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ا يتضمنو ىذا 
ّ
يعتبر مقياس تسيتَ الدؤسسة من الدقاييس الاساسية كالضركرية لطلبة العلوـ الاقتصادية كىذا نظران لد

باعتبارىا النواة الاساسية لاقتصاد ام دكلة، كعلبقتها كتفاعلها مع المحيط الدقياس من لستلف الجوانب الخاصة بالدؤسسة 
حيث تعمل ىذه الدؤسسات بدختلف انواعها في بيئة يسودىا عدـ الاستقرار من لستلف النواحي، ما يتطلب  ؛الخارجي

 تطوير الدهارات كالقدرات اللبزمة للتكيف مع ىذه الدتغتَات.

 نهدؼ من خلبؿ ىذا الدقياس:

 بسكتُ الطالب من استيعاب ألعية تسيتَ الدؤسسة، مقاربات كطرؽ التسيتَ في الدؤسسة؛ 
 تلقتُ الطالب معارؼ أساسية في تسيتَ الدؤسسة من جهة كبرضتَه لدقاييس كمواد لاحقة في برنامج الليسانس؛ 
 تعريف الطالب بالوظائف الأساسية في الدؤسسة الاقتصادية؛ 
 من خلبؿ توضيح الدمارسات العملية لستَكرة العملية التسيتَية في الدؤسسة؛ تنمية السلوؾ الدهتٍ للطالب 
 استكشاؼ الدفاىيم الدرتبطة بدقياس تسيتَ الدؤسسة؛ 
 استكشاؼ ستَكرة تسيتَ كظائف الدؤسسة؛ 

 الدعارؼ الدسبقة:   

 معرفة مكونات الدؤسسة الاقتصادية؛ 

 معرفة لستلف متغتَات بيئة الدؤسسة الاقتصادية الداخلية كالخارجية؛ 

 استيعاب طبيعة التفاعلبت التي بركم العلبقة بتُ الدؤسسة كبيئتها؛ 

 الفهم الجيد لدختلف النظريات كالددارس التي أسست لعملية تسيتَ كإدارة الدؤسسات الاقتصادية؛ 

 لذا سنحاكؿ من خلبؿ ىذه الدطبوعة الخاصة بدقياس "تسيتَ الدؤسسة" التطرؽ الذ المحاكر التالية: 

 مقدمة حوؿ تسيتَ الدؤسسة) التطور التارلؼي للفكر الادارم( المحور الاكؿ: 

  كلزيطها المحور الثاني: ماىية الدؤسسة

 تكوين كتطور الدؤسسة المحور الثالث: 

 خل عاـ لتسيتَ الدؤسسةمد  المحور الرابع: 

 برديات الدستَ كأدكاره في الدؤسسةالمحور الخامس: 

 كظيفة التخطيط كابزاذ القرارات في الدؤسسةالمحور السادس: 
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 كظيفة التنظيم كتصميم الذياكل التنظيمية في الدؤسسةالمحور السابع: 

 كظيفة التوجيو في الدؤسسةالمحور الثامن: 

 الرقابة في الدؤسسةكظيفة المحور التاسع: 

 تسيتَ الدوارد البشرية في الدؤسسة المحور العاشر :

 التسيتَ الدالر للمؤسسةالمحور  الحادم عشر: 

 تسيتَ التموين في الدؤسسةالمحور الثاني عشر: 

 تسيتَ الإنتاج في الدؤسسةالمحور الثالث عشر: 

 )ادارة التسويق في الدؤسسة( التسيتَ التجارم في الدؤسسةالمحور الرابع عشر: 

 التسيتَ الاستًاتيجيالمحور الخامس عشر: 
 القيمة( لظوذج سلسلةتسيتَ عمليات الدؤسسة )المحور السادس عشر: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 د.طيب صعيذة حضيير المؤصضت

 

4 
 

 الفهرس العام   
 الصفحة المحتويات

 حول مقياس تسيير المؤسسةتعريفية نبذة 
 )التطور التاريخي للفكر الاداري( المؤسسةمقدمة حول تسيير  ول: المحور الأ

 9 أكلا: الددرسة الكلبسيكية  
 12 ثانيا: الددرسة العلبقات الانسانية كالسلوكية  

 15 ثالثان: الددرسة الاجتماعية التقنية: السوسيوتقنية
 15 رابعان:  نظرية ابزاذ القرار 

 16 خامسان: نظرية النظم
 17 )الظرفية(  سادسان: النظرية الدوقفية

 18 سابعان: النظرية التطورية
 Z  18ثامنان: نظرية 

 المحور الثاني: ماىية المؤسسة ومحيطها
 19 أكلا: ماىية الدؤسسة

 19 مفهوـ الدؤسسة -1
 20 موارد الدؤسسة -2
 20 خصائص الدؤسسة  -3
 20 أىدؼ الدؤسسة  -4
 21 معايتَ تصنيف الدؤسسة  -5

 23 ثانيا: لزيط الدؤسسة
 23 مفهوـ المحيط كأصنافو -1
 25 أسباب دراسة المحيط  -2
 25 خصائص المحيط  -3

 تكوين وتطور المؤسسة المحور الثالث:
 27 مفهوـ دكرة حياة الدؤسسة -1
 27 ألعية دكرة حياة الدؤسسة -2
 27 مراحل دكرة حياة لدؤسسة -3

 مدخل عام لتسيير المؤسسة المحور الرابع:
 30 طبيعة مفهوـ التسيتَ -1
 30 تطور مفهوـ التسيتَ  -2
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 31 خصائص التسيتَ  -3
 32 لرالات التسيتَ في الدؤسسة -4

 المحور الخامس: تحديات المسير وأدواره في المؤسسة
 34 تعريف الدستَ -1
 34 أدكار كمهاـ الدستَ -2
 35 مهارات الدستَ -3

 المحور السادس: وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات في المؤسسة
 37 كظيفة التخطيط في الدؤسسةأكلا: ماىية 

 37 مفهوـ التخطيط  -1
 37 ألعية التخطيط -2
 38 مراحل عملية التخطيط  -3
 38 مبادئ التخطيط -4
 39 مشاكل التخطيط  -5
 39 أنواع التخطيط -6

 40 ثانيا: ستَكرة عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة
 40 مفهوـ ابزاذ القرار   -1
 41 ابزاذ القرار مراحل عملية -2
 41 ابزاذ القرار ظركؼ -3
 41 انواع القرارات -4

 المحور السابع: وظيفة التنظيم وتصميم الهياكل التنظيمية في المؤسسة
 43 أكلا: ماىية كظيفة التنظيم

 ـالتنظيم -1  43 مفهو
 43 ألعية التنظيم -2
 44 مبادئ التنظيم -3
 45 خطوات التنظيم -4
 45 أنواع التنظيم -5
 46 الغتَ رسميالتنظيم مزايا كعيوب  -6
 47 الفرؽ بتُ التنظيم الرسمي كالغتَ رسمي -7

 47 ثانيان: ماىية الذيكل التنظيمي
 ـالذيكل التنظيمي -1  47 مفهو
 47 ألعية الذيكل التنظيمي -2
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 48 مكونات الذيكل التنظيمي -3
 48 الآثار السلبية للهيكل التنظيمي غتَ الدلبئم -4

 48 مراحل تصميم الذيكل التنظيمي -5
 49 الذياكل التنظيمية كلظاذج انواع -6
 51 مػحددات الػهيكل الػتنظيمي -7

 المحور الثامن: وظيفة التوجيو في المؤسسة
 52 مفهوـ التوجػيو -1
 52 ألعية التوجيو -2
 53 ركائز كظيفة التوجيو -3

 53 اكلان: كظيفة القيادة
 53 تعريف القيادة -1
 53 صفات القائد  -2
 54 مصادر قوة القيػػػادة -3
 54 نظريات القيادة -4
 55 الظاط القيادة الادارية -5
 HAOS 57القيادة الاربعة لػػػػ  أساليب -6

 57 ثانيان: كظيفة الإتصاؿ الادارم 
 57 تعريف الاتصاؿ -1
 57 ألعية الاتصاؿ  -2
 58 عوامل لصاح عملية الاتصاؿ -3
 58 أىداؼ الاتصاؿ -4
 58 عناصر عملية الاتصاؿ -5
 58 كسائل الاتصاؿ -6
 59 انواع الاتصاؿ -7
 59 الاتصاؿ معوقات -8

 61 :  كظيفة التحفيز ثالثان 
 61 تعريف التحفيز -1
 62 خصائص التحفيز -2
 62 أنواع التحفيز -3
 62 ألعية التحفيز -4

 المحور التاسع: وظيفة الرقابة في المؤسسة
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 63 تعريف الرقابة الادارية -1
 63 ألعية الرقابة الإدارية -2
 64 خطوات الرقابة الادارية -3
 64 أنواع الرقابة الإدارية -4

 المحور العاشر: تسيير الموارد البشرية في المؤسسة
 66 الدراحل التارلؼية لتطور كظيفة الدوارد البشرية -1
 66 تعريف إدارة الدوارد البشرية -2
 67 مهاـ كظيفة إدارة الدوارد البشرية -3
 67 كظائػػػف إدارة الدوارد البػػشرية   -4
 68 أىداؼ إدارة الدوارد البشرية -5

 الحادي عشر: التسيير المالي للمؤسسةالمحور 
 69 التطور التارلؼي للبدارة الدالية -1
 70 مفهوـ الوظيفة الدالية  -2
 71 مهاـ الوظيفة الدالية    -3
 72 أىداؼ الوظيفة الدالية -4
 72 مصادر التمويل -5

 المحور الثاني عشر: تسيير التموين في المؤسسة
 74 تعريف كظيفة التموين -1
 74 مػهاـ كظيفة التموين   -2
 75 أىػػػداؼ كظيفة التموين -3

 75 أكلا: كظيفػة الشػراء 
 75 ماىية كظيفة الشراء -1
 75  مهاـ كظيفة الشراء -2
 76 ألعية كظيفة الشراء -3

 76  ثانيا :كظيفػة التخزين
 76 مفهوـ كظيفة التخزين -1
 77 أسباب التخزين -2
 77 مهاـ كظيفة التخزين -3
 78 التخزينمسؤكليات كظيفة  -4

 المحور الثالث عشر: تسيير الإنتاج في المؤسسة
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 80 تعريف كظيفة الإنتاج -1
 80 مفهػوـ الإنتػاج -2
 81 النشػاط الإنتػاجي -3
 81 إدارة الإنتػاج -4
 81 مهاـ ادارة الانتاج -5
 82 كظائف الانتاج -6
 82 نظم الإنتاج -7

 التسويق في المؤسسة(المحور الرابع عشر: التسيير التجاري في المؤسسة )ادارة 
 84 نشأة كظيفة التسويق -1
 85 الدفهوـ الحديث للتسويق -2
 86  عناصر الدزيج التسويقي -3
 87 ألعية كظيفة التسويػػق -4

 المحور الخامس عشر: التسيير الاستراتيجي
 88  تعريف الاستًاتيجية -1
 88 تعريف التسيتَ الاستًاتيجي -2
 89 ألعية التسيتَ الاستًاتيجي -3
 89 التسيتَ الإستًاتيجي كظائف -4
 90 خطوات التسيتَ الاستًاتيجي -5

 القيمة( نموذج سلسلةتسيير عمليات المؤسسة )المحور السادس عشر: 
 92 سلسلة القيمة ةماىي -1
 92 سلسلة القيمة لظوذج ألعية  -2

 93 خطوات لظوذج سلسة القيمة -3
 94 قائمة الدراجع
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 المؤسسة) التطور التاريخي للفكر الاداري(مقدمة حول تسيير  المحور الأول: 

مع بداية القرف العشرين، اىتم الباحثوف كأصحاب الدؤسسات بالتفكتَ في أعماؿ الدؤسسات بهدؼ تطوير 
 .كما تناكلت عدة مدارس كتيارات فكرية لستلف التطورات الخاصة بالدؤسسة كطرؽ تسيتَىا كقواعدىا كمشاكلها  ،تسيتَىا

تعد الددرسة الكلبسيكية أك التيار التنظيمي أكؿ تيار اىتم بدجاؿ التسيتَ، كظهرت منذ  الكلاسيكية:أولًا: المدرسة 
 :بداية القرف العشرين، كمن أىم ركادىا

  فريديريك تايلور » « Fredrick Taylor ( :1856-1915 ) مهندس أمريكي لقب بأب
لدؤسسات، حيث قسمها إلذ عمليات عمودية كأفقية، كعمل على الإدارة العلمية، قاـ بإعادة تنظيم عملية الإنتاج داخل ا

 L'organisation)رفع الإنتاجية كمردكدية الدؤسسة من خلبؿ تطبيق منهج التنظيم العلمي للعمل 
scientifique du travail)  لؽر ىذا الدنهج بعدة 1911في كتابو "مبادئ الإدارة العلمية" عاـ  الدوضح .

 :مراحل

 الوظائف الرئيسية إلذ ثانوية تصميم كتقسيم. 
 تنفيذ العمل من طرؼ العامل. 
 ُمراقبة العامل كقياس الدردكدية من طرؼ الدشرفت. 
 قياس كتقييم كل كظيفة حسب كل فرد. 

 :استخلص تايلور أنو لغب

ا بسيطنا -  .فصل تنفيذ العمل عن برضتَه، حيث تتولذ الإدارة مهمة التحضتَ، كيصبح دكر العامل تنفيذن
تقسيم العمل كالدسؤكلية بتُ الإدارة كالعماؿ، بحيث تتحمل الإدارة مسؤكلية التخطيط كالتنظيم كالإشراؼ،  -

 .بينما يقوـ العماؿ بالعمل الفعلي
ا )بقاء الدؤسسة  - ربط العامل بالعمل، إذ يؤدم التخصص إلذ رفع الدردكدية، كيعتبر العمل كالعامل ىدفنا مشتًكن

 .(كضماف العمل

ر التسيتَ بأنو علم يقوـ على قواعد قابلة للتطبيق على معظم حالات النشاط الإنساني، كيقوـ على مبادئ عرؼ تايلو 
 :مثل
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 ُتوحيد الطرؽ الدثلى للؤداء بتُ العماؿ الددربت. 
 تدريب القول العاملة على أساس علمي. 
 برديد أفضل الطرؽ لأداء أم عمل. 

  ىنرم فايوؿHENRI FAYOL( :1841-1925 مهندس فرنسي لقب بأب التسيتَ، كاف لو )
التفرغ لدهاـ معينة بسارس كفق  يقوـ علىتأثتَ كبتَ على التنظيم كالفكر الكلبسيكي، كضح اف اساس لصاح الدنظمات 

 في كل مؤسسة:الاساسية كبهذا كاف اكؿ من تكلم عن الوظائف )الانشطة( الست  لزددة،لدبادئ 

  :الانتاج، الاستخراج، التحويلالوظيفة التقنية 

 ...الوظيفة الدالية: البحث كتسيتَ رؤكس الامواؿ 

 ...الوظيفة التجارية: البيع كالشراء 

 ...الوظيفة المحاسبية: الجرد، حساب التكاليف، الديزانيات 

 ...الوظيفة الأمنية: ضماف حماية الافراد كالدمتلكات 

 ة، التنسيق، الدراقبةالوظيفة الادارية: التخطيط، التنظيم، القياد 

باعتبارىا الأساس لكل كظيفة كقد ركز على لزاكلة تطوير التنظيم الصناعي، كانصب اىتمامو اكثر بالوظيفة الادارية 
 :أخرل، كشرح مراحل التسيتَ

 الدستقبل كالصاز لسطط عمل؛ دراسةالتنبؤ كالتخطيط:  -

 التنظيم: تكوين الذيكل الدادم كالاجتماعي للمؤسسة؛ -

 القيادة: اعطاء الأكامر للمرؤكستُ؛ -

 كل النشاطات لضو ىدؼ معتُ؛كتوجيو  التنسيق: ربط  -

 ؛   التأكد من تنفيذ كل شيء كفق القواعد كالأكامرالدراقبة:  -

مبدأ التي عرضها في كتابو  14كما ركز على لرموعة من الدبادئ من أجل اف تتكوف إدارة فعّالة، تتمثل في تطبيق 
 . كىي1916ة كالعامة عاـ الادارة الصناعي

 السلطة كالدسؤكلية؛ .1
 الدساكاة؛ .2
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 تدرج السلطات؛ .3
 مبدأ ركح الفريق؛ .4
 الدبادرة؛ .5
 الانضباط؛ .6
 كحدة الابذاه؛ .7
 مبدا استقرار العمل؛ .8
 خضوع الدصلحة الفردية للمصلحة العامة؛ .9

 مبدا العدالة في الاجر؛ .10
 الدركزية؛ .11
 النظاـ؛ .12
 كحدة الامر كالادارة؛ .13
 تقسيم العمل؛ .14

  ماكس كيبرMax Weber (1864- 1920  اقتصادم سياسي كعالد اجتماعي الداني، الف عدة )
كتب العها الاقتصاد كالمجتمع الذم تضمن دراسة خاصة حوؿ الطبقية في المجتمع، السلطة في الدؤسسة كالبتَكقراطية لقد  

كعقلبنية في الدؤسسة كضماف لبقاء الفرد  كاف اكؿ من تكلم عن البتَكقراطية كاعتبره النموذج الفعّاؿ كالاكثر مساكاة
 داخلها، كقاـ بتقسيم السلطة حسب ثلبث لظاذج:

  :يعتمد على الدلكية الخاصة للمنصب كلؼتفي مع اختفاء الشخصالنموذج الشخصي.  

  كعلبقاتو مع  بشكلو، تصرفاتو، ،الدؤسسةالنموذج التقليدم )النظامي(: يرتبط ىذا النموذج بدكانة الددير في
 الاخرين.

  :بعبارة اخرل 'حكم الدكتب' الذم يتقلده الفرد من دكف  التدرج الذرمي يعتمد علىالنموذج البتَكقراطي
 اعتبارات شخصية كشكلية بل من خلبؿ القانوف ك كفاءاتو التقنية التي تم اختبارىا.

تعتٍ  Cracy تعتٍ مكتب كالثاني  Bureauتتكوف من مقطعتُ    bureaucracyكلمة البتَكقراطية 
 كمعناىا القوة؛ اذا مفهوـ البتَكقراطية يعتٍ سلطة الدكتب. Kratiaالقوة كالسلطة، كىي مشتقة من الكلمة الاغريقية 

ىرمي  بشكلتنظيم العلبقات كالسلطات  مع، رسمية تنظيم ادارم يتسم بتقسيم الاعماؿ كتوزيعها على كظائفكىي 
 الادارية.  الكفاءةلتحقيق 
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 عن تايلور بتًكيزه على تطوير نظرية عامة للئدارة، بينما ركز تايلور على رفع كفاءة الإنتاج.  بسيز فايوؿ

كافتًضت الددرسة الكلبسيكية أف لصاح الدؤسسة يعتمد على تطبيق الوظائف كالدبادئ الإدارية بشكل سليم، مع 
كل ما لػدث في الدؤسسة كألعلت دكر العاملتُ تركيز على الجانب الإدارم من يشغل الدوقع الأعلى اعتباره مسؤكلان على  

كتعاملهم معهم كما لو كانوا الة، كاعتبرت الدؤسسة مكانان للبنتاج يتكوف من عوامل لزدكدة لغب استغلبلذا بطريقة 
 عقلبنية لتحقيق الذدؼ.

  والسلوكية: ثانيا: المدرسة العلاقات الانسانية

سيكية كالتنظيم العلمي للعمل، ظهرت مدرسة العلبقات الإنسانية في نظرنا للبنتقادات التي كجهت للمدرسة الكلب
إلذ جميع صور  الثلبثينيات من القرف العشرين على يد ركاد اجتماعيتُ كنفسيتُ. يشتَ مصطلح العلبقات الإنسانية
الددرسة إلذ تهيئة  العلبقات، سواء كانت إلغابية أك سلبية، التي تنشأ بتُ عناصر لستلفة داخل مكاف العمل. كتهدؼ ىذه

جو عمل مناسب يسعى لتحقيق نتائج إلغابية، مع التًكيز على العنصر البشرم باعتباره أىم عناصر الإنتاج. فالإنساف 
يعيش حياتو من خلبؿ الشعور بالانتماء كبناء علبقات تعاكنية مع الآخرين، كقد سالعت الددرسة في ظهور مفهوـ "الرجل 

 :أىداؼ مدرسة العلبقات الإنسانية كمن  ."الاجتماعي

 تطوير الدسؤكلية الدشتًكة بتُ الدؤسسة كالعاملتُ لتحقيق نتائج إلغابية. 
 برفيز الأفراد على العمل بأقصى كفاءة لشكنة. 
 مراعاة رغبات العاملتُ كاحتياجاتهم النفسية كالاجتماعية. 
  ُكالعاملتُ كىذا بغية برقيق نتائج إلغابية؛  الدؤسسةالتطوير من الدسؤكلية بت 
  برفيز الأفراد على العمل باقصى كفاءة لشكنة؛ 
 اتباع رغبات كل العاملتُ كاحتياجاتهم النفسية كالإجتماعية؛ 

 :كمن أىم ركاد ىذه الددرسة

  :التون مايو(Elton Mayo 1880-1949 مؤسس التيار ) ،الانساني كالسلوؾ التنظيمي الحديث
مؤسس التيار الإنساني كالسلوؾ التنظيمي الحديث، أجرل دراسة بذربة ىوثرف في شركة كستًف إلكتًيك بددينة ىوثرف قرب 

 :، بهدؼ معرفة العلبقة بتُ ظركؼ العمل الدادية كإنتاجية العماؿ. تضمنت بذاربو1932ك 1927شيكاغو بتُ 

على إنتاجية العاملتُ، حيث يؤدم توفتَىا إلذ زيادة  أظهرت أف الظركؼ الدادية تؤثر بشكل مهم :بذربة الإضاءة
 .الفعالية، كالعكس صحيح عند تقليلها
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بينت أف العمل الجماعي كالتفاىم لذما أثر أكبر على الإنتاجية من التغتَات الدادية:بذربة قاعة التجميع. 
برفيز الأداء كاستمراريتوأكدت ألعية الاعتًاؼ بالأداء كالدكافآت الدادية في  :بذربة الدكافع الدادية. 

 .استخلص مايو أف الفرد لػتاج في عملو إلذ العلبقات، التعاكف، كالانتماء

 كاستنادا على بذاربها الثلبثة لػتاج الفرد في عملو الذ لرموعة من العناصر ىي العلبقات، التعاكف، الانتماء.

  ابرىام ماسلوAbraham Maslow  (1908- 1970 عالد نفساني امريكي عمل في دراستو )
مستويات لستلفة  5الذ  الدؤسسةعلى برديد العية كطبيعة التحفيز الدادم كالغتَ الدادم كقسم حاجات الفرد داخل 

 كمتكاملة لخصها في ىرـ الاحتياجات )ىرـ ماسلو(.
 
 
 
 
 
 
 
 

الحاجة لأداء الشخص الاشياء بنفسو كالابتكار كالتجديد كالابداع كبرقيق ما يرغب في  :حاجات برقيق الذات -
 الوصوؿ اليو.

 الشعور باحتًاـ الغتَ كتقديرىم كاحتًامهم لو؛ :حاجات التقدير -
كالانتماء للجماعات كحاجة الانساف لأف يكوف عضوان فعالان في جماعة يعطي كيأخذ مع : حاجات الانتماء -

 غتَه؛
 كالشعور بالأمن كالسلبمة كالتامتُ الاجتماعي كالتأمتُ الصحي؛ :حاجات الأمن كالسلبمة -
 كالأكل كالشرب كالراحة كالدسكن؛: الحاجات الفسيولوجية -

يلتحق الفرد بالعمل في الدنطقة اذا كاف بحاجة الذ تلبية احتياجاتو الاساسية ك لدا يلبي كل حاجاتو  حسب ماسلو
الاساسية سيطمح  الذ تلبية احتياجاتو اخرل نفسية، اجتماعية مرتبطة بذاتو: فالحاجة الدشبعة تفقد مفعولذا كدافع للعمل 

ت اخرل لا تفقد مفعولذا في كقت معتُ كىكذا الذ يصل الذ بعد مركر الزمن كمن تم يبحث الفرد عن برقيق احتياجا
 ذركة الذرـ )السلطة(.

 

الحاجة   

الى تحقيق الذات  

 الحاجة للاحترام و التقدير

الحاجة للانتماء الاجتماعي  

التأمنية الحاجات  

الفسيولوجية الحاجات  
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 دوغلاس ماكغريغور Douglas McGregor (1906-1964 بزصص في لراؿ الادارة )
توضحاف اللتاف  (،Yكنظرية X في كتابو "الوجو الانساني للمنظمة" نظريتتُ شهتَتتُ )نظريةعرض ك كالعلبقات الانسانية 

 الذم لغب اتباعو من طرؼ الدستَ. ةالافراد كنوعية اسلوب القياد اتادراؾ تصرفكيفية امكانية  
  نظريةX:تفرض ما يلي : 
 بذنبو؛ الفرد لا لػب العمل كلػاكؿ دائمان  -
 ليس لو مبادئ شخصية، كلػتاج الذ مدراء صارمتُ؛ -
 لا يرضى بالدسؤكلية كلغب اف يكوف موجها كمرقبان؛ -
 لتغيتَ لأنو لا لؽلك القدرات كالكفاءات؛لا لػب ا -
  نظريةY يرل :Douglas McGregor  كخطط تهدؼ تتبع برامج تها ك اتغتَ سياس بدأتاف الادارة

 فتًض ىذه النظرية. تالرعاية الافضل لذم، لذلك توفتَ العاملتُ ك  اكضاعالذ برستُ 
 الفرد لػب العمل كيتأقلم بسرعة مع الوظيفة؛ -
 سواء في عملو اك خارجو؛ كمعنويان  ماديان  يبدؿ جهدان  -
 يطمح للمسؤكلية كقادر على الابتكار كحل الدشاكل؛ -
 .مستمرة لا لػتاج الذ توجيو اك مراقبة -
 فرديريك ىينزبرغ Frederick Herzberg  (1923-2000 عالد نفساني امريكي ) أجرل

فرد في الدؤسسة يعتمد على توفر لرموعة من دراسات بتُ خمسينيات كستينيات القرف العشرين، ككجد أف أساس فعالية ال
 لخصها في النظرية الدزدكجة للدافعية ك ىي نوعتُ:  العوامل، 
  بافضل شكلعوامل بزلق الرضى الوظيفي: برفز العامل كتساعده على اداء عملو. 
  تساعده على اداء عملو. لكتهاعوامل بسنع عدـ حدكث الرضى الوظيفي: لا برفز العامل 

 

العوامل التي تمنع حدوث 
الرضى الوظيفي   

سياسة الدؤسسة في كل •
 (نظاـ القيادة كالاشراؼ)المجالات
 الاجور كالاماف•

 شركط العمل•

 العلبقات بتُ الافراد•

 طبيعة تصميم الوظائف ك تنظيميها•

العوامل التي تخلق الرضى 
الوظيفي  

 الدسؤكلية •

 الانتماء•

 التقدير•

 التًقية•

 الحصوؿ على عمل جيد•
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  ليفينكورت Kurt Lewin (1890-1947 عالد نفساني امريكي الداني، اىتم بسلوؾ الفرد في )
 اتهم. يحدد ثلبث انواع من الدشرفتُ حسب سلوكك  )الدشرؼ( ابذاه الفرد، العمل كسلوؾ القائد

  كيصدر الاكامر كيوزع الوظائف كالدهاـ )بصفة  بدفرده،الدشرؼ الدتسلط: )الاكتوقراطي(: ىو القائد الذم يقرر
 يراقب كيلزـ الافراد بتطبيق القرارات. ادارة الجماعة بالأكامر رسمية اك غتَ رسمية(،

  بدشاركة اعضاء الجماعة، )ادارة الجماعة  اتخذ القرار يتالدشرؼ الدلؽقراطي: يقوـ القائد بتحديد الاىداؼ ك
 دكف كضع قيود(.

 :ليست لديو سلطة مباشرة على الافراد يتًؾ القرارات تتخذ كالعمل يستمر دكف تدخلو،  الدشرؼ اتركو يعمل
 يدعم الجماعة ببعض الدعلومات كالنصائح الضركرية. 

، كىذا نظرا لألعية الدشاركة في الادارة أفضل أسلوب إدارة جماعيةكقد توصل ليفتُ الذ اف الدشرؼ الدلؽقراطي ىو 
ركح الدبادرة ك الدشاركة كالتعاكف في الغاد حلوؿ مبتكرة للمشاكل التي  ةتنميك  ،داء الجيدعلى الأ كأثرىا في برفيز الدرؤكستُ

 تواجههم.

بإدماج بعد جديد كىو اعطاء العية للفرد داخل  الدؤسسةالذ كالسلوكية تطورت نظرة الددرسة العلبقات الانسانية 
 :فيما يلي كلؽكن تلخيص اىم فرضياتها، الدؤسسة

 الدؤسسة مكاف للبنتاج؛ 
 ؛مركزىم الوظيفيمن خلبؿ احتًاـ شخصية العاملتُ بغض النظر عن  عمل الدؤسسة لديو بعد انساني 
 الافراد في برقيق الفعالية كتطوير عمل الدؤسسة؛ مشاركة لتعزيزبعتُ الاعتبار خذ العوامل النفسية كالدعنوية أ 
  لزاكلة التنظيم كتوجيو الافراد لضو الاىداؼ الدخطط من خلبؿ الدشاركة كالتعاكف ؛ 
 برفيز العماؿ؛ 
  الذم يسعى إلذ العمل في جو العلبقات التعاكنية؛ "الرجل الإجتماعي"تثمتُ مفهوـ 

بادماج النظرة الدؤسسة على انها اجتماعية ىذه النظرية تعتبر : النظرية الاجتماعية التقنية للمؤسسةثالثاً: 
الانسانية، النفسية كالاجتماعية للفرد داخل الدؤسسة )نظرة ذاتية غتَ عقلبنية(، كتقنية بادماج النظرة الدادية، الانتاجية 

 كالربحية الخاصة بالدؤسسة )نظرة كمية عقلبنية(.

