
االمحاضررةة االاوولی  
االإددااررةة االعامة ـ  مفھهوومھها ووعلاقتھها مع االعلوومم االأخررىى  

      
      اأٴھھھهمیية االإددااررةة االعامة:

تقلیيددیية منن جبایية االضرراائبب وواالجمارركك ٬، االددفاعع ٬، االأعمالل االبرریيددیية ...... االخ  "االأجھهززةة االتنفیيذذیية"كانتت اأٴنشططة االإددااررةة االعامة  سابقا:  
لبرراامج تعنى بتقددیيمم كافة اأٴنووااعع االخددماتت االعامة للمووااططنیينن ووتنمیيتھهمم ااقتصاددیيا ووااجتماعیيا اأٴيي اانن مسؤؤوولیية االأجھهززةة  اأٴصبحتت مصممة وومنفذذةة حددیيثا:

  االإدداارریية ھھھهي ااستخدداامم االموواارردد االمتاحة لووضع ھھھهذذهه االسیياساتت مووضع االتنفیيذذ.
 

: Administrationأأوولا:االإددااررةة   
 To" یيخددمم وواالكلمة كلھها تعني Serve" بمعنى "Minister" منن أأجلل وو "Toبمعنى "" Ad" أأصلھها االلاتیيني "administrationكلمة إإددااررةة "

Serve .وومعناھھھها لكي یيخددمم. فالإددااررةة بذذلكك تعني : مجھهووددااتت بشرریية لإنجازز أأھھھهدداافف محددددةة ھھھهي خددمة االاخرریينن  
" ددلل على إإددااررةة االددوولة االتي تستھهددفف االصالح االعامم. لفظظ إإددااررةة دداائما یيأتي مقرروونا بإحددىى االصفتیينن "عامم" أأوو "خاصص" ٬، فإذذاا ما قووررنن بالضفة االأوولى "عامم

ووإإذذاا ما أأضیيفف إإلى االصفة االثانیية ددلل على إاددااررةة االمشررووعاتت االصناعیية وو االتجارریية االتي تستھهددفف االرربح.   
          

      مفھهوومھها:
جلل تحقیيقق ھھھهددفف معیينن بددررجة عالیية منن االكفاءةة.االنشاطط االمووجھه نحوو تحقیيقق االتعاوونن االمثمرر٬، وواالتنسیيقق االفعالل بیينن االجھهوودد االمختلفة االعاملة منن اأٴ   

لتحقیيقق  یيتضح منن ھھھهذذاا االتعرریيفف اأٴنن محوورر االعملیية االإدداارریية ھھھهوو االعنصرر االبشرريي٬، ووكیيفیية تحقیيقق االتعاوونن بیينن االأفرراادد وواالتنسیيقق بیينن جھهووددھھھهمم االمختلفة 
االأھھھهدداافف االمنشووددةة عبرر االاستغلالل االأمثلل للموواارردد ووتووفیيرر بیيئة االعملل االمناسبة.   

 
:Public Administrationا:االإددااررةة االعامة ثانیي             

یيقصدد بكلمة عامة "حكوومیية" تمیيیيززاا للإددااررةة االعامة عنن اأٴنووااعع االإددااررااتت االأخررىى ووبخاصة إاددااررةة االأعمالل٬، ووإاددااررةة االمنظظماتت االددوولیية٬،   
مم عررفھها بأنھها " جمیيع 1926االإددااررةة االعامة "في عامم ـ لیيوونارردد وواایيتت وو ھھھهوو اأٴوولل منن كتبب مؤؤلفا علمیيا في ھھھهذذاا االمووضع بعنوواانن "مقددمة في ددررااسة 1

االعملیياتت االتي منن شأنھها تنفیيذذ االسیياسة وو تحقیيقق اأٴھھھهدداافھها".   
     
" إانن االإددااررةة االعامة ھھھهى تنسیيقق االجھهوودد االجماعیية لتنفیيذذ االسیياسة John Ffiffner and Robert Presthusـ عررفھها ووررووبررتت بررسقصص "2

االعامة.  
      
" بأنھها عملیية شاملة لجمیيع االخططووااتت االتى تتخذذ اابتددااء منن االووقتت االذذىى یيبدداأٴ فیيھه إاسنادد االاختصاصص إالى االجھهة االإدداارریية Dimock"ـ عررفھها ددیيمووكك 3

ووحتى تنفیيذذهه٬، ووھھھهي كمھهنة٬، تنظظیيمم ووتووجیيھه لنشاطط االآخرریينن فى ھھھهیيئة عامة.       
 ھهاعیية٬، ووھھھهي بذذلكك تمثلل تخططیيطط ووتووجیيااجھها إالى حیيزز االووااقع عبرر تنسیيقق االجھهوودد االجموواالإددااررةة االعامة بھهذذاا االمفھهوومم تعني (تنفیيذذ االسیياسة االعامة للددوولة ووإاخرر

  نحوو اأٴددااء االخددماتت االعامة لجمیيع االمووااططنیينن على االسووااء ططبقاً للقوواانیينن وواالتشرریيعاتت االسائددةة بالددوولة) . االنشاطط االحكوومي االمووجھه
 

ثالثا: ططبیيعة االإددااررةة االعامة "علمم أأمم فنن" :  
دد سووااء. فھهي علمم لأنھها تعتمدد على اأٴسالیيبب االبحثث االعلمي في بعضض نھها تجمع بیينن االعلمم وواالفنن على حعي في االنظظرر إالى االإددااررةة إالى اأٴ یيشیيرر االاتجاهه االووااق

سس ضع االأساالمجالاتت االمھهمة٬، مثلل: االتخططیيطط وواالتنظظیيمم ووااتخاذذ االقررااررااتت وواالعلاقاتت االإنسانیية.ووھھھهي فنن لكوونھها تعتمدد على االمووھھھهبة وواالقددررةة االشخصیية لوو
االعلمیية مووضع االتنفیيذذ بكفاءةة ووفاعلیية.  

یيعتبرر ھھھهذذاا االجمع اأٴحدد االأسبابب االمھهمة االتي تززیيدد منن االقددررااتت االإدداارریية للفرردد٬، بحیيثث تُصقلل االمعاررفف وواالأفكارر بالمھهاررااتت االعملیية.  
 

رربعا: االإددااررةة االعامة وواالعلوومم االأخررىى:  
1- علاقة االإددااررةة االعامة بإددااررةة االأعمالل:  

بأنھها "إاددااررةة االنشاطط االذذيي تؤؤددیيھه االمشررووعاتت ذذااتت االططابع االاقتصادديي االتي تعملل على إإشباعع حاجاتت ماددیية وومعنوویية للمجتمع كافة اأٴوو  إاددااررةة االأعماللعررفتت 
ة فتقوومم على تنفیيذذ االسیياساتت االعامة للددوولة ووتررجمتھها إالى خددماتت عامة عبرر جھهوودد جماعیي"  االإددااررةة االعامةلقططاعاتت ددوونن سووااھھھها بھهددفف تحقیيقق االرربح". اأٴما 

منسقھه".  
 
 
 



 االملامح االممیيززةة لكلل منن االإددااررةة االعامة ووإاددااررةة االأعمالل:

  
     
ـ علاقة االإددااررةة االعامة بعلمم االسیياسة: 2     

عي للعملل ھھھهنالكك علاقة ووثیيقة بیينھهما. فالإددااررةة االعامة لیيستت مستقلة عنن االسیياسة بقددرر ما ھھھهي اأٴددااةة منن اأٴددووااتھها وومووضووعاً منن مووضووعاتھها٬، وونظظامم فرر
اسي. فضلاً عنن محاوولة االلجووء لبعضض االأسالیيبب االسیياسیية كالتفاووضض وواالمساوومة وواالتشاوورر ووخاصةً عندد االحصوولل على االأموواالل ووتخصیيصھها ووعندد االسیي

     ررسمم االسیياساتت ووتقرریيرر نتائج االأعمالل .
اسة االعامة لتقوومم بددوورر ااستشارريي غالبا٬ً، ووتقرریيرريي لقدد اأٴصبحتت االإددااررةة االعامة في كثیيرر منن االأحیيانن بحكمم االووااقع ووظظررووفھه تتعددىى مجرردد االقیيامم بتنفیيذذ االسیي

  مة. اأٴحیياناً فیيما یيتعلقق بووضع ھھھهذذهه االسیياسة ووررسمھها االأمرر االذذيي یُيبررزز االإددااررةة االعامة كحقلل ذذيي اأٴھھھهمیية بالغة في مجالل االحیياةة االسیياسیية االعا
    
     ـ علاقة االإددااررةة االعامة بعلمم االاجتماعع:3

یيمدد االإددااررةة االعامة بأنووااعع متعددددةة  ھهصص علمم االاجتماعع بددررااسة سلووكك االفرردد وواالجماعة كأجززااء في االمجتمع٬، ووبالتالي فإنیيووجدد ااررتباطط ووثیيقق بیينھهما. حیيثث یيخت
تت االمختلفة.لجماعامنن االددررااساتت مثلل االتقسیيماتت االمختلفة للمجتمع وواالجماعة وواالتنظظیيمم وواالبیيئة٬، كما یيغذذیيھها بمفاھھھهیيمم االتعاوونن االإنساني ووعلاقاتت االعملل بیينن اا  

 ھهقررااططیية ٬، ووقدد تووصلل إالى تنظظیيمم لفیيبرر منن رروواادد علمم االاجتماعع االذذیينن ساھھھهموواا في ددررااسة جانبب منن جوواانبب االاددااررةة االعامة وواالمھهتمیينن بددررااسة االبیيررووماكسس 
     خصائصص وو قووااعدد لحكمم االعملل وو االعاملیينن في االإددااررةة. 

      
ـ علاقة االإددااررةة االعامة بعلمم االنفسس:4       

ابیيا اأٴوو علمم االنفسس لددررااسة االإنسانن بووصفھه كائنا بشرریيا معقدد االترركیيبب متنووعع االحاجاتت وویيحملل االعددیيدد منن االانططباعاتت وواالمشاعرر االتي تلعبب ددوورراا إایيج یيھهددفف
علمم االنفسس للإددااررةة سلبیيا في إانتاجھه وونشاططھه ووعملھه االووظظیيفي. حیيثث اأٴنن للبیيئة االووظظیيفیية ددوورر فعالل في االتأثیيرر على ھھھهذذهه االأموورر. ااتساقا مع ذذلكك فقدد قددمم 

نظظیيمم االإدداارريي".االعامة مفاھھھهیيمم متعددددةة كمفاھھھهیيمم االقیياددةة ووقیياسس االكفاءةة ووااختباررااتت االتووظظیيفف وواالتررقیية وونظظامم االحوواافزز ٬،... "بحثث االعووااملل االسلووكیية في االت  
              
ـ علاقة االإددااررةة االعامة بعلمم االقانوونن: 5  

٬، ووإالا تعررضتت ھهاالإددااررةة االعامة یيجبب اأٴنن یيكوونن دداائماً متوواافقاً مع مضموونن االقانوونن٬، وومنسجماً مع اأٴحكام االعلاقة بیينھهما شددیيددةة االصلة على ااعتبارر اأٴنن عملل
اأٴعمالھها لعددمم االشررعیية٬، وواأٴصبحتت محلاً للمسؤؤوولیية.   

 
 
 

      



ـ علاقة االإددااررةة االعامة بعلمم االاقتصادد:6  
االإنتاجج ووتحلیيلل االعلاقاتت بیينھها٬، بحیيثث تخررجج اأٴكبرر عائدد ممكنن٬، ووتووززیيع ھھھهذذاا االعائدد بیينن  االعلاقة بیينھهما لھها اأٴھھھهمیية خاصة٬، فعلمم االاقتصادد یيعنى بتحددیيدد عووااملل

قتصاددیية بصووررةة عووااملل االإنتاجج االمختلفة. كما وویيعنى علمم االاقتصادد بالتنمیية االاقتصاددیية٬، حیيثث یيقع على عاتقق االإددااررةة االعامة االنھهووضض بتحقیيقق االتنمیية االا
اھھھهیيكك عنن ووجوودد مووضووعاتت مشترركة بیينن االإددااررةة االعامة وواالاقتصادد مثلل االمیيززاانیية وواالحساباتت االختامیية وواالمالیية خاصة٬، وواالتنمیية االشاملة بصووررةة عامة٬، ن

االعامة. وومنن االمووضووعاتت ذذااتت االعلاقة ااختیيارر االمووظظفیينن٬، ووتحددیيدد ررووااتبھهمم٬، وواالاستعانة بالخبررااتت االمختلفة وواالتقنیية االحددیيثة.    
      

