














محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

ϊ



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

ϋ

تعتبر الإدارة واحدة من أهم المهارات اللازمة لتحقيق نجاح الأفراد ، المنظمات و الدول و لهذا لا بد  

�¿ȂǴǠǳƢƥ�ƢȀƬǫȐǟ�Â��ƢȀǨƟƢǛÂ���ƢēȏƢů���ƢēƢȇȂƬǈǷ���ƢȀƬȈǿƢǷ�ń¤�µ ǂǠƬǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƢȀƬǠȈƦǗ�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�ǺǷ

الأخرى. 

المبحث الأول : ماهية الإدارة 

�����ǪȈǬŢ�Â�ǾǴǸǟ�ǀȈǨǼƫ�ǺǷ�Ä°¦®ȍ¦�ǺǰŤ�ŕƷ�Ƣē¦°ƢȀǷ�Â�ƢēƢȈǼǬƫ�ǶȀǧ�ƢǼǷ�Ƥ ǴǘƬƫ�̈°¦®Ȏǳ�ƨƸȈƸǐǳ¦�ƨǇ°ƢǸŭ¦�À¤

الأهداف المسطرة بأحسن الأساليب الممكنة و بأقل التكاليف ، و عليه فمن الضروري ضبط المفاهيم المتعلقة 

بالإدارة .

المطلب الأول : تعريف الإدارة

ريف محدد للإدارة ، حيث وجدت عدة محاولات من قبل علماء الإدارة عبر مختلف العصور ، وذلك لا يوجد تع   

���ȆǴȇ�ƢǷ�®°Ȃǻ�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ƨǠƟƢǌǳ¦�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦�Ƕǿ¢�ǺǷÂ���ƢȀȈǳ¤�ÀȂǸƬǼȇ�Ŗǳ¦�² °¦ƾŭ¦Â�ƲǿƢǼǸǴǳ�ƢǠƦƫ

§فريدريك تايلور يعرف  ȂǴǘǷ�Ȃǿ�ƢŠ�ƨǬȈǫƾǳ¦�ƨǧǂǠŭ¦���ƢĔ¢�ȄǴǟ�̈°¦®ȍ¦�» ǂǟ�ƾǬǧ����ǽȂǴǠǨȇ�À¢�śǴǷƢǠǳ¦�ǺǷ

���ƨǨǴǰƫ�ƢȀǴǫƘƥ�Â���¼ǂǘǳ¦�ǺǈƷƘƥ�ǶȀǴǸǠƥ�ÀȂǷȂǬȇ�ǶĔ¢�ǺǷ�ƾǯƘƬǳ¦Â

.���ƨƦǫ¦ǂŭ¦Â�ǪȈǈǼƬǳ¦Â�ǂǷ¦Âȋ¦�°¦ƾǏ¤Â���ǶȈǜǼƫÂ�ǖȈǘţÂ�ƚƦǼƫ���ƢĔ¢�ȄǴǟ�̈°¦®ȍ¦1هنري فايولأما  

         1918عام فوليتباركرمارىبهساهمتالذيذلك التعريفللإدارةانتشاراً الأكثرالتعريفاتأكثرو 

.2الآخرين "خلالمنالأشياءتحقيقفنهي" الإدارة

فيري بأن الإدارة " هي نشاط لتحقيق الهدف بأحسن الوسائل ، وأقل التكاليف ، وبأفضل  ليفنجستونأما  

.3استخدام للموارد والتسهيلات المتاحة "

Ƣųȏ���́±��وليم هوايتو يعرف  ƢƼǋȋ¦�ǺǷ�®ƾǟ�ƨƥƢǫ°�Â�ǪȈǈǼƫ�Â�ǾȈƳȂƫ�Ŀ�ǂǐƸǼȇ�Ǻǧ���ƢĔ¢�ȄǴǟ�̈°¦®ȍ¦

.4عملية محددة أو تحقيق هدف معلوم " 

.5الإدارة هي عبارة عن عمليات اتخاذ القرار بقدر ما تنطوي على أفعال "  هربرت سيمونو يرى 

6رة فيما يلي : من خلال التعاريف السابقة يمكن تلخيص ما تشير إليه الإدا

إن المحرك الأساسي للإدارة هو الإنسان ، والذي يتميز بديناميكية ووجود حاجات متجددة . -

الإدارة هي جوهر قيام المنظمة واستمرارها . -

.                                                            19، ص  1986، دار النهضة العربية ،بيروت ،  إدارة  الأعمال مدخل وظيفيجميل أحمد توفيق ،  -1
.20نفس المرجع ، ص -2
    . 16، ص  2012، دار الخلدونية ، الجزائر ،  مدخل إلى التسييرغول فرحات ، -3
.8، ص 2010الأردن ،  –، عالم الكتب الحديث ، عمان  ، أساسيات إدارة الأعمال و مبادئهانعيم ابراهيم الظاهر -4
.20، ص 2011، دار الأمة ، الجزائر ،  القرار الاداريسرير رابح عبد االله ،  -5
  . 23، ص  2003 ليبيا ،- طرابلس دار الكتب الوطنية ، ،الأسس والوظائف  إدارة الأعمال  المفاهيم ومبادئ، المهدي الطاهر غنية -6
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الإدارة هي علم يعتمد على تجارب وسياسات مختلفة ، تؤدي إلى ترسيخ أسس ومفاهيم ومبادئ تحكم -

تضبطه .ممارسة هذا العلم و 

.1الإدارة هي" فن تنفيذ الأعمال من خلال الآخرين بواسطة اتخاذ القرارات " -

شكلفييتجسدذهنيةطبيعةذوإنسانينشاطهيالإدارةأننستخلصأنيمكنسبقماضوءوعلى 

أهدافلتحقيقاللازمةالبشريةوغيرالبشريةالمواردلكافةوالرقابةوالتوجيهوالتنظيمالتخطيطمنمتكاملةعملية

.وفاعليةبكفاءةمنظمةأي

°management��ƢǸĔ¢�Ƕǣو كلمة  administrationو تجدر الاشارة أن هناك اختلاف بين كلمة     

قد يشيران إلى معنى واحد و هو الإدارة ، و سنوضح نقاط الاختلاف في الجدول الموالي .

managementو  administration: أوجه الاختلاف بين كلمتي  01الجدول رقم 

administrationmanagementالتسمية

نقاط الاختلاف

تنفيذ القرار صنع و اتخاذ القرار الدور

مجموعة من ملاك و رؤساء المنظمة الذين التمثيل

يستثمرون أموالهم فيها و يحصلون على 

عائد .

من المدراء التنفيذيين الذين يعملون مجموعة 

لقاء أجر .

السلطة الوسطى أو الدنيا .السلطة العليا .السلطة

القطاعات الحكومية كالتعليم الصحة و تنطبق على

الجيش و أيضا في النوادي .

منظمات الأعمال الهادفة إلى الربح .

صياغة الخطط و السياسات و وضع مجال العمل

الأهداف .

تحويل الخطط و السياسات إلى أفعال .

administrateurmanagerاسم المدير

، مطبوعة موجهة إلى طلبة السنة  محاضرات في مقياس مدخل إلى إدارة الأعمالباية وقنوني ،  المصدر :

.04، ص 2016/2017الأولى في كافة الأقسام ، جامعة أكلي محند أولحاج ، البويرة ، 

1 - S tonner , j, Management, Englewood cliffs printire, Hall,1978,p07
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المطلب الثاني : خصائص الادارة 

1تتسم الادارة بثلاثة خصائص تتمثل فيما يلي : 

إن الركيزة الأساسية للإدارة هو الانسان أو العنصر البشري و ان انجاز الآمال و الاهداف لا  الانسانية :-

يهم في العمل و من يمكن أ يتم أو يتحقق الا من خلال ما يبذله الافراد من جهد و على درجة اخلاقهم و تفان

الانسانية بين العاملين فيها ، و تطبيق نظام الحوافز العادية و المعنوية على حد سواء .        و كل تنظيم يخلو 

من الخصوصية الانسانية يصاب بالعقم و الفشل مهما طال الزمن .

ل نشاط بشري : الإدارة هي توجيه الجهد الجماعي من أجل تحقيق هدف منشود أي أن لك الحتمية-

هدف معين يسعى إلى الوصول إليه و في سبيل تحقيق هذا الهدف لا بد من توجيه هذه الجهود          و يتطلب 

هذا وجود هيئة خاصة تقوم بتنسيق و توجيه جهود أفراد التنظيم نحو الهدف المحدد ، و تعرف هذه الهيئة بمجلس 

صحاب الكفاءات الذين يمثلون الأنشطة المختلفة للتنظيم الادارة الذي يتألف من عدد من ذوي الخبرات و أ

�Â�ǾƬǇƢȈǇ�ǀȈǨǼƫ�ȄǴǟ�» ¦ǂǋȏ¦�Â�������ǶȈǜǼƬǳ¦�ǲȈưŤ�ǾȈǳ¦�ǲǯȂƫ�Ʈ ȈƷ�̈°¦®ȍ¦�ǆ Ǵů�ǆ ȈƟ°�ǆ ǴĐ¦�² ¢ǂȇ�Â�Ä°¦®ȏ¦

توجيه نشاطه و متابعة قرارات مجلس ادارته .

لكل إدارة هدف أو أهداف معينة قامت من أجل تحقيقها و لعل هذه الميزة أو الهدفية هي  الهدفية :-

التي توضح لنا الفرق بين الإدارة العامة أو الإدارة الخاصة فالقاعدة العامة هي أن تسعى الإدارة العامة إلى اشباع 

�ƨǏƢŬ¦�̈°¦®ȍ¦�À¢�śƷ�Ŀ�ƨǷƢǠǳ¦�ƨƸǴǐŭ¦�ǪȈǬŢ�» ƾđ�ƨǷƢǠǳ¦�©ƢƳƢū¦�́ ƢŬ¦�ƢȀūƢǏ�ǪȈǬŢ�ǲǏȋ¦�Ŀ�ȄǤƦƫ

المتمثل في الربح و لكن الأمر يختلف من مجتمع إلى آخر تبعا لفلسفته و نظامه الاقتصادي ( النظام الرأسمالي أو 

النظام الاشتراكي ) ففي النظام الاشتراكي مثلا يجب أن تكون غاية الادارة الخاصة تحقيق المصلحة العامة و ان 

دارة العامة .    بصورة أقل من الا

المطلب الثالث : أقسام الإدارة ( أنواعها )

تقسم الإدارة حسب التصنيفات التالية :

أنواع الإدارة حسب تقسيم العمل الإداري في المؤسسة :-1

حسب هذا المعيار تصنف الإدارة إلى ثلاثة أصناف هي :   

:الإدارة العليا-

أعلى الهرم الوظيفي في المنظمة، مثل رئيس هيئة المديرين ، المدير العام ، وتشمل العاملين في المنظمة في        

الرئيس ونوابه ومساعدوه . 

:الإدارة الوسطى -

.05،  ص2016/2017،  3 ، جامعة الجزائر ، قسم علوم التسيير LMD، مطبوعة موجهة لطلبة  محاضرات في مقياس مدخل إدارة أعمال جدار رياض ،-1
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��������¾Ȑƻ�ǺǷ�ƢĔÂǀǨǼȇÂ�Ƕǿ ¦°ƾǷ�ǺǷ�ǂǷ¦Âȋ¦�ÀȂǬǴƬȇÂ���ǖǘŬ¦�ǀȈǨǼƫ�ȄǴǟ�ÀȂǧǂǌȇ�Ǻȇǀǳ¦�ÀȂǨǛȂŭ¦�ǲǸǌƫÂ

.الإدارة التنفيذية ، ويراقبون أداء الأعمال مثل : المشرفين ، رؤساء الأقسام  ومدراء الفروع 

:الإدارة الدنيا أو الإدارة التنفيذية -

وهم المكلفون بتنفيذ التعليمات والمهام مثل : العمال ، وموظفي الإنتاج ، والتسويق والمالية . 

:أنواع الإدارة حسب معيار الموارد -2

حسب هذا المعيار تصنف الإدارة إلى :       

: وهو ما يعرف بإدارة الأفراد . إدارة الموارد البشرية-

وارد المالية والمادية .: وتشمل الم إدارة الموارد الأخرى-

أنواع الإدارة حسب معيار القطاع :-3

حسب هذا المعيار تصنف الإدارة إلى :      

وهي تمثل دراسة منشآت الأعمال أو المنظمات ، سواء كانت شركات عامة أو إدارة الأعمال :  -

خاصة.

.الخ.: وتشمل إدارة الدوائر والوزارات والمؤسسات الحكومية .. الإدارة العامة-

ويمكن الإشارة إلى الفرق بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال في الجدول التالي :      

أوجه الاختلاف بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال:02الجدول رقم 

إدارة الأعمال الإدارة العامة وجه المقارنة 

يتم تحقيقه عن طريق الربح يتم تحقيقه عن طريق الخدمة الهدف

تعمل في جو تنافسي تعمل في جو احتكاري  البيئة

يعمل الموظف بصفته الشخصية و هو 

موظف تعاقدي يطبق السياسات 

الخاصة التي يضعها مجلس الإدارة

يعمل الموظف بصفته الرسمية ، وهو 

موظف رسمي يطبق السياسات العامة 

للدولة

العمل

يقاس نجاح المؤسسة عن طريق الربح 

المساهمة في تلبية المحقق ونسبة 

احتياجات الزبائن 

يقاس نجاح المؤسسة بمدى رضي 

الجمهور عن الخدمات التي تقدمها 

نجاح المؤسسة

على شكل مؤسسة أو شركة على شكل وزارات أو دوائر حكومية الشكل التنظيمي

 2006، دار جرير ، الأردن ، مدخل لإدارة الأعمال : النظريات والعمليات الإداريةخيري كتانة ،  المصدر:

. 27، ص 
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المطلب الرابع : أهمية الإدارة

إن الإدارة تمس وتؤثر في حياة وممارسات كل إنسان ، فالإدارة تجعل كل فرد منا على علم تام بقدراته ،       

وتدله على الطريق الأفضل لتحقيق هدفه ، وتقلل العقبات التي تواجهه ، حيث يتميز علم الإدارة عن أي علم 

، ويبدوا هذا واضحا من خلال المعلومات الغزيرة آخر، في أن كل فرد يعلم جزء منه كنوع من المعلومات العامة 

°̈¦®Ȏǳ�ƨȈǴǠǧ�ƨǇ°ƢŲ�ǲǏȋ¦�Ŀ�Ȇǿ�¾®ƢƦƬŭ¦�ŚƯƘƬǳ¦�ƨȈǴǸǟÂ���Ƕđ�ǂƯƘƬǳ¦Â���Ǻȇǂƻȉ¦�Ŀ�ŚƯƘƬǴǳ�ÀƢǈǻȎǳ

فالإدارة هي النظام العام ، وهذا يعني أنه من خلالها، يمكن الربط بين أحداث متفرقة  ووضعها جميعا في شكل     

ذات معنى ، تستخدم في تحليل العديد من المشاكل ، والوصول إلى أفضل البدائل الممكنة للتعامل معها ،  علاقات

�Äǀǳ¦��¿ƾǬƬǳ¦�ÃȂƬǈǷ�śƥÂ�̈°¦®ȍ¦�°Ȃǘƫ�śƥ���ÄȂǫ�¶ƢƦƫ°¦�ǲǷƢǠǷ�®ȂƳÂ���Ƣđ�ǶǴǈŭ¦�ǪƟƢǬū¦�ǺǷ�ƶƦǏ¢�ƾǬǳÂ

آخر أكثر تقدما ، فهناك العديد من الدول  يحققه بلد ما ، ويبدوا ذلك واضحا عند المقارنة بين بلد نام وبلد

النامية التي تملك كما هائلا من الموارد الاقتصادية والبشرية ، ولكن نظرا لانخفاض الخبرة الإدارية بقيت في موقع 

التخلف مقارنة مع دولة أخرى تملك حجما أقل من الموارد ، ولكنها تتميز بارتفاع مستوى الخبرة الإدارية ، والسر 

ذلك يكمن في أن المعرفة الإدارية تعني الاستغلال الأفضل للموارد ، مما يحقق إشباعا أكبر للعديد من الحاجات في 

.1الإنسانية 

.23،  22حمد توفيق ، مرجع سابق ، ص ، ص أ جميل -1
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المبحث الثاني : علم الإدارة و علاقته بالعلوم الأخرى 

إن الإدارة كانت و لا زالت أداة يتم من خلالها تحديد و وضع الأهداف و العمل على متابعة أسلوب تحقيق     

هذه الأهداف ، و لفهم هذه الأداة لا بد من التعرف عليها كعلم من العلوم .  

المطلب الأول : الإدارة بين العلم و الفن و المهنة

الإدارة كمهنة :-1

إن اعتبار الإدارة مهنة من عدمه إنما يتوقف على تعريف كلمة مهنة ، فلو نظرنا إلى المهنة باعتبارها عملا     

��ƨǼȀǷ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�̈°¦®ȍ¦�ń¤�ǂǜǼǳ¦�ǺǰŻ�ǾǻƜǧ���Ǻȇǂƻȉ¦�ƨǷƾŬ�Ƣǐǐű

الإدارة كعلم :-2

وقبولها ، والمتعلقة  بظاهرة معينة أو  يمكن تعريف العلم على أنه مجموعة منظمة من المعرفة ، والتي تم تجميعها    

موضوع معين .

والمعرفة الإدارية موجودة فعلا ، ويستخدمها كل المدراء في اكتشاف المزيد من المعلومات الصحيحة المتعلقة       

Ƣū¦�Ȃǿ�ƢǸǯ���ƨǫƾǳ¦Â�ƨȈǳȂǸǌǳƢƥ�Ǧ ǐƬȇ�ȏ�̈°¦®ȍ¦�ǶǴǟ�Ǻǰǳ���ǶǴǟ�̈°¦®ȍ¦�ÀƘƥ�¾ȂǬǳ¦�ń¤�Ã®¢�Ǯ ǳ̄�ǲǯ���Ƣđ�¾

في العلوم الطبيعية مثل الكيمياء والفيزياء ، ومن ثم فإن علم الإدارة لا يعتبر من العلوم  الطبيعية ، بل هو من 

العلوم الاجتماعية .  

1الإدارة كفن :-3

إن معنى الفن هو الوصول إلى النتيجة عن طريق المهارة ، أي أن الفن يتعلق بتطبيق المعرفة أو العلم أو الخبرة      

 الأداء .في

������ƾǼǟ�̈°ƢȀŭ¦�¿¦ƾƼƬǇ¦�Ä°Âǂǔǳ¦�ǺǷ�ÀȂǰȇ�ÀƢȈƷȋ¦�ǺǷ�Śưǰǳ¦�Ŀ�ƢĔȋ���̈°¦®ȍ¦�Ŀ�§ȂǴǘǷ�¦ǀǿ�À¢�ƾųÂ

تطبيق الجهود الإدارية ، لتحقيق الهدف.

له أصوله و قواعده ، ويرتكز على أسس  علممن خلال ما سبق يمكن القول أن الإدارة يمكن اعتبارها       

���ń¤�Śǌƫ�ƢĔȋفن ف تتفق مع طبيعة النشاط الذي تطبق فيه الإدارة ، كما يمكن اعتبارها ومبادئ وأهدا

�ǶȀǼȈƥ�ƨȈǐƼǌǳ¦�¼ÂǂǨǳ¦�ǆ ǰǠƫ�Ŗǳ¦Â���ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�ǶēƢȇȂƬǈǷ�Ǧ ǴƬű�ȄǴǟ�ÀȂȇ°¦®ȍ¦�Ƣđ�ǞƬǸƬȇ�Ŗǳ¦�ƨǨǴƬƼŭ¦�©¦°ƢȀŭ¦

الجميع يطبقون الإدارة كعلم ، ويحصلون  ، ويتجلى هذا الفن في النتائج العملية للممارسات الإدارية ، رغم أن

�ƢŲ���©ȏƢū¦Â�Ǧ ǫ¦Ȃŭ¦Â�» Âǂǜǳ¦�ǂȇƾǬƫ�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦Â���ǶǴǠǳ¦�¦ǀǿ�ǪȈƦǘƫ�Ŀ�Ƕē¦°ƢȀŭ�ƢǠƦƫ�ƨǟȂǼƬǷ�ƲƟƢƬǻ�ȄǴǟ

يتطلب سرعة البداهة والفطنة واللباقة ، وحسن التصرف في الأمور ، وهي مميزات شخصية تكون نتيجة تفاعل 

مكتسبة للشخص ، في لحظة زمنية ومكانية محددة .صفات وراثية ، وأخرى 
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�Ŀ�ƢȀǷ¦ƾƼƬǇ¦�ǺǈƷ�ƢǼȈǴǟ���ƨȈǐƼǌǳ¦�Ƣē¦ǄȈŲÂ�ƨȈƫ¦ǀǳ¦�ƢǼƫ¦°ƾǫ�Ŀ�ǲưǸƬȇ�ǺǧÂ���ǾǸǴǠƫ�ƢǼȈǴǟ�ǶǴǟ�À̄¤�̈°¦®ȍƢǧ

تطبيق هذا العلم للحصول على أفضل النتائج .

المطلب الثاني : مبادئ الإدارة 

يمكن تعريف المبدأ بأنه " تعبير عام أو حقيقة جوهرية تطبق على سلسلة من الظواهر موضوع الدراسة ،     

1وتوضح النتائج المتوقع حدوثها عندما يطبق المبدأ ". 

ومن ثم فإن مبادئ الإدارة هي حقيقة جوهرية تشرح الظواهر الإدارية المختلفة ، والعلاقة بينهما والنتائج       

�̧ȂǫȂǳ¦�Ƥ ǼƴƬȇ�À¢�ǂȇƾǸǴǳ�ǺǰŻ�̈°¦®ȍ¦�¥®ƢƦǷ�ƨǘǇ¦ȂƦǧ���ƢȀƬȈǷȂǸǟ�Â�ƢēƢƦưƥ�ǄȈǸƬƫ�¥®ƢƦŭ¦�ǽǀǿÂ���ƢȀƯÂƾƷ�ǞǫȂƬŭ¦

تائج الكثير من الجهود التي يبذلها، وتتمثل المبادئ العامة للإدارة في الأخطاء أثناء العمل ، كما يمكنه التنبؤ بن

 1916الذي أصدره سنة  الإدارة العمومية والصناعية "في كتابه الشهير "  فايولالأربعة عشر ، حسب ما بينه 

2في جزئه الثاني فيما يلي :

ام العمال ، ويطبق فايول تقسيم العمل ، وهو التخصص الذي يعتبره الاقتصاديون ضروريا عند استخد-

هذا المبدأ على كل أنواع العمل .

السلطة والمسؤولية ، حيث يرى فايول أن السلطة والمسؤولية مرتبطان ، فالمسؤولية تتبع السلطة وتنشأ منها -

، والسلطة حسبه مزيج بين السلطة الرسمية المستمدة من مركز المدير والسلطة الشخصية التي تتكون من الذكاء 

الخبرة والقيمة الخلقية ...الخ .و 

النظام ، وهو احترم الاتفاقيات والنظم وعدم الإخلال بالأوامر ، وهو يتطلب وجود مدراء أكفاء في كل -

المستويات الإدارية  .

وحدة السلطة الآمرة ، ويقصد به أن الموظف يجب أن يحصل على الأوامر من رئيس أو مشرف واحد -

فقط  .

بقا لهذا المبدأ فإن مجموعة من الأنشطة لها نفس الهدف ، يجب أن تكون لها خطة وحدة التوجيه ، ط-

واحدة ورئيس واحد ، وهذا المبدأ يتعلق بالمنشأة وليس بالعاملين كما هو الحال في مبدأ وحدة السلطة الآمرة .

خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة .-

، وقادرة على تحقيق أقصى رضاء ممكن لكل من العامل  مكافأة العاملين و دفع أجورهم بطريقة عادلة-

وصاحب العمل .

المركزية في استخدام السلطة واتخاذ القرار .-

تدرج السلطة ، وهذا يعني وجود سلسلة من الرؤساء من أعلى الرتب إلى أدناها .-
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ناسب .الترتيب ، أي أن يكون هناك مكان معين لكل شيء ، ووضع الشخص المناسب في المكان الم-

المساواة ، حيث يجب على المدراء الحصول على ولاء مرؤوسيهم وتفانيهم في العمل ، عن طريق العطف -

والعدل عند التعامل معهم .

استقرار العمالة ، حيث ينبه فايول إلى خطورة وتكلفة معدل دوران العمال المتكرر ، والذي يرجعه إلى -

سوء الإدارة .

كير في الخطة وتنفيذها  .المبادأة ، ويقصد به التف-

التعاون ، وهو مبدأ الاتحاد قوة ، كما أنه امتداد لمبدأ وحدة السلطة الآمرة ، وهو يؤكد الحاجة إلى العمل -

الجماعي ، وأهمية الاتصال في الحصول عليه.

المطلب الثالث : علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى 

لإدارة الأعمال علاقة بكثير من العلوم الأخرى ، نظرا لاهتمام إدارة الأعمال بالعنصر البشري ، واعتمادها      

�ȂƸǼǳ¦�ȄǴǟ�Ãǂƻȋ¦�¿ȂǴǠǳƢƥ�¾ƢǸǟȋ¦�̈°¦®¤�ƨǫȐǟ�ƶǓȂǻÂ���¾ƢǸǟȌǳ�Ƣǿ±Ƣų¤�ƾǼǟ�Ãǂƻȋ¦�©ȏƢĐ¦�ǺǷ�Śưǰǳ¦�ȄǴǟ

1التالي :

إدارة الأعمال والإدارة العامة :-1

�������̈°¦®ȍ¦�ǽǀǿ�ǶƬēÂ��Ǻȇǂƻȉ¦�®ȂȀƳ�ƨƥƢǫ°Â�ǪȈǈǼƫÂ�ǶȈǜǼƫÂ�ǖȈǘţ�ƨǘǇ¦Ȃƥ���¾ƢǸǟȋ¦�±Ƣų¤�Ȇǿ�¾ƢǸǟȋ¦�̈°¦®¤

بالمشروعات والمنظمات الخاصة ، وتتميز بنوع من الاستقلالية عن السياسة العامة للدولة ، أما الإدارة العامة فهي 

قيق السياسة العامة للدولة .تخطيط وتوجيه وتنسيق ومراقبة جهود الأفراد لتح

إدارة الأعمال وعلم الاقتصاد :-2

يهتم علم الاقتصاد بدراسة النشاط الإنساني لإنتاج السلع والخدمات التي تلبي حاجات ورغبات الأفراد ،       

علم عن طريق توزيع الموارد بأفضل طرق ممكنة ، أي الإنتاج والتوزيع ، ومن هذا المدخل يرتبط علم الإدارة ب

الاقتصاد لاشتراكهما في نفس الهدف بطرق مختلفة ، فالمدير يحب أن تكون لديه نظرة اقتصادية وعلما كافيا 

بالمبادئ الاقتصادية المختلفة .

إدارة الأعمال وعلم الاجتماع :-3

������ƨȈǧǂǠǳ¦�ƢēƢǼȇȂǰƫÂ�ƢȀǇƢǼƳ¢�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�©ƢǠǸƬĐ¦�ƨǇ¦°ƾƥ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�¿ȂǴǠǳ¦�ƾƷ¢�Ȃǿ�̧ ƢǸƬƳȏ¦�ǶǴǟ��Ƣǿ°ȂǘƫÂ��

�ȆǿÂ���̈°¦®ȍ¦�ƢǿǀƼƬƫ�Ŗǳ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�² ƢǇ¢�ȏ¤�Ȇǿ�ƢǷ�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦�©ƢǇ¦°ƾǳƢǧ���Ƣđ�ǂƯƘƬƫ�Ŗǳ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦Â�ƢȀź°ƢƫÂ

�¾ƢǸǟȋ¦�̈°¦®¤�śƥ�ƨǫȐǟ�®ȂƳÂ�ƾǯƚȇ�¦ǀǿÂ���¼Ȃǈǳ¦Â�ǞǸƬĐ¦�ǞǷÂ���ƨǸǜǼŭ¦�Ŀ�®¦ǂǧȋ¦�ǞǷ�ǲǷƢǠƬǳ¦�Ŀ�ƢǿƾǟƢǈƫ�Ŗǳ¦

وعلم الاجتماع .

28المهدي طاهر غنية ، مرجع سابق ، ص  -1



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

υω

علم النفس :إدارة الأعمال و -4

علم النفس هو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة الأفراد من حيث دوافعهم وتفسير سلوكهم  والعوامل المؤثرة        

�ǞȈƴǌƬǳ¦�ǲƟƢǇȂƥ�ƢǸǴǷ�ÀȂǰȇ�À¢�ǾȈǴǠǧ�Ǻȇǂƻȉ¦�ȄǴǟ�ƾǸƬǠȇ�ǂȇƾŭ¦�ǲǸǟ�À¢�ƢŠÂ���Ǻȇǂƻȉ¦�ǞǷ�ǶēƢǧǂǐƫ�Ŀ

علم النفس في إدارة الأعمال ،  لتحقيق الكفاءة والفعالية  والترغيب والتحفيز ...الخ ، ومن هنا نلاحظ أهمية

ǲǸǠǳ¦�ǞǷ�ǶǴǫƘƬǳ¦�Ŀ�ǲǷƢǠǳ¦�ƨƠȈēÂ�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�Ŀ�ǪȈǈǼƬǳ¦�̈®Ƣȇ±Â���ƨȈƳƢƬǻȍ¦

إدارة الأعمال وعلم القانون :-5

������Đ¦� ƢǬƥ�ÀƢǸǔǳ���©ƢǟƢǸŪ¦Â�®¦ǂǧȋ¦�śƥ�ƨǫȐǠǳ¦�ǶǜǼƫ�Ŗǳ¦�©ƢǸȈǴǠƬǳ¦Â�ƨǸǜǻȋ¦�ƨǟȂǸů�Ȃǿ�ÀȂǻƢǬǳ¦�ǞǸƬ

واستمراره ، وتتمثل العلاقة بين إدارة الأعمال وعلم القانون في التشريعات التي تنظم العلاقة بين المنظمة والعاملين 

، والزبائن والموردين ، وهو ما يعرف بالقانون التجاري وقانون حماية المستهلك ، والضمان الاجتماعي ، وقانون 

العمل ، وقانون الضرائب ...الخ

لأعمال والإحصاء :إدارة ا-6

يهتم الإداري بالنماذج الرياضية والإحصائية ، وأسلوب دراسة الظواهر والتنبؤات واتخاذ القرارات والتخطيط ،      

لإصابة الأهداف في المنظمة ،  خاصة فيما يتعلق بالتخزين والنقل والتوزيع...الخ .

الإدارة و العلوم الطبيعية و الرياضية :-7

تضم العلوم الطبيعية علم الفيزياء و الكيمياء و الاحصاء و الرياضيات ، و من مظاهر العلاقة بين العلوم و علم 

Operationالإدارة ظهور ما يسمى ببحوث العمليات  Research و هو علم رياضي فيزيائي اقتصادي ،

نظرية الاحتمالات و النماذج  يساعد المدير في التوصل إلى قرارات رشيدة .كذلك يساعد علم الاحصاء و

.1الرياضية الدير في التوصل إلى قرارات رشيدة 

، دروس موجهة لطلبة السنة الأولى ليسانس جذع مشترك ، ميدان العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة زيان  مدخل لإدارة الأعمال، الجودي محمد علي -1

. 05دون ذكر السنة ،  ص عاشور ، الجلفة ،
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سنحاول من خلال هذا الفصل التعرف على ماهية المدير من خلال إعطاء تعريف للمدير ، و المهارات    

الإدارية الخاصة به ، بالإضافة إلى الإشارة إلى تعريف و موارد المنظمة .

المبحث الأول :  ماهية المدير

الموارد المختلفة لتحقيق أهدافها فالمدير         يعتمد نجاح المنظمة على مدى وجود إدارة فعالة تقوم بالتنسيق بين 

و المنظمة يعتبران وجهان لعملة واحدة و كلاهما ضروري و مكمل للآخر  ، و من خلال هذا المبحث سنستعرض 

مفهوم المدير ، مهاراته ، صفاته ..الخ.

المطلب الأول : تعريف المدير

حية إدارة الموارد في المؤسسة ، وتتكون وظائفه من التخطيط " إن المدير هو ذلك الشخص المخول له صلا        

والتنظيم والتوجيه والرقابة ، والتحفيز والقيادة واتخاذ القرارات ، وهو مصدر القوة الدافعة في المؤسسة الضرورية في 

تكيف مع البيئة العمليات ، وفي توجيهها نحو تحقيق الأهداف المحددة بكفاءة وفعالية ، وقدرته على التفاعل و ال

.1التي يعمل في ظلها "

فالمدير يضع القواعد الخاصة بالعمل ، ويحدد الوظائف والمهام للعاملين ، وينظم العلاقة و الاتصال بين        

النظم الفرعية للمؤسسة .

و المدير الناجح هو الذي يستخدم السلطة كما يجب بحكم منصبه ، اما المدير الفعال فهو الذي يعمل على       

تحقيق النتائج المتوقعة منه ، و هو الذي يعتمد على سلطته الشخصية و الرسمية ، و القائد فهو الشخص الذي 

خرين . و ليس كل قائد مدير و العكس يستمد قوته من خصائصه الشخصية و قدرته على التأثير على الآ

صحيح ، كما أنه ليس شرط أ يتمتع القائد بصفة الرسمية في الهيكل التنظيمي .

و الجدول التالي يوضح الفرق بين المدير و القائد .

: الفرق بين المدير و القائد 03الجدول رقم 

المدير  القائد 

يعتمد على السلطة  يعتمد على السمعة

يثير الخوف  يثير الحماس

يؤنب الآخرين على الفشل  يصلح الفشل

يستخدم الناس  ينمي الأفراد 

يهتم بالأشياء المادية  يهتم بالأفراد 

يأمر  يسأل 

،  2014، جامعة خميس مليانة ، الجزائر ،  وعلوم التسيير مدخل لإدارة الأعمال ،مطبوعة مقدمة لطلبة السنة أولى جذع مشترك علوم اقتصادية وتجاريةي ذهبية ، ز الجو  -1
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يعمل جاهدا لينتج يعمل جاهدا حتى يتبعه الأخرين 

. 25: باية وقنوني ، مرجع سبق ذكره ، صالمصدر 

المطلب الثاني : المهارات الإدارية للمدير 

سواءالمنظماتأنواعجميعوفيالإداريةجميع المستوياتعلىالمديرفيتوافرهامطلوبمتنوعةمهاراتهناك   

أساسيةأنواعثلاثةإلىوقسمهاالمهاراتكاتز هذهروبرتحددولقد.خدميةأوعامة، إنتاجيةأوخاصةكانت

.الإدراكيةوالمهاراتالإنسانية،والمهاراتالفنية،المهاراتتضم

هذهمنواحدنوععلىالتركيزإلىيميلونالإدارية المختلفةالمستوياتفيالمديرينأنإلىكاتزروبرتأشاروقد

.الأخرىبالمقارنة بالأنواعالمهارات

الفنية :المهارات-1

أوالفني¦ƢĐ¾فيوالأساليبوالوسائل والإجراءاتالأدواتاستخدامعلىالقدرةفيالمهاراتهذهتتمثل   

منإلى قدريحتاجفالمدير.إلخ..العاملينشئونأوالمالي،أوأو التسويقي،الهندسي،أوالإنتاجيالنشاط

بالفنيةالمهارات

أوتسويقكمديرأومثلاً إنتاجكمديروأعمالمهاممنتنطوي عليهوماوظيفتهإنجازمنيمكنهالذيالشكل

.عنهامالي، والمسئولكمدير

الإنسانية : المهارات-2

معهموالتعاونوتحفيزهم،سلوك،فهموالقدرة علىالآخرين،معالعملعلىالقدرةفيالمهاراتهذهوتتمثل   

مع باقيالعملمنيتمكنحتىالإنسانيةالعلاقاتمهاراتإلىيحتاجمديرفكل .جماعاتأوأفراداً كانواسواء

المهاراتوتضم.مرؤوسينمنمعهيعملونوتوجيه منقيادةيمكنوحتىورؤساء،زملاءمنالمنظمةفيالأعضاء

.وغيرها..والتعاونالتبادلية،والعلاقاتوالتحفيز،والقيادة،الفعال،الاتصالالمثال مهاراتسبيلعلىالإنسانية

الإدراكية :المهارات-3

وتحقيقالتنسيقوعلىالقرارات،المشكلات واتخاذحلعلىبالقدرةيتعلقفهوالمهاراتمنالنوعهذاأما   

.المنظمةفيالاهتمامات والأنشطةبينفيماالتكامل

���ƢĔ¤أجزائهابينالكاملالترابطوإدراكأو الإدارة،للمنظمةالشموليةالنظرةعلىالقدرةالمديرمنتتطلب

جزءتغيير لأيأيأنيدركأنالمديروعلىمتبادلة،علاقةفيالآخرالجزءيعتمد علىمنهاجزءكلأنحيث

والتنبؤالمستقبليةالرؤيةعلىالمديرقدرةهذه المهاراتتتطلبكما.المنظمةباقيعلىيؤثرأنيمكنالمنظمةمن

علىالمديرالمهارات قدرةهذهتتطلبوأخيراً .معهاوالتكيفالمواقفتقديرعلىالنظر، والقدرةوبعدبالأحداث

.التحليل
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υύ

لآخرمديرمنتختلفالمهاراتلهذهالأهمية النسبيةفإنمديرلأيالثلاثةالمهاراتهذهأهميةمنوبالرغم   

. و كما هو واضح من2رقمالشكلفيموضحهوكماوذلك.إليهالذي ينتميالإداريالمستوىحسب

إلىاتجهناكلماوتقلالإداري،الهرمالأقل فيالإداريةالمستوياتفيجداً هامةتعتبرالفنيةالمهاراتفإنالشكل

عما يجبالفنيةالمهاراتمنكبيرلقدركبيرةحاجةفيالمصانعأحدفيالإنتاج مثلاً خطعلىفالمشرفأعلى

يومية،فنيةومهاممشكلاتمعيتعاملالمشرف سوفهذالأنالمصنع،هذالهاالتابعالشركةمديرفيتوافرها

قدرأحد البنوكفيالمصرفيالمشرفلدىيتوافرأننتوقعفإنناوبالمثل.المهاراتالنوع منهذاإلىيحتاجثمومن

وذلكالمصرفية،الخدماتإنتاجعمليةالتي تتطلبهاالتنفيذيةوالأعمالبالمهامالخاصةالفنيةالمهاراتمنأكبر

.الفرعنفسفيالتسويقمديرأوهذا البنكفرعبمديربالمقارنة

هناكيكونحيثالتنظيمي،الهرمفيإلى أعلىاتجهناكلماالإدراكيةالمهاراتأهميةتتزايدأخرىناحيةومن   

منها المهارةتجعلقدالتيللدرجةالعلياالإدارةأعضاءلدىالإداريةمن المهاراتالنوعهذاعلىأكثرتركيز

الإدارية،المستوياتكلعلىهامةتعتبرالمهارات الإنسانيةفإنوأخيراً .الإداريالمستوىهذافيالمطلوبةالرئيسية

نطاق المهاراتأتساعيلاحظفإنوهكذا.الآخرينخلالمنيتمالذيكل المديرينطبيعةبسببوذلك

العلاقاتوتنوععددوبسببالإشراف الأول،وخطالعلياالإدارةمستوىفيللمدراءخاصةالإنسانية

.التنظيميالهرمفيوالدنياالعلياالمستوياتوغيرهم فيالمدراءهؤلاءبينوالاتصالات

التنظيميةالمستوياتفيالنسبيةوأهميتهاالإدارية: المهارات 01الشكل رقم 

. 15ذكره ، صباية وقنوني ، مرجع سبق المصدر : 

المطلب الثالث : صفات المدير

�������Ŗǳ¦�ª ƢŞȋ¦Â�©ƢǇ¦°ƾǳ¦�Ƣē®ƾƷ���ǎ ƟƢǐŬ¦�ǺǷ�Śưǰƥ�Ǧ ǐƬȇ�Äǀǳ¦�ǎ Ƽǌǳ¦�Ǯ ǳ̄�Ȃǿ�ǞƳƢǼǳ¦�ǂȇƾŭ¦

1أجريت في أماكن مختلفة من العالم ، نذكر منها ما يلي : 
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φτ

يحقق الأهداف .  القدرة على الإشراف من خلال تنظيم عمل المرؤوسين، وتوجيههم بالقدر الذي-

التفاعل مع الجماعة ، وذلك بتشجيع العمل الجماعي .-

اليقظة و الانتباه والحذر .-

الشجاعة والعمل بجرأة ، مع السيطرة على عنصر الخوف .-

تنظيم العمل وفقا لمحددات معروفة ، وخطة زمنية واضحة .-

التخطيط والقدرة على التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له .-

الشخصية من خلال التأثير على الأفراد والمرؤوسين ، وتحفيزهم إيجابيا .قوة -

التواضع وتجنب التكبر على الآخرين .-

تكوين علاقات مع الآخرين لخدمة الصالح العام .-

القيم الدينية والأخلاق الفاضلة ، والصفات الحسنة .-

النزاهة والأمانة والإنسانية .-

بأسلوب واضح وسهل .القدرة على التغيير والكتابة -

العدل عند التعامل مع الآخرين .-

الثقافة العامة ، بحيث يكون على علم بما يحدث حوله من أنشطة وأحداث .-

المطلب الرابع : سلطة المدير

يعتبر المدير في أية منظمة مسئولا عن إنجاز وتحقيق الأهداف التي تحددها المنظمة ، وذلك من خلال      

1فضل والكفؤ للموارد المتاحة ، مع مراعاة الجودة المناسبة ، وتتمثل هذه الموارد فيما يلي :الاستخدام الأ

:الموارد البشرية  -1

وتتمثل في الأفراد الذين تعتمد عليهم الإدارة ، لذلك عليه أن يختار الأفراد المناسبين للعمل الذي سيقومون      

به .

:الموارد المالية -2

المدير أن ينجز الأعمال ، لابد من وجود ميزانية لتغطية نفقات إنجاز هذه الأعمال ، وذلك حتى يستطيع       

�ǪȈǬŢ�ǺǷƚȇ�ƢŠÂ���Ƥ ǇƢǼŭ¦�ƪ ǫȂǳ¦�ĿÂ���ƶȈƸǐǳ¦�ƢĔƢǰǷ�Ŀ�¾¦ȂǷȋ¦�¼ƢǨǻ¤�ǂȇƾŭ¦�ȄǴǟ�Ƥ Ÿ�Ʈ ȈŞ���̈®ƾŰ�̈ŗǨǳ

الهدف مع ضبط التكاليف إلى أقل حد ممكن .

1 Lussier, R.N ;management : concepts , applicatioon and skill developments , south wastern

colleges publishing,1977,p 07
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φυ

:الموارد المادية -3

مثل في تلك الأصول التي يستخدمها المدير لانجاز الأعمال بالمنظمة ، مثل مباني المخازن ، الآلات ، وتت      

المعدات ...الخ ، فعلى المدير معرفة مدى توفر هذه الموارد من عدمه واتخاذ ما يلزم اتجاه ذلك.

:الموارد المعلوماتية -4

ة ، لاستخدامها في اتخاذ القرارات المختلفة .يحتاج المدير في عمله إلى معلومات مختلفة ومتعدد   

المطلب الخامس : وظائف الدير 

إن الإدارة هي إنجاز الأعمال بواسطة الآخرين ، وحتى يتم إنجاز الأعمال كما يجب ، يقوم المدير بالوظائف       

الرئيسية التالية :

: وهو نقطة البداية في العملية الإدارية ، وتتضمن التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له فيتم وضع  التخطيط-1

الأهداف المراد تحقيقها مقدما ، وكيفية الوصول إليها ، وقدرة المدير التخطيطية تعتمد على مهارته التي اكتسبها .

الهيكل التنظيمي  وتفويض السلطة : وهو وظيفة ضرورية لنجاح عمل المدير ، وتتضمن تصميم  التنظيم-2

إلى المستويات الدنيا من المنظمة ، والتنسيق بين اختصاصات التقسيمات التطبيقية المختلفة بالمنظمة ، وقدرة 

المدير التنظيمية تعتمد على مدى اكتسابه للمهارات اللازمة لأداء هذه الوظيفة ، كمهارات الاتصال واتخاذ 

القرارات .

����Ƣųالتوجيه-3�ǽƢš ¦�Ŀ�ǶȀȈǴǟ�ŚƯƘƬǳ¦Â���Ƕē®ƢȈǬǳ�ǾȈǇÂ£ǂǷ�ǞǷ�ƾƳ¦ȂƬǳ¦�ǾǼǷ�Ƥ ǴǘƬȇ�ǾǴǸǟ�Ŀ�ǂȇƾŭ¦�¬

تحقيقهم للأهداف المحددة ، وتعتمد قدرة المدير في التوجيه على مهارته المتعلقة باتخاذ القرارات والاتصالات ، 

والمهارات الإنسانية .

قيقها ، فهي مقياس للتقدم ووسيلة لتصحيح : هي عملية التأكد من أن الأهداف قد تم تحالرقابة -4

الأخطاء التي تحدث ، ونجاح الرقابة يعتمد على مهارة المدير في مجال الاتصال ، و اتخاذ القرار والمهارة في التعامل 

المطلب السادس : الأدوار التي يقوم بها المدير في المنظمة 

1يقوم المدير في المنظمة بالأدوار التالية : 

: وتتضمن ما يلي :  الواجهة الشخصيةأدوار -1

: حيث يقوم المدير وفقا لهذا الدور بتمثيل المنظمة رسميا ، كالواجبات المتعلقة بمقابلة  دور المدير الرمزي-

ł¦����ƨǨǴƬƼŭ¦�©ƢǟƢǸƬƳȏ¦�°ȂǔƷÂ���Ƕđ�Ƥ ȈƷŗǳ¦Â��°¦ÂǄǳ¦

: وهو قيام المدير بتشجيع وتحفيز مرؤوسيه وتدريبهم ...الخ ، لتحقيق أهداف المنظمة. دور القائد -

: وهو قيام المدير بالعمل كضابط اتصال بين منظمته وبين الأطراف الأخرى التي يتعامل  دور الوسيط-

معها.

1- Mintzberg , H , the nature of managerial work, New York : Happier Andrew, 1973
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«�¤�ţالأدوار الإعلامية-2 ƾđ�Ǯ ǳ̄Â���©ƢǷȂǴǠŭ¦�¾ƢƦǬƬǇ¦Â�¾ƢǇ°Ɯƥ�ǂȇƾŭ¦�ƢȀȈǧ�ǶƬȀȇ�����ƨǳƢǠǨǳ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣ

1وتتضمن هذه الأدوار ما يلي :

: بحيث يقوم المدير بجمع المعلومات اللازمة من العاملين ، ومن خلال علاقته  دور الباحث عن المعلومة-

مع الأطراف ذات العلاقة التي يتعامل معها .

تعلق بتصميم عمله ، و نشاطه في : يقوم المدير بإبلاغ وتوزيع ونشر المعلومة التي ت دور الناشر للمعلومة-

المنظمة .

