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 مقدمــة 

تعتبر المإسسة القلب النابظ فً النشاط الاقتصادي الوطنً والدولً،فهً تمثل الخلٌة الربٌسٌة والمحرك 

كما أنها من أهم المتعاملٌن . الربٌسً لاقتصادات العالم على المستوى المحلً والدولً على حد سواء

كما أنها المكان الذي تمارس فٌها طرق . الاقتصادٌٌن فً الحٌاة الاقتصادٌة والاجتماعٌة فً أي بلد او مجتمع

. التسٌٌر العقلانٌة الموجهة لبلوغ الأهداؾ الاقتصادٌة أو الاجتماعٌة

وتتنوع الأشكال وتختلؾ مكونات وأهداؾ وؼاٌات المإسسات بحسب اختلاؾ وتنوع البٌبات التً تنشط فٌها، 

... وبحسب نوعٌة النشاط،الحجم،الوضعٌة القانونٌة،نمط الإدارة والتسٌٌر، الموقع الجؽرافً، وقطاعات الانتاج

. الخ،وبالتالً فإن لكل مإسسة أهداؾ معٌنة خلقت من أجل أن تحققها، مهما كانت طبٌعة تلك الأهداؾ

وانطلاقا من فرضٌة أن التسٌٌر الحسن للمإسسة ٌفرض إٌجاد نمط جٌد من التنظٌم المناسب، وذلك من خلال 

اختٌار الهٌكل التنظٌمً المناسب الذي ٌسمح بتحدٌد المسإولٌات والواجبات والصلاحٌات لكل فرد داخل 

المإسسة،مع تصمٌم نظام معلوماتً ٌسمح باتخاذ القرارات الرشٌدة وشبكة للاتصالات تسمح بتحدٌد سٌاسة 

المستهلكٌن،الموردٌن،الملاك، )عامة للمإسسة، واستراتٌجٌة منظمة وموجهة مع البٌبة الداخلٌة والخارجٌة 

. (الخ.…السوق ككل

وبالتالً وفً ظل هذه المتؽٌرات هناك مجموعة من العوامل التً من المفروض لكل مسٌر أن ٌؤخذها فً 

عٌن الاعتبار، وتكون له بوصلة ارشادٌة توجهه للؽاٌة المرجوة والهدؾ المسطر الذي تسعى له كل مإسسة 

. ألا وهو الوصول الى الفعالٌة والنجاعة والكفاءة فً الأداء

انطلاقا مما سبق كان من واجبنا كباحثٌن وأساتذة اتجاه طلبتنا الكرام، تزوٌدهم بهذه المحاضرات والدروس 

الهدؾ منها تعرٌؾ الطالب على المبادئ الأساسٌة لتسٌٌر المإسسات بصفة خاصة وعلم التسٌٌر . المبسطة

(Management)بصفة عامة  .

وعلم التسٌٌر كما ٌعرؾ الكثٌرون هو علم واسع ممتد، ٌتقاطع مع العدٌد من العلوم الأخرى، كعلم النفس 

وبالتالً صعب جدا أن نحصر كل النظرٌات وكل المبادئ فً هذه . وعلم الاجتماع والعلوم القانونٌة وؼٌرها

ولكننا سنحاول تقدٌم أهم النقاط والمبادئ والنظرٌات التً ٌرتكز علٌها علم تسٌٌر . المطبوعة المتواضعة

 .المإسسات، راجٌن من الله أن ٌنفع بها طلبتة العلم أٌنما كانوا وحٌثما وجدوا
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 (.....تعارٌف، خصائص، أنواع)مفاهٌم عامة حول المؤسسة    : الدرس الأول

 

 :تعرٌف المؤسسة - 1

فالاقتصادي ٌراها . كثٌر ما تتعدد التعرٌفات الخاصة بالمإسسة، فكل ٌراها من وجهة نظره ونظر تخصصه

وهكذا . وعالم النفس او الاجتماع ٌراها من زاوٌة مختلفة. بمنظوره، ورجل القانون ٌراها من زاوٌة نظره

ولكن ما ٌهمنا هنا هو الرإٌة علم التسٌٌر والادارة الى المإسسة، . لبقٌة التخصصات والعلوم الأخرى

 : وسنورد بعض التعرٌفات المتداولة. باعتبارها الوحدة الاقتصادٌة المشكلة للنسٌج الاقتصادي للدولة

 .المإسسة هً الوحدة الاقتصادٌة التً تجمع فٌها الموارد البشرٌة والمادٌة اللازمة للإنتاج الاقتصادي- 

المإسسة هً مركز للقرارات الاقتصادٌة وذات استقلالٌة، تمتلك موارد بشرٌة ومادٌة ومالٌة ٌتم تسٌٌرها - 

 .بؽرض إنتاج سلع وخدمات موجهة للبٌع

المإسسة هً منظمة اقتصادٌة فً شكل قانونً معٌن، تقوم بتجمٌع الموارد البشرٌة والمادٌة والؽٌر مادٌة - 

 .والمالٌة بؽرض إنتاج سلع أو خدمات موجهة للبٌع فً السوق لتحقٌق الربح

 :وبالتالً ٌمكن تعرٌؾ المإسسة على أنها

دمج و ا تجمٌع هدفه،جتماعً معٌنإ فً إطار قانونً و وإدارٌا مالٌاة مستقلةاقتصاديوحدة هً كل  -

 من أجل خلق .(....رأس المال، التنظٌم، التكنولوجٌا، المراد البشرٌة، المعلومات) نتاجالإعوامل 

 مع أعوان اقتصادٌٌن آخرٌن لغرض  أو المنتجات غٌر المادٌةوإنتاج أو تبادل السلع والخدمات

 . خطة استراتٌجٌة مدروسة ومحددةضمن محددة سلفا ومخطط لها مسبقا تحقٌق نتائج 

 : أهداف المؤسسة الاقتصادٌة- 2

  :وٌمكن ذكرها فً العناصر التالٌة :الأهداف الاقتصادٌة- أ

للمإسسة وتسعى الٌه ؼالب المإسسات والشركات لأنه هو الهدؾ الربٌسً والأول و: تحقٌق الربح -

  .الضامن الحقٌقً لبقابها ووجودها

عند قٌام المإسسة فً السوق ببٌع منتجاتها من سلع وخدمات فهً : تحقٌق حاجات المجتمع -

  .بالضرورة تؽطً حاجات المجتمع المحلً أو الجهوي أو الوطنً أو حتى الدولً

ٌتم ذلك بالاستعمال العقلانً والرشٌد لعناصر الإنتاج والاستفادة القصوى من عوامل :  عقلنة الإنتاج -

  .الانتاج والموارد المتوفرة، من خلال رفع الإنتاجٌة وتخفٌض التكالٌؾ والأعباء
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  :وتتمثل فً: الأهداف الاجتماعٌة- ب

ٌتقاضى العمال الأجر نتٌجة عملهم فً المإسسة فهم بذلك : ضمان مستوى مقبول من الأجور -

المستفٌد الأول فً نشاطهم للمإسسة وٌعتبر هذا حق مضمون قانونٌا وشرعا وعرفا فالعامل ٌعتبر 

  .عنصر حافز فً المإسسة

تتزاٌد رؼبة العمال نتٌجة للتطور التكنولوجً السرٌع لظهور : تحسٌن المستوى المعٌشً للعمال -

منتجات جدٌدة مما ٌإدي إلى تؽٌٌر وتحسٌن أذواق المستهلكٌن والعمال وبالتالً تحسٌن مستوى 

استهلاك المجتمع مما ٌتطلب التوفٌق بٌن هذه التطورات والإمكانٌات المالٌة والمادٌة للعمال 

  .والمإسسة

وهً المإسسة التً تقوم بخلق منتجات جدٌدة وبالضرورة ٌكون :  إقامة أشكال استهلاكٌة معٌنة -

هناك خلقة أنماط استهلاكٌة مختلفة حسب تنوع طبقات المجتمع وهذا من خلال التؤثٌر على أذواقهم 

  عن طرٌق الإشهار والتروٌج مما ٌكسب المجتمع عادات استهلاكٌة صالحة أو ؼٌر صالحة

تسعى المإسسات للمحافظة على عمالها من خلال توفٌر بعض : توفٌر تأمٌنات ومرافق للعمال -

التؤمٌنات مثل التؤمٌن الصحً، بالإضافة إلى منح التقاعد وتخصٌص المساكن الوظٌفٌة وؼٌرها من 

إلخ بالإضافة إلى ....مرافق العمل وكؽٌرها مــن المرافق العامة والتعاونٌات الاستهلاكٌة والمطاعم

أن المإسسة تعمل على توفٌر وسابل ترفٌهٌة وثقافٌة وكذا تخصٌص أوقات للرٌاضة مع القٌم بتكوٌن 

  وتدرٌب العمال تماشٌا مع التطورات الحدٌثة

 مع تطور المإسسات وظهور المنافسة القوٌة فً السوق لجؤت المإسسة إلى :الأهداف التكنولوجٌة- ج 

وضع قسم مختص فً عملٌة تطوٌر الوسابل والطرق الإنتاجٌة ومنه وضع مٌزانٌات جدٌدة بمقدار 

المإسسة إنفاقها للحصول على أرباح عالٌة ومساٌرة التطورات العالمٌة، كما ٌمكن للمإسسات المختصة 

فً مجال البحث والتطوٌر من خلال وضع خطط طوٌلة وقصٌرة الأجل أن تقوم بدعم الأبحاث 

  .والدراسات انطلاقا من مإسسات البحث العلمً

تصنؾ المإسسات الاقتصادٌة لعدة معاٌٌر ترتبط بطبٌعة ونشاط مختلؾ  عادة: تصنٌف المؤسسات - 3

 : المإسسات والتً ٌمكن تصنٌفها إلى أصناؾ بحسب

 وتتمثل أساسا فً المإسسات العمومٌة والمإسسات الخاصة: المعٌار القانونً

بالنسبة لهذا النوع ٌكون رأسمال المإسسة مملوكا لجهات حكومٌة عمومٌة : مؤسسات عمومٌة- أ        

وتكون ؼالبا  المصالح الممركزة فً الدولة أو الجماعات المحلٌة، تتمتع بالشخصٌة القانونٌة وتنشط خصوصا 

وتحاول من خلال نشاطها .  فً المٌدان الاقتصادٌة التً تسود فٌها المنافسة أوجود الاحتكار المطلق وتتمٌز

تؤدٌة خدمة عمومٌة وتطبٌق أسعار عادة ما تكون اقتصادٌة وفً بعض الأحٌان مقننة كمإسسة سونلؽاز 

 .للكهرباء وسونطراك للمحروقات
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 :المؤسسات الخاصة- ب        

وهً ملك لشخص واحد هو صاحب العمل ورأس المال وقد ٌكون مسٌر للمإسسة : المؤسسات الفردٌة- 1

 فً نفس الوقت

 .تتفرع إلى مإسسات أشخاص وذات المسإولٌة المحدودة والأموال: المؤسسات الجماعٌة- 2

 تضم عدد من الأفراد ٌكون رأس مالها أكبر من خلال مساهمات  هإلاء الأفراد : شركات الأشخاص- 3

تتمٌز بمحدودٌة مسإولٌة صاحب الشركة ، الحصص تكون متساوٌة فً : شركات ذات مسؤولٌة محدودة- 4

 .الؽالب مع مختلؾ الشركاء بحٌث تكون ؼٌر قابلة للتداول ورأسمالها محدود وعدد شركابها محدود

تتكون من مجموعة من المساهمٌن لهم علاقة شراكة بواسطة أسهم تكون عادة  قٌمتها : شركات المساهمة- 5

  .متساوٌة وقابلة للتداول

تصنؾ المإسسة هنا حسب طبٌعة نشاطها أو القطاع  المنتمٌة له كقطاع البنوك، وقطاع  :المعٌار الاقتصادي

 : النقل وؼٌرها وٌنقسم إلى

 .إلخ...كالزراعة، الصناعة، الزراعة: قطاع أولً    

 .ٌتمثل فً الأنشطة التً ٌتطلب عملٌة التحوٌل :     قطاع ثانوي

 .إلخ.....وهو قطاع الخدمات مثل  النقل، السٌاحة ، الفندقة :     قطاع ثالث

ٌكون على أساس عدة عناصر كعدد العمال، القٌمة المضافة، القدرة على التموٌل الذاتً،  :المعٌار التنظٌمً

. الخ...حجم رأس المال
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 (Managementالمناجمنت )مفاهٌم عامة حول علم التسٌٌر    :الثانً الدرس

 :تعرٌف التسٌٌر- 1

تعدد تعارٌؾ التسٌٌر باختلاؾ وجهات النظر للكتاب والباحثٌن والممارسٌن وٌرجع هذا الاهتمام بالتسٌٌر إلى 

  :ٌمكن ذكركونه أكثر الأنشطة أهمٌة وتؽلؽلا فً جمٌع أوجه النشاط الإنسانً ومن بٌن تلك تعارٌؾ 

هو المعرفة الصحٌحة لما ٌراد أن ٌقوم به الأفراد ثم التؤكد من أنهم ٌفعلون ذلك بؤحسن  :التعرٌف الأول

طرٌقة وارخص التكالٌؾ أو هو الوظٌفة التً تتعلق بتحدٌد سٌاسات المإسسة بالتنسٌق بٌن مختلؾ الوظابؾ 

 .وإقرار الهٌكل التنظٌمً والرقابة النهابٌة على أعمال التنفٌذ

 المتاحة من اجل بلوغ  والمالٌة التسٌٌر هو عملٌة التنسٌق بٌن الموارد المادٌة والبشرٌة: الثانً التعرٌف 

  .الرقابةو التوجٌه التنظٌم، , الأهداؾ المرجوة من خلال الوظابؾ الجوهرٌة المتمثلة فً التخطٌط

تجمٌع الموارد المطلوبة واستخدامها بكفاءة وفعالٌة لتحقٌق عن هو النشاط المسإول : الثالثالتعرٌف 

  .المإسسة نموها واستقرارها من خلال مجموعة الوظابؾ المتمثلة فً، التخطٌط، التنظٌم التوجٌه والرقابة

 :وٌمكن اختصارها فً ما ٌلً: أنواع التسٌٌر- 2

 .تمٌز بالتعددٌة، الٌومٌة، التكرار فً كل مٌادٌن التسٌٌر وهً مجمل الأعمال الٌومٌة ت :التسٌٌر العملً

متوسط ساعات   الٌومٌة،رقم المبٌعات,  الٌومٌةتقاس على المدى القرٌب بواسطة المعاٌٌر الكمٌة كالإنتاجٌةو

 الخ......العمل، معدل الؽٌابات الٌومٌة

بمتابعة الأعمال والاشراؾ علٌها من خلال ٌسمح للمإسسة الاستراتٌجً إنّ التسٌٌر    :التسٌٌر الاستراتٌجً

وفق تحقٌق أهدافها من لمإسسة ٌسمح لالتسٌٌر الاستراتٌجً ؾ. نظرة استشرافٌة تتحقق فً الأجل الطوٌل

اقتحام أسواق ،  جدد، بحث، تنمٌة، جذب زبابنفً المورد البشريالاستثمار خطط طوٌلة الاجل مثل 

 .الخ...جدٌدة

 :وتتمثل فً المهارات التالٌة: مهارات التسٌٌر- 3

وهً القدرة على استعمال التقنٌات والإجراءات والأسالٌب المتخصصة فً مجال معٌن،   : المهارات التقنٌة

 الذي ٌشترط فٌه أن ٌكون قادراً على هً ضرورٌة بالنسبة لمشرفً العمل من الصؾ الأول وهذه المهارات 

 .بمهامهمقٌامهم خلال توجٌه مرإوسٌه وحلّ المشكلات التً تعترضهم فً وأداء العمل بكفاءة عالٌة، 

ات هذه المهار، وتتمثل فً القدرة على الاتصال والتحفٌز وقٌادة الأفراد والمجموعات : المهارات الإنسانٌة

من   المسٌر أو المدٌر ٌوازنالتً ٌفترض أن ، بالنسبة للادارة الوسطى فً العلاقات الإنسانٌة ضرورٌة 

 .خلالها بٌن النتابج وتحقٌق الأهداؾ من جهة والاحتٌاجات الانسانٌة لمرإوسٌه من ناحٌة أخرى

 المصالحوتتمثل فً القدرة على التخطٌط، التنسٌق وتحقٌق التكامل بٌن مختلؾ الأقسام    :المهارة الإدارٌة
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والأنشطة، وكذا القدرة على الموازنة بٌن متطلبات مختلؾ الأقسام والدوابر والوحدات، وبٌن هذه المتطلبات 

. ومتطلبات البٌبة الخارجٌة

 :مبادئ التسٌٌر- 4

ٌبٌن أهم المبادئ الأساسٌة للتسٌٌر  : (1-1)شكل 

 

 

 

 

 

 
 المساواة

الأولوٌة 
لمصلحة 
 المؤسسة

وحدة 

 التوجٌه

وحدة 

 الرئاسة

 
 الانضباط

 تقسٌم السلطة

  العمل

عدالة 

 العوائد

 
 المركزٌة

 

 
 المبادرة

 
 

 
 الاستقرار

تدرج 

 السلطة

 

 الترتٌب

مبادئ 

رالتسًٌ  
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(  Management Theoris)تطور نظرٌات الفكر الإداري     : الدرس الثالث

عرؾ تسٌٌر المإسسات تطورات كثٌرة عبر الزمن من خلال أفكار  ونظرٌات العدٌد من الكتاب والمفكرٌن 

كما أن تلك الأفكار والآراء تؤثرت بالجو والبٌبة السابدة . والمختصٌن، جمعت بٌنهم أفكار وفرقت بٌنهم أخرى

. خلال تلك الفترة، اضافة الى الجو الاقتصادي والاجتماعً والسٌاسً السابد خلال كل فترة من تلك الفترات

وتسعى هذه النظرٌات التً تم تقسٌمها وفق جوانب فلسفٌة وفكرٌة عبر مدارس فكرٌة مختلفة ٌكمل بعضها 

قلت سعت تلك المدارس  إلى ملاحظة سٌر المإسسات والبحث عن أسباب فشلها أو نجاحها . البعض

واستخلاص نموذج واقعً للتسٌٌر ٌتم استخدامه لؽرض زٌادة ونجاح النشاطات التً تقوم بها المإسسات 

خلال سعٌها لتحقٌق الربح أو الرٌادة أو التفوق فً السوق، وذلك فً طرٌق البحث عن أحسن نجاعة 

: للمإسسات مما أدى إلى ظهور عدة اتجاهات أو مدارس نوجزها  فٌما ٌلً

: المدارس الكلاسٌكٌة فً التسٌٌر- أولا

: فردرٌك تاٌلور (OST)نظرٌة الادارة العلمٌة  -1

 و تطورت فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة بمساهمة وتؤثٌر مجموعة (OST)ظهرت حركة الادارة العلمٌة 

 - Fredrick Taylor( 1856من المهندسٌن الصناعٌٌن كان على رأسهم المهندس فردرٌك تاٌلور 

 الذي سعى لتحسٌن الكفاءة الصناعٌة للمإسسات الأمرٌكٌة باستخدام مناهج وطرق علمٌة لأول مرة ( .1915

كان من نتٌجتها توسع التصنٌع و اتساع رقعة الاسواق و ازدهار حركة التصدٌر ، .  فً ورشات الانتاج

وقد نشر تاٌلور نتابج أبحاثه ودراساته . وانتشار افكاره فً كل ربوع أمرٌكا وانتقلت بعد ذلك حتى الى اوروبا

، كما نشر فلسفته فً 1903 عام  "Shop management" " ادارة الورش " فً البداٌة فً كتابه 

 :2ومن أهم المبادىء التً جاء بها تاٌلور. 1 1911سنة " أصول الادارة العلمٌة " الادارة العلمٌة فً كتاب 

 ٌقوم هذا المبدأ على تجزبة الأعمال الى وحدات اختصاص عن طرٌق اختٌار العمال وفق :العمل تقسٌم 

وذلك  بدراسة الوقت اللازم لانجاز كل .  مإهلاتهم ووفق تخصص كل عامل وخبرته فً المهام

 .مهمة وهذ من اجل التوصل الى احسن طرٌقة فً العمل وبؤقل وقت ممكن

 تتمثل فً إعطاء مكافبات فً العمل وهذا بؽرض رفع درجة الانتاجٌة عن طرٌق :نظام الدفع بالقطعة 

حٌث ان هذه الطرٌقة فً رأي تاٌلور ترفع . ربط أجرة العامل بكل قطعة منتجة من طرؾ العامل

بصورة معتبرة انتاجٌة العمل، وتربط انتاجٌته بالجهد المبذول ولٌس فقط بالوقت المستؽرق فً 

 .العمل

                                                           
1
   Jean- Claude SCHEID, Les grands auteurs en organisation. édition DUNOD, Paris, 1999, P. 83. 
2  Frederick Winslow Taylor, La direction scientifique des entreprises. Ouvrage présenté par mohammed 
Benguerna,Edition ENAG,Alger, 1992. 
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 وهً مراقبة كل تصرؾ وكل حركة ٌقوم بها العامل فً اطار عمله من طرؾ :مبدا المراقبة فً العمل 

وهذا ما ادى الى وضع داخل المصانع ما ٌسمى بالمراقب الذي . مراقب عمل وضع خصٌصا لذلك

 .توكل له مهمة مراقبة العمال فً العمل

وأخٌرا ورؼم الانتقادات التً وجهت لها فً ذلك الوقت،ٌمكن القول ان نظرٌة الادارة العلمٌة ساهمت فً 

تشكٌل اول المحاولات لارساء علم التسٌر والمناجمنت، كما كان هناك عدة مفكرٌن آخرٌن ساهموا فً تطوٌر 

واستخدمها رجل الأعمال الأمرٌكً هنري ...هنري ؼانت،فرانك وزوجته لٌلٌان جٌلبرت:الإدارة العلمٌة منهم