  عامة:خامساً: مررااحلل تططوورر ددررااسة االإددااررةة اال
اً ددررااسیياً قائماً اأٴصبحتت االإددااررةة االعامة منن اأٴكثرر میياددیينن االمعررفة اأٴھھھهمیية في حقلل االعلوومم االاجتماعیية٬، فقدد حققتت ذذااتیيتھها ووشخصیيتھها االعلمیية وواأٴصبحتت نظظام

بذذااتھه.               
“ ددررااسة االإددااررةة.”االمقالل االشھهیيرر " اأٴبا االإددااررةة االعامة وومؤؤسسھها كنظظامم ددررااسي. ووھھھهوو صاحبب Woodrow Wilsonیيعتبرر ووووددرروو وویيلسوونن "  

اانفصلتت فیيھها االإددااررةة االعامة عنن االسیياسة وواأٴصبحتت تددررسس كماددةة مستقلة.ووززاادد ااھھھهتمامم االعلماء وواالكتابب بھها٬، ووظظھهررتت االنددااءااتت حوولل  :االأوولىاالمررحلة 
ضررووررةة االبحثث عنن مبادديئٴ االإددااررةة االعامة.   

یيكلھها االمستقلل٬،وواأٴصبحتت ھھھهناكك مددااررسس ووكلیياتت خاصة لتددرریيسھها وومنح شھهاددااتت متخصصة بھها. اأٴخذذتت االإددااررةة االعامة تتبلوورر وویيتكوونن ھھھه االثانیية: االمررحلة  
معاھھھهدد االإددااررةة االعامة لتقوومم بإجررااء االددررااساتت وواالبحووثث وواالاستشاررااتت ووحلل االمشكلاتت٬، ناھھھهیيكك عنن تددرریيبب االعاملیينن بالخددمة اأٴنشئتت  االمررحلة االثالثة:

ستووىى االإددااررةة االحكوومیية. ووقدد كانن لذذلكك اأٴثرر كبیيرر في ززیياددةة عدددد االمؤؤلفاتت وواالددوورریياتت االمتخصصة في ھھھهذذاا االمددنیية٬، ووووضع برراامج لتنمیية االقاددةة بغیية ررفع م
      االمجالل.

      
ساددساً: مددااخلل ددررااسة االإددااررةة االعامة:  

      ـ االمددخلل االددستوورريي االقانووني االتارریيخي:1
لعشرریينن. حیيثث ترركززتت االددررااسة ھھھهنا على االحقووقق االددستوورریية وواالقانوونیية للحكوومة اأٴوولل االمددااخلل االذذيي سادد في اأٴووااخرر االقررنن االتاسع عشرر وواأٴوواائلل االقررنن اا

لھهیيئاتت االمحلیية ووووظظائفھها ووسلططاتھها وواالووااجباتت االمفررووضة علیيھها. مع االاھھھهتمامم بالنووااحي االإدداارریية وواالسوواابقق االقضائیية وواالعلاقاتت بیينن االسلططاتت االمرركززیية وواا
صرراا٬ً، وویيمثلل نظظررةة ضیيقة للإددااررةة االعامة للأسبابب االتالیية: االمختلفة. وویيررىى فقھهاء االقانوونن اأٴنن ھھھهذذاا االمددخلل قا   

ااقتصاررهه على سرردد االنصووصص ووتفسیيررھھھها.  •  
إاغفالة للجوواانبب االفنیية في االعملیية االإدداارریية.  •  
ااقتصاررهه على تناوولل االعووااملل االتارریيخیية للمجتمع.  •  
ثررااتت االسیياسیية وواالاجتماعیية وواالاقتصاددیية.  ھهإاغفال • االموؤٴ  
ثرر على االنظظامم االإدداارريي. االعوو ھهإاغفال • ااملل االبیيئیية االتي توؤٴ  
ااقتصاررهه على االناحیية االفقھهیية.  •      

      
      ـ االمددخلل االووظظیيفي:2

اارریية وواالتي ظظھهرر في اأٴوواائلل االقررنن االعشرریينن٬، وویيفتررضض اأٴنن االمنظظماتت االعامة مثلھها مثلل االمنظظماتت االخاصة تقتضي االقیيامم بعدددد منن االعملیياتت وواالووظظائفف االإدد
    ووإاددااررةة االتموویيلل وواالمیيززاانیية". ٬، وواالررقابة٬، ووإاددااررةة االأفرراادد٬،ھهمھها بیينن ددعاةة ھھھهذذاا االمددخلل بـ "لتخططیيطط٬، وواالتنظظیيمم٬، وواالتووجیيتتمثلل بعموو

لل بالعنصرر ااھھھهتمم ھھھهذذاا االمددخلل بالإددااررةة في شكلھها االررسمي ووااعتباررااتھها االتقلیيددیية٬، بیينما اأٴغفلل االنظظرر إالى االإددااررةة كنشاطط ذذيي جوواانبب سلووكیية مھهمة تتص
وواالاعتباررااتت االإنسانیية٬، كما ووقدد اأٴھھھهملل االمؤؤثررااتت االبیيئیية. االبشرريي  

      
      ـ االمددخلل االاجتماعي االنفسي:3

ساني في یيعدد ھھھهذذاا االمددخلل نتاجاً لتأثیيرر ددررااساتت علمم االاجتماعع ووعلمم االنفسس. وویيرركزز ھھھهذذاا االمددخلل على االووظظائفف االعامة باعتباررھھھها إاددااررةة للعنصرر االإن
ساتت ـ االإجتماعیية وواالسلووكیية ـ ددوورر مھهمم ساعدد على تفھهمم االإددااررةة على اأٴساسس علمي. كما ووقدد ااھھھهتمم ھھھهذذاا االمددخلل بالتنظظیيمم االمنظظماتت. ووقدد كانن لھهذذهه االددرراا

لا یيعدد  ھه اأٴناالررسمي ووغیيرر االررسمي٬، ووبالاتصالاتت االررسمیية ووغیيرر االررسمیية٬، ووكذذلكك بالقیياددةة وواالسلططة وواالعلاقاتت االإنسانیية ووبسلووكك االجماعاتت االصغیيررةة. إالا
یيھهملل اأٴثرر االقووىى االاقتصاددیية وواأٴثرر االنظظامم االسیياسي على مسلكك وواأٴددااء االمنظظماتت االعامة. ھهددهه لددررااسة االإددااررةة االعامة كوونكافیياً ووح  

      
ـ االمددخلل االبیيئي اأٴوو "االإیيكوولووجج":4       

لعووااملل االبیيئیية على االإددااررةة االعامة في االمجتمع. االذذيي یيقوومم على االاھھھهتمامم بالبیيئة االمحیيططة٬، وویُيبررزز االعلاقة بیينن االمنظظمة ووبیيئتھها ووذذلكك منن خلالل ددررااسة اأٴثرر اا
  ووفي ذذلكك تأكیيدد على عددمم اانفصالل االنظظامم االإدداارريي عنن االأنظظمة االبیيئیية االأخررىى.

      
 

Huda_Alk 
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 العامة للإدارةلاطار الفكري ا:  لثانياالفصل 

 

  الإسلام في الإداري الفكر :أولا

 الإسلامية الإدارة عَرفت حيث. للتشريع كمصدر النبوية والسنة القرآن إلى الإسلامية الإدارة تستند: 

o الفرص، تكافؤ مبدأ طبقت كما ،المدنية للخدمة السليمة والأسس وتوصيفها العمومية الوظيفة مفاهيم 

 في( الاستشارية الوظائف) التفويض وظيفة بين فرقت كذلك العامة، الوظيفة طلب في الأصلح واختيار

 التي الحديثة الإدارة في( التنفيذية الوظائف) التنفيذ ووظيفة والرأي الاجتهاد تتطلب والتي الحديثة الإدارة

  .فيها اجتهاد لا

o التي الأقاليم في المحلية الإدارة كفاءة لتحقيق كوسيلة الكاملة السلطة الولاة بإعطاء : التفويض مبدأ 

 .عليها يقومون

o الدواوين في العاملين الإداريين وتنمية التدريب ووسائل المسؤولية، وتحديد الحوافز نظام 

o أربعة إلى وتنقسم. “الخلافة أقاليم في الخلفاء أوامر تنفيذ على تقوم إدارية أجهزة” وهي : الدواوين نظام 

 :هي مجموعات

 .والإنشاءات والطرق البريد كديوان والرقابية الإدارية والشؤون المراسلات دواوين -

 .الخراج ديوان مثل والضرائبية المالية الشؤون دواوين -

 .الجيش كديوان العسكرية الشؤون دواوين -

 .السلطانية والخزائن والرقيق والخدم الحوائج كديوان والخليفة البلاد بشؤون تعنى دواوين -

 :ومما يدل على ذلك    المبادئ العامة للفكر الإداري في الإسلام كفكر متكامل يصلح للتطبيق العملي في كل زمان ومكان

فيما يوكل إليه من مهام وأعمال لإحساسه بوجود رقابة عليه من الله سبحانه وتعالى، ورقابة مراعاة المسلم لدينه  -

 ذاتية بوحي من ضميره الحي المستمد من العقيدة الدينية والقيم الروحية.

كأحد الركائز الأساسية للعمل الإداري الإسلامي وذلك في تعامل الفرد المسلم مع رؤسائه مبدأ الشورى  -

 .ومرؤوسيه

 الذي يوافق بين المجهود والمكافأة.مبدأ التحفيز الإداري  -

 حسب الاختصاص. مبدأ تقسيم العمل  -

 أي إسناد المهام لمن ينجزها على أحسن وجه.مبدأ الجدارة  -

 

  اجتهاد الفقهاء،  ووسنة الرسول الأمين،  الكريم ن الفكر الإداري في الإسلام الذي استند إلى القرآنا؛ خلاصة القول

 ن ،... قد سبق الأفكار الإدارية المعاصرة بتعاليمه السمحة ومبادئه الساميةوإجماع عامة المسلمي
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 ثانيا: الفكري الإداري الحديث والمعاصر

 :الفكر الإداري الحديثتطور  -

 المدرسة الكلاسيكية )التقليدية(.  .1

 مدرسة العلاقات الإنسانية. .2

 المدرسة السلوكية. .3

 مدرسة اتخاذ القرارات. .4

 نظم.مدرسة ال .5

 المدرسة اليابانية. .6

 

 المدرسة الكلاسيكية (1

    Bureaucracy : نظرية البيروقراطية 1-1

 (cracy) الإداري، والثانية المكتب( وتعني Bureauالبيروقراطية مصطلح يتكون من كلمتين: الأولى هي بيرو) -

 مسيرة للعمل.وتعني السلطة أو الحكم. إذن فالبيروقراطية هي سلطة المكتب أو حكم المكتب الإدارية والقوانين ال

البيروقراطية هي التنظيم الإداري الذي يتسم بتقسيم الأعمال وتوزيعها في شكل واجبات رسمية محددة على  -

ث يتم تنظيم العلاقات والسلطات بينها بأسلوب هرمي لتحقيق أكبر قدر من الكفاية الإدارية لإنجاز الوظائف، حي

 أهداف المنظمة.

  يعتبر عالم الاجتماع الألماني  ماكس ويبرMax Weber  .أول الباحثين  في نظرية البيروقراطية 

   يقسّمWeber :السلطة إلى ثلاث أنواع يمكن أن تجتمع في تنظيم واحد وهي 

 (السلطة البطولية )الكارزمية :Charismatic Authority .النابعة من شخصية القائد 

 السلطة التقليدية :Traditional Authority  تقاليد كسلطة الأب في العائلة والسلطة النابعة من العادات وال

 الموروثة.

