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 مقدمة :
يشكل مقياس تسيير المؤسسات قاعدة أساسية في اكتساب الطالب للمعارف العلمية والنظرية 

ات الأعمال .لهذا سنحاول من خلا هذه المطبوعة جمع وتبسيط بخصوص علم الإدارة ،منظم
المعلومات المتعلقة بمحاور هذا المقياس حتى يتمكن طلبة السنة الثانية ل.م.د بجميع تخصصاتهم تنمية 

 مكتسباتهم السابقة وتدعيمها بمكتسبات جديدة أكثر توسعا وتفصيلا .

من طرف وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،تتمثل  تتوافق محاور هذه المطبوعة مع المحاور المصادق
 محاور هذه المطبوعة فيما يلي :

 مدخل عام لعلم الإدارة ✓
 طور المؤسسة تتكوين و  ✓
 أنواع المؤسسات  ✓
 وظائف المؤسسة  ✓
 نظرية اتخاذ القرار  ✓
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   علم الإدارةالفصل الأول :  مقدمة عامة  

 

 الإدارةمدخل لعلم  ✓
 لمفهوم ،المواصفات،المهام()ا ديرالم ✓
 علاقة علم الإدارة بالعلوم الأخرى  ✓

 مدارس الفكر الإداري  ✓

 الوظائف الإدارية  ✓
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 علم الإدارةالفصل الأول :مقدمة عامة حول 

 لإدارةاأولا :مدخل لعلم 

من نشاطه الإنساني سواء في المصنع أو المكتب أو المدرسة  نسان في حياته اليومية النشاط الإداري كجزءالإيمارس 
فهو يقوم بتحليل المعطيات والمتغيرات الموجودة في حياته و يحاول التنسيق بينها وبين إمكانياتها ، أو دائرة حكومية

ما تنطوي عليه ليقوم في الأخير باتخاذ القرار الذي يمكنه من تحقيق أهدافه .هذه العمليات البسيطة هي تقريبا كل 
العملية الإدارية .فالإدارة بشكل عام تعني القيام بمجموعة من النشاطات و محاولة التنسيق بينها لتحقيق أهداف 

 وما يزال يشهد تطورات مذهلة.ظهر بظهور الثورة الصناعية و تطور إبانها ، علم قائم بحد ذاته معينة  تعتبر الإدارة

   هاو مراحل تطور  الإدارةماهية .1

مصلللللللللللطلحي  قبللللللللللل الخلللللللللللوص في تحديلللللللللللد تعريلللللللللللف دقيللللللللللق لمصلللللللللللطل  التسللللللللللليير وجلللللللللللب أولا رفللللللللللع الللللللللللللب  علللللللللللن
طلحين صللللوأي الم ؟ هللللل لهمللللا نفلللل  المعلللل  أم  تلفللللان) Gestionوالتسيييييير) Management)لإدارة)ا

  ؟أكثر موضوعيةسوف 

 ،،بسبب اختلاف آراء الكتاب حول هذا الموضللللوع من الصعب الإجابة على هذا السؤال

يرى أهمية الفصل بين مفهومي الإدارة والتسيير نظرا لأن الإدارة هو مفهوم أشمل ويشمل  تلف  فالرأي الأول
)آل  الوظائف في المؤسسة أما التسيير فيعتبر جزءا من الإدارة وهو يخص النشاطات المتوسطة وقصيرة المدى

 .(2017خطاب و عبد الله، 

ك من يرى أن الفرق يكمن في أن الإدارة تقع على عاتق السلطات العليا في المنظمة بينما التسيير فيمارس وهنا
 عند المستوى الوظيفي.

ما هي إلا ترجمة من اللغة الإنجليزية إلى اللغة الفرنسية ) Gestion (يعتبر كلمة التسيير أي أما الرأي الثاني
 ؛  س فإن الإدارة والتسيير لهما مع  واحد، وعلى هذا الأساManagement)لكلمة )

يعتبر الرأي الثاني من بين الآراء الأكثر شيوعا خاصة في الجزائر ،رغم أنه من الصعب الفصل بين مجالي التسيير و 
الإدارة نظرا لارتباطهما الوثيق ،لكن وجب أن نشير إلى أن مصطل  الإدارة يبقى أشمل من مصطل  التسيير لان 



9 
 

الأهداف و الغايات البعيدة المدى و التي تستدعي من المنظمة تجنيد كافة المعارف والمهارات  إلىشير الإدارة ت
تحقيق  إلىالإدارية من أجل التنسيق الفعال بين كافة الموارد لوضع خارطة عمل صحيحة تؤدي في النهاية 

   رة في هذه المطبوعةوعليه سوف  نعتمد على مصطلح الإداالأهداف و الغايات الموضوعة سابقا . 

أن تحديد مفهوم تفق عليه لمصطل  الإدارة لي  بالأمر الهين فلقد عرف الكثير من المنظرين الإدارة كل حسب 
 وجهة نظره فيما يلي سوف نقدم أهمها :

دونه بأحسن وارخص ؤ "الإدارة تعني أن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد من الأفراد ي: تعريف تايلور •
فنظرة تايلور كانت مادية بشكل بحت حيث كان يحاول الاستفادة من جهد الأفراد بأقصى  طريقة ".

قدر ممكن لتحقيق أهداف أرباب العمل وزيادة أرباحهم من خلال تدنية التكاليف و تعظيم القدرة 
 . (2017)المغربي،  للمصانع على حساب العامل البسيط الإنتاجية

 "إن مع  أن تدير هو أن تتنبأ ،تخطط ،تنظم ،تصدر الأوامر ،تنسق وتراقب ":ريف فايول تع •
اة جميع المستويات اعمثالي مع مر  إدارينمط  إيجادل كانت أكثر شمولية لأن فايول كان يحاول و نظره فاي

)مسودة و الإدارية الثلاثة وذلك لكونه عمل كإداري في مصنع و تدرج في  تلف المناصب الإدارية 
 .(2018عساف، 

،فهي تعني أن تدير العمل ،المديرين ، العمل و العمال و تعدد الوظائف ملإدارة عنصر "ا: تعريف دراكر •
 (2014)حريم،  هي الأقسام الثلاثة للإدارة كما يسميها بيتر دراكر "

للإدارة كانت تركز على الوظائف التي يؤديها المدير و التي حددها بخمسة وظائف  نظرة بيتر دراكر
 )تحديد الأهداف ،تنظيم المجموعات ،التحفيز والاتصال ،التقييم والقياس ،تطوير الأفراد(

 ؟الإدارة علم أم فن. 2

ل الإدارية بشكل امعوهل يستطيع أي شخص أن يمارس الأ؟فن أم كثيرا ما يطرح هذا السؤال هل الإدارة علم 
 :(2012)صلاح،  جيد ،وعليه سنحاول توضي  الأمر فيما يلي

فهو العلم أما ، الفن هو الوصول إلى النتيجة المنشودة من خلال المهارة وتطبيق المعرفة أو العلم أو الخبرة          
"؛ وعلى هذا الأساس فالعلم  to do الفن يعلمه أن " يعمل " بينما to know وسيلة لجعل المرء يعلم "يعرف

والفن يتكاملان، ولكي يكون المدير ناجحا يجب أن يكون فنانا وعالما في نف  الوقت، فكما يحتاج إلى المعرفة 
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لإدراك الحقائق التي توجد حوله، ينبغي أيضا أن يقنع ويدرس ويحم  ويرفع من معنويات الآخرين ليعملوا معا 
وينبع كون الإدارة فنا انطلاقا من المهارات المختلفة التي يتمتع بها الإداريون على  تلف  حقيق الهدف المنشود.لت

مستوياتهم التنظيمية والمرتبطة أساسا بالمميزات الشخصية التي هي نتيجة تفاعل الصفات الوراثية والصفات 
اصة تعطي الإداري إذا أحسن استخدامها القدرة المكتسبة للشخص في لحظة زمانية ومكانية محددة وحالات خ

 على التعامل مع الصعوبات التي قد تواجهه.

ويمكن القول أن الإدارة علم حيث أنها تعتمد خطط البحث العلمي في بعض في بعض مجالاتها ،فمثلا تستعمل 
الإدارة علم تحكمه ها "تستخدم البحوث العلمية و الأدوات الإحصائية و الرياضية لاستخلاص نتائج يمكن قياس

نتائج معينة يكون عن طريق استخدام الخبرة  إلى.من ناحية أخرى نقول أن الإدارة فن حيث أن الوصول القوانين "
  تهتم بالعنصر البشري و تأخذ بعين الاعتبار كل الظروف و العوامل الاجتماعية لأنهاو المهارة 

مهام أساسية حددها هنري فايول  4في في الوظائف الإدارية  تتمثل :للعملية الإدارية. الوظائف الأساسية 3
 (2017)المغربي،   وهي :
   التخطيط ✓
  التنظيم ✓
  (التوجيه )القيادة،الاتصال والتحفيز ✓
 الرقابة ✓

 : المدير ثانيا :

 : المدير تعريف .1
شاطات المنظمة بفعالية ويمكنها من تنفيذ هو الشخص الذي يقوم بالمهام الإدارية ويعمل على تنظيم ن 

 رديالممركزه الوظيفي ) بحكمو الممنوحة له  اليومية بحكم السلطة النشاطاتأعمالها من خلال توجيه 
 .( لتحقيق أهداف المنظمة الآخرين مسؤول عن توجيه أعمال

أو المنظمة ككل(  لا عن وحدة تنظيمية معينة )قسم ،إدارةو يعين المدير من قبل جهة/مرجع  تص مسؤ 
ليشرف على تخطيط وتنظيم أنشطة و أعمال تلك الوحدة وتوجيه العاملين فيها والتحقق من حسن سير 
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)حريم، مبادئ الإدرة الحديثة) النظريات ،العمليات الإدارية  أهداف الوحدة تحقيقالأداء من أجل 
 .(2014،وظائف المنظمة(، 

  : و مستوياتهم دراءالمأنواع  .2

)حريم،  )مبدأ تفويض السلطة( عموديا)مبدأ التخصص( و  أفقيايمكن تصنيف المدراء في المنظمة وفقا 
 (2014مبادئ الإدرة الحديثة) النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، 

 تصنيف المديرين أفقيا: .أ

 ويكون مسؤولا عن وحدة تنظيمية تؤدي مهمة وظيفية واحدة:  المدير الوظيفي )المتخصص( •
 يعمل فيها أفراد لديهم مهارات متشابهة مثل وحدات الإنتاج ،التمويل ،التسويق وغيرها.

 .)الوحدات( التي تؤدي وظائف  تلفة الإداراتويكون مسؤولا عن عدد من المدير العام : •
بالتنسيق بين الأفراد العاملين في المشروع وبين وهو يدير مشروعا نعينا ويقوم مدير مشروع : •

 إدارات المنظمة الأخرى ومع جهات خارج المنظمة .

   تصنيف المديرين عموديا : .ب

وهم المسؤولون عن توجيه وتنسيق الأفراد : )الإدارة التنفيذية/التشغيلية(مدراء الخط الأول  •
يطلق عليهم تسميات أخرى مثل رئي  الذين يقومون بتنفيذ أعمال المنظمة وأنشطتها اليومية ،

 .قسم ،مشرف ،رئي  شعبة أو مدير مكتب ويتبع هؤلاء المدراء لمدراء الإدارة الوسطى
وتتمثل هذه الفئة في مدراء المبيعات ،الإنتاج ،التسويق :مدراء الوسط )الإدارة الوسطى(  •

ومراقبة أنشطة وفعاليات  .فكل مدير مسؤول عن تنظيم وتوجيه وتنسيقوالمالية والموارد البشرية 
مدراء آخرين )مدراء الخط الأول( ،يعمل مدراء الوسط كوسيط بين الإدارة التنفيذية والعليا 
 حيث يقومون بشرح وتوضي  توجيهات ،سياسات وقرارات هذه الأخيرة للمدراء التنفيذيين.

ة من قبل رؤسائهم كما يخضع مدراء خط الوسط مثلهم مثل مدراء الخط الأول للمساءلة والمراقب
 .)الإدارة العليا( 
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وتتمثل هذه الفئة في عدد محدود من الأفراد تشمل عادة الرئي  : مدراء القمة)الإدارة العليا( •
وهم مسؤولون عن الإشراف العام عن المنظمة وتوجيه باقي  ونائبه ،المدير العام والمدير التنفيذي

  المستويات الإدارية الأخرى.

 ستويات الإدارية في المنظمة( : الم01)الشكل 

 

 24،ص 2014الأردن ،-المصدر : حسين حريم،مبادئ الإدارة الحديثة ،دار الحامد للنشر ،عمان

 :مواصفات ومهارات المدير .3

 لتتفق جميع الآراء أن المدير يجب أن يتوفر على مجموعة من الخصائص و التي تؤهله لتأدية مهامه بالشك
 :(1996)دراكر،  ائص فيما يليالمثالي  وتتمثل هذه الخص

في العمل ،المبادرة ،القدرة على التأثير في الآخرين  الإخلاص، النزاهة : الشخصية توالمهاراالمواصفات  •
  .،روح المسؤولية

 .الخبرة الكافية،العلمية  القدرة على الاستخدام الجيد للمعارف: المهارات الفنية •

الإدارة العليا 
رئيس مجلس الإدارة ،المدير)

مدير التنفيذي ،نائب الرئيس ،
عام 

الإدارة الوسطى
ر مدير الإنتاج ،مدير التسويق ،مدي)

ر المالية ،مدير الموارد البشرية ،مدي
(البحث والتطوير

(مدراء الخط الأول)الإدارة التنفيذية 
عب المشرفون ،المراقبون ،رؤساء الأقسام والوحدات والش)
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 .المنظمة أهدافالانفتاح و القدرة على قراءة أفكار المرؤوسين وتوجيه جهودهم نحو   :الإنسانية المهارات •
 إيجادالتفكير المنطقي ،القدرة على تحليل أسباب المشاكل و العمل على  :المهارات الفكرية و العقلية •

 ..الحلول المناسبة لها
الحالات والمواقف ،تحديد العوامل الرئيسية وفهم وتعني القدرة على تشخيص وتقييم المهارات التحليلية : •

 .العلاقة فيما بينها ،فهم المشكلة التي تواجهه وتطوير البدائل وإيجاد الحلول المناسبة
وتتوقف هذه المهارات كثيرة على المهارات التحليلية وتتضمن القدرة على تشخيص  مهارات صنع القرار: •

المعلومات المتعلقة بها ،ثم إيجاد البدائل وتطيرها وانتقاء البديل  المشكلات وتحليليها وجمع أكبر عدد من
 الذي يحقق أقصى المنافع.

وتعني القدرة على التعامل مع الآخرين وفهم احتياجاتهم ومتطلباتهم وانجاز المهام عن المهارات التفاعلية : •
 طريقهم .

الذي يقضي معظم وقته في الاتصال يرى هنري منتزبرغ أن المدير الناج  هو  المهارات الاتصالية : •
بمرؤوسيه فالاتصال الفعال يمكن المدير من استقبال وإرسال المعلومات ،الأفكار ،الخطط ،البرامج ،الأوامر 
و التوجيهات كما أنه يمكنه من الحصول على كم هائل من المعلومات عن طريق التغذية العكسية وهذا ما 

 داخل المنظمة ويساعده في عملية اتخاذ القرار. يجعل المدير على دراية بكل ما يجري

    علاقة علم الإدارة بالعلوم الأخرى:ثالثا:    

 (2011)خليل م.،  يرتبط علم الإدارة بمجموعة كبيرة من العلوم تأثرا وتأثيرا، منها   

أو يتعامل معه، وكيفية تكوين يمكن علم النف  الإداري من فهم سلوك من يعمل  :علم النفس •
ذلك السلوك والتأثير فيه وفهم الحالات النفسية المؤثرة على الشخص، وطريقة التعامل معها 

 وتكييفها للصالح العام.
ونطاق تخصصه هو دراسة سلوك الفرد في المجموعة ومدى تأثر المجموعة  :علم النفس الاجتماعي •

ة منفردين بسلوك المجموعة كوحدة مستقلة، ولا شك أن بسلوك بعض الأفراد وتأثر أفراد المجموع
الإداري يحتاج إلى إدراك كل هذه المفاهيم ليتعرف كيفية التعامل مع سلوك المجموعة وما يلزم 

 لتحفيزها.
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يدرس علم الاجتماع السلوك الإنساني الاجتماعي من خلال التعرف على أصول  :علم الاجتماع •
ات السائدة فيه، وهو تماما ما يحتاج أن يعرفه الإداري عن منظمته التي ذلك المجتمع ومنظماته والعلاق

 يعمل فيها.
هو مجموعة من القواعد والتشريعات التي توضع لتحكم شؤون الإنسان وحماية حقوق  :القانون •

 وواجبات أفراد المجتمع، والإداري يحتاج إلى هذا العلم ليعرف ماله وما عليه بشكل قانوني.
والتقنيات  الإدارة الجيدة هي تلك التي يستعمل فيها الأساليب الكمية د والإحصاء:علم الاقتصا •

التطبيقية، وتحديدا الاقتصاد التحليلي أو القياسي الذي يستعمل الطرق الإحصائية لتحليل ودراسة 
 المشاكل المختلفة.

تمع وللخيارات وهي دراسة الطبيعة العامة للأخلاق في المج (:الأخلاقيات )الفلسفات الخلقية •
الخلقية المحددة من قبل الفرد في المجتمع في علاقاته مع الآخرين، ويتعلق في جزء كبير منه ببيئة 

 المنظمة التي على الإداري أن يراعيها ويتعامل معها بشكل صحي .

 مجالات التخصص الإداري : .1

 يمكن أن نصادف تصنيفات  تلفة تميز إدارة المنظمات منها:       

تخصص إدارة الأعمال يشمل إدارة منظمات الأعمال و هي منظمات تمارس  :ة الأعمالإدار  •
 نشاط اقتصادي يهدف الرب  ويملكها أفراد.

يهيئ هذا التخصص  تصين لإدارة منظمات تقيمها الدولة لتساعد  :مة )أو الحكومة(الإدارة العا •
 نين.في تحقيق أهداف السيادة والتنمية وتقديم خدمة لعموم المواط

وهي إدارة منظمات تقييمها وتملكها الدولة، وتعمل على  :إدارة القطاع العام )المؤسسات العامة( •
 ممارسة نشاط اقتصادي بهدف تحقيق الصالح العام.

وتكون العضوية فيها للدول ولي  للأفراد؛ تقيمها الدول لتحقيق خدمات خاصة  :الإدارة الدولية •
 بهم.

المنظمات التي تتركز أهدافها في تصميم الأبعاد المادية لمواقع العمل  تمارسها الإدارة الصناعية: •
 بطريقة علمية ومتطورة.
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وما يهمنا نحن هو إدارة الأعمال على وجه الخصوص والتي تولي أهمية كبيرة للربحية وللأداء الاقتصادي الكفء 
 شؤون الاقتصاد والشؤون المالية؛ إلى جانب وتهتم أيضا بالجانب المالي مما يجعلها تحتاج إلى قاعدة علمية كبيرة في

 ذلك تحتل فيها عملية "خلق المنفعة" أي نشاط العمليات والإنتاج لأنهما مصدر الرب .

 مدارس الفكر الإداري رابعا : 

I. المدرسة الكلاسيكية  

ما أن ظهرت هذه المدرسة مع مطلع القرن العشرين ،تنطلق من فكرة أن المنظمة تسعى لتحقيق هدف ما ك 
 الأفراد يسعون لتحقيق هدف ما 

 :الإدارة العلمية  .1

( صاحب كتاب 1856-1915)Fredirick winslou Talyor فريديريك تايلورمؤسسها هو 
 ،اهتمت نظريته بورشات الإنتاج )العمال في المستوى الأدنى للهرم التنظيمي(1911العلمية سنة  الإدارةمبادئ 

 .(1997)يون ،  One Best Wayة مثالية للتنظيم يرى تايلور أنو توجد طريقة واحد

 :(2009)فريد، التي أعتمد عليها تايلور  الملاحظات .1.1
 الإنتاجية ؛لدى العاملين لرفع كفايتهم  رغبةعدم وجود  •
  مهاراته؛ته و خبرته و لي  حسب قدرا، و اجر الفرد في المؤسسة يحدد حسب الوظيفة  •
 ؛لانجاز العمل اللازمبمقدار الوقت  الإدارةجهل رجال  •
 إتباعهاالعلاقة بين العمل و العاملين و الطرق الواجب  لتنظيم إتباعهابالنظم الواجب  الإدارةجهل رجال  •

 ؛للحد من التعب و ضياع الوقت
 .حقيقي  نتاجإتكرار تهرب العاملين من العمل و التظاهر بالعمل دون وجود  •

 (2009)فريد،  الفرضيات التي وضعها تايلور : .2.1
 ؛الطبيعة البشرية للفرد تميل للكسل و البطء في العمل اذ لم يكن هناك مصلحة شخصية  •
 سوء علاقة الفرد بزملائه و رئيسيه ؛ •
 من العمل . اعتقاد بعض العاملين إن زيادة إنتاجيتهم سوف تتسبب في فصلهم •
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 (2009)فريد،  : التجارب التي قام بها تايلور 3.1
: الاستغناء عن العمال الغير مناسبين و تعيين آخرين أكثر تناسبا مع تجربة رفع الكتل المعدنية  •

 العمل مما أدى إلى زيادة الإنتاجية؛ 
ستخدام الأدوات التي تتناسب مع طبيعة المواد التي : اتجربة ملائمة الأدوات المستخدمة في الإنتاج  •

 يتعامل معها العامل ؛
  .تصميم نظام موحد للتعامل مع الآلات و تدريب العمال على العمل وفقا لهتجربة تغذية الآلات :  •

درة الحديثة) النظريات )حريم، مبادئ الإ لنتائج التي توصل إليها تايلور )مبادئ الإدارة العلمية (ا .4.1
 :(2014،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، 

إحلال الأسلوب العلمي في تحديد العناصر الوظيفية بدلا من أسلوب الحدس و التقدير من خلال  •
 طبيعة العمل ،اختيار أفضل طرق الأداء و أهم شروط العمل ،المدة الزمنية المناسبة لتحقيقه؛ تعريف

 ب العلمي في اختيار و تدريب الأفراد لتحسين إنتاجيتهم ؛إحلال الأسلو  •
 التخصص وتقسيم العمل  •
  الإنتاجيةالمكافأة لرفع كفايته  أوربط تأدية أو نجاح الفرد في عمله بالأجر  •
 إحكام الإشراف و الرقابة على العاملين في المستوى الأدنى  •

 

 : ي جانتهنر و إسهامات كل من هنري فورد ،فرانك ولليلان جيلبرث  .5.1
 هنري فورد  ❖

 صاحب شركة فورد للسيارات طبق التنظيم العلمي للعمل لتايلور مع بعض التعديلات ، حيث 
عمللل علللى تحسلللين طللرق الإنتللاج عقلانيلللة العمليللات ،معياريللة المكلللونات ،خطللوط الإنتللاج مملللا أدى إلى 

ة أصلللب  ينلللتج في سلللاع 12الإنتلللاج بالحجلللم الكبلللير و خفلللض وقلللت الإنتلللاج )ملللا كلللان يلللتم إنتاجللله في 
 ساعتين(  و هذا ما أدى بدوره إلى تخفيض تكاليف الإنتاج و زيادة رواتب العاملين .

بصناعة قطع الغيلار اللتي كلان يشلتريها  1915ساهم أيضا على المستوى الاستراتيجي حيث شرع سنة 
 .(2011يرش، )حمن الغير و هو ما يعرف بالاندماج العمودي للمؤسسة 

 فرنك و ليليان جيلبرث : ❖
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قاما الزوجان جيلبرث بدراسة الحركة و اللزمن بالتنسليق ملع تايللور و قلد اعتملد عللى التصلوير الفلوتغرافي 
دراسية للعامل أثناء تأديته عمله و توصلا لأفضل طريقة يؤدي بها العملل  و لاكلزت دراسلتهما عللى : 

  (2013)حروش،  اقالحركة ،دراسة المهارة ،دراسة الإره
 حركات  5حركة إلى  18استطاعا أن يختصرا الحركات لتركيب الطوب من 

 هنري جانت : ❖
وضللع عللدد مللن الخللرائط الللتي سللاهمت في تلللدعيم الإدارة العلميللة  حيللث تقللوم بجدولللة الأنشللطة بطريقلللة 

ة و مراقبلللة اللللزمن مثلللل خارطلللة سلللجل الآللللة ، بسللليطة و فعاللللة في تحديلللد ملللدى التقلللدم و تنفيلللذ الأنشلللط
 خارطة سجل العامل و خارطة سجل التحميل 

 

 دارة العامة و الصناعية )التقسيمات الإدارية (الإ .2
 

( ،صاحب كتاب الإدارة العامة و الصناعة 1841-1925)Henry fayol هنري فايولمؤسسها هو 
ختلفة ،تمكن فايول من وضع نظرية عامة للإدارة في حين  الم الإدارةتميز عن تايلور باهتمامه بمستويات  1916

 للعامل  الإنتاجيةكان تايلور يركز على الكفاءة 
 Theory Departementation Administration) )اهتمت نظرية التقسيمات الإدارية

ولوجية للعمل، ولي  بالعمليات الداخلية في المنظمة، والمظاهر الأساسية للأداء المادي للعمل، وبالجوانلب الفيزي
وقد ركزت على دراسة مستويات الهيكلل التنظيملي، حيلث أن الافتلراص الأساسي  .بالجوانب الإنسانية للأداء

لذا فقد اهتمت نظرية التقسيمات الإدارية  .الذي اعتمدته هو أن كفاءة المنظمة هي انعكاس لكفاءة المدير
لمتعلقة بالتنظيم، ومن المبادئ الرئيسية التي شكلت محاور اهتماماتهلا ملا وروادهلا الأوائلل بشلكل أساسلي بالجوانب ا

القيام  -ج .تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف المطلوبة -ب .تحديد الأهداف الرئيسية للمنظمة -أ :يلي
تجزئة مهمات كل  -د .بتجميع الأنشطة المتماثلة أو المتشابهة في شكل تقسيمات )إدارات ( متماثللة أو متكاملة

وقد برز عدد من الباحثين والمفكرين في التقسيمات  - .تقسيم إلى عدد من الوظائف المحددة التي تناط بالأفراد
 (2006)تاوريريت،  الإدارية أسلهموا فلي تطلوير مفاهيمه

الأشياء ،فلابد أن يتميز القائد ببعد النظر و  إن جوهر الإدارة هو القدرة على التنبؤ قبل حدوثيرى فايول 
 (2001)خليل و خضير، قدرته على توقع المستقبل بحيث يقدر كل الاحتمالات و يستعد لها 
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 إسهامات هنري فايول :  .1.2
ناولت جميع يعد هنري فايول من بين رواد المدرسة الكلاسيكية الذين قدموا نظرية إدارية متكاملة ت

 (2002)السالم،  وتتمثل هذه الإسهامات فيما يلي :المستويات التنظيمية 
بتصنيف الأنشطة التي تقوم بها المنظمة إلى ستة  هنري فايول: قام تصنيف الأنشطة الإدارية  .أ

 .وظائف 
 جالإنتا : تشمل عمليات التحويل و التصنيع و الأنشطة التقنية  •
  تشمل عمليات الشراء و البيعالتجارية :الأنشطة  •
 تشمل العمليات المحاسبية الأنشطة المحاسبية :  •
 :يشمل حماية الممتلكات ،سلامة الأفراد الأنشطة الأمنية  •
 :تشمل جميع الوظائف الإدارية التخطيط ،التنظيم ..الخ الأنشطة الإدارية  •

 التنسيق ، إصدار الأوامر ، الرقابة التخطيط ، التنظيم  ،: الوظائف الإدارية   .ب
 :(14الأسس العامة للإدارة )المبادئ  .ت

 )رتيمي و طبال( : فيما يلي 14وتمثلت مبادئ فايول 
  .: ويقوم هذا المبدأ حسب زيادة التخصصتقسيم العمل •
تمد المديرين بالقوة الرسمية والتنفيذية : ويقصد بالسلطة هنا السلطة الرسمية، التي السلطة والمسؤولية •

  .وتحمل المسؤولية العامة
 النظام: ويشكل ذلك احترام القواعد والنظم واللوائ  والعمل على إطاعة الأوامر الرسمية  •
 .وحدة الأمر: تلقي الأمر من الرئي  المباشر •
ويطبق على محدد.ف وجيه: لابد وأن ترتبط الأنشطة عامة بخطة واحدة و نحو تحقيق هدوحدة الت •

 جميع الأقسام الداخلية والخارجية

لخدمة الصالح  تخضع، أن الفرد ومصالحه الفردية والشخصية يجب أن لمبدأبهذا اويقصد : لخضوعا •
  .العام، ويجب على الإدارة التوفيق بين المصالح الفردية والعامة توج في حالة وجود تعارص بينهما

للأفراد من قبل  والمهام  للمبدأ كعنصر عادل وأساسي للقيام بالأعما: لابد من توافر هذا االمكافأة •
 الإدارة 
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وذلك حسب الظروف الواقعية يتم تنفيذ الأوامر يجب تركيز السلطة بصورة مركزية حتى  المركزية: •
 .وتحقيق الأهداف العامة

ويجب الالتزام به : )أول تسلسل السلطة(، وخاصة من المستويات العليا إلى الدنياّ   تدرج السلطة •
  .عند تحديد العلاقة المهنية والإدارية بين الرؤساء والمرؤوسين

تحديد أماكن محددة لعمل الأفراد، ووضع الأشياء المادية وترتيبها حتى  أي :الترتيب )النظام( •
  .يسهل الاتصال أو الحصول عليها بسرعة

مبدأ المساواة وعلى أساس الاختلاف  تنطلق العلاقة بين المرؤوسين والرؤساء عن طريق المساواة: •
  .في العمل والقيام بتنفيذ المهام بصورة محددة ودقيقة

: ضرورة ثبات الأفراد في أماكن أعمالهم بقدر الإمكان لعامل الخبرة والتخصص ثبات الأفراد •
  .والتدريب وقلّة التكاليف

ية بروح الابتكار وذلك من يجب أن تتسم كل من خصائص الفردية للعاملين أو الإدار : لابتكارا •
  .أجل وضع الخطط والأهداف وتنفيذها بصورة عامة

: أكد هذا المبدأ على أهمية وجود عنصر التعاون والتنسيق بين الأفراد بروح الجماعة  روح التعاون •
.أو فريق العمل وزيادة عناصر الاتصال بينهم

 الصفات الإدارية الواجب توفرها في المدير  .ث
 الصحة ،القوة و النشاط انية  :الصفات الجسم •
 القدرة على الفهم و الاستيعابالصفات العقلية : •
 : الحزم ،الرغبة في تحمل المسؤولية ،الثقافة العامة الصفات الخلقية  •
  الإلمام بالمعلومات ،الخبرة ،الحدسالصفات الفنية :  •

 البيروقراطية  .3

بت أن البيروقراطية هي أفضل نظام جاء ليث Max Weber  (1864-1920)ماكس فيبر مؤسسها هو 
 تحت حكم القانون و تعمل على حل المشكلات بصورة أفضل 
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 إسهامات ماكس فيبر :  .1.3
الحكم و السلطة حيث يعني الحكم حسب فيبر قدرة جهة معينة على فرص و تنفيذ أوامرها فرق بين  •

جهة أخرى تطيع الأوامر و )الحكم يحمل مفهوم القوة ( أما السلطة فتعني قدرة جهة معينة على جعل 
 .(2001)خليل و خضير،  وجيهات طوعا )السلطة لا تحمل مفهوم القوة (تتتبع ال

 أنواع للسلطة :  3حدد  •
 المستمدة الشرعية الكارزمية )الخصائص و الصفات الشخصية(السلطة الكارزمية  : 
 ية التقليدية )العادات و التقاليد و الثقافة السائدة (المستمدة من الشرعالسلطة التقليدية : 
المستمدة من الشرعية القانونية )بحكم القانون( يسميها فيبر السلطة العقلانية و السلطة القانونية : 

 يرى أنها الأنسب للنموذج البيروقراطي
الصارمة للقضاء حسب فيبر هو نظام مثالي يقوم على القواعد و الإجراءات  النموذج البيروقراطي •

 على العلاقات الشخصية .
 (2001)جيم ، هيربرت، و هارلود،  وتتمثل فيما يلي : مبادئ النموذج البيروقراطي : .2.3
 التقسيم الواض  للعمل  •
 التدرج الهرمي الثابت في المنظمة حتى تكون الترقيات منطقية و واضحة •
 الالتزام بالقواعد و اللوائ الميكانيكية في الأداء و  •
 الموضوعية ،المثالية و الرشد وعدم ترك أي مجال للعاطفة  •
 الفصل بين الحياة الشخصية و الوظيفية لمنع توارث الوظائف  •
 احتساب رواتب نقدية للموظفين حسب الرتبة و الموقع في السلم الإداري  •
 الترقية التدريجية حسب القدم و حسب معايير موضوعية  •

 ييم عام لمبادئي المدرسة الكلاسيكية :تق ❖
 وحدة القيادة و الإدارة •
 تقسيم العمل و تخصص الوظائف  •
 تعقد التنظيم )الشكل الهرمي،الإجراءات ،القواعد( •
 مركزية السلطة التحليل العقلاني و العلمي للعمل  •
 الفصل بين الوظائف •
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 مل يحفز ماديا فقط  (النظرة المادية للإنسان ) لوق رشيد اقتصادي و غير محب للع •
 التنظيم الرسمي  •
 أهم الانتقادات التي وجهت للمدرسة الكلاسيكية : ❖
  كآلة  الإنساناعتبار  •
 بالروتين و الملل  للإحساسالتقسيم الدقيق للعمل يؤدي بالعامل  •
  الخارجيعل الذي يتم بين التنظيم و محيطه االتف إهمال •
 لوق مادي لا يحفز الا ماديا   الإنسانو اعتبار  الإنسانيالجانب  إهمال •
 ساهمت هذه المدرسة في  رفع أرباح أرباب العمل على حساب العمال  •

 

II. لمدرسة السلوكية )العلاقات الإنسانية(ا: 
هذه المدرسة كرد فعل على الانتقادات الموجهة للمدرسة الكلاسيكية و لتهتم بالقضايا التي  تجاء

ظهور النقابات التي تدافع عن حقوق لوعي الثقافي لدى العمال و أهملتها هذه الأخيرة و كذلك بسبب نمو ا
 العاملين 

  "آلتون مايو"و تجارب الهاوثورن العلاقات الإنسانية  .1
و  Elton Mayoلأعمال عالم الاجتماع الصناعي  الإنسانيةتنسب النشأة الأولى لمدخل العلاقات 

بع لشركة واسترن الكتريك في الفترة الممتدة ما بين زملائه بجامعة هارفرد إثر تجارب مصنع الهاوثورن التا
1927-1932 
 
 
 
 
I.1.  : مراحل تجارب الهاوثورن 

قام التون مايو و زملاءه في بداية التجارب بعزل خم  عاملات في غرفة خاصة تسم  بملاحظلتهم و قلام 
ملايو أن الإنتلاج قلد لاحل  بتغيير ظروف العمل المادية في بادئ الأمر )الإضلاءة ،فلترات الراحلة و الأجلر( 

 زاد . 
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قللام بعللد ذلللك التللون مللايو بتوسلليع التجللارب لتشللمل عللدد أكللبر مللن العللاملين و فللق مراحللل متسلسلللة كللان 
يلاح  في كل مرة زيادة إنتاجيلة العلاملين واصلل التلون ملايو إلى غايلة المرحللة الثالثلة عشلر ثم أعلاد التجربلة 

كانلللت عليللله سلللابقا قبلللل التجلللارب و كانلللت المفاجلللأة أن ملللن المرحللللة الأولى أيلللن أعلللاد ظلللروف العملللل لملللا  
 .الإنتاجية لم تنخفض 

فسلللر ألتلللون ملللايو هلللذه اللللزيادة نتيجلللة لوجلللود العلللاملات في مكلللان التجربلللة و يعمللللن كفريلللق واحلللد لديللله 
 .  (2007طلعت، ) علاوة على توطيد العلاقات الإنسانية بينهناتجاهات ايجابية نحو قيمة العمل 

I.2.  أهم نتائج تجارب الهاوثورن: 
 بعللد الانتهللاء مللن جميللع مراجللل التجللارب توصللل إلتللون مللايو الى جملللة مللن النتللائج تمثلللت فيمللا يلللي :

 (2014)حريم، مبادئ الإدرة الحديثة) النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، 
  ؛ة على أنها نظام اجتماعي متداخل الأجزاءيجب النظر للمنظم •
  ؛لمنظمة تؤدي وظيفتين هما تقديم السلع و الخدمات و توزيع الرضا بين أعضائهاا •
 ؛يوجد في أي منظمة نوعين من التنظيم هما )التنظيم الرسمي و الغير رسمي ( •
 ؛لا يكون الحافز المادي فعالا ما لم يصاحبه حافز معنوي  •
 .ات الإنسانية بشكل عام بين رضا الفرد و إنتاجيته ربطت حركة العلاق •

 بالإضافة إلى إسهامات إلتون مايو في حركة العلاقات الإنسانية ،يوجد أيضا إسهامات كل من :
والعمليللات  سللاهمت في وضللع أسلل  ديناميكيللة الجماعللة وإدارة الصللراعات التنظيميللةميياري باركيير فيوليييت:  .أ

لجماعلللللات واهتملللللت في كتاباتهلللللا بمشلللللاركة الأفلللللراد ،التعلللللاون الاتصلللللال ركلللللزت عللللللى ا. السياسلللللية في المنظملللللة
والتنسللليق بلللين الأفلللراد في المنظملللة وكلللان مفهلللوم المشلللاركة في السللللطة خروجلللا واضلللحا علللن مبلللادئ المدرسلللة 

عاللللة و اقترحلللت جمللللة ملللن المبلللادئ لتحقيلللق فالتقليديلللة .وقلللد أبلللرزت دور التنسللليق  وأهميتللله الحيويلللة لللللإدارة ال
 .(2014)حريم، مبادئ الإدرة الحديثة) النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، السليم  التنسيق

" واللذي لخلص فيله أفكلاره مسلتندا إلى خبرتله وظيائف الميديراشتهر بلرنارد بكتابله المعلروف "شيستر برنارد : .ب
.يللللرى بللللرنارد أن المنظمللللة هللللي كيللللان كات الكللللبرى وتجربتلللله ،حيللللث أصللللب  رئيسللللا لمجللللل  إدارة إحللللدى الشللللر 

وان التعاون هو أساس النجاح وان هذا التعلاون لا يلتم بلدو اتصلال فعلال وتبلادل للمعلوملات بلين اجتماعي 
بصلفة مسلتمرة ،كملا يلرى بلرنارد أن المنظملة تتكلون ملن أنشلطة /أعملال و أناس وانله يجلب الاهتملام الأفراد 

وازن وان الاهتملللام بطلللرف عللللى حسلللاب الآخلللر سلللوف يلللؤدي إلى اخلللتلال بكليهملللا لتحقيلللق حاللللة ملللن التللل
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)حلللريم، مبلللادئ الإدرة الحديثلللة) النظلللريات ،العمليلللات الإداريلللة ،وظلللائف  التلللوازن وعلللدم تحقيلللق نتلللائج مثللللى
 . (2014المنظمة(، 

كللد أن العامللل للله الحريللة في رفللض أو حيللث أمبييدأ"قبول السييلطة " ، ومللن بللين الأفكللار الللتي تنسللب لللبرنارد
قبول أوامر الإدارة وأشار إلى دور التنظيملات الغلير الرسميلة في المنظملة والتلأثير اللذي تمارسله عللى التنظيملات 

  .الرسمية و اقترح أن يكون المدير أكثر مهارة في تسهيل الاتصالات وتحفيز الأفراد لبذل مجهودات أكبر
II.   : المدرسة السلوكية 

م هذه المدرسة على افتراص أساسه أن السلوك الإنساني سلوك هادف و أن مهملة الإدارة هلي محاوللة تحفيلز تقو 
 الأفراد و الجماعات على أداء العمل و ذلك بما يوفق بين حاجاتهم و حاجات المنظمة . 