: و هو قيام المدير بالتحدث باسم المنظمة في اللقاءات العامة ، والمؤتمرات داخل دور الممثل للمنظمة -

��Ƣđ�ǲǸǠȇ�Ŗǳ¦�̈ƾƷȂǳƢƥ�Â¢��ƾǴƦǳ¦�«°ƢƻÂ

يقوم فيها المدير باتخاذ القرارات معتمدا على المعلومات المختلفة ، الأدوار المتعلقة باتخاذ القرارات : -3

وتتضمن ما يلي :    

���ƢǟÂǂǌǷ�¬¦ŗǫ¦�Â¢���̈ƾȇƾƳ�°Ƣǰǧ¢�¾Ƣƻ®¤�ƾǼǟ�°Âƾǳ¦�¦ǀđ�¿ȂǬȇÂ©��دور رجل الأعمال المغامر-

الخ .  …جديدة 

: وهو تعامل المدير مع الكثير من المشاكل والحالات  دور المدير المواجه للمخاطر والتهديدات -

الخ.…بالمنظمة ، كالإضرابات ومواجهة الإفلاس 

: يتفاوض المدير مع العديد من الأطراف كالعملاء والموردين ، عند عقد  دور المدير المفاوض-

الصفقات معهم أو حل المشكلات والنزاعات التي قد تحدث مع أطراف متعددة .

يقوم المدير بتوزيع الموارد البشرية والإمكانيات المتاحة على كل الوحدات والأقسام موارد : تخصيص ال-

الخ ، بحيث يعمل على تحقيق الأهداف الموضوعة بأقل تكلفة ممكنة .…والإدارات والفروع 

المديربهاينفردالمطلب السابع : خصائص

والماليةالبشريةللمواردوالمراقبوالموجهالمخطط والمنظميعتبرإداريمستوىأيفيالمديرأنإلىبالإضافة    

:يليماوأهمهاأخرىمميزةبخصائصأيضاً ينفردفإنهوالمادية

:الأفرادمنالآخرينخلالومنمعيعملالمدير-1

يعملونالذيالآخرونالأفرادوأيضابلله فحسب،المساعدينأوالمرؤوسينالآخرينبالأفراديقصدلاوهنا    

.منهأعلىإداريمستوىفيأوالإداري،المستوىنفسعلىكانواالمنظمة سواءنفسفيمعه

والعاملينوالاتحادات،للنقاباتوموردين، وممثلينعملاء،منالمنظمةخارجالأفرادمنغيرهذلكيشتملكما     

إنتاجفييساهمونهم الذينالأفرادمنالآخرالنوعإن.أخرىمنافسةوالعاملين بمنظماتالحكومية،الأجهزة
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φχ

ومنمعيعملأنيجبالمديرفإنوهكذا.يقومون باستخدامهاكماالمنظمة،تقدمهاالتيوالخدماتالسلع

.بكفاءة وفاعليةالمنظمةأهدافتحقيقإلىيؤديالذيبالشكلالمنظمةوخارجالأفراد داخلجميعخلال

ويحاسب :المسئوليةويتحملالمدير-2

المهامإنجازعلىقدرهمدىعلى أساستقييمهيتمماوعادةبنجاح،الأعمالإنجازعنمسؤولفالمدير     

هوالمرؤوسين إنماأداءفيالفشلأوفالنجاح.لهالتابعينأومرؤوسيهعن تصرفاتمسؤولأيضاوالمدير،بنجاح

.المديرفشلأولنجاحانعكاس

الأولويات :ويضعالمتنافسةالأهدافبينالتوازنيحققالمدير-3

علىيتنافسمنهاوكلوالمشاكل والاحتياجاتالتنظيمية،الأهدافمنبعددالمديريواجهوقتأيففي     

تحقيقعلى يعملوأنلابدفإنهمحدوديندائماً ووقتهالمديرمواردلأنوالإنسانية، ونظراً الماديةومواردهالمديروقت

إلىيؤديالذيبالقدروذلكوالمتنافسة،المتعارضةالحاجةوبينوالمتنافسة،المتعارضةالأهدافالتوازن بينمننوع

الربحيةزيادةهدفمثل ذلك.وفعاليةبكفاءةالمرغوبةالأهدافتحقيقإلىويؤديالمتاحة،استغلال المواردحسن

يبرز وهنا.العملاءلإرضاءالأقلالتسعيرسياسةمعويتعارضالمادية للعاملين،والحوافزالأجورزيادةمعيتعارض

ترتبطبأطرافتتعلقوالتيالمتعارضةهذه الأهدافبينالتوازنتحققالتيالطرقأفضلإلىالسعيفيالمديردور

الأجور للعاملين،وزيادةالمال،رأسلأصحابالأرباحزيادةمثلمتعارضةذات اهتماماتولكنهابالمنظمة

.السوقفيللعملاءبالنسبةالأسعارأقلعلىوالحصول

التنظيمية :القراراتيتخذالمدير-4

يقومونالذينالأفرادنوعيةوتحديدالمرؤوسينالأعمال علىبتوزيعالخاصةالقراراتيتخذأنيجبالمدير      

.منظمته/إدارتهنطاقفيالتنظيميةوالمهامبالأعمال

وتحليلية :منهجيةبطريقةيفكرأنيجبالمدير-5

المنهجيبالأسلوبتفكيرهالكافية، ويتسموالمعرفةالعاليةالإدراكيةالقدرةفيهتتوافرأنيجبفالمدير     

الأسباببطريقةيفكرأنيجبالمديرفإنذلكمثال.معينةأو مواقفمشاكلمعيتعاملعندماوالتحليلي

.الإداريةالمشاكلوحلتشخيصعنالوحيدبالسببالتفكيرمنالمتعددة بدلاً 

الوسيط :المدير-6

أنوعليه.الإداراتأوالأقسامأوبين المرؤوسيننزاعحدوثحالةفيالوسيطدورالمديريلعبأنيجب      

بين مرؤوسيه الوسيطدوريلعبالمديرأنكما.سيئةآثارإلىوتؤديتتسعقبل أنالخلافاتحلعلىيعمل

والاقتراحاتالشكاوينقلفيأووالبرامجالتعليمات والخططوتفسيرنقلفيسواءالعلياالإداريةوالمستويات

.التنظيمفيأعلىأسفل إلىمنالأداءونتائج

السياسي :المدير-7
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التسوياتإلىوالتأثير، ويلجأوأساليب الحثالإقناعويستخدممتعددة،علاقاتيبنىأنعليهيجبفالمدير    

وترويج برنامجهتسويقفيالسياسةرجليفعلكماوذلكالإدارة/المنظمةوأهدافلسياساتوذلك للترويج

.الانتخابي

دبلوماسي :ممثلالمدير-8

أوالعملاءمعالتعاملعندخارج حدودهاالمنظمةيمثلأوالمنظمةاجتماعاتفيإدارتهيمثلقدفالمدير    

المدير أنكما.منظمتهأولإدارتهدبلوماسيمثلفهو.الأخرىأو المنظماتالحكوميةالأجهزةأوالموردين

.المنظمةأوالإدارةلتحقيق أهدافالآخرينمعالتعاملفيالمختلفةالدبلوماسيةوالأساليبالطرقيستخدم

الصعبة :القراراتيصنعالمدير-9

يكونماغالباً ولكنالوقت،طولوبصفة مستمرةوبسيطةسهلةبطريقةتدارأنيمكنمنظمةأيهناكليس   

تتسم بالصعوبةالتيالمشاكلهذهبعضهناكأنكما.المنظمةفيالعملتعترض سيرالتيالمشاكلبعضهناك

الصعبةالقراراتاتخاذفيالمديرمسؤوليةهنا جاءتومن.ومستقبلهاالمنظمةعلىالمدىبعيدةوالآثاروالتعقيد

.أو بغيرهابالسوقأوالمالية،بالنواحيأوبالمنظمة،بالعاملينتتعلقربماالمشاكل التيهذهمثللحل

رمز :المدير-10

أيضارمزوهوخارجيةجهةأوفردأيوذلك أمامƢđيعملالتيللمنظمةرمزأنهعلىالمديرإلىالنظريمكن   

.للمنظمةللنجاح والفاعليةرمزوهوللقيادة
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المبحث الثاني : ماهية المنظمة 

المطلب الأول : تعريف المنظمة    

أهدافتحقيقإلىتسعىتنظيميةوحدةأيعلىالعمليالواقعفيOrganizationمنظمة لفظيطلق   

تكونقدبالتاليوهي.ومعلوماتوماليةوماديةبشريةمواردمنالإنتاجمختلفةعناصرإدارةتتولىوبالتاليمحددة

«كانتسواء،معينةخدمةأوسلعةإنتاجتتولىمؤسسةأومنشأةأوشركةأومشروعأي ƾēأوالربحإلى

» ƾēلاأوعامةخدماتتقديمإلىń¤�» ƾēأواقتصادياً المنظمةنشاططبيعةيكونفقد،وهكذاالربح

.خيرياً أودينياً أوسياسياً أواجتماعياً 

لتحقيقƢđالقياميلوموالتيوالأنشطة المتداخلةالأدوارمنمجموعة¢ƢĔعلىللمنظمةالنظرأيضاً ويمكن    

الأطراف تحملهاتوقعاتمجموعةعنعبارةبدورهاهيالتيالأدوارمجموعة منهيفالمنظمة.محددةأهداف

إلىبالإضافةعام)رأى،حكومية،أجهزةوسطاء،موردين،ملاك،(مساهمونبالمنظمةالعلاقةوذاتالمرتبطة

.̄¦Ƣēفي المنظمةوالأفرادالإدارةتوقعات

السياسيةالمنظماتمنالعديديتكون من¦ƢǠǸƬĐ©منمجتمعأيأننجدفإنناالمفهومهذاضوءوفي     

هذهمنأكثرأوواحدةمعيومياً يتعاملمنافردوكل.والدينية والعسكريةوالثقافيةوالاقتصادية والاجتماعية

هيئةأووزارة،خطوط جويةمؤسسةأوالتعاونيةالجمعية،البنك،المعهد،الجامعةذلكمثال.المنظمات

.الخ...حكومية

وحدةفهي.مرغوبهدفإلىللوصولالإنتاجعناصرفيهاتدارواجتماعيةفنيةهي وحدةأن المنظمةكما     

.الأعماللازمة لإنجازووسائلوطرقوأدواتومعداتآلاتتضمƢĔȋفنية

والوسائلوالطرقالأدواتهذهالأفراد يستخدمونمنجماعاتتضمƢĔȋاجتماعيةوحدةأيضاوهي     

بالعمل أوتتعلقبينهمفيهامتنوعةعلاقاتيقيمونالأفرادهؤلاءوأن.المعدات والآلاتبتشغيلويقومون

.تحقيقهاإلىتسعىمحددةأهدافهدف أولهاالوحداتوهذه.وإنسانيةواجتماعيةشخصيةأخرىباهتمامات

.خلالهمنتعملوالذيالمحيط¦ǞǸƬĐأوالبيئةكلي وهونظامفرعي مننظامأووحدةهيإنمامنظمةوأي    

مثلوالمتكاملةو الوظائف المتنوعة الأنشطةمنمجموعةتمارسالمنظمةفإنالمرغوبةتحقيق أهدافهاسبيلوفي

.والتطوير وغيرهاالبحوث،الأفرادشئون،والمخازنوالمشتريات،والتمويل،والتسويق،والعملياتالإنتاج

فيالاستثمار، البقاءعلىالأرباح ، العائد:ما يليبينهامنوالتيمحددةأهدافلتحقيقمنظمةأيوتسعى

الرفاهية/البيئةخدمةمثلاجتماعيةالسوق، أهداف/الصناعةفي، الريادةو التوسع، النموالسوق

الاجتماعية.

في مجموعة المتغيرات البيئية التي تشمل متغيرات اقتصادية ، سياسية ، اجتماعية ، ثقافية ،  بيئة المنظمةتتمثل 

نونية ، فكرية ، فنية ، تكنولوجية ، طقس ، تضاريس ....الخ .قا
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: بيئة المنظمة 02الشكل رقم 

اقتصادية                                                                                  

سياسية                                                                                  

اجتماعية                                                                                 

ثقافية                                                                                  

قا                          نونية                                                      

فكرية                                                                                  

فنية                                                                                 

تكنولوجية                                                                                

طقس ، تضاريس                                                                            

، قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، جامعة بنها ، مبادئ إدارة الأعمال محمد بكري عبد العليم ، المصدر : 

.249، ص 2007

المطلب الثاني : موارد المنظمة  

.المرغوبةالأهدافتحقيقسبيلفيالتي تستخدمالمواردمنأنواععدةمنالمنظماتمنمنظمةأيتتكون   

:على ما يليتشتملالمواردوهذه

فيالبشريةتتمثل المواردوعادة.العملفيوالرغبةالقدرةلديهمالذينالأفرادوتضم:البشريةالموارد-1

مهرةونصف،مهرةوعمال،وملاحظين،بيعومشرفين ورجالمديرينمنالمختلفةوالفنيةالإداريةالكفاءات

.وغيرهم

،والمرتباتودفع الأجورالإنتاجومستلزماتاحتياجاتلتوفيراللازمةالأموالوتضم:الماليةالموارد-2

.ذلكغيرإلى..المطلوبةومقابل السيولة،المعاونةوالأعمالالأنشطةعلىوالإنفاق

العملياتمباشرة فيتستخدمالتيالأخرىالأوليةوالموادالخامالموادفيوتتمثل:الأوليةالموارد-3

الإنتاجية.

الثابتةالأصول والرأسماليةمنوغيرهاوالتركيباتوالأجزاءوالآلاتالمعداتوتضم:الرأسماليةالموارد-4

.المطلوبةالخدماتأوالسلعإنتاجفيتستخدمالتي

المتغيرات البيئية 
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المواردمنالبياناتوتعتبر.المختلفة Ƣē¦ŚǤƬǷÂالمحيطةوالبيئةالسوقمنمتنوعةبياناتوتضم:البيانات-5

وحجمنوعوعن،وخصائصهمالعملاءوعن،ومتغيراتهالسوقحقائق عنمنتوفرهلماوذلكمنظمةلأيالهامة

والاقتصاديةالمتغيرات السياسيةومن،وخصائصهالمنافسةوعن،المنظمةمنتجاتعلىالطلب المتوقع

.والتكنولوجيةوالاجتماعية

للمنظمةالمختلفةالمطلب الثالث : الأوجه

ومتداخلةومتكاملةمترابطةكانتمتعددة وإنأوجهذات¢ƢĔعلىالمنظماتمنمنظمةأيإلىالنظريمكن   

الإداريةوالعمليات،والموارد،الأهدافو تتمثل أوجه المنظمة في.بهويتأثرالآخرمنها فيكليؤثربحيث

.التشغيليةوالعمليات

الأهداف:-1

قدوالتيالمحيطةالبيئيةالظروفبالمنظمة وحسبالخاصالنشاططبيعيةحسبوتتغيرالأهدافهذهوتتنوع

فيالرفاهية للمواطنينتحققعامةأواجتماعيةطبيعةذاتولكنربحيةغيرأو أهداف،الربحيةأهداففيتتمثل

ǞǸƬĐ¦،الخ...خيرية .أودينيةأوثقافيةأوسياسيةأهدافأو.

الإدارية :العمليات-2

الإداريةالعمليةوتتسم.الإداريةالعمليةتمثل حلقاتالتيوالرقابةوالتنسيقوالقيادةوالتنظيمالتخطيطفيوتتمثل

.التنبؤيةوالطبيعةوالشمولية والاستمراريةبالعمومية

التنظيمية:الموارد-3

العملياتفيالمواردهذهوتستخدم،الرأسمالية والبياناتوالمعدات،والماديةوالمالية،البشريةالمواردوتضم

.المرغوبةالخدماتأوالسلعللمنظمة لإنتاجوالإداريةالتشغيلية

التشغيلية :العمليات-4

وإدارة،والتسويق،والتطوير، والبحوثوالأفراد،الماليةوالعملياتالإنتاجأوالتشغيلعملياتفيوتتمثل

.المستهدفةالخدمةأوالسلعةلإنتاجاللازمةالتشغيليةبالعملياتالقياموالتي تتولى،وغيرهاالعامةالعلاقات

المنظمة المطلب الرابع : وظائف

منمجموعةممارسةمنهاذلكويتطلبأو خدمةسلعةبإنتاجتقومخاصةأوعامةكبيرةأوصغيرةمنظمةأي    

:الآتيفيتتمثلوالتيالأساسية اللازمةالوظائفأوالأنشطة

:الإنتاجوظيفة-1

،وتحويلهاالمواردوتشغيل،خدمة)المنتج (سلعة أوبتصميمالخاصةوالأعمالالأنشطةكافةعلىوتنطوي    

.معينةزمنيةلجداولوفقاً النهائيالمنتجلإنتاجبالجودة وذلكالخاصةالمواصفاتوتحديد

والتطوير:البحوثوظيفة-2



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

φό

الفنيةالناحيةمنالإنتاجيةوالعملياتتتعلق بالمنتجاتالتيوالتطويربالبحوثالخاصةالأنشطةكافةوتضم   

، التشغيلواقتصاديات،وغيرهاوالتكاليف،والموديلوالجودة،والشكلوالخصائص ،،التصميممثل

.الإنتاجوتكنولوجيا

التسويق:وظيفة-3

والتعبئةالمنتجتخطيطمنالسوق وذلكإلىالمنتجاتبتدفقتتعلقالتيوالأعمالالأنشطةكافةوتضم    

.الخ...السوقوبحوثوالتخزين،والبيع، والتوزيعوالترويج،والتمييز،والتسعيروالتغليف

:المالية  الوظيفة-4

وإعداد،استخدامهامجالاتالمالية، وتحديدالاحتياجاتبتدبيرالخاصةالماليةالأنشطةبكافةوتتعلق    

.الخ..والحوافزوالمرتباتودفع الأجور،الفواتيروتحصيل،الميزانيات

:الأفراد وظيفة-5

،أداءوتقييم،وانتدابونقلوترقيةاختيار وتعيينمنالبشريالعنصربإدارةالخاصةالأعمالكافةوتضم    

.ذلك وغيرعاملةقوىوتخطيط

:العامة  العلاقاتوظيفة-6

المختلفةالجماهيروأنواعالعاموالرأيبين المنظمةوالعلاقةالصلةبتوثيقالخاصةوالأعمالالأنشطةكافةوتضم   

.....والأجهزة الحكومية،والوسطاء،والموردينوالعمالالموظفينمثلبالمنظمةالتي ترتبطوالخارجيةالداخلية

الخ.

كنظام المنظمةوتحليلتشخيصنماذجالمطلب الخامس : 

أيإنجازفإن،ثمومن.المرغوبنحو الاتجاهالسلوكفيالتأثير،منظمةأيفيللإدارةالرئيسيةالمهاممن    

إلىتحتاج الإدارةذلكتحقيقسبيلوفيالاتجاه،هذاضوءفييقيمأنيجبتنظيمية معينةأهدافأومحددةمهام

السلوك منالنوعهذاإلىالوصولبغرضالتنظيمي وذلكالسلوكنماذجبتشخيصوالخاصةƢē¦°ƢȀǷتنمية

المستهدف.

.التنظيميللسلوكالظاهرةالنماذجالإدارةتتفهمأنيجب:أولاً 

.الإداريةوالتصرفاتللقراراتيحدث كنتيجةأنيمكنوالذيالسلوكهذاباتجاهبالتنبؤتقومأنيجب:ثانياً 

.عليهالرقابةفيبالسلوكالمعرفةهذهتستخدمأنالإدارةعلىيجب:ثالثاَ

فالسلوك التنظيمي هو كل ما يصدر عن الفرد من ردود أفعال للمثيرات التي تحدث له في محيط العمل .          

و يعرف كعلم من العلوم الإنسانية بأنه ذلك الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك و اتجاهات و آراء العاملين في 

اك و مشاعر و أداء العاملين و تأثير البيئة على المنظمة المنظمات ، و تأثير المنظمات الرسمية و غير الرسمية على إدر 

و قواها البشرية و أهدافها و أخيرا تأثير العاملين على التنظيم و كفاءته .
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يفسرالذيبالشكلبتشخيص المنظمةالقيامالإدارةمنوالرقابة يستوجبالفهم والتنبؤفإنوهكذا      

معبالتعاملالمديرقياممعهيصعبالذيبالشكلمن التعقيدعاليةدرجةعلىتعتبرالمنظمةولكن،فاعليتها

.واحدوقتفيفاعليتها كنظامجوانبكل

فيالتعقيددرجةمنيقللمعينالاستعانة بنموذجهو–النظامتشخيصعمليةتسهيل–لذلكوالسبيل   

.ممكناً التشخيصمعهيصبحالذيالمستوىإلىالتنظيميالواقعتبسيطويساعد علىالتنظيميةوالجوانبالأنشطة

النموذج التشخيصي هو تحديد حاجات المنظمة من العمالة أو الموارد البشرية المؤهلة ، و الوقوف على      

¦Ȃŭ¦�Ŀ�Ǧ Ǡǔǳ¦�Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ���Ǟǫ¦Ȃǳ¦�Ǟǧǂƥ�¿ȂǬȇ�ŅƢƬǳƢƥ�Â�ǲƦǬƬǈŭ¦�Ŀ�ƨȈƥƢŸȍ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�» ¦ǂǌƬǇ¦�Ä¢���Ƣē°ÂǂǓ�®°

البشرية ) و استشراف حاجات المنظمة .

بطبيعتهاالتضحيةدونللمنظمةالتشخيصي للمنظمات يوفر أسلوبا مبسطا للواقع العمليوالنموذج    

الجوانب علىالمختلفوتأثيرهاالعلاقاتتصورعلىيساعدهذا النموذجإن.اجتماعيكنظامالديناميكية

والعناصرالمفاهيممنعلى مجموعةالتركيزيجبمفيداً النموذجهذامثليصبحوحتى.المختلفةالتنظيمية

عامةنظرةللمديرسيوفرالعناصرهذهلمثلوالتحليلالتشخيصوإن.بينهاتربطالتيالعلاقاتوعلىالتنظيمية

.للمنظمةمختصرةشاملةرؤيةدقيقة أو

المنظمة وأداءالإداريالمطلب السادس : الأداء

علىالاجتماعيةƢēƢȈǳȂƠǈŠأهدافها والوفاءلتحقيقسعيهافيكبيرحدإلىالمنظماتمنمنظمةأيتعمد   

نحو علىالإداريةوظائفهمأداءمنالمنظمةفيالمدراءيتمكنعندماÄ¢��Ƣđيعملونالذينالمديرينأداءمستوى

تمكنتإذاوهكذا،.بفعاليةأهدافها المنشورةتحقيقاحتمالمنعاليةدرجةلديهايصبحالمنظمةفإنجيد

القومي المستوىعلى¦ǞǸƬĐهذافإنأهدافهابنجاحتحققأنمامنها مجتمعيتكونالتيالمختلفةالمنظمات

لخيرالأخيرةالسنواتفياليابانالذي حققتهالاقتصاديالنجاحولعل.والرفاهيةالازدهارمنحالةيشهدسوف

.الحقيقةهذهعلىدليل

جيد؟بشكلوظائفهميؤديدرجةإلى أيأووظائفهم؟المدراءيؤدىبكيفالخاصالسؤاليطرحوعندما    

سهلة،العمليالواقعفيليستالإجابةالإداري وهذهبالأداءيعرفبماالسؤال تتعلقهذالمثلالمتوقعةالإجابةفإن

¦ƢǠǸƬĐ©منكثيرفيوالارتباكالتناقضوأحياناً والتحليلمن الجدلالكثيرإلىيخضعالإداريالأداءلأن

.ذلكغيرإلى..قياسهوطرقوأبعادهامفهومهحيثمنالمتقدمة، وذلك

بأداءيعرفبماتتعلقعليهالإجابةوظائفها فإنأداءفيالمنظمةنجاحبمدىيتعلقآخرسؤاليطرحوعندما   

.قياسهوطرقمفهومهحيثمنوالتفاوتوالتحليلالجدلنفسإلىأيضاً الأداءمنانيالثالنوعالمنظمة ويخضع
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علىهناونركزالمنظمة،أوالمديرأداءلتقييمتستخدمالمعايير والمقاييس التيمنالعديدهناكفإنالواقعوفي    

وهماالمعاصر،عالمنافيوشهرةاحتراماالإدارةكتابأكثرمنيعتبردراكر الذيبيترأقترحهماكمامنهماثنين

.والفاعليةالكفاءة

أداء"تعنىƢĔƜǧالفاعليةأماصحيحة "،بطريقةالأشياءبأداءالقيام"تعنىالكفاءةفإندراكرلتعريفووفقاً 

".الصحيح الشيء

:الكفاءة-1

المخرجات .فالمدير/المدخلاتعلى مفهومتقومثممنوهيصحيحة،بطريقةالأشياءأداءعلىالقدرةأي    

المدخلات المستخدمة(عمالة،تفوقنتائج)(أومخرجاتتحقيقمنيتمكنالذيالشخصذلكهوالكفء

.المخرجاتهذهعلىالحصولفيوقت)آلات،مواد،

أوبكفاءة،يتصرفيالذهوالمرجوةلإنجاز الأهدافاللازمةالمواردتكاليفتخفيضعلىالقادرالمديرأنأي   

بكفاءةالمنظمة تتمتعهذهتكونثمومنالمنظمة،مستوىعلىذلكتطبيقيمكنوبالمثل.الأداءفيكفاءةذوإنه

هذهعلىالحصولفيالمستخدمةللموادتكلفة ممكنةبأقلالمقصودةالنتائجتحقيقفيتنجحعندماالأداءفي

.النتائج

:الفاعلية-2

مناسبغيرهدفاً يختارالذيالمديرأي أن.الصحيحةالأهدافاختيارعلىتنطويالفاعليةفإنالمقابلفي    

إلى رئيسيةبصفةيتجهالسوقفيالطلبأنمنبالرغمرئيسيةبصفةكبيرة الحجمسياراتإنتاجذلك( مثال

.عاليةبكفاءةالحجمكبيرةإنتاج السيارةمنتمكنولوحتىفعالغيرمديراً يعتبرالحجم)صغيرةالسيارات

النقصيعوضأنيمكنالكفاءةمنمستوىأيهناكوليسمن الكفاءة،أشملالفاعليةمفهومأنيتضحوبذلك

ونوعتتلاءمالحجمصغيرة(إنتاج السياراتالفاعليةتحقيقعلىتساعدالكفاءةفإنالوقتنفسوفي.في الفاعلية

عالية) .وبكفاءةالسوقفيالطلب

العلاقةمنبالرغمنفسه،البنكأداءالبنك وبينفيالمدراءأداءبيننفرقأننستطيعفإنناسبقماضوءوفي    

المدراء أداءكيفيةعننتحدثفإنناالبنكفيالإداريالأداءحيثمن .العمليالتطبيقفيبينهماالمتفاعلة

فيالمدراءكفاءةوتقاسورقابة).وتنظيم وقيادة(تخطيطالإداريللعملممارستهممستوىأوالأساسيةلوظائفهم

بأقل المخططةالأهدافتحقيقإلىيؤديالذيالنحوعلىالمختلفةالأنشطة المصرفيةإدارةعلىǶē°ƾǬƥالبنوك

مديرفاعليةتقاسأنكنيمكما  .النتائجأفضللتحقيقللبنكالمتاحةالموارداستغلالتحسينأوممكنة،تكلفة

من عاليةدرجةتحقيقمثلابينهامنوالتيالصحيحةالتسويقيةاختياره للأهدافحسنفيالبنوكأحدفيالتسويق

عننتكلمالحالةهذهفينفسه فإنناالبنكأداءحيثمنأما.لبنكيقدمهاالتيالخدماتعنالعملاءرضاء

العاملينوشئونالحاسباتوالودائعالائتمانمثلللبنكوالمهام التنفيذيةوالأعمالالأنشطةوأداءممارسةكيفية
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بينماممكنة،تكلفةبأقلتحقيق أهدافهعلىقدرتهفيالبنكأداءكفاءةوتقاس.وغيرهاالعامةوالتسويق والعلاقات

والبيئة المصرفيالسوقوخصائصطبيعةمعتتلاءمالتيللأهداف الصحيحةاختيارهحسنفيفاعليتهتقاس

.الأهدافهذهتحقيقعلىالقدرةوكذلكالمحيطة،

يجبفإنهوهكذامنظمةلأيللنجاحالمفتاح الرئيسيتمثل¢ƢĔإلىأشارعندماالفاعليةأهميةدراكرويؤكد     

الأشياء الصحيحةوجدت¢ƢĔمنتتأكدأنالكفاءةعلىتركزأنقبلالبنوك)في المنظمات (مثلالإدارةعلى

الأهدافلوضعبالنسبةعنهسوف نتحدثالكثيرلدينافإنهالكتابهذافيلناوبالنسبة.بهستقومالتي

سواء للأداءوالفاعليةالكفاءةتحقيقفيالنهايةفيتساهمالتياللاحقةفي الفصولذلكوغيروالتنظيموالتخطيط

.البنوكلأداءأوالإداري
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سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى أهم النظريات والمدارس التي تخص تطور الفكر الإداري ، من     

خلال ملامح الفكر الإداري في الحضارات القديمة ، الفكر الإداري في ظل المدرسة الكلاسيكية ، المدرسة 

السلوكية ، و النظريات الحديثة و المعاصرة في الإدارة .الانسانية و 

يمكن تعريف مصطلح المدرسة الفكرية بأنه "مجموعة من المفكرين الذين أسفرت أعمالهم عن الاتفاق على       

.1اتجاه فلسفي ، في حقل من الحقول العلمية والمعرفية كالإدارة أو غيره " 

المبحث الأول : ملامح الفكر الإداري في الحضارات القديمة

البشرية القديم ، لوجد أن هناك الكثير من الشواهد والأدلة التي تثبت أن الإدارة  لو تمعن الإنسان في تاريخ     

قديمة قدم الإنسان نفسه ، وأن الفكر الإداري قد بدأ منذ آلاف السنين ، وأوضح دليل على ذلك ما خلفته 

الأوائل في هذا العالم  الحضارات القديمة المختلفة من آثار ، تتمثل في كتابات ورسومات وأدوات تشير إلى ممارسة

الإدارة ومبادئها ، وسنعرض فيما يلي أمثلة لهذه الحضارات :

المطلب الأول : الفكر الإداري في ظل الحضارة الفرعونية 

من أبرز الأدلة على قدرة المصريين القدماء في مجال الإدارة ، هو بناؤهم للأهرامات التي مازالت إلى حد       

اليوم تشد انتباه العلماء والمفكرين ، لما تطلب إنجاز هذا العمل من قوة بشرية  إذ يقدر عدد العاملين بالآلاف ، 

لى تخطيط علمي  وتنظيم وتوجيه للمجهودات البشرية العاملة به ، وهذا الإنجاز بمفهومنا اليوم للإدارة ، يحتاج إ

وإلى رقابة لتصحيح الأخطاء والمشاكل التي قد تواجه المنفذين لهذا المشروع ، وهذا لا يتم إلا بتقسيم العمل وإتباع  

ت ، والتي تميزت  مبدأ التخصص ، وهذا العمل جاء أيضا نتيجة لوجود تنظيم إداري للدولة الفرعونية في ذلك الوق

�Â���ƨǨǴƬű�©ƢǠǗƢǬǷ�Ŀ�ǶǰƷ�Ǆǯ¦ǂǷÂ�śȇǂǰǈǟ�̈®ƢǫÂ���ƢĔÂƚǋ�ÀÂŚǈȇ� ¦°±Â�®ȂƳȂƥ�ÀȂưƷƢƦǳ¦�Śǌȇ�ƢǸǯǺǷمعالم

.دقيقبشكلوالوثائقالسجلاتحفظوكذلكوانخفاضه،النيلفيضانضبطكذلكالإدارة

2المطلب الثاني : الفكر الإداري في ظل الحضارة البابلية  

" ، الذي يعتبر أحد القوانين حمو رابي"بقانونأهم ما يشير إلى ممارسة الإدارة في هذه الحضارة ، ما يسمي    

القديمة التي عالجت الكثير من المواضيع الإدارية ، كتحديد الأجور للعاملين وممارسة الرقابة على المعاملات التجارية 

الإجراءات ، وكذلك تطرق هذا القانون إلى تحديد المسؤولية ،  للتأكد من سلامتها ، وعدم وجود أي انحراف في

ومعاقبة من يخل بالعمل الذي أسند إليه.

الصينيةالحضارةالمطلب الثالث : الفكر الإداري في ظل 

عبارةوكانم،.ق1100عامكتبوأنشاودستورهوالصينيةالحضارةفيالإداريالفكرشواهدأهممن

الدولة،فيموظفأصغرإلىالإمبراطورمنالدولةبرجالالمنوطةوالمهامالواجباتيوضحدقيقإداريدليلعن

          .                                                                                                                              23، ص مرجع سبق ذكره الجوزي ذهبية ،  -1
.69المهدي الطاهر غنية ، مرجع سابق ، ص  -2
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المكانفيالمناسبالشخصبوضعبموجبهاالتيالمعاييريحددالذيالجدارةنظامالصينيةالحضارةعرفتكما

وجودعلىةالشاهدالمعالممنالعظيمالصينوسورالجدارة،مبدأخلالمنالتخصصعلىمبنيلأنهالمناسب

السور.هذالإنجازوالتخصصتقسيم العملمنمحكمةإدارة

المطلب الرابع : الفكر الإداري في ظل الحضارة الإسلامية 

لعب الدين الإسلامي دورا مهما في تطور الإدارة بكل جوانبها ، وذلك بفضل ما جاء في كتاب االله تعالى ،      

وفي سنة نبينا محمد صلى االله عليه وسلم ، وما قام بتطبيقه والاجتهاد فيه من الخلفاء الراشدين والتابعين لهم ، 

ملي مع اتساع الدولة الإسلامية ، وتبنيها لكل ما تنادي وظهر الفكر الإسلامي في مجال الإدارة بشكل واضح وع

به من مبادئ وأسس إدارية .

ويعجز الإنسان في حصر الشواهد التي تدل على تطور الفكر الإداري الإسلامي ، فعلى سبيل المثال دعا      

لتخطيط وممارسته و الإسلام إلى المساواة بين الناس دون تمييز ، وشجع على العمل والنصح ، كما رغب في ا

تجنب العمل العشوائي ، أما وظيفة التوجيه الإداري ، فقد أكد الإسلام على ضرورة وجود القيادة ، كما سمحت 

مبادئ الإسلام والقيم التي غرسها في الناس إلى وجود رقابة ذاتية ، عن طريق مراقبة الناس لأنفسهم بإتباع أوامر 

االله ، وتجنب نواهيه ...الخ.
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المبحث الثاني : المدرسة الكلاسيكية

������ȆǴȇ�ƢǸȈǧ�ƨǇ°ƾŭ¦�ǾƫƢǿ�Ƣđ�© ƢƳ�Ŗǳ¦�°Ƣǰǧȋ¦Â�©ƢȇǂǜǼǳ¦�Ƕǿ¢�ǲưǸƬƫ

المطلب الأول : نظرية الإدارة العلمية 

من رواد هذه النظرية نجد :       

:) 1898فريديريك تايلور( -1

،  19يعتبر تايلور مؤسس نظرية الإدارة العلمية ، والتي اعتبرت أساس الفكر الإداري السائد في بداية القرن      

حيث كان تايلور يعمل مهندسا في مصنع الحديد والصلب في الولايات المتحدة الأمريكية ، فقام بتوظيف خبرته 

ه إلى المشاكل التي واجهته في عمله ، وحاول وضع الحلول ، أشار فيمبادئ الإدارة العلمية "  في كتابه الشهير "

.1المناسبة لها 

حيث أوضح تايلور أن أسلوب العامل في تنفيذ العمل بالشكل التقليدي ، يسبب هدر الكثير من الوقت        

أداء الأفراد ،  والجهد والمواد ، وبين أن هذا الأسلوب ناتج عن سوء الإدارة والتوجيه ، وعدم وجود معايير تحدد

لذلك ركزت معظم دراساته على عنصري الزمن والحركة باعتبارهما  من وجهة نظره الركيزتين الأساسيتين في زيادة 

إنتاجية العامل ، وكان هدف تايلور من ذلك وضع أزمنة معيارية لكل جزء من أجزاء العمل المتكامل ، كما ركز 

ج ، لأنه كان يعتقد أن العامل يتم تحفيزه بالأجر النقدي ومختلف على عامل الأجر ، الذي ربطه بحجم الإنتا 

الجوانب المادية ، وهذا الاعتقاد جعله يصمم نظاما جديدا للأجر ، يتقاضاه العامل كلما زاد إنتاجه عن ذلك 

.الأجر التفاضلي المستوى المحدد له في العمل ، أطلق عليه اسم 

2رئيسية هي :  أربعة مبادئب أن تعتمد فالإدارة العلمية في نظر تايلور ، يج

* إتباع الطريقة العلمية أثناء العمل ، بدلا من الطريقة العشوائية ، وذلك عن طريق دراسة عناصر العمل وتحليلها ، 

��śǴǷƢǠǳ¦�°ȂƳ¢�ǺǷ�Ǟǧǂǳ¦Â���«ƢƬǻȍ¦�̈®Ƣȇ±�» ƾđ���ƨǯǂū¦�śǻ¦Ȃǫ�¿¦ƾƼƬǇ¦Â

لاختيار و التعيين ، من أجل توظيف عمال أكثر إنتاجية * وضع نظام مبني على أسس علمية ل

* التركيز على تقسيم العمل والتخصص ؛

* المناداة للعمل كفريق واحد ، وترسيخ فكرة أن لكل عضو بالمنظمة دور ا يكمل دور الآخرين ، وخلق روح 

المشاركة والتعاون ؛

الذين يهتمون بمجال الإدارة ، حيث وجدت صداها  وبظهور أراء تايلور تم استقطاب الكثير من أولائك      

عندما اهتمت العديد من المصانع بتطبيقها ، بعد أن أدركت مدى النجاح الذي توفره في زيادة الإنتاج من جهة ، 

.49، ص  2009، عمان : دار المسيرة ،  أساسيات علم الإدارةعلي عباس ،  -1
                                                                                              . 50، ص  2009ة : عمان : دار اليازوري ، وظائف الإدارفريد فهمي زيارة ، -2
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وتخفيض ساعات العمل من جهة أخرى ، إلا أن هذا الأمر لقي معارضة كبيرة من طرف بعض العمال والنقابات 

1التالية :  ، وذلك للأسباب

* زيادة إصابات العمل ، نتيجة الحوادث الناجمة عن شدة التنافس بين العمال ، مما أدى إلى تحمل الشركات 

لتكاليف إضافية ؛

* تعطل الآلات بشكل متكرر ، مما أدى إلى زيادة توقفها نتيجة أعمال الصيانة ، وهو ما أدى إلى زيادة تكاليف 

التشغيل ؛

ن العمل بوتيرة أسرع ، سيؤدي إلى القضاء على عملهم في المؤسسة ؛* إدراك العمال أ

* ظهور الخوف لدى العمال الذين لم يكن بمقدورهم رفع إنتاجهم ، وذلك نتيجة طرد عدد من زملائهم .

:1919-1861هنري جانت (-2 (

في الكثير من المشروعات التي قدمها في مجال تحسين الكفاءة والإنتاجية ،  تايلور هنري جانتلقد رافق 

ثم بدأ العمل مستقلا عن تايلور ، وركزت أفكاره على إعادة النظر في الأجر التفاضلي ، وقامت فكرته في حساب 

من أجل إنجاز أجور وحوافز العمال ، على أساس حساب الوقت اللازم للعمل ، في ظل ظروف العمل المعيارية ، 

إلى إظهار إنجاز كل عامل على لوحة خاصة ، حيث يشار هنري جانت العمل بأحسن طريقة ، كما عمد 

للعامل الذي ينجز ما هو مطلوب منه بلون أسود ، أما من يقل عمله عما هو مطلوب منه ، فيشار إليه باللون 

الأحمر.

وهي عبارة عن  بخرائط جانت" ط ، تعرف اليوم" يطور نوع من الخرائ هتري جانتوهذا الترتيب جعل      

رسم بياني ، يتكون من محورين ، المحور السيني يدل على الزمن المحدد لإنجاز العمل ، والمحور العيني نكتب عليه 

الأنشطة المتتالية اللازمة لإنجاز ذلك العمل .

، " بجدولة الإنتاج "والتي عرفت بعد ذلك والهدف من هاته الخرائط هو وضع جدولة زمنية لتنفيذ العمل ،       

واستخدمت هذه الخرائط كأداة للرقابة على زمن تنفيذ المشاريع ، وعلى تقدير حجم التكاليف والمواد والقوى 

العاملة ، اللازمة لتنفيذ المشروع.

2:)1931-1853هارنجتون أمرسون (-3

كان من بين المتحمسين لأفكار تايلور في الإدارة العلمية ، وأهم مساهماته كانت حول الكفاءة التي نشرها        

، والتي نلخص أهمها فيما يلي : بمبادئ الكفاءة الإثني عشر"، حيث سميت " 1919سنة 

وضوح الأهداف بحيث يسهل تحقيقها .-

تميز المدير بالمعرفة وقبوله للنصيحة .-

                                                                                                                                                                                .المكان نفسه1
.50، ص 1990،  الأردن -عمان  ، دار الفكر للنشر ة ،أساسيات في الإداركامل المغربي وآخرون ،   -2
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جوء إلى ذوي الخبرة والتخصص للوصول إلى الحل عند الحاجة .الل-

الالتزام بالنظام من خلال القواعد والقوانين في المنظمة .-

نشر العدالة والمساواة بين أفراد المنظمة .-

توثيق المعلومات ، وتوفير السجلات للمساعدة على اتخاذ القرارات الرشيدة .-

الرقابة عليه وتقييمه .تخطيط الإنتاج وجدولته ، لتسهيل -

مكافأة العمال المتميزين .-

المطلب الثاني : نظرية المبادئ الإدارية

دعا رواد هذه النظرية إلى إيجاد أسس علمية ، تكون بمثابة مبادئ لعملية إدارة المنظمات  حيث انصب       

اهتمام هذه النظرية على الإدارة العليا في المؤسسة ، ومن رواد هذه النظرية ما يلي : 

)1925-1841هنري فايول : (-1

و فرنسي الأصل ، " حيث كان يعمل كمهندس في إحدى رائد نظرية الإدارة الوظيفة ، وه فايول"يعتبر "    

�Ŀ�ǾƬǬȇǂǗ�ǲǔǨƥ�ŅƢŭ¦�ƢǿǄǯǂǷ�śǈŢ�Ŀ�ǶǿƢǇÂ���ƢŮ�ƢǷƢǟ�¦ǂȇƾǷ�ƶƦǏ¢�À¢�ń¤�Ƣđ�«°ƾƫÂ���ǺȇƾǠƬǳ¦�©Ƣǯǂǋ

�À¦ȂǼǠƥ�» ÂǂǠŭ¦�ǾƥƢƬǯ���Ä°¦®ȍ¦�¾ƢĐ¦�Ŀ�ǾƫƢŷƢǈǷ�ǺǷ���̈°¦®ȍ¦، والذي أشار فيه إلى  الإدارة العامة والصناعة

 30ظائف الرئيسية للمدير  وكذلك المبادئ الأربعة عشر للإدارة ، والتي اكتسبها من خلال عمله الذي دام الو 

فيالمرونة اللازمةوجودضرورةذكرها علىالتيالإداريةالمبادئوتؤكد سنة بالشركة الفرنسية للحديد والصلب ،

.تطبيقها،عملية

1كما قام بالتمييز بين الأنشطة الإدارية و غير الإدارية بالمنظمة ، حيث قسمها إلى ما يلي: 

نشاطات فنية ، كالإنتاج والتصنيع .-

نشاطات أمنية ، كحماية الممتلكات .-

نشاطات محاسبية ، كإعداد الميزانية .-

نشاطات إدارية ، كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة .-

موني" و "ألن رايلي" :"جيمس -2

،  1931سنة الصناعة تتقدم" الأمريكية ، وأصدرا كتابا بعنوان " جنرال موترز"كانا يعملان في شركة "       

تناولا فيه الجوانب الفنية لعمل المدير بالمنظمة ، وركزا على مبادئ التنظيم المستخدمة ، كما تم التركيز على أربعة 

: مبادئ أساسية لأي تنظيم هي

التدرج الهرمي ، ويعني تسلسل الأوامر عبر الوظائف الإدارية من الأعلى إلى الأسفل في الهرم التنظيمي -

للمنظمة .

37، ص 1988، ليبيا  –، بنغازي  ، دار إفريقيا للنشر  مبادئ الإدارة العامةأبو بكر مصطفى بعيرة ، -1
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التنسيق ، وهو تنظيم الجهود وترقيتها في مجموعة العمل الواحد ، لتحقيق الهدف .-

التخصص الوظيفي لكل عضو في المنظمة .-

القرارات وتنفيذها . الاعتماد على أسلوب المشورة في اتخاذ-

المطلب الثالث : النظرية البيروقراطية  

رائد هذه النظرية ، حيث استهدف من خلالها تقويم الإدارة ماكس ويبر يعتبر عالم الاجتماع الألماني       

لتنظيم ا ويبرالحكومية ، وما تشمله من أجهزة وتنظيمات ، وتأثير سلوك الأفراد فيها ، وتعني البيروقراطية عند 

الذي يعتمد على تقسيم العمل ، والعمل المكتبي ، أي هي مجموعة الأسس الإدارية التي تعكس السياسة العامة 

.1للمنظمة ، وتضعها موضع التنفيذ الصحيح لتحقيق أهدافها 

2:يليفيماذكرهايمكنالإداريالنظاممن خصائصمجموعةويبرقدمللنظريةدراستهخلالمن

العمل وفقا للتخصص ، بحيث يكون لكل مدير وموظف واجبات ومسؤوليات رسمية  محددة توزيع -

ومنفصلة ، حتى لا يحدث تداخل بين الوظائف .

وضع هيكل تنظيمي للسلطة والوظائف ، بحيث يتصرف الموظف في حدود سلطته ، وتكون السلطة -

متدرجة من أعلى الهيكل إلى أسفله .

تنظيم الأداء ، وتفاعل الأفراد فيما بينهم داخل المؤسسة .تحديد قواعد وإجراءات -

-��Ƣđ�ǪƷ¢�Ȃǿ�ǺǷ�ƨǨȈǛȂǳ¦�Ŀ�śǠȇ

تكتسب المهارة في النظام البيروقراطي ، من خلال الخبرة والتدريب والترقية .-

استعمال سجلات ووثائق رسمية في إنجاز الأعمال .-

ا مستقبلا عند الحاجة إليها .الاعتماد على التوثيق، لضبط المعاملات والرجوع إليه-

أعمالها وتحقيقممارسةعلىالقدرةلهامثاليةمنظمةإيجادأرادقدمها ويبرالتيالخصائصهذهخلالمن     

.أهدافها

3، نستطيع أن نحدد بعض السمات المميزة لهذه المدرسة ، وهي : من خلال العرض السابق

زيادة الإنتاج ، دون النظر إلى أهمية العنصر البشري ورفع ركز رواد هذه المدرسة على العمل وسبل -

معنوياته ، بل أعتبر هذا العنصر كآلة يتحرك وفقا لقواعد ولوائح ثابتة .