. فورد فً مصانعه للسٌارات

  (لهنري فاٌول)نظرٌة التقسٌم الاداري او الادارة الوظٌفٌة  -2

 حٌث ٌعتبر اول من Henri  fayol( 1841-1925)تنسب نظرٌة التقسٌم الاداري الى هنري فاٌول  

.  ‟„ Administration industrielle et générale’‘ وضع اسس هذه النظرٌة و ذلك فً كتابه

فً حٌن أن أفكار تاٌلور ركزت على تنظٌم العمل داخل الورشات الإنتاجٌة، ركزت نظرٌة فاٌول على 

فلقد قام باقتراح تصنٌؾ نشاطات المإسسة إلى خمسة مجموعات . الجانب الإداري التنظٌمً للمإسسات ككل

: 3من الوظابؾ

  و دراسة المستقبل و وضع خطة له :التخطٌط  .1

  و ٌتكون نت بناء مزدوج بشري و مادي لتحقٌق اهداؾ التنظٌم :التنظٌم  .2

 و هً الحرس على ان ٌكون كل شًء قد انجز بما ٌتماشى مع اهدافها و تحقٌق الانسجام :التنسٌق  .3

 .بٌنها 

 فن FAYOLو ٌشمل الابقاء على نشاط الافراد العاملٌن بالمإسسة و هً فً نظر : الاشراف  .4

 .توجٌه العاملٌن من خلال منحهم المثل الاعلى فً العمل و تنمٌة الاتصالات فٌما بٌنهم 

  و هً مراقبة فعالٌة العمل و تقٌٌمه املا فً تحقٌق اهداؾ المإسسة:المراقبة  .5

 :  المبادئ الإدارٌة الأربعة عشر لفاٌول

 (تخصص كل عامل فً جزء صؽٌر من العمل)تقسٌم العمل  .1

 (حق إصدار الأوامر و التزام بمسإولٌة محددة)السلطة و المسإولٌة  .2

 (تحدٌد بوضوح العلاقة بٌن الأطراؾ)القواعد المنظمة للعمل  .3

 (كل موظؾ ٌتلقى امر من ربٌس واحد فقط)وحدة الأوامر  .4

 (الجهود العاملٌن نحو اتجاه واحد)وحدة الاتجاه  .5

 خضوع مصالح الافراد لمصالح المنظمة .6

                                                           
3 Henri  Fayol, Administration industrielle et générale. Ouvrage présenté par Ahmed  Bouyacoub,Edition 
ENAG,Alger, 1990. 
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 مكافؤة العاملٌن بعدالة  .7

 (السٌاسات و اهم القرارات بٌد الادارة العلٌا )المركزٌة  .8

 (الاتصالات و القرارات)التدرج الهرمً  .9

 (وضع الشًء المناسب فً المكان المناسب)الترتٌب  .10

 العدالة  .11

 استقرار العاملٌن  .12

 (تشجٌع عاملٌن على تقدٌم افكار جدٌدة)المبادرة  .13

 (تشجٌع العاملٌن على العمل ضمن فرٌق)روح الفرٌق  .14

 

: النظرٌة البٌروقراطٌة لماكس وٌبر -3

 (MAX WEBER  1864-1920) ماكس وٌبرالنظرٌة البٌروقراطٌة كان مإسسها عالم الاجتماع الألمانً 

وكان . وهً تعبر عن وصؾ الجهاز الإداري للتنظٌمات وكٌؾ ٌإثر على الأداء والسلوك التنظٌمً للأفراد

وٌبر ٌقصد بتعبٌر البٌروقراطٌة أن ٌصؾ النموذج المثالً للتنظٌم والذي ٌقوم على اساس من التقسٌم الاداري 

والعمل المكتبً وتوصل من خلال دراسته للمإسسات الكبٌرة التً كانت تتصؾ بعدم الكفاءة وتواجه العدٌد 

النموذج البٌروقراطً " من المشكلات التنظٌمٌة، الى اقتراح نموذج مثالً فً رأٌه للتنظٌم أطلق علٌه 

ومن . ،واعتبره الأكثر كفاءة ودقة فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، لكونه ٌعتمد على الرشد فً اتخاذ القرارات"

 :أهم المبادئ التً ارتكز علٌها هذا النظام

 وٌعنً أن مجالات التخصص بالمنظمة ٌجب أن ٌكون واضحا لقواعد :تقسٌم العمل والتخصص .1

وٌتم تقسٌم الوظابؾ . وتعلٌمات ولوابح مكتوبة بحٌث كل فرد ٌكون مسإولا عن الوظٌفة التً ٌشؽلها

 .على أساسها

 بمعنى أن العمل داخل المإسسة البٌروقراطٌة ٌتم على أساس التدرج :التسلسل الهرمً الاداري .2

الهرمً للسلطات بحٌث ٌخضع كل مستوى إداري للإشراؾ والرقابة وتلقً الأوامر من المستوى 

 .الأعلى منه، وهكذا لبقٌة المستوٌات العلٌا

 تعنً اللاشخصٌة أن تسند القرارات إلى أسس موضوعٌة ولٌس :اللاشخصٌة فً اتخاذ القرارات .3

 .لأسس شخصٌة مما ٌضمن العدالة وعدم المزاجٌة فً العمل الاداري

 ٌتم التعٌٌن العاملٌن فً المنظمة البٌروقراطٌة من قبل :التعٌٌن والترقٌة على أساس للجدارة .4

المستوٌات العلٌا بالمنظمة وٌتم على أساس اعتبارات التؤهٌل والخبرة والكفاءة ولٌس للاعتبارات 

 .الشخصٌة الخارجة عن نطاق العمل
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 ٌنظر للإدارة باعتبارها مهنة تحتاج للتؤهٌل والتدرٌب المستمر ولٌست :اعتبار الإدارة مهنة دائمة  .5

هواٌة، ومن شؤن ذلك تحسٌن مهارات العاملٌن مما ٌضمن الأداء الجٌد وٌحقق الأهداؾ التنظٌمٌة 

 .المطلوبة

 ٌإكد النظام البٌروقراطً على ضرورة :الفصل بٌن الحٌاة الشخصٌة للموظف والحٌاة الوظٌفٌة .6

عدم الخلط بٌن الوظٌفة كدور ٌقوم به الموظؾ وهو دور محكوم بالقوانٌن والتعلٌمات وبٌن الممتلكات 

 .الشخصٌة 

على الموظؾ الاداري أن ٌخضع لقوانٌن وضوابط ورقابة شدٌدة، فٌما ٌتعلق بسلوكه أثناء تؤدٌة  .7

. مهامه الرسمٌة، وهً ضوابط لٌست شخصٌة وتطبق بشكل موحد فً جمٌع الحالات

 

 المدارس السلوكٌة فً التسٌٌر- ثانٌا 

بسبب القصور النموذج فً حركة الإدارة العلمٌة فً الاهتمام بالجوانب السلوكٌة فً حٌاة العمال، ظهرت 

المدرسة أو المدخل السلوكً الذي جاء لٌكمل هذا النقص، وبٌن أن انتاجٌة العامل لا تتؤثر فقط بالجوانب 

ومن أشهر المنظرٌن لهذا المدخل التون . المادٌة من حٌاة العمال بل تتحدد أٌضا بتفضٌلاته وحاجاته وسلوكاته

 .K)، وكٌرت لوٌن (HERZBERG)هازبرق  (I. MASLOW)وأبراهام ماسلو (Elton MAYO)ماٌو

LIWIN ) وآخرون . 

بقٌادة الباحث  (1932- 1927) سنوات 5التً دامت  (HAWTHERNE)كانت لتجارب هاوثورن 

علم " الأمرٌكً ماٌو، الأثر الكبٌر فً نقل مفهوم الانتاجٌة من المفهوم العلمً العقٌم الى علم جدٌد ألا وهو  

الذي ربط فٌه مفهوم انتاجٌة العمل بالروح المعنوٌة، النفسٌة والاجتماعٌة للعمال لأول مرة " النفس الصناعً 

. من خلال بحوثه وتجاربه فً هذا المجال

. 1927 الى 1924قام فرٌق البحث بؤول تجربة أو دراسة مٌدانٌة سمٌت بتجربة الاضاءة، والتً امتدت من 

كان الهدؾ من هذه التجربة اختبار فرضٌة ذات اتجاه تاٌلوري، تتوقع زٌادة فً انتاجٌة العمل كلما زادت 

فعزلت اثر ذلك مجموعتان من العمال حٌث أن نسبة الاضاءة ؼٌرت لدى . (عامل مادي)نسبة الاضاءة 

والؽرٌب فً الأمر أن انتاجٌة العامل فً كلا . المجموعة الأولى فً حٌن بقٌت ثابتة لدى المجموعة الثانٌة

فلم تتمكن فرقة البحث من تحدٌد سر هذا التحسن الؽرٌب رؼم اختلاؾ ظروؾ العمل . المجموعتٌن تحسنت

 25لذلك فكروا فً اجراء تجربة أخرى سمٌت بتجربة ؼرفة التجمٌع، والتً امتدت من . 4لدى المجموعتٌن

. 5 1929 جوان 26 الى 1927أفرٌل 

                                                           
.22. ، ص2006دٌىاٌ انًطبىعاث انجايعٍت، انطبعت انثاٍَت، انجسائر، . ، ممذمت فً عهم انىفش انتىظٍمً بىفهجت غٍاث   4  

.64. ، ص2006يكتبت انرشاد نهطباعت وانُشر، ضٍذي بهعباش، انجسائر، . تحهٍم انمىظماثبىرحهت علال،     5
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اختار فرٌق البحث ست عاملات لاجراء التجربة فً ؼرفة منعزلة، وذلك بهدؾ قٌاس أثر ظروؾ العمل 

: المادٌة على انتاجٌتهن وأدابهن، وأدخلوا على هذه التجربة عدة متؽٌرات منها

فكانت النتٌجة أن زاد  (الأجر الفردي مرتبط بؤجر المجموعة)وضع فرٌق البحث نظاما للأجر الجماعً 

 .الانتاجهن

 .أدخل فرٌق البحث فترات للراحة مرة فً الصباح ومرة فً المساء فزاد أٌضا الانتاج

 .ؼٌروا ساعة خروج العاملات، حٌث جعلوا نهاٌة العمل فً الرابعة مساءا بدل الخامسة فزاد الانتاج كذلك

ففً الثالث من .  وتابع الجزء الأكبر من مراحل التجربة1928التحق ماٌو بفرٌق البحث فً أفرٌل من سنة 

 .شهر جوٌلٌة من نفس السنة قام بحذؾ كل المتؽٌرات السابقة فزاد الانتاج رؼم ذلك

ساهمت هذه التجارب مساهمة فعالة فً اكتشاؾ وتحدٌد الجوانب الخفٌة من شخصٌة العمال، كما بٌنت أثر 

فكانت نتابج هذه الأبحاث جسرا . الجوانب النفسٌة والعوامل الاجتماعٌة فً تحسٌن انتاجٌة العمل وأداء العمال

اذا ٌمكن القول فرٌق البحث خلص الى نتٌجة . لفهم الفرد العامل، وأنه لٌس جسدا فحسب بل هو جسد وروح

مهمة وهً أن انتاجٌة العامل تزداد أذا كان هذا الأخٌر راض عن عمله، ولا ٌتحقق هذا الرضى الا اذا 

اهتمت الادارة باحتٌاجات هإلاء العمال النفسٌة والاجتماعٌة، والسماح لهم بالاتصال فٌما بٌنهم داخل ورشات 

. 6العمل، واتاحة الفرصة لهم من ابداء آرابهم واقتراحاتهم حول اسالٌب الانتاج وظروؾ العمل

 نشر ابراهام ماسلو 1943بعد ذلك و فً سنوات الأربعٌنٌات من القرن العشرٌن، وتحدٌدا سنة 

(MASLOW) ففً رأي ماسلو أن انتاجٌة العمال لا ٌمكن أن . دراسته الشهٌرة فً الحاجات الانسانٌة

بعبارة أخرى فان توفٌر هذه الاحتٌاجات . تتحسن الا اذا حقق العامل اشباعا لاحتٌاجاته المختلفة التً تنقصه

. من طرؾ ادارة المإسسة لصالح العمال ٌنجر عنه بالضرورة زٌادة فً انتاجٌتهم

ولتوضٌح فكرته قام بتقسٌم الحاجات الانسانٌة الى خمس تصنٌفت أو أقسام أو مستوٌات فً شكل هرم قاعدته 

تمثل الحاجات الفٌزٌولوجٌة ثم فً المستوى الثانً حاجات الأمن والاستقرار، ثم تلٌها الحاجات الاجتماعٌة 

. وأخٌرا تؤتً فً قمة الهرم وفً المستوى الأخٌر حاجات تحقٌق الذات والانجاز (الانتماء وتقدٌر الآخرٌن)

وحسب ماسلو لا ٌمكن للانسان بصفة عامة والعامل بصفة خاصة من المطالبة بتلبٌة حاجات المستوى الثانً 

. حتى ٌتم له اشباع حاجته من المستوى الأول، وهكذا بالنسبة لباقً المستوٌات المتبقٌة

                                                           
.32. ، ص2001دار لباء نهُشر، انماهرة، . 21ادارة الأعمال وتحذٌاث انمرن أيٍٍ عبذ انعسٌس حطٍ،     6
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الجانب الانسانً " كتاب بعنوان  (MC-GREGOR)، نشر الباحث الأمرٌكً ماؼرٌؽور 1960وفً سنة 

، قدم فٌه نظرٌتٌن متناقضتٌن عن الطبٌعة البشرٌة فً مٌدان العمل وتحسٌن الانتاجٌة، أطلق "فً للمنظمة 

التً تتمثل أساسا فً هٌمنة ادارة المإسسة فً اتخاذ القرار وسٌطرتها  " Xالنظرٌة " على الأولى اسم 

المطلقة على كل السلطات، واستعمال الضؽط والعقاب والتهدٌد بهدؾ ارؼام العمال على زٌادة انتاجٌتهم 

وترتكز هذه النظرٌة انطلاقا من فكرة أن العامل بطبعه لا ٌحب العمل وٌتجنب المسإولٌة . وتحسٌن أدابهم

. ولا ٌمكنه العمل الا بالرقابة الشدٌدة علٌه وارؼامه على العمل بالتهدٌد والعقاب. ومنعدم الطموح

تعتمد هذه الأخٌرة  " . Yالنظرٌة " وانطلاقا من الفكرة السابقة، قام ماؼرٌؽور بصٌاؼة فرضٌة ثانٌة سماها 

على فكرة أن العامل فً حالة تهٌبة الظروؾ المناسبة له داخل الورشة، ٌمكن له العمل بجد وتحسٌن أدابه 

وٌستند ماؼرٌؽور فً . وانتاجٌته، وذلك حتى ٌتمكن من تحقٌق أهدافه وأهداؾ المإسسة ككل فً الوقت نفسه

كل ذلك على نظرة متفابلة واٌجابٌة للطبٌعة الانسانٌة، وهً حبه للعمل واستعداده لتحمل المسإولٌة، وقدرته 

لذلك ٌجب على ادارة المإسسة تشجٌعه وحفزه على العمل وتحسٌن مستوى انتاجٌته . على الابداع والابتكار

. بالطرق اللٌنة والمرنة وعدم اكراهه على ذلك

 ، نشـر عالم الـنفس الأمـرٌـكً فرٌـدٌـرٌـك هـرزبرغ 1968بعد ذلك بسنوات، وتحدٌدا سنة 

(F. HERZBERG) نظرٌته الشهٌرة فً الدوافع والتً قام من خلالها بتعرٌؾ وتحلٌل الدوافع التً تدفع  

. الفرد العامل الى زٌادة انتاجٌته من خلال التؤثٌر على سلوكه ودوافعه النفسٌة

 مهندس 200ولتؤكٌد نظرٌته هذه فً الواقع العملً، قام بدراسة مٌدانٌة على عٌنة  تتكون من حوالً 

وتوصل من خلال هذه الدراسة، الى أن العوامل المإثرة على . ومحاسب فً بعض المإسسات الأمرٌكٌة

فالعامل عند شعوره بعدم الرضى فً . 7رضا العمال تختلؾ عن العوامل التً تإثر على عدم رضاهم

والعكس صحٌح، أي أنه اذا شعر بالرضى على الظروؾ التً تطبع . وظٌفته، فان انتاجٌته ستنخفض لا محالة

. محٌط عمله، فانه وبناءا على ذلك تزداد وتتحسن انتاجٌته وأدابه

: ومن هنا ٌمٌز هارزبرغ بٌن نوعٌن من الدوافع التً تساهم فً تحفٌز الأفراد ودفعهم للعمل بجد

، وتشمل الترقٌة، الاحترام والتقدٌر "دوافع الانجاز "  وأطلق علٌها هارزبرغ اسم :دوافع داخلٌة -

وهذا ٌعنً أن دافع الفرد العامل نحو تحسٌن . وبعض المزاٌا الأخرى المتعلقة بالانجاز وتحقٌق الذات

فهو فً بعض الظروؾ والأحٌان ٌفضل الحافز المعنوي . مردوده نابع من ذاته ومن قناعته الشخصٌة

وٌعتقد هارزبرغ من وراء كل ذلك أن مثل هذه الدوافع تإدي الى حدوث . أكثر من الحافز المادي

                                                           
7
   Jean- Claude SCHEID, op. cit., P. 238. 
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كما أن ؼٌاب هذه الحوافز، ٌإدي . الرضى الوظٌفً لدى العمال وبالتالً تساهم فً تحسٌن الانتاجٌة

 .الى عدم الرضى لكن لا ٌإدي الى حدوث واضطرابات فً الأوساط العمالٌة

، تشمل المزاٌا والحوافز التً تدفع "دوافع الاستقرار "  أطلق علٌها هارزبرغ اسم :دوافع خارجٌة -

العامل للاستقرار فً وظٌفته، وهً من الدوافع الضرورٌة بالنسبة للعامل، وتتمثل أساسا فً 

الحصول على الأجر المناسب، تهٌبة الظروؾ المناسبة للعمل، توفر جو العلاقات الطٌبة بٌن العمال، 

وفً رأي هارزبرغ أن مثل هذه العوامل تنشؤ بسبب تؤثٌرات خارجٌة نابعة من خارج الفرد . الخ...

فؽٌاب هذه الدوافع ٌإدي الى حدوث نزاعات واضطرابات داخل المإسسة، كما . (ذاته)لا من داخله 

 .أن توفرها لا ٌؽٌر فً الأمر شٌبا

المدارس الحدٌثة فً التسٌٌر - ثالثا 

:  أو تسمى كذلك المدرسة الكمٌة1945))المدرسة الرٌاضٌة 

 مع تطور المإسسات والأعمال ظهرت ، حٌث تم إدخال مجموعة من الوسابل التقنٌة الكمٌة فً الادارة 

والتسٌٌر بهدؾ التحكم أكثر فً التنظٌم ومراقبة نشاطات المإسسة، وذلك بإدخال البرمجة الخطٌة، الطرق 

ومن أهم المفكرٌن فً هذا التوجه مورقان ستارن .  وؼٌرها...الإحصابٌة والنمذجة

"MORGENSTERN." 

   ٌمكن القول أن توجه هذه المدرسة تركز على العملٌات المنطقٌة التً ٌمكن التعبٌر عنها فً شكل كمً 

وعلاقات رٌاضٌة، ومن ثم ٌمكن معالجة المشاكل الإدارٌة من خلال وضع نموذج كمً ٌعبر عن العلاقات 

. المختلفة التً تمثل متؽٌرات المشكلة وعلى أساس الأهداؾ المراد الوصول إلٌها

:  ومن أهم النماذج الرٌاضٌة لحل المشكلات الادارٌة ما ٌلً

 وٌستخدم فً تحدٌد تشكٌلة المنتجات المثلى المزمع إنتاجها والتً تحقق أعلى :نموذج البرمجة الخطٌة  

 أرباح وأقل تكلفة؛

 والذي ٌهدؾ إلى الوصول إلى أفضل شبكة نقل والتً معها تقل تكالٌفها :نموذج النقل أو مسائل النقل 

 إلى أدنى حد ممكن؛

 والذي ٌستخدم فً تخطٌط المشروعات الجدٌدة والعملٌات الإنتاجٌة التً ٌعتمد :نموذج شبكة بٌرت 

 تنفٌذها على تتابع معٌن للأنشطة المكونة للمشروع أو العملٌة؛

  والذي ٌستخدم فً أؼراض المفاوضات مع الزبابن والموردٌن : (الألعاب)نموذج نظرٌة المبارٌات

والأطراؾ التً تتعامل معها المإسسة بؽرض الوصول إلى الاستراتٌجٌات الواجب اتباعها والتً تحقق 

 .مكاسب مرضٌة للمإسسة
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 رؼم نجاح بعض النماذج الرٌاضٌة فً تفسٌر وتسهٌل العملٌة الادارٌة، الا :مدرسة الإدارة بالأهداف- 2

وذلك ما دفع الى الاستفادة من مختلؾ الأفكار السابقة، إذ جمعت بٌن الجانب . أنها أهملت الجوانب السلوكٌة

الكمً والجانب الإنسانً ونجحت فً ولادة فكرة الإدارة بالأهداؾ، من خلال إشراك الإدارٌٌن والعمال فً 

الإدارة، وذلك عن طرٌق محاولة ربط أهداؾ كل منهما ببعض والتقابها بؤهداؾ المإسسة ككل، وهً 

 .Peter Druckerوكان من أهم رواد هذه المدرسة بٌتر دروكر .طرٌقة لربط العمال أكثر بمإسستهم 

: وتركز  أفكار هذه المدرسة على 

 تحدٌد المهمة ووضع الأهداؾ الخاصة بالمإسسة بوضوح؛ -

 إعداد برنامج إنتاجً ورضا فً العمل؛ -

 .والمسإولٌات الاجتماعٌة (كل ما ٌحدث فً المإسسة )تسٌٌر الوقابع  -

 (:L’approche Systemique)التوجه النظامً للمؤسسة - 3

،بالإضافة إلى (Ludwig Von Bertalanffy)من بٌن أهم مإسسً النظرة النظامٌة للمإسسة 

(Kenneth Boulding)،(Norbert Weiner)،(Sttafford Beer) و(Jay Forrester)  و

(Martin Star) ٌقوم مدخل الأنظمة على ربط المإسسة بكل من البٌبة الداخلٌة والخارجٌة،فوظابؾ ،

الإدارة وعمل المدٌر لا ٌرتبط فقط بالمتؽٌرات الداخلٌة ولكنها تعتبر جزء من بٌبة أكبر و تتؤثر بالمتؽٌرات 

 .البٌبٌة الخارجٌة فً اتخاذ كافة قراراتها

مدخل الأنظمة ٌنظر إلى المإسسة على أنها نظام موحد وموجه نحو تحقٌق أهداؾ مشتركة معٌنة،ومن ثم 

 .ٌجب أن تتفاعل أجزاإه بطرٌقة تحق هذه الأهداؾ،فبدلا من التعامل مع المشكلات المختلفة كؤجزاء منفصلة

وتعتبر المإسسة حسب نظرٌة . مدخل الأنظمة ٌقوم على افتراض أخذ جمٌع عناصر النظام ككل فً الاعتبار

 .النظم على أنها تعمل بموجب نظام متحد ومإلؾ من أجزاء متداخلة

فالنظام فً نظر هذه النظرٌة ما هو إلا تجمٌع لعدة عناصر مترابطة فٌما بٌنها وفً تفاعل دٌنامٌكً،مجندة 

ومعببة فً الهٌاكل بحسب الأهداؾ،والمإسسة ٌمكن تشبٌهها بالنظام لأنها مركبة من عناصر أو أنظمة فرعٌة 

،فهً مثل جسم الإنسان المركب من (...أفراد،رإوس أموال،تجهٌزات،وظابؾ،معلومات،بٌبة خارجٌة)

 (…القلب،الربتٌن،الكلٌة،الأوعٌة الدموٌة)أعضاء 

تعتبر المدرسة النظامٌة المإسسة على أنها نظاما مفتوحا على البٌبة من خلال تفاعله باستمرار مع البٌبة 

حسب نظرٌة - وٌتؤلؾ نظام المإسسة . وٌبحث بصفة مستمرة عن الموارد بهدؾ استؽلالها والاستفادة منها

: من العناصر الأربعة التالٌة- النظم
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 المدخلات. 