 سلم الحاجات لأبراهام ماسلو : .1.2
 وفقا للشكل الموالي :ها رتب ماسلو الحاجات الإنسانية في هرم تصاعدي تبعا لأهميت
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 :هرم ماسلو للحاجات الإنسانية (02الشكل )

 
  صدر :الم

https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fborjantopanky.com%2Fnbahome%2Fnba84%2F24ktf--

1383xx9.html&psig=AOvVaw02UJ9JzUTkZhn_7UCdJHYK&ust=1647444937947000&source=images&cd=vfe&ve

d=0CAgQjRxqFwoTCJji_ea4yPYCFQAAAAAdAAAAABAg  

 
السلللعي  في يللرى ماسلللو أن الإنسلللان دائللم الحاجلللة و كللل ملللا يشللبع حاجلللة تظهللر لديللله حاجللة أخلللرى  يبللدأ

  ورائها لإشباعها و أن الحاجة إذ أشبعت لا تمثل دافعا للسلوك .
  

 لدوغلاس ماك جريغور  Yو    Xنظريتي  .2.2
اللتي يلؤمن بهلا الملدير و ذللك  يرى ماك غريجور أن السلوك التنظيمي بشلكل علام يتلأثر بطبيعلة الفلسلفة الإداريلة

اللذي  Yو الجوانب الافتراضلية للفكلر السللوكي   Xمن خلال تناوله للجوانب الافتراضية للفكر الكلاسيكي 
 يؤمن به هو. 

 
 
 

https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fborjantopanky.com%2Fnbahome%2Fnba84%2F24ktf--1383xx9.html&psig=AOvVaw02UJ9JzUTkZhn_7UCdJHYK&ust=1647444937947000&source=images&cd=vfe&ved=0CAgQjRxqFwoTCJji_ea4yPYCFQAAAAAdAAAAABAg
https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fborjantopanky.com%2Fnbahome%2Fnba84%2F24ktf--1383xx9.html&psig=AOvVaw02UJ9JzUTkZhn_7UCdJHYK&ust=1647444937947000&source=images&cd=vfe&ved=0CAgQjRxqFwoTCJji_ea4yPYCFQAAAAAdAAAAABAg
https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fborjantopanky.com%2Fnbahome%2Fnba84%2F24ktf--1383xx9.html&psig=AOvVaw02UJ9JzUTkZhn_7UCdJHYK&ust=1647444937947000&source=images&cd=vfe&ved=0CAgQjRxqFwoTCJji_ea4yPYCFQAAAAAdAAAAABAg
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  Yو النظرية  X: النظرية  01الجدول 
 Yافتراضات النظرية  X افتراضات النظرية

اول الإنسان العادي لديه كراهية فطرية للعمل و يح •
 تجنبه 

الإنسان العادي يكره المسؤولية لذلك يجب أن  •
 يوجه من قبل رئيسه 

الإنسان العادي يتميز بالخمول و عير طموح و  •
 يسعى فقط للأمن و الاستقرار

الإنسان العادي للمبادأة و لا يسعى لاتخاذ موقف  •
 المخاطرة 

استخدام أسلوب التهديد و العقاب لدفع العاملين  •
 للعمل 

 
 ن بطبيعته يحب العمل كحبه للراحة الإنسا •
في ظل الظروف الاجتماعية و الاقتصادية الملائمة  •

 يسعى الفرد بمحض إرادته للعمل 
في ظل الظروف الملائمة الإنسان يسعى لتحمل  •

 المسؤولية بل ويسعى إليها 
الإنسان طموح بطبيعته فهو يكرر تصرفاته التي  •

 نينتج عنها إشباع رغباته و تؤمن له الأم
  و الاستقرار 

الإنسان قادر على الإبداع و الابتكار و خوص  •
 المخاطرة إذا أتيحت له الفرصة 

الإنسان قادر على استعمال الخيال و التفكير  •
 لحل المشاكل التنظيمية 

 العقاب لي  الوسيلة الوحيد لدفع العاملين للعمل  •

لعمليات والوظائف ،دار وائل للنشر عمان القريويتي محمد قاسم ،مبادئ الإدارة :النظريات واالمصدر :
 83-82،ص  2001

 النظرية ذات العاملين لفريديريك هيرزبرج  .2.3
العمل في حد ذاته  و بالتالي قسم العوامل المؤثرة في بيئة العمل  إلىزبرج أن رضا الفرد عن عمله عائد يرى هي

 :المحفزة إلى مجموعتين العوامل الوقائية أو الصحية و العوامل الدافعة أو 
 والشكل الموالي يوض  أهم العوامل الصحية والعوامل الوقائية :
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 :العوامل الصحية و العوامل الدافعة لفريديريك هيرزبرغ(03)الشكل 
 

 
المصدر ،حسين حريم ،مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة( ،دار 

 48،ص2014 الحامد للنشر والتوزيع ،الأردن
 تقييم عام للمدرسة السلوكية  ❖

 . اعتبار المنظمة تنظيم اجتماعي يضم تنظيمات غير رسمية و أنماط  اتصالات رسمية و غير رسمية •
 التركيز على الأفراد و حاجتهم و دوافعهم  •
 التأكيد على أن نجاح أي مدير يرجع إلى الأفراد و مهاراتهم و مشاركتهم •
 عمليات التنظيمية كالدافعية ،الاتصال ،القيادة و الجماعات و العمل الجماعي ساهمت في تطوير فهمنا لل •
 أهم الانتقادات الموجهة للمدرسة السلوكية  ❖

 الجانب المادي  أغفلتفقط و  الإنسانياهتمت بالجانب  •
 المنظمات بكفاءة و فعالية  لإدارةلم تقدم مدخلا شاملا و متكاملا  •
 طلحات صعبة و معقدة استخدام العلماء السلوكيين لمص •

(عدم الشعور بالرضا)العوامل الصحية
الاستقرار الوظيفي•
العدالة التنظيمية•
الدخل المادي الكافي•
نمط الاشراف المناسب•
العلاقات الاجتماعية الجيدة•
ظروف العمل •

(  الشعور بالرضا)العوامل الدافعة
العمل المثير•
التقدير•
فرص النمو•
تحمل المسؤولية•
الإنجاز•
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III.  : المدرسة الحديثة 
 المدرسة الكمية )اتخاذ القرارات (   .1

الذي انتقد مبادئ الإدارة التي نادى بها فايول و قال أن تتعارص مع  1950مؤسسها هو هربرت سيمون سنة 
 بعضها البعض و كذلك انتقد الرشد المطلق لتايلور 

لأساسية في المنظمة و أن عمل المدير في المنظمة هو اتخاذ القرارات يرى سييمون أن القرارات هي وحدة التحليل ا
قرارات روتينية و غير روتينية و أن معظم قرارات المؤسسة هي  إلىالقرارات التي تخذها المدير يمكن تصنيفها  أن و

  الإحصائية. من النوع الثاني لذا يجب استخدام النماذج الرياضية و 
لأنها تبحث عن القرار الذي يحقق الرضا للمدير و لي  الرشد ظرية الرشد المحدود نيطلق على نظرية سيمون 

 (2007)الفضل، تعظيم المنفعة القصوى  إلىالمطلق الهادف 

 المدير لمساعدته على تحقيق الفعالية التنظيمية و هما  يرى سيمون انه يجب أن يتوفر شرطين أساسين في 
 يكون قادرا على اتخاذ القرار مناسبة  إن •
 يستطيع التأثير على منفذي القرار  إن •

 :نظرية النظم  .2

 1961-1886) (ChesterBernard)كلللللان الفضلللللل في بلللللروز هلللللذه النظريلللللة للعلللللالم الإداري)شسلللللتربرنار( )  
ف جمللاعي، والللذي يللرى أن المنظمللة هللي نظللام اجتمللاعي تعللاوني يعمللل النللاس فيهللا مللع بعضللها الللبعض لتحقيللق هللد

رؤيتللللللللله هلللللللللذه دفعلللللللللت علملللللللللاء الإدارة إلى التركيلللللللللز عللللللللللى جانلللللللللب اللللللللللنظم، حيلللللللللث أوجلللللللللد العالم)للللللللللدويج فلللللللللون 
و هلو علالم بيوللوجي أمريكلي أوجلد النظريلة العاملة لللنظم و قلال  (Ludwing von Bertalanffy)بيرتلنفلي(

 (2014)جمال،  بأنه لفهم الوحدة كلية لا بد من أن يفهم المرء أجزائها بدقة.
)حللللريم، مبللللادئ الإدرة الحديثللللة) النظللللريات ،العمليللللات الإداريللللة ،وظللللائف  وجللللد )بيرتلانفللللي( نللللوعين مللللن الأنظمللللة

 :(2014المنظمة(، 

نظملة نظاملا :و هي الأنظمة التي لا تتكيف ملع البيئلة و الملدير النلاج  هلو ملن لا يلرى المالأنظمة المغلقة •
 مغلقا.

 : و هي الأنظمة التي تتفاعل باستمرار مع البيئة.الأنظمة المفتوحة •



 

28 
 

و باختصللار فللان مدرسللة الللنظم تنظللر للللإدارة علللى أنهللا جهللاز متكامللل يضللم مجموعللة مللن الأجللزاء المرتبللة و المتناسللقة 
 وفقا لترتيب معين، و منه فإن كل منظمة تعتبر نظاما.

 سسة نظام مفتوح يتفاعل مع بيئته الخارجية )تؤثر و تتأثر بها (ترى نظرية النظم أن المؤ 
 :( و التي تتمثل فيالمفتوح تتكون المنظمة من مجموعة من الأجزاء )مكونات النظام  بيرتلانفيحسب 

 :وتأخذ المنظمة مدخلاتها من البيئة الخارجية مثل المواد الأولية ،الموارد البشرية والمعلومات  المدخلات 
:وتشمل جميع العمليات والأنشطة التي تتم أثناء الدورة الاستغلالية في المنظمة والتي تعملل عللى  ليات التحويليةالعم

 تحويل المدخلات إلى  رجات .
وتشللمل السلللع والمنتجللات النهائيللة الللتي توفرهللا المنظمللة للبيئللة الخارجيللة و تعمللل علللى تحقيللق الرضللا و :المخرجييات  

  .الإشباع للمستهلكين
:وتمثلل ردة فعلل البيئلة الخارجيلة و انطباعاتهلا الأوليلة وتقييمهلا لمخرجلات المنظملة ،حيلث تسلتخدم  التغذية العكسية

 المنظمة المعلومات المرتدة من البيئة الخارجية في تعديل المدخلات أو عمليات التحويل.

 :عناصر النظام المفتوح (3)الشكل

  

  

 

 

 

 

 

الد أحمد فرحان المشهداني ،مبادئ إدارة الأعمال بمنظور منهجي متقدم ،دار الأيام للنشر و خالمصدر :
 47ص 2014التوزيع ،عمان الأردن ، 

 Inputs المدخلات
 عمل

 مواد أولية
 رأس المال
 معلومات 

 آلات ومعدات
 
 

 عمليات التحويل

  Outputs خرجاتلما
 سلع

 خدمات 
 ربح أو خسارة
 سلوك العاملين

 معلومات  

 مشاركة الزبون في الخدمات

 تذبذبات عشوائية

التغذية العكسية 
Feed back 

 البيئة الخارجية

 ة الخارجيةالبيئ

البيئة الخارجية
 

البيئة الخارجية
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 المدرسة الموقفية  .3

"ماري باركر فوليت" قد سبقت هذا التاريخ حيث طورت قانون  نأغير  1960ظهرت هذه المدرسة بحلول عام 
ناك أنماط عديدة من القيادة و عدم وجود طريقة تنظيمية مثالية بل هناك حيث بينت ان ه 1920الموقف سنة

 .(2009)محسن،  عدة هياكل قد تكون ملائمة لمواقف  تلفة

 : الموقفية النظرية دراسات أهم .1.3
  (1996علي، )مهدي و  وتتمثل دراسات النظرية الموقفية فيما يلي :

عشلرون   20ودراسلة )  بمقلابلات الباحثلان هلذان :قلام("البيئية" Burn and Stalkerدراسية  ) .أ
للق المنظمة داخل والجماعات الخارجية لبيئة اأنا فوجد ،(اوسكوتلندا إنجلتر في منظمة  اللتي الظلروف ملن تخخ
 التجربة ،ولإنجاح المستخدمة لوجياالتكنو  في الاختلاف عن ،ناهيك  تلفة لتنظيمية لهياك استخدام تحتم
 بالقواعلد تعتملد) الهرميلة ( والتقيلد فالميكانيكيلة والميكانيكيلة، المرنلة التنظيملات ملن نلوعين صلنفا فقلد

 تأخلذ إرشلاداتها أن ،و الأهلداف لبللوغ الحريلة إعطلاء إلى فتميلل  )المرنلة(  العضلوية بينملا. والإرشلادات
 ملع يلتلاءم تنظليم وجلود بعلدم بالإقلرار وستولكر " من "بيرن كل ىانته وقد أوامر، وليست نصائ  صيغة
 هلو الميكلانيكي التنظليم فلإن مسلتقرة وبيئلة ثابتلة تكنولوجيلا تسلتخدم اللتي التنظيملات المواقلف. ففلي كلل

مسلتقرة فلإن التنظليم الملرن هلو  التي تستخدم فيها تكنولوجيا معقلدة وبيئلة غلير التنظيم .وأن الأصل  التنظيم
 . الأصل

 المتحدة الولايات في الدراسة ": قامت( "البيئةوالناسLaurence and Lorschدراسة )  .ب
 تلفة  صناعات ثلاثة في منظمات عشرة وستولكر" فشملت دراسة "برن من قليلة سنوات بعد الأمريكية

 البيئة وحوض أن لهم تبين وقد البيئة، حيث من تختلف التعليب ( والتي وصناعة والأغذية ) البلاستيكية
 .رسمية أكثر تنظيمية هياكل تتطلب الاقتصادية والعوامل والسوق

ورد"  وود قامت "جون( "التكنولوجيا" : Joan Wood Wardورد)  وود جون دراسة .ت
 لا التي و النمطية الصناعات أن فتبين إنجليزية مؤسسة ةئلم سنوات عشرة استغرقت بدراسة ومجموعتها
 تستخدم التي الصناعات تلك ،أما ميكانيكية تنظيمية هياكل إلى تاجتح معقدة تكنولوجيا تستخدم
 مرنة. تنظيمية هياكل إلى بحاجة فهي عالية تكنولوجيا
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 أسس النظرية الموقفية : .3.2
 في الإدارة  إتباعهالي  هناك طريقة واحدة يمكن  •
مع البيئة الخارجية و مع  الأفرادتتماشى مع المهام المختلفة التي يقوم بها  أنالممارسات الإدارية يجب  •

 . الأفرادحاجات 
 التنظيم نظام مفتوح يتكون من نظم فرعية  تلفة تتفاعل مع بعضها البعض و ترتبط بالبيئة . •

 
 الإدارة اليابانية   .4

 طبيعة التقدم ذلك ،وسر منها الكثير إعجاب مثار أصبحت التي اليابانية بالتجربة الإداري البحث مراكز اهتمت
 والفكر الممارسات في الأثر لها كان  روحية بقيم المؤطر الياباني للمجتمع والتربوية الثقافية والمنطلقات يابانيةال البيئة

 التالية: النقاط الأعمال،و التي يمكن تلخيص منظمات يسود الذي التنظيم الياباني،و الإداري
 العائلة  •
 علاقات أسرية جيدة  •
 العمل المشترك  •
 الياباني  السلوك اليومي للعامل •
 الاهتمام بالعنصر البشري  •
 المسؤولية الاجتماعية للمنظمات اليابانية  •
 ضبط النف  و التواضع •

 
 ( في الإدارة :Zالنظرية )
 تتبلع الأمريكيلة وخاصلة أوتشلي " منظملات الأعملال الغربيلة "وليام WilliamOuchi الياباني الإدارة عالم اعتبر

 ويمكلن "American Way of Management "( Aلأمريكيلة )ا الطريقلة أي (A) هي الإدارة أسلوب
 الإدارة أسللللوب تتبلللع اليابانيلللة الأعملللال منظملللات أن حلللين ( ، فيX( هلللي امتلللداد للنظريلللة )A) نظريلللة بأن القلللول
 "Japanese Way of Management( أي الطريقة اليابانية في الإدارة  " Jلنظرية) امتداد
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 نظريلة وأسماهلا اليلابان خارج وبيئات منظمات في تطبق اليابانية،ولكن الطريقة تعمم رةالإدا في نظرية إيجاد إلى فعمد
)حريم، مبادئ الإدرة الحديثلة) النظلريات ،العمليلات  (.Yالنظرية) امتداد اعتبارها يمكن والتي (Zو أسماها النظرية )

 (2014الإدارية ،وظائف المنظمة(، 
 Zبرمز ثالث  Yو  Xالرموز تتابع أن إلى Zب طرف " أوتشي"  من تسميتها سبب ويرجع

 A   ،J ،Z:مقارنة بين النظرية  (02)جدول 
 Zالنظرية  Jالنظرية  Aالنظرية  الخصائص 
 غالبا لفترة طويلة  ترك العمل امر نادر لفترة قصيرة  مدة التوظيف

الأكبر يعطي بطيئة ،التركيز  بطيئة جدا  سريعة جدا  الترقية 
للتدريب و التقييم و بعد 

  ذلك للترقية 
عام بحيث ينتقل  متخصص جدا  المجال الوظيفي 

الموظفون من مجال الى 
 اخر باستمرار

أكثر عمومية :التركيز على 
التدوير الوظيفي و الاعتماد 

 على التدريب 
 المشاركة و اتفاق الجماعة من خلال المجموعة فردي  اتخاذ القرارات 
 رسمي غير صري ،غير  غير رسمي و ضمني صري  و رسمي تقييم الأداء 

لكن بتقديرات واضحة و 
 رسمية 

تشترك الجماعة بتحديد  تحدد بصورة فردية المسؤولية 
 المسؤولية 

 تحدد بصورة فردية 

المؤسسة تهتم بشكل  الاهتمام بالموظفين 
أساسي بحياة العاملين 
اثناء الخدمة )الاهتمام 

 ء من حياة العامل(بجز 

الاهتمام بحياة العامل 
من جميع جوانبها 
 العملية و الاجتماعية

يمتد الاهتمام ليشمل المزيد 
من جوانب الحياة ككل 

 العاملين 

 
  76صحسين حريم مصدر سبق ذكره ،المصدر:
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 الوظائف الإدارية خامسا :
 تي تتمثل فيما يلي :وال 1916يعود الفضل في تحديد وظائف الإدارة لهنري فايول سنة 

I. التخطيط  
 مفهوم التخطيط  .1

 والذي يساعد المنظمة في تصور مستقبلها وإعداد الخطط اللازمة لذلك هو الوظيفة الإدارية الأولى 
التخطيط "ان التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل ،مع الاستعداد لهذا  هنري فايوليعرف 
 ".المستقبل
 تيري ويقول التخطيط على أنه "الوظيفة التي يقرر فيها المديرون مذا ينجزون ومتى وكيف " ج ستينغرجور ويعرف 

،عند تصوير  ن التخطيط هو الاختبار القائم علي الحقائق ووضع واستخدام الفروض المتصلة بالمستقبلأ
 (2007)فيصل، " وتكوين الأنشطة المقترحة والتي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة

يعني تحديد المؤسسة لرسالتها و أهدافها الأساسية في الآجال القريبة و البعيدة ،حيث يجب من التعاريف السابقة 
،وبمكن  أن تكون قابلة للاشتقاق لأهداف فرعية و ثانوية ،ثم اختيار الطريقة الخطة المناسبة لبلوغ تلك الأهداف

 : العناصر التالية في مفهوم التخطيط إلى الإشارة
 التخطيط عمل يسبق أي عمل في المنظمة •
 التخطيط يعني رسم الإطار العام لأنشطة المنظمة •
 لأنه استقراء وتحليل للماضي وتصور لما سيكون مستقبلا  يشكل التنبؤ الدعامة الأساسية للتخطيط  •

 :مفهوم التخطيط يجب أن يجيب على الأسئلة التالية 
 ماذا نريد أن نفعل؟ •
 أين نحن من هذا الهدف؟ •

 ما هي العوامل التي تساعدنا او تعيقنا لتحقيق الهدف؟  •
 ما   هي البدائل المتاحة و ما هو البديل الأفضل ؟ •

 تخطط المنظمة( االحاجة للتخطيط )لماذ .2
 زم لأداء العمل(لاتخفيض الضغوطات المتزايدة لدورة الوقت )الوقت ال •
 لمنظمة و تزايد حجمهاتزايد تعقد ا •
  ازدياد حدة المنافسة •

 أنواع التخطيط  .3
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 :  للجدول الآتيتختلف أنواع التخطيط حسب المعيار المتعمد في التصنيف و فقا 
 (: أنواع التخطيط03الجدول )

 نوع التخطيط  المعيار 

 الفترة الزمنية 
 تخطيط قصير الأجل
 تخطيط متوسط الأجل
 تخطيط طويل الأجل

 لشمولية نطاق ا
 تخطيط استراتيجي
 تخطيط تكتيكي
 تخطيط تشغيلي

على أساس 
 تكرار الاستعمال 

 التخطيط لمرة واحدة )لمواجهة موقف طارئ لفترة زمنية محددة مثل البرامج و الموازنات(
التخطيط متكرر الاستعمال )يتميز باستمرارية التطبيق مثل السياسات ،الإجراءات و 

 القواعد(

 إعداد الأستاذة اعتمادا على العديد من المصادر المصدر : من
 (2015)الحميري، : مراحل عملية التخطيط  .4

: تأتي قبل صياغة خطة المنظمة ووضع الأهداف ،يجب في هذه  دراسة و تقييم الأوضاع الحالية .أ
 لمختلف الوحدات والمستويات  المرحلة دراسة المتغيرات والعوامل البيئية والمشاركة الجماعية

رسالة المنظمة هي الغرص )الغاية( التي أنشئت من أجلها ( : Mission) صياغة رسالة المنظمة .ب
)سبب وجودها( ،تصاغ الرسالة بعبارات واضحة ليست عامة جدا ،توفر الرسالة مسارا يدركه جميع 

 المديرين ونقطة بداية لتطوير قيم المنظمة ورؤيتها 
:يتم وضع أهداف المؤسسة استنادا لمضمون الرسالة واسترشادا بنتائج  هداف الرئيسيةصياغة الأ .ت

المرحلة الأولى ،تتناول الأهداف الرئيسية في الغالب مستوى الأرباح ،الحصة السوقية ،الانتاجية 
 تكون واقعية ،قابلة للتحقيق ،قابلة للقياس،الجودة ورضا المستهلك.لتكون الأهداف فعالة يجب أن 

،محددة ومرتبطة بتوقيت معين ويجب أن تتبع تسلسلا هرميا )أهداف المستويات العليا ،أهداف 
 القطاعات ،أهداف الإدارات ،أهداف الأقسام ثم أهداف الأفراد 
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في ضوء المتغيرات البيئية يتم وضع احتمالات لما سوف تكون عليه الأوضاع في : وضع الافتراضات .ث
 . تراضات يتم وضع البدائل و الاستراتيجيات المناسبةالمستقبل على أساس هذه الاف

:بعد الخطوتين السابقتين يتم وضع دراسة البدائل والمفاضلة  تطوير البدائل و اختيار البديل الأنسب .ج
بينها على أس  معايير معينة مثل التكلفة ،المنفعة ،الرب  ،قابلية التغيير ....الخ ووفقا لإمكانيات 

 لأخير اختيار البديل الأنسب . المنظمة ،ليتم في ا
:يتم وضع خطة عمل تفصيلية تم بموجبها تحديد الأولويات ،تكون على شكل برامج الخطة وضع .ح

عمل ومشاريع تفصيلية ذات جداول زمنية محددة توض  ماذا يجب إنجازه من أعمال ونشاطات وفق 
لية أكثر تفصيلا حيث يتم وضع خطط مساندة تكتيكية وتشغي أيضاترتيب وتسلسل زمني معين ،يتم 

  الإستراتيجيةتحديد مهام ومسؤوليات كل مستوى ووحدة في تنفيذ 
ويعني رصد كل الموارد اللازمة )بشرية ،مالية ،مادية والوقت( ،وأيضا النفقات :  تخصيص الموارد .خ

 . اللازمة ضمن موازنة المنظمة
طة وتوزيع الأعمال و الإنجاز و : ويعتمد التنفيذ الجيد للخطة على تفويض السل تنفيذ الخطة .د

 إعطاء،تحفيز ،مكافأة و  إقناعاستخدام الموارد. ويلعب المدير دورا أساسيا في التنفيذ )شرح ،
 التوجيهات(

وتعني التأكد أن عملية التنفيذ تسير حسبما هو  طط والوقوف على مدى وتقويم التنفيذ :تابعة م .ذ
اختلافات أو انحرافات و العمل على  أية في الخطة و اكتشاف توافق النتائج الفعلية مع النتائج المحدد

 تصحيحها في الوقت اللازم 
: في حالة حدوث تغيرات بيئية وعدم توافق بين الانجازات و الأهداف على  التخطيط للتخطيط .ر

 يخططوا لإعادة التخطيط بعد الانتهاء من أنالمديرين أن يأخذوا بعين الاعتبار احتمالات التغيير و 
 دورة التخطيط 

 :خصائص التخطيط الجيد  .5
 الشمولية  ✓
 الوضوح  ✓
 الواقعية ✓
 المرونة  ✓
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 التحديد التكامل و التجان  بين الخطط والأهداف ✓
 التوقيت ✓
 التكلفة ✓

II.  التنظيم 

 هو الوظيفة الإدارية الثاني التي تأتي بعد التخطيط لهيكلة موارد المنظمة وفق الخطة الموضوعة مسبقا 

 مفهوم التنظيم  .1
التنظيم على أنه "إمداد المنظمة بكل ما يساعدها ف تأدية مهامها من المواد الأولية ،الآلات  فايولرف يع

 نوع من العلاقات بين الأفراد بعضهم البعض وبين الأشياء بعضها البعض"  إقامةالأفراد ويتوجب على المدير 
وهو تجميع الأنشطة  دارةالإيعرف "التنظيم على اعتباره عنصر من عناصر  Robert Applebyأما 

)الدوري و  الأنشطة لوحدات مناسبة ،من  السلطة ،التفويض و التنسيق" وإسنادبشكل يحقق أهداف المنظمة 
 (2011العزاوي، 

هو عملية هيكلة الموارد المادية و البشرية لتحقيق هدف المنظمة التنظيم بشكل عام يمكن القول أن 
أعمال / وظائف و تفويض السلطة و تقرير الأسس السلمية لتكوين  إلى الأنشطةتضمن تقسيم ،ي

  الوحدات )تجميع الأعمال( و تحديد العدد المناسب من الوظائف في كل وحدة
 التنظيم يعني : من التعاريف السابقة نستنتج أن 

ا واجبات محددة )وفقا لمبدأ تقييم النشاط العام و تقسيميه إلى أعمال أو وظائف تتضمن كل منه •
 التخصص و تقسيم العمل 

 تعهد مسؤولية انجاز الوظائف للأفراد  •
 تجميع الوظائف في وحدات •
 تقرير عدد الوظائف المناسب في كل وحدة)مبدأ نطاق الإشراف( •
 تفويض السلطة)مبدأ تفويض السلطة(  •
 تحديد العلاقات و طرق الاتصال •

 (2002)السالم،   تنظيم فيما يليتتمثل مبادئ ال مبادئ التنظيم : .2
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سلطة )لا سلطة دون  إعطائهتساوي السلطة والمسؤولية حيث لا يمكن تحميل شخص مسؤولية دون  •
 .مسؤولية ولا مسؤولية بدون سلطة(

 وحدة الأوامر  •
 التسلسل الرئاسي •
 تفويض السلطة •
  الإشرافنطاق  •
 التخصص وتقسيم العمل  •
 زن المركزية واللامركزية توا •
 وحدة الهدف •
 المحاسبة الفردية  •
 المرونة والبساطة •
 التنسيق  •

 أشكال التنظيم : .3
 الالتزام الصارم بالقواعد و اللوائ  و القوانينالتنظيم الرسمي :  •
 ينشأ بطريقة عفوية أساسه العلاقات الشخصية التنظيم الغير رسمي :  •

 عملية البناء التنظيمي )الهيكل(:  .4
البناء التنظيمي على أنه مجموعة من القواعد واللوائ  البيروقراطية ،تعطي الحق لمجموعة من ماكس فيبر  عرفي

 .  أن يصدروا الأوامر لأفراد آخرين على نحو الرشد والكفاءة الأفراد
نشاطات مجموعة من الطرق و الوسائل التي يتم بموجبها تقسيم العمل الى " يعرفه على أنههنري مينتبرغ  أما

)حريم، مبادئ الإدرة الحديثة) ".  واضحة ومحددة ومن ثم ضمان التنسيق الضروري بين هذه النشاطات
 (2014النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، 

كن من خلالها تحديد المهام بشكل عام البناء التنظيمي يعتبر الناتج النهائي لعملية التنظيم و يعني الأداة الني يم
تحديد خطوط السلطة و الاتصال داخل المنظمة و الهيكل التنظيمي يتكون من  إلىوالوظائف بالإضافة 

 مجموعة من المستويات أو الأجزاء"
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 فوائد الهيكل التنظيمي : .5
ث مجالات يساعد في تحقيق أهداف المنظمة من خلال ثلا أنفان الهيكل التنظيمي يمكن  بيتر دراكرحسب 

 (1996)دراكر،  رئيسية  وهي :
المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح وتحديد الأنشطة الواجب القيام بها وتخصيص الموارد اللازمة لذلك  •

 وتوفير سبل التنسيق؛
 تحديد أدوار الأفراد في المنظمة؛ •
 المساعدة في اتخاذ القرارات. •

 ية فتتمثل في :أما المجالات الفرع
 للموارد؛  الأفضلالاستخدام  •
 تفادي التداخل و الازدواجية في الأعمال ؛ •
 تجنب الاختناقات في العمل ؛ •
 تحقيق الانسجام و التناسق بين  تلف الوحدات و الأنشطة؛ •
 تمكين المنظمة من الاستجابة و التكيف. •

 نماذج الهيكل التنظيمي :   
 كما يتضمن الجدول التالي :وذجين رئيسين  تنقسم الهياكل التنظيمية إلى نم

 : نماذج الهيكل التنظيمي (04)الجدول 
 النموذج العضوي)المرن( النموذج الآلي)الميكانيكي( 

 الأعمال متخصصة جدا  •
 غير واض  للأفراد •
الجمود )تعديل الأعمال يتم فقط من قبل  •

 الإدارة(
 يتطلب من كل فرد دور محدود  •
بة مرتبة في تسلسل علاقات السلطة والرقا •

 هرمي رأسي 

 الأعمال واضحة ومترابطة  •
تركيز أداء العمال على تحقيق أهداف  •

 المنظمة.
باستمرار بواسطة  الأعماليتم تعديل  •

 التكيف
 أدوار الأفراد عامة  •
لطة والرقابة في شبكة من علاقات الس •

 الارتباطات أفقية وعمودية



 