سعت خلبؿ كبعد الحرب العالدية الثانية، فقد  ان تطور الددخل الكمي للئدارة  شهد: نظرية اتخاذ القراررابعاً:  
كابزاذ القرارات  لراؿ حل الدسائل، خاصة في في ادارة الجيوش الدستخدمةالدنظمات الكبتَة للبستفادة من الاساليب 

 بالاعتماد على الكفاءة الاقتصادية للنماذج الرياضية كالاحصائية، بحوث العمليات. كمن اىم ركادىا: 
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 ىيربرت سيمون Herbert A. Simon (1916عالد نفساني اجتماعي امريكي ) اب نظرية ، يعتبر
صاحب القرار  " الذم يعتٍ افالرشادة المحدكدة" كقدـ مفهوـسيموف عمليات القرار في الدنظمات درس ابزاذ القرار، 

 كىي: يواجو ثلبثة عوامل برد من برقيق اىدافو كابزاذ القرار الامثل
 الدعلومات الدتاحة -
 قدراتو المحدكدة -
 تأثره بالأحداث الخارجية ك الوقائع ك الانفعالات الدتكررة. -
 جيمس مارش James March (1928  تلميذ سيموف كلقد اسس لظوذجان )  للمنظمة يرتكز على

على  برقق غايتها اذ رضي الافراد الدؤسسةالاجور ( أم اف  -مشاركة الافراد في ابزاذ القرارات حسب العلبقة: )الدشاركة
 اجورىم مقابل مسالعتهم اك مشاركتهم في العمل.

 ريشارد سيرت Richard Cyert (1921 بالتعاكف مع مارش قاـ ستَت بتحليل العية القرارات )
يشرح عمليات تطور القرارات في نظريات السلوؾ كالدنشأت كالدتضمن اربعة مفاىيم  لظوذجان  اكاسس الدؤسسةكالعمليات في 

 اساسية: 
 ىذه لحل كإجراءات قواعد كضع الدؤسسة على لغب الأفراد، أىداؼ كتضارب لاختلبؼ نظرناحل النزاعات:  -1

 الدشاكل اك النزاعات.
مع المحيط الخارجي  لغبرىا على التأقلم مع التغتَات لتقليل من درجة عدـ  الدؤسسةاقصاء عدـ التأكد: ارتباط  -2

 التأكد ك ابزاذ القرار الدلبئم.
 .الدؤسسة داخللدشكل: معرفة الاسباب الحقيقية للمشاكل الدطركحة البحث عن ا -3
بتغيتَ سلوكها كانطباعها ابذاه الاحداث من خلبؿ تدريب اطاراتها على مواجهة  الدؤسسةالتدريب: تقوـ  -4

 .اتالتغتَات كابزاذ القرار 

 كدرجة كمدتها كألعيتها طبيعتها حسب بزتلف التي القرارات لابزاذ مكاف بأنها الدؤسسة القرار ابزاذ نظرية تعرؼ
 . تعقيدىا

دراسة البدائل التي ادت الذ بلوغ ىذا الاختيار اضافة الذ ك لابد من برليل العمليات  الدؤسسة داخلكلفهم القرار 
 سلوؾ الافراد كالتأثتَات الداخلية كالخارجية.

 ـالنظاـ كطبقتو على الدن لرتالنظريات التي اد اكلذنظرية الانظمة من تعتبر  نظرية الانظمة:خامساً:  في ظمة مفهو
كنظاـ يشتمل على عناصر متعددة متفاعلة مع   الدؤسسةسنوات الستينات، الدبدأ الاساسي لذذه النظرية ىو النظر الذ 

 بعضها البعض، تؤثر كتتأثر ببعضها البعض. 
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 ـالنظاـ: ىو لرموعة من العناصر الدتفاعلة ديناميكيان  كلؽكن التمييز بتُ النظاـ الدفتوح ، تحقيق ىدؼ كاحد لمفهو
 ك النظاـ الدغلق. كمن اىم ركادىا: 

 Von Bertalanffy1956اكؿ من عمل على النظرية العامة للبنظمة سنة  ،: عالد بيولوجي الداني. 
 Daniel Kast  كRobert Kahn جميعقاما بتطبيق مفهوـ النظاـ على  1966:  في سنة 

 )اقتصادية، سياسية، اجتماعية...( كربطها بالمحيط الخارجي. الدنشات

بسكنها من  بسلك حدكدان  ،نظاـ لانها مكونة من اقساـ مستقلة كلرمعة حسب ىيكل خاص بها ؤسسةالدتعتبر 
ة كىي نظاـ مفتوح لأنها تتكيف بوعي مع تغتَات المحيط بفعل القرارات الدتخذ .برديدىا كتفصيلها عن المحيط الخارجي

 بالمحيط الخارجي حيث: الدؤسسةلؽكن ربط    IPEMERكحسب لظوذج   .من طرؼ مستَىا كنشاطاتها

 I مدخلبت الدوارد 
  Pالطرؽ كالعمليات 

E النتائج كالاىداؼ على الددل القريب-الدخرجات 
M  غايتها كالاىداؼ على الددل البعيد-الدؤسسةمهمة 
E البيئة اك المحيط 

 R التغذية العكسية 
التي لؽكن اف  ةختلفالد دد الظركؼالر برتعتبر من اىم النظريات الدعاصرة النظرية الموقفية)الظرفية(: سادساً: 

 تغتَ من عمل الدنظمات كاىدافها. كمن اىم ركادىا:

 جون وودوارد  Joan Woodward (1916-1971 قامت بتحليل الذياكل التنظيمية ببعض : )
، فأخذت بعتُ الاعتبار "عدد الدؤسسةبنية  تؤثر علىالدنظمات الالصليزية بهدؼ برديد لرموعة من الدؤشرات التي 

في  ةتخدمكحسب  برليلها استنتجت اف التكنولوجيا الدس -لبمركزية في ابزاذ القراراتدرجة ال -مستويات التدرج الذرمي
 انظمة الانتاج سواء كانت كبتَة اك صغتَة مستمرة اك متقطعة تؤثر على الذياكل التنظيمية الدختلفة.

 stalker et burns  قاما بتحليل اثر المحيط على الدنظمات الالصليزية كما اشار الذ اف عوامل اختيار:
كد كعدـ التأكد، درجة النضج كالحداثة، الوفرة درجة الاستقرار كالديناميكية، درجة التأتعتمد على الذيكل التنظيمي 

 كالندرة.
 lorch et lawrence شرحالايات الدتحدة، حيث النظرية النسبية في الو  اأسس 1967: قاما عاـ 

 .كضركرة تأقلمها لتحقيق الأىدؼموقف الاقساـ من الذيكل التنظيمي ابذاه المحيط الداخلي 
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 henry mintzberg حاكؿ  1970: في اكاخرhenry  تلخيص العوامل الدوقفية كدلرها لاقتًاح
 الذيكل التنظيمي الدناسب كىي: 

  عمر الدؤسسة، حجمها، التكنولوجيا الدستعملة، نوع السلطة، الاستًابذية الدؤسسةعوامل في : 
 عوامل في المحيط: التغتَ، التعقد، التذبذب، عدـ التأكد 

، في تنسيق العمل كبرقيق الاىداؼ تولألعي نظران  الدؤسسةيمي في ىذه النظرية بتفستَ كتطوير الذيكل التنظ تركز
لضماف كلغب مراكبتها  ،بل ىو ضركرة حتمية تفرضها الظركؼ الداخلية كالخارجية ان تَ اختيار يكوف التغي لا ثحي

 .استمرارية الدؤسسة.

ىذه النظرية اف الدؤسسات تتغتَ كتتطور نتيجة التغتَات الخارجية كالداخلية  وضحتسابعاً: النظرية التطورية: 
مرة مست، يعرؼ التدريب في الدؤسسة على انو عملية تكرار كبذربة كلشارستها الدستمرةكتتأقلم مع لزيطها بفضل كفاءتها 

 .   ميزة بسيز الدؤسسة عن غتَىاالتحكم فيو كيعتبر كركتينية، 

ان، ابتكرىا بارز ىي إحدل النظريات الإدارية الحديثة كالتي حققت لصاحان : " Zالادارة اليابانية :"نظرية ثامناً: 
مقارنة إنتاجية أكبر  من خلبؿ "، حققت الشركات اليابانية  Zطرحها في كتاب "نظريةك اكشي،  كيليمالعالد الياباني 

 سس التالية:على الأالنظرية تقوـ  الشركات الامريكية.ب

 بطء.بأف يتم التوظيف لددة طويلة، أما التًقيات  -

 برمل الدسؤكلية بشكل فردم.مع جماعي،  شكلابزاذ القرارات ب -

 تقييم الدوظفتُ مرة أك مرتتُ سنوينا، كفق مقاييس رسمية كاضحة. -

 التًكيز على الأداء أكثر من العلبقات غتَ الرسمية. -

 الرسمية. مع تقليلتقليل الدستويات الإدارية  -

 تفعيل أسلوب العمل الجماعي لضماف الولاء التنظيمي على الددل الطويل. -

 الاىتماـ الشامل بالدوظفتُ كرفاىيتهم.  -

كفاءات كشخصيات، سلوكات،   ذكمكل مؤسسة منظمة لذا غاية اجتماعية كتقنية، مهيكلة كبذمع افراد تعتبر  
عليها ابزاذ القرارات حسب الظركؼ الداخلية كالخارجية ك  ؛يطاىداؼ لستلفة كىي نظاـ مفتوح على المحك طموحات، 

 بعقلبنية لزدكدة. 
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 المحور الثاني: ماىية المؤسسة ومحيطها

 أولا: ماىية المؤسسة

 مفهوم المؤسسة: -1
  .ىي الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فيها الدوارد البشرية كالدادية اللبزمة للبنتاج الاقتصادم 
  ،داة العمل، لتحقيق ىدؼ كأىي الفضاء الاقتصادم الذم تلتقي فيو  العناصر الثلبثة: العمل، موضوع العمل

 كاحد كىو الربح.
 كنشاطات متعلقة بو من بززين كبيع من اجل برقيق  ان انتاجي ان ىي الوحدة الاقتصادية التي بسارس نشاط

 الاىداؼ الدخطط لذا.
 كىي منظمة  ىدفها توفتَ الانتاج لغرض التسويق، ،دية الدستقلة ماليان ىي جميع اشكاؿ الدنظمات الاقتصا

 كلرهزة بكيفية توزع من خلبلذا الدهاـ كالدسؤكليات.
 كىي جهاز يشتمل على التًكيبات  ،ىي الدكاف الذم ينظم الناس فيو شؤكف علبقاتهم مع بعضهم البعض

 كالادكات كالتجهيزات.
  ىي كحدة قانونية قد يكوف فيها شخص طبيعي أك معنوم، تتمتع بالإستقلبلية في صنع القرار، كتعمل على

 إنتاج السلع كالخدمات.

 كمن خلبؿ ىذه التعاريف نستنتج اف :

عوامل الإنتاج من أجل  ىدفو دمج ،في إطار قانوني اجتماعي معتُ الدؤسسة ىي كل تنظيم اقتصادم مستقل ماليان 
ضمن شركط اقتصادية بزتلف  ،ك تبادؿ السلع كالخدمات مع أعواف اقتصاديتُ آخرين بغرض برقيق نتيجة ملبئمةإنتاج أ

 لحجم كنوع النشاط. الحيز الدكاني كالزماني الذم توجد فيو، كتبعان  باختلبؼ

 خذ:أأم: اف الدؤسسة ت

  الانتاج( للحصوؿ على سلع كخدمات كسائل  -عملالمع عناصر الانتاج )أنها بذالشكل الاقتصادم: باعتبار
 استهلبكية.
 ـالتكنولوجيا كالعديد من التقنيات التي تتماشى مع العصر   .الشكل التقتٍ:لأنو يتم اثناء عملية الانتاج استخدا
 كلذا ميزانياتها كنظامها الخاص كخطتها ، مستقلبن  فة مستقلة كبرمل اسمان ا تتمتع بصالشكل القانوني: لانه

 تالر لذا كياف قانوني يعرفها بواجباتها كحقوقها.الخاصة، كبال
 الشكل الاجتماعي: ىي عبارة عن لرموعة من الافراد.  
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 موارد المؤسسة: -2
  جلها.أنشطة التي انشئت من تقنيتُ كيد عاملة لالصاز الأالذ  العنصر البشرم: ام مؤسسة كانت فهي بحاجة 
  نشطتها الا بتوفر راس الداؿ .أالعنصر الدالر: لا لؽكن للمؤسسة الاستغلبؿ كالاستمرار في 
 ساسي للقياـ بام نشاط الدؤسسةالعنصر الارض: تعتبر الارض العنصر الأ 
 في تنظيم عملية دمج العناصر السابقة حسب احتياجات الدنتج  ان مهم ان : يعتبر التنظيم عنصر يالعنصر التنظيم

 نصر.من كل ع
 خصائص المؤسسة: -3
كىذا النشاط ىو انتاج الاحتياجات الضركرية  ،تعتبر الدؤسسة كعامل اقتصادم لأنها تقوـ بنشاط اقتصادم -

 للبستهلبؾ.
 للمؤسسة شخصية قانونية مستقلة من حيث كاجباتها كمسؤكلياتها. -
، ةمتعددة، كقرارات بسويلي تبد لذا اف تتخذ قرارالا ة،لكي تتطور الدؤسسة كتتكيف مع الدتغتَات المحيط -

  استًاتيجياتها.تَقرارات تغيك 
 ضماف الدوارد الدالية لكي تستمر نشاطاتها. -
ا معينة تسعى الذ فكل مؤسسة تضع أىدافن  ،كالبرامج كاساليب العمل اتالتحديد الواضح للؤىداؼ كالسياس -
 برقيقها.

 للعلبقات الاجتماعية. ان ىام ان لأنها تستخدـ قوة عمل كتعتبر مركز  ان اجتماعي تعتبر عاملبن  -
 باعتبارىا تتعامل مع المحيط الخارجي ان مفتوح ان تعتبر نظام -
إلا أف الأىداؼ الأخرل تتعدد حسب  ،تسعى أم مؤسسة اقتصادية إلذ برقيق الأرباح أىدؼ المؤسسة: -4

 ا يدؿ على تداخل لستلف الأىداؼ فيما بينها:لشّ  ،نوع الدؤسسة ككذا أصحابها
 :الأىداؼ الاقتصادية: كلؽكن ذكرىا في العناصر التالية 
 برقيق الربح 
 برقيق حاجات المجتمع 
 عقلنة الإنتاج 
 :تتمثل في:  الأىداؼ الاجتماعية 
 ضماف مستول مقبوؿ من الأجور 
 برستُ الدستول الدعيشي للعماؿ 
 توفتَ تأمينات كمرافق للعماؿ 
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 لجأت الدؤسسة إلذ كضع قسم  ،الدنافسة القوية في السوؽ الأىداؼ التكنولوجية: مع تطور الدؤسسات كظهور
على أرباح عالية  للحصوؿ كمنو كضع ميزانيات جديدة بدقدار الدؤسسة ،لستص في تطوير الوسائل كالطرؽ الإنتاجية

من خلبؿ كضع خطط طويلة  ،التطورات العالدية، كما لؽكن للمؤسسات الدختصة في لراؿ البحث كالتطوير واكبةكم
 .من مؤسسات البحث العلمي أف تقوـ بدعم الأبحاث كالدراسات انطلبقان  ،تَة الأجلكقص

 :الأىداؼ الثقافية كالرياضية 
 توفتَ كسائل ترفيهية كثقافية 
 تدريب العماؿ الدبتدئتُ كرسكلة القدامى 
   بزصيص أكقات للرياضة 

 اعتبارات:: لؽكن تصنيف الدؤسسات بصفة عامة كفقا لعدة معايير تصنيف المؤسسة -5
 تصنيف الدؤسسات الذ مؤسسات انتاجية ذات طابع اقتصادم كمؤسسات غتَ انتاجية تؤدم الخدمات. 

التي تقوـ بانتاج السلع الدادية سواء كانت ىذه السلع سلع استهلبكية كالدواد الغذائية اك سلع الدؤسسات الانتاجية: 
 انتاجية كالآلات .

 بريد كالدواصلبت، الضماف الاجتماعي، الكهرباء،.....ال مثل:اما الدؤسسات الغتَ انتاجية 

  الذ:التصنيف حسب نظاـ الدلكية: تصنف 
 .مؤسسات خاصة: تعود ملكيتها لفرد اك لرموعة من الافراد -
 الذ برقيق الدصلحة العامة للمجتمع. كتهدؼمؤسسات عامة: تعود ملكيتها للدكلة  -
 مؤسسات الدختلطة: ملكيتها مشتًكة بتُ القطاع العاـ كالخاص. -
  ،التصنيف حسب الفرع الاقتصادم: لؽيز كفق ىذا التصنيف بتُ الدؤسسات التجارية ، الصناعية ، الفلبحية

 الخدمات،...
 ....الدؤسسات التجارية: تهتم بالنشاط التجارم كمؤسسات الجملة 
  لذ:االدؤسسات الصناعية: تنقسم 
 سات الصناعات الثقيلة أك الاستخراجية: كمؤسسات الحديد كالصلب، مؤسسات الذيدرككربونات....مؤس 
 ....مؤسسات الصناعات التحويلية أك الخفيفة: كمؤسسات الغزؿ كالنسيج، مؤسسات الجلود 
  أنواع الدؤسسات الفلبحية: تهتم بزيادة انتاجية الارض اك استصلبحها، كتقوـ ىذه الدؤسسات بتقديم ثلبث

 من الانتاج، الانتاج النباتي، الحيواني، السمكي
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  ،الدؤسسات الخدماتية: تقدـ خدمات معينة، كمؤسسات النقل، مؤسسات البريد كالدواصلبت، الجامعية
 الابحاث العلمية،...

 ....،ـبالنشاطات الدالية كالبنوؾ كمؤسسات التأمتُ، كمؤسسات الضماف الاجتماعي    الدؤسسات الدالية: تقو
  : التصنيف حسب الحجم: لؽكن تصنيفها الذ 
 عامل 9-1مؤسسات مصغرة: يتًاكح عدد عمالذا من  -
 عامل 49-10مؤسسات صغتَة: يتًاكح عدد عمالذا من  -
 عامل 499-50مؤسسات متوسطة: يتًاكح عدد عمالذا من  -
 عامل 999-500مؤسسات كبتَة: يتًاكح عدد عمالذا من  -
 عامل1000عمالذا عن  مؤسسات كبتَة جدا: ما يزيد عدد -
 :التصنيف على اساس نشاطها الاقتصادم: تصنف الدؤسسة حسب طبيعة نشاطها 
 كالصيدكالزراعة،  قطاع أكلر: -
 .)الصناعات التحويلية( قطاع ثانوم: يتمثل في الأنشطة التي يتطلب عملية التحويل -
 النقل، السياحة ...إلخ.مثل دمات الخ  قطاع ثالث: -
  الشكل القانوني:التصنيف على اساس 
 ان مؤسسة فردية: ىي الدؤسسة التي لؽتلكها فرد كاحد، كىو صاحب العمل كرأس الداؿ كقد يكوف مستَ  -

للمؤسسة كىنا تتداخل الشخصية الدعنوية القانونية بشخصية صاحب رأس الداؿ كتضم التجارة، الصناعة، الدهن الأخرل 
 الدختلفة كالحرؼ التقليدية، الزراعة ...إلخ.

 ركات: ىي الدؤسسات التي تعود ملكيتها الذ شخصتُ اك اكثر كتنقسم الذ:الش -
  شركات الأشخاص: تضم عدد من الدؤسسات الفردية يكوف رأس مالذا أكبر من خلبؿ الدسالعات كلديها

 مكانة كبتَة في السوؽ.
 اكية في الغالب شركات ذات مسؤكلية لزدكدة: تتميز بدحدكدية مسؤكلية الشركة بقدر الحصة التي تكوف متس

 مع لستلف الشركاء بحيث غتَ قابلة للتداكؿ كرأسمالذا لزدكد كعدد شركائها لزدكد.
  التي تكوف قيمتها متساكية كقابلة  ،سهمالا شراءشركات الدسالعة: تتكوف لرموعة من الدسالعتُ عن طريق

 . قدار رأسهم(للتداكؿ يتحمل الدساىم الربح أك الخسارة بقدر رأسمالو )مسؤكلية لزدكدية بد
 تركز على برقيق منفعة  ،من قبل الأعضاء الذين يستفيدكف من خدماتها تستَركة لشلوكة ك ش:الشركات التعاكنية

 .الأعضاء، لؽكن أف تكوف ذات طبيعة اجتماعية أك اقتصادية
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 ا في شركات أخرل للتحكم في سياساتها كأدارتها  :الشركات القابضة  .بستلك أسهمن
  مشاركة الدوارد ، كتتكوف من شراكة بتُ شركتتُ أك أكثر للقياـ بنشاط بذارم مشتًؾ :الدشتًكةالشركات

 .كالخبرات، توزيع الدخاطر

 :التصنيف على اساس الجنسية 

 متعددة الجنسيات -لستلطة -جنبيةأ –كطنية 

 ثانيا: محيط المؤسسة

 وأصنافو:المؤسسة مفهوم محيط  -1

 كالدتغتَات الواقعة خارج حدكد الدؤسسة.، ىو جميع العوامل ROBBINSركبنز 

 ىو جميع الظواىر خارج الدؤسسة، كتؤثر اك لديها امكانيات التأثتَ عليها. HAWLEYىاكلر 

فالمحيط عبارة عن لرموعة عناصر مؤثرة كلكن غتَ متحكم فيها من قبل الدؤسسة، فهي تؤثر على خدمات 
 كالتهديد الدباشر، تصنف الذ:   ان يمن خلبؿ توفتَ فرص النجاح، اك سلب ؤسسة اما الغابيان الد

: يتعلق بالتأثتَات داخل الدؤسسة ام القيود التي بسس –العلبقات التنظيمية داخل الدؤسسة  -المحيط الداخلي .1
 كمنها: كظائف الدؤسسة

الدمكن بيعها، تعطيل في استعماؿ القيود الدتعلقة بوظيفة الانتاج: مثل الطاقة الانتاجية القصول، الكميات  -
 الدواد الاكلية، عدـ الصيانة، النوعية،......

 القيود الدتعلقة بوظيفة الدالية: برديد سعر البيع، منح القركض، .... -
القيود الدتعلقة بوظيفة تسيتَ الدوارد البشرية: شركط توظيف العماؿ، شركط العمل، الدناخ الاجتماعي، لساطر  -

 الاضراب،...
 التسويق: برديد عمل قوة البيع، فعالية التسويق، الحملبت الاشهارية كالتًكلغية،...وظيفة قيود الدتعلقة بال -

ىدافها، ثقافتها، العاملتُ فيها، الدوارد، السياسات أرسالة الدؤسسة، ذلك، يشمل المحيط الداخلي  بالاضافة الذ
 دمات. كالتقنيات كالاجراءات، عمليات الانتاج، الدنتجات اك الخ

 المحيط الخارجي: كينقسم الذ قسمتُ: .2
 PLESCTEمن خلبؿ لظوذج  الاطار الكلي للبيئة:- أ
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Pl  لؽثل الدتغتَ المحيط السياسي كالقانوني: اف الدؤسسة لا تعمل معزكلة عما لػدث في البيئة السياسية كالقانونية من
تصدرىا الدكلة مؤثرة بذلك على الدؤسسة، بالاضافة الذ القيود التي بسس العلبقات التي سياسات الشريعات ك التالقوانتُ ك 

  التجارية الداخلية كالخارجية للمؤسسة، كمن بينها قانوف الدالية، قانوف الضريبة، قانوف الدنافسة كالاسعار....

E  :ير،...نسبة التضخم، الاستتَاد كالتصد ،سعارارتفاع الأمثل لؽثل المحيط الاقتصادم 

Sc  :تطورات النمو الدلؽغرافي، الدستول الثقافي، العادات، التقاليد، اللغة،  يشمللؽثل المحيط الاجتماعي الثقافي
 الاعراؼ،....

T  ّكمواكبةتعزيز البحوث  لغباؿ كمؤثر مباشرة على نشاط الدؤسسة، لذا لؽثل المحيط التكنولوجي: عنصر فع 
 التكنولوجيا الجديدة.

E  لؽثل المحيط الايكولوجي: تهتم بالعلبقات كضبط التوازف ين الكائنات كالبيئة، مثل الضجيج، البناءات التي تؤثر
 على المحيط، التلوث الصناعي، النوكم....

كيتكوف من نظم ربط تسهل التفاعلبت بتُ  ،الاطار الجزئي للمحيط: يربط الدؤسسة بالمحيط الخارجي الكلي- ب
 كتشمل:  ،المحيط الخاص كالمحيط الكلي

  خصائص الدنافستُ، القطاعات السوقية الدختلفة، احتماؿ دخوؿ مراعاة الدنافسوف: لغب على الدؤسسة
 معرفة نقاط قوتهم كضعفهم، كاىدافهم..... من خلبؿمنافستُ جدد كيتم ذلك 

  الذ لرموعات من الدستهلكتُ تسعى الدؤسسة لإشباع حاجاتهم كرغاباتهمالدستهلكتُ: ينقسم السوؽ: 

 موعة الاكلذ : تشمل الدستهلك النهائيالمج

 المجموعة الثانية: تشمل الدشتًم الصناعي

 المجموعة الثالثة: تشمل الدؤسسات الحكومية

 بالاضافة الذ الدوزعتُ كبذار الجملة كالتجزئة 

 لات كمعدات.أكلية ك أوين الدؤسسة بددخلبت الانتاج الاساسية من مواد الدوردكف: الذين يقوموف بتم 
  الحكومة كالجماعات المحلية: تؤثر على الدؤسسة من خلبؿ القوانتُ كالتشريعات التي تصدرىا اك من حيث

 الدعم كالتسهيلبت التي بسنحها كالإعفاءات الجمركية اك الضريبية اك تسهيل منح القركض.
  على العلبقات بتُ الدؤسسة كعمالذا ، كما تساعد في حل النزاعات بينهم.النقابات: تؤثر 
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 أسباب دراسة المحيط:  -2

 كترتبط إدارتها،الدؤسسة نظاـ مفتوح لانها تتكيف بوعي مع تغتَات المحيط بفعل القدرات الدتخذة من طرؼ 
 .  معها تتعامل التي الذيئات من بالعديد

 اف المحيط يوفر فرص مساندة للمؤسسات على برقيق اىدافها؛ 
 ؛المحيط كتشابك كتعقيد اضطراب تزايد 
 الدنافسة الشديدة؛ تزايد 
 ظاىرة العولدة، القوانتُ كالاتفاقيات الدكلية، تزايد مؤسسات متعددة  البعد الدكلر كتعقيد تعاظم(

 الجنسيات،...(؛
 يتوقف لصاح اك فشل ام مؤسسة على مدل قدرتها على التكيف مع متغتَات المحيط الداخلي كالخارجي؛ 
 لدتغتَات المحيطة بها؛الاىداؼ التي تسعى الذ برقيقها قد تتأثر با 
 خصائص المحيط:  -3
 منها ماىو مؤثر مباشرة   ،التعقيد: يتميز لزيط الدؤسسة بأنو مركب كمتداخل بحيث يصعب الفصل بتُ اجزاءه

 ع الاسعار ....ا زيادة الضرائب أك ارتفمثل:  غتَ مباشر كالدتغتَات الدتعلقة الكلية كمنها ما ىو كالبيئة التنافسية، 

 

 المؤسسة

 المنػافسػون
 في الحاضر والمستقبل

 المستهلكين
 المشترون

 الدوردكف

 المنتجة للسلع البديلة ؤسساتالم
 البيئة الخارجية الخاصة )التنافسية(
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  :َعدـ الاستقرار السياسي، الحوادث  بسبب عوامل عدة مثل:الاستقرار  ـيتميز لزيط الدؤسسة بعدالتغيت
 .... ألظاط استهلبؾ الزبائنتغيتَ ك الاقتصادية الغتَ متوقعة، التغتَ في الطلب، التجديد كالابتكار في السلع كالخدمات، 

 ط اكثر عدائية كزاد تأثتَه على بقاء الدؤسسة فكلما زادت حدة الدنافسة كاف المحي ،العداء: يتعلق بالدنافسة
 كانشطتها.
 في الداضي،  الحركة كالغموض: تتميز مظاىر المحيط اليوـ بالتطور كالتسارع كالتعقيد، فهي ليست كما كانت

 .الذ علبقات أكثر تعقيدان  لررد تعامل بيع كشراء من علبقة الدوردين كالزبائن بالدؤسسة تغبر مثل 
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 تكوين وتطور المؤسسة المحور الثالث:

 مفهوم دورة حياة المؤسسة:  -1

يعتبر لزيط الدؤسسة الحيز الذم تتعايش كتتفاعل معو الدؤسسة، حيث تنمو من خلبلو بدواردىا كقدراتها، كىو ما 
على التكيف مع  ، حيث يتوقف لصاح اك فشل ام مؤسسة على مدل قدرتهامع ىذا المحيط التأقلمبلػتم عليها الاىتماـ 

 متغتَات المحيط الداخلي كالخارجي.