لم يربط رواد هذه المدرسة بين الفرد كعامل بالمنظمة ، وبين عوامل البيئة الخارجية والمؤثرة في سلوكه .-

بدرجة عالية من المثالية ، دون النظر إلى الواقع وخصائصه .عالجت نظريات هذه المدرسة المشاكل -

.85، ص  1997، عمان : دار زهران للنشر ،  الإدارة أصول وأسس ومفاهيمعمر وصفي عقيلي ،  -1
.21، ص  2001مصر ، دار قباء ،  ، 21إدارة الأعمال وتحديات القرن أمين عبد العزيز حسن ،  -2
.108وصفي عقيلي  ، مرجع سابق ، ص عمر 3
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استخدام  السلطة في رأي رواد هذه المدرسة ، هدفه السيطرة على العاملين بالمنظمة وإجبارهم على تنفيذ -

الأوامر والتعليمات .

هذه المدرسة أن الحافز الوحيد لزيادة جهد العامل ، هو الأجر الذي يتقاضاه ، وخوفه تفترض نظريات -

من فقدان عمله .

المطلب الرابع : الانتقادات الموجهة للمدرسة الكلاسيكية 

1وجهت عدة انتقادات لنظريات و مدارس الاتجاه الكلاسيكي ، يمكن ابرازها في النقاط التالية : 

حيث أن تحليل الجوانب التنظيمية الرسمية حدود نظريات الاتجاه الكلاسيكي الناتجة عن طابعها المثالي ، -

يؤدي إلى تكوين مجموعة عامة من مبادئ التنظيم و هي أدوات لتحقيق التنسيق في نموذج مثالي يؤدي التقيد به 

تبار أن هذه المبادئ كوحدة الأمر ، تدرج السلطة إلى تحقيق أكبر كفاءة ممكنة و أعلى انتاجية دون الأخذ في الاع

، التخصص ...الخ ، تعد مبادئ عامة من الصعب أن تطبق في كل المؤسسات مهما كانت طبيعتها و مهما كان 

حجمها .

الاهتمام بالجانب الفني من العمل و اغفال الجوانب الاجتماعية و النفسية مثل العلاقات الاجتماعية بين -

العاملين .

الاهتمام بالحوافز المادية فقط لزيادة الانتاجية و اغفال الحاجات و دوافع الانسان الأخرى .-

يرى البعض أن النموذج البيروقراطي يلائم الظروف التي نشأت و تطورت فيه حيث كانت بيئة الأعمال -

ظمة بسيطة وروتينية.بسيطة و مستقرة و يمكن التنبؤ بسهولة و بدقة بأحداث المستقبل كما كانت أعمال المن

إن التحدي الكبير الذي كان بالماضي هو زيادة الإنتاجية و تحقيق الكفاءة أما في هذا العصر فبرزت -

أهداف أخرى بالإضافة إلى هذه الأهداف كمواكبة التطوير و التغيرات و تحسين نوعية المنتجات و المنافسة 

العالمية .

ءات يقضي على روح الابداع و الابتكار و النمو الشخصي .الاعتماد الصارم على القواعد و الاجرا-

لا تأخذ في الاعتبار التفاعل بين المؤسسة و محيطها فالاختلافات الموجودة بين القطاعات المختلفة لا -

تعطي الأهمية ، مشاكل المرونة و التكيف مع متطلبات البيئة الخارجية خاصة بموجب التجديدات التنظيمية تبدو 

 الفكر الكلاسيكي ، فمن وجهة نظره فإن المؤسسة نظام مغلق تعمل وفقا لإجراءات عمل تم تحديدها غائبة في

مسبقا . 

.59، ص  2020لأردن ،  ا–امد ، عمان ، دار الح 2ط ، مبادئ الإدارة الحديثة ( النظريات ، العمليات الإدارية ، وظائف المنظمة )حسين حريم ،  -1
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المبحث الثالث : المدرسة الانسانية و السلوكية 

المطلب الأول : التعريف بالمدرسة الانسانية و السلوكية

تعتبر هذه المدرسة الجسر بين الإدارة التقليدية الكلاسيكية ، والإدارة المعاصرة ، وهناك مجموعة كبيرة من    

النظريات التي تصنف ضمن هذه المدرسة ، وجاءت لدراسة السلوك الإنساني في المنظمات ، من أجل تحقيق 

درسة على دراسة وتحليل سلوك الفرد والجماعة الكفاءة العالية ، والانسجام في بيئة العمل ، حيث ركزت هذه الم

��ƨȈƳƢƬǻȍ¦�̈®Ƣȇ±�» ƾđ���ǲǸǠǳ¦�Ŀ

المطلب الثاني : رواد المدرسة الانسانية و السلوكية و نظرياتهم 

ومن رواد هذه النظرية ما يلي :  

جورج إلتون مايو :-1

للبحوثكان أستاذاوقدرة،بالفطعامةعلاقاتورجلنفسعالمكانالجنسية،أمريكيمايوجورجإن   

Ƣđقامالتيخلال أبحاثهمنمايوعرفوقدهارفرد،جامعةفيالأعماللإدارةالعلياالدراساتكليةفيالصناعية

لصنععالميةلشركة أمريكيةالتابعةالأمريكيةإلكتريكويستيرنلشركةهوثورنمصنعفيالباحثينمنفريقمع

.الهاتفيةالاتصالاتوخدماتالهواتف

المثلى والمواعيدالأمثلالإضاءةمستوىتحديدلمحاولةالتجاربمنسلسلهورفقائهمايوإلتونأجرىفقد   

التيالتغيراتعنالنظربغضترتفعكانتالتجاربفيالمشاركينالعمالإنتاجيةبأنوجدواولكنهم،للاستراحة

ألف ثلاثينمنأكثرفيهااشتركوالتيالمختلفةالمحاولاتمنسنواتستةوبعداستنتجوا،ثم�ƢĔȂƯƾŹكانوا

لسببين الرضىهذاحصلوقدبالرضى،يشعرونأخذواالعماللأنترتفعكانتالإنتاجيةأنهوعامل،

سمحت لهمالتجاربظروفأنوثانياالشخصية،ǶēƢƳƢŞÂكأشخاصǶđيهتمبدأالمشرفأنأولهمارئيسيين،

.متماسكةاجتماعيةعلاقاتبتكوين

هذه الجماعاتبأناكتشفوابينها،العلاقاتو دراسةالعملمجاميعمراقبةوزملائهمايوإلتونأخذأنوبعد    

وأحداثفيها عملياتتحصلكماالرسمي،التنظيمتأثيرعنأحيانايزيدتأثيرذاترسميةغيرتنظيماتتشكل

أنيجبوكمماذاالرسمي للأعضاءغيرالتنظيميحددقدفمثلافاعلا،يكونأنأرادإذاالإداريƢđيهتمأنيجب

رسميا،الإدارةتريدهماذلك مخالفةتطلبولوحتىالجماعةلضغطيستجيبونوهمالجماعة،فيعضوكلينتج

.وديناميكيتهاالرسميةالتنظيمات غيربدراسةبالإدارةيختصمنتأهيليهتمأنضرورةعلىمايوأكدلذلك

:Yو  xماك جريجور ( نظرية  دوغلاس-2 (

تصورهثم عرض،Xبنموذجمثلهاوالتيالكلاسيكيةالنظريةلفروضتصورهدوغلاسعرضالنظريةهذهفي     

عن¦ǶēƢǓ¦ŗǧإلى تغييرالمديريندوغلاسناديحيث،Yبنموذجمثلهاوالتيالإنسانيةالعلاقاتلفروض

العمل،يحبلابطبيعتهأن الفردمفادهاافتراضاتعلىXنظريةوترتكز،YنموذجإليXنموذجمنالأفراد
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تابعايكونأنويفضلالتغييروالعقاب، يقاومبالثوابتحفيزهيمكنالمسؤولية،يحملولاطموحات،لديهوليس

شديدة .رقابةإلىيحتاجفهووبالتاليقائدا،وليس

وجوب التزامعلىوأكدالإدارة،فيالتقليديةالمدرسةعليهااعتمدتالتيالافتراضاتدوغلاسانتقدوقد    

كثيرةولديه طموحاتالعمل،يحببطبيعتهالفردأنأساسعلىتقوموالتي،Yافتراضاتبنظرية والمدراء

إلييحتاجولانفسهالذاتية علىبالرقابةيقومفهووبالتاليبطبيعته،التغييريقاومولاالمسؤوليةتحملفيويرغب

.العملفيرئيسهقبلمنشديدةرقابة

و يمكن تلخيص هذين النظريتين في الجدول الموالي :

Yو X: نظرية  04الجدول رقم 

Yنظرية Xنظرية 

الفرد شخص محب للعمل .-الفرد كسول بطبعه لا يحب العمل .-

طموح ، يحب المبادرة و الابداع .-قليل الطموح -

يحب القيادة و يسعى لتحمل المسؤولية .-يكره المسؤولية و يتجنبها .-

يسعى لتحقيق حاجاته الفيزيولوجية و المعنوية . -يسعى لتحقيق حاجاته الفيزيولوجية فقط .-

التعامل معه بأسلوب التحفيز و التهديد أو ما يسمى -

الجزرة .بأسلوب العصا و 

التعامل معه بأسلوب قيادي متحضر و ديمقراطي .-

لطلبة السنة الأولى قاعدة التعليم  محاضرات في مادة مدخل إلى إدارة الأعمال ،: الهادي بوقلقول ، المصدر 

، 2015المشترك ، ميدان العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية ، جامعة باجي مختار ، عنابة ،  

.07ص

المنظمةفيالإنتاج الأهمعنصرعلىركزتوالتيالإدارةفيالرائدةالنظرياتمنتعتبراندوغلاسنظريتيإن    

يمثلانƢǸĔƜǧمعه،أحسن التعاملماإذاوعملهالعاملبينالتمييزفيفائدةدوغلاسيرىلاإذالإنسان،وهو

.واحدةلعملةوجهين

ماري باركر فوليت :-3

يجدالإنسانأنأيإليها،ينتميالتي¦ƢǟȂǸĐ©خلالمنالحقيقيالإنساننجدأننافلسفتها فيوتتلخص    

من إلانفسهيجدلاالفردأنتعتقدفهيفيها،عضوهوالتي¦ƨǟȂǸĐنشاطخلالمنوحريتهطبيعته الحقيقية

الإدارة العلياعلىيجبذلكولتحقيقالمشكلات،لكافةحلاالأفرادبينالتكاملفيأنرأتو¦ƨǟȂǸĐخلال

وتركزتوليس عليه،العاملينمعالقوةأوالسلطةتجعلبأنوالقوةالسلطةمفهومفيالنظرتعيدأنالمنظمةفي

:يليماعلىفلسفتها
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الحواربواسطةعليهاوالتركيزالمتصارعةللأطرافمتكاملةمصالحإيجادخلالمنمعالجة الصراعاتمبدأ-

.الحلولايجادفيوالمشاركة

المدير .وليسالموقفيفرضهاالتيوالتعليماتوالأنظمةبالقوانينالالتزام-

شموليةوتبني نظرةوالاتصال،التنسيقجهودخلالمنالأهدافلتحقيقالضروريةالنفسيةالعملياتبناء-

.المنظمةتعترضالتيالمشكلاتكافةلمواجهةالجماعيالعمللتشجيعللمنظمة

ظليتبعه فيومنالقائدبينالمتبادلالتأثيرعلىولكنالقوةعلىمبنيةليستباركرماريحسبالقيادة-

.العلياوالإدارةالعاملينبينالأهدافتكاملمنلابدولذلكالموقف،

عملتزيد فعاليةلكيالإدارةفيوالخلقيةالمهنيةالقيادةأبعادلتحديدالعملضرورةعلىباركرركزتلقد-

.فيهايعملمنورفاهيةالمنظمات

ابراهام ماسلوا (نظرية سلم الحاجات ) :-4

نظرية، وتقوم 1970 -1908الجنسيةأمريكينفسعالمهو"ماسلوأبراهام"هوالنظريةهذهرائد       

يطالبحتىحاجة واحدةيشبعأنماأنهإذالمزيد،يطلبإنسانفهومتعددةحاجاتللعاملأنّ علىماسلو

الحاجاتوهيالفسيولوجية الطبيعية،حاجاتهقاعدتهتشكلهرمشكلعلىالحاجاتهذهوتتشكلبغيرها،

الهرم .إلى قمةالوصولحتىالحاجاتأهميةمدىيعكسسلمفيتتدرجثملبقائهاللازمة

"ماسلو"عندالحاجاتوتنقسم.العلياالحاجاتقبلالهرمفيالدنياالحاجاتإتباعمنلابد"ماسلو"ويرى    

:وهيحاجاتخمسإلى

أمثلة هذهمنولحمايته،الحياةقيدعلىالإنسانلبقاءاللازمةالحاجاتوهي :الفسيولوجيةالحاجات-

.الخ...الهواءالماء،النوم ، شربللطعام،حاجتهالحاجات

ولو حتىƢĔÂƾƥالعيشالإنسانيستطيعلاالتيالأساسيةالاحتياجاتمنفالأمان:للأمنالحاجة-

ولنحمايتهفسوف تغيبأمانهتكفلالتيالمتطلباتللإنسانيحققلمفإذاالفسيولوجيةاحتياجاتهكافةلهتوافرت

الأمن الأسري و الأمن الجسدي، الحاجاتهذهأمثلةمنوجودهعلىللحفاظحاجاتفهيوجودلهيكون

الخ....الوظيفيالأمنالشخصية،ممتلكاتهأمنالصحي ،

عند الاجتماعيةالحاجاتفيالحاجاتهذهتتمثل:للجماعاتالانتماءأوالاجتماعيةالحاجات-

أنفي حاجةبطبيعتهفالإنسان.الخ.....العملعلاقاتالأسرية،العلاقاتالعاطفية،العلاقاتمنهاالإنسان

.والاكتئابالعزلةمنيعانيوإلااجتماعيةجماعةإلىبانتمائهيشعر

ثمتجاهها ومنبالتقديرمعهايشعرتجعلهالتينفسهبقيمةأولاالإنسانيشعرأنلابد:التقديرحاجات-

احتراماكتساب:نجدأمثلة ذلكومنلهوتقديرهمالآخريناحتراماكتسابفيالإنسانحاجةويليهااحترامها

الخ....العاليةالاجتماعيةالمكانةالطيبة،السمعةالآخرين،
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شخصية احتياجاتليستالحاجاتوهذهماسلو،هرمقمةأعلىوهي:الذاتلتحقيقالحاجات-

ويكونالحاجات الأولى،إشباعبعدإلاتتحققلا¢ƢĔكماترسيخهاإلىالإنسانيسعىوأسسقيمهيمابقدر

يمكنمدىأقصىإلىالكامنة وتنميتهاإمكاناتهكلوتحقيقومواهبهقدراتهكللاستخداممعهابحاجةالإنسان

الكشفالعدالة،تحقيقالنظام،تحقيق:عليا مثلقيمإرساءيلزمهاالاحتياجاتهذهمعفالذات.إليهتصلأن

فردأنإلىماسلوتوصلولقد.قمتهإلىاتجاهاالهرممن قاعدةاحتياجاتهفيالفرديتدرجأنوينبغيالحقيقةعن

ذاته.يحققأنعلىالوحيد القادرهوفردامائةلكلفقطواحد

، نستطيع أن نحدد بعض السمات المميزة لمدرسة العلاقات السلوكية في النقاط  ومن خلال هذا العرض      

1التالية : 

تتم فيه الكثير من التفاعلات الاجتماعية أن المنظمة ليست مكانا للعمل فقط ، و إنما هي أيضا مكانا -

بين أعضائها ، والتي تؤثر على كمية وجودة العمل .

ركزت هذه المدرسة على أهمية تنمية المهارات السلوكية ، إلى جانب المهارات الفنية لرفع إنتاجية المنظمة ، -

واستمرارها .

ماعية ، ودورها في نمو المنظمة وبقائها . ركزت هذه المدرسة على ، على أهمية تلبية الاحتياجات الاجت-

إنجاز الأعمال في المنظمة ، يتأثر بالعوامل التقنية ، والمادية ، والاجتماعية .-

2بالإضافة إلى ما يلي : 

-��ǶȀǠǧ¦Â®�Â�ǶēƢƳƢƷ�Â�®¦ǂǧȋ¦�ȄǴǟ�ǽǄȈǯǂƫ�Â�ǾǷƢǸƬǿ¦�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�ȆǰȈǇȐǰǳ¦�ǽƢš ȏ¦�ǲǸǰƫ

تنظيمات ، و أنماط اتصالات و سلطات رسمية و غير رسمية .اعتبار المؤسسة نظام اجتماعي يضم -

-�ǶǿǄǨƷ�Â�ǶȀǠǧ®�Â�ƨǟƢǸŪ¦�¾ƢǸǟ¢�Ŀ�ǶēƢǯ°ƢǌǷ�Â�Ƕē¦°ƢȀǷ�Â�®¦ǂǧȌǳ�ÃǄǠȇ�ǂȇƾŭ¦�¬Ƣų�ȄǴǟ�ƾȈǯƘƬǳ¦

للعمل .

ساعدت على تطوير فهمنا و تطبيقاتنا للعمليات التنظيمية مثل الدافعية و الاتصالات و القيادة و -

عات و ديناميكيتها و مقومات نجاحها .تكوين الجما

-�±¦ǂƥ¦�ȄǴǟ�ƾǟƢǈȇ�©ƢƳƢū¦�ǽǀǿ�̧ ƢƦǋ¦�Ŀ�̈ƾǟƢǈŭƢƥ�ƨǈǇƚŭ¦�¿ƢȈǫ�À¢�Â���ǶēƢƳƢƷ�Ŀ�² ƢǼǳ¦�Ǧ ǴƬź

طاقتهم .

-�ÀȂƸƴǼȈǇ�ǶĔƜǧ�ǶȈǴǇ�ǲǰǌƥ�ƨǸǸǐǷ�ǶȀǨƟƢǛÂ�ƪ ǻƢǯ�¦̄¤�Ǿǻ¢�Â���¬ƢƴǼǳ¦�Â�ƲǔǼǳ¦�ń¤�² ƢǼǳ¦�ȄǠǈȇ

��Ƕđ�ǶȀǴǸǟ�ƶƴǼȇ�Â���ǶŮƢǸǟ¢�Ŀ

                                                                    .57،ص  1991 لبنان ، –بيروت ، الدار الجامعية ، إدارة الأعمالعبد الغفار حنفي ، محمد فريد الصحن ، 1
، موجهة لطلبة السنة الأولى قسم التعليم الأساسي ، جامعة محمد الصديق بن يحي ،جيجل ،  الأعمالمطبوعة بيداغوجية في مقياس مدخل لإدارة سارة بن زايد ، 2

.39، ص  2020/2021
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الناس قدر مناسب من الشعور بالانضباط الذاتي ، و أن أساليب الرقابة و الإشراف المباشر يمكنها لدى -

أن تؤدي هذا الشعور ، و من الأفضل أن تكون الرقابة و الإشراف غير مباشر و ذلك لتعميق الاحساس 

بالانضباط الذاتي .

دارة المطلب الثالث : الانتقادات الموجهة للاتجاه السلوكي في الإ

���ȆǴȇ�ƢǸȈǧ�ƪ ǴưŤ�©¦®ƢǬƬǻȏ¦�ǺǷ�ƨǴŦ�ƢŮ�ƪ ȀƳÂ�ƢĔ¢�ȏ¤�ǽƢš ȏ¦�¦ǀǿ�¥®ƢƦǷ�ƢȀƬǬǬƷ�Ŗǳ¦�©¦®ƢǬƬǻȏ¦�Ƕǣ°1

إن اهتمام العلماء السلوكيين بمنهجية البحث العلمي قد دفعتهم إلى استخدام مصطلحات و مفاهيم -

�̈ƢȈū¦�Ŀ�ƢȀǬȈƦǘƫ�Ƥ Ǡǐǳ¦�ǺǷ�ÀƢǯ�Â�ǶēƢƳƢƬǼƬǇ¦�Ŀ�̈ƾǬǠǷ�Â�ƨƦǠǏ��ƨƠǗƢƻ�ƨǬȇǂǘƥ�ƢȀǬȈƦǘƫ�Ļ�Â¢���ƨȈǴǸǠǳ¦

هناك تناقضات في بعض الحالات بين الأفكار المقدمة من علماء الاتجاه السلوكي مما دفع المديرين إلى -

رفضها .

اهتمت بالإنسان فقط و أغفلت جوانب هامة في عملية الإدارة المعقدة سواء في بيئة العمل الداخلية أو -

التفاعل و الارتباط بين هذه الجوانب و التي تتطلب مدخلا شاملا و متكاملا لإدارة  الخارجية للمؤسسات ، و

المؤسسات بكفاءة و فاعلية . 

.39،40ص  ، نفس المرجع ، ص -1



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

ψω

المبحث الرابع : الإدارة المعاصرة ( المدارس الحديثة في الإدارة )

المطلب الأول : النظرية الكمية للإدارة

������Ƥ Ǉ¦Ȃū¦�¿¦ƾƼƬǇ¦�°Ȃǘƫ�ǞǷ�ƨǠǧ¦®�Ȃ̈ǫ�ƪ ƦƬǯ¦�ƢĔ¢�ȏ¤���©ƢǼȈǈǸŬ¦�ǲƟ¦Â¢�ǀǼǷ�ƨȇǂǜǼǳ¦�ǽǀǿ�©ǂȀǛ

��¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ƨưȇƾū¦�ƢȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�¼ȂǨƫ�Â�ƨȈǻÂŗǰǳȏ¦

و تقوم هذه الحركة على أساس استخدام الرياضيات للتعبير عن المشكلات الإدارية و الحصول على أفضل      

ي يعطى أكبر عائد و أقل خسارة ممكنة .حل ممكن الذ

و من أسس هذه النظرية وضع الحقائق و المشكلات في صور رقمية يعبر عنها برموز و علاقات رياضية و      

تأخذ شكل النموذج ، و يساعد هذا المدخل على التفكير المنطقي المنظم و رؤية المشاكل الإدارية المعقدة بطريقة 

ية اتخاذ القرار .  أوضح ، مما يسهل عمل

1و يمكن ملاحظة اتجاهين رئيسيين داخل هذه المدرسة هما : 

علم الادارة أو ما يعرف ببحوث العمليات ، و إدارة العمليات و الانتاج .

: علم الادارة أو بحوث العمليات : يعني هذا الفرع استخدام الأساليب و التطبيقات  الاتجاه الأول-

الاحصائية في حل المشاكل الادارية .

: إدارة العمليات و الانتاج : مثل التنبؤ بالطلب و اختيار موقع الوحدات الانتاجية        الاتجاه الثاني-

�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�©ƢǷƢǸƬǿ¦�ǺǷ�ƢȀǴǯ�©ȏȉ¦�ƨǻƢȈǏ�Â�

2تطبيق هذا المدخل فيما يلي : و حدد رواد هذه النظرية خطوات 

ملاحظة المنظمة محل الدراسة .-

استخدام الملاحظات التي تم تجميعها في بناء إطار عام أو نموذج يتفق مع هذه الملاحظات و التي تسمح -

بتحديدي التنبؤات المستقبلية .

منظمة من خلال تحليل الملاحظات ووضع التوقعات قيد استخدام النموذج لاستنتاج السلوك المتوقع لل-

التنفيذ .

اختبار النموذج و تطبيقه عمليا للتعرف على التغيرات المتوقعة مستقبلا . -

بالرغم من أن هذا المدخل ساعد في حل الكثير من المشاكل التنظيمية خاصة تلك التي تحتوي على المتغيرات      

�̧ ƢǨƫ°¦�ń¤�Ã®¢�ƢŲ�ƨȈǸǰǳ¦�ǲƷ�ȄǴǟ�̈°®Ƣǫ�Śǣ�ƢĔȂǯ�Ŀ�©ƾǬƬǻ¦�ƨǇ°ƾŭ¦�ǽǀǿ�À¢�ȏ¤���Ä°¦®ȍ¦� ¦®ȋ¦�ƨȈǳƢǠǧ

.3المشاكل الإنسانية ( كالدافعية و الروح المعنوية ) و هي أمور ذات أهمية كبيرة في المنظمة

)Zالمطلب الثاني : المدرسة اليابانية (نظرية 

.21، ص 2018/2019، موجه لطلبة سنة أولى جذع مشترك ،جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ،   مختصر دروس في مادة مدخل لإدارة الأعمالحوحو مصطفى ،  -1
.22 21نفس المرجع ص ، ص -2
.22حوحو مصطفى ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
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�����®¦ǂǧȋ¦�śƥ�ǄȈŲ�ňÂƢǠƫ�ȆǟƢǸƬƳ¦�Ǧ ȈȈǰƫ�ª ¦ƾƷ¤�ń¤�» ƾē�ƨȇ°¦®¤�ǶȈǿƢǨǷ�ȄǴǟ���̈°¦®ȍ¦�Ŀ�ƨǇ°ƾŭ¦�ǽǀǿ�Ǆǯǂƫ

�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�̈ƾƟƢǈǳ¦�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦�ǶȈǬǳ¦�ǞǷÂ���ƨǈǇƚŭ¦�ǲƻ¦®1 ويمكن إيجاز أهم السمات المميزة للإدارة اليابانية ،

2ضمن الآتي :

التوظيف مدى الحياة .-

م بغرض الترقية .بطئ التقيي-

تنويع خبرات الأفراد في المنظمة .-

سيادة آليات الرقابة الذاتية بسبب الثقافة المشتركة .-

الاعتماد على قرارات الجماعة ، والتركيز على روح الفريق في العمل . -

الاهتمام بالفرد وبجودة المنتج .-

3نذكر ما يلي :  Zنظرية  ايجابياتو من 

المنافسة .تحسين الربحية و -

الفاعلية التنظيمية .-

-��ǲȈǸǠǳ¦�°Ƣđ¦�Â�ǲȈǸǠǳ¦�ƢǓ°

الإحكام و الدقة .-

، فتتمثل في الترقية البطيئة بحيث لا تشجع على الاجتهاد و العمل الدائم مدى الحياة  Zنظرية  سلبياتو أما    

و لا يوجد تعاقد ، مهن الأفراد العاملين في المؤسسات اليابانية غير متخصصة بل نجد الفرد متخصصا في معرفة 

.4تخصص المناسب المؤسسة التي يعمل فيها بكاملها ، و هذا يؤدي إلى عدم استغلال الكفاءات في ال

: الفرق بين الإدارة اليابانية و الإدارة الأمريكية 05الجدول رقم 

الإدارة الأمريكيةالإدارة اليابانية

التوظيف قصير المدى التوظيف دائم 1

التقويم و الترقية بسرعة التقويم و الترقية ببطء 2

التركيز على الاختصاص عدم التركيز على الاختصاص 3

أسلوب الرقابة علني أسلوب الرقابة ضمني 4

اتخاذ القرار بشكل فردي اتخاذ القرارات بشكل جماعي 5

تحمل المسؤولية بشكل فردي تحمل المسؤولية بشكل جماعي 6

.   71، 70علي عباس ، مرجع سابق ، ص ، ص  -1
                                                                                                                                                73خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص  -2
.59جدار رياض ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
نفس المرجع ، نفس الصفحة . -4
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الاهتمام الجزئي بالعاملين الاهتمام الشمولي بالعاملين 7

الاهتمام الجزئي بالسيطرة النوعيةالاهتمام الكلي بالسيطرة النوعية 8

قسم علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، مطبوعة دروس لمقياس مدخل لإدارة الأعمال ، سامية فلياشيالمصدر : 

.36ص ،  2017/2018،  3

المطلب الثالث : مدرسة الأنظمة أو النظم 

�����ƨǇ°ƾǷ�© ƢƳ�Ǯ ǳǀǳ���ƨȈǳȂǸǌǳ¦�ǞƥƢǘƥ�Ǧ ǐƬƫ�Ń���̈°¦®Ȏǳ�ƨǬƥƢǈǳ¦�² °¦ƾŭ¦�®¦Â°�Ƣđ� ƢƳ�Ŗǳ¦�°Ƣǰǧȋ¦�À¤��

����1��ƨǇ°ƾŭ¦�ǽǀǿ�Ƣđ�© ƢƳ�Ŗǳ¦�ƨȈǇƢǇȋ¦�̈ǂǰǨǳ¦Âالأنظمة ، أين قدم روادها مدخلا متكاملا في دراسة الإدارة "

وعة من الأجزاء مترابطة ومتفاعلة فيما بينها ، ويعتمد ، هي النظر إلى المنظمة كنظام مركب ، يتكون من مجم

.2بعضها على بعض ، وتسعى جميعا إلى تحقيق هدف المنظمة ، وهو بقاؤها ونموها " 

كما اعتبرت هذه المدرسة المنظمة نظاما اجتماعيا مفتوحا مصمما لتحقيق أهداف معينة وشمل هذا النظام       

3العناصر التالية :

وهي عناصر الإنتاج المختلفة من مواد أولية ، ومعدات وآلات ، وخبرة بشرية. المدخلات :-

وتشمل المزج والفرز والفهرسة والتبويب ...الخ . عمليات التحويل :-

المصنعة و الشبه المصنعة ، ورضا المستهلكين ورضا العملاء..الخ  .وتمثل السلع والخدماتالمخرجات : -

�śǷƾƼƬǈŭ¦Â�śǰǴȀƬǈŭ¦���ƨȈƳ°ƢŬ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ǲǠǧ�����ȆǿÂ�Ƣŭ�ƢȀǸȈȈǬƫÂ�ƢēƢǟƢƦǘǻ¦Â°®�التغذية العكسية : -

توفره المؤسسة .

إن أهم ما قدمته هذه النظرية للإدارة هو تزويدها بآلية فعالة لتشخيص المشاكل بدقة من خلال المسح      

الشامل لكافة أرجائها ، إلا أن ما يؤخذ على هذه النظرية هو افتراضها أن للمدراء القدرة على الإلمام بكافة 

نشاط المنظمة ، و هذا في الواقع غير صحيح لأنه  المتغيرات البيئية التي تؤثر بصفة مباشرة أو غير مباشرة في

يصعب السيطرة على كافة المتغيرات البيئية ، كما أن هذا المدخل يركز على أهمية ترابط و تكامل أجزاء النظام 

.4بحيث يؤثر أي جزء من أجزاء النظام إلى التأثير في النظام ككل

المطلب الرابع : المدرسة الموقفية

الإدارة الموقفية أو الظرفية ، ممارسة العملية الإدارية حسب الظروف أو الموقف الذي تعيشه المنظمة ، " تعني      

وقد بينت الدراسات أنه بفضل استخدام بعض الأساليب الكمية ، نجحت في حالات معينة ، وفشلت في 

لتسعينيات من القرن العشرين ، وترى حالات أخرى ، ولقد تزايد الاهتمام بالاتجاه الظرفي في الإدارة منذ  بداية ا

.89، ص  1981،  لبنان -، بيروت  ، دار النهضة العربية الوظائف والممارسات الإدارية إدارة الأعمالوي ، علي الشرقا -1
.102المهدي الطاهر غنية ، مرجع سابق ، ص  -2
.60يري كتانة ، مرجع سابق ، ص خ -3
.23حوحو مصطفى ، مرجع سبق ذكره ، ص  -4
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هذه المدرسة ، أن العمل الإداري يتطلب وجود إدارة قادرة على دراسة الظروف الحالية لمنظمتها ، وتحليلها واتخاذ 

.1القرار المناسب ، بحيث تكون وظيفة الإدارة متغيرة على الدوام تبعا لهذه الظروف "

دولة ذات اقتصاد نامي ،لابد أن تختلف عن خصائص إدارة نفس المؤسسة  فعلى سبيل المثال إدارة تعمل في     

تعمل في دولة ذات اقتصاد متطور ، كما أن إدارة وخصائص مؤسسة صغيرة ، تختلف عن خصائص وإدارة 

مؤسسة كبيرة .

���Ǉ�Ŗǳ¦�ƨȇ°¦®ȍ¦�©ƢȇǂǜǼǴǳ� ƢǤǳ¤�ǲưŤ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƨȈǨǫȂŭ¦�ƨȇǂǜǼǳ�ƾǬǻ¦�̈°¦®ȍ¦� ƢǸǴǟ�ǒ Ǡƥ�ǾƳÂ�ǂȇƾŭ¦�À¢�ƢŭƢǗ�ƢȀƬǬƦ

ملزم بالظروف المحيطة ، و الصحيح عكس ذلك ، فهذه النظرية تحث المدير على أن يختار من بين النظريات 

�ǺǷ�¦ŚƦǯ�¦°ƾǫ�ƪ ǘǟ¢�ƢĔ¢�ƨȇǂǜǼǳ¦�ǽǀǿ�ȄǴǟ�§ ƢǠȇ�ƢǷ�Ǻǰǳ�Â���ƢǿŚǣ�ǺǷ�ǂưǯ¢�» Âǂǜǳ¦�Ƥ ǇƢǼƫ�Ŗǳ¦�Ǯ Ǵƫ�ƨȇ°¦®ȍ¦

¦ǂȇ�Äǀǳ¦�°¦ǂǬǳ¦�̄ Ƣţ¦�Ŀ�ǂȇƾǸǴǳ�ƨȇǂū¦� ¦°ƾǸǴǳ�ƨǏǂǧ� Ƣǘǟ¦�Ŀ�̈ǂǋƢƦǷ�Śǣ�ƨǬȇǂǘƥ�ƪ ŷƢǇ�ƢĔ¢�Śǣ���ƢƦǇƢǼǷ�ǽ

.2لتقديم الكثير من المبررات و الأعذار في حالة الفشل

المطلب الخامس : الإدارة بالأهداف  

ويتضمن هذا الأسلوب الاتفاق  جورج أوديون ، وبيتر دراكر ينسب هذا المدخل في الإدارة إلى العالمين       

بين المدير العام للشركة ، ومدير أحد الأقسام في الشركة على انجاز هدف معين خلال فترة زمنية معينة ، وهذا 

بالنسبة لجميع الأقسام في المنظمة ، حيث ركزا على ضرورة توجيه جميع الجهود نحو تحقيق أهداف المنظمة ضمن 

3الآتي : 

لمشروع . تحديد الهدف من ا-

تحديد الفترة الزمنية للإنجاز .-

تحديد الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف .-

توفير التوجيه والإرشاد المستمر .-

متابعة وتقييم أداء الفرد في المنظمة .-

تحديد الحوافز والعقوبات .-

المطلب السادس : الهندرة أو إعادة الهندسة 

م على إعادة البناء التنظيمي من جذوره ، وتعتمد على إعادة هيكلة تعتبر الهندرة وسيلة منهجية تقو        

�ǒ ǨźÂ��� ¦®ȋ¦�Ŀ�ƨǟǂǈǳ¦�ǪǬŹ�ƢŠ���©ƢǈǇƚŭ¦� ¦®¢�Ŀ�¬ȂǸǗÂ�ÄǂǿȂƳ�ǂȇȂǘƫ�ǪȈǬŢ�» ƾđ�©ƢȈǴǸǠǳ¦�ǶȈǸǐƫÂ

.4من تكاليف الإنتاج ، ويزيد من جودة المنتجات 

                    .                                                                                                                              63،  62ص ، نفس المرجع ، ص  -1
.24حوحو مصطفى ، مرجع سبق ذكره ، ص  -2
.73، ص  2007،  الأردن -، عمان  ، دار وائل للنشر 3، ط  الإدارة ، أساسيات إدارة الأعمالسعد نايف برنوطي ،  -3
.                                                        230، ص 2006،  ، الأردن ، دار صفاء لجودة الشاملة  وخدمة العملاءا ، إدارةمأمون سليمان الدراركة  -4
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مايكل هيمر و جيمس شامبي كاتبان الأمريكيان ، حيث أطلق ال 1992وظهر مفهوم الهندرة في عام      

�ŚȀǌǳ¦�ƢǸđƢƬǰǳ�À¦ȂǼǠǯ�̈°ƾǼŮ¦ ومنذ ذلك الحين أحدثت ثورة حقيقية في عالم الإدارة هندرة المؤسسات ،

الحديثة ، نظرا لما تحمله من أفكار غير تقليدية ، ودعوى صريحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري في كافة الأنشطة 

.1لإستراتيجيات ، التي قامت عليها الكثير من المؤسسات في عالم اليوموالإجراءات و ا

2وتقوم الهندرة على الأسس التالية :

التخلص من العمل الورقي ، واستخدام أنظمة وبرامج الحاسوب الآلي .-

التخلص من الهياكل التنظيمية المعقدة . -

ترسيخ قواعد التفكير الإبداعي في أفراد المؤسسة .-

لتكيف والقدرة على مواجهة التغيرات التي تحدث ، وكذا إفرازات العولمة .ا-

وهكذا تبرز أهمية الهندرة كأحد الأساليب الإدارية والهندسية الحديثة ، التي تساعد المؤسسات على مواجهة     

المتغيرات ، وتلبية رغبات وتطلعات عملائها .

المطلب السابع : إدارة الجودة الشاملة 

إن مدخل إدارة الجودة الشاملة ، هو عبارة عن مدخل إستراتيجي ، تسعى المنظمة من خلاله إلى التطوير      

المستمر ، بغية إرضاء عملائها . و حسب معهد التقييس البريطاني ، فإن إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن " 

ȇ�ƢŮȐƻ�ǺǷ�Ŗǳ¦���ƨǈǇƚŭ¦�©ƢǗƢǌǻ�ƨǧƢǯ�ǲǸǌƫ�ƨȇ°¦®¤�ƨǨǈǴǧ�ǞǸƬĐ¦Â�ǲȈǸǠǳ¦�©ƢǠǫȂƫÂ�©ƢƳƢȈƬƷ¦�ǪȈǬŢ�ǶƬ

وتحقيق أهداف المنظمة بأكفأ الطرق ، وأقلها تكلفة ، عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين  بدافع 

.3مستمر للتطور " 

�ƾȈǋǂƫ�Ŀ�Ǧتونكس  ويعرف المفكر      ǛȂŭ¦Â�̈°¦®ȍ¦�¿¦ǄƬǳ¦Â�½¦ŗǋ¦���ƢĔƘƥ�ƨǴǷƢǌǳ¦�̈®ȂŪ¦�̈°¦®¤�Ǻǟ���ǲǸǠǳ¦

�®ǂů�ƪ ǈȈǳ�ȆǿÂ���śǨǛȂŭ¦Â�̈°¦®ȍ¦�ƨǯ°ƢǌǷ�Ƕǔƫ�ƢĔ¢�Ä¢���ǾƫƢǠǫȂƫ�¼ȂǨȇ�Â¢���ǲȈǸǠǳ¦�ǾǠǫȂƬȇ�ƢǷ�ŚǧȂƫ�ǪȇǂǗ

4برنامج ، بل هي طريقة لتأدية العمل ، مع اعتبار العميل وتوقعاته ، الهدف من تحسين الجودة " 

5منها على النحو التالي :كما يمكن تعريف الجودة الشاملة حسب الكلمات التي تتكون 

تعني التطوير والمحافظة على إمكانية المؤسسة ، من أجل تحسين الجودة .إدارة : 

تعني الوفاء بمتطلبات العميل ، فالجودة هي مجموعة الصفات والخصائص المميزة لسلعة أو لخدمة ما ، الجودة : 

المعروفة ضمنيا . والتي تمكنها من تلبية حاجات ورغبات العملاء المعلنة ، أو

المكان نفسه .-1
                .                                                                                                                              56الجوزي ذهبية ، مرجع سابق ، ص  -2
.38الجوزي ذهبية ، مرجع سابق ، ص  -3
 . 48، ص  1997 ، السعودية ، مكتبة الملك فهد الوطنية،  الجودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحيدارة  إ ، خالد بن سعد بن عبد العزيز سعيد -4

.107، ص  2001 الأردن ، دار الورق للنشر ، ، الإدارة لمحات معاصرةآل علي سنان كاظم الموسي ،  ، رضا صاحب أبو أحمد-5
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تعني اندماج كافة موظفي المؤسسة ، والبحث عن مظهر من مظاهر العمل ، بدءا من التعرف على  الشاملة :

احتياجات العميل ، وانتهاء بتقويم ما إن كان العميل راضيا عن السلع والخدمات المقدمة له ، أم لا .

ومن خلال التعاريف السابقة ، يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة ، عبارة عن أسلوب عمل أو ثقافة عمل      

����ǲȈǸǠǳ¦�©ƢǠǫȂƫÂ�©ƢƳƢȈƬƷ¦�ǪȈǬŢ�» ƾđ���ƨǈǇƚŭƢƥ�śǴǸǠǳ¦�®ȂȀƳ�ƨǧƢǯ�ƢȀȈǧ�®ƾŢ��

ومن رواد هذه المدرسة نجد :  

إدوارد ديمنغ :-1

التي أقرها ، من أكثر مبادئ الجودة الشاملة  14لهذا المنهج ، حيث تعد المبادئ " وهو من أبرز المؤسسين      

.1تطبيقا في المؤسسات الإنتاجية والخدمية ، والتي قسمها إلى نقاط يجب إتباعها  وأخرى يجب الإقلاع عنها " 

فليب كروسي :-2

لجودة ، حيث أن تكلفة الرداءة ، سببها هو أكد هذا الباحث أن " التزام الإدارة والعاملين يتمثل في تحسين ا     

عدم القيام بالعمل الصحيح منذ البداية ، كما وضح مفهوم الخطأ الصفري الذي دعا إلى تبنيه ، والذي يلغي 

.2فكرة إعطاء مستويات مقبولة للجودة ، أي أنه ألغى فكرة الخطأ المسموح به "

جوزيف جوران :-3

، كما قام بتطوير الجودة لا تأتي بصدفة ، بل يجب أن يكون مخطط لها  " هو صاحب المقولة الشهيرة 

3، وتتمثل هذه الثلاثية في :ثلاثية جوران للجودة نموذج للجودة أطلق عليه اسم 

����ǪȈǬƸƬǳ���«ƢƬǻȍ¦�ƨȈǴǸǟ�ǶȈǸǐƫÂ���ƲƬǼŭ¦�̈®ȂƳ�ÃȂƬǈǷ�ƾȇƾŢ�Ƣđ�ƾǐǬȇ�Ŗǳ¦Âتخطيط الجودة-

في المنتج ، وهذا يتطلب وضع خطة إستراتيجية سنوية للجودة من طرف الإدارة . مقاييس الجودة المطلوب توفرها

: حيث يتم استعمال الطرق الإحصائية في عملية الرقابة ، وذلك للتأكد من أن  الرقابة على الجودة-

لي ، ومقارنته السلع المنتجة تحقق معاير الجودة خلال عملية الإنتاج ، كما تتطلب الرقابة على الجودة الأداء الفع

بالأهداف المحددة مسبقا ، ومن ثم تصحيح الانحرافات بين الأداء والأهداف .

ك-4

اورو إشيكاوا :

يعتبر هذا المفكر من رواد الجودة اليابانيين ، ويلقب بالأب الحقيقي لحلقات الجودة ، وتقوم أفكاره في هذا      

���ƨȈǳƢƬǳ¦�¥®ƢƦŭ¦�ȄǴǟ�¾ƢĐ¦4

أن الجودة مبنية على وجهة نظر العميل . -

.                  48،  ص 2007،  العراق -، بغداد  ، دار جرير الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدماتإدارة مهدي السامرائي ، -1
                                                                                                                                       .42الجوزي ذهبية ، مرجع سابق ، ص   -2
                                                 .48، ص  1997،  ، الأردن ، النهضة العربية التخطيط ومراقبة الإنتاج مدخل الجودة الشاملةفريد عبد الفتاح زين الدين ،  -3
                                                                                                                    .                                            33المرجع السابق ، ص  -4
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أن الجودة هي جوهر العملية الإدارية .-

أن الجودة تعتمد كليا على المشاركة الفعالة من العمال .-

استخدام البيانات والمعلومات والوسائل الإحصائية ، من أجل اتخاذ القرار .-

بعد استعراضنا لأفكار رواد المدارس الإدارية التي ساهمت في تطور الفكر الإداري ، الذي نمارسه ونعيشه ،       

يمكن المقارنة بين الفكر الإداري التقليدي والمعاصر على النحو الموضح في الجدول التالي :

ري المعاصر: المقارنة بين الفكر الإداري التقليدي، والفكر الإدا 06الجدول رقم 

الفكر الإداري المعاصر الفكري الإداري التقليدي موضوع المقارنة

عبارة عن مخلوق اجتماعي له أهدافه ،  

والخلية الأساسية في المنظمة هي 

الجماعة وليس الفرد 

عبارة عن آلة يتم استخدامها ، وهو 

الخلية الأساسية للمنظمة 

الفرد بالمنظمة

وللحياة معامؤسسة اجتماعية للعمل  مكان العمل المنظمة

سلطة رسمية وغير رسمية ، تتسم بعدم 

المركزية وتفويض السلطة ، والاعتراف 

بالتنظيم غير الرسمي ، إلى جانب 

الرسمي ، واتباع أسلوب قبول السلطة 

السلطة رسمية تتسم بالمركزية والاعتراف 

بالتنظيم الرسمي فقط ، وإتباع أسلوب 

في ممارسة السلطة  الإجبار والإكراه

السلطة

أسلوب التحفيز بالإقناع ، والحوافز 

مادية ومعنوية في آن واحد 

أسلوب التحفيز والعقاب بالإجبار ، 

والحوافز مادية

التحفيز والعقاب

معتدلة ، داخلية وذاتية ، جماعية شديدة ، خارجية ، فردية الرقابة ، القرار ، المسؤولية 

القيادية

تعتمد على أسلوب الموقف إدارة 

والظرف ، والتركيز على خصوصية 

الإدارة ، وأن لكل موقف ممارسة إدارية 

خاصة

عدم مراعاة المواقف والظروف عند 

ممارسة الإدارة

المواقف والظروف

�ƨǯ°Ƣǌŭ¦Â�ǶǿƢǨƬǳ¦�» ƾđ�śǿƢš ¦�Ŀ

والتنسيق

في اتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل الاتصال

ǸǜǼǸǴǳ�ǂǜǼǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ǺǷ� ǄƳ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƨ

Ƣđ�ǂƯƘƬƫÂ�ƢȀȈǧ�ǂƯƚƫ

عدم التركيز على العلاقات المتبادلة بين 

البيئة والمنظمة ، واعتبارها جزء منها

البيئة والمنظمة

التركيز على الربح وعلى المسؤولية  التركيز على الربح فقط الربح
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الاجتماعية اتجاه كل الأفراد

مكونة عبارة عن جزء من الكل، وهي 

من أجزاء فرعية تتكامل فيما بينها

¨ƾƷ¦Â�̈ƾƷÂ�ƢĔ¢ النظر للمنظمة

التركيز عليه بشكل واسع نظرة ضيقة التخصص

، ص   1997، دار زهران للنشر  ، عمان  ، الإدارة أصول وأسس ومفاهيم عمر وصفي عقيلي ، المصدر : 

15.
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�����©ƢȈǴǸǠǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�ƢĔȂǰƥ�» ǂǠƫ�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǸǜǼŭ¦�» ¦ƾǿ¢�Â�ƨǳƢǇ°�̈°¦®ȍ¦�ǪǬŢ

��ƢŮ�Ƥ ǇƢǼŭ¦�ÃȂƬǈŭ¦�ń¤�ƨǸǜǼŭƢƥ�¾ȂǏȂǳ¦�ȄǴǟ�ǂǷȋ¦�ƨȇƢĔ�Ŀ�ǲǸǠƫ�Ŗǳ¦�ƨƦǫƢǠƬŭ¦�ƨǘƦƫǂŭ¦

على اختلاف أنواعها لتحقيق  و تتمثل وظائف الإدارة في الواجبات المطلوب تنفيذها في كل منظمات الأعمال

العوائد المطلوبة .