  السلطة القانونية الرشيدةRational Legal  Authority  النابعة من القانون  وتطبيق القواعد :

 والإجراءات، ويطلق على هذا التنظيم الإداري اسم البيروقراطية.

 البيروقراطية أكثر السلطات شرعية لأنها تخضع لقانون متفق عليه مسبقاً، وهي كذلك أكثرها ويبر  يعتبر

 كفاءة وفاعلية في تحقيق أهداف الإدارة.

 ( التالية:لخصائصايقوم التنظيم البيروقراطي حسب رأي ماكس ويبر على الأسس )

سس قانونية. أي وضع حدود قانونية واضحة بين : بمعنى تقسيم واضح للعمل يقوم على أالتخصص الوظيفي .1

 الاختصاصات، بحيث لا يوجد تداخل في العمل بين الموظفين.

 توزيع الواجبات والأعمال بشكل رسمي ثابت ومحدد.  .2

 : أي توزيع السلطة )المدى، والنوع،...( بشكل رسمي وثابت وفقاً لقواعد قانونية.هيكلة واضحة للسلطة .3

 دها القانون.تنفيذ المهام حسب الأساليب والطرق التي يحد .4
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 : أي تقسيمها إلى مستويات يشرف أعلاها على أسفلها.هرمية السلطة .5

: أي الاعتماد الكلي على المستندات في التعامل واتخاذ الكتابة كوسيلة اتصال رسمية بين التوثيق الكتابي .6

 أعضاء الجهاز الإداري.

: والفصل بين أملاكه الشخصية والوسائل الفصل بين الحياة الشخصية للموظف ودوره الرسمي في الإدارة .7

 التي تسند له لأداء وظيفته.

 : الذي يأخذ المقام الأول أثناء وقت العمل ولا يمكن تأخيره لأداء أمور شخصية.العمل الرسمي .8

، والتي يمكن للموظفين تعلمها تطبيق قواعد وتعليمات للعمل تتصف بالشمولية والعمومية والثبات النسبي .9

 وفهمها لزيادة درجة الكفاءة في العمل.

 الاتجاهات الحديثة في البيروقراطية )آراء مختلفة(:  •

الإجراءات و الرقابة المشددة التي تفرضها البيروقراطية التقليدية قد تجعل الموظفين يركزون على قانونية  -

 . Selznic, Gouldner, Mertonيعتبرون أنها هدف في حد ذاته ويعطونها الأولوية أمام خدمة المواطنين 

 Peterالتنظيم الإداري يحتوي على جانب غير رسمي يؤثر على سيره ويبعد البيروقراطية عن أهدافها  -

Blau . 

البيروقراطية في مفهومها التقليدي تغفل الجانب الإنساني و تجعل السلطة تتركز في أيدي فئة من الموظفين  -

 Michelية مصالحها دون أخرى مما يكوّن تنظيمات غير رسمية تمارس الضغط وتستغل نفوذها لحما

Crozier. 

 : نظرية الادارة العلمية1-2

 المنظر الرئيس لأفكار هذه الحركة.   Frederick Taylor يعتبر •

 كفكرة محورية لها.تسعى الإدارة العلمية لرفع إنتاجية العاملين عن طريق تجنب الإسراف وإضاعة الوقت  •

  نقاط:يمكن تلخيص إسهامات تايلور في أربعة  •

  .تشتمل على دراسة الحركة والوقت القياسي اللازم لإنجازهاقواعد علمية لكل وظيفة إعداد  .1

 .على انجازهابطرق علمية  وتدريبهمالذين يملكون المهارات المطلوبة للوظيفة اختيار العاملين  .2

 عن طريق الربط ما بين الأداء وقيمة الأجر.تحفيز العاملين  .3

 على العاملين لأداء أعمالهم والقضاء على الإسراف.الإشراف الدقيق  .4

 سلبيات الإدارة العلمية:

 إهمال العامل الإنساني. .1

 القضاء على روح المبادرة وجعل العمل أمراً مملاً بالنسبة للموظفين. .2
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 : نظرية التقسيم الإداري1-3

  Henri Fayolمساهمات  •

 تقسيم النشاط الإداري إلى ست مجموعات وهي: •

 : إنتاج السلع والخدمات.فنيةنشاطات  .1

 : شراء المواد الأولية وبيع البضائع.تجارية نشاطات .2

 : توفير السيولة أي الموارد المالية في الوقت المناسب.ماليةات نشاط .3

 : حماية الممتلكات والأشخاص.أمنيةنشاطات  .4

 :توثيق جميع العمليات المالية وتقدير التكاليف والإحصاءات.محاسبيةنشاطات  .5

 : التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة.إداريةنشاطات  .6

 أيضاً مواضيع محورية مثل: تناول فايول

: فالمدير يجب أن تتوفر فيه صفات جسمية، وذهنية، وأخلاقية تساعده على انجاز همصفات الإداريين وتدريب - أ

 مهامه. كما يجب أن تتوفر لديه سعة الإطلاع والثقافة العامة.

 الأسس العامة للإدارة - ب

 :المبادئ الأربعة عشر للإدارة حسب فايول

 طة وتكليف كل عامل بجزء لكي يتقنه بشكل تام.تجزئة العمل إلى أجزاء صغيرة وبسي : تقسيم العمل .1

ة أي أن صاحب السلطة هي حق إصدار الأوامر، بينما المسؤولية مرتبطة بالنتيج : السلطة والمسؤولية .2

 القرار مسئول عن نتائج قراراته.

  ب تطبيقها.هو ما تم الاتفاق عليه من طرق للعمل والتي يج : الالتزام بالقواعد المنظمة للعمل .3

 ن جهة واحدة.يجب أن يتلقى العامل الأمر م : وحدة الأمر .4

 جاه واحد أي هدف واحد.تركز جهود المنظمة في ات : وحدة التوجيه .5

في حالة خلاف بين مصلحة الفرد والمنظمة فإن الأولوية  : خضوع مصالح الأفراد لمصلحة المنظمة .6

 للمنظمة.

 مستحقة. فآةومكاتحفيز العاملين بدفع أجور مجزية  : المكافأة العادلة .7

 رة العليا.القرارات الهامة تتركز بيد الإدا : المركزية .8

 في التنظيم بشكل هرمي.أي تدرج مستويات القيادة  : تسلسل القيادة .9

 وضع كل شيء وكل شخص في المكان المناسب. : النظام .11

 مهامهم. معاملة العاملين بموضوعية ومساندتهم في  : العدالة .11

 ل لأطول وقت ممكن.المحافظة على نفس تشكيلة العما : الاستقرار الوظيفي .12

 ديم الأفكار.تشجيع العاملين على تق : المبادأة .13

  ى العمل الجماعي بروح الفريق.تشجيع العاملين عل : العمل بروح الفريق .14
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 ( أن وظائف الإدارة تشتمل على: فايول يرى )هنرىوظائف الإدارة:  -ج

 التخطيط  Planning 

 التنظيم  Organizing  

 التوجيه  Directing  

  التنسيقCoordinating  

 الرقابة  Controlling 

 

 الانسانيةمدرسة العلاقات  (2

 عوامل ظهورها: •

 ظهور الحركة النقابية وتزايد قوتها. .1

 زيادة ثقافة العمال. .2

 صعوبة الرقابة والاتصال بالعاملين نظراً لكبر حجم المشاريع. .3

 ارتفاع مستوى المعيشة. .4

 زيادة تكاليف عنصر العمل. .5

 :تجارب هوثورن 

في شيكاغو وكانت الدراسة تهدف إلى معرفة إن كانت  Western Electric في معامل   Elton Mayoقام بها  

دية وظروف العمل المادية )الإضاءة والحرارة وغيرها( وإنتاجية العمال، وقد هناك علاقة بين الحوافز الاقتصا

 اكتشاف العلاقة بين الحالة النفسية للعاملين وإنتاجيتهم.جاءت نتائجها غير متوقعة، وأدت إلى 

 نتائج الدراسة 

 ميل العمال داخل الوحدة الإنتاجية الواحدة  لتكوين تنظيمات غير رسمية. •

 تأثر سلوك الفرد بسلوك الجماعة. •

 الحوافز المعنوية مهمة لتشجيع الموظفين على الأداء. •

 الطاقة الاجتماعية للفرد تحدد أداءه مثل الطاقة الفسيولوجية. •

 وجود قيادات غير رسمية تؤثر على سير العمل. •

 

إلى الاهتمام بالنواحي النفسية والاجتماعية للعمل وبالسلوك الإنساني في التنظيم والعلاقات  ت دراسة هوثورنأد -

منحهم امتيازات الإنسانية بين العاملين في مختلف مستويات الإدارة. كما أدت إلى الاعتراف بحقوق العمال و

 جديدة لم تكن موجودة من قبل مثل الإجازات المدفوعة الأجر، والعناية الصحية،... الخ

 :سلبيات حركة العلاقات الإنسانية 

 الذي يعتبره معارضو هذا الاتجاه  أمراً مبالغاً فيه.تركيز كلي على الجانب الإنساني  .1

 بينما يفترض توافقها لتحقيق الأهداف.مصالح الإدارة ومصالح العاملين متناقضة اعتبار  .2
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فيما يخص الإنتاجية. حيث الإنسانية دون التطرق لسلبياتها  التركيز على ايجابيات جماعات العمل والعلاقات .3

 أثبتت التجارب أن جماعة العمل الأكثر سعادة ليست بالضرورة أكثر إنتاجية.

 بين الأفراد بما تحويه من صراع وتعارض وتنافس.إغفال الآثار الإيجابية للتفاعلات الاجتماعية  .4

 .ير رسمي، وإغفال التنظيم الرسميالاهتمام بالتنظيم غ .5

 .و تركيزها على الجانب الإنساني  إغفال دور الحوافز المادية .6

 

 المدرسة السلوكية (3

ات الإنسانية تتفق المدرسة السلوكية مع المدرسة الكلاسيكية في الاهتمام بأداء الإدارة، كما وتتفق مع مدرسة العلاق -

 في اهتمامها بالجانب الإنساني للعمل.

 خصائص المدرسة السلوكية: •

تقوم على وضع الفرضيات حول السلوك التنظيمي وأثره على الإنتاجية، ثم تفحص هذه  مدرسة تطبيقيةهي  .1

 الفرضيات بأسلوب علمي، ثم تطبقّ النتائج.

تهدف إلى إحداث تغيير في اتجاهات سلوكية محددة، فهي لا  تقوم على معايير قيمية مدرسة معياريةهي  .2

 تكتفي بالجانب الوصفي بل تقيمّ سلوك العمل بقصد توجيهه نحو الأداء المطلوب.

(، وتؤمن Maslowر أن الحوافز المعنوية توجه سلوك العامل للأداء المطلوب )تعتب مدرسة إنسانيةهي  .3

 على الإبداع.  بقدرات الإنسان

 .تهدف لتحقيق التوازن بين أهداف العمال وأهداف المنظمة .4

 وذلك بتحقيق نظام إشراف فعال         تهدف لإيجاد حلول جذرية للمشاكل .5 .5

( (Douglas McGregor  ( ودراسة حاجات العاملين ومساعدتهم على إشباعهاMclelland David.) 

 (Kurt Lewinتوجه إلى تحقيق أهداف المنظمة ) ديناميكيةككتل تعتني بالمجموعات  .6

 .Herbert Simon and Thompsonاستخدام المشاركة الفعلية كأداة للعمل الإداري  .7

 المبنية على الثقة والانفتاح بين الأفراد والمجموعات. ارات الإنسانية والعلاقات الاهتمام بتنمية المه .8

 ,Vroom, Herzbergفي تناولها لموضوع الدافعية )الاهتمام بدراسة التفاعل بين الفرد والمنظمة والبيئة  .9

Alderfer.) 

