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تهدف هذه المطبوعة لتحسین معلومات الطلبة المعنیین بهذا المقیاس ، وهذا بتقدیم       
موجهة لطلبة السنة الثانیة لیسانس  مدخل إلى علم الإدارةبأهم المحاور العلمیة المتعلقة 

یمكن الإحاطة بمختلف الجوانب  جذع مشترك علوم السیاسیة ، فمن خلال هذه المطبوعة
الضروریة بما یسمح للدارس من فهم لاستیعاب هذه المادة و إمكانیة توظیفها للتحلیل العلمي 
والتحكم بصفة دقیقة في أدبیات العلوم السیاسیة و العلوم الإداریة ، و تمت الاستعانة فیها 

  .بقواعد التهمیش و الاقتباس و إعداد قائمة المراجع 

مـدخل إلـى علـم و أشیر فـي البدایـة لاتسـاع مجـال هـذا المقیـاس، حیـث حظیـت متغیـرات       
العلـــوم السیاســیة، علـــم الاقتصـــاد، علـــم  فــي علـــم الإدارة، باهتمــام المنظـــرین و البـــاحثین الإدارة

القانون، علم الاجتماع ، وهذا نظـرا لأهمیتهـا القصـوى و أثرهـا علـى حیـاة الأفـراد، المجتمعـات، 
  .المنظمات و الدول مهما كانت قوتها العسكریة، الاقتصادیة، السیاسیة 

 الفضاء، بعصر تسمیته فمن فیه، نعیش الذي العصر على تطلق التي المسمیات تتعدد   
 السریع التغیر عصر إلى وثورتها، الاتصالات عصر إلى والسرعة، عصر المعلوماتیة إلى

 .مختلفة مسمیات من ذلك إلى وما والتكنولوجیا،
ذا       ٕ  فالإدارة الإدارة، بعصر العصر هذا یسمى أن الأجدر من بأنه لوجدنا النظر أمعنا وا
 تفسر التي وهي إنتاج، أو خدمة أو اكتشاف أو نشاط أي یحققه نجاح كل وراء بقوة تقف 

وعلى هذا الأساس سوف نحاول البحث أولا في القراءة  كان، مجتمع أي تخلف أو تقدم
  .ومنه سوف نفكك كل مصطلح على حدا   ،التركیبیة لمدخل علم الإدارة

تعتبر الإدارة ظاهرة إنسانیة، قدیمة بقدم الوجود الإنساني على الأرض، هي مفتاح      
النجاح لأي جهد جماعي تحمل في معناه سعي الإنسان منذ الأزل في البحث عن أسالیب 
تسییر شؤونه، و تلبیة حاجیاته، و تأمین حیاته و ذلك باستخدام قدرته العقلیة و الجسدیة مع 

فوجود الأفراد و الموارد و . متاحة و الخیرات التي أحاباه االله بهااستغلال الموارد ال
المعلومات لا یضمن لنا تحقیق أهدافنا إلا إذا كانت هناك إدارة حكیمة تعمل وفق منهج 
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إذ هي في حدَ ذاتها لیست هدفا بل وسیلة و منهج و مرشد للوصول إلى الهدف أو ، علمي
بالتالي تنفیذ الوظائف الإداریة بشكل سلیم سیؤدي إلى استخدام و  ،مجموعة من الأهداف

  .إمكانیات المنظمة بأفضل صورة

  : المحاور الأساسیة للمادة 
  مقدمة عن مدخل علم الإدارة : المحور الأول
  طبیعة الإدارة وتطورها : المحور الثاني
  تطور الفكر الإداري : المحور الثالث
  اسیة لعلم الإدارةالوظائف الأس: المحور الرابع
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  :تعریف المدخل :أولا
  1.حسن المدخل بمعنى حسن المذهب في أموره: ویقال ،هو الدخول أو موضع الدخول :لغة

یستخدم الباحث المدخل للدلالة على الطریقة التي یسلكها حین یعالج موضوع،  :اصطلاحا
إذ یعرفه موریس أنجرس بأنه طریقة خاصة غیر ، أي النقطة التي یبدأ منها تناول الموضوع

لواقع وتناول االتصور المنهجي لرؤیة " لى أنه تقلیدیة في استعمال النظریة كما یعرفه ع
لذلك فالمدخل المنهجي یتحدد في "الأنساق النظریة المصاغة حولهظواهره و نظمه ومراجعة 

ضوء المبادئ الأساسیة والأسس المنظمة التي یستند علیها الباحث والتي تمثل الإطار 
  .  2المرجعي للمعالجة المنهجیة

   :تعریف العلم  :ثانیا
تعني كلمة علم إدراك الشيء بحقیقته، وهو الیقین والمعرفة، وعلم بالشيء أي عرفه  :لغة 

  3.وأدركه، بالتالي فإن العلم لغویا مرتبطا وثیقا بالإدراك والذي یأتي بعد الإحساس
س بواسطته لذي نتمكن بواسطته من معرفة و فهم الظواهر و نمار اذلك النشاط  :ااصطلاح

  .العالم الطبیعيالضبط و التحكم في 

العلم هو المعرفة التي تنشأ عن الملاحظة والدراسة والتجریب، والتي تقوم لغرض تحدید   
طبیعة وأسس وأصول ما تتم دراسته والعلم هو فرع من فروع المعرفة أو الدراسة خصوصا 

  .ذلك المتعلق بتنسیق وترسیخ الحقائق والمبادئ والمناهج بواسطة التجارب والفروض
  :الإدارة تعریف :ثالثا
  4 .أدار الشيء أي تعاطه ومنه فالمدیر هو الذي یتولى النظر في الشيء:لغة

                                                             
، المركز الدیمقراطي العربي، ألمانیا، 1مجموعة من الباحثین، منهجیة البحث العلمي وتقنیاته في العلوم الاجتماعیة، ط 1

  30، ص2019
  .30المرجع السابق الذكر، ص  2
  .33المرجع السابق الذكر، ص  3
دار الیازوري العلمیة : ، الأردن)منظور معاصر(نعمة عباس الخفاجي، صلاح الدین الهیتي، تحلیل أسس الإدارة العامة 4

  . 18، ص 2009للنشر والتوزیع، 
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دارة َ  منفعل) اسم (  إِ دیر  ، أدار ُ دیر ، فالفاعل هنا هو ی ُ دار ، والمفعول م ُ نقصد أن  .م
ر الأمر و النظر فیه  المسئولالمدیر هو  َ عن تولي أو تعاطي أو تحمل المسؤولیة في  تدب

 .5من حیث التخطیط و التنظیم

أن الإدارة مهنة واحتراف، والإدارة شيء مستقل عن الملكیة "   Drucker "لقد أشار دراكر
أو السلطة، فهي وظیفة موضوعیة ینبغي أن تكون مبنیة على أساس متین من المسؤولیة 

ف، كما والالتزام به، وهي احتراف ، وعمل تخصصي ونظامالأداء  َ  من فرع بأنها الإدارة تُعر
 أهداف تحقیق بهدف التجاریة للمشاریع وتنظیم تخطیط عملیة هي الاجتماعیة العلوم
ّ  الإداریة الشخصیات أحد وهو داركر بیتر ویشیر.معینة  للعمل المحركة القوة هي الإدارة" بأن

ّ  هدفها و ، والتسویق الابتكار وه الأساسي  6".الوقت نفس في احتراف و مهنة هي أي معاً

  تعریف علم الإدارة :الثثا
  : نأخذ منها ،هناك عدة تعریفات لعم الإدارة

  تطبیق التقنیات و الأدوات العلمیة بهدف حل المشكلات التي تقوم على أساس أنظمة
 .لتوفیر السیطرة علیها

  و على منهج یشمل استخدم  ،الإداریة على أساس علمينهج و طریقة لأخذ القرارات
 .التحلیل الكمي

  تطبیق علمي لطریقة تحلیل و حل كافة المشكلات المتعلقة بالقرارات الإداریة. 
  علم تحكمه قوانین ثابتة لو طبقت في ظروف معینة بالقدر الملائم لأدت إلى نتائج

  7.ثابتة یمكن التنبؤ بها

                                                             
  138،ص 2016التوزیع،دار المسیرة للنشر و :عمان ،الإدارةمبادئ علم ،  ماجد عبد المهدي المساعدة و آخرون 5
  .18، ص الذكر، المرجع الساق نعمة عباس الخفاجي، صلاح الدین الهیتي 6
المملكة الأردنیة الهاشمیة، دار نشر : الأردن ،1.ط .مفاهیم جدیدة في علم الإدارة ،ختام عبد الرحیم السحیمات. د 7

  .34، ص 2009
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هو إتباع المنهج العلمي و أدوات علمیة لحل المشاكل : الإدارة التعریف الإجرائي لعلم 
  .و القدرة على التحكم فیها و التنبؤ بها, الإداریة

فإن القراءة التركیبیة لمدلول مدخل ، لمدخل علم الإدارةوبناءا على هذه التعارف التفكیكیة  
تقدیم الخدمة وتحقیق لعلم الإدارة یشیر إلى جملة الموضوعات الأساسیة المتعلقة بمجال 

 . قوانین مثبة ومبرهنة وفقا للمنهجالأهداف والتي تتغیر بمثابة حقائق و 
  . وبعد هذا التقدیم الموجز للمادة سوف ننطلق في التعرف على ماهیة مدخل لعلم الإدارة

یمكننا استخلاص موضوع علم الإدارة بالقول أن هذا العلم یهتم بدراسة المشكلات الإداریة و 
فهو یبحث في جوهره على أسالیب و طرق تمكن . سعي لإیجاد حلول لها و التنبؤ بهاال

  .الإنسان من تسییر شؤون حیاته و تلبیة حاجیاته
  :المعنى اللغوي  للإدارة 

بمعنى   Ministreو   Toبمعنى   Adأصلها اللاتیني   ) (Administrationكلمة إدارة   
Serve   على أساس أن من یعمل بالإدارة یقوم على خدمة ) الخدمة ( والكلمة تعني

الآخرین ، أو یصل عن طریق الإدارة إلى أداء الخدمة ، وبذلك تصبح الإدارة نشاطا حیویا 
شباع حاجات أفراده  ٕ باعتباره جزءا من المجتمع الذي تعیش   -مستمرا لخدمة المجتمع وا

 8الأفراد وتوجه جهودهم، وترشدهم لسبل الوصول إلى الهدف فهي تنظم علاقات هؤلاء -فیه
  المعنى الاصطلاحي للإدارة 

 من العدید تطویر وتم الحیاة، نواحي جمیع شأن شانه كبیر بشكل الإدارة مفهوم تطور    
ن .متعددة مداخل ضوء في الإدارة علم في وكتاب باحثین قبل من التعریفات ٕ  إلى الوصول وا

ا لاقى "الإدارة" لمفهوم ومحدد شامل تعریف ً  معنى تفسیر یختلف حیث الصعوبات، من كثیر
 من الإدارة إلى ینظر التي التركیز ونواحي بالتعریف القائم نظر وجهة باختلاف الإدارة

  .باستمرار ویتقدم یتطور لعلم محدد تعریف إلى الانتهاء یصعب أنه عن فضلاً  خلالها،

                                                             
  .21، 20، ص ص2008الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، دار  :، الأردنالإدارةالنعیمي،  صلاح عبد القادر8
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   :خلالها من شامل تعریف لوضع محاولة في التعارف بعض نعرض یلي فیما
 التأكد ثم عمله، الرجال من ترید لما الدقیقة المعرفة هو الإدارة إن"  )تایلور فریدریك( یقول
  . أرخصها و طریقة بأحسن بعمله یقومون أنهم من

 بالإدارة یقصد  :بقوله "والصناعیة العامة الإدارة" به كتا في الإدارة )فایول هنري( ویعرف
صدار والتنظیم والتخطیط التنبؤ ٕ  ." والرقابة والتنسیق الأمر وا

العنصر الأساس والمهم " عن مفهوم الإدارة بشمولیة أوسع، معتبرا أنها ) الشامي(بینما یعبر 
في المنظمة، المسؤول عن تنفیذ الأهداف وتحقیق النتائج التي تسعى إلیها المنظمة في 

ن التدبیر الذي یشكل التخطیط والتنظیم والتوجیه ویضیف أن الإدارة هي حس.." نشاطها
  ."والرقابة بما یوحي للثقة ویؤدي إلى النجاح 

  .هدافالأوبذلك هو یقدم مفهوما یجمع بین أداء الوظائف الإداریة وأهمیة تحقیق 
  "مشترك هدف تحقیق نحو الناس من جماعة أنشطة وتوجیه قیادة فن": بأنها )دونالد( وعرفها
 تأدیته أثناء أعمال من المدیر به یقوم ما": بأنها المدیر أعمال كتابه في )برناند( ویعرفها
 .لوظیفته
  . "ومعهم الأشخاص طریق عن الأشیاء تنفیذ وظیفة":بأنها )اودانول(و )كونتز( ویعرفها

 على الحصول أنها على" فولیت باركر ماري للمفكر أخرى تعریفات وجدت كما
 ".الناس خلال من الأشیاء

 الموارد على والرقابة والتوجیه والتنسیق والتنظیم التخطیط عملیة تعتبر آخر بتعبیر أو
 .المادیة التكالیف وأقل الطرق بأقصر النتائج أفضل إلى للوصول والبشریة المادیة

 وفق المتاحة، للموارد الأمثل بالاستخدام الأهداف تحقیق عملیة فهي شامل كتعریف إذن
د، منهج حدّ ُ    . معینة بیئة وضمن م

ویتضح من هذا التعریف أن محور العملیة الإداریة هو العنصر البشري ، وكیفیة إمكان   
تحقیق التعاون بین الأفراد والتنسیق بین جهودهم المختلفة وهذا یضفي على الإدارة طابعا 
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نسانیة من جهة، واقتصادیة وسیاسیة من جهة أخرى، ذلك  ٕ خاصا باعتباره عملیة اجتماعیة وا
الإدارة الجیدة ، أن تكون رشیدة، لكي تحقق أهدافها بالاستخدام الأمثل أنه یجب على 

بحیث تتحقق كفایة الإنتاج  ،والفعال للموارد المتاحة مع توفیر مناخ ملائم للعنصر البشري
  . في ظل أفضل مناخ إنساني ملائم  لاستثمار الجهود واستخراج كافة الطاقات

ّ  القول یمكننا السابقة التعاریف خلال من و شامل كتعریف و  من مجموعة" :هي الإدارة أن
ة و الإنسانیة الأنشطة ة الاجتماعیّ ّ  المتاحة الموارد من الاستفادة على تعمل التي المستمر
ة الأهداف لتحقیق القصوى    المدخل :."الفعالیة و بالكفاءة التنظیمیّ

  . ویوضح الشكل التالي طبیعة العلاقة بین هذه العناصر التي تمثل مكونات مفهوم الإدارة
  
  
  
  
  

   عنصر الهدف_       عنصر الأداء           _ العنصر البشري     _ مكونات      
  )بصیغة التحقیق والإنجاز)   ( بصیغة العمل المنظم)  (بصیغة العمل الجماعي(المفهوم   

   
 :للإدارة لتعریف الأساسیة العناصر  

 سابقا، المذكور الإجرائي التعریف من السلیم الإداري للعمل صفات عدة استخلاص یمكن
  :التالي النحو على وذلك
 في وهي والتخبط، العشوائیة عن البعد كل بعید منظم، عمل الإدارة :التنظیمیة الصفة1 .

 التي أهدافها لها فالمنظمة بینها، والتوفیق المتناقضات جمع فن قاعدة على تقوم الأساس
 غیر محدودة المادیة والموارد أیضا، الشخصیة وأهدافهم حاجاتهم وللأفراد لتحقیقها، تسعى

عدد من الأفراد 
 )الجماعات ( 

مهمة (یؤدون عمل منظم 
)أو مجموعة مهمات  

مجموعة (لتحقیق هدف معین 
)أهداف  
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 التجربة سیاسة عن والابتعاد الدقیق، التخطیط على تعتمد أن الإدارة من یتطلب مما وفیرة
   .الصدفة إلى والركون والخطأ
 التنظیم مصطلح بأن البعض یرى هنا ومن نجاحها لضمان منظمة تكون إدارة أن ویجب
 .الإدارة لمصطلح مرادف

 جهود توجیه على وتعمل محدد، هدف لتحقیق دوما الإدارة تسعى :الهدفیة الصفة2 .
 تصبح بالهدف الوعي دون ومن .المنشود الهدف هذا تحقیق لأجل العاملین وسلوكهم

 . عبثي تجمع مجرد الإداریة المنظمة
 على الإشراف تعني الذكر سالف الإجرائي التعریف بحكم الإدارة إن :الجماعیة الصفة3 .

 في ألوف أو مئات إلى یصلوا إن ویمكن شخصین، عن عددهم یقل لا الناس من مجموعة
 عند الأفراد هؤلاء أن إلا فیها، العمل لأداء أفرادا توظف التنظیمات أن ورغم أخرى، أحیان

 جماعات أو وحدات أو أقسام ضمن یعملون فیها العمل وبدء التنظیمات لهذه انضمامهم
 .ومبادئها بقیمها ویتأثرون ویؤثرون معها یتفاعلون

 لا شخص فأي الجماعیة، الصفة هي باستمرار الإدارة میزت التي الصفة هذه كانت وبذلك
 .وخبراته تأهیله كان مهما مدیرا، نسمیه أن الدقة من لیس جماعة على یشرف
 داخل المنشود الهدف إلى الوصول محاولة" بأنها الكفایة تعرف :والفاعلیة الكفایة4 .

 إلى الوصول " بالفاعلیة یقصد بینما "ممكن وقت وأسرع جهد وأقل مادیة كلفة بأقل التنظیم
 الأول . ."المقدمة الخدمات أو السلع أو الإنتاج من ممكنة نوعیة أفضل
 الظلم أنواع جمیع عن البعد كل العلمیة الإدارة تبتعد أن یجب  :الوسائل إنسانیة5 .

 وتعالى سبحانه االله میز فقد حساباتها، في ذلك وتأخذ الإنسان، بإنسانیة تؤمن وأن والتسلط،
 تعامله في إنسانیا یكون أن المدیر على یجب لذا مخلوقاته، سائر على وكرمه البشري الكائن

نما وكرامته، الإنسان لإنسانیة تقدیرا فقط لیس معه، العاملین مع ٕ  الحسنة المعاملة لأن وا
 وعلى المنظمة یسود الذي التنظیمي المناخ على وایجابي جید أثر لها الإنسانیة والعلاقات



12 
 
 

 یتم ما كثیرا الذي الجانب هذا بأن القول یمكن هنا ومن أدائهم مستوى ورفع العاملین إنتاجیة
 .أهمها یكن لم إن الناجحة الإدارة صفات أهم من هو إغفاله

 قانونا، مشروعه الأهداف تحقیق في المتبعة الوسائل تكون أن بد لا :المشروعیة.6
 .نظیفة تكون أن للوسائل بد ولا الغایات، تبرر لا فالوسائل

 یعود وقد للإدارة، واحد تعریف على الإجماع تحقیق السهل من یكن لم انه القول یمكنو
 یشیر أن یمكن المثال سبیل فعلى المعنى، هذا استهدفت التي الدراسات تعدد إلى ذلك سبب

 یستعمل أن یمكن كما التنظیمیة، الأهداف لانجاز المدیرون یتبعها التي العملیة إلى التعریف
 تجمیعي قالب أو هیكل عن عبارة فانه السیاق هذا وفي المعرفة، من هیكل إلى لیشیر

   .الإدارة تطبیق كیفیة في تساعد تصورات یقدم لمعلومات
  أهمیة الإدارة 

ها ّ ل بالعدید من النقاط التي من أهم یة بالغة تتمثّ ّ   9 :للإدارة أهم

 نظَّمة ُ ّ تنظیم، وتنسیق، وتوجیه الموارد؛ : المساعدة على تحقیق أهداف الم بحیث یتم
نظَّمة، دون إهدار للجهد، والوقت، والمال ُ   . بهدف تحقیق أهداف الم

 ین، والخبراء، : استغلال الموارد على النحو الأمثل ختصِّ ُ ّ الاستفادة من الم بحیث تتم
ة واستغلال مهاراتهم بشكل صحیح، بالإضا یة، والبشریّ فة إلى استخدام الموارد المادّ

نظَّمة ُ در في الم َ ة، وتجنُّب اله ا یؤدّي إلى تحقیق الفعالیّ ّ   . على النحو الأفضل، مم
 یة : تقلیل التكالیف ة، والمادّ ّ التخطیط السلیم في استخدام الموارد البشریّ حیث إن

  .ن الإنتاجیساعد على التقلیل من التكالیف، وتحقیق المستوى الأعلى م
 نظَّمة سلیمة ُ ّ سلیم یساعد على : تأسیس م وذلك عن طریق إنشاء هیكل تنظیمي

 ّ هام َ   .تحقیق أهداف المنظَّمة، ویضمن عدم تداخل الوظائف، والم

                                                             
  430ص ، 2018، ر، الجزائ1ط مدخل لإدارة الأعمال،معین أمین السید، محاضرات في مقیاس  9
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 ن للمنظَّمة ُ حیث تحافظ الإدارة على تحقیق توازن المنظَّمة ضمن البیئة : تحقیق التواز
تطلَّبات ُ تغیِّرة، وتكیُّفها مع م ُ ها الحفاظ على  الم ّ المجتمع، بالإضافة إلى أنّ من مهام

ّ المنظَّمة  .نُمو
  تحقیق عوامل الازدهار للمجتمع : ، ّ ّ الإدارة بتحسین الإنتاج الاقتصادي حیث تهتم

ا یعود بالنفع علیهم، وعلى  ّ ص العمل للأفراد، مم َ وتحسین مستوى المعیشة، وتوفیر فُر
 .المجتمع ككلّ 

 :الإدارة مستویات
 الوسطى الإدارة العلیا، الإدارة في تتمثل رئیسیة، مستویات ثلاث إلى الإدارة مستویات متنقس

 10 .الدنیا والإدارة
 یوجهها منها، أعلى هو من هناك لیس إدارة بأنها العلیا الإدارة تتمثل :العلیا الإدارة1 .

 هذا ویقع توجهه، أن علیها و منها أدنى هم من هناك الوقت نفس وفي الأوامر، ویصدر لها
 السیاسات رسم العلیا الإدارة مهام ومن للمنظمة، التنظیمي الهرم قمة المستوى في

 والبیئة المنظمة بین التفاعل عملیة توجیه للمنظمة، الشاملة الأهداف والاستراتیجیات وتحدید
  .المرجوة الأهداف بتحقیق الكفیلة المستقبلیة الخطط وضع على تعمل كما بها، المحیط

بأن  الإدارة هذه وتتمیز الدنیا، والإدارة العلیا الإدارة بین الإدارة هذه تقع :الوسطى الإدارة2 .
وضع  الإدارة هذه مهام من موظفین، ولیس مدراء على تشرف كما منها أعلى مدراء لها

الهیكل  بوضع تقوم كما العلیا، الإدارة تضعها التي العامة الخطة ضوء في الفرعیة الخطط
على  تعمل كما یتحملونها، التي والمسؤولیات بالمنظمة العاملین سلطة لتحدید التنظیمي

 مختلف بین التنسیق على تعمل كما الأقسام، مختلف في والأداء الرقابة معاییر وضع
 .العلیا للإدارة العامة والخطة السیاسة لوضع اللازمة والمعلومات البیانات تقدم كما الوحدات

                                                             
  .51، ص 2008دار الجامعة الجدیدة، : مصر الإدارة،طارق طه،  10
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 منها أعلى مدراء لها بأن الإدارة هذه تتمیز :الأول الإشراف نطاق أو الدنیا لإدارةا. 3
 العمال مع مباشرة تتعامل فهي وموظفین، عمال فقط بل مدراء منها أدنى یوجد ولا یوجهونها

 العلیا الإدارة تضعها التي والأهداف الخطط تنفیذ الإدارة هذه تتولى التنفیذ، عناصر أو
 الإدارة هذه على ویغلب أیضا، میدانیة ومتابعة بإشراف الواقع أرض على والوسطى

 .والمهني الفني والعمل الدقیق التخصص
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طبیعة الإدارة : المحور الثاني
  وتطورها
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       :والفن العلم بین طبیعة الإدارة 
 بالعلم المقصود ما نعرف أن ذلك ویقتضي فن؟ أم علم هل هي ،الإدارة حول كبیر جدل ثمة
  .بالفن المقصود وما

 :كعلم الإدارة
 والتجریب، الملاحظة، مثل علمیة بأسالیب إلیها الوصول یتم منظمة معرفة" هو بالعلم یقصد

 كانت إذا ما على الحكم ویعتمد "ومفاهیم ونظریات قوانین یفرز العلم أن كما والاستقصاء
 ،معروفة إداریة ومفاهیم نظریات وجود إلى الإشارة على قدرتنا على لا أم علما الإدارة

 11 :بالآتي إیجازها یمكن معروفة هي كما العلم وخصائص
عنها  المعلومات من قدر أكبر لجمع دقیق بشكل المشكلات أو الظواهر ملاحظة 1-

 .وتفسیرها وتحلیلها
 .بها التحكم یمكن ظروف ظل في تقوم التي العملیة التجربة على الاعتماد 2-
 (والتجربة الملاحظة) العلمي البحث أسلوب على أساسي بشكل اعتمدت الحدیثة الإدارة إن
 كما  الإداریة، والمشكلات الظواهر وتفسر تحكم التي العلمیة والمبادئ القواعد استنباط )في

 هو الذي الإنتاج زیادة وبین النظریات بهذه الالتزام بین الایجابیة العلاقة تثبت نتائج ظهرت
  . اختلافها على الإداریة النظریات كافة هدف

 والمحددة الثابتة ومبادئه قواعده له ذاته بحد قائم علم الإدارة بأن :القول یمكن وبالتالي
 لا العلم هذا ولكن الإنسانیة، المعرفة حقول من حقل الإدارة لأن وذلك به، خاصة وأصول
 إلى أقرب هو بل الطبیعیة العلوم في الحال هو كما التامة والدقة المطلق بالشمول یتصف
  .الاجتماعیة العلوم
    :كفن الإدارة

                                                             
  .24، 23، ص صالمرجع السابق الذكر النعیمي، صلاح عبد القادر 11
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 لبقة بطریقة معینة ونظریات أفكار تطبیق على الشخصیة القدرة" بأنه الفن تعریف یمكن
 أن شك ولا "العمل وأسلوب والتجریب الخبرة مثل عوامل عدة بفعل ذلك وینشأ 12، "وذكیة

  .ونظریاته العلم هذا درسوا ممن لآخر شخص من تختلف مهنة أو علم أي ممارسة
 فمن النتائج، أفضل تحقیق إلى التطبیق هذا یؤدي بحیث العلم تطبیق في المهارة هو الفن
 الإداریة والمعرفة العلم من القدر كان أیاً  إداریة وظیفة یتولى من لأن فن، الإدارة الناحیة هذه

 لم ما المشكلات وحل الأمور تصریف على قدرته حسن على قاطعاً  دلیلاً  هذا یكون لا لدیه،
 وهذا لآخر، شخص من یختلف بنجاح الإداریة النظریات تطبیق أن إذوفن  مهارة لدیه یكن
 علم من یدرسه ما تطبیق على قدرته في للمدیر الشخصیة والتجربة الخبرة أثر على یدل

   .المختلفة المجالات في الإدارة
 استخدام في المهارة لدیه تتوفر أن المدیر من یتطلب فن الإدارة إن القول یمكن ذلك وعلى

  .مرؤوسیه إدارة في تساعده إرشادیة ومبادئ قواعد من الإدارة علم له یقدمه ما
 :معا وفن علم الإدارة
 من مجموعة تحوي كعلم لإدارةاف وفن، علم الإدارة إن القول الممكن من أنه تقدم مما یتضح

 بالمراجعة ثبت والتي السابقة، والتجارب الدراسات طریق عن إلیها التوصل أمكن المبادئ
 تعتمد فهي كفن الإدارة أما ا،أساسه على العمل بالإمكان أصبح بحیث صحتها، والتطبیق

 والعلم ،الإدارة في القائم الشخص في تتوفر معینة صفات لها التي والشخصیة المهارة على
 تطبیق إلا هو ما الفن لأن الفن، معه تقدم العلم تقدم فإذا الآخر، منهما الواحد یكمل والفن
 لهذه السلیم التطبیق فهو الفن أما معینة، مشكلة حول المعرفة من حصیلة هو فالعلم للعلم،

   .نتیجة إلى والتوصل المشكلة معالجة سبیل في المعرفة
  13  :الإدارة خصائص

                                                             
  .24 ، ص المرجع السابق الذكر النعیمي، عبد القادرصلاح  12
  .14، ص 2003دار الجامعة الجدیدة للنشر : عبد السلام أبو قحف، أساسیات التنظیم والإدارة، مصر 13
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 مع الأفراد الفعال لماهرات  بالتجمیع تقوم و الأهداف تحقیق و تحدید على تعمل الإدارة1 .
 الموارد تجمیع من لابد ما غرض إنجاز و فلتنفیذ  ى،الأخر  المادیة الموارد كافة استخدام
  .وموارد مادیة لتحقیق الأهداف المبتغاة ،عنصر بشري من المتاحة الأساسیة

 .والجماعات للأفراد الأساسیة الجهود تجمیع أساس على یتم جماعي عمل عن تعبیر2 .

