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 syllabbusدلیل المادة التعلیمیة  

  مدخل الى ادارة الاعمال 

  العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر   المیدان 

  التعرف على المادة التعلیمیة 

  اساسیة التعلیم وحدة ألاعمال ةرداى إإل مدخل  اسم المادة 

  عدد المحاضرات

  في الاسبوع

الاعمال   2

  الموجھة

  لكل فوج  1

  وصف المادة التعلیمیة 

یحتاج الطالب الى فھم اساس التسییر الذي لا یرتكز على العلم قط و   المكتسبات

انما على الابداع و الفن خاصة في ظل التساءل المطروح دائما ھل 

التسییر علم ام ن او مھنة ، بالاضافة بعض المعارف من مقاییس 

  مختلفة مثل علم الاجتماع و و اقتصاد المؤسسة 

الھدف العام 

  للمادة

تمكین الطالب من استشعار الجانب التنظیمي  الذي یعتبر روح 

المؤسسة و الذي بواسطتھ تم التأسیس للاقتصاد الحدیث من خلال 

  الوحدة الرئیسیة المتمثلة في المنشأة 

اھداف التعلم و 

المھارات المراد 

  الوصول الیھا 

لمحة عن بعض المقاییس اعطائھ و جھة من ألاعمال ةرإدا في أساسیة فرمعا الطالب تلقین
 المتخصصة ففي ادارة الاعمال من خلال شرح المحاضرات ،

 یمكن سوف خاصة بصفة التسییر، وعلوم یةروالتجا الاقتصادیة العلوم میدان في اللیسانس

 :على التعرف منالطالب 

 كل ةردالتسییر و ا علمي كمنھاج ألاعمال ةرإدا أھمیة اكرإد من الطالب تمكین -
 . مؤسسة 

 .ألاعمال ةردالإ ألاساسیة فراملعا الطالب تلقین  -

 .ذاتي القیادة  نظام المنظمة  واعتبار الحالي وقتنا في بالنظم بةراملقا بأھمیة الطالب تعریف  -
و اھم تجارب المنشآت  ألاعمال ةرإدا في حدیثة توجھات على التعرف عل الطالب مرافقة  -
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  الناجحة و طرائق تسییرھا 

 

  محتوى المادة التعلیمیة 

مفاھیم عامة ھو التسییر و ظھور و كیف ارتبط التسییر   المحور الأول 

  و البالاقتصاد و خروجھ عن الفكر الفلسفي 

مراحل العملیة التسییریة تخطیط ، تنظیم ، توجیھ ،   المحور الثاني 

  رقابة

و كل ما مفھوم الاستراتیجیة : التخطیط الاستراتیجي   المحور الثالث 

  یتعلق بالتخطیط الاستراتیجي من نظریات و مبادئ

المدرسة الكلاسیكیة و مكوناتھا من مدرسة العلمیة و    الرابعالمحور 

المدرسة العملیة و المدرسة البیروقراطیة و اثرھا على 

تشكل الاقتصاد الحدیث و انعكاساتھا على المجتمع و 

  مكوناتھ

  الانسانیة مدرسة العلاقات    الخامسالمحور 

  المدرسة السلوكیة   السادسالمحور 

  المدارس الحدیثة   السابعالمحور 

  المدرسة النظم  المحور الثامن

  المدرسة الموقفیة   المحور التاسع 

  المدرسة الیابانیة   المحور العاشر

اتجاھات حدیثة في الابداع و الابتكار انطلاقا من  بیتر   المحور الحادي عشر

  غاي ظھور المؤسسات الناشئةدراكر الى 

  حوكمة المؤسسات من خلال الابداع في طرائق التسییر  المحور الثاني عشر 

مدخل الى ادارة الاعمال دولیة و التعر على اھم   المحور الثالث عشر

  المصطلحات 
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  .المادة عن طریق محاضرات اسبوعیا بالاضافة الى حصص اعمال موجھة تدرس 

 و التقییم یكون من خلال امتحان عام بالاضافة الى نقطة الاعمال الموجھة 
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  :مقدمة 

تتضمن ھذذه المطبوعة البیداغوجیة مجموعة من المحاضرات الخاصة بمقیاس مدخل ادارة 

كل الاعمال مدعمة بمجموعة من الاسئلة ، و ھذا وفق برنامج الوزارة بحیث تتضمن 

مجموعة من الدروس تدعم المحتوى العلمي  للمحاضرة مع التذذكیر ان محاضرة 

المحاضرة لا تعني حصة واحد بل قد تشمل المحاضرة مجموعة الحصص لان كل 

محاضرة قد تتطلب مجموعة الدروس و الحصص فاحیا المحاضرة الواحدة تتطلب اكثر من 

  ا المقیاساربع حصص كما سنلاحظ ان شاء الله من خلال عرض برنامج ھذ

  : المحاضرة الاولى 

نظرا لما للمحاضرة الاولى من اھمیة و حتى نجعل الطالب یبدأ رحلتھ العلمیة في الجامعة 

تكون مبنیة على ركیزة قویة، فاننا سنحاول ان نتعمق قلیلا في تزوید الطالب بمجموعة من 

ة حول التسییر مفاھیم عامالمصطلحات التي تتعلق بعلم الاجتماع و الفلسفة  و ایضا 

بالاعتماد على تعریفات لاھم رواد الاعمال في ھذا المجال و كذا بحث حول الابستیمولوجیا 

و تعریف للعلم  و للفن و ھذا حتى یكون الطالب ملما بكل ما یتعلق بالتسیییر في اطار 

  الاجابة عن التساؤل ھل التسییر علم ام فن او مھنة ؟ 

  .رق بینھ و بین المنفذفو ال سیر و خصائصھفھوم المو تطرقنا ایضا االى م

تحتوي ھذه المحاضرة على مجموعة من الدروس و تكون مقسمة على : المحاضرة الثانیة 

  . اربع حصص و في كل حصة نتناول فیھا مرحلة من مراحل العملیة التسییریة كما سنبینھ

بعدھا شرح كل في ھذه المحاضرة سنشرع في ابراز مراحل العملیة التسییریة و اذن 

مرحلة من ھذه المراحل شرحا مستفیضا بحیث یصبح للطالب رصید معرفي و یكتسب 

مجموعة من المصطلحات التي تجعلھ یوظفھا في التعبیر عن شرح افكاره الخاصة ، 

بالاضافة الى شرح  الفرق بین النموذج الانقلوسكسوني و النموذج الاسیوي في طبیعة 

  .مراحل العملیة التسییریة
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  و ھذه المحاضرة تتضمن مجموعة من العناوین الكبرى 

اولا التخطیط و كل ما یتعلق بھ من مبادیئ و كذا انواع و اھمیة و خاصة التخطیط 

  الاستراتیجي 

التنظیم و بناء الھیكل التنظیمي  و كل ما یتعلق بھذا العنصر من مفاھیم و : ثانیا 

بالمؤسسة في حد ذاتھا و ایضا ما یتعلق بالتنظیم استراتیجیات و انواع  سواء خاصة بھ او 

  .الرسمي و التنظیم غیر الرسمي

  حتى عملیة تحفیز موارد المؤسسة تتطلب دقة و ذكاء و درایة علمیة كبیرة : التوجیھ : ثالثا 

یستطیع المسیر تحقیق ھدف المؤسسة العام و ھنا ایضا سیكون تناول ھذه العنصر بكثیر  

  .مق في الدراسةمن التحلیل و الع

لما تتضمنھ عملیة الرقابة من اھمیة خاصة في اكتشاف الخلل و دعم نقاط : رابعا الرقابة 

القوة للمؤسسة او تعدیل للخطط بعد تقاریر المراقبین ،فاننا سنحاول ان نتناول عنصر 

  .الرقایة بكثیر من التعمق 

  : المحاضرة الثالثة 

المؤسسة و تطورھا التاریخي و مختلف التغییرات نبدأ في ھذه المحاضرة بشرح ظھور  

الداخلیة و الخارجیة التي عرفتھا الى ان نصل بدایة ظھور الفكر التنظیمي انطلاقا من 

المدرسة الكلاسیكیة ثم نتناول اول مدرسة من المدارس الكلاسیكیة المتمثلة ففي المدرسة 

م بھا في الفكر التنظیمي، و اھم العلمیة لفریدیریك تایلور  و الاسس العلمیة التي ساھ

المبادیئ التي اعتمد علیھا في صیاغة مدرستھ خاصة ما یتعلق بالطبقة السفلى اي طبقة 

  .العمال

الظروف  المحاضرةالمدرسة العملیة لھنري فایول و نتناول في ھذه : المحاضرة الرابعة 

یلور اھتم بوزائف عكس تاخاص و كیف ان فایول بشكل العامة التي كانت تحیط باوربا 

المسیر و الطبقة العلیا بشكل عام اي المدراء ، و ما ھي اھم صفات المدیر و تقسیم 
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المؤسسة الى اقسام خاصة حسب النشاط و كذا الى تبنیھ التفرقة بین المھارة التسییریة و 

  .المھارة التقنیة 

اضر سنتناول بشكل المدرسة البیروقراطیة ماكس فیبر ، في ھذه المح:المحاضرة الخامسة 

عام اسس تنظیم العمل التسییر و تقسیم العمل و المھام وفق مجموعة و كذا الاعتماد على 

الاوراق و الوثائق في التحكم في العملیة الادریة و ھي الاضافة التي جاءت بھا المدرسة 

ي البیروقراطیة عكس المدرستین السابقتین و ایضا صفات القاعد و تطور الممارسات الت

  .مان یسیر بھا العملیة من كاریزماتیة الى اعراف الى قوانین 

و ھكذا نكون قد اكملنا مع المدرسة الكلاسیكیة لننتقل الى المدرسة السلوكیة بفرعیھا مدرسة 

  العلاقات الانسانیة و المدرسة السلوكیة 

ربھ في مدرسة العلاقات الانسانیة ، و رائدھا التون مایو و تجا: المحاضرة السادسة 

المصنع ، و ایضا الى تغیر الكر الاداري نتیجة ظھور الحركات التحرریة في دول العامل 

و المنظمات المطالبة بحقوق الانسان مما انعكس على العلاقة بین الرئیس و المرؤوس ، و 

ادى الى تنبني طرق تسییریة حدیثة تراعي ھذه الجوانب و تعمل على تحسین ظروف 

  .العمال 

بعدما كان التسییر یركز على العلاقة المباشرة بین : المدرسة السلوكیة : ة السابعة المحاضر

المسیر و العمال ، جاءت المدرسة السلوكیة و ادخلت مختلف العلوم في دعم التسییر مثل 

للتحكم ففي علم الاجتماع و علم النفس و علم الانثروبولوجا من اجل صیاغة طریقة فعالة 

  .الكفاءة الانتاجیة لھم  العمال و كذا رفع

مدرسة الیابانیة و النموذج الاسیوي في التسییر و ھو الذي یعتمد على : المحاضرة الثامنة 

المسؤولیة الجماعیة في تحمل الربح و الخسارة عكس المدراس الانقلوسكسونیة التي تعتمد 

یریة ، بالاضافة الى على المسؤولیة الردیة و المباشرة للمسیر في تحمل نتائج العملیة التسی

عنصر الولاء الذي اشتغلت علیھ المدرسة الیابانیة كتوظیف مدى الحیاة للعمال ة الاھتمام 

  .بعائلاتھم اي المحیط الخارجي للعمال اي تھتم بھم داخل المؤسسة و خارجھا 
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المدرسة الموقفیة و ھي من المدارس الحدیثة التي لا تتبنى نموذج : المحاضرة التاسعة 

دد في التسییر ولا تتشدد في طریقة الادارة بل ترى انھ على المسیر یجب ان یستفید من مح

المدراس السابقة و على ھذا الاساس فان المسیر یتخذ قراراتھ حسب ما یتطلبھ  فمختل

  .الموقف و وفق ما تقتضیھ الضرورة في ذلك 
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  محاضرات ادارة الاعمال 

  : المحاضرة الاولى 

  مفاھیم عامة حول التسییر و خصائص 

  .التسییر بتعریف مختصر ھم عملیة التنسیق بین الموارد المالیة و البشریة و المادیة 

اللسلطة بحیث بدون سلطة یصبح منفذ  و ذلك لأن  و أھم خاصیة تمیز المسیر ھي امتلاكھ

  المسیر ھو الذي یتحمل نتائج العملیة التسییریة في الأخیر 

  .یتم بحث التسییر ما ناحیة ھل ھو علم او ھو فن او ھو مھنة  غالبا ما

اذا تطرقنا الى مفھوم العلم  و خاصیة نظریة المعرفة الابستیمولوجیة سنجد كل تعاریف 

  العلم تنطبق على التسییر و بالتالي یمكن اعتبار التسییر علم 

 اللغة الیونانیة في اللغة الفرنسیة ھو من epistemology إن مصطلح الإبستمولوجیا

episteme   و مصطلح" العلم"و یقصد ، logos    یقصد  بھlogos " أو " نظریة

نظریة "أو " نظریة العلم"و منھ یصبح معنى إبستمولوجیا في أصلھ ". دراسة نقدیة"

 ."المعرفة العلمیة

ستمولوجیا في رق بین دلالة المصطلح بین اللغة الانجلیزیة و اللغة الفرنسیة فان دلالة الإبفال

اللغة الإنجلیزیة مرادفا لاصطلاح نظریة المعرفة، لكن في اللغة الفرنسیة، فھو مختلف عن 

معناه ي الانجلیزیة ، لأن معظم الفلاسفة الفرنسیین یقصدون بھ فلسفة العلوم وتاریخھا 

 .الفلسفي

م، فمرد ذلك وإذا كان جزء كبیر من الفرنسیین یتساھل و یوسع معناه الى سیكولوجیة العلو

إلى أن دراسة و تتبع تطور العلوم، لا تنفك عن نقدھا المنطقي، ولا عن محتواھا الحسي 
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لالاند في معجمھ الفلسفي بالتمییز بین  الفیلسوف الفرنسي وھو ما ذھب إلیھ. الملموس

معناھا ، بمن ناحیة اخرى  ، وبین المیتودولوجیا وفلسفة العلومناحیةالإبستمولوجیا من 

فلسفة العلوم التي تختص بدراسة : بالتعریف التالي  - أي الإبستمولوجیا- یعرفھا ھو ف. م، العا

  .نقدیة لمبادئ العلوم المختلفة وفروعھا ونتائجھا بھدف الوصول إلى إرساء أساسھا المنطقي

ادن اسقاط الابستیمولوجیا على تعري التسییر تجعلنا نصنف التسییر ي خانة العلوم بالنر 

  .تقدم الى ما 

من ناحیة أخرى اذا تتبعنا لتسییر المؤسسات فإننا نجد نفس الاشخاص الذین یحصلون على 

نفس التكوین و نفس الرصید المعرفي و لكن نتائج العملیة التسییریة مختلفة بل تصل احیانا 

  . الى وجود نتیجتین متناقضتین فیمكن مؤسسة تنجح و أخرى تفشل 

اك من تدخل و اعتبر ان اھم خاصیة للعلم ھي أن نفس انطلاقا من ھذه الجزئیة  ھن

و اعتبر ان الموھبة و شخصیة المسیر لھا دور في المقدمات تقودك حتما الى نفس النتائج 

  .ا اعتبر ان التسییر فن نجاح العملیة التسییریة و انطلاقا من ھذ

  :رد تتطور عبر مراحل انطلاقا من فكریة لاي فو بحیث ان القدرات ال

  العبقریة ثم الموھبة ثم الابداع ثم الذكاء ثم التمیز 

قوة فكریة من نمط رفیع كالتي تعزى إلى من یعتبرون أعظم على انھا  :العبقریةتعرف 

المشتغلین في أي فرع من فروع الفن، أو التأمل أو التطبیق، فھي طاقة فطریة، وغیر 

  ني، وتختلف عن الموھبةعادیة، وذات علاقة بالإبداع التخیلي ویكون عادةً ربا

فھي  سمات و صفات معقدة تؤھل الفرد للإنجاز المرتفع في بعض المھارات  :  الموھبةاما 

والوظائف، والموھوب ھو الشخص الذي یملك استعداداً فطریاً وتصقلھ المحیط و البیئة 

الملائمة ، لذا تظھر الموھبة في الغالب في مجال محدد كالموسیقى أو الرسم و ھنا 

 .لفرق بین نتیجة مراحل العملیة التسییریة الاختلاف بین مسیرو اخر و ھنا یحدث ا
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إنتاج الجدید النادر المختلف المفید فكراً أو عملاً، وھو یتمثل في الإنجاز یقصد بھ : الابداع

  الذي لم یكن موجود مسبقا الملموس

یتمثل في القدرة الكلیة العامة على القیام بفعل مقصود مع التفكیر بشكل عقلاني، : الذكاء

مع البیئة بكفایة اذن فالذكاء ھو قدرات الفرد في مختلف المجالات، كالقدرات والتفاعل 

العالیة في حففظ و حل الأرقام، والمفاھیم الغامضة وحل المشكلات، والقدرة على الإفادة 

  .من الخبرات وكذا تعلم المعلومات الجدیده

ھم الذین یتم الكشف : يالموھوبون أو المتمیزون كما یعرفھم مكتب التربیة الأمریك: التمیز

عنھم من قبل أشخاص مھنیین ومتخصصین، وھم الذین تكون لدیھم قدرات واضحة ومقدرة 

  .على الإنجاز المرتفع

  "حیاة في الادارة": لمزید من التعمق ینصح الطلبة الاعزاء بقراءة كتاب :  ملاحظة

  .غازي بن عبد الرحمن القصیبي  فللمؤل

سسة ة و المراحل التي عرفتھا من الورشة الى المؤمؤسسمن جھة اخرى و مع تطور ال

سة الصغیرة و المتوسطة وصولا الى الشركات المتعدد الجنسیات من العائلیة الى المؤس

اختلاف طابع المتوسطات و حجمھ ظھرت الحاجة الى الاستعانة بمسیرین مع ایضا  جھة و

مؤسسة حسب طبیعتھا یملكون مھارات و رصید علمي یسمح لھم بتحقیق اھداف كل 

  بعد ان كان التسییر یعتمد على صاحب المؤسسة بصفتھ المالك .فأصبح التسییر یعتبر مھنة 

ھذا باختصار  عن الاجابة عن التساءل الكلاسیكي الذي رافق تحدید ماھیة التسییر ھل ھو 

  .علم او فن او مھنة 

  : مراحل العملیة التسییریة 

  :جود اربع مراحل للعملیة التسییریة تتمثل في غالبا ما یتفق المسیرون على و

  الرقابة   -4التوجیھ و  -3التنظیم و  -2التخطیط و  - 1
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فالتخطیط یكون للمستقبل و لتحدید اھداف المؤسسة حسب الامكانیات و عادة ما یرتكز  - 1

  : على الاجابة على اربع تساءلات ھي 

  ماذا نرید ؟

  این نحن من ھذا الھدف ؟ 

  الامكانیات لتحقیق ھذا الھدف ؟ھل لدینا 

  ة البدیلة ؟طو ما ھي الخ

الأولي و الرئیسیة في العملیة الإداریة للقیام بأعمال وأنشطة  الخطوةو منھ ان التخطیط 

الشركة، حیث یتم من خلالھ تحدید الوضع الحالي للشركة، والأھداف التي ترید أن تصل 

داف، ومتى یمكن أن تصل إلیھا الشركة، إلیھا، وما ھي أفضل آلیات الوصول لھذه الأھ

بالإضافة إلى تخصیص الموارد التي ستساعد الشركة في الوصول لأھدافھا بشریة كانت أو 

اقتصادیة، والتنبؤ بالعقبات والعراقیل التي ستقابلھا ومعرفة كیفیة التعامل معھا والتغلب 

  .علیھا

قبل المختصین والباحثین و علیھ و نظرا ألھمیة التخطیط كان ھناك اھتمام كبیر بھ من 

یشتمل على  "ظھرت عدة مفاھیم مختلفة وتعاریف للتخطیط، فلقد عرفھ ھنري فایول بانھ

 ھو"، في حین عرفھ الیوت "ستعداد لھذا المستقبلبالمستقبل بما سیكون علیھ مع الا التنبؤ

الناس وتحقیق الاھداف تنظیم مصالح في محاولة لتطبیق المنطق والعقل وبعد النظر 

   الانسانیة 

التخطیط ھو المھام الإداریة التي تھدف إلى تحدید الأھداف المستقبلیة والسیاسات والرؤیة 

محمد فوزي العشري .وقد عرف أ. للمنظمات والمؤسسات وطرق تحقیق ھذه الأھداف

ھا، وتحدیدُ وسائل تحدیدُ الأھدافِ المرادُ تحقیقھُا، ورَسمُ خط السیر إلی بأنھ؛» التخطیط«

ذلك السیر، مع وضوح التصور لما یُمكن أنْ یَحدُث أثناء العمل مِن المستجدات 

ى بـ ا باتَ یُسمَّ الخطة والخطة «والتطورات، ووَضع ما یُناسب ذلك مِن طرُق التعامل مِمَّ



13 
 

، شرط أنْ یستھدف ذلك أكبر قدر ممكن مِن المكاسب وأقلّ قدر ممكن من »البدیلة

 . الخسائر

لكي یحقق التخطیط الإداري ھدفھ و غایتھ  یجب أن یتم بشكل مدروس، وفي خطوات 

 .منظمة و متقونة ، كل واحدة تكمل  الأخرى حتى یتم الوصول الى النتیجة المبتغاة

  :و ھذه الخطوات ھي 

 :تحلیل الوضع القائم  -1

 :و ھي تحلیل الوضع القائم  للمنظمة  داخلیًا وایضا خارجیًا 

  تحدید نقاط القوة للشركة من موارد وإمكانات وقدرات ومھارات وغیرھا بالإضافة

 إلى مواطن الضعف

 تحدید الفرص التي یمكن أن تستفید بھا الشركة أو التھدیدات التي قد تتعرض لھا 

 تحلیل منافسین الشركة وأحجامھم في السوق 

 العوامل الاقتصادیة  تحلیل العوامل المؤثرة على الشركة من البیئة المحیطة مثل

 والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة

 تحلیل وضع السوق وحجم الطلب بھ والتغیرات التي تحدث فیھ 

 وضع الرؤیة المستقبلیة والأھداف -2

وضع رؤیة وأھداف المنظمة یعتبر من أھم خطوات التخطیط ، و ذلك  بوضعھما تقیید  

المنظمة جھودھم من اجل تحقیق ھذه الأھداف وجھة عمل الشركة، وتركیز مدیرین وأفراد 

وعدم الحیاد عنھا حسب رؤیة الشركة و اھدافھا العامة، مع مراعاة أن تكون تلك الأھداف 

  أھداف بدقة محددة، قابلة للتحقیق، وایضا واقعیة، ومحددة بفترة زمنیة

 التعرف على البدائل المتاحة -3
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والوسائل المتاحة أمام الشركة لتحقیق أھدافھا، في ھذه المرحلة یتم التعرف على البدائل 

فمثلاً إذا كان أحد أھداف الشركة زیادة الأرباح، ھل سیتم ذلك عن طریق زیادة المبیعات أم 

  خفض التكالیف؟ كلاھما ممتاز، ولكن أیھما یناسب الشركة ؟

الخطوة بعدما وُضعت جمیع البدائل المتاحة أمام الشركة في  اختیار البدیل الأمثل -4

السابقة، یتم الآن تقییمھا واختیار البدیل الأمثل منھا لتحقیق كل ھدف، ویتم ھذا التقییم على 

 عدة أسس واعتبارات

 أسس تقییم واختیار البدیل الأمثل

 توافق البدیل مع الرؤیة العامة للشركة .1

 تحلیل مزایاه وعیوبھ بالنسبة للشركة .2

 بالشركةمعرفة المنافع والأضرار التي قد یلحقھا  .3

 مدى واقعیة البدیل وقدرتھ على تحقیق أھداف الشركة بكفاءة وفعالیة .4

  قابلیة الشركة لتنفیذ ھذا البدیل واستیعابھا لھ بإمكاناتھا وقدراتھا ومواردھا المتاحة .5

 التنفیذ والمتابعة -5

في ھذه الخطوة وبعد تطبیق الشركة للبدائل المثلى لھا یتم تقییمھا بشكل أكثر واقعیة 

 وموضوعیة؛

 ھل حققت تلك البدائل الغرض المطلوب منھا؟

 ما مدى كفاءتھا وفعالیتھا في تحقیق أھداف الشركة؟

 ما ھي المعوقات التي قابلت التنفیذ وكیف یمكن التغلب علیھا؟

ما الإجراءات الواجب تعدیلھا سواء في خطة الشركة وأھدافھا أو في طریقة تطبیق البدیل 

 لتحقیق نتائج أفضل؟
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كل تلك الأسئلة یجب أن تجیب علیھا بشكل دوري لضمان نجاح خطتك وتحقیق أفضل 

  النتائج، ومعرفة ما إذا كان البدیل الأمثل لا زال الأمثل حتى بعد التطبیق

بالإضافة إلى تلك الخطوات الخمس السابقة ھناك عدة خصائص یجب أن یتمتع بھا 

  .التخطیط لكي یتم بشكل فعال وناجح

  : طیط انواع التخ

  : التخطیط الاستراتیجي ، التخطیط التكتیكي ، التخطیط التنفیذي 

في ظل مستجدات وتحدیات البیئة المعاصرة أصبح من الضروري على مؤسسات الأعمال 

توفیر متطلبات التخطیط الإستراتیجي كأسلوب حدیث من أسالیب التخطیط ، الذي یمكن 

ض علیھا تھدیدات یجب تفادیھا وإنما كمسار المؤسسة من النظر للمستقبل لیس كمجال یفر

یدر فرص یمكن استثمارھا والتطور من خلالھا، وكذا تحویل العدید من نقاط الضعف إلى 

  . نقاط قوة یتم توظیفھا للتعامل مع مستجدات وتحدیات بیئة الأعمال المعاصرة

خلالھ التعرف علي وفي ھذا البحث سنقدم الإطار العام للتخطیط الاستراتیجي ویمكن من 

كل ما یتعلق بھذا التخطیط ، وذلك من خلال تناول التخطیط الاستراتیجي من حیث مفھومھ 

، ماھیتھ ، تعریفھ ، عناصره ، أھمیتھ ، اھدافھ ، خصائصھ ، مزایاه ، معوقاتھ ، مستویاتھ 

   .، مراحلھ ونماذجھ

  : ماھو التخطیط الاستراتیجي 

یجد أن الممارسة التسییریة خصوصا في المؤسسات الكبرى إن واقع التخطیط الإستراتیجي 

  .اعتمدت بشكل كبیر على تحدید كیفیة وصولھا إلى ما تسعى إلیھ

فأصبحت أغلب المؤسسات الكبرى في الولایات المتحدة الأمریكیة مزودة بخطة  

استراتیجیة تتناول فیھا على وجھ الخصوص إختیار مجالات النشاط ، وتحدید ما الذي 

  . سوف تقوم بھ المؤسسة لإنجاز أھدافھا وتحقیقھا

لیشھد ھذا المصطلح تطورا عمیقا مع بدایة السبعینات إلى أن یصل إلى حد محاولة تطویر 

  .نظریة شاملة للتخطیط
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على الرغم مما شھده التخطیط الإستراتیجي من إثراء نظري وسرعة انتشار في أغلب  

دة الأمریكیة، إلا أنھ تلقى العدید من الانتقادات حتى المؤسسات خصوصا في الولایات المتح

  . من قبل ممارسیھ

أما في بدایة التسعینات فاتضح أن التخطیط الإستراتیجي تزایدت أھمیتھ بشكل أكبر ، نظرا 

لوجود الكثیر من التحدیات والمتغیرات البیئیة محلیا ، وإقلیمیا ، وعالمیا ، وقد عرف 

ت ، الدراسات والبحوث المیدانیة ، الأمر الذي یعكس السرعة تطورا كبیرا في الكتابا

   .الكبیرة التي تطور بھا ھذا البعد في علوم التسییر

إن إھتمام المؤسسات بمستقبلھا الإستراتیجي و مواصلة و عطفا على ما تم ذكره ایضا  ف

لبعید ، لذلك یستدعي منھا القیام بعملیة التخطیط الاستراتیجي لتحسین أدائھا على المدى ا

سنحاول من خلال ھذا البحث توضیح مفھوم التخطیط الإستراتیجي من خلال مختلف 

التعاریف المقدمة لھ بدءا بالتخطیط وصولا إلى الإستراتیجیة والانتھاء إلى التخطیط 

  الإستراتیجي ومن ثم الفرق بینھ وبین المصطلحات ذات الصلة بھ

صل الإغریقي وھو یعني علم الجنرال ، كما یعني تعود جذور مصطلح الإستراتیجیة إلى الأ

عند ھذا الجنرال ، لذلك فإن نقل المصطلح إلى حقل الإدارة سیعني " فن الحرب " قیادة 

، ومن ھنا أصبحت الإستراتیجیة موضع " فن القیادة أو الإدارة " بصورة واضحة أنھ 

نھا أصبحت تحتل الیوم المواقع اھتمام الكثیر من الباحثین في مجال الإدارة عموما لا بل إ

  . الأولى من الأھمیة منذ دخولھا المنھجي في إطار منظمات الأعمال

  : تم تعریف الاستراتیجیة بعدد من التعریفات منھا

ھي اعداد الأھداف والغایات الأساسیة طویلة الأجل للمؤسسة ، واختیار خطط العمل (1) 

  . ایاتوتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ ھذه الغ

ھي مجموعة الخطط الموجھة التي تساعد الإدارة على تحقیق المسار الذي اختارتھ (2) 

الفرص المحیطة بھا ، ومواجھة القیود والتھدیدات والمخاطر التي تتعرض  والإستفادة من

  .  لھا لتحقیق أھدافھا الإستراتیجیة ، مع التأكد من تنفیذ الخطط والبرامج المحددة

ھي خطط وأنشطة المؤسسة التي یتم وضعھا بطریقة تضمن خلق درجة من التوافق (3) 
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  .والتطابق بین رسالة المؤسسة وأھدافھا

  : في ضوء التعریفات السابقة یمكننا تعریف الاستراتیجیة علي انھا

الخطة أو العملیة التي تتضمن وضع وتصمیم ومن ثم تنفیذ وتحقیق أھداف طویلة الأجل ،  

   . تؤدي إلى بلوغ المؤسسة أھدافھا المنشودةوالتي 

  :على انھا  الاستراتیجیةو یمكن تعریف 

عد مھارةً ھدف ما وت: ة طویلة الأمد للوصول إلى أنّھا خطبتُعرف ،مفھوم الاستراتیجیة "

  .حرب، أو السیاسة، أو الأعمال، ، ، وغیرھالتحقیق النجاح في ال ضروریة 

على أنّھا الاستخدام الذكي للموارد عن طریق نظام مُعیّن للأعمال في سبیل  كذلكوتُعرف 

   تحقیق الھدف

وھي كلمة مكونة من   (Stratçgos)الكلمة الیونانیة ھواستراتیجیة  مصطلح و اشتقاق

 و یقصد  (ago)الثاني ھوالشق عني الجیش، ت و  (stratus):؛ الأول منھا ھوجزئین 

القیادة أو الحركة، كما تُعتبر الاستراتیجیة خارطة طریق للمؤسسات؛ تُحدد رؤیتھا، 

ومھمتھا، وأھدافھا، وعلیھ فإنّھا تھدف إلى زیادة ودعم نقاط قوة المؤسسة وإضعاف نقاط 

  . قوة المنافسین

: ، وھي كالآتيممیزات خصائص الاستراتیجیة یجب أنّ تتصف الاستراتیجیة بعدة و من 

القدرة على التعامل . رة على التعامل مع الأحداث غیر المؤكدة والتي تُشكل بیئة العملالقد

مع التطورات طویلة الأجل بدلاً من العملیات الروتینیة وھي بذلك تتعامل مع احتمالیة 

الابتكار، أو المنتجات الجدیدة، أو أسالیب الإنتاج الجدیدة، أو الأسواق التي سوف تتطور 

. لقدرة على التعامل مع السلوك المحتمل للعملاء، والمنافسین، وكذلك الموظفینا. مستقبلاً 

الشمولیة والقدرة على تغطیة مجموعة واسعة من الأنشطة التنظیمیةالقدرة على دمج أنشطة 

التوجیھ والتحكم للمستقبل قریب المدى والمستقبل بعید المدىالقدرة على وضع إطار 

ب أن تكون متوافقةً مع أھداف الاستراتیجیةأنواع للقرارات الإداریة والتي یج

تُستخدم ھذه : الاستراتیجیات تُصنف أنواع الاستراتیجیات كما یأتیاستراتیجیة المنظمة
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الاستراتیجیة في المؤسسة التي تتكون من وحدات أعمال متعددة تعمل في أسواق متعددة، 

كة التقنیات والموارد بین ویُمكن للمؤسسات تحقیق ھذه الاستراتیجیة عن طریق مشار

وحدات الأعمال، وزیادة فعالیة رأس المال، وتطویر علامة تجاریة قویة للمؤسسة، 

. مصفوفة بوسطن، واستراتیجیات بورتر العامة في ھذه الاستراتیجیة: وتُستخدم أدوات مثل

ولتطویر  تھتم ھذا الاستراتیجیة بالمنافسة في الأسواق الفردیة،: استراتیجیة وحدة الأعمال

ھذا النوع من الاستراتیجیات تعتمد المؤسسات على التحلیل التنافسي واستكشاف الكفاءات 

 التحلیل الرباعي أو: الموجودة في المؤسسة، ومن الأدوات المفیدة في ھذه الاستراتیجیة

(SWOT) لتحدید الفرص والتحدیات، والقوى التنافسیة الخمسة لمایكل بورتر .

تُشیر ھذه الاستراتیجیة إلى مجال وظیفي معین في المؤسسة،  :ظیفیةالاستراتیجیة الو

وتھتم بتطویر كفاءة ممیزة لتزوید وحدة الأعمال بمیزة تنافسیة، كما تُسمى ھذه 

الاستراتیجیة باستراتیجیة الأقسام، وھي مصممة لكل وظیفة تنظیمیة في المؤسسة وعلیھ 

یجیة تسویق، وأخرى للموارد البشریة فإنّھ یكون ھناك استراتیجیة إنتاج، واسترات

ر ھذه الاستراتیجیة في الوحدات التشغیلیة في المؤسسة من : وھكذااستراتیجیة التشغیل تُطوَّ

ر الشركة استراتیجیة تشغیل لمصنع فیھا أو لقسم  قِبل مُدیري التشغیل، ویُمكن أنّ تُطوِّ

ر بعض المؤسسات استراتیجیة  تشغیل لكل مجموعة من صغیر داخلھا، وأحیاناً تُطوِّ

   .الأھداف السنویة في الأقسام

من الباحثین والمفكرین مفھوم التخطیط الإستراتیجي ومن بین  الكثیرتناول و بصفة عامة 

  :  ھذه التعاریف نذكر

  . عملیة توضیح الأھداف التي تسعى المؤسسة إلى نشوئھا(1)  

ھداف المؤسسة وتطلعاتھا ، وإعادة عملیة إداریة خاصة بوضع وإدامة العلاقة بین أ(2) 

  . ترتیب الأنشطة بالشكل الصحیح الذي یحقق النمو والأرباح في المستقبل

القدرة على التوقع والتوافق بین القدرات الذاتیة للمؤسسة والفرص التھدیدات الناشئة (3) 

  . عن البیئة الخارجیة

، واستخدام الموارد وتطبیق  عملیة اتخاذ القرارات فیما یتعلق بأھداف المؤسسة(4) 

  . السیاسات من أجل تحقیق ھذه الأھداف
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عملیة متواصلة ونظامیة یقوم بھا الأعضاء من القادة في المؤسسة باتخاذ القرارات (5) 

المتعلقة بمستقبل تلك المؤسسة وتطورھا ، بالإضافة إلى الإجراءات والعملیات المطلوبة 

 دید الكیفیة التي یتم فیھا قیاس مستوى النجاح في تحقیقھلتحقیق ذلك المستقبل المنشود وتح

 . 