 كعملية مستمرة تأتي كردة فعل على التغيرات المستمرة في بيئة المؤسسةبالتغيير التنظيمي  الاهتمام .11

 

 مدرسة اتخاذ القرار (4

 يقوم على اتخاذ القرارات.للمنظمة كنظام اجتماعي تنظر هذه المدرسة  -

اعتبار التنظيم كنظام تعاوني إسهاماته حول  برنارد من أهم المنظرين في هذه المدرسة،  وتتمحور تشستريعتبر  -

 تعاون شخصين أو أكثر لتحقيق هدف محدد. يقوم على أساس
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 ترتكز نظرية النظام التعاوني على توفر ثلاثة شروط هي: •

 هدف مشترك يجمع أعضاء التنظيم. .1

 إمكانية الاتصال بين الأعضاء. .2

 الرغبة في العمل والإسهام لدى الأعضاء. .3

، أي مجموعة علاقات وتفاعلات غير محددة في إطار التنظيم الرسمي ينتج عنه حتماً تنظيم غير رسمييرى برنارد أن   

 تنظيمي.  

 يسند برنارد الوظائف التالية للتنظيم غير الرسمي: -

o  بين أعضاء المنظمة.تنمية وتدعيم الاتصالات 

o  بين أجزاء التنظيم الرسمي.تحقيق التماسك والترابط 

o  لدى أعضاء الهيكل الرسمي.تحقيق الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات 

 

التي تقول أنه لا يكفي للسلطة إصدار القرار بل يجب أن يقبلها نظرية قبول السلطة، ارد وضع برن •

 المرؤوسين.

التنظيم للحفاظ على العطاء والعمل، وانعكاس ذلك على تماسك  أهمية الحوافزكما وضح برنارد  •

 .واستمراريته

 Herbert Simon سايمون إسهامات هيربرت

 عملية اتخاذ القرارات كمدخل لدراسة الإدارة. اتخذ سايمون -

 بين: يفرق سايمون

o  الذي لا يؤدي إلى  والقرار غير الهادفالذي يصب في اتجاه تحقيق الهدف النهائي للمنظمة، القرار الهادف

 .تحقيق الهدف النهائي للمنظمة ولا يرتبط به

o  الذي يتجه لتحقيق الكفاءة والفاعلية، أي يعود لاختيار بدائل تؤدي إلى تحقيق الهدف النهائيالقرار الرشيد ،

أي العفوي الذي لا يساعد في الوصول إلى الغاية المرجوة، وبالتالي فهو يفتقد إلى الكفاءة والقرار غير الرشيد 

 والفاعلية.

o  الذي يتطلب والقرار غير المبرمج الذي يخضع لحسابات وخطط  تتبع في ظروف معينة، القرار المبرمج

 الإبداع نظراً لخصوصية ظروف اتخاذه.

 

 مدرسة النظم (5

 ، ولا يركز على جزء دون الآخر.ينظر هذا المدخل للإدارة ككتلة واحدة -

فيؤثر كل جزء على الأجزاء الأخرى. والكيان  المنظمة تتكون من أجزاء ترتبط  فيما بينها بعلاقة تفاعل وتبادل -

 الكلي يتأثر بأجزائه ويؤثر فيها، بحيث يتغير بمجرد تغير جزء منه كما تتغير كل أجزائه.
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 .وهي البيئة التي تحيط بها المنظمة هي نفسها جزء من نظام أكبر  -

)مثلا المواد الخام( من بيئته ويجري عليها عمليات معينة  Inputs يحصل على المدخلات م مفتوحالمنظمة نظا -

Processes   مثلاً التصنيع( ويعيدها في شكل مخرجات( outputs .)مثلاً البضائع( 

 قد تكون مادية أو بشرية.نظام يتكون من مجموعة عناصر في حالة تفاعل المنظمة هي إذن  -

 

 المدرسة اليابانية (6

يرجع نجاح المدرسة اليابانية إلى الاعتماد على العنصر البشري كعنصر ارتكاز مهم أسهم في تطور العمل  -

 الجماعي. 

تقوم هذه الإدارة على الاعتناء بالعنصر البشري والعمل الجماعي في الكثير من الممارسات الإدارية، مما جعل   -

 .الإدارة اليابانية تختلف وتتفوق على الإدارة الأمريكية

 الفرق بين الادارة اليابانية والادارة الامريكية

 الامريكيةالمنظمة  المنظمة اليابانية م

 مدالتوظيف قصير الأ (مدى الحياةالتوظيف الدائم ) 1

 السرعة في التقويم والدقة البطء في التقويم والترقية 2

 التخصص في الحياة الوظيفية عدم التخصص في الحياة الوظيفية 3

 اتباع وسائل الرقابة فرديا اتباع وسائل الرقابة الضمنية 4

 ارات فرديااتخاذ القر اتخاذ القرارات جماعيا 5

 المسؤولية الفردية المسؤولية الجماعية 6

 الاهتمام الجزئي بالعاملين الاهتمام الشمولي بالعاملين 7

 الاهتمام الجزئي بالسيطرة النوعية  الاهتمام الشمولي بالسيطرة النوعية 8

 

على العنصر الإنساني  تعتمدأطلق هذا الاسم على نموذج الإدارة اليابانية التي  :- z   William Ouchiنظرية •

 والعمل الجماعي.

 : zأسس نظرية  •

  كدافع لزيادة الإنتاجية لدى العامل.الثقة بين الفرد والمنظمة 

  التي يجب أن يكتسبها العامل من خلال الخبرة والممارسة والتجربة الطويلة في الوظيفة. الحذق والمهارة

 )علاقة الفرد بالمنظمة المبنية على الثقة توفر هذا الشرط(.

  التي تتوفر في المعاملات داخل المجتمع الياباني والتي لا تترك مجالاً كبيراً للأنانية.الألفة والمودة 

ً تساعد العوامل السابقة على إقامة علاقات متينة  • بزملائه  داخل المنظمة، حيث يشعر الفرد أنه أكثر ارتباطا

ومنظمته، ومن ثم يسهل العمل الجماعي والتكاتف والمشاركة في اتخاذ القرارات والالتزام بتحقيق الأهداف 

والشعور بالمسؤولية والرقابة الذاتية، حيث يساعد ذلك على تطوير مستوى الخدمات المقدمة ورفع الإنتاجية 

 والارتقاء بمستوى الجودة.
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 الفصل الثالث : التخطيط

 

  مقدمة :

 كاملة مجموعة تحقيق نحو الدولة مسؤولية لزيادة لخدماتها المواطنين حاجات وتزايد الدولة نشاطات اتساع أدى -

 .العلمي للتخطيط استنادا الشاملة للتنمية المترابطة الأهداف من

 .الحكومية الأجهزة في اليومية الإدارة مستوى على يتم والذي للحكومة المهمة الوظائف إحدى التخطيط يعتبر -

 مفهوما يكون أن يجب والذي الشاملة التنمية أهداف لتحقيق فاعلة وسيلة الإيجابية صورته في التخطيط يعُد -

 .والتنفيذية السياسية القيادات من ومقبولا

 .وفاعلية بكفاءة الإدارة أهداف لتحقيق للموارد الأفضل الاستخدام إلى التخطيط يؤدي -

 

 مفهوم التخطيط :  .1

والتي تستند  ويعتبر القاعدة الأساسية الأولى للإدارة, كما ,يعتبر التخطيط مسؤولية الوظائف القيادية للإدارة العامة -

التخطيط أساس ) الأهداف المنشودة مكونات العملية الإدارية من تنظيم, وقيادة, ورقابة,... لتحقيق عليها كافة

 .(الإدارة

 ات للتخطيط:من أبرز التعريف

يستخدمها المخطط في رؤية حاضره ومواجهة  عمل ذهني يعتمد على التفكير العميق والرؤية الصائبة التي” -

 “.مستقبله

بمثابة الجسر الموصل بين الحاضر  اتخاذ قرار مسبق حول ماذا نعمل؟ وكيف نعمل؟ ومن يعمل؟ فهو” -

 “.والمستقبل

 خطوات عملية التخطيط 

 تسعى المنظمة لتحقيقها.تحديد الأهداف التي  .1

 وضع السياسات والقواعد المرشدة لتحقيق الأهداف. .2

 وضع واختيار بديل من بين عدة بدائل متاحة لتنفيذ الهدف. .3

 تحديد الإمكانات المتاحة فعلا. .4

 تحديد كيفية توفير الإمكانات غير المتاحة. .5

 وضع البرامج الزمنية لتنفيذ الهدف. .6

 

 أهمية التخطيط .2

 مهامها, وتضخم أجهزتها, وطموح أهدافها. تخطيط بتعدد الأجهزة الحكومية واتساعها, وتنوعزادت أهمية ال -
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 : المزايا التي تنطوي عليها عملية التخطيط

 المراد تحقيقها. تحديد الأهدافالمساعدة على  .1

 اللازمة للوصول إلى الأهداف. تحديد الإمكانات .2

 التنفيذ. بين جميع المهام بغية تجنب التضارب عند التنسيق .3

 .(معيار للمقارنة)الداخلية والخارجية  وسيلة فاعلة للرقابةيعتبر التخطيط  .4

 للأفراد والجماعات. الأمن النفسيتحقيق  .5

 ووضع السيناريوهات لمواجهة الأحداث. استشعار المستقبل .6

 للموارد والاقتصاد في الوقت والكلفة. الاستثمار الأفضل .7

 وقدرات المديرين. تنمية مهارات .8

 

 سؤولية التخطيط م .3

اختلاف الأساليب التخطيطية. حيث تزداد أهميته  مستوياتهم التنظيمية رغم باختلافالتخطيط مسؤولية المديرين  -

 الأكبر في المستويات الإدارية العليا. المستوى الإداري. كما ويتصف التخطيط بالتنسيق والشمولية كلما ارتفعنا في

 

 

 مقومات التخطيط .4

 دافأولا : الأه

المستقبل البعيد تسمى غايات أو أهداف استراتيجية.  هي النتائج المطلوب تحقيقها في المستقبل, فإن كانت في -

 في الأجل القصير تسمى أهداف تكتيكية.  أما إن كانت

العامة للمنظمة. وعلى  للمنظمة ككل أو جزئية لكل قسم إداري على ضوء الأهداف وقد تكون أهداف عامة -

تتولى  محلية تحديدها عادة السلطات التشريعية, وأهداف إقليمية أو ة هنالك أهداف قومية تتولىمستوى الدول

 تحديدها عادة السلطات التنفيذية.

طويلة الأجل من اختصاصات  تختلف الأهداف من حيث المدة الزمنية ودرجة الشمولية, فهنالك الأهداف  -

 وتتصف بالشمولية. وهنالك أهداف قصيرة أو متوسطة الأجل التشريعية الإدارة العليا في المنظمة أو السلطة

 أقل عمومية وهي بمثابة أهداف تكتيكية ترمي لتنفيذ الأهداف الاستراتيجية.

 

 

 الادارة العليا

 الادارة الوسطى

 الادارة الإشرافية

 التخطيط طويل الاجل : 

 .العامة والأهداف السياسات رسم• 

 .تحقيقها المطلوب هدافالأ تحديد •

 الأهداف لتحقيق اللازمة الإمكانات تحديد •

 الاجل :  متوسطالتخطيط 

 .عمل برامج إلى الأهداف ترجمة •

 المختلفة الإدارات على المهام توزيع •

 : قصير الأجل التخطيط

 التنفيذ برامج وضع •
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 العوامل التي يجب مراعاتها في الأهداف:

ي كلما أمكن التعبير عنه ف وذلك لمن يقوم بوضعها أو تنفيذها. ويكون الهدف واضح ا أكثر درجة الوضوح:  .1

 صورة كمية دقيقة.

