدماتیة التي تنشط

  :المؤسسات المالیة: رابعا 

 وهي المؤسسات التي تقوم بالنشاطات المالیة كالبنوك و مؤسسات التأمین و مؤسسات الضمان

  .الاجتماعي
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 :7أهداف المؤسسة - 2

 :عدة أهمها تحقیق أهداف إلىیسعى منشئ المؤسسات العمومیة والخاصة 

 :الأهداف الاقتصادیة - 2-1

  :یمكن جمع عدد من الأهداف التي تدخل ضمن هذا النوع كما یلي 

  .تحقیق متطلبات المجتمع على جمیع المستویات، محلیة، وطنیة، جهویة ودولیة - 

عقلنة الإنتاج بالاستعمال الرشید لعوامل الإنتاج، والتخطیط الجید لها إضافة إلى توزیع و مراقبة  - 

  عملیة

  .تنفیذ مدة الخطط والبرامج

  :الأهداف الاجتماعیة - 2- 2

  :یلي من بین الأهداف العامة للمؤسسة الأهداف الاجتماعیة التي تتمثل فیما

  .رضمان مستوى مقبول من الأجو  - 

 .تحسین مستوى معیشة العمال - 

  .إقامة أنماط استهلاكیة معینة - 

  .بین الأفراد العاملینغیر الرسمیة ن طریق تنظیم العلاقات الرسمیة و ع الدعوة إلى تماسك العمال - 

  .المرافق للعمالتوفیر التأمینات و  - 

  :الریاضیةالأهداف الثقافیة و  - 2- 3

  : الترفیهي أیضا المتمثل فيسة للعمال نجد الجانب التكویني و في إطار ما تقدمه المؤس 

  .العمال امكتبات ورحلات من أجل الحصول على رضتوفیر وسائل ترفیهیة وثقافیة، من مسرح و  - 

 .تدریب العمال المبتدئین ورسكلة القدامى - 

  .تخصیص أوقات للریاضة بالإضافة إلى إقامة مهرجانات للریاضة العملیة - 
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  :الأهداف التكنولوجیة - 2- 4

فمع  بالإضافة إلى ما سبق، تؤدي المؤسسة دورا مهما في المیدان التكنولوجي وهو البحث والتنمیة،

إدارة أو مصلحة خاصة بعملیة تطویر الوسائل والطرائق تطور الذي عرفته عملت على توفیر 

الإنتاجیة علمیا، المتمثلة في مصلحة البحث والتطویر، وقد تكون دائرة في المؤسسات الكبرى، إضافة 

. إلى أن المؤسسة تؤدي دورا مساندا للسیاسة القائمة في البلاد في مجال البحث والتطویر التكنولوجي

  :الأهداف یجب أن تحقق توازنا بینها وبین المحیط وذلك عن طریق ولكي تحقق المؤسسة هذه

  .تحلیل تطورات العلاقة بین المؤسسة والمحیط -  

  .وضع مسؤولیة التأطیر - 

  .خلق شفافیة كافیة تسمح لكل طرف من المؤسسة بتحدید دوره في فیما یخص الإداریین والعمال - 

  .الاهتمام بالتنظیم الأحسن للعمل وتقییمه - 

  .القیام بتسییر تقدیري حقیقي للمورد البشري - 

 :8الإدارة أوتعریف التسییر  - 3

) Minister tad(في اللغة، تقدیم الخدمة للغیر وهي مشتقة من الكلمة اللاتینیة  الإدارةتعني 

  .المكونة من مقطعین والتي تعني تقدیم العون للآخرین

الانتظام،  أوالنظام  أیضامعینة، وتعني  أهدافاكما تعني الترتیب والتنظیم الخاص الذي یحقق 

  .الناجحة سر نجاح الدول في كل مكان وزمان فالإدارة

وكلها ألفاظ تحمل معنى  الأمانة أوالرعایة  أوالولایة : الإدارةتعني  الإسلامیةوفي المجالات 

 "كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعیته: "الواجب، قال علیه الصلاة والسلام وأداءالمسؤولیة، 

 :9التسییر علم وفن ومهنة - 1- 3

ذلك الأسلوب الذي یقوم . یعتبر التسییر علما، لأنه یتطلب استخدام الأسلوب العلمي لحل المشاكل

إتباعها، ومقارنتها  على تعریف المشكلة، وتحلیلها، ودراستها ومن ثم حصر البدائل أو الطرق الممكن

ویعتمد الأسلوب العلمي بدوره على الطرق الكمیة سواء كانت ریاضیة، أو . بقصد اختیار أفضلها

وهو یعتمد كذلك . إحصائیة، أو كانت تقنیات مستمدة من بحوث العملیات، أو تقنیات مالیة، أو غیرها
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میة أو جعله ممكنا حیث أن بعض على الحاسبات الإلكترونیة بشكل مكثف لتسهیل استخدام الطرق الك

هذه الطرق، خاصة منها طرق بحوث العملیات، لا یمكن تطبیقها عملیا بدون الحاسب، لما تستهلكه 

 .من جهد ووقت لا یمكن توفیرهما من غیر استخدام الآلات

یمكن یتطلب التسییر اللجوء للتقدیر والمحاكمة الشخصیة، لأن العملیة التسییریة تتضمن أبعادا لا 

ن تعامل المسیر هو أساسا مع الأفراد ولیس فقط ا.  التعبیر عنها دوما بلغة الكمإخضاعها للقیاس، ولا

. عن الأشخاص الذین یقومون بتشغیلها تجردمع الآلات والأجهزة والتقنیات، التي لا یمكن بدورها أن 

. منه التزام الیقظة والحذر إضافة إلى ذلك، فان استعمال المسیر للأسالیب الكمیة والتقنیة، یتطلب

فالنماذج الكمیة تنطوي على الكثیر من التبسیطات والافتراضات التي تحد من قیمة النتائج التي 

المتغیرات النوعیة والإنسانیة یمكن أن تسقط من الحساب . تستخلص منها، وكذا من فعالیة تطبیقها

ن أن یبسط عن طریق افتراضات تفتقر كثیرا رغم أهمیتها والواقع المعقد ذو الخصوصیات البیئیة، یمك

  . إلى الواقعیة

إن إعطاء التسییر صفة الفن، یجب أن لا یفسر على أنه تفریغ لصفته العلمیة، بل هو تدعیم لها 

بالنظر لطبیعته التطبیقیة، ولأنه یعني بتطعیم الأسلوب العلمي مع حكمة المسیر وآرائه وتقدیراته 

أما التطعیم مع الأمزجة والأهواء الشخصیة، . به واحتكاكه بواقع البیئةار جالمستمدة من خبراته وت

  .فكفیل، بأن یجرد أكثر التقنیات تقدما ومن محتواها العلمي

و بعد أن انفصل التسییر عن الملكیة، أصبح مع مرور الزمن مهنة تحقق المعاییر الأساسیة بهذا  

  :الخصوص وأهمها

  . لعملیة التسییریةوالخبرات حول ا تراكم المعارف - 

  .نمو وتطور القدرات التسییریة من خلال الممارسة والتطبیق في المجال المناسب - 

تحمل المسیر للمسؤولیة الاجتماعیة، سواء في مجال المحافظة على البیئة الطبیعیة، او تدریب الید  - 

 .ذلكالعاملة، او توعیة المستهلك والزبون، او رفع مستوى معیشة الوطن، او غیر 

وجود أخلاقیات مهنیة تسییریة، وبروز الأهمیة الاجتماعیة للمسیر نتیجة النمو الطلب على خدماته،  - 

  . الاقتصادیة والاجتماعیة ولدوره الحاسم في إنجاح عملیة التنمیة
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یلاحظ بالنسبة لواقعنا الجزائري، تأخر ظهور المهنة التسییریة نظرا لعدم وجود طلب فعال على  - 

  :ویرجع ذلك لأسباب متعددة، منها. لمسیر الممتهنخدمات ا

غموض مفهوم تسییر منشآت الأعمال الاقتصادیة، فهو یختلط تارة مع القانون، وأخرى مع  - 

  .السیاسة، وثالثة مع الإدارة العامة، ورابعة مع الاجتهادات الشخصیة الضیقة

ذات " جزر تسییریة متمیزة"سمح بظهوروقوع منشآتنا الاقتصادیة في قبضة بیروقراطیة وصائیة، لم ت - 

ییریا، والتي یمكن أن لم تسمح بظهور عدد، ولو محدود، من المنشآت الناجحة تس. استقلالیة مسؤولة

  . لغیرهاتكون قدوة 

تأقلم بیئة التسییر الداخلیة والخارجیة مع مقتضیات النمط التجمیعي للإدارة، ذلك النمط المتحیز  - 

 .الإنتاجیة، نظرا لتركیزه على تجمیع موارد الإنتاج أكثر من استغلالهابطبیعته ضد 

المأمول هو أن تؤدي الضغوط المتنامیة من أجل رفع الإنتاجیة إلى ترسیخ استقلالیة المنشأة 

ومن تطبیع للبیئة الخارجیة، الامر الذي  لتوازناتها الداخلیة،دیة، مع ما یتطلبه ذلك من تحریك الاقتصا

  .على خدمات المسیر وبروز التسییر كمهنة مستقلةى تعزیز الطلب یؤدي ال

  

  :10علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى - 2- 3

خدمیة تمثل جزءا مصغرا من  أوتجاریة  أوصناعیة كانت  أنواعهاالمنظمات وعلى اختلاف  أنبما 

مع البیئة المحیطة بها التي تعیش وتعمل في كنفها، وتتأثر  تتفاعل أنالمجتمع، كان من المحتم علیها 

وانطلاقا من ذلك وجدت . الخ...بالمتغیرات والعوامل الموجودة فیها الاقتصادیة، الاجتماعیة، والقانونیة

الإدارة في المنظمات أن تستعین بالعلوم الأخرى من اجل التعامل والتفاعل مع العوامل البیئیة، وتستفید 

ي إدارة وتسییر العمل بداخلها لتحقیق أهدافها بنجاح، ومن هنا برزت علاقة علم الإدارة بالعلوم منها ف

  .الأخرى

  :علاقة الإدارة بعلم الاقتصاد -

الاقتصاد باختصار شدید هو العلم الذي یسعى إلى استخدام واستثمار الموارد على اختلاف أنواعها 

ومن ابرز ما یعالجه هذا العلم هو مسائل . استخداما امثلا، من اجل إشباع حاجات أفراد المجتمع

ى شكل الإنتاج، التوزیع، الاستثمار، الاستهلاك، الدخل، والتضخم، ویضع لها مبادئ وأسسا عل
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والإداري الناجح هو الذي . نظریات یستعان بها ویستفاد منها في اتخاذ القرارات في هذه المجالات

یسعى إلى الإلمام العام بهذه المبادئ والأسس، لتكون لدیه عقلیة إداریة واقتصادیة بان واحد، تمكنه 

على قاعدة عریضة من من توجیه العمل المناط به داخل المنظمة، واتخاذ قرارات إداریة قائمة 

  .المعرفة، التي تجمع الإدارة والاقتصاد معا

  :بعلم الاجتماع الإدارةعلاقة  -

 أنداخل الجماعة، على اعتبار  ك الفردلو وس الإنسانيعلم الاجتماع علم قائم على دراسة المجتمع 

، ویخضع لضغوطها، مما یؤثر في تصرفاته إلیهایتأثر بسلوك الجماعة التي ینتمي  الإنسانيالسلوك 

القیم والعادات والتقالید  أنالدراسات الاجتماعیة نتائج تؤكد على  أظهرتوقد . الآخرینوعلاقاته مع 

واضح في سلوك الفرد، ویتلون  تأثیربداخله، لها  الإنسانیةالاجتماعیة السائدة في المجتمع والجماعات 

هناك علاقة وطیدة  أنفي ضوء ذلك نجد . المدینة أهلعن سلوك  بها، فالسلوك القبلي مثلا یختلف

المنظمة هي جماعة عمل كبیرة تعمل ضمن المجتمع  أنوعلم الاجتماع، على اعتبار  الإدارةبین علم 

البیئة المتواجدة فیها، وسلوك العاملین داخلها یتأثر بالقیم والعادات والتقالید السائدة في البیئة، فالفرد  أو

ینفصل عنها،  أنوهو محمل بهذه العادات التي لا یمكن  إلیها یأتيیأتي للعمل في منظمة ما،  الذي

 الإنسانیةالتي تساعده في دراسة وفهم الجماعات  والأسسبالمفاهیم  الإداريوعلیه فعلم الاجتماع یمد 

داخل الجماعة  يالإنسان، وكیفیة تعدیل السلوك بضغوطها وتأثرهوعملیة انتماء الفرد لها وسلوكها، 

  .لمصلحة العمل والمنظمة

  :11علاقة الإدارة بعلم النفس -

في الإدارة الحدیثة الیوم تستخدم الكثیر من أسالیب وتقنیات علم النفس مثل نمذجة السلوك وتعدیل 

السلوك، والدراسات النفسیة والشخصیة وغیرها، من اجل تحسین الأداء وزیادة معدلات الإنتاجیة 

إن أنظمة الحوافز مثلا تتضمن في جوهرها جوانب من علم النفس الصناعي . العاملینوخدمة 

الأنظمة تتعامل مع الإنسان، وعلیها أن تفهم جیدا دوافع ومكونات  والتجاري والإداري، لان هذه

أیضا یعتبر مدخل العلوم السلوكیة محور اهتمام مدرسة السلوك الإنساني حیث تركز . الإنسان العامل

حیث أن الناس یعملون : ه المدرسة اهتمامها على الجانب الإنساني للإدارة وعلى المبدأ الذي یقولهذ

مع بعضهم البعض كجماعات لغرض تحقیق أهداف الجماعة، فان من الضروري أن یفهم الناس 

  .بعضهم بعض
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  :بالعلوم الطبیعیة والریاضیة الإدارةعلاقة  -

الاجتهادات والتحلیلات الشخصیة فقط، بل أن المدرسة الحدیثة الیوم لا تعتمد على  الإدارة إن

الریاضیة للإدارة مثلا تتمیز باستخدامها للنماذج والعملیات الریاضیة مثل بحوث العملیات والبرمجة 

تخاذ القرارات ذلك أن كثیرا من المدیرین یعتقدون أن الإدارة والتنظیم وا. الخطیة ونظریة المباراة وغیرها

  .الریاضیة باستخدام أسلوب النماذج في تحلیل وحل المشاكل الإداریة

 :علاقة الإدارة بعلم القانون -

صارت الإدارة الحدیثة الیوم تحكمها العدید من القوانین والتشریعات سواء الداخلیة منها أو 

ة لضمان حمایة أفراد فشركات الأدویة مثلا تحكمها تشریعات صارمة وقوانین مطبق. الخارجیة

كما أن العلاقات التجاریة القومیة أو الدولیة تحكمها قوانین تجاریة وأخرى تتعلق بحمایة . المجتمع

المستهلك، علاوة على المنشآت على اختلاف أنواعها تعمل في ضوء قوانین العمل والعمال والضمان 

  .قیات وممارسة المهنةالاجتماعي والصحي، وقوانین حمایة البیئة وأخرى تتعلق بأخلا

  :بنظم المعلومات الإدارةعلاقة  -

هي عبارة عن استخدام تقنیات المعلوماتیة في خدمة الإدارة، مثل الحاسوب والانترنیت، ونظم 

عمل فاعل  بأيیقوم المدیر  أنالأخرى، حیث لم یعد ممكنا في ظل ثورة المعلومات الیوم  تالمعلوما

، تقلیص تالقرارامثل اتخاذ  الإداریةهذه التقنیات الراقیة في العدید من المجالات  إلىما لم یلجأ 

  .وغیرها توالدراساوتحلیل وتفسیر نتائج البحوث  التأكدالمخاطرة وحالات عدم 

  

   :12مفهوم المسیر - 4

المسیر هو ذلك الشخص الذي یستطیع القیام بالأعمال وإنجاز المهام من خلال الآخرین فهو 

ومنسق لجهود الآخرین لبلوغ غرض مشترك، وعلیه یعتبر من الناحیة  مخطط ومنشط ومراقب

الأصولیة مسیرا كل مسئول عن أعمال الآخرین ولابد من أن تكون للمسیر سلطة معینة لاتخاذ 

  . القرارات وإلا فانه یفقد صفته كمسیر ویتحول عملیا إلى منفذ

 :تعریف المسیر - 1- 4

  : عدة تعاریف للمسیر منها وقد أوجد الباحثون
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 الأخیر لا یتحدد بالأغلبیة ولكن یقول دروكر أن المسیر هو هیكل المجتمع حیث أن هذا: 01تعریف 

  .بالقیادات

حسب هذا التعریف فإن المسیرون هم فئة قلیلة تسیر الأغلبیة بحیث یساهمون في توفیر الجو 

، الأمر الذي یؤدي إلى تحسین ىبطریقة مثل المناسب الذي یتم فیه استغلال الإمكانیات المتاحة

 .وتنظیم الإجراءات في عدة مجالات

الفقهاء الذین یدرسون علم الإدارة یرون أن المسیر هو القائد الإداري الذي یقوم بأعماله : 02تعریف 

  .من خلال الآخرین، إذ أنه مخطط ومنسق ومراقب لجهود الآخرین بغیة تحقیق هدف مشترك

مسیر هو ذلك العنصر الحیوي القادر على قیادة العمل الإداري وتوجیه الأنشطة ال: 03تعریف 

  .ارالإداریة جمیعها إما نحو الإنجاز والنجاح أو الفشل والدم

  :شخصیة المسیر -  2- 4

إن المسیر هو الشخص العام بمفهوم الشمولیة المقترن بالأدوار الذي تتخصص فیها الهیاكل 

الشخصیة للمسیر تكاد تكون واحدة ولكنها على العموم تبقى خیالیة، انطلاقا والأجهزة، فإن السمات 

التكوینات البسیكولوجیة للمسیر، سواء في الإدارة أو في المؤسسات العامة والخاصة  من اختلاف

  : ومنها

كذلك بالنسبة للعلاقات  إذا كان معیار الذكاء یؤخذ به في حل المسائل الریاضیة فهو :الذكاء -

، فمعنى ذلك أنها تحتوي تماعیة، فلما كانت المؤسسة تمثل خلیة اجتماعیة أي تقوم بوظیفة اجمالیةالع

على خلیط هائل من العقلیات الثقافیة والشهادات العملیة والمهنیة وشهادات الاقدمیة والخبرة، فمهما 

لم یوظف ذكاءه  اعب ماكان مستواه الثقافي عالیا إلا أنه سیقع في منافسة علمیة حادة قد تسبب له مت

 .في تسیر العلاقات من أجل المحافظة على الهدف المخطط له

 طریق مبادراته الشخصیة، فقد تكونوالمسیر في كل وظیفة یحاول أن یكون أكثر ذكاء من غیره عن 

  .التجربة العلمیة المیدانیة أكثر نفعا حتى من الشهادة العلمیة نفسها

منظمة التغیر الاجتماعي تعد من بین المعلومات المطلوبة في بدایة  إن إدراك :الاستعداد للتطور -

الأمر، للتحكم في المؤسسة العامة أو الإنتاجیة أي العلم بالمتغیرات الاجتماعیة والیاتها یعد في 

 .الثقافة المشروطة بالنسبة للمسیرالأصل على سبیل 
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اشرة ولا لناس لا یتقبلون الهزیمة مبفالنضج الاجتماعي یجعل منه شخصا ذا مفهومیة فكثیرا من ا

، فأي مسیر یجب أن ینظر إلى استعداداته النفسیة من زوایا متنوعة فهو لا یفرحون في حالة توفیقهم

  .یمكن إرضاء جمیع الناس مهما أوتي من قوة

إذا كان الطموح شيء مشروع فإن الدوافع الشخصیة للمسیر في تحقیق هدف  :الدافعیة والدوافع -

هي أیضا مشروعة على أن یكون ذلك الهدف الذي یقیس به انتصاره یدخل ضمن أهداف المؤسسة 

كثیر ما سینجذب المسیرون لنجاح سوف یتحول إلى حافز مشجع و مما یؤدي إلى نجاحه، وهذا ا

خارجیة، فهو قد یجد في نفسه أن مبادراته الشخصیة لتطویر المؤسسة أكثر من ال لحوافزهم الداخلیة

ستجعل منه یرتقي إلى منصب عالي في الدولة، فیكون بذلك قد ساهم في الاستجابة لحوافزه الداخلیة 

أكثر من تلك الحوافز التي تقترن بالزیادة في تورید المنتج أو غیرها لأنه في نظره شيء عادي یقترن 

  .طاقة الإنتاج ومضاعفة العمل أو تحفیز العمال مادیا بالزیادة في

یجب أن یبحث المسیر عن المعرفة أي كان مصدرها، فالمسیر الذي یكتسب المعرفة  :المعرفة - 

بالتعلم فقط لا تكتمل له أسباب النجاح وإنما یجب استغلال هذه المعرفة في التفكیر الذي یساعده على 

  . اكتساب المهارات الإداریة

المقدرة على التخیل و . على التخیل وترجمته إلى واقع یجب أن یتحلى المسیر بالمقدرة :الخیال -

تتطلب سعة الأفق وتتضمن هذه الأخیرة استخدام نتائج الأمس للتنبؤ بالأحداث قبل وقوعها وترجمة 

 .واضحة ومنظمة الأفكار الغیر المشكلة إلى أفكار

یجب أن یكون المسیر قادرا على المخاطرة، كون المخاطرة تنطوي على مواجهة  :المخاطرة -

  . المجهول بالأسلوب العلمي والإقدام على ما هو جدید لأن التردد أمر معیق

 علمي لأنه یساعده على وضع الفروضیجب أن یتمتع المسیر بالمقدرة على التفكیر ال :التفكیر -

لیها ومخاطر عدم الاعتماد علیها، كما یساعده على التحلیل والتقییم والموازنة بین إمكان الاعتماد ع

  .وإصدار الأحكام الصائبة

یجب أن یتسم بالحسم في الوقت المناسب وهذه السمة تظهر أهمیتها عند الأقدام على  :الحسم - 

ا لا بد له تهاتخاذ القرارات فعندما تتضح له نواحي القوة والضعف في نتائج أي قرار وتظهر له احتمالا

  .من حسم المواقف
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  :13حسب منتزبرجالأدوار الإداریة  - 3- 4

  :عشرة ادوار إداریة وهي كما یليحدد منتزبرج 

  :Figurehead  الدور التمثیلي -

ویقصد بهذا الدور قیام المدیر بتقمص شخصیة ممثل المنظمة في بعض المواقف التي تمثل المنظمة  

   .أمام العالم الخارجي

  :Leader الدور القیادي -

المدیر هذا الدور عندما یقوم بإصدار التوجیهات والإرشادات إلى المرؤوسین وإثارة دافعیتهم للعمل  

  . كما یتضمن الدور القیادي مسئولیة المدیر عن تدریب المرؤوسین وتنمیة قدراتهم

  : Liaisonالدور الاتصالي  -

هذا الدور یستخدمه المدیر لدعم الاتصال بین منظمته والبیئة الخارجیة، ویتضح الدور الاتصالي  

الجید للمدیر من خلال قدرته على خلق علاقات طیبة مع جمیع عملاء المنظمة مما یساعد على 

  إنهاء أعماله بأقصى سرعة ممكنة دون تعطیل للعمل

  Informational :Rolesالأدوار المرتبطة بالمعلومات  -

ویقصد بهذه الأدوار مسئولیة المدیر عن تجمیع ونشر المعلومات للمنتفعین من عمل المنظمة، 

جمالها في إطار لأدوات تبادل ومعالجة المعلومات والتي یمكن إ وتتطلب هذه الأدوار معرفة المدیر

 :الأدوار التالیة

ویقصد بهذا الدور قیام المدیر بعمل مسح لكل مفردات البیئة  :Monitorدور المتابع  - 

الداخلیة والخارجیة المحیطة بالمنظمة من أجل الوصول للمعلومات الهامة للمنظمة، والتي من 

المنظمة وجماعات  خلالها یقوم المدیرون بتحدید الفرص والمخاطر الأساسیة التي تواجه

  .العمل الداخلیة

 ه بعدما تم تحلیل العناصر البیئةویقصد بهذا الدور أن :Disseminatorالدور الإعلامي  - 

الداخلیة والخارجیة والوصول للمعلومات المطلوبة والمفیدة للمنظمة، فإنه على المدیرین تبادل 

عمل بالكفاءة ونشر تلك المعلومات وتوصیلها إلى من یستفید منها لضمان حسن أداء ال

 . والفعالیة المطلوبة
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تظهر أهمیة هذا الدور بصفة خاصة في وقت المشاكل  :Spokespersonدور المتحدث  - 

الكبیرة أو الكوارث، حیث في هذه الحالة یقوم المدیر بعرض معلومات عن المنظمة للتخفیف 

  .تلك المشاكل والازمات التي تتعرض لها المنظمة من

   Decisional Roles: الأدوار المرتبطة باتخاذ القرارات -

بتلك الأدوار مسئولیة المدیر عن معالجة المعلومات التي تم الحصول علیها والتوصل إلى ویقصد 

نتائج بشأنها، وتتضمن تلك الأدوار أیضا عملیة استخدام المعلومات لاتخاذ قرارات بشأن المشاكل 

طار دور التنظیمیة أو خلق فرص جدیدة للمنظمة، ولقد حدد هنري منتزبرج أربعة أدوار فرعیة في إ

  : المدیر كمتخذ القرارات داخل المنظمة یمكن توضیحها فیما یلي

ویقصد بهذا الدور قیام المدیر بالبحث عن الفرص الجدیدة  :Entrepreneurدور المبادر  - 

التي یمكن للمنظمة الاستفادة منها، والعمل على أخذ المبادرة عن طریق اتخاذ قرارات واقعیة 

 . إلى واقع ملموسلتحویل تلك الفرص وفعلیة 

یقصد بهذا الدور قیام المدیر داخل  :Disturbance Handlerدور محتوى المشاكل  - 

وعات العمل الداخلیة، المنظمة بحل أو باحتواء الأزمات والنزاعات التي قد تنشأ بین مجم

 .وانتاجیتها عدم تأثیر تلك المشاكل على كیان المنظمة والعمل على

ویقصد بهذا الدور مهارة المدیر في  :Resource Allocatorدور تخصیص الموارد  - 

مختلفة تخصیص الموارد المتوافرة على الإدارات المختلفة من جانب، وعلى مناطق النشاط ال

 . داخل كل إدارة في المنظمة

یقصد بهذا الدور أن یكون لدى المدیر مهارات التفاوض : Negotiatorالدور التفاوضي  - 

والواضح أن الدور . العقود والاتفاقیات بما یحقق أقصى منفعة للمنظمةالخاصة بإبرام 

والمبیعات، نظرا لما تستلزمه  التفاوضي من أهم الأدوار بالنسبة لمدیري إدارة المشتریات

 .عملیات الشراء والبیع من الدخول في اجراءات التفاوض بانواعها المختلفة
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 :14المداخل الإداریة الحدیثة -

 القول أنه من الصعب تحدید المدخل الأكثر مناسبة لزیادة فعالیة المنظمة وإنتاجیة أفرادها،یمكن 

العدید من  هحیث أن القول بأن مدخلا معینا دون الأخر یمكن الاعتماد علیه بشكل متكامل أمر یشوب

  .معینه فالنقد، فكل مدخل یقدم رؤیة مختلفة لإدارة المنظمة، وكل رؤیة تعتبر مناسبة وفقا لموق

ومن المداخل الحدیثة التي تناولت بالدراسة والتحلیل المنظمات الإداریة من رؤى أكثر شمولا مدخل 

  . النظم والمدخل الموقفي

  :System Approach: مدخل النظم - 1

بین المنظمة والبیئة المحیطة بها، ومن هنا جاء مدخل  الانعزالمن مشكلات المداخل السابقة  

لهذا والمنظمة وفقا . لیربط المنظمة بعناصر البیئة التي تعمل في اطارها النظم لیقدم اسهامة متمیزة

المدخل تتكون من مجموعة من الأجزاء المتداخلة، التي تقوم على ثلاثة مكونات أساسیة، وهي التوازن 

وأي نظام . للنظام، التعایش مع البیئة الخارجیة، ووجود نظام جید للإتصال بالبیئة بین الأجزاء المكونة

 :یتكون من أجزاء أساسیة كالتالي

ویقصد بالمدخلات الموارد التي تحتاجها المنظمة من البیئة الخارجیة سواء في صورة : المدخلات - 

  .إلخ.... معلومات  موارد بشریة، موارد مادیة،

 وتشتمل السلع والخدمات التي یقدمها النظام للبیئة، كما تشتمل ایضا على الأنماط: المخرجات - 

  .والخسائر التي یحققها السلوكیة للنظام والمكاسب

في إطارها یتم تحویل المدخلات إلى مخرجات، وذلك بإستخدام الموارد المختلفة  :عملیات التحویل -

  .للوصول الى السلع والخدمات المختلفة

تعتبر التغذیة العكسیة هي أساس الرقابة على النظام، حیث تتدفق المعلومات : التغذیة العكسیة - 

الإختلالات في التطبیق، وذلك من خلال التأثیر في قدرة النظام في الحصول  بشكل عكسي لتصحیح

  .عن النظام على موارد أو مدخلات جدیدة لتصحیح الإنحرافات الناتجة

  Contingency Approach :المدخل الموقفي -2

یشكل المدخل الموقفي الإتجاه الثاني بعد مدخل النظم في محاولة طرح رؤیة متكاملة للفكر الإداري،  

ویؤكد . حیث یحاول هذا المدخل تطبیق المفاهیم الإداریة للمدارس المختلفة في المواقف العملیة
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ات الفعالة في موقف معین قد لا تكون المدخل الموقفي أن لكل موقف طریقة للتعامل معه وأن التصرف

  .كذلك في مواقف أخرى

 :وظائف الإدارة - 4- 4

ومن الأهمیة بمكان التفرقة بین المهمة والوظیفة . یقوم المدیر بمجموعة من الوظائف والمهام 

حیث یقصد بالمهمة العمل المؤقت الذي یقوم به المدیر وینتهي بتنفیذ هذا العمل، أما الوظیفة 

بالنسبة . بالدوام أو على الأقل یظل الفرد یمارسها حتى بلوغه سن المعاش أو التقاعدفتتصف 

لوظائف المدیر یمكن تصنیفها تحت أربع مجموعات رئیسیة هي اتخاذ القرارات، التخطیط، 

  :والعلاقة بین هذه الوظائف الأربعة یوضحها الشكل التالي. التنظیم، التوجیه والرقابة

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

   

  :15فئة الإطارات المسیرة المتغلبة في المؤسسة الجزائریة - 5

إلى جانب العنصر المادي  - العامل الإنساني  - تعتبر فئة الإطارات المسیرة، العنصر البشري  

 .بالطبع اللذان بدونهما لا یمكننا أن نتصور أن یكون هناك تحقیق للنمو الاقتصادي

وظائف الإدارة ):1(الشكل رقم   

 

، دار الجنان، 1طوالتنظیم،  الإدارة أصولمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  :المصدر

15:ص 2016عمان، الاردن،   
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المسیر كعامل مأجور یشغل منصب عمل رسمي كأن یكون رئیس قسم أو مدیر أو نائب مدیر 

وتوفیر الوسائل المالیة  المؤسسةإطار منصبه الرسمي على التخطیط لأهداف یعمل في . الخ...

