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 مقدمة:

مان كأحع الركائز الساااسااية ل اا  لع تساايير المؤسااسااة في ظل التطورات المتسااار ة ال ي هدااهعاا  الع ال مابر   ر 

قائع  عاساتمرارةة المنممات ونااحها في ححقي  هاعاهها  ذ  لع هعع التسايير مارم ممارساات روحي،يةر تل ححوب ذعل  ل

تاااا،احاااابر  ااااعما تين النمرةااااات اامارةااااة اعحااااع تااااة والتطبيقااااات العمليااااة ال ي حوا اااا  تعقيااااعات البي ااااة ا قت اااااااااااااااام ااااة 

 من الت طي  ا سااااااااا راحي ي 
ا
وا جتما ية  وحكمن هامية ا،ا العلع في كونب  مس كل جوان  العمل المؤساااااااااًااااااااايير تعتا

 ذعل ذمارة التفاصيل التدغيليةر مما  اعلب  ام
ا
 في تعزةز الكفاتة والفا لية التنميميةووصو 

ا
 حاسما

ا
 لا

هعت ر تسااااايير المؤساااااساااااة هحع هاع ماا ت العلوم ا قت اااااام ة واامارةةر كونب  تناوب تالتحليل والدااااار   يفية قيامة 

المؤسااااااااااااسااااااااااااات تم تلف هنوا هااا نحو ححقي  هاااعاههااا تكفاااتة وهعاااليااة  وفي ظاال التغيرات الساااااااااااار عااة ال ي تعرههااا تي ااة 

ابر ح ر  اعحاجة الملحة ذعل حأايل كوامر بدارةة قامرة  ىل التسايير العقلان ر المستنع ذعل هسس  لمية ومهارات ال م

  ملية  

ومن ااا،ا المنطل ر جاااتت ااا،ب المطبو ااة البيااعاروجيااة لتوهر مرجعااا  لميااا متعاااملا لطلبااة اع ااامعااةر حياا  تغط  

اور التف يلية ال ي تدعل الع امة الساسية لفهع العمل م تلف هبعام تسايير المؤساسة من للاب مامو ة من المح

ذعل حقاااع ع ر ةاااة متعااااملاااة لم تلف  حيااا  ف اااع  مليااال شااااااااااااااامااال لطلباااة اع اااامعاااةوتعت ر   .التسااااااااااااييرا في الواق  العمىي

تساااااااااااايير المؤسااااااااااااساااااااااااااةر م  ال ر ي   ىل اع وانااا  النمرةاااة والتطبيقياااة ال ي حمكن الطاااالااا  من ههع  لياااة  مااال  محااااور 

 ححليل ححع اف ا  المنممات و 

ولتحقي  ا،ا الهع ر حع حقسااااااااااايع المامة العلمية ذعل محاور رئيسااااااااااايةر  تناوب كل ما ا وظيفة هسااااااااااااسااااااااااااية من وظائف 

  ما ىي: التسيير

في ا،ا المحورر  تعر  الطلبة  ىل المفاايع الساااااسااااية المتعلقة تالمؤسااااسااااة  كيان  :معلل  ام لتساااايير المؤسااااسااااة

لتساااايير كأماة لتنميع الموارم وححقي  الاعا     ع  ا،ا المعلل ذعل حمكين الطال  اقت اااااما واجتماوير وهامية ا

من االمام تمعانة المؤسااسااة في النمام ا قت ااامار وههع ابيعة القرارات اامارةة وحأثير البي ة العاللية واع ارجية 

 . ىل همائ ا

حف يىي للأموار المتععمة ال ي   طل  ب ا المسير   تطرق ا،ا المحور ذعل  رض :ححع ات المساير وهموارب في المؤساسة

مالل المؤسااسااةر و ،ا التحع ات المعقعة ال ي حواجهب في تي ة حتسااع بععم ا سااتقرار والمناهسااة اعحامة  الهع  انا 

 .او حنمية ووي الطال  تمتطلبات وظيفة التسييرر والمهارات القيام ة اللا مة للناا  هي ا

هعاعج ا،ا اع زت الت طي  كوظيفة هساااااااااسااااااااية للتسااااااااييرر م  ال ر ي   ىل  :ات في المؤسااااااااسااااااااةالت طي  واح ا  القرار 

هاميااة ححااع ااع الاااعا ر وضاااااااااااا  ا ساااااااااااا راحياياااتر وصاااااااااااايااارااة لط  العماال   مااا  تع شاااااااااااار   مليااة اح ااا  القرارر م  
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لية ية القعرة التحلياستعراض النما ج والموات ال ي تسا ع  ىل اح ا  قرارات رشيعة  الهع  من ا،ا المحور او حنم

 .والمنه ية للطال 

 تناوب ا،ا المحور  يفية حقسيع العمل وح،سي  اع هوم من للاب  :التنميع وح اميع الهياكل التنميمية في المؤسسة

تناااات ايااااكااال حنميمياااة هعاااالاااة   تعلع الطلباااة هن التنميع اع ياااع هسااااااااااااهع في ححسااااااااااااين المات و عز  الكفااااتة الاااعاللياااة 

انا او حمكين الطلبة من ههع م تلف هشعاب الهياكل التنميمية و يفية ملاتمت ا م  اس راحيايات للمؤسسة  الهع  

 .المؤسسات

 ر ز ا،ا اع زت  ىل وظيفة التوجيبر وال ي تدااااامل القيامة والتحفي  وا ح ااااااب مالل  :وظيفة التوجيب في المؤساااااساااااة

ورةاة امارة الفرق وححفي  الهرام  ىل ححقي  المؤسااااااااااااسااااااااااااة  الهااع  او حااعرةاا  الطااالاا   ىل المهاارات النااا ماة ال اااااااااااار 

 .الاعا  التنميمية

هعرض ا،ا المحور الرقاتة كأماة لمتابعة المات وضااااااااامان ححقي  النتائا الم ططة   تع  :وظيفة الرقاتة في المؤساااااااااساااااااااة

عى لحقاع ع نماا ج الرقااتاة وهساااااااااااااليا  حلااااااااااااحيف ا نحراهات  الهع  او ررس ثقاهة التقييع والتحسااااااااااااين المسااااااااااااتمر 

 .الطلبة

  تع ا،ا اع زت بداااار   يفية ذ عام الر ةة المسااااتقبلية للمؤسااااسااااةر وححليل البي ة  :التساااايير ا ساااا راحي ي للمؤسااااسااااة

 .العاللية واع ارجيةر وصيارة ا س راحيايات التناهسية    ع  المحور ذعل حطوةر التفكير ا س راحي ي لعى الطلبة

لمحور  رض هساااااااااساااااااايات التساااااااايير الماعير متل ذمارة الموارم الماليةر ححليل  تع في ا،ا ا :التساااااااايير الماعي للمؤسااااااااسااااااااة

القوائع الماليةر وحقع ر ا حتياجات التموةلية  الهع  او ذ ساااااال الطلبة المهارات المالية السااااااساااااية اللا مة لع ع 

 .القرارات اامارةة

الموام والمعلومات   ر ساااااااااااالساااااااااااالة التورةعر  تنااوب اا،ا المحور  يفية ذمارة حعهقات  :تساااااااااااايير التموةن واللوجسااااااااااااتيا 

وهاميااة اللوجسااااااااااااتياا  في ححقي  الكفاااتة التدااااااااااااغيليااة  الهااع  او تعرةف الطلبااة تااالتقنيااات اعحااع تااة امارة اامااعام 

 .والعمليات اللوجستية

 لهع  ر ز ا،ا اع زت  ىل هساااااااس حنميع  مليات اانتاج وحطبي  معا ير اع ومة الدااااااااملة  ا :تسااااااايير اانتاج واع ومة

 .او حزوةع الطلبة تالمعرهة حوب  يفية ححسين الكفاتة اانتاجية وضمان جومة المنتاات واع عمات

 تطرق ا،ا المحور ذعل التساااايير الفعاب للأندااااطة التاارةةر متل التسااااوة  والمبيعات  :التساااايير التاارا في المؤسااااسااااة

 .ة اعح ة السوقية للمؤسسةولعمة العملات  الهع  او ههع  يفية لل  القيمة السوقية وحنمي

هعرض ا،ا المحور هامية ذمارة رهس الماب البداااااااارا من حي  ا سااااااااتقطالر  :تسااااااايير الموارم البداااااااارةة في المؤسااااااااسااااااااة

التااعرةاا ر التحفي ر وحقييع المات  الهااع  او حااأاياال الطلبااة لفهع مور الموارم البداااااااااااارةاااة  عن اااااااااااار محورا في نااااا  

 .المؤسسات
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 وضح ا،ا اع زت مفهوم سلسلة القيمة وموراا في ححسين حناهسية  :سالاسل القيمة –ة تسايير العمليات في المؤساسا

المؤسااااسااااة من للاب ححساااااين العمليات العاللية  الهع  او تعزةز الووي تأامية التفكير التحليىي في ذمارة العمليات 

 .المتعاملة مالل المؤسسة

مع لتحقي  مامو ة من الا عا  التعوة،ية ال ي ف ع  ذعل ذ سااااااااااااال الطال  مزةاا ذن كل محور من ا،ب المحاور صااااااااااااج

 .من المعار  العلمية والمهارات التطبيقية ال رورةة للتمي  في مااب تسيير المؤسسات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 5  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

 : مدخل عام لتسيير المؤسسةالمحور الاول 

 مدخل الى التسيير –أولا 

 مفهوم الإدارة: –-3

عملية ل وم التساااييرر هه،ا اللير هعع مفهوم ضاااي  هدااااير اعل مامو ة من التقنياتهعت ر مفهوم اامارة هوسااا  من مفه

عرات تساااايير هشي تداااامل اع وان  المتعلقة تالقان ا تداااامل مامو ة من حقنيات ال اعل التساااايير تينما اامارة تااضاااااهة

  والكفاتات القيام ة ال ي  توهر  لي ا المسير

 ااااااااااااع  و صاااااااااااالة تالعلع والفنر   ع  اعل حوجيب واسااااااااااااتغلاب ماهومات اامارة هي ندااااااااااااا  مت  تعريف الإدارة: -ه

الموارم البدرةة وح،سيقها وه  المعرهة العلمية وا معانيات المام ة المتاحة لتحقي  الاعا  المسطرة تكفاتة 

 وةقسع ندا  اامارة اعل ماالين هساسين اما اامارة العمومية وإمارة ا  ماب .وهعالية

:  ق ع ب ا اامارة اعحعومية ال ي ف ع  اعل حقع ع لعمات  امة للماتم  وححقي  التنمية الداملة يةالإدارة العموم-

لعاهة القطا ات ال ي من شاااااااان ا ححقي  الرهااية العامة للماتم ر و امة ناعاا ممتلة في الو ارات والهي ات الوانية 

 .الو ئية والمحلية المنتدرة   ر الوان

:  ق ااااااع ب ا ذمارة م تلف المدااااااار   ا قت ااااااام ة ال ي ف ع  تالساااااااس اعل ححقي  الإدارة الخاصةةةةةةةإدارة الاعمال أو -

 1وتعميع ولل  قيمة م اهة في الم ا ت ال ي ح،د  هي ا من ماا ت انتاج ولعمات وتعاملات 

 تعريف الإدارة حسب بعض الباحثين: -ب

ا حرةااع من الرجاااب هن هعملوب ثع التااأ ااع من هن ع  قومون : اامارة هي المعرهااة الااعقيقااة لمااتعريف لفريةةديريةةك تةةايلور  -

 بعملهع تأحسن ارةقة وهرل ها 

 : اامارة هي الت،بوت والت طي  والتنميع وإصعار الوامر م  الت،سي  والرقاتة  تعريف هنري فايول  -

وارم ي تداااااااااااامااال  ىل الموالقياااامة والرقااااتاااة ال  الت طي  والتنميعاامارة حتمتااال في  ملياااات  تعريف هولةةةا دافيةةةد: -

 البدرةة والمام ة والمالية والمعلوماحية في تي ة حنميمية 

 مكن القوب تناتا  ىل ما سااااااااااااب  هن اامارة هي التمكن من وضاااااااااااا  الاعا  المعقولة وح،سااااااااااااي  جهوم ا لرةن في ااار 

  2منمع ومراقبت ع لجل ححقي  حل  الاعا  تكفاتة وها لية تاست عام الموارم المتاحة

 

                                                           
 . 5102فاروق بوالريحان ، محاضرات في تسيير المؤسسة موجهة لطلبة السنة ثانية علوم اقتصادية ، المركز الجامعي ميلة،  1 

 المرجع نفسه 2 
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 مفهوم التسيير: -2

 تعريف التسيير :  -أ

 1رام"المد رك للأه " او اعح وب  ىل النتائا تاست عاما الم هوم مدرسة العلاقات الإنسانية: بتعريف خاص  -

:  " ان ممارسااااة التساااايير ساااايعون  بارة  ن  ملية معاع ة للمعللات الوارمة  تعريف التسةةةةيير حسةةةةب من   النظم -

 ".م رجات ثانية ذعل المحي  " التسيير وثقة ا رحبا  تالمحي من المحي  لتحوةلها ذعل 

التساااااااايير المعاصاااااااار  من للاب ا لرةن لكنالمؤسااااااااسااااااااة  ححقي  هاعا  التنميع هو: التساااااااايير او " هن أخر تعريف -

 2الت   ات" العلع من للاب استعماب م تلفهعتمع بدعل  بير  ىل 

شاااااااامل: ضااااااااي  الم اااااااامون حي  انب   مل مامو ة التقساااااااامات في    عون ب ،ا الم ااااااااطلح   Gestion للإشاااااااارة كلمة

تاااللغاة اانالي  ااة واساااااااااااا  النطااا ت تااااضاااااااااااااهااة ذعل هن ااا حااعلاال القااعرات  Managementالعملياة البداااااااااااارةااة هم ااااااااااااطلح 

 والكفاتات القيام ة ال ي حتوهر لعى المسير 

و اااااااة مااااااان العملياااااااات المتعاملاااااااة تسااااااايير المؤسساااااااة  باااااااارة  ااااااان  لاااااااع هعااااااا   تعراساااااااة مامتعريف علم التسيير:  -ب

ساااااااااااة ت وهااااااااااااعا  المؤس اوالمتمتلة في الت طي  والتنميع والتوجيب )القيامة( والرقاتةر انطلاقا من ححع ع را

 لاااااق معااااع ت الكفاااااتة والفعالياااااة بدااااعل ه تااااار وضااااو ر تساااايير المؤسساااة تأ والعماااال  لااااق ححقيقهاااااا وحاساااايعاا

ااااااااع  ذعل حااااااااوهير واعحفااااااااا   لااااااااق الموارم ف  ت والمبااااااااامو والقااااااااوانين الاااااااا يةاامو ااااااااة ماااااااان النماااااااار  لااااااااع  ت اااااااامن م

ق ااااق معااااع ت الكفاااااتة والفا لية تأ  ااااة ماااان الساااال  واع ااااعماتمو لم  ا قت ام ة للمؤسسة من هجاااال ححوةلهااااا

 .3 باتكيفية حؤما ذعل ححقي  هقصي  معع ت الر 

 :التسيير بين العلم والفن -ج

: لناااب  ت اااااااااااامن معاااار  منمماااة  تع الوصااااااااااااوب الي اااا تاااأساااااااااااااااليااا   لمياااة متااال الملاحماااة والتارةااا  التسةةةةةةةةةةةةيير علم -

 وا ستق اتر وةمكن في ذاار  لع التسيير التوصل اعل نمرةات وقوانين ومفاايع 

هعت ر هن من حياا  كونااب هعتمااع  ىل اع  رة والقااعرة الىاااااااااااا  اااااااااااايااة  ىل حطبي  الهعااار والنمرةااات  التسةةةةةةةةةةةةيير فن: -

 4 تطرةقة   ية ولبقة

لة ال،ا  قوم  ىل تعرةف المداااااع  ل  الساااالول عحل المداااااكلالعلمي   تطل  اساااات عام السااااالول  لع لنبالتساااايير 

 تمامب  ىل ا هه لها و ،ار ومفارقت ا ق ع التيار والطرق الممكنة احبا االبعائل  ثااااااااع ح رومن  وححليلها ومراست ار

 التسيير  بعه هن التسييرر هفن التسيير  بعه من حي   ،تشي  لع التسيير   لعالطر ق الكميةر و نعما  ،تشي 

                                                           
 8معاصرة ، بدون سنة نشر ، ص: نبيل النجار ، "الإدارة  أصولها " ، اتجاهاتها ال 1 

2 Ghedjghoudj el Hadi, le management : théorie et pratique, office des publications universitaires, 2012, Alger, p 17 

 هشام مزهود  ، محاضرات في تسيير المؤسسة موجهة لطلبة سنة ثانية علوم التسيير، المركز الجامعي ميلة. -3 

 بوالريحان ، مرجع سابق فاروق  4 
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 نشأة التسيير: -1

عوب ع ون اماروا هقوامهع وشاااااااااااافي حارةخ البداااااااااااارةة  تير التساااااااااااايير وكانمن  هلوانا م تلفة رهت اانسااااااااااااانية من، تعا ت ا 

