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 الفصل الأول : طبيعة الإدارة ومهارات المدير

 المحاضرة الاول  :طبيعه الادارة  •

 أولا : تعرٌؾ الإدارة والمدٌر والمنظمة 

ٌمكن تعرٌؾ الإدارة بؤنها عملٌة التخطٌط واتخاذ  -تعرٌؾ الإدارة : 

المرار والتنظٌم والمٌادة والتحفٌز والرلابة التً تمارس فً حصول 

ومزجها  المنظمة على الموارد البشرٌة والمادٌة والمالٌة والمعلوماتٌة

وتوحٌدها وتحوٌلها إلى مخرجات بكفاءة لؽرض تحمٌك أهدافها والتكٌٌؾ 

 مع بٌئتها الفاعلٌة .

تعرٌؾ المدٌر : هو ذلن الفرد الذي تتكون فعالٌاته الأساسٌة من  

التخطٌط واتخاذ المرار والمٌادة والتحفٌز والرلابة وذلن فٌما ٌخص تعامله 

مالٌة والمعلوماتٌة فً المنظمة بكفاءة مع الموارد البشرٌة والمادٌة وال

وفاعلٌة ،زهو مصدر الموة ألدافعه فً المنظمة اللازمة لتحرٌن الموارد 

 الساكنة وتوجٌهها نحو تحمٌك أهدافها بكفاءة وفاعلٌة . 

المنظمة : هً وحدة اجتماعٌة هادفه  اما منشاة الاعمال او المنشاة  

هدؾ  هو تحمٌك المردود فهً منظمة  تستهدؾ من بٌن اهم ما تست

الالتصادي المادي او المالً المتمثل بالربح  تعظٌم لٌمه المنشاة للمالكٌن 

 فالمنشاة هً نوع من انواع المنظمات .

 



 ( ٌوضح عملٌة الادارة 1-1شكل )

 

 

 ثانٌا :مداخل دراسة الإدارة 

 إدارة الإعمال والإدارة العامة. 

 دراسة الإدارة بحسب المطاع الذي تتم إدارته. 

 دراسة الإدارة بحسب أنشطة المنظمة. 

 دراسة الإدارة بحسب وظائؾ المدٌر.  

المدخل الرابع هو الذي ادرس الادارة من خلاله وهو دراسة الادارة من 

خلال وظائؾ المدٌر : )التخطٌط واتخاذ المرار والتنظٌم والمٌادة والتحفٌز 

 والرلابة (

 : نشاطات المنشاة : مجالات ادارة الاعمال ثالثا 

 لمنشاة ادارة الأنشطة الأساسٌة فً ا 

إدارة العملٌات :ٌمصد بها كل المراحل التً ٌمر بها الدخلات فً  -1

سبٌل تحوٌلها الى مخرجات من السلع والخدمات ذات لٌمة تفوق لٌمة 

المدخلات ومن هذه المراحل تخطٌط الطالة الانتاجٌة واختٌار المولع 

 وتخطٌط مراحل تحوٌل المدخلات الى مخرجات .

ً تتضمن بٌع منتجات المنشاة من السلع والخدمات إدارة التسوٌك :وه -2

الى الزبائن من مستهلكٌن وذلن بعد التعرؾ على رؼباتهم واحتٌاجاتهم 

اهداؾ 

 المنظمة 



والعمل على اشباعها فً الكمٌة والنوعٌة المناسبة والزمان والمكان 

 المناسبٌن .

الإدارة المالٌة : تشمل ادارة مصادر واستخدامات الاموال فً المنشاة  -3

ل مختلفة بهدؾ تعظٌم لٌمة المنشاة وهٌه تضم انشطة فرعٌة اهمها لأجا

التحلٌل والتخطٌط والرلابة المالٌٌن وادارة راس المال العامل الموجودات 

 والمطلوبات المتداولة وراس المال الثابت الموجودات الثابتة .

إدارة الموارد البشرٌة : تشمل تحلٌل ووصؾ الوظائؾ وتخطٌط  -4

بشرٌة واختٌارها وتدرٌبها وتنمٌتها ومكافئتها وتمٌٌم اداءها ونظم الموارد ال

 تحفٌزها .

 إدارة الأنشطة المساعدة  

نشاط الإدارة العلٌا : لا ٌمكن تبوٌب نشاط الادارة العلٌا )رئٌس  -1

مجلس الادارة والمدٌر العام او رئٌس المنشاة ونائبة ( ضمن أي من 

ورة فهً ادارة فولٌة تعمل على تنسٌك او الانشطة الاساسٌة الاربعة المذك

 تكامل كل نشاطات المنشاة فً وحدة واحدة هادفة .

 

البحوث والتطوٌر : وهً نشاط ٌتضمن المٌام ببحوث تطبٌمٌة هادفة  -2

الى استٌعاب التؽٌٌر والاستجابة له بما فً ذلن تطوٌر العملٌات والتسوٌك 

 ة المتجددة .والمالٌة والموارد البشرٌة فً اطار البٌئ

العلالات العامة : وهً نشاط ٌربط المنظمة بالمجتمع من خلال  -3

الاستعلام السلٌم عن حاجات البٌئة ومولفها من مخرجات المنظمة 

والاعلام الصحٌح عن سٌاسات ونتاجات المنظمة لتعرٌؾ البٌئة بإسهاماتها 

 وتوعٌة جمهورها بؤفضل صٌػ الاستفادة من تللن النتاجات .

الخدمات المساعدة الاخرى الى جانب ذلن هنان نشاطات تؤخذ شكل  -4

ادارات مساعدة متنوعة مثل الشإون المانونٌة والهندسٌة وتحدد مجموعة 

 هذه الخدمات حسب حاجة المنظمة الٌها وطبٌعة عملها .



 التحدٌات التً تواجهها الادارة المعاصرة : –رابعا 

 تعمٌد الادارة بشكل متزاٌد  -1

 لادارة والانتاجٌة ا -2

 سلطات الادارة ومسإولٌاتها اتجاه المجتمع . -3

 

وفك المستوى الإداري تصنيف المديرين :    المحاضرة الثانية    

 والمجال الاداري

 

 الإدارة العليا مستوى

 مدير عام, معاون مدير عام

 وضع رسالة المنظّمة و رؤيتها

 وضع استراتيجية المؤسسة

 يشرفون عل  أنشطة المستوى الثاني 

 الإدارة الوسط  مستوى

 يتحملون مسؤولية تنفيذ سياسات

 وضعتها الإدارة العليا 

 يشرفون عل  أنشطة المستوى الثالث

 لدنيا االإشرافيمستوى الإدارة 

 مشرف, مدير مكتب

 يشرفون عل  عمال التشغيل

 تصنٌؾ المدٌرٌن وفما لمجالات الادارة 

 مدٌر التسوٌك  •



 مدٌر الموارد البشرٌة •

 المدٌر المالً •

 مدٌر الإنتاج أو العملٌات •

 المدٌر الإداري •

 مدٌر المشترٌات •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 : أدوار ومهارات المديرالثالثة محاضرة ال

 تنمسم أدوار المدٌر إلى ثلاثة ألسام •

 

 

ٌمكن تبوٌبها فً ثلاث  -خامسا : ادوار المدٌر ،او الفعالٌة الادارٌة : 

 (تفاعلٌة والمعلوماتٌه والمرارٌة مجموعات رئٌسٌة هً ) ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أدوار المدير التفاعلية

 المدٌر الراس الرمزي للمنظّمة •

 المدٌر كمائد •

الادوار 

 التفاعلٌة 

الادوار 

 المعلوماتٌة 

الادوار 

 المرارٌة 

 ادوار المدٌر 



 المدٌر كحلمة اتصّال •

 

الادوار التفاعلٌة : وهً ثلاث ادوار تشمل المدٌر كرأس   فً  -1

 المنطمة وكمائد وكحلمة وصل 

الرأس : فهو الراس الرمزي للمنظمة او للتمسٌم المعنً فٌها وهو  -

ٌمارس المهمات المانونٌة والاحتفاء بالأخرٌن واستمبال الزائرٌن  بذلن

 وتولٌع المخاطبات .

المائد : اذ انه ٌمود وٌعمل على تحفٌز المرإوسٌن باتجاه انجاز  -

 المهمات 

حلمة الوصل : وهو دور ٌتركز على العلالات الافمٌة مع المدراء  -

 اعدة للتعاون المشترن .الاخرٌن فً المنظمة ومع رإوسائه جاهدا لخلك ل

 أدوار المدير المعلوماتية

 المدٌر كباحث ومرلاب عن المعلومات •

 المدر كمرسال للمعلومات •

 المدٌر الناطك مع الأطراؾ الخارجٌة •

 

المرلاب : فالمدٌر ٌتسلم المعلومات والتحالٌل ذات الصلة بالعملٌات  -

والاتجاهات الجدٌدة والحوادث الخارجٌة وٌواكب التطورات وٌتعلم الافكار 

. 

المرسال : ٌشمل هذا الدور ارسال المعلومات المستلمة من خارج  -

 المنظمة الى افراد المنظمة او الافراد العاملٌن برئاسته .