   : بناء على ما تقدم من تعاریف یتضح أن التخطیط الإستراتیجي ھو

أسلوب أو طریقة تنتقل بالمؤسسة إلى وضع أفضل بالمستقبل ، تتبناه للوصول إلى تحقیق 

   .غایاتھا وأھدافھا النھائیة بأعلى درجة من الكفاءة والفعالیة

  : الفرق بین التخطیط الاستراتیجي والتخطیط بعید المدي

حتى نھایة عقد الستینیات من ھذا القرن لم یكن ھناك تمییز واضح بین مفھوم التخطیط 

الطویل المدى والتخطیط الإستراتیجي ، فالبرغم من استخدام المصطلحین بنفس المعني ، 

  . المفترضةالا أنھما یختلفان في تأكیدھما علي البیئة 

فالتخطیط بعید المدي یعني بتطویر خطة لتحقیق مجموعة من الاھداف علي مدي عدة 

سنوات مع افتراض ان المعرفة الحالیة حول ظروف المستقبل ثابتة بما فیھ الكفایة لتأكید 

  . ثبات الخطة خلال تنفیذھا

لبیئة الدینامیكیة أما التخطیط الإستراتیجي فإنھ یفترض بأن المؤسسة یجب ان تستجیب ل

  . المتغیرة ولیس البیئة الأكثر ثباتا المفترضة للتخطیط بعید المدي

وبالتالي فإن التخطیط الاستراتیجي یؤكد أھمیة اتخاذ القرارات التي تؤكد قدرة المؤسسة 

  . علي الاستجابة الناجحة للتغیرات في البیئة التي تعمل فیھا المؤسسة

  : اتیجي والتفكیر الاستراتیجيالفرق بین التخطیط الاستر

التفكیر الإستراتیجي ھو تفكیر یستشرف المستقبل ویحدد اتجاھا یقود المؤسسة لإستغلال  

الفرص والمتغیرات المستقبلیة ، كما یقودھا لإستنباط الإستراتیجیات ورسم الخطوات 

  . المناسبة التي تحول رؤیتھا إلى واقع ویحاول التأثیر لجعل ذلك یقع

تلف التخطیط الاستراتیجي عن التفكیر الاستراتیجي فالتخطیط الاستراتیجي عملیة یخ

  . تحلیلیة بینما التفكیر الاستراتیجي ھو معالجة للبصیرة

أي أن التخطیط الإستراتیجي ھو عملیة عقلانیة تتطلب مھارات التحلیل في التخطیط لكیفیة 
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یعتمد على الحدس والإبداع في خلق آفاق إنجاز الإستراتیجیة بینما التفكیر الإستراتیجي 

كما أن التفكیر الإستراتیجي ھو عملیة مستمرة من أجل  جدیدة ورؤیة لمستقبل المؤسسة ،

  .إیجاد التفاعل بین حاضر المؤسسة ومستقبلھا ولیس مجرد خطة سنویة

ویدعم الاستراتیجیات التي وضعت في عملیة  وعلیھ فإن التخطیط الإستراتیجي یحقق

تفكیر الإستراتیجي ؛ فھو یحتاج إلى تفكیر عمیق ونظرة شاملة للأمور وإشراك مختلف ال

  . القوى الفاعلة في المؤسسة في عملیة التفكیر والذي یشكل جوھر التخطیط الإستراتیجي

لكن رغم الإختلاف بین ھذین المصطلحین إلا أنھما مفھومین متكاملین یشكلان أساس 

   . فعالةالإدارة الإستراتیجیة ال

من خلال تحدید الفرق ، تبرز اھمیة التخطیط الاستراتیجي :  ممیزات التخطیط الاستراتیجي

لكي نستطیع ضبط تعریف مناسب  ، وبینھ و بین المصطلحات التي تتلاقى معھ في المفھوم

 .لھ 

  : الفرق بین التخطیط الاستراتیجي والادارة الاستراتیجیة

الإدارة بحیث ان أحد مراحل الإدارة الإستراتیجیة  ان التخطیط الإستراتیجي ھو 

من أن  ما یقاللرأي یؤید الإستراتیجیة ثمرة لتطور مفھوم التخطیط الإستراتیجي ، وھذا ا

التخطیط الإستراتیجي عنصر مھم من عناصر الإدارة الإستراتیجیة ولیس الإدارة 

إدارة التغییر التنظیمي وإدارة  الإستراتیجیة بعینھا لأن الإدارة الإستراتیجیة تعني أیضا

  . الثقافة التنظیمیة وإدارة الموارد وإدارة البیئة في نفس الوقت

الإدارة الإستراتیجیة تھتم بالحاضر والمستقبل في آن واحد فھي نظرة داخلیة إلى الخارج 

ونظرة تحلیل لحاضر المؤسسة من منظور مستقبلي ، أي أن الإدارة الإستراتیجیة ھي في 

عملیة تنبؤ لفترة طویلة  واقع عملیة خلق ھادفة في حین أن التخطیط الإستراتیجي ھوال

   .الأجل وتوقع ما سیحدث وتخصیص الذي تحدده الخطة

  :عناصر التخطیط الاستراتیجي 

  : للتخطیط الاستراتیجي أربعة عناصر مھمة ھي

أي أنھا عملیة مؤسسة لتحدید الفرص والمخاطر   : المستقبلیة في اتخاذ القرارات (1)



21 
 

خلال امتزاجھا مع المعلومات ذات العلاقة تعطي المؤسسة الأرضیة  المستقبلیة ، والتي من

باستكشاف وتجنب المخاطر ، وبذلك فإن ھذا العنصر  الملائمة لاتخاذ القرارات المتعلقة

  . یمثل تحدید الأھداف المستقبلیة وكیفیة تحقیقھا

فالتخطیط الإستراتیجي ھو العملیة التي تتضمن التحدید المسبق لأنواع   : العملیة (2)

المطلوبة ، متى یتم اتخاذھا ، ومن یقوم بھا ، والعملیة مستمرة نظرا  الجھود التنظیمیة

  . والخارجیة للتغیرات المستمرة في البیئة الداخلیة

قة في الحیاة ، وثقافة واقتناع ینبغي فالتخطیط الإستراتیجي ھو اتجاه وطری : الفلسفة (3)

  . علیھ توفره لدى القائمین

التخطیط الإستراتیجي یربط ثلاثة أنواع من الخطط مع بعضھا وھي الخطط  : الھیكلیة (4)

والخطط أو البرامج متوسطة المدى ، والخطط أو البرامج قصیرة المدى وھذا  الإستراتیجیة

الأنواع الثلاث ، وھذه الھیكلیة تساعد الإدارة العلیا على یتطلب ایجاد علاقة ھیكلیة تربط 

   .تحویل خططھا الرئیسة إلى قرارات محددة باتجاه تحقیق الأھداف النھائیة

  : اھمیة التخطیط الاستراتیجي 

  : فیما یلي نذكرھا بالغةتخطیط الاستراتیجي اھمیة یلعب ال

من خلال ، و ذلك في المنظمات یوفر التخطیط الإستراتیجي الفرصة للعاملین   (1)

تحقیق نوع من الرضا ففي الذي یشعرھم بالمشاركة  واركتھم في عملیة اتخاذ القرارات مش

  .لدیھم

تكون قرارات المؤسسة عبارة عن  لا أنب  و ذلكیق القدرة على التأثیر والقیادة تحق  (2)

  .رد فعل للأحداث الجاریة ومجرد مستجیبة لھا

القدرة على التنسیق بین مختلف أوجھ النشاط ، والإلتزام بالأھداف تحقیق   (3)

  .الإستراتیجیة التي تضعھا الإدارة

  . التقلیل من الآثار السلبیة للظروف المحیطة التي تعمل على زیادة الكفاءة والفعالیة  (4)

ارھا على التوقع بظروف عدم التأكد بالنسبة للعوامل البیئیة الخارجیة ، وتشخیص آث  (5)

حركة الإدارة ، وتحدید القیود التي تفرضھا والفرص المتاحة، بما یسھم في تحقیق فعالیة 
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  . المؤسسة

  . توفیر إطار لترشید الإدارة في اتخاذ القرارات  (6)

  : خصائص التخطیط الاستراتیجي 

  : یتمیز التخطیط الإستراتیجي بالخصائص التالیة

حد سواء ویعتمد على المعلومات الكمیة  الداخلیة والخارجیة علىعلى البیئة  یركز  (1)

  . والنوعیة معاً 

یحقق التخطیط الإستراتیجي التفاعل والحوار البناء بین المستویات الإداریة الثلاث في  (2) 

عن مستقبل التنظیم وسبل نجاحھ وتطوره ، ویرشد ) الدنیا  -الوسطى  - العلیا ( التخطیط 

  . ت في العملیة الإداریةاتخاذ القرارا

یسھم التخطیط الإستراتیجي في دعم أسالیب اتخاذ القرارات المستقبلیة في المؤسسة   (3)

بشكل علمي قائم على الدراسة والتحلیل والتوقع لاتخاذ أفضل القرارات وأكثرھا قابلیة 

  . للتنفیذ

ة في المؤسسة في یھدف التخطیط الإستراتیجي إلى أحداث تغییرات جوھریة وھام  (4)

  . فترة طویلة الأجل وتكالیف كبیرة ، وجھود مھمة

یتمیز التخطیط الإستراتیجي بالمرونة كي یستطیع مواجھة التغیرات المحتملة عند   (5)

   . التنفیذ

  :معوقات التخطیط الاستراتیجي 

لكن ي ادارة الاعمال ھو لماذا بالرغم من اعداد خطة استراتیجیة محكمة و فاھم سؤال 

  ؟الاخیر تفشل ھذه الخطط

  : التالیة العناصر من خلالیمكن إبراز معوقات التخطیط الإستراتیجي 

صعوبة إدارتھا  وإلیھا  صعوبة الوصولو قلة الموارد ، كضعف الموارد المتاحة ،   (1)

 . لذلك اللازمة الامكانیات ونقص
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لتغیر السریع في ابدأ مما قد یجعل التخطیط متقادما قبل  ،مضطربةالالبیئة الخارجیة  (2)

  .  القانونیة والسیاسیة والإقتصادیة :البیئة  مكونات

  . ملائمة حول المتغیرات الإستراتیجیة في البیئةمناسبة و جمع معلومات غیر   (3)

  . وتكلفة كبیرةطویل التخطیط الإستراتیجي یحتاج إلى وقت   (4)

  والمخاطر الحقیقیة المدیر الإستراتیجي على إدراك الفرص عدم قدرة  (5)

  :مستویات التخطیط الاستراتیجي 

 خاصة عندماإستراتیجیة في إعدادھا وتنفیذھا على الإدارة التي تنفذھا خطة ي تعتمد ا

متماسكا ومتكاملا تعمل جمیع أجزاؤه بطریقة واحدا تحاول أن تجعل من المؤسسة كیانا 

تحقیق الأھداف وعلى ھذا الأساس نمیز أربع مستویات للتخطیط متناسقة لأجل 

  : الإستراتیجي

  : التخطیط الإستراتیجي على مستوى الإدارة العلیا  (1)

كما یطلق علیھ التخطیط الإستراتیجي الكلي ، وھو یوضع بواسطة مجلس الإدارة ، التي 

  . کلھ بھا شروعتضع نصب عینیھا على أھداف المشروع كلھ ، وعلیھ یتأثر الم

ویركز التخطیط الإستراتیجي الكلي على طبیعة عمل المشروع من منتجات ، وعملیات 

وأسواق ، ومستھلكین ، وبطبیعة الحال تكون غالبیة ھذه التحركات الإستراتیجیة طویلة  ،

  .الأجل

  : التخطیط الإستراتیجي لوحدات الأعمال  (2)

وحدة من وحدات الأعمال  یمكن من خلالھا لكلیركز ھذا التخطیط على الكیفیة التي 

  . الإستراتیجیة المساھمة في تعزیز الإستراتیجیة الكلیة للشركة ونجاحھا

  : التخطیط الإستراتیجي على المستوى الوظیفي  (3)

توضع لھذه الأقسام إستراتیجیات  وتختص بھا الأقسام في الوحدات داخل المؤسسة حیث

بكونھ قصیر الأمد  اتیجیة الوحدات ، وما یمیز ھذا المستوىخاصة بھا مسترشدة باستر

  .وذات علاقة بالجانب التشغیلي للقسم

  : مراحل عملیة التخطیط الاستراتیجي 
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  : صنف مراحل التخطیط الإستراتیجي عموما إلى خمسة مراحل وھي

التحلیل  . 4الأھداف الإستراتیجیة 3 . الرسالة الإستراتیجیة 2 .الرؤیة الإستراتیجیة1 

  . الخیار الإستراتیجي   5.  الإستراتیجي

   : فیما یلي تتمثل والتي 

الرؤیة الإستراتیجیة تعكس الطموحات التي تسعى المؤسسة إلى  :الرؤیة الاستراتیحیة اولا 

الوصول إلیھا في المستقبل تحقیقا للتمیز عن الآخرین ، لذلك فإن الرؤیة تضبط الممارسة 

الإستراتیجیة في المؤسسة ، إذ أن بناءھا على الذكائین الداخلي والخارجي اللذین یمنحان 

، نقائص المنافسة ، المخاطر ، الفرص والمھارات صورة مستقبلیة عن احتیاجات الزبائن 

القابلة للتطویر یفضي إلى رسم المعالم الجدیدة للأسواق والمقاربات التنفیذیة الممكنة، وھو 

  الحقیقة إطار ممارسة الإستراتیجیة ما یمثل في

  : على العموم تتكون الرؤیة الإستراتیجیة من ثلاثة عناصر رئیسیة ھي كالتالي

   . سبب وجود الؤسسة : مھام الرئیسیة ال (1) 

   . ممیزات المؤسسة عن الآخرین : القیم الرئیسیة   (2)

    .ما تسعي المؤسسة لتحقیقھ : الأھداف   (3)

  :  ویمكن تعریفھا بأنھا  :ثانیا الرسالة الاستراتیجیة 

الأخرى من حیث مجال نشاطھا  الإطار الممیز للمؤسسة عن غیرھا من المؤسسات

ومنتجاتھا وعملائھا وأسواقھا ، ویھدف بیان السبب الجوھري لوجود المؤسسة وھویتھا 

   .وعملیاتھا وممارساتھا

  : مكونات وأبعاد رسالة المؤسسة

  : نجد أن ھناك إجماعا بین أغلب الباحثین بأن مكونات رسالة المؤسسة تتمثل بالآتي

  : مجال عمل المؤسسة1- 

ل الذي تنوي أن تنشط فیھ المؤسسة بطریقة مرنة وواضحة یفترض أن یتم تحدید المجا

  . تسمح بالتطور اللاحق

  : عملاء المؤسسة2- 
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المؤسسة  إن عملاء المؤسسة یمثلون المصدر الأساسي للدخل فیھا وبالتالي یفترض أن تحدد

  . ھؤلاء العملاء ، لیس بالمنظور الآتي بل وباحتمالیة زیادة ھذا العدد

  :والخدماتالمنتجات 3- 

طبیعة المنتجات والخدمات الرئیسیة التي تقدم في الأسواق  إن رسالة المؤسسة تركز على

  .وتلبي حاجة العملاء

  : أسواق المؤسسة4- 

  . أین تنافس المؤسسة ، وفي أي الأسواق تكون ھذه المنافسة

  : التكنولوجیا5- 

  . و المعرفي في المؤسسةتعبر التكنولوجیا عن إطار عام یتمثل بالجانب الفني أ

  : الموردون6- 

أصبح التجھیز یشكل أھمیة خاصة بسبب ندرة مصادر الإمداد وإرتفاع أسعار المواد 

اللازمة ، لذلك من المھم إعطاء المجھزون الأھمیة والعنایة في إطار توجھات المؤسسة 

   .ورسالتھا

  : انھابالغایات الاستراتیجیة و تعرف الاھداف :ثالثا الاھداف و الغایات الاستراتیجیة 

النتائج النھائیة لنشاطات تتم بطریقة عالیة التنظیم ، وتعبر عن نیة لدى المخطط ، للإنتقال 

من الموقف الحالي إلى الموقف المستھدف ، الذي یزید نوعیا من حیث القدرة على الانجاز 

   .عن الموقف الحالي

بعملیة التحلیل الإستراتیجي للبیئة مراجعة كل من یقصد  رابعا التحلیل الاستراتیجي للبیئة 

البیئة الخارجیة بغرض التعرف على أھم التحدیات التي تواجھ المؤسسة ، والبیئة الداخلیة 

  بغرض التعرف على أھم نقاط الضعف والقوة في المؤسسة

  : یعرف التحلیل الاستراتیجي للبیئة علي انھ

ة للتخطیط الإستراتیجي وعلم الاعتماد على ضرورة التحلیل البیئي كضرورة أساسی

الماضي ، لأن المتغیرات تتنامى بسرعة دینامیكیة ، وما ھو فرصة الآن قد یزول غدا ، 

وما ھو نقاط قوة قد یتحول إلى نقط ضعف وبالعكس ، ویمكن أن یؤدي ھذا التحلیل إلى 
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وإستراتیجیاتھا ، أو قد  تغییر في رسالة المؤسسة ، أو في أحد أھدافھا أو في بعض أنشطتھا

  . یعزز الإستراتیجیة القائمة للمؤسسة والإبقاء على نفس رسالتھا

  : ویشتمل التحلیل الإستراتیجي على

  : تحلیل البیئة الداخلیة) أ 

تقوم المؤسسة بتحلیل إستراتیجي للبیئة الداخلیة من اجل تحدید نقاط قوتھا وضعفھا حالیا ، 

  : ضعف المتوقعة مستقبلا وتأخذ شكلینوتحدید جوانب القوة وال

 : نقاط القوة -

تلك الخصائص التي تعطي المؤسسة إمكانیات جیدة تعزز عناصر القوة وتساھم في  

  . العمل بمھارة وخبرة عالیة ، والتي یجب الاعتماد علیھا بشكل رئیسي إنجاز

  : نقاط الضعف -

نافس أو ترغمھا في عدم الوصول ھي الحالة التي تجعل المؤسسة غیر قادرة على الت

  . المیزة التنافسیة وبالتالي یجب العمل على تقویتھا وتحویلھا إلى نقاط قوة إلى

  : مكونات البیئة الداخلیة

الھیكل التنظیمي ، الثقافة : وتتمثل عناصر القوة وعناصر الضعف في ثلاث محاور ھي 

  : حیث ان التنظیمیة السائدة فیھا ، والموارد المتاحة لھا ،

  :الھیكل التنظیمي- 

فبموجب الھیكل التنظیمي یتم تحدید العلاقات القائمة في المؤسسة وتوزیع  

والمسؤولیات والصلاحیات ، وتتحدد شبكات الاتصال وانسیاب المعلومات بین  الأدوار

لا مختلف المستویات التنظیمیة والإداریة ، وھكذا تتشكل الإدارات الرئیسیة والفرعیة وصو

  . ضمن ھذا الھیكل إلى مستوى الفرد باعتباره شاغلا لوظیفة معینة

  : الثقافة التنظیمیة- 

مختلف  ھي تمثل الإطار القیمي والأخلاقي والسلوكي الذي تعتمده المؤسسة في تعاملھا مع

الأطراف ، ومع ذلك فإنھ یمكن رؤیة الثقافة بكونھا تمثل مجموعة القیم والمعتقدات 

ت والرموز والطقوس والمعاییر السلوكیة والإتصالات والتقالید والأعراف والإفتراضا

لھذه المؤسسة تفردا وخصوصیة قیاسا بالمنظمات  السائدة في مؤسسة ما بحیث تعطي
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  . الأخرى ، لذلك بصمة المؤسسة وھویتھا الخاصة

  : الموارد- 

م المركز للمدراء إن من المسلمات الأساسیة في الإدارة الناجحة أن ینصب الإھتما

على خلق حالة حقیقیة من التوازن بین الخطط الإستراتیجیة وبین الموارد  الإستراتیجیین

المتاحة داخل المؤسسة لتمویل تلك الخطط والموارد المتاحة في المؤسسة تمثل ذلك المزیج 

علومات من الموارد المالیة والبشریة والتكنولوجیا والأنظمة الإداریة المختلفة ونظم الم

  . الإداریة ونظم التسویق الفعالة والموارد ذات الصلة بالبحث والتطویر

تشیر البیئة الخارجیة إلى جمیع العوامل المحیطیة والمؤثرة   : تحلیل البیئة الخارجیة) ب

بالمؤسسة بشكل مباشر أو غیر مباشر عند قیام المؤسسة بممارسة نشاطھا مما یؤثر على 

  . تتخذھا لتحقیق أھدافھاقراراتھا التي 

  : وتنقسم عناصر البیئة الخارجیة إلى مستویین

  : البیئة الخارجیة العامة- 

بغض النظر  وتشمل المتغیرات البیئیة التي تؤثر على جمیع المنظمات العاملة في المجتمع

یة العوامل الإقتصاد: عن طبیعة النشاط الذي تقوم بھ ، أو المجال الذي تنتمي إلیھ مثل

  . إلخ... والعوامل السیاسیة ، العوامل السكانیة ، والعوامل الاجتماعیة  ،

  : البیئة الخارجیة الخاصة- 

المؤسسة مثل  وتتضمن العوامل البیئیة ذات التأثیر الخاص على مجال النشاط الذي تعمل بھ

مات البدیلة ، العملاء الحالیون والمتوقعون ، والموردون ، والمنافسون ، والسلع أو الخد: 

  . وینتھي تحلیل الموقف الراھن لعناصر البیئة الخارجیة بتحدید الفرص والتھدیدات

  : ویمر ھذا التحلیل بخطوتین أساسیتین ھما

  : الفرص .1

تلك الظروف المحیطة المؤسسة في مكان معین من السوق ، وفي فترة زمنیة محددة، 

  . تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة وتتمكن المؤسسة من استغلال تلك الظروف في

  : التھدیدات .2

   . تلك الأحداث المحتملة التي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطرا أو أثار سلبیة للمؤسسة
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ھي المرحلة التي تعقب عملیة التحلیل البیئي ، وھي المرجع  : خامسا الخیار الاستراتیجي 

یتم فیھا عرض البدائل الإستراتیجیة في العملیة المتسلسلة والمترابطة الخطوات والتي 

وتحدید الأفضل من بینھا وفقا لمعاییر تحددھا عملیة الخیار ذاتھا والتي تعتمد أساسا على 

  . نتائج التحلیل البیئي الواردة في الخطوات السابقة

وفقا للمعلومات تحصل علیھا من التحلیل   " SWOT "وتقوم المؤسسة باجراء تحلیل

إستراتیجیة التي تحقق الموائمة بین موارد المؤسسة وقدرتھا الداخلیة من جھة البیئي لتحدید 

  . ومتطلبات البیئة الخارجیة من جھة أخرى

فتحاول المؤسسة بذلك تحفیز نقاط القوة لاستغلال الفرص وتقلیل أو السیطرة على الجوانب 

  . الضعف ومواجھة التھدیدات المحتملة

  : تیجي الذي یتمتع بالخصائص التالیةویتم إختیار البدیل الإسترا

  . الذي یعتمد على نقاط القوة التي تتمتع بھا المؤسسة(1) 

  . الذي یساعد في التغلب على نقاط الضعف التي تعاني منھا المؤسسة(2) 

  . یساعد في الاستفادة من الفرص التي تفرزھا البیئة(3) 

  . یساعد في الحد من تأثیر تھدیدات البیئة(5) 

  . الذي یتناسب مع موارد المؤسسة وإمكاناتھا(6) 

   . الذي یحقق الأھداف المرجوة(7) 

  :نماذج التحلیل الاستراتیجي 

 ھعلى التخطیط لمشروع ة المسیروسیلة لمساعدالتي تعتبر نماذج التخطیط الاستراتیجي ان 

  والتأكد من أنھ ینمو وینجح

خطة العمل  .إنشاء خطة عمل الاستراتیجي فيتتمثل إحدى طرق استخدام نموذج التخطیط 

یمكنك . ھي خطة تخبر شركتك بما ترید القیام بھ، وكیف تخطط للقیام بذلك، وسبب أھمیتھا

 .أیضاً استخدام نموذج التخطیط الاستراتیجي لمعرفة ما یحتاجھ عملك للنمو والنجاح

 .خطیط الاستراتیجي لمعرفة ما یحتاجھ عملك للنمو والنجاحیمكنك استخدام نموذج الت

https://fastercapital.com/arabpreneur/%D8%AE%D8%B7%D9%88%D8%A7%D8%AA-%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A5%D9%86%D8%B4%D8%A7%D8%A1-%D8%AE%D8%B7%D8%A9-%D8%B9%D9%85%D9%84-%D9%86%D8%A7%D8%AC%D8%AD%D8%A9.html


29 
 

على سبیل المثال، قد . یمكن أن یساعدك النموذج في معرفة ما علیك القیام بھ لتنمیة عملك

یمكنك استخدام . یخبرك النموذج أنك بحاجة إلى المزید من العملاء أو المزید من المبیعات

 .من العملاء أو المزید من المبیعات نموذج لمعرفة كیفیة الحصول على المزید

على سبیل . یمكن أن یساعدك النموذج أیضاً في معرفة ما یحتاجھ عملك لیكون ناجحاً 

المثال، قد یخبرك النموذج أن عملك یحتاج إلى استراتیجیة تسویق قویة أو استقرار مالي 

یة أو استقرار مالي یمكنك استخدام نموذج لمعرفة كیفیة امتلاك استراتیجیة تسویق قو. قوي

 .قوي

. یمكن أن یساعدك النموذج أیضاً في معرفة كیفیة الحفاظ على صحة عملك بمرور الوقت

أو أن یكون  نمو طویل الأجل على سبیل المثال، قد یخبرك النموذج أن عملك یحتاج إلى

یمكنك استخدام نموذج لمعرفة كیفیة تحقیق نمو طویل الأجل . لدیك ضوابط مالیة صارمة

  .أو فرض ضوابط مالیة صارمة

  : الإستراتیجي نماذج مختلفة نذكر منھاستخدم التخطیط و بصفة عامة ی

 1997نموذج دافیز برنت، ولندا إلیسون  -أ

الخطط ( وقد ظھر ھذا النموذج في مطلع التسعینات مع محاولة تمدید الخطط ومنھا 

متوافقا مع المنحى " خطة التطویر " إلى عامین ثلاثة أعوام ، وقد كان مفھوم ) الجامعیة 

الجامعة وحدة مستقلة تسعى إلى تطویر بنیتھا وأدائھا من أجل تحقیق لكون  - حینئذ  - الجدید 

   .الفاعلیة

  : ابعاد ومراحل نموذج دافیز والیسون للتخطیط الاستراتیجي

   : عاما  15 -5 مرحلة الفكر المستقبلي استشراف المستقبل ،  (1)

  . وضع سیناریوھات لمستقبل التعلیم- 

  . اسقاطات خطیة للوضع الراھن- 

  . استطلاع رأي الخبراء - 

   : اعوام 5 - 3المدي البعید ، من ( مرحلة التخطیط الاستراتیجي  (2)

  . صیاغة الرؤیة والرسالة- 

https://fastercapital.com/arabpreneur/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%82-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%AA%D8%B1%D9%83%D8%A9--%D8%AA%D8%AD%D9%82%D9%8A%D9%82-%D9%86%D9%85%D9%88-%D8%B7%D9%88%D9%8A%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AC%D9%84-%D8%A8%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B5%D9%88%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%82-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%AA%D8%B1%D9%83%D8%A9.html
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  . تحدید الاھداف الاستراتیجیة- 

 : اعوام 3 -  1المدي المتوسط والقریب ، من ( الخطة الاجرائیة للتطویر  (3)

  . تحدید الاولویات- 

  . المواردتخصیص - 

  . وضع خطة تنفیذیة والمتابعة- 

وتتبع أھمیة المرحلة الأولى من مراحل النموذج في كونھا تضیف إلى الخطة بعدا مستقبلا ، 

  . مجموعة متاحة من الأسالیب المعروفة في مجال المستقبلیات من خلال

عن سؤال حول  أما المرحلة الثانیة مرحلة وضع الخطة الإستراتیجیة ، فتستھدف الإجابة

في مواجھة تحدیات ذلك في المستقبل ، ورؤیتھا للدور والرسالة التي یمكن  دور المؤسسة

الصدد ، كما تستھدف مجموعة الأھداف الإستراتیجیة التي تسعى  أن تضطلع بھا في ھذا

  . لتحقیقھا

مجموعة وتأتي المرحلة الثالثة والتي تمثل التخطیط متوسط المدي وقریب المدى ، لتتضمن 

  والعملیات الكفیلة بتحقیق مجموعة الأھداف الإستراتیجیة الإجراءات

  : برنھام -نموذج وست  - ب

  : النموذج في مجموعة من النقاط التالیة ھذا یجملو 

تلعب مجموعة القیم الأساسیة المعتمدة من قبل الجامعة ، وكذلك الرسالة التي صاغھا - 

  . حوریا في توجیھ أنشطة الجامعةالعاملین ، دورا م وساندھا جمیع

أعوام ، لكن قد یستجد من ظروف  5- 3المدى الزمني للتخطیط الإستراتیجي یتراوح بین - 

أفعال معینة ، وفي كل الأحوال فإن مسؤولیة لك التخطیط تقع على عاتق  تقتضي ردود

  . القیادات العلیا للجامعة

وضع السیاسات الجامعیة التي تعمل ترجمتھا ،  باعتماد الإستراتیجیة تبدأ مرحلة تالیة من- 

السیاسات بمثابة الأسس لعملیات صنع القرارات واتخاذھا ، وكذلك في علمیات  وتكون تلك

  . إلخ... وعملیات إعداد المیزانیة  تنمیة كفایات العاملین ،

شكل یعني التخطیط متوسط المدى بترجمة السیاسات إلى أفعال ، وھو ما یتم غالبا وب- 

الخطط السنویة لتطویر الجامعة ، ومن خلال تخصیص الموارد  نوعي من خلال
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  . والمیزانیات ، وتوزیع المھام

الخطة قصیرة ) أھداف ( بناء على الخطة متوسة المدى ، یتم التفاوض حول مرامي - 

  . الأداءات الفردیة الرامیة إلى تحقیقھا المدى ، وحول

ترجمتھا إلى أنشطة وأداءات ، فإن نظام التقویم یستند إلى مدى بما أن الرؤیة قد یتم - 

الأداءات للمعاییر ومدى تحقیقھا للمخرجات النوعیة التي تحدثت عنھا تلك  مطابقة تلك

  . الرؤیة

یلاحظ على ھذا النموذج كونھ یركز على تحدید المھام التخطیطیة والتنفیذیة في كل مرحلة 

التبادلي بین مستویات التخطیط الثلاثة ، فھو یعبر عن عملیات  ، كما یلاحظ اھتمامھ بالربط

التغذیة الراجعة بالحركة الدورانیة للأسھم ، مما یعد تقدما یحسب لھذا النموذج للتغلب على 

   .عیوب الھرمیة والتراتب التي تمیز نماذج أخرى مشابھة

  : انواع التخطیط الاستراتیجي 

  : تخطیط الاستراتیجي علي النحو التاليمكن التمییز بین ثلاثة انماط لل

  : التخطیط الدفاعي اولا

یغلب علي ھذا النوع من التخطیط الاتجاه التكیفي مع معطیات ومتغیرات البیئة الخارجیة ، 

وبالتالي یركز التخطیط الدفاعلي التواصل للحلول الملائمة لمواجھة المشاكل القائمة ، 

  . مركزا اكثر من كونھ شاملاویمیل ھذا النمط الي ان یكون 

  : التخطیط الریاديثانیا 

یغلب علي ھذا النوع من التخطیط الاتجاه نحو كشف المستقبل ومحاولة التعرف علي 

المشكلات الكامنة قبل وقوعھا والبحث عن الفرص الجدیدة ، ویمیل ھذا النمط ان یكون 

  . عاما اكثر من كونھ مركزا

  : التخطیط التحلیلي ثالثا
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یعتمد ھذا النوع من التخطیط علي المسح البیئي الموضوعي وما یسفر عنھ ھذا المسح من 

معلومات ومؤشرات ، ویتضمن ھذا النوع البحث عن الفرص الجدیدة وكذلك مواجھة 

المشكلات القائمة بالحلول الملائمة ، ویمیل ھذا النمط الي ان یكون مركزا وشاملا في نفس 

   . الوقت

  :التخطیط الاستراتیجي مدارس 

تري ھذه المدرسة ان عملیة التخطیط الاستراتیجي ھي   : مدرسة الاختیار الاستراتیجي -أ 

عملیة تحویلیة تقوم المنظمة من خلالھا بتبني التغییر الحاصل في البیئة المحیطة من خلال 

المستقبل اسلوب فكرى مدروس ومقصود ومدفوعة فقط من خلال توقعاتھا السلبیة حیال 

  . بحیث تكون مستعدة مع ما یستجد من تغییر

  : مدرسة التكییف البیئي  - ب 

تري ھذه المدرسة ان المنظمات تقوم بعملیة التخطیط الاستراتیجي وتبني التغیرات 

الحاصلة في البیئة المحیطة بسبب تبني جمھور المنظمات لھذه التغیرات ، حیث تركز ھذه 

  . المواقف التنافسیة التي تتبناھا المنظمات فیما بینھاالمدرسة علي المنافسة و

وتشترك ھذه المدرسة مع المدرسة السابقة بأن دافع جمھور المنظمات لتبني التغییر والقیام 

بالتخطیط الاستراتیجي ناتج عن التصورات السلبیة حیال البیئة في المستقبل وبالتالي السعي 

  . لأن تكون مستعدة للتأقلم

  : رسة علم التعقیدمد  -ج

تستمد ھذه المدرسة الثورة افكارھا من علم التعقید ، وھو علم حدیث یبحث في العلاقات 

الریاضیة والفیزیائیة اللاخطیة وحدوث حالات لا تفسیر لھا ولا یمكن برھنتھا ، حیث اعتمد 

تراتیجي بعض المنظرین الاستراتیجیین علي ھذا المفھوم واعتبروا ان عملیة التخطیط الاس

  . وصیاغة الاستراتیجیة أعقد من كونھا خطوات متتابعة
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والفرضیة التي تقوم علیھا ھذه المدرسة ان منظمات الاعمال تتواجد في بیئة تحتوي علي 

متغیرات لا خطیة وتواجھ مفائجات لا تفسیر لھا وغیر متوقعة الحدوث ، اضافة لكثرة 

منظمات الي اسالیب جدیدة غیر تقلیدیة لمواجھة المتغیرات وتعقیدھا وبالتالي تحتاج ھذه ال

الواقع المعقد ، لذا ادي ظھور ھذه المدرسة الي تمایز ثلاثة نماذج للتخطیط الاستراتیجي 

  : وھذه النماذج ھي یمكن للإدارة العلیا استخدامھا في رسم استراتیجیاتھا المستقبلیة ،

  . نموذج الرفع الاستراتیجي -3  . نموذج التعلم -2  . النموذج المعیاري -1

في موضوع التخطیط الاستراتیجي لما لھ اھمیة كثیرا و قد یلاحظ الطالب اننا اطلنا الكلام 

كبیره في مجال ادارة الاعمال التي تبنى على التوقع المستقبلي و كذا المخاطر و ھذا حتى 

تیجي مراحل عدیدة للتخطیط الإسترایتمكن الطلبة من التحكم الجید ي ھذا الموضوع، لان 

تبدأ بوضع الرؤیة الاستراتیجیة ثم مرحلة الرسالة الإستراتیجیة إلى تحدید الأھداف 

،   " SOWT "الاستراتیجیة مع دراسة وتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة عن طریق تحلیل

  . وأخیرا تطبیق الخیار الاستراتیجي

  : التخطیط التكتیكي العنصر الثاني 

التخطیط التكتیكي ھو تفصیل بعدما اكملنا التخطیط الاستراتیجي و كل ما یتعلق بھ فان 

مقارنة بالتخطیط الاستراتیجي طویل  قصیرة المدى  الى ھداف  للأھداف طویلة المدى 

إنھ ممیز في طریقة استخدامھ لتحقیق الأھداف على المدى القصیر ویمتاز بانھ  ... المدى

على عكس التخطیط الاستراتیجي الذي یعتبر من ... سب الحاجةمرن ویمكن تحسینھ ح

إن مرونة التخطیط التكتیكي تجعلھ أقل . النوع الحاسم ولا یمكن للشركة أن تحید عنھ

یتم استخدام التخطیط .... بحیث إذا حدث خطأ فلن یحدث أي ضرر للشركة خطورة 

قھم الخاصة لتحقیق أھداف طویلة التكتیكي من قبل الإدارات الوسطى التي تقسم المھام لفر

  .الأجل
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لتخطیط التكتیكي عبارة عن خطة عمل قصیرة المدى لا تتعدى العام الواحد الھدف منھا 

تحقیق أھداف الشركة طویلة المدى والتي تم تحدیدھا وفقا للتخطیط الاستراتیجي، الجدیر 

 .بالذكر أن التخطیط التكتیكي تقوم الإدارات المستقلة بوضعھ

میز أن ذلك النوع من التخطیط قابل للمرونة والتغییر كل فترة بما یتماشى مع مصالح الم

الشركة، لذلك نسب المخاطرة عند حدوث أخطاء في التخطیط قلیلة مقارنة بأنواع التخطیط 

 .الأخرى، وذلك لأن مدتھا قصیرة قد تكون عدة أشھر أو عام كامل

 : خصائص التخطیط التكتیكي 

 :خصائص ذلك النوع من التخطیط بالتفصیل فیما یلي نوضح

  من أھم سمات التخطیط التكتیكي قصر المدة والتي تكون عام كحد أقصى لھا بالتالي

 .یمكن تغییرھا أو تعدیلھا وفقًا لمجریات الأمور

  التخصص حیث ینم وضع التخطیط التكتیكي لنشاط معین فقط، مما یترتب علیھ

 .النشاط فقط دون غیره إیجاد حلول للمشاكل الخاصة بذلك

  كما یتمیز ذلك النوع من التخطیط بأنھ قابل للتنفیذ على أرض الواقع مما یؤدي

 .للوصول لنتائج تقبل القیاس

  الجدیر بالذكر أن التخطیط التكتیكي یساعد على وضع المقاییس الخاصة بنجاح

 .الخطة الموضوعة

 ن تعدیلھا في أي وقت حسب كذلك نجد انھ مرتبط بالوضع الراھن للشركة لذلك یمك

 .التغیرات التي تطرأ على النشاط

  المرونة وقابلیة التكیف من سمات التخطیط التكتیكي الأمر الذي یتعكس بالإیجاب

 .على الشركة

 أھمیة التخطیط التكتیكي

ھو ، كما منظظمتھ من وضع خطط تكتیكیة لما یعود بالنفع على  منظمة و مسیر لابد لكل 

 :فیما یلي مبین 
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  وجود خطة عمل واضحة تساعد على تنظیم العمل والتركیز على الأھداف المرجو

 .تحقیقھا على المدى الطویل

  یمكن توقع العراقیل التي تحول دون الوصول للھدف والعمل على حلھا، مما یترتب

 .علیھ السیر على الخطة الموضوعة دون أي مشاكل

  تنظیم الوقت والموارد، بالتالي البعد تمامًا عن إھدار من خلال الخطة التكتیكیة یمكن

 .الوقت أو الموارد دون فائدة

  یساعد على الوصول للأھداف الواقعیة الموضوعة من قبل الإدارة العلیا، مما یترتب

 .علیھ نجاح الشركة

  التحفیز على وضع حلول إبداعیة ومبتكرة من خلال تطویر الخطة بما یتناسب مع

 .تجدةالظروف المس

 تنمیة روح الانتماء للشركة عند عمل فریق العمل معا لتحقیق ھدف واحد. 