 رحب الفكر اامارا محارةخ  كلوم ": "ذنوالسياسية بدعل ناجح وهعاب  وةقوب "جورج  ونمموا مؤساسااف ع ا جتما ية

القع اااااااااااااااع وان كان هي ع مع رون لع  كتبوا  ن اامارة تل كانوا الناس في  ذ  هن تالصااالرالفرع  البدااارا ارحبا تالتارةخ 

 .1والتنميع واح ا  القرار والتوظيف لتنفي،ب  مارسون ا  مليار هعرهوا القيامة

ومفاايع  ومبامو ر وهن  ا مهارات وقيااااااااااااااااااااع ذعل ما او  ليب ا ن  ذ  بعع جهوم   ولع    اااااااال التساااااااايير  علع لب نمرةاحب 

ول رات بداااارةة م را مة هسااااهع  ب ا النبيات والمرسااااالون  لي ع الساااالامر واعح اااااارات القع مة  هقع  ر  لعى القعامق 

 ارا تنفي، والتسااااااالسااااااال ا مالالرقاتةر  واللوائف والقوانينرالت طي ر وحقساااااااياااااااااااااااااااع ال ماب وحنميمهار ووضااااااا  النممة 

 والتفوةض والتحفي  ورير  ل  

سااانة قبل الميلام اعل حعام م ااار الفر ونية ا ن ابقوا  0555ظهور التسااايير اعل تعا ات ظهور التنميع ها  رج  حارةخ 

الهرم  المر زار الساااااااااااايااااساااااااااااااة في اعحعوماااة المر زةاااة م  تعيين و ة في منااااا  ق ااااااااااااااع حنفيااا، القرارات  مباااعا التنميع

 وحعة القيامة م  وحعة ا مر م  حاسيع مبعه الرقاتة  ما حرجعوا،ا  لمر زةةرا

و ر  المسااااااالمون التسااااااايير من، هار ااسااااااالام وابقوب في م تلف نوادي اعحياة في حبليق الع وة وندااااااار الع ن وقيامة 

االدااااااااااااورى مبااامو الراةاااااااااااا ااة للاب  ااعة من  الفتوحاااتاع يوش وإمارة المعااارك وإمارة الااعولااة وفي  والعااعب والتيااار كا

العمل والمداااار ة للمساااؤولية والقعوة اعحسااانة وحفوةض السااالطات وال ااالاحيات والتواصااال والعلاقات  لماتا صااالح 

 اانسانية 

تينب   تواعحرل وبر  لما لب هرو ب في الساااااياساااااة والماب وا جتماع والتعليع واللاااااحة  هصااااابفوقع حطور التسااااايير ح   

 ااال وحاااعالااالر وان حعوةن الجهزة اامارةاااة اللااااااااااااحيحاااة وا اااعام الماااع رةن المطلوبين وبين العلوم اللرى  لاقاااات حفاااا

 2الفعاب  حتاج اعل سنوات  ع عة من اع هع المتواصل للوصوب اعل اامارة والتسيير 

 اامارة حتسع ت  ائع ثلاثة  مكن حل ي ها هيما ىي: التسيير: خصائص-4

 الطابع الإنساني للإدارة:-أ

شي ر هف اع ماويوالتعاا اانسااااانيةقات العلا وتعتمع  ىل را البداااار  حن اااا   م  الم هوم  ما  رهناااتما هن اامارة 

العن ااااااااار  ل توقف  ى اامارةناا   وله،ا هإنر اانساااااااااان حتمي  تالطاب   الشاااااااااياتر ولكا اليسااااااااات  لية حرحكز  م   ذ ن

                                                           
 55.ص 5110،الأردن ، ن، عماوالتوزيع الشروق للنشر، دار " المدرسية الحديثة الإدارة" ، عابدينمحمد عبد القادر  -1 

، 0111، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، -مدخل المسؤولية الاجتماعية "-صلاح الشنواني، "التنظيم والإدارة في قطاع الاعمال -2 

 510ص:
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لاصهع ذلر ما  ب،لب ههراماا من جهع و ىل مرجة هعتمع في المقام ا وب  ىل مقعال،ل  هناا  ها ذمارة  هي ارا البدر 

  1العمل وحقانيي ع في

ااناات اامارة تع ي حوجيااب جم  بداااااااااااارا من هجاال ححقي  اااع   :للإدارةالطةةابع الحت   -ب ر هااإن مرسااااااااااااوم ومحااعم ا كا

وحنميااااااااااااااااااااااااع وح،سااااااااااااي  ورقااااتاااة لهااا،ا اع م   من ح طي اامارة   قوم تمهاااامححقي  اااا،ا الهاااع   توقف  ىل وجوم من 

ة   روقب والطر  الساااالول ال،افي المؤسااااسااااة التيار  ما حرك لعل   ااااو الهع  ذ اححقي  ا،ا     ت ااااور لبداااارار ذ  ا

  ال،ا  حلو لب في تسيير اموراا او ح رةف شؤون ا او حمتيلها

 ةرار تمهام ااممن هجل  ل  كان من المحتاع ذسنام  ملية حنفي، الهع  اع اص تالمؤسسة ذعل ش ع هو اي ة   حقوم 

  التعاليف الممكنةوقعرات معينة  ىل ححقي  الهع  المرسوم تقعر من الكفا ة وبأقل  وةتواهر لب صلاحيات

  ىل لها ا تالمؤساااساااةر هشي   حنح ااار في المساااتوى ااشااارافي ااشاااراقيةواامارة  ملية ضااارورةة في جمي  المساااتوةات 

لتان  هو ا المساااااااتوى ا شااااااارافيسااااااوات في  ااشاااااااراقيةةات لتمتع جمي  المساااااااتو  العام وانماظيفة المع ر هتقت اااااار  ىل و 

 التال  ح   ن ل ذعل وظيفة ملاحظ العماب وريرب من المستوةات الم تلفة اامارةة هو التدغيلية

ة ه  ااا ه ا كان ابيعرةة وهي ضاارو  امة  وهمر   ااعب تال،ساابة ع مي  المؤسااسااات لاصااة ه وحتميت اوضاارورةة اامارة 

  ماليا و  را يا هوصنا يا ه والمؤسسة حاارةا ه ال،دا  ال،ا حتو ب

 :الطابع الهادف للإدارة-ج

ذ ا كانت اامارة تع ي حوجيب جيع جماوي في مؤسااسااة ما همن البع شي هن  تاب ا،ا اع هع اع ماوي نحو ححقي  اع  

 اع ل مؤسااااااسااااااة  ن التنميااااااااااااااااااعر ل،ل  كان من ا  م هن  عون لع والبععا،ا اع هع تالفوضااااااوةة  وا  اح اااااافمعينر 

 ذليب وتعمل  ىل ححقيقب تسعل

 تع ححقي  وساااااااااااايلة لتحقيقب  احيا هبواسااااااااااااطت ا   اف ا وانما هيوةتف  جمهور الفقاب  ىل هن اامارة ليس ااعهاا   في حع 

 واق  ملموس الهع  اع اص تعل مؤسسة وحرجمتب اعل 

 طي  من حمتععمة  اامارة  احيا من مراحل حت منب وبين ماتين اع  اامارة هو را ت ا  ىل ا،ا النحو  ا  التفرقة 

  ض  التنفي،لتحقي  هاعا  اامارة ة وضعها مو  ورقاتة سعياوحنمياع وحوجيب 

كان لعل ذمارة اع  تسااااااااااعل اليبر هانب  ا  ان  عون ا،ا الهع  ممكنا وواضااااااااااحا ومعلوما ليس هق  تال،سااااااااااابة  وإ ا

ة للقائمين ب ا في جمي  مستوةات اامارة  ما  ا  العمل  ىل حو ية اامارة العليا وانما ه  اا تال،ساب تأ مابللقائمين 

هيعمااال اع مي ر ماااع رون ومنفااا،ون  ىل  الر ةااااجمي  العااااملين في المؤسااااااااااااسااااااااااااااة ب ااا،ا الهاااع  ح   نوهر لهع وضااااااااااااو  

 2ححقيقب 

                                                           
 0: ص 0115،مصر، الجامعية، الإسكندريةالدار  "العامة، الإدارةعلم  لأصو“الله، ني عبد وعبد الغني بسي1 

 11، ص:0111إبراهيم عبد العزيز شيخا، "أصول الإدارة العامة،"  منشأ توزيع المعارف، الإسكندرية، مصر،   -2 
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 :وهي عة حقائ   حتب  منو  مكن القوب هن اامية التسيير  :التسيير أهمية-5

 لناا  ها  مل هسعل لتحقي  هاعا  مد ر ة؛ التسيير او الساس ان -

 بي ياااةال متكيفاااا م  المرو  المدااااااااااااروع موا باااار تحيااا  حاعااال من مواجهاااة التغيرات والمرو  البي ياااة الم تلفاااة -

 ؛المحيطة وال ي ما ا: السياسيةر ا قت ام ةر التقاهيةر ا جتما يةر والتكنلوجية

ة واو المع ر للعناصر اللا مة للإنتاج م  مععات وموارم وهمواب هن التسيير او اعحاهز الساسيي لل هوم اانساني -

منتاات ال هه لع حقع ااا وسمعة المنممة من للابمر ز   ناصر بدرةةر وهي ال ي تعمل تاستمرار  ىل ححسينو 

 ؛واع عمات للماتم 

 تطلباتلمالبنات  تااتعاع والت ااااااااااور يي ال ي حمع المنممة ة واالمدااااااااااروع اع ارجية والعاللي او  ينهن التسااااااااايير  -

 الم تم ؛

 عحاجاتا واع ارجي لسااااااااعللتساااااااايير الفعاب في مواجهة المناهسااااااااة  م  المسااااااااتوةين المحىي  الامية ال يعةحتمتل  -

 عتحكااااااااااااا لمستقبل واجرات مراسات اناك ح طي والرربات من السل  هو اع عمات مما كان من العواوي هن  عون 

 ؛ا لت اصهصحال  ا  منذاار ذمار 

لمع رةن تطرةقة منممة للتفكير في سااالوك المع رةن تطرةقة منممة للتفكير في سااالوك الهرام مالل مواق   زوم ا -

 ؛والمنمماتالعمل 

حات والمفاايع المبامو ال ي سا عف ع في ححليل ومناقدة ممارسات العمل الم طل  و ماع ه  ا تمامو ة من -

   اامارا؛

امل م  العع ع من المدااااااااااكل شااااااااااقعة اعحعوم في الواق  التنميمي  وماع  ،ل  تالسااااااااالي  ال ي حمكا ع من التع -

 1ومواق  العمل

الباحتون تتقسااايع التسااايير ذعل ثلاثة مساااتوةات   تلف كل مساااتوى  ن ا لر في هسااالول   قومالتسةةةيير:  مسةةةتويات-3

 2ر وسنحاوب حل ي ها هيما ىي:التسيير

سااير تالبح   ن  يفية ضاامان تقات المؤسااسااة في ا،ا المسااتوى  قوم الم ضاامنالاسةةتراتيجي: مسةةتوى التسةةيير  -أ

السوق ههو  امة ما  تعامل م  ضغواات المحي  تمتغيراحب العاللية واع ارجية في ححع ع الوضعية المستقبلية 

 في المساااااااااتوةات اللرى  ريرب ه ثر من للمؤساااااااااساااااااااة  ىل المعى البعيعر وحزمام هامية الت طي  في ا،ا المساااااااااتوى 

امة ما  عون ا،ا المساااااتوى من التسااااايير في قمة الهرم التنميمي للمؤساااااساااااة وقع  عون نتياة له،ب ال اااااغواات  

 لارج المؤسسة هصلا  معاح  العراسات ا قت ام ة هو معاح  ا ستدارات الم تلفة   ذعخ 

 تكتيع لتممارسااااة وظائفب ضاااامن هاعا  المسااااتوى ا  قوم المسااااير: في ا،ا المسااااتوى مسةةةةتوى التسةةةةيير الت تي ي -ب

هجل   لي ا منالمتاحة هو  يفية اعح وب  استغلاب الموارم بح  المسير من للالها  ن  يفية  م حي  اكإاار 

                                                           
 25: ص،  5112،عمان، الاردن، ازوريدار الين ، ـ و فلموع لبادئ وأصوم الإدارية لعملية"ا، وآخرونضرار العتيبي  -1 

 2-5ص: -، ص5102-5102سماح صويلح، "محاضرات في تسيير المؤسسة"، جامعة بسكرة، الجزائر،  -2 
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وةعون ا،ا المساتوى ضمن العنيار  هاعا  المساتوةاتوضا  لط  متوساطة المعىر  ما هعكس ا،ا المساتوى 

 .الوس التنميمي  المستوى 

م تالتسااايير ا اتمات ومةقو التداااغيىي و ها ر اع ار التسااايي :  عول ا،ا المساااتوى تمساااتوى يمسةةةتوى التسةةةيير العمل -ج

وااجراتات ضاااااااااااا  ال راما لمسااااااااااااير في ا،ا المسااااااااااااتوى تو االيوم  والعااما لم تلف نداااااااااااااااات المؤسااااااااااااسااااااااااااةر  قوم 

توى ه  ااا المساا،ا   حتااو  الساانةر و عكس اهر ية لف رة ق اايرة  هاعاها والمي انيات التقع رةة   ط  ححتمل

 ا البدر نمرا  حتعا ب تالمستوى العمىي وبالمورم  هاعا  العاملين في اع ط 

 سنحاوب التطرق لم تلف المعارس من للاب ا،ا العن ر المدارس التسييرية:-1

 :المدارس التقليدية-أ

القوا ع في   حع تساااااااا يل اساااااااامين  معين 91هوعل المعارس التساااااااايير ةر هم  ن ا ة القرن  الكلاساااااااايكيةتعت ر المعرسااااااااة 

ي هرنساااار وقع فما هرةع رة  حا لور في الو  ات المتحعة وانرا ها وب للتنميع وإمارة المؤساااساااات واالعلمية اعحع تة 

والتنميااااااااع وفي ترو  وحطور المؤسسات ا قت ام ة المعونة  سااع معهما  عة  تال في ذرسات السس الك رى للتسيير

و"هرن  جل رت"ر وقبل ا،ب المعرسااااااااة كان " انرا جانت" ت ة اقت ااااااااام ة جع عةر ومن اؤ من اياكل  مكيفة لم مو 

اناك نوع من اامارة هو التنمياااااااااااااااااااااااع لعى الم تمعات القع مة ال ي  رهت حطورا وح ااااااااااارات ما ا اعح ااااااااااارة الفر ونية 

 وهي حت من: .والباتلية وال ينية و ،ل  م  ظهور اعح ارة ااسلامية

 حا لورر جنتر جل رتالعلمية: لرواماا اامارة -

 ها وب  امارةة: لهنرا االعمليات -

 ما س هي رل: البيروقرااية-

 وتدمل  :النيوكلاس ية المدارس-ب

 ما و اانسانية:  لتون العلاقات  -

 العاملين النمرةة  ات رر نمرةة ما سلوyو x وتدمل نمرةة حنمية التنميمات: -

 هرجسكر س ل :الى  ية الناض ة احااب -

 :الحديثة المدارس-ج

 ؛النمرةة الكمية  -

 ؛النمعنمرةة  -

 ؛ الموقفيةالنمرةة  -

 ؛وبرنارم سا مونرلالمعرسة ا جتما ية:  -

  ؛المعرسة الياتانية -
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 ؛اع ومة الداملةمعرسة  -

 ؛اح ا  القرارمعرسة   -

 ؛نمرةة اامارة تالاعا   -

   : ذ امة انعسة العملياتنمرةة العمليات -

 المفاهيم المعاصرة في التسيير:-1

 :(Management by Results - MBR) الإدارة بالنتائج -أ

ار حي   تع حقييع المات تناتا  ىل معى   ر ز اا،ا المفهوم  ىل ححقي  الااعا  الملموسااااااااااااة والنتاائا المحاعمة مساااااااااااابقاا

 .1ححقي  ا،ب النتائا  ا،ا السلول هعتمع  ىل الت طي  ا س راحي ي وحو    المسؤوليات

 :(Total Quality Management - TQM) إدارة الجودة الشاملة -ب

تسااااااعل ذعل ححقي  اع ومة في جمي  مراحل العمل من للاب ححسااااااين العمليات وحقليل اللطات وحلبية حوقعات العملات 

 .2بدعل مستعام  تعتمع  ىل مدار ة جمي  الموظفين لتحقي  التحسين المستمر

 :(Agile Management) الإدارة الرشيقة-ج

ذعل الم ا ت اللرى   ر ز  ىل السر ة والمرونة في اح ا  القراراتر م  ححسين  مفهوم ظهر في حطوةر ال رمايات وامتع

 .3التواصل تين الفرق والعمل بدعل متكرر لتحقي  هاعا  صغيرة تسهع في الهع  ال  ر

 :(Innovation Management) إدارة الابت ار-د

 ىل  ها ذعل منتاات هو لعمات حناهساااااااااااايةر م  ال ر ي ف اع  ذعل تعزةز التفكير ااتعاوي وحطوةر الهعار اع ع عة وححوةل

 .4التكيف م  تغيرات السوق 

 :(Knowledge Management) إدارة المعرفة-ه

ع   تام  المعلومات واع  رات مالل المنممة وححليلها ومداااااااار ت ا لتعزةز المات التنميمي  ف ع  ذعل جعل المعرهة  هج