الناطك : فهو ٌتكلم باسم المنظمة او التمسٌم الذي ٌراسه فٌها وٌنمل  -

 سٌم .المعلومات المناسبة الى خارج المنظمة او خارج ذلن التم



 أدوار لرارية

 المدٌر منظم ورب العمل •

 المدٌر موزع للموارد •

 المدٌر معالج الارتبان •

 المدٌر كمفاوض مع العمّال •

المنظم ورب العمل : فهور ٌبادر بالتؽٌٌر بعد رصدة المشكلة  -

 ومبادرته بؤجراء التؽٌٌر اللازم لحلها .

والمشكلات معالج الارتباكات : فهو ٌتوجه لحل الارتباكات  -

 وبخاصة ؼً المتولع منها مثل المشكلات بٌن المرإوسٌن او مع الزبائن .

موزع الموارد : فهو ٌمرر توزٌع الموارد المتاحة للمنظمة او  -

 للتمسٌم الذي ٌراسه مثل الافراد والاموال والمعدات والولت .

المفاوض : فهو ٌتساوم مع الزبائن والجهات  الداخلٌة والخارجٌة  -

 لمتعاملة معه لؽرض تحمٌك مصالح المنظمة او التمسٌم الذي ٌدٌره فٌها .ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :الوظائف الإدارية )وظائف المدير الرابعة المحاضرة 

 التخطيط واتخاذ المرار •

 التنظيم •

 الميادة والتحفيز •

 الرلابة •

  

: التخطٌط فً المنظمة عمل ذهنً  التخطيط واتخاذ المرار - أ

موضوعه الترتٌبات التً ٌفكر فٌها المدٌر فً حاضرة مستفٌدا من ماضٌه 

كً ٌواجه بها ظروؾ مستمبله لتحمٌك اهدافه ، اما اتخاذ المرار كوظٌفة 

مستملة عن التخطٌط اما اتخاذ المرار هو خٌار واع من بٌن مجموعه من 

ن لبل المدٌر بعد تحدٌد المشكلة او الفرصه المسارات البدٌلة وٌتم الخٌار م

التً ٌواجهها والبحث عن الحلول البدٌلة وتمٌٌم البدائل ثم اختٌار افضل 

 البدائل من حٌث لدرة على حل المشكلة وتحمٌك الاهداؾ .

 

: ٌتطلب تنفٌذ الخطط المٌام بوظٌفة التنظٌم التً تتضمن  التنظيم - ب

ة والمالٌة والمادٌة والمعلوماتٌة وبناء تجهٌز المنشاة بالموارد البشرٌ

العلالات بٌن انشطة وتمسٌمات المنظمة وبٌن الوظائؾ والافراد بهدؾ 

 تحمٌك اهدافها بكفاءة وتكٌؾ .

 

:من خلال المٌادة ٌستطٌع المدٌر تحمٌك التعاون  الميادة والتحفيز - ت

 تمر .بٌن الافراد لبلوغ الاهداؾ كما ٌحفزهم على تحسٌن الاداء المس

 

من اهم مكونات هذه الوظٌفة الممارنة بٌن الاداء الفعلً  الرلابة : - ث

والمخطط على الصعٌد المنظمً والفردي بالاستعانة بمجموعه من 



المعاٌٌر المحددة مسبما وٌتطلب ذلن تحدٌد المشاكل  وتشخٌص مسبباتها 

ٌن معا ومن ثم اجراء التعدٌلات فً الخطط او الاداء الفعلً او فً الاثن

 لؽرض تحمٌك الاهداؾ .

 

 سابعا : انواع المدراء حسب المستوى التنظيمي 

 الادارة العلٌا 

 ــ الادارة الوسطى 

 ــ الادارة المباشرة او الاشرافٌة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

توكد هذه المدرسة على ضرورة معاملة الانسان على انه شبٌه بالالة  •

 وٌتم تحفٌزه بالمال

 اهم علمائها : •

فردرٌن تاٌلر، الامرٌكً/متخصص بالمكائن )نموذج الادارة العلمٌة  •

تعتمدها الادارة بضوابط ،تبدٌل الاحكام الشخصٌة التملٌدٌة التً 

 علمٌة (.

هنري فاٌول، الفرنسً/رجل اعمال)نموذج التمسٌمات الادارٌة لام  •

بتطوٌر مجالات الادارة: وظائؾ المدٌر، انشطة المنشاة ،مجموعة 

 لواعد لاداء الوظائؾ(.

ماكس فٌبر،الالمانً/عالم اجتماع)نموذج البٌرولراطٌة :تمسٌم  •

 ن المواعد ،فصل الملكٌة عن الادارة(العمل،سلسلة من الاوامر،تدوٌ

 

 

 

 

 



ظهرت كرد فعل ٌعارض الاتجاه التملٌدي )النظرٌة ؼٌر الانسانٌة  •

 للعامل(.

اهم الاسماء التً ساهمت فً ظهور ونمو هذا الاتجاه: )التون  •

ماٌو،ماري فولت،جستر برنارد،دوكلاس ماكرٌكر(كل منهم له 

نظرته تجاه الاسلوب الامثل فً الادارة لكنهم ٌشتركون فً نمد 

 ٌدٌة للادارة .النظرٌة التمل

لامت على اساس نتائج دراسات هورثون فً الولاٌات المتحدة  •

 الامرٌكٌة.

المٌمة البارزة لهذه المدرسة:الاهتمام بالانسان وهو العنصر  •

الاساسً بالادارة، العمل نشاط اجتماعً، الروح المعنوٌة للعاملٌن، 

 تحلٌل العوامل ؼٌر الرسمٌة .

 

ها المدرسة الانسانٌة )التً ركزت نتٌجة للانتمادات التً واجهت •

 بشكل مبالػ على الانسان(ظهرت المدرسة المعاصرة.

ركزت على الجانب العملً اكثر من النظري فً ممارسة الادارة  •

 من هذه المدرسة : 

نظرٌة المنظومة المفتوحة التً اكدت على البٌئة وان المنظمة لا  •

)المدخلات، تعٌش فً فراغ والنظر الى المنظمة كنظام ٌتكون 

 العملٌات، المخرجات، التؽذٌة العكسٌة(

الادارة الٌابانٌة ،التطور فً الٌابان تم فً الاطار الاجتماعً  •

وخاصة العائلة اذ لا ٌسمح الاباء لابنائهم فً العمل بالمنظمة الااذا 

وفرت المسكن المرٌب، والموظفون تعلموا الطاعة من العائلة 



الٌهم بالروح الابوٌة وتشترن معهم فً والمدرسة اما الادارة فتنظر 

 اتخاذ المرارات.

الادارة المولفٌة تستند على انه لاتوجد طرٌمة فضلى فً الادارة  •

ٌمكن استعمالها فً جمٌع الموالؾ ،لذا ٌجب على المدراء اٌجاد 

 طرق مختلفة لكً تتناسب مع طبٌعة الموالؾ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الادارة في البيئة المتغيرة المحاضرة السادسة :

 

 البيئــــة المتغيــــــرة

 

اي ظرؾ او مكون لا ٌولؾ جزء من المنظمة ذاتها ، تتكون  :البٌئة •

 من البٌئة العامة والخاصة.

 البٌئة العامة تؤثٌرها ؼٌر مباشر على المنظمة تشمل : •

 المطاع الالتصادي •

 المطاع  التكنولوجً  •

 المطاع الحكومً •

 تماعًالمطاع الاج •

 

 البٌئة الخاصة تؤثٌرها مباشر على فعالٌات المنظمة تتكون : •

 المنافسون •

 المورّدون •

 الزبائن •

 الجماعات والاجهزة الناظمة •

 التكنولوجٌا ذات العلالة •

 الموارد البشرٌة •

 

 



 

 التخطٌط واتخاذ المرار  –السابعة المحاضرة 

  الاهداف المنظمية

 اولا: غرض المنظمة او رسالتها 

كل منظمة فرٌدة من حٌث المٌم والمعتمدات والفلسفات التً ٌإمن بها تعتبر 

المالكون وهم الجهة )افراد وجماعات ( التً اوجدت المنظمة وتنعكس هذه 

الشخصٌة الفرٌدة للمنظمة فً بٌان ؼرضها او رسالتها ،وٌمكن تعرٌؾ 

ؼرض المنظمة او رسالتها بانها : هً وثٌمه ذات صٌاؼه عرٌضة تتمتع 

 دٌمومة توضح الؽرض الذي اوجدت المنظمة من اجله .بال

وفً مجال المنشات تختلؾ هذه الوثٌمة بٌن منشاة واخرى من حٌث نطاق 

 عملها أي تحدٌد السلع والخدمات التً تمدمها للمجتمع واسوالها .