 العملٌات التحوٌلٌة. 

 المخرجات. 

 المعلومات المرتدة .

 

 :النموذج الإداري الٌابانً - 4

 نظمت الحكومة الٌابانٌة بالتعاون مع أرباب العمل والعمال حملة واسعة النطاق انتهت بوضع 1954فً عام 

وكان من نتٌجة ذلك أن تم تؤسٌس . دستور واضح المعالم واستراتٌجٌة محكمة لزٌادة الانتاجٌة فً الٌابان

الذي عمل على زٌادة الوعً بمفهوم الانتاجٌة وتطوٌر طرق قٌاسها  (JPC)مركز الانتاجٌة الٌابانً 

وتحسٌنها، وارسال البعثات العلمٌة لدراسة ونقل الأسالٌب والمفاهٌم المعتمدة فً الدول الؽربٌة على العموم 

. 8والولاٌات المتحدة بوجه خاص

ولا بد من الاشارة الى أن حركة الانتاجٌة فً الٌابان، تختلؾ فً مفهومها عن نظٌراتها فً الولاٌات المتحدة 

ففً حٌن كانت النظرة الأوربٌة والؽربٌة على العموم تتجه نحو الجانب الهندسً الصلب لتحسٌن . ودول أوربا

وفً هذا الموضوع ٌقول السٌد كومً جوشً . الانتاجٌة، كانت النظرة الٌابانٌة تتجه نحو الجانب الانسانً

(K. GOSHI) ًاننا فً الٌابان تعلمنا الكثٌر من الولاٌات المتحدة حول : " مدٌر مركز الانتاجٌة الٌابان

الهندسة الصناعٌة، ولكن نحن مزجنا ذلك بما لدٌنا للتؤكٌد أكثر على الجانب الانسانً وهذا ما ٌحتاج الٌه 

. 9"الولاٌات المتحدة وأوربا 

ولعل من أهم الانجازات والأفكار التً جاءت بها حركة الانتاجٌة الٌابانٌة، فكرة حلقات الجودة والتً كان 

استاذ الهندسة بجامعة  (Kaoru ISHIKAWA) باقتراح من الدكتور أوشٌكاوا 1961مٌلادها الحقٌقً سنة 

وكان الهدؾ من تكوٌن هذه الحلقات، هو رفع وتحسٌن الانتاجٌة وذلك باشراك العمال فً اقتراح . طوكٌو

. التحسٌنات المناسبة لتحسٌن الجودة والانتاجٌة

 عمال ٌعملون فً مجال واحد، ٌلتقون فً 10 الى 4وحلقات الجودة هً عبارة عن مجموعة صؽٌرة من 

فترات دورٌة محددة خارج أوقات العمل وذلك بهدؾ دراسة ومناقشة المشاكل التً تعترض مسٌرة العمل، 

                                                           
.335. ، ص2004يؤضطت انىراق نهُشر، عًاٌ، الأردٌ، . انمذخم انٍاباوً فً ادارة انعمهٍاث َجى عبىد َجى،     8

  

.336. انًرجع انطابك، ص     9
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ثم فً الأخٌر عرض هذه الحلول على ادارة . واقتراح الحلول المناسبة التً تإدي الى القضاء علٌها أو تقلٌلها

. المإسسة التً تقوم بدراستها ومناقشتها ثم الموافقة علٌها أو رفضها

أي أن . تنطلق النظرة الٌابانٌة لتحسٌن انتاجٌة العمل من العامل نفسه، فالعامل هو محور تركٌز هذه النظرٌة

الفرد العامل ٌجب أن ٌقوم بتحسٌن انتاجٌته انطلاقا من قناعته الشخصٌة دون أن ٌفرض ذلك علٌه ودون 

فالرقابة الذاتٌة النابعة من من شخصه وضمٌره المهنً هو الأساس فً جعله ٌعمل بكل جهد . مراقبة من أحد

: 10ولعل من أهم السمات التً تنفرد بها النظرة الٌابانٌة فً تحسٌن انتاجٌة العمل. وتضحٌة

 ٌسعى الأسلوب الٌابانً الى ؼرس حب الانتماء :الصفة العشائرٌة أو الصفة العائلٌة للمؤسسة .1

والولاء فً نفوس العمال من خلال خلق جو عابلً ٌعتمد على العمل الجماعً التعاونً، بالاضافة 

 .الى الاحترام المتبادل بٌن العمال فٌما بٌنهم من ناحٌة وبٌن العمال وادارة المإسسة من ناحٌة ثانٌة

 ٌنظر الفرد العامل فً الٌابان للمإسسة على أنها أسرته الثانٌة التً تتؤلؾ من جمٌع العاملٌن معه فً 

خلافا للنموذج الؽربً الذي تؽلب علٌه النزعة . المإسسة دون تمٌٌز، ٌجمعهم الترابط والتعاون الجماعً

 التً من أهم مبادبها تمجٌد المصلحة الشخصٌة، الانتهازٌة، الارتٌاب .(L‟individualisme)الفردٌة 

 .11فً الآخرٌن وعدم التمسك بالأخلاق المتبعة

 انطلاقا من الصفة العشابرٌة التً بٌناها سابقا، تقوم النظرٌة الٌابانٌة على مبدأ :الألفـة والمـودة .2

فالعلاقات الودٌة بٌن الأفراد فً المإسسات الٌابانٌة هً . الاهتمام الشامل والمتكامل بالفرد العامل

والعناصر الآنفة الذكر لٌست عناصر . امتداد طبٌعً للعلاقات الودٌة فً المجتمع الٌابانً بشكل عام

متفرقة بل ظاهرة متكاملة ٌتمٌز بها المجتمع الٌابانً، هذه العلاقات تعمل متضامنة ومتكاملة من أجل 

 .زٌادة وتحسٌن مستوى انتاجٌة العمل من ناحٌة وبالتالً تحسٌن الانتاجٌة الاجمالٌة بشكل عام

 ترى النظرٌة الٌابانٌة أن انتاجٌة العمل والثقة أمران متلازمان ومرتبطان ارتباطا فردٌا :الثقـــــة .3

والثقة حسب رأي هذا الأنموذج ٌجب أن تنموا وتترعرع بٌن العمال فٌما بٌنهم من . ببعضهما البعض

والثقة تؤتً عن طرٌق المصارحة والمشاركة . جهة، وبٌنهم وبٌن ادارة المإسسة من جهة ثانٌة

والتعاون، والاٌمان بؤن التنازل والتضحٌة لصالح أحد الأطراؾ سٌفٌد الجمٌع، وسٌإدي فً النهاٌة 

.                                                                                                    الى تحقٌق مبدأ العدالة والمساواة

                                                           
.274- 272. ، ص1994 دار زهراٌ نهُشر، عًاٌ، .، انمىظمت ووظرٌت انتىظٍمعًرو عمٍهً ولٍص عبذانًؤيٍ  

10
  

.120. ، ص1993يكتبت غرٌب، انماهرة، . ، انضهون انمٍادي وفعانٍت الادارةطرٌف شىلً    
11
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 ان ماٌمٌز النظرة الٌابانٌة، هو نظرة العامل الٌابانً للمصلحة العامة قبل المصلحة : المصلحة العامة .4

لذلك تتمٌز المإسسات فً الٌابان بتضحٌة أفرادها من أجل تحقٌق الصالح العام . (الذاتٌة)الخاصة 

ولا . (مثلا تضحٌات فٌما ٌخص أوقات الراحة والعطل، والتنازل عن بعض المزاٌا للمصلحة العامة)

شك أن ارتفاع درجة الثقة فً المإسسات الٌابانٌة لعب دورا أساسٌا فً تحقٌق هدؾ حركة تحسٌن 

 .الانتاجٌة التً تسعى الٌها أؼلب المإسسات فً الٌابان

 العدالة والمساواة أمران ضرورٌان ٌفرضهما أسلوب الادارة الٌابانً، وهذان العاملان :العـــدالة .5

فمعاملة العمال تتم بنفس المعاٌٌر فً كامل المإسسة، . ٌسودان تقرٌبا فً كامل المإسسات الٌابانٌة

وتقوم هذه العدالة على أساس الجهد الجماعً المبذول فً العمل بما . والمكافبة أسس منحها واحدة

 .ٌحقق النجاح والانتاجٌة الجٌدة للمإسسة

 وٌتحقق ذلك من خلال أخلاقٌات وقٌم سابدة فً أوساط :المحافظة والخوف على ممتلكات المؤسسة .6

فنجاحها ٌعنً نجاحهم . العمال، الذٌن ٌنظرون الى المإسسة على أنها مصدر رزقهم وعٌشهم

. وافلاسها ٌعنً ضٌاعهم

(: Theories de la firm)نظرٌات المؤسسة  -5

تنطلق من فرضٌة وجود علاقة طردٌة بٌن التعوٌضات المقدمة  (H.DEMSETZ)كانت فكرة دامستز 

وهذه النجاعة تتحدد عن طرٌق قٌمة . وبٌن مستوى النجاعة المحققة من طرفهم لصالحها لمسٌري المإسسة

وتنطلق هذه الفرضٌة من فكرة أن كل دولار اضافً ناتج عن النجاعة . أسهم وسندات المإسسة فً البورصة

. المحققة من طرؾ المإسسة، ٌعنً دولار اضافً مواز ٌدخل فً جٌوب هإلاء المسٌرٌن أو المدراء

القسم الأول ٌمثل الأجر أو الراتب . فالتعوٌضات المقدمة لمسٌري المإسسة حسبه ٌمكن أن تقسم الى قسمٌن

العادي، أما القسم الثانً فهو مرتبط بالتؽٌرات الاٌجابٌة فً قٌمة أسهم وسندات المإسسة فً السوق المالٌة 

. (البورصة)

من ناحٌة أخرى ٌرى دامستز أن هناك علاقة طردٌة أخرى بٌن حجم المإسسة وبٌن مقدار وقٌمة تعوٌضات 

وبالتالً  ٌجب أن ٌستحق . فكلما كبر حجم المإسسة زادت المسإولٌات الملقاة على عاتق المسٌرٌن. مسٌرٌها

( Yung-san Kim)وٌشاطر دامستز فً فرضٌته هذه الباحث ٌونـػ كٌم . هإلاء المسٌرٌن أجورا مرتفعة
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 التً بٌن من خلالها العلاقة الاحصابٌة المتٌنة التً تربط بٌن 1993وذلك فً أطروحته للدكتوراه سنة 

. 12النجاعة السٌبة للمإسسة وبٌن احتمال خسارة المسٌرٌن لوظابفم فٌها

أما فٌما ٌخص فرضٌة العلاقة الطردٌة الموجودة بٌن حجم الموسسة وبٌن مستوى التعوٌضات المقدمة 

 1982اقترح تفسٌرا لتلك العلاقة فً دراسة له نشرت سنة  (Rosen)لمسٌري المإسسة، فان روزان 

مفادها أن المإسسات الكبرى ونظرا لامكانٌاتها المادٌة الكبٌرة، فهً تبحث على أندر وأكؾء المدراء 

اذا فهً مستعدة لدفع أي ثمن للحصول علٌهم، وذلك ما ٌفسر حصول . والمسٌرٌن لشؽل المناصب القٌادٌة

المسٌرٌن فً المإسسات الكبرى على أجور خٌالٌة قد تفوق أجور مسٌري المإسسات المتوسطة والصؽٌرة 

وهنا ٌمكن أن تظهر علاقة طردٌة أخرى بٌن قٌمة الأجور المدفوعة لمسٌري المإسسات . بعشرات المرات

. وبٌن مستوى انتاجٌتهم

: نظرٌة الاستثمار فً رأس المال البشري  -6

ان بروز فكرة العنصر البشري كؤحد العناصر المحددة للنمو والتنمٌة الاقتصادٌة عرؾ تطورا ملحوظا فً 

وبؽض النظر عن مساهمات النظرٌات . النظرٌات الاقتصادٌة، منذ بروز أفكار آدم سمٌث الى ٌومنا هذا

الادارٌة ونظرٌات علم النفس الصناعً ونظرٌات الحوافز وؼٌرها، والتً درست العنصر البشري من 

الناحٌة الفٌزٌولوجٌة والنفسٌة فقط، فان النظرٌات الاقتصادٌة وخاصة الحدٌثة منها اعتبرت الاستثمار فً 

. العنصر البشري أحد أهم العناصر المهمة فً التنمٌة الاقتصادٌة للأمم ولٌس فقط على مستوى المإسسات

الذي قدم  (Théodore SCHULTZ)وكانت أول مساهمة فً هذا المجال، للاقتصادي الأمرٌكً شولتز 

، 13 فً الولاٌات المتحدة1961لأول مرة فكرة الاستثمار فً العنصر البشري، وذلك فً محاضرة له سنة 

. 1964الذي عمم نظرٌة شولتز على المستوى الكلً سنة  (Gary BECKER)مرورا بالاقتصادي بٌكر 

ثم جاءت فكرة أو نظرٌة رأسمال الاجتماعً بعد ذلك فً أعمال بعض علماء الاجتماع مثل اسهامات كولمن 

(COLMANE) . وأخٌرا ظهور مفهوم القدرة(Capability)  التً أتى بها سان(Amartya SEN )

وٌتلخص محتواها حول الجمع والتؤلٌؾ بٌن نظرٌتً الرأسمال البشري والاجتماعً، والتً اتسع نطاقها 

 .14لتشمل الأهداؾ المتعلقة بالتنمٌة الاقتصادٌة

                                                           
12

    Harold  DEMSETZ, L’économie de la firme. Traduit et présenté par Jean-Claude PAPILLON, 

éditions MANAGEMENT société, CAEN, France, 1998, P. 163.     
14

أٌاو دراضٍت حىل انتكىٌٍ وتًٍُت                       ". ادارة انكفاءاث والاصتثمار فً رأس انمال انبشري فً ظم التصاد انمعرفت" بىزٌاٌ عثًاٌ،      

  . 2005 أفرٌم 27- 25جايعت ضٍذي بهعباش أٌاو كهٍت انعهىو الالتصادٌت،  انًُظى يٍ طرف ،انكفاءاث انبشرٌت
14

    Marie-noelle JUBENOT, « Le facteur humain dans les théories du développement ». le 21
 mes

  

journées sur le développement intitulé « formation, emploi et développement » organisée par l’université 

Cadi Ayyad, Marrakech le 22 et 23 avril 2006. 
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هو التكوٌن وتنمٌة الكفاءات وجمٌع العناصر الأخرى التً تساهم فً " الرأسمال البشري"ٌعتبر شولتز أن 

وهذا المفهوم ٌؤخذ فً حسبانه الصحة البدنٌة والعقلٌة والنفسٌة . رفع وتحسٌن نوعٌة وانتاجٌة الٌد العاملة

وٌعتبر التكوٌن فً نظر شولتز كنوع من . للأفراد وبعض العناصر المعنوٌة الأخرى كالتحفٌزات والتفضٌلات

الاستثمار فً البشر مثله مثل التطوٌر التقنً الذي ٌعتبر كاستثمار أو كرأس مال تقنً، والذي ٌمكن أن ٌساهم 

. فً التنمٌة الاقتصادٌة

 قام بٌكر فً اطار نظرٌة رأس المال البشري بتوسٌع فكرة شولتز، وذلك بتحلٌل الاستثمارات 1964فً سنة 

فعلى المستوى الجزبً، . ورأٌه كان ٌنصب حول دور التعلٌم فً رفع الانتاجٌة. الفردٌة فً مجال التعلٌم

فالفرد المتعلم ٌكون أكثر انتاجٌة وبالتالً ٌحصل على أجر أعلى، لذلك فالتكوٌن والتعلٌم ٌعتبران استثمارا 

. كباقً الاستثمارات الأخرى

 ظهرت تٌارات أخرى قامت باعادة بعث فكرة رأس المال 1995 و1980 بعد ذلك وفً السنوات الممتدة بٌن

البشري وطورتها موازاة مع التطور التكنولوجً المتصاعد خلال هذه الفترة واعتبرت هذه التٌارات التكوٌن 

: أو الاستثمار البشري كعامل ثالث من عوامل الانتاج وأهم هذه التٌارات أو النظرٌات خلال هذه الفترة

 الاستراتٌجٌات المتعلقة بالبحث والتطوٌر المقترحة والمقدمة من طرؾ رومر(Romer 1986 )

  الرأس مال البشري، الطرح المقدم والمطور من طرؾ لوكاس(Lucas 1990) 

  النفقات الحكومٌة على الهٌاكل القاعدٌة، الأنموذج المقدم أساسا من طرؾ بارو(Barro 95) 

فالتكوٌن فً نظر هذه التٌارات هو تحوٌل العمل ؼٌر الكفإ الى عمل ذو كفاءة، وذلك بالاستخدام العقلانً 

أي أنهم ربطوا الاستثمار البشري بالاستثمار فً مجال معدات العمل ووسابل الانتاج . لمعدات وأدوات الانتاج

، و اعتبروه ضرورة ملحة بالاضافة الى رأس المال البشري فً النهوض (أي رأس المال التقنً)التكنولوجٌة 

كما اعتمدت نظرتهم لرأس المال البشري على . والنمو الاقتصادي لأي دولة ترٌد الخروج من دابرة التخلؾ

الجانب المادي الصرؾ، ولذلك فقد ظهرت نظرٌة أخرى قامت بتحلٌل رأس المال البشري من الناحٌة 

". نظرٌة رأس المال الاجتماعً" وهذه النظرٌة هً . الاجتماعٌة والعلاقات بٌن البشر
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 (التخطٌط، التنظٌم، التنسٌق، الرقابة)الوظائف الأساسٌة للتسٌٌر : الدرس الرابع

هً أول وظٌفة من وظابؾ الإدارة، وهً الوظٌفة التً ٌبدأ العمل بها حٌث أن التؽٌٌر : وظٌفة التخطٌط- 1

هو القاعدة ولٌس الاستثناء وهذا التؽٌر لا ٌمس جانب دون الجوانب الأخرى بل ٌمس كافة جوانب المإسسة، 

وهذا ٌإدي إلً ظهور المشكلات وهنا تؤتً مهمة . وهذا التؽٌر قد ٌكون فجابٌا وشاملا وقد ٌكون بطٌبا

فالمدٌر الناجح هو الذي ٌخطط وٌحدد أهدافه السلٌمة للخروج من هذه . المدراء فً مواجهة المشكلات

  .المشاكل

 هو عملٌة ذهنٌة ٌتم بموجبها استقراء الماضً ودراسة الحاضر والتنبإ بالمستقبل :مفهوم التخطٌط - أ

للوصول إلً الهدؾ بؤفضل النتابج مع أقل تكالٌؾ ممكنة، وهو التنبإ مسبقا بما ٌفترض القٌام به 

  .وٌقوم على اختٌار بدٌل من عدة بدابل بمتاحة، بالامكانٌات المتاحة طبعا. لتحقٌق هدؾ معٌن

 ٌوضح عناصر التخطٌط الاداري: (2)شكل 
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 بدون التخطٌط تعم الفوضى وتسٌر الجهود بصورة عشوابٌة وتنحرؾ عن مسارها :أهمٌة التخطٌط- ب

السلٌم ومن خلال هذا كله ٌتضح لنا أهمٌة التخطٌط ومدي الاهتمام الذي ٌجب أن ٌعطً له من قبل المدراء 

  :خاصة وكل فرد فً المجتمع عامةوتكمن أهمٌة التخطٌط من خلال 

  التؽلب على عدم التؤكد ومواجهة التؽٌرات التً قد تحدث؛-  

  التركٌز على الأهداؾ وتوضٌحها بدقة؛-  

  الاقتصاد فً النفقات ؛-  

  تسهٌل عملٌة الرقابة من خلال وضع معاٌٌر مقنعة ؛-  

: أنواع وتصنٌفات التخطٌط- ج

حسب  التخطٌط

 الوظٌفة

التخطٌط حسب الفترة 

 الزمنٌة
 التخطٌط حسب تأثٌره

التخطٌط حسب مجال 

 الاستعمال

التخطٌط من حٌث 

 الشمول

 التخطٌط الشامل خطط عدٌدة الاستعمال التخطٌط الاستراتٌجً التخطٌط طوٌل المدى تخطٌط الإنتاج

 تخطٌط التسوٌق
التخطٌط متوسط 

 المدى
 التخطٌط التكتٌكً

الاستراتٌجٌات 

 والسٌاسات
 التخطٌط الجزئً

  خطط فرٌدة الاستعمال التخطٌط التشغٌلً التخطٌط قصٌر المدى التخطٌط المالً

     تخطٌط القوى العاملة

تخطٌط الشراء 

 نوالتخزي
    

 

 : وظٌفة التنظٌم- 2

 : تعرٌف التنظٌم- أ

هو تنسٌق جهود وقدرات ومواهب الأفراد والجماعات الذٌن ٌعملون معاً نحو ؼاٌة مشتركة لضمان تحقٌق 

الأهداؾ بؤقل ما ٌمكن من أعباء، وهو الكٌفٌة التً ٌتم بمقتضاها جمع الأعمال والمهام وربطها لتكون حلاً 

  .موحداً ٌمكن على أساسه القٌام بمهام التنسٌق والرقابة والإشراؾ لتحقٌق هدؾ معٌن
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كما ٌمكن اعتباره الإطار العام والوسٌلة المهمة لتحقٌق أهداؾ المإسسة، ٌتم بموجبها ترتٌب جهود جماعة 

 من الأفراد وتنسٌقها فً سبٌل تحقٌق أهداؾ محددة، 

 : أهمٌة التنظٌم- ب

 ٌساعد فً تقسٌم العمل والمهام بٌن أعضابه.  