 .5هماة حناهسية

 :(Sustainable Management) الإدارة المستدامة-و

                                                           
 551ص: . 0182بيرلينجتون: هاربر بيزنس،  ."الإدارة: المهام والمسؤوليات والممارسات" .دراكر، بيتر -1 

 82: ، ص0115نيويورك: ماكجرو هيل،  ."دليل جيران للجودة" .، جوزيفجيران -2 

 02: ص. 5111بوسطن: أديسون ويسلي،  ."التطوير الرشيق الموجه نحو البرمجة" .بيك، كينت -3 

 22 ص:. 5112لندن ،  ."إدارة الابتكار: تطبيق الابتكار في العمل" .تروت، بول -4 
 .15: ص.، 0112أكسفورد: مطبعة جامعة أكسفورد،  ."خلق المعرفة في المنظمات" .ونوناكا، إيجيكو وتاكيشي، هير  -5
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ف ع  ذعل التوا ن تين ححقي  الربف والمسااااؤولية ا جتما ية والبي ية   تمتل ا،ا المفهوم في تنات مؤسااااسااااات تسااااهع في 

 .1ححقي  التنمية المستعامة

 :(Digital Management) الإدارة الرقمية-ي

م جاع ااعةر م  ال ر ي   ىل ا تتعااار واساااااااااااات ااعا حتب   التكنولوجياا الرقميااة لتحسااااااااااااين  فاااتة العملياات وحقاع ع لااعماات

 .2البيانات الض مة

 الاقتصاديةالمؤسسة الى  مدخل –ثانيا 

 مرت المؤسسة ا قت ام ة في حطوراا تالمراحل التالية: :التطور التاريخي للمؤسسة الاقتصادية .3

 .المرحلة الوعل: مرحلة اانتاج السرا البسي  -

 اعحرهية المرحلة التانية: ظهور الوحعات -

 المرحلة التالتة: النمام المن عي للحر   -

 المرحلة الرابعة: ظهور مرحلة المانيفا تور  -

 المرحلة اع امسة: ظهور المؤسسات ا لية -

 المرحلة السامسة: ظهور المؤسسات اعحع تة -

   :تعريف المؤسسة الاقتصادية  .2

حي  محاعم معااناا و  ماانا انتاج  ماالياة فيوالتقنياة والهي  باارة بداااااااااااارةاة منمماة تسااااااااااااتعمال م تلف الوسااااااااااااائال الماام اة 

 الية و القانونية الم استقلاليت ام تلف السل  و اع عمات و تتسوةقها حلبي اعحاجات البدرةة  ما هن لها 

  مكن حل ي ها في اع عوب التاعي: :المختلفة المعبرة عن مفهوم المؤسسة المصطلحات-3

 هوم المؤسسةالمصطلحات المختلفة المعبرة عن مف :9اع عوب 

ة معينااا وهسااااااااااااس  باااارة حطل   ىل كااال حام   تع حنميماااب وه  قوا اااع  المنممة

 اجتما ية او ثقاهية هو سياسية هو رير  ل 

تع   وف تع لااصااااااااااااة تالهيعل ا قت اااااااااااااما مهما كان   مب هو ابيعتب  الشركة:

القانونية  هعر  المدرع اع زائرا الدر ة  ما  ىي: هي  قع تمقت اب 

ن هو ه ثر تأن هساااااااع كل ما ما في مداااااروع ماعير تتقع ع  ل  م شااااا  اااااا

ح ااة من الماب هو  مل و  قتسااموا ما قع  ،دااأ من ا،ا المدااروع من 

 ربف هو لسارة  

                                                           
 .01: ص.0118نيويورك: نيو سوسايتي بابليشرز،  ."الخط السفلي الثلاثي" .إلكينغتون، جون -1 

 015: ص.5102شيكاغو: مطبعة جامعة شيكاغو،  ."الإدارة في العصر الرقمي" .ماثيو، جينيفر -2 
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هي كلمة مداااااااااتقة كلمة مقاوب وتداااااااااير لاصاااااااااة اعل اع طر او المغامرة  المقاولة

 ال ي حمي  حوظيف ا مواب في ال،دا  ا قت اما 

عع ع او المؤساااااااااااساااااااااااة ذ  هن  ل  ليس صاااااااااااحيحا ذ  في حالة هعت رب ال المشروع

واحعةر وهي  نعما حعون المؤسسة هند ت هساسا لمات مدروع معين 

حنقضااااااااااايي تانق اااااااااااائبر  ل  هن المداااااااااااروع او ال،داااااااااااا  ال،ا حقوم تب 

 المؤسسة 

 المصدر: بالاعتماد على عدة مراجع

 :هيما ىي : حتمتلالمؤسسةعناصر   .4

 ي،ر مسير نر مستدارةن ناصر بدرةة:  ماب حنف -

  ناصر مالية: ر وس المواب من م امراا الم تلفة -

  ناصر مام ة: ا ت ومععاتر حاهي ات المعاح ر وسائل نقلر اراضيي  -

  ناصر معنوةة: الكفاتات واع  راتر الدهرة وبراتة ا ل راع والسمعة  -

 حتمتل هيما ىي:خصائص المؤسسة:    0

 ؛المؤسسة مر ز للتحوةل-

 ؛هي مر ز للتعاملات المؤسسة -

 ا قت ام ة؛المؤسسة هي  بارة  ن مر ز للقرارات   -

 ؛المؤسسة هي  بارة  ن شبكة للمعلومات -

  المؤسسة هي  بارة  ن مر ز للم اارة -

 :يما  ىقسيمها اعل ح  مكن :الاقتصاديةأهداف المؤسسة   6

  :الأهداف الاقتصادية 

 ؛ححقي  الربف-

 ؛ححقي  متطلبات الم تم  -

   قلنة اانتاج -
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  :الأهداف الاجتماعية 

 ؛هجور العماب-

 ؛وحماس  العمابحنميع  -

  والمراه  للعمابحوهير التأمينات  -

  :الأهداف الثقافية 

 ؛والتقاهيةحوهير الوسائل ال رهي ية -

    ورسعلة القعامقحعرة  العماب المبتعئين -

 :هيما ىي : حتمتلالمؤسسةوظائف   .1

 البح  والتطوةر وظيفة-وظيفة التسوة                 -            وظيفة اانتاج       -

 الت زةن وظيفة-وظيفة التموةن                 -الوظيفة المالية                  -

 اامارة وظيفة-وظيفة الدرات                  -وظيفة المرام البدرةة             -

 حتمتل هيما ىي:: دورة حياة المؤسسة   8

 ؛مرحلة التأسيس وا نبتاق-

 ؛مرحلة التامي -

 ؛مرحلة ال رسيع والسيطرة -

 ؛مرحلة حوسي  الهيعل التنميمي-

  مرحلة التعاور -

 حتمتل هيما ىي:التحديات المعاصرة للمؤسسة:    1

 ؛م ام مور المعرهةا  -

 ؛العولمة-

 ؛التطور التكنولوجي-
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 ؛التنوع-

  هللاقيات ال ماب-

 :يما  ىحقسيمها اعل   مكنادية: الاقتصأنواع المؤسسة    95

 جما ية هرم ةرحس  القانون:  -

 لاصةر م تلطة  امةرحس  الملكية:  -

 حس  ال،دا : صنا يةر هلاحيةر حاارةةر لعماحيةر مالية -

 حس  القطاع: ا وعير التانوار التال  -

       حس  اع ،سية: وانيةر اجنبيةر م تلطةر م  اع ،سيات-

 صغيرةر متوسطةر  بيرةر  بيرة جعااعح ع: م غرةر  -
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 : تحديات المسير وادواره في المؤسسةالمحور الثاني

 منمع  للاب ا لرةن ههو هعت ر المهااااام وا  ماااااب مناو الىاااااااااااا ع الاااا،م  قوم تااااإناااااا  ": مفهوم المسةةةةةةةةةةةةير –أولا 

 اح ا  القرارات وا طة للمسااااااير ساااااالوةا  هن  عون  اع  مداااااا ركتلوغ  ا لرةن بغيةوماه  ومراق  ع هوم  وم ط 

 .1" ة بف  منف، هق ب  مسير و  فقع صفت

الااا،ا  قوم توظاااائف التساااااااااااايير من ح طي  وإمارة وحنميع ورقااااتاااة ههو الااا،ا  قوم تاااإنااااا  ال مااااب وححقي   " او أو

ا  ححقي  هاع الااعا  من للاب العااملين معاب و لا  تاالكفاتة واسااااااااااااتغلاب الموارم المام ة والبداااااااااااارةة والفا لية في

 ".المؤسسة

او الى ع المسؤوب  ن حوجيب ال ماب وحنفي،اا تواسطة هش اص  لرةنر ومن وجهة نمر هلرى ههو المسؤوب "

 ن ااناا  وااساهام في ححقي  نتائا وهاعا  المؤساساة وقعرف ا  ىل اسات عام مزةا مناسا  من الموارم واست عام 

 ."ارةقة  لمية للوصوب ذعل النتائا

 هعطيب اعح م في همر ا لرةن )ممارسااااااااة السااااااااالطة(ر وحوجي هع نحو ذناا  اع  او ه"
ا
 وظيفيا

ا
ا شاااااااا ع هداااااااااغل مر زا

م و ،ل  لب اعح  في ممارسة اح ا  القراراتر الت طي ر التنميعر اامارةر الرقاتة
 2"محعم

 :ت الل المؤسسة كا  مكننا حل يع م تلف الموار ال ي  ؤم  ا المسيرون مومستويات المسيرين:  أدوار -ثانيا

ورة مين ساااير العمل ت اااب ع  حأ : وهي حل  الموار ال ي  ؤم  ا م تلف المساااير ن مالل المؤساااساااةأدوار العلاقات  9

 :منتممة وحتمتل في

اشااااااااارا  المباشاااااااااار  ىل تا: ها هن المسااااااااايرم او صااااااااااح  المر ضااااااااامن مائرحب هو قسااااااااامبر حي   قوم دور الواجهة -ه

لندااااااطةر ل،ل  ههو  ؤما مور اام  تمتل في كونب الواجهة ال ي حلقق  ىل  احقب مر وساااااايب اناا  وهمات م تلف ا

 .جمي  المسؤوليات

وةتمتاال ااا،ا الااعور في قيااام المسااااااااااااير تقيااامة جمي  مر وساااااااااااايااب من للاب حااعرة  ع وححفي اع  ىل همات  دور القةةائةةد: -ل

 .م تلف الندطة والمهام

لف وحعات المؤسااااااسااااااة ل اااااامان ححقي  ا نساااااا ام اللا م لت،سااااااي  تيع م تتا : حي   قوم المساااااايرم دور المنسةةةةةة   -ج

 . ىل مرجات الكفاتة والفعاليةتأ لتحقي  الاعا  المتبناة

ت والمعلومات من وإعل لارج المؤسااااااااااااسااااااااااااة وما تين نا: و لا  من للاب قيااماب تنقل م تلف البياالأدوار الإعلاميةة -2

 التالية: هجزات الهيعل التنميمي للمؤسسةر حي   مارس حبعا ل،ل  الموار

                                                           
 58،ص:5112، عمان ، الأردن ،1اسي القزيوتي، علي خضر المبارك، " اساسيات الإدارة الحديثة"، دار تسليم للنشر والتوزيع طموسى ق -1 

 10،ص:5118،  5صالح مهدي واخرون، "الإدارة والاعمال" ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، ط - 2 
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  ؛ت والمعلومات ال ي حفيع في تسيير المؤسسةناالملتق  للبيا -

 ؛ت والمعلومات لم تلف هجزات المؤسسةناالموصل للبيا -

 .المتحعم م  م تلف اع هات الرسمية مالل العولة  -

 :: حتمتل الموار التقرةرةة فيالأدوار التقريرية -3

ف م  المحي  اع ااارجي و  لمبااامرات اللا  تااا : حياا   قوم المساااااااااااايرم دور المسةةةةةةةةةةةةتحةةد  -ه مة  فاااتة وهعاااليااة ةااامااة للتكيم

 .العمليات اانتاجية

حل جمي  المداااااااااااااكل ال ي  تع  ن ا: و لا  من للاب اح ا  القرارات الرشاااااااااااايعة ال ي من شااااااااااااأدور معةال  المشةةةةةةةةةةةةاكةل -ل

 .م امهت ا

ع الموارد: -ج
 قوم تتو    و لاا  من للاب وظيفااة التنميع الممااارساااااااااااااة من ار  المااع ر والمساااااااااااايرر حياا   دور موز 

 .مات كل المهامتأ م تلف المهام والموارم وةحعم الهرام المعنيين

ئن هو بالتفاوض م  الارا  المتعاملة م  المؤسااااسااااة سااااوات مورم ن هو   ʪ و ل  من للاب قيامب دور المفاوض: -م

 .ح    ماب

ة ؤوب هو مع رر همع ر م لح مكننا القوب هن هامية جمي  الموار السااتقة ح تلف حبعا  لت ااص كل مسيرم هو مس

ز  ىل هموار العلاقاتر تينما ناع هن مع ر الورشة هو الم ن   ر ز  ىل الموار التقرةرةة 
م
 1البي  متلا  ر 

حنقسااااااااااع المهارات ال ي  ا  هن  توهر  لي ا المساااااااااايرون في م تلف هجزات الهيعل التنميمي المسةةةةةةةةةةيرين:  مهارات-ثالثا

 :سطق وإمارة تدغيلية( ذعلللمؤسسة )ذمارة  ليار ذمارة و 

: وحتمتل في القعرة  ىل الت طي  والتنميع وححقي  التعامل تين م تلف م اااااااااااااعح وهقسااااااااااااام المهةارات التنظيرية -1

اضاااااااااااااهااة للقااعرة  لااة الموا نااة تين متطلبااات جمي  القسااااااااااااامر وبين متطلبااات المحي  الااعالىي تاااالمؤسااااااااااااسااااااااااااةر 

لغة تا ههع متغيرات و وامل المحي  اع ارجي هامية جعللمؤساااااااااساااااااااة ومتطلبات محيطها اع ارجير حي   كتًااااااااايي 

ل ااايارة الساااياساااات وا ساااا راحيايات واع ط  الواج  حبني ا وحطبيقها  كل  ل   تطل  من المع ر في ه ىل قمة 

الهرم التنميمي ضاااااااااااارورة ههمااب واسااااااااااااتيعاااتااب وإلمااامااب تمامو ااة من المهااارات التنمير ااة ليتمكن من ححلياال وههع 

ساااااااساااااااتب العالىي واع ارجي ومن ثع تنات الساااااااياساااااااات وا سااااااا راحيايات المناسااااااابة ال ي تسااااااامف متغيرات محي  مؤ 

 .تتحقي  هه ل استغلاب للموارم المتاحة مالل المؤسسة

لمؤساساةر ا،ب المهارات ضرورةة تا وحتمتل في القعرة  ىل ا ح ااب والتحفي  وقيامة الهرام المهارات الإنسةانية: -2

ل،ساااابة للمسااااير ن  نع المسااااتوى الوساااا ر حي  تا  نع مسااااتوى اامارة الوسااااطقر ها و  مة وحزمام اعحاجة ذلي ا

 تطل   ىل المساااير هو المع ر  نع المسااااتوى الوسااا  هن  عون قامرا  ىل التفاوض وإقناع والت،سااااي  م  العع ع 

                                                           
 2سماح صويلح ، مرجع سابق، ص:   -1
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يلية ل اااامان التدااااغ اضاااااهة للت،سااااي  تين اامارة العليا واامارةتامن الم اااااعح ال ي حتعون ما ا اامارة الوسااااطقر 

 .ححقي  الاعا  والنتائا المرجوة

: وحتمتال في ماعى ذلماام المساااااااااااايرم تم تلف التقنياات وهساااااااااااااليا  العمال في الم اب اانتاجي ال،ا المهةارات التقنيةة -3

حت  اع تب المؤساساةر  معى ذلمامب تتقنيات وارق ومراحل اانتاج وصيانة ا  ت وهسالي  التسوة  والبي ر 

ا،ب المهارات هداااااااااا ر  هن حتوهر في المسااااااااااير ن  نع مسااااااااااتوى اامارة التدااااااااااغيلية حمكنب من حوجيب  حي  ناع هنم 

 1 .مر وسيب ومراقبت ع وااشرا   لي ع

ووظائف المسير هي حل  الم مو ات من الندطة ال ي نرااا في ه ماب معمع المسير نر وال ي  :المسةير وظائف-رابعا

  صن  القراراتر التنميعر القيامةر والسيطرة مكن ح ،يفها تا تباراا: الت طي  و 

 التخطيط وصنع القرار:-9

الت طي  وصاااان  القرار ههو ندااااا   ت اااامن ح ااااميع هاعا  التنميع هو المنممة وحقرةر ها وساااايلة هو وسااااائل حعون 

قبلر تمناساااابة لبلوغ ا،ب الاعا ر و  ع  الت طي  امعام المسااااير ن تم ط  تما  تعين  لي ع هن  فعلوب في المساااا

ه ة موارم سااايوجهون ا لعل نداااا  و يف  و  ون ا مالل كل نداااا ر ل، متلا شااار ة للسااايارات حعمت ذمارف ا العليا في 