وٌمدم )بٌان الرسالة هذا اجابات عن الاسئلة العمومٌة المتعلمة بطبٌعة 

 الاسئلة الأتٌة :المنشاة وبوجه خاص 

 لماذا اوجدت المنظمة او المنشاة . -1

 ما هو نوع النشاط الالتصادي الذي تمارسه المنشاة ؟ -2

 ماذا ستكون علٌه المنشاة ؟ -3

 كٌؾ ٌجب ان تكون المنشاة ؟ -4

 من هم الزبائن الذٌن تخدمهم المنشاة ؟ -5

 ماهً لٌم واسبمٌات المنشاة ؟ -6

نفٌذها على الصٌاؼة المحددة تعتمد صٌاؼه استراتٌجٌة المنظمة وفاعلٌة ت

والدلٌمة لرسالتها ،كلما كانت رسالة المنظمة اوضح كلما استطاع المدراء 

زٌادة الوعً بؤهمٌة تللن الرسالة كما ان الرسالة الواضحة والمصاؼة 



جٌدا لا تحتاج الى التعدٌل الانادر الانها تتمتع بالمرونة الكافٌة لمواجهه 

 التؽٌٌرات البٌئٌة .

 

                         

 (الاهداؾ المنظمٌة  1-4شكل )                         

 ماهو نوع النشاط  من هم الزبائن  

 كٌؾ ٌجب ان تكون                                                                ماذا ستكون علٌة 

 لماذا وجدت المنشاة                                                          ماهً المٌم والاسبمٌات 

 

 

 ثانيا : الاهداف والغايات 

بعد تحدٌد ؼرض او رسالة المنظمة فان الخطوة التالٌة هً تحدٌد ما 

تهدؾ الى تحمٌمه فً اطار ذلن الؽرض .فؤهداؾ المنظمة او الؽاٌات التً 

تسعى لبلوؼها هً :)النهاٌات او النتائج التً تبتؽً المنظمة تحمٌمها ضمن 

ؼرضها (.ٌرى بعض الباحثٌن امكانٌة التمٌٌز بٌن الاهداؾ والؽاٌات على 

اساس ان الاهداؾ هً للأجل المصٌر ؼً ان الؽالبٌة ترى انهما ٌعبران 

 عن نفس الممصود ولذلن ٌمكن استعمال احدهما مكان الاخر .

 ثا : انواع اهداف المنظمة ثال

: ٌمصد به تحمٌك نسبة من المردود من الموجودات او هدف الربحية -1

حك الملكٌة لتوزٌع جزء منه على المالكٌن واحتجاز البالً فً 

 المنشاة لتموٌل التوسع والوفاء بالمتطلبات المالٌة الاخرى .

: تمدٌم السلع والخدمات بمستوى عال من  هدف خدمة الزبون -2

ودة وبما ٌفً باحتٌاجات الزبائن وبالتالً المحافظة على حصه الج

 المنشاة فً السوق .

 ؼرض المنظمة )رسالة ( 



: ٌمصد بها الاسهام بتمدم التكنولوجٌا ذات  الاهداف التكنولوجية -3

العلالة باختصاصات المنشاة والتً تإدي الى تنوٌع المنتجات ورفع 

ن مستواها وتحمٌك النمو وذلن من خلال البحث والتطوٌر المتواصلٌ

 واستمرار عملٌة الابداع .

: جعل النمو محددا بالأرباح المتحممة والمدرة على  هدف النمو -4

تطوٌر او ابتداع منتجات جدٌدة تشبع حاجات المستهلكٌن بشكل 

 افضل .

: تمكٌن الافراد فً المنشاة من الاسهام هدف خدمة الافراد العاملين  -5

ى الاداء فً نجاحها وتهٌئة فرص العمل والضمان ورفع مستو

 وتحسٌن ظروؾ العمل وتحمٌك الرضى الوظٌفً .

: تمدٌم الخدمات الالتصادٌة والاجتماعٌة هدف خدمة المجتمع  -6

للمجتمع الذي تعمل فٌه المنظمة والوفاء بالتزاماتها تجاهه واداء 

 مسإولٌاتها .

 رابعا : اهمية الاهداف المنظمية :

لمنظمً من حٌث بلورة تعتٌر الاهداؾ اساسا مهما فً تحمٌك النجاح ا

التوجه اللازم لا إدارة المنظمة وتنبع الاهمٌة من دورها فً تحمٌك ما ٌؤتً 

: 

: تتٌح البٌئة للمنظمة الفرص والتهدٌدات  تشخيص الفرص البيئية - أ

معا فاذا احسنت المنظمة انتماء اهدافها فان ادارتها تستطٌع استؽلال 

الفرص وتفادي التهدٌدات اذن فالأهداؾ توفر التوجه المناسب 

 للمنظمة تجاه البٌئة .

: تإدي الاهداؾ الى تمكٌن المنظمة من  توجيه المرارات - ب

مرار فمرارات المنشاة وسٌاساتها المتعلمة وضع السٌاسات واتخاذ ال

بالأنشطة الاساسٌة : العملٌات والتسوٌك والموارد البشرٌة والمالٌة 

 لابد ان توجه نحو تحمٌك الاهداؾ . 



: فالأهداؾ المصاؼة بوضوح تمكن كل اجزاء  تسهيل العمل كفريك -ج

مثلا  المنظمة من العمل سوٌة كفرٌك واحد .فؤلسام العملٌات والتسوٌك

تستطٌع تنسٌك انشطتها فً اطار الاهداؾ المشتركة للمنشاة ومن بٌن ذلن 

التوفٌك بٌن رؼبة لسم التسوٌك فً تحسٌن نوعٌة المنتوج لزٌادة كمٌة 

 المبٌعات ومع رؼبة لسم العملٌات فً خفض التكلفة .

: تشجع الاهداؾ الواضحة على تناسك عملٌة التخطٌط  تشجيع التناسك -د

لمرار عبر الولت فالأهداؾ طوٌلة الاجل تدفع المنظمة الى تفادي واتخاذ ا

 الفعالٌات لصٌرة الاجل المتنالصة مع الاهداؾ الاولى .

 خامسا : متطلبات تحديد الاهداف : 

: ٌساعد ذلن على تحدٌد انواع الانشطة والفعالٌات وضوح الاهداف  -1

كون  وتوضٌح الامكانٌات والمستلزمات المطلوبة هذا الى جانب

الاهداؾ الواضحة معٌارا لتمٌٌم الاداء الفعلً وتحدٌد ما تم انجازه 

 منه .

: وهً عملٌة تتضمن لٌاس الطموح لبلوغ امكانية تحميك الاهداف  -2

الاهداؾ فً المستمبل انطلالا من الطالات المتاحة حاضرا 

والمتولعة مستمبلا والاحاطة بالإمكانٌات لدى المنافسٌن وهذا ٌتطلب 

 الاؼراق فً المبالؽة والارتباط بالحاجات المطلوب تحمٌمها .تفادي 

: ٌستلزم الايمان بالأهداف وبسلامة المرارات المتخذة لتحميمها  -3

الاٌمان بالأهداؾ الفهم الواسع للمطلوب انجازه من لبل ادارة 

المنظمة والافراد العاملٌن فٌها ثم تحمٌك الاندفاع نحو تحمٌمها ثم 

لتناع بؤهمٌة الاهداؾ والاٌمان بضرورة تحمٌمها ٌتحول ذلن الى الا

. 

( : تنبع الاهداؾ الترابط والتناسك والتوازن)هرمية الاهداف  -4

الفرعٌة )الثانوٌة ( من الاهداؾ )الاساسٌة الرئٌسة ( وهكذا ضمن 

منظومة متسلسلة من تعالب الاهداؾ ووسائل تحمٌمها وصولا الى 



الفرد بؤهداؾ التمسٌمات  الفرد فً المنظمة وبالعكس تصب اهداؾ

 المتعالبة وصولا الى الاهداؾ الاساسٌة للمنظمة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 التخطٌط الاستراتٌجً - الثامنة المحاضرة 

 

هً سلسلة من المرارات والافعال   -تعرٌؾ الادارة الاستراتٌجٌة  : -اولا: 

لتحمٌك اهداؾ التً تمود الى تطوٌر استراتٌجٌة او استراتٌجٌات فعالة 

 المنظمة .

 ثانٌا : العوامل المهمة فً تحدٌد الاستراتٌجٌة :

من العوامل هً تخص  التؽٌٌرات فً البٌئة ،  -المجموعة الاولى:  -

تؽدو الظروؾ البٌئٌة اما اكثر او الل اٌجابٌة او ملائمة للاستراتٌجٌات 

ٌدة ولكن تبدل المعنٌة ولد تبدو الاستراتٌجٌة فً مرحلة معٌنة حكٌمة او سد

 الظروؾ البٌئٌة ٌحولها الى استراتٌجٌة مضرة او ربما كارثٌة للمنشاة .

تخص موارد المنشاة ،البشرٌة والمادٌة   -المجموعة الثانٌة : -

والمالٌة والمعلوماتٌة التً ٌمكن استخدامها فً عدد من الطرق وفً اختٌار 

موعه الفرص البٌئٌة استراتٌجٌة معٌنة للمنشاة لابد ان ٌحدد المدٌر مج

 المتاحة التً توجه نحوها هذه المواد وتوظؾ بشكل مربح .

تشمل المجموعة الثالثة من العوامل فلسفة  -المجموعة الثالثة:  -

الادارة ولٌمها ورؼباتها ،فبعض الادارات ٌإكد على الابداع او النمو او 

د تستمطب خدمة الزبائن او المعاٌٌر الاخلالٌة فً التعامل وؼٌرها ول

 المنشاة المدراء ممن ٌحملون هذه التوجهات .