تختلف الوظائف التي تمارسها الإدارة حسب حجم المنظمة ، و نشاطها و هيكلها التنظيمي ووعي الإدارة و    

البيئة المحيطة ، و الظروف و غيرها من العوامل التي تبنى على أساسها وظائف الإدارة ، و تعكس هذه الوظائف 

المهام التي يجب أن يمارسها المدير في أي مستوى إداري . النشاطات أو

������ǽǀǿ�ǲưǸƬƫ�Ʈ ȈƷ���ƨƸƳƢǻ�ƨǸǜǼǷ�ƨȇ¢�Ŀ�̈°¦®ȍ¦�ÀȂǰƫ�À¢�ǺǰŻ�ȏ�ƢĔÂƾƥ�Ŗǳ¦�Â�ƨȇ°¦®ȍ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǲǸǌƫ�Â

الوظائف في التخطيط ، التنظيم ، التوجيه ، و الرقابة ، و هو ما سنتطرق إليه في هذا الفصل .

ل : التخطيط الإداري و اتخاذ القراراتالمبحث الأو 

تعتبر وظيفة التخطيط الوظيفة المحورية لوظائف الادارة ، فهي المدخل المنطقي و العملي لترجمة الغاية إلى       

أهداف ، ويستلزم التخطيط النظر إلى الماضي و الحاضر و المستقبل ، فهو عبارة عن فلسفة أو طريقة للتفكير 

ناسب من خلال المفاضلة بين البدائل المتاحة  .المنظم ، تساعد المدير على التوقع و اتخاذ القرار الم

المطلب الأول : التخطيط الإداري 

تعريف التخطيط الإداري : -1

التخطيط بقوله " التخطيط في الواقع هو التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد  هنري فايولعرف     

المسبق لما يجب عمله ، و كيف يمكن عمله ، و من الذي بأنه " التقرير  أودونالو  كونتزلمواجهته " ، كما يعرفه 

.1يقوم بالعمل ، و هو يغطي الفجوة بين ما نحن فيه و ما نرغب في الوصول إليه " 

و يعرف التخطيط على أنه عملية وضع تصور مسبق لما يجب عمله ، للوصول إلى الغاية أو الهدف عبر     

و كذلك تحديد الوسائل و الأساليب اللازمة لتحقيق ذلك ، و تقدير استشراف كافة الأنشطة الضرورية لذلك ، 

.2المدة الزمنية ، والإمكانيات اللازمة للقيام بتلك الأنشطة"

��������ǲƦǬƬǈŭ¦�ǞǷ�ƨǸǜǼŭ¦�Ǧ ȈȈǰƫ�ń¤�» ƾē�Ŗǳ¦���ƨȇ°¦®ȍ¦�ƨǘǌǻȋ¦�ƨǟȂǸů���Ǿǻ¢�ȄǴǟ�Ƣǔȇ¢�ǖȈǘƼƬǳ¦�» ǂǠȇ�Â

.3لقة بالمدخلات ، تساعد على إيجاد المخرجات المطلوبة " و إلى التأكد من إن القرارات المتع

و التخطيط في مفهومه الاقتصادي يعرف على أنه " حزمة من النشاطات المتتابعة التي يتم رسمها ، و تنفيذها      

لحل مشكلات اقتصادية معينة ، و هو أيضا اختيار واع للأولويات الاقتصادية ، بواسطة بعض المؤسسات 

.1عامة"ال
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������Śǌƫ�À¤�ÀÂ®�Ǻǰǳ�Â���ƨǠǇ¦ÂÂ�ƨǨǴƬű�Ƥ ǻ¦ȂƳ�ƪ Ǵſ�ƢĔ¢�ǚƷȐǻ���ǖȈǘƼƬǴǳ�ƨǬƥƢǈǳ¦�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�Â

إلى اتفاق جماعي مباشر في الرأي ، و إن كانت اتفقت بشكل غير مباشر على مجموعة من المحاور الرئيسية ، التي 

يمكن إجمالها فيما يلي :

التخطيط نشاط إنساني أساسي . -

التخطيط خيار عقلاني .-

التخطيط موجه للعمل المستقبلي .-

التخطيط وسيلة لحل المشاكل .-

:أهمية التخطيط الإداري -2

2يمكن إن تبرز أهمية التخطيط على النحو التالي : 

على مستوى الدولة ( الادارة العامة) :-

إعادة توزيع الدخل بين السكان و المناطق ، و الأقاليم بشكل مقبول .* تحقيق العدالة الاجتماعية ، من خلال 

* الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة ، و التوظيف السليم للموارد البشرية .

��ǶēƢȈƷ�ƨȈǟȂǻ�Â�ÀƢǰǈǳ¦�ƨǌȈǠǷ�ÃȂƬǈǷ�śǈŢ�Â���ƨȈǳƢǟ�Ä®ƢǐƬǫ¦�ȂŶ�©ȏƾǠǷ�ǪȈǬŢ�


ضوعية للمشاكل الاقتصادية و الاجتماعية .....إلخ.* المساهمة في وضع الحلول المناسبة و المو 

:على مستوى المنظمة -

* القاعدة الأساسية لاتخاذ القرارات ، حيث يعتبر التخطيط أساس عملية اتخاذ القرارات .

لأنه و بدونه تصبح القرارات الإدارية عشوائية . 

المستقبل وتطوراته ، عن طريق التبوء العلمي .* مواجهة حالة عدم التأكد ، و التغلب على عدم  معرفة 

* الاستفادة من اقتصاديات التشغيل  و اختيار الأنسب ، من حيث النوعية و التكلفة و الجهد  مما يؤدي إلى 

الاستفادة من مبدأ الاقتصاد في النفقات ، و الجهد و الزمن .

يات الضرورية لذلك .* التركيز على الأهداف ، من خلال تحديد الأنشطة و الإمكان

* تحديد و تسهيل وظيفة الرقابة ، لان التخطيط يحدد ما يجب إن ينجز ، و ما تم انجازه فعلا . 

*يمكن التخطيط من بلورة أهداف المشروع .

* يعمل التخطيط السليم على رفع الكفاءة الإنتاجية و زيادة الإنتاج ، عن طريق تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد 

الإمكانيات المتاحة . ، و
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* يقلل التخطيط السليم من الأخطاء بجميع إشكالها ، و على كافة المستويات ، و بتالي فهو يساعد المدير على 

اتخاذ قرارات صحيحة تدعمها الأهداف .

* يمكن التخطيط من تحديد المشاكل القائمة و التنبؤ بالمستقبلية ، ووضع الحلول المناسبة له.

الاداري :خطيطمبادئ الت-3

1للتخطيط أربعة مبادئ هي : 

* المساهمة في تحقيق الأهداف ، فالأهداف المراد تحقيقها سبب لوظيفة التخطيط .    

* أولوية التخطيط ، لأنه أساس القيام بالوظائف الأخرى ، فلا يستطيع المدير مثلا أن يراقب أي عمل دون     

أن تكون لديه خطة .

تخطيط ، حيث أن وظيفة التخطيط يتم ممارستها من قبل كل المدراء في كل المستويات الإدارية * شمولية ال    

بالمنظمة .

�������ƾȀƳÂ�ƨǨǴǰƫ�ǲǫƘƥ�ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ƨǘŬ¦�ƪ ǬǬƷ�ƢǸǴǰǧ���» ¦ƾǿȋ¦�ǪȈǬŢ�ƨƳ°®�Ƣđ�ƾǐǬȇ�Â���ǖȈǘƼƬǳ¦�ƨȈǳƢǠǧ�


خرجات و المدخلات ، فكلما زادت هذه اعتبرت فعالة ، وللتعرف على فعالية الخطة ، يمكن المقارنة بين الم

الأخيرة على المدخلات ،  دل ذلك على الفعالية .

:خطوات التخطيط الإداري-4

تشكل عملية التخطيط في جميع المستويات ،الخطوة الأولى على طريق التغيير و التطوير و التنمية ، و تتمثل        

ǈǴǈƬŭ¦�©¦ȂǘŬ¦�ǺǷ�®ƾǟ�Ŀ�¿Ƣǟ�ǲǰǌƥ��ƢēƢȈǳƢǠǧ���ŅƢƬǳƢǯ�ƨǘƥ¦ŗŭ¦�Â�ƨǴ2

* تحديد المشاكل و القضايا الرئيسية و الفرعية ، و جمع المعلومات و إجراء الدراسات عنها .

* تحويل المشاكل إلى غايات ، و أهداف محددة و قابلة للقياس .  

* تحديد السياسات و السياسات البديلة  ، و اختيار البديل الأمثل .  

يد الموازنات ، و الاحتياجات المالية اللازمة لتحقيق الأهداف .* تقدير و تحد  

* تحديد البرامج و المشاريع المراد تنفيذها لتحقيق الأهداف ، و الفترة الزمنية اللازمة لذلك .  

* إقرار الخطة رسميا ، و تحديد الجهات المسئولة عن تنفيذها و متابعتها .  

��©ƢȀŪ¦�ƨǯ°ƢǌŠ�ƨǘŬ¦�ǀȈǨǼƫ�
���ƨǧƾȀƬǈŭ¦�©ƢǟȂǸĐ¦�Â�ƨǫȐǠǳ¦�©¦̄

متابعة و تقييم برامج و مشاريع الخطة ، للتأكد و ضمان تحقيق الأهداف .*

مراحل التخطيط الإداري :-5

3تتمثل مراحل التخطيط في ما يلي : 
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: و تبدأ بدراسة و تحليل الوضع القائم ، و التنبؤ بماذا سيحدث في المستقبل ، و  مرحلة إعداد الخطة-

من ثم تأتي الخطوة الثانية ، و التي تتمثل في تحديد ماذا نريد أن نغير أو نطور .

: بعد إقرار الخطة ، تقوم الجهات الرسمية بتنفيذها ، بعد اخذ الموافقة الخطية للإدارة  مرحلة تنفيذ الخطة-

حسب مسؤولية كل مسئول ، و الواجبات الملقاة على عاتقه .

: يتم متابعة حسن سير الإجراءات لكل مرحلة بدقة حسب الفترة الزمنية مرحلة متابعة و تقييم الخطة  -

لها ، بعد ضمان توفير متطلبات تنفيذها ، و من خلال التغذية العكسية يتم إعادة النظر أو تصحيح الانحرافات 

مراحل الخطة .  في تنفيذ

أنواع التخطيط الإداري :-6

���������Â���ƢēƢȇƢǣ�Â��ƢȀǧ¦ƾǿ¢�¿ Ȑȇ�ƢǷ�Ƥ ǈƷ�Ǯ ǳ̄Â���ǖȈǘƼƬǳ¦�ǺǷ�ƨǨǴƬű�̧ ¦Ȃǻ¦�¾ƢǸǟȋ¦�©ƢǸǜǼǷ�ǲǸǠƬǈƫ

1يمكن تصنيف  التخطيط حسب المعيار المأخوذ بعين الاعتبار، إلى الأنواع  التالية : 

استنادا إلى هذا المعيار يقسم التخطيط إلى : أنواع التخطيط حسب معيار مدى التأثير :  -

* التخطيط الاستراتيجي :

وهو التخطيط الذي يصمم لتحقيق الأهداف البعيدة المدى ، و التي تتمثل في الأهداف العامة للمنظمة ،       

نتيجة البعد الزمني وهذا النوع من التخطيط يحتاج من المنظمة دراسة و بحث المتغيرات المختلفة بالبيئة المحيطة ، 

الذي تستغرقه ، ومن أمثلته التخطيط لإضافة خط إنتاجي جديد  دخول سوق جديد...الخ ، و يرتبط هذا النوع 

من التخطيط بالإدارة العليا .

* التخطيط التكتيكي :

هداف وهو ترجمة التخطيط الاستراتيجي من قبل الادارة الوسطى ، إلى خطط متوسطة المدى لتحقيق الأ      

الواردة في التخطيط الاستراتيجي ، أي أن التخطيط التكتيكي لا يتصف بالعمومية ، و إنما يخص مجالا أو نشاطا 

معينا بالمنظمة ، و هو يشمل جميع أنشطة المنظمة من إنتاج و تسويق و مالية...الخ  ، وهو يركز على الكفاءة 

أكثر من الفعالية ، و يرتبط بالإدارة الوسطى .

التخطيط التشغيلي :* 

هذا النوع يهتم بالتفاصيل و تنفيذ ما تتضمنه الخطة الإستراتيجية و التكتيكية ، لذلك يرتبط هذا النوع من       

التخطيط بالإدارة الدنيا ، و يكرر إعداد هذا النوع من التخطيط أسبوعيا و شهريا و يوميا ، ومن أمثلته خطط 

لسيولة...الخ .المخزن لمقابلة الطلب في السوق ، الخطط المتعلقة با

يقسم التخطيط حسب هذا المعيار إلى :أنواع التخطيط حسب معيار الزمن : -

*  التخطيط الطويل الأجل : 
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وهو الأكثر شيوعا في المنظمات ، مدته اكثر من ثلاث سنوات ، و يتناول هذا النوع من الأهداف العامة         

للمنظمة دون تناول الأهداف التفصيلية .

:طيط القصير الأجل *  التخ

هذا النوع يتعلق بفترة زمنية عادة تكون ستة فاقل ، و يتم تصميم الخطة فيه على أساس الخطط المتوسطة        

الأجل ، و هو يسعى إلى تحقيق الأهداف بالتفصيل . 

*  التخطيط المتوسط الأجل : 

وهو الذي يتعلق بفترة زمنية تكون عادة بين سنة إلى ثلاثة أو خمس سنوات ، و يكون أكثر تفصيلا في       

تحقيق الأهداف من التخطيط الطويل الأجل ، و يعتمد في تصميمه على هذا الأخير .

: ينقسم هذا النوع من التخطيط إلى ما يلي :أنواع التخطيط حسب معيار الاستعمال  -

اسات : * السي

تمثل الإطار الفكري العام الذي يسترشد به العاملون في مجال إعداد و اتخاذ و تنفيذ القرارات ، حيث تحدد      

السياسات نطاق التصرف ، و تعكس الأهداف الواجب تحقيقها .

* الإجراءات : 

المهام و النشاطات المستقبلية ،      و هي عبارة عن الخطوات التي تحدد الوسائل ، و الأساليب المتعلقة بتأدية      

�������ǲǸǠǳ¦� ¦®¢�ƨȈǨȈǯ�ǲȈǐǨƬǳƢƥ�®ƾŢ�©¦ ¦ǂƳȍƢǧ����©ƢǇƢȈǈǳƢǯ�ǂǰǧ�ƾǋǂǷ�ƢĔȂǯ�ǺǷ�ǂưǯ¢�ǲǸǟ�ƾǋǂǷ�ǲưŤ�Â

�śǠǷ�» ƾǿ�ǪȈǬƸƬǳ���Ƣđ�¿ƢȈǬǳ¦�Ƥ Ÿ�Ŗǳ¦�©¦ȂǘƼǴǳ�řǷǄǳ¦�ǲǈǴǈƬǳ¦�Â

* القواعد :

ا للتصرف وفقا للموقف ، و تختلف القواعد عن و هي ابسط الخطط ، حيث تشمل تحديدا واضح      

�ƢǷǄǴǷ�ȐȈǳ®�ŐƬǠƫ�Â���ƨǻǂǷ�ƪ ǈȈǳ�ȆȀǧ�ŅƢƬǳƢƥ�Â���ǪȈƦǘƬǳ¦�Ŀ�±ÂƢš �ÄƢƥ�ƶǸǈƫ�ȏ�ƢĔ¢�Ʈ ȈƷ�ǺǷ���©ƢǇƢȈǈǳ¦

لاتخاذ القرارات الآمرة بالتنفيذ ، أو النهي عنه ، فالقواعد إذا عبارة عن ضوابط للعمل بالمنظمة ، و من أمثلتها 

دخين في أماكن التخزين و الازدحام ، و منع الوقوف  الممرات و بالمستشفيات... إلخ .منع الت

* البرامج :

و هي عبارة عن خطة لمهمة خاصة ليست ضمن الأنشطة المتكررة ، و تتطلب البرامج مزيجا من السياسات       

ة للاتفاق الرأسمالي و أخرى للتشغيل.والإجراءات و القواعد ، و العناصر الضرورية لتنفيذها، كما تتطلب موازن

* الميزانيات التقديرية :

و هي عبارة عن ترجمة مالية على شكل النفقات المتوقعة ، و كذلك العائدات المتوقعة للخطط الموصلة إلى       

هي غير الأهداف ، حيث تقدم تقديرا للتكاليف و النفقات التي تتطلبها ، و كذلك الإيرادات التي تؤمنها ، و 

متكررة ، باعتبار أن لكل خطة ميزانيتها الخاصة .
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متطلبات التخطيط الفعال :-7

لكي يحقق التخطيط أهدافه عند اقل مستوى من  التكاليف ، و في الزمن المناسب ، هناك متطلبات لابد       

من توفرها هي : 

-ȈƦǳ¦�» ÂǂǛ�Â���ƨǸǜǼŭ¦�©ƢȈǻƢǰǷ¤�ǞǷ�ȄǋƢǸƬȇ�ƢȈǠǫ¦Â�ǖȈǘƼƬǳ¦�ÀȂǰȇ�À¢��Ƣđ�ǲǸǠƫ�Ŗǳ¦�ƨƠ

التحديد الدقيق للأهداف حتى يسهل تقييمها .-

أن يكون التخطيط مرنا بالقدر الذي يؤدي إلى مواكبة التغيرات في البيئة المحيطة .-

أن يكون التخطيط سهل الفهم لدى كل الأطراف ذوي العلاقة ، بعيدا عن التشويش و التحريف المحتمل -

.

التخطيط عندما يتطلب الأمر ذلك ، لضمان تحقيق الأهداف .أن يتم الحفاظ على سرية -

يفضل قبول مبدأ المشاركة في التخطيط مع الذين لهم علاقة بتنفيذ الخطة ، أو لهم دراسة أو خبرة سابقة -

في مجال التخطيط ، كالإدارات الأخرى المختلفة بالمنظمة و الفروع بالمناطق .

لتحديد أولوية انجاز الأنشطة المتعلقة بالخطة ، و لتسهيل مراقبة و متابعة أن تتم جدولة التخطيط زمنيا ، -

تنفيذها ، ( إتباع الأسلوب المرحلي في التنفيذ ).

عدم المبالغة في تخصيص الموارد ، بحيث لا تزيد تكاليف التخطيط عن المستوى المقبول .-

يحها في الوقت المناسب .أن يتوفر عنصر الرقابة بالتخطيط ، لتحديد الانحرافات و تصح-

مراعاة دوافع و سلوك و حاجات من يقومون بتنفيذ الخطة .-

أن يؤخذ التخطيط بعين الاعتبار البعد البيني ، عند تحديد الأهداف و رسم السياسات .-

المشاكل التي تواجه التخطيط :-8

هذه العقبات ما يلي :تواجه عملية التخطيط مجموعة من المشاكل التي تحد من فعاليتها ، و من أهم 

مقاومة التغيير، حيث يتطلب التخطيط تغيير عدد من مجالات عمل المنظمة .-

غموض الأهداف ، فعدم وضوحها يعيق عملية التخطيط .-

القيود الحكومية .-

ندرة الموارد المالية .-

قلة الكفاءات الإدارية .-

المطلب الثاني :  اتخاذ القرارات 

:تعريف اتخاذ القرارات-1

يعني اتخاذ القرار " اختيار بديل من بين مجموعة من البدائل ، لتحقيق أكبر قدر من النتائج المرغوبة ، فالقرار       

هو الطريق نحو  النجاح ، و يتم من خلال أعلى مستوى من الفهم ، فيتحول إلى عمل محدثا أثرا ، و محققا 
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.  و تتمثل المشكلة الأساسية التي تواجه الإنسان في اتخاذ القرار، لمواجهة مشكلة ما الاستعجال في  1نتيجة ما " 

اتخاذ القرار .

نستنتج بأن عملية اتخاذ القرارات ماهية إلا مواقف للتأمل و المفاضلة و المناظرة و المراجعة و النظرة للنتائج التي   

ما أن اتخاذ القرار قد يكون لحل مشكلة ما أو من أجل استغلال فرصة قد تترتب على قرار ما دون الآخر ، ك

.2معينة أو معالجة موقف معين

متطلبات اتخاذ القرار : -2

3يتطلب اتخاذ القرار الصحيح ما يلي :       

: فعملية اتخاذ القرار هي جوهر إدارة الذات ، لان إدارة الذات تقوم على اختيار أفضل ما ينبغي  الصبر -

عمله ، فهي عملية مستمرة و ملائمة للإنسان ؛ في جميع مراحل حياته .

و ذلك من خلال مواجهة الصعوبات التي تواجه و تحيط بالبيئة ، من اجل اتخاذ القرار التحدي : -

الصحيح .

: و يتم ذلك ، من خلال اختيار أحسن البدائل المتاحة .  الاختيار الأفضل-

ئل لإنجاز أي عمل ، يكون هناك نوع من المخاطرة ، و جزء من التضحية .فطالما هناك بداالمخاطرة : -

أنواع القرارات :-3

يمكن تصنيف القرارات حسب معيار التكرار، و معيار الوظائف الأساسية للمنظمة  و درجة اليقين إلى ما يلي : 

تصنف القرارات حسب معيار التكرار إلى :أنواع القرارات حسب معيار التكرار: -

هي القرارات التي تتخذ في ظروف غير أكيدة ( غير مهيكلة ) ، و هي ذات طبيعة غير *القرارات غير الرتيبة : 

متكررة ، و يزداد تعقيدها بسبب المعلومات غير المتكاملة ، وعدم وجود طرق محددة في الحل  مثل تعيين موظفين 

و إضافة خط إنتاجي جديد .جدد ، فتح فرع جديد للشركة ، أو قرار إنتاج صنف جديد ، أ

تتميز بالتكرار لذا ينطوي عليها إجراءات نمطية تتضمن مواقف محددة ، تتخذ في ظروف * القرارات الرتيبة : 

يسودها الحد الأدنى من اللا تأكد ( الغموض ) ، مثل قرار صرف الرواتب ، وشراء لوازم الإنتاج ودفع فاتورة 

وهي قرارات روتينية .  الكهرباء والماء والهاتف ...الخ ،

حسب هذا المعيار نجد أنواع القرارات أنواع القرارات حسب معيار الوظائف الأساسية للمنظمة : -

4التالية  : 

وهي تشمل : * القرارات المتعلقة بالإنتاج : 

                                                                                                                                        .  93خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص  -1
.136جدار رياض ، مرجع سبق ذكره ، ص -2

                     .                                                                                                                             95 ، 94، ص ص  خيري كتانة ، مرجع سابق -3
                                                                                                                              . 99،  98، ص ص  جميل أحمد توفيق ، مرجع سابق -4
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نتاج ،   حجم الانتاج ، حجم المصنع ، موقع المصنع ، التصميم الداخلي للمصنع ، إجراءات الشراء ، طرق الا

كمية المخزون ، طرق دفع الأجور .

: و هي تشمل :  القرارات المتعلقة بالمبيعات*

تحديد الأسواق ، موقع مكاتب البيع ، تغليف المنتجات ، العلامة التجارية المستخدمة ، منافذ التسويق 

المستخدمة ، السعر ، جهود ترويج المبيعات .

شمل :ت * القرارات المتعلقة بالتمويل : ز

الهيكل المالي ، شروط الائتمان ، مقدار رأس المال المستعمل ، طرق الحصول على الأموال الجديدة ، توزيع الأرباح 

، تحديد التكاليف .

و تشمل :* قرارات تتعلق بالأفراد : 

تقييمه ، طرق مصادر الحصول على القوة العاملة ، أساليب الاختيار ، مدى التدريب و النوع ، تحليل العمل و 

الترقية ، معالجة التأخير و الغياب .

أنواع/ القرارات حسب درجة عدم اليقين (التأكد) : -

يمكن إن نبرز هذه الأنواع في الجدول الآتي : 

تصنيف القرارات على أساس درجة عدم اليقين :07الجدول رقم 

الخصائصأنواع القرارات حسب درجة عدم اليقين

يتكرر حدوثها كثيرا ، مما يخفض درجة عدم اليقين إلى طبيعة روتينيةقرارات ذات 

حد ادني، و هذه القرارات عادة تؤثر على الجماعة 

الصغيرة فقط ، و من السهل تطبيقها .

يقتصر تأثير هذه القرارات على إدارتين أو ثلاث قرارات ذات قدر محدود من اليقين

إدارات على الأكثر.

تتضمن هذه القرارات أوجه مختلفة النشاطعدم اليقينقدر كبير من 

تغطى هذه القرارات مجالات واسعة جدا من أنشطة درجة مرتفعة جدا من عدم اليقين

المنظمة

، ص  1986، بيروت : دار النهضة العربية ،إدارة الإعمال ، مدخل وظيفي : جميل أحمد توفيق ،  المصدر

111.

1كن إن نوضح هذه الخطوات على النحو التالي :يمخطوات اتخاذ القرار : -4

. 99،  98كتانة ، مرجع سابق ، ص ص خيري   -1
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هي الخطوة الأولى في اتخاذ القرار،  حيث يجب على الادارة دراسة المشكلات تحديد المشكلة : -

�Äǀǳ¦�°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ǲƳ¢�ǺǷ���ƢȀǴū�ǾƳȂƬǳ¦�ȆǤƦǼȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǬȈǬū¦�ƨǴǰǌŭ¦�ń¤�ȏȂǏ�Â���ƢēƢƦƦǈǷ�ǎ ƸǨƫ�Â�°¦ǂǸƬǇƢƥ

يناسبها .

تشمل هذه الخطوة البدائل المعروفة ، أو التي استعملت كحلول لمشكلات سابقة البحث عن البدائل :  -

، حيث تواجه هذه الخطوة عددا من القيود المرتبطة بالإمكانيات التكنولوجية و الظروف الاقتصادية ..الخ .

بالاستفادة من التجارب  يتم ذلك بمقارنة ايجابيات و سلبيات كل بديل ، و ذلكتقييم البدائل :  -

السابقة  و التنبؤ بالنتائج المتوقعة .

أي اختيار البديل الذي يتوقع أن يأتي بأفضل النتائج ، و المعيار المستعمل هو اختيار البديل الأفضل :  -

تحقيق الأمثلية للمنظمة .

ار، و يدرس من خلال هذه بعد اختيار البديل الأمثل ، يضعه المدير لتنفيذ اتخاذ القر تنفيذ البديل :  -

الخطوة ردود الفعل ، و النتائج غير المتوقعة التي قد تحدث .

من أجل أن يحقق المدير الكفاءة و الفعالية في القرارات المتخذة ، يجب أن يتابع المتابعة و التقييم : -

تطبيقه  و يقيم نتائجه .
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الإدارية المبحث الثاني : وظيفة التنظيم و القيادة

المطلب الأول : وظيفة التنظيم الإداري 

يعد التنظيم الوظيفة الثانية من الوظائف الادارية بعد التخطيط ، و يقصد به كل عمل يتم بموجبه تحديد       

أنشطة المنظمة ، من خلال تحديد السلطة و المسؤولية ، و التفويض و المركزية 

إلخ ،  في سبيل تحقيق أهداف المنظمة . و اللامركزية ، و نطاق الإشراف ...

يعرف بعض الباحثين التنظيم على أنه :تعريف التنظيم الإداري : -1

" الإطار الذي يتم في حدوده تجميع جهود جماعات العمل و ترتيبها و تنسيقها ، لتعمل من أجل تحقيق       

©ƢǏƢǐƬƻȏƢƥ�ǶǿƾȇÂǄƫ�Â���Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�Â�ƨǸǜǼŭ¦�» ¦ƾǿ¢�� ¦®¢�Ŀ�ǶēƾǟƢǈŭ�ƨǷ±Ȑǳ¦�©ƢȈƷȐǐǳ¦�Â

.1وظائفهم " 

" عملية تفويض و تنسيق المهام ، و الموارد و الأفراد و المواد و الأموال ، و المعلومات لتحقيق الأهداف "       
2.

ر، " تجميع الأنشطة الضرورية لتحقيق أهداف المنظمة ،  و إسناد كل مجموعة من هذه الأنشطة إلى مدي     

.3يتمتع بالسلطة الكافية لأدائها " 

4" ترتيب الموارد الخاصة بالمنظمة ، بطريقة تمكن أنشطتها من المساهمة في تحقيق أهدافها "      

.5" تجميع الأنشطة و تحديد علاقات السلطة بطريقة رسمية "      

6و يقترن مفهوم التنظيم بتعريفين هما : 

و ذلك باعتباره إحدى نشاطات المدير المراد انجازها،  لتحقيق أهداف المنظمة ،  التنظيم كوظيفة :-

ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب ، من حيث إمكانياته و خبرته ، و متطلبات النشاط الذي سيقوم به ، 

و مركزه في التسلسل الاداري أو الهيكل التنظيمي الذي يوضح العمل .

و يقصد به تحديد هيكل العلاقات القائمة بين الأفراد العاملين في المنظمة ، من  التنظيم كمنظمة :-

خلال الهيكل أو البناء التنظيمي.

عناصر التنظيم الإداري :  -2

1من خلال التعاريف السابقة يمكن حصر عناصر التنظيم في الآتي : 

                                                                                                                                          102خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص  -1
2 -Lussier, R . OP.cit , p 102
3 -Koontz , H , and O donnel , management analysis of managerial function, Hill, kogakussha , 1976 , p

129.
                . 220، ص  1992،  السعودية -، الرياض  دار المريخ للنشر،  ترجمة عبد القادر محمد عبد القادر ، والتطبيقاتالمبادئ  الإدارةساسيات، أ ديسلرجي -4

                                                                  .278، ص  1991،  لبنان -، بيروت  الدار الجامعية ، إدارة الأعمالعبد الغفار حنفي ، معمد فريد الصحن ،  -5
                                                                                                                         . 104 ، 103ص   ، خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص -6
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ءات و قواعد ينفذها أفراد من أجل التنظيم عبارة عن مجموعة من الأنشطة الإدارية ، التي تحكمها إجرا-

تحقيق أهداف محددة .

التنظيم عبارة عن خلية من الأفراد لهم وظائف محددة ، يعملون فرادى و جماعات ، و لهم مهام           -

و مسؤوليات تساعد على تحقيق الأهداف .

ة و العلاقة بين المراكز        التنظيم عبارة عن هيكل تنظيمي يوضح المراكز الادارية ، والمستويات الإداري-

و المستويات ، و كذلك قنوات الاتصال و خطوط السلطة فيما بينها . 

التنظيم عبارة عن نظم و إجراءات و قواعد ، بواسطتها يقوم الأفراد بأداء مهامهم وأعمالهم .-

-ƢȈǳÂƚǈŭ¦�Â�©ƢƦƳ¦Ȃǳ¦�Ʈ ȈƷ�ǺǷ���ƢĔȂǴǤǌȇ�Ǻȇǀǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�Â�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�śƥ�ǖƥ°�½ƢǼǿ�ǶȈǜǼƬǳ¦�ǪȇǂǗ�Ǻǟ�©

أهمية التنظيم الإداري :-3

2تبرز أهمية التنظيم في المنظمة من خلال ما يلي : 

-��Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�®ȂȀƳ�śƥ�Ǯ ǇƢǸƬǳ¦�̈®Ƣȇ±Â�ǪȈǈǼƬǳ¦�ƨǘǇ¦Ȃƥ���ǖǘŬ¦�ǀȈǨǼƫ�ȄǴǟ�ǶȈǜǼƬǳ¦�ƾǟƢǈȇ

مبدأ التخصص .يعمل التنظيم على تقسيم العمل في شكل تقسيمات تنظيمية ، مع التركيز على -

يساعد التنظيم على تحديد العلاقة بين الوظائف داخل المنظمة ، و تحديد قنوات الاتصال فيما بينها .-

-���ƨȇ°¦®ȏ¦�ǶēƢȇȂƬǈǷ�» ȐƬƻƢƥ���ƨǸǜǼŭ¦� Ƣǔǟ¢�ǞȈŦ�©ƢǘǴǇ�Â�©ƢȈƷȐǏ�ƾȇƾŢ�ǺǷ�ǶȈǜǼƬǳ¦�ǺǰŻ

��ǶēƢȈǳÂƚǈǷ�ƾȇƾŢ�ŅƢƬǳƢƥÂ

عملي .توزيع الأعمال و الأنشطة بشكل -

يقضي التنظيم على الازدواجية في الاختصاصات .-

يحدد التنظيم العلاقات بين العاملين بشكل واضح .-

توضيح بيئة العمل .-

تصميم مستويات اتخاذ القرارات .-

مبادئ التنظيم الإداري : -4

3يمكن أن تبين مبادئ التنظيم على النحو التالي :        

زداد عدد الأشخاص الذين يقومون بالعمل عن شخص واحد  فإنه ينبغي : عندما ي مبدأ ضرورة التنظيم-

تقسيم الوحدات بينهم ، و جعل كل شخص مسئولا عن نصيبه من العمل ، مع تفويضه السلطة اللازمة للقيام 

بعمله .

                                                                                                                                      . 275، مرجع سابق، ص عمر وصفي عقيلي  -1
                                                                                                                                                    . 121كامل المغربي وأخرون ،  مرجع سابق ، ص -2
                                                           .                                                                197، 196جميل توفيق ،  مرجع سابق ، ص ص  -3
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: ينبغي توضيح هدف التنظيم ، لأن هذا التحديد يؤدي إلى تنمية الخطط  و  مبدأ تحديد الهدف-

لجهود نحو تحقيق هذا الهدف .تركيز ا

: تتوقف فاعلية هيكل التنظيم ، على مدى مساهمة كل وحداته التنظيمية في تحقيق  مبدأ وحدة الهدف-

أهداف المنشأة .

: يعتبر التنظيم كفئا ، إذا كان تكوينه يسمح بتحقيق أهداف المنشأة بفاعلية  بواسطة  مبدأ الكفاءة-

.الأشخاص ، مع أقل كلفة ممكنة 

ينبغي تقسيم أنشطة المنشأة ووضعها في مجموعات ، لكي تساهم بأكبر فاعلية نحو  مبدأ تقسيم العمل :-

تحقيق الأهداف ، فتقسيم العمل يؤدي إلى سرعة تنفيذه ، و تحسين جودته .

�Ƣđ�¿ƢȈǬǳ¦�§ȂǴǘŭ¦�ƨǘǌǻȋ¦�Â���ƨǠǫȂƬŭ¦�ƲƟƢƬǼǴǳ�ƶǓ¦Ȃǳ¦�ƾȇƾƸƬǳ¦�Ƥمبدأ التحديد الوظيفي- Ÿ�Ʈ ȈƷ���

.

ȂƷ�ǆ¾��مبدأ الوظائف- Ȉǳ�Â���Ƣđ�¿ƢȈǬǳ¦�§ȂǴǘŭ¦�¾ƢǸǟȋ¦�Ä¢���Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�¾ȂƷ�ǶȈǜǼƬǳ¦�ǶƬȇ�À¢�ȆǤƦǼȇ��

الأشخاص حتى يكون التنظيم موضوعيا .

: يترتب على إضافة المزيد من الأشخاص ، أو الوحدات التنظيمية في مبدأ زيادة العلاقات التنظيمية -

قات التنظيمية ، بمعدل أكبر من عدد الأشخاص أو الوحدات التنظيمية الهيكل التنظيمي ، زيادة عدد العلا

المضافة .

يوجد في كل مركز إداري ، حد لعدد الأفراد الذين يمكن للإداري الإشراف  مبدأ نطاق الإشراف :-

��ƨǘȈƄ¦�» ÂǂǜǴǳ�ƢǬƦǗ���Ãǂƻȋ�ƨǳƢƷ�ǺǷ�®ƾǠǳ¦�¦ǀǿ�Ǧ ǴƬź�Â���ƨȈǴǟƢǨƥ�Ƕē°¦®¤�Â�ǶȀȈǴǟ

كلما زاد وضوح خط السلطة من قمة إدارة المنشأة (حيث السلطة النهائية)   ( التسلسل):مبدأ التدرج -

إلى مركز كل مرؤوس ، كلما زادت فاعلية عمليتي اتخاذ القرارات ، و الاتصال التنظيمي .

حيث أن السلطة المفوضة لكل إداري ، يجب أن تكون كافية لضمان قدرته على تحقيق  مبدأ التفويض :-

ج المتوقعة منه النتائ

: إن مسؤولية المرؤوس أمام رئيسه عن السلطة التي يتلقاها ، عن طريق التفويض  مبدأ المسؤولية-

مسؤولية مطلقة ، و لا يمكن لأي رئيس أن يتهرب عن مسؤولية الأنشطة التنظيمية الخاصة بمرؤوسيه ، فالمسؤولية 

بقوله أن الخطأ هو خطأ مرؤوسه .لا تفوض ، أي لا يجوز للرئيس أن يتخلص من مسؤوليته 

من أجل تحقيق العلاقات التنظيمية السليمة ، يجب أن تكون  مبدأ تكافؤ السلطة و المسؤولية :-

سلطة المدير متناسبة مع مسؤوليته ، وبالعكس يجب أن تكون مسؤوليته متناسبة مع سلطته .

من رئيس واحد ، و ذلك منعا للاحتكاك ينبغي أن لا يكون الفرد مرؤوسا لأكثر  مبدأ وحدة الرئاسة :-

، و ضمانا للإحساس بالمسؤولية الشخصية عن النتائج .
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إن المحافظة على تفويض السلطة ، تستلزم قيام المدير اتخاذ القرارات التي تدخل  مبدأ مستوى السلطة :-

في نطاق سلطته ، و عدم رفعها إلى المستويات الأعلى في الهيكل التنظيمي .

يمكن للفرد إن يحقق أفضل النتائج ، إذا ثبتت عليه مسؤولية تكملة العمل المسؤولية الثابتة :  مبدأ-

المحدد لفترة معينة .

بالنسبة لأية منشأة ، ينبغي أن ترتبط الوحدات التنظيمية المختلفة ،  مبدأ مسالك الإشراف المحددة :-

بواسطة مسالك إشرافية محددة تحديدا واضحا .

يجب أن يكون التنظيم ديناميكيا ، أي يسمح بقبول التغيرات في المنشأة . اميكية التنظيم :مبدأ دين-

1تمر وظيفة التنظيم بالخطوات التالية : خطوات (مراحل) التنظيم الإداري: -5

: تحديد الهدف من إنشاء الشركة ، من أجل تحديد نوع و عدد الوظائف ، و الأنشطة التي الخطوة الأولى

تحقيق هذا الهدف .يتطلبها 

: إعداد قوائم تفصيلية بالنشاطات التي يتطلبها الهدف ، و من هذه النشاطات تصميم المنتج ،  الخطوة الثانية

اختيار التكنولوجيا الملائمة ، تخطيط الإنتاج السنوي ، اختيار العاملين ، توزيع المواد ، تخزين و صرف 

المنتج....إلخ.

�ǞȈǸš¦الخطوة الثالثة  ���Ǧ ǌǯ�®¦ƾǟ¤�¾Ȑƻ�ǺǷ���̈ƾƷ¦Â�ƨȇ°¦®¤�̈ƾƷÂ�Ŀ�ƢȀǠǓÂ�Â���ƢǠǷ�ƨđƢǌƬŭ¦�ƨǘǌǻȋ

تفصيلي بجميع الأنشطة لتحقيق الأهداف ، و هناك أسس مختلفة لتجميع الأنشطة ، و منه تكوين الإدارات ، و 

تتمثل هذه الأسس فيما يلي : 

ا ، حيث يتم فيه تجميع كافة الأنشطة : يعتبر هذا التقسيم أكثر استخدامالتقسيم على أساس الوظيفة  -

المرتبطة بمجال معين في وحدة إدارية واحدة ، فنشاطات الإنتاج مثلا تجمع في إدارة واحدة هي إدارة الإنتاج ، و 

النشاطات المالية تجمع كذلك في إدارة واحدة هي الإدارة المالية ... إلخ .

المرتبطة بسلعة ما ، أو خط إنتاج معين ، في وحدة إدارية : يتم تجميع الأنشطة التقسيم حسب المنتج  -

واحدة ، و يستخدم في المنشآت الكبيرة .

: يستخدم عندما تتعامل المنظمة مع عدة أنواع من العملاء ، مثل التقسيم على أساس العملاء  -

الشباب و الأطفال و النساء 

التي يشمل نشاطها مناطق جغرافية متعددة يستخدم في المنظمات التقسيم حسب المناطق الجغرافية : -

، سواء محلية أو دولية .

: وهنا يتم التقسيم إلى إدارات ، طبقا لمراحل العمليات التقسيم على أساس الإنتاج (العمليات) -

الصناعية المستخدمة في التصنيع .
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الإدارية مع بعضها  و هذا عن : يتم فيها تحديد العلاقات التنظيمية ، من خلال ربط الوحدات  الخطوة الرابعة

بمفاهيم طريق تحديد العلاقة المناسبة بين العمال في مختلف المستويات الإدارية ، و هذه العلاقات التنظيمية تتصل 

أساسية أهمها :

: و هي الحق القانوني في إصدار الأوامر للآخرين ، للقيام بعمل معين . السلطة -

: هي التزام الفرد بتنفيذ الواجبات ، و الأعمال التي تعهد إليه من سلطة أعلى . المسؤولية-

هي عملية بموجبها يتم منح السلطة من الرئيس إلى المرؤوس ، لأداء عمل معين . تفويض السلطة : -

و تعرفالمركزية و اللامركزية : -

يمي ، أي تركز السلطة في الادارة العليا . : هي حصر حق اتخاذ القرار في قمة الهيكل التنظالمركزية

: تتم بموجب قواعد تشريعية ، و ليست منحة كما هو الحال في التفويض . اللامركزية

: يقصد به عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم إداري واحد ، و يخضعون لسلطته .نطاق الإشراف  -

أو المنتخبين ، يعهد إليهم كجماعة مسؤولية القيام بعمل  : عبارة عن مجموعة من الأفراد المعينين اللجان -

معين ، و قد تكون اللجان تنفيذية أو استشارية .

: تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية ( إدارة الشراء و التخزين، إدارة الانتاج ، إدارة  الخطوة الخامسة

ȀǼȈƥ�ƨȈũ°�¾Ƣǐƫ¦�ƨǰƦǋ�®ƢŸ¤�¾Ȑƻ�ǺǷ�����ł¤�����ǪȇȂǈƬǳ¦�ƢđƢȈǈǻ¦�Â���©ƢǷȂǴǠŭ¦�Â�©ƢǻƢȈƦǳ¦�¾®ƢƦƬƥ�ƶǸǈƫ���Ƕ

بسهولة . 

: اختيار و تنمية العناصر البشرية ، من أجل تنفيذ مهام الوحدات الإدارية ، و لابد أن يكون  الخطوة السادسة

الاختيار قائما على مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب .

ظيمي على شكل مخطط ، يطلق عليه الخريطة التنظيمية ، و التي يتم من : رسم الهيكل التن الخطوة السابعة

خلالها تحديد نطاق الإشراف لكل شخص ، و عدد المستويات الإدارية. 

: إعداد الدليل التنظيمي ، و هو عبارة عن ملخص بشكل كتيب ، يتضمن اسم المنظمة ،  الخطوة الثامنة

¦�ǲǰȈŮ¦��ƢēƢǇƢȈǇ��ƢȀǧ¦ƾǿ¢���ƢĔ¦ȂǼǟ��ł¤�����ȆǸȈǜǼƬǳ

: تتمثل في ضرورة مراقبة عملية التنظيم بشكل دائم و مستمر ، و إدخال التعديلات المناسبة  الخطوة التاسعة

عليه ، عند الحاجة لتلبية أي احتياجات قد تظهر مستقبلا ، أو أثناء التنفيذ .

يمكن أن نميز عموما بين نوعين من التنظيم هما : أنواع التنظيم الإداري : -6

: هو التنظيم الذي يهتم بالهيكل التنظيمي و المستويات و تقسيم الأعمال و  التنظيم الرسمي-

التخصصات .

: هو التنظيم الذي ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة نتيجة للتفاعل الطبيعي بين  التنظيم غير الرسمي-

العاملين في المنظمة .
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و يوضح الجدول التالي أوجه الاختلاف بينهما .

: الفرق بين التنظيم الرسمي و غير الرسمي 08الجدول رقم 

التنظيم غير الرسميالتنظيم الرسمي

ينتج من تجمع الأفراد داخل المنظمة ينتج من الأهداف و المهام الرئيسية 

غير الرسمي هي اشباع حاجة كل أهداف التنظيم أهداف التنظيم الرسمي تحقق الأهداف 

فرد .

أهداف الفرد إشباع حاجاته المادية و المعنوية.أهداف الفرد هي تأدية الوظيفة 

علاقات الفرد هي العلاقات الإدارية الرسمية 

للوظيفة 

علاقات الفرد هي علاقات اجتماعية و ارتباطات 

شخصية .

الاتصالات تتم من خلال التأثيرات و النفوذالاتصالات تتم وفق التسلسل الهرمي .

.20مرجع سبق ذكره ، ص : باية وقنوني ،المصدر 

1التنسيق :  -7

التنسيق معناه تقاسم جدول زمني معين و احترام القيود الزمنية ( لا يمكن للفرد أن يشرع في عمله حتي ينتهي فرد 

آخر من عمله ....).

كما يعنى التنسيق تقاسم الموارد : مثلا الحصول على المعلومات من مصدر واحد و تحليلها كل حسب ما     

يحتاجه .

و بعبارة موجزة فإن التنسيق هو العمل على أن لا يؤدي تقسيم العمل إلى بعثرته .

:H.Mintzbergو من المقبول عموما الاعتراف بستة آليات للتنسيق بحسب هنري منتزبرغ 

: تبادل المعلومات و الموارد بين الأفراد أو الهيئات في نفس المنظمة . التسوية المتبادلة-

: وجود شخص أو هيئة تلعب دور المشرف و المنسق بين عمل الأفراد أو الوحدات  الاشراف المباشر\-

التنظيمية .