 التوصل لاحتیاجات العملاء والعمل على تلبیة متطلباتھم من خلال الخطة التكتیكیة. 

  الشعور بالأمان عند العمل وفق خطة عمل واضحة ومحددة، مما یساعد على متابعة

 .التقدم الذي یحرزه العاملین بالشركة

  التواصل الجید بین أفراد فریق العمل یساعد على الوصول لقرارات فعالة تفید

 .الخطة الاستراتیجیة

 تحدید اختصاصات كل موظف مما یترتب علیھ إدارة الوقت بصورة جیدة. 

  تحدید النفقات الضروریة التي تدعم الخطة التكتیكیة بالتالي الالتزام بمیزانیة الشركة

 .الموضوعة

 تكتیكي یعد أولى خطوات النجاح لأي شركة، وذلك لأنھ یتكون من التخطیط ال

 .خطوات یتم تنفیذھا واحدة تلو الأخرى

 خطوات التخطیط التكتیكي

 :خطوات نوضحھا فیما یلي بالتفصیل ستةیتضمن التخطیط التكتیكي 
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  الأھداف والتي یجب أن تكون محددة وقابلة للقیاس والتنفیذ بالإضافة إلى كونھا

 .ولھا مدة زمنیة محددة واقعیة

 الإجراءات والاستراتیجیات الموضوعة لتحقیق الھدف. 

 وضع خطوات محددة الزمن لتنفیذ الاستراتیجیة الموضوعة. 

 تحدید الموارد المطلوبة سواء بشریة أو مواد من قبل المدیر المسؤول. 

 وضع مدة زمنیة لتنفیذ كل مھمة من المھام الموضوعة لتحقیق الھدف الرئیسي. 

 تعیین أشخاص للقیام بتنفیذ الخطة التكتیكیة في المدة الزمنیة المحددة. 

  

 ما الفرق بین التخطیط التكتیكي والتخطیط الاستراتیجي؟

 :فیما یلي نوضح الفرق بین كلا النوعین بالتفصیل

  یضع التخطیط الاستراتیجي الإدارة العلیا بینما یختص مدیري الإدارات المتوسطة

 .التكتیكي بوضع التخطیط

  الخطط التكتیكیة مختصة بالوضع الحالي بینما النوع الأخر من التخطیط یتطلع

 .للمستقبل

 المدة الزمنیة للخطط التكتیكیة قصیرة المدى بینما الاستراتیجیة طویلة المدى. 

 الفرق بین أنواع التخطیط المختلفة 

 الخاصة بالھدف ھناك بعض الخطط ... ھناك اختلافات بین مختلف أنواع التخطیط

على سبیل المثال تخطیط النمو أو التخطیط للطوارئ حیث تستعد المؤسسات  

للمخاطر والعواقب غیر المعروفة مثل التضخم أو الكوارث الطبیعیة أو الحوادث في 

حین أن التخطیط الاستراتیجي والتخطیط التشغیلي وما إلى ذلك ھي أمثلة على 

 .سالة المنظمةالتخطیط المستمر وتحدید رؤیة ور
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  أدناه سننظر في العدید من الاختلافات بین التخطیطات ومتطلباتھا لفھم الآثار

 .المترتبة علیھا

 ·         كلاھما مرتبطان بشكل متقطع ولھما تأثیر كبیر على الشركة فإذا كان

فإن التخطیط التكتیكي ھو المسؤول عن  التخطیط الاستراتیجي ھو رؤیة الشركة 

 .إطار زمني تحقیقھا في

 ·         على التخطیط الاستراتیجي یحدد حصة المنظمة في السوق وھو أمر بالغ

الأھمیة بالنسبة لھا في حین أن التخطیط التكتیكي لا یمثل تخطیطًا للمخاطر ویمكن 

 .تحسینھ أو تغییره من وقت لآخر

 ·         ا یتم بینم یشارك أعلى مستوى من المنظمة في التخطیط الاستراتیجي

 .التخطیط التكتیكي بالمستوى المتوسط

 ف التخطیط التكتی: التخطیط التكتیكي مقابل التخطیط للنمو كي بأنھ أفعالك لتحقیق عرَّ

تیكات أو تك یمكنك تصمیم تكتیكات لدرء أي خطر على المنظمة   وأي ھدف 

و الشركة و بینما یُقصد بتخطیط النمو تحدیدا نمو الفرد أ و.لتحقیق معلم غایھ معینھ 

تحتاج إلى تحدید أھدافك وجدولك الزمني ومواردك لتنمیة عملك على سبیل المثال 

واختراق السوق كلھا تأتي في إطار  وتطویر المنتجات  خطة التسویق و والتنوع  

  .تنمیة نفسك بشكل أقوى

 یساعدك التخطیط التنافسي على تحدید : التخطیط التكتیكي مقابل التخطیط التنافسي

یمكن أن یكون لدیك منافسون مباشرون وغیر ... قاط القوة والضعف لدى منافسیكن

مباشرون وھي تتضمن إستراتیجیة العمل التي یمكنك تصمیمھا لتحقیق میزة تنافسیة 

التخطیط التنافسي لھ ...  وما إلى ذلك وھو في الأساس تحلیل لك ولمنافسك علیھم 

أو  وسھولة الوصول إلى المواد الخام  لغایة عوامل مختلفة مثل ؛ العمالة الماھرة ل

حیث أن التخطیط التكتیكي یشمل ... امتلاك موارد أكثر استقرارًا مقارنة بمنافسك 
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ولا یقتصر على المنافسین فقط و تُستخدم التكتیكات لتنمیة أعمالك والحفاظ علیھا 

  .وتجنب التقلبات في العمل والمؤسسة أو معالجتھا

  :التخطیط التنفیذي ن انواع التخطیط ھو العنصر الثالث م

مفھوم التخطیط التنفیذي یُعرف التخطیط التنفیذي على أنھ مجموعة من العملیات تتعلق 

جمیعھا بإدارة الذات، وموارد الإنسان من أجل تحقیق الھدف، ویساعد التخطیط التنفیذي 

یتیح لك التخطیط التنفیذي على إدارة المھام الحیاتیة بجمیع أنواعھا، على سبیل المثال، 

تنظیم فعالیة، أو رحلة، أو مھمة للمدرسة، ویُعرف أیضًا بأنھ برنامج العمل متكامل 

الأركان، یتم وضعھ بناءً على الاحتیاجات الفعلیة للمنظمة، والذي یتمكن العاملون من خلالھ 

الوسیلة التي وتكمن أھمیة التخطیط في كونھ . من تحقیق أھدافھ خلال فترة زمنیة محددة

یمكن من خلالھا إدارة الموارد البشریة، والمالیة، والتكنولوجیة، والبیئیة، وإدارة الوقت، 

وذلك من أجل إنجاز المھمات المطلوب تنفیذھا، وتحقیق أفضل نتائج ممكنة بأفضل الطرق، 

واع، لیس فقط في الجوانب العملیة بل بمجالات الحیاة المختلفة، ویتفرع التخطیط لعدة أن

التخطیط التنفیذي قصیر : المدة الزمنیة حیث یتم تقسیم ھذه الأنواع وفقًا لعدة معاییر منھا

الاستراتیجي، التكتیكي، : تأثیر التخطیط على العمل. المدى، متوسط المدى ، طویل المدى

، الاقتصادي: الإنتاجي، أو التسویقي میدان التخطیط التنفیذي: الوظیفة) التنفیذي(التشغیلي 

عوامل نجاح التخطیط التنفیذي تتمثل عوامل نجاح . الاجتماعي، الثقافي، الطبیعي، السیاسي

ما ھي أھم أھداف المؤسسة؟ ما ھي  التخطیط التنفیذي في الإجابة عن الأسئلة التالیة

الأنشطة التي یتم من خلال تحقیق أھداف المؤسسة؟ متى وأین سیتم تنفیذ ھذه الأنشطة؟ ما 

شریة المطلوبة للتمكن من تنفیذ الأھداف؟ ما الموارد المالیة اللازمة لتنفیذ الموارد الب

الأھداف؟ من ھو المسؤول عن عملیة التنفیذ؟ ماھو الأسلوب الأمثل لتحقیق ھذه الأھداف؟ 

وینجح التخطیط التنفیذي، حین نحقق من خلالھ تسھیل أوضاع العمل بشكل جید، وحل 

تحسین وتطویر الأداء المستمر، وتعتبر عملیة التخطیط المشكلات التي تحدث أثناءه، و

التنفیذي جسرًا للانتقال نحو تطبیق الخطة الاستراتیجیة المعتمدة للمؤسسة، من خلال 

التدرج في تحویل كل ھدف استراتیجي إلى مجموعة من المبادرات التنفیذیة، والنتائج التي 
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سیة، ومشاریع، وإنجازات لتحقیق كل یجب أن تقدم كل إدارة من أعمال رئی" ماذا"توضح 

  .ھدف استراتیجي دون الخوض في الكیفیة التي یتم بھا ذلك

  

  

  

  

  

  

 

  التنظیم : العنصر الثاني من عناصر مراحل العملیة التسییریة  

فیذي و كذا بینا ن تخطیط استراتیجي و تكتیكي و تنبعدما تناولنا التخطیط  و كل اواعھ م

  الاسئلة التي یجیب علیھا عنصر التخطیط 

  نبدا الان في دراسة عنصر التنظیم 

 :التظیم في المؤسسة   -أولاً 

یعدّ التنظیم للجھاز الإداري ركیزةً أساسیة لنھضة الدولة ورقیھا، وأساساً فعالاً لقدرتھا 

  .على تحقیق الرخاء، وإشباع حاجات أفراد الشعب على أكمل وجھ

یقصد بالتنظیم الإداري عملیة تنسیق الجھود البشریة في أي وحدة، أو منظمة إداریة؛ كي 

وبمعنى آخر . تتمكن من تحقیق أھدافھا بأقل تكلفة ممكنة، وفي وقت معقول، وبأقل مجھود

یعمل التنظیم على تجمیع الموارد المتاحة بأفضل الأسالیب، وتحدید الأنشطة اللازمة لتحقیق 
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وتخصیصھا على الأفراد وفقاً لقدراتھم وخبراتھم، وبطریقةٍ تساعد على تحقیق  الأھداف،

  .الأھداف

عملیة إداریة تھتم بتجمیع المھمات « ھو  التنظیم إن: وبتعریف شامل یمكن القول

والأنشطة المراد القیام بھا في وظائف أو أقسام، وتحدید السلطات والصلاحیات، والتنسیق 

، من أجل تحقیق الأھداف، مع حل المشكلات والخلافات التي تواجھ بین الأنشطة والأقسام

  .»كافة الأنشطة والأقسام، من خلال أفراد التنظیم، وبشكل ملائم

وبمعنى آخر یعني التنظیم تحدید الإطار الذي تتكتل فیھ الجھود لتحقیق الھدف، فالجھود 

لیتھ، ولابد أن یعرف كل رئیس تحتاج إلى تحقیق التكامل بینھا بما یكفل تحقیق الھدف وفاع

إداري أوجھ النشاط التي یشرف علیھا، ویدیرھا، وإلى من یرفع إلیھ تقاریره، ومن ھو 

  .المسؤول أمامھ، ومن ھم مرؤوسوه الذین یشرف علیھم، ویوجھھم

  : أنواع التنظیم 

ھو المجال الذي یدرس التنظیم بصورة رسمیة، عن طریق وضع الخطط : التنظیم الرسمي

  .والھیاكل، ویخضع للنظم واللوائح والقوانین المعتمدة رسمیاً 

یقصد الجانب الذي لا یخضع اطلاقا  للقوانین الرسمیّة المبینة في : التنظیم غیر الرسمي 

  .المؤسسة و التي یخضع لھا النوع الأول

  :من أھداف التنظیم یذكر الآتي:  اف التنظیم ما ھي اھد

المھمات التي ینحصر اھتمام كل فرد في أدائھا، كمدیر الأفراد وتحدید  ،تقسیم العمل - 1

أو الموارد البشریة الذي یختص بشؤون العاملین، والمدیر المالي الذي یھتم بوضع 

  .المیزانیات والأمور المالیة

، وذلك من خلال الاھتمام یقوم التنظیم بوضع أسس نموذجیة لأداء العمل - 2

مل في الوحدة، أو المنظمة؛ الأمر الذي من شأنھ أن یعفي بالإجراءات اللازمة لسیر الع

  .العاملین من عبء تحدید ھذه الإجراءات عندما یزاولون أي نشاط
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من قمة التنظیم إلى  یسھم التنظیم في رسم مسار إصدار القرارات والتعلیمات - 3

  .قاعدتھ، وذلك بقصد تمكین العاملین من أداء العمل بالطریقة المطلوبة

في المنظمة أو الوحدة  ضح التنظیم مسار الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیةیو - 4

الإداریة، ونوعیتھا؛ مما یسھل عملیة تبادل المعلومات من الأسفل إلى الأعلى، والتعلیمات 

  .والأوامر من الأعلى إلى الأسفل

لدى  ، ویزید في المھارات، ویدعم الولاءیھیئ التنظیم أسلوب التدریب في المنظمة - 5

المناسبة، وشغل الوظائف في المستویات العلیا بالجھاز  القرارت العاملین، ویؤھلھم لاتخاذ

  .الإداري

یتحدد مسار النشاطات، والوظائف  -ومن خلال الھیكل التنظیمي -من جھة أخرى  - 6

  .التي یقوم بھا الأفراد العاملون، وكیفیة تنفیذھا

  : مباديء التنظیم 

بالوظائف والأفراد، وتتأثر بالمتغیرات والمعطیات البشریة والفنیة؛ تتصل عملیة التنظیم 

مما یوجب الاسترشاد بعددٍ من المبادئ الأساسیة التي یتعین أخذھا بالحسبان في عملیة 

  .التنظیم، أو عند إعادة النظر في ھذه العملیة

  :ومن المبادئ التي تقوم علیھا عملیة التنظیم الإداري المبادئ الآتیة

  :وحدة القیادة على مستوى الجھاز الإداري -أ

یتسم البناء التنظیمي للإدارات الحدیثة بالتنوع والتعدد؛ مما جعل ھذا البناء مشتملاً على 

وتزداد المشكلة . منظمات ووحدات متعددة، سواءً على المستوى المركزي، أم اللامركزي

اً، إذ توجد تنظیمات إداریة اتحادیة، تعقیداً في الدول المتحدة اتحاداً مركزیاً، أو فیدرالیّ 

  .وأخرى محلیة تتبع الولایات، أو الدویلات الأعضاء

ولما كان الوضع المتقدم من شأنھ أن یؤدي إلى تداخل الاختصاصات، وتضاربھا، إذا ما 

تركت كل وحدةٍ إداریة وشأنھا في رسم سیاستھا، أو التخطیط لھا، وتنفیذھا، وھو ما ینعكس 

كفاءة الإدارة العامة في المجتمع؛ فإنھ من الضروري قیام سلطة واحدة بمھمة سلباً على 
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القیادة على مستوى الجھاز الإداري كلھ، وسواء تمثلت السلطة في شخصٍ واحد، أم 

، بحیث تتولى رسم السیاسة التنظیمیة في )…جمعیة -مجلس (مجموعة من الأشخاص 

لیھا مختلف الوحدات الإداریة، كما والتي تسیر ع  The executive policy الدولة

  .تختص بكفالة التنسیق بین أعمال تلك الوحدات بما یتفق وھذه السیاسة

وتختلف ھذه السلطة باختلاف النظام السیاسي السائد في الدولة، فھي من اختصاص 

  .رئیس الدولة في النظام الرئاسي، ومن اختصاص الوزیر الأول في النظام البرلماني

شك فیھ أن وجود سلطة علیا واحدة لمختلف التنظیمات الإداریة في الدولة، وقیام ومما لا 

ھذه السلطة بمھمة التنسیق، والإشراف، والرقابة على أعمال تلك التنظیمات؛ فیھ ضمان 

لعدم خروجھا على السیاسة العامة للدولة؛ بما تتضمنھ من خطط التنمیة، وبرامج للإصلاح، 

ي تضارب في الاختصاصات، وبذلك یتحقق الانسجام ووحدة وفیھ ضمان لعدم حدوث أ

الھدف للتنظیمات الإداریة كافة، مھما تعددت، أو تنوعت، مما ینعكس بآثاره الإیجابیة على 

  .كیفیة تحقیق السیاسة العامة للدولة، وبالتالي المصلحة العامة للمواطنین

وزارة (أس كل منظمة إداریة یجب أن یكون على ر :وحدة القیادة على مستوى المنظمة - ب

قیادة موحدة تقوم برسم سیاسة ھذه المنظمة، ) …شعبة -قسم  -مؤسسة  -إدارة  - مدیریة  -

وذلك في إطار السیاسة العامة للدولة، كما تباشر تنفیذ ھذه السیاسة على نحو یضمن التناسق 

ب، أو التداخل في والانسجام بین مختلف الأجھزة التي تشكل منھا، ویمنع بالتالي التضار

وھذه القیادة قد تنعقد لشخص واحد، كالوزیر بالنسبة للوزارة، كما قد تنعقد لمجلس . أعمالھا

  .الإدارة، كما ھو الحال في الھیئات العامة

ویتفرع من ھذا المبدأ على مستوى المنظمة أن تنحصر سلطة إصدار الأوامر والقرارات 

صد بذلك حصر السلطات كافة داخل المنظمة في ولا یق. في نطاق المنظمة بمصدرٍ واحد

شخصٍ واحد؛ لأن ذلك غیر ممكن عملیاً، إنما المقصود أن تنحصر سلطة الأمر في كل 

مستوىً من المستویات الإداریة في رئیس ذلك المستوى، بحیث یكون ھو المسؤول عن 

  .استھالإشراف، والتنسیق، والتوجیھ لأعمال الموظفین كافة ممن یعملون تحت رئ
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ویلزم لإعمال مبدأ وحدة القیادة على مستوى المنظمة كي یحقق النتائج المرجوة منھ 

، وھو ما یعني التزام الرئیس الإداري Chain of command احترام التسلسل في القیادة

بإصدار تعلیماتھ إلى مرؤوسیھ المباشرین دون سواھم، والتزام المرؤوسین بعدم الاتصال 

مباشرین فقط، بحیث لا یجوز الخروج على ھذا التسلسل إلا على نحو إلا برؤسائھم ال

  .استثنائي، وأن یحاط الرئیس الإداري علماً بھ؛ وذلك منعاً للحرج، وتجنباً للإخلال بالنظام

  :Division and specialization of work تقسیم العمل والتخصص فیھ -ج

یمكن للفرد الاعتماد على نفسھ فقط، وإنما وھي فكرة قدیمة قدم المجتمعات الإنسانیة، فلا 

، »فایول ھنري«وقد نادى بھذه الفكرة كل من . یتبادل المنافع والخدمات مع الآخرین

بوصفھا من أھم المبادئ اللازمة لتحقیق الكفایة الإنتاجیة، والوصول » فردریك تایلور«و

  .إلى أھداف التنظیم بفعالیة

تجمیع الوظائف، أو الأنشطة المتشابھة في كلٍّ  ویقصد بتقسیم العمل والتخصص فیھ؛

متكامل، وإسنادھا إلى تنظیم واحد لیتولاھا دون مشاركة أحد؛ مما یسھل أداء العمل بإتقانٍ 

وبمعنىً آخر عدم احتواء كل وظیفة من الوظائف التي یشتمل علیھا التنظیم لأكثر . وفعالیة

  .ظف الأقدر والأكثر خبرةً من عمل واحد، على أن یسند ھذا العمل إلى المو

إن إعمال مبدأ تقسیم العمل والتخصص فیھ یؤدي إلى نتائج إیجابیة متعددة، منھا معرفة 

وحدود سلطتھ، ومسؤولیاتھ، وإجادة العمل، وتطویره، وتبسیط   كل موظف لواجباتھ بدقة،

  .الإجراءات، وخفض التكالیف

authority and  Parity of تلازم السلطة والمسؤولیة وتوازنھما -د

responsibility:  

ومفاد ذلك أن مساءلة الموظفین . ویعدّ ھذا المبدأ من الأمور الأساسیة لأي تنظیم سلیم

. عن الأعمال المسندة إلیھم لا تكون مبررة إلا إذا كانت لدیھم سلطات لمباشرة تلك الأعمال

ملاحظة أن القول لا یمثل مع . »حیث تكون السلطة تكون المسؤولیة«: وبناءً علیھ یقال

سوى جانب من جانبي المبدأ الذي نحن بصدده، إذ یكمن الجانب الثاني في ضرورة التناسب 
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بین كلٍّ من السلطة والمسؤولیة، وھذا یعني أنھ لا یكفي أن تلازم السلطة المسؤولیة، وإنما 

  .الآخریجب أن تكون مكافئة لھا، ومتوازنة معھا، فلا یسیطر أحد الجانبین على 

  :نطاق الإشراف -ھـ

ویراد بھ تحدید الطاقة المثلى للرئیس الإداري في الإشراف الفعال على مرؤوسیھ، ذلك 

أن اتساع حدود ھذا الإشراف من شأنھ إضعاف إمكانیات الرئیس الإداري في تتبع 

ع مع الإشارة إلى أن الوظائف العلیا لھا طاب. مرؤوسیھ، مما ینعكس سلباً على سیر العمل

ابتكاري؛ مما یعني حاجتھا إلى إشراف دقیق، خلافاً للوظائف التنفیذیة التي تحتاج إلى 

ومما یؤخذ بالحسبان عند تقدیر الحدود المثلى لمسؤولیات الإشراف شخصیة . إشراف أقل

  .كل من الرئیس والمرؤوس، وكفاءة الأخیر وخبرتھ

  :أشكال الھیاكل التنظیمیة الإداریة

ھو مجموعة من العلاقات   Structureظیمي أو كما في الإنجلیزیةإنّ الھیكل التن 

التنظیمیة التي تحددھا خریطة العمل، وبالتالي تحدد خطوط السلطة والمسؤولیة، وتوضح 

: الھیكل البسیط: عملیات التنسیق التي تتم بین الأنشطة المختلفة، وتتمثّل بشكل رئیسي في

یضم دوائر : الھیكل الوظیفي أو الھیاكل المصفوفة. ةغالباً ما یُستخدم في الأعمال الصغیر

ھیاكل . الإنتاج، والمالیة، والتسویق، والموارد بشریة، والبحث والتطویر، وكذلك التسویق

  .تستخدم في الشركات شبھ المستقلة: الوحدات المستقلة
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  :التوجیھ  والعنصر الثالث من مراحل العملیة التسییریة ھ

ھو معلوم بعد استكمال عملیة التخطیط و التنظیم المرحلتین الاساسیتین و التي علیھما كما 

  :یعتمد التوجیھ بدرجة كبیرة اننا یمكن تعریف التوجیھ على انھ 

لتوجیھ ھو كافة الأعمال التي یمارسھا المدیر أثناء تنفیذ المرؤوسین لأعمالھم بھدف 

عمالھم بكفاءة من أجل تحقیق الأھداف والتأكد من تعریفھم وتوجیھھم، وتشجیعھم على أداء أ

ترجمة الخطط إلى واقع فعلي في ظل الأسس والمبادئ التنظیمیة التي تم الاتفاق علیھا، كما 

یھدف المدیر من ممارسة وظیفة التوجیھ إلى مساعدة المرؤوسین في التغلب على كافة 

 .المشاكل التي تواجھھم

جیھ ومقداره یعتمد بدرجة كبیرة على نوع ویجب الإشارة إلى أن نوع التو

الذي مارسھ المدیر مسبقا، فكلما كان ھناك قصور في أداء  التنظیمو التخطیط ومقدار

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ae%d8%b7%d9%8a%d8%b7/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b8%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
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وظیفتي التخطیط والتنظیم كلما زادت الحاجة إلى بذل المزید من الجھد لتوجیھ الأفراد أثناء 

التنفیذ الفعلي للأعمال والعكس صحیح؛ فكلما اتسمت ممارسة المدیر لوظیفتي التخطیط 

دقة والشمول والموضوعیة، وكلما اتبع إجراءات تنظیمیة سلیمة وتم رسم والتنظیم بال

كلما قلت المشاكل التي من المحتمل أن یقابلھا  للسلطة والمسئولیة خطوط واضحة

المرؤوسون أثناء التنفیذ الفعلي للأعمال، وھذا یقلل من القرارات الفوریة التي یضطر 

 المدیر لاتخاذھا

التوجیھ مجموعة النشاطات التي یتم من خلالھا یتم إكساب "  :مكن تعریف التوجیھ كالتالي 

عن الأعمال المطلوب إنجازھا ، والإشراف علیھا أثناء عملھم ،  المعلومات المرؤوس

   " .وتنفیذھم للسیاسات التي تم إقرارھا

 

 

انھ من الضروي وجود معلومات وعلاقات انسانیة حیث ان التوجیھ بھذا المعني یتطلب 

معلومات تقدم للأفراد ثم التأكد من استخدام المرؤوسین لھذه المعلومات في أداء الأعمال 

وذلك من خلال الإشراف الأكادیمي أو الإداري ، ھذا بالإضافة إلى التعاون بین الرئیس ، 

مل الجماعي والتشاور ، وإقامة علاقات إنسانیة ، والإبداع ومعالجة والمرؤوس ، والع

الأخطاء وتفادیھا من أجل تطویر الأداء والارتقاء بمسئولیاتھ ، وترشید الموارد والإمكانیات 

   "والطاقة المتاحة

   : تعریف آخر للتوجیھ

من جھة أخري ،  التنفیذحلقة الاتصال بین الخطة الموضوعیة لتحقیق الھدف من جھة و "

فھو یتضمن كل ما من شأنھ أن یؤدي إلى إنجاز الأعمال المطلوبة عن طریق رفع الروح 

، كما یجب أن یكون التوجیھ واضحا  الأداء المعنویة والنشاط لدى الأفراد ودفعھم إلى حسن

    " .لا غموض فیھ

  : خصائص التوجیھ 

    : للتوجیھ العدید من الخصائص منھا

   . وظیفة التوجیھ تتعلق مباشرة بإدارة العنصر البشري في المؤسسة1-  

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d9%81%d8%b1%d9%82-%d8%a8%d9%8a%d9%86-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d8%b7%d8%a9-%d9%88%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%a4%d9%88%d9%84%d9%8a%d8%a9/
https://www.starshams.com/2021/03/informations.html
https://www.starshams.com/2021/05/strategic-implementation.html
https://www.starshams.com/2021/05/organizational-performance.html
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  . التوجیھ تعتبر الوسیلة التنفیذیة لتحقیق التعاون بین العاملین في المؤسسةوظیفة 2- 

 . و الاتصال تمارس وظیفة التوجیھ بفاعلیة أكثر في عملیات القیادة والحفز الإنساني3- 

تمكین أھمیة التوجیھ عندما یكون ھناك فھم عام لطبیعة السلوك الإنساني وتوجیھھ 4- 

  لتحقیق أھداف المؤسسة 

 :لخصائص الرئیسیة للتوجیھ ھي كما یليا

 وظیفة واسعة الانتشار .1

 –یحدث التوجیھ على كل مستوى من مستویات المنظمة؛ حیثما توجد علاقة الرئیس 

 .المرؤوس ، یكون التوجیھ موجودًا حیث یقدم كل مدیر التوجیھ لمرؤوسیھ

حیاة المنظمة بغض إن التوجیھ وظیفة مستمرة لأنھا تستمر طوال : نشاط مستمر .2

 .النظر عن التغییرات في المدیرین أو الموظفین

یتدفق التوجیھ من مستوى الإدارة العلیا إلى مستوى الإدارة : ترتیب ھرمي تنازلي  .3

 .المباشرة، یمارس كل مدیر ھذه الوظیفة على مرؤوسھ المباشر

 العامل البشري .4

مرتبطة بالعامل البشري؛ ونظرًا لأن  ترتبط وظیفة التوجیھ بالمرؤوسین وبالتالي فھي

 .العامل البشري معقد وسلوكھ لا یمكن التنبؤ بھ، تصبح وظیفة التوجیھ مھمة

 نشاط إبداعي .5

تساعد وظیفة التوجیھ في تحویل الخطط إلى أداء؛ فبدون ھذه الوظیفة، یصبح الناس غیر 

 .نشطین وتكون الموارد المادیة بلا معنى

  تبرز أھمیة التوجیھ في العملیة الإداریة في أنھ یحقق فوائد متعددة : اھمیة التوجیھ 

  : منھا
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یسھل مھمة المرؤوسین في استثمار وتوظیف أفضل ما لدیھم من إمكانیات شخصیة  1- 

  . وفنیة

یوفر اتصالا مباشرا بوظائف المرؤوسین ، ویساعد على تلبیة احتیاجاتھم  2- 

  . للجودة عن أعمالھم عندما یحققون المستوى المطلوب بالرضا بالشعور

وما یواجھھم من  الأداء للتغلب علي نقاط ضعفھم فيیتیح الفرصة للمرؤوسین   3- 

  . مشكلات

  . یستخدم كوسیلة للنھوض سریعا للمستخدمین في وقت قصیر  4-

لعدم الانحراف عن تحقیق أھداف إرشاد المرؤوسین أثناء تنفیذھم للأعمال ضمانا  5- 

   . المؤسسة

 یساعد بشكل غیر مباشر في تدریب المرؤوسین وتنمیة قدراتھم 6- 

 :التسییري  أدوات التوجیھ

ھذه الأدوات یتطلب توافر عدة أدوات أو وسائل ومن  التوجیھ إن ممارسة وظیفة

القیادة، الدافعیة، الاتصال، إصدار الأوامر، اتخاذ القرار، التحفیز وتفویض : والوسائل

  :السلطة،وفي ھذا الشأن یُمكن تناول الأدوات على النحو الآتي

   ، وإذا أحسن القائد استخدام الاتصال والعمل على التوجیھ تُعد القیادة جوھر وظیفة :القیادة   -أ   

دفع الأفراد للعمل فإنھ یصبح الاتصال والدافعیة من أكثر الأدوات أو العوامل الحاسمة في 

   تحقیق النجاح القیادي من عدمھ

ي المؤثر الداخلي الذي یحرك وینشط ثم یوجھ السلوك الإنساني نحو تحقیق ھ  :الدافعیة   -ب  

أھداف معینة،إذ ینبغي على إدارة المؤسسة خلق جو من الأمان والاستقرار والثقة في نفوس 

العاملین، وعلیھا أیضاً وضع أھداف سلیمة وھیكل تنظیمي متوازن یعمل على تحدید 

العمل، كما إن علیھا من جھة أخرى تطبیق وسائل  الوظائف والتنسیق الفعال بین أجزاء

  رقابیة كافیة غیر مبالغ فیھا، والعمل على رفع معنویات الموظف في أداء العمل

یتوقف النجاح في مجال التسییر إلى حد كبیر على مقدرة المسیر على تفھم  : الاتصال    -ج  

ى، ولا یتفق ھذا إلا الأفراد من جھة وعلى مقدرتھم على تفھم المسیر من جھة أخر

بالاتصال والذي بواسطتھ یتم توجیھ النشاط في أي تنظیم مھما كان نوعھ، ولأن نقل 

https://www.starshams.com/2021/05/jop-satisfaction.html
https://www.starshams.com/2021/04/total-quality-management.html
https://www.starshams.com/2021/04/Administrative performance.html
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5747/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5747/posts
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المعلومات من فرد لآخر یعتبر من الضروریات الجوھریة لما یحدثھ من تعدیل وتغییر في 

  .السلوك وتحقیق للأھداف ویساعد الاتصال الجید على أداء الأعمال بطریقة أفضل

تلعب القرارات دوراً كبیراً في إقناع الأفراد لما یجب عملھ لتحقیق الأھداف،   :تخاذ القرارا    -د  

بإشراكھم في عملیة اتخاذ القرار، فلا یجوز فقط أن یكون القرار مصمماً لمساعدة المسیر 

على القیام بعملھ بطریقة أسھل وأفضل بل یجب أن یساعد الأفراد على تحقیق أھدافھم وأن 

  .م في العمل؛ لأن القرار یؤثر على أعمال الأفرادیعاونھ

  

  

  

  

  : الرقابة العنصر الرابع و الاخیر  من مراحل العملیة التسییریة 

و ھي اخر مرحلة من مراحل العملیة التسییریة و ھناك من یعتبرھا اھم مرحلة لكونھا تقیم 