منذ نشأتها  ،يشتَ الباحثوف في الفكر التنظيمي على اف دكرة حياة الدؤسسة، ىي الدراحل التي بسر بها طواؿ حياتها
 ،–التدىور –النضوج  –الاستقرار -النمو  -ىي: الولادة، كتتضمن عدة مراحل كبداية تكوينها حتى تدىورىا كفنائها

كقات معينة خلبؿ أالبيئي في  عدـ التأكد ك  ،الدخاطرة ،ظركؼ الدنافسةتتأثر ببانتقالات برويلية غتَ مستمرة كتتميز 
 ا كتطورىا عبر الزمن.أتهنش

 أىمية دورة حياة المؤسسة:  -2

 أخرل.الذ ككيفية جعلها قوية كقادرة على الستَ من مرحلة  ،طريقة مهمة كمفيدة للتفكتَ حوؿ لظو الدؤسسة 

  كسيلة مهمة للتمييز في معالجة الدشاكل الادارية.تعتبر 

  قدراتهم تناسب داء الددراء كمدل أقياس بسكنهم من ك  ،الدؤسسةعماؿ أعن ستَ  ان كاضح ان بسنح الددراء تصور
 مرحلة. مع كلالقيادية كالاشرافية 

 كتشخيص  ،ط القوة كالضعفثراء عملية التحليل الاستًاتيجي من خلبؿ برديد نقاإداة فاعلة في تعد أ
 الفرص كالتهديدات في البيئة الخارجية؛

   في ابزاذ القرار.  هاستخداملاالادارة في برديد احتياجاتها من الدعلومات في الوقت الدناسب لغرض تساعد 

 أربع مراحل كىي:  يتضمنلدكرة حياة الدؤسسة  ان لظوذج GUPاقتًح مراحل دورة حياة لمؤسسة:  -3

السوؽ، كتتمثل في السنوات الأكلذ  الدؤسسة الذ دخوؿبسثل ىذه الدرحلة الدرحلة الاكلذ: مرحلة النشأة كالانطلبؽ: 
 كتتميز بالخصائص التالية : ها،من تأسيس

  قيد التأسيس كالتكوين؛ ف الدؤسسةكو   عدد الافرادقلة 
   لتأسيس الدؤسسة؛ كاؼ  كجود رأس ماؿ 
 ؛الدالية السيولة توفر 
 تكاليف الإنتاج كالبحث العلمي؛ ارتفاع 
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 القدرة على برمل الخسائر الدبدئية كالدتاجرة بالدلكية؛ 
 القدرة على الحصوؿ على مصادر بسويل طويلة الأجل؛ 
 الدركنة في تغيتَ نوع الدنتجات كالخدمات؛ 

ققتو الدؤسسة، كأىم كالتوسع الذم ح الدرحلة الثانية: مرحلة النمو كالتوسع: تعبر ىذه الدرحلة عن مدل الانتعاش
 :الشيزاته

 ؛معركفة كجود علبمات بذارية 
 ؛الفعّاؿ الدعاية، الإعلبف، كالتًكيج 
 زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة؛ 
 ارتفاع الدبيعات كبرقيق مستويات عالية؛ 
 القدرة على التحكم في التكاليف؛ 
  ؛استقطابهاالبحث عن الكفاءة ك 
  بسويل قصتَ الاجل؛العمل من أجل الحصوؿ على مصادر 

 ا يلي: بدىذه الدرحلة  تتميزالدرحلة الثالثة: مرحلة النضج كالاستقرار: 

 القدرة على الدنافسة كالتحكم في الأسعار؛ 
  ؛الدنتجاتالبحث عن أسواؽ جديدة لتسويق 
 العمل على تطوير الإنتاج؛ 
 السمعة الجيدة التي حققتها الدؤسسة؛ 
 مع العملبء؛ علبقة جيدة 
 لى معالجة الالضرافات كالتًاجع إف كجد؛القدرة ع 
 كلاء العملبء للعلبمة التجارية؛ 

كتتميز الدؤسسة،  الدرحلة الرابعة: مرحلة التدىور كالتًاجع: تعبر ىذه الدرحلة عن الفشل الذم يهدد استقرار نشاط
 بدا يلي:

 البحث عن بزفيض عن عدد العماؿ كالتكاليف؛ 

  التخلص من بعض الأنشطة الدكلفة؛ 

  التنازؿ عن بعض الأصوؿ غتَ الضركرية، كىذا لتوفتَ السيولة؛ 



 د.طيب صعيذة حضيير المؤصضت

 

29 
 

   التًاجع في مستويات الدبيعات مقارنة بالدراحل السابقة؛ 

 مطالبة الدائنتُ بدستحقاتهم؛ 
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 مدخل عام لتسيير المؤسسة المحور الرابع:

التي كضعها كبار علماء  التعريفاتسيتم عرض بعض ، قبل توضيح الدفهوـ العاـ للتسيتَ طبيعة التسيير: -1
 التسيتَ كالتنظيم.

اف التسيتَ ىو القياـ بتحديد ما لغب عملو من طرؼ  Fredrick Taylorفايوؿ فريدريك تايلورتعريف 
 حسن الطرؽ.أنهم يقوموف بالعمل بأفضل ك أثم التأكد من  ،العماؿ

التنظيم ،عليو الدستقبل كالتخطيط بناءان بانو عمل يتضمن التنبؤ  HENRI FAYOL ىنري فايولتعريف 
  .الرقابة،التنسيق، كامركاصدار الأ

رسم السياسات كتنسيق بتُ انشطة الانتاج،  االتسيتَ كظيفة في الصناعة يتم بدوجبه CHELDON تعريف
 التوزيع كالدالية كتصميم الذيكل التنظيمي كالقياـ بأعماؿ الرقابة النهائية على كافة أعماؿ التنفيذ.

التسيتَ ىو الوظيفة التي عن طريقها يتم الوصوؿ الذ الذدؼ بأفضل الطرؽ كباقل  IFFGESTION تعريف
 خداـ الامكانيات الدتاحة للمشركع.كذلك باست ،تكلفة كفي اقصر لشكن

نشاط ذىتٍ موجو لكافة الجهود الاجتماعية كلسطط لكافة الابذاىات التي تسلكها الدؤسسة حتى تصل  والتسيتَ ى
لاستغلبؿ الدوارد الدتاحة من خلبؿ التنظيم  سس كمبادئ علميةأمعتمدة على  ،ماف كبرقيق الاىداؼ الدرسومةالذ بر الأ

ا يساىم في برستُ حياة لشّ  ،ىداؼ المحددة بكفاءة كفعالية كبوسائل انسانيةالجماعية بشكل لػقق الأ كالتنسيق للجهود
 .كرفاىيتو الفرد

يستخدـ أسسان كمبادئ معينة  ،لتسيتَ ىو نشاط ككظيفة كعمل ككسيلة يعتمد على التفكتَ كالعمل الذىتٍفا
 .الدراقبةلتخطيط، التنظيم، القيادة، ا :جمعت في كظائفو الأربعة

أم  ،مثل للئمكانيات الدادية كالبشرية في الدؤسسةالذدؼ الاساسي من توظيف ىذه الوظائف ىو الاستخداـ الأ
، مع خلق الجو الدناسب لتشغيل كافة الدوارد الدتوفرة الذ اقصى طاقاتها الدمكنة لتحقيق الاىداؼ الدوجودة باقل التكاليف

 عنصر البشرم باعتباره اساس كجود الدؤسسة.الجانب الانساني في معاملة ال اةمراع

 تطور مفهوم التسيير:  -2

 خلبؿألظاط للتسيتَ تعكس بدكرىا أربعة مراحل لتطور التسيتَ  أربع  Christophe Chauvetالدفكر  حدد
 القرف العشرين.
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لؽارس في لزيط مغلق  ،كالذم تبنتو الددرسة الكلبسيكية 1930-1900التسيتَ التقليدم ىو ما ميز سنوات  .1
بالإضافة إلذ تطبيق عاـ  بوضوح،بنية على برديد الأىداؼ م على مبدأ الطريقة الوحيدة الدثلى، كبطريقة عقلبنيةيعتمد 

 للعقلبنية في العمل.
تبنتو مدرسة العلبقات  1960-1930التسيتَ العقلبني الدبتٍ على العلبقات الإنسانية كىو ما ميز سنوات  .2
الإنتاجي  لاىتماـالتوجو الاجتماعي الدتضمن ا من خلبؿ ارس في لزيط مغلق كيهتم بالجانب الاجتماعيلؽ ،الانسانية

 الدبتٍ على شركط اجتماعية ملبئمة.
تبنتو مدرسة ابزاذ القرار كيتمثل في التحكم في  1970- 1960التسيتَ الدخطط ىو ما ميز سنوات  .3

 لؽارس في لزيط مفتوح كمرف كيطبق طريقة عقلبنية. ،كعلبقاتها بالدؤسسةالتقلبات كالاضطرابات التي بسس المحيط 
ارس في لؽ ،يتمثل في التحكم في القيود الخارجية كالداخلية للمؤسسة -1970التسيتَ الدشتًؾ ما ميز سنوات  .4

  العلبقات الاجتماعية داخل الدؤسسة.بلزيط مفتوح مهتم 

 

 

 

 

 

 

 

 خصائص التسيير  -3

 من خلبؿ الوظائف كالدادية الفعاّؿ للموارد البشريةالاستخداـ الأمثل كالكفؤ ىو التسيتَ عملية: )لشارسة(: 
 الاربعة لتحقيق اىداؼ الدؤسسة.  الادارية

مستمدة  ،عدة تقنيات تساعد في ابزاذ القرار كيستخدـ ،التسيتَ علم: لغمع ين النظرم كالتطبيقي لقيادة الدؤسسة
 القانوف،...علم الاجتماع، ، الرياضيات، الاحصاء، بحوث عملياتمثل  من علوـ اخرل

التسيتَ فن: لابد للمستَ اف لؽتلك القدرة على تطبيق الافكار كالنظريات كالدبادئ الادارية بطريقة ذكية كماىرة 
 ....الدهاـ كمعرفة الاتصاؿ، قدرة القائد، سمات التكوين، مثل خاصة كفاءات على معتمدان  تعكس خبراتو كبذربتو.

 التسيير المخطط

1960- 1970 

 المشترك التسيير
 )الحديث(

1970- 1990 
 

 التسيير العقلاني
 )الاجتماعي(

1930- 1960 
 

 التسيير التقليدي

1900- 1930 
 

 المحيط المغلق  المحيط المفتوح

جتماعي(لاالفرد )ا  

 المؤسسة )العقلانية(
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كالاقتصاد، المحاسبة،   متعددة مسالعات البحوث في ميادين بشكل ىائل بفضلالتفكتَ التسيتَم  تطور
 الرياضيات، علم الاجتماع، علم النفس، العلوـ السياسية كعلوـ الاتصاؿ الإعلبـ الآلر، الأنثربولوجيا.

 مجالات التسيير في المؤسسة:  -4

حيث يتم  ،ادارة تنفيذية(بزتلف لرالات التسيتَ حسب مستويات الذيكل التنظيمي )ادارة عليا، ادارة كسطى، 
 لشارسة نوعتُ من التسيتَ الاستًاتيجي كالتسيتَ العملي.

 التسيتَ العملي: يكمن في تشغيل الطاقة الدتواجدة في الدؤسسة بأقصى فعالية لشكنة. 

 ؤسسةىو عملية إدارية متكاملة تهدؼ إلذ تطوير كتنفيذ خطط كسياسات برقق أىداؼ الد التسيتَ الاستًاتيجي:
 .ى الددل الطويلعل

 :ساسية في الدؤسسةنشطة الأتسيتَ الأ -4-1

يتم تستَىا من خلبؿ كضع لرموعة من  ،الانتاج كالتموين )الشراء كالتخزين( كظائفادارة العمليات: تضم 
)بزطيط الطاقة الانتاجية، اختيار الدوقع، بزطيط مراحل برويل الددخلبت الذ لسرجات، التوريد، مراقبة الدخزكف،  نشطةالا

 .مراقبة النوعية، الجودة كالانتاجية،....(

،..( كسيطة منشآتبيع منتجات الدؤسسة من سلع كخدمات الذ العملبء )مستهلكتُ، ادارة التسويق: تتضمن 
يشمل برديد الدزيج التسويقي  ،كفي الزماف كالدكاف لى رغباتهم كالعمل على اشباعها  في الكم كالنوع،كذلك بعد التعرؼ ع

ىداؼ، كذلك عن طريق بحوث التسويق، كنظاـ الدعلومات التوزيع( كالعمل بو لتحقيق الأ-التًكيج-السعر -)الدنتوج
 التسويقية.

مواؿ في الدؤسسة في الاجل الدختلفة بهدؼ تعظيم قيمة استخدامات الأك تسيتَ مصادر ادارة الدالية: تشمل 
عملية تسيتَىا لرموعة من الانشطة: التحليل الدالر، التنبؤ  نضمتكت ،داء مسؤكليات اخرل ابذاه المجتمعأالدؤسسة، ك 

 س الداؿ كىيكلتو.أكالتخطيط، الدراقبة، التدقيق الدالر كالمحاسبي، مصادر التمويل، كلفة ر 

اختيارىا، تدريبها كتنميتها، ،شمل بزطيط الدوارد البشريةتالافراد كالدستخدمتُ ك بزتص بتسيتَ البشرية: ادارة الدوارد 
 سلبمتها الدهنية...ك ها، نظم برفيزىا، ئداأتها، تقييم أمكاف

  تسيتَ الانشطة الدساعدة: -4-2

نشطة الدؤسسة في كحدة كاحدة أعلى تعمل على تنسيق اك تكامل كل الادارة العليا: ىي ادارة في مستول الأ 
 كذلك من خلبؿ لشارسة الوظائف الادارية. ،ىادفة



 د.طيب صعيذة حضيير المؤصضت

 

33 
 

 ،مواكبة التغيتَ كالاستجابة لو بهدؼ ادارة البحث كالتطوير: ىي كظيفة تتضمن القياـ بحوث تطبيقية ىادفة
 .تطوير العمليات، التسويق، الدالية كالدوارد البشرية.. كتشمل

الاستعلبـ السليم عن حاجات المحيط كموقفو من المجتمع من خلبؿ بة تربط الدؤسسة ادارة العلبقات العامة: كظيف
 اضافة الذ التنسيق بتُ افراد الدؤسسة. ة،لسرجات الدؤسسة، كالاعلبـ الصحيح عن سياسات كنتائج الدؤسس

الشؤكف القانونية،  مثلنشاطات في الدؤسسة تأخذ شكل ادارات،  تشملادارة الخدمات الدساعدة الاخرل: 
 كتتحدد بحسب حاجة الدؤسسة اليها كطبيعة عملها. ،ستشاريتُالد
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 المحور الخامس: تحديات المسير وأدواره في المؤسسة

 تعريف المسير: -1

 ىداؼ بكفاءة.لوظائف الادارية كالتي يطبقها على موارد الدؤسسة لتحقيق لأالذم يؤدم اىو الشخص 

اكثر من مستَ في  كجودلؽكن ك فالدستَ ىو الدخطط، الدنظم، الدنسق، القائد كالدراقب لكل موارد الدؤسسة، 
 الدؤسسة، كذلك حسب الدستول التنظيمي.  

  شراؼ على عدد من لإاب: يقصد بهذا التقسيم تكليف شخص معتُ ن حسب التقسيم الأفقيو المسير
 ساس ثلبث اصناؼ:أتصنيف الدستَين على كلؽكن  ،الدرؤكستُ
دير الدراد كتشمل عادة: رئيس لرلس الادارة، الرئيس التنفيذم، فالادارة العليا: تضم لرموعة لزدكدة من الأ- أ

 العاـ، نائب الرئيس...
داء كظائفها الرئيسية أالادارة الوسطى: تتكوف من مدراء التقسيمات الأساسية في الدؤسسة الدسؤكلة عن - ب

مساعدين مسؤكلتُ عن تنظيم كتوجيو كتنسيق  م، كقد يكوف لذ(قسم الانتاج، مدير قسم الشراءمدير مثل: كالدساعدة )
 .(نشطة الادارة الاشرافيةأكمراقبة 

فراد الذين عماؿ الأأكتنسيق الادارة الاشرافية )التنفيذية اك الدباشرة(: ىي الادارة الدسؤكلة عن توجيو   - ت
راقب،...كيعمل برت اشرافهم: رجاؿ الدس القسم، الدشرؼ، مدير الدكتب، موف بتنفيذ اعماؿ الدؤسسة كتشمل: رئيو يق

 البيع، رجاؿ الشراء، المحاسبوف، الدهندسوف... كىذا تبعان لنوع نشاط القسم أك الوحدة.
  ن حسب التقسيم العموديو المسير: 

كاحدة كيعمل فيها الددير الوظيفي )الدتخصص(: ىو الشخص الدسؤكؿ عن كحدة تنظيمية تؤدم مهمة كظيفية - أ
 افراد لديهم خبرة كمهارات متشابهة مثل: ادارة الدبيعات، التمويل، الانتاج،...

 دارات الدتخصصة.الددير العاـ: ىو الدسؤكؿ على عدد من الادارات التي تؤدم كظائف لستلفة كعن جميع الإ- ب
لعاملتُ كالادارات الاخرل في فراد االأ كيقوـ بالتنسيق بتُ معينان  ىو من يدير مشركعان مدير الدشركع: - ت

  طراؼ خارج الدؤسسة.أالدؤسسة، كمع 
كالدكر ىو لظط  عديدة في اف  كاحد، ان ام مدير مهما كاف عملو اك مستواه ادكار  لؽارسأدوار ومهام المسير:  -2

 Henriكلقد صنف  .كونو عضوان في جماعة اك كحدة تنظيمية  تو أكتصرفات معينة متوقعة من الفرد بحكم كظيف
mintzberg  ،ادكار الدستَ الذ عشرة مهاـ متًابطة، لؽكن ادراجها برت ثلبث لرموعات رئيسية: الادكار التفاعلية

   الادكار الدعلوماتية، الادكار القرارية. 
 كتشمل: ،بالآخرينالادكار التفاعلية: توضح علبقات الددير كاتصالاتو  .1
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ت كالتظاىرات التي يايتًأسها من خلبؿ قيامو ببعض الانشطة كالفعالدكر الرئيس الرمزم: لؽثل الدؤسسة التي - أ
 تعتبر رمزية كاحتفالية.

دكر القيادم: يتضمن مسؤكلية توجيو كتنسيق جهود الافراد التابعتُ لو مثل اختيار الافراد، ترقيتهم، - ب
 تدريبهم، برفيزىم،...

داخل الدؤسسة اك خارجها،  كحدتهم دكر حلقة الوصل: يشمل تفاعلبت الددير مع الاخرين خارج نطاؽ- ت
 بهدؼ خلق قاعدة للتعامل الدشتًؾ كالحفاظ على علبقات جيدة.

 الادكار الدعلوماتية: تشمل استلبـ كارساؿ الدعلومات كىي: .2
دكر الراصد: يقوـ الددير بدتابعة كفحص البيئة الخارجية كتشخيصها للحصوؿ على معلومات التي لذا علبقة - أ

 ا.بالدؤسسة كمستقبله
يقرر ما ىي ك  ا،صل عليهالدعلومات التي لػ العاملتُ معو على الددير، دكر الدرسل الناشر: يتضمن اطلبع- ب

 الدعلومات الواجب توصيلها كلدن كمتى لغب ارسالذا.
كعليو نقل الدعلومات الدناسبة داخل  ،دكر الناطق الشخصي: يتكلم باسم الدؤسسة اك القسم الذم يتًأسو- ت

 كخارج الدؤسسىة.
كتستند على الادكار الدعلوماتية كالتفاعلية باعتبارىا مدخلبت  ،تعتبر من اىم ادكار الدديرالادكار القرارية:  .3

 كتشمل: ،لعملية ابزاذ القرار
 دكر رب العمل: يهتم بتطوير كبرستُ الاداء كادخاؿ التغتَات كالاساليب الجديدة.- أ

عليو ابزاذ القرارات ك مشاكل كحالات طارئة خارج لراؿ سيطرتو، دير الددكر معالج الدشاكل: يواجو - ب
 كالاجراءات اللبزمة لحلها.

مواؿ، الوقت، فراد، الأ)الأ دكر موزع الدوارد: يقرر توزيع الدوارد الدتاحة للمؤسسة اك التقسيم الذم يرأسو- ت
 الدعدات،...(، كلدن لغب اف بزصص.

اخل داكمة كالتحاكر مع الوحدات لضماف مصالح كحدتهم دكر الدفاكض: يقوـ الددير بالتفاكض كالدس- ث
 كخارج الدؤسسة.   

دكاره أعلى الدستَ اف تتوفر فيو لرموعة من الدهارات كالقدرات حتى يتمكن من القياـ بمهارات المسير:  -3
 كمن ألعها: ،كالدهارة ىي االقدرة على القياـ بعمل اك نشاط معتُ .الدختلفة بنجاح باىر

 القدرة على استخداـ الدعارؼ كالاساليب كالدوارد الدتوفرة لالصاز عمل معتُ. الفنية )التقنية(:الدهارات  .1
، القدرة على تشخيص كتقييم الحالات كالدواقف، برديد العوامل الرئيسية ككيفية ترابطها الدهارات التحليلية: .2

 . اكالغاد حل لذ ةفهم الدشكلك 
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كىذا يتطلب القدرة على التعامل معهم  عماؿ بواسطة الاخرين،الأ لصازالقدرة على إ الدهارات التفاعلية: .3
 كفهمهم، كتعتبر من أىم أسرار لصاح الدستَ.  

القدرة على النظر للمؤسسة ككل، ككيف ترتبط الوحدات الدختلفة ببعضها  دراكية )التصورية(:الدهارات الإ .4
 ؤسسة.كدكر كل منها ككيف يؤثر كيتأثر لضماف برقيق أىداؼ الد ،البعض

لدستَ قادران على ك لغب اف يكوف االاتصاؿ كسيلة أساسية لتحقيق الاىداؼ كالنتائج،  الدهارات الاتصالية: .5
 .للآخرين مفهوـكالخطط كالبرامج بشكل  رساؿ الدعلومات كالافكارإاستقباؿ ك 
 .نشاطالكيفية استخدامو كبرلرياتو في أداء ك درؾ كفهم الدستَ دكر الحاسوب كتطبيقاتو، ا الدهارات الحاسوبية: .6
على الدهارات التحليلية كتتضمن القدرة على برديد الدشاكل كأسبابها، كتطوير  تعتمد مهارات ابزاذ القرار: .7

 متابعة تنفيذه.ك  ،مثللأبديل االاختيار  ،الحلوؿ البديلة
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 السادس: وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات في المؤسسة المحور

 أولا: ماىية وظيفة التخطيط في المؤسسة

قيادة، ال تنظيم،الكافة مكونات العملية التستَية )التي ترتكز عليها  ىو القاعدة الأساسية  : مفهوم التخطيط -1
 .برقيق الاىداؼ بهدؼرقابة( ال

دراسة الحاضر، كالتنبؤ بالدستقبل  ،التفكتَ الدنظم الذم يسبق عملية التنفيذ، من خلبؿ استقراء الداضي ىو 
 ىداؼ بفعالية.لقرارات الدطلوبة لتحقيق الأاعداد لإ

ر الابذاىات الدستقبلية، يذىنية منهجية منظمة تعتمد على دراسة كفحص الدتغتَات البيئية، كتصو ىو التخطيط 
 ىدافها الدستقبلية.أبرديد رسالة الدؤسسة ك كمن ثم 

ىداؼ خلبؿ الزماف كالدكاف الأىذه تحقيق لالأىداؼ لدرحلة مستقبلية، كما ينبغي عملو  ديدعملية برىو 
 لزددة.ظركؼ كمعطيات  كبحسب، ددينالمح

ينجز، متى،   كمن خلبلو يقرر الدستَ ماذاالدؤسسة،  في يشمل التخطيط جميع النشاطات في الدؤسسة كالوظائف
 ؟...يقوـ بوكيف، كمن 

د التخطيط على مدل صحة الدعلومات، ككفاءة الجهاز الادارم الدسؤكؿ عن تنفيذ الخطة، مشاركة الجميع في ميعت
 لعية التخطيط.أكضع كاعداد الخطة، ككذلك الوعي ب

 أىمية التخطيط:  -2
 ساليب أالانشطة كالدوارد كطرؽ ك ىداؼ من خلبؿ برديد يعمل على تنسيق كتوجيو الجهود لضو برقيق الأ

 البحث عنها؛
 يساعد على مواجهة حالة عدـ التأكد بالتنبؤ العلمي كتهيئة البدائل؛ 
  لػقق الشعور بالأماف كالإستقرار؛ 
 التخلص من الدشاكل كمسبباتها؛  يساعد في 
 ؛الدختلفة دد الابذاىاتلشاّ لػللعمل،  بوضوح كمتناسقالأىداؼ دد لػ 
  ىداؼ بفعالية؛كالتكامل بتُ الجهود الدختلفة لتحقيق الأيسهل التنسيق 
  يعتمد على التنبؤ الدقيق بغرض تدنية الأخطاء؛ 
 لتطوير مهارات كقدرات الددراء؛ ان لشاّ يتيح فرص ،يوفر طرقان جديدة كابتكارية لتنفيذ الامور 
 يسهل عملية الرقابة بعد التنفيذ؛ 
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 كيساىم من تقليل التكاليف؛ مثل لدوارد الدؤسسةيضمن الاسخداـ الأ 
 يساعد على توفتَ الوقت كسرعة الاستجابة؛ 
 :عملية التخطيطمراحل   -3
 تعد حيث كالإلصاز، للقياس كقابليتها كضوحها مع بدقة، الأىداؼ برديد لغبالتنبؤ كبرديد الأىداؼ:   .1

 .الخطة لنجاح أساسية العناصر ىذه
 ىداؼ.الدوارد الدتوفرة لتحقيق الأك  الوضع الحالر للمؤسسة دراسةبرليل كتقييم البيئة:  .2

 الخطة لتنفيذ اللبزمة كالبشرية الدادية الإمكانيات عن كشاملة دقيقة بيانات توفرجمع البيانات كالإحصائيات:  .3
 .بنجاح

 بناءن  الأنسب كاختيار الظركؼ، حسب الذدؼ لضو الطريق بتغيتَ تسمح مرنة بديلة خطط إعداد :برديد البدائل .4
 .الدتوقعة النتائج على

مع  ،مصلحةإلذ خطط جزئية لكل  ساسيةإلذ خطط فرعية: حيث تقسم الخطط الا ساسيةتصنيف الخطط الا .5
 برقيق الذدؼ الأساسي.ك التنسيق  منها لضمافبرديد الفتًة الزمنية لتنفيد كل 

ا في ذكى تابعتها كمراجعتها بصفة دكرية،متابعة الخطط كتقييمها: تعمل الجهات الدسؤكلة على تنفيد الخطط بد .6
ا ذكى ضوء التوقعات الدوجودة حيث ينبغي على السلطات التنفيدية داخل الدؤسسة أف بردد مسار الخطة كنتائجها،

  .بدراسة شاملة لددل برقيق الأىداؼ المحدد لذا كدفع النتائج في خدمة الدخطط
 تتمثل في:مبادئ التخطيط:  -4
 تغطي الخطة جميع الجوانب الدتعلقة بالدشركع أك الذدؼ، بدا في ذلك الدوارد، الوقت، لغب أف : الشمولية

 .كالتكلفة
 لتعديل لدواجهة التغتَات غتَ الدتوقعةاة يقابل: الدركنة. 
 مع برديد الأدكار كالدسؤكليات فهمهالة و كسه كضوح الخطة: الوضوح. 
 راعاة الدوارد الدتاحة كالقيود الدوجودةأف تكوف الخطة كاقعية كقابلة للتحقيق مع م: الواقعية. 
 الالتزاـ كالدعمإشراؾ جميع الأطراؼ ذات الصلة في عملية إعداد الخطة لضماف : الدشاركة. 
 :الخطة مع الأىداؼ الإستًاتيجية كالسياسات العامة للمؤسسة توافق التكامل. 
 تنفيذ الأنشطة كمواقعبرديد جداكؿ زمنية دقيقة  :الدكانيك الزماني  التوقيت. 

 يصادؼ التخطيط العديد من الدشاكل التي من شأنها أف بروؿ دكف لصاعة كىي:مشاكل التخطيط:  -5
 ؛بيانات قدلؽةسبب استخداـ  صعوبة كضع تقديرات دقيقة .1
 ارجية.خهات ج دعميستدعي  الذم قد العجز الدالر أك الفتٍ .2
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 ؛ةالدتخصص ةداريالإقلة الاجهزة صعوبة متابعة كتعديل الخطط اثناء التنفيذ ك  .3
 الطارئة غتَ الدتوقعة التي تعيق التخطيط؛التغتَات  .4
 .الشخصية الدصالح أك العادات بسبب للتغيتَ الددراء مقاكمةكذلك من خلبؿ  الددراء ثقافة .5

 أنواع التخطيط:  -6

 جلالأ قصتَ جل،الأ متوسط جل،الأ طويل بزطيط :الخطة تشملها التي الزمنية الفتًة حسب -

 ىداؼ الأيركز على  ،سنوات أك أكثر 10إلذ  5لفتًة تتًاكح بتُ  ةلؽتد عاد: لتخطيط طويل الأجلا
خطط التوسع في الأسواؽ مثل:  .عيدة الددل التي تتعلق برؤية الدؤسسة أك الدشركع كتوجهاتو الدستقبليةالبستًاتيجية الا

 ...الدكلية، تطوير تقنيات جديدة، 
 يشمل كضع الخطط التفصيلية لتطبيق ، سنوات 5إلذ  1لفتًة تتًاكح بتُ  ةلؽتد عاد :لالتخطيط متوسط الأج

يساىم في برقيق الأىداؼ طويلة الأجل بشكل  ؛الاستًاتيجيات الكبرل، توزيع الدوارد، كبرديد الدشاريع كالبرامج المحددة
 .منتجات جديدة، برستُ العمليات الداخلية، كبرامج التدريب كالتطوير للموظفتُ تطوير،كتدرلغي

 يشمل تنظيم الأنشطة  ؛شهريةاك  ،أسبوعية ،يركز على برقيق أىداؼ تشغيلية يومية: التخطيط قصتَ الأجل
يتطلب دقة عالية كاستجابة سريعة اليومية، بزصيص الدوارد الفورية، كإدارة العمليات التشغيلية لتحقيق الكفاءة كالفعالية. 