: و هناك أربعة أصناف للتنميط : التنميط -

��Ȑƻ�ǺǷ¾�*تنميط الأساليب ��Ƣđ�ǂŻ�Ŗǳ¦�ǲƷ¦ǂŭ¦�Â�ǲǸǠǳ¦�ÃȂƬŰ�ƨůǂƥ

: تحديد النتائج و الغايات المراد بلوغها دون تحديد كيف يتم انجاز العمل و من يقوم بذلك .*تنميط النتائج 

: من خلال توحيد برامج التدريب و التكوين للأفراد الذين يقومون بأداء المهام *تنميط المؤهلات و الكفاءات 

لى توحيد في الكفاءات و المهارات و بالتالي انجاز المهام بنفس القدر من الفعالية و النجاعة .بما يؤدي إ

.06،07ص ، ص مرجع سابق ، بوقلقول الهادي ،  -1
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: و هو أرقى أنواع التنسيق و يتم من خلال غرس و نشر ثقافة موحدة بين أفراد المنظمة يتم عبرها *تنميط القيم 

ة على وضع المصلحة العليا فوق كل اعتبار تقاسم نفس القيم و نفس الانشغالات بما يؤدي في الأخير إلى المحافظ

بما يحقق استمرارية المنظمة من خلال التفاني في خدمتها و العمل على تشريفها من طرف جميع المنتسبين لها .

المطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للمنظمة و خصائصه

:مفهوم الهيكل التنظيمي  -1

يعرف الهيكل التنظيمي على أنه إطار يوضح التقسيمات أو الوحدات والأقسام الإدارية التي تتكون منها     

المؤسسة، مرتبة على شكل مستويات فوق بعضها، تأخذ شكل هرم، يربط بينها خطوط سلطة رسمية تبين الأوامر 

ن خلاله تتوضح نقاط اتخاذ القرار، ومراكز والتعليمات والتوجيهات من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى، وم

.1السلطة والمسؤولية 

"  على أنه " توزيع الأفراد بطرق شتى بين الوظائف ، التي تؤثر على علاقات الأدوار بلاوو يعرفه الكاتب "    

.2بين هؤلاء الأفراد ، و يتضمن هذا التعريف تقسيم العمل ، و التخصص  وجود تسلسل و رتب " 

ريطة التنظيمية فهي عبارة عن شكل أو رسم بياني يوضح الهيكل التنظيمي الذي يقوم عليه بنيان المنظمة أما الخ

3والخريطة توضح الآتي :  الكلي،

.الأنشطة الرئيسية والفرعية-

.التقسيمات الإدارية الرئيسية والفرعية-

.عدد المستويات الإدارية-

.نطاق الإشراف-

.خطوط السلطة-

.تمواقع الإدارا-

.مراكز اتخاذ القرار-

-�ƨǸƟ¦ƾǳ¦�ÀƢƴǴǳ¦Â�ǆ ǳƢĐ¦

تتنوع أشكال التنظيم ولكن القاسم المشرك بينها هو مبدأ تقسيم العمل، ويمكننا ذكرها حسب المداخل التي      

4ساهمت في بناء الهيكل التنظيمـي لمنظمات الأعمال و هي :

.221،ص 2015علي فلاح الزعبي ، عادل عبد االله العنزي، الأسس و الأصول العلمية في إدارة الأعمال، دار اليازوري، -1
                                                                                                                                        .  104خيري كتانة  ، مرجع سابق ، ص  -2
. 221، مرجع سابق ، ص العنزي االلهعادل عبد ،  ح الزعبيلاعلي ف-3
.219نفس المرجع ، ص -4
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ووفقا لـه فـان الهيكل التنظيمي في المنظمة الكفؤة والفاعلـة يقوم على أساس السلطة  المدخل التقليدي :-

الرسمية وعلـى فلسفة البيروقراطيـة و الـتـي تقـوم علـى التخصـص للمهـام والتدرج الوظيفي والعلاقات الرسمية والترقية 

فها. على أساس الخبرة و ربما كان ذلك سببا في تعثر وصول المنظمة لأهدا

: لقد أهمل المدخل الأول العنصر البشري أو أنه لم يعطي اعتبارا لرضا  المدخل التقليدي المتجدد-

العاملين الوظيفي وعليه فقد ركز هذا المدخل على التحول من النظرة السلبية للعاملين الى النظرة الايجابية وهي 

y�Â�ǶēƢƳƢƷ�̧سمات وخصائص نظرية  ƢƦǋ¦Â�ǲǸǠǴǳ�ǶȀƦƷ�Ʈ ȈƷ�ǺǷوالابداع تحملهم للمسؤوليةتحقيق الرضا و

والابتكار والتمييز في الأداء والتركيز على الحوافز وهذا المدخل لم يركز على التنسيق بين الأنشطة افقيا و رأسيا 

ومن ثم فان هذا المدخل أهمل عنصري البيئة والاستراتيجية.

ة من حيث استقرارها أو تغيرها وعليه فالبيئة : للبيئة تأثير في الهيكل التنظيمي للشرك المدخل البيئي-

�ƨȇÂ®ȋ¦�¾Ƣů�Ŀ�ƨǴǷƢǠǳ¦�©ƢǯǂǌǳƢǧ�Ƣǿ¦ȂǫÂ�Ƣē¦ŚǤƬǷÂ�ƢȀǴǷ¦Ȃǟ�ǞǫȂƫ�ǺǰŻ�Ŗǳ¦�ȆǿÂ�̈ǂǬƬǈŭ¦�ƨƠȈƦǳ¦�Ȇǿ�̧ ¦Ȃǻ¢�ƨƯȐƯ

هنا لابد  والسلامة العامة والمخـابـر هـي مثـال على ذلك وهنـاك البيئة المتغيرة التي تتسم بالتغير المستمر و الدائم و

من بناء هيكل تنظيمي يستوعب تلك التغيرات، وهنـاك البيئة الجامحة وهنـا الشركة لا تعرف الاستقرار طعما و لا 

للتغيرات وقتـا ومثالهـا صـناعة الحواسيب و أجهزة الاتصالات.

 نجاحهـا ووصولها الى : إن تكنولوجيـا مـهـام المنظمـة يؤثر في بنيتها التنظيمية وفيمدخل تكنولوجيـا المـهـام-

ȆǿÂ�̧¦Ȃǻ¢�ƨưǳƢƯ�ń¦�ƨȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�ƢēƢȇȂƬǈŭ�ƢǬǧÂÂ�ƨȈǟƢǼǐǳ¦�©Ƣǯǂǌǳ¦�ƪ Ǹǈǫ�ǾȈǴǟÂ�ƢȀǧ¦ƾǿ¦:

.)شركات الإنتاج الصغرى (دفعات صغرية*

*شركات الإنتاج الواسع ( الكبرى ) .

* شركات انتاج العملية ( الإنتاج المتشابه).

خصائص الهياكل التنظيمية : -2

����ŅƢƬǳ¦�ȂƸǼǳ¦�ȄǴǟ�Ƣđ�ǄȈǸƬȇ�Ŗǳ¦�ǎ ƟƢǐŬ¦�ƶǓȂǻ�À¢�ǺǰŻ���ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǲǰȈȀǴǳ�ƨǬƥƢǈǳ¦�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦�ǺǷ�ƢǫȐǘǻ¦1

الهيكل التنظيمي عبارة عن هرم ، على رأسه الرئيس (مدير المنظمة) ، و هو أعلى سلطة بالمنظمة .-

التنفيذيين ، عبر المراكز الوظيفية  تنساب السلطة من الأعلى إلى الأسفل ، من الرئيس إلى رؤساء العامل-

بالهيكل التنظيمي ( مدير الإدارة ، رئيس قسم، مشرف وحدة، ... إلخ ) .

هناك تسلسلا في الأوامر و التعليمات من الأعلى إلى الأسفل .-

كل شاغل وظيفة في أي مستوى إداري ، لا يتلقى الأوامر إلا من رئيس واحد .-

أعلى الهيكل التنظيمي ، ثم يتم تفويضها تدريجيا حتى تصل إلى أدنى نقطة  تتركز السلطة بالمنظمة ، في-

في الهيكل .

                                                                                                                                 . 146المهدي الطاهر غنية ، مرجع سابق ، ص   -1



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

ϋυ

:أنماط الهيكل التنظيمي -3

لا توجد طريقة واحدة لتصميم الهيكل التنظيمي ، بل يستطيع كل مدير أن يختار الهيكل التنظيمي الذي       

يناسب منظمته ، من بين البدائل المختلفة ، اعتمادا على طبيعة عمل المنظمة و أهدافها ، و الظروف البيئية 

���Ãǂȇ�Â���Ƣđ�ƨǘȈƄ¦يار الهيكل التنظيمي الذي يناسب أي منظمة ، " أن هناك عوامل تحدد اختستيفن روبنز

1وهي على النحو التالي : 

إستراتيجية المنظمة تؤدي إلى التغيير في الهيكل التنظيمي .-

-��ƨƥƢǫǂǳ¦�Â�ǪȈǈǼƬǳ¦�» ƾđ�ƢēȏƢů�Ŀ�̧ȂǼƬǳ¦�Â���ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǲǰȈŮ¦�Ŀ�ǂƯƚȇ�ƢēƢȈƷ�̈°Â®�Â�ƨǸǜǼŭ¦�ǶƴƷ

لسلع أو الخدمات .درجة التخصص في إنتاج نوع معين من ا-

القدرات الإنسانية التي تحتاجها المنظمة ، تؤثر في مرونة أو تعقيد الهيكل التنظيمي لها . -

-��ǾȈǧ�Ǌ ȈǠƫ�Äǀǳ¦�ǞǸƬĐ¦�ƨǧƢǬƯ�Â�ƨǸǜǼŭ¦�ƨǧƢǬƯ

مجال عمل المنظمة .-

يمي ، فالمنظمة المنطقة الجغرافية التي تغطيها المنظمة بخدمتها ،  تلعب دورا كبيرا في تحديد هيكلها التنظ-

التي توزع سلعها أو خدمتها على رقعة جغرافية واسعة ، يكون هيكلها التنظيمي أكبر و ذا مستويات إدارية كثيرة.

على النحو التالي :    أنماط الهياكل التنظيميةوعموما يمكن أن نوضح 

النمط النشاطي :-

يعتمد هذا النمط على أساس نشاط المنظمة ، كالعمليات والتسويق والموارد البشرية والمالية ...الخ ، كما        

يشمل النشاطات الفرعية المنبثقة من النشاطات الرئيسية .

أما من هذا النمط أنه يحقق الكفاءة ، كما يقدم مجالا أفضل للتدريب والرقابة المباشرة للأداء ،  إيجابياتومن 

، فهي تبنيه وجهة نظر ضيقة ، لاهتمام المدير بالتقسيم الذي يعمل به ، كما أن التوسع الجغرافي   سلبياته

والتنويع في المنتج ، لا يتفقان مع التقسيم النشاطي البسيط .

:التصنيف حسب نمط الإنتاج-

، وحسبه يتم تقسيم المنظمة إلى مجموعات يستخدم هذا النمط في المستويات الدنيا من الإدارة التنفيذية        

إنتاجية ، مثل قسم إنتاج شاشات الكمبيوتر ، قسم إنتاج الطابعات ، قسم إنتاج وحدات التخزين ...الخ .

أي أن قسم العمليات في المنظمة يقسم إلى مجموعات فرعية من الفروع الإنتاجية ، خاصة المنظمات التي       

تنتهج إستراتيجية توزيع المنتجات .

��ǖƻ�ǲǯ�ƨȈƳƢƬǻ¤�ǲȈǴŢÂ�ƨǇ¦°®Â���«ƢƬǻȍ¦�¶Ȃǘƻ�Â¢�ƨȈƳƢƬǻȍ¦�©ƢǟȂǸĐƢƥ�¿ƢǸƬǿȏ¦���ǖǸǼǳ¦�¦ǀǿمزايامن      

ة قيمته النسبية في المؤسسة و ربحيته ، بحيث يتيح فرصا للنمو والتطوير ، إضافة إلى إنتاجي ، من أجل معرف
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فتتمثل في ضرورة معرفة كل مدير بكل أنشطة المنشأة ، من عمليات سلبياته التخصص النوعي لكل منتج ، أما 

لى صعوبة الحصول على أفراد التسويق والإنتاج والشراء والتخزين ...الخ ، مما يزيد من تعقيد مسؤوليته ، إضافة إ

متخصصين في السلع والخدمات التي تقدمها المنظمة .

موقعي أو الجغرافي ( التقسيم على أساس الأسواق ) :الالنمط -

�������ǪǗƢǼŭ¦�ÀȂǰƫÂ���ƢȀǠǴǇ�Ǟȇ±Ȃƫ�Â¢�ƢēƢǷƾƻ�ŉƾǬƫ�ƾǼǟ�ƨǸǜǼŭ¦�ƢȀȈǘǤƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǧ¦ǂǤŪ¦�ƨǠǫǂǳ¦�ǞǈƬƫ�ƢǷƾǼǟ

لفة في خصائصها السوقية ، فإنه من الأنسب للمنظمة أن تقسم أوجه نشاطها ، على الجغرافية متباعدة ومخت

أساس الموقع الجغرافي ، ويشاع استخدام هذا التقسيم في الشركات الدولية التي تمارس أعمالها و أنشطتها خارج 

ǨƬǇȏ¦Â���©ȏƢǐƫȏ¦Â�ǲǬǼǳ¦�Ǧ ȈǳƢǰƫ�ǒ ȈǨţ�» ƾđ�Ǯ ǳ̄Â���ƢȀȈǳ¤�ȆǸƬǼƫ�Ŗǳ¦�ƨǳÂƾǳ¦�®ÂƾƷ�©ƢȈǻƢǰǷȍ¦�ǺǷ�̈®Ƣ

�ƨǠǴǈǳ¦�Â¢�ƨǷƾŬ¦�Ƣđ�¿ƾǬƫ�Ŗǳ¦�Ǟǫ¦Ȃŭ¦�Ŀ�̈ǂǧȂƬŭ¦

هذا النمط ما يلي :  إيجابيات ومن 

* توحيد المسؤولية الإدارية و ربطها باستمرار مع الإدارة المركزية ؛

* إتاحة الفرصة للمدراء الفرعيين تحمل المسؤولية . 

رارات الرشيدة .* إتباع نظام اللامركزية في اتخاذ الق

* الاهتمام بالخصوصية  لكل منطقة ، والظروف الموجودة فيها .

* الإلمام بمشاكل كل موقع جغرافي على حدا ، واتخاذ القرار المناسب اتجاهه .

* الدراية بطلبات وحاجات عملاء كل منطقة على حدا ، مما يسهل تلبيتها بالطريقة المناسبة .

هذا النمط ما يلي : عيوبومن 

* تواجه المنظمات بعض الصعوبات المتعلقة بالاتصالات ، خاصة في الدول النامية .

* تواجه المنظمات صعوبات متعلقة بالرقابة على أنشطتها وفروعها بالمناطق البعيدة عن الشركة الأم ، نتيجة 

الاختلاف في البيئة المحيطة .

العميل ) :النمط السوقي أو الزبائني ( حسب -

لكل منظمة عملاء يمكن تصنيفهم إلى مجموعات متباينة ، على أساس بعض الخصائص كالهدف من الشراء       

( تجار جملة ، تجار تجزئة ، مستهلكين ...الخ) ، أو على أساس الجنس ( رجال ، نساء ) ، ولذلك قد تقسم 

ها في فئة محددة من العملاء.المنظمة أوجه نشاطها إلى تقسيمات تنظيمية متخصصة ، كل من

هذا النمط ما يلي :   إيجابيات من 

* زيادة تخصص رجال البيع في نوع معين من العملاء ، مما يؤدي إلى الإلمام بمشاكلهم والقدرة على التعامل معهم؛

أساس بقاء  * على العميل ( الزبون ) اتجاها تسويقيا حديثا ، يشير إلى أن إشباع حاجات ورغبات الزبون ، هو

واستمرار المنظمة .
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ما يلي :  عيوبه ومن 

* الحاجة إلى قوى بيعيه مدربة ومتخصصة ، مما يزيد من التكاليف .

تقسيم أوجه النشاط على أساس الزمن :-

عندما تقرر المنظمة تحديد فترة العمل في اليوم بأكثر من فترة واحدة ، وذلك في شكل دوريات ، فإنه من       

إتباع هذا النوع من التقسيم ، و يشاع استخدامه في المنظمات الخدمية  كالمستشفيات و أجهزة البريد  الأفضل

والجهات الأمنية ، وفي بعض المنظمات الصناعية ، كالتي تعمل طوال اليوم ، لضرورة استمرار الإنتاج أو العمل 

طول اليوم .

النمط المصفوفي في التنظيم : -

قسيم وجود تقسيمات تنظيمية تجمع بين الوحدات الوظيفية مثلا ، والوحدات الإنتاجية ، يتضمن هذا الت      

وعادة ما تكون التقسيمات التنظيمية الناشئة مؤقتة لإنجاز مشروع معين ، ولهذا سمي بالتنظيم المصفوفي ، حيث 

وع .أنه لكل مشروع مدير له سلطات ، وعليه مسؤوليات تتعلق بانجاز وإتمام هذا المشر 

هذا النوع من التنظيم ما يلي :  إجابياتو من  

* المرونة .

لإنجاز المشاريع المؤقتة .يعطي الفرصة*

* يمنع تكرار العمل الخاص بالسلعة ، أو المشروع الواحد .

فتتمثل : سلبياته أما 

* لكل موظف رئيسان ، أحدهما وظيفي ، والآخر مدير المشروع .

* صعوبة في التنسيق .

* قد يحدث تعارض في الأوامر بين الرئيسين .

متطلبات التنظيم الفعال :-4

إن ممارسة المدير لوظيفة التنظيم بشكل يحقق أهداف المنظمة ، يتطلب ما يلي :  

وضوح الهدف ، حيث أن تحديد الهدف يؤدي إلى توحيد الجهود وتوجيهها .-

، مع الهدف العام لها .وحدة الهدف ، بمعنى اتساق أهداف الوحدات بالمنظمة -

تقسيم العمل ، وهو تقسيم أوجه النشاط بالمنظمة ، إلى مجموعات من الأنشطة المتجانسة .-

التركيز على الوظائف وليس على الأشخاص عند ممارسة وظيفة التنظيم .-

نطاق الإشراف الفعال ، وهو أن للمدير عددا من المرؤوسين ، يستطيع أن يشرف عليهم بفعالية .-

التسلسل الهرمي وفقا لخطوط السلطة من أعلى إلى أسفل ، فالمرؤوس يجب أن لا يتلقى الأوامر إلا من -

رئيسه ، ولا يرفع تقاريره أو يقدم المعلومات إلى أي مستوى إداري أعلى ، إلا عن طريق رئيسه .
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ض .تفويض السلطة بالقدر الذي يكون كافيا ، لإنجاز المهام التي تم من أجلها التفوي-

المسؤولية الناتجة عن تفويض السلطة ، يجب أن تكون متكافئة مع حجم السلطة المفوضة .-

و يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الموالي :

: مراحل اعداد الهيكل التنظيمي 03الشكل رقم 

.48: سامية فلياشي ، مرجع سبق ذكره ،  ص  المصدر

تحديد الأهداف .1

تحديد الوظائف و الأنشطة الواجب ممارستها   -2

. تكوين الإدارات و الوحدات الإدارية 3

. تحديد المهام و المسؤوليات لكل وحدة إدارية 4

. تحديد العلاقات الرسمية بين الوحدات الإدارية 5

. تحديد الأفراد الذين سيشغلون الوظائف بالوحدات الإدارية 6

. رسم الهيكل التنظيمي 7

. إعداد الدليل التنظيمي 8
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المبحث الثالث : التوجيه والتحفيز الإداري 

المطلب الأول : التوجيه الإداري 

لقد أثبتت الدراسات والبحوث أن وضع الخطة السليمة لأعمال المنظمة ، ووضع هيكل تنظيمي مناسب ،      

وتوفير الإمكانيات المادية المختلفة ، لا يكفي لتحقيق الأهداف بفاعلية ، ما لم يقم المدير بتوجيه العاملين معه ، 

��ƨǨǴƬƼŭ¦�ǶēƢǗƢǌǻ�ƨǳÂ¦Ǆŭ�Ƥ ǇƢǼŭ¦�­ƢǼŭ¦�ǪǴź�ǲǰǌƥ��Ŀ���ǶȀǼȈƥ�ƢǸȈǧ�ǶǿƢǨƬǳ¦Â�ÀÂƢǠƬǳ¦Â�ǄȈǨƸƬǳƢƥ�ǶǈƬȇ�Äǀǳ¦Â

اتجاه يخدم مصلحة المنظمة ، بالإضافة إلى مصالحهم الشخصية .

مفهوم التوجيه الإداري :-1

إن التوجيه هو الوظيفة الإدارية التنفيذية التي تنطوي على قيادة الأفراد و الإشراف عليهم و توجيههم و      

ƨȈǨȈǯ�Ǻǟ�Ƕǿ®Ƣǋ°¦��ǺǷ�ǶȀǼȈƥ�Ä°ƢȈƬƻȏ¦�ÀÂƢǠƬǳ¦�ƨȈǸǼƫ�Â�Ƕē¦®ȂȀů�śƥ�ǪȈǈǼƬǳ¦�ǪȈǬŢ�Â�ƢȀǷƢŤ¦�Â�¾ƢǸǟȋ¦�ǀȈǨǼƫ

.1أجل تحقيق هدف مشترك 

ويقصد بالنشاط التوجيهي كآلية تنظيمية في إدارة الأعمال "بإرشاد العاملين عن كيفية أدائهم للعمل و     

.2تحفيزهم وتشجيعهم على العمل بكفاءة على المدى القصير و المدى البعيد " 

لتأكد من أن كل فرد و يعرف التوجيه على أنه عملية يتم من خلالها إبلاغ الأفراد بما يجب عمله ، و معرفة و ا   

.3يبذل قصارى جهده في انجاز الأعمال المناط به 

كما يعنى التوجيه إرشاد المرؤوسين و تحفيزهم و ترغيبهم بالعمل للوصول إلى الأهداف باستخدام العديد من     

.4الوسائل 

�����ƨȇ°¦®ȍ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǺǷ�ƢǿŚǤǯ�ǾȈƳȂƬǳ¦�ƨǨȈǛÂ�À¢�ƲƬǼƬǈǻ�ƨǬƥƢǈǳ¦�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦�ǺǷ�À̄¤�À¢Â���ǂȇƾŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ãǂƻȋ¦

أطراف عملية التوجيه هما الرئيس والمرؤوسين ، بحكم مراكزهما الوظيفية بالمنظمة .

متطلبات التوجيه الإداري :-2

إن أساس التوجيه يتوقف حول نمط القيادة وطريقة إتخاذ القرارات ، وهناك العديد من المتغيرات التي تدخل في       

5حتى يكون بناءا لابد من ما يلي : كيفية التوجيه ، ف

معرفة جميع الحقائق عن الحالة . -

التفكير في الأثر الناجم عن القرار .-

الأخذ بعين الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذ  القرار .-

.175، ص  2007الأردن ،  –، دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمان  ، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان -1
2 - MOYRHOFER ULRIKE, MANAGEMENT STRATEGIQUE, BREAL,
PARIS, 2007, p25

.321، ص  2008، مصر  –، المكتب الجامعي الحديث ، الاسكندرية  2، ط إدارة الأعمال مدخل بناء المهاراتعبد السلام أبو قحف ،  -3
.64، ص 2008/ 2007، لطلبة السنة الثانية علوم التسيير ، جامعة المسيلة ،  مطبوعة دروس في مقياس تسيير مؤسسةحسن عثمان حسن ،  -4
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التأكد من أن القرار الذي تم اتخاذه هو القرار السليم .-

جعل الأوامر واضحة ومختصرة . -

شنة في عملية التوجيه .تجنب الأساليب الخ-

إذن وظيفة التوجيه مكملة للوظائف الأخرى للمدير ، فتخطيط وتنظيم الأنشطة بالمنظمة ، لن يكتب له      

النجاح ، إلا إذا تم توجيه العاملين توجيها صحيحا ، لإنجاز الأعمال التي تم التخطيط لها 

أنشطة وظيفة التوجيه : -3

تقتضي العملية الإدارية في العموم ضرورة تطبيق مبادئ التوجيه حتى تضمن سلامة تطبيق الخطط المرسومة    

وحسن استخدام العلاقات التنظيمية في المؤسسة مثل السلطة وممارسة المسؤوليات، مستندة في ذلك على فهم 

ية التوجيه الإداري على ثالث آليات طبيعة السلوك الإنساني وتوجيهه لتحقيق أهداف المنظمة، وترتكز عمل

لضمان أفضل النتائج من خلال العلاقة الوظيفية الرابطة الرئيس كممارس للمسؤولية بالمرؤوس كمنفذ للقرارات 

التنظيمية وهي حسب الشكل الموالي: التحفيز، الإتصال والقيادة.

أنشطة وظيفة التوجيه الإداري:  04الشكل رقم 

، مطبوعة بيداغوجية مقدمة لطلبة السنة الأولى ل.م.د جميع فروعها " محاضرات  نوالة مريمالمصدر : 

جامعة عين تموشنت بلحاج بوشعيب كلية العلوم الإقتصادية، التجارية وعلوم مدخل في إدارة الأعمال " ، 

.108، ص2021/2022ير ، التسي

المطلب الثاني : القيادة الإدارية 

، على تحسين وتطوير عملية اختيار  20بدأت العديد من المنظمات الكبيرة تعمل منذ الثمانينات من القرن       

الأفراد من يخلف كبار المسئولين التنفيذيين ، والتعرف المبكر على المواهب القيادية لهم  وذلك لأثرها على سلوك 

والجماعات ، ومستوى أداءهم في المنظمة ، وبتالي تحقيق الأهداف بشكل مباشر .

�������ƪ ǻƢǯ�ƢǸǴǰǧ���śǴǷƢǠǳ¦�®¦ǂǧȌǳ�ƨȇ°¦®ȍ¦�̈®ƢȈǬǳ¦�ƨǴǷƢǠǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ���Ƣē ƢǨǯÂ�ƨǸǜǼŭ¦�¬Ƣų�ÃƾǷ�² ƢȈǫ�ƢǼǼǰŻÂ

القيادة كفأة و جيدة ، انعكس ذلك بشكل ايجابي على المنظمة ، وتستطيع أن تحقق أهدافها ، فالقادة أناس 

مبدعون يبحثون عن المخاطر لاكتساب الفرص والمكافآت .

ركائز التوجيه

الحوافر و الروح القيادة الاتصالات 

المعنوية 
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مفهوم القيادة الإدارية:-1

�������ǂǷ¦Âȋ¦�°¦ƾǏ¤Â��°¦ǂǬǳ¦�̄ Ƣţ¦�¾Ƣů�Ŀ�Ä°¦®ȍ¦�ƾƟƢǬǳ¦�ǾǇ°ƢŻ�Äǀǳ¦�¶ƢǌǼǳ¦���ƢĔƘƥ�ƨȇ°¦®ȍ¦�̈®ƢȈǬǳ¦�» ǂǠƫ

والإشراف الإداري على الآخرين ، باستخدام السلطة الرسمية ، وعن طريق التأثير والاستمالة ، قصد تحقيق أهداف 

.1محددة " 

" فالقيادة فن التوجيه والتنسيق ، وتشجيع الأفراد والجماعات لبلوغ الأهداف ، والقيادة الرشيدة تعتمد على      

.2الحكم الصائب للأمور ، والثقة والخبرة الفنية " 

�������ǪȈǬŢ�ƨȈǤƥ���² ƢŧÂ�ƨƦǣǂƥ�ǶēƢƦƳ¦Â� ¦®¢�ȄǴǟ�śǇÂ£ǂŭ¦�Ʈ ƷÂ�ŚƯƘƬǳ¦�Ǻǧ���ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƢȀǨȇǂǠƫ�ǺǰŻ�ƢǸǯ�

.3أهداف الجماعة "

تكمن أهمية القيادة الإدارية كون القائد هو المسؤول عن التوجيه والتنسيق بين كافة العناصر الإنتاجية وفي مقدمتها 

4:خلال قيادة الأفراد، وترجع أهمية هذه الأخيرة إلى الموارد البشرية، فتحقيق الأهداف الإدارية للمؤسسة يتم من

.يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة إلى نتائج بدون القيادة لا-

.بدون القيادة تصبح عناصر الإنتاج عديمة الفعالية والتأثير-

.بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف المؤسسة-

.بدون القيادة يصعب على المؤسسة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية-

سلوكيات القائد الإداري وتصرفاته هي التي تحفز الموارد البشرية وتدفعهم إلى تحقيق أهداف المؤسسة.-

أنواع القيادة الإدارية : -2

5يمكن تصنيف القيادة إلى الأنواع التالية :       

القيادة الرسمية : -

وهي القيادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظيم ( أي اللوائح والقوانين ) ، التي تنظم أعمال المنظمة ،       

فالقائد الذي يمارس مهامه من هذا المنطلق ، تكون سلطاته ومسؤولياته محددة من قبل مركزه الوظيفي ، والقوانين 

��Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�ƶƟ¦ȂǴǳ¦Â

القيادة غير الرسمية :-

                                                                                                                                         . 123خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص  -1
                                                                                                                                     .  69الجوزي ذهبية ، مرجع سابق ، ص -2
                                                                                                                                                                             .المكان نفسه  -3

4 - YENAT. Z, Fonction GRH, Fonction Stratégique De L’entreprise Aujourd’hui Et Demain, ALGR, le 24-25-

26 Octobre 1998, pp 15.
                                                                                                                                           . 124خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص   -5
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�������ǶǿǄǯǂǷ�ǺǷ�ǆ ȈǳÂ�ƨȇ®ƢȈǬǳ¦�ǶȀƦǿ¦ȂǷÂ�Ƕē¦°ƾǬǳ�ƢǬǧÂ���ƨǸǜǼŭ¦�Ŀ�®¦ǂǧȋ¦�ǒ Ǡƥ�ƢȀǇ°ƢŻ�Ŗǳ¦�̈®ƢȈǬǳ¦�Ǯ Ǵƫ�ȆǿÂ

ووضعهم الوظيفي ، فهناك الكثير من النقابيين في بعض المنظمات يملكون مواهب قيادية ، تشكل قوة ضاغطة 

على الإدارة في تلك المنظمات .

من هذين النوعين من القيادة لا غني عنه في المنظمة ، فالقيادة الرسمية وغير الرسمية  وبشكل عام فإن كلا     

متعاونان في كثير من الأحيان لتحقيق أهداف المنظمة .

صفات القائد الإداري :-3

، بدراسة مجموعة من القادة الإداريين في بعض المنظمات ، و "جون هوفر" داني كوكس" قام كلا من  "      

تطاعوا من خلالها تلخيص صفات القائد إلى : واس

الصفات الشخصية :-

* السمعة الطيبة ، والأمانة والأخلاق الحسنة .

* الهدوء والاتزان في معالجة الأمور ، والموازنة والتعقل عند اتخاذ القرار.

* القوة البدنية والسلامة الصحية .

* المرونة وسعة الأفق .

عند النوم . * القدرة على ضبط النفس

* المظهر الحسن .

* احترام النفس واحترام الغير .

* المظهر الحسن . 

* الإيجابية في العمل .

* القدرة على الابتكار وحسن التصرف .

الصفات القيادية :-

*الإلمام بالعلاقات الإنسانية ، وعلاقات العمل .

* القدرة على اكتشاف الأخطاء ، وتقبل النقد البناء .

القدرة على اتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد .* 

*الثقة في النفس ، عن طريق الكفاءة العالية في تخصصه ، واكتساب ثقة الغير .

* الحزم وتجنب الاندفاع والتهور.

* الديمقراطية في القيادة ، وتجنب الاستئثار بالرأي أو السلطة  .

الملائم لحسن سير العمل .*  القدرة على خلق الجو 

* المواظبة والانتظام ، حتى يكون قدوة حسنة للغير .
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* إتباع العدالة في مواجهة المرؤوسين . 

* القدرة على الإقناع والتأثير .

* الحزم والسرعة في اختيار البدائل المناسبة.

نظريات القيادة :-4

انبها المتعددة ، ومن هذه النظريات نذكر ما يلي : هناك العديد من النظريات التي تناولت القيادة من جو 

نظرية التأثير على المرؤوسين  :-

وتتعلق بالأسباب والأساليب التي تمكن القادة من التأثير على المرؤوسين ، بغض النظر عن فاعليته كقائد ،      

وهي من أوائل النظريات القيادية .

نظرية سلوك القائد وقدراته :-

يري أصحاب هذه النظرية ، أنه ليس من المهم حمل المرؤوسين على أداء المهمة فحسب  وإنما المهم هو فعالية      

هذا الأداء .

نظرية النمط الإداري :-

تصف هذه النظرية نمط القائد الذي ينشأ عن مجموعة توجهات القائد ، وبناءا على هذه النظرية ، فإنه يمكن      

القائد مع مرؤوسيه بمجرد أن نعرف نمطه القيادي ، وهل يكون فعالا أو غير فعال .  أن نتنبأ بسلوك

النظرية الموقفية في القيادة :-

يري أصحاب هذه النظرية أن الفعالية القيادية ، لا يمكن أن ترجع لنمط قيادي محدد ، فالموقف الذي      

يتواجد فيه القائد ، هو الذي يحدد فعالية القائد .

لمطلب الثالث : الاتصال الإداريا

تمثل الاتصالات عصب الحياة في منظمات الأعمال الحديثة حيث يمضي المدار أغلب وقتهم أثناء الممارسات    

الإدارية في عمليات اتصالات مع الآخرين سواء كانوا أفراد أو مجموعات داخل المنظمة أو جهات و أطراف 

في المنظمة يمكن أن نجد خلفها سوء اتصال أو سوء إيصال المعلومة أو تحريف  خارجية . إن أغلب المشاكل المثارة

لها و عدم فهمها و بالتالي تصبح عملية اتخاذ القرار و تحديد الأهداف ليست بالمستوى المطلوب من الكفاءة     

.1و الفاعلية 

.522،  ص 2009، سوريا  –ل ،كلية التجارة ، جامعة عين الشمس ، حلب مدخل إلى إدارة الأعماعمر محمد درة ،  -1
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تعريف الاتصال : -1

يعرف الاتصال على أنه " عبارة عن تبادل الأفكار و الآراء و المعلومات بين الأفراد بواسطة الوسائل الشخصية و 

.1غير الشخصية و ذلك للتأثير على السلوك و تحقيق النتائج المطلوبة " 

.2نظمة " و يعرف على أنه عملية تبادل الآراء و المعلومات من أجل إحداث تفاهم متبادل بين أفراد الم

ويعرف بأنه " عملية يتم بموجبها نقل أو تحويل معلومات و آراء و تعليمات من جهة لأخرى قد تكون فردا أو 

�ƨƥȂǴǘŭ¦�ƨƸȈƸǐǳ¦�ƨȀƳȂǳ¦�ǶȀȀȈƳȂƫ�Â�ǶǿŚǰǨƫ�Â�ǶȀǯȂǴǇ�Ŀ�ŚƯƘƬǳ¦�Â�Ƣđ�ǶȀƬǗƢƷ¤�ǲƳ¢�ǺǷ�Ǯ ǳ̄�Â�ƨǟƢŦ

�ƨȇ°¦ǂǸƬǇ¦�ÀƢǸǓ�» ƾđ�ƨƦǇƢǼǷ�¾Ƣǐƫ¦�ƨǴȈǇÂ�¿¦ƾƼƬǇƢƥ��ƨǸǜǼŭ¦�Ŀ�ǲǸǠǳ¦3.

أهمية الاتصال في المنظمة : -2

أهمية كبيرة في المنظمة تتمثل فيما يلي :للاتصال

تمثل الاتصالات نشاط إداري و اجتماعي و انساني و نفسي تتفاعل في إطاره جهود مختلف العاملين         -

للعمل الإداري في المنظمة .و آرائهم و أفكارهم عبر قنوات اتصال معينة لكي نصل إلى أفضل صيغة 

يضمن الاتصال تفاعل ايجابي و تبادل مشترك بين مجموعات العمل و الأنظمة الفرعية وصولا إلى أفضل -

صيغ العمل و أكثرها كفاءة .

يتم من خلال الاتصال اطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين ، و كذلك المرؤوسين التعرف على -

المراد تحقيقها .توجهات العمل و الأهداف 

يعتبر الاتصال وسيلة فعالة لإنجاز الأعمال و المهام و الفعاليات المختلفة .-

-���������©ƢǟȂǸĐ¦�Â�®¦ǂǧȋ¦�Ǧ ǴƬű�ń¤�ǶȈǿƢǨŭ¦�Â�©¦ ƢǐƷȏ¦�Â�©ƢǻƢȈƦǳ¦�Â�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǲǬǻ�Ŀ�¾Ƣǐƫȏ¦�ǶǿƢǈȇ

تكاملة .و الجهات و الأقسام بحيث تستطيع المنظمة العمل وفق صيغة تنسيقية م

يساعد الاتصال على توجيه و تغيير سلوك الأفراد و هو وسيلة فعالة للتعلم و التطوير و التدريب للأفراد     -

�ƨǸǜǼŭ¦�Ŀ�©ƢǟȂǸĐ¦�Â4.

عناصر عملية الاتصال : -3

تتكون عملية الاتصال من العناصر الأساسية التالية و هي : 

: هو الشخص الذي لديه ما ينقله للغير أو يقدم معلومات أو يبدي فكرة أو ملاحظة أو  المرسل-

يصدر أمرا و قد يكون رئيسا أو مرؤوسا أو في نفس المستوى .

.113، ص2021/2022" ، مطبوعة بيداغوجية مقدمة لطلبة السنة الأولى ل م د ، جامعة عين تموشنت،  محاضرات مدخل في إدارة الأعماليم ، " نوالة مر  -1
، موجهة لطلبة السنة أولى جذع مشترك علوم اقتصادية و تسيير و علوم تجارية ، جامعة محمد بوضياف ،  مختصر دروس في مادة مدخل لإدارة الأعمالحوحو مصطفى ،  -2

33، ص 2018/2019المسيلة ، 
.111، ص  2016الأردن ،  –، دار الجنان للنشر و التوزيع ، عمان  أصول الإدارة و التنظيممحمد الفاتح محمود  بشير المغربي ،  -3
.523، ص  2008الأردن ،  –، دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان  2، ط الإدارة و الأعمالصالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن الغالبي ،  -4
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: هي مضمون عملية الاتصال التي تحتوي على الفكرة أو التصور أو المعلومات المراد نقلها و  الرسالة-

توجه من الرسل إلى المستقبل .

: هو الشخص الذي يستقبل الرسالة و يفك رموزها و يحولها إلى أفكار و قرارات ، و قد  المستقبل-

يكون فردا أو جماعة .

:الوسيلة أو قناة الاتصال-

1هي النظام الفيزيائي الذي يصل بين الطرفين ليحقق عملية الاتصال ، و هي نوعين : 

و التعابير التي ترسم على الوجه أو اللسان أو تؤديها بقية أعضاء *مباشرة كالحركة و الصوت و اللغة المنطوقة 

الجسم .

*غير مباشر كاستخدام الرسائل و الهاتف و الإذاعة و التلفزيون ..الخ .    

�ń¤�ǲƦǬƬǈŭ¦�ǺǷ�ƨǳƢǇǂǳ¦�¾ƢǇ°¦�̈®Ƣǟ¤�Ƣđ�ƾǐǬȇ) : الصدىرجعالتغذية العكسية (الاستجابة أو-

فهمها فيلاحظ المرسل مدى تقبل المستقبل للرسالة و درجة استجابته لها .المرسل    و تأكيده من أنه 

الاداريالاتصالعملية: عناصر 05الشكل رقم 

من اعداد الباحثة . المصدر :

:الإداريةالاتصالاتأنواع-4

هذينمننوعكلويمتلكرسمية،غيرواتصالاترسميةاتصالاتبينماالإداريةالاتصالاتأنواعتتعدد

2يلي : فيماالتوضيحسيتمكمابالاتصالالخاصةقنواتهالنوعين

منالنوعهذامساراتوتظهرالتنظيمي،بالاتصالالبعضعنديعرفكماأوالاتصالات الرسمية : -

التنظيميةالخارطةخطوطوفقتكونوالتيالإدارية،المستوياتبينسلسلة الأمروفقالمنظمةفيالإتصال

الرسمية الوثائق والمراسلاتتدفقات المعلومات،خلالهاتنتقلرئيسيةأنواعأربعةالرسميةالاتصالاتتأخذ.للمنظمة

:فنجد،

.17، ص1992، سوريا  –، دار طلاس للدراسات و الترجمة و النشر ، دمشق  مهارات القائد الإدارينور االله كمال ، -1
.04،5، دون ذكر السنة ، ص ، ص  محاضرات في مقياس الاتصال و التحرير الإداريسعاد عياط ، -2

المستقبلالرسالةالمرسل

التغذية العكسية
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:بإتجاهينوتكونوالمرؤوسالرئيسبينتجريالتيالاتصالاتوهي:العموديةالإتصالات*

إداريمستوىتصدر منالتيالرسالاتكلوتتضمنالأسفل،بإتجاهوتتم:الهابطةالنازلة،الإتصالات**

يكون ماوغالبا)المرؤوسين(أدنىإداريمستوىنحوى)المصدرالمرسل،(المتصلهو)..القائد،المدير،(علوي

الإتصالمنالنوعهذايحققالتعليمات، حيثومختلفوالتوجيهاتالأوامرعادةتتضمنوالتيمكثفبشكل

أدائه.وكيفيةالعملبطبيعة )المرؤوسين(العاملينتعريف

منالإتصال الصادرنشاطاتويتضمنالعلوي،المستوىنحوالأسفلمنويبدأ الاتصالات الصاعدة :**

الأخبار، الخطط،تنفيذنتائجنقلأوالأوامرتنفيذكيفيةعنالإستفسارإلىحاجتهحالةفيرئيسه،إلىالمرؤوس

،العملفيوالمعوقاتالصعوباتالمشكلات،مختلفبعرضأحياناوالقيامالأداء،مستوىعنالمعلومات والتقارير

هذاكليتحققولاالمناسبة،و الابتكاروالإبداعالتطويروأفكارالمقترحاتوالملاحظات،الآراءعرض مختلفأو

هذايحققولا.وغيرهاالمقترحاتوصناديق)العلياالإدارة(الرئيسقبلالمفتوح منالبابسياسةطريقعنإلا

عنوالتعبيرومرؤوسيه،الرئيسبينالثقةمندرجة معينةبوجودإلاوالمطلوبةالمرجوةالأهدافالإتصالمنالنوع

.الجودةوتحقيقالتطويرإلىالهادفةوالآراءالمقترحاتلاستيعابالدائمإستعداده

موظفومدير،بين مديرالإداري،المستوىذاتفيالأفرادبينتجريالتيالإتصالاتهي الأفقية :*الإتصالات

التعاونيةالعلاقاتالإتصالمنالنوعهذايعززحيثوهكذا،آخرقسمأومصلحةموظفمعقسمأومصلحة

المشاكلحلفيتساعدكماالعمل،فيوالتكاملالتنسيقتحقيقإلىيهدفكماالإدارية،المستوياتبين مختلف

الصراعاتوتفاديالمهماتأداءفيوالتكرارالتداخللتجنببينهموالأفراد فيماالأقسامالإدارات،مختلفبين

اللجانوتشكيللقاءاتشكل إجتماعات،فيالإتصالمنالنوعهذامثليتجسدماوغالبا.السلبيوالتنافس

المتكامل، الجماعيوالعملالتعاونروحوتجسيدالمتبادلةالثقةوزيادةلتعزيزالإداريالمستوىذاتفيالمتخصصة

.و جودةأكثربفعاليةالمنظمةأهدافبتحقيقيسمحبماجميعالهمالمشتركةالأهدافتحقيقنحوالجهودوتوجيه

تابعةإدارات غيرفيالعملوجماعاتالمدراءبينالإتصالاتكلوتشمل:المتقابلةأوالمحوريةالإتصالات*

ولاالمنظمة،فيالتقسيماتمختلفبينالجاريةالإجتماعيةالتفاعلاتالإتصالمنالنوعهذاويحققتنظيميا،لهم

المتعارفالصيغخلالمنيظهروإنماللمنظمة،التنظيميوالهيكلالخرائطفيعادةمن الإتصالالنوعهذايظهر

.المنظمات الكبرىفيوخصوصاالإتصالات،فيوالمألوفةعليها

فيالمنظمة وبقائهانجاحفتحقيقالخارجية،المنظمةبيئةمعالجاريةالإتصالاتوتضم:الخارجية*الإتصالات

الموردين،الزبائن،معالعلاقة:مثلالخارجيالإتصالعملياتفاعليةحقيقةعلىيعتمدلهاالأعمالسوق

حامليمنالمهمةالأطرافوكذلكالعلاقة،ذاتالحكوميةالدوائرالصناعيين،المستعملينالمستهلكين، المنافسين،

و المنظمةومنتجاتلعملياتوالمحيطالبيئةقبولفيوالأثربالغ الأهميةلهاالملكيةحقوقوأصحابالأسهم

ƢēƢȈƴȈƫ¦ŗǇ¦وخططها.
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1الاتصالات غير الرسمية :-

الإنسانية و العلاقاتبموجبتتشكلالتيالمنظمةأفرادبينوالتفاعلاتالرسميةغيرالعلاقاتمنشبكةويمثل    

الأفرادبينوالأفكارالآراءالمعلومات،تدفقيجريالإتصالمنالنوعهذاوفيالمشتركة،والمصالحالإجتماعية

اللوائحتتضمنهولامفروضةرسميةضوابطأيةدونالتوجهات و الاهتماماتالموضوعات،مختلفوحول

محددةقواعدبدونوتكون عادةالمنظمةفيالتنظيميةوالمخططاتالهياكلتحكمهفلاالرسمية،والإجراءات

الرسميغيرلالإتصاعملياتوتميلالرسمية،بالاتصالاتقياسامفهومةوتكونوالمرونةبالسرعةوتمتازوواضحة،

بالجوانبالمتخصصةالدراساتمختلفتشيركما.المنظمةفيللعاملينالإجتماعيةالمتطلباتتعزيز وإشباعإلى

هيالمنظمةفيالعاملينبينالمتدفقةالمعلوماتتلكأرباعثلاثةإلى أنالأعمالمنظماتفيللعاملينالإجتماعية

.صحيحةمعلومات

مبادئ الاتصال الجيد : -5

2حتى تتحقق أهداف الاتصال و تصل المعلومات و تنفذ بالشكل المطلوب يجب أن تراعى المبادئ التالية : 

يجب أن تكون الرسالة واضحة و لا تحتوي إلا معنى واحد منعا لسوء فهمها أو لمنع التضارب في التنفيذ -

.

للمرسل إليه .أن تتضمن الرسالة معلومات جديدة بالنسبة -

أن تتم عملية الاتصال وفقا للتسلسل التنظيمي .-

أن تكون الرسالة على مستوى فهم و ادراك المرسل إليه و ليس المرسل .-

-��ƢđƢǠȈƬǇ¦�Â�ƢȀǸȀǧ�ƨǳȂȀǇ�ǾȈǳ¤�ǲǇǂǸǴǳ�ǲǨǰȇ�ƢƥȂǴǇ¢�ƨǳƢǇǂǳ¦�ǺǸǔƬƫ�À¢

رسل إليه.أن تتفق وسيلة الاتصال مع الرسالة المطلوب توصيلها من المرسل إلى الم-

يجب على المرسل متابعة المرسل إليه عن طريق ملاحظة تصرفاته أثناء تنفيذ مضمون الرسالة و ذلك -

لضمان تحقيق الهدف من الرسالة .   