 ومن مزايا الأهداف الواضحة، كونها تساعد على:

 .توحيد الجهود 

 .القيام بوظائف المنظمة 

  والتصحيح. الانحرافوضع المعايير اللازمة للأداء, وبالتالي سرعة تحديد 

 .تنسيق العمل بين الأفراد والأقسام 
 

 لزيادة درجة الحماسة لتحقيقه. القناعة بالهدف:  .2

 بمعنى إمكانية تحقيقه في الواقع العملي. ية في الهدف:الواقع  .3

 لسهولة التنفيذ والبعد عن الإرباك. التناسق والانسجام بين الأهداف:  .4

 مدى الملائمة للقيم والتقاليد والأنظمة واللوائح,.. مشروعية الهدف:  .5

لتأكد من مدى التحقيق, وتحديد ا من خلال عدة مقاييس كمية, أو نوعية, أو زمنية,... بهدف القابلية للقياس:  .6

 التعديلات اللازمة. ءاإن وجدت  والعمل على إجر  الانحرافات

 ثانيا : التنبؤ

التي قد تحدث مستقبلا وتؤثر بأسلوب  توقع التغيرات”نشاط ذهني مرتبط بوجود النشاط الإنساني, ويعني  -

 .(ل واتخاذ الاحتياطات لمواجهتهتقدير احتمالات المستقب)بمعنى “. النشاط مباشر أو غير مباشر على

هو التنبؤ الدقيق الذي يساعد على اتخاذ  ة هو ليس التنبؤ العشوائي, بليالتنبؤ الذي يدخل في العملية التخطيط -

 الأهداف المناسبة. ت السليمة, وتحديداالقرار

 الأمور التي يجب مراعاتها في التنبؤ:

 الفائدة. .2 الدقة. .1

 لية.تجنب التكاليف العا .4 الوضوح. .3

  بيانات ومعلومات حديثة. .5

بسبب غموض المستقبل. فالتنبؤ يعني  مهما كان التنبؤ دقيقا فإنه لن يصل إلى حد الكمال في جميع الأمور  -

 بما حدث في الماضي ويحدث في الحاضر. الاستدلالمن  توقع ما سيحدث على أساس

 ثالثا : السياسات

بمعرفة الإدارة, والتي يسترشد بها »عمل والمحددة مسبقا مجموعة المبادئ والقواعد التي تحكم سير ال -

 عند اتخاذ القرارات والتصرفات المتعلقة بتحقيق الأهداف« العاملون في المستويات المختلفة

مكتوبة ولكنها معروفة ضمن ا للعاملين في  السياسات إما أن تكون مكتوبة كما في المنظمات الكبيرة أو غير  -

 ما يكون نتيجة التغير في السياسات أو نظم العمل أو الإجراءات. الباالمنظمة. والتخطيط غ
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 مزايا السياسات

 تعتبر بمثابة تصريح عن الاتجاهات التي تتبناها الإدارة. .1

 تساعد على تحقيق نوع من الثبات والاستقرار في العمل. .1

 تساعد على تحقيق نوع من التناسق والانسجام بين الجهود. .2

 قت والجهد لدى العاملين.تعمل على توفير الو .3

 تساعد في الرقابة على أساليب عملية التنفيذ. .4

 الشروط الواجب توفرها في السياسات:

 المشروعية.  .2 الوضوح. .1

 الشمولية. .4 التناسق والانسجام. .3

 الكتابة. .6 الاقناع والقبول. .5

 المرونة. .7

 انواع السياسات

والحاجة لوقت طويل لتعديلها, ناهيك عن  تقرارتتصف باتساع نطاقها وبالثبات والاس السياسات الأساسية: (1

وتوضع من قبل أعلى  أو المنظمة ككل. وترتبط بشكل وثيق بالأهداف الاستراتيجية. كما اتصافها بالشمولية للدولة

 والقيادات السياسية مثل قرارات مجلس الوزراء. السلطات في الدولة كالمجالس التشريعية

تحقيق العدالة الاجتماعية, وتكافؤ الفرص بين  والاستقرار النسبي, وتشمل أساليب تتسم بالثبات السياسات العامة: (2

سير مجريات الأمور  الخدمات التي تقدم إليهم,... وتمتاز بكونها أكثر تفصيل وتحديد لكيفية المواطنين, وأنواع

 الوسطى في منظمات الأعمال. أجهزة الدولة, وعلى عاتق الإدارة داخل التنظيم. وتقع على عاتق الإدارة العليا في

وتتصف بكونها أقل تفصيل وتحديد, ومن أمثلتها  تتعلق بالنشاطات والأعمال داخل المنظمة, السياسات الوظيفية: (3

 وسياسات المشتريات, وسياسات التوظيف,... السياسات المالية,

الإحراج, أو لكونها مؤقتة, أو توضع لتجنب  ليس بالضرورة أن تكون مكتوبة أو معلنة. حيث السياسات الضمنية: (4

 لكونها لم تتبلور بعد.

 رابعا : الاجراءات

هي بمثابة خطوات منطقية ومراحل تفصيلية توضح اسلوب اتمام الأعمال وكيفية تنفيذها, والمسؤولين عن » -

 «التنفيذ, والمدة الزمنية اللازمة للتنفيذ

من الثبات والاستقرار النسبي,  تكررة وتتصف بنوعإجراءات عملية التعيين. فهي أعمال روتينية م ومثال ذلك -

الدولة مثلا لديها مجموعة من الإجراءات تخضع لها جميع  وتختلف باختلاف العمل والمنظمات, فأجهزة

أكبر مما هو  في الدولة. وعادة ما تكون الإجراءات الحكومية أطول وذات طابع روتيني الأجهزة الحكومية

 عمال.عليه الحال في منظمات الأ

 



[5] 
 

 شروط الإجراءات السليمة:

 الدقة والوضوح. .1

 البساطة والسهولة. .2

 المرونة. .3

 التناسق والانسجام. .4

 الرقابة. .5

 فوائد الاجراءات : تساعد الاجراءات على :

 منع التضارب والتعارض بين الأعمال .1

 التقليل من الوقت والجهد للموظفين .2

 التعاون والانسجام بين الأفراد في العمل .3

 من الارتياح النفسي والطمأنينة لدى الفردتحقيق نوع  .4

 القيام بالرقابة .5

 تسهيل التدريب .6

 التقليل من احتمالات حدوث الاخطاء .7

 المشكلات التي تنتج عن اتباع الإجراءات:

 جمود التفكير نتيجة الروتين في العمل. .1

 صعوبة تغيير هذه الإجراءات مستقبلا بسبب التكلفة والجهد المطلوب. .2

 الضيق والملل والإحباط.إحساس الموظف ب .3

 خامسا : تدبير الوسائل والامكانات )الموارد(

 تحديدها عند رسم الأهداف. حيث يعُد توفرها شيئا أساسي ا لبلوغ التنظيم أهدافه, والتي لا بد من -

 المعايير التي يجب مراعاتها عند تحديد وسائل الخطة وإمكاناتها:

 الدقة في تحديد الاحتياجات. .1

 الواقعية. .2

 حديد المصادر.ت .3

 المدة الزمنية. .4

 التكلفة المالية التقديرية. .5
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 انواع التخطيط .5

 أولا : وفقا لدرجة شمول الخطة:

التنمية الشاملة, ورفع مستوى المعيشة  يتم على مستوى الدولة لتحقيق أهداف : التخطيط القومي الشامل .1

 وإحداث النهضة.

بمنطقة معينة من مناطق الدولة  البرامج التي تتعلقيختص بالأهداف والسياسات و : التخطيط الإقليمي .2

العناية  الواحد, فضلا عن تحقيق التوازن بين أقاليم الدولة المختلفة, مثل لتحقيق النمو المتوازن داخل الإقليم

 بالثروة الزراعية, وتخطيط المدن, وشبكة المواصلات,...

على توفير الموارد والإمكانات المالية  , ويشمليخص عادة مدينة واحدة أو قرية واحدة : التخطيط المحلي .3

 الخدمات المختلفة. والطبيعية اللازمة لتطوير

 يقتصر على خدمات معينة دون غيرها. التخطيط في مجال خاص ومحدد: .4

 ثانيا : وفقا للمدة الزمنية:

ويتطلب , سنوات وعشرين سنة عشريغطي مدة زمنية طويلة نسبيا تتراوح بين  التخطيط طويل المدى: .1

 معلومات وإحصاءات دقيقة.

الخطة طويلة المدى من عدد من  . وعادة ما تتكونخمس سنواتيغطي مدة تبلغ  التخطيط متوسط المدى: .2

 على نتائجها يمكن إجراء التعديلات على الخطة طويلة المدى. الخطط متوسطة المدى, والتي بناء

الخطة متوسطة المدى. وعادة ما  وهو جزء من, لسنة مالية واحدةهو التخطيط  التخطيط قصير المدى: .3

الدولة. وعلى ذلك تعد الموازنة أداة رئيسة من أدوات التخطيط قصير  ترتبط الخطة قصيرة المدى بموازنة

 المدى.

 ثالثا : وفقا لمجال الخطة:

 يعالتشريع, وتوزهو ما يخص تخطيط النظام السياسي في الدولة, من تحديد لمصدر :  التخطيط السياسي .1

 للسلطات, أي أنه يخص نظام الحكم في الدولة.

الأساسية في الدولة الا وهي العائلة, المؤسسة الاجتماعية يتصل هذا التخطيط بتنمية :  التخطيط الاجتماعي .2

كما يخص كل ما يتعلق بتحقيق درجة عالية من التقدم الحضاري والثقافي للمجتمع, وذلك بتوفير وسائل 

 اء على الأمية وتوفير كافة الفرص لجميع المواطنين.التعليم الحديث والقض

وهو ما يخص موضوع النمو السكاني وتوزيع الكثافة السكانية بين مناطق الدولة  : التخطيط البشري .3

 المختلفة والتوازن بين فئات الاعمال المختلفة للسكان

غلال الارض يعد من احدث أنواع التخطيط, ويختص بموضوع حس است : التخطيط الطبوغرافي .4

وتخصص التربة الخصبة للزراعة ومنع بناء المنشآت التجارية والصناعية عليها, يعني هذا النوع من 

 التخطيط منع تلوث التربة وما نحويه من مياه جوفية
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يخص الانتاج القومي الزراعي والصناعي, كما يسعى الى تحقيق ميزان إيجابي في  : التخطيط الاقتصادي .5

ة ويرتبط ارتباط وثيق بالتخطيط المالي والتخطيط للقوى والموارد البشرية العاملة, وكذلك التجارة الخارجي

 التخطيط الزراعي والتخطيط الصناعي

يخص نسبة السيولة النقدية بالدولة وما يتعلق بها من نسبة الفائدة على الديون ونسبة  : التخطيط المالي .6

. كذلك تخص القروض العامة والضرائب المطبقة في هذه الخصم التي تحددها البنوك المركزية في الدول

 الدول , للتخطيط المالي صلة وثيقة بإعداد موازنة الدولة.

 رابعا : وفقا للمستوى التنظيمي:

بمثابة الضوء الأخضر  يختص بوضع السياسات العريضة من قبل الدولة, وهو : التخطيط السياسي .1

 ى مستواها.للأجهزة المختلفة لكي تقوم بالتخطيط عل

  وهو جوهر عملية التخطيط يتم على مستوى الوزارة أو المنظمة الواحدة : التخطيط الاستراتيجي .2

الرئيسة, بحيث تنفذ فقط عند مواجهة  يختص بوضع خطط إضافية للخطة الاستراتيجية : التخطيط للطوارئ .3

 ظروف طارئة.

وضع خطة عسكرية لتضليل  ية قصيرة مثلوهو أقرب لمرحلة التنفيذ, ولفترة زمن : التخطيط التكتيكي .4

 العدو بهدف المساعدة في تحقيق النصر.

الإرشاد والتنسيق بين الأطراف  يحدد المشروعات وموعد تنفيذها, فضلا عن عمليات : التخطيط للتطبيق .5

 الخطة الاستراتيجية بحيث تحقق أكبر نسبة من النجاح. المعنية. بمعنى أنه يتناول كيفية تطبيق

 

 د الخطة اعدا .6

عمل ذهني شاق يتطلب بذل جهود كبيرة من الجهة المسؤولة عن وضع الخطة, والالمام بجوانب عديدة عن 

 المشكلة التي يراد التوصل اليها وتوفير الامكانات المادية والبشرية اللازمة لوضع الخطة

 العوامل والاعتبارات التي يجب مراعاتها عند وضع الخطة: -

الوضوح في جميع مراحل وخطوات وضع الخطة, كما يجب مراعاة ان تكون  يجب مراعاة:  الوضوح .1

اللغة التي تصاغ بها الخطة واضحة ومفهومة للجميع لا تحتوي على عبارات يشوبها الغموض او تحتمل 

 التأويل.

