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  : تمهيد

 هـذا الفصـل عرضـاً للإنـتاج الفكـري المبنـي على              يقـدم 

التصـورات الـنظرية والانطـباعات الذاتـية للباحثيـن في مجال            

وسـيعنى آذلـك بالترآـيز على مفهوم الإدارة عامة          . الإدارة  

لإدارة العلمــية بصــفة خاصــة مــن حيــث تعــريفها ونشــأتها  وا

يلي ذلك عرض وتحليل    , وتطورهـا وأشـهر المدارس الإدارية       

فخلاصـة لأبـرز المشكلات الإدارية      , لعناصـر الإدارة ومـبادئها      

, التي قد تعاني منها المكتبات ومراآز المعلومات السعودية         

مملكــة ومــن ثــم إشــارة إلــى الوضــع الإداري للمــرأة فــي ال 

 .      العربية السعودية 

 : تعريــف الإدارة  

 . القيام بخدمة الآخرين : الإدارة لغةً 

هــي ذلــك النشــاط الــذي يهــدف إلــى : الإدارة اصــطلاحاً 

والتعاون بين جهود عدد من الأفراد      تحقيق نوع من التنسيق       

  .)٦,م١٩٩٤:الصاوي (من أجل تحقيق  هدف عام 

ة المعـنى تضـم فـي إطارها        وظـيفة واسـع    : وهـي أيضـاً   

عملـيات التخطيط والتنسيق والتوجيه والرقابة وإصدار الأوامر     

وهناك من   . )١٣٥, م  ١٩٧٥: غوشة  (لتحقـيق أهـداف المشروع      

 توجـيه وتسـيير أعمـال المشروع بقصد         :يعـرف الإدارة بأنهـا      

تحقــيق أهــداف محــددة ، ويقــوم شــاغلو هــذه الوظــيفة       

ــرقابة بالتخطــيط ورســم السياســات وال تنظــيم والتوجــيه وال
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ــدوي ( ــا, )١٣٣٧,م١٩٨٤:ب ــم   :أو بأنه ــن أو عل ــيه وتســيير   ف توج

١٩٨٣: العـلاق  (وإدارة عمل الآخرين بهدف تحقيق أهداف محددة     

 ومـن استقراء جميع نماذج التعريفات السابقة يتبين         . )١٥م ،   

فهذه . لـنا أن لـيس هـناك تعـريفٌ واحـدٌ شاملٌ لعلم الإدارة               

يرها تبين اختلاف أساليب التعبير عن هذا العلم        الـنماذج وغ ـ  

وعــدم اتفــاق مختصــيه علــى تعــريف موحــد بشــأنه ، وإن   , 

وهــو تكــاتف جهــود , آانــت جمــيعها تصــب فــي إطــار واحــد  

 لتحقــيق أهــداف معيــنة أو    وتعــاونهمالعامليــن بالمنشــأة 

 . محددة 

ومـن الملاحـظ أن أغلب تعريفات الإدارة تتصف بالعمومية          

 : ويعود ذلك لسببين رئيسين هما , والضبابية

أن الإدارة آعملــية فــي حــد ذاتهــا تحــتوي علــى : الأول 

ــدة  ــاق حــول   , نشــاطات حــية ومعق ــا يصــعب الاتف ــيراً م وآث

فعناصـرها الرئيسـة آالتنظيم والرقابة والإشراف       . مضـمونها   

 .  إلخ هي ذاتها مجال لتعدد وجهات النظر ٠٠٠

د ذاتــه يرتــبط فــي  أن النشــاط الإداري فــي حــ:الثانــي 

تعــريفه وتحديــد قواعــده العملــية  بخــبرات وتجــارب وثقافــات 

ممــا يجعــل , ومــن مجــال لآخــر, متــنوعة مــن مجــتمع لآخــر 

, التعريف الدقيق والتفصيلي للإدارة مسألة صعبة من ناحية         

  . )٦٠٥م ، ١٩٩٤: الصاوي (وغير مطلوبة في أحيان أخرى 
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دارة ما هي إلا    إن تعاريف الإ  : وممـا سـبق يمكـن القـول         

ــى إيضــاح     ــن و الممارســين تعمــل عل ــتهادات للأآاديميي اج

وإنما يتناول آل   , وليس هناك تناقض بينها     . العملية الإدارية   

تعـريف مـنها زاويـة خاصـة تـتفق وأهـداف الباحث وفلسفته              

  . )١١, م ١٩٨٨ : المغربي (

وقـد لحظت الباحثة من خلال القراءات المتعددة في هذا          

أن صـفة الإداري تخـتلف فـي دلالتها ومفهومها في           المجـال   

ــية      ــيد الأمريك ــي التقال ــنها ف ــية ع ــيد البريطان ــي . التقال فف

بريطانــيا تشــير صــفة الإداري إلــى المســتوى الأعلــى فــي  

وهي أهم من   , ويطلـق علـيها الطـبقة الإداريـة         ,   المـنظمة 

فنرى , أما في أمريكا فالحال عكس ذلك       . الطـبقة التنفيذية    

منصــب الرئــيس " لتنفــيذي أهــم مــن الإداري حــتى إن  أن ا

الأمريكـي يعتـبر هـو آبـير التنفيذيين حسبما ينص الدستور            

  .)٦, م ١٩٩٤: الصاوي ( "الأمريكي نفسه

  الإدارة   Administration: وهناك من يستخدم المصطلحين     
ــية Managementالعلــيا  وذلــك ,  الإدارة التنفــيذية بطــريقة تبادل

دارة التنفـيذية تـتعلق بالسياسة ضمن الحدود        باعتـبار أن الإ   
مــن خــلال اســتخدام التنظــيم , العلــياالتــي صــممتها الإدارة 

    .)٥٧٠, م ١٩٦٦: الهواري (للوصول إلى الغرض 

آمــا أن هــناك مفهومــاً آخــر لــلإدارة يــرى أنهــا فــن يجــب 
 -وأنها ترتبط   , ممارسـته بقـدر وافـر مـن التمكنية والإبداعية           
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 ارتـباطاً مباشراً بحيث يصعب فصل       -ابكونهـا فـنً    اآونهـا علم ـً  
 . أحدهما عن الآخر 

يتسم صاحبها  , تحتاج إلى موهبة شخصية      : افكونهـا فنً  
والقدرة على الإبداع   , بحسـن التصـرف فـي حل المشكلات         

ــتكار  والقــدرة علــى التنظــيم والتنســيق واســتخدام  , أو الاب
ويدعي أنصار  . ر المنظمة   يالإمكانات المتاحة في سبيل تطو    

هـذا الاتجاه أن آل ما يحتاجه رجل الإدارة هو صقل الموهبة            
 .    وتنميتها عن طريق الخبرة والممارسة والتجربة 

يخضع , لـه مقوماتـه ونظـرياته الخاصة به          : اوآونهـا علم ـً  
, للتطور والتجديد ليتلاءم مع ظروف المجتمع ويعايش تقدمه         

شأنها أن تعين   ويرتكـز علـى معلومـات وأسـس علمـية مـن             
سواء , رجل الإدارة على ممارسة عمله على الوجه الأآمل         

 . أآانت لديه الموهبة الإدارية أم لا 

, يكمـل  آـل منهما الآخر        :  معـاً    ا وفـنًّ  اوآـون الإدارة علم ـً   
 تحــوي علمًــا فــالإدارة ؛وأن الفــن مــا هــو إلا تطبــيق للعلــم  

توصل إليها  مجموعـة من القوانين والعناصر والمبادئ أمكن ال       
 إذ أصــبح بالإمكــان ،عــن طــريق الخــبرات والــتجارب الســابقة

 تعتمد على   اوالإدارة فـنً  . العمـل علـى أساسـها وبموجـبها         
. الشخصـية أو صــفات محــددة تـتوفـر فــي الشــخص المديــر   

ولكن يجب تدعيم هذه الصفات الشخصية الطبيعية وتنميتها      
  .     )٣٥٦ - ٣٥٥, م١٩٩٧: همشري وعليان (بالدراسة والعلم 

 : الإدارة العلمــية 
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ــد الإدارة    ــتماد علـــى قواعـ ــبذ الاعـ ــة تحـ ــة إداريـ مدرسـ
وتهتم بوضع العامل من خلال الحرآة والزمن ومقدار        ,العلمية
وقـد بـرزت هـذه الفكـرة بشـكل واسـع بفضـل جهود               ,الإنـتاج 

المعــروف العــالم الأمريكــي فــريدريك تــايلور صــاحب المؤلــف  
: غوشة  (م  ١٩١١ وقد نشر لأول مرة عام       )أصول الإدارة العلمية  (

الــتحديد " وقــد عــرف تــايلور الإدارة العلمــية بأنهــا  .)٢٠٢م ، ١٩٧٥
الدقـيق لمـا يجـب على الأفراد عمله ثم التأآد من أنهم يؤدون              

    . )٢٢٠,ت  .د :عبد الرزاق (" تلك الأعمال بأحسن وأآفأ الطرق 

لإدارة وفـي معجــم مصـطلحات العلــوم الإداريـة ، عرفــت ا   
ــا  ــات   : العلمــية بأنه ــة ظهــرت فــي الولاي ــية وإداري حــرآة فن

المـتحدة فـي العقد الأخير من القرن التاسع عشر الميلادي     
ــالم الأمريكــي  ,  ــا الأساســية الع ــريدريك " ورســم خطوطه ف

وقـــد اهتمـــت هـــذه الـــنظريـة بدراســـات الوقـــت  ". تـــايلور 
ووضـعت مـبادئ تسترشـد بهـا الإدارة فـي تحقيق            ,والحـرآة 

ادة الإنـتاج عـن طـريق الاختـيار العلمـي للعمال والتدريب             زي ـ
وتشجيع العمال عن   ,والملاحظة الفعالة لأعمالهم  , الصـحيح   

  .  )٥٨,م١٩٨٤:بدوي(طريق حوافز الإنتاج  

 :  وتطورهانشأة نظرية الإدارة العلمــية

" ترتـــبط نظـــرية الإدارة العلمـــية بالمهـــندس الأمريكـــي 
, م   فهو المؤسس الحقيقي لها      ١٩١٠عام  " فـريدريك تـايلور   

( وهـو مـن تبـنى فكرتها منذ البداية،وهناك من يطلق عليـه             
 ولــد. ومؤســس حــرآة الإدارة العلمــية  ,)أبــو الفكــر الإداري 
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م ، في مدينة جيرمان بولاية بنسلفانيا       ١٨٥٦عـام   " تـايلور   "
و . بالولايـات المـتحدة الأمريكـية مـن أسـرة متوسـطة الثراء              

ــه تعــرف الحقــوق  ,  القــانون آــان يمــيل إلــى  وآانــت هوايات
 وقــد ترتــب علــى جهــود  . )٥٢٨, م ١٩٦٦: الهــواري (والواجــبات 

وغـيره مـن المفكريـن ظهور العديد من مدارس علم         " تـايلور "
 :  الإدارة التي يمكن تلخيصها على النحو الآتي 

 :  المدرسة التقليدية أو الكلاسيكية . ١

أو المدرســة التقلــيدية أو ترتــبط مدرســة الإدارة العلمــية 

" الكلاســيكية آمــا يحلــو للــبعض أن يســميها بالمهــندس     

من " هـنري فايول  " والمهـندس ,مـن أمـريكا   " فـريدريك تـايلور   

أبحاثـه فـي أواخر القرن التاسع عشر        " تـايلور " بـدأ . فرنسـا   

, وآــان مــن أوائــل الباحثيــن فــي نظــرية الإدارة  , المــيلادي 

مصانع الصلب في فيلادلفيا    بحكـم عمله آبيراً للمهندسين ب     

وقــد قــام خــلال هــذه الفــترة بإنجــاز ثلاثــة  . م ١٨٧٨ســنــة 

ــات  ــتابه الشــهــير   , مؤلف ــرهـا آ ــبادئ الإدارة  (آخ ــول وم أص

ــاً  ,  م١٩١١الــذي صــدر عــام  ) العلمــية  والــذي تضــمن أبحاث

: عبده  (ودراسات تعتبر بحق اللبنة الأساسية للإدارة العلمية        

  . )٦٨, م ١٩٦٣

بد لها أن تتحمل     في فلسفته أن الإدارة لا    "  تايلور "ويـرى 

آما تقتضي تحويل   , مسـؤولية أآبر في التخطيط والإشراف       

أسـاليب العمـل إلـى قواعـد وقوانيـن ومعـادلات بمـا يساعد               

العمـال علـى إنجاز أعمالهم بأحسن الطرق وأقل التكاليف ،           
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بحيـث يـــؤدي ذلك إلى زيادة أجورهم وزيادة إنتاجية صاحب           

 . العمل

وقـد أآـدت حرآة الإدارة العلمية أربع رآائز أساسية هي           

 : 

اسـتخدام الطـريقة العلمية في اآتشاف أجزاء العمل         . ١

  .    من اتباع التخمين والحدس الرئيسة بدلاً

 الوظائف الأساسية الإدارية في تخطيط العمل       تَعَـرُّفُ . ٢ 

رقه بدلاً من السماح للعمال باختيار أساليب العمل وط     

 . آل حسب هواه وميوله 

تدريــب العمــال وتنمــية روح الــتعاون بيــنهم بــدلاً مــن . ٣ 
 .               السيطرة على المشروع بالسماح للجهود الفردية 

تقسـيم العمـل بيـن الإدارة والعمـال بحيـث يقـوم آل              . ٤
ــالعمل الــذي يناســبه  ــزيادة  ,مــنهما ب ويعــود بالتالــي ب

 ؛ ١٨٥, م١٩٨٨: المغربــي ( ة الإنتاجــية للمشــروع ئــالكفا

Narayana : ٣ , ١٩٩١ (.  

  إلــى إجــراء الــبحوث F . Taylor  "فــريدريك تــايلور" آمــا دعــا
 ومواصلة التجارب التي تهدف إلى معرفة       ,العلمية المستمرة 

 .  طرق جديدة للرفع من إنتاجية العامل وآفاءته 

ونلحـظ مـن العرض السابق أن علماء المدرسة التقليدية          

وا عـل العمـل وآيفـية تنظـيمه ووسائل زيادة الإنتاج من             رآـز 

وآأنهم بذلك  .  نظام المؤسسة    وَتَعَرُّف, خـلال تحليل العمل     
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قـــد نســـوا أن الإنســـان آائـــن بشـــري وتجـــاهلوا طبيعـــته 

في " تايلور" ونفسيته  آما وجهت انتقادات آثيرة إلى نظرية       

لإنساني إهمالـه أو إغفالـه للعامل ا      : الإدارة العلمـية ومـنها      

،ومعاقـبة ومحاسبة العامل البطيء في طريقة دفعه للأجور         

آمـا أن هـذه الـنظرية قـد أثارت حفيظة            . )٧٠, م  ١٩٦٣: عـبده   (

وعدم تجاوبهم السريع   , العمـال على صاحبها وغضبهم منه       

نفسه آان يعتقد أن    " تايلور" لتطبيق أسلوبه ، في حين أن       

 لصــاحب العمــل نظريــته قــد حققــت أآــبر قــدر مــن الرفاهــية

   .  )٣٩م ، ١٩٧٤: أبو الخير (والعمال 

  من رواد المدرسة التقليدية  H . Fayol" هـنري فايول  " ويعـد  

ومـن أشـهر علمـاء أوروبا في        ومؤسسـيها،    )الكلاسـيكية ( أو

م لعائلة  ١٨٤١فهـو مهـندس فرنسي ولد عام        , علـم الإدارة    

 على  وهي, وعين مهندساً لإحدى شرآات التعدين      , غنـية   

م مــن ١٩١٨وشــك الإفــلاس  وأصــبحت عــند تقــاعده ســنة  

, م  ١٩٨٨ :المغربي  (أقـوى وأآـبر شـرآات التعديـن فـي فرنسا            

١٧٥(.  

, مع معاصره مؤسس الحرآة العلمية      " فـايول " ويشـترك   
فـي الكثـير مـن الآراء والتوجهات حتى أن    " فـريدريك تـايلور   " 

هــذه نهما مــن مؤسســي وآثيريــن مــن علمــاء الإدارة يعتــبر
 . الحرآة وروادها الأوائل 

 فـي أنـه رآز على حصر      " تـايلور " عـن   " فـايول " ويخـتلف   
إلى " فايول" آما ينظر    ,  وتحليلها الأفكـار والأسـس الإداريـة     
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ــائف      ــتص بوظ ــيمها وتخ ــا وتعل ــن تعلمه ــنظرية يمك الإدارة آ
 . آالتخطيط والتنظيم و التنسيق و الرقابة: محددة 

دارة المنظمات الكبيرة و الأدوار     بإ" فـايول " آمـا أن عـناية      
ــيها ــة ف ــد المــبادئ   , الإداري آانــت لأجــل الوصــول إلــى تحدي

وتحديــد الوظــائف , الأساســية لتصــميم الهــياآل التنظيمــية 
والتي سيأتي شرحها   , الإداريـة فـي المنظمات و المنشآت        

 . مفصلاً في مبحث آخر من هذا الفصل 

رة اتصــفت بوضــع مــبادئ عامــة لــلإدا" فــايول" آمــا قــام 
بالمـرونة ومناسبتها للظروف المتغيرة بحسب حال المنشأة        

إذ اعتـبرت فـيما بعـد مـن أهـم المبادئ          , التـي تطـبق فـيها       
ــم الإدارة الرئيس ــ    ــات عل ــم مقوم ــن أه ــة وم ــا ، ةالإداري  آم

حرصـت جمـيع المؤسسات  والمنشآت الآخذة بعلوم الإدارة          
لتنظيمية على تطبيق تلك الوظائف والمبادئ على هياآلها ا       

 . وبرامجها في العمل 

يكمـل آل   " تـايلور " و  " فـايول " ويمكـن اعتـبار أن أبحـاث        
أهمية خاصة في الفكر الإداري     " لفايول" و,      منهما الآخر   

 :وذلك لسببين رئيسين هما , 

 أنـــه امـــتلك خاصـــية التحلـــيل الدقـــيق لعناصـــر :الأول 
ت وأصــبح,بحيــث عمــت هــذه العناصــر    , النشــاط الإداري 

ومـن المقومـات الأساسية لنجاح      ,رئيسـة فـي علـم الإدارة        
 . العملية الإدارية 

ــلإدارة تتمــيز   :الثانــي   الإيمــان القــوي بوجــود مــبادئ ل
, بــد مــن إيضــاحها وشــرحها وتدريــبها  ولذلــك لا, بعموميــتها 
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ولأنهــا شــملت أســاليب  , لمناســبتها لجمــيع المؤسســات  
 . التعاون والتعامل مع موظفي المنشأة 

" المؤسس و   " تـايلور " أمـا عـن أبـرز الفـروق التـي بيـن             
" تايلور" أن  : الرائد فتتلخص في نقطة رئيسة وهي       " فـايول 

في , اهتم آثيراً بأساليب الإدارة وذلك على مستوى التنفيذ       
اهــتم بالإطــار العــام لموضــوع الإدارة دون " فــايول" حيــن أن 

وتتميز  . )٥٤١ – ٥٤٠, م  ١٩٦٦: الهـواري   (الدخـول فـي التفاصـيل       
نظرية الإدارة العلمية ببعض الصفات التي تميزها عن غيرها         

ــرى    ــدارس الإدارة الأخ ــن م ــذه   , م ــرز ه ــيص أب ــن تلخ ويمك
 :   الصفات في الآتي 

 آونها نشاطًا بشريًا جماعيًا   : أنهـا ذات طـابع إنساني       .  أ
فـإن سلوك الأفراد هو قوامها لذا فهي تنظيم إنساني          

  . اوليست آليً

يهدف أي نشاط   : أنهـا ذات صـفة اجتماعـية تعاونية         .  ب
إنســاني مــنظم إلــى تحقــيق أآــبر قــدر مــن الفــائدة  
والمصــالح المشــترآة لأفــراد الجماعــة المــنظمة بــأي 

وتحقـيق ذلك يتطلب وجود     , شـكل آـان ولأي هـدف        
 . علاقات تعاونية بين أفراد هذه الجماعة 

هــا مــن الأصــول فهــذه الإدارة ل:  أنهــا ذات صــفة فنــية . ـجــ
العلمـية والأسـاليب الفنـية التـي تهـدف تحقـيق أفضل             