38 
 

 الاتصالات رأسية •
 الاتصالات تكون بشكل توجيهات و أوامر •
 التأكيد على الامتثال والولاء للرؤساء •

الاتصالات تأخذ شكل المعلومة و المشورة  •
 والنص 

اهتمام بالالتزام بأهداف المنظمة أكثر من  •
 الولاء والطاعة

 استنادا لمصادر عديدة الأستاذة إعدادالمصدر:من 
  

 تصميم الهيكل التنظيمي : .6
أن الملدير يجلب أن يتنلاول  1997روبينز  ية صعبة ومعقدة ،حيث يرىعملية تصميم الهيكل التنظيمي هي عمل

 (2013)عبد السلام،  ستة عناصر أساسية حين تصميم الهيكل التنظيمي وهي :
 التخصص في العمل  •
 تجميع الأعمال •
 سلسلة الأوامر •
 الإشرافنطاق  •
 المركزية واللامركزية •
 الرسمية  •

 (2013)عبد السلام،  أن تصميم الهيكل التنظيمي يتضمن أربعة قرارات رئيسية وهي : ويمكن القول
  منخفض                               عالي                        :  تقسيم العمل و التخصص  .أ

 أعمال متباينة                      انسة                   أعمال متج:   أسس تجيييييييييييييييييييييييميع الأعميييييال .ب
  ضعيف                                                   ضيق :   نطييييييييييييييييييييييييييييييييييييياق الاشيييييييييييييييييييراف  .ت
  منخفضة                                                عاليةيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييركزية : المييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي .ث

 : أنواع الهياكل التنظيمية  .7
الهياكللل التنظيميللة  أشللكال،وتختلللف لا يوجللد هيكللل تنظيمللي مثللالي يناسللب جميللع المنظمللات و في كللل الظللروف 

ثنللاء البنللاء التنظيمللي وتوجللد العديللد مللن الهياكللل التنظيميللة حسللب المقاربللة الكلاسلليكية المعتمللدة أوفقللا للمعللايير 
 (2011)حيرش،  وتختلف باختلاف المعيار المعتمد في التصنيف :
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حسلللب الوظللللائف  الأعمللللالويلللتم تقسلللليم النشلللاطات و )اليييوظيفي( : لهيكيييل التنظيمييييي حسيييب الوظيفيييية ا .أ
 لمؤسسة  ويأخذ الشكل التالي :الرئيسية ل

 الهيكل التنظيمي الوظيفي : (05)الشكل 

 
 
ويلللتم تقسلليم الأعمللال حسللب عللدد المنتجللات الللتي تنتجهلللا : الهيكييل التنظيمييي حسييب السييلعة /الخدميية  .ب

 .المؤسسة 
 :الهيكل التنظيمي حسب السلعة/الخدمة (06)الشكل 

 
 
 حسب عدد العملاء و أنواعهم  الأنشطةو  عمالالأويكون تجميع : الهيكل التنظيمي حسب العملاء .ت

 
 
 
 
 
 

المدير العام 

اجوظيفة الانت ليةالوظيفة الما ويقوظيفة التس ادوظيفة الأفر 

المدير العام

منتج د منتج ج منتج ب منتج أ
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 : الهيكل التنظيمي حسب العملاء(07)الشكل 

 
 ويتم فيه تجميع الانشطة والأعمال حسب المنطقة الجغرافية: يكل التنظيمي حسب المنطقة الجغرافية اله .ث

 : الهيكل التنظيمي حسب المنطقة الجغرافية(08)الشكل 

 

 

: ويجملللع بلللين نلللوعين ملللن النملللاذج السلللابقة وتسلللتخدمه المؤسسلللات صفوفي/الشيييبكي الهيكيييل التنظيميييي الم .ج
 الكبيرة 

 
 
 
 
 
 

امالمدير الع

تجار 
التجزئة

ملابس 
النساء

ملابس 
الرجال

ملابس 
الأطفال

لةتجار الجم

ملابس 
النساء

ملابس 
الأطفال

ملابس 
الرجال

المدير العام 

بيةالمنطقة الجنو  يةالمنطقة الغرب ية المنطقة الشرق ىالمنطقة الوسط
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 :الهيكل التنظيمي المصفوفي (09)الشكل 
 
 

 
 

 المنتج أ

 المنتج ب

 المنتج ج

 201المصدر : حسين حريم ،مرجع سبق ذكره ،ص 

 خصائص الهيكل التنظيمي : .8
 ويشمل:  رجة الاختلاف أو التنوع الموجود داخل الهيكل التنظيمي: دالتعقيد  .أ

 درجة التمايز بين الوحدات التنظيمية الأفقية  :الاختلاف الأفقي  ✓
 درجة عمق الهيكل  :الاختلاف العمودي  ✓
 يعني اختلاف مواقع ممارسة النشاط التنظيمي من الناحية الجغرافية  : الاختلاف المكاني ✓

  والتوجيهات مكتوبة في قائمة شاملة الإجراءاتالتي تكون عندها القواعد و  الدرجة الرسمية : .ب
وكيفية توزيع السلطة )تمركلز سللطة القلرارات  الإستراتيجيةمستوى ونوع المشاركة في اتخاذ القرارات المركزية :  .ت

 في يد واحدة(
  تتمثل في ما يلي : العوامل المؤثرة على اختيار الهيكل التنظيمي .9

 درجة التخصص  •                        مكان عملها •                 نظمةحجم الم •
 العوامل البيئية   •                                       نوعية التكنولوجيا المستخدمة  •

III. التوجيه 
التوجيله القيلادة و جيه الآخرين لتنفيذ الأعمال بغية تحقيق الهدف ويشمل و ظيفة الإدارية الثالثة و تعني  توهو الو 

 الاتصال و التحفيز .

 المدير العام

 التسويق الانتاج المالية الأفراد
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 القييييييييييييييييادة:  .1
القيادة على أنها قدرة الفرد في التأثير عللى شلخص أو جماعلة و تلوجيههم و إرشلادهم  LIKERTيعرف 

 ,likert) لنيل تعاونهم و تحفيزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقيق الأهلداف المرسلومة
1961) . 

 ن القيللادة هللي القللدرة علللى التللأثير في الآخللرين لتحقيللق أهللداف ذات معلل أفلليرى  ivancevichأمللا 
(Irancevich, Donnelly, JR, & Gibson, 1989)  

 متطلبات القيادة : .أ
 القدرة على التأثير في الآخرين  •
 ى إحداث شيء ما و هي مرتبطة بالقدرة الذاتية و المركز الوظيفي النفوذ و تعني القدرة عل •
 السلطة القانونية )و هي الشرعية التي يكتسبها القائد بحكم القانون( •

 الفرق بين القائد و المدير :  .ب
الملللدير هلللو الشلللخص اللللذي تعهلللد إليللله مهملللة الإشلللراف عللللى وحلللدة أو جماعلللة عملللل ،أملللا القيلللادة فهلللي 

ريللة للمللدير . لكللن لللي  كللل مللدير يشللغل مركللزا رئاسلليا يصللب  قائللد فللالمركز الرسمللي إحللدى الوظللائف الإدا
 وحده لا يجعل المدير قائدا و لكن القدرة على التأثير و الإقناع هي من تجعله قائدا 

 : سوف نقوم بتوضي  الفرق بين القائد و المدير  في الجدول الأتي
 : الفرق بين القائد والمدير (05)الجدول

 المدير  ئد القا 

 مصدر السلطة
 المنصب الرسمي الجماعة

 أسلوب الإشراف
 سلبي يعتمد على التهديد  إجابي يعتمد على التحفيز

 اتخاذ القرارات 
 فردي تشاركي

 تصال الا
 رسمي على شكل أوامر  غير رسمي يعتمد على الحوار و النقاش

 171باسم الحميري ،مرجع سبق ذكره ص المصدر :
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 قيادة :مصادر ال .ت
 : و تتمثل في السلطة و الشرعية القانونية  المصادر الرسمية

و الللتي تتمثللل في مواصللفات القائللد الشخصللية و المهللارات الللتي يمتلكهللا )مهللارة  المصييادر الغييير رسمييية :
 الإقناع و التأثير على الآخرين( 

 : الإطار النظري للقيادة وأنماط القيادة .ث
ملع تعلدد و اخلتلاف وجهلات ،ت النظر و حسب النظريات الإدارية تختلف أنماط القيادة حسب وجها

النظلللر حلللول الأنملللاط القيلللادة لكلللن لا نسلللتطيع القلللول أن هنلللاك نملللط قيلللادي مثلللالي  لكلللن تبقلللى القيلللادة 
 الموقفية هي أكثر الأنماط القيادية موضوعية فلكل موقف معين نمط قيادي معين .

 ،النظريات السلوكية ،والنظرية الموقفية  وتنقسم نظريات القيادة بين نظرية السمات

 نظرية السمات : -
م لصللاحبها نلا ذكللر مسلاهمات نظريلة الرجللل العظليقبلل التطلرق لمسللاهمات نظريلة السلمات ،وجللب عل

Thomas karlil  حيللث تللؤمن هللذه النظريللة بأن القللادة يولللدون ولا يصللنعون ولأنهللم يمتلكللون،
 سلللللبة لنظريللللة السللللمات فنجللللد الإسللللهامات التاليلللللة :.أما بالنمواصللللفات خارقللللة لا يمكللللن اكتسللللابها

 (2015)الحميري، 
  :وترتكز أبحاثه حول النقاط التالية Edwine cheselli مساهمة ❖

 الفعال الإشرافمثل الذكاء ،المبادرة ،القدرات : 
 الحزم ،الثقة ،النضج الصفات الشخصية : 

 التحصيل المهني وتحقيق الذات  إلىالحاجة  الصفات المتعلقة :
 الخصائص الهامة بالنسبة للقيادة الفعالية هي: أن إلىوتوصل "إدوين" 

 القدرات الإشرافية  ✓
 الحاجة الى التحصيل المهني )تقلد المسؤوليات( ✓
 الذكاء ✓
 الثقة بالنف   ✓
 المبادرة )القدرة على ايجاد الحلول( ✓
  الأمانة والاستقلالية والعدالة ✓



 

44 
 

شخصلا ملن كبلار الملديرين لمعرفلة  90حيلث قلام بدراسلة شمللت :Warren bennisمساهمة  ❖
 (2015)الحميري،  سر نجاحهم وتوصل الى أن القائد يجب أن تتوفر فيه المواصفات التالية :

 موهبة التخيل  ✓
 الاتصالات و التخطيط ✓
 تفويض السلطات ✓
 المثابرة و الاستمرار و التركيز ✓
 معرفة التنظيم  ✓

 النظريات السلوكية  -
تركلللز النظلللريات السللللوكية عللللى سللللوك القلللادة وتصلللرفاتهم ملللع المرؤوسلللين ،حيلللث قاملللت جامعلللة أوهلللايو 

لوصلللف سللللوك القلللادة ،حيلللث تم وضلللع قائملللة ب  اسلللتبانهبدراسلللة هلللذه النظريلللة علللن طريلللق بلللرنامج لبنلللاء 
وجود ثلاث أبعاد للنمط القيلادي وهلي  إلىسلوك محتمل للقادة .أشارت نتائج هذا الاستقصاء  1800

( ،ملن جانلب آخلر كانلت هنلاك دراسلات الحفاظ على الجماعة ،تحقيق الأهداف الموضيوعة ،التفاعيل)
مكثفللة لفهللم السلللوك القيللادي و أنمللاط القيللادة مثللل دراسللة جامعللة ميتشللغان الللتي حللددت أبعللاد اللللنمط 

( وملللن بلللين أهلللم اسلللهمات  ك الموجيييه للتطيييويرالاهتميييام بالعميييل ،بالنييياس ،السيييلو القيلللادي فيملللا يللللي )
 النظرية السلوكية نجد :

نف القيللادة صللقللام ليكللارت بدراسللة في جامعللة ميتشللغان ،حيللث  :Renssis Likertنظرييية  ❖
 (likert ،1961) :أساليب 4 إلىعدي العمل و الناس ب  لاستنادا 

 السلطة ،عدم الثقة ،التهديد الدائم . مركزيةالنمط التسلطي )الاستغلالي(:  ✓
يتميز بالمركزية ،ثقة متوسلطة في المرؤوسلين ملع وضلعهم تحلت  النمط الأوتوقراطي: ✓

 الرقابة باستخدام أسلوب الثواب و العقاب 
 ،تقللللديم الحللللوافز ولكللللن ليسللللت تامللللة ثقللللة كبلللليرة في المرؤوسلللليناليييينمط المشييييارك :  ✓

 مشاركة العاملين في القرارات،الايجابية يشعر الفرد بنوع من الحرية 
 :ثقة كاملة و حرية كاملة بالمرؤوسين،و الاهتمام بأفكارهم النمط الديمقراطي ✓

 2و  1 الأسلللوبينمللن  أعلللىحقللق نتللائج ايجابيللة  4و 3أكللدت دراسللات ليكللرت أن الأسلللوب 
 وأن أفضل نمط قيادي هو النمط الديمقراطي 
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تعتملد هلذه النظريلة : t BlackJame Mouton ,Roberظريية الشيبكة الإداريية ن ❖
علللى بعللدين أساسلليين همللا :الاهتمللام بالعمللل و الاهتمللام بالعللاملين وفقللا للشللبكة الإداريللة المواليللة في 

 :الشكل أدناه 

 الإدارية(: نموذج الشبكة 10الشكل )

ا
ل

ش
ك
ل
 
(
0

 85المصدر : حسين حريم ،مرجع سبق ذكره ،ص 1

)حللريم، مبللادئ الإدرة الحديثللة)  القياديللة تتمثللل فيمللا يلللي : الأنمللاطفللان  الإداريللةكة بوفقللا لنمللوذج الشلل
 (2014النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، 

 :لا يتدخل لحل الأمور ،لا يهتم بالعمل ولا بالعاملين. القائد الضعيف ✓
 : يهتم بالإنتاج )العمل( ولا يهتم بالعاملين . القائد المتشدد ✓
  إتملامة للدفع المرؤوسلين للعملل ولا يعطلي :يهلتم بالعلاملين ،يسلتخدم السللط القائد الاجتماعي ✓

 كبير للعمل .
 : اهتمام معتدل بكل من العمل والعاملين. القائد الوسط ✓
بالعملللل والعلللاملين ،العملللل بلللروح الفريلللق ،بنلللاء الثقلللة و الاحلللترام  علللالي: اهتملللام  القائيييد المثيييالي ✓

 المتبادلين .
✓  

9.9        9.1 9 
 8 القائد الاجتماعي        القائد المثالي

         7 
         6 

    5.5     5 
 4     الوسيط    
         3 

 2 القائد الضعيف        القائد المتشدد
1.9        1.1 1 
9 8 7 6 5 4 3 2 1  
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 : William Ridenنظرية الأبعاد الثلاثة  ❖
(واستنتج أربعة أنماط للسلوك القيادي  العمل ،العاملين والفعالية )أبعاد وهي ثلاثعلى   ridenاعتمد 

 وهي كالآتي :
 . وهو الذي يهتم بالعمل اهتماما عالياالنمط القيادي المتفاني :  ✓
  يهتم بتوثيق العلاقات مع العاملين.النمط القيادي المتصل بالآخرين : ✓
 .لعمل و العاملين معااهتمام باالنمط القيادي المتكامل : ✓
 .لا يهتم بأي منهماالنمط القيادي المنعزل : ✓

 :  Tammebaum & Shimdetنموذج  ❖
و في وضع نموذج يستخدم في تحديد النمط القيادي الملائم  1958أسهم كل من تلنبوم وشيمدت سنة 

لشخصية الصفات ا)متغيرات هي  3يقوم هذا النموذج على أساس أن الأسلوب القيادي يعتمد على 
للمدير و المبادئ التي يؤمن بها ومدى ثقته في المرؤوسين  ،نوع المرؤوسين ،الظروف المحيطة وفلسفة 

 ( .المنظمة
 :  حسب هذا النموذج توجد سبعة أنماط قيادية مصنفة في ثلاث مجموعات كما يلي

 ونجد ضمنها ما يلي :  الأوتوقراطيالأنماط القريبة إلى النمط 
أكبر قدر ممكن  اوم بجميع مراحل صنع القرار ثم يعلن قراره للتابعين مستخدمالقائد الذي يق -

  .من السلطة
 .التابعين بقراره إقناعالقائد الذي يقوم بجميع مراحل صنع القرار ثم يحاول  -
 يقدمه للمرؤوسين و يتي  لهم فرصة مناقشته.القائد الذي يقوم بجميع مراحل صنع القرار ثم  -

 لى النمط الديمقراطي :الأنماط القريبة إ
 القائد الذي يفكر في المشكلة ثم يعرضها على المرؤوسين للأخذ بآرائهم  -
القائد الذي يحدد لتابعيه حدود تصرفاتهم ،محددات القرار ثم يترك لهم حرية التفكير في البدائل  -

 و اتخاذ القرار المناسب .
 نظيمية القائد الذي يشرك مرؤوسيه في صنع القرار في الحدود الت -

 النمط الوسيط : 
 سيه.القائد يقوم بصنع القرار و اتخاذه بصفة مبدئية ويترك فرصة تغييره كنتيجة لمناقشة مرؤو 
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 النظرية الموقفية :  ❖
تفللترص هللذه النظريللة أن فعاليللة القائللد تتوقللف علللى تبللني سلللوك يلائللم متطلبللات الموقللف ،تحللاول هللذه النظريللة 

واقلتراح الأسلاليب القياديلة اللتي تتناسلب ملع تللك المواقلف و اللتي تحقلق إنتاجيلة تحديد المواقف القيادية الهامة 
  لى القائد أن يتكيف مع الموقفع.تضمنت هذه النظرية وجهتي نظر  تلفتين الأولى جيدة ورضا العامل 

)حريم، مبادئ الإدرة  : وضمن النظرية الموقفية نجد ما يلي. تكييف سلوك القائد حسب الموقف و الثانية
 (2014الحديثة) النظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة(، 

نظري لقيادة يأخذ بعين  إطارتعتبر أول محاولة جادة لتطوير :  Ferdirick Fidlerنظرية  ✓
 الاعتبار تفاعل متغيرات الموقف وخصائص القائد و تتب  هذه النظرية وجهة النظر الأولى.

الموقف الذي يناسب  إيجادتتضمن نظرية فيدلر خطوتين مهمتين وهما تحديد وقياس سلوك القائد ، 
  القائد الثابت

 هما :افترص فيدل أسلوبين في القيادة 
 . الإنسانية:يهتم بالعاملين والعلاقات  الأسلوب الموجه

 : الأسلوب الذي يهتم بالإنتاج والعمل.   الأسلوب المشارك
 فيدلر في ثلاث :  حددهال الموقفية فقد أما العوام

 طبيعة العلاقات الموقفية بين الرئي  و المرؤوسين )ثقة المرؤوسين برئيسهم وولائهم(؛ -
 مدى السلطة و القوة الرسمية التي يتمتع بها القائد بحكم وظيفته؛  -
 درجة هيكلة العمل )مدى وضوح المهام الروتينية(. -

يرى أصحاب هذه النظرية أن دور القائد هو :   & MitchellHouseنموذج المسار / الهدف  ✓
 Georgel) عوائد ذات قيمة للفرد من خلال جانبين هما : إلىممارسة الأنشطة و المهام التي تؤدي 

& Jones, 1997) 
  .توضي  المسار الذي يمكن الفرد من تحقيق أهدافه الشخصية و الأهداف التنظيمية  -
زيادة العوائد التي يعتبرها الفرد قيمة و توضي  كيف تقترن العوائد التنظيمية و العوائد  -

  .الشخصية
 :حسب هذه النظرية هناك أربعة أساليب قيادية 

 (.الأوتوقراطي: يركز على العمل ،توضي  الأهداف ،تحديد المهام )يشبه  الأسلوب الموجه
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 بالناس ،مستعد لتقديم النص  ،يركز على الناس .:يركز على الاهتمام الأسلوب المساعد 
 : الحصول على مقترحات العاملين و الاستعانة بها في اتخاذ القرار.الأسلوب المشارك 

:وضع توقعات وأهداف أدائية عالية وجعل العمل أكثر تحديا للفرد ولكن قابل أسلوب الإنجاز 
 للانجاز؟

 : في ما يلي  العوامل الموقفية حسب نظرية المسار تتمثل
 عوامل تتعلق بالسمات الشخصية للمرؤوسين -
 عوامل بيئية خارج سيطرة المرؤوسين -
 l Hersey & Kenneth BlanchanderuPaنموذج  ✓

،اقترحت هذه النظرية أربع أساليب ه النظرية هو استعداد المرؤوسين ذالمتغير الموقفي حسب أصحاب ه
 (hersey, Blanchander, & Natemeyer, 1979) قيادية وتتمثل في الآتي :

 . يهتم بالعمل ولا يهتم بالعلاقات: الإخبارأسلوب 
 .يهتم بالعمل و العلاقات معا:  الإقناع أسلوب
 . يهتم بالعلاقات ولا يهتم بالعمل لاالتفويض:  أسلوب

    .: يهتم بالعلاقات ولا يهتم بالعمل المشارك الأسلوب
 دة التحويلية :القيا ❖

القيادة التحويلية التي تقوم على القيادة بالتحفيز، فالقادة التحويليون يوفرون محفزات غير اعتيادية 
لأتباعهم ترفع الروح المعنوية وتنشط سيادة القيم وتثير تفكيرهم نحو إيجاد معالجات جديدة وإبداعية 

رؤوسون بالثقة والولاء والإعجاب والاحترام للمشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ أعمالهم، ويشعر الم
لقائدهم، والقائد يستطيع تحفيز مرؤوسيه بتنشيط انتباههم تجاه الأمور المهمة والأساسية، وكذلك تجاه 

ومن هنا جاء اهتمام الباحثين بنمط  .قيمة عملهم ومكانته باعتبار أن أهداف المنظمة مكملة لأهدافهم
ن تعريفها على أنها قدرة القائد على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية القيادة التحويلية التي يمك

أخلاقية عالية وبناء ثقة واحترام بين الطرفين  سلوكياتبوضوح للتابعين وتحفيزهم من خلال إظهار 
 .المنظمة (Murphy, 2005) لتحقيق أهداف



 

49 
 

الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسين فكريا وإبداعيا  كرةف لقيادة التحويلية تتجاوزا
 & Conger) وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظمة

Kanungo, 1988). 

 التحفيييييييييييييز: .2
ى أعلللى مللن الجهللود نحللو تحقيللق أهللداف المؤسسللة علللى أن تللؤدي التحفيللز هللو تنميللة الرغبللة في بللذل مسللتو 

 .(2004)حريم، هذه الجهود إلى إشباع بعض الاحتياجات لدى الأفراد 
الللتي  الأسللبابوالللتي تهللتم بتفسللير و لهللذا وجللب  تحديللد مفهللوم الدافعيللة الدافعيللة  يللرتبط مفهللوم التحفيللز بمفهللوم

 التالية: الأسئلةعن  الإجابةفرد للقيام بسلوك معين وتحاول تدفع ال
 على نحو معين؟  الإنسانلماذا يتصرف  -
 لماذا يقدم الفرد غلى سلوك معين؟ -
 لماذا نجد أفراد يكرسون جهدهم ووقتهم للعمل في حين آخرين غير راضيين عن عملهم ؟ -

 مفهوم الدافعية : .أ
رك الفللرد و توجلله سلللوكه باتجللاه معللين لتحقيللق هللدف أو إشللباع والللتي تعللني مجمللوع القللوى الداخليللة الللتي تحلل

 يمكن استنتاجها من السلوك الظاهري للفرد. وإنما،الدافعية لا يمكن قياسها أو ملاحظتها  حاجة معينة
الدافعية عملية تبدأ بوجود نقص أو حاجة تنشلط وتسلتحث وتعلد ويلرتبط مفهلوم الدافعيلة بالحاجلات ،البواعلث 

عني الحاجة وجود نقص ينشأ من عدم التوازن و الدافع )الباعث( هو القوة المحركة نحو تحقيلق الهلدف والحوافز ،وت
وتشكل جوهر الدافعية أملا الحلوافز تأتي في نهايلة دورة عمليلة الدافعيلة وهلو كلل شليء يخفلف ملن الحاجلة و يقللل 

 .(2014)حريم، مفعول الدافع 
و الللتي تعللني المللؤثرات الخارجيللة الللتي تحللرك شللعور الإنسللان و  الحييوافز تسللتحث دافعيللة الفللرد عللن طريللقتنشللط و 

 تجعله يسلك سلوكا معينا لتحقيق هدف معين 
 مفهوم التحفيز:  .ب

التحفيز هو تنمية الرغبة في بذل مستوى أعلى من الجهود نحو تحقيق أهلداف المؤسسلة عللى أن تلؤدي هلذه 
 .عض الاحتياجات لدى الأفرادب إشباع إلىالجهود 
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التحفيز هو ممارسة الإدارة لمهمة التأثير في مجموع الدوافع و الرغبات و الحاجات للدى العلاملين وهلذا وفلق نظلام 
مع تركيبة الأفراد العاملين في المنظمة وذللك باسلتعمال مجموعلة ملن الوسلائل الماديلة و المعنويلة الملؤثرة  يتلاءممعين 

 فيهم )الحوافز(.
 .بذل الجهود ،الأهداف و حاجات الفردعناصر  3تتعلق عملية التحفيز ب 

 :  تعريف الحوافز .ت
 الحافز هو مؤثر خارجي يحرك شعور الإنسان ويجعله يسلك سلوكا معينا لتحقيق الهدف المطلوب 

 لونيجعلهم يبذ التي تستخدمها المنظمة في التأثير في سلوك الأفراد ،مما الأساليبالحوافز هي مجموع العوامل و 
 المزيد من الجهد في عملهم و أدائهم كما ونوعا .

 .خطط دفع الأجور و المكافآت و الحوافز نظام الحوافز : •
اللللدوافع تعتلللبر مسلللببات داخليلللة للسللللوك أملللا الحلللوافز فهلللي العواملللل العلاقييية بيييين الحيييوافز و اليييدوافع :  •

 .الإنسانالخارجية أو المثيرات التي تحرك سلوك 

 (: العلاقة بين الحوافز و الدوافع11الشكل )

 الدوافع )الحاجات( 

 الحوافز )المثيرات(

  
 

 التغذية العكسية 
اع "إدارة الموارد البشرية " منحى نظمي ،دار وائل بعبد البارئ إبراهيم درة ،زهير نعيم الص المصدر :

 413،ص 1،2008للنشر ،الأردن ط
 

 الحوافز : أنواع .ث
 :اع الحوافز وفقا للمعيار المتخذ في التصنيف وهذا ما يوضحه الجدول التالي تختلف أنو 

 

 السلوك الإستجابة

 هدف

 أداء
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  (: أنواع الحوافز 06)الجدول
 النوع  المعيار 

 حوافز معنوية   -حوافز مادية   الطبيعة 

 الفئة 
 حوافز غير مباشرة  -حوافز مباشرة     -حوافز جماعية  -حوافز فردية 

 الجزاء
 الحوافز الابتكارية  -الحوافز التقليدية   -ز ايجابية حواف -حوافز سلبية 

 مصادر عدةاعتمادا على  الأستاذةالمصدر: من إعداد 
 أسس منح الحوافز : .ج

 يلي : تمن  الحوافز على أساس ما 
 الأداء  •
 المجهود  •
 الأقدمية •
 المهارة •
 تحقيق الأهداف  •

 : حفيزتللالإطار النظري  .ح

 نظريات المضمون ❖
تطلوير لنظريلة سللم الحاجلات لماسللو  1972قلدم آللدفير سلنة  :Claytone Aldeferنظريية  ✓

 حيث أعاد تنظيم الحاجات في ثلاث مستويات. ERDو أطلق على نظريتاه 
 علللال آللللدفير مشلللكلتين أساسللليتين في نظريلللة ماسللللو أولهملللا السللللوك العلللير متلللدرج للللدوافع بعلللض الأفلللراد

 الإحبيياطعملييية عاقللب في الحاجللات ،اقللترح آلللدفير الللتي تحللدث عللن طريللق الت الإشللباعوثانيهمللا عمليللة 
فمثلا عندما يخفق الشخص في تحقيق حاجات النمو فان حاجات الارتبلاط تتطلور لتصلب  هلي اللدافع 

)الحملليري،  حاجلة تلزداد الرغبللة فيهلا أي إشللباعللسللوك ،كملا اسللتنتج آللدفير أنله كلمللا اةفضلت درجلة 
2015)  . 
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 (: سلم الحاجات حسب آلدفير12الشكل )

 
  

 125المصدر :حسين حريم ،مرجع سبق ذكره ،ص
 

تم التطرق لهلذه النظريلة في محاضلرة المدرسلة : Frederick Herzbergالنظرية ذات العاملين  ✓
 لىإتحديلد العواملل الصلحية والعواملل الدافعلة وأدت هلذه النتلائج  إلىالسلوكية والتي توصل فيها هيرزبلرع 

والللتي تعللني تزويللد العمللل بعوامللل دافعللة  (Job Enrichement) الإثييراء الييوظيفيظهللور مفهللوم 
يشللترط تللوفير العوامللل الوقائيللة أولا لأنلله بللدون هللذه الأخلليرة يصللب  الفللرد أقللل اسللتجابة لمحللاولات إثللراء 

 . (2015)المشهداني،  العمل
علللى حاجللات الانجللاز  ليلانييدكمييا  ركللز  David Maclelland (1968: )نظرييية الانجيياز  ✓

وتحقيق الذات في سلم ماسلو ،واعتمد على الصور حيث كان يطللع أفلراد العينلة المدروسلة عللى صلورة 
القصللة الللتي يكتبهللا الفللرد تعكلل  قيملله  أنو يطلبللون مللن كللل فللرد كتابللة قصللة عللن الصللورة و افترضللوا 

ثللاث حاجلات رئيسلية لهلا أثلر في تحريلك سللوك  إلى ميا كليلانيدوصلل تودوافعله و اهتمامله وحاجاتله ،
 (2015)الحميري،  الأفراد وهي :

 رغبة الفرد الشديدة في النجاح والتفوق حاجات الانجاز : •
 رغبة الفرد للعمل و التواجد مع الآخرين و التفاعل الاجتماعي  الحاجة للانتماء : •
 الميل والرغبة في التأثير على الآخرين و ممارسة النفوذ و التأثير على سلوكهم  : الحاجة للقوة •

حاجات النمو 
((Devlopement

(  الأرتباط)حاجات الإنتماء 
((Relational

(Existential)حاجات البقاء
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 تؤكد نظريات المضمون على أهمية الانجاز كمصدر للدافعية ودور العلاقات الاجتماعية 
 النظريات المعرفية  ❖

من المفاضللللة والتقيللليم يطللللق عليهلللا أيضلللا النظلللريات العلميلللة تنظلللر للدافعيلللة عللللى أنهلللا عمليلللة عقلانيلللة داخليلللة تتضللل
وتتمثلل النظلريات المعرفيلة ار الطرق لتحقيق ذللك تيوالتحليل والاستنتاج و الاختيار في تحديد الأهداف والنتائج واخ

 فيما يلي :
 :  Victor Vroomنظرية التوقع  ✓

علال وتتحدث هذه النظرية عن الدافعية بأسلوب علمي حيث يمكن دفع الفرد وتحفيلزه للقيلام ببلذل مجهلود 
 بلللدوره إلىحصللوله عللللى تقيلليم جيلللد وأن التقيلليم الجيلللد سلليؤدي  إلىحينمللا يعتقللد بان هلللذا الجهللد سللليؤدي 

،تركللز هللذه النظريللة حصللوله علللى عوائللد تنظيميللة كالترقيللة مللثلا و أن هللذه العوائللد سللتلبي أهدافلله الشخصللية 
 (2008)درة و الصباغ،  عناصر وهي : 3على 
وتهمللي ميللل الفللرد اتجللاه نتيجللة معينللة أو جاذبيللة نتيجللة معينللة أو عائللد مرغللوب مللن قبللل  لنتييائج :ا •

الفلرد ،قلد يللرى الفلرد هللذا العائلد لا قيمللة لله ويفضلل عللدم تحقيقيله أو قللد يلراه ذا قيمللة كبليرة ويسللعى 
 لتحقيقه 

تحقيللق عائللد   إلىدي وتعللني مللدى قناعللة الفللرد و اعتقللاده بأن تحقيللق أداء/انجللاز جيللد سلليؤ  الوسيييلة : •
 ما كان يشكل وسيلة لتحقيق المنفعة . إذاتنظيمي ،أي أن الفرد ينظر للأداء أو الانجاز 

توقلللع الفلللرد بأن يلللؤدي جهلللده الى الانجلللاز واعتقلللاده بان سللللوك معلللين سللليؤدي الى تحقيلللق  التوقيييع : •
 نتيجة معينة 

  تركز هذه النظرية على ثلاث علاقات :
 أداء معين إلى:جهد معين سيؤدي  الأداء –علاقة الجهد  •
 الحصول على نتائج معينة  إلى: مستوى معين من الأداء يؤدي  العوائد - علاقة الأداء •
 :جاذبية أفضلية العوائد المحتملة لدى الفرد الأهداف الشخصية –علاقة العوائد  •

  
 
 

 التوقع Xالوسيلة  =الدافعية 
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رد ويحقلق أهدافله الشخصلية ،حيلث يوجللد كلان العائلد التنظيملي لله جاذبيلة كبليرة للدى الفل  إذاوتكلون الدافعيلة عاليلة 
ارتبللاط عللالي بللين الأداء المتميللز و الحصللول علللى العائللد .أيضللا لللدى العامللل اعتقللاد قللوي بوجللود ارتبللاط ايجللابي بللين 

 .الجهد والحصول على أداء متميز 
 :  J.Stacey Adamsة نظرية المساوا ✓

في معامللة المنظملة لله ،حيلث تفلترص  نصلافوالإتقوم هذه النظرية أساسا على ملدى شلعور الفلرد بالعداللة 
في العملل وبلين العوائلد  وإسلهامهمفعية قوية لتحقيلق نلوع ملن التلوازن بلين جهلدهم اهذه النظرية أن لدى الفرد د

العوائللد الللتي يحققهللا مللع نسللبة جهللد فللرد آخللر )يعمللل في  إلىالللتي يتلقونهللا ،حيللث أن الفللرد يقللارن نسللبة جهللده 
ائد التي يتلقها ،فإذا اقتنع الفرد بوجود عدم عدالة مع غليره فسلتولد لديله تلوتر وباعلث العو  إلىظروف متشابهة( 

 .(2014)حريم،  يدفعه لتصويب عدم المساواة و بالتالي تقليص التوتر
 : Edwine A.lockeنظرية وضع الأهداف  ✓

الواعية تشكل مصدرا رئيسيا للدافعية وهلي  هاياته ونوايانظريته على افتراص أن أهداف الفرد وغإدوين  ب 
،حيث توجله سللوكه وتشلجعه عللى الاسلتمرار في هلذا السللوك حلتى تحقيلق الهلدف  المحدد الرئيسي لسلوك الفرد

 .(Jhon, 2005)أو الغاية المنشودة 
 : أن تتوافر فيها الخصائص التاليةلكي تتحقق أهداف الفرد وغاياته دافعية عالية يجب 

 صعبة ،طموحة ولكن قابلة للتحقيق. الأهدافأن تكون  •
 أن تكون محددة بوضوح  •
  تلقي الفرد تغذية راجعة عن الأهداف   •

عوامللل تللؤثر علللى العلاقللة بللين الأهللداف و الأداء وهللذه العوامللل  3إن نجللاح نظريللة وضللع الأهللداف يعتمللد علللى 
 هي : 
 هدافالتزام الفرد بالأ •
 اعتقاد الفرد أنه قادر على تحقيق الأهداف  •
 ثقافة الفرد •

تقلللترح هلللذه النظريلللة عللللى الملللديرين أن يشلللجعوا ويسلللاعدوا العلللاملين للللديهم عللللى وضلللع أهلللداف محلللددة وطموحلللة 
 بوسعهم تحقيقها ومساعدتهم وتوجيههم وحثهم على تحقيقها.
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  Skinnerنظرية الدعم /التعزيز  ❖
المللللدخل السلللللوكي في حللللين النظللللريات السللللابقة تركللللز علللللى العامللللل الللللداخلي للفللللرد  تعتمللللد هللللذه النظريللللة علللللى

لدعمات( اللتي  إلا هو فان سلوك الفرد ما Skinner)الحاجات ،الرغبات( ،حسب 
 
استجابة لمثلير خلارجي )الم
ذا كانلت فلإ، تتحكم بسلوك الفرد فالنتيجة التي مباشرة بعد سلوك معين قد تزيد أو تقلل احتمال تكرار السللوك

 نتيجلللة السللللوك تشلللكل تجربلللة جيلللدة للفلللرد فسلللوف تلللزداد احتملللالات تكلللرار هلللذا السللللوك مسلللتقبلا و العكللل 
 . صحي 

حسلللب نظريلللة اللللدعم فلللان ناتلللج سللللوك الفلللرد هلللي اللللتي تلللؤثر عللللى دافعيتللله ،وتعتملللد هلللذه النظريلللة عللللى ملللن  أو 
  .(2015)المشهداني،  حجب العوائد اعتمادا على سلوك الفرد )ربط الحوافز بالسلوك(

يمكللن زيادة تكللرار سلللوك ايجللابي ومرغللوب فيلله عللن طريللق مللن  مللدعم ايجللابي )علللاوة مللثلا( أو سللحب نتللائج غللير 
 سارة ،ويمكن منع تكرار سلوك غير مرغوب فيه عن طريق العقوبة مثلا أو عدم المكافأة.