 برامج أو خطط من السلطة صاحبة الجهة تضعها التي الأهداف تحقیق إلى سعىت أنها3 .
 .سیاسات أو

 .نسبي بشكل ولو عقلاني، سلوك عن ومعبرة واعیة إنها4 .

نما وحسب، الأهداف تحقیق أو التنفیذ في ینحصر لا دورها إن5 . ٕ  تنفیذها إلى ذلك یتعدى وا
  .الإداریة العملیة الموارد بفعالیة وكفایة جمع وتحقیقها

 الوصول لغرض یطبق نظام أو تستخدم وسیلة هي بلتها ذا حد في غایة لیست الإدارة .6
 .محدد هدف إلى

  منهج علم الإدارة

 ة من الأسالیب العلمیة التي كونتیوجد عدد من المناهج الإداریة و التي هي مجموع      
 : هيإلى ثلاثة مناهج أساسیة و  و یمكن أن نصنف الفكر الإداري مجموعة من النظریات ،

14 
هذا المنهج في القرن التاسع عشر و یقوم على الصرامة و  ظهر :المنهج الكلاسیكي •

 .البناء الإداري و تجاهل الموارد البشریة في التعامل معها باعتبارها نفسا بشریا
هو المنهج الذي یناقض المنهج الكلاسیكي فهو یهتم بالموارد البشریة  و: المنهج السلوكي •

 .بشكل كبیر
هذا المنهج الحدیث بناء على الإدارة بالأهداف و هو المبدأ الذي  ظهر: المنهج الحدیث •

                                                             
  2021 موجهة لطلبة السنة الأولى لیسانس علوم سیاسیة، ، منهجیة علم السیاسة محاضرةفول مراد،  14
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یركز على كیفیة تحقیق المؤسسة لأهدافها و یعتمد هذا الأسلوب على المشاركة الدیمقراطیة 
  .لأهداف و الوسائل التي ستساعد في تحقیقها و یبدأ بتحدید ا

 :الأخرى بالعلوم الإدارة علاقة
 في إلیه الإشارة یمكن ما وأهم العلوم، من وغیرها الإدارة بین تربط تفاعلیة صلة هناك     
 العلوم إلیها تتوصل التي والمبادئ العلمیة القواعد من تستفید الإدارة إن ،الصدد هذا

 تنمیة دفبهوذلك  بإدارتها، تقوم التي المختلفة المنظمات في توظیفها على فتعمل المختلفة، 
 العلوم هذه مع للتعامل اللازمة الإدارة تكنولوجیا تطویر یهدفو  وتطویرها، المنظمات هذه

 .أیضاً  تطویرها في والمساهمة
 من وذلك المختلفة، العلوم تقدمها التي التحلیل أدوات كافة من تستفید الإدارة كما إن      

 المطلوبة، الفعالیات وتحقیق ابه النهوض على والعمل والخارجیة، الداخلیة بیئتها تحلیل أجل
 العاملین، سلوكیات تحلیل في النفس علم یقدمها التي النفسي التحلیل أدوات من فتستفید
  15 .الإحصائي التحلیل أدوات من وتستفید

  :علم السیاسة
إذ تعد الإدارة بمثابة الأداة الرئیسة التي تنشئها  ،وثیقة بین الإدارة وعلم السیاسة هناك صلة

من أجل تنفیذ سیاساتها ، وعلى هذا الأساس ، فالإدارة ) ممثلة في السلطة الحاكمة( الدولة 
لیست مستقلة عن السیاسة بقدر ما هي أداة من أداوتها وموضوعا من موضوعاتها، ومن ثم 

لإدارة یصبح نظاما فرعیا في إطار النظام السیاسي العام، ففي الأنظمة فان نظام ا
الدیمقراطیة تقوم الإدارة بتقدیم الخدمة ، أما المجتمعات المتخلفة فتصبح فیها الإدارة تتسم 

   .بالعنصریة والمحاباة والتسلط 
   :الاقتصاد علم

                                                             
  .56ص المرجع السابق الذكر، ختام عبد الرحیم السحیمات،  15
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 الحاجات لإشباع الممكنة الطرق بأفضل الموارد وتوزیع باستغلال الاقتصاد علم یعنى
 یحقق بما والجهود الموارد وتنسیق توظیف وهو الإدارة هدف مع ذلك ویتوافق الإنسانیة،

 .لها استغلال أفضل
  : النفس علم

 متهوحاجا ودوافعهم الأفراد وشخصیات الإنساني، السلوك بدراسة النفس علم یهتم       
 إن و المجتمع، الفرد خیر فیه لما وتوجیهه الفرد بسلوك التنبؤ على یساعد بما م،تهواتجاها

 یعي أن الإداري على یتوجب لذا الآخرین، بوساطة الأعمال إنجاز هو أساساً  المدیر عمل
علم النفس  نلأ، للعمل وانتمائهم وحافزیتهم دافعیتهم من ویزید الأفراد مع یتعامل كیف ویتفهم

یمكن الإداري من فهم سلوك من یعمل أو یتعامل معه و كیفیة تكوین ذلك السلوك و التأثیر 
 . فیه

  :الاجتماع علم
 والعلاقات ووظائفها وتكوینها اتهنشأ ذلك في بما الجماعات دراسة على الاجتماع علم یركز
جماعات  عن عبارة والمنظمة جماعة ضمن یعمل الفرد أن حیث أعضائها، بین فیما

 الضروري من معه،لذا وتتفاعل مجتمع في تعیش المنظمة وأن ،)عمل فرق أقسام، إدارات،(
   .الاجتماع علم في الأساسیة بالمبادئ ملماً  المدیر یكون أن

   :القانون علم
 المختلفة الأنشطة وتضبط العلاقات تنظم متنوعة وتشریعات قوانین هنالك مجتمع كل في

 حتى ضروري أمر التشریعات ذهلهالإداري  معرفة أن حیث واستمراره، تمعلمجا بقاء لضمان
   .تخالفها ولا التشریعات هذه مع منسجمة وتصرفاته وأفعاله قراراته تكون
  :المحاسبة  علم
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 وحقیقیة صادقة صورة وغیرها المالیة والقواعد والمیزانیات المحاسبیة والقیود البیانات توفر
 ما وهو وغیرها، المأمولة والأرباح والإیرادات والتكالیف المالي وموقفها المنظمة أوضاع عن
   .عنه الإداري الاستغناء یستطیع لا

   :والإحصاء الریاضیة العلوم
 صنع في والمعادلات الاحتمالات ونظریات الریاضیة النماذج من بالكثیر الإداري یستعین

یساعد علم الإحصاء بإجراء  ، حیثوغیرها الخطط ووضع التنبؤات إعداد وفي القرارات،
كما یمكن من وضع النماذج الریاضیة و  ،التنبؤات للمبیعات و الأسهم و رؤوس الأموال

 .إجراء البحوث للتسویق للمبیعات و إرضاء العملاء

  : الدین علم
 الإنسانیة والدوافع السلوك آداب فیدرس معین سلوك خطأ أو صحة بمدى الدین  علم یعني

 به یتحلى أن یجب الذي الأخلاقي الإطار بوضع یقوم الدین  فعلم والشر، الخیر بین للتمییز
 بعضهم مع تعاملهم عند المنظمة مع والمتعاملون العاملون و والمدیرین الأعمال رجال

 المنشأة بین أم المنشاة داخل سواء التعامل في الأخلاقیة بالنواحي الاهتمام إن البعض،
 بد لا أمر والترویج الخدمات وتقدیم الإنتاج، في الأخلاقیة النواحي وكذلك وجماهیرها،

   .منظمة أي في به الاهتمام من للإداریین
  
  
  
  
  
  
  



22 
 
 

  

  
  
  
تطور الفكر : المحور الثالث

  الإداري
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  :الإداري الفكر تطور
 حیث بتطوره وتطورت الأرض هذه على مكانته الإنسان أخذ أن منذ الإدارة نشأت     
 الأسریة الحیاة تنظیم في الإدارة فعرفت والجماعیة، الفردیة حیاته مجالات جمیع في وجدت

   .والأمة والقبیلة العشیرة ثم  )العائلة(
 شك، دون وأنها، حیاتها تنظیم عملیة على الإدارة لقب تطلق لم السابقة الأمم أن ورغم      

 عرفت فقد، مفاهیمها أكثر وطبقت هذا عصرنا في المعروفة الإداریة الوظائف استخدمت
 وتخطط السلطة وتفوض الجیوش تنظم كیف والإسلامیة والفرعونیة والیونانیة المقدونیة الدولة

 الیوم یعرف ما هي الأعمال هذه كل، إدارتها تسهل أقالیم إلى إمبراطوریاتها وتقسم للمعارك
   .والرقابة والقیادة والتنظیم بالتخطیط

نجازات ورسوم كتابات من المختلفة العصور في للحضارات موجز بعرض وسنقوم       ٕ  وا
  16:یلي فیما وذلك السائدة لإداریة ا والمفاهیم المبادئ على تدل

 :القدیمة العصور حضارات في الإدارة -أ
 البدائیة المجتمعات بتكوین الإنسان أخذ عندما بدأت الإنسان حضارة بأن القول یمكن

لم  فالإدارة، ورقیه تطوره مع تطورت ثم والقبلیة، العشائریة والحكومات العبادة ودور كالأسرة
 نشاطاته في الصدارة مكان تحتل أخذت عندما العشرین القرن بدایة حتى تظهر كعلم

 والقلب والاجتماعي الاقتصادي التقدم عجلة دفع في الرئیس المؤشر واعتبارها الإنسانیة
           .أفضل مستقبلیة حیاة توفیر في المعاصرة وحكوماتنا مؤسساتنا بوحیه تستنیر الذي النابض

، البشریة تاریخ في مهمة حقبة كانت فقد الدلائل قلة من الحضارات تلك خلفته ما ورغم
 عرف الذي الإداري النمط إلى للتعرف باختصار القدیمة الحضارات بعض وسنستعرض

  .آنذاك
 

                                                             
  2018، 3، جامعة الجزائر 1، ط الأعمالمدخل لإدارة  مقیاس، محاضرات في معین أمین السید 16
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 :السومریة الحضارة 1-
 الرقابة ممارسة  على الوثائق تلك دلت الحضارات، وقد أقدم من تكون السومریة الحضارة
 هذه أن البعض ویرى، وارداتال حصر في الكهنة استخدمه ضریبي نظام خلال من الإداریة
 أن المعروف ومن الإنسان، عرفها التي )الجرد حساب( كشوفات أولى كانت الوثائق

 الطقوس لأغراض ولیس الإداریة الرقابة أجل من الكتابة ابتدع من أول كانوا السومریین
   .الدنیة

 :المصریة الحضارة-2
 الشواهد  أهم من الأهرامات تزال ولا والكتابة والنقش والنحت المعماري بالفن تمیزت     
 ملیوني من أكثر من خوفو هرم بنى فقد والإداریة، التنظیمیة القدامى المصریین قدرات على
 یدل وذلك .عاما عشرینا ولمدة عامل 100.000 البناء في واستخدم طناطن  2 یزن حجر
 فیضان ضبط كذلك الإدارة معالم من .والرقابة والقیادة والتنظیم التخطیط في فائقة قدرة على
  .دقیق بشكل والوثائق السجلات حفظ وكذلك وانخفاضه، النیل
 :البابلیة الحضارة 3-
 أحد یعتبر الذي حمورابي بقانون یسمى ما جانب في الحضارة هذه به تمیزت ما أهم من

 وممارسة للعاملین الأجور تحدید منها المواضیع من الكثیر عالجت التي القدیمة القوانین
 المسؤولیات تحدید إلى القانون تطرق كما سرعتها من للتأكد التجاریة المعاملات على الرقابة

  .إلیه أسند بالذي بالعمل یخل من ومعاقبة
 :الصینیة الحضارة -4

 1100 عام وكتب أنشاو دستور هو الصینیة الحضارة في الإداري الفكر شواهد أهم من
 من الدولة برجال المنوطة والمهام الواجبات یوضح دقیق إداري دلیل عن عبارة وكان م،.ق

 الذي الجدارة نظام الصینیة الحضارة عرفت كما الدولة، في موظف أصغر إلى الإمبراطور
 على مبني لأنه المناسب المكان في المناسب الشخص بوضع بموجبها التي المعاییر یحدد
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 إدارة وجود الشاهدة على المعالم من العظیم الصین وسور الجدارة، مبدأ خلال من التخصص
  .السور هذا لإنجاز والتخصص العمل تقسیم من محكمة

  : الحضارة الرومانیة -5
حیث عمل الرومانیون عل تنظیم الحیاة  ،الحضارات تعتبر الحضارة الرومانیة من أعظم

وذلك , الاجتماعیة  وذلك بتقسیم المقاطعة الواحدة إلى مقاطعات متعددة لكي یسهل تسییرها 
كما اتضحت هذه الوظائف   ،باستخدام وظائف الإدارة من تنظیم وتوجیه ورقابة وتنسیق

بشكل جلي في تنظیم المؤسسة العسكریة والسیاسیة وأسرار الدولة الرومانیة التي تمكنت من 
  .تكوین و تنظیم جیش قوي یغزو العالم 

  :الإسلامیة الحضارة -6
جاء الإسلام لیرسي قواعد الأفكار والعملیات الإداریة التي تدعو إلیها نظریات الإداریة       
أحد مبادئ الإسلام، وأصل من أصول علاقات العمل ، جاء  فمبدأ الشورى  .معاصرةال

الإسلام یحث على الشورى ، وینهى عن الاستبداد بالرأي قبل أن تعرف أوربا الشورى بمئات 
وأمرهم شورى " ، ویقول أیضا" وشاورهم في الأمر " السنین، وفي ذلك یقول سبحانه وتعالى

وقد كان علیه الصلاة " على أموركم بالمشاورة  واستعینوا" وجاء في الحدیث الشریف " بینهم 
  والسلام من أكثر الناس مشورة لأصاحبه

، فینظر إلى العاملین  والمبدأ الثاني الذي أرسى قواعده الإسلام هو العدل الكامل      
وأصحاب العمل نظرة واحدة ، لا فرق بین سید ومسود ، ومقیاس التفاضل هو التقوى ، 

بدأ حرص الإسلام على تحقیق المساواة في الحقوق والواجبات ، فالعاملون وتطبیقا لذلك الم
 .متساوون ، وكل حق یقابله واجب

ن كانوا متساویین  كما أرسى الإسلام مبدأ الحوافز في محیط العمل      ٕ ، فالعاملون وا
 بحسب خلقهم الأول ، إلا أنهم یتفاوتون فیما بینهم على أساس تفاوتهم في الكفایة والعلم 

ولكل " والأعمال ، ولذلك أوجب الإسلام إعطاء كل عامل حسب كفایته ، یقول االله تعالى 
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من ذلك دفع الناس إلى  وهدف الإسلام" درجات مما عملوا ولیوفیهم أعمالهم وهم لا یظلمون
 .الكد والعمل

، وهو مبدأ من مبادئ الإدارة ، لا یمكن بدونه أن  وقد أرسى الإسلام قواعد الطاعة     
أطیعوا االله وأطیعوا الرسول " الجماعات والمنظمات ، وفي ذلك یقول تعالى  تستقیم أمور

مر بحیث لا تكون طاعة والطاعة هنا مشروطة بشرط جوهري لأولي الأ" وأولي الأمر منكم 
 .في معصیة االله

وسلم تفویض ولعل أبرز الأفكار والعملیات الإداریة التي استخدمها الرسول صلى االله علیه 
، حیث كان یقوم بإرسال الصحابة إلى القبائل لتفقیههم في أمور الدین الإسلامي ،  السلطة

له نظام الدواوین ، فكان هناك بإدخا من وضع لبنة التنظیم الإداريكما أن عمر یعتبر أول 
                           .دیوان البرید و المظالم

 أن إلا القدیمة الحضارات قبل من شتى بأشكال مورست العام بالمفهوم الإدارة أن رغم 
  .كثیرة أخرى بعلوم مقارنة حدیثاً  یعتبر ومفاهیم ونظریات وأصول قواعد له كعلم الإدارة

 17  :أدت إلى ظهور علم الإدارة وتطوره هيومن الأسباب التي      
 .التطور التكنولوجي الحدیث - 1
 .الثورة الصناعیة - 2
 .زیادة مجال النشاطات البشریة واتساعها - 3
 .الاتجاه نحو مزید من التخصص والتنوع في المجتمعات الحدیثة -4

 تقسیمها خلال من الإدارة لعلم التاریخي التطور عن وسریعة مركزة لمحة بإعطاء وسنقوم 
 التطور ونوعیة حجم زیادة اعتبارات وفق وتتطور فروضها في تتكامل فكریة مدارس عدة إلى

 .لمجتمعاتا في والاجتماعي الاقتصادي
 :الإدارة في المدخل أو المدرسة مفهوم

                                                             
  .54، ص المرجع السابق الذكر النعیمي، صلاح عبد القادر 17



27 
 
 

 رؤیتهم في یشتركون الذین والمتخصصین العلماء مجموعة تعني الإدارة المدرسة في
  .الإدارة في معینة لظواهر وتفسیرهم وتعریفهم

 :تعددها وأسباب المدرسة أهمیة
 تراكم وتكامل تشكیل في یساهم وأفكارهم روادها ومعرفة الإداریة المدارس دراسة أهمیة إن

 كما ومفاهیمه، مكوناته وزیادة الإدارة علم نطاق اتساع باتجاه تصب ومتنوعة مختلفة جهود
 المدراء قدرة وتحسین الإداریة بالممارسة الارتقاء لكیفیة مختلفة رؤى تعطي المدارس هذه أنه
   .أفضل نتائج وتحقیق منظمة إدارة في
ن ٕ  الظواهر دراسة في المختلفة بالاجتهادات یرتبط المداخل أو المدارس وتنوع تعدد أسباب وا

 .الظواهر هذه بدراسة المرتبطة والنتائج الأسباب مع تعاملهم وطریقة الباحثین ورؤیة الإداریة
یحة لما لم الإدارة هو الدراسة والبحث والتقصي للوصول إلى المعرفة الصحكما أن ع ك    

التكالیف  ، ثم التأكد من أنهم یفعلون ذلك بأحسن طریقة وبأرخصیراد أن یقوم به الأفراد
ومناهجه م لعلم الإدارة وتوجد عدة مدارس تختلف في التعریف العا ،منهج علمي بإتباعوذلك 

نظریاتهم  بإتباع إلایكون  أن التطبیق الأمثل لعلم الإدارة لا ویزعم كل منهم على ،ونظریاته
نظریة : التي أفرزت عن عدة نظریات ،أهمها  "المدرسة الكلاسیكیة" الخاصة ، ومن أهمها

لهنري فایول ،ونظریة البیروقراطیة  الإدارة العلمیة لفریدرك تایلور،ونظریة المبادئ الإداریة 
والتي یعد الأب الروحي لها فریدرك   نظریة الإدارة العلمیة إلى أولالماكس فیبر ، وسنتطرق 

  .           تایلور  

  :الكلاسیكیة المدرسة
 على العمل في المدرسة هذه رواد بدأ عندما 1900 سنة الكلاسیكیة المدرسة ظهرت      
نجاز للعمل، طریقة أفضل على التركیز طریق عن بالمنظمات الأداء زیادة ٕ  الإدارة وظائف وا
 وتخطیط والزمن الحركة بدراسة المدرسة هذه أصحاب قام فقد النتائج، أفضل تحقق التي
 اهتمت ولقد الإنتاج، على الرقابة كیفیة وكذلك الأجور، تحدید طرق وتحدید المصنع مكان
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 زیادة بأن المدرسة هذه رواد من اعتقادا العمل بعد مرتبة له وأعطت بالإنتاج المدرسة هذه
نجاز الإنتاجیة ٕ  هو المدرسة هذه شعار كان هنا ومن العاملین رضا إلى یؤدیان العمل وا
 18 .الإنتاجیة الكفاءة من درجة أعلى إلى الوصول
 أن بمعنى ، متهتصرفا في بالرشد ویتسمون عقلانیون، الأفراد أن المدرسة هذه تفترض      
 یفترض ، الموردین أو المستهلكین أو زملائه أو رؤساءه أو مرؤوسیه مع تصرفاته في المدیر

 وعقلانیة برشد یتصرفون سوف وبالتالي الاقتصادیة، للحوافز استجابة أكثر هؤلاء كل أن
 عائد أكبر لتحقیق ضروریاً  یرونه ما بكل یقومون حیث أمامهم، المتاحة الفرص إزاء

 .اقتصادي
 من مجموعة التاریخیة اتهنشأ في المدارس أقدم من تعتبر التي المدرسة هذه وتضم

 ).والبیروقراطیة الإداریة التقسیمات أو العملیات والمبادئ العلمیة الإدارة( وهي الاتجاهات
   نظریة الإدارة العلمیة لفریدرك تایلور

 خاصة ظروف إلى راجع ذلك الأمریكیة، المتحدة الولایات في النظریة هذه ظهرت       
 أصبح الإنتاج، زیادة على التركیز إلى الأنظار اتجهت ، المصنع ظهور و بنشأة تتعلق

 .F تایلور فریدریك رائدها طریق عن المدرسة هذه ظهرت الإنتاجیة، الكفایة بقضیة الاهتمام
Taylor العلمیة الإدارة أبو یلقب أصبح والذي. 

 ظهر الذي كتابه في بایبدج شارل منهم الكتاب بعض النظریة هذه لظهور مهد لقد      
 ذات الأفكار بعض فیه قدم الذي والمصانع، الآلات اقتصادیات عنوان تحت 1830 سنة

 قبل للمشروع المختلفة للجوانب دراسات بإجراء المطالبة منها ومشاكلها بالإدارة العلاقة
 ناد وقد لضبطه، الساعة واستخدام بالوقت بالاهتمام ناد كما الخام، والمواد كالسوق إنشائه
 الإنسانیة بالعلاقات اهتم كما والأرباح، المبیعات تعظیم في ودوره التسویق بأهمیة أیضا

 . 19خسائر من إهمالها عنه ینجر مما بالمصنع
                                                             

  .8، ص 2006، الإسلاميالغرب  دار: بیروت، نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرینبوحوش عمار،  18
  .54، ص المرجع السابق الذكر النعیمي، صلاح عبد القادر 19
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 ما جملة ومن 1886 - سنة"اقتصاد  كرجل المهندس" بعنوان ببحث قام تاون هنري أما
 من مركز كل تكلفة بتحدید ومناداته الورشة، إدارة ممارسة یمكن وكیف الورشة إدارة به اهتم

 الأرباح اقتسام من بد لا العدالة بهدف ذلك على بناء العائد وتوزیع بالمنظمة الإنتاج مراكز
 منح یقضي للأجور نظاما اقترح كما المبذولة الجهود اختلاف مراعاة دون الإنتاج مراكز بین

   .المحقق الكسب من نصیبه منحه ثم محددا أجرا العامل
و التي تعتبر  1910-1970في المرحلة الانتقالیة الممتدة ما بین  الإداريثم یأتي الفكر 

مرحلة التطور المزامنة لفترة الثورة الصناعیة، أي  إلىمرحلة الانتقال من مرحلة التخلف 
   .ادها جیمس ستیوارتحدیثة و من أبرز رو  إداریةمفاهیم  إلىظهرت الحاجة 

اشهر ' العلمیة'  إداریةالحدیث بظهور أول مدرسة  الإداريظهرت الفكر  1910بعد عام  
ثم . روادها فریدیریك تایلور الذي طبق المنهج العلمي علیها و بذلك أصبح علما قائما بذاته

          20 .یطورها كل من فرانك و لیلیان جلبرت ، هنري جانت
نظریة الإدارة العلمیة هي أحد أهم نظریات المدرسة الكلاسیكیة والتي هي مجموعة "

خلاصة "  21"ببریطانیا، 1776النظریات والدراسات التي ظهرت عقب الثورة الصناعیة عام 
 ،ویمكن التأثیر على22كائن محدود وشبیه بالآلة فیمكن التحكم به مثلها الإنسانفرضیاتها أن 

فریدیرك : وهذا منطلق نظریة الإدارة العلمیة لباحثیها  ،كل تصرفاته وأعماله والتحكم بها
  . توهنري غن تایلور ،فرانك جیلبرت،

فقد أكد على وجوب وجود أسس  فریدیرك تایلور أبو نظریة الإدارة العلمیةویعد     
توزیع الأعمال ومرتكزات تحكم نظام العمل وتضبطه من حیث هیكلة الجهاز الإداري و 

المشاكل المحتملة ، وبحكم أن تایلور كان یعمل مهندسا في مصانع  وكیفیة مواجهة كل

                                                             
  .55، ص المرجع السابق الذكر النعیمي، صلاح عبد القادر 20
  33،ص تطبیق، و علم :الإدارة االله، جاد جمیلة الجیوسي، رسلان محمد  21

  29ختام عبد الرحیم السحیمات ،مفاهیم جدیدة في علم الإدارة،ص  22
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فقد حاول وضع حلول جذریة  ،وبحكم خبرته المیدانیة الحدید في الولایات المتحدة،
الإدارة وعدم وجود معاییر تحدد أداء  للمشكلات التي واجهته والناتجة عن سوء التسییر وسوء

الأفراد ،وبالتالي فإن نظریة الإدارة العلمیة عنده هي الإلمام التام بالأسالیب العلمیة والمناسبة 
إدارة مثالیة تمكننا من الاستغلال الأمثل للموارد المادیة للوصول إلى الكفایة  إلىللتوصل 
وذلك بالاستغلال الأمثل  د  وبأقل التكالیفوأمثل النتائج بأقل وقت وبأقل جه الإنتاجیة

  .للعنصر البشري باستخدام الأسالیب الفنیة والعلمیة الممكنة

 عناصر مجموعة إلى قسم حیث المصنع في الصلب تقطیع عملیة بدراسة تطبیقاته وبدأ     
 وكمیة لطریقة واضحة علمیة معاییر إلى توصل حیث عنصر، لكل اللازم الوقت بقیاس وقام

 إنتاجیة زیادة من تایلور تمكن والحركة للزمن لدراساته ونتیجة عامل كل من المتوقع الإنتاج
 الأجر من %60بحاوالي العامل أجر وارتفع الدراسة قبل علیه كانت ما أمثال لثلاثة العمال

 23 .الدراسة قبل

العمل ق مجموعات لقد اهتم تایلور في أثناء عمله بإنتاج أقصى حد ممكن عن طری     
، فلم یكن مرتاحا لنظام العمل في المصنع لاعتقاده بأن هذا النظام لا یقوم التي یشرف علیها

، بل مبني على سجلات الإنتاج السابقة التي تقدر العامل الإنتاجیةعلى تقدیر سلیم لطاقة 
مما عشوائیا معدل الإنتاج المطلوب وهو مبدأ عرفه العمال وحاولوا دوما الحفاظ علیه بدرجة 

  . جعل العمال أصحاب المبادرة بتحدید كمیة الإنتاج

  بدایة تجارب تایلور حیث ذهب في ذلك العام لیعمل في شركة  للفولاذ  1898تعد سنة "   