 .الإنتاج اليومي، جدكلة العمل اليومي للموظفتُ، كإدارة الدخزكفمثل ادارة . للتغتَات اليومية

 التشغيلي التكتيكي، الاستًاتيجي، التخطيط :الخطة تطبيق لراؿ حسب -

 يتضمن  ،أك الدشركع ؤسسةللميركز على الأىداؼ بعيدة الددل كبرديد الابذاه العاـ  :التخطيط الاستًاتيجي
 .برليل البيئة الداخلية كالخارجية كبرديد الاستًاتيجيات الدناسبة لتحقيق الأىداؼ

 يتضمن كضع الخطط التفصيلية كالسياسات  ،يركز على برقيق الأىداؼ متوسطة الددل :التخطيط التكتيكي
 .التي تتًجم الاستًاتيجيات إلذ إجراءات عملية

 يشمل تنظيم الدوارد  ،يركز على الأىداؼ قصتَة الددل كيتعلق بالعمليات اليومية :التخطيط التشغيلي
 .كالأنشطة اليومية لضماف برقيق الأىداؼ التشغيلية

 ...الدالر، التسويق، التموين، الانتاج، :النشاط حسب -

 يهدؼ إلذ برقيق الاستدامة الدالية  ،يركز على إدارة الدوارد الدالية كالتنبؤ بالإيرادات كالنفقات :التخطيط الدالر
 .كبرقيق الربحية
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 يتضمن بزطيط الدوارد البشرية  ،يهتم بإدارة عمليات الإنتاج كبرستُ الكفاءة كالجودة :التخطيط الإنتاجي
 .كالدواد كجدكلة الإنتاج

معينة من الوظائف لا تقتصر عملية ابزاذ القرار على كظيفة : المؤسسةاتخاذ القرار في ثانيا: سيرورة عملية 
بتُ القرار كابزاذ القرار فالقرار ىو لحظة اختيار بديل معتُ بعد تقييم بدائل  زالادارية اك كظائف الدؤسسة، كلابد من التميي

 المحدد الذدؼ عن يتأخر لا بحيث في التوقيت الدناسب،القرار لغب اف يكوف  .توقعات معينة لدتخذ القرار بناءان علىلستلفة 
لقرار ىو النتيجة النهائية أك الدنتج الذم يتم فا بتوقعات متخذم القرار. ان كما يكوف اختيار البدائل مرتبط أكانو، يسبق كلا

هو العملية التي يتم من خلبلذا الوصوؿ إلذ ىذا القرار، كتشمل فابزاذ القرار ما أ .التوصل إليو بعد التفكتَ كالتحليل
 لية البديل الذم تم اختياره.عايم فيتبدأ بتشخيص الدشكلة كتنتهي بتق ليةاتسلسلة من الخطوات الدت

 مفهوم اتخاذ القرار:  -1

 البدائل الدتاحة بعد دراسة النتائج الدتوقعة من كل بديل في برقيق الأىداؼ الدطلوبة.فضل اختيار أ -
في ضوء  ،ة زمنية معينةاختيار بديل من بتُ بديلتُ أك أكثر لتحقيق ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ خلبؿ فتً  -

 .ؤسسةمعطيات البيئة الداخلية كالخارجية للم
 أم الاختيار بتُ البدائل.  ،للوصوؿ إلذ القرار يعلى الدراسة كالتفكتَ الدوضوع مبنية عملية   -
 عقلبنية لزدكدة.اطار مثل في اختيار البديل الأ -
من الناحية الفنية كالاقتصادية، بعد دراسة  ةنو اختيار أفضل البدائل الدتوفر بأ Rensis LIKERTعرفو  -

علومات كاملة حوؿ موضوع مكجود ك على دراسة مستفيضة  ان النتائج الدتوقعة من كل بديل، كلؽكن ابزاذ القرار الإدارم بناء
 .القرار

 اتخاذ القرار: مراحل عملية -2

 لؽكن ، لشاالدخططك بالاداء الفعلي  الدتعلقةسلوب الدعيارم في برليل الدعلومات برديد الدشكلة: يساعد الأ .1
 علمية أك تقنية بطريقة عنها كالتعبتَ الخلل مكاف كفهم الدخطط، مع الدقارنة خلبؿ من الدشكلة برديد من القرار متخذ
 .كالدعارؼ الآراء بتبادؿ تسمح

لشا يفتح المجاؿ لدتخذ القرار  ،برديد البدائل: ىي البحث عن الحلوؿ الدمكنة التي تستطيع حل ىذه الدشكلة .2 
 .بينها لمفاضلةل

لتسيتَ  تقييم البديل: تصنيف ىذه الحلوؿ كفق معايتَ مثل: العائد كالتكلفة، الزمن ك الدردكدية .......الخ. .3
 العادلة. الدقارنة
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كفق فضل المحقق للهدؼ كالأ ،لرموعة بدائلبتُ اختيار البديل الافضل )ابزاذ القرار(: اختيار حل كاحد من  .4
قرارات تحستُ التغذية عكسية لحيث تعتبر الرقابة للتأكد من فاعلية القرار، نظاـ رقابي اتباع  كلغب الدعايتَ المحددة.

 قرارات تصحيحية.    ابزاذ أك  ليةستقبالد

 :المحيط الخارجي الذم تتكيف معو الدؤسسة بحس نواعأها الذ ثلبث صنيفلؽكن تظروؼ اتخاذ القرار:  -3

 معركفة كمعلومة. ةل الدشكللحظركؼ التأكد: البدائل كالدعلومات - أ
 تواجو لرموعة الاحتمالات.ة، كدؤ ظركؼ الدخاطرة: البدائل معركفة كنتائجها غتَ م- ب
الاكثر تعقيدان ، كىي تملةالمح نتائجظركؼ عدـ التأكد: البدائل غتَ معركفة ككذلك احتمالات حدكثها كال- ت
 كصعوبة.

 انواع القرارات:  -4
 :بنية القرار 
  للتعامل معها. . لذا اجراءات معركفة كلزددة مسبقان قرارات مبرلرة: ىي قرارات متكررة ركتينية كلزددة جيدان 
  :لحلها، معايتَ كاضحة أك كلا توجد خبرات جديدة للمؤسسة، مشكلة مواجهة تظهر عند قرارات غتَ مبرلرة

الظركؼ التي تسود ىذه الحالة ىي ظركؼ عدـ التأكد بشأف بدائل نتائج التصرفات البديلة، كنتيجة لذذه الخصائص، فإف 
لدتطلبات كظركؼ كخصائص الدشكلة، كلا توجد ألظاط موحدة لحل ىذا النوع من  فاف كل قرار يتم صنعو كفقان 

 .كرؤيتو للمشكلةالشخصي الدشكلبت، كلؽكن لدتخذ القرار في ىذه الحالة استخداـ حكمو كتقييمو 
   كالآثار التي تتًتب عن  الدؤسسةنوع الدشاركة: كنعتٍ بهذا التصنيف من لؼوؿ لذم القانوف بصنع القرارات داخل

 ذلك:
  :التوظيف كالتًقية كالفصل.كفق صلبحياتو القانونية، مثل: مدير كاحد  يتخذىاقرارات فردية 
  الأفراد كبتَ منقواعد عامة ملزمة تطبق على عدد   كتكوف ،افلجك  عدة مديرينقرارات تنظيمية: يشارؾ في، 

 مثل إصدار اللوائح كبرديد السلطات.
 الإدارية: الدستويات 
 كمن أبرز  ،الإدارة العلياكتتخذىا   ،حجمها أك مركزىا التنافسيك الدؤسسة قرارات إستًاتيجية: بردد مستقبل

 عدـ التأكد.ظركؼ في  كتتمخصائصها كونها نادرة التكرار 
  :كأقل  ان،كتعقد أقل غموضان تتخذىا الادارة الوسطى،  ،الوظيفية قصتَة الآجل تتعلق بالانشطةقرارات تكتيكية

 .راقبة الإنتػاجمكضع مصلحة  مثل
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  :كميات الدواد كىي قرارات كثتَة التكرار مثل قرار برديد   ،الدهاـ كالأنشطة بكفاءة تتعلق بتنفيذقرارات تشغيلية
 مراقبة جودة الدنتج. ،حساب أجور العماؿ الاكلية، 
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 السابع: وظيفة التنظيم وتصميم الهياكل التنظيمية في المؤسسة المحور

 التنظيم أولا: ماىية وظيفة 

 مفهوم التنظيم:  -1

لدواجهة الصعوبات  الادارة عتمد عليوتالنشاط الذم  كىوفي الدؤسسة،  كالاساسية  يعتبر التنظيم الوظيفة الحيوية
رد ابدا في ذلك الدو  ،تنسيق كترتيب جميع العناصر الضركرية للعمل، كما يسعى الذ ؤسساتالد هاكالدعوقات التي تواجه

نشاطات التي سيتم لشارستها كمن لؽارسها، كبتُ العوامل الدادية كالتسهيلبت ال، كيتضمن تػأسيس العلبقات بتُ ةالبشري
 اللبزمة لدمارسة ىذه النشاطات.

 يشمل كما. كالسلطات الدهاـ يبتُ رسمي ىيكل خلبؿ من كالدادية البشرية الدوارد دمج ىو التنظيم آخر، بدعتٌ
 .بها يقوموف الذين الأفراد كاختيار كحقوؽ، كاجبات لذا لزددة كظائف في كترتيبها الأىداؼ، برقق التي الدهاـ برديد

 

 كمن خلبؿ ذلك نستنتج اف التنظيم ىو:

 كجود ىدؼ لزدد كمتعارؼ عليو. 
 .كجود أنشطة لازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ 
  ىداؼ بكفاءة عالية.تحقيق الألبرديد كاضح للعلبقات كالسلطات 
  .كجود أفراد عاملتُ مؤىلتُ كمدربتُ لديهم الرغبة في توجيو جهودىم لضو برقيق الاىداؼ 
  التوجيو ككحدة الأمر، الإشراؼ،تقسيم العمل، الدهمة مثل: التخصصالتنظيم بادئ متوافر. 

ىداؼ الدؤسسة، ثم برويل ىذه الانشطة الذ أزمة لتحقيق لاتقسيم العمل الذ انشطة  ىوالتنظيم فكفي ضوء ذلك 
الذ اشخاص مع برديد علبقات السلطة كالدسؤكلية كإقامة  تسنددارية إبذميع ىذه الوظائف في كحدات ك كظائف، 

 علبقات بتُ لستلف الادارات كالوحدات التنظيمية. 

 ما يلي: من خلبؿ توكتبرز ألعيأىمية التنظيم:  -2
 .يساعد التنظيم في كضوح الأىداؼ كبرديدىا 
  كفاءة كفعالية؛  علىىداؼ الدؤسسة بأأيساعد في برقيق 
 يساعد في حسن استغلبؿ موارد الدؤسسة بكفاءة؛ 
  قق التنسيق كالتكامل بتُ التخصصاتكلػالتخصصات كالصلبحيات،  فيالقضاء على الازدكاجية كالتداخل 

 ؛الدختلفة
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 ؛لتحقيق الاىداؼ هودبدؿ الدزيد من الجستقرار العاملتُ كحثهم على ئمان لاجوان ملبلق لؼ 
 انسيابية الدعلومات؛  يسرعا لش ،سهل عملية الاتصاؿ بتُ الافراد كالدستويات الاداريةي 
 ىداؼ المحددة؛الأ تحقيقركح التعاكف كالتضامن بتُ الافراد ل يعزز 
  الوحدات التنظيمية كالعاملتُ في الدستويات  من ةالواجبات الدطلوبمع ناسب تي بدامنح السلطات كالصلبحيات

 الدختلفة.
اف العمل على برقيق اىداؼ الدؤسسة يتطلب ضركرة توافر مبادئ في التنظيم، حيث تعتبر   مبادئ التنظيم: -3

 ىذه الدبادئ الاساس الذم يستَ عليها أم تنظيم، كتتمثل اىم ىذه الدبادئ في: 
 :تشتت  كعدـ للمؤسسة، ينبغي اف تشتًؾ كافة اجزاء التنظيم في برقيق الذدؼ العاـ مبدأ كحدة الذدؼ

 ىداؼ العامة. زئية على حساب الأجىداؼ أ في برقيقالجهود 
 لضو برقيق  عماؿ جماعيان مبدأ برديد الذدؼ: برديد الذدؼ يؤدم الذ تنمية الخطط كتركيز الجهود كتوجيو الأ

 الذدؼ.
  العمل: تقسيم العمل يؤدم الذ التخصصمبدأ التخصص كتقسيم. 
  )لتجنب التعارض في  فقط من رئيس كاحد الاكامريتلقى اف  لغبمبدأ كحدة الأمر: )مبدأ كحدة السلطة
 .التعليمات
  تحقيق الدطلوبمنحو السلطة اللبزمة لمبدأ تعادؿ السلطة كالدسؤكلية: لا لؽكن برميل شخص مسؤكلية دكف، 

 .ة لا تفوضالسلطة تفوض كالدسؤكليف
  سلطة لا أك  لا يفوض كامل سلطتو ومن سلطتو الذ معاكينيو، لكنجزء مبدأ تفويض السلطة: تنازؿ الرئيس عن

 لؽلكها.
  كل منح مع تقسيم الواجبات بينهم بعن شخص كاحد، لغ العاملتُعدد  زيادةمبدأ ضركرة التنظيم: عند 

 .مهامو لأداء اللبزمة السلطة شخص

  :لشكنة تكلفة بأقل الدؤسسة أىداؼ بتحقيق سمح إذا فعاؿ التنظيممبدأ الكفاءة  . 
  :زيادة في العلبقات التنظيمية يؤدم الذ الافراد اك الوحدات التنظيمية  زيادة عددمبدأ العلبقات التنظيمية

 بدعدؿ اكبر.
  عبر  مكمرؤكسيه الرؤساءمن الاعلى الذ الاسفل، ك تتحدد العلبقة بتُ السلطة كالدسؤكلية مبدأ التدرج: تنساب

 الدستويات التنظيمية.
 التغتَات كالظركؼ الدستجدة. محتو لي ان رنمك  ان التنظيم ديناميكيكوف مبدأ ديناميكية التنظيم: لغب اف ي 
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  :لضماف  كليس حوؿ الافراد (الاعماؿ الدطلوب)اف يتم التنظيم حوؿ الوظائف لغب مبدأ الوظائف
 .ةوضوعيالد

  كلما   ،الوظيفي: كلما زاد التحديد الواضح للنتائج الدتوقعة كالأنشطة الدطلوبة كالسلطة الدفوضةمبدأ التحديد
 .زادت امكانية مسالعة الافراد في برقيق اىداؼ الدؤسسة

 للمرؤكستُ حرية التصرؼ نحبرديد الدسؤكليات بطريقة بسمع كتفويضها  ،مبدأ اللبمركزية: عدـ تركيز السلطة. 
  :ترتب خطوات التنظيم حسسب أكلويتها كجدت كفق الأتي :خطوات التنظيم -4
  ؛ؤسسةاللبزمة لتحقيق أىداؼ الدتبياف طبيعة النشاطات  .1
 بذميع الانشطة الدشابهة في شكل لرموعات؛ ثم ،بذزئة الأنشطة الرئيسية إلذ أنشطة فرعية .2
  ؛مسؤكلتُ عن الصازىاكأفراد  ،أقساـ كحدات، ،ىذه الانشطة  الذ إداراتاسناد  .3
 ؛تعيتُ مدير عن كل نشاط .4
  ؛التنسيق بتُ الإدارات كالأقساـ .5
 ؛كجو بأفضلالعمل لأداء توفتَ الوسائل الدناسبة  .6
 ؛نتائجاليم يتق  .7
 ىناؾ نوعتُ رئيسيتُ من أنواع التنظيم:   أنواع التنظيم: -5

 شملبشكل ىرمي يصمم داخل الدؤسسة، كيالذم لػدد العلبقات الرسمية  التنظيم أكلان : التنظيم الرسمي: ىو
كز على التخصص كتقسيم العمل، التنسيق، الاتصالات الإدارية، العملية الرقابية، تدفق ر الإدارة العليا، كي حتىالإدارات 

 الدعلومات.

 كيتضمن التنظيم الرسمي الأشكاؿ التالية:

  :لبساطة كالوضوح في اب يتميزمن أقدـ أساليب التنظيم، كيسمى أيضا بالتنظيم الدباشر، التنظيم التنفيذم
 يأخذ الشكل التالر: .ت الصغتَةؤسساالعلبقات الإدارية، ككحدة القيادة في ابزاد القرارات، ك يناسب الد
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 اك التخصصات  التنظيم الوظيفي: كىو ذلك النوع من التنظيم الذم يتم فيو تقسيم العمل حسب الوظائف
 كيأخذ الشكل التالر: داخل الدؤسسة

 
  التنفيدم الاستشارم: كفي ىذا النوع من التنظيم يكوف للرئيس الإدارم )التنفيذم( عدد من التنظيم

صلبحيات ابزاذ القرار، كتقتصر السلطة التنفيذية  دكفيقدموف النصح كالدشورة  الذينالدستشارين كالخبراء الدتخصصتُ 
 كيأخذ الشكل التالر: .الرؤساء الإداريتُعلى 

 
نشأ كي ،الأفراد حاجاتثانيان : التنظيم غتَ الرسمي: يظهر ىذا التنظيم نتيجة عدـ قدرة التنظيم الرسمي على إشباع 

 ؤسسة.بتُ الأفراد داخل الدمن العلبقات غتَ الرسمية 

 كيقاكـ الإنتاجية، على تؤثر رسمية غتَ كضوابط معايتَ يضع كقد الرسمي، التنظيم على الرسمي غتَ التنظيم يؤثر
 .الرسمية الإدارة تتبناىا التي التغيتَات

  مزايا وعيوب التنظيم الغير رسمي -6
 مزايا التنظيم الغتَ الرسمي: 

 ؛ؤسساتلعاملتُ في الدلالحاجات النفسية  تشبع كجود فرؽ كجماعات في شكل لقاءات غتَ رسمية -
 يساعد على الصاز الاعماؿ؛ اركنة في اصدار القرارات لشّ يوفر م -
 التنظيم الرسمي؛ من سرعأ تكوف ل هاقوييكسائل الاتصاؿ ك دعم  -
 عيوب التنظيم الغتَ رسمي 
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 لانهاء العمل؛ اللبزـالوقت  اطالةابزاذ القرارات التنظيم غتَ الرسمي، يؤدم الذ  -
كقد يكوف ذلك في  ،الإضراب عن العمل كالتخريب كبث السلبية في نفوس العاملتُقد تظهر سلبيات مثل  -

 غتَ صالح التنظيم كضد الذدؼ الحقيقي للتنظيم الرسمي؛
 الفرؽ بين التنظيم الرسمي والغير رسمي -7

 التنظيم الغير رسمي التنظيم الرسمي

 بطريقة مقصودة كلزددة؛ أينش -
 كتوبة؛متتحدد العلبقات عن طريق لوائح  -
 العلبقات الشخصية منفصلة عن العمل؛ -

 بطريقة عفوية غتَ مقصودة؛ أينش -
 ساس؛العلبقات الشخصية ىي الأ -
 العلبقات الشخصية لذا قوة تاثتَ على العاملتُ؛ -

 الهيكل التنظيمي:  اىيةمثانياً: 

في ابزاذ القرارات، كتتأثر نوعية كطبيعة ىذه  الدؤسسةىو اطار يوجو سلوؾ رئيس : مفهوم الهيكل التنظيمي -1
 "ROBERT APPLEBYالقرارات بطبيعة الشكل التنظيمي"

 "STONER FREEMANكتنظيمها كتنسيقها" الدؤسسةالطريقة التي يتم بها تقسيم انشطة ىو 

كالدسؤكؿ الذم يتبع لو كل  ،اف الذيكل التنظيمي يوضح كيفية توزيع الدهاـ كالواجبات ROBBINSيرل 
 فالذيكل التنظيمي يشمل على الجوانب التالية: .لظاط التفاعل الواجب اتباعهاأموظف، كادكات التنسيق الرسمية ك 

 توزيع الاعماؿ كالدسؤكليات كالسلطات بتُ الافراد؛ 
 .برديد العلبقات لدن يتبع كل شخص، كمن يتبع لو، كبرديد عدد الدستويات التنظيمية 
 ديد نطاؽ الاشراؼ؛بر 
 كالدكائر في كحدات اكبر كىكذا؛ ،بذميع الافراد في اقساـ كالاقساـ في دكائر 
 تفويض السلطات كتصميم الاجراءات لدراقبة التنفيذ؛ 
  ّكالتفاعل  ،كمشاركة الافراد في صنع القرار ،اؿتصميم الانظمة كالوسائل لضماف برقيق الاتصاؿ الداخلي الفع

  .مع الزبائن كتقديم منتجات كخدمات جيدة
 توفتَ القواعد كالوسائل اللبزمة لتقييم أداء العاملتُ؛ 

الوحدات ك حيث يوضح التقسيمات  ،فالذيكل التنظيمي ىو الاطار اك البناء الذم لػدد التًكيب الداخلي للمنظمة
 .الدؤسسةق أىداؼ الفرعية التي تؤدم لستلف الأعماؿ كالأنشطة اللبزمة لتحقي

 في برقيق أىدافها من خلبؿ: ؤسسةفالذيكل التنظيم لؽكن اف يساعد الد: أىمية الهيكل التنظيمي -2
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 الدساعدة في تنفيذ الخطط. 
  الدؤسسةتسهيل برديد أدكار الافراد في. 
 الدساعدة في ابزاذ القرارات. 
  الدؤسسةتفادم الازدكاجية في العمل في. 
 بتُ لستلف الوحدات كالانشطة برقيق الانسجاـ كالتناسق. 
 برقيق الاستخداـ الامثل للموارد الدتاحة. 
  ُللبستجابة للمتغتَات الداخلية كالخارجية كالتكيف معها الدؤسسةبسكت. 

فضلبن عن برديد  ،كخطوط الصلبحيات كالدسؤكليات الدؤسسة، كما انو يعكس نوعية العلبقات بتُ اقساـ
 .ومات بتُ الدستويات الادارية الدختلفةشبكات الاتصاؿ كانسيابية الدعل

 كوف من لرموعة من العناصر تتمثل في:تي مكونات الهيكل التنظيمي: -3
 لػتوم على تقسيمات تنظيمية ككحدات لستلفة. 
 التخصص في العمل ام كجود مهاـ لزددة. 
 نطاؽ الاشراؼ كخطوط السلطة كالدسؤكلية. 
  كاللبمركزيةمواقع ابزاذ القرار من حيث الدركزية. 

 الآثار السلبية للهيكل التنظيمي غير الملائم: -4

 .دكدةالمحغتَ غتدني معنويات كدافعية العاملتُ بسبب تناقض في القرارات كالدسؤكليات  .1

الدعلومات الدطلوبة في الوقت الدناسب كعدـ  كصوؿغتَ سليمة بسبب عدـ كصدكر قرارات قرارات الابزاذ ء بط .2
 .خذم القراربتُ مت كاؼ  كجود تنسيق  

      .على السلوؾ التنظيمي أثتَ سلبيت .3

 مراحل تصميم الهيكل التنظيمي: -5

ثم اختيار كتطبيق الذيكل التنظيمي  ،الدؤسسة وواجهتتصميم الذيكل التنظيمي ىو عملية تشخيص الدوقف الذم 
 عدة قرارات: كيتضمن ابزاذ، الانسب

 عماؿ( كفق مبدأ التخصص.)تصميم الأ القرار الاكؿ: تقسيم النشاط العاـ الذ انشطة اصغر

 جماعات عمل متجانسة اك متباينة. ئقد ينش، لشا ساس لتجميع الأعماؿ/الوظائفأالقرار الثاني: اختيار 
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 فراد الذين لؼضعوف لرئيس )نطاؽ الاشراؼ(.القرار الثالث:  برديد عدد الأ

 القرار الرابع: توزيع السلطات. 

  الهياكل التنظيمية: ونماذج نواع أ -6

  نواع الهياكل التنظيمية: أ 6-1

 كتقسيمها ،نشطةعماؿ كالأكبردد الأ ؤسسة،الذياكل التنظيمية الرسمية: تعكس الذيكل التنظيمي الرسمي للم، 
 كالسلطة كالدسؤكلية. ،كالعلبقات الوظيفية

  داخلنتيجة التفاعل الطبيعي بتُ الأفراد  ان تنشأ بعفويغتَ رسمية الذياكل التنظيمية غتَ الرسمية: خرائط تنظيمية 
 .الدؤسسة

 نماذج الهياكل التنظيمية: 6-2
 باللبمركزية كيتميز البيئة، لتغتَات السريعة كالاستجابة كالدركنة التكيف على يركزىيكل التنظيم العضوي:  .1

 .القرار ابزاذ تدعم معلومات كأنظمة

 
مثل الإنتاج، التسويق، كالدالية.  نشطة الرئيسيةالوظائف كالأيركز ىذا التنظيم على ىيكل التنظيم الوظيفي:  .2

 .كل كظيفة  مدير مسؤكؿ عنمع 
 كلؽتاز ىذا النموذج بالآتي:

 ؛كضوح الدسؤكليات 
  على الكفاءات؛ التًكيز 
 لظوذج منطقي؛ 
 ؛تسهيل التدريب كالتطوير 
 الرقابة الدقيقة ؛  
 التخصص؛ 
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 ـىذا التنظيم في الدىيكل التنظيم السلعي )التنظيم على أساس السلعة المنتجة(:   .3 التي تنتج  ؤسساتيستخد
 نتاج سلع لستلفة.لإفركع متعددة  حيث تنشأ ،أكثر من سلعة

  :ما يليسلعي ال التنظيمي مزايا الذيكلمن 

   على الأعماؿ كالديزانية التي يديرىاكل قطاع تركيز. 
 القياـ بها الدوظفتُ من قعةكالدهاـ الدتو  سؤكلياتالد كضوح. 
  بسرعة.التواصل مع الزبائن كتقديم الخدمات لذم سهولة  
  داخل القطاعات لدصالح كالاقساـالتنسيق بتُ اتسهيل.  

 

 

 

 

 

تعتمد الشركات على ىذا النوع من التنظيم عندما تتوسع أعمالذا كأنشطتها لتصل ىيكل التنظيم الجغرافي:  .4
 ،غرافيةالجطق انحسب الدبذميع الانشطة عتمد على ي .كثتَة كمتباعدة كبلداف كثتَة كىذا النوع من التنظيمات  إلذ مناطق

حتياجات الزبائن كأذكاقهم كاختلبفاتهم الثقافية في كل منطقة لالؽنح كل كحدة القدرة على فهم الدنتجات كالخدمات لشا 
 جغرافية. 
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كيركز على يستخدـ ىذا التنظيم في الإدارات الذندسية كإدارات البحوث العلمية، ىيكل التنظيم المصفوفة:  .5
 من مزاياه: .ةكاملمت اريعالنتائج النهائية من خلبؿ مش

 القرار؛ ابزاذ في كزيةر م 
 عالر؛ تنسيق 
 البيئة؛ مع قدرعلى التكيف 
 عالية؛ مركنة 
 الدؤسسة. دعمب عالية كفاءة 

 
 مػحددات الػهيكل الػتنظيمي: -7

 .الذيكل التنظيمي عديلت يستلزـستًاتيجية الإتغيتَ في كام  ،الدؤسسةكسيلة لتحقيق أىداؼ   الإسػتراتيجية:

 التنظيمي للمؤسسة.يكل الذ ركزيةكم ، رسمية،تعقيدعلى  الدؤسسة يؤثر حجم  :المؤسسةحجػم 

 ،علبقات الأفراد علىستمر مك فالتكنولوجيا احد الدتغتَات الذيكلية لأنها تؤثر كبشكل مباشر  الػتكنولوجيا:
 .الأداء كالالصاز كغتَىا، ك الدستويات الإدارية، الاتصاؿ

 .الدؤسسةمع بيئتها الداخلية كالخارجية لضماف استقرار كتطور ضركرة تكيف الدؤسسة   :المؤسسةبػيئة 

 .نفوذىم يعزز الذم الذيكل لؼتاركف حيث السلطة، لؽتلكوف من مصالح يعكس  الػقوة والػسيطرة:
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 المحور الثامن: وظيفة التوجيو في المؤسسة

م يعتبر من أىم ذال ،عنصر الدورد البشرمب يرتبط بشكل أساسيحيث  الوظائف الإدارية،ىم أحد أيعد التوجيو 
في الصاز العمل بكفاءة كزيادة الانتاجية من خلبؿ تفعيل  التوجيو يساعد ،ؤسسةعوامل الإنتاج التي تساىم في لصاح الد

الأساليب التنظيمية، كما ترتكز على برقيق التفاعل كالانسجاـ بتُ الافراد لتوليد الحماس كالرغبة كالطاقة لديهم لضو 
  تصاؿ، كالتحفيز.ىي القيادة، الا وعة من الأنشطةمه الوظيفة من لرذكتتكوف ى .ىداؼ الدرجوة بكفاءة كفعاليةبرقيق الأ

 مفهوم التوجػيو: -1

تتمثل في ارشاد الدرؤكستُ كترغيبهم للعمل للوصوؿ الذ الاىداؼ، التي ىو الوظيفة الإدارية يعرؼ التوجيو على أنو 
 .كيفية تنفيد الأعماؿ كإبسامهالإرشادىم ك  القيادة كالإشراؼ على الآخرين، ك يتضمن

 .أنو الإرشاد كالتعليم كخلق الحوافز كالإشراؼ على الدعاكنتُ على وكما يعرف  

لضو برقيق اىداؼ كىو كذلك النشاط الادارم الذم يستهدؼ توحيد جهود الافراد كارشادىم كبرفيزىم للعمل 
 على درجة من الكفاءة كالفعالية.أب الدؤسسة

 نستنتج بذلك اف كظيفة التوجيو ىي:

  بكفاءة كفاعلية؛تشجيع الدرؤكستُ على العمل 
 مهمة مستمرة لتنفيذ القرارات؛ 
 كامر كالتعليمات بصورة لزددة؛تسجيل الأ 
 الاشراؼ على العاملتُ خلبؿ عمليات ستَ العمل؛ 
 برقيق السياسات العامة للمؤسسة؛ 

  :يلي يو فيماجتظهر ألعية التو  أىمية التوجيو:  -2
 تعتبر حلقة كصل بتُ خطط الدؤسسة كتصوراتها الدستقبلية. -
 .اؿالة للتنظيم الفعّ أداة فعّ  -
 تعمل على توحيد جهود العاملتُ لضو برقيق الاىداؼ الدوضوعة. -
 يساعد على السيطرة على مشكلبت العمل كرسم الخطط اللبزمة لحلها. -
 تنمية الافراد كتدريبهم كرعايتهم كبرفيزىم. -
 . تساعد على مواكبة التغتَات المحيطة، كتوظيفها بدا لؼدـ مصلحة الدؤسسة -
-  
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 تندرج في: ركائز وظيفة التوجيو:  -3

 القيادة:اولًا: وظيفة 

التكافل بتُ من خلبلذا نشر ركح لمدير لؽكن لالوسيلة الأساسية التي ك  ،ىم أدكات التوجيوأ القيادة من تعتبر
 تحقيق الأىداؼ الدخطط لذا.ل العماؿ

 تعريف القيادة:  -1

دفعهم للعمل برغبة كاضحة لتحقيق ل فراد كالجماعاتعلى سلوؾ الأىي العملية الادارية التي تتم من خلبلذا التأثتَ 
 ىداؼ المحددة.الأ

 للوصوؿ اللبزمةالكفاءة بتحفيزه على العمل لمدل قدرة الفرد على التأثتَ على جماعة أك شخص كتوجيهو  ىي 
 .الدسطرة الأىداؼ إلذ

 .لحل الدشاكل كرفع الركح الدعنوية كالرضا النشاط الإدارم الذم يستخدـ لتنظيم الإنتاجية كتفعيل الإبتكار

رم دام ىو النشاط الاأددة، المحىداؼ الأبابذاه برقيق كبرفيزىم عملية لشارسة التأثتَ في الدرؤكستُ فالقيادة ىي 
 قصد الرسمية السلطة باستخداـ الاخرين على الادارم كالاشراؼكامر، الذم لؽارسو القائد في لراؿ ابزاذ القرار كاصدار الأ

 كتشمل العناصر التالية:الاىداؼ،  برقيق

 عالية؛القائد لؽتلك القدرات كالدهارات  -
 تابعوف لتحقيق ىدؼ معتُ؛ لديوقائد  -
 داء التابعتُ؛أثتَ في أالقائد لديو قوة الت -
 ىدؼ يسعى القائد لتحقيقو؛ -
 الدوقف الذم بسارس المجموعة فيو عملها؛  -

 صفات القائد:  -2

ة من مساعد ولػتاج القائد لكي يقوـ بدهامو بنجاح إلذ لرموعة من الخبرات كالقدرات الإجتماعية التي بسكن
  :الاخرلمن الصفات لرموعة  بالاضافة الذ ،معلى أداء مهامه العاملتُ