يتطلب اعداد الخطة توافر درجة عالية من المرونة في جميع المراحل حتى يمكن مواجهة  : المرونة .2

الطارئة التي لم تكن متوقعة , تزداد الحاجة الى المرونة عند التخطيط طويل المدى, بعكس  الظروف

 التخطيط قصير المدى تقل الحاجة للمرونة نظرا لزيادة دقة افتراضات التوقع وقصر مدة تنفيذ الخطة.

ود شخص اعداد الخطة مهما كان نوعها هو عمل مشترك, فهو لا يعتمد على جه : المشاركة في وضعها .3

واحد, إنما يعتمد على الجهود الجماعية, فالمدير لا يستطيع مهما كانت قدراته واستعداداته ان يقوم بجميع 

خطوات الخطة بمفرده فهو بحاجة الى مصادر مختلفة ومعلومات متعددة, كما يحتاج الى اراء الاخرين 

 ومقترحاتهم للاستفادة منها عند وضع الخطة
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على المخطط ان يأخذ في حسبانه جميع العوامل والظروف الإنسانية عند  : مراعاة الجانب الإنساني .4

وضع الخطة حتى يمكن تحقيق الهدف المراد منها بالكفاءة والفعالة المطلوبة. في حال عدم مراعاة 

 العوامل الإنسانية عند إعداد الخطة فقد يؤدي ذلك الى نتائج غير مرغوبة منها :

 قليل من درجة طموح العاملين واندفاعهم نحو تحقيق الأهداف .الت -

زيادة معدل دوران العمل داخل التنظيم نتيجة لعدم قبول العاملين لأهداف واسس الخطة التي  -

 تضعها المنظمة

 زيادة الصراع داخل التنظيم بين مستويات الادارة العليا والإشراقية -

 العاملين  التقليل من درجة التعاون والانسجام بين -

 زيادة استخدام أساليب الرقابة للتأكد من أن العاملين يقومون بتنفيذ المطلوب -

 : تتطلب هي الاساس التي تبنى عليه الخطة و  : دقة المعلومات والبيانات .5

 : يجب ان تغطي البيانات والمعلومات جميع جوانب الخطة والدقة الشمولية -

خدام بيانات قديمة لا تمت للواقع الحالي بصلة , يجب يجب الحذر من است : والحداثة والواقعية -

 عدم المبالغة في تقدير الوسائل التي تحتاج لها الخطة

يقصد به شرح الخطة للعاملين داخل المنظمة او المواطنين على مستوى الدولة.  : الإعلان عن الخطة .6

 سس التي قامت عليها الخطة الهدف من اعلانها هو وضع العاملين والمواطنين في الصورة الحقيقية للأ

 مراحل اعداد الخطة

 وإجراءات كل مرحلة: أسباب اختلاف المنظمات في تحديد خطوات إعداد الخطة وفي تفاصيل

المعلومات, وبالتالي تتطلب مدة أطول لإعداد  لأهداف طويلة الأجل تحتاج إلى كم هائل منا : طبيعة الأهداف .1

 الخطة.

الحكومية بحكم كبر حجمها وضخامة أعمالها,  الخطة لوقت أطول في المنظمات تحتاج : حجم المنظمة ونوعها .2

 المسؤولة عن إعداد الخطة. وتعدد الجهات

 الأهداف قلت مدة إعداد الخطة. فكلما قلت المدة المطلوبة لتنفيذ : المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ الأهداف .3

 مراحل اعداد الخطة القومية

 تشمل:أولا : مرحلة الإعداد، و

 :  تحديد الأهداف .1

 ى.: هي التي تضعها الدولة كاستراتيجيات لتنفيذ خططها التنموية, يقترن بالأهداف طويلة المد الاهداف العامة -

 .يقترن بالأهداف قصيرة المدى, المنظمة: هي التي تضعها الادارات والأقسام المختلفة في  الاهداف التفصيلية -

 اختيار البديل الأنسب. .3  جمع وتحليل البيانات والمعلومات .2

 تحديد الوسائل والإمكانات اللازمة. .5  وضع الافتراضات .4

   وضع البدائل وتقويمها .6
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 ثانيا : مرحلة الإقرار والموافقة على الخطة: 

الأهداف  الحصول على الموافقة من الجهات المختصة استنادا إلى توافق الخطة مع قبل البدء بتنفيذ الخطة لا بد من

الدولة, أما الخطط الفرعية فإنها تأخذ الموافقة من  دة. فالخطة القومية الشاملة تقتضي موافقة الجهات العليا فيالمنشو

 الوزارة أو مديري الإدارات والأقسام وذلك بحسب مستوى الخطة. الوزير المختص أو وكيل

 ثالثا : مرحلة التنفيذ:

تبليغها إلى مختلف الوزارات لتنفيذها,  ة بالتخطيط في الدولة تتولىبعد الموافقة الرسمية على الخطة فإن الجهة المعني

 مهمة تنفيذ ما يخصها من خطط وبرامج. وتتولى كل وزارة ومصلحة وهيئة حكومية

 رابعا : مرحلة المتابعة:

الانحرافات على تلافيها بمراعاة نسبة  التي تهدف للتأكد من تنفيذ الخطة, مع ملاحظة أية انحرافات في الخطة والعمل

 المسموح بها.

 ومن الأساليب المستخدمة للبحث عن أسباب الانحراف ما يلي:

 مراجعة الخطة نفسها. .1

 مراجعة التنفيذ. .2

وضع التنبؤات, ولا يمكن  مراعاة الظروف الخارجية: بمعنى وجود ظروف خارجية طارئة لم تكن بالحسبان عند .3

فلا بد من وجود خطط بديلة. وتتولى عملية المتابعة  خية المفاجئة.التحكم بها أو السيطرة عليها, مثل الظروف المنا

 عدة أجهزة حسب مستوى الخطة.

 

 التخطيط الاستراتيجي .7

 .يعُد التخطيط الاستراتيجي وسيلة الإعداد للتطبيق الرائد للسياسة الإدارية 

 ليات لتحقيق أهداف وإيجاد آ يسعى التخطيط الاستراتيجي لمواجهة المشكلات والحد من آثارها السلبية

والبيئة الخارجية لها  (جوانب الضعف والقوة)للمنظمة  المنظمة عن طريق الموائمة بين البيئة الداخلية

 .(الفرص والتحديات)

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي:

لفرص الإداري الموجه نحو استغلال ا وضع الخطط والاستراتيجيات اللازمة لتفعيل التطبيق العملي لقواعد العمل”

 وفق آلية تراعي التغيرات في البيئة المحيطة لتحقيق أهداف كل من المنظمة ومواجهة التحديات الآنية والمستقبلية

 “.والمستفيدين من خدماتها

 :ترجع أهميته إلى نواحي عدة أهمها : يجياتأهمية التخطيط الاستر

 تزويد المنظمة بدليل إرشادي حول الأهداف التي تسعى لتحقيقها. .1

 المعاصرة. للمشكلاتزويد صناع القرار في المنظمة بأسلوب التفكير ت .2

 مساعد المنظمة على توقع التغيرات البيئية وكيفية الاستجابة بها. .3
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 مساعدة المنظمة على توزيع الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها. .4

 محيطة.والفرص ال زيادة وعي وحساسية القادة الإداريين لرياح التغيير والتهديدات .5

 تقديم النهج السليم في تقييم الموازنات التي يقدمها القادة الإداريون. .6

 تنظيم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفة. .7

 يمثل هذا التخطيط أحد العناصر الرئيسة للإدارة الاستراتيجية في المنظمة. .8

 المستقبلية والتحديات الراهنة. التوقعاتتحديد الأولويات حسب أهمية كل مرحلة, وفي ضوء  .9

 يجي:تخصائص التخطيط الاسترا

 : يجب ان ينطبق التخطيط الاستراتيجي على جميع أنماط العمل الاداري  الشمول .1

 : يجب ان يتفق مع الظروف والأهداف السياسية والاجتماعية والاقتصادية نظرا للارتباط الوثيق بينها التكامل .2

  إلى حد مناسبتخطيط طويل المدى  .3

: حماية المنظمات وضمان استمرارها وقدرتها على المنافسة تتطلب العمل وفق خطوات علمية  الطابع العلمي .4

 من فعالية الاساليب الادارية المتبعة لتحقيق هذه الغاية. علميامدروسة لذلك يجب التحقق 

 التطوير والتجديد : يجب ان يأخذ التخطيط الاستراتيجي في اعتباره عملية الديناميكية .5

يتصف التخطيط الاستراتيجي بالمرونة التي تمكنه من مواجهة جميع المشكلات والتكيف مع الظروف  : المرونة  .6

 المتغيرة سواء وردت في فكر المخططين او صناع القرار او لم ترد 

الاثار السلبية الناجمة عن  : يعتمد التخطيط الاستراتيجي على التنسيق المستمر بين كافة القطاعات لتجنب التنسيق .7

 عدم التنسيق

  الأهدافتكامل  .8

 يجي:تخطوات التخطيط الاسترا

 :المنظمة في المدى البعيد. حيث يتم صياغة  تشير رسالة المنظمة إلى ما تصبو إليه تحديد رسالة وأهداف المنظمة

القرارات  ف تتحدد نوعيةتحدد نطاق ومجالات عملها, وعلى ضوء هذه الأهدا هذه الرسالة في أهداف مرحلية

 الاستراتيجية الواجب اتخاذها على المدى الطويل والمتوسط.

 :على النشاط الحالي, والمستفيدون وحاجاتهم  وذلك من خلال التعرف تحديد السمات والخصائص العامة للمنظمة

 على نشاطات المنظمة . والتعديلات الواجب إدخالها وكيفية اشباعها,

 عوامل البيئة الخارجية إلى عوامل  حيث يمكن تقسيم :(حديد الفرص والمخاطر)ترجية تحليل البيئة الخا

 .(وتقنية, وديمغرافية, وعوامل أخرى اقتصادية, واجتماعية, وسياسية,)

  الهيكل التنظيمي, )الداخلية للمنظمة من  وتتكون البيئة :(تحديد نواحي القوة والضعف)البيئة الداخلية تحليل

 .(مواردوالثقافة, وال

 :والتي تشمل عدة استراتيجيات أهمها: تحديد البدائل الاستراتيجية 

 استراتيجية الابتكار. • استراتيجية التخصص أو التمركز. •

 الاستراتيجية الدولية. • استراتيجية التكامل الخلفي والأمامي. •

  استراتيجية التنويع. •
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 بحيث يمثل رسالة المنظمة وأهدافها  ئل استراتيجيةوهو اختيار بديل من بين عدة بدا ي :الاختيار الاستراتيج

 الاستراتيجية بأفضل صورة ممكنة.

 .تطبيق الاستراتيجية 

 .المراجعة الاستراتيجية 

 :والخصائص العامة للمنظمة. وذلك ما بين جميع خطوات الاستراتيجية مع السمات اختبار الاتساق 

 :مثل انقطاع المواد الخام. بشأن افتراضات مختلفة تجاه البيئة الخطط الموقفية 

 

 معوقات التخطيط .8

 

  : عدم الدقة في المعلومات والبيانات (1

من المعلومات والبيانات التي يتم الحصول عليها من عده مصادر والتي  مجموعه على اساساترتكز الخطة 

ت على اساسها يتم وضع مجموعه من الافتراضات والتنبؤات عن المستقبل وحتى تصبح تلك الافتراضا

 صوره قريبه من المستقبل فان ذلك يفترض دقه وصحة وصدق هذه المعلومات .

