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 إجتهادات,  mit3b  ,Rody84اعداد: 

  

 

لائكة ین ، والموحفظ المرسل اللھم إنا نسألك فھم النبیین ،
ا قلوبناللھم اجعل ألسنتنا عامرة بذكرك ، و المقربین ،
.. وأسرارنا بطاعتك ، إنك على كل شيء قدیربخشیتك ،   



 

 المحاضرة الثانیة ... ( مفھوم الادارة و مجالاتھا )

 مفھوم الادارة:

عمل فعل ( أدار ) و تعني تقدیم خدمات للآخرین و تقدیم العون لھم , و بھذا المعنى فان من یالادارة مشتقة من  
 بالإدارة یقوم بخدمة الاخرین.

 ویمكننا تعریفھا :

جل تحقیق وظیفة تنفیذ الأعمال عن طریق الآخرین باستخدام التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة , وذلك من أ 
. فعالیة ، مع مراعات المؤثرات الداخلیة والخارجیةأھداف المنظمة بكفاءة و  

 عناصر تعریف الإدارة :

) الادارة نشاط متخصص یتطلب معارف ومھارات حتى یمكن اداء ھذه الوظیفة على الوجھ المطلوب .۱  

 ) ترتبط الإدارة بإنجاز الأعمال في أي نوع من المنظمات ، ویتوقف النجاح على طرق ممارسة الإدارة ولیس۲
 على نوع المنظمة .

فیذ الأعمال .) یتوقف نجاح الإدارة على العنصر البشري فیھا ، فھي تقتضي وجود مجموعة من الناس یقومون بتن۳  

اعداد  –سیق التن –الرقابة  –التوجیھ  –التنظیم  –) تستلزم الادارة القیام بعدة وظائف تتمثل في [ التخطیط ٤
الموازنات ]  –التقاریر   

مل الإدارة في فراغ وإنما تسعى لتحقیق أھداف محددة تعد بمثابة الدلیل الموجھ لنشاط الإدارة.) لا تع٥  

لى ) تعد الفعالیة [ عمل الشيء الصحیح ]  والكفاءة [ عمل الأشیاء بطریقة صحیحة ] من أھم معایر الحكم ع٦
 الأھداف 

عن ) تعد عملیة اتخاذ القرارات مسألة أساسیة في كافة المنظمات الإداریة العامة منھا والخاصة على حد سواء ف۷
 طریقھا یتم رسم الإجراءات ، وتخصیص الإمكانات والموارد ، فعملیة اتخاذ القرارات ھي [ لب الإدارة ] . 

ر بھا ، وتعد كة تؤثر في البیئة المحیطة بھا وتتأث) الإدارة لیست شیئًا ساكنا ، بل ھي عملیة دینامیكیة متحر۸
 المرونة من خصائص الإدارة الناجحة .

 المدیر :

ن ھو الشخص الذي یوجھ الأفراد نحو إنجاز عمل ما ، ولا تقتصر مھمة المدیر على إصدار الأوامر وإرغام الآخری
بطریقة تنجز العمل المطلوب . على أداء العمل ، بل یرتقي دوره لیكون دورًا تنسیقیا لعمل الآخرین  

  

- ویمكن أن یُطلق لفظ المدیر على أكثر من شخص في مستویات إداریة متعددة : ( علیا – وسطى – تشغیلیة ) في 
 المنظمة .

.الأعمال بنفسھ ، ولكنھ یقوم بتوجیھ الآخرین نحو انجاز عمل ما بأداء المدیر لا یقوم -  

 

 

 



 
 المستویات الإداریة :

  

                                                                                  

 أھمیة الإدارة :

 والدول من أجل تحقیق أسباب الرخاء  والأمن والتقدم ..: تعد الادارة أھم الوسائل التي یستثمرھا الأفراد والمنشآت

 الادارة ھي وسیلة المجتمع في تحقیق أھدافھ وطموحاتھ . -)۱

 ازدیاد عدد المنشئات الاداریة وكبر حجمھا . -)۲

 أھمیة العامل الانساني في نجاح المنشآت . -)۳

 تساھم الادارة في تحدید أولویات حاجات افراد المجتمع . -)٤

 ضرورة مسایرة التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والتقنیة . -)٥

 الفصل بین الادارة والملكیة في منظمات الأعمال . -)٦

 الندرة النسبیة المتزایدة في الموارد . -)۷

 اتجاھات العولمة وظھور المنظمات الكونیة . -)۸

 المنافسة الحادة والشدیدة في الأسواق العاملة . -)۹

 رغبة الأفراد في التمیز والارتقاء وتحسین مستویات المعیشة .  -)۱۰

 ھل الإدارة علم أم فن ..؟! ( مھم )

 یعد ھذا السؤال من أكثر الأسالة شیوعا وقدما بین الدارسین في مجال الادارة ، وھناك فریقان في ھذا الصدد..

ادئ رئیسیة ، فضلا عن تضمنھا لعدد من بما تتضمنھ من نظریات علمیة ومب علم راسخیرى الأول : أن الادارة 
 فروع المعرفة والتخصصات الفرعیة .

، حیث أن النجاح في تطبیق مبادئ الإدارة یعتمد بالدرجة الأولى  فن ولیست علمویرى الفریق الثاني : أن الادارة 
 على خصائص الأشخاص ..

من أجل تحقیق إنجاز إداري  دارة وفنھ في تطبیقھاالجمع بین علمیة الإ ویمكننا القول أن الاداري الناجح یحتاج إلى
 أفضل .

 

العلیا

الوسطى

الدنیا 

السلطة الأعلى المسؤولة عن القرارات  ھي: الادارة العلیا 
طة طویلة الاستراتیجیة والرئیسیة في المنظمة وتختص بكافة الأنش

  
نقل : تختص بوضع الخطط متوسطة المدى والادارة الوسطى 

دنى الأوامر والتوجیھات من المستوى الاعلى الى المستوى الأ
 

باشر الادارة الإشراقیة على التنفیذ المالادارة الدنیا : 
ا العاملین للعمل وھي تضع الخطط التفصیلیة وتتابع آد

    



 
 

 م ھي المھارات و المعارف الاساسیة التي یحتاجھا المدیر لكي یشغل موقعا اداریا ؟ -س: 

 : المعارف الرئیسیة 
 معارف متعلقة بنوع النشاط الذي تقوم بھ المنظمة -۱
 معارف متعلقة بالوظیفة. -۲
 معارف متعلقة بالعمل الاداري -۳
 : المھارات الاساسیة 
 مھارات فنیة -۱
 مھارات انسانیة -۲
 مھارات ادراكیة -۳

 مجالات ( قطاعات ) الادارة:

قطاع یسعى الى المحافظة على النظام و تحقیق الامن و العدالة و  القطاع العام او الحكومي ( الادارة العامة ):
 توفیر وسائل التنمیة و الرفاھیة لأفراد المجتمع ( الوزارات الحكومیة ).

قطاع یسعى من وراء أنشطتھ التجاریة و الصناعیة و الزراعیة و التعلیمیة و  القطاع الخاص ( ادارة الاعمال):
 الربح في المقام الاول ( البنوك و شركة البناء).الطبیة و غیرھا الى تحقیق 

القطاعات الاجتماعیة الخیریة و التطوعیة على مستوى المجتمعات التي تھدف :  قطاع المنشآت غیر ھادف للربح
 من وراء انشطتھا الى التعامل مع قضایا خاصة ( جمعیة سرطان الثدي , جمعیة یتیم).

ي او الدولي و لیس مجمعا بعینة سعى الى دراسة قضایا تمس النطاق الاقلیمقطاع ی: القطاع الاقلیمي او الدولي
 ھیئة الامم المتحدة , منظمة المؤتمر الاسلامي , مجلس التعاون الخلیجي)(
 

 -صفات مشروعات الاعمال ( مشروع تجاري):
 ان یقدم شیئا نافعا. .۱
 ان یھدف الى تحقیق الربح. .۲
 ان یمثل نشاطا اقتصادیا. .۳
 منظما.ان یكون  .٤
 ان یكون القائمون علیة افرادا و لیسوا حكومات. .٥

 
 -عناصر الادارة :

 
 المنشأة: -۱

تمثل الجھاز الاداري یقوم بتحقیق اھداف معینة یؤدیھا للمجتمع سواء كانت ھذه الاھداف خدمات كالتعلیم او الصحة 
 او كان الھدف منتجات مثل المواد الغذائیة او البترولیة.

 : الوظائف -۲
 منظمة تتضمن عدد من الوظائف التي تعكس اھداف ھذه المنظمة.أي 

 :المھام -۳
 حركة النشاط او الوظائف في أي منظمة و التي تعمل على تحقیق الاھداف.

 
 



 
 :الموارد -٤

ادوات متعلقة  –موارد مادیة  –لابد من اتاحة الموارد لتحقیق الاھداف و تنقسم ھذه الموارد الى ( موارد بشریة 
 التي یترتب علیھا اتخاذ القرارات).بالمعلومات 

 
 عناصر العملیة الاداریة:

 التخطیط
 التنظیم
 التوجیھ
 التنسیق
 الرقابة

 
 وظائف المنشأة:

 
 ادارة نظم المعلومات الاداریة .  –الادارة المالیة   –ادارة الانتاج   –ادارة التنسیق   –ادارة الموارد البشریة 

  



 
 

التاریخي للفكر الاداري )  (الجزء الأول ) المحاضرة الثالثة .. ( التطور  

 
الادارة نشاط لازم للجماعة الإنسانیة منذ نشأتھا و كانت محل اھتمام الحضارات القدیمة ك الاغریقیة و الصریة و 

الصینیة و كذلك اھمیة دورھا بالحضارة الاسلامیة التي استندت الى الكتاب و السنة و ایضا دورھا حالیا في 
 -لاوربیة و الامریكیة , سنتناول فیما یلي تلك المدارس:الحضارة ا

 
 العلمیة ): –اولا / المدرسة الكلاسیكیة ( التقلیدیة 

 
تمثل ھذه المرحلة الاولى من تطور الفكر الاداري الحدیث , و التي ترى ضرورة معاملة الانسان ى انھ یشبھ الالة 

 فیبر ھو من بدأ بتحلیل ھذه القیم. حیث یتم تحفیزه بالمكاسب المادیة ,الالماني ماكس

 ویمكننا تلخیص السمات الأساسیة لنموذج فیبر البیروقراطي في :
 

 .یؤدي تقسیم العمل إلى استخدام جمیع الخبرات في المنظمة )۱
 .یجب اتباع مبدأ التدرج الھرمي )۲
 .ضرورة وجود نظام لضبط نشاط المنظمة والعاملین  )۳
 .الإداري الناجح ھو من یدیر جھازه بطریقة رسمیة  )٤
 .یجب حمایة العاملین من الفصل التعسفي أو العشوائي  )٥
 .التنظیم البیروقراطي قادر على تحقیق أعلى درجات الكفاءة  )٦

 
 حركة الإدارة العلمیة :

 الفني (إلى ستة أنواع قسم أوجھ النشاط في المنشأة  – ھو الرائد الأول لعلم الإدارة الحدیثة  :ھنري فایول –  
 . )الإداري  –المحاسبي  –التأمین– التمویلي  – التجاري

 
 :فردریك تایلور

 
 . اھتم بتوزیع العمل في مراحلھ المختلفة 
 . اھتم بضبط الحركة والزمن 
 كما عني بتدریب كل عامل على ما خصص لھ من عمل. 
 . واھتم بنوع العامل وعلاقتھ بالمشرف 

  
 الموجھة للمدرسة الكلاسیكیة :الانتقادات 

 
o تجاھلھا للنواحي الاجتماعیة والسیكولوجیة لسلوك الانسان في المنظمات. 
o  ھيوقد بنیت على ثلاثة افتراضات وھمیة، :  
 .أن الإنسان حیوان بفكر بطریقة عقلانیة ،ویھتم بتحقیق المكاسب الاقتصادیة إلى أقصى درجة )۱
 الاقتصادیة .یتجاوب الفرد مع المحفزات  )۲
 یتماثل الأفراد مع الآلات ، ومن ثم یمكن معاملتھم بطریقة نمطیة . )۳



 
 -ثانیا / مدرسة العلاقات الانسانیة :

  ظھرت كرد فعل یعارض المدرسة الكلاسیكیة , والقیمة البارزة في ھذه المدرسة تتمثل في اھتمامھا بالناس
 , أھم عناصر الإدارة ،ونظرت إلى العمل باعتباره نشاطا اجتماعیا . باعتباره  ،ونظرتھا للإنسان 

  ، الوظیفي . الحوافز والرضا كذألككما اھتمت بالروح المعنویة للعاملین ،ودرجة الانسجام القائم بینھم 
 

 -قامت ھذه المدرسة على ثلاث نظریات :
 
  دراسات الھاوثورن . [ التون مایو ] .) ۱
 ) نظریة الحاجات البشریة . [ أبراھام ماسلو ] . ۲
 . (X) نظریة (Y) [ دوجلاس ماكریجور ] ، نظریة  )۳
 
 

 ألتون مایو  –تجارب الھاوثورن  )۱
 ویسترن إلیكتریك –مصنع الھاوثورن  ۱۹۳۲-۱۹۲۷

 
 مجموعة تجارب ھدفت إلى معرفة العلاقة بین ظروف العمل المادیة وإنتاجیة العمال . •

 
 اختبار العلاقة بین كثافة الإضاءة وتأثیرھا على إنتاجیة العاملین .التجربة الأولى : 
 اختبار أثر الراحة ومدتھا وطول ساعات العمل على إنتاجیة العاملین .التجربة الثانیة : 
 اختبار أثر طریقة دفع الأجور والحافز المادي على الكفایة الانتاجیة .التجربة الثالثة : 

 
 مقابلات شخصیة استھدفت دراسة اتجاھات ومشاعر العاملین .

 
 
 
 

 نتائج تجارب الھاوثورن :
 
 . العامل لیس أداة طیعة في ید الإدارة تحركھ كیفما شاءت 
 تؤثر الجماعة التي ینتمي إلیھا العامل على جوانب عدیدة من سلوكھ. 
 لغایةعلاقة العامل بالمنظمة لیست اقتصادیة فقط ومعنویاتھ مھمة ل. 
  أن ھناك أنواع متباینة من الإشراف على العاملین ، وأكثرھا فعالیة تلك التي تعتمد على إشراك العاملین في اتخاذ

 القرارات .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تنظریة الحاجا –یة إبراھام ماسلو نظر )۲



 
 

 
 

 نظریة دوجلاس ماكریجور : )۳
 
 ، وأكدت على طرق اتخاذ القرارات الجماعیة ،  واھتمت ھذه المدرسة بضرورة رفع المستوى التعلیمي للعاملین

 والإدارة بالمشاركة ، وتدریب المدیرین لیصبحوا قادة فرق عمل ، كما أدخلت أسالیب تحفیز جدیدة إلى بیئة العمل .
 ) وتعد نظریتاx   ,y   من أھم الإضافات التي قدمھا دوجلاس وھما تعكسان أنظمة القیم الإداریة التي یتبناھا (

 ون وفقًا للنظریة التي یقتنعون بھا . المدیر
  ) حاول كثیر من المدیرین تبني نظریةY  إلا أنھم لم یستطیعوا المضي قدما فیھا بسبب التشویش والارتباك ، (

 الحادثین في العمل نتیجة الحریة الزائدة في العمل . 
 

 : Xنظریة 
  
 نظرة سلبیة للعاملین .، وھي تنظر (X) وضع دوجلاس ماكریجور نظریتھ الأولى  -
 طالب الإدارة أن تعاملھم على أساس ھذه النظرة . -
 

 : Xأسس نظریة 
  

 . لدى الإنسان العادي كراھیة فطریة للعمل ولذا یحاول تجنبھ .۱
 .یكره الإنسان العادي المسؤولیة ولذا یحتاج التوجیھ من رئیسھ .۲
 .والاستقرارالإنسان العادي خامل وغیر طموح ویسعى فقط للأمن  .۳
 .یفتقد الإنسان العادي المبادأة ولا یسعى لاتخاذ موقف المخاطرة .٤

 
 كیفیة معاملة الأفراد طبقا للنظریة :

 
یجب أن یجبروا على العمل ،ویجب أن یراقبوا ویوجھوا ویھددوا بالعقاب من أجل الحصول على الإنتاج ا للازم 

 لتحقیق الأھداف .
 ھل نجحت ھذه النظریة ؟

 

حاجات تحقيق

الذات والاستقلالية 

احترام (حاجات التقدير 
)الذات

الحاجات الاجتماعية

حاجات الامان

)الطبيعة(الحاجات البيولوجية 



 
 . ماكجریجور فیما بعد أن أسالیب العمل المبنیة علیھا تفشل في حفز الأفراد لتحقیق الھدف المطلوبرأى  •
كما أتضح لھ أن نتائج البحوث عن الدراسات السلوكیة لا تؤید المعتقدات السابقة عن الإنسان والطبیعة الإنسانیة  •

 وعن دور الإدارة .
 ) . Yتتضمن نظریة إیجابیة عن العاملین وھي نظریة ( ولذلك حاول أن یضع نظریة أخرى تعكس الأولى  •

 
 : Yنظریة 

 . یحب الإنسان بطبیعتھ العمل كما یحب الراحة والانسجام طالما توفرت لھا لظروف المناسبة لذلك •
 . للعمل - بمحض إرادتھ–یسعى الفرد تحت الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة الملائمة  •
 . بل ویسعى إلیھا- تحت الظروف المناسبة  – یتعلم الإنسان تحمل المسؤولیة •
 . الإنسان طموح بطبیعتھ ولذا یكرر تصرفاتھ التي ینتج عنھا إشباع رغباتھ ،وتؤمن لھ الأمن والاستقرار •
 . الإنسان قادر على استخدام الفكر والخیال في حل المشاكل التنظیمیة إذا ما أعطي الفرصة لذلك •
 .یكون قادراً على الإبداع والابتكار وركوب المخاطروإذا أعطي الفرد الفرصة فإنھ  •
 .والعقاب لیس ھو الوسیلة الوحیدة لدفع الأفراد للعمل •

 
 الفرق بین النظریتین :

 
  .المدرسة الكلاسیكیة ،ویعاملون الإنسان كالآلة  Xیتبع المدیرون الذین یؤمنون بنظریة •
 .المدرسة السلوكیةفإنھم یتبعون  Y لكن المدیرین الذین یؤمنون بنظریة •

 
 الانتقادات للمدرسة الانسانیة :

 
 . توصلت إلى العدید من التعمیمات اعتماداً على عدد محدود من البحوث •
 . أنھا تركز اھتمامھا على العوامل والمتغیرات الداخلیة لبیئة العمل ،وتھمل البیئة الخارجیة •
 . تنظر للعمل باعتباره عنصرا ثابتا لا یتغیر •
  فقد تعرضت ھذه النظریة للنقد بسبب طرق البحث التي اعتمدت علیھا ھذه المدرسة في الوصول لنتائجھاومن ثم  •

 
 -ثالثا / المدرسة التجریبیة :

 .ظھرت ھذه المدرسة نتیجة للانتقادات التي واجھتھا المدرسة الانسانیة 
 .تعتمد ھذه المدرسة على الممارسة العملیة اكثر من الجانب النظري 
  روادھا ولیام نیومین , بیتر دركر.ابرز 

 مبادئ أساسیة : ۳وتقوم المدرسة التجریبیة على اھم  -

تحدید الواجبات والمسؤولیات للمدیرین مع تحدید المھام لكل إدارة قسم ، ونفھم من ذلك تحدید واجبات  -۱
 ومسؤولیات للمدیر ومھام للإدارة . 

 العمل على تضییق نطاق الإشراف . -۲
 درجة كبیرة من التفویض في الصلاحیات الیومیة مع وجود ضوابط رقابیة . وجود -۳

وبالرغم من ھذا كلھ لم تسلم ھذه المدرسة من الانتقاد كما اعتبرھا النقاد بأنھا مجرد حكم وأمثال عامة من كونھا 
 مبادئ علمیة للإدارة

 



 

 المحاضرة الرابعة ..

الثاني "( التطور التاریخي للفكر الاداري ) " الجزء   

 -مدرسة النظم الاجتماعیة : /رابعا 

لقد أھتم علماء الاجتماع بدراسة المنظمات باعتبارھا وحدات اجتماعیة ذات وظائف مھمة في المجتمعات و ھي 
 تتفاعل مع وحدات اجتماعیة اخرى.