ا كانت  ليب في العام  %95هاعاها حت ااااااامن  ةامة ح ااااااات ا الساااااااوقية من السااااااايارات )س( تواق   9110 في الماضااااااايير  مم

ر هإنم ا،ب الاعا  حمتل م ططات لمع رةن 2555ام الماضاااااااااايير وحطوةر ثلام ساااااااااايارات جع عة لتقعم للسااااااااااوق في  

 لرةن ليتبعوااار هماع رو التسااااااااااااوة   اا  هن   اااااااااااامموا وةنفا،وا حملات ذ لانياة جاع اعةر وماع رو العملياات  ا  هن 

  حعموا  يف   ف ون حعاليف اانتاج )تحي  

 التسوة  لفض ا سعار( امارة تا  

ثاار  ةاامة كال من حعلفاة ال روةا و اائاع المبيعاات  ىل التاعهقاات الماليةر وةتعين  ىل المسااااااااااااير ن المااليين هن  حاعموا  

ومع رو تحوم السااوق ساايحعمون ه ة منتاات جع عة  توق  لها هن حنبحر تينما هعكف مع رو البحوم والتطوةر  ىل 

تر اوبداااااعل  ام حتعون  ملية الت طي  من ثلام لطو  ح اااااميع وحطوةر ا،ب المنتاات اع ع عة البح   ن سااااابيل 

ا الوعل هشي ح اااااااااااميع الاعا  اوةلة الجل هو  ا التانية هشي ح اااااااااااميع لط  ا سااااااااااا راحيايةهمم متل ح اسااااااااااا راحيايةر وهمم

ا التااالتااة هتتعل   لطواااا مرشاااااااااااااعة للأمات المسااااااااااااتقبىي للمنممااةر و ااامة مااا حقوم اامارة العليااا ب اااحين اع طوحينر وهماام

 ه ثر حف يلا وحازئة لل ط   تت ميع اع ط  التدغيلية ثعم التكتيكية وهي لط 

 ا س راحيايةر وحقوم ا مارحان الوسطق والمباشرة  امة ت،ل 

ساااااااعب ذعل حعم  :التنظيم-2 ح تع وظيفة التنميع تتامي  النداااااااطة والموارم في صااااااايغة منطقية مناسااااااابة وا،ا ما  ام

يميةر الوحعات التنم  بير ح ااااااااميع اع رةطة التنميميةر  ،ل  حت ااااااااامن الوظيفة التنميمية ححع ع الت ااااااااااصاااااااااات

                                                           
 هود، مرجع سابقهشام مز  -1
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الت اااصااات شااارىي الوظائفر قعر المسااؤولية والساالطة ال ي سااتعون لعل رئيسر و ع    ااع لب من المسااا ع ن 

 .هو المر وسينر وهنواع الل ان ال ي سيتطل  المر وجوماا

اعر المقام ح وهي الوظيفة ال ي ح ااااااااااع  مليات تإرشااااااااااام وحوجيب العاملين حااب ححقي  الاعا ر وفي ا،ا  :القيادة-3

عان  من المرةكية للسياراتر وكانت ت”  را زلر  نعما حوعي رئاساة شار ة” عي ه اكوكا“ااشاارة ذعل ما هعلب المساير البار  

ب ساااايعمل تأجر قعرب مو را واحعا ساااانوةا ح   هعيع الداااار ة ذعل 
م
لسااااائر لها شااااأن ار هقع كان من تين ما هعلب ذ لانب هن

ر وهقن  العماب وقامف ع تقبوب ح في ااااااااااات في الجورر وو ع العماب تأنم المور سااااااااااتتحساااااااااان مر ز  تيف لها ححقي  ربف

قرةبا وبأن ع سااااااااااايدااااااااااااركون في هربا  وشااااااااااايكة قاممةر وكل من ا،ب النداااااااااااطة كان جزتا من وظيفة القيامةر وقع  مل 

ابر واساااااااااتطاع في هقل من  امين هن  حوب لساااااااااائ” ه اكوكا“ ر الدااااااااار ة ال ي اساااااااااتمرت ح   حقا عب متا  للمحفز الفعم

 .ع مس سنوات متتاليةر ذعل هربا 

راع وق ااااااااااااا ا  –ذضاااااااااااااهة ذعل حفز العاملين  – ،ل  تدااااااااااامل وظيفة القيامة  ذمارة العمل اع ماوير والتعامل م  ال اااااااااااام

التغيير في سياسات العمل وسلو يات العاملينر وهي همور ححتاج ذعل مهارات سلو ية تطبيعة اعحاب ضمن ما ححتاجب 

 .مهارات هلرى  من

وهي  ملية متابعة وحقييع وضااااااااااب  الندااااااااااطة التنميمية حااب ححقي  الاعا ر ر هالساااااااااايطرة ذ ن هي  :السةةةةةةةةةةيطرة-4

ححاااع اااات المسااااااااااااير ن في . ملياااة متاااابعاااة ماااعى التقاااعم وححاااع اااع واح اااا  ااجراتات اللا ماااة ل ااااااااااااب  وححسااااااااااااين المات

   1المؤسسة 

 المسيرين: تحديات-خامسا

م  تساااارع ا تتعارات التكنولوجيةر حواجب المسااااير ن ححع ات  بيرة  :الت نولوجيا الحديثةتحديات الت يف مع  -3

في ا تماام الموات الرقمياة والنمماة اع اع ااعة  هداااااااااااامال  لا  الا،كاات ا صااااااااااااطنااوير البيااناات الضاااااااااااا ماةر وإن رناات 

 وتعزةز المهارات الرقميةالشااااااااااااياات  هعتمع الناا   ىل قعرة المسااااااااااااير  ىل مما ا،ب الموات في العمليات اليومية 

 .2للموظفين

ا مااا  واجااب مقاااومااة من الموظفين    :تحةةديةةات إدارة الت يير -2 ار رااالبااا ا هو ثقاااهيااا التغيير التنميمير سااااااااااااوات كااان ايعليااا

 .3 عاهف المسيرون ع ل  ثقاهة قبوب التغيير وح فيف م او  الموظفين بدأن التأثيرات المحتملة  ىل وظائفهع

                                                           
 05:11على الساعة  5155جانفي  51تم الاطلاع يوم  /https://adhwaa.netمتاح على الموقع  -1 
  45، ص:2017،  شيكاغو، "لإدارة في العصر الرقمي"ا: ،ماثيو، جينيفر -2
  23،ص:1996،بوسطن "قيادة التغيير"  :اكوتر، جون -3

https://adhwaa.net/
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ةةارتحةةةديةةةات تحق -3 المساااااااااااايرون  واجهون صااااااااااااعوباااة في ححقي  حوا ن تين ال ر ي   ىل   :ي  التوازن بين الأداء والابت ة

ا  ىل  ا ذضااااااهيا
ا
الكفاتة التداااااغيلية وضااااامان ا تتعار المساااااتمر  ا تتعار  تطل  م اار واساااااتتماراتر مما   ااااا  ضاااااغط

 .1الموارم

 اااا   ىل المسااااااااااااير ن التعاااامااال م  التلا  القيعر  تي اااة العمااال المتعاااعمة التقااااهااااتر في :الثقةةةافيتحةةةديةةةات التنوع -4

ا في تنات هرق متماسكة وححقي  التواصل الفعاب  .2العاماتر واللغات تين الموظفين  هدعل  ل  ححع ا

ا  ىل المسير ن لتحسين  زيادة :التنافسةيةتحديات إدارة الأداء في ظل الضة و  -5
ا
التناهسية في السوق ح   ضغط

 .3يف مون التأثير  ىل جومة المنتاات هو رهااية الموظفيناانتاجية ولفض التعال

 :الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية تحديات-3

طلا  من المسااااااااااااير ن ححقي  هاااعا  اقت ااااااااااااام ااة مون ااضاااااااااااارار تااالبي اة هو الم تم    تطلاا   لا  حطبي  مماارسااااااااااااات   ج

 .مستعامة والتواصل م  الم تم 

اجهون ه مات رير متوقعة متل ال مات ا قت ااااااام ةر العوارم الطبيعيةر هو المساااااايرون  و  :تحديات إدارة الأزمات -7

ا وإمارة مرنة للتكيف السر   م  المرو  ا استباقيا
ا
 .اع ائحة اللحية   تطل   ل  ح طيط

ا  ىل  ة ةام :البشةةةريةإدارة الموارد  تحديات-1
ا
حوقعات الموظفين وتغير هموار العمل بساااب  التكنولوجيا ح ااا  ضاااغط

 .ير ن للحفا   ىل رضا الموظفين و ةامة و ئ عالمس

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  78، ص:2005، لندن، إدارة الابتكار: تطبيق الابتكار في العمل" :تروت، بول -1
 050، ص:0185،بيفرلي هيلز، الثقافة وعواقبها، جيرت  هوفستيد، :-2
 11،ص:0182، نيويورك :الميزة التنافسية: خلق الأداء الفائق ،بورتر، مايكل -3
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 التخطيط واتخاذ القرارات في المؤسسة الثالث:المحور 

 :التخطيط-أولا

 تعريف التخطيط: -3

ق  المنممة  وا اعا  ال ي تسااااااعل ذعل ححقيقي ا  والوسااااااائل ال ي تساااااات عمها لتحقي   حل  ا ملية  ححع ع و "  او 

 " وة  وضعف  المنممة والفرص والم اار ال ي ححي  ب اية حأل، تا  تبار نقا  قالاعا  ر ههو ه  ا  مل

 مل  ا ي ر وح ااور لوضااعيات مسااتقبلية   ىل هساااس حقائ  موضااو ية وبناتا  ىل هروض معينة ر " الت طي  

 "و عتمع في  ل   ىل التوق  والتقع ر وليس  ىل التنوت

 :بعض المفاهيم ذات الصلة -2

 الت مين او التكهن تحا ت مستقبلية واو بعيع كل البعع  ن ها هساس  لمي نوع من : التنبؤ -أ

ع ع من الواق  لتحلسااااس  لمية ومنطقية حعون مسااااتوحاة  او وضاااا  احتما ت معينة تمتغيرات ما وهقا التوقع: -ب

 احاااات التغيير 

 تغيرات و لاقاف انوع من التوق  لقيع المتغيرات في شعلها الكمي ها ذ طات قيع للم او :التقدير-ج

 1 مكن حوضيف هامية الت طي  في النقا  التالية: :أهمية التخطيط -1

رورة من الت طي  ض وتغيير  اعلذن المستقبل تما  حتوةب من  عم حأ ع  ضروري بسبب الت ير وعدم التأكد: -

 هاع ال رورةات

اعا  الم،دااااااااااااأة هان مارم نمرا  ن الت طي  كلب  وجب نحو ححقي  ه :يركز الانتباه على أهداف المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة -

 القيام تالت طي   ؤما ذعل حر ي  ا نتباب  ىل ا،ب الاعا  

الت طي    حوجاع رقااتاة هاالماع ر    مكناب التأ ع من همات مر وساااااااااااايب نمرا لععم وجوم  الرقةابةة: بةدون أسةةةةةةةةةةةةاس  -

  هاعا  م ططة  مكن است عامها  مقياس للحكع

  وهر النفقات  -

  قلع من الم اار  -

 المؤسسة لجزاتمل المتعامل ق  الع ح  -

 الطرق تأه ل ا ستفامة من الموارم المتاحة   -

 هسا ع في  ملية ا ح اب  -

                                                           
 2، ص:5105مد خيضر بسكرة، الجزائر ، عموميات حول التخطيط" ، جامعة مح"مصطفى مدوكي ، -1 
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   1 تمي  الت طي  ت  ائع  ع عة هامها ما ىي:: خصائص التخطيط -4

 رموض هي ا  ومحعمة  تحي  حعون هاعا  اع طة واضحة  وضوح الهدف: -ه

ها وه  المرو  المتغيرة في المساااااااااتقبل مون هن تساااااااااب  لساااااااااائر  ا  هن حعون اع طة مرنة  مكن تعع ل المرونة:-ب

ع لة هن حعون اع طة مرنة مت منة  عة مسارات ت وبالتاعي  ا  بيرة هو ححعم حأثيرا سلبيا تالغا  ىل هعالية اع طةر 

 .لمواجهة المرو  البي ية المتغيرة  نع حعوث ا تحي  حبقق اع طة في احاااها نحو الهع  الم،دوم

: اع طة هي العليل ال،ا هسااا رشاااع تب جمي  العاملين في المؤساااساااةر ول،ل  هانب  ،بلي هن حعون اع طة البسةةةا ة -ج

  ىل هرض الواق  وههمها لتطبيقهامن السهولة تمعان تحي   مكن استيعاب ا 

اقعيةةة-د  نالمتغيرةر مون ه والمناااساااااااااااابااة للمرو :  ااا  هن حعون اع طااة واقعيااة معتمااعة  ىل الت،بؤات المعقولااة الو

 ما  مكن ححقيقب وبالتاعي حح يعالمرو  المحيطةر  وحض يع لثر عون اناك مبالغة لما  مكن ذناا بر 

:  ا  هن حعون اع طة هعالة متوا نة في جمي  هجزاتاا و حطبيقها  ىل ه ماب المؤساااساااة و امارف ا تحقي  التوازن   -ه

اب  طلل جان   ىل جان  و اب ف مل ذمارة و و هقسااامها تحي  تداامل اع طة جمي  هقسااام المؤسااسااة بدااعل متوا ن 

 حر ز  ىل ذمارة الرىر و اب  تع الت طي  لم اب من ماا ت المؤسسة و حااال تا ي الم ا ت و هوجب ال،دا 

ع من حقعمها للتأ  وحقييمها مورةا: ذن الت طي  الفعاب  قتضاااااايي المتابعة العائمة لسااااااير اع طة والتقييم المتابعة-و

رجة  بيرة  ىل م وحقييع هيالتسايير هن اع طة ال ي حمتع ل ثر من سنة مون مراجعة  وةرى  لماتحيفر في المساار اللا

سة هن حراج  المؤس وبالتاعي هعىلفي  المنا اعحع  ر  والتطورات المتلاحقةمن اع طورة في ظل المتغيرات المتسار ة 

  وسبل معاع تبل الق ور اعحامم هي ا  ى والتعر  توضو بعنا ة التقعم اعحامم تال،سبة اناا  اع طة 

 2 مكن حل يع هاع هبعام الت طي  هيما ىي: التخطيط: أبعاد -5

وح،تا  ناب مامو ة من اع ط  ع مي  هندااااااااااااطة المؤسااااااااااااسااااااااااااة الوظيفية كاانتاج البحوم التخطيط الوظيفي:  -أ

 التسوةقية والدؤون الماليةر والموارم البدرةة 

من اع ط   امة للمؤساااااااساااااااةر لط  للإماراتر لط  المدااااااارو ات  وح،تا  نب مامو ةالتخطيط التنظي  :  -ب

 اع اصة

 نب رساااااااااااالة المنممةر الاعا ر ا سااااااااااا راحياياتر الساااااااااااياسااااااااااااتر ال رامار المي انيات  وح،تاالعناصةةةةةةةةةةةر:  تخطيط-ج

 وااجراتات

  وح،تا  نب لط  اوةلةر متوسطةر ق يرة المع الزمن : التخطيط-د

                                                           
الرياض، العبيكان للنشر والتوزيع،  2، ط،''تجاهات الحديثة  لاو ا الأساسيات، الأعمالمبادئ إدارة “، آخرونأحمد بن عبد الرحمن الشميمري و   -1 

 001-018ص: -ص  5111

ية ، معة الإسكندر،الدار الجامعية للنشر، جا" والتنظيم والرقابة والقيادة  التنظيم والإدارة، مدخل معاصر لعملية التخطيط"سعيد محمد المصري،  -2 

 21مصر، ص.
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  اقت ام ةر لط  معلفةر لط  رشيعة ورير رشيعة وح،تا  نب لط الخصائص:  تخطيط-ه

 

 مبادئ التخطيط: -3

  ن للمؤسااااااااااااسااااااااااااااةر اااا،ا تموجااا  ذ طاااات الت طي  المرحباااة الوعل في النماااام اامارا  قضااااااااااااييالتخطيط: أولويةةةة  -أ

مالل المؤسااااااااااسااااااااااة و نو ية الموارم البداااااااااارةة  قاتوابيعة العلاالت طي  او ال،ا  حعم هاعا  المؤسااااااااااسااااااااااة 

  و النمام الرقاب  اامارةمام المطلوبة و حوجيب ن

اقعية:  -ب  .ا قت اماححق  اع طة را ت ا البع هن حعون اناك نمرة شاملة للواق   لع الو

هالت طي   عو ن اشااااااامل ه ثر  ىل  المؤساااااااساااااااةرمهمة كل مساااااااؤوب حسااااااا  وظيفتب مالل  الت طي الشةةةةةةةمولية: -ج

  بت  من لط  المستوى ال ىلمستوى اامارة حي  هن لط  اامارات الوسطق و العنيا ح،تا و حن

 بعةوالوساااااااااائل المتالت،سااااااااي  ضااااااااارورا في  ملية الت طي  حي  البع هن  عون التناساااااااا  تين الاعا   التنسةةةةةةةةي :-د