 ٌوضح الإجراءات التً ٌجب إتباعها وصلاحٌات كل فرد داخل المإسسة. 

 ٌإدي إلً سهولة وانسٌاب العمل؛  

 ٌوضح طرق إرسال واستقبال القرارات الصادرة من الادارة وإٌصاله إلً كافة المستوٌات الإدارٌة؛  

 تزوٌد العاملٌن بالمعلومات اللازمة لأداء العمل؛  

 ٌساهم فً إعداد الهٌكل النظٌمً والخرٌطة الادارٌة للمإسسة . 

   :وظٌفة التوجٌه- 3

الخطوة التالٌة فً العملٌة الإدارٌة هً توجٌه الأفراد باتجاه تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة، فً هذه الوظٌفة 

الإدارٌة ٌكون من واجب المدٌر أو المسإول تحقٌق أهداؾ المإسسة من خلال الإرشاد، القٌادة،، والعلاقات 

  .الإنسانٌة

 هو إرشاد المرإوسٌن أثناء تنفٌذهم للأعمال بؽٌة تحقٌق أهداؾ المإسسة وذلك بهدؾ :تعرٌف التوجٌه- أ

ضمان سلامة تطبٌق الخطط المرسومة خلال عملٌة التخطٌط ، وأٌضا من أجل بث روح التعاون والنشاط 

 . المستمر بٌن العاملٌن فً المإسسة

 هو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل أو تعمل على :مفهوم التحفٌز- ب

وهو عملٌة ادارٌة تهدؾ إلى تحقٌق التفاعل الإٌجابً بٌن العمال وادارة المإسسة التً ٌعملون . استمراره فٌه

  .فٌها من أجل تحقٌق الهدؾ المسطر

  :هناك العدٌد من النظرٌات التً ناقشت عملٌة التحفٌز، أهمها: نظرٌات التحفٌز- ج

 .نظرٌة ماسلو لسلم الحاجات . أ

 .نظرٌة العاملٌَن لهرزبرغ . ب
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  .ونظرٌات أخرى لا مجال هنا لذكرها ..... YXنظرٌة  . ت

 : للقٌادة  دور كبٌر فً عملٌة التحفٌز، لذا ٌجب أن ٌتمتع القادة بالخصابص التالٌة:القٌادة كوسٌلة للتوجٌه- د

                                     القدرة على وضع أهداؾ طموحة 

  القدرة عل تحدي العوابق والصعاب – القدرة على التؤثٌر فً الآخرٌن وحفزهم 

  القدرة على استمالة الأتباع بمحض إرادتهم دون ضؽط . 

تمثل أحد الوظابؾ الإدارٌة وهً الوظٌفة الرابعة من وظابؾ الإدارة بعد التخطٌط : وظٌفة الرقابة- 4

  والتنظٌم والتوجٌه

  :تعرٌف الرقابة- أ

هً عملٌة التؤكد من أن ما تم التخطٌط له هو ما تم تنفٌذه وكشؾ الانحرافات وتصحٌحها إن وجدت 

  .للوصول إلً الأهداؾ المحددة مسبقا

  :دور الرقابة - ب

التقٌٌم والمتابعة وتصحٌح الأداء؛ تحدٌد  التؽلب على المشكلات والمصاعب فً حالات عدم التؤكد؛

إدارة المواقؾ الصعبة؛ لامركزٌة السلطة أي وجود نظام رقابً ٌساعد المدراء على  الفرص الماحة؛ 

  .اتخاذ القرار بتفوٌض السلطة

  : هناك ثلاث مستوٌات رقابٌة توجد تقرٌبا فً كل المستوٌات الادارٌة:مستوٌات الرقابة- ج

  تتضمن مراقبة ومتابعة مدى تحقق الخطط الإستراتٌجٌة، وتتم عادة بواسطة :الرقابة الاستراتٌجة 

  .مدراء الإدارة العلٌا

  تقوم به الإدارة الوسطً وتركز فٌه على تقٌٌم عملٌة التنفٌذ للخطط التكتٌكٌة، :الرقابة التكتٌكٌة 

  .متابعة النتابج الدورٌة المرافقة لعملٌة التنفٌذ

 تقوم به المستوٌات الإدارٌة الدنٌا من خلال الإشراؾ الٌومً على الخطط :الرقابة التشغٌلٌة 

التشؽٌلٌة ومتابعة النتابج الٌومٌة للأنشطة، اضافة الى  تقدٌم تؽذٌة راجعة عما ٌدور فً المنشؤة 

  .والتعرؾ على مدى تحقٌق الأهداؾ القصٌرة والطوٌلة الأجل
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  :خطوات العملٌة الرقابٌة- د

 وتعتبر الخطوة الأولى فً العملٌة الرقابٌة والتً تم تحدٌدها مسبقا فً عملٌة :وضع المعاٌٌر الرقابٌة 

  .وٌتم وضح مجموعة المقاٌٌس المستخدمة فً تقٌٌم الأداء وتقٌم السلوك المرافق لهذا الأداء.التخطٌط 

 وٌعتمد أساسا على تقٌٌم وحساب الأداء الفعلً والمطلوب وكشؾ الانحرافات فً :قٌاس الأداء 

وٌتم ذلك بقٌاس درجة الكفاءة فً إنجاز الأعمال باستخدام معاٌٌر متنوعة تتناسب مع الشًء . الأداء

  .المراد قٌاسه

 تتمثل بمقارنة الأداء الفعلً بالمعاٌٌر الموضوعة وتعتمد على طبٌعة :مقارنة الأداء بالمعاٌٌر 

  المعلومات التً تم تجمٌعها من قبل المدٌر والتً تمكنه من تقٌٌم الأداء وكشؾ الانحرافات ،

 الهدؾ الأساس لعملٌة الرقابة هً تصحٌح الانحرافات والأخطاء وتعتبر :تصحٌح الانحرافات 

الانحرافات السلبٌة ومعالجتها الموجبة هً الخطوة الأساسٌة للعملٌة الرقابٌة، وؼالبا ما ٌتخذ أحد 

  :الأشكال التالٌة وهً

 البقاء على الوضع الحالً؛  

 اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة المناسبة؛  

 تؽٌٌر المعاٌٌر أو اضافة وحذؾ بعضها.  

 الإفراط فً الرقابة، نقص المرونة وعدم تحمل المسبولٌة، الرقابة الاستبدادٌة :معوقات عملٌة الرقابة- ه

  .وؼٌر الدقٌقة

  :أدوات الرقابة- و

 الرقابة بالملاحظة الشخصٌة؛  

 الموازنات التقدٌرٌة؛  

 التقارٌر؛  

 البٌانات الإحصابٌة والرسوم البٌانٌة؛  

 الخرابط الرقابٌة.  
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  :خصائص نظام الرقابة- ز

 الدقة والمرونة؛  

 الاقتصاد؛  

  سهولة الفهم والموضوعٌة؛ 

  ٌعكس طبٌعة النشاط واحتٌاجاته؛ 

 سرعة الإبلاغ عن الانحرافات؛  

 التنبإ بالمستقبل.  
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وظٌفة التسوٌق فً المؤسسة  :  الدرس الخامس

 :مفهوم التسوٌق- 1

ٌعرؾ التسوٌق على أنه مجموع العملٌات و المجهودات التً تبذلها المإسسة من اجل معرفة أكثر لمتطلبات 

السوق، وما ٌنبؽً للمإسسة إنتاجه من منتوجات تتعلق أساسا بالمواصفات الشكلٌة و التقنٌة للمنتوج التً 

تستجٌب لرؼبات الزبابن الحالٌٌن والمحتملٌن، وكذا توفٌر المنتوج للمستهلك فً الوقت المناسب وبالطرٌقة 

 . الملابمة بؤسعار ملابمة

تخطٌط وتنفٌذ عملٌات تطوٌر وتسعٌر وتروٌج " التسوٌق على أنه: كما عرفت الجمعٌة الأمرٌكٌة للتسوٌق

 .وتوزٌع السلع والخدمات بؽٌة خلق عملٌات التبادل التً تحقق أهداؾ الأفراد والمإسسات

مفهوم التسوٌق حدٌث النشؤة نسبٌا، إذ تطور هذا المفهوم عبر عدة : مراحل تطور مفهوم التسوٌق - 2

 :مراحل 

وفٌها كانت كمٌة الإنتاج هً محور عمل الإدارة فً (: 1930-1900)مرحلة التوجٌه بالإنتاج - أ  

المإسسة ، ولذا كان التركٌز فً هذه المرحلة على الإشباع الكمً للاستهلاك، واقتصرت مهمة رجال 

 .البٌع فً على إقناع المستهلك بما تم إنتاجه

حٌث زاد الإنتاج بمعدلات كبٌرة بفضل إدخال أسالٌب (:  1950 -1930)مرحلة التوجٌه للبٌع -  ب 

الإدارة العلمٌة، وتمٌزت بالإنتاج الكبٌر، ومن ثم برزت الحاجة لنظام توزٌع قادر على تصرٌؾ هذا 

 .الإنتاج ، و ازداد الاهتمام بوظٌفة المبٌعات، لكن طرٌقة البٌع لم تتؽٌر فازداد فقط استخدام الإعلان 

وفٌها تبنت الإدارة فً المإسسة : ( إلـى الٌوم1950من سنة )مرحلة التوجٌه بالمفهوم التسوٌقً - ج  

أومحاولة انتاج ما “ ٌجب إنتاج ما نستطٌع بٌعه ” الإنتاجٌة مبدأ جدٌد فً تسوٌق المنتوجات وفق معادلة 

و قد تمٌزت هذه المرحلة بالسرعة فً ابتكار منتجات جدٌدة لمساٌرة " . ٌحب المستهلك أن ٌستهلكه 

وقد تم . سرعة تؽٌر أذواق المستهلكٌن ، وازدادت شدة المنافسة من أجل جذب المستهلكٌن وكسب رضاهم

استخدام تقنٌات وأسالٌب مبتكرة ومتطورة جدا فً الإعلان والدعاٌة والتروٌج وإدارة العلامات التجارٌة 

  .وؼٌرها
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 : MIX-Marketingعناصر المزٌج التسوٌقً  - 3

و الذي دعً بالمزٌج "  جٌرم ماكارتً"ٌتؤلؾ النشاط التسوٌقً من أربعة عناصر أساسٌة حددها 

 : P7الانكلٌزٌة لذلك دعٌت ب  P وجمٌعها تبدأ بالحرؾ   Marketing Mixالتسوٌقً

           Place التوزٌع والمكان   - Price             3 السعــر   - Product                   2المنتج   - 1 

      Process العملٌة      - People            6  الناس  -  Promotion         5التـروٌــج    - 4 

 Physical Evidenceالبٌبة المادٌة   -  7 

 :Productالمنتـــــــج - 1

فالمنتج . ٌعتبر الاهتمام بالمنتج قلب العملٌة التسوٌقٌة، لأنه العاكس للجهود التً تمخضت عن بحوث السوق

التصمٌم والجودة والمنفعة التً ٌقدمها الى الزبون الذي من : قبل خروجه للسوق ٌمر بمراحل مختلفة أهمها

 . المفترض الاهتمام به وكسب رضاه وكسب وفابه الدابم

 :  Prixالتسعٌر أو السعر- 2

السعر هو المقابل المالً للمنتج المباع، وٌحسب عادة بالوحدات النقدٌة وٌعبر فً أحوال كثٌرة عن قٌمة 

وٌحدد عادة عن طرٌق تلاقً حجم الطلب على المنتج وحجم العرض من هذا . المنتج فً السوق

فالسعر ٌعتبر العامل الحاسم الذي ٌقرر المستهلك على أساسه قبول المنتج أو رفضه فً معظم الأحوال .المنتج

 . ، لأنه لا ٌمكن فصله عن المنتج لأن المستهلك فً العادة ٌقارن بٌن ماهٌة المنتج والمقابل الذي ٌدفعه 

  (المإسسة والعمٌل)لذلك على القابمٌن على عملٌة التسوٌق الإهتمام الشدٌد بتحدٌد السعر المناسب للجمٌع 

    :Promotion   التروٌج- 3

وبمعناه الواسع أنه مجموعة الأنشطة المصممة للتؤثٌر على جمهور المستهلكٌن بهدؾ : تعرٌف التروٌج 

مثل الإعلان و ترقٌة المبٌعات و البرٌد المباشر و الاشهار . دفعهم إلى شراء سلع المنشؤة أو خدماتها 

  .وؼٌرها
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  :(وٌطلق علٌه أٌضاً المزٌج التروٌجً )وسائل التروٌج 

  :، وهً تظم عادةإن وسابل التروٌج متعددة ومختلفة وٌتم ابتكار الجدٌد منها باستمرار 

  وٌعرؾ بؤنه وسٌلة اتصال جماهٌرٌة تستخدم لعرض المنتج على سوق مستهدؾ مقابل :الإعلان 

  .أجر

  هً كل اتصال جماهٌري ٌستخدم لعرض المنتج أو إبراز عمل المنشؤة المنتجة فً  :(النشر)الدعاٌة 

  .الاعلام المختلفةوسابل 

  ًهو النشاط الذي ٌمارسه رجال البٌع وجهاً لوجه مع العمٌل لتعرٌفه بخصابص :البٌع الشخص 

  .المنتج وإقناعه بشرابه 

  هو ما ٌطلق على كل نشاط ٌحفز المشتري لاتخاذ قرار الشراء باستخدام وسابل :تنشٌط المبٌعات 

 وتكون عادة عن طرٌق تحفٌزات مادٌة أو تخفٌضات . ؼٌر الإعلان والدعاٌة والبٌع الشخصً

وٌجدر بالذكر أنه فً السنوات الأخٌرة تمت الاستفادة من التؽلٌؾ كعنصر خامس ٌضم إلى عناصر المزٌج 

 اضافة الى التروٌج الالكترونً الذي ٌعتبر الآن .التروٌجً ، حٌث أزداد الاهتمام به كوسٌلة تروٌجٌة متاحة 

  .منتشرا بشكل متزاٌد جدا

  :   Placeالمكانالتوزٌع أو - 4

إن آلاؾ المبادلات التسوٌقٌة تتم قبل أن تصل إلٌنا السلع التً نحصل علٌها من المنتجٌن أو تجار الجملة 

 . وتجار التجزبة والوكلاء التجارٌٌن والسماسرة وكذا مندوبً البٌع 

وٌمكن تعرٌؾ التوزٌع على أنه نظام سلوكً واجتماعً مركب من التتابع المادي المعنوي تقوم به مجموعة 

من الأفراد والمإسسات التً تساهم فً تدفق السلع والخدمات من مكان انتاجها حتى استهلاكها بجانب 

العملٌات المعنوٌة المساعدة وتشمل اٌضا تدفق المعلومات والمفاوضات والمساومات والدفع والتروٌج 

 . والتؤمٌن والتموٌل وؼٌرها من الخدمات التً تعتبر جزءاً من نظام  تسوٌق متكامل 

  وٌساعد التوزٌع على تقدٌم مجموعة من المنافع هً المنفعة الزمنٌة والمكانٌة والحٌازٌة والإعلامٌة والشكلٌة 

مجموعة الأشخاص الذٌن ٌقومون بتقدٌم الخدمة والذٌن هم فً الصؾ الأمامً : (People) الناس - 5

لذا ٌجب تدرٌبهم بشكل جٌد .هم مفتاح نجاح الشركة فهم على احتكاك مباشر مع العمٌل , للتعرٌؾ بالشركة

 . للقٌام بمهامهم على أحسن وجه باعتبارهم الواجهة الأمامٌة للمإسسة



 يطاهم عبذ انرحًاٌ. يحاضراث تطٍٍر انًؤضطت                                                        د

 

31 

 

هً مجموعة العملٌات كوقت الانتظار ونوع ودقة المعلومات التً تعطى : (Process)  اتالعملً- 6

كل ذلك عوامل مساعدة على جعل العمٌل , للعمٌل، وأقصى درجات المساعدة التً ٌقدمها الموظفون للعملاء

 .سعٌدا وٌشعر بالرضا

هً تلك الأدوات التً تسهل من تقدٌم الخدمة وتشعر :  (Physical Evidence)المادٌةالبٌئة - 7

العمٌل بالراحة والسكٌنة قبل وأثناء عملٌة تقدٌم الخدمة، كوجود مقاعد مرٌحة، ووجود إضاءة مناسبة وتكٌٌؾ 

  وكلما اهتمت الشركة بالتفاصٌل الدقٌقة كلما زاد الانطباع الاٌجابً عنها لدى العملاء. مناسب، مٌاه باردة 

 :تنظٌم وظٌفة التسوٌق- 4 

و ٌرجع ذلك لحاجتها المتزاٌدة إلى , تحتل إدارة التسوٌق مكانا بارزا فً الهٌكل التنظٌمً للمإسسة الإقتصادٌة

و ٌزداد الإهتمام بإدارة التسوٌق , ...ومعرفة ردود أفعال الزبابن و المنافسٌن , القٌام بدراسات و تحلٌل السوق

و قد تشرؾ بعض المإسسات بنفسها على تنظٌم و , و اتسع سوقها, و ازداد إنتاجها, كلما كبرت المإسسة

و ٌتوقؾ الإختٌار بٌن الأسلوبٌن على عدة , مراقبة مبٌعاتها أو تسند عملٌة التوزٌع إلى مإسسات متخصصة

 . إلخ...و حجم عدد العملاء, المقدرة التنظٌمٌة و حجم الإنتاج و تنوٌعة, المقدرة المالٌة للمإسسة: عوامل أهمها

 :وتقوم وظٌفة التسوٌق بالمهام والأنشطة  التالٌة

 بحوث السوق والدراسات التسوٌقٌة. 

