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 :  لمقد  
   ى   ه ة  لى خ ق  ك    في     ق    ن     ، هم ه   تح ي     ؤ    فه    ز     ى    ط    ت   هم  ك  

  ك  لاط       ئم   ى   غير ت    ط   ذ    مل ف ه بم نى جم    ي   ب  ،  ذ     ط ف ه   لحف ظ    ه   

       ت   تح   ه  لاتخ   جم    ن   ق  ر ت     فير     ر     ز       ف ذ.   لا ي حقق كل   ك  لا  ن خ ل 

 ق  مه      ظ مه    ى    مل    ير بالا       با  ظ ئف      يري . فمخ  ف     ر        ،     ي ،      ي  ي م 

             ظ م    ؤ    ك   ظ ف        ،  لإ   ج،      يق،..         م   ت    خ  ط       ف مخ  ف  ظ ئ

 ق ق  لا  خ       ق ني     كفء له ه     ر  في  ط ر تحق ق  ه  ف   ؤ   .       ه      ق      ى تح

 ن     ر  فق   ق ر     م   ق       ير   ؤ   ، ح ث     ك ن ه ه          ن مجم      ك    

ي ضمن    ر  لأ ل       ني   خل         ير   ؤ        م ير     ره      ح يات   تي     هه، ف م  ي خصص 

   صم م           ر      ث             لخ             في  ظ ئف      ير  ن تخ  ط    تخ     ق  ر،     ظ م  

 له  كل     ظ م  ،  ظ ف        ه في   ؤ    ثم  م       ق   . ي  ه    ر     ق با    ير  لا     ج  فمح  ر  ن 

 ظ ئف   ؤ     ن      ، تم ين            ك،  لإ   ج      رة     ة،    ير تج ر       ير   م  ر       ي    

  خ    ر  ن    ل   ق م . 

 ه     ة     م           ة      ب   تمك  ه  ن      ف   ى  ظ ئف      ير    لأ   ت   تي ته ف ه 

              ء      ب  ص ر  خ  ف  ظ ئف   ؤ          ح  هم      ي  خ  ه     ير في  م ه   خل   ؤ   ،

  حص ل     في      ب  لا  ن    هم  كل   ح ة  ن    ظ ئف في تحق ق  ه  ف   ؤ   . ط      لا يك مل  

 خ ل    هم ه   حضير            ح ث      ق  بمق       ير   ؤ   . 
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  لمح ض ة  لأ لى:  دخل          ي 
 
 :   ه        ي.1
هذ    ق          ير   ص ر مخ  ف     ه    ك ير  ن      ر ت     ط     ني ظه     أة  لإ      ،     ير  

  ق يم    حض رة با ل: كأ    1  ص ي ن   م    فمن   ك   ق   ء   ص ي ن بح ث  ن      ير ي   ط بالحض رة  
 حض رة   يق  فإن       ت    ج ري  ك  ت   ثق   ث ق   كم    ى  لأ   ح ك         ق   .

             ،   ذ  شه  نه ي   ص   لإق     ظه ر  ص     هض      ص ح ه  ن    ر ت في   ق ن     
 شتى  لمج لات. 

 في    صف   ق ن      ن      ح ثت     رة   ص      تح لات في ط يق     مل  لإ            ز هذه   ف ة ه  
  لات    م   ه كل    في      ير ي     في حل  هكذ      ت   ظه    ص  ،   لاخ    ت         ، ف فض ه   

     كل    ص  بات في      ير  زيا ة           ؤ   ت. 
  ظه   هم        ير في ك ن     ر    تي     ه رة،     ن ي يره   ن  ك ن   يه  لخبرة    ى     ب   ؤ   ت   

    ه   كف ءة  ف           .   ف     ه   لإ  رة     ة  لأ     ذ  ي  ط   ى    يرين    خ
 :     ي      ف. 1.1

 ن  فه        ير ي  بر   ك   بح     ه، هذه    ك     ق ة     ت  ه        ب في   ك  نه  )     ير( ق ة 
،   كن يمكن  ث  ته      ث  ت     ه            ئج   ه       ي ة  ن 2  م     ظ رة    ك لأنه  غير  غير   

با    ر  ن  ص  ح ت      ير  لإنج  زي  تخ  ف  ن  ثا     ي ز ه   ن ناح    ناح  ،     ب  لاخ  ف   ذ  
  لأ  يك  .

(    ق  في   ت    قت  يض  لح  ث  هذ      م   ل كل  ن Moral بهذ  ف ظ    ك ن      ير  فه   )       
   هم في  ر   ه ي     ه  ن   ه   ظ ه  ط      م ه. 

  هكذ  ف ق   بر  ن   نى      ير    ق مخ  ف : 
 يمكن       ه    ف ذ غ ض   ين   لإش  ف    ف                لا  م          ير ) لإ  رة( بأنه  "   م      تي -

    ه".

 
 55ص 2004-199علي مح د منصور،"مبادئ  لإد رة أ س ومفاه م"، مج وع    ن ل   ع ب    1
 11ص-1987زكي مح ود هاشم، "أ ا  ات  لإد رة" ،  كويت: ذ ت    لا ل،  2
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كم  ي  ف  يض    ى   ه      ج       لأ       ر  ت مخ  ف   ن   ه   لإ         ذ  ي ذل في هذه    م    
     "   ة  خ ى ي ضح  ن تجم  هؤلاء  لأشخ ص   ذين ي ذ  ن   ه  في  ي   ؤ    ي  ف )    ير   ؤ   ( هذ 

      ير   ى   ه " مل   ق   ة     ف ذي ".   RAlph DAVISف   ف زي  ف ر   
 ق    ف      ير     رة           بأ ه   ف ذ  لأش  ء  ن ط يق  شخ ص آخ ين   ق م   "L.A.Appley  ذك   

 JOHN MEA   ظ ف    ى  لأقل  لى   ؤ  ين       ين  ح  هم     خ  ط      لأخ ى فه     ق          ن     
ى بأ ه "فن  لحص ل   ى  قصى      ئج بأقل  ه حتى يمكن تحق ق  قصى ر  ج      ة  كل  ن ص حب    مل فير 

        ين     ق يم  فضل خ    ممك     مج م ". 
 " ن   نى      ير ه   ن     أ  تخ ط    ظم   ص ر  لأ         ق     قب "    ض ف ه    ف ي ل 

تح ي    Elomorepeterson and E.G. Plouman ي  فه      ن      ن   يمكن       ه  ه      ب       ير 
      ح  غ  ض   ه  ف جم                 "

"  ه  ظ ف    ف ذ  لأش  ء          " ن      ير  daleآخ ين"  ي ير  يل       فه ك        نال  ه   تخ       ى 
   ق  ر ت".

في   يؤ  ن   لأف      ن ن      أك " ن      ير ه   ن    ف با ض ط        ي  ثم   Frederik Taylor  ف ي ي   تاي  ر  
 ن      ير     رخص ط يق  ممك  " ه   ي ضح     ح ن

يمكن  لخ  ج     يف ش  ل له ، ف   ف      ير بأ ه:"    خ        ر    ن خ ل       ض   ف ه م      ق       ير  
 كن   قل  ك ف    كف ي   ف     ".     ي       ي      ح     ص ل  لى  له ف في       قت مم

 : ك ف    مل      ير 1شكل  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 أف  د

 مو د 

 آلات 

 و ائل 

 أمو ل

 أ و ق

  لأهد ف    حددة 

   نهائ     نتائج 
   وظائف   جوه ي  

   ع ل    لإد ري  

  خط ط   وج ه 

ف 
هد

   

  نظ م رقاب 

    و رد  لأ ا    



 محاض  ت              

 

6 

 

 : أهم        ي.1.2
ي  ب      ير   ر  ه    في     ه  لأف    نح   ه  ف    ظم    ى  خ  ف     ياتهم       هم فك م   م   ة 

   ضهم     ض ظه ت  هم        ير. ف    مجه   هم  لى  
 كم   ن      ير ه     ة   تي    خ      ق     ى شؤ ن   ؤ   .

  تي    م     ه   لأ      لاق ص  ي    لا  م       لحك    ... لخ لأنه        ير  يض    ر ه   في ك  ه          
         م  ر   لاق ص  ي       رة لإش     لح   ت   م        ف  ي .

 كم    ه ص       ق    لا  م      لاق ص   ... لخ. 
 :  ن      ير      ح    رة   ح  في    قت  لح       ب    غير ت         ه 

 . كبر حجم    ظم ت  لأ     ذ  ي   ب  ه م    كبر   ظ ئف      ير  ن تخ  ط   ظ م     ه  رق   - 1
    غير ت    ك          لاق ص  ي    لا  م    .   -2  
    ف       ي ة  لأ     ذ  ي   ب  لا  ك ر في ط ق  لإ   ج  في    ي      ر   غيره   ن    غير ت   تي  ف ض -3

  ن يك ن      ير     .    ى
 ن خ ل   ق ه            لأخ ى  ن   م    رة  لأ م ل،        لا  م      م    هم  هكم  يك  ب      ير  

 social humain   ف   غيره   ن          تي    م   لى   ئ     ح ة ه    ئ           لإ        لا  م     "
sciences . " 

 .هم  ه  ن    ظم       ئ    لأط  ف   تي ي    ل   ه     هكذ  ف     ير يك  ب 
 :     ي خ  ئ .1.3

     ير ي  بر   ر    ق ص  يا:بح ث ي  بر      ير  ح        ل    ئ         ك  في    م     لإ        ه     ه في 
 لاق ص  ي ,فكم  تح  ج  لاق ص  يات          لى خ ق    م       ر    ك ر      ل  لى ح  ك ير با    ره  ح      ر   

  ى    ى      يات     خ   ه   كف ءة في مخ  ف     ري  فإن      ير ي  بر       ن ر      ل  لإ   ني   ذ  
  ق ى          ز       لا يمكن  لا  غ  ء   ه في   م    لاق ص  ي       ح ،  هذ  ي ني  ن         ر       ير في  

    م   لاق ص   . 
 م    جم    :بح ث  كم  ه      ف  ن    ط ت   ؤ        ح ة   جز   لى   ة    ط ت ف      ي   ب  نج ز 

م     ن  لأف     فق هذه      ط ت  ك    ن شخص با    ر  ن       لا يق   بإنج ز لأ م ل   كن ي   ه   لى مج
  ن   ل    حث  ن   ف        حق ق  لأه  ف.      ك     ه   ين  
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  ق           ؤ      ى ح ق     م ة   ئ ي       با  خ  ط ثم     ظ م ف      ه     ه  با  ق   .   م       م ة:   
تحق ق ه ف    مجم    ه     ط يق    ه  لإ   ن با  خ   ه    ة    ر   ن   ل    ه  ف:      ير   ط     ني  

  ف.  ن  لأه  
  م لأن  ه  ط ر فك   يح      ى مجم     ن        ت      رف   تي يمكن    (: ف     ير      ير  م      ك   )     ير ك  م  فن

كم    ه فن لأن مم ر    لإ  رة              ج ح ي  م   لى ح  ك ير   ى   ق ر ت      ئ     ظ م... لخ،      ل:    ك     ر   ه  
ح ث  ن هذه   ق ر ت    ه ر ت تج ل     ى    ج ح في مم ر        ير يخ  ف  ن     ه ر ت           خص    ير،       خص   

   ير  لى آخ . 
 ن      ير ي أ ف  ن  ظ ف     خ  ط      ظ م        ه     ق     كل    يرين في مخ  ف   ؤ   ت    ث     : بح      ير  م     

    ي         ير خ ص      م       ف  هذ يق   ن بهذه    ظ ئ
  كل هذه      ص     زه  في      يف      : 

يق     ى مجم     ن  لأ       تي تمكن  ن  نج ز  لأ م ل  ن خ ل  لآخ ين  تحق ق  ه  ف   ؤ        ق ص   " ن      ير   ر   
 "  ف      كف ءة  

 
 
 
 
 
 
 
 

 :  ظ ئف      ي.2
) ظ ئف          ي  ق    ه    ك            ظم  تحق ق  ه  فه  لا      ه   ن   ق    با   ي   ن    ظ ئف 

  ؤ   (،  ق     ؤ    بهذه    ظ ئف   ح فظ   ى  ق ئه           تحق ق  ه  فه  فهذه    ظ ئف        ن: 
     ج،    يق،      ،    ر     ي  ... لخ.

ؤ      ظ ئفه  فإنه   ق   با  خ  ط       ظ م         ه كم   نه     قب  ير    مل   هذه    ظ ئف    ث  ء ق       
 لأر   ي  ق    ه  " ظ ئف      ير" ح ث يق      ير ن   ق ئم ن   ى    ير   ؤ      ظ ئف      ير فهذه 

 إنتاج   ويق

و  فعال ئ لا تخد م   كف  

 مو رد ما    مو رد بش ي 

 حق ق 

  لأهد ف

 أنشط 

  خط ط

  نظ م

  وج ه

 رقاب 
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 ي    ك     ج            مل في      ظ ئف   م   كل     خل     ف  ل ف م     ه . ح ث   م في شكل ه   
   ؤ   ت. 

كم   ن  ظ ئف      ير )ي م(  ق     ى  نج ز  لأ م ل  ن خ ل  لآخ ين  هكذ  ي  ين  ن  ظ ئف      ير ه  
هذه  لأخيرة   تي   م ز  يق     ى    ير     ب   خ  ف   كل  ظ ف   ن  ظ ئف   ؤ     ط       ر     ت 

 .  ق    لإ  رة        با    ير   ك     مؤ        ه   فني.   خير   
 

  ظ ئف      ير 
  ظ ئف   ؤ    

    ق          ه     ظ م     خ  ط

   ظ م  لإ   ج تخ  ط  لإ   ج   لإ   ج
    ه       ين في 

  لإ   ج
 رق     لإ   ج 

   ظ م    رة      يق  تخ  ط      يق       يق
    ه       ين في 

    ق      ى      يق      يق

تخ  ط     ر       ر       ي  
      ي  

رق       ق  م     ر       ه     ر       ي    ظ م     ر       ي  
      ي  

    ه       ين في    ظ م     ر            خ  ط          م يل
    م يل

    ق          

 
  ظ ئف      ير في  ظ ئف    ظم    ق    تأثير   ي ين:  9   كل
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 3     ب     ق    ظ ئف  لإ  رة  : 10شكل  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 67،،ص1998        لإش      ف       لإ  رة »، ك   ح ف   م      م ن ،" ظ ئف     لم د : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 الرقابة التوجيه التنظيم التخطيط

 ما الذي يجب عمله
 أين يتم عمله
 متى يتم عمله

تحديد الأنشطة و 
 العلاقات

 الوظيفة و السلطات
والاختصاصات 

 داخل هيكل المنظمة

تنفيذ الأعمال 
بشكل محدد من 

خلال التحفيز     
و الاتصالات     

 و القيادة

متبعة لتنفيذ آخر للتأكيد 
من إتمامه وفقا لما هو 
مخطط   و كذلك اتخاذ 
 الإجراءات التصحيحية

اف
لأهد

ا
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  لمح ض ة   ث ن  : تحديات  لم ي  أ    ه في  لمؤس   

 ن   ل    ق ء     م ، ح ث تح           ج       كل  ؤ   ،  هم  ك ن حجمه     ق       طه ،  
 ك           ج  ثم ي م   ف ذ هذه   هم  في  ط ر    (،    ق     ه ف      ج ت     لخ   ت )   ؤ     هم ه 

 لى  ه  ف    لإ     ج    ن ثم يجب   جم   . ن خم      ر:    م يل     م ء   لا  ك ر       ي      م   ت   لأف   
،   ك ن    ير  ى   ر       ز  .     م ً        ه   لى   ظفين ي م   ن با ه ر ت      ف ذه      م     ح    م  
 4.  ص     ق  ر    ق   ة   لإ     ج  :     ب     ث     ظ ف   لإ  ري      زن  ين   

     ف  لم ي: .1
ي م ز ن بمهم  رئ           ير ن.     يره       فق   بي في  لآر ء  ين مخ  ف   ؤ فين في مج ل  لإ  رة ح ل   ه    

 هم      ه      ق مجم     ن  لأف     لخ   ين   ؤ    هم.   ن  لأ ض ء  لآخ ين في    ظم    ه     ح ة تم زهم  
  ؤ لاً  ن    رة ف ق    مل    ير   كل  ك   تح ي  ً، يك ن   .   لإش  ف              ي ني      ير  ن  ك ن  

  ه  ف  لأ  ء    كف ءة   تي تح  ه     ظم     تي ي م تحق قه   زئ  ً  ن        ب       ي ه ، به ف تحق ق  لأ  ء
 لح     ق ق (، فإن  فه      ؤ     خ ص  ف م  ي   ق با    ئج ه   1997) Spielmann  فقً  ف      ؤ   .ق ل  

  ك   ك ن   با       ه     خص  لأك     ؤ      ن      ئج       تحق قه ،    ير   .    ظف   ير   ذ  يفصل  ين   
   ير ، يجب  ن  ك ن ق  حص ت   ى  ف يض       . 

(.   لاً، ي م   1997   ف  ن،    ، ح ب)  ر    يرينه    ث ث        رئ      خ ى يمكن    خ   ه    م  ز    
        ر       شه   ت      ير     م   ً بم   ى     م    لٍ ،  غ    ً    يك   ن ح ص ين   ى  ر        ير ن  

      يف كل  ن    ظف      ير      ح ف م  ي.      ر مم زة  .  ثا   ً، ي  ف   ن  ن    خبرة  ه       ف به 
 :5  ف ق    هم 

 .:  ض  في   ؤ َّ   لا ي  لىَّ   ؤ      لإش  ف   ى  مل  لآخ ينلم ظَّف 
 ض  في   ؤ      ؤ ل  ن  ح   ق   ه ،    ن مجم     ن  لأه  ف   ي  ف   ى     ك ير     قل    لم ي:

 . ن    ظفين
  ,   ف يض  ن ص حب    مل،     ؤ      ن      ئج،   لإش  ف   ى  لأف        ف ت  لأس س     مد  :-

 
4   François Duvergé, Monique Pierson,«  L'art du management: en finir avec les idées reçues! »,AFNORSaint-

Denis Cedex, 2014,p64 
5BARABEL Meier, « MANAGEOR »,2eEdition,Dunod,Paris, 2010,p149 
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     ى   لٍ  ن     ريب،  ش  ط      ب   م ز،     مل   فك  ،  لخ.     م ت   ث ن   :-
 أن  ع  لم ي ن: .2

  ه    لإ  ري   لأر    كف ءة  ف      ، ق     لأ  ء يرين  فقً      ر،   كل    ، يمكن    م  ز  ين ث ث فئ ت  ن   
 ح ب      ى في       ل  له           ه رة.  ف يق    هم    يق ين رئ    ين:   ظم ت   جم     يريه       

ت     يا فق ً      هم    ر   هم في       ل  له           في    ظم    يرين  لاً،  ق      ظم ت با  م  ز  ين   
 ،       في     ل ه   في  لإ  رة       ن   ير  ،     لأ   ط ن   ير  ،     لإ  رة        ير      ث  ه        يرين

 ق ري هم  ن  ي ف   هم    رهم  ،   لأ   ط ق ري هم  لى    ي ين      ير  لإ  رة       . ي ف    لإ  ري ح ب      يات  
 .   ير   لإ  رة        لى 

     ق    في  ق    )    ظ ئف( مخ  ف   فقً   ه ر تهم  خبر تهم  تج ربهم  لخ ص    يرين     ؤ   ت   جم     ثا ً  ،  ق
،   ل ق م    ص                  لأق      في      يق    في       ت.   لخبرة  له          با  ظ ف ،   ل  ه ر ت 

    ظفين   ذين ي م  ن    ً لأنهم يم  ك ن  ه ر ت ق م       ت، ه  مجم     ن    يرين       ر ء     له       
  خبر ت     به     ي  خ   ن  ف         ن     ف      لأ   ت       ق   ت لأ  ء  ظ ئفهم.  

  لم ي ن   ق  د  ن ) لإ   ة   دن  (:.2.1
(.  ه  ...رة   ف يق   ى      ي    )         ل   ز         ق    لأ      في         ير   ق    ي م ل   ر  

 ر    ن  لا  ق     في   ف ذ      ه .     ب   ق هم   له    ؤ ل  ن  لإش  ف   ى   ف ق    مجم   ت    مل  
يك ن    ؤ     خل   في  لا    ر   ق ي ين    ير ن   ق   ي  ،   ن   ق   لإ   ج         يق.     هم  ن يأخذ   

 لى ق  ر ت    لإ     ج   ح     ت    فذين  ن   ل    ف  ض   أن     ر     ز       لإ  رة،    جم   لأه  ف  
    ف   ي ن   ير ن   ق    يؤ  ن  لأ         ة    ز   لإ   ج         لخ   ت.   ن  لأ       ى    غ    ،  

 ...رئ     م  ين في ق م في      فىت،    ى ف يق    مل في ق م    ص    في  ص        ر 
   ؤ   ن  ن  يج    فضل ط يق     ظ م     ر       ي   غيره   ن     ر    حق ق  لأه  ف   : لأ  سط لم ي ن  .2.2

  ى    خ        ر    كل  فضل   ق  ل    لإ  رة        يج   ط ق      ة   ي           ظ م  .   زيا ة   كف ءة،  
  ق  م        ك  ت  ه  ف    ظم     لأ   ط ك   ف    ص       تح ين خ       م ء  زيا ة   ف     ، يق      ير ن  

 لاق  ح ت  لى زيا ة   ه ه    ً       ؤ   ك ف    غ ير  لأه  ف.  غ في  لإ  رة            ي ين  يق ح ن   ى            
 لأ  ط في    ي   صقل   ه ر ت     ر ي    ف   ،    ير ي م ل  زء رئ     ن  ظ ف     . لأ  ء     ظ م    كل ك ير

 . ة  ت كف ء     ل  لخبرة في    ص            يق،   تي   مح   م ظم  بأن  ك ن ف      
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 ر ت     ة   أن     ج         لخ   ت:  ن هم     ف ن  ن   صف  لأ ل آلاف   ق    لأ   ط   ير ن  ي خذ  
  ذين يجب  خ   رهم لهذ         با ذ ت؟  ين يمكن  ن نج      ر   لأ  ى    ة؟ ك ف ي  غ    ظ م    ظفين 

 6   م ح لهم   حق ق  فضل    خ      م  ر ؟ 
   ي    لإ   ة       : .2.3

     لأه  ف ،    ؤ   ن  ن    ء جم    لإ  ر ت   يهم   ؤ        ك   ين  لإ  ر ت   ير ن في  لإ  رة         
 لأق      خ  ف ؛      ق  ين ؛  تح ي  ك ف      ؤ           لخ   ت   تي يجب  ن    جه   تح ي       ظ م  ،   ل  

هم    ؤ   ن في نه ي      ف   .  م  ر    حق ق  لأه  ف       ن    خفي كل ق م     لأ   ط   ء    يرين      ق    
ف ل    ظم ،  يخض     ئ   ن ق ل  لأشخ ص   خل   ؤ     خ ر ه ،   ل نج ح     هم     ق ق     م   ن 

    ظفين  لآخ ين       م ين.
باخ  ف      يات لأ      لإ  ري ()  ه        م   لأهم              خ  ط      ظ م    ق   ة        ة     ير 

 ق  ر    قت   ذ  يقض ه    ي  ن في تخ  ط    ظ م     ر    حف ظ   ى  لأ  ء  هم   ه ه   ه    ز       ه     لإ  ري  لا
  ظم  ق هم    خ  ط   يخصصم ير    لإ  رة            ك م   تجه   ص   يا في       ل  له   ،        ظ م   تح   ه

ق    لأ ل   ؤ  ين في       ق  ر   تخ  7  ظ م،  ه    ه    لح سم   ً     ح ي     ء    ظم    ى    ى     يل.    
ي  ين    هم  ن  لأ  ء  لاق ص      مؤ    ،  يق   ن با  حك م  ين  ص لح مخ  ف  صح ب   ص ح    ذين 

 . ق   هم با     ن 
      ت  لم ي: .3

في   ق رة          ى تح  ل    خ ص    قف يخ ص به    ير    لإ  رة        ،  ج ى       نظي  : لم    ت  .3.1
لأن   ؤ    تهم  لأ      ه     خ  ط      ظ م. يجب   ى    ر ء تح ي    ف ص    م  ز  ين     ب       ج ،  

 ة     ك   ف ص.      ر   لأخ ى     ف    ف    لأ   ي ة با  م  ر     ئ   
)   ظ يات     ظيري ،     م     ي   ن  لأ   ت      م      ريب  هم ن في      ة    ر ء   ى    ي    ه ر ت   

        ر     لإ  رة   ى       ،   لأ  ء     رهم  ف   نه    ق   ت في      يق     م يل   لمج لات  لأخ ى(   تي يح    
 .   ؤ        ح يات   تي     ه   ي    ه ر ت   تي   مح   م ر ء  فهم  

 
6BARABEL Meier, « MANAGEOR »,op.cit,p158. 
7Monique Pierson, François Duvergé, «L’art du management »,création AFNOR Éditions, Fotolia,  
Saint-Denis Cedex,2014,p.66 
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ي  بر             م      ريب  لإ  ر      م ، بم  في   ك     ريب في مج ل  ك               ت    ق   ، خ  ة 
ي م    ي ه  با  م  ر   ح ين   ف          ظ م  ،   ل          في    ء   ه ر ت  لإ  ري  لأن    ظ يات     ق   ت

     ك ت  لاف       ين     ك ت   رة     ة        ،    ق رنات      ري ،   لح        ح       
  لمجم   ت   ق رة          ى فهم       لأف         مل   لأ   طيخ ص به     ير ن  :   لم    ت  لإن  ن  .3.2

ف  ق رة   ى       ف ه.  ف يق         صل،        ق،  تحف ز  لأف   ،   لأخ ى   غ يره  ق    ه     حكم   لأف    في 
غ  ر   ه ر ت  .    ظف هم    ك فئ     م  ك يمكن   ّ م   ه ر ت      ظيري    ى  خ ل       م    لإ      ،   ن 

.     خ      ظم ت   كل   ز ي      ج   ق    في  ه ر ت ق   ة      ريب، كم  يمكن    ي ه   ن خ ل  لخبرة
 ّ م ك ف        طف     لآخ ين  ف     ، يح  ج كل شخص في   ؤ     لى     لأف       ق ت  ين     رة      ف يق في  
 تهم    فهم    م ل  ح ى     ق      ة    ر ء   ى فهم  ق ط ق.ت  ظ هم      كل   تي ي   ه نه  فهم   ه 

   خص   في   ل رؤ  ئهم   ق  نهم    ؤ   هم يق   ن لهم  غذي  ر     ح ل    ئهم    ظ ف .   مح    غذي  
           م ي ين     ي   ه ر تهم  لإ      .

ه    ه ر ت  لخ ص  با  ظ ف          لأ  ء       ين  ن    مل      ه     ى     ى   : لم    ت   فن  .3.3
  لٍ.    مل  لأ       ى   ك  ه ر ت    ص                  يق   ه ر ت  ك               ت   كل   ز ي . 

.     م  مجم      ه ر ت    ق      تي  لى مجم     ن   ه ر ت    ق      ك     ف   ين    ق   ي ن     ير نيح  ج  
يح   ه     ر ء   ى   ق هم في  ؤ   هم. فق  يح  ج   ي      م،   ى    ل     ل،  لى  ه ر ت    ه    حل 
 ل      خ   غ ئب،   ه ر ت           ك    ف           لإيص لات     ك   ف     رة ك  ف       ت،    ه ر ت 

  حف ظ   ى  ظه      م  ذ باً   زبائن.   م      
 كم   ش نا    قً ، فإن    ي ين     ظفين   ذين يم  ك ن  ف          ه ر ت   ف    يص ح ن    ةً   ض ء في ق م 

   ين  يُ  ف ن   ى    ل     ل بم ي        يق      ي      ص   . ي م تجم      ي ين 
رئ   ً    ن   ؤ        ي  ه     ق      ظفين    ري هم   لإش  ف    هم حتى  ز    في  ق    مخ  ف  لأن  زءً  

ي م تجم      ظفين       ه ر تهم  خبر تهم  لخ ص  با  ظ ف .   ن      ح   ه  ن  لأ هل   ق     ذ ك       
ك    ه رة          في   ه ر ت      به  في  ف    ق م لأنهم ي      ن      م  ن   ضهم     ض  يص ح ن  

  ظ ف هم  لخ ص . 
       لإش رة  لى مجم       ة  ن   ه ر ت      ف    لخبرة  لإ  ري       كف ءة  لأس س  غ  ً      يُ  خ    ص  ح  

  تي   مح  ؤ       با  ف ق   ى    ف  ه .      رة  خ ى، فإن  ه ر ت  لإ  ر ت   تي تخ ق   كف ءة  لأ      
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  ل ش ك   ص      ح    ب    خص     ّ ر   Dell  ؤ      زة    ف   .   ى    ل     ل، ك  ت ش ك   تم ح  
كف ءة        في    رة      ، مم  سمح له  بإ   ج ح    ب شخص     ك ف   قل  ك ير  ن    ف  ه ،  ه   ص ر 

 .8رئ      م زة      ف   
  لم ي:       .4

 :        لإ  رة  .4.1
 :  ن ي م      كل       كخبر ء       ج ين    ير    لإ  رة        ي  ين   ى 

        ج  ه تح ي  رؤي      ك         -

 .   ك       ظ م    له كل   خ   ر        -

 :      ي   ق  لأ    ضم ن      زن في     ق ت  ين  صح ب   ص ح  -
 ضم ن      غف ل كل ق م    ؤي            ص ح        ،  م ن  ن يك ن  لح  ر     مؤ        خ        ح         ن

 , لا  م      ى  ر          ن     ة
  لإ  ر ت ،    ه ت   ف     في   ئ ه :      ك ت   تي     ق    ه    ؤ   خ ر ً  :  ين     ك    م ئه     ر يه      

 .   م   ت،  لخ      ظم ت  ن جم    لأ    ،        ، 
 : لإ   ة    سطى.4.2

 :يجب  ن يف     ي   لأ  ط بم     ت      ة
  ق  ت  لأشخ ص   ذين   م    رتهم:     ء   نى    مل         تحف ز    مل،     ئ    ف ق   لا  ف  ة   قص ى 

يُ  ب    تخ     ق  ر ت،  فهم "    "     رك  في مل     ب،      لمج ل  لأف    با،  خ ق     ف  كل     ه رة ن  
 با ف ئ ة؟    "     ذ  ي       هم،  ه      مل    هم
  لأه  ف  لا  م          ئ  .  لأهم  ،      ق ق  لأه  ف       ئج  لاق ص  ي ،  ه     رة   ز ي ة~ تح 
 :  لإ   ة   دن  .4.3

،   ؤ   ن  ن   ف ذ    م   ت      ق    ظ ئفهم،  ن      ح ين     م  لهذه    م   ت    ير    لإ  رة       
 لا  م     لح  ر      ريب  ش ح   ق  ر ت   صغيرة   تي   خ ل ي      مل     ف ق   كل        ن ق   ة      ؤ   ن

 .9   مل  ن   ل تحف ز  

 
8Gareth R. Jones, Jennifer M. George, « Ettencials of contenporary Management », McGraw-Hill Education, 2 Penn Plaza, 

New York,2019 ,P17 
9Monique Pierson, François Duvergé, «L’art du management »,op.cit,p10 
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 أ      لم ي:.5
    ر ه  مجم     ن   ه     تي يؤ يه    ف    فقً    ق ه في   ؤ   . ه    ث ث        ن  لأ   ر        يق   به  

     ر ص     ق  ر.  ،               خص  ، لأ   ر     ير: لأ   ر
،   يك ن ق ئ  ً    ظم : ي   ب  ن    ير    ف  ل    مخ  ف    ظفين في   ؤ   . لأ      ش        ف     5.1

    ص لات.   يمكن    ص ل    ه   ه   ،
با   يج           ج ري    يك ن   ره تج ريًا، ح ث يق        ن ي صف با           ؛ فه  يم ل   ؤ   .كذ ك

     ج ته .    مؤ   
  ج    لآخ ين. يجب  ن ي ح ى يم ر    ر   ق ئ    ذ  ه  مجم     ن  لأ   ر. فه   ق      حف ز   لإله      

  ق ئ  با صف ت   تي ي جب به   لأ ض ء  لآخ  ن في    ظم   يق ر نه   ي ح  ن   ه ، كم   ن ق ة شخص      ير 
  ق ة شخص  ه تج ل  ن   مكن    ف    ن رؤي      ك    ه  ه ،    هل  يضً   لحص ل   ى    ر       . 
      ي  ب    ير ن   ر ح ق     صل  ين  لأف      خل   ؤ     خ ر ه .  ي   ط هذ      ر بمه ر ت      صل  

ي   ب هذ      ر      صل        ك ير  ن   ه ت   ف       خ  ف :    ر ين،     م ء،     ق        ق ت. 
      ك ء      ين، ... 