 تيا ا بغرض الوصوب للهع  الرئيس  والوسائل هيمااب حتعارض الاعا   وا،ا لع لتحقيقهار 

تسهل  ملية تعع لها  نع ا تدا  هن وض  اع طة رير  ح  وا،ا لل طة  نع وضعها هن حعون مرنة  المرونة: البد-ه

 .ظرو  واقعية تعي   ملية ححقي  الاعا  وهن اناكسليع 

ذن اااا،ا المباااعه مهع جاااعا في الت طي  الن انعااااعام اااا،ا اللير   وب للأارا  المعنياااة تتنفياااا، اع طااااة :  الالتزام-و 

رة النمو و التطور في المؤسااااااااااسااااااااااة ر ل،ل  البع من المسااااااااااائلة و الت اون في حنفي،اا و ا،ا ما  ؤما ذعل تعطيل سااااااااااير وحي

وي من إضةةةةةةةةةةافة مبادئ أخرى للتخطيط ، المحاساااااااااابة ح    تع حنفي، اع طة تعاملها للوصااااااااااوب ذعل الهع  الساااااااااااساااااااااايي

 فيمايلي:

  ؛المساامة في ححقي  الاعا  -

 ؛مبعا الفعالية -

 ؛وحعة اع طة -

 ؛متابعة اع طة -

 ؛ر زةة التنفي،مر زةة الت طي  و م -

 ؛التعامل -

  الكفاتة  -

 :اربعة اسس جوارةة في العملية الت طيطية  تع من مرا اف ا والتقيع ب ا وهي اناكالتخطيط: أسس  -1
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هع مون ومن ال ااع  ححقي  ا،ا الف لمعوناف ارا ل  ام من للاب ههع المدااار ين في حنفي، اع طة  وةأت الالتزام:  -أ

 ىل حطبي  اع طة ال  ام الم،داااااااااااااة ت راما معينة  ل،ل   تع وان تغطق    وة رحا اع طاةاشاااااااااااا راك اؤ ت في وضاااااااااااا  

 اع طة ال ي ح رح   ىل حل   تا ل  اماتاع طة لف رة  منية حكف  للوهات 

بعاعم الكفااتة  لا  ان ابيعة المرنة للت طي  هي  تعاع لاتر حتسااااااااااااع تاإجرات   تساااااااااااامفان اع طاة ال ي المرونةة:  -ب

 %30 اناك نسبة متف   لي ا وهي المرونةر و امةتما هعطي ا نسبة معينة من  تعائل لل ط  ا صلية

لاصاااااة  وبالررع من  ل  هان المع رةن  كتسااااا  الت طي  في مساااااتوةات امارةة م تلفة اامية التخطيط:  هرمية-ج

ؤ ت شاااارىي ب  مقارنت ع ما حع ذ امن جهوماع لل،داااا  الت طيط   ه  رالمسااتوةات ا مارةة ا  ىل  كرساااون شاااطرا في 

 .المستوةات ا مارةة ا منق

الت،بؤ  ماااعالم،داااااااااااااااة  و عتالبي اااة  ىل ححقي  اااااعا   حاااأثيرتعوم اامياااة الت،بؤ في العملياااة الت طيطياااة اعل التنبؤ: -د

و معرو  ا الت،بؤ, ومتلماتعرجة  بيرة  ىل المعلومات المتاحة والمحتملة تا تباراا معللات   مة لممارسااة اسااالي  

ي ااار ا قت اااااااما ف ساااااالي  الت،بؤ  ع عة ارل  ا تعتمع الطرق الرةاضاااااية او ا ح اااااائية المساااااتنعة  ىل التحليلان ا

 النمرةة ا قت ام ة وقوانين السوق 

 :  التخطيط عناصر وم ونات -8

  مكن ح راا في النقا  التالية:  التخطيط: عناصر-أ 

 ؛العواه  -

 الوقت؛ -

 الاعا ؛ -

 ؛السلطة -

  ا  عام والتح ير -

  مكن ح راا في النقا  التالية:التخطيط :  م ونات-ب

 الاعا ؛ -

 ؛الوسائل -

 ؛الموارم -

 التطبي ؛ -

  المراقبة -
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 1 مكن ححع ع العوامل ال ي حأثر  ىل الت طي  في النقا  التالية: الت  تأثر في التخطيط: العوامل-1

ب ميااةر وهثااارب  ىل م تلف هوجاامعرهااة مسااااااااااااتوى تساااااااااااار   وحطوةر العمليااات اانتاااجيااة اع ااعالت يير الت نولوجي:  -أ

 ال،دا  ا قت اما؛

 ؛معى حأثير السياسات اعحعومية احااب المؤسسةالت يير في السياسات الح ومية:  -ب

 معرهة مستوى المؤسسات المتناهسة للتغييرات المحتملة في السوق في سلوك المنافسة:  الت يير -ج

ححع ع مساااااااااااتوى التغير في تلع ما من ضااااااااااامن البي ة  :  ىل هسااااااااااااساااااااااااب  مكنفي النشةةةةةةةةةةةا  الاقتصةةةةةةةةةةةادي العام الت يير -د

 اع ارجية المحيطة تمؤسسات ال ماب؛

ذن ااا،ب التغييرات حاعاال من معرهااة الت طي  من حياا   ااعم السااااااااااااعااان في الموارد البشةةةةةةةةةةةةريةةة والمةةاديةةة:  التغيير-ه

 والموارم المتاحة

  :أدوات التخطيط-33

حت ااامن نو ا من الت،بؤ بداااعل هو ت لر  وجمي  اع ط  او  بارة  ن حقع ر ح اااوب هحعام مساااتقبليةر :التنبؤ -أ

تعت ر و  والرةاضاااااية وا قت اااااام القياساااااييهن الكتير من الت،بؤات تعتمع  ىل الساااااالي  ااح اااااائية  وحاعر ا شاااااارة

 2الت،بؤات مقةر  ما هن اناك ح،بؤات نو ية تعتمع  ىل استطلاع  رات اع  رات  ه ثر

 فرضااااااااااااهاااا الوقااات الااا،ا حماااارس هياااب  ملياااة  واه راضاااااااااااااات محاااعمةقعاااات اامارة وه  حو  ح ط الطوارئ: خطط  -ب

 وبالتاعي قعمن  ل  قع ححعم همورا جع عة لع حؤل، تاعحساااااااااااابان في اع طة الموضااااااااااااو ةر  و ىل الررعالت طي  

في ا،ب المرو  حوضاااا  لط  الطوارو  ح ا  ا حتيااات اللا مةلوقوع متل  هعالةرح اااابف اع طة الصاااالية رير 

 3ورات التطا،ب اع ط  للمؤسسة هن حتااول بسر ة ه  ر م  ا،ب  وبالتاعي تسمفر والتطوراتت ا،ب التقلبا

حقوم المقارنة المرجعية  ىل هسااااااس اساااااات عام مؤشاااااارات هه اااااال همات في مااب معين لغرض  المرجعية: المقارنة-ج

 الت  ع والمقارنة معب  مقارنة م  ا مات في المؤسسة  معيار للمقارنةر تل  ا  البح   ن اله ل في ميعان

كلما   ر   ع المؤساااااااساااااااة وانتدااااااارت هرو ها في م تلف المناا ر  التخطيطية: أي الإ اراتال وادر  اسةةةةةةةتخدام-د

تعقع نمامها الت طيط ر وفي بعض اعحا ت تداااااعل المؤساااااساااااة ذاارات ح طيطية م ت اااااة تمساااااميات م تلفة متل 

ومهماااة اؤ ت الرئيسااااااااااااياااة او متااااابعاااة وح،سااااااااااااي  العمليااااة  اي اااة الت طي  هو ع نااااة الت طي  المداااااااااااا ر ااااة هو ريرااااار

جمي   ومهارة في ولع  ع ل رةما  عونون مؤالين  واؤ ت  امةالت طيطية للمؤساااااااساااااااة  عل هو هعحع هقساااااااامها الكبيرةر 

 مراحل العملية الت طيطية 

                                                           
 020ص:   0128،مصر مكتب غريب، القاهرة،  ، 5ط "التخطيط والمتابعة، "علي السلمي، -1 

 501 ، ص:5118  ، الاردنعمان، لنشر ، دار وائل ل 5''، ط، والأعمال الإدارة 'صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور الغالبي ،  -2 

، الاردن ، دار وائل للنشر و التوزيع عمان ، 5المعاصرة ـــ منحى نظامي'' ، ط  الإدارةفي  الأساسيات ''، عبد الباري درة ، محفوظ جودة  -3 

 055:ص، 5105
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ن لت طيطية حي  هان المدااااااار ة ق ااااااية مهمة في مااب العمليات ا التخطيطية: والاندماج بالعملية المشةةةةةةاركة-ه

المدااااااااااااار ااة ااا،ب ح،تا ح طيطااا تدااااااااااااار يااار واو ح طي   حتوا  ىل جمي  العاااملين الاا، ن  حتماال هن  ؤثروا وةتااأثروا 

وةنفاا،وا اع ط  الناااحاااةر  ،تا ااا،ا النوع ال  امااا  اااليااا وةزةااع القااعرة ااتااعا يااة وةوهر مزةااعا من المعلومااات لعمليااة 

 1 بر ههو  فيع  تيرا هثنات التنفي، وححقي  النتائا الت طي  ح   لو حطل  المر وقتا هاو 

 2:  مكن حل ي ها في النقا  التالية التخطيط:خطوات ومراحل -32

 الفرصاااة المتاحة: حعرس المنممة - تع مراساااة وححليل الفرص والت ع عات   دراسةةة البة ة الداخلية والخارجية: -أ

ي الت ع عات: وةتعل  المر تالت ع عات ال  -ملوب السااواق  الفرص المتاحة لها في ضااوت المناهسااة وحقعر ذمعانية 

 .حواجهها المنممة  نع ملولها السواق اع ارجية واامعانيات المتوهرة لع  ا للت عا لها

بعاع القياام تتحليل البي ةر حقوم المنممة تتحع ع الاعا  وحقساااااااااااايمها ذعل هاعا  جزئية  ىل الأهةداف: تحةديةد  -ب

هن - :قساااام وح   حعون ا،ب الاعا  قاتلة للتحقي   ا  هن حتساااع تاع  اااائع التاليةالمساااتوى الوحعات وال

هن حتسااااااااااااع -حتسااااااااااااع تاالاعقاة والوضااااااااااااو  والداااااااااااافاهية؛  أن- ؛حعون اا،ب الااعا  واقعياة وقااتلاة للتطبي  والتنفيا،

 هن حعون قاتلة للقياس-تالمرونةر وا،ا ما هسمف تإجرات التعع لات المناسبة وه  المستاعات؛ 

تعت ر المعلومااات هحااع هاع  الااع ااائااااااااااااااااااااااااع  الساااااااااااااساااااااااااايااة ال ي  قوم  لي ااا الت طي ر هعلمااا كاااناات جمع المعلومةةات:  -ج

المعلوماات بعاع ح اااااااااااافيتي اا  وحنميمي اا  وحمي   ا  تالموضااااااااااااو ية كلما كانت الفروض ه ثر واقعية وةمكن اساااااااااااات عامي ا 

 لتوق  م تلف الوضعيات المستقبلية 

بعع ححع ع الهع  نستطي  هن نحعم العع ع من البعائلر و عتمع التيار البع ل الملائع : تحديد البدائل المتاحة -د

 .لتحقي  الهع   ىل ابيعة المتغيرات هو العوامل المتاحة في السوق 

حقوم المنممة في ا،ب المرحلة تتقييع البعائل والتيار البع ل ال،ا  عون هقرب ا لتحقي  : تقييم واختيةار البةدائةل -ه

 ا  المرام ذناا بالاع

وتعت ر اااا،ب المرحلاااة الليرة من مراحااال الت طي  وال ي حقوم  ىل المراقباااة والتغااا، اااة : تنفيةةةل الخطةةةة ومتةةةابع  ةةةا-ه

 .الراجعة

  والخطط: التخطيط أنواع-93

 أنواع التخطيط: -أ

 وةقسع اعل اس راحي ي وحكتيع  وتدغيىي التخطيط حسب مستويات التخطيط: -

                                                           
 551:طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص العامري،صالح مهدي محسن   -1 

 5101عز الدين زعباط، محاضرات في تسيير المؤسسة وموجهة لطلبة سنة ثانية علوم تجارية، جامعة محمد الصديق بن يحي، جيجل، -2 
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 قساااااااااع اعل الت طي  او ا المعى والت طي  متوسااااااااا  المعى والت طي  و ن :التخطيط حسةةةةةةةةةب المدى الزم -

 ق ير المعى

 وةقسع اعل الت طي  اانتاجي والت طي  التسوةق  وح طي  الموارم البدرةةالوظيفة: حسب  التخطيط -

 وةقسع اعل ح طي  شامل وح طي  جزق  التخطيط حسب المجال: -

   الخطط:أنواع  -ب

ة ح عها اامارة العليا في المؤسس والقوا ع والقوانين ال يأن ا مامو ة المبامو تعر  الساياسات تالسةياسةات:  -

لع  تسير ب ا المستوةات التسيير ة في المؤسسة  هشي  بارة  ن اااار الموجب لعملية حنفي، الاعا  و ححقيقها 

اعا  الم،دااااااااومةر و من و هي المرشااااااااع للعاملين حوب الطرق و السااااااااالي  ال ي  ا  احبا ها للوصااااااااوب ذعل حل  ال 

صااااافات الساااااياساااااة هن ا ثاتتة نسااااابيار و هعع احبا ها همرا ضااااارورةا و ملزما من قبل جمي  العاملين في المؤساااااساااااة و 

 ا  هن حعون ا،ب السااياسااات واضااحة ع مي  المعنيينر و متاانسااة م  بع ااها البعضر و شاااملة تحي  حطب  

لرىر و اب حقت ااار  ىل حالة مون الرى و من امتلة حطبي   ىل اع مي ر هاب حقت ااار  ىل الم مو ةر و تساااتت ي ه

 1سياسة المؤسسة ال ر ي   ىل اع ومةر هو ال ر ي   ىل السعر المن فض السياساتر هن حعون 

ااجرات او نمااام   ااااااااااااف تااالتف ااااااااااااياال اع طوات ال ي  ،بلي القيااام ب ااا لتحقي  او اناااا   ماال مااار و  الإجراءات: -

لر اما السااااااااااياسااااااااااات ه ر ز  ىل المعالل العامة الرئيساااااااااايةر و ااع ما  وصااااااااااف تب ااجراتات حر ز  ىل التفاصااااااااااي

ااجرات او  ملية التتاب  الزم ي و النطق  لل طوات التف اااااااااااايلية اللا مة لتنفي، العملر و لتوضاااااااااااايف العالقة تين 

تات ع ااجراالسااااياسااااة و ا جراتر لنفرض ان سااااياسااااة المؤسااااسااااة هي منف اجا ات للعاملين ب ار و انا  ،بلي ححع 

ح   اب  تعطل العملر و ححع ع  تااجا اتاللا مة لوض  ا،ب السياسات موض  التطبي  متل اجرات وض  جعوب 

 2انواع ااجا ات و  يفية شرو  اعح وب  لي ا

نواع ه وهي هبساااااااااااا تين البعائلر  وةتع التياارااهي لط  من حيا  كون اا ارةقاة للقياام تاال مااب اللا ماة  :القواعةد-ج

قرارا ذمارةااا  والقوا ااع تعكسا نحرا   ا ااار  ورير مساااااااااااامو  ااا   ملااب ومااا   ط  حياا  حل ع مااا  ااا   ملااب اع 

رارات الق اح ا للقيام بعمل هو  عم القيام تبر تمع    عم السما  توجوم ها معى للقراراتر هما السياسات هتى   

من حياا   ااعم  وح تلف  ا اااا مرشااااااااااااع للعماال تااااجراتات من حياا  كون اا والقوا ااع حرحب لتقااع ع ذرشااااااااااااامات معينااةر 

 3حعون جزتا من ا حرات  التتاب  الزم ير  ما هن القوا ع قع حعون هو  

رورةة ال ااا والعناصااار اللرى  وااجراتات والقوا ع وح  ااايع المهامحتطل  ال راما مزةا من الساااياساااات  :البرامج-د

رئيساااااااااية هو  ال راما وقع حعون ر وهلرى للتدااااااااغيلالرهسااااااااماعي  لتنفي،  مل معينر حي   تطل  ال رناما مي انية ا نفاق

 ماوحرحب  ال راشاااااااااااااملاة ح،ساااااااااااا  مامو اة هندااااااااااااطاة معقاعة  ات  القة ب ع  رئيس رير متكررر  وحعون ال راما بيرةر 

                                                           
 010 :، مرجع سبق ذكره، صواخرونأحمد بن عبد الرحمن الشميمري    -1

 055: ص، 5118دن، الأر ،عمان والتوزيع،دار اليازوري للنشر  ،‘' الإدارةمبادئ  'شير العالق، '' ب -2 

 عز الدين زعباط، مرجع سابق. -3 
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 اهيةمي انية ك م  ضاااااارورة قيام المؤسااااااسااااااة تت  اااااايع  والتقيع ب اتالاعا  الموضااااااو يةر حي   تع جعولة حنفي،اا 