 :على النحو التالي24" ¹"حیث قام هناك بدراساته المشهورة في عدة مجالات

 :المعدنیة الكتل رفع تجربة ـ1

                                                             
  .34ص ،الذكر ، المرجع السابق االله جاد جمیلة الجیوسي، رسلان محمد 23
  .44ص ،الذكر المرجع السابق 24
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عامل كانوا یقومون برفع  75المعدنیة على مجموعة تتكون من أجرى تایلر تجربة لرفع الكتل
طن من  12.5معدله  المعادن على قاطرات ، كان العامل الواحد عند بدأ التجربة یرفع ما

، ومن دراسته وملاحظته للوضع تبین له أن العامل الواحد یستطیع أن یرفع الخامات یومیا
ط ، حیث أن الوقت المتبقي یحتاجه من وقت العمل فق %43طن بالیوم و  47حوالي 

وبالفعل قام تایلور بتزوید العمال بالتعلیمات اللازمة للقیام . العامل للراحة واستعادة النشاط 
بالعمل مسبقا و بالأدوات اللازمة للقیام بالعمل و تحدید الوقت المناسب لإتمامه ، وبعد 

من أفراد  8/7لزم استغنائه عنتطبیق التجربة تبین له صدق فرضیته بالرغم من ذلك است
ذ لم یكونوا قادرین  ٕ المجموعة التي بدأها لأنهم لا یتناسبون مع العمل المطلوب منهم ، وا

 .على الأعمال المطلوبة إلیهم

 :الخامات جرف تجربة ـ2

لعمال تناولت هذه التجربة عملیة جرف خامات الحدید والفحم و قد تبین له أن استعمال ا
الأدوات لجرف المادتین كان سببا خفض الإنتاج ، حیث أن الأدوات المستعملة كان  نفس

یجلبها العمال أنفسهم وكانت ثقیلة جدا عند استعمالها لجرف الخامات المعدنیة وخفیفة جدا 
عند استعمالها لجرف الفحم ، ولتدارك ذلك فقد ألزم الإدارة بتصمیم الأدوات المناسبة لكلا 

مما أدى إلى توفیر سنوي في  ،الأداة المناسبة للعملعمل وبإعطاء العامل النوعین من ال
 .$80ـإلى 75التكالیف بین 

 :الإنتاج بمدخلات الآلات تغذیة تجربة ـ3

كانت تجربة الآلات بمدخلات الإنتاج استمرارا لتجارب بدأها قبل أن ینتقل إلى شركة بیت 
الآلات العاملة مما أدى به إلى الوصول إلى براءة لحم للفولذ وتتعلق بالطرق المناسبة لتغذیة 

الاختراع للصناعات الفولاذیة ذات السرعة العالیة ، أدى إلى تقلیص الوقت اللازم للعمل 
 .الوقت السابق  3/1الى
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  .$100000وقد باع تایلور هذا الاختراع في بریطانیا بمبلغ 

  وأسس نظریة الإدارة العلمیة مبادئ

العمل بأقل جهد وزمن  إتمامركز فریدرك تایلور في جل دراساته حول الحركة والزمن، أي  
ممكنین ، وذلك بالتخلص من الحركات الزائدة أو الخاطئة والنشاطات الغیر ضروریة التي 

  25 .بها العمالیقوم 

معینة لعمال وظائف وتقدیم  ،للعاملین وتحدید كفاءات كل منهم وضع معاییر أداء -
  .عینینم

أي توزیع المهام  تقسیم العمل بین الأفراد العاملین حسب كفاءاتهم وتخصصهم، -
والوظائف بطرق علمیة ومدروسة ومحكمة التنظیم ،دون حصول تضارب في الأعمال أو 

  .فوضى

  .دراسة  الجهد البدني  وتحدید كمیة العمل الیومي -

الأوامر  وهو أن یتلقى المرؤوس الأوامر من مصدر واحد لا أكثر  إصداروحدة  -
  .،مع تفادي ازدواجیة الأوامر و تضارب المهام

  .جعل التدریب من المهام الرئیسیة للإدارة  - 

وتحالیل مبنیة على  ةموثوقالاعتماد على التجارب  والبحوث العلمیة ودراسات  -
  .معلومات صحیحة ومثبتة وبالغة الدقة

                                                             
  .41 40عبد السلام أبو قحف، المرجع السابق الذكر ص ص  25
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الاعتماد على القانون وبالتالي فرض ثقافة الانضباط في العمل ،لیصبح العامل یتبع -
هو مخطط له ،مما یفضي في الأخیر إلى  القواعد وینفذ المهام بصفة آلیة وكاملة وفق ما

  .نتائج مثلى

 طاقاتهالاعتماد على الدراسات العلمیة لتأطیر العامل البشري و الاستفادة من أقصى 
العمل بأقل جهد وبأقل وقت وبأقل " استعمال آلات وأدوات ،وذلك خدمة لمبدأ وقدراته ب

  ایة الإنتاجیة  المثلى والمرجوةتكالیف  ووجوب تحقیق الكف

  خصائص الإدارة العلمیة :المطلب الثالث 

الإدارة العلمیة كنظریة لابد لها من خصائص تمیزها عن باقي النظریات الأخرى 
  26 :،أهمها 

العلمیة هي نظام تحلیلي غایته معالجة المشاكل الصناعیة بمناهج علمیة  الإدارةإن -
  .منطقیة لا عن طریق التخمین أو التجرید

ترسیخ الطرق العلمیة في  تحقیق التعاون بین الإدارة والعمال بما یخدم الأهداف -
  .المرجوة

وأقل التكالیف  جالإنتاالعلمیة هي وسیلة للكشف عن أفضل وسائل  الإدارةنظریة  -
  .والوقت الممكنین والكشف عن النتیجة الأمثل الممكن تحقیقها

  .والقوى البشریة والمواد والآلات ورأس المال  الإنتاجالاهتمام بوسائل -

أي دفع الأجر " خطة الدفع المتغیر للقطعة:"نظام الأجور یكون كما سماه تایلور ب -
  .لمنتجة للعمال على أساس الفعالیة وعدد القطع ا

                                                             
  35 ص ،الذكر مرجع السابقال االله، جاد جمیلة الجیوسي، رسلان محمد 26
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یتمیز التنظیم الوظیفي بمبدأ تقسیم العمل بین ثمانیة مدراء وبین العمال ،حیث  -
ویكون مدیر عام واحد  مهمة المدراء هي التخطیط وعلى العمال التنفیذ على أكمل طریقة ،

  .یترأس الهیكل التنظیمي ویدیره 

ولا یتأثر  لا یؤثر فیهبحیث اعتبرت تنظیم العمل كیانا مستقلا عن البیئة الخارجیة  -
  به

  أهداف نظریة الإدارة العلمیة :المطلب الرابع

الأمثل للعنصر البشري  الاستغلالإن جوهر هذه النظریة والهدف الرئیسي منها هو " -  
باستخدام  الأسالیب العلمیة الممكنة لتحقیق الكفایة الإنتاجیة بأقل جهد وزمن  والموارد المادیة

  27.وتكلفة

  .التأكید على تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات والمهام بین الإدارة والأفراد العاملین  -  

رفع مستوى طرق تأدیة العمل من خلال استعمال الآلات والمعدات المتطورة لتحقیق  -  
  .أمثل النتائج

انین بما ، وتطویر وتعدیل الأنظمة والقو  إمكانیاتهمالقصوى من  للاستفادةتدریب العاملین -  
  .مع العمل وتحقیق الالتزام  والانضباط  یتناسب

  "فریدرك تایلور"العلمیة  الإدارةتقییم نظریة : المطلب الخامس 

  إیجابیات نظریة الإدارة العلمیة

                                                             
  21ص ،تطور الفكر والأسالیب في الإدارة ،صبحي العیبي 27
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لقد قدمت نظریة الإدارة العلمیة عدة إسهامات إیجابیة في الإدارة والعمل والمؤسسات 
وذلك لفعالیتها، من أهم  ،بها في كثیر من دول العالممعمول ولازالت ساریة و  بصفة عامة،

  28 :محاسنها

للمشاكل بسلاح العلم واعتماد أسلوب علمي واضح المناهج  هذه النظریة تصدت -
ء في العمل نفسه أو والمبادئ، وذلك بدلا من الاعتماد سابقا على الطرق العشوائیة سوا

  .طریقة أدائه

بشكل علمي فعال  ركة، واستغلت هذین العنصرینقد أبدعت في دراسة الوقت والحل -
بتة وبالغة باستعمال منهج علمي ودراسات معمقة ومعلومات صحیحة ومث ،رللأنظا وملفت

  .الدقة على أسس منطقیة

لذي هو الكفایة حققت نتائج ملموسة وزیادة في الإنتاج وبلوغ الهدف الرئیسي ا -
والآلات والمعدات بأقل زمن وجهد وتكلفة ،عن طریق بالاستعمال الأمثل للعمال  ،الإنتاجیة

  .تعاون الإداریین والعمال لبلوغ المثالیة في الإنتاج 

توزیع المهام والوظائف بین العمال والإداریین بطرق علمیة ومدروسة سهلت من  -
  .یما وجنبته من الفوضىالعمل وجعلته أكثر تنظ

 لي في العمل وتفادي تضارب المهاموحدة إصدار الأوامر مكنت من التحكم المثا -
  .وتقاطع الأوامر من أكثر من جهة

                                                             
  84ص ،مقدمة في الإدارة والتخطیط التربوي. مصطفى، صلاح عبد الحمید و فاروق، فدوى         28
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هاد والإعیاء أدى حذف بعض الحركات وتعدیلها من اختصار العمل وتقلیل الإج -
، وتوجیه كل طاقاتهم لما ینفع  تحقیق المردود والإنتاجیة المثلى أي المفروض على العمال

  .الكفایة الإنتاجیة 

الالتزام بالقواعد والقوانین والالتزام بها من طرف الجمیع مما جعل ترسیخ ثقافة  -
العادي یكافأ  الإنتاجومن یخطئ یعاقب ومن یعمل بجد ویتعدي عتبة  ،تنظیما العمل أكثر
  ویحفز مالیا

  سلبیات نظریة الإدارة العلمیة

غم سعیها إن لنظریة الإدارة العلمیة سلبیات على غرار النظریات الأخرى في العالم ،فر 
 ،اء ،مما أضفى علیها بعض السلبیاتأن تكون الأمثل إلا أنها وقعت في بعض الأخط

  29 :أهمها 

جبارهماستغلال العمال - ٕ وبسرعة عالیة مما جعلهم  على العمل بأقصى قدراتهم وا
لكن بطبیعة الحال فالإنسان لیس آلة فهو محدود الإمكانیات ومعرض للإجهاد  ،كالآلات
  .والتعب 

  .حرمان العاملین من الراحة أثناء العمل وتقیید حریتهم  -

ظرا لتطلبها لآلات ومعدات نلة للتجسید في المشاریع الصغیرة أصبحت غیر قاب -
  .متطورة

اعتبرت العمال والإداریین منظمة أو كیان مستقل عن البیئة الخارجیة ،أي معزول  -
  . خاطئوهذا مفهوم  ،یتفاعل معه عن العالم الخارجي ولا

                                                             
  .12عمار بوحوش، المرجع السابق الذكر، ص  29
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التخصص المبالغ فیه في العمل أدى إلى الملل وقتل روح الإبداع عند العمال  -
وقد اعتمدت على التعمیم والمثالیة في العمل بینما الأفراد مختلفون مرفولوجیا .والإداریین 

  .الخاصة ومواهبه وقدراته  وذهنیا ولكل میوله

یتحكم بها كما یشاء ، وتجاهل   تجاهلت النظریة حقیقة كون العامل إنسان ولیس آلة -
  القواعد  بإتباعودورها الهام في أداء العمل ، واكتفى فقط  الإنسانیة والمبادئالأخلاق  تایلور

  .والقوانین الجامدة

ركزت على معالجة المشاكل البدنیة والإجهاد ، وأهملت معالجة الجانب النفسي  -
ونفسیته تتحكم في معظم  ،خرین ویؤثر فیهملدیه مشاعر ویتأثر بالآ اجتماعيفالإنسان كائن 

بالعامل نفسیا مهما جدا في عالمنا الحدیث  الاهتمام، فلقد أصبح في وقتنا هذا تصرفاته
وأصبحت المؤسسات الكبرى توظف أخصائیین نفسانیین  وضیفتهم السهر على الراحة 

م ،وهذه أهم نقطة ل" علم النفس العمل "النفسیة للأفراد،حتى أنه یوجد تخصص یسمى 
  ."فریدرك تایلور "یتطرق إلیها 

 :لالعم تبسیطونظرته حول  جیلبرث فرانك  

 الإدارة تقدیم على وعملوا مباشرا إسهاما قدموا الذین المهندسین أحد جیلبرث فرانك     
 لمحاولة الحركة بدراسة مرتبطا اهتمامه جل وكان أیضا، العامل مستوى على الصناعیة

 آن ومن لآخر عامل من تختلف العمل طریقة أن لاحظ حیث للأداء، الأفضل الوسیلة إیجاد
 ذكروها التي وطرقهم توصیاتهم یتبعون لا ما غالبا العمال وأن العامل، نفس مع لآخر

 وتبسیط بتحلیل وقام التصویر باستعمال العمال حركات بتحلیل جیلبرث قام وقد للعمال،
لغاء العمل، أثناء للعامل راحة وأكثرها الممكنة الحركات أقل إلى الوصول بهدف الحركة ٕ  وا
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عادة الضروریة، غیر الحركات ٕ  والحركات والمواد الأدوات بوترتی الحركات، ترتیب وا
 30 .العمال أجور ارتفاع وبالتالي الإنتاجیة زادت إذا أهدافه حقق وقد اللازمة،

 للحركات تحلیله خریطة في تتلخص التي العمل طرق بتحلیل جیلبرث قام وقد     
 معتمد زال ما التقسیم وهذا نوعا، عشر سبعة إلى الحركة قسم أن جیلبرث قدمها والعملیات

 .الآن حتى

 :العمل جدولةونظرته حول  جانت هنري 

 ما والتي الشهیرة الزمنیة جانت بخریطة العلمیة، الإدارة رواد أحد جانت هنري یعتبر
 مخطط بین العلاقة لتبیین ابتدعها جانت وخریطة الصناعة في لآن حتى تستعمل تزال

 31 .الثاني المحور في والوقت الأول المحور في منه المنفذ والجزء العمل

 فحیث العامل، بأجر الخاصة اعتقاداته في العلمیة الإدارة علماء كأحد جانت أهمیة تبدوا كما
 والحوافز للعمل نظام جانت قدم المنتجة الوحدات بعدد كاملا ربطا الأجر   یربط تایلور كان

 جانت قدم وبهذا المطلوب، المعدل من أكثر ینتجون الذین للعمال المكافآت تقدیم على یعتمد
 .الإنتاج ىمستو  من بالرغم للعمال المادي الضمان من نوع

مكانیات بالمدیرین الخاصة العمل طرق تحلیل بعملیة جانت اهتم كما ٕ  بطریقة دراستها وا
 إنتاج وزیادة التكالیف خفض على مباشرة تنعكس التي المدیرین إنتاج زیادة بهدف علمیة،
  .العمال

 الأخطاء هذه على العمال، ولیس الإدارة لام أنه إلا الكفایة وعدم للجهل منتقدا جانت وكان
 ورفع العمال تدریب مسؤولیة تتحمل أن الإدارة على یجب أنه رأى وبالتالي والمشاكل،
    اللازمة  المهارة من المطلوب الحد إلى مستواهم

                                                             
  ,36,37ص ص،المرجع السابق الذكرجمیلة جاد االله،  محمد رسلان الجیوسي، 30
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 :خاتمة 

فریدرك تایلور قد غیرت عالم الإدارة ،و نعم لا إن نظریة الإدارة العلمیة من منظور 
یختلف اثنان على ذلك ، فقد طورت  أسالیب علمیة جدیدة وفعالة لمعالجة معظم المشكلات 

جاءت به فیما یتعلق  في مجال الإدارة والعمل  ،وحققت قفزة نوعیة ونتائج مبهرة وخاصة ما
ة الأمثل بأقل جهد ووقت وتكالیف ، بالحركة والزمن ومبدأ وجوب تحقیق الكفایة الإنتاجی

تزال معمولا بها في وقتنا هذا لكن مع بعض التطویر  لا أنها  فبالرغم من بعض نقائصها إلا
والإضافات ،فقد كانت نظریة الإدارة العلمیة لفریدرك تایلور أساسا ومنطلقا للعدید من 

  .النظریات الأخرى 

ع بني جنسه  في مجموعات بشریة ذات إن الإنسان اجتماعي بطبیعته یتكثل م      
اهتمامات وأهداف مختلفة  و متنوعة لذا تطلبت وجود قائد یسهر على حسن تنظیم 

وأصبح  وجود  تحقیقها،ومع تطور وتنظیم المجتمعات في مؤسسات ظهر مفهوم الإدارة،
بیعیة الإدارة حتمي في كل التجمعات البشریة  التي  تمتلك إمكانیات  مادیة و  فنیة  وط

تساعدها على تحقیق  أهدافها و تنفیذ واجباتها إذا فالإدارة بشكل عام هي الركیزة الأساسیة 
ل یعتمد  على  لكل عمل مبني على  أسس علمیة بل مع وجود جهاز ت نفیذي  إداري فعاّ

 . أسالیب إداریة حدیثة تكفل تقدیم الخدمات في أقصر وقت و بأقل تكلفة  ممكنة 

لوزارات،الجامعات اإن أي  تنظیم  أیاّ  كان  هدفه یحتاج إلى الإدارة مثل     
وغیرها  فمن هنا كان  اهتمام المؤلفین والباحثین  أن یقدموا لدارسي ……… المدارس

العامة وبعض الإدارة العامة والعاملین في مبادئ الأصول والأسس والمبادئ الإداریة  
ط  هذه الحقائق  والمعلومات بواقع الإدارة العلمي ومن ومحاولة  رب الحقائق  والمعلومات

هي  ما:  بین هؤلاء  المفكرین  نجد هنري فایول ومن هنا یمكننا  طرح الإشكالیة التالیة 
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 الأسئلةأهم أسس ومبادئ هنري فایول في الإدارة ؟ ومن  هذه الإشكالیة یمكن  طرح 
 : الفرعیة  التالیة 

 ما أهمیة وجود الإدارة العامة ؟ ما مفهومها عند هنري فایول ؟ 

هنري  : ماهي العناصر التي أضافها هنري فایول لعلم الإدارة العامة ؟ الفصل الأول 
 فایول و  مفهوم الإدارة العام 

 نبذة تاریخیة  عن  هنري فایول 

علماء  Henri Fayol باسطنبول،أحد 1841ولد هنري فایول الفرنسي الجنسیة  عام      
الإدارة الكلاسیكیة،عمل مدیرا تنفیذیا لشركة صناعیة  صغیرة في فرنسا و  من خلالها نال 

  32 .خبرته العملیة التي قادته  إلى النجاح في مجال الإدارة الصناعیة 

لقد تمیز  هنري فایول عن  فریدیریك  تایلور رغم أنه كان  هو الآخر مهندسا،و كان من 
ضمن  الكتاب الأوائل الذین  حاولوا  نظریة عامة للإدارة بینما كان  تایلور  یعمل في خط 

 . الإنتاج و من  ثم اهتم فایول بالإدارة على مستویات مختلفة  

تم بالنتائج التي توصل إلیها  فریدیریك تایلور  لرفع  أ و انجلترا ته.م.في حین كانت الو
الكفاءة الإنتاجیة للعامل في المصنع كانت هناك محاولات مهمة تتم على  أرض فرنسا 

بمعرفة هنري فایول رجل الصناعة الفرنسیة  لوضع نظریة عامة للإدارة اتضحت معالمها 
و   33»الإدارة العامة والصناعة  «تحت عنوان   1916في كتابه الذي  ظهر في فرنسا سنة 

ضمنه الكثیر من الأفكار و المبادئ التي  1929الذي  ترجم إلى اللغة الانجلیزیة سنة  
لاقت و لا تزال تلقى رواجا  كبیرا  بین  الباحثین و  الممارسین و  لقد اهتم  فایول بالإدارة 

أن  تسري في میداني الإدارة مع العلم أن الأصول العامة للإدارة یمكن  في قطاع الأعمال،
                                                             

  .12المرجع الساق الذكر، ص ،عمار وحوش 32
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مبدأ للإدارة كما قام فبتقسم الأنشطة الإداریة  إلى ستة   14العامة و إدارة الأعمال و وضع  
  . عن أربعة وثمانین عاما  1925أنشطة،و توفي هنري فایول بباریس  في دیسمبر 

 لست   تصنیف النشاطات  الإداریة إنجازات هنري فایول
   .محاسبة و  إداریة  الأمن، مالیة، تجاریة، فنیة،: مجموعات 

ثقافیة و  خلقیة، عقلیة، جسدیة،: رفات إداریة یستلزم وجودها بالمدیتحدید مهارات و ص
  .   فنیة

 التنسیق  و الرقابة التوجیه، التنظیم، التخطیط،: وظائف الإدارة إلى خمس وظائف تصنیف

مبدئا للإدارة ما یزال مفید استخدامها  14تطویر مبادئ  الإدارة بشكل عالمي حیث اقترح 
 »  .في الإدارة الحدیثة 

  : فایول كرائد من رواد الفكر الإداري الكلاسیكي

یعد فایول أحد أشهر علماء  الإدارة الكلاسیكیة و مؤسسیها و من  رواد الفكر الإداري        
ة  الإدارة فمن خلال عمله الكلاسیكي و هو الذي ابتدع مفهوم العملیة  الإداریة لدراسة طبیع

نال خبرته  العملیة  التي قادته إلى النجاح في مجال الإدارة  كمدیر تنفیذي لشركة صناعیة،
وثق ذلك في كتابه الأكثر   الصناعیة و  عمل على تطویر  منهجیة النظریة  الإداریة،

تدادا للمدرسة ،و تعتبر  دراسات فایول ام1916عام »  الإدارة العامة و الصناعة « شهرة 
  .التایلوریة

إلا  أن فایول قد تجاوز  مستوى الورشة التي تحدث عنها  تایلور  إلى مستوى      
المنظمة و  من ثم تحول موضوعه إلى الاهتمام بترشید العلاقة بین  العامل و الماكینه،و  

كر لقد تضمنت مؤلفات هنري فایول موضوعات تعالج نواحي إداریة  متعددة تحمل الف
الإداري الكلاسیكي كأساس لها حیث ركز  في أفكاره على صفات  الإداریین و تدریبهم و 

 . وظائف الإدارة و الأسس العامة 



42 
 
 

 : نظریة هنري فایول في الإدارة–

 :الأسس العامة للنظریة     

في الوقت الذي كان ینادي فیه تایلور بالإدارة العلمیة  في أمریكا كان هنري فایول ینادي 
(  الإدارة العامة و  الصناعة ) بمبادئ الإدارة في فرنسا و ظهرت أفكاره في كتابه المشهور

و قد قام فایول بتصنیف الأنشطة التي تقوم بها المنظمة إلى ستة وظائف و  هي على 
 34: ي النحو التال

 . تشمل عملیات تحویل و التصنیع و  الإنتاج : الوظیفة تقنیة  - 1
 . تشمل عملیات الشراء و البیع:  الوظیفة التجاریة - 2
تشمل عملیات البحث عن الأموال وجلبها وتوظیفها  و توفیرها :  الوظیفة المالیة   - 3

 . و الاستخدام الأمثل و الاقتصادي لها  و حسن استثمارها 
تشمل هذه الوظیفة تسجیل مختلف العملیات التي قامت بها  : المحاسبیةالوظیفة  - 4

 . المؤسسة و إعداد المیزانیة  و التكالیف كما أنها تتضمن  القیام بالعملیات  الإحصائیة 
یة الممتلكات و المحافظة علیها و المحافظة یتعلق الأمر بحماو : وظیفة الأمن - 5

 . نظمةعلى السلامة الأفراد العاملین في الم
 حسب فایول تقوم هذه الوظیفة بـ  التخطیط،التنظیم،التوجیه : الوظیفة الإداریة  - 6

التنسیق و  الرقابة  و اعتبر فایول أن الوظیفة الإداریة من  اهم الوظائف و  
 . أحاطها بقدر كبیر من العنایة  و الاهتمام 

( القائد)المدیرینو قد قام فایول أیضا  بوضع خصائص و صفات  یجب توافرها عند * 
  35 :ب أن تتوفر فیهم الخصائص التالیةفحسب فایول یج

                                                             
  .131طه طارق، المرجع السابق الذكر،ص  34
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 . الصحة و القوة  : صفات جسمانیة  - 1
 . ة على الفهم و الدراسة و التحلیلالقدر : صفات ذهنیة - 2
 . حسن الصورة والهندام: یةخلق صفات - 3
 . اللباقة وحسن المعاملة: صفات تربویة - 4
 . ترتبط بالوظیفة  التي یؤذیها المدیر : صفات تقنیة - 5
الخبرة بالتعلم و التجربة  بالمعرفة حتى یؤدي :  صفات تتعلق بالخبرة و  التجربة - 6

 . بطریقة سلیمة 
 عند فایول 14الإدارة دئ مبا

مع تسلیم فایول بأن أسس الإدارة مرنة و لا تعبر عن قواعد  ثابتة  و محددة،فقد وضع 
الإدارة التي توصل إلیها نتیجة  مشاهداته و خبراته و  لكنه  دعا إلى مبدأ من  مبادئ  14

 36: ذه المبادئ كالآتيوجوب استعمالها و  تطویرها حسب الظروف و ه

 : مبدأ التخصص - 1
 . تجمیع الوظائف المرتبطة مع بعضها البعض 

 : مبدا السلطة و المسؤولیة  - 2
وأن  هذه الأخیرة موازیة للسابقة   المسؤلیة،أوضح فایول الارتباط  الوثیق  بین السلطة و 

ویرى فایول السلطة مزیجا من السلطة الرسمیة المستمدة من المنصب  ومنبثقة عنها،
الرسمي واختصاصاته والسلطة الشخصیة التي قوامها الذكاء والخبرات والخلق القویم  

 . والقدرة على القیادة 

 : مبدأ الإنضباظ  - 3

                                                             
  .133 ،132المرجع السابق الذكر، ص ص  36



44 
 
 

وهو في نظر فایول احترام الالتزامات الهادفة إلى تحقیق الطاعة  والتنفیذ ومظاهر 
الاحترام،ویقرر  فایول أن تحقیق النظام یرتبط  بوجود مدیرین على درجة علیة من  الكفاءة 

 . في جمیع المستویات 

 : مبدأ وحدة القیادة - 4
والتوجیهات ویرفع له مر الأوا هذا یعني أن یكون لكل موظف رئیس واحد یتلقى منه

 . التقاریر

 : مبدأ وحد التوجیه - 5
ویجب أن یكون   هدف واحد، كل مجموعة من النشاط تعمل لتحقیقأن و یقضي هذا المبدأ 

 . لها رئیس واحد  وخطة واحدة وهذا المبدأ  یهتم بالنشاط  الأفراد 

 : لحة العامة على المصلحة الفردیةمبدأ سیادة المص - 6
 من الإدارة التدخل حینما تتعارض مصالح    وهذا المبدأ یتطلب

ى وذلك من أجل المحافظة عل العاملین مع المصلحة العامة أو الأهداف العامة للمنظمة،
 . واستمرار یتهاستقرار التنظیم 

 : لأجر العادلمبدأ ا - 7
جمیع العاملین في الرواتب والمكافآت عادلة ومجزیة لیقضي هذا المبدأ بأن تكون 

 . المستویاتجمیع 

 :مبدأ المركزیة أو تفویض السلطة - 8
وهذا المدى یختلف من منظمة إلى أخرى  توزیعها، ویقصد به مدى تركیز السلطة أو

 . الإداريوعوامل متداخلة في الموقف وتحكمه ظروف 
 : تدرج الرتبويالمبدأ التسلسل و  - 9
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ل الرؤساء من  یرى فایول تدرج مستویات القیادة في التنظیم بشكل هرمي ویعني تسلس
 . أعلى  إلى أسفل وتوضیح هذا التدرج الرئاسي لجمیع مستویات الإدارة 

 : مبدأ الترتیب -10
ویقصد به فایول وضع كل شيء و كل شخص في مكانه و یقسمه فایول إلى قسمین نظام 