 ل  تخ     ق  ر ت  لأ  ب، يح  ج    ير ن  لى جم         ت  ن   خل   ؤ     ن    لم        :    لأ    .5.2
 خ ر ه    ى ح     ء  يجب  ن يخ  ر  ص ره    ي  ق         ت   ت   ص       ط   ؤ   ، ي ني تح  ل 

. ي ني   ر        ت.  ن  لحص ل   ى        ت   صح ح  في    قت      ب يمكن  ن يك ف  ن ف ص    ق  
   ل  يضً     ف  ك ف              ت في    قه       ئه    نى،  ُ   خبرة    ل   زة    ف        ك ، ح ث 

 10تمك ه   ن  ك   ف   ف ص     ه ي  ت.
        ت   م ظفين     أثير   ى    ف هم     كهم  ن خ ل  لا ص ل     خ  : ك     ً      بإيص ليق      ير  

شف ياً ، ي  خ      ير ن   ً   ك يرً   ن ق   ت  لا ص ل، لأن        ت لا ي م   ص  ه  ك ه    ف      يق .   ل: 
  بري   لإ ك  ني،    بري     جل،   له  ف،      ك      خ        ك ،   لخ  بات في  لا  م   ت    في   صح ف ، 

 .يمكن   م ي       صل    قم     

 
10Thierry Burger-Helmchen, Paul Muller, Caroline Hussler , « MANAGEMENT Le manuel complet »,Magnard-Vuibert ,paris, 

2019,P15 
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  حق ق       ط     ر ص     ق  ر بالأ    ب   تي ي  خ  ه     ير        خ        ر  .أ     صنع   ق   :  5.3
ي   .   ض هذه   ق  ر ت   ت ط       غ        ك رة     كل يرين  تخ     ق  ر ت   لأه  ف.  ي  ين   ى    

  ض   ق  ر ت له       لإ   ء ت                ق .     يضً .  في هذه  لح   ، يمكن   م ي   لا  م     ى  لأح  ث
هذه   ق  ر ت  ه ر ت تح         يه  في  تخ   . ُ         ج   ك       ب  "     ب" مخ  ف     ً    ى    ر ء 

  ق  ر ت، ف  ضهم ي  م ن بالإ ز         ي ة، ح ث ي خذ ن   ق  ر ت ف  ي .    م  ي مل آخ  ن    يق   ك   
   ، ح ث ي  م  ن  لى    ظفين.   هم  ك ن   ق  ر، يجب  ن ي م    غه     ح حتى يك ن    ظف ن في     جم 

 . 11ي مح لهم    ف ذه 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
11Thierry Burger-Helmchen, Paul Muller,CarolineHussler , « MANAGEMENT Lmanuel complet »,op.cit,P16 
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 في  لمؤس     تخ ذ   ق    ت        ط ط  لمح ض ة   ث  ث :  
 

   ظم    خ   ر    تح ي   ه  ف تم ل  ظ ف     خ  ط،  ح ى  ظ ئف      ير بح ث    مل   ى    يف  
       ت   تح ي   لإ   ء ت     رة     ق   تي  ؤ    لى  لأه  ف،     با       لى   ه ر ت   تي      ه   ظ ف  

  يمك ه   لإ ه     كل   م  في    ء هذه    ظ ف    خ  ط فإن  لإ  رة يجب  ن     ف    يه    ق ر   ك في   ه  حتى 
      12. 
 :  لأهد ف  .    ف1

بح ث  ن ه    حكم   غ يق      لأه  ف     ب  لخ  ة  لأ لى في  م       خ  ط    رة    ح ي       ح       
"    ن ق ئ     ف    لا ي  ف    ه       ء   ذ    حط رح  ه ف ه، ف ن   ف ه لا  تج ه ت    ياح   :  ق ل  ن 
    خص   في  يج        ء   لا يصل    ه     ".  كف ء ه   لا  

  ى هذ   لأ    فإن  له ف يم     ظم            تي    ى    ظم   لى تحق قه  ف    ض ي  ف  لأه  ف   ى  نه     غ
ي  غ  تح ي   لأه  ف     ح   ق  يك ن      ير  ن  لأه  ف     غب في تحق قه.  لاتج ه،   يم ل له     غ   ف مبا

ق م لا     مج لا    ك ف م    في شكل   ب    ق م  فضل               نج ز  لأه  ف   ته . ف لأه  ف في ص رة
،    ح ، ق          ير   كم ،  ن تم ل     ف ذ    ق      ي  ط في  لأه  ف  ن  ك ن   ق ك ن ق  تم تحق قه .     

      ف    .   لأه  ف لأ      ق         نر        ظم    مج ل    طه     
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .78حنفي محمود سليمان، مرجع سابق ص12

        ص  غ   لأه  ف   كل صح ح: 
 %   يا.   15(: زيا ة       ت        1)
 %.   10(:  ق  ل شك       م ء        2)
 %شه يا.   5    ر   لخ          (:  ق  ل   ف ق  في  3)



 محاض  ت              

 

18 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 هرم الأهداف في المنظمة:10شكل 

 شركة

 إدارة 
 البيع

 إدارة الأفراد
 

 إدارة 
 الإنتاج

إدارة 
 التمويل

 مساعدة أدوات التحكم الخاصة هدف المنظمة

 قسم
 التوظيف 

 قسم
 التدريب

 قسم الأجور  
 و المرتبات 

 إدارة 
 تقييم الأداء

 هدف الإدارة
 زيادة فاعلية العاملين من خلال الاستقطاب.
 الاختيار و التدريب و التعويض المادي.

 قلم تنمية
 الإدارة التنفيذية

 قلم تنمية
 الإشرافية الإدارة

 قلم تنمية
 الموارد المتخصصة

 قلم التدريب  
 على مبادلة المعلومات

 هدف القسم

تحديد العوامل المرتبطة بنجاح أشراف مديري 
 الخدمة المناسبة المكتبية من الأداء و زيادة الفاعلية

 مهدف القس

 تحديد احتياجات التدريب المنظمة و تصميم
 واختبار برامج التدريب اللازّمة

سكندرية، الأعمال"، الدار الجامعية، الإد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحق،"أساسيات تنظيم وإدارة عب المصدر:
 366،ص2004
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    كم   ن  لأه  ف      ، كم  تخ  ف ط ق      ير   ه  باخ  ف    ظم         ى     ظ م    خل    ظم  
      ى   ز ني   ذ  يغ  ه ... لخ

ف مكن  ص  فه   فق    م   ى     ظ م : ح ث تخ  ف       ت   ح     ت كل     ى    ن ثم تخ  ف  يض  
 لأه  ف، فم     ح    لأه  ف   ى     ى  لإ  رة        بالأ   ب   تي   ت  لى          ظ م       ظم    ته . 

    ب       صح  حك     ه   لاه م   با صح  فم       ب         ظم  تج ري  ه    ظ م  لأرباح    ة.   
 لأرباح .   ن تحق ق  

يمكن   ق ل  ن  لإ  رة      ى تح    لأه  ف  ن   ق   لأه  ف  لإ     ج     تي تح  ه   لإ  رة        ) لإ  رة 
        ه    تي  ق     ح ي        ج       ظ م       ظم (.

  لأ ل ) لإ  رة       ( ف ح    ه  فه   فق   كل           هم        ط    م  نج زه.          ى  لإش  في  
  ص  ف  لأه  ف  فق     ظ ف   لإ  ري :  

تخ  ف  لأه  ف  كل  ظ ف   ن  ظ ئف       ، ف  شك  ن  ن  لأه  ف   تي ي    ه    ي مل   ى  نج زه    ي  
 ققه    ي   لإ   ج   هكذ   يح        يق تخ  ف  ن   ك   تي ي    ه 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 علاقة الأهداف بالمستويات التنظيمية : 11الشكل         

 تغطي مدى زمني قصير 

 
 أهداف و رسالة 

 المنظمة 

 تغطي مدى زمني واسع كما أن 
 رسالة المنظمة تتصف بالعمومية

 أهداف الإدارة
 العليا 

 أهداف الإدارة
 الوسطى 

 أهداف الإدارة
 ال 

 إشرافية

 تغطي مدى زمني طويل 

 تغطي مدى زمني متوسط 

 أهداف 
 أخرى 

 

 أهداف 
 موارد

 بشرية 

 أهداف 
 تمويلية

 أهداف 
 إنتاجية

 أهداف 
 تسويقية
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 :  ف        ط ط   أهم  ه.2
     ط ط:  ف     .2.1

ي  بر    خ  ط    ظ ف   لأ لى  ن  ظ ئف      ير بح ث يق   ك م      ق  م      ئل لإ   ء ت    مل   م ظم  ي مل 
  ك كل ق م   كل ف    ن    م ل،   لا   م    ظ ئف  لأخ ى  لا          خ  ط، ف   ي        يق   با   ظ م، 

  ق    يك ن  فق  لخ ط            ق     غ ض    حقق  ن    مل  فقه .    خير     ر       ي ،         ه     
ي ضمن    خ  ط  خ   ر   تح ي   ه  ف    ظم     لأه  ف   ف      ن  ه  ف  لأق       ئ        ف          

ز   له ،  يجب  ن     ق    ه       ف       ب     ئل تحق قه  لهذ  يجب     ف      ق   لأه  ف        ئل    
يأخذ    خ  ط   ظ  ف     ق       ف ة   تي     ق ف ه    ين  لا    ر.    ه  نج  بأن    خ  ط ه   م       ؤ  

    ق      لأه  ف؟ 
ف   خ  ط ه   لإ         ق    يجب  م ه،        ه     ق  ه،      ؤ ل  ن     ف ذ    ذ ك ي    ك   بر  ين 

        ي     ص ل    ه )    لم تح ث ظ  ف غير    ق   لم تأخذ في  لح   ن(.    نحن ف ه  
ي ج ى   ص    خ ط ة في    ي        ه  ن    ؤ    ق      ص        حكم في    غير ت  لا   ه ي       ى     

   مل،   ص ب  تخ          لأح  ث   ص ف ، فه   ه    ب فك   في    م     لإ  ري ،            ح لإ   ء ت
   ق  ر ت   م ك                ر  . 

ي  ى    ير ن           خ  ط  لى  لحف ظ   ى    م  ري     ظم  ف   غير   ذ    ه ه      م   لاق ص    ي     
  ى ف ص   ته ي  ت لهذ  فإن    خ  ط يح  ل  غ       ف ص   حص ل   ى  رباح  ك  ،      ق  ل  ن حجم 
  خ ط    ل     ه  تح يات     ف  .  بهذ  ق  يك ن    خ  ط          م ة لإح  ث    غ ير آخذ في      ر  ن 

 13 لأخ ى    غ ير )  ل   ق  ر( في    ق      ق يؤث     يق     بأخ ى   ى   ق    ت  
 أهم       ط ط: .2.2

 ض ف  لى    ق   ه في    يخص    خ  ط  ن    خ  ط يم ل   ه ز   فك     ذ     م     ه  لإ  رة في    م له    
بح ث   ه ي   ق با   ق ل     ك  ن خ ل       خ ط       ج  ك ن  فق      ق  ت     ق    .      م ل  هم   

 زيا ة   ى  ق      ه في      يف ف م  ي  : 

 
 . 12ص 2001 ،عيةمدار الجا "،الإدارة الأسس و الوظائفمحمد إيهاب صبيح محمد رزيق،"13
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          ه كين،        ق*  ث               ت     ص ة   لا  ك ر ت    ك         لح ي        ح لات     ي   في 
كذ      ف    لح  ة ف  ف  با ؤ    لإ   ء  م   ت   ظم     ن    هج تخ  ط        ح ى     ئ      ه    ن  ه  

 ى.         لخف يا     ئ      ق      ن  ه   خ  
           ك  ن   ل  نج ز  ه  فه    كل    م  فضل ي ني   ى    خ  ط    هج     *    ه ج   ؤ     لأ  ء  لأ

 نا ح. 
*    م   ظ ف     خ  ط   ى  ه  ف    ح       ين هذه  لأخيرة  تج ه    خ  ط      ه ق  ر  ه نح     غ هذه 

  لأه  ف. 
 ث     ق          غير ت     ئ       رئ  فإ ه ي مل   ى تخف ض ف ص  تخ   * بم   ن    خ  ط ي   ز       ؤ بالأح  

   ق  ر ت     ي  .
* ي  بر    خ  ط  م       ري     ه ل  م       ق     لإ  ري  ف لخ       ة    هم في  ك   ف    خ أ في  لأ  ء 

   با      تخ    لإ   ء ت    صح ح        ئم   ذ ك.     جز
            ط ت  لح       مؤ   .    خ  ط ي     في  م     تخ     ق  ر ت   أن      ط ت     ق   *
    حل  م        ط ط: .3

   بر  لخ  ة  لأ لى في  م       خ  ط   ه    ن تحكم   ى نج ح  ن ف ل  لخ   ي  ط * ص  غ   لأهد ف:  
تم ل ر        ظم    مج ل    طه       ن ح ، ق          ير   كم ،  ،    ذ في  لأه  ف  ن  ك ن   ق    ق         ف 

      ف    .  لأه  ف لأ     ن      ق   
، ) لاق ص  ي      ه  ن خ ل      أ بم    ح ث في     ئ  بمخ  ف  *   س    ب ئ    د خ       لخ        منظم :  

   غ    ف  ض    خ     . لح           ق        مكن  ن ص       تا لا  م    ،    ك       ،...(   جم   
 .  لأه  فتحق ق   لى    تي  ؤ يإ ن  لخ  ر ت   م ص  غ ه      ه  مجم   *ص  غ    بد ئل:  
 في تحق ق  لأه  ف.       قت          ج حي م  ق  م كل   يل   ى         يير   م ل في    ك ف   * ق  م   بد ئل:  

  يل      بر  ق        ي    م       فضل  خ   ر     لى     يل  لأ  ل:      م       ق  م      ر    ي م     صل     خ   ر
     ق  لخ         ه   م     تخ     ق  ر. 

          ن خ ل تح ي    بر  ج          ت             ط    ل ز ني ف ه  لأه  ف     لخط :   ذ*إ د      نف  
 .     ف    ن  لخ    لأ      مجم     ن  لخ ط   ف     . ذ خصص       لأف       ز ين     ف     ر    
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 : أن  ع     ط ط.4
     ظم         ه  فه  فإن  لخ ط   خل    ظم         يض ،   لمج به   م       ه  ن   ق   لحق ق    تي  ق ل  ن 

تحق ق هذه  لأه  ف. ف  ف        لخ ط  فق    م ى   ز ني   ذ   غ  ه. كم         فق    مج ل    ظ ف  
   خل    ظم . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 المدى الزمني للخطة 

  ر           ي ة   -  خل   ق  ر ت      ء   ه ر ت –   لأ م ل      رة            ه م  ل :  لم د 
 27ص  2003 لا ك  ري 

 
 لإ  رة                  ي    ه  يه م  ص  غ   لأه  ف           ظم    تخ ص      ط ط   ستر    ي: .4.1

    ت كم    10يصل  لى    لخ ط  لإ     ج     تي    ه    ظم  نج   نج ز  لأه  ف   ه  تخ  ط ط يل  لأ ل
 ه     ح في شكل "   ى   ز ني   خ  ". 

 أنواع التخطيط و مداها الزمني الشكل:

 الاستراتيجيالتخطيط 

 التاكتيكيالتخطيط  التكتيكي   التخطيط

 تخطيط التشغيل    تخطيط التشغيل    تخطيط التشغيل   

 قصير الأجل طويل الأجل

 

 ضيق

 واسع

يه 
غط

ي ي
 الذ

طاق
الن

طيط
لتخ

ا
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ق ق هذ      ى   ك يمكن    يف    خ  ط  لا     ج  بأ ه "    ص  با  كل         م ظم  في     ق ل   تح 
    كل".     ى   ك فإ ه ي ني: 

 ك ف     ق ل  لخ ص با  ظم .   -
     ص  بم  ح    ظم  في     ق ل.  -
 تح ي  ر        ه  ف     ك     ق  .  -

 تح  ل مج ل  لأ م ل    لأ       تي   مل به       ف   خل ف ه     ظم . 
 لا     ج ، يغ      خ  ط   ى ز ني  قل  مج لات  قل شم لا با ق ر   با  خ  ط    : ك  كي    ط ط    .4.2

   ك          ى  لأف       لأف  ل ح ث يه م    خ  ط  ك ف     ف ذ  لخ ط  لإ     ج  .ك  ي كز    خ  ط    
      ف ة   تح ي      ر   لأك    ق    ه  لإ  رة      ى  ن ط يق     ف  ه  لإ  رة           ي م ل في فحص     ر 

 شه ر  لى    ين.  6ف     .  ي م في ف ة ز         ح  ين 
بم ؤ          لخ ط   :    ط ط    شغ  ي.4.3 " لإ  رة       "  في      ى  لإش  في  لأ ل   ض     لإ  رة 

    غ     بح ث ي م في ف ة ز     قصيرة  لأ ل  ين         ح   لى    .   في     ق   ن  لخ ط     غ     تأخذ 
  شك لا   ي ة. 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 الخطط التشغيلية

 خطط يتكرر استخدامها
Standing Plans  

 خطط تستخدم لمرة واحدة

Single use Plans  

 البرامج

Programs  

 الموازنات

Budgets  

 القواعد

Rules& 

Reglation 

 الإجراءات

Standards 

operating 

procedures 

 السياسات
Polocies 

   تخط ط   تشغ لي :13شكل 

 .123جلال إبراهيم العبد، مرجع سابق،ص  :المصدر
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      ت     ط ط: .5
           ه  م       خ  ط     ي   ن     ق ت   تي ي  أ   ه  ف ل  لخ   في مج به   لأه  ف   نج زه  في    ه ي   

  ن هذه     ق ت: 
   ق    ظ  ف     ئ      غيره    كل ح     ذ   ف ل   ه  لإ  رة في    ي  خ   ف    .  - 1
   ي ج   ن    خ  ط   ذ  ي  ب    ه    غ ير. ق  يف ض    ي ين  م       غ ير لأ   ب   ي ة،    - 2
    خ  ط        ه ن با   ي   ن   ق   ،   ل      ي  ت  لحك         رة     ر  ... لخ.  - 3
 تم ل ق       قت    لح     لأ   ل ق       ى ق رة  لإ  رة     ي  خ   ف    .   - 4

 يمكن    غ ب   ى      ت     ط ط: .5.1
       خ  ط  ي م   ف ذه         ه  ن  لإ  رة        في    ظم . يجب  ن ي   - 1
  ى    ي ين في     ظ م تح ي  ك ف         ل      ق      ف         كل        أك    ص ح     م      يجب   -2

    خ  ط.
 يجب   ى    ي ين  لا ص ل با    يات    ؤ     ن     ف ذ   ش ح    ه      ب   ف ذه.   - 3
  ن ي  ر  كل    ي ين    ف      في  م       خ  ط. يجب  - 4
 يجب   ى  لإ  رة     خ     قف     ك       م ظم .   - 5
ي ظ    م ء      ير  لى  م      ق  ر   ى  نه   هم   ص  في    ير     ؤ   ، ف تخ     ق  ر  ف      ق   :  .6

 ه    ه   مل   ق  ة. 
خ   ر   ق ئم   ى        ض     يير    يل   ح   ن   ي ين   م ين     ك  " كم  يمكن    يف   ق  ر بأنه  " لا

         يل   ح  لا يف   في  تخ      ق  ر. 
     ه "        لإ  ر "   1957ك  با        simon     لاه م   با ق  ر   ذ  ن         لم  لأ  يك    م ن  

    ذ  ك ن ف ه         ق  ر ه           حث. 
يم ل  مل    ي  مجم       م ة  ن   ق  ر ت في شتى  لمج لات لأن    ي  ن ي   ه ن    كل   ئم      هم  ن 
 –يج    له   لحل  لأ  ل كم   ن  م      ق  ر  بر  ن خ   ت         كم     بر       ظ ئف      ير  ن تخ  ط  

 رق   . -    ه  –  ظ م  
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   ن ف   ق    ت: -2
  ذ  ص ف   ق  ر ت ح ب ث ث، IGOR ANSOFF ن    ص  ف    ه ر ه     ن شك  لأ  يك   

   ق  ر ت    م      - ه  : 
   ق  ر ت  لإ  ري  -
  لإ     ج  .    ق  ر ت -

ه    ق  ر ت   تي   مح في  ط ر      ير           ص ل  لى  قصى  لأرباح   ل: تح ي      ق    ت     م  : .6.1
   نا ج  لإ   ج     ى   خز ن.. لخ.  –  م         ت    – لأ   ر  
  ى     ر    ل:   ق ت     رج  لإ  ر ،   ظ م     لإح  زه    تي      ل ه كل   ؤ         ق    ت  لإ     :.6.2

  لإ  رة      ى.    خ ص صش ك      ص ت   لإ     ه   ن       مل ، 
   خذ هذه   ق  ر ت   ى     ى  لإ  رة        فه      ب  ه رة   فكير      ق   :   ق    ت  لإستر      .6.3

 باخ   ر         لأ   ق تح ي   لأه  ف،    م         ه ت،   م    لأ   ق،      ي ... لخ.
   ص  ف   ى  لى      ر ت   ك   ك   في   فه    لإ     ج  بم نى      ر ت   كبرى   تي تحققه    ؤ     ن هذ   

با      لأ   قه      ف  ه ، ف ق   ص ح هذ     ص  ف  ل   ل ف  ض   فك ين ي  ن  ك    ك لأن     ق ت 
 باق  ح    ص  ف  لآتي:   G. Murrcheف هذ  ق      ين   ؤ         ئ   ق     ى كل     يات.

تخص  خ   ر   ؤ        رة         لإجم         ص ف ت   ك      ى    ى          لإستر      :    ق    ت . 
 با          ئ .

  ق        ق   ق  ر ت    ك  ك     ى    ى   ق يب       ط.     ق    ت    ك  ك  : .ب
 كم   ن هذه   ق  ر ت  ق      ظ م      ئل   ض  ري        بر بم      ق    لا   ق   ق  ر ت  لإ     ج  .

 تخ ص با   ب     غ   ،     ب       .   :   ق    ت  لم ك ن ك   .ت
     ب   ف     ئل    ص ل  لى  لحل  لأ  ب. فه      ق     ير      ئل تح  ج  لى  فكير    :  ق    ت  لإ      .ث

  ى    ى   ق يب. ن هذ     ص  ف      ك ه      م  : لهذ    ك ير  ن   فك ين يخ  ر ن ص فين  ن   ق  ر ت 
    ك  ك     لإ     ج  .

    حل  تخ ذ   ق   : .7
        :تم   م     تخ     ق  ر با   حل 

  ه   لخ  ة  لأ لى في  م     تخ     ق  ر.   : تحد د  لمشك  
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   تح  ل    ك      ك بجم   لحق ئق ح له    ن ثم    ف   ن   ذ     ه  تخ     :جمع  لم     ت ح ل  لمشك  
  ه؟  إ  غه تخ  ه؟  ن   ذ  يج     ق  ر؟  ن   ذ  يجب      ر ه     

  ح ي    ة ح  ل   ي     م ك  .  ح ث يق      ير    :  نم    لح  ل   بد   
 ح ث يق      ير   ق  م      ئل    ك   ح ي   ز يا     ب كل   يل.    ق  م   بد ئل:

 تمكن هذه    ح      ير  ن تح ي   لحل  لأفضل    ك باخ   ر  فضل   يل.    خ     أفضل  لح  ل:
بهذه    م       ه     حل  تخ     ق  ر.   ق  ر   ذ  تم  تخ  ه لحل    ك   لا يك ن  ق  لا   : تح  ل   ق    إلى  مل

  ف  مخ  ف  لإ ك    ت   تي   مح     ك     تحق ق  له ف        ى   ذ   تخذ   ق  ر  ن    ه.  لا    ف  ش طين:
    ف ذ هذ    ق  ر.     كل       ي  ح هذه     حل    ت: 

 مراحل عملية القرار :5شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 285 حم    ه          ق ص    ص ر: 
 

  وعي بوجود 

 مشكل 

 خت ار   بديل 

  لأمثل

  ق  م   بد ئل

   بحث عن بد ئل

 طب ق ومتابع  

   حل

  ع يف    شكل 

  حديد بد ئل   حل

 خت ار   حل 

 و طب قه

  حديد    شكل 
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  لمح ض ة     ب  :    نظ م    م م  له   ل    نظ م   في  لمؤس   
 

 ق   ك نا    ق   ن  ح     ظ ئف  لإ  ري   له    ه   ظ ف      ظ م.   لهذ  ف     ؤل يكمن في    ه  
      ؤلات     لإشك لات   تي    ط بهذه    ظ ف .هذه    ظ ف ،    ه       ه      ه       ئ   لى غير   ك  ن  

  ف     ظ ف     نظ م: .1
ه    ك    م      تي ي م بمق ض ه       ب  لأف          ر      ي  في مجم   ت   Organging ن  ظ ف      ظ م  

 .14 لأه  ف  ه ك      ف ذ  لخ ط   تحق ق  
ف مكن    ظ   لى     ظ م   ى   ه  ظ   ه ك      لأف    هم   ه  هذ     ظ  . كم  يجب    ظ     ه   ى   ه مجم    

  ن     ق ت   تي    أ  ين  لأف      خل    ظم .
    ط ت ي  فه   ك  ن   رغ ن:   ى   ه     زي       ت       لأ   ر    مل        ئل  لإ  ري    ذ  ي    نم    ن  

 .   15   ه     مل           ي  ج   مؤ       ير      ه          ق    ه          ة  
  يق ل ه    ف ي ل:  ن     ظ م ه            أة  كل    ي    ه    ى تأ ي   ظ ف ه   ن     ر   لأ    ، رؤ   

 لإق          ق ت  ين  لأف      ضهم     ض    ين  لأ   ل،    ر     ي ...      ز   ظ ف      ظ م  ن   ي   
 ..16  ض  لأش  ء   ضه   

 ف    ظ م ي  بر  ق  م      ط ت         ق ف م     ه .
 أن  ع    نظ م: .2

    نظ م    سمي: .2.1
    ق ت      يات  ن     ظ م    سم  ه    ك )   ك ين(     ظ م    ك يني   مؤ      ك ه   له       ذ  يح    

  لأ م ل   تي يق   به   لأف      خل   ؤ   . 
 ن     ظ م    سم  يجب  ن ي  ف    ى شكل ه       ق   ة   يض   ضم    ح  ت   ى      ى     ف ذ .  هذه 

تي  ضم   ق   ة    م    ك ين  له     لأ  ى       رج في شكل  ق        ر ت   ص لح.  هكذ  حتى قم   له     

 
الإسكندرية،    -14 الجامعية،  الدار  الإدارة"،  ،"مبادئ  سلطان  إبراهيم  السيد،  محمد  إسماعيل  الصحن،  فريد  ،  2001محمد 

 (. 253، 189ص)
 . 24، ص2001، "القرن الحادي و العشرين إدارة الأعمال و تحديات"أمين عبد العزيز حسن،  -15
 .184،ص1999، جامعة الإسكندرية، "إدارة الأعمال مدخل وظيفي"جميل أحمد توفيق،  -16



 محاض  ت              

 

28 

 

ه      ظ م            قص    كذ ك  يم ر           ك       مؤ    كم   ن     ظ م    سم      خص   ذ  
لإ   ء  هذه  لأه  ف ه    برر  لحق ق   با    ر  ن  ف م     ه   غ ض تحق ق ه ف    ق    ح ي       ق ت 

   ؤ   ت. فإ   غ  ت غ ب  برر     ه . 
يق        ف  صل  ح     ين           زي   لأ م ل      ئهم  ح ث  ن     ظ م    سم  هذ    ن هذ      ظ م  

 يق       ء    كل     ق     ني   ى       م  . 
   لا ي حقق هذ      ظ م  لا    ف    ة    ر. 