یمكن تعریف  الضعفو تراجع و تعدل و تصحح الاخطاء و تدعم النقاط القوة و نقاط 

عملیة استراتیجیة أساسیة ھامة بالنسبة للعملیات الإداریة، وذلك ”: الرقابة الإداریة على أنھا

لارتباطھا بتحدید نجاح مراحل العمل المختلفة من تخطیط وتنظیم وتنفیذ وتقییم، كونھا أداة 

موظف بدوره،  إداریة تتضمن حزمة من الإجراءات التي تقیس الأداء وتتأكد من قیام كل

وتحدد الأخطاء والانحرافات في سیر العمل، ما یجعلھا مثل المؤشر الذي یحكم بنجاح 

العملیات من عدمھ، وبما یساعد على تصحیح المسارات الخاطئة من خلال ما تمد بھ 

الإدارة العلیا من معلومات ونتائج عن الأداء وسیر العمل، ویمكن أن توجد على ھیئة إدارة 

تیة داخلیة في المنظومة، أو خارجیة تتبع جھات علیا في الدولة وتضطلع بدور رقابة ذا

 .”الرقابة والتدقیق ورصد الأخطاء والتجاوزات وتضع معالجات لازمة لھا
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بالأخص التي تكون داخل منظومة العمل، وعادة تكون ضمن ھیكلھا یة أھمیة الرقابة الإدار

تركیزھا على عناصر ھامة تتصدرھا عملیة ضبط تكمن في  - الإداري وتتبع القیادة العلیا

وتیرة العمل وضمان سیره بشكل منظم وصحیح، وقیامھا بالتأكد من تحقیق النتائج عبر 

المتابعة المستمرة، بالإضافة إلى تأثیرھا الكبیر في الحفاظ على الموازنات ورأس المال 

العمل، فإن الرقابة وفي حالة وجود أخطاء أو تجاوزات أو تقاعس في أداء . البشري

وھنا یُلاحظ بأن المؤسسات التي تفتقر . الإداریة تكون أساسا لعملیات الإصلاح والتصحیح

لوجود رقابة إداریة وعملیات ضبط عبر جھة داخلیة تقع ضمن ھیكلھا ھي مؤسسات تواجھ 

بة ولا یعني ذلك خلو المؤسسات ذات الرقا. الوقوع في أخطاء متكررة وعدیدة بنسبة كبیرة

من لا یعمل ”: الإداریة من الأخطاء، لأن الأخطاء نتیجة ضمنیة لمن یعمل مصداقا للمقولة

؛ إلا أن التعنت في الخطأ والاستمرار علیھ مع القدرة على تغییره ھو ما یجب “لا یخطئ

  .العمل على تغییره

  

 

 :أنواع الرقابة الإداریة

السلوك في المنظمات، ولكل نوع نظامھ  ھناك ثلاثة أنواع رئیسیة من الرقابة الإداریة على

  :الخاص ومعاییره، وھي على النحو التالي

  الرقابة التنظیمیة - 1

الرقابة التنظیمیة أو الضوابط التنظیمیة ھي القواعد الرسمیة وإجراءات التشغیل الموحدة 

ضعھا التي تبلغ بھا إدارة المنظمة جمیع وحداتھا، وما یحدد تلك الضوابط ھي الخطط التي ت

  .المنظمة والأھداف التي تسعى لتحقیقھا

وتستخدم ھذا النوع منظمات الأعمال التجاریة، إذ تقیس من خلالھ عائد الاستثمار وخفض 

التكالیف والحصة السوقیة، ویُترجم ذلك إلى مقاییس أداء محددة مثل التكالیف القیاسیة 

  .لعرض أسعار المبیعات والمیزانیات
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  ةالرقابة الاجتماعی - 2

الرقابة الاجتماعیة أو الرقابة غیر الرسمیة ھي التي تنطوي على السیطرة على السلوك في 

  .معاییر مكتوبة صریحة أو سلطة رسمیة  المنظمات، دون أن یكون لھا

ویأتي اتجاه تلك الضوابط من الالتزام المتبادل بین أعضاء المجموعة وبعضھم البعض، 

رھم حول المشاركة والمساعدة وأداء العمل وما إلى ذلك، والمُثل المشتركة بینھم وھي معایی

  .ویسھل تطبیق ضوابط الرقابة الاجتماعیة نظرًا لقبولھا بین الأعضاء وامتثالھم لھا

  الرقابة الذاتیة - 3

المقصود بالرقابة الذاتیة السیطرة التي یمارسھا الفرد على نفسھ بھدف تحقیق الأھداف 

  .والتطلعات الشخصیة

الذاتیة تفرض على الأشخاص أھدافًا معینة یسعون بكل قوة لتحقیقھا، وبالتالي فإن  والرقابة

  .اتجاه ھذه الرقابة یأتي من الأھداف والتطلعات الفردیة

وینتج عن الامتثال للرقابة الذاتیة مكافآت ذاتیة في المقام الأول وھي شعور الفرد بالبھجة 

عدم الامتثال ذاتیة أیضًا، وھي الشعور بالفشل والرضا وإتقانھ الذاتي، وكذلك فإن جزاءات 

  .وخیبة الأمل

تُعد الرقابة الإداریة من أھم العملیات التي تحرص إدارات المنظمات على إدراجھا بھا، من 

أجل اكتمال عملیة الإدارة بھا، ففي المنظمات الكبیرة والمعقدة یصعب وضع معاییر دقیقة 

تنفیذي إلى جمیع أنواع المعلومات في الوقت المناسب، للأداء، وبالتالي یحتاج المسؤول ال

  .ویستخدم الرقابة الإداریة للحكم على مدى دقة المعاییر

وھناك العدید من الأسباب التي جعلت من نظام الرقابة الإداریة ضروریًا في كل منظمة، 

  :وتتمثل تلك الأسباب فیما یلي

  التحكم في السلوك لتحقیق الأھداف التنظیمیة - 1
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من خلال نظام الرقابة الإداریة یمكن التحكم في سلوك الأفراد ومنع أخطائھم التي قد تضر 

  .بالأھداف التنظیمیة للمنظمة

ویقیس نظام الرقابة الإداریة التقدم المُحرز، كما یكشف عن الانحرافات والإجراءات 

  .أن الأھدافالتصحیحیة ویشیر إلیھا، ویحفز المدیرین على أن یصبحوا أكثر وضوحًا بش

  التحقق من السیاسات - 2

تُستخدم الرقابة الإداریة في التحقق من جودة مختلف الخطط، وقد تكشف عن الحاجة إلى 

  .تعدیل الأھداف أو إعادة وضع الخطط

وبخلاف ذلك، توفر الرقابة الإداریة المعلومات التي یستخدمھا المدیرون في تحدید مدى 

  .المتغیرةملائمة أھدافھم للبیئة 

  المساءلة الإداریة - 3

تمكّن الرقابة الإداریة المدیرین من الاضطلاع بمسؤولیاتھم، وتفویض السلطة في الوقت 

ذاتھ، وذلك من خلال تكلیف المدیر مرؤوسیھ بالمھام، إلى جانب تحققھ من أداء المرؤوسین 

  .للتأكد من استخدامھم السلطة المفوضة على النحو المطلوب

  الروح المعنویة للموظفینتعزیز  - 4

تطبیق نظام الرقابة الإداریة یخلق جوًا من النظام والانضباط في المنظمة، وھو ما یؤدي 

  .إلى تعزیز الروح المعنویة للموظفین الذین یستطیعون التنبؤ بما سیحدث لھم

  خلق الدوافع داخل الموظفین - 5

یتم من خلالھ الحكم على أدائھم عندما یجد الموظفون أن منظمتھم تتبع نظام تحكم سلیم 

  .وترتبط مكافآتھم بھذا التقییم، تزداد دوافعھم ویسعون لتقدیم أفضل أداء

  تحقیق الكفاءة والفاعلیة في العملیات - 6
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عندما تركز الرقابة الإداریة على تحقیق الأھداف؛ فھي تعزز من كفاءة العملیات داخل 

ون من مدى تقدم الموظفین نحو الأھداف إلا المنظمة، لأن دون وجودھا لن یتحقق المدیر

  .بعد حدوث الفشل

وبالتالي فإن نظام الرقابة الإداریة یسعى لتقلیل الھدر والخسارة، كما یرصد تخصیص 

  .الموارد واستخدامھا من أجل تحقیق الكفاءة

   أھداف الرقابة الإداریة

ة من الأھداف، والتي تتمثل تستعین مختلف المنظمات بنظام الرقابة الإداریة لتحقیق مجموع

  :فیما یلي

  قیاس التقدم المُحرز - 1

یتحقق نظام الرقابة الإداریة من سیر كل عملیات المنظمة وفقًا للخطة الموضوعة 

  .والتعلیمات الواضحة، وبالتالي فھو یُستخدم في قیاس التقدم المُحرز

  الكشف عن الأخطاء - 2

ن الأخطاء والانحرافات عن المسار المُحدد، یھدف نظام الرقابة الإداریة إلى الكشف ع

  .وبالتالي اتخاذ الإجراءات التي تصحح من تلك الأخطاء

  التغییر - 3

لاتخاذ  تحدید استراتیجیات التغییریستعین المدیرون بنظام الرقابة الإداریة في اكتشاف و

  .الإجراءات المناسبة ضد أي تھدید

التغییرات من تحولات السوق أو سیاسات حكومیة جدیدة أو نزول مواد خام وقد تنشأ تلك 

  .جدیدة في السوق

  اقتراح الإجراءات التصحیحیة - 4

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A7%D8%AA-%D9%88%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA-%D9%88%D9%86%D9%85%D8%A7%D8%B0%D8%AC-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1
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یقترح نظام الرقابة الإداریة الإجراءات التصحیحیة التي تتخذھا إدارات المنظمات من أجل 

  .التغلب على الأخطاء وأوجھ القصور بھا

  عناصر الرقابة الإداریة

  :ھناك ثلاثة عناصر أساسیة تحدد مدى نجاح وفاعلیة نظام الرقابة الإداریة وھي

  الموائمة مع أھداف واستراتیجیات الشركة - 1

لا بد من فھم السیاسات والاستراتیجیات والأھداف التشغیلیة الحالیة للشركة والمُراد 

لإداریة، حتى یكملوا تحقیقھا، والتأكد من موائمة تلك الأھداف مع أھداف نظام الرقابة ا

  .بعضھم البعض، وبالتالي ضمان تحقیق أقصى قدر من الكفاءة في عملیات المنظمة

  الملائمة الكاملة داخل الھیكل التنظیمي - 2

یجب مراعاة الھیكل التنظیمي للمنظمة، وجعل نظام الرقابة الإداریة یتناسب معھ تمامًا، من 

  .أجل تعزیز ھذا النظام

  نظمة المكافأةالتحفیز عبر أ - 3

یجب على المنظمة تحفیز موظفیھا على تقدیم أفضل أداء وتحقیق مستویات عالیة في 

  .الكفاءة والإنتاجیة، ویتم ھذا التحفیز من خلال رصد المكافآت

  خطوات الرقابة الإداریة

وفیما یخص مراحل الرقابة الإداریة، فھي تأتي بترتیب معین لتحقیق الأھداف التنظیمیة 

  :وتنفیذ خططھا الاستراتیجیة، وذلك على النحو التالي للشركة

  تحدید معاییر الأداء - 1
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أولى خطوات عملیة الرقابة الإداریة ھي تحدید معاییر الأداء، تلك المعاییر التي یتم تكلیفھا 

  .بقسم معین أو عضو فریق، ولا بد من تحقیقھا من خلال التعاون والعمل الجماعي

في الحكم على الأداء أو تقییمھ للحفاظ على مستوى النتائج، وبالتالي  وتُستخدم تلك المعاییر

تستطیع الإدارة فھم كیفیة تقدم الإنتاج، وھل یسیر على الطریق الصحیح أو یحتاج إلى 

  .تعدیلات

وتنقسم معاییر الأداء إلى نوعین، النوع الأول معاییر ملموسة أو محددة، وھي قابلة للقیاس 

  .الوقت والتكلفة والربح والنفقات والنواتجویمكن رؤیتھا مثل 

والنوع الثاني ھي المعاییر غیر الملموسة أو المجردة، وھي أداء المدیر وموقف الموظفین، 

  .وغیر ذلك

  قیاس الأداء - 2

أي انحراف عن الخطة سریعًا، ویسھل تطبیق ھذه   من خلال قیاس الأداء، یمكن تصحیح

  .الملموسة التي یمكن رؤیتھا وحسابھاالخطوة عند التعامل مع المعاییر 

وعلى الرغم من صعوبة قیاس الأداء غیر الملموس نوعًا ما؛ ولكن یمكن قیاسھ برصد 

موقف الفریق تجاه عمل المدیر، وكیف ھي الاتصالات بینھم وبینھ، وھل روحھم المعنویة 

  .ھمرتفعة أم لا، وبالتالي یمكن تحدید مدى نجاح المدیر في إدارة فریق عمل

  مقارنة الأداء الفعلي بمعاییر الأداء - 3

بعد ذلك تتم مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط وتحدید مدى الانحراف، ومن ثم تحلیل 

  .الفرق بینھما والذي یُسمى التباین

وإذ لم یكن ھناك تباین؛ فھذا یدل على سیر الأعمال بصورة جیدة، أما إذا وُجد التباین؛ فإن 

  .قراره بناءً على درجة الانحراف والتأثیر على الأعمالالمدیر یتخذ 
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  تحلیل الانحرافات - 4

في ھذه الخطوة، یتم تحلیل البیانات باستخدام الحدود المقبولة، وإذ لم تفِ بالمعاییر؛ فیتعین 

  .على المدیر معرفة ھل ھناك حاجة إلى مزید من التحكم أو من الأفضل تغییر المسار نفسھ

جوة بین الأداء المخطط والأداء الفعلي؛ فیجب معرفة السبب في ذلك، ثم وفي حال وجود ف

  .تحدید مدى تأثیر ھذا الانحراف على الأعمال، ومن ثم اتخاذ الإجراءات اللازمة وفقًا لذلك

  اتخاذ الإجراءات التصحیحیة - 5

التدابیر بعد تحلیل الانحراف وتحدید سببھ، یُعد المدیر خطة لحل المشكلة من خلال استخدام 

  .التصحیحیة، من أجل تقلیل الانحراف وضمان استیفاء المعاییر

وبعض المواقف تحتاج إلى إجراءات تصحیحیة لإنقاذ الأعمال، والبعض الآخر یحتاج إلى 

  .إجراءات تصحیح لتحسین العملیات وإعادة الإنتاج

 سالیب الحدیثة للرقابة الإداریةالأ

من خلالھا قیاس مدى فاعلیة استخدام رأس المال  وھي تقنیة یمكنعائد الاستثمار  - 1

المُستثمر لتولید قدرًا معقولاً من العائد، كما یمكن استخدام ھذا الأسلوب في قیاس الأداء 

  .العام للمنظمة أو للإدارات التابعة لھا

تستخدم المؤسسات أسلوب تحلیل النسبة في تحلیل مختلف متطلبات تحلیل النسبة  - 2

  .لمال فیما یتعلق بالالتزامات الجاریةالنقد ورأس ا

نسب السیولة، نسب الملاءة، نسب الربحیة، : وتُصنف النسب التي تستخدمھا المنظمات إلى

  .نسب الدوران
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وھي عبارة عن نظام تشترك فیھ مختلف الأقسام والشعب محاسبة المسؤولیة  - 3

ؤولیة، ورئیسھ مسؤول والإدارات في المنظمة، ویُصنف ھذا النظام على أنھ مركز المس

  .عن تحقیق ھدفھ

وھي عبارة عن أسلوب منھجي یُستخدم في تقییم الأداء العام مراجعة الحسابات  - 4

  .لإدارة المنظمة، للتحقق من مدى كفاءتھا وفاعلیتھا

ھي طریقة  CPMإلى تقنیة التقییم، و PERTتشیر :  PERT&CPMأسلوب  - 5

المسار الحاسم، وتفید تلك التقنیات في التخطیط والتحكم، وتساعد على أداء عددًا من 

   .وظائف الإدارة مثل التخطیط، جدولة وتنفیذ مشاریع محددة زمنیًا

، “الرقابة الخارجیة”ھناك نوعان أساسیان للرقابة الإداریة، الأول ھو ما یطلق علیھ 

ة تحددھا القیادة العلیا في الحكومة یكون دورھا مراقبة والمقصود بھ وجود جھة مستقل

وتقییم أداء قطاعاتھا المختلفة، وذلك عبر التدقیق بشكل تفصیلي على الجوانب الإداریة 

والنواحي المالیة، بحیث ترصد انحرافات العمل الإداري والأخطاء التي تشوبھ، وفي جانب 

ستخدام للمال العام، وفي كلا الجانبین تضع آخر ترصد أیة عملیات تجاوز أو ھدر أو سوء ا

الجھة المستقلة التي تمارس عملیة الرقابة الإداریة والمالیة تقاریرھا المفصلة بشأن كل 

ملاحظة، مع اقتراح الحلول والمعالجات، ومن ثم التأكد من تنفیذ القطاعات لھذه التوصیات 

الرقابة الإداریة بدأ ینتشر في وھذا النمط من . بھدف عدم تكرار الأخطاء والتجاوزات

الآونة الأخیرة عبر قیام الدول بإنشاء أجھزة خاصة للرقابة الإداریة والمالیة أیضا، وذلك 

لضمان سلامة سیر العملیات وتحقیقھا لأھدافھا والتأكد من أن الموازنات المالیة تصرف في 

  .أوجھھا الصحیحة المحددة لھا

وھي التي تقوم بھا إدارة داخلیة تنفذ عملیات “ بة الداخلیةالرقا“أما النوع الآخر فمعني بـ

الرقابة وتكون تابعة مباشرة لصانعي القرار والمسئولین عن القطاعات في أعلى الھیكل 

الوظیفي، وحتى تتحقق الاستفادة المثلى من الرقابة الإداریة الداخلیة لابد وأن تتسم عملیاتھا 
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 تغفل أیة جوانب، ولا تستثني أیة كوادر، وأن ترفع بالجدیة والشفافیة والوضوح بحیث لا

 .تقاریرھا بشكل مفصل للجھة العلیا مع وضع توصیات معنیة بعملیات التصحیح

وھناك تفریعات أخرى للرقابة الإداریة الداخلیة في أیة مؤسسة، وھي التي تكون ذات 

ة والموارد البشریة جوانب مختصة بكافة عناصر العمل، مثل الرقابة على الموارد المالی

وعلى سیر الخطط الاستراتیجیة والعملیات التشغیلیة وعلى تنفیذ المشاریع، وھدفھا یكون 

 .التأكد من سیر كافة الأمور بشكلھا الصحیح

وللتطبیق الأمثل لعملیات الرقابة الإداریة، ھناك عدة وسائل یتم تطبیقھا كأدوات قیاس 

ظات ومن ثم التقییم، وأشھرھا اعتماد التقاریر تساعد في عملیة الرقابة ووضع الملاح

الإداریة لكل فرد في المنظومة، والتي من المھم أن توضع بناء على معاییر للأداء مرتبطة 

بأھداف رئیسیة وتكون قابلة للقیاس والتحقق، وھذه العملیة تساعد على بیان مستوى أداء 

بموازاة ذلك یكون . لتصحیحكل موظف على حدة، مع منح مجال للتوجیھ والإرشاد وا

الإشراف الإداري المبني على المتابعة لسیر العمل أحد الأدوات الھامة التي یتم الاعتماد 

علیھا في عملیة الرقابة الإداریة، وھنا یكون دور الإدارة الوسطى من المدراء والمسئولین 

ساعدة للجھة التي تضطلع والمشرفین أساسیا في متابعة التنفیذ والتقییم، بما یجعلھم عوامل م

بعملیة الرقابة الإداریة الشاملة، مع ملاحظة أن الإشراف الإداري المستمر یساھم بشكل 

كبیر في عملیة تصحیح أیة انحرافات وضبط للأداء وتعزیز عمل الموظفین وتمكینھم 

 ومساعدتھم على مواجھة الصعوبات والتغلب على المعوقات

  : لرقابة نظام المعلومات و دوره  في ا

  نظم المعلومات الإداریة

  ماھو النظام ؟ 

مجموعة من العناصر التي تتكامل مع غرض مشترك لتحقیق احد ھو : مفھوم النظام  - 1

 .الأھداف
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(Input - processing – output – feedback) – 2-  عناصر نظم

 :المعلومات الإداریة

إدخالھا للنظام قصد عملیة  و ھو الحصول على العناصر و تجمیعھا و:   المدخلات -ا

و تتباین المدخلات بحسب نوع النظام فمدخلات النظام الإنتاجي مواد خام و  .المعالجة 

مدخلات نظام المعلومات بیانات و مدخلات النظام التعلیمي الطلبة  والأساتذة والإجراءات 

  .التعلیمیة 

فھي العملیات  .وھي العملیة التي تحول المدخلات إلى مخرجات :البیانات معالجة -ب

الحسابیة والمنطقیة لمعالجة البیانات و تحویلھا إلى المعلومات في نظام المعلومات 

, والعملیات الإنتاجیة بالفندق لتحویل المواد الأولیة إلى سلع وخدمات في النظام الفندقي

  :لبرامج معدة مسبقاً والتي قد تحتوي على  تتم معالجة البیانات وفقاً  ()وبمعنى أخر

 )Classification(التصنیف  - 1

 )Sorting(ترتیب  - 2

 )Calculating(تجمیع  - 3

 )Summarizing(تلخیص  - 4

 )Interpreting(تفسیر  - 5

 )Updating(تحدیث  - 6

 )Destroying(تدمیر  - 7

جات عملیات المعالجة من معلومات ، منتنتیجة ینتج عن النظام  ھي كل ما:  المخرجات -ج

 ).الموظف - المدیر(والتي یستفید منھا صانع القرار , ، خدمات

تقتضي عملیة ضبط النظام وجود رقابة على جمیع عناصر النظام  :التغذیة العكسیة  -د

ویعبر عنھا بالتغذیة العكسیة و ھي عبارة عن ردود الأفعال السلبیة أو الایجابیة عن 



 

ویمكن التأكد من جودة مخرجات النظام من خلال مقارن المخرجات 

ئج ھذه المقارنة ، إن الھدف من عملیة 

التغذیة العكسیة الحفاظ على مستوى أداء النظام و معالجة الانحرافات ، مما یساھم في 

 

الخصائص یمكن تحدید یتصف النظام بمجموعة من 

لابد أن یكون لكل نظام في الكون ھدف یسعى إلى تحقیقھ وإلا لا مبرر 

لوجوده و بعد تحدید الھدف العام للنظام یمكن أن نحدد الأھداف الفرعیة لكل عنصر من 

ھدفھ العناصر المكونة للنظام التي یجب أن تعمل معا وبتناسق تام لیحقق كل عنصر 

على سبیل المثال الفنادق لدیھا ھدف عام ھو إنتاج سلع وتقدیم خدمات وكل قسم في 

الموارد البشریة حیث مجموع 

توي كل نظام في الكون على عدد من النظم الفرعیة مجموعھا 

یمثل النظام الكلي العام و لأغراض الدراسة والتحلیل یفضل أن نحدد النظام العام ثم 
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ویمكن التأكد من جودة مخرجات النظام من خلال مقارن المخرجات 

ئج ھذه المقارنة ، إن الھدف من عملیة بمعاییر محددة مسبقا للأداء ثم تغذیة النظام بنتا

التغذیة العكسیة الحفاظ على مستوى أداء النظام و معالجة الانحرافات ، مما یساھم في 

   .وصول النظام إلى حالة من التوازن و الاستقرار 

  عناصر نظام المعلومات الإداریة

یتصف النظام بمجموعة من  -:خصائص نظام المعلومات الاداریة

لابد أن یكون لكل نظام في الكون ھدف یسعى إلى تحقیقھ وإلا لا مبرر 

لوجوده و بعد تحدید الھدف العام للنظام یمكن أن نحدد الأھداف الفرعیة لكل عنصر من 

العناصر المكونة للنظام التي یجب أن تعمل معا وبتناسق تام لیحقق كل عنصر 

 .الذي یسھم في تحقیق الھدف العام لنظام 

على سبیل المثال الفنادق لدیھا ھدف عام ھو إنتاج سلع وتقدیم خدمات وكل قسم في 

الموارد البشریة حیث مجموع ,الفندق لھ ھدف فرعي مثل قسم الإنتاج ، التسویق 

 .أھداف ھذه الأقسام یساوي الھدف العام للفندق 

توي كل نظام في الكون على عدد من النظم الفرعیة مجموعھا یح -: مستویات النظام

یمثل النظام الكلي العام و لأغراض الدراسة والتحلیل یفضل أن نحدد النظام العام ثم 

ویمكن التأكد من جودة مخرجات النظام من خلال مقارن المخرجات ,مخرجات النظام 

بمعاییر محددة مسبقا للأداء ثم تغذیة النظام بنتا

التغذیة العكسیة الحفاظ على مستوى أداء النظام و معالجة الانحرافات ، مما یساھم في 

وصول النظام إلى حالة من التوازن و الاستقرار 

  

عناصر نظام المعلومات الإداریة

خصائص نظام المعلومات الاداریة 

  - :أھمھا 

لابد أن یكون لكل نظام في الكون ھدف یسعى إلى تحقیقھ وإلا لا مبرر - :ھدف النظام  .1

لوجوده و بعد تحدید الھدف العام للنظام یمكن أن نحدد الأھداف الفرعیة لكل عنصر من 

العناصر المكونة للنظام التي یجب أن تعمل معا وبتناسق تام لیحقق كل عنصر 

الذي یسھم في تحقیق الھدف العام لنظام 

على سبیل المثال الفنادق لدیھا ھدف عام ھو إنتاج سلع وتقدیم خدمات وكل قسم في 

الفندق لھ ھدف فرعي مثل قسم الإنتاج ، التسویق 

أھداف ھذه الأقسام یساوي الھدف العام للفندق 

مستویات النظام .2

یمثل النظام الكلي العام و لأغراض الدراسة والتحلیل یفضل أن نحدد النظام العام ثم 
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نحدد النظم الفرعیة بداخلھ ومخرجات كل نظام فرعي تكون مدخلات لنظام فرعي آخر 

ظام فرعي آخر یتم عبر كما أن انتقال مخرجات أي نظام فرعي لتصبح مدخلات لن

حدود كل نظام فرعي مثال مخرجات قسم الإنتاج ھي سلع وخدمات  تكون مدخلات 

 .مثلا لقسم التسویق لغرض بیع ھذه السلع 

أن النظام ككل واحد لیس مجرد مجموع أجزائھ وعناصره انھ في  -:الكلیة والشمول  .3

ھا نظاما یقوم على قاعدة الواقع نتاج تفاعل الأجزاء والمكونات والأجزاء وینتج من

كما یجب النظر إلى كل .التفاعل والتكامل المتبادل لمكوناتھ وعناصره أو نظمھ الفرعیة 

نظام فرعي على انھ جزء من كل أي التأكید على النظرة الكلیة والابتعاد عن النظرة 

 .الجزئیة في علاقة أجزاء النظام بالنظام الكلي 

م على الاستجابة لمتغیرات البیئة الخارجیة ، و النظم یقصد بھ قدرة النظا - :التكیف  .4

المفتوحة وشبة المفتوحة تمتاز بقدرتھا على الاستجابة لمتغیرات البیئة الخارجیة وتعتبر 

النظم شبھ المفتوحة أكثر قدرة على التكیف والوصول على حالة التوازن من خلال 

یطرة على متغیرات البیئة علاقتھا بالبیئة الخارجیة وذلك بسبب قدرتھا على الس

 .الخارجیة من خلال عملیة التغذیة العكسیة والرقابة 

للنظم حدود وھمیة أو افتراضیة أو تنظیمیة ولكنھا غیر مادیة في معظم   -:حدود النظام . 5

الأحیان تفصل النظام عن بیئتھ الخارجیة ، والنظام عن غیره من النظم التي تعمل في البیئة 

نظام بما في ذلك نظام المعلومات یعمل ضمن أطار تنظیمي معین و أن كل  إن كل. نفسھا 

و إن تحدید حدود النظام یساعدنا في تحدید الصورة  . ما ھو خارج یمثل البیئة الخارجیة 

  . الكلیة للنظام  وعزلھ عن الأنظمة الأخرى أضافھ إلى سھولة دراستھ و تحلیلھ 

الذي یحیط بالمبنى لإحدى الفنادق ولكن مع ظھور  ومن الأمثلة على حدود النظام السیاج

مواقع للفنادق على الانترنت أصبح من الصعوبة تحدید حدود أي منظمة خاصة تلك التي 

  .لیس لھا موقع مادي فقط موقع على الانترنت

  البیانات ، المعلومات ، المعرفة

ھي مواد و حقائق خام أولیة لیست ذات قیمة بشكلھا الأولي ما لم :    Data البیانات 

مجموعة من الحقائق و المشاھدات قد تكون (تتحول إلى معلومات مفھومة و مفیدة ، أو ھي 
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و من الأمثلة على ذلك كمیات الإنتاج ، حجم ) أرقاما أو كلمات أو رموز أو حروفا 

و یمكن أن تجمع عن طریق الملاحظة أو المشاھدة . المبیعات ،أسماء الطلبة ، أعداد الطلبة 

   .وتخزن بأسلوب معین و یمكن أن تعبر عن حقائق حالیة أو تاریخیة أو مستقبلیة

  Information:المعلومات   

ھي مجموعة من البیانات المنظمة والمنسقة ، أو ھي بیانات تمت معالجتھا ثم تطبیقھا 

مح باستخدامھا والاستفادة منھا حیث أصبحت ذات وتحلیلھا وتنظیمھا و تلخیصھا بشكل یس

معنى لمستخدمیھا ، مثال على ذلك معلومات عن مبیعات الفندق موزعة حسب السنوات و 

  .نسب الأرباح و الكلف

  Knowledge :المعرفة 

ھي عبارة عن معلومات تم تنظیمھا ومعالجتھا لتحویلھا إلى خبرة أو معرفة مبتكرة لا 

قبل ، أو تصف شیئا یوسع من معارفنا السابقة أو یعدل منھا ، أو  تعرف عنھا شيء من

ھي الحصیلة النھائیة لاستخدام المعلومات من قبل صناع القرار والمستخدمین الذین 

یحولون المعلومات إلى معرفة و عمل مثمر یخدمھم و یخدم مجتمعھم ، فإنتاج منتج 

  .لإنتاج یعبر عنھ بالمعرفة لأول مرة أو ابتكار طریق جدیدة في التسویق أو ا

  -:نظام المعلومات الإداریة  

المتفاعلة بأنھ مجموعة من العناصر المتداخلة أو : " یعرف نظام المعلومات الإداریة 

والمعلومات وتعمل على  بعضھا مع بعض و التي تعمل على وظائفھم مثل أنواع البیانات

لغرض دعم ) الموظفین -المدراء (المستفیدین معالجتھا وتخزینھا وبثھا وتوزیعھا على 

، إضافة إلى أن نظام المعلومات یقوم " عملیة اتخاذ القرار وتأمین السیطرة على المنظم

بتحلیل المشكلات وتحدید البدائل الملائمة لحلھا كما یقوم بتوفیر قاعدة بیانات للأنشطة 

كما أنھ لیس شرطا ) الموظفین -اء المدر(المنظمة والبیئة المحیطة بھا لدعم متخذي القرار

الإدخال ، ( أن یكون نظام المعلومات محوسب یمكن أن یكون یدویاً في كل عملیاتھ 
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حیث تستغرق وقتا وجھدا و تكون أحیانا أقل دقة لذلك ظھرت ) المعالجة ، المخرجات 

 .)نظم المعلومات المحوسبة( الحاجة إلى النظم المحوسبة ، وأصبح یطلق مصطلح

بأنھ مجموعة من العناصر البشریة والآلیة التي : " یمكن تحدید تعریف نظام المعلوماتو 

تعمل معا على تجمیع البیانات ومعالجتھا وتحلیلھا وتبویبھا طبقا لقواعد وإجراءات مقننة 

  .لأغراض محددة بغرض إتاحتھا لصانعي القرارات على شكل معلومات ملائمة 

بأنھ نظام یتكون من نظام معلومات یقوم بجمع : " الأمریكیة وعرفتھ جمعیة نظم المعلومات 

وتنظیم وإیصال وعرض المعلومات لاستعمالھا من قبل الإدارة في مجالات التخطیط 

 ".والرقابة على الأنشطة التي تمارسھا الوحدة التنظیمیة

  -:فوائد نظام المعلومات الإداریة  : 

العاملین في  من الفوائد لمتخذي القرار كما تساعد تقدم نظم المعلومات الإداریة العدید   

المنظمة على أدائھم لوظائفھم ، ومن أھم الفوائد التي یمكن أن تقدمھا نظم المعلومات 

  -:الإداریة 

  .قدیم المعلومات إلى المستویات الإداریة المختلفة لمساعدتھا في اتخاذ القرارت - 1

 .ساعدتھم في أداء أنشطتھم الوظیفیة قدیم المعلومات لجمیع العاملین لمت - 2

 .المساعدة في تقییم أنشطة المنظمة و إجراء عملیة الرقابة   - 3

 .ساعدة المدراء على التنبؤ بالمستقبل بالنسبة لجمیع أنشطة المنظم  - 4

حدید قنوات الاتصال بین الوحدات الإداریة المختلفة لتسھیل عملیة استرجاع  - 5

  .البیانات 

 .بیانات لغرض إتاحتھا عند الحاجة لمستخدمیھاحفظ ال - 6

 .نظم البرامج سابقة الإعداد  - 7

  :مكونات نظم المعلومات الإداریة 
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من (والأجھزة ) من مستفیدین ومختصین(تستخدم معلومات عدیدة الموارد وتشمل الأفراد 

و و البرمجیات للقیام بنشاطات تشمل الإدخال و المعالجة و الإخراج ) آلات ووسائط

  التخزین والضبط لتحویل موارد البیانات إلى منتجات معلومات

 :المفاھیم الأساسیة  مجموعة منیمكن توضیح  كما

 .الأفراد والأجھزة والبرمجیات والبیانات ھي الموارد الأساسیة الأربعة لنظم المعلومات - 1

الأجھزة  موارد الأفراد تشمل المختصین والمستفیدین من نظم المعلومات ، وموارد - 2

تشمل الآلات و الوسائط ، وموارد البرمجیات تشمل البرامج والإجراءات ، وموارد 

 .البیانات یمكن إن تشمل قواعد البیانات والمعرفة

  .یقع تحویل موارد البیانات إلى منتجات معلومات للمستفیدین عن طریق معالجة البیانات - 3

 :موارد نظام المعلومات الاداریة : 

 .وتشمل ھذه الموارد المستفیدین و المختصین في نظم المعلومات: الأفراد موارد  - 1

ھم إفراد یستعملون نظام الملومات أو یستفیدون من ) المستعملون(المستفیدون أو *

 .ویمكن أن یكونوا محاسبین أو عملاء أو مدراء. المعلومات التي ینتجھا ھذا النظام

وظیفتھم تطویر و تشغیل نظم المعلومات و  المختصون في نظم المعلومات ھم أفراد* 

یشملون محللو النظم، و إداریو قواعد البیانات، و المختصون في الشبكات، و المبرمجون، 

 .و مشغلي الحاسب

  ھم : المختصون في نظم المعلومات 

. یعملون مع المستخدمین في تطویر نظم جدیدة و تحسین النظم الموجودة: محللو النظم  -ا

محللو النظم خبراء في تعریف المشاكل، و إعداد توثیق مكتوب عن كیف سیساعد ویكون 

 .الحاسب في حل المشكلة
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یعملون مع المستخدمین و محللي النظم في إنتاج قواعد البیانات : إداریو قواعد البیانات - ب

 .التي تحتوي على البیانات اللازمة لإنتاج معلومات المستخدم

یعمل مع محللي النظم و المستخدمین في عمل شبكة :  المختصون في الشبكات -ج

 .اتصالات البیانات التي تربط موارد حوسبة واسعة الانتشار مع بعضھا بعضاً 

یستخدمون التوثیق المعد من قبل محللي النظم في كتبة شفرة التعلیمات التي : المبرمجون -د