اسب لمصلحة العمل،ونظام مادي یعني بوضع الآلات والأدوات والمعدات في مكانها المن
یهتم بوضع كل شخص في المكان المناسب،كما یهتم بتنسیق  الجهود وتحقیق اجتماعي 

 . الانسجام بین نشاطات الوحدات المختلفة في التنظیم 

 : فرادفي معاملة الأ مبدأ العدل و المساواة -11
معاملة واحدة بهدف الحصول على ولائهم وانتمائهم وأن   یجب أن یعامل جمیع العاملین

 . قوقه كافة یلتزم كل منهم على ح

 : مبدأ استقرار الأفراد -12
ینص هذا المبدأ على  أهمیة استقرار الموظف في عمله،كما یؤكد على أن  المنظمات  

 . الناجحة هي المنظمات المستقرة 

 : حریة المبادرة مبدأ -13
المبادرة عند فایول إعداد الخطط وكیفیة تنفیذها،ویطالب فایول الرؤساء بإعطاء الفرصة  

عداد المقترحات وتنمیة روح الابتكار  ٕ  . للمرؤوسین  لممارسة المبادرة في العمل وا

 : مبدأ وحدة الأفراد -14
 حیث أن الوحدة تولد قوة فعلى المدیر  وفق هذا المبدأ  تجنب العمل بمقولة فرق تسد

 . وتجنب تعسف في الاتصال بالمرؤوسین  بطرق  رسمیة 
:فایول عند الإدارةوظائف   
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حیث یقول بحسب فایول وظائف الإدارة هي التخطیط،التنظیم،التوجیه،التنسیق  والرقابة 
  :» هو أن  تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وتنسق و  تراقب  معنى أن تدیر«  فایول 

 : التخطیط - 1
لمواجهته فعلى المدیر أن یقوم  والإعدادهو التنبؤ ما  سیحدث في المستقبل والاستعداد 

بوضع الخطة اللازمة للعمل ویتم تحدید فیها  تواجهات المؤسسة وتحدید أهدافها بناء على 
طة تتضمن هذه الخوأحداث سابقة والربط بین المتغیرات وأن یتأكد من أن وقائع ومعلومات 

 . لمرونة والدقةالاستمرار وا

 : التنظیم - 2
یتضمن  التنظیم تعریف  ورسم الهیكل التنظیمي للمنظمة وكافة الوظائف مع تحدید واضح  

لدورها وأهدافها في إطار الأهداف العامة للمنظمة ویجب أن  یتضمن الهیكل التنظیمي 
 الأفرادختیار  إقامة علاقات إنسانیة جیدة بین  الرؤساء  و المرؤوسین مع الاهتمام بعملیة ا

 . و ضمان  تدربیهم وتكوینهم

 : التوجیه - 3
یرتبط التوجیه  بحسب فایول بعملیة  الإشراف الفعال ویتعلق  الأمر بالدرجة الأولى في      

افعهم للعمل والقدرة على العلاقات الموجودة بین الرؤساء والمرؤوسین من خلال معرفة دو 
 . تحفیزهم

 : سیقالتن - 4
 التنسیق فتي  التخطیط والتنظیم  فیرى أنفایول في فصل التنسیق عن وظیلم ینجح       

معناه ربط بین كافة الأنشطة والجهود والمهام والانسجام لبلوغ  وتحقیق  الأهداف العامة 
 . للمؤسسة 

 : الرقابة - 5
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الموضوعة أو الصادرة على أن  ل شيء قد یتم إنجازه وفقا للخطة كأي بمعنى التأكد من أن 
ومعاقبة الأخطاء والعمل على تصحیحها و   )الإنجازات  حب ذلك مكافآة للمجدینیصا

 . تفادیها في المستقبل 

 :دات الموجهة لنظریة هنري فایولالانتقاز أبر   

 ها من النظریات التي لا تخلو منهناك بعض الانتقادات على النظریة كحال غیر 
 37: یلي  الانتقادات  ماأشیاء سلبیة وخاصة  حال تطبیقها ومن  تلك  

  صلاحیةتتوقف ، ها فایول تصلح  كشعارات لا أكثرالكثیر من  المبادئ التي وضع
تمر بها كل منظمة  وكل بلد حیث لا   تي وضعها فایول على الظروف  التيالمبادئ  ال

 . وثقافیة  والاجتماعیة لاعتبارات السیاسیة والاقتصادیة یمكن فصل القضایا الإداریة عن ا

بما یتلاءم   قد تتصادم هذه المبادئ  مع الواقع العملي ما یتطلب للجوء  إلى تعدیلها،
 . والواقع المعیشي 

عطاء صلاحیات للمدیرین   ٕ بحیث ( الأقویاء)تتسم المبادئ الذكورة بالروتین  والجمود وا
 .طرة علیهم والتحكم فیهم والسی(  المرؤوسین)تمكنهم من فرض همینتهم على الضعفاء 

 الاقتصادیة،، السیاسیة)المحیطة عن المتغیرات ( التسیریة)داریة لا یمكن فصل القضایا الإ
مما یؤدي إلى وجود خلافات في تطبیق  هذه المبادئ على ( الاجتماعیة والقانونیة الثقافیة،

 أرض الواقع 

 38: أسباب وجود نقائص  في الإدارة عند فایول 

                                                             
  .111، ص 2005 ،أساسیات الإدارة الحدیثة ، خوارزم العلمیة . احمد عبد االله الصباب  37

  .112المرجع السابق الذكر، ص  38
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سوء التخطیط  ینحصر في عدم إحاطة بكل المیادین و  لا یستغل إلا القلیل من   - 1
 . المجالات 

تغیب التنظیم  أن  الخلل الذي  یصیب تقسیم العمل على العمال یؤدي إلى تعقد  - 2
الاختصاصات وكذا ظهور جملة من الآفات الإجراءات  وعدم في الدقة في توزیع 

 . الوظیفیة بین العمال
نقص التنسیق ویؤدي على عدم توافر الاتصال بین مختلف أجزاء الإدارة والذي  - 3

 .والأموال  للمجهداتیؤدي  بدور إلى خلق تضارب بین  المصالح والوظائف وتبدید  
ونقص  ةیالإدار القیادة  ى التأهیل اللازم لتوليقصور القیادة وسببه افتقار الرؤساء إل - 4

 . هام الإدارةللقیام بمالطبیعیة  استعداداتهم
ضعف الرقابة  أن  سوء تكوین معظم القادة الإداریین  و التكاسل أدى إلى عدم  - 5

 .تحقیق  الإدارة لأهدافها 
 الخاتمة

بعد عرضنا لحیاة هنري  فایول واهتماماته بالإدارة بصفة عامة توصلنا إلا أن  الإدارة 
 : لفة  حیث تتولى  هذه الأجهزة تختص بتنفیذ السیاسة العامة للمنظمة بوساطة الأجهزة المخت

 . الرقابة من أجل تحقیق الأهداف والمصلحة العامة التنسیق، التوجیه، التنظیم، التخطیط،

وینبغي التنویة  بأن الإدارة وتطبیق  مبادئها تعتبر وسیلة ولیست غایة في حدّ  ذاتها  فهي 
ق هدف محدد،ومن ثم بالضرورة وسیلة تستخدم أو نطاق  یطبق بغرض الوصول إلى تحقی

الأهداف دارة تكون لمجرد تحسینها في حدّ ذاتها لكي تساعد على تحقیق فإن دراسة الإ
 المرجوة بشكل دقیق
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  النظریة البیروقراطیة

إن المؤسسة هي تنظیم اجتماعي هادف ینتج واقعا اجتماعیا بداخله یتجلى من خلال 
الفاعلین الاجتماعیین، فهذه العلاقات هي نتاج العلاقات الاجتماعیة السائدة بین مختلف 

، لثقافة الأفراد وهي منتجة لثقافة خاصة بالمؤسسة من خلال الفعل الجماعي للفاعلین داخلها
ن الفعل الجماعي أو الفعل المنظم هو وسیلة لتحقیق أهداف المؤسسة كتنظیم، وقد حیث أ

والذي یعتمد على الترشید " البیروقراطيالنموذج "وضع فیبر نموذجا للإدارة والتسییر أسماه 
 نظرة السابقین الاتجاهین مع البیروقراطیة كما تمثل. العقلاني للتسییر والتنظیم الإداري

 هي والبیروقراطیة سلطة، عمل وشرعیة قواعد و منطق خلال من لمنظمة وكفؤة رشیدة
 لإنجاز والسلطة الشرعیة والنظام المنطق أساس على قائمة ورشیدة عقلانیة تنظیمیة صیغة

هي  ما: لذلك الإشكالیة الأساسیة التي سنعالجها، تتمثل في .الأهداف وتحقیق الأعمال
  سمات وخصائص التنظیم البیروقراطي عند ماكس فیبر؟ وما هي خلفیاته وحدوده؟

  .أهم رواد النظریة البیروقراطیة

  :1920-1864ماكس فبیر -1

 حیث وفاعلیتها، الإدارة تطویر في ساهموا الذین الألمان الكتاب أحد من یبرف ماكس یعتبر
 المناسبة التنظیمیة للهیاكل المدیرین استخدام خلال من الإنتاجیة زیادة إمكانیة افترض
   .الحجم كبیرة الحكومیة للمكاتب

 والروتین التعقید حیث للبیروقراطیة من الشائع بالمفهوم لیست فیبر بمفهوم والبیروقراطیة
نما التنظیم، في الكفاءة وعدم والمطولة والإجراءات البطیئة ٕ  فه تماما العكس ابه یقصد وا
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 ویستند الإنجاز، في العالیة والكفاءة والعقلانیة بالنموذجیة یتصف التنظیم من معین یشكل
  39.الشرعیة والسلطة والنظام المنطق مبادئ إلى

  :دونز أنتوني  -2

 هذا ویتكون البیروقراطیة، عن الحدیثة النماذج من دونز أنتوني قدمه الذي النموذج یعتبر
 40:یلي ما أهمها من متعددة أسس من النموذج 

 إلى القمة من هرمیا السلطة فیه تتدرج رسمي تنظیمي هیكل البیروقراطیة للتنظیمات •     
  .الاتجاهات كافة في الاتصالات من شبكة ویتخلله القاعدة،

 .العمل سیر تحكم التي والتعلیمات القواعد كافة تتضمن رسمیة ولوائح نظم وجود•      

 .مغلق ولیس مفتوح البیروقراطي التنظیم•      

  .والتوسع بالنمو البیروقراطیة التنظیمات تتصف•     

  .الأهداف تحقیق نحو رشید سلوك التنظیم داخل البیروقراطیین سلوك•      

 تطمح التي الأهداف من متشابك هیكل لها إنسانیة شخصیة البیروقراطي الموظف•      
 .التنظیم في عملها خلال من تحقیقها إلى

  41:يوه البیروقراطیین من أنواع خمسة البیروقراطي التنظیم داخل یوجد 

 السلطة على والحصول دخلها زیادة هو وغایتها الفئة هذه اهتمام محور:نالمتسلقو.أ
   .والهیبة

                                                             
  .104ص  ،2009إدارة الأعمال، كلیة التجارة، جامعة عین شمس،  رماجستی مدخل إلى الإدارة، "عمر محمد ذرة،  39
  .106ص  ،المرجع السابق الذكر 40
  .106ص  ،الذكرالمرجع السابق  41
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 مناسب قدر على الحصول خلال من والاستقرار الأمن تحقیق إلى یسعون :المحافظون .ب
  .المتسلقون الدخل عكس فئة من

 أو السیاسة تحقیق سبیل في والسلطة القوة على الحصولى إل یسعون: المتحمسون .ت
   به تؤمن الذي المبدأ

 یؤمنون الملتزمون أن إلا المتحمسون، فئة نفس وغایتها أهدافها الفئةهذه :الملتزمون .ث
 ویتحمسون یخلصون بالعادة وهم المتحمسون، من أشمل و أعم مبدأ أو لسیاسة ویخلصون

 .لكك للتنظیم

 وأشمل، سیاساتها أعم نطاق أن إل السابقتین، الفئتین مثل مثلها الفئة هذه :السیاسیون .ج
 إلى ینصرف سلوكهمي وبالتال ككل، للمجتمع بل فحسب للتنظیم لیس تمتهو  تتحمس فهي

 تمعلمجا خدمة

 أهمها البیروقراطي اف بهیتص التي المرغوبة غیر الصفات بعض كما هناك 
  42:مایلي

 لا التي المعلومات شأن من والإقلال رئیسه، إلى یرفعها عندما إنجازاته وصف في المبالغة
 .الشخصیة مصلحته مع تتناسب

 تصرف أو قرار أي ومقاومة الخاصة، مصلحته مع یتوافق تصرف أو قرار أي تدعیم -
  .الخاصة ومشاریعه مصالحه مع یتضارب

 عاتقه، على الملقاة المسؤولیات من أكبر مسؤولیات وتحمل بحماسة العمل على الإقدام -
 .الفائدة و بالنفع علیه سیعود ذلك كان إذا بما

                                                             
  .107ص  ،المرجع السابق الذكر ،مدخل إلى الإدارة  عمر محمد ذرة، 42
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  .الشدیدة الرقابة لتطبیق ماسة كحاجة هنا البیروقراطي التنظیم في•      

 وقت واستنفاذ القرارات تنفیذ في البطء أي التنظیمي، بالجمود تصفی البیروقراطي التنظیم•  
    الأعمال إنجاز في طویل

  :تعریف البیروقراطیة: أولا

إن كلمة بیروقراطیة تتردد على ألسنة الكثیر من الناس للتعبیر عن نظام یسوده الروتین 
الممل ویتصف بضعف الإنجاز والبطء في التنفیذ، ولكن هنا المفهوم مغیر تماما للمفهوم 

كلمة  bureaucracyالأساسي الذي جاء به عالم الاجتماع ماكس فیبر فكلمة بیروقراطیة 
وتعني مكتب أو الأعمال والأنشطة التي   bureauتقسم إلى شقین الأول یونانیة لاتینیة و 

وتعني سلطة أو حكم، لتشكلا معا مصطلحا واحدا و هو سلطة   cracyیتضمنها المكتب و
  43 ).المكتب أو حكم المكتب

  :تعریف النظریة البیروقراطیة: ثانیا

وترتبط .بها مع ما جاء به تایلورتتشابه افتراضات النظریة البیروقراطیة والمبادئ التي جاءت 
هذه النظریة باسم العالم الألماني ماكس فیبر الذي كان معاصرا لرجال الإدارة العلمیة الذین 

وكان هدف فیبر من وضع النظریة هو تحدید مجموعة من القواعد 44 .بكتابتهم بهروه
والمبادئ الإداریة اللازمة لتنظیم سیر العمل في المنظمات الإداریة الكبیرة والأجهزة 

ولم تكن النظریة البیروقراطیة إلا حصیلة تحلیلات فیبر ودراساته العمیقة لسیر .الحكومیة
أن التاریخ البشري یسیر بشكل خطي تقدمي نحو فقد كان یرى . تطور المجتمعات البشریة

                                                             
  
  .33ص  ،2009، الطبعة الأولى، "مفاھیم جدیدة في علم الإدارة " ختام عبد الرحیم السحیمات،  43
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ومن خلال استقرائه للتاریخ  45العقلانیة التكنولوجیة التي تلعب فیها البیروقراطیة دورا مهما
تصاعدي من مرحلة البدائیة  حدد فیبر ثلاث مراحل تمر فیها المجتمعات البشریة وبشكل

، إذ وجد أن المجتمع یمر في مراحل ثلاث والتقدم إلى مرحلة العقلانیة والبیروقراطیة والتخلف
  46:على أساس مبررات الشرعیة للسلطة الحاكمة وهي

هذه المرحلة مرحلة المجتمعات البدائیة التي یصل تمثل :مرحلة السلطة التقلیدیة -1
للسلطة فیها الفئات التقلیدیة التي تستند في شرعیة حكمها إلى معاییر غیر موضوعیة لا 

  .ى الأداء والقدرات بل لمعاییر الحسب والنسب والوراثةعلاقة لها بمستو 

السلطة في هذه المرحلة من التطور قیادات فردیة یصل  :مرحلة السلطة الكاریزماتیة -2
ذات خصائص شخصیة جذابة تنقاد لها الجماهیر، ولیس الأسباب موضوعیة بل تأثرا بها 

  .فسیر العلميواجتذابا لقوى سحریة لدى هذه القیادات غیر قابلة لت

هذه المرحلة مرحلة العقلانیة التنظیمیةحیث تكون تعتبر  :مرحلة السلطة القانونیة -3
ولا  السلطة في المجتمع بید الفئات التي یحددها القانون ووفقا لمعاییر موضوعیة لا تقلیدیة

یتم استبعادها كاریزماتیة، وبالتالي فإن المعاییر التقلیدیة والتي لا تمت لمعاییر الكفاءة بصلة 
 .كأسس للتعیین في الوظائف العامة

 خصائص النظریة البیروقراطیة:المطلب الثالث.  

تعتبر النظریة البیروقراطیة نموذجا مثالیا للتنظیم یتصف بعدة سمات هیكلیة وسلوكیة تجعله 
ومع تعدد ما یذكر من الخصائص . أكثر التنظیمات كفاءة ودقة في تحقیق الأهداف المحددة

   (:البیروقراطیة إلا أنه یمكن إجمالها بما یلي

                                                             
45 Allen Settle and Allen K. ((American Pubbie Administration Concepts and 

Cases)) P24.  
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تؤكد نظریة البیروقراطیة على أهمیة تقسیم الأعمال حیث : تقسیم العمل والتخصص -1
فیها إلى عدة خطوات ثم توزیع هذه الأعمال على الأفراد العاملین على أساس خبراتهم 

مكانیاته الجسدیة وتخصصاتهم، بحیث یقوم كل فرد بأداء عمل محدد یتوافق مع  ٕ قدراته وا
  .والذهنیة، مما یؤدي لضمان الدقة في العمل وتحقیق مبدأ الكفایة في توزیع الأعمال

ذلك وجود مستویات ویعني ): هرمیة الوظائف(تدرج الوظائف في مستویات السلطة  -2
إداریة متفاوتة، حیث تقسم المنظمة إلى ثلاث مستویات على شكل هرم، حیث یضم 

الأول مستوى الإدارة العلیا أو السلطة المركزیة ویقع على رأس الهرم الإداري،  المستوى
  .وتكون مهمته وضع الأهداف والسیاسات العامة المنظمة

أما المستوى الثاني فهو مستوى الإدارة الوسطى أو التنفیذیة ومهمته وضع الخطط التنفیذیة 
ف على عملیة تنفیذها، وتقدیم التقاریر اللازمة لتنفیذ الأهداف والسیاسات العامة والإشرا

  .للسلطة العلیا

أما المستوى الثالث فهو مستوى الإدارة الدنیا ویقوم بعملیات التنفیذ المختلفة تحت إشراف 
الإدارة الوسطى فیقوم هذا المبدأ على أن المستوى الأدنى یخضع للمستوى الأعلى منه 

الهرم ویكون بذلك انتظام للعمل بین الأوامر والأعلى للذي یعلوه مباشرة، وهكذا حتى قمة 
ولكن سلبیة هذا المبدأ هو تعقید وتطویل خطوط الاتصال بین . الموجهة على اختلافها

  .جهات المنظمة المختلفة، وبالتالي تعطیل الأعمال داخل المنظمة

ذلك وجود نمط من العلاقات الرسمیة في العمل ویعني  :الموضوعیة واللاشخصیة -3
میع یعمل على أساس موضوعي دون التأثر بأیة اعتبارات شخصیة في علاقاتهم داخل فالج

المنظمة وفي معاملاتهم مع أفراد الجمهور، ولا یوجد تمییز في المعاملة بین من تقدم لهم 
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الخدمات، حیث یطبق البعد القانوني للنظام لكل ما یشتمل علیه من قوانین وأنظمة وتعلیمات 
  47 (17).دون تمییز للاعتبارات الشخصیة على جمیع الأفراد

ویقصد به وجود نظام وظیفي ینظم حیاة  :وضع نظام خدمة للعاملین في المنظمة -4
الموظفین منذ لحظة اختیارهم للعمل إلى حین تركهم له نهائیا ویتضمن هذا النظام الاختیار 

دل للرواتب، وحصول بالتعیین السلیم للأفراد على أساس الكفاءة والخبرة، وجود هیكل عا
  48 (18).الموظف على راتب تقاعدي أو مكافأة مجزیة عند نهایة خدمته

للإدارة باعتبارها مهنة تحتاج للتأهیل والتدریب ینظر : اعتبار الإدارة مهنة دائمة -5
المستمر، فعلى المؤسسة إشغال الوظائف الإداریة الرئاسیة بفئة من المدراء المؤهلین علمیا 

  49 (19).دارة وذلك لضمان سلامة القرارات التي یتخذونهافي علم الإ

أدخل فیبر العمل الكتابي لتدوین كافة الأنشطة المتعلقة بالعمل حیث : التدوین الكتابي -6
والتعامل في المنظمة، فعلى المنظمة الاحتفاظ بسجلات توثق بها الأعمال والقرارات التي یتم 

إلى جانب القرارات السجلات المحاسبیة والمالیة ووثائق اتخاذها داخل المنظمة وتشمل أیضا 
الشراء ووثائق الأفراد وكافة المعاملات مع الخارج، بحیث یسهل الرجوع إلیها مستقبلا سواء 

  .بالنسبة لإدارة المنظمة أو للعاملین فیها أو المتعاملین معها

كما تساعد . تقبلاكما یساعدها في وضع الدراسات وحل المشكلات وتقدیر ما سیحدث مس
وكل ذلك یتطلب وجود كوادر بشریة لإعداد الكتب . في عملیة التخطیط ووضع الأهداف

 (20).وحفظها وفهرستها لتكون عملیة الرجوع إلیها سهلة وسریعة

                                                             
  .36-35ص  ،مرجع سابق ،"مفاھیم جدیدة في علم الإدارة " ختام عبد الرحیم السحیمات، . د(17)
  2021،  منهجیة علم السیاسةفول مراد، محاضرة  47

  .36-35ص  ،مرجع سابق (18)
  2021،  منهجیة علم السیاسةفول مراد، محاضرة  48

  .36-35ص  ،مرجع سابق (19)
  2021،  السیاسةمنهجیة علم فول مراد، محاضرة  49
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 تقییم النظریة البیروقراطیة: المبحث الثاني.  
 دونز ونموذج فیبر نموذج بین الاختلاف: المطلب الأول. 

 كأحد التنظیمي السلوك على وتأثیره أهمیته ومدى التنظیم في البشري العنصر أغفل فیبر•
 أساسي كمتغیر إلیه ونظر الاعتبار في أدخله دونز نموذج أن حین في الأساسیة، المتغیرات

 .(21)البیروقراطي التنظیمي السلوك محددات ومن

 الذات فحب فیبر عند الحال هو كما مثالیة ولیست موضوعیة نظرة الإنسان إلى دونز نظر•
 البیروقراطي أن فیرى فیبر عند أما العامة، المصلحة تفوق الشخصیة المصلحة وتفضیل

  (22).الرسمي العمل وأهداف وواجبات الخاصة أهدافه بین تماما فصل

 یتأثر فهو فیها، عمل التي البیئة على مفتوح تنظیم البیروقراطي التنظیم أن دونز یؤكد•
 سوى یتأثر لا البیروقراطي التنظیم أن فیبر یرى بینما فیها، تحدث التي بالمتغیرات
 (23).مغلق نظام أنه أي الداخلیة بالمتغیرات

 الجوانب الإیجابیة في نظریة ماكس فیبر:المطلب الثاني. 

  50 (24)˸تتمثل الجوانب الإیجابیة في نظریة ماكس فیبر في التنظیم البیروقراطي بما یلي

أعلى  الرشد والعقلانیة من خلال مجموعة من الضوابط والمعاییر لتحقیقالاعتماد على • 
  .كفایة إنتاجیة ممكنة

                                                                                                                                                                                              
  . 36-35ص  ،مرجع سابق (20)
  .108ص  ،مرجع سابق،"مدخل إلى الإدارة  "عمر محمد ذرة، . أ(21)
  .108،مرجع سابق، ص "مدخل إلى الإدارة " عمر محمد ذرة، . أ(22)
  .108،مرجع سابق، ص "مدخل إلى الإدارة " عمر محمد ذرة، . أ(23)
  .14، ص 2020، من منشورات الجامعة الافتراضية السورية، الجمهورية العربية السورية، "أساسيات الإدارة  "معاذ الصباغ، . فاطمة بدر، د. د(24)
  2021،  منهجیة علم السیاسةفول مراد، محاضرة  50
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تنظیم ماكس فیبر ینطبق على التنظیمات الحكومیة الكبیرة والضخمة الملتزمة بالقوانین • 
  .والقواعد والأنظمة

تنظیم ماكس فیبر والدقة جعلت  صفات التسلسل السلطوي الرئاسي والاستمراریة والاستقرار• 
  .یتقدم على ما عداه من التنظیمات الإداریة

عدم خضوع المراكز الوظیفیة وشاغلیها في التنظیم الإداري البیروقراطي للضغوط السیاسیة • 
  .وأطماع السیاسیین وطموحاتهم، نظرا لتمسك هذا التنظیم بالقانون واللوائح والقواعد والأنظمة

العاملین في مؤسسات والتنظیمات الحكومیة عند الضغط العمل على حمایة الموظفین • 
  علیهم من قبل القیادات السیاسیة

عدم حدوث تغیرات جوهریة في التنظیم البیروقراطي نظرا لما یتمتع به من استقرار • 
 .واستمراریة، وذلك مهما حدث من تغیرات في نظام الدولة أو الفكر السیاسي

 لتنظیم البیروقراطيلانتقادات الموجهة إلى نظریة اا.  