 ثالثا : مكونات او مجالات استراتٌجٌة المنشاة 

: تتضمن استراتٌجٌة التسوٌك تحدٌد لنوات استراتٌجٌة التسوٌك  -1

التوزٌع المستمبلٌة ،المزٌج التروٌجً والمزٌج السعري والوفاء بمتطلبات 

 منتوجات .الحكومة فً مجال نوعٌة واسعار ال

: تتضمن هذه الاستراتٌجٌة الطرق التً استراتٌجٌة العملٌات  -2

تستعمل فً تحسٌن الانتاجٌة وٌحتل تخطٌط العملٌات مولعا خاصا فً 

المنشاة الصناعٌة وهو ٌشمل حجم الانتاج ،نوعٌته وتولٌتاته الى جانب 



اختٌار الموالع للمصانع الجدٌدة وتإخذ بنظر الاعتبار التشرٌعات 

 والتعلٌمات التً تصدرها الدولة .

: وهً تتضمن  مصادر الحصول على استراتٌجٌة الموارد البشرٌة  -3

الموارد البشرٌة المضافة واختٌارها وتمٌٌم ادائها )ٌمصد بالموارد البشرٌة 

هم الموظفٌن ( هذا الى جانب الحوافز والمكافئات الممنوحة والعلالات مع 

الاستراتٌجٌة كذلن كٌفٌة الحصول على  نمابات العمال ،وتتضمن هذه

المدراء من داخل وخارج المنشاة وتنمٌتهم والاحتفاظ بهم بوجه المنافسٌن 

. 

:من الضروري جدا تطوٌر استراتٌجٌة مالٌة الاستراتٌجٌة المالٌة  -4

للمنشاة ومن بٌن اهم مجالاتها تحدٌد الهٌكل المناسب لراس المال أي ذلن 

ة والمدٌونٌة بؤشكالها المختلفة التً تإلؾ مصادر المزٌج من حك الملكٌ

تموٌل المنشاة لابد من تحدٌد حجم المدٌونٌة ومصادرها وشروطها اما 

على جانب الموجودات فٌتوجه اهتمام الادارة نحو الموجودات المتداولة 

والثابتة وهنا لابد من معرفه التوسع المتولع فً المبٌعات ومن ثم 

 ودراسة كٌفٌة تموٌل ذلن التوسع . بالموجودات المتنوعة

: لد تختار المنشاة لان تكون المائد او استراتٌجٌة البحث والتطوٌر  -5

الرائد فً مجال الابداع وهنان مخاطر ومكاسب مرتبطة بانتهاج أي من 

هذٌن البدٌلٌن فلو اختارت المنشاة طرٌك المٌادة فً مجال الابداع فؤنها 

لبحث والتطوٌر وتتحمل الكلؾ المرتبطة ستخصص الموارد المتزاٌدة ل

 بذلن ولد تستطٌع الحصول على الحصه الاكبر فً السوق .

:تهتم ادارة المنشاة فً معظم الحالات بتحمٌك النمو استراتٌجٌة النمو  -6

بل ان العدٌد من المدراء ٌرون ان النمو هو اساس النجاح فالمنشاة اما ان 

 تتمدم الى الامام او تتدهور .

: بسبب الانفتاح العالمً بٌن الدول استراتٌجٌة التوسع الجؽرافً  -7

والشركات الكبٌرة العملالة ذات الفروع المنتشرة جؽرافٌا وتحرٌر التجارة 

الدولٌة من المٌود فان المجال الجؽرافً المتاح لأٌة منشاة لد توسع كثٌرا 

 ورة .وتعدى التوسع المحلً داخل المطر الواحد الى الالطار المجا



 رابعا : خصائص التخطٌط الاستراتٌجً :

 الاستفادة او استؽلال الفرص الخارجٌة  -1

تحدٌد التهدٌدات او المخاطر التً تواجهها المنشاة وتنشا هذه  -2

الفرص والتهدٌدات من مكونات كل من البٌئة الخاصة والعمومٌة ومن بٌن 

التشرٌعات الجدٌدة اهم ما ٌنصب الاهتمام علٌه الاتجاهات الالتصادٌة و

ووفرة الموارد والتؽٌٌر التكنولوجً والاجتماعً والتطورات الجدٌدة فً 

 الاسواق وفً طبٌعة المنافسة.

 

 خامسا : ماهً مكونات التحلٌل البٌئً او ماذا ٌتضمن التحلٌل البٌئً 

 التهدٌد المتمثل بدخول المنافسٌن الجدد  -1

 المنافسة بٌن الكبار فً الصناعة  -2

 تهدٌد المنتوجات المعوضة  -3

 لوة المشترٌن  -4

 لوة الموردٌن  -5

 سادسا : الممابلة بٌن المنظمة والبٌئة 

 سإال / ماهو الؽرض من الممارنة بٌن المنظمة والبٌئة  

الجواب / الؽرض من الممارنة او الممابلة بٌن المنظمة والبٌئة لكً تستفٌد 

ٌحها الثانٌة )البٌئة ( وتتفادى الاولى)المنظمة (  من الفرص التً تت

 تهدٌداتها وٌتطلب ذلن :

 ربط مواطن الموة والضعؾ بالفرص والتهدٌدات .   -1

 توجٌه مواطن الموة فً المنشاة نجو الفرص المتاحة فً البٌئة . -2

 الاعتراؾ بمواطن الضعؾ تجاه بعض التهدٌدات لؽرض معالجتها . -3



 اجهة بعض التهدٌدات .امكانٌة استعمال بعض الموة لمو -4

 سابعا : مستوٌات الاستراتٌجٌة 

 استراتٌجٌة المنشاة  -1

 استراتٌجٌة الاعمال  -2

 الاستراتٌجٌة النشاطٌة  -3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     



 المعلومات واتخاذ المرار   - التاسعة المحاضرة 

 

 الممدمة : 

المرار هً جزء من الادارة  المدراء هم متخذو المرار لان عملٌة اتخاذ

وٌتمٌز المدٌر الفاعل بمابلٌته على اتخاذ المرار فً الولت المناسب وعلى 

الرؼم من امكانٌة تؤجٌل المرار فً الولت المناسب او اعداد الدراسات 

اللازمة لع او الانتظار حتى تتبلور التطورات المحٌطة به فان الولت لا بد 

 ان ٌحٌن لاتخاذ المرار .

لا : تعرٌؾ اتخاذ المرار : هو اختٌار ذلن البدٌل الافضل من حٌث او

لدرته على  تحمٌك اكبر مجموعه من النتائج المرؼوبة والل عدد من 

النتائج ؼٌر المرؼوبة ، وٌمكن تعرٌؾ اتخاذ المرار انه عملٌة متعددة 

 الخطوات تتوج اخٌرا باختٌار حل معٌن كخطوة اخٌرة .

 ات :ثانٌا : انواع المرار

: ٌمصد بالمرارات الرتٌبة  المرارات الرتيبة والمرارات غير الرتيبة -1

:هً المرارات التً تتمٌز بالتكرار وتنطوي على اجراءات نمطٌة فً 

اتخاذها وتتخذ فً ظروؾ ٌسودها الحد الادنى من اللاتاكد مثلا اتخاذ لرار 

الاعمال بصرؾ الرواتب المعروفة مسبما  فهو لرار ٌتكرر فً منظمات 

 كل نهاٌه شهر .

: ٌمصد بها هً المرارات التً تتخذ فً موالؾ  اما المرارات غير الرتيبة

ؼٌر مهٌكلة او ذات طبٌعة جدٌدة وؼٌر متكررة وٌزداد تعمٌدها بسبب 

المعلومات ؼٌر المتكاملة وؼٌاب الطرق المعتمدة فً الحل .وهً لا 

شراء شركة اخرى حسب تمتصر على المرارات الرئٌسة او الاساسٌة مثل 

بل تمتد الى لرارات الل اهمٌة منها مثلا شراء اله حاسبة جدٌدة او المٌام 

بحملة تروٌجٌة جدٌدة الممصود بالحملة التروٌجٌة او الاعلان بصورة 

 جدٌدة عن منتجات الشركة .

 



  المرارات التي تتخذ في ظروف التأكد والمخاطرة واللاتاكد -2

 ٌتخذ المدٌر المرار فً واحد من ثلاثة ظروؾ اساسٌة هً :  

التؤكد :تسود حالة التؤكد عندما ٌعرؾ المدٌر بوثوق البدائل المتاحة  -

 امامه والظروؾ المرتبطة بكل بدٌل والنتائج او المكافآت المتولعة  منها .