 ).۱۹٥٦) و بارسونز (۱۹٤۹ھذا الاتجاه الجدید في تطور الادارة تمثل في أفكار سیلزنك (

 وتدعو ھذه المدرسة الى ضرورة مراعاة العناصر الأربعة  التالیة ( عند تحلیل منظمة ) :

 المعنویة – المادیة - ات البشریةیمكانلاا جمیع الامكانات الداخلة للمنظمة من بیئة خارجیة مثال : المدخلات : -۱

 وھو كل ما یخرج من المنظمة من سلع وخدمات . المخرجات : -۲

 تعني كافة  الأنشطة والممارسات التي تحول المدخلات  إلى مخرجات .  : العملیات -۳

 أي التأثیر المتبادل بین المخرجات و البئیسة و المدخلات سواء سلبیا أو إیجابیا. التغذیة المرتدة : -٤

                           

 -المعاصرة في الادارة :خامسا / المدرسة 

 وھي تمثل الفترة الراھنة التي نعیشھا وھي تعتبر مزیجا تراكمیا من المبادئ والافكار للمدارس السابقة. •
القول بأن تطور المنظمات  –رغم الاقرار بأھمیة ما تركتھ لنا المدارس القدیمة من فكر اداري  –الا انھ یتعین علینا  •

قد حفز كثیرا  -ت التي تشھدھا الادارة ، وفي اطار المنافسة العالمیة و المحلیة  الحادة  الاداریة الحدیثة و التعقیدا
 من الباحثین في مجالات الادارة الى طرح عدة نظریات و المداخل الجدیدة في الادارة كالاتي :

 
 
 
 
 

المدخلات العملیات المخرجات

. الشكل العام للنظم ..  ( التغذیة المرتدة )  



 
 الإدارة:النموذج الیاباني في  .أ

 
یركز النموذج الیاباني في الادارة على جوانب من الادارة في الیابان التي یمكن تطبیقھا في مجتمعات اخرى خارج 

، التي یھدف من ورائھا الى استفادة الصناعة  Z" : صاحب نظریة  ولیم اوشيالیابان و كان رائد ھذا النموذج   " 
على عدة قضایا اداریة   Zفاظ بالقیم الامریكیة و لقد أكدت نظریة الامریكیة من التجارب الیابانیة الاداریة مع الاحت

 منھا :
 ضرورة الاھتمام بالعاملین من حیث الامان الوظیفي و مشاركتھم في اتخاذ القرار . )۱
 الاھتمام بالجودة و ایجاد سیاسات واضحة فیما یتعلق بالتطور الوظیفي للعاملین و التحكم بالمعلومات. )۲
 ب الانسانیة و القضایا الخاصة بالعمل بالنسبة للعاملینالاھتمام بالجوان )۳

 ب . نظریة الثقافة التنظیمیة :

" وتقوم ھذه النظریة على فلسفة أن تقوم  شاینظھرت في نھایة السبعینات وبدایة الثمانینات مؤسسھا ھو العالم " 
 على افتراضات ملموسة عن الإنسان والبیئة كالقیم والمعتقدات المشتركة بین أعضاء تنظیم واحد.

 
 

 )  TQMت . إدارة الجودة  الشاملة ( الكلیة ) (
 
   یعد مفھوم ادارة الجودة الكلیةQuality Management Total  من المفاھیم الحدیثة في الادارة و من ابرز

  منظریھ ادوارد دیمنج.
 . اختارتھا الیابان استراتیجیة لھا بعد الحرب العالمیة الثانیة 
  و تعرف ادارة الجودة الكلیة بأنھا : مدخل للإدارة المتكاملة من أجل التحسین المستمر و الطویل الامد للجودة في

 و الوظائف في المنظمة بما یحقق رضا المستھلك.جمیع المراحل و المستویات 
 

 من أھم متطلبات تحقیقھا في منظمات الأعمال : -

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

حد ، كما یرى أن ویشیر شاین إلى أن الثقافة التنظیمیة تكمن في طبیعة القیم والمعتقدات والافتراضات المشتركة بین أعضاء تنظیم وا
 – نالإنسا بشأن طبیعة  التنظیم لأعضاء وافتراضات قیم  –  الظواھر الملموسةجوانب رئیسیة ھي : [  ۳تھا یجب أن تشمل على دراس
] البیئة  

  

 

 .االتزام الإدارة العلیا بجعل الجودة في المقام الأول في اھتماماتھ -۱

 التأكید على أھمیة دور العمیل من الخدمة او المنتج .  -۲

 التحسین المستمر للعملیات و الاجراءات .  -۳

 التركیز على الجودة في جمیع مراحل تقدیم الخدمة و لیس على اخر مرحلة فقط . -٤

 التمییز بین جھود الفرد وجھود الجماعة . -٥

 استخدام الأسالیب الإحصائیة لقیاس الجودة . -٦

 اشراك المستفیدین في تطبیق مفھوم الجودة. -۷

 

 

         

 



 
" لقد اصبح مفھوم ادارة الجودة الكلیة محور الاھتمام في مجال الادارة الحدیثة بل یمكن القول بأن الجودة   مھم جدا

 العالم العربي" فیھالكلیة تحظى الیوم باھتمام كبیر في جمیع انحاء العالم بما 
 
 الأساسیة لإدارة الجودة مبادئ دیمنج : 

 وضع ھدف دائم یتمثل في تحسین الإنتاج والخدمات . -۱

 التوقف عن الاعتماد على التفتیش لتحقیق الجودة والاستعاضة عنھا بالأسالیب الإحصائیة .  -۲

 التخلي عن فلسفة الشراء اعتمادا على السعر فقط .  -۳

 نحو متواصل .الاستمرار في تحسین العملیات كافة وعلى  -٤

 اعتماد الطرق الحدیثة في التدریب والتعلیم في العمل . -٥

 تحقیق التوافق بین الإشراف والإدارة .  -٦

إزالة الخوف من العاملین وجعل أنشطتھم تتجھ دومًا نحو معرفة المشاكل في الأداء وإبلاغ الإدارة المسؤولة عن  -۷

 ذلك دون تردد أو خوف .

 موجودة بین الإدارات وتعني كسر الحدود بین الأقسام وجعلھم یعملون سویة بروح الفریق .إزالة الحواجز ال -۸

 تقلیل الإجراءات التي تتطلب تحقیق نتیجة محددة من كل موظف على حده والتركیز على تكوین سلوك الفریق . -۹

 إزالة العوائق التي تحرم العاملین من حقھم في التباھي بجودة عملھم . -۱۰

جعل العاملین في المنظمة تشجیع الأفراد في العمل والسعي من أجل مواكبة التحسن والتطور المستمرین أي "  -۱۱

 یعملون لتحقیق التحول " .

 

 ث . اعادة الھندسة :

 على ید مایكل ھامر . Business Reengineeringظھر مفھوم ادارة ھندسة الادارة 

كلمتي ( ھندسة ) و ( ادارة ) ویقصد بھا اعادة البناء التنظیمي من جذوره الھندرة كلمة عربیة جدیدة مركبة من  
واعادة ھیكلة العملیات الأساسیة وتصمیمھا بھدف تحقیق تطویر جوھري وطموح في أداء المنظمات بما یكفل 

 تخفیض التكلفة و جودة المنتج .  سرعة الاداء و

   ویتسم بثلاثة خصائص : 

 

إعادة التصمیم الجذري -1
.للعملیات الإداریة 

الإستخدام الضروري -2
لتقنیة المعلومات

التركیز على تحقیق الأھداف -3
.والنتائج الإستراتیجیة 



 
          

 الإداریة : أھداف إعادة ھندسة العملیات 

               

 -ج.  ادارة المعرفة:

  برز ھذا الاتجاه في الكتابات الحدیثة لعلماء الادارة و یعتبر العالم الیاباني ایكو جیدو نوناكا و میشیل زاك من اھم
 رواد ھذا الاتجاه.

 .المعرفة ھي المصدر الاخیر للمیزة التنافسیة 
 

 -المعرفة الى ثلاث مستویات : تم تصنیف
 

I. . المعرفة الجوھریة : الحد الادنى من المعرفة 
II. .المعرفة المتقدمة : التي تجعل المنظمة تتمیز عن منافسیھا 
III. .المعرفة الابتكاریة : التي تكن المنظمة من قیادة السوق و تكون رائدة الصناعة 

 
 -د. الاقتصاد المعرفي:

 
 الاقتصاد المعرفي اساسا للمنافسة الدولیة المستدامة.بدأ الاقتصاد العالمي یتبنى  •
 یدعو اقتصاد المعرفة ان تكون المعرفة ھي المحرك الرئیسي للنمو الاقتصادي. •
 و یرى الاداریون ان اقتصاد المعرفة یعني تحویل المعلومة الى سلعة . •

 
 -یستند اقتصاد المعرفة الى اربع ركائز اساسیة:

 
 م فعال یربط بین مؤسسات المجتمع التعلیمیة و التجاریة .الابداع القائم على نظا .۱
 التعلیم المبني على بناء جیل قادر على دمج التكنولوجیا الحدیثة في العمل. .۲
 البنى التحتیة الداعمة للتكنولوجیا و المعلومات و الاتصالات النامیة باستمرار. .۳
 كانت من الدولة او القطاع الخاص التشریعات و الانظمة و الحوافز سواء .٤

تحقیق تغییر 
جذري في 

الأداء 

التركیز على 
العملاء 

الجودة السرعة 

تخفیض 
التكلفة



 
 

 -ي. ریادة الأعمال:
 
 .توصف بانھا القوة الاقتصادیة القادمة المحركة لاقتصادیات الدول 
 .تعرف ریادة الأعمال بأنھا: انشاء عمل حر یتصف بالإبداع , و یتسم بالمخاطر 
  او اختراع جدید الى ابتكار ناجح.یعرف الریادي: ھو الشخص الذي لدیة الارادة و القدرة لتحویل فكرة جدیدة 

 -مجالات ریادة الأعمال:

I. .ریادة الأعمال المؤسسیة : بث روح ریادة الأعمال داخل المنظمة القائمة 
II.  ریادة الاعمال الاجتماعیة : التي لا تركز على جني الربح و تكوین الثروة , و لكنھا تھدف الى خدمة المجتمع و

 المصلحة العامة.
 

 اد الأعمال : ( سلیمان الراجحي , محمد الفاید , محمد یونس ... ).امثلة لبعض رو •

  



 

 المحاضرة الخامسة .. ( التخطیط ) " الجزء الأول "

 تعریف التخطیط :

 التحدید في الوقت الحاضر لما یتم عملھ مستقبلاً .  -

 تحدید اھداف المنظمة ، وسبل إنجازھا  . -

 لمواجھتھ .التنبؤ بالمستقبل ، والاستعداد  -

 عملیة فكریھ تعتمد على المنطق ، والتریث لتوضیح الاھداف والبحث عن انسب السبل لتحقیقھا. -

 

 خصائص التخطیط  : 

 . )مستقبلي ( تحدد من خلالھ الادارة ما ستقوم بھ وكیف ؟   .۱
 . )توقعي ( یعتمد على التنبؤ ، ومحاولة سبل اغوار الظروف غیر المؤكدة في العمل  .۲
 . )یعتمد على القرارات والاجراءات المتلاحقة , التي تحدد التصرفات المستقبلیة المرغوبة  .۳
 یركز على الاھداف .. فیسعى لبذل الجھود اللازمة لتسھیل عملیة إنجاز الاھداف المستقبلیة  . .٤
 عملیة مستمرة , فلا یتوقف عند حد انجاز ھدف معین ، بل تعدد معھ الاھداف  . .٥

 
 خطیط :فوائد الت  
 

 وضع أھداف واضحة للعمل  . •
 تحقیق التناسق بین الاھداف المتعددة . •
 التعرف على المشكلات المستقبلیة المحتملة  . •
 ترشید الانفاق . •
 الرقابة على الاداء .  " یضع معاییر على الأداء "  •
 وضع البرامج الزمنیة  للإنجاز . •
 تنظیم العمل  . •

 
 

 انواع التخطیط :

 : انواع التخطیط 
 حسب المستوى الإداري : حسب المدة الزمنیة  :
 على مستوى الإدارة العلیا  . . التخطیط الطویل الأجل 

 على مستوى الإدارة الوسطى . . التخطیط المتوسط الأجل
 على مستوى الإدارة الدنیا . . التخطیط قصیر الأجل

  



 
 المدة : یطلق علیھ :  المعیار الزمني : 

 سنوات . ۱۰إلى  ۳یتراوح من  التخطیط الاستراتیجي . .طویل الأجل 
 سنوات . ۳یتراوح من سنة إلى أقل من  التخطیط التكتیكي . متوسط الأجل .
شھر  -ساعة –أسبوع  –أقل من سنة [ یوم  التخطیط التشغیلي . قصیر الأجل .

 [ 
 
 
  ینظرون لھذه الخطة بحذر ، أي أن الخطط  سنوات فإن المتخصصین والخبراء والباحثین ۳الخطة عندما تزید عن

 سنوات تخضع لعملیات مراجعة للتأكد بأنھا لازالت صالحة لإنجاز المطلوب . ۳التي تزید عن 
  . یبدأ التخطیط متوسط الأجل بتحدید مراحل الإنجاز بالنسبة للخطط طویلة الأجل 

 
 .مھم جدا: یحتاج التخطیط إلى التكامل والتنسیق حتى لا تعمل الخطط بمعزل عن بعضھا البعض 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الاداریة :المستویات 
 

 -تقسیم الخطة و مدتھا حسب المستوى الاداري یكون كالاتي:
 

 المستوى الاداري:
 

 نوع الخطة:
 

 فترة الخطة:

 الادارة العلیا
 

 ( مجلس الادارة , المدیر العام )
 

 
 استراتیجیة

 
 طویلة الأجل

 

 الادارة الوسطى
 

 ( مدیرو الأقسام , مساعدو المدراء)
 

 
 تفصیلیة وتكتیكیة

 
 متوسطة الأجل

 
 الادارة الدنیا

 
 ( المشرفون , رؤساء فرق العمل )

 

 
 تشغیلیة

 
 قصیرة الأجل

 

  

بالتفاصیل . للا تدخ: ھي خطط مستقبلیة عامة  الاستراتیجیة  

 وھي حلقة الوصل الاستراتیجیة# الخطط متوسطة الأجل ھي ترجمة للخطط 
.  بین الإدارة العلیا والدنیا  



 

 أھداف سیاسات قواعد اجراءات

 المحاضرة السادسة .. ( التخطیط ) " الجزء الثاني "

 
 عناصر التخطیط:

 

 

 

 اولا / الأھداف 

 تحقیقھا مستقبلاً .ھي الأغراض أو الغایات التي یراد : تعریفھا 
 : و تكون الأھداف بالعادة 
 .عامة او محدودة 
 .طولة المدى او قصیرة المدى 
 أساسیة على مستوى المنشأة بكاملھا أو فرعیة على مستوى الأقسام. 

 
 

 الشروط الواجب توافرھا في الاھداف : 
 

 * الوضوح .           * القابلیة للقیاس .
 * الواقعیة .  *المشروعیة.                 

 * محددة بوقت.
 
 

 ثانیا / السیاسات :
 

ھي مجموعة المبادئ والقوانین والقواعد التي تضعھا الإدارة العلیا في المنظمة ، لكي تسترشد بھا باقي : تعریفھا 
 المستویات الاداریة.

 ھي بمثابة الاطار الموجھ لعملیة تنفیذ الاھداف وتحقیقھا . -

-  ، ً  ملزمة وضروریة الاتباع ، واضحة ومتجانسة ، تطبق على الجمیع فھي تشمل جمیع الافراد .وھي ثابتة نسبیا

 التركیز على الجودة ، أو التركیز على السعر ، أو التركیز على زیادة الحصھ السوقیة . : ومن أمثلتھا  -

 ثالثا / القواعد: 
 سلوك أو تصرف . ھي ما ینبغي القیام بھ ، وما ینبغي الامتناع عنھ من :تعریفھا 

 
 الامتناع عن التدخین في مقر العمل ، ووقوف السیارة حین تكون الاشارة حمراء .: ومن امثلة القواعد 

 
 
 



 

 

 

 

 الاجراء
 

تحدید 
 الأھداف

جمع 
 المعلومات

وضع 
  الافتراضات

تحدید 
 البدائل

التنفیذ 
 والتقویم

 رابعا / الاجراءات 
 

  سلسلة الاعمال والخطوات والمراحل التي یجب اتباعھا لتنفیذ عمل ما . تعریفھا :
 یجب القیام بھ ، وما یجب الامتناع عنھ في ظل موقف معینوھي تختلف عن القواعد في انھا أكثر تحدیدًا لما 

 اجراءات التسجیل في جامعة الدمام , استخراج جواز السفر , التقدیم على وظیفة.ومن امثلة الاجراءات : 
 

 تدرج عناصر التخطیط :

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 خطوات التخطیط : 

 
 

 یجب أن تكون الأھداف واضحة ومحددة وشرعیة وواقعیة وقابلة للقیاس .: تحدید الأھداف  -)۱

جمع معلومات عن الماضي و الحاضر و المستقبل , و یتطلب ذلك تقدیر الاحداث و جمع المعلومات :   -)۲
 .الظروف المحیطة و الظروف المستقبلیة و تحلیل جوانب الضعف و القوة 

 

 

 

  الھدف
 

 
 السیاسة

 القاعدة

الھدف أكثر شمولیة وعمومیة من 
 السیاسة 

السیاسة أكثر شمولیة وعمومیة من 
 القاعدة

     
 

ن الإجراء أكثر تفصیل وتحدید م
 القاعدة .

 نالقاعدة أكثر تفصیل وتحدید م
 السیاسة .

    
   

 

سؤال مھم : ما نوع المعلومات التي 
یجب ان تجمع حتى یكون التخطیط 

 ناجحا و محققا للأھداف ؟ 



 
وذلك بوضع افتراضات معینة حول الظروف التي یمكن ان ینعرض لھا المشروع و وضع وضع الافتراضات :  -)۳

 : تحت طرفینافتراضات حول الظروف السابقة , و تندرج ھذه الافتراضات 

 تكون الظروف المستقبلیة موجبة ومشجعة .:  الأول الطرف 
 ومحبطة  .تكون الظروف المستقبلیة سالبة :  الثاني الطرف 

 سؤال / ما ھي الاسئلة التي یجب ان تجیب علیھا الادارة عند وضع الافتراضات ؟

i. ما ھي الافتراضات المستقبلیة التي ترتبط بإعداد الخطة؟ 
ii. ھل تشمل ھذه الافتراضات جمیع العوامل المؤثرة على وضع الخطة؟ 
iii.  الداخلي و الخارجي المحتمل في المستقبل ؟ھل تم توفیر جمیع المعلومات المتعلقة بالافتراضات نحو التأثیر 
iv. ما ھي العوامل التي یجب مراقبتھا ؟ 

تقوم الإدارة بتصمیم عدد من الخطوات البدیلة لتحقیق الھدف في ظل تحدید البدائل و الاختیار من بینھا :  -.)٤
 الافتراضات السابقة عن العوامل الداخلیة والخارجیة . 

ضوء عدة اعتبارات مثل التكلفة والجوانب الانسانیة والجھد المطلوب والامكانیات ویتم  تقویم البدائل على   -
 المتاحة . 

 فان البدائل یمكن ان تكون : % ۱۰مثال : اذا كان الھدف ھو زیادة المبیعات بمقدار   -

a. .البیع بسعر اقل 
b. .ادخال تغییرات على المنتج 
c. .البحث عن اسواق جدیدة 

 

الخطوة الأخیرة من خطوات التنفیذ وتختص بوضع البدیل الذي تم اختیاره موضع ئج : التنفیذ وتقویم النتا -)٥
 .التنفیذ . وبعد البدء بھ تبدأ خطوة  تقویم النتائج  بین المخطط والمنفذ

 سمات التخطیط الفعال : 

 * وضوح الھدف .    * المرونة .
 * البساطة .           * المشاركة في الإعداد .

 .           *تحقیق التوازن .* الواقعیة 
 * المتابعة والتقویم .
 معوقات التخطیط : 

 . البیئة العقدة 
 . نقص المعلومات 
  . مقاومة التغییر 
 . عدم الواقعیة 
 . عدم التنسیق 
 . وجود القیود 
   . الوقت والكلفة 

  



 

 المحاضرة السابعة ... ( اتخاذ القرار ) " الجزء الأول "

 القرار ؟ماذا یقصد باتخاذ 
 

 .عملیة یتم بموجبھا اختیار بین مجموعة بدائل مطروحة لحل مشكلة ما
 

 عملیة یحدد المدیرون من خلالھا مشكلات التنظیم ویحاولون حلھا ( تعریف غیر كامل ).
 

 عملیة بحث عن حل وسط  ( تعریف غیر صحیح )
 
 

 ھل یوجد فرق بین صنع القرار و اتخاذ القرار ؟

 الجواب ... نعم 

   صنع القرار(Decision Making ) : 
 

 یتم من خلال بیانات و معلومات و مناقشات و مداولات من خلال مجموعة من الأفراد یرأسھم القائد او الرئیس.
 
  اتخاذ القرارDecision Taking ): ( 

 
 ة لصنع القرار.یتم " عادة " من خلال شخص واحد فقط  وھو من یتحمل نتائج الایجابیة او السلبیة , و ھي نتیج

 -مفھوم اتخاذ القرار :

ان حیاتنا العملیة عبارة عن مجموعة من القرارات بعضھا ننتبھ و ندرسھ و البعض الاخر یخرج عشوائیا بغیر 
 دراسة.