      . )٧٥, ت. د : عبد الرزاق (النتائج بأقل التكاليف 

 : مدرسة العلاقات الإنسانية . ٢
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ظهـــرت مدرســـة العلاقـــات الإنســـانية فـــي الثلاثيـــنات  
 فعل للمدرسة   ردةوآانت نشأتها   . المـيلادية من هذا القرن      

قليدية التي افترضت أن الحوافز المادية هي       الكلاسـيكية الت  
 آثيراً بالعوامل الاجتماعية    عـنَ ولـم تَ  , آـل مـا يهـم العامليـن       

  ويشـير مصطلح العلاقات الإنسانية إلى تفاعل         ،والإنسـانية 
 . العاملين في جميع أنواع المجالات

ويظهـر هـذا الـتفاعل بصـفة عامة في موقع العمل وأثناء             
ث يرتــبط الأفــراد بــنوع مــن البــناء ممارســته والقــيام بــه حيــ

: " أما العلاقات الإنسانية فتعني في هذا السياق        . الهادف  
إدمـاج الأفراد في موقف العمل الذي يدفعهم سوياً آجماعة          
منـتجة مـتعاونة مع ضمان الحصول على الإشباع الاقتصادي          

وقد  . )٤٥, هـ  ١٤١٦: السواط وآخرون   (" والنفسـي والاجتماعـي     
سة العلاقات الإنسانية على نقيض ما حدث في        نشـأت مدر  

وتعنى هذه المدرسة بالترآيز على     , المدرسـة الكلاسيكية    
فالمنطلق الأساسي لها هو    , الجانـب الإنساني من الإدارة      

الإنســان محــور العمــل الإداري وعنصــره المهــم فــي تحديــد  
ــآمــا أنهــا تهــدف إلــى تَ , الإنتاجــية  ف أســاليب الســلوك رُّعَ
 فــي الإدارة وأنمــاط العلاقــات بيــن الأفــراد علــى   الإنســاني

إضـافة إلـى أنها حثت على الاهتمام        . اخـتلاف مسـتوياتهم     
, له آراؤه وتطلعاته     بالعـامل على أساس أنه آائن اجتماعي      

ولـم يعـد ينظر إليه على أنه آلة أو أداة تستخدم في عملية              
ذلــك أن تحقــيق مــزيد مــن الإنتاجــية يعــتمد علــى  . الإنــتاج 

ظــروف والبيــئة المحــيطة بجــو العمــل مــن حيــث التجهــيز   ال
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لتحقــيق وهــناك الأســاليب التــي تســتخدم  والآلات والأدوات
: السـواط وآخرون  ( والعاملين    مـنافع وفوائـد مشترآة بين الإدارة      

   .)٤٤, هـ ١٤١٦

ويطالــب أنصــار مدرســة العلاقــات الإنســانية بدراســة      
 يحفزه على   الإنسـان دراسـة عمـيقة بحيث يمكن معرفة ما         

ويكون ذلك بإشبـاع  حاجاته     , العمـل بـأعلى آفـاءة ممكـنة         
وقد آان مجال العمل ميداناً وهدفاً لإجراء        . فـي مجال عمله     

ــات     ــبادئ الرئيســة للعلاق ــتعلقة بالم ــتجارب الم ــبحوث وال ال
ــية    . الإنســانية  ــتجارب والدراســات أن إنتاج ــت ال ــد أثبت ولق

لراحة خلال ساعات العمل    العامل ترتفع بزيادة مقدار فترات ا     
  . )٦٧, ت .د: عبد الرزاق (وبزيادة مقدار الأجر المتقاضى , 

 وجدت أيضاً    وتوجهاتها إلا أن مـبادئ المدرسـة الإنسـانية       
مؤآديــن أن هــذه المدرســة قــد , مــن يعارضــها مــن العلمــاء 

غالـت آثـيراً فـي تقديـر أهمـية العوامل النفسية والعاطفية             
ومع , دوره قد أثر على زيادة الإنتاجية       وأن هذا ب  , والمعـنوية   

 الاسـتمرار وتأآـيد هـذه المفاهـيم سيترتب عليها حتماً نوع           
 وبالتالي الإهمال ثم التسيب     ،مـن التراخي وعدم الانضباط      

فضلاً عن غياب الإدارة    , ثـم ضـعف الطاقـة الإنتاجـيـة الكلية          
آعنصـر قـيادي علـى جانـب آبير من الأهمية تهتم بتحقيق             

ومعالجة مواقف التنظيمات غير    , التنظـيم الرسـمي     أهـداف   
  .         )١٣٠ - ١٢٩, م ١٩٧٤: أبو الخير (الرسمية داخل المنشأة  

وقـد خـرج مـنظرو هـذه المدرسـة بنتيجة رئيسة تتلخص             

فـي أن العـامل لـيس أداة طـيعة فـي يد الإدارة تحرآه آيف                
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ة بل له شخصيته المستقلة التي تتعامل مع الجماع , تشاء 

ــا    ــتأثر به ــيها وت ــر ف ــامل   . تؤث ــربط الع ــا ي ــى أن م ــنظر إل ولا ي

بد   بل إن ذلك لا    ،بالمـنظمة مجرد علاقات اقتصادية فحسب     

 . أن يتطور إلى تفاعل أآثر من ذلك بكثير 

أمـا أبـرز الانـتقادات التـي وجهـت إلـى مدرسـة العلاقات               

 : الإنسانية فهي 

 نتائج   عـدم اسـتخدام الطـريقـة العلمـية للوصــول إلـى            -

 .      انتهت إليها التجارب

تحـــيز القائميـــن علـــى الـــتجارب للاهـــتمام بالعـــامل    -

لذلــك فالــرؤيا , الإنســاني حــتى قــبل إجــراء الــتجارب 

 . والنتائج تنحصر في هذا الإطار 

 معارضـة رجـال الأعمـال لمـا تحويـه الـتجارب مـن أفكار                -

 . واتجاهات تتصادم مع مصالحهم 

ســمي وحجــب دوره فــي تشــكيل   إغفــال التنظــيم الر-

 . أعضاء التنظيم 

السواط (الترآـيز علـى جانـب واحد فقط هو العنصر البشري             -

   .)٥٣, هـ ١٤١٦: وآخرون 

 :المدرسة السلوآية . ٣

ظهـرت المدرسـة السلوآية في الثلاثينات الميلادية من         

ــناء وجــود مدرســة  , القــرن العشــرين آــآراء ووجهــات نظــر أث

ويرآز علماء هذه المدرسة على حرآة       . العلاقـات الإنسانية  
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وعلــى مــدى ارتــباط ذلــك  , النشــاط الإنســاني مــن ناحــية  

. بالمــناخ الثقافــي والحضــاري الــذي يــتم فــي هــذا النشــاط 

ــرد   ــدرس الف ــب   , فهــي ت ــرفة الجوان ــل شخصــيته لمع وتحل

وهي بذلك تهدف معرفة تصرفاته ودوافع تلك       . الإداريـة فيها    

 المدرســة وترآــز علــى الفهــم آمــا تهــتم هــذه. التصــرفات 

ــيم    ــاء التنظ ــن أعض ــبادل بي ــناس   , المت ــم ال ــرى أن يفه إذ ت

لأن توفـر هـذا الفهـم يسـاعد علـى تحقيق            , بعضـهم بعضـاً     

  . )٥٥ , ٥٤,  هـ ١٤١٦: السواط وآخرون (أهدافهم 

ونشير في هذا الإطار إلا أنه لا توجد حواجز أآاديمية بين        
رسـة السـلوآية لأن في      مدرسـة العلاقـات الإنسـانية والمد      

, هاتيـن المدرسـتين تشـابهاً آبيراً وتداخلاً من حيث الأفكار            
وقـد أدى ذلـك إلـى أن ينتسـب أصحاب المدرسة السلوآية             
ــات      ــي بعــض المؤلف ــات الإنســانية ف ــى مدرســة العلاق . إل

والمدرسة السلوآية تتشابه في بعض مبادئها مع المدارس        
ــأخذ مــن المدرس ــ , الأخــرى  ــثلاً ت ة الكلاســيكية أو فهــي م

فــي حيــن تــأخذ مــن مدرســة  ) تأآــيد الكفايــة ( التقلــيدية 
تأآـيد أهمـية العلاقـات الإنسانية في        " العلاقـات الإنسـانية     

وتهيئة الجو والمناخ الملائم للتعبير عن قدرات       , محيط العمل 
  . )٧١ - ٧٠, م ١٩٩٧: النمر وآخرون ("  العاملينهمومواهب

الســلوآية والعلاقــات ( قتين وبارتــباط المدرســتين الســاب
و " لبرنارد"  ظهرت بعض المؤلفات      ببعض بعضهما) الإنسـانية 

" حيث أصدر   , أآـدت هـذا المفهوم ودللت عليه        " سـايمون " 
آتابه " سايمون " آما أصدر    ،)وظـائف المديـر   (آـتابه   " بـرنارد 
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  لبعض وقـد اعتـبرت آراؤهمـا مكملة بعضهما       ) الفكـر الإداري  (
 .  نفسها الآراء وذلك لاتفاقهما في

فكلاهمــا يعتــبر التنظــيم نظامــاً اجتماعــياً يقــوم أساســاً  
علـى عملـية اتخـاذ القـرارات لأجـل المشـارآة فـي تحقيق               

آمـا أنهمــا يعتـبران التنظـيم نظامــاً مفـتوحاً يــتأثر     , الأهـداف  
ولذا فإن بيئة التنظيم لا تقتصر , بالبيـئة المحـيطة ويؤثر فيها    

ــية   ــئات   , علــى العناصــر الداخل ــل أصــبحت تضــم جمــيع ف ب
م ١٩٨٨: المغربي  ( المجتمع المتعاملة معه أو المستفيدة منـه     

 ,١١٧ , ١١٦( .  

خلـص  " ماجـريجور " دراسـة قدمهـا     :  Y     و  X يـتا رنظ
وتتـناول فـي مضمونها سلوك      ,مـنها إلـى هاتيـن النظريتيـن         

ن ان النظريت اوتعُـد هات ـ  , المـرأة المديـرة بالتحلـيل والدراسـة         
ــيادية للمــرأة  مــن  ــنها  ،أشــهر الأنمــاط الق  والتــي قدمــت ع

 . دراسات ميدانية ونظريات علمية 

تميل هذه النظرية    : لدوجلاس ماجريجور  )  X( نظـرية   
فـي تأطـيرها إلى أن الإنسان يميل بطبيعته إلى آره العمل            

وأنه ينبغي استخدام أسلوب , ويحاول تجنبه قدر استطاعته   
والــتهديد بالعقــاب لإجــبار الآخريــن , القهــر والــرقابة الدقــيقة 

ويفضل الإنسان العادي   , علـى بذل الجهد وتحقيق الأهداف       
بحيـث يمـيل إلى     , فـي غالـب الأحـوال أن يوجهـه الآخـرون            

ويرآــز اهــتمامه علــى تحقــيق الأمــان  , تجنــب المســؤولية 
 . والاستقرار في العمل 
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تقـوم هـذه النظرية على         :لبلـيك موتـون    ) Y( نظـرية   
رة أن بــذل الجهــد الجســدي والذهنــي فــي العمــل مــن  فكــ

فهـناك أسـاليب أخـرى غير الرقابة والقهر         , الأمـور الطبيعـية     
, والــتهديد يمكــن اســتخدامها لحــث العامليــن علــى العمــل 

: مرآز الخبرات المهنية    (ودفعهـم للإنجاز وتحقيق أعلى معدلاته       

  .  )١٦ – ١٥, ت .د

  :    ومبادؤهاعناصـــر الإدارة 

بدليل , أثبتـت نظـرية الإدارة العلمية صحتها بمرور الوقت          
ــبادئها فــي الإدارة   ــبات عناصــرها وم ــا  , ث ــا أن العمــل به آم

ساعد على انتشارها وثباتها عن بقية النظريات أو المدارس         
 ثابتة  افقـد أصـبحت هـذه العناصر والمبادئ أسسً        , الأخـرى   

همية في  وتأتي هذه الأ  . وقواعـد راسـخة فـي علـم الإدارة          
أن الإدارة أصـبحت تـلازم آـل جهـد جماعـي علـى مستوى               

سـواءً آانـت هذه المنشآت صناعية أو        , الأفـراد والجماعـات     
 . وسواءً آانت ملكاً لفرد أو شرآة أو مؤسسة , تجارية 

 : وتتمثل عناصر الإدارة في الجوانب الآتية 

 .التخطيط *  

  .التنظيم *  

 .القيادة *  

 . صناعة القرار*  

  .الرقابة*  

                 .إدارة الموارد البشرية *  
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 .إدارة الموارد المالية *  

وفي السطور اللاحقة نبذة موجزة عن آل عنصر من تلك          

 . العناصر 

 :                     التخطيـــط   : أولاً  

, ة  ـــر العملية الإداري  ــــيعـد التخطـيط أول عنصـر مـن عناص ـ         

لأنه الإطار العام   ,  علـى أي عنصـر آخر      والأولويـة له السـبق    و ـ

وبـدون التخطيط يكون    , الـذي يحكـم جمـيع العناصـر الأخـرى         

 إذ لا , وتصـبح القـرارات دون فـائدة أو جدوى        , العمـل ارتجالـياً   

يمكــن تنفــيذ الأعمــال علــى الوجــه المطلــوب دون تخطــيط   

, فهـو يسـاعد علـى تحقيق ما يراد من أهداف            , سـابق لهـا   

 للعاملين في    ووضـوحها   تحديـد تلـك الأهـداف      ويسـهم فـي   

 ولا شك أن عملية وضع الأفكار       ،المنشـأة والقائميـن علـيها       

وإعـداد الخطــط تـزود المخططيــن بــتحديد الهـدف الــذي مــن    

آما أنها تعينهم  وترشدهم إلى      , أجلـه أعـدت هـذه الخطـط       

فـتح الطـريق أمـام سـبل جديدة وطرق متعددة لتنفيذ الآراء             

ــن الف ــ  ــحة     والكشــف ع ــبل واض ــن ق ــن م ــم تك ــي ل رص الت

 . للمخططين 

 ، أحد رواد نظرية الإدارة العلمية الأوائل      ،"فـايول " ويعـرف   

التخطـيط يشمل التنبؤ بما سيكون عليه       :  "التخطـيط بقوـله   

, م  ١٩٦٦: الـهواري  (" المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل    

 عمل"وهـناك تعـريف آخـر يحدد معنى التخطيط بأنه              . )١١١
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ذهنـي يعـتمد علـى التفكـير العمـيق والـرؤية الصـائبة التي               

" يسـتخدمها المخطـط فـي رؤية حاضره ومواجهة مستقبله           

  . )٨٥, هـ ١٤١٦: السواط وآخرون (

فالتخطـيط إذاً توقـع افتراضـات عما ستكون عليه الأحوال           

فـي المسـتقبل ثـم وضـع الخطـط التي تحدد الأهداف التي              

ن التخطيط يتضمن اتخاذ القرارات     ولهذا فإ . ينبغـي تحقـيقها     

وآما سبق  . التـي تؤثـر علـى سـير أي مشروع مستقبلي            

فمن المعلوم أن وظيفة التخطيط تسبق سواها من الوظائف        

لأنها تمثل الحجر الأساس الذي بواسطته      , الإداريـة الأخرى    

يتمكـن المسـؤولون مـن وضع أي تنظيم أو القيام بأي قيادة             

 .        أو رقابة 

مـا سـبق ذآـره يتضـح أن عملية التخطيط تشتمل على             وم
 : عدة نقاط مهمة هي 

 .     تحديد الأهداف المراد الوصول إليها . ١

 .        التخطيط لاستشراف المستقبل والإعداد له . ٢

التخطـيط  لمجموعـة من القرارات التي تهدف تحقيق          . ٣
 .     نتائج أفضل 

يط والفترة الزمنية   تحديـد مـن يقـوم بمسـؤولية التخط        . ٤
 . لتحقيق الأهداف 

 .   وضع العديد من البدائل و الأهداف و السياسات . ٥
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 :السـواط وآخرون    (معـرفة الإمكانـات والاحتـياجات سلفاً        . ٦

  . )٨٥, هـ ١٤١٦

 :    مسؤولية التخطيــط 

 وهو من يقوم    : يتـبادر إلـى الذهـن سـؤال يطـرح نفسه            

عملـية مسؤولية إدارة دون     بعملـية التخطـيط ؟ وهـل هـذه ال         

أخـرى ؟ أي هـل هـناك إدارة معيـنة أو مسؤول معين معني               

بهــذا العمــل ؟ والواقــع أن التخطــيط وظــيفة المديريــن فــي   

فمن الطبيعي أن يكون    , التنظـيم مهمـا اختلفت مستوياتهم     

فكل , المديـر هـو المسـؤول والمنوط به القيام بهذه العملية          

ل مختلف الجوانب الفنية     مديـر مسـؤول عن وضع خطط تتناو       

ولا شك أن المسؤولية تكبر والأهمية      , والإنتاجية في إدارته    

آما أنه من الملاحظ    . تزداد آلما ارتقينـا في السلم الإداري       

أيضـاً أن أسـاليب التخطـيط التـي تسـتخدمها الجهـات العليا             

وذلك لأهمية وشمول ما , تختلف عنها في المستويات الدنيا    

ــن خ   ــه م ــوم ب ــط تق ــرق     ،ط ــذه الط ــل به ــل العم ــا يجع  مم

 . والأساليب أمراً حتمياً وضرورياً 

وبمـا أن آـل مدير يضطلع بمهام التخطيط في إدارته فإنه            

بعض مع  من الأهمية بمكان عدم تعارض هذه الخطط بعضها         

ومـن الضـروري التنسـيق بين هذه الخطط والحد من أوجه            . 