  الدعاٌة والاعلان بمختلؾ أنواعها 

 الحملات التروٌجٌه بمختلؾ أنشطتها 

   أنشطه الدور الاجتماعً بما فٌها المهرجانات والمعارض وأنشطة الرعاٌةSPONSORING  

 ًالاحصاء التسوٌق 

 الاتصال التسوٌقً والعلاقات العامة 

  (رجال ونقاط البٌع)الاشراؾ على سٌاسات وقنوات التوزٌع 

 السوق الدولٌة وعملٌات التصدٌر 
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وظٌفة الموارد البشرٌة فً المؤسسة :  الدرس السادس

  :نشاة وظٌفة الموارد البشرٌة- 1

 تم تطور ادارة الموارد البشرٌة نتٌجة التطورات التً حدثت فً النظرٌات و المٌادن الادارٌة و ابتداء من 

سنوات الثلاثٌنٌات من القرن الماضً ظهر ماٌسمى بنظرٌات العلاقات الانسانٌة المدرسة السلوكٌة و التً 

ساعدت على الاهتمام بالجوانب النفسٌة و السلوكٌة للافراد لذلك ظهرت وظابؾ لهذه الادارة منها الاهتمام 

بالحوافز النفسٌة الاهتمام بالتامٌنات التقاعد الخدمت الطبٌة و الاجتماعٌة و خلال تلك الفترة ادارة الموظفٌن 

 حٌث استبدل اسم بادارة الموارد البشرٌة و لم ٌتؽٌر ذلك فً 1980او الافراد و استمر ذلك حتى سنة 

  .التسمٌة فقط بل فً التطبٌق اٌضا اي المضمون

فدور ادارة الافراد كان محصورا فقط فً تنفٌذ السٌاسات التً تضعها الادارة العلٌا اما ادارة الموارد البشرٌة 

اصبحت ادارة الموارد البشرٌة لها استراتٌجٌة تخطٌطٌة و و ،فاعطت استقلالٌة اكبر فً التخطٌط و التنفٌذ معا

تنفٌذٌة تعمل على تحقٌق الاستراتٌجٌة العامة للمنظمة و ظهرت فكرة ماٌسمى تسٌٌر الكفاءات والتسٌٌر 

 التنبإي للكفاءات    

  :تعرٌف تسٌٌر الموارد البشرٌة -2  

 ولكً تستطٌع استخدامها و استؽلالها علٌها تسٌٌرها ،تعتبر الموارد البشرٌة استثمارا مهما بالنسبة للمإسسات

ولذلك ٌمكن تعرٌؾ تسٌٌر . وذلك ما ٌتطلب التخطٌط و التنظٌم و التوجٌه و التقٌٌم اي الرقابة، بشكل افضل

الموارد البشرٌة على انها دراسة السٌاسات المتعلقة بالعنصر البشري فً المإسسة من البحث عن القوى 

 وتهٌبة المناخ المناسب لعملها و كذلك تقٌٌم ادابهم و تقوٌة .استقطابها و اختٌارها تصنٌفها و تكوٌنها، العاملة

  .علاقاتهم بٌنهم و بٌن زملابهم و محاولة زٌادة انتاجٌاتهم

  :أهداف وظٌفٌة الموارد البشرٌة- 3

تتمثل فً توفٌر و استؽلال الافراد من خلال المترشحٌن الاكفاء  انتقاء توظٌفهم، اضافة : الاهداف التنظٌمٌة

  .كما ٌتم تنمٌة الكفاءات و المهارات من خلال التكوٌن. الى وضع برنامج للتعوٌضات و التحفٌزات

تتمثل فً الاستجابة للحاجات الاجتماعٌة للافراد العاملٌن من خلال توفٌر الجو المناسب : الاهداف الاجتماعٌة

،  السلامة المهنٌة، التامٌن، الرعاٌة الطبٌة،للعمل، زٌادة الرضا الوظٌفً، الاهتمام بالشإون الاجتماعٌة

  .احترام التزامات المتفق علٌها فً عقد العمل
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و هً ؼالبا تحقق فً الاجل الطوٌل سواء بالنسبة للمإسسة ككل او بالنسبة الادارة : الاهداف الاستراتٌجٌة

و استقطاب كفاءات ،  فمثلا تحسٌن انتاجٌة العمل ٌنعكس على الانتاجٌة الاجمالٌة للمإسسة.الموارد البشرٌة

  تهار على لعب ادوار مهمة فً تنافسًدجدٌدة ٌمكن للمإسسة كسب مورد مهم قا

 : الخطوات المتبعة فً تسٌٌر الموارد البشرٌة- 4

  المترشحٌن المحتملٌن للو ظابؾ الشاؼرة سواء الحالٌة او المتوقعة                                           أكؾأاكتشاؾ احسن و : الاستقطاب – 1 

ن افضل يهو عملٌة ٌتكون من سلسلة من الخطوات المترتبة ترتٌبا منطقٌا لتنتهً بتعً: الاختٌار – 2 

                     .ةرالمترشحٌن للمناصب الشاغ

هو عملٌة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج و المحدد مسبقا وتعلم سلوك معٌن من اجل تحسٌن  : التكوٌن- 3

                                      .الاهداؾ و القدرات و الكفاءات الانتاجٌة للعمال

  مستوى كل فرد فً المإسسةعلى  قٌاس و مراقبة الاداء و اعمال الافراد :تقٌٌم الاداء- 4.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 يطاهم عبذ انرحًاٌ. يحاضراث تطٍٍر انًؤضطت                                                        د

 

34 

 

وظٌفة التموٌن فً المؤسسة  :  الدرس السابع

 :مفهوم وظٌفة التموٌن -1

 من الوظابؾ التً تنطلق بها مختلؾ العملٌات والأنشطة للمإسسة عند التنفٌذ، فهً تمثل الخطوة الأولى 

العمل على توفٌر مختلؾ عناصر المخزون المحصل علٌها من خارج " من هذه الأنشطة ، وهً تعنً 

وهذا لتنفٌذ البرامج الخاصة بنشاط المإسسة سواء . المإسسة أساسا بكمٌات وتكالٌؾ ونوعٌات مناسبة

وتنقسم وظٌفة التموٌن إلى . ”كانت إنتاجٌة أو ؼٌرها، وذلك بهدؾ تحقٌق أحسن النتابج وهذا بؤقل تكلفة

 : قسمٌن 

 : فمهام هذه الوظٌفة تتمثل فً: قسم الشراء - أولا 

عند إعداد برنامج الإنتاج الذي : البحث عن مصادر التموٌن واختٌار المورد أو الموردٌن المناسبٌن - أ

ٌرتبط مباشرة ببرنامج المشترٌات، وبعد إطلاعهم على كمٌات ونوعٌات ومواصفات المواد المطلوبة لتلبٌة 

حاجات نشاط وورشات الإنتاج، تختار المإسسة الموردٌن المحتمل التعامل معهم عن طرٌق إطلاعها على 

المزاٌا والخصابص التً ٌمنحونها لها وهذا من خلال طرق التسلٌم وشروطها، مدى القدرة على توفٌر 

 .وٌختلؾ ذلك من مإسسة الى أخرى ومن قطاع الى آخر. المواصفات اللازمة للمادة

من مسإولٌة قسم الشراء تحدٌد أحسن طرٌقة للشراء وهذا : تحدٌد طرٌقة الشراء أو التورٌد المناسب- ب

على شكل طلبٌات مستمرة أو منتظمة من نفس المورد، أو اختٌار عدد من الموردٌن فً نفس الوقت، 

  .الخ....بالإضافة إلى شروط متعلقة بكٌفٌة النقل، التسدٌد، الأسعار، النوعٌات

عندما ٌصل المخزون إلى أدنى مستوى محدد سلفا، ٌتم إشعار قسم : تقدٌم الطلبٌات للموردٌن ومتابعتها - ج

الشراء بانطلاق عملٌة الشراء، وهذا بإرساله طلبٌة جدٌدة تضم كل الكمٌات والمواصفات للمواد والسلع 

و ٌتم إرسال هذه الطلبٌة إما لمورد واحد أو لعدة موردٌن فً نفس الوقت أو لفترات متباعدة . الواجب شراإها

بعد إرسال الطلبٌة ٌتم متابعتها للتؤكد من وصولها فً الوقت . وهذا حسب عدد المواد المطلوبة وتارٌخ طلبها .

 . المناسب لتفادي التؤخٌر فً عملٌة التموٌن 

عند وصول الطلبٌة إلى المإسسة ٌقوم قسم الشراء بمراقبتها، وهذا للتؤكد من : مراقبة المواد الواردة - د

فهذه العملٌة . مطابقة المواصفات والكمٌات المستلمة مع المعلومات الموجودة على الفواتٌر والوثابق المرافقة

وقوع أخطاء، وان وقع هذا ٌقوم مسإولوا العملٌة بتنبٌه إدارة الشراء، وهذا حتى تقوم  تإدي إلى تفادي إمكان

 . ٕواٌصالها إلى قسم المخازن.بالإجراءات اللازمة لإصلاحها 
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:  قسم التخزٌن -  ثانٌا 

 : عند استلام المواد والسلع الواردة لقسم الشراء، تبدأ عملٌة اشراؾ قسم التخزٌن بحٌث تتمثل مهامه أساسا فً

استلام المشترٌات وفق وثابق ثبوتٌة على أكثر من نسخة، منها ما ٌبقى فً المخزن، وأخرى ترسل  -

 .إلى الجهة التً أرسلت إلٌها المواد

 ترتٌب وحفظ المواد والسلع فً المخزن بحسب القرب والبعد، الموضع، العناصر التً تتؤثر بعوامل  -

الجو، العناصر التً ٌمكن انكسارها أو تلفها ، ثم تصدر وثٌقة وهً وصل إلى قسم المحاسبة العامة 

 . والتحلٌلٌة

وضع الرموز بهدؾ التعرؾ السرٌع على محتوٌات المخزن، وتسهٌل عملٌات الترتٌب والتصنٌؾ  -

وٌتم استخدام هذه العملٌة أكثر فً المإسسات التً تتنوع فٌها المخزونات بشكل كبٌر، . للمجموعات

 . مثل مإسسات صناعة السٌارات، الأجهزة الإلكترونٌة الدقٌقة وؼٌرها

متابعة حركة المخزون وذلك بمتابعة حركة دخول وخروج مختلؾ أنواع المخزونات، وهذا عن  -

طرٌق تخصٌصه لبطاقات لكل نوع من المخزون أو استخدام برامج حاسوبٌة متخصصة لكل مادة 

اسم المادة، رمزها، كمٌة الطلبٌة، المخزون الأدنى، اسم : على حدة، حٌث تحمل المعلومات التالٌة

كما ٌتم تسجٌل كل حركة لدخول أو . الخ ...المورد، سعر الوحدة، مكان وجود المادة فً المخزن 

 خروج جدٌد وما ٌتبقى من رصٌد بعد كل عملٌة 

عن طرٌق عملٌة إرسال إشعارات من أجل تقدٌم :   تقدٌم إشعار إلى قسم الشراء لانطلاق الشراء  -

 .طلب شراء جدٌد ، وهذا عندما ٌصل المخزون إلى المستوى الأدنى

  القٌام بعملٌة الجرد الذي ٌتم فً نهاٌة الدورة الاستؽلالٌة، هناك عملٌات قد تكون فصلٌة أو شهرٌة  -

وفترات الجرد .وهذا من أجل المتابعة الجٌدة والمقارنة مع  ما تم تسجٌله.  أو أقل من ذلك أو أكثر

 الخ ...تحدد على أساس معاٌٌر منها طبٌعة المخزون، درجة تنوع المخزون 

 : أهداف وظٌفة التخزٌن

   ضمان الحفظ الجٌد للمخزون  •

 ، (المواد الخام)  الاحتفاظ بالمواد الموسمٌة  •

    الوقاٌة من حالات نفاذ المخزون من خلال المتابعة والكشؾ عن أي ركود أو تراكم فً المخزون •
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وظٌفة الإنتاج والعملٌات فً المؤسسة  : الدرس الثامن

  :تعرٌف الانتاج- 1

كما قلنا سالفا فكثٌر ما ٌحدث خلط بٌن المفاهٌم والمصطلحات عند التحدث عن مفهوم الانتاج، فكثٌرمن    

ٌخلط بٌن الانتاج والانتاجٌة، فالإنتاج هو ما ٌتعلق بالأنشطة الاعتٌادٌة للمإسسة فً خلق القٌم من منتوجات 

وٌتم من . وٌشمل جمٌع القٌم المادٌة منها واللامادٌة. وخدمات، أي أنه ٌهدؾ الى خلق القٌمة المضافة للمادة

رأس المال، الأرض، العنصر البشري، والتنظٌم  )خلال عملٌة الانتاج مزج عناصر مختلفة 

أو  (مادٌة أو لامادٌة) فً انتاج منتوجات )  المدخلات(، بالاستخدام الكؾء للموارد(الخ...والتكنولوجٌا

  )المخرجات(خدمات معٌنة وهً ما ٌطلق علٌها 

  :أهمٌة الإنتاج بالنسبة للمؤسسة- 2

  تحسٌن وتوسٌع نطاق السوق، وامكانٌة التنافس فً الأسواق الخارجٌة؛ •

  انخفاض التكلفة المباشرة للوحدة المنتجة؛ •

  تحقٌق مركز تنافسً أفضل للمنظمة؛ •

  امكانٌة تخفٌض أسعار بٌع المنتجات؛ •

  اتاحة معدلات أكبر للربح؛ •

 اتاحة مصادر متجددة للتموٌل الذاتً واعادة الاستثمار؛ •

  تحفٌض نسبة الرأسمال المعطل فً المخزون الراكد أو ؼٌر المستخدم؛ •

  :  والانتاجٌةالإنتاجالفرق بٌن - 3

فالإنتاج هو خلق القٌم من منتوجات وخدمات، باستخدام مدخلات بؽض النظر عن قٌمة تلك المدخلات من 

فً انتاج منتوجات أو )  المدخلات(فً حٌن أن الانتاجٌة هً الاستخدام الكؾء لتلك الموارد. جهد وتكالٌؾ

اذا فهناك  ارتباط وثٌق بٌن الانتاج والإنتاجٌة، ٌعنً أن الانتاجٌة تعبر عن . )المخرجات(خدمات معٌنة

  ".الكفاءة فً استخدام المدخلات وتقاس نسبة الانتاجٌة بحاصل قسمة قٌمة المخرجات على قٌمة المدخلات 
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  : أهم أنظمة الإنتاج- 4

فً هذا النظام، تمر عملٌة الانتاج بمراحل متسلسلة، ٌتم تقسٌم العمل فٌها إلى :  نظام الإنتاج المستمر- أ

مهام متخصصة، ٌشرؾ على أداء كل مهمة عامل أو آلة متخصصة، تعمل بوتٌرة محددة وتوقٌت 

وهذا الأمر ٌإدي إلى السرعة فً الأداء والتنفٌذ والنمطٌة فً المخرجات، مثل صناعة . مظبوط

وعادة ماتكون مخرجات هذا النظام متماثلة وموحدة وذات . الخ ......الالكترونٌة، الؽذابٌة، والمٌكانٌكٌة

 خصابص ومقاٌٌس متشابهة 

فً هذا النظام، تعتمد المإسسة على مزج مختلؾ العوامل مثل  :نظام الإنتاج المتقطع أو بالطلبٌات- ب 

الموارد البشرٌة، الآلات والطرق والأسالٌب، لإنتاج منتجات، تتماٌز وتختلؾ من حٌث خصابصها من 

دفعة إلى أخرى، فالمإسسة عادة فً هذا النظام لا تقوم بالانتاج إلا إذا تلقت طلبٌات من الزبابن 

  . بمواصفات محددة كمٌا ونوعٌا

وٌسمى فً بعض الأحٌان بنظام الإنتاج الوحدوي، فمن أجل إنتاج : نظام الإنتاج لمشارٌع كبرى- ج

جسر ، طابرة أو آلة خاصة مثلا، تجمع الموارد الضرورٌة مرة واحدة، وتستعمل طرق : منتوج وحٌد 

  .تسٌٌر خاصة عبر فترة زمنٌة عادة ما تكون طوٌلة نسبٌا

 :عناصر نظام الإنتاج -4

ٌعرؾ نظام الانتاج على انه مجموعة من الوسابل والعناصر التً تستخدم فً تحوٌل المدخلات إلى 

مخرجات متمثلة فً سلع أو خدمات  

، مدخلات السوق (تقنٌة)مدخلات خارجٌة قانونٌة، اقتصادٌة، اجتماعٌة وتكنولوجٌة : المدخلات - أ

مواد، موارد بشرٌة، الموارد المالٌة و :موارد أساسٌة.التنافسٌة، متطلبات العملاء ومعلومات المنتج

الخ ...المرافق، المبانً، الطاقة، الخبرة، المعلومات

، خدمات التبادل،خدمات (النقل)عملٌات التصنٌع والانتاج، خدمات المناولة : العملٌات التحوٌلٌة- ب

الخ .....،خدمات حكومٌة(التؤمٌن)التخزٌن، خدمات أخرى 

، وكذلك الخدمات (مادٌة أو لامادٌة)وتتمثل أساسا فً كل المنتجات بمختلؾ أنواعها : المخرجات- ج

. بمختلؾ أصنافها وأشكالها

وتشمل كافة المعلومات وآراء وردة فعل السوق، ومختلؾ : التغذٌة العكسٌة أو الاسترجاعٌة- د

هذه الأخٌرة تعبر عن . الخ...المواقؾ والأخطاء المهنٌة والانحرفات الناتجة عن عملٌة الصنع

. معلومات تستخدم كمدخلات جدٌدة فً مراحل أو فترات قادمة 
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 ٌبٌن عناصر نظام الانتاج فً المؤسسة:  (3)شكل

 

 :تسٌٌر العملٌات الانتاجٌة- 6

 

إدارة الإنتاج والعملٌات هً الإدارة التً تهدؾ إلى تصمٌم، تخطٌط والتنسٌق ومراقبة العملٌات الانتاجٌة 

النظرة الادارٌة والنظرة التقنٌة : وٌمكن أن نرى تسٌٌر عملٌات الانتاج من زاوٌتٌن .داخل الورشات الانتاجٌة،

 .الهندسٌة

التخطٌط، التنظٌم، التوجٌه التنسٌق : تتحدد المسإولٌة الادارٌة لعملٌة الإنتاج ضمن المهام الإدارٌة المعروفة

والرقابة على كل العملٌات الإنتاجٌة ونشاطاتها المختلفة فً مختلؾ ورشات الانتاج والفروع التابعة لها، 

 الواقعة ضمن اختصاصاتها الادارٌة والتقنٌة

فمن هذا المنظور تتحدد صلاحٌة إدارة الإنتاج والعملٌات فً اتخاذ القرارات الخاصة بعملٌات الإنتاج بالشكل 

الذي ٌإدي إلى إنتاج سلع والخدمات بمختلؾ أنواعها وفقا للمواصفات المحددة وبالكمٌات والمواعٌد 

 والكٌفٌات المطلوبة بما ٌتوافق مع استراتٌجٌات المإسسة الإنتاجٌة

 :إدارة الإنتاج والعملٌاتالخاصة بمهام أهم ال -أ

 .إنتاج المنتوجات اللازمة لكمٌة اللازمة والنوعٌة المطلوبة والجودة المطلوبة وفً الآجال المحددة- 

تلبٌة الحاجات والرؼبات المعبر عنها من قبل زبابن المإسسة، أخذا بعٌن الاعتبار إمكانٌاتها الداخلٌة - 

  . والوضعٌة العامة للمنافسة

 المخرجات

(سلع وخدمات)  

 العملٌة المدخلات

 التحوٌلٌة

 التغذٌة العكسٌة
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 تحسٌن الكفاءة الإنتاجٌة والتً تعنً حسن استؽلال مختلؾ عناصر الإنتاج- 

 ترتٌب وتصمٌم سلاسل الانتاج وفق أسس واسالٌب تحترم المبادئ الهندسٌة والتسٌٌرٌة- 

 احترام المعاٌٌٌر الوطنٌة والدولٌة فً تصمٌم المنتجات- 

 احترام آجال التسلٌم المحددة، فعامل الزمن مهم جدا فً العملٌة الإنتاجٌة- 

الاشراؾ على توفٌر وتحسٌن شروط العمل والأمن والسلامة المهنٌة داخل الورشات - 

 :  (MRP )نظام تخطٌط متطلبات المواد - ج

. هو عبارة عن تخطٌط وجدولة للإنتاج ونظام لمراقبة المخزون وٌستعمل من أجل إدارة عملٌات التصنٌع 

، فً حٌن من الممكن القٌام ( Logiciels )معظم أنظمة تخطٌط متطلبات المواد قابمة على برمجٌات

 .بتخطٌط متطلبات المواد ٌدوٌاً 

 :ٌهدؾ نظام تخطٌط متطلبات المواد إلى تحقٌق ثلاث ؼاٌات فً الوقت عٌنه

 ووجود المنتجات فً الوقت المحدد لتسلٌمها إلى الزبابن الانتاج  التؤكد من وجود المواد اللازمة لعملٌة-  

 الحفاظ على أدنى مستوى ممكن من المواد والمنتجات فً المخزون-  

 . التخطٌط لعملٌات التصنٌع وجدولة التسلٌم وأنشطة الشراء-  

 :  (JIT )نظام الانتاج فً الوقت المحدد - د

وهو نظام انتاجً ظهر فً الٌابان ٌرتكز على انتاج الطلبٌات بالكمٌات والنوعٌات المطلوبة،فً وقت وسعر 

ٌعنً . محدد بالاستعانة بمشترٌات تكفً لعملٌة التشؽٌل الٌومٌة، دون الحاجة الى الاستعانة بمخزونات سابقة

وتستخدم بذلك تقنٌات التحسٌن . ان الانتاج ٌبدأ فور قدوم الطلبٌة، وٌتم صدور الأمر بالانتاج بشكل فوري

 .المستمر وتخفٌض نسبة الأخطاء والانحرافات والفاقد من المواد الأولٌة

بل ٌشحن بشكل . وٌتم التسلٌم بشكل مباشر الى العملاء دون انتظار، ودون الحاجة الى اعادة تخزٌن المنتوج

 .مباشر للعمٌل فً الوقت المحدد المتفق علٌه ودون تؤخٌر 

تختلؾ بحسب كل   (ثل طرٌقة كانبان، وكاٌزن وؼٌرها )كما ان هناك أنظمة وطرق أخرى لا حصر لها 

  .مإسسة وبحسب البٌبة والقطاع العاملة فٌه
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الوظٌفة المالٌة والمحاسبٌة فً المؤسسة  : الدرس التاسع

 :  أو المالٌةوظٌفة التموٌلتعرٌف - 1

عن  هً عبارة عن جملة العملٌات المرتبطة بتلبٌة الحاجات الضرورٌة للمإسسة من خلال البحث: 1تعرٌف

المإسسة، وٌكون ذلك  مختلؾ الموارد المالٌة للمإسسة، وذلك فً إطار تحدٌد المصادر المالٌة المتاحة لهذه

إستم ا رر نشاط المإسسة فً   ا مج والخطط الإستثمارٌة المتعلقة بالتموٌل لضمانرأساسا من خلال إعداد الب

 .السوق وتحقٌق مجمل أهدافها

  وتجدر الإشارة إلى أن فعالٌة هذه الوظٌفة مرتبطة إرتباطا وثٌقا بفعالٌة التحكم فً الأدوات

  .المحاسبٌة المختلفة كالمٌزانٌة، جدول حسابات النتابج، الجداول الملحقة الأخرى

تتضمن الأنشطة الهادفة إلى تسٌٌر أموال المإسسة بطرٌقة عقلانٌة تسمح بتوفٌر السٌولة من فهً : 2تعرٌف 

العناصر على نجاحها أو فشلها وٌرتكز من جهة الأهداؾ المالٌة والتوازن المالً جهة،والوصول إلى تحقٌق 