 القدرة على الاقناع. -
 رؤية كاقعية كرسالة ىادفة. -
  .القرارابزاذ شاركة في الد -
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 .بعد النظر -
  .نساني في تقبل النقدالشعور الا -
  .على برمل الدسؤكليةكالشجاعة القدرة  -
 خرين.التأثتَ على الأقادرة على شخصية  -
  .إبزاد القرار الشجاعة في -
 .بالأخطاءالاعتًاؼ  -
 خطاء فور كقوعها.تصحيح الأ -
 .الدرؤكستُتفويض بعض الصلبحيات الذ  -
 عدؿ مع الجميع.ال -
 الثقة بالنفس. -
 غرس الثقة في الاخرين. -
 :: تظهر مصادر قوة القيادة فيمايليمصادر قوة القيػػػادة  -3
 مظاىرىا لصد: السلطة الرسمية : من أبرز -
  لمركز الرسميلالسلطة القانونية التي تعد مصدر قوة.  
 قوة الإكراه سواء كاف ماديا أك معنويا.  
 من خلبؿ ما يقدمو الرئيس للمرؤكس اك معنويان  ة ماديان أقوة الدكاف.  
 ه القوة في الشخص بحد ذاتو كليس في طبيعة الدنصب كمن مظاىرىا:ذترتبط ى التأثتَ: قوة -
  للقائدقوة الإعجاب بالصفات الشخصية.   
 الخبرة الدتًاكمة نقوة التخصص الناجمة ع.  
القائد سباب التي بذعل من الفرد قائدان كتشرح الخصائص التي بسيز تفسر نظريات القيادة الأ: نظريات القيادة -4

 لعها:أفراد، كمن عن غتَه من الأ
  :الاجتماعية التغيتَات إلصاز كأف القيادة، بصفات يولدكف الأفراد بعض أف على تعتمدنظرية الرجل العظيم 

 أعضاء بتُ متميزة مكانة لػتل الذم القائد ىو العظيم الرجل يعتبر. عالية كقدرات مواىب ذكم أفراد خلبؿ من يتحقق
 .الاجتماعي كالتكيف الإلصاز، سهولة الاستقلبلية، الذكاء، بالشهرة، كيتميز للفخر، مدعاة كيكوف الجماعة،
 الددير، صفات مع تتفق معينة صفات فيو توافرت شخص ىو القائد أف البعض يرلالقائد:  السمات نظريات 

 الفنية، الخبرة الصداقة، الحماس، بالذدؼ، الشعور كالعقلية، الجسمانية الطاقة توفر: مثل السلوكي، الجزء عليها كيغلب
 .بالذدؼ كالإلؽاف الآخرين، شعور احتًاـ الآخرين، تعليم على القدرة الذكاء، القرارات، ابزاذ على كالقدرة كالإصرار العزلؽة
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 لصاح يعتمد حيث لذم، التابعتُ مع تعاملهم ككيفية القادة كأفعاؿ سلوكيات على تركز: القائد سلوؾ نظريات 
 معتُ، لدوقف الاستجابة عند كسلوكياتو القائد تصرفات كتقييم مراقبة كتتضمن الطبيعية، سماتو من بدلان  سلوكو على القائد

 :قاعدتتُ من كتنطلق
 قاعدة الاىتماـ بالعاملتُ؛ 
 .قاعدة الاىتماـ بالعمل كالتًكيز عليو 
 أف أساس على كتقوـ الإدارية، بالأساليب كقدراتو كمعرفتو القائد تصرؼ حسن على تعتمد: الدوقفية النظرية 

 قدرة على تؤثر متغتَات ثلبثة فيدلر العالد كقد. الدوقف كمتطلبات القيادة أسلوب بتُ الدواءمة على تعتمد الجيدة القيادة
 :ىي السيطرة في القائد

 .نوعية العلبقة: علبقة القائد بالاخرين التابعتُ لو 
 درجة كضوح ىيكل الدهاـ كالتوجيهات في الدؤسسة. مدل 
 مكتسبة من مركزه سلطة القائد. 
 :الادارية نماط القيادةأ -5
 لظوذج: Rensis LIKERT    ساس الثقة في العاملتُ كقدراتهم الفنية كالعمل أعلى  لظاط قياديةألؽيز اربع

  كىي: ،الجماعي
 السلطة الرسمية، كيتخذ القرارات كحده، ليس لديو ثقة في القائد الاكتوقراطي يعتمد على : تسلطالد القائد

 مرؤكسيو، يعتمد على أسلوب التهديد كالعقاب، كما يعتمد على قناة كاحدة في الاتصاؿ من أعلى إلذ أسفل.
 يثق نسبيان في مرؤكسيو، يعتمد في دفع مرؤكسيو للعمل على التًغيب (القيادة الدتسلطة العادلة) بومالأ القائد :

 .يسمح لدرؤكسيو بإبداء آرائهم كأفكارىمك تقدير مع قليل من التهديد كالعقاب، كال
 شاركة الدب لذم يسمحك ،(كلكن بصفة نسبيان ) الاستشارم: تتصاعد ثقة القائد في كفاءة مرؤكسيو كقدراتهم القائد

 .ةبطريقة بناء  بداء  الآراء كالأفكارإفي 
 كأفكارىم كيستخدمها بطريقة بناءة، يعتمد على  ىممرؤكسيو، يشجع آراءلديو ثقة كاملة في  :شارؾالد القائد

نتائج، كىناؾ درجة عالية من الاتصاؿ الفي برديد الأىداؼ كتقييم  يشاركهمرفع كفاءة العاملتُ، ك لأنظمة الحوافز 
  .يؤمن بالعمل كفريق كاحد ،يةكالتداخل بتُ الدستويات التنظيم

ؤسسة من حيث زيادة كفاءة أداء الد الدلؽوقراطي بالدشاركة ىو أفضل النماذج  القيادميرل ليكرت أف النمط 
 .القرارات، كنوع العلبقات كالثقة التي لؽنحها الددير إلذ مرؤكسيولمشاركة في ابزاذ ل نتيجة ،كفاعليتها
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 أسس: الادارية الشبكة BLAKE & MOUTON سلوؾ بتُ بالتمييز يسمح الذم نموذجىذا ال 
 :في تتمثل قيادية ألظاط خمسة استنتجا، بالعمل تماـىالاك  بالافراد تماـىالا :معيارين خلبؿ من القائد

 BLAKE & MOUTONنموذج الشبكة الادارية 

 
 لعاؿ إك عن التًكيز بشكل كبتَ على الإنتاج  عبرت :(1.9)) التايلورم سلوبالأ (اك التقليدية العلمية قيادةال

لصاحان على الددل القصتَ، لكن  ىذا الأسلوب قد لػقق .إحكاـ نظاـ الإشراؼ كالدراقبةك ستخداـ السلطة مع ا ،العاملتُ
 .سرعاف ما يتزايد مستول الإحباط لدل العاملتُ كتتأثر درجة كلائهم للتنظيم لشا ينعكس سلبان على مستول الأداء

 كحل رغباتهم احتياجاتهم ك كتلبية بالقول البشرية  الاىتماـ: (9.1))الانساني سلوبالأ (الاجتماعية قيادةال
 .مشاكلهم في العمل على حساب الاىتماـ برفع مستول الإنتاج كتطوير العمل

 يفشل ىذا ك ينعدـ الاىتماـ بالإنتاج كالعاملتُ على حد سواء، : (1.1))الضعيف الاسلوب(السلبية القيادة
 .انتاجية اك اجتماعيةالنمط في برقيق أىداؼ الدؤسسة سواء أكانت 

 الذمبرقق التوازف من خلبؿ تبتٍ ىذا الأسلوب القيادم، يعكس  :(5.5))الدتوازف الاسلوب (الدعتدلة القيادة 
  .يهتم بالإنتاجية كالعاملتُ على حد سواء دكف التًكيز على جانب دكف آخر

 الأيدم العاملة، ك الإنتاج  منبشكل كبتَ بكل  ئديعكس اىتماـ القا :(9.9))الفريق اسلوب(الجماعية القيادة
يعمل على إشباع الحاجات الإنسانية للعنصر البشرم ك يؤمن بالعمل الجماعي كبذؿ أقصى الجهد في الإنتاج،  حيث
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قيق أعلى معدلات الإنتاج كتلبية احتياجات كتطوير قدرات كمواىب لشا لػ ،كمشاركتو في اختيار أساليب التنفيذ كالدتابعة
 .ولاء كالحماس للمؤسسة كأىدافهاالأفراد إضافة إلذ بناء ركح ال

أكثر فعالية من الألظاط ىو النمط ( 9.9)القيادم أف النمط  BLAKE & MOUTONكقد أكد  
 .الأخرل

 : صنف أربع اساليب من القيادة كىي: HAOSلػػػػ  القيادة الاربعة أساليب -6
 داء التابعتُ لو.لأ لزددة اتالتوجيهية: يعطي القائد توجيه القيادة 
 من الصداقة  ان جو كلؼلق  م،الدساعدة: يهتم القائد بالتابعتُ لو في إبداء الشعور اللبزـ لضو احتياجاته القيادة

 يساعدىم على اف يصبحوا اكثر ثقة في انفسهم كذلك من خلبؿ تعليمهم، كتدريبهم كتقدير الصازاتهم.  الش ،كالود
  :إلذ التعرؼ على أدائهم  ىسعكي ،الدرؤكستُ في صنع القرارات قبل تنفيذىا القائديشارؾ ىذا  القيادة الدشتًكة

     كمقتًحاتهم كأخدىا في الاعتبار عند ابزاذ القرارات.
  تسعى إلذ برستُ الأداء، ك القيادة الدوجهة لتحقيق الذدؼ: تسعى إلذ الوصوؿ إلذ نتائج، كتضع أىداؼ عالية

فز الدرؤكستُ على إلصاز كبر اتهم كإمكانياتهم لتحقيق أعلى مستويات الالصاز.كتعمل على إعطاء الدرؤكستُ الثقة بقدر 
   الأىداؼ بأداء عاؿ.

 : الاداري الإتصالثانياً: وظيفة 

كىو فراد، ساسية في خلق التفاعلبت كالعلبقات بتُ الأىم الدهارات الأأ فهو من ،شرياف الدؤسسةالاتصاؿ يعتبر 
 يعد من أىم عناصره. مذفي التوجيو الإدارم ال ضركرم

 ثتَ في سلوؾأالت بهدؼ العملية التي يتم من خلبلذا برويل الدعلومات كالتعليمات كالأراء، ىو تعريف الاتصال:-1
  ؤسسة.ضماف استمرارية الدلكتوجيههم  الافراد

 ات.تغيتَ الدواقف اك لحث الدستقبل على تلبية الاحتياجلكل تفاعل بتُ طرفتُ من اجل نقل الدعلومات 

عملية يتم عن طريقها ايصاؿ الدعلومات من ام نوع كمن ام عضو في الذيكل التنظيمي الذ عضو اخر بقصد 
 .مستول افقيعلى ، اك بالعكسالاتصاؿ من الرئيس الذ الدرؤكستُ أك سواء كاف حداث التغيتَ، إ

 : تتمثل في:أىمية الاتصال -2
  الاتصالات؛القدرة على الصاز الاىداؼ تتوقف على كفاءة 
 تفيد الاتصالات في نقل الدعلومات كالبيانات بدا يسهم في ابزاذ القرارات الادارية؛ 
 ضركرة اساسية في توجيو كتغيتَ السلوؾ الفردم للعاملتُ؛ 
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 كسيلة ىادفة لضماف التفاعل كالتبادؿ الدشتًؾ للبنشطة؛ 
 ؛دراءكسيلة رقابية كارشادية للم 
 الدؤسسة؛حفيز العاملتُ في تكسيلة ل 

 ىي:العوامل التي من تساىم في إلصاح علية الإتصاؿ  من بتُ :عوامل نجاح عملية الاتصال  -3
 ؛التًكيز على إظهار عملية التغذية العكسية من الدستقبل  
 ؛إختبار الوسيلة الدلبئمة حسب الدوقف  
 ؛لزاكلة استيعاب الرسالة  
 ؛مساعدة الدرسل على نقل الرسالة 
  ؛الواردةالاىتماـ بالرسالة  
 تتمثل في:: أىداؼ الاتصال -4
 ؛الدشاكل من اجل حل وظفتُمن الد دراءلزاكلة تقريب الد 
  ؛دمة الأىداؼلخ ؤسسةأعضاء الد جهودتنسيق  
 ؤسسة؛نشر ركح التعاكف كالتكامل فيما بتُ أعضاء الد  
 ؛فعالية القائد في عملية الإشراؼ كالتوجيو  
  ُؤسسة؛جزاء الدأتشكيل التفاعل بت  
 العناصر ألعها:من موعة في لر: تتشكل عملية الاتصاؿ عناصر عملية الاتصال -5
  :ىا عملية الاتصاؿ.دمصدر الرسالة اك النقطة التي تبدأ عنالدرسل  
  :كيتم التعبتَ عنها بالرموز اللغوية اك  ،الدوضوع اك المحتول الذم يسعى الدرسل ايصالو الذ الدستقبلالرسالة

 لفظية.الاللفظية اك غتَ 
  :الجهة اك الشخص الذم توجو لو لرسالة كلػاكؿ ادركها.الدستقبل  
 الطريقة التي تنقل بها الرسالة من الدرسل الذ الدستقبل.الوسيلة اك القناة : 
 ده من فهمهاأكالعكسية: استجابة اك اعادة ارساؿ الرسالة من الدستقبل الذ الدرسل، كاستلبمو لذا كت ةالتغذي، 

 على مضموف الرسالة. ة الدستقبل موافقة اك عدـ موافقرسل الديلبحظ حيث 
 وسائل الاتصال:  -6
  الوسائل الشفهية: كىي الوسائل التي تتم بواسطتها تبادؿ الدعلومات بتُ الدرسل كالدستقبل عن طريق الكلمات

قد تتعرض للتحريف  لكنها كالأسهل،قصر الأ تعتبر .الدنطوقة مثل الدقابلبت، الدكالدات الذاتفية، الندكات كالاجتماعات
 كسوء الفهم.
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  :كىي الوسائل التي يتم بواسطتها تبادؿ الدعلومات عن طريق الكلمة الدكتوبة )تقارير، الوسائل الكتابية
 .أطوؿ ان كقت تسغرؽلكنها اليها، امكانية الاحتفاظ بها كالرجوع تتميز ب. مذكرات، مقتًحات، شكاكم،..(

  الوسائل التي تتم بواسطتها تبادؿ الدعلومات عن طريق الاشارات اك الالؽاءات، الوسائل الغتَ لفظية: كىي
 .بسبب اختلبؼ الثقافات هاكالسلوؾ، كلؼتلف فهم

 تتمثل انواع الاتصاؿ فيما يلي:  :انواع الاتصال -7

  :بتُ العاملتُ  إلذ تدفق الدعلومات إلذ الأطراؼ الداخلية في الدؤسسة تشتَالاتصالات داخل الدؤسسة
 كتتمثل في: .بهدؼ تنسيق كبرقيق الاىداؼ ،القيادات الاداريةك 

 :الاتصاؿ الرسمي كالغتَ رسمي 

 ؤسسةالاتصاؿ الرسمي: لػدث باتباع القواعد كالإجراءات المحددة للم. 

  :من الاتصاؿ العفوية بتُ الدشاركتُ، كأحياننا يكوف أكثر قوة كفعالية  اتالعلبقيقوـ على الاتصاؿ الغتَ رسمي
 .الرسمي

 كتنقسم الذ قسمتُ:الاتصالات العمودية : 

الشكاكل، اجتماعات الدستويات ك  الصاعدة: بسثل ىذه الاتصالات لزتويات صناديق الاقتًاحاتالاتصالات   -
 .مطالب العماؿك الإدارة العليا،  الدرفوعة الذنتائجها الدنيا ك الإدارية 

 .الدرؤكستُ لذالتعليمات كالسياسات كالإجراءات كاللوائح التي يصدرىا الددير إ تتضمن النازلة:الاتصالات  -

 تتم بتُ الدرؤكستُ على نفس الدستول الإدارم أك الأقساـ التي تقع على نفس الدستول الاتصالات الافقية :
 .الإدارم؛ فمثلبن بتُ قسم الإنتاج كقسم الدبيعات للتنسيق بتُ أعماؿ الإنتاج كالبيع

 الاتصاؿ مثل السلطة، خط نفس على يقعوف لا لستلفة إدارية مستويات في أفراد بتُ تتم: الاتصالات القطرية 
 .الدالية بالتعليمات لتبليغو مصنع كمدير الدالر الددير بتُ

 عملبءؤسسات، ادارات، جمهورمتم بتُ الدؤسسة كالجهات الخارجية )ت: الاتصالات خارج الدؤسسة ، ،
لدقدمة برستُ الخدمات ا بهدؼ(، ،....ليةلزتمعات لر ،كوميةحككالات  ،شركات تأمتُ ، بنوؾ،ستثمرينم، وردينم

 علبقات مع الصحافة،...كالعامة، العلبقات التستخدـ تقنيات مثل الاستثمار، ، ك الزبائنكمعرفة حاجات كرغبات 

إلذ  كيؤدم الأىداؼ برقيق دكف لػوؿ لشاّ ،الآخرين مع التواصل عملية معوقات دتتعد :الاتصال معوقات -8
 كالاتي: الاتصاؿ، لعملية بالعناصر الأساسية تتعلق، ك سلبية نتائج
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 :بالدرسل متعلقة معوقات • 

 الاتصاؿ كسيلة بخصائص جهلواك  الدرسل خبرة نقص. 

 للمرسل النفسية الحالة. 

 الدرسل لدل الخاطئة كالأحكاـ الافتًاضات. 

 الدستقبل عند الدرسل مكانة. 

 الاتصاؿ لدهارات افتقاده أك الدرسل كفاءة عدـ. 

 :بالرسالة متعلقة معوقات •

 كضوحها كعدـ الرسالة غموض. 

 كتقاليده كعاداتو الدينية كقيمو الدستقبل ثقافة عم الرسالة تعارض. 

 للرسالة ناسبالد غتَ التوقيت. 

 للرسالة الجيد غتَ التصميم. 

 كنطقها كتابتها أسلوب منها، كالذدؼ الرسالة لغة. 

 :الاتصاؿ بقناة متعلقة معوقات •

 كفعّاؿ مؤثر بشكل الرسالة إيصاؿ على قدرتها كعدـ القناة ضعف. 

 معها الدتعاملتُ مصالح القناة مع  إدارة مصلحة تعارض. 

 كالتحريف لتشويشل الرسالة تعرض زيادةالاتصاؿ ك  قنوات تعدد. 

 نواتالق كازدحاـكسيلة الاتصاؿ  سوء. 

 :بالدستقبل متعلقة معوقات •

 تؤثر على استيعابو للرسالة.قد  (الخ....كالتقاليد العادات الدين، السن، الجنس،) الدستقبل خصائص  

 الانتًنت... استعماؿ التلفاز، المجلة،( الوسيلة اقتناء على الدستقبل قدرة عدـ...(  

 كترسيخها كسمعتو صورتو الدرسل برستُ على لغب لذا الرسالة، كصوؿ تعيق قد لمستقبلل الدسبقة الانطباعات 
 .الدستقبلتُ لد
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 :بالتغذية العكسية متعلقة معوقات •

 الدستقبل كرغبات بدكافع الاىتماـ دكف الأىداؼ على تركيز الدرسل.  

 من عدمها الرسالة كصوؿ عن مؤشرات تعطي التي التلميحات أك فظيةلال غتَ الاىتماـ بالرسائل عدـ. 

 الآخرين آراء لأخذالدرسل  استعداد عدـ. 

 :بالبيئة متعلقة معوقات •

 خارجي تشويشل الاتصاؿ اطراؼ أحد تعرض. 

 الاتصاؿ لعملية البيئة ملبئمة عدـ. 

 الاتصاؿ بيئة في جديدة متغتَات ظهور. 

 التحفيز : وظيفة  : ثالثاً 

 تعريف التحفيز:  -1

كبررؾ لرموعة من  رغبات اك قول داخلية تنشطاعتبارىا كالتي لؽكن  ،ىو كل الحالات الدؤثرة على الفردالتحفيز 
 كبر طاقة كقوة لديو في أداء ما ىو مطلوب منو. أالفرد للتصرؼ ب وكتدفع وكالتي توجه ،القول الكامنة داخل الفرد

  لعمل لتحقيق الأىداؼ الدرجوةل فرادالأ دفعالتحفيز يعتٍ عملية. 

  إلذ الأىداؼ التنظيمية الرغبة في بذؿ مستول عاؿ  من الجهد للوصوؿ يعتٍكما. 

  فراد على أالتي برفز فردنا أك لرموعة  الدشابهةالمحركات كالرغبات كالاحتياجات كالأمنيات كالقول ىو لرموعة من
 داء عملهم.أ

  الرغبة في العمل لبذؿ الطاقة لتحقيق ىدؼ أك مكافأة ىوالتحفيز.  

 إلذ يفتقر الفرد أف يعتٍ فهذا منخفضان  الأداء يكوف فعندما دافعيتو، على كمؤشران  دليلبن  للفرد الفعلي الأداء يعتبر
 أخرل عوامل ىناؾ بل بالتحفيز، تتعلق لأسباب فقط يرجع لا الفرد أداء الطفاض فإف كعمومان،(. لزفزنا ليس) الدافعية

. لذلك اللبزمة كالقدرات الدهارات الفرد امتلبؾ عدـ أك الأداء، لتحقيق اللبزمة الدوارد توافر عدـ مثل الأداء في تؤثر
 .  فيها يعمل التي كالظركؼ الفرد قدرة على أيضان  بل الدافعية، على فقط يعتمد لا الجيد فالأداء

 توضع كمكافآت برامج كىي ما، شيء فعل على المجموعة أك الفرد لػفز أك يلهم شيء أم فهي الحوافز أما
 .نقدية غتَ أك نقدية الحوافز كتكوف المحددة، الأىداؼ إلذ كالوصوؿ معينة إجراءات ابزاذ على الدوظفتُ لتشجيع



 د.طيب صعيذة حضيير المؤصضت

 

62 
 

 خصائص التحفيز -2

  ان التحفيز ظاىرة نفسية: ىو الرغبة الداخلية للفرد في برقيق شيء أفضل، كالشيء الأفضل ىو اف تكوف لزفز 
 .لتحقيق أداء أفضل كعلبقات تنظيمية أفضل

  التاليةالتحفيز عملية مستمرة: الحاجة ىي ظاىرة مستمرة إذا تم تلبية حاجة كاحدة تظهر الحاجة. 

 كيتنوع أيضنا حسب الزماف كالدكاف لأف الرغبات بزتلف باختلبؼ  ،لؼتلف التحفيز باختلبؼ الأشخاص
 .الأشخاص حسب الزماف كالدكاف

  نقدية كغتَ نقدية؛  التي تكوفك على الحوافز أك الدكافآت، يعتمد التحفيز الإلغابي 

  على العقوبات، كالتهديدات، كالخوؼ، مثل الخوؼ من فقداف الوظيفة أك التًقيةيعتمد التحفيز السلبي. 

 :أنواع التحفيز -3

 خارجية حوافز عن ينتج كلا الأفراد، سلوؾ على تؤثر التي الداخلية الذاتية العوامل من ينشأ: داخليالتحفيز ال .
 كفرصنا الاستقلبلية، من معقولة درجة لذم كيوفر بالتحدم، مليء للبىتماـ، مثتَ مهم، عملهم أف الأفراد يشعر فعندما
 .  برفزىم التي الداخلية الذاتية العوامل من العمل يصبح كقدراتهم، مهاراتهم كتطوير لاستخداـ كنطاقنا الدهتٍ، للتقدـ

 بأم القياـ في الرغبة تكوف حيث الأفراد، سلوؾ على تؤثر التي الخارجية العوامل من ينشأ: التحفيز الخارجي 
 تكوف فقد العقوبات أما التًقية، الأجور، زيادة الحوافز، الدكافآت كتشمل. بو الدرتبطة العقوبات أك الدكافآت بسبب عمل

 .بالضركرة طويلبن  يدكـ لا قد لكنو كقوم، فورم تأثتَ الخارجي للتحفيز كيكوف. الأجر من خصم أك تأديبية إجراءات

 أىمية التحفيز -4

 لعامل.دل ارفع ركح الدعنوية ل 

 .اشباع الحاجات النفسية كالاجتماعية للعامل 

 .برستُ كفاءة العمل لشا يؤدم إلذ زيادة الإنتاجية 

  َؤسسةالدداخل قبوؿ التغيت. 

 .زيادة مدخلبت العاملتُ كخلق شعور بالاستقرار كالولاء للمؤسسة 

  كالخدمات  اتفالصورة التنظيمية الجيدة تساىم في برستُ سمعة العلبمة التجارية للمنتج ،الدؤسسةبرستُ صورة
 .ؤسسةالد هامدالتي تق
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 المحور التاسع: وظيفة الرقابة في المؤسسة

 :الادارية تعريف الرقابة -1

، لذا الدستويات الإدارية كعلى جميع ؤسساتجميع الد في راءالتي لؽارسها الدد الادارية الرقابة ىي إحدل الوظائف
  ىداؼ الدؤسسة.اؿ لألصاز الفعّ يتم التحقق كالتأكد من الإمن خلبلذا دكاتها الوظيفية كالكمية التي أساليبها ك أ

ة القرارات كابزاذ سابقنا، لزددة معايتَ باستخداـ الدؤسسة إلصازات بقياس تهتم إدارية عملية ىي فالرقابة  التصحيحي
 .  لو التخطيط تم ما على بناءن 

كتهدؼ  ،ا إذا كاف كل شئ يستَ كفقان للخطط الدوضوعة كالتعليمات المحددةأنها التحقق لشّ بىنرم فايوؿ  هارفعكقد 
 .إلذ كشف نقاط الضعف أك الأخطاء كبرديدىا من أجل تصحيحها كمنع تكرارىا

منظمة لوضع معايتَ الأداء الرقابة على أنها عبارة عن جهة  Robert J. Mockler كيعرؼ ركبرت موكلتَ
لتقرير ما إذا   ،لدقارنة الالصاز الفعلي بالدعايتَ المحددة مسبقان  تغذية عكسيةلتصميم نظم معلومات  ،مع أىداؼ التخطيط

بأكثر الطرؽ  تستخدـ الدؤسسةمطلوب للتأكد من أف جميع موارد  اجراء مكابزاذ أ ،كاف ىناؾ الضرافات كبرديد ألعها
  .الدؤسسةبرقيق أىداؼ  فيفعالية ككفاءة لشكنة 

م للتأكد من أف الأداء الفعلي مطابق للؤداء الذ راءأنها الأفعاؿ كالقرارات التي يتخذىا الددبتعرؼ الرقابة كما 
 .سبق برديده

 تتمثل العيتها في: :أىمية الرقابة الإدارية -2

  ،يساعد الددراء على فهم ما ينقصهم ككيف لؽكنهم برستُ عمليات  لشامقارنة الأداء الفعلي بالنتائج الدتوقعة
 .التشغيل، كباستخداـ ىذه الدعلومات لؽكن للمسؤكلتُ استخداـ جميع الدوارد الدتاحة بكفاءة كمنع إلحاؽ الضرر بها

 .مساعدة الادارة على اكتشاؼ الدشاكل في كقتها كابزاذ الاجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب 
 ساس سليم.أىا على ؤ ح مسار الخطط الدستقبلية كبناتصحي 
 داء الكلي للمؤسسة.تسهيل التنسيق بتُ لستلف الادارات كالاقساـ كربطها بالأ 
 خطاء عند ظهورىا.تقليل التكاليف كذلك من خلبؿ معالجة الأ 

 الأساس للئجراءات ز الالضرافات إف كجدت، كتضع ابر إك  ،المحرز في برقيق الأىداؼ التنظيمية  التقدـ قياس
 .التصحيحية

 كبرقيق نتائج أفضل )التحفيز( على برقيق أداء أفضل ؤسساتالرقابة تساعد الد. 

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ba%d8%b0%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%a7%d8%ac%d8%b9%d8%a9/
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  ؤسسةالرقابة الجيدة على الانضباط داخل الدبرافظ. 