خطـيط من واقع  وتـتحدد مسـؤولية الت    . الـتعارض فـيما بيـنها       

ففــي المســتويات الإداريــة , المســتويات الإداريــة المخــتلفة 

, العلـيا تضـطلع هـذه الإدارات بمهـام التخطـيط طويل الأجل              
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وتحديــد الأهــداف  , ورســم السياســات العامــة للمــنظمة    

آما يفترض أن تتوافر الإمكانات البشرية      , المطلـوب تحقيقها    

أما في الإدارة   . ة  اللازمـة وذلـك لتحقـيق الأهـداف المرسوم        

 فإن المدير هو المسؤول عن تحديد تلك الأهداف       , الوسطى  

مــن حيــث توزيــع المهــام     ,  إلــى بــرامج عمــل   وترجمــتها

وتحديد الفترات الزمنية   , والواجـبات علـى الإدارات المختلفة       

 . الملائمة للتنفيذ 

وتتمـــثل فـــي مهـــام , ونأتـــي للمســـتويات الإشـــرافية 

علـى تحويـل هـذه الخطـط والبرامج         المشـرفين الرئيسـيين     

حيث يتولون  , العامـة إلى التطبيق العملي والتنفيذ الفعلي        

توجـيه العامليـن نحـو تحقيق الأهداف عن طريق تحويل تلك            

: الحسن  ( الخطـط  والـبرامج العامة إلى برامج عمل تفصيلية           

  .   )٢٩, م ١٩٨١

 : أنواع التخطيـط  وفقاً للمدة الزمنية 

, طـيط وفقاً للمدة الزمنية التي تغطيها الخطة      يتـنوع التخ  
 : وتنقسم هذه المدة إلى ثلاث فترات زمنية هي 

 : الخــطط طويلة الأجل . أ

تــتراوح بيــن عشــر , وتغطــي مــدة زمنــية طويلــة نســبياً  
ومن الدواعي والأسباب التي تبرر       ةسـنوات وعشـرين سـن     

شروعات الأخـذ بهـذه الخطط هو أن الكثير من البرامج أو الم           
, يسـتغرق وقـتاً يصـل إلـى سـنوات عديدة أثناء فترة تنفيذه               
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وقـد لا ينتـج ويؤتي ثـماره إلا بعد فترات زمنية طويلة المدى            
 .      )٣٢٩, م ١٩٧٩: عاشور (

 : الخـطط متوسطة الأجل . ب

تغطـي الخطـط متوسـطة الأجـل فـترات زمنـية تصل إلى              
الخطط الطويلة   وغالباً ما تتكون     ،خمـس سـنوات في العادة       

والتي بناءً  , المـدى مـن عـدد مـن الخطط المتوسطة الأجل            
علــى نــتائجها يمكــن إجــراء تعديــلات علــى الخطــط الطويلــة 

وتعـد دقـة الـتوقعات وواقعـية الأهـداف من أسباب            . المـدى   
  . )٣٣٠, م ١٩٧٩: عاشور (نجاح هذا النوع من الخطط  

 : الخـطط القصيرة الأجل . ـج

الخطـط التـي تعد لفترة زمنية تبلغ سنة         يقصـد بهـا تلـك       
والخطة قصيرة الأجل تكون شريحة من الخطط       , فـي العـادة     

وعــادةً مــا ترتــبط الخطــة قصــيرة الأجــل . المتوســطة الأجــل 
ــة  ــية الدول ــة   , بميزان ــة الموازن ــبدأ تنفــيذ الخطــة مــع بداي في
وعلـى ذلـك تعد الميزانية أحياناً أداة من         , وتنتهـي بنهايـتها     

  .                )٣٣١, م ١٩٧٩: عاشور (لخطط القصيرة الأجل  أدوات ا

 : إعـداد الخطة 

هــناك مجموعــة مــن العوامــل والاعتــبارات التــي ينبغــي  
, والمرونة  , مـراعاتها عـند  وضـع الخطة وتتمثل في الوضوح            

, ومراعاة الجانب الإنساني    , والمشـارآة فـي وضـع الخطـة         
وفيما يلي  , لإعلام عن الخطة    وا, ودقـة المعلومات والبيانات     
    :توضيح موجز لتلك العوامل 

 : الوضـوح 
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, بد من الوضوح في جميع مراحل وخطوات الإعداد للخطة           لا
ــا الخطــة واضــحة      ــة التــي تصــاغ به ــون اللغ ــا ينبغــي أن تك آم
ومفهومـة للجمـيع بعيدة عن الغموض واللبس أو تحتمل التأويل           

 . ن الاجتهادات  والصعوباتمما يعرض عملية التنفيذ لكثير م

 : المــرونة 

يتطلـب إعـداد الخطـة توافـر درجة عالية من المرونة في             
, حــتى يمكــن مواجهــة الظــروف الطارئــة  , جمــيع المــراحل 

والتـي لـم تكـن مـتوقعة أثـناء وضـع الخـطـة وخاصـة الخطط                 
حيــث احــتمال تغــير أشــياء آثــيرة نتــيجـة , الطويلـــة الأجـــل 

ويقل ذلك في   .  التنفيذ   هاطلبيتية التي   لطـول الفــترة الزمن ـ    
الــخطط القصـيرة المدى نتيجة لقصر الفترة ودقة الافتراضات      

 .    والتوقع 

 : المشارآة في وضـع الخطة 

وهو لا  , إن إعـداد الخطـة مهما آان نوعها عمل مشترك           
وإنمــا بمشــارآة جهــود , يعــتمد علــى جهــود شــخص واحــد 

ملون المدير ومسؤول الإدارة    بد أن يشارك العا    جماعـية ، ولا   
 والمقترحات   في وضع هذه الخطط بتقديم المعلومات والآراء      

آما أن هذه المشارآة    . وذلـك لضـمان نجاحهـا عـند التنفيذ          
, تعطـي بعداً نفسياً للعاملين عن أهمية دورهم في العمل           

 . والاستفادة مما لديهم من الخبرات والقدرات والمواهب 

  : نسـانيمراعاة الجانب الإ

يؤمـل مـن المخطـط أن يأخذ في حسبانه جميع العوامل            
والظـروف الإنسـانية عند وضع الخطة ، وعليه أن يتذآر دائماً          
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لـــه عواطفـــه ومشـــاعره  أنـــه يـــتعامل مـــع عنصـــر بشـــري
واسـتعداداته حـتى يمكـن تحقـيق الهدف المنشود بالكفاءة           

 .  والفعالية المطلوبة

  : دقة المعلومات والبيانات

ــيانات والمعلومــات الصــحيحة هــي الأســاس   إن  دقــة الب

وبموجـبها يـتم تحديد الإمكانات      ,  الـذي تبـنى علـيه الخطـة       

بد من   آما أنه لا  . الماديـة والبشـرية اللازمـة لتنفيذ الخطط         

ــيانات والمعلومــات   ــتها, ودقــتهاشــمول الب ــتها وواقعي , وحداث

 وعـدم المـبالغة فـي تقديـر الوسـائل والإمكانات التي تحتاج            

 . إليها الخطة

  : الإعلان عن الخطة

يعنـي الإعلان عن الخطة إعلام العاملين في المنشأة          لا

  وإنمــا يقصــد بــه شــرح الخطــة ،بموعــد الــبدء فــي تنفــيذها

ــى      ــن عل ــل المنشــأة أو للمواطني ــن داخ ــيلها للعاملي بتفاص

والهـدف هو وضعهم في الصورة الحقيقية       . مسـتوى الدولـة     

ويــتم الإعــلان عــنها .  وأهدافهــا التــي قامــت علــيها الخطــة 

اللقـاءات أو وسـائل الإعلام بالنسبة       بواسـطة الاجـتماعات أو      

    .)١٣٠ , ١٢٦, هـ ١٤١٧: النمر وآخرون (للمواطنين  

 : م ـــالتنظـي: ثانياً 

ويأتي من حيث   , التنظـيم عنصـر مهـم من عناصر الإدارة          

 التخطيط  الأهمـية والأولويـة بعد التخطيط ، فإذا آانت وظيفة         
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هــي الــتعريف بــالأهداف وتحديدهــا ، فــإن وظــيفة التنظــيم   

ــداف      ــيق الأهـ ــة لتحقـ ــاطات اللازمـ ــتحديد النشـ ــتعلق بـ تـ

المخططـة ، وتجميع هذه النشاطات في إطار أو هيكل واحد        

، ثـم إسـناد هذه النشاطات إلى وظائف محددة يقوم عليها            

 أشـخاص قـادرون على العطاء والتواصل فيما بينهم وراغبون         

إذاً . فـي الـنهوض بـالعمل لأجل تحقيق الأهداف المشترآة           

, وتدرج السلطات , فالتنظيم هو الوسيلة إلى توزيع الأعمال       

وبدون , وربطهـا فـي  الاتجاهات آافة        , وتنسـيق الاتصـالات     

وقــد يفشــل الأفــراد     , التنظــيم يفقــد التخطــيط  أهميــته     

١٤٧,م ١٩٩٧ :الـنمر وآخرون   (وينعكـس ذلك على أداء المنظمات      

, ومبادئه  , وفـيما يلـي نـبذة موجـزة عن مفهوم التنظيم             . )

ومـا يرتـبط بـه مـن المرآزية واللامرآزية  والتنظيم الرسمي             

والهــيكل , والمســتويات الإداريــة للتنظــيم , وغــير الرســمي 

 .   التنظيمي وخطوات بنائه 

 : تعريف التنظيم 

وإسناد مهمة  , هو تجميع الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف     

لــه الســلطات   مجموعــة لشــخص تمــنحالإشــراف علــى آــل

مع مراعاة التقسيمات الرأسية والأفقية     , الإشـرافية اللازمـة   

 .     )١٢١,هـ ١٤١٦:السواط وآخرون(اللازمة لإتمام البناء الهيكلي 

,  أحـد رواد نظرية الإدارة العلمية      ،"هـنري فـايول   " ويعتـبر   

بدلاً , لفـاعل داخل التنظيم    أول مـن أدرك أهمـية التنسـيق ا        



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري للدراسة

 ٨١

مـن الاعـتماد الكلـي على البناء التقليدي للمنظمة للتعامل           

وما ينتج عنه من    , مـع الاتساع المطرد في الأجهزة الإدارية        

على ضرورة التنسيق والاتصال    " فايول" لـذا أآـد     . تعقـيدات   

 بدلاً   نفسه بين  الإداريين الموجودين في المستوى     المباشـر   

 علــى أن يــراعـى  هــذا . مــن خــلال رؤســائهم مــن الاتصــال

هذا المبدأ لا يتفق مع     . المـبدأ في البناء الهيكلي للمنظمة       

لكــنه قــد يكــون أحــد الأســاليب  , مــبدأ وحــدة الأمــر الإداري 

آمـا يمكن أن نعتبر هذا الاتجاه الخطوة        . التنظيمـية الفعالـة     

: السواط وآخرون   (الأولـى إلـى المنهج السلوآي في التنظيم         

  . )١٢٣,  هـ ١٤١٦

 : مبادئ التنظيم 

عــدة مــبادئ لــلإدارة أصــبحت فــيما بعــد  " فــايول" وضــع 

, أسسـاً وقواعـد عامـة يؤخذ بها عند ممارسة الإدارة الحقة      

وأصبحت من أساسيات   , والتـي طبقـت وعمل بها فيما بعد         

وفـي السـطور اللاحقـة نـبذة موجـزة عـن آل             . علـم الإدارة    

   :مبدأ من تلك المبادئ 

 :مبدأ تقسيم العمل . أ

وهـو مبدأ التخصص الذي اعتبره الاقتصاديون عاملاً مهماً         

" ولقد استخدم   . وضرورياً لرفع الكفاية في استخدام العمال       

هـذا المبدأ في دائرة أوسع من دائرة المصنع الصغير          " فـايول 
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الذي طبقه على جميع الأعمال بمختلف أنواعها سواءً آانت         

 .ة إدارية أم فني

  :مبدأ السلطة والمسؤولية . ب

ــتكافؤ بحيــث يمــنح    ويقــوم هــذا المــبدأ علــى أســاس ال

الشــخص المســؤول الســلطات اللازمــة لتحقــيق أهــداف      

ويحاسـب فـي الوقـت نفسـه بقـدر ما يمنح من             , المنشـأة   

 .  الصلاحيات 

 : مبدأ وحدة الهدف . جـ

ــرد مــن      ــية إســهام آــل ف ــبدأ علــى أهم ــد هــذا الم يؤآ

نشــأة إســهاماً فــاعلاً وأآــيداً لتحقــيق الهــدف  منســوبي الم

 . المنشود 

 : مبـدأ تسلسل السلطة . د

بـد أن تنبع الصلاحيات والسلطات مباشرة وبوضوح من          لا

المسـؤول الذي يمثل قمة التنظيم الإداري إلى المستـويات        

ــيذي       ــتى المســتوى التنف ــذا ح ــيه وهك ــي تل ــة الت , الإداري

إلى الشخص الذي يليه تسلسـلاً واضـحاً مـن آـل مسـؤول           

وقـد يؤدي عدم الالتزام بهذا المبدأ أو الأخذ به إلى           . وهكـذا   

ضـياع المسؤولية وتداخلها والارتباك في العمل مما قد يقلل       

 . آثيراً من فاعلية التنظيم 

 : مبدأ تفويض السلطة . هـ
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ولكن , يؤآـد هـذا المـبدأ أن الصـلاحيات يمكن أن تفوض             
فالقيادي المباشر هو المسؤول    , اً  المسـؤولية لا تفـوض أبـد      

  .   أو فشلهالأول عن مدى نجاح التنظيم في تحقيق أهدافه

 : مبدأ المحاسبة . و

بــد أن يحاســب آــل شــخص علــى قــدر مــا يمــنح مــن  لا
وعلـى مـدى إسهامه في تحقيق الهدف العام        , الصـلاحيات   

أي بمعـنى أن يكـون مسـؤولاً مسـؤولية مباشرة           , للتنظـيم   
 . ه عن آل تقصير أو إخفاق أمام رئيس

 : مبدأ وحدة الهدف . ز

يقـوم هـذا المـبدأ على أن يرأس الأفراد القائمين بالعمل            
فكـل قسـم آالمحاسبة أو شؤون الموظفين       . رئـيسٌ معيـنٌ     

رئيس قسم المحاسبة أو رئيس قسم      (إلـخ يتـبع قيادياً      ٠٠٠
 ) .٠٠٠شؤون الموظفين وهكذا 

 : مبدأ وحدة الأمر . ح

. لقى الأفــراد أوامــرهم مــن رئــيس واحــد فقــط بحيــث يــت
أو الجهة  , وتـرفع تقاريـر العمـل اللازمـة إلى المدير المباشر            

حــتى يتضــح تسلســل الســلطة مــن القمــة إلــى , المعنــية 
 . القاعدة والعكس 

 : مبــدأ نطاق الإشــراف . ط

نطاق التمكن  ( أو  ) الضبط الإداري ومداه    ( ويسمى أيضاً   
لمرؤوسـين الذيـن يمكن لرئيس واحد أن        ويعـبر عـن عـدد ا      ) 

فكلمــا زاد عــدد المرؤوســين اتســع نطــاق , يشــرف علــيهم 
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الإشـراف ، وبـالعكس آلمـا قل عدد المرؤوسين ضاق نطاق            
نطاق الإشراف بعدد يتراوح بين     " فـايول " ويحـدد   . الإشـراف   

إلا أن محـور الترآيز في آل هذه الحالات         , الـثلاثة والعشـرة     
فــراد الذيــن يســتطيع المديــر الإشــراف   يقــوم علــى عــدد الأ

فإن أشرف المدير على عدد أقل مما يجب        , عليهم بفاعلية   
وإن أشرف على عدد    ,  لقدراتـه الإنتاجـية      افهـذا يعنـي هـدرً     

 . أآثر مما يجب فقد تتناقص فاعليته في الأداء 

 : المرآزية واللامرآزيــة . ي

الإدارة يوجـد فـي العملـية الإداريـة أسلوبان من أساليب            
يحــددان درجــة تفويــض الســلطة الممــنوحة للمــرؤوس فــي  

ويقصــد بهــا , فهــناك المرآــزية الإداريــة , الهــيكل التنظيمــي 
تجمـيع صـلاحيات اتخـاذ القـرارات فـي يـد شخص واحد في               

وهناك . التنظـيم بحيث يصبح هو المتصرف في جميع الأمور          
آثر وهـي انتشـار صـلاحية اتخاذ القرارات في أ         , اللامرآـزية   

ويقصد بصلاحية اتخاذ القرارات    . مـن جهة أو إدارة أو شخص        
ممارسة الوظائف الرئيسة للإدارة من تخطيط وتنظيم وقيادة        

ولا يوجد في الواقع العملي مرآزية إدارية       . لـخ   إ ٠ ٠٠ورقابـة 
بل هناك درجات مختلفة    , مطلقـة أو لامرآزية إدارية مطلقة       

ــزية   ــزية أو اللامرآ ــبده (مــن المرآ  ؛ الســواط ٧٥ , ٧٤م ، ١٩٦٣ :ع

  . )١٥١, ١٧٠هـ ١٤١٧:  ؛ النمر وآخرون ١٤٢ , ١٢٥, هـ ١٤١٦: وآخرون 

 : التنظيـم الرسمي . ك

ويعـنى بالعلاقات الرسمية  , وينشـأ مـع نشـأة المـنظمة        
ــيها  ــن ف ــن الهــيكل التنظيمــي   , للعاملي ــتم بموجــبه تكوي وي

اعــد ووســائل الاتصــال بيــن مســتويات المــنظمة وإيضــاح لقو
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ــال , العمـــل  ــيم الأعمـ ــات بيـــن  , وتقسـ ــع الاختصاصـ وتوزيـ
ــن ــنهم    , العاملي ــل م ــد الســلطات والمســؤوليات لك , وتحدي

 :  والتنظيم الرسمي يقوم على الأسس التالية 

 مجموعــة مــن القواعــد والأنظمــة القانونــية المكــتوبة . ١
التـي تحكـم النشـاطات داخـل المـنظمة وتعد ملزمة            

 . للجميع 

ــود مج. ٢  ــم    وج ــي تحك ــة الت ــبادئ الإداري ــن الم ــة م موع
وحدة الأمر  ,  تقسيم العمل    : مثل   ،التنظـيم الرسـمي   

 .  إلخ ٠٠٠

يــأخذ التنظــيم الرســمي شــكلاً هرمــياً يمــثل قــاعدة . ٣ 
ــث     ــيذية حي ــى المســتويات التنف عريضــة تحــتوي عل

بينما , السـلطات والمسـؤوليات في تلك المستويات        

حيــث ,  الإداري تــأخذ فــي الازديــاد حــتى قمــة الهــرم
تـتجمع آـل السلطات والمسؤوليات بيد شخص واحد         

 .  رئيس المنظمة أو مديرها أو الوزير المختص : هو 

 : المستويات الإدارية في التنظيـم الرسمي 

 مســتويات أساســية ة     يمــثل التنظــيم الرســمي ثلاثــ
 : هي 

  : )المستوى الأعلى (  الإدارة العليا .أ

, ة المسـتوى الإداري فـي التنظيم   يمـثل هـذا الـنوع قم ـ    
آما تمارس  , حيـث تـترآز فـيه جميع السلطات والصلاحيات          

المستوى المسؤول  ويعتبر هذا   . فـيه أهـم الوظـائف الإدارية        
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 .الأول أمام الجهات الأخرى حول الخدمات التي يقدمها جهازه 
ــر     ــذا المســتوى الوزي ــثل ه ــوزارة  , ويم ــلاء ال ــاء , ووآ ورؤس

 . رى المنظمات الأخ

  : )مديرو الإدارات العامة (  الإدارة الوسطى .ب

يعد هذا المستوى حلقة الوصل بين الإدارة العليا والإدارة         
ــيذية  ــري الإدارات    , التنفــ ــتوى مديــ ــذا المســ ــم هــ ويضــ

 . ومساعديهم 

ــيذية . ج رؤســاء الأقســام والإدارات  (  الإدارة التنف
  )  : الفرعية

ويشتمل على  , لإداري  يعـد هذا المستوى قاعدة الهرم ا      
ويضــم . الوظـائف التنفـيذية والإشــرافية فـي الجهـاز الإداري     

وعـادة مـا تكون     , رؤسـاء الأقسـام ومديـري الإدارات الفرعـية        

مهـام قـيادات تلـك المسـتويات إشـرافية نظـراً لـبعدهم عن               
الوظـائف التخطيطـيــة وغـيرهـا مـن الوظـائف الإداريــة التي             

  )٨٦, م ١٩٨٢: عبد الوهاب   ( ـــى  تمـارس فـي المستـويات الأعل     

 . 