 *  ه      ص ل  لأف       ضهم     ض. 
    مل.   *       لإ ك    ت    ز         ه  ت   تي ي    ه 

 تحق ق         ك فؤ  ين             ؤ    . * 
 *  ه        ظ م        ه     ك يح ث في ح       غ ير       ظ م     ح  ث    ي  ب   ك  ن ظ  ف. 

 *  ص  ف   جم   لأ م ل   ت   ص غ      ح ة في  ك ن   ح . 
    نظ م غي    سمي: .2.2

آخ      ق ت    خص     بالإ  ف   لى    مط    سم       نمط  فه      ئم   مخ ط     ق ت   خل    ظم  
 لا  م      ين  لأف      ذين يكّ   ن هذه    ظم    با  غم  ن     خض   هذه     ق ت      ن  لإ  رة  لا  نه  

 تحمل في ط  ته    ك ير مم          ن  ؤث   ه   ى    ء    ظم  ككل   ك  ل. 
    ظ م غير    سم  ي  أ    ج      ر  لا  م      ذ  ي   ه   ض  لأف    في ح  ة   ؤ   ،   ن هذ      هكذ  فإن

        ن     ظ م لا ي فق     لخ      سم    ه  يه م با   ظ م كم  ه  ك ئن لا كم  يجب  ن يك ن رسم  . 
بح ث  ق   هذه     يق    ى تح  ل (    sociogremيمكن  ص ي      ظ م غير    سم  با  خ    )           
  ة    تج   هذه    م      ؤ ل كل     ر        ق ت      ر     ذب  ين   ض ء   م   ت   صغيرة  لحجم،  

 ض   ن  لأ ض ء   ذين يفضل    مل   هم.با  ظ   لى    كل       فإ    نج   ن      ف    هذه   م      تي 
 ص،   با     فإن   ف     ذ  ي م   بأكبر      ن  لا ص لات    ه   ين باق   شخ  8تمت  ر   ه    ك ن  ن  

 لأف    ق  ي ل   ى  ن هذ    ف   ه     ح ث با م هذه   م       ق ئ ه  غير    سم     با       لى    كل 
   ى  ن   ف   )ج( ه    ق ئ  غير    سم    جم   . 
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 هكذ  فإن     ظ م غير    سم  ه     رة  ن   ظ م ت    أ     م    خل     ظ م    سم   ظ    كبر حجم        
        ظ م كم   ن هذه     ظ م ت    أ  ص رة غير  قص  ة     ف ي . 

 ق   ق ض    ظ  ف  ح  نا  لى تخ      ؤ  ء      ي  ن ح        ظ م    سم  في    ظم       يضه    ظ م غير 
   سم  ف  ئ  كم   ه غير        ظ م  رسم ،   يظه  هذ     ة في   ؤ   ت   تي ي قصه  ش ء  ن   كف ءة         . 

    ب.
 أ     ف  ئد ف  مثل في: 

   يج        ن        في  ص  ر   ق  ر ت مم  ي هل  نج ز  لأ م ل      ي     في   ك ه    م    ئل  لا ص ل  
    ق ي ه بح ث  ك ن  ك        في  لا ص ل بم   يات     ظ م    سم . 

 ك    ة كم   ن     ظ م غير    سم  ي     في  ك ين   خ ق جم   ت  ف ق تخ  ف بمق  ر تم  كه    ي     
ق    ك م  ك ن  لأ    ف    في      ب: ك  ف   لا ص ل،     ه  ف      م   ،  لحجم )حجم   م    ك م  ك ن 

 تم  كه (،  لخ  ،  لأه  ف. 
بالإ  ف   لى هذ  يجب  لإش رة  ن هذ         ن     ظ م ت  زي  ف  ئ ه ك م       ت   ه   ق ى    سم      يق  

  ف     ك  ك   ك ب  ص لح   ؤ   .   ة     ة  ن    
 

 و

 أ ب

 د ج

 و ر

 س

 السوسيوغرام:14شكل 
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     به   مثل في: 
          برز      ت     ظ م غير    سم  في  ث   ض  لأشخ ص         في  ف         ين بالإ   ب      خ يب  

   ك ق  يك ن     في ص لح     ظ م       له ف   ك      لحق ق    مؤ   . 
 :  ب  ئ    نظ م.3

    ظ م  ي ني  ك ف     م   ت   تي تج ل  لأف    ي م  ن   كل     غم كم   ن هذه    م   ت تمكن  ن      ط  
جم   ت   ف ق    مل  ن       ن  ن خ ل  صم م  ق         ر ت  ق   بأ م ل   ؤ    قص  تحق ق  لأه  ف 

 .  17   ل ق ت     ي         ي     خ        لا ي حقق هذ   لا با  خ        
  بدأ           ق  م    مل:   -أ

في شكل  ق م   ى  لأف    في  لأق       لإ  ر ت بح ث يك ن كل ف      لإ        ن  ق  م    مل       ه    
  ين في ق م   ين  ه تخصص.   هذ  ي ني  ن  ق  م    مل يؤ    ل    خصص.   ن    خصص      م يح  ج  لى 

ة في مج ل تخصصهم، مم  يؤ    لى        في   ف ذ  لأ م ل   تح ين    ته ،    ف     ؤه ين   م  .      خبر 
 يض  يؤ    لى    ي  مج لات   ف  في   هن      ظ ئف   هذ        ي هل           مل      ق       ه         

     فين.
ؤ    لى            ل   ذ  ي  ج   ه فق  ن  كن  ن    ب هذ        ه            في    ء  لأ م ل با  ك  ر مم  ي

  لاه م      لإره ق    ف               ن    مل. 
  بدأ    ق  م إلى  لإ    ت:  -ب

 يخص  ح  ت    مل   ك يرة.   ت م  لى    ر  ن  ق م    مل      خصص يخص  لأ م ل      ظ ئف،        ق 
 لأ م ل      ظ ئف في شكل  ق    ثم تجم    لأق    في شكل    ر ت   هذ    ي ظ   لى هذ   لأ      يق  تجم    

ي  ق    ه    خل    ف   " ن   فل  لى    ى" هذ   ن  ه ،   ي ظ     ه    يق   ق م ف ه   لأه  ف    م ل 
ي  ق    ه    خل   ف ق  ) ن  ف       هذ       لأ  ى  لى     ؤ     لى    ر ت ثم  ق  م  لإ  ر ت  لى  ق    

  لأ فل(. 
 كم   ن  ق  م  لإ  ر ت ي  ق    ه  له كل     ظ م .

 

 
 .89،ص،1990"، دار عمر المختار للطباعة، مبادئ و تطبيقات الإدارة الفعالة"بشير علي التوبرقي،  -17
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  بدأ   د      ط ت:   -ج

 ن          ني  لحق في    ص ف   تخ     ق  ر،    ه   لحق في     ء  لأ          ب       ، ف       يمكن 
 تم  زه   لى ث ث       :
 *            ف ذي . 

  لا    ري . *         
 *           ظ ف  . 

 ل    ف   ز يا      ق   ن هذه  لأ         ث  فإن   ى   ؤ         ح   ن  ق م      زن    ه    ي م      زن  ن خ
      ب كل   ه . 

  بدأ  حدة  لأ  :   - 
ح  فقط   با  غم  ن    ط  هذ  هذ        ي ني  ن   ف     خل   ؤ    يجب    ه  ن ي  قى  لأ      لا  ن ف     

       فه    ص     في    مل  ه.
 فمن  ز يا هذ        ه    زيز   ر    ئ       قض ء   ى كل        ت   خل     ط    مل.

  بدأ     ل     ط     لم ؤ    :  -ه  
   ء    مل لا    ن ي   ءل    ه "    ي  بر هذ         ن  هم     ئ     ظ م   ي ني" ن  ن    ى  ه        في  

 بم نى آخ  " ن  ن ي   ءل   يح  ب   ى    ء  مل   ين يجب  ن يم ح          ك ف    ذ ك". 
لهذ  ف           ق  ن    ؤ           ط به . فإ   ك  ت          ني  لحق في     ء  لأ     فإن    ؤ       ني 

     لحق ق     ص ح  ت في  نج ز  لأ م ل        .              ء    ن    خ  
  بدأ       ل    ئاسي:   - 

 ي ني هذ         ن  كل ف   رئ      ح  فقط كم  ي  ح هذ        ط ق  لا ص ل    سم    خل   ؤ   . 
  بدأ نط ق  لإش  ف:  -ي

ن يمكن  لإ  ر   لإش  ف    هم      رتهم  ف      ي ني هذ          ه ي  ه في كل   كز    ر  ح        لأف      ذي
     لى  خ ى ح ب   ظ  ف      .  يخ  ف هذ         ن ح 
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 . 327لمصدر: أحمد ماهر، مرجع سابق ص ا
 خط  ت  م       نظ م: .4

فإن  م        ظ م يجب  ن  ك ن  م    مخ    ح ث         ن  م        ظ م   ك   ه  ف    ظم    كذ ك
 م        ظ م   ح ي   لأه  ف   لا يمكن         ظ م  لا     ك  ت ه     ه  ف    ة     ح    تم   م    

     ظ م بالخ   ت        :
       ء   حط      ل    ن ه    حكم   غ يق    ق ل: " ن ق ئ     ف        ك ن لا ي  ف في      ف   لهدف:   -1

ف ه  ن   ف ه لا  تج ه ت    ياح   لا خبرة  لخ ص  با  ص ل  لى     ء    ن يصل    ه     "  ن هذ       ق فإن 
تح ي       ف   له ف          ص ل    ه   با     تحق قه  يؤ   با ؤ     لى     ح      ط ت         لانج ز 

  ه  فه . 

 

التخصص 
و تقسيم 

العمل
تقسيم 
 الإدارات

تعدد 
 السلطات

 وحدة 
 الأمر

تعادل 
السلطة و 

الرئ التسلسل
 اسي

نطاق 
 الإشراف

مبادئ 
 التنظيم

 مبادئ التنظيم أو الأقمار السبعة:15شكل 
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تح ي   لأه  ف ي  غ   ص  ف ك ف       ط ت      به    ى       لإ  ر ت           لم   :  ن ف     ين  -2
 لأق      ق  ي م    ص  ف    ء    ى    ظ ئف    ئ     ك لإ   ج،       ، فم      ط ت        بح ث     ق      

       م ء،     طق   غ  ف  . من  ظ ف       يق كم  يمكن    خ         خ ى   ص  ف   ه     ل:    
    تح ي    ه       ن  هم  ه  ي م       هذه   ه    لى  ف    ك ؤ  ء  ق      : إسن    لم    إلى  لأف     لمؤه ين  -3

    ف  ف هم   ؤه ت   تي تمك هم  ن   ق    با  مل  كف ءة   ف          ذين    رهم ي ز  ن    ظ ئف   ى   ؤ   هم. 
  غ    ى  ف        ظ م  ن يك ن يجب   ح كل   ظف                  أ ي   م ه        ي    ط :    ف  ض   - 4

  يهم فهم  م ق   ه كل     ظ م         تا  با  ز    ه با        م ظم  ككل  خ   ت     ظ م    بر              
    ق في جم      ظم ت  هم  ك ن    ه . 

       ل  لمؤث ة في   م م  له كل    نظ مي: .5
 حجم    ظم      كزه       -
 ط                ج  -
    ظم     ه  ف  -
  لا    ر   غ  في   م ظم    -
 .        ك            خ   -

  ى          طق   غ  ف             ى       ه        ي   ن  له  كل     ظ م   :  له كل    ظ ف ،  له كل    ق  م   
 ،..      ج       
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 الوظيفي  التنظيمي  الشكل: الهيكل 
 

 
 404"، مرجع سبق ذكره ، ،صالأعمالد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحق،"أساسيات تنظيم وإدارة عبالمصدر: 

 
 الهيكل التنظيمي التقسيمي على أساس المنتوجالشكل:

 

 
 455،ص"، مرجع سبق ذكره ، الأعمالد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحق،"أساسيات تنظيم وإدارة المصدر: عب

 الشكل: الهيكل التنظيمي التقسيمي على أساس المناطق الجغرافية

المدير العام

مدير المالية
مدير الموارد 

البشرية
مدير التسويق مدير الانتاج

المدير العام

مدير 
المنتوج ب

وظيفة 
التسويق

وظيفة 
الانتاج

مدير 
المنتوج أ

وظيفة 
الانتاج

وظيفة 
التسويق
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 457"، مرجع سبق ذكره ، ،صالأعمالد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحق،"أساسيات تنظيم وإدارة عب

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المدير العام

المنطقة 
الجغرافية ب

وظيفة 
التسويق

وظيفة 
الانتاج

المنطقة 
الجغرافية أ

وظيفة 
الانتاج

وظيفة 
التسويق
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 في  لمؤس     ظ ف        ه  : لخ       لمح ض ة
 18  ق   ة    بر  ظ ف        ه  ن  ك    ظ ئف  لإ  رة   ق  ،   ه     ظ ف    تي ي بر   ه      ض   ظ ف         

بح ث   م ل في تحف ز  لأف     خ ق   ف     مل.   لا ص ل     لآخ ين   كل ف  ل    ك  ن   ل    ص ل  لى 
 ك  ل    يجب   ى    ؤ  ين  ن ي حص     ن       ت      ء     م ت         ق   ة جم       مل   حق ق   

 خ ل     ههم    لا ص ل بهم   ى كل        ت   تي تمك هم  ن   ف ذ  ه  هم. 
     ف      ل: .1

             في  ظ ف        ه بح ث يق      ي       ه   ؤ     لأ  ء    مل          بر  م     لا ص ل       
 ى    ف بأنه   م     ر  ء        ت   ت    نى       ن ف   لآخ  به ف    أثير    كم   ن  لا ص ل  ص  ه بهم.

 ل    ه.  م       م ة         ى  لأقل   ى    ل                ني.     ه ف لا ص ل 
               بح ث يمكن  ن ي فهمه  باه       لأفك ر في ص  غ ت ر  ئل   يرى "ف        زق ر"  ن  لا ص ل ف

 نم  ي  ني   ى  ق  ر   فهم   ذ  حققه     ل    ه.   ن    م     لا ص ل .  ن نج ح  19ي ص ف     ف  لآخ     
  لا   بهذ    حققه ف   آخ   ن  فهم        ،  ناح    خ ى فإ ه لا يمكن      ن   حظ     كل    ش   ق  ر  

  ن            ت     ة  ن     ل    ه كم   ن  ه  ف  لا ص ل ث ث    لأ         يمكن  ق  م ف       لا ص ل
          ح  ،  لأخ  ر،    أثير :  لا 20ه 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 .232سابق، ص وظائف الإدارة، حنفي محمود سليمان، مرجع  -18
 .456، ص1995ناصر محمد العديلي، السلوك الإنساني و التنظيمي، -19
 .494. ص1992أساسيات الإدارة )الرياض، دار المريخ للنشر(،  -20

 يوضح عملية الاتصال :16شكل 

 المرسل الرسالة المستقبل

 اتصال شفوي  التغدية العكسية
 أو كتابي 
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 أن  ع       ت في  لمؤس  : .2

    ظ م    م ظم    ق رة  ن ط ف    لإط ريقص به    ك   تي  ك ن    ة  من        ت    سم  :   . 
 : شك ل  ة    تأخذ              لإ  رة
  يك ن    ى            لأ  ىإ ى لأ فل قل   ه ي ني،  ن      ر     ى      ريإلى ك ن  ن     ى         ل  له بط:

       ق  ر ت،     ه ت،      
  يك ن    لأ فلإ ى لأ  ىم ه ،ي ني  ن     ى     ر     ى    لى قل       ر  ك ن  ن     ى         ل      د: 

 ط   ت، شك  ى ،  ق  ح ت،  ق ري        
شكل   يأخذ   لأ م ل    ل   م     ت       ق  ين        يك ن    لإ  ر يك ن في  ف       ى    :  لأفقي     ل  

     ل    ثائق   ك    .     م   ت،  ق   ت،
    ظ م             ه         يح ث    ج    ق ئص        أ خ رج  لأط     سم          ت غي    سم  :   .ب

يك ن  لا ص ل غير رسم        ح   ين         ي    به     م ل  تج ه  لا ص ل    سم   ه      ظم   ك ن  

الاتصالات الإدارية:17شكل   

 أ

 ب

 ج

 هـ

 د

 ج

 ب د

 هـ أ

 أ

 ب ج د هـ
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تخ    ن  لا ص لات غير    ن  ه في  ل    ظم ت لا يمكن    لا    ك .                م ه           م 
    سم  .  

 :    حف ز.نظ    3
     ف   د فع      حف ز: يمكن     ف    حف ز: .3.1
ي     ن   ء ش  ه      لإ            ف      رة  ن ق ى   خ    تح     ف   نح   زي   ن      ء      ن 

 لح       ش   ي  ه   ف   نح   له ف   ي  ج   ه      ذ    ف       ي    ي ير  ه    غ   في    مل،"     ف  ه   
  فز   م  ن خ ل  ؤث  ت خ ر    تحق ق ه فه"    م   لح  لى     ك  قل   ق ة     ف         يصل   ف    
   ج    ف     تح ه   ى    مل        ء 

   د ف   : 
تم ل     ف      ر ه     م          ه، بح ث   ه نا ر     يك ن                   ئ    ك  ن    ة    ي  ه  لى 

  حكم في                  كن    بر  ص ر  لحص ل   ى ح  فز      ، فهذ  لا ي ني  ن هذه  لح  فز ه    تي  
  ذب. 

     ه ف       ف   ي ح    فق      ف ه     تي    بر بم       ق ى     خ       برة  ن  ه  فه    ح    ه.   
في حين  ن  لح  فز ه    تي  ق    ه   ف ص   خ  ف  لإش    هذه      ف  كم  ي ضح  ن خ ل    كل       فإن 

 ي  ه ن ط ق تهم نح   لحص ل   ى  لح  فز   خ  ف        با   ئ  .    لأف   
 

 
 
 

 
 
 
 

   ة    ي  ى  لأف     لى تحق قه  فإ ه يمكن   ق ل  ن   كم   ن         لى  لأه  ف   تي يمكن   حظ ه      تي
        ن      ف :  5ه      ة        ن      ف  يق ل           : ق   با  م  ز  ين  

 عملية الدافعية :18شكل 

 الحافز الدافع

 إشباع الدافع
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     رج  له         :19شكل
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
         ك  ه   ك ف    ق ى  لح ك   في   ف  ،     تي  ؤث    ى   ثارة" لح فز ه  مجم     ن       ل   تي   مل   ى 

  ص ف  ه"   
 .     ي        ي    لح  فز  ه      م        ق  م ت   ك     ن  لا    ح  فز  ق  م ت    ة   ه    أن  ع  لح  فز:  .4

 مجم          خ ى   ق ي     شك ل           ت     لأ  ر         لى      ي    لح  فز    مل   : لم       لح  فز.4.1
   ل:   ن غيره ،  فقط       ي    لأف      ح     ت          تي   لح  فز  مجم    به    ف  ت، يقص     ى   مجز ة 
 .    ج        ك فآت     بأ    ه      ح      لا     ئ           ري         ت      لإ  في    لأ  

 الأول 
 الحاجات الفسيولوجية 

 )الطعام الخ( 

 الثاني
 حاجات الاستقرار 
 )وظيفة مأمونة الخ(

 ثالثا
 حاجات الانتماء

 الاجتماعية  و الحاجات  
 )الأصدقاء الخ(

 الرابع
 المكانة واحترام الذات 

 )التقدير الخ(

 الخامس
 حاجات تحقيق الذات 
 أن تصبح الشخص
 الذي تعرف أنك

 قادر على أن تكونه 

 الحاجات الدنيا

 الحاجات السيكولوجية

 

 254 م      م ن         ق ص ح ف : لم د 



 محاض  ت              

 

40 

 

   ك   ك نات   به   يقص         ه         م        ف     ح       ف    في  تخ طب     تي  ه  :  لم ن      لح  فز.4.2
   فير     ى   هذه   ك نات          بح ث     م ظم               خ  غيره          كل      ظ م   ف  ف      ه      ك ن    تي

 ر  ه      ى        ي    ن  لح  فز    ك      لإ  رة                  ي    غير       ظ م   ف     لاح     ت     ك  ل    لإش   
  تخ    في       رك                ب     مل      ق   في        ق      ف ص     خل      ظ ف    لإث  ء    ف  ،                ظ ف  
ط       لإش  ف،    خ      خ    ق  ر ت ف  ف     م   ، ص رة    ظم ،      ظ م،     ف     تج ه      ظم       مل، 
 .  لأف       ف         مل      ،     ق   ة      ه ر ت       ل      ريب

    لح  فز         فه      ى   ف     يج با  ه   ؤث      ذك رة     ق ه     لح  فز  لايج     ه   ف ه    بالإ  ف  لى
      ن    صب... لخ   ر،    ذ       ب،     ؤث         ى      ل ه فه   صح ح        ف       خصم  ن  

 :  ق   ة.5
شغل  فه     ق   ة   ك ير  ن   ه ن   م ء  لا  م        ت   ي ة   ق   تجهت   ظ ر     ح ين ح  ه   لى  ر    

  في  لآ     لأخيرة  تجهت   ظ ر     ح ين  لى  ر    جم   ت    مل   باق    ؤث  ت   خص ئص   ق ئ       كه 
     ظ م    لأخ ى   تي  ؤث    ى   ق   ة    ر   ف     ه . 

   ت  لإ  ري ، بح ث  ن   ق   ة تم ل   ر    م     لإ  ري       بر  زء   كم  له  بح ث    ب   ر  ح  يا في    م
 ظ ف      خ  ط يح  ج  لى خ       ظ م   ئم   كن  ك        م        ف ذ لا    ن      ق    ت فإ    ظ نا  لى  

 لأف      ز     هم  لأ   ر ثم    مهم     ربهم   ى      ئ    لأ  ، ي  فه  "  ر     تاي " بأنه       ط   ذ  
     هم ي      ن   حق ق ه ف ي غ  ن في تحق قه      ي حظ ه   ن     لات يم ر ه شخص    أثير في       

  تي    ت    ح  لأ     تي   نى    ه    ق   ة   ف     ق  ت   ك ز   ى  ر    خص ئص   ق ئ   ف ه   بم  ر 
  ف    ر      ز ن ظه ت   ة    هج   ل:   هج     ل    ظ م   هج    م ت      هج      ك  ك  ق بحث مخ

 ي     بأن   ق ئ  )ي      لا يص  (. : ل لأ  هج     ق ئ   ف ه بح ث   ه      
      ر   ط  ين   ق   ة   ف      ن ناح      ين خص ئص شخص     ق ئ   ن ناح   : يف ض      ني   هج     

    خص     ق ئ    ل:   ك        ق   خ ى.     ه فإن هذ     هج يق         يمكن    خ   ه في  ك   ف سم ت    
فير  ط  يض    ر      ق ئ   ف ه، بح ث ي م ز هذ     هج بأ ه يق   با  ك ز :  3       هج        ك      لا  م      ه. 

       ى تح  ل خص ئص   ق ئ     نم    ى  لأنم ط      ك           ي مل   ك ف يؤ    م ه. 
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   ي  ن هم  لأف      ذين يمك هم  ض  ف    ه   ت   ه   لآخ ين      أثير    هم با  ظم  ر   ق ل  ن  ذ  هكذ  يج 
فهم ق  ة     ق   ة     ب  ه ر ت  خ ى    ي ى "ك هن"  نه       ن   ق رة      ه رة في    أثير   ى    ؤ  ين 

 ..21 ق ئ بح ث ي غ  ن في    ء    نج ز    يح  ه  
فإن ه     ن   ر   ق ئ  في مج ل     ف    ي  ر ح ل زيا ة  لأ   في ح    تحق ق ه ف  ن      ف    ى   ك  

 .   لأه  ف 
ه    ف ق  ين   ق ئ       ئ         ي ، ف   ي  يم ر      ه    ء   ى  ص  ر ق         في خ  ئ    ق ئد:  .6

لى  ق   ت   ق ة             كن     كل     ف بالإح      ص ه       ق ئ  ي  م      ه  ن  ص  ر ق        
    ن     ح     ق      .    فهم   ه لا يم  ك ص ح  ت مم ر    لا ق ئ    ي  فه    ن    ف  ف ه خص ئص   ق ئ  

 خص ئص   ق ئ  لا     ن    م  ز  ين:

    لحص ل   ى       .    ص  ر لأ       ق  ر ت      تخ     ق ة   ه  تمكين   ق ئ   ن  -
 . با   ف ذ    ؤ  ين     ق           ف ذ  ق رة   ه  ق رة   ق ئ    ى       ق  ر ح ز    -

 .  لإ ك    تالأز  ي ني  ك ن  ه   ص ح  ت       ص  ر لأ      ق  ر ت       تخ           ه  حق   ق ئ  في   -
   ق   ة  ثل:   أن  عأن  ع   ق   ة: هن ك  دة  .7

   مل       ء ت  ق  ر ت   تح ي      تخ  ه          ن   ق   ة يك ن   ق ئ    ف   في    ق   ة   س بد    :   -
ر    ف يق  م ه. ي م ز ه          ن             ك ر    ف ح  لمج ل لأ      رة  ن ط ف   ن        

    ظه  ف ه  ز   ت    نخف ض ر ح       ن.    لأف   
  تخ  ه ه          ن   ق   ة ي  ر    ق ئ     ؤ  ين في  ق  ح       ق  ر ت    ز     :   ديمق  ط    ق   ة    -  

  ق ئ  يح     ئم          فك رهمإلا ن     ر تهم         ء   مل، كم  ي   لهم ح ي  في        ء ت  تح ي  
   ق  ر  ك ن  ه.   لاتخ     رك هم             ه ئ    

  ط يق  تحق قه    لا ي  ر  في    لأه  في مح   ق ئ    ؤ   ه بح ي   خ   ر  ه      ق   ة   ف ض   :    -
  ظ م    مل  ل يق     ف يض   ظم      ه   م ز ه ه   ق   ة با  م       غ         ؤ    لى        ر 

    ط    ظم . 
 

 
 .559، كلية التجارة، ص "السلوك التنظيمي و إدارة الأفراد"عبد الغفار حنفي،  -21
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 في  لمؤس          ب    ظ ف   :     س    لمح ض ة
  ة  لإ  ريين       هم  ه   ن     ر   ذ   ق    ه في      ،   بر    ق     ن  هم ح ق ت          ص       ير    

 ف م       ق    تح  ل  صح ح      .   ح ث   ك  ن     ر    ن    ك  لا يخ    
  ين    ظ ئف             ق  م      ئج      ق     ن    ق    ه  بم       ظم ح  رة ح ث   مل   ى ق     ر      ء    
  ن  ه         ين   با      ق ر    لأ  ء   ف    بالأ  ء      ر .

 : ف         ب .1
"  غ يا  ن  ز ين     قص   به       ق        ه ة   لم ي فق     م ء   ى تح ي   Control  ك ن ك م  رق    " 

ق كل   ح   لى    ظ     ه   ن ز  ي     ك    لآخ ، فم هم  ن ي  ه  بأنه     خ            ق ق  فه  ه         
  ن   ل    ج ب        فكل  نح  ر  ن  لأ      ص ر   ه      ت    ق بات. 

   آخ  ن ي  ه   ن  ه   نه     ك       ن   ف  ض  ن ي  قب       لأف   .
ف  لم  لإ  رة          ف     ه    ف ي ل: ي  فه    ى  نه : "   حقق  ن كل ش ء ق  تم ط ق    خ     تي  خ يرت   - 

   لأ       تي     ت        ئ   تي  ر  ت  قص      ح  لأخ  ء    لانح  ف ت حتى يمكن  صح حه    تج ب 
    ق   ف ه    ة  خ ى" . 

  ح ي       ح      ق ق    ي م   ف ذه  ن ط ق  ق  م  لأ  ء.كم  ي  فه   ير : بأنه      -
  يض ف  نه    ص  ح     ن    ص       ير    هم في كف     لإنج ز      م    مل  ن ط يق  ه    ف    آخ ين، 

      حقق  ن  ن  لأ م ل ق   نجزت كم  ه        ن ق ل.
  ي  فه         لإ  رة         لأ  يك      هير   رش ل  يم  : بأنه  ه            تي تمكن   ّ ؤ  ء  ن    ف    -

حق ق    لأ  ء   ف    بمق ر  ه بالأه  ف      قت      ب         ه    ن خ ل      يف ت      ق  ي ضح  ن 
م  ر          ك   ف  لانح  ف ت   صح حه           ق   ف ه    ّ ق    ه           ف ذ  لأ م ل    لخ ط با  

   ة  خ ى. 
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 ح ق      ق  
 أن  ع      ب :.2

   لخ ر   :   م      ض ه    لى   ض          ق        خ     
      ب   لم  م ة  لم    : .2.1

  ه     ق      م        ف ذ     تي    ق  بح  ث  نح  ف ت       ق ل  ق  ه .     ك حتى ي  نى  تخ    لإ   ء ت 
    صح ح   في    قت      ب.

 م  ر.   ي  بر هذ         فضل ي مى هذ         ن    ق     يض  "   ق        ش ة" لأنه     ش      ف ذ  لأ م ل با 
          ق    لأ ه ي    ل     لانح  ف ت ف ر  ق  ه . 

      ب   لم ح   :  .2.2
 ق م  م      ف ذ  لخ    لى    حل، بح ث   م    ق         لا  ه ء  ن كل   ح    ين ي م  ق ر     ف ذ  مل    ح   

ي    في    ح     تي    ه   لا        أك   ن  ن    ح        ق  ق  تمت كم  ه      ح ة        يير           لا 
 مخ ط له . 

  ه     ف      ص       ق     ه.ذر    خ           لأ ل  ظ     ك ف ي   مل هذ                
      ب    د خ   : .2.3

   في ك ف   لأ م ل لأنه    ني ق      ه ز  لإ  ر  با  ق    ه     ق      تي يق   به    ه ز    ق بي  ف ه   ه   لأ 
   ى          ئه.