والمادیة والبشریة والتنسیق بینها عن طریق التوجیه التحقیق تلك الأهداف، هذا ما یؤدي بوجود دور 

من واجبه إیجاد الحلول . محدد للمسیر یستخدم فیه نوعا من السلطة التي تسمح له بتنفیذ قراراته

  .المؤسسةوتوظیف مكتساباته المعرفیة والتكنولوجیة لتطویر  لمختلف المشاكل، الفعالة

على الإطار أن یهضم ثقافة التسییر حیث هذه المرحلة تتم باستغلال "فحسب الدكتور محمد مزیان 

   ".المعطیات والقیم أو حرف المجتمع من أجل الإبداع وتفجیر عبقریة المجتمع العامل

  

  :16المتطورة إداریا خصائص المجتمعات - 6

یرتبط ظهور الأعمال الحدیثة بمدی ازدهار واستقرار المجتمعات الإنسانیة، فمنذ الثورة الصناعیة 

فترة الكساد الاقتصادي العظیم في أمریكا  وما رافقها من استخدام للمخترعات والآلات المیكانیكیة ولغایة

حیث حجوم الإنتاج أو التنویع في المنتجات كانت منظمات الأعمال تتطور بوتائر تصاعدیة سواء من 

لكن العالم الغربي والیابان بشكل خاص . والخدمات وكذلك من حیث نوعیة هذه المنتجات والخدمات

سجلا تطورا هائلا ومتصاعدة بعد النصف الثاني من القرن العشرین وتسارعت وتعاظمت التطورات في 

المعلومات والانتقال إلى الاقتصاد المعرفي وانعكاسات  نهایة القرن العشرین في ظل تأثیر تكنولوجیا

ویمكن أن نلاحظ ازدیاد الفجوة الاقتصادیة والمعرفیة . العولمة والإنترنت على الأعمال بشكل خاص

بین الدول الصناعیة المتقدمة وباقي دول العالم وإن هذه الفجوة أكثر اتساعة بالنسبة للدول النامیة 

اللحاق بركب  لغرضحث الخطى وبذل مزید من الجهود من قبل هذه الأخیرة  لذلك فإن الأمر یتطلب

التقدم، وسنجمل هنا أهم الخصائص المرتبطة بتطور المجتمعات إداریة والتي تنعكس إیجابیة على 

 :الأعمال فیها

 :احترام الوقت والالتزام به -

إن الوقت هو ثروة نادرة لا یمكن تخزینها ولا یفترض أن تبدد، فقیاس إنتاجیة العاملین في  

 إن المجتمعات. المنظمات مرتبط باستخدام الموارد ومن ضمنها الوقت بشكل كفوء وفعال

المتقدمة إداریا تحرص على أن یتعلم أبناؤها منذ صغرهم أهمیة الوقت واستغلاله بشكل أمثل 
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 Timeوتخطیط الوقت حیث یرفعون شعار ) الأجندة(عویدهم على استخدام المفكرة من خلال ت

is Money هذه الممارسات لا یتم التركیز علیها كثیرة في الدول النامیة وإن مثل.  

 :الانفتاح وقبول الجدید واحترام الآخر -

الفكریة وقبول أن المرونة  إن هذه الخاصیة ذات دلالة إیجابیة كبیرة في میدان الأعمال حیث

التغییر الإیجابي سمة من السمات المعاصرة وتمثل متطلب أساسي من متطلبات العمل في 

إن احترام الآخرین وقبول أفكارهم الإیجابیة والاستفادة من تجاربهم . عصر الاقتصاد الرقمي

ربة یساعد على إثراء الممارسات الإداریة المحلیة في الأعمال وخیر مثال على ذلك هو التج

  .الیابانیة في الإدارة واقتباس دول العالم المختلفة الكثیر من الدروس منها

  :ثقافة المجتمع المتجددة المتسامحة   -

إن ثقافة مجتمعات الأعمال المزدهرة أكثر انفتاحا وأقل جمودا وأیدولوجیة فهي تبحث عن ما 

الغد أفضل من  على أن هو مفید ولیس التقید بأطر سیاسیة وقوالب جامدة، فهي تركز دائما

 الیوم وأنه سیكون مختلفة وواعدة، وعلى العكس فإن المجتمعات النامیة لدیها الحنین الدائم

  .للماضي بدون فرز لسیئات وحسنات هذا الماضي

  :الاستقرار السیاسي والنموذج الدیموقراطي -   

دارة وتؤثر على الممارسات مجالس الإ وهذا ینعكس إیجابیة على الأعمال حیث تدخل هذه

على إبداء آرائهم وتقدیم  إن الإدارة السلیمة تشجع المرؤوسین. المدراء في مستویاتهم المختلفة

  .مقترحاتهم والمشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات

  :تجسید مبادئ القیم الدینیة في العمل -    

ى فضائل عدیدة ونبذ إل إن الأدیان على اختلافها سواء كانت سماویة أم وضعیة فإنها تدعو

محددة، فجمیع الأدیان تدعو للصدق والأمانة والإخلاص في العمل والتسامح ومحبة   رذائل 

 لكن نلاحظ أن درجة. الآخرین والتعایش معهم بسلام وكذلك تركز على الربح المشروع الحلال

الاقتراب والابتعاد في تطبیق هذه القیم عملیة تختلف بین المجتمعات المتقدمة والمجتمعات 

النامیة، حیث یكثر الحدیث عن هذه الجوانب في المجتمعات النامیة دون أن تنقل إلى 
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المجتمعات التي تطورت فیها الإدارة على درجة عالیة من  الممارسة العملیة في حین نجد أن

  .لي لهذه القیمالتطبیق العم

   :المنافسة العادلة والمشروعة في میدان الأعمال -    

المجال أمام الجمیع لإبداء قدراتهم  إن الحریة الاقتصادیة في أبسط مبادئها تدعو إلى فسح

وقابلیاتهم في العمل والإنتاج، لذا تتعدد الشركات أو الأفراد الذین ینتجون نفس السلعة أو 

الضرر بالآخر  تسود المنافسة الشریفة بینهم ولا یجوز أن یلحق أي منهمالخدمة وهنا یجب أن 

  .في السوق

  : احترام المرأة في مكان العمل ورعایة الطفولة وحمایة الأحداث -   

في مجالات الحیاة المختلفة لذلك أوجدت  تمثل المرأة نصف المجتمع ولها دورها الكبیر

دمجت من خلالها المرأة في مجالات العمل المختلفة  المجتمعات المتطورة آلیات تتفق وقیمها

یزال  إن هذا الأمر لا. واحترمت خصوصیتها في منظمات الأعمال على اختلاف أشكالها

موضع نقاش واختلاف في المجتمعات الأقل تطورة، كذلك الأمر مع الأطفال والأحداث وما 

في أعمال لا تتناسب مع  من تشریعات تهدف إلى حمایتهم وعدم استغلالهم یرتبط بذلك

  .أعمارهم

التفسیر الموضوعي للأمور وعدم تحمیل الغیر مسؤولیة الفشل أو التلكؤ في إنجاز الأعمال والتبریر  - 

للأمور وعدم اللجوء إلى تفسیرها بنظریة المؤامرة وتحمیل الغیر مسؤولیة عدم النجاح في  العلمي

متقدمة الكثیر من الشجاعة في قول الحق والصدق لقد امتلكت المجتمعات ال. المجالات المختلفة

والتفسیر الموضوعي للإشكالات والأحداث حتى أصبحت ظاهرة محاسبة المسؤولین والجهات 

  .الحكومیة حالة متطورة عكس ما هو علیه الحال في المجتمعات المتأخرة

  :تكافؤ الفرص والعدالة الاجتماعیة -

لفرص المتساویة أمام الجمیع للدخول للوظائف القیادیة تحرص المجتمعات المتطورة على فتح ا 

تراوح مكانها في جعل  والإداریة العلیا سواء في القطاع العام أو الخاص في حین لا تزال الدول النامیة

العشائري وبذلك فإن  التوظیف قائمة على أساس الوجاهة الاجتماعیة أو الانتماء السیاسي أو القبلي أو

  .ل أصبحت محرومة من الكثیر من الطاقات المبدعةالمجتمع والأعما
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العلاقة المتمیزة بین منظمات الأعمال ومراكز البحوث والجامعات، ویرتبط هذا الأمر بكون  - 

مهتمة بشكل خاص بالاستثمار برأس المال البشري حیث یعتبر المورد البشري هو  منظمات الأعمال

عمال لذلك نجدها تجسد علاقات جیدة مع مراكز البحوث الأساس في خلق المیزات التنافسیة لهذه الأ

والجامعات وبالمقابل لا نجد هذه الحالة في مجتمعات الدول النامیة أو التي لا تزال فیها الإدارة 

  .متخلفة

  

  :17الجذور التاریخیة لمفهوم ثقافة المؤسسة  -7

الذي عرفته المؤسسات  یرجع بعض الباحثین الاهتمام بثقافة المؤسسة إلى مرحلة الثمانینات

الیابانیة وصعودها المفاجئ، مما دفع بالعدید من الباحثین الأمریكیین للبحث عن أسباب هذا التمیز 

وقد توصلت أغلب هذه الدراسات إلى أن الجوانب التنظیمیة هي السبب في ذلك وبعض الدراسات أثر 

إذا كان ، و ت أهمیة في التنظیم الأمریكين ذاعلى الخصائص الثقافیة في التنظیم الیاباني والتي لم تك

هاوتورن وحدیثها عن  بعض الباحثین یرجع أول اهتمام بالثقافة التنظیمیة إلى أبحاث إلتون مایو في

الآخر یرجعها إلى ماكس فیبر في حدیثه عن  التنظیم غیر الرسمي والعلاقات الإنسانیة، فإن البعض

حدیثه عن الأخلاق  وأیضا أثناء، Rationalité en Valeurأنواع العقلانیة ومنها العقلانیة القیمیة 

التنظیمیة كان مع  البروتستنتیة والروح الرأسمالیة، ویرى بعض الباحثین أن أول ظهور لمفهوم الثقافة

والذي وصف إحدى  1951سنة  )Tavistock(عهد تافستوك عضو م) Jacques Elliot(جاك إلیو 

، ثم "إن خصائصها الفریدة ناتجة عن تفاعل بین بنیتها، ثقافتها، وشخصیة أعضائها"المؤسسات بقوله 

 من الثمانینات، ویقول ظهر في الولایات المتحدة الأمریكیة في فترة السبعینات وانتقل إلى فرنسا ابتداء

)Jean VANDEWATTYN (ن مفهوم الثقافة التنظیمیة بدأ مع أربعة كتب رئیسیة خلال الفترة أ

  : :وهي 1982إلى  1981الممتدة من 

  .في مواجهة التحدي الیاباني ل ولیام أوشي Zنظریة : الثقافة التنظیمیة - 

Corporate culture. : Théorie Z. Faire face au défi japonais,de William G. 

Ouchi 

  .الیابانیة ل رتشارد و باسكال و أنتوني فن الإدارة  - 
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Management est-il un art japonais ? de Richard T. Pascale et Anthony G 

Athos. 

  :البحث عن التمیز ل توم بیتر و روبیر واترمان -

Le Prix de l'excellence. Les secrets des meilleures entreprises, de Tom J. 

Peters et Robert H. Waterman. 

 :كینیديافة المؤسسة أو المنظمة ل دیال و وكتاب ثق -

Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life, de Terrence .E. 

Deal ET Allen. A. Kennedy. 

 1980وذهب باحثون آخرون إلى أن أول ظهور للمفهوم كان في الصحافة المتخصصة سنة 

ثم تزاید الاهتمام به في كتابات  Business Weekجلة الاقتصادیة الأمریكیة وبالتحدید في الم

ویبدو أن مفهوم الثقافة التنظیمیة هو كل هذا المسار . السلوك التنظیمي ابتداء من مطلع التسعینات

التي بدأت بوادره مع ماكس فیبر ثم تزاید الاهتمام به مع تصاعد المؤسسات الیابانیة ثم انتشر 

له وكثرت الدراسات حوله ابتداء من منتصف ثمانینات القرن الماضي، ورغم هذا التاریخ الطویل استعما

المفهوم مازال یحفظ بكثیر  وهذا الاهتمام المتزاید والدراسات الكثیرة حول الثقافة التنظیمیة إلا أن هذا

  .من الإشكالات حوله ان على المستوى النظري او المنهجي او المیداني

  

  : 18تعریف ثقافة المؤسسة - 1- 7

ما من مؤسسة إلا ولها ثقافة خاصة تمیزها عن غیرها من المؤسسات الأخرى، وهذه الثقافة لا تنشأ 

من عدم بل هي نتیجة تفاعل مجموعة من العوامل، وبمرور الوقت تتشكل هذه الثقافة وتصبح بمثابة 

والتي لابد من أن تكون منفردة بطاقة تعریف المؤسسة للمجتمع، وهي المكونة لشخصیة المؤسسة 

  .ومتمیزة في نظر العاملین والعملاء

ذلك النمط من الافتراضات "في كتابه الثقافة التنظیمیة والقیادة بأنها ) Shein" (فقد عرفها الشین 

الأساسیة الذي ابتدعته أو اكتشفته أو طورته جماعة معینة خلال مراحل تعلمها كیفیة التصدي 

والتي أثبتت نجاحها فاعتبرتها صحیحة وفعالة في جمیع الأحوال، ( ، "في بیئتها للمشاكل الناشئة
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وتصلح لأن تنتقل عن طریق التعلیم إلى الأعضاء الجدد في هذه الجماعة لتكون لهم السبیل الصحیح 

للإدراك والتفكیر والإحساس بكل ماله بهذه المشاكل، فهي مجموعة من العاملین تعمل على حل 

  . الداخليلتكیف الخارجي والاندماج المشاكل ل

مجموعة من المعتقدات الراسخة حول الكیفیة التي یتم بها العمل "بأنها  charles Handyكما یرى 

والطریقة التي وفقها یتم ممارسة السلطة ومكافأة العاملین ومراقبة أدائهم، وما الدرجة الرسمیة 

المطلوبة؟ وإلى أي حد یطلب التخطیط؟ وما مداه الزمني؟ هل ساعات العمل موضوع خلاف؟ هل 

هي تركیبة المرؤوسین؟  فردي؟ هل توجد قواعد وإجراءات أم یكتفي بالنتائج؟ وماالرقابة تتم بشكل 

  وكیف ینظر إلیهم من حیث الامتثال والطاعة وحقهم في الابتكار ؟

مجموعة الرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تطورت "كما عرفت ثقافة المؤسسة بأنها 

للتنظیم حول ماهیة التنظیم والسلوك المتوقع من  واستقرت مع مرور الزمن، وأصبحت سمة خاصة

فثقافة المؤسسة أصبحت نسق مألوف للرموز والدلائل التي تساعد الرئیس على  . "الأعضاء فیه

انعكاس لثقافة المجتمع من "وتعرف ثقافة المؤسسة أیضا بأنها ، اون مع مرؤوسیهتشارك القواعد والتع

ماعیة السائدة في بیئة المؤسسة، وهذا ما یبرز تعدد ثقافات الاجت خلال القیم والعادات والأعراف

  .المؤسسات كبیرة الحجم والمنظمات متعددة الجنسیات نتیجة تعدد ثقافات المجتمع الذي تتعامل معه

مجموعة القیم المشتركة والعقائد والتوقعات التي تسود بین العاملین في "كما تعرف أیضا بأنها 

نجد لدیها ثقافات  وإنماات خاصة منها كبیرة الحجم لیس لدیها ثقافة واحدة المؤسسة، كما أن المؤسس

  .فرعیة تعیش مع الثقافة العامة

 الإستراتیجیةبمجموعة من الخصائص یجب أن تراعى عند إعداد الخطة  المؤسسةوتتصف ثقافة 

  : 19ما یليللمؤسسة وتتمثل أهم هذه الخصائص فی

تكون ثقافة المؤسسة من عدد من المكونات الفرعیة التي تتفاعل مع  :نظام مركبالمؤسسة ثقافة  -

والأفكار،  بعضها البعض لتشكیل ثقافة المؤسسة وتشمل الجانب المعنوي من القیم الأخلاق والمعتقدات

وفنون، وممارسات عملیة والجانب المادي من أشیاء  وآدابوالجانب السلوكي من عادات وتقالید 

  .ملموسة كالمباني والأدوات والمعدات والأطعمة وغیرها

وتناقلها عبر  المؤسسةلا تعني استمراریة ثقافة  :نظام متغیر ومتطور تراكمي المؤسسةثقافة  -

ح جدیدة ویمكن أن الأجیال كما هي علیها، بل إنها في تغیر مستمر حیث یمكن أن یدخل علیها ملام
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تفقد ملامح قدیمة، تتزاید الثقافة من خلال ما تضیفه الأجیال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص 

  .وطرق انتظام وتفاعل هذه العناصر والخصائص

هي كیان مركب تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین  :متصل مستمر متكامل المؤسسةثقافة  -

 رأ على أحد جوانبه لا ینعكس على باقي مكوناتها، ولكونها من صنععناصرها المختلفة وأي تغیر یط

یعمل على تسلیمها للأجیال  المؤسسةالإنسان تمارس بواسطة كل أعضاء المنظمة فإن كل جیل في 

اللاحقة مع مراعاة أنها لا تنتقل من جیل إلى أخر بطریقة فطریة أو غریزیة وإنما یتم تعلیمها وتوریثها 

 .عن طریق التعلیم والمحاكاة المؤسسةي عبر الأجیال ف

 :20دور الثقافة التنظیمیة في زیادة فعالیة المؤسسة  -2- 7

تعتبر الثقافة في المؤسسة الحدیثة نظاما ورؤیة وبطاقة تعریف للمواقع المحیطة بها داخلیا 

؛ "البحث عن التمیز: "في كتابهما) Peter and Waterman" ( بیتر"و" وترمان"كما أكده . وخارجیا

حیث تناولا المؤسسات الأكثر نجاحا في الولایات المتحدة الأمریكیة، فأشارا إلى أن سیطرة سیادة 

الأساسي ) الكفاءة والفعالیة(وتماسك وترابط الثقافة في تلك المؤسسات أثبتت أنه عنصر وعامل الجودة 

  .الذي أدى إلى النجاح والتفوق

والقادة في الوقت الراهن یعتبرون الثقافة كأصل هام لا تقل أهمیة عن باقي أصولها،  إن المدراء

لأنه في بعض الدراسات الخاصة أشارت إلى أن المؤسسات التي لدیها ثقافة متكیفة تركز على إرضاء 

ؤسسات واشباع الاحتیاجات المتغیرة والمستمرة للعملاء والعاملین، وتمكنها من أن تتجاوز بأدائها الم

 .التي لا تملك ثقافة

فالمؤسسة التي تملك ثقافة قویة ومتزنة وصحیحة یمكنها زیادة المبیعات وتحقیق الحصة والنمو 

السوقي عن المؤسسات التي لا یوجد لدیها ثقافة سلیمة، وعلى ذلك فالمؤسسات الناجحة تحتاج إلى 

كانت الإستراتیجیة هي التمیز في سرعة التورید وهذا یعني أنه إذا  ثقافة جیدة تدعم تلك الاستراتیجیات،

  .وسرعة اتخاذ القرار للعمیل فإن الثقافة لابد أن تشجع التفویض

  : 21وعلیه یكمن إسهام الثقافة التنظیمیة للمؤسسة في الأوجه التالیة

تعتبر بمثابة المرشد والدلیل للإدارة والأفراد، وتشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي یجب  - 

 .إتباعها والاسترشاد بها
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في إطار تنظیمي جماعي واحد، لذلك  وإنمالا تؤدي أعمال وسلوكیات الأفراد بشكل فردي،   - 

فإن الثقافة بما تحویها من قیم وقواعد سلوكیة تحدد لهؤلاء العاملین السلوك الوظیفي المتوقع 

ملاء والجهات الأخرى منهم، وتحدد لهم أنماط العلاقات بین بعضهم البعض، وبینهم وبین الع

 حتى مظهرهم وملبسهم واللغة التي یتكلمونها ومستویات الأداء،. یتعاملون معها التي

 .ومنهجیتهم في حل المشكلات تحددها ثقافة المؤسسة وتدربهم علیها وتكافئهم على إتباعها

فخر  تعتبر الثقافة من الملامح الممیزة للمؤسسة عن غیرها من المؤسسات، وهي كذلك مصدر - 

 واعتزاز للعاملین بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قیمة معینة مثل الابتكار والتمیز والریادة

 .، والتغلب على المنافسین...والمرونة والتحسین والتطویر المستمر

 تعتبر ثقافة المؤسسة عاملا هاما في استجلاب العاملین الملائمین والطموحین، لأن - 

وتكافئ التمیز  ینعدار والتفوق وتستهوي العاملین المبالمؤسسات التي تتبنى قیم الابتك

 .والتطویر ینظم إلیها العاملون المجتهدون الذین یرتفع لدیهم دافع ثبات الذات

تعتبر الثقافة عنصرا متجذرا یؤثر على قابلیة المؤسسة للتغییر وقدرتها على مواكبة التطورات  - 

ة ومتطلعة للأفضل، كانت المؤسسة أقدر الجاریة من حولها، فكلما كانت قیم المؤسسة مرن

على التغییر وأحرص على الإفادة منه، ومن جهة أخرى؛ كلما كانت القیم تمیل إلى الثبات 

  .والحرص والتحفظ قلت قدرة المؤسسة واستعداداتها للتطویر

 هایتحتاج ثقافة المؤسسة كأي عنصر آخر في حیاة المؤسسة إلى مجهودات واعیة تقو  - 

 وإتباعهمافظ على استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملین وضمائرهم وتغذیها وتح

 .لتعلیماتها في سلوكهم وعلاقاتهم

فالثقافة ذات الجذور العریقة تمثل منهجا تاریخیا تسرد فیه ): History(بناء إحساس بالتاریخ   - 

  .حكایات للأداء والعمل المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة

 السلوكیات وتعطي معنى للأدوار، وتقوي توحدفالثقافة ) Oneness(ور بالتوحد إیجاد شع - 

 .الاتصالات وتعزز القیم المشتركة ومعاییر الأداء العالي

 وتتعزز هذه العضویة من خلال): Membership(بالعضویة والانتماء  تطویر الإحساس - 

جوانب الاختیار الصحیح استقرارا وظیفیا وتقرر  مجموعة كبیرة من نظم العمل وتعطي

  .وتدریبهم وتطویرهم
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  :22مكونات الثقافة - 3- 7

 .الشعاراتلغة، الأساطیر، الطقوس، الرموز و تتجلى الثقافة من خلال عدة مكونات مثل القیم، ال 

  :القیم. 1

 یةیتعلق الأمر بنمط تفكیري یوجه تصرفات الأفراد، یرتكز على التموقع بین الخیر والشر، الفعال 

والأهمیة الممنوحة للزبائن، مثال ذلك أن شركة  وهي تتعلق مثلا بجودة العمل، النزاهة... فعالیة لاالو 

 .تعتبر العلاقة جودة سعر إحدى قیمها المركزیة. أم. بي . آي

  :اللغة. 2

تعتبر اللغة مكون أساسي للثقافة بحكم أنها تفرض هیكلة معینة للواقع ونموذج الإدراك المواقف،  

التسمیات المحتفظ بها للمرؤوسین تؤدي إلى تبني سلوكیات تختلف باختلاف التسمیات : مثاله

  . المخصصة لهم

  :الأساطیر. 3

بخاصیة القداسة، وتوجد  هي عبارة عن قصص أو حكایات تستخدم شخصیات غیر عادیة تتمتع 

دائما قصص أو طرف یتناقلها الأفراد في المؤسسة وتتعلق غالبا بمؤسس المنظمة، مثال ذلك رفض 

  .بالدخول لعدم حمله شارة المؤسسة. أم. بي. السماح لأحد مدراء آي البواب

  :الطقوس. 4 

د التسهیل اندماجه، هي عبارة عن ممارسات تؤدي في المناسبات الهامة مثل استقبال موظف جدی 

  ...إحالة عامل للتقاعد 

  :الرموز. 5 

بالانتماء، مثل اللباس  الإحساسترمز إلى صوت أو صورة تسمح بتمییز منتجات المؤسسة وتدعم  

  ... النظامي، الشارة

  :الشعارات .6

هي عبارة عن كلمات نظامیة تتحول تدریجیا إلى قناعة في المؤسسة وتصاغ في عبارات تحمل في  

طیاتها قوة تجنیدیة للمستخدمین، وینتهي الأمر إلى اعتقاد هؤلاء في القیم المتناقلة عبر هذه الشعارات 
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تذكیر بطرق غیر وتبني سلوكیات مطابقة لها، هذه المكونات هي التي تحدد هویة المؤسسة وتسمح بال

رسمیة بقیمها، رسالتها وأهدافها، وهي تشكل بالتالي أداة تجنید وطریقة لتوجیه السلوكیات خاصین 

  .بالمؤسسة

   

  وظیفة التخطیط :المحور الثاني

  :نشأة التخطیط - 1

ادي النمساوي م من خلال مقال للإقتص1910كان أول ظهور لمصطلح التخطیط في عام  

وقد شاع استخدام هذا المصطلح بعد أن أخذ الإتحاد السوفیتي بمبدأ التخطیط ). كریستیان شویندر(

  . م1928الشامل في عام 

، إلا أن الممارسة الفعلیة له قدیمة قدم الحیاة موعلى الرغم من البدایة الحدیثة نسبیا للتخطیط كعل

الثمار في المستقبل هي من الممارسات الإنسانیة، لأن عملیة إتخاذ الإجراءات في الحاضر لجني 

  .التي تمتد عبر التاریخ الى مختلف العصور ومع نشأة الإنسان على هذا الكوكب

قد أدركت الكثیر من المجتمعات أهمیة إستخدام التخطیط كأسلوب أو منهج للتنمیة البشریة من  

 .23خلال إحداث المواءمة بین إحتیاجات المجتمع وإمكاناته المادیة والبشریة

  :24تعریف التخطیط - 1- 2

منتظمة المنظمة  التخطیط عملیة مستمرة لجعل قرارات:  Peter F. Luckerتعریف بیتر دراکر . 1

مع أفضل معرفة ممكنة بالمستقبل وتنظیم منتظم للجهود المطلوبة لتحمل مسئولیة هذه القرارات وقیاس 

  .منتظمة ومنظمة) مرتدة(خلال تغذیة عكسیة  نتائجها بالمقارنة بالتوقعات وذلك من

 الحقائق التخطیط عملیة اختیار السیاسة والبرمجة في ضوء: Alfred Kahnلفرد كان أتعریف . 2 

  . والتصور الدینامي لموضوع التخطیط مع مراعاة قیم المجتمع وذلك لتحقیق أهداف محددة

 للإدارة، وأنه عملیة التخطیط أحد الوظائف الرئیسیة: Robert Applebyتعریف روبرت أبلیبي . 3

  .اختبار الأهداف ووسائل تحقیقها
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لمحاولة الواعیة لحل المشكلات، التخطیط هو ا: Gilbert  &Spect تعریف جلبرت وسبکت .4

والتحكم في مسار أحداث المستقبل من خلال البصیرة والتنبؤ، والتفكیر المنظم والاستقصاء، على أن 

  .البدائل یؤخذ في الاعتبار عنصر القیم عند الاختبار من بین

ییم وتق. المستقبلیة التخطیط عملیة تحدید الأهداف: Roben Barkerتعریف روبرت باركر  .5

المتأنیة عن مسارات  )البدائل(اختیار الخیارات . الوسائل التي یمكن عن طریقها تحقیق هذه الأهداف

  .المناسبة العمل

التخطیط عملیة عقلیة للمواءمة بین الموارد والاحتیاجات، :  M. Richardتعریف ام ریتشارد  .6

شكل خطة ومیزانیة لتحقیق أهداف في  واختیار أفضل مسار للفعل من بین مسارات بدیلة، ووضع ذلك

  .محددة في المستقبل

منظمة  صرف ذهني لعمل الأشیاء بطریقةتالتخطیط عملیة ذكیة و : Unwichتعریف أوورك  .7

  .للتفكیر قبل العمل، والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمین

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

خطوات عملیة التخطیط):2(الشكل   

 
شاوي صباح، اثر التنظیم الإداري على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دراسة تطبیقیة : المصدر

  21:، ص2010لبعض المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایة سطیف، جامعة سطیف، 
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  :25بعدة خطوات یمكن اختصارها في ما یليتمر عملیة التخطیط فنلاحظ من الشكل ان 

  .وضع أهداف واضحة، محددة، شرعیة، واقعیة وقابلة للقیاس :تحدید الأهداف• 

  .تحلیل الوضع الحالي والموارد المتوفرة لتحقیق الأهداف :تحلیل وتقییم البیئة• 

  . بناء قائمة من الاحتمالات لسیر الأنشطة و الظروف و دورها في تحقیق الأهداف :تحدید البدائل• 

  .عمل قائمة بناء على المزایا والعیوب لكل احتمال من احتمالات سیر الأنشطة :تقییم البدائل •