 -عناصر اتخاذ القرار ھي :
 
 أنھا عملیة ذھنیة أو حركیة أو كلیھما معا . -)۱
 بدائل أو خیارات .یقوم على أساس الاختیار من بین عدة  -)۲
 .یسعى الى تحقیق ھدف یتمثل في حل مشكلة ما -)۳
 

 ماذا یقصد بالمشكلة ؟

كل موقف غیر معھود لا یكفي لحلة الخبرات السابقة و السلوك المألوف و المشكلة عائق في سبیل ھدف مرغوب 
 ھذا الضیق و بلوغ الھدف. یشعر الفرد ازائھا بالحیرة و التردد و الضیق مما یدفعھ للبحث عن حل للتخلص من

 -العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار :

 القیم و المعتقدات : خلاف ذلك سوف یتعارض مع حقائق و طبیعة النفس البشریة و تفاعلھا مع الحیاة . .۱



 
بة المیول و الطموحات : یتخذ الفرد القرار النابع من میولة و طموحاتھ دون النظر الى النتائج و الحسابات المترت .۲

 على ذلك.
العوامل النفسیة : ازالة التوتر النفسي و الاضطراب و الحیرة و التردد لھا اثر كبیر في انجاز العمل و تحقیق الآمال  .۳

 و الطموحات التي یسعى الیھا الفرد.
 

 -القرارات و العملیة الاداریة : اتخاذ
قة بالتخطیط او التنظیم او التوجیھ او الرقابة لا اتخاذ القرارات ھو محور العملیة الاداریة حیث ان المشكلات المتعل

تزول بفعل المناقشات في حد ذاتھا , كما ان الاھداف لا تتحقق بالأمنیات اذ لا بد من اتخاذ القرار و ھذا ھو عمل 
 الادارة .

 
 -انواع القرار :

 
  : القرارات المبرمجة 

,  ھي تلك القرارات التي یتم اتخاذھا بشكل روتیني او متكرر
حیث انھا تتخذ في مواقف محددة و تخضع لقواعده  معینة 

 یتم في ظلھا اتخاذ مثل ھذه القرارات.
 : القرارات غیر المبرمجة 

لا یمكن معھا تطبیق القواعد و الاجراءات المحددة سلفا , 
حیث ان المواقف التي یتم فیھا تخاذ القرار غیر محددة بشكل 

من القرارات فانة عادة اوضح , نظرا لطبیعة خذا من التوع 
 یتضمن قدرا كبیرا من عدم التأكد.

 
 علاقة نوع القرار بالمستوى الإداري:

 
 

   الإدارة العلیا            الإدارة الوسطى                                   الإدارة الإشرافیة             
 

 القرارات غیر المبرمجة القرارات المبرمجة عنصر المقارنة
   

 غیر واضحة بشكل دقیق واضحة طبیعة المھمة

 قلیلة الى حد كبیر متوافرة الى حد كبیر المعلومات

 محدودة متعددة عدد البدائل

          الاعتماد على القواعد

 و الاجراءات السابقة

 نادرا دائما

 

قرارات غیر مبرمجة                                                                                            

 قرارات مبرمجة

أتخاذ 
القرارات

الرقابة

التخطیط

التنظیم

ة التوجی



 
  -خطوات اتخاذ القرار :

 

 المرحلة الاولى : تشخیص المشكلة 

وینبغي على المدیر التعرف على المشكلة الأساسیة وأبعادھا ، وھي تحدید لطبیعة الموقف الذي خلق المشكلة ، 
ودرجة أھمیة المشكلة وعدم الخلط بین أعراضھا وأسبابھا ، والوقت الملائم لحلھا واتخاذ القرار الفعال والمناسب 

 بشأنھا . 

 : عند تحدید مشكلة البحث یتعین مراعاة ما یلي

 مراعاة الدقة و العنایة في تحدید المشكلة باستبعاد العوامل التي لیس لھا علاقة بالموضوع. .۱
تعریف المصطلحات و المفاھیم المستخدمة في صیاغة المكلة بدقة و وضوح و الابتعاد عن العبارات الغامضة و  .۲

 الغیر واضحة.
 صیاغة المشكلة على ھیئة سؤال یتطلب اجابة واضحة و محددة. .۳

 
 

 المرحلة الثانیة : جمع البیانات و المعلومات 

إن فھم المشكلة فھمًا حقیقیًا ، واقتراح بدائل مناسبة لحلھا یتطلب جمع البیانات والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة 
محل القرار ، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال یعتمد على قدرة المدیر في الحصول على أكبر قدر ممكن من البیانات 

دقیقة والمعلومات المحایدة والملائمة زمنیًا من مصادرھا المختلفة ، ومن ثم تحدید أحسن الطرق للحصول علیھا ثم ال
 یقوم بتحلیلھا تحلیلا دقیقا .

 الفرق بین المعلومات و البیانات :

لھا قیمة في  نعرف المعلومات على انھا : البیانات التي تمت معالجتھا لتصبح بشكل اكثر نفعا للمستقبل و التي
 الاستخدام الحالي او في اتخاذ قرارات مستقبلیة .

ان علاقة المعلومات بالبیانات مثل علاقة المواد الخام بالمنتج النھائي , حیث بعد اضافة مھارات صناعیة على المادة 
ون باستخدام تتحول الى منتج نھائي بالضبط یحصل على البیانات التي بعد استخدام مھارات معینة غالبا ما تك

 الحاسب لتتحول تلك البیانات بعدھا لمعلومات تخزن في الحاسب الالي.

 

 

تحدید المشكلة 

جمع 
المعلومات 

تنفیذ الحل طرح البدائل

متابعة تنفیذ 
الحل 



 
 المرحلة الثالثة : طرح البدائل و اختیار البدیل المناسب

 
 ھي مرحلة تولید الأفكار و یتضح فیھا مدى وجود ثقافة الابداع , حیث یتم بلورة عدة بدائل لحل المشكلة.

ونوعھا على عدة عوامل منھا : [ وضع المنظمة , السیاسات التي تطبقھا ، الفلسفة التي یتوقف عدد الحلول البدیلة 
تلتزم بھا ، إمكانیاتھا المادیة ، الوقت المتاح لمتخذ القرار ، اتجاھات المدیر ، متخذ القرار ، وقدرتھ على التفكیر 

ور والتوقع وخلقھ الأفكار مما یساعد على المنطقي والمبدع الذي یعتمد على التفكیر الابتكاري المرتكز على التص
 تصنیف البدائل المتوافرة وترتیبھا والتوصل إلى عدد محدود منھا

  تتم عملیة المفاضلة بین البدائل المتاحة واختیار البدیل الأنسب وفقًا لمعاییر واعتبارات موضوعیة یستند إلیھا
 :  معاییر الستة لتقییم البدائل )( الالمدیر في عملیة الاختیار ، من أھم ھذه المعاییر  

 
 امكانیة التطبیق ( التكالیف , الوقت , التقنیة ) )۱
 الجودة ( حل المشكلات بفاعلیة و بشكل تام ) )۲
 القبول ( قبول متخذي القرار و المتأثرین بالقرار بتنفیذه) )۳
 التكالیف ( المواد اللزمة للبدیل ) )٤
 البدایة )المعكوسة ( القدرة على العودة الى نقطة  )٥
 الاخلاقیات ( اتفاق البدیل مع اخلاقیات السائدة في المجتمع ) )٦

 
 طرح البدائل و اختیار البدیل المناسب 

 
 سرعة الدرجة المطلوبة في الحل البدیل , موعد النتائج المطلوبة. .۱
 مدى ملاءمة كل بدیل مع العوامل الخارجیة للمنظمة كالعادات و التقالید. .۲
 ك و الانماط الاستھلاكیة و ما یمكن ان تغرزه البیئة من عوامل مساعدة او معوقة.القیم و انماط السلو .۳
 المعلومات المتاحة عن الظروف البیئیة المحیطة. .٤
 كفاءة البدیل , و العائد الذي سیحققھ اتباع البدیل المختار. .٥

 المرحلة الرابعة تنفیذ الحل 
 

المشكلة , و لابد ان یصاحبھ تغییر او تعدیل في الظروف و یتم تطبیق الحل ( القرار ) الذي تم اختیاره لحل 
 الاسباب التي ادت لحدوث المشكلة.

 و التنفیذ یتطلب إسناده لأشخاص لدیھم الكفاءة في التنفیذ و المرونة في التعامل مع المواقف.
 
 

 المرحلة الخامسة : متابعة تنفیذ الحل 
 

فقد یتطلب  , كلة , او زادتشالمنفذ و مدى حاجتھ للتعدیل اذا استمرت المتم متابعة التنفیذ و تحدید مدى فعالیة الحل 
 ذلك الرجوع الى الخطوة الاولى من عملیة اتخاذ القرار.

  



 

 المحاضرة الثامنة ... ( اتخاذ القرار )  " الجزء الثاني "

 
 حالة عملیة في اتخاذ القرار 

 
كرسي  ۱۰۰۰۰كرسي =  ۱۰۰۰الات *  ۱۰, یعني  كرسي في الشھر ۱۰۰۰الات كل الة تنتج  ۱۰مصنع لدیة 

 في الشھر
 كرسي في السنة. ۱۲۰۰۰۰شھر =  ۱۲كرسي في الشھر *  ۱۰۰۰۰

 
كرسي , بقیمة ملیون و مائتین الف ریال  ۱۲۰۰۰۰اذا كان ھناك عقد مدتھ سنة بین المصنع و جامعة الدمام لتورید  -

 ة العقد عن كل ھر تأخیر ؟من قیم %۱۰و یتضمن اعقد شرط جزائي على المصنع بخصم 
 
الات في وقت واحد في اخر الشھر الثامن من العقد و ان ھذه الات غیر قابلة للإصلاح , و شراء  ۳اذا تعطلت  -

 اھر لوصولھا للمصنع. ۳الات جدیدة  یحتاج اقل شيء 

 ھذا یعني انھ سوف یكون ھناك نقص في نھائي العقد یتمثل في :

 كرسي في الشھر الواحد. ۳۰۰۰لكل الة =  كرسي في الشھر ۱۰۰۰الات *   -

 كرسي سیكون العجز. ۱۲۰۰۰اشھر متبقیة من العقد =  ٤كرسي في الشھر *  ۳۰۰۰

 الان بصفتك مدیر المصنع , ماذا سوف تفعل ( ما ھو قرارك ) ؟؟

 قد یكون :

 ) وقت اطول , و اعطاء العاملین ساعات اضافیة. ۹تشغیل بقیة الات ( )۱
 داخل المملكة بتصنیع الكمیة المتبقیة.تكایف مصنع اخر  )۲
 تكلیف مصنع اخر خارج المملكة بتصنیع الكمیة المتبقیة. )۳
 شراء الات مستعملة من أي مصنع داخل او خارج المملكة , بشكل مستعجل. )٤
 شراء الات جدیدة و الانتظار مدة ثلاث اشھر , و یتم دفع الشرط الجزائي. )٥

 
  -الاسلوب الجماعي في اتخاذ القرار:

 
عادة ما تكون مسؤولیة حل المشكلات و اتخاذ القرارات منوطا بالشخص الأول في المنظمة , و لكن من النادر , ان 

 یتولى ھذا الشخص ھذه المھمة بمفردة دون طلب مساعدة الجماعة.
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  -مزایا و عیوب الاسلوب الجماعي في اتخاذ القرار:

 

 الــعیــوب الــمزایــا
 استھلاك الوقت . مبدأ الشورى . التأكید على

 الھیمنة من قبل بعض الأعضاء . الوصول إلى قرارات أفضل .
التأثر بالتفكیر الجماعي و الحرص على الاتفاق مع  الوصول إلى بدائل أكثر .

 رأي الجماعة.
 تشتت المسؤولیة . القبول .

  رفع الروح المعنویة .
 

 انظمة الحاسب الآلي في اتخاذ القرارات : 

  -: نظام مساندة القرار الجماعي  •

وھو نظام معلوماتي یعتمد على الحاسب الآلي، یتم من خلالھ مساندة متخذي القرار للعمل بشكل جماعي من أجل 
خلال تسھیل  حل المشكلات المعقدة وغیر الواضحة ، وھو نظام یركز على حل المشكلات أو اتخاذ القرارات من

 عملیة الاتصال بین أعضاء الجماعة .

  -نظام خبیر : •

وھو یعتمد على الذكاء الصناعي الذي یھدف إلى تطویر الحاسبات الآلیة بحیث یكون لھا إمكانات وتفكیر وَ بصر 
 الكائن .

  -نظام دعم المدیر : •
الإداریة العلیا في اتخاذ القرارات وھو وھو نظام معلوماتي یعتمد على الحاسب الآلي، ویستھدف مساعدة القیادات 

یختلف عن نظام مساندة القرار حیث یستخدم العدید من أجھزة الحاسب الآلي المتطورة یمكن القول أن استخدام تقنیة 
 المعلومات في اتخاذ القرارات مازال ینظر إلیھ بحذر عموما.

 
  -اسالیب تولید الأفكار الابداعیة:

 
 القبعات الست . •
 الذھنيالعصف  •

  



 

 المحاضرة التاسعة + العاشرة  .. ( التنظیم ) " الجزء الأول "

 
 التنظیم :.

 وضع نظام للعلاقات وتحدید للوظائف وتكوین وحدات اداریة .: یعرف التنظیم على انھ 

 مفھوم التنظیم :

  تحقیق الاھداف توزیع المسئولیات بین كافة العاملین بشكل یضمن تحقیق اقصى درجات ممكنة من الكفایة في
 المحققة .

  عملیة تنسیق الجھود البشریة  في اي منظمة حتى تتمكن من تحقیق اھدافھا باقل التكالیف وبأقصى كفایة انتاجیة
 ممكنة.

  ترتیب الاعمال والانشطة في وحدات اداریة یسھل الاشراف علیھا مع تحدید العلاقات الرسمیة بین من یقومون
 بھا.

 
  المھام ) بین العاملین في المنظمة و التنسیق بینھما من اجل تحقیق اھداف  /توزیع المسئولیات ( الاعمال

 المنظمة بكفاءة و فاعلیة.
 

 العناصر الاساسیة في  التنظیم  :

 ) تحدید  الأھداف والأنشطة اللازمة بالجھد الجماعي .۱

 ) تصنیف وتقسیم الأعمال .۲

 ت وخبرات الأفراد .) تحدید مواصفات ومؤھلا۳

 ) اختیار الأشخاص وفق تلك المواصفات والمؤھلات .٤

 ) تحدید السلطات والمسؤولیات .٥

 ) وضع وتحدید نظم الاتصالات بین أقسام وفروع المنظمة .٦

 ) عمل خریطة تنظیمیة تبین فیھا العناصر السابقة .۷

 ) وضع وتحدید السیاسات والقوانین واجراءات العمل .۸

  

 داف التنظیم الأساسیة :اھ

 وضع اطار تنفیذ الخطط والبرامج لتحقیق اھداف المنظمة . •
 تجمیع مصادر اللازمة لتحقیق الاھداف  . •
 وضع قواعد والاجراءات اللازمة لتحویل المصادر الى الانتاج المحدد لتحقیق النتائج المتوقعة . •
 ایجاد التوازن بین الاھداف والمصادر والنتائج . •

 



 
 مواصفات التنظیم الناجح

 
 . التغطیة الشاملة بالمسئولین بكافة المھام 
 . الوضوح بحیث یعرف كل شخص وجھاتھ والصلاحیات المخولة لھ وعلاقاتھ بالآخرین 
 .التوازن بین السلطة والمسئولیة 

 

 أنواع التنظیم :

 التنظیم الرسمي : )۱

الاداریة للأعمال التي یقوم بھا الافراد وتوزع المسئولیات ھو البناء الرسمي الذي یوضح العلاقات والمستویات 
 والواجبات بطریقة تسمح بأداء المھام والوظائف .

  ویسھل ادراكھ بانھ یمثل خریطة التنظیم التي تكشف العلاقات التبادلیة بین مختلف الوظائف  والادوار, كما تصور
 التسلسل الرئاسي للسلطة والنطاق المحدد للمسئولیات .

 شروط التنظیم الرسمي :

 سھولة الاتصال بین أفراده . -۱

 وجود مناخ جید یجعل الأفراد یتقبلون الأوامر برحابة صدر . -۲

 توفیر الإمكانات والتسھیلات لتنفیذ الأعمال . -۳

 تحقیق أھداف المنظمة بأقل تكلفة وحسن استخدام الموارد . -٤

 تصنیف وتجمیع الأعمال المتجانسة . -٥

 تحقیق مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة . -٦

 الاستعانة بذوي التخصص والاستشاریین . -۷

 تضییق نطاق الاشراف . -۸

    التأكید على سھولة التنظیم ومرونتھ . -۹

 
 التنظیم غیر الرسمي :  )۲

 
 ھو یھتم بالدوافع والاحتیاجات التي لا یمكن الافصاح عنھا بطریقة رسمیة .

 
: مجموعة من العلاقات التي تنشأ وتستمر بین العاملین بسبب وجودھم في مكان واحد ویمكن تعریفھ على انھ  

 للعمل واشتراكھم في اھداف ومشكلات متشابھة. 
  

 ویعتبر تنظیم قوي رغم عدم ملاحظتھ في الھیكل التنظیمي فضلا عن عدم محاسبتھ او مكافأتھ



 
 

 ي:فوائد وعیوب التنظیم الغیر رسم
 

  
 

 الفرق بین التنظیم الرسمي والغیر رسمي :
 

 التنظیم الرسمي : التنظیم الغیر رسمي :
 ینتج من الأھداف والمھام الرسمیة . ینتج من تجمع الأفراد وعلاقاتھم داخل المنظمة .

 یسعى لتحقیق الأھداف بكفاءة وفعالیة . یھدف إلى إشباع حاجات الفرد .
 یقوم الفرد على تأدیة الوظیفة . في المادیة والمعنویة .تتمثل حاجات الأفراد 

 العلاقات فیھ رسمیة وظیفیة . العلاقات فیھ اجتماعیة شخصیة .
تتم الإتصالات من خلال التأثیر والنفوذ تبعا لمیزان 

 العلاقات الاجتماعیة.
 تتم الإتصالات وفقًا للتسلسل الھرمي .

  

 

  

:العیوب 
.زیادة الوقت المخصص للعمل -1

.بروز بعض السلبیات -2

.تحدید مستوى الانتاج -3
.التستر على بعض الأخطاء -4

:الفوائد 
.إشباع الحاجات النفسیة للعاملین-1

. دعم وتقویة وسائل الإتصال -2

تعویض العجز والقصور الذي قد -3
.یوجد في التنظیم الرسمي 

توفیر تغذیة مرتدیة لانطباعات -4
.وردود أفعال العاملین 



 

مبادئ التنظیم الإداري )  " الجزء الثاني ".المحاضرة الحادیة عشر .. (   

 لاقت الكثیر من الاستحسان والنقد من جانب العلماء والباحثین في الإدارة .  -
 ومازالت المبادئ تحظى بكثیر من القبول والاھتمام من جانب الباحثین والممارسین لعملیة الإدارة في المنظمات.  -

  مبادئ التنظیم الاداري: 

من التوجیھات التي الاسترشاد بھا عند تصمیم الھیكل التنظیمي للمنظمة , ومھام كل وحدة اداریة  ھي مجموعة  -
 في ھذا الھیكل .

ھذه المبادئ لا تعدو كونھا توجیھات بل الاسترشاد بھذه المبادئ یؤدي إلى حسن أداء العمل الإداري بكفاءة عالیة  -
  وأقل تكلفة ممكنة .

 أساسیة وھي :مبادئ  ۱۰وتتلخص في 

 ) مبدأ الھدف .۱

 ) مبدأ الوظیفة .۲

 ) مبدأ التخصص وتقسیم العمل .۳

 ) مبدأ وحدة الأمر ( القیادة ) .٤

 ) مبدأ نطاق الاشراف .٥

 ) مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة .٦

 ) مبدأ المركزیة واللامركزیة .۷

 ) مبدأ التفویض .۸

 ) مبدأ التنسیق .۹

 والمرونة .) مبدأ التوازن ۱۰

 

 ) مبدأ الھدف : ۱

  المقصود بالتنظیم ترتیب الأنشطة الضروریة في المنظمة من أجل تحقیق ھدف واضح محدد في أي عملیة تنظیم
 إداري . 

  وأي منظمة تنشأ [ حكومیة أم خاصة ] فإنما تنشأ من أجل تحقیق ھدف ، وبدون ھذه الأھداف ینتفي مبرر وجود
 المنظمة .

 ر إلى المنظمة باعتبارھا وحدة ھادفة ، والغایات التي توجد لتحقیقھا المنظمة تعد من الأسس الرئیسیة لذا یتعین النظ
 لتشكیل الھیاكل التنظیمیة .