 مقارنة  معايير  

 عمليات  انجاز  

متغيرات 
 للمراقبة 

 عمليات تصحيحية
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   م ز بأنه  رق     ف    لأنه    م بمق ضى   ق   ن، كم   نه  ش     لأنه  تخص     ظ م         مؤ   . 
     خذ ص ر ين رئ    ين:  

 م.   ق      ى  لأشخ ص:   ني    ق      م ل  ث  ء    ء  م ه  
   ق      ى  لأ م ل:    ه ف هذه    ق     م ن    ئم   لأ م ل  لإ  ري    ص  رة  ن    ؤ  ين،    م ل في 

    ق      ف   .
      ب   لخ     : .2.4

 ه     ق      تي  ق   به   ه ت لا    م   ض يا   مؤ        خذ ه   لأخ ى ص ر ين.
*    ق     لإ  ري :   م ل في    ص يا   ى  لأ ض ء  ن    ين    ص  ر  لأ             م ت      ير  فق  لح      تي 

 ح  ه    ق   ن. 
 * رق     لأ هزة    كزي     خصص : 

 فه  ظ   لا ي    شكل     لهذه    ق       كن  ق   كل      بإ   ء   هزة رق       كزي    خصص  بم  ي  ء    
               ه   لإ  ري . 

 أهد ف      ب : .3
          بح     ن  ه  ف    ق    نج   ن له   ر   ط  ث ق   ين مخ  ف مج لات    م     لإ  ري       ط      ير ككل  

   ك  ن خ ل    ق ط        : 
      ب        ط ط: 

 ن خ ل      ق   ط  ة لا يمكن   فصل    هم . ف   خ  ط ه    ق     لأ         ق         ط    ق         خ  ط
 ى صح            تم    خ  ط  ه، ،     ق    ته ف  لى تح ي     لخ     تي   ضمن    يير كم   ك ف   ز      

   ء   خ ط       جز      خ  ج   ف  رق ثم  صح حه .     ق   لأ
 نظ م:      ب       

 ن  ه  ف    ق     يض     حقق  ن   ى صح      ق     ئ     ظ م      ه     ق  ت   تي     ه         ئج 
                   ه . مم  ي        ير   ى    ف      ب   قص ر. 

      ب    تخ ذ   ق    ت:   
   ق  ر ت  لإ  ري     خذة  في ك ف      يات      ير.   ق    ه ف آخ  ي م ل في    ق ف   ى   ى ف       



 محاض  ت              

 

45 

 

بح ث ته ف    ق     لى      ة       ت   خ ص  باتخ     ق  ر ت   ى ك ير  ن  لحق ئق          ت   تي   غب 
   ز  ه   هكذ      نّ    ق      ص   ن    ص     م     لإ  ري   لا  نه    م ز بم  ؤ    في  تخ   ق  ر ت  تج هه .

   ك ف       ص    تي   أث  به .    ف   ه    
      ب   إ   ة  لأف   :

ته ف    ق     لى   ك ف في هذ   لمج ل   ى       ت  لإ  رة  ن  ف       تح ي     ه    قص في    خصص ت   
    ظ ف  . 

     بر  ج.   ف   ق          لى تح ي    ى كف ي      ر       ي      ح     ف ذ  لخ ط 
   ن  ن    ى ه ف    ق    في تح ي     ؤ     لا  ز ل   ز ء   ى  ن    ت   ؤ    ه. 

 :خ  ئ       ب .4
ف     ه في     ه    ط   ؤ    ككل يجب  ن       ف ه مجم     ن      ئ      ك  ي حقق    ظ      ق بي   ي  ت

   ق   ت     لخص ئص. 
يجب  ن يك ن    ظ      ق بي   نا: بم نى يجب  ن ي ظ    ئم    م  ق ل   ي   أ بم    ك ن    ه هذ      ق ل   - 
 .  زه  ق           يل  م 
 .  لإ ك ن    ر   ق    يجب  ن  ك ن  ق ص  ي  ق  -
 يجب  ن ي  م    ظ      ق بي با    ح    ه      فهم.  -
يجب  ن يك ن    ظ      ق بي  صح ح        ق با فقط: ف   ق    لا يجب  ن  ك ن   ف  ق ط    ل يجب  ن   -

  ك ن  يض        ي       م ل  ن خ له   نه       هم في تح ين    ئهم       ط  لح  فز.
        :    لا     ن    لاه    ص     م با  ق     لأ    .      ق       ص    يجب  ن    لى -
 يجب  ن    م با       .  -
يجب  ن يك ن    ظ      ق بي ي  م با     : بح ث  ق   كف ء ه بم ى ق ر ه   ى    ي ة   ف ذ  لأ م ل في ف ة   -

  هل       ل   ه  بم   ه ه     صح حه .  ز     قصيرة. فك م    كن       ك   ف  لأخ  ء، ك م  
 يجب  ن يك ن    ظ      ق بي    ئم     ط      حجم      ط   ذ  يؤّ ى.  -
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    حل      ب : .5
 : لأ  ءتحد د     ي   -1

    بر  ج          ت  غ ض تحق ق ه ف   ين   تح      ى    لإ   ء ت   مل  لخ ط   ى مجم     ن  
   جز.         لأ  ء، با           ق      م       ق       بر  لخ ط بم          ل   ق    با    ق       لأ  ء   يير  
 ،     ت    مل،.. غير كم  .  لإ   ج ن     يير ك  كم     ل: كم           

  ئم    لأ ه،    ف ذه      ك ن مخ ط لهم     تم  ر في ه ه    ح     م  ق    :  ق  ن  بالم   ي  لم ض      لأ  ء     س -2
           لأ  ء  ه    بم ى كف ءة        يير    لأ  ءص     ق          ه        ن       خ  ف ت في       ق.  

   ظ  ف    مل        . 
  ى   ه       م     ى    يير      ى  لأ    لى     يات         ك م     ق     ن   لأ  ء  ص     ق       ز ي  

  تج ه    ظم ...    لأف   غ  ض  ك ف     ل    فظ    ى    كز     : زيا ة  لاء  
 صح ح        ك   ف   ء ت       بإ ر ج  م       ق       كم ل  ي   ب  :    ح ح   نح  ف ت غي  لم غ ب  -3

    يير         في  لخ       يج     بم نى    لى لانح  ف ت   تي ق   ك ن       با           ق رة   ى    ص ل  
  ك ن  لانح  ف    ر           لإ  رة  خ ط   ه   ي   ب  ن     لأ  ء ن     فضل   جز يك ن بم   ى     لأ  ء

  :  كير،   ه   يمكن  ق  في         ينا ج  ن ق       
 نح  ف ت    ب   ين،ذ ،  نح  ف ت خ ر    ن     ة    فذ  نح  ف طف ف  ين  لخ         ف  ثل:     ف ت طب     نح

 ظ  ف فج ئ  
 .    م هم ين ذ  يرة،  نح  ف ت   قص     ى    ف نح  ف ت ك نح  ف ت غي طب      ثل:  

      ب :    أ   ت.6
 ي م  لا  م     ى      نات         في شكل ق  ئم       :  ق  ئم  لم    :   .1

   لإي    ت   ك ن  ن:    خ ل       لأرباح  تي  ق     ى نج ح   ؤ    في تحق ق      ئم    دخل: .1.1
   قق     ك ف       ج، مخ  ف  ك   ف   ف ة       ،    خل   ص في 

          لأص ل  ك ن  ن    12/ 31  ين    كز        مؤ    في تاريخ   ين    ة     لم ز ن      م    :  .1.2
  لخص     حق ق    ك  . 

     ى      ذ    بر  ن     ق   ين       ت      ك   ف بم نى    ف  حجم       ت    نق ط       ل: .1.3
   ك          ك   ف   ك   .    لإي    ت   ه  
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    ج ل     لإ  ري ن ط ف    ي ين       فين في مخ  ف      يات    م   لملاحظ   لمب ش ة:   .2
    حظ ت. 

   ذك  تك        ق ري      .3
 ق  ت( ) خ ي         خ    خ  ئط     ق   ت   ز     .4
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  لمح ض ة     ب  :      ي   ستر    ي   مؤس   
  لإ     ج    م  ر       ي  لا بأ   ن       فه         ير  لإ     ج .ق ل      ق  لى     ء  فه        ير  
ك  ت     مل في  لح  ب     تي   ني    ف   ق ط   ق ة     تي   Strategosي     صل ك م        ج    لى     نان  

    ض ف          ن ثم      لخ ط لإ  رة     ر .  لا  ن ه ه   ك م    فت ح ي      خ   ه  في مج ل    ير 
   ؤ   ت خص ص    تي    ى  لى تحق ق    يا ة في  لأ   ق      ف ق   ى     ف ين.  ي  بر      ير 

 ج     ه ج          مؤ   ت   تي   ي   لا  ج      غير ت    غ ط     ئ   لخ ر   .   لإ     
 :  ف ه م ح ل  لإ   ة  لإستر      .1

    Robinson Peace  ن    ط      يف ت      ير  لإ     ج    ك      يف   ذ  يق  ه كل  ن  
 لخ ط   صمم    حق ق   ذي ص   ى  نه  " مجم      ق  ر ت      ص ف ت   تي ي  ب    ه   ك ين     ف     ذ 

 .22 ه  ف    ظم " 
   ه :   23  ي ى   ك    ن  ن  لإ  رة  لإ     ج     ضمن      ه   رئ     

    ئ            يض  في   ئ ه    ر        ئ   لخ ر      م ظم   ن  غير ت    غ ط ت   ف ص   ته ي  ت في   .1
  لخ ص .

 تح  ل           خ     م ظم     ف  ظ  فه    ق ر ته       ر ه      خ   . .2
 ص  غ   هم     ر        ظم      تي   ك  ف  ف ه     غ ي   ن    طه    ه  فه    تي      تحق قه .  .3
     ج  ت           ك حتى          ظم  في    ير مجم     ن  لأه  ف ط ي    لأ ل   مجم     ن  لإ .4

 تحق ق  ك     ف ص       .
تجزئ   لأه  ف ط ي    لأ ل  لى  ه  ف    ي       ق    ه .    يض            ج  ت قصيرة  لأ ل   م شى  .5

     لإ     ج  ت       . 
   ح    ظ  ف     ئ   لخ ر    .  ر         ئل  لإ     ج     تح   ه   ن خ ل     ر      خ       .6
  خ   ر  ك        ئل  لإ     ج     ئم   ن ح ث ر        ظم       ر ه    ظ  ف     ئ   لخ ر   .  .7

 
مصطفى مح ود أبو بك , طارق رشدي جب . "  تفك    لإ ت    جي و  لإد رة  لإ ت    ج  ",  د ر   ج ال   دين مح د      ي, 1

 .20,ص2007 لإ كندري ,- جامع  , لإب  ه    

 
 .20ج ال   دين مح د      ي, مصطفى مح ود أبو بك , طارق رشدي جب . "  تفك    لإ ت    جي و  لإد رة  لإ ت    ج  ", م جع  ابق،ص 23
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  فير  لإ ك    ت    ز    ن     ر     ف ذ  لخ  ر ت  لإ     ج          ة  لأ      لخ ص  با ه  ,  لأف   ,  .8
  له  كل,    ك       ,     ظم   لح  فز. 

تح  ل        ت     ر ة  ن     ق ه ه  لخ  ر ت  لإ     ج     ق  م   ى نج ح    م     لإ     ج     زيا ة  .9
   ق  ر ت  لإ     ج       ق    .  ف     

  ق  ر ت      ق    خص ص      رة    ر        تخ  ن      يف ت     ئ        ير  لإ     ج    ه:"  م     
 24   ظم   ن خ ل تح  ل       ل     ئ   بم  ي    ه    ى تحق ق ر    ه       ص ل  لى غ ياته     ه  فه        ة".

ن  ن  لإ  رة  لإ     ج   ه "  لأ        لخ ط   تي  ق ه     ظم    ى    ى       , بم   ي  ف آخ   
يضمن    ق ء  ه  ف    ظم     ر    ه ,      ق ء ر    ه         ئ        به     يق  ف         ت كف ءة       

غ  "ر م  لاتج ه     ق      م ظم       ن  ياته    ى    ى       ,    خ   ر    مط في   ت    قت". بأنه  
 لإ     ج       ب   حق ق   ك في   ء       ل      غير ت     ئ       خ       لخ ر   ,ثم   ف ذ  لإ     ج     

 25      ه     ق  مه ".
  ئ ه , بح ث ي  ح  يمكن    يف      ير  لإ     ج  بأ ه:"  ص ر    ظم   ن     ق      ق      ه     ين  

ه      ص ر        م   ت   تي يجب   ق    به    ى    ى       ,    لح    ذ  يجب  ن  ذهب    ه    ظم    
  غ يات   تي يجب  ن تحققه ".  ي  فه      ض بأ ه" مجم      ق  ر ت      ص ف ت  لإ  ري    تي تح    لأ  ء ط يل 

 :   ي  ح  ك نات  لإ  رة  لإ     ج     كل        26 لأ ل   م ظم ". 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 92 ال   دين مح د      ي," لإد رة  لإ ت    ج    ل و رد   بش ي ",م جع  ابق   ذك ,صج24
 .21,مصطفى مح ود أبو بك ,"  تفك    لإ ت    جي و  لإد رة  لإ ت    ج  ",م جع  ابق,ص  25
 .21مصطفى مح ود أبو بك ,"  تفك    لإ ت    جي و  لإد رة  لإ ت    ج  ",م جع  ابق,ص 26
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  ك نات  لإ   ة  لإستر      .     شكل:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: THEORY  ,GOLD Jeffry, BROTTON John “:المصدر

ed Macmillan Business, LONDON, 1999,CHPTER(1).ndAND PRACTICE”, 2 

 
 م      ك ن  ن   ة خ   ت       ن تح ي  ر       ي ضح  ن خ ل    كل بأن  لإ  رة  لإ     ج   ،

   ظم ، بم نى  لأه  ف   تي    ى    ظم   لى تحق قه ،   ى    ى          ي ح     ك  ن خ ل      ؤ ت  
    ق       تي     ه     ظم    ير    طه ،   ل:    خ ل في     ق   ي ة  زيا ة حص ه      ق  ،       ي  

     خ ل      ب  ك          ي ة    ف ح ف      ي ة.     تح ي  ر             حل      ير  لإ     ج      ج،  
  ح  ل     ئ     ء     خ       ف      ر      ح      ك    ت    ظم    ق ر ته ،   ك       ئ   لخ ر     ن    ف  

  ت   تي تح   ه       م ه  كم خ ت     ء  لإ     ج     تي   ف ص      ه ي  ت،   ن ه   تجم     ظم        
ثم   ح    ك ين  لإ     ج     ى       له    ف            ط  لخ ر  .  تحقق     ء        ر ه      ح    

      ج   ه         ت  لمجم      فق          ك ف       ط،       ك    ق  لإ     ج   ثم ي م  ق  مه ،  ن  ر 
    ين        تحق قه      تم تحق قه،       مل    ئج ه      ق  م في Ecart  م غير ت     ئ  ،      ف    ف  رق  
     ء    ي ت     صح ح ت.

 
 

عملية 

مستمرة 

 ومرنة

در    و حل ل   جاهات 

    نظ       تقبل  

  لإ ت    ج    ق  م
   تحل ل   ب ئي

  لإ ت    ج    كوين  نجاز  لإ ت    ج  
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 أهم    لإ   ة  لإستر       .2

كم   جم    ى   ك     ي   ن     ح ين     ق   يين  لإ  ريين   ي  م      ير  لإ     ج  بأهم   ك يرة     ك
    ي       ى جم    ن  لأ   ب  لإيج       ت   ف  ئ        ة.  ن  هم  لأ   ب    ي  : 

يمكن      ير  لإ     ج   ن   ل   ؤ      ى  ط      م     ئ     طه    ن ثم      ؤ با  غير ت   •
 حصل.      ج  ت   تي   

      ير  لإ     ج     ة   ين  لأه  ف        ه ت   تي     ه    ؤ      م  ر       ي . •
 ن  لأبح ث  لإ     ج   في    ر    م  مم  ي      مؤ   ت     ي   ن   ف  ئ     م    تمك ه   ن    ير  •

    ره     يق   ك   ح  ث    ف     . 
حققت نج ح       م  ري  في    طه    ك    ؤ   ت    لإ     ج     ؤ   ت   تي    م ت   ى      ير •

   تي  هم ت   ل ه ه  لإ     ج  .

ه        ي   ن  لأبح ث     ر   ت  ف  ت بأن      ير  لإ     ج  ي ف    مؤ   ت  ر           تم ح 
    ف ق      م       صل.  له            ز   في        ت     خ      لخ ر     يمك ه   ن تحق ق

   ت  ص  لخ     ه      ه  ف   ؤ   ت   ت  لحجم   ك ير,   تي   م ز     ق   ت      ير  لإ     ج 
 Jauch and Glueckبه  كل   ق ة  لا  ن   ظم ه ه    ق   ت,   كم  يق ل     حث   ش   غ     

ط ق ه   تح  ج    ه كل   .   ن 27,  ف  ت   ظم   ؤ   ت   تي  نمط  ف     ير  لإ     ج   ص ح  ه   
 ك ن حجمه   ك  ي       ى     ه     ح يات       ف  .     ؤ   ت  هم   

 في  لمؤس  :   طب ق  ن      لإ   ة  لإستر      .3
 :  28         ء       ج    ك  ل يضم      ص     ئ              
   غير ت * آ       ح    ح ي   لأه  ف       ئج    غ            تحق قه      ي ه      ي ه  في   ء   

     خ      لخ ر   . 

 
 .83,ص1998، "   رة     ر       ي   ن   ظ ر       ج "،   ر    هض         ،    ه م    ط ح ن  27
 .69ص ،1998يب،   ق ه ة،              ،        م  "   رة     ر       ي   لإ     ج   "،  ر غ      28
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* آ         لإ       ف  ل مجم           ت   تي   ش      ه    مل في مخ  ف  لمج لات،    ف  ق      
   ح ك      تخ     ق  ر ت،   ضمن ح     ن       ق       غم  ين   خذ    ق  ر ت في جم   ق    ت    ظم . 

 لأ   ر    ه        ف            فق     ق ضى  لح ل في    ظم ، ي  ح   * ه كل   ظ م  ي م ز با    ط  
  لأ       ي  م     ق ت     ظ م   في   ء   فق ت    م   ت     خ ته . 

*  ظم      ء ت   ف ذي       ه  لأ  ء في مخ  ف    م   ت    م با         ف     ،     ه ف تحق ق  
      ئج.
  رهم     ي ، ي م   ن با صف ت    ق ر ت         لأ        مل،    ى          ق  ل    غ ير *  ف    تم  خ  

    ن  هم صف تهم         ص ح  ت    ة     ،    ز    ين  لأف    بم  ي    ب    ؤ    تهم       ح    يير 
             ء     ق  م  لأ  ء       ب     ق ب. 

 ت     يير لاتخ     ق  ر ت      ب     هم       كل      ر     غير  لأ    .*  ظم      ء  
*  ظم لا   م ر    م   ط ق ت     ر       ي       ه     ق ت    ظ ف        ب             ر          

  .       ه   فك      ى     رة ف ه، كم      فق      ظ  ف         لخ ر        م با    
 ظم        ت  ق   ت    ص ل   ف  ل تحقق      صل  ين   ز ء    ظم   ف م     ه    ين     لم  لخ ر   *   

  تحقق     ف   لآ    لمج يات  لأ  ء    ظ  ف      . 
* تجه ز ت      ت     ر     ي  تم  خ   ره     ظ فه      ي    حق ق  قصى   ئ  ممكن   ه  في ظل  

   ظ  ف     ئ ة      ق  . 
 *  ق   ت        مج لات      ط   خ  ف . 

 كل   ك في  ط ر  ن   فهم   لإح ط   ظ  ف       ت     خ    ط،   ن ثم    ف  ل   لا  ح          ل 
       ص ه ،     ؤي      ق          ح      ص ر      ل         ظم  في ح ك       ر     ق   .
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    حل      ي   ستر    ي: .4
  ه  ف            ق  م  مؤ       مل        خ    ر        ئ      ن خ ل:      ق  م    ضع  لح لي   مؤسأ  .  
      ،    ك           لإ ك    ت،   لأف   كف ء ت    ظم   لح    ،    ئج  لا     ج  ت  لح            ق        ،     

    ئ   لخ ر     مؤ     ن  ؤ   ت    ف  ، زبائن،   كذ ك  ق  م     . ثق ف    ؤ       خ   ،  له كل     ظ م ،  
   ر  ن،    غير ت  لاق ص  ي     لا  م          ق ف  ،   ق   ين... 

  ف ص      ه ي  ت       ة في    ط  له ف  ن ه ه    ر       ف    تح ي   ق ط   ق ة     ض ف   مؤ      
   تح   ه .  لخ ر  ، با     تجم          ت   ض  ري   

     ء  ه    غ ض  ن     ظم )ص  غ   فظ       ك    (  ر        - :    مل    ف : لإستر        ثان  .ص  غ 
 .       تحق قه      لأه  فتح ي             بر           ،  ؤ        م ه 

  م ز بالار   ط    ر        ن، ي  ط     ه      ئج   تي    ى    ظم     ص ل       ه    غ يات     لأه  ف-
،         ز ن   ين، ش     ، ق       ق   .   ق م  لأه  ف  لى  ه  ف       ج    ك ن في    ظم  ،  ق   

  ش           ت -ة      ى (   ه  ف   غ     ) لإ  رة   ق   ي (.) لإ  رة       (،  ه  ف  ك  ك   ) لإ  ر 
 . لاتخ     ق  ر   رش  ي   ه  خ  ط          فكير 
  بر  ج   ه   زيج  ن        ت    لإ   ء ت     ق       تخص ص         ن خ ل:   لإستر        نف ذ ثا ث .
تح ي   لإ   ء ت     بر   ن   ك في شكل رقم .      زنات    ق ي ي    ه   ق ي  با    ئج     ق       ط ..  مه  

      ن  لخ ط   ش ة    مل   ح ي       ئل        ب    ء   ه   في     ق ل
 لإ   ء ت    صح ح       ظه ر  لانح  ف ت    ن خ ل  لإش  ف   ى  لأ  ء    تخ   لإستر      :      ب  . ق  م

  ض ط  لإ     ج  .
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 أن  ع   ستر      ت: .5
   ظم    كذ ك  لأه  ف        ي م تح ي   لإ     ج            م ظم    تي      ب       تح ي     ؤي    ر    

 ن  لا     ج  ت          ر   . ه      ه  فه    ظم          ت    ط  لخ ر   بم نى  خ  تحقق      ك    ت    
          ه : 
،  ن  ن    ق ه      ى  ي ة بم   ى    ه  فه        ج  ت     ه    ؤ      حق ق    :     سع  إستر       

 خ ل        في ط ح     ج ت، زيا ة      ه       ئه     ظ ف . 
ط رئ    ل   ك   ، مم  يضمن له     ق ء،    ز  ت     ه      لإ     ج         ؤ    ه ه    :   نكم ش  إستر       

 ، يك ن   ق  ص    ك ف      لخفض  ن      ط.  ط ل  لا كم ش ي       ؤ      ى    ق ء في ص             ة 
  ؤ    لا  ق   بأ  ش ء    كن تح ث   ض    غ ير ت                ة.    ن لا ي ني   :   س ق     إستر       

   ي ة.     م ل    خ ل في     م ر ت      ج ب   ؤ     
   خ     ؤ     زيج  ن  لا     ج  ت في  ن   ح ،  ك ن       تم ر    ؤ      ة   : لم  ب     إستر       

       .        ج     م ل  له   ح  ت         
    ى           ه    تي  ك ن   ى   لإ     ج  تخ  ر    ظم   ح   ه ه  لا     ج  ت       ، ثم  ض   

 .   ك ز        ج     م  ز،        ج  ل  ك ف ،   ل       ج    ق   ح  ت  لأ م ل 
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 المحاضرة الثامنة: التسيير المالي والمحاسبي للمؤسسة 

 

  ح  في ، يجب      ة      ب   خ  ف    ة  خ  ر ؤ      غض    ظ   ن              مل       ي     
 : لأ ئ       ث         

.    ه  ق         ط )     ؤ بالا   م ر ت ط ي    لأ ل؛ تح ي   لاح     ت  ن     ني       ت 1
   لأ   ت     فق    حث       ي (؟

 لأ ل   ض  ر  لهذ   لا   م ر ) ن خ ل      ك         آخ ين     ن    م يل ط يل    ي    .  ين  2
 خ ل ق ض(؟ 
               )  ل تحص ل      غ     حق    ى    م ء   ف       غ     حق         لأ. ك ف    ظم  3
   م ر ين(؟ 

 تي   ق  ك ه ،  ه     يم ل   ق    ى    ق    ي        هم   لإ       ى  لأ ئ              ث   
 لإ  بات   تي     ب كل ف هم  ص   ،    ب    غير ت   تي تح ث في           ك      ق   ت في  لأ   ق ،  

   ق   ت    ز ي ة في     ر          لأ   ق   ق   ت   كم        لا ص لات    ق   ،     نكم   ش ك  تخ  ف،  
 29زيا ة   خ ط           ق  ر ت  لإ  رة       .  لى      ت     ف ئ ة      ر   ص ف 

     ف    ظ ف   لم    : .1
    ر      لحص ل   ى لخ ص       خ ط    م يل     لإ  ري :"    ظ ف          بأنه يمكن    يف    ظ ف   

ح  ممكن     ك     ىأقصىزيا ة ف       م   ت    نج ز ت   ؤ      لى  تي  ؤ          خ   ه  با   يق          
 30  ق م   لاق ص  ي         ة"       ء ن   ل  

ه  مجم     ه        م   ت   تي   ني في      ير            بي   مؤ    ،             ظ ف     ي  رج  من  
   ه      ،     تح ي   لح   ت   ط رمجم  ه     حث  ن  لأ   ل في  ص  ره    مك   با        مؤ   ، في 

 خ ل    مجه    خ  ه   لا   م ري    ك       ج تم ي ه .    لأ   ل  تي   ي ه   ن  

 
29Stephen A. ROSS ,Randolph W. WESTERFIELD ,Bradford D. JORDAN,Gordon S. ROBERTS    ,« Gestion 

financière »,4e édition,Chenelière Éducation, Montréal canada,2011,p.4 
 .14،ص2006ج ال   دين مح د م  ي، أح د عبد الله » لإد رة    ا   ) مدخل   خاد   ق  ر ت("،   د ر   جامع  ،  لإ كندري ، 30
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هم            ه   ؤش   ن        ك  ت   ؤ      يرين      ين ي ح        ير            بي بم غ
   ني   ف  في    ي     ز   ته  .      بح       تي   ين   ى ف       لأ  ء        مؤ    بم نى  ن     غ ت 

  لأ   ل في     م ر ت تخ ق  رباح. 
        يق   ضمن تحق ق      حث  ن     ر          ه   ي ج ى    ط         ه     م يل

    ير  لأ   لإ    ح    ك ف      غ ل     لإ ك    ت ،يك ن   ح ي   لح   ت          مؤ    ثم  ر      لأه  ف
ضل  زيج ف     . تم يل  لا   م ر ت يك ن بأحق     لا   م ر ت    يق    بح         ى مخ ط ة  

     ئ (  ه    ه   تخ     ق  ر     .    ل،  ،    ة، حجم  لأ    )   ك ف 
 :  لمح سبيأهد ف      ي  لم لي  .2
 .         زيا ة ريح   ؤ     ضم ن    م  ري     طه -
  م هم.    تح ين ظ  ف      ح   ت    م ل  -
     هم(أ)حصص    كين   مؤ           لتح ين      ي   -
 .     ج   لإ ر     لح   ت          مؤ    ط ق  لخ  ه     -
    ل        .       ؤ      حص ل   ى  لأ   ك    ت     ف ة  ر     لإ -
  خ   ر  ح ن ط ق    م يل. -
  ك        م       م ر ت   ي ة.   ر   -
    ء  ص ريف  لا  غ ل.   ق  ل      ت      تحص ل    ير خزي     ؤ     ين رزنا      ي ن  -
  لا   م ل.   ل في          لأ -
  لح   ت    م        مؤس  : .3
هم   ق  ر ت   تي ي خذه     ي      ،  ؤث    ى  ق  ر  لا   م ر  ن  ين    بر ي   .ح   ت تم  ل   س ثم  :  أ

     ف     ق ق     ق   نه   ك ن بم   غ       ك يرة كم  لا يمكن    حكم     ق ل   ؤ      ى    ى     يل لأ
       ج  .  غير ت    ط ، ه  ق  ر ت  

  ه    غيرة      ج    ج     أخ   ين     فق ت  لحق ق         فق ت       ،ثان  .ح   ت تم  ل   س غلال:
 ي    ته .  ن   حصل   ى   يل   رة    غ ل ق ل   ؤ      م     ل تح   ه    ح ب      ط، بم نى 
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 ط ق    م  ل: .4
:   خ      ل       ئم    مؤ   ،    ك ن  ن خ ل        لرؤ       لأ   ل:   كل ه ه   لأ لتم  ل ط  ل  .1

     زل  ن     مم  ي زز    ق    ه .     رباحه   ؤ        ك ر    لار ف   ن    ط     م يل   ذ تي   ذ  ي  ج  
    ق ر ت. 

   هم   ظم ت  م        ن خ ر        ل حق ق   كأن ي م   ج  لاح   ط ت       هم ت   ي ة   يمكن  
   ظم ت       ق     ن           لأ   ل  م يل  لا   م ر ت     ق يم       ت ك     ت      جه ز ت. كذ ك  

    م ي   .
 ل ق ض   ر  ح ث  ق   ، يمكن  ن خ قل            ن    م يلإلى تم   ف ة ه        :   لأ ل.تم  ل   ي  2

 ق  ض   ك  ..  أ        ج ته .        ؤ        ي     حق ته   
      ي  لم لي:   أ   ت.5

  ل  لأ                 ط ي  ،     ك ن  ه  ف      تح ي   لأ        خ ط     ط   ؤ      ه      لم لي:      ط ط .5.1
    ق با    ئل      جه ز ت   مخ  ف       ل   تي يجب   فيره  في    ى      ط   له    ق             ج    

 ل    قصيرة  لأ   لا   م ر ت.   ص ل      م      ة     ت     لأ  رة تجه ز ت    ؤ      ه     ص  في ص
ط     ط ت   ؤ       ي      ن   ل        ، مخ    لى             ز      تي  ك ن فص      ق م  مخ ط  م  ،  
ق ن ي      ط      يجب          خ       ن     ح         ،        ت   ي           ج  ن       ي مل     ل  لإ

   خ ط         باق     ظ ئف  لأخ ى. 
 ل       ئ       ف      تي يق   به    حص   يا       لإ      ب       قه  مجم     ن  لأ    ل  لم لي:ح   .5.2

  ى      نات      ق ري      ك  ف         ن   ل  ق  م    ء   ؤ         ق    لح       ق       ك ن    ه 
 31   ق  .