وكثيرا ما تواجه الخطط في الدول النامية عجزا في كفاءتها وفعاليتها بسبب نقص المعلومات التي تقوم عليها 

 إذ تبالغ في تصوير بعض الامور وتتجاهل امورا اخرى 

 

  اتجاهات العاملين : (2

كثيرا ما تحدث الاتجاهات السلبية نحو الخطة أثرا كبيرا في عرقلة مسيرتها , فأفكار العاملين واتجاهاتهم 

او الأسرة التي نشأوا فيها او الظروف الاجتماعية  والاقتصادية  والسياسية  التي يعيشون فيهاتتأثر بالبيئة 

 المحيطة 

الموضوعية .ويجب على الإدارة العمل على هذه الاتجاهات تأثيرا سلبيا على فعالية وجدوى الخطة وجود ان 

على اسس من  م الاعمالالخطة وضرورة قياجميع العاملين في التنظيم بأهمية والحد منه بتوعية تلافيه 

 المنطقي  التخطيط

 

 :  عدم صحة التنبؤات والافتراضات (3

لا تصدق يحدث من هذه التنبؤات  وكثيرا ما ,هو عمليه تقدير لما قد يكون عليه الوضع في المستقبل:  التنبؤ

الا ان ان يتنبأ بما يحمله المستقبل من احداث  ةيع الانسان بما اوتي من قدرات فكريه وذهنيه محدودتطيس لا

ء المخطط من واجبه وبذل جهوده في ان يحتاط للمستقبل برؤيه واضحه ومعقوله دون ااعف ييعن هذا لا

 .ةالاعتماد على التصرفات العشوائي
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  اغفال العامل الإنساني : (4

حيث مراعاة  للعامل الإنساني سواء من حيث مشاركة العاملين في وضع الخطة أو منالخطة ل هيؤدي تجا

قدرات وإمكانات العاملين إلى مقاومة هؤلاء العاملين للخطة ووضع العراقيل في طريق تنفيذها, مما يؤدي 

, والمبدأ السلوكي الرئيس في هذا المجال هو إشراك العاملين في وضع الأهداف إلى فشلها في تحقيق أهدافها

 وتحديد خطة العمل بما يتناسب وإمكاناتهم وقدراتهم

 

   الاعتماد على الجهات الخارجية في وضع الخطة : (5

اذ قد يخفي على هؤلاء الخبراء الكثير من ان الاستعانة بالخبرات الاجنبية لا يكون مفيدا في جميع الاحوال 

  .المتغيرات الداخلية والخارجية, فهم بعيدون عن التنظيم وعن البيئة المحيطة به

 

  : القيود الحكومية (6

 .تؤثر الأنظمة والقواعد والتعليمات التي تصدرها الدولة من حين لآخر على مسيرة الخطة التي بدأ تنفيذها 

 

 التغيرات المستمرة :  (7

إذا لجأ المخططون الى تفضيل الإبقاء على آلات ومعدات قديمة لديهم, فإن ذلك قد يؤدي الى عدم مسايرة 

 يتسم به هذا العصر .التطور التقني السريع الذي 

اما اذا قرر المخططون تبني الاتجاهات الحديثة, وادخال لتقنية الحديثة في خططهم فان هذا يوفر على 

ومن ثم اعاده تقدير الامكانات  المنظمة جهود اعادة تصميم كثير من الخطوات والمراحل المتعلقة بالعمل 

 المادية والبشرية المخصصة للخطة.

 

 :  مراعاة اتباع خطوات التخطيط (8

ى بعض المشكلات والعوائق, فمن تخطيط قد يؤدي إلاختصار خطوات الإن محاولة بعض المنظمات 

وضع خطة ذات ضعف كفاءته, وفشله في بعض الأحيان  الأسباب التي تعوق عملية التخطيط وتؤدي إلى

أهداف خيالية غير واقعية, وعدم تحديد مواعيد تنفيذ خطواتها وعدم الانسجام مع الخطط الفرعية وعدم تحديد 

 المسؤول عن تنفيذ كل مرحلة من مراحل الخطة, كل هذه الأسباب تعوق تنفيذ الخطة
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 التنظيم:  الرابعالفصل 

 التنظيم فهومم .1

 : وهما العربية اللغة في التنظيم لمصطلح مدلولان يوجد

 .مشترك هدف لتحقيق ويسعون معينة علاقات بينهم الأفراد من مجموعة يضم الذي الهيكل:  التنظيم -

 بغُية المنظمة عناصر نبي العمل لعلاقات منسق نظام وضع في تتمثل الإدارية الوظائف من وظيفة:  التنظيم -

 .المشترك الهدف تحقيق

 

 التنظيم فوائد .2

 :يلي بما فوائده أهم وتتمثل أكفأ، وبأسلوب أفضل بطريقة المنظمة أهداف لتحقيق وسيلة بل هدف ليس التنظيم •

 .والتضارب الازدواجية وتجنب الأنشطة بين والانسجام التناسق تحقيق .1

 .إمكاناتهم و قدراتهم من تستفيد المنظمة يجعل مما لتأديتها لينالمؤه للأشخاص المهام إسناد .2

 .ومرؤوسيه رؤسائه تجاه واجباته يعرف فرد كل يجعل بشكل الافراد بين للعلاقات الدقيق التحديد .3

 .الأداء معايير وتحديد عمل لكل التفصيلية والإجراءات الخطوات تحديد خلال من الرقابة عملية تسهيل .4

 .(الرسمية الاتصال قنوات) والمسؤولية السلطة خطوط تحدد شبكة بإحداث المنظمة داخل المعلومات انتقال تسهيل .5

 .فرد كل مهام تحديد خلال من لمواردها أفضل استغلال من المنظمة تمكين .6

 .الهدف نفس يتبع واحد كفريق المنظمة في الأفراد عمل تسهيل .7

 .الهرمي التسلسل أساس على للمنظمة الرسمية السلطة ادرمص تحديد .8

 

 التنظيم مبادئ .3

 :  الهدف وحدة مبدأ -

 معين هدف وجود بدون جدواه الأخير هذا ويفقد التنظيم وجود يبرر الذي السبب هو المشترك الهدف •

 .يتبعه

 .لتحقيقه كفؤ بشكل موجهة التنظيم عملية تكون لكي اواضح يكون أن يجب الهدف •

 والوحدات الأقسام تخص فرعية افأهد منه تستخلص للتنظيم واحد رئيس هدف هناك يكون أن يجب •

 .الغاية نفس إلى بينها فيما وتنسيق بانسجام تتوجه جميعها يجعلها بشكل

 

 : العمل وتقسيم التخصص مبدأ -

 ومهاراتهم قدراتهم يناسب بشكل الأفراد على وتوزيعها متعددة أجزاء إلى العمل تقسيم هو التخصص •

 .الشخصية

 :التخصص فوائد

 .يتقنونها التي الأعمال في المنظمة عناصر هاراتم من الاستفادة .1

 .والتعارض الاحتكاك وتجنب العمل أداء في الانسجام تحقيق .2
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 .العمليات نفس تكرار خلال من لديه تتكون التي الخبرة بسبب لعمله الفرد أداء في والسهولة البساطة .3

 .غيره إلى ولالتح دون واحد عمل على التركيز بسبب الجهد و الوقت توفير .4

 :التخصص سلبيات

 .العمليات نفس تكرار بسبب الملل .1

 .صغيرة أجزاء الى العمل تقسيم جراء والعمليات العمال كثرة بسبب التنسيق صعوبة .2

 .واحد عمل على التركيز بسبب العاملين مواهب استغلال سوء .3

 

 : (الأمر وحدة) القيادة وحدة مبدأ -

 .المباشر رئيسه خلال من الموظف يتلقاها لتيا الأوامر جميع تمر أن يجب •

 

 : الإشراف نطاق مبدأ -

 .واحد مدير لإشراف يخضعون الذين العاملين عدد عن الاشراف نطاق يعبرّ •

 :الإشراف نطاق تحدد التي العوامل

 .ادارتها تقسيم في التخصص ودرجة المنظمة نشاط طبيعة .1

 .الرؤساء قبل من رقابة ومن خاصة، معرفة و مواهب من ومتطلباته العمل طبيعة .2

 .والمرؤوسين الرئيس ومهارات قدرات .3

 .للإشراف الرئيس بها يستعين التي الاستشارية الخدمات توفر مدى .4

 .بزيادته تزيد التي الاتصالات سرعة على الاشراف نطاق تأثير مدى .5

 .الاشراف نطاق قل كلما تزيد التي التكاليف .6

 

 : والمسؤولية السلطة تكافؤ مبدأ -

 .الأوامر إصدار في الرسمي الحق هي السلطة •

 منح على القدرة على من تستمد والتي الآخرين، سلوك توجيه على اقادر الإنسان تجعل قوة هي السلطة •

 .المنصب من أو والعلم، الخبرة من أو الشخصية، من أو العقاب، وإيقاع المكافأة

 .بتحقيقها المتعلقة بالواجبات والقيام دافبالأه الالتزام تعني المسؤولية •

 .وجه أحسن على بواجبه يقوم تجعله التي الكافية بالسلطة الموظف يتمتع أن يجب •

 

 : السلطة تفويض مبدأ -

 .الإداري الهرم في منه أدنى مستوى في آخر شخص إلى سلطاته من جزء بنقل الرئيس قيام •

 .تفوض لا المسؤولية ولكن تفوض السلطة •

 :التفويض ايامز

 .الرئيس أعباء تخفيف .1

 .عليا قيادية لمناصب المرؤوسين إعداد .2

 .المرؤوسين تشجيع  .3
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 .القرار اتخاذ في المشاركة مبدأ تكريس .4

 :للتفويض العامة الشروط

 .المناسب الشخص اختيار .1

 .منه يطلب بما للقيام للمفوض الإمكانات توفر .2

 .للنتائج الرئيس متابعة .3

 :للتفويض التنظيمية لشروطا

 .والمسؤولية السلطة توازن .1

 .والمرؤوس الرئيس بين المفتوحة الاتصال خطوط على المحافظة .2

 .والأهداف العامة والسياسات بالخطط الالتزام .3

 : التالية الأمور في التفويض يجوز لا .4

 التشريعية القرارات. 

 العمل بتوزيع المتعلقة الأمور. 

 تعديلها أو العامة السياسة رسم. 

 العليا الوظائف في التعيين. 

 معينة حدود في الميزانية وأمور المالية المسائل. 