 1ب ال راما تالدعل اله ل اناا  ا،

ذن المي انياات التقاع رةاة   طاة هي  باارة  ن قاائماة النتائا المتوقعة مع را  ا ا في شااااااااااااعل التقةديريةة:  الميزانيةات-ه

هرقاام و قاع هدااااااااااااار ذلي اا   رنااما رقمير و اا،ب الرقاام قع حعون  ىل شااااااااااااعل مبالق ماليةر هو سااااااااااااا ات  ملر هو وحعات 

 تر هو ها مقيااس رقمي  لر  مكن اساااااااااااات اعامابر المي انياة التقاع رةاة اب حتعل  تالنوادي انتااجر هو سااااااااااااا اات  مال ا 

  2جزت ما االمالية هق ر و ذنما قع تغط  هوجب ندا  المؤسسة كلها هو ها 

 التخطيط:    وعيوب   مزايا -34

 3: التالية مكن حل يع مزا ا الت طي  في النقا  مزايا التخطيط:  -أ

واو ححقي  العمل المتعامل ع مي  هجزات المؤساااااساااااة وبكفاتة ه  رر هالت طي      ماعية: توحيد الجهود الج  -

 ؛لها الفرصة في ذاار متعامل

ذ  هن الت طي  هعتمع  ىل ا نساااايال المنتمع للمعلومات من لارج دور الاتصةةةةال والمشةةةةاركة في اتخاذ القرار:  -

 يار القعرات الفكرةة؛المؤسسةر وفي ماللهار تااضاهة ذعل  ل  هسا ع  ىل الت

 :  ىل ضوتاا  مكن للمع ر معرهة مستوى ااناا  تالمقارنة ب ع  الاعا ؛تسهيل عملية الرقابة -

: هسااااااااااااا اع الت طي   ىل تنات الهيعل التنميمير  ما هعمل  ىل ححع ع واجبات كل ذمارة المسةةةةةةةةةةةةاعةدة في التنظيم -

 وكل مر ز في حنفي، اع طة

قعر من الموارم النامرة  ا  اسااتغلالها تفعاليةر وب،ل  هسااا ع  ىل ححقي    توهر لعل مؤسااسااة حشةةد الموارد: -

 الفا لية  ن ارة  حر ي  اع هوم  ىل الندطة الهامهة؛

: ههو    ر المااع ر  ىل الت،بؤ ووضاااااااااااا  المقااعمااات ا ه راضاااااااااااايااة لمااا  مكن هن  واجااب الاسةةةةةةةةةةةةتعةةداد لمواجهةةة الت يير -

 .يرالمؤسسة من  قبات وبالتاعي مواجهة التغ

  مكن اجمالها هيما ىي: التخطيط:عيوب  -ب

 ؛ ملية معلفة -

 ؛الت طي  في حالة  عا قيامب  ىل هسس  لمية  زةع من م اار المؤسسة -

 ؛التقع ر: قع  عون للمستقبل وضعيات جع عة رير معروهة ساتقا -

 ؛صعوبة الت طي  -

  عم التأ ع من مقة المعلوماتر قع  ؤما ذعل تنات لطة رير سليمة؛ -

                                                           
 050-051: ص -ص مرجع سبق ذكره، جودة، محفوظ  درة،بد الباري ع -1  

 520:، صمرجع سبق ذكرهشير العالق، ب -2 
 025-200: ص -ص 0180مدني عبد القادر عسقلاني، الإدارة "دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية"، منشورات جدة، ،  -3
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لين في ىل الهرام العامبعض  ىل الت طي  هبعامب الساااااااايعولوجية النفساااااااايةر مما  ؤما ذعل  ثار نفسااااااااية  هعي  ال -

 المؤسسة

  ف رض هن الت طي   حع من قعرة العاملين  ىل المبامرة وا تتعار؛  -

 ت رى البعض هن مساااااااااااااوو الت طي  او ذ ااقاة اح ا  ذجراتات هورةة للمداااااااااااااكل هو المواقف الطارئةر هلما كان  -

 .اع طةر هو الت طي  ت فة  امةر نو ا ما من ارق اح ا  القرار حس  البعض

   نجاحه:وعوامل  ومعوقات التخطيط مشاكل-35

  مكن حل ي ها هيمليىي:: مشاكل ومعوقات التخطيط -أ

 صعوبة وض  التقع رات العقيقة  -

 سيعولوجية المعرات القعامق -

 الهياكل اع امعة لبعض المؤسسات -

 الف يالع ز الماعي هو  -

ة في  مليااا نتاااائاهاااا المعلوماااات وححليلهاااا  ساااااااااااات اااعامتسااااااااااااتغرق  ملياااة جم  البيااااناااات نقص المعلومةةةات المجمعةةةة: -

وةا   روكاملة ومتعلقة تالموضوعالوقت هإن ا،ب المعلومات  ا  هن حعون مقيقة  وفي نفسالت طي  وقتا اوةلار 

ا وااا، ؤما اعل هداااااااااااال  مليااة الت طي  ترمت ااار  ح اااااااااااال في الوقاات الملائعر ذن نقع جزت من ااا،ب المعلومااات قااع هن

 .ومعى هاميت ا ىل مااية المعلومات الناق ة  هعتمع

امهع وهقساااااااااااا: بعض الماعرات قاع اب  بااعون  تيرا من ا اتماام تاالت طي  ااالماا هن موائراع الالتزام بةالتخطيطعةدم -

 لوقت العافي ل،ل هرباحا مناسبةر  ما هن البعض  عرك هامية الت طي  لكنب اب  مل  ا ححق 

: الت طي     قوم تااب الماااع ر العااام لوحااعبر هو مااع ر مائرة الت طي  وحااعبر لكن عةةدم المشةةةةةةةةةةةةةاركةةة في التخطيط-

 .ذقراراا وتعميمها بععوض  اع طة اب تع هن هدارك تب كاهة الارا  المعنيةر  ما البع من ندر اع طة 

هو  لزمنية(ارات اب هسااامف ترصاااع حر ت ا تا ساااتنام اعل السااالاسااال : سااار ة التغيير في وحيرة حر ة المتغيسةةةرعة الت يير-

   هامتعام  ملية الت طي  ذعل المساااااااااتقبلواعحاضااااااااار والمساااااااااتقبلالساااااااااالي  الكمية اللرى ال ي حرب  تين الماضااااااااايي 

 احتما ت  عم مقة الت طي  وةره  منالت،بؤ تما  ت منب من  عم التأ ع  زةع من ال عوبات  وا تماماا  ىل

: هعع التوقيت  ن ااااااااااارا ااما في ناا  هو هداااااااااااال اع طةر هاع طة  ا  هن حاعوب  منيا بدااااااااااااعل  تحعم هيب توقيالا-

ر و  ىل القااائمين  ىل  مليااة الت طي  هن  ااألاا،وا بعين ا  تبااار هن هحااع هاع وه رة ذناااا ااااوقاات اتتااعات الندااااااااااااطااة 

  ذ  تاااالتو    السااااااااااااليع لهااا،ب الموارم وقااات هااااعا  الت طي  او ا ساااااااااااات اااعام المتااال لعااااهاااة الموارم و الااا،ا اب  اااأت

 احتياجها و تناتا  ىل لط  معروسة مسبقا

 : مكن حل ي ها هيما ىي التخطيط: عوامل نجاح -ب
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 ؛صحة البيانات وااح ائيات -

 ؛ فاتة اع ها  اامارا المسؤوب  ن حنفي، اع طة -

 ؛مدار ة اع مي  في وض  وا عام اع طة -

 ؛ي،مر زةة الت طي  واب مر زةة التنف -

 1  الووي تأامية الت طي   -

 :اتخاذ القرارات عملية –ثانيا 

 تعريف عملية اتخاذ القرار-3

،ا حع ع ل الالقرارر هالقرار اامارا هع ر  ن اعحل هو الت اااااااااااار  هو الب لقرار اامارا و ملية اح ا  اا  التميي  تين ا

ر لعناصاار التنميع في المؤسااسااة لعلاج المدااكلاتالقرار هين اار  ذعل اع هع المداا رك  مع    ملية اح ا  التيارب هما

القرار  بارة  ن نمام متعامل العناصااااار  بتعو من  ل،ا هعملية اح ا وح اااااميع الساااااياسااااااتر ورساااااع اع طة وال رامار 

 ذثارة المدعلةر مرورا تام  المعلوماتر اح ا  القرارر ثع حنفي، القرار 

 لعملية المتتابعة ال ي هسااااااات عمها مت ، القرار ب ع  الوصاااااااوب هع ر  ن مامو ة من اع طوات ا  ملية اح ا  القرار

القرار  ىل العملية المعقعة ال ي  تع هي ا التيار تع ل ملائع لمدااااااااااااعلة معينة ذعل هه اااااااااااال قرارر وةنطب  مفهوم اح ا  

ذمارا    العملية  ساااالوك وا،ب العملية المعقعة حتعلل هي ا  وامل اجتما ية وحنميميةر وهنية وبي يةر  ما هن ا،ب

 (2) حعون حلقائية هو التيارةة ولكا ا نتاج ابيعي لتفا ل القيعر وهنما  السلوك مالل الم تم  

" الساالساالة ال ي حب ي  ىل العراسااة والتفكير الموضااووي للوصااوب ذعل قرار معين وبالتاعي  القرار: ما تعر   ملية اح ا  

 (3)ا لتيار تين البعائل "

القرار تأنب: "ذصااااعار حكع معين  ما  ا  هن  فعلب الفرم في موقف ما و ل  بعع الفحع  و عر  ه  ااااا  ملية اح ا 

 (4) العقي  للبعائل الممكنة ال ي  مكن ذحبا ها "

 (5) واو ه  ا: "سلسلة ا ستااتات الفرم ة هو اع ما ية ال ي ح،تشي تالتيار البع ل النس  في مواجهة موقف معين "

هاااح ااا  القرارات هي محور العمليااة التساااااااااااايير ااةر  لاا  هن ااا  مليااة متااعاللااة في جمي  و رار: أهميةةة عمليةةة اتخةةاذ الق-2

وظائف التساااااايير والمؤسااااااسااااااةر هعنعما حمارس المؤسااااااسااااااة  ن ارة  المسااااااير ن وظيفة الت طي  هإن ا حت ، قرارات 
                                                           

 052-052 :ص-ص ،مرجع سبق ذكره جودة،محفوظ  درة،عبد الباري  -1 
/ 05، ، مملاى رولا لصنن ا الارار، ةاميو ملننيمو"نظريات صنن ا الارار ومرارا ف  ا اارارا الليميةيو وطرق مجاةرو ملانن   ف"طارق عبد الرؤوف عامر:  -2

 5111ا ريل 02
 5111ا ريل  02/ 05، مملاى رولا لص ا الارار، ةاميو مليمو، لو الاقلصاريوم رجيو ص ا الارار بالةؤسبجقرا رابح:  -3
 مرةا سابق: رق عبد الرؤوف عامراط -4
 0111، مارس2، ج5، مجمو رراسات  ربجيو، الااهرا، رابطو اللربيو الحديثو، مجمد"ص اعو الارار اللربجي  ا اارارا الةدرسيو" إبراهيم:احةد  -5
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ال راما هو ححع ع  ن وضاااا  الهع  هو رسااااع السااااياسااااات هو ذ عام  سااااو تامعينة في كل مرحلة من مراحل وضاااا  اع طة 

الموارم الملائمة هو التيار هه ااااااال الطرق والساااااااالي  لتداااااااغيلهار و نعما ح ااااااا  المؤساااااااساااااااة التنميع الملائع لمهامها 

الم تلفة وهنداااااااااااطت ا المتععمة هإن ا حت ، قرارات بداااااااااااأن الهيعل التنميمي ونو ب و  مب وهساااااااااااس حقساااااااااااايع اامارات 

يااام تااال ماااب الم تلفااة ونطاااق ااشاااااااااااارا  المناااساااااااااااا  ولطو  الساااااااااااالطااة والقسااااااااااااامر والهرام الاا، ن ححتاااج ذلي ع للق

والمساااااؤولية وا ح ااااااب  و نعما  ت ، المساااااير وظيفتب القيام ة هإنب  ت ، مامو ة من القرارات ساااااواتا  نع حوجيب 

مر وساااااااااااايااب وح،سااااااااااااي  ماهوماف ع هو معرهااة مواهعهع وححفي اع  ىل المات اع يااع هو حاال مدااااااااااااكلاف عر و نااعمااا حؤما 

مؤساااساااة وظيفة الرقاتة هإن ا ه  اااا حت ، قرارات بداااأن ححع ع المعا ير الملائمة لقياس نتائا ال مابر والتعع لات ال

 ملية اح ا  القرارات في مورة  واك،ا حارا ال ي ساااااااو  حار  ا  ىل اع طةر والعمل  ىل حلاااااااحيف اللطات ذن وجعتر 

 ا مستمرة م  استمرار العملية التسيير ة نفسه

 1:والمتمتلة هيما ىي مكن ححع ع اع  ائع الممي ة لعملية اح ا  القرار  عملية اتخاذ القرار: خصائص-1

 ؛ هن ا  ملية قاتلة لل رشيع  -

هن ا  ملية حتأثر بعوامل ساااااااااايعولوجية نابعة من شاااااااااا  ااااااااااية مت ، القرار والمر وسااااااااااين وجمي  الشاااااااااا اص ال، ن   -

 ؛هساامون في اح ا  القرار هو  تارون تب

 ؛العملية حتأثر بعوامل اجتما ية نابعة من تي ة القرار ا،ب  -

 ؛هن ا  ملية حمتع في الماضيي والمستقبل -

 ؛هن ا  ملية حقوم  ىل اع هوم اع ما ية المد ر ة -

 ؛هن ا  ملية حت ف تالعمومية والدموب  -

 ا؛هن ا  ملية مقيعة وحتسع تالب ت هحيان -

 هن ا  ملية معقعة وصعبة  -

 2 مكن حل يع  ناصر  ملية اح ا  القرار هيما ىي:تخاذ القرار: عناصر عملية ا -4

: قع  عون هرما هو جما ة حساا  اعحالةر وه ا كان مت ، القرارر هلع ب الساالطة الرساامية الممنوحة لب متخل القرار-أ

ي اح ا  ف تموج  القانون)هو النمام العالىي( هو المفوضاة لب من جهة رسامية حمتل  ا،ب الساالطةر ال ي تعطيب اعح 

القرارر وضااااااااااامن الهيعل التنميمي للمنممة و  ر مساااااااااااتوةاف ا اامارةة اناك مرا ز سااااااااااالطة هو مرا ز  ح ا  القراراتر 

واااا،ا هع ي هن اعح  في اح ااااا  القرارات ليس حكرا  ىل مسااااااااااااتوى ذمارا معين هو هرم معينر ذ  في حاااالااااة واحاااعة وهي 

                                                           
 51:ص عامر، مرجع سابق،ف الرؤوطارق عبد  -1 
 551 :، ص5112 ،، الاردنعمان ،والتوزيعدار زهران للنشر  الإدارة )أصول وأسس ومفاهيم(، :عمر وصفي عقيلي  -2
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ن ا تباااارااااا رير  ملياااة و   مكن هن نااااعااااا في الواق ر ذ  في المنمماااات المر زةاااة التااااماااة في اح اااا  القرارات ال ي  مك

ا   .ال غير اعح ع جعا

وةمتل المداااعلة ال ي تساااتوج  من مت ، القرار حب ي حل هو ح ااار  هو  مل معين من هجل حلها  موضةةةوع القرار: -ب

ر و  شاااااااا  هن المداااااااااكل  تيرة ومعاع ت ا والمدااااااااعلة توجب  ام  بارة  ن انحرا   ن مسااااااااتوى معين هو حوقي  منتمر

ا ومتنو ة   ح ولهار وما ا اع طيرة ال،ا قع  ؤما ذعل كارثة وما ا قليل الامية  .جعا

: القرار المت ، ذنما او تعبير  ن سااااالوك هو ح ااااار  معين  رام القيام تب من هجل ححقي  اع  والدافع الأهداف-ج 

و ياة والاعاهعياة اانسااااااااااااانياة ورات كال ماه  حااجة معينة  رام هو راا اة معيناةر هكماا او معرو  في ماااب العلوم الساااااااااااال

ذشااااااابا ها ذ ن هالهع  او حاسااااااايع للحاجةر هتحقي  الهع  هع ي حعوم  ملية ذشاااااااباعر وبنات  ليب    ت ، قرار ذ  

ااان وراتب ماه  لتحقي  ااااع  معينر وحتب  هامياااة القرار وقوة الاااعاه  من ورات اح اااا ب من ماااعى هامياااة الهااااع   ذ ا كا

 .لمرام ححقيقب من القرار المت ،ر و ليب  مكن القوب هليرا هن الهع    رر اح ا  القرارا

:  نع اح ا  قرار حياب موضااااااااااوع هو مدااااااااااعلة مار   تع من جم  معلومات وبيانات كاهية  ن المعلومات والبيانات  -د

 مااار والمعلومااات حكزن  ن ابيعااة المدااااااااااااعلااة هو الموضااااااااااااوع وهبعاااماااار و لاا  ا طااات مت اا، القرار ر ةااة واضااااااااااااحااة  ا