 : بنـاء الهيكـل التنظيمي 

يمـر بـناء الهـيكل التنظيمي بعدد من المراحل أو الخطوات            

 : نجملها في الآتي 
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تحديـد الأهـداف التفصـيلية التـي يرغـب التنظيم في            . ١

ــيقها  ــذه     , تحق ــم له ــيكل الملائ ــك اله ــد ذل ــيحدد بع ل

 . الأهداف 

 والممارســات اللازمــة لـــتلك   تحديــد أوجــه النشـــاط  . ٢

 . الإدارات 

ووضــع توصــيف , تجمــيع النشــاطات فــي شــكل وظــائف . ٣

  .متكامل لكل وظيفة

تجمــيع النشــاطات والوظــائف فــي شــكل تقســيمات  . ٤

 .إدارية 

تحديـد العلاقـات بيـن الأقسام داخل آل إدارة وعلاقة           . ٥

 .  الأخـــرى  بالإدارات هذه الإدارة

ظيمـية و الدليل التنظيمي ويشمل      وضـع الخـرائط التن    . ٦

ــنها    الإدارات والأقســام  والوظــائف واختصاصــات آــل م

  . )٨٧ - ٨٦, م ١٩٨٢: عبد الوهاب (

 : التنظيـم غير الرسمـــي 

ويعنـي مجموعـة العلاقـات والاتصـالات والـتفاعلات التي           

تنشــأ بيــن الأفــراد خــارج نطــاق الأنظمــة والقوانيــن واللوائــح 

لعــامل المشــترك الــذي يــربطهم ولــيس وتمــثل ا, الرســمية 

هذه التجمعات غير الرسمية تعتبر ظاهرة      . أهداف المنظمة   

ويــتزايد تأثــيرها علــى مجــرى , حتمــية لأي تجمــع رســمي 
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هـا ومواقعهم في   ئاتخـاذ القـرارات الإداريـة حسـب قوة أعضا         

آما أنه في التنظيم غير الرسمي      . السلم الهرمي للتنظيم    

ومحــدد لنوعــية العلاقــات والاتصــالات لا يوجــد نظــام مكــتوب 

آمـا أن هـذا التنظـيم يعـد بمثابة          . التـي تنشـأ بيـن الأفـراد         

العـاملون من الملل والضيق والتعب      التنفـيس عمـا يشـعر بـه         

 . )١٦٠, هـ ١٤١٧: النمر وآخرون (بسبب التنظيم الرسمي 

 : إعــادة التنظيــــم 

ة المهمة  إن عملـية إعـادة التنظـيم مـن العملـيات الإداري           

والأساسـية التي يفترض إجراؤها على فترات زمنية محددة         

ــراه المــنظمة أو تقــترحه  ,  ولكــن ذلــك لا , بالشــكل الــذي ت

بـــل إن هـــناك الكثـــير مـــن الجهـــات     , يحـــدث إلا قلـــيلاً  

ــياآلها     ــراجعة هـ ــى مـ ــت إلـ ــي لا تلتفــ ــات التـ والمؤسسـ

نتيجة لسبب أو حدث    , التنظيمـية إلا حينما تضطر إلى ذلك        

وقد تكون الحاجة   .  يطـرأ علـى تلك المنظمة أو المنشأة          قـد 

 : إلى إعادة التنظيم ضرورية في الحالات الآتية 

عندما يظهر أن التنظيم الأصلي أصبح غير فاعل لخطأ         . ١

آزيادة عدد المرؤوسين   ( ذاته   في التصميم الهيكــلي  

ــاق الإشـــراف     ــن نطــ ــد ع ــر واح ــن يرأســهم مدي  الذي

فؤ الســلطة مــع المســؤولية فــي  وعــدم تكــا،المقــبول

 ).إلخ … بعض المناصب الإدارية 
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تغــير : عــند حــدوث تغــيرات داخلــية أو خارجــية مــثل   . ٢

زيـادة أو نقـص أو تغير       , إنتاجـية العمـل فـي المـنظمة         

طريقة القيام بالعمل آاستخدام الآلات بدلاً من الأيدي        

 .   العاملة 

عـرض للكثير  فإنه يت , عـندمـا تضـعـف آفـاءة التنظـيـم         . ٣

والتنظيمــية مثل التردد في      مـن المشـكـلات الإداريـة     

وتأخــر ,  والــتهرب مــن المســـؤولية , اتخــاذ القــــرارات 

 .                                          إلخ … المعاملات 

, عـنـد حــدوث تغيرات في القيـادة الإدارية للمنظمــة          . ٤

ختلف في فلسفتها   ت, للمنظمة   آتعـيين قيادة جديـدة  

فتعمل الجديدة على   . وطموحهـا عن القيادة السابقة      

إدخـال التغيـيرات على المنظمــة لمواآبــة طموحــات        

:  ؛ عصفور ٤٧٣ – ٤٧٢, م ١٩٧٠: الهـواري   (القيــادة الــجديدة   

   .)٢٦٨ - ٢٧١, م ١٩٨٣

 :القيـــادة : ثالثاً 
 باعتبارها  ، وتوضحها تعددت التعريفات التي تفسر القيادة    

عملية : " فهـناك من يرى أنها      . أحـد أهـم العناصـر الإداريـة         
ــيه   ــن لتوج ــى الآخري ــير عل ــداف   التأث ــيق أه جهودهــم لتحق

استخدام القوة لإحداث   : "وهـناك مـن يـرى أنهـا         , "الجماعـة 
: " ويرى البعض أن القيادة هي      " . نـوع مـن التأثير في الغير      

لجماعــة وتنســيق القــدرة علــى التأثــير فــي ســلوك أفــراد ا 
ــات المنشــودة    ــبلوغ الغاي ــيههم ل الســواط ("  جهودهــم وتوج

  .     )٣١٤, م ١٤١٧:  ؛ النمر وآخرون ١٧٨,هـ ١٤١٦: وآخرون 
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 :     وتتكون القيادة من ثلاثة عناصر أساسية هي 

 . وجود مجموعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين * 

لى التأثير  وجـود شـخص قائد من أفراد الجماعة قادر ع         * 
 . في سلوآهم وتوجيههم 

  .  هوجود هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيق* 

 : وفيما يلي تعريف موجز بهذه العناصر الثلاثة 

  : وجود مجموعة من  الأفراد يعملون في تنظيم معين. ١

ولا يتصور  , لا يمكـن أن يكـون هناك قيادة بدون مجموعة           
 الحد الأدنى للمجموعة هو     وقد يكون , تباع  أوجود قائد بدون    

 " :ثلاثـة أفـراد مصـداقاً لقـول الرسول صلى االله عليه وسلم            
ولكن مع . "إذا خـرج ثلاثـة فـي سفر فليؤمروا عليهم أحدهم     

الـنمو والتطور وآبر عدد المنظمات والمنشآت الحديثة أصبح         
ومن المهم  ,  لعـدد المجموعة يفوق الثلاثة بكثير        أدنـى حـدٍّ   

أبو (وعة في هدف واحد تسعى لتحقيقه       اشتراك تلك المجم  

  .                        )٩٧،٩٦,م ١٩٨٦: سن 

قائد من أفراد الجماعة قادر على التأثير في سلوآهم         . ٢
 : وتوجيههم 

إن القـيادة هـي التـي يتمـتع بهـا القائد في التأثير على               
وتوجـيههم بطـريقة تمكـنه من اآتساب طاعتهم         , الجماعـة   

وتحقـيق الـتعاون بيـنهم لأجل تحقيق هدف       وضـمان ولائهـم     
 .             مشترك 

 : هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه. ٣
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بـد مـن وجـود هـدف مشـترك يسعى القائد وجماعته              لا
ويتعيــن علــى القــادة أن يحــددوا الهــدف     , إلــى تحقــيقه  

شــك أن قــوة  ولا. المشــترك بوضــوح وجــلاء أمــام الجماعــة  
, ه القـائد في آسب مجموعته       الإقـناع هـي مـا يعـتمد علـي         

, فوضـوح الهـدف  والقناعة به والإيمان بالعمل على تحقيقه            
يبعـث فـي الأفـراد الحمـاس الـذي يكون الدافع لبلوغ الهدف          

ومهمـة القـائد أن يسـتثمر هذا الحماس ويغذيه          , المنشـود   
ولقد عنيت  . لـيدفع بالجماعة أآثر لتحقيق الهدف المشترك        

هـرة القـيادة لمعـرفة مصـدر السلطة         آثـير مـن الكـتابات بظا      
حيث أوضحوا أن   , التـي تكفـل للقـائد حسـن إدارة جماعـته            

مصــدر الســلطة للقــائد لــيس فقــط فــي الصــلاحيات التــي    
 في تأثيره  الشخصي اوإنما يتمثل أيضً, يمـنحها له القـانون    

  . )٢٨٧ - ٢٦٧, م ١٩٩٢: آنعان (على الأفراد 

 :الســلطة الرسمية 

ــائد بحكــم   هــي الســلطة ال ــية التــي يكتســبها الق قانون
ويستطيع من خلال هذه السلطة توجيه , وظيفـته الرسمية   

وهــذه الســلطة هــي التــي تمــنح , الأوامــر واتخــاذ القــرارات 
, سين  وللقـادة والإدارييـن حق إصدار القرار والتعليمات للمرؤ        

 . وهي نابعة من المرآز الرسمي الذي يمثله هذا الشخص 

 :لرسمية الســلطة غير ا

سيه وتتمـثل فـي التأثـير الشخصـي من القائد على مرؤ           
وهو يبرز في مجموعته نتيجة لما , ومدى حبهـم وولائهـم له 
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وتنبع هذه السلطة غير الرسمية من      . يتمـتع بـه من مكانة       
فهــي , قــبول أفــراد المجموعــة لذلــك القــائد وقناعــتهم بــه   

 آما  وليست مفروضة عليهم  , سـلطة تنبع عن قناعة وقبول       
 )٣١٦,م  ١٩٩٧: النمر وآخرون   (هـو الحـال في السلطة الرسمية          

  . 

 :القيــادة والرئاســة 

ذلك , تخـتلف القـيادة عن الرئاسة اختلافاً جوهرياً واضحاً        
فليس . أن الرئاسـة تفـتقر إلـى العديـد من العناصر القيادية             

ذلك . ولكـن يمكن أن يكون القائد رئيســاً       , اآـل رئـيس قـائدً     
 الرئاســة تعــتمد علــى ســلطة القــانون فــي ممارســتها    أن

في حين أن القيادة تعتمد على إقناع   , للوظائف المناطة بها    
فالقيادة . واقتـناع أفـراد التنظـيم بقائدهم وثقتهم الكبيرة به     

ترآــز علــى قــدرات واســتعدادات طبيعــية آامــنة فــي الفــرد  
ا يحاول وغالباً م. تؤهلـه لإحـداث التأثـير فـي أفـراد الجماعة          

ــلوب الإقــناع والــنقاش       ــي الجماعــة بأس ــائد أن يؤثــر ف الق
بينما يعتمد الرئيس في تنفيذ أوامره      , والـتفاهم والمشارآة    

وعلـى سـلطته في الأمر والنهي       , علـى اللوائـح والقوانيـن       
  ولكـي يكون الرئيس قائداً في مجال من          ،والجـزاء  والعقـاب    

اقتناعهم به حتى   بد أن يحظى بثقة الجماعة و      المجالات فلا 
 . يكون قائداً عليهم 

 في حين   ،وبذلـك يتضـح أن القيادة تنبع تلقائياً من الجماعة         
 للوضــع اأن الرئاســة تفــرض فرضــاً علــى أفــراد الجماعــة طــبقً  

آما أن استمرار الرئاسة مرهون بوجود نظام       . التنظيمي القائم   
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أمـا القـائد فهـو يستمد       , رسـمي محـدد يقـر سـلطة الرئـيس           
 مـن قدرتـه علـى التأثـير فـي سلوك الجماعة بطريقة              سـلطته 

, هـ  ١٤١٧: النمر وآخرون   (تمكـنه مـن اآتسـاب ولائهـم وطاعـتهم           

 .  ) ٣٥٣ , ١٩٩٣ : Bechtel ؛ ٣١٧ – ٣١٦

 : أصناف القــــادة 

 : هنالك فئتان من القادة 

 ,القــادة الذيــن ولــدوا بمواهــب قــيادية  : الفــئة الأولــى
 .لطبيعيين ويمكن تلقيبهم بالقادة ا

ــية  ــئة الثان ــدرة     : الف ــذه الق ــن اآتســبوا ه ــادة الذي الق
بوسائل التعليم والتدريب  والممارسة في المجالات العلمية        

 . ويمكن تلقيبهم بالقادة الإداريين , 

ــية    , ولكــن ســواء آــان القــائد مــن الفــئة الأولــى أو الثان
ــب لا   ــذا اللقـ ــتعه بهـ ــل تمـ ــون  فلأجـ ــد أن يكـ ــباع   بـ ــه أتـ لـ

تطيع التأثـير علـيهم وتوجـيههم نحو الهدف المحدد        ويس ـ,أولاً
  .   )١٢١ - ١٢٠, م ١٩٨٠: بندقجي (ثانياً  

 : خصائص القائد الإداري 

لابــد أن يتمــيز القــائد الإداري بخــبرته العلمــية والعملــية   
 من معرفته العلمية    اوقدرتـه علـى قـيادة مؤسسـته انطلاق ـً        

. القيادة والرقابة وقدرته على التخطيط والتنظيم  و , الإداريـة   
 : ويتمثل ذلك في الأمور التالية 

تفهــم معـنى المســؤولية فـي المسـتـويات الإدارية           . ١ 
ليتمكـن القـائد مـن اتخـــاذ القـرارات السليمة           , آافـة   

 .    والمناسبة 
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 ,والحكـم علـى السليم منها     , اسـتطلاع آراء الآخريـن    . ٢ 
 . وما هو في صالح المؤسسة

ــرفة ســلوك ا. ٣  ــيهم   مع ــير ف ــدرة علــى التأث ــراد والق لأف
 .  لدفعهم إلى مزيد من الفاعلية والإنتــاج 

التمـتع بنصـيب وافـر مـن الصـبر والجلـد والنشاط لأن              . ٤ 
القـائد الإداري مسؤول ومطالب بإيصال مؤسسته إلى        

 . أهدافها 

ــن نفســه شــفهياً     . ٥  ــير ع ــى التعب ــه عل ــه وقدرت إجادت
مـيــة قـراراته من الناحية      وآتابـياً لإقـنـاع الآخـريـن بأه      

 ١٠ , ١٩٨٩ : Gardner ؛ ١٢٢ – ١٢١, م ١٩٨٠: بندقجي (التطبيقية 

– ١١ ( .  

 : أنماط القيــــادة 

 : القيادة الأتوقراطية

يتمــيز القــائد الأتوقراطــي بترآــيز الســلطات والصــلاحيات 
فهـو يحـرص علـى تولـي آـل صـغيرة وآبـيرة فلا           , فـي يـده     

ويتخذ من المرآزية المطلقة    . فته   في وظي  ايشـرك معه أحدً   
ولا يفـوض سـلطاته أو صلاحياته حتى   , أسـلوباً فـي العمـل     

ــزيادة  , البســيطة مــنها  ــرة  بــل علــى العكــس يســعى ل دائ
ويــتفرد القــائد فــي هــذا الــنمط مــن   .  وتوســيعهاصــلاحياته

القـيادة بوظـيفة اتخـاذ القـرارات ووضـع السياسـات والخطط             
 أو حــتى استشــارتهم  ســيهودون أدنــى مشــارآة مــن مرؤ 

 ونعنـي بالسـلطة هنا القدرة على        . )٢٨٧, م  ١٩٨٨: الشـيباني   (
 : Brown and Madone  (إنجـاز الأعمال بالأسلوب الذي يريده القائد 

١٤١ , ١٩٨٨ (  .     
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 : القيادة الديمقراطية 

تقوم القيادة الديمقراطية على مبدأ المشارآة في الرأي        
ــلطات ــائد , وتفويـــض السـ ــع  فالقـ ــتفاعل مـ الديمقراطـــي يـ

, و يشـرآهم فـي اتخـاذ القـرارات وتـبادل الرأي             , سـيه   ومرؤ
آمـــا أن . ويتوســـع فـــي تفويـــض الســـلطات والصـــلاحيات  

, السياسـات ترسـم وتحـدد مـن خـلال المناقشة الجماعية             
وللقيادة دور في بلورة    . وتبادل المشورة بين أعضاء التنظيم      

آما أن القرار  , اسات  ما تتفق عليه الجماعة من قرارات وسي      
وتظهر مزايا  . ومبادرتهميصدر في النهاية من تفكير الجماعة       

 فهو يؤدي إلى ،هـذا الـنمط مـن القـيادة علـى المرؤوسـين             
وزيادة التعاون  , وإيجاد الثقة في نفوسهم     , رفـع معـنوياتهم     

وهــذا يشــعرهم بــأن القــرار قــرارهم     , ومضــاعفة الإنــتاج  
 . تنفيذه فيتمسكون به و يعملون على 

ويحـــرص القـــائد الديمقراطـــي علـــى عقـــد المؤتمـــرات  
واللقــاءات وإجــراء الحــوار  والمناقشــات ليتــيح فرصــة إطــلاع  

سـيه علـى حل الصعاب والمشكلات التي تواجه العمل    ومرؤ
آمـا يتـيح للمرؤوسـين فرصـة تبادل الآراء والمعلومات فيما          , 

ــنه  ــنهم وبي ــب   . بي ــي الغال ــائد الديمقراطــي ف ــا أن الق  لا آم
ــه     ــي عمل ــيراً بالســلطة الرســمية ف ــدر , يتمســك آث فمص

 ،سـلطته لـيس دائماً السلطة الرسمية آالقائد الأتوقراطي          
إن مصـدر السـلطة للقـائد هو ما يفرق بين القيادة الرسمية             

وتظهـر تلقائياً وتنشأ لبعض الأفراد      . والقـيادة غـير الرسـمية       
,  المنشأة   نتـيجة لما يقومون به من دور وأثر فاعل في حياة          
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 ٩٦

, وهـو دور بعـيد عـن خطـوط السلطة في الهيكل التنظيمي              
, فالقـيادة غـير الرسـمية تنشـأ داخـل التنظيم غير الرسمي            

أمـا القـيادة الرسـمية فهـي تسـتند إلى القانون الذي يمنح              
فسلطة القائد  , سيه  ووالتعليمات لمرؤ القـائد حق إصدار الأمر      

ــي    ــزه الوظيف ــن مرآ ــا , الرســمي مســتمدة م ــير  أم ــائد غ الق
الرســمي فســلطته مســتمدة مــن داخــل التنظــيمات غــير       

بناءً على قناعة أفراد التنظيم به آقائد وموجه         وتكون, الرسمية
  .)١٨٤ - ١٨٢, هـ  ١٤٠٤: الكنعان (لهم 

 : نظــريات القيادة 

نتــيجة لكــثرة مــا آتــب وأثــير حــول القــيادة الإداريــة مــن   

ــتج عــن ذلــك ال   ــد مــن الآراء الدراســات والتحلــيل فقــد ن عدي

 : ووجهات النظر التي تبلورت في النظريات الشهيرة الآتية 

 .    نظرية السمات . ١ 

 .نظرية الموقف . ٢ 

 . النظرية التفاعلية . ٣ 

 : نظرية الســمات : أولاً 

ترآـز هـذه النظرية على السمات الشخصية التي يتمتع          

 أصحاب  ويرى. وتجعـل مـنه قائداً في مجموعته        , بهـا الفـرد     

هـذه الـنظرية أن االله سبحانه قد منح بعض الأشخاص بعض            

ــا     ــيزون به ــي يتم ــائص والســمات الت ــا  , الخص ــتع به ولا يتم
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 ٩٧

وهـي مـا تؤهلهـم لقـيادة مجموعة ما والتأثير في       , غـيرهم   

 . أفرادها 

 : ويمكن إجمال أبرز هذه السمات في النقاط الآتية 

 . الذآاء وسرعة البديهة وطلاقة اللسان . ١

 . الثقة في النفس والإيمان بالقيم . ٢

 . المهارة وحسن الأداء والقدرة على التكيف . ٣

 . الحزم والسرعة في اختيار البدائل المناسبة . ٤

 . القدرة على الإقناع والتأثير . ٥

 . الاستعداد الطبيعي لتحمل المسؤولية . ٦

القـدرة على التعليم والتنسيق وتحقيق الترابط داخل        . ٧
 . لتنظــــيم ا

المهـارة فـي إقامـة الاتصـالات والعلاقات الجيدة داخل           . ٨
 .  التنظـــيم 

 . الحكم الصائب على الأمور . ٩

 . الأمانة والاستقامة والشعور بالواجبات الأخلاقية . ١٠

 . النضج العاطفي والعقلي . ١١

وجـود الدافـع الذاتي الذي يحفز على العمل ويحقق          . ١٢
 . طلوبةالإنجازات الم

المهــارة الإداريــة التــي تتطلــب قــدرة علــى التصــور       . ١٣
 .إلخ ٠٠والتخطيط والتنظيم 
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 ٩٨

 . حب العمل والإلمام بجوانبه ونشاطاته . ١٤

 . القدرة على تفهم الموقف . ١٥

شك فيه أنه يستحيل على شخص ما أن تتوافر          وممـا لا  
وإن آــان مــن المحــتمل توافــر  , فــيه جمــيع هــذه الســمات  

وثمة  . )١١٢ - ١١١, م  ١٩٧٥: درويش  ( شـخص واحد     بعضـها فـي   
سـمة أخـرى يمتاز بها بعض القياديين وتتمثل في الإبداع أو            

  في Gohn Lubansوفـي هذا السياق يصف جون لوبانز  ,الابـتكار 
ــن  ــة بع ــداع  " The Creative Library Manager " :وان ــمقال الإب

إلى احتياجات القـيادي بأنه يعني المهارات أو القدرات للنظر      
ــة  ــبة ( المؤسسـ ــبات  ) المكتـ ــوء متطلـ ــا فـــي ضـ وخدماتهـ
فيمكـن علـى سـبيل المـثال تطويـع ساعات           , المسـتفيدين 

فالمهم دوماً هو   . الدوام بدون زيادة عدد الساعات الرسمية       
  ٦ , ١٩٨٧ : Lubans(      وضع رغبات المستفيدين نصب الاهتمام

(    . 