  :التالٌة

  .تحدٌد الاحتٌاجات الضرورٌة وتوفٌر الاعتمادات المالٌة  -

  .حساب التكالٌؾ والأعباء المالٌة -

  .تحقٌق التوازن المالً للمإسسة -

 الإستخدام العقلانً والرشٌد للموارد المالٌة المتاحة -

 :مهام الوظٌفة المالٌة - 2

تضطلع الوظٌفة المالٌة فً المإسسة بوظابؾ متعددة و متنوعة مهمتها تحقٌق الهدؾ او الاهداؾ، وتختلؾ 

 : و من بٌن  اهم مهام الوظٌفة المالٌة . هذه المهام باختلاؾ طبٌعة عمل الشركة و حجمها و نشاطها

 :التحلٌل المالً   -أ

 وتشمل تحلٌل الكشوفات المالٌة بهدؾ التخطٌط و اتخاذ القرارات المالٌة، و لذلك ٌعتبر التحلٌل المالً هو 

 .افضل اداة للكشؾ عن اداء المإسسة

 :الحصول علً الاموال    -ب

 عادة المإسسة وخلال نشاطاتها المختلفة تحتاج  لتؽطٌة العجز، لذلك  تجد نفسها مضطرة اللالتجاء الً 

باختصار وظٌفة الحصول علً , مصادر خارج المإسسة للحصول علً هذه الاموال من مصادر مختلفة 



 يطاهم عبذ انرحًاٌ. يحاضراث تطٍٍر انًؤضطت                                                        د

 

41 

 

 .الاموال هً تخطٌط الاحتٌاجات المالٌة و التنبإ بها و مراقبتها هً اساس نشاط المدٌر المالً

 :التخطٌط المالً- ج

و لهذا فان .  التخطٌط المالً هو مجموعة الخطط اللازمة للحصول علً الموارد المالٌة و استخدامها

. الاداء خلال مدة محددة من الزمن, النمو , الاستثمارات , التخطٌط المالً ٌشٌر الً تحدٌد المتطلبات المالٌة 

و ٌمثل اجزءا هاما . لذلك  ٌعد التخطٌط المالً عنصر اساسً لنجاح المإسسة فهو دلٌلها المالً فً المستقبل 

. من عملٌة التخطٌط الاجمالً للمإسسة 

 :التنظٌم المالً -   د 

نقصد بالتنظٌم المالً جمٌع النشاطات التً تمارسها الادارة المالٌة بدءا من اعداد الهٌكل التنظٌمً و التنمٌة 

الادارٌة و تحدٌد الاختصاصات و المسإولٌات و السلطات فً الادارة المعنٌة بالشإون المالٌة بما ٌتضمن 

تنسٌق الجهود بٌن الأقسام المختلفة للوظٌفة المالٌة  

 :الرقابة المالٌة -  ه

تعتبر الرقابة المالٌة من الوظابؾ الربٌسٌة للمدٌر المالً و تشمل تحدٌد النسب،  دراسة المٌزانٌات،  تحدٌد 

اسالٌب و ادوات الرقابة المالٌة ، قٌاس انحرافات التنفٌذ عن التخطٌط و اٌجلد التؽٌٌر او التعدٌل المناسب 

لمعالجة هذه الانحرافات 
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وظٌفة البحث والتطوٌر فً المؤسسة  : الدرس العاشر

 مفهوم البحث والتطوٌر- 1

تحوٌل المعارؾ المصادق علٌها الى حلول فنٌة، فً المتعلقة بٌقصد بالبحث والتطوٌر كل المجهودات 

تباشر هذه النشاطات اما فً .  صور أسالٌب او طرق انتاج ومنتجات مادٌة،استهلاكٌة او استثمارٌة

 .مخابر الجامعات،او فً مراكز البحث التطبٌقً،او فً مختبرات المإسسات الصناعٌة

 :ٌتضمن ما ٌلً:         مفهوم البحث

ٌتمثل فً الاعمال التجرٌدٌة او النظرٌة الموجهة اساسا الى الحٌازة على معارؾ : البحث الاساسً-أ

. تتعلق بظواهر وأحداث تم ملاحظتها دون اٌة نٌة فً تطبٌقها،او استعمالها استعمال خاص

ٌتمثل فً الاعمال الاصلٌة المنجزة لحصر التطبٌقات الممكنة والناجمة عن البحث : البحث التطبٌقً-ب

وٌتطلب البحث التطبٌقً . الاساسً، او من اجل اٌجاد حلول جدٌدة تسمح بالوصول الى هدؾ محدد لها

. الاخذ بعٌن الاعتبار المعارؾ الموجودة وتوسٌعها لحل مشلكل بعٌنها

 :        مفهوم التطوٌر

ٌتعلق هنا بالاستثمارات الضرورٌة، التً تسمح بالوصول الى تنفٌذ التطبٌقات الجدٌدة 

 :فً طرق الانتاج او فً المنتج بالاستناد الى الاعمال التالٌة

  التجارب والنماذج المنجزة من قبل الباحثٌن     .

  فحص الفرضٌات وجمع المعطٌات التقنٌة لاعادة صٌاؼة الفرضٌات      .

  الصٌػ،مواصفات المنتجات،ومخططات كل من التجهٌزات،الهٌاكل وطرق الصنع     ....  

  تنظٌم وظٌفة البحث والتطوٌر- 2

تحتل وظٌفة البحث والتطوٌر مكانة هامة فً  الهٌكل التنظٌمً لجل المإسسات الكبٌرة، وتتكون من 

  .التسٌٌر،وكلها مجندة لإنجاز مشارٌع هادفة وذات مر دودٌة عمال،وسابل، اجراءات

 أو البرمجٌات أو أي ٌقوم بالإشراؾ على الوظٌفة مسإول عادة ما ٌكون برتبة مهندس فً الانتاج

، ٌقوم بالجمع بٌن مهامه التقنٌة وفً نفس الوقت ٌجب أن ٌكون ملما بالأعمال الادارٌة تخصص آخر

  .والتسٌٌرٌة

ٌتم الحصول على المعلومات من اجل تطوٌر المنتجات، عادة من مصادر خارجٌة وهً وظٌفة 

من خلال وظٌفة الانتاج ،التسوٌق،او مصادر داخلٌة وهً المشاكل الفنٌة التً تجابه العملٌة الانتاجٌة

  .التكنولوجًالتطوٌر والبحث العلمًوكذلك المعلومات الناتجة عن 
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ٌوضح التنظٌم الهٌكلً لوظٌفة البحث والتطوٌر : (4)شكل 

 

 

 

ٌوضح التنظٌم حسب مشارٌع البحث والتطوٌر : (5)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مدٌرالبحث 

 والتطوٌر

مسؤول وظٌفً  

3 

مسؤول وظٌفً  

2 

مسؤول وظٌفً  

1 

 مشروع

2 

 

 مشروع

1 

 

 مشروع

2 

 مشروع

1 

 

 مشروع

2 

 مشروع

1 

مدٌر 
البحث 

 والتطوٌر

رئٌس 
المشروع 

3 

رئٌس 
المشروع 

2 

رئٌس 
المشروع 

1 
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 التنظٌم المصفوفً لنشاطات البحث والتطوٌر: (6)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تسٌٌر نشاطات البحث والتطوٌر -3

ان تسٌٌر نشاطات البحث والتطوٌرٌعتمد اساسا على كفاءة العنصر البشري ، ومدى فعالٌته فً 

التعامل مع الآخرٌن،كما أن تسٌٌر مستخدمً هذه الوظٌفة ٌستلزم مرونة معتبرة ،واستجابة اكبر 

 .،اضافة الى الاهتمام باقتراحاتهم  وآرابهم وهذا ما ٌشجعهم على بذل مجهودات اكبر

 :هما وٌمكن التمٌٌز بٌن نوعٌن من الاشراؾ

ٌمتاز بإعطاء اوامر صارمة،والمتابعة المستمرة للقابمٌن بنشاطات البحث : أسلوب الاشراف الحازم - أ

والتطوٌر داخل المإسسة،والسبب فً ذلك راجع إلى ندرة  الموارد من جهة،ومن جهة أخرى احتمال 

 .وقوع أخطاء من طرؾ هإلاء المستخدمٌن

هو عكس الأسلوب الأول، ٌمتاز بالموضوعٌة والحرٌة،مع ترك بعض : اسلوب الاشراف اللٌن - ب

الصلاحٌات للمستخدمٌن، وخاصة عندما تكون كفاءتهم عالٌة جدا ،كما هو الحال بالنسبة لعلماء 

 .ٌة والبحوث الطبٌة وؼٌرهاالفضاء والباحثٌن فً مجال الطاقة الذر

 

 

مدٌر البحث 

 والتطوٌر

مدٌري  مسؤول وظٌفً  مسؤول وظٌفً مسؤول وظٌفً

 المشارٌع
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 :ممٌزات مدٌر البحث والتطوٌر -4

 التكوٌن والإلمام بشإون التسٌٌر، وبذل جهود معتبرة فً التنظٌم والتنسٌق،وكذا التوجٌه  

 .   والمراقبة

  الاشراؾ على المشروع بكٌفٌة تضمن تحقٌق أهداؾ المإسسة بالدرجة الأولى،من خلال   

  .المتابعة والرقابة

  الاشراؾ على المستخدمٌن والأعوان بعناٌة وحزم فً آن واحد،نظرا لان نشاطات البحث   

  والتطوٌر تختلؾ عن النشاطات الأخرى لاعتمادها على  الجهد الفكري بدرجة اكبر

 : الكفاءة الفنٌة لعمال البحث والتطوٌر -5

 :لكً تتوفر الكفاءة المهنٌة لعمال البحث والتطوٌر ٌجب أن تتوفر فٌهم بعض الصفات نذكر منها

أن ٌكتسبوا معارؾ تقنٌة عالٌة   . 

أن تتوفر لدٌهم مهارات علمٌة جٌدة   . 

أن ٌكونوا قادرٌن على فهم وتفسٌر النتابج المخبرٌة   . 

أن ٌتمكنوا من الاستعمال الامثل للمجلات المتخصصة كمصادر هامة للمعلومات     

 البحث والتطوٌر نفقات -6

ٌعتبر الانفاق  على  نشاطات البحث والتطوٌر بمثابة استثمار ٌدر عابدا،فهو ٌحتاج الى تخطٌط وفق 

،ومعرفة  (التطوٌر)اقل تكلفة من  (البحث)دقٌقة،كما أن القسم الاول من الوظٌفة  لأسالٌب علمٌة

التكالٌؾ أمر جد هام بالنسبة للمإسسة فً عملٌة تقٌٌم الاداء،وذلك بتخصٌص مواردها للانفاق على 

 .هذه النشاطات

 :ة البحث والتطوٌرينازيم -7

ؼالبا ما ٌتم تخصٌص جزء من رقم الاعمال لتموٌل نشاطات البحث والتطوٌر ،كما تحدد هذه النسبة 

بناءا على معطٌات واحصابٌات من تقارٌر النشاطات السنوٌة للمنافسٌن  والمعاٌٌر والمقاٌٌس المطبقة 

 .فً مختلؾ القطاعات وفروع الصناعات المتعلقة بالبحث والتطوٌر

 :ومن بٌن النقاط التً ٌجب ملاحظتها فً الموازنة هً
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تحدٌد التقدٌرات بكل عناٌة،واستشارة الاطراؾ المعنٌة  . 

 تحضٌر موازنات تفصٌلٌة خاصة بالاقسام، حسب عددها وعلى اسس زمنٌة مختلفة  

 .(شهرٌة،فصلٌة)

فً حالة وجود عدة منتوجات، او مشارٌع )  مراعات اعتماد الموازنات حسب التقسٌم الموجود

 .(جزبٌة مرتبطة بعضها ببعض

 اظهار النفقات الفعلٌة والنفقات المعٌارٌة عند كل مرحلة من المراحل،لؽرض استخراج الفروقات

وعلٌه ٌمكن القول أن الهدؾ الأساسً من تحدٌد النفقات هو الوصول الى نتابج . او الانحرافات

  .اٌجابٌة وتحقٌق تسٌٌر فعال

 : لمؤسسةالتطوٌر على مستوى ا سٌاسات -8

  :الحـــوافز-  أ

ٌمكن حصر الحوافز فً مختلؾ الهداٌا والجوابزالتً تمنح للمخترعٌن والمبدعٌن بعد اثبات صحة 

أعمالهم، وذلك بمراعات الاحتٌاجات الشخصٌة والعابلٌة للأفراد مثل السكن، السٌارات، 

 .التجهٌزات،الترقٌة الى ؼٌر ذلك

 :الارتباطات-  ب

وكذا مراكز البحث  ونقصد بها العلاقات التً تنشؤها المإسسة مع المإسسات الاقتصادٌة الأخرى،

 :والمختبرات، ومن أسباب ذلك 

 .سد احتٌاجات المإسسة الناتجة عن نقص القدرات والامكانٌات -

 .الحاجة الى التعاون مع الأطراؾ الأخرى -

 .ضمان نوع من الأفكار،المعارؾ والحلول -

  .ابرام اتفاقٌات تعاقدٌة لفترات زمنٌة محددة -
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 الاتصال الداخلً فً المؤسسة:  الدرس الحادي عشر

  :مفهوم عملٌة الاتصال الداخلً .1

ٌعتبر الاتصال احد المكونات الأساسٌة لوظٌفة المدٌر فً أي مإسسة كما ٌمثل احد العناصر الهامة فً 

 .كفاءة و فعالٌة التسٌٌر خلال كل نشاطاتها

وٌعرؾ الاتصال على أنه عملٌة نقل وتوصٌل ومشاركة المعلومات والأفكار و الآراء و الحقابق 

والمشاعر والمعانً، بٌن مختلؾ الفاعلٌن فً المإسسة، بشكل ٌضمن فهم المتلقى لجمٌع المعلومات 

 . المستلمة كما ٌرٌدها المرسل ولٌس كما فهمها هو

نقل البٌانات أو المعلومات أو الحقابق أو الأفكار بٌن اثنٌن على الأقل من الأفراد فً المإسسة عن طرٌق 

. رسابل شفوٌة أو مكتوبة، أو اعتمادا على إشارات رمزٌة لها دلالاتها و ٌدركها المرسل و المستقبل معا

 .وضروري جدا أن تكون عملٌة الاتصال مزدوجة الاتجاه

: أهداف الاتصال فً المؤسسة .2

تنمٌة المعلومات و الفهم الجٌد بٌن جمٌع الموظفٌن - 

 تصحٌح اى معلومات خاطبة او مواقؾ مضللة أو ؼموض فى السٌاسات أو إشاعات مؽرضة - 

.  اعداد الموظفٌن لاى تؽٌٌر فى الأسالٌب او البٌبة ، لتحضٌرهم مسبقا للتؽٌٌر- 

 تشجٌع المرإوسٌن على تقدٌم أفكارهم و اقتراحاتهم لتحسٌن الإنتاج او شروط العمل و اخذ هذه - 

الاقتراحات بجدٌة من قبل الإدارة العلٌا 

 تحسٌن العلاقات بٌن العمال و الإدارة بالمحافظة على قنوات الاتصال مفتوحة - 

  .تعزٌز العلاقات الاجتماعٌة بٌن العمال بتعزٌز الاتصالات بٌنهم-  

 :عناصر الاتصال و مكوناته .3

تتطلب عملٌة الاتصال ، لكً تكتمل ، عددا من العناصر أو المكونات الأساسٌة المترابطة و المكملة 

 . لبعضها البعض ، و بدون هذه العناصر لا ٌمكن لعملٌة الاتصال أن تتم بشكل فعال و مإثر 

 :و ٌتفق أؼلب الباحثٌن و المتخصصٌن فً مجال الاتصال على خمسة عناصر أساسٌة هً

 . المرسل أو المصدر (1

 الرسالة (2
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 . قناة الاتصال أو وسٌلة الاتصال (3

 . المستقبل أو المستلم أو المرسل إلٌه (4

 (( Feedback التؽذٌة الراجعة أو العكسٌة أو ردة الفعل أو المعلومات المرتدة  5)

تعطى هذه العناصر و ؼٌرها تسمٌات مختلفة من باحث لآخر، فالمرسل هو المصدر و الوسٌلة هً القناة 

إلا أن عناصر عملٌة الاتصال ، و إن اختلفت تسمٌاتها فهً تعنً . ، و المستقبل هو المستلم ، و هكذا

.  الشًء نفسه عند الجمٌع

ٌوضح عناصر نظام الاتصال فً المؤسسة :  (7)شكل 

 

 :معوقات عملٌة الاتصال الداخلً .4

: قد ٌعوق عملٌة الاتصال فً المإسسة  ثلاث أنواع من العقبات و التً تصنؾ إلى

 : العقبات المادٌة- 1

هى مإثرات بٌبٌة مادٌة متعلقة بالمسافة، الضوضاء المزعجة، الاضطراب والتشوٌش، تداخل 

. الأصوات فً وسابل الاتصال، مما ٌحول دون تحقٌق الاتصال لأؼراضه
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 :العقبات الشخصٌة- 2

.  هً تتصل بالنواحً النفسٌة و الاجتماعٌة والشخصٌة للفرد سواءا كان مرسلا أو مستقبلا أو وسٌطا

الخ .....نزعته شخصٌته' والمرتكزة أساسا على حالته النفسٌة و العاطفٌة، طباعه 

 :العقبات التعبٌرٌة- 3

وهً العقبات اللفظٌة التً تستخدم أثناء عملٌة الاتصال، بحٌث تتؽٌر المعانً والفهم وادراك الكلمات 

وٌتم فهمها بالتالً بشكل . وقد ٌختلؾ فهم الرسالة أو نقلها بالشكل الصحٌح. من شخص الى آخر

وقد تكون بعض الكلمات لها نفس المعنى و المفهوم فى لؽة ما او ثقافة ما بٌنما لا ٌكون لها . خاطا

 .معنى أو لها معنى مختلؾ فى لؽات و ثقافات اخرى

ان تصمٌم الهٌكل التنظمً ضروري جدا فً التعرؾ على طرق وقنوات : العقبات التنظٌمٌة-4

لذا فان وجود هٌكل تنظٌمً ضعٌؾ أو عدم . ومنافذ الاتصال الرسمً التنظٌمً داخل المإسسة

 :وٌمكن أن ٌسبب عدة عوابق أخرى أهمها. وضوحه ٌسبب عابقا كبٌرا لعملٌة الاتصال الفعال

 عدم وضوح الاختصاصات والمسإولٌات والصلاحٌات 

 استخدام اللؽة الفنٌة ولؽة التخصص قد تعٌق عملٌة الاتصال 

 عدم وجود سٌاسة واضحة للاتصال معتمدة من طرؾ الادارة 

 الاعتماد الزابد على اللجان واللجان الفرعٌة قد ٌعٌق عملٌة الاتصال. 

 ًعدم وجود نظام للمعلومات الادارٌة سواء كان آلً أو كلاسٌك. 