ٌة مثلا : لد تتبلور ثلاث موالؾ امام المدٌر تمثل امكانٌة اٌداع النمد

الفائضه لاجل فً المصارؾ بحٌث ان المصرؾ الاول ٌدفع ؾ نسبة ربح 

%ومع تساوي شروط الاٌداع الاخرى فان 9%والثالث 7%والثانً ٌدفع 5

 %( .9المدٌر ٌختار المصرؾ الثالث الذي ٌدفع نسبة ارباح )

المخاطرة : تسود ظروؾ المخاطرة لدرجة اكبر فً الموالؾ  -

ا المرارات وتتمٌز حالة المخاطرة بوجود تمدٌرات الادارٌة التً تتخذ فٌه

او توزٌعات احتمالٌة فً ظروؾ المخاطرة ٌكون اتخاذ المرار مبنً على 

الاحتمالٌة لكل من البدائل المتاحة والنتائج المتولعه من هذه البدائل فً 

 حال اخٌارها من لبل المدٌر .

اصرة فً ظروؾ اللاتاكد : تتخذ معظم المرارات فً المنظمات المع -

اللاتاكد حٌث لا ٌعرؾ المدٌر كل البدائل ولا نتائجها ولا توزٌعاتها 

الاحتمالٌة وتنشا حالة اللاتاكد من التعمٌد المتزاٌد والدٌنامٌكٌة الحركٌة 

 التً تتمٌز بها البٌئة الخارجٌة والمنظمة معا.  

 ثالثا  : انماط اتخاذ المرار الاداري  

لن المدٌر الذي ٌعتمد على حد ادنى من الحاسم : وهو وصؾ لذ 

المعلومات لؽرض الوصول الى المرار ،فهو ٌهتم بالسرعة والنتائج والعمل 

 المتحرن مع اهماله للتمارٌر والدراسات المفصلة .

 

المرن : المدٌر المرن هو الذي ٌفضل التمارٌر الملخصة التً تشمل  

ض لٌامه باختٌار احدها على تشكٌلة من البدائل المطروحة باختصار لؽر



وبدلا من تفضٌل الحلول المهٌكله والمعروفة فانة ٌرجح تلن الحلول التً 

 تنشا وتنال المبول التدرٌجً من لبل الاخرٌن .

الهرمً : ٌموم المدٌر هنا بفحص ودراسة مجموعة كبٌرة من  

المعلومات لبل الوصول الى الحل الافضل فهو ٌبتؽً الدلة والشمول 

 ً ٌنظر الى التمارٌر الملخصة على انها ؼٌر كافٌة لاتخاذ المرار .وبالتال

التكاملً : هو المدٌر الذي ٌستعمل اكداس المعلومات الواسعة  

والمتنوعة لتولٌد حلول عدٌدة ممكنة فً ان واحد وٌرفض التمارٌر 

الموجزة مفضلا الدراسات المعممة التً تمثل وجهات نظر متعددة لؽرض 

 الكاملة بها .الاحاطة  

 رابعا  : النماذج الاساسية لعملية اتخاذ المرار 

: افترضت هذه النظرٌة ان متخذ المرار النظرٌة التملٌدٌة للمرار  

ٌتصرؾ برشد فمراراته رشٌدة وعرؾ الرشد : انه الاختٌار الافضل من 

الناحٌة الالتصادٌة وبهذا ٌكون المرار الاداري الرشٌد هو الذي ٌإدي الى 

حمٌك المصلحة الالتصادٌة للمنظمة وبالإضافة الى ذلن افترضت هذه ت

النظرٌة ان بحوزة متخذ المرار المعلومات التامة او الكاملة عن المولؾ 

 الذي ٌتطلب اتخاذ المرار .

: تإكد هذه النظرٌة على ان متخذ المرار النظرٌة السلوكٌة للمرار  

المٌم والعادات والتمالٌد وكل هذه كفرد له افضلٌاته الخاصة به وهو ٌتؤثر ب

 تإثر فً عملٌة اتخاذ المرار .

ٌطرح هذا الانموذج من النظرٌات ان نظرٌة المرار ؼٌر الرشٌد:  

متخذ المرار هو فً الؽالب ؼٌر رشٌد فً  لراراته بل انه لد ٌكون لد اتخذ 

 المرار حت لبل بلورة البدائل الممكنة .

: تإكد الدراسة المولفٌة على ان متخذ ر النظرٌة المولفٌة فً المرا 

المرار ٌبدل فً اسلوبه تبعا للمشكلة التً ٌواجهها وٌتؤثر اختٌار المدٌر 

 لأسلوب اتخاذ المرار بالعوامل الاتٌة :



مشكلة المرار ودرجة لربه منها واطلاعه علٌها ووضوحها ودرجة  -1

 تعمٌدها .

ذ لرار معاكس ودرجة بٌئة المرار التً تتضمن المدرة على اتخا -2

 مساءلة المدٌر امام الؽٌر .

خصوصٌات متخذ المرار نفسه مثلا معرفته و لابلٌته ودوافعه  -3

وشخصٌة وسلوكه فالمرارات المعروفة لدى المدٌر ٌمكن ان تتخذ بحكم 

العادة فً حٌن المرارات المعمدة للمدٌر والمنظمة تتطلب استخدام الاسالٌب 

 الاكثر تعمٌدا .الكمٌة او التحلٌلٌة 

 

 

 

 

 

 

 

 

           

 

 

 



 

 المبحث الاول ) تصمٌم الوظٌفة (

 الممدمة : 

من بٌن الاجزاء الاساسٌة من ادارة الموارد البشرٌة اتخاذ المرارات حول 

مل على عدد من (تشJobالفعالٌات التً تإلؾ الوظٌفة الواحدة .فالوظٌفة ) 

الواجبات واجزاء الانشطة ولها مسإولٌات، وعنوان وظٌفً ،مثل) مدٌر 

 العملٌات ،امٌن مخزن ،كهربائً ،محاسب الكلفة (.

 اولا : مفهوم تصمٌم الوظٌفة :

ٌحدد المدٌر دور الفرد المختار لأشؽال الوظٌفة عندما ٌمرر الواجبات التً 

الدور : على انه السلون او تتضمنها تلن الوظٌفة .وٌمكن تعرٌؾ) 

مجموعه الفعالٌات المتولعة من فرد معٌن ،تسلط علٌة الاضواء وٌشكل 

بإرة او مركزا محددا فً مجموعه من العلالات المنظمٌة وٌسمى أي فرد 

 فً المنظمة لهذا الؽرض بـــ )الفرد البإري (.

الهاتؾ  فالسكرتٌر مثلا ٌتولع ان ٌموم بمهمات متعددة مثل :الاجابة على

وتنظٌم مواعٌد المدٌر والحصول على التجهٌزات للمكتب وتتؤثر الوظٌفة 

الواحدة لأي فرد بتكنولوجٌا المنظمة وهٌكلها الكلً والسٌاسات التً تنتجها 

، كما ان الجماعات المتعددة والافراد ٌشكلون مجموعة الدور ولدٌهم 

 تولعات حول سلون الفرد شاؼل الوظٌفة المعٌنة .

 

 يا : التكنولوجيا وتصميم الوظيفة ثان

ٌتؤثر تصمٌم الوظٌفة فً المنظمة بنوع التكنولوجٌا المستخدمة فٌها 

والتكنولوجٌا هً : مجموعة المعدات والانظمة والاسالٌب ) المادٌة 



والفكرٌة ( المستعملة فً تحوٌل المدخلات الى مخرجات وٌمكن تصمٌم 

 الوظٌفة بؤحد المدخلٌن وهما : 

: هو الطرٌمة التملٌدٌة  الاول : موائمة الوظائف مع الافراد المدخل

)الكلاسٌكٌة ( فً تصمٌم الوظٌفة وهو ٌتضمن اختٌار ذلن النوع من 

التكنولوجٌا الذي ٌحمك اعلى درجة من الكفاءة الالتصادٌة ثم اشؽال 

الوظائؾ فً ضوء ذلن وٌنظر الى الافراد على انهم امدادات للمكائن 

 ً تتحكم تكنولوجٌا فً تصمٌم وظائفهم .والمعدات الت

: ٌإكد على اخذ لابلٌات  المدخل الثاني : موائمة الافراد مع الوظائف

الافراد بنظر الاعتبار واعطائها الاسبمٌة على نوع التكنولوجٌا المستخدمة 

.فالوظائؾ تصمم بحسب المهارات والمابلٌات )المتحركة ( التً تتمتع بها 

 الموة العاملة .

هنان مدخل ثالث برز مإخرا ٌحاول الجمع بٌن المدخلٌن اعلاه ٌسمى بــ و

)المدخل الاجتماعً ( او) التكنولوجً ( فالإدارة لٌست معٌنة بٌن الافراد 

والوظائؾ ولا بٌن الوظائؾ والافراد وانما بؤفضل موائمة ممكنة بٌنهما 

 وبما ٌإدي الى افضل تنظٌم .