 :        نقـد نظرية السـمات 

جهـت هـذه النظرية العديد من الانتقادات التي تتلخص          وا
 :  في الآتي 

ــيادة    . ١  ــن فــي مجــال الق ــتاب والباحثي عــدم اتفــاق الك
الإداريـة علـى عـدد محدد من السمات التي يجب أن            

 . يتمتع بها القائد 

مـن الصـعب أن تـتوافر آـل هذه الصفات في شخص             . ٢ 

  .وإلا آان الشخص إنساناً غير عادي , واحد 
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 ٩٩

صـعوبة قـياس السـمات والصفات الشخصية لتعددها     . ٣ 

ــدد      ــى أســلوب مح ــاق عل ــدم الاتف ــبوتها وع ــدم ث وع

 . لقياسها 

أثبتـت الـتجارب العملـية أن القائد الإداري لا يمكن أن             . ٤

بد أن ينجح    بل لا , يكـون ناجحـاً فـي جمـيع المواقـف           

 - ١١١,م  ١٩٨٣: درويش  (ويخفـق فـي الآخر      , فـي موقـف     

١١٢(   .      

 : نظــرية الموقف : ثانياً 

أن الظروف  : تقوم هذه النظرية على فلسفة خاصة هي        

وأن طبيعة القادة تختلف    , هـي التـي توجـد القادة وتبرزهم         

فالقيادة لا ترتبط   , باختلاف الظروف والمواقف التي يواجهونها    

بل هناك سمات وخصائص    , بسـمات شخصية يملكها القائد      

 . ما أو ظرف قيادي معين نسبية ترتبط بموقف 

ــن        ــأة م ــا أو منش ــنظمة م ــي م ــائد ف ــاح الق ــك نج وآذل

فاختلاف المنظمات , المنشـآت لا يعنـي نجاحه على الدوام    

والمجـتمعات مـن حيـث البيئة والفلسفة والاتجاه يؤدي في           

آما أن  . الـنهاية إلـى اخـتلاف خصـائص القـيادة فـيما بيـنها               

فــي القــائد تعــتمد الســمات  والمهــارات المطلــوب توافــرها  

فرئيس دائرة , بدرجة آبيرة على الموقع الذي يشغل قيادته   

حكومـية يتمتع بمهارات وصفات تختلف عن القائد العسكري         

وهذا يعني أن نظرية    . فلكل قدراته وخصائصه    , في الميدان   
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, هالموقـف تعـتمد بنسـبة آبـيرة علـى سـمات القائد وصفات             

فـبقدر مـا يكون     , لـه   والموقـف الإداري الـذي يعمـل مـن خلا         

الموقـع مناسـباً وملائمـاً للقـائد الـذي يشـغله تكـون النتائج               

 .             مثمرة وباهرة 

 :   نقد نظـرية الموقف

يمكـن اسـتخلاص أبـرز المـآخذ علـى نظرية الموقف في             
 : النقطتين الآتيتين

عــدم اتفــاق الكــتاب والباحثيــن حــول عناصــر الموقــف  . ١
حديــد مــا إذا آــان الموقــف  الــذي يمكــن مــن خلالــه ت 

 . ملائماً أو غير ملائم 

لـيس هـناك اتفـاق بين الكتاب والباحثين حول أنماط           . ٢ 
  . )٣٢٤ - ٣٢٣, هـ ١٤١٧: النمر وآخرون (السلوك القيادي 

 : النظرية التفاعليــة : ثالثاً 

ترآـز هذه النظرية على الجمع بين النظريتين السابقتين         
ــرية ,  ــرية الســمات  ونظ ــف نظ ــيادة  .  الموق ولا شــك أن الق

الـناجحة لا تعـتمد علـى السمات التي يتمتع بها القائد في             
ولكـن تعتمد على قدرة القائد في التفاعل        , بعـض المواقـف     

والسـمات التـي قـد يملكها القائد في         , مـع أفـراد الجماعـة       
بــد مــن إقــناع   موقــف معيــن لا تكفــي لظهــور القــائد بــل لا  

فهي ضرورية من وجهة    , لقدرات  الجماعـة بهـذه السـمات وا      
فالقائد الناجح هو  . نظـرهم لتحقـيق الأهـداف وبلوغ الغايات         

ويحقق التكامل مع أفراد    , الـذي يستطيع أن يحدث التفاعل       
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وذلـك لن يتحقق إلا من خلال معرفته بمشكلات         , الجماعـة   
 . الجماعة ومتطلباتها 

تحليلها وتعـد الـنظرية التفاعلية أآثر واقعية وإيجابية في          
ووفقاً لهذه النظرية فالقيادة تعد     . القـيادة الإداريـة     لخصـائص   

تــتحدد خصائصــها علــى أســاس , عملــية تفــاعل اجتماعــي 
 :      ثلاثة أبعاد 

 . السمات الشخصية للقائد . ١

 . عناصر الموقف . ٢ 

  .  وخصائصهامتطلبات الجماعة. ٣ 

قدرة على  ويمكن القول إن القائد الناجح هو الذي لديه ال        
وبقدر ما  , إيجـاد الـتكامل  والتفاعل بين هذه العناصر جميعاً           

ــف    ــبات الموقـ ــيواجه متطلـ ــلوآه لـ ــيف سـ ــتطيع أن يكـ يسـ
سين بقدر نجاحه في النهوض بأعباء القيادة وتحقيق       ووالمرؤ

  . )٣٧٧ - ٢٧٦, هـ ١٤٠٤: آنعان (أهداف المنظمة والعاملين 

 : صناعة القـــرار : رابعاً 

ة القـرار مـن المهام الأساسية والرئيسة لكل         تعـد صـناع   
وصـناعة القـرار ما هي إلا عملية اختيار         , العملـيات الإداريـة     

بيـن بدائـل متاحة بحيث أصبحت هي محور العملية الإدارية           
مــرادفة " هــيربرت ســايمون" وقــد اعتــبرها , وقلــبها الــنابض 

وصــناعة , فهــو يــرى أن الإدارة هــي صــناعة القــرار , لــلإدارة 
وعملــية صــنع القــرار ليســت بالمهمــة  . القــرار هــي الإدارة 

السـهلة لأنهـا عملية اختيار بين أفضل البدائل أو أنها عملية            
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ــة        ــبدائل المعقول ــن ال ــة م ــن مجموع ــل مـ ــن بدي ــيار بي اخت
ــادة    . والمــتاحة  ــاءة الرؤســاء والق ــة علــى آف ــا دلال آمــا أنه

 )٤٤٧, م  ١٩٨٠:  وتكلا    درويش(وقدرتهـم على تحمل المسؤولية      
 . 

 : خطوات صناعة القــرار 

تمـر عملـية صـناعة القـرار بمراحل عدة وخطوات منظمة            
 :  تتمثل في الآتي 

 : تحـديد المشكلة . ١

وهي تحديد  , تعتبر هذه أهم الخطوات في صناعة القرار        
ــية       ــون لبق ــك أن يك ــد ذل ــن بع ــها ليمك المشــكلة وتشخيص

 . الخطوات فائدتها وجدواها 

  :ائل المتاحة تحديد البد. ٢

, من المعروف أن البدائل والحلول تختلف من موقف لآخر          

ورغبته , ومهارة متخذ القرار    , وذلـك وفقـاً لطبـيعة المشكلة        

وآمية الاستشارات التي   , فـي الوصـول إلـى الحـل السليم        

ثم يقوم المدير   . يتلقاها من الإدارات والأقسام في المنشأة       

,  الــبدائل التــي توصــل إلــيها أو صــانع القــرار بالمفاضــلة بيــن

 . وذلك بتقويمها ومقارنة آل واحد منها بالآخر 

 :اختيار البديل المناسب . ٣
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فبعد تحديد  , هـذه المـرحلة هـي المميزة لصناعة القرار          

الـبدائل والتحليل  والتقويم يجد المسؤول نفسه أمام تحديد        

 .  البديل المناسب الذي يحقق الهدف  ويحل المشكلة 

  : تنفيذ القـرار وتقويمه. ٤

ــبديل واعــتماد التنفــيذ فــإن مــتخذ القــرار     ــيار ال عــند اخت

يحـرص على تنفيذه  ويجهز الإمكانات المطلوبة ليكفل نجاح          

بـد من المتابعة من      وأثـناء التنفـيذ لا    , تنفـيذ القـرار المـتخذ       

قـبل مـتخذ القـرار للـتأآد مـن تحقيق الهدف الذي اتخذ من               

لعملـية تنمـي لـدى مـتخذي القرارات         آمـا أن هـذه ا     . أجلـه   

ــناء التنفــيذ    وهــذا , القــدرة علــى تحــري الدقــة والواقعــية أث

ــل    ــع الخل ــرفة , والتقصــير يســاعد علــى اآتشــاف مواق ومع

    .)١٧٣ - ١٦٥, هـ  ١٤٠٤: آنعان (أسبابها واقتراح سبل علاجها 

  : المشارآة في صنـع القـرار. ٥

ثــر رئــيس علــى للمشــارآة فــي صــنع القــرار دور مهــم وأ
العامليـن بالمنشأة ، ولكن درجة المشارآة تختلف باختلاف         

والــنهج الــذي يســير , نمــط الســلوك الــذي يمارســه المديــر 
سـيه ولإعطـائهم فرصـة المشـارآة في         وعلـيه لإشـراك مرؤ    

ــارف وخــبرات     ــا لديهــم مــن مع ــرارات مســتعيناً بم صــنع الق
وقد , ا  وإيجاد الحل المناسب له   , للإحاطـة بأبعـاد المشكلة      

, يـتخذ المدير قراره وحده و يعلنه للعاملين فيقومون بتنفيذه      
وبيــن النموذجيــن الســابقين تخــتلف درجــة المشــارآة فــي  

سيه ووربمـا لا يقتصـر المديـر علـى إخبار مرؤ          . اتخـاذ القـرار     
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, و يبين أسباب اتخاذه     , ولكـن يشـرحه لهـم       , بالقـرار فقـط     
دم المدير قراراً   وقـد تـأخذ المشـارآة صـورة أوسـع بحيـث يق            

مبدئـــياً قـــابلاً للتغيـــير حســـبما تنتهـــي إلـــيه مناقشـــاتهم 
ســيه ووقــد يــبدأ بعــرض المشــكلة علــى مرؤ. ومقــترحاتهم 

ليـتعرف آراءهـم ومقــترحاتهم وليسـتخلص الـبدائل الممكــنة     
 .    للحل ثم يتخذ القرار بعد ذلك 

 : ومن مزايا المشارآة في صنع القرار ما يلي 

فيكون أآثر ثباتاً   , ين نوعـية القرار     تسـاعد علـى تحس ـ    * 
 .وقبولاً فيعمل الآخرون على تنفيذه بحماس ورغبة 

ــبادلة بيــن    *  ــثقة المت ــؤدي المشــارآة إلــى تحقــيق ال ت
ــراد التنظــيـم مــن ناحــيـة    ــر وأف ــن التنظــيم  ,المدي وبي

 .والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى 

داريـــة فـــي للمشـــارآة أثـــرها فـــي تنمـــية القـــيادات الإ * 
آمــا أنهــا تــزيد مــن    , المســتويات الدنــيا مــن التنظــيم   

 .إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف التنظيم

تســاعد المشــارآة علــى رفــع الــروح المعــنوية لأفــراد  * 
ــذات  ,التنظــيم ــيد ال ــدرات  , وتأآ والخــبرات , وصــقل الق

وتنميــتها فـي حـل المشـكلات  آما تـؤدي إلى بلورة             
وســيادة روح الفــريق لديهــم ,يــنهمروح الــتعاون فــيما ب

 , ٤٦, م  ١٩٨٢: عبد الوهاب   (لشـعورهم بالعضـوية والانتماء      

٤٧(.  

 : أنواع القرارات الإداريــة 

 : تنقسم القرارات الإدارية إلى قسمين رئيسين هما 
 .      القرارات التقليدية . ١ 
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 . القرارات غير التقليدية . ٢ 

 : القرارات التقليدية : أولاً 

هـي قـرارات روتينية تتعلق بالمشكلات العادية المرتبطة         
 : وتنقسم أيضاً إلى نوعين , بإجراءات العمل اليومي 

 :  القرارات التنفيذية .أ

: وهـي التي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة مثل         
أوقـات الحضـور  والانصـراف وتوزيـع العمـل والغياب والإجازات             

 ارات لا يحتاج من المدير وقتاً ولا      وهذا النوع من القر   ,إلخ  ٠٠٠
جهداً لأن القرار فيه يكون بصورة فورية  وتلقائية نتيجة لطول           

آما أن مثل هذه القرارات ليس لها أثر        , الخـبرة والممارسـة     
 .    يذآر على سير العمل الروتيني 

 :  القرارات التكتيكية .ب

, يلاً ولكنها أآثر فنيةً وتفص  , توصـف بأنهـا قـرارات مـتكررة         
ــاء الفنييــــن    وترتــــبط بالمشــــكلات التــــي تواجــــه الرؤســ
والمتخصصـين بحيـث يختص مديرو الإدارات ورؤساء الأقسام         

ــور ) الإدارة الوســـطى (  ــتابعة الأمـ وحـــل المشـــكلات , بمـ
ويـــبقى للقـــادة فـــي . اليومـــية المـــتعلقة بـــتقديم العمـــل 

والتنســيق بيــن , المســتويات الإداريــة العلــيا توجــيه العمــل 
والاهــتمام بتدريــب الرؤســاء   , ف الإدارات والأقســام مخــتل

 حل  أداءهم في ورفـع آفـاءتهم لكـي يحسـنوا         , المباشـرين   
 . المشكلات واتخاذ القرارات 

 : القرارات غير التقليدية : ثانياً 

 : وتنقسم أيضاً إلى نوعين هما 
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 ١٠٦

 :  القرارات الحــيوية .أ

لى وتـتعلق بمشـكلات حـيوية ومهمـة تحـتاج في حلها إ            
الـتفاهم والمناقشة وتبادل الرأي ووجهات النظر على نطاق         

ــرار إلــى دعــوة مستشــاريه   . واســع  ــبادر صــانع القـ وهــنا ي
ومســاعديه مــن إدارييــن وفنييــن لعقــد اجــتماع تــدرس فــيه 

, ويسـهم الجمـيع بخبراتهم وآرائهم ومقترحاتهم        , المشـكلة 
ء ويدلوا بدلوهم للبحث والتحليل حتى يتمخض عن ذلك الآرا        

وهــنا يقــوم صــانع القــرار بعقــد مؤتمــر يجمــع فــيه , النهائــية 
ــترحات   ــحاب الآراء والمقـ ــق   , أصـ ــنهم حـ ــل مـ ــي لكـ ويعطـ

المناقشـة بحـرية وإبـداء الرأي مع إيضاح نقاط القوة والضعف            
. فــي آــل اقــتراح فــي ضــوء الأهــداف التــي يــتوخاها القــرار 
, وطــريقة المشــارآة الجماعــية هــي الطــريقة الديمقراطــية 

وهي بذلك  , ي مـن الدعـائم الصحيحة للإدارة السليمة         وه ـ
وتضــمن قــبولهم للقــيادة عــن , تعمــل علــى رضــا العامليــن 

  .   طواعية وطيب خاطر 

  :  القـرارات الاستراتيجية.ب

ستراتيجية على جانب   إوترتبط ارتباطاً مباشراً بمشكلات     
وإنما , آبـير مـن العمـق  والتعقـيد بحيث لا تحل بقرار فوري               

, تطلـب البحـث المـتعمق والدراسـة المتأنية والمستفيضة           ت
ــا تكــون هــذه المشــكلات علــى مســتوى قومــي     ــباً م وغال

وفي هذا النوع من المشكلات لا      . ومـتعلق بتحديد الأهداف     
وإنمـا تسـخر جميع التخصصات      ,  يسـتأثر فـرد واحـد بالـرأي         

والإمكانات لمعرفة أبعاد المشكلة من حيث جمع المعلومات        
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وبـة وتحلـيلها وتصـنيفها وتقديمهـا لصـانع القرار بالدقة            المطل
و يتميز هذا النوع من     . الوقت المناسب   ووالشـكل المطلوب    

ــل    ــل الأجـ ــبي الطويـ ــبات النسـ ــرارات بالثـ ــخامة , القــ وبضـ
آما يعلق على مثل هذا . له  الاعـتمادات المالـية المخصصة    

 التي  وذلك للنتائج والآثار  , الـنوع مـن القـرارات أهمية خاصة         
وأن ذلـك يستدعي عناية     , يحدثهـا فـي مسـتقبل التنظـيم         

وتحلــيلات لأبعــاد ومجــالات أخــرى مــتعددة مــن      , خاصــة 
 ؛  ٣٤٣ -٢٥٩,هـ  ١٤٠٤: آـنعان   ( النواحـي الاقتصـادية والاجتماعية      

  .       )٩٢ - ٩١,م ١٩٨٩ :ياغي

 : الرقـــابة : خامسـاً 

خرى بالمتابعة  تتمـيز الرقابة عن بقية الوظائف الإدارية الأ       
الدائمـة والمـتجددة   آمـا أنهـا تلعـب دوراً مهمـاً في تحديد                 

ولهــا أثــرها وفاعليــتها . ورفــع مســتوى الأداء , آفــاءة الإدارة 
فـي متابعة سير التنفيذ لمعرفة مدى قدرة الجهاز التنفيذي          

ــى  ــيق     عل ــاءة لتحق ــا بكف ــتاحة وإدارته ــوارد الم اســتخدام الم
  . )٢٩٠,هـ ١٤١٧ :وآخرون النمر (الأهداف المرجوة  

التحقق إذا  :" الـرقابة الإداريـة بأنهـا       " فـايول " وقـد عـرف     
وللتعليمات , آـان آـل شـيء يسـير وفقاً للخطة المرسومة            

أما موضوعها فهو بيان نواحي     , والقواعـد المقـررة     , الصـادرة   
: عسـاف (" الضـعف أو الخطـأ مـن أجـل تقويمها ومنع تكرارها       

بأنها عملية  " ا عرف بعض الباحثين الرقابة      آم . )٥٥٩, م  ١٩٧٦
ومقارنة ما  , قـياس الإنجـاز المـتحقق للأهــداف المرسـومة           
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 ١٩٩٧: الـنمــر وآخرون  ("  حصـل فعلاً مع ما آان متوقعـاً حدوثه         

  .   )٢٩٠, م 

 : أهـــداف الرقـابة 

تسـتهدف الـرقابة تحقـيق الصـالح العـام من خلال التأآد             
 .        وفاعلية التخطيط  , ءة النشاطات من دقة الأداء وآفا

 : وتتحدد أهداف الرقابة بثلاث وظائف هي 

وذلك بمراقبة  ,  حمايـة الصالح العام وهي محور الرقابة         .أ
النشـاطات وسـير العمـل وفـق خططه وبرامجه بشكل           

والكشف عن الانحرافات والمخالفات  وتحديد      , تكاملي  
 . المسؤولية 

لإداريــة أو الســلطة المســؤولة إلــى   توجــيه القــيادة ا.ب
واتخاذ ما يلزم   , الـتدخل السـريع لحمايـة الصـالح العام          

 . من أجل تحقيق الأهداف 

 قــد تكشــف عملــيات الــرقابة عــن عناصــر وظيفــية       .ج
أو الإبلاغ  , أسـهمت فـي مـنع انحراف أو تدارك خطأ ما            

وهــذا يــؤدي إلــى , عــن أخطــاء أو معارضــتها وعرقلــتها 
: درويش  (عناصـر وتحفيزها مادياً ومعنوياً        مكافـأة هـذه ال    

  .)٣٣٨, م ١٩٨٣

 : عناصـر الرقــابة 

 : تترآز عناصر الرقــابة في النقاط الآتية 

 . تحديد الأهداف ووضع المعايير . ١ 
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 . مقارنة النتائج المتحققة مع المعايير المرسومة . ٢ 

 . قياس الفروق وتعرف  أسبابها . ٣ 

 .   فات ومتابعة سير التنفيذ تصحيح الانحرا. ٤ 

 : أنـــــواع الرقــابة 

 : يوجد نوعان من الرقــــابة هما 

 :  الرقـابة الداخليـــــة .أ

وهـي رقابـة تمارسـها المنشـأة على نفسها للتأآد من            
سـير العمـل وأداء المهـام حسـب ما حدد سلفاً في اللوائح              

 . والأنظمة والقــــواعد 

 : ــة  الرقـابة الخارجي.ب

وتهـتم هـذه الـرقابة بـالأمور المـتعلقة بالسياسـة العامة            
وتقوم بها  , والقـانون والنواحـي المالـية  وهي مهمة وفعالة           

ــزية تتصــف بالحــيادية  والموضــوعية    , جهــات مســتقلة مرآ
وليس من أهدافها تتبع الأخطاء وجوانب القصور في الوزارات          

ــية   ــى مســاع  , والمصــالح الحكوم ــا تســعى إل ــك وإنم دة تل
المشـكلات التـي تواجههـا لأجل       الأجهـزة فـي التغلـب علـى         

 .  )٥٢٠, م ١٩٨٠: درويش و تكلا ( تحقيق الأهداف المرجوة  

 : إدارة الموارد البشرية : سـادساً 

تعــد إدارة المــوارد البشــرية مــن أهــم الوظــائف الإداريــة   
ــه ، فالفــرد يمــثل     ــتها بالعنصــر البشــري ولاهــتمامها ب لعناي

وذلك لما يحقق   , اصـة فـي قيادة العمل والقيام به       أهمـية خ  
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وقد عنيت مدرسة الإدارة    . من إنتاجية ولما يبدع من أعمال       
وسعت , وجعلته محور نشاطها    , العلمـية بالعنصـر البشري      

ولتحقيق أهداف المنظمة من    , إلى الاستفادة القصوى منه     
وذلـك بإعـادة تشـكيله وصـياغته بمـا يتفق وأهداف       , خلالـه   

 . منظمة ال

وقـد تعـددت التسـميات وتنوعـت لهـذه الوظيفة الرئيسة            

فهـناك مـن يطلق عليها إدارة       , مـن وظـائف الإدارة العـلمـية        

ــرية   ــوارد البشـ ــؤون   , المـ ــميها إدارة شـ ــن يسـ ــناك مـ وهـ

 ٠٠٠وهـناك مـن يسميها إدارة العاملين وهكذا         , الموظفيـن   

ي تعنى  وهو الإدارة الت  ,إلا أنهـا تصب جميعاً في مجال واحد         

 .  بشؤون العناصر البشرية في المنظمة 

, وقـد تعددت التعريفات الموضوعة لإدارة الموارد البشرية   

ــا    ــرفها بأنه ــناك مــن يع تخطــيط العنصــر البشــري فــي   " فه

 بما يضمن اجتذاب أآفأ      وتنظيمه وتوجيهه ورقابته،   المـنظمة 

وتهيئة الظروف  , العناصـر البشرية وتنمية قدراتهم ومهارتهم       

ــداف      ا ــق أه ــا يحق ــاتهم بم ــل طاق ــتخراج أفض ــة لاس لملائم

  )٥٧٦, م ١٩٨٠: درويـش وتكلا (  "المنظمة وأهداف العاملين فيها    

فن اختيار  " إدارة شؤون الموظفين بأنها     " نيجرو" وقد عرف   . 