  ابل بالتدعيم سوف يختفي مع مرور الزمن .حسب  هذه النظرية فان السلوك الذي لا يق

 الاتصال .3
و اللللللللللتي تعلللللللللني المشلللللللللترك و الفعلللللللللل  Communisالكلملللللللللة اللاتينيلللللللللة  إلىيرجلللللللللع أصلللللللللل كلملللللللللة الاتصلللللللللال 

Communicare  يعللني يللذيع أو يشلليع ،أمللا في اللغللة العربيللة فالاتصللال مشللتق مللن الفعللل "وصللل" والللذي
 يعني أساسا بلوغ غاية  .

 مفهوم الاتصال : .أ
تلدفق البيلانات و المعلوملات اللازملة لاسلتمرار العمليلة  إلىالاتصال الإداري فيعني تلك العمليلة اللتي تهلدف 

الإدارية عن طريق تجميعها و نقلها في  تلف الاتجاهات هابطة ،صاعدة و أفقيلة داخلل الهيكلل التنظيملي و 
 خارجه .

 عملية الاتصال : .ب
خص )مرسل/مصللللدر( يرغللللب الاتصللللال بطللللرف آخللللر تبللللدأ عمليللللة الاتصللللال حينمللللا يكللللون هنللللاك شلللل ✓

 .)مستقبل( لإبلاغه معلومات معينة بقصد التأثير على سلوكه بشكل معين 
 يقوم المرسل بتطوير فكرة ذهنية بشان موضوع معين  ✓
 رموز /لغة يستطيع المستقبل فهمها  إلىترجمتها  أييقوم المرسل ببلورة الفكر الذهنية وترميزها ، ✓
 المستقبل إلىلترميز "الرسالة" التي يود المرسل نقلها ينتج عن عملية ا ✓
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الرسالة يقوم المرسل باختبار وسيلة / وساطة لنقل الرسالة وتوصيلها للمستقبل وملن بلين هلذه  إتمامبعد  ✓
 الاتصال المباشر الوسائل

 يستقبل الطرف الأخر )المستقبل( الرسالة  ✓
 يقوم المستقبل بتفسير الرسالة  ✓
 استنتاج مع  الرسالة وأهدافها  لىإيتوصل المستقبل  ✓
 قبول الرسالة أو رفضها من قبل المستقبل  ✓
 التغذية العكسية  ✓

 و يتم الاتصال وفقا للنموذج الأتي : 
 (: نموذج الاتصال13الشكل )

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 273حسين حريم ،مرجع سبق ذكره ،صالمصدر : 
  للاتصالالتطور التاريخي  .ت

مع ظهور الملصقات التجاريلة وشلعارات الباعلة المتجلولين  16و  15ظهر الاتصال لأول مرة ما بين القرت 
 في بريطانيا وفرنسا  الإعلانزاد معدل  19،في منتصف القرن 

ترميز الفكرة  مرسل
 الذهنية

فكرة 
 ذهنية

اختيار وسيلة 
 اتصال 

 رسالة 

تفسير  المستقبل
 الرسالة  

توصل إلى ال
 معنى 

قبول/رفض 
 الرسالة 

 ضوضاء و تشويش  
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يمكن القول أن جذور الاتصال تعود للعلوم الأخلرى ذات العلاقلة مثلل مدرسلة شليكاغو للعللوم الاجتماعيلة 
من بلين المؤسسلين الأوائلل لعللم  Karl holland,Harlod laswelle,Paul lazarsfiled ويعد

 .الاتصال 
الفرنسلللية لصلللناعة السللليارات أول شلللركة تنشلللأ صلللحيفة تنشلللر فيهلللا كلللل ملللا يتعللللق  Peugeotتعتلللبر شلللركة 

 أوائلللللالفرنسللللية مللللن  SNCF( 1037وشللللركة) Singer(1926بمنتجللللات الشللللركة ،كمللللا تعللللد شللللركة)
 خدمت اتصال منظم .الشركات التي است

 (كما يلي :C4تطور مفهوم الاتصال في المؤسسة ) Carrascosaوصف 
✓ Costes المرتبط بالتكاليف المرتفعة في الستينات. الإشهار: عصر 
✓ Commercial .عصر التسويق التجاري في السبعينات: 
✓ Calidad.الاتصال الداخلي من أجل الجودة في الثمانينات : 
✓ Communication globale.الاتصال الشامل في التسعينات : 

 نماذج الاتصال : .ث
 التاليللة اتقللدم لاسللويل منظللورا عامللا للاتصللال يمكللن تلخيصلله في العبللار : Lasswell 1948نمييوذج  ❖

 . ركز لاسويل على تأثير الدعاية على الرأي العاميقول؟ ماذا؟ كيف؟ بأي وسيلة؟ بأي أثر؟ ، من
 (:نموذج لاسويل14الشكل )

 

 

المصدر :محمد يسري دعيبس ،الاتصال والسولك الانساني "رؤوية في أنثروبولوجيا 
 17،ص 1999الاتصال"،البيطاش سنتر للنشر والتوزيع ،الاسكندرية ،مصر ،

 
نشر كلود شانون نتلائج البحلث اللذي أجلراه عللى شلركة : Shanon & Weaver 1949نموذج  ❖

تشلللويا( اللللذي قلللد يتلللداخل ملللع إرسلللاء الإشلللارة الى الهلللاتف حيلللث أدخلللل الباحثلللان مصلللطل  الضوضلللاء )ال
 مصدرها 

 

ماذا  من المتكلم
 )الرسالة(

 القناة
 )الوسيلة(

 لمن
 )الجمهور(

 الأثر
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 (: نموذج شانون & وويفر15الشكل )

 
 المصدر :

 

 الرسالة                الاشارة                  الاشارة                 الرسالة                   

 الضوضاء مصدر                                            
 Annie bartoli ,communication et organization pour uneالمصدر :

politique générale coherent ,paris ,1991,p62 
  Walbor & Shramm 1971نموذج  ❖

قدم شرام نموذج مطور لنموذج شانون مع إضافة عنصرين جديدين هما رجع الصدى والخبرة المشتركة 
 وفقا لهذا النموذج : 

 ر :يمكن أن يكون فردا ،هيئة أو مجموعة من الأفراددالمص
 : حبر على ورق ،موجات صوتية أو ترددات  الرسالة
 : شخصا يستمع ،يشاهد أو يقرأ الهدف

 مجهود هادف يرمي الى توفير الأرضية المشتركة بين المصدر و المستقبل Shrammالاتصال عند 
 Qwartz& Lazarsfiled 1955نموذج  ❖

ارتز وبول لازارسفيلد مفهوما عن تدفق الاتصال على مرحلتين و التي يتبلور فيها الموقف قدم الياهو ك
 :الاتصالي على النحو التالي 

للجمهور( ،حيث أن الجماهير لا تتأثر  إيصاله:هو الذي يؤلف وينقل الرسالة )ما يرغب في  المرسل
 إعادةادة الرأي هم الذين يستطيعون مرة أخرى عن طريق قادة الرأي )ق إليهمما نقلت  إذابالرسالة 

 صياغة الرسالة بشكل يتفق مع الحالة النفسية و المعنوية للمستقبل (
 
 

مصدر 
 المعلومات

 الهدف المسُتقبل القناة المرسل
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 (:نموذج كارتز ولازارسفيلد 16الشكل )
 

 

 23المصدر :محمد يسري دعيبس ،مرجع سبق ذكره ،ص
 

 : David Berlo 1960نموذج  ❖
 إلىية للاتصال )المصدر،الرسالة ،القناة والمستقبل ( و أشار يشمل العناصر التقليد انموذج "بيرلو"قدم 

،كما اهتم "بيرلو" بالحواس الخم  بصفتها قنوات رئيسية  المهارات ،المعرفة ،الثقافة ،النظم الاجتماعية
  للمعلومات وأن العوامل نفسها تؤثر على المستقبلين 

 (:نموذج بيرلو 17الشكل )
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سيييين حيييريم ،السيييلوك التنظيميييي "سيييلوك الأفيييراد والمنظميييات"،دار زهيييران للنشييير والتوزييييع المصيييدر :ح
 334،ص1997،الأردن ،

 أهمية الاتصال : .ج
يمثلللل الاتصلللال بالنسلللبة للقائلللد جلللزءا كبللليرا ملللن عملللله يسلللاعده في توجيللله الجهلللود و تحقيلللق أهلللداف  ✓

 المنظمة
ت و التوجيهللات و توضللي  الأنشللطة و أمللا بالنسللبة للعللاملين فيسللم  الاتصللال بتزويللدهم بالتعليمللا ✓

 الأهداف و تزويدهم بنقاط قوتهم و نقاط ضعفهم 

الوسائل  الرسالة المصدر
 الجماهرية

 الجمهور قادة الرأي

 مهارات الاتصال 
 مواقف
 معرفة

 نظام اجتماعي
 ثقافة 

 بصر
 سمع
 لمس
 شم

 ذوق 

 تصال مهارات الا
 مواقف
 معرفة

 نظام اجتماعي
 ثقافة 

 الرسالة القناة المستقبل المصدر
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أملللا بالنسلللبة للمجتملللع الخلللارجي فيسلللم  الاتصلللال بتعريلللف العمللللاء و اللللزبائن بأنشلللطة المنظملللة و  ✓
منتجاتهلللا و كلللذلك معرفلللة أرائهلللم و انطباعلللاتهم حلللول ملللا تقدمللله المنظملللة و كلللذلك يسلللاعد في دعلللم 

 و تحسين سمعتها في المجتمع صورة المنظمة 
 أشكال الاتصال : .ح

 : و يتمثل في الاتصال الفردي ،الاتصال الوظيفي  الاتصال الداخلي ✓
 : و يشمل الاتصالات التي يتم تبادلها بين المنظمة و البيئة الخارجية الاتصال الخارجي  ✓
)الاتصلالات الصلاعدة  : و الذي يتم عبر المسارات اللتي يحلددها الهيكلل التنظيمليالاتصال الرسمي  ✓

 و الهابطة والأفقية(
  و الذي يتم خارج المسارات الرسميةالاتصال الغير رسمي :  ✓

 وسائل الاتصال و قنواته  .خ
 كالمرسلات و التقارير  الوسائل الكتابية : ✓
 : أي نقل المعلومة شفويا الوسائل الشفوية ✓
 معي البصري كاستعمال الفيديوهات و الصور و وسائل الس  الوسائل المرئية : ✓
 : كاستخدام الإشارات و تعابير الوجه  لغة الجسد ✓

 مهارات الاتصال  .د
 مهارة التحدث  ✓
 مهارة الإقناع ✓
 مهارة الكتابة ✓
 مهارة الإصغاء  ✓

III.  الرقابة 
 هي الوظيفة الإدارية الأخيرة تعمل على التأكد من أن كل شيء في المنظمة يسير بشكل صحي  

 : تعريف الرقابة .1
ول أنها تعني:  " التأكد من أن كل شليء في المنظملة يسلير وفلق الخطلط الموضلوعة، التعليملات ويعرفها هنري فاي

وهلللدفها كملللا يلللرى اكتشلللاف مواقلللع الضلللعف والأخطلللاء  (2001)خليلللل و خضلللير،  الصلللادرة والمبلللادئ المعتملللدة"،
  .وتصحيحها ومنع حدوثها
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فهللي وسلليلة لتحسللين أداء المنظمللة مللن خلللال متابعللة و مراقبللة مسللتوى ،الرقابللة هللي وسلليلة و ليسللت غايللة  •
 (1997)يون ، الأداء و الإنجاز الفعلي و مقارنة هذا الإنجاز بالمعايير الأدائية المستمدة من الأهداف 

 اكتشاف مواطن القوة و النقاط الايجابية و السلبية •
 نجاز الفعلي و المعايير الأدائية اكتشاف الاختلاف بين الا •
 تحديد أسباب ذلك •
 اتخاذ الإجراءات التصحيحية و منع تكرارها مستقبلا  •

 أهمية الرقابة : .2
 التأكد من أن الأهداف قد تحققت. إذ تعتبر الأداة الفعالة للتحقق من الوصول إليها. •
 نفيذها.يمكن عن طريقها قياس مدى كفاءة وفعالية الخطط المرسومة من خلال ت •
التعرف على مدى ملائمة الخطة وأسلوب تنفيذها في تحقيق الأهداف، وعما إذا كان هناك أسلوب أفضل  •

 لتحقيق الأهداف.
 تساعد الرقابة في التعرف على نسب الإنجاز الفردي والجماعي . •
 التعرف على مدى تلاؤم المجهودات المختلفة لتحقيق الأهداف والغايات الموضوعة مسبقا. •
 ة المشكلات والعقبات التي تواجه التنفيذ. معرف •
 :خطوات عملية الرقابة .3
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 : خطوات عملية الرقابة (18)الشكل

 
 

 أنواع الرقابة :   .4
 تختلف تصنيفات الرقابة حسب المعايير المعتمدة في التصنيف وفقا للجدول الآتي 

 : أنواع الرقابة( 07)الجدول
 أنواع الرقابة المعايير

 :تسبق النشاط )مراقبة المدخلات( الرقابة السابقة )الوقائية ( • وقيتالت
 :مراقبة العمليات الجارية  الرقابة المتزامنة: •
 و تتم بعد انتهاء النشاط  الرقابة اللاحقة : •
 : ممارسة الأنواع السابقة في آن واحد  الرقابة المزدوجة •

 لوحدات التنظيمية يقوم بها الرئي  داخل ا الرقابة الداخلية : • المصدر 
تقوم بها جهة من خارج المنظمة )استشاريين و خبراء الرقابة الخارجية : •

 خارجيين(
 و التي تتم كل فترة زمنية محددالرقابة الدورية: • التكرار 

 و التي تأتي على حين فجأةالرقابة المفاجئة: •
 :و هي التي تتم مع عمليات المنظمة و بدون انقطاع  الرقابة المستمرة •

وضع . 1
معاييرالأداء

مراقبة و 2
قياس الأداء 

الفعلي 

مقارنة . 3
الأداء الفعلي
مع المعايير 

تقييم . 4
الإنحراف و 

اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية 
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 :أساليب الرقابة  .5

 الرقابة الذاتية •
 الرقابة الجماعية  •
 نظم المعلومات  •
 الموازنات •
 الملاحظة الشخصية •
 التقارير الخاصة  •
 رقابة المشاريع )خرائط جانت (  •
 نسب السيولة •
 نسب النشاط •
 معدل دوران المخزون  •
 نسب المديونية و رأس المال  •

 خصائص الرقابة الفعالة:  .6
 ابة ذات حدود اقتصادية.يفترص أن تكون الرق •
 يجب أن يرتبط النظام الرقابي بمن لهم صلة باتخاذ القرارات  •
 يفترص أن يكون النظام سريعا في التنبيه الانحرافات  •
 يجب أن يكون النظام الرقابي واضحا ومفهوما من قبل المستفيدين منه   •
 المرونة  عنصر أساسي في النظم الرقابية الحديثة .  •
 ون عناصر الرقابة مميزة .يفترص أن تك  •
  يجب أن  يتضمن إجراء تصحي  الانحرافات.  •
يجب أن يكون الأسلوب الرقابي متيحا لانتقال المعلومات في اتجاهين.  •
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 الفصل الثاني :تكوين وتطور المؤسسة

 

 الاقتصاديةمفهوم المؤسسة  ✓
 المؤسسة الاقتصادية وخصائص أهداف ✓

 موارد المؤسسة الاقتصادية ✓
 التطور التاريخي للمؤسسة الاقتصادية ✓
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 الفصل الثاني :تطور وتكوين المؤسسة
ثلللللللروة وتحقيلللللللق الرفلللللللاه في  تللللللللف اقتصلللللللاديات العلللللللالم ،تشلللللللكل المؤسسلللللللة اللبنلللللللة الأساسلللللللية لخللللللللق ال

يومنلللللللا هلللللللذا شلللللللهد المؤسسلللللللة تغللللللليرات و  إلىالاقتصلللللللادي و الاجتملللللللاعي ،فمنلللللللذ الثلللللللورة الصلللللللناعية 
 .من خلال هذا الفصل  لتطورات كثيرة سنتطرق اليها بالتفصي

  الاقتصاديةأولا : تقديم عام للمؤسسة 
و اختلفت وجهات النظر عند مل للمؤسسة الاقتصادية لم يكن بالأمر السهل فتعددت إن تقديم مفهوم شا

 الاقتصاديون و الإداريون ،ومن خلال ما يلي سوف نستعرص أهم هذه الاتجاهات 
  الاقتصاديةتعريف المؤسسة  .1

بأن " المؤسسة هي الوحدة التي تجمع فيها و تنسق العناصر البشرية و المادية للنشاط  M.Truchyيعرفها 
المؤسسة هي  منظمة تجمع ":   كما يأتي  François Peroux أما.(1998دادي عدون، )الاقتصادي" 

،والتي يمكن أن تباع  أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة تستعمل  رؤوس الأموال و قدرات من أجل إنتاج سلعة ما
اليا أن المؤسسة تعني "كل شكل تنظيم اقتصادي ،مستقل م  M.lebreton ،ويرى "بسعر أعلى مما تكلفته

 .(1998)دادي عدون،  والذي يقترح نفسه لانتاج السلع و الخدمات" 

،في  (2011)حيرش، المؤسسة هي عبارة عن آلة يجيب تسهيل تشغيلها  Fredirick Taylor ويعرفخ
السلع و الخدمات و توزيع  إنتاجرئيسين هما أن المؤسسة وجدت لتحقيق هدفين  Elton Mayoحين يرى 
  " مركز للإبداع والإنتاجعلى أنها " يعرفها  shumpter أماالرضا 

فإن المؤسسة كمنظمة تعتبر في نف  الوقت هيكلا اجتماعيا ، L. Von BERTALANFFY حسب اتجاه
فتوح و هذا معناه أن المؤسسة واقعيا و كمتعامل اقتصادي, و تتمتع بخصائص تنظيمية, و يمكن وضعها كنظام م

المؤسسة على أنها وحدة التحليل الأساسية   Herbert Simon،كما عرف  (1998)دادي عدون،  نظام
 .لإتخاذ القرار 

المؤسسة هي تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار واتساقا مع ما سبق من وجهات النظر يمكن القول "
و اجتماعي معيلن، هلدفه دمج عواملل الإنتاج أو تبادل سلع أو خدمات، مع أعوان اقتصاديين آخريلن، قانوني 
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بغرص تحقيلق نتيجة ملائمة  و هذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز المكاني و الزماني الذي يوجد 
 (1998ن، )دادي عدو  فيه  و تبعا لحجم و نوع نشاطه"

 المؤسسة حسب مدراس الفكر الاقتصادي و الإداري : .2
 المؤسسة حسب مدراس الفكر الاقتصادي :  .1.2

،فنجللللللد مللللللثلا   الاقتصللللللاديةكثلللللليرا بتحليللللللل ودراسللللللة المؤسسللللللة   الاقتصللللللاديلم تهللللللتم مللللللدارس الفكللللللر 
"آدم   علبللللللة سللللللوداء كمللللللا وصللللللفها  المؤسسللللللة عبللللللارة عللللللنتعتللللللبر لنظريللللللة الاقتصللللللادية الكلاسلللللليكية ا

سميلللللللللث"، وكعلللللللللون اقتصلللللللللادي يهلللللللللدف إلى تعظللللللللليم منفعتللللللللله. أملللللللللا بالنسلللللللللبة للنظريلللللللللة الاقتصلللللللللادية 
النيوكلاسللللللليكية فتعلللللللرف المؤسسلللللللة ملللللللن خللللللللال وظيفتهلللللللا الإنتاجيلللللللة أي أن المؤسسلللللللة هلللللللي عبلللللللارة 
عللللللللن وظيفللللللللة للإنتللللللللاج يللللللللتلخص دورهللللللللا في تحويللللللللل عوامللللللللل الإنتللللللللاج إلى منتجللللللللات أو خللللللللدمات، 

ر مسللللليريها في جملللللع الملللللوارد، واسلللللتغلالها بشلللللكل أمثلللللل ملللللن هلللللذه الوظيفلللللة ودو  وبهلللللذا ينحصلللللر دور
  .(2002)بن حبيب،  أجل خلق الثورة، وتعظيم منفعتها

 المؤسسة حسب مدارس الفكر الإداري   .2.2

التسلللللللليير و تللللللللتم داخلهللللللللا عمليللللللللات التنظلللللللليم  تناولللللللللت مللللللللدارس الفكللللللللر الإداري المؤسسللللللللة كوحللللللللدة
ن اقتصللللللادي ئنجللللللد مللللللثلا المدرسللللللة الكلاسلللللليكية تللللللرى بأن المؤسسللللللة هللللللي كللللللافلتحقيللللللق أهللللللدافها ،

 رييييييديريكالسللللللع و الخلللللدمات هدفللللله تعظللللليم اللللللرب  فقلللللط ،يلللللرى ف إنتلللللاجوفقلللللط وجلللللد ملللللن أجلللللل 
وتحقيللللللق الللللللرب   الإنتاجيللللللةأن المنظمللللللة تشللللللبه الآلللللللة تللللللؤدي دور وحيللللللد هللللللو تعظلللللليم القللللللدرة  تايلييييييور

كللللللل هلللللذا ضلللللمن نظللللللام مغللللللق لا يعللللللترف ، ييييييبرلميييييياكس فوهلللللذا ملللللا يؤكللللللده النملللللوذج البيروقراطلللللي 
ة أنللللله ضلللللمن هلللللذا النظلللللام يمكلللللن ي،فللللليرى رواد المدرسلللللة الكلاسللللليكبالعواملللللل و المتغللللليرات الخارجيلللللة 

بكللللل سللللهولة و أنلللله مللللن السللللهل الللللتحكم بكللللل المتغلللليرات .في حللللين نجللللد  الإداريللللةانجللللاز الوظللللائف 
 الإنسللللللانيةاعي والعلاقللللللات أن مدرسللللللة العلاقللللللات الإنسللللللانية تؤكللللللد علللللللى ضللللللرورة الجانللللللب الاجتملللللل

هدفللللله توزيلللللع السللللللع و المؤسسلللللة كيلللللان اجتملللللاعي  ألتيييييون ميييييايوو التنظللللليم الغلللللير الرسملللللي ،فحسلللللب 
فيييييييون ضللللللا . أمللللللا المدرسلللللللة الحديثللللللة فنجلللللللد أن أفكللللللار الخللللللدمات والرضللللللا ضلللللللمن النظللللللام المغللللللللق أي

تكلللللون قلللللد أحللللدثت تحلللللولا كبلللليرا في شلللللكل المؤسسللللة فأصلللللب  ينظللللر إليهلللللا كنظللللام كللللللي ي بارتلييييونفي
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،وأن هلللللذا النظلللللام هلللللو نظلللللام مفتلللللوح يلللللؤثر و يتلللللأثر بمتغللللليرات البيئلللللة الخارجيلللللة  ملللللن أنظملللللة فرعيلللللة 
 .(2002)بن حبيب، 

 لفرق بين المنظمة ،المنشأة ،المؤسسة والشركة ا .3
إدراك إذا كان هناك فروق أم مصطل  المنظمة للدلالة على المنشأة أو المؤسسة أو الشركة دون يستخدم الكثيرون 

 .حدى لإزالة هذا اللب   لىلا ،سنحاول تبسيط كل مفهوم ع
نسللتخدم مصللطل  منظمللة عنللدما يتفلللق   P.de Bruyne حسللب: (Organisation)المنظميية  .أ

ويلللتم اعتملللاد  .مجموعلللة ملللن الأفلللراد عللللى تقلللديم مسلللاهمات فعاللللة في انتظلللار تلبيلللة رغبلللاتهم في المقابلللل )العوائلللد(
مثلل وعللى الجوانلب التشلريعية والقانونيلة  المنظمة عند التركيز على العلاقات )المباشرة أو غير المباشلرة(  مصطل 
  .(2012)المنصور، نصر الله، و عريفج،  الأمم المتحدة منظمة

الأشلللخاص  مجموعلللة ملللن"المنشلللأة عللللى أنهلللا  M.L-Baudin:يعلللرف (Etabillissement) المنشيييأة .ب
" . المنشللللأة لللللي  لهللللا L'entrepreneurالعللللاملين في نفلللل  المكللللان وهللللم تابعللللون لللللنف  المللللنظم  الللللدائمين

 يسلللتخدم خللللال المؤسسلللة الأم . شخصلللية قانونيلللة وغلللير مسلللتقلة ماليلللا ،تتميلللز بتوجيللله أعمالهلللا ومراقبتهلللا ملللن
 عللللى الجمعيللات الخيريلللةلمنشللأة يطلللق اسلللم اأيضلللا للدلالللة عللللى مصللنع أو واجهلللة أو مكتللب و مصللطل  المنشلللأة 
   .(1998)دادي عدون، 

الشللركة هللي كللل تنظلليم يهللتم بالهيكللل الاقتصللادي مهمللا كللان حجملله ونوعلله أو طبيعتلله : (Firm)الشييركة   .ت
مثلل شلركة الاقتصادية و القانونية ، يستخدم مصطل  الشركة للدلالة علة وجود شريكين أو أكثر في رأس المال 

 رويبة للعصائر .
أي الشللخص القللادر   entrepreneur:كلملة مؤسسللة مشللتقة مللن كلمللة  (Entreprise)المؤسسيية  .ث

ر المصللاحبة و الللذي يشللير الى خاصللة الخطلل  entreprendreعلللى تحمللل المخللاطرة  والللتي مصللدرها الفعللل 
ة هيييي شيييكل مييين أشيييكال في الأخيييير يمكييين القيييول أن المؤسسيييلتوظيلللف الأملللوال في النشلللاط الاقتصلللادي .

 .(2002)بن حبيب، المنظمات 
 الفرق بين المؤسسة الاقتصادية والمؤسسة الاقتصادية :  .4

يمكن التميز بين المؤسسة الاقتصادية والمؤسسة الإدارية باستخدام معيارين أساسين هما طبيعة الانتاج وكيفية 
 ه الجدول الموالي وهذا ما يتضمنتغطية التكاليف 
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 الإدارية( : الفرق بين المؤسسة الاقتصادية و المؤسسة 08الجدول )
 الإداريةالمؤسسة  المؤسسة الاقتصادية 

 لي  بالضرورة )لايوجد سوق( توجه مناجاتها الى السوق  طبيعة الانتاج
تغطي تكاليفها من مداخيلها  تغطية التكاليف 

 وإيراداتها
مقابل  تقدم منتجات وخدمات

 السعر الحقيقي لهذه المنتجات

لا توجد لديها ايرادات حقيقية تمول عن طريق 
 الميزانية التي تمن  لها من خزينة الدواة 

الخدمات الإدارية مجانية يحصل عليها المستفيد 
مقابل مبالغ رمزية لا تساوي الثمن الحقيقي 

 للخدمة أو المنتج
 

 صاديةثانيا :خصائص و أهداف المؤسسة الاقت
 خصائص المؤسسة الاقتصادية : .1

والتي  يشير مفهوم النظام الى مجموعة من العناصر المرتبطة فيما بينهاالمؤسسة كنظام تقني اقتصادي :  .أ
والمؤسسة هي نظام تقني ، (1998)دادي عدون،  تقوم بنشاطات مشتركة لتحقيق هدف مشترك

مجموعة الوسائل التقنية المادية )تجهيزات و أدوات( لغرص لإنتاج سلع اقتصادي فهي تتكون من 
 وخدمات ،في اطار تكنولوجي وقانوني محدد مع الأخذ بعين الاعتبار مغيرات البيئة الداخلية والخارجية .

وهو ما أشارت اليه مدرسة العلاقات الإنسانية سابق أن العمال يميلون الى  المؤسسة كنظام اجتماعي : .ب
في بداية  Jarinouوهذا ما أكده ،وين جماعات غير رسمية وعلاقات غير رسمية أثناء العمل تك

الثمانينات أن المؤسسة نظام اجتماعي يجمع بين أهداف وثقافات وأراء  تلفة سواء من مجموعة لأخرى 
 ءإجراوللتوحيد بين هذه الاختلافات وتوجيهها نحو أهداف المؤسسة لابد من  أو من فرد لآخر

مفاوضات ،مشاركة في اتخاذ القرار ،تفويض السلطة .وبهذا تجد المؤسسة نفسها مجبرة على تسيير علاقات 
 مقارنة بالجانب التقني . الإداريةمعقدة مرتبطة بالسلطة والتي تأخذ حيز كبيرا في العملية  إنسانية

فشلللها يعتمللد علللى اتخللاذ  : يللرى هربللرت سلليمون أن نجللاح المؤسسللة أو المؤسسيية كمركييز لاتخيياذ القييرارات .ت
اتخللاذ القللرار لضللمان  إلىوأن تنفيللذ جميللع الأنشللطة والوظللائف وعلللى جميللع المسللتويات هللو بحاجللة القللرارات 

 سيرورة الأعمال 
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اتخلاذ القلرارات الرشليدة يتطللب معلوملات ملن مصلادر  تلفلة و بالتلالي فلان  :المؤسسة شبكة للمعلومات  .ث
علومللات تللزود متخللذي القللرار بالمعلومللات الدقيقللة والمناسللبة للمشللكل أنظمللة م إعللدادالمؤسسللة مجللبرة علللى 

موضلللوع اتخلللاذ القلللرار ،كملللا أنهلللا تلللوفر جميلللع البيلللانات حلللول المسلللتهلكين وحلللول حاجلللاتهم ورغبلللاتهم لتقلللوم 
حاجاتله ،كملا تسلاعد أنظملة المعلوملات عللى رصلد  إشلباعالمؤسسة بترجمتها الى سلع وخدمات تساهم في 

 البيئية سواء الداخلية والخارجية وتمكن المؤسسة من الاستجابة في الوقت المناسب.جميع المتغيرات 
بتوزيلع السللع و الخلدمات لإشلباع حاجلات و  ألتيون ميايوتقوم المؤسسة حسب  :المؤسسة مركز للتوزيع  .ج

ين وهلو رغبات المجتمع وتسلاهم في تحقيلق الرفلاه الاجتملاعي للملواطنين ،كملا تقلوم بتوزيلع الرضلا بلين العلامل
ما يخلق جو اجتماعي مري  يجعل العاملين يبذلون مجهود أكثر لتحقيق أهداف المؤسسلة ،ملن جهلة أخلرى 
تقلوم المؤسسلة الاقتصلادية بتوزيلع الأملوال المحصللل عليهلا )الأرباح( فهلي تلوزع الأجلور و المكافلآت ،العوائللد 

وان الاقتصلاديين اللذين سلاهموا في المالية للمساهمين،مستحقات الضرائب ،أقساط القروص عللى جميلع الأعل
 العملية.