  .اختیار الاحتمال صاحب أعلى مزایا وأقل عیوب فعلیة :اختیار الحل الأمثل• 

تحدید من سیتكفل بالتنفیذ، وما هي الموارد المعطاة له، وكیف ستقیم الخطة،  :تنفیذ الخطة• 

  .التقاریر وتعلیمات إعداد

التأكد من أن الخطة تسیر مثل ما هو متوقع لها وإجراء التعدیلات اللازمة  :مراقبة وتقییم النتائج• 

  .لها

  

  :26مزایا وفوائد التخطیط - 2

  :ینطوي على كثیر من المزایا یمكن إیجازها فیما یلي 

  . یقدم حزمة من الأهداف التي یستطیع العاملون فهمها وتنفیذها - 

ظروفها في ذلك  توقع أحداث المستقبل مما یجعلها في موقف یسمح لها بتقدیریحمل الإدارة على  - 

  .المستقبل وعدم ترك الأمور المحض الصدفة

  .الأهداف یدفع الإدارة إلى الإحاطة بمواردها المادیة والبشریة اللازمة لتحقیق تلك -  

  ة التضاربیدفع الإدارة وفروعها المختلفة إلى تنسیق أعمالها وبهذا یمنع ظاهر  -  

  . یساعد على إجراء عملیات الرقابة الخارجیة والداخلیة - 5. والتقاطع بین أنشطتها المختلفة

توظیفها بالأسلوب  یساعد على تجنب الهدر في الموارد والإمكانیات المتاحة و ذلك من خلال - 

  .الأمثل
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مؤسستهم والأهداف التي  بلیجعل الأفراد العاملین أكثر استقرارا وطمأنینة من خلال معرفتهم مستق - 

  .تسعى لتحقیقها

یحقق التخطیط الأمن النفسي للأفراد والجماعات ، ففي ظل التخطیط یطمئن الجمیع إلى أن الأمور  - 

  .التي تهمهم قد أخذت في الاعتبار

  .یختصر الزمن اللازم لإنجاز الأعمال -  

  . یستبدل العشوائیة في العمل بالأسالیب المنظمة والمبرمجة -  

  .یساعد التخطیط في تنمیة مهارات وقدرات المدیرین عن طریق ما یقومون به - 

  :27عیوب التخطیط - 3

بالرغم من المزایا والفوائد العدیدة التي یقدمها التخطیط إلا انه لا یخلو من العیوب والتي یتعین  

على الإدارة العمل على تجنبها أو على الأقل تحییدها لكي لا تحدث أضررا في سلامة الخطة 

  : الموضوعة ومن هذه العیوب مایلي

غیر معروفة وغیر  المستقبل وان الظروف بما أن مجال التخطیط یقع في: عدم وضوح المستقبل -

مؤكدة في هذا المجال مما یقلل من صواب ما یتحدث عنه من قدرات وإمكانیات وأهداف ووسائل 

وضوح المستقبل وإخفاق خطط بذلت فیها جهود وأموال  وغیرها وكثیرا ما یؤدي ذلك إلى عدم

  .واهتمامات

والحاضر استنادا على  بل في ضوء تحلیل الماضيأن التخطیط یرسم المستق :التضلیل المعلوماتي - 

یمكن الركون إلیها  بیانات ومعلومات كثیر منها یفتقد بعضها إلى الدرجة المطلوبة من الصحة ولا

فتقدم لنا هذه المعلومات والبیانات صورة غیر واضحة عن الحاضر وصورة مشوشة عن المستقبل 

  . المخططین نحو اتجاهات مضللة فتأخذ

یستنزف أموالا طائلة  یعتقد البعض أن وضع وتصمیم الخطط :الیف الباهظة لوضع الخططالتك -

  .كان من الممكن إنفاقها على تطویر المنظمة وتحسین أدائها مباشرة

حیث یضع التخطیط مجموعة من القواعد والإجراءات التي تحد من حریة : تقیید الإبداع والابتكار -

  .العمل إلى أمام وتوفر أسباب تطوره تدفع لدى العاملین التي كثیرا ماالإبداع والابتكار والمبادرة 
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فإن هذا النظام لا  بما أن الخطة تحتوي على نظام متكامل من العمل :البطء في اتخاذ القرارات - 

  .یسمح أحیانا باتخاذ الإجراءات السریعة والفوریة لمعالجة المشكلات الناشئة

  :28مستویات التخطیط - 4

 ىمستویات التخطیط داخل المنظمة بالمستویات الإداریة المختلفة، ویمكن تقسیم مستو ترتبط 

  :التخطیط إلى ثلاث مراحل

  

 : Strategic Planningالتخطیط الإستراتیجي  - 1- 4

یتم في هذا النوع من التخطیط رسم الأهداف العامة المستقبلیة للمنظمة على المدى الطویل 

الخطة  المتغیرات الخارجیة التي تحیط بالمنظمة، وعلى ذلك تشكلویتم التركیز على 

یتم التخطیط . الإستراتیجیة منهاجا تسترشد به المنظمة في صنع القرارات الرئیسیة بالمنظمة

الإستراتیجي بمستوي الإدارة العلیا حیث أن الإدارة هي المسئولة عن تحقیق الأهداف 

  . الإستراتیجیة

 :Tactical Planningالتخطیط التكتیكي  - 4-2   

، حیث یركز المدیرون على المهام وبرامج ىیقوم بهذا النوع من التخطیط الإدارة الوسط 

الإنتاج والاحتیاجات المالیة والبشریة على الأقسام الوظیفیة مثل خطة الإنتاج، خطة التسویق، 

تستخدم لتنفیذ الإستراتیجیات وهي أكثر خطة الإدارة المالیة، لذا نرى أنها أنشطة قصیرة المدى 

 .تحدیدا من الإستراتیجیات وتغطي فترة زمنیة متوسطة

 :Operational Planningالتخطیط التشغیلي  - 3- 4

ویركز هذا النوع من التخطیط على برامج العمل والتي عادة ما تكون في المدى القصیر أقل  

لمثال في الإنتاج، تسلیم البطاقة توضع ویمثل هذا على سبیل ا) شهور، أسابیع، أیام(من سنة 

  .من جانب الإدارة التشكیل وتحدد ما یجب القیام به بشكل تفصیلي

  .التالي یوضح العلاقة بین المستویات الإداریة ومستویات التخطیط والشكل 
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  وظیفة التنظیم: المحور الثالث

  

 :29مناهج دراسة التنظیم - 1

. هناك منهجان أساسیان حاول المهتمون من خلالها تحدید العناصر الأساسیة اللازمة لبقاء التنظیم

  : هذان المنهجان هما

  :)Mechanistic Approach(المنهج التقلیدي  - 1- 1

عالم الاجتماع والسیاسة ). Bureaucratic Model(وهو القائم على النموذج البیروقراطي 

یرى أن النموذج البیروقراطي یعتبر التنظیم المثالي، واتساع ) Max Weber(الألماني ماكس فیبر 

  :وتعدد الأنشطة الإداریة جعل من هذا النموذج أفضل السبل للأسباب التالیة

  .تحقیق العدالة في الخدمات للمستفیدین -  

  . تحقیق أعلى معدلات الكفایة الإنتاجیة - 

 Rationality of decision) . قرارات أكثر عقلانیةیساعد مثل هذا التنظیم على اتخاذ  - 

making)  

العلاقة بین المستویات الإداریة ومستویات التخطیط):3(الشكل رقم   

 

  ،2016، الأردن، دار الجنان، عمان، 1طوالتنظیم،  الإدارة أصولمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  :المصدر

77:ص  



 محاضرات تسییر المؤسسة
 

  Page 
39 

 
  

 التأثیرات الشخصیة من جانب) Minimizing(یهدف هذا التنظیم البیروقراطي أیضا إلى تقلیل  - 

  .الموظفین على صناعة القرار

یؤكد هذا المنهج على أن التنظیم المثالي لا بد أن یتمیز بالعدید من الخصائص ومنها  

التنظیمیة تؤثر مباشرة في مدى فعالیة  قسیم العمل، التسلسل الهرمي للسلطة والمسؤولیة،التخصص، ت

إضافة إلى أن . الخ.. العناصر الإنتاجیة من قوى عاملة، مواد خام، تكنولوجیا، استثمارات مالیة

 .زانیةالتنظیم عملیة ملازمة للأنشطة الأخرى من اتصالات، تخطیط، رقابة، توجیه، اتخاذ قرارات، می

كل هذه الأنشطة لا یمكن فصلها عن موضوع التنظیم، إذا ما رغب منسوبو الجهاز الإداري 

كل منهم وعلى وجه التحدید الدور  والقائمین بهذه الأنشطة أن یعملوا معا وبفاعلیة فلا بد أن یعرف

مدى توفر الشروط ولكن فعالیة البناء التنظیمي تعتمد على . الذي یقوم به وعلاقته بالأدوار الأخرى

  :التالیة

فزیادة الوحدات والأقسام أكثر مما یجب تحدث . لابد أن یتسم البناء الهیكلي للمنظمة بالبساطة - 

 . وتكون مكلفة للتنظیم في نفس الوقت تعقیدات بیروقراطیة قد لا تخدم مصلحة المنظمة

سلطة والمسئولیة لابد أن یعكس البناء التنظیمي وبوضوح العلاقة بین الأقسام وخطوط ال - 

 .والواجبات المناطة به وتسلسل الأوامر لیعرف كل فرد موقعه في التنظیم

البناء الهیكلي  التغیر المستمر لمعطیات بیئة التنظیم یحتم إعادة النظر من فترة لأخرى في - 

للمنظمة ومدى ملاءمته لهذه المتغیرات، فهناك وحدات جدیدة قد تنشأ، أو تضم لبعض وأخرى 

 .الخریطة التنظیمیة الاستغناء عنها وتستبعد من قد یتم

  :)Behavioral Approach(المنهج السلوكي  - 1- 2

لابد من . أول من أدرك أهمیة التنسیق الفعال داخل التنظیم)  H. Fayol( یعتبر هنري فایل  

الاعتماد الكلى على البناء التقلیدي للمنظمة للتعامل مع الاتساع المطرد في الأجهزة الإداریة وما ینتج 

لذا أكد فایل على ضرورة التنسیق والاتصال المباشر بین الإداریین الموجودین في . عنه من تعقیدات

. وأن یراعي هذا المبدأ في البناء الهیكلي للمنظمة. وى بدلا من الاتصال من خلال رؤسائهمنفس المست

كما یمكن أن . هذا المبدأ لا یتفق مع مبدأ وحدة الأمر لكنه قد یكون أحد الأسالیب التنظیمیة الفعالة

 .نعتبر هذا الاتجاه على أنه الخطوة الأولى للتحول إلى المنهج السلوكي في التنظیم
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) System 4( 4وضع نموذجا مثالیا للتنظیم وأطلق علیه نظام ) Rensis Likert(رنسز لیكرت 

هذا التنظیم المثالي، من وجهة نظر لیكرت یعتبر من أفضل الأسالیب التنظیمیة لقیامه على الثقة . 

وجه سلوك لذا فالأسلوب اللامركزي هو النمط القیادي السائد وم. الكاملة في قدرات منسوبي التنظیم

  :وهذا یعني. الأفراد في هذه الحالة هو شعورهم بالمسؤولیة تجاه منظمتهم

  .الإشراف یعتبر نشاطا جماعیة ولیس من شخص واحد رئیس وآخر مرؤوس -1

  . القرارات قرارات جماعیة ولیست أوامر من القمة -2

) Link-Pin role( كل مشرف یعتبر رئیس مجموعة وفي نفس الوقت عضوا في جماعة أخرى -3

یعتبر الرئیس حلقة وصل مهمة بین مستویین إداریین، یعمل كمنسق ویمد   أدناهكما یتضح من الشكل 

  .كل مجموعة بالمعلومات التي تحتاجها عن الجماعة التي تلیها

  

  

  

  

  

  

  

 

  

القول بأن  یمكن هعلى الرغم من محاولة الكتاب والباحثین للتوصل إلى نموذج مثالي للتنظیم، إلا أن

منظمة تعتمد في أدائها على أحدث ما توصلت . البناء الهیكلي للمنظمة یخضع للعدید من المتغیرات

إلیه التكنولوجیا قد تحتاج إلى نطاق إشراف یختلف عن منظمة أخرى لا زالت تتبع الطرق التقلیدیة في 

في تحدید البناء الهیكلي للتنظیم إجراءاتها، طبیعة البیئة التنظیمیة أیضا تعتبر من العوامل المهمة 

نموذج لیكرت المثالي للتنظیم): 4(الشكل رقم   

 

طلق عوض االله السواط، طلعت عبد الوهاب سندي، طلال مسلط الشریف، : المصدر

  107: الإدارة العامة، دار حافظ، دون سنة، ص
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مستوى التغییر الذي یحدث في عالم المنظمة الخارجي قد یتطلب إنشاء وحدات متخصصة لملاحقة 

الغموض واحتمال حدوث مفاجآت، فیما یتعلق بمدخلات التنظیم . هذا التغییر والتفاعل معه بفاعلیة

ي أیضا إنشاء أقسام أو وحدات متخصصة الخ، قد یستدع..من مواد خام، أیدي عاملة، سیولة نقدیة

 .لجمع ما یمكن الحصول علیه من معلومات وعمل التنبؤات اللازمة

  :30مفهوم التنظیم - 2

هو مجمل الأنشطة المتعلقة بترتیب استخدام مختلف موارد المنظمة لغرض تحقیق أهدافها عن 

التنظیمیة مهمة لمنظمات الأعمال طریق تجمیع الأفراد والأنشطة في وحدات عمل محددة، والعملیة 

والتنظیم . باعتبارها أنظمة اجتماعیة تتفاعل وتنسق في إطارها الموارد المختلفة لتحقیق نتائج مرغوبة

تنسیق الجهود في المنظمة : بشكل واضح في الخصائص الأساسیة للمنظمات والتي منهاا نراه متجسد

إن كل هذه . الوصول إلى أهداف مشتركة وتقسیم العمل ووضع هیكلیة وهرمیة السلطة لغرض

  .الجوانب یضمها هیكل تنظیمي یجب أن یتسم بالكفاءة والفاعلیة

  : تعریف التنظیم - 1- 2

الهیكل الذي من خلاله تنظم وترتب  أو الإطارتصمیم  أویتم بموجبها، تحدید  إداریةالتنظیم وظیفة 

 الأنشطةمحددة، وهذا یستدعي تحدید عدد ونوع  أهداف، وتنسق في سبیل تحقیق الأفرادجهود جماعة 

 الأنشطةالمكلفین والمسؤولین عن تنفیذ ) رؤساء ومرؤوسین( الأفراد، ثم تحدید الأهدافلتحقیق  اللازمة

وعلى ذلك فالتنظیم . والقیام بها، وتحدید العلاقات فیما بینهم من حیث المهام، والمسؤولیات، والسلطات

التي تتكون منها المنظمة فحسب،  الإداریةلبناء ضخم یوضح التقسیمات هیكل  أو إطارلیس مجرد 

متناسق تعمل بشكل  وكأنهاجسم المنظمة بكامله بكل وظائفه المترابطة  إلى أیضابل انه یشیر 

ومتناغم، تدب فیها الحركة وتنبض بالحیاة، فالتنظیم یشیر إلى تنسیق هذه العوامل جمیعها بشكل 

 .31ق الهدف العاممتعاون في سبیل تحقی

وتتجلى أهمیة التنظیم في كونه الخطوة الأولى التي یعتمدها المدراء في تفعیل الخطط وتنفیذها 

كذلك فإن التنظیم یخلق ویدیم العلاقة بین . فبدون التنظیم لا یمكن إنجاز الأهداف الواردة في الخطط

لأنشطة ومتى تستخدم وكیف مختلف موارد المنظمة من خلال تشخیص أي الموارد تستخدم ولأي ا

 :32والتنظیم كنظام فرعي من نظام الإدارة الكلي تتضح قدرته ومسؤولیته في الجوانب التالیة .تستخدم

  .إعادة ترتیب وتنظیم الخطط لغرض تفعیل النظام الإداري وزیادة قدرته في الإنجاز. 1
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یعتبر خطة بحد ذاته لتحسین المهارات الإداریة وبما ینسجم مع احتیاجات نظام الإدارة في  .2

  .تخلق العملیة التنظیمیة مناخ مناسب لعمل النظام الإداري. 3. المنظمة

  :33ویعتمد قیام التنظیم السلیم على تطبیق الأسس التالیة

أن تتضافر  تى یمكنتحدید الأهداف الرئیسیة بشكل واضح للعاملین بالمشروع ح -1

الجهود وتوجه لتحقیق هذه الأهداف دون انحراف، وتجزئة الخطة إلى خطط فرعیة 

قریبة المدى یصاحبها برامج تفصیلیة للمتابعة أولا بأول حتى تتوصل الإدارة إلى تحقیق 

  .الأهداف المرسومة باختیار أحسن وسائل التنفیذ

المساعدة وأوجه  وضع الهیكل التنظیمي بحیث تتحدد الإدارات التنفیذیة والإدارات  -2

 . النشاط الرئیسیة والفرعیة وخطوط الاتصال بینها

عدد مستویات الوظائف الإشرافیة إلى أقل حد ممكن حتى لا یؤدي زیادة  تخفیض  -3

 ینبغي أن یكون عددها إلى إطالة خطوط الاتصال وبالتالي تعطیل العمل إلا أن ذلك لا

سببا في عدم فاعلیة أشراف الرئیس على مرؤوسیه، بل أن من المهم ضرورة توفیر 

ظل العوامل المرتبطة بحجم العمل وطبیعته والتزام  الفاعلیة اللازمة للإشراف في

 .التخصص

یحول ذلك دون  تحدید اختصاصات الإدارات والأقسام تحدیدا واضحا ومکتوبا بحیث  -4

نتیجة تداخل الاختصاصات وتضارب الآراء بل ینصب هذا التحدید في تعطیل العمل 

 ). الواجبات(ضمن بطاقة الوصف للوظیفة التي یشغلها الاختصاصات على كل موظف

النهایة الكفاءة  تجمیع الاختصاصات المتشابهة تحت أشراف واحد بحیث یضمن في -5

 .في التشغیل وتسهیل مهمة المراقبة والمتابعة

الطبیعي  ة من أعلى إلى أسفل على كافة المستویات وفقا للتسلسلتفویض السلط -6

للهیكل التنظیمي، بحیث یفوض كل شاغل وظیفة إشرافیة قدرا من السلطة یتناسب مع 

حجم المسئولیة والواجبات الملقاة على عاتقه، الأمر الذي یمكنه من سرعة انجاز العمل 

ة المعتمدة دون الرجوع إلى المستویات المطلوب منه واتخاذ القرارات في حدود السیاسی
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محاسبته عما  الأعلى ویكون في النهایة هو المسئول عن نتائج هذا العمل، بحیث تتم

 .حققه من نتائج إیجابیة وسلبیة

 أي أن العامل لا حصر مسئولیة العامل أمام رئیس واحد وهو ما یسمى بوحدة الأمر -7

 .إداریا وفنیا یحاسبه غیرهیتلقى تعلیماته إلا من رئیس واحد ولا 

وضع النظم السلیمة التي تمكن من الرقابة الذاتیة بحیث یتمكن الرئیس من الاطلاع  -8

 .على نتائج الأعمال المسؤول عنها في الوقت المناسب

  

وفي الواقع أنه مهما تعددت أشكال التنظیم نتیجة اختلاف طبیعة النشاط الذي تمارسه المنظمة أو 

وتوزیعه الجغرافي، وتوفر القیادات الإداریة وكفایتها، فأن هذه المقومات أو الأسس حجم العمل بها، 

إلا أن . تعتبر دعامة قویة لیصبح هذا التنظیم قادرا على تحقیق الأهداف التي أعد من أجل تحقیقها

هناك تحفظا مهما على ذلك حیث یلاحظ أن المنظمة أشبه ما تكون بکائن حي یستجیب لمؤثرات 

، قد تضطر المنظمة لعدم الأخذ بكل هذه المقومات والاكتفاء ببعضها نتیجة ظروف معینة وهذا معینة

 .34یتضح بشكل قوی خاصة عند عملیة إعادة التنظیم للجهاز الإداري

  

  :35أنواع التنظیم - 2- 2

فیتم التطرق إلیهما فیما التنظیم غیر الرسمي، التنظیم الرسمي، و : من التنظیم هما هناك نوعان

  :یلي

 :التنظیم الرسمي: أولا

الذي كان عاملا من عوامل زیادة كفایة دعائم نظریة التنظیم أو فلسفته و یعتبر التنظیم الرسمي أول 

وإنتاجیة الأعمال، وهو ذلك التنظیم المحدد رسمیا والمقنن، والذي یهتم بالهیكل التنظیمي وتحدید 

تصاصات كما وردت في الوثیقة القانونیة التي العلاقات والمستویات وتقسیم الأعمال وتوزیع الاخ

بالتالي فهو یحمل القواعد والترتیبات التي تطبقها الإدارة وتعبر عن الظواهر المؤسسة، و بها تكونت 

" ماكس فیبر"ویعتبر . والاتصالات الرسمیة بین الأفراد العاملین بهدف تنفیذ سیاسات المؤسسة

والتنظیم الرسمي یقوم بمعرفة السلطة العلیا التي . ظیم الرسميالبیروقراطیة هي النمط النموذجي للتن
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یملك زمامها المالك أو المدیر أو رئیس مجلس الإدارة، ویكون موقعها في الخریطة التنظیمیة في قمة 

  .الهیكل التنظیمي

كما یعتبر التنظیم الرسمي الطریقة المثلى في تنظیم الجهود الإنسانیة لانجاز أیة مجموعة من  

  .الأهداف الجماعیة لكونه سمة التصمیم والتخطیط

 :التنظیم غیر الرسمي: ثانیا

رغم أهمیة التنظیم الرسمي إلا أنه یصعب وجود تنظیم رسمي یغطي كل أنواع العلاقات بین الأفراد 

داخل المؤسسة، وهذا یعتبر التنظیم ناقصا إذا لم یستكمل بعلاقات تنظیمیة أخرى غیر رسمیة ناتجة 

  .السلوك الإنساني للعاملینعن 

  : تعریف التنظیم غیر الرسمي .1

ذلك التصرف العفوي غیر المتبین من : "التنظیم غیر الرسمي على أنه M.Crenerیعرف 

  .طرف هیكلة المؤسسیة

كل النشاطات الشخصیة الثنائیة المتصلة لأفراد الجماعة التي : "على أنه C.Bernardویعرفه 

  . "هاعلا یوجد سبب لتجمی

شبكة العلاقات الشخصیة غیر الرسمیة القائمة بین : "ویعرفه محمد عبد الفتاح محمد على أنه      

  . في المؤسسیة العاملین

نماذج من العلاقات الشخصیة والاجتماعیة : "یعرفه الدكتور ربحي مصطفى علیان على أنهو       

  ".التي تظهر بسبب الأنشطة غیر الرسمیة للعاملین في المؤسسة

ومنه یمكن القول بأن التنظیم غیر الرسمي هو ذلك النمط من التنظیم الذي ینشأ بطریقة عفویة     

تلقائیة غیر مقصودة ضمن التنظیم الرسمي ومنه، نتیجة التفاعل الطبیعي بین العمال في المؤسسة 

ومیول  فتشكل جماعات غیر رسمیة داخل المؤسسة توجد بینهم مصالح اجتماعیة مشتركة واتجاهات

  .متقاربة

 خصائص التنظیم غیر الرسمي. 2 

  : یتمتع التنظیم غیر الرسمي بجملة من السمات منها
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قد نجد في المؤسسة أكثر من تنظیم غیر رسمي، كما أنه قد یسبق في بعض الحالات التنظیم • 

العمال یظهر التنظیم غیر الرسمي ویتطور بشكل عفوي متأثرا في تشكیله بقواعد سلوك • الرسمي؛ 

  المنضمین إلیه وقیمهم واهتماماتهم؛

یبنى التنظیم غیر الرسمي على أساس الأفراد والعلاقات التي تربط بینهم على خلاف التنظیم •  

  الرسمي الذي یدور حول الوظائف ولیس الأشخاص؛

التنظیمات غیر الرسمیة محدود العضویة فأعضاؤها من ذوي المصلحة المشتركة والاتجاهات •  

  لمیول المتقاربة؛وا

مراکز معلومات خاصة به لا علاقة لها بأنظمة تنظیم غیر الرسمي بأنظمة اتصال و یتمتع ال•  

  الاتصال الرسمي؛

التنظیم غیر الرسمي غیر مستقر ویتغیر بصفة مستمرة لاعتماده على العلاقات الاختیاریة التي •  

  تنشأ بین الأفراد؛

بطرق مختلفة عن التنظیم الرسمي، حیث تستخدم طریقة التحلیل یتم دراسة التنظیم غیر الرسمي •  

  یتضمن دراسة علاقات المشاعر، الدوافع والمصالح المشتركة؛ الاجتماعي الذي

لا تتولد السلطة في التنظیم غیر الرسمي من المراكز كما في التنظیم الرسمي وإنما من قدرة بعض •  

  ها وتلبیة احتیاجاتها؛الأفراد على قیادة الجماعة من حیث تسییر 

خطوط السلطة في التنظیم غیر الرسمي لا تكون واضحة، وغالبا ما تتم الاتصالات بین أعضائه •  

  على قدم المساواة؛

  .لا تتقید الجماعات غیر الرسمیة بقائد واحد بل تتوزع أدوار القیادة حسب الموقف•  

 :36الفرق بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي -

یتألف التنظیم الرسمي على نحو نموذج من هیكل تسلسلي هرمي كلاسیكي، تحدد فیه الوظائف 

والمسؤولیات والسلطات والمحاسبة وتسلسل القیادة بوضوح تام، وبعبارة أخرى مجموعة من الوظائف 

المحددة ذات نمط محدد وموصوف من الاتصالات والتنسیق وتفویض السلطة وینشأ التنظیم الرسمي 

یة تحقیق أهداف محددة سلفا، ویصمم لتمكین العاملین فیه من تنسیق الجهود على النحو فعال بغ

كما یشمل التنظیم الرسمي القواعد واللوائح والأوضاع التي تطبقها الإدارة . یقصد تحقیق تلك الأهداف
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ل في سیاسات العم تنفیذبهدف  الآخرینوالتي تعبر عن الصلات الرسمیة بین كل فرد ولأفراد 

  .المنظمة

الأشخاص، وتوجد خارج  وینشأ التنظیم غیر الرسمي عن التفاعلات الاجتماعیة والعلاقات بین

تمییزها  إمكانیةوعلى الرغم من عدم وجود  نظام السلطة الرسمیة دون وجود أي قوانین صارمة،

فهو تنظیم . عیةفإنها توجد في ظل الهیكل الرسمي کشبكة من العلاقات الشخصیة والاجتما وإدراكها

ولیس له مدراء ولكن له قیادات لیس له سلطة رسمیة  هدینامیکی یصعب رسم العلاقات التي تعبر عن

رسمیة ولكنة یدار وفقا لضوابط  وإجراءاتعلاقات اجتماعیة بین أعضائه وأیضا لیست له قواعد  وإنما

  . محدده بقیم ومعاییر اجتماعیة

  :ین التنظیمینوالجدول التالي یلخص أهم الفروق ب

  مقارنة بین التنظیم الرسمي وغیر الرسمي): 1(الجدول رقم 

  التنظیم غیر الرسمي  التنظیم الرسمي

  الجماعة  القسم أو الإدارة

  الجماعة أعضاء  )العمال(الموظفون 

  الجاذبیة الاجتماعیة  المهنيالتواؤم 

  متنوعة أنشطة  واجبات ومهام وظیفیة

  قیم وقواعد متفق علیها  قیم وقواعد مدروسة رسمیة

  علاقات اجتماعیة  علاقات العمل

  إشباع حاجات متعددة  تحقیق أهداف العمل

الوظیفي، مذكرة ماجستیر  الأداءمیلاد محمد علي الوكواك، التنظیم غیر الرسمي ودوره في الرفع من : المصدر

  59- 58:ص

  :37مفاهیم أساسیة وثیقة الصلة بالتنظیم والتسییر - 3

نشیر فیما یلي إلى عدد من المفاهیم الأساسیة التي تقدمها النظریة العامة للنظم، والتي تعتبر ذات  

  :مغزى كبیر لعملة التسییر
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كنظام  النظام لا یساوي مجموعة الأجزاء المكونة له، لذا لابد من النظر إلیه ككل فالمؤسسة .1

مصالح  مجموعیختلف عن  اجتماعي، لیست مجرد تجمیع للأفراد ومصلحتها هي شيء آخر

  . أولئك الأفراد

به والتي  التنظیم نظام مفتوح، باعتبار أنه واقع باستمرار تحت تأثیر ظروف البیئة المحیطة .2

  .یتلقى منها المعلومات، والطاقات والموارد اللازمة لاستمراره ونموه

قة، حتى ینتهي به النظام المغلق، الذي لا یتفاعل مع بیئته، یعاني من النقص التدریجي للطا .3

الأمر إلى الفساد والانحلال، هكذا فإن المنشأة التي لا تستطیع أن تطور نفسها ولا أن تتأقلم مع 

ظروف محیطها، تعجز عن أداء وظیفتها وتتعرض للموت والاختفاء أو تعیش حیاة اصطناعیة 

   .مشلوله بفضل ضخ الطاقات والمساعدات والأموال العامة في عروقها الجافة

فالوحدة . تتطلب استمراریة وجود النظام أن تكون له حدود تفصله عن بیئته الخارجیة  .4

طبیعي، في ظل سلطة وصائیة تمارسها  التشغیلیة، لا یمكنها أن تعیش وتحقق أهدافها بشكل

 . علیها الإدارة المركزیة دونما حدود

على عدم التفاعل  تشجعهتتجاذب التنظیم في معرض استجابته لظروف البیئة قوتان، أحداهما  .5

إن التنظیم الفعال هو . وعلى الاستمرار فیما هو علیه، والأخرى تشجعه على الاستجابة والتكیف

  .الذي یستطیع الموازنة بین القوتین، لإحداث التغییر اللازم دون الوقوع في البلبلة والفوضی

ذلك عندما یستطیع  یحدث. يیمكن للتنظیم باستخدام التغذیة العكسیة أن یحقق الاتزان الحرك .6