الموظفين والاستفادة منهم بشكل يحقق الارتقاء بمستوى       

"  والكيف   الإنـتاج  والخدمـات للقـوى العاملـة مـن حيث الكم            

  . )٧, م١٩٨٦: ضرار (
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وتقـوم إدارة المـوارد البشـرية علـى جملـة مـن الحقائق              

فــي الــنقاط " لــيلى تكــلا " و " عــبد الكــريم درويــش" يــراها 

 :            الآتية 

أسست إدارة الموارد البشرية على عدد من المبادئ        . ١

, والقواعـد والأسـاليب الخاصـة بالـتعامل مـع العاملين            

ــع     وهــي بذ ــب م ــى جن ــباً إل ــارة جن ــك تتضــمن المه ل

 . الأسس والقواعد العلمية 

تســــاعد إدارة المــــوارد البشــــرية العامليــــن علــــى . ٢
ليس , ممكن من الكفاءة    استخدام قدراتهم بأعلى قدر     

ــا الشخصــي     ــى الرض ــول عل ــل الحص ــط  لأج ــا , فق وإنم
ــة    ــا الجماع ــى رض ــاً عل ــداف  , للحصــول أيض ــيق أه وتحق

  .المنظمة

فسوف ,  وإنسـانية    ةل الأفـراد معاملـة حسـن      إذا عوم ـ . ٣
م ١٩٨٠: درويش وتكلا   (يتجاوبون ويعملون بحماس وآفاءة     

 ,٥٧٨(          .  

 : وظائف إدارة الموارد البشرية 

تقـوم إدارة المـوارد البشـرية بـثلاث وظـائف رئيسة وذلك             
 :على النحو الآتي

 :    الحصول على الموارد البشرية * 

 علـى رأس الأولويـات التي تقوم بها         تأتـي هـذه المهمـة     
ــوارد البشــرية  ــوادر البشــرية   , إدارة الم ــى الك ــول عل فالحص

المناســبة واللازمــة لإدارة أجهــزة الإدارة العامــة مــن أصــعب 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ١١٢

العملـيات التـي تتطلـب جهـوداً أخـرى ووظائف أخرى تتمثل             
 : في الآتي 

 :  تصنيف الوظائف .أ

في مجموعات أو   ترتيب الأشياء   : بمعـناه اللفظـي العـام       
فئات على أن توضع في المجموعة أو الفئة الواحدة الأشياء           

وفي المعنى الاصطلاحي للخدمة المدنية فإن      . المتشابهة  
تقســيم الوظــائف المخــتلفة إلــى " تصــنيف الوظــائف يعنــي 

ومجموعــة عامــة  , مجموعــة عامــة للوظــائف التخصصــية    
, يـــة ومجموعـــة عامـــة للوظـــائف الإدار, للوظـــائف الفنـــية 

  . )٣٥ ,٣٤,م ١٩٨٢: القباني (" ومجموعة عامة للوظائف الحرفية 

وترتــبط عملــية تصــنيف الوظــائف بوظــيفة أخــرى تماثلهــا  
بحيث تحلل هذه الوظيفة    ) توصـيف الوظـائف   (أهمـية وهـي     

لمعـرفة مكوناتهـا وعناصـرها الأساسـية مـن حيـث مسمى             
ســـرد لواجـــباتها   و, موقعهـــا فـــي التنظـــيم   و, الوظـــيفة 

  والشـروط الواجـب توافـرها فـي شاغلها من            .ولياتهاومسـؤ 
وإجمالاً يعني وصف   . الخـبرة والمسـتوى التعليمـي       : حيـث   

مجموعة المعلومات المتحصل عليها من     : " الوظيفة ما يلي    
الدراسات والملاحظات المستمدة والمدونة في تقرير تحليل       

والمسؤوليات , الوظـيفة ، أي وصـف العمـل المطلوب تأديته           
والتدريب , والمهـارة التي يحتاج إليها      , لتـي يـنطوي علـيها       ا

ومدى , في ظلها والظروف التي تؤدى    , المطلـوب القـيام بـه       
, م  ١٩٨٣: العلاق  (" علاقـتها بالوظـائف و المتطلبات الشخصية لها       

٣٠٣(.      
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وممــا ســبق عرضــه يتضــح أن تصــنيف الوظــائف يســتلزم 

قويمهـا عن طريق    آمـا يفـترض آذلـك ت      . بالضـرورة توصـيفها     

تحديـد فـئات الأجـور والمرتـبات المتعلقة بالدرجات المختلفة        

  .)٤٣, هـ ١٣٩١: التويجري (

 :  تخطيط الموارد البشرية .ب

إن تخطــيط المــوارد البشــرية ينحصــر فــي عملــية التنــبؤ  
وتخطيطها , بحجـم القوى العاملة في المستقبل من ناحية         

الأفــراد خاصــة فــي وذلــك بوضــع بــرامج , مــن ناحــية أخــرى 
وذلك يعني  . وبما يتفق ونتائج ذلك التنبؤ      , التعليم والتدريب   

تحديـد الأعـداد والنوعـيات اللازمـة مـن القوى العاملة سلفاً             
أي التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية لهذه القوى      . لكـل عمـل     

وفـي حين التوصل للعدد اللازم      . فـي ضـوء العـرض والطلـب         
ــده   ــا ســوف تفق ــي حســاب م  المــنظمة بفعــل العوامــل  يأت

ــاة    ــتقاعد والوف ــة والاســتقالة وال الطبيعــية المخــتلفة آالإقال
ــنقل  ــية وال ــخ ٠٠٠والترق ــك يمكــن أن   .  إل ــا عــرف ذل ــإذا م ف

يسـتنتج صـافي حجـم القـوى العاملـة الباقي والمتاح خلال             
وبذلـــك يمكـــن معـــرفة الأعـــداد . المـــدة الزمنـــية المقـــبلة 
العمـل علـى تدريبها وتأهيلها      ثـم   , والنوعـيات الـلازم توافـرها       

  .  )٢٥٣, هـ ١٤١٧: النمر وآخرون (لشغل الوظائف الجديدة 

   : الاستقطاب والاختيار والتعيين .ج

بعـد تخطـيط المـوارد البشـرية تأتـي عملـية الاستقطاب             
الإعلان عن وجود وظائف شاغرة عن طريق وسائل        : وتعني  
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ه الوظائف  ودعـوة المؤهليـن لشـغل هذ      , الإعـلام المخـتلفة     
ويتضـمن الإعـلان عن     . بـتقديم طلـبات الالـتحاق بالتوظـيف         

شـروط الالتحاق بها ومواعيد امتحاناتها      : الوظـائف الشـاغرة     
 .وإجراءاتهاأو مقابلاتها 

 : ويتم الاستقطاب عن طريقين 

 :  الاستقطاب الداخلي .أ

أن : ويــتم الإعــلان عــنه داخــل مبــنى المنشــأة ويمــيزه   
ة اقتصـادية خاصـة فـي المكـان المعروف          إعلانـه يـتم بطـريق     

طلاع ويعاب عليه محدودية الا   . والمطـروق مـن قـبل الأفـراد         
 .  عليه أو العلم به 

 :  الاستقطاب الخارجي .ب

وسـائل الإعلام   ويـتم الإعـلان عـنه بطـريق الإعـلان فـي             
انتشـاره وعموميـته إلى أآبر عدد من        : ويمـيزه    , المخـتلفة 

راد علــى البحــث عــن الوظــائف عــن تعــود الأفــفقــد , الأفــراد 
تكلفته المادية العالية : ويعاب عليه . طـريق الصحف اليومية     

 . والتباين في نوعية الطلبات المقدمة على هذا الإعلان 

أمـا الاختـيار فبعد أن يتقدم الراغبون لشغل الوظائف من            
بــد أن يخــتار مــن بيــنهم مــن سيشــغل هــذه  لا, المؤهليــن 
ويعتمد ،  ا الاختـيار علـى مـبدأ الجدارة       ويقـوم هـذ   . الوظـيفة   

 : مبدأ الجدارة على نقطتين أساسيتين هما 

 . أن الوظيفة ثابتة والموظف يتغير . ١
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أن الاختيار يكون بناءً على نتائج المسابقة دون تدخل         . ٢
 . لأي اعتبارات شخصية 

ومــن ثــم يأتــي دور التعييــن ، وتمــثله فــي العــادة جهــة   
, يـن العـام أو وزارة الخدمـة المدنـية     مرآـزية آديـوان الموظف  

أمــا تعيين الوظائف القيادية العليا فيختص بها مجلس الوزراء    
أبو سن وآخرون   (أو بعـض اللجان الوزارية بسلطة التعيين فيها           

  .)١٦٢ - ١٥٤,م ١٩٨٦: 

  :  وتدريبها تنمية الموارد البشرية *

ــي       ــن ف ــراد العامـلي ــيم الأف ــيفة تعل ــذه الوظ وتشــمل ه
ــاراتهم، لمــنظمة ا ــية مه ــبهم وتنم  وتتضــمن بالضــرورة  وتدري

وتنظــيم , ةءورفــع الكفــا, الأبحــاث المــتعلقة بشــؤون الأفــراد 
آذلك نظام تلقي , عمليات الإعلام الوظيفي داخل المنظمة     

  . )٤٠٨, م ١٩٨١: رشيد (  وفحصهاشكاوى الأفراد

 :حسن استخدام الموارد البشرية *  

الاسم لأنها أشمل من مجرد     سـميت هذه الوظيفة بهذا      
ــل    ــتظام ســير العم  ــ  , ان ــوق العاملي ــن ســرد حق ــم م ن وأع

فهــي تشــمل أيضــاً ضــمان اســتخدام المــوارد    , وواجــباتهم
البشــرية المــتاحة مــنذ الــتحاق العامليــن بالمــنظمة وحــتى 

وتحـتوي  الوظيفة نفسها على بنود آثيرة        . تقـاعدهم مـنها     
 : منها 

 :  الـرواتـب .أ
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ابل نقـدي يدفـع للموظف عن أدائه لعمل         مق ـهـو   الراتـب   
ويوجـد ارتـباط وثـيق بين       . معيـن خـلال مـدة زمنـية محـددة           

 وبيــن نظــم الرواتــب فــي  وتقيــيمهاوظــيفة تصــنيف الوظــائف
حيـث إن تقيـيم الوظائف هو الأساس        , أجهـزة الإدارة العامـة    

 .     في تحديد الرواتب للموظفين بشكل موضوعي صحيح 

  : تقييـم الأداء . ب

عملـية مـنظمة تهـدف إلى تقييم الموظف بالنسبة لأداء           
ــه   ــات تقدم ــه وبالنســبة لإمكان ــبار هــذه  , مهمات ويمكــن اعت

فالغايــة الأساســية مــن , العملــية جــزءاً مــن عملــية الحفــز 
, التقيـيم ينبغـي أن تكـون حفـز الموظـف علـى الأداء الجيد                

 .)١٤٣م ،   ١٩٨٤: رحال  (ومسـاعدته علـى الاسـتمرارية والتقدم        
ن الهــدف مــن عملــية التقيــيم لأداء العامليــن هــو الوقــوف   إ

ومعرفة الجوانب الإيجابية   , بشـكل موضـوعي علـى أدائهـم         
ومحاولـة معالجـة الجوانـب السـلبية في أدائهم          , والسـلبية   

وتوظيفها بشكل أآثر فاعلية في , ومعرفة الجوانب الإيجابية    
ــيق أهــداف المنشــأة   ــرقابة والتق . تحق ــع أن ال ــيم لا والواق ي

ولكــنهما يعنــيان أداء العمــل , يعنــيان عــدم الــثقة بــالموظف 
ــية   ــريقة علم ــن   , بط ــن العاملي ــة بي ــير العدال ــة , وتوف وحماي

وهذا مبرر آاف   , مصـلحة العمـل  والمستفيدين من الخدمة         
  . )٦١, هـ ١٤١٣: القبلان (يحتم استخدامهما بشكل دائــم 

 :  الـترقـــية .ج
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ــتعريفات والم  ــددت الـ ــوم   تعـ ــنى بمفهـ ــي تعـ ــد التـ قاصـ
ــية ــام  شــغل الموظــف المــرقى    ,الترق ــا بوجــه ع ويقصــد به

لوظيفة أخرى ذات مستوى أعلى من الصـعوبة والمسؤولية        
وقــد . والســلطة والمرآــز يفــوق مســتوى وظيفــته الحالــية  
وهــو , يصــحب الترقــية زيــادة فــي الأجــور والمــيزات الأخــرى 

 ليس  ذاتها الأجر   لكن زيادة , الوضع السائد في أغلب الأحيان    
ــم تكــن مصــحوبة بممارســة الموظــف     ــا ل ــية م ــياراً للترق مع

وتقلـده لمرآز وظيفي أعلى     , المـرقى لأعـباء وظيفـية أآـبر         
  .  )٢٢٩, م ١٩٧٦: هاشم (

يــن الموظــف فــي يتع" وهــناك مــن يعــرف الترقــية بأنهــا  

وظـيفة أعلـى مـن وظيفـته الحالـية بما يقترن بذلك من نمو               

ــات   ــي الاختصاص ــبات   و, ف ــي الواج ــير ف ــي  ,  تغي ــادة ف وزي

المسـؤوليات ، ويصـاحب هـذا تغيير في اللقب الوظيفي مع            

     .                     )٣٧, م ١٩٨٥: أبو شيخة وعساف ( "  زيادة في الأجر

 : أســس الترقية 

ــية بموجــبها     ــتم الترق ــتفاوت الأســس التــي ت ــناك , ت فه

ت تـتم بموجب    وهـناك ترقـيا   , ترقـيات تـتم بموجـب الكفـاءة         

) . الكفــاءة  والأقدمــية(وقــد تــتم بموجــبهما معــاً , الأقدمــية 

ولكــل مــن العامليــن الكفــاءة والأقدمــية مــيزاته وعــيوبه فــي 

فالأخذ بنظام الأقدمية   , اختـيار الموظـف للترقـية من خلالها         

يسـتلزم أن يكـون الموظف قد أمضى فترة زمنية أطول ممن            

رقية حتى ولو لم يكن جديراً وأن له أولوية الت , قضـاها غـيره   
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فقد تصبح حقاً مكتسباً بمضي المدة الزمنية في        , بها تماماً   

  .   اعتقاد الكثيرين ممن أمضوا سنوات عديدة في الخدمة 

وذلك , آمـا أن الأخـذ بأسـاس الكفـاءة فقط عامل صعب             

لمـا قـد يحدثـه من أثر  نفسي لدى العاملين ممن هم أآثر               

حيـث آثـيراً ما     , الشـخص المـرقى     خـبرة ودرايـة ومـدة مـن         

لذلك فإن الأنسب هنا هو     . يفـتح أبوابـاً للتعسـف والمحابـاة         

الأخـذ بـنظام الكفـاءة والأقدمـية ومحاولـة الجمـع بيـنهما ما               

وذلـك للاسـتفادة مـن مـزايا هذين العنصرين وتدارك           , أمكـن   

 . عيوبهما 

ــنها     ــور م ــة مــن الأم ــية إلــى جمل شــعور : وتهــدف الترق
وبتحقق فرص  , طمأنيـنة والاسـتقرار فـي عمله        الموظـف بال  

آمـا تهـدف إلـى بث روح الحماس          , حصــوله علـى الترقـيـة       
وتنمية ,وتشجيع الإبـداع والابتكار  , والمنافسـة بين العاملين     

وذلـــك مـــن أجـــل زيـــادة فـــرص     , روح الـــولاء للمـــنظمة  
, م ١٩٨٢: قبانـي  ( وإتاحـتها للموظفين آلما أمكن ذلك      ,الترقـية 

٢٤٨ - ٢٤٧(  .  

 :الإدارة المالــــية : سابعاً 

ــة لــنمو       ــر المهمــة و الرئيس ــية مــن العناص الإدارة المال

  ويمكن تعريف الإدارة المالية       واسـتمرارها،  العملـية الإداريـة   

إحـدى الوظـائف المتخصصـة للإدارة العامة  وتهدف          : " بأنهـا   

إلــى تحقــيق الاســتخدام الأمــثل للأمــوال بمــا يكفــل تقديــم 

ــا ــن  الخدم ــة المواطني ــرهود ( " ت لكاف ـــ ١٤٠٣: ف ــا  .  )٣٠,ه آم
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مجموعة من النشاطات   :  "عرفـت الإدارة المالـية أيضاً بأنها        

الإداريـة التـي تـتعلق بالبحـث عـن الأمـوال اللازمة وتوفيرها              

والـتأآد من حسن استخدامها وفقاً لأوجه الإنفاق المحدودة         

 الأساس الذي تقوم    وتعتبر الميزانية  . )٤٢٣, م  ١٩٨٠: توفيق  (" 

علـيه الإدارة المالـية لأنهـا تعـبر بمـا تتضـمنه مـن أرقام عن                 

مجموعـة الخطـط التـي وضـعت مـن أجـل فترة زمنية معينة               

وعلى هذا فإن الميزانيات تعتبر بيانات عن       , فـي المستقبل    

آما يرى البعض أن ترجمة الخطط  إلى أرقام , نـتائج متوقعة   

 نوعـاً مـن الـنظام ما آان         محـددة مـن شـأنه حـتماً أن يوجـد          

 .   )٥٧٥, م ١٩٧٤: أبو الخير (يمكن أن يوجد بغير هذا الأسلوب 

ــية إلا أن أشــملها هــو     ــريفات للميزان ــد وردت عــدة تع وق
حيث ذآرا أنها   " تاوير" و"                        ويلسون"تعـريف   

وثــيقة تبيــن المــتوقع أو المحــتمل مــن المــوارد والــنفقات : " 
 , ةا خـلال فـترة زمنـية محـددة هـي عادة سن            لمؤسسـة م ـ  

, وتمـثل بـرنامجاً مالياً منطقياً ومفصلاً وذا طبيعة مستقبلية           
ــي تنســق وتحــدد نشــاطات     ــبرنامج المال ــذا ال وبموجــب ه

: دياب  ( " وعملـيات الأقسـام المخـتلفة في هذه المؤسسة          

  .      )١٨٦,ت .د

ومــن الــتعريفات الســابقة يمكــن أن نســتخلص بعــض      

ائص المرتبطة بالميزانية ارتباطاً وثيقاً وذلك على النحو        الخص ـ

 : الآتي 

 . أنها بيان تقديري لا فعلي . ١



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ١٢٠

تغطـي فترة زمنية محددة لا تزيد في العادة عن سنة           . ٢

 . 