 .تسببت في تحویل البیانات إلى معلومات لازمة للمستخدمین

ویراقب المشغلون . یقوم بتشغیل معدات الحوسبة الكبیرة مثل الحاسبات الكبیرة: المشغل  -ه

الشاشات ، ویغیروا الصیغ الورقیة في الطابعات ، و یدیروا مكتبات تخزین الشرائط و 

 .الأقراص ، و یؤدوا مھام شبیة أخرى

ومن أھم ھذه , اناتویشمل كل الأدوات المستعلمة في معالجة البی: موارد الأجھزة  - 2

 :الأجھزة 

 .و ھي المتكونة من وحدة المعالجة المركزیة و من تشكیلة الأجھزة الملحقة: نظم الحاسب *

أدوات مثل لوحة المفاتیح أو الفأرة لإدخال البیانات أو  وھي: الأجھزة الملحقة بالحاسب*

نطة أو البصریة الأوامر، و الشاشة أو الطابعة لإخراج الملعونات، و الأقراص الممغ

 .لتخزین موارد البیانات

و ھي تتكون من أنظمة حاسب و معالجات اتصالات عن بعد : شبكات الاتصال عن بعد*

  .مھمتھا إتاحة قدرات الحاسب في كل مكان في المنشأة

ویشمل كل مالنظام من تعلیمات الخاصة بمعالجة البیانات، ومن أھم : موارد البرمجیات  - 3

 -:مكن إن نذكر ما یلي ھذه الموارد ی

مثل برنامج نظام التشغیل و ھو یتحكم في عملیات نظام الحاسب  :برمجیات النظام * •

 .و یدعمھا
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وھي برامج توجھ المعالجة نحو استعمال معین للحاسب من طرف : برمجیات التطبیق*

 .المستفیدین مثل برنامج جدول الرواتب و برنامج تحلیل المبیعات

علیمات تشغیل للأشخاص الذین یستعملون نظام المعلومات ، مثل :تاجراءات البیانا*

 .تعلیمات حول تعبئة نموذج أو حول استعمال حزمة برامج

 :وتشمل على :موارد البیانات  - 4

 .و ھي تحفظ بیانات منظمة تمت معالجتھا: قواعد البیانات *

تمثل علاقات أعمال أو  و ھي تتسع لنماذج مفاھیمیة و ریاضیة و منطقیة :قواعد النماذج *

 .روتینیات حسابیة أو تقنیات تحلیلیة

وھي تخزن علما في إشكال متنوعة مثل الحقائق و قواعد الاستنتاج حول : قواعد المعرفة *

  .مواضیع مختلفة

  :العوامل المؤثرة في تطور نظم المعلومات الإداریة  

متغیرات جذریة  ونوعیة ھائلة وولیدة لم تظھر نظم المعلومات من فراغ وإنما جاءت نتیجة 

عوامل موضوعیة شكلت قوى محفزة لتطال مكان وأدوات وتقنیات جدیدة تواكب التحدیات 

وإذا كانت نظم . الكبیرة التي أفرزتھا البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة المتغیرة في العالم

ل الإدارة والتنظیم المعلومات ولیدة تلاقي علوم الحاسوب وتكنولوجیا المعلومات بحقو

وبحوث العملیات والأسالیب الكمیة والعلوم الأخرى فان ھذه النظم ھي أیضا ولیدة عوامل 

  :عدة ساھمت في صیاغة العالم الذي نعیش ھذه العوامل ھي 

نحن نعیش في عصر انفجار المعلومات المعرفة  - :انبثاق ثورة المعلومات المعرفة - 1

المستمر في تكنولوجیا المعلومات وشبكات الاتصالات وتحول ویعبر عن ھذه الثورة النمو 

العالم إلى قریة صغیرة حیث تتدفق المعلومات من خلال شبكة الانترنت متجاوز الحدود 

وكان من نتائج ھذه التحولات انبثاق اقتصاد المعرفة ومجتمع . الجغرافیة وقیود المكان 

  .لخام ومن الآلة إلى المعرفة المعرفة حیث انتقال مفاتیح القوة من المادة أ
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إن شبكة الانترنت ھي اكبر تقدم تكنولوجي منذ اختراع  -:تكنولوجیة الانترنت والشبكات- 2

حیث أدى إلى ظھور نماذج أعمال جدیدة  مثل التجارة  . عام  500آلة الطباعة قبل 

حیث ساھم الكترونیة أو الأعمال الكترونیة إضافة إلى ظھور مفھوم الشركات الرقمیة، 

الانترنت في تحسین جودة الخدمة و تقلیل كلفة أدائھا ، حیث دفعت الشركات إلى إعادة 

  .النظر في الكیفیة التي تدار بھا إعمالھا 

أفرزت تكنولوجیة المعلومات  نماذج لم تكن معروفة  - : انبثاق نماذج الأعمال الكترونیة- 3

سابقا من حیث مضمون النشاط وھیاكلھ فكل مكان سائدا سابقا من نماذج أعمال تقلیدیة في 

دنیا الأعمال یجري الآن إعادة تشكیلھ وفي بعض الأحیان یجري تفكیكھ بھدف أعادة تشكیلھ 

لرقمیة أھم وسیلة تكنولوجیة تساھم الیوم وھندستھ من جدید ، ویمثل الانترنت والشبكات ا

في خلق وتطویر نماذج أعمال جدیدة ، حیث تعتبر نماذج الأعمال ھذه عامل رئیسي في 

 . تطویر نظم المعلومات الإداریة 

نعیش في عالم متغیر في كل نواحیھ و  -:تسارع التغیرات كمیا ونوعیا في بیئة الأعمال- 4

ا العالم إلى الحد الذي تتلاشى فیھ الحدود الفاصلة للزمان مظاھره و یتسارع التغیر في ھذ

ویظھر ھذا التغیر . ھو جدید ھو قدیم وبین ما أي تتلاشى الفواصل بین ما. والمكان

في ظل ھذه .  بوضوح في البنیة التكنولوجیة والاقتصادیة و الاجتماعیة المتغیرة في العالم 

افسیة یكمن في قیمة المعلومات الضروریة التي التغیرات فان جوھر المنافسة والمیزة التن

یقوم بإنتاجھا نظام المعلومات الإداریة في عالم المنافسة والتطور ، وأن قیمة المعلومات لم 

تعد كافیة لوحدھا إذا تحتاج إلى مزیج من عناصر ومكونات لإنتاج قیمة مضافة أخرى ھي  

في منظمات الأعمال ھو تعبیر عن المعرفة ، فالمعرفة ضروریة ووجود نظم المعلومات 

 .الوعي بھذه  الضرورة

تتضح ظاھرة العولمة في بعدھا الاقتصادي من خلال ظھور الشركات : العولمة  - 5

الكونیة وتزاید تأثیر الشركات المتعددة الجنسیة والاندماج المتزاید لاقتصادیات العالم المتقدم 

ھا تتوجھ إلى العالم كسوق واحدة وتعمل في وإذا أخذنا ظاھرة الشركات الكونیة سنجد إن. 

ضوء استراتیجیات كونیة تشمل التصنیع ، التسویق ، التمویل ،  وتستخدم ھذه الشركات 
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نظم معلومات عالمیة من خلال شبكة الانترنت لإدارة وتوجیھ عملیة توزیع منتجاتھا و 

  .خدماتھا 

مثل ھذه  المنظمات ھو استخدام  نظم  لذا یمكن القول أن اكبر مظاھر العولمة  تجسیدا  في  

. المعلومات العالمیة التي تستخدمھا الشركات الدولیة لإدارة عملیاتھا  في كل أنحاء العالم 

أن ما تحتاجھ منظمات الأعمال ھو التعامل مع حقائق السوق وقواعد المنافسة والمشاركة 

  .وجیة الاتصالاتفي لعبة الأعمال ولكن بعد التسلح بنظم المعلومات و تكنول

  :نشاطات نظام المعلومات الإداریة  

البیانات حول المعلومات التجاریة وغیرھا من الأحداث یجب : إدخال موارد البیانات  - 1

   .ومن أمثلتھا لوحة المفاتیح ، الفأرة ، الماسح الضوئي. حفظھا وإعدادھا للمعالجة

عادة ما تمارس نشاطات على البیانات مثل الحساب :  معالجة البیانات لإنتاج المعلومات - 2

وھذه النشاطات تمكن من تنظیم البیانات . والمقارنة و الترتیب والتصنیف والتلخیص

ویجب الحفاظ على جودة . وتحلیلھا ومعالجتھا وبالتالي تحویلھا إلى معلومات للمستفیدین

 . تجدیدالبیانات المخزنة وذلك لاستمراریة عملیات التصحیح وال

 

المعلومات في أشكالھا تبث إلى المستفیدین و تتاح إلیھم : إخراج منتجات المعلومات  - 3

وھدف نظم المعلومات ھو إنتاج منتجات المعلومات المناسبة . إثناء أداء نشاط الإخراج 

 .للمستفیدین مثل شاشة الحاسوب أو الطابعة 

م الأساسیة المكونة لنظم المعلومات، التخزین من احد النظ: تخزین موارد البیانات  - 4

. والتخزین ھو نشاط نظام المعلومات الذي یحتفظ بالبیانات بطریقة منظمة لاستعمال لاحق

 .مثل الملف وقاعدة البیانات

التغذیة العكسیة (یفترض في نظام المعلومات أن ینتج تغذیة مرتدة : ضبط أداء النظام  - 5

وھذه التغذیة العكسیة یجب أن تقیم . اجھ وتخزینھعن نشاطات إدخالھ ومعالجتھ وإخر)
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وعلى ضوء ذلك تعدل . وتراقب لتحدید ما إذا كان أداء النظام متوافقا مع المعاییر المثبتة

  ).الموظفین -المدراء (بعض نشاطات النظام لضمان إنتاجھ المعلومات المناسبة للمستفیدین
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  : ریة ـــــــــسییـدارس التــــالم* 

میز بسیطرة نوع من خاص من تعرف الفكر التسییري ثلاث  مراحل و كل مرحلة ت

  التسییر 

  : اولا المدرسة الكلاسیكیة 

 مبادئ وخصائص وملاحظات على التفكیر الكلاسیكي للإدارة

وھي  للتسییر كیر الكلاسیكي أھم مبادئ وخصائص التف الى سنتطرقالقادمة  الصفحاتفي 

 : لي ما ی

 .ظھر التفكیر الكلاسیكي مع ظھور الثورة الصناعیة .1

 .اتجھ الفكر الكلاسیكي للبحث عن كیفیة زیادة الإنتاجیة وتحقیق الكفاءة .2

 .اعتمد الفكر الكلاسیكي على المنطق والرشد في دراسة مشكلات العمل .3

 .ركز معظم الفكر الكلاسیكي على إدارة العمل .4

 .الحركة ودراسة الزمن كأدوات إداریةاستخدام الفكر الكلاسیكي دراسة  .5

 .اھتم الفكر الكلاسیكي بالبحث عن مبادئ جیدة للإدارة، مبادئ جیدة للتنظیم .6

تصور الفكر الكلاسیكي أن زیادة الإنتاجیة تأتي عن طریق تقسیم العمل والتخصص  .7

 .وتدریب العمال فقط

في الأجر  افتراض الفكر الكلاسیكي أن احتیاجات العمال بسیطة ومحددة فقط .8

 .المادي

كانت أھم مبادئ الفكر الكلاسیكي ھي التخطیط والتنظیم والرقابة الدقیقة كمعادلة  .9

 .أساسیة لزیادة الإنتاجیة

أوصى أصحاب الفكر الكلاسیكي بأن یقوم المدیر بتطبیق ما توصلوا إلیھ في  .10

تطبیق جمیع المواقف الإداریة في جمیع الأزمنة أي أن أفكارھم الإداریة صالحة لل

 .باستمرار
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سیطرة و النظرة السلبیة للعمال  و كذا سیطرة الفكرة القائلة كل ما الھي مدرسة تمیزت ب

ینتج یباع و ھو ما أدي بھذه المدرسة بالاھتمام بالكفاءة الانتاجیة على حساب الجوانب 

  :و ھي تحتوي على ثلاث مدارس .الاخرى المتعلقة بالمؤسسة و محیطھا و الزبائن 

  : المدرسة العلمیة بقیادة فریدیریك تایلور 

  :تعریف المدرسة الكلاسیكیة

إذ یخطئ الكثیرون  (CLASSIQUE) بدایةً لابد لنا أن نعرف معنى كلمة كلاسیكیة

لكن في الواقع أن معنى ) . الشيء التقلیدي أو القدیم ( باعتقادھم أن معنى الكلمة ھو

أو النموذجي أو الممتاز وھي كلمة یونانیة الأصل و كلاسیكي ھو الطراز الأول أو المثالي 

المدرسة الكلاسیكیة ظھرت في القرن الثامن عشر،إذ أثمرت مجھوداتھم وآلت إلى قیام 

مدرسة اقتصادیة عریقة تعرف تحت اسم المدرسة الكلاسیكیة في بریطانیا وعاشت حوالي 

ادیة ترقي إلى درجة الكمال مئة عام، حیث أعترف لھا بالسبق في معالجة القضایا الاقتص

وتمیزت المدرسة الكلاسیكیة بالبعد عن الدوافع الشخصیة والأخلاقیة وبالاعتماد .والیقین

وبھذا أعطت الاقتصاد .على أدوات التحلیل المنطقي وباتجاھاتھا الموضوعیة في التحلیل

 صفتھ العلمیة الحدیثة التي عرف بھا منذ ذلك الحین

 :لمدرسة الكلاسیكیةنشأة ا: المطلب الثاني

ظھرت المدرسة الكلاسیكیة والتي تمثل الرافد الاول من الفكر الاداري في اواخر القرن 

وتعتبر نتاج التفاعل بین عدة تیارات كانت سائدة خلال ھذه الفترة وفیما یلي , الثامن عشر

 :أھم المراحل التاریخیة التي مرت بھا المدرسة

أبرز ما تمیزت بھ ھذه الفترة تبرزه من خلال النقاط  :مرحلة ظھور الثورة الصناعیة *

 :التالیة

 .التوسع في استخدام الآلات وإحلالھا محل العمال (1

 .ظھور مبدأ التخصص والتقسیم العملي للعمل (2

 .تجمع عدد كبیر من العمال في مكان العمل وھو المصنع (3

 .الطاقة العاملةإنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجدیدة و (4
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كان من أبرز مھندسي ھذه المرحلة المھندس :  مرحلة الثانیة ظھور حركة الإدارة *

الأمریكي فریدرك تایلور بعرضھ لفكرة التقسیم المنھجي للعمل والمبادئ الأربعة للإدارة 

من خلال “ ماكس ویبر“و“ ھنري فایول’و “ وھنري جانت“و“ فرنك جلبرت“إلى جانبھ 

 ات إلى أفكار تایلور حیث كانت البوادر الاولي لمیلاد المدرسة الكلاسیكیةبعض الإضاف

كان ظھور ونمو النقابات والمنظمات :  مرحلة نمو المنظمات العمالیة والوعي القومي*

العالمیة نتیجة حتمیة للرد على ممارسات الإدارة وبدا الانسان یتخلي عن افكار العشوائیة 

 ثره لمبادئ تایلور وبذور الاولي في ظھور الكلاسیكیةفي تسییر الادارى وكان تأ

ھناك العدید من الأسباب تفسر الاھتمام المتزاید نشاة الكلاسیكیة كوظیفة إداریة متخصصة 

 :وكفرع من فروع علم الإدارة وتحملھا فیھا فیما یلي

التوسع الصناعي الذي تم في العصر الحدیث حیث ساھم في ظھور اشیاء جدیدة لم  *

 عرفھا الانسان من قبلی

زیادة التدخل الحكومي في علاقات العمل بین العمال ورجال الأعمال عن طریق إصدار  *

 .القوانین

 مفھوم الادارة في ظل المدرسة الكلاسیكیة 

من موالید الولایات المتحدة الأمریكیةمارس  Fredrick Taylor عرفھا فریدریك تایلور

في ولایة فیلادلفیا مھندسا، وأثناء عملھ لاحظ انخفاض عمل في أحد مصانع الحدید  1856

الإنتاجیة وضیاع الوقت والجھد والمواد دون تحقیق فائدة إنتاجیة، وسرعان ما قام بإجراء 

التجارب المیدانیة من أجل زیادة الكفاءة الإنتاجیة، ونشر تجاربھ بعد ذلك في كتابھ 

 أبو الإدارة العلمیةھو  1911المعروف بمبادئ الإدارة العلمیة عام 

الادارة ھي المعرفة الدقیقة لما ترید من الرجال أن یعملوه ثم التأكد من أنھم یقومون بعملھ 

  بأحسن طریقة وأرخصھا 

  

  

  

  



73 
 

  .1925- 1841: ھنري فایول - 1

 :نظریة التقسیمات الإداریة

في نفس الوقت الذي بدأت فیھ أسس ومبادئ الإدارة العلمیة تحتل مكانتھا في الدراسات و 

الأعمال الإداریة في الولایات المتحدة الأمریكیة، كان ھنري فایول في فرنسا یقدم اسھاماتھ 

في الحقل الإداري عن طریق مبادئ الإدارة وعلیھ فإنھ كان الأول في الكتابة عن نظریة 

في  1988سنة  Smitherلتنظیمیة ومؤسسھا الحقیقي، وقد أشار إلى ذلك سمیدر الإدارة ا

  ".علم انفس العمل و الأداء الانساني"كتابھ الموسوم 

وتختلف مدرسة العملیات الإداریة لھنري فایول عن نظیرتھا حركة الإدارة العلمیة لتایلور 

دراسة وتحلیل الوظائف من ناحیة جوھر اھتماماتھا، فاھتمام الأولى كان یتمثل في 

الإداریة، في حین أن اھتمام الثانیة كان یتمثل في تحلیل العمل الیدوي ودراسة الحركة 

والزمن، وبمعنى آخر إن اھتمام فایول كان منصبا على الإدارة العلیا، فقد كان ینظر إلى 

دارة الدنیا فقد الإدارة من أعلى التنظیم إلى أسفلھ في حین كان اھتمام تایلور منصبا على الإ

  .كان ینظر إلى الإدارة من أدنى التنظیم إلى أعلاه

ونظرة فایول إلى الإدارة من ھذه الزاویة تعود أساسا إلى طبیعة عملھ، فقد بدأ حیاتھ المھنیة 

كمھندس متخرج وشغل مناصب إداریة عالیة منھا على وجھ الخصوص منصب المدیر 

  .التعدین المعروفة باسم شركة كومنتري الفرنسیة العام لمدة ثلاثین سنة لمجموعة شركات

  :وظائف المنظمة الصناعیة عند ھنري فایول

اھتم فایول بالالتزامات والواجبات الإداریة الخاصة بالتنظیم، كما اھتم كذلك بتقسیم 

  :الوظائف إلى أنشطة

  .كالانتاج أو تصنیع سلعة جدیدة أو استخراج ما لھ قیمة: النشاط الفني .1

 .كالتبادل و البیع و الشراء: الاقتصادي أو التجاري النشاط .2

 .ویتصل بترشید الانفاق وحسن استخدام المال على الوجھ الأمثل: النشاط المالي .3
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 .وتشمل حمایة الممتلكات وتأمین أفراد القوى العاملة: الوظیفة التأمینیة .4

انیات، وتشمل طرق المحاسبة، أعمال الجرد و إعداد المیز: الوظیفة المحاسبیة .5

 .واستخراج التكالیف، وعمل الاحصائیات

واعتبرھا فایول إحدى الوظائف الضروریة في : الوظیفة الإداریة أو النشاط الإداري .6

كل مشروع و أبرز أھمیتھا بین الوظائف الأخرى، ذلك أن العادة قد جرت في 

 المشروع الخاص الذي یسعى بالضرورة إلى تحقیق أعلى قدر ممكن من الربح إلى

إھمال ھذه الوظیفة و إعطاء كل الاھتمام إلى الوظائف الخمسة الأخرى أي الوظائف 

 .الغیر إداریة باعتبارھا أكثر تعلقا بالعملیة الانتاجیة

 :مبادئ الإدارة عند فایول

  :وضع فایول أربعة عشر مبدأ من مبادئ الإدارة یراھا أساسیة لنجاح أي إدارة، وھي

ؤولیة، النظام والانضباط، وحدة الامر او الرئاسة، وحدة تقسیم العمل، السلطة والمس

التوجیھ، خضوع المصلحة الفردیة للمصلحة العامة، مكافأة العاملین، المركزیة، تدرج 

السلطة، الترتیب والتنظیم، المساواة والعدل، ثبات العاملین، المبادرة، التعاون والعمل 

  .الجماعي

 أھم السمات أو الخصائص الواجب توافرھاھ على من جھة أخرى فقد ركز فایول في كتاب

في المدیر حیث قام بتقسیمھا إلى سمات عقلیة وبدنیة وعقلیة وفنیة وتربویة وسمات تتعلق 

  .بالخبرة والممارسة

وعلى الرغم من فوائد مدرسة مبادئ الإدارة وما أحدثتھ من تأثیر إداري في الفترة من 

في التعامل مع مشكلات التنظیم، كما أنھا تفتقد  ، إلا أنھا تتسم بالنمطیة1930-1950

للتعمیم وتتسم بالطابع النظري حیث تشترك مع الإدارة العلمیة والنموذج البیروقراطي في 

إھمال الجوانب الاجتماعیة و النفسیة والنظر إلیھا باعتبارھا عوامل تأثیر ثانویة في ظل 

  .فكر التنظیم المادي الذي یتسم بالرشد
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  :الإدارة عند فایولعناصر 

  :یرى فایول أنھ لابد من تطبیق وتنفیذ العناصر التالیة التي عرفھا بعناصر الإدارة

یرى فایول أن التخطیط یتطلب قیام المدیر بدراسة مختلف التغیرات : التخطیط - 1

ویتأكد من أن الخطة تتضمن الوحدة . المستقبلیة المتوقعة، ثم یضع الخطة اللازمة للعمل بھا

  .الاستمراریة والمرونة والدقةو

) بشري، مادي(یرى فایول أن التنظیم یتكون من عملیة بناء كیان مزدوج: التنظیم - 2

یراعي فیھ المدیر صلاحیة الأفراد، والمعدات لتحقیق أھداف المنظمة وفقا للخطة 

  .الموضوعة في حدود مواردھا واحتیاجاتھا

الأفراد العاملین بالمنظمة في نشاط دائم لتنفیذ ویقصد بھا فایول الإبقاء على : القیادة- 3

  .وظیفة التنظیم وذلك بالإشراف الفعال

ینظر إلیھ فایول على أنھ تحقیق الانسجام بین أوجھ النشاط في المنظمة بقصد : التنسیق - 4

ویتناول الجوانب المادیة والاجتماعیة والوظیفیة للتأكد من . تیسیر عملھا وتحقیق نجاحھا

  .فیما تقوم بھ من مھام وقدرتھا على أداء ذلك بصورة اقتصادیة ملاءمتھا

وھي عملیة التأكد من أن كل شيء قد تم إنجازه، وفقا للخطة الموضوعة : الرقابة - 5

والأوامر الصادرة، على أن یصاحب ذلك مكافأة المجدین وفرض العقوبات عند ارتكاب 

  .الأخطاء

   : ماكس فیبر 

 مفھوم البیروقراطیة

بالفرنسیة ویعني   Bureau و ــــــــــ بیر اولا ، : مصطلح البیروقراطیة من مقطعین ھما 

حكم ”بالیونانیة وتعني حكم، أي أن البیروقراطیة تعني  Cracy قراطیة : الثاني المكتب، 

؛ والبیروقراطیة تشیر إلى نظام حكومى یتسم بالتخصص والالتزام بالقواعد “المكتب
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ونظام یتسم بالرسمیة والروتین وتشیر ایضاً الى فریق  تسلسل ھرمي للسلطةو الثابتة

 .السیاسات الإداریة وضع

تاریخیا، فى منتصف القرن التاسع عشر كانت كلمة البیروقراطیة تشیر الى الجھاز الإداري 

للنظام  الحكومي الذي یدار بوزارات من مسؤولین غیر منتخبین وكثیرا ما تكون خاضعة

الملكي في بریطانیا؛ والیوم، البیروقراطیة تعنى النظام الإداري الذي یحكم أي مؤسسة 

ومنذ أن تم . في العدید من البلدان مثالا على البیروقراطیة الإدارة العامة كبیرة، وتعتبر

ة صیاغة كلمة بیروقراطیة لھا دلالات سلبیة، فتم انتقاد البیروقراطیات باعتبارھا غیر فعال

أو ملتویة أو غیر مرنة بنسبة كبیرة للأفراد؛ ویعد القضاء على البیروقراطیة غیر 

الضروریة مفھوما رئیسیا في النظریة الإداریة الحدیثة، وركیزة من ركائز بعض الحملات 

 .السیاسیة

 ماكس فیبر

كان عالم اجتماع ألماني، فیلسوفا، ) 1920یونیو  14 – 1864أبریل  21(ماكس فیبر 

فقیھ قانونى، متخصص فى الاقتصاد السیاسي؛ وقد أثرت أفكاره تأثیرا عمیقا على النظریة 

الاجتماعیة والبحوث الاجتماعیة، وغالبا ما یُذكر فیبر، مع إمیل دوركایم وكارل ماركس، 

في مؤسسات  الإدارة العامة وماكس فیبر كان مھتم بدراسة. كمؤسسین ثلاثة لعلم الاجتماع

نظریة من أشھر النظریات فى البیروقراطیة، ومن كتبھ الأكثر شھرة، كتاب الدولة، ولھ 

وكان ماكس فیبر من بین . “السیاسة كمھنة”الأخلاق البروتستانتیة وروح الرأسمالیة وكتاب 

مؤسسي الحزب الدیمقراطي الألماني اللیبرالي؛ و كما أنھ لم ینجح في الحصول على مقعد 

للجنة التي صاغت دستور فایمار الدیمقراطي المدمر لعام في البرلمان، وعمل مستشارا 

1919. 

، وعمره 1920وبعد أن أصیب بالإنفلونزا الإسبانیة، توفي بسبب الالتھاب الرئوي في عام 

 .عاما 56

 البیروقراطیة في مؤسسات العمل –النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر 

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d8%b7%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%b3%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/
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رس البیروقراطیة رسمیا وأدت أعمالھ أول من د كان عالم الاجتماع الألماني ماكس ویبر

التي نشرت في كتابھ  1922إلى تعمیم ھذا المصطلح، وفي مقالتھ البیروقراطیة في عام 

العظیم الاقتصاد والمجتمع، وصف ویبر العدید من الأشكال المثالیة النموذجیة للإدارة 

فیما یتعلق  )ماكس فیبر(العامة والحكومة والأعمال؛ وأھم الدراسات التي أسھم بھا 

وقد قسمھا إلى ثلاثة  بالدراسات التنظیمیة والإداریة، ھي نظریتھ الخاصة بھیاكل السلطة،

 :أنواع

 Charismatic authority السلطة البطولیة الكاریزماتیة :النوع الأول

 Traditional authority السلطة التقلیدیة: النوع الثاني

 Rational legal authority الرشیدةالسلطة القانونیة  :النوع الثالث

مع اعترافھ بأن ھذه الأنواع الثلاثة لا یمكن  وقد أوضح في دراساتھ الفرق بین ھذه الأنواع،

یمارس السلطة من خلال المواصفات  النوع الأول كما أوضح أن أن یتضمنھا تنظیم واحد؛

لال موقعھ في التنظیم ومن فإنھ یمارس سلطتھ من خ  بالنوع الثاني الشخصیة، أما فیما یتعلق

فتكون ممارستھ من خلال الشكل  النوع الثالث أما خلال العادات والتقالید المتوارثة،

 .(Bureaucratic organization form) البیروقراطي للتنظیم

 خصائص النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر

 :تتمتع النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر بعدة خصائص منھا

 التسلسل الھرمي .1

تتبع المنظمة البیروقراطیة تسلسل ھرمي للمناصب، ویوجد تسلسل ھرمي للموظفین من 

أقل العاملین في المستوى المباشر إلى كبار المدیرین التنفیذیین؛ والموظفون في كل مستوى 

إداري لدیھم أدوار وظیفیة وسلطة محددة بوضوحـ ویحق للمدیرین التنفیذیین من المستوى 

 . على إعطاء الأوامر لموظفي المستوى الأدنىالأ

 .یخلق الھیكل الھرمي في البیروقراطیة بیئة رسمیة في المنظمة
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 التخصص الوظیفي .2

ف التخصص الوظیفي بأنھ عملیة ومعرفة یكتسبھا الموظفون من خلال التعلیم  یُعرَّ

إن التخصص مھم والتدریب والخبرة لتمكینھم من أن یصبحوا محترفین في وظیفة معینة؛ 

 .في المنظمة لأنھ یوفر العمال المھرة القادرین على أداء أنشطتھم الیومیة

 تقسیم العمل .3

تقسیم العمل یعني ان یتم تقسیم كل مھمة إلى مجموعة من الأجزاء، وكل جزء یؤدیھ 

شخص منفصل او مجموعة من الأشخاص، فتقسیم العمل یجعل لكل موظف مھمة محددة 

بالتالي یتم تعزیز الإنتاجیة وتعزیز الكفاءة من خلال تقسیم المھام وھدف محدد، و

 .والمسؤولیات المنفصلة

 القواعد الرسمیة .4

وجود مجموعة من القواعد ھو سمة أساسیة للبیروقراطیة، فكل بیروقراطیة لدیھا مجموعة 

رسمیة دورًا من القواعد الرسمیة التي یتوقع من جمیع الموظفین اتباعھا، وتلعب القواعد ال

لا غنى عنھ في البیروقراطیة؛ فبمساعدة تلك القواعد، یتم توجیھ الموظفین على جمیع 

ویشار إلى القواعد . المستویات الإداریة المختلفة لأداء واجباتھم أو مھامھم بطریقة معینة

اء ، ویتبع الموظفین ھذه القواعد لأد(SOP) الرسمیة أیضًا باسم إجراءات التشغیل القیاسیة

عملیاتھم الیومیة، وھذه القواعد توجھ المسؤولین وتمكنھم من القیام بعملھم دون إضاعة أي 

وقت؛ فعلى سبیل المثال، ھناك وقت محدد مسبقًا للموظفین للحضور إلى العمل وترك 

 .العمل، ولدى جمیع المنظمات البیروقراطیة قواعد محددة لمراجعة أداء الموظفین

یتم تعیین الموظفین في البیروقراطیة بناءً على :  الجدارةالتوظیف على أساس  .5

مھاراتھم ومعرفتھم، وتجري بعض المنظمات اختبارات، و یتعین على الموظف اجتیازھا 

حتى یصبح مؤھلاً للوظیفة؛ ویمكن للأشخاص العاملین في المنظمات البیروقراطیة تزكیة 
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. ظیف من خلال الإجراءات القیاسیة فقطأصدقائھم وأفراد عائلاتھم، ولكن یجب أن یتم التو

 .وبھذه الطریقة، فإن المرشح المستحق فقط ھو من یحصل على المنصب

تؤدي البیروقراطیة إلى معاملة مثالیة محایدة وعادلة بین الموظفین، ویعد  : الإنصاف .6

ملة الإنصاف في المنظمات البیروقراطیة أمرًا مھمًا لأنھ یقلل من التمییز من خلال معا

جمیع الأفراد بطریقة مماثلة، حیث تطبق نفس القواعد والعقوبات على الجمیع، بغض النظر 

 .عن مركزھم ومكانتھم

في المنظمات البیروقراطیة یكون الاتصال مكتوبًا، حیث یتم مشاركة  : الإتصال الكتابي .7

فعلى سبیل جمیع المعلومات الضروریة بشكل مكتوب بین جمیع الموظفین في المنظمة؛ 

المثال، سیتم تعمیم إشعار حول التغییر في مواعید العمل الرسمیة ویتم التوقیع علي ھذا 

الإشعار حسب الإجراءات المعمول بھا من قبل جمیع الموظفین قبل تغییر مواعید العمل 

فالتواصل الكتابي لا یترك مجالاً للارتباك وسوء الفھم بین موظفي المنظمات . الرسمیة

 .قراطیةالبیرو

بالإضافة إلى الاتصالات الكتابیة، یتم تسجیل جمیع القرارات المھمة :  حفظ السجلات .8

المتخذة في المنظمات البیروقراطیة لأغراض مرجعیة مستقبلیة، حیث یتم الاحتفاظ بجمیع 

القرارات والسیاسات والإجراءات والقواعد المھمة في شكل مكتوب؛ والاحتفاظ بالمستندات 

. بة یضمن فعالیة العمل ویضمن أیضًا استمراریة العمل في غیاب صانع القرارالمكتو

وحفظ السجلات مھم جدا للمنظمات البیروقراطیة، حیث یعمل كموسوعة لعمل المنظمة؛ 

ویمكن للمرء الحصول على معلومات حول كل ما حدث في المنظمة في أي وقت، ویعد 

 .فة إلى موظفي المؤسسة المستقبلیینحفظ السجلات أیضًا طریقة جیدة لنقل المعر

 آراء وأفكار ماكس فیبر في البیروقراطیة

ماكس فیبر سرد عدة شروط مسبقة لظھور البیروقراطیة، بما في ذلك زیادة في كمیة 

المساحة والسكان الذي تتم إدارتھا، وزیادة في تعقید المھام الإداریة التي یجري تنفیذھا، 

نظاما إداریا أكثر كفاءة؛ ویؤدي تطویر تكنولوجیات الاتصال ووجود اقتصاد نقدي یتطلب 
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والنقل إلى زیادة فعالیة الإدارة، كما أن إرساء الدیمقراطیة ونشر الثقافة یؤدیان إلى المطالبة 

وعلى الرغم من أنھ لم یكن بالضرورة معجبا بالبیروقراطیة، رأى . بالمساواة في المعاملة

یقة الأكثر كفاءة وعقلانیة لتنظیم النشاط البشري، وبالتالي ماكس فیبر البیروقراطیة الطر

فھي المفتاح للسلطة العقلانیة القانونیة، التي لا غنى عنھا للعالم الحدیث؛ وعلاوة على ذلك، 

 .رأى أنھا العملیة الرئیسیة في الترشید المستمر للمجتمع الغربي

حریات الفردیة، وأن البیروقراطیة ورأى ماكس فیبر أیضا أن البیروقراطیة تشكل تھدیدا لل

راجع تعریف العقلانیة (، حیث تزاید عقلانیة “لیلة قطبیة جلیدیة ظلماء”الحالیة تؤدي إلى 

بلا روح من السیطرة “ قفص حدیدي”الحیاة البشریة بحصر الأفراد في ) فى علم الإجتماع

 .البیروقراطیة القائمة على القواعد والعقلانیة

 البیروقراطیة النظریة إیجابیات

 .تقسیم العمل یجعل العمل أسھل؛ و یؤدي إلى التخصص : تقسیم العمل .1

 .یتم تنفیذ العمل بكفاءة تحت إشراف المدیرین المباشرین في التسلسل الھرمي:  الكفاءة .2

یمكن للمواطنین العادیین تحمیل المسؤولین الحكومیین والموظفین :  المساءلة والشفافیة .3

عن الأفعال التي یقومون بھا في سیاق القیام بمھامھم، فالمنظمة مسؤولة في حالة  المسؤولیة

 .حدوث خطأ ما

یتم تسلیم القرارات بشكل عام للموظفین من قبل مدیریھم المباشرین، :  صنع القرار .4

 .وھؤلاء المدیرین یتسلمون القرارات من قبل أولئك الذین فوقھم في التسلسل الھرمي

مجموعة القواعد واللوائح التي یتم تحدیدھا بوضوح في معظم :  واللوائحالقواعد  .5

الحالات تجعل الامتثال لھا شرطًا أساسیًا في الھیكل البیروقراطي، مما یقلل من نطاق عدم 

 .الالتزام بإطار القواعد والبروتوكولات
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منظمة بشكل البیروقراطیة تجعل الإدارة أسھل؛ حیث یتم ترتیب ال:  سھولة الإدارة . 6

أكثر عقلانیة في التسلسل الھرمي الھیكلي؛ ففي الھیكل البیروقراطي، یكون أسھل بسبب 

الحجم الكبیر للمنظمة أن یتم الرقابة من قبل الإدارة، وإجراء التعدیلات اللازمة عند 

 .الاقتضاء، وإدخال مجموعة جدیدة من القواعد حسب المتطلبات من وقت لآخر

 الموجھة للنظریة البیروقراطیةأبرز الانتقادات 

تم توجیھ بعض الانتقادات على النظریة البیروقراطیة كأى من النظریات الأخرى والتي لا 

 :تخلو من أشیاء سلبیة وخاصة حال تطبیقھا، ومن تلك الانتقادات

البیروقراطیة، بحكم طبیعتھا، تتبع مجموعة معینة من القواعد والأنظمة؛ :  الروتین .1

 .ذا إلى نقص المرونة ویمكن أن یؤدي في كثیر من الأحیان إلى عدم الكفاءةویؤدي ھ

غالبًا ما تسبب مجموعة القواعد المعقدة في النظام البیروقراطي تأخیرات : التأخیر .2

 .طویلة

یمكن أن یكون الفساد في المستویات العلیا من البیروقراطیة كارثیًا : الفساد البیروقراطي .3

 .قتصادللغایة على الا

إن عملیة إنجاز العمل في نظام بیروقراطي مرھقة وغالبًا ما یتم إعطاء : تغییر الأھداف .4

 .أھمیة أكبر لمجموعة القواعد واللوائح من النتیجة النھائیة

في البیروقراطیة قد تكون ھناك حاجة إلى الكثیر من الأعمال الورقیة، : الأعمال الورقیة .5

 .جدًاو حتى للأعمال البسیطة 

غالبًا ما تكون المحسوبیة في البیروقراطیة مشكلة، فقد یفضل المدراء الذین : المحسوبیة .6

یجلسون في القمة أشخاص بعینھم وبالتالي یقومون بمساعدتھم على الترقي في السلم 

 .الوظیفي بشكل أسرع من الأفراد الأكثر استحقاقًا
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اطیة على مجموعة معینة من القواعد یعتمد صنع القرار في البیروقر: صنع القرار .7

واللوائح، وغالبًا ما تؤدي ھذه الصلابة إلى اختیار القرارات المبرمجة بینما لا یتم استكشاف 

 .السبل الأحدث

تم التركیز على المستوى الإداري وتم أغفال التركیز على :  إغفال جوانب مھمة .8

 .المستوى الفني أو الإنتاجي

  الإنساني في التعامل مع الموظف أو العاملتم إھمال للجانب. 