 



 
 مبدأ الوظیفة :  -)۲

 الوظیفة ھي الوحدة الأساسیة في أي تنظیم إداري . -

 وھي عبارة عن منصب أو عمل معین یتضمن واجبات ومسؤولیات محددة . -

 حیات والمسؤولیات المرتبطة بھاوعلى ھذا الأساس یراعي التنظیم خصائص الوظیفة ومتطلباتھا إلى جانب الصلا -

 الھدف أو الأساس في عملیة التنظیم ھو متطلبات الوظیفة بصرف النظر عن الشخص الذي یشغل ھذه الوظیفة .  - 

  

 مبدأ التخصص وتقسیم العمل :  -)۳

إن أساس أي تنظیم ھو تقسیم العمل ، وھو ھدف المنظمة المكلف بھا عدد من العاملین ، فإذا كان بإمكان الفرد   -
الواحد القیام ببعض الأعمال بمفرده ، فإن تقسیم العمل بین عدد من الأفراد یؤدي إلى انجاز العمل بسرعة أكبر 

 وأداء أفضل . 

  المنظمة إلى أقسام وظیفیة رئیسیة ثم تقسیمھا إلى أقسام فرعیة ، وھكذا إلى ویعتمد تقسیم العمل على تقسیم أنشطة
 أدنى تقسیم بحیث یتم ربط الأنشطة المتجانسة مع بعضھا بعلاقات وظیفیة .

 

 مبدأ وحدة الأمر : -)٤

 وحدة إصدار الأمر .  –وحدة القیادة  –: وحدة الرئاسة  یطلق علیھ عدة مسمیات 
 قائد واحد یتلقى منھ الأوامر والتعلیمات ، ویقوم بدوره على ضوئھا . ومعناه أن الموظف یكون 
 . ومن ثم یكون الموظف مسؤولا أمام قائد واحد فقط ، یقدم لھ تقاریره عن عملھ 
 . وبالتالي ، یظھر خط واضح للسلطة یمتد من أعلى الھرم الإداري إلى أسفل 
 

 مبدأ نطاق الإشراف :  -)٥

  . یطلق علیھ :  نطاق الإدارة أو نطاق الرقابة 
 . ویقصد بھ : ذلك المدى الذي یستطیع القائد أو الرئیس أن یمارس فیھ الإشراف الفعال على مرؤوسیھ 
 . وھو یحدد بعدد المرؤوسین التابعین لرئیس واحد 
 د مرؤوسیھ عن عدد محدد والمعروف أن لكل رئیس طاقة إشرافیة لا یستطیع تجاوزھا ، حیث یجب ألا یزید عد

 وذلك خوفًا من صعوبة مراقبتھم وتوجیھھم . 
 
 مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة :  -)٦
 
 یحمّل الموظف مسؤولیة القیام بواجبات وظیفتھ ولا بد أن یقابلھ ما یعینھ على تحمل ھذه المسؤولیة .  •
 تتمثل السلطة في حقھ في تقریر أولویات عملھ وكیفیھ إنجازه ، بشرط عدم التعارض مع الأنظمة والتعلیمات .  •
 وبموجبھا یستطیع الرئیس أن یصدر قرارات في حدود صلاحیاتھ و یلزم بھا مرؤوسیة لتأدیة واجباتھم .   •
 كما یجب التساوي أو التناسب بین المسؤولیة والسلطة .    •

 مبدأ المركزیة واللامركزیة :  -)۷



 
   : ھي میل الإدارة إلى تركیز الحجم الأكبر والأھم من سلطة اتخاذ القرار في المنظمة للعمل في المراكز  المركزیة

 القیادیة العلیا 
   ھي نقل سلطة القرار وممارستھا من المستوى الإداري الأعلى إلى المستویات الأدنى عن طریق : للامركزیة ا

 التفویض أو النقل ،  أي عدم تركیز السلطة في ید شخص أو أشخاص . 
   . المركزیة واللامركزیة مصطلحان یرتبطان بسلطة اتخاذ القرار 

 

 مبدأ التفویض : -)۸

 . والمقصود تفویض الصلاحیات أو تفویض السلطة . ، كما أن ھناك مبررات تدفع المدیر للتفویض 
 ھ او مجموعة من مرؤوسیھ لاتخاذ قرار او قرارات في مجالات محددة.یعرف التفویض بمنح احد مرؤوسی 
  . لا یجوز تفویض التفویض ، كما یتعین على المفوض أن یراعي بعض الاعتبارات عند قیامھ بالتفویض 
  . المفُوّض لا یفوّض " .. والسلطة المفوّضة لا تفوّض إلى الآخرین " 
 انتقال المسؤولیة لمرؤوس الذي فوضة المدیر , بل تستمر مسؤولیات  ان تفویض المدیر لبعض صلاحیاتھ لا یعني

 المدیر كما ھي.

 مبدأ التنسیق :  -)۹

  . یھدف إلى تنسیق جھود الأفراد والجماعات داخل المنظمة لتحقیق الأھداف المرسومة لھا 
 زدواج في الأداء . ینظر إلى التنسیق باعتباره من العناصر الأساسیة لتكامل العمل وتلافي التناقض والا 
  یمكننا تشبیھ التنظیم بقطعة النقود ذات وجھین ، أولھما ھو تقسیم العمل وثانیھما ھو التنسیق ، وبدنوھما لا یكتمل

 التنظیم ،  حیث أن تقسیم العمل ھو تجزئتھ ، بینما التنسیق ھو الذي یربط ھذه الأجزاء ببعضھا البعض . 
 

 مبدأ التوازن والمرونة : -)۱۰

  حیث تكون المنظمة بحاجة لتحقیق الموائمة والتوازن بین عدد من المتغیرات مثل : التكافؤ بین السلطة والمسؤولیة
والمركزیة واللامركزیة ، كما أن ھناك حاجة للموائمة بین أھداف المنظمة  –وحدة القیادة ونطاق الإشراف  –

 وظروفھا البیئیة .
  لنجاح أي تنظیم إداري ، والمقصود بالمرونة في ھذه الحالة ھو : قدرة التنظیم كما أن المرونة تعد مطلبًا أساسیًا

 على التكیف مع التغیرات في البیئة المحیطة .

 خصائص التنظیم الفعال :

  استیعاب مضامین ومفاھیم الادارة فیما یتعلق بمبادئ التنظیم والعلاقات الانسانیة والاھتمام ببیئة العمل 
 قیاس الأداء على ضوء الأھداف المحددة لكل منظمة أو إدارة التأكید على أھمیة 
 تنمیة وتفعیل الرقابة الذاتیة 
 التنسیق بین اعمال كافة الوحدات الاداریة 
 تخفیض التكالیف 
 تبني التغییر منھجا لتطویر وبقاء المنظمة 

 
 

 خصائص التنظیم الفعال ( خلاصة ) :



 
التنظیم الجید ھو ذلك التنظیم الذي یساعد المنظمة لتحقیق اھدافھا بأقل التكالیف , مع ضرورة وجود بیئة عمل 

 تضمن توفر علاقات انسانیة جیدة متبادلة بین العاملین , تساعدھم على بذل اقصى جھد لدیھم لتحقیق اھداف المنظمة 

  

 -مفھوم الھیكل التنظیمي :

المفاھیم بین مصطلح : الھیكل التنظیمي ، ومصطلحات : البناء التنظیمي ، والتصمیم التنظیمي ، ھناك تداخل في 
 والخریطة التنظیمیة.

ھو النموذج الذي یعكس طبیعة التعامل والتنسیق الرسمي المصمم من قبل  :التنظیمي )الھیكل التنظیمي (البناء  
 منظمة بما یعمل على تحقیق أھداف المنظمة .الإدارة للربط بین مھام الأفراد والجماعات في ال

 
 -عناصر الھیكل التنظیمي:

 تحدید المھام والمسئولیات  التي تحدد وظائف الأشخاص و الوحدات الاداریة . .۱
 تجمع المراكز الوظیفیة في وحدات إداریة . .۲
 تحدید عدد الأشخاص المسؤولین في آلیات التنسیق الرأسي . .۳
  . تحدید عدد الأشخاص المسؤولین في آلیات التنسیق الأفقي  .٤
 

 الخریطة التنظیمیة :
 

رسم بیاني أو تخطیطي یصور لنا الخطوط العریضة للھیكل التنظیمي ، یصور العلاقات والارتباطات : عبارة عن 
 الرسمیة داخل المنظمة  ویصف خطوط انسیاب السلطة والمسؤولیة التي توضع من أجل التنسیق . 

  
 

  -طرق وخطوات تصمیم الھیكل التنظیمي:
  

 :أولا : طریقة تحلیل الأھداف .. ( التصمیم من أعلى  لأسفل ) 
 

یرتبط قیام أي منظمة بالھدف الرئیسي لإنشائھا ، كما ترتبط أنشطتھا المختلفة بأھدافھا الفرعیة ، وھما ما یعبر  -
 عنھما عند تصمیم الھیكل التنظیمي .

وتتبنى ھذه الطریقة سلسلة من الخطوات ، تتمثل في : تحلیل الأھداف الرئیسیة إلى أھداف ، ونشاطات فرعیة ، ثم  -
یتم بناء وحدات رئیسة وفقًا لطبیعة نشاط المنظمة واختلاف خصائصھ ، بعد ذلك تقسم كل وحدة رئیسة إلى وحدات 

ة وتحدد أھداف محددة وتضم عددًا من العاملین الذین فرعیة ، وكل فرعیة إلى وحدات أصغر منھا تؤدي مھام محدد
 یقومون بأعمال مشابھھ 

 
 
 
 

 ثانیًا : طریقة تجمیع الأنشطة : ( التصمیم من أسفل لأعلى ) :
 



 
 -تقوم ھذه الطریقة على اساس تجمیع الأنشطة المتشابھة في وحدات صغیرة ، ثم تجمیع ھذه الوحدات المتشابھة في  -

أقسام محددة ، ثم تجمیع ھذه الأقسام في إدارات أكبر حتى نصل إلى قمة الھرم التنظیمي الذي یمثل الإدارة العلیا 
 للمنظمة 

 
 

 طرق التنظیم :

 

 یفة:التنظیم على أساس الوظ -۱

 

 

 

 

 

 

 التنظیم على أساس نوع المنتج :  -۲

  

 

 

 

 

 التنظیم على أساس العملیات : -۳
 

  

 

 

 

 

 

 المدیر العام

ن مدیر شؤن الموظفی مدیر الإنتاج قمدیر التسوی   

 المدیر العام

ئرمدیر قسم العصا نمدیر قسم الأجبا    مدیر قسم الحلیب 

 المدیر العام

 تصمیم البرامج تقییم البرامج تنفیذ البرامج



 
 التنظیم على أساس الموقع الجغرافي : -٤

 
  

 

 

 
  
 
 

 التنظیم على أساس نوع المستفید :  -٥

  

 

 

 
  
 

 التنظیم المختلط :
 من النادر أن نجد تنظیما یقوم على أساس نوع واحد فقط من التنظیمات السابقة . -
تجمع كثیر من المنظمات بین أكثر من طریقة في التنظیم بناءً على أھدافھا ،واحتیاجاتھا الراھنة والمستقبلیة  -

 ،وحجمھا ،ونوع
 ،والعملاء الذین تتعامل معھم .منتجاتھا 

 . سابك  نجد مثل ھذه التنظیمات المختلطة في كثیر من المصانع والشركات السعودیة مثل الاتصالات السعودیة .  -
 

 الخرائط التنظیمیة :
 ن الھیكل المنظمة .تعطي صورة ومخطط اكثر وضوحا م

 
 فوائد الخرائط التنظیمیة:

 
 إعطاء صورة كاملة عن ھیكل المنظمة .  -۱
 بیان كیفیة تقسیم العمل . -۲
 توضیح المستویات الإداریة . -۳
 توضیح خطوط السلطة والمسئولیة في المنظمة  -٥
 
 
 

 أشكال الخرائط التنظیمیة :

 شركة المجد

 دبي الریاض القاھرة

 مدیر عام [ الشركة ] 

مشاریع المؤسسات  مشاریع الحكومة
 الخاصة

 مشاریع الأفراد



 
 
 
 

 الرأسیة ):  (الخرائط التقلیدیة )۱

 
 

 الخرائط الافقیة : )۲

 

 الخرائط الدائریة: )۳

 

 

 خریطة افضل من الاخرى بل ننتقي ما تتناسب مع طبیعة المنظمة والاعمال .لأتوجد  -
 

 
 الدلیل التنظیمي:



 
 
یعرف الدلیل التنظیمي بأنھ : وثیقة تتضمن معلومات تفصیلیة تشمل أھداف المنظمة ونشاطاتھا ومسمیات وأھداف  -

 وارتباطات ومھام الوحدات الإداریة فیھا إلا جانب الخرائط التنظیمیة .
وینظر إلى الدلیل التنظیمي باعتباره المذكرة التفسیریة للخریطة التنظیمیة : حیث یعطي تفاصیل عن جمیع   -

الأنشطة والأعمال التي تتم داخل الخریطة التنظیمیة ، والإدارات والأقسام والأھداف التي تسعى كل وحدة إداریة 
 إلى الوصول إلیھا . 

 .لعملیة الھیكلة التنظیمیة وھو یعد إحدى الخطوات الرئیسة • 
 

 فوائد الدلیل التنظیمي:
 
 یمثل وثیقة أو مرجعا أساسیا عن التنظیم الإداري للمنظمة بما یحتویھ من معلومات عن أھداف ونشاطات المنظمة  
 یمكّن من الرجوع إلى الخارطة التنظیمیة من قبل مسئولي المنظمة وزائریھا والباحثین في مجال التنظیم . 
  توضیح خطوط السلطة والمسئولیة في المنظمة حیث یعرف الموظفین برؤسائھم ،وبما ھو مطلوب منھم . 
  معالجة مشكلة التداخل والازدواجیة بین الوحدات الإداریة في المنظمة ،من خلال توضیح أھداف المنظمة

  .وارتباطاتھا
 

 محتویات الدلیل التنظیمي :
 
  بب وراء إعداده وأھمیتھ بالنسبة للمنظمةمقدمة عن الدلیل یذكر فیھا الس. 
  . نبذة تاریخیة عن المنظمة من حیث : نشأتھا وأھدافھا وأنشطتھا 
  الھیكل التنظیمي. 
  الخارطة التنظیمیة. 
  وصف مھام الوحدات الإداریة. 
  الملاحق 

 نماذج الخرائط التنظیمیة :

 

 

 



 

 

  



 

 المحاضرة الثالثة عشر .. (التنسیق) 

 

  الترتیب المنظم لجھود الجماعة لكي تتوحد ھذه الجھود في التصرف والتنفیذ لتحقیق  التنسیق على أنھ :یعرف
 الھدف المحدد.

 
 ویتعلق التنسیق بالنواحي التالیة :

 
 توجیھ وتحدید الاتجاه الذي تسلكھ 
 (ًكماً ونوعا) مقدار  الجھود 
 توقیت ھذه الجھود 

. 

 اھمیة الحاجة الى التنسیق :
 

لاختلاف الأفراد في فھمھم وتفسیرھم للقرارات والسیاسات ونظم العمل  نتیجة الحاجة الى التنسیق الإداريتنبع 
 وتقدیرھم للأھداف المطلوبة.

من خلال اتخاذ العدید من القرارات الإداریة في كافة المستویات التنظیمیة بین الجھود المختلفة للأفراد  یتم التنسیق
 والوظائف الإداریة.

في التنسیق متى ما توحدت الاتجاھات لدى العاملین , وأدرك الجمیع الدور الذي تلعبھ وظیفة  یتحقق نجاح المدیر
 كل منھم , وطریقة أدائھا , وتوقیتھا في تحقیق الأھداف المخططة.

 

 .من أولى متطلبات نجاح التنسیقیعد  ادراك المدیر لطبیعة الأھداف المطلوبةأن  كما
 

 مسؤولیة ووظیفة كل مدیریعد التنسیق  .۱
 منع التداخل والتشابك داخل المنظمةیستھدف التنسیق  .۲
 وسیلة وغایة في آن واحدیعد التنسیق  .۳
 یطبق التنسیق على الافراد والجماعات ووحدات التنظیم الإداري ذاتھ .٤
 ھو جوھر وظیفة التنسیق وحدة الجھود والتصرفات .٥
 التعاونو التنسیقیجب عدم الخلط بین مفھومي  .٦
 عملیة مستمرة ودائمةالتنسیق لیس حالة ساكنة وإنما  .۱
 بین التنسیق كوظیفة وبین بناء التنظیم نفسھ ارتباط جذري وأساسيیوجد  .۲
 درجة الفھم والتعاون بین الأفرادوعلى  كفاءة الافرادوعلى  السلطةعلى  یعتمد التنسیق .۳
 رار في مختلف أنشطة التنظیمیجب إحداث وإیجاد التنسیق في المجالات الجدیدة التي تظھر باستم .٤

 



 

 

 

 -شمولیة وظیفة التنسیق:

 التنسیق عمل یتغلغل في صلب كل نشاط اداري .۱
 مطلوب من كل فرد او مجموعة في المنظمة .۲
 یتم التنسیق من خلال العملیة الاداریة .۳
 یتم التنسیق بین جھود الأفراد والأقسام الاداریة من خلال القرارات الاداریة .٤

 

 -العلاقة بین التنسیق والعملیات الإداریة:

 

                 

 

 

 ]  الرقابة –التوجیھ  –التنظیم  –التخطیط  التنسیق وظیفة مھمة في كل وظائف الادارة  [

 

 

 

• •توجیھ رقابة

• •تخطیط تنظیم

معدات و 
آلآت

أفراد 
وطرق 
عمل

موادأموال

 التنسیق ھو الوظیفة الأشمل من التعاون .. بینما التعاون ھو شيء فرعي من التنسیق

التنظیم ھو الوظیفة الأشمل من التنسیق ، ویعد التنسیق وظیفة إداریة قائمة بذاتھا وتعتبر أحد 
 المكونات الأساسیة في التنظیم .

 التنسیق التنسیق



 
 العلاقة بین التخطیط والتنسیق : 

 الخطط وھذا لا یأتي إلا بضمان التنسیق بینھما تصمیمًا وإنجازًا . من المھم جداً تحقیق التكامل بین

  التصمیم والإنتاج والعملیات والموارد  منتج جدید لباقة منتجاتنا فان ذلك یتطلب انشطة فيفلو اردنا مثلا انتاج 
 وھذا یحتاج للتنسیق

 مشاركة الافراد في صیاغة أھداف الخطة: من العوامل التي تسیر تحقیق التنسیق 

 

  -العلاقة بین التنظیم والتنسیق :

اذا كان التنظیم یعني تحدید العلاقات بین الوحدات الاداریة في المنظمة , وكذا تحدید السلطات والمسئولیات لكل فرد 
ً في توزیع الانشطة المختلفة على الاقسام العمنیة , وما یرافق ذلك  في ھذه الوحدات , فإن التنسیق یلعب دوراً رئیسیا

 من سلطات ومسئولیات.

 

 -جیھ والتنسیق :العلاقة بین التو

 یعد التنسیق أحد أدوات التوجیھ من خلال مشاركة الأفراد في تحدید الأھداف ورسم الخطط
 وكلما كان حجم المنظمة صغیراً كلما كان تحقیق التنسیق بین جھود الأفراد امراً سھل المنال.

مل جیدة , كلما خفف ذلك من كثیر وكلما كانت العلاقات الانسانیة عمیقة , وكلما ھیأت الإدارة للعاملین ظروف ع
 من مشكلات العمل.

 

 -العلاقة بین الرقابة والتنسیق :

فإن الھدف  من  الھدف من الرقابة ھو ضمان تحقیق الأھداف المطلوبة وتصحیح الانحرافات حال حدوثھا , وبالمثل
 التنسیق ھو ضمان تحقیق ھذه الاھداف من خلال توحید جھود الافراد.