 ؤسسة.لؽكن لنظاـ الرقابة الجيد أف يعزز بشكل كبتَ كفاءة كفعالية الد 

 ىي كالاتي: خطوات الرقابة الادارية: -3

 ذلك بناءان يتم ك ، النوعية( )الكمية، الخطوة الأكلذ في عملية الرقابة ىي برديد الدعايتَداء: الأ برديد الدعايتَ  اكلا: 
عتبة لغب كناتج بها، كبزدـ  الكحالة السوؽ. الدعايتَ ىي مؤشرات لؽكن مقارنة  أك للمؤسسة عاملتُالأداء السابق لل

 .كمفهومة كاضحة ف تكوف الدعايتَأبرقيقها أك بذاكزىا، كلغب 

كيطلب  فردأداء كل  كلػلل، عاملتُقياس أداء البالددير  يقوـ، نشاطبدجرد اكتماؿ ال: قياس الأداء الفعلي ثانيا: 
 .منهم تقديم تقرير العمل الخاص بهم

كالأداء الدعيارم تم مقارنة الأداء الفعلي تبعد قياس الأداء الفعلي، : مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدعيارمثالثا: 
 .لعاملتُتقرير بعد برليل أداء جميع ا كيعد بينهما،ؽ ك كيتم حساب الفر ، المحدد مسبقان 

 الفركؽ، احتساب يتم الفعلي، بالأداء الدعيارم الأداء مقارنة بعد: ابزاذ الإجراءات التصحيحية إذا لزـ الأمررابعا: 
 طريق عن التصحيحية الإجراءات تنفيذ إلذ الددراء لػتاج. الدؤسسة سياسة حسب الدطلوبة الإجراءات الددراء كيتخذ
 منع الخسائر، منع إلذ الدناسب الوقت في التصحيحي الإجراء يؤدم أف لؽكن. الدوضوعة الخطط أك الدتبعة الطرؽ تعديل

 .الأمر لزـ إذا جديدة معايتَ كضع لغب كما. الجودة كزيادة الأخطاء،
 

 كالتالر:يتم تقسيم أنواع الرقابة الإدارية  : أنواع الرقابة الإدارية -4

 :الرقابة من حيث تسلسل متابعة النشاط  

 )السياسات كضع أثناء تنفيذىا كيتم العمل، انتهاء قبل لؽارس الرقابة من نوع :الرقابة الدسبقة )الرقابة الوقائية 
 لتجنب مبكرة إجراءات بابزاذ يسمح لشا حدكثها، قبل بالدشكلبت التنبؤ ىدفها. التنظيمية كالإجراءات كالقواعد
 .الدشاكل

 احيانان تسمى ك بزتص بتحديد كتشخيص الالضرافات عن الدعايتَ خلبؿ مرحلة التشغيل، : الرقابة الدتزامنة
الدلبحظة  عبر أثناء التشغيلت رفالالضبتحديد ا الدتزامنةتقوـ الرقابة  .أثناء التنفيذ كليس بعد تمبالدتابعة حيث أنها ت

 .قبل تدىور الإنتاج ةالتصحيحي اتكابزاذ الإجراء ابرديد أسبابهك ، كالإشراؼ
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 لابزاذ الإجراءات  راءالدد هاىي نوع الرقابة الذم لؽارس عند اكتماؿ العمل، كيستخدم :الرقابة اللبحقة
على الدعلومات بناءان  ةالدستقبلي اتىي عملية تعديل الإجراء .التصحيحية من خلبؿ قياس الأداء كمقارنتو بالدعايتَ المحددة

 .حوؿ الأداء السابق

  الرقابة العرضية–الرقابة الدكرية  –الرقابة من حيث الاستمرارية: الرقابة الدستدلؽة 

 يسمح لشا لحظينا، أك يومينا الأداء مراقبة تشمل ،تتم بشكل دائم كمستمر طواؿ الوقت :الرقابة الدستدلؽة 
 الحرجة التشغيلية العمليات مثل مستمرة مراقبة إلذ برتاج بيئات في تستخدـ. فورنا معها كالتعامل الدشكلبت على بالتعرؼ

 .مستمر بشكل الإنتاجي أك الدالر الأداء لدراقبة حديثة معلومات أنظمة استخداـ مثل الدالية، الأنظمة أك

 منتظمة تقييمات على كتعتمد ،(سنوينا ربع شهرينا، أسبوعينا،) لزددة زمنية فتًات على تتم :الرقابة الدكرية 
 بشكل أدائها تقييم لؽكن التي العمليات في تستخدـ. فعّاؿ بشكل الدوارد كتوزيع الرقابة عملية تنظيم في كتساعد للؤداء،
 .شهرية أداء مراجعات أك سنوية ربع مالية تقارير إعداد مثل الدالر، الأداء أك الدشاريع إدارة مثل منتظم

 ىي عملية الرقابة التي تتم بشكل غتَ منتظم أك عند الحاجة فقط، كغالبنا ما تكوف في شكل : العرضية الرقابة
 .اجة لدراجعة أك تدقيق مفاجئ أك عند حدكث مشاكل غتَ متوقعةالح ستخدـ عند. تتدقيق أك تقييم مفاجئ

  الرقابة التشغيلية–الادارية الرقابة –الرقابة من حيث الدستويات الادارية: الرقابة الاستًاتيجية 

 تركز على تقييم مدل توافق الأنشطة كالسياسات مع الأىداؼ الاستًاتيجية طويلة الأجل : الرقابة الاستًاتيجية
ستخدـ لتقييم مدل برقيق الأىداؼ لذا. تتركز على لصاح الاستًاتيجيات الكبرل كبرقيق الرؤية الدستقبلية ؤسسة، للم

تقييم مدل برقيق أىداؼ النمو العالدية لشركة متعددة ، مثل الأنشطة لتحقيق الرؤية الطويلة الأجلالاستًاتيجية كتوجيو 
 .على برليلبت السوؽ كالابذاىات الاستًاتيجية االجنسيات بناءن 

 ىي عملية الرقابة التي تركز على التقييم كالتوجيو كالإشراؼ على أداء الأنشطة اليومية كإدارة: الرقابة الإدارية 
 ضمافلتحستُ الكفاءة الإدارية ك . تستخدـ السياسات كالإجراءات بفعاليةتنفيذ تشمل التأكد من  ،العمليات الإدارية

الإجراءات الدتفق بفرؽ العمل  التزاـمراجعة تنفيذ السياسات الإدارية كالتأكد من  مثل ،تطبيق السياسات كالإجراءات
 .عليها

 الرقابة التي تركز على متابعة كتقييم الأنشطة اليومية كالعمليات التشغيلية لضماف ىي عملية  :الرقابة التشغيلية
 ـلتحستُ الأداء اليومي ت .تركز على برستُ الأداء اليومي كبرقيق الأىداؼ القصتَة الأجل ،تنفيذىا بكفاءة كفعالية ستخد

عايتَ الجودة لدالدنتجات  مطابقةجودة الإنتاج في مصنع لضماف  مراقبة مثل.كضماف تنفيذ الأنشطة التشغيلية بكفاءة
 .المحددة
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 المحور العاشر: تسيير الموارد البشرية في المؤسسة

 لأداء كبرفيزىا كتطويرىا كتأىيلها العاملة القول توفتَ بعمليات الدؤسسة في البشرية الدوارد إدارة كظيفة ترتبط 
 الدطلوبة الوظائف كبرديد بناء خلبؿ من كمسؤكلياتهم كاجباتهم كبرديد العاملتُ حقوؽ تأمتُ إلذ إضافة الدطلوبة، الدهمات

 .الدؤسسة في
 

 المراحل التاريخية لتطور وظيفة الموارد البشرية: -1

 بعد إلا لذا الحديث الدفهوـ يستقر كلد كمستمرنا، ملحوظنا تطورنا الأختَة العقود خلبؿ البشرية الدوارد كظيفة عرفت
 :يلي كما الدراحل ىذه تتبع كلؽكن. للعمل لشارستو أثناء الإنساف بها مر التي التطورات من طويلة سلسلة

حيث كانت معظم السلع تصنع في  ،مرحلة ما قبل الثورة الصناعية: بسيزت ىذه الحقبة بطرؽ الإنتاج اليدكية .1
 مصانع صغتَة أك في بيت صاحب العمل.

 في كالآلات المحركة القول كظهور كالاختًاعات الاكتشافات من سلسلة نتيجة دأتبمرحلة الثورة الصناعية:  .2
 مع التكيف استدعى لشا الضخمة، لدشاريعهم أفراد تهيئة مهمة العمل أرباب كاجو. عشر الثامن القرف من الثاني النصف

 العماؿ مساكمة قوة ككانت الإنتاج، في الرئيسي الدكر للآلة كاف الدرحلة، ىذه في. الجديد الصناعي الإنتاج متطلبات
 الإضراب، باستخداـ العماؿ مصالح عن للدفاع عشر التاسع القرف منتصف في النقابات برزت. العمل سوؽ في ضعيفة

 .جماعينا مفاكضتهم إلذ العمل أرباب اضطر لشا
 لتلبية العاملتُ من احتياجاتها لتوفتَ الإدارة توجو إلذ الإنتاج تضخم أدلمرحلة الحرب العالدية الأكلذ:  .3
 متخصصة إدارات إنشاء في بجدية تفكر الإدارة فبدأت الحرب، ظركؼ بسبب العاملة القول نقص رغم التوسع متطلبات

 .البشرية الدوارد لتسيتَ
 العناية على أكبر بشكل ركزت لكنها الأكلذ، العالدية الحرب آثار نفس أفرزتمرحلة الحرب العالدية الثانية:  .4
 .بزصصنا أكثر بشكل البشرية الدوارد بتسيتَ العناية استوجب لشا للئنتاج، كمحور بالإنساف

 تعريف إدارة الموارد البشرية:  -2

 ذكم العاملتُ باختيار تقوـ الإدارية، العملية من جزء أك الإدارة كظائف من كظيفة ىي البشرية الدوارد إدارة
 لدشاكلهم، حلوؿ عن تبحث أعمالذم، تقيم برفزىم، مهاراتهم، تنمي طاقاتهم، توجو جهودىم، تستثمر الدناسبة، الكفاءة
 الدطلوبة الأىداؼ كبرقيق الإنتاجية زيادة من الكلي الذدؼ برقيق في بذلك لتساىم كرؤسائهم، بزملبئهم علبقاتهم كتقوم

 .كالأفراد للؤعماؿ
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كتسعى إلذ  ،من القول العاملة م يتعلق بتحديد احتياجات الدؤسسةذدارم اللك النشاط الاذتعرؼ على أنها 
   .في بريقق أىداؼ الكفاءة الإنتاجية فعالان  إستخداـ تلك الدوارد إستخدامان 

  .الدؤسسةفراد العاملتُ في تعرؼ على انها بزطيط كتنظيم كتوظيف كقيادة كرقابة الأ كما

 كتشمل معينة، بيئة في كالمجتمع كالدؤسسة الفرد لؼدـاؿ بأسلوب فعّ  تدارلرموعة من الأنشطة كالوظائف التي  كىي
  .الشخصية كأىدافهم الدؤسسة أىداؼ برقيق إطار في عليهم كالمحافظة كتطويرىم الأفراد استقطاب

  :تتمثل ألعها في :مهام وظيفة إدارة الموارد البشرية -3
  توصيف الوظائفتقدير احتياجات الدؤسسة من القول العاملة كفق التخصصات كالدواصفات المحددة في. 
 برديد مصادر الإستخداـ للقول العاملة بدا يتلبءـ مع احتياجات الدؤسسة. 
  الدناسب في الدكاف الدناسب "الشخصاختيار الأفراد للعمل في الدؤسسة كتوزيعهم على الأعماؿ كفق قاعدة". 
 .تدريب كتطوير كتأىيل العاملتُ في لستلف لرالات عمل الدؤسسة 
  ًقية كالنقل كالإجازات كالحوافز كالإستقالة كالتقاعد، ...الخإدارة عمليات الت. 
 سجلبتهم كحفظ مراسلبتهم حكمس ،ضبط كادارة الدعلومات الدتعلقة بالعاملتُ كملفاتهم. 
 الإشراؼ على عمليات تقييم كتقويم أداء العاملتُ كتنظيمها كتطبيق مستلزماتها كإجراءاتها. 
  خاصة فيما يتعلق بالنقل  ،التخطيط للتحركات الوظيفية الدختلفة للعاملتُبزطيط الدسار الوظيفي من خلبؿ

 .كالتًقية كالتدريب
 أجرىا. تصميم ىيكل الأجور بتحديد القيمة كالألعية النسبية لكل كظيفة، كبرديد 

 تشتمل إدارة الدوارد البشرية على لرموعة من الوظائف:   وظائػػػف إدارة الموارد البػػشرية: -4
 شغلها. ل الدطلوبةكالشركط  كظيفة،لعمل: تقوـ ىده الوظيفة على برديد كاجبات كمسؤكليات كل برلػيل ا 
 ب طالبي العمل لشغل الوظائف الشاغرة من خلبؿ تقديم مواصفات الوظيفة كمتطلباتها ذالإستػقطاب: ج
 الإعلبنات كغتَىا.ك  الصحفمتعددة مثل  كسائلباستخداـ 
  :سوؽ دراسة عبر كالنوعية، العدد حيث من العاملتُ من الدؤسسة احتياجات تقديربزطيط القػول العامػػلة 

 .  كالفجوات كالطلب العرض كبرليل العمل
 العدالة ضماف لالأجور ادارة نظاـ ك  ة لكل كظيفة كأجرىا،يتصمػػيم ىيكل الأجػور: برديد الألعية النسب

 كالدساكاة.
 ُالإختبارات كالدقابلبت الشخصية. كاجراء  ،في سوؽ العملالدناسبتُ  الإختيار كالتعػيتُ: البحث عن العاملت 
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  :بناءان ههم لضو أنشطة معينة يتوجك  ،العاملتُ كفاءة العامل كمهارات  لرفع يةأنشطة تدريب تنفيذالتػدريب 
 . مإحتياجاته
 في الأداء اتكتقويم الإلضراف ا بإستخداـ أساليب لستلفة،ذتقػييم الأداء: تقييم أداء الدوظفتُ كى  . 
  حلهاعرفة الشكاكم كالنزاعات العمالية ك لدالعلبقة مع النػقابات: التواصل مع النقابات . 
 اعات العػمل: برديد ساعات العمل كالراحة كفق نظاـ يناسب طبيعة الدؤسسة. س 
 الدهنيةسلبمة كالصحة البإجراءات  الاىتماـتُ: لأمن كسلبمػة العام . 
 إدارة الموارد البشرية: أىداؼ -5
  ء الدديرين كفرؽ تطوير أداعبر الأىداؼ التنظيمية: تسهم إدارة الدوارد البشرية في برقيق الفعالية التنظيمية

 م على برقيق أىداؼ الدؤسسة.ته، كمساعدالعمل
  :استمرارية العمل  لضمافالإدارات كالأقساـ باحتياجاتها الكمية كالنوعية من الأفراد،  تزكيدالأىداؼ الوظيفية

 .كبرقيق الكفاءة
  :التي البيئية كالدعوقات السلبية الآثار من كالتقليل المجتمع، كاحتياجات متطلبات برقيقالأىداؼ الاجتماعية 

 .الدؤسسة تواجو
  :على كالحفاظ برفيزىم، قدراتهم، تنمية حمايتهم، عبر للعاملتُ الشخصية الأىداؼ برقيقالأىداؼ الشخصية 
 .كإنتاجيتهم استقرارىم
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 المحور  الحادي عشر: التسيير المالي للمؤسسة

 إلذ فشلها يرُجع ما كغالبنا حياتها، في لحظة آخر كحتى نشأتها منذ الدؤسسة كظائف أىم من الدالية الوظيفة تعتبر
 طبيعة أك حجمها كاف مهما الدؤسسة داخل بالغة بألعية تتميز كما. الجيد الدالر الأداء إلذ كلصاحها الدالر، تسيتَىا سوء

 .الدؤسسة بها تعتتٍ أف لغب التي الأساسية القرارات من التمويل قرار كيعد نشاطها،

 كالدلبئمة اللبزمة التمويل مصادر عن بحثهم خلبؿ من الدالية القرارات متخذم لكفاءة لزدد عنصر فالتمويل
 لساطرة بأقل عائد أكبر كبرقيق أمثل، استخدامنا كاستخدامها أفضلها، لاختيار الدستهدؼ الاستثمارم الدشركع لطبيعة

 .الدسطرة الأىداؼ بلوغ على يساعد لشا كتكلفة،

 : مرت الادارة الدالية بتطورات كبدراحل متعددة لؽكن تلخيصها فيما يلي:التطور التاريخي للادارة المالية -1

 ـاصطلبح  ان في بداية العشرينات، كانت الادارة الدالية جزء -أ بدلان  "مالية الشركات"من علم الاقتصاد كقد استخد
 خلبؿ ىذه الفتًة كاف التًكيز على:  "الادارة الدالية"من مصطلح 

 سهم العادية دل الذ اصدار الأكأ ،لذلك زاد الاىتماـ بدراسة الاسواؽ الدالية ،مواؿ اللبزمة للمشركعتدبتَ الأ
 سهم الدمتازة.كالأ

 دل ذلك الذ اللجوء مصارؼ الاستثمار، كالتي تقوـ بتغطية أ ،مواؿ الضخمةع للؤبسبب حاجة الدشاري
 .سهم كالسندات التي تصدرىا الدشاريع التي تكوف بحاجة للحصوؿ على سيولةكلية من الأالاصدارات الأ

ارة الدالية أما في بداية الثلبثينات، بسبب الظركؼ الاقتصادية السائدة خلبؿ فتًة الكساد العظيم، كانت الاد-ب
 معنية بالبقاء كالاستمرار كليس التوسع لذلك:  

 زاد الاىتماـ في حماية الدشاريع القائمة من الافلبس كاعادة التنظيم، كادارة السيولة كالاندماج كالتصفية. 
  سباب الفشل كلزاكلة للتنبؤ بو قبل كقوعوأكما زاد الاىتماـ بالتحليل الدالر لدعرفة. 

ة أربعينات، نتيجة للتطورات في في بداية الأ -ج نظمة الاتصاؿ كتكنولوجيا الدعلومات، فقد دفع ذلك الادارة الدالي
 الاىتماـ بالجوانب التالية:الذ 

  ساليب التخطيط الدالر كالرقابة الدالية، كانصب اىتماـ الباحثتُ على أزاد الاىتماـ بدراسة التدفقات الدالية ك
 الدالية الدتاحة؛مثل للموارد الاستخداـ الأ
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 فبدأ الاىتماـ  ،ىم مسؤكليات الادارة الداليةأمثل للتمويل من صبح الذيكل الأأ ،مواؿبسبب الدنافسة على الأ
ميزانية دارة الدالية خلبؿ ىذه الفتًة ينصب على نسب، حيث كاف تركيز الإمواؿ قبل كبعد الضريبة لاختيار الأبتكلفة الأ

 .الدؤسسة

 دارة الدالية العديد من التطورات منها:في بداية الخمسينات، شهدت الإ أما-ح

 دل الذ أمر الذم خلبؿ ىذه الفتًة كبعد الحرب العالدية الثانية حصل انفاؽ كبتَ على الابحاث كالتطوير الأ
في الاتصالات تسارع في عملية التغيتَ الاقتصادم، فزادت منتجات الشركات كتوزعت جغرافيان، كمع التقدـ السريع 

 كالدواصلبت قربت الدسافات كمعها ظهرت الشركات الدكلية فبدأ الاىتماـ باعداد الدوازنات كاجراءات الرقابة عليها.
 كما كانت خلبؿ ىذه الفتًة بداية لاستخداـ الحواسيب في بززين كاستعادة البيانات كبرليلها؛ 

 زت ىذه الفتًة كالاتي:في بداية الستينات، شهد العالد حالة ركاج كبسي -د   

 التوسع باستخداـ الحاسوب حيث تسارع النمو الاقتصادم كالتغيتَ التكنولوجي؛ 
 ىاكغتَ  صوؿ الثابتة،استخداـ النماذج الرياضية في برليل الدخزكف السلعي كالأ 

كما تهتم بثلبثة مواؿ ككيفية استخدامها،  في السبعينات حتى كقتنا الحالر، انتقل الاىتماـ من مرحلة تدبتَ الأ -ذ
 قرارات رئيسية ىي: قرارات متعلقة بالاستثمارات، قرارات متعلقة بالتمويل، قرارات متعلقة بتوزيع الارباح.

  :مفهوم الوظيفة المالية -2

دكات كالطرؽ التي تم تطويرىا بهدؼ مساعدة الدؤسسة في برديد مصادر التمويل الدناسبة ىي لرموعة من الأ
 للبستثمار كبرديد الاستثمارات التي لؽكن الدخوؿ فيها، كالتي برقق لذا قمة مضافة. 

 مواؿ من مصادرىا في اطار لزيطها، بعد برديدىي لرموعة من الدهاـ كالعمليات التي تسعى الذ البحث عن الأ
الاحتياجات التي تريدىا من خلبؿ برالرها كخططها الاستثمارية، ككذا برامج بسويلها كحاجاتها اليومية، كبعد برديد 

 حسن البدائل الدتاحة.أمواؿ، تليها عملية اختيار الاحتياجات كدراسة الامكانيات للحصوؿ على الأ

التي تسعى إلذ البحث عن الدوارد الدالية من مصادرىا  لرموعة من الدهاـ كالدسؤكليات تعرؼ الوظيفة الدالية على أنها
ا بغية ذا بعد أف تقوـ الدؤسسة بتحديد حاجياتها الضركرية من خلبؿ برديد البرامج كالخطط الاستثمارية كىذالدتاحة كى

  .لى برقيق أىدافهاعالوصوؿ في نهاية الدطاؼ 

ا الإستثمار كتعمل أيضا بدكر التخطيط ذالقرارات في لراؿ التمويل كك كما تعرؼ على أنها كظيفة بزتص بإبزاد
 .لرقابة الدالية كما تعرؼ أيضا على أنها الوظيفة التي يتم من خلبلذا الحصوؿ على الأمواؿ اللبزمة للمؤسسةاالدالر ك 
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 ثم كمن مالية، موارد على كالحصوؿ للتمويل خطط كضع من الدالر الدستَ بها يقوـ التي الدهاـ في تتجلى كما
 الدالر التحليل قواعد تطبيق ينبغي الأىداؼ ىذه كلتحقيق الدؤسسة، أىداؼ برقيق إلذ يؤدم بشكل الدوارد ىذه استخداـ

 لضو كتوجيهها الدالية، العمليات لستلف لدراقبة كقاعدة الدستَ، طرؼ من كالإجراءات القرارات لابزاذ قاعدة يعتبر الذم
 .لو الدخطط

 الاجابة على الأسئلة التالية: التالية ك  النظر لوظيفة الدالية من الجوانبكلؽكن 

 صوؿ؟ماىي الأ -

 مواؿ؟كيف لؽكن للشركة اف برصل على الأ-

 كيف يتم ادارة التدفقات الدالية؟  -

  كلؽكن برديد مهاـ الوظيفة الدالية فيما يلي:      :مهام الوظيفة المالية   -3

  الدالية: تقدير احتياجات الدالية للمؤسسة، للبستثمار في الاصوؿ الدتداكلة كالثابتة.التنبؤ بالتدفقات 
 مواؿ داخل الدؤسسةادارة تدفق الأ 
 .برديد تكلفة عناصر كمصادر التمويل الدختلفة 
  ،مواؿ الدطلوبة، كبرديد تكلفة كل عنصر.عد اف يتم تقدير الأببرديد ىيكل التمويل الدائم 
 التمويل قصتَة كطويلة الاجل. التعرؼ على مصادر 
 .اعداد القوائم الدالية التي تستخدـ في التحليل الدالر 
  .تقييم بدائل الاستثمار الدختلفة 
 إستخداـ إدارة كتنظيم ىده الأمواؿ من خلبؿ كفاءة الإستخداـ كالرقابة على حركتها كتداكلذا.  
 أحسن الإمكانيات التي تسمح للمؤسسة من أجل برقيق خططها كنشاطها إبزاد القرار من خلبؿ إختيار. 
 دراسة البدائل الدقتًحة للحصوؿ على الأمواؿ.  
 شأنو أف لػقق لذا أحسن مردكد بأقل تكلفة م منذالدالر الدلبئم ال جالعمل على إختيار الدزي. 
 ج بسويلهاتثبيت إحتياجات الدؤسسة الدالية من خلبؿ خططها الإستثمارية كبرام.  

 :لؽكن كذلك توضيح أىم مسؤكليات الوظيفة الدالية في

 الدختلفة مصادرىا من الأمواؿ على الحصوؿ كيفية على يركز التخطيط أنواع من نوعنا لؽثل :.التخطيط الدالر1
 في كبتَنا دكرنا الدالر التخطيط كيلعب. الاستثمار ىذا كراء من فائدة أكبر على الحصوؿ يتم بحيث استثمارىا ككيفية

 عمليات لتمويل التخطيط الرأسمالية، للبستثمارات التخطيط للؤرباح، التخطيط للمبيعات، التخطيط منها متعددة لرالات
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 الدصادر من اللبزمة الأمواؿ على للحصوؿ التخطيط استحقاقها، مواعيد في الالتزامات لسداد التخطيط لأجل، البيع
 .الدلبئم الوقت كفي الدلبئمة

 الأنشطة ىذه كبذميع توزيع ثم بكفاءة، أىدافو لبلوغ للمشركع اللبزمة الأنشطة بتحديد يتمثل: .التنظيم الدالر2
 لآخر مشركع من الدالية للوظيفة التنظيمي الذيكل كلؼتلف الوظيفي، التخصص بسثل معينة أسس كفق العاملتُ الأفراد على
 .تعقيده كدرجة نشاطو كطبيعة فيو يعمل الذم القطاع كحجم لنوع تبعنا

 كتصحيحها، الالضرافات اكتشاؼ لغرض الدوضوعة بالخطط بدقارنتو الدؤسسة أداء تقييم من تتألف :.الرقابة الدالية3
 مع الفعلي التنفيذ مراجعة من لؽكنو الدالية للرقابة نظاـ بتصميم يقوـ أف الدالر بالتخطيط قيامو عند الدالر الددير على كلغب

 الإشراؼ ىو الأساسي عملو الذم الدالر الدراقب مسؤكلية أك اختصاص من الدالية الرقابة تعتبر لذلك الدوضوعة، الخطط
 .أخرل مهاـ جانب إلذ الحسابات على

 بالاضافة الذ: استثمار الامواؿ، كمواجهة مشكلبت الخاصة  

  : تتمثل في:أىداؼ الوظيفة المالية-4

  :الربح لتحقيق الدناسب الإطار بوضع يتعلق ما الدالية الإدارة مهاـ بتُ منمدخل العلبقة بتُ الربح كالدخاطرة 
 على دقيق رقابي نظاـ لشارسة الدؤسسة على يتعتُ كالدخاطرة الربح بتُ الدوازنة كلتحقيق الدخاطرة، من معتُ مستول عند

 .الأعماؿ بيئة في السائدة للمتغتَات الاستجابة على الدؤسسة يساعد الدركنة من نوع توفر مع الأمواؿ تدفقات

اىداؼ ىي: برقيق الربح، تقليل الدخاطرة، الرقابة الدستمرة، برقيق  ةكقد تم برديد من خلبؿ ىذا الددخل اربع
 .الدركنة

  مدخل العلبقة بتُ السيولة كالربحية: للمدير الدالر ىدفتُ يسعى الذ برقيقهما لعا الربحية كالسيولة 

 بالاضافة الذ: 

 تعظيم الربح 
 سهم الدؤسسة.تعظيم الثركة، زيادة القيمة السوقية لأ 
 مثل للمواردالتخصيص الأ 
 تعظيم الرفاىية الاجتماعية 
 برقيق الكفاءة الاقتصادية 

 ساسيتُ: أ: لؽكن اف تقسم مصادر التمويل الذ صنفتُ التمويلمصادر  -5
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 جل: ىذه الدصادر يفتًض اف يتم تسديدىا في سنة اك اقل كفي العادة فانو من مصادر التمويل قصتَة الأ
 السهل الحصوؿ على التمويل قصتَ الاجل مقارنة بالتمويل الطويل الاجل، كىذا يرجع للؤسباب التالية:

 .فاف قصر الددة يعتبر عامل مهم للتقليل من الدخاطرة في عدـ الدفع بالنسبة للمقرض -
 .اختلبؼ قيمة السعر عندما يكوف القرض طويل الاجل -
 عادة ما تكوف ىناؾ علبقة قوية بتُ الدقرض كالدقتًض في الددل القصتَ. -

 من بتُ اصناؼ التمويل قصتَ الاجل ىي:

 لع التي تتاجر فيها الدؤسسة.الائتماف التجارم: قيمة الدشتًيات الآجلة للس 
 السندات كالكمبيالات 
 اكراؽ بذارية 
 اض الدؤسسة ىو مؤشر ضعف، في حتُ لا يبدك الامر  تً مصادر بسويل طويلة الاجل: يعتقد البعض اف اق

 سباب الدهمة التي تدفع الدؤسسات الاقتًاض طويل الددل ىي:، من الأكذلك دائمان 
 الابتداء في مشركع جديد  -
 الاندماج كالاستحواذ  -
 تطوير منتجات جديدة -
 انشطة تسويقية على الددل البعيد  -
 توسيع الوحدات التجارية -

رباح يتم الاحتفاظ بها لغرض اعادة )جزء من الأ رباح المحتجزةسهم، السندات، الأتتعدد مصادره كتتمثل في الأ
 استثماره(، قركض بنكية طويلة الاجل.

 

 

 

 

 

 



 د.طيب صعيذة حضيير المؤصضت

 

74 
 

 تسيير التموين في المؤسسةالمحور الثاني عشر: 

 الدؤسسة خارج من عليها المحصل الدخزكف عناصر لستلف توفتَ إلذ تهدؼ كعمليات مهاـ لرموعة ىو التموين
 بعناصر كالاحتفاظ كشراء توفتَ يعتٍ كىذا. الدؤسسة كخطط لبرامج طبقنا مناسبة كأنواع كتكاليف بكميات أساسنا،
 التموين كظيفة أف تظهر ىنا، من. بيعية أك إنتاجية كانت سواء الدؤسسة، بنشاط الخاصة البرامج تنفيذ أجل من الدخزكف
 .التخزين ككظيفة الشراء كظيفة: لعا فرعيتتُ كظيفتتُ من تتكوف

تعمل على توفتَ لستلف  التي لؽكن تعريفها على أنها "لرموعة من الدهاـ كالعمليات :تعريف وظيفة التموين -1
  ".لبرامج كخطط الدؤسسة بكميات كنوعيات مناسبة طبقان  .عناصر الدخزكف المحصل عليها من خارج الدؤسسة

تضم في الدؤسسات نشاط  ذإ لؽكن تعريف كظيفة التموين على أنها كظيفة مسؤكلة عن تغطية إحتياجات الإنتاج،ك 
الجودة كالكمية كالوقت الدلبئم كبأقل توفتَ ا من خلبؿ ذكى الدنتجات الضركرية،الشراء كتسيتَ الدخزكنات للمواد الأكلية ك 

   .ةتكلف

 :تتوقف فعالية كظيفة التموين على العناصر التالية

 )من خلبؿ الضغط على لستلف مكوناتوقدر الإمكافتدنية تكاليف التموين )الشراء كالتخزين ،. 

 للمخازفاختيار الجودة الدناسبة للمواد الداخلة. 

ضماف إيصاؿ الدواد التي برتاجها الدؤسسة في الوقت الدناسب. 

توفتَ الظركؼ الدناسبة للتخزين التي تضمن سلبمة الدواد كالدنتجات في الدخازف الذ حتُ استعمالذا أك بيعها. 

 موعة من الدهاـ كىي كالآتي :الذ لرالوصوؿ  علىترتكز كظيفة التموين مػهام وظيفة التموين : -2
  إعداد طلبية الشراء؛ 
  معرفة السوؽ لدختلف أنواع الدشتًيات؛ 
 إختيار الدوردين كالتفاكض معهم؛ 
  متابعة الطلبية من أجل إستلبمها؛ 
  تسيتَ الدخزكف؛ 
 فيما لؼص الدصالح الدستعلة لذا؛  ةتوفتَ الدعلومات الكافي 
  مراقبة الطلبية من أجل إستلبمها؛ 
 تلف أقساـ الدؤسسة؛ برليل إستخداـ الدشتًيات في لس 
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 مايلي: على تشتمل  أىػػػداؼ وظيفة التموين :  -3
 لذ توفتَ الإحتياجات بأقل التكاليفإ يسعال.  
 عمل على إستمرارية العمل الإنتاجيةال.  
 إلذ ضماف التوازف في تدفق الددخلبت كالدخرجات يسعال.  
  الدناسب كالوقت الدناسبالعمل على شراء الددخلبت بأنواعها بالكمية الدناسبة كالسعر.  
 البحث على الأنواع الجديدة من الدواد كغتَىا من الأساليب الفنية.  