: المشكلة الاساسٌة المطروحة هنا هً  اساليب تصميم الوظيفةثالثا : 

اتجاه الوظائؾ لان تصبح ضٌمة الحدود ومتخصصة بشكل متزاٌد والسبب 

وراء التخصص هو تحسٌن الكفاءة ولد ٌكون ذلن على حساب الرضى 

الوظٌفً والتحفٌز .وٌإدي انخفاض مستوى الرضى الوظٌفً للأفراد الى 

وران الافراد )بٌن التعٌٌن و زٌادة ظاهرة التؽٌب عن العمل ، وارتفاع د

الترن (وكلها تمود الى انخفاض اداء المنظمة ، وتحاول الادارة المعاصرة 

استعمال عدد من الاسالٌب للتخفٌؾ من سلبٌات التخصص اهمها ) اؼناء 

الوظٌفة وتوسٌع الوظٌفة وتناوب الوظٌفة واعادة تصمٌم العمل (اذ ٌتضمن 

د فً المنظمة بالمسإولٌة من خلال تحرٌر اؼناء الوظٌفة :زٌادة شعور الفر

وظٌفته من بعض المٌود وتخوٌله المزٌد من الصلاحٌات وهٌكلة عمله 

 بوحدات طبٌعٌة .



اما توسٌع الوظٌفة : فهو زٌادة المهمات التً ٌموم بها الفرد . فً حٌن ان 

تناوب الوظٌفة : هو العملٌة النظامٌة التً بموجبها ٌتحول الفرد من وظٌفة 

لى اخرى . واخٌرا فان اعادة تصمٌم العمل: فهو ٌإدي الى تحسٌن ا

خصائص الوظٌفة وتشٌر احدى الدراسات وهً تلن التً لام بها هاكمان 

الى امكانٌة اعادة تصمٌم الوظٌفة لؽرض الربط بٌن  1991واولدمان سنة 

خصائص الوظٌفة وتحفٌز الفرد شاؼلها وتإكد الدراسة على ضرورة ان 

ٌفة الطموحات النفسٌة الاساسٌة للفرد وبوجه خاص معنى تشبع الوظ

الوظٌفة له والمسإولٌة عن نتائجها ومعرفتها بالنتائج الفعلٌة كما لابد ان 

تتٌح الوظٌفة التنوع فً المهارات وتحدد واهمٌة المهمات الموكلة الٌه 

ومثل هذا الهٌكل ٌإدي لارتفاع مستوى الدافعٌة لدى الفرد ورضاه عن 

فة وٌتناوب الافراد فً مستوى المعرفة والمهارة وبٌئة الوظٌفة مثل الوظٌ

 ظروؾ العمل والرؼبة فً نمو الفرد وتزاٌد لوته فً المنظمة .

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 



 اهمية وظيفة التنظيم : –اولا  

اٌجاد نمط معٌن ٌربط وٌنسك بٌن اٌة وظٌفة بٌن الوظائؾ لابد للمدٌر من 

الاخرى فً التمسٌم المسإول عنه فً المنظمة .اذ بدون التنظٌم الرسمً 

 وهو الهٌكل الذي ٌمصد به تهٌئة هذا التنسٌك .

: لؽرض استٌعاب طبٌعة التنظٌم ٌمكن  الاجزاء الاساسية في المنظمة-

مات واجزائها وبوجه خاص المنظمة الاستفادة من الوصؾ العمومً للمنظ

( تصورا معاصرا لمثل 3-9الكبٌرة مثل الشركة الكبٌرة . وٌوضح الشكل )

هذه المنظمة وٌجب ان لا ٌخلط هذا الشكل مع الهٌكل التنظٌمً الذي ٌمثل 

 التنظٌم الرسمً فهو ٌوضح فمط الفعالٌات التً تموم بها كل المنظمات .

( وهو الجزء المركزي من  التشغيلياللب ففً لاعدة الشكل ٌوجد )

المنظمة المتكون من الافراد الذي ٌمومون بإنتاج السلع والخدمات .فهم 

 العاملون على خطوط الانتاج ولاوجود للمنظمة بدونهم .

 الممة وٌتم تنسٌك عمل اللب التشؽٌلً من لبل نوعٌن من الادارات :اولهما

 التنفٌذي ،الرئٌس العام المدٌر العلٌا الادارة مجموعه : وهًالاستراتيجية

 . المنظمة فً الاخٌرة التنسٌمٌة الوحدة ٌإلؾ الذي للشركة

الذي ٌربط بٌن اللب التشؽٌلً والممة  فهي الخط الاوسطاما الادارة الثانٌة :

 الاستراتٌجٌة ،وٌتكون من مدراء الالسام والشعب والوحدات .

 

 

 

 



 (الاجزاء الاساسٌة للمنظمة 3-9شكل )                     

 

 

 

 

   

 الخط الاوسط                              

 

 اللب التشؽٌلً                                

( الذي ٌضم  التكنوهيكل)(اولهما 3-9وهنان نشاطان مساعدان فً الشكل )

المحللٌن الذٌن ٌساعدون كلا من الممة الاستراتٌجٌة والخط الاوسط فً 

اداء الوظائؾ الادارٌة ،مثل المحاسبٌن والمتخصصٌن بجدولة الانتاج 

والتخطٌط .اما الثانً فهو الاسناد او العاملون فً الاسناد مثل العاملٌن فً 

ر والمسإولٌن عن الصٌانة العلالات العامة ،واعداد لوائم الرواتب والاجو

وفً المنظمات المعاصرة ،ؼالبا ما تتوحد فً تنظٌم واحد وظائؾ الانشطة 

 المساعدة المذكورة بنوعٌها .

عل  انه مجموعه الطرق التي ٌعرؾ :  الهيكل التنظيميوبالممابل فان 

تمسم بها المنظمة افرادها في مهمات متميزة ثم التنسيك بينها ويمكن ان 

.وهً خارطة  يكل التنظيمي عل  شكل خارطة رسمية للتنظيميصور اله

تصؾ كٌفٌة توزٌع المهمات والمسإولٌات بٌن التمسٌمات والافراد داخل 

المنظمة وتحدد العلالات الرسمٌة بٌنهما وتعٌن عدد المستوٌات الهرمٌة فً 

الهٌكل وتجمع الافراد سوٌة فً تمسٌمات رسمٌة الذي ٌإلؾ مفهوما اوسع 

ٌكل التنظٌمً لأنه ٌخلك التكامل بٌن وظائؾ المدٌر بما ٌإدي الى من اله

 تحمٌك الفاعلٌة والكفاءة أي )نجاح ( المنظمة .

 الممة الاستراتٌجٌة 

 الاسناد 

 التكنوهٌكل 



 ثانيا : انماط التصميم الوظيفي 

بسبب اهمٌة الموى المإثرة فً شكل التنظٌم وفً هٌكلة فان المدراء 

ها ٌختارون بحسب صلاحٌاتهم الهٌكل المناسب للمنظمة وللتمسٌم فٌ

المسإولٌن عنه وهنان انماط متعددة للتنظٌم اهمها : النشاطً ،المنتوجً 

 :ٌؤتً  ،الجؽرافً ،السولً )الزبائنً ( وكما

هو نمط ٌعتمد على اساس انشطة المنشاة او النمط النشاطي :  -1

المجموعات المتجانسة لفعالٌاتها وتضم الانشطة كما سبمت 

عملٌات والتسوٌك والموارد الاشارة ؼالبا بالفصل الاول كلا من ال

البشرٌة والمالٌة والبحث والتطوٌر والعلالات العامة والخدمات 

المساعدة الاخرى ولاٌنحصر تطبٌك النمط النشاطً على مستوى 

التمسٌمات الاساسٌة فً المنشاة بل ٌمتد الى داخل النشاط الواحد 

 منها مثلا نشاط العملٌات ٌمسم الى التصمٌم والصنع والتعبئة

 والتؽلٌؾ . 

 ( ٌوضح النمط النشاطً للتنظٌم 5-9شكل )           

 

 

       

 

 

 

 

فً هذا النمط تمسم المنشاة الصناعٌة الى النمط المنتوجي :  -2

مجموعات سلعٌة مثل تمسٌم شركة لصناعة منتوجات الزٌوت 

 مجلس الادارة 

 المدٌر العام 

 التسوٌك  العملٌات 
الموارد 

 البشرٌة 
 المالٌة 

البحث 

 والتطوٌر 

العلالات 

 العامة 



النباتٌة الى دهن الطعام والصابون والمنظفات ومواد التجمٌل 

 ( ٌوضح النمط المنتوجً للتنظٌم .6-9.شكل )

  

 

 

 

 

 

 

: ٌنظم العدٌد من الشركات الكبٌرة النمط المولعي او الجغرافي  -3

اعمالها على اساس المولع الجؽرافً لتمسٌماته وتسهٌلاته 

الانتاجٌة وبخاصة اذا كانت لدٌها معامل او فروع او معارض 

 ( 7-9موزعه او مناطك جؽرافٌة متعددة كما فً الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌر العام 

 

 لسم مواد التجمٌل  لسم المنظفات  لسم الصابون  لسم دهن الطعام 

 المدٌر العام 

 المنطمة الشمالٌة  المنطمة الوسطى  المنطمة الجنوبٌة 



 

: ٌموم هذا النمط على اساس تنظٌم  النمط السولي او الزبائني -4

المنشاة بحسب الاسواق او المجموعات المتجانسة من الزبائن مثل 

المشترٌن منها بالجملة او بالتجزئة او بٌن المستهلكٌن وتجار 

سب المنتوج او الجملة والتجزئة بحٌث لاٌخلط مع االتنظٌم بح

 (9-9بحسب المناطك الجؽرافٌة كما موضح بالشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌر العام 

 لسم المالٌة  لسم التسوٌك  لسم العملٌات 

 البٌع لتجار التجزئة  البٌع لتجار الجملة  البٌع للمستهلكٌن 



 

 ثالثا : الجوانب الانسانية في المرارات المتعلمة بصياغة الهيكل التنظيمي 

: اذ لابد ان ٌمٌم ادخال التؽٌٌر الهٌكلً من حٌث  غرض المنظمة -1

اثره فً تحمٌك ؼرض المنظمة بمعنى ان التؽٌٌر ٌمبل او ٌرفض 

 على لدر وفائه بمتطلبات هذا البعد المنظمً .