خض  ه    ق           ،     تي   م ل في   ز       ؤ   ،                          ه     ه   م     ر          ت  
   ل ح  بات      ئج،    ل ح ك    ذ         ..،  ك ن    ر       ة ط ق      ئل      ف ير ق م      زء 

       خ    ته               ق ر    ين تاريخين مخ  فين،     ق ر    ين تم يل  ؤ        تاريخ   ين،     ن    ز     في
مخ  ف   ق م     ك ل في    ز       في    ل ح  بات   با   م ل  ق ر   با   ب  ين      ي مى با   زنات       ،  

 
، ص  2010ن، أح د مح د   عد  ي، "  تحل ل    ا ي  لقو ئم    ا    وفقا   عاي      حا ب    دو   "، مكتب     جت ع   ع بي  لنش  و    توزيع، ع ا 31

49 
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 ن    ح  ل   ذ    حصل   ه   ى      ت   ى ح ب  له ف    غ ب     ئج       هم     .    خ        ق    لأ
  يل  له كل        مؤ   ،            ق  ر ت  ن ط ف    ي            لاتخ   ر     رق   يجب  ف يره          ك ن   
  ض   ق  ر ت  ن ط ف    ي          مؤ    في ح          في  لا  غ ل.   ق  يك ن  تخ    ة   زي      ر       

ل       ن ط ف     همين )      زل  ن  لا   م ر ت           ؤ   ،  ك ين    م ل...   خ      ئج    ح  
  لا ضم       لا  ح ب(،    ف  ض        ك  ن   ل  لحص ل   ى    م يل.... 

  ت  لم    :   ق       تخ ذ.5.3
 لأ ل.   مى  م    تخ  ط     رة  لا   م ر ت ط ي    لأ ل   ط ي  :إنش ء   ز ن     س ثم   )أ    س ثم   ت(  

  م ري    تي تحقق     ك  با   ز       سم    ،  في هذ         ن      ط ي  ى    ي        لى تح ي    ف ص  لا 
   ى  ن ق م   لحص ل    ه .    مؤ    ق م   

    ك    ى    م يل ط يل  لأ ل   تح ي  ط يق  حص ل  يجب   ى    ي       خ      له كل  لم لي   مؤس  :  
ي ير  له كل          ك   لى  زيج   ين  ن    ي ن ط ي   .  ذ  تح   ه     ر ه    م     م ر ته  ط ي    لأ ل

   ى:  لأ ل  حق ق    ك     تي    خ  ه    م يل      ه . في هذ   لمج ل، ي كز    ي        ه م  ه  
ه      غ   ذ  ي  غ      ك   ن  ق  ه،       ه   فضل  زيج  ن    ي ن  حق ق    ك  ؟ في     ق ،  ؤث      

 لمجم      خ  رة   ى كل  ن   خ ط ة   تي   حم ه   ق م  هذه   خ ط ة. ثا   ً،    ه   قل  ص  ر  لأ   ل     ح  
 له   ك ف ؟ 
         ك  )  ل مخز نه (     ز   ته  قصيرة  لأ ل )  ل  لأ   ل     حق  : ه   لأص ل  لحس  لم ل      لأإ   ة   

  ر يه (.    رة ر      ل      ل  لأ م ل    ج ري  ه     ط ي   .  يه ف  لى    أك   ن  ن     ك    يه      ر  
     ن  لأ          ق     ق    ت   ك ف .    مل    رة   ص   ق   ى   ك ف      ص    م   ته   تج ب  لا

 با   خ ل    ص  ف ت    ق ي . 
    ل           خ     لأ    ق   
 :   لمح سب       ظ ف .6

 :  لمح سب       ف.6.1
م     ت ه   م    تح ي   ق       ص ل        ت  لاق ص  ي   لخ ص  با  ظم   لى    خ   ه           ك ظ    

  ذين يح    ن  لى        ت لاتخ     ق  ر.  يح         ت   لأح  ث  ك  ن   ين.         ه   م        ل 
 ث )   ء ك ن   خ ً      خ ر ً  ( ه  ي  قى ف ه  كل    ر  ق م     يضح  به  )  ل ش  ء        لخ  (.  لح
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ح ث    ج   ك  ن    )  ى    ل     ل،    خ           لخ    لإ   ج(.   ك  ن ي ني    ح ة  لاق ص  ي    تي تم ر  
  لأ      لاق ص  ي 

(        بأنه  "فن   ج ل   ص  ف    خ ص AICPAي  ف    ه   لأ  يك    مح   ين   ق     ين )
يق    برة  ن ح ث  لأ   ل        ت   لأح  ث،   تي  ك ن،  زئ     ى  لأقل،   ت ط          ف ير     

 32   ئجه "
    يق         ت رقم     ى      ر ت ق          ق ص  ي ،  ن خ ل ح  بات   م           ص  ح 

   ص  فه        ،    يب        ب جم        نات  ى شكل   ج ل  جم      م   ت        في  ف     مجم     ف  
     نات   تي تم   ج  ه       ي ه  في شكل  ق ري         خ ص   ف ز    م   ت          ت   ت ط       ح ة، ثم

 ق  ئم    ح      ئج    لحق ئق           حصل    ه . 
       ه   ظ              نات   ذ  تم  صفه   ى   ه " غ   لأ م ل". يمكن    يفه   ى   ه  ظ       ج ل 

 ،  لى  لأط  ف             خ    هذه        ت كأ      ق  م    لإ  غ  ن       ت    ج ري ،  ن     ح        
     ق  .     لأ  ء   تخ     ق  ر

        م                ق      ؤ          ت  ق ص  ي ،                 ن    ر . ي م       ك  ص  ر  ث ق  
    ى   ف ر، لأن   ن   هم  ن ي م          ث ق     ج ل ح ك            لخ   ت       ق    خل   ؤ      
 تأخيريزي   ن خ   ح  ث خ أ في    م            بأكم ه .

    رة         ه     م               ج ل        جم         ت            ك ،   ءً   ن  قت ح  ث        ، 
ق  لح  بات.  ح ى        ت    ئ        ب  لح  بات ه          حتى تم   ه  في      نات       ،  حتى  غ 

 33    رة           ك      ن      ي   لى    ه ي .     م      رة حتى    ه ء    مل. 
 جم          ت   تي  ك ن  في  لأق      خ  ف    مؤ   ، ي م  ر  ل   خ   ه   لى ق م  لح  بات

  خ صه   تح   ه    ن ثم   خ له  في  ف     لح  بات   كل   ر ، ي م    خ   ه  ن ح  بات  ف  ح ث ي م  
ي م   فير .    ح   لخ  رة    يني  خ   كأ    لإ      لح  بات  لخ         تي     لأ      تجم  ه في "  ز ن        "

ق  ر ت     تخ      تهم   ى     خ  ين " لخ ر  ين"  هذه      نات         كل  ن  لإ  رة  مجم            ن   
 . صح ح 

 
32PRU Marriott , J R Edwards, H J Mellett , « Introduction To Accounting », Third Edition, SAGE Publications, 

london,2002 
33https://www.anujjindal.in/wp-content/uploads/2022/08/Basics-of-Accounting.pdf 
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 أهد ف  لمح سب : .7
 م  ي    لأه  ف        ق  يخ  ف ه ف         ن ش ك   لى  خ ى ح ب       ته      ة.       ك، ف

   مح    :
   ج ري    تي   م. تخ          هذ  :  ن   ص ب  ً    ذك  كل    ح ث       ت        ت  ح ف ظ   جل  

   غ ض    م ل في حفظ    ج ت  ن خ ل   ج ل جم         ت    ج ري  في  ف     لح  بات   ى   ف ر. 
:              في    حقق  ن      ج ،        ح   ك  ب     لخ  رة    ك  ة في      لأ   أك   ن    ئج  

.  بإ     ح  ب       ل   لأرباح   لخ  ئ     ح  ب    خل     فق ت   ذ  ي  ح ر ح    مل خ ل ف ة      
    خ  رة    مل  ن خ ل     ق     ص   لإي    ت     فق ت  ف ة      . 

   أك   ن                ك : بالإ  ف   لى     ح، يجب   ى ر ل  لأ م ل  ن ي  ف    ه     ،       ف   
 لأص ل   لا  ز   ت      لى   ك.  هذ  ي     ر ل  لأ م ل   ى    ف  ق  ه       .      نات          ح         ق ،  

 .  مؤ    ه   ق ي     صح   
       : ي  غ   ق يم    ق ري              ت ح ل ك ف   حص ل     أة   ى    ق     ف قه،   ن       ى     ف 

ن      ته      سم    ،    زي  ت  لأرباح    ق ي       زي  ت  لأخ ى   م  ر   ن ق ل  ق   ه         لاق  ض،    
     أة   ى     كين،   ن       ل  لأخ ى   تي ق   ؤث    ى           أة    ءته . 

   ت   تي   ين   ف               ت ح ي    ن  لأص ل   خ  ف    تي تم  كه      ك    لا  ز     م  ك ت:   لحم ي 
 به ، بح ث لا ي         شخص           ف      ت    حق   ه. 

  ف     ج ت               نات              ت                 ك  في  تخ        ه ل  تخ     ق  ر    ق ني: 
 . ق  ر ت  ق       أن  لخ   ت   تي يجب  تخ  ه  ف م  ي   ق بمخ  ف     ب    مل
   ئم              كل   ز      ف ء بم     ت   ق   ن:يُ  ب  ن ك  نات   ل     ك ت    م   ت    ص   يق  لا

 لاح ف ظ بح  بات  فقً    ق   ن   ذ  يحكم  م   ته    ل ق   ن     ك ت  ق   ن   م   ت  ق   ن  لائ م ن       
      لى   ك. 
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 أهم    لمح سب : .8
 م  ف         ك  ت  لأ م ل   م  فق  ي    يق       ك ن  لأ   ل    ر      ل   م ظم .      صح ب   ص لح: 

   م     لا،         ك ن ر      ل ي م   ظ فه   كل صح ح    لا.  صح ب  لأ م ل، ك نهم ر  ل خ  ط  
  م ل، ي  ق  ن   ئمً    ئ  ت  لا   م ر.        ق ر   ح  بات       ت   خ  ف  في  لحص ل   ى       ت 

 .    ة
بم  ف          ك .  لح  با ت ه   لأ   ،  يمكن  لإ  رة ر     ز يا    رة:  ته م    رة  لأ م ل   كل ك ير 

    ب      ط.  با     فإن  لإ  رة ته م با                ف         ك  ت  لأ م ل   تي  ق   به    بح     لا. 
               ه  "   ن  آ  ن  لإ  رة    هل ر م    ر    مل     ق   ،   زي   ن       . 

  ن هم  لأشخ ص   ذين يق   ن    ري     ض ئ  بالائ م ن،      ص ف ين     ق     لأ   ل.   ن     ئ  ن:      ئ
        ن ته م هذه   فئ ت بم  ف                ق ل   ح  لائ م ن.    م    ق  هم   لى ح  ك ير  ن ق ل     ئ ين 

   ف              ص   لألخ  رة     ز        م      ن   ن   ه   ظ   لأ ن    زي   ن  لائ م ن. ي   ح  ب     ح   
 .          ك 
  ك .     ق    لأك    هم   ه   ن    م ل ي  ق  ن     ققه ف    ك فأة   ى حجم     ح   ذ  تح      ظفين:ي  م 

. ي  م      ب   ى زيا ة  لأ  ر    ك فآت  ظ  ف    مل  لأفضل      لى   ك   ى  م هم خ ً    ظم ً  ق  ل  
 ربح       ك   ي  م     ره   ى           .  لهذه  لأ   ب  ه مت هذه  لمجم    با     .

     م  ن:   ن      م ين    م ين،   ذين ي غ  ن في     م ر     لهم في ش ك    ، ي غ  ن با     في رؤي   ق   
ق ل     م ر     لهم،  ن خ ل  لاط     ى      نات            ك .  هذ   ن   ل حم ي       ك    ز ه ره ، 

    ف        لا   م ر.           تي تمك هم  ن  لا   م ر.  لهذ  تح ص هذه   فئ    ى  لخ ض في  
 ته م با    نات           ف   لأرباح  غ ض   ض  ئب.     ك ت   تي تحقق  رباحً     ة    ن ك ب                   :    قب

  لمح سب :   ظ ئف.9
ص       ت       ،   خ        مح        ج ل   ص  ف   ط(  ظ ف  حفظ    ج ت:     ق    ظ ف   لأ
  هل    ف     ئج     غ ل      قف       .   غ ض  ن هذه    ذ   به     ي ه ،     ه ،             نات  لخ     .  

   ظ ف  ه   ق يم  ق ري     ظم   لى  لأط  ف       .  با     فإن         ؤ    ظ ف  تاريخ  ،     لاه م   بالأ  ء 
 . هذ  ي هل   نا ج  تخ     ق  ر  لأ         ق           ق     ك ؛
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لا    ظ ف   لإ  ري    تخ     ق  ر،     ص  تخ     ق  ر   كل ك ير  ن ط يق       .      ى    ة         ظ ف   لإ  ري :
ن  لاخ  ف ت في    نا     .   م  ق ر      م   ت            ض     يير     ة    قً .     يمك ه     مل  كف ءة

 .    م   ت   ف     بم  يير    ة    قً   تح   ه  لا يمكن تحق قه   لا بم    ة       
 لا يمكن     ق ق    ن       .  با      ص ح          ،   ك ت   ز              ظ ف         ت   ق      :    ق ق

        ت       نات   خ  ف      ق  ئم  ز           ل   م     ت   ق      .        ه    ق   ة  بم    ته  ي م        
      لى   ك. 

    لى ل      ت   خ  ف   ن خ ه   غ   لأ م ل. ي م   ص ل            مل:         غ 
    ئ ين   لحك        ظفين      لى   ك،   ذين ي غ  ن في    ف     ئج     ك   لا يمكن      صل   هم  لا  ن 

 34خ ل       . ُ ظه                لحق ق      ك . 
  ز يا    ظ ف   لمح سب  : .10

    ج ري . ي     في  لحص ل   ى  جل ك  ل   م    ت  
فه  ي ف        ت ح ل     ح     لخ  رة   تي حقق ه      ك  في نه ي         ظ  فه        .    ظ ف   لأ      

       ه    فير       ت  ف  ة ح ل  لأ  ر        
        لأ م ل   م  كين     ي ين. 

   ه ي ف        ت  ف  ة في  تخ     ق  ر ت  لاق ص  ي ، 
  ه ي هل    ر      ق ر   لأرباح       ت   فق ت        لح        لى   ك      ك  لخ ص  با     ت      ق .   

فه  ي ف        ت  ف  ة في  لحكم   ى ق رة  لإ  رة   ى   ك لا  ف  ة  ن    ر    ؤ      كل ف  ل في تحق ق 
   ؤ     لأ      لأه  ف. 
  ت   ق      ف يري  ح ل فه  ي ف    م  خ  ين       

       ت   لأح  ث  لأخ ى   ف  ة      ؤ   ق ر     ق  م   ق رة   ى   ك ب   مؤ   . 
تم  ي     في  لا    ل    ض  لإ   ء ت   ق         ل  ق يم  ق  ر ت   ي      خل    ي         ت.      فه  

  ئب  لى ح  ك ير.  لاح ف ظ بالح  بات   كل صح ح، ي م   ه ل  ق  م   ض  
 

 
34

Jean-Guy Degas ,Stéphane Griffiths , « Gestion financièreDe l'analyse à la stratégie »,Éditions l'Organisation 

Paris ,2011,p6 
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 : لمح سب      ئ         ق  ئم.11
  لم ز ن      م    : 

 ي مبر(  نه ي    31     ريخ         ه  نه ي        )   لأك   ش                 ك  في  قت    ،     ق ئم      تح
ح  ب     ح   لخ  رة    31        ض ي   ) ف ق    ح  ين  ح  بات      ئج    ر (ه         ز         ل 

   م      ك،  لأ ل ي ير  لى     فق ت     خ     لخ ر    ن     ر    ى   ى ف ة       ن    قت، يح    لأخير 
 .  لهذ      ب تم     ه    ز        م      ص رة       ن  لأ م ل  لا  ز   ت في  قت   ين     لأص ل

   ق م  لأص ل    ر   في    ز        م      لى فئ ين: 
  لأص ل         . ي م    يفه    ى  نه   ص ل قصيرة  لأ ل   فظ به  لإ   ة    ه ،   1
        ي  ن    ج ري ن  لأص ل:  لأ هم       ن  ه    ث ث        رئ          ته ،  ه   لى  ق     ه   ق  بح   تح ي
   ن سم ت  لأص ل              غير  لأرص ة با  م  ر    ج     م   ت    ج ري .       ق  

ي       .     بر  ن يم ل   خز ن    ج ر  ق م       ص       ة لإ   ة          تي لا  ز ل      ة في   خز ن في نه 
 شه ً    ق    .   12 لأص ل  لح     لأن ه    ف ص  ك يرة   ح يل      ص   لى  ق  خ ل      

يم ل    ي  ن  ق  ر  لأ   ل     حق      ك   يمكن  ق  مه   لى   ي ين تج ريين  غيرهم.     ق   فئ       ق  
 ل     غ        ذ  لا يز ل    حقً     هم في نه ي       .  يمكن با  م ء   ذين  ش     ض ئ      ط  ئ م      تم

  ن ي مل    ي  ن  لآخ  ن  رباح  لأ هم     حق   ن  لا   م ر ت في   هم     ك ت  لأخ ى 
   ق  ه     غ  لأ   ل   تي يمكن     ك     خ   ه    ه     يمكن  ن يك ن     في شكل  ق     رص   في ح  ب 

 ك    ج ر .    
هذه ه   لأص ل   تي    يه      ك   تح فظ به    م    ة في    ص      مل.       قص         ص ل ثا   :-2

 لأص ل         في    ق  لأ م ل      ي    ن     ق   ن ي م    خ      زء  لأكبر  ن ق م ه     ج    م  هم  في 
       ني    ص      لآلات   لأثاث     ك  ت.  ن سم ت  لأص ل          نه              ل.   ن        لأص ل      

ي م    ه        خ ص   ه   لا       لا يك ن له         ؤ      ة      قى في    ف  ت ط ي    ن   ز ن   ن 
 35   خ    آخ . 

 
 

 
35Philippe Guillermie, « La gestion d'entreprise pas à pas »,Vuibert, paris,2015,p17 
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  د ل ح  بات   ن  ئج: 
     ي      ك  ه     ن    خل*.   ى  ك     ز        م    ،   تي تم ل       زء  لأ         ني  ن  لح  بات  

    ك  في لحظ       ، فإن    ن    خل ي ظ  فقط  لى            . ق  ءته  تج ل  ن   مكن تح ي     م   ت   تي 
   ء*،  ي ق م ف ت     لأ  همت في تحق ق    ج   يج        خ  رة ي ضمن    ن    خل  ز ين،    خل*    ص   

كل   هم   لى ث ث   ق     كل   ه   لى     .   ذ ك يظه  ث ث    ئج  زئ  ،      ج      غ    ،       ج         
 36      ج   لا     ئ  ،     ج              . 

  لملاحق: 
  م      ق ئم     خل   كل  فضل.  يق      رة  ن          بي يجم         ت    ز    فهم    ز           حق

       ت   ز            ت ه      ل  لإ ف ء ت  ن     ق   ق               لأ    ب     خ   . 
  له كل  لم لي   مؤس  : .12
    غ  ن خ ل ر      ل. هذ  ه   ق  ر  لأ   ل      م ة في    مل  ن ق ل     ك )    كين(. يمكن  ن يزي    1

    م ر  لأ   ل  ن ق ل     ك )    كين(     ن خ ل     ك    تي تحقق ربًح   يمكن  ن ي خفض       ي م  حب 
 لأ   ل  ن     ك      خ       خص           ي م  ك   خ  رة تج ري . ي  بر ر      ل  ص رً    ئمً     م يل 

    قف    مل.  حتى   ك    قت، ي  بر     غ بم        ز     ى     ك  ح ث  ن لأ ه لا ي م     ه با ك  ل  لا    
     غ    حق   م  ك. 

شه ً   ن تاريخ   12ي م    يف هذه  لا  ز   ت   ى  نه      غ    حق         خ ل    قصيرة  لأ ل:   ق  ض  2
 ن             ئ ين. ي م  يضً    ر ج    ق  ض    ز        م    .    مل  لأ        م         حب   ى   ك  ف  

    حق         خ ل                من  لا  ز   ت         .
يمكن  ق  م     ئ ين  لى   ئ ين تج ريين    ئ ين آخ ين. يم ل     ئ  ن    ج ري ن     غ     حق   ر    ص  ف 

    ئ ين  لآخ ين   ر ج      غ     حق   ق  ل خ   ت       .   خز ن   تي تم ش  ؤه      ط  ئ م    .  يمكن  
شه ً .  ه    مل         ل   ق  ض   12ط ي    لأ ل. تم ل هذه      غ     حق     ف       ك    ن    ق  ض3

   ص ف       ه ن    ق ري .
 
 

 
36  Ute Nikolay  ,Initiation à l’économie et à la gestion d’entreprise ,2016 Walter de GruyterGmbH, Berlin/Boston, p348. 
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  لمح ض ة     س  :    ي    م  ن          ك في  لمؤس   
 
    م  ن:    ي  .1

 با     فه     ت   ح      ه  ن      خ   تفي ح                كل يق   با    ء  صف     ظم     فير        
 ص  ح      ء ي كل ق ب  ظ ف     م ين، ي  ين   ى     ك ت   ق      م   ت   .ظ ه ة غ ي     ى    شخص

 ص        ج ت   تي     ه          ت    ز    لإ   ج    حتى   ش  ء   ي ة    ء        لخ     لأ ز ء     خ    في
    ق  )  غ ز،   كه باء،.. لخ(   تي يح    ن    ه .    ة   ى   ك، فإن جم     ؤ   ت،    ء ك  ت ص         

 لخ   ت   تي خ    ، صغيرة    ك يرة،         خ ص ،      مخ  ف  لإ     ت بالإ  ف   لى مجم            ن  
 لا           لا   غب في   ق    به    ف ه  ) لخ   ت   ص ف  ،   ص    ،..(
 ي مل    م ين    رة     يات     مل  يضً  مجم     ن   ق  ر ت   لأ    :

  ق  ر ت      ق  بأفضل ط يق    حص ل   ى     ج ت   لخ   ت   تي نح   ه : هل يجب  ن    ج     ج ت       
 ص  ر خ ر   ؟ هل  لأفضل ش  ء       ئج ر     ني       ت       لخ   ت بأ ف         ه  ن  لأفضل      ق   

    ز  ؟ 
 ه        ر ين: هل      ل    ش ة        ك ت   ص      م  ج ت   ق  ر ت      ق  بأ         ق ت   تي يجب تأ  

           نم   بر  ح     ز ين؟ هل  فضل      ء              ء      ؟ هل يجب         ك ز     يات  ن 
     مح  ق      ق ت     ن    ش ك ت          يجبهل    ر      زي ه    ى   ة   ر ين؟      ق  ل  ن   ص

   م ر ين با    ف      ف  ة  ن  فضل  لأ   ر؟ 
     ة حتى    خ   ه  في  لإ   ج،      ض ئ ،         قل            لحفظ )          ت       ب     خزين(

 .  كذ ك    رة     ة  لح  يات   ق     لإ   ة  لا  خ   
لم     بح       ه     مخز نات     ج ت   تي   ي     خ ص   ه (           ة      لأص ل   ز ئ ة )     ت   تي  

    خ ص  لآ ن   لاق ص        فظ   ى     ئ    ن مخ ف ت    ص            ص  غير   ق         خ    )   ص    
    ف ض،     ج ت      ف ،..( 

      ظ ف     م  ن في  لمؤس  : .2
يجب  ن تخ       يات "   م ء     خ  ين"،    جم    لأق     لأخ ى في    ظم    تي تح  ج  لى        خ   ت 

     ة لهم. 
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كجه  رق       ج ب     م   ت ش  ء     م ينيجب  ن   مل  م   ت       ،   م   في  لإ    بم   ن     ل    ظم     
   ري  بأفضل  لأ   ر. غير    ري    لحص ل   ى  فضل  ص ر   

     ت     يات  لخ ص  با   ك .  ق    مل هذه        ت   ف  ح   ذ  ي       يات  يضً    ر   ف   ي  لى
   ص ل  لى      ق   ن     طن     لا       بمص  ر خ ر   ،        ط              ى      ء              ،      ك

 37    ك ت  لأخ ى،  ق       ح    ق  .   ق ئم      
  ي      يات ه  شخص   ف يخض   ق      خ ق   ص ر  ، ته ف  لى حم ي     ظم    تي   ظفه  ن      قب 

   يق  غير   ض رة   مم ر  ت    ك   ف ه  )   ش  ى،      طؤ،    ر ين   فض ين   ن   ب    ه،     يات  
 .38   ر    خل    ظم     ى  ح     مل،   حف ظ  ق      

  ف     ظ ف    ش  ء: .3
با   مين  لأ  ل  كل   ص   ن    ص     فق ت،   في     هم      ى  كل   ص    ه  في  ي أ ى  ،نج ح  ؤ      

في لا  ن خ ل    هم ه         ج     ظ ف       ء   م     ك ين ق م       ،   لا يمكن    ق ف   ى  لأهم    لإ
 39.   ة كمك ن    تحق ق ه    له ف. ف ظ ف       ء  ك    ط   ين كم  ه ك   م  ر   

ي   ز    ك     م ر ت          ف  ،    نك ه     ف   ن ر ح   ؤ      ن   ظ ف       ء ه     ظ ف     ح  ة   تي يم
 40.      ء فقطن نح ن    ل يكف   ن   ل   ك 

     ك  ت  هم     رة    م ين ه   م ن   مج   لاح     ت   لإ  رة           مخز نات، فإن      ء   ف يه م،
 .  ى   ه  لخص ص، با   ق ت       ر ين

 في     ه      ف      ز ي ة،   كز     ك ت   ى   م له       ين بمص  ر خ ر     م    لأ       تي لا   حكم 
  ه ر ت ف ه . بالإ  ف   لى   ك،       م  ر  ز ي    ق      ق   ت     ق ، غ  ً      تخ  ر     ك             

    ) لخ   ت   فك ي     ص     (.   خل     ك .  با     فإن  ظ ف       ء   جه  ك   فأك   نح  ش  ء  ظ ئف ك  
   بر    ر ين ش ك ء حق ق ين  ي م   ج  هم   ى       ن   هم  ن خ ل  ش  كهم في    ن     ك ت ح         ي  

     ء    ر  في  قت   ك   ً   في  م       صم م.لم ي    خ   ر    صم م     ج ت    ي ة.   ن ثم فإن  ظ ف 

 
37Hélène Giroux, Claire Poitras, Véronique Poirier, « La gestion de l’opération et de la logistique ».   2e édition, 
Montréal (Québec), 2019 p.276 
38 Hélène Giroux, « La gestion de l’opération et de la logistique »,op.cit,p.277 

  
 71،ص2013، "   ا  ات في إد رة       ات"، د ر هومه  لطباع  و   نش و   توزيع،  جز ئ ، يو ف م عود وي39

40Christian Bouvier, « Audit des achats », Editions d’organisations, paris,1990,p23 
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   ر ين ي م فقط   ى                 ة               م   م   ،  ل يجب  لآن   ج     ب  لخ   ت   ق    
  ق رة    صم م      ي       لى   ك مم  يج ل    ر      يك  لحق ق . 

 :      ظ ف    ش  ء هي .3.1
•   ى    ى   قصير، ش  ء              ، بم  ي   فق  ن ح ث   كم        ة   قت       م        ى  لخ    

  فقً             ري    تي     ه      ك . 
 .  ى    ى     يل،  لاط       م    ى      ر ت في     ق  ن   ل تح ي     ف ذ       ج        ء

      ء   ى     ق      ف  ض )   حث  ن  فضل      ط،          ق   ب   ق      (       ر ين.   م   ظ ف   
 هد ف  ظ ف    ش  ء: أ.3.2

 . لحص ل   ى         لخ   ت با   صف ت              ى     ة
  م ن       ت   ث ق  با كم  ت        ؛ 

           ج ت   لخ   ت      ة خ ل  لإط ر   ز ني     ؛
    أك   ن  ن  م   ت       م   م  لى    ق    صح ح؛ 

  ق      ق ت ثق       ن      ر ين   ث قين؛ 
  ق  ل    ك   ف  لإ  ري       ق  با    ء؛

ء فح ب،  ل ي مل  يضً   ك   ف       م  لحص ل   ى  فضل  ك ف   جم     ممك  ،  هذ  لا ي مل          
  ك   ف  لإ  رة     ك   ف                  ة،      لى   ك.     ش  ء      ت، يجب  يضً   ن تأخذ في 
 لا    ر    م   لإ        جه ز   ذ  تم  لحص ل    ه بالإ  ف   لى    ك   ف      ق  با ص       لإص ح ت 

  ق     غ  ر. 
 س   ش  ء:أس.4

 لا    ل   م  صف ت   ف     لحف ظ   ى     ة  ن     م  لى آخ    ضم نات   :   ة  لمن   ت   لخد  ت
   لخ   ت   ق   . 
  ك ف     قل،     خ  ص   م ك ،     ك   ف  لإ  ري ،      لى   ك؛        ء، ك ف   :   ك ف   لإجم    

 ش  ط    ف    ق   ؛    ك   ف  لأخ ى )  ص       لخ        ك ب      لى   ك(. 
 مخ ط    غ  في       ه ئ  ،    ق  في  لا  ز   با          لا  ظ            ،       م     قت :  لح م لم    د   ن  ئ    

 أخير؛  ق رة   ى  لا  ج       ب   ؤ   .    
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              ،    ق ت    مل         ت    مل؛   م        ص  ت  ن    م ء  لآخ ين؛  :  ث      لم   
 .41     صل   ق      ق ت  مل    ة؛        لأخ ق        ة  ه    

  ف     ظ ف      ز ن: .5
   خزين ه   لاح ف ظ با               هزة   ص    تحت    ص     ف ة ز         فظ     ه     فير      ط 

 ،     قل     م ر ممكن   باقل  ك ف .    ه        ،     فيره       لح     
ته ف  لى    ف            ف ة في   ؤ    له   يجب    ك ن  ظ ف    خز ن  ن  ظ ف ين ف    ين:    ق     خز ن 

   رة   خز ن        لأ  ل  ن      ص    خ  ف        ة في     ك   ن خ ل   .  فير            ي            م   
  مخز ن ك م  ك ن   ك ممكً   )   خ ص  ن   خز ن    ت      يم   ف ئ ة(؛ ف ز      ء  

 .   ة كل      ئم   ج ي   لأك            •
 42•           زي  )    لا  ه  (  لأ  ب  كل ص ف 

   رة   خز ن     ة ه    ق رة   ى       ط ب    م ل،    ء ك ن   خ ً      خ ر ً  ، بمج        ير  ن ح   ه 
   خز ن  قت     ب. له    ن   ض  ر  تخزين    يكف   ن     ج ت    قً    ج ب     قص في  

     ض ئ    ق بم  ، يمكن    يفه    ى  نه     ط ي مح لأ  ء        مؤ      رة   خز ن،   ص  رئ     ضم ن  
 43    ري .    ل     ح        ك   ف   ن ح ث   كم        ة  

 أن  ع  لم ز نات: .6
  لم ز ن  لم   : 

  مخز ن   خصص بمج     فيره . ي م  ص  ف هذه       ح ب      ط      ي م    ف    ه      ة      ة 
 ح ب     ب  لا يمكن     مه   لا بم  ب  لأ           ط    ني. 