 وظيفػة الشػراء: أولا: 

 الدواد ىذه كانت سواء الأكلية للمواد الدستمرة التدفقات توفتَ تستهدؼ عملية ىي: ماىية وظيفة الشراء -1
 حاجة تغطي التي كبالكمية الدناسبة الدصادر من كغتَىا إنتاج كمعدات آلات أك مصنعة نصف أك مصنعة أك خاـ مواد

 قصد ذلك كاف سواء الدناسبتُ؛ كالدكاف بالوقت الدلبئم كالسعر الدطلوبة كالدواصفات النوعية حسب كذلك الدؤسسة،
 للمؤسسة الأساسية الوظائف بتُ من الوظيفة ىذه تعتبر لذلك. بيعها إعادة قصد أك الإنتاج أك الشخصي الاستهلبؾ
 .بنشاطها لارتباطها

 :تشمل العديد من الدهاـ لؽكن جمعها فيما يلي :مهام وظيفة الشراء -2
 يتم برديد الإحتياجات التموينية انطلبقا من برنامج الإنتاج أك الدبيعات حسب  :برديد الإحتياجات التموينية

 كمن خلبؿ ىذه البرامج يتم برديد برنامج التموين. ،نوع الدؤسسة إنتاجية أك بذارية
 ُالبحث بعملية الشراء قسم مسؤكلو يقوـ التموينية، الاحتياجات برديد بعد :اختيار الدورد أك الدوردين الدناسبت 

 الإنتاج نشاطي حاجات لتلبية الدطلوبة الدواد كمواصفات كالنوعيات الكميات على اطلبعهم بعد التموين مصادر عن
 كشركطها التسليم كطرؽ للمواصفات الدبينة الوثائق طلب منها عمليات عدة عبر يتم الدناسب الدورد عن كالبحث كالبيع،

 .إلخ...الدوردين من عدد أكبر شركط على الاطلبع معارضهم، حضور الدوردين، من
 شكل على سواء للتوريد طريقة أحسن برديد الشراء قسم مسؤكلية من :برديد طرؽ الشراء أك التوريد الدناسب 

 كالأسعار كالتسديد النقل شركط توضيح مع لستلفتُ، موردين أك الدورد نفس من منتظمة أك مستمرة طلبيات
 .إلخ...كالنوعيات
 التخزين، أقساـ عن منفصل بشكل يتم لا الشراء بغرض الطلبيات تقديم :تقديم الطلبيات للموردين كمتابعتها 

 كعند جديدة، طلبية بتقديم الشراء عملية لانطلبؽ الشراء قسم إشعار يتم معتُ مستول إلذ الدخزكف يصل عندما حيث
 .تنفيذىا كمباشرة بها اىتمامو كمدل للمورد الدناسب الوقت في كصولذا حيث من متابعتها تتم الطلبيات تقديم
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 السلع كالدواد كمدل مطابقة عند كصوؿ الطلبية إلذ الدؤسسة يقوـ قسم الشراء بدراقبة  :مراقبة الدواد الواردة
 الدواصفات كالكمية...إلخ

  الوظيفة الدسؤكلة عن دكرة الدواد من الوقت الذم يطلب فيو صنف ما إلذ الوقت الذم يتم فيو تسليمو إلذ
 الجهة التي تستعملو. 

لتسليم،  كيتضمن ىذا التعريف مسؤكلية اختيار مورد كالتفاكض معو حوؿ السعر، كالتأكد من الجودة، كضماف ا
 كما لؽكن أف يتضمن أيضان مسؤكلية مباشرة أك غتَ مباشرة عن النقل كالاستلبـ كالتفتيش كالرقابة على الدخزكف السلعي.

 :ألعية كظيفة الشراء للؤسباب التالية برزت :أىمية وظيفة الشراء -3
 .تأمتُ احتياجات الدؤسسة من الدواد الدختلفة لضماف عدـ توقف عمليات الدؤسسة 
 منافسة تستطيع كي الدناسبة بالجودة كالالتزاـ الدمكنة التكاليف بأقل احتياجاتها على الحصوؿ لزاكلة 
 (.للمؤسسة التنافسي الدركز تعزيز) السوؽ في مناسبة حصة ضماف كبالتالر تنافسية، ميزة كبرقيق الأخرل الدؤسسات
  على كفاءة إدارة الإنتاج، إذ سيتوفر  ينعكس إلغابان إف قياـ إدارة الشراء بالعملية الشرائية بالكفاءة الدناسبة

 .للؤختَة الدواد التي برتاج إليها بالكمية الدناسبة كالجودة الدناسبة ... الخ

 بعض الدواد بالندرة كحدة الدنافسة بتُ الدؤسسات لتأمتُ تدفقها كذلك لاستمرار عملية الإنتاج، كلذا  تتميز
 أصبح الاىتماـ بإدارة الشراء لضماف عدـ توقف الإنتاج.

  كما تكمن ألعية الشراء في الحد من مبالغة الإدارات الدستخدمة للمواد سواء من حيث الكمية أك من حيث
ا يزيد من النفقات، كلذا فإف كظيفة الشراء تستطيع أف تعيد النظر في مواصفات الدواد الدطلوبة كاقتًاح الدواصفات، كىذ

 الدواصفات الدناسبة كالأقل تكلفة.

  وظيفػة التخزين:ثانيا :

دكات الاحتياطية، كلية الوسيطية، كالأىو لرموعة الدوارد كالكميات المحتفظ بها من الدوارد الأ: مفهوم وظيفة التخزين -1
 ككذلك الدواد نصف الدصنعة، كالسلع النهائية التي قامت الدؤسسة بشراءىا أك تصنيعها. 

مواؿ الدستثمرة في الوحدات ف الدخزكف ىو اجمالر الأأمريكية للرقابة على الدخزكف كالانتاج: كما عرفت الجمعية الأ
 ات برت التنفيذ، بالاضافة الذ الدنتجات النهائية الدتاحة للبيع.جزاء كالسلع الوسيطية، ككذلك كحدمن الدادة الخاـ كالأ

كيشمل التخزين خزف  ،كقت الحاجة لذا كذلك ىي عملية الإحتفاظ بالدواد لفتًة زمنية كالمحافظة عليها كتوفتَىا في
 .مستلزمات كمتطلبات الإنتاج كالدواد الأكلية كالدنتوج النهائي

  :نشاط التخزين يتضمن مهمتتُ رئيسيتتُ نستنتج من خلبؿ ىذا التعريف أف
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 كالسلع للمخازف  كىي عملية ترتبط بعامل الزمن كىي التخزين في حد ذاتو من لحظة كصوؿ الدواد: الاحتفاظ
 .حتى لحظة خركجها من الدخازف

 اد من الفس الحفاظ على الدواد بحالتها تعتٍ توفتَ ظركؼ بززين ملبئمة، بحيث برفظ ىذه الدواد :المحافظة
 .كالتلف، السرقة، الحريق،...الخ

باستطاعتو تلبية حاجيات الزبائن كالعملية الإنتاجية من الدواد  التسيتَ الأحسن للمخزكف ىو الذم يكوف دائمان 
 الدخزنة.

 :ىناؾ عدة أسباب تلجأ من أجلها الدؤسسة للتخزين :أسباب التخزين  -2
 إلذ حتُ حضور  التلف في حالة عدـ بيع الدنتجات أك التخزين لغرض حماية الدنتوجات من التعرض للسرقة أك

 .مواعيد تسليمها
  عليها كقت ارتفاع  صوؿ الدواد كمستلزمات الإنتاج كالدشتًيات بأقل الأسعار كتفادم الحصوؿالحبغرض

 .أسعارىا
 الانتاجي،  ضماف توفتَ بعض الدوارد الدوسمية الدتوفرة في أكقات معينة من أجل عدـ تعطيل أك استمرار النشاط

 تفادم لساطر تغتَ أسعار ىذه الدوارد في غتَ موسمها.ك 
 من خصم الشراء  بغرض الحصوؿ على كفورات إقتصادية كذلك عن طريق الشراء بكميات كبتَة كالإستفادة

 .بكميات كبتَة أك بسبب بزفيض تكاليف النقل كالشحن كالإستلبـ
 وقت الدناسب كالدطلوبمن أجل تزكيد لستلف الأقساـ بدا برتاج إليو في ال. 
  خوفا من صعوبة الحصوؿ على حاجياتها من بعض الدكؿ الدنتجة اك الشركات الاحتكارية كالحركب كقطع

 العلبقات،.. نتيجة تقلب الظركؼ الاقتصادية كالسياسية في العالد.
  أسعارىاارتفاع  من أجل إعادة بيعها في أكقات، سعارالأنخفضة ملغرض الدضاربة أم شراء الدواد. 
 :ىي الدسؤكليات كظيفة التخزين أىم :مهام وظيفة التخزين -3
 كالتأكد  من مواد كقطع كعدد كبذهيزات كغتَىا، بعد فحصها ؤسسةىو قبوؿ الحاجة الدشتًاة للم :الاستلبـ

 من جودتها كمواصفاتها من قبل قسم الفحص، كإدخالذا إلذ الدخازف.
 الداخلي كيتم  كالأجزاء كالدهمات عن بعضها البعض، كذلك لغرض التداكؿكىو أسلوب لتمييز الدواد،  :التًميز

 .من خلبؿ استخداـ الرقم أك الحرؼ أك الرموز للدلالة أك بالخلط بينهم جميعان 
 نقص في لزتويات  على كظيفة التخزين تنبيو كظيفة الشراء إلذ كجود :متابعة الدخزكنات كتقديم الإشعار بالشراء

 .لى توفتَ الاحتياجات في أقرب فرصة لشكنةالدخزكف كالعمل ع
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 يعتٍ تهيئة الظركؼ   طلبها، كىذاتُكىي عملية المحافظة على الدواد كالأصناؼ الدخزنة بحالتها لح :حماية الدخزكف
 لأجل المحافظة على جودة الدخزكف كفق الدواصفات معينة الدناسبة للتخزين كالتهوية الجيدة، منع الرطوبة أك توفتَ حرارة

 .كحمايتها من أخطار التلف كغتَىا من الدخاطر المحددة لأطوؿ مدة لشكنة،
 الوارد كالدنصرؼ من  يقصد بها مسك سجلبت لزاسبية، يسجل كيثبت فيها حركة الدخزكف :المحاسبة الدخزنية(

 .المحتويات الدخزنية( كذلك بغرض توثيقها كمعرفة رصيد كل صنف
 تم تقييم الدخزكنات من أجل معرفة تكاليف دخولذا كتكاليف خركجها كالتي التقييم كالرقابة على الدخزكنات: ي

 تساىم في برديد النتيجة الصافية كالنهائية للمؤسسة.

فالتخزين كوظيفة للمؤسسة يتعلق بتأمتُ احتياجات الدؤسسة من السلع كالخدمات داخل الدؤسسة نفسها من 
الدراحل الدختلفة من العملية الانتاجية، ككذلك فيما لؼص الدنتوج النهائي خلبؿ خزنها فيها كتوفتَىا عند الحاجة اليها في 

 كخزنو بعد انتاجو كتسويقو عند الحاجة كحسب الدتطلبات الاستهلبكية للسوؽ.

: يقصد بها الأنشطة التي تؤديها ىذه الوظيفة كما لػققو كل نشاط منها من مسؤوليات وظيفة التخزين  -4
 .أىداؼ

. توفتَ النفقات: تأخذ ىذه الدهمة مكاف الصدارة في لرمل مسؤكليات كظيفة التخزين كخاصة إذا كاف حجم 1
 الاستثمار في لراؿ التخزين كبتَان، ك يكوف مصدر الوفرات من خلبؿ: 

 س الداؿ.  أالاحتفاظ  بأقل ما لؽكن من الدواد في الدخازف، كعدـ بذميد ر  -

 تدفق الدواد.  ضماف استمرار الإنتاج، كضماف -

 الحفاظ على  الدخزكف من التلف، أك الفقداف. -

. استلبـ الدواد: تعد مسؤكليات الاستلبـ بداية العمليات الدخزنية، فهي تستلم كافة الدواد من السلع كآلات 2
 زبائن كبضائع جاىزة.كمعدات كمواد أكلية، انتظاران لإرسالذا لدوقع الإنتاج بالنسبة للمواد الأكلية كالألات، أك توجيهها لل

. الفحص كالتفتيش: تتعلق ىذه الدسؤكلية بضماف جودة الدواد كالتحقق من كفاء الدورد بالتزاماتو كتؤدم ىذه 3
 الدهمة داخل الدخازف سواء عند الاستلبـ أك قبل إرساؿ الدواد لعملية الانتاج للتأكد من عدـ تلفها.

 ـكظيفة التخزين بإعد4 للؤصناؼ الدختلفة من الدواد الدخزنية،  كاملبن   اد دليل يضم توصيفان . توصيف الدخزكف: تقو
 كبرديد مواقعها، كبياف مواصفاتها التفصيلية لتسهيل عملية الاستدلاؿ عليها.
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.صرؼ الدخزكف: تتم ىذه العملية عند استلبـ كظيفة التخزين لطلبات رسمية من أقساـ كظائف الدؤسسة الدختلفة 5
كالذم يكوف إما داخل الدخازف أك تقوـ كظيفة التخزين بإيصاؿ  لستلفة من اجل القياـ بأعمالذا، التي ىي بحاجة لدواد

 الطلبية إلذ الجهة الطالبة.

كذلك بتوفتَ الظركؼ الدخزنية الدلبئمة كحماية الدخزكف من أخطار التلف كالسرقة  . المحافظة على الدخزكف:6
 لدختلفة.كإضافة إلذ حمايتو من الدؤشرات الطبيعية ا

. مسك السجلبت: كنعتٍ بالسجلبت لرموعة الدستندات كالبيانات كالدلفات ذات العلبقة بالدواد الدخزنية لدعرفة 7
ا يساعد كظيفة التخزين على القياـ بعملها بشكل حركة الدواد، أم الكميات الواردة كالطلبات الدنفذة، كأرصدة كل مادة لشّ 

 مناسب.

 بو الجرد الفعلي للمواد كمقارنة الأرصدة الفعلية بالأرصدة الدفتًية. .جرد الدواد: كنعتٍ  8

. الرقابة على الدخزكف: كتعتبر الدهمة التقليدية لوظيفة التخزين، كنعتٍ بها الرقابة على أرصدة الدخزكف كمدل 9
كما  كبطريقة اقتصادية؛انسجامها مع حاجات الاستهلبؾ، كلزاكلة تقليلو لتحقيق الاستثمار الأمثل للموارد الدالية 

تتضمن الرقابة على الدخزكف مراقبة كيفية صدكر أكامر الشراء كأكقات إصدارىا لضماف كصوؿ الدواد في أكقاتها المحددة 
 لضماف عدـ توقف الإنتاج.
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 المحور الثالث عشر: تسيير الإنتاج في المؤسسة

 :تعريف وظيفة الإنتاج -1

 الدؤسسات بو تقوـ ما كل إلذ بالإضافة الصنع، تامة ملموسة سلع إلذ الأكلية الدوارد برويل أنها على تعرؼ
 .كخدمات سلع تقديم بغية كذلك كغتَىا، كالدالية كالزراعية التجارية

 من لزددة، أسس كفق معتُ لنظاـ الدتاحة الدوارد برويل عملية فيو تتم الذم النشاط أنو على أيضنا تعرؼ كما
 .الإدارة بسارسها التي السياسات مع تتوائم قيمة خلق أك إضافة أجل

 باستخداـ كذلك كخدمات، سلع إلذ الددخلبت برويل خلبلذا من تتم التي العملية تلك أنها على تعريفها كلؽكن
 موارد معدات، بشرية، موارد) الإنتاج عوامل استخداـ إلذ تصبو التي الأنشطة لرموعة أيضنا كىي. الصناعية العمليات

 بتدكين الدتعلقة الأىداؼ برقيق أجل من كذلك مادية، كمنتجات خدمات إنتاج بغرض( كغتَىا معلومات أكلية،
 .كالدنتجات الخدمات نوعية برستُ ككذا التكاليف

 الإنتاجي النشاط ألعية كتتمثل تقدمها، درجة اختلبؼ على المجتمعات في خاصة مكانة الإنتاجي النشاط لػتل
 :يلي فيما

 ساسية للتنمية الاقتصادية كالاجتماعية للمجتمع؛الدعامة الأىو 

 ساسي لفرص العمل؛شباع الحاجات الدتزايدة التي برقق الرفاىية الدادية كالدصدر الأداة الدستخدمة لإىو الأ

 س الداؿ؛ألعية الذم يستمد مكوناتو من القول العاملة كر كلذ من حيث الأىو الوظيفة الأ

الدؤسسة، كىي تتعلق بتخطيط كتنظيم كتوجيو كمراقبة العملية الانتاجية، اذ بسثل الكيفية  تعتبر من اىم كظائف
 نتاج السلع كالخدمات التي لػتاجها المجتمع. إالتي يتم بها 

يرل الفكر الاقتصادم الحديث إف الإنتاج ليس خلق الدادة كالظا ىو خلق الدنفعة، أك إضافة  :مفهػوم الإنتػاج -2
، بدعتٌ إلغاد استعمالات جديدة لد تكن معركفة من قبل، كبهذا فإف ىذا الاصطلبح لؽكن أف يطلق على ما منفعة جديدة

 يلي:

 تلك العمليات التي تغتَ من شكل الدادة فتجعلها صالحة لإشباع حاجة ما )الدنفعة الشكلية(؛ 
 النقل من مكاف تقل فيو منفعة الشيء إلذ مكاف تزيد فيو الدنفعة دكف تغتَ شكلو. عمليات 
 عمليات التخزين، حيث يضيف التخزين منفعة إلذ السلعة )الدنفعة الزمنية(؛ 
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كما يعرؼ الإنتاج بأنو: عملية برويل الددخلبت )من الدواد الأكلية، أك الدواد نصف مصنعة أك التامة الصنع( إلذ 
الدخرجات في شكل سلع كخدمات تلبي احتياجات الفرد كالمجتمع، حيث أف تغيتَ فقط الغلبؼ للمواد تامة الصنع يعتبر 

 .عملية إنتاجية

الصناعية ؤسسات الاقتصادية بشكل عاـ كفي الد ؤسساتيعد النشاط الأساسي في الد :النشػاط الإنتػاجي-3
 .ا الإدارة اليوـ بالإضافة إلذ نشاط التسويقبشكل خاص كىو من أىم الدوضوعات التي تتناكلذ

كيعرؼ بأنو:" النشاط الدنظم كالدوجو لاستخداـ الدوارد الدتاحة كتوجيهها لإنتاج منتجات كخدمات جديدة تشبع 
 :كىذا التعريف لػمل مفاىيم لستلفة كىي اقتصادية كاجتماعية كتشغيلية "حاجات الإنسػاف

 عناصر الإنتاج في مكاف كزماف ما بهدؼ الحصوؿ على الإنتاجيقوـ بتوظيف  :الدفهوـ الاقتصادم. 
 أساس من أسس التنمية الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية :الدفهوـ الاجتماعي. 
 أساس عملية فنية يهدؼ إلذ برويل الدواد الأكلية إلذ سلع كخدمات من خلبؿ إخضاعها  :الدفهوـ التشغيلي

 لعمليات لستلفة كأساليب عملية. 

كذلك  ،تتولذ إدارة الإنتاج القياـ بأكجو بزطيط النشاط الإنتاجي بالدؤسسة كتوجيهو كادارتو :إدارة الإنتػاج -4
عن طريق الاستغلبؿ الاقتصادم الأمثل للعناصر الدادية الدتاحة كرفع مستول كفاءة الاستغلبؿ بتقليل الوقت الضائع 

سيلة كأقل تكلفة كفي حدكد الإمكانيات الدتاحة بهدؼ برقيق أعلى بدا لػقق أىداؼ الدؤسسة بأحسن ك  ،كالتالف كالفقد
 .إنتاجية لشكنة مع الأخذ في الحسباف مستول الجودة الدطلوب

 :مهام ادارة الانتاج-5

 .برديد اساليب الانتاج -
إلذ ىو أىم عنصر تتعلق بو قرارات إدارة الإنتاج، أم تهيئة جميع الأمور الدؤدية  :التصميم الذندسي للمنتج -

 .تصنيع منتج بجودة عالية كبأقل تكلفة لشكنة
الإىتماـ بالطريقة التي سيتم بدوجبها تصنيع الدنتج كمقدار الطاقة اللبزمة  :بزطيط الطاقة كتصميم العمل -

 .لذلك
أم اختيار موقع الدشركع كبزطيط مواقع الطاقات )الدعدات،  اختيار مواقع كترتيب الطاقات كالتسهيلبت -

 .الورشات ع العمل، ...( داخلالدكائن، مواق
 .بزطيط الدنتج -
 .رقابة الانتاج كالجودة -
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 وظائف الانتاج : -6

نتاجها من كل منتج خلبؿ فتًة إ. بزطيط الانتاج: اف بزطيط الانتاج يعتٍ بو القياـ بتحديد الكميات الدطلوب 1
عملية التذكتَ  فهي: ،فالتخطيط عملية مستمرة لا تنتهي على الاطلبؽ ،كاحدان  اك شهران  اك اسبوعان  قادمة سواء كانت يومان 

 .في ما لغب عملو في الدستقبل، ككيف كمتى يتم ىذا العمل

ىداؼ أم القياـ بالتنبؤ لوضع خطة لجميع خطوات تتابع العمليات الانتاجية بالطريقة التي لؽكن بها برقيق الأ
 الانتاجية.

لسرجات ككضعها في جزء  لذنشطة اللبزمة لتحويل الددخلبت ابتنظيم الانتاج بذميع الأ. تنظيم الانتاج: كيقصد 2
جزاء، كيتمثل دكر التنظيم في برديد البنية دارة اك كحدة اك قسم يتكامل مع بقية الأإمن الذيكل التنظيمي في صورة 

 .كتنظيم الانتاج ،الذيكلية كالدهاـ الدطلوب تأديتها كالدوصفات الدرتبطة بها

 بالإضافة الذ ،نشطة كالوظائف الضركرية لتحقيق تلك الغايةىداؼ ثم برديد الألؽر بالدراحل تتمثل في برديد الأ
 اظهار كتبيتُ الاختصاصات كالعلبقات الخاصة بكل كظيفة، كأختَا تصميم الذيكل التنظيمي. 

ىداؼ لية الانتاجية لضماف برقيق الأىي العملية التي تتضمن متابعة كتقييم أداء العم :الانتاج ى.الرقابة عل3
المحددة بجودة عالية كتكلفة منخفضة كفي الوقت المحدد، ككذلك قياس الأداء الفعلي مقارنة بالدخطط كتصحيح الالضرافات  

 الدمكنة. كما يهدؼ الذ برستُ الكفاءة كالانتاجية كتقليل الذدر، كضماف برقيق الجودة الدطلوبة للمنتجات. 

 الإنتاج كالتي ندكر منها:  مكن التمييز بتُ العديد من نظلؽ: نظم الإنتاج  -7

الإنتاج بالطلبيات: حيث يتم الإنتاج على إثر طلب العملبء نفعلى سبيبل الدثاؿ إنتاج الدولدات كالدكيفات  .1
 ا النوع بعدد من الصفات ألعها:ذالضخمة، ك لؼتص ى

  .ذبالتنفيأ .  الدهارة الفنية ضركرية للقياـ 

 الأمر من السلطات العليا للمؤسسة. ذب . لا لؽكن إلصاز أم منتج إلا من خلبؿ أخ

  .ا النظاـ تكوف عاليةذج . تكلفة كأسعار منتجات ى

  .ا النظاـ أف يكوف على درجة عالية من مركنة التحضتَات الدستعملة كالأعماؿ اللبزمةذد . يستجوب على ى

ا النظاـ بكميات كبتَة من السلع حيث يكوف الطلب بكميات كبتَة ذالإنتاج في ىالإنػتاج الدستػمر: يتم  .2
 ـالدؤسسات في أيضا، ا النظاـ بعمليات إنتاجية صناعية منخفضة من أجل إنتاج عدة أصناؼ متماثلة كيتميز ذى كقد تقو

 لي:يا النظاـ ) الإنتاج الدستمر ( بداذى
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  .ا . إستخداـ عدد كبتَ من اليد العاملة

  .يتعلق بالإنتاج يكوف لا مركزيان  ب . إبزاد القرار فيما

  .ج . إستخداـ الألات كالأشخاص  يتطلب مركنة قليلة

   .راض الخاصةغات الأذد . إستخداـ الآلات 

 ا النوع من النظم لا تكوف أسعارىا مرتفعة.ذق . الدنتجات التي تنتج عن ى

يكوف فيو التسهيلبت مرنة بصورة تسمح بإنتاج تشكيلة متباينة السلع م ذلك النوع الذالإنػػػتاج الدتقػطع: ىو  .3
حيث أنو لا يتم إنتاجو إلا من خلبؿ برديد الدواصفات من طرؼ العميل أك الدستهلك  اتو،جر كىو إنتاج لظطي في لس

 ا النوع إلذ قسمتُ:ذكيقسم ى في مدخلبتو، كما قد يكوف لظطيان ،الدباشر

 ذكإ كغتَ لظطي في لسرجاتو، للطلب: ىو عبارة عن إنتاج متقطع لظطي في مدخلبتو،أ .  إنتاج دفعات متكررة 
  .لؼضع للمواصفات التي يقدمها العميل، كيشتًط أف تتغتَ من عميل لأخر كىو شرط ضركرم

م جعل الدؤسسة تنتج إنتاج دفعات متكررة للطلب غتَ ذكاف السبب ال  ذإ ب . إنتػػػاج دفػػعات متكررة للتخزين:
نتاج الدستمر خلبؿ فتستعمل الا تحوؿ الدؤسسة للئنتاج لدفعات متكررة للتخزين مثل صناعة الألبسة،ت ،وضوعيم

 .الفصل، كالإنتاج الدتقطع خلبؿ السنة
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 المحور الرابع عشر: التسيير التجاري في المؤسسة )ادارة التسويق في المؤسسة(

ا أساسينا دكرنا لعبت التي الدعاصرة الوظائف أىم من التسويق كظيفة تعد  كما كبقائها، الدؤسسات لصاح في كمهمن
 تفرض لكي عالية جودة ذات الدنتجات تكوف أف يكفي فلب. الآخر البعض كزكاؿ منها العديد توسع في سالعت أنها

 تصميم إلذ بالإضافة للزبائن، مناسبة تسعتَ كطرؽ كإعلبف، كدعاية توزيع أساليب اتباع من بد لا بل السوؽ، في نفسها
 .عليو الدستهلكتُ إقباؿ على أثر لو مناسب بشكل تعبئتو ثم أكلان  الدنتج

 مرت كإلظا الحاضر، الوقت في عليو ىي ما على تكن لد التسويقية الأنشطة إف :نشأة وظيفة التسويق -1
 الدراحل أىم يلي كفيما العوامل، من كغتَىا كالاجتماعي كالاقتصادم التكنولوجي بالتطور ارتبطت عديدة تطور بدراحل

 :التسويق بها مر التي

كاف كل ك مرحلة الدفهوـ الإنتاجي: اتسمت ىذه الدرحلة بندرة في الدنتجات كالطفاض في العرض عن الطلب، أكلا: 
 لبذؿ لرهودات جبارة للحصوؿ على الدنتج الناذر. منتج يصنع إلا كلغد لو منفذا في السوؽ. ككاف الدستهلك مستعدان 

ىو كيفية تطويػر كزيادة الإنتاج  هاحيث كانت أغلػب الدؤسسات تفكر بدلالة الإنتاج، كأىم مشكل كاف يشغػل
ف " لأكأختَان  كثانيان  كانػت السياسة الدنتهجة ىي "إنتاج أكلان .لأف السوؽ كاف سوؽ العػرض كالعصر ىو عصر سيػادة الدنتوج

 ."الظن السائد فػي تلك الدرحلة ىػو "أف الدنتج الجيد يبيػع نفسو بنفسػو

الدرحلة بندرة ليس في الدنتجات بل بالعكس في الدستهلكتُ. كبروؿ  ذهمرحلة الدفهوـ البيعي: اتسمت ىثانيا: 
لضخم ليكمل مهمة كظهر التوزيع ا السوؽ من سوؽ البائعتُ إلذ سوؽ الدشتًين، كأصبح العرض يوازم الطلب نسبيان 

 .الإنتاج الضخم

، كاف عبارة عن لرموعة من التقنيات كظيفتها برفيز الطلب الدرحلة ظهر التسويق بركح لزدكدة جدان  ىذهفي 
لتصريف الدنتجات الدصنوعة بنجاح كبرقيق الأرباح، خاصة كأف نوعية الإنتاج لد تعد تكفي كحدىا لضماف النجاح 

 .التجارم للمؤسسة

، لذلك كانوا يبحثوف عن "اا أنتجت ابحث عن الزبوف ثانين لشّ  ة السائدة بقوة ىي: " أنتج أكلا كانطلبقان كانت الفكر 
 ."لأف الدنتجتُ كانوا يظنوف أنهم يعرفوف ماذا لغب أف ينتج ،شيء لأم زبوفبيع أم 

القطاعات الاقتصادية من سوؽ مرحلة الدفهوـ التسويقي: بسيزت ىذه الدرحلة الذىبية للتسويق بدركر أغلب ثالثا: 
البائعتُ إلذ سوؽ الدشتًين، الذم أصبح فيو الزبوف الدورد الأكثر ندرة نتيجة لارتفاع العرض عن الطلب "فأصبح أكثر 
طولا كأكثر صعوبة غزك زبائن من إلصاز مصنع، لأنو لإلصاز مصنع لسنا في منافسة مع أحد، كلكن لغزك سوؽ فإننا في 

 الد".منافسة مع كل الع
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مرحلة ظهور مفهوـ التسويق الاجتماعي: كلقد شهد التسويق خلبؿ العقدين الداضيتُ تغيتَات كبتَة رابعا: 
عكست التطورات كالتغتَات التي شهدىا العالد، كانعكست على الفكر التسويقي، كمنها أزمة الطاقة كمشكلبت التلوث 

ك. كلقد ترتب على بركز ىذه العوامل ظهور الدفهوـ الاجتماعي البيئي كلزاربة الدنتجات الضارة كمشكل حماية الدستهل
 للتسويق كآخر مرحلة معاصرة. 

كلية الاجتماعية يقوـ من خلبلو القائم بالتسويق بنشر فكرة أك ؤ بالدس خاصان  كيعد التسويق الاجتماعي مفهومان 
وؾ الأفراد، كبذلك يكوف التًكيز فيو على قيمة أك لظط سلوكي مستهدفا إحداث تأثتَ معتُ في الإطار الدعرفي أك في سل

ثلبثة أىداؼ: أىداؼ الدستهلك كىو برقيق رغباتو كتلبية احتياجاتو، كأىداؼ الدؤسسة: الربح كالنمو، كأىداؼ المجتمع 
 كذلك من خلبؿ حمايتو كالعمل على تنميتو بدختلف الوسائل كالأساليب.