:وسائل الاتصال الإداري-6

هناك أكثر من وسيلة يمكن استخدامها لتسهيل عملية الاتصال، واختيار إحدى هذه الوسائل يعتمد على 

:طبيعة المرسِل والمرسَل إليه وموقف الاتصال. وبشكل عام، يمكن التمييز بين الوسائل التالية

 2019/2020أم البواقي ،  –، السنة الأولى ماستر كل التخصصات ، جامعة العربي بن مهيدي  ملخص محاضرات في مقياس الاتصال و التحرير الاداريليلية غضابنة ، -1

.03،ص
، مطبوعة دروس موجهة لطلبة السنة أولى جذع مشترك ميدان العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية ،  ي مقياس مدخل لإدارة الأعمالمحاضرات فهبال عبدالمالك ، -2

.91،  ص 2017/2018جامعة المسيلة ، 
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: يعتمد الاتصال الكتابي على مجموعة الكلمات والعبارات المكتوبة في نقل البيانات الاتصال الكتابي -

�ȂƬǈǷ�» ȐƬƻ¦�ȄǴǟ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ÀȂǴǷƢǠǳ¦�ƢȀǷƾƼƬǈȇ�Ʈ ȈƷ��¾Ƣǐƫȏ¦�̧ ȂǓȂǷ�©ƢǷȂǴǠŭ¦Â�̄¤��ƨȇ°¦®ȍ¦�ǶēƢȇ

.يقومون يوميا بكتابة الرسائل و المذكرات والتقارير وتعبئة النماذج لتسهيل القيام بالأعمال

: وهنا يتم الاتصال المباشر ما بين المرسل والمستقبل، إما وجها لوجه أو خلال الاجتماعات  الاتصال الشفوي-

م الألفاظ المنطوقة المشتملة على كلمات أو جمل أو عبارات أو اللقاء أمام جمهور كبير. وفي هذا الاتصال تستخد

.دالة على معنى مفيد، وتتكون من الفكرة أو الموضوع الذي يريد الشخص نقله إلى المعني

تتم عادة عن طريق تعابير الوجه ولغة العيون، و حركات الجسم  الاتصال الغير لفظي (لغة الجسد) :-

 تستخدم الكلمات للدلالة على معانيها وإنما لغة غير لفظية مثل لغة الإشارات، المختلفة. وهي الاتصالات التي لا

إلخ. وفي كثير من الأحيان، تتبع …التي تعطي دلالات مختلفة عن الرضى وعدم الرضى وعدم الموافقة واللامبالاة

ثلا قد يستعمل المدير وسائل الاتصالات غير الكلامية وسائل الاتصالات الكلامية لتعزيز ما يقال وتأكيده .فم

�ǪȈƦǘƫ�Ŀ�ŚƻƘƬǳ¦�¿ƾǟ�ÀƘǌƥ�©Ƣǜū�ǲƦǫ�ǽ°ƾǏ¢�Äǀǳ¦�ǂǷȋ¦�ƨȇƾƳ�ȄǴǟ�ƾȈǯƘƬǴǳ�ƨǳÂƢǘǳ¦�ȄǴǟ�ƢđǂǓÂ�ǽƾȇ�ƨǔƦǫ

.الأمر الجديد في المؤسسة

: وهي المعلومات التي تصل إلى الأشخاص عن طريق التقنيات الحديثة مثل الشبكة الوسائل الالكترونية -

ت(، ومثل هذا النوع من الاتصالات يعزز نمو وفاعلية الاتصال بين الأشخاص إلا أنه من العنكبوتية )الانترن

الممكن أن يفهم بشكل غير صحيح في حال إذا لم يكتب على طريقة الاتصالات الكتابية الإدارية. ويستخدم 

صال الشفوي (المؤتمرات هذا النوع من الاتصالات بأسلوبين هما : الاتصال الكتابي (الرسائل الالكترونية) والات

والفيديو).

معوقات عملية الاتصال :-7

1عدة معوقات تحول دون نجاح عملية الاتصال من أهمها : توجد

: فقد تكون للكلمات الواردة في الرسالة معان مختلفة بحيث  اختلاف الادراك بين المرسل و المستقبل-

يفهمها المستقبل بشكل مغاير لما أراده المرسل .

: فالخصائص الفنية و السلوكية قد تحول دون الفهم الجيد تباين الخصائص بين المرسل و المستقبل -

للمحتوي .

: فالتنظيم الذي لا يقوم على أساس سليم تكون خطوط الاتصال فيه غير واضحة أو بعد  سوء التنظيم-

علومات .المسافة الإدارية بين المرسل و المستقبل كلها عوامل تؤدي إلى تحريف الم

: فتضمين الرسالة الواحدة لكم هائل من المعلومات قد يربك  كثرة المعلومات أو نقصها عما ينبغي-

المستقبل ، كما أن شح المعلومات الواردة في الرسالة يضعف فعاليتها .

.35، ص ابق حوحو مصطفى ، مرجع س-1
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فض : تتمثل في نقص الاستعداد النفسي عند المستقبل لتقي الرسالة كاتصافه بالتسرع فير  العوائق النفسية-

الرسالة أو تكون درجة استجابته محدودة .   

المطلب الرابع : التحفيز الإداري 

يتوجب على المدير الفعال في أي منظمة ، العمل على رفع معنويات ومهارات مرؤوسيه  وتحفيزهم على        

أداء الأعمال الموكلة إليهم على الوجه الأكمل ، وصولا إلى تحقيق أهداف المنظمة .

تعريف التحفيز :-1

هو كل قول أو عمل أو إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل ، والعمل على الاستمرار فيه ، والتحفيز  "

.1ينمي الدافعية ويقود إليها ، وبتالي يتحقق الهدف من التحفيز على الوجه الأكمل من الترغيب والترهيب " 

ع ، والترغيب في تحسين هدف ما ، وقد يكون التحفيز داخليا أي كما عرف على أنه " مجموعة من الدواف       

.2ذاتيا في تحقيق الرغبة لإنجاز عملا معين ، وقد يكون خارجيا عن طريق الترغيب والترهيب " 

أقسام التحفيز :-2

قسم علماء السلوك التحفيز إلا ثلاثة أمور هي :      

فسيولوجي ، وهو غريزة فطرية أودعها االله في بني البشر ، وهو الحافز الحافز حب البقاء والاستمرارية :  -

��ÀȂǰǳ¦�Ƣđ�ǂǸǠȇÂ�ǶȀǋƢǠǷ�Ƣđ�ǶȈǬƬǈȈǳ

وهو وجود الدافعية من ذات الإنسان لفعل معين .التحفيز الداخلي : -

ويكون بإحدى الوسيلتين الترغيب والترهيب .التحفيز الخارجي : -

فوائد ونتائج التحفيز :-3

هناك العديد من المزايا التي نحصل عليها من تطبيق التحفيز ، خاصة في المنظمات التربوية  ومن ذلك على      

سبيل المثال ما يلي :

انخفاض معدل حركة المعلمين بين المدارس .-

انخفاض نسبة تغيب العامل وتأخره في العمل .-

يكسب العاملين سلوكا إيجابيا .-

ط لها العامل .تحقيق الأهداف التي خط-

جودة المنتج .-

العوامل المؤثرة في فاعلية نظام الحوافز :-4

1من العوامل المؤثرة في فعالية نظام الحوافز ما يلي :  

         .                                                                                                                              173مرجع سابق ، ص  خيري كتانة ، -1
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: وهو أن يكون التحفيز تاليا مباشرا للعمل قدر المستطاع .التبعية -

ونوعه متناسبان .فمن المناسب أن يكون حجم الحافز ونوعه ، وحجم العمل الحجم والنوع : -

���ƪالثبات : - ƥƢƯ�Śǣ�ǄǧƢū¦�ÀƜǧ���ǾǈǨǻ�¾ƢĐ¦�Ŀ�ǂƻȉ¦�ǄǨŹ�ŃÂ�¾Ƣů�Ŀ�śǴǷƢǠǳ¦�ƾƷ¢�ǄǨƷ�¦̄Ɯǧ

العامل إلا بما هو قادر عليه . يطالبلا يصح أنالتحكم : -

نظريات الحوافز :-5

�������Â¢�̈ƾƷ¦Â�ȄǴǟ�®ƢǸƬǟȏ¦Â��ƨǸǜǼŭƢƥ�śǴǷƢǠǳ¦�ǄȈǨŢ�Ŀ�Ƣđ�®ƢǋŗǇȏ¦�ǺǰŻ�Ŗǳ¦�©ƢȇǂǜǼǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�½ƢǼǿ

�ȆǴȇ�ƢǸȈǧÂ���̈ǂƯƚǷ�ǲǷ¦Ȃǟ�ǺǷ�ǾǼǸǔƬƫ�ƢǷÂ���ƨǸǜǼŭ¦�Ƣđ�ǲǸǠƫ�Ŗǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦�ȄǴǟ�ƾǸƬǠȇ���©ƢȇǂǜǼǳ¦�ǽǀǿ�ǺǷ�ǂưǯ¢

2علاقة بتحفيز العمال : عرض مختصر لثلاث نظريات ، تناولت بعض الأمور ذات ال

نظرية الحوافز على أساس المحتوى :-

ركزت هذه النظرية على تحديد و فهم حاجات العاملين بالمنظمة من أجل إشباعها ، لأن ذلك سيؤدي إلى        

رضي العمال عن العمل والمنظمة ، وهو ما يزيد من معدل أدائهم .

نظرية الحوافز على أساس العملية :-

�������ǶēƢƳƢƷ�̧ ƢƦǋ¤�» ƾđ���ƢǼȈǠǷ�ƢǯȂǴǇ�¦ȂǰǴǈȇ�À¢�ƨǸǜǼŭƢƥ�śǴǷƢǠǴǳ�ǺǰŻ�Ǧ Ȉǯ�ǶȀǧ�ȄǴǟ�ƨȇǂǜǼǳ¦�ǽǀǿ�Ǆǯǂƫ

المختلفة والمتغيرة .

نظرية التعزيز :-

�������¦ǀǿ�ƲƟƢƬǻÂ�ǶȀǯȂǴǇ�śƥ�ƨǫȐǠǳ¦�ƨǧǂǠǷÂ�ǶȀǧ�Ƥ Ÿ���Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦�ƨǸǜǼŭ¦�ǄǨŢ�Ȇǰǳ�Ǿǻ¢�ƨȇǂǜǼǳ¦�ǽǀǿ�®¦Â°�Ãǂȇ

ا على ذلك يمكن التصرف واتخاذ القرارات التي تدعم السلوك المرغوب فيه ، أو التي تبعد السلوك السلوك ، وبناء

غير المرغوب فيه ، وجاءت هذه النظرية من منطلق أن الفرد يسلك دائما سلوكا يعود عليه بالنفع ، ويكرر هذا 

رر ، ولا يكرره .السلوك طالما أنه يحقق ذلك ، ولا يميل إلى السلوك الذي يعود عليه بالض

أسباب ظاهرة اللاتحفيز و كيفية التغلب عليها : -8

يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول الموالي .
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: أسباب ظاهرة اللاتحفيز و كيفية معالجتها 09الجدول رقم 

كيفية معالجتها أسباب اللاتحفيز

ملائمة تطلعات و طموحات الفرد مع خصائص -

العمل الذي يسند له حسب تنظيم العمل و اختيار 

الفرد ( متطلبات المنصب و مؤهلات و كفاءات 

الفرد ) .

طبيعة العمل ( معقد و صعب )  -

تحديد و وضع الأهداف الدقيقة و الواضحة بما -

يتلاءم و استراتيجية المؤسسة .

عدم تحديد الأهداف بدقة -

اشراك العمال في تحديد و صياغة الأهداف .- غياب المشاركة في اتخاذ القرارات و تحديد أهداف 

المنظمة .

الوقوف على ردود الأفعال و الاهتمام بالعمال و -

التعرف على اسباب الاخفاق .

غياب المتابعة و المراقبة للأعمال مما يؤدي بالعامل إلى 

الشعور بعدم الاعتراف بما يبذله من مجهود من قبل 

الرؤساء.

-��ƨǳÂǀƦŭ¦�©¦®ȂȀĐ¦�̈ƘǧƢǰǷ الشعور بالعمل دون مقابل خاصة إذا كان الأجر -

المقدم لا يتماشى و الجهد المبذول. 

توفير الوسائل و تجنب الرفض غير المبرر ( تبرير و -

تعليل عدم توفير وسائل العمل ) .

ل تنفيذ الأعمال .غياب وسائ

فحص الشكاوي و التظلمات و القيام بالتغييرات -

اللازمة و الواجبة .

القيود و العراقيل المعوقة لأداء العمل .

العمل على خلق جو ملائم و القضاء على عدم  -

اليقين ، الغموض و السرية ( الشفافية ) في معالجة 

الأمور .

ز باللاأمن ، و غياب المناخ العام السائد إذا كان يتمي-

الثقة بين الرؤساء و المرؤوسين ، و غياب الاحترام 

المتبادل و غياب التعاون و الحماس . 

.07: الهادي بوقلقول ، مرجع سبق ذكره ، صالمصدر 
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المبحث الرابع : الرقابة الإدارية 

����������ƨǨȈǛȂǳ¦�ǽǀđ�¿ƢȈǬǳ¦�̈°ÂǂǓÂ���ƨǸǜǼŭƢƥ�ǾǴǸǟ� ¦®Ƙƥ�ǾǷƢȈǫ�ƾǼǟ�ǂȇƾǸǴǳ�̈Śƻȋ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�Ȇǿ�ƨƥƢǫǂǳ¦�ƨǨȈǛÂ

�ǺǸǔȇ�ȏ���¾ƢǸǟȋ¦�ǽǀđ�ǶȀǷƢȈǫ� ƢǼƯ¢�ƢƦǇƢǼǷ�ƢȀȈƳȂƫ�®¦ǂǧȋ¦�ǾȈƳȂƫÂ�ƢȀǸȈǜǼƫÂ�¾ƢǸǟȌǳ�ǖȈǘƼƬǳ¦�À¢�Ŀ�ǺǸǰƫ

ة ، والتي جوهرها ، هو التأكد من أن ما تم التخطيط له قد تم إنجاز الأعمال كما يجب ، دون أن تتم عملية الرقاب

تنفيذه كما يجب أم لا ؟ ، وبتالي فمن نتائج وظيفة الرقابة ، هو تحديد الانحرافات في أداء الأعمال وتصحيحها ، 

يمكن أن  لتحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة ، وتعتمد وظيفة الرقابة اعتماد مباشرا على وظيفة التخطيط ، حيث لا

تتم الرقابة دون أن تكون هناك أهداف محددة .

المطلب الأول : ماهية الرقابة الإدارية 

تعريف الرقابة :-1

" إن الرقابة هي عملية توجيه المؤسسة للتأكد من تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط ، والمقارنة بين الأداء        

المؤسسة في تحقيق أهدافها وفقا للخطط المرسومة  ، حسب  الفعلي والمخطط له ، والهدف منها تحديد مدى نجاح

.1المكان والزمان و الجودة ، أي التأكد من أن كل شيء في المؤسسة يسير وفق ما خطط له "

��������ǲƳ¢�ǺǷ���ƨǟȂǓȂŭ¦�ƨǘƼǴǳ�ƢǬǧÂ���ǲǸǠǳƢƥ�ƨǏƢŬ¦�®ȂȀŪ¦�ǾȈƳȂƫÂ�ǶȈǜǼƬƥ�ǶƬē�Ŗǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�Ȇǿ�Â¢�

اف المرغوبة ".الوصول إلى تحقيق الأهد

ƢǸȈǴǠƬǳ¦Â���ƨǘƼǴǳ�ƢǬǧÂ�ŚǈȇÂ�ª©�هنري فايول كما عرفها          ƾŹ� Ȇǋ�ǲǯ�ÀƢǯ�¦̄¤�ƢŲ�ƾǯƘƬǳ¦���ƢĔ¢�ȄǴǟ

الصادرة والمبادئ المحددة  ، وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء ، قصد معالجتها ، ومنع تكرار 

.2حدوثها ، وهي تنطبق على كل شيء "

����������śǠǷ�ǶȈǜǼƫ�Ŀ�®¦ǂǧȋ¦�½ȂǴǇ�Ŀ�ŚƯƘƬǳ¦�ȄǴǟ�ǂȇƾŭ¦�̈°ƾǫ���ƢĔƘƥ�ƨƥƢǫǂǳ¦�ƪ ǧǂǟ�ƾǬǧ���ňƢǈǻȍ¦�°ȂǜǼŭ¦�ǺǷÂ

.3بحيث يحقق هذا التأثير النتائج المستهدفة " 

.4" معنى ذلك أن الرقابة الإدارية تشمل الإشراف والمتابعة ، وقياس الأداء و تحديد المعايير المناسبة للقياس  "

خصائص الرقابة الإدارية :-2

من خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستنج خصائص  الرقابة الإدارية ، والمتمثلة فيما يلي :

إن للرقابة ثلاثة مراحل ، تبدأ بوضع المعايير ، ثم إجراء المقارنة بين الأداء الفعلي و المعايير الموضوعة ، -

لتحديد الانحرافات إن وجدت وتصحيحها .

ن الرقابة كوظيفة تعتمد على المعايير في تحديد الانحرافات .إ-

                                                                                                                                              .149خيري كتانة ، مرجع سابق ، ص-1
                                                                                                                                                                          .المكان نفسه    2
                                                                                                                                                              .   150نفس المرجع ،ص 3
                                                                                                                                                               .المكان نفسه4
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هناك ارتباط وثيق بين الرقابة والتخطيط بشكل تبادلي ، بمعنى أن الرقابة تعتمد على التخطيط في معرفة -

المعايير ، والتخطيط يعتمد على الرقابة في معرفة سير الخطة ، واحتمال تعديلها .

-�¢ƾƦƫ�ƨǨȈǛȂǯ�ƨƥƢǫǂǳ¦�À¤� ƢǼƯ¢�Ƣđ�¿¦ǄƬǳȏ¦�§ȂǴǘŭ¦�ŚȇƢǠŭƢƥ�ƨǘŬ¦�ÄǀǨǼǷ�ǢȈǴƦƫ�ǶƬȇ�Ʈ ȈƷ���ƨǘŬ¦�ǀȈǨǼƫ�ǲƦǫ

�ƨǧǂǠŭ�ƨǘŬ¦�ǀȈǨǼƫ�ǺǷ� ƢȀƬǻȏ¦�ƾǠƥ�ǶƬƫ�ƨƥƢǫǂǳ¦�À¢�ƢǸǯ���ƾǠƥ�ƢǸȈǧ�ƨǳ Ƣǈŭ¦�ń¤�Ä®ƚȈǇ�Ƣđ�¾Ȑƻȍ¦�À¢Â���ǲǸǠǳ¦

��ȐƦǬƬǈǷ�ƢȀȇ®ƢǨƬǳ�ƢđƢƦǇ¢Â���©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦Â� Ƣǘƻȋ¦

فة المدير ، والتي تتم بعد القيام بكل وظائفه الأخرى ( التخطيط ، التنظيم، التوجيه ) إن الرقابة هي وظي-

��§ȂǴǘǷ�Ȃǿ�ƢǷ�Ƥ ǈƷ�©Ǆų¢�ƢĔ¢�ǺǷ�ƾǯƘƬǴǳ��

أهمية الرقابة الإدارية : -3

تزداد الحاجة لعملية الرقابة بتوسع نشاط المؤسسة في الإنتاج ، وزيادة حدة المنافسة  وتعقد هيكلها        

مي ، حيث تلعب الرقابة دورا مهما في الوقوف على حسن سير إجراءات العمل داخل المؤسسة ، فهي تعد التنظي

1صمام الأمان لجميع العمليات والإجراءات المخطط علها ، ويتجلى ذلك من خلال ما يلي : 

تحديد المكافآت التي تقدم للأفراد ، وتحفيزهم وتنشيطهم .-

من يريد الانحراف .توعية وتنشيط الكسالى ، أو -

تأمين سلامة وصحة العمليات والإجراءات ، من خلال وضع معايير لقياس الأداء .-

كشف الانحراف عن المخطط له وتحليله ، والبحث عن أسبابه ، ووضع العلاج الناجح له .-

الحد من تراكم الأخطاء .-

أنواع الرقابة :-4

����¢Â�©ȏƢĐ�ƢǬƦǗ�©ƢǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƨƥƢǫǂǳ¦�̧ȂǼƬƫ�ƢȀǨȈǼǐƫ�ǺǰǸŭ¦�ǺǷ�ǲǠš ��ƨǼȇƢƦƬǷ�µ ¦ǂǣ¢�Ƥ ǈƷÂ���ƨǨǴƬű�®ƢǠƥ

���ƨȈǳƢƬǳ¦�©ƢǟȂǸĐ¦�ń¤2

الرقابة الذاتية والرقابة الفوقية : -

: هي رقابة الفرد لنفسه وعلى أدائه وانجازاته ، دون انتظار توجيهات رؤساء العمل . * الرقابة الذاتية

ية ممن هم أعلى درجة إدارية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، ويمكن : هي عبارة عن رقابة آن * الرقابة الفوقية

��śǇÂ£ǂǸǴǳ�ǆ ȈƟǂǳ¦�ƨƥƢǫ°�ƢĔƘƥ�ƢȀǼǟ�ŚƦǠƬǳ¦

الرقابة البسيطة والرقابة المركبة :-

:هي التي لا تحتاج إلى إجراءات معقدة ، ولا تحاج إلى عنف أو تسلط ومفهومة لدى الجميع . * الرقابة البسيطة

                                                                                                                                         . 73رجع سابق ، ص مالجوزي ذهبية ،  -1
                                    .139،  138، ص ص  2007 مصر ، ، مؤسسة شباب الجامعة ، التخطيط والمراقبة الإداريةأحمد محمد المصري ،  -2
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ύτ

هي التي تشمل العديد من المستويات الرقابية ، تبدء من داخل المؤسسة ، وتنتهي خارجها ،  المركبة :* الرقابة 

ومثال ذلك رقابة المؤسسات والأجهزة المركزية الحكومية على الوحدات الاقتصادية .

الرقابة الداخلية والرقابة الخارجية :-

ء ، وتستلزم التحكم في الأداء من الداخل ، وحسب : تشمل كافة الأنشطة دون استثنا * الرقابة الداخلية

تسلسل هذا العمل ومراحله دون تعقيدات ، مما يجعل السيطرة الإدارية متكاملة قدر الإمكان .

«�¦��ƨǴŧ�ǺǷ�śƦǫ¦ǂŭ¦� ȏƚǿ�ÀȂǰȇ�ƾǬǧ���Ƣđ�śǸƟƢǬǳ¦�Ǻǟ�ǂǜǼǳ* الرقابة الخارجية : ǂǐƥ�ƨǈǇƚŭ¦�«°Ƣƻ�ǺǷ�ļƘƫ

رأي العام ، أو الصحافة ...الخ.الأسهم ، أو رقابة ال

الرقابة السابقة والرقابة اللاحقة :-

: تمارس قبل إتمام الأداء . * الرقابة السابقة

: تأتي بعد إتمام الإجراء أو الأداء ، وتسجله لكشف أي انحراف فيه ، حيث يكون التصحيح  * الرقابة اللاحقة

بالتدخل من قبل المستويات العليا .

المباشرة والرقابة غير المباشرة :الرقابة -

��ǾƬƥƢǫ°Â���²* الرقابة المباشرة Â£ǂŭƢƥ�ǆ ȈƟǂǳ¦�ƨǫȐǠǧ���ƢȀǬȈƦǘƫ�Ŀ� ƢǘǇÂ�Â¢�©ƢƳ°®�ń¤�ƲƬŢ�ȏ�ƢĔƘƥ�ǄȈǸƬƫ��

لعمله تمثل رقابة مباشرة ، وهي طبيعية ومفترضة ، وتدقق في كيفية الأداء ، وتوقيته وأسلوب إنجازه ، ولها حق 

.التدخل الفوري 

����Â¢���©ƢǟȂǸĐ¦�Â�©ƢȈǴǰǳƢƥ�ǶƬē�ƢŶ¤Â���ǾǼǷ�¦Śưǯ�§ŗǬƫ�ȏÂ� ¦®ȋ¦�Ǻǟ�̈ƾǟƢƦƬǷ�Ȇǿ* الرقابة غير المباشرة

��©¦±Ƣųȍ¦�ǽǀđ�ƨǏƢŬ¦�©¦ǂǋƚŭ¦�«¦ǂƼƬǇ¦Â���ƢĔƢǸƬƫ�ƾǠƥ�©¦±Ƣųȍ¦

أنواع الرقابة من حيث توقيتها :-

����ǾƯÂƾƷ�ǲƦǫ�ƘǘŬ¦�Ǧ* الرقابة الوقائية ǌǯ�ń¤�» ƾē���ĿÂ���ƨƦǇƢǼŭ¦�ƨȈǨȈǰǳƢƥ�ǾƬȀƳ¦ȂǷÂ�Ǿǳ�®¦ƾǠƬǇȐǳ�Ǯ ǳ̄Â

الوقت المناسب .

ǂƯƚǷ�ÀȂǰƫ�ƾǫ�Ŗǳ¦��ǽ°ƢƯ¢Â�ǾƫƢǨǟƢǔǷ�Ƥ̈��* الرقابة المتزامنة ǼšÂ���ǾƯÂƾƷ�ƪ ǫÂ�ƘǘŬ¦�» ƢǌƬǯ¦�ń¤�» ƾēÂ��

سلبا على المنظمة .

ȋ¦�ƨǻ°ƢǬŠ�Ǯ®�* الرقابة اللاحقة ǳ̄Â���ǾǟȂǫÂ�ƾǠƥ�ƘǘŬ¦�» ƢǌƬǯ¦�ń¤�» ƾē���ƨǧǂǠŭ���ƨǟȂǓȂŭ¦�ŚȇƢǠŭƢƥ�ȆǴǠǨǳ¦� ¦

الانحرافات وتفاديها مستقبلا .

 المطلب الثاني : خطوات الرقابة الإدارية

عند قيام المدير بوظيفة الرقابة ، يمر بخطوات متتابعة ، تعتمد على بعضها بشكل يحقق أهدافها ، وتتمثل       

هذه الخطوات فيما يلي : 

وضع المعايير :-
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ύυ

تستمد المعايير من أهداف المنظمة و خططها ، وهي تعكس إستراتيجية المنظمة ، فالمعيار هو أداة قياس        

صممت لمساعدة ومراقبة أداء الناس ، والسلع والخدمات ...الخ ، وهذه المعايير تستخدم لتحديد التقدم أو التأخر 

المراد متابعته ، ويمكن تصنيف هذه المعايير إلى : عن الأهداف ، وطبيعة المعيار المستخدم يعتمد على نوع الأمر 

تتضمن عدة أشياء ، كالتقارير واللوائح وتطبيقات الأداء .* المعايير الإدارية : 

: يطالب مدير المبيعات بتقرير شهري من كل الباعة ، يبين ما تم عمله خلال الشهر مثال

تحدد ماهية وكيفية العمل ، وهي تطبق على طرق الإنتاج ، والعمليات والمواد والآلات ...الخ    * المعايير التقنية : 

: معايير السلامة المهنية ، أمليت من خلال لوائح الحكومة . مثال

قياس الأداء ومقارنة المعايير :-

مى المراقبة الوقائية أو القبلية ، يتم قياس الأداء في مرحلة الإدخال ، كقياس جودة ونوعية المدخلات ، وتس      

ويكون القياس من خلال مرحلة التحويل أو الصنع ، بقياس نوعية وتطابق المنتج ، وتسمى رقابة علاجية أو 

تصحيحية ، ففي هذه الخطوة يقيس المدراء الأداء ، ويحددون أن كان يتناسب مع المعايير المحددة ، فإذا كانت 

بولة خلال الحدود المفترضة ، فلا حاجة لاتخاذ أي إجراء ، أما إدا كانت النتائج بعيدة نتائج المقارنة والقياس مق

عما هو متوقع ، أو غير مقبولة ، فيجب اتخاذ الأجراء اللازم .

تصحيح الانحرافات عن المعايير :-

ة الأسباب قبل أي تصحيح العمل عندما يبتعد الأداء عن المعايير في الاتجاه الصحيح ، كما يجب دراس      

تنفيذ عملية التصحيح .

 وسائل الرقابة الإداريةالمطلب الثالث : 

هناك الكثير من الوسائل التي تستطيع المؤسسة اختيار واحدة أو أكثر منها ، لممارسة الرقابة  فمن الواجب       

مة ، و من المتفق عليه أنه يصعب اختيار الوسائل الرقابية الملائمة لطبيعة عملها ، ووظيفة العاملين وظروف المنظ

إيجاد وسيلة رقابية واحدة تلائم  كافة جوانب العمل بالمؤسسة ، فالوسيلة التي تصلح للرقابة في إدارة شؤون 

العاملين ، قد لا تصلح للرقابة على المخزون في المنظمة ، وما يصلح لمراقبة المخزون قد لا يصلح للمراقبة على 

المنشأة ، ومن أهم الوسائل الرقابية المستخدمة في المؤسسة ما يلي : الأعمال المحاسبية في

تستخدم للرقابة على تقييد العمال بأوقات الدوام ، وخاصة وقت الحضور سجلات وبطاقات الدوام : -

، ووقت المغادرة . 

تستخدم لمراقبة عملية تشغيل الآلات ، حيث يكون لكل آلة سجل خاص ، يدون سجلات الزمن : -

يه وقت بداية تشغيلها ، ووقت الانتهاء .ف

����ǲǸǠǳ¦�Ǫǧ¦ǂǷ�ƾǬǨƬǳ��� ƢǇ£ǂǳ¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǌȈƬǨƬǳ¦�©ȏȂŪ¦�ȆǿÂالأساليب الميدانية : -
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ύφ

وهي عملية أخذ عينة عشوائية من المنتج ، للتأكد من سلامة الإنتاج ، حسب التحليلات المخبرية : -

الوسيلة للرقابة على جودة السلع التي يتم تصنيعها .المواصفات اللازمة ، وتستخدم هذه 

هي عبارة عن قوائم مالية في شكل توقع مالي للفترة الزمنية القادمة ، يتم الميزانية التقديرية : -

استخدامها في التخطيط للمستقبل ، و كأداة لرقابة الضبط ، أي انحراف بين ما تم التخطيط له وما تم تنفيذه  .

الرقابة الفعالة :متطلبات -1

�����Ȇǿ���ƢēƢǟ¦ǂǷ�Ƥ Ÿ�Ŗǳ¦�°ȂǷȋ¦�ǒ Ǡƥ�½ƢǼǿ���ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ƨƥƢǫǂǳ¦�ƨȈǴǸǟ�ǪǬŢ�Ȇǰǳ

الملائمة ، أي مراعاة تصميم نظام رقابي يتلاءم مع طبيعة نشاط المنظمة ، فالمنشآت الكبيرة الحجم تحتاج -

. إلى نظام رقابي يختلف عن النظام المتبع في المنظمات الصغيرة الحجم

-��Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦�ǲƦǫ�ǺǷ�ƢȀǷ¦ƾƼƬǇ¦Â�ƢȀǸȀǧ�ƨǳȂȀǇÂ���ƨȈƥƢǫǂǳ¦�ŚȇƢǠŭ¦�¬ȂǓÂ�̈Ƣǟ¦ǂǷ

المرونة ، وهي أن تكون الأنظمة والوسائل الرقابية المتبعة قابلة للتعديل والتغيير ، بما يتلاءم مع تغير -

المواقف .

لمتبع ، أكبر من تكاليف تطبيقه .توازن التكاليف مع المردود ، بحيث يجب أن تكون عوائد نظام الرقابة ا-

الفعالية ، أي أن يحقق نظام الرقابة ، الغاية التي يتم إيجاده من أجلها .-

أن تكون عملية الرقابة حيادية بعيدة عن الأهواء الشخصية ، وتتسم بالموضوعية .-
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�ƨǘǌǻȋ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐبالمؤسسة، وفقاهناك العديد من المفكرين الذين قاموا بتحديد وتصنيف الوظائف

�ǲǫƘƥ�Â�¾¦ȂǷȋ¦�ȄǴǟ�¾Ȃǐū¦�Ƥالمتجانسة المتمثلة في الأنشطة التمويلية التي ȈǳƢǇƘƥ�ǶƬē�ƨǘǌǻȋ¦��ƨǼǰŲ�ƨǨǴǰƫ

Ȃŭ¦� ¦ǂǌƥ�ǶƬē¦®�بأعلى معدلات الكفاءة، الأنشطة التجارية التيƢǷƾŬ¦Â�ǞǴǈǳ¦�«ƢƬǻƜƥ�ǶƬē©الإنتاجية التي

�ǞȈŦ�ǲȈƴǈƫÂ�ǪȈƯȂƬƥ�ǶƬē�Ŗǳ¦�ƨȈƦǇƢƄ¦�ƨǘǌǻȋ¦��©ƢǷƾŬ¦Â�ǞǴǈǳ¦�ǞȈƦǳ�ƨǧƢǓȍƢƥ�©Ȑƻƾŭ¦�ȆǫƢƥÂ�ƨȈǳÂȋ¦

�ƚǸǴǳ�ƨȈǬȈǬū¦Â�ƨȇƾǬǼǳ¦�©ƢǬǧƾƬǳ¦�Â�ƢēƢǰǴƬŲ�ǞȈŦ�ƨȇƢŧÂ�ƨǈǇƚŭ¦�®¦ǂǧȋ�ǺǷȋ¦�ŚǧȂƬƥ�ƨǘƦƫǂŭ¦�ƨǘǌǻȋ¦��ƨǈǇ

�Ä°¦®¤�ǲǰȈǿ�ǺǸǓ��¾ƢǸǟȋ¦Â�Ƥالأنشطة الإدارية. حيث تعرف الوظيفة ǏƢǼŭ¦Â�¿ƢȀŭ¦�ǺǷ�®ƾǠǳ�ǞȈǸš �ƢĔƘƥ

ن الأهداف موحد ومنسجم ومتكامل ومتجانس، من أجل أداء وتنفيذ جملة من الأدوار، وتحقيق مجموعة محددة م

المتعلقة بتلبية حاجات ورغبات الزبائن، من خلال إنتاج سلع وخدمات بخصائص محددة ومستوى معين من 

التكلفة والجودة و الإبتكار. و من خلال هذا الفصل سنتطرق إلى مختلف وظائف المؤسسة.

المبحث الأول : وظيفة التموين

تعتبر وظيفة التموين بالمؤسسات من الوظائف المهمة وهذا نظرا لأهميتها بالنسبة لمختلف نشاطات المؤسسة خاصة 

وظيفة الإنتاج والتسويق إذ إن نجاح أي مؤسسة يتوقف علي أداء وظائفها لأنشطتها المختلفة وخاصة علي مدي 

ناسب وبالكمية المناسبة والجودة المناسبة من طرف المورد توفير الموارد والمستلزمات والخدمات الضرورية في الوقت الم

المناسب بالسعر المناسب وهذا بغرض استخدامها في العملية الإنتاجية والتي علي ضوئها تبرز أهمية المؤسسة وأهمية 

�ŅƢƬǳƢǯ�ƨǈǇƚŭ¦�ǾȈǈǧƢǼǷ�ǺǷ�ƾȇǄƫ�Ŗǳ¦�Ȇǿ�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�ÀƢǧ�ƢǼǿ�ǺǷ�ƢēƢƴƬǼǷ

التموين  المطلب الأول : مفهوم وظيفة

Ǡƫ�Ƣǔȇ¦�́ Ƣƻ�ƲǷƢǻǂƥ�ǞǓÂÂ�©ƢƳƢȈƬƷȏ¦�ƾȇƾƸƬƥ�ǶƬē�Ŗǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦��ƢĔ¢�ȄǴǟ�ǺȇȂǸƬǳ¦�ƨǨȈǛÂ�» ǂ

البحث عن الموردين واختيار احسنهم كذلك التسيير المادي والاقتصادي لهذه الحاجات" . و كتعريف عام 

و المواد تامة الصنع أو نصف المصنعة للتموين يعرف على أنه " مد أي مشروع صناعي كان أو تجاري بمواد أولية أ

...الخ بالكمية والنوعية المرغوب فيها وفي الزمن المناسب وبأقل تكلفة ممكنة وفي أحسن ظروف العمل مع تفادي 

.نفاذ المخزون وتعطل العمل" 

المطلب الثاني : أهمية و أهداف وظيفة التموين في المؤسسة

المؤسسةأولا : أهمية وظيفة التموين في 

مهما كان حجم المؤسسة أو طبيعة نشاطها فإننا لا نستطيع تصور قيام أي نشاط اقتصادي في 

المؤسسة دون أن تكون هناك عمليات التموين مسبقة لمختلف المواد ومستلزمات الإنتاج الضرورية وهذا يرجع إلى 

همية التموين في المشاريع الصناعية حيث نجد تأثير عملية التموين على باقي الأنشطة الممارسة في المؤسسة ونزداد أ

% من حجم المشتريات وهذا يعني أن القيمة المضافة التي تحققها المشاريع 50أن نسبة المشتريات تمثل أكثر من 

�ǺǷ�ǲǫ¦�ÀȂǰƫ�ƨȈǟƢǼǐǳ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǪȇǂǗ�Ǻǟ���ƢǇƢǇ¢�®ƾƸƬƫ�̧Âǂǌŭ¦�«¦ǂƥ¢�À¢�řǠȇ�¦ǀǿÂ�ƢēƢǠȈƦǷ�ƨǸȈǫ�ǺǷ��
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وين، وكإضافة للأهمية فان الإمدادات بالكميات وبالجودة والسعر المناسب وفي الوقت والمكان بمدى فعالية التم

المناسبين يساهم في رفع الكفاءة الإنتاجية للمشروع ،كما أن لوظيفة التموين أهمية في المؤسسات الخدمية.

ثانيا : أهداف وظيفة التموين

:من أهم أهدافها 

.اجيةاستثمار العمليات الإنت-

-�ƢĔÂǄű�ǶƼǔƫ�ń¤�Ä®ƚȇ�À±ƢƼŭ¦�Ŀ�©¦®¦ƾǷȍ¦�Â�®¦ȂŭƢƥ�· ƢǨƬƷȏ¦�Àȋ�À±ƢƼŭ¦�Ŀ�°ƢǸưƬǇȏ¦�ǲȈǴǬƫ.

.تحديد مستوى الجودة للمواد المستثمرة -

.الحصول على أفضل الأسعار-

.المحافظة على المركز التنافسي-

.تحسين وسائل المفاوضات مع الموردين-

-�Ǻȇ®°Ȃŭ¦�ǶȈǈǬƫƢĔȂǷƾǬȇ�Ŗǳ¦�©ƢǷƾŬ¦�ǲǯ�ń¤�ǂǜǼǳ¦Â�Ǻȇ®°Ȃŭ¦�ǶȈȈǬƬǳ�ǶȈǴǇ�¿Ƣǜǻ�ǪȇǂǗ�Ǻǟ�¦ǀǿÂ.

إعادة التنظيم وهدفه تجميع الأنشطة داخل إدارة المشتريات وإضافة كفاءات جديدة لها ويكون إما باستخدام -

¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�®ƾƳ�śȈƟƢǐƻ¢�¾Ƣƻ®Ɯƥ�Â¢�śǨǛȂŭ¦�©¦ ƢǨǯ�Ǟǧǂǳ�ƲǷ¦ǂƥ.

وظائف التموين وعلاقتها بالوظائف الأخرى المطلب الثالث :

أولا : وظائف التموين

:يمكن تقسيم وظائفها إلى وظائف رئيسية وأخرى فرعية ، و بالنسبة للأولى ندرجها في أربعة عناصر

الاحتفاظ بالوثائق الأساسية: وتتمثل في سجل الأسعار، سجلات المشتريات ،سجلات المخزون -

....الموردينوالاستخدام، سجلات 

البحوث: تتمثل في دراسة كل مصادر التموين الموجودة و المستغلة والكامنة وذلك عن طريق تحليل -

العروض

الشراء: تتمثل في مراجعة طلبات الشراء والحصول على العروض من اسعار ومواصفات، وإصدار طلبات -

الشراء ومتابعتها

.الاقتصادي للمخزون و الحفاظ على توازنه إدارة المواد: تتمثل مهامه في تحقيق المستوى-

وهناك وظائف أخرى نذكرها باختصار: *إصدار الطلبات وتقديمها *مقابلة الموردين *اختيار مصادر الشراء 

ودراسة الأسعار وتحليل التكاليف *تحديد المواصفات والكميات المرغوبة ومتابعة الشراء.

�Ŗǳ¦�ȆȀǧ�ƨȈǟǂǨǳ¦�Ǧ ƟƢǛȂǴǳ�ƨƦǈǳƢƥ�ƢǷ¢ȆǿÂ�Ƣđ�¿ƢȈǬǳ¦�Ŀ�ǺȇȂǸƬǳ¦�ƨǨȈǛÂ�ŚƦǯ�ǖǈǬƥ�ǶǿƢǈƫ:* تقارير الصنع

والشراء،  * المواصفات، * الرقابة على المخزون
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ثانيا : علاقة وظيفة التموين بالوظائف الأخرى

: يرتبط التموين مع الإنتاج بالمؤسسات الصناعية لان مهمته ترتكز أساسا على علاقتها بوظيفة الإنتاج -

المواد والمستلزمات الإنتاج لهذه الأخيرة لإتمام عمليتها الإنتاجية بشكل جيد،وهذا بتوفير المعلومات الخاصة توفير 

بأنواع ومواصفات المواد و الكميات التي ينبغي توفيرها في الوقت المحدد

: تتصل إدارة المبيعات وإدارة التموين اتصالا وثيقا لاعتماد كل منهما على الأخرى  علاقتها بالمبيعات-

في الحصول على بعض المعلومات والأرقام الهامة كما أن إدارة المبيعات تفيد إدارة التموين عندما تعرفها مسبقا 

تستطيع إدارة التموين توفير  على المفاوضات الجارية عن بعض الصفقات مع المشترين وبناءا على هذه المعلومات

الاحتياجات اللازمة في الوقت المناسب 

: تتمثل مهمة إدارة المخازن في استلام وفحص وصرف المواد التي تقوم إدارة التموين  علاقتها بالتخزين-

ون من بشرائها ولا يمكن لهذه الأخيرة أن تقوم بعمليات شراء جديدة إلا بالرجوع و الاطلاع على مستويات المخز 

.المواد

: تحاول إدارة المالية تحقيق التوازن بين الإيرادات المؤسسة وبما أن الشراء يمثل حصة   علاقتها بإدارة المالية-

كبيرة من التكاليف المتغيرة للمؤسسة وبالتالي تحاول وظيفة الشراء قدر الإمكان تخفيض 

نقطة بداية التعاون بين الإدارتين تبدأمن ضرورة تكاليف الشراء، والبحث عن مصدر التموين المناسب للمؤسسة ف

اطلاع إدارة المالية على كل خطط الشراء المقررة من قبل إدارة لتموين كما ينبغي على هذه الأخيرة أن تتحرك في 

.حدود الإمكانيات المالية للمؤسسة



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

ύϋ

المبحث الثاني : وظيفة الانتاج 

الخدمي أساس و محور النشاط الإنساني الفردي و الجماعي, ونظراً لأهمية هذا العنصر يعد الإنتاج بشقيه المادي و 

�Å¦®ǂǧ�ÀƢǈǻȍ¦�ǶƬǿ¦�©ƢǠǸƬĐ¦�¿ƾǬƫÂ�¾Âƾǳ¦�©Ƣȇ®ƢǐƬǫ¦�ȂŶ�°¦ǂǸƬǇ¦�Ŀ�Ǯ ǳǀǯ�Â�ƨǟƢǸŪ¦�Â�®ǂǨǳ¦�̈ƢȈƷ�Ŀ��«ƢºƬǻȍ¦�

المهمات للحصول على الإنتاج  و جماعة بتنظيم و إدارة موارده المحدودة في وحدات إنتاجية مختلفة الأحجام

المطلوب لإشباع حاجاته المتنامية, و مع تعقد و تشابك العلاقـات الاجتماعية و الاقتصادية ظهرت الحاجة لمزيد 

من الجهـود لتنظيم وإدارة الموارد و كذلك عمل الوحـدات الإنتاجيـة المختلفة للحصول على الإنتاج بكفاية 

.اقتصـادية عاليـة

¢�¦ǀđ�Â�¿ƾƼƬǈȇ�Äǀǳ¦�ǂǋƚŭ¦�Â�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦�Â�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨȈǸǼƬǳ¦�ǾȈǴǟ�¿ȂǬƫ�Äǀǳ¦�² ƢǇȋ¦�«ƢƬǻȍ¦�¶Ƣǌǻ�ƶƦǏ

�śǇƾǼȀǸǴǳ�ƨǇ¦°®Â�Ʈ ƸƦǳ¦�¾Ƣů�ƶƦǏ¢�ŕƷ�̧ ƢǘǬǳ¦�¦ǀđ�¿ƢǸƬǿȏ¦�®¦®±¦�Â��ǞǸƬƴǸǴǳ�Ȇǫǂǳ¦�Â�¿ƾǬƬǳ¦�² ƢȈǬǳ

�ǾȈǧ�ƨȇƢǨǰǳ¦�̈®ƢȇǄǳ�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ǽȂǳƾƥ�ǲǯ�Â�śȇ°¦®ȍ¦�Â�śȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǫȐǟ�«ƢƬǻȍ¦�ƨǨȈǛȂǳ�À¢�» ÂǂǠŭ¦�ǺǷÂ�

.وطيدة بوظيفة التخزين نظراً لتأثر مستوى المخزون بالكمية المنتجة و العكس

و انطلاقاً من هذه الحقيقة الثابتة, كيف يمكن لنا أن نسيـر وظيفة الإنتاج معلوماتيـاً بحيث نسهل تدفق المعلومات 

الإنتاج مستمرة من جهة أخرى. بين الوظيفتين من جهة, و نضمن بقاء عملية

المطلب الأول : مفهـوم الإنتـاج و النشاط الإنتاجي 

أولا : تعريف الإنتاج

يرى الفكر الاقتصادي الحديث إن الإنتاج ليس خلق المادة و إنما هو خلق المنفعة, أو إضافة منفعة جديدة, بمعنى 

ǧ�¦ǀđ�Â��ǲƦǫ�ǺǷ�ƨǧÂǂǠǷ�Ǻǰƫ�Ń�̈ƾȇƾƳ�©ȏƢǸǠƬǇ¦�®ƢŸ¤ƜǴȇ�ƢǷ�ȄǴǟ�ǪǴǘȇ�À¢�ǺǰŻ�¬ȐǘǏ¦�À��Ȇ

تلك العمليات التي تغير من شكل المادة فتجعلها صالحة لإشباع حاجة ما (المنفعة الشكلية)؛

عمليات النقل من مكان تقل فيه منفعة الشيء إلى مكان تزيد فيه المنفعة دون تغير شكله (المنفعة المكانية)؛

نفعة إلى السلعة (المنفعة الزمنية)؛عمليات التخزين, حيث يضيف التخزين م

.كل صور الإنتاج "غيـر المادي" التي يطلق عليها اسم الخدمات

نخلص من ذلك إن الإنتاج يتمثل بجانبين و هما الجانب السلعي (السلـع) و الحساب الخدمي (الخدمات) .