الماضااااااااااايي واعحاضااااااااااار والمساااااااااااتقبل  ن ارة   ملية الت،بؤر انطلاقا من معلومة مفاماا هن اعحاضااااااااااار ذنما او امتعام 

للماضاااااااايي والمسااااااااتقبل  ،ل  او امتعام للحاضاااااااارر هالمعلومات والبيانات مسااااااااألة حيوةة  توقف  لي ا ناا  القرارر 

عاااامااال للمعلوماااات  وهر لمت ااا، القرار ماااا هدااااااااااااااات من معلوماااات وبيااااناااات والمنمماااات اعحاااع تاااة اليوم لاااع  اااا نماااام مت

وإح اااااااااائيات بسااااااااار ة متنااية من للاب اسااااااااات عام اعحسااااااااااتات ا لك رونية ونمام المعلومات انا    قف  نع ا،ا 

اعحعر تل  قعم لمت ، القرار معلومات مرحعة  ن القرار ال،ا وضاااااااااعب حي  التنفي،ر مما هساااااااااا عب  ىل حقييع مساااااااااار 

 .القرار المت ، بدعل مستمر كلما هحممت ال رورة  ل 

: او شاييت هسااسايي لمت ، القرارر و ل  لن معمع القرارات حتعامل م  متغيرات مساتقبلية معمع احااااف ا التنبؤ  -د

ي  طماهولة  ا  الت،بؤ ب ا وحقع راار وححع ع انععاسااها وحأثيراا في المنممة هالت،بؤ هسااا ع مت ، القرار في هن هساات

ما ساو   حعم في المسااتقبلر و ليب ههو ر ن هساااساايي من هركان  ملية اح ا  القرارر و سااا ع المع ر في ذمراك هبعام 

 .المداكل ال ي حواجهبر هو ذبعام المدعلة ال ي  رةع اح ا  قرار حيالها ومعاع ت ا

هو مدااااعلة ما الواق  من النامر : البع ل هو اعحل  متل م ااامون القرار ال،ا سااااو   ت ، لمعاع ة موضااااوع البدائل-ه

هن  عون اناك حل واحع للموضااااااوع هو المدااااااعلة هعىل الرل  اناك ه ثر من حل واحعر وبالتاعي همت ، القرار اع يع 

 .او ال،ا     ه ثر من تع ل واحع وبالطب   ا  ه  حعون البعائل  تيرة ك    ح تل  المور  ليب

القيوم البي ياة الاعاللياة واع اارجياة ح اااااااااااا  معوقاات همامب  ن اح ا  القرارر   واجاب مت ا، القرار  اعما من :القيود-و

واا،ب القيوم  لياب هن  حساااااااااااان التعاامال معهاار وهن  حفف من  ثاارااا الساااااااااااالبياة قاعر اامعاانر ومن همتلة ا،ب القيومر 

 اامعانات الماليةر مستوى العللر مستوى  فاتة العاملين   اعخ 
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ار  المت  ا اين في العلوم اامارةة معالل  عة لعراساة هنما  صاان  القرار  القرار: اتخاذ وانما  عملية أنواع-5

 1: ذ  هن هامها ما  ىي

  : حي   تع حقسيع المعرات ومت ،ا القرار ذعل ثلاثة هنواع  ما  ىي:من حيث تعامل المديرين مع حل المش لات-أ

 ؛المتان  للمدعلة -

 ؛ واجب المدعلة وةحلها -

   بح   ن المدعلة -

 البعام الساسية هي: مامو ة  من: تموج  ا،ا  طر  المفكرةن  من حيث الأبعاد الف رية-ب

حي  هن اناك من المعرات من  حاوب جااعا لن  عون رشاااايعا هو منطقيا في البعد الأول:  ريقة التف ير للمدير:  -

هن    القرارر واناك من  حاوب حفكيرب م  المعلومات ال ي لع ب ليتأ ع من هن ا منطقية ومتناسااااااااااااقة قبل هن   اااااااااااان

  عون للاقا ومعركا معتمعا في  ل  حعسب وح ميناحب

حيا  هن اناك من المعرات من هعمل جااعا  ىل هن  عون  :البعةد الثةاني: يتعل  بوضةةةةةةةةةةةةوح أو  موض المشةةةةةةةةةةةة لةة -

ن م لع ب حرحي  للمعلومات المتناسااااااقة تحي    هساااااامف تأن  كتنف المدااااااعلة ها جان  رامضر  لما تأن اناك

 .صانعي القرار من   وى التعامل م  المدكلات  ات المستوى العاعي من الغموض

ذن البعع الوب والبعع التان  الم،كورةن ه لاب  تع التفسااااااااااااير  ا ا من للاب محور ههق  و موما وححت اااااااااااان ا،ب 

 المحاور هربعة احاااات هكرةة 

  :ار  تمي  تأنب هعتمع  ىل العقلانية في التفكيرالىاااااااااااا ع ال،ا هعتمع ا،ا النم  في صاااااااااااان  القر النمط الاتجاهي 

 و سمف تمستوى هقل للغموض في المدعلة

 -  :الىا ع ال،ا هعتمع ا،ا النم  في صاان  القرار  تسااع تالعقلانية في ارةقة حفكيرب واو مياب النمط التحليلي

 نحو قبوب مستوى ه ىل من الغموض تالمقارنة م  ما او وارم ه لاب 

 حياا  هن لهاا،ا الىاااااااااااا ع منمورا واسااااااااااااعااا وةبحاا   ن تااعائاال ه ثرر لهاا،ا هااإن حر ي ب  عون  ن  :النمط المفهومي

 القرارات اوةلة المعر واو هعمل جااعا لن  عون هعاب ا اام هه ل اعحلوب للمداكل ال ي حواجهب 

 ر حي  ب: حي  هن الى ع  ف ل العمل م  ا لرةن وةقبل اق راحاف ع و  تع تإناا ات مر وسيالنمط السلوكي

 هعمل  ىل  قع ا جتما ات والتحاور بدأن المدكلات ال ي  واجهها وةتفامى ال راع والتعارض م  ا لرةن 

 

 

                                                           
 .  11 :، ص5112لأردن ا مؤسسة الورق، للنشر والتوزيع،"، الأساليب الكمية والنوعية في دعم قرارات المنظمة، ، "مؤيد الفضل - 1
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 حيث الوقا اللي تست رقه عملية صنع القرار:  من-ج

 حي  ذ ا نمرنا ذعل حفاصااايل  ملية صااان  القرار والزمن ال،ا تساااتغرقبر هإن تإمعان هن حمي  تين ثلاثة هنما  ل اااانعي

 القرار وهي:

: حي  هن صااااااااااااان  القرار من ا،ا النوع هعمع ذعي اح ا  قرارات ساااااااااااار عة مون هل، الوقت اللا م ع م  الانع ةا ةةةةةةةةةةةة   -

 المعلومات اللا مة ومون النمر في جمي  البعائل المتاحة 

مكن من م في ااا،ب اعحااالاة  األاا، صااااااااااااان  القرار الوقات الاوب في تنااات قراراحاابر حياا    تع تام  ه  ر قااعرالتةأملي:  -

المعلوماااات وه ثر  اااعم ممكن من الباااعائااال و ااا،لااا  ههو  فكر ه ثر ولكناااب  باااعه تاااالعمااال هعلا  ناااعماااا  حين وقااات 

 العمل وةنشي  مليات اا عام للفعل الم،كور 

هن اك،ا نوع من صااااااااااانعي القرار هعمع ذعل اح ا  القرار تعون حألير هو مماالة حي  هعر  م   القوام الوسةةةةةةةةةةط:  -

 والبعائل المتوهرة لع ب كاهية حعون المعلومات

حع حقع ع ا،ا النم  من صاااااااااااان  القرار في ذاار ابيعة من حيث مدى اسةةةةةةةةةةةةتخدام المدير لسةةةةةةةةةةةةلطته الرسةةةةةةةةةةةةمية:    -د

 ىل  –ذاارا نمرةا قسااما هيب هسااالي  القيامة " ووارن   روبرت حانفباوم" القيامة والعلاقة م  المر وسااينر حي  وضاا  

وهقا لمعى اسات عام المع ر لسلطتب الرسمية ومرجة اعحرةة المتاحة للمر وسين في ذعل سابعة هنما   –ل  مت ال 

 صن  القرارات

في ا،ب اعحالة هإن المع ر  حعم المدعلة وةعرس اعحلوب  .النمط الأول: يتخل المدير القرار ويبل ه للمرؤوسين -

ن ه ة ،بر وب،ل  ههو    تيف للمر وسيالبع لة وة تار هحعاما وةبلق المر وساين تالقرار من هجل هن  قوموا تتنفي

ع ذ ا شاااااعر هن المر وساااااين ق هرصااااة للمداااااار ة في صااااان  القرارات وقع  ل أ للت ع ع تاسااااات عام سااااالطتب الرسااااامية

 . توانون  ن حنفي، قراراحب

وانا  توعل المع ر ه  ااااااااا مسااااااااؤولية ححع ع المدااااااااعلة النمط الثاني: يتخل المدير القرار ويشةةةةةةةةرحه للمرؤوسةةةةةةةةين  -

وب ذعل قرار بدأن ار ولكنب تع  من هن  بلغب للمر وسين هإنب  حاوب هن  قنعهع تب لع   تقبلوبر ههو هدر  والوصا

هبعاام القرار للمر وسااااااااااااين وةمهر لهع ماا هياب من مزا اا وماا ساااااااااااايعوم  لي ع من معااساااااااااااا   نع حنفي،ب و ل  ب ع  

 التغل   ىل ه ة مقاومة  حتمل هن ح ر  هثنات التنفي، 

تموج  ا،ا  عون المع ر قع صاااااان  قرارا ولكنب : ث: يعرض المدير القرار ويناقشةةةةةه مع المرؤوسةةةةةينالنمط الثال -

 تيف الفرصااااة للمر وسااااين لمناقدااااتب و ل  تطر  الساااا لة وا سااااتفسااااار  ن جوان  القرار الم تلفةر والهع  او 

مع ر وسااااااااااب  اح ا ب جعل المر وسااااااااااين  فهمون القرار بعم  وما   رح   ليب من انععاسااااااااااات وةقعرون موقف ال

 القرار

ة في ا،ا النم  هسااتطي  المر وسااين هن  ؤثروا  ىل  ملي: النمط الرابع: يتخل المدير قرارا مبدئيا قابلا للت يير -

اح ا  القرار ولو تعرجة بسااااايطة  هالمع ر  حعم المداااااعلة موضاااااوع القرار وةحللها وةعون في الغال  قع حوصااااال في 
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 ا ولكنب قرار مبعق ر وبالتاعي هإنب هعرض قرارب المق ر   ىل المر وسااااين ليساااام  ماللب ذعل القرار المناساااا  بدااااأن

 ذعل  رائ ع وةتعر   ىل رموم هعلهع بدأنبر ولكنب  حتفظ لنفسب تح  اح ا  القرار الا اق 

في ااا،ا النم  هو  نااع ااا،ب : النمط الخةةامس: يعرض المةةدير المشةةةةةةةةةةةة لةةة ويسةةةةةةةةةةةةتمع للاقتراحةةات ثم يتخةةل القرار -

   عون الماع ر قاع اح ا، قرارار وباالتاعي هإنب   رك الفرصااااااااااااة للمر وسااااااااااااين لتقع ع ا ق راحات واعحلوب  –النقطاة 

المنااسااااااااااااباة   تمتال مور الماع ر في الباعا اة في  رض المدااااااااااااعلاة ال ي ححتااج ذعل قرار  وةطل  من المر وسااااااااااااين تيان 

،ساابة ساااف ا  ىل المؤسااسااة وح ااوراف ع تالوجهات نمراع تال،ساابة له،ب المدااعلة و رائ ع تال،ساابة لبعاماا وانععا

عحلهاااا  وةعون النقااااش مفتوحاااا لطر  الباااعائااال وفي ن اااا اااة   تاااار الماااع ر اعحااال المنااااسااااااااااااا  من الباااعائااال ال ي حمااات 

 مناقدت ا 

في ااا،ا النم   فرض مااع ر اع مااا اااة : يحةةدد المةةدير الإ ةةار العةةام وتتخةةل الجمةةاعةةة القرار: النمط السةةةةةةةةةةةةةادس -

كنب  قوم هو  تتحع ع المداااعلة موضاااوع القرار واعحعوم ال ي  ا  هن حتقيع ب ا اع ما ة صااالاحية اح ا  القرار ول

في التوصل ذعل قرار مناس  كالم ططات المعتمعة في المي انية وال ي    او  حااو اار وفي ذاار  ل  هإن ها قرار 

  قاحتوصل ذليب اع ما ة هعت ر مقبوبر ذ   تبناب المع ر ضمن القيوم المحعمة مسب

 متل ا،ا النم  هقصااي  مرجات : النمط السةةابع: تتخل الجماعة القرار ضةةمن إ ار سةةياسةةة المنظمة وأنظم  ا -

اعحرةاة المتااحاة للمر وسااااااااااااين في اح اا  القراراتر هااع ماا اة هي ال ي ححاعم المدااااااااااااعلاة وحطر  البعائل وحناقدااااااااااااها 

مااا ااة وةل  م تمااا حت اا،ب من قرارات  وحت اا، القرارات المناااسااااااااااااا   وةقوم المااع ر تااعور الع ااااااااااااو المداااااااااااااارك في اع 

والقيوم الوحياعة  ىل حرةاة اع ماا اة هي القيوم التنميمياة ال ي ححاعمااا ساااااااااااايااسااااااااااااة المنمماة وقوانيا اا وهنممت اا  

  وا،ا النم  من النامر وجومب في الواق 

احباوم روبرت ح " ان"  قوب العاحب المناس ؟بعع  رض ا،ب النما   بقق الساؤاب السااسيي واو:  يف   تار النم     

هن ااجاتة  ىل ا،ا الساااااؤاب تعتمع  ىل  عة  وامل حتعل  تالمع ر نفساااااب وبالمر وساااااين وبالمواقف    شاااااميرت :وهرن 

هقيع المع ر وميولب وشاا  اايتب وثقتب تالمر وسااين ونو ية المر وسااين هنفسااهع من حي  مسااتوى حأايلهع وررباف ع 

ي  نوع التنميع وابيعة المداااعلة ومرجة ذعحاحها كلها  وامل حؤثر  ىل في ححمل المساااؤوليةر وابيعة الموقف من ح

  (1)التيار النم  المناس 

 أساليب عملية اتخاذ القرار: -5

  الأساليب النظرية ) ير ال مية( لاتخاذ القرار -ه

امة من سااااتف:  مر المع ر مت ، القرار تالعع ع من التاارل هثنات همائب لمهامب اامارةة   رج ما ا تعروس مالخبرة -

الناا  هو الفدااااااالر وا،ب العروس المساااااااتفامة من التاارل الماضاااااااية رالبا ما حكسااااااا  مت ، القرارات مزةعا من 

اع  رات ال ي تسااااا عب في الوصااااوب ذعل اح ا  قرارات سااااليمة و  حقت اااار اع  رة  ىل ل رة المع ر مت ، القرارر تل 

رب ع في حل المداعلة اامارةة وا ستفامة ه  ا من حاارل  مكنب من ا ساتفامة من ل رات المع رةن ا لرةن وحاا

                                                           
 .  025ص: ، 5112مطبعة الشعب،  "،المبادئ والأصول للإدارة والأعمال ، "ريد فهميزيارة، ف - 1
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المع رةن الساااااااااااتقين ال، ن هحيلوا  ىل التقا عر و امة ما هساااااااااات عم هساااااااااالول اع  رة في اح ا  القرارات المتكررة 

 1والبسيطة

تعت ر ااا،ب الطرةقااة حطبيقااا لطرةقااة اعحكع الىاااااااااااا صاااااااااااايير ذ   تع من للالهااا ححااع ااع وححلياال المحةةاولةةة والخطةةأ:  -

المدااااااااااااعلااة تطرةقااة حقااع رةااة و اا،لاا  ححااع ااع البااع اال الم تااار تنفس الطرةقااة ها  ن ارة  التقااع ر ههاا،ب الطرةقااة 

تسااااااااامف لمت ، القرار تالتاربة معرهة  يف  ت ااااااااار  الهرام ال، ن هعملون معبر هإ ا كانت النتائا ال ي حوصااااااااال 

ذ ا لع  حق  ا،ا القرار النتائا المرروبة ذلي اا ذ ااتية اسااااااااااااتمرت المنممة في  ل  قراراا نمو جا  حت،ى تبر هما 

حع اسااااااااااتبعامب والتار تع ل  لرر وما هعي  ا،ب الطرةقة هن ا تعتمع  ىل العدااااااااااوائية قع ح تار قرارا جيعا وقع   

  حفعل 

: ذن ا،ا السااالول هسااامف تحل المداااعلة واح ا  القرار بداااأن ا  ن ارة  حقليع نمو ج ساااات  هو التقليد والمحاكاة -

ل وق  مالل المؤساساة في الماضايي تناا  هو لعى مؤساسة هلرى لها هلرى لها حاربة مداب ةر و وع ت حل مماث

 ىل مستوااا تناا ر وفي متل ا،ب اعحا ت هإن حاربة النمو ج ح بف مر ز قياس تستعمل من ار  مؤسسات 