وجه العدید من الدارسین الانتقادات لتنظیم فیبر البیروقراطي في المؤسسة الحكومیة، ومن 
 51:هذه الانتقادات ما یلي

  .غیر الرسمیةلاقات الرسمیة إهماله للعلاقات من الملاحظ أن فیبر ركز على الع• 

همالها للنواحي الإنسانیة من خلال أنها لا تختلف عن سابقتها، نظریة الإدارة العلمیة في إ• 
  .وبذلك تقتل روح الإبداع والمبادرة آلة یمكن التحكم بها، نظرتها للإنسان باعتباره

  .إهمالها لأثر البیئة على التنظیم، واعتبرت المنظمة نطاقا مغلقا• 

                                                             
  .37مفاهیم جدیدة في علم الإدارة ، مرجع سابق، ص  ختام عبد الرحیم السحیمات، 51



58 
 
 

تتمیز هذه النظریة بتقسیم العمل والتخصص والتقید بلوائح العمل من حیث الأهداف • 
والسیاسات والإجراءات واعتماد الأسالیب والوسائل الروتینیة المحددة، مما یؤدي إلى بطء في 

 .الإنجاز في كثیر من الحالات التي تتطلب السرعة

تركیز اتخاذ القرارات في المستویات الإداریة العلیا وعدم مشاركة المستویات الأدنى • 
بداء الرأي في خطط وسیاسات المشر  ٕ  52.وعبمناقشتها وا

ساهم إسهاما كبیرا في إثراء الفكر الإنساني '' ماكس فیبر''ما یمكننا قوله في الختام هو أن 
عموما، والفكر الإداري على وجه الخصوص، حیث تصنف نظریته في البیروقراطیة ضمن 

إطار المدرسة الكلاسیكیة، ورغم مرور ما یقارب القرن عن وفاته إلا أن كتاباته وأفكاره 
وانطلاقا من مقولة أن الإنسان، وخصوصا المفكر، .لا زالت محل اهتمام الباحثین ونظریاته

من بیئته الأوروبیة والألمانیة، على وجه التحدید، بمختلف '' فیبر''ابن بیئته فقد انطلق 
الأوضاع والظروف التي كانت تشهدها وبنى وصاغ نموذجه المثالي للتنظیم البیروقراطي، 

فقد رأى . الخصائص والسمات، لا سیما سمة الشرعیة القانونیة العقلانیةالمتمیز بالعدید من 
في التنظیم البیروقراطي النموذج المناسب بل الأنسب للتكفل بمختلف المهام '' فیبر''

  .الرأسمالي والوظائف التي كان على الدولة الحدیثة القیام بها في ظل النظام

ة البیروقراطیة فعالة، حیث تدل الوقائع بأن الدول ورغم كل الانتقادات لا تزال تعتبر النظری
 التي تطبق هذا النموذج والدول التي طبقته في السابق قد حققت تقدما ملحوظا

فظة على عضویتهم بدعم العلاقات الإنسانیة بنیه و بینهم، ثم قبولهم لشخصه كقائد و علیه 
فراد و المجموعات بحیث یعمل مهمة التنسیق بین جهود العاملین بالاتصال الفعال بین الأ

الجمیع بروح الفریق الواحد لا كأجزاء منعزلة، هذا بالإضافة إلى مهمته الخاصة بالتأكید من 
أن هذه الجماعات تحقق أهدافها و أن خطط العمل و برامجه مفهومه لدیهم، و إذا انطلقنا 

                                                             
  .15، ص الذكر سابقالمرجع ال، "أساسیات الإدارة " معاذ الصباغ، . فاطمة بدر، د 52
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ص على الأخر فإننا إلى ریاض العلاقات الإنسانیة الفواحة بعبیر الحب و المودة و الحر 
نجد تألقا و ضیاءا على طریق الحیاة الاجتماعیة السلمیة الصادقة فیشعر الفرد مهما صغر 

أو كبر بأنه شریك في العمل واتخاذ القرار وتحمل النتائج في ضل الإنسانیة الراقیة والفقه 
 .الواقعي لتقویم الأداء وتشجیع المواهب وتعزیز القدرات 

فهم أن الهدف الرئیسي للعلاقات الإنسانیة یتضمن إرضاء أو إشباع ومن هنا یمكن أن ن
الحاجات الإنسانیة وما یرتبط بها من دوافع وتنظیم غیر رسمي ورفع الروح المعنویة وتحسین 

 .ظروف العمل والوضع المادي للعاملین

   أهمیتهامفهوم العلاقات الإنسانیة و 

  العلاقات الإنسانیة و الإدارة
عملیة تنشیط واقع الأفراد في موقف معین مع تحقیق توازن بین رضائهم النفسیة و یقصد به 

  53.و تحقیق الأهداف المرغوبة

یدور حول التوفیق  في الإدارة الإنسانیةومن هنا یمكن إن نفهم إن الهدف الرئیسي للعلاقات 
لهذا فان تحقیق أهداف المنضمة و   للعاملین وبین الإنسانیةبین إرضاء المطالب البشریة 

السبب الرئیسي للعلاقات الإنسانیة یتضمن إرضاء أو إشباع الحاجات الإنسانیة أو یرتبط 
بها من دوافع وتنظیم غیر رسمي ورفع الروح المعنویة وتحسین ظروف العمل والوضع 

 المادي للعاملین 

 :نشأة المدرسة
لاسیكیة الثلاث، وهي كرد فعل للنظریات الك" م1930ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانیة سنة 

البیروقراطیة والإدارة العلمیة والتقسیم الإداري، والتي افترضت أن الحوافز المادیة هي ما یهم 
-العاملین وبالتالي إهمالها العوامل الاجتماعیة والإنسانیة، وهذا النوع من الفكر الإداري 

                                                             
  22ص  ،2002الجوانب السلوكیة لإدارة المدرسیة القاھرة ،دار الفكر العربي ، :أحمد إبراھیم أحمد 53
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طر علیها الفكر ساد خلال مرحلة من مراحل تطور علاقات العمل، كان یسی-التقلیدي 
التنظیمي العلمي الذي یهتم بترشید الأسالیب والطرق والهیكل التنظیمي أكثر مما یهتم 

 .البشري بالعنصر

  54:ومن الاعتبارات التي ساعدت على ظهور مدرسة العلاقات الإنسانیة

  الحركة النقابیة وتزاید قوتها مما أدى إلى ظهور مشكلات جدیدة في العمل، ومن ثم
الإداریون أن قوة الحركة النقابیة كانت نتیجة لفشلهم في توفیر مناخ مناسب من رأى 

 العلاقات الإنسانیة وحاولوا العمل على تصحیح هذا
  ،زیادة ثقافة العمال مما جعلهم یدركون مشكلات العمل، ویطالبون بقیادة إداریة أفضل

 .اركة في إتخاذ القراراتللطرق المستخدمة في العلاقات الإنسانیة مثل المش ویستجیبون
  كبر حجم المشروعات أدى إلى ظهور مشكلات إنسانیة جدیدة، إذ أصبح من العسیر

على الإداري الاتصال الشخصي بمعظم العاملین، مما أدى إلى ظهور الاتصالات 
 .والتنظیمات غیر الرسمیة

  ة للتركیز ارتفاع مستوى المعیشة في المجتمع الحدیث، مما أفسح المجال أمام الإدار
 55على العوامل الإنسانیة خاصة وأنه قد تم إشباع الحاجات المادیة الأساسیة

  زیادة تكالیف عنصر العمل، مما جعل الإدارة تبذل جهدها للاستفادة القصوى من هذا
 .العنصر، وكان ذلك هو الأساس الذي انطلق منه فریق البحث في تجارب هوثورن

 أهمیة العلاقات الإنسانیة
ارتبط مفهوم العلاقات الإنسانیة بمفهوم الإدارة الدیمقراطیة ارتباطا وثیقا، فالقدرة على العمل 

. مع الآخرین بطریقة بناء هي من السمات الهامة التي یجب تتمیز بها شخصیة الإداري

                                                             
  22م ،ص 1421/2002الجوانب السلوكیة من لإدارة المدرسیة القاهرة ،دار الفكر العربي ، :أحمد إبراهیم أحمد 54
م  1997،لإسكندریة ،المكتب الجامعي الحدیث ،العلاقات الإنسانیة في مجال علم الإدارة : رشوان حسین عبد الحمید 55
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بتقدیر كبیر من الآخرین وهي التي تستطیع إن  تحضيفالقیادات الإداریة الناجحة هي التي 
وجماعات في تعاون مثمر فعال وهذا مع توفر  كأفرادلدیهم  لآخرین وتستفید بأحسن ماتلهم ا

الاستجابة لمشاعرهم  رادبأفكبیر  إنسانيتمام قدرة على امتداح عملهم بدقة وتوافر اه
 :وأحاسیسهم ویمكن إبراز أهمیة العلاقات الإنسانیة فیما یلي

اد العاملین من خلال المؤشرات المساهمة في تحقیق نجاح المؤسسة وحاجات الأفر  )1
 :لآتیةا

 .مستوى اندفاع الأفراد لتحقیق إنتاج جدید  -
  .ومرؤوسیهم  الأفرادمستوى الثقة المتبادلة والود والانتماء بین  -

  .الرسمیة على المدرسة  إلىإصباغ الصفة الاجتماعیة  )2
صال عبارة عن أسالیب مختلفة ومتنوعة تلاقات الإنسانیة في الاتصال والإأهمیة الع )3

، فهي تقوم على لجماعات للوصول إلى تفاهم متبادلالتفاعل بین الأفراد وا إلىتودي 
بیان الهدف الإنساني في  أساس فهم الإنسان ودوافعه وانفعالاته ویرتبط نجاحها

  .المؤسسة
 56تحسین العلاقات بین الرئیس والرؤوس )4

  194857-1880نظریة جورج التون مایو 

  :التعریف بجورج التون مایو
التون مایو هو مؤسس مدرسة العلاقة الإنسانیة في الإدارة التي كانت رد فعل لإهمال 

النواحي النفسیة والاجتماعیة عند العمال من قبل فایول و تایلور، ولهذا ركزت هذه المدرسة 
لجماعة، وأثبتت بأن العلاقات على الاهتمام بالإنسان كإنسان من خلال اتصاله وتفاعله مع ا

                                                             
 ،1997المكتب الجامعي الحدیث ،: لإسكندریةا، لإدارةافي مجال علم  لإنسانیةاالعلاقات  ،رشوان حسین عبد الحمید56

  .38، 36ص  ص

  93ص  2010دار علاء الدین للنشر والتوزیع والترجمة، : دمشق(الصرن رعد ، دلیل تطور الفكر الإداري، حسن 57
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الاجتماعیة والعوامل النفسیة لها دور كبیر في زیادة الإنتاجیة و هذا عبر عدد من التجارب 
  .عرفت بتجارب هاوثورن

  :نبذة عن حیاته 
لد بمدینة ادیلید بأسترالیا یوم  اجتماعالتون مایو هو عالم نفس و عالم  ُ  26أسترالي، و

عمل كأستاذ . في جیلفورد ببریطانیا 1949سبتمبر سنة  7وم و توفي ی 1880دیسمبر سنة 
حاضر بجامعة كوینزلاد من  ُ ثم في جامعة بنسلفانیا ، لكنه قضى معظم  1923إلى  1911م

أین عمل كأستاذ في البحث ) 1947-1923(حیاته المهنیة في مدرسة هارفاد للأعمال 
  58 .الصناعي

  :أعماله
عتبر إلتون مایو مؤسسا ُ مشهور بأبحاثه المتعددة، و  هوو  لمدرسة العلاقات الإنسانیة ی

بتجارب هاوثورن على وجه الخصوص التي أجراها في ثلاثینات القرن العشرین، و التي 
لقد حاول في البدایة بحث . أظهرت أهمیة تأثیر المجموعات على السلوك الفردي للعمال

ر ظروف الإضاءة في ورشات العمل مما سبل رفع الإنتاجیة عبر سلسلة من التجارب، كتغیی
سمح له باكتشاف أن إنتاجیة العمال لا تتعلق بالعوامل المالیة و المادیة، بل تتعلق بعوامل 

  .اجتماعیة، كالصداقة داخل محیط العمل، و بمدى شعور العمال بالأهمیة

  59 :لقد أسفرت هذه الدراسات على نتائج یمكن تلخیصها فیما یلي 

ي هو عمل جماعي، فالعامل لیس كائناً فردیاً یسعى إلى إشباع غایاته العمل الصناع .1
من مقوماته الذاتیة من الجماعات غیر الرسمیة في  الأنانیة، إنما یستمد كثیراً 

المنشأة، وذلك في معظم مجالات العمل الصناعي، وتؤدي هذه الجماعات دوراً مؤثراً 

                                                             
  .96ص  المرجع السابق الذكر،حسن الصرن رعد ،  58
  .98المرجع السابق الذكر، ص  59
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بالأمن وأنماط السلوك الصادرة عنه، في حیاة العامل، وخاصة فیما یتعلق بالإحساس 
  .والقدرة على الأداء والإنتاج وغیر ذلك

یساعد الاهتمام بالعامل واحترامه وتقدیره كثیراً على تعزیز حوافز الإنتاج في العمل،  .2
فقد أدى الاهتمام الخاص الذي وجدته الجماعات المبحوثة طوال سنوات الدراسة إلى 

لاحترام یشبع حاجات العامل إلى الأمان والاستقرار كما زیادة الإنتاجیة، فالتقدیر وا
  .یؤدي إلى ارتفاع الأجور

إن الشكوى والتذمر والقلق الذي یظهر في حیاة العمال یعكس في حقیقة الأمر  .3
مواقف شخصیة أو اجتماعیة مختلفة، وهي لیست حقائق في حد ذاتها، إنما أعراض 

 .ودلائل على مسائل أخرى

 تجارب التون مایو 
 60:تجارب هاوثورن وتأثیرها على العاملین-  1

بدأت مجموعة من المفكرین في الإدارة في البحث عن بعض القواعد الإداریة التي تخفف 
 من حدة تطبیق مبادئ الفكر الكلاسیكي في الإدارة

نما كان ا أي أن التفكیر ٕ لبحث الأولي لم یرفض مبادئ الفكر الكلاسیكي في الإدارة وا
بدأت هذه ، یرطب من آثار تطبیق هذه المبادئ یدور حول البحث عما یخفف أو

المحاولات في مصانع هاوثورن الشهیرة بالولایات المتحدة الأمریكیة بواسطة التون مایو 
الذي فكر في اختیار نظم للإضاءة وكذلك نظم للراحة خلال العمل مما یساعد على 

   .تحقیق الكفایة الكلیة للمنشأةل تطبیق مبادئ الفكر الكلاسیكي

  61 :هي .. بدأ مایو في إجراء أربعة أنواع من التجارب  1924وفي عام 

                                                             
  94ص:نفس المرجع سابق 60
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  .لإضاءة على الإنتاجیةتجارب لدارسة أثر التغییر في ا- 1

  .نظم فترات الراحة على الإنتاجیة تجارب لدراسة اثر التغیر في- 2

  .دارسة تحلیلیة لاتجاهات العاملین ومشاعرهم - 3

  .تحلیل الجوانب الاجتماعیة لمجموعات العمل الصغیرة - 4

لات وعزلهم في مكان مخصص لقیاس ماولإجراء هذه التجارب تم اختیار مجموعة من الع
 .الإنتاجیة قبل إدخال المتغیرات التجریبیة وبعد إدخال المتغیرات التجریبیة 

 :وعند مای لإنتاجاالحقیقة التي ساهمت في زیادة  الأسباب أهممن  -
لاحظ الباحثون تولد نوع من العلاقات الاجتماعیة والعلاقات غیر الرسمیة بین  -

لاقات بسبب صغر حجم المجموعة التجریبیة وقد أمكن تولد وظهور هذه الع
مفردة أصبحت  500عضوا في جماعة قوامها ، فبعد أن كانت العاملة المجموعة

في جماعة صغیرة قوامها   . 62 مفردة 50عضوة ً
هنا توصل الباحثون إلي أن العلاقات غیر الرسمیة التي تتولد بین أعضاء الجماعة   -

  . تؤدي إلي رفع الروح المعنویة للأفراد ومن ثم تتحقق الكفاءة الإنتاجیة 
هذه الأفكار الشرارة الأولى الحقیقیة لظهور المدرسة السلوكیة في الإدارة حیث لفتت        

( الفرد في محیط العمل وأن الفرد لیس له احتیاجات مادیة فقط  أنظار العلماء إلي أهمیة
نما له احتیاجات اجتماعیة ویرغب في إشباع ) كما تدعى المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة  ٕ وا

نما نموذج معقد یستحق  ٕ هذه الاحتیاجات داخل العمل ، وأن الفرد لیس نموذج بسیط   وا
   .الدراسة
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  مبادئ العلاقات الإنسانیة 
یتضح مما سبق أن التنظیم الرسمي العلمي وحده لا یكفي للنجاح في العمل ولا بد من 

دارته ولكن  ٕ جدر یالتركیز على العلاقات الإنسانیة كركن أساسي من أركان نجاح التنظیم وا
بنا أن نتعرض لبعض الدعائم والأسس التي ینبغي مراعاتها والأخذ بها لتوفیر جو العلاقات 

  63 :یلى ا ماالإنسانیة أهمه

أن تكون الإدارة قوة دافعة للعاملین بتهیئة جو العمل من إضاءة وتهویة وهدوء مع  -1
  64.اتتبع حالة العاملین الشخصیة داخل بیئة العمل وخارجه

  .أن تراعى الإدارة الاختلافات الفردیة فلا تعامل الجمیع معاملة واحدة -2
صلاحیة أداء الأفراد لدورهم ضمان حسن اختیار وتوظیف جهاز العمل للتأكد من  -3

  :في التنظیم وهذا یستدعي القیام ب
  .تحلیل العمل الذي یقوم به كل شخص -4
  .وصف العمل وتوفیر المعدات اللازمة له ومعرفة الوقت الذي تحتاجه عملیاته -5
وضع الفرد الكفء في الوظیفة المناسبة فلا تكون فوق مستواه فیهملها ویقصر في  -6

أقل من كفاءته فیحتقرها، أي یجب أن تكون عملیة شغل الوظائف أداء واجبه ولا تكون 
  .دقیقة قدر الإمكان

أن تراعي الكرامة الإنسانیة في المعاملة فیجب أن نعامل الفرد باحترام وان نحفظ له  -7
  65 :كرامته وأدمیته بما یلي

أن یحفظ له ماء الوجه وتقدیم الحل في شكل  المسئولإذا شعر الشخص بخطأ فعلى  -8
  .راح ولیس أمراقت
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أن تكون المعاملة عادلة فلا نستلطف شخصا ونتحیز له دون غیره ولا نشكل كتل أو  -9
  .جماعات إقلیمیة أو عرقیة

  .منح العاملین فرصا للترقي والتقدم وفتح أبواب المستقبل أمامهم -10
حث الأفراد على زیادة جهودهم بالبحث عن دوافعهم النبیلة والثناء علیهم  -11

ظهار العمل في صورة بسیطة وجعل الموقف في ٕ   .صوره تحدي إداري بالنسبة لهم وا
براز صفاته الطیبة ومدحه بها وسؤاله عن أحواله  -12 ٕ مراعاة شعور كل شخص وا

 66وأسرته ونشعره إننا نهتم بهم ویفضل مناداته باسمه ومقابلته بالابتسامة
الأعذار سبب الابتعاد عن اللوم المباشر وتحویره عند اللزوم ونحاول الادعاء بان 

  الإهمال وهذا نوع من التأنیب الخفي
الاستماع للعاملین في مسائل العمل والأمور الشخصیة أیضا ومحاولة معاونتهم في  -13

  .الحصول على حاجاتهم قدر الإمكان
  .احترام أراء العالمین والتحدث معهم فیما یحبونه دون إثارة كثیر من الجدل العقیم -14
نعاش  -15 ٕ طلاعهم على كل جدید بأسلوب متطور الاهتمام بتجدید وا ٕ معلومات الأفراد وا

یختلف عن أسلوب الحفظ والعلیم النظري ومن الأفضل أن یكون ذلك بطریقة المناقشة 
 وتبادل الآراء

  67الانتقادات التي وجهت لمدرسة العلاقات الإنسانیة
  .عدم استخدام الطریقة العلمیة للوصول إلى النتائج -1
  .ت الإنسانیة التحیز المسبق للعلاقا -2
  .معارضتهم لرجال الأعمال في المجالات التي تناقض مصالحهم -3
  .علماء النفس والاجتماع یرون أن النتائج محدودة ولم تضف جدیدا -4
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رجال الفكر الإداري لا یرون في نتائج دراسات هذه المدرسة حلولا جذریة للوصول  -5
  .إلى علاقات أفضل

  .التنظیم الرسمي بشكل كبیر غفالإ -6
  ·قدم المدرسة نظریة شاملة بل ركزت فقط على الجوانب الإنسانیةلم ت -7
  .هناك تناقض واضح بین العمال والإدارة  -8
 . 68یرى أن الفرد یسعى إلى إشباع رغباته و لا یوهمه إنشاء جماعات -9

  :خاتمة
لقد عرفنا العلاقات الإنسانیة بأنها الأسالیب و الوسائل السلوكیة التي یمكن عن طریقها حفز 

  .العاملین على المزید من العمل المثمر المنتج

و لذا یمكن القول للآخرین أن العلاقات الإنسانیة لیست مجرد كلمات طیبة أو عبارات 
مجاملة تقال للآخرین و إنما هي بالإضافة إلى ذلك تفهم عمیق لقدرات العاملین و طاقاتهم 

كل ذلك لحفزهم على العمل معا و إمكاناتهم و ظروفهم و دوافعهم و حاجاتهم و استخدام 
  كجماعة تسعى لتحقیق هدف واحد في جو من التفاهم و التعاون و التعاطف

 :مقدمة
منذ الثورة الصناعیة وظهور أولى المصانع، ظهرت هناك الحاجة إلى إدارة الطریقة التي 

ل عرفت هذه الفترة ظهور أشكال عدیدة من الاستغلال في العم. ینفذ بها العمال عملهم
والذي استمر عبر القرون، مع سیطرة شاملة على ما یفعله كل موظف وتوفیر القلیل من 
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الحریات، بالإضافة إلى اقتصار دوره على أداء مهمة أو أكثر من المهام المحددة من قبل 
.الإدارة  

ا أن العدید من الثورات التي ظهرت كانت لتحسین ظروف العمال، والتي  ومن المعروف أیضً
ا یجب أخذه في . النهایة إلى إنشاء النقاباتأدت في  ً ا أمر ً نتاجیة الموظفین دائم ٕ كان أداء وا

الاعتبار للمدیرین، وذلك باستخدام استراتیجیات مختلفة، ومعظمها یستخدم السیطرة 
ولكن باستثناء أولئك الذین لم یتم تلبیة  احتیاجاتهم . والعقوبات والإكراه لتعزیز الإنتاجیة 

.م تتحسن الإنتاجیة بشكل مفرطالأساسیة، ل  

سمح ظهور علم النفس كعلم بتحلیل هذا النوع من المواقف وتم تطویر نظریات مختلفة 
على الرغم من أن النظریات الأولى اعتبرت الحاجة إلى ممارسة سیطرة . في هذا الاتجاه

ا كسولاً بالفطرة ،إلى أن تیارات أخرى تتعارض مع  ً هذا أكبر واعتبرت العامل شخص
ا  .الاعتقاد ظهرت لاحقً

ترتبط فاعلیة أي منظمة بكفاءة العنصر البشري وقدرته على العمل ورغبته فیه باعتباره 
وتعتمد الإدارة في تعظیم . استخدام الموارد المادیة المتاحة  العنصر المؤثر والفعال في

ترشید استخدام  وقد یصعب. النتائج على ترشید استخدام الموارد المادیة والبشریة المتاحة
العنصر البشري لتعدد المتغیرات المحددة له، لدرجة تزید من صعوبة قدرة الإدارة على 
ترشید استخدام هذا العنصر وهو الأمر الذي جعل المشكلة الرئیسیة التي تواجه الإدارة 
في أي منظمة هي التعرف على المتغیرات المحددة لهذا العنصر والتي تنعكس على 

 .الأفراد الذین یمثلون قدرة العمل في المنظمة سلوك هؤلاء

وتعتبر الدوافع والحوافز من المؤثرات الأساسیة التي تلعب دوراً هاماً وحیویاً في سلوك 
الأمر الذي یمكن معه القول إن . الأفراد، ومن خلالها یمكن خلق الرغبة لدیهم في الأداء
بیر على نجاح الإدارة في توفیر قدرة المنظمات على تحقیق أهدافها تتوقف إلى حد ك

القدر الكافي من الدافعیة لدى الأفراد ووضع نظام فعال للحافز الذي یوجه لإثارة الدوافع 
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مما یؤدي إلى رفع «: التي بدورها تدفع العاملین للإنتاج وتحقق لهم الرضا عن ذلك العمل
  .»الروح المعنویة وزیادة معدلات الأداء

لحوافز في تأثرها على السلوك الإنساني حیث تعتبر وتكمن أهمیة الدوافع وا
ومهما تساوت أو تقاربت . في تحدید سلوك الأداء الفردي في العمل مهما عاملا

خبرات الأفراد وقدراتهم إلا أن أحد أسباب اختلاف الأداء یعود إلى قوة رغبة أو 
لدافعیة والحاجات الإنسانیةا   .دافعیة الفرد لأداء العمل  

 المطلب 1:تعریف الدافعیة و أنواعها

كه اتّجاه مایرید أن یفعله ولكي یحقق أهدافه، ومن أكثر  ّ یحتاج كل إنسان إلى شيء یحر
ة، والتي سنقوم  ى بالدافعیّ ّ الأمور التي تساعد الإنسان على تحقیق أهدافه هو وجود مایسم

  :بعرض العدید من التعریفات لها، منها 

ة* ة التي تعمل على تحریك الفرد من أجل  هي مجموعة من الظروف الداخلیّ والخارجیّ
 .الوصول إلى حالة التوازن، وتحقیق الأهداف التي ترضي حاجاته ورغباته الداخلیة

هي قوة داخلیة لدى الفرد والتي تقوم بتحریك سلوكه وتوجیهه ؛حتّى یحقّق غایة ما تعدّ *
ة بالنسبة له سواء كانت معنویة أومادیة ّ  .مهم

ة حسب وجهة نظر التربوي تعرف الدافع على أنها إمكانیة الفرد من تحقیق * فؤاد أبوحطب*یّ
أمر صعب، والقدرة على تنظیمها وأدائها بشكل سریع ومستقل ،والتغلب على كافة 

ة الفرد  الصعوبات التي تواجهه، والتفوق على الذات وعلى الآخرین والتغلب علیهم، ومحبّ
ل والمث ّ  .ابرةلنفسه، ومقدرته على التحم

ة حسب وجهة نظر التربوي  على أنها مدى استعداد * إبراهیم زكي قوقش*تعرف الدافعیّ
الشخص ومثابرته للوصول للنجاح، ویكون التحدي أكبر في حال كان مستوى قدرات الفرد 

 .أقلّ من مستوى المواقف التي تحتاج إلى أداء ممتاز
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ة حسب وجهة نظر التربویة  على أنها الرغبة التي تدفع * رصفاء الأعس*تعرف الدافعیّ
ل الاجتماعي من الأهل  الشخص  للنجاح وتحقیق مستوى تربوي معین، أوكسب التقبّ

 .والمدرسین، مما یدفعه لتحقیق أكبرمدى ممكن من الأداء

ة  69 :أنواع الدافعیّ

الدوافع الخارجیة، هي التي یستمدها الفرد من المصادر الخارجیة ومن البیئة المحیطة به 
اء كانت أشخاصاً أو مواداً أو معلومات ، وقد تكون على شكل تقدیم الجوائز والمحفزات سو 

ة ة أوالمعنویّ  .المادیّ

هي التي یكون مصدرها الشخص نفسه ،بناءاً على وجود رغبة داخلیة  :الدوافع الداخلیة 
 ّ ّ أوالثقافي ّ أو المعنوي  .تهدف إلى إرضاء الذات ، وسعیاً للكسب المادي

وهي الدوافع الأولیة التي لها علاقة بالحاجات الأساسیة للفرد :  الفسیولوجیة الدوافع
  . كحاجات الجسد العضویة والفسیولوجیة ، كحاجته للطعام والماء

وهي الدوافع الثانویة والتي تتمثل برغبة الفرد على التملك والتفوق ، وكذلك  :الدوافع النفسیة
  .نجاز والسیطرةالوصول لأهداف ثانویة في الحیاة والإ

 70 :أهمیة الدافعیة 

تعتبر الدافعیة احد المواضیع التقلیدیة والهامة في مجال السلوك التنظیمي ، ویمكن أن 
بصفة عامة من خلال مناقشة  الإنسانيتتضح لنا أهمیة الدافعیة في تفسیر نموذج السلوك 

  : الجوانب الآتیة 
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  المختلفة تمثل القوة لسلوكه وهي أیضا الدافعیة تحرك السلوك أي أن دوافع الفرد
  " .سلوك الفرد تتحكم به الدوافع " الموجهة لهذا السلوك 

  ، الدافعیة تحدد شدة السلوك فدوافع الفرد تتحدد على أساسها شدة السلوك وفاعلیته
فان هذا )مثل الدافع لتقدیر الذات والاحترام ( فعندما تكون أحد دوافع الفرد ملحة 

 .الدافعیة یحدد مستوى شدة سلوك هذا الفرد بهدف تحقیق هذا الدافع المستوى من 
  الدوافع توجه السلوك حیث تستمد الدافعیة أهمیة كبیرة من دورها في توجیه سلوك من

له هدف وبالتالي فانه یوجهه إلى تحقیق هذا الهدف ودوافع الفرد هي التي توجه السلوك 
تتصور احد الأفراد لدیه الدافع القوي  نحو هدف معین یمكن تحقیقه فلا یمكن أن

للشرب ثم یتجه سلوكه نحو النوم أو لدیه دافع قوي للانتماء لوطنه ثم یحاول الهجرة من 
 .وطنه 

  تأكید ودعم السلوك ، من الملاحظ أن هناك أنواعا معینة من السلوك یتكرر حدوثها من
شابهة ، وقد یعتمد إلى الفرد في فترات زمنیة مختلفة حیث یواجه بظروف ومواقف مت

السلوك نفسه إذا واجهته مواقف معینة سبق له أن سلك حیالها سلوكا ساعد على إشباع 
 .دوافعه أو حقق أهدافه 

 وك الضضعف وتخاذل السلوك ، یساعد مفهوم الدافعیة في تفسیر السل 

  والحوافز الدوافع

   :تعریف الدوافع

معین للفرد، ویتحدد هذا السلوك اعتماداً الدافع هو حاجة غیر مشبعة یؤدي إلى سلوك 
فالبحث عن الأكل یأتي من واقع طبیعي هو الجوع وبمجرد إشباع هذه . على قوة الدافع