كما يعرف الانتاج على أنه العملية التي يتم عن طريقها تحويل مجموعة من المدخلات إلى سلع و خدمات 

باستخدام العمليات الصناعية ، و يقصد بوظيفة الإنتاج مجموعة من الأنشطة التي تسعى إلى استعمال مختلف 

ة ، المعلومات ...) من أجل إنتاج خدمات و عوامل الإنتاج ( الموارد البشرية ، الآلات و المعدات ، المواد الأولي

منتجات مادية ، و ذلك بتحقيق الأهداف المتعلقة بتخفيض التكاليف و احترام آجال التنفيذ ، و تحسين نوعية 

الخدمات و المنتجات . 
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ثانيا : النشـاط الإنتـاجي

في المنظمات الصناعية بشكل  يعد النشاط الإنتاجي النشاط الأساسي في المنظمات الاقتصادية بشكل عام و

.خاص, و هو من أهم الموضوعات التي تتناولها الإدارة اليوم بالإضافة إلى نشاط التسويق

و يعرف النشاط الإنتاجي بأنه :" النشاط المنظم و الموجه لاستخدام الموارد المتاحة و توجيهها لإنتاج منتجات و 

."خدمات جديدة تشبع حاجات الإنسـان

:تعريف للنشاط الإنتاجي يحمل مفاهيم مختلفة و هي اقتصادية و اجتماعية و تشغيليةو هذا ال

�«ƢƬǻȍ¦�ȄǴǟ�¾Ȃǐū¦�» ƾđ�ƢǷ�ÀƢǷ±�Â�ÀƢǰǷ�Ŀ�«ƢƬǻȍ¦�ǂǏƢǼǟ�Ǧ ȈǛȂƬƥ�¿ȂǬȇ��Ä®ƢǐƬǫȏ¦�¿ȂȀǨŭ¦

.المفهوم الاجتماعي: أساس من أسس التنمية الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية

:أساس عملية فنية يهدف إلى تحويل المواد الأولية إلى سلع و خدمات من خلال إخضاعها  المفهوم التشغيلي

.لعمليات مختلفة و طرائق و أساليب عملية

ثالثا : أهداف وظيفة الإنتاج

إن إنتاج سلع و خدمات تستجيب لاحتياجات الزبائن هي وظيفة المؤسسة الأساسية ، و يتطلب ذلك تحديد 

ج في المؤسسة ، و يتم ذلك بتأمين خمسة أهداف : أهداف نظام الإنتا 

حجم الإنتاج : المتعلق بالكمية المنتجة و الاستراتيجية المتبناة : الحجم أو التمييز ؟ مع تكييف قدرات -

الإنتاج مع حجم المبيعات .

نات آجال الإنتاج : احترام آجال الإنتاج المحددة و مطابقتها مع مستويات الطلب مع تفادي المخزو -

المعتبرة للمنتجات النهائية .

الجودة : تقديم المؤسسة لمنتجات تستجيب لمعايير الجودة .-

التكلفة : تخفيض تكاليف الإنتاج من خلال تخصيص الموارد ( الاستخدام الأمثل للموارد ) و تحسين -

الإنتاجية مع ضمان مستوى الجودة المرغوبة .

الاستجابة للتغيرات الكمية و النوعية للسوق .   المرونة : قدرة العملية الإنتاجية على-

المطلب الثاني : أساليب الإنتـاج 

أولا : التصنيف حسب عملية الإنتاج 

يوجد نوعان من أساليب الإنتاج حسب هذا التصنيف : 

هو إنتاج نمطي في مخرجاته, و قـد يكون نمطياً في مدخلاته, يتم على آلات الإنتاج المستمـر : -

.أو في خطوط إنتاج متخصصة

و نقصد بالإنتاج النمطي أنّ له نفس الأبعاد و الخواص خلال الفترة الإنتاجية, أي نفس المقاييس ونفس النوعية, 

و نفس الشكل و كذا نفس الاختصاص. و قد يكون نمطياً في المدخلات أي مدخلات مختلفة, مثل الجلد 



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

ύύ

أي نفس الشكل ونفس المقاييس و لكن ليس نفس النوعية؛   الحقيقي, الجلد المصطنع لصناعة أحذية متجانسة,

كما أنه إذا توقفت مرحلة من مراحل الإنتاج أدى إلى توقف العملية الإنتاجية. و ينقسم الإنتـاج المستمر إلى 

: نوعيـن

:إنتـاج مستمـر وظيفـي-

مجموعة المؤسسات يعمل   هو إنتاج مستمر موجود كحلقة ضمن سلسلة إنتاجية داخل المؤسسة, أو كمرحلة بين

.كل منها دور المنبع و المصب. و الخاصية المميزة أنه يستعمل في وظيفة معينة

:إنتـاج غير وظيفي ومستمـر-

هو إنتاج يوجه إلى الاستهلاك مباشرة و يخضع لمحددات الطلب من سعر السلعة, أسعار السلع المنافسة, أذواق 

ǟƢǼǐǳ¦�ǲưǷ������ǶēƢǯȂǴǇ��śǰǴȀƬǈŭ¦ł¦����®ȂǴŪ¦�ƨǟƢǼǏ��ƨȈƟ¦ǀǤǳ¦�ƨ.

الإنتـاج المتقطـع :-

هو إنتاج غير نمطي في مخرجاته, و لا يتم إنتاجه إلا بعد تحديد المواصفات من طرف العميل أو المستهلك المباشر؛ 

.وقد يكون نمطياً في مدخلاته

لنوع و التخصص وذلك حسب و المقصود بأنه غير نمطي في مخرجاته, أنّ مخرجاته تختلف من حيث الشكل و ا

:أذواق المستهلكين و حسب طلبهم. و يتقسم بدوره إلى قسمين

:إنتاج دفعات متكررة للطلب-

هو إنتاج متقطع, نمطيا في مدخلاته, و غير نمطي في مخرجاته, يخضع للمواصفات التي يقدمها العميل, و الميزة 

�Â¢�ƨƥȂǴǘŭ¦�ǎ ƟƢǐŬ¦�Ƥ ǈƷ�©ƢǠǧ®�ƲƬǼƫ�ƢĔ¢�ƨǏƢŬ¦ǲȈǸǠǳ¦�ƢȀƦǴǘȇ�Ŗǳ¦�©ƢǨǏ¦Ȃŭ¦.

و الشرط الرئيسي لاستعماله هو تغيير المواصفات من عميل لآخر, و وه شرط موضوعي و ضروري, وقد يكون 

غير ضروري مثل الآلات التي تنتج إنتاج متقطع فهي آلات غير متخصصة, و السبب في التغيير لا يكمن في 

.المواصفات و إنما عدد الآلات

�Ȃǿ�ǲū¦�Â�À±ƢƼŭ¦�Ŀ�̈®ÂƾŰ�Â�ƢēƢƴƬǼǷ�®ƾǠƫ�ƨǈǇƚŭ¦�À¢�ǺǰŻ�Â�©ȏȉ¦�®ƾǟ�̈®Ƣȇ±�Â¢�©ƢƴƬǼŭ¦�®ƾǟ�ǲȈǴǬƫ

فتبدأ في تغيير الإنتاج, و السبب الموضوعي الوحيد هو تغيير المواصفات و الحل يكمن في إنتاج دفعات متكررة 

.للتخزين

:إنتاج دفعات متكررة للتخزين-

ؤسسة تنتج إنتاج دفعات متكررة للطلب غير موضوعي (ليس تغيير المواصفات) فإذا كان السبب الذي جعل الم

.تحول المؤسسة الإنتاج إلى إنتاج دفعات متكررة للتخزين
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و عليه إما أن نخصص الوقت أو الآلات أو المخازن لإنتاج دفعات متكررة للتخزين, مثل صناعة الألبسة (حسب 

الفصل, و الإنتاج المتقطع خلال السنة, وهذا لتفادي مشاكل التخزين  الفصول), فنستعمل الإنتاج المستمر خلال

و ضيع الوقت.

ثانيا : التصنيف الشجري 

مثل سلسلة تركيب . فرع وحيد :-

: مثال تصنيع جهاز انطلاقا من استخدام قطع أخرى . متحد الاتجاه-

: مثال إنتاج صحون و يتم تزيينها بألوان مختلفة . فرع وحيد متشعب-

: مثال تصنيع محرك يحتاج إلى مصفاة ، جهاز ضخ ... و يتم استخدام المحرك  متشعبا –متحد الاتجاه -

في آلات مختلفة.

التصنيف حسب الكميات و التكرار  ثالثا :

يمكن تصنيف الكميات المنتجة كما يلي : 

الإنتاج الوحدوي -

وحدة  100:  الإنتاج بكميات صغيرة-

وحدة  1000:  الإنتاج بكميات متوسطة-

وحدة  100000:  الإنتاج بكميات كبيرة-

المطلب الثالث : ماهية نظام الإنتـاج

أولا : مفهوم نظام الإنتاج

©ƢǷƾŬ¦Â�ǞǴǈǳ¦�«ƢƬǻ¤�ǲƳ¢�ǺǷ�ȆƳƢƬǻȍ¦�¶ƢǌǼǳ¦�ǂǏƢǼǟ�Ƣđ�ǞǸš �Ŗǳ¦�ƨǤȈǐǳ¦�Ȃǿ�ȆƳƢƬǻȍ¦�¿ƢǜǼǳ¦.

لمنظمة صناعية و أنظمة إنتاج لمنظمة خدمية وذلك كما و أنظمة الإنتاج عديدة و متنوعة, فهناك أنظمة الإنتاج 

:يلي

النظـام الإنتاجي الصناعي: في مجال الصناعة فإن النظام الإنتاجي الصناعي هـو الصيغة التنظيمية لإدارة الإنتاج و 

.يتألف من ثلاثة أجزاء رئيسية و هي المدخلات, والعمليات, المخرجـات

.و الصيغة التنظيمية لإدارة العملياتالنظام الإنتـاجي الخدمـي و ه

ثانيا : مهمات النظام الإنتاجي

و يختلف النظام الإنتاجي لاختلاف طبيعة العناصر المستخدمة و بسبب حجم هذه العناصر, أو بسبب صعوبة 

سبيل  تحديد معايير قياس الأداء أو بسبب طبيعة النشاط و تقوم النظام الإنتاجي بالعديد من المهمات منها على

:المثال

تحديد مواقع العمل-
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.مزج عوامل الإنتاج (العمل و الآلات و المواد) و تصميم العمليات بطرائق علمية اقتصادية-

تطوير و تصميم المنتجات بشكل يتلاءم مع رغبات الزبائن و متطلبات العمليات الصناعية و طبيعة المواد و -

العمليات الإنتاجية

السياسات الإنتاجية الكفيلة بتنفيذ الخطط ا|لإنتاجية و الرقابة على الإنتاج من ناحية تخطيط الإنتاج و وضع -

.التكاليف و الجودة و الوقت

.ضمان تنظيم العمل العلمي و أنظمة المناولة و التخزين في الوحدة الإنتاجية-

ثالثا : عناصر نظام الإنتاج 

إن عملية تحويل الموارد إلى سلع أو خدمات تجري في إطار نظام يسمى بنظام الإنتاج ، و هو يتكون من العناصر 

التالية : 

: يتمثل دورهم في توفير المدخلات اللازمة لعملية التحويل ، و المورد يمكن أن يكون طرفا  الموردون-

ينظر للمورد حاليا على أنه شريك في نظام الإنتاج ،  خارجيا بالنسبة للمؤسسة أو نظاما فرعيا من داخلها . و

فعلى مسؤولي الإنتاج بناء علاقات وطيدة معهم من حيث مواعيد التسليم ، الكميات و الجودة لأن أي خلل في 

هذه النواحي سوف ينعكس سلبا على مخطط الإنتاج .

ا لعملية رقابة جزئية أو كلية قبل : جميع الموارد التي تدخل عملية التحويل ، و تخضع جميعه المدخلات-

دخولها عملية التحويل و ذلك لضمان الجودة .

عمليات التحويل : مجموعة من المعالجات التي ترمي إلى تحويل مدخلات نظام الإنتاج إلى سلع و -

خدمات ، و يمكن أن تجري عمليات التحويل داخل وحدات الإنتاج أو سلسلة من العمليات . و تعد عمليات 

لتحويل العنصر المسؤول في نظام الإنتاج عن إضافة القيمة المضافة أو تحقيق المنفعة .ا

: و هي حصيلة عملية التحويل و تتمثل في السلع و الخدمات . إن السلع المنتجة تمر  المخرجات-

بقنوات متعددة قبل وصولها إلى أيدي الزبائن عكس الخدمات التي يتزامن استهلاكها مع انتاجها ، و تعد السلع 

شكل عبئا على و الخدمات مخرجات مرغوب فيها ، و لكن بعض مخرجات نظم الإنتاج غير مرغوب فيها و ت

البيئة .

: و هي الفئة التي تنتج من أجلها السلع و الخدمات . و يمكن وضع الزبائن في ثلاث مجموعات الزبائن -

�ƨǈǇƚŭ¦�ǺǸǓ�ƨȈǻƢưǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦���śǰǴȀƬǈŭ¦�ƨȈǸǈƫ�ƢȀȈǴǟ�ǪǴǘȇ�Â�ǂǋƢƦŭ¦�¿¦ƾƼƬǇȐǳ�ǞǴǈǳ¦�Ãŗǌƫ�ƨǟȂǸů��

�ǂƻ¡�ƲƬǼǷ�ǞȈǸš �Ŀ�ƢȀǷ¦ƾƼƬǇȏ�ǞǴǈǳ¦�ȄǬǴƬƫ�ƾǐǬƥ�©ƢƴƬǼŭ¦�ȄǬǴƬƫ�ƨưǳƢưǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦���ȆǴƻ¦ƾǳ¦�ÀȂƥǄǳƢƥ�ȄǸǈƫ�Â

بيعها و تسمى بالزبون الخارجي .
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: و هي المعلومات المرتدة عن الموردين ، المدخلات ، عمليات التحويل ، المخرجات و  التغذية العكسية-

اتخاذ إجراءات تصحيحية في واحد  الزبائن . و تساعد هذه المعلومات مسؤولي الإنتاج في التخطيط الفعال و في

أو أكثر من عناصر الإنتاج .
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المبحث الثالث : وظيفة التسويق 

يعتبر التسويق من المفاهيم الحيوية في حياتنا المعاصرة فهو يوجد في كل نشاط اقتصادي من حولنا، ويمس كل 

بدون تسويق، فالشخص عند تعرضه الى اقتناء سلعة معينة أو عندما واحد منا ومن الصعب تخيل حياتنا المعاصرة 

يعلن عن حاجته لخدمات معينة  كالسكن مثلاً أو التعليم، فأنه يكون جزء من العملية التسويقية وبالمقابل عندما 

ن العملية يتقدم لوظيفة معينة أي القيام بتقديم سيرة ذاتية عنه أي انه يقوم بتسويق نفسه. لذا يمكن القول أ

التسويقية هي عملية تبادلية كثيراً ما نمارسها في حياتنا اليومية وفي المنظمات سواءً كانت في جانب الزبون أو في 

الجانب التسويقي.

المطلب الأول : تعريف التسويق و أبعاده التاريخية

أولا : تعريف التسويق

على أنه : مجموعة الأنشطة التي تؤدي إلى  1935عرف التسويق حسب جمعية التسويق الأمريكية مع بدايات 

انسياب السلع      و الخدمات و الأفكار من المنتج إلى المستهلك الأخير أو المشترى الصناعي .

كما عرفه كوتلر على أنه : علم و فن استكشاف و خلق و تقديم قيمة لإشباع احتياجات السوق المستهدفة 

بشكل مربح .

ه : نشاط مجموعة من المؤسسات و العمليات التي تتم من أجل خلق و تواصل و تقديم كما عرف حديثا على أن

���ǞǇ¦Â�¼Ƣǘǻ�ȄǴǟ�ǞǸƬĐ¦�Â� Ƣǯǂǌǳ¦�Â�ǺƟƢƥǄǳ¦�Â� ȐǸǠǴǳ�ƨǸȈǫ�ǪǬŢ�Ŗǳ¦�µ ÂǂǠǳ¦�¾®ƢƦƫ�Â

ǬȇȂǈƬǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�ǲǯ�ȄǴǟ�ƨƥƢǫ°�Â�ǾȈƳȂƫ�Â�ǶȈǜǼƫ�Â�ǖȈǘţ�ƨȈǴǸǟ���ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƨȈǬȇȂǈƬǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�» ǂǠƫ�ƢǸǯ�Â���ƨȈ

بصفة أكثر تحديدا على عملية وضع و تنفيذ الاستراتيجيات و الأهداف و السياسات و البرامج التسويقية ، و 

تتضمن عملية إدارة النشاط التسويقي مسؤولية مدير التسويق عن تنمية المنتجات و التنظيم و اختيار الأفراد 

مليات التسويقية ، و الرقابة على الأداء التسويقي .  اللازمين لتنفيذ الخطة التسويقية ، و الاشراف على الع

ثانيا : الأبعاد التاريخية للتسويق

:مر مفهوم التسويق بأربع مراحل رئيسة عبر التاريخ وهي

Theمرحلة التوجه الانتاجي- أ Production Orientation:

بداية الثورة الصناعية اواخر القرن الثامن  كان توجه معظم الشركات في الولايات المتحدة والدول الاوروبية منذ

توجهاً انتاجياً حيث ركز المنتجون على النوعية ، ثم قاموا بعد ذلك في البحث عن  1925عشر وحتى عام 

مشترين لتلك المنتجات، وكانت فلسفته في ذلك أن المنتج الجيد يبيع نفسه وكان رائد هذا التوجه فردريك تايلر 

الإدارة العلمية واتسمت هذه المرحلة بما يعرف اسواق البائع في العديد من الصناعات صاحب كتاب اساسيات 

ويعني ذلك أن الطلب على المنتجات يفوق العرض، وأن المنتجين ركزوا فقط على المنتجات لأن الطلب عليها 

.مؤكد
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Theمرحلة التوجه البيعي- ب Selling orientation

، ولهذا زاد 1950وبداية  1925المرحلة بالتعقيد وازدياد المخرجات ما بين عام  اتسمت اساليب الانتاج في هذه

�©Ƣǯǂǌǳ¦�ƪ ǳÂƢƷ�ÅƢǔȇ¦�ƨǴƷǂŭ¦�ǽǀǿ�ĿÂ��ǶēƢƳǂƼŭ�ǺƟƢƥ±�Ǻǟ�Ʈ ƸƦǳ¦�Ŀ�ǞȈƦǳ¦�¾ƢƳ°�ȄǴǟ�ǶǿǄȈǯǂƫ�ǺǷ�ÀȂƴƬǼŭ¦

¦�À¢�µ ŗǨƫ�ȆǠȈƦǳ¦�ǾƳȂƬǳ¦�©¦̄�©ƢǯǂǌǳƢǧ��śǴǸƬƄ¦�ƢȀǼƟƢƥ±�®ƾǟÂ�ƢēƢƳǂű�śƥ�ǪȈǧȂƬǳ¦�ÀȂǷÂƢǬȇ�» ȂǇ�ǺƟƢƥǄǳ

المنتجات غير الضرورية لهم وهنا تظهر مهمة البيع الشخصي "مندوبي المبيعات" وكذلك الاعلان تكمن في اقناع 

.الزبائن بشراء تلك المنتجات

Theمرحلة التوجه التسويقي -ج Marketing orientation

حيث انخفاض مدخولات الأفراد وقل  1930 كانت هذه المرحلة نتيجة ما حدث في سنة الكساد العظيم عام

الطلب على المنتجات وتبعاً لذلك ظهر دور كبير للتسويق، إذ خصص مديرو التسويق جهداً اكبر للأسواق من 

�¿Ƣǟ�ƨǴƷǂŭ¦�ǽǀǿ�©¢ƾƬƥ¦�Ʈ ȈƷ��ǶēƢƴƬǼǷ�Ǧ ȇǂǐƫ�ǲƳ¦������ª ¦ƾƸƬǇƢƥ�ƢȀȈǧ�©ƢǈǇƚŭ¦�ƪ ǷƢǫÂ�ƢǿƾǠƥ�ƢǷÂ

اهتمامها لحاجات ورغبات الزبائن وتطبيق المفهوم التسويقي وكان من نتيجة أقسام وإدارات للتسويق، وزادت من 

.ذلك زيادة المعروض عن الطلب أو ما يعرف بأسواق المشترين

Theمرحلة التوجه الاجتماعي للتسويق -د Social Marketing Orientation

ف والعمل على تقديم الرضا المرغوب وتعني أن المنظمة يجب أن تقرر حاجات ورغبات واهتمامات السوق المستهد

��ǲǰǯ�ǞǸƬĐ¦Â�Ǯ ǴȀƬǈŭ¦�ƨȈǿƢǧ°Â�̈®ƢǠǇ�śǈŢ�ƢȀȈǧ�Ȅǟ¦ǂȇ�ƨǬȇǂǘƥ�śǈǧƢǼŭ¦�ǺǷ�ƨȈǴǟƢǧÂ�̈  ƢǨǯ�ǂưǯ¦�ÀȂǰȈǳ

ويعتبر المفهوم الاجتماعي للتسويق هو الأحدث في فلسفة إدارة التسويق إذ يهتم بالقضايا المعاصرة مثل حماية 

Ʒ�ȄǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦Â�ƨƠȈƦǳ¦�ŉƾǬƬǳ�ȄǠǈƫÂ�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�Ȃǔǟ�Ȇǿ�ƨǸǜǼŭ¦�À¢Â�©ƢƴƬǼǷ�ǺǷ�¿ƾǬȇ�ƢǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ÀƢǈǻȏ¦�Ǫ

�ƨȈǠȈƦǳ¦�Śǣ�ƨǨǐǳ¦�©¦̄�ƨǨǴƬƼŭ¦�ƨǘǌǻȋƢƥ�ƨǯ°ƢǌŭƢƥ�ǞǸƬĐ¦�ǽƢš ¦�ƨǼȈǠǷ�ƨȈǳÂƚǈǷ�ƢŮÂ�ǽƾȈǨȇ�ƢǷ

المطلب الثاني : أهداف و أهمية التسويق 

أولا : أهداف التسويق

من الأفراد و الجماعات ، فهو يؤثر على المشترين ، البائعين و جماعات أخرى ذات يؤثر التسويق على العديد 

خصائص مشتركة :

فالمشترين يريدون منتجات ذات نوعية جيدة بأسعار مناسبة و في أماكن مناسبة ، تشكيلة واسعة من -

ƥ�ǂƯƚȇ�ǪȇȂǈƬǳƢǧ���ǞȈƦǳ¦�ƾǠƥ�ƢǷ�©ƢǷƾƻ�Â�©ƢǻƢǸǓ���ǶĔÂƾǟƢǈȇ�ǞȈƥ�¾ƢƳ°���©ƢƴƬǼŭ¦�ȆǓ°�ȄǴǟ�ŚƦǯ�ǲǰǌ

العميل .

من جهة أخرى ، يواجه البائعون أيضا العديد من التحديات عندما يتوجهون إلى السوق ، و يتمثل ذلك -

في : ما هي الأجزاء السوقية المستهدفة ؟ ماذا يحتاج المستهلكون المستهدفون ؟ كيف يتم تصميم المنتجات و 

من متاجر التجزئة يجب استخدامه ؟ و ما هو المزيج الترويجي  تسعيرها لتناسب حاجات المستهلكين ؟ أي نوع
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الذي يمكن أن يساعد في بيع المنتج ؟ و بالتالي فإن على البائعين تطبيق المفهوم التسويقي الحديث لتطوير عروض 

تجذب انتباه المشترين و تحقق رضاهم .

اعات حماية المستهلك و غيرها ، و أيضا يؤثر النشاط التسويقي على جماعات أخرى مثل المشرعين ، جم-

�ǺǷ�ƶȈƸǏ�ǲǰǌƥ�ǶēƢƴƬǼǷ�ƶȈǓȂƬƥ�¦ȂǷƢǫ�ǲǿ���ƨǳȂǬǠǷ�Â�ƨǼǷ¡�©ƢƴƬǼǷ�ŉƾǬƬƥ�ÀȂƴƬǼŭ¦�¿Ƣǫ�ǲǿ�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄

خلال الإعلان و الغلاف ؟ هل هناك منافسة في السوق تؤدي إلى مدى معقول من الأسعار و الجودة لإتاحة 

�ǲǿ���°ƢȈƬƻȐǳ�Ǯ ǴȀƬǈŭ¦�¿ƢǷ¢�¾ƢĐ¦�ȄǠǈƫ�©ƢǟƢǸŪ¦�ǽǀȀǧ���ƨƠȈƦǴǳ�Ã̄ ¢�Ŀ�©ƢƴƬǼǸǴǳ�Ǧ ȈǴǤƬǳ¦�©ƢǗƢǌǻ�Ƥ Ʀǈƫ

إلى حماية المستهلك و تزويده بالمعلومات اللازمة عن المنتجات .

ثانيا : أهمية التسويق

لا تنحصر أهمية التسويق في توصيل السلع و الخدمات إلى المستهلكين بل تتعدى إلى إشباع الحاجيات و تحقيق 

 حاجيات و رغبات الأفراد و بين السلع و الخدمات التي يمكن أن تشبع هذه الحاجات و الرغبات و  التوافق بين

:كلما زاد هذا التوافق كلما كان الاشباع أكبر فالتسويق يساهم في

خلق المنفعة (شكلية) الاستعمالية للسلع المنتجة و ذلك عن طريق إبلاغ إدارة الإنتاج برغبات الزبائن من حيث -

.لشكل ،الجودة ،الاستخدامات و حتى أساليب التغليفا

خلق الكثير من فرص العمل أو التوظيف فوجود النشاط التسويقي يتطلب تعيين عمالة في عدة مجالات مختلفة -

.تشمل رجال البيع، الاشهار، الدعاية، البحوث و غيرها

.لمكان الذي يرغبه المستهلكخلق المنفعة الزمنية المكتسبة عن طريق جعل المنتج متوافر في ا-

.خلق المنفعة الزمنية عن طريق توفير المنتج في الوقت الذي يرغبه-

.خلق المنفعة الحيازة التي تتم عن طريق توصيل السلع و تقديم الخدمات للمستهلكين-

اشر غزو الأسواق الدولية من خلال اكتشاف الفرص التسويقية في هذه الاسواق سواء تم هذا بأسلوب مب-

(الاستثمار الأجنبي المباشر) أو عن طريق الأسلوب غير مباشر (الاستثمار الأجنبي غير المباشر) من خلال 

.التصدير ،تراخيص البيع او الإنتاج مثلا

.مواجهة المنافسة سواء كانت محلية أو عالمية-

ت مثل عملية إخبار الزبائن عن خلق منفعة المعلوماتية: هي قيمة مضافة إلى المنتجات من خلال تدفق المعلوما-

.المنتج عن طريق الإعلان

:إضافة إلى ذلك فإنه يساهم في تحقيق مجموعة من الفوائد أهمها

-ǞǸƬĐ¦�ƨȈǸǼƫ�ƨǠǧ®�Ŀ�ƨŷƢǈŭ¦.

الاستغلال الأمثل للموارد.-

.التوزيع الأمثل للسلع و خدمات-
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العقل الجيد للمعلومات.-

المطلب الثالث : المزيج التسويقي 

أولا : تعريف و خصائص المزيج التسويقي 

المزيج التسويقي على انه مجموعة من الأدوات المستعملة من طرف المؤسسة لتحقيق P.Kotlerيعرّف

.الاستجابة المرغوبة في أسواقها المستهدفة

بسياسات المنتج، السعر، التوزيع، و الاتصال لمنتج أو  و يعرّف أيضا على أنه مجموعة متناسقة من قرارات المتعلقة

.علامة

و يعرف أيضا على انه "خليط من الأنشطة الرئيسية التي يتم من خلالها دراسة المنتج بما يتناسب مع رغبات و 

ه إلى حاجات الزبون ثم دراسة و تحديد السعر المناسب و المنافس لبيعه ثم الترويج له و من ثم توزيعه و إيصال

مكان و في الزمان المناسب من أجل إشباع حاجات و رغبات الزبائن بأعلى مستوى ممكن و تحقيق الربح 

المناسب أو تحقيق أهداف وجود المؤسسة و الشكل التالي يوضح وضع مزيج تسويقي من طرف المؤسسة.

يّنة وهي:مُعبخصائصَ عند اتخّاذ القرارات الخاصة بالمزيج التسويقيّ يجب أن تتَميّز 

نسجمة مع -
ُ
الانسجام: هو الاتّساق الذي يجب أنّ يطُبق بين كافة القرارات الخاصّة بالمزيج التسويقيّ، والم

ناسبة.
ُ
الاستراتيجيّات الكاملة للمنشأة؛ مماّ يساهم في تحقيق الأهدافِ الم

زيج التسويقيّ ليُصبح مستجيباً للمتغيرّات الخاصّة بأوضاع السوق؛ من حيث -
َ
المرونة: هي تحَفيز الم

تغيرّات الأخرى.
ُ
حاجات الزبائن، والمنافسة، والم

ثانيا : عناصر المزيج التسويقي 

ǐÉȇ�Ƣđ�ƨǏƢŬ¦�ǪȇȂǈƬǳ¦�©ƢËȈƴȈƫ¦ŗǇ¦�ǂȇȂǘƫ�ǺǷ�ƨǟËȂǼƬŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦Â�©Ƣǯǂǌǳ¦� ƢȀ
ÊƬǻ¦�ƾǠƥ بح من الواجب الاهتمام

بعناصر المزيج التسويقيّ، والتي تُساهم في تَقييم النّشاطات الخاصة في بيئة العمل بشكل مستمر؛ حيث تُشكّل 

هذه العناصر السبعة الطريق الصحيح الذي يُساعد على تحقيق أفضل النتائج بالنسبة للعمل في السوق، وفيما 

يأتي معلومات عن هذه العناصر: 

:هو شيء ما ينُتج بالاعتماد على مجهود ميكانيكيّ أو بشريّ أو طبيعيّ، ويترتّب Productنتج  المُ -

�ǪƦǘŭ¦�ǶȀǴǸǟ�ÀƢǯ�¦̄¤�¾ȂƷ�Ƥ ǇƢǼŭ¦�°¦ǂǬǳ¦�̄ƢËţ¦�ǲƳ¢�ǺǷ�Ƕđ�ƨǏƢŬ¦�©ƢƴƬǼ
É
ŭƢƥ�¿ƢǸƬǿȏ¦�¾ƢǸǟȋ¦�§ ƢƸǏ¢�ȄǴǟ

السلعة الحاليّة مُناسبة للعملاء والسوق؟ صحيح في هذا الوقت أم لا؛ مماّ يؤدي إلى طرح أسئلة مثل هل الخدمة أو

فكلّما كان صاحب العمل يواجه صعوبةً في بيع خدماته أو منتجاته احتاج إلى تطوير الاهتمام بمنُتجاته

: يعَتمد على البحث بشكل مستمر عن الأسعار الخاصّة بالخدمات والسلع التي )(Priceالسعر -

¢�ǺǷ�ƾËǯƘƬǳ¦�» ƾđ��ǲǸǠǳ¦�Ƥ ƷƢǏ�ƢȀǠȈƦȇ�ǽǀǿ�ǒ Ǩƻ�ń¤�ÅƢǻƢȈƷ¢�«ƢƬŹ�ƾǬǧ��ŅƢū¦�¼Ȃǈǳ¦�ǞǷ�Ƥ ǇƢǼƬƫ�ƢËĔ

الأسعار أو رفعها في أوقات أخرى، وفي الأعمال التجاريةّ المتنوعة عندما يواجه صاحب العمل إحباطاً نتيجة 
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ǏȂǐƻÂ�ŚǠǈƬǳ¦�ƨËȈǴǰȈǿ�̈®Ƣǟ¤�» ƾđ�ƨǘŬ¦�ǽǀŮ�ǂǜǼǳ¦�̈®Ƣǟ¤�ǾȈǴǟ�Ƥ Ƴ¦Ȃǳ¦�ǺǷ�Ǿƥ�ƨǏƢŬ¦�ƨËȈǬȇȂǈƬǳ¦�ƨǘŬ¦�Ŀ�ÅƢ

حال لم تكن مثاليّة، ومُناسبة للسوق في الوقت الحالي.

:الترويج- Promotion ستخدمة لإعلام العملاء عن الخدمات أو
ُ
هو عبارة عن كافةّ الطُّرق الم

ختلفة 
ُ
ستخدمة في بيعها، وتحرص الشركات المتنوّعة على تجربة العديد من طرُق الترويج الم

ُ
السلع، والوسائل الم

�ƢēƢǷƾŬ��©ƢǠȈƦŭ¦�ǂȇȂǘÈƫ�ȄǴǟ�́ ǂū¦�Ƥ Ÿ�ǲǸǠǳ¦�ƨƠȈƥ�Ŀ�ƨǷƾƼƬǈ
É
ŭ¦�ƲȇÂŗǳ¦�ƨǬȇǂǗ�ƪ ǻƢǯ�ƢǸȀǷÂ��ƢēƢƴƬǼǷÂ

ستخدمة في الإعلان.
ُ
والعروض، والاستراتيجيّات الم

:المكان - Place) هو الموقع الذي تبُاع فيه الخدَمات والسّلع، ومن المهم أن يطُوّرَ هذا العنصر

بيعات أو التاجر مع العملاء، وغالباً يُساهم تغيير مكان البيع في بالتفكير في المكان 
َ
ناسب ليَلتقي فيه مندوب الم

ُ
الم

نتجات في أماكن متنوّعة، فتَستخدم معظم الشركات أسلوب 
ُ
مكن بيعُ الم

ُ
زيادة المبيعات بشكلٍ سريع لذلك من الم

Ǘ�Ǻǟ�ƢēƢƴƬǼÉǷ�ǞȈƥ�ȄǴǟ�ÃǂƻÉ¢�©Ƣǯǂǋ�ƾǸƬǠƫ�ƾǫÂ��ǂǋƢƦŭ¦�ǞȈƦǳ¦�ȄǴǟ�Ê®ƢǸƬǟȏƢƥ�ǞȈƦǳ¦�Â¢��ƾǠÉƥ�Ǻǟ�ƢȀǬȇȂǈƫ�Ǫȇǂ

عارض التجاريةّ، أو غيرها من الوسائل الأخرى.
َ
مؤسّسات بيع التجزئة أو الم

:الأفراد - People) هم الأشخاص الذين يتَفاعلون مع الخدمات والسلع، ومن الأمثلة عليهم

ة المشاركة في التسويق، وتقديم الخدمات للعَملاء الموظفّون، والعاملون في الشركات، وغيرهم من المكونات البشريّ 

�Ŀ�®¦ǂǧȋ¦� ȏƚđ�́ ƢŬ¦�½ȂǴǈǳ¦Â�ǂȀǜŭ¦�ǶǿƢǈÉȇ�ƢǸǯ��ǶŮ�ƨǷËƾǬÉ
ŭ¦�ƨǷƾŬ¦�Â¢�ƲƬǼŭ¦�ƨǠȈƦǘÊƥ�Ǧ ȇǂǠËƬǳ¦�ǲǸǌƫ�Ŗǳ¦

التأثير على تصوّرات العُملاء حول الخدمات والسلع الخاصّة بالشركة.

:الدليل الماديّ - Physical Evidence) هو عِبارة عن البيئة التي تقُدّم فيها الخدمة؛ حيث

تُساهم في تحقيق التفاعل بين العملاء والمنشأة، والمكوّنات الملموسة الأخرى التي تُسهل تقديم الخدمات والسلع،  

للافتات، كما يشمل الدليل الماديّ كافّة الأمور التي تمُثل الخدمات، مثل التقارير، والكتيبات، وبطاقات العمل، وا

وخدمات الاتصالات، وغيرها من الأدلة الماديةّ الأخرى.

:العملية - Process) ساهمة في تقديم الخدمات
ُ
هي الإجراءات الفعليّة التي تشمل تدفّق النشاطات الم

ناسبة للتحكّم 
ُ
أو التعامل والسلع، وتنفيذ الخطوات الفعليّة لتسليمها إلى العملاء، وتزويدهم بمجموعةٍ من الأدلةّ الم

�ǞǴǈǳ¦�Â¢�©ƢǷƾŬ¦�Ǻǟ�ǲȈǸǠǴǳ�ÅȐȈǳ®�É¿
ÊƾÈǬÉºƫ�ƢËĔƘƥ�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǄËȈǸƬƫ�ƢǸǯ��ƨǷƾŬ¦�Â¢�ƨǠǴǈǳ¦�ǞǷ

ثالثا : استراتيجيّات المزيج التسويقيّ 

تعَتمد المنشآت على استِخدام استراتيجيّات لتعزيز العلاقة بين السوق المستهدف، والمزيج التسويقيّ ومن أهمّها:

:الاستراتيجيّة غير المتمايزة- Undifferentiated Strategy) ٍهي الاهتمامُ بتَصميمِ مزيج

��ƲȇÂŗǳ¦�Ŀ�ƾƷ¦Â�§ȂǴǇȋ�Â¢��ƾƷ¦Â�ǂǠǈǳ�ÀƢǯ¢�Å ¦ȂǇ��ƢǷ�ƲƬǼǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ�¼ȂǈǴǳ�¾Ȃƻƾǳ¦�» ƾđ�ƾƷ¦Â�ËȆǬȇȂǈƫ

لحاجات العامّة للزبائن في الأسواق.أو نظام واحد في التوزيع، وتُطبّق هذه الاستراتيجيّة بالاعتمادِ على تحَديد ا
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:استراتيجيّة التركيز- Concentrated Strategy) هي استراتيجيّة تُطبّق عندما لا يكون السوق

المستهدف متجانساً، فتهتمّ بتقسيم السوق إلى مجموعاتٍ من المنشآت، أو الجماعات، أو الأشخاص الذين 

ƾǟƢǈȇÂ��ƨǼËȈǠÉǷ�Èǎ ƟƢǐƻ�Ŀ�ÅƢǠǷ�ÀȂđƢǌƬÈȇ�ƢËŲ��ƨǧƾȀƬǈǷ�ƨǟȂǸĐ�ǎ ƟƢǐŬ¦Â�©ƢƳƢū¦�ǲȈǴŢ�ȄǴǟ�̈ƘǌǼŭ¦�Ǯ ǳ̄

يساهم في بناء مزيج تسويقيّ موحّد لكافة القطاعات.

:استراتيجيّة التمايز - Differentiated Strategy) ّهي الاستراتيجيّة المتمثلة بتِقديم مزيجٍ تسويقي

ستهدف، وتُ 
ُ
طبَّق هذه الاستراتيجيّة بعد الاعتماد على تنفيذ استراتيجيّة يتمّ توجيهه لكافة الأجزاء في السوق الم

زيد من المبيعات بسبب توجّهها إلى أقسام 
َ
التركيز؛ حيث تساهم استراتيجيّة التمايز في مَنح المنشأة فرصةً لجَذب الم

.مُستهدفة أكثر
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المبحث الرابع : الوظيفة المالية 

الوجود الوظيفي للمؤسسة الاقتصادية هو البقاء في طريق الربح والنمو، ولتجسيد ذلك  إن الهدف الأساسي من

لابد من إيجاد قالب تنظيمي يضمن التوزيع المتناسق بين الأدوار والوظائف داخل المؤسسة بصفة تكاملية وكذا 

.يجب تبني نمط تسيير إستراتيجي يتصف بالفعالية والكفاءة

�Â®�ļƘȇ�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�ĿÂ�ǲưŤ�ƢĔȂǯ�ƨȈǇƢǈū¦Â�ƨȈŷȋ¦�Ŀ�ƨȇƢǣ�ƨǨȈǛÂ�ȆǿÂ�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ǲƻ¦®�ƨȈǳƢŭ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�°

العصب الأساسي في المؤسسة حيث يعود إليها الدور الأساسي في مواجهة المنافسة آو التصدي لأي مستجدات 

جراء تأثير المحيط الخارجي

ȄǴǟ�Ǆǯŗƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǇƢǇȋ¦�ƢēƢȈǴǸǟ�¾Ȑƻ�ǺǷ�¦ǀǿÂ��Ŀ�Ʈ ƸƦǳ¦Â�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǷȂȈǳ¦�ƨȈǳƢŭ¦�©ƢƳƢȈƬƷȏ¦�Ŀ�Ʈ ƸƦǳ¦

المصادر التمويلية بالكمية المناسبة والتكلفة الملائمة والسهر على إنفاقها بالطريقة الأحسن وكذا مشاركة الإدارة 

µ ÂǂǬǳ¦�ȄǴǟ�ƢȀƟȂŪ�ǎ ź�ƢǸȈǧÂ�ƢȀǴȇȂŤÂ�©¦°ƢǸưƬǇȏ¦�°ƢȈƬƻ¦�©¦°¦ǂǫ�ƢȀǼǷ�ƨǏƢŬ¦�Ƣē¦°¦ǂǫ�Ŀ�ƢȈǴǠǳ¦��Ǯ ǳ̄Â

باستخدام جل الطرق والأدوات المتاحة لها من التحليل، والتنبؤات والتخطيط...الخ.

المطلب الأول: تعريف وأهمية الوظيفة المالية

الوظيفة المالية في تعريفها البسيط هي مجموعة المهام والعمليات التي تسعى في مجموعها إلى البحث عن الأموال في 

للمؤسسة وفي إطار محيطها المالي، بعد تحديد الحاجات التي تريدها من الأموال من مصادرها الممكنة بالنسبة 

�©ƢȈǻƢǰǷȍ¦�ƨǇ¦°®Â�©ƢƳƢū¦�ƾȇƾŢ�ƾǼǟÂ�ƨȈǷȂȈǳ¦�ƢēƢƳƢƷÂ�ƢȀǴȇȂŤ�ƲǷ¦ǂƥ�¦ǀǯÂ�ƨȇ°ƢǸưƬǇȏ¦�ƢȀǘǘƻÂ�ƢȀů¦ǂƥ�¾Ȑƻ

راسة الإمكانيات التي تسمح للحصول على الأموال، تأتي العملية الثالثة وهي القرار باختيار أحسن الحاجات ود

لها بتحقيق خططها ونشاطها بشكل عادي والوصول إلى أهدافها في جوانب الإنتاج والتوزيع والنتائج أو الأرباح 

Ǯ ǳ̄�Ŀ�ǽ°Â®Â�ǺǷǄǳ¦�ǲǷƢǟ�°ƢƦƬǟȏ¦�śǠƥ�ǀƻȋ¦�ǞǷ�śǴǷƢǠƬŭ¦�ǞǷ�ƢȀƬǫȐǟÂ��Ƣđ�ƨǘȈƄ¦�» Â�ǂǔǳ¦�Ƥ ǈƷ.

ǼǳƢƥ�ƨȈǳƢŭ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�ƨȈŷ¢�ǂȀǜƫÂ�ƲȇǄŭ¦�°ƢȈƬƻ¦�ȄǴǟ�ǂȀǈƫ�ƨȈǳƢŭ¦�ƨǨȈǛȂǳƢǧ��ƨȈǳƢŭ¦�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ƨȈǘǤƫ�Ŀ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨƦǈ

�ǲǫ¢�Ǧ ȈǳƢǰƬƥ�®Â®ǂǷ�ǺǈƷ¢�ƢŮ�ǪŹ�Äǀǳ¦Â��ƢēƢǫƢǬƸƬǇ¦�Ǧ ǴƬƼŠ�ÀȂȇ®Â�ļ¦̄�ǲȇȂŤ�Â¢��ƨǏƢƻ�¾¦ȂǷ¢�ǺǷ��ŅƢŭ¦

المالية بمتابعتها، بعد تحديد وتوزيع مايمكن وتظهر أهميتها كذلك في عملية تنفيذ البرامج المالية، حيث تقوم الوظيفة 

مسؤولية استعمال الأموال، وتوجيهها والحرص على أن تتم العمليات المالية ضمن الخطوط المرسومة لها سابقا في 

الخطة العملية وفي البرنامج الذي يوزع فترات السنة في شكل موازنات لتغطية مختلف الحاجات من الأموال وفي 

�ǶƬƫ�̈ŗǧ�ǲǯ�ƨȇƢĔƢǬƦǈǷ�ƢǘǘűÂ�ƢůŐǷ�ÀƢǯƢǷ�ǞǷ�ǀǨǻ�ƢǷ�śƥ�ƨǻ°ƢǬǸǴǳ�̈ǀǨǼŭ¦�ƲǷ¦Őǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ.

وباختصار فإن مهمة الوظيفة المالية تنحصر في البحث عن الأموال بالكمية المناسبة وبالتكلفة الملائمة وفي الوقت 

.المناسب وإنفاقها بالطريقة المثلي لتحقيق أغراض المؤسسة
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هيكـل الوظيـفة الماليـةالمطلب الثاني: 

�ǆ Ǩǻ�Ŀ�ǂȇƾŭ¦�ǲưŻ�Äǀǳ¦Â�ƨǈǇƚŭ¦�Ƥ ƷƢǏ�ǶǜǼŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�ǪƥƢǈǳ¦�Ŀ�ÀƢǯ�ƨȈǳƢŭ¦�ƨǨȈǛȂǳƢƥ�ƨǏƢŬ¦�¿ƢȀŭ¦�À¤

الوقت، وهو اليوم في المؤسسات الفردية الصغيرة أو الحرفية أيضا، حيث يستعين في ذلك بمقارنات تقنية ضمن 

 أن هذه الهام بعد أن كانت بسيطة في المعاملات مع البنوك الأولى في القرن المحيط المالي الذي ينشط فيه، إلا

السابع والثامن عشر زادت اليوم تعقيدا واتساعا بتعقيد واتساع الأنشطة وإمكانيات المؤسسة والتكنولوجيات، 

على عدد من المختصين اتساع السوق، تطور التقنيات المستعملة في الإدارة المالية، وهو ما جعل هذه المهام توزع 

.داخل المؤسسة في إطار هيكل الوظيفة المالية

حيث الوظيفة المالية تجمع عددا من الفروع المتعلقة بكل من التمويل ومتابعته، المحاسبة وأنواعها، الإحصائيات 

.والمؤشرات المالية والمراقبة الداخلية وقسم تسيير الخزينة

من المصالح التابعة لمدير المؤسسة نفسه حسب حجم ودرجة تفرع هيكل وتقع هذه الفروع عادة ضمن شبكة 

المؤسسة وعلى رأس كل مصلحة مسؤول فرعي .