 أهداف المؤسسة الاقتصادية : .2
 كما يلي :تسعى المؤسسة الى تحقيق أهداف في  تلف المجالات  
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 :أهداف المؤسسة الاقتصادية (19)الشكل 

 
 المصدر :من إعداد الأستاذة استنادا للعديد من المصادر

  
 ثالثا موارد المؤسسة 

 (2002)بن حبيب،  موارد المؤسسة في العناصر التالية : تتمثل
هللو مجمللوع الأدوات و الآلات و المبللاني الللتي تسللاهم في عمليللة الإنتللاج أو عمليللة تقللديم الخللدمات رأس المييال :  .1

لعيلني اللذي يكلون او أو سليولة رأس المال النقدي و الذي يكون عللى شلكل أسلهم وسلندات  ،يجب التمييز بين
أملللا المعنلللوي فهلللو ملللا يلللرتبط بالجانلللب المعلوملللاتي ( ، عللللى شلللكل أصلللول ماديلللة )عقارات،مصلللانع ،آلات وغيرهلللا

 ،الاسم التجاريوالتكنولوجي مثل براءات الاختراع 
 وهللو أمللوال الإنتللاج الللتي لا تفلل  باسللتخدامها مللرة واحللدة في:الثابييت  نللوعين رئيسللين همللا إلىينقسللم رأس المللال 

لمواد افهلو الأملوال اللتي تفل  باسلتخدامها لملرة واحلدة كل لمتيداولالعملية الانتاجية كالمناجم ،الآلات والمباني أملا ا
 الخام أو النصف مصنعة 

الأهداف 
ةالاقتصادي

تعظيم الرب  وتدنية التكاليف •
النمو والتطور المستمر•
تحيقق متطلبات المجتمع•

الأهداف 
الاجتماعية

خلق مناصب العمل وتحسين المستوى المعيشي للسكان•
خلق أنماط استهلاكية جديدة عن طريق خلق منتجات جديدة •
خلق حياة اجتماعية مريحة للعمال ،توفير تأمينات ومرافق للعمال•

الأهداف 
الثقافية

.توفير وسائل ترفيهية وثقافية•
توفير دورات تدريبية وتكوينية لتكوين يد عاملة مؤهلة•
توفير دورات رياضية لتجديد نشاط العاملين  •

الأهداف 
يةالتكنولوج

تشجيع البحث و التطوير •
تشجيع روح الابداع و الابتكار عن طريق تحفيز العاملين•
عمل تمكين العاملين من التعامل مع التكنولوجيات الحديثة لتخفيف ضغوط ال•
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 الإنتاجيلةيعبر العمل عن الجهد العضللي أو الفكلري اللذي يبذلله الملورد البشلري خللال مراحلل العمليلة  العمل : .2
ويشللكل هللذا النشللاط الللواعي و الهللادف دورا مهللم في تحويللل ، أهللداف المؤسسللةمللن أجللل خلللق منفعللة وتحقيللق 

منتجللات نهائيللة قابلللة للاسللتهلاك ويللرى الاشللتراكيون أن  إلى( الإنتللاجمللادة العمللل )المللواد الأوليللة المسللتخدمة في 
 وخلق المنفعة في حين يرى الرأسماليون أن رأس المال هو الأساس الإنتاجالعمل أساس عملية 

وقللد تكللون في شللكلها الخللام  الإنتللاجخدمة في تتعللبر عللن مجمللوع الأدوات الأوليللة المسللة العمييل )الطبيعيية(:ميياد .3
 الإنتللاج،هللي كللل مللادة تأتي مللن خللارج المؤسسللة لتللدخل في عمليللة  الطبيعللي أو قللد تكللون خضللعت لتحللويلات

   مهما كانت درجة تحولها 
ديث عقب الثورة الصناعية ،أصب  من الضلروري إيجلاد بعد ظهور المؤسسات في شكلها الح التنظيم والإدارة : .4

كلل ملن فريلديريك   إسلهاماتطريقة مثالية لتنظيم وتسيير العمل داخل هذه الوحدات الإنتاجية آنذاك ، فبرزت 
 تايلو وهنري فايول وغيرهم في محاولة لإيجاد نظام إداري متكامل يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها 

 يوجد خلط كبير بين هاذين المفهومين  لأنهة مبدئية التفريق بين التقنية والتكنولوجيا وجب كخطو : التكنولوجيا .5
 بأنهلا : " فلن اسلتعمال الملوارد الطبيعيلة ملن أجلل تلبيلة الحاجلات  Fourastie Jean تعرف عند : فالتقنية

 "المادية للإنسان
عرفللة بكيفيللة الاسللتفادة مللن المللواد الخللام علللم تطبيللق واسللتخدام علللوم الطبيعللة وتحصلليل المفهللي : أمييا التكنولوجيييا

" التكنولوجيلا تعلني اسلتخدام منلتج نهلائي ضلمن عمليلة الإنتلاج الكامللة ومتابعة تصنيفها حتى تصلب  في شلكل 
المعرفللة والبحللوث الأساسللية والتطبيقيللة لخلللق منللتج ،سلللعة ،طريقللة عمللل أو الحصللول علللى مصللادر للتوريللد أمللا 

 موجود منها جديدة كليا أو تحسين ما هو 

  رابعا : التطور التاريخي للمؤسسة الاقتصادية
الصللناعية شللكل فارقللا كبلليرا في تطللور المؤسسللة وفي تكوينهللا  ةفظهللور الثللور لقللد عرفللت المؤسسللة الاقتصللادية تحللولات 

فقبللل هللذا التللاريخ كانللت المؤسسللة عبللارة عللن وحللدة بسلليطة تقللوم ننتللاج عللدد محللدود مللن المنتجللات نظللرا لمحدوديللة 
لطلب ولكلن ملع ظهلور أول آللة وحلولهلا محلل الإنسلان تغلير الوضلع تماملا ،كملا سلاهمت ملدراس الفكلر الاقتصلادي ا

ومدارس الفكر الإداري في رسم معالم المؤسسة الحديثة التي نعرفها اليوم .فيما يلي سوف نشرح أهم المراحل اللتي ملر 
 .(1998)دادي عدون، منا هذا بها تشكل وتكوين المؤسسة منذ المجتمعات البدائية إلى يو 

 (:18 – 15المرحلة ما بين القرن)  .1
وتميللزت هللذه المرحلللة بالحيللاة البدائيللة البسلليطة ،حيللث كللان النشللاط الأساسللي للإنسللان آنللذاك الفلاحللة والزراعللة 

كن كملللا تميللزت هلللذه الفلللترة الحاجلللات مقتصللرا عللللى المأكلللل و الملللب  والسللل إشلللباع،حيلللث كللان  وتربيللة المواشلللي
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بسلليطرة الإقطللاعيين خاصللة في الأرياف ،كللل هللذه العوامللل أدت بالأسللر الى اسللتعمال بعللض الأدوات البسلليطة 
لإنتاج بعض المنتجات اليدوية وفقا لطلبلات معينلة محلدودة ،ثم ظهلرت بعلض الورشلات و الوحلدات اللتي يجتملع 

ومنها ما تميز بسيطرة أرباب العمل. وفي ما يلي سلنتطرق لأهلم  فيها الحرفيون منها ما تميز نشراف وتنظيم جيد
 .(1998)دادي عدون، هذه الوحدات 

ويتمثلل في النشللاط اللذي كللان يلتم داخلل الأسللر في الحقلول و الأرياف ،حيللث  :  الأسييري البسيط الإنتياج .أ
 دمة في إنتاج بعض المنتجات اليدوية البسيطة كانت كبار الأسر تمتلك بعض الأدوات البدائية المستخ

و الللتي كانللت تصللنع وفقللا لطلبللات معينللة مللن أشللخاص محللددين ،حيللث كللان وعللي النللاس محللدود حاجيللاتهم 
محدودة والطلبات كانت غير مستمرة وعادة كانت تتم المقايضة بلين الأسلر اللتي تصلنع الأدوات البسليطة و 

المنتجلات الزراعيلة أو ملن الماشلية مقابلل بعلض الأدوات المسلتعملة  الأسر المستعملة ،كأن تقايض كمية من
.من بين أهم الحرف اليدوية التي كانلت سلائدة في هلذه  (1998)دادي عدون، في تحضير الأرص للزراعة 

 الفترة النجارة ،الحدادة ،الدباغة ،صناعة المنتجات الجلدية والعزل و النسيج .
الطللابع الحضللري  إلىلريفللي اظهللرت هللذه الوحللدات مللع التغيللير التللدريجي مللن الطللابع  لوحييدات الحرفييية :ا .ب

ظهللور شلليء مللن  لىإكللل هللذه العوامللل أدت ، وازدياد عللدد السللكان ونشللأة المللدن و التجمعللات الحضللرية
و ارتفلللاع الطلللب عللللى الللوعي للللدى السللكان بشلللكل عللام وللللدى العمللال فبلللدأت تظهللر حاجلللات جديللدة 

تكللوين محلللات أو  إلىوغيرهللا . أدت هللذه الظللروف المسللتجدة  الإنتللاجلمنتجللات الحرفيللة كللالملاب  وأدوات ا
ورشات يجتمع فيها أصحاب الحرف المتشابهة بغية إنتاج سلع معينة تحلت إشلراف كبلار الحلرفيين و أقلدمهم 

 و القسوة . الاستغلالفي جو أخوي يعيب فيه 
وائف و مجموعات هدفها المحافظة على المساواة مع معلملي الحلرف كان أصحاب الحرف آنذاك يكونون ط

وسلليطرتهم علللى الللورش ولتحقيللق ذلللك كانللت هللذه المجموعللات تسللعى للحفللا  علللى   حللتى لا يللزداد ثللرائهم
لللورش وهلو ملا يعلود بالأرباح عللى صلاحب  الإنتاجيةلتفادي الارتفاع الكبير في القدرة  الإنتاجنف  وتيرة 

هلللذه الورشلللات هلللو التنظللليم الللدقيق في علللدد المعلملللين ،الصلللناع ،المتتلملللذين سلللواء بالنسلللبة  الورشللة. ملللا ميلللز
للتللللدرج في الأقدميللللة أو الأجللللر أو سللللاعات العمللللل وحللللتى في طريقللللة الحصللللول علللللى المللللواد الأوليللللة فكانللللت 

 رها .المجموعة أو الطائفة تشتريها و تقوم نعادة بيعها لمعلمي الحرف و أصحاب الورشات لمنع احتكا
كانللت الوحللدات الحرفيللة تللؤدي دورا اجتماعيللا مميللز ،حيللث كانللت تسللاهم في تخفلليض نسللب البطالللة عللن 

تقسليم العملل وهلو  إلىدون اللجلوء  الإنتلاجوتوفير مناصب شغل باستمرار فكان العامل يقوم بكل مراحل 
 ما سم  بانتشار أجواء عائلية خاصة داخل الورش 
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م الأفقي بين المعلم والصانع و التلميذ ،حيث ينتقل هذا الأخير بعد مدة تميزت الوحدات الحرفية بالنظا
بعد نجاح  إلاصانع ثم معلم ،ظلت هذه الوحدات صامدة في أوربا لوقت طويل و لم تختفي  إلىتكوينه 

 الثورة الصناعية  
 اوالذين أحكمو  قبل ظهور النظام الصناعي الجديد ظهرت فئة التجار الرأسماليينالنظام المنزلي للحرف : .ت

وشيئا فشيئا أصب   ، ظهور الوحدات المنزلية للحرف إلىسيطرتهم على وسائل الإنتاج وهو ما أدى 
و بين نهاية القرن   15بين القرن  نهذا النظام في أوربا خلال القر  رغير وتبلو  الحرفيون عبارة عن أجراء لا

ايتها ،فكان التجار الرأسماليون يسعون جانب الوحدات العرفية و شهد نه إلىأي أنه كان موجدا  18
،فكر هؤلاء بالاتصال بالأسر و  (2015)محيريق،  مع ازدياد الحاجات وتنوع الرغبات إنتاجهملزيادة 

تزويدهم بالمواد الأولية من أجل أنتاج سلع معينة .وأصبحت الأسر مرغمة على التعامل مع التجار 
ين لتزويد دخلها ولأن هؤلاء كانوا يلعبون دور الوسيط بين طالبي السلع و بينهم. مع مرور الوقت الرأسمالي

زاد نفوذ التجار شيئا فشيئا وأصبحوا يطالبون الأسر بكميات أكبر ومواصفات أكثر و في أجال محددة 
ظهور فئة عمال جديدة وهم حرفيو المنازل الذين  إلىليجد العامل المنزلي نفسه أمام قيود جديدة مما أدى 

 لا يملكون سوى قوة عملهم ومملون من التجار الرأسماليين ومكل منهما مرتبط ارتباطا نفعيا بالآخر.
 :(la manufacture)الوحدات الحرفية ذات الآلات اليدوية  .ث

ظرا لتطور الأذواق وتعددها التراكمات التي عرفتها المجمعات سابقا و ن إلىيعود ظهور هذه الوحدات 
والمستوى الحضاري للسكان والذي انعك  على طلباتهم .هذا من جهة من جهة أخرى كان التجار 

الرأسماليون يحكمون سيطرتهم على الوحدات المنزلية وأصبحوا يحتكرون وسائل الانتاج اليدوية حتى تمكنوا 
ام الرقابة عليهم وليستخدموا وسائلهم من جمع عدد كبير من الحرفيين تحت سقف واحد وذلك لأحك

وكانت أول   بالمانيفكتورة الانتاجية بشكل أفضل وهنا ظهرت المصانع في شكلها الأولي أو ما يعرف
 (2015)محيريق،  انطلاقة للصناعة المعتمدة على الآلات التي تسير يدويا "المصنع اليدوي"

لمانيفكتورة بسيطرة صاحب المحل والأدوات ،هو الذي يتحكم بالتوظيف ،ظروف يتميز التنظيم في ا
 جلب المواد الأولية وتصريف المنتجات النهائية أما العامل فينفذ فقط وفقا برنامج محدد الإنتاج

تميزت المانيفكتورة بوقوع الاضطرابات كثيرا وذلك نظر لتسلط أرباب العمل وضغوطهم المتزايدة على 
،مما يجعل هؤلاء لا ينصاعون لأوامرهم وذلك بسبب التنظيم الذي يعرفه مسبقا في الوحدات  العمال

 الحرفية والذي كان يتميز بنوع من المرونة و الجو الاجتماعي المري  
تعتبر المانيفكتوة منعرج حاسم في حياة المجتمع الرأسمالي و في تاريخ المؤسسة الاقتصادية حيث تعتبر شكل 

 .(1998)دادي عدون،  لذي انبثقت عنه المؤسسة الرأسمالية فيما بعدا الإنتاج
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  1799-1700الى نهايته  18المرحلة مابين بداية القرن  .2
تميللللزت هللللذه المرحلللللة بسلللليطرة أرباب العمللللل و الرأسمللللاليين ظهللللور تيللللار فكللللري يسللللمى مللللذهب الاقتصللللاد الحللللر 

وتميلزت بظهلور اكتشلافات علميلة غليرت مسلار و شلكل وحيلاة المؤسسلة أو الفيزيلوقراط( )الرأسماليون الطبيعيلون 
 الاقتصادية. تميزت ايضا باتساع الأسواق وبروز دور الجهاز المصرفي في التطور الاقتصادي .

ان ان أهلم ملا يميللز هلذه المرحللة باخللتراع الأللة اللتي بللدأت تعلوص الإنسلان في المؤسسللة فجلاء أول اخلتراع في ميللد
 18للليعلن عللن الثللورة الصللناعية في منتصللف القللرن  1735سللنة  جييوان واتالنسلليج وهللو آلللة غللزل علللى يللد 

 .(1998)دادي عدون، 
: ظهر هلذا النلوع ملن المؤسسلات بعلد أن تلوفرات الأسلباب حيلث ظهلرت الآللة  المؤسسة الصناعية الآلية .أ

يرجللع الاقتصللاديون أن ظهللور أول مؤسسللة آليللة يعللود الى بدايللة القللرن  لتحللل محللل الأدوات الحرفيللة ،حيللث
  أركوريغ،إذ تكونت ورشات ومطاحن مائية وظهرت أول آلة نسيج في انجلترا على يد  18

المؤسسللة الصللناعية الآليللة علللى أنهللا تعللاون مللن  تلللف الطبقللات العماليللة بالغللة وغللير بالغللة  Ureويعللرف 
م والدقلللة نظاملللا ملللن الآلات الميكانيكيلللة المنتجلللة موضلللوعة بشلللكل مسلللتمر في ،يراقبلللون وبشلللكل ملللن التنظلللي

العمللل مللن طللرف حكللم مركللزي )المحللرك الأول( ،أو يمكللن القللول أن المؤسسللة الصللناعية الآليللة  مكونللة مللن 
مجموعة الآلات الميكانيكيلة و مجموعلة ملن العلاملين واللذين يعمللون بشلكل متلوازن ودون انقطلاع ملن أجلل 

 (1998)دادي عدون،    الشيء وكل هذه المجموعات مرتبطة بقوة محركة ذاتية(إنتاج نف
 المؤسسة في العصر الحالي : .3

بعللد التقللدم الكبللير الللذي عرفتلله كللل القطاعللات ،حيللث شللهد العللالم ظهللور المؤسسللات الماليللة الحديثللة مثللل بنللك 
الثللورة الفكريللة الللتي  إلىظهللور شللركات التجللارة والملاحللة البحريللة إضللافة ،كللذلك  امسلتردام المركللزي وبنللك انجلللترا 

عرفهللا العللالم وازدياد النمللو الللديمغرافي .كللل هللذه العوامللل جعلللت المؤسسللة تسللتجيب لهللذا التطللور وتواكبلله حللتى 
 ت . تلفة ومتجددة من المنتجا أنواعتتماشى وطبيعة المجتمعات الحديثة التي أصبحت تفرص على المؤسسات 

لقد أصبحت المؤسسة الحالية تلعب أدورا أكثر أهمية على المستوى اللوطني و اللدولي خاصلة ملع عولملة الاقتصلاد 
لهذا نجد الشركات تتوحد وتتكتل فيما بينها لتشلكل قلوى عالميلة معلترف بهلا ، وظهلرت شلركات أخلرى عملاقلة 

العالميلللة والدوليلللة  ،وأصلللبحت المؤسسلللة تنلللتج وتسلللتثمر وتحتكلللر مثلللل الشلللركات المتعلللددة الجنسللليات والشلللركات 
 .الاقتصادية تعد مؤشرا على تطور المجتمعات والدول
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 : أنواع المؤسسات الفصل الثالث 

 حسب المعيار القانوني  ✓
 حسب القطاع ✓
 حسب النشاط ✓
 حسب الحجم ✓
 حسب الجنسية ✓
 حسب الملكية ✓
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 الفصل الثالث : أنواع المؤسسات

تختلف وتتعدد أنواع المؤسسات الاقتصادية وذلك وفقا للمعيار المعتمد في التصنيف وهذا ما سنوضحه في 

 الشكل التالي :

 :تصنيفات المؤسسة الاقتصادية (20)الشكل 

 
 عدة مصادرالأستاذة اعتمادا على  إعدادالمصدر :من 

 أولا : معايير تصنيف المؤسسة الاقتصادية  
I.   : وفقا لهذا المعيار يمكن تصنيف المؤسسات الاقتصادية الى مؤسسات فردية حسب المعيار القانوني

 :(1998)دادي عدون،  ومؤسسات جماعية )مؤسسات الشركات (
  الإنتاجتنشأ هذه الشركات عندما يستطيع شخص ما )رب العمل ( جمع عوامل المؤسسات الفردية : .1

،رأس المال والعمل والتنظيم والإدارة .في هذا المؤسسة تمتزج شخصيتها القانونية وع شخصية صاحب رأس 

المؤسسات الفردية•
(الشركات الأشخاص و شركات الأمو )المؤسسات الجماعية •

حسب المعيار القانوني 

القطاع الثاني•القطاع الأول                       •
القطاع الرابع •القطاع الثالث                      •

حسب القطاع

مؤسسات فلاحية• مؤسات صناعية                          •
تية مؤسسات خدما•مؤسسات انتاجية  • مؤسسات مالية   •

حسب النشاط

مؤسسات اجنبية • مؤسسات وطنية                    •
مؤسسات مختلطة •

حسب الجنسية

مؤسسات صغيرة•مؤسسات مصغرة                •
مؤسسات كبيرة •مؤسسات متوسطة               •

حسب الحجم

مؤسسات عمومية • مؤسسات خاصة                •
مؤسسات مختلطة •

حسب الملكية
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معا ،كما أنها تتميز بسهولة التأسي . يأخذ هذا النوع من  ويحصل هذا الأخير على الفائدة والرب المال 
،وحدات حرفية أو تجارية ،فنادق وغالبا لا يكون  إنتاجيةالمؤسسات أشكالا  تلفة فقد تكون مؤسسة 

 فيها عدد العمال مرتفع ،أي تدخل ضمن مجموعة المؤسسات المصغرة والصغيرة .
أ هذا النوع من الشركات بوجود شريكين فأكثر يتوزع ينشالمؤسسات الجماعية  )مؤسسات الشركات( : .2

هذا النوع من الشركات  أن إلافيها التسيير والتنظيم  ورأس المال على أكثر من شخص ويجب الإشارة هنا 
إلا بتوافر بعض الشروط طبقا للقانون التجاري ،مثل توفر الرضا بين الشركاء والذي يشمل موضوع نشاط 

ه كل شريك من كحصة رأس المال وأن يكون خاليا من التدلي  أو الإكراه .كما الشركة وقيمة ما يقدم
)الرغبة في تحقيق الرب ( ويجب أن  الإنشاءيشترط وجود السبب في  أيضايشترط وجود محل لنشاط الشركة ،

د يحدث تقترن هذه العناصر بوجود الأهلية اللازمة للشركاء لإمكانية التصرف والقيام بواجباتهم وتحمل ما ق
 من ضرر .

 : أنواع رئيسة وهي كالآتي 3 إلىتنقسم مؤسسات الشركات 
تقوم على الاعتبار الشخصي ،حيث يكون للشخص الشريك محل اعتبار شركات الأشخاص :  .1.2

وتنقسم شركات  العقود  إبرام أساسو أهمية في تكوين هذا النوع من الشركات وتكون الثقة هي 
 :  إلىالأشخاص 

،يقدم فيها الشركاء حصصا قد  انتشاراتعتبر من بين الشركات الأكثر : شركة التضامن  .أ
تكون عينية أو نقدية .الشريك هنا يكتسب صفة التاجر وهو  قدتتساوى أو قد تختلف ،

مسؤول مسؤولية غير محدودة وبالتضامن عن التزاماته بواجبات المؤسسة اتجاه المتعاملين حتى 
ليشمل الأمر ممتلكاته الخاصة وهذه أهم ميزة هذه  وان تعدى ذلك حدود حصته المقدمة

يتولى مهام التنظيم والإدارة احد الشركاء أو شخص أجنبي عنهم ولكن باسم الشركة ،الشركة 
التي تتمتع بشخصية قانونية ومستقلة ،يتقاضى الشركاء أرباحا بنسبة ما قدموه من حصص في 

  قابلة للتداول إلا برضا الشركاء . الحصص غيرحدثت  إنرأسمالها ويتحملون الخسائر 
 تتكون هذه الشركة من فئتين من الشركاء شركة التوصية البسيطة : .ب

وهم مسئولون عن دوين الشركة مسؤولية شخصية بمقدار ما يملكون الشركاء المتضامنون :
 حصصهم في رأس المال . إلى)ممتلكاتهم الشخصية ( بالإضافة 
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تهم بقدر حصصهم وفقط ،الشركاء الموصون لا يمكن لهم تتحدد مسؤولي الشركاء الموصيين
 تداول حصصهم

هو نوع خاص من الشركات فهي رغم توفر كل الشروط الأساسية للشركة شركة المحاصة :  .ت
ولا عنوان ،فهي عقد يلتزم بمقتضاه شخصان  بالشخصية الاعتبارية ولا رأسمال تتمتعفهي لا 

تصادي بتقديم حصة مالية أو عمل بهدف اقتسام أو أكثر بأن يسهم كل منهم في مشروع اق
 ما ينتجه المشروع من أرباح أو خسائر دون أن تشهر أو تكون معلومة لدى الغير 

a.  الشركة ذات المسؤولية المحدودة (SARL : ) ظهر هذا النوع من الشركات لأول مرة في ألمانيا
ب القانون التجاري الجزائري فان ،أما حسالقانون التجاري الفرنسي  إلى 1925لتنتقل سنة  1892

هذه الشركة بين شركاء لا يتحملون الخسائر إلا في حدود ما قدموه من حصص ،يتميز هذا النوع من 
الشركات بمحدودية مسؤولية الشريك بقدر الحصص التي يقدمها والتي تكون متساوية وغير قابلة 

دج  ومحدودية عدد الشركاء من  100.000.00للتداول ،كما تتميز بمحدودية رأس المال في حدود 
شريك .تعتبر الشركة ذات المسؤولية المحدودة نوع وسيط بين فهي تحتوي على مزايا شركات  2-50

الأشخاص في محدودية عدد الشركاء وعدم جواز تداول الحصص وعلى مزايا شركات الأموال من 
ود الاعتبارات الشخصية وهذا ما ناحية تحديد المسؤولية على حسب قيمة الحصص المقدمة وعدم وج

 جعلها تنتشر بكثرة مقارنة بالأنواع الأخرى . 
 ويمكن أن تأخذ الشركة ذات المسؤولية المحدودة أحد الأشكال التالية 

- La SARL : société à responsabilité limité. 
- L’EURL : entreprise unipersonnelle à responsabilité limitée. 

 إلىوهي تقوم على الاعتبار المالي لجمع أكبر قدر ممكن من الأموال وتصنف بدورها موال :شركات الأ .3.2
 .أنواع 

تتكون من مجموعة من الأشخاص يقدمون حصصا في رأسمالها على شكل أسهم شركات المساهمة :  .أ
ويشتريها المساهم عند التأسي  أو بواسطة  دون قيد أو شرط متساوية القيمة وقابلة للتداول

يتحمل الشريك )المساهم( الخسارة بمقدار قيمة الأسهم وفقط كذلك هو الحال ، لاكتتاب العاما
ملايين دج أما 5الحد الأدنى لرأس مال هذه الشركة عند الاكتتاب العام هو .  بالنسبة للمسؤولية

 شركاء كحد أدنى لتأسيسها  7ويشترط وجود مليون دج 1عند الاكتتاب الخاص هو 
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وهذا ما جعلها تشغل مجالا واسعا في النشاط ذه الشركة في سهولة تكوين رأسمالها تكمن أهمية ه
 .% 70الاقتصادية خاصة الدول الرأسمالية حيث تزيد نسبتها عن 

وتحمل نف  خصائص شركة التوصية البسيطة غير أن المساهمين  شركة التوصية بالأسهم : .ب
التصرف بأسهمهم دون قيد أو شرط أي يسقط  المتضامنين في هذه الشركة لهم الحرية المطلقة في

 الاعتبار الشخصي في هذه الحالة 
II.  القطاع :حسب 

مفيد على المستوى القومي أو الاقتصاد الكلي وهنا يجب  تصنيف المؤسسات في شكل قطاعات -
 : (2002)بن حبيب، التمييز أولا بين كل مما يلي 

 .وهي مجموعة المؤسسات التي تمارس نف  النشاط الرئيسي:  (Secteur) قطاعال -
 .المنتجتصنيف محاسبي لكل وحدات الإنتاج التي تنتج نف  : (Branche) فرعال -
،إلى الأسفل  تشمل الشعبة جميع النشاطات من الأعلى )المواد الأولية(: (Division) عبشُ ال -

 .المنتجاتأنواع  )التسويق( والتي تشارك في خلق المبيعات لبعض
ثلاث قطاعات رئيسية ومع تطور تكنولوجيات الإعلام والاتصال  إلىبشكل عام تصنف المؤسسات 

 ظهر قطاع رابع ،فيما يلي تصنيف أشكال المؤسسات وفقا للقطاعات :
:ويشمل جميع المؤسسات التي يتميز نشاطها بعلاقات مباشرة مع الطبيعة ونجد ضمن  القطاع الأولي .1

 ستخراجية كالمناجم ،المؤسسات الزراعية ومؤسسات الصيد البحري.نف المؤسسات الإهذا الص
:نجد ضمن هذا الصنف المؤسسات التحويلية للقطاع الصناعي وكذلك مؤسسات  القطاع الثانوي .2

 البناء و الأشغال العمومية .
لنقل :ويمثل قطاع الخدمات ويضمن مؤسسات التوزيع والتسويق ومؤسسات ا القطاع الثالث .3

 بمختلف أنواعها ومؤسسات التأمين والبنوك وغيرها  .
 :والذي يشمل مؤسسات الاتصال بمختلف أنواعها . القطاع الرابع .4

III. (الاقتصاديالنشاط )الطابع  حسب 
تبعا للنشاط الاقتصادي الذي تمارسه وعليه نميز بين  أيوتصنف المؤسسات تبعا لمعايير اقتصادية معينة ،

 :(2002)بن حبيب،  يهذه الأنواع كما يل
 نوعين رئيسين  إلى: وتشمل جميع المؤسسات التحويلية وتنقسم بدورها  المؤسسات الصناعية .1
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:كمؤسسات الحديد والصلب وصناعة المعدات الحربية وأشغال  ستخراجيةالصناعات الثقيلة أو الإ .أ
 رات عالية .البناء الكبرى وغيرها رؤوس أموال ضخمة ومها

:وتشمل الصناعات التحويلية الخفيفة كمؤسسات الصناعات  الصناعات الخفيفة أو التحويلية .ب
 الغذائية والعصائر والملاب  والجلود وغيرها.

الأرص واستصلاحها وتقوم هذه  إنتاجيةوتشمل المؤسسات التي تهتم بزيادة المؤسسات الفلاحية : .2
 .  ()النباتية والحيوانيةالمؤسسات بتقديم نوعين من المنتجات 

 . والتي تهتم بالنشاط التجاري وإعادة توزيع السلع والخدماتالمؤسسات التجارية : .3
وهي المؤسسات التي تقوم بالنشاطات المالية مثل البنوك ،مؤسسات التأمين المؤسسات المالية : .4

 .ومؤسسات الضمان الاجتماعي
ت معينة كمؤسسات النقل ،البريد والموصلات وهي المؤسسات التي تقدم خدمامؤسسات الخدمات : .5

  وغيرها. 
IV.  وتصنف المؤسسات وفقا لهذا المعيار حسب جنسية المساهمين في رأس المال وتوجد حسب الجنسية :

 . (1998)دادي عدون،  الأشكال التالية وفقا لهذا المعيار
ن ملاكها )أصحاب رؤوس الأموال( يمتلكون جنسية يكو المؤسسات التي  هي:الوطنية المؤسسات .1

 ( SNTFالدول التي تعمل فيها هذا المؤسسة فمثلا الشركة الوطنية للسكك الحديدية الجزائرية )
: هي المؤسسات التي تكون فيها ملكية رأس المال تعود لأشخاص أجانب الأجنبية  ؤسساتالم .2

مثل مؤسسة  عمل فيها هذه المؤسسة عن الدولة التي ت)يمتلكون جنسية أجنبية واحدة(
ASTALDI   الايطالية التي كانت تعمل في الجزائر 

 إلىوهي المؤسسات التي تعمل داخل دولة معينة لكن ملكية رأس المال تعود  : المختلطة ؤسساتالم .3
شراكة ما بين جنسية هذه الدولة وجنسية دولة أخرى مثل شركة رونو الجزائر فهي تعود الى اتفاقية 

  .الشراكة بين الجزائر وفرنسا
: وهي المؤسسات التي يكون فيها رأس المال مزيج بين جنسيات  المتعددة الجنسيات ؤسساتالم .4

  تلفة أي أكثر من جنسيتين فما فوق 
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V.  حجم المؤسسة يمكن أن يقاس بطرق  تلفة، باستعمال عدة معايير أهمها عدد العمال :حسب الحجم
،ولكن المعايير الأكثر  الإنتاجية قيمة المضافة والأرباح المحققة وقيمة التجهيزاتورقم الأعمال السنوي وال

  .والقيمة المضافة استخداما تتمثل في رقم العمال
ويعد أكثر المعايير شيوعا في  :يسم  هذا المعيار بالتمييز بين المؤسسات الصغيرةعدد العمال  •

 إلىالعديد من الهيئات والمنظمات التي سعت  ،ونظرا لأهمية هذا التصنيف نجدتصنيف المؤسسات 
 تحديد حجم العمالة الممكنة في كل صنف وهذا ما سنوضحه في الجدول الآتي :

 : تصنيف المؤسسات حسب معيار الحجم )عدد العمال( (09)الجدول 
 البنك الدولي 

 الاتحاد الأوربي
 الجزائر  آسياجنوب شرق 

 عامل 9-1 لعام 9-1 عمال 10أقل من  المصغرة
 عامل  49-10 عامل  49-10 10أكثر من  الصغيرة

 عامل 250-50 عامل 99-50 50أكثر من  المتوسطة 
 عامل 250أكثر من  عامل 99أكثر من  100أكثر من  الكبيرة 

 65الجزائر ص 1998المصدر :ناصر دادي عدون ،اقتصاد المؤسسة ،دار المحمدية العامة ،
ذا المعيار فكرة عن أهمية العمليات التجارية للمؤسسة أو المجموعة مع : يعطينا ه رقم الأعمال •

 زبائنها.
،  : تشكل القيمة المضافة المقياس الحقيق للقيمة التي تم خلقها من طرف المؤسسةالقيمة المضافة  •

 ويعد هذا المعيار أكثر دلالة من معيار رقم الأعمال من الناحية النظرية.
وهو الفائض المحقق من طرف المؤسسة ، قبل انتقاص  كل من رأس  :(EBEنتيجة الاستغلال ) •

 المال التقني و التمويل.
 
 

VI.  لكية المتصنيف المؤسسات حسب: 
ترتبط الطبيعة القانونية للمؤسسات بشكل ملكيتها ، على اعتبار أن شكل الملكية ، هو المحدد لنمط 

 تصنف المؤسسات حسب هذا المعيار إلى نوعين هما:القوانين والأنظمة التي تحكم إجراءات وقواعد تسييرها و 

 صنف المؤسسة
الجهة 

 المصُنفة
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:وهي تلك المؤسسات التي تعود ملكية الأموال فيها لفرد، أو لمجموعة من المؤسسات الخاصة  .1
 ، وشركات المساهمة. الأشخاص ، كشركات الأشخاص والشركات ذات المسؤولية المحدودة

 ات الوطنية والمحلية.:وهي التي تعود ملكيتها للدولة كالشرك المؤسسات العامة .2
:وهي التي تشترك الدولة أو أحد هيئاتها مع الأفراد في ملكية الأموال وفي سلطة  المؤسسات المختلطة .3

 القرار.
هناك مؤسسات و جمعيات تنشط في المجتمع ، ولكن هدفها لا  المؤسساتإضافة إلى ما تقدم ذكره من أنواع 

،ويعتبر  ض القطاعاتعل مساعدة بعض الفئات في المجتمع في بيتمثل في تحقيق الرب ، فهي قد تأسست من أج
وتتمثل هذه المؤسسات في التعاونيات ، اهتماماتهماالتضامن والعلاقات الإنسانية والاجتماعية محور 

(Coopératives) ( والشركات التبادلية،Mutuelles) ( إضافة إلى مؤسسات الإدماج،Les 
entreprises d’insertion 
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 الفصل الرابع :وظائف المؤسسة

 وظيفة التموين ✓
 وظيفة الإنتاج ✓
 وظيفة التسويق ✓
 الوظيفة المالية ✓
 وظيفة الموارد البشرية ✓
 وظيفة البحث و التطوير ✓
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 الفصل الرابع :وظائف المؤسسة
الأساسية في  الأنشطةفلقد حدد هذا الأخير مجموعة من  ،هنري فايولور أفكار هظهر مفهوم الوظيفة مع ظ

 المؤسسة من أنشطة وأعمال يومية  كل ما تقوم به  إلى.فمفهوم الوظيفة يشير الوظائف الإدارية  إلى جانبالمؤسسة 
يتحدد مع  الوظيفة عند تجميع عدد من المهام والمناصب والأعمال في مجموعة متجانسة ومتكاملة، تؤدي دورا و

شراء،  الاستغلاليمعينا ومنفصلا إلى حد ما عن باقي الأدوار في المؤسسة وباعتباره يشمل مرحلة ما من نشاطها 
 تخزين، إنتاج ...الخ . 

يات والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة أثناء عملية الاستغلال والتي يتوجب على أو يمكن القول أنها مجموعة العمل
سلسلة من العمليات المترابطة تهدف  إلىالعاملين أدائها عن طريق جهاز أو آلة .حيث يتم تقسيم النشاط الكلي 

 إلى تحقيق هدف جزئي محدد ولذي يعتبر تحقيقه ضروريا لتحقيق الأهداف العامة .
 (1998)دادي عدون،  ظائف في المؤسسة إلى مجموعتين رئيسيتين وهما :تنقسم الو 

والتي تعني مجموعة عمليات وأنشطة المنظمة التي تساهم في تنفيذ البرامج والخطط : الاستغلالوظائف  •
 . يق الأهداف العامة للمؤسسةوالتي تصب في إطار تحق الاستغلاليةالمتعلقة بالجانب التشغيلي أثناء الدورة 

 وتتمثل هذه الوظائف في :

 وظيفة التموين. ✓
 وظيفة الإنتاج. ✓
 وظيفة التسويق. ✓

وهي مجموعة الأنشطة والعمليات التي تقوم بها المنظمة من أجل مضاعفة الوظائف المولدة لرأس المال: •
 الوظائف فيما يلي: هرأس المال وتتمثل هذ

 وظيفة الموارد البشرية. ✓
 فة المالية.الوظي ✓
 .وظيفة البحث والتطوير ✓

 وظيفة التموين :أولا :
 وظيفة التموين هي الوظيفة الأولى في وظائف الاستغلال والتي تنطلق منها جميع عمليات وأنشطة المنظمة الأخرى 
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 مفهوم وظيفة التموين : .1

عليها من خارج المنظمة  هي مجموعة المهام والعمليات التي تعمل على توفير  تلف عناصر المخزون المحصل
 .امج وخطط المؤسسةات وتكاليف ونوعيات مناسبة طبقا لبر يبكم

المناسبة، من أجل توفر المنتجات والخدمات  والإجراءاتوظيفة التموين هي توظيف  تلف التقنيات 
 المؤسسة مع ضمان قيمة مضافة المستخدم النهائي في  إلى الأصليينوالمعلومات، من الموردين 

(PASULA & Others, 2013) 
كانت وظيفة التموين في وقت سابق أقل أهمية في المؤسسة وكانت في مستويات منخفضة في الهيكل التنظيمي 

 ولكن مع الوقت تطور دور هذه الوظيفة نظرا لعلاقتها بمختلف مستويات النشاط في المنظمة. 
منفصلين عادة هما مصلحة الشراء ومصلحة التخزين كل منهما مستقل ويوفر  تتموقع وظيفة التموين هيكلين

 لها الموارد المادية والبشرية والمالية .
لتحقيق مردودية عملية التموين يجب أن التحكم في تكاليف الحصول على المواد التموينية، حيث يجب 

 المحافظة على النوعية و الجودة المقبولة وفي الوقت المناسب .