 . تعتبر دليلاً إرشادياً للعمل . ٣

أداة لا غـــنى عـــنها للمديـــر لتســـيير الأعمـــال فـــي  . ٤

 . مؤسسته 

ــناجحة هــي التــي تخطــط لإعــداد   شــك أن الإدارة ا ولا ل

الميزانـية بالصـورة التـي تعكس أهداف المؤسسة ووظائفها          

  . )١٨٦, ت .د: دياب (

ــا     ــرجمة خططه ــية ت ــل علــى نجــاح أي ميزان ومــن الدلائ

بد  فلا, بشـكل جلـي وواضـح أمام الإدارة العليا ومن يمثلها            

, أن يكـون المديـر علـى معـرفة بالمقدار المخصص لكل بنـد              

وفيما , لـذي يقـع فـي نطـاق سـلطاته مهمـة الصرف              ومـن ا  

وما المصروفات وما الإيرادات وما المكونات      , ستصرف المبالغ   

وبمثل هذه الخطة الواضحة    , المادية للمدخلات والمخرجات    

, المفصلة يمكن للمدير أن يبذل جهده لتطبيقها وتنفيذهــــا         

 حرية  فإن هذا يعطيه  , وإن آان على يقين من دقتها وصدقها      

واسـعة في ممارسة حقه في تفويض السلطة بالقدر الذي          

وفي حدود الاحتياجات   , له مقدرة معاونيه في العمل       تتسع

وبذلك تصبح الميزانية بما تحويه من      , التـي تقـررها الميزانية    

( خطط وأرقام ومقاييس أداة فاعلة لتحقيق أهداف المنشأة         

 .    )٥٧٦, م١٩٧٤:أبو الخير 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري للدراسة

 ١٢١

 : لميزانية قواعــــد ا

ينبغــي أن تــتوافر فــي الميزانــية الســليمة ســت قواعــد  

 : وهي على النحو الآتي , رئيسة 

 :   السنــوية . ١

تقتضـــي هـــذه القـــاعدة أن تقـــدر الميزانـــية بالإيـــرادات  

ويكمن السبب في ذلك لاعتبارين     . والـنفقات لسـنة قادمـة       

 :أساسيين 

دها في شكلها   أن إعداد الميزانية العامة واعتما     :  الأول

لذلك يصعب تكرارها لفترة أقل     , النهائـي يتطلب جهداً ووقتاً      

آما أن إعدادها لأآثر من سنة يؤدي إلى صعوبة         . من سنة   

 . إجراء الرقابة من قبل السلطات المختصة 

أن إعـداد الميزانـية يقوم على التنبؤ بالإيرادات         : الثانـي   

فلو ,  عن سنة    والـنفقات العامـة لفـترة زمنـية مقـبلة عـبارة           

آانـت الميزانـية تزيد عن سنة فقد يؤدي ذلك إلى عدم دقة             

وذلك لطول الفترة   , تقديـر الإيـرادات والنفقات المتوقعة بدقة        

  . )٤٢ ، ٤٠, هـ ١٤٠٨: عصفور (الزمنية بين إعدادها و اعتمادها 

 : الشمول والمسؤولية. ٢

ويــتخذ , ويعنــي أنــه ينبغــي أن يجمــع الــبرنامج المالــي  
وعــن طــريق , القــرار فــيه فــي مكــان واحــد  وبإجمــاع واحــد 

 . شخص أو جهاز معين 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ١٢٢

 : المــــرونة. ٣

بمعـنى أن يـتاح للميزانـية قـدر معقـول مـن الاختيار بين               
وفي التمييز الإداري   , السياسات في وضع الميزانية نفسها      

 .  في تنفيذها 

 : الدقـــــة . ٤

ليها تقديرات الميزانية ينبغـي أن تكـون البـيانات التي تبنى ع    
علـى درجـة آافـية مـن الدقـة والتفصيل والسداد بحيث تسمح              

ومما يقلل  . وأن تتسـم بالـتقديرات الواقعية       , بالـتقدير المسـتنير   
مـن احـتمالات الخطأ ويساعد على الدقة في تقديرات الميزانية           

الاسترشـاد بالتنفـيذ الفعلـي لميزانـيات السنوات السابقة مع           , 
ديموك (وف السـنة التـي تعد عنها التقديرات الجديدة          مـراعاة ظـر   

  . )٢٨٨ - ٢٨٧, ت   . د: وآخرون 

 :  الوحــــدة . ٥

ــنفقات المــتوقعة فــي    ــرادات وال وتعنــي إدراج جمــيع الإي
وهذا مما يؤدي إلى تسهيل     , وثـيقة واحدة تعرف بالميزانية      

ة وإمكاني, إجـراء المقارنـات السـريعة بين الإيرادات والنفقات          
آما يكفل تطبيق إجراء    , معـرفة العجـز مـن الفائض ومقداره         

ــة مــن الســلطة التشــريعية    ــة فعال لا يمكــن  وهــو مــا, رقاب
تحقيقه لو آانت تلك النفقات والإيرادات في موازنات متعددة         

     . 

 : الوضـــوح . ٦



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري للدراسة

 ١٢٣

, أي الوضــوح الــذي يمكــن مــن فهــم محــتويات الميزانــية 
ا وتنسيقها بطريقة تساعد وتحقـيق ذلـك بتبويـبها وتقسيمه    

  . )٥٥٠,هـ ١٤٠٨: عصفور (على فهمها 

 : أنــواع الموازنات العــامة 

 : للموازنات العامة أربعة أنواع رئيسة تتمثل في الآتي 

 : ميزانية البنود . ١

هــي الأآــثر اســتخداماً فــي دول العــالم لاســيما الــدول   
 على بنود   النامـية لكونهـا توفـر وسيلة فاعلة لإحكام الرقابة         

 : وتقسم نفقاته آما يأتي . الإنفاق 

   : التقسيــم  الإداري . أ

وتخصص مبالغ  , توزع النفقات العامة وفقاً للجهات الإدارية     
ويلاحظ , معيـنة لكـل جهـة حكومية وفقاً لنشاطها وأعمالها           

أن التقسـيم الإداري يكون أآثر وضوحاً في موازنة البنود عن           
  . من الموازنات هاغير

 : التقسيم على أساس النفقة . ب

تحدد مبالغ مخصصة موزعة وفقاً لأنواع النفقات آالرواتب        
ويــتم تخصــيص بــند مفصــل  , والأجــور والمكافــآت  والــبدلات 

آذلك نفقات المصروفات النثرية    , للجهـة ذات العلاقـة سنوياً       
ويمثل إجمالي  ,  إلخ  ٠٠٠والصـيانة والتشغيل والمشروعات     

ي الموازنة إجمالي النفقات على ذلك البند       نفقـة آـل بـند ف      
 . في جميع أجهزة الدولة خلال السنة المالية 

 : ميزانية البرامج والأداء . ٢ 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ١٢٤

تهــدف هــذه الميزانــية تحديــد الأســباب والأهــداف التــي  
وتكالــيف الــبرامج المقــترحة , تطلــب مــن أجلهــا الاعــتمادات 

 العمل  وبـيانات لقـياس مدى تقدم     , لتحقـيق هـذه الأهـداف       
وقـد عـرف مكتـب الموازنـة بالولايات المتحدة          . لكـل بـرنامج     

ــبرامج والأداء حيــث يــرى أنهــا    ــية ال تلــك : " الأمريكــية ميزان
الموازنــة التــي تبيــن الأهــداف التــي تطلــب لهــا الاعــتمادات 

ــية  ــك     , المال ــى تل ــول إل ــترحة للوص ــبرامج المق ــيف ال وتكال
حصائية التي تقيس   الأهداف والبيانات والمعلومات الكمية الإ    

" الإنجـازات  وآـل مـا أنجز من الأعمال المدرجة تحت آل برنامج             
  .)١٧, م ١٩٨٨: عصفور (

 : وترآز موازنة البرامج والأداء على الأهداف التالية 

 . الترآيز على النتائج وليس المدخلات . ١

الترآــيز علــى اســتخدام الأســاليب القياســية التــي  . ٢ 
ومقارنـــتها , الـــبرامج  ةتســـاعد علـــى معـــرفة تكلفـــ

 . بالأهداف التي تحققها 

الترآـيز علـى الأداء الفعلـي فـي ضـوء مجموعـة من              . ٣ 
التي توضع لتقويم برامج     المعايـير والمقايـيس العلمية    

 . آل إدارة 

 : ميزانية التخطيط والبرمجة . ٣

تعتـبر مـن الأسـاليب الحديـثة في الميزانية العامة حيث            
لعناصر التي تستجيب وتتوافق مع     ترآـز على مجموعة من ا     

ــير مــن الــدول فــي تحقــيق الرفاهــية    طموحــات ورغــبات آث



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري للدراسة

 ١٢٥

لشـعوبها مـن خـلال استخدام فعال للموارد المالية المتاحة           
م ،١٩٨٣: ياغي ( فـي تحقـيق الأهداف حسب سلم الأولويات     

٤٤١(  .  

وتهــدف ميزانــية التخطــيط والــبرمجة إلــى تحقــيق الأمــور 
 : الآتية 

 الإدارة فـــي تحديـــد الوســـائل التـــي يـــتم مســـاعدة. ١
بموجــبها البحــث عــن أفضــل الــبدائل لتحقــيق الهــدف 

 . وفقاً للإمكانات المتاحة لديها 

ــروعات  . ٢ ــيف المشـ ــتقدير تكالـ ــة لـ ــاء الإدارة فرصـ إعطـ
, والــبرامج التــي يــراد تنفــيذها خــلال ســنوات قادمــة  

والوصـول إلـى اختـيار أنسـب هـذه المشـروعات وفقاً             
 . لمحددة للأهداف ا

إتاحــة الفرصــة لمــتابعة أعمــال الإدارات وفقــاً للــبديل  . ٣
الـذي تـم اختـياره ثـم تقويـم الإنجاز النهائي طبقاً لما              

وهــذا يســاعد علــى تعُــرف جوانــب , هــو محــدد أصــلاً 
والعمــل , التقصــير فــي الجهــات الحكومــية المخــتلفة  

 . على تلافيها في الوقت المناسب 

بذير في الإنفاق نظراً للربط بين      الحد من الإسراف والت   . ٤

الإنفــاق علــى المشــروعات ومقــدار العــائد المــتحقق  

  .   )٩٣ , ٩٢, م ١٩٧٧: مرار (منها 

 : ميزانية الأساس الصفري . ٤



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ١٢٦

آل عمل  " عـرفها مكتب الإدارة والميزانية الأمريكية بأنها        

إداري منظم يضمن الأخذ بالاعتبار جميع البرامج والنشاطات        

" اجـه متطلـبات تحضـير الميزانـيــة  وتحضير البرامج     التـي تو  

وتقوم ميزانية الأساس الصفري على      . )٦٤٦, م  ١٩٨٢: فـرهود   (

أســاس أن تقــوم آــل وحــدة إداريــة بإعــادة تقويــم بــرامجها   

وذلك بمقارنة التكلفة   , ونشـاطاتها القائمة  والجديدة سنوياً       

تتم الموافقة  وبـناءً على هذا التقويم      . والعـائد لكــل بـرنامج       

وعلى هذا فإن  , علـى تخصـيص اعتمادات للبرنامج أو إلغائه         

 : ميزانية الأساس الصفري تهدف إلى تحقيق الآتي 

تقديـم الاقـتراحات حـول إعـادة توزيـع الاعـتمادات بعد             . ١

 .   مقارنة البرامج القائمة  والجديدة للإدارات الحكومية 

ت لكـل وحدة    الترآـيز علـى تقويـم الـبرامج والنشـاطا         . ٢

 . إدارية 

 . تحديد الأهداف لكل وحدة إدارية . ٣

ــداف الإدارة      . ٤ ــيذ أه ــل تنف ــن أج ــبديلة م ــد الطــرق ال تحدي

  .  )٩٢ - ٩١, م ١٩٨٠:  صديق  ؛٦٤٨  – ٦٤٧, هـ١٤٠٣: فرهود (

المشــــكلات الإداريــــة فــــي المكتــــبات ومراآــــز 
 : المعلومات السعودية 

 فـــي آثـــير مـــن تعانـــي المكتـــبات ومراآـــز المعلومـــات

ــيات وغــيرها فــي    المؤسســات الحكومــية آالجامعــات والكل

المملكـة العربـية السـعودية مـن مشـكلة عدم تبلور مفهوم             



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري للدراسة

 ١٢٧

, وضـعف الإدارة القائمـة عليها   , الإدارة لديهـا بشـكل واضـح      

. وذلـك لتولـي غـير ذوي الاختصاص والتأهيل لإدارة المكتبة            

وظهور , لمكتبة  وقـد نتج عن ذلك تراجع مستوى الأداء في ا         

الكثـير مـن الصـعوبات التـي ترقى في آثير من الأحيان إلى              

, مسـتوى المشـكلات التـي يصـعب حلها أو السيطرة عليها           

 . مما يؤدي سلفاً إلى الفشل في تحقيق أهداف المكتبة 

وقـد آشـفت آثـير من الدراسات الميدانية عن أن أغلب            

 تطبيق  المعوقـات والمشـكلات   فـي هـذا الصدد تعود لعدم            

وقواعدهــا الإدارة العلمــية تلــك المكتــبات لأســس وقواعــد    

ــثة  , ومــبادئها   .)٤٥١, ت .د: ديــاب (وعــدم الأخــذ بأســاليبها الحدي

ولعـل من أبرز الصعوبات والمشكلات الإدارية التي تعوق أداء          

 :    سير العملية المكتبية ما يأتي

 : التخطيط الإداري . ١

تخطيط للمكتبات ومراآز حيـنما نمعـن الـنظر فـي واقـع ال          

نجد ضعفاً واضحاً في برامج التخطيط      , المعلومات السعودية   

لإنشــاء المكتــبات وتشــغيلها علــى المســتويين الوطنــي      

وقـد يكـون ذلـك عـائداً لجملة من الأسباب لعل            . والمكتبـي   

مـن بيـنها أن تبعـية المكتـبات ومراآـز المعلومات في أغلبها              

كومية  لذا فإن وجود برنامج      تكـون للوزارات والمؤسسات الح    

ــوده تخطيطــي ــدم وج ــوزارة أو    أو ع ــتلك ال ــبط أساســاً ب  يرت

وحجم الدعم الذي يوليه    , المؤسسـة التـي تتـبعها المكتبة        

المسـؤولون فـي تلك الجهات لمكتباتهم يؤثر بشكل أو بآخر           
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ا أن ضـعف الوعــي  ــــآم. ة ــعلـى عـرقلة المســيرة المكتبـي   

ــي تط  ــيط ودوره فـ ــية التخطـ ــز  بأهمـ ــبات ومراآـ ــر المكتـ ويـ

المعلومــات لــدى بعــض القــيادات الإداريــة  وتدنــي مســتوى  

لـه أثـر بالغ في إهمال آثير         التأهـيل والخـبرة للـبعض الآخـر       

أو الخطـط طويلـة الأجل للمكتبات       , مـنهم للخطـط السـنوية       

مما جعل العمل في , ومراآـز المعلومـات فـي تلـك الجهـات          

 وبحسب ما يتوافر من     ,تلك المكتبات يسير بشكل ارتجالي      

  .  )٣٠٩ , ٣٠٨, هـ ١٤١٨: الحزيمي (إمكانات 

 : التنظيم الإداري . ٢

أغلـب التنظـيمات الإداريـة القائمـة فـي المكتبات ومراآز            

ــر     ــى الشــكل دون الجوه ــز عل ــات ترآ ــنى أن , المعلوم بمع

الجهـود منصـرفة إلـى إعـداد الهـياآل التنظيمية بغض النظر             

 وأعداد   واحتياجاتها  تلك المكتبات  عـن مدى ملاءمتها لظروف    

لذا فإن هذه التنظيمات لا تحدث      . ونوعـياتهم العامليـن فـيها     

ولا تغير من واقع    , أثـراً ملموسـاً فـي آفـاءة الأداء المكتبـي            

 .  )٤٥٢, ت   .د: ديـاب   ( المعلومات  الأمـور بـتلك المكتـبات ومراآـز         

دارية وتفـتقر آثـير مـن المكتـبات السـعودية إلـى التنظيمات الإ             

, التـي تعـد أداة لـترجمة الخطـط إلـى واقـع عملـي محسـوس        

ــاً      ــة وفق ــي المملك ــات ف ــز المعلوم ــبات و مراآ وتنقســم المكت

 : لأوضاعها التنظيمية إلى فئتين

لـيس لهـا تنظيمات     مكتـبات ومراآـز معلومـات        :الأولـى   
ويعـتمد التقسـيم الإداري فيها      , مكـتوبة أو خـرائط تنظيمـية        
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بــناءً علــى آراء المســؤولين عــن تلــك  علــى الواقــع الفعلــي 
 . المكتبات مع تفاوت درجاتهم العلمية 

 مكتـبات ومراآـز معلومـات تـم إعـداد تنظـيمات       :الثانـية  
  أو تعديلها  وتـم تطويـر تلك التنظيمات     , وخـرائط تنظيمـية لهـا     

١٤١٨: الحزيمـي  ( فـيما بعد بجهود المختصين في ذلك المجال      

 . )٣٠٩هـ، 

  : القيادة الإدارية. ٣

تحـتاج المكتـبة مـثل غـيرها من المؤسسات إلى الإدارة            
العلمـية التـي تقـوم بمهـام عديـدة تؤثـر جمـيعها فـي نجاح                 

إلا أننا نلحظ   . المكتـبة وتحقـيق أهدافهـا علـى الوجه الأمثل         
أن هـناك مكتـبات تعاني من تدهور أوضاعها أو تباطؤ التقدم            

ويوجد . موتدني آفاءته بهـا بسـبب نوعية من يتولون إدارتها         
ثلاثــة أنمــاط مــن القــيادات الإداريــة فــي المكتــبات و مراآــز   

 :  المعلومات السعودية وذلك على النحو الآتي 

قـيادات إداريـة حصـلت علـى التأهيل مع خبرات إدارية            . أ

, وآـان لأولئك دور في النهوض بتلك المكتبات         , آافـية   

 . والوصول بها إلى مراتب متقدمة 

إلا أنها تفتقر   , صـلت علـى التأهـيل       قـيادات إداريـة ح    . ب

إلـى العديـد مـن مؤهـلات القيادة الإدارية وإلى الخبرة            

الكافـية فـي مجـال التخطـيط والتنظـيم وتنمية الموارد            

ولـذا آان نجاح هذه الفئة محدوداً       . المالـية والبشـرية     
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وتحتاج إلى حلقات تدريب على مستوى عال أو ندوات        

 . يث معلوماتهم متخصصة للرفع من آفاءتهم وتحد

قــيادات إداريــة غــير متخصصــة فــي مجــال المكتــبات   . ج

والمعلومات وغير مدربة أو مؤهلة تأهيلاً عالياً يتناسب        

وإنمــا وصــلوا إلــيها عــن , وحجــم إدارة بعــض المكتــبات 

ومثل تلك القيادات   , طـريق الـتدرج الوظيفـي بالترقـية         

تشـكل فـي الغالـب عبـئاً علـى مكتـباتهم وعاملاً في              

ــرها إ ــة تطوي ــياً   . عاق ــد يكــون التدريــب المكــثف آاف وق

 ممن يديرون مكتبات صغيرة     بعضهملـتطوير مسـتويات     

ــر     ــبات الدوائـ ــية أو مكتـ ــبات المدرسـ ــم آالمكتـ الحجـ

  . )٣٠٨ , ٣٠٧, هـ ١٤١٨: الحزيمي (الحكومية 

 : المــــوارد المالية . ٤

المـوارد المالـية عنصــر مهـم يؤثـر أثــراً فـاعلاً فـي تحديــد       

. جـم نشاط المكتبة ومستوى خدماتها وتسيير العمل بها          ح

وتـتولى الإدارة مسـؤولية تهيـئة المصـادر المالـيـة مـا أمكـن          

وذلـك بإقـناع المسـؤولين فـي الـوزارات والمؤسسـات التي             

آما . تتـبعها المكتـبـات بـزيادة الاعـتمادات المالية للمكتبات           

ة والسيطرة   عـن التخطـيط للميزاني     اأن الإدارة مسـؤولة أيض ـً    

 . على أوجه الصرف منها 

ونظـراً لأن غالبـية المكتـبات ومراآز المعلومات السعودية          
فإنه , تتـبع إداريـاً إحـدى الـوزارات أو المؤسسـات الحكومية             
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لـيس لأي مـنها ميزانـية مسـتقلة بـل تعـتمد جميعها على               
البـنود المخصصـة لهــا فـي ميزانــيات الـوزارات والمؤسســات     