المطلب الثالث : الأهداف الأساسية للوظيفة المالية

ترتبط أهداف الوظيفة المالية بأهداف المؤسسة عامة فالنهايات التي تسعى إلى تحقيقها من خلال استراتيجيتها 

.ة والتي تتفرع إلى استراتيجيات فرعية منها الإستراتيجية الماليةالعام

فمن أهداف المؤسسة يأتي الربح في أول الرتب لأنه المفتاح الذي يدخل إلى العديد من الأهداف الأخرى مثل 

.استمرار المؤسسة في النشاط وإلى غير ذلك

ǜǠƫ�» ƾđ�ƨǻ°ƢǬŭƢƥ�ȆƴȈƫ¦ŗǇ¦�» ƾȀǯ�̈Âǂưǳ¦�ǶȈǜǠƫ�ŐƬǠȇÂ�Ŀ�̈Âǂưǳ¦�ǶȈǜǠƫ�ǲǔǨȇ�ǶǿƢǈŭ¦�À¢�Ǯ ǳ̄��ƶƥǂǳ¦�ǶȈ

الأجل الطويل بدلا من زيادة الأرباح في الأجل القصير، وقد يكون تعظيم الربح جزءا من إستراتيجية تعظيم الثروة 

وقد يتم الجمع بينهما ولكن لا يحدث العكس.

�ƨȈǳƢū¦�ƨǸȈǬǳ¦�ǶȈǜǠƫ�ń¤�ƨǷƢǟ�ƨǨǐƥ�ƨȈǳƢŭ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�» ƾē�ƢǸǯ�ňȂǻƢǬǳ¦�ǲǰǌǳ¦�ÀƢǯ�Ä¢�̧Âǂǌŭ¦�Ŀ�½Ȑŭ¦�̈Âǂưǳ

:أي تعظيم القيمة البيعية لحصة الملاك أو صافي الثروة، ويمكن أن نذكر باختصار أهداف الوظيفة المالية

دراسة الحاجة المالية المرتبطة بنشاط المؤسسة طبقا لخطتها الإستراتيجية وذلك لتحديد الوسائل الحالية الضرورية -

ية هذا النشاط والوقت المناسب للحصول عليها مع مراعاة مختلف الأنشطة التي سوف ينفق عنها وزمن لتغط

.تنفيذها

دراسة الإمكانيات المتوفرة أمام المؤسسة للحصول على الأموال المطلوبة بحيث تعمل على المقارنة بين -

.الاختيارات الممكنة واقترح أحسنها مردودية وأقلها تكلفة

تيار أحسن طرق التمويل حيث تكون عادة في شكل مزيج بين مختلف المصادر وتحقيق أحسن مردودية اخ-

.مالية
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تتم دراسة الإمكانيات المقترحة فيما يتعلق بوسائل الإنتاج الضرورية لذلك حيث عادة ما تقترح عدة مشاريع -

.يتم المفاضلة بينها واقتراح أحسنها وفقا لعدة معايير مالية

عتبر تسيير خزينة المؤسسة وسيولتها المالية من أهم المهام وأعقدها حيث تلتقي فيها مختلف العوامل والجوانب ي-

.المتعلقة بالوظيفة المالية، ونظرا لهذه التعقيدات فإن تسيير الخزينة يمثل حرجا حتى لأحسن المسيرين الماليين

الاستعمال الجيد لإمكانيات المؤسسة ليس أثناء تنفيذ الخطط إذن نلاحظ أن الوظيفة المالية تسهر على  -

والبرامج فقط بل حتى عند إعدادها من جهة ومن جهة أُخرى فإن هذه الوظيفة بتوفيرها هذا الجانب من المراقبة 

�Ŀ�ǶǰƸƬǳ¦�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�Ãƾŭ�ƨȈǳƢŭ¦�ƨȇ®Â®�ǂŭ¦�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�Śƻȋ¦�Ŀ�ǲǸǠƫ�Ãǂƻȋ¦�ƨǈǇƚŭ¦�Ǧ ƟƢǛÂ�Ǧ ǴƬƼŭ

لجانب المالي مع التنسيق مع لوظائف الأخرى مثل كل من: الشراء، التخزين، الإنتاج، الموارد البشرية...وغيرها، ا

وكذا تحديد المسؤوليات على المصاريف والإيرادات .
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المبحث الخامس : وظيفة الموارد البشرية

البشرية بعمليات توفير القوى العاملة و تأهيلها و تطويرها و تحفيزها ترتبط وظيفة المؤسسة في مجال إدارة الموارد 

�¾Ȑƻ�ǺǷ�ǶēƢȈǳÂƚǈǷ�Â�ǶēƢƦƳ¦Â�ƾȇƾŢ�Â�śǴǷƢǠǳ¦�¼ȂǬƷ�śǷƘƫ�ń¤�ƨǧƢǓ¤���ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƨƥȂǴǘŭ¦�©ƢǸȀŭ¦� ¦®ȋ

بناء و تحديد الوظائف المطلوبة في المؤسسة .

المطلب الأول : مفهوم وظيفة الموارد البشرية 

�ƢȀȈǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦�Â�ƨǴǷƢǠǳ¦�Äƾȇȋ¦�ǺǷ�ƨǈǇƚŭ¦�ǾƳƢƬŢ�ƢǷ�ŚǧȂƬƥ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�̈°¦®ȍ¦�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�̈°¦®¤�» ǂǠƫ

و تدريبها ، تطويرها و العمل على استقرارها و رفع روحها المعنوية ، كما تقوم هذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيق 

�Ŗǳ¦�śǻ¦ȂǬǳ¦�Â�©ƢǸȈǴǠƬǳ¦�Â�ƶƟ¦ȂǴǳ¦��ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƢȈǴǠǳ¦�̈°¦®ȍ¦�ƢēƾǸƬǟ¦�Â�ƢȀƬǣƢȈǏ�Ŀ�ƪ ǯ°Ƣǋ

���ƨǈǇƚǷ�ƨȇ¢�Ŀ�ÄǀȈǨǼƫ�ǂȇƾǷ�ǲǯ�Ƣđ�¿ȂǬȇ�À¢�Ƥ Ÿ�Ŗǳ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�ƢĔ¢�Ãǂȇ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�̈°¦®ȍ�ǂǏƢǠŭ¦�¿ȂȀǨŭ¦�ƢǷ¢

العناصر المتقدمة ابتداء من تحديد الاحتياجات المستقبلية من القوى البشرية كما و كيفا ، و مرورا بانتقاء أفضل 

�Â�ǶǿǄȈǨŢ�Â�ǶȀƬȈǫǂƫ�¬¦ŗǫƢƥ�ƨǏƢŬ¦�°ȂǷȋƢƥ�ǾǷƢȈǫ�Â�ƨȈƦȇ°ƾƬǳ¦�ǶēƢƳƢȈƬƷ¦�ƾȇƾŢ�Â�ǶȀƟ¦®¢�ǶȈȈǬƫ�Â�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǲǤǌǳ

�ń¤�ǾƬƳƢƷ�ƾǼǟ�Ƥ ǻ¦ȂŪ¦�ǽǀđ�ǪǴǠƬȇ�ƢǸȈǧ���ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ÀÂƚǋ�̈°¦®¤�ŅÂƚǈǷ�ǞǷ�°ÂƢƸƬǳ¦�Â�ǶȀǴǯƢǌǷ�Ʈ Ş

لوحدة التنظيمية التي يرأسها .  النصح و المشورة بما يحقق أهداف ا

) إدارة القوى العاملة في المنظمة لتحقيق أهداف العمل. ويشمل ذلك تلبية HRMتتضمن إدارة الموارد البشرية (

احتياجات موظفي المنظمة والحفاظ على ظروف العمل المثالية. حيث يحقق قسم الموارد البشرية ذلك من خلال 

الموارد البشرية والإجراءات التي تركز على موظفي المنظمة. كما تستخدم إدارة الموارد البشرية استخدام استراتيجيات 

العديد من التخصصات بما في ذلك علم النفس، وإدارة الأعمال، والتحليلات، وعلم الاجتماع لتحقيق أهداف 

.المنظمة

المطلب الثاني : مهام الموارد البشرية

لأساسية تشمل القدرة على تحمل مسؤوليات متعددة، حيث يطُلب منه الدفاع عن من مهام الموارد البشرية ا

حقوق الموظفين والمشاركة في المسؤوليات الإدارية والتشغيلية، وتقديم استشارات للإدارات المختلفة بشأن الشؤون 

لية والمستقبلية، والبحث البشرية. يشمل مهام موظف الموارد البشرية مواءمة الموارد البشرية مع الاحتياجات الحا

والتخطيط والتطوير، والتوظيف والتعيين، والتدريب. يجسد مدير الموارد البشرية شخصية قيادية تعمل على تحقيق 

الاستدامة والنجاح للشركة من خلال تطوير وتدريب فعّال للموظفين والتوظيف الشامل والمشاركة الفعّالة في 

: تشكيل ثقافة القوى العاملة

القدرة على العمل كمدافع عن حقوق الموظف والمخطط الاستراتيجي  :الدفاع عن حقوق الموظفين-

.ومدير التغيير ليكون أكثر من مجرد معين موظفين جدد
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يشارك مديرو الموارد البشرية أيضًا في المسؤوليات :المشاركة في المسؤوليات الإدارية والتشغيلية-

الإدارية والتشغيلية. ليكون مدير موارد بشرية فعالاً يجب عليه أيضًا أداء أدوار قيادية في التدريب المستمر 

.للموظفين والحفاظ على فهم قوي لعلامة الشركة وأهدافها

الموارد البشرية قادرًا على العمل كمستشار يجب أن يكون مدير  :تقديم الاستشارة للإدارة المختلفة-

للإدارات المختلفة في الأمور المتعلقة بالموارد البشرية. ويشمل ذلك العمل مع رئيس القسم في صياغة السياسات 

والإجراءات. أولاً وقبل كل شيء، يجب على مديري الموارد البشرية تقديم مشورة الخبراء حول كيفية إنشاء علاقة 

وظفين. تستخدم استراتيجية الموارد البشرية الجيدة أيضًا تخطيط القوى العاملة، والتوظيف، والترويج كجزء أقوى بالم

ƨȈǴȈǤǌƬǳ¦Â�ƨȇ°¦®ȍ¦�ƢēƢȈǳÂƚǈǷ�ǺǷ.

:تتضمن استراتيجيات الموارد البشرية أيضًا مواءمة الموارد الاحتياجاتمواءمة الموارد البشرية مع-

والمتوقعة. حيث يمكن اعتباره من ضمن الحفاظ على الميزة التنافسية للشركة  البشرية مع الاحتياجات الحالية

.وتمكينها من الاستجابة بسرعة أكبر لاحتياجات العملاء المتغيرة

: يعمل موظفو الموارد البشرية مع مختلف المدراء في البحث والتخطيط  البحث والتخطيط والتطوير-

.لضمان التنفيذ الناجح لاستراتيجية العمل والتدريب وتطوير ثقافة القوى العاملة

: ربما هذا هو الدور الأكثر شيوعا بمديري الموارد البشرية، حيث يتضمن البحث  التوظيف والتعيين-

ومراجعة البيانات والفحص واختيار المرشحين للشركة. تؤدي عملية التوظيف الفعالة إلى تعيين موظفين مناسبين 

.رشحين الذين لديهم أفضل المهاراتلهذا المنصب وليس فقط الم

حتى مع وجود المرشح الأكثر خبرة، فإن الانضمام إلى شركة جديدة يتطلب التدريب، وذلك  التدريب :-

بناءً على الاحتياجات التدريبية. الغرض من تدريب الموظفين هو تزويدهم بالمهارات والمعرفة اللازمة لأداء دورهم 

صحاب العمل مستعدين للالتزام بقدر كبير من الاستثمار في تدريب موظفيهم. بفعالية. حيث يجب أن يكون أ

جودة التدريب المقدمة تقطع شوطا  .هذا ليس مفيدًا للشركة فحسب، بل يساعد أيضًا في التطوير الذاتي للموظف

�ǂǟ�ǂưǯ¢�ǶĔƜǧ��ȂǸǼǳ¦�ȄǴǟ�ÀÂ°®Ƣǫ�ǶĔ¢�ÀȂǨǛȂŭ¦�ǂǠǌȇ�ƢǷƾǼǠǧ��śǨǛȂŭ¦�ȄǴǟ�· ƢǨū¦�Ŀ�ȐȇȂǗ�Ŀ� ƢǬƦǴǳ�ƨǓ

©ƢȇȂǼǠŭ¦Â�¿ƢǠǳ¦�ƢǓǂǳ¦�ǺǈŢ�Ƕē¦°ƢȀǷ�śǈƸƬǳ�śǨǛȂŭ¦�ƨǏǂǧ�À¢�ƢǸǯ��ǶȀǨƟƢǛÂ.

��¦��ƨȈǳƢū¦�ƨǴǷƢǠǳ¦�ƢēȂǫ�śǈƸƬǳ�ƨǘƻ�ƨǸǜǼŭ¦�ƢȀȈǧ�ǀǨǼƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�Ȃǿ�ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǂȇȂǘƬǳتطوير المنظمة-

ǜǼŭ¦�ƨȈǳƢǠǧ�̈®Ƣȇ±�ȄǴǟ�ǲǸƬǌƫ�Ʈ ȈƷ��ƨǠǫȂƬŭ¦Â�ƨȈǳƢū¦�ƢēƢƦǴǘƬǷ�ƨȈƦǴƬǳ���ƨǸǜǻȋ¦Â�©ƢȈǴǸǠǳ¦�śǈŢ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǸ

كما تلعب تطوير المنظمة دوراً حيوياً في تعزيز القوى العاملة الحالية، وتعزيز فعاليتها، وتشجيع الظروف الإيجابية في 

.مكان العمل

�Â¢�ƢĔ¤�Ʈالتواصل مع من في بيئة العمل- ȈƷ��ǲǸǠǳ¦�ƨƠȈƥ�̈°¦®¤�Ŀ�ƢÅǸȀǷ�¦Å°Â®�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�Ƥ ǠǴƫ��ل 

المستجيبين لأي مشكلات متعلقة بمكان عمل الموظفين. يجعل التواصل الفعال من السهل على الموظفين العمل 
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من أجل هدف واحد وهو نجاح الشركة. إن دور قسم الموارد البشرية هو تعزيز التواصل الأفضل بين الأفراد في 

.الشركة

نشر المعلومات المتعلقة بمزايا الموظفين وبرامج : يشارك مديرو الموارد البشرية في  استحقاقات الموظف-

المساعدة وأوراق الغياب. عادة ما يتم تضمين هذه المعلومات في دليل الموارد البشرية. حيث يتم تكليف مديري 

Ƣǟ±ƢǼŭ¦�Ŀ�¦Å°Â®�Ƥ ǠǴƫ�ƢĔ¢�ƢǸǯ��ƨǯǂǌǳ¦�ƢȀǷƾǬƫ�Ŗǳ¦�̈ƾȇƾǠǳ¦�Ƣȇ¦Ǆŭ¦�¾ȂƷ�®ƾŪ¦�śǨǛȂŭ¦�ǾȈƳȂƬƥ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦ ت

المتعلقة بفوائد الموظفين.

المطلب الثالث : وظائف إدارة الموارد البشرية و أهميتها 

أولا : وظائف ادارة الموارد البشرية

عمليات إدارة الموارد البشرية يعتبر قسم الموارد البشرية مسؤول عن العديد من العمليات الإدارية اليومية للشركة. 

جدد لتسوية المنازعات في مكان العمل. فيما يلي بعض أهم وظائف قسم حيث يمتد هذا من تعيين موظفين 

الموارد البشرية.

: يعد تعيين موظفين جدد أحد أهم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية. توظيف موظفين جدد-

ويشمل ذلك تحديد التعويض على أساس تكاليف المعيشة الحالية والرعاية الصحية : التعويضات والفوائد-

رائب.والض

: يشير هذا إلى الدور الذي يؤديه قسم الموارد البشرية في عمليات الشركة اليومية. التكامل-

أهمية وظائف إدارة الموارد البشرية  ثانيا :

�Ƕǈǫ�°Â®�ǲǸǌȇ�ƢǸǯ���ƨǴǷƢǠǳ¦�ÃȂǬǳ¦��ƨǸǜǼǸǴǳ�ƨǸȈǫ�¾ȂǏȋ¦�ǂưǯ¢�̈°¦®ȍ�ȐǷƢǋ�ƢƴĔ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�̈°¦®¤�Ǧ ǛȂƫ

يع القضايا المتعلقة بالأفراد مثل التوظيف والتدريب والتعويضات والمزايا والاتصال والإدارة الموارد البشرية جم

.والسلامة

واحدة من أكثر الأصول قيمة لشركة أو مؤسسة هي القوى  :إدارة الموارد البشرية مهمة لأي عمل تجاري-

العاملة لديها. حيث تعتبر مورد حي يتنفس ويتعين إدارته بشكل مستمر حتى يعمل بفعالية. قسم الموارد البشرية 

يتجاوز عملية التوظيف، حيث أنه يلعب دوراً هامًا في العمليات اليومية للشركة. فلن تنجح الشركة بدون وجود 

.ارة موارد بشرية مميزةإد

إدارة الموارد البشرية تحسن الإنتاجية : تبدأ الإنتاجية بوجود الأشخاص المناسبين في الوظيفة المناسبة. أحد -

الأدوار الهامة لموظفي الموارد البشرية هو البحث عن أفضل الموظفين وتوظيفهم. لا يتعلق الأمر فقط بتوظيف 

يمية ولكن اختيار الفرد الذي يمتلك المهارة والمعرفة والمتطلبات المناسبة أشخاص يتمتعون بأفضل خلفية أكاد

�ÀȂǷƾƼƬǈȇ�śȈǼȀŭ¦� ȏƚǿ�ǺǰǳÂ��ǶēȐƥƢǬǷÂ�śƸǋǂŭ¦�Ǧ ȈǛȂƫ�Ŀ�ǖǬǧ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�©¦°¦®¤�½°Ƣǌƫ�ȏ��ƨǨȈǛȂǴǳ

قوموا باختيار المرشح أيضًا استراتيجية للموارد البشرية تتضمن سنوات الخبرة والعمر ودرجات الاختبار. حيث ي
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ومع ذلك، لتتمكن  .المثالي من خلال وضع المعايير أولاً واختيار فقط أولئك الذين يتناسبون مع متطلبات الوظيفة

من اختيار أفضل الأشخاص، يجب أن تكون إدارات الموارد البشرية قادرة على جذب أفضل المرشحين. وهنا يأتي 

بغض النظر عن إنشاء الموقع الوظيفي، فيمكنهم أيضًا توفير حزمة توظيف  دور مدير الموارد البشرية المحترف.

.تتضمن مزايا عمل جذابة مصممة لجذب المتقدمين المحفزين والمنتجين

إدارة الموارد البشرية تحسن الاحتفاظ بالموظف : حتى بعد تعيين أفضل المرشحين، لا يزال يتعين على -

ارده على تدريب هؤلاء الموظفين الجدد. فيجب على الموظفين الجدد قضاء قطاع الأعمال إنفاق قدر كبير من مو 

بعض الوقت في التعرف على سياسات الشركة وإجراءات العمل ليصبحوا أعضاء منتجين. إدارة الموارد البشرية لا 

.تنتهي بعملية التوظيف، بل تشارك أيضًا في مهمة أساسية أخرى تتمثل في الاحتفاظ بالقوى العاملة

إدارة الموارد البشرية تحسن الاعتراف بالعلامة التجارية : أفضل الشركات تجذب أفضل الموظفين، حيث -

مع وجود علامة تجارية قوية، فإن مهمة توظيف الأشخاص المناسبين والمحافظة عليهم هي نصف المهمة المنجزة،  

حيث أن العلامات التجارية تصبح معروفة  كما يكلف موظفي الموارد البشرية بالحفاظ على سعادة القوى العاملة.

ǲǸǠǴǳ�ǺǯƢǷȋ¦�ǲǔǧ¢�ƢĔȋ�ƢÅǔȇ¢�ǺǰǳÂ�ƲƬǼǷ�ǲǔǧ¢�Ǯ ǴƬŤ�ƢĔȋ�ǖǬǧ�ǆ Ȉǳ.

إدارة الموارد البشرية تمكن النجاح الفكري والمالي : تتضمن مهمة موظفي الموارد البشرية الحفاظ على -

تته. حيث يتطلب نظرة ثاقبة في استراتيجية أعمال قدرات القوى العاملة وتحسينها. هذا شيء يمكن تفويضه أو أتم

الشركة والموارد المتاحة، كما يمكن أن تتضمن استراتيجية الموارد البشرية التدريب وزيادة أداء الموظف لتحقيق أهدافه 

ة تنظيم قصيرة الأجل وطويلة الأجل اعتمادًا على احتياجات الشركة. يمكن لإدارة الموارد البشرية أيضًا إجراء إعاد

العمليات الحالية لتحسين سير العمل والكفاءة. كل هذه لا يمكن تنفيذها إلا بمساعدة موظفي الموارد البشرية من 

.ذوي الخبرة والمدربين والمهنيين

إدارة الموارد البشرية تساعد في التحول والتغيير : التغيير ثابت حتى في العمل. لضمان استمرار النجاح، -

شركة قادرة على التكيف مع تحول وتغير الأسواق واحتياجات العملاء. وهذا يحصل فقط عندما يجب أن تكون ال

تكون الإدارة قادرة على توصيل أهدافها مع الموظفين بفعالية. حيث تجعل إدارة الموارد البشرية هذا ممكنًا من 

�ÅƨǏƢƻ��ƨȇǂŞ�°Ƣǰǧȋ¦�ǲȈǏȂƫ�ƢŮȐƻ�ǺǷ�ǪȇǂǨǳ¦� Ƣǔǟȋ�ǺǰŻ�ƨƠȈƥ�ƨƠȈē�¾Ȑƻ .خلال فترات التغيير
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المبحث السادس : وظيفة البحث و التطوير 

في ظل الظروف و التغيرات و التطورات الجديدة و المتناهية، و في فترة تشهد تطور تكنولوجي متسارع و منافسة 

العلم و حادة ، أصبحت المؤسسة غير قادرة على التأقلم و مواكبة التغيرات و التطورات السريعة في مجال 

مما ألزمها الاهتمام  بمجال البحث و التطوير. .التكنولوجيا

المطلب الأول : مفهوم وظيفة البحث و التطوير و أهميتها 

�°ȂǏ�Ŀ��ƨȈǼǧ�¾ȂǴƷ�ń¤�ƢȀȈǴǟ�¼®Ƣǐŭ¦�» °ƢǠŭ¦�ǲȇȂŢ�ƨǼǸǔƬŭ¦�©¦®ȂȀĐ¦�ǲǯ�ǂȇȂǘƬǳ¦�Â�Ʈ ƸƦǳ¦�ƨǨȈǛȂƥ�ƾǐǬȇ

تباشر هذه النشاطات إما في مخابر الجامعات,  .ستهلاكية أو استثماريةأساليب أو طرق إنتاج و منتجات مادية, ا

.أو في مراكز البحث التطبيقي, أو في المؤسسات الصناعية دون اعتبار خاص لحجمها

و بالنسبة لأهمية وظيفة البحث و التطوير فتتمثل فيما يلي : 

ساسا في تفاعل المؤسسة مع محيطها مما إن الهدف الأساسي لوظيفة البحث و التطوير في المؤسسة يتمثل أ-

يضمن لها تحقيق استمرارية نشاطها على المدى البعيد و هو أمر ضروري في ظل تزايد حدة المنافسة في الأسواق 

المحلية و العالمية .

هي مصدر كل إبداع تكنولوجي و بالتالي تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة .-

الخاصة بنقل التكنولوجيا .تتحمل هذه الوظيفة المشاكل -

تساهم في تحسين الإنتاجية بالعمل على تحسين وسائل و طرق الإنتاج و تحسين نوعية المنتجات و كذا -

التحسينات التي تطرأ على كفاءة اليد العاملة ..الخ. 

المطلب الثاني : تنظيم وظيفة البحث و التطوير

يم المؤسسة, بكيفية تسمح بالتنقل الجيد للمعلومات, سواءا  تحتل وظيفة البحث و التطوير مكانة هامة في تنظ

كانت خارجية عبر وظيفة التسويق, أو من مشاكل فنية تجابه العملية الإنتاجية من خلال وظيفة الإنتاج و كذلك 

.المعلومات الناتجة عن العلم و التكنولوجيا المتاحة

راءات التسيير, و كلها مجندة لإنجاز مشاريع البحث و تتكون وظيفة البحث و التطوير من عمال, وسائل, و إج

و التطوير, و يقوم بالإشراف على الوظيفة مسؤول يسمى مدير البحث و التطوير, يقوم بتوجيه العمال بغية تنفيذ 

النشاطات المعنية بالوظيفة حسب المشاريع المحددة, و يمكن تمييز الأشكال التالية في تنظيم وظيفة البحث و 

:ر و هي كالتاليالتطوي

أولا : التنظيم الوظيفي

في هذا التنظيم, يتم تقسيم كل مشروع بحث أو تطوير إلى أجزاء, يسند كل جزء إلى وحدة تنفيذ خاصة, حيث 

يتحمل مسؤولية العمليات التي من اختصاصها, و يشرف عليها مسؤول, و يتم التنسيق بين الأجزاء و العمليات 

مباشرة بين مسؤولي الوحدات التنفيذية.المنفذة عبر علاقات 
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ثانيا : التنظيم حسب المشاريع

يقوم التنظيم حسب المشاريع على أساس تكوين فريق موحد, يضم مختلف المهندسين أو التقنيين الضروريين لإنجاز 

تجزئة عمال مشروع البحث و التطوير، كما تخصص لكل مشروع الإمكانيات البشرية و المادية المحددة له, و يتم 

البحث و التطوير على أساس المشاريع المراد تنفيذها من قبل المؤسسة, و يكلف رئيس كل مشروع لإنجازه حسب 

�ƨđƢĐ¦�ǾǴǯƢǌǷ�ǲƷ�ȄǴǟ�ǲǸǠǳ¦�¼ǂǧ�śƥ�¾Ƣǐƫȏ¦�ƨǳȂȀǈƥ�ǲǸǠƫ�Â��ƪ ǫȂǳ¦��ƨǨǴǰƬǳ¦��ƢǬƦǈǷ�̈®ƾƄ¦�©¦ǂȇƾǬƬǳ¦

.لهم

البحث و التطوير ثالثا : التنظيم الشبكي أو المصفوفي لنشاطات

و يتم جمع مختلف عمال البحث و التطوير و تجزئتهم على أساس تخصصهم (المسؤوليات الوظيفية) و يتم تكليف 

رئيس لكل مشروع بحث تطبيقي المراد إنجازه, بحيث يشرف على فريق عمل الذي يضم عمالا يشتغلون بكيفية 

�śƥ�ǪȈǈǼƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ�ǺǸǔȇ�Â��ƨȈƟǄƳ�©ƢǫÂƘƥ�Â��ƨǸƟ¦®Ƣđ�́ Ƣƻ�ǂȇƾǷ�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦.

و من إيجابيات هذا التنظيم, هي الإستفادة من كلا التنظيمين السابقين الذكر, و تقديم عمل جماعي أفضل, و 

استغلال المعارف, القدرات المتاحة, و فرصا لتبادل المعلومات التقنية, و تمنح لكل مشروع إمكانية اللجوء إلى 

المتاحة. جميع القدرات و الكفاءات البشرية

المطلب الثالث : سياسات البحث و التطوير على مستوى المؤسسة 

و هي تشمل ما يلي :

أولا : الحوافز

عادة ما تقوم المؤسسات بتشجيع الأفراد على بذل مجهودات أكبر في مجال البحث و التطوير و الإبداع 

�śǈŢ�» ƾđ�ƨǨǴƬű�©¦ÂȐǟ�ŉƾǬƫ�Â�ǶǿǄȈǨŢ�¾Ȑƻ�ǺǷ��ȆƳȂǳȂǼǰƬǳ¦ ¦®ȋ¦.

      و يمكن حصر الحوافز في مختلف الهدايا و الجوائز التي تمنح للمخترعين و المبدعين بعد إثبات صحة أعمالهم, 

و ذلك بمراعاة الإحتياجات الشخصية و العائلية للأفراد مثل السكن, السيارات, التجهيزات, الترقية في الوظيفة, 

بالقيمة التقديرية لأعمالهم, و مدى انتفاع المؤسسة من الاختراعات هذا من جهة, ومن جهة أخرى ربط الحوافز 

.و الإبداعات المحققة

ثانيا : الارتباطات

��ƨȈǸǴǠǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�¦ǀǯ�Â��Ãǂƻȋ¦�ƨȇ®ƢǐƬǫȍ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǞǷ�ƨǈǇƚŭ¦�ƢȀƠǌǼƫ�Ŗǳ¦�©ƢǫȐǠǳ¦�ƨǴŦ�Ƣđ�ƾǐǬǻ�Â���

قيام مثل هذه الارتباطات نذكر الأسباب التالية:  و مراكز البحث التطبيقي, و من الأسباب التي تلجأ إلى

سد الإحتياجات و الفراغات الناتجة عن نقص القدرات و إمكانيات المؤسسة, و جعلها أكثر فعالية؛-

العقبات من خلال التعرف على الناس و الخبراء في الملتقيات مثلاً, و تقوية علاقات العمل, و تبادل -

الخبرات؛



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

υυό

لومات في كل ما يتعلق بالنصح و الرشد, المعلومات التقنية, المعارف الجديدة و الإستفادة من المع-

الدقيقة, الإقتراحات, التوجيهات حول كيفية تحسين التسيير و الأداء؛

ضمان نوع من الأفكار, المعارف, الحلول؛-

إبرام اتفاقيات تعاقدية لفترات زمنية محددة. -
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لقد تم اعداد هذه المطبوعة و التي جاءت بعنوان " مدخل لإدارة الأعمال " حيث هي موجهة أساسا  

�À¦ƾȈǷ�ƨƦǴǗ�Ƣđ�ƾȈǨƬǈȇ�À¢�ǺǰŻ�Ŗǳ¦�Â���ŚȈǈƬǳ¦�¿ȂǴǟ�Â�ƨȇ°Ƣš �Â�ƨȇ®ƢǐƬǫ¦�¿ȂǴǟ�½ŗǌǷ�̧ǀƳ�ńÂȋ¦�ƨǼǈǳ¦�ƨƦǴǘǳ

ته .العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بكل فروعه و تخصصا

اليوم بجانب كبير من الأهمية ، نظرا لتغلغلها في جميع أوجه النشاط الإنساني ، بصورة أو رة تحظى الإدا      

بأخرى ، سواء أكان هذا النشاط في المصنع أو المكتب ، أو المدرسة أو حتى المنزل .

لمهارات الأفراد  مع استخدام  والإدارة تعمل على تحديد و تحقيق الأهداف ، وبتالي تقوم بالتجميع الفعال 

كافة الموارد المادية ، وفي كثير من الحالات تقدم هذه الأهداف الرئيسية بواسطة الآخرين ، ويكون معبرا عنها عادة 

بصورة شاملة ، تستلزم التفسير والإيضاح ، حتى يمكن فهمها بواسطة رجال الإدارة .

�����ǂǧÂ�ǄȈǸƬǷ�¶Ƣǌǻ�ƢĔȂǯ�ǺǷ�ǶǣǂǳƢƥ�̈°¦®ȍ¦Â�ƨǏƢŬ¦�ƨǧǂǠŭ¦�À¢�ƢǸǯ���ƢȀƬǇ¦°®�ǺǰǸŭ¦�ǺǷ�Ǿǻ¢�ȏ¤���ǾǟȂǻ�ǺǷ�ƾȇ

��ƢȀǬȈƦǘƫ�Ŀ�̈°ƢȀŭ¦�ȄǴǟ�¾Ȃǐū¦�ǺǰŻ�Ǯ ǳǀǯÂ���ƢđƢǈƬǯ¦�ǺǰŻ�Ƣđ

�ǂȇƾŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ŗǳ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�̧ȂǸů�ƢȀǴǸů�Ŀ�ǲưŤ�Ŗǳ¦Â���Ƣđ�ƨǘƦƫǂǷ�ƨǘǌǻ¢�Â¢�Ǧ ƟƢǛÂ�ǺǷ�̈°¦®ȍ¦�ÀȂǰƬƫÂ

لتنظيم ، وصولا إلى التوجيه والرقابة .و مساعديه ، بدءا بالتخطيط وا

�ǪƦǘȇ�¿Ƣǜǻ�Â¢�¿ƾƼƬǈƫ�ƨǴȈǇÂ�̈°ÂǂǔǳƢƥ�ȆȀǧ���Ƣē¦̄�ƾƷ�Ŀ�ƨȇƢǤǯ�ǆ ȈǳÂ�ƨǴȈǇȂǯ�̈°¦®ȍ¦��Ŀ�ŚǰǨƬǳ¦�ȆǤƦǼȇÂ

لغرض الوصول إلى هدف أو سلسلة من الأهداف ، ومن ثم فإن الإدارة تدرس لكي تساعد في تحقيق الهدف .
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السؤال الأول :

مع تصحيح الإجابة الخاطئة : لاأو بنعم أجب 

���» ƾȀǴǳ�¾ȂǏȂǴǳ�ƨǘƻ�ǞǓÂ�ƢĔƘƥ�̈°¦®ȍ¦�» ǂǠƫ��

رية ./ يمكن أن تطبق الإدارة على كل الأعمال البش2

/ تتخصص الإدارة في إيصال الناس إلى أهدافها .3

/ يساعدنا التخطيط في التغلب على ظروف عدم التأكد .4

/ يمكن لنا أن نراقب بدون وضع خطة .5

/ بيئة المخطط تؤثر عليه ، وتحتوي على فرص وصعوبات .6

/ إن القيام بالتخطيط يقتصر على المدير فقط ، ولذلك التخطيط فردي .7

/ تتكون الإدارة العليا من عدد كبير من المدراء.8

/ توضع  الخطة ، ثم يحدد لها هدفا تحديدا دقيقا .9

/ من خطوات التنظيم تفويض السلطة .10

/ يعبر الهيكل التنظيمي عن مكانة الفرد في المنظمة .11

/ لا يمكن للقائد أن يكون متسلط .12

نشاطا تنفيذيا ./ نشاط الإدارة العليا يعتبر 13

/ أثبتت الدراسات أنه لا يمكن نقل المهارات الإدارية من منظمة لأخرى .14

/ من السمات الأساسية للإدارة اليابانية ، سرعة التقييم لغرض الترقية .15

/ المدير المرن هو الذي يتضمن التقارير الملخصة ، المشتملة على البدائل المطروحة.16

دائرة حول الإجابة الصحيحة فيما يلي : السؤال الثاني : ضع

/ تعد الإدارة نشاطا إنسانيا :1

حديثا يرتبط بالثورة الصناعية في الغرب-أ

قديمة قدم وجود الإنسان  -ب

�ƨǷƾǬƬŭ¦�©ƢǠǸƬĐ¦�ȄǴǟ�¦ǂǐƬǬǷ–ج 

/ يشترك علم الإدارة وعلم الاقتصاد في :2

أسلوب العمل  -أ 

الهدف -ب

قاجميع ما ذكر ساب -ج 



محاضرات مقياس مدخل لإدارة الأعمال فتحية بن حاج جيلالي مغراوة د.

υφφ

/ تعتبر الإدارة :3

علما يستند لمبادئ ونظريات يمكن للأي شخص تطبيقها -أ 

مجرد نشاط لا يحتاج إلى علم أو فن -ب 

علما يحتاج إلى مهارة في التطبيق -ج 

/ تعرف الإدارة العامة بأنها تتصل بإدارة :4

¦��ƨǨǴƬƼŭ¦�©ȏƢĐ-أ 

مرافق الجيش والشرطة فقط  -ب 

اسة العامة للدولة  تنفيذ السي -ج 

¦�ƨȈǟȂǘƬǳ¦�©ȏƢĐ-د 

/ تلتزم إدارة الأعمال :5

تقديم تقارير عن أعمالها إلى جميع من يطلبه منها -أ 

تقديم تقرير إداري سنوي إلى ديوان المحاسبة في البلد الذي تعمل فيه  -ب

كل الإجابات صحيحة  -ج

نها :/ يعاب على أفكار المدرسة التقليدية في الإدارة أ6

نظرت للإنسان من زاوية كونه كائن اقتصادي  -أ 

¦�Ƣđ�ǶǰƸƬǳ¦�ǺǰŻ�ƨǳ¡�®ǂů�ÀƢǈǻȍ¦�©ŐƬǟ-ب 

اهتمت بالعوامل الداخلية دون الخارجية ، كمحددات لإنتاجية العمل  -ج 

كافة الإجابات صحيحة   –ث 

/ إن من أهم دراسات فريدريك تايلور في الإدارة :7

العلميةمبادئ الإدارة  -أ

دراسة الحالات الإدارية –ب 

/ تعتبر العلاقة بين الدوافع والحوافز:8

وثيقة –أ 

غير موجودة  –ب 

ضارة للمنظمة  -ج

لا يوجد إجابة صحيحة  -د

:/ يهتم التخطيط 9

بتحديد الأهداف الفرعية  –أ 
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تحديد الأهداف الرئيسية  -ب

اختيار البديل الأفضل -ج

ثبات الخطة هو :/ إن أحد مؤشرات 10

الثبات  –أ 

التغير المستمر -ب

الثبات النسبي  -ج

/ يؤدي التخطيط على مستوى الإقليم إلى :11

استغلال الموارد المحلية  -أ

تطوير البيئة -ب

جميع ما ذكر سابقا  -ج

/ يعبر مفهوم نطاق الإشراف :12

مدى قدرة المرؤوسين على التعامل مع رئيسهم -أ

إشراف الرئيس على عدد معين من المرؤوسينإمكانية  -ب

¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�¾Ƣů�Ŀ�ǂȇƾŭ¦�Ƣđ�ǞƬǸƬȇ�Ŗǳ¦�©ƢȈƷȐǐǳ¦°�-ج

كل الأجوبة صحيحة  -د/

/ يعتبر التنظيم الإداري لأي منظمة :13

أ/ هدفا رئيسيا بحد ذاته

وسيلة لترجمة الخطط إلى واقع -ب

الوجه المطلوبعملية لتوجيه المرؤوسين للقيام بأعمالهم على  -ج

/ يعتبر الهيكل التنظيمي :14

جوهر العملية الإدارية ووظيفة رئيسية من الوظائف الإدارية -أ

الإطار الذي يمثل الدوائر والأقسام في الإدارة  -ب

كل الأجوبة صحيحة  -ج

إن العلاقة بين وظيفة التخطيط والرقابة :/15

علاقة وثيقة  -أ

علاقة هامشية -ب

ابات خاطئةكل الإج  -ج
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/ الخطوات الرئيسية لعملية الرقابة لأداء:16

تحديد المعايير المقبولة لأداء  -أ

قياس الأداء  -ب

معرفة أسباب الانحراف -ج

ك الإجابات صحيحة -د

/ يعتبر التخطيط الإستراتيجي نوعا من الخطط :17

طويلة المدى -أ

متوسطة المدى -ب

قصيرة المدى -ج

طاق الإشراف في مؤسسة ما ، كلما كانت المستويات التنظيمية :/ كلما اتسع ن18

أكثر عددا -أ

أقل عددا -ب
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أولا : المراجع بالغة العربية :

طرابلس : دار الكتب  إدارة الأعمال ، المفاهيم والأسس والوظائف ،، مبادئ المهدي الطاهر غنية.1

. 2003الوطنية ،  

.2007، الإسكندرية : مؤسسة شباب الجامعة ،  التخطيط والمراقبة الإداريةأحمد محمد المصري ، .2

مدخل لإدارة الأعمال ، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة أولى جذع مشترك علوم الجوزي ذهبية ، .3

. 2014، جامعة خميس مليانة ، الجزائر ،   اقتصادية وتجارية وعلوم التسيير

. 1986، بيروت : دار النهضة العربية ، إدارة  الأعمال ، مدخل وظيفيجميل أحمد توفيق ، .4

،  إدارة  الجودة الشاملة ، تطبيقات على القطاع الصحيخالد بن سعد بن عبد العزيز سعيد ، .5

.1997، 1السعودية : مكتبة الملك فهد الوطنية ، ط 

، الأردن : دار جرير  1، ط النظريات ، العمليات الإداريةمدخل إلى إدارة الأعمال ، خيري كتانة ، .6

 ،2007                     .

، الرياض  والتطبيقاتالإدارة ، المبادئ ساسياتديسلرجي ( ترجمة عبد القادر محمد عبد القادر ) ، أ.7

. 1992: دار المريخ للنشر ،  

، الأردن : دار  1، ط الإدارة لمحات معاصرةرضا صاحب أبو أحمد آل علي سنان كاظم الموسي ، .8

.2001الورق للنشر ، 

.2007، عمان : دار وائل للنشر ،  3، ط  الإدارة ، أساسيات إدارة الأعمالسعد نايف برنوطي ، .9

2.005، الأردن : دار الحامد ،  تطور الفكر والأساليب في الإدارةجابر العتيبي ، صبحي .10

.2009، عمان : دار المسيرة ،  أساسيات علم الإدارةعلي عباس ، .11

1997.، عمان : دار زهران للنشر ،  الإدارة أصول وأسس ومفاهيمعمر وصفي عقيلي ، .12

.1991، بيروت : الدار الجامعية ،  إدارة الأعمالعبد الغفار حنفي ، محمد فريد الصحن ، .13

، بيروت : دار النهضة العربية ،  إدارة الأعمال ، الوظائف والممارسات الإداريةعلي الشرقاوي ، .14

1981.

.2012، الجزائر : دار الخلدونية ،  مدخل إلى التسييرغول فرحات ، .15

، النهضة العربية ،  التخطيط ومراقبة الإنتاج ، مدخل الجودة الشاملةفريد عبد الفتاح زين الدين ، .16

1997.

.1990ة ، عمان : دار الفكر للنشر ، أساسيات في الإداركامل المغربي وآخرون ، .17

، بغداد : دار  1، ط إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدماتمهدي السامرائي ، .18

. 2007جرير ، 
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.2006، الأردن : دار صفاء ،  لجودة الشاملة وخدمة العملاءإدارة امأمون سليمان الدراركة ، .19

، مطبوعة موجهة إلى طلبة السنة الأولى  محاضرات في مقياس مدخل إلى إدارة الأعمالباية وقنوني ، .20

.2016/2017في كافة الأقسام ، جامعة أكلي محند أولحاج ، البويرة ، 

، قسم  LMD، مطبوعة موجهة لطلبة  محاضرات في مقياس مدخل إدارة أعمالجدار رياض ،.21

. 2016/2017،  3علوم التسيير ، جامعة الجزائر 

، موجه لطلبة سنة أولى جذع  مختصر دروس في مادة مدخل لإدارة الأعمالحوحو مصطفى ، .22

.2018/2019مشترك ،جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ،  

 3عة الجزائر قسم علوم التسيير ، جام، مطبوعة دروس لمقياس مدخل لإدارة الأعمال ، سامية فلياشي.23

 ،2017/2018.

، قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، جامعة بنها ، مبادئ إدارة الأعمال محمد بكري عبد العليم ، .24

2007.

لطلبة السنة الأولى قاعدة التعليم  محاضرات في مادة مدخل إلى إدارة الأعمال ،الهادي بوقلقول ، .25

.2015المشترك ، ميدان العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية ، جامعة باجي مختار ، عنابة ،  

، دار الاثراء للنشر و التوزيع ، عمان  مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود ، موسى سلامة اللوزي ، .26

. 2008الأردن ،  –

، دار الميسرة للنشر و  مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالن الشماع ، خليل محمد حس.27

. 2007الأردن ،  –التوزيع و الطباعة ، عمان 

.2009دار اليازوري ، ، ة : عمان وظائف الإدارفريد فهمي زيارة ، .28

الأردن ،  –، عالم الكتب الحديث ، عمان  أساسيات إدارة الأعمال و مبادئهانعيم ابراهيم الظاهر ، .29

2010.

.2011، دار الأمة ، الجزائر ،  ، القرار الاداريسرير رابح عبد االله .30

، دروس موجهة لطلبة السنة الأولى ليسانس جذع مشترك  مدخل لإدارة الأعمال، الجودي محمد علي .31

.جامعة زيان عاشور ، الجلفة ،دون ذكر السنة، ميدان العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، 

،  2،طمبادئ الإدارة الحديثة ( النظريات ، العمليات الإدارية ، وظائف المنظمة ) حسين حريم ، .32

.2020الأردن ، –دار الحامد ، عمان 

م ، موجهة لطلبة السنة الأولى قس مطبوعة بيداغوجية في مقياس مدخل لإدارة الأعمالسارة بن زايد ،.33

.2020/2021التعليم الأساسي ، جامعة محمد الصديق بن يحي ،جيجل ، 
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، دار الأسس و الأصول العلمية في إدارة الأعمالعلي فلاح الزعبي ، عادل عبد االله العنزي، .34

. 2015اليازوري، 

محاضرات مدخل في نوالة مريم ، مطبوعة بيداغوجية مقدمة لطلبة السنة الأولى ل.م.د جميع فروعها " .35

، جامعة عين تموشنت بلحاج بوشعيب كلية العلوم الإقتصادية، التجارية وعلوم التسيير ، إدارة الأعمال " 

2021/2022.

.2009،كلية التجارة ، جامعة عين الشمس ، حلب ،  مدخل إلى إدارة الأعمالعمر محمد درة ، .36

–، دار الجنان للنشر و التوزيع ، عمان  و التنظيمأصول الإدارة محمد الفاتح محمود  بشير المغربي ، .37

.2016الأردن ، 

، دار وائل للنشر و  2، ط الإدارة و الأعمالصالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن الغالبي ، .38

.2008الأردن ، –التوزيع ، عمان 

.992، دار طلاس للدراسات و الترجمة و النشر ، دمشق ،  مهارات القائد الإدارينور االله كمال ، .39

.، دون ذكر السنة محاضرات في مقياس الاتصال و التحرير الإداريسعاد عياط ، .40

، السنة الأولى ماستر كل  ملخص محاضرات في مقياس الاتصال و التحرير الاداريليلية غضابنة ، .41

.2019/2020اقي ، أم البو  –التخصصات ، جامعة العربي بن مهيدي 

، مطبوعة دروس موجهة لطلبة السنة  محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمالهبال عبدالمالك ، .42

.2017/2018أولى جذع مشترك ميدان العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية ، جامعة المسيلة ، 

الأردن ،  –نشر و التوزيع ، عمان ، دار الصفاء لل أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان ، .43

2007.

، المكتب الجامعي الحديث ،  2، ط إدارة الأعمال مدخل بناء المهاراتعبد السلام أبو قحف ، .44

.2008الاسكندرية ، 

، لطلبة السنة الثانية علوم التسيير ،  مطبوعة دروس في مقياس تسيير مؤسسةحسن عثمان حسن ، .45

. 2008/ 2007جامعة المسيلة ، 

، موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس علوم تجارية ، كلية  محاضرات في اقتصاد المؤسسةجودي حنان ، .46

.2019العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، 

، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم  دروس في مقياس اقتصاد المؤسسةدهباش سامي ، .47

. 2017/2018،  1التسيير ، جامعة سطيف 

،  كلية العلوم الاقتصادية و التجارية  محاضرات في مقياس اقتصاد المؤسسةزيدة محسن ، تي أحمد ، .48

.2019و علوم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، 
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