  ًعدم الاستقرار والتؽٌرات المتتابعة والمفاجبة على مستوى المإسسة، قد ٌسبب ارتباك واضطراب ف

 .عملٌة الاتصال

  .وهناك عوابق أخرى لا ٌسعنا المجال هنا  لذكرها كلها
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 : التسٌٌر الفعال لعملٌة الاتصال .5

ان مزاولة عملٌة الاتصال بكفاءة وفعالٌة ٌتطلب نقل المعلومات بالسرعة والكفاءة وتحقٌق أهدافها بشكل 

وٌراعى فً ذلك تخفٌض التكلفة المصاحبة . ٌجعلها تساهم فً رفع فعالٌة وكفاءة العملٌات المختلفة للمإسسة

 .للعملٌة، وتخفٌض الوقت المستؽرق فً ذلك

ان كفاءة الاتصال لا تعنً تحقق الفعالٌة المطلوبة، فالاتصال الفعال ٌتطلب وصول المعلومة الى المرسل الٌه 

. وٌجب ان تصله دون تحرٌؾ ولا تحوٌل لمحتواها وما ارٌد ان ٌتم اٌصاله له. والتً هو بحاجة الٌها فعلٌا

فاذا فشل مستقبل الرسالة فً فهم المعانً المقصودة فً محتواها، أو وصلت الرسالة متؤخرة عن وقتها فهنا 

 .ٌفقد الاتصال فعالٌته

ان كفاءة وفعالٌة الاتصال التً ٌتم التركٌزعلٌها فً التسٌٌر الحدٌث ٌتطلب تحقق عدة شروط موضوعٌة، 

 :ومن أهم هذه الشروط. حتى تصل العملٌة الى الهدؾ الذي من أجله تم تصمٌمها

 وٌتطلب من عملٌة الاتصال ان تستخدم الوسٌلة السرٌعة والآمنة، من أجل أن تصل : السرعة

المعلومة الى المستقبل فً الوقت المناسب، حٌث تفقد معظم المعلومات قٌمتها اذا لم تصل فً وقت 

 اتخاذ القرار أو الوقت المناسب فً التصرؾ فٌها

 ان ارتداد المعلومات أو الرسابل من المستقبل الى المرسل ٌساعد على التعرؾ على رد فعل  :الارتداد

لذلك فالرسابل الشفهٌة هً أسرع وسٌلة للحصول . المستلم واقرتاحاته، وبالتالً اتخاذ القرار السلٌم

  .على المعلومات المرتدة من الوسابل المكتوبة

 من الضروري تسجٌل كل الرسابل والمعلومات المرسلة والمرتدة بؤي شكل من الأشكال :التسجٌل  

وتفٌد هذه . (الخ....صوت، صورة، فٌدٌو، وثٌقة الكترونٌة أو روقٌة، ملفات الكترونٌة)المعروفة 

لذلك فالاتصالات الشفهٌة والمباشرة قد . العملٌة فً الاستفادة منها مستقبلا أو وقت الحاجة الٌها

 .ٌصعب حفضها واسترجاعها وتسجٌلها فً الكثٌر من الاحٌان

 تتمٌز الكثٌر من التقارٌر والمعلومات فً الوقت الحالً بالكثافة والتنوع والكثرة، خاصة مع :الكثافة 

بحٌث أن هذه الوسٌلة قادرة على . التطورات الحدٌثة التً عرفتها البشرٌة وخاصة شبكة الانترنت

ولهذا فكلما استعان . تقدٌم كم هابل من المعلومات وبشكل متنوع ومتعدد وفً وقت قصٌرإ جدا

المسٌر بهذا الكم الهابل من المعلومات المتنوعة المصادر فان قراره سوؾ ٌكون سلٌم اذا أحسن 

 .استؽلالها بشكل جٌد
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 بشكل عام كلما كانت وسٌلة الاتصال ؼٌر مكلفة كلما كان ذلك أفضل من ناحٌة الفعالٌة :التكلفة 

الأدوات المكتبٌة المستعملة كفاتورة الهاتؾ والأنترنت، الطبع، : وتشمل تكلفة الاتصال. الادارٌة

 .البرٌد، أجور أعوان والقابمٌن وتقنًٌ الاتصال وؼٌرهم

 لا ٌمكن أن تكون المعلومات المنقولة من المرسل الى المستقبل ذات قٌمة ومفهومة، :التعبٌر الواضح 

لأجل هذا ٌجب . اذا لم تكن موصولة ومكتوبة ومصاؼة بتعابٌر واضحة ولؽة مفهومة سهلة الفهم

اختٌار الكلمات والألفاظ المتداولة والمتعارؾ علٌها بٌن مختلؾ أفراد والفاعلٌن داخل المإسسة، بعٌدا 

 .عن الؽموض والتعقٌد والضبابٌة

 من الضروري تحسٌس أفراد المإسسة بضرورة رد الرسابل والمعلومات :الموضوعٌة والمصداقٌة 

وهذا حتى ٌتسنى لمدراء المإسسة معرفة . المنقولة الٌهم بشكل موضوعً وشفاؾ وخالً من التشوٌه

 .احتٌاجاتهم ورؼباتهم وأذواقهم وردة فعلهم على القضاٌا التً تهم التسٌٌر الحسن والفعال للمإسسة

 ًٌتعلق بالرضى، التحفٌز والأداء المتمٌز الذي ٌمكن الأفراد من تحسٌن عملٌة :رد الفعل الاٌجاب 

وذلك باستخدام الرد الاٌجابً فً عملٌة الاتصال، وعدم الاكتفاء بالاتجاه . الاتصال بشكل اٌجابً

 .المنفرد

 ٌتم عن طرٌق المقابلات الشخصٌة عوض الملصقات والاعلانات، وذلك أثناء ابداء  :الاتصال المباشر

وٌساهم ذلك فً رفع معنوٌات الموظفٌن . علامات الشكر والتقدٌر والامتنان، أو اعلانات التعزٌة

 .والعاملٌن، وٌقوي الرابطة ما بٌن الربٌس والمرإوسسٌن فً المإسسة

 هو عامل اٌجابً ٌإدي الى احساس الأفراد بالحرٌة التامة فً نقل المعلومات الضرورٌة :الانفتاح 

 .كما ٌإدي الى خلق جو مناسب وممتع للعمل. فً كل الاتجاهات المعروفة دون أي مركب نقص

 ٌعتبر الاستماع صٌؽة جٌدة لاعطاء قٌمة واعتبار للمتحدث، فبفضله ٌمكن التعرؾ على :الاستماع 

 .مدى قدرات الشخص المتحدث وكسبه للثقة

 هً عنصر مهم فً عملٌة الاتصال وبها ٌتم خلق جو من الثقة وتسهل الانفتاح فً العلاقات :الشفافٌة 

لهذا فالكذب والنفاق لٌس لهما مكان فً فعالٌة الاتصال داخل أمكنة . بٌن الاشخاص أو الجماعات

 .العمل

 هً من العوامل التً تساعد على تطوٌر فعالٌة الاتصال، وهً عنصر ٌتماشى مع :زٌارات المجاملة 

المدنٌة والتحضر، كما أنها تعطً اعتبار للعلاقات الانسانٌة والاجتماعٌة، وتجعل كل فرد فً 

ان سلوك المجاملة من الربٌس اتجاه مرإوسٌه تعنبر كؤنموذج ٌتم . المإسسة ٌحس بقٌمته كانسان

  .الاقتداء به من طرؾ كل أفراد المإسسة
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 تسٌٌر وإدارة المعرفة:  الدرس الثانً عشر

: إدارة المعرفةخاصة بم  يهامف -1

: المعرفة

 بحٌث وترقٌتها، وتعمٌمها وإثباتها معالجتها تمت معٌنا، موضوعا تخدم ومختبرة موجهة معلومات عن عبارة 

 أن ذلك معنى. معٌن موضوع فً متخصصة معرفة على وخصوصٌتها المعلومات هذه تراكمٌة من نحصل

 .معٌن موضوع فً تخصصها و المعلومات معالجة نتاج المعرفة

 

  (Information) :  المعلومات 

 ارسالها وٌتم الٌها، الحاجة عند لاظهارها معٌن قالب فً وتصنٌفها وتنظٌمها تسجٌلها تم معطٌات هً

. الحاسوب فً بها والاحتفاظ ومعالجتها

 

 : إدارة المعلومات

 المعلومات وتوزٌع وتخزٌن ومعالجة جمع إلى تهدؾ المترابطة المكونات من إدارة المعلومات هً مجموعة

تتضمن استخدام أدوات تكنولوجٌا المعلومات لتوفٌر استخدام أكثر كفاءة و ،المإسسة فً والتحكم القرار لدعم

 . أو الأفراد فً تحقٌق أهدافهمالمإسسةوفعالٌة لكل المعلومات المتاحة لمساعدة 

وتتعامل إدارة المعلومات بشكل عام مع الوثابق وبرمجٌات الحاسوب، والمعلومات الصوتٌة والمربٌة وما إلى 

ذلك، وٌتمركز اهتمام إدارة المعلومات حول فعالٌة المعلومات وحداثتها، ودقتها، وسرعة تجهٌزها، وكلفتها، 

 وتحلٌلها والاستفادة  وبالتالً إدارة المعلومات هً وسٌلة تقنٌة تضمن توفٌر المعلومات.وخزنها واسترجاعها

 بتوفٌر المعقدة الموضوعات و المشاكل تحلٌل والسٌطرة، التنسٌق،بالقرار، صنع عملٌة دعممنها فً عملٌة 

 . الصاببالقرار اتخاذ فً للمساعدة المناسب الوقت فً المناسبة المعلومات

 

: إدارة المعرفة 

كافة وتحلٌل المعلومات من المفاهٌم الحدٌثة فً علم إدارة الأعمال والتً ترتكز على إدارة المعرفة تعتبر 

كؤصول استخدامها كما تسهر على تعزٌز . بهاالأصول المعرفٌة المتوفرة والمطلوبة وإدارة العملٌات المتعلقة 

 جمٌع فروعالأصول المعرفٌة هذه وتتضمن . مملوكة للمإسسة ٌتم التصرؾ فٌها كبقٌة الأصول الأخرى

وتستخدم إدارة المعرفة .  لرسم إستراتٌجٌتها وخططها المستقلٌةالتً تحتاجهاالمتوفرة للمإسسة والمعرفة 
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 والاستفادة  المعرفةالذي ٌقوم بتولٌدالاصطناعً الذكاء النظم الخبٌرة للاستدلال المعرفً والذكاء الإنسانً و

 .من مزاٌاها

 عاملٌها معارؾ استخراج إلى ورابها من تهدؾ المإسسة، بها تقوم عملٌة المعرفة إدارةوبشكل عام فإن 

 تحسٌن أجل من ومٌة،يال الأعمال فً تطبٌقها طرٌق عن منها للاستفادة الآخرٌن الأفراد إلى ونقلها وتخزٌنها

 .لها الكلً الأداء

 المعرفة إدارة نشأة -2

 بداٌة إلى هظهور عود من المصطلحات النسبٌة فً علم ادارة الأعمال، بحٌث يالمعرفة إدارةمصطلح 

 نظم ٌر بتطو المتعلقة الفرضٌات من النهابٌة المرحلة بحٌث أعتبرت آنذاك بؤنها .الماضً القرن من ثمانٌنٌات

 عن مكونات نظم مستقل عمل ٌتم الاشارة الٌها فً كتابات المختصٌن على أنها لم لكن المعلومات،

 وفً الاقتصاد فً المهٌمنة القوة أن  Peter Druckerنفس الفترة تقرٌبا أشار الباحث   وفً .المعلومات

 بٌن من الأوابل من ونسٌكون المعارؾ ذوي العمال من جٌشا هناك وأن ، مستقبلاالمعرفة ستكون المجتمع

 أثناء والخدمات السلع على جدٌد طلب خلق فً ربٌسٌة قوة ٌشكلون الذٌن وقادته الوطن عمال من الملاٌٌن

 . عالمً اقتصاد إلى دولً اقتصاد من العالم انتقال

 باهتمام تحظى المإسسات وبٌن المإسسات داخل المعرفة وإدارة المعرفة أخذت التسعٌنات منتصؾ وفً

النتابج الاٌجابٌة فً المإسسات الانتاجٌة  تحقٌق وفً النمو فً أساسً إسهام من لها لما ومتسارع متزاٌد

 تم كما المعرفة، إدارة دراسات مجال فً عمل مجموعات أنشبت إذ ؛والخدماتٌة على وجه الخصوص

والٌوم تم اعتماد ادارة المعرفة رسمٌا . المعرفة إدارة مجال فً مإتمرات وعن عمل ندوات عن الإعلان

كمقٌاس ٌتم تدرٌسه فً الجامعات، وٌتم الاعتراؾ به كتخصص مستقل فً ادارة الأعمال وفً مشارٌع 

.  الدكتوراه والمشارٌع البحثٌة لوزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً هنا فً الجزابر

 :  ادارة المعرفةهمٌةأ -3

  ًتؽٌرات ٌتطلب من المإسسة مواكبة حٌث بالعالم المتسارع ضرورة مواكبة التؽٌرات السرٌعة ف

 . سرٌعة تتطلب معرفة سرٌعة ومنحنٌات تعلم جدٌدة واطر زمنٌة قصٌرة

 العولمة والتكتلات الاقتصادٌة واخطار الزمن والمسافات وؼٌرها من تحدٌات  مواجهة تحدٌات

العولمة تجعل المنظمات التً تدار عالمٌا بحاجة الى ادارة المعرفة للتقلٌل من احتمالات تسرب 

 . المعرفة الهامة فً المنظمة بشكل ؼٌر رسمً
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 المإسسة المتمثل فً المعراؾ التً ٌحوزها العنصر  فً   المعرفًسس والمخزونالحفاظ على الأ

 . البشري 

  ًحماٌة الممتلكات الفكرٌة من التحلل والتسرب والعمل على تنمٌة ذكاء العاملٌن والمدٌرٌن ف

 .  وزٌادة قٌمتهاالمإسسة

   تنبٌه المدٌرٌن الى ان المعرفة تشكل موردا هاما وان تنمٌتها تتطلب منهم العمل على تولٌد افكار

 . عملٌة قابلة للتطبٌق وتشجٌع افراد المنظمة على الاسهام فً انتاج هذه الافكار

  الشبكات الاقتصادٌة الواسعة والتجارة الإلكترونٌة واقتصاد المعرفةنحو تحول المإسسات. 

 .فرض وجود ادارة تتحكم فً المعرفة

 

 :أهداف إدارة المعرفة -4

 

  ًونشرها لباقً المستخدمٌن على مشاركة المعرفة المإسسةخلق بٌبة تنظٌمٌة تشجع الفرد ف . 

  المتوفرة فً المإسسة من أجل الاستفادة منها وتعظٌم منافعهاإعادة استخدام المعرفة. 

 المإسسةتواجه المطروحة التً لمشكلات لمواجهة ال  جدٌدجذب رأس مال فكري. 

 تطوٌر وتجدٌد وتحدٌث المعرفة بصورة مستمرة. 

 القرارات جودة تحسٌن إلى ٌإدي الذي الأمر وموثوقة آمنة وجعلها والمعلومات البٌانات توفٌر 

 وكذلك العملاء رضاء تحقٌق على قدرة أكثر لٌصبحوا الخدمة مزودي تمكٌن خلال من الكفاءة زٌادة 

 . الإنتاج تكلفة تخفٌض

 علٌها والحفاظ إلٌها الحاجة لحٌن والبٌانات المعلومات توفٌر هو الأساسً فهدفها المعلومات توفٌر . 

 القدرة مدى هً والفعالٌة فعالٌتها وزٌادة المنظمة تمكٌن على المعرفة إدارة تعمل حٌث الفعالٌة زٌادة 

 .الأهداؾ هذه لتحقٌق المدفوعة التكالٌؾ الاعتبار فً الأخذ مع المشكلات وحل الأهداؾ تحقٌق على

 

 :المعرفة إدارة مبادئ -5

 هو المعرفة إدارة مهام من فإن لذا المإسسة أصول من تعد المعرفة إن : المعرفة فً الاستثمار 

 وتنظٌم تخطٌط ٌتضمن المعرفة أصول فً والاستثمار ممكن، عابد أكبر لتحقٌق الأصول هذه استثمار
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 تخزٌن فً المعلومات تكنولوجٌا وأدوات نظم استخدام إلى بالإضافة المعرفة، استقطاب أنشطة

 . وتوزٌعها المعرفة

 تكون أن ٌجب المعرفة إدارة تقدمها التً الحلول إن : والتكنولوجٌة الإنسانٌة الحلول المزاوجة بٌن 

 أن لوحدها تستطٌع لا المعلومات فتكنولوجٌا ، والتقنٌةالإنسانٌة الناحٌة من متكاملة تولٌفة عن عبارة

 والفكرٌة الإنسانٌة العناصر من متكاملا نسٌجا تكون أن ٌجب بل المإسسة؛ لمشكلات حلولا تقدم

 .والاجتماعٌة

  وذلك بضرروة الاعتراؾ بادارة المعرفة وموقعها   : فً هٌكلة المؤسسة المعرفة إدارةإدراج

واعتبارها كباقً مكونات المإسسة وأحد الوظابؾ المعترؾ . الممٌز فً الهٌكل التنظٌمً للمإسسة

 وتخزٌن استقطاب مهاموٌتولى فرٌق عمل متخصص . بها فً الهٌكل التنظٌمً الرسمً للمإسسة

 الذهنً العصؾ اجتماعات وتنظٌم والتدرٌب لتعلٌما بؤنشطة له، والقٌام  التحتٌة البنٌة وتطوٌر المعرفة

 . المإسسة فً وتوزٌعها المعرفة لنقل تقنٌات واستخدام

 بٌن الفاعلٌن فً المإسسة هو من المبادئ انتقالها وقبول المعرفة مشاركة إن  :ة المعرف مشاركة 

فاحتكار المعرفة وحبسها فً إطار محدد لا ٌعطً . الأساسٌة الراسخة التً تركز علٌها ادارة المعرفة

 تنظٌمٌة وثقافة حاضنة بٌبة لذلك ٌجب أن تإسس. النتابج التً تصبوا إلٌها مبادئ ادارة المعرفة

 المعلومات إلى والشفاؾ السهل والنفاذ والمعرفة بالمعلومات والمشاركة التواصل على تشجع

 .المإسسة فً الموجودة والمعرفة

 إدارة(  الأخرىكالوظابؾ والادارات  لٌست المعرفة إدارة إن : المعرفة إدارةنهائٌة نشاطات لا 

 مبرمجة وعملٌات محددة مدخلات لها ) .....الموارد البشرٌة المالٌة، المحاسبة، التسوٌق، الإنتاج،

 ونشاطاتها فة المعر إدارة برامج إن بل مستهدفة؛ ) وأفكار خدمات منتجات،( مخرجات ولها واضحة

 المإسسات مٌزة هً وتحصٌلها المعرفة واكتساب التعلم عملٌة لأن لحظة، تتوقؾ ولا تنتهً لا

 . والابداع والانطلاقللتعلم الساعٌة الرابدة
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 (E-Management )الإدارة الالكترونٌة: الدرس الثانً عشر

 
 الإلكترونٌة الإدارة مفهوم -1

 
 فً والمعلومات  البٌاناتالإستخدام الرشٌد والعقلانً والكفإ لمجمل مفهوم تعبرعن الإلكترونٌة الإدارة

  واستراتٌجٌةوإجراءات سٌاسة توجٌه فً والمعلومات البٌانات تلك واستخدام والمتعددة المختلفة الإدارات

 سواء المتلاحقة للمتؽٌرات للاستجابة اللازمة المرونة توفٌر ، إضافة الىأهدافها تحقٌق نحو المإسسة عمل

 . التً تحٌط بالمإسسة.الخارجٌة أو الداخلٌة

 والتنظٌم والتنسٌق تخطٌطالكلاسٌكٌة ال الإدارة نشاطات مثلها مثل الإلكترونٌة الإدارة  نشاطاتوتشمل

  .والرقابة وتقٌٌم ومتابعة

 الطرٌقة بتؽٌٌر والاتصالات المعلومات تكنولوجٌا استخدام على ٌنطوي مفهوم: "بؤنها الدولً البنك عرفهاقد و

 فً أفضل طرق وربط القرار، صنع عملٌة فى التجارٌة والمإسسات المواطنٌن خلالها من ٌتفاعل التً

 . "المدنً المجتمع وتعزٌز الشفافٌة المعلومات، وزٌادة إلى الوصول

عبود نجم الدكتور وعرفها
15
 محل الآلة حلالبإ بدءاً  الإدارة فً التكنولوجً رللتطو إمتداد"  : على أنها 

".  ب الحاسو بمساعدة الرقابةوالتخطٌط  فً العامل

" فً سبعٌنات القرن الماضً بدأ مصطلح الادارة الالكترونٌة فً الظهور وذلك بظهور مفاهٌم متعددة مثل 

وؼٌرها من المصطلحات التً كانت تشٌر الى " ...المستقبل مكتب" و" الرقمً العمل" و " الادارة اللاورقٌة

فكرة واحدة مفادها التحول من الادارة الكلاسٌكٌة التً كانت ترتكز على استخدام الأوراق والأدوات المكتبٌة 

القدٌمة الى عالم جدٌد تسود فٌه الرقمٌة والشٌفرات والشبكات والمعدات الإلكترونٌة الذكٌة والرسابل 

  . الإلكترونٌة وؼٌرها

الحكومة عالم أصبح مصطلح الادارة الإلكترونٌة ٌتم تداوله بشكل واسع ٌشمل مصطلحات أخرى ك

النشر الالكترونً، التعلٌم الالكترونً، التجارة الالكترونٌة، الالكترونٌة
16
 .وؼٌرها 

 

 

 

                                                           
 . 2004 ، عًاٌ، وانتىزٌع نهُشر انٍازوردي دار .انمجالاث – انوظائف – الإصتراتٍجٍت : الإنكترووٍت وانمعرفت الإدارة ، َجى عبىد َجى  15
 .145. ،ص2008 ربٍع  42يجهت بحىث التصادٌت عربٍت،انعذد .الإدارة الانكترووٍت نهموارد انبشرٌتنًٍٍ عهىطً،    16
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 الإلكترونٌة الإدارة أهداف  -2

 

للادارة الألكترونٌة وكبقٌة الادارات الأخرى أهداؾ واضحة محددة تتجه نحو ترسٌخ رقمنة كل أوجه 

 :17النشاطات الادارٌة المختلفة والمتعددة وأهم هذه الأهداؾ

 يلآ بشكل الادارٌة المعاملات انجاز وسرعة  والتكلفة الوقت اختصار

 .وتعددها الإدارٌة المستوٌات تضخم ا،ووتعقٌداته ةالبٌروقراطً الاجراءات حدة تخفٌض 

 الحدٌثة باستخدام الوسابل الرقمٌة ، الرقمٌة الإدارة تطوٌر طرٌق عن المرقمنة العامة الخدمة نحو التحول

بكل ...الموردٌن ، المواطنٌن ، العملاء أمام وعرضها المعلومات،وتبادل الإداري العملفً  شفافٌةترسٌخ ال

 .شفافٌة وفً الوقت المناسب

 بدل المراسلات الكلاسٌكٌة. المراسلات الالكترونٌة والعمل الرقمً على الاعتماد نحو حولتال

 .الحدٌثة التقنٌات باستعمال الإدارٌة العملٌات مستوى وتحسٌن الإدارة فً الفاعلٌة خلق

 مٌزانٌات التسٌٌر  وتقلٌص الحكومً بالعمل المتعلقة النفقات ترشٌد

  . خفض التنقل، التوصٌل فً أي وقت وأي مكان، وسهولة الوصول للمعلومات،تحسٌن الخدمات

 

 فوائد الادارة الالكترونٌة -3
 

 السرعة فً إنجاز العمل بؤستخدام تقنٌات المعلومات والاتصالات. 

  بٌن ٌدي متخذي القرارالمحٌنة معلومات الالمساعدة فً اتخاذ القرار بتوفٌر. 

  مستوى الأداءورفعتخفٌض تكالٌؾ العمل الإداري . 

 البٌروقراطٌة والرشوةتخفٌؾ حدة . 

 والتؽٌرات البٌبٌة السرٌعة والمعقدةمواكبة التطورات . 

  العاملٌن فً الإدارةوانتاجٌة كفاءة وتحسٌن رفع. 