یار، في الوقت الذي یتكیف فیه مع الظروف نهالمحافظة على استقراره دون التعرض للا

  . المحیطیة المتغیرة

وره، إلا نظام جزئي من نظام أكبر منه، فالمصنع نظام جزئي من نظام بدكل نظام ما هو،  .7

والبیع نظام جزئي من نظام الصناعة، والمؤسسة العمومیة نظام جزئي من نظام الدولة، 

یمكن عموما بالنسبة للتنظیم أو المنشأة وبالنظر لتقسیماتها الإداریة التمییز بین عدة . التسویق

 .صلحة، الدائرة، والمدیریة، وغیرهأنظمة، كل منها جزئي بالنسبة للآخر، مثل الفرع، القسم، الم
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  :السلطة والمسؤولیة في المؤسسة - 4

المؤسسة  أنشطة وأداءتعتبر السلطة من العوامل التي تلعب دورا محددا وحاسما في حركیة 

كبیر على نتائجها لنجاح التنظیم في المؤسسة ولها تأثیر  الأساسیةالمختلفة، كما أنها من العوامل 

  .من خلال المسؤولیة والمساءلة أو المحاسبة التي یتحملها الفرد الذي یتمتع بالسلطة

  :38ریف السلطة والمسؤولیة في المؤسسةتع -

  .هناك ترابط وثیق بین السلطة والمسؤولیة، یمكن تعریف كل منهما وإیضاح العلاقة التي تجمعهما 

  : تعریف السلطة -

هي حق شاغل مركز إداري معین في أن یتصرف وان یصدر قرارات أو توجیهات في حدود 

  .معینة لیطیعها مرؤوسه أو مرؤوسوه

  .هي الحق في إصدار القرارالسلطة 

نستنتج بان السلطة تتمثل في حق اتخاذ القرارات فیما یجب القیام به من أعمال، أو تكلیف 

الخ، مع القدرة على جعلهم ...آخرین بانجازها، بالإضافة إلى تعیین الأفراد وإعدادهم وتدریبهم

ل التنظیم والسلطة الشخصیة یطیعون، حتى یتسنى إنهاء الأعمال بالصورة المطلوبة، وهذا من خلا

  .التي تتكون من خلال الخصائص الفردیة مثل الذكاء والخبرة والقدرة على القیادة

 :39أشكال السلطة -

لماذا یطیع الأفراد الأوامر؟ ما الذي یعطي صفة الشرعیة لسلطة الآمر على المأمور؟ یفرق فیبر، 

  : للإجابة عن هذا التساؤل، بین ثلاثة أشكال من السلطة

  :السلطة البطولیة -

وتجعله " فوق الآخرین"یستمد الآمر هنا سلطته من الصفات الشخصیة التي یتمتع بها والتي تضعه 

المشكلة بخصوص هذه . الأمر في هذه الحال قدوة حسنة أو قائد وطني أو منقذ. یسیطر علیهم

 ".البطل"السلطة هي أن التنظیم غالبا ما ینهار نتیجة لموت 
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  :السلطة التقلیدیة  -

تستمد شرعیتها من الأعراف والتقالید والدساتیر، مثل السلطة الوراثیة للملك أو القیصر أو 

المستندة إلى الحق المكتسب أو الموروث مستمدة من الدور ذي یفترض أن هذه السلطة . الإقطاعي

  .یقوم به الشخص، لا من الشخص نفسه

 :السلطة القانونیة  -

یستمد التنظیم البیروقراطي مشروعیته من . یطیع الناس، وفقا لفیبر، القانون لاعتقادهم بأنه عادل

یستخدم طرقا وأسالیب دقیقة لتحقیق أهداف موضحة، وهو یتصف بالرشد لأنه . هذه السلطة القانونیة

  .ولأنه یعتمد على إجراءات موضوعیة منفصلة عن الأشخاص

  

  : تعریف المسؤولیة - 1- 4

الالتزام المترتب عن  أویستخدم للتعبیر عن العمل المخصص للفرد، " المسؤولیة"اصطلاح  إن

هي الالتزام  أومحددة،  أنشطة بأداءالالتزام  أنهاتخصیص هذا العمل، كما تعرف المسؤولیة على 

ذات  الأخرى الأعمالمن ناحیة والانسجام مع  الأهدافتحقیق  إلىمهام معینة بشكل یؤدي  بأداء

المناسبة لطاقاته  والأعمالفالمسؤولیة هي التزام الفرد بانجاز المهام  إذا، أخرىالصلة من ناحیة 

طبقا لمنصبه في الهیكل التنظیمي الذي ینتج عن  بأدائهاكلف وقدراته وخبراته، ومؤهلاته، والتي ی

  .بشكل دقیق مع تقسیم العمل التقني والأعمالتحلیل الوظائف 

نستنج بان الالتزام هو جوهر المسؤولیة، ویعد قبول الشخص لوظیفته التزاما منه بأداء مهام 

ن شخص آخر یقوم بأداء هذه وسلسلة من الواجبات أو الأنشطة، أو الإشراف على، والتأكد من أ

الواجبات أو الأنشطة وقبولا بالمسؤولیة عن أفعاله ونتائجها النهائیة، فالمسؤولیة بذلك تشیر إلى 

التزام ذاتي من قبل العامل لأداء وظیفته على أكمل وجه، ومنه لا یمكن تفویضها أو إلقاء تبعاتها 

ینما السلطة فتفوض وتنساب من الأعلى على المرؤوسین، حیث تنساب من الأسفل إلى الأعلى، ب

  .إلى الأسفل
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  وظیفة التوجیه: المحور الرابع 

  

  :مفهوم التوجیه - 1 

وحفزهم للعمل لبذل أقصى  هو الكیفیة التي تتمكن الإدارة من خلالها تحقیق التعاون بین العاملین

ورغباتهم ویتم من خلال عملیات ، وتوفیر البیئة الملائمة التي ستمكنهم من إشباع حاجیاتهم طاقاتهم

 .القیادة والحفز والاتصال 

بمجرد الانتهاء من صیاغة خطط المنظمة وبناء هیكلها التنظیمي وتوظیف العاملین فیها، تكون 

في هذه الوظیفة . الخطوة التالیة في العملیة الإداریة هي توجیه الناس باتجاه تحقیق الأهداف التنظیمیة

وتهدف . جب المدیر تحقیق أهداف المنظمة من خلال إرشاد المرؤوسین وتحفیزهمالإداریة یكون من وا

هذه الوظیفة إلى توجیه وإرشاد وتحفیز العاملین على نحو یساهم في ضمان تحقیق أفضل النتائج من 

الرؤساء والمرؤوسین في مختلف المستویات الإداریة، ولذلك  خلال العمل الیومي المتشابك بین كل من

 .تبط بمهارات الاتصال والقیادة والدافعیةفهي تر 

وظیفة التوجیه یشار إلیها أحیانا على أنها التحفیز، أو القیادة، أو الإرشاد، أو العلاقات الإنسانیة، 

لهذه الأسباب یعتبر التوجیه الوظیفة الأكثر أهمیة في المستوى الإداري الأدنى لأنه ببساطة مکان 

، إذا "إنجاز الأعمال من خلال الآخرین"لقیادة ا فوبالعودة لتعری. ةمعظم العاملین في المنظمترکز 

أراد أي شخص أن یكون مشرفا أو مدیرا فعالا علیه أن یكون قیادیا فعالا، فحسن مقدرته على توجیه 

  .40الناس تبرهن مدى فعالیته

إن التوجیه عملیة هامة وحساسة لأنها تتضمن التعامل المباشر مع البشر من مختلف وعلیه ف

الطبائع والشخصیات والخلفیات والسلوكیات والغابات والأهداف، وواجب المدیر هو عملیة صهر كل 

هذه المكونات في بوتقة واحدة بقصد تحقیق غایة واحدة یسعى الجمیع لتحقیقها، لذا فان المدیر هنا 

أن یكون شخصا متمیزا عن بقیة أفراد هذه المنظمة ویتمتع بقدرات وطاقات ومهارات قیادیة  یجب

والمعارف ومهارات الاتصال التي تساعده على تحقیق الاتصال والتفاهم مع  إلى الخبرات بالإضافة

  .41افهاالقوى وفهم حاجاتهم ورغباتهم ونفسیاتهم وتوجیهها التوجیه الصحیح الدقیق نحو أهد هجمیع هذ
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 :42مبادئ التوجیه - 2

وهذا المبدأ ینادي بأن التوجیه الفعال یتوقف على . هو مبدأ غرض التوجیه الأهدافأن مبدأ تجانس  - 

  .تجانس أهداف النشاط الفردي مع أهداف النشاط الجماعي لخلق الرضا والوفاء والانتماء والولاء

وهذا المبدأ ینادي بأن التوجیه هو الهدف الفعال من . عملیه التوجیه مبدأهو  الرئاسةمبدأ وحده  إن -  

أن یكون للمرؤوس رئیس واحد حتى لا یوجد احتكاك أو ازدواجیة والتجاوب یكون ممتاز  الرئاسةوحده 

  .المتنازعةوالأوامر  الأولویةمع تجنب تقسیم الولاء ومشكلات 

  :43دور المدیر في عملیة التوجیه - 3

  :فعالیة التوجیه على المدیر أو المشرف أن یتبع ما یلي حتى تتحقق 

أو  أن یكون الدعم المعنوي والمادي من المدیر لمرؤسیه المجدین والمتمیزین، ولا تعطى للمهملین - 

  .الأقل كفاءة

 أن یكون التحفیز تعبیر عن تبادل المنافع، یقدم في مقابل العمل والكفاءة والإجادة من جانب - 

  .ي یحصل علیهالمرؤوس الذ

 أن یعرف المرؤوسین أهداف المنظمة وأهداف الوحدة التي یعملون منها فهي أهدافهم، ولیست - 

  .أهداف المدیرین فقط

  .، وأن یتعامل معهم على أساسهاواتجاهاتهمأن یتعرف المدیر على حاجات الأفراد ومیولهم  - 

  .أن یستمع المدیر إلى اقتراحات مرؤوسیه، وأن ینفذ الصالح منها - 

  .ذات قیمة للفرد، أو متمشیة مع رغباته المكافآتأن یحاول دائما أن تكون  - 

 أن یتم تقدیم الكفاءة عن الإنجاز أو السلوك المطلوب، أو معرفة باقي الزملاء لتشجیعهم على - 

  .الإنجاز

 .ین من قبل رؤساء، وأن یتم تدریبیهم على أدائهاأن یتم شرح المهام للمرؤوس - 

 . أن لا یسند إلى أي من المرؤوسین أعمال أو مهام عدیمة الأهمیة، أو من النوعیة التي یكرهها - 

 .أن یتم تشجیع المشاركة والحوار الفعال القائم على الأمان بین الرئیس والمرؤسین - 

 .وافز المادیة معروف ومعلنأن تكون إمكانات المنظمة فیما یتعلق بالح - 
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 .أن یتم تقدیم معلومات مستمرة على المرؤسین عن مدى التقدم في الإنجاز - 

 :العناصر الأساسیة للتوجیه - 4

التحفیز، القیادة، : لتوجیه الأفراد والتأثیر في سلوكهم، یكون من خلال الأبعاد الرئیسیة وهي

  .والاتصال

  :44مفهوم الحوافز -

 الحوافز لغة الحث والاعجال، أما في حول مفهم الحوافز وتعریفها، وتعنيتختلف وجهات النظر 

وهناك مجموعة من التعریفات  الاصطلاح فلها عدة تعریفات تعكس المدارس العلمیة التي تمثلها،

بأنها العملیة التي تسمح بدفع الأفراد وتحریكهم من خلال دوافع معینة نحو سلوك معین  عرفت :ومنها

  .د معین قصد تحقیق هدف محددأو بذل مجهو 

المتمیز، وبالتالي فان  بأنها المقابل المادي والمعنوي الذي یقدم للأفراد كتعویض عن أدائهم وتعرف

مكافأة، ویحتاج الأمر أن  الذي یحصل علیه الفرد كمقابل لأدائه المتمیز یسمى حافز أو التعویض

البشریة والمدیرین التنفیذیین قادرة على قیاس أداء تكون إدارة المؤسسة من خلال مدیر إدارة الموارد 

  .العاملین لدیهم بحیث یكون الحافز على قدر الكفاءة في الأداء

 بان الحوافز تعني مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المنظمة لتوفیرها وهناك من یشیر

الحاجات  و سلبیة، بهدف إشباعللعاملین بها سواء كانت مادیة أو معنویة، فردیة أو جماعیة، ایجابیة أ

الظروف  أو الرغبات الإنسانیة من ناحیة وتحقیق الفاعلیة المنشودة من ناحیة أخرى، وذلك بمراعاة

  .البیئیة المحیطة

یعرف الحوافز على أنها المقابل للأداء المتمیز ویفترض أن الأجور أو الراتب قادرا على  وهناك من

وطبیعة الوظیفة، وقیمة  القادرة على الوفاء بالمتطلبات الأساسیة للحیاة، الوفاء بقیمة الوظیفة وبالتبعیة

عند تمیزهم في الأداء، فان  على مكافأة العاملین أن الحوافز تركز هذا التعریف كما یفترض. المنصب

تشیر إلى استحقاق العاملین إلى  الأداء الذي یستحق الحافز هو أداء غیر عادي، أو ربما وفقا لمعاییر

عمیقة  تحقق حاجات البشر وتعتبر فالحوافز المشجعة هي التي. تعویض إضافي یزید عن الأجر

  .وتشعره بأنه إنسان له مكانة وانه مقدر في عمله
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كافة القوى  التحفیز بأنها العملیة التي بموجبها یتمكن المدیرین من إشباع وأخیرا هناك من یرى

بمستویات عالیة  غبتهم في بذل الجهود المطلوبة لأداء مهامهمالكامنة لدى الموارد البشریة، وتزید في ر 

  .الإنتاجیة لتحقیق أهدافهم وأهداف مؤسساتهم من

  :أهمیة التحفیز - 

یعتبر التحفیز أهم أداة في ید إدارة المنظمة للتأثیر على العمال في كافة المستویات التنظیمیة،  

تنبع الأهمیة الأساسیة للحوافز من أهمیة المورد البشري كأحد عناصر الإنتاج التي یمكن من خلال 

التنمیة الاقتصادیة لمتمثلة في استخدامها بكفاءة لتحقیق أهداف الفرد و المنظمة و أهداف المجتمع ا

، و تعتبر إستراتیجیة من أهم الوسائل لرفع كفاءة الموارد البشریة في المنظمة إلى جانب والاجتماعیة

تقوم بها إدارة الموارد البشریة، وبشكل عام تكمن أهمیة التحفیز والحوافز في  الأنشطة الأخرى التي

  :45یلي ما

  :أهمیة التحفیز على مستوى المنظمة - 1

  :فیز على مستوى المنظمة في ما یليتكمن أهمیة التح 

حیث یؤدي تحفیز العاملین إلى زیادة إنتاجیة المنظمة و زیادة الحصة السوقیة  :زیادة الإنتاجیة -  

  یمكنها من تحقیق أهدافها كما أن المدراء سیكون لدیهم الوقت الكافي لتعلم المهارات الجدیدة؛ مما

 على استقطاب الموارد البشریة التي یتلاءم استخدامها مع: بین المنظماتازدیاد حدة التنافس  - 

  التطورات التقنیة ، فالتحفیز یلعب دورا مهما في انتقاء و جذب العناصر الصالحة للعمل و وضعهم

  في المكان المناسب والحفاظ علیهم ودفعهم إلى أدوارهم بدقة؛ 

  ك العمل المقبول في المنظمة واستقرار في قیم العملعملیة التحفیز یمكن أن تقود إلى تطویر سلو  - 

  التي تشكل النواة الرئیسیة لما یسمى الثقافة التنظیمیة

وذلك من خلال تخفیض تكالیف العمل بزیادة  :الحصول على أفضل النتائج النهائیة للأداء -  

  الاهتمام

  ؛بالنوعیة والحرص على تقلیل هدر الوقت والمواد المستخدمة

  ن صورة المنظمة أمام المجتمع؛تحسی -  
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انخفاض معدل دوران العمل بین المنظمات أي ضمان عدم تسرب المورد البشري من المنظمة  -  

  ولجوئه إلى منظمات أخرى تتبع نظام تحفیز أكثر إغراء؛

   :أهمیة التحفیز على مستوى الأفراد - 2

  : وتتمثل أهمیة التحفیز على مستوى الأفراد فیما یلي

  مداخیل العاملین وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمنظمة؛ زیادة - 

 حیث عندما یتم التحفیز الفعال للعمال یساعدهم هذا على الاستجابة في :زیادة الرضا الوظیفي - 

  أعمالهم وبالتالي شعورهم بالرضا؛

  دارة بهذه الحالةالتقلیل من مقاومة التغییر إذ عندما یملك العمال كل المعلومات في المنظمة فإن الإ - 

  لا تكون بحاجة لإقناع الأفراد بأهمیة التغییر؛

  رفع روحهم المعنویة خاصة من خلال ما یسمى بالتقدیراحتیاجات العاملین بشتى أنواعها، و  إشباع -  

  ؛الشعور بالمكانةوالاحترام و 

 كثرةات و کالغیاب ودوران العمل السلبي وانخفاض المعنوی ،تلافي الكثیر من مشاكل العمل - 

قرار أهدافها على استار في الموارد البشریة للمنظمة ووضوح و الصراعات مما یقود إلى خلق استقر 

  ؛المدى القصیر والطویل

 نشطة تسعى المنظمة إلى إنجازها وتجد المنظمة أن ذلك یفترض مشاركةالمساهمة في تحقیق أیة أ - 

  فعالة من قبل الأفراد؛

  .الأفراددیدة تسعى المنظمة إلى غرسها في صفوف تنمیة عادات وقیم سلوكیة ج - 

  :46القیادة -

  :تعرف القیادة على أنها

 وتوجیههم لأداء أعمال یراها محققة الأهداف الآخرینهي قدرة فرد معین على التأثیر في سلوك  - 

 .مطلوبة

لتحقیق وهي القدرة على مساعدة هؤلاء الآخرین لتحقیق أهدافهم الشخصیة من خلال سعیهم  - 

  .الأهداف العامة وجعلهم یشعرون بالرضا



 محاضرات تسییر المؤسسة
 

  Page 
55 

 
  

تفاعل مستمر وتواصل دائم في السر والعلن بین مجموعة من البشر بینهم من یتولى التوجیه ومنهم  - 

من یقوم بالتنفیذ، وكلهم في قارب واحد تتصل مصالحهم وتتشابك أهدافهم، ویتأثرون جمیعا بما 

  .روض أن یتعاونوا على الوصول إلى بر الأمانیحیطهم من ظروف إیجابیة وسلبیة، والمف

  :الفرق بین المدیر والقائد -

المدیر هو من یمتلك مهارات للقیام بمجموعة وظائف إداریة مهمة مثل التخطیط واتخاذ القرارات،  -

لكنه لا یتعامل مع السلوك الإنساني باعتباره العامل الأهم في منظومة الأداء وذلك إما بحكم فهمه 

  .دود لوظیفته أو لافتقاده المهارات الإنسانیةالمح

القائد هو الذي یملك سلطة التأثیر في سلوك البشر حتى من دون اتصال مباشر، وهو یمتلك  -  

  .المهارات الإداریة أیضا ولكنها تأتي في المرتبة الثانیة من الأهمیة في هیكل قدراته

  :47أهمیة القیادة -

 :التنظیمي للإدارةأهمیة القیادة في الجانب  -

لا یقتصر دور القیادة في الجانب التنظیمي على مجرد إصدار الأوامر والتأكد من أن النشاطات 

الإداریة تتم داخل التنظیم في الحدود المرسومة لها، ولكن الدور الأساسي والهام للقائد هو إمداد 

لمعنویة العالیة، مما یغرس في المرؤوسین بكل ما یحفزهم ویبعث النشاط فیهم ویحافظ على روحهم ا

مي یبرز من خلال كما أن دور القائد في الجانب التنظی. نفوسهم حب العمل المشترك وروح التعاون

نشاطات المرؤوسین وجهودهم، وتوجیهها من خلال وضع الموظف المناسب في  قدرته على تنسیق

 ىفقیادة جمیع جوانب التنظیم تتأت. ین فیهالوظیفة المناسبة، وتحدید المسؤولیات لأقسام التنظیم والعامل

  .التنسیق، والأعمال التي تنسق تبني وحدات تعمل في توافق وتناغم من خلال

 :أهمیة القیادة في الجانب الإنساني للإدارة -

یتضح دور القیادة في الجانب الإنساني من خلال مسؤولیات القائد الإداري الكثیرة في مجال 

إقامة علاقات إنسانیة بینه وبین المرؤوسین تقوم على التفاهم : والمتمثلة فيالعلاقات الإنسانیة 

المتبادل، وإشراكهم في ما یمس شؤونهم واعتماد ما یبدونه من آراء واقتراحات ذات قیمة وهو ما یسمى 

وإشعار كل عضو بالتقدیر والاعتراف المناسبین  )Management participatif: (الإدارة بالمشاركة

ویحفزهم على العمل بحماس ورضا لتقدیم أقصى طاقتهم في  یبذله من مجهود في نشاط مجموعته لما
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العمل، مما یتطلب منه الوقوف على حقیقة دوافعهم، حاجاتهم، شخصیاتهم، اتجاهاتهم النفسیة، 

 .إلى جانب مستوى إدراكهم، وتخیلهم وتفكیرهم. وقدراتهم ومیولهم

ولكنه یشمل دوره  لا یقتصر على دوره كقائد في علاقاته بمرؤوسیه كما أن الدور الإنساني للقائد

التبعیة، حیث یفرض علیه هذا  وهو ما یسمى بدور. كمرؤوس یخضع لسلطات علیا یلتزم بتوجیهاتها

التوازن بین ما یأتي إلیه من توجیهات من  یسلك مع مرؤوسیه سلوكا یحافظ من خلاله على الدور أن

صدره من توجیهات إلى مرؤوسیه، وهناك دوره کزمیل للقادة الآخرین، یفرض السلطات الأعلى وما ی

أقرانه في نفس المستوى، وأن یستخدم هذه العلاقات في خلق الدعم  علیه أن یبني علاقات طیبة مع

والتعاون معهم، وكذا دوره وعلاقاته كمشارك في النشاطات المتعددة خارج التنظیم، كاشتراكه في 

یتطلب  عیات والنقابات، وتعامله مع جماعات وممثلین حكومیین لتنظیمات أخرى، مماالنوادي والجم

أهمیة  من القائد القدرة على تحقیق التكامل والتوفیق بینها جمیعا وهو ما یزید من صعوبة الموقف ومن

 .دوره الإنساني في التنظیم

  :أهمیة القیادة في الجانب الاجتماعي للإدارة -

العامل فیه  لأعضاء الفریقامتداد النشاط الاجتماعي : تنظیمالاجتماعیة الهامة للمن المظاهر 

توفر الخدمات  خارج نطاق العمل في شكل اتحادات أو نقابات أو جمعیات) قادة ومرؤوسین(

الإداریة هنا من خلال قدرتها  الریاضیة، الصحیة، والثقافیة والترفیهیة لأعضائها، ویبرز دور القیادة

التعاون والتماسك بین العاملین في التنظیم، وإذا  وجیه هذه النشاطات واستغلالها بما یكفل تعزیزعلى ت

الاجتماعي للإدارة فإنها من ناحیة أخرى تتأثر بعوامل  كان للقیادة دور هام ومؤثر في الجانب

وتقالیدهم،  وتتمثل في عاداتهم. اجتماعیة من داخل التنظیم تكون نابعة من الأعضاء العاملین فیه

  .قیمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم

كما تتأثر أیضا بعوامل اجتماعیة من خارج التنظیم، تتمثل في القیم الاجتماعیة السائدة في 

لأن تنكره لها یفقده تعاون مرؤوسیه . المجتمع ككل، والتي تفرض على القائد أن یأخذها في اعتباره

  .مما یعرقل أهداف التنظیم

  :في تحقیق أهداف الإدارة أهمیة القیادة -

 واحدة في جمیع التنظیمیة، تبقى وظیفة القائد ودوره في تحقیق الأهداف رغم تعدد وتباین الأهداف

توضیحها وتحدیدها لمرؤوسیه،  على تحقیق هذه الأهداف من خلال التنظیمات الإداریة، وهو العمل
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ومتطلبات الموظفین العاملین به من أهداف  والحیلولة دون تعارض أهداف ومتطلبات التنظیم مع

  .أخرى جهة، وبینها وبین المجتمع ككل من جهة

الإداریة لمسؤولیة حل  الإدارة تبرز أهمیته من خلال تحمل القیادة في تحقیق أهداف فدور القیادة

على تعدد وتعقد الأهداف  كل التناقضات الموجودة في التنظیم، ومواجهة المشاكل التي تترتب

  .یة من خلال التوفیق بین المتناقضات والمواقفالتنظیم

التوفیق والموازنة بین ما تم إنجازه فعلا في  :على أن أهمیة القیادة تبرز في "ستوغدیل"كما أشار 

بین إشباع حاجات  التوفیق العمل وبین ما یراد إنجازه من أعمال أو تحقیقه من أهداف وظیفیة، وكذا

المتاحة في التنظیم الإشباع هذه الحاجات،  المالیة والقوى البشریة ومتطلبات التنظیم وبین المصادر

الرسمي، وبین الأنماط المتعددة من الخطوط  والاتصال وأخیرا التوفیق بین خطوط التنظیم والتنسیق

  .الرسمي غیر التي یتبعها التنظیم

 : 48الاتصال -

لفظ الاتصال اختلفت معانیه باختلاف اتجاهات القائمین على دراسته ولكل نظرته ومفهومه لهذا  ان

فهناك من تناوله على  - "المصطلح، ویرجع ذلك الاختلاف إلى طبیعة حقل كل من یتناول هذا اللفظ

مات بین تبادل المعلو "كما یعرفه أحد الباحثین بأنه . عملیة نقل المعلومات من طرف الأخر" :أنه

یعرفه أندروي سیزلاقي،  - خلق التفاهم بین المرسل والمرسل إلیه "، وذلك عن طریق "شخص أو أكثر

، كما عرفه قاموس أكسفورد "العملیة التي یتم بموجبها نقل وتبادل المعلومات"مارك جي والاس بأنه 

وقد عرفت منظمة الإدارة  ."رةتقل الأفكار أو توصیلها أو تبادلها بالكلام أو بالكتابة أو بالإشا"بأنه 

 - عملیة خلق التفاهم وإشاعته، أي تبادل الأفكار ونقلها ونشرها بین الأفراد "الأمریكیة الاتصال بأنه 

نقل الرسالة بین فردین أو أكثر باستخدام رمز أو مجموعة رموز " :كما یعرفه باحث آخر على أنه

قیق أهداف متعددة وبشكل یضمن التواصل مفهومة للمجموعة عبر استخدام قنوات اتصالیة لتح

  .ین الأشخاص داخل نسق معینفالاتصال یشیر إلى تبادل وانتقال للأفكار والمعلومات ماب ."والتأثیر

وقد ركز علماء النفس على أن الاتصال هو وسیلة للتأثیر، لذلك فإن الاتصال من وجهة نظرهم 

السلوك اللفظي أو المكتوب الذي یستخدمه أحد الأطراف للتأثیر على الطرف الأخر  " یعرف بأنه

وینظر علماء نظم المعلومات إلى الاتصالات من وجهة النظر الریاضیة والإحصائیة والهندسیة ."