ء المنظمة بتؽٌٌر الهٌكل من حٌث :ٌهتم اعضا نمو الفرد وتطوره -2

وفائه بمصالحهم وهم ٌدركون هذه المصلحة الشخصٌة من خلال 

خلفٌاتهم وتدرٌبهم وضرورة الحفاظ على مناصبهم والفرص المتاحة 

امامهم للتطور والنمو مما ٌعنً توسٌعا وتملٌل فرص النمو امام 

رص المدراء وؼٌرهم وان التؽٌٌر الهٌكلً الذي سٌهدد هذه الف

 سٌماوم منذ البداٌة .

: ٌشٌع الافراد رضاهم عن العمل فً المنظمة من  الرضا الاجتماعي -3

خلال انتمائهم لجماعات العمل التً ٌشعرون انهم جزء منها بسبب 

اواصر الصدالة او الزمالة الناشئة بٌن الافراد فٌها ولد ٌإدي 

الافراد التؽٌٌر الهٌكلً الى تفكٌن هذه الجماعة وبالعكس لد ٌرحب 

بالتؽٌٌر المذكور بسبب ما ٌحممه لهم من رضا اجتماعً افضل او 

 الوى .

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 الممدمة : 

المنظمة الرسمٌة من خلال ما اصطلح تنساب الصلاحٌة او السلطة فً 

علٌه بـ )السلسلة الامرة ( فمن خلال اصدار الاوامر ٌستطٌع المدراء 

توجٌه وتنسٌك المساعً والجهود .ولا تتضمن هذه السلسلة كل اوجه 

الفعالٌات التنظٌمٌة ،بسبب استجابة المرإوسٌن للتوجٌهات بطرق شتى 

تبط بشكل وثٌك بمجرٌات العمل .ومع ذلن فان منظومه اصدار الاوامر تر

 الٌومً فً المنظمة .

 

 طبيعة واستعمال الصلاحية   -اولا :

تعرف الصلاحية عادة عل  انها حك المدير او طبٌعة الصلاحٌة :  -

لدرته المستمدة من منصبه الرسمي عل  اتخاذ المرارات المؤثرة 

.ولد تسمى الصلاحٌة اٌضا بـ )الموة المإسسٌة (  في مرؤوسيه

لتوكٌد على علالتها بالمنظمة الرسمٌة ،ولتمٌٌزها عن بمٌه انواع ل

الموة وعلى الرؼم من ذلن فانها لا تعنً الموى المطلمة ،ولكن 

الصلاحٌة لكً تإدي دورها لابد ان تتوافر لها وسائل التنفٌذ 

وبعكس ذلن تصبح ذات معنى اجوؾ او مجرد لصاصه ورق 

 تتضمن الحك فً اصدار الاوامر.



لؾ الموة عن الصلاحٌة لان الموة لا تحتاج الى منصب رسمً وتخت

لممارستها. فهً تشٌر الى المدرة على تحمٌك الافعال والوصول الى النتائج 

ولا ٌخضع لعامل )المإسسٌة ( الا جزء من الموة فهنان اخرون ؼٌر 

 المدراء ممن ٌتمتعون بالموة . 

 

 ثانيا : محددات لبول الصلاحية 

 

عدٌدة وراء اذعان المرإوس لصلاحٌات الرئٌس )المدٌر(  هنان اسباب 

 فً المنظمة واحترامها من اهمها ما ٌؤتً :

الموى المجتمعٌة المتمثلة بثمافة المجتمع التً تتضمن وجود  -1

ادوار محددة لمن ٌصدر الاوامر ولمن ٌذعن لها فؤعضاء 

المنظمة ٌعتادون على هذا النمط من العلالة من خلال التنشئة 

جتماعٌة فالأفراد ٌطٌعون اوامر افراد  اخرٌن وتعتبر هذه الا

ظاهرة اجتماعٌة طبٌعٌة بل ان اعضاء المنظمة لا ٌنظرون 

 بشكل اٌجابً لمن ٌحاول دائما عصٌان اوامر رئٌسه .

تشجع منظومة المكافآت والعموبات افراد المنظمة ومنهم المدراء  -2

ٌتولع من الفرد او الى تمبل الصلاحٌات التً ٌمارسها المدٌر اذ 

المدٌر الاذعان للأوامر لبل الترشٌح للترلٌة او الترفٌع 

والحصول على المنافع الاخرى هذا ممابل العموبات التً توجه 

الٌهما بسبب تحدٌهما لصلاحٌات الرإوساء او عدم تعاونهما 

 معهم .

ٌؤؤإدي الؤؤولاء المنظمؤؤً والاٌمؤؤان بؽرض)رسؤؤالة ( المنظمؤؤة الؤؤى  -3

للصؤؤؤلاحٌات باعتبؤؤؤار ان ذلؤؤؤن مؤؤؤن اداء مهمؤؤؤات لبؤؤؤول افرادهؤؤؤا 

 الوظٌفة .



تبؤؤرز اهمٌؤؤة تمتؤؤع المؤؤدٌر بؤؤالخبرات والمهؤؤارات الفنٌؤؤة فؤؤً لبؤؤول  -4

صلاحٌاته من لبل افراد المنظمة هذا خاصؤة فؤً المنظمؤات التؤً 

 تعتمد اعمالها على مثل هذه المإهلات .

د ٌستطٌع المدراء الذٌن ٌتحلؤون بصؤفات المٌؤادة المؤإثرة فؤً افؤرا -5

المنظمة الحصول على اعجاب الافراد وتمدٌرهم وبالتؤالً لبؤولهم 

 لصلاحٌات المدراء .

ٌسعى بعض المرإوسٌن لتفادي تحمؤل بعؤض المسؤإولٌات وذلؤن  -6

بمبؤؤول صؤؤلاحٌات رئٌسؤؤهم وبالتؤؤالً تحملؤؤه هؤؤو مسؤؤإولٌة ولتلؤؤن 

 النتائج السلبٌة التً لد تنشا عنها .

مبؤؤررات لمبؤؤول المرإوسؤؤٌن ولؤؤد تجتمؤؤع فؤؤً حالؤؤة او مولؤؤؾ معؤؤٌن عؤؤدة 

بصلاحٌات الرإوساء ؼٌر انه لٌس مؤن الضؤروري لٌؤام كؤل هؤذه الاسؤباب 

سوٌة لذلن المبول اذ لد ٌكفً مبرر واحد منها فمط لضمان لبول المؤرإوس 

 صلاحٌات رئٌسه .

 

 ثالثا : السلسلة الامرة ونطاق الرلابة )الاشراف    

 تعريف السلسلة الأمرة  -1

لأمرة بؤبسط اشكالها :هؤً علالؤة بؤٌن الؤرئٌس والمؤرإوس تعرؾ السلسلة ا

مؤؤن لمؤؤه المنظمؤؤة )متمثلؤؤة بالمؤؤدٌر العؤؤام او الؤؤرئٌس ( ٌمكؤؤن تصؤؤور وجؤؤود 

 سلسلة من الخطوط التً ترتبط ببمٌه مستوٌات الادارة .

وٌمكن ان ترسم مثؤل هؤذه الخطؤوط فؤً اطؤار )خارطؤة الهٌكؤل التنظٌمؤً ( 

حٌؤؤث تنسؤؤاب هؤؤذه الخطؤؤوط باتجؤؤاه المرإوسؤؤٌن وٌتزاٌؤؤد عؤؤددها كلمؤؤا كؤؤان 

المستوى ادنى ،وهكذا فان )السلسؤلة الأمؤرة ( تعنؤً علالؤة سؤلطوٌة وتتسؤم 

 بثلاث خصائص هً : 

وٌة هؤذه ٌبؤرز دور الصلاحٌة ،والمسإولٌة والاتصال ففً السلسلة السؤلط  

المدٌر        كمصدر للأوامر .فهً اذن سلسلة رسمٌة واتصؤالات الؤرئٌس 



( ٌوضؤؤؤح 1-9بالمرإوسؤؤؤٌن هؤؤؤً اتصؤؤؤالات لممارسؤؤؤة او السؤؤؤلطة شؤؤؤكل )

 خصائص السلسلة الأمرة 

 

 

كما ان سلسلة الأمرة هً خط ) للمسإولٌة ( التً تفرض على المرإوسٌن 

المساءلة تجاه الرئٌس بشؤن ادائهم فً المنظمة .فاذا كان الاداء مرضٌا فان 

المساءلة تختفً او تكون محددة وفً حالات اخرى ٌموم المدٌر بمراجعه 

 لنتائج مع المرإوسٌن. الاداء الدوري رسمٌا لؽرض التمٌٌم   ومنالشة ا

 

 رابعا : نطاق الرلابة او الاشراف  

ترتبط بممارسة الصلاحٌة مساءلة )نطاق الرلابة ( او كما ٌسمى بالادبٌات 

 العربٌة فً الادارة )نطاق الاشراؾ ( وعدد المستوٌات الادارٌة المتعالبة .