 تعزٌز الدور الرقابً واللامركزٌة الإدارٌة. 
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  128 ص ، مرجع صابك ، َجى عبىد َجى    
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  مبادئ الادارة الالكترونٌة -4
 

 والمراجعٌن بشكل  للمواطنٌن الخدمات  وأكؾءأحسن تقدٌمأهم مبدأ من مبادئ الادارة الألكترونٌة هو 

 : ٌلً ما فًوهناك مبادئ فرعٌة أخرى . عام فً الوقت والمكان المناسبٌن وبالسرعة المطلوبة

 الأفكار تحوٌل على ٌنصب ٌجب أنالإلكترونٌة الإدارة اهتمام أن المبدأ بهذا ونقصد  :النتائج على التركٌز

 والمال الجهد حٌث من  المراجعٌنعلى العبء تخفٌؾ، وذلك من أجل الواقع أرض فً مجسدة نتابج إلى

. والوقت

 متاحة ٌجب أن تكونالإلكترونٌة الإدارة تقنٌات أن المبدأ بهذا ونقصد :للجمٌع والإتاحة الاستعمال سهولة 

 من وكل مراجع مواطن كل ٌتمكن لكً وذلك . وسهلة الوصول إلٌها فً كل مكان وفً أي وقتللجمٌع

 . بكل ٌسر وسهولةالإلكترونٌة الإدارة مع التواصل

 لترسٌخ بانتظام تسعى الإلكترونٌة الإدارة لأن الإلكترونٌة الإدارة فً أساسً مبدأ وهذا : المستمر التغٌر

.  للعملٌات الإدارٌة الالكترونٌةالمستمر والمتواصل التحسٌن فكرة

 الخدمات تقدٌم على المنافسٌن وتعدد المعلومات تكنولوجٌا فً الاستثمار أن ٌعنً وهذا:  التكالٌف تخفٌض

 الخدمات نطاق وتوسٌع الأداء مستوى ورفع التكالٌؾ تخفٌض عنهما ٌنتج زهٌدة بؤسعار

 
 الإلكترونٌة الإدارة وظائف -5

 

 وتنظٌم تخطٌط من الأخرى بالنشاطات المتعارؾ علٌها الإدارٌة الوظابؾ مثلها مثل الإلكترونٌة الإدارة تقوم

 ، ناحٌة من المإسسة داخل المعلومات اتكنولوجً إستخدام نظمب على العملٌات الإدارٌة، وذلك ورقابة وتنسٌق

وٌمكن  .الخ....حكومٌة أجهزة ، موردٌن ، ، منافسٌن عملاء ) المإثرٌن بفبة المإسسة ربط بعملٌات نقوم كما

 :18إٌجاز أهم الأنشطة التً تقوم بها الإدارة الإلكترونٌة فً

  E-Planning  ي الإلكترون خطٌطالت
 

 رسم الخطط، تعببة الموارد  ،الأهداؾ تحدٌد بحٌث ٌرتكز على أول وظٌفة فً الادارة اللإلكترونٌة هو

 المستمر التدفقتعمل على رسم نظرة تركز على  المدى وقصٌرة مرنة دٌنامٌكٌة عملٌة إنه . العمل سابلوو

                                                           
18

:  أَظر إنى 

 ، ةوالإلتصادي الإدارٌت نهعهىو انمادضٍت يجهت ". ةالإداري انعمهٍاث ةكفاءة عهى الإنكترووٍت الإدارة تطبٍك أثر " ، انعٍاشً زرزار -

 .. 36 ص ، 2013 ، انعراق ، 01 انعذد

جًهىرٌت 2009 ، انًُصىرة ، وانتىزٌع نهُشر انعصرٌت انًكتبت .قوانتطبً انىظرٌت بٍه الإنكترووٍت الإدارة ، غٍُى يحًذ أحًذ -

 .81 .ص ،  انعربٍتيصر
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 السرٌعة للتؽٌرات الإستجابةفً  المرونةدون قٌود، مع  بٌن جمٌع العاملٌن والفاعلٌن فً المإسسة للمعلومات

 .الدنٌا المستوٌات إلى العلٌا الإدارٌة المستوٌات من التخطٌط وظٌفة وانتقال ، الداخلٌة والخارجٌةالبٌبة فً

  E-Organizing الإلكترونً التنظٌم

 الأفراد على والمسإولٌات الصلاحٌات وتوزٌع بدقة  المهام تحدٌد مهمة ٌتم بموجبهاإدارٌة  عملٌة هو التنظٌم

 بشكل الأعمال إنجاز أجل من والأقسام الأنشطةو  الوظابؾبٌن التنسٌق وكذا بشكل كؾ، الموارد وتخصٌص

 . فعال

 مساٌرة على وقادرة ، وفعالٌة كفاءة أكثر بشكل تتم التنظٌم عملٌة الإلكترونً، أصبحت التنظٌممبدأ  ظل فًو

 تخصصاتال وذو العاملٌن الأفراد مختلؾ بٌن والتعاون بالإتصال ٌسمح مرن بشكل المستجدات مختلؾ

 على اٌجابً بشكل نعكسسوؾ ت التً ، و INTRANET الداخلٌة الشبكات عالٌة عن فطرٌقال مهاراتالو

  .وانتاجٌتها المإسسة

     E-Leader  اللإلكترونٌة القٌادة

تعرؾ القٌادة بؤنها القدرة على التؤثٌر فً المرإسٌن بشكل اٌجابً تجعلهم ٌإمنون بالهدؾ المنشود من 

 .طرؾ القابد أو المدٌر، وٌعملون بكل إخلاص وتفانً من أجل تحقٌق ذلك الهدؾ

مجموعة من التقنٌات وترتكز على  إستخدام على الإلكترونٌة تعمل القٌادةوفً ظل الإدارة اللإلكترونٌة فإن 

 الشبكات مختلؾ تها، إستخدامجود  وتحسٌن المعلومات على الحصول سرعة الإنترنت تكنولوجٌااستخدام 

لمختلؾ التؽٌرات البٌبٌة التً تطرأ على محٌط المإسسة، مما ٌسهم فً  الإستجابة و،  والبرمجٌاتوالتطبٌقات

 . الصاببةالقرارات اتخاذ

 
  E-Controlling  الإلكترونٌة الرقابة

 
 بشكل كاؾ، تنفٌذه تمقد  له التخطٌط ماتم أن من التؤكدوهً   المهمة فً الإدارة اللإلكترونٌة،عملٌةوتعتبر ال

 المحددة الأهداؾ إلى للوصول وجدت إن تصحٌحهاالإنحرافات التً رافقت العملٌة، و كشؾاضافة الى 

 فهً ، والموردٌن المستهلكٌن والعاملٌن ، المسٌرٌن بٌن الشبكً والربط المعلومات تدفق خلال من .امسبق

 ومتابعة، وتصحٌحه الإنحراؾ بٌن الزمنٌة الفجوة لتقلص للمإسسة الداخلٌة الشبكة على تعتمد فورٌة رقابة

  .اءالأخط وتصحٌح القرارات واتخاذ والأنشطة العملٌات مختلؾ
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 19الإلكترونٌة الإدارة تطبٌق  معوقات -6

هناك العدٌد من المعوقات والعراقٌل التً تقؾ حجر عثرة أمام التطبٌق الجٌد والفعال للإدارة الإلكترونٌة، 

فهناك عقبات تنظٌمٌة . وتتعدد هذه العراقٌل وتتشعب بحسب الظروؾ المحٌطة بالمإسسة وبٌبتها التنظٌمٌة

وٌمكن أن نجمل هنا مجموعة المعوقات دون تفصٌلها . الخ...وأخرى تشرٌعٌة وثالثة تقنٌة ورابعة ثقافٌة 

 :وتصنٌفها، لأن المجال لا ٌسمح بذلك هنا

 

 من ، الالكترونٌة الإدارة لإدخال المطلوبة الضرورٌة بالتحضٌرات القٌام عدمو التخطٌط ضعؾ 

 الإدارات بٌن والعلاقات السلطات وتحدٌد ، التقسٌمات أو ، بعض الإدارات دمج أو إضافة

 . بٌنها العمل ،وتدفق

 واعتمادها، والاتصالات المعلومات تكنولوجٌا استخدام بشان الواضحة الإستراتٌجٌة الرإٌة ؼٌاب 

 .الإدارة التقلٌدٌة بمبادئ التمسك ومحاولة ، تقلٌدٌة أسالٌب على

 التقنٌات تطبٌق ضد تبرز التً العاملٌن طرؾ من والمإسسات ، المنظمات فً التؽٌٌر  مقاومة 

 .الوظٌفً ومستقبلهم ، مناصبهم على خوفا الحدٌثة

 ورسكلة ، التكوٌنٌة الدورات ؼٌاب، والنامٌة الدول شعوب من العدٌد لدى الالكترونٌة الأمٌة 

 . الالكترونٌة للإدارة التحول ظل فً الإدارة موظفً

 الإدارات جاهزٌة عدم، والإلكترونً الإدارة لتطبٌق اللازمة التحتٌة البنٌة مستوى ضعؾ 

 .الانترنت شبكة على المعلومات أمن  تقنٌات ناحٌة منوالمإسسات 

  الإلكترونٌة التعاملات كافة فً الموظفٌن لدى الثقة نقص.  

 اهتمام أي إعارة دون من التكلفة منطلق من الإلكترونٌة الإدارة مشروعات إلى ة المسٌرٌننظر 

 .منها للفابدة

 التعامل من والخوؾ ، مإسساتناموظفً  أؼلبلدى الإنجلٌزٌة اللؽة  التحكم فًمهارات ضعؾ 

  .الإلكترونٌة الأجهزة مع

 الإدارة تومجالا المعلومات تقنٌات مجال فً والدراسات للبحوث المخصص المالً الدعم ضعؾ 
 . الإلكترونٌة

                                                           
:   أنظر الى  19

 رضانت . وانجزائر الأمرٌكٍت انمتحذة انولاٌاث انخذمتانعمومٍت فً ترشٍذ فً الإنكترووٍت الإدارة دورانكرٌى،   عشىر عبذ -

 .2010 -لطُطٍُت – يُتىري انطٍاضٍت،جايعت انعهىو فً ياجطتٍر
 03 انعذد – وانطٍاضٍت انماَىٍَت انذراضاث يجهت. الإدارٌت انتىمٍت آنٍاث مه كآنٍت الإنكترووٍت الإدارة،عائشت  نكحم نخضر رابحً -

 .249- 247.  ، ص2016  جاَفً،  جايعت الأغىاط
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 الإدارة وتطبٌقات تتناسب وقانونٌة تشرٌعٌة بٌبة إٌجاد صعوبة بسبب والتشرٌعات القوانٌن قصور 

 .الإلكترونٌة

 الوثابق هذه على التجسس فً تكمن كبٌرة لمخاطر ٌعرّضه كترونًلالإ رشٌؾالأ الإعتماد على 

 على الأمنٌة الناحٌة من كبٌرة مخاطر فهناك لذلك وحتى إتلافها ونقلها وكشفها الإلكترونٌة 

 .رشٌؾالأو ووثابق معلومات

 حتى  وتطبٌقها معلوماتنا أمن على للحفاظ أجنبٌةوبرامج وتطبٌقات  تقنٌات على الكلً الاعتماد

 . العربٌة لدولؼلب الأ التابعة الرسمٌة الشبكات على

 مراحل التحول إلى الإدارة الإلكترونٌة -7
 

ومن . التحول إلى الإدارة الإلكترونٌة ٌحتاج إلى عدة مراحل كً تتم العملٌة بشكل ٌحقق الأهداؾ المرجوة

 :20تلك المراحل ما ٌلً

 للمؤسسةقناعة ودعم الإدارة العلٌا  -1

 أن ٌكون لدٌهم القناعة التامة والرإٌة الواضحة لتحوٌل جمٌع المعاملات المإسسة ٌنبؽً على مسبولً 

 .الورقٌة إلى إلكترونٌة كً ٌقدموا الدعم الكامل والإمكانٌات اللازمة للتحول إلى الإدارة الإلكترونٌة

 تدرٌب وتأهٌل الموظفٌن -2

الموظؾ هو العنصر الأساسً للتحول إلى الإدارة الإلكترونٌة، لذا لا بد من تدرٌب وتؤهٌل الموظفٌن كً 

وهذا ٌتطلب عقد دورات تدرٌبٌة للموظفٌن، أو تؤهٌلهم . ٌُنجزوا الأعمال عبر الوسابل الإلكترونٌة المتوفرة

 .على رأس العمل

  توثٌق وتطوٌر إجراءات العمل -3

، وٌتم أرشٌؾ إلكترونًوتطوٌر الادارٌة   والأعمال والمعاملات توثٌق جمٌع الإجراءاتالضروريمن 

 .وضع قاعدة بٌانات ومعلومات ٌتم الاستفادة منها لاحقا عند الحاجةذلك من خلال 

 

 

                                                           
20  https://www.eliktisad.com/news/show/388886/ الالكترونٌة؟-الادارة  2019 فبراٌر 11الاثنٌن      

https://www.eliktisad.com/news/show/388886/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9%D8%9F
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 للإدارة الإلكترونٌة البنٌة التحتٌة توفٌر -4

من تؤمٌن أجهزة .  الإدارة الإلكترونٌةالتجهٌزات والمعدات الضرورٌة لسٌرٌقصد بالبنٌة التحتٌة أي جانب 

 والشبكات الأنترنت والانترانات الحاسب الآلً، وربط الشبكات الحاسوبٌة السرٌعة والأجهزة المرفقة معها،

 .الاتصال الحدٌثةوشبكات وسابل كافة التؤمٌن كذا  ووالشبكات الأخرى،

 البدء بتوثٌق المعاملات الورقٌة القدٌمة إلكترونٌاً  -5

 المعاملات الورقٌة القدٌمة والمحفوظة فً الملفات الورقٌة ٌنبؽً حفظها إلكترونٌاً بواسطة الماسحات الضوبٌة

 (Scanners)  وقت الحاجةوتصنٌفها لٌسهل الرجوع إلٌها . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.eliktisad.com/news/tag/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A9
https://www.eliktisad.com/news/tag/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A9
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خاتمة 

كختام لهذه المطبوعة التً حاولنا من خلالها افادة الطلبة وتعرٌفهم بشكل مبسط جدا، باعتبارهم طلبة مبتدبٌن 

قلت تعرٌفهم بالمبادئ الأساسٌة . فً علم التسٌٌر بشكل عام، وتسٌٌر المإسسات الاقتصادٌة بشكل خاص

. البسٌطة فً تسٌٌر المإسسات ، وبشكل اكثر دقة بالمإسسات التً تعمل فً القطاع الخاص

وطلبتنا الٌوم أحوج الى امتلاك تقنٌات التسٌٌر التً تمكنهم فٌما بعد وتسهل علٌهم الولوج الى سوق العمل، 

من خلال انشاء مشارٌعهم الخاصة، واقتحام مجال رٌادة الأعمال والمإسسا ت الناشبة بعد تخرجهم من 

. الجامعة أو من المعاهد العلٌا

أجملنا من خلال هذه المطبوعة التً قسمناها الى مجموعة دروس، كل درس ٌعبر عن محور مختصر  ٌمكن 

للطالب من خلاله التعرؾ بشكل عام عن أهم النقاط الأساسٌة لكل درس، وٌستفٌد ممن خلاله فً مطالعاته 

. وتعمقه بالموضوع اذا أراد ذلك طبعا

وكما ٌعلم الجمٌع أن علم التسٌٌر او المناجمنت هو علم ؼزٌر واسع وكبٌر جدا ولا ٌمكن حصره فً مطبوعة 

فهو ٌضم الكثٌر من العلوم الأخرى، كالتسوٌق، وتسٌٌر الانتاج والمالٌة والمحاسبة . صؽٌرة بسٌطة كهذه

. وؼٌرها......وتسٌٌر المخزونات، والاحصاء 

كما أن مواضٌع هذا العلم متشعبة ومتقاطعة ولها علاقات وطٌدة جدا بعضها ببعض، وتخضع لمعاٌٌر ومبادئ 

المدخل التنظٌمً والمدخل : واهم مدخلٌن ٌمكن التطرق لهما هما. ومداخل مختلفة من حٌث زاوٌة الرإٌة

. الكمً

فالمدخل الكمً ٌعبر عن القٌاسات وتحلٌل ظواهر ومتؽٌرات ومإثرات المإسسة بشكل كمً قٌاسً رٌاضً، 

ٌعنً قٌاس كافة المإشرات التً تعبر عن نشاطات المإسسة، والاستفادة من تلك النتابج فً رسم وتبنً 

. نموذج معٌن، لاستخدامه لاتخاذ القرار السلٌم

وعلاقة . أما المدخل التنظٌمً فٌعبر عن نظرة الباحث أو المسٌر للمإسسة من الناحٌة التنظٌمٌة والهٌكلٌة

ٌعنً الظواهر ؼٌر الكمٌة . المإسسة بالمتؽٌرات الاجتماعٌة والانسانٌة والنفسٌة الموجودة فً محٌط المإسسة

. والتً لا ٌمكن قٌاسها والتً تإثربشكل مباشر أو ؼٌر مباشر على نشاطات المإسسة

نؤمل أن تكون هذه المطبوعة المتواضعة منارة توجه طلبة علوم التسٌٌر على وجه الخصوص وطلبة االعلوم 

الاقتصادٌة بشكل عام، وتساهم فً اثراء المكتبة الجامعٌة بدروس قد ٌحتاجها الطلاب لفهم المقاٌٌس المرتبطة 

.  بشعبة علوم التسٌٌر وبشكل خاص مقٌاس تسٌٌر المإسسة، الذي ٌدرسه أؼلب طلاب علوم التسٌٌر
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 المصادر والمراجع

  باللغة العربٌة -1

 ، والتوزٌع للنشر العصرٌة المكتبة .قوالتطبً النظرٌة بٌن الإلكترونٌة الإدارة ، ؼنٌم محمد أحمد -

 .2009 ، العربٌة، مصر،جمهورٌة  المنصورة

 .2001دار قباء للنشر، القاهرة، . 21ادارة الأعمال وتحدٌات القرن أمٌن عبد العزٌز حسن،  -

 .2011الطبعة الأولى، بؽداد، . إدارة اإلنتاج والعملٌاتإٌثار عبد الهادي آل فٌحان،  -

استراتٌجٌات التدرٌب فً ظل نظام الانتاج فً الوقت المحدد بن عامر صافٌة وبرحومة عبد الحمٌد،  -

(JIT .) مركز الدراسات والبحوث الإنسانٌة 8مجلة ملفات الأبحاث فً الاقتصاد والتسٌٌر،العدد ،

  .2019وجدة، المملكة المؽربٌة، – والاجتماعٌة 

دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الطبعة الثانٌة، الجزابر، . مقدمة فً علم النفس التنظٌمًبوفلجة ؼٌات،  -
2006. 

  
  .2006مكتبة الرشاد للطباعة والنشر، سٌدي بلعباس، الجزابر، . تحلٌل المنظماتبورحلة علال،  -

 
أٌام  ". ادارة الكفاءات والاستثمار فً رأس المال البشري فً ظل اقتصاد المعرفة" بوزٌان عثمان،  -

جامعة كلٌة العلوم الاقتصادٌة،  المنظم من طرؾ ،دراسٌة حول التكوٌن وتنمٌة الكفاءات البشرٌة

 2005 أفرٌل 27- 25سٌدي بلعباس أٌام 

“ . تأثٌر العلاقات الإنسانٌة على إنتاجٌة العمل فً المؤسسات الاقتصادٌة’’ عبد المجٌد أونٌس، -

 . 1995رسالة ماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة  الجزابر، 

 المتحدة الولاٌات الخدمةالعمومٌة فً ترشٌد فً الإلكترونٌة الإدارة دورالكرٌم،   عشور عبد -

 .2010 -قسنطٌنة – منتوري السٌاسٌة،جامعة العلوم فً ماجستٌر رسالة . والجزائر الأمرٌكٌة

 .1994 دار زهران للنشر، عمان، .، المنظمة ونظرٌة التنظٌمعمرو عقٌلً وقٌس عبد المإمن -

 .1993مكتبة ؼرٌب، القاهرة، . السلوك القٌادي وفعالٌة الادارةطرٌؾ شوقً،  -

 الدراسات مجلة. الإدارٌة التنمٌة آلٌات من كآلٌة الإلكترونٌة الإدارة،عابشة  لكحل لخضر رابحً -

 .2016  جانفً،  جامعة الأؼواط 03 العدد – والسٌاسٌة القانونٌة
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، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم محاضرات فً إدارة الإنتاج والعملٌاترفٌق زراولة،  -

 .2015/2016 ،قالمة، السنة الجامعٌة 1945 ماي 8التسٌٌر، جامعة 

 القادسٌة مجلة ". ةالإداري العملٌات ةكفاءة على الإلكترونٌة الإدارة تطبٌق أثر " ، العٌاشً زرزار -

 . 2013 ، العراق ، 01 العدد ، ةوالإقتصادي الإدارٌة للعلوم

 ربٌع  42مجلة بحوث اقتصادٌة عربٌة،العدد .لمٌن علوطً، الإدارة الالكترونٌة للموارد البشرٌة -

2008. 

مجلة (. JIT)والنظرة الٌابانٌة  (MRP)واقع تسٌٌر الانتاج بٌن النظرة الغربٌة محمد قرٌشً،  -

 . جامعة محمد خٌضر بسكرة، الجزابر2007البحوث والدراسات، العدد الرابع، ٌناٌر 

الكلٌة التقنٌة بحابل، جمهورٌة العراق، . مبادئ أساسٌة لإدارة الإنتاجمحمد أحمد عٌشـــونً،  -

2008. 

 2007الجزء الأول، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، . مدخل للتسٌٌرمحمد رفٌق الطٌب،  -

، دور ادارة الموارد البشرٌة فً تحسٌن انتاجٌة العمل بالمؤسسات الاقتصادٌةمساهل عبد الرحمان،  -

 .2006/2007رسالة ماجستٌر فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة أبو بكر بلقاٌد، تلمسان، 

  .2004مإسسة الوراق للنشر، عمان، الأردن، . المدخل الٌابانً فً ادارة العملٌاتنجم عبود نجم،  -

 دار .المجالات – الوظائف – الإستراتٌجٌة : الإلكترونٌة والمعرفة الإدارة ، نجم عبود نجم -

 . 2004 ، عمان، والتوزٌع للنشر الٌازوردي
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