  النموذج البیروقراطي لا یعترف بأثر المجتمع على التنظیم، وتعده نظاماً مغلقاً لا

 .یتأثر بالبیئة أو یؤثر فیھا

سوف نتطرف في ھذه المحاضرة الى المدارس الحدیثة التي ظھرت بعد المدرسة 

  : الكلاسیكیة ومنھا المدرسة السلوكیة و ھي 

  :مدرسة العلاقات الانسانیة  

  :التون مایو 

سوف نتناول في البدایة السیرة الذاتیة لالتون مایو، ثم سنسرد بعض مقولات التون مایو، ثم 

سنشرح تجارب ھاوثورن التي أجراھا التون مایو، ثم سنوضح المقصود بالمدرسة السلوكیة 

 .في الإدارة، ثم سنشرح إسھامات التون مایو

  الذاتیة لالتون مایوالسیرة 

باحث صناعى وعالم في   ھو عالم نفس أسترالي، وھو) 1949 – 1880(إلتون مایو 

في أسترالیا دون إن یكمل “ جامعات”إدارة المنظمات الأكادیمیة؛ وبعد إلتحاقھ بعدة مدارس 

دراسة الفلسفة وعلم النفس في جامعة  1907الدراسة بھا، بدأ جورج إلتون مایو في عام 

من جامعة أدیلاید وفاز أیضا بجائزة روبي  1910أدیلاید، وتخرج مع مرتبة الشرف 

وبعد . 1926فلیتشر في علم النفس؛ و بعد ذلك، حصل على درجة الماجستیر في عام 

محاضرًا أساسیًا في  1911التخرج، بقي إلتون مایو متصلاً بالعالم العلمي وأصبح في 

، شغل إلتون مایو 1923و  1919یدة؛ وبین عامي الفلسفة في جامعة كوینزلاند الجد
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تحول تركیزه إلى البحث الصناعي وأصبح أستاذا  1923منصب أستاذ للفلسفة، وبعد عام 

 .في كلیة ھارفارد للأعمال

أھمیة الجماعات في التأثیر على سلوك الأفراد  1930و  1920و أظھر بحثھ بین عامي 

لأساسیة تُستخدم بشكل متكرر الیوم في العدید من في العمل، ولا تزال مبادئھ وقواعده ا

وواصل إلتون مایو أبحاثھ ومحاضراتھ  ؛التوجیھو دارةالإو القیادة الكتب التى تقوم بشرح

. 1947كأستاذ للأبحاث الصناعیة وبقي على اتصال بمدرسة ھارفارد للأعمال حتى عام 

ھارفارد إلى المملكة المتحدة، وتوفي إلتون ، انتقل من جامعة 1947وعندما تقاعد في عام 

 .من آثار التدخین المفرط والمعاناة من ارتفاع ضغط الدم المزمن 1949مایو في عام 

 بعض مقولات التون مایو

اللاعقلانیة … ما لم یدركھ البحث الاجتماعي والصناعي بشكل كافٍ حتى الآن ھو أن “ .1

الفرد ولكنھا تسبب “ انھیار”تأثیرھا، فقد لا تتسبب في البسیطة للشخص العادي تتراكم في 

 .”في الصناعة“ انھیارًا”

قد تقدمت ) أي قدرتنا على ضمان التعاون بین الناس(إذا كانت مھاراتنا الاجتماعیة “ .2

 .”خطوة بخطوة مع مھاراتنا التقنیة، لما كانت ھناك حرب أوروبیة أخرى

ویتحمل الاستماع إلینا ونحن نُعبر عن مشكلتنا، أن  یمكن لصدیق واحد، یعرف حقیقتنا،“ .3

 .”یغیر نظرتنا بشكل كامل عن العالم

لقد تجاوزنا في الواقع تلك المرحلة من التنظیم البشري حیث یتم توفیر الاتصال “ .4

 .”والتعاون الفعالین من خلال العلاقات الروتینیة المعتادة

وتصیبك بالاشمئزاز لعدم جدوى السعي  الھزیمة تأخذ شكل خیبة الأمل المطلقة“ .5

 .”اللانھائي

 المدرسة السلوكیة في الإدارة

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d9%82%d9%8a%d8%a7%d8%af%d8%a9/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%88%d8%ac%d9%8a%d9%87/
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أول مفكر في الإدارة یتكلم عن دور وأھمیة الفرد في محیط العمل  1813روبرت أون في 

ولا یعطي الاھتمام الأكبر للآلة بل یعطي اھتمام للبشر یفوق الآلیة المادیة، ویعد ھذا النوع 

لك الوقت سابقاً لأوانھ بفترة زمنیة طویلة؛ واھتمت أیضا ماري باركر من التفكیر في ذ

بإدارة الأفراد والعلاقات الجماعیة في العمل وركزت على دور  1920فیولیت في 

كأسالیب إداریة تساعد الإدارة على استغلال طاقات  العمل الجماعيالعلاقات الإنسانیة و

 .وإمكانیات البشر إلي أقصى درجة ممكنة

وبالرغم من أفكار روبرت أون وكذلك ماري باركر فیولیت التي ظھرت مبكراً إلا أن 

جدي مركز بعد أن أدى التفكیر والدراسات الإنسانیة والسلوكیة في الإدارة قد بدأت بشكل 

تطبیق مبادئ الإداریة الكلاسیكیة إلي مشكلات إداریة أدت إلي عدم تحقیق الكفایة الكلیة في 

وأن توقعات أصحاب الفكر الكلاسیكي فیما یتعلق بالإنتاجیة  Total efficiency العمل

؛ ومن ھنا وبسلوك وتصرفات العمال لم تتحقق ولم تتطابق مع ما تقولھ النظریة الكلاسیكیة

بدأت مجموعة من المفكرین في الإدارة في البحث عن بعض القواعد الإداریة التي تخفف 

من حدة تطبیق مبادئ الفكر الكلاسیكي في الإدارة، أي أن التفكیر الأولي لم یرفض مبادئ 

الفكر الكلاسیكي في الإدارة وإنما كان البحث یدور حول البحث عما یخفف أو یرطب من 

 (Lubrication ) یق ھذه المبادئآثار تطب

بدأت ھذه المحاولات في مصانع ھاوثورن الشھیرة بالولایات المتحدة الأمریكیة بواسطة 

التون مایو، ومن تجارب ھاوثرون توصل الباحثون إلي أن العلاقات غیر الرسمیة التي 

قق الكفاءة تتولد بین أعضاء الجماعة تؤدي إلي رفع الروح المعنویة للأفراد ومن ثم تتح

 .الإنتاجیة

وتعد ھذه الأفكار الشرارة الأولى الحقیقیة لظھور المدرسة السلوكیة في الإدارة حیث لفتت 

كما ( أنظار العلماء إلي أھمیة الفرد في محیط العمل وأن الفرد لیس لھ احتیاجات مادیة فقط 

ویرغب في إشباع ھذه وإنما لھ احتیاجات اجتماعیة ) تدعى المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة 

وإنما نموذج معقد یستحق  (Naive) الاحتیاجات داخل العمل، وأن الفرد لیس نموذج بسیط

 .الدراسة

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%85%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%ac%d9%85%d8%a7%d8%b9%d9%8a/
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 تجارب ھاوثورن وتأثیرھا على العاملین

بدأت مجموعة من المفكرین في الإدارة في البحث عن بعض القواعد الإداریة التي تخفف 

في الإدارة أي أن التفكیر الأولي لم یرفض مبادئ من حدة تطبیق مبادئ الفكر الكلاسیكي 

الفكر الكلاسیكي في الإدارة وإنما كان البحث یدور حول البحث عما یخفف أو یرطب من 

؛ وبدأت ھذه المحاولات في مصانع ھاوثورن (Lubrication ) آثار تطبیق ھذه المبادئ

ذي فكر في اختیار نظم للإضاءة الشھیرة بالولایات المتحدة الأمریكیة بواسطة التون مایو ال

وكذلك نظم للراحة خلال العمل مما یساعد على تطبیق مبادئ الفكر الكلاسیكي لتحقیق 

 .الكفاءة الكلیة للمنشأة

  :ھي.. بدأ مایو في إجراء أربعة أنواع من التجارب  1924وفي عام 

 . تجارب لدارسة أثر التغییر في الإضاءة على الإنتاجیة .1

 . اثر التغیر في نظم فترات الراحة على الإنتاجیة تجارب لدراسة .2

 . دارسة تحلیلیة لاتجاھات العاملین ومشاعرھم .3

 . تحلیل الجوانب الاجتماعیة لمجموعات العمل الصغیرة .4

ولإجراء ھذه التجارب تم اختیار مجموعة من العمالات وعزلھم في مكان مخصص لقیاس 

وبعد إدخال المتغیرات التجریبیة، وأظھرت نتائج الإنتاجیة قبل إدخال المتغیرات التجریبیة 

عدم صحة فروض الدراسة فقد كانت فروض  –نتائج تجارب ھوثورن  –ھذه التجارب 

 :الدراسة مبنیة على أن

 . التغیر في نظم الإضاءة من إضاءة ضعیفة إلي قویة ستؤدي إلي زیادة الإنتاجیة .1

  .الإنتاجیةأن زیادة فترات الراحة ستؤدي إلى زیادة  .2

ولكن أظھرت التجارب أن الإنتاجیة تزداد نتیجة تأثیر عوامل أخرى تختلف عن نظم 

الإضاءة أو نظم فترات الراحة، فمثلاً تم قیاس الإنتاجیة قبل إجراء التغیر في نظم الإضاءة 

 وتم قیاسھا بعد إدخال نظام الإضاءة الجدید ثم تم تغییر نظام الإضاءة والعودة إلي النظام

الأصلي قبل إجراء التجربة، وقد كان من المتوقع أن الإنتاجیة سوف تنخفض عند نظام 
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الإضاءة الأصلي إلا أن ذلك لم یتحقق، كذلك في حالة نظام فترات الراحة ومن ھنا اتجھت 

أنظار الباحثین إلي أن ھناك عوامل أخرى تدخلت في التجربة وھي السبب المباشر لزیادة 

، و (Hidden Factor) ق على ھذا العامل في ذلك الوقت العامل الخفيالإنتاجیة وقد أطل

بدأ الباحثون في ملاحظة ومراقبة مجموعة العاملات الذین تم اختیارھم للتجربة وذلك 

 .لاكتشاف العامل الخفي الذي یؤثر في الإنتاجیة

 الأسباب الحقیقیة لزیادة الإنتاجیة في تجارب التون مایو

د نوع من العلاقات الاجتماعیة والعلاقات غیر الرسمیة بین المجموعة لاحظ الباحثون تول

التجریبیة وقد أمكن تولد وظھور ھذه العلاقات بسبب صغر حجم المجموعة، فبعد أن كانت 

مفردة أصبحت عضوة ًفي جماعة صغیرة قوامھا  500العاملة عضوا في جماعة قوامھا 

لعلاقات غیر الرسمیة التي تتولد بین أعضاء مفردة؛ ومن ھنا توصل الباحثون إلي أن ا 50

  .الجماعة تؤدي إلي رفع الروح المعنویة للأفراد ومن ثم تتحقق الكفاءة الإنتاجیة

وتعد ھذه الأفكار الشرارة الأولى الحقیقیة لظھور المدرسة السلوكیة في الإدارة حیث لفتت 

كما (لیس لھ احتیاجات مادیة فقط أنظار العلماء إلي أھمیة الفرد في محیط العمل وأن الفرد 

وإنما لھ احتیاجات اجتماعیة ویرغب في إشباع ھذه ) تدعى المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة 

وإنما نموذج معقد یستحق بسیط ، الاحتیاجات داخل العمل، وأن الفرد لیس نموذج 

  .الدراسة

 نھج العلاقات الإنسانیة .1

حركة العلاقات الإنسانیة، وكانت أفكاره علامة فارقة یُطلق على التون مایو اسم مؤسس 

ونقطة تحول في نھج العلاقات الإنسانیة للإدارة، ولقد أدرك أھمیة الأفراد في الإدارة؛ وقال 

التون مایو إن الأفراد ھم مدخلات معقدة ومؤثرة في الأداء التنظیمي، ولا یمكن تجاھل 

المدرسة  وللعلم. إذا أرادت الإدارة تعزیز الإنتاجیةالاحتیاجات الاجتماعیة والنفسیة للأفراد 

 .السلوكیةتنقسم الي نھج العلاقات الإنسانیة ونھج العلاقات  السلوكیة في الإدارة

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%af%d8%b1%d8%b3%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%88%d9%83%d9%8a%d8%a9/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%af%d8%b1%d8%b3%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%88%d9%83%d9%8a%d8%a9/
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كان الافتراض السابق ھو أن العمال سیعملون أكثر إذا عرض  الحوافز غیر المالیة .2

ھو المؤید الرئیسي لھذا النھج؛  فریدریك تایلور علیھم المزید من الحوافز المالیة، وكان

وقال إلتون مایو إن أسالیب الحوافز المالیة لیست غیر كافیة فحسب، بل إنھا غیر واقعیة 

فلقد كان التون مایو قادرًا على إظھار أن المعاملة الإنسانیة والاحترام، والشعور . أیضًا

لانتماء، والتقدیر، والروح المعنویة، والفخر الإنساني والتفاعل الاجتماعي ھي بالمشاركة وا

 .أحیانًا أكثر أھمیة من الحوافز النقدیة الخالصة

، حیث قال إن الإنسان “الرجل الاجتماعي”طوّر التون مایو مفھوم  الرجل الاجتماعي .3

ة من خلال العلاقات مع مدفوع أساسًا بالاحتیاجات الاجتماعیة ویكتسب إحساسھ بالھوی

الآخرین؛ وقال إن الإنسان أكثر استجابة للقوى الاجتماعیة للمجموعة غیر الرسمیة بدلاً من 

 .الحوافز الإداریة والرقابة

رأى التون مایو أن العلاقات غیر الرسمیة في المنظمة أكثر  التنظیم كنظام اجتماعي .4

كلوا مجموعات غیر رسمیة لإعطاء التوجیھ فعالیة من العلاقات الرسمیة، وان الأفراد یش

لمشاعرھم وتصرفاتھم من ھذه المجموعات؛ وكان یعتقد أنھ إلى جانب المنطق والحقائق، 

 .فإن الناس أیضًا تسترشد بالمشاعر والأحاسیس

  : المدرسة السلوكیة المدرسة الثانیة من المدارس الحدیثة ھي  

تقیم القادة وفقًا للأفعال التي یقومون بھا في مكان  نظریة القیادة السلوكیة ھي فلسفة إداریة

العمل، ویعتقد مؤیدو النظریة السلوكیة في القیادة أن كل ما علیك فعلھ لتكون قائداً فعالاً ھو 

أن تتعلم مجموعة معینة من السلوكیات؛ فإذا كنت مھتمًا بأن تصبح قائدًا أكثر كفاءة أو ترید 

 .ك الاستفادة من التعرف على النظریة السلوكیة في القیادةتنفیذ أسلوب قیادة جدید، یمكن

وفي ھذه المقالة، نقوم بتوضیح تعریف القیادة، وتعریف القائد، ثم نشرح النظریة السلوكیة 

في القیادة بالتفصیل، حیث سنوضح اتجاھات النظریة السلوكیة في القیادة وھي اتجاه 

 .جامعة أوھایو و اتجاه شبكة القیادةتاننباوم وشمیدت و اتجاه لیكرت و اتجاھات 

https://www.business4lions.com/%d9%86%d8%b8%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%84%d9%85%d9%8a%d8%a9/


88 
 

القیادة ھي القدرة على التوجیھ من أجل تحقیق ھدف معین عن طریق   تعریف القیادة

الآخرین، وھناك من عرف القیادة بأنھا العملیة الخاصة بدفع وتشجیع الأفراد نحو إنجاز 

وجماعات نحو إنجاز أھداف معینة، كما تم تعریفھا بأنھا التأثیر في سلوك الآخرین كأفراد 

 وتحقیق الأھداف المرغوبة، كما تم تعریفھا بأنھا الـقـدرة عـلى اسـتـمـالة الآخـریـن

persuade others لتأدیة أعمال معینة بشكل إختیاري أو الامتناع عن سلوك معین. 

القیادة تشمل مساعدة المرؤوس على الوصول للھدف، عن طریق إرشاده، إنارة الطریق 

, ل المشكلات التي تصادف المرؤوس، نقل خبرات المدیر السابقة إلى المرؤوسأمامھ، ح

بناء جسور من التعاون والثقة بین المدیر والمرؤوس لتوجیھ جھوده نحو تحقیق الأھداف؛ 

التي یمارسھا المدیر أثناء التنفیذ لتحقیق الأھداف، ویعد  وظیفة التوجیھ وتدخل القیادة ضمن

مفھوم القیادة من المفاھیم الإداریة التي بالرغم من أنھا قتلت بحثاً إلا أنھا ما زالت تحتاج 

 .إلي دراسات مكثفة لكشف كثیر من الأسرار التي تحتویھا

لھ لكى یحققوا الأھداف المرجوة منھم،  القائد ھو الذى یؤثر فى التابعین:  تعریف القائد

وینظر البعض للقائد على أنھ الشخص الذى سوف یأخذك حیث لا تستطیع ان تذھب وحدك؛ 

فالقائد ھو الشخص الذي یمكنھ رؤیة كیف یمكن تحسین الأشیاء وھو الذي یحشد الناس 

 .للتحرك نحو تلك الرؤیة الأفضل

ولت موضوع القیادة بھدف تحدید نمط القیادة ھناك ثلاث نظریات تنا:  نظریات القیادة

الفاعل الذي یحقق أعلى إنتاجیة في شكل كمیة وجودة الإنتاج، انخفاض معدل الحوادث، 

 الخ… انخفاض معدلات ترك الخدمة، انخفاض المنازعات العمالیة 

  Trait theoryنظریة سمات القائد: أولاً 

 ھذة المقالةموضوع   النظریة السلوكیة فى القیادة :ثانیاً 

  Contingency theoryالنظریة الموقفیة فى القیادة أو: ثالثاً 

نظریة القیادة السلوكیة بأن نجاح القائد یعتمد على تجادل :  النظریة السلوكیة في القیادة

سلوكھ بدلاً من سماتھ الطبیعیة، وتتضمن نظریة القیادة السلوكیة مراقبة وتقییم تصرفات 

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%88%d8%ac%d9%8a%d9%87/
https://www.business4lions.com/%d9%86%d8%b8%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%85%d8%a7%d8%aa-%d9%81%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%82%d9%8a%d8%a7%d8%af%d8%a9/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d9%86%d8%b8%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%88%d9%82%d9%81%d9%8a%d8%a9/
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القائد وسلوكیاتھ عندما یستجیب لموقف معین؛ وتؤمن ھذه النظریة بأن القادة یصنعون لا 

ي شخص أن یصبح قائداً فعالاً إذا كان یولدون، ویقترح أنصار ھذه النظریة أنھ یمكن لأ

 .بإمكانھ تعلم وتنفیذ سلوكیات معینة

وتعتبر نظریة القیادة السلوكیة وثیقة الصلة بعدة مجالات، و یمكن تقییم كل مدیر مشروع أو 

مدیر تنفیذي أو منسق أنشطة أو أي نوع آخر من القادة المحترفین وفقًا للمعاییر التي 

السلوكیة؛ و تعزز ھذه النظریة فكرة أن جمیع القادة قادرون على  وضعتھا نظریة القیادة

التعلم والتطویر من خلال تبني السلوكیات المفیدة وأداءھا في مكان عملھم، وتشجع نظریة 

وأن یدركوا كیف یؤثر ذلك   القیادة السلوكیة أیضًا القادة على أن یكونوا واعین لسلوكھم

 .على إنتاجیة ومعنویات فریقھم

 تجاھات المدرسة السلوكیة في القیادةا

 -:وھناك بالتحدید أربعة اتجاھات للنظریة السلوكیة في القیادة

 Tannenbaum & Schmidt اتجاه تاننباوم وشمیدت .1

 Likert  اتجاه لیكرت .2

 اتجاھات جامعة أوھایو .3

 Leadership Grid اتجاه شبكة القیادة .4

 Tannenbaum & Schmidt اتجاه تاننباوم وشمیدت - :أولاً 

ركز ھذا الاتجاه على درجة الحریة التي تتاح للمرؤوس عند اتخاذ القرارات، وھنا تختلف 

 أنماط القادة، فھناك القادة الذین ینفردون بعملیة اتخاذ القرارات وھناك القادة الذین یفرضون

Delegate المرؤوسین في اتخاذ القرار، كما یظھر من الشكل التالي : 

السابق أنھ كلما اتجھنا إلي الیسار كلما زاد تأثیر المرؤوسین في عملیة  ویلاحظ في الشكل

اتخاذ القرارات وكلما اتجھنا إلي الیمین كلما زادت تأثیر القائد في اتخاذ القرارات، وفي 
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أقصى الیمین ینفرد القائد باتخاذ القرار وفي أقصى الیسار یترك القائد كل الحریة للمرؤوس 

 : یوجد عدة أنماط كما یلي Extremes ن ھذه الأطرافلاتخاذ القرار وبی

 التفسیر النمط

   القرار ویعلنھ یتخذ

یتضح ھنا أن لا وجود للمرؤوسین في عملیة اتخاذ القرار ولا 

یوجد أي مجھود من قبل القائد في إقناع المرؤوسین بالقرار، 

فبالتالي درجة التزام المرؤوسین بالقرار تكون محدودة بالإضافة 

إلى افتقار القرار لظروف الواقع العملي التي یلم بھا المرؤوس، 

ویمكن أن یحقق ھذا النمط إنتاجیة أعلى إذا كانت وظائف 

المرؤوسین روتینیة والأمر واضحاً بالنسبة للقائد وكذلك أھمیة 

 .الوقت في اتخاذ القرار

یتخذ القرار ویقوم 

 بإقناع المرؤوس

وھذا  To sell the decision وقد استخدم كتاب الإدارة لفظ

معناه أن القائد یبذل مجھوداً في إقناع المرؤوسین بالقرار وبالتالي 

وفي حالة عدم اقتناع المرؤوسین , یشترون القرار، أي یرتبطون بھ

 .بالقرار فإن تنفیذه كما یرغب القائد لا یكون مؤكدا

یعرض القائد أفكارا 

 ویطلب آراء

في اتخاذ القرار ویمكن القول أن ھذا ھنا یزداد تأثیر المرؤوس 

فرصة الاشتراك في اتخاذ القرارات ولكن  النمط یتیح للمرؤوس

 .مقدار الاشتراك محدوداً بتقدیم الرأي فقط

قبل أن یتخذ القرار 

یعرض القائد حلولاً 

 مبدئیة قابلة للتعدیل

لا یفرض القائد أي حلول وإنما یعرضھا بشكل مبدئي ثم یطلب 

یتم تعدیلھا، وھذا النمط أیضاً یتیح للمرؤوس  بناء علیھااقتراحات 

فرصة الاشتراك في اتخاذ القرار ولكن مقدار الاشتراك یتعدى 

 مجرد إبداء الرأي

یعرض القائد المشكلة  ھنا یزداد اشتراك المرؤوسین في اتخاذ القرار وذلك بإتاحة 
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ویطلب اقتراحات 

 ویتخذ القرار

ص المشكلة، وكذلك اقتراح القرارات الفرصة لھم في تحدید وتشخی

 .البدیلة

یحدد القائد حدوداً 

ویترك للمرؤوسین 

 اتخاذ القرار

ازدادت ھنا درجة اشتراك المرؤوسین في اتخاذ القرار ویقتصر 

التي یأخذونھا في  Limitations دور القائد على تحدید الحدود

 الحسبان عند اتخاذ القرار

ترك الحریة 

للتصرف للمرؤوسین 

في حدود محددة 

 بواسطتھ

ھنا یقوم القائد بتفویض المرؤوس في التصرف طالما أنھ یتم في 

 لھ الحدود التي حددھا

والسؤال الذي یفرض نفسھ الآن ما ھو النمط الأمثل، الفعال الذي یحقق أفضل أداء من بین 

یمیل إلى التطرف ھذه الأنماط المختلفة، فقد یتصور البعض أن النمط الأمثل ھو الذي لا 

یقرر أن یترك الحریة  بالمدرسة السلوكیة في الإدارة إلى الیسار أو إلى الیمین، فالذي یتأثر

للتصرف، ویعمل علي رفع الروح المعنویة لدیھم وتشجیعھم على المبادأة للمرؤوسین 

 – بمدرسة الإدارة العلمیة والمبادرة والتطویر وتحقیق الإنتاجیة العالیة، أما عن المتأثرین

التي تركز على الإشراف الدقیق والتخطیط الدقیق وانفراد القائد بالتخطیط وتفرغ المرؤوس 

 .فإنھم ینادون باستخدام النمط الذي یقع في أقصى الیمین –للتنفیذ 

جمیع المواقف وأن النمط  في optimum وعلى أي حال إنھ ثبت أنھ لا یوجد نمط أمثل

الذي یتلاءم مع موقف معین لا یلائم مواقف أخرى، وأن النمط الذي یتمشى مع بعض 

المرؤوسین قد لا یتمشى مع جماعة أخرى من المرؤوسین خصائصھم الشخصیة مختلفة، 

وكذلك فإن النمط الذي قد یكون مثالیاً في وقت معین لا یكون بالضرورة كذلك في أزمنھ 

 . أخرى

  

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%af%d8%b1%d8%b3%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%88%d9%83%d9%8a%d8%a9/
https://www.business4lions.com/%d9%86%d8%b8%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%84%d9%85%d9%8a%d8%a9/
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 Likert اتجاه لیكرت -:ثانیاً 

ركز ھذا الاتجاه خلال أبحاث جامعة میتشجان على دراسة القادة في مجالات عمل متنوعة 

 Two في المستشفیات، الصناعة، الأجھزة الحكومیة وغیرھا وأمكن تحدید نمطین للقادة

styles of Leadership. 

 Job Centered leadership القائد الذي یركز على ما یؤدیھ المرؤوس .1

ویھتم القائد ھنا بتوصیف دقیق لأعمال المرؤوس، فیقوم بتحدید إجراءات العمل والأداء، و 

 .معدلات الإنتاج، و معاییر تقییم الأداء، و وضع نظم للإشراف الدقیق التفصیلي على الأداء

 Employee centered القائد الذي یركز على الجوانب الإنسانیة للمرؤوس .2

من حیث توفیر مناخ  Human Factors یھتم القائد ھنا بالعوامل الإنسانیة للمرؤوس

إیجابي للعمل، وتكوین جماعات عمل فعالة، وتوفیر الحریة للمرؤوس لاستخدام شخصیتھ 

في العمل، والاقتصار فقط على تحدید أھداف للمرؤوس وترك الحریة لاختیار الأسلوب 

 .المناسب لتحقیق الأھداف

وقد توصلت ھذه الدراسات إلي أن نمط القائد الذي یركز على احتیاجات المرؤوس 

والجوانب الإنسانیة لھ یحقق إنتاجیة أعلى من نمط القائد الذي یركز على ما یرید الرئیس 

 : فقط وقد تمثلت ھذه الإنتاجیة في

 معدلات إنتاج مرتفعة. 

 انخفاض معدلات الغیاب. 

 انخفاض معدلات الحوادث. 

 انخفاض معدلات ترك الخدمة. 

 انخفاض معدلات الإنتاج المرفوض. 
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 اتجاھات جامعة أوھایو -:ثالثاً 

 Two قامت الأبحاث في ھذا الاتجاه على توصیف سلوك القائد طبقاً لبعدین

dimensions وسمیت بــ two dimensional وھما : 

 Consideration dimension تقدیر شعور واحتیاجات المرؤوس الإنسانیة .1

وھي تتشابھ تماماً مع اتجاه لیكرت بخصوص التركیز على الجانب الإنساني للمرؤوس من 

من أعلى إلى  خطوط اتصال فعالة حیث ثقة متبادلة بین القائد والمرؤوس من خلال وجود

 .اسفل ومن أسفل إلى أعلى واحترام شعور المرؤوس وأفكاره ورغباتھ

 Initiating structure dimension إعداد البعد الھیكلى .2

 : ویمكن تمثیل ذلك بیانیاً 

 

 Leadership Grid اتجاه شبكة القیادة -:رابعاً 

 بتوصیف أنماط القیادة من خلال محورین اثنین Moutan & Black  قام موتن وبلیك

Two dimensions وھما : 

 Task orientation التوجھ بالعمل .1

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa%d8%b5%d8%a7%d9%84-%d8%a7%d9%84%d9%81%d8%b9%d8%a7%d9%84/
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 ھاراتھأي ما یھم القائد ماذا یفعل المرؤوس، ما ھي م

 People orientation التوجھ بالبشر .2

 أي ما یھم القائد ھو الناحیة الإنسانیة للعامل

یعتبر التوجھ بالعمل أن الفرد ھو آلة ولیس لـھ مشاعر وأحاسیس أو على الأقل أن القائد لا 

یجب أن ینشغل بھذه المشاعر والأحاسیس، أما التوجھ بالبشر فإنھ یتصور أن تھیئة المناخ 

 .للفرد وإشباع احتیاجاتھ المختلفة داخل العمل تؤدي إلي تحقیق الأھداف

  .وبتطبیق ھذه الفكرة أمكن استخلاص خمسة أنماط أساسیة للقائد

أنماط 

 القیادة
 الوصف

(1.1) 

یقوم القائد ببذل أقل مجھود ممكن لضمان استمراره في المنظمة، ولا یقوم ببذل أي 

 تنمیة المرؤوسین ویسمي ھذا النمط من القیادة مجھود تجاه العمل والإنتاج أو

Deserted Leader  وھناك أسباب كثیرة تدعو إلي ظھور ھذا النمط أھمھا قد

 .من الأنماط یشجع المناخ الإداري السائد مثل ھذا النوع

(9.1) 

یركز ھذا النمط على العمل والإنتاج وتحقیق الكفاءة عن 

وتحدید نظام العمل بحیث یمنع تدخل العنصر  الرقابةو التنظیمو التخطیط طریق

البشري ویحول البشر إلي آلات؛ و لا یھم ھذا القائد الروح المعنویة للمرؤوس أو 

تنمیتھ وتطویره فھو مؤمن بأن نظم العمل السلیمة تحقق الأداء المطلوب وتمنع أي 

 .لبشريتأثیر للعنصر ا

(1.9) 

یركز ھذا النمط على إشباع حاجات المرؤوسین وتھیئة مناخ اجتماعي یشجع على 

العلاقات الشخصیة بین المرؤوسین مما یخلق جو من الطمأنینة والصداقة وإعطاء 

 .مرتبة دنیا للعمل والإنتاجیة
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(5.5) 

 adequate یھدف ھذا النمط إلى تحقیق قدر كاف من الكفاءة في أداء العمل

task efficiency  وكذلك قدر معقول من الروح المعنویة والرضا لدى

 .المرؤوسین

(9.9) 

یقوم القائد بدمج احتیاجات المرؤوس مع احتیاجات العمل بحیث یؤدي تحقیق 

العمل إلي تحقیق احتیاجات المرؤوس وخلق روح الفریق والعمل الجماعي ویعمل 

 .البشر في نفس الوقتعلى تحقیق أھداف العمل وأھداف 

یمثل النمط ل الأمثل وأنھ یجب على القائد أن ) 9.9(وطبقاً ھذا الاتجاه فإن نمط القیادة 

  ..یتحول دائما من الأنماط الأخرى إلى ھذا النمط

  علاقة المدرسة السلوكیة فى الإدارة بالعلوم الأخرى

من مھندسین ممارسین للإدارة وإذا كانت المساھمات للفكر الكلاسیكي في الإدارة قد جاءت 

فإن المساھمات الخاصة بالفكر السلوكي في الإدارة كانت ولیدة تجارب ودراسات 

 Psychology متخصصة في العلاقات الإنسانیة مثل التون مایو، وكذلك من علماء النفس

 Sociology وعلماء الاجتماع Social Psychology وعلماء النفس الاجتماعي

 وعلماء الأجناس Organizational Psychology التنظیميوعلماء النفس 

Anthropology وكذلك علماء الحضارات Cultureوطبیعي أن تھتم ھذه العلوم  ؛

المختلفة بإدارة العمل وطبیعي أن تحتاج الإدارة إلي ھذه العلوم حتى یمكنھا التوفیق في 

  .إدارة الأعمال وتحقیق الكفاءة الكلیة

 علم النفس .1

 یھتم علم النفس بدراسة سلوك الأفراد ومسببات ھذا السلوك ویرجعھا إلي شخصیة الفرد

Personality  وبالتالي تحتاج الإدارة إلي معرفة شخصیة الفرد لتحدید احتیاجاتھ التي

تؤثر علیھ وبالتالي تحاول أن تخصص لھ أعمالاً تتفق طبیعتھا مع شخصیتھ؛ فھناك من 

الفرصة للمبادأة والمبادرة، وھناك  العمل ویرغب في أن تتاح لھیرغب في إثبات ذاتھ في 
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من یرغب في تلقي أوامر محددة وواضحة، وطبیعي أن یسند للنوع الأول من الأفراد 

أعمال تختلف طبیعتھا عما یسند للنوع الثاني من الأفراد وذلك لتحقیق التوائم بین شخصیة 