 

 : واللامركزية المركزية مبدأ -

 .واحد شخص يد في القرار اتخاذ صلاحيات تجميع هي :المركزية •

 .متعددون وأشخاص متعددة جهات على القرار اتخاذ صلاحيات انتشار هي :اللامركزية •

 

 :منها عوامل عدة على واللامركزية المركزية استخدام يتوقف

 .الرئيسية للإدارة التابعة والفروع للوحدات الجغرافي الانتشار درجة .1

 .الإداري الجهاز يزاوله الذي النشاط نوعية .2

 .الإداري المستوى يزاوله الذي النشاط أهمية .3

 .العاملين مع تعاملها في الإدارة تنتهجها التي الفلسفة .4

 .والعلمية الثقافية مستوياتهم حيث من الرؤساء نوعية .5

 اتخاذ مسئوليات لتحمل استعدادهم ودرجة والعلمية الثقافية مستوياتهم حيث من المرؤوسين نوعية .6

 .القرارات

 الإداري الجهاز ونشاطات أعمال في التوسع درجة .7

  ظلها في المنظمة تعمل التي والقوانين الأنظمة .8

 



 just jadel البطاينةد. عدي  العامة الادارة 

[4] 
 

 :المركزية مزايا

 .المختلفة الإدارية الوحدات مع التعامل في العدالة تحقيق .1

 .والممارسات السياسات وتوحيد التنسيق سهولة .2

 الأمور كل على الاطلاع من الإداري الرئيس تمكين .3

 .لها موحد نظام وجود بسبب الرقابة سهولة .4

 .لقراراتا في ازدواجية حدوث عدم .5

 .والإمكانات للموارد الأفضل الاستخدام .6

 :المركزية عيوب

 .القرارات لاتخاذ بديل مستوى توفر عدم .1

 .كامل بشكل المتوفرة المواهب استغلال عدم .2

 .طويلة زمنية لمدة الإجراءات استغراق .3

 .الأشخاص بين الفردية الفروق تجاهل .4

 .المختصة الجهات موافقة على الحصول في المرؤوسين لقب من المبذول والجهد الوقت طول .5

 الأدنى الإدارية المستويات أعضاء مبادرة ضعف .6

 :اللامركزية مزايا

 .القرار في اشراكهم خلال من الموظفين تحفيز  .1

 .الإنجاز سرعة  .2

 .العليا الإدارة أعباء تخفيف  .3

 المشكلة مع رارالق لصاحب المباشر التعامل بسب أفضل قرارات اتخاذ  .4

 .المحيطة البيئة وظروف لمتطلبات الاستجابة سرعة على التنظيم مساعدة  .5

 وتهيئتهم الأعمال إنجاز في وقدراتهم مواهبهم من والاستفادة خبراتهم زيادة على المرؤوسين مساعدة  .6

 .العليا المناصب لشغل

 .أكبر بمهام للقيام المرؤوسين إعداد .7

 .الإدارية المستويات نبي العلاقة تحسين  .8

 .والمسؤولية السلطة مبدأ تحقيق .9

 .العاملين لدى الإبداعية الطاقات استغلال .11

 :اللامركزية عيوب

 .مختلفة جهات من تصدر التي القرارات تناقض إمكانية  .1

 .المختلفة الإدارات تستلزمها التي الخدمات زيادة بسبب التكاليف زيادة  .2

 .الإدارات استقلالية بسبب الاتصالات صعوبة  .3

 .السلطة استغلال سوء إمكانية  .4

 .الأعمال بعض في اللامركزية تطبيق إمكانية عدم  .5
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 .الأهداف عن والابتعاد المركزية السلطة إضعاف إمكانية  .6

 .الإدارية المهارات ذوي من الأشخاص من العديد إلى الحاجة  .7

 الرسمي التنظيم .4

 يحدد تنظيمي هيكل إيجاد بموجبه ويتم العمل، علاقات تحكم التي الرسمية العلاقات على الرسمي التنظيم يركز -

 :التالية الأسس على الرسمي التنظيم يقوم .الاتصال وقنوات الأعمال تقسيم و والمسؤوليات السلطات

 .المنظمة داخل والتصرفات العمل أنشطة تحكم التي المكتوبة القانونية والأنظمة القواعد من مجموعة وجود  .1

 .تحكم التنظيم الرسمي مثل وحدة الامر التيدارية الا التنظيم لمبادئ الخضوع  .2

 .أعلاه إلى الاتجاه تم كلما وتزيد أسفله في والمسؤوليات السلطات تقل الذي الهرمي الشكل/ النموذج أخذ  .3

 :الرسمي على اساس التدرج الهرمي  مزايا التنظيم

 .حعلى اساس واض ةتقسيم العمل داخل المنظم .1

 . ةالمسؤوليات ضمن كل مستوى اداري في جميع اجزاء المنظمتحديد السلطات و .2

عمال في المستوى تملك كل منها سلطه تنسيق الأ ةنظرا لوجود مستويات متعدد سهولة التنسيق بين النشاطات .3

 .دنىالأ

تصالات في ا ةالقم ىال ةومن القاعد ةفي اتصالات هابط ةالى القاعد ةمن القم ءتحديد شبكة الاتصالات ابتدا .4

 .ةصاعد

 .بعضها البعض الإداراتوبين  ةتحديد واضح للعلاقات بين الوظائف داخل كل ادار .5

  ة.لانسياب القرارات والمعلومات داخل اجزاء المنظم ةسريع ةوسيل .6

 :الرسمي التنظيم في الإدارية المستويات

 الأخرى الجهات أمام المنظمة وتمثيل الاستراتيجيات، ووضع للمنظمة، العام الأداء عن مسؤولة :العليا الإدارة .1

 .(المنظمات ورؤساء ووكلاء الوزراء مستوى)

 .(العامون المدراء مستوى) واستراتيجياتها المنظمة برامج تنفذ :الوسطى الإدارة .2

 .(روعالف ومديرو الأقسام رؤساء) المنظمات داخل اليومي العمل سير على تشرف :التنفيذية الإدارة .3
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 :التالية بالمراحل الهيكل هذا بناء يمر: التنظيمي الهيكل بناء

 .التشغيلية أو التفصيلية الأهداف تحديد .1

 .الأهداف للتحقيق اللازمة النشاط أوجه تحديد .2

 .وظائف شكل في النشاطات تجميع .3

 .أقسام شكل في الوظائف تجميع .4

 .الأقسام بين العلاقات تحديد .5

 .التنظيمية الخارطة وضع .6

 .التغيرات مع ومنسجما للتعديل قابل أنه بمعنى ، ومرنا وبسيطا للأهداف موجها التنظيمي الهيكل يكون أن يجب -

 :يوضح بياني رسم هي :التنظيمية الخارطة

 .العمل تقسيم .1

 .للإدارات والاقسام  السلطة وتوزيع الإشراف نطاق .2

 .التنظيم في الإدارية الأعمال ومستويات حجم عن فكرة ءإعطا .3

 في معرفة ما يمكن عملهالافراد مساعدة  .4

 واضحة عن انواع السلطات الوظيفية والاستثمارية والتنفيذية في المنظمةصورة طاء اع .5

   التنظيمية الخرائط أنواع بعض -

 أعلى من السلطة خطوط انسياب وتوضح الحكومية الإدارات في بكثرة تستعمل : (العمودية) التقليدية الخارطة .1

 .أسفل إلى

 

 توضح المستويات الادارية التي تقع في مستوى واحد  :الخارطة التقليدية مزايا -

 تترك اثر سلبي عن المستويات الدنيا   : الخارطة التقليدية عيوب -

 

 .سارالي إلى اليمين من السلطة خطوط انسياب توضح :الأفقية الخارطة .2

 

 غار الموظفينصلا تترك اثر سلبي عند  :الخارطة الأفقيةمزايا  -
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 Organizational manual التنظيمي الدليل

 النشاطات جميع عن تفاصيل يعطي فهو التنظيمية، للخريطة التفسيرية المذكرة بمثابة التنظيمي الدليل يعد 

 الوصول إلى قسم كل يسعى التي والأهداف الرئيسية والأقسام والإدارات الخريطة، هذه داخل تتم التي والأعمال

 .إليها

 أهمها ومن الفوائد، من عدد تحقيق في التنظيمي الدليل يسهم: 

 .تحقيقها إلى تسعى التي والأهداف المنظمة نشاطات طبيعة عن متكاملة صورة إعطاء .1

 التنظيم، داخل المختلفة بالأمور المنظمة مع المتعاملين تعريف .2

 .العمل سير على رقابية وسائل توفير في التنظيمي الدليل يساعد .3

 أو الإدارات بعض اختصاصات حول خلاف أوجه ظهور حالة في للإدارة مرجع بمثابة التنظيمي الدليل يعد .4

 .التنظيمية النواحي من غيرها

 .إليها يرجع التي والجهة أداؤه منه المطلوب العمل في التصرف على الموظف التنظيمي الدليل يساعد .5

 

 الرسمي غير التنظيم .5

 الأشخاص تواجد عن الناشئة( والشخصية الإنسانية) والاتصالات العلاقات مجموعات هو :رسميال غير التنظيم -

 .العمل أداء أثناء بعضهم مع واحتكاكهم وتعاملهم واحد مكان في

 سلوكهم تحدد التي هي بعضهم مع الناس تجربة أن بل مكتوبة قانونية لقواعد الرسمي غير التنظيم يخضع لا -

 .ومعاملاتهم

 :الرسمي غير التنظيم ظهور في تساهم التي املالعو

 .مجموعات داخل العمل خلال من تحقيقها يحاول التي: للانتماء الإنسان حاجة .1

 من البعض بعضهم أفرادها يحمي لمجموعات الانتماء إلى الحاجة تسبب التي وهي: والأمان الحماية في الرغبة .2

 .السلطة واستغلال التعسف

 .تسببها التي النفسية والمشاكل العزلة من للتخلص الآخرين الإنسان يحتاج حيث: الملل من التخلص .3

 .المستعصية المشاكل حل في للمساعدة للآخرين الحاجة: والمشورة النصح .4

 .عمل برنامج لتنفيذ أداة فقط وليس اجتماعية مؤسسة بأنه للتنظيم النظر على تقوم التي: للتنظيم الحديثة النظرة .5

 .لها والولاء واحدة مجموعة إلى الواحدة المهنة أصحاب عند بالانتماء الشعور: للمهنة الانتماء .6

 :الرسمي غير التنظيم خصائص

 المجموعة إليه تسعى ؛مشترك هدف وجود .1

 .المجموعة أعضاء بين التفاعل يسهل مما؛ الحجم صغر .2

 يعطيه قانون هناك يكون أن دون كقائد الأعضاء به ويقبل التنظيم يتزعم شخص وجود أي ؛الرسمية غير القيادة .3

 .السلطة هذه

 .الأعضاء وسلوك تصرفات تنظّم( رسمية غير) مكتوبة غير قواعد بمعنى ؛للمجموعة معايير وجود .4

 .بينهم والتفاعل التقارب تولد بحيث وخارجه عملال داخل تكون ؛محددة نشاطات في الجماعة أفراد مشاركة .5



 just jadel البطاينةد. عدي  العامة الادارة 

[8] 
 

 :الرسمي غير التنظيم مزايا

 .الرسمي غير التنظيم أهداف الرسمي التنظيم مساندة عند ذلك ويظهر ؛الأهداف بلوغ في المساهمة .1

 أمور في العاملين بين التلقائية شاركةللم انظر ؛الرسمي التنظيم منها يعاني قد التي الاتصال مشاكل بعض حل .2

 .العمل

 مع الشائعات، مثل العمل داخل المتداولة الأخبار عن وذلك ؛رسمية غير مصادر من معلومات على الحصول .3

 .المناسب الوقت في بتصحيحها القيام

 العاملين عند الذاتية الرقابة تحقيق في المساهمة .4

 إنتاجيته رفع بهدف للفرد نفسيةوال الاجتماعية الحاجات إشباع .5

 .العمل على تركيزه يزيد مما الشخصية، مشاكله من ملاذ فيه يجد بحيث ؛للفرد امتنفس العمل مكان جعل .6

 .رسمية غير اتصال قنوات تواجد بسبب ؛المعلومات نقل سرعة .7

 

  التنظيم إعادة  .6

 العاملة الأجهزة وإدارة وهيكل وظائف في مقصودة لاتتعدي إجراء إلى العملية هذه تشير العامة الإدارة مجال في -

 .التنفيذية والسلطة الدولة نطاق في

 :التالية الحالات في ضرورية التنظيم إعادة تصبح -

 .لمفعوله الأصلي التنظيم فقدان  .1

 .متوقع غير بشكل وتصرفهم التنظيم أهداف عن الموظفين خروج  .2

 .أداءه كيفية أو العمل كمية تغير مثل خارجية، أو داخلية تغيرات حدوث  .3

 .التنظيم كفاءة تراجع  .4

 .القيادة مستوى على تغيير حدوث  .5

 

 الإسلامية الإدارة في التنظيم .7

 :الإسلامي التنظيم مبادئ -

 .والمحاسبة للرقابة إدارية تنظيمات وجود: المنكر عن والنهي بالمعروف الامر مبدأ •

 .استشارية أجهزة وجود ضرورة: الشورى مبدأ •

 .المناسب المكان في المناسب الشخص وضع: والتخصص العمل تقسيم •

 على تأكيد ذلك وفي الآخرين، أم ليتولوا عباده بعض في وتعالى تبارك الحق استودعها أمانة السلطة اعتبار •

 .السلطة ترافق التي المسؤولية

 .الأقاليم على للولاة صلاحيات إعطاء: التفويض •

 .الحديث العصر في بالوزارات يعرف ما نواة يعتبر الذي: واوينالد نظام •
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