ويستثنى .  التـي تتـبعها تلـك المكتبات        إلـخ ٠٠٠والجامعـات   
ممـا سـبق ذآـره مكتبات أخرى لها طبيعتها المستقلة مثل            

مكتــبة الملــك عــبد العزيــز "و, "مكتــبة الملــك فهــد الوطنــية"
مكتـبة مرآـز الملـك فيصـل للـبحوث والدراسات           "و , "العامـة 

  . "الإسلامية

ــبات العامــة       ــية والمكت ــبات الدوائــر الحكوم ــي مكت وتعان
إلــخ مــن مشــكلة تطبــيق ٠٠٠ات الكلــيات العســكرية ومكتــب

وهــو مــا يلــزم أميــن المكتــبة  , لائحــة المســتودعات علــيها 
, باسـتلام الكتـب ومصـادر المعلومـات واعتبارها عهدة عليه            

ممـا يشـكل قـيـداً آبـيراً وحـداً مـن اسـتخدام تلـك المصادر                 
آمــا أنــه يتــنافى تمامــاً مــع الأصــول  , وإتاحــتها للاســتخدام 

: الحزيمي  ( ة والعملـية المتـبعة في المكتبات الحديثة         العلمـي 

إن المكتـبات تعاني    : وإجمـالاً يمكـن القـول        .  )٣١٠, هــ   ١٤١٨
وعدم وجود معايير   , وضآلتهامـن قلـة المخصصات المالية لها        

, محـددة سـلفاً تأخذ بها تلك المكتبات عند تحديد ميزانيتها            
وإلــى , وائيـة ممــا أدى إلــى إعــداد الميزانــيات بطــريقة عشــ

عجـزها عـن الوفـاء بـالحد الأدنى من تكلفة متطلبات البحث        
العلمـي مـن الدوريـات علـى سـبيل المـثال وذلـك لأهميتها               

وآـان طبيعـياً أن ينتج عن       , خاصـة فـي المكتـبات الجامعـية         
( ذلـك الأثـر الـبالغ علـى آفـاءة العمل الإداري في المكتبات       

  .    )٤٥٢, ت  .د: دياب 
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 :  د البشرية الموار. ٥

يعانـي العـاملون فـي قطـاع المكتبات و مراآز المعلومات            
يأتـي على رأسها تدني النظرة      , مـن آثـير مـن المشـكلات         

وأن من  , إلـى مهـنة المكتـبات مقارنـة بالتخصصـات الأخرى            
وهذا , يعمـل فـي هـذا المجـال لا يقـدم عملاً ذا قيمة تذآر                

 بالتخصص  والجهـل , راجــع إلـى قلـة الوعـي فـي المجـتمع             
وهذه النظرة لا تقتصر على المجتمع فقط بل حتى         . نفسـه   

فــي المؤسســات الحكومــية فالكثــير مــن المســؤولين يقــوم 
ــن ذوي       ــيهم م ــرغوب ف ــير الم ــن غ ــض الموظفي ــيه بع بتوج
المســتويات المتدنــية والســلوآيات غــير المنضــبطة إلــى      

وهناك من   . )٣١٣,هـ  ١٤١٨: الحزيمـي   (المكتـبة للـتخلص منهم      
ــ ــى    يلج ــن إل ــى تقســيم العاملي ــير   أ إل ــن وغ ــن مؤهلتي فئتي

 ولذا لا, مؤهلتيـن ، وهو إجراء آثيراً ما تستاء منه الفئة الأخيرة        
ــتخدام تلـــك    ــؤولون علـــى تجنـــب اسـ ــد أن يحـــرص المسـ بـ
المسـميات لئلا تثير حفيظة الموظفين، وتكون سبباً للاستفزاز         

 تصــنيف إضــافة إلــى عــدم وجــود . )٨٦,م ١٩٨٤: البــنهاوي (بيــنهم 
. العلاوات  ز و وظيفي سليم لوظائف المكتبات  مع انعدام الحواف       

وهــذا ممــا يــنعكس ســلباً علــى أداء جمــيع موظفــي المكتــبة  
  .       )٣١٣,  هـ ١٤١٨: الحزيمي (

 : الدور القيـادي للمـرأة بشكل عام 

علـى الـرغم مـن الإنجـازات الكبـيرة التـي حققتها المرأة           

فلا يزال مفهوم , لقيادة الإدارية   فـي هـذا الوقـت في مجال ا        
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ولعل . الوضـع القـيادي للمـرأة غامضـاً لـدى آثير من الناس              

مـرد ذلـك إلـى مـا ارتسـم في أذهان الغالبية من أن الإدارة                

وأسهمت الأعراف والتقاليد الاجتماعية    , تسند عادة للرجال    

وحتى في  , في معظم المجتمعات على تأصيل هذه الفكرة        

ربية لا تزال الغلبة في المجال القيادي للرجل        المجتمعات الغ 

وربمـا آانـت الفـرص القـيادية للمرأة في الماضي محصورة            . 

, فـــي نطـــاق ضـــيق يتمـــثل فـــي الجمعـــيــات النســـــائية 

ولعل هذا الوضع   , والتعليم وخاصة آليـات البنات     , والـتمريض 

 . لا يزال سائداً في بعض المجتمعات المعاصرة 

خلفـية التاريخـية التي سيطرت على       وقـد يكـون لهـذه ال      

الوضـع الإداري للمـرأة أثـر فـي الـنظرة إلـيها علـى أنهـا غير                  

جديــرة بتســنم قمــة الهــرم وصــنع القــرار دون الــرجوع إلــى  

لأن القـيادة فـي نظـر الـبعض بحاجة إلى مواصفات            , الـرجل   

وهذه الصفات  , المبادرة والمناقشة والسيطرة    : معيـنة مثل    

بـل إن المـرأة التـي تـتوافر فيها تلك           , لتلتصـق عـادة بالـرجا     

وهذا يؤثر على   ". إمرأة مسترجلة " السـمات قد توصف بأنها      

القبول الاجتماعي للمرأة في الوصول إلى المناصب القيادية        

ــنظرة       ــع ال ــد لا ينســجم م ــفاتها ق ــنها ومواص ــث إن تكوي حي

وقـد يؤدي بالتالي إلى التحيز      , الاجتماعـية لـتلك المناصـب       

 . نساء اللاتي لديهن طموحات قيادية ضد بعض ال

لــذا فــإن مفهــوم الــدور القــيادي للمــرأة لــم يســتقر بعــد  

واخــتلاف , بســبب تفــاوت نظــرة المجــتمعات لهــذا المفهــوم 
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ومدى , أنمـاط الممارسـات القـيادية للمـرأة في آل مجتمع            

إلا . المسـاحة المخصصـة للقائدة لكي تبرز مهاراتها الإدارية          

حيث إن هناك بعضاً من     ,  في هذا الصدد     أنه يصعب التعميم  

نمــاذج القــيادات النســائية الــناجحة التــي قــد تــتفوق علــى 

وهــذا يوحــي بــأن المشــكلة لا . الــرجل فــي بعــض الأحــيان 

بل ,  وآون الشخص ذآراً أم أنثى       Genderتكمـن في الجنس     

ن المشـكلة الحقيقـية تكمن آما سبقت الإشارة في وضع           إ

, وب تعاملـــه معهـــا ـوأســـل, رأة ـــــونظـــرته للم, المجـــتمع 

 ١٩٩٢ : Moran(اد المناصب القيادية لها ــراده بإسنــة أفــاعــوقن

, ٤٧٩ -٤٧٧(.  

ويؤيـد ذلـك مـا أثبتـته نتائج إحدى الدراسات العلمية من             

ــى     ــرجال علــى الوصــول إل ــن ال ــز المكتبيي أن المجــتمع يحف

ت المناصــب القــيادية العالــية بغــض الــنظر عــن توافــر القــدرا 

فـي حيـن أن المكتبـيات قـد لا ينعمـن بهذا             , الإداريـة فـيهم     

الحافـز حتى لو توافرت فيهن القدرات والمهارات القيادية لأن          

ة ــــاعة تامــود قــنــــولعــدم وج, الــنظرة لهــن لا تــزال قاصــرة

 Swisher and others(ال الإدارة ـجــاءتهن في مــدى بعضهم بكفــل

: ٢٣١ , ١٩٨٥( .  

بارات الســابقة جمــيعها فقــد أثبتــت المــرأة وبــرغم الاعتــ

وجودهـا فـي إدارة المكتـبة وخاصة إدارة المكتبات الجامعية           

ــية ودول أوروب   ــتحدة الأمريك ــات الم ــي الولاي ــف ــيــا الغــ ة  ــرب

رة ـــــل ظاهــديـــرة أو القـــائدة تشـــكــوأصـــبحت المـــرأة الم
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ه وممـا أسـهم في تعزيز هذ   . )٢٣٥ , ١٩٨٥ : Irvine (ة ــوس ـــملم

  The Equad Opprtunity Actالظاهـرة قـانون تسـاوي الفـرص      

, م فــي الولايــات المــتحدة الأمريكــية ١٩٧٢الــذي ظهــر عــام 

والـذي جعل معيار الوصول إلى المناصب القيادية مبنياً على          

والقدرات القيادية  , والخبرة في المجال    , الجديـة في العمل     

ــك  ,  ــل ذل ــى  آ ــن عل ــن المؤهلي ــز العاملي ــرض حف ــيق بغ  تحق

  . ) ٢٩١ , ١٩٨٥ : Ivy (طموحاتهم الإدارية 

ــية   ــة العربـ ــرأة فـــي المملكـ الوضـــع الإداري للمـ
 :السعودية 

إن انطلاقـة المـرأة لدخول مجالات العمل الوظيفية ترتبط           

ارتــباطاً مباشــراً بالانطلاقــة الفعلــية للتنمــية فــي المملكــة   

ة ويتزامـن ذلـك مـع صـدور خطـة التنمي          , العربـية السـعودية     

إذ تضمن  ) م  ١٩٧٥ -١٩٧٠/ هــ   ١٣٩٥ -١٣٩٠( الأولـى عـام     

ــوى البشــرية       ــية الق ــة تنم ــذه الخط ــن ه ــي م ــدف الثان اله

هذه الخطوات التنموية أسهمت بشكل آبير في       , وتطويرها  

وذلك بتمكينها من   , تغيـير الـدور الوظيفـي التقلـيدي للمرأة          

ــة جــل اهــتمامها    ــته الدول ــتائج , التعلــيم الــذي أول ــدأت ن وب

 .      التعليم المتطور للمرأة تطرح ثمارها 

وتعـتمد الإدارة فـي أدائهـا بشـكل مباشـر ورئـيس على               

العنصــر البشــري للقــيام بمهامهــا وتنفــيذ خططهــا لتحقــيق  

ولكـي تتمكـن مـن أداء أعمالها بالشكل         . الهـدف المنشـود     

بـد مـن وجـود وسائل اتصال بهذا العنصر           فإنـه لا  , المطلـوب   
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وتطـور وسـائل الاتصال بهذا      . والجهـد والمـال     توفـيراً للوقـت     

العنصـر أفسـح مجـالاً آبيراً للمرأة لولوج هذا الميدان بشكل            

مما جعل نماذج آثيرة    , لا يعـارض تعالـيم الشريعة السمحة        

, مــــن الســعوديات تمــارس الأعمــال الإداريــة بشــكل آــامل 

فمارســت المــرأة الســعودية هــذا الــدور فــي مجــال العمــل   

ملت بالأجهزة الحكومية لتقدم الخدمة الإدارية      الحكومـي وع  

ســواءً آانــت مباشــرة للنســاء أو خدمــة مســاندة للأجهــزة , 

حظيت وقد تم ذلك بكفاءة عالية . الـتابعة لهـا أو آلاهما معاً      

, واقتناعهم بعملها الناجح  , تلك الأجهزة   عن  بتقدير المسئولين   

 يختلف  وقد,  لهـا المجال للعمل في بعض الأجهزة         فأفسـحوا 

دورهــا مــن جهــاز لآخــر  وذلــك بحســب مــنظور ذلــك الجهــاز 

 : لطبيعة دورها الإداري فيه وذلك على النحو الآتي 

أجهــزة تقــدم فــيها المــرأة خدمــات إداريــة مباشــرة       * 

 .      للمواطنات وبعض الأعمال المساندة للجهة 

أجهـزة تقدم فيها المرأة خدمات إدارية مساندة للجهاز         * 

 أن العمــل الإداري العــام يشــمل قطاعــات وبمــا. فقــط 

زال الأمل معقوداً في أن تحذو بقية       يفـلا   , آافـة الدولـة   

ــي أســندت بعــض     ــزة الت ــة حــذو الأجه ــزة بالدول الأجه

ــيها     ــة للقســم النســائي ف ــال الإداري وتفســح , الأعم

لتزاول بعض الأعمال الإدارية التي     , المجال أمام المرأة    

لا يعـــارض الشـــريعة تســـتطيع المـــرأة تأديـــتها فـــيما 

  .   )٢٠٤ - ٢٠٣, م ٢٠٠٠: الدخيل (الإسلامية 
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وعلـى الـرغم مـن قصـر فـترة تعليم المرأة الجامعي في              

إلا أن هناك سرعة في     ,  هـ   ١٣٨٩حيـث بدأ عام     , المملكـة   

تولي المرأة للمناصب الإدارية والقيادية وتحملها للمسؤولية       

ى مؤهلات أو حصـولها عل , مـن حيـن تخـرجها مـن الجامعـة         

, وذلـك تطبـيقاً لسياسة الدولة في سعودة الوظائف          , علـيا   

ــة النســائية الســعودية أن    آمــا اســتطاعت القــيادات الإداري

علــى , تحقــق الــنجاح فــي الأدوار القــيادية التــي مارســتها  

 قلــتها  وخاصــة حيــن شــارآت فــي رســم سياســات العمــل

.  التنفيذ ومتابعة,  في المواقع التي تتولى إدارتهـا       وتحديدها

شـك أن ذلـك أدى إلـى دفع حرآة التطوير نتيجة لأعمال              ولا

وأدى آذلك , المـتابعة التـي انفـردت بهـا الإداريـة السعودية         

إلـى الارتفـاع بالمسـتوى الإداري فـي الهيـئات التـي تتولى         

وتــبقى بعــض الاختصاصــات والأدوار الرئيســة . القــيادة فــيها 

 مباشـراً لم تمارس بعد      المرتـبطة بالوظـيفة الإداريـة ارتـباطاً       

آمـا يجـب بالقدر الكافي من قبل القيادات الإدارية النسائية           

, رسم السياسات وتحديد الأهداف     : السـعودية ومن أبرزها     

آل ذلك لا يزال يتم     , ووضع البرامج التنفيذية لها     ,والتخطيط    

ويمـارس بمعرفة وإدارة الهيئات الرئيسة التي يتولى قيادتها         

   .الرجل

علــى الــرغم مــن أن المــرأة الســعودية تمــثل نصــف       و
إلا أن نسـبة مشارآتها في قوة العمل لا         , المجـتمع تعـداداً     

وهـذا يعني أن    , مـن القـوى العاملـة بالمملكـة         % ٦تـتعدى   
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إمكانــات المــرأة الســعودية غــير مســتخدمة وغــير مســتغلة 
 اللواتي وصلن إلى مراآز      عدد حتى إن , بشـكل آامل وفعال   

لأن هناك العديد من    , دوداً  حلإدارة  يكاد يكون م    قـيادية في ا   
العوامـل الاجتماعـية التـي تحول دون مشارآتها آما ينبغي           

  .  )١٢٠ , ٩٢, م ١٩٨٨: الحسيني ( أن يكون 

أمـا أبـرز العقـبات التي تعاني منها الإدارية في المناصب            
 : في الآتي "خياط"فقد لخصتها , القيادية 

ة المرأة في العمل نتيجة لحداثة      عـدم القناعة  بجدار    . ١ 
تعلـيم المـرأة نسـبياً فـي المملكـة وتأخـر التحاقها به              

ــاً  ــوادر النســائية     , خصوص ــة الك ــى قل ــك  إل ــأدى ذل ف
 . المتعلمة والمؤهلة 

قلـة الـبرامج التدريبـية بالنسـبة للمـرأة وذلك لإغفال            . ٢ 
السياسـة التنظيمـية لأهمية دور المرأة في العمليات         

  .التنموية 

,  ومحدوديتها قلـة المجـالات التـي تعمـل فـيها المرأة          . ٣ 
إضـافة إلـى النظرة المتدنية لبعض المهن التي يعتقد          
المجـتمع أنهـا لا تـتفق مـع العـادات والتقاليد السائدة        

فأدى ذلك إلى تكدس    , آالتمريض على سبيل المثال     
الكفــاءات فــي مجــالات معيــنة ونقصــها فــي مجــالات   

 .   أخرى 

 المـرأة بالإشـراف فقط على الخطط المرسومة         تقـوم . ٤ 
ومــا دام  دورهــا مقتصــراً علــى  , لهــا مــن سياســات  
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فــإن ذلــك غــير آــاف لصــقل      , الإشــراف والمــتابعة   
 . شخصيتها وخلق الروح القيادية فيها 

ابـتعاد القـيادات النسـائية السعودية عن مواقع اتخاذ          . ٥ 
اذ القرار  القـرار يـؤدي إلى إهمال أخذ أولوياتها عند اتخ         

عــلاوة علــى القــناعة ,  لاعتــبارات دينــية واجتماعــية ،
السـائدة بـأن الـرجل أآـثر خـبرة من المرأة في العمل        

 . وأآثر إدراآاً للإدارة واتخاذ القرار 

عـدم تفويـض المرأة السعودية في المناصب القيادية         . ٦ 
ونقـــص الـــبرامج , بالصـــلاحيات والســـلطات الكافـــية 

مـع قلة   , ا فـي الإعـداد للقـيادة        التأهيلـية المعـدة له ـ    
درايــتها بالأنظمــة واللوائــح التــي تحكــم ســير العمــل   

 .                 وصعوبة التنسيق والاتصال بالرؤساء 

ووجـود مـثل تلـك العقـبات لا يمكن أن يشكل عائقاً أمام              
القـدرات النسـائية لممارسـة القـيادة الإداريـة فـي المملكة             

بت واقع القيادية السعودية أنها     حيث أث , العربـية السـعودية     
ــد مــن الظــروف     ــيات فــي العدي تشــترك مــع مثــيلاتها الأجنب

إلا أن مـا يمكـن اسـتنتاجه والخلوص به هو أن            , والصـعوبات   
, الفـــتاة الســـعودية اســـتطاعت إثـــبات جدارتهـــا وآفاءتهـــا 

واسـتطاعت آذلـك إثـبات وجودهـا فـي تلـك المناصب على              
ــية قصــيرة نســبياً    ــترة زمن ــيم  ,مــدى ف ــتاريخ التعل  قياســاً ب

  .   )١١٣ - ١١٠,م ١٩٩٥: خياط (وحداثته للفتاة السعودية 

     ولعلـنا نستشـف من العرض المقدم في هذا الفصل          
وأنها ليست حكراً   , أن الإدارة قاسـم مشترك بين الجنسين        

ومما تجدر الإشارة إليه في     . على الرجل آما يتصور بعضهم      
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بات الأمريكية قد سنت في عام      هـذا الصدد أن جمعية المكت     
 Equal Opportunities Policyم سياسة الفرص المتساوية ١٩٨٧

وذلك , التـي أتاحت للجميع قصب السبق في المناصب الإدارية          
درات تساعدهم  ــوق, ةــارات إداري ــمه نــه م ــوفقاً لما يتمتعون ب   

     .) ١٥ . P , ١٩٩٣ : Fraser ( تلك المناصب ئعلى تبو