 :       م  ة   ه     ة    قً   يمكن     مه   لى       خ      لأ  ط ب.  لم ز ن      ي
 مخز ن  لمن   ت   ن  ئ  : 
   ج ت   تي يمكن     مه     م ء   ى   ف ر. في هذه    ح  ، ق  ي م    لا ي م    ئ  ي ضمن هذ    خز ن  

     ج ت.

 
41  Hélène Giroux, « La gestion de l’opération et de la logistique », op.cit, p.282 

 
42Georges Javel ,Organisation et gestion de la production,4 édition,Dunod, Paris, 2010,p31. 
 
43

Barbara Lyonnet,Marie-Pascale Senkel,« La logistique »,Dunod, 2015,p63 
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 مخز ن  لمن   ت شبه  لم ن  :
 ي مل هذ    خز ن    ك   ت    هزة    جم      ق     غ  ر       حق ت   تي  ص  ه      ك     ص          م ء.

 مخز ن  لم     لخ  :
 ي مل هذ    خز ن        لخ      ق     تي  ش ته      ك   ن    ر ين. 

 44مخز ن      ئل:  ه       ص    تي ي م    ه كه  خ ل   رة  لإ   ج،   ك ه     ت  ن  ك نات     ج. 
 مخز ن      ن : 

 ي ضمن هذ    خز ن ق   غ  ر  لآلات      ح  ت    مل. 
  لم ز ن:     يات  .7

 ق     ؤ       ه بأ   م    ش  ء حتى ي م  ص يف            ك    نلا يجب      ذ  ه   لح    لحد  لأ  ى:  
  يجب    ي   م   ت  لا         ص ف لا  غ ل   خ زن بأفضل ط يق          ج                 ن   خ زن 

 ك    يك ن         ش      ف    فق  ن      ق   زء      ك ي                  كل غير   ظم مم  ي  ق  لح
  ن   خ زن. 

     ج      ء        ص  ر      ب       ه     تم    ص ل      ذ يقص  به    كم      رص     خز ن  نقط  إ   ة   ط ب:  
 ك ن ف ه     ذ          ء في    قت     ص  ر    ة     ب   ى            ح   كم    ي  با كم       ة  ق   .  

     ء      ص  ر   كم     خز ن     ح  ك ف    ق      ح     ت   ؤ    خ ل ف ة     ري ،   ه    ف ة     ين  
    م  لأص  ف        .

 مخز ن  لأ  ن: 
   ل  ن   مكن      يض  ن مخ ط ه    كم         ة في   خز ن    تي  ن شأنه   ن تج    لأ  ن.  ن ثم فإن مخز ن  

ه   لح   ه  .       يق      خ     في  قت    م ين  زيا ة  في  لا  ه       زيا ة  في  قص   خز ن    ب 
   ة ط ي   ق  يؤ     ق          ف.     يجب      ة     ة ف   خزين   .45    ت ) لا  ه  ،   ة     ري (    
 

 
 

 
44

Pierre Médan,AnneGratacap, « logistique et supplychain management »,Dunod, Paris, 2008,p.84 
45Georges Javel ,Organisation et gestion de la production,4 édition,Dunod, Paris, 2010,p65. 
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 :         ك   ي  
  ض   ي     ؤ   ت     ك ة.  ن ط ف    ظه ت    ظ ف            في نه ي   لأر      ت في    لايات    ح ة، 

(، يمك       أك     ى      “لا  ك  ف فجأة  ظ ف    ي ة في    ق    رة  لأ م ل، 1979)  Tixier   ل   
 با  غم

 ن     ق      ز ي      غير ت في     ئ   لاق ص  ي ،    ش         ف  ،    يق  نا  لى      ؤل  ن ط          م ه 
 46ن ح ث     ى". لإ  رة   هم      خصص ت   تي   ك ن   ه ،  حتى    يفه    

 أسب ب ظ     ظ ف          ك: .1
، ظه ر  ؤ   ت  ص    ت          ف ح    ى     ق ك يرة     لا    ر      ك ز   ك ير   ص          ج رة

    .   ك  لإ ذ ي   ب ق   ت     زي       قل   ك
  لاق ص  ي            ل    ظم             ج رة. ص   ظه ر    ظم ت  خص         لأ   ق  زيا ة     ف    

زيا ة    ك   ف خص ص  لار ف       ر      ل في   ف ة        ت،    ر ف    ك ف                    ل   ف ئ ة    
   ز    ؤ   ت   ى    رة    حكم ف     ك   ف   حف ظ   ى ه  ش     ح. 

 ف     ك  ة    غير       ت    م ء        ر ت    ك        هذ  ي   ب  ن قص    رة ح  ة      ج    ب    
     ك ت  ن    ح    ج ته  في     ق في       قت ممكن،  با      ك ن        خف ض    قت    ز       يق.

ء    م ء،   ر  ح ن  لخ   ت لإ      ز    ض ط  ك   فه ،    ق يم      ه ه    غير ت    ت   ؤ   ت  ف ه 
  لا  ج        ي     م غير ت. 

  ف    إ   ة          ك: .2
 ضم  لخ   ت            ظ ئف    قل     خزين         ،  في ش ك ت  لإ   ج، تم ل  لى          قه  في     حل 

     زي . ك ير         ه      يف     ك  :  لأ لى نح       ء      ري ،  في     حل    ه ئ   نح   لإ  رة    ج ري   
“  ك ن  لخ   ت            ن   ب    ه      ب، ح  م   ك ن ه    ح       ه،         ك ن ه    ح    

 « .   ه
 يمك       م  ز  ين     ي   ن  لخ   ت             خ  ف  ح ب   غ ض   ه     ن       ه :

 
46

Barbara Lyonnet,Marie-Pascale Senkel,« La logistique »,Dunod, 2015,p12 
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 47    زي ،  لإ   ج،     م،        ك             ،          ك     ري ،        ك
 Tixier and Mathe (1981)        ك ه  شكل   ين  ن  شك ل     ظ م  لا  ق    لخ ص،  يذك   

   ه: “ فه         ق   ق ئم   ى    ق    ي      ض. هذ    فه      ك     لا يحل  ل    ظ ئف    ق   ي  
     ئ هم   حق ق ق ر  كبر  ن   كف ءة “ ك ه ي  ى   ه  ً  لى

 ش       فق        ن خ ل     ي   لخ   ت                 ت  ك               ت  لا ص ل في    ق    همت   
 با        ك.    لحص ل   ى    ف   فضل    فق        ت        

 ق ص ة   ى    حث  ن    ح ين     خ       ك   ل   ى   ذ    صف         ت، لم      لخ   ت            
   حث  ن    رة           ري  "    ك   ين    ظم ت"    تي    بر   ه يجب فهم  لخ   ت            ن   ظ ر 

       ى     ى    ظم ت   تي ي م    ظ  ف ه    كل ف   .       ر    قت،    ق ت       ى           ري  
  ت            ن           غ       حت  لى         ز  ج:     غ      لا     ج . لخ  

 با     فإن    رة    م   ت   لخ   ت             ك ن  ن تخ  ط    ظ م      ه     ق   جم    لأ          ق  
   ك يرة، خ ص         ، ص          ص             فق         ق يم  لخ   ت،     ة في جم      ظم ت، صغيرة 

   خ    .   يه   ظ ف          م ل في  ق يم     ج ت    ء لأ ض ئه  )  ى    ل     ل في ح             ت(    
     ظم ت ،   ف     لمج م (   ر    )زبائن ،  ؤ   ت ص      ،  لأط  ف خ

  آت،   ظ م    مل     م   ت،  خ   ر    ق   ت، تخ  ط   ك ن  ن مجم     ن  لأ            : تح ي  حجم   
   م   ت قصيرة  ط ي    لأ ل،    رة  لإ     ت    خز نات،    ق    لإ   ج      زي ،    رة  تح ين     ة، تخ  ط 

 ث  ف  لى     قه      ي ه       ضه      ض بح   رة          ك ته    ري .  ظم هذه  لأ           ،  
 48  كل كً    م  كً . 

  ل  لا  ز   با          ه ئ    حجم  لإ   ج      ب،   : ته ف    رة          ك  لى تحق ق     ي   ن  لأه  ف  
  خفض    ك   ف، ق يم      خ   ت           ة، فضً    ى   ق رة   ى    ك ف             غ ير ت.

تخض     رة          ك لمجم     ن   ق      تي يك ن  ص ره   ن  ظ ئف   ؤ    ك       ، لإ   ج ،     يق، 
له     ي     م   ت   ئم       ق      ؤ      ظ ئف   كذ ك      كن  يضً          ي ..،    ط   ؤ       ر 

 .   ش ك ء  لأ م ل في     حل   ق     )   ر ين(  في     حل    ه ئ   )    ق ين     ز ين     م ء(

 
47Yves Pimor,MichelFender, « La logistique. Production .distribution. soutien »,5e édition,Dunod, 

Paris,2008,p.4 
48 Hélène Giroux, « La gestion de l’opération et de la logistique », op.cit, p.18 
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    م             : .3

(، "  مل  لأ       تي   حكم في   فق 1978)   Heskett     م              كم  ي  فه  ه  ك ت
( 1986يق حم ث  )    ج ت،      ق     ر       فذ  ن خ ل تحق ق     ى   ين  ن  لخ    بأقل  ك ف ".

   يف           هج   ذ      ه ه  ك ت .    م               ضم ث ث       :    خ  ط )     ؤ با   ب، 
  ج ،  مج     م ين(.      ير  لإ  ر  )      ط   ت   زبائن،   ط   خز ن،(    رة     فق               لإ 

 .)          ب       ئ         م(
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  لمح ض ة     ش ة:    ي  لإن  ج   لج  ة في  لمؤس   
 
    ي  لإن  ج:.1
 ق ص     ي ك ن  ن     ج        خ   ت ق  رة   ى        لاح     ت. ه     ط  ق ص    يق    ه   ن    لإ   ج 

 49ي م  لحص ل    ه   ن     ل  لإ   ج*.  يح    فه    لإ   ج  يضً     ج  هذ       ط.
       لإ   ج    رة  ن ش ك   ن    م   ت   تي ته ف  لى     ج     ج ت ،   ك ن  ن   فق    م    م     لخ   

 50لى    ج ت نه ئ  .   ي ه    ريج  ً  ي م تح
)  خ   ت(  فق  م     )       لخ        ق      م     غيره (  لى      خ   ت   لإ   ج ه  تح يل    خ ت 

 .   ق ة    ك رة
•    ط  لإ   ج ه     ط تح يل   فق        لخ           ت  لى    ج ت تا     ص  ،    ك  فضل  زيج     ل 

 51 لإ   ج ) لآلات     م ل( 
،  لأ   ل،    م ل...(  لآلات ظ ف   لإ     جم   ظ ف   لإ   ج جم    لخ   ت   تي  ضمن تح يل    خ ت )     ،  

  لى مخ   ت )   ، خ   ت(  فقً    م       ة؛   ه    ق  م     ظ م  لأ        ح يل.
 آلات      ت     ر     ي    م   ت   غ     يجب     قه    حص ل   ى     ب  ظ ف   لإ   ج    ئل  ق     

،  ظ       ج    ح ة       ف  ،     م        ق        ج لإ:  ظ    لى   يص ف  لإ   ج   ظ        مل    ظ ف   فق. لإ   ج
     ظ    لإ   ج ح ب     ب      خز ن. 

  تي تج ل  ن   مكن حل    ك ت  ضم ن  لا  خ     لأ  ل      ير  لإ   ج ه  مجم      ق  ر ت   لإ   ء ت
   م  ر        ئل  ن   ل  ق يم         لخ   ت    م ء في ظل  فضل ظ  ف    ك ف       ة   لخ   . 

 .     ج       ك     لأه  ف       ه ت  لإ     ق     مل    رة  لإ   ج    رة     ج ت       ت      ر  با
 مجم    لى  م     لإ   ج   ير  52   رة  لإ   ج خفض    ك   ف             ه ئ  ،  زيا ة     ة        .       

لى  خ ى في   ؤ       ي   ن  صم م     م   ت      تي تم ل        ظ ف   لإ   ج    كذ ك مخ  ف    ظ ئف  لأ
    كل       ي  ح  م     لإ   ج:        ج    ه ئ ،    ن خ ل ه ه    م    تخ ق   ؤ    ق م .  تحق ق

 
49Ute Nikolay  , « Initiation à l’économie et à la gestion d’entreprise »,op.cit,P.32 
50Georges Javel ,"Organisation et gestion de la production",op.cit,p.127 
51Morgane Le Breton,KévinHerlem,SabineSépari  , « DGC7 MANAGEMENT Fiches de révision »,Dunod, 2019,p.77 
52Jean-Luc CHARRON  ,« DCG Management L’essentiel en fiches »,Editions Francis Lefebvre,Dunod,Paris, 2014,p.87. 
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 ن  ج  لإ   جن   حضي  لإ     م م    فك ة

 ك  ب    ر   ت، نم  ج   ظ ف     حث        ي  
     

   ل  لآ       لإ   ج        ج   فير     ز  ت  لإ

 
    ج                         ج ق  ل  لإ   ج  لإ                                                                

 
 ط ق  لإن  ج:.1.2

   ج كم  ت ك يرة  ن      ج نم   في    خ ت   نم       م    ؤ    ه      ظ        نظ    لإن  ج  لم  م :  
، لا ي    مخز ن          مخز ن  صف 53         ت   م ث     يخض     صف ت    م لفي   خ   ت كم  لا  

ق  ل       ،   خ        ت مخصص  لإ    لآلا تا ،   فه   تمك ه   ن  لإ   ج   ت لا لآ      ج     ج   ين      رة 
           لاسم ت،  لح  ب  هم   ص    ت   تي      ه          ن  لإ   ج ص     كم  ت ك يرة    ك ف   قل.    ن  

 54   ج ت   ت  لا  ه         .     ك م  ئ    غ  ه    ق  ه،        
ي   ق  لأه      ظ       لى  جأ   ؤ     نظ    لإن  ج  لم قطع:   جم       ن  لإ   ج          ت    بح      

 م ل،   ه  با     غير خ ص  بم   ج  رة   ى  نج ز     ي   ن  لأ       ت      م   ق   لآلات       .  ك ن 
يج  ه   ك        .   ه       ه    ،    ص     ص     لأ       ن    ظ    ؤ   ت    ك   ك،     يضم   ،    

 ...     ر ت
 لإ   ج     ق بإ   ج        ح   ي م ز بم  صف ت ف      ك  ت  م       ي م    م  ه       لإن  ج ح ب  لمش   ع:ظ ن

 .55...    ة    ق    ل ص        فن،    ء    م ر ت.
 أنشط   ظ ف   لإن  ج:.1.3

  صم م      ج،      لخ ط، 
    حضير  لإ   ج تح ي     ق ت  لإ   ج   ه       قت   خصص 

  لإ   ج       نا ج     ظ م  لإ   ج  
 .         لإ   ج،    ج      ج ،   لإ   جتخ  ط  

 
53A.Courtois,C.Martinbonnefous,M.Pillet, « Gestion de production »,4eeditions Organisation, paris,2003,p.19 
54  Nathalie claret,« DGC 7 Management manuel et application »,Nathan,paris,2017,p.206 

 88يو ف م عود وي، "   ا  ات في إد رة       ات"،م جع  بق ذك ه، ص55
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  نظ م إ   ة  لإن  ج:  .1.4
   ص     ن   ل  لإنج ز   ف   .          ه         :         ى   جم  خ ط     ري   لإن  ج  طلاق إ    د     

         ص       ي ني        ص  ر تح ي    نا ج    ص    ، ف ه   كم  ت     ب    ئل  لإ   ج.  لا   ق   ه   
  م     لإ   ج،  غ ب   ؤ   ت  ق   به ه    ح       . 

      ت   أخير         تح ث في  رش ت    مل،         ت   تي يمكن  ن جم           لإ   ج    :   ب         ب   لإن  ج
..ه ه        ت   مح  لإ   ب،     لآلات    ق    ق ر   بالخ  ،    قت   ذ  تأخذه كل  م   ،  قت   قف  

،  لآ  ل   ح    بم  ق    نج ز   نا ج     ص        ك        ي ه   كل   ئم.ق       ء    رش   ن   ل        يير  
    ح    ق   ة   تي  ك ن    ة      ه    ل    فض .   صم م   ؤش  ت لإ      ،    ل    خ         ئل،     

 .56   فذين    ف       كل  لأ  ء
   تج ه ت  لح          ي  لإن  ج:.1.5

   ط  لاق ص      مؤ    ي  م با   ف       ي ة      ب    ز ي ،  ذ ك    ن   ل    م ز لا           : لخد  ت
    ك ت  ن  ق ص    ى     ج       فقط. لإر  ء    م ء  ل، يجم  ن  ين  لخ   ت  لأ         ه ئ     م  ج 

    ص               رة بالإ  ف   لى خ      ص ح    ق يم   ض ك  ل.    :  ق       ك    ص         ر ت        
     في  قل  ن     ين؛  ق       ك    ص    لآ      ص ي     ج   ريب    خ    لآ    هذ       24  ى    ر 

   م ه  ف  ل     ض. 
 ق يم هذه  لخ   ت   م  ه كين،  ه       ب( ،   لإ ك     ت لآ   لإ    )    ق ة   ل     ج ت    ك       

    غ  ً      يك ن   بًح   ً       ك ،  ل   ك   ربح    ن         ج  ف ه.
   ى    ك   ن   ك، ف لخ   ت تح  ج  لى     ج   م          .    :      خ   ت    قل     ج   ق  ر ت 

       ي   ن     ج ت.      ئ  ت ;  ؤ   خ   ت  ك               ت  لى  ص  
يمكن  ن يك ن  لا  ك ر     ً      ذريًا،  ي   ط بم  ج،     م     ص   ،       ة،    ط يق    .  يمكن     ب ك  :

    ك    تي  ق      ك رً   ن تأ ل في      ر   ى    فذ   ي ة،      ء   ق   ي ة،   ر  ء     م ء  فضل  ن 
    تخف ض  ك   ف      ه  لا  خ    ه  ش      كبر.      ف  ه ، زيا ة    ب . 

 با    ، لا يمكن  ن يك ن   ض      ج    ق ً        ً  . يجب  ن    ج   ؤ    با  م  ر ش ئً    يً     م  ز  
  ف ه    ذب  م ء    .   ذ ك فإن    حث  ن  لا  ك ر ت    ف ذه  ي    ن  ه م   ت    رة  لإ   ج 

 
56 Alain Burlaud,« Management »,Foucher Une marque des Édition Hatier,paris,2019, p.322 
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في     ه       ر    ك           ي ،  ص       ق ن جم      ق   ت    ق      ز        ك    ،          ي   لمن    :
 ن     ك ت،  ضم ن نم ه ،     ك ء  لى   ف ذ  زء  ن  م     لإ   ج  لخ ص  بهم.        يمكن  ن تجم   ين ح لات 

    ين     ركين،      لى   ك. مخ  ف :     ك ت   ص      م   ت،    ق
في جم    لح لات، ي ضمن  لأ         زء   ح      ك    ن     ج    ه ئ    ذ  يص  ه آخ  ن فم       ق  ش ك  
ري    ن     طن   ى  ح ة "  ح    ق   ة" في    ر ته ، يجب   ى    رة  لإ   ج  ن  ق رن با  م  ر  ز يا     ب 

    )با    ق   ن     طن(  كل     زء  ن  لأ    .  ق            ق    
  Délocalisation   ترح ل:

  ق  ل  ك   ف  لإ   ج         ر   ى    فذ   ي ة،  تجهت     ك ت،   ذ          ت،  لى   ذه ب     ص    في 
 با     فإن    قل  زئ      ك   .   طق  خ ى غير  ر       ه : هذه ه        ج      قل،    تي يمكن  ن  ك ن 

 .57ه   خ   ر   ق  ص          مج     ق  تج ر ،   م    ر ه بأ   ب ش  ل   م     لإ   ج بأكم ه      ك . 
 إ   ة  لج  ة:..2

 :  لج  ة   ف   .2.1
  ك  ن     ج لا ي ك      ه      ة؟          بر  ن     ج     لخ      م   با   ة،      ي ني   ك؟ هل ي ني  

    ي  قف  ن    مل،      ه   ث ق؟ هل ي ني   ك  ن  لخ    ي م  ق يمه  با   يق    تي ك ت  قص ه ؟ 
هل ي ني   ك  ن     ج يف ل    يف ض  ن يف  ه؟     ن     ة   ني ش ئ  آخ ؟    ف     ة   ى  نه  ق رة     ج 

  ف  ه   كل   ث ق          ق  ت    م ء.       لخ      ى   ق    بم  يف ض  ن
تم    يض   لى   ق رة   ى        ح     ت  ه     فق  لخص ئص    ق               لخ     فق    م  يير،   

 58    خ  ين، بأقل  ك ف   في  قص   قت. 
،     ة    م ل   ك ف            ك با          ك ،     ة ه    ق رة   ى         ق  ت     ه ك       ق  ل  

   ت  فه            لأنه    ج  ز     يير   ف        ق             لخ   ،    مل  ص ر         لأف      ى      
           ف     تي ي  م  نه   ن    ه كهم   م  ج ت. 

 ن  ر ك ب  لخ أ         ني،  كن  ر ك ب  ف   لخ أ    ين        هجن   غ ي . :   ف    إ   ة  لج  ة.2.2
 ذ ك فإن   ر    رة     ة    أ ف  ن تح ي   تح  ل   ف ير جم      ه  لخ ل في  لإ   ج  ن   ل تح ي   لإ   ء ت 

 
57Jean-Luc CHARRON  ,« DCG Management L’essentiel en fiches »,OpCit ,P.89 
58Morgane Le Breton,KévinHerlem,SabineSépari  , « DGC7 MANAGEMENT Fiches de révision »,p.107 
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 ب     ج     ج ت  ن   ل    صح ح     تي    م   ف ذه    ى     ر  )     ي     ص     (    ى  صم م      
 59 ق  ل تأثيره    فني   لاق ص   .

ته ف    رة     ة    م ز   تم ق     ظم   ق ر   بم  ف  ه ؛ تخف ض    ك   ف    ح               ه ئ       تمت 
       ة   ى      ب   لأ   ل في  م   ت  لإ   ج      زي    كل    . 

ة     ة  لى     ج     ة   كل    ش .  لهذ  فمن   ض  ر    ج     ة في جم      حل يجب  ن  ؤ      رة     
  يمكن تح ي   لإ   ء ت    صح ح     كذ ك  تخ       ء ت  ق ئ  .     ن خ ل تح  ل  لانح  ف ت   م       ص   .

 في جم      حل  لإ   ج،  ن   مكن      ؤ با    ب     ه  ق ل ظه ره . 
فإن    رة     ة     ب    خ  ط  ي   ب    ز       رك  جم    ف        ك .   ذ ك   ن تحق ق     ة         

  لا     ج   تخص ص     ر  به ف  لحص ل   ى هذه     ة.
 إ   ة  لج  ة   ش    : .2.3

  رة    ه ت   ف    .     ة           ح ث        ن     ة        ،       ة     ج   م     لإ   ج      ظ م   لإ
ه  مجم     ن      ئ   لأ    ب    ظم  في       ج        ته ف  لى    ئ      ك  بأكم ه    حق ق ر      م ء 

   كل  فضل. 
  ،  ه   يجب  ن   بي خم        ت:  لا    ل،    ق   ،     م ز،     ق ي ،     ؤ    .  ي أث            ل     

7Ms:   ،ئ     مل   ل لإ  رة،      ت،      ،      ب  لإ   ج،    مل   ،. 
 ق   ص حت     ة   غير ً       ج  ً ق ياً     ك ت،   ص ر ً    م ز     زة      ف   ،   ك ه   يض ً  ص ر    ك ف  

 60في ح    ظه ر         ة. 
  هج   ج  ة ي مل جم      ظفين في    ظم . يق ر  ظ    م ن     ة هذ  ( ه   TQM   رة     ة         )

 . 61 ن كل ف     خل     ك  ي  هم في     ة           م  ج     لخ    
 ؤ      رة     ة          لى  ق  ل  لأخ  ء  با     زيا ة ر      م ء، يجب  ن يك ن    ظف ن   ى         

م   ق  ح تهم. ك    مل    ئ      ة  ف     ، يجب  ن   م       ك    ق ف  ي    ف ه     ظف ن   م  هم  بأفك ره
با  ق ي      غ   في     هم .  يجب  ن ي      بأ ه ي م  لا  م      هم  ي  ق  ن  ن  فك رهم   ؤخذ   ين  لا    ر 

 
59Georges Javel ,"Organisation et gestion de la production",op.cit, ,P257. 
60Jean-Luc CHARRON  ,« DCG Management L’essentiel en fiches »,OpCit  ,P103 
61

Malcolm Surridge, Andrew Gillespie,   « Busness management »,First published in 2022 by Hodder Education,LondonP491 



 محاض  ت              

 

78 

 

    ة   ى    ظفين     غ ين في تح ين  لأ م ل؛     ى  لأفك ر     م ة   ح ق ت حتى ي         م  رك .    م   
 . Ishikawa 1960 ه   ت    فق    ن تج ربهم  خبر تهم

  ب  ئ إ   ة  لج  ة   ش    : .2.4
خ رج   ؤ         م ء ه      ك ز لا يك ن فقط   ى     ن يك ن    م ل   ر  ه م     ؤ    :     م ل  تر  ز   ى  

يق   ن  كذ ك     نم    فهم   ذين  زبائن  ي   ب  لاه م   بهم   لأ    أ ي      ر    ظفين    حق ق  لأ  ء  م ل     
      ب. 

 ف        ب في      ج    ل   ى         ة في    م   ت.  تر  ز   ى    م   ت     ن  ئج:  
ي   ز    ك    خ       يير    ة  ق        ة في     ج ت خ ل  م       ق ي    ق ل  ق  ه :   ن  لأخ  ء 

  لإ   ج،   ج ب    ق   في  لأخ  ء. 
  ن   ل ح هم   ى  لا    ج        ة    رة     ة        .     لأف   :  ق يم زيا  ت         لأف     ك فأة
 .ي     ك   ذ    م    ظ     م     ت      غ لى     ئ  خ ى:  ك ين     م       ر       ي ،      ف 
  ظ ئف إ   ة  لج  ة:..2.5

يك ن   ى    ي ين  ه  ف        ج  ت  خ ط   ح ين     ة   حق ق   ك       ط ط      ة:  يجب  ن 
 لأه  ف. يمكن  ن        لأه  ف في   ك ز      ه   م   نح    ض    يير     ة         .   ى    ل     ل، 

     ى     يات     ة. يق      ل ف ر      ف    ق  م   ف   ق   ى       ظ      ج  ، ح ث تم ل  لخم  نج  
  حص ل   ى    ى    ة  ص  ف  ن فئ   لخم    800يجب  ن تحصل   ف   ق   ى  ق  م ت        فقً     يير  

 نج  . 
خ       ة ه   ث ق  تح      يير     ة    م ر  ت      ر       صف ت      ل  لأ       ت   ص   بم  ج    

  ل، في ش ك   ص     ق     ص     لأ ز ء        ، ق    ك ن خ       ة  لخ ص    ى    ل     26خ         .  
 . به   ن     ء ت ق           ق،   صف    يير      ،     يير ص       ة،    نح  ف ت   ق      ق    

 ن ي ظ     ي  ن  لى   :  م    تح ين     ة ي م   ف ذه   ن ق ل   ظف    ؤ   ، فمن   هم     نظ م    ق   ة
ن ي  ر  كل   ظف في     ريب     م   ضم ن     ة.بالإ  ف   لى   ك،  فضل     ق    ظ مهم  ق   تهم.     

يجب     ء    ظفين        ت   تي يح    نه    ق      م هم   كل  فضل.    ق يم     م  لأف    لخ ق  لحم   في 
  ؤ   ت   تي   يه      ج ش              نات  لإ   ج   ق ي    لأ  ء         جم      ظفين.        رك    مل.  