استقبال وترمیز ": فالشيء محل الاتصال هو المعلومات، ووفقا لنظم المعلومات فإن الاتصالات هي
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وفي إطار العمل والتنظیم فإن الحقل المغطى  ."تحلیل واسترجاع وعرض وإرسال المعلوماتوتخزین و 

بكلمة الاتصال لا یعرف دائمأ بوضوح، وإحدى المحاولات الأكثر أهمیة لتحدیده هي محاولة فان 

 فهو وحدة متعلقة بالعامل "الإعلام"أما . ، والذي میز التواصل، الإعلام، الاتصال1973كرانش سنة 

وتلقي هذه المعلومة قد تفسر بتعدیل ) آلة أخرى(الذي یستنتج من ملاحظة العامل الآخر أو ) الآلة(أو 

على آخر مهما كانت ) عامل أو آلة(یعني تأثیر عامل معین  "التواصل"و .سلوك العمال أو الآلات

لذي یعرف باستعمال الوسائل المستخدمة الإحداث هذا التأثیر بینما الاتصال هو حالة خاصة للتفاعل ا

 .الرموز الممثلة مسبقا لدى المنظمة

  : 49الإتصال التنظیمي-

یعد الإتصال وسیلة هادفة من الوسائل الرئیسیة التي تستخدمها المنظمة في تحقیق أهدافها إذ أن 

المختلفة من أجل  الاتصالكافة الأفراد العاملین في المنظمة یتعاملون مع بعضهم من خلال وسائل 

تسییر كافة الأنشطة المراد تحقیقها، إذ أن الإتصال بمثابة الوسیلة الإجتماعیة التي یحقق من خلالها 

  . الأفراد سبل التفاهم والتفاعل البناء في إطار تحقیق الأهداف المبتغى إنجازها

طات ویشارك في والإتصال التنظیمي هو ذلك الإتصال المتواجد في المؤسسة، وینحدر من السل

تسییر الأفراد، بمعنى على التأثیر في دافعیة الأفراد والتماسك الاجتماعي للمؤسسة، وتستعمل في هذه 

  .الإتصالات العدید من الوسائل كالسجلات الداخلیة ولوائح الإعلانات

. رةفالإتصال یعتبر من العوامل التوجیهیة الهامة لأنه یشكل الجهاز العصبي لكل تنظیم أو إدا 

فمن خلاله تنقل جمیع المعلومات من مختلف نقاط جهاز التنظیم أو الإدارة إلى مركز إتخاذ القرار 

ففعالیة التنظیم والإدارة تتوقف بدرجة كبیرة . وبواسطته أیضا تنقل جمیع المعلومات إلى مراكز التنفیذ

  .على سلامة نظام الاتصالات الموجودة بها

والمفاهیم بشأن الوصول إلى مفهوم دقیق، واضح وشامل للإتصال ولقد إختلفت وتباینت الآراء 

التنظیمي بین مختلف الباحثین والمفكرین، إلا أن هناك إجماع شامل حول الإطار الضمني لمفهوم 

الإتصال التنظیمي بأنه نقل رسالة من شخص إلى أخر في المنظمة سواء یتم ذلك من خلال إستخدام 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن الإتصال بین . اني بغیة التأثیر على السلوكاللغة أو الإشارات أو المع

الأفراد والجماعات داخل المنظمات على درجة عالیة من الأهمیة، إذ أن الدراسات والأبحاث العلمیة 
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من أنشطة المنظمات، فهي بمثابة الدم الدافق % 75تشیر إلى أن نشاط الاتصالات یشكل أكثر من 

  .یضمن لها سبل الإستمرار والبقاء ضمن عالم المؤسسات وبهاایین المنظمة بالحیاة في شر 

  :50أهمیة الاتصال التنظیمي -

ومدیریهم قدرات عالیة على  أن تسییر أمور العمل وتنفیذها تحتاج من الأفراد -التنفیذ الكفء للعمل - 

  . یعتمد التنفیذ على قدرات الأفراد على الاتصال الحدیث والاستماع والمناقشة وكتابة التقاریر، وعلیه

وقراراتهم فإنه لا  حینما یسعى المدیرون والأفراد إلى وضع برامج عملهم وخططهم - تخطیط العمل - 

یمكن وضعها إلى حیز الواقع ما لم یتم تحدیدها من خلال اجتماعات ومقابلات وقرارات مكتوبة، أي 

  .الاتصالات یتم تحدیدها بواسطة أنظمة

حیث أن وجود  عند إتباع الأسلوب المناسب للاتصال، -  البعد عن التخمین والتقدیر الشخصي - 

نظام للاتصال یجبر المدیر أو المسؤول على استخدام الأسلوب المناسب للاتصال، في التوقیت السلیم 

  . والأشكال الملائمة للمنظمة مع العالمین المحددین وباستخدام النماذج

وتبادل الرأي بین  یحقق نظام الاتصال الإداري والتنظیمي نظام الشوری -  حقیق دیمقراطیة العملت - 

  .العمل أطراف التنظیم، كما یحقق فرصة للشعور بالدیمقراطیة في

 وتبویب وتصنیف تسعى أنظمة الاتصالات التنظیمیة والإداریة إلى جمع -  توفیر معلومات متكاملة- 

بغرض التصرف الملائم واتخاذ القرارات  في شكل مرتب للعاملین والمدیرین وتحلیل وعرض المعلومات

  .السلیمة

 الأخص في حالة یساعد نظام الاتصالات الإداریة والتنظیمیة على -  تحقیق الدقة في المعلومات - 

من خلال توفیر معلومات سلیمة مما  توافر توثیق المعلومات وتوفیر معلومات متكاملة كما یظهر ذلك

  .یؤدي إلى صحة التصرف واتخاذ القرار

المعلومات المناسبة التي  من خلال أسالیب الاتصالات المختلفة یمكن جمع - الرقابة على العمل  - 

الموضوعة، وتوافر المعلومات یحدد مقدار الانحراف  تدل على مدى التزام العاملین والمدیرین بالخطط

. ت التنظیمیة والإداریة هذه الانحرافات بقصد تصحیحهاتكشف الاتصالا بین التنفیذ والمخطط، وعلیه

یحقق إجراءات  أن جود نظام للاتصال الإداري والتنظیمي - تحقیق السرعة في تبادل المعلومات - 

محددة ومسؤولیات واضحة على أطراف الاتصال، ذلك لأنها تحدد متى یبدأ الاتصال وبأي أسلوب، 

  .ة لهاوفي ظل أي ظرف ومن الأطراف المشترك
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  الرقابةوظیفة : المحور الخامس

  

  :تعریف الرقابة - 1

تنفیذ العمل یتم وفق ما هو مخطط  أنوظائف المدیر، من خلالها یتأكد من  إحدىالرقابة هي 

 الأداءمتابعة العمل، وقیاس  إلىلا؟ وهي في سبیل ذلك تسعى  أمومرسوم له وحسب ما یریده 

والانجاز الفعلي له، ومقارنته مع ما هو مخطط، باستخدام معاییر الرقابیة، التي یقارن بها هذا 

الانجاز، حیث نتیجة المقارنة تتحدد الانحرافات الایجابیة التي یجب تدعیمها وزیادة الاستفادة منها 

التي یجب ) الأخطاء(یة ، والانحرافات السلب)وذلك في حالة كون الانحراف یعود بالفائدة على المنظمة(

إذن . توضیح كیفیة علاجها وتلافیها مستقبلا، في سبیل تحقیق الأهداف المطلوبة أعلى كفایة ممكنة

فالرقابة تنهي عمل المدیر بتأكده من أن ما تم فعله هو الذي كان یقصده ویریده من مرؤوسیه تماما، 

  .51سار إلیهوالتثبت من دقة الاتجاه نحو الهدف، والتأكد من صحة الم

  :فوائد الرقابة - 2

الرقابة مزایا عدیدة یمكن تصنیفها لمزایا تعود على المنظمة، وأخرى تعود على الأفراد سواء تقدم 

  :52العاملین داخل المنظمة أو خارجها كما یأتي

  :فوائد الرقابة للمنظمة -أ

  .المعتمدةالمرسومة  التأكد من مدى تحقیق الأهداف العامة والفرعیة للخطط - 

  .الخطط المرسومة التأكد من مدى مطابقة الأداء الفعلي للمسارات التي تفرضها - 

 خیصتمهیدا لتناولها بالدراسة والتش )والإیجابیة غیر المرغوب فیها(اكتشاف الانحرافات السلبیة  - 

  .المناسبوبالتالي اقتراح أوجه العلاج المناسبة في الوقت  ،لمسبباتها الرئیسیة والفرعیة

الأصول الثابتة كالآلات (والمادیة  )العاملین(التأكد من مدى مناسبة كل من الموارد البشریة  - 

  .لمتطلبات الخطط كما ونوعا ووقتا )كالمواد والنقدیة والمعدات، والأصول المتداولة

  .لخطةبما یتفق ومتطلبات ا التأكد من الاستخدام الكفء لكل من الموارد المتاحة والمرتقبة - 

  .التأكد من الأداء التنفیذي یسیر وفقا للسیاسات والإجراءات التفصیلیة المفسرة للخطة العامة - 
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 :فوائد الرقابة للأفراد  - ب

الفعلي بما یسمح له بحصوله على  اطمئنان العامل الكفء لعدالة عملیة المراقبة عند تقییم أدائه - 

  ).المادیة أو المعنویة المعروفةالمكافآت (مختلف أشكال الإثابة الممكنة 

الفعلي بإتاحته الفرصة لتجدید مهارته  اطمئنان العامل المقصر لعدالة عملیة المراقبة عند تقییم أدائه - 

أو الحرمان  الذي یكفل له تجنب كل صور العقاب الممكنة كالخصم من الأجر،) بالتدریب المناسب(

  . من الترقي أو الرفت

 بعدالة أو مساواة حصولهم على جمهور المتعاملین مع المنظمة فیما یتعلق حفظ الحقوق لأفراد - 

  .الخدمات أو المعاملات المستهدفة بالجودة المناسبة وبالسعر الملائم

 :53خطوات العملیة الرقابیةمراحل و  -

  : تتكون العملیة الرقابیة في أي مستوى من أربعة مراحل عامة هي

كمعاییر  وضع المعاییر والنتائج المرغوب تحقیقها أو الأحداث المتوقعة، وغالبا ما تستخدم الأهداف - 

  .أو كأساس الوضع المعاییر

مراقبة التطور والتغییر والنتائج بالمقارنة مع المعاییر الموضوعة، وتشمل هذه المرحلة جانبین  - 

  : هامین هما

  .؛ و هذا یتطلب التحقق من وجود المقاییس المناسبة للرقابةمراقبة التطور والتغییر أي النتائج• 

  . القیام بالرقابة بطریقة منتظمة؛ لأن الرقابة غیر المنتظمة قد تؤدي إلى كوارث• 

المقارنة بین الأداء والمعاییر، وتكون المقارنة سهلة إذا ما كان المعیار واضحا تماما، بینما تكون  - 

  . ریح ویحتمل التفسیر بطریقة أو أخرىصعبة إذا كان المعیار غیر ص

  .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة والتعدیلات الضروریة - 

 .ملیة الرقابیةوالشكل التالي یوضح تدفق الع
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   : 54أنواع الرقابة -

إن تغیر وظیفة الدولة من دولة حارسة إلى دولة الرفاهیة وما ترتب على هذا التغیر من زیادة 

الأداة الرئیسیة في ید مسئولیات وواجبات الجهاز البیروقراطي الحكومي وأصبحت الإدارة العامة 

ولعل ذلك الواقع یفرض أن تكون هناك أنواع متعددة ومختلفة من . الحكومة لتحقیق أهداف التنمیة

الرقابة حتى یتسنى للدولة المحافظة على الأموال العامة وذلك بتسخیرها للأغراض التي خصصت من 

عملیة الرقابة بوظیفتها، فقد  ولتقوم. جتمعأجلها وكذلك تقدیم الخدمات العامة بكفاءة وفعالیة لأفراد الم

وقد قامت هذه التقسیمات على أسس . رأى كتاب الإدارة تقسیمها إلى أشكال ونماذج وأنواع مختلفة

بعض هذه التقسیمات اتخذ المعاییر التي یقاس على أساسها الأداء أساسا للتقسیم أو . ومعاییر مختلفة

 .در الرقابة أساسا للتقسیموالبعض الآخر اتخذ مص. موقع الرقابة

  .الرقابة الخارجیةو  ،الرقابة الداخلیة: یوجد نوعان من الرقابة 

  :الرقابة الداخلیة -

  خطوات العملیة الرقابیة): 5(الشكل رقم 

 

تطبیقیة لبعض شاوي صباح، اثر التنظیم الإداري على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دراسة : المصدر

  ، ص2010المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایة سطیف، جامعة سطیف، 
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وهي الرقابة التي تمارسها المنظمة أو المصلحة على نفسها، وهذه الرقابة ضروریة وحیویة بالنسبة 

المهام یتم حسب ما هو محدد في للمنظمة حیث أنه بواسطتها یمكن التأكد من أن سیر العمل وأداء 

  :اللوائح والأنظمة والقواعد الخاصة بذلك وفعالیة هذا النوع من الرقابة یتوقف على العناصر التالیة

  .تقسیم العمل، نطاق الإشراف وجود هیكل تنظیمي یوضح فیه المسئولیات، السلطات، والواجبات، -أ

ما هو محاولة معالجة  لة، وإیقاع العقوبة، بقدرالهدف من الرقابة لیس تصید الأخطاء، والمساء -ب

  .الأخطاء وتلافي جوانب القصور

 یدركوا أن الرقابة وسیلة فعالة مشاركة العاملین واقتناعهم بموضوعیة وعدالة مقاییس الأداء حتى - ج

  .وتزید من فرصهم في الحصول على المكافآت والترقیاتلتحسین أدائهم 

في العملیة الرقابیة على أن القائمین بالعمل في مواقع التنفیذ أقدر على  وتقوم فلسفة إشراك العاملین

تقییم الظروف والأوضاع المحیطة بالأداء، وهم بالتالي الأقدر على الرقابة علیه، وتستند هذه الفلسفة 

 أیضا إلى أن إشراك العاملین في الرقابة هي الوسیلة الناجحة للتغلب على مقاومتهم لعملیة الرقابة

ووقوفهم موقف العداء منها، وهو الأسلوب الفعال لتحریك دافعیتهم واستثارة حماسهم لتحقیق الأهداف 

  .والمعاییر، وتحسین الأداء

بالرغم من أن أهمیة وحیویة الرقابة الإداریة الداخلیة إلا أن هناك بعض الانتقادات التي توجه لها، 

ا لصعوبة مراقبة النفس، والرقابة الذاتیة لتقوم بدورها منها عدم جدیة وموضوعیة الرقابة الداخلیة نظر 

الفعال یجب أن یكون هناك اعتقاد بأهمیتها من قبل العاملین في المنظمة أن تحقیق الجدیة والفائدة 

المتوخاة إذا كانت هذه الرقابة صادرة عن إیمان بأهمیة وفائدة النقد الذاتي والوعي الأكید بالمسئولیة 

اب أو طمع و جزاء أو نتیجة ضغط خارجي أو إكراه أو قاندفاع داخلي دون خوف من عالذاتیة نتیجة 

  .إجبار

 :الرقابة الخارجیة -

. بالرغم من أهمیة وضرورة الرقابة الداخلیة إلا أنه لا یمكن إغفال دور وأهمیة الرقابة الخارجیة

أن هناك تكاملا بین الرقابة الداخلیة والخارجیة لأن كل منها یقوم بدور فعال في  الىولابد من الإشارة 

  .تحقیق الأهداف المنوطة بالوزارات والمصالح الحكومیة
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الأمور المتعلقة بالسیاسة العامة والقانون والنواحي المالیة، "إن مهمة الرقابة الخارجیة تتمثل في 

هتم مثلا تالرقابة المركزیة لا  أجهزة التخصصیة بمعنى آخر فإنأكثر مما یمتد إلى النواحي الفنیة و 

طریق أو علاج مریض بالمستشفى من حیث النواحي الفنیة والعلمیة، بقدر ما  ة تصمیم أو إنشاءببرقا

  .المالیة تهتم بضمان التزام القوانین المعمول بها، ونظم الخدمة المتبعة، واللوائح والاعتمادات

جیة تعتبر مهمة وفعالة حیث تقوم بها جهات مركزیة مستقلة تتصف بالحیادیة إن الرقابة الخار 

إن ممارسة الرقابة من جهة "والموضوعیة في تقییمها لأداء الوزارات والمصالح الحكومیة المختلفة 

ها وفاعلیتها وإن كان الآخرون ینتقدون الرقابة الخارجیة بمقولة تمستقلة عن جهة الإدارة أمر یكفل جدی

حتمال تعددها وتكرار أعمالها فضلا عن احتمال انصرافها عن التوجیه والإرشاد إلى التعییب ا

والانتقاد، ویضیفون أن هذه الاحتمالات لا ترجع إلى عیوب قد تشوب بعض تطبیقاتها، ولیس أدل 

  .على ذلك من اتجاه أغلب الدول المعاصرة إلى الأخذ بنظام الرقابة الخارجیة تقدیرا لمزایاها

لیس هدف الرقابة الخارجیة تتبع الأخطاء وجوانب القصور في الوزارات والمصالح الحكومیة بل و 

لب على تلك المشكلات تغال في زةتتعدى تلك المهمة إلى أمر ضروري وهو محاولة مساعدة تلك الأجه

العامة والعضلات التي تواجهها من أجل تحقیق الأهداف المنوطة بها حسب ما هو محدد في السیاسة 

للمنظمة، وللقیام بهذا الدور الفعال لابد من وجود الكوادر البشریة المؤهلة بأجهزة الرقابة المركزیة كذلك 

وجود قنوات اتصال بالوزارات والمصالح الحكومیة المختلفة تمكنها من الحصول على معلومات كافیة، 

ت والصعوبات التي تواجهها مناسبة وصحیحة تساهم في إیجاد حلول وتوصیات ومقترحات للمشكلا

  .المنظمات العامة

  مدارس الفكر الإداري: المحور السادس

   

 :55النظریات الكلاسیكیة - 1

الثورة الصناعیة التي حدثت في القرن الثامن عشر في أوروبا وأمریكا أدت إلى ظهور المصانع 

لماء الإدارة أن لتلك ویعتقد ع. الكبیرة التي اعتمدت على الآلات والمعدات بدلا من العمل الیدوي

وهذا التطور بدوره أدى إلى ظهور العدید من . قادت إلى زیادة القوى العاملة بدرجة كبیرةالتطورات 
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وركزت هذه . وبرزت المدارس الكلاسیكیة لمعالج تلك المشاكل. المشاكل الأمر الذي عاق عملها

 .الإنتاج المدارس على زیادة كفاءة العنصر البشري من أجل زیادة

 هدع یعملبجانب هذه الظروف، كان یسود النظام الاقتصادي الحر الذي یقوم على قاعدة دعه  

كما أن النظام السیاسي كان یتمتع فیه رئیس الدولة بسلطات واسعة، فهو یملك ویمارس  یمر،

وفي  .عن العاملین لدیهم اكان أصحاب العمل غیر مسئولین اجتماعی. صلاحیات واسعة في الدولة

  .العمل یفقد العمال الكثیر من الامتیازات إذا انقطع عن. هذا الإطار

  : فرضیات المدرسة الكلاسیكیة -

  :تقوم المدرسة الكلاسیكیة على الفرضیات التالیة

فكرة أن السیاسة تتركز في عملیة صنع وإقرار  ىالفصل بین السیاسة والإدارة، وذلك بالاستناد إل. 1 

 .الأهداف والخطط العامة في الوقت الذي تتركز وظیفة الإدارة في تنفیذ هذه الخطط والأهداف

  .عملیة ظاهرة الإدارة واعتبارها كبقیة الظواهر الطبیعیة الأخرى، التي تعتمد المنهج العلمي. 2

  .عد العامة في مجالات العلوم الطبیعیةوجود قواعد إداریة عامة شبیهة بالقوا. 3

الأعمال یمكن أن تؤدي بطرق مختلفة ولكن من خلال الدراسة والتحلیل یمكن الوصول إلي . 4
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یؤدي الأخذ بهذا المبدأ إلي استبعاد العوامل العاطفیة والنفسیة في عمل . معاملة الإنسان كالآلة. 9 

  .الأفراد

وقد اهتم الأول . تبلورت تلك الفرضیات من خلال مساهمات المهندس فردریك تایلور وهنري فایول

على تحقیق كفاءة  اكان اهتمامه مرکز . أي على مستوى الورشة. بأسالیب الإدارة على مستوى التنفیذ

أعلى مستویات  بینما اهتم الثاني بوظیفة المدیر في. العنصر البشري في الإنتاج الفعلي كالنقل وغیره

تحلیل العملیة الإداریة على أساس عملیة في كتابة مبادئ  الإدارة ویرجع إلي فریدرك تایلور فضل

  .)of Scientific Management Principles(الإدارة العلمیة 

ل تطبیق الأسلوب العلمي فقد دعا في كتابة ذلك إلى تطبیق قاعدة العلمیة التي تتحقق من خلا

لطریقة المثالیة لإنجاز ا ىالمتمثل في قیاس عنصري الحركة والوقت وذلك للوصول إلالتجریبي 

كما دعا أیضا في كتابه إلى تطبیق قاعدة . الأمر الذي یؤدي إلي توفیر الطاقة والزمن. الأعمال

  .امل لیتمكن من القیام بمسئولیاتهأن یتمتع بها كل ع التي یجبالمهارة 

لعملیة مع استخدام وسائل ضرورة التزام العاملین بالطرق والأسالیب اإضافة إلى ذلك دعوته إلى  

   (Carrot and Stick). من ترغیب وترهیب. التحفیز

 

  :56النظریة البیروقراطیة - 2

عالم الاجتماع الألماني، الذي  Weber 1864/1920یكاد یجمع علماء التنظیم على أن ماکس  

عرف بنموذجه المثالي في التنظیم والمعروف باسم البیروقراطیة، أول من حاول تقدیم نظریة منظمة 

شاملة تتناول تحلیل الجهاز الإداري ومدى تأثیر عناصره على الأداء والسلوك التنظیمي، ویعدها 

weber ق زیادة فرصة اتخاذ قرارات رشیدة وتمكن من النظم الرشیدة التي یمكن استخدامها في تحقی

یقر الدقة والاستقرار والانضباط المحكم ) النموذج(من السیطرة على الأفراد في الأعمال الكبیرة؛ لأنه 

  .ویمكن الاعتماد علیه في مجال تحقیق النتائج الكفؤة في المنظمة

اذج السلطة والبیروقراطیة السوسیولوجیة أن نم Weberكما أجمعت الدراسات التي تناولت أعمال 

فأعتبر مایو أول من  ،عنده تحتل مكانة هامة لا نظیر لها بین كل ما أسهم به العلماء في هذا الصدد

  .السلطة والبیروقراطیة وقوامها الهیكل التنظیمي الرسمي والقواعد المحددة له وضع نظریة في
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 Weberم أو إدارة المكتب، رغم أن حك ىمعنب .والبیروقراطیة مصطلح مشتق من اللغة الإغریقیة

  .محكاتها لم یقدم تعریفا رسمیا للبیروقراطیة، إلا أنه قدم

أن الدراسات والبحوث التي أجریت في میدان التنظیمات خلال العقود : "ویؤكد السید الحسیني 

وتعود . Weber الخمسة الماضیة قد انطلقت بشكل مباشر وغیر مباشر من النموذج المثالي لماكس

المكانة التي احتلتها هذه النظریة في علم الاجتماع إلى الاتساق المنطقي الذي تمیزت به، والصدق 

الذي انطوت علیه حینما هبط بها الباحثون اللاحقون إلى مستوى الواقع الإمبریقي وهذا ما یؤكد ما 

ة الرشیدة، أي أن هدف البیروقراطیة هو الفعالیفي كل كتاباته على  Weber ذهب إلیه ماکس

لأنه یرها من أعلى أشكال التنظیم . استخدام أفضل وأقصر طریقة للوصول إلى الأهداف المحددة

؛ لأنه یرى أن التكامل بین عناصر أو مقومات النموذج المثالي هو المحك الذي نقیس به مدى "كفایة

مات الأخرى كمن یقارن بین وهي إذا قورنت بالتنظی. في تحقیق الكفایة الإداریة إسهام البیروقراطیة

ولذلك فهي في نظره تتمیز بالدقة والسرعة والوضوح والإلمام . الإنتاج بماكینات والإنتاج بدون ماكینات

والوحدة الانصیاع التام  ،كما تتمیز بالاستمرار والحكم الصحیح على الأمور. بالمعلومات في الملفات

 .بالموارد وبالأفرادمن جانب المرءوسین وتخفیض التكالیف المتصلة 

  :أنواع البیروقراطیة -

ما استخلصه من نتائج من "أنماط البیروقراطیة الصناعیة " في كتابه  Gouldnerعرض جولدنر 

وذلك من  ،مصنع الجبس مدعیا أنه یمكن تعدیل وتطویر النموذج المثالي الفییري للبناءات التنظیمیة

  : للبیروقراطیة إلى ثلاثة أنواع تصنیفه خلال

 بوضع القواعد واللوائح في هذا النوع من البیروقراطیة تقوم الإدارة والعمال :البیروقراطیة التمثیلیة -

ومن هذه الخاصیة تكتسب الإدارة الشرعیة التي تسدیها على القواعد في ضوء  ،واعتبارها تابعة لهم

وإذا كان الانحراف عن . قواعد لا یمثل انتهاكا لقیم كل منهماو بذلك فإن تدعیم هذه ال. قیمهم الخاصة

. فإن الانصیاع للقاعدة یقوي ویحفظ مصالحهما ،القاعدة مضر بمصالح كل من الرؤساء والمرؤوسین

والنتیجة الطبیعیة لذلك . العمال اولهذا نجد هنا القواعد تفوز بعدم الإدارة كما تحظى بقبول ورض

فإن الدعم  ،وعلیه. حادة من تباین المراكز والمناصب لا تؤدي إلى صراعاتفالتوترات التي تنشأ 

وهذا ما یضفي على هذا النوع  ،الأفكار غیر الرسمیة والمشاركة الفعالة والمبادرة المشترك للقواعد تؤیده

  .السمة الدیمقراطیة
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ویبقى أن كل  ،هذا النمط من الضغط الذي یمارسه العمال أو الإدارة یتكون :البیروقراطیة العقابیة - 

ولهذا تكون الشرعیة معترف بها إما . كأنها مفروضة علیه من لم یساهم في تكوین هذا القاعدة یعتبره

ولذلك فتدعیم القواعد پنجم عنه انتهاك قیم إما العمال أو , من قبل العمال وحدهم أو الإدارة وحدها 

وذلك بالنسبة . المكانة سواء للعمال أو الإدارة  ویترتب عن الانحراف عن القواعد خسارة في. الرؤساء

ویتم تدعیم القواعد من طرف  ،للامتثال الذي یترتب عنه مكاسب في المكانة إما للإدارة أو للعمال

وتولد هذه القواعد التوتر والصراع ویتم تدعیمها إما عن طریق تسلیط . الكاسب ویتجاهلها الخاسر

  .الأفكار غیر الرسمیة من قبل العمال أو الإدارةالعقوبات والجزاءات أو عن طریق 

فهي وافدة على الرؤساء ، وهي التي یتم فیها فرض القواعد من خارج التنظیم :البیروقراطیة المزورة -

لأن تدعیم  ،ولذلك تبقى هذه القواعد فاقدة للشرعیة ویصبح الانحراف هو سید الموقف ،والمرؤوسین

بینما انتهاكها یؤدي إلى تدعیم مكانة الرؤساء  ،الرؤساء والمرؤوسین نجم عنه انتهاك لقیمیالقواعد 

  .وبالتالي یبقى الصراع بعیدا عن الإدارة والعمالة ،والمرؤوسین

  :57أما عن أهم مبادئ التنظیم البیروقراطي بالمفهوم العلمي الدقیق فهي

  .فقطالعلاقات بین الأفراد هي علاقات لا شخصیة فهي علاقات بین الوظائف  - 

بواسطة هذا النوع من التنظیم یمكن محاربة المحاباة والمحسوبیة فهو یعتمد على المعاییر  - 

  ....)الكفاءة، الأقدمیة، الشهادات(الموضوعیة في التوظیف 

العلاقة بین المناصب محددة سلفا بواسطة قواعد ولوائح قانونیة والتنظیم الهیكلي فالأفراد یدركون  - 

  .مسبقا حقوقهم وواجباتهم

هیرارشیة في تنظیم المناصب أي أنها تقوم على مبدأ التدرج الهرمي حیث یخضع كل منصب أدنى  - 

  .إلى مسؤولیة إشراف المنصب الأعلى

. سائل العمل أو الإنتاج الخاصة بالتنظیم والممتلكات الخاصة لشاغل الوظیفةیجب التفریق بین و  -  

  . بحیث لا یكون هنالك أي حق في تملك المنصب الرسمي وما یتبعه

 . لابد من تدوین وتوثیق كل الإجراءات الإداریة والقرارات الرسمیة - 

  :58لبیروقراطيللتنظیم االجوانب الإیجابیة الخصائص و  -

یتسم التنظیم البیروقراطي حسب فیبر بنوع من التجرید الذي یعبر عن فكرة العقلانیة لتسییر  

الموارد المتاحة، سواء كانت بشریة أو مادیة لغرض تحقیق الأهداف، حیث یتضمن نموذجه المثالي 
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و إذ أننا لا للبیروقراطیة بعض الخصائص و الجوانب الإیجابیة التي تظهر مبدئیا بأنها قابلة للتطبیق، 

  : یلي نستبعد مصاحبتها بطبیعة الحال لنوع من الصعوبات التي یمكن تجاوزها وهي كما

  . تقسیم العمل مع تحدید الصلاحیات والحقوق والواجبات* 

تسلسل هرمي للوظائف تحدد فیه آلیات الهیمنة والخضوع بحیث یجد كل مستوى نفسه تحت سیطرة  *

  .منه المستوى الأدنى

تحدد السلوك الواجب إتباعه والتي یتطلب ) لا شخصیة(قواعد قانونیة وفنیة موضوعیة وعمومیة  - 

متخصصة یتمتع موظفوها بمؤهلات محددة و یتم تعیینهم مع اجتیاز اختبارات  تطبیقها تشكیلات

  . معینة

 الفصل بین الموقع الإداري وشاغله لإلغاء حالة التملك للمركز الإداري وأدواته من قبل شاغله أي - 

  .الشخصیة والوظیفة لمنع توریث الوظائف الفصل بین الحیاة

احتساب رواتب نقدیة للموظفین تتدرج بحسب المرتبة والموقع في السلم الإداري وبحسب طبیعة  - 

  . المهنة

  .جیة حسب الأقدمیة وعلى أساس معاییر موضوعیةالترقیة التدری - 

یبدو ظاهریة وبأحكام مسبقة أن تطبیق إجراءات هذه الخصائص والجوانب معتمدة بمختلف 

منظمات العمل في عصرنا هذا، ذلك أن الممارسین للسلطة التنظیمیة یسعون إلى تحقیق العقلانیة 

ن و القواعد أصبحوا یتقنون إدارة الموارد المتاحة بأكبر قدر ممكن، و نظرا لتمرسهم على إتباع القوانی

رغم العوائق والعراقیل التي تواجههم متشبعین في اعتقاداتهم بالمحافظة على مناصبهم السلطویة، 

بالمقابل یقومون بإلزامیة إتباع القوانین و اللوائح التنظیمیة للمرؤوسین كما وردت و بصرامة، دون 

ر من الحالات أن استقرار التنظیم یرتكز على المرونة و العلاقات الأخذ بعین الاعتبار في كثی

الإنسانیة الخطوط توزیع السلطة وتقسیم العمل ومراعاة التخصص واحترام التسلسل الهرمي، إضافة 

مادیة متمثلة في الترقیات بموضوعیة لدفعهم نحو إنجاز العمل، و علیه إلى منح حوافز معنویة و 

ة أصبح یساهم إلى حد بعید في عقلنة وتنظیم العمل والرقابة من خلال تعزیز فاستخدام البیروقراطی

عملیة الإشراف والمتابعة لغرض تحسین مستوى الأداء وحصر المباغتات والمراوغات للزبائن 

 .المستفیدین من الخدمات
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  المدرسة السلوكیة - 3

یمكن أن نصل  الإدارةتطور الفكر الإداري في نظرته للعامل الإنساني في  التطرق الىمن خلال 

،  وإنتاجیتها الإدارةیمثل أحد المحددات الرئیسیة لكفاءة  الإنسانياستنتاج أساسي هو أن السلوك  إلى

 الإنسانيتكتسب أهمیتها من خلال العمل  أساسي الإداريوان العوامل الأخرى المساعدة في العمل 

 أوعلى بعض الأسئلة التي تبدو عادیة  الإجابةحاولنا  إذاالتدلیل على صحة هذا الاستنتاج  ویمكن