سبق ذكره أدل بالعديد من رجاؿ التسويق إلذ اقتًاح مفاىيم : التطور السريع الذم المفهوم الحديث للتسويق -2
 :جديدة للتسويق، في كل ىذه الدفاىيم ىناؾ إجماع على أف

 .إدماج التسويق يستوجب قدرات كإمكانيات .1
 .التسويق ليس كظيفة فقط، بل حالة ركحية تشمل كامل مستويات ككظائف الدؤسسة .2
 .ات كحاجات الزبائن كالدستهلكتُفي الدفهوـ التسويقي لا لراؿ للتنكر لرغب .3
 .الذدؼ ليس بيع ما ينتج بل إنتاج ما لؽكن بيعو .4
 .تغتَ السوؽ يستلزـ تغيتَ في الوسائل الدستخدمة لخدمتو .5
 .من أكلويات النشاط التسويقي برقيق الدردكدية كالربح .6

نشطة الدتداخلة : التسويق ىو نظاـ يتألف من لرموعة من الأ Stanton william يعرؼ ستانتوؿ كيلياـ 
 كالدتكاملة، تهدؼ الذ بزطيط كتسعتَ كتركيج كتوزيع سلع كخدمات مرضية لحاجات العملبء الحاليتُ كالدرتقبتُ.

تعرفو جمعية التسويق البريطانية على أنو العملية التي لؽكن من خلبلذا تنفيد غرض تسويقي، كىذا من أجل بلوغ 
على أنو الناتج الدشتًؾ لأنواع كدرجات لستلفة من الجهد الانساني الإبداعي  الأىداؼ بكفاءات عالية، كما تعرفو أيضا

 ؿ في ىذه العملية.  ذالذم يب

التسويق بأنو "التحليل، التنظيم، التخطيط، كمراقبة الأنشطة، الاستًاتيجيات كموارد Kotler  Philipكيعرفو 
ات كرغبات لرموعات الزبائن الدصنفتُ بطريقة ذات الدؤسسة، التي لذا أثر مباشر على الدستهلك، بهدؼ إشباع حاج

 مردكدية". 

 الذ: Kotler  Philipفمن خلبؿ ىذا التعريف يشتَ
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أف التسويق ىو عبارة عن لرموعة من التقنيات كالقدرات، كذلك من خلبؿ تركيزه على ضركرة: التحليل، 
سسة. "كىذا يدؿ على أف اختيار التسويق يستلػزـ التخطيط، التنظيم كالدراقبة للنشاطات كالاستًاتيجيات كموارد الدؤ 

 ."قدرات في القرار

عرفت الجمعية الأمريكية للتسويق على أنو "بزطيط كتنفيذ عمليات تطوير كتسعتَ كتركيج كتوزيع السلع كالخدمات 
 ."بغية خلق عمليات التبادؿ التي تشبع حاجات الدستهلك كترضي الدؤسسات

ركز أكثر فأكثر على الدستهلك بإعتباره الذدؼ الذم ترتكز عليو الأنشطة التسويقية، كبالتالر التسويق الحديث ي
كيتضمن برديد حاجات كرغبات الدستهلكتُ كتفهمها على ضوء طاقات الدؤسسة ثم تعريف الدختصتُ بها لكي يصمموا 

تعتمد ىذه العملية على عناصر الدزيج أك ينتجوا الدنتجات كفقا للحاجات التي تم التعرؼ عليها ثم إيصالذا إلذ الدستهلك ك 
 .التسويقي

يقصد بالدزيج التسويقي لرموعة الخطط كالسياسات كالعمليات التي بسارسها  :عناصر المزيج التسويقي -3
الإدارة التسويقية بهدؼ إشباع حاجات الدستهلكتُ كبرقيق الربح للمؤسسة، كاف ىذا الدزيج يتضمن أربع لرموعات من 

 ,p» Product 4»ؼ بػ السياسات الرئيسية للمشركع كالتي تتمثل في الدنتج كالسعر كالتوزيع كالتًكيج أك ما يعر 
Price, Place,  Promotion حها تً ، بالاضافة الذ ثلبث عناصر إضافية التي اقBooms كBitner  :كىي

التي تشتَ الذ تعبئة  Process كيقصد بها مقدمو السلعة اك الخدمة ككذلك الدستهلكتُ،  العملية People الناس
الذم يعتٍ التوزيع الدادم للمنتجات  Physical Evidence ادية الدنتجات كتغليفها، الدليل الدادم اك البيئة الد

 كيضمنها كل ما يتعلق بقنوات التوزيع.

تؤثر كتتأثر الواحدة بالأخرل )بحيث أف أم تعديل في أم منها يؤثر  حيث أف أم لرموعة من ىذه المجموعات
 الأخرل في الدزيج(.  على لرموع السياسات

 .الدنتج سلعة أك خدمةلؽكن أف يكوف  الدنتج:.1

تعرؼ السلعة بأنها لرموعة الخصائص كالصفات الدلموسة كالغتَ الدلموسة التي تتميز أك ترتبط بها كالتي يتم من 
خلبلذا إشباع حاجات كرغبات الدستهلكتُ؛ أما الخدمة فتعرؼ بأنها عبارة عن أكجو نشاط غتَ ملموسة تهدؼ إلذ إشباع 

ائي أك الدشتًم الصناعي مقابل دفع مبلغ معتُ من الداؿ على أف لا يقتًف تقديم ىذه حاجات كرغبات الدستهلك النه
 .الخدمات ببيع سلع أخرل

السعر: يعرؼ السعر بأنو "القيمة أك الوحدات النقدية التي يدفعها الدستهلك لبائع السلعة أك الخدمة لقاء  .2
 .الحصوؿ عليها
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نشطة الدصممة للتأثتَ على الدستهلكتُ بهدؼ دفعهم إلذ شراء سلع يعرؼ التًكيج بأنو "لرموعة الأ التًكيج:.3
الدؤسسة أك خدماتها". كيضم نشاط التًكيج لرموعة من الأنشطة الدتكاملة تسمى الدزيج التًكلغي كىي: الإعلبف، البيع 

 الشخصي، الدعاية كالعلبقات العامة كتنشيط الدبيعات.

لتسويق، كيتم تنفيذ أنشطة التوزيع من خلبؿ قنوات التوزيع، التي لؽكن التوزيع: كيعد من الوظائف الأساسية ل.4
تعريفها بأنها "الطريق الذم تسلكو السلعة من الدنتج إلذ الدستهلك النهائي أك الدشتًم الصناعي من خلبؿ لرموعة من 

 مستقلة عنو. الأجهزة التسويقية الدتخصصة كالتي تكوف تابعة للمنتج أك

 أىمية وظيفة التسويػػق:  -4
  ُكالمجتمع كىذا لإعتبار أف الإدارة ىي القادرة على الحصوؿ عن  الدؤسسةتعتتَ كظيفة التسويق حلقة كصلة بت

الدعلومات الخاصة بالسوؽ لتصل فيما بعد إلذ إدارة الإنتاج كالدتمثلة في تصميم الدنهج الذم يتوافق مع رغبات الدستهلك 
 كحاجاتو. 
 البرنامج التسويقي الدتكامل كالذم يشمل أنشطة الدزيج التسويقي ما يتعلق بو من قرارات.  إعداد 
  برليل الظواىر كالدشكلبت التسويقية كالفرص الدناسبة برليلبن دقيقان من أجل برقيق النجاح الدنشود، التخطيط

 لصناعة الأنشطة التسويقية الدساندة كالدتمثلة في الدبيعات الدستقبلية. 
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 المحور الخامس عشر: التسيير الاستراتيجي

حد أىم الدفاىيم في علم الإدارة الدعاصر، كىو الأداة الرئيسية التي تعتمدىا الدؤسسات أيعتبر التسيتَ الاستًاتيجي 
من خلبؿ برليل البيئة الداخلية كالخارجية،  ،لتحديد ابذاىاتها الدستقبلية كتوجيو مواردىا لتحقيق أىدافها طويلة الددل

التكيف مع التغتَات الديناميكية في الأسواؽ كبرقيق  ؤسساتالة، كتنفيذىا بعناية، لؽكن للمكصياغة الاستًاتيجيات الفعّ 
 ميزة تنافسية مستدامة. 

 تعريف الاستراتيجية:  -1

كالتي تعتٍ فن الحرب  (Stratos – Agos)وس يرجع أصل كلمة الاستًاتيجية إلذ الكلمة اليونانية ستًاتوس أق
كإدارة الدعارؾ، حيث كاف القادة الدوىوبوف لؽارسونو عن حدس كعبقرية، ثم تطور إلذ علم لو أسس كقواعد، كيعرفها 

ا لؽكن من السيطرة على الدوقف على أنها "ذلك الفن الدستخدـ في تعبئة كبرريك الدعدات الحربية لشّ  Oxfordقاموس 
بصورة شاملة"؛ ثم انتقل مصطلح الاستًاتيجية من المجاؿ العسكرم إلذ لراؿ الدؤسسات للبستفادة منو، باعتبار  كالعدك

الدنافسة في التشابو الكبتَ بتُ المجالتُ، الدؤسساتي كالعسكرم، كخاصة بعد انتشار مصطلح الحرب الاقتصادية كظهور 
 المجتمعات.

نها ىي تلك القرارات التي تهتم بعلبقة الدؤسسة بالبيئة الخارجية في ظركؼ عدـ أ: "على  ANSOFFيعرفها  
 التأكد. 

نها بسثل إعداد الأىداؼ كالغايات الأساسية طويلة أيعرفها على  ALFRED CHANDLERأما 
 الأجل للمؤسسة، كاختيار خطط العمل كبزصيص الدوارد الضركرية لبلوغ ىذه الغايات.

 الدنتجات نوعية ككذا خلبلذا مهمتها من الدؤسسة بردد التي الددل طويلة القرارات لرموع فالاستًاتيجية ىي:
 لستلف بتُ التعاضد كأثر بها تتمتع التي التنافسية كالديزات لذا الدتاحة الدوارد كاستخدامات فيها تتعامل التي كالأسواؽ
 إلذ كالوصوؿ الخارجية لبيئتها قصور استجابة برقيق من كلؽكنها الداخلية الدؤسسة كحدة لػقق بدا كأنشطتها كظائفها

 .متوازف بشكل كغاياتها أىدافها برقيق

 تعريف التسيير الاستراتيجي  -2

على  ؤسسةىو عملية إدارية متكاملة تهدؼ إلذ تطوير كتنفيذ خطط كسياسات من شأنها أف برقق أىداؼ الد
يتضمن ىذا التوجو برديد الرؤية كالرسالة، برليل البيئة الداخلية كالخارجية، صياغة الاستًاتيجيات،  .الددل الطويل

 .تنفيذىا، كمراقبتها كتقييمها باستمرار لضماف برقيق الأىداؼ المحددة
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الكبتَة كالصغتَة كالدتوسطة في لزاكلة لتحقيق  مدراء الدؤسساتالاستًاتيجية من قبل  ابزاذ القراراتىو عملية 
 تنافسية مستدامة.

كتؤثر على أدائها  ؤسسةىو عملية التخطيط كالتنفيذ كالدراقبة كالتقييم للقرارات التي تشكل الابذاىات الرئيسية للم
 كلصاحها في البيئة التنافسية.

لتحقيق أىدافها على الددل الطويل، مع  ؤسساتالد راءىو عملية تطوير كتنفيذ القرارات الرئيسية من قبل مد
 كتتحكم في قدرتها على النجاح في سوقها. ؤسسةمراعاة البيئة الخارجية كالداخلية التي تؤثر على الد

 لضصرىا في النقاط التالية: :أىمية التسيير الاستراتيجي -3
 كضوح الرؤيا الدستقبلية كابزاذ القرارات الإستًاتيجية. 
  على الددل البعيدالتفاعل البيئي. 
 برقيق النتائج الاقتصادية كالدالية الدرضية. 
 تدعيم الدركز التنافسي. 
 َالقدرة على إحداث التغيت. 
 بزصيص الدوارد كالإمكانيات بطريقة فعّالة. 

 الآتي:بها كىي ك تشمل لرموعة من الأنشطة كالوظائف الرئيسية التي تقوـ: لتسيير الإستراتيجياوظائف  -4

 برديد الرؤية الدستقبلية للمؤسسة، كرسالتها، كفلسفتها، كأىدافها. .1

 إجراء التحليل الداخلي للمؤسسة، كالذم يوضح ظركفها الداخلية كإمكانياتها. .2

 من حيث كل من بيئة النتافس ك الظركؼ البيئية العامة. ؤسسةتقييم البيئة الخارجية للم .3

 ك البيئة الخارجية. ؤسسةالمحتملة نتيجة الدطابقة بتُ الوضع الداخلي الخاص بالد برليل البدائل الإستًاتيجية .4

 .ؤسسةتعريف البدائل الدرغوبة بعد دراسة البدائل المحتملة في ضوء رسالة الد .5

 .ؤسسةالاختيار الإستًاتيجي لمجموعة الإستًاتيجيات الكلية الدطلوبة لإلصاز رسالة الد .6

 للمؤسسة.ج العمل كالتي تتوافق مع الإستًاتيجيات الكلية تنمية عدد من برام .7

تنفيذ كتطبيق الخيارات الإستًاتيجية من خلبؿ بزصيص الدوارد، إعداد الدوازنات، كبرقيق التوافق بتُ  .8
 الدؤسسة.....الذيكل التنظيمي، ثقافة  ،الاستًاتيجيات

 مراجعة كتقويم كرقابة مدل لصاح العملية الإستًاتيجية. .9



 د.طيب صعيذة حضيير المؤصضت

 

90 
 

 تتمثل في: :خطوات التسيير الاستراتيجي -5

 :برديد الرؤية كالرسالة .1

 في الوصوؿ إليو في  ؤسسةتعتبر الرؤية البوصلة التوجيهية التي بردد الابذاه الذم ترغب الد: برديد الرؤية
 .الدستقبل
 كالقيم التي أنشأت  ،كماذا تسعى لتحقيقو ؤسسةتعكس الرسالة الغرض الأساسي لوجود الد :برديد الرسالة

 .الدؤسسة على أساسها، كىي كسيلة لصياغة الإستًاتيجية التي تعتمد عليها الدؤسسة في بيئتها

 :برليل البيئة  .2

 :مثل الدوارد البشرية كالبنية التحتية  ؤسسةتضمن تقييم العوامل الداخلية للمت برليل البيئة الداخلية للمؤسسة
على أساس موضوعي: ما ىي العوامل التي أدت إلذ  ؤسسةكالثقافة التنظيمية، فالذدؼ منو ىو تقييم الدوقف الحالر للم

الطفاض الأداء؟ أك ما ىي العوامل التي أدت إلذ النجاح؟ كمن أىم أدكات التحليل البيئة الداخلية لتشخيص نقاط القوة 
برليل الأداء الداخلي بالدؤسسة ، "Porterط الضعف بالدؤسسة ىي: برليل سلسلة القيمة بالدؤسسة لظوذج "كنقا

 كتقييمو.

 البيئة الخارجية للمؤسسة: تشمل العوامل خارج الدؤسسة التي لا لؽكن التحكم بها كلكن لغب التكيف  برليل
... بالإضافة إلذ العوامل البيئية الخارجية الخاصة أم .معها، مثل القوانتُ الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، كالسياسية

 .سسة )الدلبؾ، الدوردكف، العملبء، الدنافسوف، الابرادات العمالية، ...إلخ(البيئية التنافسية التي ترتبط مباشرة بنشاط الدؤ 

لتحقيقها في الددل البعيد كالتي تدعم  ؤسسةبرديد الأىداؼ التي تسعى الد تتمثل في :صياغة الاستًاتيجية .3
أدكات  الاعتماد على، كذلك بكالأساليب التي ستساعد في برقيق الأىداؼ المحددةالبدائل  اختيار، بالرؤية كالرسالة
  Mackinseyمصفوفة ، ADLمصفوفة  ،BCGمصفوفة  تيجي نذكر منها ما يلي:االتحليل الاستً 

 نذكر:  أنواع البدائل الإستًاتيجيةكمن بتُ 

إستًاتيجية ، إستًاتيجية التخصيص، استًاتيجيات الاستقرار ،إستًاتيجيات الدفاعية، إستًاتيجيات الذجومية
 ....إستًاتيجية التدكيل، إستًاتيجيات التكامل، إستًاتيجيات التنويع، الانكماش
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بزصيص الدوارد ، ك ويل الخطط الاستًاتيجية إلذ أنشطة كعمليات ملموسة لؽكن تنفيذىابر :تنفيذ الاستًاتيجية  .4
 .اؿاللبزمة لتنفيذ الاستًاتيجية بشكل فعّ 

تقييم أداء ، ك الاستًاتيجية كضماف برقيق الأىداؼ المحددةمراقبة تقدـ تنفيذ تتمثل في  :الدراقبة كالتقييم .5
فالذدؼ الرئيسي من عملية متابعة كتقويم ، الاستًاتيجية بانتظاـ لتحديد ما إذا كانت تلبي التوقعات كالأىداؼ

سليمان كتعزيز الإستًاتيجية ىو العمل على برستُ أداء الإستًاتيجية كذلك من خلبؿ ضماف تنفيذ البرامج كالدشاريع تنفيذان 
أداء الإستًاتيجية بالعمل على تقديم معلومات كتغذية مرتدة عن عملية تنفيذ البرامج كالدشاريع بالنسبة لجميع الأطراؼ 

 .ذات العلبقة بالإستًاتيجية
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 القيمة( ةلسسلنموذج تسيير عمليات المؤسسة )المحور السادس عشر: 

 كل في القيمة إضافة كيفية كبرديد للمؤسسة الداخلية العمليات لتحليل مهمة استًاتيجية أداة القيمة سلسلة تعُد
 تنافسية، ميزة برقيق الداخلية، عملياتها برستُ على الدؤسسات الأداة ىذه تساعد. كالخدمات الإنتاج مراحل من مرحلة
 النجاح لتحقيق برسينها على كالتًكيز قيمة أكبر تضيف التي الأنشطة فهم من الدؤسسات بسكّن كما. العملبء رضا كتعزيز

 منتجاتها لغعل لشا العملبء، بذربة كبرستُ مبتكرة تكنولوجيا تطوير على Apple شركة تركز الدثاؿ، سبيل على. الدستداـ
 .كفعالة سريعة توصيل خدمات لتقديم اللوجستية الخدمات برستُ إلذ أمازكف شركة تسعى حتُ في الدنافستُ، عن متميزة

 :سلسلة القيمة ةماىي -1

تشتَ إلذ  ؛كجزء من نظرياتو حوؿ الاستًاتيجيات التنافسية  1985في عاـ Michael Porterطوِّر ىذه الأداة 
من مصادر الحصوؿ على الدواد الخاـ الأساسية كحتى تسليم الدنتج النهائي  بدءان  ،ؤسسةلمل الداخليةلرموعة من الأنشطة 

بإجمالر ما يدفعو الدشتًكف  القيمة تقاس ،"أنشطة القيمة" ، كتسمى ىذه الأنشطةإلذ الدستهلك أك الدستخدـ النهائي
 القيمة. سلةسلإذا كانت القيمة تزيد عن تكلفة أداء أنشطة  ربحان  ؤسسةللسلعة أك الخدمة، كبرقق الد

 الأساسية الأنشطة تبدأ. مساعدة كأخرل أساسية أنشطة من مؤسسة لكل الداخلية القيمة سلسلة تتكوف
 نهائية، منتجات إلذ الخاـ الدواد برويل يتم حيث العمليات مرحلة ثم ،(الخاـ الدواد كبززين استقباؿ) الداخلة باللوجيستيات

 كإجراء للمنتجات التًكيج) كالبيع التسويق ثم ،(العملبء إلذ النهائية الدنتجات توزيع) الخارجة اللوجيستية الخدمات تليها
 (.العملبء كخدمة الصيانة مثل البيع بعد ما الدعم تقديم) الخدمة النهاية كفي ،(الدبيعات

 ،(كالتطوير البحث) التكنولوجي التطور الشراء، مثل الدساعدة الأنشطة من لرموعة الأساسية الأنشطة ىذه تساند
 الأنشطة أداء في تساعد كالتي ،(الاستًاتيجي التخطيط التمويل، المحاسبة،) للمؤسسة التحتية كالبنية البشرية، الدوارد إدارة

 .كفعالية بكفاءة الأساسية

  :سلسلة القيمةنموذج أىمية  -2
 فهم الأنشطة التي تضيف أكبر قيمة للمنتج النهائي كتلك  مؤسسةيتيح لل برليل الأنشطة الأساسية كالداعمة

 .التي لؽكن برسينها لزيادة الكفاءة
 يساعد في تقليل التكاليف كزيادة الإنتاجية من خلبؿ برستُ الأنشطة ذات القيمة الدنخفضة. 
 فهم كيفية برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ برستُ العمليات الداخلية لؽكن من. 
  مثل تطوير منتجات جديدة أك الدخوؿ  ،تعزيز القيمة الدقدمة للعملبءك  الفرص الجديدة للنموبرديد يساعد في

 .إلذ أسواؽ جديدة
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 يساعد في برستُ خدمة العملبء أك جودة الدنتج. 
 مؤسسةالاستثمارات لضو الأنشطة التي تضيف أكبر قيمة للوجو ي. 
 الدؤسسة داخلالتواصل كالتنسيق بتُ لستلف الأقساـ كالأنشطة  يعزز. 
  أىداؼ الدؤسسة.يعزز الفهم الدشتًؾ لألعية كل نشاط ككيفية تداخلو مع الأنشطة الأخرل لتحقيق 

 يقوـ برليل سلسلة القيمة على الخطوات التالية:: خطوات نموذج سلسة القيمة -3
  الدؤسسةبرديد الأنشطة الأساسية كالداعمة التي تؤديها. 
 للقيمة النهائية للمنتجككيفية اضافتو كل نشاط ل برليل القيمة الدضافة. 
 برليل التكاليف كل نشاط لدعرفة المجالات التي لؽكن تقليل التكاليف فيها. 
 التي برتاج إلذ  تلكميزة تنافسية ك  الدؤسسةد الأنشطة التي بسنح يدبر من خلبؿ برديد نقاط القوة كالضعف

 .برستُ
  الدنخفضة كتعزيز الأنشطة ذات القيمة العاليةالأنشطة ذات القيمة تحستُ لكضع استًاتيجيات. 

 نموذج سلسلة القيمة في المؤسسة

 

 

 

 الأنشطة 

 ىػامش         الدساعدة                          

 الربػح                                                                                                   
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 )اختيار، التدريب، التنمية(  إدارة الموارد البشرية

 )المحاسبة، التمويل، التخطيط الإستًاتيجي(البيئة الأساسية للمؤسسة
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الاختيار، 
التغليف، 
 التعبئة(.
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الموجهة 
 للخارج

 )الدخازف،
كالتوزيع  

 الدنتجات 
 تامة الصنع(. 

التسويق 
 والمبيعات
)الإعلبف، 

التًكيج، 
التسعتَة، 

العلبقات مع 
  لتوزيع(اقنوات 
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)التًكيب، 
الصيانة، 

 قطع الغيار( 
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 Syllabus المادة الخعليميت دليل

 حضيير المؤصضتاصم المادة: 

 علىم اقخصادًت الفرع العلىم الاقخصادًت والخجاريت وعلىم الدضيير الميذان

 الثاهيت ليضاوط المضخىي  //////// الخخصص

  الضىت الجامعيت الرابع الضذاس ي

 الخعرف على المادة الخعليميت 

 الأصاصيت وحذة الخعليم حضيير المؤصضت اصم المادة

 02 المعامل 04 عذد الأرصذة

 30صا  01 الأصبىع ( المحاضرة ) عذد الضاعاث في صا 03 الحجم الضاعي الأصبىعي

أعمال م/جط ) عذد 

 الضاعاث في الأصبىع (
أعمال م/ث  ) عذد الضاعاث في  ////////////////////////

 الأصبىع(
 30صا  01

 مضؤول المادة الخعليميت 

 ....................................... الرجبت ....................................... الاصم، اللقب

ذ الالكترووي ....................................... جحذًذ مىقع المكخب  ....................................... البرً

 ...................................... جىقيذ الذرش ومكاهه ...................................... رقم الهاجف

 وصف المادة الخعليميت

 المكدضباث
ًحخاج الطالب إلى الخفكس والاطخيباط العللاوي السشيد لفهم هره المادة، بالإضافت إلى مكدظباث 

 ، اكخصاد المؤطظت، مدخل لإدازة الأعمال.المىظماثمً المىاد الخاليت:  مدخل لعلم احخماع 

الهذف العام 

للمادة 

 الخعليميت

 ، ملازباث وطسق الدظيير في المؤطظتحظيير المؤطظتأهميت  جمكين الطالب مً اطديعاب

أهذاف الخعلم 

)المهاراث المراد 

 الىصىل إليها(

لملاًيع ومىاد لاحلت في  مً حهت وجحضيرهحظيير المؤطظت جللين الطالب معازف أطاطيت في 

 بسهامج الليظاوع، بصفت خاصت طىف ًمكً الطالب مً الخعسف على:

 في نهاًت الملياض ًكىن الطالب:

 .تالمؤطظت الاكخصادًفي  الأطاطيتحعسيف الطالب بالىظائف 

ت في  جىميت الظلىك المهني للطالب مً خلال جىضيح الممازطاث العمليت لظيروزة العمليت الدظييرً

 ؤطظتالم

 اطخكشاف المفاهيم المسجبطت بملياض حظيير المؤطظت.

 اطخكشاف طيروزة حظيير وظائف المؤطظت.

 محخىي المادة الخعليميت
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 مدخل عام لدظيير المؤطظت المحىز الأول 

 جحدًاث المظير وأدوازه في المؤطظت المحىز الثاوي

 الخخطيط واجخاذ اللسازاث في المؤطظت المحىز الثالث

 الخىظيم وجصميم الهياكل الخىظيميت في المؤطظت المحىز السابع

 وظيفت الخىحيه في المؤطظت المحىز الخامع

 وظيفت السكابت في المؤطظت المحىز الظادض

 الدظيير الاطتراجيجي للمؤطظت المحىز الظابع

 الدظيير المالي والمحاطبي للمؤطظت المحىز الثامً

 في المؤطظت واللىحظديكحظيير الخمىيً  المحىز الخاطع

 والجىدة في المؤطظت الإهخاجحظيير  المحىز العاشس

 لمؤطظتفي االدظيير الخجازي  المحىز الحادي عشس

 حظيير المىازد البشسيت في المؤطظت المحىز  الثاوي عشس

 حظيير عملياث المؤطظت )طلاطل الليمت( المحىز الثالث عشس 

الخقييم  طريقت  

 الىزن اليضبي للخقييم  العلامت الخقييم باليضبت المئىيت

 % 60 % 60 وزن المحاضرة 20/20 امخحان                                         

 5 امخحان جسئي             

20 

 

 

وزن الأعمال 

المىجهت 

 والخطبيقيت
40 % 

10 % 

أعمال مىجهت )البحث : 

 إعذاد/إلقاء(     

7 14 % 

 - - أعمال جطبيقيت                                

 - - المشروع الفردي                             

 - - الأعمال الجماعيت )ضمً فريق(          

 - - خرجاث ميذاهيت                              

 % 12 6 المىاظبت )الحضىر / الغياب (

 04 % 2 أخري ) المشاركت (                عىاصر 

في شكل محاضساث وأعمال مىحهت/جطبيليت أو طبيعت جلييمها امخحان و مساكبت مظخمسة ًلاض معدل  المادة جدزض

 المادة بالىشن الترحيحي للمحاضسة والأعمال المىحهت:

 المادة معدل =6.0+ نقطة الأعمال الموجهة/التطبيقية*  6.0نقطة المحاضرة * 

 (Note Ex * 0.6) + (Note Td * 0.4) = Moy.M 
 

 المصادر والمراجع    

 المرجع الأصاس ي المىص ى به :

 دار اليشر و الضىت المؤلف عىىان المرجع

Manageor Michel Barabel&Olivier Dunod, Paris, 2010 
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المرجقب لبرهامج المادة  الخىزيع السمني     

 الخاريخ محخىي المحاضرة الأصبىع

  مدخل عام لدظيير المؤطظت الأطبىع الأول 

  جحدًاث المظير وأدوازه في المؤطظت الأطبىع الثاوي

  الخخطيط واجخاذ اللسازاث في المؤطظت الأطبىع الثالث

  1 المؤطظتالخىظيم وجصميم الهياكل الخىظيميت في  الأطبىع السابع

  2 الخىظيم وجصميم الهياكل الخىظيميت في المؤطظت الأطبىع الخامع

  1 وظيفت الخىحيه في المؤطظت الأطبىع الظادض

  2 وظيفت الخىحيه في المؤطظت الأطبىع الظابع

  وظيفت السكابت في المؤطظت الأطبىع الثامً

  الدظيير الاطتراجيجي للمؤطظت الأطبىع الخاطع

  الدظيير المالي والمحاطبي للمؤطظت الأطبىع العاشس

  في المؤطظت واللىحظديكحظيير الخمىيً  الأطبىع  الحادي عشس

  والجىدة في المؤطظت الإهخاجحظيير  الأطبىع  الثاوي عشس

  لمؤطظتفي االدظيير الخجازي  الأطبىع  الثالث عشس

  المؤطظت حظيير المىازد البشسيت في الأطبىع  السابع عشس

  حظيير عملياث المؤطظت )طلاطل الليمت( الأطبىع  الخامع عشس

 
 جحدده الإدازة امخحان نهاًت الظداس ي

 جحدده الإدازة الامخحان الاطخدزاكي للمادة

 الأعمال الشخصيت المقررة للمادة
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 .الدظيير وأطاليبهأعمال وواحباث مكخبيت وإعداد أبحاث حىل  .1

 الطالب بئعداد بطاكاث كساءة لملالاث علميت أو كخاب أو فصل مىه ضمً محاوز المادة بشكل دوزي. جكليف .2

 جسحماث مصطلحاث المادة؛ .3

 .مشكلاث الدظييرجحليل حالاث عمليت حىل  .4

 .Moodleجلييم الأطئلت الخفاعليت للطلبت عبر مىصت  .5

 .Moodleالحضىز والخفاعل في مىصت  .6

 للخعليم الالكترووي. Moodleدزدشت ومىخدي في مىصت  إوشاء .7

 مصادقاث الهيئاث الإداريت والبيذاغىجيت

 الأصخار مضؤول المادة مضؤول الميذان رئيط القضم
هائب العميذ الملكف 

 بالبيذاغىجيا أو مذًر الذراصاث

 

 

 

 

 

   

هامة: بعد المصادقة على دليل المادة في بداية كل سداسي يتم نشره على الموقع الرسمي  ملاحظة

 للمؤسسة الجامعية 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

    