الانحراف عن النتائج قد یكون بسبب الخلل في التنسیق , ولذا تصحیح ھذه الانحرافات من خلال  ملاحظھ مھمة
 الوظیفة الرقابیة یترتب علیھا ایضاً تصحیح الخلل في التنسیق

 

 -التنسیق : عوائق
 

 : أھمھا  مصادر عدة من التنسیق وصعوبات عوائق تنشأ
 

I. العمل : وتقسیم التخصص تطبیق 
 

 كلما للتنسیق الحاجة وتزداد – التنفیذ عن المسؤولین الأفراد واختلاف – والوظائف المھام تجانس لعدم ذلك یرجع
 . وتعقیداً  تركیبا التنظیم زاد

 
II. وتعقده : التنظیم حجم زیادة 



 
 

 . الأخرى الناحیة من والرؤساء ناحیة من المرؤوسین بین الشخصیة العلاقات زیادة إلى التنظیمي الحجم زیادة تؤدي
 .التنسیق عملیة صعوبات فتزداد المعلومات تبادل وقصور ، الھیكلي التعقید درجة زیادة إلى الحجم زیادة ویؤدي

 
III. التنسیق : لأھمیة العلیا الإدارة تفھم عدم 

 
 حجب یتم التنسیق لطبیعة المدیر تفھم عدم وبسبب ، وتبادلھا المعلومات بنقل – جذریا – التنسیق عملیة تتعلق

 الأنشطة بعض تكرار وربما والمھام الأعمال بین التعارض فیحدث ، نشرھا وعدم احتكارھا أو ، المعلومة
 .المرغوبة غیر والإجراءات

 
IV. الإدارات : بین التوافق عدم 

 
 تحقیق أجل من الجھود توحید بمبدأ الإخلال إلى المنظمات في الأفراد أو الإدارات بین والتنافر النزاع فیؤدي

 .للمنظمة العامة الأھداف
 . الذاتیة ، والمصالح الشخصیة المكاسب على القائمة الفردیة التصرفات لظھور أیضا متاحا المناخ یكون كما

 
 

 التنسیق : المستخدمة في أھم الوسائل
 

 : أھمھا ومن الرأسي التنسیق أو الأفقي  التنسیق سواء : التنسیق في تستخدم أن یمكن عدیدة وسائل ھناك
 

 :الأوامر تسلسل .۱
 واحد رئیس فوجود ثم ومن . المباشر رئیسھ أمام فقط مسؤولاً  المرؤوس یكون أن بذلك والمقصود

 مرؤوسیھ.  أعمال بین التنسیق من یمكن مشترك
 

 ؟ )ب( القسم في آخر موظف من بالإنتاج متعلقا شیئا )أ( القسم في موظف یحتاج حین الحل ھو ما ولكن
 

 لابد ان یتم الأمر مع الرئیس المباشر أو الرئیس المشترك 
 ان وجود ھذا الأمر داخل المنظمة یؤدي الى خلق الترتیب والتنسیق السلیم في المنظمھ  

 
 والإجراءات : بالقواعد التنسیق .۲

 یجب على التي للأعمال المسبق التحدید یمكننا ثم ومن ، بھا التنبؤ یمكننا التي للأعمال المسبق التخطیط یمكننا
 .المتكررة الأنشطة الروتینیة لتنسیق مفیدة والإجراءات القواعد تكون وبالتالي. بھا القیام التابعین

 
 بالأھداف : التنسیق .۳

 كل حالة قیام وفي . التنسیق عملیة لتسھیل وذلك لتابعیھم العامة والأھداف المقاصد بتحدید المدیرین معظم یقوم
 .مسبقا المحددة الأھداف ضوء على جھودھم تنسیق یجب فإنھ ، الھدف بتحدید رئیس

 
 التنسیق : في المساعدین استخدام .٤

 بنقل أي مرؤوس یقوم وحین ، أیسر بشكل تابعیھ تنسیق في المدیر بوظیفة للقیام مساعد بتعیین المدیرین بعض یقوم
 یقدم ثم ، المشكلة ببحث وتحلیل ویقوم ، المشكلة عن المعلومات بتجمیع یقوم المساعد فإن ، مدیره إلى مشكلة

 . مرؤوسیھ عمل وتنسیق ، تناول المشكلات على المدیر قدرة زیادة إلى یؤدي وھذا ... المتاحة البدائل عن النصیحة
 
 
 

 :للتنسیق الاتصال استخدام .٥



 
 (ضابط بتعیین شخص یقومون المدیرین من الكثیر فإن ، المنظمة أقسام من قسمین بین الاتصالات حجم ینمو حین

 .القسمین بین التنسیق عملیة لیسھل اتصال)
 
   :اللجان .٦

من أھم لأسالیب  واحدة ھي اللجان أن إلا ) لجنة إلى أحلھ ، موضوع قتل أردت إن ( للجان السیئة السمعة رغم
 التنظیم. أرجاء بین التنسیق التنظیمیة الشائعة التي تسھم في

 محددة  وأن تكون أھدافھا ، تتطلبھا حقیقیة حاجة وجود یستلزم التنسیق مشكلات خفض في الاسھام في اللجان وفعالیة   
 . أعمالھا لنتائج المستمرة والمراجعة ، لانعقادھا الجید الاعداد یتم وأن ،
 
 : )المصفوفة التنظیم(المشروعات .۷

 ، ویعاونھ مدیر لھ یعین معین مشروع خلال من الخاصة السمة ذات الأعمال بعض انجاز على الأسلوب ھذا ویقوم
 ساعد وقد . لأداء العمل اللازمة السلطات كافة لھ ویخول ، العلاقة ذات المنشأة أقسام من المختصین من مجموعة

 .المعارف المختلفة أصحاب الأفراد بین التفاعل وتدعیم ، النظر وجھات تقریب في الأسلوب ھدا
 

 : الرسمیة غیر المناقشات .۸
 مدیري الرسمیة بین غیر والمناقشات ، الودیة العلاقات طریق عن علیھا التغلب یمكن التنسیق عوائق من الكثیر إن

 سرعة من المناقشات النوع ھدا ویوفر ) المستوى نفس في مراكز یشغلون الدین وخصوصا ( المختلفة الأنشطة
 .الرسمیة بالمناقشات المرتبط التحفظ من ویقلل ، الاتصال

 
 :  الخاص المنسق .۹

 الخاص وظیفة المنسق إنشاء إلى بعضھا اتجھ ، الجماعي العمل فعالیة في التنسیق لأھمیة المنظمات إدراك نتیجة
 . التنسیق مھمة أداء في المدیرین تعاون التي النصائح بتقدیم یقوم الذي
 على فكرة التنسیق المبني ودعم المساعدة لأغراض فقط یستخدم ولكنھ ، المدیر عن بدیلا الأسلوب ھذا یعد ولا

 . فقط السلطة على ولیس الاقتناع
 

 الفعال : التنسیق خصائص
 

 . التنظیم تبسیط .۱
 ایجاد الانسجام والتكامل بین الخطط والبرامج والسیاسات. .۲
 تحسین وسائل الاتصالات الاداریة وتسھیل تبادل البیانات في المنظمة. .۳
 التنسیق الاختیاري. العمل على ایجاد الوسائل المشجعة على .٤

  



 

 المحاضرة الرابعة عشر .. ( القیادة الاداریة) الجزء الأول
 

الى وجود  تعددت التعریفات والآراء حول مفھوم ومعنى القیادة , ویرجع ذلك لكثرة الأدلة والشواھد مما أدى •
 حول فكرة القیادة. الآراءالتضارب وَ التناقض في 

 
 تعریف القیادة :

 
 القدرة على التوجیھ من اجل تحقیق ھدف معین عن طریق الاخرین.  /١
 العملیة الخاصة بدفع وتشجیع الأفراد نحو إنجاز أھداف معینة. /٢
التأثیر فيّ سلوك الاخرین " أفراد أو جماعات " لإنجاز  وَ تحقیق الاھداف المرغوبة وھي تعتمد على التأثیر  /٣

 والقبول أساساً.
 

 لى الآخرین من أجل تحقیق أھداف المنظمة بكفاءة وفاعلیة)(القدرة على التأثیر ع

 

 -الفرق بین القائد والرئیس:

 الرئیس          القائد 
 

 المصدر
 

تنبع تلقائیا من الجماعة 
 ومصدرھا من الجماعة

 
مفروضا على الجماعة وفقاً      

 للأوضاع التنظیمیھ القائمھ
 

 اختیار الھدف
 

في تشترك الجماعة مع قائدھا 
 اختیار الھدف

 
یختار الرئیس الھدف ولا تحدده 

 الجماعة
 

 القبول
 

اكثر قبولا لأنھا تعتمد اساساً 
على الحوافز الایجابیة في تنفیذ 

 الھدف لا الحوافز السلبیة

 
یستمدھا من خارج الجماعة 

حیث انھم یقبلون سلطتھ خوفا 
من  العقاب اذا امتنعوا او 

قصروا في تنفیذ اوامره 
 وتعلیماتھ

 

 ( یتشابھان بالغرض ویختلفان في الوسیلة والاسلوب)

 -الفرق بین القائد والمدیر:

 آلآدآرة آلقیآدة عامل آلمقآرنة م
 اختیار الطریقة الصحیحة لانجاز العمل . اختیار العمل الصحیح . الاختیار ۱
 الانظمة.بناء الھیكل التنظیمي ، وضع  تحدید و بلورة الرسالة . التركیز ۲
 یھتم بالكفاءة یھتم بالفعالیة الكفاءة و الفعالیة ۳
 یھتمّ بالجزئیات و التفاصیل یھتم بالعلاقات الكلیة و العلاقة بین الجزئیات الشمولیةَ و الجزئیة ٤
 یھتم بالمحافظة والصیانة والجودة یھتم بالتطویر و الإبداع و التجدید . الجوده و التطویر ٥
 یعتمد على الرقابة و السیطرة . یعتمد علىَ الھام الثقة ، و یرُكّز على رقابة الذات الرقابة ٦
 یتقبّل الامر الوآقع و یتعامل معھ. یتقبّل التحدي و یحاول تغییر الواقع آلتحدي ۷



 

 
 -مصادر قوة القائد:

 حیث یفرط القائد في استخدام أسلوب العقاب ،مما قد یؤديّ إلى نتائج عكسیّة. أسالیب الضغط النفسي :

یعتمد التأثیر على الصفات الشخصیّة ولیس السلطة الرسمیة وتتمثل في قوة الشخصیة واللباقة و  الشخصي:التأثیر 
الكیاسة  ومستوى الخبرة والمھارة والقدرة على جذب الاخرین ویجب أن تقترن ھذه الصفات بالمواقف والظروف 

 التي تساعد على تحدید نوع المھارات والخبرات .

عد أولى الوسائل المستخدمة في المنظمة , وتتمثل في التأثیر على المرؤوسین باستخدام السلطة ت السلطة النظامیة:
الممنوحة لھ بحكم عملھ , والمركز الرئاسي الذي یشغلھ في الھیكل التنظیمي للمنظمة وھي تعد سلطة رسمیة 

طردیا مع ما یتحھ لھ المنصب من  مشروعة یمكن من خلالھا توجیھ الأفراد واتخاذ القرارات ویتناسب تأثیر الرئیس
 سلطات.

تتوقف درجة تأثیر القائد على مدى اعتماد المرؤوسین علیھ في الحصول على التقدیر المالي ،  منح التقدیر المالي :
المرؤوس عندما یرید الحصول على أجر وعلاوات فإنھ یتعین علیھ أن یعمل على تنفیذ قرارات المدیر وتعلیماتھ ، 

 ح .والعكس صحی

( الحافز المادي لیس ھو الحافز الوحید لدفع الفرد للعمل الا اذا كانت الاحتیاجات الاساسیة للفرد غیر مشبعھ, 
 فالمرء لا یحیى بالخبز وحده)

الجماعة  یجب أن یكون القائد ممیزا ذو خبرات ومھارات مختلفة ومتنوعة ، لیكسب إحترام: الخبرة والمھارة  
التابعة لھ ، فكلما كان أكثر خبرة ، فإن التابعین لھ یكونون أكثر خضوعًا لرأیھ ومواظبة على تنفیذ تعلیماتھ 

 وتوجیھاتھ . 

عندما یكون القائد ذو خبرة فإنھ یكون منقذًا للمرؤوسین من الفشل أو العجز عن معالجة المواقف المختلفة وإذا فقد 
 درا مھما للتأثیر على مرؤوسیھ.ھذه الخبرة فإنھ سیفقد مص

 

 

 

 

 

 

 

 (ملاحظھ)

 قائد .لیس كل رئیس  لكنكل قائد رئیس  •
 قائد .لیس كل مدیر   لكنمدیر قائد كل  •

 

 مصادر القوة

 أسالیب الضغط

 التأثیر الشخصي

 السلطة النظامیة

 التقدیر المالي

 الخبرة والمھارة

 

تزوید القائد 
 بالقوة

 

جعل المرؤوسین 
یقومون بأداء عمل 

 ما بالطریقة التي
 یرغبھا



 
 -النظریات الحدیثة في القیادة الاداریة:

 سلسلة السلوك. نظریة .۱
 نظریة القیادة الفعالة. .۲
 دراسات جامعة اوھایو والشبكة الاداریة. .۳
 نظریة دورة الحیاة للقائد. .٤
 نظریة الطریق الى الھدف. .٥

 
 نظریة سلسلة السلوك : .۱
 

 نظریھ تعالج بعدین مھمین لتحدید النموذج القیادي للقائد :
 مقدار الحریة الممنوحة للتابعین او المرؤوسین. .أ

 السلطة او الصلاحیة التي یمتلكھا القائد.مقدار  .ب

 وتنصب ھذه النظریة على وجود سبعة انماط نستطیع من خلالھا تحدید موقع القائد على اساس البعدین السابقین

 ومن خلال ذلك نستطیع ان نصف القائد ھل ھو : دیمقراطي او دیكتاتوري او بینھما.

 : الانماط السبعة ھي

 ویعلنھ. القائد الذي یصنع قراره /١
 القائد الذي یبیع قراره. /٢
 القائد الذي یقدم افكاره ویدعو الى الاسئلة. /٣
 القائد الذي یعرق قرار غیر نھائي یعدل. /٤
 القائد الذي یعرض مشكلة ویشارك في صنع القرار. /٥
 القائد الذي یعرف ویسأل المجموعة لصنع القرار. /٦
 القائد الذي یسمح للمجموعة العمل ضمن حدود عرفھا لھم. /٧

 
 نظریة القیادة الفعالة .۲

) ھو اول من اشار لھذه النظریة وتعرف ایضا بالنظریة الموقفیة وتعالج ھذه النظریة نوعین من Fiedlerیعد فیلدر(
 انواع القادة:

 

 المھتم بتنفیذ المھمة                     القائد الدیكتاتور                   السلطوي

 القائد الدیمقراطي                  المتساھل                       المھتم بالعلاقات 

 

  ویرى فیدلر ان القائد الدكتاتور یوجد في الانظمة العسكریة وانھ یقوم على صنع القرار بنفسھ ویوجھ الجماعة
 وھو یفكر ولیس على الاخرین سوى تنفیذ الاوامر.

 اطي یركز على علاقاتھ مع الجماعة واستخدام الموارد الفعالة بشكل فعال من خلال كما یرى ان القائد الدیمقر
 المشاركة.



 
 

 العوامل التي اشار لھا فیدلر لجعل القیادة فعالة:
 

 قوة الموقع. /١
 بناء او تركیب المھمة. /٢
 العلاقات الشخصیة للقائد. /٣

 
 دراسة جامعة أوھاویو والشبكة الاداریة : .۳

اكثر من متغیر واحد یؤثر في السلوك الاداري وان القاسم المشترك فیھا تنصب على  أثبتت الدراسات ان ھناك
 التقسیم التالي :

 مدى اھتمام المدیر او القائد بالانتاج او العمل. الأول /

 مدى اھتمامھ بالناس او العلاقات الانسانیة. الثاني /

 وتم توزیعھا على خمس انماط تنصب على التقسیم السابق.

 دورة الحیاة للقائد:نظریة  .٤

تتضح ھذه النظریة من خلال اربعة مربعات والنضج في النظریة یعرف بواسطة مایسمى قدرة الاستقلال النسبیھ في 
 : الامور التالیھ

 .تحمل المسؤولیة 
 .التحصیل والدافعیة للفرد والجماعة 

 
 نظریة الطریق الى الھدف : .٥

 التابعین وكیف یمكن ادراك الوسائل والطرق التي تؤدي الى تحقیق الھدف .تتناول كیفیة فعالیة وتأثیر القائد في 

 وتوضح ان ھناك اربعة انواع من القیادة وھي :
 

حیث یعطي القائد توجیھات محددة فیما یجب عملھ وكیف یتم و دور كل فرد في الجماعة ویرتب  القیادة الموجھة:
 العمل وفق قواعد تقود عملیة الانجاز.

 
حیث یكون القائد حلیماً ودوداً , ویعطي اھتمام للوضع الاجتماعي والمعیشي للتابعین وحاجاتھم  الداعمة : القیادة

 ویحاول ان یعامل الكل بشكل متساوي.
 

 حیث یستشیر القائد التابعین ویأخذ مقترحاتھم بشكل جدي قبل ان یضع قراره.قیادة المشاركة: 
 

ئد اھدافاً  محددة خاضعة للاختبار والتحدي ویتوقع ان یكون الانجاز عالیاً ,, یضع القا:  بالإنجازالقیادة المھتمة 
 ویبحث باستمرار عن النتیجة والتطویر ویضع ثقتھ في تابعیھ متوقعاً منھم ان یرتقوا الى مستوى ھذه الثقة.

  



 

 المحاضرة الخامسة عشر .. ( القیادة ) الجزء الثاني
 

 سمات القائد:

 مھارات القیادة
الرؤیة 
 المرشدة

لدیك فكرة واضحة عما ترید تحقیقھ مھنیا وشخصیا وتملك العزیمة وعدم الیأس امام 
 العقبات او حتى الفشل

لدیك عاطفة كامنة تدفعك نحو تحقیق انجازات متمیزة في المستقبل بالإضافة الى رغبة  العاطفة
 خاصة للاستمتاع بكل ما تعمل

 المصداقیة
معرفة الذات والصراحة والنضج وأنت تعرف نقاط قوتك مصداقیتك مشتقة من 

وضعفك , وأنت صادق تجاه مبادئك وقد تعلمت من تجربة العمل مع الاخرین وتتعلم 
 منھا

 كسبت ثقة الناس الثقة
 تتساءل عن كل شيء وترید ان تتعلم بقدر ما تستطیع الفضول
 مستعد لقبول المخاطر والتجارب وتجربة كل شيء جدید  الجرأة

 

 معناھا العادة

 ً  كن ایجابیا
انت مسئول عن تصرفاتك لا تلوم الظروف او الاحداث لدیك تحكم في ردود 

 افعالك تجاه المواقف والأشخاص

ابدأ والنھایة في 

 ذھنك

تستطیع ان ترى بوضوح المستقبل الذي تود تحقیقھ ولدیك رؤیة واضحة الى 

 این ترید الذھاب وما الذي ترید انجازه , حیاتك تحكمھا مبادئ وعقائد راسخة 

 حیاتك منضبطة , تركز بشدة على الانشطة ذات الاھمیة الكبیرة ابدأ بالأھم

فكر بعقلیة اكسب 

 وكسب

طلب فشل شخص آخر وتسعى لحلول تكاملیة انت تؤمن ان نجاح شخص لا یت

 للمشكلات وتسعى لإیجاد الحلول المفیدة لجمیع الاطراف

 افھم قبل ان تفھم
انت تسمع بنیة جادة وعمیقة لتفھم  الشخص الاخر عاطفیا وعقلیا , انك تشخص 

 قبل ان تصف العلاج المشكلة

 تكامل مع الاخرین
من مجموع اجزائھ , وتقدر الاختلافات انك مبدع ورائد , وتؤمن ان الكل اكبر 

 بین الناس وتحاول ان تبني على ھذه الاختلافات

 جدد الطاقة
تسعى للتطویر الدائم المستمر  والابداع والدقة , كما تسعى للتعلم في بیئة 

 مریحة غیر ضاغطة

 

 

 



 
 معوقات القیادة الاداریة في الدول النامیة

النامیة على تحسین وتطویر قدرات ومھارات القیادات الاداریة المسئولة عن تركز التنمیة الاداریة في الدول  .۱
 ادارة المنظمات.