  :59الإدارةفي  الإنسانبسیطة، ولكنها تشكل دلالة هامة على دور 

 شركة؟  أومؤسسة  إنشاءالذي یقرر من  - 

  من الذي یقرر موقع المصنع ویحدد حجمه؟ - 

 السلع التي ینتجها مصنع ما؟ أنواعمن الذي یختار  - 

  بیع السلع والخدمات؟  أسعارالذي یحدد من  - 

 من الذي یمسك الحسابات ویعد المیزانیات؟ - 

 من الذي یخطط، وینظم، ویتابع؟  - 

 ؟ الإداریةمن الذي ینفذ القرارات  - 

  من الذي یشتري ویستهلك؟ - 

معینا أو مجموعة من الناس هي التي  إنسانا أنواحدة لا تتغیر،  الإجابةفي كل الأسئلة السابقة 

کاره واتجاهاته، بدوافعه فبسلوكه وتصرفاته ، با الإنسان إنتفعل هذا أو ذاك من الأنشطة المذكورة، 

ومن ثم فان منطق دراستنا الحالیة یتحدد في أن نجاح "  الإداريوخبراته هو المحرك الأول للعمل 

والجماعات التي تتعامل معها  للإفرادالسلوك الإنساني  وفعالیتها یتوقفان على فهم وتفسیر الإدارة

  .والتي تعمل بها ومن أجلها الإدارة

 :الاهتمام بدراسة السلوك الإنسائی أسباب -
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الاهتمام بدراسة وتحلیل السلوك الإنساني، وقد نبعت هذه  إثارةمختلفة كان لها فضل  أسبابهناك 

من مؤسسات  Business Organizationsال مالأسباب أساسا من الطبیعة الخاصة لمنظمات الأع

  :، ومن بین هذه الأسباب الهامةمختلفة إنتاجیة وشركات ووحدات

، واستثمار ثروات المجتمعد القومي الاقتصا إدارةمنظمات الأعمال تلعب دورا خطیرا في  أن - 

  .في المجتمع) سلع وخدمات (  الإنتاجوبالتالي فهي مصدر كل 

 ، كما ترتبط بهاوعمال .ون كمدیرینمعلیمنظمات الأعمال تضم تجمعات هائلة من الناس  أن - 

قوم من تنوعیات من الأفراد والجماعات كمستهلكین وموردین وعملاء ومن ثم فان منظمات الأعمال 

  .الإنسان یحددها، وهي محكومة بنظم وقواعد الإنسانبجهد  أهدافها، وهي تحقق مة الإنساناجل خد

فالعمل  بالإنسان إلالا قیمة لها  الإنتاجوعناصر  أدوات، وغیرها من المال رأس، المادة، الآلة أن - 

یعمل أكثر معرفة لماذا وكیف یعمل الإنسان وكیف نجعله  لابد من إذن، مصدر كل القیم هو الإنساني

 .حتى یمكن الحصول على مزید من القیم

یدرك ویفهم ویتعلم، ومن ثم یجب  والإنسانینمو ویتغیر،  والإنسانمستقلة  إرادةله  الإنسان أن - 

الضروریة  الإجراءاتودوافع السلوك الإنساني حتى یمكن التكهن بهذا السلوك واتخاذ  أسبابدراسة 

  )یم بالتغییر أو التدع(  للتأثیر علیه

  :60بعض المفاهیم الأساسیة عن السلوك الإنساني -

أنتجت الدراسة العلمیة للسلوك الإنساني في منظمات الأعمال بعض المفاهیم الأساسیة التي تشكل 

 :ومن أهم هذه المفاهیم. تشكیله وإعادةعلیه  التأثیرمنطقا متكاملا في فهم السلوك ومن ثم 

  :كان  إذا) یتصرف ( یسلك  الإنسان أن -1

  .)السلوك إمكانیاتأي تتوفر له (قادرا على السلوك  -            

  .)أي یرغب في نتائج السلوك(لسلوك وراغبا في ا -            

 وإمكانیاتهمیمكنها التأثیر على سلوك الأفراد وتعدیله وذلك أما بزیادة قدراتهم  الإدارةومن ثم فان 

البیع فتزید قدرة المستهلكین على الشراء وعلى ذلك یتحولون من  أسعار الإدارةمثال ذلك أن تخفض (

 .بزیادة رغبة الأفراد في نتائج السلوك، أو بالأسلوبین معا وإما) إلى موقف الشراءموقف عدم الشراء 
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عوامل ومتغیرات  تأثیروخصائص فردیة ، وتحت  محدداتبتحدد السلوك الإنساني بفعل  -2

فان المنطق في دراسة السلوك أن تدرس مجموعة الخصائص الفردیة  ومن ثم. اجتماعیة وحضاریة

هم شامل ومتكامل للسلوك تحلیل المؤثرات الاجتماعیة والحضاریة وصولا إلى ف إلى بالإضافة

  .الإنساني

الفرد وطبیعة الموقف الذي یعیش فیه الفرد  السلوك الإنساني هو محصلة التفاعل بین خصائص ۔3

  :كالأتي شکل نظام متكامل الإنسانيویتخذ السلوك 

  

ویترتب على هذا المفهوم الثالث أن دراسة السلوك الإنساني لابد وان تأخذ في الاعتبار طبیعة 

معنى . وخصائص الموقف، ومن ثم لا نتوقع أن نجد تفسیرا نمطیا یصلح لكل الناس في كل المواقف

  .كنها تدرسه في واقع محددهذا أن العلوم السلوكیة لا تدرس السلوك في فراغ ول

وزملاؤه والذین نجحوا في استخدام  Elton Mayoتتمثل أعمال هذه المدرسة في أفكار التون مایو  

. لاحقا-الأسالیب العلمیة في دراستهم للأفراد داخل بیئة العمل، نجد أیضا العدید من العلماء السلوكیین

علم سیكولوجي، علم الاجتماع، (كانوا أكثر تدریبا على استخدام العلوم الاجتماعیة المختلفة في الإدارة 

ولهذا فقد . لى استخدامهم لأسالیب البحث في إجراء دراستهم المختلفةبالإضافة إ) علم الأنثربولوجیا

 .61ةیزا عن أعضاء مدرسة العلاقات الإنسانییتم" العلماء السلوكیین" أطلق على هؤلاء الباحثین لقب

المدفوع برغبة لإقامة " الرجل الاجتماعي"إن مایو ومنظرین مدرسة العلاقات الإنسانیة قدموا مفهوم 

 Macوماك غریغور Maslawفي المقابل اعتقد السلوكیون مثل ماسلو ،. بة مع الأخرینعلاقات طی

Grigore  یعتبر أكثر دقة في شرح دوافع الأفراد وطبقا لهذا المفهوم  "الرجل المحقق لذاته"أن مفهوم

في هیكلیة وترتیب معین، ففي أسفل هذه  فان احتیاجات الأفراد مدفوعة بإشباع بعض الحاجات

ركیة توجد الحاجات الدنیا مثل الحاجات الفسیولوجیة وحاجات الأمان وفي قمة الهراركیة یسعى الهرا

  ...الفرد إلى إشباع احتیاجات الذات
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وقد شعر بعض السلوكیین لاحقا بان ذلك النموذج غیر كافي لشرح العوامل التي تزید من دافعیة 

كیة المذكورة في إشباع الحاجات لا تتحقق في الأفراد في بیئة العمل فالبعض قد أشار إلى أن الهرار 

  : تتمثل فیما یليأفكار هذه المدرسة و . الواقع العملي لكل الأفراد

  

  :62دراسات التون مایو *

، 1922ولد في أسترالیا وهاجر إلى الولایات المتحدة الأمریكیة، والتحق هناك بجامعة بنسلفانیا سنة 

، وقد قاد فریقا من الباحثین 1947وبقي بها حتى سنة  1926ثم التحق بجامعة هارفارد في عام 

، و تجارب "دراسة مشكلة ارتفاع معدل دوران العمل"أجرى معهم مجموعة من البحوث أهمها 

 .هاوثورن

  دراسة مشكلة ارتفاع معدل دوران العمل -

دلفیا، عهد إلى مایو بدراسة مشكلة ارتفاع معدل دوران العمل في مصنع للغزل والنسیج في فیلا

حیث شعرت الإدارة أن معدل دوران العمل كان مرتفعا جدا في قسم الغزل بینما كان منخفضا في 

الأقسام الأخرى، في حین أوصت دراسة نفس المشكلة، خلص إلیها أحد المكاتب الاستشاریة، 

وبالتالي فإنه سیستجیب  باستخدام خطة للحوافز المالیة، وذلك على افتراض أن الفرد حیوان اقتصادي،

رغم ذلك فقد فشلت خطة التحفیز، لأنه وببساطة لیس هناك من یرید أن ینتج بالقدر . لهذه الحوافز

الذي یمكنه من الحصول على المكافآت المحدد، وبالتالي بقي معدل دوران العمل المنخفض كما هو 

ض الروح المعنویة للعاملین به، نتیجة والمشكلة التي كان یعاني منها هذا القسم هي انخفا. دون تغییر

  . للتوتر والمتاعب النفسیة التي یعیشون فیها

وقد بدأت التجربة بتقدیم ترتیبات لإعطاء مجموعة من العمال في قسم الغزل فترات الراحة خلال "

العمل الیومي، كما تمت مناقشة المشكلة مع كل عمال هذا القسم، ونتیجة لذلك شعر الأفراد داخل 

بالإضافة إلى ذلك كان الأفراد شغوفین بالارتباط بمدیر . لقسم بأنهم أسهموا في القیام بهذا البرنامجا

المصنع الذي كان قائدا لعدد منهم أثناء الحرب العالمیة الأولى، كما كان العمال على ثقة بأنه إذا تم 

فإن هذا النظام ) موع العمالمج2/1(العمل بفترات الراحة كما هو متبع مع الجماعة الخاضعة للدراسة 

  ".سیعمم بالنسبة لجمیع العمال
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 وقد ظهرت نتائج هذه التجربة لیس فقط للمجموعة محل الدراسة ولكن بالنسبة لباقي العمال، رغم

نامج، ولأول مرة بعد التجربة عدم حصولهم على فترات الراحة، ولكنهم اشتركوا فقط في مناقشة البر 

أشهر  04 على المكافآت نتیجة لزیادة إنتاجهم، واستمر هذا الحال لمدة العمال في قسم الغزل حصل

ونصف، لكن بعد توقف العمل بفترات الراحة بسبعة أیام، عاد العمال إلى سابق عهدهم من انخفاض 

إلا أنه بعد تدخل الرئیس الذي یثق فیه العمال بإعادة فترات الراحة مرة ثانیة، ومع إشراك . في الإنتاج

في تحدید مواعید فترات الراحة التي یرغبونها، مما أعطى العمال الانطباع النفسي بأنهم جزء  العمال

لا یتجزأ من الشركة، وهو ما انعكس على معنویاتهم وإنتاجیتهم، وكان من نتائج هذا الإجراء ارتفاع 

العلاقات وهكذا أظهرت هذه الدراسة أن الاهتمام ب. عن الشهر السابق% 85معدل الإنتاج بنسبة 

الإنسانیة عن طریق تقدیم فترات للراحة ومشاركة العمال في بحث المشكلات وفي اتخاذ القرارات، 

  .والإدارة یساعد على تحقیق مصالح العمال

  :تجارب هاوثورن -

الشهیرة نقطة الانطلاق الدراسة العلاقات الإنسانیة، حیث أجریت هذه " هاوثورن"تعد دراسات 

إلتون مایو وقد كانت تمثل مشروعا تعاونیا بین  بإشراف 1932و 1927:سنتي الدراسات فیما بین 

 Roethlisberger, F.and,:( في  نتائجها مصنع ویسترن إلیكتریك وجماعة هارفارد، ونشرت

Dickson, W,Management and the Worker ( وهي دراسات كان الهدف الأول منها هو

  . ها بالإنتاجیةدراسة الظروف الفیزیقیة للعمل وعلاقت

أي تحلیل تأثیرات الإضاءة، وبإعادة تصمیم الأعمال، وتغییرات في ساعات الدوام الیومي 

والأسبوعي، وإدخال فترات راحة، وأسس احتساب الأجور، وتأثیر ذلك على حجم ونوعیة إنتاج 

  .العاملین في مستویات التشغیل

ولكن بدأت تظهر بعض النتائج المحیرة، فقد دهش الباحثون حین لم تثبت أي علاقة بین  

المتغیرین على عكس ما تنبأت به نظریة الإدارة العلمیة من أن زیادة الإضاءة لابد أن تؤدي إلى زیادة 

مما  الإنتاج ففي بعض مراحل الدراسة زادت الإنتاجیة بالرغم من تخفیض الإضاءة إلى مستوى أقل

  . كانت علیه قبل الدراسة

وفي موقع واحد تم اختیار اثنین من العمال لدراسة مركزة وتم تخفیض الإضاءة عن المعدل 

الطبیعي إلى ما یقرب من ضوء القمر العادي أثناء اللیل، ومع ذلك استمر العاملان على نفس مستوى 
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بالتعب عما كانا یعملان تحت الإضاءة الإنتاجیة والكفاءة السابق لهما، بل ذكرا أنهما أقل شعورا 

  .العادیة

وقد أظهرت تجارب هاوثورن أن هناك عوامل أخرى غیر العوامل المكونة لظروف العمل المادیة 

والمؤثرة على الحالة الجسمانیة للعامل لها تأثیرها الهام على الإنتاجیة، وهذه العوامل هي عوامل 

اسة أصبحوا محل اهتمام من الإدارة ومن رئیسهم المباشر، اجتماعیة في طبیعتها، فالعمال محل الدر 

كما شعر العمال بإشراكهم في التجارب التي تهتم بها الإدارة، وبالتالي فإنهم استجابوا لهذه العوامل 

  الاجتماعیة بدلا من استجابتهم للعوامل المادیة المتعلقة بظروف عملهم؟ 

مل لیس أداة بسیطة، ولكنه شخصیة معقدة تتفاعل مع وقد تبین من تجارب هاوثورن أن الفرد العا"

المجموعة في محیط العمل كما ظهرت الحاجة إلى أنه یجب ألا تترك المشاكل الإنسانیة لمحض 

  ".عل منها میدانا جدیدا للبحثجالصدفة، وإنما یجب أن تعالج بالدراسة، مما 

م، وعن اثر جماعات العمل غیر الدراسات عن أهمیة البناء الغیر رسمي للتنظی وقد كشفت هذه

ومن أهم النتائج التي توصل إلیها مایو . الرسمیة في التأثیر على سلوك العمال، واتجاهاتهم وإنتاجیاتهم

  :63وزملاؤه

  .إن العمل نشاط جماعي• 

  .ة حول نشاط العمل وتتشكل وفقا لهتتمركز حیاة الراشد الاجتماعی• 

والشعور بالانتماء لها أهمیة كبیرة في تحدید الروح المعنویة للعمال إن الحاجة إلى التقدیر والأمن، • 

  .ة التي یعملون في ظلهاوإنتاجیتهم من الظروف الفیزیقی

أن الشكوى لا تكون بالضرورة تقریرا موضوعیا للحقائق، فهي في الغالب عرض یفصح عن  •

  .اضطراب في مكانة الفرد

ى فاعلیة المطالب الاجتماعیة التي تأتي من داخل مكان إن العامل شخص تتحكم في اتجاهاته ومد• 

  .العمل أو خارجه

تمارس الجماعات غیر الرسمیة داخل مكان العمل، ضبطا اجتماعیا قویا على عادات العمل • 

  . واتجاهات الفرد العامل

  : وعلیه یمكن تلخیص أهم مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانیة في الأتي
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  .كهم داخل العمل باحتیاجاتهم الاجتماعیةیتأثر الناس في سلو . 1

  .یشعر الناس بأهمیتهم وذواتهم من خلال العلاقات الاجتماعیة مع الأخرین. 2 

وتقسیم العمل والاتجاه إلى الآلیة والروتینیة في العمل تفقد هذا العمل جوانبه  أن التخصص. 3 

  الاجتماعیة وتجعله غیر مرض للعاملین به

بعلاقاتهم الاجتماعیة وزملائهم في العمل أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الإداریة یتأثر الناس . 4

  .والحوافز المادیة

على الإدارة أن تأخذ المبادئ الأربعة السابقة عند تصمیم في التعامل مع العاملین، على أن . 5 

  .تظهر هذه السیاسات اهتمامها بمشاعر العاملین

 أفكار المدرسة هو أنها استطاعت أن تثبت من خلال تجاربها وما یمكن استنتاجه من خلال طرح

ان للاتصالات تأثیرا كبیرا وقویا على رضا ودافعیة الأفراد في عملهم وان المقابلات الشخصیة بین 

فالاتصال الرسمي و  وعلیه. الرئیس ومرؤوسیه تؤثر بشكل واضح على إشباع حاجیاتهم الاجتماعیة

سة وسیلة للتعرف على العالم الداخلي للعمل وللأفراد، ووسیلة لإقناعهم غیر الرسمي حسب هذه المدر 

بأدمیتهم ورفع كفاءتهم ورضاهم عن العمل كما ترى هذه المدرسة ان إشراك العمال في إدارة المنظمة 

وفتح قنوات الاتصال غیر الرسمي بین أعضاء التنظیم وترك المجال مفتوحا أمام العمال لطرح 

اء أرائهم في تصمیم تعلقة بكیفیة الأداء والصعوبات التي تواجههم والسماح لهم بإبدانشغالاتهم الم

ل یساعد یؤدي إلى رفع معنویاتهم وبالتالي تحقیق رضاهم ومن ثم یتحسن أدائهم بشك ،وتنفیذ العمل

  .64على تحقیق أهداف المنظمة

  :65)1964-1906(لماك غریغور  yو xنظریة  -

الاجتماعي ماك غریغور وجهة نظره الخاصة بالطبیعة البشریة من خلال توضیحه یقدم عالم النفس 

أن للانطباع الذي یكونه الشخص اتجاه الشخص الأخر یؤثر تأثیرا بالغا على طبیعة تعامله وعلاقته 

مع ذلك الشخص، ومن هذه الفكرة عرض نظریتین مختلفتین لهذه الطبیعة البشریة أطلق علیهما نظریة 

)X (ریة ونظ)Y.( 

ركز " التي تركز على سلوك الثواب والعقاب للأفراد ومدى تأثیر المكافأة والجرات في العمل حیث 

دوجلاس ماكجروجر على أهمیة فهم العلاقة بین الدافعیة وفلسفة الطبیعة البشریة، وقد بني نظریته 
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تیار الأسلوب المناسب على أن معظم المدیرین یمیلون إلى وضع الافتراضات عن العاملین معهم، واخ

  لدفعهم

من خلالها، وبناء على هذه الافتراضات فقد قسم ماكجروجر العاملین إلى مجموعتین أطلق علیهم 

 .)x ( ،)y(الرمزین 

وقد وضع روجر میزانا القیاس العقاب والثواب فكلما كان الموظف أكثر إنتاجیة وعطاء اتجه 

الموظف واتجه للجانب السلبي حیث  أیحدث كلما أخطللجانب الإیجابي و جوزي على عمله والعكس 

  :باتجاه وسلوك الأفراد كما یلي  Y) ،(Xمثل كلا من

  

 yو  xأفكار نظریة ): 2(جدول رقم ال

X Y  

  للإنسانالعمل نشاط طبیعي   كسول بطبعه الإنسان

  حوافز داخلیة  حوافز خارجیة

لا یملك الطموح ولا یتخذ المبادرة  الإنسان

  ویتحاشى المسؤولیة

  الطموح، مبادر، یتحمل المسؤولیة الإنسان

  جدیدة أشیاءقابل لتعلم  الإنسان  غیر قابل للتغییر  الإنسان

الخاصة  أهدافهمنغلق داخلیا كل ما یهمه  الإنسان

  فقط

  المنظمة أهدافمتفتح ویفكر في  الإنسان

  داخلیة رقابة  رقابة خارجیة

، الوظیفي، مذكرة ماجستیر الأداءمیلاد محمد علي الوكواك، التنظیم غیر الرسمي ودوره في الرفع من : المصدر

  38:ص ،2016تخصص الإدارة الإسلامیة، الجامعة الإسلامیة مالانج، اندونیسیا، 

  

  :66الانتقادات التي وجهت إلى نظریة العلاقات الإنسانیة -

  :نجمل أهم الانتقادات التي وجهت لنظریة العلاقات الإنسانیة فیما یلي 
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جاءت دراسات هاوثورن الشهیرة التي أجراها مایو في فترة زمنیة تاریخیة لم تكن قد تبلورت فیها  -1 

معالم المشكلات الصناعیة بعد، لاسیما دراستها لطبقة العمال، نظرا لأن معظمهم كانوا من الجیل 

یر واقعیة عن الأول والثاني من المهاجرین الریفیین إلى المدن الصناعیة، فجاءت انطباعاتهم غ

وضعهم في مؤسساتهم ورأیهم في قیاداتهم الذین شككوا مسبقا في نوعیة الولاء والانتماء لهؤلاء العمال 

  .نحو مصانعهم وقدراتهم

لم تعط اهتمامات أصحاب نظریة العلاقات الإنسانیة أي نوع من الأهمیة لوجود الصراع بین  -2 

نتاج أو لظهور أنماط من الاتصال السلبي والإشراف الأفراد والجماعات داخل مؤسسات العمل والإ

  .الإداري غیر متخصصة

الانتماء  ركزت على أهمیة الإشباع داخل المؤسسات الصناعیة وذلك عن طریق خلق نوع من -3 

نحو العمل والجماعة وظهور التنظیمات غیر الرسمیة دون التركیز على أبعاد اقتصادیة مثل أنساق 

  . جور وتوزیع الدخل والأرباحالمكافأة وزیادة الأ

التركیز على دراسة التكامل والتوازن بصورة مستمرة ولم یتم التركیز على أنساق اللاتكامل  -4

وذلك ) التأثیر الإیدیولوجي للنظریات الرأسمالیة الغربي(واللاتوازن، أي سارت على نفس خط الاتجاه 

  .افس والصراع عامةبنظرتها لتحقیق التعاون والانسجام دون دراسة التن

  .أهملت دور النقابات العمالیة ودورها في العلاقات الإنسانیة -5 

لم تعط اهتماما ملحوظا إلى علاقة المصنع بالمجتمع الخارجي أو النسق الاجتماعي الأكبر الذي  -6 

  .تعیش فیه

أساسیة نظریة  ركزت على دراسة المشكلات الواقعیة في التنظیمات الصناعیة، وقد أغفلت قواعد -7 

ومنهجیة هامة، ولم توضح كثیرا من مفاهیمها وتصوراتها المستخدمة في كثیر من الأحیان مما یفقد 

توصلت الیها بخصوص قضایا العمل  مستویات التحلیل والتفسیر العلمي والمنهجي للنتائج التي

 .والصناعة الواقعیة

 :67Henry Fayol's Theoryنظریة هنري فایول 

بفرنسا، عمل ككبیر المهندسین في إحدى شركات الحدید  1841وهو مهندس فرنسي ولد عام 

عن طریق  واستطاع خلال تلك الفترة أن یبعد الشركة ،1918حتى عام  1888والفحم منذ عام 
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وقد بدأ یفكر بإیجاد مجموعة من المبادئ التي یمكن أن تحكم وتوجه . الإفلاس لتحقق نجاحا كبیرة

داري داخل المنظمة، أیا كانت طبیعتها، وقد توصل إلى أن علم الإدارة یمثل مفهوما واحدا العمل الإ

 .یمكن تطبیقه على جمیع أنواع المنظمات

 General and Industrialبعنوان الإدارة الصناعیة والعامة  نشر کتابه 1919وفي عام 

Management  في كتابه هذا النشاطات التي  وقد قسم. 1929والذي ترجم إلى الإنكلیزیة في عام

  :تمارسها أي منظمة إلى الأنواع التالیة 

  .اج والتصنیع والعملیات التمویلیةویشمل عملیات الإنت :النشاط الفني - 1

  . عملیات الشراء والبیع والمبادلة ویشمل :تجاريالنشاط ال - 2

وحسن  والاستخدام الاقتصادي لهاویشمل عملیات البحث عن الأموال وتوفیرها : النشاط المالي - 3

  .الاستثمار

  .افظة على سلامة الأفراد العاملینویتعلق بحمایة الممتلكات والمح :النشاط الأمني -  4

ویشمل تسجیل العملیات وإعداد المیزانیة والحسابات والتكالیف، كما أنه : النشاط المحاسبي - 5

  .یتضمن الإحصاء

  .إصدار الأوامر والتنسیق والرقابةبالتخطیط والتنظیم و ویتعلق : النشاط الإداري -  6

 هو أهم الأنشطة وأحاطه بأكبر قدر ممكن من العنایة) الإداري(وقد اعتبر فایول النشاط السادس  

  :والاهتمام وقد درس فایول في كتابه ثلاثة موضوعات رئیسیة هي

  :خصائص الإدارة والتدریب . أ 

  :التي یجب توافرها في المدیرین كالتالي حدد فایول الخصائص والصفات 

  . خصائص جسمیة أي الصحة والقوة - 

  .والتقدیر الشخصي والقوة العقلیة خصائص عقلیة أي القدرة على الفهم والدراسة والحكم - 

  . خصائص خلقیة أي الحیویة والحزم والرغبة في تحمل المسؤولیة والولاء والإبتكار والمهابة - 

  .خصائص تربویة ، أي الإلمام العام بالأمور التي لا تتصل مباشرة بالوظیفة التي یؤدیها المدیر - 

 .خصائص فنیة ، ترتبط بالوظیفة التي یؤدیها المدیر -  
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  .خصائص تتعلق بالخبرة والتجربة، وهي نابعة من قیامه بعمله بطریقة سلیمة - 

ریة والفنیة، فكلما ارتفع الفرد في السلم الإداري وقد لاحظ وجود علاقة عكسیة بین الكفاءة الإدا 

بضرورة تدریس الإدارة،  ىلذلك فقد ناد. ازدادت أهمیة الكفاءة الإداریة، وقلت أهمیة الكفاءة الفنیة

  . واعتبر أن القدرة الإداریة كالفنیة یمكن تنمیتها وتطویرها بنفس الأسلوب

 :مبادئ الإدارة عند فایول . ب

  : ة عشر مبدأ للإدارة هيحدد فایول أربع

  .Division of Workتقسیم العمل  -1

 . Authorityالسلطة  -2

 . Disciplineالانضباط  -3

  .Unity of Commandوحدة الأمر  -4

 .Unity of Directionوحدة التوجیه  -5

 Subordination of Individual Interest toخضوع المصلحة الفردیة للمصلحة العامة  -6

General Interest  

 . Remunerationالتعویض  -7

 .Centralizationالمركزیة  -8

 . Scalar Chainسلسلة التدرج  -9

 .Orderالترتیب  - 10

 .Equityالمساواة  - 11

 .Stability of Personnelاستقرار الأفراد  - 12

 .Initiativeالمبادأة  - 13

 .Espit de corpsروح التعاون  - 14
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وقد أشار إلى أن هذه المبادئ لیست قوانین، وإنما هي مجرد قواعد مرنة قابلة للتطبیق في  

 .مختلف المواقف والمنظمات

  

  :68أسس تایلور طریقته العلمیة على خمسة مبادئ

 :التقسیم الأفقي للعمل: 1المبدأ . 1

العمل، تخصیص المهام و دراسة الزمن اللازم للتنفیذ بغرض تحدید أحسن ) تقطیع(یؤدي إلى تجزئة  

 ).الطریقة الوحیدة المثلى(داء العمل لأطریقة 

  :التقسیم العمودي للعمل: 2المبدأ . 2

یهدف إلى التمییز الصارم بین المنفذین و مصممي العمل، یتولى فریق المدیریة مهام التصمیم  

  .والقیادة بشكل حصري، و یقوم هذا المبدأ على أساس وضع الرجل المناسب في المكان المناسب

  :نظام رقابة صارمة للعمل: 3المبدأ . 3

مهام المحددة من قبل المدیریة بشكل صحیح، یجب على المدراء التأكد من أن العمال ینفذون كل ال 

الذین یفترض هذا المبدأ مراقبة كل حركة یقوم بها العامل، و هو ما یتطلب الاعتماد على المشرفین 

  .یتولون إنجاز نشاط الرقابة

  :نظام الأجر حسب المردود: 4المبدأ . 4

یفترض هذا المبدأ تحدید الأجر على أساس المردود، وقد سعى تایلور إلى إقامة نظام الأجر بالقطعة  

الذي یفترض أن یشكل حافزا هاما لكل العمال بحكم أنهم یعتبرون أعوانا عقلانیین یحرصون على رفع 

 .مداخیلهم المالیة إلى أقصى حد ممكن

  :التخصص: 5المبدأ . 5

احة عن هذا المبدأ، غیر أن تخصص الید العاملة والفعالیة یشكلان حجر الأساس لم یعبر تایلور صر  

 :في التنظیم حیث أن تنظیما عمیقا) القاعدة(

  ؛یسمح للعمال بتعلم تنفیذ المهام سریعا - 

  ؛یلغى الجهد الذهني یضمن اختزال دورة العمل مما یخلق طریقة أداء شبه آلیة و یخفض أو - 
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  ؛بسهولة یسهل التوظیف على اعتبار أنه یمكن تدریب أشخاص غیر مؤهلین -  

  .نمطیة العملرة الإشراف التقني نظرا لبساطة و یقلص ضرو  -  

  Co-Operative System Theory )تشسر بارنارد: (69نظریة النظام التعاوني -

من أهم نظریات الفكر التنظیمي، وأكثرها تأثیرا في میدان  Chester Barnardتعتبر نظریة بارنارد  

  :وقد ظهرت أفكار هذه النظریة في كتابین أساسیین له هما. الإدارة

  .للمرة الأولى 1938ونشر في عام  The Functions of the Executiveوظائف المدیر   - أ

  .1948ونشر في عام  Organization  &Managementالتنظیم والإدارة  –ب  

واستخدم في تناوله . وقد أعد بارنارد كتاباته بناء على خبرته في شركة للاتصالات الهاتفیة

فهو یرى أن التنظیم یقوم على أساس . لنظریات الإدارة أبحاث علم الاجتماع والإحصاء والعلوم النفسیة