  71 .الحاجة ینقضي هذا السلوك
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إذا الدوافع عبارة عن مجموعة الرغبات والحاجات والقوى الداخلیة المحركة والموجهة 
بمعنى آخر هي كل ما ینشط السلوك الإنساني  أو. للسلوك الإنساني نحو أهداف معینة

  .ویحافظ علیه أو یغیر اتجاه السلوك وشدته وطبیعته

أنه لو . . . بمعنى . . . ومن هنا تتضح أهمیة الدافع في التأثیر على أداء الفرد وسلوكه 
توافرت قدرة عالیة على الأداء وظروف مناسبة للعمل، فإن ذلك لن یؤدي إلى أداء مرتفع 

في حالة وجود دافع للفرد على الأداء، وبالتالي یجب على المنظمات أن توجه جهودها  إلا
ذا نجحت الإدارة في  ٕ ثارة دوافعهم لصالح العمل، وا ٕ لدفع العاملین، والتأثیر في سلوكهم، وا
أي منظمة في إثارة دوافع الأفراد، وحفزهم للعمل فتكون بذلك قد نجحت بدرجة كبیرة في 

بدرجة عالیة من الكفاءة، وتتوقف قدرة الإدارة في التأثیر على سلوك تحقیق أهدافها 
ثارة دوافعهم للعمل على عدة عوامل ٕ  .الموظفین وا

 72التي تؤثر على سلوك الموظفین العوامل

 :نوعیة الدوافع

یجب على الإدارة أن تحدد أنواع الدوافع التي یمكن أن تثیر حماس الفرد وتدفعه للعمل، 
ویمثل . تأثیراً على سلوك الفرد، ومن ثم استخدام الأسالیب المناسبة لإثارتهاوتحدید أكثرها 

اختلاف الدوافع من فرد إلى آخر تحدیاً خطیراً یجب على الإدارة مواجهته حتى تنجح في 
  .مخاطبة الدافع الحقیقي للفرد على العمل

  :طبیعة الأسالیب المستخدمة لإثارة الدوافع 

تتفاوت الأسالیب المستخدمة في إثارة الدوافع منها ما یعتمد على التهدید والعقاب، ومنها 
ما یعتمد على المكافأة وترغیب الموظفین أو العاملین، وعادة ما تعتمد الإدارة في أي 

ثارتها لدفع العاملین وحثهم على  ٕ منظمة على مزیج من هذه الأسالیب عند تحریك الدوافع وا
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على عاتق الإدارة اختیار الأسلوب المناسب للموظفین، والذي یسهم في  العمل ویقع
  .تحریك سلوكهم بالشكل المرغوب

  :درجة التوافق بین أهداف الفرد والتنظیم

هذا . . . تتعارض في كثیر من الأحیان الأهداف الخاصة بالفرد وأهداف التنظیم 
وتأتي . ى الإدارة مواجهتهاالتعارض قد یتسبب في الكثیر من المشكلات التي یجب عل

ذا نجحت الإدارة في اختیار  الدوافع لتقلیل ٕ الفجوة بین أهداف الفرد وأهداف التنظیم، وا
الدافع المناسب لتقلیل هذه الفجوة بین أهداف الفرد والمنظمة یكون للدافع قیمته وتأثیره 

  .الإیجابي

  :تعریف الحوافز

المكافئات التي یتوقعها الفرد من قیامه بعمل الحوافز عبارة عن عوامل خارجیة تشیر إلى 
وبهذا المعنى فان . أي أنها تمثل العوائد التي یتم من خلالها استثارة الدوافع وتحریكها. ما

الحافز هو المثیر الخارجي الذي یشبع الحاجة والرغبة المتولدة لدى الفرد من أدائه لعمل 
  73 .ع هدف الفرد وحاجته ورغبتهمعین كما تتوقف فاعلیة الحوافز على توافقها م

  ظریات الدافعیةن

هناك العدید من النظریات التي تحاول تفسیر عملیة الدافعیة لدى الأفراد نذكر منها ما 
  :یلي

 1970 -1908نظریة سلم الحاجات ابراهام ما سلو
 :العالم ما سلو

دّ من التعریف بمؤسّس هذه النظریة، وهو   ُ قبل الحدیث عن هرم ما سلو للحاجات، لا ب
لد في  ُ ، وهو عالم نفس 1970یونیو  8وتوفّي  -1908أبریل  1أبراهام هارولد ما سلو و
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أمریكي، ولد في مدینة نیویورك، أبواه مهاجران ینتمیان إلى یهود روسیا، اكتسب شهرة واسعة 
ً على رغبة من خلال نظریته  ج الحاجات، درس تخصص القانون في بدایة حیاته بناء ّ تدر

ه لم یستطع الاستمرار في هذا التخصص، وسرعان ما  ا على ذلك، ولكنّ ً ه، وكان مجبر ْ والدی
ترك مدینته لیدرس في جامعة وسكنسن، وقد حاز على درجة البكالوریوس في الآداب عام 

ّ نال درجة الماجستیر في الآد1930 ، وكذلك الدكتوراه في الفلسفة عام 1931اب عام ، ثم
سي معهد إسالن في كالیفورنیا1934 ّ  74 .، ویعدّ ما سلو أحدَ مؤس

 :وجهة نظر ما سلو للإنسان

ض وجهة نظر ما سلو للإنسان، حیث  َ في سیاق الحدیث عن هرم ما سلو للحاجات، ستُعر
ا أن  ّ الإنسان هو مركز الوجود، ویرى أیضً الإنسان صاحب الإرادة الحرة هو یرى ما سلو أن

ا بقوى خارجیة تحد  ً ا أو متأثر ً المسؤول عن أفعاله وسلوكه، ولا یقبل أن یكون الإنسان مسیر
ر مصیره، ویؤمن ما سلو أن  ّ ّ الإنسان هو الفاعل الإیجابي الذي یقر من إرادته، ویرى أن

ما هو إلا أعراض  الإنسان خیر بطبیعته وكلّ ما یظهر لدیه من سلوك عدائي أو اناني
مرضیة، تحدث نتیجة صد الفرد عن تحقیق إنسانیته وهو حر لكن ضمن حدود معینة، ویرى 
، وهذا ما ذكره في هرم  ً ا كاملا أن الصحة النفسیة تتمثل في تحقیق الشخص لإنسانیته تحقیقً

  .ما سلو للحاجات
 :مستویات الحاجة هرم ما سلو للحاجات

لى خمسة مستویات، وتتوزع هذه الحاجات والدوافع حسب ینقسم هرم ما سلو للحاجات إ
الأولویة، وفق النظام المتصاعد، كما وصفه ما سلو في النظریة الإنسانیة للدوافع، وتندرج 
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 75 :في هرم ما سلو للحاجات كما یأتي
 :الحاجات الفسیولوجیة

 ّ وتجنّب الألم الطعام والشراب والهواء : أو دافع البقاء، وتقع في المستوى الأول وتضم
 .والجنس، وغیرها من الحاجات التي تخدم البقاء البیولوجي بشكلٍ مباشر

 :حاجات الأمان

ّ الحاجات المتصلة بالحفاظ على الحالة الراهنة وضمان نوع من النظام والأمان المادي  تضم
د على والمعنوي، وتتمثل في الحاجة إلى الإحساس بالأمن والثبات والنظام والحمایة، والاعتما

الخوف من : مصدر مشبع للحاجات، ویؤدي عدم إشباع هذه الحاجات إلى مخاوف مثل
المجهول أو الخوف من الغموض أو الفوضى أو الخوف من فقدان القدرة على التحكم في 

 .الظروف المحیطة
 :حاجات الحب والانتماء

ق في إقام ا من الحاجات التي تتعلّ ا عددً ة مع یضم هرم ما سلو للحاجات أیضً ة علاقات ودیّ
الآخرین والحاجة إلى تكوین علاقة حمیمة مع شخص آخر، وحاجة الإنسان التي تتمثل في 
الانضمام إلى جماعة منظمة، وكذلك الحاجة إلى بیئة أو إطار اجتماعي یحس فیه الإنسان 

ت بالمحبة والتآلف، مثل العائلة او المجتمع الذي یعیش فیه، ویشار إلیها على أنها حاجا
ل والتودد  .التقبّ

 :حاجات التقدیر

تحتلّ حاجات التقدیر المستوى الرابع من هرم ما سلو للحاجات، ویرى ما سلو أن هذا 
المستوى له جانبان؛ جانب یتضمن احترام الذات والإحساس الذي ینبع من داخل الفرد 
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والتقدیر من البیئة بالقیمة الذاتیة، والجانب الآخر یتعلق بالحاجة إلى اكتساب الاحترام 
سنة والنجاح  ا السمعة الحَ ّ الحاجة إلى اكتساب احترام الآخرین، ویضم أیضً المحیطة، ویضم

د  .والوضع الاجتماعي الجیّ
  :حاجات تحقیق الذات

د  ا بالحاجات العلیا، وقد وضعها ما سلو في قمة هرم ما سلو للحاجات، وقد حدّ ف أیضً َ تعر
الدوافع العلیا، التي یصل إلیها الفرد بعد تحقیق إشباع ما سلو مجموعة من الحاجات أو 

كافٍ لكلّ الحاجات التي سبقت في المستوى الأدنى، وتحقیق الذات یعتمدُ على حاجة 
الإنسان إلى تسخیر كل قدراته ومواهبه وتحقیق كل إمكانیاته الكامنة وتنمیتها إلى أقصى حدّ 

 .یمكن أن تصل إلیه

  
  :انتقادات نظریة ما سلو

دّ من الإشارة إلى وجهات النظر علماء النفس  ُ بعد توضیح هرم ما سلو للحاجات لا ب
المختلفة حول هرم ما سلو، فقد تعرض ما سلو في حدیثه عن الحاجات لبعض الانتقادات 
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وسلوكه وحاجاته، یمكن إیجاز هذه  التي ذكرها معارضوه من العلماء الذین یدرسون الإنسان
  76 :یأتيالانتقادات فیما 

  تعتمد النظریة الترتیب التدریجي للحاجات، وقد یختلف البعض في ترتیب هذه
ز بالإبداع قد یبدأ السلم من الحاجة لتحقیق  ً الشخص الذي یتمیّ الحاجات، فمثلا

ة ّ شخص آخر بالحاجات الاجتماعیّ   . الذات وقد یهتم
  بعض الناس على مزید من الإشباع لحاجة معینة وصلت ّ  الإشباعحد  إلىقد یصر

بالفعل، وهذا یخالف افتراض ما سلو الذي یرى فیه أنه في حال إشباع حاجة معینة 
  .أعلى منها في هرم ما سلو للحاجات أخرىیتم الانتقال إلى إشباع حاجة 

  لم تحدد النظریة حجم الإشباع الذي یجب تحقیقه للانتقال إلى الحاجة الأعلى منها
ّ هن ا فقط دون تحدید حجم الإشباعمباشرة، بل إنها تحدثت أن   .اك إشباعً

  الانتقال من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع حاجة أخرى ّ یفترض ما سلو أنه یتم
فور إشباع الحاجة الأدنى، وهذا یتعارض مع احتمالیة قیام الفرد بإشباع أكثر من 

  .حاجة في الوقت نفسه
 ة تختلف ب اختلاف الفرد والبیئة الذي لا یرى ما سلو أن الغرائز والدوافع البشریّ

ُ فیه  .یعیش
 :ایجابیات نظریة ما سلو

انه من السهل جدا فهمها وحتى الشخص العادي  77أفضل میزة لنظریة ما سلو للتحفیز هي
یمكن فهمها وتطبیقها لأننا جمیعا نمر بمرحلة واحدة او عدة مراحل من هرم الاحتیاجات 

خلال حیاتنا بالنسبة للشخص العادي سیقتصر دائما على مستوى أدني من هرم ما سلو وهو 

                                                             
: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإداریة، الأردن: محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي 76

  .37، ص 1993عمان، 
  .38المرجع السابق الذكر، ص  77
  



78 
 
 

القصوى هي  الأولویةتكون س الأعمالالغذاء والمأوى والملابس ولكن فیما یتعلق برجال 
 أبدامن الهرم وهذا هو احترام الذات أو الشعور بتحقیق كل شيء ولن یفكر  الأعلىالمستوى 

 في الطعام والمأوى أو الملابس حیث تمت تلبیة هذه الاحتیاجات منذ فترة طویلة
  :الاهتمام بالطبیعة البشریة

لنظریة ما سلو كونها تولي اهتماما للطبیعة البشریة التي تبدأ بتلبیة الحاجات  أخرىمیزة 
أكبر لاحتیاجات الطبیعیة مثل  أهمیةیعطي  الإنسان أن إذمستوى وترتفع تدریجیا  الأقل
وقد تناولت هذه  الأخرىكالملبس والمأوى والكمالیات  الأخرىثم تأتي بعدها الحاجیات  الآكل

 بشكل ایجابي وجمیل النظریة الحاجیات
  :تطبیق النظریة في شتى المجالات

في  أویمكن تطبیق هذه النظریة على شتى مجالات الحیاة تقریبا لأنه سواء كنت في المنزل 
هي القیام  الأولى الأولویةفقط حیث في المنزل تكون  الأساسیةالمكتب تبدأ بالحاجات 

ثم تأتي بعد ذلك أمن منزلك وبمجرد بالترتیبات اللازمة حتى تحصل على الطعام یومیا 
ثم  والأصدقاء المودة الاجتماعیة من خلال الاتصال بالأقارب إلىیتم الانتقال  الأمن

ظهارهالحصول على احترام الذات عندما تقوم بتزیین منزلك بأثاث باهظ الثمن  ٕ  .للجمیع وا
  78 :سلبیات نظریة ما سلو

نفس طریقة  الأفرادلیس لكل  أنلهذه النظریة هو  الأكبرالعیب : الإیدیولوجیةالاختلافات 
من  أهمیةأكثر  فان المودة والاحترام الاجتماعي الأفرادالتفكیر وبالتالي بالنسبة لبعض 

من الناس یقومون الكثیر  أنالاحتیاجات السلامة وهذا هو السبب الذي یجعل المرء یرى 
ء سیارات باهظة الثمن من اجل التباهي وزوجاتهم أو شرا أطفالهممیلاد  أعیادبحفل كبیر في 

بالمجتمع قبل شراء خطة تأمین منزل للعائلة حیث یحصلون على مزید من الرضا من 
 .التباهي بالمجتمع أكثر من تلبیة احتیاجات السلامة للعائلة
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تكون هناك اختلافات ثقافیة عندما یتم تطبیق هذه النظریة على  أنلابد :الاختلافات الثقافیة
دول مختلفة حیث لكل دولة ثقافة مختلفة لذلك على سبیل المثال في الولایات المتحدة 

على مستقبلهم وكذلك  الآباءمن منازلهم ولا یقلق  الأبناءبعد سن معینة یغادر  الأمریكیة
  .أبائهملا یقلقون بشأن  الأبناء
 والآباء الأطفالالمشتركة یجب على حقوق  الأسرةفي الدول العربیة حیث تنتشر ثقافة  بینما
  .البعض عند تلبیة احتیاجاتهم بعضهمیفكروا في  أن

من الصعب جدا قیاس مدى الرضا الذي یحصل علیه المرء بعد تلبیة كل :صعوبة القیاس
مستوى من حاجته لأنه ذاتي في طبیعته لأنه یتعامل مع العقل البشري الذي لا یمكن التنبؤ 

طریقة  وبالتالي فان بعض الناس سیشعرون بالرضا حتى بعد تلبیة  أو آلة أيبه من قبل 
عن طریق تلبیة جمیع  الآخرالاحتیاجات الفسیولوجیة والسلامة بینما لن یرضى البعض 

  .الاحتیاجات 
 أكثرنظریة ما سلو للتحفیز لها مزایا وعیوب ولكنها لا تزال واحدة من  إنیتبین مما سبق 

   .بقیاس التسلسل الهرمي للاحتیاجات البشر  الأمرة عندما یتعلق النظریات استخداما وأهمی
 ) ²(نظریات الدافعیة:المبحث الثاني 

قام كلیتون الدرفر بتقدیم نظریة في الحاجات الإنسانیة حیث افترض :   نظریة الدرفر -2
 79 :ان حاجات الإنسان تصنف ضمن ثلاثة أنواع 

تشمل الحاجات الفسیولوجیة والمادیة * DSEEN XiSTENCEE* حاجات البقاء  *
 .للإنسان ممثل الحاجات الفیسیولجیة وحاجات الأمن والسلامة عند ماسلو
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تشمل العلاقات * DSEEN ATEDNESSREL* حاجات العلاقة مع الآخرین   *
 .الطیبة مع الآخرین تقابل المستوى الثالث عند ماسلو أي حاجات العلاقات الاجتماعیة

الحاجات المتعلقة باستخدام الفرد لقدراته الى الحد الأمثل ،وهي تقابل : حاجات النمو * 
  ) .حاجة تحقیق الذات( المستوى الأعلى من حاجات عند ماسلو 

في الحاجات مثل ماسلو أیضا تفترض هذه النظریة بأن  أولویةفي هذه النظریة لا یوجد 
هذه الحاجات الى التأثیر على  الحاجات المشبعة لا تفقد أهمیتها في حفز الفرد ،اذ تعود

 .سلوك الفرد عندما یفشل في إشباعها

اهتم ببحث حاجات الفرد ودرس الاختلافات الفردیة بینهم من :  نظریة مكلیلاند في الحاجات
خلال تركیزه على اختبارات مكونة من مجموعة من الأشكال و الصور المطلوب من الأفراد 

لتعلیقات والكتابات بالوظیفة التي یشغلها الفرد أو بقدرته و التعلیق علیها لبحث مدى ارتباط ا
 .علاقته وانتمائه  أوسلطته 

حیث رأى أن حاجات الفرد ) 1967(اقترح مكلیلاند نظریته في الإنجاز أواخر الستینات 
 80 :تتمثل في ثلاثة مجموعات رئیسیة 

یحتاج الأفراد لتحقیق  انجاز ما، لبلوغ النجاح وتفادیا للفشل، هؤلاء :  للإنجاز الحاجة -أ
عادة ما یحددون أهدافهم الخاصة بهم ویسعون لتحقیقها،ویتمیزون بقدرة عالیة على تحمل 

المسؤولیة ومهتمین بتقییم الآخرین لمستوى انجازهم المتحقق أذانهم یشعرون برغبة كبیرة في 
 .خرین عند تحقیق انجاز معین من الآ) المدح(الإطراء 

الأفراد الذین یتمیزون بحاجتهم للقوة غالبا ما یتصرفون  باتجاه :  القوة إلى الحاجة -ب
القیادة ویتسمون بقوة الشخصیة واللباقة  برغبة كبیرة في الحصول على مراكز الآخرین
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اسبات العامة والإصرار والقدرة على فرض الآراء كما أنهم یودون غالبا الظهور في المن
 .بصورة متمیزة عن سواهم من الأفراد 

إن الأفراد الذین یحتاجون للانتماء غالبا ما یشعرون بسعادة : الانتماء إلى الحاجة-ج
التخلص من الرفض الاجتماعي  إلى، ویسعون بشكل حثیث  الآخرونجامحة حینما یحبهم 

العلاقات الاجتماعیة ویرغبون بمساعدة الآخرین والتفاعل معهم  بإقامة، ویتسم سلوكهم غالبا 
  .بصورة مختلفة والسعي دوما لحل المشكلات التي یعاني منها الآخرون 

وعلیه فان قوة الحاجات الثلاثة المذكورة عند میكلیلاند تتغیر من فرد إلى أخر مع مرور 
 ك الذي یستطیع من خلاله أن یشبعها الزمن وأن الحاجة الأكثر قوة هي التي تدفعه إلى السلو 

 :نظریة العاملین فردریك هرزبرغ  -4

ا على الأبحاث التي أجراها على عینة قوامها  ً طور فریدریك هیرزبرج نظریة العاملین بناء
. محاسب ومهندس استهدفت التعرف على الاتجاهات النفسیة لأفراد عینة الدراسة) 200(

منها أن تعاسة 81) 1959(لنتائج نشرها في كتابه عام توصلت الدراسة إلى مجموعة من ا
كما . الفرد وعدم رضاه في معظم الاحیان إنما تنتج عن عدم توافر بیئة العمل المناسبة

وبالتالي فقد رأى . توصلت الدراسة إلى أن رضا الفرد عن عمله عائد إلى العمل ذاته
 82 :مجموعتین هما أن العوامل المؤثرة في بیئة العمل تتوزع تحت" هرزبرغ"

هذه العوامل لیست محفزات بل إن نقصها یعتبر عامل : أو الصحیة الوقائیة العوامل/ أولاً 
ا ً ا ولیس محفز ً أي أنها . تثبیط ومصدر إحباط و بالعكس فإن توفیرها یجعل العامل راضی

وتتمثل العوامل الوقائیة في سیاسات . أشیاء لابد من تلبیتها ولكنها وحدها غیر كافیة للتحفیز
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دارتها، ونمط الإشراف، والعلاقا ٕ ت بین الأفراد، وظروف العمل المادیة، والراتب، المنظمة وا
 .والمركز الاجتماعي، والأمن الوظیفي

ا ً وترتبط بالعمل، وتعمل في حالة وجودها على بناء درجة :  الدافعة أو المحفزة العوامل/ ثانی
.   ولكنها لا تسبب الكثیر من عدم الرضا عند عدم توافرها, عالیة من الرضا عند الأفراد

في الشعور بالإنجاز في العمل، والإدراك الشخصي لقیمة العمل، وطبیعة الوظیفة وتتمثل 
  .ومحتواها، والمسؤولیة ، وفرص التقدم والتنمیة ،ونمو الشخصیة وتطورها

  83نقد النظریة : المطلب الثاني 

أصر الكثیر من الأشخاص في الحصول على الاشباع بشكل متزاید لحاجات معینة ذلك 
هذه النظریة من انتقال الشخص لإشباع  حاجات أخر عند تحقیقه عكس ما تفرضه 
  للحاجات السابقة 

من الشخص للانتقال بعد ذلك  قامت النظریة على تجنب تحدید كمیة الاشباع المطلوب-
  لاشباع الحاجات الاخرى  

افترضت النظریة أن الشخص ینتقل من اشباع الحاجات الاولیة ، أي الدنیا ثم یقوم بشباع 
الحاجات الاخرى العلیا مع أنه یوجد الكثیر من الاشخاص الذین یقومون على اشباع 

  حاجاتهم العلیا والدنیا في نفس الوقت 

لدى الكثیر من  لم تهم النظریة للجانب الروحي الدیني الذي یعتبر ذو أهمیة كبیرة -
  .الأشخاص

  لدوجلاس ماكجریجور Yو  X نظریة : المبحث الثالث- 

                                                             
  

 



83 
 
 

 :في الإدارة  x y تعریف نظریة:المطلب  الأول 
حول الدوافع الإنسانیة في العمل تقسم سلوك ) متناقضتان( نظریتان مختلفتان YوXنظریة

  *.دوجلاس ماكجریجور*الموظف طرحه الأكادیمي والمهندس الأمریكي 
في التحفیز وتسلسله الهرمي  نظریة ماسلو یعتمد هذا المؤلف على ماكجریجور  كان

نتاجیة العمل یرجع إلى حقیقة أنه  للاحتیاجات البشریة ٕ لیقترح أن الافتقار إلى الحافز وا
بمجرد تلبیة الاحتیاجات الأساسیة للإنسان، تتوقف المحفزات اللازمة لإشباعها عن 

بإنشاء احتیاجات جدیدة مثل الاحترام  لدوجلاس ماكجریجور Yو X نظریة  تقوم .التحفیز
لهذا   .وتحقیق الذات التي لم تكن معظم الشركات مهتمة بتزویدها لعمال في ذلك الوقت

ریقة جدیدة لتسییر الأعمال في مواجهة قیود النموذج ط في الادارة x y نظریة السبب، تقترح
، كلا النموذجین  X النظریة ، التي تتناقض مع النموذج التقلیدي أو  Y  النظریة :التقلیدي
  .متنافیان

  : Yو  X الفرق بین نظریة
      X النظریة

 الحدیثة، الممارسة في العكسي أثیرها  ثبت التي النظریة هذه في
شرح  من خلالها  یحاول ، حیثماكجریجور دووجلاس من تصور  هي X بالنظریة مایسمى

طریقة الفهم التقلیدي للشركة والعامل والذي كان یمثل الفهم السائد وما یزال 
تعتبر هذه النظرة التقلیدیة العامل ككیان سلبي یجب إجباره على العمل، وكائن  .الآن حتى

نظر  .قدر ممكن ویكون دافعه الوحید هو الحصول على المالكسول یمیل إلى العمل بأقل  ُ ی
العمال على أنهم ضعیف و المعرفة، وغیر قادرین على إدارة التغییر والصراع، وغیر 

بموجب هذا الاعتبار، یجب   .حیث أنهم بدون سیطرة شاملة لن یقوموا بمهامهم   .طموحین
بة المستمرة على الموظفین من أجل تجنب على الإدارة إظهار القدرة القیادیة وممارسة الرقا
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في هذا الإطار، یتم التحكم في سلوك العمال ویتم تحمل جمیع المسؤولیات،    .سلبیة العمال
  .وتزویدهم بمهام محدودة

القواعد  .وهكذا تُمارس القیادة بطریقة سلطویة بتوضیح ما یجب على كل فرد فعله وكیف
ث یتم وضع تدابیر قسریة وعقابیة للحفاظ على المنتهجة هي عقوبات صارمة وقویة، حی

  .بالمقابل، یتم استخدام المال والأجور كعنصر أساسي للتحفیز  .عمل الموظفین
  :Y نظریة

من الناحیة النظریة،  طموحین، الموظفین بأن الإدارة فیها تفترض النظریة هذه
الثورة   منذ زمنكانت موجودة  X أن الطریقة التقلیدیة لفهم العمل McGregor یوضح

ومع ذلك، فهو یرى أنه من الضروري البدء من نظریة مختلفة لها رؤیة مختلفة  .الصناعیة
  .Y النظریة كانت نتیجة هذه النظریة ما تمت تسمیته  .للعامل ودوره في الشركة

إلى أن الإدارة یجب أن تكون مسؤولة عن تنظیم الشركة ومواردها من أجل   Y تشیر النظریة
بل نشطین إذا تم دفعهم للقیام  الموظفین لیسوا سلبیین بطبعهم،  هدافها، لكنتحقیق أ

یشار أیضا إلى قیمة وأهمیة الدافع والتحدي، وهي قیمة لا یتم الاستفادة منها عادة  .بذلك
حقیقة أن  النظریة الكلاسیكیة كما أهملت .ویمنع العمال من التطور إلى أقصى إمكاناتهم

  .ة التي لم تكن تنعكس في كثیر من الأحیان مع أهداف الشركةلكل فرد أهدافه الخاص
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  x yرسم بیاني للمقارنة في نظریة
  :  X &Y أهمیة نظریة

نمط الإدارة التشاركیة والتي تقوم على الفرضیة بأن الأشخاص سوف یمارسون   Yنظریة تمثل
الالتزام بهذه التوجه والضبط الذاتي في تحقیق الأهداف المؤسسیة بالدرجة التي توضح 

بعیدا عن . الأهداف، وتتمثل المهمة الأساسیة للإدارة في زیادة الالتزام
المتعلقة بدفع العاملین إلى القیام بتنفیذ ما تریده ولا تریده الإدارة تحت أي   X النظریة نظرة

أن  Yنظریة ظروف من أجل تحقیق المنفعة للمؤسسة تحت التوجه الذاتي للإدارة، تشیر
یصبح أكثر إنتاجیة بشكل فعلي عند التفویض بمزید من الثقة والمسئولیة للعامل، كما العامل 

تكون الرغبة في العمل والإنتاج والأداء الجید في العمل من المحفزات القویة للعامل، حیث 
في تعزیز الوعي بمسئولیة الإدارة فیما یتعلق بالجانب الإنساني من  Yنظریة ساعدت

  .رة والعاملین في المؤسسةالعلاقات بین الإدا
إلى الفرضیة   Xنظریة إلى وجود نوعین من المدیرین، حیث أشارت" "X & Y نظریة  وأشارت

المتعلقة بأن العامل الكسول سوف یتجنب المسئولیة ویفضل فقط الحصول علیها، كما 
أنه یجب السیطرة على العاملین وتهدیدهم بالعقاب، في حین   Xنظریة تفترض