 (Others ،2013و  PASULA) وتتمثل فيما يلي :التموين وظيفةل الأساسية الأدوار .2

تزويد المؤسسة بالكميات الضرورية والكافية في الوقت المناسب وبالجودة المرغوب فيها وبأدنى تكلفة  ✓
 في المؤسسة؛  الإنتاجيةالعملية  لاحتياجات

المتواجدة في  بالمنتجاتفي المؤسسة بالمعلومات المتعلقة  الأخرىائف المختلفة تزويد المصالح والوظ  ✓
 السوق؛ 

 والأقلدراسة ومعرفة السوق، بغرص إيجاد طريقة مثلى للتموين بالسلع والخدمات العلى جودة،   ✓
 تكلفة؛ 
 و إدارة التسويق؛  الإنتاجفي المؤسسة مثل إدارة  الأخرى الإداراتالتنسيق مع   ✓
 ة المخزون؛ إدار   ✓
 ؛ اللازمةتحديد الحاجات   ✓
  .المراقبة  ✓

 



 

86 
 

 هام وظيفة التموين :م .3

 وظيفة الشراء :. 1.3
تعرف وظيفة الشراء على أنها:" الوظيفة المسؤولة عن دورة المواد من الوقت الذي يطلب فيه صنف ما إلى الوقت 

 . (1999)الشنواني، الأصول العلمية للشراء و التخزين, , ،  الذي يتم فيه تسليمه إلى الجهة التي تستعمله"
  ،وضمان التسليم ،والتأكد من الجودة ،يتضمن هذا التعريف مسؤولية اختيار مورد و التفاوص معه حول السعرو 

ى المخزون كما يمكن أن يتضمن أيضاً مسؤولية مباشرة أو غير مباشرة عن النقل و الاستلام والتفتيا و الرقابة عل
  السلع

هو الحصول على السلع والخدمات ودفع  الشراء :" التوريدو الشراء مصطلحيبين COLTON في حين يميز 
الائتمان المتفق عليها، ولذلك يتضمن الشراء إعادة المواصفات واختيار الموردين وإجراء المفاوضات وإبرام العقود 

 .(2015)الحميري،  "وضمانات التسليم

فيتضمن الشراء وما يتصل به من وظائف الاستلام، والفحص والرقابة على المخزون السلعي، والتخزين  التوريدأما 
 .والتخلص من الفائض

يشير إلى  البيع( وهي: البيع، الشراء، والتوريد فيرى أن اصطلاح مصطلحاتفيميز بين ثلاثة أنواع ) HODGEأما
 .لسلعة أو شيء مقابل سعر متفق عليه سواء أكان هذا السعر معبر عنه بنقود أو أي سلعة أخرىالتبادل البسيط 
 .فيشير إلى التفاوص والشراء والدفع الشراءأما اصطلاح 

فهو حديث وله مفهوم أشمل، إذ كان نتيجة لتطور علم الإدارة حيث أضيفت خطوات هامة  التوريدفي حين اصطلاح 
 .ر الطلبية إلى الموردللشراء قبل وبعد إصدا

إدارة الشراء بأسلوب منظم ومحكم فهي الإدارة المسؤولة عن تخطيط وتنظيم بشكل عام "تتضمن وظيفة الشراء 
وتنفيذ ومراقبة الأعمال والمهام والأنشطة التي تهدف إلى تحقيق التدفق المستثمر للمواد والسلع بالكميات 

 "لإشباع حاجات الإدارات المختلفة في المشروع من مصادر الشراء الملائمةوالنوعيات والأسعار والأوقات المناسبة، 
 مهام وظيفة الشراء : .أ

: وذلك عن طريق المفاضلة من الموردين و اختيار أفضلهم من اختيار مصادر التوريد و الشراء المناسبة ✓
 حيث الالتزام بمواعيد التوريد و الالتزام بمستوى الجودة وتقديم أفضل للأسعار.



 

87 
 

: من خلال الوفاء بالالتزامات المطلوبة تجاههم مما يؤدي إلى ثقتهم تحسين العلاقات مع الموردين ✓
 وتعاونهم مع المؤسسة عند الحاجة.

 .التنسيق مع الإدارات و الأقسام الأخرى داخل المؤسسة ✓
كمية عن : بمع  أن تكون متوافقة مع احتياجات المؤسسة بحيث لا تزيد هذه الالشراء بكميات مناسبة ✓

 الحاجة مما يؤدي إلى تجميد الأموال ولا تقل عما هو مطلوب بحيث يؤدي إلى توقف العمل
 مراقبة المواد الواردة ✓

 تتمثل أهمية وظيفة الشراء فيما يلي : أهمية وظيفة الشراء .ب
 تأمين احتياجات المنظمة من المواد التموينية المختلفة ✓
 نة بالجودة المناسبةبأقل التكاليف الممك احتياجاتالحصول على  ✓

 تزويد وظيفة الإنتاج بالمواد التي تحتاجها . ✓
  مراحل عملية الشراء: .ت

 في المخزون وتوقف الإنتاج الانقطاعالكشف عن الحاجة للشراء لتفادي  ✓
 التحضير لعملية الشراء كتقديم طلبية أو مناقصة ✓
 تابياتقديم الطلبية عن طريق رسالة أو وصل طلب أو الهاتف بشرط تأكيدها ك ✓
 مراقبة الطلبية الجارية وتأكيد استلامها ومراقبتها أثناء تنفيذها ومراعاة آجال التسليم ✓
 استلام البضائع أو المواد مرفقة بوصل الاستلام ،التأكد من أن الكميات والنوعية للمواد المستلمة  ✓
   استلام الفاتورة والتي يجب أن تتضمن مطابقة الكميات لوصل التسليم ✓

 لتخزينوظيفة ا  .2.3
الاحتفا  بالمواد لفترة زمنية والمحافظة عليها وتوفيرها وقت الحاجة  إلىهي جميع الأنشطة والوظائف التي تهدف 

 .(2002)السالم،  والمواد الأولية الإنتاجوكذلك تخزين مستلزمات ومتطلبات 
 نشاط التخزين يتضمن :

 غاية الخروج( إلىمن )لحظة الوصول :ترتبط بعامل الز  الاحتفاظ
 :وتعني الحفا  على المواد بحالتها ثم توفير ظروف تخزين ملائمة )الفساد ،التلف ،الحريق(  المحافظة
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 أسباب التخزين : .1
 وتذبذبات في سوق المواد والسلع. اضطراباتوقوع  ✓
  وجود مواد أو سلع مرتبطة بالموسمية. ✓
 .الشراء أو البيع مع وتيرة الإنتاجعدم تناسب وتيرة  ✓

 تفادي ارتفاع الأسعار. ✓

 .تزويد  تلف الأقسام باحتياجاتها في الوقت ✓

 مهام وظيفة التخزين  .2

 ،ترتيب وحف  المواد الاستلام ✓
 .الترميز ✓
  .متابعة حركة المخزونات ✓
 .قسم الشراء بالانطلاق في عملية الشراء إلى إشعارتقديم  ✓
 .القيام بعملية الجرد الحقيقي ✓

 : زوناتأنواع المخ .3
 (1998)دادي عدون،  :تصنف المخزونات إلى ما تحتويه من مواد إلى

وتتمثل في المواد الأولية بشكل أساسي والتي تدخل في العملية الإنتاجية، وهذا من  : مخزونات مواد أولية •
 .اجل جعل الإنتاج يسير دون توقف

واد التي لا زالت تتطلب مزيد من العمل، وإنفاق المصاريف حتى تتمثل في الم: مخزونات نصف مصنعة •
 .تصب  سلعا جاهزة

تنتظر البيع أو إعادة التوزيع وهذا النوع من المخزونات يرتبط مباشرة : مخزونات المواد التامة الصنع •
 بظروف التسويق

ستكمال العمليات في هذه الحالة تكون المفردات غير جاهزة وبحاجة إلى ا :مخزونات تحت التشغيل •
 .الصناعية عليها، قيم الاحتفا  بها حتى تجهيزها

وهي المواد المتبقية بعد القيام بالعملية الإنتاجية مثل زوائد الجلد، والحديد، أو : المخلفات والفضلات •
  .السلع المعطوبة والآلات المتقادمة
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لع سواء أكانت خشبية أو وتشمل جميع المواد التي تستخدم في تغليف وحزم الس:مواد التغليف  •
 .حديدية، أو زجاجية، كالأقفاص والبراميل والصناديق

وتتضمن اليدوية كالمطارق والكهربائية، وقطع غيار اللازمة لماكينات، ويبرز هذا النوع :العدد وقطع الغيار •
 .بشكل خاص في الصناعات التحويلية والزراعية

 .والحمل : بالتوازن والقياس والتثبيتالتجهيزات الخاصة •
: وهي تلك السلع التي تحتاج لعمليات صناعية عليها مثل تركيب إضافات جديدة، أو ودائع العملاء •

 .وفقا لنظام الكفالة
: وتشمل الكثير من المفردات لم يتم ذكرها مثل: الملاب ، أدوات السلامة وأدوات مواد متنوعة أخرى •

 التنظيف وغيرها

 خزون(تسيير المخزون )التقييم ورقابة  الم .4

 متوسط الفترة التي تستغرقها الطلبية  Xاليومي  الاستهلاكمخزون الإنذار )الأدنى( = متوسط  .أ

 إلىالطلبية وتاريخ تسليمها  إرسالعند بقاء كمية من المخزون تكفي للاستعمال في فترة ما بين 
 المؤسسة)فترة الانتظار(

  X 0.25( =مخزون الإنذار مخزون الضمان )الأمان .ب

التي تحدث في فترة الانتظار يجب تحديد  زون الضمان لتفادي هذه المشاكل ،غير مرتبط بالزمن  المشاكل
به وتكلفة  الاحتفا ولا بكمية محددة مسبقا لتحديد  زون الضمان الأحسن يجب مقارنته بتكلفة 

 الإنقطاع الممكنة
 تقييم المخزونات : .5

 المدخلات :  •
 تخفيضات تجارية( –)ثمن الشراء +مصاريف الشراء  مالمشتريات من السلع والمواد واللواز 

 تكلفة الصنع = تكلفة شراء المواد واللوازم = مصايف مباشرة وغير مباشرة   المنتجات التامة :
 :المخرجات  •

المشكل الحقيقي الذي يواجه وظيفة التخزين هو تحديد السعر المناسب للخروج وذلك بسبب تباين أسعار 
 .اللشراء
 = تكلفة المواد / عدد الوحدات  لتكلفة الوسيطية المرجحةطريقة ا_ 
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المواد التي دخلت أولا هي التي تخرج أولا   FIFO LIFO   :Frist in First outطريقة _ 
تعني المواد التي دخلت أخيرا    Last in First out)تكلفة ماورد أولا من المشتريات ،اما 

 للمخازن هي التي تخرج أولا .
 :لى المخزوناتالرقابة ع .6

عبارة عن نظام محكم يهتم بعملية التخزين والتحكم فيها ،تتجسد الرقابة في  تلف الإجراءات المتخذة 
 وتتمثل طرق الرقابة على المخزون فيما يلي :للحفا  على المستويات الملائمة للمخزون 

التأكد من صحة وسلامة  المنتظمة لكميات المخزون من  تلف الأصناف هدفهاالمراجعة جرد المخازن : •
 .ما هو وارد في السجلات والدفاتر مع ما هو جود فعلا في المخازن )الكمية والنوعية(

 مطابقة الأرصدة الدفترية والقيم والسجلات الموجودة مع الحالية الجرد الدفتري :
ها مع السجلات من عملية الحصر الفعلية لما هو موجود فعلا في المخازن وتسجيلها لمطابقتالجرد الفعلي :

 حيث الكمية والنوعية.
يتم اعداد هذه البطاقة لكل صنف من الأصناف الموجودة في المخازن بغرص متابعة بطاقة الصنف : •

 .حرطة الوارد والصادر من كل صنف مع إظهار الرصيد المتبقي بعد كل حالة

 (: بطاقة الصنف10الجدول )
 بطاقة الصنف

 الحد الأدنى والحد الأقصى
 الرصيد كمية الصادر كمية الوارد المستند رقم لتاريخ ا
     

 

: معدل دوران كل صنف من أجل مقارنته بمعدلات الدوران المعيارية من هذا النوع  معدل دوران الصنف •
 من المخازن وبذلك الصنف من أجل تحديد الإختلافات الممكنة وتحليل أسبابها .

 ن الصنف / متوسط المخزونمعدل دوران الصنف = حجم الإستخدام م
  2متوسط المخزون = مخزون أول مدة + مخزون آخر مدة /
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 ثانيا : وظيفة الإنتاج
،منها تبدأ الدورة الاقتصادية كما أنها تعتبر الوظائف الاستغلالية في المؤسسة  أهمتعد الوظيفة الإنتاجية أحد 

 . (2015)المشهداني،  في ذات الوقت  حلقة ضمن هذه الدورة
أي هو  هو تلك العملية التي تغير من شكل المادة لتجعلها صالحة لإشباع حاجة ما " مفهوم الإنتاج : " .1

 عملية تحويل المدخلات إلى  رجات في شكل سلع و خدمات تلبي احتياجات الفرد و المجتمع 

تعاقبة التي يتم من خلالها تحويل المواد الإنتاجية من شكل أو غير الم  فالإنتاج :هو مجموعة من المراحل المتعاقبة
فهي مقياس للعلاقة  الإنتاجيةإلى أخر عن طريق استخدام الأيدي العاملة والآلات والمعدات الميكانيكية . أما 

 .ذلك المحصول   والعوامل التي استخدمت في تكوين الإنتاجيبين المحصول  

الإنتاج يعني خلق منفعة جديدة لم تكن موجودة من قبل )استعمالات الإنتاج لي  خلق المادة وفقط ،
جديدة(. ويعني عملية مزج عوامل الإنتاج المختلفة في  تلف القطاعات الاقتصادية من أجل تحقيق ثرة 
المجتمع .ويشمل الإنتاج تلك العملية التحويلية التي تقوم بتحويل المجلات إلى  رجات في شكل سلع 

 (2014)حريم، بية احتياجات الفرد وخدمات لتل

يرى العديد من الباحثين أن عملية الإنتاج لا تم  العملية التحويلية فقط بل  تلف الأنشطة المرافقة و التي 
 تتم في  تلف الوظائف كالشراء ،التخزين ،التسويق و الإدارة 

الإنتاج مجموعة من الأنشطة التي تسعى إلى استعمال  تلف عوامل  ةيقصد بوظيفمفهوم وظيفة الإنتاج : .2
الإنتاج من أجل إنتاج خدمات و منتجات مادية و ذلك بتحقيق الأهداف المتعلقة بتخفيض التكاليف 

 .(1998)دادي عدون،  و احترام آجال التنفيذ و تحسين نوعية المنتجات و الخدمات

إدارة الإنتاج ” م بهذه الوظيفة دائما وحدة إدارية متخصصة سواء على مستوى دائرة أو قسم تسمى وتقو 
وذلك في المنظمات الصناعية التي تعمل على إنتاج سلعة معينة بمواصفات  محددة أما في المنظمات “

 “إدارة العمليات ” الخدمية , فتقوم بهذه الوظيفة وحدة إدارية تسمى 

 تقوم وظيفة الإنتاج بالمهام التالية لإنتاج :مهام وظيفة ا .3

  رصد رؤوس الأموال المادية و البشرية 

 ( اختيارتنظيم عملية الإنتاج )... الآلات ،ترتيب المهام 
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  إنجاز المنتجات أو الخدمات 

  مراقبة النوعية و تقديمها إلى المستهلك 

 أهداف وظيفة الإنتاج : .4

  حجم إنتاج يستجيب لمتطلبات الزبائن. 

  أجل الإنتاج : الزمن اللازم لتنفيذ طلبية معينة. 

  الجودة و النوعية لإرضاء الزبائن. 

  تكلفة الإنتاج :ضمان أدنى تكلفة ممكنة و العمل على استقرار هذه التكاليف. 

  المرونة في الإنتاج القدرة على التأقلم مع المتغيرات الكمية و النوعية للطلب. 

 الإنتاج :المراحل الأساسية لعملية  .5

 مدير الإنتاج الأسئلة التالية :للقيام ننتاج منتج معين يجب أن يطرح 
كم؟ ، أين؟ ، عن طريق ماذا؟ ،كيف؟ ، متى؟ ، مع من؟ ، أين وصلنا؟(  ،حيث يتم تجميع هذه المهام 

 في أقسام أو مكاتب داخل وظيفة الإنتاج .
سويق هدفه الأساسي تحديد خصائص : يعمل مباشرة مع وظيفة الت )التصميم( مكتب الدراسات .أ

المنتج واختيار المواد الأولية التي تدخل في العملية التحويلية مل على تصميم عومن ثم ال المنتجات
  وتحديد تكلفة العملية الإنناجية. 

  يمر هنا المنتج بمرحلتين : 

 مارات : إعداد جميع الشروط الخاصة نطلاق منتج معين )سعر التكلفة،الاستث المشروع
 الضرورية ...الخ(

 :)فقا للشروط الموضوعة سابقا ثم يخضع للتجربة للتأكد من أدائه و و يتم إنجازه المنتج )النموذج
 جودته 

يقوم نيجاد الكيفية  )كيف يتم إنجاز المنتج(،حيث يواصل عمل مكتب الدراساتمكتب الطرائق :  .ب
دد فيه كل الخطوات اللازمة لإنتاج منتج المناسبة لإنجاز هذه المنتجات عن طريق إعداد  ططات تح

 . ما
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 يعمل مكتب الطرائق على إعداد مخطط للعملية الإنتاجية يحدد فيه ما يلي :
o العمليات التي تمر بها كل قطعة وكل مكون يدخل في تركيبة المنتج 
o  المواد المستعملة في الإنتاج 
o الآلات الواجب استعمالها 
o عامل المهارات والتكوين اللازم لكل 
o  الطرق المستعملة في العمل 
o  تحديد مقدار الانحرافات 
o  أجال الإنجاز 

يحدد أين و متى يتم تنفيذ المهام و الانطلاق في عملية الإنتاج و مراقبة تنفيذ برامج :  مكتب الإنجاز .ت
 باستخدام العديد من الأساليب المساعدة في ذلك مثل : الإنتاج 

قبة اليومية لتنفيذ برامج الإنتاج ومقارنتها بالعمل التقديري المقرر والذي يساعد في المرامخطط غانت: 
  .إنجازه

والذي يساعد في تخطيط الإنتاج وتصنيف العمليات حسب ترتيبها و أولوياتها : PERTأسلوب 
 .تفاديا لتضييع الوقت و التأخر

 : مراحل عملية الإنتاج( 21الشكل رقم )

 
 النشاط الإنتاجي : .6

 جديدة وخدمات منتجات لإنتاج وتوجيهها المتاحة الموارد لاستخدام والموجه المنظم طالنشا هو ذلك 
 :وتشغيلية واجتماعية اقتصادية  تلفة مفاهيم التعريف.يتضمن هذا الإنسان حاجات تشبع

الإعداد للعمل 

الدراسات)الإعداد التقني 
(،الطرق ،المخططات

إعداد )التحضير الإداري 
(الأوامر و الإنطلاق 

إنجاز المهام 
التصنيع و )الوشات 

(التركيب 

الخدمات و التموين 
صيانة الأدوات وسائل )

(الحف  و التخزين 

مراقبة الإنتاج 

الأجال 

الجودة و المردودية 
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 الحصول بهدف ما وزمان مكان في الإنتاج عناصر بتوظيف يقوم :الاقتصادي المفهوم 
 .الإنتاج على

 والسياسية والاقتصادية الاجتماعية التنمية أس  من أساس :جتماعيالا المفهوم. 
 وخدمات سلع إلى الأولية المواد تحويل إلى يهدف فنية عملية أساس :التشغيلي المفهوم  

سوف نحاول شرحهما من خلال الشكل  يوجد نوعان أساسيان المتقطع و المستمر أساليب الإنتاج : .7
 التالي  

 ليب الإنتاجأسا ( :22الشكل رقم )

 
 

 يمكن نوض  أهم الفروقات بينهما في الجدول الموالي

 ( : الفرق بين الإنتاج المستمر و المتقطع11الجدول رقم )
 الإنتاج المستمر  الإنتاج المتقطع 

 الآلات متخصص غير  

 المخرجات نمطي غير  

 العميل لمواصفات يخضع 

 الآلات متخصص  

 المخرجات نمطي  

 العميل لمواصفات يخضع لا 
 

هي مجموعة الأنشطة كن تخطيط ،تنظيم ، توجيه ،قيادة و مراقبة التي تهدف إدارة الإنتاج و العمليات :  .8
وهو الأمر الذي يفرص على  .لى تحقيق الأهداف الإستراتيجية عن طريق الاستعمال الأمثل للمواردإ

 جية المفروضة على المؤسسةالمسؤولون في الإدارة الأخذ بعين الاعتبار القيود الداخلية والخار 

التطور التكنولوجي الذي نشهده اليوم يفسر الأهمية التي حظيت بها إدارة  أن إلىهنا يجدر بنا الإشارة 
المتعلقة بجهاز الإنتاج  الإستراتيجية فالقراراتوالعمليات مؤخرا في إطار التسيير العام للمؤسسة ، الإنتاج

الإنتاج المستمر 

نة يستعمل في وظيفة معي: مستمر وظيفي 

يوجه إلى الإستهلاك: مستمر غيرو ظيفي 
مباشرة 

الإنتاج المتقطع 

حسب متطلبات)دفعات متكررة تحت الطلب 
(العميل

ات يتم إنتاج إن لم تتغير المواصف)دفعات تحت التخزين 
(دفعات للتخزين
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لقرارات المرتبطة بها تمثل قاعدة كل نشاط المؤسسة واستمرارها كما ،إعداده ،إنجازه و استغلاله وكذلك ا
 أن أغلب الموارد البشرية وأصول المؤسسة أصبحت تنتمي إلى إدارة العمليات  

تشمل إدارة العمليات والإنتاج جميع الجوانب المذكورة سابقا على المدى المتوسط وطويل الأجل مثل 
ط بها واختيار المنتج والموقع لوحدة جديدة أو فرع وكذلك ما يتعلق دراسة جدوى الاستثمارات وما يرتب

بتطوير المنتج بصفة عامة كل  ما تعلق بالجوانب الإستراتيجية وقراراتها التي تتخذ من قبل المساهمين 
 (1998)دادي عدون،  )الملاك( بعد استشارة مجل  الإدارة.

 اج و العمليات :أهداف نظام الإنت .9

  تطوير المنتجات 

  تطوير طرق الإنتاج 

  تحسين أداء العمال 

  تخطيط و تنفيذ الإنتاج 

 الكفاءة و الفعالية الإنتاجية : .10

 تقييم أهداف المؤسسة )الفرق بين النتيجة المحققة و المتوقعة (الفعالية الإنتاجية :  .أ

 وحدة واحدة من المدخلات قيمة المخرجات المحصل عليه من كل الكفاءة الإنتاجية : .ب

تختلف تصنيفات الباحثين لهذه العوامل سوف نحاول  العوامل المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية : .ت
 :توضيحها من خلال الشكل التالي 
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 : العوامل المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية (23الشكل رقم )
ا
ل

ش
ك
ل
 
ر 
ق
م
  

 323كرة ،ص ناصر دادي عدون ،مرجع سبق ذ المصدر :
 وظيفة التسويق  ثالثا:

وظيفة التسويق هي الوظيفة التي تربط المؤسسة بالسوق )المستهلك( وتساعدها على فهم احتياجاته 
 ،تطلعاته ورغباته وماذا يريد من خصائص في المنتج .

 تطور و نشأة التسويق : .1

لتسويق يبدأ قبل الإنتاج وذلك ا وهذا خطأ إذ أن الإنتاجالتسويق يبدأ بعد  يعتقد الكثيرون أن نشاط
 بها السلعة. احتياجات المستهلكين لتحديد المواصفات التي تنتجو بدراسة رغبات 

تميزت هذه المرحلة ننتاج قليل ،معروص سلعي قليل و طلب كبير أي عدم مرحلة التركيز على الإنتاج : .أ
  تاجوجود خيارات أمام المستهلك حيث كانت الجهود موجهة نحو زيادة الإن

بعد التقدم التكنولوجي و الصناعي المعتبر في أساليب و تقنيات الإنتاج زاد مرحلة التركيز على البيع :  .ب
على  والقادرين راغبينال المستهلكين لوجود رانظ المؤسساتكل   يستقطبالعرص و أضحى حافز الرب   

 وأساس جوهر البيع وظيفة تواعتبر  ينتج ما كل بيععلى  الفترة هذه في الجهود تركزت وقد الشراء،
 .ةيالبيع البيع والأنشطة لوظيفة كبير دعم هناك وأصب  الأعمال

 
 

R.Sutermeisterتصنيف

لألات نوعية ا: العوامل الفنية 
و المعدات،جودة المواد 
،أساليب الإنتاج 

القدرة على العمل 
الرغبة في آداء العمل 

 A.Judsonتصنيف 

العاومل الخارجية 

العوامل الداخلية 

S.Kukolecaتصنيف 

العوامل الموضوعية 
نية العوامل الإجتماعية و الف

(ميةالتنظي)العوامل الذاتية 
امل من المتعلقة بما يبذله الع

جهد خلال عملية الإنتاج
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 كل في المتسارعة التطورات ظل في :)التسويق نحو التوجه( التسويق على التركيز مرحلة .ت
 وقد بيعه، يمكن ما إنتاج نحو التوجه ضرورة المؤسسات أدركت العرص وزيادة المنافسة واشتداد الميادين
 دفع مما تلبيتها، على والعمل ورغباته حاجاته دراسة المستهلك نحو التوجه إلى المفهوم هذا قادها

 عاتق على ووضع التسويق، ندارة سميت التنظيمي الهيكل في جديدة إدارة استحداث إلى بالمؤسسات
 والتسعير المنتج نشطةأ من بكل والاهتمام التسويقية بالبحوث القيام :منها عديدة أنشطة الإدارة هذه

 .والتوزيع والترويج
 :التسويق مفهوم  .2

مشروع وظيفتين ،كما يؤكد أن لكل  هو خلق عميل أو زبون أن هدف أي مشروع كان Druker يرى
أهمية  ومن هنا تتجلى (2001)الشنواني، الإدارة التسويقية الحديثة ،  أساسيتين هما التسويق والإبتكار

 التسويق بالنسبة للمؤسسة ،سنحاول تقديم بعض المفاهيم التي تشرح مع  التسويق فيما يلي 
هو نشاط يتضمن اكتشاف رغبات واحتياجات المستهلك ثم بذل الجهود من أجل ترجمتها لسلع وتدفقها  

الإنتاج مصنعا أو مزرعة وانتقالها بعد ذلك من مراكز إنتاجها إلى مستهلكيها النهائيين .. وقد يكون مركز 
 .  (2001)الشنواني،  أو منجما أو بحرا.. الخ

  لتحقيق تصمم البرامج التي ورقابة وتنفيذ وتخطيط تحليل التسويق عل انه عمليات kotlerفي حين يعرف 
لتحقيق  ،)النهائيين والمستهلكين الصناعيين المستهلكين(-الزبائن- العملاء مع فيه المرغوب التبادل

مكاسب فردية أو مشتركة و تعتمد هذه العمليات أساسا على تهيئة السعر ،السلعة ،الترويج ، المكان و 

 . (Kotler & autre, 1997) التنسيق بينهما لتحقيق الاستجابة المرغوب فيها
  le client c’est le roiالنشاط التسويقي  محور kotlerيمثل الزبون بالنسبة ل 

 & Benhabib) ما "فلسفة ومنهجية ومجموعة التقنيات التي يؤخذ بها لتحقيق غاية التسويق هو" 
Benchiha, 2003) 

يصال المنتج أو لقد تعددت تعاريف التسويق، فهناك من يرى بأن التسويق يلي عملية الإنتاج وينشغل بكيفية إ
الخدمة إلى الزبون، بينما هناك من يرى أن التسويق يسبق عملية الإنتاج يواكبها ويستمر إلى ما بعدها، وهذا لا 

إلى تغير الظروف التي أحاطت وتحيط به، وهو ما  الاختلافيعني أن نحكم على بعضها بالخطأ وإنما يرجع هذا 
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ى تعريفين للتسويق، حيث يضع الأول في نطاق ضيق يركز من ناحيته عل Jacques Lendrevie جعل
 (Lendrevie, Lindon., & Mercator, 1997) (نطاق واسع)حديث )تقليدي( والثاني في 

فالتسويق في مفهومه الضيق هو مجموعة الوسائل والأساليب التي تحوز عليها المؤسسة من أجل بيع منتجاتها 
أما التعريف الواسع الذي جاء كنتيجة مباشرة لتوسع نطاق التسويق الذي لم يعد  .بطريقة تضمن لها الرب لزبائنها 

يقتصر على المؤسسة ذات الأهداف الربحية وإنما امتد إلى مجال الخدمة، السياسة، الجمعية الخيرية، المؤسسات 
 الدينية، البنوك، السياحة...إلخ

 التسويق و خلق المنافع : .3

 وهي عملية نقل السلع إلى الأسواق التي تحتاج إليها , بمع  آخر أن المنفعة المكانية تخلق فعة المكانية : المن
 عندما يبذل نشاط معين لتوفير السلع والخدمات  في المكان المناسب الذي يحتاج فيه المستهلكون إليها . 

  : المستهلك الأخير أو المشتري الصناعي , أي وتنتج من خلال تخزين السلع التي يحتاجها المنفعة الزمانية
  عندما تتوافر السلع والخدمات في الوقت والزمان الذي يحتاجها فيه المستهلكون .

  : وتتمثل بنقل ملكية السلع من المنتج إلى المستهلك الأخير أو المشتري الصناعيالمنفعة الحيازية  

 : مة الصنعتحويل عوامل الإنتاج إلى سلع تا المنفعة الشكلية. 

 أهمية التسويق : .4

)الشنواني،  للتسويق أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة بشكل خاص وهو ما سوف نلخصه في النقاط الآتية :
2001) 

 التجارية، كما تقف على قدم المساواة مع وظيفة الإنتاج  الوظيفة الأولى في الأهمية بالنسبة للمنشآت     
 لمنتج ما دون تسويقه عند المنشآت الصناعية حيث لا قيمة 

 مما يدفعه المستهلك للسلع 50الكمية، نجد أن التسويق مهم لأن تكلفته قد تصل إلى حوالي من الناحية %
أي أن تكلفة الإنتاج تعادل تقريبا تكلفة التسويق،                  .والخدمات، أي من سعر السلعة 

  . دراسة الإنتاجلسته تستحق نف  العناية التي تعطي فإن درا لذلك 

 نافذة المنظمة على البيئة التي تعمل في كنفها, لأنها تتولى مراقبة ما يحدث في البيئة الخارجية من حيث  يعد
 تغير الأسواق , الأذواق , حجم المنافسة , ومما ينشأ عنه من تغير في حجم المبيعات المستقبلي . 
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 رات في تقدم الفرد والمجتمع ورفاهيته من خلال نصيب كل فرد في المجتمع من السلع أحد المؤث يعد
والخدمات التي توفرها الوظيفة التسويقية, فنجد أن وجود نظام إنتاجي وحده لا يكفي فلابد من وجود 

 نظام تسويقي يكون رديفا له أيضا . 

 به الوظيفة التسويقية من عماله في عدة تساعد في توفير العديد من فرص التوظيف , من خلال ما تتطل
مجالات  تلفة, وقد لا تقتصر على المجالات الخاصة ننجاز نشاطات الوظيفة التسويقية ذاتها , بل في 

  أماكن أخرى داخل إدارات كالتصميم والإنتاج وغيرها .

  غزو الأسواق الدولية من خلال اكتشاف الفرص التسويقية في هذه الأسواق 

  المنافسة من الشركات الأجنبية أو متعددة الجنسيات داخل الأسواق الوطنية مواجهة. 

  أهداف التسويق  .5

  . تعظيم الحصة السوقية للمنظمة أو من مبيعات الصناعة 

  . تحقيق رقم معين من الأرباح الناجمة من عملية البيع 

  . تحقيق مستوى عال من رضا المستهلكين أو العملاء 

  كز التنافسي وتنميته للمنظمة . المحافظة على المر 

   التنبؤ برغبات وحاجات أفراد المجتمع والقيام بالأنشطة اللازمة لتحقيق أو إشباع هذه الحاجات سواء
 كانت مرتبطة بسلعة أو خدمة معينة . 

 المزيج التسويقي : .6

ق المستهدفة )هي عناصر المزيج التسويقي هي الأدوات التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق أهدافها في الأسوا
وتتمثل عناصر المزيج الخطط التي تعتمدها لإشباع حاجات المستهلكين وإقناعهم بمنتجاتها وتحقيق الأرباح( 

 التسويقي الرئيسية فيما يلي :
، autreو  Kotler) هو كل ما يتم عرضه وتقديمه للمستهلك لإشباع حاجات معينة: المنتج .أ

 ويجب أن يتضمن المنتج ثلاث خصائص مهم هي : (1997

 السمة الرئيسية للمنتج هي إشبع حاجة أو رغبة معينة للمستهلك وخلق منفعة جديدة ✓
 مظهر المنتج وشكله الخارجي )غلاف ،شكل ،علامة تجارية ..الخ( ✓
 يجب أن يتضمن منافع إضافية كالتبديل ،التركيب ،التوصيل ، الضمان ...الخ   ✓
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سعتبر السعر من المؤشرات المهمة في نجاح عملية البيع وزيادة حجم المبيعات هذا من جهة : التسعير  .ب
)دادي عدون، ومن جهة أخرى تقبلها من قبل المستهلك سواء من الناحية الاقتصادية أو النفسية 

لقاء حصوله على مزايا ومنافع هذا ويعبر السعر عن قيمة المنتج المادية التي يقدمها الزبون (1998
 المنتج .