 

بة ( نطاق الرلابة وعدد المستوٌات الادارٌة : ٌمصد بـ ) نطاق الرلا -

عدد المرإوسٌن المباشرٌن الذٌن ٌتولى مسإولٌاتهم مدٌر واحد ، 

فاذا كان العدد مرإوسا واحدا كان نطاق الرلابة ٌساوي واحد وهكذا 

وٌرتبط حجم نطاق الرلابة عكسٌا بعدد المستوٌات الادارٌة المتعالبة 



فً المنظمة فكلما اتسع النطاق اتجه الهٌكل التنظٌمً نحو التفلطح 

( انه 3-9لت عدد مستوٌاته والعكس صحٌح وٌوضح الشكل )أي ل

( 9( مستوٌات ادارٌة لادارة )4( فانه لا بد من )2اذا كان مساوٌا )

 ( مستوٌات ادارٌة .3( ٌتطلب )4افراد فً حٌن ان نطالا حجمه )

وٌإدي تملٌص عدد المستوٌات الى تسهٌل الاتصال العمودي من خلال 

طة التً لد تعٌمة .كما ان توسٌع النطاق لد ازالة بعض المستوٌات الوسٌ

ٌإدي الى رفع مستوى الدافعٌة لدى الافراد وتمكٌنهم من تحمٌك الذات 

وتملٌل الملك وزٌادة الرضى الناشىء عن الدرجة الاكبر من الاستملال 

 وٌنعكس كل ذلن فٌرفع مستوى كفاءة الاداء .

 (3-9شكل )

 الاحجام المختلفة لنطاق الرلابة

 

   2النطاق =-أ

 )تنظٌم طوٌل (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌر 

المدٌر  المدٌر 

 ٌٌر 

 المدٌر  المدٌر  المدٌر  المدٌر 



 

 

 

 4النطاق = -ب

 )تنظٌم مفلطح ( 

 

 

 

 

                                                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌر        

 المدٌر      
 المدٌر       



 

 

 

 

 الممدمة : 

من بٌن اهم مسإولٌات المدراء فً أي مستوى اداري توجٌه واثارة   

مات فالأداء الاعلى للمرإوسٌن هو اهم فارق بٌن الافراد لأداء   المه

 المنظمة الهامشٌة والفاعلة .

ولؽرض اداء هذه المهمة فان على المدٌر تفهم سلون الفرد واعضاء 

 الجماعة لؽرض تحفٌزهم ولٌادتهم واستمرار الاتصال بهم .

 اولا : طبيعة التحفيز 

 .لبدٌل المفضل ٌمصد بالتحفٌز هو :  سلون الفرد أي كٌفٌة اختٌار ل

او هو: استمرار او تواصل السلون ولؽرض ان تحمك المنظمة الفاعلٌة 

سلوكهم نحو الاداء الوظٌفً العالً  -فان اعضائها لا بد ان ٌوجهوا 

 وبشكل متواصل .

 ثانيا : مكونات منظومة التحفيز 

ٌوجد عدد من المكونات المإثرة فً جدوى أي مدخل معٌن للتحفٌز 

خل بٌن هذه المكونات فان التحفٌز هو وظٌفه اعمد مما كان ،ونظرا للتدا

ٌتصور فً الماضً .اما المكونات الرئٌسٌة لمنظومة التحفٌز فهً ثلاثة : 

 ( 1-12الفرد ،الوظٌفة ،مولؾ العمل كما فً الشكل )

 



 ( مكونات منظومة التحفٌز1-12شكل )

 

 

ً الذكاء : ٌتفاوت اعضاء المنظمة من مدراء وؼٌر مدراء ف الفرد-أ

والمابلٌة والاتجاهات والحاجات ولذلن من ؼٌر المحتمل ان تكون ردود 

افعالهم موحدة ومتشابهة تجاه أي لوة تحفٌز معٌنة . ولد اشارت الدراسات 

الادارٌة الى الفرولات بٌن المدراء والمتخصصٌن فً الحاسوب ففً حٌن 

ملال الذاتً كانت الاسبمٌات فً لٌم المدراء تشمل المسإولٌة والاست

وعنوان الوظٌفة ،فان اسبمٌات المتخصصٌن فً الحاسوب كانت الامان 

 ومولع العمل وساعاته وضرورة تعلم المهارات الجدٌدة .

 

ٌإثر تصمٌم الوظٌفة فً مستوى التحفٌز فبعض الافراد الوظيفة  : -ب

ٌندفعون لدرجة عالٌة بسبب ؼنى المهمات وتحدٌاتها هذا فً حٌن ٌفضل 

ن الوظائؾ الرتٌبة )الروتٌنٌة ( والمهمات المهٌكلة ولذلن ٌترتب الاخرو

على المدراء التوفٌك بٌن الفرد والمهمة بطرٌمه تإدي الى افضل اداء 

 ممكن .

مولؾ  العمل            

     

 الفرد      
     

 الوظٌفة     



 

: اما المكون الثالث فهو البٌئة التً ٌتم فٌها العمل اذ  مولف العمل -ج

هنان العدٌد من خصائص مولؾ العمل التً تبدو مهمه للظروؾ 

العلالات مع بمٌة اعضاء جماعة العمل تبعا للظروؾ لد تشجع او تعوق ف

الاداء بسبب معاٌٌر الجماعة كما ٌرتبط السلون الاشرافً بطبٌعة معاٌٌر 

 العمل وتنظٌمه وتوزٌع المكافآت .

 

 ثالثا : الممارنة بين نظرية التولع ونظرية تحوير السلون في التحفيز 

نظرٌة التولع وتحوٌر السلون فً التوكٌد ٌتركز الاختلاؾ الاساسً بٌن 

 النسبً لكل منهما على كٌفٌة تفكٌر الفرد .

من نظرتها للسلون الحالً للفرد على انه داله من  نظرية التولعاذ تنطلك 

تولعاته حول المستمبل ومن العلالة التً ٌدركها الفرد بٌن السلون الحالً 

رد ٌختار السلون المعٌن لأنه والنتائج المستمبلٌة .وبعبارة اخرى ان الف

 ٌعتمد ان سلوكه سٌإدي الى بعض النتائج المستمبلٌة المرؼوبة .

 

فترى ان السلون الحالً ٌنشامن التجارب  تحوير السلوناما نظرٌة 

السابمة أي ان الفرد ٌختار سلوكا معٌنا لأنه لد تم تدعٌمه اٌجابٌا فً 

 الماضً فالنظرٌة تستند الى تحدٌدات البٌئة للسلون .

 

ؼٌر انه على الرؼم من تفاوت التوجه فً كل من النظرٌتٌن فان كلاهما 

فالإدارة لابد ان تكافا  توالمكافئاٌإكد على اهمٌة الروابط بٌن الاداء 

 السلون الذي ترؼبه فً الفرد ولا تكافا السلون الذي لا ترؼبه فٌه .

 

 



 المحاضرة الرابعة عشر 

 الادارة بالأهداف

 

ٌتضمن اسهام الافراد فً  1954اسلوب ابتدعه بٌتر دركر عام  •

 المستوٌات الادنى من هٌكل المنظمة فً عملٌة وضع الاهداؾ.

   بالأهداف : خطوات الادارة  

  لماء المدٌر والمرإوسٌن لمنالشة اهداؾ المرإوسٌن المتوافمة مع

 الاهداؾ الكلٌة للمنظمة.

 اشتران المدٌر مع المرإوس فً وضع اهداؾ لهم لابلة للتطبٌك 

 تحدٌد مجالات النتائج الاساسٌة 

 توضٌح الادوار ووضع معاٌٌر الاداء وتنظٌم المعلومات 

  بولت لاحك لتمٌٌم مدى نجاح المرإوس فً لماء المدٌر والمرإوس

 بلوغ الاهداؾ

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخامسة عشرمحاضرة ال

  التخطيط ,العمبات والمعالجة )

التخطٌط :عمل ذهنً موضوعه الترتٌبات التً ٌفكر فٌها المدٌر فً  •

حاضره مستفٌدا من ماضٌه كً ٌواجه بها ظروؾ مستمبله لتحمٌك 

 اهدافه 

 عمبات التخطيط:

 البٌئة المعمدة  

 ؼموض الاهداؾ   

 مماومة التؽٌٌر 

 المٌود)الحكومٌة،المادٌة،الكفاءات(   

 الولت والكلفة 

 

 معالجة عمبات التخطيط

 

   البدء من لمة المنظمة 

  الاعتراؾ بوجود حدود لتخطٌط 

    الاتصال 

 المشاركة 

 المرجعة والتحدٌث 

  ًالتخطٌط المولف 

 