: ف ق    مل      ة    ظ ئف  ف ق    مل       ف    نا ح    ح ين     ة  لى  لا  م     ى نهجين  همين  لأ
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ي  ر  ف ه جم      ظفين  ن      يات              ه       مكين.  ظ ً  لأن تحق ق    ة     ج ه      يجب  ن  
 لى      يات       ، ف     ن     غ ب  ن    م    ؤ   ت   تي    م    ى     ة   ى   ظفين   ر ين   ً   

     ين    مك ين. 
ك ن  لأ     : لا يمكن   ف ذ     ر ت تح ين     ة   ن      ط يق       ص    ق  م  ق  ه .    ء    ب   لج  ة

ي   ق بم  يير    ق     خز ن،       ل      ب،    ش  ء        لخ  ،    غيره   ن مج لات    رة    م   ت، فإن 
   حكم في     ة      هم.    ف ذ     ي   ن     ط     ة،   ل  لاخ   ر  لآ    ك               ت   تي    ج 

 .    ت    ة    م   ت   صمم     ج     ص           تح
كم  ي م تمكين    ظفين  ن  تخ   ق  ر ت   ق  ل       فض   أن     ج ت ط  ل  م       ص   . هذ     هج ي     

 62في    ء     ة في     ج   لًا  ن       فحص     ة في     ج.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
62Stephen P. Robbins, Mary Coulter, « Management »,Pearson Education Limited,British, 2021,p570 
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  لمؤس    لمح ض ة  لح      ش ة:      ي       ي في  
  ف         ي       ي   مؤس  : .1

   م         يق   تجم  لى  ك   ه في    ظ ف       يق  ،   ر     ح  ذل      ق  لى      ير    ج ر  يجق 
     ج        غ    . ق ل ط ح      ج    م            يج ، ي   ق  لأ     صم م     ج     لخ      تي  ين  لأ      لإ

     يق     غ               ح        في   بي   ق  ت     ق،   تم ق    ؤ      ذ     فذ ف ه خ      مل    ج ري   
     ك ن )    زي (      يج ) لا ص لات(.  له ف  ن    ج      :   4p  ب    ر       ص ،    تي   م ه   يضم

       ) لاء(  يك ن     ه ك مخ صً      ن     ك   ه    ينه  ر       ه ك  خ ق   ق  ثق       م         يق
 63   ج ري . 

          لخ   تا تي ن      يق     غ    ه    قص   با    ير    ج ري هذ  ي       ى     ء     ي       ل    
 ق       ك ت    فير  ث     ق   ح ي  ط ب     ه ك   يح   ه     م ء  ي ي  نه . في هذه  لح   ، ي م     ء  بح

يجب  ن  ك ن    ه      ب.. بمج   تح ي      ج     ، يجب      لا     ج  ت             يق     ج.  
ي   ه  لإ  ن )     غ   (   يق    ج ر    لا     ج  ت     خ    في       صمم  خص صً           ج   ذ  

   ق   ي  )   خ        ح ت  لإ          لإ  نات      فزي            ج ر . ق    ضمن هذه  لا     ج  ت      ئل
        ر  ئل   بري   لإ ك  ني(.         ئط              (    حم      يق  بر  لإ   ت )با  خ        ق   لا ك  

ه     يضً  خ  ر        م   حم      يق              ق، لإيص ل     ج  لى   ه ن  كبر     ممكن  ن     ه كين، 
       خ       نات    ه ف     ه ف مجم   ت  ك        ة. 

 :  ن ص   لمز ج       قي .2
     يق             أثير   ى ق  ر    م ل     ء     ج. ي م  صف      ص    خ  ف    زيج      يق  ه  جم    لأ      

 .    ج :    صف  ه   خص ئصه ..     :   ذ  ي حم ه    م ل  ق  ل     ج.7Ps  مزيج      يق      
  ك ن:  يصف هذ    زي      ج  ك ف    قل    ك   . هذ  ي ير  لى  لا ص لات ح ل     ج   ل  لإ  نات      يج : 

 ن     ج  لى     ه ك؛   ى    ل     ل، ي م         ج    ش ة  ن     ج  لى     ه ك     بر    ط   ل بائ  
   م       ضم   في ش  ء    م ء   م  ج؛   ى .        . لأشخ ص     رك ن في  م         ،   ل بائ    جزئ 

 
63 Alain Burlaud,« Management » ,op.cit,p295 
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   ل     ل،    ه     م  ج   تي ي  ين    هم   ؤه ؟     ل       يم ل  يك ر   ك  ب       ق   لإ ك  ني      ز  
 64ق  ر      ء.   هذه      ص    خ  ف    مزيج تأث    ى تج       م ل    ر كه   كل     لاتخ     .   سم      ك 
 ه             ج   -     ى      ص   لأر      مزيج      يق   ف   لأ   ، ي  م     يق      لى    تج ر       ح  
 كن    .   ل                  م   ت      ي ضمن    يق  لخ   ت      ب     ث   لإ  ف     م     .     يج    ك ن 

حظ  ن     ي   ن     ج ت تح     لآن   ى    ص          لخ   ت.   ى    ل     ل، ق  ي       م ل ي 
 65كم  ج     ،  ك ه ق  يحصل   ى خ                 في شكل  م ن    ص     مج       ة    .  iPad ه ز  
  لمن  ج: .2.1

ه     ص  غير   م      ل      رة، لح   ب،..      لخ   ت فنه     ص    م      ل    م ز بأ،        ج ت      
 ح     ت    م ء.       بي   ج ته     أك   ن  نه    ت ص           ؤ   ت  .  ،       م،...       لا    ر ت  

ي ف ه      ج.   ى    ل      ؤ   ت              ج ته ،   أخذ       ل،   ين  لا    ر   ف  ئ   لأ        تي 
 ك ن لآخ  كم      ب غ ز  ي        ش،  غ       ف       ظ ف ،  ط ئ ة   قل  لأشخ ص     ض ئ   ن  

 ن  ك ن   ى  ر ي  با    ئل    ي ة   ق        فير ف  ئ  مم ث  ؛   ى    ل     ل،  ص ح       يض      هي  ين   
ت   لاً  ن       .   ؤث      ق    ي ة         ح     ت    ق   خ   نه   فهم    ف    كبر  ن  لأشخ ص  لآن ي

   م ء  يضً    ى   ف  ئ    تي   ف ه      ج ت.   ى    ل     ل،           زي   ن   ظم   لا ص لات  لا  م     
، يقل     ب   ى    ئل    قل    ف  لحض ر  لا  م   ت؛     Zoom   Skype    FaceTime  ل  

ك          ئل. يمكن  ن   غير ط ق   فير    ف    لأ       ر  ئل   بري   لإ ك  ني، ق   قل  لح     لى  رق    زي   ن  
  ه.  ن   ر    ك             ؤ   ت  يجب   ى  

يجب   .   م      م  ج ت  لى      ب     ي    م  ج.    مل     صف ت     ز ت   صم م     ج   لخص ئص  ير  
    ي      ج ت  فقً   ك ف      خ     لأشخ ص له . 

  ير      ب غير    م      خ     لى خص ئص لا يمكن   ه    ك ه   هم     م ء،   ل           ج ري  
  ق مه   لأ     .  ي ضمن  يضً      ب  لخ      ل   ضم ن  خ                      م   فني  لإ  في   ذ  يأتي
    م         ء. ي  ز    ض  لأشخ ص بخ     له  ف    ش ك      ق   لخ ص  بهم لأنهم ي ق ن في ق رتهم   ى 
 ص ح  لأ  ر       في ح    ح  ث   ك  .        ض     ك ت آلات    ص ي       هزة   كم       لخ ص  

 
64Malcolm Surridge, Andrew Gillespie,   « Busness management »,op.cit,p425 
65Loykielominé,MartinMuchena,RobertA.Pierce ,« Business Management »  ,Oxford University Press , United Kingdom 

,2014,P.249 
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    ى      ب    م      م  ج فح ب،  ل به   ن     ك ت   تي يمك ه  ص    ه    كل ف  ل. لا يق ص   لأ 
  يضً       ب غير    م      تي يمكن  ن  ؤث    ى ق  ر    م ل با    ء.

    ة ح  ة  لمن ج: 
          حل   رة ح  ة     ج   تي يم  به  خ ل ح   ه. يمكن  ق  م     ر    م       م  ج  لى خم     حل، 

    كل      :   كم  في 

 
   ح     بحث     ط   : 

      ق يم ، ي م خ ل هذه    ح      ي    فك ة  لأ        م  ج   خ   ره . ق  ي م  مل نم  ج ح ك ن ق ل    
بالحجم            صم م،    ق  ي م     ج نم  ج    ج   ،    ق  ي م  خ   ر   ق  صف    ي ة. يمكن  ن  ك ن 

 ك   لا ي م تحق ق     ي    ت خ ل هذه   ف ة.ي   هذ   قً         خ ط  لأ ه ق  هذه    ح    ك ف  با         
لا ي م    ي      ج   ج ح   ً    ق  لا ي م         لا   م ر في هذه    ح  . مم  ي  ط   ض ء   ى  ق  ر    قت 

   ي   ن    ج لآخ .    : ح    ط ل  م       حث         ل   ذ  يمكن    خ   ه في   ح        ي .يخ  ف
    ق ل  ن ي م   15 لى    12    حض  ت   ص  لا       ي ة، ق  ي  غ ق    ي      ج ت   خ   ره      ين  

 ط قه ، في حين  ن    ي   صم م   ي      ق     ه ئ   ن     ح  ن ي  غ ق  شه            ت. ي م    يل 
 ل ي    .   ض     ج ت،   ل   صحف،   ك

   ح    قديم  لمن ج: 
هذه ه     ح     تي ي م ف ه   ط ق     ج     لخ        ه       .     ي   ن  فك ر     ج ت  ن  صل   ً    لى 

 ك ن  ك   ف     يج     خ   ره . في   ح    لإط ق،  هذه    ح  . ي م    خ     ه          ج    م  ج  لأ   
         م ء    م ين با   ج،  با     لا يز ل  ن    مل ح  ث خ  رة. ق  ي   ه     ج ن  يضً     ف      ً    
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ص     في  ق        ك ت   خزين    ج تهم       م ء   ج    خ   تهم في هذه    ح       ك ن    مل   يً        
  ح ل  لى    ج   ي     تج   ه، خ ص      ك  ت ه    في   خ ط ة با   ن. ق  ي  تاريخ    ق ي  فه   زبائن ه  

  ك   ف باهظ  في   ق     ذ ك.
   ح   نم   لمن ج: 

     ص ح     ج     فً    ق  لًا  ن ق ل    م ء،   م        ت. في هذه    ح  ،   يص ح  ن    هل ق   ً  ق     
   ز ين   خزين     ج ت، ح ث   ك   ن  ك   ثق  با     ت،  با    ،   ى           خزي ه .         ك  في 

   ك   ف ، تح  ج     ك   لى    أك   ن ق رته    ى           ب تحق ق  لأرباح       لإي    ت في    ف ق   ى  
ق   ق       ك      ين   زي   ن    ظفين،  ش  ء   زي   ن      ت         ق ه ؛     ح ث  .    رة  م       م 
      ه ئ     لحف ظ   ى    ف ء با         يؤث   غ ير ت ه   ذ     حكم في ه ن  ن   ص ب  لحف ظهذ        فق  يك  

يم ل   ك   ك يرة في هذه    ح    ن   رة  لح  ة. با    ،  ض     ج ت لا  صل   ً    لى   ه      ى    ته   
   ح      م : ي م  ط قه    ك ه  لا   جح   ً     ف ل       ت في  لا   ق. 

   ح     نضج     شبع:
        ت. ق  يك ن     ج     ً   في     ق    ض    قت  ربم  يك ن في هذه    ح    ن  م      ج، ي   طأ نم

     ف  ن ق   ط ق       هم     ف  .     ج ت . 
يمكن  ن    م    ح      ضج      ت في   ض  لح لات. لا ي           ي   يجب   ى    ي ين    فكير في    
يجب ف  ه       ك        ج؛   ى    ل     ل، هل ي  غ      م ر  لأ   ل         زيز       ت؟ هل ي  غ     ي  

  غ ء     ج؟نم  ج   ي ؟ هل ه      ق   ي  لا  ه  فه؟ هل يجب   
   ح     تر  ع:

في نه ي      ف،  ن     ح  ن   خفض      ت       ج. ق  تج      ك  ص      كبر في   زي      ج في هذه 
 .  ى    ل     ل،    ح    ق   ض    لى خفض         حف ظ   ى       ت
   ج ت     ف ين       ك   شه ة.       يص ح     ج   ضمن هذه    ح    نخف ً   في       ت ح ث  ص حت 

غير    ح       ج   ي    هز،    م  حب     ج  لأص    ن     ق.  يمكن    م         ج         ،   ل 
    ص ي ، في   ح      ضج ك         زيز       ت. 
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 خ  ف   ن   رة ح  ة     ج ح ث    غير    قف تح  ج       ج  ت      يق   م  ج  لى    غ ير خ ل     حل  
   م ء تج ه     ج. بالإ  ف   لى   ك، ق  يح  ج     ق     ه ف  لى    غ ير  ق   ك ن ه    زيا ة في     ف   

   ى     ج. 
  س  د      ة ح  ة  لمن ج: 

 له ف  ن        رة ح  ة     ج تمكين    ي ين تح ي     ح     تي يم  به      ج  ض ط   زيج      يق   فقً   ذ ك. 
  ى    ل     ل، يمكن    خ        يج  لإ  ن  ن  ط ق    ج في   ح      ق يم،   كذ ك    أك     ى 

ن          فً   في      ي      ك ن     ج يح      ى   ض  لاخ  ف ت        ف ين في   ح      ضج. ق  يك  
    ز ت   ف ي ة   كن ق  ي  ين تخف ضه في    حل لاحق      خ ل     ف ين  لى     ق. 

ق  يك ن     زي  ص ً   في      ي        يك ن     ج   يً  ،  ك ه يص ح   هل بم  ر    قت       ي    في    م ق  
ب  ن  ك ن     ك  ق  رة   ى تح ين    ء ه   ن خ ل      ف   ى      ق   ك ن          ج في يج      ق، في  

   رة ح   ه   ك  ف   زيج      يق   فقً   ذ ك. 
2.2.     : 

ي    لحص ل   ى         صح ح   ص ً   همً       يق   ف  ل، لأ ه   ح          ك ن    م ء ي  ق  ن  نهم 
ه      غ   ذ  ي حم ه     ه ك ن  ق  ل  لحص ل   ى     ج.   ه ي ير  لى   ق م   .ق م   ق  ل    ل   يحص  ن   ى 

لأ ل   ة،  ف    Apple iPad 1  تي يخصصه      ه ك ن   م  ج.   ى    ل     ل،       تم ط ح  ه ز  
إن     ر         م    قل  ن     ي ة      ه ك ن ثم  ً باهظ ً  ق   ه    ب     ه     ة.  ن ناح    خ ى، ف

لأ ه يُ ظ     ه    ى  نه    ت ق م   قل. ق  يك ن تح ي             ب    ً  ص ً   با          ك ت    ب         
  لح                ء   ى     ه ك        ل     خ      لخ ر      خ  ف    تي  ؤث    ى هذه      ك  ت. 

حتى   ه  ش  ء  يمكن   م  ه ك    ط  لا       ك ن          فً    ً  ، فإ ه        ج   رً   همً  في ق  ر     ء،  ي  ب  
      غ        ي  ب   ر  ق    ز يا ق م   ق  ل    ه.  ه لا ي     ه     ظ     لأ ه ،    بإ ك  ه     كأ  حتى    ك ن      ر 

 .ه    في ق  ر      ء
     لأرخص، فق  يك ن  ن   ص ب   ق     ذ ك، ) ق ر    لأ   ر(  ظ    ى   ق   ه كل       ر    خ   ر   

 لأ   ر   ل     ر   له   ف   م         كه باء. غ  ً        ضمن     رً  خ ص      يف ت مخ  ف   خ  ر ت مخ  ف ، 
 ه ت    ق   ق ر    لأ   ر    ص ل   مم  ق  يج ل  ن   ص ب   ى    م ء    ف     ه   فضل صفق  با ف ل.  ق 
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 لى        ت   ق ر  ه ،   كن يجب   خ   لحذر لأنه    ضمن فقط  ق رنات مخ  رة   ق   ك ن ه    خ  ر ت 
  رخص   كن لم ي م  ضم  ه .

ء  ق  ل       ه    ك ن     ني  ن      ص           مزيج      يق .       ه      غ        ذ  ي ف ه    م 
   ج    خ   .  ن    م ل ه    ذ    ح   في    ه ي         ك ن         ذ  ح   ه     ك  صح حً     لا.  ؤث  
    يات      ير   كل ك ير   ى  لإي    ت   لأرباح   تي تحققه      ك ، مم  ي       ى تح ي  نج حه          

 ف  ه .
ه   ن  هم   قض يا   تي     ه   ي        يق. غ  ً         ق     ك ت     ذ ك فإن ق  ر ت      ير   صح ح  

     ب    ير مخ  ف    ى مجم       ج ته ،    م ً     ى  ك   ف  لإ   ج     ح   في   رة ح  ة     ج    ظ  ف 
ك           ج         ف      خل     ق.ي  م     ير     ج     ق   ى مجم     ن       ل.       تح   ش  

في  لا    ر    ق  تأخذ  ثم  يجب    ه     أك   ن  نه   غ          لأ       م  ج،  به ،       ير  لخ ص  
 .      ج  ت    يل  لأ   ر     ح 

         ناه ه        ل   خ  ف    تي يجب  خذه  في  لا    ر     تح ي          ج     لخ   ه    ث ث ط ق 
 رئ       ح ي          ج     لخ    

  لأس   ب  لمبن     ى    ك ف :
  ف   غب     ك  في         جم      ك   ف )            غيرة(         بإيص ل     ج ف  ً    لى  ر    لا       

ي م  ح   ب    ك   ف    ي   ب  ن     ك  ح  ب  ق         ل  لخ ص  به .    ةً   ى          ق.  هذ  
"   ك ف   كل  ح ة". ي م       ك    ف        ئ ي  ق      )تم ل ه  ش     ح      ب(  لى  ك ف     ح ة 

    ص ل  لى          . 
 ن          ن يق      م ل بمق ر    لأ   ر      ة  ين      ج ت   تي  ق  ه     لأس   ب   ق ئم    ى  لمن ف  :

    ير     ج ت في    ق      مم ثل   م  ف ين.    ذ  يجب  ف  ،     ك     ك   
تح  ج     ك ت  يضً   لى    ك ز   ى     ب  خ ى  ن    مل،   ل خ       م ء      ج    لاء  ذب    م ء.   

     تح ي       ر  ت ش ك      ن  ك ن ر ئ ة في     ق، ف    ين    ه     م         ج   ق   ة  لأ   ر،  با
 .66 لأ   ر   م  ف ين  لآخ ين في   ك   ص     

 
66Julie Cain, Megan Jeffery, Gillian Somers, « BUSINESS MANAGEMENT », Cambridge University Press, ,United 

Kingdom,2017,P247 
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 س  س ت      ي:  
تخ  ف       ج        ير    ءً   ى        ك  ت     ك   ق      جً    يً       ن     ج     لخ         ة في 

 :     ق يم    ج   ي ، ق     نى     ك   ح ى  لا     ج  ت          .    ق
ح ث ي م تح ي       قل  ن         ف ين                   ل هذ      ج.    غ ض   ه ه    •    ي   ختر ق

 حث    م ء   ى تج        ج   ن ثم     ء    ج ط يل    ى
 م  ج ت           ة   ت           ج ري       ف  .ي م ز     ق   ه صغير  لا ي م    خ   ه         ي  لم  فع

 ي  بر      ك نات نم .            ب    ف   ق ر   بم  ف  ه    ق  ص  م ء      خل    ف      ق. 
 ق .  ي     ن     : ي  خ  ه   ص   ن  تج ر    جزئ    ل       ي     قل مم  ه     ه في           ي   نف ي 

 ي  ر. يف ض     ه ك ن  يضً   ن   ض     ج ت،    ب ص رته      ته ،   2001 ي  ر  قل  ن    1999
  ك ن باهظ     من. في حين  ن  ك ف      ج      ر     حض  ت    جم ل    ت    ف    لى هذ   لح ، فإن 

     ج ي    حص يًا.        ك يرة  ن    ك ف      ط في     ق  با  غ  ف   ل
ح ث ي م تح ي          ى     ى   خفض    ص    ح          ف     ص  آخ   ن شأ ه      ي    كم  ي :  

 ن ي    ب  ً      ةً؛   ى    ل     ل،           قم ص  ر        ق      ف     ش ح. ه        ل  خ ى يمكن 
    م    ض     ج ت،   ل   ف  كه   لخض   ت     ز  ،   كل ك ير   ى  ن  ؤث    ى    ير     ج     لخ   .  

     ى     ض،        ش ة  ن   ز ر ين     ن   ق   م      ب       ل    سم  . 
      يك ن ه    ف ئض في      ض  ن     ج في     ق، فإن          ة    ي خفض   ى   ل  ذب     ه كين 

     ء كم  ت    ف  . 
  ق        با   ب  ك     ق ً  . ق  يك ن    ض     ج ت زيا ة في  لأ   ر    تأثير  ئ ل            ى 

     ت          ل  لح  ب   لخ ز     ر،  تم ل  م ً    لى  ن  ك ن    ج    ب.    بر هذه     ج ت غير       لأ
ه     ج ت        ج ت   تي   ه   نخف ً   ك يرً  في     ب    ب  ر ف    لأ   ر فه    ت          ي ،   غ    

 67     ر      م.       ح  غير       ،   ل  ذ ك       م      ف   
 :     لمك ن.2.3
ه      ص       ث  ن      ص           مزيج      يق .  ن   هم  ً    ن  ق       ك ت         جه      ك ن 

.  با    ، ي ضمن   ك ن ه  كل صح ح بح ث يك ن في      ل     خ      ه ئ  )    ه ك(  تى   ي م  ي ي  

 
67Julie Cain, Megan Jeffery, Gillian Somers, « BUSINESS MANAGEMENT »,op.cit,p248  
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   ك ن      ب  في    قت      ب.  ي ني  يضً   تخ     ق  ر ت    أك   ن  ن   كم            ن     ج      ة في 
 ط ق   ض     ج ت لمجم   ت     ه كين. 

ي ير  لى   ق      ج    ق   ت     زي      خ    لإيص ل     ج  لى     ه ك. يمكن ش  ء     ج ت  ن كذ ك  
ر   م    تج ر    جزئ      ك ء،    ص ل            بر  لإ   ت. كم  ي م    خ          ء،   ذين ي م  ن تج  

 Shoprite    ج ت  لى ح ث يح   ه      ه ك ن.   ى    ل     ل، تم  ك   ت          ركت   ك يرة   ل  
    Nakumatt       ن    فذ       با  جزئ     ز   في جم    نح ء        ضم ن   ف     ج ته  لأكبر    ً  

 .68كينممكن  ن     ه 
    ه ُ   خ   ق   ت     زي     فير      ط  ين     ك    ص        م ل. ه        ن رئ    ن  ن ق   ت     زي : 

     ش ة  غير     ش ة. 
   ب  ن     ك   لا   م ر في     م ل.مم  يتمكن ق  ة     زي      ش ة     ك    ص     ن        ج ته     ش ة  لى

  ى  ف  ل  لإ   ت         ي  ح لهم       ة   ك       ى  ظ ف       يق.  ق          فق     ظفين         ج ته ؛  
 ق  ة     زي  ، خ ص  با      لخ   ت   ل    أ ين   لخ   ت   ص ف   ك   ه ه   

      با  جزئ   ين  ك ن     ج ت مخز   ثم ي م    ه . ه  ق  ة   ق  ة     زي  غير     ش ة، ي   ب    خ     ق ط 
 لأك      خ     في      ء   ى   زبائن   ذين ي غ  ن في  ق   ء   ة    ج ت      ق .  ؤخ   ظه   ص  ح    ج  

       24ي  بر     ه   لأ لى      ء في        ، ي مل   ى    ر    Kogan.com  ك ير  بر  لا   ت،      
 ي ف    هزة     فزي ن،    له   ف،     ح ت  لا ك     ،.. 

    ش ة  غير     ش ة، ح ث  ن   يه    فذ     با  جزئ       هم   ن   ق  ة     ك ت      ج في ك ير  ن  لأح  ن،   
ي م       .  خ ص به  ح ث  ق      ظ ف   ظف        ت  لخ صين به     ر ج     ج        ن خ ل    ز ين

 .    ج ت   ص         ش ة         قل  ن       ء  ق ر   با      لا  ه ك  
 غ    لخ   ت             ق  ر ت      ق  با  قل     خزين      فظ    ى     ج ت.  ن       م            

 ف     يمكن  ن ي ف      ك    زة    ف    ق ي .
   تر  ج : 2.4

ي ضمن     يج    صل     ك      م ئه    ف   ين       م ين. ي ير  لى     ق   خ  ف    تي ي م  ن خ له       
    ه كين بم  ج    خ        ك    ق   هم  يضً   ق رة هذ      ج   ى        ح     تهم    رغ  تهم .    بر ط ق 

 
68Loykie lominé, Martin Muchena, Robert A. Pierce ,« Business Management »  ,P264 
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    ج  هم   ً  ، ق     خ       ك       لإ  نات      فزي               يج     خ     ذب     ه ك     ء
    ف  ت    يج       ت،     زيج  ن  لاث ين  ً  ،  ن   ل  ق        ه كين     ء     ج.

 له ف  ن     يج ه   لحص ل   ى  م ء         لاح ف ظ با  م ء  لح   ين  ن خ ل   ص ل        ت ح ل 
    ي    ؤ       ص ل    ه، هل   ي       يف با    ج    ي ؟ ذ يق      يج ي  قف   ى  له ف    خ   ر ط      ج. 

  يمكن   ق     ذ ك  ن خ ل:  هل   ي      ط      ته ؟ ...
   تر  ج ف ق  لخط:

با   ج            ج ري .  نه     رة  ن   ص ل  بر    ئل  لإ    ي  خ     كل           ء        م ء  
        ى حم ت   ل  لإ  نات     فزي         لإ        ذ  يمكن   ؤ     ن  ن  صل  لى ش يح  ك يرة  ن 

 69 لا   ت     خ     لا   ت ك  ض صفح      ج في   ك ت    حث     ى     ق   ير ه     خ        ه ين..
تأثيره     ش    ى       ت  ن     يج  بر  لإ    ق     يك ن  ن   ص ب  ت        ه فً    كل ك ير  ق  

   لأرباح. 
   تر  ج  لإ لاني: 

     ج   ط ي      ى     ء    لاء           ج ري . ه    با         ي   ن كإزج. غ  ً      يُ  خ    لإ  ن   
 لإ  ن،   ل   صحف   لإ          فزي ن      ح ت  لإ     .   ى نح    ز ي ،      ئط   خ  ف      ح   ن ح ث  

 70في    قت  لح    ه     يضً     ئل           ح   بر  لإ   ت.
لا  خ   ه  في  لإ  ن. ي  م    ك   ى     ر      ح ،    فئ     ئم  يجب   ى    ي ين تح ي       ئط  لأك    

ق   ك ن     ه ف     يمكن   ف قه(  ط         ج.  )  تي  ؤث    ى     غ   ذ   نم ط ح  تهم،        ت    م   
    ج ت          ك  ة   ل      ر ت    خ    لإ  ن     فزي ني، أ    صمم    يك ر ت ف مكن  ن يض      ه 

 في  لمج ت. 
ي ير  لى  لأ         يج     تي    ه ف مجم       ه ف     ة       يك ن   (:BTL  تر  ج تحت  لخط )

ه      ص ل    ش    هم   لاً  ن    خ       ئل  لإ   .   ى    ل     ل،      ض     يج    خ ط      ي  
ق      ئ   لإ ف ق   لاء    م ء. ي كز     يج تحت  لخط   كل ك ير   ى تح يل   ف ئ ة  لى    يات  يمكن  

  ل:    يج       ت ه           زيز       ت با  خ     ق   ت   ل      ض     كل    ش   ك    ن  لإ  نات.

 
69Alain Burlaud,« Management » ,op.cit ,P309 
70Malcolm Surridge, Andrew Gillespie,   « Busness management »,op.cit,p445 
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في    ئ     ف   مج نًا  " ش    ح ة   حصل   10    يج         ق ت  تخف ض ت  لأ   ر. يمكن  ن   مل      ض  
 .   يج       ت ك         زيز       ت   ى    ى   قصيريمكن    خ         ى   ح ة مج ناً 
   ب ع   ش  ي: 

ق ل     ك ت   ص      ل  هذ   ن  ي  م           خص    ى      صل     ش        م ء. يمكن    خ    
    ج غ  ً     كل    ش     ز ين يق   ن   خزين    ج تهم    في  لأ   ق   ص       ق     لخ   ت، ح ث ي    ل  

 .       م ل
يمكن  ن يك ن ف يق       ت    ريًا   غ ي  في   ض  لأ   ق.   ى    ل     ل، ي م    خ   ه   ى    ق      
في  لخ   ت          ل     ش ت    ق   ي      أ ين     ه ن    ق ري .     ك ن     ج  ق ً      قً    يح  ج  لى ش ح 
   م ء، فمن     ح  ن يك ن ف يق       ت          يج   ف    .   ى    ل     ل، يجب   ى   ص  ين    مل 
  ى تحق ق       ت  ن خ ل تج ر    جزئ ؛     ف  ف ق       ت في     ك ت   ص     ق ة    ض    ج ته  بأفضل 

 ط يق  في       . 
   تر  ج  لمب ش :
ي  م    ى       ش   لا ص لات   تي ي م     مه     ش ة  لى     ه ك   ن       ئط     خ  .    ي ضمن     يج

 ن           يج     ش         ن   زل ،  PGI    ك      حز       ج  لإ  رة  CRM   ير     ق       ز  ن  
ئل   بري   لإ ك  ني       يق ،        ت     ش ة  ر  Avon    Tupperware  لى   زل،   ل      ت

 بر  له  ف )ح ث يق   ف يق       ت بالا ص ل با  م ء(.   فضل       ت ق   ة      نات      رة   كل   ز ي ، 
غ  ً      ي ير .يمكن    ه  ف  شك ل     يج هذه     ي .       ك،     كل     يج     ش     ه فً      ي 

"  بري  غير  له  "   ذ  يصل  بر ص   ق   بري   لخ ص بهم؛        ق         نه  غير   غ ب ف ه ،  لأشخ ص  لى  
 فه  غير    ه ف    كل    . 