لسياسة التسعير عدة أ هداف من بينها تعظيم ا لأر باح و تحقيق ا لمرد و دية والبقاء والإستمرارية 
أصب  أمام المؤسسة عدة  .والبحث عن كسب حصة سوقية و بناء صورة محببة ومجابهة المنافسة وغيرها

 (1998)عبد الرحيم،  :ثلطرق لتحديد أسعارها، هذه الطرق تتم
 وهي الطريقة الأكثر شيوعا  : تحديد السعر على أسس التكاليف ✓
: إن نقطة التعادل هي نقطة التوازن التي لا تحديد السعر بناءا على تحليل نقطة التعادل ✓

 تحقق عندها المؤسسة لا رب  ولا خسارة

وهنا يتم وضع سعر على أساس السعر السائد في  :تحديد السعر على أساس المنافسين ✓
 السوق فقد يكون أعلى أو أقل من أسعار المناف 

تعتمد المؤسسة على العديد من العوامل لتحديد سياسة التسعير المناسبة مثل )دورة  سياسات التسعير : •
)السيد و  فيما يلي : ( وتتمثل سياسات التسعيرحياة المنتج ،ظروف السوق ،نوعية وطبيعة المنتج ...الخ

 (2001الصحن، 
 : ويتم إقتراح سعر في نف  مستوى أسعار المنافسين؛ سياسة الأسعار الموازية ✓
 السوق؛  اختراقوفيها يتم تحديد سعر منخفض بهدف  سياسة الإختراق: ✓

 بناء صورة جيدة: حيث يتم تحديد سعر مرتفع، ويساعد ذلك في سياسة السعر المرتفع ✓
: وفقا لهذه السياسة يتم تخفيض السعر أحيانا إلى أقل من التكلفة السعر الترويجيسياسة  ✓

  ·وذلك من أجل جذب عدد أكبر من الزبائن؛ 

: وتعتمد على استخدام عواطف المستهلكين وإظهارها ومثال ذلك السعر النفسيسياسة  ✓
 .الأسعار الكسرية

 التوزيع : .ت
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 .متناول المستهلك  أنه مجموعة الأنشطة والعمليات التي تسم  بوضع المنتوج في يعرف التوزيع على 
منتجاتها  فالتوزيع هو الذي يسم  بتوجيه المنتجات من المنتج إلى المستهلك، وأي مؤسسة توزع 

 (Micallef, 1992) : تستخدم وسطاء توزيع، معتمدة على واحدة من السياسات الآتية
ويم  المنتجات التي تعرف طلبا واسعا في السوق، أو تكون ذات شراء متكرر  التوزيع المكثف:

وبكميات صغيرة، أو سعرها منخفض نوعا ما، إضافة إلى أنها لا تتطلب معارف متخصصة لبيعها ولا 
 تتطلب خدمات ما بعد البيع؛ 

 .ار يتم اختيارهم وفق معايير محددة:ويتم عن طريق تموين عدد من التجالانتقائيالتوزيع  
كما يشترط أن لا يقوم   المنتجعلى موزع واحد يقوم بتوزيع  الاعتمادويعني أن يتم  التوزيع الحصري:

 الموزع بتوزيع منتجات المنافسين
  الترويج: .ث

يعني الترويج بشكل عام إعلان وعرص السلعة واستعمال أساليب ابتكاريه لإقناع المستهلك باقتناء 
 هذه السلعة
الترويج بأنه" الجهد المبذول من جانب البائع لإقناع المشتري ا لمرتقب بقبول  Kerman فقد عرف
)معلا و  "إسترجاعها معينة عن سلعة أ و خدمة و حفظها في ذهنه بشكل يمكنه من  تمعلوما
  (2002توفيق، 

ثل الإعلان ،التخفيض في الأسعار ،فت  أبواب المؤسسة ،تنظيم يشمل الترويج العديد من العمليات م
معارص للمنتجات ،توفير جوائز عن كميات معينة من البيع أو بواسطة إعادة تخفيضات عند وصول  

كميات مشتريات الزبون مستوى معين ،تقديم عينات بدون مقابل خاصة في حالات إطلاق منتجات 
  (1998)دادي عدون، ة جديدة أو دخول المؤسسة سوقا جديد

 p’s 4يوضح الشكل التالي أهم عناصر المزيج التسويقي 
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 ( : المزيج التسويقي 24الشكل رقم )

 
 المصدر : من إعداد الأستاذة اعتمادا على ما سبق 

 مهام وظيفة التسويق : .7

 :ويمكن تلخيصها وفقا للشكل الآتي 

 
 ( : مهام وظيفة التسويق 25الشكل رقم )

 
 المصدر : من إعداد الأستاذة اعتمادا على عدة مصادر 

المزيج التسويقي

الترويج

Promotion

المكان

Place

المنتج

Product

السعر

Price

دراسة السوق. 1

تجزئة السوق. 2

الوجهة التسويقيةتصميم السلعة من. 3

تعليم وتميز السلعة. 4

تغليف السلعة. 5

تسعير السلعة . 6

اختيار قناة التوزيع.7

الأنشطة الترويحية. 8



 

103 
 

 الوظيفة الماليييييةرابعا :
 أهم الوظائف الموفرة لعوامل الإنتاج و المولدة لرأس المال  بينتعتبر الوظيفة المالية من 

 في تسعى التي والعمليات المهام مجموعة هي البسيط تعريفها في المالية الوظيفةمفهوم الوظيفة المالية :  .1
 تحديد بعد المالي محيطها إطار وفي للمؤسسة بالنسبة الممكنة مصادرها في الأموال عن إلى البحث مجموعها

 وحاجاتها تمويلها برامج وكذا والاستثمارية وخططها برامجها خلال من الأموال من نريدها الحاجات التي

 أهدافها إلى والوصول عادي بشكل نشاطها بتحقيق لها تسم  التي ياتالإمكان أحسن وهذا باختيار اليومية

 .والتوزيع جوانب الإنتاج في

 بمختلف ديون أو ذاتي تمويل أو خاصة أموال من الملائم المالي المزيج اختيار على بالسهر المالية الوظيفة وتقوم  

 الأموال عن البحث هي المالية فالوظيفة نإذ .ممكنة تكاليف وبأقل مردود أحسن لها يحقق والذي   استحقاقها

 أغراص لتحقيق الأحسن بالطريقة إنفاقها على والسهر مناسب وقت وفي ملائمة وبتكاليف مناسبة بكمية

 . المؤسسة

 

 الوظيفة المالية :أهمية  .2

 التي اتالحاجتحديد  بعد وهذا المالي، محيطها إطار وفي مؤسسةلل بالنسبة الممكنة الأموال مصادر عن البحث 

 الاستثمارية؛ وخططها برامجها خلال من تريدها

 والوصول إلى عادي بشكل ونشاطها خططها بتحقيق لها تسم  التي الإمكانيات أحسن اختيار 

 أهدافها

 استحقاقها،   تلف وديون ذاتي تمويل أو خاصة، أموال من الملائم المالي المزيج اختيار على السهر
 .يمكن ما أقل وبتكاليف مردود أحسن لها يحقق والذي

 العمليات تتم أن على للمسؤوليات والحرص الأحسن التوزيع بعد المالية البرامج تنفيذ عملية متابعة 

 العملية الخطة في سابقا لها المرسومة الخطوط ضمن المالية

 قهاإنفا على والسهر المناسب، الوقت وفي الملائمة المناسبة،وبالتكلفة بالكمية الأموال عن البحث 

  بالطريقة الأحسن

 :أهداف الوظيفة المالية  .3

  دراسة الحاجة المالية المتعلقة بنشاط المؤسسة 
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  دراسة الإمكانيات المتوفرة أمام المؤسسة للحصول على الأموال المطلوبة 

 أحسن طرق التمويل )المزيج المالي الملائم ( اختيار 

 تعظيم الرب  و الثروة  

و التمويلية كما هو مبين في الشكل  الاستثماريةجد نوعان من القرارات المالية يو أنواع القرارات المالية :  .4
 26رقم 

 ( القرارات المالية26الشكل رقم )

 
 المصدر : من إعداد الأستاذة بالاعتماد على عدة مصادر

 

 مهام و مسؤوليات الوظيفة المالية : .5

 يتم بحيث استثمارها وكيفية ها المختلفةمصادر  من الأموال على الحصول كيفيةالتخطيط المالي : يعني  .أ

)دادي عدون،  .التخطيط المالي يتضمن الأنشطة الآتيةالاستثمار هذا وراء من فائدة أكبر على الحصول
1998)  

 . تقدير الاحتياجات المالية 

 . تخطيط إستثمارت الأموال 

  الأموالتحديد مصادر الحصول على . 

 - المتاحة والمعلومات البيانات ضوء في الخطة وصياغة التقديرية الموازنات ادإعد. 

القرارات المالية 

القرار التمويلي
يرتبط بتحديد أفضل بدائل 
للحصول على الأموال 
بأفضل الشروط وأقل 

التكاليف

القرار الاستثماري
يتعلق بتحديد أفضل بدائل 
الاستثمار التي تحقق عائداً 
يق مرضياً وتساهم في تحق
.أهداف المشروع
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 تنقسم مصادر الحصول على الأموال بالنسبة إلى أي منظمة إلى قسمين : : أهم مصادر الأموال 

 : أي الأموال المملوكة فقط من قبل المالكين وذلك في تمويل احتياجاتها  المصادر الداخلية
 المالية . 

 تشمل المصادر الخارجية إصدار السندات والاقتراص من البنوك والمؤسسات  صادر الخارجية :الم
 المالية المقرضة

 

 (:مصادر التمويل القصيرة الأجل27الشكل رقم )

 
 المصدر : من إعداد الأستاذة اعتمادا على ما سبق 

 (: مصادر التمويل متوسطة و طويلة الأجل28الشكل رقم )

  
 إعداد الأستاذة اعتمادا على ما سبق المصدر : من

 

الإئتمان المصرفي 

الجاري مدين 

الكمبيالات المخصومة  

القروص قصيرة الأجل 

الإئتمان التجاري 

رصيد جاري مدين 

الكمبيالات 

مصادر التمويل متوسطة و 
طويلة الأجل 

الأسهم 

القروض طويلة 
الأجل  

السندات 

عقود التأجير 



 

106 
 

تتم تنفيذ ما تم التخطيط له في المرحلة السابقة ،حيث تتم عملية التنفيذ و  تنفيذ الخطط و الموازانات : .ب
 المتابعة باستعمال المحاسبة التحليلية و المحاسبة العامة 

 يذ الموازانات حركة العوامل داخل المؤسسة و تقيدها في أرقام لتنفالمحاسبة العامة : 
تقدم الأسعار و الكميات و التكاليف المختلفة المتعلقة بعوامل الإنتاج بشكل المحاسبة التحليلية : 

 منفصل 
من الأدوات التقنية التي تستعمل في تحليل المعطيات المالية الخاصة باستغلال المؤسسة التحليل المالي :  .ت

)دادي  يساعد التحليل المالي فيما يلي : استعمالاتها . و بهيكلها المالي الذي يتضمن مصادر الأموال و
 (1998عدون، 

  تحديد نسبة كفاءة استعمال الموارد المالية 

  تعيين المركز المالي و درجة استقلالية المؤسسة 

  تحديد مدى تطور و تحسن الوضعية المالية للمؤسسة و إمكانية تسديد ديونها 

 د السياسات المالية المستقبليةتحدي 

 وظيفة الموارد البشرية  خامسا:
 في المطلوبة المهمات لأداء وتطويرها وتحفيزها وتأهيلها العاملة القوى توفير بعمليات البشرية الموارد وظيفة ترتبط

 . واجباتهم ومسوؤلياتهم وتحديد العاملين حقوق تأمين إلى إضافة المؤسسة،
 :د البشرية تعريف وظيفة الموار  .1

تعبر وظيفة الموارد البشرية من الوظائف المساندة في المؤسسة والمولدة لرأس المال بدورها ،فهي تهتم باعداد 
 (1998)دادي عدون، ما يتعلق بتسيير الموارد البشرية الخطط وكل 

المتعلقة بحصول المنظمة على احتياجاتها  داريةالإ الأنشطةا "تلك على أنه جمال الدين محمد مرسي فهايعر 
من الموارد البشرية والحفا  عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستوى من الكفاءة 

 (2003)مرسي،  والفعالية".
مفاده أنها "مجموعة الأساليب ة دارة الموارد البشريلإ اتعريف مصطلحات القوى العاملةمعجم كما أدرج  "

الذي تهدف إلى حسن الاستفادة من الطاقات البشرية وعدم السماح بوضعها في غير موضعها مع تحديد 
 (1984)زكي و مصطفى،  "خط واض  لكل فرد في موقع عمله الذي يناسبه 
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ارة التي تقوم بتخطيط جهود الأفراد والإشراف عليها فيعرفها على أنها "الإد عبد الرحمن العيسويأما 
وتوجيهها والتنسيق بينها لضمان تأديتهم العمل بالكفاءة القصوى والرضا التام مع توفير التعاون الوثيق 

 (1999)العيسوي،  بينهم للوصول إلى تحقيق أهداف المشروع "
إدارة الموارد البشرية هي إدارة متخصصة تع  بتخطيط احتياجات المنظمة  تشير أغلب التعاريف إلى أن

من الموارد البشرية ثم استقطابها ،تكوينها ،تدريبها والمحافظة عليها من خلال توجيهاها ومرافقتها ومراقبتها 
 من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية 

 (2014)حريم،  : التطور التاريخي لوظيفة الموارد البشرية .2

 نلخص نظرة المدرسة الكلاسيكية في التسيير للموارد البشرية في ما أنيمكن  حركة الإدارة العلمية : .أ
  يلي

 محدود للعلاقة بين العاملين و الإدارة تصور. 

 العاملين  اختيارالمنهج العلمي في تحديد مواصفات العمل و  استخدام 

  دون مراعاة  وظيفة الموارد البشرية في التوظيف ،التدريب الصحة و السلامة المهنية انحصرت
 لأهداف العاملين و تطلعاتهم 

  تميزت بما يلي حركة العلاقات الإنسانية : .ب

  أسلوب جديد في التعامل مع العاملين 

  الأفراد مورد ثمين لابد من إسعادهم و تلبية حاجاتهم الإنسانية 

 زيادة الإنتاجية تحقيق الرضا و  

 تميزت هذه المرحلة بما يلي التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية :  .ت

  مفهوم إدارة الأفراد ظهر نتيجة لقصور المنهجين السابقين في الاهتمام بقضايا الأفراد و
 أهدافهم 

 و المحافظة عليها بما  إدارة الأفراد تعني توفير احتياجات المنظمة من القوى العاملة ،تنميتها
 يحقق أهداف المنظمة .
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مع التطور الحاصل في علم الإدارة و ازدياد التطور في أساليب الإنتاج و التكنولوجيا المستمدة من 
طاقاتهم الفكرية ظهر مفهوم إدارة  استثمارالإبداع و الابتكار و إبراز قدرات و مواهب الأفراد و 

 GRHالموارد البشرية 
ارة الأفراد جزءا من إدارة الموارد البشرية ،حيث فرضت هذه الأخيرة أنشطة جديدة لم و أصبحت إد

 تكن معروفة من قبل مثل:

  التطور الوظيفي للعمال و تخطيط مسار هذا التطور 

  النشاط المتعلق بالتطوير التنظيمي 

 تصميم الوظائف 

 قرار و بقاء العاملين التوسع في نشاط تقديم الخدمات و المنافع من أجل المحافظة ،است 

 أهداف إدارة الموارد البشرية : .3

  أقصى استخدام للموارد البشرية و قياس أداء المنظمة من خلال قياس أداء العاملين تحقيقالكفاءة :  .أ

القرارات و الإجراءات الخاصة بالتعامل مع الموارد البشرية )العدالة تعني تحقيق رضا  العدالة : .ب
 العاملين(

 فين السابقين يمكن بلورة اهم اهداف إدارة الموارد البشرية المتمثلة فيما يلي :في ضوء الهد

  الحصول على الافراد الأكثر كفاءة 

  الاستفادة القصوى من جهود العاملين في عملية الإنتاج 

  تحقيق انتماء و ولاء الأفراد للمنظمة و المحافظة على رغبتهم 

  تنمية قدرات العاملين و تدريبهم 

 ظروف العمل لزيادة إنتاجيتهمتحسين  

 .تأمين صحي و اجتماعي جيد 

 الوظائف التي تؤديها الموارد البشرية : .4

و تتمثل في جميع الوظائف المتعلقة بتسيير وظيفة الموارد البشرية من تخطيط ، الوظائف الإدارية :  .أ
 .(2014)حريم، تنظيم توجيه و رقابة 
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 (2014)حريم، تتمثل في الوظائف التالية  ئف التخصصية :الوظا .ب

 وصف الوظيفة و مواصفات شاغل الوظيفة أما تصميم  تحليل الوظائف و تصميمها :
 و علاقتها بأهداف المنظمة  أدائهاالوظيفة فيعني محتوى الوظيفة ،طريقة 

  المستقبلية من العاملين من حيث  الاحتياجاتد تحدي :تخطيط الاحتياجات التدريبية
 العدد ، المهارات)أين نحن الآن،ماذا نريد،كيف نحقق ما نريد،كيف حققنا ذلك (

  و يعني جميع إجراءات الاستقطاب ،الاختبار و التعيين  :التوظيف 

o المناسبين لملا الوظائف الشاغرة و جذبهم . الأفرادلبحث عن ا: الاستقطاب 

o الذين تتوفر لديهم المؤهلات الضرورية . الأفرادانتقاء  :الاختيار 

o  : قرار التعيين ، التهيئة المبدئية ، التقويم ) فترة التجربة (.  إصدارالتعيين
 التمكين بعد مرور فترة التجربة .

  من جهود . الأفرادقياس نقاط القوة و نقاط الضعف في ما يبذله العاملين :  أداءتقييم 

  اكتساب مهارة او معرفة جديدة .العاملين : تدريب و تنمية 

  : تحديد التنمية النسبية للوظيفة ) القيمة المادية ( .تقييم الوظائف 

  الأجورتحديد هيكل  

 . الحوافز و المزايا المادية 

  : المواقع الوظيفية التي يحتلها الفرد خلال حياته الوظيفية تخطيط و تنمية المسار الوظيفي 

 التنزيل الوظيفي  أفقياتتضمن ترقية العاملين ، نقل العاملين لوظيفية : إدارة الحركة ا،
  المؤقت عن العمال و التقاعد الاستغناء،

  الصحية  الجسمانية )تتضمن الرعاية الصناعي و حوادث العمل :  الأمنالصحة و
ار و الأمراص المهنية ،الأمن الصناعي ) حماية الموارد البشرية من ط (،العقلية المهنية
 حوادث العمل(

  نظم معلومات الموارد البشرية 
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  من قبل الإدارة العليا لغدارة الموارد البشرية  منظمة: مراجعة تدقيق إدارة الموارد البشرية
  الأخطاء إن وجدت وتصحيحيها اكتشافو تحليلها بهدف 

 وظيفة البحث و التطوير  سادسا :
تعد المصدر الأساسي لخلق  أنهاف المولدة لرؤوس الأموال كما تعتبر وظيفة البحث و التطوير من بين الوظائ

 التميز للمؤسسة من خلال خلق أفكار ،منتجات ،أساليب و طرائق إنتاج .
 مفهوم البحث و التطوير :  .1

كل المجهودات المتضمنة تحويل المعارف     Recherche & Développementوالتطوير  بالبحث يقصد
 استثمارية أو استهلاكية مادية ومنتجات إنتاج طرق أو أساليب صور في نيةف حلول المصادق عليها إلى

  " (2007)الشماع، 
 المعرفة ذلك في بما المعرفة  زون لزيادة نظامية أس  على يتم الذي الإبداعي العمل" بأنه أيضا يعرف كما

)الدوري و العزاوي،  ."جديدة تطبيقات لاستنباط خزونالم ذلك واستخدام تمعلمجوالثقافة وا بالإنسان
2011) 

 المعارف بتوليد المرتبط النشاط ذلك هو والتطوير البحث بأن القول يمكن السابقين التعريفين خلال من
 أعلى تحقيق إلى للتوصل الدؤوب التطلع مع وخدمات، سلع شكل في عملية طبيقاتالت وتحويلها الإبداعية
 العلمي البحث الأول : تلفين مفهومين بين التمييز يمكن "البحث والتطوير" مفهوم وضمن الأداء، مستويات
 فيضم التطوير الثاني أما ، التطبيقي والبحث الأساسي البحث :ويشمل
 ولا اهيمومف ومبادئ حقائق إلى للتوصل جديدة معرفة اكتساب إلى يهدف النظري أو الأساسي فالبحث
 أو صناعة في محدد غرص تحقيق إلى يوجه فهو التطبيقي البحث أما العملي، التطبيق إلى مباشرة بصورة يهدف
 منتجات إدخال دفبه والتطبيقي الأساسي البحثين من يستفيد نشاط منظم فهو التطوير أما معينة، خدمة
 .(2018)علي محمد،  منها وجودالم جوهرية على تحسينات إحداث أو جديدة، طرق ابتكار أو جديدة،

 أهم الأهداف التي تسعى إليها المنظمة من خلال البحث و التطوير : .2
 (Therin ،2006و  Schiling)يمكن تلخيص هذه الأهداف فيما يلي : 

 الجديدة؛ والمفاهيم الأفكار وتوليد المعرفة وتعزيز اكتشاف •
 السوق؛ في المطلوبة الحالية المنتجات وتحسين الجديدة المنتجات وإبداع تطوير •
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 المركز تحسين و الضياع أو التلف تقليل خلال من البيع أو الإنتاج عمليات تطوير و تحسين •
 سسة للمؤ  التنافسي

 السوق؛ في التقديم وزمن المبيعات حجم على المحافظة •
 المستهلكين؛ من ممكنة قاعدة أكبر رغبات يةلتلب المنتجات في التنويع •
 جديدة؛ أسواق في الدخول أو جديدة جغرافية مناطق إلى المبيعات توسيع •
 الحالية؛ المنتجات جودة وتحسين المعطلة الإنتاجية السعة من الاستفادة •
 كخفض الأخرى الأهداف بعض إلى إضافة معينين منافسين ضد هجومية أو دفاعية إجراءات •

 الطاقة توافر ة،العمال
 أهمية وظيفة البحث و التطوير : .3

 (2018)سوداني،  تتجلى أهمية وظيفة البحث و التطوير فيما يلي :
 التكاليف. تخفيض دفبه حجمه زيادة و الإنتاج مشاكل حل •
 التنافسية. المزايا باكتساب المنتجات نوعية تحسين •
 الدولية. و الخارجية البيئة في الحاصلة التطورات مواكبة •
 المختلفة. المؤسسة نشاطات في لاستخدامها التكنولوجيا تطوير لعملية الفعالة البدائل اختيار •
  تلف على الإنتاجية العمليات تطوير في التكنولوجيا لاستخدام جديدة إبداعية أساليب تطوير •

 الإنتاجية. المراحل
 الابتكار. و الإبداع لعمليات يةالأساس الركيزة والتطوير البحث يعد •

 قياس أنشطة البحث و التطوير : .4
 تقوم قد أنه كما بالجامعات، الصناعية البحوث مراكز إلى بالبحوث القيام بمسؤولية الدول من الكثير تعهد
 النتائج متابعة بمسؤولية تضطلع البحوث مراكز إن .الرأسمالية الدول في الحال هو كما  خاصة هيئات بها
 ننشاء الرائدة الصناعية المؤسسات وتقوم الأكاديمي، اللمجا في منها الإفادة بغرص بالتطوير وتتعهدها مليةالع

 أما  وتحسينه، الإنتاج تطوير وسائل عن البحث و المشاكل دراسة على تعمل للبحوث مستقلة مراكز
 لمتطلبات نظرا البحث بعملية تقوم أن عليها الصعب فمن الإمكانيات محدودة والشركات الصغيرة المؤسسات
  :الشكلين أحد المؤسسات في والتطوير البحوث تأخذ و وتكاليفها، العلمية البحوث
 المؤسسة؛ داخل والتطوير البحوث ✓
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 متخصصة هيئات أو مستقلين بباحثين المؤسسة تستعين حيث والتطوير، البحوث على الخارجي التعاقد ✓
 بسبب وذلك الكبير، الإنفاق المؤسسة يجنب لمجالا هذا في التحالف أن إذ منافسة، مؤسسات أو

 الخبرات، وتبادل النتائج في والإسراع المخاطر تخفيض نتائجه التكاليف،ومن تحمل في الحليف إشراك
 المنافسة حدة لزيادة نظرا والتطوير البحوث وظيفة إدارة مجال في الاتجاهات أحدث من يعد وهو

 الوظيفة هذه هاتتطلب التي الباهظة والتكاليف
  (2020)الصرن،  : منها مقايي  عدة خلال من والتطوير البحث نشاط نتائج قياس إلى المسيرون يلجأ
 : هما مقياسين على وتشتمل  :المدخلات مقياسأ. 
 إلى نسبة لتطويروا البحث على الكلي الإنفاق قيمة تقي  وهي :المبيعات على والتطوير البحث نسبة -

 :التالية بالصيغة عنها ويعبر قيمةالمبيعات،
 
 
 
 
 مجموع إلى نسبة والتطوير البحث وظيفة في المهندسين و العلماء عدد تقي  :البشرية الموارد عدد نسبة -

 مجال في والبحثين العلماء فعالية مدى كاف بشكل توض  لا انهلأ انتقاد محل وهي بالمؤسسة، العاملين
 :التالية بالصيغة عنها ويعبر .طهمنشا
 
 
 
 

 يلي فيما المتمثلة و المحققة "R&D" نشاط نتائج  تلف يشمل : المخرجات مقياسب. 
 نجد و معينة زمنية مدة في للمؤسسة الممنوحة الاختراع لبراءات الكمي العدد أي :الاختراع براءات عدد -
 إلى الأساسية الاختراعات نسبة حساب من بد لا لتدقيقا فلغرص ثانوية وأخرى أساسية اختراعات هناك أن

 .تنفيذها نسبة تقييم مع للاختراعات الكلي العدد
 الزيادة ومعدل المنتج في المبيعات بكمية والتطوير البحث أنشطة تقاس :الجديد المنتج من المبيعات كمية -
 .فيها
 ابه المعترف المؤشرات من يعتبر العالمي العلمي تاجالإن في إسهامه ودرجة الفكري النتاج فإن سبق ما إلى إضافة
 على للقياس

 R&Dالإنفاق الكلي على 
 قيمة المبيعات

 العدد الجمالي للمهندسين و الباحثين في مجال البحث و التطوير 

 مجموع العاملين بالمؤسسة 
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 بالنتاج بالمقارنة العربية الدولة إسهام ضآلة إلى الدراسات إحدى تشير و الأمم أداء على و الكلي المستوى
 % 1.66 بنسبة بالمقارنة العالمي الإنتاج في% 1.17 بنسبة منها عدد يسهم حيث العالمي الفكري
 هاوحد للهند

 أهمية الاستثمار في البحث و التطوير : .5
 التزايد المؤسسة، داخل والتغير القيمة لخلق مؤشرا في البحث و التطوير باعتباره الاستثمار أهمية يؤكد إنما

 ظهور وكذا والعمالة، الأولية الموارد قيمة مع مقارنة والخدمات السلع في المضافة المعرفية القيمة نسبة في المستمر
 والتكنولوجيا والاتصالات المعلومات كتكنولوجيا الهائل الك مون الربحي ذات الجوهرية التكنولوجيات نم عدد
 الابتكار، :والتطوير البحث يحققه ما أهم من وإن .غيرها و... الليزر أنظمة و والفضاء الجديدة والمواد الحيوية
 في الأولى العشر المراكز المؤشر عادت تقرير ففي جدا، متخلفة مراكز النامية الدول فيه تحتل الذي المجال وهو

 الفكرية للمؤشر للملكية العالمية المنظمة عن الصادر 2012 لسنة للابتكار العالمي WIPO العام الترتيب
 المتحدة، المملكة فنلندا، سنغافورة، السويد، ثم عالميا، المتصدر البلد سويسرا إلى 2012 للابتكار العالمي
 (2018)علي محمد،  .الأمريكية المتحدة والولايات إيرلندا كونغ، نمرك،هونغالدا هولندا،
 تهاقدر  حسب البلدان يرتب والذي 2012 الابتكار لكفاءة العام العالمي للمؤشر وفقا أنه إلى الإشارة تجدر
 يختلف السابق الترتيب فإن الابتكار، لنشاط ئيةنها و رجات نواتج إلى المتاحة مدخلات الابتكار تحويل على
 متبوعة الترتيب قمة في والهند الصين من كلا المؤشر هذا عالميا حسب الأولى دول العشر قائمة تضم حيث
  .لانكا وسري إستونيا،هولندا صربيا، باراغواي، سويسرا، مالطة، مولدوفا، جمهورية :ب
 :منها الضرورية المقومات من عدد توفر إلى يحتاج العلمي البحث في الاستثمار تشجيع إن
 رفيعا؛ تدريبا والمدربة المؤهلة البشرية الموارد •
 البحوث؛ ومراكز كالجامعات المؤسساتية البنية •
 الكافية؛ والتمويلية المالية الموارد •
 رالاستثما تحفيز إلى مدعاة ذلك كان كلما المنافسة إلى أقرب السوق تنظيم كان فكلما السوق، هيكل •

 عمليات لتمويل موارد لتخصيص الحافز اةفض كلما للاحتكار أقترب كان والتطوير،وكلما البحث في
 والتطوير؛ البحث

 والابتكار؛ البحث مواصلة على التشجيع ضمانة العنصر هذا يشكل إذ الفكرية، الملكية حقوق حماية •
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 تكون أن يجب والتي عامة بصفة لاستثمارل الحاكمة والإجراءات الضوابط كل ويشمل للاستثمار، العام المناخ
 .العلمي البحث نشاط لازدهار ومرنة و شفافة سهلة
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 (اتخاذ القرار )النظرية و النماذج الفصل الخامس:
 مفهوم اتخاذ القرار ✓
 اتخاذ القرار وصنع القرار ✓

 مراحل اتخاذ القرار ✓
 أنواع القرارات ✓
 تخاذ القرارنماذج ا ✓
 أساليب اتخاذ القرار ✓
 التأصيل النظري لاتخاذ القرار ✓
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 (اتخاذ القرار )النظرية و النماذجالفصل الخامس : 
مسلتقلة شلأنها شلأن  ريةإدايختلف الكثيرون حول وظيفة اتخاذ القرار فهناك تيار يرى أنها لابد أن تكون وظيفة 

الوظائف الأخرى )التخطيط،التنظليم وغيرهلا ( وهنلاك تيلار أخلرى يلرى أن وظيفلة اتخلاذ القلرارات هلي جلزء ملن 
،ومهملللا كلللان تصلللنيف وظيفلللة التخطللليط حيلللث تمارسلللها الإدارة في كلللل المراحلللل التفصللليلية للعمليلللة التخطيطيلللة 

بالنسبة للمؤسسة فنجاها أو فشلها مرتبط إلى حلد كبلير  وظيفة اتخاذ القرارات فهي وظيفة حيوية وحاسمة جدا
  بنوعية القرارات المتخذة .

 مفهوم اتخاذ القرار : .1
عملية اتخاذ القرار في الإدارة تقوم أساسا على وجود بديلين أو أكثر وأن عملية المفاضلة بينها تتطلب وجود 

، كما تتطلب هذه العملية الإدارية وجود نظام فعال مجموعة من المعايير الموضوعية التي يعتمد عليه متخذ القرار
 للمعلومات يستند إليها متخذ القرار.

 الإشارةيقصد باتخاذ القرار عملية الاختيار بين البدائل لحل مشكلة قائمة أو موقف بموجب هذا التعريف يجب 
رار والثانية هي أن القرارات تتعامل نقطتين مهمتين ،الأولى أن عملية اختيار البدائل هي جوهر عملية اتخاذ الق إلى

بما فيه من مؤثرات داخلية وخارجية إلا أن  مع المستقبل فهي تتعامل مع معطيات الواقع الذي  تعيشه المنظمة
 .(2015)الحميري، القرار سيكون له الأثر على المستقبل 

 :على تنطوي قرار عملية اتخاذ المما سبق يمكن أن نستنتج أن 
 الاختيار  •
 البدائل المتاحة •
 الأهداف و الغايات  •
 المفاضلة بين البدائل  •
 المتغيرات الداخلية و الخارجية  •

   وصنع القرار : فهوم القرارم  .2
هو سلوك أو تصرف واعي من بين عدة بدائل ،إنه اختيار واعي بين بديلين أو أكثر وذلك بعد  القرار

)حريم،  اسة مزايا وعيوب كل بديل يتبعه فعل أو إجراء لتنفيذ هذا الاختيار.تحليلها بشكل دقيق ودر 
2014) 
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لأمر إلى قرار والمترابطة والتي تؤدي في نهاية اهي عبارة عن سلسة من الخطوات المتتالية صنع القرار  أما
( إن القرار مرحلة في عملية مستمرة لتقييم Harissonوتنفيذ هذا القرار ومتابعته ،يقول الكاتب هاريسون )

( إلى أن القرار عبارة عن robbinsالبدائل من أجل إنجاز هدف معين وبنظرة مماثلة يشير الكاتب روبنز )
متتابعة تبدأ بتشخيص تكون من سلسة خطوات اختيار من بديلين أو أكثر ،أما عملية صنع القرار فت
)حريم، مبادئ الإدرة الحديثة) النظريات ،العمليات المشكلة وتنتهي بتقييم فاعلية البديل الذي تم اختياره 

 (2014الإدارية ،وظائف المنظمة(، 
 مراحل عملية اتخاذ القرار  .3

عينة ، هذه المراحل كانت ولازالت موضع جدل وخلاف لدى المهتمين تمر عملية صنع القرار بمراحل م   
لدى معظمهم حول عدد معين من المراحل التي يفضل أن يمر بها القرار قبل  إجماعبالإدارة ، إلا أن هناك شبه 

رار اتخاذه، وهذه المراحل  يختلف عددها وترتيبها من مفكر إلى آخر ، إلا أنه طبقا للأسلوب العلمي يمر الق
 بعدة مراحل.

 :التعرف  على المشكلة وتحديدها  .4
يعلني تحديلد درجلة التفلاوت بدقلة بلين الوضلع الحلالي و الوضلع المرغلوب فيله و :المشيكلة وتحديد تشخيص  .أ

يحتللاج المللدير إلى طللرح سلسلللة الأسللئلة حللول الوضللعية قيللد البحللث وبعللد التشللخيص لأجللل تحديللد المشللكلة 
ا من خلال التعرف على أصول هذه المشكلة من جهة والتنبلؤ بملا يمكلن أن الدقيق المشكلة بدقة يتم تحليله

 تحدثه هذه المشكلة مستقبلا في حال لم يتم معالجتها بشكل صحي .
وذلك  يحتاج المدير إلى جمع أكبر قدر من المعلومات حول الوضعية المراد حلهاجمع المعلومات وتحليلها : .ب

هذا الأمر يتطلب من المنظمة توفير نظام لحدس و التخمين .لضمان أمثلية القرار والابتعاد عند ا
 معلومات فعال يعمل على توفير البيانات و المعلومات اللازمة في الوقت المناسب .

ويقصلد بالبلديل  الحلل تأتي مرحللة تحديلد البلدائل  بعلد جملع المعلوملات: تحديد البدائل أو الحليول الممكنية .ت
أن يفلللترص وجللود علللدة  للتعامللل ملللع المشللكلة وحلهلللا ولابللد لصلللانع القللرار أو الوسلليلة المتاحلللة صللانع القلللرار

 وكذلك العمل على تطوير هذه البدائل في الوقت المناسب .بدائل لحل أي مشكلة 
،عوائلللده ،تكاليفلله ،ملللزاياه  تحديللد نقلللاط قللوة ونقلللاط الضللعف لكلللل بللديل ويعلللني:وتقيييييم البييدائل  تحليييل .ث

ل علللى مجموعللة مللن المعللايير الللتي يللتم وضللعه مللن قبللل متخللذي القللرار  وعيوبلله وتسللتند عمليللة تقيلليم البللدائ
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كتكلفة التنفيذ ،مدة الانجلاز ،علدم تعلارص التقنيلات الجديلدة ملع ملا هلو سلائد في المنظملة وتختللف هلذه 
 المعايير حسب طبيعة المشكلة محل اتخاذ القرار.