 یعتمد تحقیق اھداف التنمیة الاداریة على العنصر البشري باعتباره حجر الزاویة في العملیة الانتاجیة .۲
 ف التنمیةتعتمد الموارد المالیة والمادیة على كفاءة العنصر البشري ومھارتھ في تحقیق اھدا .۳

 أولاً : المعوقات الاداریة

 تتعدد المعوقات التي تحد من فعالیة القیادة الاداریة ومن اھمھا :

 المركزیة الشدیدة وعدم التفویض .۱
 عدم وفرة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات .۲
 عدم سلامة التخطیط .۳
 البیروقراطیة وتباین وتعقد الاجراءات .٤
 ةالوضع التنظیمي للأجھزة الاداری .٥

 ثانیاُ : المعوقات البیئیة

 عدم استقرار الأنظمة السیاسیة .۱
 الانقسامات السیاسیة والاجتماعیة داخل المنظمة .۲
 الموروثات الاجتماعیة ومایرتبط بھا من عادات وتقالید .۳
 غموض وجمود الانظمة واللوائح .٤
 عدم الاستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجي في مجال ادارة التنمیة .٥

 المعوقات النابعة من وضع القیادات الاداریةثالثاً : 

یعتبر عجز القیادات الاداریھ من اھم المعوقات التي تواجھ الإدارة في الدول النامیة ومن اھم المعوقات المرتبطة 
 :بذلك

 الفعالة القیادیةعدم توافر الكوادر  .۱
 عدم  سلامة طرق واسالیب اختیار ھذه القیادات .۲
 المسئولیة واحجامھا عن  اتخاذ القرار لحل المشكلاتخوف القیادات من   .۳
 عدم احساس القیادات بالأمان والاطمئنان الوظیفي النفسي .٤
 عدم اھتمام القیادات بالأسالیب العلمیة والتكنولوجیة الحدیثة في مجال الادارة .٥
 الاعتماد على الخبرة الشخصیة والاستشارة الأجنبیة .٦

 

 

 

 

 



 
  بالإسلامملامح القیادة 

 أكد الاسلام على حتمیة القیادة كضرورة اجتماعیة 
 القیادة في الإسلام یحقق السلامة من الخلاف اذي یؤدي الى الاختلاف 
 بدون القیادة یستبد كل برأیھ, ویفعل ما یطابق ھواه 
 اء , البر ( القدوة الحسنة , الإخعھد الرسول صلى الله علیھ وسلم من أھم السمات القیادیة التي عرفتھا الادارة في

 والرحمة , الإیثار )
  تعني القدوة الحسنة أن یكون القائد قدوة لغیره فكراً وسلوكاً وأن یكون على علم بكل دقائق العمل , وھذا یتطلب ان

 یكون حلیما صبورا
 یقتضي الإخاء التآلف والتعاون وحسن الرعایة  والعمل في سبیل رعایة الآخرین 
 لمن ً  حولھ یتعین علیھ ان یكون ناصحا
  یعد الإیثار صفة قیادیة مھمة من شأنھا ربط القلوب والحث على التفاني في العمل وتقدیم الانسان لأخیھ وعن رضا

 ما یحتاج الیھ
 تتسم الإدارة في العھد النبوي بالبساطة والنزاھة والاستقامة والمقدرة 
  المؤمنین وفیھم من ھو خیر منھ فقد خان الله قال رسول الله صلى الله علیھ وسلم( من ولى أحد أمراً من أمور

 ورسولھ والمؤمنین)
 كما تمیزت القیادة في العھد النبوي بأنھا كانت تقوم على مبدأ الشورى 

 

  



 

 المحاضرة السادسة عشر .. ( الدافعیة)

 

 لماذا یختلف جھد وأداء العاملین من عامل لآخر رغم قیامھم بأداء عمل من طبیعة واحدة ؟

 ج/ إن ذلك یرجع لاختلاف دافع كل منھما في نفس الوقت 
 وتختلف دوافع الأفراد عن بعضھم البعض ، بل وتختلف دوافع الفرد ذاتھ من وقت لوقت ومن ظرف لظرف

 ومما یزید من صعوبة الأمر صعوبة ملاحظة الدافعیة أو قیاس أثرھا بشكل مباشر 
 

 : تعریف الدافعیة- 
 
  الفرد ، تولد لدیھ الطاقة والحركة وتوجھ السلوك نحو الھدف .ھي حالة داخلیة عند 
  سلسلة من الاستجابات تبدأ بالحاجات التي یشعر بھا الفرد وینتج عنھا رغبات ، مما یؤدي إلى السلوك لتحقیق

 الرضا . 
 . عملیة السلوك والاحتفاظ بھ في حالة استمرار 

 

 (حالة داخلیة عند الفرد تولد لدیھ الطاقة والحركة وتوجھ السلوك نحو الھدف)

 : منطلقات الدافعیة- 

 

 

 

 

  

 

 

  الدوافع والحوافز 

 یفرق علماء السلوك التنظیمي بین الدافعیة وبین الحوافز.

 ھي المحرك الداخلي للسلوك الانساني وتنبع من ذات الفرد لاشباع حاجة محددة. الدافعیة 
 ھي المحركات والمؤثرات الخارجیة التي تستخدمھا الإدارة لإثارة دوافع الإنجاز لدى الأفراد العاملین. الحوافز 

 عوامل خارج الفرد) الحوافزھي عوامل داخل الفرد في حین ان  الدافعیة( 

 -انواع الدوافع:

نى یحرك ستمدة من كلمة یدفع بمعوالخاصیة المشتركة بین ھذه التعریفات أنھا م
 

: تنشیط السلوك  

الحاجة إلى التوازن أو 
 بعدمھ

 توجیھ السلوك :

سلوك موجھ إلى ھدف أو 
معین حافز  

:وكتعدیل السلتثبیت أو   

ظ الآثار التدعیمیة تحاف 
 على السلوك أو تحوره



 
 الدوافع الأولیة والدوافع الثانویة: )۱(

تلك الدوافع التي تعتمد على التكوین البیولوجي للإنسان ، وھي من أھم الدوافع على  یقصد بالدوافع الأولیة :
 الإطلاق ، كما یرتبط إشباعھا باستمرار الحیاة ، والمحافظة على النوع.

 مثل الدافع الى الأكل والشرب والتنفس.

تلك التي تكتسب من البیئة ، وما یتوفر فیھا من قوى وموروثات ، وھي تتمتع بمرونة عالیة ،  : الدوافع المكتسبة
 وقابلة للتغییر والتعدیل.

 الالتزام ] –الانتباه  –مثل [ الدافع للسیطرة 

 الدوافع الفردیة والدوافع الاجتماعیة: )۲(

وھي ضروریة لحیاة الفرد سواء وجد في جماعة تلك القوى الداخلیة التي تحرك السلوك الإنساني  الدوافع الفردیة :
 أو كان یعیش في عزلة. 

الدوافع التي یكتسبھا الفرد من خلال مراحل التنشئة الاجتماعیة ، أو التي تتأثر بالعوامل  : الاجتماعیةالدوافع 
 البیئیة والثقافیة التي یعیش في ظلھا 

 الدوافع الشعوریة والدوافع اللاشعوریة: )۳(

تلك التي تخضع لسیطرة وتحكم وإرادة الفرد ، حیث یدرك الفرد أو یعي السلوك الناجم عنھا ،  الشعوریة :الدوافع 
 وبالتالي فإنھ یستطیع توجیھھ .

 
تلك التي لا تخضع لسیطرة وتحكم وإرادة الفرد وبالتالي فإنھ لا یستطیع توجیھھ ، وھي في  الدوافع اللاشعوریة :

 العادة تكون من فعل العقل الباطن مثل ( الحب والكراھیة ) 
 
 : نظریات الدوافع 

 
 ۱۹٤۳نظریة تدرج الحاجات : ( ھرم ماسلو ) عام  •

 وتتلخص النظریة في :ھناك حاجات یشعر بھا الفرد وتعمل كمحرك ودافع للسلوك ، 

 لأشیاء معینة  بالاحتیاجأن الإنسان كائن یشعر   .۱
 تتدرج الحاجات في ھرم یبدأ بالحاجات الأساسیة لبقاء الجسم .۲
 یقوم الفرد في اشباعھ للحاجات بدأً بالحاجات الأساسیة .۳
 ان الحاجات غیر المشبعة لمدة طویلة قد تؤدي الى احباط وتوتر .٤



 

 

 وعوامل الدفعنظریة عوامل الوقایة  •

 م)۱۹٥۹وضع ھذه النظریة ھیرزبرج (   

ھي عوامل تسعى لإزالة أسباب عدم الرضا عن الوظیفة لكنھا لاتؤدي الى  عوامل الوقائیة او عوامل الصیانة:
 حالة الرضا

ابي یؤدي توفیرھا الى حالة الرضا ومن ثم الحافز الى تنمیة وتحسین الأداء ورد الفعل الایج  العوامل الدافعة:
 ونلاحظ انھا تتعلق بمضمون الوظیفة نفسھا 

 ) :  X , Z   ) ، (Yنظریة (  •

 م۱۹٦۰وضع ھذه النظریة ماكجریجور في عام  

  نظریةX 
  نظریةY 
  نظریةZ 

 Yنظریة  Xنظریة 
 یكره الفرد العمل

ھناك ضرورة للمراقبة اللصیقة المباشرة وتوجیھ وتھدید 
 الموظفین بالعقاب

 یحب الفرد العمل

 ممارسة الرقابة الذاتیة الفرد یتجنب المسؤولیة
 یسعى الفرد لتحمل المسئولیة بفضل التوجیھ عن طریق الاخرین

 طموحات عالیة ودوافع للابتكار لدیھ طموح قلیل
 یكون مدفوعا للعمل اساسا نتیجة للحوافز المعنویة یكون مدفوعا للعمل نتیجة للحوافز المادة او الاقتصادیة

یرغب في الاثراء الوظیفي (اشباع حاجاتھم  التخصص الدقیق للوظیفةیفضل 
 الاجتماعیة والأدبیة وتحقیق الذات)

 

 

تحقیق الذات

التقدیر والإحترام

الحب والإنتماء

الأمان

الحاجات الفسیولوجیة



 
 )Zنظریة (

 قام ولیام أوشي بوضع الفرضیات التالیة:

 الموافقة على العمل مدى الحیاة دون اشتراط التسریح او التوقف عن العمل. .۱
 التركیز على الثقة وكسب ولاء الموظفین.  .۲
 الاھتمام الشامل بالأفراد. .۳
 ابراز المسئولیة الفردیھ كعامل اساسي في العمل. .٤
 الاستفادة من تأثیر المشاركة في الادارة. .٥
 اجراء اختبارات عالیة المستوى للفرد قبل تولیھ مستوى وظیفي عالي. .٦

 :۱۹٦۷نظریة دافع الانجاز لـ ماكیلاند 

 یرى ان العمل في المنظمة یركز على ثلاث حاجات:

 
تلك الرغبة لأداء العمل بصورة جیدة وھو دافع من الدوافع المتعلمة ( ترجع الى خبرات  الحاجة الى الانجاز :
 الشخص وما تعلمھ).

الأفراد التي لدیھم القوة یحاولون التأثیر في الاخرین مباشرة  من خلال تقدیم المقترحات  الحاجة الى القوة :
 المستمرة.

حیث یقضي الشخص وقتھ في التفكیر بشأن اقامة علاقات ودیة مع الاخرین .. ھنا تصبح  الحاجة الى الانتماء :
 .حاجة الانتماء والاندماج مع الاخرین 

 

 أنواع الحوافز:

 الترقیات الوظیفیة _ المشاركة في الأرباح _   –زیادة الأجور  –الرواتب  –مثل : ( المكافآت  الحوافز المادیة
 المناصب الاداریة) .

  المدح والثناء ) . –شھادات تقدیر   –مثل : ( خطابات شكر  حوافز المعنویةال 
 موظف الشھر ) –تختص بأفراد محددین بالمنشأة ، مثل : ( الموظف المثالي :  الحوافز الفردیة 
  لإثارة دوافع روح الجماعة والتعاون بین العاملین  ودعم مبادئ التكاتف لتحقیق اھداف  الحوافز الجماعیة :

 المنشأة مثل جائزة افضل ادارة و قسم.
 لدفع العاملین للإنجاز مثل مكافآت مالیة لأحد الموظفین _ ھدایا قیمة.الحوافز الایجابیة  : 
  تردع احد العاملین وتحفیزه على عدم تكرار الأخطاء او سلوك غیر مرغوب فیھ مثل الانذار  الحوافز السلبیة :

 لترقیة _ الخصم من الراتب.الشفھي او الكتابي _ الحرمان من ا
 
 : الدوافع من منظور إسلامي 

 
  . یقبل الإسلام أن یشبع الإنسان حاجاتھ شریطة ألا تطغى الحاجات المادیة على الحاجات الروحیة 
 . یجب أن یكون الإیمان ھو المسیطر والموجھ لسلوك الفرد 
  . یھتم الإسلام بتوفیر الأمن للإنسان حالا ومستقبلا 
  للأفراد شيء أساسي وضروري في الإسلام .  الاجتماعیةإشباع الحاجات 



 
 : الإیمان دافع لسلوك الأفراد 

 
 . للإیمان دور فعال في صیاغة المفھوم الإسلامي لحاجات الأفراد 
 . والإیمان محرك مستدیم للسلوك 
 . الإیمان یحرك السلوك حتى لو لم تشبع الحاجات 

 
 لام :حوافز تحریك السلوك في الإس 

 
  توجھ ھذه الحوافز لإشباع النقص في حاجات الأفراد لتحریك سلوكھم لأداء عمل معین بكفاءة مرتفعة 
 . یلعب المجتمع دورا في تقویة الحاجة للإیمان عن طریق سیاسة التعلیم 
  السلوك كما یمكن تحریك سلوكیات الأفراد من خلال صیاغة سیاسات إسلامیة إداریة ، ومراعاة حد أدنى من

 الإسلامي عند الاختیار والتعیین.

 

 ما الذي یجب مراعاتھ عند تصمیم نظام الحوافز

 تقویم الوظائف على أساس  العدل  . •
 المسؤولیات .  اختلافتفاوت الأجر على أساس  •
 الإنسان لا یحیا بالخبز وحده . •
 أعط الأجیر حقھ قبل أن یجف عرقھ . •
 من أنواع الحوافز . الاختیارحریة  •
 المساعدة والدعم . •
 تقویة دافع الإیمان الفردي . •

 

  



 

 المحاضرة السابعة عشر .. ( الاتصالات الاداریة)

 .الاتصال  ظاھرة اجتماعیھ تتم بین الافراد والجماعات 
 . یھدف الاتصال إلى تحقیق العلاقات  وتبادل الآراء والأفكار 
  وتبلیغ الرسالة .الاتصال المختلفة لنشر الدعوة قد أھتم الإسلام بوسائل 
 . الاتصال في المنظمات كالشرایین في جسم الإنسان 
  من وقتھ  %۷٥من وقتھم في اتصالات والمدیر یقضي حوالي  %٥۰یقضي الافراد. 

 
 تعریف الاتصال : 

 
 یوجد تعریف دقیق ومحدد لماھیة الاتصال . لا 
 على انھ : اي سلوك یؤدي الى تبادل المعلومات. عرفتھ جمعیة الاداره الامریكیھ 
 عملیھ نقل المعلومات من شخص الى اخر بھدف ایجاد نوع من التفاھم المتبادل بینھما. 

 

 عناصر مفھوم الاتصالات الاداریة:

 (المرسل والمستقبل ). ان یكون ھناك عده اطراف لعملیھ الاتصال ادناھا بین اثنین. 
 یتم الاتصال باسلو ً  .ب او فعل معین سواء كان الفعل لفظیا او غیر لفظیا او شفویا او كتابیا
 ..ان یكون للاتصال ھدف 

 أھمیة الاتصال:

 .فھم وإدراك طبیعة الأعمال والمھام التي یقومون بھا 
 .تنمیة العلاقات الانسانیھ داخل المنظمھ وخلق التعاون المشترك بین الافراد 
  نابعة من التنظیم نفسھ ام الأفرادمعرفھ معوقات العمل ھل ھي. 
 .ھمزه وصل بین المدیر ومراكز الاداء 
  تحدید دور كل فرد من المنظمھ ومكانتھ في التنظیم واجراءات العمل وبناء علیھ یسھل الاتصال بالأفراد

 .والجماعات الاخرى
 .(وسیلة لإحداث التغیر في السلوك ) توحید وتنسیق الجھود المختلفھ في التنظیم 
   من وقت المدیرین  %۷٥یمثل نحو. 

 -:عناصر الاتصال

 التشویش                     التشویش                    التشویش

 

 

 

 التغذیة العكسیة

 أي سلوك یؤدي الى تبادل المعلومات 

 
 

ةالرسال المرسل لالمستقب الوسیلة   



 
 -عناصر الاتصال:

بالعملیھ الاتصالیة وھو الذي یأخذ زمام المبادرة في یعد الطرف الأول  المرسل  (المصدر او القائم بالاتصال) : .۱
عملیة الاتصال وذلك عندما تحتاج الى نقل فكره او رسالة أو معلومة الى غیره من الاطراف قد یكون المدیر او 

 الإدارة او المنشأة نفسھا.
 
یرغب المرسل في ایصالھ  تتضمن ما ھي الفكرة او المعلومة بعد صیاغتھا في لغة مفھومة للمرسل الیھ الرسالة : .۲

, ویتم التعبیر عن الرسالة بمجموعة من الكلمات أو الجمل والعبارات أو الرسوم والحركات الإشاریة التي تتم 
 عندما یكون الاتصال شفھیاً.

 
 
 الأداة التي تستخدم لنقل الرسالة من المرسل الى المستقبل وقد تكون الوسیلة مرئیة أو مسموعة الوسیلة : .۳

 .لانھا حلقة الوصل بین المرسل والمستقبل )الاتصال قناة(یطلق علیھا 
 

 ھو من یستقبل الرسالة ویقوم بتنفیذھا وفك رموزھا ثم ادراك محتواھا. المستقبل : .٤
 
 .یتم ھذا الادراك والفھم وفق تجاربھ الماضیة والمتوقعة وقدرتھ على الادراك والاستیعاب 
 .لیتحقق الاتصال بفاعلیة لابد ان یتطابق مایقصده مرسل الرسالة مع فھم المستقبل لھا 

 

 یطلق علیھا التغذیة المرتدة أو التغذیة العكسیة أو رجع الصدى. التغذیة الراجعة :  .٥
 .الاتصالیة للرسالةوھي الاستجابة المتبادلة بین المرسل والمستقبل وھي تعبیر عن رد فعل المستقبل 

 الراجعة من الامور المھمة في عملیة الاتصال التغذیةوتعد 

 لكونھا المقیاس الحقیقي للحكم على مدى فاعلیة عملیة الاتصال برمتھا. •
 مدى قدرتھا على ترك الاثر المطلوب. •
التبسیط  من خلال التغذیة الراجعة یمكن اجراء تعدیلات في قناة الاتصال او الرسالة اما بالحذف او الاضافة او  •

 وإعطاء مزید من الشرح والإیضاح.

 

 -انواع الاتصال:

 الاتصال الشفھي والاتصال الكتابي: )۱(
 :الاتصال الشفھي 
 یعد من أقدم الاسالیب المستخدمة في عملیة الاتصال. •
 یتطلب مقدرة معینة على التعبیر من مرسل المعلومات. •
 بین الرئیس والمرؤوس.یدعم الاتصال الشخصي ویوفر الوقت ویخلق روح الصداقة  •

 
 
 



 
 :الاتصال الكتابي 
 یساعد على امكانیة اتصال المرسل بعدد كبیر في الوقت نفسھ. •
 یمكن ان یتم عرض كثیر من التفاصیل في حالة الاتصال الكتابي. •
الاتصال الكتابي یتطلب عدة اعتبارات حتي یحقق فاعلیتھ مثل استخدام كلمات محدده المعاني واستخدام الجمل  •

 .القصیرة ومراعاة لغة المستقبل وثقافتھ وإدراكھ .
 یعتمد بالدرجة الاولى على الكلمة المكتوبة ومن وسائلھ التعمیم والخطابات والتقریر. •

 
 

 الاتصال الرسمي والغیر رسمي: )۲(
 
 / ھو الاتصال الذي تحدد خطوطھ وقنواتھ الھیكل التنظیمي في المنظمة. الاتصال الرسمي 
  ھو الذي یقوم على اساس العلاقات الشخصیة والاجتماعیة بین الافراد والجماعات في  رسمي /الاتصال الغیر

 التنظیم.
 