   تر  ج  بر  لخط: 
يجم      يج  بر  لإ   ت  ين     يج ف ق  لخط  تحت  لخط ح ث يح  ل زيا ة       با         ج ري      ه  ف 

 تح يل  ه م   تهم  لى      ت.   ن  لأ       ى   ك حم     فزي      ط     كم ه      ر ت  م ء    ين  
   ه ف      نات في   صحف. ي م     يج  بر  لإ   ت   ى   ه ين، مم  يؤ   في    قت  ف ه  لى زيا ة       

  زيا ة    ح يل  لى      ت. 
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 :   ن س.2.5
كل شخص في    مل   يه   ص ل       م ل ي        ً  . في ك ير  ن  لأح  ن يج     م ء ص     في فصل     ج 

 يج بي      بي   ى   –    لخ      ق     ن    ظف   ذ  يق  ه .  با     يمكن  ن يك ن   م ظفين تأثير  م ق  
ف زهم،   ن ي م     با        صح ح   ن يك          ين     ى ر      م ء.يجب  ن ي م   ريب    ظفين ،  تح 

   رهم   ه       .     ك ن    م ل    ً   با        تي ي  ق ه ، فإ ه يص ح في صف     ك       ه     ج ري ،   
ن  لأح  ن     تمك ت     ك   ن  ق يم  ف  ط يق               ة لخ                ، فق  يص ح هذ  في ك ير  

  ك    هم      م ل  ن          ف    ق  ل     ج. 
ه    ك ن   ذ   ق   ف ه  لخ       م ل   ك ن  ن    ح    ك ن،  لأ   ن،      ق ،            د  ل  لم  ي:2.6

    ل،        ير ن،      م  ني،  لأثاث     خ  ،    ئ      ي    تي يج ب ف ه      ه ك  لخ     ؤث  ك ير ؛   ى    ل
  ك ن         ئ ة  ظ  فه          صم م   ق            ت  تج ه  .     ق   ظ  ف         ر    لح  رة 
     ئح     ص ت      ن       قى    ض   ء،  يمكن  ن  ؤث  هذه  لأ  ر  يج بًا     ً     ى     ه كين  ث  ء تج    

   ن   خ     لى     ق   لأ   ء     لخ      ق   .  لخ   . يح  ج   ق 
 :    م   ت.2.7

 ص ح ر      م ء  ك    هم     ج ح      يق.  ن    م      تي  ن خ له  ي   ف    م ل   ى   ؤ   ،  ي حث 
         م، ك ه   ن     ج ت،  يخ  ر     ج  ي  يه،        م   ف      م  ج     لخ   ،           ركين في  م 

     ل ح سم          م ء. 
 لا      ت  لأ لى  هم    ئمً    م  ه كين ، يجب   ى     ك   ن    ى   ه ة   ل  لا      "  ً  ". يجب 

 : ن  ك ن    م   ت   خل     ك   صمم   ص لح    م ل؛ هذ  ي نى
   ق ء    م ء   ى  ط   تا  با      ت .  •
  ق  ل   ق ت  لا  ظ ر  لى  لح   لأ نى،       ه ً    ه     بر    ق   لإ ك  ني     ك  •

 71•  ن  يق      ظف ن خ    ف        م با كف ءة               ة. 
 
 
 

 
71Julie Cain, Megan Jeffery, Gillian Somers, « BUSINESS MANAGEMENT »,op.cit,p259-260 
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  لمح ض ة   ث ن    ش ة:    ي  لم       بش    في  لمؤس   
 نشأة    ط    ظ ف   لم       بش   :  .1

     .  20   19  في     لم     بي  ين   ق  ين  ل  18ظه ت في     لم   غ بي خ ل   ق ن  ل.   ث  ة    ن    :  1.1
      هم    ك ن يم زه  ظه ر  لآلات     ص      ك يرة      غ  ءه   ح  نا  ن    م ل     ح    ه   ح  نا    هم  

 ح  نا   م      خصص ، كم    ى   ك  لى   ء ظ  ف    مل)     ت  مل ط ي  ،          ف  ت     ح ، 
فين كفئ     ؤ    ح  نا  لى       ين تحت    تهم. كم    ض   ء،...(. كم    ى  لأ    لى ظه ر    حظين        

   ى  يض   لى رق    ر          مل     ل       ين.     ق   ظه ت ه ه   ف ة    رة تح ين ظ  ف       ين. 

 ن   ل ظه ر   ظ ف      ر       ي  في    ظم ت .نشأة  ظ ف   لم       بش    في  لمنظم ت    ن    :  1.2
.  ؤ   ه ه 1914       ل: ش ك  ف ر   ص          ر ت في    لايات    ح ة  لأ  يك    ق  ك ن        ص 

    ك  ه  ه    ف ر  با م "   رة     خ  ين"           حجم   م ل ه ه     ك       خ          ك يرة  ن 
  ر    هم،     ف ر   ن ه       رة   ح     م ل    ين يح    ن   م     لاخ   ر        ين      أه ل   تح ي

لإح  ث ه ه    ظ ف      ي  شؤ ن  لا  خ          ظ ف   لا  ن     فين   ى    م ل    ين ك     يق   ن به ه 
  هم .   ركت ش ك  ف ر   ض  رة   ر ه ه    ظ ف    ق   با  ف  ض       ق بات    م     ح ل    ئل    مل   

 .ين     ق ت      ح  ث     ب   ى    م ل    ظ ف،  تح 
           فت ظ  ف  لح ب   خ ت   ي ة   ى  هم       ص         في    مل  . لح ب     لم    لأ لى:  1.3

     ر       ظ ف   لا  خ    في    ظم ت   ص     ، فق   ق     صح ب  لأ م ل    لحك   ت       بان   ق ى 
  ف       تي يمكن  ن خ له   غ     ح     ت  لح ب   ك يرة  ن         لخ   ت   خ  ف ، فق          ه   لأ  ة  

  ب  قص    م ل    ب    ه      ن  لى   ه ت   ق  ل   ز ي   لاه م    بر  ج تح ين ظ  ف    مل في   ص    
 .  ق ى             فير  ك ن  مل صح       ب    يح       ر    ة         ى رف         

ح  ل تاي  ر  ن ي ظم     ق   ين  لأف       لإ  رة  ن خ ل     ئ     ظ م     م  . لإ   ة     م      مل: 1.4
   مل  همه :  صم م    مل،  ر       قت   لح ك ،  لاخ   ر      ب       ين      ري هم       ءهم  لأ     ى 

        ق    كمحفز لهم.
:   ت   ر   ت           ى      تج رب ه  ث رن    هيرة  ق مت في ش ك  س     لا  ت  لإن  ن  . د  1.5

ه ه    ر   ت   ى  ر   ط     ح      ي     م ل  ش ك غ .  ق ركزت  بج  ب   ي      كه باء   غ      لأ  يك   
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  ص              رة  ح  ث  ك  ل  ين  ه  فه بإ      هم    هم    لح  فز      ي        ي .    ش رت  لى  هم     
   ه  ف    ظم    تي ي مل به .   ق   ش رت   ر       ق ت  لإ        لى  ك     نا ت  ه     ي  ري    تي 
   بر  لإ   ن ك ئ    ق ص  يا ح فزه    مل فقط    ل،  ل      ل  ه       يجب  ق ي ه  كح ه لإظه ر  لاح     ه 

 ك       ه بإ         ف  ر حه      ي    با     رف  ر حه  لإ      . ه      غير  ظ ة  صح ب  لأ م ل  لى   كذ 
     ص            زز ق    هم  ض  رة  ف  ل   ر  ظ ف   لا  خ   . 

 ص ص ين في ه        ه    ظ  ف  لح ب  لأ لى، فم    ه   ظه ت  لح     لى  لاخ. لح ب     لم     ث ن  :  1.6
مج ل     ر       ي        ق ت  لإ        ن   ل رف              ص         في    مل،          ح     ت  لح ب 
 ن       خ   ت.  ق     ت    ظم ت   ص       لأ ر        لأ  يك    ف ه  في ح     لى   م  ه      ر ت 

  غ      خص ئ  شؤ ن       ين   1943  ى    ل     ل   تح ي         لا  خ       ف  ل   ره . فف    ي       
مخ ص  ك     ي م ن       "   ط  ف   "   ك ن   رهم ي حص  في  لإش  ف   5500   ين ي م  ن في   ص     

   ى  ظ ف  شؤ ن  لا  خ   . 
رة  لا  خ    في   ص       ص ح    مل      لح ب                 ز  ت   ق        ر    .نشأة  ظ ف   لأف   :  1.7

ف ه   ه ط       خص ص    لاح  ف.   ظه  تخصص   ي  في مج ل    رة  لأ م ل ه  تخص ص  لأف   ،  ه     ئ 
      ق ت             ي ر  في       ت    غيرت   م   " ظ ف   لا  خ   "  لى   م     ي ة " ظ ف   لأف     

ه ه     م   ك ير  في    لايات    ح ة  لأ  يك       ي             مم  ف ل   ر ه ه   ص     " ح ث ش  ت  
                ظ ف       لح ب                  ز ي    خل  لحك   ت في     ل   ص      في مج لات    مل      

   ظم ت،     ز   صح ب  لأ م ل     ظ ف، ح ث ر حت   ن   ق   ين        ي  ت لحم ي      ر       ي  في  
  ق يم  ز يا  ظ ف    ك   له ه     ر  ) تا ين صح ،    يض        ...(.  ك  ت    ب   ر      ط  ين    ق بات 

    م          ظم    خف ف ح ة   ص       هم        ح  ث      بات     فير  لا  ق  ر  لاق ص   .    
 ص حت  ظ ف   لأف      ف       ت  لإ  رة        في مج لات تخ  ط     ر    1980-1960    ين      ين  

     ي ،  لا  ق  ب،  لاخ   ر،      ين،     ريب       م  ،      يض ت، فق   ص ح    ق    ظ ئف   مم ر  ت 
     ظم .    رة  لأف      ق   ة  له    لإ  ر    مل جم      م ل    مخ  ف      يات  لإ  ري  في 

       ت    م     ت  غير   م  ظ ف   لأف     لى  ظ ف      ر       ي . لم . نشأة  ظ ف   لم       بش   :  1.8
يكن    غ ير في    مى فقط   كن في   ضم ن    ره  في    ظم . فق   غير   ره   ن   فذ       ت  لإ  رة        

ن      م ل  ص  ح   ر  في مج ل     ص         ك ن  فضل   ه   ت   .   لى   ر   خ ط     فذ في  ن   ح
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.    ر  ه    ذ  ي ف    م ظم    زة    ف      ئم       ف  Hamel.Prahald ن     ح ين:     ظ ي      ر   كل
 ف ه  لخص ئص  لأر           : 

 يحقق ق م    مؤ   ,   ر       . (1
 يجب  ن يك ن   ر   نا ر    ف ي   ن    ه )  ر  خ ص(.  (2
 يجب  ن يك ن ص ب    ق   .  (3
 (      ك         ف ين  ن     م ل   ر    يل  ه)  ر  غير   يل(. 4

ه ه  لخص ئص  لأر     ن   مكن  ن ي صف به      ص          ن خ ل  م      ظ ف  ق ق     صح ح ، 
تى يك ن   ئم      ب  ين     ى    م ل        ت    ظ ف    كذ ك     ج        ء    ك ي  ت    م ل ح

  غير ت    ط  لخ ر  ،        ظ        يض ت يك ن     ب         ل،      ظم    ح  فز، كذ ك   فير 
  م ظم    ظ  ف  مل          ئم ،    ير   م  ر   هني.. لخ    ن ثم ي          ص         خ ق    م ز

با ق ر         ف  ه .   ه         ى    ه  ظ ف      ر       ي     ح ل  ن  ظ ة  لى      ل ك ك ف   لى   ر  يخ ق 
 ق م .  

  72Jeffrey Pfeffer   ى  ث   ظ ي      ر      ر    ر   ي  ظه  خ ل     ت         ت.   م ل   ف   ف ف 
   كز          م  ر       ي       صم م      ق  لإ     ج  ت      ف   .  ن    ى    ل     ل:    ح   ك ن  

 ه   خ ى,    ي   ن     ح ين      فين في مج ل  لإ     ج   ي ير ن  ن    ح    لحق ق  في       ت   ق    ه  
ر       ي    ك       كزي  في  لإ     ج          ير ر      ل                     في.هؤلاء   ك  ب ي   ن  لى     ء     
      ق ت    خص         م ء          ي ير ن  لى:"    ف       رة    لخبرة تمكن  ن    ي        ت   ي ة  

هم     ر   لإ     ج      همين ه  في صم م         ق رة   ى  لا  ج          ت     ق. باخ ص ر  لأف    
هم      ر ت   تي حص ت  ف  ح  ,    لإ     ج   يجب  ن  ك ن   ى         ر       ي "      كل       يبرز    

   ى  ظ ف      ر       ي .
 
 

 

 
72 .C.O’Reilly, J.Pfeffer, Hidden Value, Harvard Business School Press, 2000 et J. Pfeffer, The human equation: 

building profits by putting people first, Harvard Business School Press,1998.   
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  ط    ظ ف   لم       بش   . 

 

 

 

 

 

 

 

 

GESTION des RESSOURCES  BENCHEMAM. Géraldine GALINDO, « : Faycel Source

HUMAINES » ,Gualino éditeur, paris, 2006,p.21. 

 
   ف  ظ ف   لم       بش   :  -2

   رة     ر       ي  بأنه :" تخ  ط     ظ م       ه      ق        ح       ق  بالحص ل   ى   ,Flippo Eي  ف
 73 لأف        م  هم      يضهم      فظ     هم به ف تحق ق  ه  ف     أة." 

   يض           رة     ر       ي  بأنه    ئ     ك ف     ي ين في     أة        Smith,G.      Grant,J    ي  ف 
 .74يق    ه       ين    خصصين في    رة  لأف   

 ح ب   ك  ب جم ل    ين  م           ير     ر       ي  ه " لأ      لإ  ري       ق  بحص ل    ظم    ى 
 لأه  ف     ظ م   بأ  ى  ح     ته   ن     ر       ي ,     ي ه    تحف زه     لحف ظ    ه  بم  يمكن  ن تحق ق  

 . 75    يات   كف ءة     ف     " 

 
73Flippo,E.B., “Principales of Personnel Management”, Third Edition, McGraw-Hill Book Company, New York, 

1971,p.5. 
74Grant,J. ,and Smith,G. ,”Personnel Administration and Industrial Relations”, Second Edition, London,1977,p.2. 

 . 16, ص2006ج ال   دين مح د      ي," لإد رة  لإ ت    ج    ل و رد   بش ي ",   د ر   جامع  ,  لإ كندري , 75
 . 36ص ،  1974،   قاه ة،     كتب   ع ن   ش سد ر علي عبد   وهاب "إد رة  لأف  د منهج  حل لي " 5

إستراتيجية  نظرة  

 

مشارك    وظ ف  في -

  لإ ت    ج  .  ص  م 

 

 ر كاز   وظ ف  على -

   ف د, مبدأ  لا تخد م 

(employabilité ) 

 نظرة تكتيكية

.لا م كزي    وظ ف -  

ظهور نظ يات  -

   كفاءة. 

مفهوم    ع ف   ل و رد  -

   بش ي .

ظهور   ت       تنبئي  -

  ل و رد   بش ي .  

 

 نظرة العملية 

  لأج .-

 طب ق   تش يعات  -

  لاجت اع  .

  لام    عامل.-

2000-1990  1980-1970  1960-1900  

التسيير  

الإستراتيجي 

للموارد  

 البشرية

  تسيير الموارد

 البشرية
 تسيير الأفراد 
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"ه     ظ ف    تي   م ل في  خ   ر       ين        ح ب   ك  ب            ه ب    ير     ر       ي   
 حث   كف ء ت             ير  ه  هم      ه ط ق تهم    م    ه ر تهم  تحف ز هؤلاء       ين   ق  م   م لهم    

في    ك هم   ق ي    ق ت     ن    هم   ين ز  ءهم  رؤ  ئهم   ذ ك    هم في تحق ق  له ف   ك     م ظم  
 5 ن ح ث زيا ة  لإ           غ    م       ب  لأ م ل   لأف   "

      ق   ن      يف ت      ق    ذك  ي ضح   ي    ن    رة     ر       ي   م     ضم: 
 *    ير     ر       ي   م      ك    ن    خ  ط,     ظ م,       ه,      ق       ص         في    ظم .      
* ه  مجم     ن   بر  ج      ظ ئف    لأ      صمم    حق ق  لأه  ف     ظ م    ه     مل   ى :تخ  ط      

     ظ م , تحف ز       ين,  ق  م  لأ  ء,  تح ين   ئ     مل.      ر       ي ,    ق  ب       ين,     ريب        ي 
* ه     رة  ن    ير  لح  ة  لإ         خل    ظم  غ ي ه     ه ئ   تحق ق   ف          ظ م    تحق ق  لأه  ف      

   ف  ي  في آن   ح . 
  تحق ق  لأه  ف  ن    ي ه  بم  ي م شى في    ظم      *ه     ط    ر  مخ ص في  ق   ء   كف ء ت              

 ق ل   ؤ   .
*  ؤ      رة     ر       ي   ظ ف ه  في ظل ظ  ف     غير ت   خ      خ ر    يجب  ن تأخذه    ين  لا    ر     

   تح  ل  يج         ق. 
 .  أهد ف  ظ ف   لم       بش   : 3  

 ف  لى  لإ ه   في تحق ق رؤي   ر      غ يات   ه  ف    ظم   ن    رة     ر       ي    ن خ ل  ظ ئفه ، ته 
 ن ط يق   فير ق ر ت    ي    ت     ى   لٍ  ن     م    كف ءة    ف        لإ      .   ن  هم  لأه  ف   تي 

    ى    رة     ر       ي   لى تحق قه    خل    ظم     زه  في     ص ين       ين:
   ى تحق ق   كف     لإن     : .   مل  3.1

ه ف    رة     ر       ي   ن  ه  ف    ظم ، كم   نه     ى  لى تحق ق  له ف    ظ ف     م ل في رف      ء 
      ين   ه ر تهم. ق   ف         رة     ر       ي  بم ى    هم ه  في تحق ق  ه  فه .   لا يك ن هذ   لا  ن خ ل 

فمن خ ل كف ءة   ف    ح ن    خ   ه     ي    تي تم  كه     ظم   ن:     ت، آلات،  ك       .  ج     ر   
لهذه     ر  يحصل   ى            لخ    با   صف ت     ة    ف . بأقل  ك ف   بأقل  ه . كم   ن     ريب 

     ظم    تي ي مل به   زر  ف هم حب      يضمن  ح ن   م ر  ت كم  ي ف   ر      م ئه   لائه     ك   
    مل  ن خ ل    حف ز. 
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 .   مل   ى تحق ق   ف      في  لأ  ء    نظ مي: 3.2

 ن   كف ي   لإ               ى  ق ء    ظم      م  ره   كن هذ  لا يكف      ه       ف      ق ي ،    يجب  ن 
ي   ط   كف ي   لإ       با ف      في  لأ  ء     ظ م     يجب  ن    ف      ة         في     ج     لخ      ق   ، 

 لحكم   ى    ة     ج     لخ    لا يك ن فقط  ن ق ل    ظم     نم     ك قص        ح   ت    م ء.     ن  
 ن  لأف      ق       هم. هذ   ن يك ن  لا  فضل   كف ءة    ه رة          ذ  يجب            ل  ض  رة ك ب ر   

   ز  ن. 

  لأنشط     ئ       ظ ف   لم       بش   : .4

 .    ف     ظ ف: 4.1

ظ ف     ر   ذ  ي م ل في    ين ف       ف      غل   صب       صب  مل ش غ ة    تم " ي مى       
خ قه  في   ؤ   ".  ن خ ل ه        يف ي ضح     بأن  م        ظ ف ق   ضم    ين ف        ة  ف    في 

تم    ح  ثه    ه   ي ف         ظم  كم   ن    ظ ئف     غ ة ق   ك ن           ة في ه كل     ظ م    م ظم    
  لى  لإش رة بان    ظم   ق     م        ظ ف ح ب    ر    ط ته     لأه  ف   تي    ى  لى تحق قه . 

كم  ي  ف     ظ ف   ى   ه:" مجم         ط ت          لى   فير   م ظم        ك ف    ن    شحين   ؤه ين, بم  
ي  ج ب يمك ه   ن  خ   ر  لأف     لأ  يك ن     ظ ف  يجب  ن  ك     ئم    غل    ظ ئف     غ ة. كم  

لاح     ت    شحين. بم نى آخ      ظ ف     فقط  ن  ه  فه  لحص ل   ى  لأف      ؤه ين    نم   يض  في 
    فظ     هم   خل    ظم      ق ئهم ف ه        ظ فهم" 

 خط  ت  م        ظ ف: 

  لاح     ت  ن             :  ن خ ل تخ  ط                تح  ل    ظ ئف تح ي   -

  ص  ر   ظ ف     ر       ي   لى  با    ه لإ  ن  ن     ظ ف:-

  لا  ق ء       ج  لأف   -
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       ض ت    لأ   : .4.2

  ذ  ي حصل    ه      ل   La contrepartie   يف:"      يض ت   ص   مني في  ق     مل، تم ل   ق  ل  
 ن تأ ي   ظ ف ه،   ن له       ق ص       ح،   ه يا  ن ط يق       ك ف     مل   ذ  يم ل خ ص   تخ  ف 

 76 ر    لح      ف ه  ح ب ق    ت      ط"

ه     ق    هم  يجب      ق له ،  ه     م  ز  ين      يض ت    لأ  ر    ذ ن لهم    نى      ق رب       م ل 
مخ  ف، ف لأ    ه  فه     ق با ق ر           يض ت   تي تحمل     مل كل            يض ت   تي ي ق   ه  

"      يض ت  ضم كل      غ    ز يا         بم "  ف  ،    .77م ر      ه    ص ص     فق    ه في  ق    مل 
بالإ  ف   لى  ن  ص  ح      يض ت ي   مل  لإط ر ت في   ؤ             م ل       ظفين      لأ م ل 

     ف ذي  ك لإ   ج      ص   . 

        بش    في  لمنظم : . م     ك  ن  لم4.3

  ز ي ه با ه ر ت    لخبر ت   تي تج  ه   ي   بهذ     مل      كذ ك "ه          ف      ك ي ه   ى  مل   ين  
 ك   ه     رف          ت   تي   قصه  ن   ل رف      ى كف ء ه  لإ         زيا ة        ه في   ؤ   "ي ك ن 

   ك ين   ى  نه   م          ج  ،       ج  : " ي ظ  في    قت  لح     لى     فه      ك ين  ن شقين هم :ك م    
تأخذ شكل  ظ   ف     ك ن  ن   ز ء   ك    ،     مل  من  ظ           ج    كبر ه        ج      ظم ، 

 78   من  ط ر     ر    رة     ر       ي  ف ه".

 م     ر       ي     ك  به    ك م       م    م ة: "     ك ين  مل مخ ط ي ك ن  ن مجم        ج  ن   ل      
   رف،      ك  ت،    ه ر ت   ي ة،    ق   ن تح   ه  في    ء  ه       ظ ئف   ي ة في     ق ل،      أق م 

 79       يش     ي     ج  ت     غير ت تح ث في     ئ     ؤث  في    ط    ظم ". 

 
76 Sire B, « Gestion Stratégique des Rémunérations, Edition Liaisons, Paris, 1993. 
77 Selon Sire, B., op.cit.p.17. 

 .  437ص  ،2009 ،  ر   ئل             زي ،    ر       ي      ص ة           ج "،                  رة م   صف   ق   ،"78

  
 . 438. ع   وصفي عق لي، م جع  ابق، ص79
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 ك   شم لا            ج    ة  ه         ريب فه  ن ف   ك ي  ز  ين    ك ين       ريب   تج ر  لإش رة  لى    م  
 ي خل  من    ك ين. 

 خط  ت  م       ك  ن. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sources : Loïc cadain et autre, « la gestion des ressources humaines, pratique et élément de 

théorie »,3 Édition Dunod ,paris,1997, p550. 

 
 
 

 التحديد الدقيق للاحتياجات 

  حل ل    شكل و ش حه،   ج      شكل إ ى حاجات   تكوين.

 

  حديد  لأط  ف   تي   تط ع  قديم خدمات   تكوين    طلوب 

:    حتوى،   ط ق،   خطط،  تصميم برنامج التكوين

    جال) ب ع(. 

 تطبيق برنامج التكوين 

 تقييم التكوين 

و  لأف  د    عن  ن  من إمكان ات و معد ت  تحديد الطلب:

 با تكوين،  
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  لمح ض ة   ث  ث   ش ة:    ي  م   ت  لمؤس   ) سلاسل   ق م ( 
   ق م : س          ف  .1

   ب آخ   ن            لخ    ،   ق م  "  ير  لى  لأ  ء   لخص ئص   لخص ئص       آخ  ن   Rabbinsبح ب  
  تي يك ن    م ل   ى            ضح    ن    ه  بم  ر        )   ةً    ل   كل    (". يمكن  ن  ك ن هذه 

 80.   ق م    ت ف ئ ة             ك       ر ح 
 ي ك ن  ن تح ي        ط في              في ص  غ        ج        يق            م ء.     ة             ق م   

  يج     ق م          با  م ل.   ن ثم فإن  لأ   ي   ق   ح ي    ق      ك       ه   ق  ر ت  لإ     ج    ف ق 
.  ق     خ  ه   صف مجم   ت 1985تم    ي   فه           ق م   يضً           يكل   ر   في      .     يق

  فذه     ك    حص ل   ى   زة    ف   ،  ن خ ل  ق  ح   ض يق ره  م ؤه . لأ       تي  
  ف          ق م    م ي ين      ئل    ز    فهم ك ف   ر ط  لأ         ظ م   لخ ق   ق م . ه     ة     خ ص 

 .ش ك       خ     مح بم  ف    ق ر ت  لإ     ج     مؤ   ، ي   ق  لأ   بمج ل    ط   ح    
  ظ ئف     م.   ،  مى          لخ   ت     ح ي  نه   ن  ق       ظ ئف  لأ          ق    ش ة بخ ق   ق م  لأ

)          ئج/     ئل    فذة(    ظ ئف  )          ئج/ لأه  ف     ة(    كف ءة  تح ين   ف         ك     
 لأ     .  ي   ق هذ  بالأ ظم  ) ظ          ت خ ص (،     رة     ر       ي  )  ظ ف    ريب  لأف   (       ي   

    ك       )   حث        ف (. 
 ظ ف       ء تمكن  ن   فير        لأ      ن   ل  لإ   ج،    رة          ك  لا  ج       ظ ئف     ق  ك      م 

       ت،    ظ ف   لإ   ج  ق     م       ح يل   م  ة  لأ     ،      ير    ج ر  يظ ف ق م    م   ج  ن خ ل 
 .81ير   ى   ق  ر      ئ    زبائن أث      با        ج ري ،    م  (   م         يق )      

 

 
80Groupe Eyrolles, », les 100 schémas du Management « ,LaurentGiraud,Kevin J. Johnson,David Autissier

paris,2015,p62 
 . 124،ص2005(، قط ، .1، د ر و ئل  لنش    طبع  )" ت    ج  أ ا  ات  لإد رة  لإ"م يد  ع د  ا م، 81
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 : س       ق م تح  ل  .2
،       ئ ،  لإ   ج    ح يل،    ص         قل   خزي           ك،    رة      ف  ض   هم ظ ف       ء تح ي     ر ين    - 

 ص ح.  لإ     يق         ت،  لخ   ت    ك ب     ص        
       ظ ئف     م    ظ ئف     غ       ى   ف ذ  هم ه   كف ءة.  ه    مل    حث       ي ،     رة    -

    ق             لإ  ري ،     ر       ي  )   رة     ر       ي :     ظ ف      ريب     رة  لح  ة   ه   ،      لى   ك(،  
 )       ت (   لأ ظم   ة،      م           ،   لأخ ق ،     خ  ط،             لحك      خيرً            ح    )

   لإ  رة(.
 ي     تح  ل  م   ت     ك  في تح ي  ك ف       ء    ك   ف    ق م  في كل  ح ة. 

،        ء  لأ   ي     ك   تي    هم   كل    ش  في   ق م    تي ي م  يجب تح ين كل ر  ط في         ق م 
    ؤه .  زيجهم يمكن  ن يخ ق   زة    ف   .  يجب     ق       ط  ين    ح  ت،  كذ ك        ك ء  لخ ر  ين، 

ي مى        ق م ،    رة  لأ  يمكن  ن  ف     ،  ه       ر    ق م  في  م ل   مح با  خ       با   يق   لأك   
   ؤ   .
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  لم  حل  لأس س            ق م : .3
  ك نات   تي يمكن  ن تحظى   ق ي  خ ص  ن ق ل        لآلات       ة تح ي ه ،         لأ   خ   ر        ش  ء:  

في   ض  لأح  ن، يمكن   ،   م ل    ه ئ .    ل:   ث ق      ظ ف ،   ه م  ه      م  با    ر   ى  فضل   ر   
 .ق  أن تخ ق ق م         ص           ق        ك      ح ى     ك ت  

 لإ     ت  لى  ح  ت  لإ   ج:   ؤ     ن  ح               ه ئ      لخ   ت            لأ    ،    ؤ     ن  قل
 .  ظ  ف    قل     خزين   تي يمكن  ن تح ن  ك   ف  لإ   ج      ة  

  ؤ     ن  لا  ز   بم            م   م ز ين     م ء    ه ئ ين   م ء     ؤ     ن    قل      : لخد  ت          
.  يمكن  يضً   لا       بمص  ر خ ر          ه  م  في           ص ل  لى     زليمكن لهذه    ظ ف      ء ق   .

 ،  لخ(. Fedex ،UPS لى   خصصين )
ك    م ل   تي    ت  ن    Zara ل    ل: ش ك    ن     ة   تي ي  ه     م ل       ر    ف      ؤ     لإن  ج:

 .  رغ  ت    م ء      ق    ج      غير ت         ظم      ج  
 Apple   ء     ض   ك  فه     ح     ت    م ء    ل:    ه    ض     ك ت،   ل    ئم    ى         ق:

    Nike . بج  ة    يقه      ج   ه        ه ، 
   ل:    رة     ق        م ل (،  CRMف          ق     ج ري     ل:     ج    رة   ق ت    م ء )    لمب   ت:

 في ش ك ت    أ ين          . 
خ                  تح ين ق م      ض  ن خ ل خ   ت    ف      ل:   ز   لأ هزة    ز      رتي    لخد  ت: 

 .82 لأ       ى    ر  خ     لإص ح    ز   لخ ص   ه  
 يمكن تح ي     زة      ف     ن  ر            ق م   تح  ل  ظ ئف     ك . ن   
 
 
 
 
 
 

 
82OCDE/Organisation mondiale du commerce (2014), « Les chaînes de valeur et la voie du développement », dans 

Aid for Trade at a Glance 2013 : Connecting to Value Chains, Organisation mondiale du commerce, 

Geneva/Éditions OCDE, Paris. 
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