  .الكفاءة الإنتاجیةالفرد وطبیعة العمل الذي یؤدیھ حتى تتحقق 

 علم النفس الإجتماعي .2

علم النفس الاجتماعي یھتم بأسباب تكوین الجماعات غیر الرسمیة ودینامیكیة العمل 

وكذلك تصرفات وسلوك  Group Personality الجماعي والبحث عن شخصیة الجماعة

أساس سلیم الجماعة وطبیعي أن ھذا یھم الإدارة حتى یمكنھا تكوین جماعات العمل على 

وكذلك كیفیة التعامل مع المجموعات غیر الرسمیة والأنماط المختلفة التي یمكن أن یلعبھا 

 الفرد في جماعة العمل

 علم الإجتماع .3

التي تسود  ( Values & Norms ) یبحث علم الاجتماع في القیم والمعاییر والمعتقدات

یجابیة تساعد على زیادة الكفاءة في العمل وأسباب ظھور ھذه القیم وكیفیة تكوین قیم إ

الإنتاجیة؛ وعلم الاجتماع یھتم بدراسة سلوك الأفراد في الجماعات الكبیرة ودراسة 

وانسیاب  Power السلطة والقوة المنظمات الرسمیة من حیث العلاقات الھیكلیة ومصادر

السلطة في جمیع أرجاء المنظمة وكیفیة خلق التنظیم البیروقراطي بقواعده وإجراءاتھ 

 .المحددة التي تعمل على تحقیق السلوك المرغوب

 علم النفس التنظیمي .4

لى سلوك الأفراد یركز ع Psychology Organizational علم النفس التنظیمي

 .والجماعات واتجاھاتھم داخل المنظمات ومسببات ھذا السلوك

 علم الأجناس .5
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المختلفة وتأثیر  Culture یبحث علم الأجناس في دراسة أصول الإنسان والحضارات

  . الحضارات المختلفة على السلوك، على حاجات البشر، وكذلك وسائل إشباع ھذه الحاجات

مدرسة العلاقات الإنسانیة و العلاقات  –السلوكیة في الإدارة  أسباب ظھور المدرسة

 السلوكیة

 ( Balance ) ویلاحظ أن التفكیر السلوكي في الإدارة جاء لیعید بعض التوازن الإداري

الفني  Physical في الفكر الإداري فقد ركزت الأفكار الكلاسیكیة على الجانب المادي

 Severe على حساب العنصر البشري، وھذه الحدة ( رقابة – تنظیم – تخطیط ) للعمل

في الإدارة ولدت مشكلات إنتاجیة على عكس ما توقع المفكرین في ذلك الوقت؛ ولذا جاءت 

فیة الأفكار السلوكیة لتسد نقصاً في التفكیر الكلاسیكي ولتتقدم نظریة الإدارة خطوة إضا

بالتركیز على العامل كفرد، كعضو في جماعة صغیرة ، كعضو في جماعة كبیرة لـھ 

یرغب في إشباعھا ) ولیست مادیة فقط كما یعتقد المفكرون الكلاسیك(احتیاجات متعددة 

داخل المنظمة، ومن ھنا بدأ الاھتمام بالبیئة الاجتماعیة للعمل وأثرھا على الإنتاج وظھور 

،  القیادة، والاتصالات الإداریة، و (التحفیز(بالدافعیة  سلوكیة الخاصةمفاھیم المدرسة ال

 . الخ .…

وكما ھو موضح في الصورة المدرسة السلوكیة في الإدارة تنقسم الي نھج العلاقات 

ونھج العلاقات الإنسانیة یھتم بتحسین المناخ الإجتماعي  الإنسانیة ونھج العلاقات السلوكیة؛

للعمل، وتقسیم العمال الي مجموعات صغیرة، وتدریب المشرفین علي دینامیكیة العمل 

الجماعي؛ ونھج العلاقات السلوكیة یھتم بدراسة شخصیة الفرد والخضارة التي ینتمي إلیھا، 

 .، إدارة صراع العمل)لالتواص(، والإتصالات )التحفیز(ویھتم بالدافع 

 المدرسة السلوكیة –مدرسة العلاقات الإنسانیة 

 أوجھ الإختلاف والإتفاق بین الفكر الكلاسیكي والفكر السلوكي في الإدارة

. . مما سبق یتضح أن ھناك أوجھ خلاف بین الفكر الكلاسیكي للإدارة والفكر السلوكي 

 :یتمثل في الآتي
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بیئة العمل المادیة، على التخطیط والتنظیم والرقابة، على یركز الفكر الكلاسیكي على 

دراسة الحركة والزمن وربط الأجر بالإنتاج وذلك لتحقیق الإنتاجیة؛ بینما یركز الفكر 

السلوكي على رفع الروح المعنویة للعامل عن طریق إشباع احتیاجاتھ المختلفة والمتعددة 

ویختلف التفكیر الكلاسیكي عن التفكیر . ةداخل المنظمة حتى تتحقق الإنتاجیة المنشود

السلوكي في النظرة إلي طبیعة الفرد، حیث یتصور التفكیر الكلاسیكي أن الفرد بسیط 

وبالرغم  واحتیاجاتھ مادیة فقط بینما یفترض التفكیر السلوكي أن الفرد لھ احتیاجات متعددة؛

 : تفقان فیما یليمن ھذه الاختلافات فإن الفكر الكلاسیكي والفكر السلوكي ی

أن كلاً من الفكر الكلاسیكي والفكر السلوكي یسعى إلي تحقیق الكفاءة الإنتاجیة  .1

 . للعمل

ن كلاً من الفكر الكلاسیكي والفكر السلوكي یسعى إلي البحث عن المبادئ الإداریة  .2

 . المثلى التي تصلح للتطبیق في جمیع الأحوال والظروف

حث في الفكر التقلیدي والفكر السلوكي واختلاف المبادئ فبالرغم من اختلاف خلفیة البا 

الإداریة لكل منھم إلا أنھم جمیعا یتفقون في أنھم یقررون أن نظریاتھم لھا صفة العمومیة 

 . في التطبیق حتى أننا یمكن أن ندمجھم تحت إطار النظریة العامة في الإدارة

Universal theory of managementلاسیكي ینادي بتطبیق ؛ فمثلاً الفكر الك

مبادئھم في جمیع الظروف وكذلك أصحاب الفكر السلوكي ینادون أیضاً بأن مبادئھم صالحة 

 . للتطبیق في جمیع الظروف

 بین المدرسة الكلاسیكیة والمدرسة السلوكیة في الإدارة - الفرق- مقارنة 

  
المدرسة الكلاسیكیة في 

 الإدارة
 المدرسة السلوكیة في الإدارة

رواد ) المؤسسون

 (المدرسة

تایلور، فایول، جانت، 

 مھندسون

 ممارسین للإدارة

مایو، أون، ماكجریجور،علماء 

في العلاقات الإنسانیة وعلم 

 النفس وعلم الاجتماع
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خبرات وتجارب وذكریات 

 ومذكرات إداریة

 الاھتمامات

 تصمیم مكان العمل –

 تصمیم الوظیفة –

 جداول العمل –

 (للعملالجانب المادي )

 مناخ العمل –

 الدافعیة –

 الاتصلات –

 (الجانب الإنساني للعمل)

 التركیز
على الآلة وعلى الجانب الفني 

 للعامل
 على الجانب الإنساني للعامل

 الاتصالات – التحفیز –القیادة  الرقابة –التنظیم  –التخطیط  وظائف الإدارة

  

 یجابیات وسلبیات المدرسة السلوكیةا

 المدرسة السلوكیةسلبیات 

في حین أن العدید من الشركات تعمل وفق نظریة العلاقات الإنسانیة، فإن ھذا النوع من 

 -:الإدارة لدیھ مخاطر او مانطلق علیھ سلبیات

الشركات تتعرض لخطر أن یصبح العاملون اجتماعیون أكثر من اللازم أو یتأثرون  .1

قرارات، بدلاً من الاعتماد على بسھولة بالمشاعر والآراء الشخصیة عند اتخاذ ال

 .البیانات المعقدة عند إتخاذ القرار

قد یكون من الصعب جداً توبیخ الموظفین بسبب ضعف الأداء أو استبعادھم بمجرد  .2

 .أن یتم استثمارھم في الشركة

 إیجابیات المدرسة السلوكیة

 : انظریة العلاقات الإنسانیة لھا العدید من المزایا منھ
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 .القدرة على زیادة معدلات الاحتفاظ بالموظفین وزیادة معدلات الإنتاجیةلدیھا  .1

بما أن الموظفین یشعرون بقیمة أكبر من قبل الشركة، فإنھم یستثمرون جھودھم في  .2

 .ھذه الشركة و یعملون لصالحھا اكثر ویكون لدیھم الولاء الوظیفى المنشود

 

س الحدیثة التجربة الإدارة الیابانیة التي من بین أبرز وأنجح التجارب الإداریة في المدار

حظیت باھتمام العالم وانبھاره وكانت محل دراسة علماء الإدارة لاكتشاف أسرار نجاحھا، 

  HARWARD BUSINESS”أھمھا دراسة بیتر دراكر التي نشرھا في مجلة

 REVIEW“ . 
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 :  سة الیابانیةالمدرسة الثالثة من المدارس الحدیثة للتسییر ھي المدر

 لولیام أوشي ونظریة الوقت المضبوط  Zو من أھم نظریات الإدارة الیابانیة الناجحة نظریة

JIT لتایشي أونو. 

 الإدارة الیابانیة سر تطور الیابان

 فلسفة الإدارة الیابانیة: اولا 

كبیرة في  منذ بدایة الثمانینات حتى الآن تزاید الیقین بأن التجربة الیابانیة حققت نتائج

الأسواق الدولیة أدت إلى وقوف الآن الیابان على قمة المنافسة عالمیا والذي یرجع الفضل 

 .في ذلك إلى منھجیة الإدارة المتبعة

 

 :و یمكن توضیح فلسفة الإدارة الیابانیة في المیزات التالیة

vالوظیفة مدى الحیاة. 

vعدم التخصص في المھنة. 

vسنوات 10لیس في أقل من  :التقییم والترقیة البطیئة. 

vالانضباط الذاتي. 

vسواء فیما تتعلق بإحداث تعدیل في عملیات الإنتاج أو : طریقة اتخاذ القرارات الجماعیة

 .بقرار تأسیس مصنع أو فرع جدید

vالاھتمام الشامل بالفرد. 

vالإدارة الأبویة . 

  خصائص الإدارة الیابانیة حسب بیتر دراكر

 .بصورة جماعیةاتخاذ القرار 1)

  عاما 15مرتبات تتضاعف كل  -: التوظیف مدى الحیاة2)

  سنة 55سن التقاعد   -

 من الراتب في حالة مواصلة العمل   -

 سنة 45لا یبلغ درجة المدیر إلا لمن بلغ   -

 .التعلیم والتدریب المستمران  -) 3
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بإنجاز الأعمال  في العشر سنوات الأولى من عمل الموظف یقوم: الإدارة الأبویة4)

فیصبح مدیرا غیر رسمي یقوم بأعمال الإدارة   GOD FATHERالإداریة غیر الرسمیة

تحت إشراف المدیر ولھ صلاحیة نقل الموظف من مكان لآخر كما یقوم بإعطاء الموظف 

 .درجة أعلى لیصبح بالمستوى الذي یناسبھ

 : مثال على تضحیة الموظف الیاباني

  م 1970شركة مزدا  -  من رواتب ومكافئات ℅50

   م1980شركة برانیف  –من رواتب ومكافئات  ℅ 90

  لویلیام أوشي  Zنظریة

  نبذة عن حیاة ویلیام أوشي: اولا  

م في ھونولولو بھاواي، یاباني الأصل، تخرج من 1943ولد أوشي ولیام جورج في عام 

ن ستانفورد عام م، وتحصل على الماجستیر في إدارة الأعمال م1965كلیة ولیام سنة 

م، عمل مدرسا وكذلك أستاذا مشاركا 1972م، والدكتوراه من جامعة شیكاغو عام 1967

م 1971- م1979في كلیة الدراسات العلیا لإدارة الأعمال بستانفورد في الفترة ما بین 

م حتى الآن بروفیسورا في كلیة الدراسات العلیا 1979وأصبح الدكتور أوشي منذ عام 

شركة  500ویعتبر أوشي مستشارا منتظما في . عة كالیفورنیا بلوس أنجلوسللإدارة بجام

وقد اعتبر في عالم الإدارة متحدثا بإسم “ الإداریة  zنظریة” :ناجحة، ویشتھر بنظریتھ

 .الإداریین الیابانیین

تعتبر الیابان من ضمن مجموعة الدول الصناعیة السبع في العالم، و تدل المؤشرات 

ھا ثاني أقوى دولة صناعیة في العالم بعد الولایات المتحدة الأمریكیة، و الاقتصادیة أن

تفوقت الكثیر من المنتجات الیابانیة على نظیرتھا الأمریكیة داخل الأسواق الأمریكیة نفسھا 

رغم ما ) الأوروبیة(نظراً لممیزاتھا الإیجابیة، و تجاوزت بكثیر الدول الصناعیة العریقة 

أثناء الحرب العالمیة الثانیة، و رغم الضغوطات و القیود التي تعرضت لھ من دمار 

فرضتھا الولایات المتحدة الأمریكیة على الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة خاصة و مرحلة 

الحرب الباردة بین المعسكرین الشرقي بزعامة الاتحاد السوفییتي و الغربي بزعامة 

قدانھا للثروات الطبیعیة و صعوبة السطح إلا أنھا الولایات المتحدة الأمریكیة، و رغم ف
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استطاعت تجاوز ھذه العراقیل في مدة زمنیة قصیرة حتى أصبح یطلق علیھا اسم المعجزة 

 .الیابانیة

و السؤال الذي یطرح نفسھ، كیف استطاعت الیابان تجاوز ھذه العراقیل و الوصول إلى 

 ھذه المكانة

لنا انشیر الى النظریة الیابانیة فى الادارة والتى كان لھا لكى نجیب على ھذا السؤال لابد 

الاسھام الكبیر فى تطور وازدھار دول جنوب شرق اسیا فى جمیع النواحى اھمھا الطفرة 

  .الاقتصادیة بفضل ھذا الاسلوب المبدع

  Zالإدارة الیابانیة و نظریة *

 بد من التطرق إلى الخصائص قبل الدخول بتفاصیل و أبعاد و عناصر الإدارة الیابانیة لا

العامة للفرد و المجتمع الیاباني بشكل عام، حیث تعتبر الركیزة الأساسیة لنجاح النموذج 

الیاباني في الإدارة، حیث أن أوتشي أطلق في ھذه الكتاب من تلك الخصائص و السمات 

لوظیفي و التي یتصف بھا المجتمع الیاباني في الإدارة و مدى انعكاسھا على الجانب ا

 .العملي داخل المؤسسات و الشركات الیابانیة و التي أدرجھا تحت عنوان حاجتنا إلى التعلم

 :-الثقة-  1

ھو الثقة و ربطھا بالإنتاجیة بین مختلف القطاعات في المجتمع   Zفالدرس الأول في نظریة

ؤكد المحافظة من مؤسسات و نقابات و غیرھا، و كذلك اتباع النظام الإداري الموسع الذي ی

على جو الثقة بین العاملین و ینعكس على مشاركة العاملین في الإدارة و الذي یعتبره 

 .أوتشي أساس الارتقاء بمستوى الإنتاجیة

 :-الرقة و التھذیب و حدة الذھن-  2

أو ما یمكن تسمیتھ بالحذق و المھارة، و جمیع ھذه الصفات مشتركة بین أفراد المجتمع و 

 .على الكفاءة و الفاعلیة في العملالتي تنعكس 

 :-الألفة و المودة-  3

و ھي رابطة مشتركة في الحیاة الیابانیة لما تنطوي علیھ من اھتمام و دعم للآخرین و من 

مشاعر الانضباط و عدم الأنانیة التي تمكن المرء من العیش الآمن من خلال إقامة العلاقات 

الأفراد بالاستقرار و على المنظمات بالإبداع و  الاجتماعیة الوثیقة و التي تنعكس على
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 .الابتكار

من السمات السابقة تبرز مشاعر الولاء و الانتماء و الشعور بالمسؤولیة الجماعیة تجاه 

 .الآخرین و تجاه العمل و المؤسسات بشكل عام

صالح و من الجدیر بالإشارة أن المجتمع الیاباني متماسك و مترابط و یسعى إلى تحقیق الم

 .الجماعیة من قبل الأفراد لقناعتھم بأن النفع سیعود على الجمیع

  Zالتعریف بنظریة

نموذج إداري یاباني یجمع مفاھیم و أنماط : باختصار یمكن تعریف ھذه النظریة على أنھا

مختلفة وضعھا العالم أوتشي من خلال مقارنتھ للمنظمات الیابانیة و الأمریكیة بكافة الأبعاد 

و سنعرف أھم أبعاد . ھذا النموذج الأسباب الكامنة وراء نجاح المنظمات الیابانیة و یفسر

ھذا النموذج من خلال تحلیل خصائص و ممیزات المنظمات الیابانیة و ذلك لربط النظریة 

 .بالجوانب العملیة

 :خصائص المنظمات الیابانیة *

من الأسباب الرئیسیة لنجاحھا اتسمت المنظمات الیابانیة بعدة خصائص انفردت بھا، و كان 

 :و تفوقھا ما یمكن إجمالھ بما یلي

 :-الوظیفة مدى الحیاة- 1 

أھم خاصیة تتمیز بھا المنظمة الیابانیة ھي توظیف العاملین لدیھا مدى الحیاة، و ھذه أكثر 

 من مجرد سیاسة بل تعتبر القاعدة التي تقوم علیھا العدید من أوجھ الحیاة الیابانیة و لذلك

نجد أن ھذه السمة تنعكس على الأداء الوظیفي للعاملین و تزید من إنتاجیتھم و إبداعھم لما 

یتمتع بھ ھذا النظام من استقرار وظیفي و نفسي ینعكس على الفرد بآثار إیجابیة مختلفة، 

 :كما و ینتج عن ھذه الفلسفة فوائد عدیدة منھا

ن التقاعد و التي تعتبر وسیلة لضمان حیاة حصول الأفراد على مكافأة نھایة المدة بعد س- 1

 .كریمة

 .نظام المكافأة المستخدم كل ستة شھور أو سنة-  2

 :-التقییم و الترقیة-  2

ھناك جزء كبیر من خصائص التنظیم الإداري الیاباني تتعلق بطرق التقییم و الترقیة، حیث 
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دعم میول الأفراد للتعاون و رفع یتمیز نظام الترقیة بالبطء مما یؤدي إلى تحقیق الانفتاح و 

مستوى الأداء، حیث أن النظام ینطوي على أن الأداء السلیم لا بد أن تظھر نتیجتھ التي 

 .یستفید منھا الجمیع في نھایة المطاف

 :-مسارات الحیاة الوظیفیة غیر المتخصصة- 3 

مسار إلى آخر في  و ھي تفسیر لعملیة البطء في الترقیة حیث أن العامل الیاباني ینتقل من

المنظمة مما یعني زیادة مستوى اطلاعھ و مھاراتھ و معرفتھ الشاملة لكافة أبعاد العمل و 

طبیعة العلاقات المختلفة بین الوظائف و كذلك قدرة الموظفین للقیام بأعمال بعضھم تؤدي 

 .إلى عدم توقف العمل في حال غیاب أي فرد

إن تمیز الإدارة الیابانیة و تمیز الشركات : یةمقومات العمل في المؤسسة الیابان- 4 

الیابانیة من الناحیة الدولیة بلا شك یقف وراءه الكثیر من المقومات الداخلیة و الخارجیة 

 :وھي

حیث أن وسائل الرقابة الإداریة في الشركات الیابانیة تتصف بقدر : الرقابة الضمنیة-  1

مور الداخلیة لدرجة تبدو معھا و كأنھا لیست كبیر من الخبرة و المفاھیم الضمنیة و الأ

موجودة بالنسبة لأي شخص غریب و لكن العملیات الإداریة في حقیقة الأمر عملیة متكاملة 

و نستنتج من . و بالغة الانتظام و تحتاج إلى قدرات خاصة و بنفس الوقت تتسم بالمرونة

النفسي للعاملین بالإنتاج و الثقة و  ذلك أن استخدام الرقابة الضمنیة یؤثر كثیراً على العامل

 .بالتالي تحقیق الكفاءة و الفعالیة في الأداء و ھو بطبیعة الحال ما یمیز الإدارة الیابانیة

و یمكن ملاحظة ھذه السمة من خلال مختلف الممارسات و : الثقافة التنظیمیة-  2

لأھداف التنظیم من ناحیة  السلوكیات للعاملین سواء كانوا مدراء أو موظفین و كذلك تمییزاً 

و من المعروف أن الثقافة التنظیمیة . و تحقیقاً لرغبات و توجھات الإدارة من ناحیة أخرى

الأمر الذي ینعكس على مدى التزام و ولاء , ذات أثر كبیر على معتقدات و أفكار العاملین

 .العاملین لعملھم

الإدارة الیابانیة طریقة المشاركة في من أھم الخصائص التي تمیز : طریقة اتخاذ القرار- 3

و ھذا بدوره یعني تحمل , اتخاذ القرارات بحیث یتم إشراك كل من سیتأثر بھذا القرار

لذا فإن صنع القرار یمثل الوصول إلى , المسؤولیة من قبل من یشارك في اتخاذ القرار
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قرار بقبولھ و تنفیذه القرار الأفضل و بنفس الوقت تحمل المسؤولیة و تحقیق الولاء لھذا ال

 .و ھذا ینعكس على مدى نجاح القرار و موضوعیتھ, بشكل جید

و یمكن أن تكون ھذه المیزة من أصعب الجوانب فھماً في الإدارة : القیم المشتركة-  4

الیابانیة و خصوصاً من قبل الغرب و ھي الاھتمام القوي بالقیم الجماعیة الموحدة و الشعور 

 :و یمكن النظر إلى ھذه السمة من منظورین مختلفین تماماً , ةالجماعي بالمسؤولی

 :-المنظور الأول- 1 

التزام بالقیم الجماعیة المشتركة من المفارقات التي لا تتفق مع الواقع الصناعي و لكنھا 

تؤدي في الوقت ذاتھ إلى تحقیق النجاح الاقتصادي بالرغم من تقیید الإبداع و عدم وجود 

لدى الفرد لوحده و طمس الشخصیة و فقدانھ الحریة بسبب التمسك بالقیم حوافز التمییز 

 .الجماعیة

 :-المنظور الثاني- 2 

ھو أن العمل الجماعي الیاباني یتسم بالكفاءة الاقتصادیة لأنھ یحمل الناس على العمل 

المشترك و تشجیع الأفراد لبعضھم في سبیل بذل أفضل الجھود و الوصول إلى أفضل 

لا سیما و أن الحیاة الصناعیة تتطلب وجود العلاقات المتشابكة و المتكاملة بین  النتائج

العاملین ببعض و یبقى المعنى الأسمى للعمل الجماعي الیاباني ھو ما یتعلق بتحمل 

 .المسؤولیة الجماعیة عن الأداء الجماعي

 :النظرة الشمولیة للاھتمام بالأفراد العاملین- 5

ت الیابانیة تعنى بالموظفین منذ دخولھم إلى المنظمة و من مرحلة و مفادھا أن المنظما

إلى أن ینتھي الموظف من عملھ و   socializationالتدریب و إجراء ما یسمى بعملیة

یصل إلى مرحلة التقاعد و ذلك بإجراء عملیات تنمیة و تطویر القوى العاملة و العمل على 

م و خصوصاً أن ھذا المبدأ ینبثق عن مؤثرات تحقیق الاستقرار الاجتماعي و الوظیفي لھ

 .اجتماعیة و حضاریة و وظیفیة

و بعد استعراض أھم خصائص النموذج الیاباني فإنھ من المناسب أن نحاول الاجابة على 

 السؤال ھل یمكن تطبیق ھذا النظام فى منظمات الاعمال بالدول الاخرى 

  :-اولا  zمةللاجابة لابدلنا من التقدیم الیسیر عن المنظ *
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فالخصائص السابقة و غیرھا , لھا خصائص تمیزھا عن غیرھا  Zإن كل شركة من نوع

  "Z"تجعل ھذه المنظمات ذات سیاسة و فلسفة إداریة مختلفة و علاوة على ذلك فإن النوع

من الشركات تمتلك قدراً كبیراً من الممتلكات المتعلقة بالمعلومات و الأنظمة المحاسبیة و 

لذلك نجد ھذه المنظمات تمتلك حالة من التوازن بین , ط الرسمي و الإدارة بالأھداف التخطی

الأمور الواضحة و الضمنیة في الوقت الذي یعتمد فیھ اتخاذ القرارات على كامل الحقائق 

 .فإنھ یراعى الاھتمام بمدى مناسبة القرار لأوضاع الشركة و مدى انسجامھ مع سیاستھا

ات ھذه الشركات متعلقة بأسلوب الشركة و نظرتھا للأھداف و إلى و بالتالي فإن ممیز

فالھدف و , الربحیة التي تعتبرھا مكافأة لبقاء الشركة و سعیھا المتواصل لتقدیم الأفضل

 و مما تجدر الإشارة إلیھ بأن الخلفیة النظریة للنوع. الغایة لكل منظمة التمیز المستمر دائماً 

"Z" و التوافق في ثقافتھا الداخلیة فیمكن تشبیھھا بالعشائر أو  تمثل نوعاً من التناسق

و تمثل الثقافة و الفوارق الثقافیة صعوبة و . العائلات المتآلفة التي تمارس نشاطاً اقتصادیاً 

كما أن التنظیم البیروقراطي , في المنظمات الأخرى  "Z"حاجز رئیسي في تطبیق النظام

فراد و تعاملھم مع الآخرین و ھذا ینعكس على جو العمل و یقید ھذه الثقافة و یحدد حریة الأ

ومن خلال ماذكر سابق یمكن تطبیق ھذا الاسلوب او  -:الاجابة . الأداء الوظیفي للعاملین

فى منظمات الاعمال بالدول الاخرى و یمكن   : Zإلى النظریة  Aالتحول من النظریة

المتسلسلة بشكل منطقي و إداري و توضیح ذلك من خلال مجموعة من الخطوات المتناسقة 

  :-ھذه الخطوات توضح بالتحدید مراحل إرشادیة لعملیة التحول حسب الخطوات التالیة

 :الخطوة الأولى

من المنظمات و دور المدیر فیھا و ذلك من خلال قیام المدراء بعض   "Z"تفھم النوع

مبادئ التي تنطوي علیھا ثم و ال  "Z"القراءات للتعرف على الأفكار الكامنة وراء النظریة

 .مناقشتھا مع العاملین بانفتاح و ثقة لمعرفة آرائھم حولھا

 :الخطوة الثانیة

إعداد بیان بأھداف الشركة و فلسفتھا یعطي العاملین فكرة عن القیم التي یفترض أن یعملوا 

ن بھا و یتقیدوا بھا و كذلك توضیح طرق التصرف و السلوك في المنظمة و خارجھا و م

 :خلال ھذه العملیة یمكن تحقیق الفوائد التالیة
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 .ضرورة تفھم فكرة و ثقافة المنظمة من خلال تحلیل القرارات و مدى نجاحھا-  1

كل منظمة تتطور لدیھا بعض العیوب و التناقضات و بالتالي یتم كشفھا من خلال -  2

 .التحلیل

 .الإدارةمعرفة الترابط بین استراتیجیات العمل و فلسفة -  3

 :الخطوة الثالثة

یتم فیھا معرفة الإجراءات و الممارسات غیر المناسبة و التي تتناقض مع غیرھا و التي 

تحتاج إلى إضافات معینة و في ھذه الحالة تبرز أھمیة مشاركة الإدارة العلیا في التنظیم 

 .الإداري للمؤسسة

 :الخطوة الرابعة

حدد علاقات الرؤساء بالمرؤوسین و مدى التعاون علاقات الاتصال الرسمیة في المؤسسة ت

بینھم و یرى أوتشي أن الھیكل المناسب للمؤسسة التي تتصف بالكفاءة و التكامل ھو 

النموذج الذي لیس لھ خارطة تنظیمیة و یشبھ ذلك بالفریق الریاضي الذي یعمل على 

 .التعاون الجماعي لتحقیق الھدف

 :الخطوة الخامسة

في " ز"تعامل مع الآخرین و ھي من الأمور الأساسیة لتطبیق الطریقة تطویر مھارات ال

العمل و ذلك لتحقیق التعامل و العمل بروح الفریق و من ھذه المھارات ما یتعلق بأنماط 

التفاعل في عملیة اتخاذ القرارات و حل المشاكل و الاستماع الجید و كذلك كیفیة توفیر 

 .عناصر القیادة للجماعة

 :لسادسةالخطوة ا

على " ز"و قبل قیام الفئة العلیا من المدیرین بتطبیق النظریة , تفحص المدیر لنفسھ و النظام

المستویات الأدنى فإن علیھم أولاً تفحص أنفسھم لتحدید مدى تفھمھم للفلسفة التي تقوم علیھا 

 .ھذه النظریة

 :الخطوة السابعة

یئة عمل مناسبة تتصف بالعدالة و تحقیق الاستقرار الوظیفي و ذلك من خلال توفیر ب

المشاركة و التغلب على احتمال استقالة بعض العاملین و بالتالي توفیر كافة أسباب و 
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متطلبات الاستقرار و الولاء للتنظیم و یجب مراعاة مشاركة النقابات العمالیة قبل إجراء أي 

  .تغییر في المنظمة

فإنھ من المناسب أن نقوم بعمل مقارنة و بعد استعراض أھم خصائص النموذج الیاباني 

 بسیطة و عامة بین المنظمات الیابانیة و الأمریكیة لمعرفة أھم نقاط الاختلاف بینھما

  :-كما ھو موضح أدناه

 

  :-وظیفة التخطیط (1)

 قصیر المدى -طویل المدى  - الإدارة الیابانیة الأمریكیة

 غالباً القرار فردي  -اتخاذ القرارات بالإجماع - 

 مشاركة قلیلة -مشاركة واسعة للأفراد في اتخاذ القرار - 

 من القمة إلى القاعدة - اتخاذ القرار من القاعدة إلى القمة - 

 سرعة في اتخاذ القرارات وبطء في التنفیذ -بطء في اتخاذ القرارات وسرعة في التنفیذ - 

 

 :-التنظیم (2)

 ة والمحاسبة فردیةالمسؤولی -المسؤولیة والمحاسبة جماعیة - 

 مسؤولیة اتخاذ القرار محددة -مسؤولیة اتخاذ القرار غیر محددة - 

 التنظیم رسمي بیروقراطي في الغالب - أقرب إلى التنظیم غیر الرسمي - 

 لا توجد فلسفة وثقافة مشتركة -فلسفة واسعة ومشتركة - 

 

 :-التوظیف (3)

 في الشركات الأخرىمن خریجي وموظ -من خریجي المدارس والجامعات - 

 الانتقال بین الشركات نشط - الانتقال بین الشركات ضعیف - 

 الولاء للمھنة -الولاء للشركة - 

 بصورة منتظمة -تقییم الأداء بصورة غیر منتظمة - 

 لفترة قصیرة - تقییم الأداء لفترات طویلة - 
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 الترقیة على أساس الأداء -أسس متعدیة للترقیة - 

لا حماس بالتدریب والتطویر  -ب والتطویر واعتبارھا استثمار طویل الأجل إیمان بالتدری- 

 لأن الفرد یمكن أن یترك الشركة

 الأمن الوظیفي ھو الھاجس الرئیسي -التوظیف مدى الحیاة في معظم الشركات - 

 

 :-القیادة (4)

 المجموعةالقائد متخذ القرار ورئیس  -القائد وسیط اجتماعي واحد لأفراد المجموعة - 

 أسلوب التوجیھ الحازم - استخدام الأسلوب الأبوي - 

 القیم المختلفة تقف في وجھ التعاون -القیم المشتركة تساعد على التعاون - 

 أسلوب المواجھة عند الصراع - تفادي المواجھة عند الصراع - 

 الاتصال من القاعدة إلى القمة -الاتصال من القمة إلى القاعدة - 

 

 :-بةالرقا (5)

 الرقابة بواسطة الرئیس -الرقابة بواسطة الزملاء - 

 التركیز على أداء الفرد - التركیز على أداء المجموعة - 

 اللوم بشدة - حفظ ماء الوجھ - 

استخدام محدد  - استخدام مكثف لطریقة المجموعة في تحدید وحل مشاكل الإنتاج والجودة - 

  تاج والجودةلطریقة المجموعة في تحدید وحل مشاكل الإن

 :المدرسة الموقفیة المدرسة الرابعة من المدارس الحدیثة و المتمثلة في 

تجربة   سوف نشرح كل ما یخص المدرسة الموقفیة في الإدارة، ففي البدایة سوف نشرح

وودوارد، ثم سنوضح أثر التكنولوجیا وأثر البیئة على اختیار أسلوب الإدارة الأمثل، ثم 

 .النظریة الموقفیة في الإدارةسنشرح إنتقادات 

 المدرسة الموقفیة في الإدارة –تجربة وودوارد 
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النظریة التقلیدیة  باختبار لكل من Wood Ward قامت وودوارد 1958في عام 

یة الأفكار السلوك في التطبیق العملي، وفي ذلك الوقت اتسع انتشار في الإدارة) الكلاسیكیة(

التي ترى أن طریق تحقیق الإنتاجیة ھو الاھتمام بالعنصر البشري ودراسة  في الإدارة

تصمیم احتیاجاتھ المتعددة والعمل على إشباعھا عن طریق تصمیم نظم للدوافع، و

لإشباع رغباتھ العلیا، و تدریب المشرفین على الإشراف عن بُعد، والإدارة عن  الوظیفة

الخ؛ وأكثر من ذلك، فقد نادى المفكرون تحت مظلة … طریق فرق العمل الجماعي 

النظریة السلوكیة بعدم تطبیق المبادئ الكلاسیكیة في الإدارة كعدم وضع تخطیط تفصیلي 

التي یقوم بھا العمال، وإتاحة الحریة التنظیمیة وإتاحة الفرصة للعامل لأن یراقب للأعمال 

 .نفسھ بنفسھ

تخطیط (وجدت وودوارد أن ھناك فكرا إداریاً  –فترة الخمسینیات  –أي في ذلك الوقت 

 Hard management وسمتھ بالإدارة المتشددة) رقابة مباشرة –تنظیم مفصل  –دقیق

فضھ مفكروا النظریة السلوكیة في الإدارة واستبدلوا الإدارة المتشددة وھذا الفكر الذي ر

بنوع آخر من الإدارة التي تركز على اھتمامات العامل وترك الحریة لھ تخطیطاً وتنظیماً 

؛ وأرادت وودوارد أن ترى Soft management ومراقبة وسمى ھذا بالإدارة الناعمة

داریة مطبق على أرض الواقع فإذا كانت الأفكار إلي أي حد ما ھو مذكور في المكتبة الإ

 : أي Valid الإداریة السائدة في ذلك الوقت صحیحة

 .الفكر الكلاسیكي یؤدي إلي انخفاض الإنتاجیة1 .1

 .الفكر السلوكي یؤدي إلي زیادة الإنتاجیة .2

 :فإننا نتوقع أن

 .المنظمات التي تطبق الفكر الكلاسیكي منظمات غیر ناجحة .1

 .التي تطبق الفكر السلوكي منظمات ناجحةالمنظمات  .2

قامت وودوارد باختیار مائة شركة صناعیة لكي تقوم بإثبات صحة ما جاء في المكتبة 

الإداریة وبالتحدید الفروض التي ذكرت أعلاه، ولقد توصلت الدراسة إلى نتائج غیر 

في الإدارة، فقد متوقعة، فلقد وجد أنھ لیس جمیع المنظمات الناجحة تطبق الفكر السلوكي 
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وجد أن ھناك بعض المنظمات الناجحة تقوم بتطبیق الأفكار التقلیدیة في الإدارة، و كذلك 

لیس كل المنظمات غیر الناجحة تطبق الفكر التقلیدي في الإدارة، فقد وجد أن ھناك بعض 

 .المنظمات غیر الناجحة تقوم بتطبیق الأفكار السلوكیة في الإدارة

تظھر أفكار إداریة تھدم ما جاء في  –بشكل علمي  –كر الإداري ولأول مرة في الف

النظریات السابقة للإدارة وتنص على أن لیس ھناك أسلوباً مثالي للإدارة یطبق في جمیع 

الظروف والأحوال، بل أن ھناك عدة أسالیب في الإدارة كل منھا تناسب ظروفاً معینة، وأن 