إلى أن العامل الذي یهتم بالمؤسسة سوف یبحث عن المسئولیة ویمارس Y نظریة تشیر
الضبط الذاتي ویكون لدیه القدرة على الابتكار والإبداع ویسهم بشكل إیجابي في صنع 

  .القرارات التشاركیة التي تؤدي إلى تحقیق المنفعة للمؤسسة
  Yو X نقد نظریة

یقه في كل مؤسسة، فإن دوخلاس تقوم على هدف یجب تحق   Y بالرغم من أن النظریة
ماكغریغور نفسه یدرك وجود عقبات وصعوبة في إحداث تغییر في وقت كانت فیه معظم 

یجب على  على سبیل المثال، هناك حقیقة مفادها أنه  .النظریة الكلاسیكیة الشركات تحكمها
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عادة تنظیم كل من هیكلهم التنظیمي وعملیاتهم، والتي ٕ سیمیلون إلى  المدیرین تغییر رأیهم وا
  .مقاومتها

ا إلى أنه قد یكون من الصعب على العامل إجراء هذا  بالإضافة إلى ذلك، فإنه یشیر أیضً
التغییر، لأنه في كثیر من الحالات یصبح العامل معتادا على تلقي الأوامر من طرف 

العمل أصحاب العمل والمطالبة بطریقة معینة للمتابعة والتحكم، بالإضافة إلى حقیقة أن 
لهذه الأسباب، تبقى إمكانات العمال محدودة في كثیر من    .هدفه تلبیة الاحتیاجات فقط

یجب إجبارها على العمل، مما یفقدهم إلى  المؤسسات بسبب توقع الإدارة أنهم كیانات سلبیة
  .حد كبیر الدافع للعمل

نظر إلى العامل  مع مرور الوقت، ُ على أنه مجرد تغیر نموذج العمل المؤسسي ولم یعد ی
   .في عدد كبیر من المجالات عنصر سلبي

یمكننا الیوم أن نرى كیف تحاول الغالبیة العظمى من الشركات تعزیز الاستقلالیة، حیث  
  .أصبحت هذه الاستقلالیة واحدة من أكثر القیم المطلوبة في مكان العمل

ا  Y نظریة ومع ذلك، أشار مؤلفون آخرون في وقت لاحق إلى أن النموذج ً لیس له دائم
والرؤیة  (X) تم اقتراح نماذج أخرى تحاول دمج جوانب الرؤیة التقلیدیة  نتائج جیدة، لذا

 .بنظریات التوازن ، فیما یسمى(Y) الإنسانیة

  دوغلاسماك x,yDouglas Mc Gregor نظریة
  x y  : 84 تعریف نظریة

إلى إدارة الطریقة التي المصانع، ظهرت هناك الحاجة  أولى منذ الثورة الصناعیة وظهور
عرفت هذه الفترة ظهور أشكال عدیدة من الاستغلال في العمل  .ینفذ بها العمال عملهم

والذي استمر عبر القرون، مع سیطرة شاملة على ما یفعله كل موظف وتوفیر القلیل من 
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دوره على أداء مهمة أو أكثر من المهام المحددة من قبل  راقتصاالحریات، بالإضافة إلى 
 .الإدارة

ا أن العدید من الثورات التي ظهرت كانت لتحسین ظروف العمال،  ومن المعروف أیضً
ا یجب  .والتي أدت في النهایة إلى إنشاء النقابات ً ا أمر ً نتاجیة الموظفین دائم ٕ كان أداء وا

تخدام استراتیجیات مختلفة، ومعظمها یستخدم للمدیرین، وذلك باس أخذه في الاعتبار
ولكن باستثناء أولئك الذین لم  .السیطرة والعقوبات والإكراه لتعزیز الإنتاجیة والمال كمكافأة

  .یتم تلبیة احتیاجاتهم الأساسیة، لم تتحسن الإنتاجیة بشكل مفرط
یات مختلفة في كعلم بتحلیل هذا النوع من المواقف وتم تطویر نظر  علم النفس سمح ظهور
الأولى اعتبرت الحاجة إلى ممارسة سیطرة أكبر  النظریات على الرغم من أن .هذا الاتجاه

ا كسولاً بالفطرة، إلا أن تیارات أخرى تتعارض مع هذا الاعتقاد  ً واعتبرت العامل شخص
  .ظهرت لاحقًا
  :  x y تاریخ نظریة

دوجلاس  تبنوا منهجا مخالفا خلال القرن العشرین، كان أحد هؤلاء المؤلفین الذي
في التحفیز وتسلسله الهرمي  نظریة ما سلو  یعتمد هذا المؤلف على .ماكجریجور

نتاجیة العمل یرجع إلى حقیقة أنه  للاحتیاجات البشریة ٕ لیقترح أن الافتقار إلى الحافز وا
فزات اللازمة لإشباعها عن بمجرد تلبیة الاحتیاجات الأساسیة للإنسان، تتوقف المح

بإنشاء احتیاجات جدیدة مثل الاحترام  لدوجلاس ماكجریجور Yو X نظریة  تقوم .التحفیز
لهذا   .ذلك الوقتوتحقیق الذات التي لم تكن معظم الشركات مهتمة بتزویدها لعمال في 

طریقة جدیدة لتسییر الأعمال في مواجهة قیود  الإدارةفي  x y نظریة السبب، تقترح
، كلا  X النظریة ، التي تتناقض مع النموذج التقلیدي أو Y  النظریة :النموذج التقلیدي

  85 .النموذجین متنافیان
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: (X وY) نظریة لدوجلاس ماجریجور 

ودراسات الهوثورن " ما سلو"بأفكار  (Douglas McGregor)تأثر دوجلاس ماكجریجور
، فقدم إضافة جدیدة لحركة العلاقات الإنسانیة من خلال كتاباته، وخاصة في "لألتون مایو"

الجانب الإنساني من المؤسسة"كتابه  "(The HumanSide of Enterprise)  عام ،
ولكل من من خلال نظریته التي سماها نظریة 1960 X وY تراضات محددة لكل منهما اف

86 :ملامح رئیسة هي كالآتي   

 X : نظریــة
 . الإنسان كسول بطبیعته ولا یحب العمل 1-
 .خامل ولا یرید المسؤولیة في العمل 2-
ا یقوده و یوجهه و یشرح له ماذا یعمل 3- ً ا أن یجد شخص ً  .یفضل الفرد دائم
على العمل، أي أن  الإنسانالعقاب أو التهدید بالعقاب من الوسائل الأساسیة لدفع  4-

ا في العمل الإنسان ً  .إنما یعمل خوفًا من العقاب و لیس حب
لابد من الرقابة الشدیدة والدقیقة على الإنسان لكي یعمل حیث لا یؤتمن الفرد على  5-

 .شيء هام دون الرقابة
 .ادیة الأخرى هي أهم حوافز العملأن الأجر والمزایا الم 6-

, امتداد لفلسفة العصا والجزرة التي قامت علیها النظریة التقلیدیة في الإدارة (X) وتُعد فلسفة
إذ أن الإدارة هي التي تملك التحكم في مختلف العملیات من توظیف وأجور وتدریب 

مل للحصول علیها وهي جمیعها لا تخرج عن كونها الجزرة التي یسعى العا... ومكافآت
مقابل أدائه لعمله، في حین أن التراخي في الأداء یحول هذه العملیات إلى عصـا تستخدمها 

وهذه النظرة الظالمة لسلوك الإنسان كانت هي الشائعة في ، الإدارة للضغط على الأفراد
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الكثیرة حول سلوك الإدارة التقلیدیة إلى أن أثبتت العلوم الاجتماعیة بطلانها كنتیجة لتجاربها 
  87 .الفرد والجماعات

 Y :نظریــة
والتي  x تخالف هذه النظریة أولاً تلك الاقتراحات في السلوك البشري والتي وردت في نظرة

تصف المورد البشري بصفات ظالمة لیست من طبیعته تلك النظریة التي تنكرت للجانب 
الإنساني في الإنتاج وتناست دوافع العاملین نحو العمل والتي تشكل أساس السلوك 

 .الإنساني
إن هذه النظریة إلى جانب إیمانها بدوافع العمل وحاجات العاملین، فإنها تحاول تقدیم 

 88 :خرى تفسر بعض مظاهر السلوك الإنساني وهيافتراضات أ
إن الجهد الجسمي والعقلي الذي یبدله العامل في العمل هو شيء طبیعي كاللعب 1- 

 .والراحة
إن الرقابة الخارجیة والتهدید بالعقاب لیسا الوسیلة الوحیدة التي تدفع العاملین لبذل الجهد  2-

العامل سوف یقوم بممارسة الرقابة الذاتیة من أجل تحقیق الأهداف التنظیمیة، إذ أن 
 .والتوجیه الشخصي من أجل انجاز الأهداف التي التزم به

یعرف كیف یبحث عن المسؤولیة و لیس ) وتحت ظروف عادیة(إن العنصر البشري  3-
 .فقط قبولها

في ظروف الحیاة الصناعیة الحدیثة فإن الطاقات الكامنة للعنصر البشري قد تمت 4-
 .ادة منها بشكل جزئيالاستف

ً في الحصول على المكافأة لا خوفًا من العقاب5-  .یعمل الإنسان أملا
شباع حاجة تحقیق الذات  ٕ إن أهم مكافأة للفرد على سبیل المثال هي الرضا الشخصي وا

 .والذین قد یحققهما في عمله الذي یقوم به
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السلوك بشكل یوافق "و أمر في غایة الأهمیة، وه" ماكجریجور"إن أهم ما یمیز نظریة 
أي أن الفرد قد یتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآخرین تجاهه، فتنسجم " توقعات الآخرین

یتصرفون بطرق فیها  X فالمدیرون من أنصار نظریة. وتتوافق سلوكیاته مع توقعاتهم
 مستویات عالیة من السیطرة والإشراف المباشر، بشكل لا یدع لمرؤوسیهم مجالاً من حریة

  . التصرف، أو الاستقلالیة في العمل

وهذا النوع من القادة یخلق موظفین سلبیین واعتمادیین ولا یعملون إلا بحسب ما یطلب 
، ویمنحون دیمقراطیةفیتصرفون بطریقة أكثر  Y أما المدیرون من أصحاب نظریة. منهم

ا أمام مرؤو  ً سیهم نحو الإبداع مجالاً أوسع للمشاركة وحریة التصرف مما یفتح المجال واسع
  . والتفوق وتحقیق الذات، والشعور بالقیمة الحقیقیة لقدراتهم ومواهبهم في العمل

ویتصرف الموظفون مع الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعلة وحریة التصرف والتمكین، 
ا مع توقعات مدیریهم منهم ً وهذا یشجع المدیرین الذین یترددون في ممارسة أسالیب . انسجام

مثل التمكین، أن لا یشككوا بانتماء مرؤوسیهم لأن ثقتهم بهم هي التي ستصنع ذلك الانتماء 
   .وعدم الثقة سیصنع غیر ذلك

 :خاتمة
معینة  أهدافلقد تكلمنا حول الدافع هو عبارة عن الحاجات الموجهة للسلوك الإنساني نحو 

هي المكافئة التي یتوقعها الفرد جراء قیامه بعمل ما والتي  أنهاكما تعرفنا على الحوافز على 
  .فأكثر تشجعه على العطاء أكثر

هناك العدید من النظریات التي تفسرها ذكرنا  أننظریة الدافعیة وقلنا  إلىكما أشرنا سابقا 
في البدایة تكلمنا حول ما یخص مستویات الحاجة X Yنظریة ما سلو للحاجات ونظریة  منها
حاجات فیزیولوجیة  إلىخمس مستویات حسب الأولویة  إلىما سلو الذي قسم الحاجات  لهرم

وتمثل المستوى الأول، حاجات الأمان و تمثل المستوى الثاني، الحاجات الاجتماعیة وتمثل 
المستوى الثالث، الحاجة للتقدیر وتمثل المستوى الرابع وفي قمة الهرم الحاجة لتحقیق الذات 
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اللتان  X Yفیما یخص نظریة  أما ،تویات وتمثل المستوى الخامس والأخیرالمس أعلىوهي 
تصف المورد البشري بصفات ظالمة لیست من طبیعته  Xهما نظریتان متنافیتان فالنظریة 

فقد  Yوتناست دوافع العاملین نحو العمل والتي تشكل أساس السلوك الإنساني اما النظریة 
 .بدوافع العمل وحاجات العاملین أمنت
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اتفق معظم الباحثین والخبراء والممارسین على الوظائف الأساسیة للإدارة التي یؤدیها 
مجالات مع اختلاف أنشطتها، وتنوع .. المدیرون في معظم المنظمات والشركات وغیرها

ُ هذه ، أعمالها، مع الأخذ في الاعتبار أیضاً فوارق التطبیق بین المنظمات ویمكننا عرض
  :الوظائف الإداریة الخمس بإیجاز فیما یلي

ویختص التخطیط بتحدید الأهداف، ووضع المعاییر ورسم  :Planningالتخطیط  .1
والإجراءات التنظیمیة السیاسات، وصیاغة الخطط، واستشراف المستقبل، ووضع القواعد 

ُ عملیة تنفیذ الخطط  .والتنفیذیة التي من شأنها ضمان
بمجرد التفكیر في إنشاء أو تطویر نظام معلومات داخل المؤسسة یجب البدء في التخطیط 

له، كون هذه الخاصیة من السمات الأساسیة لنظم المعلومات ومن مقومات نجاحها و تشمل 
التعرف على  –دراسة جدواه الاقتصادیة و الفنیة –من النظام تحدید الحاجة ( هذه العملیة 

  (1)  .)متطلباته 
وهذه الوظیفة الهامة والحیویة تختص بتكلیف كل موظف  :Organizingالتنظیم  .2
بمهام أو مهمة محددة، وتختص أیضاً بتكوین الإدارات، والأقسام، وترسم حدود ) مرؤوس(

للمرؤوسین، وتقوم هذه الوظیفة بوضع الهیاكل الوظیفیة، السلطات، ومن ثم تفویض السلطة 
ورسم خطوط وقنوات الاتصال فیما بین السلطات، فضلاً عن التنسیق بین أعمال ومهام 
ووظائف المرؤوسین لضمان عدم التضارب بین المهام، وأیضاً ضمان تنفیذ الخطط 

  .المرسومة
ام هذه الوظیفة الإداریة الهامة من مه :Staffing) التوظیف(تكوین وتنمیة الكفاءات  .3

تحدیدُ نوعیة الأفراد المطلوب الاستفادة منهم، وذلك بتعیینهم بالمنظمة، ووضع آلیة 
ها من المفاضلة  نُ لاستقطاب ما تحتاجه المنظمة من كفاءات بشریة ممیزة، ووضع آلیة تمكّ

ار الأكفأ من بین هذه بین العناصر البشریة المتقدمة لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة، واختی
ُ معاییر للأداء یلتزم بها كلُّ العاملین .. العناصر ومن مهام هذه الوظیفة الإداریة أیضاً وضع

داخل المنظمة، وتحدید أنسب وأعدل وأفضل الطرق التي یمكن الاعتمادُ علیها في التعامل 



94 
 
 

ام بتنمیة مهارات مع العاملین داخل المنظمة؛ من حیث المكافآت، وتقییم الأداء، والاهتم
وكفاءات العاملین من خلال برامج تدریبیة وتأهیلیة مبنیة على أسس علمیة مدروسة، 

  .وخبرات علمیة مشهود لها بالفاعلیة
ثّ العاملین داخل المنظمة على   :Leadingالقیادة  .4 وتهدف هذه الوظیفة الهامة إلى حَ

ال طبقاً للخطط الموضو  ّ عة، فضلاً عن الاهتمام بالجوانب أداء واجباتهم الوظیفیة بشكل فع
وحهم المعنویة بشكل مستمر ُ   .النفسیة للعاملین من خلال رفع ر

ومن مهام هذه الوظیفة وضع المعاییر الرقابیة الخاصة  :Controllingالرقابة  .5
دة الإنتاج، والحصة السوقیة، والأداء ْ و إلخ، ثم القیام بعملیة التقییم بهدف ... بمستویات وجَ

تطابق الأداء الفعلي للعاملین في المنظمة مع الأداء المستهدَف والمحدد في  معرفة مدى
الخطط والمعاییر الموضوعة، ومن مهامها أیضاً القیام بالإجراءات التصحیحیة في حال 

  .وجود انحرافات بین المخطط والمنفذ
 :وسوف نأخذ بعض النماذج عن وظائف الإدارة كالآتي

له تأثیر شامل على كامل  الإدارةالوظیفة الثانیة من وظائف  الإداريیعتبر التنظیم       
ي البناء التنظیم إنشاءأو  إیجادنشاطات المنظمة، و هو احد أبرز العناصر التي تعمل على 

المالیة،  ،البشریة، المنظمة المادیة إمكاناتشكل یتناسب مع السلیم، مع توحید الجهود وفق 
لنجاح المنظمات و  الأسباب أهممن  الإداريفالتنظیم  ،موضوعیةو بالتوازن مع أهدافها ال

ممارسة  إلىغیر ربحیة، فهي دائما تحتاج  أوخاصة، ربحیة  أوبقائها، سواء كانت حكومیة 
  . غایتها المنشودة إلىوظیفة التنظیم للوصول 

                                                    :تعریف التنظیم الإداري )1
یعني أداة یتم بواسطتها انجاز  ،كلمة من أصل لاتیني (organization)التنظیم :لغة



95 
 
 

و اتفقت معظم المعاجم والموسوعات العربیة على أن مفردات التنظیم مشتقة  ،العمل
  89.وشكل ،ضبط ،من الفعل نظم بمعنى رتب

 تعددت تعاریف التنظیم الإداري بقدر تعدد الباحثین والكاتبین في هذا :اصطلاحا
  :ومنها ما یلي ،المجال
 ترتیب جهود بشریة جماعیة لتحقیق هدف مشترك ): "1985(فرناس البنا . د

  90."بفعالیة وكفاءة
 ذلك الجانب من العملیة الإداریة الذي یختص بتحدید : "إبراهیم المنیف. د

اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة وتنظیمها في إدارات الأعمال والأنشطة 
ودوائر ووحدات وأقسام في ضوء تحدید العلاقات التي تنشأ بین الأنشطة 

 91."والقائمین علیها على كافة المستویات وفي كل الاتجاهات
 المنشأة بكل ما یساعدها على تأدیة  إمدادیعرف التنظیم انه : "هنري فایول

و تستلزم وظیفة  الأفرادو العدد و رأس المال و  لأولیةاوظیفتها من المواد 
بین بعضهم البعض و بین  الأفرادالعلاقات بین  إقامةالتنظیم من المدیر 

 92".بعضها ببعض الأشیاء
 هنا میز فیبر  93".انه تنسیق غرضي مستمر لنشاط فرع ممیز: " ماكس فیبر

نظیم حیث یعرفها في كتاباته بین الجماعات المتضامنة و جمیع أشكال الت

                                                             

 2022, 3جامعة الجزائر: الجزائر, محاضرة الإطار المفاهیمي للتنظیم, نظریات التسییر و التنظیم, ملیكة بوجیت 89
من  2022فیفري  14استرجع في , الإداري في الإسلاملتنظیم ا).  2016جانفي . ( محمد بن علي شیبان العامري 90

  http://sst5.com/Article/1259/EBooks.aspx.مهارات النجاح للتنمیة البشریة: موقع
  السابق الذكرالمرجع  91
  138،ص المرجع الساق الذكرماجد عبد المهدي المساعدة و آخرون،  92
استرجع في النظریة للتنظیم في ظل المدخل الكلاسیكي،  الأطرالمدلولات المفاهمیة و ). 2017مارس . ( قجة ،رضا 93

  .مجلة تاریخ العلوم: من موقع 2022فیفري 14
https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/348/4/7/12603 
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طبق لقواعد  إلیهامحدودة الانضمام  أوعلاقة اجتماعیة تكون مغلقة  بأنها
  . ممیزة

 التي العملیة وه التنظیم أن نستنتج أن یمكن السابقة التعاریف خلال من 
 على تعمل بحیث إنجازه، سیتم ما وبین خططالو  هدافللأ مخططب تستعین
 تحقیق خلال من استغلال أحسن واستغلالها الضروریة المستلزمات توفیر
 وتشارك تعاون نظام خلق مع المناسب المكان في المناسب الفرد وضع

 التنظیمي للهیكل المشكلة الأقسام والوحدات الوظائف، مختلف بین واتصال
 .للمؤسسة

 التنظیم أهمیة ب: 
 فیما أساسا تتمثل المؤسسة وعلى البشري المورد على بالغة أهمیة للتنظیم 

  94:یلي
 - دور الشخص لتأثیر فیها یكون لا بطریقة للوظائف الصحیح العلمي التوزیع 

 .ذلك في
 - موظف لكل تمنح بحیث الأعمال، أداء وتكرار ازدواجیة ومنع تجنب 

 .العلمي ومؤهله واختصاصه خبرته مع تتلاءم التي الوظیفة
 - وصلاحیاته اختصاصاته فرد كل یعرف بحیث الموظفین بین العلاقة تحدید 

 أكثر تتطلب التي الانجاز في المشتركة للأعمال بالنسبة بینهم فیما والتنسیق
 .قسم أو إدارة أو موظف من

 - لهاغیش الذي والفرد الوظیفة بیئة في تحدث التي للمتغیرات الاستجابة. 
 - بمختلف مرورا قاعدته إلى التنظیمي الهیكل أعلى من السلطة تدرج تبیان 

 .الإداریة المستویات

                                                             
  .143،ص الذكرالمرجع السابق ماجد عبد المهدي المساعدة و آخرون،  94



97 
 
 

 - اكتساب فرص الأخرى الإدارة لوظائف بالنسبة كما التنظیمیة العملیة توفر 
 .الموظفین بین والمهارات المعرفة وتبادل الخبرة

: من خلال هذا التعریف تبرز مصطلحات أساسیة ینشأ على أساسها التنظیم وهي إذن
، أماكن العمل، العلاقات، و العمل یختلف من أجله التنظیم مما یتطلب تقسیم هذا الأفراد

جماعات تنظیمیة محددة، و بالتالي التنظیم یرتبط  إلى إسنادهاأجزاء یمكن  إلىالعمل 
  .بالعمل و ذلك الجهد الجماعي

 التعریف الإجرائي:  

هیكل الذي الل المؤسسة، هو لتنظیم الإداري هو نظام یستخدم لتحدید التسلسل الهرمي داخا
مجموعات و یوضح من خلاله المسؤولیات و السلطات، ینشئ العلاقات  إلىیقسم العمل 

فالتنظیم لا یعد  ،الأهدافمن العمل في سبیل تحقیق  الأفرادالتنظیمیة، و ذلك لغرض تمكین 
 .وسیلة أساسیة لتحقیق أهداف إداریة إنماغایة بحد ذاته و 

 95:الإداريأنواع التنظیم  )2
و یقصد به التنظیم الذي یهتم بالهیكل التنظیمي، و بتحدید  :التنظیم الرسمي  .أ 

و توزیع الاختصاصات كما وردت في الوثیقة  الأعمالالعلاقات و المستویات، و تقسیم 
القانونیة التي تكونت المنظمة بموجبها، و بالتالي فهو یشمل القواعد و الترتیبات التي تطبقها 

العاملین بهدف  الأفراد، و یعبر عن الصلات الرسمیة بین كل فرد عامل و غیره من الإدارة
 .تنفیذ سیاسات العمل في المنظمة

هو التنظیم الذي ینشأ بطریقة  ):(informalorganizationالتنظیم غیر الرسمي   .ب 
و فه ،نتیجة للتفاعل الذي یحدث بین الأفراد العاملین داخل المنظمة ،عفویة غیر مقصودة

  .یصور مجموعة العلاقات الطبیعیة التي تنشأ بین جماعات العاملین أثناء العمل

                                                             
  142-141، ص ص الذكر سابقالمرجع الماجد، 95
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 small(كما یكمن القول بأنه مجموعة العلاقات التي تنشأ بین المجموعات الصغیرة 
groups (كون أعضاء هذه المجموعات الصغیرة : منها ،وذلك لعدة أسباب ،داخل المنظمة

تطابق أهداف ومیول اتجاهات أولائك  ،یتواجدون في موقع واحد ولفترة طویلة وبشكل مستمر
كونهم تجمعهم مهنة واحدة بحیث یتقربون من بعضهم البعض لغرض تطویر  ،الأعضاء

  .أو في محاولة منهم لإشباع حاجاتهم النفسیة والاجتماعیة ،عملهم
أما بالنسبة  ،نظیم غیر الرسمي داخل المنظمة قد یأخذ منحیین منحى إیجابي أو سلبيالت

للمنحى الإیجابي فالإداري الناجح بإمكانه أن یستغل الجماعات الصغیرة في صالح الإدارة 
تعزیز  ،تنسیق الجهود بین الجماعات الصغیرة ،وذلك من خلال تعمیق الانتماء لتلك الإدارة

أما عن المنحى السلبي  ،غیر الرسمي واستخدامها لنقل المعلومات الرسمیةقنوات الاتصال 
مما یؤدي إلى  ،فقد یظهر عندما تتقاطع أهداف التنظیم الرسمي مع التنظیم غیر الرسمي

 .وتعطیل الإنتاج ،ضعف روح الفریق ،نشر الشائعات ،تعطیل تحقیق الأهداف

 96:عناصر التنظیم الإداري-3

  :الآتیةیضم العناصر  الإداريالتنظیم  أنبمكن القول بشكل عام 

 التسویق و  أوالنشاطات التي تمارسها المنظمة لتحقیق أهدافها، كالإنتاج  وأ الأعمال
 .المالیة و غیرها و التي تختلف باختلاف طبیعة عمل المنظمة

 الفنیة أوالعاملون في المنظمة على مختلف مستویاتهم العلمیة  أو الأفراد. 
 المواد و الطاقة و المال ، : الموارد المتاحة للمنظمة و هي تشمل وأ الإمكانات

 .المعلومات و التكنولوجیا
 الأنشطة أو الأعمالو الطرق و الخطوات و المراحل المخططة لأداء  الإجراءات. 
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  و النشطات  الأعمالالعاملین بین  الأفرادالذي یتم بموجبه توزیع  الأسلوب أوالهیكل
 .المختلفة و تحدید خطوط الاتصال

 تحدید السلطات و المسؤولیات لكل مركز وظیفي. 