 الاتصال الصاعد والاتصال النازل: )۳(
 / ھو الاتصال الذي یحدث من اسفل التنظیم الى اعلى المستویات الاداریة. الاتصال الصاعد 
 .من العاملین الى الادارة 
  المعلومات من العاملین الى الادارة.یؤدي الى انسیاب 

 التقاریر مثال:

 / ھو الاتصال الذي یحدث من الأعلى الى الاسفل داخل التنظیم. الاتصال النازل 
 .من الادارة الى العاملین 
 .ینطوي عادة على الاوامر والتعلیمات 
 .یھدف الى توجیھ جھود العاملین نحو الاھداف الرئیسیة المحددة 

 

 -الاتصال:وسائل 

 وسائل الاتصال العامة:

 الحدیث الشفوي. .۱
 الخطابات المكتوبة. .۲
 البرید الالكتروني. .۳
 الھاتف. .٤
 لوحات الاعلانات. .٥
 اللوحات الالكترونیة. .٦
 شاشات العرض. .۷
 الاذاعة الداخلیة. .۸
 الدوائر التلفزیونیة المغلقة. .۹
 النشرات والكتیبات. .۱۰

 وسائل الاتصال الاداریة:



 
 وقواعد العمل.التعلیمات والقرارات  .۱
 التقاریر المالیة والسنویة. .۲
 المجلات ونشرات الاعمال. .۳
 الاعلانات. .٤
 الكتیبات والأدلة. .٥
 الندوات والخطابات والاجتماعات. .٦
 الوسائل السمع بصریھ .۷
 اللجان. .۸
 شبكات الحاسب والتقنیة الحدیثة. .۹

 
 

 -خصائص الاتصال الفعال:

 الاعداد الجید . -)۱

 الوضوح والبیان . -)۲

 الانسیابیة . -)۳

 اختیار الوسیلة المناسبة للاتصال . -)٤

 التوقیت السلیم للاتصال . -)٥

 الانصات . -)٦

 متابعھ الاتصال . -)۷

 

 -معوقات الاتصال:

 لغة الاتصال. .۱
 موضوع الاتصال. .۲
 الوقت. .۳
 العوامل التنظیمیة. .٤
 العوامل الاجتماعیة. .٥



 

 )الرقابة( عشر الثامنة المحاضرة
 

 :مقدمة           
 
 الذي تم إنجازه.  الأعمال وإجادة استكمال متممات من الرقابة تعد 
 مرؤوسیھ أداء رئیس كل یتابع أن بمكان الأھمیة ومن . 
 النھائیة الإداریة الوظیفة ھي الرقابة فإن ، المدیر یمارسھا الي الأولى الإداریة الوظیفة ھو التخطیط كان إذا 

 . الإداري لحلقات النشاط المتممة
  المعنویة)  -المادیة ( الأخرى الموارد إلى تمتد بل ، فقط البشریة الموارد أداء على الإداریة تقتصر الرقابةلا  

 
  :الرقابة مفھوم
 الصادرة والتعلیمات ، الموضوعة للخطط وفقًا یتم المنظمة في شيء كل أن من التأكد :(أنھ على فایول عرفھا

 والمبادئ
 . ) وتصحیحھا الضعف مواطن لكشف وذلك ، المعتمدة

 
  :ھما أساسین بجانبین تختص وھي 

  
 بالمنظمة الأفراد جھود من انبثقت التي النتائج وتقویم متابعة على التركیز . 
 والقیادة التوجیھ وظیفة خلال من لأعمالھم أدائھم في أنفسھم الأفراد على الرقابة . 
 سواء حد على بالمنظمة المبرمة وللتصرفات للأفراد الفعلي الأداء قیاس عملیة<< ھي فالرقابة  ذلك وعلى ، 

 . محددة مناسبة لمعاییر وفقًا بالخطة المتعلقة والتوجیھات والتعلیمات الالتزام بالقرارات مدى من للتأكد
 

 الإنجاز مقارنة  -للإدارة –وعلى ضوئھا تسھل . فیھا مغالى غیر ، موضوعیة المعاییر تكون أن وھذا یتطلب 
 : نوعین في -عادة -تتمثل والتي ، فیھا الاختلاف أوجھ استنباط لیسھل ، بھا الفعلي

 . المناسب العقاب یستحقون ثم ومن ، المخططة بالمعاییر مرتكبوھا لا یلتزم حیث : السلبیة الانحرافات
 یستحقون أیضا وھم ، بھا لھم المسموح الحدود مرتكبوھا یتجاوز حیث : مقبولة الغیر الإیجابیة الانحرافات

 . العقاب المناسب
 

  :بالرقابة القائمة الجھات
 موقعھ داخل عن النظر بصرف ، مرؤوسیھ على الرقابة أعمال رئیس كل یمارس حیث : الداخلیة الجھات

 . التنظیمي الھرم
 أو نظامیة لاعتبارات وذلك ، الرقابیة العملیة لممارسة تأتي جھات من خارج المنظمة وھي : الخارجیة الجھات
  . العالمیة الھیئات أو المواصفات على الرقابة ھیئة أو المراقبة دیوان : مثل،  قانونیة

 
 :الرقابة فوائد

 
 :للمنظمة بالنسبة 

  . الأھداف تحقیق مدى من التأكد )۱
  . المخطط للأداء الفعلي الأداء مطابقة مدى من التأكد )۲
 وعلاجھا. وتفسیرھا وتشخیصھا الانحرافات اكتشاف  )۳



 
  . الخطط لمتطلبات - ونوعًا كمًا -الموار مناسبة مدى من التأكد )٤
  . والمرتقبة المتاحة الموارد من لكل الكفء الاستخدام من التأكد )٥
  . العامة للخطة المفسرة التفصیلیة والإجراءات للسیاسات وفقا یسیر التنفیذي الأداء أن من التأكد )٦

 
 :للأفراد بالنسبة 

  . الممكنة الإثابة أشكال مختلف على الحصول من یمكنھ بما ، الرقابة عملیة لعدالة الكفء العامل اطمئنان )۱
 كل تجنب لھ یكفل بما مھاراتھ لتجدید لھ الفرصة بإتاحة ، الرقابة عملیة لعدالة المقصر العامل اطمئنان )۲

  . الممكنة العقاب صور
 المعاملات على حصولھم مساواة أو بعدالة یتعلق فیما المنظمة مع المتعاملین الجمھور لأفراد الحقوق حفظ )۳

  . المناسبة بالجودة
 

 :خطوات الرقابة الإداریة
 

 
 

 

 

 

  

 

 

 

ةوضع المعاییر الرقابی

قیاس الأداء الفعلي

تصویت الانحرافات 

اقتراح الحلول البدیلة

المتابعة



 
 الخطوة الأولى : وضع المعاییر الرقابیة

 

 

 

 

 الخطوة الثانیة : قیاس الأداء الفعلي 
 

  :مراعاة الفعلي القیاس عند یتعین 
  . الإشراف نطاق 1. 
  . بھ المسموح الخطأ حدود  2.

  . الرقابة لأھداف المرؤوسین تفھم 3. 
 

 في: تتمثل المتبعة الرقابة وأسالیب 
 . المشاھدة خلال من المباشرة المتابعة )۱
  . الكامیرات) خلال من ( الآلیة المباشرة المتابعة )۲
 .  التقاریر خلال من المباشرة غیر المتابعة )۳

 
 الخطوة الثالثة : تصویب الانحرافات

 سلبیھ تكون وقد ایجابیھ الانحرافات تكون قد . 
  :-یلي ما الاعتبار بعین نأخذ أن یتعین 

  . الرئیسة الأسباب / للسبب وصولاً  الانحراف أسباب حصر )۱
 . الانحرافات بتصحیح تسمح التي الإداریة الصلاحیات توافر )۲

 
 

یةالرقابالمعاییر

نوعیةكمیة 

 طاقة الآلات  -
 رأس المال المستثمر -
 وقت العمل -
 كفاءة الأنفاق -
 استغلال المواد الخام -

 فئة الموظفین -
 فئة الموردین -



 
 

 :الخطوة الرابعة : اقتراح الحلول البدیلة

 المنظمة وإمكانات ظروف مع تتناسب أن وبشرط للمشكلة السلیم التشخیص شریطھ -الممكنة الحلول وھي .  
 فوري بشكل المشكلة ھذه حل في تفید التي ، السریعة الإجراءات واختیار ، بینھا المفاضلة یتم . - 
 الطویل الأجل في تكرارھا تجنب تكفل التي الوسائل بحث وكذلك . 

 :الخطوة الخامسة : المتابعة

 المطروحة الأداء مشكلة لحل ، الإدارة اقرتھا التي العلاجیة الإجراءات تطبیق متابعھ اي .  
 : من التأكد المرحلة ھذه خلال ویتم 
 بالقرارات المرؤوسین بھا التزام مدى  ً  . العلاجیة كماً ونوعاَ وزمنا
 المتاحة للإمكانیات المقترحات مناسبھ مدى .  
 الاجراءات المستجدة ھذه عن المحققة النتائج ایجابیھ مدى . 

 خریطة جانت

  ۱۹۱۷في عام ھنري جانت ابتكرھا 
 .ھي من أحد الأسالیب الكمیة والبیانیة المھمة التي تستخدم في العملیة الرقابیة 

 تقسیم المھام إلى :من خلال  
  الأعمال الواجب أداؤھا بحسب طبیعة النشاط المخطط مصحوبة بوقت بدایة ونھایة نشاط في شكل مستطیل

 (الاداء المخطط).
 ون مختلف لیعكس(الإحراز الفعلي)التسجیل الفعلي بھذه القائمة للأداء المنجز فعلا في شكل مستطیل آخر بل 
  والتأكد من أنھ یسیر وفق الجدول الزمني.ھكذا یسھل على المراقب متابعة ً  أعمال الأداء كماً ونوعا

 

 
  :الرقابة انواع

 
  النظام الذي یطبق بھ الرقابة: نوع أولاُ / بحسب

 یشیر ھذا النوع من الرقابة إلى أسالیب الرقابة الذاتیة التي تتبع في نظم الإنتاج الآلي.المغلق:  نظام الرقابة )۱
وھي على عكس النظم المغلقة وتعتمد على العنصر البشري بشكل كبیر في كل من : المفتوح نظام الرقابة )۲

 المراحل الثلاثة اللازمة لأداء العملیة الرقابیة.
 
 
 



 
  :الاخطاء اكتشاف من الھدف ثانیاً /بحسب

 
 ( الرقابة الوقائي ):الإیجابیة الرقابة )۱

التنفیذ للسیاسات والإجراءات المفسرة للخطة, أي وھي التي تمارسھا الإدارة من خلال تتبع مراحل 
ممارسة الرقابة على التنفیذ منذ البدایة وخلال مراحلھ الأولى لتوجیھ المسئولین عن وجود أي خطأ في 

 أدائھم .
 : السلبیة الرقابة      2)

وھذا النوع من الرقابة تستخدمھ الادارة أیضا ولكن بعد إنھاء التنفیذ, أي ممارسة الرقابة بعد إتمام التنفیذ والانتھاء 
 منھ. 

 للرقابة : الزمني التوقیت ثالثاً/ بحسب
 

 السابقة للتنفیذ : الرقابة )۱
وھذا النوع من الرقابة یرد على المعاملات والتصرفات التي تمارسھا المنظمة ككیان اعتباري اكثر من 

 ورودھا على العاملین .( عملیة متابعة النواحي المالیة كالأنفاق على اقتناء الوصول المطلوبة ) 
 << الرقابة  المانعة للأخطاء >> 

 التنفیذ: اثناء الرقابة في )۲
ً للمعاییر المعتمدة التي قد یترتب على نتائجھا الحاجة إلى التغییر وھي التي تتم  خلال الأداء أولا  بأول طبقا

 . الفوري في بعض أجزاء الخطة
  : اللاحقة الرقابة )۳

وھي التي تتم خلال الأداء للمعاملات أو التصرفات حیث یتم مقارنة ما تم إنجازه بالمعاییر المطلوبة من 
 أي أنھا تتم بعد وقوع الخطأ  << الرقابة الإصلاحیة للخطط المستقبلیة >>. اجل اكتشاف الأخطاء ,

 اجلھ الرقابة : من تمارس الذي النشاط نوع رابعاً / بحسب
 

   :الإداریة المھام اداء كفاءه الرقابة على )۱
ھي رقابة ذاتیة یقوم بھا المدیر لمتابعة اداءه على كل ما یقوم بھ من وضع خطط وسیاسات وتنظیم وتوجیھ 

 .للموارد المتاحة المرتقبة 
 المحاسبیة :  الرقابة )۲

 ھي تلك التي تركز على الجوانب المالیة أو بكل ملا یتعلق بالإنفاق والتحصیل مثل تحلیل (نقطة التعادل)
  : ةالقضائی الرقابة )۳

 یستھدف ضبط سلوكیات الموارد البشریة .
 

 :  الفعالة الرقابة خصائص 
 .المستخدمة مفھومة  والوسائل المعاییر الرقابیة  تكون ان )۱
 . اقتصادیة الرقابیة المطبقة الوسائل تكون أن )۲
 .إلمام وإمكانیة تطبیقھا من قبل المراقب )۳
 . الرقابیة المستعملة  والأدوات الوسائل وتنوع تعدد )٤
 . للتغییر لمسایرة التغیرات التكنولوجیة أي قابلة مرنة الرقابیة النظم تكون أن )٥
 .بین كل من الكم والنوع عند صیاغة المعاییر المخططة  مراعاة التوازن )٦

  



 

 المحاضرة التاسعة عشر ..( وظائف المنظمة ) الجزء الأول

 

 HRMیرمز لإدارة الموارد البشریة بالاختصار  •
 للمنظمة ، وبالتالي في تحسین وتدعیم العلاقات الإنسانیة الإنتاجیةوھي تلعب دورا مھما في رقع الكفاءة  •
ھي من اصعب ما یواجھ  المنظمة  العاملةوإذا كان الانسان ھو عنصر التغییر والتطویر فان اداره القوه  •

 على الإطلاق
 رمھا التنظیمي الى قاعدتھفالمنظمة بأكملھا ترتكز على العنصر الانساني من قمة ھ •

 

 مفھوم وأھداف إدارة الموارد البشریة

 العاملةعن تدبیر القوى  المسؤولةھي الانشطھ المختلفة التي تمارسھا الوحدة التنظیمیة وظیفة الموارد البشریة: 
 اللازمة للمنظمة كما ونوعا وتوقیتا والمحافظة علیھا وتعویضھا وتنمیتھا وتحفیزھا

ھي الكیفیة التي یتعامل بھا كل مدیر مع مرؤوسیھ لیصل بھم الى تحقیق الاھداف المنوط بھ إدارة الموارد البشریة: 
 تحقیقھا

 

 

 

 أھداف متصلة بالمنظمة:

 الحصول على افراد اكفاء .۱
 إلى اقصى حد من جھودھم الاستفادة .۲
 الحرص على استمرار ولاء الافراد للمشروع .۳

 أھداف متصلة بالعاملین :

 إیجاد احسن فرص عمل ممكنة .۱
 إتاحة فرصة التقدم والترقي في العمل .۲
 توفیر أفضل ظروف العمل التي تمكنھم من العمل المتعاون الفاعل الذي یزید من انتاجھم .۳
 المعیشةزیادة دخلھم وارتفاع مستوى  .٤
 كفالة توفیر ظروف عمل جیدة .٥
 توفیر حریة الاستقلال او الانتقال او الترقي .٦
 المعاملة بما یتفق مع الكرامة الانسانیة .۷

تسعى لتحقیق التوازن بین الفرص المتاحة للعمل والطاقات البشریة التي یمكنھا التقدم  : إدارة الموارد البشریة
 للحصول على ھذه الفرص.

 

 وظیفة الموارد البشریة  إحدى وظائف المنظمة.....إدارة الموارد البشریة وظیفة كل مدیر



 
 المجتمع ككل:أھداف متصلة ب

مساعدة افراد المجتمع على ایجاد احسن الاعمال واكثرھا انتاجیة لبذل اقصى طاقاتھم والحصول على  .۱
 المقابل المناسب

 تأمین الحمایة والمحافظة على القوه العاملة .۲
 توفیر جو العمل الذي یسوده حریة الحركة والتغییر .۳
 المجتمعالمساعدة على تحقیق الرفاھیة العامة لأفراد  .٤

 :وظائف ادارة الموارد البشریة

 تخطیط الموارد البشریة .۱
 تحلیل وتصمیم الوظائف .۲
 الاستقطاب والاختیار والتعیین .۳
 التدریب .٤
 تقییم الاداء .٥
 التعویضات .٦
 الصحة والسلامة .۷

 إدارة التسویق:

 یلعب التسویق دورا ھاما في رفع معدلات التنمیة في دول مختلفة 
 التي یستخدمھا المنتج لتقدیم المزیج التسویقي من منتجات وتسعیر وترویج وتوزیع ھو الوسیلة  مفھوم التسویق

 لإشباع احتیاجات ورغبات المستھلكین وتحقیق اھدافھم المختلفة داخل حدود المجتمع الذي یعملون فیھ.
  :عن  ھو نشاط انساني یعمل على اشباع احتیاجات ورغبات كل من المنتج والمستھلك تعریف فیلیب كوتلر

 طریق عملیة تبادل بینھما

 

 

 

 

 

 

 

 

 عناصر المزیج التسویقي

الاقامة  –الخبز  –السیارة  -یقدم للسوق بغرض الاقتناء او الاستخدام مثل : كل ما یمكن بیعھ او اي شي:  المنتج
 الخدمات او فكرة او شخص . -في فندق وقد یأخذ شكلا مادیا ملموسا او شكلا معنویا غیر ملموس مثل :

 عناصر المزیج التسویقي

 PRICEالتسعیر PLACE التوزیع  PROMOTION الترویج  PRODUCT المنتج  



 
 مكانتھ .لارتباطھا الوثیق بكینونة المنتج و المنظمةوھو من اصعب القرارات التسویقیة التي تتخذھا  التسعیر

 اھداف التسعیر

 تعظیم الربح .۱
 تحقیق حجم مبیعات كبیر .۲
 الحفاظ على استقرار السوق .۳

توقعات الوسطاء  –توقعات المشترین  –طبیعة المنافسة في السوق  –متغیرات المزیج التسویقي  ( العوامل المؤثرة
 )القوانین والتنظیمات  –التكالیف الانتاجیة –

 بالجمھور بھدف التأثیر على سلوكھ .ھو عملیة الاتصال  الترویج

 یتضمن خمسة عناصر تسمى المزیج الترویجي وھي :

 الى السوق . –مقابل اجر –وسیلة غیر شخصیة لتقدیم المنتج :  الاعلان .۱
 الاتصال الشخصي من مندوب البیع للعمیل لاقناعھ بالشراء .:  البیع الشخصي .۲
نتج للجمھور مثل خبر في جریدة او مقالة مطولة عن مشروع في وسیلة مجانیة غیر شخصیھ لتقدیم الم:  الدعایة .۳

 مجلة .
 مثل منح الھدایا المجانیة والعینات التجریبیة . : تنشیط المبیعات .٤
 ھو احد الاسالیب التي تستخدم  : البرید , الھاتف , والبرید الالكتروني ... الخ:  التسویق المباشر .٥

 

 خلالھا نقل المنتج من مصادر انتاجھ الى المستھلك الاخیر .وھو المھمة التي یتم من  التوزیع

 وھو یتخذ احد الاشكال التالیة

 

 المشتري النھائيالمنتج                           

 المشتري النھائي                         المنتج                         وكل بیع / تاجر تجزئھ

 المشتري نھائيالمنتج                         تاجر جملة                        تاجر تجزئة                       

المنتج                        وكیل بیع                       تاجر جملة                       تاجر تجزئة                    
 المشتري نھائي

 

 التسویق بحوث

عملیة منظمة لجمع وتصنیف وتحلیل المعلومات التسویقیة اللازمة لإعداد تقاریر موسعة عما یحدث في السوق 
 لمساعدة المدیر على اتخاذ القرارات .

 
  



 

 العشرون ...( وظائف المنظمة ) الجزء الثاني ةالمحاضر

 

یصعب على الفرد ان یبلغ مآربھ الشخصیة بدونھا  تعد وظیفة الإنتاج من الوظائف التي لا غنى عنھا لحیاتنا ، حیث
 ، كما یتعذر على الكیانات الاقتصادیة تحقیق أھدافھا من الأرباح والتشغیل دون عمل وإنتاج .

ولقد تطور الاداء الانتاجي البشري على مر التاریخ ، حیث تحول الانتاج من الزراعي إلى الصناعي الحرفي ، ثم 
 یلتحم فیھ الجھد البشري بالجھد الآلي .الإنتاج الضخم الذي 

 مفھوم إدارة الانتاج 

ھو نتاج العناصر او القوى التي تستخدم (المدخلات) في عملیة التشغیل تتمثل في كل من القوى البشریة (  الإنتاج:
 العمال) والمادیة ( رأس المال. الآلات)خلال فترة زمنیة معینة

 دى العلاقة التناسبیة بین المدخلات والمخرجاتھي المقیاس الذي یقیس م الإنتاجیة:

 ھو الناتج النھائي لعملیة التشغیل وقد یكون سلعة او خدمة المنتج:

 
سلسلة اجراءات التشغیل التي تجرى على المادة لتحولھا من صورتھا الأولیة الى صورتھا الانتاجیة  عملیة الانتاج:

 المطلوبة

بعملیة خلق السلع او الخدمات من خلال اجراء تغیرات في شكل مواصفات ( النشاط الذي یختص : وظیفة الانتاج 
 مدخلات الانتاج ) بما یتفق مع رغبات واحتیاجات المستھلكین الحالیین والمرتقبین

 اھمیة وظیفة الانتاج

 العوامل الخارجیة 

 آلیات السوق المتضاربة في مقدمتھا التقلب المستمر في رغبات المستھلكین .۱
 یئة المحیطة ( السیاسیة والاقتصادیة والتشریعیة والاجتماعیة والتكنولوجیة)ظروف الب .۲

 العوامل الداخلیة

 العمالة المتاحة ( من حیث عددھا ودرجة تأھیلھا) .۱
 الموارد المستخدمة ( من حیث الكمیة والنوع والوقت المناسب لتوفرھا) .۲
 الآلآت والمعدات ( من حیث مدى مناسبتھا نوعا وعددا) .۳
 اللوائح التنظیمیة لسیر العمل .٤

 

 اھداف النشاط الانتاجي 

 حل مشكلات الانتاج–تخفیض تكلفة الانتاج  –تحسین مستوى جودة الانتاج  قصیرة الاجل 

زیادة  -تدعیم الاتجاه نحو التصدیر  -التجدید والتطویر للمنتجات الحالیة  -زیادة معدلات الربحیة  طویلة الاجل 
 الاتجاه نحو نظم الانتاج الكبیر. -التوسع في احلال المستلزمات المحلیة لمثیلتھا المستوردة  -یز معدلات النتاج المم



 
 العملیھ الاداریھ لوظیفة الانتاج 

 الوصفیة ) –تحدید الاھداف ( الكمیة  .۱
 تخطیط الانتاج  .۲
 تنظیم الانتاج .۳
 الرقابة على الانتاج .٤

 

 الإدارة المالیة

للمال دوره الحیوي في حیاتنا ، فلا غنى لنا عنھ لتوفیر متطلبات معیشتنا ، كما یصعب تأسیس المنظمات وتجھیزھا 
باحتیاجاتھا بدونھ والمقصود بالمال ھنا المعنى الشامل ولیس المعنى النقدي فقط وتھتم المنظمات المختلفة بتوفیره ، 

 وادارتھ الرشیدة ، وتعظیم العائد منھ . 
 