موقف معین لا یعطي ھذه النتیجة في موقف آخر بل الأسلوب الذي یعطي نتیجة إیجابیة في 

 .أنھ إذا تغیرت الظروف لابد من تغیر أسلوب الإدارة

 الإدارة الموقفیة –المدرسة الموقفیة في الإدارة 

بدأت تتجھ أنظار المفكرین في الإدارة إلي ما ھي العوامل والمتغیرات التي بناء علیھا یتم 

یث أنھ لا یوجد أسلوب مثالي لجمیع المواقف وإنما لكل اختیار أسلوب الإدارة المناسب ح

 one موقف متطلبات؛ وھذا الفكر الإداري ھدم فكرة وجود نظام مثالي في جمیع المواقف

best way every whereفھو لا ینادي بتطبیق فكر إداري معین في جمیع الظروف ، 

Universal ن یختار من بینھا ما یتلائم وأن أمام المدیر عدة طرق وأسالیب إداریة علیھ أ

مع الموقف، وإذا حدث تغیر في الموقف فإن المدیر یجب أن یراجع الطرق الإداریة لكي 

یتأكد أنھا ما زالت ملائمة ولیس ھناك ما یمنع من الطرق الإداریة في حالة حدوث أي تغیر 

 في ظروف الموقف

أو المدرسة  Contingency وقد أطلقت على ھذه الأفكار المدرسة الموقفیة في الإدارة

في الإدارة، وكل ھذه المسمیات تعكس أنھ لیست ھناك نظریات  Conditional الشرطیة

عامة وإنما لكل موقف نظریة تتلائم وتتمشى معھ، وإذا تغیر ھذا الموقف یجب أن یعاد 

ة النظر في الفكر الإداري أو الطرق الإداریة المطبقة؛ وبدأت جھود المفكرین في الإدار

تتجھ إلى البحث عن العوامل التي تجعل المدیر یتبنى فكراً إداریاً معیناً ویطبق طرقاً 

 .وأسالیب إداریة معینة، ویمكن حصر ھذه الأفكار في مجموعتین رئیسیتین
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طبیعة ونوع الماكینات والمعدات التي ( ھناك جانب من الفكر الإداري یرى أن التكنولوجیا 

الأساس الحاكم في اختیار تطبیق فكر إداري معین؛ بینما ھناك ھي ) تستخدم في الإنتاج 

جانب آخر من الفكر الإداري یري أن طبیعة البیئة التي تعمل فیھا المنظمة من حیث درجة 

 ھي الفیصل في اختیار طریقة الإدارة Degree of Variability التغیر أو الثبات

 أثر التكنولوجیا في اختیار أسلوب الإدارة

في دراستھا للمائة شركة  –النتائج غیر المتوقعة  Wood Ward فسر وودواردلكي ت

صناعیة، قسمت ھذه المائة شركة إلي ثلاث مجموعات طبقاً لطبیعة التكنولوجیا المطبقة 

 Technology adopted طبیعة الماكینات والعدد والآلات المستخدمة في الإنتاج

 اعیة التي تستخدم نظام الإنتاج الكبیرالمجموعة الأولى التي تشمل الشركات الصن .1

Mass Production 

 المجموعة الثانیة التي تشمل الشركات الصناعیة التي تستخدم نظام الإنتاج المتغیر .2

Unit System 

المجموعة الثالثة التي تشمل الشركات الصناعیة التي تستخدم نظام الإنتاج حسب  .3

 .Processing العملیات

الشركات التي تستخدم نظام الإنتاج الكبیر وتقوم بتطبیق نظام الإدارة وجدت وودوارد أن 

تعد شركات ناجحة بینما تلك التي تقوم بتطبیق نظام الإدارة السلوكیة ) الكلاسیكیة(التقلیدیة 

ھي شركات غیر ناجحة، والعكس تماماً في نظم الإنتاج الأخرى التي تتسم بالتغیر سواء في 

تجات النھائیة التي تقوم بإنتاجھا؛ فقد وجدت أن ما یطبق منھا الفكر عملیات الصنع أو المن

في الإدارة تعد شركات غیر ناجحة وتلك التي تطبق الفكر السلوكي ) الكلاسیكي(التقلیدي 

 .في الإدارة ھي شركات ناجحة

 الإدارة نتائج نظریة وودوارد وعلاقة التكنولوجیا بأسلوب

الإدارة تنادي بعدم وجود فكر إداري لـھ صلاحیة خرجت وودوارد بنظریة جدیدة في 

التطبیق في جمیع الظروف والأحوال، بل إن الفكر الإداري یتوقف على طبیعة العدد 
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؛ فإذا اتسمت التكنولوجیا بالثبات )طبیعة التكنولوجیا(والآلات التي تستخدمھا الشركة 

ع وبالتالي في المنتجات النھائیة والاستقرار في الآلات والماكینات وبالتالي في عملیات الصن

فإن أصلح نظام لإدارة ھذا الموقف ھو الفكر التقلیدي في الإدارة الذي ینادي بالتخطیط 

 .الدقیق والتنظیم الدقیق وكذلك الرقابة الدقیقة

وفي حالات الآلات والماكینات عامة الغرض وكذلك تغیر عملیات الصنع وبالتالي تغیر 

عندما تتسم التكنولوجیا المطبقة بالتغیر وعدم الاستقرار فإن أصلح  المنتجات النھائیة أي

نظام لإدارة ھذا الموقف ھو الفكر السلوكي في الإدارة الذي ینادي بسیطرة العمال على 

عملیات التخطیط إلى حد ما، وعدم التحدید الدقیق للمسئولیات والاختصاصات للأفراد، 

مراقبة العامة على النتائج ولیس على الوسائل والإشراف العام من قبل الرؤساء، وال

 .والأسالیب

مصفوفة أثر 

 التكنولوجیا في الإدارة

 تعریفھا، أنواعھا، تحلیلھا: یةالبیئة التنظیم :مقالة ذات صلة

 أثر البیئة في اختیار أسلوب الإدارة
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أن التكنولوجیا ھي  –على رأس فریق من المفكرین في علم الإدارة  –بینما ترى وودوارد 

العنصر الحاكم الختیار نظام الإدارة، فإن فریقاً آخر من الباحثین یرى أن طبیعة البیئة التي 

 .العنصر الحاكم في اختیار نظام الإدارةتعمل فیھا المنظمة ھي 

 Stalker & Burns بیرنز وستوكر تجربة

بدراستھما الإداریة في اسكتلندا بإنجلترا  Stalker & Burns قام الباحثان بیرنز وستوكر

في بدایة فترة الستینیات وتوصلوا إلي أن درجة التغیر أو الاستقرار البیئي للمنشأة ھي التي 

الأمثل للإدارة، فلقد وجد بیرنز وزمیلھ أن ھناك اختلافات في النظم الإداریة تحدد الأسلوب 

المطبقة في الشركات التي تعمل في صناعة الغزل والنسیج وتلك المطبقة في شركات تعمل 

أن شركات الغزل والنسیج  –إلي حد كبیر  –في مجال صناعة الإلكترونیات؛ فلقد وجدا 

للإدارة من ) الكلاسیكى(ق إداریة تتمشى مع الفكر التقلیدي تقوم بتطبیق تنظیم إداري وطر

، ومن حیث درجة )عدد الأفراد الذین یشرف علیھم رئیس معین) نطاق إشراف ضیق حیث

 … الاتصالات الإداریة الاختصاصات المحددة لفرد معین، ومن حیث نظم تحدید وتفصیل

 .الخ

إلى حد  –تطبیق تنظیم إداري وطرق إداریة تتوافق بینما تقوم شركات إنتاج الإلكترونیات ب

مع الأفكار السلوكیة في الإدارة من حیث نطاق إشراف واسع، وتحدید الأعمال  -كبیر

والاختصاصات بشكل عام، وعدم وجود أي قیود على الاتصالات الإداریة لأي فرد في 

أطلق بیرنز وزمیلھ الخ؛ .. …المنظمة طالما أن ذلك یساعده على تحقیق أھداف وظیفتھ 

 على نظام الإدارة الذي یتمشى مع الفكر التقلیدي في الإدارة بالنظام المیكانیكي

Mechanistic ،وبینما أطلقا  أي النظام الثابت الجامد الذي یتصف بأقل حد من المرونة

على الفكر الإداري الذي یتسق مع الأفكار السلوكیة  Organismic لفظ النظام العضوي

 .دارة أي التنظیم المتغیر المرنفي الإ

وجد بیرنز وزمیلھ أن سر نجاح التنظیم المیكانیكي في شركات الغزل والنسیج وكذلك نجاح 

فلقد  التنظیم العضوي في شركات إنتاج الإلكترونیات یكمن في طبیعة البیئة لھذه الشركات،
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تعمل فیھا شركات الغزل التي  Environment وجدا أن ھناك اختلافاً بیناً في طبیعة البیئة

والنسیج عن طبیعة البیئة التي تعمل فیھا شركات إنتاج الإلكترونیات؛ فلقد وجدا أن بیئة 

شركات الغزل والنسیج تتسم بالثبات والاستقرار وتوافر أقل قدر ممكن من عوامل عدم 

كة، أو التأكد سواء في السوق الذي تتعامل معھ الشركة أو النواحي الفنیة البیئیة للشر

 . Highly Stable Environment النواحي الخاصة بالتطویر والبحوث البیئیة للشركة

أما عن طبیعة البیئة التي تتعامل معھا المنشأة التي تعمل في مجال السلع الإلكترونیة فھي 

 بیئة تتسم بالتغیر وعدم الاستقرار وعدم الثبات وتوافر قدر كبیر من عوامل عدم التأكد

Uncertainty  سواء في السوق الذي تتعامل معھ الشركة، درجة التغیر في المنتجات من

سنة لإخرى، وعدم توافر المعلومات السوقیة، وعدم القدرة على التنبؤ بالسوق لفترات 

زمنیة طویلة؛ وكذلك بالنسبة للنواحي الفنیة البیئیة للشركة من حیث التطویر الدائم 

وكذلك طرق الصنع، كذلك أیضاً بالنسبة للنواحي  والمستمر في الماكینات والمعدات

الخاصة بالتطویر البیئي لشركة الإلكترونیات من حیث انتشار مراكز البحث العلمي، 

ویستطیع كل منا بمشاھداتھ البسیطة الیومیة أن یلاحظ التطور الھائل الیومي في مجال 

ت المنشأة التي لا تستطیع أن المنتجات الإلكترونیة وما یحدثھ ذلك من تقادم مستمر لمنتجا

 .تواكب التطور باستمرار

 : خروج بیرنز وزمیلھ بفكر إداري جدید یدور حول أثر البیئة في الإدارة وبشكل محدد

 یعد التنظیم المیكانیكي Mechanistic  وطرق الإدارة التقلیدیة أكثر مناسبة

 . ارللمنشآت التي تتعامل مع بیئة تتسم بالثبات والوضوح والاستقر

 یعد التنظیم العضوي Organismic  وطرق الإدارة السلوكیة أكثر مناسبة للمنشآت

كما یتضح من .. التي تتعامل مع بیئة تتسم بالتغیر والغموض وعدم الاستقرار 

 : الشكل التالي
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 Lorsch &  Lawerence لورنس ولورش  تجربة

 قام لورنس ولورش –تقریباً وفي أمریكا في نفس اتجاه بیرنز وستوكلر في نفس الوقت 

Lorsch & Lawerence  بدراسة أثر البیئة على المنظمة وتلك الدراسة انصبت على

 وشركات إنتاج مواد التعبئة والتغلیف industry Food شركات إنتاج الأطعمة

Packaging وشركات إنتاج السلع الإلكترونیة؛ وقد توصلا إلى أن أجزاء Parts 

أنظمة إداریة مختلفة وذلك إذا كانت ھذه الأجزاء تتعامل مع بیئات المنظمة قد تستخدم 

  .لیست من طبیعة واحدة

 : وبشكل محدد قام لورنس وزمیلھ بتقسیم المنظمة إلى ثلاثة أجزاء ھما

الجزء التسویقي الذي یتولى تسویق المنتجات وتقدیم أفكار تسویقیة لتطویر  .1

 .المنتجات
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 .إنتاج السلعالجزء الإنتاجي الذي یتولى  .2

ھو قطاع البحوث والتطویر الذي یتولى إعداد البحوث العلمیة الأساسیة والتطبیقیة  .3

 .اللازمة لتطویر طرق الصنع ووسائل الإنتاج وكذلك المنتجات الخاصة بالمنشأة

وجد لورنس ولورش أن كل قطاع من القطاعات الداخلیة للمنشأة لھ بیئة خاصة في إطار 

شأة، ففي حالة قطاع التسویق فإنھ یتعامل مع البیئة التسویقیة التي تتكون من البیئة الكلیة للمن

العملاء والموزعین والمنافسین أي سوق منتجات المنشأة، وفي حالة قطاع الإنتاج فإنھ 

یتعامل مع البیئة الفنیة التي تتكون من موردي الماكینات والمعدات والآلات وموردي 

بحوث والتطویر فإنھ یتعامل مع مراكز البحث العلمي الأساسیة وسائل التصنیع، أما قطاع ال

 .والتطبیقیة التي تھتم بتطویر وسائل الإنتاج، معدات الإنتاج، طرق الإنتاج

للمنشأة عموماً ھي أكثر البیئات تغیراً وعدم ثباتاً   وجد لورنس ولورش أن البیئة البحثیة

ي البیئة التسویقیة في منطقة تقع بین البیئة وتتمیز بتوافر عوامل عالیة من عدم التأكد وتأت

البحثیة والبیئة الفنیة؛ ولذا قام لورنس وزمیلھ بالتوصیة باتباع نظام إداري میكانیكي في 

إدارة قطاع الإنتاج داخل المنشأة لأنھ یتعامل مع بیئة فنیة تتسم بالثبات والاستقرار وتوافر 

ر اتباع نظام إداري عضوي في إدارة قطاع قدر كبیر من عوامل التأكد، ولى النحو الآخ

البحوث والتطویر داخل المنشأة لأنھ یتعامل مع بیئة بحثیة تتسم بالتغیر وعدم الاستقرار 

 .وتوافر عوامل كثیرة من عدم التأكد

قطاع التسویق یتعامل مع بیئة تتسم بتوافر عوامل التأكد وعوامل عدم التأكد في   ولما كان

كما یتضح من الشكل .. یا باتباع نظام إداري یتسم بالمرونة إلي حد ما نفس الوقت فقد أوص

 : التالي
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 سلبیات الإدارة الموقفیة –إنتقادات النظریة الموقفیة في الإدارة 

 .عدم وجود طریقة واضحة لتقسیم الأدوار .1

المواقف ھى التى تحدد النمط القیادى الذى یجب ان یستخدم، فلا یوجد نمط قیادي  .2

 .لكل المواقفموحد 

الظروف والمواقف التى تواجھ المدیرین ھى من تتحكم بھم، فالمدیرون لیسوا  .3

 .احراراً فى إدارة مؤسساتھم

 .الظروف والمواقف ھى من تحدد ھل الإدارة وأسالیبھا ناجحة ام فاشلة؟ .4
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  : مةــــــــــــــــــــــــــــــخات

یتمثل في اھم النقاط المتناولة في ھذه نقدم من خلال ھذه الخاتمة ملخص  للمطبوعة 

  :محاضرات ال

التسییر على انھ عملیة التنسیق بین الموارد البشریة و المالیة و المادیة بغیة تحقیق  فیعر

  اھدا المنظمة 

  على انھ ذلك الشخص الذي یتمتع بالسلطة و یتحمل نتائج العملیة التسییریةو یعرف المسیر 

  :من اربعة مراحل تتكون العملیة التسییریة 

  .التخطیط ، التنظیم ، التوجیھ ، الرقابة 

  :مدراس التسییر 

  )ماكس فیبر(ثم البیروقراطیة  )فایول (  و العملیة) تایلور( العلمیة : المدرسة الكلاسیكیة 

العلاقات الانسانیة و المدرسة السلوكیة و مدرسة النظم و مدرسة : المدارس الحدیثة 

  ة الموقفیة الیابانیة و المدرس

  :المدرسة الكلاسیكیة 

ركزت ھذه المدرسة على العلاقة بین العامل و الآلة  و ایضا على الوقت : المدرسة العلمیة 

  و الحركة  و على مراجعة سلم الاجور  و كذا على فصل التخطیط عن التنفیذ 

  : و قد قام تایلو بعدة تجارب لصیاغة نموذجھ و نظریتھ منھا 

تجربة  -3)    التكالیف ( _تجربة جرف الخامات  -2الكتل المعدنیة    تجربة رفع  - 1

  العلاقة بین الأدوات و العمال 
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و مما یلاحظ على تجارب تایلور انھ اھتم بالقاعدة اي بالطبقة السفلى من التسلسل الھرمي 

یف و نظریتھ تركز على احسن الطرق و السبل لأداء العمل و انجازه بأقل التكال للمؤسسة 

  . و في اسرع الاوقات 

انطلق فایول في صیاغة نموذجھ بالتركیز على القمة عكس :  المدرسة العملیة بقیادة فایول

تایلور بل ذھب الى نفي الاعتقاد السابق من ان المسیر ظاھرة فطریة و اعتبر فایول ان 

التسییر مھارة یمكن اكتسابھا و فرق بین المھارة التسییریة و المھارة الفنیة و العلاقة 

  . لقاعدة او العكس العكسیة بینھما في التدرج من القمة الى ا

فنیة ، تجاریة ، مالیة ، امنیة ، ( و یعتبر فایول اول من قسم انشطة المؤسسة الى ستة ھي 

كما قام بتقسیم النشاط الاخیر اي االنشاط الاداري الى خمسة وظائف ) محاسبیة ، اداریة 

  )تخطیط ، تنظیم ، توجیھ ، رقابة ، تنسیق ( ھي 

تقسیم العمل ، وحدة الأوامر، العدالة  ( اربعة عشرة مبدأ للإدارة  14كما قام فایول بوضع 

  )الخ ...

سھولة و یمكن اعتبار اھم خاصیة لنموذج فایول تتعلق بسلاسة تدفق الاوامر عن طریق 

  .المعلومات بین مختلف فروع المؤسسة  انتقال

راءات  و التطبیقات اھتمت بھده النظریة بالإج:  المدرسة البیروقراطیة بقیادة ماكس فییبر

الفعلیة لممارسة سلطة التسییر و ھذه الاھتمامات من ماكس فییبر لھا ما یبررھا خاصة فیما 

یتعلق بتكوین شخصیتھ و انعكس ھذا على تقسیمات السكلة التي جعلھا ثلاثة أنواع  او 

  : مراحل 

سیادة :  ثالثا)       ف الاعرا( السلطة التقلیدیة  :  ثانیاالسلطة الكاریزماتیة      :  اولا

  القوانین الرشیدة 

و من ھذه التقسیمات اعتبر ماكس فیبر ان لكل نوع من ھذه الانواع یحتاج لتنظیم خاص بھ 

  . و لا یمكن جعل نموذج عام و مشترك یشملھم كلیا 
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و یمكن تلخیص اھم میزة للمدرسة البیروقراطیة بأنھا تھتم بالقاونین و سیرورتھا من 

  .لى العامل و كذا تحدید طبیعة العلاقة بینھما من خلال التسلسل الھرمي المسیر ا

و ھكذا نكون انھینا الكلام عن المدرسة الكلاسیكیة التي قلنا انھا تتمیز بانھا سلطویة و تنظر 

الى العامل نظرة سلبیة و ایضا محیط ظھر ھذه المدرسة كان یتطلب الاھتمام برفع الكفاءة 

الانتاجیة عن طریق میزة التخصص و تقسیم الواجبات و كذا تعطیم الربح دون الاھتمام 

  . العمال  بحاجیات

  :  مدرسة العلاقات الانسانیة: ثانیا 

من خلال اسمھا یمكن ان نستنتج اسباب ظھور ھذه المدرسة و ھذه التسمیة فكما سبق و ان 

تطرقنا الى تعریف المدرسة الكلاسیكیة بفروعھا الثلاثة یتضح ان ھذه المدرسة جاءت كردة 

ن جھة ثانیة اذا لاحظنا زمن ظھور و فعل لما سبق عن المدرسة التقلیدیة ھذا من جھة و م

ھو عشرینیات القرن الماضي فیتضح ان ھذه الفترة بدأ الوعي یظھر لدى العمال عن طریق 

المطالبة یتحسین ظروف العمل و كذا كتابات  و افكار النقابات و كذا الحركات العمالیة 

  .كارل ماركس السابقة  التي بدأت تظھر وتلقى صدى كبیر

مدرسة اعطت اھمیة كبیرة للجانب النفسي و الاجتماعي للعامل و احترام عاداتھ لذلك ھذه ال

و معتقداتھ و الحفاظ على عواطفھ بحیث زاد الاھتمام بالجانب العاطفي و لیس فقط كما كان 

سابقا التركیز على الحوافر المادیة فقط و ایضا الاھتمام بالتنظیم غیر الرسمي داخل 

اع الى الاشخاص المؤثرین داخل العمال و لا یشغلون منصب المؤسسة عن طریق الاستم

رسمي في التنظیم الھرمي للمؤسسة  و ایضا اھتمت مدرسة العلاقات الانسانیة الى التنسیق 

بین مھمة التخطیط و التنفیذ اي توسیع قاعدة المشاركة في اتخاذ القرارات و تغیبیر النظرة 

لیة  و یمكن لھؤلاء العمال من تحمل مسؤولیاتھم كاملة السلبیة للعامل الى نظرة ایجابیة تفاء

 .  

ھي امتداد اللمدرسة العلاقات الانسانیة  بالاضافة الى النظرة :  المدرسة السلوكیةثالثا 

رة یة فان المدرسة السلوكیة تبنت نظالتفاءلیة للعمال التي تبنتھا المدرسة العلاقات الانسان
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سات و تجارب لضبط سلوك الافراد و ردة أفعالھم  و اعتمدت على درااكثر واقعیة بحیث 

  . كذا تأثیر المحیط الخارجي علیھم 

( مدخل علم النفس  -1: اعتمدت المدرسة السلوكیة في صیاغة نموذجھا على ثلاث مداخل 

سلوك الفرد داخل المؤسسة و في ( مدخل علم الاجتماع  -2) سلوك الفرد بصفة عامة 

سلوك الفرد المكتسب البیئي و ( مدخل علم الأجناس  -3) عات اطار العلاقات و المجمو

  ). المجتمعي 

  : المدارس الحدیثة للتسییر

رغم ان ھذه المدارس مر على تبنیھا و وجودھا زمن طویل لكن ھذه التسمیة بقیت ملازمة 

نظریة  الأنظمة  و النظریة : لھا و المدرسة الحدیثة تتلخص على العموم في مدرستین ھما 

  .الموقفیة 

قامت ھذه النظریة على نقد المدارس السابقة اي الكلاسیكیة و السلوكیة :  نظریة النظم

خاصة ففیما یتعلق بمجال تركیز المسیر لان المدرسة النظم اعتبرت ان المدرستین 

السابقتین ركزت على عنصرین فقك ھما الانسان و الآلة في اطار بیئة داخلیة مغلقة بینما 

ظم اعتبرت التسییر و التنظیم بصفة خاصة ھو نظام مفتوح یؤثر و یتأثر بالبیئة نظریة الن

سة النظم على ان النظام ینقسم على مدت مدرالخارجیة للمؤسسة و من ھذا المنطلق اعت

  :اجزاء لخصتھ في اربع عناصر ھي 

  ي النظام و ھو الجزء الرئیسي ف: الفرد  - 1

  الھیكل التنظیمي للمؤسسة  - 2

  نظیم غیر الرسمي الت - 3

  .الوسائل المادیة للعمل و ماتعلق بھا من تكنولوجیا و عصرنة  - 4

و منھ فان نظریة النظم لم تركز على جزئیة فقط بل اعتبرت المؤسسة مكزنة من مجموعة 

  . من الانظمة الصغیرة تؤلف فیما بینھا نظام كبیر متناسق
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یقھ في بشمولیة النموذج و صلاحیة تط تقوم ھذه النظریة على مبدأ عدم:  نظریة الموقفیة

كل الظروف بل تعتبر ان لكل موقف طریقة خاصة للتعامل معھ و اھم رائد لھده النظریة 

و ھو یري أن المتغیرات البیئیة و الاجتماعیة و سلوكیات الافراد و ذھنیاتھم "  فیدار " ھو 

بدراسة جمیع ھذه  تختلف من منظمة لأخرى لذا وجب التعامل حسب ھذا الموقف و ذلك

  .الجوانب و الخروج بقرار یتناسب مع ھذا الموقف 

  :طبعا ھناك عدة مدارس تنتمي الى الفكر الاداري الحدیث على غرار 

التي تعتمد أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات و المشاركة في :  المدرسة البایانیة -أ 

  تحمل نتائج العملیة التسییریة و كذا توسیع المؤسسة و ربطھا بعائلة العامل 

تقوم على زیادة الحافز الداخلي للعمال بالسماح لھم بمشاركة :  الإدارة بالأھداف - ب 

ن بكل جد لتحقیق اھدافھم و ھي فلسفة رؤساءھم في اتخاذ القرارات و ھو ما یجعلھم یعملو

  .اداریة تھدف الى دمج الرئیس بالمرؤوس و المشاركة التامة عمودیا و افقیا 

و یقصد بھا استعمال الاسالیب الكمیة مثل بحوث العملیات و  :نظریة علم الادارة  - ج 

  .اسالیب التنبؤ من أجل اتخاذ القرارات التي تمكنھم من تحقیق اھداف المؤسسة 

بعد ان تناولنا كل ما یتعلق بادارة الاعمال من تعاریف و خصائص و كذا مختلف 

الاتجاھات و المدارس التي تحكم ھذا المفھوم و تعالجھ  ، سننتقل الان الى محور آخر ھو  

  .الحوكمة 

و متابعة مستوى اداء القائمین على المؤسسة و ھي تدعیم مراقبة نشاط المؤسسة :  الحوكمة

قرارات التي تحدد التوقعات او التحقق من الاداء و ھي یمكن ان تكون بصفة خاصة ال

  منفصلة او یمكن دمجھا ضمن المھام الدائمة و الداخلیة في تنظیم ادارة المؤسسة 

و تھدف الحوكمة للوصول الى الاھداف المرجوة و المخطط لھا و ھي تعني بصفة أدق 

  .اداء المؤسسة  النظام یضبط اداء الفاعلین الحقیقیین في

  غلیزان جامعة .. ر . ع.  و في الأخیر تقبلو تحیاتي و دعائي لكم بالحفظ و السلامة 
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  :بعض الاسئلة المتعلقة بمقیاس ادارة الاعمال 

  ماھي العلاقة بین المسیر و المنفذ؟

  اذكر مراحل العملیة التسییریة ؟

  العملیة التسییریة ؟ماھي العلاقة بین التسییر و بین كل عنصر من عناصر 

  ماھي انواع التخطیط حسب الزمن؟

  انواع الرقابة الاداریة ؟

  ماھي ادوات التوجیھ التسییري ؟

  ما ھي اشكال الھیاكل التنظیمیة داخل المنظمة ؟

  الفرق بین التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي ؟

  اذكر بعض الاسالیب الحدیثة للرقابة ؟

  الرقابة ؟دور نظام المعلومات في 

  ماھي ممیزات المدرسة الكلاسیكیة ؟

  مبادئ المدرسة العلمیة ؟

  " حركة  - وقت "     "آلة  - انسان ": اشرح المصطلحات التالیة 

  الفرق بین المھارة التسییریة و المھارة الفنیة حسب فایول ؟

  ماھي اقسام المؤسسة حسب المدرسة العملیة ؟

  النموذج الغربي ي التوظیف؟الفرق بین النموذج الاسیوي و 
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	8. حفظ السجلات : بالإضافة إلى الاتصالات الكتابية، يتم تسجيل جميع القرارات المهمة المتخذة في المنظمات البيروقراطية لأغراضمرجعية مستقبلية، حيث يتم الاحتفاظ بجميع القرارات والسياسات والإجراءات والقواعد المهمة في شكل مكتوب؛ والاحتفاظ بالمستندات المكتوبة يضمن فعالية العمل ويضمن أيضًا استمرارية العمل في غياب صانع القرار. وحفظ السجلات مهم جدا للمنظمات البيروقراطية، حيث يعمل كموسوعة لعمل المنظمة؛ ويمكن للمرء الحصول على معلومات حول كل ما حدث في المنظمة في أي وقت، ويعد حفظ السجلات أيضًا طريقة جيدة لنقل المعرفة إلى موظفي المؤسسة المستقبليين.

	آراء وأفكار ماكس فيبر في البيروقراطية
	إيجابيات النظرية البيروقراطية
	1. تقسيم العمل:  تقسيم العمل يجعل العمل أسهل؛ و يؤدي إلى التخصص.
	2. الكفاءة : يتم تنفيذ العمل بكفاءة تحت إشراف المديرين المباشرين في التسلسل الهرمي.
	3. المساءلة والشفافية : يمكن للمواطنين العاديين تحميل المسؤولين الحكوميين والموظفين المسؤولية عن الأفعال التي يقومون بهافي سياق القيام بمهامهم، فالمنظمة مسؤولة في حالة حدوث خطأ ما.
	4. صنع القرار : يتم تسليم القرارات بشكل عام للموظفين من قبل مديريهم المباشرين، وهؤلاء المديرين يتسلمون القرارات من قبل ألئك الذين فوقهم في التسلسل الهرمي.
	5. القواعد واللوائح : مجموعة القواعد واللوائح التي يتم تحديدها بوضوح في معظم الحالات تجعل الامتثال لها شرطًا أساسيًا في لهيكل البيروقراطي، مما يقلل من نطاق عدم الالتزام بإطار القواعد والبروتوكولات.
	6 . سهولة الإدارة : البيروقراطية تجعل الإدارة أسهل؛ حيث يتم ترتيب المنظمة بشكل أكثر عقلانية في التسلسل الهرمي الهيكلي؛ في الهيكل البيروقراطي، يكون أسهل بسبب الحجم الكبير للمنظمة أن يتم الرقابة من قبل الإدارة، وإجراء التعديلات اللازمة عند الاقتضاء، وإدخال مجموعة جديدة من القواعد حسب المتطلبات من وقت لآخر.

	أبرز الانتقادات الموجهة للنظرية البيروقراطية
	1. الروتين : البيروقراطية، بحكم طبيعتها، تتبع مجموعة معينة من القواعد والأنظمة؛ ويؤدي هذا إلى نقص المرونة ويمكن أن يؤدي ي كثير من الأحيان إلى عدم الكفاءة.
	2. التأخير: غالبًا ما تسبب مجموعة القواعد المعقدة في النظام البيروقراطي تأخيرات طويلة.
	3. الفساد البيروقراطي: يمكن أن يكون الفساد في المستويات العليا من البيروقراطية كارثيًا للغاية على الاقتصاد.
	4. تغيير الأهداف: إن عملية إنجاز العمل في نظام بيروقراطي مرهقة وغالبًا ما يتم إعطاء أهمية أكبر لمجموعة القواعد واللوائح ن النتيجة النهائية.
	5. الأعمال الورقية: في البيروقراطية قد تكون هناك حاجة إلى الكثير من الأعمال الورقية، و حتى للأعمال البسيطة جدًا.
	6. المحسوبية: غالبًا ما تكون المحسوبية في البيروقراطية مشكلة، فقد يفضل المدراء الذين يجلسون في القمة أشخاص بعينهم وبالتاي يقومون بمساعدتهم على الترقي في السلم الوظيفي بشكل أسرع من الأفراد الأكثر استحقاقًا.
	7. صنع القرار: يعتمد صنع القرار في البيروقراطية على مجموعة معينة من القواعد واللوائح، وغالبًا ما تؤدي هذه الصلابة إلى اخيار القرارات المبرمجة بينما لا يتم استكشاف السبل الأحدث.
	8. إغفال جوانب مهمة : تم التركيز على المستوى الإداري وتم أغفال التركيز على المستوى الفني أو الإنتاجي.

	السيرة الذاتية لالتون مايو 
	بعض مقولات التون مايو
	المدرسة السلوكية في الإدارة
	تجارب هاوثورن وتأثيرها على العاملين
	الأسباب الحقيقية لزيادة الإنتاجية في تجارب التون مايو
	1. نهج العلاقات الإنسانية
	2. الحوافز غير المالية كان الافتراض السابق هو أن العمال سيعملون أكثر إذا عرض عليهم المزيد من الحوافز المالية، وكان فريدرك تايلور هو المؤيد الرئيسي لهذا النهج؛ وقال إلتون مايو إن أساليب الحوافز المالية ليست غير كافية فحسب، بل إنها غير واقعية أيضًا. فلقد كان التون مايو قادرًا على إظهار أن المعاملة الإنسانية والاحترام، والشعور بالمشاركة والانتماء، والتقدير، والروح المعنوية، والفخر الإنساني والتفاعل الاجتماعي هي أحيانًا أكثر أهمية من الحوافز النقدية الخالصة.
	3. الرجل الاجتماعي طوّر التون مايو مفهوم “الرجل الاجتماعي”، حيث قال إن الإنسان مدفوع أساسًا بالاحتياجات الاجتماعية ويكتس إحساسه بالهوية من خلال العلاقات مع الآخرين؛ وقال إن الإنسان أكثر استجابة للقوى الاجتماعية للمجموعة غير الرسمية بدلاً من الحوافز الإدارية والرقابة.
	4. التنظيم كنظام اجتماعي رأى التون مايو أن العلاقات غير الرسمية في المنظمة أكثر فعالية من العلاقات الرسمية، وان الأفراد شكلوا مجموعات غير رسمية لإعطاء التوجيه لمشاعرهم وتصرفاتهم من هذه المجموعات؛ وكان يعتقد أنه إلى جانب المنطق والحقائق، فإن الناس أيضًا تسترشد بالمشاعر والأحاسيس.

	تعريف القيادة  القيادة هي القدرة على التوجيه من أجل تحقيق هدف معين عن طريق الآخرين، وهناك من عرف القيادة بأنها العملية اخاصة بدفع وتشجيع الأفراد نحو إنجاز أهداف معينة، كما تم تعريفها بأنها التأثير في سلوك الآخرين كأفراد وجماعات نحو إنجاز وتحقيق الأهداف المرغوبة، كما تم تعريفها بأنها الـقـدرة عـلى اسـتـمـالة الآخـريـن persuade others لتأدية أعمال معينة بشكل إختياري أو الامتناع عن سلوك معين.
	تعريف القائد : القائد هو الذى يؤثر فى التابعين له لكى يحققوا الأهداف المرجوة منهم، وينظر البعض للقائد على أنه الشخص الذىسوف يأخذك حيث لا تستطيع ان تذهب وحدك؛ فالقائد هو الشخص الذي يمكنه رؤية كيف يمكن تحسين الأشياء وهو الذي يحشد الناس للتحرك نحو تلك الرؤية الأفضل.
	نظريات القيادة : هناك ثلاث نظريات تناولت موضوع القيادة بهدف تحديد نمط القيادة الفاعل الذي يحقق أعلى إنتاجية في شكل كمية جودة الإنتاج، انخفاض معدل الحوادث، انخفاض معدلات ترك الخدمة، انخفاض المنازعات العمالية … الخ
	النظرية السلوكية في القيادة : تجادل نظرية القيادة السلوكية بأن نجاح القائد يعتمد على سلوكه بدلاً من سماته الطبيعية، وتتضن نظرية القيادة السلوكية مراقبة وتقييم تصرفات القائد وسلوكياته عندما يستجيب لموقف معين؛ وتؤمن هذه النظرية بأن القادة يصنعون لا يولدون، ويقترح أنصار هذه النظرية أنه يمكن لأي شخص أن يصبح قائداً فعالاً إذا كان بإمكانه تعلم وتنفيذ سلوكيات معينة.
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