ضلل ملن بلين الحللول البديللة المتاحلة هنا يقوم متخذ القلرار باختيلار الحلل الأف: اختيار البديل الأنسب .ج
وهللذا يللدل أي البللديل الللذي يتوافللق مللع إمكانيللات ،مللوارد وسياسللات المنظمللة ويحقللق الأهللداف العامللة 

 على أن القرار هو وسيلة ولي  غاية في حد ذاته.
 تحتللاج عمليلللة تنفيلللذ القلللرار إلى تهيئلللة الظللروف المناسلللبة ملللن قبلللل الملللدير حيلللث: تنفييييذ القيييرار ومتابعتيييه .ح

يتوجللب علللى هللذا الأخلللير أن يتأكللد مللن أن هلللذا القللرار سلليتلقى القبللول ملللن قبللل العللاملين و الالتلللزام 
بتنفيللذه فعمليللة تنفيللذ القللرار مهمللة جللدا بقللدر مللا هللو مهللم اتخللاذ القللرار السللليم ،كللذلك يتوجللب علللى 

تلللوفير و فيلللذه الملللدير اختيلللار الوقلللت المناسلللب لإعللللان القلللرار ووقلللت تنفيلللذه وتحديلللد الجهلللات المعنيلللة بتن
   .التسهيلات المناسبة لذلك كتفويض السلطات و من  الصلاحيات

 
 القرار اتخاذ( :مراحل عملية 29الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 08،ص2001ناشرون ,اتخاذ القرارات ,مكتبة لبنان ,بيروت , المصدر :

 

 التعرف على الموضوعات وتحديدها

عليها تحديد الاختبارات والتعرف   

 تقييم الاختيارات ) البدائل(

 القيام بالتحليل

 تنفيذ الخطط

ما هو الذي يجب أن 

 يتخذ القرار من أجله

 ما هي البدائل

ما المكاسب 

 والخسائر

 أي البدائل أفضل

ما التصرف الذي 

 يجب القيام به
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 صنيف القرارات : ت .5
 :المعيار المعتمد و هو ما سنوضحه في الجدول التالي  تختلف تصنيفات القرار في المؤسسة حسب

 : أنواع القرارات (12)الجدول
 نوع القرار المعيار

وهلي القلرارات المتعلقلة بوظيفلة الإنتلاج كلزيادة خلط إنتلاج جديلد أو : قرارات تتعليق بالإنتياج الوظيفي 
  .استخدام تكنولوجيات حديثة في الإنتاج

القللرارات المتعلقللة بوظيفللة التسللويق كتصللميم حملللات إعلانيللة  وهللي: قييرارات تتعلييق بالتسييويق
   .مبتكرة أو إحداث تغيير في عملية تغليف المنتجات لجذب الزبائن

وهللي القللرارات المتعلقللة بوظيفللة المللوارد البشللرية كاسللتقطاب : قييرارات تتعلييق بالمييوارد البشييرية
 و قرارات الترقية مثلا تحتاجها المؤسسة ،أ جديدةواختيار وتعيين مهارات وكفاءات 

وهللي القللرار المتعلقلللة بالوظيفللة الماليللة كاختيللار المللزيج المللالي الملائلللم  :رات تتعلييق بالتمويييلاقيير 
  لتمويل مشروع معين مثلا

هي القرارات ، وهي القرارات التي يتم اتخاذها من قبل الإدارة العليا:قرارات إستراتيجية  الأهمية
هداف والغايات طويلة المدى كما ل وضع الأالمؤسسة من خلاالمصيرية التي تحدد مستقبل 

أنها تعال مشكلات ووضعيات غير مألوفة وتواجه ندرة في المعلومات وهذا ما يستدعي 
 ضرورة وجود اجتهاد وتفكير إبداعي 

وعادة ما تكون من قبل الإدارة الوسطى  وهي التي يتم اتخاذها)الإدارية(:قرارات تكتيكية 
أو مشكلات مألوفة وروتينية خلال فترة زمنية متوسطة حيث تكون  بشأن وضعية

المعلومات متوفرة  وترجمة كما يتم ترجمة الأهداف العامة لأهداف فرعية وتجزئة الخطة العام 
 لخطط فرعية وتتميز هذه القرارات بمركزية نسبية وتفويض للسلطات و الصلاحيات 

 بالتنفيذ تتعلق السفلى الإدارية المستويات من قبلوهي التي يتم اتخاذها  : قرارات تشغيلية
 المدى قصيرة القرارات هذه ،وترجمة القرارات الإستراتيجية إلى واقع ملموس.للعمل المباشر
 السابقة الخبرات ظل في اتخاذها يتم باستمرار؛ وتتكرر الروتيني العمل بأسلوب تتعلق كونها
 فورية وبطريقة

ويعللللني أنهللللا كثلللليرة التكللللرار تعللللال مشللللكلات وحللللالات ومواقللللف : برمجيييية )روتينييييية(قييييرارات م إمكانية البرمجة
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  حيث يمكن وضع إجراءات محددة لصنع القراراتتنظيمية متكررة وروتينية 
الات حلوهي القرارات اللتي تتعللق بمشلكلات : قرارات غير مبرمجة )الغير روتينية و المعقدة(
و الموقلف أي أراء مسلبق لمعالجلة هلذا المشلكل ،مواقف متجددة وليست متكررة ولا يوجد إج

 . لم تمر حالات مماثلة على المؤسسة من قبل أي وضعية معقدة
و الابتعللاد عللن  تمللاد عللى المللنهج العلملي‘: وهلي القللرارات اللتي يللتم صلنعها بال قيرارات كمييية الأسلوب

الكملللي  أسللللوب التخملللين والحلللدس و غيرهلللا ملللن الأسلللاليب الكيفيلللة ،أي اسلللتخدام القيلللاس
 ودراسة الظواهر و المشكلات بالاعتماد على أسلوب القياس مثل بحوث العمليات 

 الكيفي لا العلميالمنهج  نتباع :وهي تلك القرارات التي يتم صنعها  قرارات كيفية
التي تتناول دراسة الظواهر والعمليات  الأساليبالكيفية عبارة عن مجموعة من  فالأساليب
بها الكيفية غير القابلة للقياس الكمي. كالوصف والتصنيف والرسم من جوان والمشكلات

 البياني والمناقشة والحوار والمقابلة والتحليل المنطقي وغيرها،
 النمط القيادي 

 )المشاركة(
 في والرسمية العمل منصب في بالسلطة المتعلقة القرارات هي )الفردية (: قرارات ديكتاتورية

 فردية بصفة وتتخذ المسؤولية من بدرجة القرارات هذه تتميز .لفرديةا والأنشطة المهام أداء
 . وظيفيا واستقلاليه العمل بمركز متعلقة روتينية سهلة وهي

يتخذها صانع القرار بالمشاركة و الاعتماد  التي القرارات وهيقرارات ديمقراطية )جماعية( :
  على آراء العاملين و اقتراحاتهم .

 الأستاذة اعتمادا على العديد من المراجع المصدر : من إعداد
 ظروف اتخاذ القرار : .6

كامل مع وجود استقرار التأكد والكل المعلومات اللازمة   تتوفر بحيثاتخاذ القرار في ظل التأكد التام:  ✓
 لتباس، وبالتالي تكون النتائج مضمونة ومؤكدة كذلك.الاغموص و الوعدم 

احتمال حدوث كل حالة معروفاً أو يمكن تقديره، وبذلك  يكون اتخاذ القرار في ظل المخاطرة :  ✓
يستطيع متخذ القرار تحديد درجة المخاطرة في قراره بدلالة التوزيعات الاحتمالية، وبذلك يكون المدخل 

 المناسب لاتخاذ القرار في ظل المخاطرة هو استخدام مفهوم القيمة المتوقعة.
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أكثر صعوبة حيث لا تتوافر معلومات كافية وصحيحة يعتبر اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد :   ✓
"احتمالات حالات الطبيعة غير متوفرة " ،مصفوفة القرار في هذه الحالة تتكون من )حالات 

 القرار في مثل هذه الحالات هي : لاتخاذالطبيعة،البدائل و النتائج( و أهم الطرق المستعملة 

 اعدة لابلاس المتساوية  لحالات الطبيعة أو ق الاحتمالات .أ
 معيار التفاؤل .ب
 معيار التشاؤم  .ت
 طريقة المعاملات " المعيار الواقعي" أو المعدل الموزون  .ث

 
 أساليب اتخاذ القرارات  .7

بالنسلبة للجهلد والكلفلة والوقلت والدقلة في حسب درجلة صلعوبتها وكلذلك  ختلف أساليب اتخاذ القراراتا 
ه مشكلة معينة و إيجاد الحل الملائم لهلا ملن أسلهل أسلاليب تقدير النتائج، و يعد الحدس و الحكم الشخصي تجا

اتخللاذ القللرار، ثم تتللدرج تلللك الوسللائل في الصللعوبة و التعقيللد عنللد اسللتخدام الأسللاليب الكميللة الحديثللة في اتخللاذ 
و يتوقللف اسللتخدام أحللد هللذه الأسللاليب دون الآخللر علللى طبيعللة المللدير نفسلله ومللدى تقللديره لصللعوبة  .القللرار

شللكلة أو سللهولتها وإيجللاد الحلللول المناسللبة لهللا، كمللا تعتمللد علللى طبيعللة المشللكلة و مللدى التعللرف علللى تحديللد الم
الظلللروف و المتغللليرات المؤشلللرة عليهلللا، كلللذلك فلللإن اسلللتخدام أسللللوب دون آخلللر يتلللأثر بملللدى تلللوافر الإمكلللانات 

 (2016)بلحاج،  .اللازمة لاستخدامه، ومدى الاستخدام الفعال للمعلومات والبيانات المتاحة
وكما هو شائع يوجد مجموعتين رئيستين لأساليب اتخاذ القرار وضمن كل مجموعلة توجلد علدة أسلاليب اللتي هلي  

 كالتالي:
وهللي الأسللاليب الللتي لا تعتمللد علللى المللنهج العلمللي في عمليللة اتخللاذ القللرار وتتمثللل في مللا  الأسيياليب التقليدييية:  .أ

 يلي :
وكللذلك مللن التجللارب  :وهللي المهللارات الللتي يللتم اكتسللابها خلللال العمللل و التللدرج في المناصللب الإداريللةالخييبرة  •

 فالمللديرللللذا   ير روتينيللةغلل،يتميللز هللذا الأسلللوب بقصللوره في حالللة ظهللور مشللكلات ووضللعيات غللير مألوفللة و 
قبلل  ةالجديلد قلفابالمو  تعلقلةالم  المعلوملاتالسلابقة بدراسلة البيلانات و  خبراتلهلكنه تدعيم يمالناج  هو الذي 

 (2000)كنعان،  .القرار اتخاذ
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 إلىانلتقل تطبيقه  ثمالبحث العلمي ،  مجالات فيأسلللوب إجراء التجارب  قبلدأ تلطبلي :إجراء التجارب  •
 الاعتبارخذا بعني آتجارب متخذ القرار إجراء ال يتولىالقرارات وذلك بأن  اتخاذ في عملية وتحديدا الإدارة
متخذ القرار على اختيار أحد هذا الأسلوب القرار، يساعد  محل اتخاذ بالمشكلة المرتبطة الاحتمالات جميع

يمن  هلذا  بالتاليو والعمل على تطوير البديل  نجراء عدد من التجارب على كل بديلوذلك  المتاحةالبدائل 
، ولكن جيب العمل على تجنبها مستقبلاالسابقة و  الأخطاءم من اللفلرصة لللملدراء للتعل هذا الأسلوب

 .التلكاليف كما أنله يستغرق وقلت طويل  عالي الأسلوبأن هلذا  إلى الإشارة
حكمه الشخصي و اعلتلماده عللى سرعللة  المديرسلوب استخلدام الأهلذا يعني : البديهة و الحكم الشخصي •

 ،فحلص وتحليلل شلامل لكلل ألبللعادهاوال،اللتلقللدير السلليللم تواجهه  التي المشكلاتو  المواقف إدراك فيالبديهلة 
 واتجاهاتلله المللديرأنلله نابللع مللن شخصللية  الأسلللوبولكللن يؤخللذ علللى هللذا . المتاحللة والمعلومللاتتقللييم البيللانات 

 وتينيللةفي القللرارات الر  مجللديا الأسلللوبأن يكلللون هلللذا  يمكللنثابتللة ،  سمللات غلليرو هللذه  والاجتماعيللةالنفسللية 
 فقط

في هذا الأسلوب يقوم المدير بدراسة الآراء و الاقتراحات التي تقدمها : وتحكيمها والاقتراحات الآراء •
اللجان المتخصصة والمستشارون و أصحاب الخبرة حول الوضعية و المشكلة محل اتخاذ القرار ليتمن على 

فة من الأساليب السابقة ولمنه يتطلب ضوء ذلك من اختيار البديل المناسب يعتبر هذا الأسلوب اقل تكل
من المدير تجزئة المشكلة ودراسة كل منها على حدا مع الأخذ بعين الاعتبار جميع المتغيرات الإستراتيجية 

 .المؤثرة فيها 
 الأساليب الكمية  .ب

و يعتللبر  يعللد المللدخل الكمللي في الإدارة مللن العلللوم التطبيقيللة الحديثللة الللتي بللرزت خلللال الأربعللين سللنة الأخلليرة
القللرار في مسللتويات  تلفلللة  اتخللاذمنهجللا علميللا لحللل المشللاكل الإداريللة التنفيذيللة و يسللاعد الإدارة العليللا علللى 

 والعمل على  تخصيص الموارد بشكل أمثل
 :شجرة القرار  •

القرارات بشكل يسهل معه تحديد مراحل  اتخاذإن شجرة القرارات هي عبارة عن تمثيل أو رسم لعملية 
قرار بشأن المشاكل كبيرة الحجم أو متعددة المراحل و  اتخاذو غالبا ما تستعمل هذه الطريقة عند  ااتخاذه

لمعالجة المشاكل البسيطة و المعقدة بينما تساعد  استعمالهاتختلف عن مصفوفة القرارات في كون أنه يمكن 
 (2009الطراونة و عبيدات، ) مصفوفة القرارات في حل المشاكل البسيطة 
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( من اليسار و تمتد فروعها إلى اليمين مبينة البدائل و Rootيبدأ جذرها ) القرارهي تمثيل بياني لعملية صنع 
 .(2011)باشيوة، الطبيعة )الأحداث(، وتعد مناسبة لصنع القرار في حالة عدم التأكد  احتمالات

 :المحاكاة  •
 نظام ما يكون غالبا واقعي حقيقي نظام أو نشاط أو عملية أو حركة وصف أو لتصوير المحاكاة تستخدم
 استخدام ويمكن النتائج منه، واستخلاص عليه التجارب وإجراء الجديد النظام تشغيل على وتعمل معقد،
إذ نجد تطبيقات المحاكاة في التعليم ،الهندسة ،العلوم  (2002)عاشور و محمود،  المجالات. شتى في المحاكاة

أساليب  استخدامفضلا عن إدارة العمليات .و يمكن النظر في الأسباب التي ساعدت في  الاجتماعية
المحاكاة بهذه الصورة الواسعة من خلال التركيز على جملة الفوائد التي تحققها عند التطبيق و التي يمكن 

 (2012)محل و مداح،  : يلي حصرها فيما
 مواجهة المشاكل الصعبة التي يصعب معالجتها و إيجاد الحلول المناسبة لها بطريقة رياضية . -
إمكانية تحديد الحالات و الظروف المتوقع حدوثها مستقبلا و بالشكل الذي يزيد من قدرة المؤسسة  -

 في التعامل معها 
 .كون أقل تكلفة مقارنة بالتجارب الفعلية المحاكاة قد ت -
 الوقت و بما يوفر رؤيا أكثر تفصيلا للأحداث المحددة  استخدامتتميز بمرونة أكبر في   -

 نظرية الألعاب : •
تعد نظرية المباريات النظرية الرئيسلية اللتي تعلال اتخلاذ القلرارات في حاللة المواقلف اللتي تتميلز بالصلراع .حيلث 

 قيق أقصى فائدة لصالحه.يحاول كل مناف  تح
نظرية الألعاب لجون ناش هي عبارة عن تحليل رياضي لحالات تضارب المصالح بغرص الإشارة إلى أفضل 

)باشيوة،  تؤدي إلى الحصول على النتيجة المرغوبة، الخيارات الممكنة لاتخاذ القرار في ظل الظروف المعطاة
إلا أنها    POKERو  X-Oم من  ارتباط نظرية الألعاب بالتسالي المعروفة كلعبة . بالرغ  (2011

 تستعمل في معضلات أكثر جدية في  تلف المجالات

تعتبر نظرية الألعاب الإستراتيجية كنموذج احتمالي من نماذج بحوث العمليات في حين تعتبر من أكثر  
ألعاب الشطرنج والدومينو و غيرها من حيث المشاركين في النماذج بساطة نظرا للشبه الكبير بينها و بين 

هذه الألعاب و المتبارين لاحتلال موقع معين أو سلوك المتنافسين في سوق معينة هذا الشبه أدى إلى تعميم 
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لف  لعبة بحيث يشمل جميع الأوضاع الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والعسكرية و غيرها من الأوضاع 
 .(1999)إبراهيم و باقية، عارص المصالح التي تتضمن ت

تهدف نظرية الألعاب إلى الوصول إلى إستراتيجية معينة ترضي جميع الأطراف في ظل الظروف المعطاة 
(Thierry, 2004). 

 بحوث العمليات : •
في حللل المشللكلات الللتي تواجلله متخللذي لطللرق و الفنللون العلللللمية الوسللائل و ا قالعمليللات تطبيللتعللني بحللوث 

فللي  لحلل المشلكلات الإداريلةأفضل النتلائج " ، كملا تعلرف بأنللها ملدخللل علللمي تحقيق بشكل يضمن  القرار
ملن  لابلدهلذه التعريلف أنله  خللالالقلرارات" و يتضل  ملن  دورهلا الأساسلي هلو اتخلاذاللملعلقلدة ،وأن  المواقف
و  المشلكلةهللذه  لحللضرورة وجلود أكلثر ملن بللديل  فيالعمليات و تتمثل  محددة لإجراء بحوثصر وجود عنا

 في ظلها اتخاذ القرار.قيود يتم  هناكمسبقا و أن تكون  في تحقيقهايرغب  التي تحدد الأهدافأن 
و الرياضلليات و  حصللاءالتركيللز علللى الاسللتفادة مللن الإاللقلللرار  اتخللاذ فيالعمليللات  بحللوثأسلللوب  قو يعتمللد تطبيلل

القلللرارات علللى اتخللاذ مللن المللديرين العلملللليات أن تلللمكن  بحللوثبنللاء النمللاذج وتسللتطيع  الأسللاليب الأخللرى في
للتعللرف علللى اللازمللة ا للبيللانات تحديللدهإعطائهللا وصللفا دقيقللا للمشللاكل و  خلللالأفضللل وجلله و ذلللك مللن 

 . ديلالتكلفة والعائد من كل ب أنها تحدد، كما الحلولأفلضل 
 تخاذ القرارلاالتأصيل النظري   .8

 مدرسة صنع القرارات: .أ
" الذي أعطى تعريفا هربرت سيمونم إلى "1950تنسب هذه المدرسة التي ظهرت تقريبا في سنة 

للتسيير يتمثل في كونه عملية "اتخاذ القرارات"، فحسب هذه المدرسة فإن المسير هو عون لاتخاذ القرار وأن 
،وعلى المسير أن ينجز (Koontz & O'Donne, 1980) " اذ القرار"جوهر التسيير هو اتخ

 March etالقرارات الرشيدة التي تساعد على تحقيق الأهداف، وقد ذهب أنصار هذه المدرسة أمثال 

Herbert simon, Richard cyrt, james  نظر إلى دراسة آلية اتخاذ القرار، فالقرار الجيد في
"لي  ذلك الذي يؤدي إلى قدر أكبر للكفاءة بل هو ذلك الذي يحوز على موافقة أغلبية المعنيين  سيمون

 .(1988)مرشد،  " بالقرار عن طريق استخدام أسلوب التفاوص والإقناع
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ات كثيرة مثل المواقف مفهوم الرشد المطلق بحكم أن المسير يواجه معوقات ومتغير  سيمونوقد عارص 
والضغوط التي تفرص عليه قيودا يلتزم بأنماط معينة قد تعيقه عن اختيار البديل الأمثل فعملية اتخاذ القرار هي 

)ياغي،  " الرشد المحدوداختيار البديل الأمثل في ظل الظروف السائدة والمعروفة لذا ظهرت محلها نظرية "
وهي كنقد للنظرية الأولى التي مفادها أن الإنسان لا يبحث عن الحل الأمثل بل يتوقف عند الحل  (1994

المرضي مقارنة بالوضعية التي يكون فيها ، "وتجدر الإشارة إلى أن التركيز على مدخل دراسة وتحليل القرارات 
ولأن اتخاذ القرار ما هو  (1999)المصري،  فقط لا يعد كافيا للتوصل إلى نظرية متكاملة للإدارة أو التسيير"

 الرشد " تبحث نظريةإلا فعل يقوم به المسير أثناء ممارسة العملية التسييرية ولا يمكن أن نعتبره تسييرا. 

وى،و القص المنفعة تعظيم إلى الهادف المطلق الرشد ولي  للمدير، الرضا يحقق البديل الذي عن ،"المحدود
 :وهما التنظيمية، الفعالية تحقيق على لمساعدته المدير في أساسيين شرطين توافر يجب أنه Simonيرى 

 .مناسبة قرارات اتخاذ على قادرا يكون أن •

 .فائدتها لتعميم التنفيذ موضع لوضعها القرارات منفذي في التأثير يستطيع أن •

 القرارات احتلت كما المرؤوسين، قبل من تنفيذها يجر   لم إن لها قيمة لا القرارات أن Simonو يضيف 

 أو التنظيمي التوازن نظرية تشكل حيث عنده، مهمة المنظمة مكانة أهداف تحقيق في الأفراد بمشاركة الخاصة

 بطريقتين: النظرية هذه تبلورت وقد المشاركة، مجالات في Simonأهم  إسهامات  من واحدة البقاء

 الموازنة فتتضمن أما الثانية المنظمة، من الانسحاب أو البقاء أو بالارتباط الخاص الفرد بسلوك الأولى تتجسد

 .للمنظمة بدوره الفرد يقدمها والمساهمات التي المنظمة، قبل من للفرد المقدمة المغريات بين

 سببا يكون أن قبل الأولى إلى حالته إعادته على العمل يتوجب التوازن هذا في معين خلل حدوث حالة وفي

  (2002)السالم،  واضمحلالها المنظمة تدهور في

البديل الأمثل  لاختيارالقرارات و وضع نموذج  اتخاذتعتبر نظرية القرار كمدخل تحليلي متناسق لدراسة عملية 
 وفقا لمعايير و أهداف محددة 

 التطور التاريخي لنظرية القرار 
هذه النظرية فإن هذا العالم ركز  سمإأب نظرية القرار، فكما يوحي لنا  *  H.simon هربرت سيمونيعتبر 

على مفهوم إتخاذ القرارات في دراسة مشكلة التنظيم، بمع  أن السلوك التنظيمي ما هو إلا محصلة لعمليات 

                                                           

. ركزت أعماله على 1978. صاحب جائزة نوبل للاقتصاد 1916إقتصادي أمريكي ولد سنة  : Herbert Simon هربرت سيمون:  * 

 لاجتماع  و المعلوماتية من ناحية الذكاء الإصطناعي.ميكانيزمات إتخاذ القرار. إهتم بالعديد من العلوم أهمها : علم الاقتصاد، علم النفس، علم ا
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 اتخاذلى تحديد كيفية توقف عيالقرارات التي تجري داخل المنظمة، و بصفة أخرى تحديد السلوك التنظيمي  اتخاذ
 .(2007)الفضل،  القرارات و العوامل المؤثرة فيها

 ر على الإطلاق في السلوك التنظيمي .ظهفهو يرى أن عملية صنع القرارات هي قلب الإدارة و أهم م
 اتخاذبر الرشد في أي صفة الرشد، لكنه يعت الاقتصاديفي دراسته من فكرة الرجل  H.Simon نطلقا

 . القرارات مسألة نسبية، تحكمها مجموعة القيم و مجموعة السلوك الإنساني، وإتجاهات هذا السلوك 
و من هذا لا يمكن إفتراص أن متخذ القرار على دراية تامة بمجموعة النتائج التي ستعقب كل حل، كما   أن 

شاكل موضع الدراسة، ذلك لأن الحل الأمثل  في هذه متخذ القرار لا يستطيع الوصول إلى الحلول المثلى للم
 الفترة قد لا يصل  لفترة زمنية أخرى.

بأن الإنسان يرغب في تحقيق أهداف التنظيم برشادة محدودة  و تحت قيد المحيط، و يرى  H.Simonيرى 
 بأن حدود الرشد هي  :

o .)ردود فعل و مواهب كل فرد ) كفاءاته 
o ( القيم و الأهداف الشخصية .)حوافزه 
o .المعرفة الشخصية للوضعية و المعلومات المتوفرة 

أن يضاف معيار نوعي لمفهوم الرشد فقسم بذلك مفهوم الرشد في سلوك  H.Simonهي. سيمون اقترح 
 : (1997)أيوب، تي لآالأفراد إلى ا

  : لى تعظيم المنفعة في حالة معينة، ويقوم و هو يعك  السلوك الصحي  الذي يسعى إالرشد الموضوعي
 على أساس توافر المعلومات الكافية عن البدائل المتاحة للإختيار و نتائج كل منها.

 : و هو يعبر عن السلوك الذي يسعى إلى تعظيم إمكانية الحصول على المنفعة في  الرشد الشخصي
يود و الضغوط التي تحد من قدرة الإداري حالة معينة بالإعتماد على المعلومات المتاحة، بعد أخذ الق

 على المفاضلة و الإختيار بعين الإعتبار.
الحصول  الذي يهدف إلى " الرجل الإداري"بمفهوم  " الرجل الإقتصادي"مفهوم  H.Simon إستبدل

على قرارات تتخذ على أساس معلومات تتعلق مباشرة بهذه  على حلول مرضية للمشاكل المطروحة بناءاً 
 .   (1997)أيوب،  " اكل بحيث لا يبحث عن كل البدائل المطروحةالمش

و يتصف الرجل الإداري بعدم قدرته على الحصول على بديل مثالي بسبب عدم وجود المعلومات الكافية لديه 
على الرشد   بالاعتمادلذلك فهو يبحث عن بديل مقبول ضمن ما يتوافر لديه من معلومات، أي يتخذ قراره 
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من البديل الذي يحقق أقصى منفعة البديل المرضي الذي يؤمن  اختيارالمحدود و على الإمكانيات المتاحة في 
منفعة ، و هذا بعد أن يضع  صورة مبسطة للمحيط الخارجي تحتوي على العوامل المتصلة مباشرة بموضوع  لأق

 مباشرة بالمشكلة التي يعمل على إيجاد الحلول لها.ترتبط بصورة  لا ركا العوامل التيقراره، تا

 تتواجد أن يمكن لا المنظمات لأن للقرار، نظرية هي المنظمات نظرية Herbert Simon ل لنسبةبا
 تمنعه قيود يواجه الإنسان أن النظرية هذه المنظمات و ترى إدارة في شيء أهم هو بالقرار القرار إلا تنمو أن ولا
 لا توفرت وإن حتى( ، القرار اتخاذ عند الفرد لدى المعلومات هذه تتوفر لا وذلك لأنه الكامل الرشد من

 ما كان يعتقد الكلاسيك ( عك مطلقا ) رشدا رشيدا لي  فالقرار إذا )كلها يستطيع معالجتها
 المرضي بالحل الاكتفاء يجب لذا الأمثل الحل إلى الوصول يمكن لاالمحدود يعني  الرشد
 : مراحل 3 في القرار لاتخاذ  IMC نموذج Simon اقترح

 البيئة في المعلومات عن البحث مرحلة وهي Intelligence :الاستخبار مرحلة •
 الممكنة الحلول تحديد مرحلة وهي Modelization :التصميم مرحلة •
 للمشكلة الأنسب الحل اختيار مرحلة وهي Choise :الاختيار مرحلة •

 المرضية الحلول ومنه المقيد الرشد إدخالالوحيد  الأمثل بالحل ولا لأمثلا بالحل تعترف لا القرار نظرية
 ما تتيحه مع يتماشى أن يحاول بيئته، مع يتأقلم كائن عن عبارة المؤسسة جديد اعتبار إدخال إلى يؤدي هذا
 البيئة هذه
 مدرسة علم الإدارة: -ثانيا

رب العالمية الثانية نتيجة لأبحاث التي تناولت نشأت هذه المدرسة والمعروفة باسم بحوث العمليات بعد الح
الأساليب الكمية على المشاكل العسكرية واللوجستية بعد النجاح الذي أحرز في هذا المجال اتجه رجال 

تعتبر مدرسة علم الإدارة الإنتاج السليم الاقتصاد إلى تطبيق بحوث العمليات واستخدامها في ميادين الأعمال. 
والتنظيم إنجازاً نابعا من التخطيط بمع  أنها لا تركز على الإنتاج فحسب بل وعلى التخطيط وكفاءة الأفراد 

السليم الذي يستخدم النماذج الرياضية أو الكمية بشكل دقيق وهو الأمر الذي يميزها عن الإدارة العلمية، 
 ضية. فهي تحاول أن تضع المشاكل التسييرية في شكل نموذج رياضي من خلال علاقات ريا

على الرغم من إسهاماتها التي لا تزال يعترف بها لحد الآن إلا أنها صادفت مشكلة الظواهر الكيفية أين يصعب 
  تكميمها خاصة تلك المتعلقة بسلوك العنصر البشري وما يتسم به من تعقد واختلاف .



 

128 
 

II. نماذج اتخاذ القرار 
 أمام عائقًا تمثل قد خلافه و تسعيرية و إدارية و تشغيلية صعوبات القرار متخذ أو المدير يواجه
 ويرى .القرار اتخاذ عملية من تبسط طرق أو أساليب عن يبحث فنجده السليم، للقرار توصله

 وأن المدير، لمشكلات الأمثل الحل يمثل الرياضي المدخل أن الإدارة في الكمي المذهب أصحاب
 .أفضل وبشكل به المحيطة الظواهر هموف إدراك على تساعده أن يمكن التي هي الرياضية النماذج
 القلرار  تحديلد محلل المشلكلة تحديلد ملن البدايلة في لله لابلد المناسلب النملوذج بنلاء ملن الملدير يلتمكن ولكلي
ويختللف تصلنيف نملاذج اتخلاذ القلرار حسلب المعيلار المعتملد و يمكلن .للموقلف الملائلم النملوذج يختلار ثم واضلحًا

 في الجدول التالي : تلخيص أهم نماذج اتخاذ القرار
 نماذج اتخاذ القرار  : (13)الجدول

 نماذج اتخاذ القرار المعيار
التصييييييييييييييييييييييييييييييييينيف 

 الرئيسي
 : تهدف الى وصف الحقائقنماذج وصفية •
 تقدم النصائ  حول أفضل النماذج الممكنة لاتخاذ القرار نماذج معيارية: •

 ة : تهتم بوصف الحوادث في لحظة معيننماذج طبيعية • درجة التجريد
 و الظواهر في مواقف حركية الأحداثوصف  نماذج بيانية: •
 تمثل تدفقات العمليات في مراحل معينة  نماذج التخطيط: •
 الإجماليتمثل نظام معين باستخدام خصائص النظام  نماذج مماثلة: •
:نماذج تجريدية لشلرح سللوك معلين باسلتخدام علاقلة معينلة بلين نماذج رياضية •

 متغيرات محددة 
 : تفترص وجود حالات التأكد التامنماذج محددة • تأكددرجة ال

 : تفترص عدم الثقة و عدم التأكد نماذج احتمالية •
الهيكيييييييييييييييييييييييييييييييل أو 

 الشكل 
 : تتناول مشاكل تخصيص الأمثل الموارد نماذج التوطين •
: تتناول مشاكل إحلال و إحداث وحدات أقلل و أوفلر تكلفلة ملن نماذج الإحلال •

 توقيت الأمثل للإحلال الوحدات الحالية و تحديد ال
:خاصلللة باسلللتخراج الكميلللة الاقتصلللادية للطللللب و الحجلللم الأمثلللل نمييياذج المخيييزون •
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 للطلب من اجل تخفيض تكاليف الطلب و تكاليف التخزين
 : قابلة للقياس الكمي  نماذج كمية • إمكانية القياس

 : لا يمكن قياسها كميا  نماذج نوعية •
 ا من الدرجة الأولى يعبر عنها بيانيا على شكل مستقيم:معادلاتهنماذج خطية • الشكل الرياضي

:معادلاتهللللا مللللن الدرجللللة الثانيللللة و الثالثللللة كالمعللللادلات الأسللللية و  نميييياذج لا خطييييية •
 اللوغارتمية 

 :لا تأخذ عنصر الوقت بعين الاعتبارنماذج ساكنة • دورة الزمن 
ى في فللترة : تقللارن حالللة معينللة في فلترة زمنيللة معينللة بأخللر نمياذج سيياكنة مقارنيية •

 زمنية أخرى
 : يظهر الزمن بوضوح كمتغير في تركيب معادلاتها نماذج حركية •

:تسلللتخدم حلللل علللام في شلللكل تجريلللديي ،محلللددة الحلللل في شلللكل رملللوز نمييياذج تحليليييية طريقة الحل
 ،تستخدم طريقة عامة لحل مشاكل متعددة 

 حقيقة قائمة : تستخدم المحاكاة او تمثيل المشكلة المعنية بمشكلة نماذج محاكاة •
 

 المصدر : من إعداد الأستاذة اعتمادا على العديد من المراجع
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 خاتمة :
 

لقد حاولنا من خلال هذه المطبوعة تلخيص أهم النظريات الإدارية التي عالجت تنظيم وتسيير 
هم المراحل ،كما تطرقنا إلى ماهية المؤسسة وأيومنا هذا إلى المؤسسات منذ بداية الثورة الصناعية 

ظهور الشركات  غاية إلىالتي مرت بها لتصب  كما هي عليه اليوم منذ العصر البدائي  التاريخي
 الدولية والشركات المتعددة الجنسيات ،التكتلات والتحالفات ...الخ 

كم تناولت هذه المطبوعة بالشرح والتفصيل أنواع المؤسسات الاقتصادية وفقا لمعايير التصنيف 
( ،أيضا الوظائف عليها ) المعيار القانوني ،الحجم ،القطاع ،النشاط ،الجنسية والملكيةالمتعارف 

والأنشطة الرئيسية للمنظمة بنوعيها الاستغلالية )التموين ،الإنتاج ،التسويق( و المولدة لرأس المال 
 . )الوظيفة المالية ،الموارد البشرية والبحث و التطوير(

اتخاذ القرار ،أساليب اتخاذ  نماذجرار ) القرار،أنواعه ،صنع القرارات ،لنختم في الأخير بنظرية الق
 القرار( وأهم المنظرين الذين أسسوا لهذا المنهج أمثال هربرت سيمون و شستر برنارد .
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