یضم وحدات  كما أنه. وهو بذلك یمثل وحدة فرعیة في نظام أكبر من ناحیة. تعاوني مقصود وهادف

  :فالتنظیم إذا هو نظام مفتوح یقوم على العناصر الثلاثة التالیة. أصغر منه من ناحیة أخرى

  . وجود هدف مشترك یجمع بین الأعضاء ویسعون لتحقیقه  - أ

  .وجود نظام اتصالات كفوءة بین أعضاء التنظیم   - ب

  .رغبة أعضاء التنظیم الصادقة للعمل والمساهمة - ج

  :وتقوم هذه النظریة على المفاهیم التالیة 

 :الفرد - 1

إن الإنسان مخلوق اجتماعي بطبعه، فلا یمكن أن یعیش إلا مع إنسان، والإنسان مستقل، وبنفس 

الوقت یعد جزءا من نظام، وهو شيء حي له أیضا القدرة على التكیف وعلى التوازن الداخلي مع العالم 

ویقول . تمرار بالرغم من التغیرات التي تحدث داخل ذاته وخارجة عنهالخارجي، وله القدرة على الاس

إلیه إذا توفرت أربعة  ابارنارد أن الفرد غالبا ما یكون على استعداد لتقبل أیة رسالة باعتبارها أمرا صادر 

  :شروط متتابعة هي

  .إذا كان قادرا على فهم وإستیعاب الرسالة  - أ

  .أهداف المنظمةمع  إذا كان یعتقد أن الرسالة تتناقض  - ب
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  .إذا كان یعتقد أنها تتمشى مع أهدافه الشخصیة - ج

  . من الناحیة الذهنیة والجسمانیة على مواكبتها اإذا كان قادر  -د 

  :التنظیم الرسمي - 2

  : إن التنظیم الرسمي من وجهة نظر بارنارد یتألف من العناصر التالیة 

  .الهدف المشترك -1

  .الاتصال -2  

 السلطة وقبولها - 3  

  اتخاذ القرارات -4   

  .التخصص -5   

  .الرغبة في العمل -6   

  .التوجیه والإشراف -7   

ویخلص بارنارد إلى النتیجة التالیة، أن تبعیة المنظمات التنظیم رسمي أعلى یترتب علیها أشكال 

  . من التقیید والحد من حریة الحركة للمنظمات التابعة التي تصبح بالتالي معتمدة أو قاصرة أو ناقصة

  :التنظیم غیر الرسمي - 3

على أساس عقلاني محدد ومرسوم، في كل تنظیم رسمي هناك تنظیم غیر رسمي، فالأول یقوم 

. بینما یقوم الثاني على أساس عاطفي وهو لا نهائي لأنه یعتمد على العلاقات الشخصیة بین العاملین

كما أنه یقوم على أساس توافق للطباع أو على أساس مهني أو أساس عصبي أو دیني، والعلاقة بین 

وإن التنظیم غیر الرسمي مفید لأنه وسیلة . الآخرقوى التنظیم متینة، ولا یمكن وجود واحد منهما دون 

لذلك فإن مهمة الإدارة أن تجعل التنظیم غیر الرسمي یعمل . لحفظ الأفراد في إطار التنظیم الرسمي

في الاتجاه الذي یساعد على تحقیق أهداف التنظیم الرسمي حتى لا یتعارض التنظیمان، ویتسبب ذلك 

ا فإن التنظیم غیر الرسمي یقدم خدماته للتنظیم الرسمي في وعلى هذ. في إحباط جهود المنظمة

  : المجالات التالیة

  .تنمیة وتدعیم الاتصال بین أعضاء التنظیم -أ
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  .تحقیق التماسك والترابط بین الأجزاء المختلفة للتنظیم -ب

  .تحقیق شعور التكامل الشخصي واحترام الذات وحریة الاختیار بین أعضاء التنظیم - ج

 

  الحدیث –المعاصر  الإداريمدارس الفكر : المحور السابع

  

 والإنتاجیة الإنتاجتوجهت نحو  والإنتاجیة ةلكانت مدارس الفكر التقلیدي قد ركزت على الآ إذا

لتركز على الفرد  والإنسانیةوجاءت المدارس السلوكیة  الإدارةوهرمیة التنظیم ومبادئه ووظائف 

العنصر البشري في نجاح منظمة الأعمال فقد  أهمیةتؤكد على  عدیدةفي ظل دعوات  والإنسان

القرارات في  واتخاذوالصراع  والدافعیةوالإبداع والتغییر  القیادةالسلوكیة لتغطي جوانب  المرحلةجاءت 

  :المعاصرة وتشمل هذه المدارس والشكل یوضح ذلك  الإداریةمنظمات الأعمال ولتؤكد على المفاهیم 

 

  

  

  

  

  

 
  :70الیابانیة الإدارةنظریة  -1

الولایات ) لوس انجلوس(یاباني في جامعة كالیفورنیا  أستاذ ( W. Ouchi ) رائدها ولیام اوجي 

العائلي (اجتماعي  إطارم فالتطور الصناعي في الیابان تم في 1981عام  الأمریكیة المتحدة

یمیلون إلى العیش  افأصبحو عند أفرادها  الطاعةوالمدرسة عززت روح  العائلةلأن ) والإقطاعي

مدارس الفكر الإداري المعاصر): 6(الشكل رقم   

 

علي فلاح الزعبي، عادل عبد االله العنزي، الأسس والأصول العلمیة في : المصدر

 73: ، ص2015، الأردنإدارة الأعمال، دار الیازوري، عمان، 
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 ةالمصنع فأصبح المصنع وكأنه عائل إلىالقیم والعادات  بهذه بجماعات مع الإخلاص في العمل فجأوا

تؤلف جزءا كبیرا من حیاتهم كیف لا وثلث القوى  الیابانیةواحده وهكذا فإن بیئة العمل  عشیرة أو

  :  المدرسةومن خصائص وسمات هذه  الحیاةتبقى في العمل مدى  العاملة

  .الحیاةمدى  الوظیفة - 

  .بنوعیة وجودة المنتجات الاهتمام - 

  .الشامل بالفرد وقدراته معا الاهتمام - 

  .العمل الجماعي وروح الفریق - 

  .المنظمةالتقییم لأغراض الترقیة على أساس نجاح  - 

  . العمودیةولیس  الأفقیةتنوع الخبرات عند العاملین بسبب حركتهم  - 

  .المشتركة الثقافةبسبب  الذاتیة الرقابة - 

  .التخصص الدقیق عند العاملین - 

 . صنع القرارات عملیة تشاركیه - 

  

 :71الشاملةإدارة الجودة  - 2

من المفاهیم الحدیثة في الإدارة  Total Quality Managementیعد مفهوم إدارة الجودة الكلیة 

 Edwardsویعد إدوارد دیمنج . لیس في القطاع الخاص فقط بل والقطاع الحكومي على حد سواء

Deming ولقد بدأ هذا المفهوم في الیابان بعد خروجها من . من أبرز رواد هذا المفهوم وأهم منظریه

سین صورتها بعد الهزیمة ، وأرادت أن تعید بناء البلاد وتح)1945 -  1939الحرب العالمیة الثانیة 

دد كبیر من الخبراء فاختارت الجودة إستراتیجیة لها واستعانت بع. ، ودخول الأسواق العالمیةالعسكریة

وبعد أن طبقت الشركات الیابانیة . والعلماء في هذا المجال، وكان منهم العالم الأمریكي إدوارد دیمنج

. عدیدة تحسنت الجودة الإنتاجیة والتنافسیة الیابانیة بصورة مذهلة مبادئ دیمنج على مدار سنوات

وبعد ذلك انتشرت أفكار دیمنج . منج في الیابانوانهالت المكافآت والجوائز والاستحقاقات التي نالها دی

  .في الولایات المتحدة وبقیة أرجاء العالم

بأن : ولقد أصبح مفهوم إدارة الجودة الكلیة محور الاهتمام في مجال الإدارة الحدیثة بل یمكن القول

جمیع أنحاء العالم بما فیه العالم العربي، حیث أوجدت  إدارة الجودة الكلیة تحظى الیوم باهتمام كبیر
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كثیر من المنظمات العربیة لها وحدات إداریة خاصة بالجودة في هیكلها التنظیمي، كما أوجدت برامج 

 .تدریبیة خاصة بنشر هذا المفهوم

ات لقد أكد مفهوم إدارة الجودة الكلیة على عدد من المتطلبات المهمة لضمان تحقیقها في منظم

  :الأعمال یمكن استخلاصها فیما یأتي

  . في المقام الأول من اهتماماتهاالتزام الإدارة العلیا بجعل الجودة  .1

 . المستفید من الخدمة أو المنتج التأكید على أهمیة دور العمیل، أو .2

 . العمل باستمرار من أجل تحسین العملیات والإجراءات .3

 .المراحل فقط الخدمة، ولیس في آخرالتركیز على الجودة في جمیع مراحل تقدیم  .4

 .تأكید وجوب التمییز بین جهود الفرد وجهود الجماعة  .5

 .استخدام الأسالیب الإحصائیة لقیاس الجودة .6

 .إشراك المستفیدین والعاملین في تطبیق مفهوم إدارة الجودة .7

  :72خصائص نظام إدارة الجودة الشاملة - 

  : ة لإدارة الجودة الشاملة والتي تتمثل في الآتيیالخصائص الرئیس

 .تسعى إلى التحسین والتطویر المستمرین ئفلسفه ومباد أنها - 

 .تحقیق رضا المستهلك وكذلك تحقیق أهداف المنظمة - 

  . والبشریةالأمثل للموارد المادیة  الاستخدامتسعى إلى تحقیق  - 

منذ  ترى ضرورة مراعاة الجودة وإنماط أنها فلسفة لا تركز على الجودة النهائیة للمنتج فق - 

   .للزبون تسلیمهالزبون مرورا بتصمیم المنتج حتى  احتیاجاتتحدید 

  .المشكلات القرارات وحل اتخاذالطرق العلمیة في  استخدامأنها فسلفه تعتمد على  - 

 .إدارة الجودة الشاملة تشمل جمیع أقسام وإدارات المنظمة - 

بدلا من  لدى الموظفین والتحفیز الداخلي للإتقان المبني على القیمأنها تنمي الرقابة الذاتیة  - 

 .الرقابة الخارجیة

 . أنها تعتمد على العمل المشترك وفرق العمل لا على العمل الفردي - 
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   .أنها تهتم بكل من الأفراد والإنتاج عن طریق تحسین مستویات الأداء - 

-  

  :73أدوات تطبیق إدارة الجودة الشاملة -

تعتبر أدوات تطبیق الجودة الشاملة الأسالیب والمناهج العلمیة والعملیة التي تطبق على كافة  

الأنشطة والمهام،  طبیعةالأنشطة بغرض تطویرها وتحسینها، وتتنوع أدوات الجودة على حسب 

  :وعلى حسب الأهداف المرجوة من الجودة، ومن أهمها وأشهرها

  ): Fish Bone) (جةالسبب والنتی(مخطط عظم السمكة  -

نسبة للعالم الیاباني إیشیكاوا " یعرف مخطط السبب والنتیجة كذلك بمسمى مخطط إیشیكاوا  

إستراتیجیة تدریسیة تتضمن "، حیث عرفها جابر بأنها 1943الذي قام بتطویر هذه التقنیة في عام 

مادة العلمیة، لاكتساب عدة خطوات إجرائیة متتابعة، تركز على التفاعل بین الطالب والمعلم، وال

المعرفة الجدیدة وتكاملها، واتساقها مع المعرفة القائمة لدى الطلبة للوصول إلى نهایات ونتائج 

 ."جدیدة

 :المجالات القلیلة الحاكمة) Pareto Chart( 20/80مخطط باریتو -

٪ أو  20یعد مبدأ باریتو من أقوى الأدوات التي ابتكرها الإنسان، ولهذا نجد أن تحدید  

العوامل القلیلة الحاكمة یؤدي إلى توفیر جهد كبیر، ولكن یجب أن تؤخذ هذه العوامل في الحسبان 

  .في ضوء القضایا الأشمل

 

ربما " باریتو"بمبدأ ) الكبیرة الكتاب الصغیر لنظریات الإدارة(في كتابهما " جیمس وبایتس"ویضیف 

یكون النظریة الوحیدة الأكثر فائدة التي یمكن للمدیرین أن یعرفوها لماذا؟ لأنه یمكن استخدامه لتقلیل 

 .أعباء العمل التي یشعر بها المدیر ویمكن تطبیقه على نطاق واسع من الظروف

  

 ): Brain Storming) (إثارة الأفكار(العصف الذهني  -

الذهني هو إستراتیجیة تستخدم كأسلوب لتحفیز التفكیر والإبداع لحل المشاكل العصف 

إدارة (المستعصیة سواء العملیة أو العلمیة أو الحیاتیة، ویعرفه عبد الرحمان توفیق في كتابه الماتع 

   ."استخدام العقل في التصدي النشط للمشكلة"الجودة الشاملة على أنه 
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  :)Flow Chart(خریطة التدفق  - 

هي عبارة عن تمثیل بیاني یعتمد على الرسم لتوضیح ترتیب العملیات اللازمة الحل المشكلة، 

  . الهدف منها المساعدة في إلقاء الضوء على تتابع العملیات المتعلقة بنقاط اتخاذ القرار الرئیسیة

 ):Six Sigma( منهجیة ستة سیجما  -

اء ضمن أهم الابتكارات الإحصائیة في ف" قالنظام الرشی"أو ما یسمى " الستة سیجما"تعتبر  

الجودة الشاملة، لاسیما في العصر الحدیث، وهي من أهم وأبر المبادرات التي قدمتها شركة 

  .1980لتقلیل نسبة الهدر وتحقیق الكمال، وذلك عام ) Motorola(میة متورولالالاتصالات العا

عیوب في ملون فرصة،  3.4 إلى العملیة التي لا ینتج عنها أكثر من Six Sigmaویشیر منهج 

 انعداملأن هذا المعدل من العیوب منخفض جدا، ویرتبط مصطلح الستة سیجما أحیانا مع مصطلح 

   .)Zero Defect(العیوب 

لعصر أحد أكثر برامج استراتیجیات الإدارة فاعلیة في ا" الستة سیجما"ومن الناحیة التطبیقیة تعد  

 .الحاضر فیما یتعلق بالتغییر في كل الثقافة والعملیة الإنتاجیة

  

 :)  (74Contingency Theoryالنظریة الموقفیة - 3

وقد . ظهرت هذه النظریة منذ بدایة السبعینات، بعد أن تعددت الدراسات والأبحاث في هذا المجال

والقیم الاجتماعیة وأثرها على طبیعة التنظیم أكدت هذه الدراسات أهمیة المتغیرات البیئیة والتكنولوجیة 

الإداري وأسلوب العمل المتبع في المنظمة ودعت لوجوب تطبیق المبادئ والمفاهیم الإداریة بشكل 

وهذا یعني أنه لیس هناك منهج إداري یصلح لكافة أنواع . یتلاءم مع الظروف التي تمر بها المنظمة

احل تطورها المختلفة، وإنما یجب أن تختار المنهج المنظمات، أو حتى لنفس المنظمة في مر 

  .لمنظمةوالأسلوب الذي یتلاءم مع طبیعة الحالة أو المرحلة التي تمر بها هذه ا

التي استطاعت بأفكارها أن تلهم  Joan Woodwardومن أشهر رواد هذه النظریة جوان وودورد 

، وبدأت بالفعل مدرسة جدیدة ونظریة حدیثة في الكثیر من الباحثین الذین سارعوا إلى تفنید هذا الاتجاه

فكرة وجود طریقة واحدة مثلى لتأدیة العمل الإداري في التخطیط والتنظیم  تهملهذه النظریة  إن. الإدارة
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وتؤكد أن ما یمكن اعتباره أفضل طریقة للعمل في أحد المنظمات قد لا یكون ناجحة في . والرقابة

  .ممارسة العملیة الإداریة اعتمادا على حالة وظروف المنظمةأي أن یتم . المنظمات الأخرى

وفي الواقع إن معظم المدیرین الذین یمارسون ویطبقون هذه النظریة یأخذون في اعتبارهم الحالة 

فكلما . ولكن من المحتمل أن یهملوا بعض العوامل الموقفیة. المعنیة عند تأدیتهم لواجباتهم الإداریة

بالنسبة  الاعتبارلمعرفة بخصوص هذه العوامل المهملة، والتي یجب أخذها بعین اكتسبوا مزیدا من ا

قدرة على القیام بعمله الإداري بدرجة من  لموقف معین، فإن كفاءة الإدارة ستزداد وسیكون المدیر أكثر

نیة التأكد أكبر مما هو متاح حالیا أو مع زیادة المعرفة الخاصة بالظروف النفسیة والاجتماعیة والف

 للمواقف المختلفة، فإن النظریة الموقفیة ستقدم الكثیر للإدارة سواء من الناحیة العملیة أم النظریة

  :النظریة تقوم على الأسس والمفاهیم التالیةف

  . لیس هناك طریقة واحدة یمكن إتباعها في الإدارة. 1 

یقوم بها الأفراد مع البیئة إن الممارسات الإداریة یجب أن تتماشى مع المهام المختلفة التي . 2

  .الخارجیة، ومع حاجات الأفراد في المنظمة

 إنها تمثل تحدیا لمقدرة المدیرین التحلیلیة والقدرة على رؤیة الذات والبیئة بأنواع مختلفة من. 3

  .الظروف والمواقف وهذا هو الطریق لتطویر وتنمیة الشخصیات

مع البیئة  عیة مختلفة یتفاعل بعضها مع بعض، وترتبطإن التنظیم نظام مفتوح یتكون من نظم فر . 4 

  . الخارجیة بعلاقات متشابكة

  :یتكون التنظیم من ثلاثة نظم فرعیة هي. 5

  .النظام الفرعي الفني، أي إنتاج سلع وخدمات التنظیم. أ        

  .النظام الفرعي التنظیمي، أي تنسیق العلاقات الداخلیة للتنظیم. ب       

  .النظام الفرعي المؤسس، أي تنسیق العلاقات الخارجیة مع البیئة .ج       

  :إن الفوائد التي تحققها هذه النظریة هي. 6 

  . واحدة أمثل في الإدارة االوقوف موقف الناقد من فكرة أن هناك طریقة أو أسلوب. أ         

  .تطبیق فكرة السبب والنتیجة في جمیع الممارسات الإداریة. ب        
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 .التزود بوجهات عمل تحدد أكثر الأسالیب الإداریة ملاءمة لظروف معینة. ج        

إن النظریة الموقفیة تعطي قدرة غیر محدود من الحریة للمدیر في التفكیر والتصرف، غیر أنها تسهم 

ررات أو المب الاعتذاراتبطریقة مباشرة أو غیر مباشرة في إعطاء الفرصة للمدیرین لتقدیم الكثیر من 

  .وراء أي حالة من حالات الفشل

 :75النظم نظریة -

وهي تعتمد على نتائج وأبحاث نظریة النظم التي تم تطویرها في علم الأحیاء في الستینات من 

  .العشرین ثم قام علماء الإدارة بتطبیق هذه النظریة في مجال الإدارة القرن

الذي یمكن تعریفه بأنه هو ) System( والفكرة الأساسیة لهذه المدرسة تعتمد على مفهوم النظام 

 و تربط بین أشیاء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركیبا كلیا تجمعالكل المنظم أو الوحدة المركبة التي 

ة أي جزء من هذه موحدا، و النظام هو وحدة تتكون من أجزاء ذات علاقات متبادلة، و لهذا فإن دراس

  .الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى لا یعطي الصورة الحقیقیة المتكاملة

وبموجب هذه الفكرة فإن المؤسسة هي عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح مصمم لتحقیق أهداف 

معینة، هذا النظام یعیش في بیئة أو مجتمع یحصل منه على موارده أو مدخلاته الأساسیة وهي في 

لحالة المواد الأولیة والمال والموارد البشریة أو التكنولوجیا اللازمة ثم یقوم بتحویل هذه المدخلات ا هذه

أو معالجتها وتقدیمها للمجتمع على شکل مخرجات من السلع والخدمات، ونتیجة لتبادل هذه 

یة للدورة المخرجات مع البیئة تتمكن المؤسسة من الحصول على الموارد التي تحتاج إلیها مرة ثان

 .القادمة الإنتاجیة

فالمؤسسة هنا تشبه الكائن الحي من حیث أنها عبارة عن نظام یتفاعل مع البیئة المحیطة أي أنه 

مفتوح علیها من خلال المدخلات والمخرجات كما أنه یتألف من أجزاء أو أنظمة فرعیة تمارس كل 

  .ككلمنها وظائف معینة وتتأثر ببعضها كما أنها في المؤسسة 

  :فوائد نظریة النظم في مجال الإدارة بما یلي إجمالویمكن 

أتاحت للباحثین في علم الإدارة النظرة الكلیة الشاملة فالباحث ینظر إلى الإدارة كنظام مفتوح الأمر  

الذي سیمكنه من رؤیة العناصر المشكلة الإداریة المختلفة من قیود السیاسة واجتماعیة وفنیة وبشریة، 

 دخلات الضروریةومدى تفاعل كل هذه العناصر مع البیئة الخارجیة التي تمد المنظمة بالم
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 لاستمراریتها، فنظریة النظم إذن هي محاولة هادفة لتكوین نظریة شاملة تنظر إلى النظام الإداري

 .العام یتفاعل معه ویؤثر فیه ویتأثر به بشكل مستمر الاجتماعيكنظام فرعي من النظام 

كیز على دراسة بعض وبالتالي فإن نظریة النظم تهتم بدراسة الصورة الكلیة للمؤسسة بدلا من التر 

أجزائها كما أنها تكشف وتوضح العلاقات المتعددة والمتشابكة بین الأنظمة الفرعیة أو أجزاء المؤسسة، 

  .وتعني بعلاقات المؤسسة مع البیئة المحیطة بها

 

 Quantitative Approach) التحلیل الكمي(المدخل الكمي  -

 Operation Sciences" بحوث العملیات" التحلیل الكمي أو " تتعدد أسماء هذا المدخل لتشمل 

ومهما  Systems sciences" علوم النظم" أو  Management Sciences" علوم الإدارة" أو 

   .76القرار الإداري اختلفت التسمیات لهذا المدخل فإنه عبارة عن طریقة علمیة لاتخاذ

الكمي في اتخاذ القرار على استخدام الطرق الریاضیة والإحصائیة وبحوث یعتمد الأسلوب 

العملیات وتقنیات الحاسوب في تحلیل البیانات و المعلومات للوصول إلى القرار المناسب بعیدا عن 

الحدس والتخمین الشخصي، و یعتبر استخدام مجموعة الأسالیب في تحلیل المشكلات الإداریة 

ن الحلول المثلى، خطوة متقدمة تهدف إلى إحلال المنطق العلمي محل القواعد والاقتصادیة بحثا ع

العشوائیة وأسالیب التجربة والخطأ المتبعة سابقا في تحلیل البیانات وصولا إلى قرارات أكثر دقة و 

الخطأ في اتخاذ عد العشوائیة و أسالیب التجربة و بضرورة استبدال القوا ىوأول من ناد. موضوعیة

 Fredrick القرارات بطریقة أخرى تستند إلى البحث العلمي و القواعد العلمیة هو العالم فریدرك تایلور

Taylor  في كتابه المشهور بعنوان الإدارة العلمیة 1911عام Scientific Management  كما ،

جمع المعلومات الأسلوب العلمي في الإدارة الذي یعتمد على البحث و الدراسة و  إتباعنادى بضرورة 

وتحلیلها للوصول إلى حقائق جدیدة تعمل على تفسیر الظاهرة المدروسة، و قد ظهرت بدایات استخدام 

، 1924عام  Shewhart الأسلوب العلمي والكمي في معالجة المشكلات الإداریة حین حاول شیوارت

في ذلك نظریة الذي قام بتطبیق الأسالیب الریاضیة في دراسة مشاكل الإتصالات مستخدما 

الاحتمالات والاستدلال الإحصائي وخرائط ضبط جودة الإنتاج، و قد دعم استخدام الأسالیب الریاضیة 

للاتصالاته ) بل( اللذان كانا یعملان في شركة  Roming و رومنك Dodge كلا من العالمین دوج
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داول التوزیعات الإحصائیة حین طورا أسلوب استخدام العینات والرقابة على جودة الإنتاج، و نشروا ج

  .77ذات استخدام واسع في یومنا هذا أصبحت التي

إن علم الإدارة رغم استخدامه للأسالیب الكمیة في تطبیقاته الكثیرة والمختلفة، لا زال یواجه 

صعوبات عدیدة في هذا الاستخدام وفي مقدمتها إن الكثیر من المشكلات الإداریة تتسم بدرجة عالیة 

لهذا لا بد من اعتماد نماذج نوعیة . لا یمكن معالجتها وحلها من خلال بناء النماذج الكمیة من التعقید

فإن درجة عالیة من التعقید ) N.P.Loomba(وكما یقول لومبا . تتلاءم مع درجة تعقیدها) وصفیة(

في . الإدارةفي المشكلات ودرجة عالیة من الاضطراب في البیئة تزید من أهمیة المدخل النوعي في 

تزید من  )أي بیئة متماثلة(حین أن درجة أدنى من التعقید في المشكلات وفي الاضطراب بالبیئة 

وهذا التحدید یزید من أهمیة المدخل التكاملي بین المدخل الكمي . أهمیة المدخل الكمي في الإدارة

مد على قدر من المرونة في الذي یعت( والمدخل النوعي  )الذي یعتمد على استخدام الأسالیب الكمیة(

  . )استخدام خبرة وحدس وتقدیر صانع القرار في حل مشكلات القرار

فن وضع النماذج الریاضیة  (ولعل ما ذهب إلیه لورنس وباسترناك حیث عرفا علم الإدارة بأنه 

ن یرتبط بجانبی) الفن(حیث نجد أن الإشارة إلى . لمشكلات القرار وتطویر وسائل حل تلك النماذج

الأول هو أن حل المشكلات باستخدام الأسالیب الكمیة یتطلب البراعة والحصافة في اختیار الأسلوب 

أو النموذج الملائم، وبالتالي فإن حل المشكلات لیس بالضرورة هو دالة استخدام الأسالیب الكمیة 

الأسالیب، والثاني استخدام هذه  وإنما هو دالة أسلوب أو طریقة صانع القرار الصحیحة والملائمة في

یرتبط بالمشكلات الإداریة المعقدة التي تتطلب تطویر نماذج نوعیة تسمح لصانع القرار باستخدام 

  .خبرته وبراعته فیها

ومما تقدم نخلص إلى أن علم الإدارة كإطار واسع لاستخدام المدخل الكمي والمدخل النوعي، بقدر  

في حل ومعالجة المشكلات الإداریة، فإن المجال الواسع ما یمتلك قاعدة واسعة وغنیة من التطبیقات 

مع التأكید على أن هناك اعتراف متزاید بین المختصین في علم . ومفتوح من أجل تطوره اللاحق

الإدارة و بحوث العملیات بأن الكثیر من مشكلات القرار في المنظمات الحدیثة التي تعمل في بیئات 

ید وعدم الاستقرار مما یفسح المجال لاستخدام فعال للأسالیب النوعیة دینامیكیة تتسم بالتنوع والتعق

  .78الأعمال وتكاملها مع الأسالیب الكمیة في التطبیقات المختلفة على مشكلات
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  نظریة اتخاذ القرار: المحور الثامن

 

 :79التطور التاریخي لاتخاذ القرار - 1

قرنا كتب المؤرخ  24تعتبر دراسة طریقة اتخاذ القرار ظاهرة قدیمة عرفتها الحضارات القدیمة، فقبل 

في دراسته عند حرب البلوبونز حول مجموعة العوامل التي تؤثر على زعماء " وکودیسث" الیوناني

المدن الیونانیة لاختیار قرار الحرب أو السلام أو التحالف أو بناء الإمبراطوریة طبقا للظروف التي 

طرق ت للاختیار أو لصورة البیئة في أذهانهم، بل الإستراتیجیةولم یقتصر بحثه في الأسباب . تواجههم

المصلحة التي تشكل دوافع لهم فیختارون قرار یعبر عن رغبتهم للعوامل النفسیة مثل الخوف والشرف و 

عمال أسبابه من أول الأسة اتخاذ القرار و و یعتبر مثل هذا المجهود في إطار درا. أو رغبة مجتمعاتهم

طوني الذي یذهب إلى أن قد سیطر على الفكر الیوناني المنظور الأفلاو . التنظیریة في هذا الإطار

عند استخدام أفلاطون ون بوظیفة تنفیذ تلك القرارات، و مركز القرار یظل بین الحكام، وما دونهم یقوم

  .لمصطلح القرار فقد تضمن المعنى الحدیث للمصطلح

كانوا یستعینون  المراحل التاریخیة بالإضافة إلى ما سبق ذكره، نجد أن الحكام كذلك فعبر مختلف

خاذ قراراتهم خاصة المتعلقة منها بمواضیع السیاسة الخارجیة بمستشارین أصحاب اختصاص في ات

وتخطیط یسمح لهم بالتحكم في  إستراتیجیةوحكمة وعلم، علما منهم أن عملیة اتخاذ القرار تتطلب 

  .نتائج وعواقب القرارات

یه إصدار واتخاذ قرارات وقد برز هذا الاهتمام من خلال نظام الحكم الإسلامي الذي كان یستند ف

نظام الشورى یفتح . ( إلى أهل الحل والعقد باعتبارهم أعلم الناس وأقدرهم على التعامل مع المستجدات

المجال لوضع مجموعة معتبرة من البدائل التي تساعد متخذ القرار على التعامل بسهولة مع المشاكل 

عموما تعبر المرحلة السابقة الذكر عن ). ةالتي تواجهه على مستوى السیاسة الداخلیة أو الخارجی

المناهج التقلیدیة في دراسة اتخاذ القرار، ومع تطور مسیرة العلوم الإنسانیة وانتقالها إلى مرحلة المادیة 

العلمیة، كان لهذا الأثر المباشر على وضع دراسات متجددة تحاول التكیف مع المستجدات خاصة في 

، مما استدعى الأمر على ..)سیاسیة وامل نفسیة، اجتماعیة، اقتصادیة ،ع( تداخل الظواهر الإنسانیة 