 أهمهذا و لكل عنصر من العناصر المذكورة دوره و أهمیته في العملیة التنظیمیة، و لكن 
، إداريالقوة الدافعة الحقیقة و المحركة لأي تنظیم  لأنهم الأفرادهذه العناصر هو عنصر 

فهم الذین یتولون تصمیم التنظیم و توزیع السلطات و المسؤولیات و یقومون بالتنفیذ الفعلي 
  . للنشاطات

 97:فوائد التنظیم الإداري -4

  :نجمعها في النقاط التالیة

  یعتبر وسیلة مثلى لتحقیق نوع من الانسجام و التوافق في تنفیذ الأعمال بعیدا عن
 .الازدواجیة والتضارب

  بحیث یتعین على كل  ،واضح للاختصاصات والمسؤولیات و الوظائف الإداریةتحدید
 .فرد أو قسم أو جهة وظیفة تشغلها ومسؤولیة تتقید بها

 بحیث یعمل الموظفون ،تحقیق تنسیق جید بین الوحدات الإداریة وبین موظفیها 
 .كفریق عمل واحد ولیس مجموعات منفصلة عن بعضها

 على أداء الأعمال في المنظمة تحقیق رقابة إداریة فاعلة. 
 لى التعاون والعمل عتشجع وتحفز الموظفون  ،توفیر بیئة عمل مناسبة في المنظمة

 .فیها
 تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد المتوافرة والوصول إلى الأهداف بكفاءة وفاعلیة. 
 یساعد في تسهیل نقل المعلومات و الأوامر والقرارات بین أجزاء التنظیم. 
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 هل عملیة المحاسبة والمتابعة والرقابة بتزویدها بالتنظیم الخاص بخطط العمل یس
  .ویعتمد على أسس موضوعیة بعیدة عن التحیز ،وأهداف تلك الخطط

 :التنظیم مبادئ - 5
 من مجموعة الاعتبار بعین الأخذ به القائمین على لابد التنظیم امتیازات جمیع من للاستفادة
  :98هي المبادئ وهذه التنظیم بمهام قیامهم عند المبادئ

 :الهدف وحدة مبدأ -أ
ذا محددة، أهداف أو غایة لتحقیق وسیلة إلا لیس التنظیم أي ٕ  أو هدف هناك یكن لم وا

ذا التنظیم، لوجود حاجة فلا أهداف ٕ  أن فیجب الوحدات، من عدد من تتكون المنظمة كانت وا
 لتلك فرعیة أهداف بتحدید ذلك ویتم ، الرئیسیة الأهداف تحقیق في الوحدات تلك تساهم

 الأهداف تحقیق إلى وتؤدي ومتناسقة، متكاملة الفرعیة الأهداف تكون بحیث الوحدات
 .فیها العاملین وبین الوحدات بین تنازع أو احتكاك حدوث بدون للمنظمة الرئیسیة

  
 :والتخصص العمل تقسیم مبدأ - ب
 على التعرف یمكن حتى وذلك له، المكونة العناصر أبسط إلى العمل تقسیم یجب إذ

 بأنواعها التخصص مبدأ تحقیق على العمل تقسیم ویساعد فیه، والثانویة الأساسیة العناصر
 من العدید عنه ینتج العمل تقسیم في المبالغة أن إلى الانتباه ضرورة مع ولكن ،المختلفة
 :منها والتي العیوب

 .العاملین لدى والمبادرة الابتكار روح قتل إلى الدقیق العمل تقسیم یؤدي -
 .قیادیة وظائف لشغل یصلحوا الذین العالیة القدرات ذوي من الأفراد اكتشاف یصعب -
 الذي الجزء حساب على وذلك الكلیة النظرة العامل إهمال إلى یؤدي قد الدقیق التخصص -

 .فیه یعمل
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 الإشراف وحدة مبدأ -
 :التالیة العوامل تحدده المناسب الإشراف نطاق

 .المؤسسة لدى المتوافرة والبشریة المادیة الإمكانیات -
 .الأنشطة لتنفیذ المطلوب التخطیط -
 .نشاطلل الجغرافي الانتشار درجة -
 .المدیر یقوم بها التي المهام في التشابه درجة -
 .النشاط في التعقید درجة -
 .المسؤولین لدى الإداري الرشد درجة -
 .للتنظیم الإداریة الوحدات بین المطلوبة التنسیق درجة -
 .واللامركزیة المركزیة -

 أما فقط، العلیا الإداریة المستویات في القرار اتخاذ سلطة تركیز إلى الاتجاه المركزیة تعني
 توجد لا العملیة الناحیة ومن القرار اتخاذ حریة ومنح السلطات توزیع فتعني اللامركزیة

  .بینهما موائمة هناك ولكن مطلقة لامركزیة أو مطلقة مركزیة
 :التالیة المزایا المركزیة تحقق

 التي العناصر كافة في التوحید وتحقیق الجهود بین الكامل التنسیق ضمان إلى تؤدي -
 .المؤسسة ترغبها

 .المؤسسة في الكبار للقادة العالیة الخبرة من الاستفادة یمكن -
 التنفیذ في علیهم یعتمد إذ المحدودة والخبرة المؤهلات ذوي من موظفین استخدام یمكن -
 .فقط
 :یلي فیما تتمثل اللامركزیة مزایا أما
 .القرارات اتخاذ وسرعة الإدارة في مرونة عنها ینتج -
 . االعلی المناصب لشغل الموظفین تدریب إلى اللامركزیة تؤدي -
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 التي القرارات اتخاذ فرد كل یستطیع حیث الظروف لكل المناسبة القرارات اتخاذ یمكن -
 .به المحیطة البیئیة الظروف مع تتناسب

 :الوظیفة مبدأ -ج
 هي فالوظیفة الأشخاص، على أساس ولیس الوظائف، أساس على التنظیم یتم أن یجب

 یتضمن معین عمل أو منصب عن عبارة وهي تنظیم، كل منها یتكون التي الأساسیة الوحدة
 بمن الوظیفة تتأثر ولا شاغرة أو مشغولة الوظیفة تكون وقد محددة، ومسؤولیات واجبات
 تنشئ الوظائف أن على تنص الإدارة في الأساسیة القواعد أن إذ الموظفین، من یشغلها
 .أحد فیها یعین أن قبل یشغلها من ومسؤولیات حقوق وتحدد

 :الرئاسة وحدة مبدأ -د
 یكون لا أي والتوجیهات والتعلیمات الأوامر، منه یستلم واحد، رئیس للموظف یكون أن یجب

 ویقصد أمامه، أعماله في الأمر سلطة تنحصر وأن رئیس، من أكثر أمام مسئولا الموظف
 بالنسبة العمل توجیه عن مسئولا یكون واحد، رئیس في الإداریة المستویات من مستوى كل
  .رئاسته تحت یعملون من إلى
 :والمسؤولیة السلطة تساوي مبدأ -ه

 إعطاء حق وتتضمن الموظف أو الإداري للرئیس المخولة الصلاحیات بالسلطة، یقصد
 القرارات اتخاذ حق تعني كما منهم، والامتثال والطاعة مرؤوسین،لل والتوجیهات الأوامر
 .المرؤوسین جانب من والتنفیذ معینة حدود ضمن

 :الإشراف وحدة مبدأ -و
 المبدأ هذا ویرتبط ،الرقابة نطاق الإدارة، نطاق: منها مسمیات عدة المبدأ هذا على یطلق
 أن آخر وبمعنى فعال، بشكل علیهم الإشراف المباشر للرئیس یمكن الذین المرؤوسین بعدد
 الاتصال خطوط تحدید یمكن حتى واحد، إداري رئیس من التعلیمات یتلقون الأفراد أو الفرد

 .الإنجاز عند المسؤولیة وتحدید التنظیمیة والعلاقات
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 :السلطة تفویض مبدأ -ي
 ومسؤولیاته أعبائه من جانب بنقل الرئیس أو المدیر قیام بموجبه یتم مبدأ السلطة تفویض

 المستویات إلى العلیا الإداریة المستویات من یكون السلطة تفویض إذا معاونیه، بعض إلى
 .التنفیذ عن المسؤولة الوسطى الإداریة

 :والدینامیكیة المرونة مبدأ -ز
 للتكیف قابلة وتكون وتتجدد مرنة التنظیم عناصر تكون أن ضرورة إلى المبدأ هذا یشیر

 والخارجیة، الداخلیة البیئة في تحدث التي التغیرات مع التجاوب أو بمواجهة تسمح بطریقة
 .التنظیمي الهیكل على كبیرة جوهریة تعدیلات إحداث إلى الحاجة دون

 :الكفاءة مبدأ -ر
 تكلفة وبأقل وقت، بأقصر الأهداف، إلى الوصول من یتمكن عندما كفاءة ذو التنظیم یعتبر

 :الإنسانیة العلاقات مبدأ -ي
 و الآخرین أمام علنا الانتقاد توجیه عدم خلال من الإنسانیة العلاقات مجال ترجمة یمكن
 معاملتهم و السلطة وممارسة الهدف تحدید في مشاركتهم و الموظفین تنمیة على العمل
   الجماعة أفراد بین الحسنة العلاقات إشاعة و والمتساویة العادلة

  الاتصال:المبحث الأول
اجتماعي یولد مدفوعا  باعتبار أن الإنسان إن الاتصال في كل مجالات الحیاة وذلك

نحو الاتصال، فهو عملیة أساسیة تستدعي اتخاذ هذا السلوك التي یتم بواسطتها نقل الأفكار 
والمعلومات بمختلف الوسائل لذلك یعتبر فاتصال عنصر أساسي ومشترك لجمیع العملیات 
الإداریة فهو الجهاز العصبي الذي یربط هذه الأجهزة مع بعضها البعض فهو یساعد إلى حد 
كبیر في تسییر العملیات الإداریة وبهذا سنتطرق في هذا المبحث إلى ماهیته من حیث 

  ...هداف المفهوم والخصائص والأ
 :تعریف الاتصال: أولا
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وكلمة تواصل . على وزن فاعل" واصل"كلمة اتصال مشتقة من كلمة التواصل  :لغة 1
جاءت على صیغة تفاعل، ومصدرها وصال مواصلة، وتشیر كلمة تواصل إلى حدود 

أما . ویكون نقیض تواصل في تهاجر وتنافر وتقاطع. المشاركة في الفعل ما بین الطرفین
وجاءت على شكل وصلت أي بمعنی " وصل"ل جاء من الفعل الثلاثي للاتصال وهو الاتصا

  .99الشيء من باب وعد وصلة أیضا، ووصل إلیه وصولا أي بلغ ووصل بمعنى اتصل
 communisكلمة مشتقة من اللغة اللاتینیة  communicationوكلمة الاتصال 

في الحدیث والرأي والمشورة عند اتخاذ القرار، والاتصال وفقا لهذا  sharingوتعني المشاركة 
المفهوم یعني المشاركة في المعلومات وتبادلها في اتخاذ القرارات أو المساهمة في المشاعر 
أو الأحاسیس والاتجاهات وغیرها من الاعتبارات ذات الأهمیة في التواصل بین الفرد 

مة اتصال في قاموس أوكسفورد بأنها نقل وتوصیل أو وقد وردت كل. والجماعة والمجتمع
أما في قاموس مختار الصحاح . تبادل الأفكار والمعلومات بالكلام أو الكتابة أو الإشارات

فإن كلمة الاتصال مأخوذة من كلمة الوصل أي بلوغ الغرض وتحقیقه وقد وردت في معجم 
 .100إلیهالوسیط في مادة وصل یصل فلان وصولا أي بلغه وانتهى 

  :لقد تعددت التعاریف للاتصال التي نورد منها ما یلي :اصطلاحا 2
بالمعنى :" على أنهDemont Liliane et autresتعرفه كل من دومون لیلیان وآخرون 

وبالمعنى الدقیق، فهو جملة العملیات التي . العام، فهو تبادل الرسائل بین المرسل والمستقبل
معارفهم،  لف الجهات المستقبلة بهدف تغییر مستویترمي إلى إرسال الرسائل لمخت

  101"اتجاهاتهم أو سلوكاتهم
الاتصال هو ذلك المركب :"أما حسین خریف فیعطي تعریفا للاتصال كما یلي

شارات وحركات بوسائل مناسبة ضمن شبكة  ٕ المتضمن للسلوك الناتج عن استخدام رموز وا
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101Demont liliane, Kempf alain, Rapidel martine, Scibetta charles,Communication des 
entreprises stratégies et pratiques, Nathan,2000, p32. 
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غایات نفسانیة اجتماعیة تشمل الاشتراك تفاعل بیولوجي اجتماعي وبیئي یهدف إلى تحقیق 
 .102"والتبادل المعلوماتي والتنقل عبر المكان والزمان بشتى الوسائل 

 Detrie Philippe et Broyerكما یعرفه كل من دیتري فیلیب وبروابي كاترین 
Catherine  103..."الاتصال مع، یعني تبادل الرسائل" على أن 

من توفر عناصر معینة ولیكون هناك ترابط و تكامل  ولكي تتم العملیة الاتصالیة لابد
وبالتالي دون وجود هذه العناصر لا یمكن لعملیة ,و انسجام بینهما و مكملة لبعضها البعض 

والتطرق لعناصر الاتصال یقضي مباشرة لعدد من ,الاتصال أن تكتمل بشكل فعال ومؤثر 
قدموا عدة نماذج فان من أقدمها الدارسین كانوا السباقین في تحدید تلك العناصر حیث 

و من هنا , الذي یحدد ثلاثة عناصر أساسیة هي المتحدث اللغة والجهور" أرسطو"نموذج 
فإن معظم النماذج الحدیثة اتفق من خلالها جمیع الباحثین و المختصین في مجال الاتصال 

وقیادة  التي یتم من خلالها نقل المعلومات، تعدیل السلوكعلى خمسة عناصر أساسیة
 )06(وتوجیه الأفراد، حیث تتشكل هذه الأخیرة من العناصر الموضحة في الشكل رقم 

 
 

  المرسل   یرسل   الرسالة  عبرالوسیلة    إلى    المستقبل
  التغذیة العكسیة

  عناصر عملیة الاتصالیوضح ): 07رقم(الشكل 
 : العناصر التالیة نلاحظ بأن عملیة الاتصال تتكون من) 07(من الشكل رقم 

هو الشخص الذي ینقل الرسالة، المعلومات والأفكار أو البیانات إلى الطرف  :المرسل -
  الأخر؛

                                                             
، الملتقى الوطني الثانیحول الاتصال في المؤسسة، قسنطینة، جامعة الاتصال مفاهیم أسالیب وأنواعحسین خریف،102

  . 9-8، ص ص 2003منتوري، 
103Détrie philippe, Boyer catherine, la communication interne au service du 
management, paris, éditions liaisons, 2001, p24 



106 
 
 

هي الركن الثاني وأهم عنصر في العملیة الاتصالیة، فهي عبارة عن تحویل  :الرسالة -
 مجموعة من الرموز ذات معان مشتركة بین المرسل والمستقبل؛ الأفكار إلى

 هي الوسیلة التي تنتقل بها الرسالة بین المرسل والمستقبل؛ :الاتصال قناة -
 هو المستهدف من الاتصال؛ :المستقبل -
هي عبارة عن الرد الذي یتلقاه الباعث عن رسالته، وبترجم مدى  :التغذیة العكسیة -

  .104فهمالمستقبل للرسالة
 
  مدخل نظري لعملیة اتخاذ القرار  :

یعتبر اتخاذ القرار الجوهر الرئیسي لجمیع الأنشطة و الوظائف الإداریة فهو یعتبر بدایة     
توفر الكم الهائل من المعطیات رسم المسار الاستراتیجي للمؤسسة و یعتمد أساسا على 

  .والمعلومات الكفیلة بصنع القرار

   مفهوم عملیة اتخاذ القرار و أهمیتها : لوالمطلب الأ 

  : القرار 

اتخاذ تجدر الإشارة إلى أن هناك مصطلحین في هذا الموضوع یمكن التطرق إلیهما وهما   
وتعتبر عملیة    (decision making )وصناعة القرار (taking decision )القرار

اتخاذ القرار جزءا أو مرحلة أخیرة من مجموعة من المراحل التي تشكل عملیة صنع القرار، 
، كما یمكن التمییز في هذا الصدد بین  كل الذي نحن بصدد دراستهوهذه الأخیرة تمثل ال

القرار وعملیة صنع القرار دون إظهار محل اتخاذ القرار منهما، حیث یمكن اعتبار الأول 
هو النتیجة النهائیة للعملیة أما الثاني فیتعلق بكل الأحداث التي تسبق وتلي لحظة الاختیار، 

في نفس السیاق أنه من الصعب الفصل   Fitzgerald. P stephenفیزجیرالد ذكر   وقد

                                                             
، مجلة افاق دور الاتصال الداخلي في تطویر الأداء الوظیفي في مؤسسة الاتصالاتأحمد میلي سمیة واخرون، . د104

  .290، ص 03علوم الإدارة والتسییر،جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، العدد 
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القرار وصنع القرار لأن العملیة في أصلها تحدث في  بین السبب والنتیجة ویعني بها اتخاذ 
  )1( .العقل البشري وهناك لا یمكن فصل السبب عن النتیجة

النقطة التي یتم عندها اختیار بدیل من بین مجموعة " أنه  الإداريفي الفكر القرار یعرف 
أو هو النتیجة المنطقیة لعدد من الإجراءات التي یتم عندها اختیار بدیل من  ،من البدائل 

  )2( ."بین مجموعة من البدائل

شكلة الحل المناسب لم لإیجاداختیار بدیل معین من البدائل " أنه القرار  سایمونو عرف 
  )3( ."  الأعمالو هو جوهر النشاط التنفیذي في  تجة عن عالم متغیر،جدیدة نا

(1) - STEPHEN P. Fitzgerald, Decision making Capstone publishing   , London, 2002 , p 9 . 

  9 . : ص ، 1998مكتبة ابن سینا ،  : ، مصرمدخل تطبیقي -فن اتخاذ القرارالحكم أحمد الخزالمي، عبد  - )2( 

یع  : الأردن،  1، ط  وفق منظور معاصر الأعمالإدارة ،  أنس عبد الباسط عباّس -) 3( ٌ دار المسیرٌة للنشر والتوز
   : 114.ص ، 2011والطباعة، 
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  : اتخاذ القرار

عملیة اتخاذ القرارات تعتبر من واجبات الإدارة فهي دائما تواجه مشاكل تحتاج  إن
مواقف  وأاتخاذ القرارات من اجل حلها و على هذا الأساس تتم معالجة المشكلات  إلى

  .معینة  أهدافمعینة لتحقیق 

 تكون لا للغایات التي المدرك الاختیار على تقوم عملیة هو القرار اتخاذ"   Bernard برناریرى   
  )1(  ." مباشر فعل رد أو أوتوماتیكیة استجابات الغالب في
  
 إمكانیة و المتاحة للبدائل الكامل الإدراك ":أنها على القرار اتخاذ تعریف عملیة یمكن كما  

 والبشریة المالیة الموارد جمیع بتوفیر وذلك المؤسسة أهداف لتحقیق أفضلها واختیار بینها المفاضلة
 على والعمل والخارجیة الداخلیة البیئة عوامل من كل معطیات ظل في محددة زمنیة فترة خلال
  )2(  ".  ومتابعته تنفیذه

  

 إلى الوصول خلالها من یتم كلیهما، أو حركیة أو ذهنیة عملیة بأنه القرار اتخاذ  أیضایعرف   
 یتم الذي البدیل یمثل حیث اراتخی أو بدائل عدة بین الاختیار أساس على ویقوم المناسب، القرار

 )3( .القرار اتخاذ وراء من غایة أو هدفا هناك وأن القرار النهائي، اختیاره
  

  : صناعة القرار
فلیس هناك قرار سیحقق  ، صناعة القرار لیس مجرد اتخاذه نإ "   Parkerباركر یذكر

عملیة سهلة و لكن الجزء  اتخاذ القرار أنحیث  ، النجاح بدون تعاون و التزام المدیرین
 . "یلتزمون بها  الآخرینالصعب فیها هو جعل 

  
 73 : ص ،2007،دارالثقافة    : عمان ،" والتطبیق النظریة بین الإداریةقرارات ال اتخاذ ، كنعان نواف - (1)

 الجدیدة الجامعة دار : ،الاسكندریة  القرار صنع في الكمیة الأسالیب استخدام العملیات بحوث ، بلال إسماعیل  محمد - (2)
  : 22   ص ،  2004 ، 

 والاتجاھات الواقع :الأردنیة الجامعات في الأكادیمیة القرارات اتخاذ عملیة آلیات الزعبي، حسن محمود ریاض  -)3(
   : 21 .ص   ، 2009 ،  )د د ن  (الأردن ، المعاصرة  الإداریة
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  المشكلة بتحدید تبدأ المتتابعة الإجراءات و الخطوات من مجموعة هي القرار  صناعة أن أي
 إلیه یتوصل ما خلاصة بأنها عنها یعبر القرار اتخاذ ومرحلةوتنفیذه ،  القرار باتخاذ وتنتهي
 حلها بها یمكن التي الطریقة  أو ،  حول المشكلة  أفكارو  معلومات من القرار  صانعوا

  . اومعالجته
 

  : القرار في ظل النظریات الإداریة

التي اعتمدت على  الكلاسیكیةبالنظریة اهتم الفكر الإداري بعملیة صنع القرار بدایة     
 على وتقوم الرشد، أو العقلانیة إلى القرارات اتخاذ في یستند الذينموذج الرجل الاقتصادي 

 المشكلة الربح من خلال تحدید للقرار تحقیق اتخاذه في یهدف الفرد أن مفادها أساسیة فكرة
  .ورشید عقلاني بشكل للمعالجة الممكنة البدائل جمیع وحصر دقیق بشكل

  
 یعط من خلال اهتمامها بالجانب الغیر الرسمي ولم الإنسانیةنظریة العلاقات تلیها  

 یجب القرار متخذ أن على ركزوا بل القرارات، اتخاذ لعملیة شرح أي النظریة هذه أصحاب
 وحسب ، وحدوده الإشراكیتم هذا  كیف یبینوا لم ولكنهم ،القرار هذا في العمال یشارك أن

 رسمیة غیر وأخرى رسمیة شبكة خلال من المعلومات على یحصل القرار متخذ النظریة هذه
 مصادر مع وبالتالي العمال مع مباشرة علاقات لها لأن أكبر، دور وتلعب أسرع التي تعد

  .المعلومات
  
اهتمت هذه النظریة بدراسة العنصر البشري باعتباره محور لصنع القرار : النظریة السلوكیة 

 هنا برز وقد"Bernard" و "Simon" برز هذا الاهتمام من خلال دراسات روادها  
 المعلومات، اكتمال عدم ضوء وفي القرار، متخذ أن على یؤكد الذي "المحدود الرشد" مفهوم

 مصاغ غیر هدف إلى للوصول بدیل لكل النتائج و البدائل من قلیلا عددا یحدد و یتوقع 
 : رائد  لهذه النظریة أهم لإسهاماتبدقة ، و فیما یلي سوف نتطرق 
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 : هربرت سایمون
  

اهتم كثیرا بموضوع اتخاذ القرارات و حللها من خلال عنصرین هما التكلفة أي ما یتطلبه    
العنصر  أماعملیة ، هذه ال مراحلقت و جهد خلال كل مرحلة من اتخاذ القرار من مال و و 

 أهم، و برزت  بالأهدافالثاني فهو خاص بنتائج القرار الذي یتصف بالتعقید نظرا لارتباطه 
  : منها الأفكارفي مجال اتخاذ القرار من خلال بعض  إسهاماته

  
 لأهدافتحقیقا  الأكثرفي حالة وجود عدة  بدائل بنفس التكلفة یتم اختیار البدیل  -

  . الإدارة
 . تكلفة الأقلنفس النتیجة یختار  إلىمن بین البدائل التي تؤدي  -
 .القرارات الرشیدة  إلىینبغي معالجة مختلف القیود التي تمثل حدود الرشد للوصول  -
   .الأهدافلاتخاذ القرار السلیم یجب المقارنة بین البدائل في حدود  -
و اتخاذ القرارات في ظل القادر على اختیار  الإنسانهو  الإداريمحور السلوك  -

 ) 1( . حدود معینة
 

  : خمسة أنواع و هي إلىصور الرشد  سایمونو قسم 
  

وهو ذلك القرار الصحیح الذي یهدف إلى تعظیم قیمة معینة : القرار الرشید موضوعیا -
  .في موقف معین

 وهو ذلك القرار الذي یعظم طریقة التوصل إلى القیمة المعینة: القرار الرشید شكلیا -
 .في إطار المعرفة والمعلومات

 
 
 
     248. : ، ص  2008، دار المناهج: ، عمان الإداریةالقیادة التربویة في اتخاذ القرارات الحریري ، مهارات  رافدة (1)- 
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وهو ذلك القرار الذي یقوم على عملیة واعیة لتطویع : القرار الرشید بطریقة واعیة  -
 .تلائم الغایات المرجوةلالوسائل 

 
وهو القرار الذي یقوم على عملیة مقصودة لجعل الوسائل : القرار الرشید قصدا  -

 .ملائمة للغایات
  

الشخصیة  الأهدافوهو القرار الذي یوجه تماما لتحقیق : القرار الشخصي الرشید -
 )1(.للمدیر متخذ القرار

 

إن عملیة الإدارة ما هي إلا عملیة اتخاذ قـرارات، ومـا المـدیر إلا "  سیمونو  یقول      
ویعني سیمون  من خلال هذا القـول أن جمیع العملیات التنظیمیة تدور حول "  متخـذ القرار

اتخاذ القرارات و أن السلوك التنظیمي ما هو إلا نتیجـة لاتخاذ القرارات، لذلك من الواجب 
 )2( .قرارات و تحدید المؤثرات من أجـل التحكم فیها ما أمكن ذلك معرفة كیفیة اتخاذ ال

  
  

 : عناصر عملیة اتخاذ القرار
  :هي أساسیة عناصر على القرارات اتخاذ لعملیة العام الإطار تحدید یتوقف     

 
 التي بالسلطة عادة یتمتع حیث ما، جهة أو جماعة أو فردا یكون قد : متخذ القرار -  1

  .ذلك له تخول
 .بشأنها ما حل عن البحث رالقرا متخذ من تتطلب التي المشكلة وهو :القرار موضوع -  2
  

  
  
 :ص ، 2006  دار صفاء للنشر و التوزیع ،   : عمان 1، ط  إدارة اتخاذ القرار الإداريخلیل محمد العازوي،   -) 1(

104. 
  34 . : ، ص1989 مطبعة طرى ، :  ،  سوریا نظریات القرارات الإداریة فادیة ایوب  ،   -)2(
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 تحقیق أجل من معین تصرف أو سلوك عن عبارة المتخذ القرار : والدافعیة الأهداف 3-
 معینة حاجة دافع كل ووراء دافعا، سلوك أو عمل كل أن وراء  المعلوم ، ومن محدد هدف

  .محدد هدف لتحقیق دافع وراءه  كان إذا القرار إلا یتخذ لا علیه وبناء یراد  إشباعها،
 

 اتخاذ فیه یتم الذي العام الجو هنا بالمناخ ویقصد : القرار فیه یتخذ الذي المناخ -  4
  .القرار باتخاذ محیطة و متغیرات وظروف اعتبارات من یتضمنه وما القرار

 
  .القرار متخذ أمام المتاحة البدیلة الحلول مجموعة وهي : الإستراتیجیة البدیلة – 5
 

 المفاضلة عملیة في القرار متخذ علیها یستند التي وهي :بدیل كل من المتوقعة النتائج -  6
  )1( .الحلول  بین

  
  

  : أهمیة اتخاذ القرار

لا یمكن أداء نشاط ما لم یتخذ بصدده قرار، فاتخاذ القرارات هي أساس عمل المدیر،    
المنظمة، وتحدید مستقبلها، ولا یمكن أداء أي  أنشطةوالتي یمكن من خلالها إنجاز كل 

ما لم یصدر بصددها قرار یحدد ) التوجیه والرقابة، التنظیم ، كالتخطیط (وظیفة بالمنظمة 
 اتخاذ موضوع أن من هنا یمكن القول من یقوم بها، ومتى، وأین، ومع من، وبأي تكلفة، 

  .لیةوالعم العلمیة الناحیتین من خاصة بأهمیة القرار یحظى
 :العلمیة الناحیة من القرارات أهمیة-1

 المنظمة إستراتیجیات و تیاساس لتطبیق ناجعة وفنیة علمیة وسیلة الإداریة القرارات تعتبر -
  .وعلمیة موضوعیة بصورة أهدافها تحقیقل  
  
 
 37 . : ص ،  2007، والتوزیع للنشر صفاء دار:  عمان ، المعاصرة الإدارة أسس مصطفى، ربحي علیان -)1( 
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 مثل ، الإداریة العملیات بكافة القیام في وفعالا حیویا دورا الإداریة القرارات تلعب  -
 .وغیرها والتنظیم والرقابة التخطیط

 عن الإداریة للوظیفة اللازمة المعلومات تجمیع في هاما دورا الإداریة تاالقرار  تؤدي -
 اللازمة المعلومات على للحصول ومختلفة متعددة وتكنولوجیة علمیة وسائل استعمال طریق

  . الإداري للتنظیم
 :العملیة الناحیة من القرارات  أهمیة  2-
 القوى عن وتكشف الإداریین، والرؤساء القادة وموقف سلوك عن الإداریة تاالقرار  تكشف -

 الرقابة مهمة یسهل الذي الأمر ،القرار  متخذي على الضاغطة والخارجیة الداخلیة والعوامل
 .حسنة بصورة مستقبلا والضغوط المواقف هذه مع والتعامل فیها والتحكم القرارات، هذه على
 في الإداریین والرؤساء القادة قدرة مدى وقیاس لاختیار وسیلة الإداریة القرارات تعتبر -

 .وعملي علمي بأسلوب وانجازها تحقیها المطلوب الإداریة والمهام بالوظائف القیام
  )1( .الإداریة للرقابة واسعا میدانا الإداریة القرارات تعتبر -

  
  
  
  
  
  

  
  
  100  . : ، ص 2010 الجزائریة ،  المطبوعات دیوان :الجزائر ، القرار لنظریة المدخل ،بلعجوز حسین -)1(
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