 وم الاداره المالیھمفھ

النشاط الذي یختص بالتخطیط والتنظیم والمتابعة لحركتي دخول وخروج اموال المنظمة بموجب الموائمة بین 
 اعتباري عائد الاستثمار وتكلفة تدبیر الاموال لتحقیق مستوى ربحیة یتناسب ورغبات الملاك

 ویعد ھذا تعریفا شاملا ... حیث یأخذ في الحسبان

 ان الإدارة المالیھ وظیفة اداریھ لا تقل اھمیة عن باقي وظائف المنظمھ الاخرى  . الإشارة الى

 وتمارس ھذه الوظیفة انشطتھا الاداریھ التي تتضمن :

 الرقابة المالیھ . -التنظیم المالي    -التخطیط المالي   -
 

 القرارات المالیھ:

التي یتم توفیرھا للمنظمة . یترتب على القرارات الاستثماریة  الاستخدام المربح للاموال: القرارات الاستثماریھ  -
 خروج الاموال

 ـالكم والنوع المطلوبین وكذا بالتكلفة وفي الوقت   :قرارات التمویل - تدبیر احتیاجات المنظمة من الاموال ب
 المناسبین لذل فإن القرارات التمویلیة یترتب علیھا دخول الاموال للمنظمة 

تعبیر عن إدارة رأس المال العامل والعملیات الجاریة التي نعنیھا ھي دورة  : قرارات اداره العملیات الجاریھ -
 النقدیة المرھونة بكل من دورتي الانتاج والتسویق والتي تبدأ عادة بالنقدیة

 توزیع الارباح على مستحقیھا من الملاك او حملة الاسھم   الأرباح:قرارات توزیع  -

 

 لمعلومات الاداریة نظم ا

 . تلعب البیانات دورا أساسیا في عملیة صنع القرارات ،فیتوقف على كفاءتھا كفاءة القرارات المتخذة 
 . لقد شھدت العقود الأربعة الأخیرة طفرة ھائلة في مجال التطور التقني للبیانات والمعلومات 



 
 

 تساھم البیانات والمعلومات في :
 الاقتصادیة المتوقعة .التنبؤ بالأحوال  -۱
 التعرف على الاتجاھات الحالیة والمستقبلیة للمتعاملین . -۲
 إنجاز المھام اللازمة لاتخاذ القرارات الإداریة . -۳

 
 -مفھوم نظام المعلومات :

 
 البیاناتData   : ھي المتطلبات أو المعلومات التي لھا صفة الوصف أو القیاس والتي یمكن من تحصیلھا

 من المصادر الداخلیة والخرجیة للمنظمة
  المعلوماتinformation  : ھي البیانات التي لھا معنى ومفھوم واضح بعد معالجتھا مما یكسبھا صفة

 صلاحیة امكانیة استخدامھا لخدمة صانع القرار. 
 

 نظام المعلوماتمفھوم 
النظام الذي یكفل توفیر المعلومات التاریخیة والحالیة والمستقبلیة المطلوبة لصانعي القرار بمصداقیة من خلال 

قنوات الاتصال المكتوبة او الشفھیة عن كل من البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة بكفاءة مناسبة من خلال اجراءات 
 جمع وتجھیز البیانات الخام 

 
 ونات مفھوم نظام المعلومات مك
 

 مجموعة من الاجزاء التي تتكامل مع بعضھا بغرض تحقیق ھدف معین مشتركالنظام  .۱
 طرق شفھیة وطرق تحریریة وسائل توفر المعلومات .۲
 یوفر النظام معلومات ماضیة .حالیة. مستقبلیة عن المنظمة طبیعة المعلومات .۳
 معلومات عن البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة  .٤
  المصداقیة – الحجم- النوع -الوقت توفیر المعلومات بكفاءة مناسبة  .٥

 
 اھمیة نظام المعلومات للادارة 

 
یعتبر نظام المعلومات مقوم اساسي للعمل الاداري ومن اھم مسببات النجاح والكفاءة للمنظمة وذلك لما  .۱

 یتضمنھ:
 القرارات التي تتخذ بشأن الخطط والسیاسات الاستراتیجیة التي تتخذھا الجھات العلیا في المنظمةسلامة  -أ
 سلامة التعلیمات والاوامر التي تتخذھا الادارة المباشرة بشأن الجوانب التنفیذیة -ب

 
لة معھا تلعب دورا آخر مھم في تنظیم العلاقة بین المنظمة ككیان اعتباري في المجتمع والأطراف المتعام .۲

  )(البیئة الخارجیة
 –تلعب نظم المعلومات دورا ھاما في تنسیق العلاقة الداخلیة بین النظم الفرعیة المكونة للمنظمة ( الإنتاج  .۳

 التسویق ) . –الأفراد  –التمویل 
وھو بمثابة حلقة وصل تغذي النظم الفرعیة بالبیانات المطلوبة ، وتقوم بتخزینھا ،وجدولتھا ،وتصنیفھا  .٤

 . وإعادة استردادھا ،

 



 
  



 

 والاختبار الفصلي الواجبات
 الواجب الاول : 

 .تسعى الإدارة إلى تحقیق أھداف المنظمة : ۱السؤال 
 خطأ - صواب

 

 .المستویات الإداریة في المنظمة ھي: الإدارة العلیا، والوسطى، والدنیا : ۲السؤال 

 خطأ - صواب

 

 :الإدارة علم ولیس فن : ۳السؤال 

 خطأ - صواب

 

 .تنقسم المھارات إلى: مھارات فنیة، وإنسانیة، وإدراكیة : ٤السؤال 

 خطأ - صواب

 

 :ترجع أھمیة الإدارة إلى : ٥السؤال 

 .المنافسة الشدیدة في الأسواق العالمیة

 .ازدیاد عدد المنظمات الإداریة وكبر حجمھا

 .وجود التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والتقنیة

 .یحجمیع ما سبق صح

 
 :الواجب الثاني 

: من أبرز الانتقادات المواجھة للنظریة الكلاسیكیة (التقلیدیة) تجاھلھا للنواحي الاجتماعیة  ۱سؤال 

 والسیكولوجیة لسلوك الأنسان في المنظمات:
 خطأ - صواب

 

 العمل:: یسھم التخطیط في الكشـف والتعـرف على مشكـلات المستقبـل التي قد تعترض سیر  ۲السؤال 

 خطأ - صواب

 

 



 
 : تـعتبر مـرحلــة جمــع المعلـومـات الخطـــوة الأولى لعملیــة اتخـاذ القــرار: ۳السؤال 

 خطأ - صواب

 

 : التغذیة المرتدة من أھم العناصر الأساسیة في مدرسة النظم الاجتماعیة : ٤السؤال 
 خطأ - صواب

 

 والخطوات والمراحل التي یجب إتباعھا لتنفیذ عمل ما:: ............ سلسلة الأعمال  ٥السؤال 

 القواعد.

 السیاسات.

 الأھداف.

 الإجراءات.

 الإشراف.

 
 :  الواجب الثالث

یعُرف .................. بأنھ وضع نظام للعلاقات منسق إداریاً وتحدید للوظائف وتكوین للوحدات :  ۱السؤال 

 :الإداریة

 .مبدأ الوظیفیة

 .الإداریةالقیادة 

 .التخطیط

 .اتخاذ القرار

 .التنظیم

 

 :"من أھم خصائص التنسیق الفعال "تحسین وسائل الاتصال:  ۲السؤال 

 خطأ - صواب

 

 : تعتبر السلطة النظامیة من أھم مصادر قوة القائد الإداري:  ۳السؤال 

 خطأ - صواب

 

 :عملیة التنسیقیعتبر تدریب العاملین من أھم الوسائل المستخدمة في :  ٤السؤال 

 خطأ - صواب



 
 

 :یعتبر وضوح الھدف من أھم صفات التي یجب أن تتوفر في التخطیط الفعال:  ٥السؤال 

 خطأ - صواب

 

 :  الواجب الرابع
 :تعتبر المركزیة الشدیدة وعدم التفویض من أھم معوقات القیادة الإداریة في الدول النامیة:  ۱السؤال 

 خطأ - صواب

 

 :یعتمد نظام الرقابة المغلق على العنصر البشري بشكل كبیر:  ۲السؤال 
 خطأ - صواب

 

 :یمكن تعریف الحوافز على انھا حالة داخلیة تولد الطاقـة والحركة وتوجھ السلوك نحو تحقیق الھدف:  ۳السؤال 

 خطأ - صواب

 

 : ي في المنظمةالاتصال الرسمي ھو الاتصال الذي یحدد خطوطھ وقنواتھ الھیكل التنظیم:  ٤السؤال 

 خطأ - صواب

 

 :ھي الإداریة الرقابة عملیة خطوات أولى:  ٥ السؤال

 .قیاس الاداء

 .جمع المعلومات

 .وضع المعاییر

 .تصحیح الانحرافات

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 : الاختبار الفصلي
 :خطوات التخطیط تتكون من العناصر التالیة : ۱السؤال 

 الإنتاج، التسویق، التمویل
 المدى، التنظیم، التوجیھ، الرقابةالتخطیط قصیر 

 التخطیط، اتخاذ القرار، المركزیة
  جمیع ما سبق غیر صحیح

 
 : التنظیم غیر الرسمي ۲السؤال 

 ناشئ من الأھداف الرسمیة
 لھ صلة وثیقة بالمدیر التنفیذي

 لھ صلة وثیقة بالمدیر العام
  جمیع ما سبق غیر صحیح

 
 : الإدارة علم ولیس فن ۳السؤال 

 خطأ - بصوا
 

 :: المركزیة ھي اتجاه الإدارة إلى تركیز سلطة اتخاذ القرارات لدى القیادة العلیا ٤السؤال 
 خطأ - صواب

 
 .: تقتصر عملیة اتخاذ القرار على الإدارة العلیا ٥السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: ھناك فرق بین أنواع الخطط وفقاً للمدى الزمني ٦السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :من عیوب الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرار تشتت المسئولیة:  ۷السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: یمكن تصنیف الإدارة تبعاً للمستوى الإداري ۸السؤال 

 .تخطیط، تنظیم، توجیھ، رقابة
 تخطیط، تنظیم، التفویض ، وحدة الأم

 .إشراف ، تنفیذ ، متابعة
  جمیع ما سبق غیر صحیح

 
 :أكثر من الإجراءات تفصیلاً وتحدیداً : تعتبر الأھداف  ۹السؤال 
 خطأ - صواب

 

 



 
 

 :: مبدأ التخصص وتقسیم العمل من مبادئ ۱۰السؤال 
 .التخطیط
  التنظیم

 التخطیط الاستراتیجي
 .التخطیط التنفیذي

 
 :: تسعى الإدارة إلى تحقیق أھداف المنظمة ۱۱السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :الأعمال والخطوات والمراحل التي یجب إتباعھا لتنفیذ عمل ما : تعُرف القواعد على انھا سلسلة ۱۲السؤال 
 خطأ - صواب

 
: یقصد بـ ................ بأنھا نقل سلطة القرار وممارستھا من المستوى الإداري الأعلى إلى  ۱۳السؤال 

 المستویات الإداریة الدنیا عن طریق تفویض السلطة
 .المركزیة

 .اللامركزیة
 .وحدة الأمر

 .الوظیفةمبدأ 
 

  : الدلیل التنظیمي ھو وثیقة تتضمن معلومات تفصیلیة تشمل أھداف المنظمة ونشاطاتھا ۱٤السؤال 
 :ومسمیات وأھداف وارتباطات ومھام الوحدات الإداریة فیھا إلى جانب الخرائط التنظیمیة

 خطأ - صواب
 

 :لعملیــة اتخـاذ القــرار: تـعتبر مـرحلــة جمــع المعلـومـات الخطـــوة الأولى  ۱٥السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: إدارة الأعمال متخصصة في الإدارة الحكومیة ومجالھا ھو القطاع العام ۱٦السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: التنظیم ھو أن یقوم الرئیس بمنح صلاحیاتھ لأحد مرؤوسیھ لاتخاذ قرارات في مجالات محدودة ۱۷السؤال 
 خطأ - صواب

 
 أھمیة الإدارة إلى: ترجع  ۱۸السؤال 

 .المنافسة الشدیدة في الأسواق العالمیة
 .ازدیاد عدد المنظمات الإداریة وكبر حجمھا

 .وجود التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والتقنیة
  جمیع ما سبق صحیح

 



 
 

 :: اي من الخصائص التالیة لا یمثل سمة من سمات منظمات الأعمال ۱۹السؤال 
 .تنتج سلعاً و/ أو خدمات

 .تھدف لتحقیق الربح
 . تأسیسھا من قبل الحكومة

 ً  .تمارس نشاطاً اقتصادیا
 

 .: من صفات التخطیط الفعال مرونة التخطیط ۲۰السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: تفویض الرئیس لبعض صلاحیاتھ یعني انتقال المسئولیة إلى المرؤوس الذي فوضھ الرئیس ۲۱السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :نطاق الإشراف ینتمي إلى وظیفة: مبدأ  ۲۲السؤال 
 التنظیــم

 .التخطیط الاستراتیجي
 .التخطیط التنفیذي

 .التخطیط طویل الاجل
 

 : إن درجة المخاطرة في القرارات المبرمجة عادة تكون كبیرة جداً  ۲۳السؤال 
 خطأ - صواب

 
 : یركز النموذج الیاباني في الإدارة على ۲٤السؤال 

 .حیث الأمان الوظیفيالاھتمام بالعاملین من 
 .الاھتمام بالجودة

 .الاھتمام بالعاملین من حیث المشاركة في اتخاذ القرار
  .جمیع ما سبق صحیح

 
 : تنقسم المھارات إلى: مھارات فنیة، وإنسانیة، وإدراكیة ۲٥السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :والدنیا : المستویات الإداریة في المنظمة ھي: الإدارة العلیا، والوسطى، ۲٦السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: السیاسات أكثر تحدیداً لما یجب القیام بھ في حین أن الإجراءات أعم وأشمل ۲۷السؤال 
 خطأ - صواب

 
 

  :: أولى خطوات عملیة التخطیط ھي ۲۸السؤال 
  .تحدید الأھداف



 
 .تحدید المشكلة

 .تحدید المعلومات
 تحدید تقویم النتائج

 
 :الإداریة تتكون من العناصر التالیة: العملیة  ۲۹السؤال 

 .الإنتاج، التسویق، التمویل
 .التخطیط، التنظیم، التوجیھ، الرقابة
 .التخطیط، اتخاذ القرار، المركزیة

 . جمیع ما سبق صحیح
 

 :: تضع الإدارة العلیا الخطط الاستراتیجیة قبل التعرف على الخطط المتوسطة والقصیرة الأجل ۳۰السؤال 
 أخط - صواب

 
 :: أي من التالي لیس من مكونات الھیكل التنظیمي ۳۱السؤال 

 .تحدید المھام والمسؤولیات
 .تجمیع المراكز الوظیفیة للعاملین في المنظمات

 .الآلیات أو الطرق المختلفة المطلوبة لتسھیل عملیة التنسیق الرأسي و الأفقي
  .التخطیط الاستراتیجي

 
 :أشھر ٦ھي التي لا تتجاوز الفترة الزمنیة لھا أكثر من  : الخطط الاستراتیجیة ۳۲السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: مبدأ التخصص وتقسیم العمل ۳۳السؤال 

 .خط السلطة
 .اللامركزیة في الإدارة

 .الإنتاج والتسویق
  . جمیع ما سبق غیر صحیح

 
 :التنظیمي: الخارطة التنظیمیة ھي رسم بیاني یصور لنا الخطوط العریضة للھیكل  ۳٤السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: القرارات غیر المبرمجة ھي القرارات الروتینیة ۳٥السؤال 
 خطأ - صواب

 
 

 

: وظیفة تنفیذ الأعمال عن طریق الآخرین باستخدام التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة من اجل  ۳٦السؤال 
 تحقیق أھداف المنظمة بكفایة وفاعلیة عالیة ؟

 .المنتج الاستراتیجي



 
 .المنتج النھائي
 .المنتج الفعال

  .الإدارة
 

: من أبرز الانتقادات المواجھة للنظریة الكلاسیكیة (التقلیدیة) تجاھلھا للنواحي الاجتماعیة  ۳۷السؤال 
 :والسیكولوجیة لسلوك الأنسان في المنظمات

 خطأ - صواب
 

التوازن بین  لكي یحقق أھداف المنظمة: من المواصفات الرئیسة التي یجب أن تتوفر في التنظیم  ۳۸السؤال 
 :الصلاحیات المخولة للشخص للقیام بعملھ والمسؤولیات الملقاة على عاتقھ

 خطأ - صواب
 

 :: أي من المعلومات التالیة لا تظھرھا الخرائط التنظیمیة ۳۹السؤال 
 .التخطیط الاستراتیجي

 .خط السلطة
  .التنظیم غیر الرسمي

 
 :الرسمي كلما كبر حجم المنشأة تقل أھمیة التخطیط: التنظیم  ٤۰السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: یتمثل الاختلاف الرئیسي بین الإدارة العامة وإدارة الأعمال في ٤۱السؤال 

 .الوظائف الإداریة
  .الھدف الرئیسي

 .خطوات اتخاذ القرار
 .التسلسل الھرمي للسلطة

 
 :: وحدة الأمر یقصد بھا ٤۲السؤال 

  الأوامروحدة إصدار 
 .وحدة الوظیفة فقط

 .وحدة الوظیفة، والاختیار
 .جمیع ما سبق غیر صحیح

 
 : یعتبر استھلاك الوقت من عیوب الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات ٤۳السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: لا یحتاج اتخاذ القرار لوجود أكثر من بدیل ٤٤السؤال 
 خطأ - صواب

 :: رفع الروح المعنویة للعاملین یعتبر من مزایا الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات ٤٥السؤال 
 خطأ - صواب

 



 
 : من متطلبات القرار الناجح توفر المعلومات الموضوعیة ٤٦السؤال 
 خطأ - صواب

 
 : لیس من سمات التخطیط الفعال ٤۷السؤال 

 .وضوح الھدف
 .المرونة
 .الواقعیة

  تعقد البیئة
 

  :: أي من التالي لیس من خصائص التخطیط ٤۸السؤال 
 .انھ مستقبلي
 .انھ توقعي

 . انھ یحدد الإجراءات بشكل دقیق
 انھ یركز على الأھداف

 
 : : یسھم التخطیط في الكشف و التعرف على مشكلات المستقبل التي قد تعترض سیر العمل ٤۹السؤال 
 خطأ - صواب

 
 : القرار بوظیفة التخطیط فقط : ترتبط عملیة إتخاذ ٥۰السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: تتمیز الموارد المتاحة بوفرتھا المطلقة مما یسھل من عمل الإدارة ٥۱السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: مبدأ وحدة القیادة یعني أن یكون للموظف قائد أو رئیس واحد یتلقى منھ الأوامر والتوجیھات ٥۲السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: كلما كبر حجم المنشأة تقل أھمیة التخطیط ٥۳السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: مبدأ التفویض من أھم المبادئ التي تقوم علیھا عملیة ٥٤السؤال 
 .التخطیط
 .التنظیم

 .الخطط طویلة الاجل
 جمیع ما سبق غیر صحیح

 

 
 : التنظیم غیر الرسمي ھو مجموعة من العلاقات التي تنشأ وتستمر بین العاملین بسبب وجودھم في ٥٥السؤال 

 :مكان واحد للعمل
 خطأ - صواب



 
 

 :: یطلق على الخطط قصیرة المدى الخطط التكتیكیة ٥٦السؤال 
 خطأ - صواب

 
 : : التغذیة المرتدة من أھم العناصر الأساسیة في مدرسة النظم الاجتماعیة ٥۷السؤال 
 خطأ - صواب

 
 :: یتم تقسیم الخطط حسب المستوى الإداري إلى تخطیط طویل الأجل ومتوسط الأجل وقصیر الأجل ٥۸السؤال 
 خطأ - صواب

 