مستوى اتخاذ القرارات السیاسیة وضع إطار نظري متكامل لفهم وتفسیر واتخاذ القرارات في ظل هذه 

 .المتغیرات
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 :80عملیة اتخاذ القرار -

إن عملیة اتخاذ القرارات تتم لمعالجة مشكلات قائمة أو لمواجهة حالات أو مواقف معینة محتملة 

معروفة الأبعاد والجوانب أو د تكون المشكلات القائمة واضحة و قو . لتحقیق أهداف مرسومةالوقوع أو 

جودة في الأساس قد تكون غامضة بالنسبة لعمقها وأبعادها والأسباب المكونة لها، أو قد تكون غیر مو 

لذلك تقوم الإدارة في كل . لكن حذر الإدارة واستطلاعها للظروف المحیطة تجعلها تتنبأ بتوقع حدوثها

بتجمیع كل ما یلزمها من بیانات ومعلومات وتحلیل ما یحیط بها الحالات التي تستدعي اتخاذ القرارات 

تقییمها من رشید بعد تحدید البدائل و قرار العوامل مختلفة لتساعدها في الوصول إلى المن ظواهر و 

  . أجل أن یكون القرار مناسبا لتحقیق الهدف الذي اتخذ من أجله

وغالبا ما یعترض متخذ القرار مشكلة یتطلب منه تحدید موقف إزائها وقد تتضمن المشكلة أهدافا 

ائل یتطلب وجود متناقضة إلى جانب العدید من البدائل المطروحة للإختیار، فالتوصل إلى أفضل البد

مقارنة تلك النتائج المتوقعة لإنتقاء و النتیجة المتوقعة من كل بدیل و أسس وضوابط لقیاس العائد أ

فالمناخ الذي یتم فیه اتخاذ القرارات یجعل عنصر المخاطرة من المتغیرات الأساسیة . العائد الأمثل

قرار ما، و یعبر عن ذلك باتخاذ القرارات عند اتخاذه ل الاعتبارالتي ینبغي على المدیر بأن یأخذها في 

 .في ظروف المنافسة وعدم التأكد

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر  "وعموما یمكن تعریف عملیة اتخاذ القرار على أنها

، وبهذا یعتبر القرار بمثابة »بغرض تحقیق الهدف  أكثر،لبدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو 

عملیة اتخاذ القرار  إن. الوسیط بین التفكیر والفعل لأنه كالجسر الذي یعبر بنا إلى الفعل الحقیقي

تعني أساسا الاختیار القائم على أسس موضوعیة لبدیل أفضل من بین عدة بدائل متاحة؛ لتحقیق 

ني لفظا الحكم بترجیح جانب على آخر، ، وكلمة القرار تع)مواقف(هدف محدد في ظل ظروف معینة 

أو تعني إیجاد حل لمشكلة أو التوصل إلى إقرار شيء، ولا یمكن التوصل إلى حل علمي أو قرار 

ویوجد القرار . رشید إلا بمعرفة الهدف، ویعتبر القرار خطة متكاملة تتأثر بما سبقها وتؤثر فیما سیتبعها

عدة بدائل، وألا تكون العملیة امتثالا لأوامر أو لضغط  فقط عندما توجد فرصة اختیار بدیل من بین

  .81الظروف، ویعتبر تحدید البدائل الممكنة جزءا لا یتجزأ من عملیة اتخاذ القرار

 

 Types of Decisions:  82أنواع القرارات -

 Programinned(من الأهمیة بمكان التفرقة بین نوعین من القرارات القرارات المبرمجة 

Decision(  والقرارات غیر المبرمجة)Nonprogrammed Decision. (  
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  ) Programmed Decision (القرارات المبرمجة : أولا 

یقصد بالقرارات المبرمجة القرارات التي تتخذ للتعامل مع مشكلات روتینیة متكررة وحلها من خلال 

القرارات في المستویین إجراءات ثابتة ومتعارف علیها وغالبا ما یكون متخذو مثل هذا النوع من 

  :ویتمیز هذا النوع من القرارات بالآتي. الأوسط والتنفیذي ضمن البناء الهیكلي للمنظمة

  .یأخذ هذا النوع من القرارات صفة التكرار -  

  .ویمكن توقعها الظروف التي یؤخذ فیها مثل هذا النوع من القرارات غالبا ما تكون ثابتة - 

  . درجة المخاطرة قلیلة أو قد تكون معدومة - 

  .في أغلب الحالات تتوفر لدى متخذ القرار المعلومات الكافیة - 

  )Nonprogrammed Decisions(القرارات غیر المبرمجة : ثانیا

یتعلق هذا النوع من القرارات برسم السیاسة العامة للمنظمة ومستقبلها من حیث الاتساع أو 

كما تتخذ في حالة الأزمات والمشكلات المفاجأة . فروع ووحدات جدیدة أو إلغاؤهاالانكماش وإنشاء 

، الانخفاض غیر المتوقع في جودة الخدمات أو السلع بعناصر الإنتاج، الأیدي العاملة سواء المتعلقة

 اوتحتاج هذه القرارات إلى قدرات قیادیة عالیة لدى متخذه. الخ.. التي تقدمها المنظمة للمستفیدین

لذا یتركز مثل هذا النوع من القرارات في . خاصة فیما یتعلق بفهم واستیعاب المشكلة وتحدید معالمها

  :وبوجه عام تتمیز القرارات غیر المبرمجة بالآتي. الإدارة العلیا للتنظیم

  . لا تأخذ صفة التكرار - 

كون غیر متوفرة وإذا توفرت قد البیانات والحقائق التي یعتمد علیها متخذ القرار في هذه الحالة قد ت - 

  .یصعب التحقق من صحتها

  .الظروف التي یتخذ فیها مثل هذا النوع من القرارات متغیرة ودینامیكیة - 

فعالیة مثل هذه القرارات یعتمد على مهارات وقدرات المدیر في استیعاب وقیاس الأبعاد الحقیقیة  - 

 .للمشكلة

 :83العوامل المؤثرة على عملیة اتخاذ القرارات -

تعتبر عملیة اتخاذ القرار عملیة حاسمة في النشاط الإداري، ویرجع ذلك إلى نشوئها وتطورها 

ویتعلق ذلك بكل الوسائل المادیة والبشریة . ووصولها إلى هدفها في ظل ظروف متغیرة ومتحولة

خذي القرار في المنظمات توفیر كفاءات بشریة على درایة ویحاول مت. والتنظیمیة والبیئیة المحیطة بها

وهذا كله في . تواجهها المنظمة كاملة بالقرارات المتخذة، وأسالیب ملائمة لكل نوع من المشاكل التي

ویتم إیجاد هذه المعلومات . بیل الحصول على معلومات دقیقة وواضحة للمساعدة في اتخاذ القرارس
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قد تكون هذه الأخیرة في صالح المنظمة . جها، أو ما یسمى ببیئة المنظمةإما داخل المنظمة أو خار 

فتستغلها أحسن استغلال، أو تكون في غیر صالحها فتحتاط منها كل الاحتیاط، وذلك بإجراء مسح 

إذا لم تتوفر هذه . كامل لها بالاعتماد على شبكات اتصال فعالة سواء كانت رسمیة أو غیر رسمیة

أو توفرت بكفاءة أقل مما هو مطلوب، فإنها تؤدي إلى عوائق تؤثر سلبا على القرارات العوامل بكفاءة 

المتخذة في المنظمة وعلى أهدافها بالتحدید، حیث تتفاوت خطورتها حسب قدرة المنظمة على التخلص 

ى، إلا أنها لا قد تختلف هذه العوامل من منظمة إلى أخر . منها، أو على الأقل التخفیف من حدتها

  :ما یلي نتخرج في مجملها ع

  :العوامل الداخلیة -

 :سیاسة المنظمة وحجمها ومدى نموها ونمط وسلامة بنائها -

تختلف سیاسة المنظمات حسب أهدافها، فإما أن تهدف إلى تحقیق أعلى الأرباح، أو أعلى 

المبیعات وبالتالي التوسع في السوق، أو یكون شأنها الأكبر تخفیض التكلفة، وأي كان هدفها 

فعلی القرارات المتخذة من طرف المدراء ألا تخرج عن نطاق هذه السیاسة، والتي قد تكون أحیانا 

كما یعتبر حجم المنظمة ومدی نموها من العوامل المؤثرة على هذه . یر صالح القرار المتخذفي غ

العملیة، حیث كلما كبر حجم المنظمة وزاد نموها، كبر حجم البیئة المحیطة وزاد عدد العاملین بها 

ها والمستفیدین من خدماتهما والمنافسین لأنشطتها، فتصبح بذلك تواجه تحدیات أكبر تفرض علی

  . اتخاذ القرارات بطرق أكثر حداثة و باستخدام أدوات أكثر تطورا

 :الإمكانیات المالیة -

ر متخذي القرارات إلى هذه جیقال أن عملیة اتخاذ القرار هي مصیدة المدیرین، ومن العوامل التي ت

قرارهم دون م وصحة تهالمصیدة العوامل المالیة والاقتصادیة والسیكولوجیة، حیث یمیلون إلى تبریر ذا

أما إذا أراد . sunk costبالتكالیف المغرقة  النظر إلى العواقب التي قد تؤدي بهم إلى ما یعرف

المدیر استخدامها كطوق نجاة، فإنه یقیم البدائل المختارة بالاعتماد على الإمكانات المالیة المتوفرة 

لذلك فعلی . خاذ قرارات أكثر فعالیةللمنظمة، إلا أنها هذه المرة قد تساهم في حرمان المنظمات من ات

متخذي القرارات استغلال الموارد المالیة بعقلانیة دون التخلي عن الهدف الأسمى للمنظمة وهو تحقیق 

  .الفعالیة

 :مدى وفرة المعلومات -

یعد توفر المعلومات عاملا حاسما في فعالیة اتخاذ القرار، لیس المعلومة فحسب بل كمیتها 

ونوعیتها وتوقیتها وهذا المطلب ربطها بالتكنولوجیا الحدیثة التي أصبحت شرطا لنجاح المنظمات 

كل من والذي ینعكس على . ویرجع ذلك إلى جودة القرار المتخذ بتوفر هذه المعلومات. وعائقا لفشلها
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. تقلیل التكلفة وعدم إهدار الوقت وتجنب القرارات السیئة التي قد تؤدي إلى صراعات داخل المنظمة

إذن فجودة القرار رهن بجودة المعلومات، وهذه الأخیرة رهن بالتكنولوجیا الحدیثة، ولكن لیس كل 

ر، لذلك فمن الضروري استخدام للتكنولوجیا له آثار إیجابیة على المنظمة وعلى عملیة اتخاذ القرا

  .التنبه لآثارها السلبیة

 :وعیة القوى البشریة المتاحةن -

لتأثیر المدیر على كیفیة . یتعلق الأمر بالمدیرین ومساعدیهم والمرؤوسین وكل من یمسهم القرار

اتخاذ القرارات أهمیة بالغة، حیث أن قلة تركیزه، وعدم قدرته على الربط بین مخزونه المعرفي وما 

علیه من معلومات، ووجهة نظره تجاه التغیرات المتسارعة في البیئة المحیطة به، ومدى  یحصل

أما بالنسبة . مقاومته أو تشجیعه للتجدید وغیرها من العوامل تؤثر على أي قرار یتخذه هذا المدیر

كثیرة تؤثر على مستوى أدائهم انطلاقا من رضاهم النفسي والاجتماعي  للمرؤوسین فإن عوامل

ستقرارهم الأسري، وهي عوامل یمكن للمنظمة التحكم فیها عن طریق الاهتمام بالجوانب الاجتماعیة وا

  .للعمال وتشجیعهم باستخدام الحوافز والمكافئات وإشراكهم في اتخاذ القرارات

 :العوامل الخارجیة: ثانیا

العوائق الناتجة عن هذه دیدات، وتعتبر هكما توجد في البیئة الخارجیة للمنظمة فرص، توجد كذلك ت

وتتمثل . التهدیدات أكثر تأثیرا على فعالیة القرارات المتخذة نظرا لعدم قدرة المنظمة على التحكم بها

هذه الظروف في عدم ملاءمة الاتجاهات السیاسیة للبلد، أو في الظروف الاجتماعیة السائدة فیه، أو 

كار، والضغوط المفروضة على المنظمة من العملاء في الظروف الاقتصادیة المتعلقة بالمنافسة والاحت

ویكون للمنظمة في هذه الحالة القدرة على . أو الموردین، وفي الظروف التكنولوجیة المتغیرة والمتطورة

  .التنبؤ أو محاولة تجنب هذه الظروف، بالاعتماد على الوسائل الملائمة لزیادة فعالیة اتخاذ القرار

  

 :84مستویات اتخاذ القرار -

  :لفهم طریقة اتخاذ القرارات الإداریة في المنظمات هناك ثلاث مستویات هامة

  :التخطیط الإستراتیجي- 1 

یعتبر التخطیط الإستراتیجي من أولویات المستویات العلیا للإدارة، ویختص بالتخطیط لتطور  

ر بزیادة نشاط فمثلا اتخاذ قرا. وتنمیة نشاطات المنظمة وعلى جمیع المستویات على المدى البعید

المنظمة بفتح فروع أخرى للترویج للسلع، أو إعادة النظر في الأسواق التي یتم التعامل معها، زیادة 
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والدخول في مشاریع جدیدة، كل هذا ضمن  الاستثمارمصادر التورید المالي، وكذا التخطیط لزیادة 

  .تحدید أهداف المنظمة طویلة المدى

التخطیط یختص بالأهداف بعیدة المدى فإنه بحاجة إلى معلومات تهتم ولما كان هذا النوع من 

. بمستقبل المنظمة، أي التوقعات والتصورات المستقبلیة لوضعیة المنظمة أو المؤسسة في المستقبل

ویتأتى هذا النوع من المعلومات إلا بمتابعة للدراسات التنبئیة التي تجرى عن تطور السوق ورغبات 

ته، وزیادة النمو الدیموغرافي، والتي یمكن أن تقوم بها المنظمة بحد ذاتها أو تتحصل المستهلك وحاجا

  .علیها من الخارج

: غیر أن المشكل الذي قد یواجهة المسؤولون عن هذا النوع من التخطیط كون المعلومات المطلوبة

ود وحدات خاصة إما أن تكون غیر كافیة، غیر مفصلة، وقد تكون منعدمة تماما، لهذا لابد من وج

  .داخل المنظمات خاصة الكبیرة منها لإجراء هذا النوع من الدراسات المتخصصة

  : التخطیط والرقابة على المستوى التكتیكي  - 2

التخطیط للمیزانیة : تختص الإدارات الوسطى بهذا النوع من النشاطات، ومن أهم هذه النشاطات

وأقسامها، جدولة الأعمال والتوقعات الخاصة بها على الخاصة بالمنظمة ككل وبكل وحدة من وحداتها 

 .المدى المتوسط، مراقبة الإنتاج وطریقة الإنفاق

ویحتاج هذا النوع من التخطیط إلى المعلومات حالیة وإلى غایة سنة تقریبا من عمر المؤسسة، 

عدا في بعض وجلها من داخل المؤسسة، حیث أنه لا تحتاج المنظمات إلى معلومات خارجیة كثیرة ما

الحالات، كعدم استقرار ثمن سلعة معینة لأنه یؤثر في التخطیط لمیزانیة المؤسسة ككل، ولهذا فهي 

  .من المعلومات التي یحتاجها متخذ القرار في التخطیط الإستراتیجي راأقل تغی

  :التخطیط والرقابة على المستوى التشغیلي -  3

یختص التخطیط التشغیلي بالشؤون الداخلیة للإدارة، ویتعلق الأمر بسیر العمل الیومي للعمال،  

عنهم، مراقبة نوع الإنتاج وكمیاته، السیولة النقدیة وغیرها من النشاطات  الاستغناءتوظیفهم أو 

لمتوفرة في على الإمكانات ا بالاعتمادالروتینیة التي تجري في المؤسسة بشكل عادي ویومي، وهذا 

. لهذا فإن هذا النوع من التخطیط یقتصر على المعلومات المتوفرة داخل المنظمة فقط. الوقت الحاضر

وهي أسهل من حیث الوصول إلیها مقارنة بالمستویین السابقین حیث أنها تكون متوفرة بشكل دائم 

  .وبالتالي یكون اتخاذ القرار أسهل. ومباشر
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 :85مراحل اتخاذ القرار -

 Simon(رأي أهم العلماء الذین خاضوا في هذا المجال ومن أشهرهم هربرت سیمون فحسب 

Herbert (الذي یرى أن عملیة اتخاذ القرار تمر بمراحل ثلاث هي :  

وهي عبارة عن بحث في البیئة : مرحلة جمع المعلومات وتسمى بمرحلة البحث والإستطلاع -1

اتخاذ قرار ما، في هذه المرحلة یتم الحصول المحیطة لاكتشاف الظروف التي تتطلب عملیة 

على البیانات، تشغیلها وإعدادها، ثم فحصها للوصول إلى مفاتیح تدل على طبیعة المشكلة 

  . الموجودة أو الفرص المتاحة

وتشمل . وهي اختراع، وتنمیة، وتحلیل كل وسائل التعرف الممكنة desing :مرحلة التصمیم -2

كلة، ووضع الحلول العامة، واختبار هذه الحلول لمعرفة مدى هذه العملیة فهم طبیعة المش

 .إمكانیة تطبیقها واستخدامها

هي عملیة اختیار البدیل الأمثل أو أفضل وسیلة تصرف من بین  choice: مرحلة الإختیار  -3

  .والتطبیق لهذا البدیل الاختیاروتشمل هذه المرحلة عملیة . الوسائل البدیلة المتاحة

 : 86عملیة صنع واتخاذ القراراتصعوبات أمام  -

عدم وضوح السیاسات والأهداف المراد الوصول إلیها، وسبب ذلك صیاغة الأهداف في قوالب  -1

  . عامة وبلغة فضفاضة یصعب على الموظفین فهمها واستیعابها وتحویلها إلي برنامج عمل

حول المشكلة المراد عدم توافر المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب وبالشكل المناسب  -2

  .معالجتها، وذلك لصعوبة جمع المعلومات وتصنیفها واسترجاعها

انشغال المسئولین بالأمور الفرعیة ومتابعتهم لكل صغیرة وكبیرة وعدم الاهتمام اللازم بالأمور  -3

  . الرئیسیة

  . تنازع الاختصاصات بین كثیر من المسئولین -4

  .وح المبادرة والابتكارعدم تمتع بعض متخذي القرارات بر  -5

انشغال بعض الرؤساء بأعمالهم الخاصة ومصالحهم الخاصة، وعدم إعطاء الاهتمام الكافي  -6 

  .لواجباتهم

التهرب والتقاعس من جانب المسئولین من اتخاذ القرارات الصعبة وذلك خوفا من المساءلة فیما  -7 

  .لو فشل القرار
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رارات التي تم اتخاذها بواسطة القیادات الإداریة وذلك لإرضاء تدخل السلطة العلیا في إلغاء الق -8

  .بعض العناصر صاحبة المصلحة

  . تحكم الروتین في اتخاذ القرارات وخاصة في كل ما یتعلق بالشئون المالیة -9 

  

:قائمة المراجع  

                                                           
، جامعة بسكرة، 5سلاطنیة بلقاسم، العلاقات الإنسانیة في المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد -  1

 28: ، ص2004فیفري 
- 27:، ص2009المطبوعات الجامعیة،  عبد الرزاق بن حبیب، اقتصاد وتسییر المؤسسة، دیوان -  2

28 

 11-10:،  ص2012التسییر، دار الخلدونیة، القبة الجزائر،  إلىغول فرحات، مدخل  -  3

عامر حبیبة، دور المؤسسات الاقتصادیة في تحقیق التنمیة المستدامة في ظل التكتلات  -  4

الاقتصادیة العالمیة، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، 

 9-7: ، ص2017

دور المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في التخفیف من حدة البطالة بمنطقة بشار،  بن جیمة عمر، -  5

  5- 4: ، ص2011كات، جامعة تلمسان، مذكرة ماجستیر، تخصص إدارة الأفراد وحوكمة الشر 

مالیة : بن سعد وسیلة، تقییم المؤسسة ودوره في تحقیق میزة تنافسیة، مذكرة ماجستیر، تخصص  -  6

  17- 16: ، ص2016ومراقبة، جامعة سیدي بلعباس، 

 .10- 9: ، صمرجع سابقبن جیمة عمر،  -  7

 9: ،  ص2012، الجزائر، الأمة، شركة دار الإداریةبن حمد سكینة، مدخل للتسییر والعملیات  -  8

، دیوان 3محمد رفیق الطیب، مدخل للتسییر أساسیات، وظائف، تقنیات، الجزء الأول، ط  -  9

  22- 20:، ص2011المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 

، عمان، الأردن، 1الرقابة، ط - التنظیم - التخطیط - عمر وصفي عقیلي، الإدارة المعاصرة  -  10

 37- 35: ، ص2013

 25-24: ، صرجع سابقبن حمد سكینة، م -  11
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منیر نوري، التسییر العملي والاتصالات الإداریة المفاهیم والتطبیقات، دیوان المطبوعات   -  12

 16- 14: ، ص2015الجامعیة، الجزائر، 

- 26:، ص2014، الأردن، دار امجد، عمان، التحفیزوفن  الإداریةوفیق جابر النخلة، القیادة  -  13

29 

 22-19:، صنفس المرجعوفیق جابر النخلة،  -  14

15 علم : المسیرة الجزائریة، مذكرة ماجستیر، تخصص الإطاراتحشماوي مختاریة، تكوین  -  

 66: ، ص2012الاجتماع العمل والتنظیم، جامعة وهران، 

، الطبعة الثانیة، والأعمال الإدارةصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،  -  16

 44-42:ص 2008، الأردندار وائل، عمان، 

بین ثراء الواقع وتناقضات المفهوم، مجلة دراسات في علم : مسعود قریمس، ثقافة المؤسسة -  17

 220- 218:، ص2013، 1، عدد1اجتماع المنظمات، مجلد

سالم نصیرة، تأثیر ثقافة المؤسسة على أداء الموارد البشریة، مجلة مفاهیم للدراسات الفلسفیة  -  18

 180- 179: ،  ص2019، 6المعمقة، العدد والإنسانیة

زایدي سنیة، كشرود فاطمة الزهراء، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء المؤسسة الاقتصادیة  -  19

 26- 25: ، ص2020، مارس 1، العدد 2، مجلة التمكین الاجتماعي، المجلد)نموذجا Appleشركة (

الانتقال من ثقافة الفرد : ة مفتاح نجاح المؤسسةزوزو رشید، بوراس نور الدین، الثقافة التنظیمی -  20

: ، ص2013، 1، العدد1إلى ترسیخ ثقافة المؤسسة، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، مجلد

114 -115 

  117-116: زوزو رشید، نفس المرجع، ص -  21

الحبیب ثابتي، سلسلة إصدارات مخبر تحلیل : دربالي عبد القادر، نظریة المنظمات، ترجمة -  22

  80- 78:، ص2019، جامعة معسكر، الأولىواستشراف وتطویر الوظائف والكفاءات، الطبعة 

، الدوحة، 2014مجید الكرخي، التخطیط الاستراتیجي المبني على النتائج، دار النشر الریان،  -  23

 17:قطر، ص

النصر، مقومات التخطیط والتفكیر الاستراتیجي المتمیز، المجموعة العربیة  أبومدحت محمد  -  24

 29:، ص2009، القاهرة، مصر، الأولىللتدریب والنشر، الطبعة 
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المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دراسة تطبیقیة  أداءعلى  الإداريشاوي صباح، اثر التنظیم  -  25

 20:، ص2010لبعض المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایة سطیف، جامعة سطیف، 

  18:، صمرجع سابقمجید الكرخي،  -  26

 

 20- 19:، صنفس المرجعمجید الكرخي،  -  27

دار الجنان، محمد الفاتح محمود بشیر المغربي، أصول الإدارة والتنظیم، الطبعة الأولى،  -  28

 77- 76: ، ص2016عمان، الأردن، 

طلق عوض االله السواط، طلعت عبد الوهاب سندي، طلال مسلط الشریف، الإدارة العامة، دار  -  29

  105: حافظ، دون سنة، ص

 361- 360: ص مرجع سابق،صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،  -  30

 285 :، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي،  -  31

 361- 360: ص مرجع سابق،صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،  -  32

محمود عبد الفتاح رضوان، المدیر المتمیز وتطویر الأداء الإداري، الطبعة الأولى، المجموعة -  33

 18:،  ص2012العربیة للتدریب والنشر، القاهرة، مصر، 

 .18: ص، مرجع سابقمحمود عبد الفتاح رضوان،  -  34

 .56- 55:، صمرجع سابقشاوي صباح،  -  35

الوظیفي، مذكرة  الأداءمیلاد محمد علي الوكواك، التنظیم غیر الرسمي ودوره في الرفع من  -  36

 59-58:ص ،2016، تخصص الإدارة الإسلامیة، الجامعة الإسلامیة مالانج، اندونیسیا، ماجستیر

 33- 32:، صمرجع سابقمحمد رفیق الطیب،  -  37

 .105، صمرجع سابقغول فرحات، -  38

 80: ، ص، مرجع سابقمحمد رفیق الطیب -  39

 35: ، ص2018، الأردنالحدیثة، دار زهران، عمان،  الإدارةالعدیلي، فن  إبراهیم -  40

، 2014نوال عبد الكریم الأشهب، أساسیات في القیادة والإدارة، دار أمجد، عمان، الأردن،  -  41

 39- 38: ص

، دار الأعمال إدارةالعلمیة في  والأصول الأسسعلي فلاح الزعبي، عادل عبد االله العنزي،  -  42

 256:، ص2015، الأردنالیازوري، عمان، 
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 257:، صمرجع سابقعلي فلاح الزعبي،  -  43

العاملین في شركات المشروبات  أداءعلان، اثر الحوافز المادیة والمعنویة على  أبوخالد علي  -  44

 16- 15: ة، رسالة ماجستیر،  صالفلسطینی

 - كفاءات البشریة عن طریق تكامل استراتیجیتي التحفیز والتكوینلشریاف وحیدة، الوصول إلى ا-  45

تخصص تسییر دكتوراه،  أطروحةعصیر رامي،  لإنتاجدراسة حالة منظمة طیبة فود كمباني 

 131-130: ص ، 2016المؤسسات، جامعة بومرداس، 

 .245: ، صأصول الإدارة والتنظیم، مرجع سابقمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  -  46

نور الدین بوراس، دور القیادة التنظیمیة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین، مذكرة  -  47

 76- 73:ص ،2014تخصص علم الاجتماع، جامعة بسكرة، ماجستیر، 

، منشورات الجامعة BMCالإجازة في الإعلام والاتصال  بشار حزي، الاتصال التنظیمي، -  48

 11- 10: ص ،2020الافتراضیة السوریة، الجمهوریة العربیة السوریة، 

مذكرة ماجستیر، تخصص الوظیفي،  بالأداءبوعطیط جلال الدین، الاتصال التنظیمي وعلاقته  -  49

 37: ص ،2009السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة، جامعة قسنطینة، 

  44-43: ابراهیم العدیلي، مرجع سابق، ص -  50

 443: ، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي،  -  51

احمد بن عبد الرحمان الشمیمري، عبد الرحمان بن احمد هیجان، بشرى بنت بدیر المرسى  -  52

- 329: ، ص2009غنام، مبادئ إدارة الأعمال، الطبعة السادسة، العبیكان، الریاض، السعودیة، 

330 

 .28: ، صمرجع سابقشاوي صباح، -  53

: ، صمرجع سابقطلق عوض االله السواط، طلعت عبد الوهاب سندي، طلال مسلط الشریف،  -  54

177 -180 

 29-27:، صمرجع سابقوالتنظیم،  الإدارة أصولمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  -  55

لعمالیة، مذكرة ماجستیر، علم عبد العالي بلعیفة، التسییر الفعال على تماسك الجماعات ا -  56

 34- 31: ،  ص2007الموارد البشریة، جامعة قسنطینة، : الاجتماع، تخصص

–الوظیفي  للأداءمقاربة سوسیولوجیة لنظریات الاتصال التنظیمي وتفسیرها غراز الطاهر،  -  57

  219::ص ،2018، جویلیة 15الاجتماع، العدد، مجلة آفاق لعم - دراسة نظریة
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، عبد العزیز زواتني، ممارسات السلطة بین التنظیم البیروقراطي والسلوك إسماعیلصالي  -  58

الاستراتیجي في ضوء مقاربتي ماكس فیبر ومیشال كروزییه، مجلة الباحث في العلوم الاجتماعیة، 

 341- 340: ، ص2021،  2، العدد13المجلد

 .15- 14: ، ص1995علي السلمي، السلوك الإنساني في الإدارة، مكتبة غریب،  -  59

 .22: ، صنفس المرجععلي السلمي،  -  60

 223-221:ص ،مرجع سابقغراز الطاهر،  -  61

على الرضا الوظیفي، أطروحة دكتوراه، تخصص تنظیم  وأثرها الإنسانیةبونوة علي، العلاقات  -  62

 92- 89: ، ص2016وعمل، جامعة بسكرة، 

 .223-221:، صمرجع سابقغراز الطاهر،  -  63

 .223- 221:، صنفس المرجعغراز الطاهر،  -  64

 38: صمرجع سابق، میلاد محمد، التنظیم،  -  65

 .35:ص مرجع سابق،سلاطنیة بلقاسم،  -  66

، دمشق، الأولى، دار الرضا للنشر، الطبعة والأعمال الإدارةرعد حسن الصرن، نظریات  -  67

 62- 60:،  ص2004سوریا، 

 14-13: ، صمرجع سابقدربالي عبد القادر، -  68

- 9: ،  ص2007العامة،  للإدارةرعد حسن الصرن، تطور نظریة المنظمة، المعهد الوطني  -  69
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 74- 73: ، صمرجع سابقعلي فلاح الزعبي، عادل عبد االله العنزي،  -  70

احمد بن عبد الرحمان الشمیمري، عبد الرحمان بن احمد هیجان، بشرى بنت بدیر المرسى  -  71

 74-73: ، صمرجع سابقغنام، 
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