ال ي سااااب  اساااات عامها هلرى هعيع من للالها مت ، القرار اساااات عام مامو ة المرو  والمتغيراتر والسااااالي  

ل اااااااااااائع ولطوات اعحل النمو ج وما  عحل المداااااااااااعل النمو جر مت ، القرار في متل ا،ب اعحالة  ماثل وةحاك 

هعااال  ىل ااا،ا الساااااااااااالول هنااب   هعتمااع  ىل ها نوع من هنواع الااعراساااااااااااااة والتحلياال للمدااااااااااااعلااةر تاال حت اا، قرارات 

  اصةالمتبعة مون ها مرا اة لمروهها ومداكلها اع المنممة

مت ، القرار في ا،ا السلول  ىل حقع رب الى صيي للأمور وحقع مب للحلوب  هعتمعالشةخ   : البدي ية والح م  -

مسااااااااااااتعينااا تبااع  تااب ول رحااب وحااااربااب السااااااااااااااتقااةر حياا   ب ي وجهااة نمرب  ىل هسااااااااااااااس للفياااحااب وقااعراحااب الاا،انيااة 

وما هعال  ىل ا،ا  (2)متاحة  ح ا  القراروا جتماا ياة والتقااهياة ال ي تسااااااااااااا اع في ضااااااااااااوت البيانات والمعلومات ال

السالول او ا تمامب  ىل ذجراتات واضاحة ومقيقة في جمي  المعلومات وح ا،يفهار وا،ا ما جعلب هداعل هضرارا 

 واع ع عة والمعقعةجسيمة ل وصا في القرارات الهامة 

عااب في المنممااة تااألاا، وجهااة نمراع  توعل مت اا، القرار  رض قرارب المبااعق   ىل العاااملين مالآراء والاقتراحةةات:  -

حوب ما  حتاجب ا،ا القرار من تعع ل هو ذقرارب هو ذلغائب ب ع  الوصااااااااااااوب للقرار النساااااااااااا ر وقع حتطل  العملية 

ا ساااااااااتعانة تالعع ع من البيانات وااح اااااااااائيات وا  تمام  ىل ا رات ا جتما ية هعع هسااااااااالوبا م مقراايا في اح ا  

يب ا،ا الساااااااااااالول ولكنب قع    عون الوساااااااااااايلة المتىل في اح ا  القرارات العاجلة وال ي   القرارات واا،ا ما هعع  ل

 .حتحمل المعاولة هو التألير

                                                           

 085 : ، ص5118، الأردنمكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ، " النفس الإداري علم"ربيع، هادي عثمان  -1 
، أطروحة لنيل شىىىىىهادة الماجسىىىىىتير، تحت إشىىىىىراف عبد " رارات أثناء الكوارثعلاقة وسىىىىىائل الإعلام بعملية اتخاذ الق، "عبد الله موسىىىىىى الكحيلي - 2

 .، جامعة نايف العربيةالجويبر، قسم العلوم الإدارية إبراهيمالرحمان بن 
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اعحقااائ  من الركااائز الهااامااة في اح ااا  القراراتر هف  حااالااة حوهراااا هااإن القرارات المت اا،ة ح اااااااااااابف  تعااع الحقةةائ : -

لمع ر مت ، القرار هقع  قوم تاح ا  قرارات رير رشااايعة ذ ات منطقية وقوةة هما في حالة  عم حوهر اعحقائ   نع ا

 1مواقف وهحعام رير متوقعة

 اناك العع ع من السالي  العلمية  ح ا  القرارات ن، ر البعض ما ا  القرار: العلمية في اتخاذالأساليب -ب

 ظرو  اصااااااااااااة في ظلل حمتل نمرةة ا حتما ت هجعى السااااااااااااالي   ح ا  القرارر وب اااااااااااافةأسةةةةةةةةةةةةلوب الاحتمالات:  -

  الم اار ها المرو  ال ي  عون هي ا مت ، القرار رير متأ ع من نتياة ال ي سنحق  من است عام تع ل معين

حناهس تين  ةتمتاتتعع نمرةات المبارةات من الموات ال ي حفيع اامارة في اح ا  القرارات وهي نظريات المباريات:  -

شااايعر وتساااعل ذعل تيان اع ل المتل ال،ا حتبناب اامارة في موقف معين من منممتين هو ه ثر وتعمل تتفكير  قىي ر 

  هجل ححقي  ه  ر  س  ممكن وح فيض اع سائر و امة    عون ناا  ار  معين  ىل حسال الطر  اللر

تعع نمرةة شا رة القرارات هماة او نمو ج تيان  هسات عم لتوضيف  يفية نم  العلاقة تين نظرية شةجرة القرار:  -

القرارات و وامل ا حتماب وتست عم  امة في القرارات المالية للمدار   من حي  التيار وحف يل مدروع معين 

 .مون ا لرر وباست عام هسالي  نمرةة ش رة القرار حقلل المؤسسة من الم اار وا نحراهات في اح ا  القرار

 مراحل عملية اتخاذ القرار: -6

 المرحلة الأولى: تشخيص المش لة  -أ

ن المداااعلة تداااعل موقفا رير مررول تال،سااابة ل اااناع القرارر  ما هن ا  بارة  ن اع لل ال،ا  تواجع نتياة التلا  ذ

او الفرق تين مااا  حااعم هعلا ومااا  ااا  هن  عونر وااا،ا الموقف  هو وجوماااااعحااالااة القااائمااة  ن اعحااالااة المررول في 

 ب من هاعا   الغير المررول هيب هو اع لل  تحعم  ىل ضوت ما  رةع تلور

هما تىاا يع المدااعلة هيع ي التعر   ىل المدااعلة وححعم هبعاماا وححرا السااب  الرئيًاايي لمهوراا ومعرهة هسااباب ا 

 وه راضها و ثاراا

من اجل الوصااااوب ذعل ححليل المدااااعلة  ا   ىل صااااان  القرار هن ثانية: تحليل المشةةةة لة محل القرار: ال المرحلة-ب

 الس لة ما ا:   حعم ااجاتة  ىل مامو ة من

بة له،ب ما ا  رةع هن  فعلب او تال،س  و ،ل  ما تعنيب تال،سبة للمنممة؟ما ا تع ي المدعلة محل القرار تال،سبة لبر 

قرر هعىل صان  القرار هن   المدعلة؟المدعلة وما او المطلول من جمي  العاملين في المنممة هن  فعلوب حياب ا،ب 

ر ال ااااااارورا محاولة حلها ت،ل  هتحليل المداااااااعلة محل القرار  قتضااااااايي ح ااااااا،يف ا،ب ما ذ ا كان من ال ااااااارورة هو ري

 المدعلةر ححع ع البيانات والمعلومات المطلوبة عحلها 

                                                           
ف أطروحة لنيل شهادة الماجستير، تحت إشراف يوس ،دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات، "مصعب اسماعيل طبش -1 

 25-20ص:-ص، 5118حسين عاشور، قسم إدارة الأعمال، جامعة غزة الإسلامية، 
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ذن وجوم المداااااااعلة  قتضااااااايي حبا ن ا رات حولهار لن المداااااااعلة ال ي : المرحلة الثالثة: إيجاد بدائل لحل المشةةةةةةة لة -ج

ي  اف ار تل ح اااابف حقيقة  تع من التسااااليع ب ار ولكن نامرا هن حوجع مدااااعلة ليساااات لها سااااوى حل واحع تعع مدااااعلة ف

 ليس سوى حل واحعر تل الغال  ال ع او وجوم  عة تعائل لعل مدعلة لعل ما ا مزا اب و يوبب 

ي فواعحال الباع ال هع ي وساااااااااااايلاة اعحل المتاحة همام صااااااااااااان  القرار عحل المدااااااااااااعلة المطروحة  هو او قرار مق ر   ؤل، 

  تباار ذعل جاانا  القرارات هلرى مق رحاة تق ااااااااااااع المقاارناة والتحليال ح    تع التياار واحاع ما ا هي اااااااااااابف او القرار ا

 (1)اللير 

واعحل البع ل  ا  هن  توهر هيب شاراان اما: هن هساهع في ححقي  بعض النتائا ال ي هساام  ذلي ا صاان  القرارر ه  ااا  

لتيااارب مون البااعائاال اللرىر وةااا  هن  توهر الدااااااااااااراين معااا ح      نف  هن حتواهر ذمعااانياات حنفيا، اا،ا اعحاال حاال ا

  (2) ن اعحل صفة البع ل القاتل للالتيار

ذن ظهر المداااعلة اامارةة  تطل  اح ا  القرار اله ااال : الرابعة: تقييم البدائل المتاحة لحل المشةةة لة المرحلة-د

ب متاااحااةر وكاال حاال من ااا،ب اعحلوب العااع ااعة بعض المزا اااا عحلهااا وااا،ا هع ي هن  تع ححااع ااع اعحاال من تين  ااعة حلو 

والعيول ذ    حتساااااااااااااوى اعحلوب جميعاا من حيا  قاعرف ا  ىل ححقي  الهع  ثع  ا  ححليل كل قرار  رحب  تحل ا،ب 

 المدعلة ح    مكن التيار اله ل 

ع تعع من هاع اع طوات ال ي ذن  ملية التيار اعحل الملائسةةةةة: اختيار الحل المناسةةةةب للمشةةةة لة: الخام المرحلة-ه

ححمق تااتمام صااااااااناع القرارر و ل  لن ا  ملية و ن النتائا المتوقعة م  الاعا  الم،دااااااااومةر و ،ل  و ن الم اار 

محع  ال ي قاع هسااااااااااااب  اا التياار تاع ال معين والمزا اا ال ي قاع  ال  اار و ل  لن كل تع ل من البعائل المتاحة  ا  هن  ج

 ل ي  نطوا  لي ا لمعرهة معى اله لية ا

ذن  ملية صاان  القرار   ح،تشي تمارم التيار البع ل اله اال لن صااان  لة السةةادسةةة: متابعة تنفيل القرار: المرح-و

ار ال،ا  ،تشي ذ  بعع هن  نقل للآلرةن القر  ومورب  القرار    قوم تنفساااااااب تتنفي، البع ل اله ااااااالر تل  نف،ب  لرون 

نفيااااا،ب ح وةاااااعهعهع وةحفزاع ذعلح    طمئن ذعل قبولهع لفكرة القرارر  وةقنعهع تاااابمب هبعااااا و داااااااااااار  لهعحع اح ااااا بر 

  تالدعل ال،ا  حق  الهع  المطلول

 :العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار -7

المع ر مت ، القرارر المساااااااا عون والمساااااااتداااااااارون ال، ن هساااااااتعين ب ع المع رر في  وحتمتل :الإنسةةةةةةةانيةالعوامل  -أ

 راع ممن  مسهع القرارالمر وسون وري

نم  التنميع اامارا وتععم المساااااتوةات اامارةة الفنيةر ابيعة المداااااعلة محل وحتمتل في : العوامل التنظيمية -ب

  القرار ومرجة تعقعاا والوقت المتا  عحلهار نوع القرار وهاميتب

                                                           
 .511:على السلمي، مرجع سابق، ص - 1
 .581 :، ص0182، القاهرة، الأولى، مصرالمعارف الطبعة  "، دارالتنظيم، "سيد الهواري - 2
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 ام:ساااااا ام القرار م  ال اااااااعح العان ابيعة النمام السااااااياساااااايي وا قت اااااااما في العولة:وحتمتل في : البيئية العوامل-ج

نطاق التمكن )ااشاااااااااااارا ( ال،ا  عون للمع ر  ىل مر وساااااااااااايبر ا ح ااااااااااااا ت اامارةاةر التفوةض واللامر زةاة اامارةاةر 

  التقاليع ا جتما ية والقيع الع ،يةر التقعم التكنولوجي

 العلاقة بين التخطيط واتخاذ القرارات:-ثالثا

اماا  مليتان م راتطتان بدااااااااااااعل وثي  في ذمارة المؤسااااااااااااساااااااااااااتر حي  هعت ر الت طي   الت طي  و ملياة اح اا  القرار

ب    ليب القرارات اامارةة  الت طي   ت ااااااااااامن ححع ع الاعا  المساااااااااااتقبلية للمؤساااااااااااساااااااااااة ووضااااااااااا  
ج
السااااااااااااس ال،ا ح

متاحة لتنفي،  اراتا سااااااا راحيايات اللا مة لتحقيقهار تينما  تعل  اح ا  القرار تالتيار البع ل المتل من تين  عة لي

ا،ب ا سااا راحيايات  تمع    لرر الت طي   حعم ا حااب العام للمؤساااساااةر تينما اح ا  القرار   رجع ا،ا ا حااب ذعل 

 .1ذجراتات  ملية

ر كلما كانت القرارات 
ا
 وشاملا

ا
 ملية اح ا  القرار تعتمع بداعل  بير  ىل جومة الت طي ر هعلما كان الت طي  مقيقا

 ثر هعالية وملاتمة للأاعا  المرسااااومة   ىل ساااابيل المتابر  نع وضاااا  لطة تسااااوةقية جع عةر  تع اح ا  المت ،ة ه

قرارات بداااأن المي انية الم  ااا ااااةر الف ة المسااات عهةر والقنوات التسااااوةقية تناتا  ىل التحليل ال،ا حع ذجرا ب للاب 

 .2ال ي حرشع  ملية اح ا  القرارمرحلة الت طي   وبالتاعير  مكن ا تبار الت طي  تمتاتة اع رةطة 

ر حياا  هن القرارات المت اا،ة قااع حتطلاا  
ا
من ناااحيااة هلرىر  مكن هن حؤثر  مليااة اح ااا  القرار  ىل الت طي  ه  اااااااااااااا

 في اع ط  اعحالية هو وضاااا  لط  جع عة   ىل ساااابيل المتابر ذ ا قررت المؤسااااسااااة ملوب سااااوق جع عر هإن 
ا
تعع لا

ياية لتعكس ا،ا التغيير  وبالتاعير هإن العلاقة تين الت طي  واح ا  القرار هي  ل   تطل  ححع   اع طة ا ساااااااا راح

 .3 لاقة حبامليةر حي   ؤثر كل ما ما في ا لر بدعل مستمر

في اع تامر  مكن القوب ذن الت طي  واح ا  القرار اما  مليتان متعاملتان تساااااااامان في ححقي  هاعا  المؤسااااااسااااااة 

اااار العاااام وا حااااب ا ساااااااااااا راحي ير تينمااا  توعل اح اااا  القرار حرجمااة ااا،ا اااااار ذعل بدااااااااااااعاال هعاااب  الت طي   وهر اا 

 .4ذجراتات ملموسة  وبالتاعير هإن ناا  المؤسسات هعتمع بدعل  بير  ىل الت،سي  الفعاب تين ااحين العمليتين

 

 

 

                                                           
 25 :، ص5108مصر،  الإدارة الاستراتيجية والتخطيط"،، "يعبد الغنمحمد  -1 

 22 :، ص5151، السعودية، تخطيط الأعمال واتخاذ القرارات"أحمد السيد، " -2 

 81 :، ص5101، الإمارات، ي واتخاذ القرارات في المنظمات"خالد محمود، "التخطيط الاستراتيج -3 

 015 :، ص5150علي حسن، "إدارة الأعمال: التخطيط واتخاذ القرارات"،الكويت،  -4 
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 : التنظيم وتصميم الهياكل التنظيميةالمحور الرابع

 :التنظيم-أولا

 :تعريف -3

التنميع تااأنااب: قق حقساااااااااااايع العماال الواجاا  حنفياا،ب ثع حاميعااب في وظااائف معينااة ثع ححاع ااع العلاقااات المقررة تين  ر  

 1" الهرام شارىي ا،ب الوظائف

 مااااا  ر  التنميع  ىل هنااااب: " مليااااة ححااااع ااااع ال ماااااب ال ي  رام هما اااااا وحاميعهااااار والتقساااااااااااايمااااات اامارةااااة اللا مااااة 

و    المساؤوليات والواجباتر وحفوةض السالطات وال لاحيات اللا مة لمات ال مابر والعلاقات وهنما  ا ح اابر وح

 2بغرض ححقي  الاعا "

وححاااع اااع الساااااااااااالطاااات  القياااام ب ااااالمهاااام والندااااااااااااطاااة المرام  ف تع تتامي : " ملياااة ذمارةاااة  ه  ااااااااااااااا هناااب التنميعهعر  

حل المدااااااااكل واع لاهات ال ي حواجهها  م هاعا  وال اااااالاحيات والت،ساااااااي  تين الندااااااطة والقساااااااام من هجل ححقي  

 3" القسام وا ندطة من للاب  ههرام التنمياع وبدعل ملائع كاهة 

ومن للاب التعااااارةف الساااااااااااااااتقااااةر  مكن القوب هن التنميع هعت ر وساااااااااااايلااااة لتحقي  ا نساااااااااااا ااااام وحفاااااما ا  مواجيااااة 

هرام وبين اامارات والمساااااااااااااا اااعة  ىل نقااال وا سااااااااااااتفااامة من القاااعرات والطاااقاااات المتاااحااةر وححااع ااع العلاقااات تين ال 

  المعلوماتر وحوحيع اع هوم وحرشيع اانفاق وحو    ال لاحيات

 :أهمية التنظيم -2

هساااااااا ع التنميع في الق اااااااات  ىل الفوضاااااااي ر هلو حرك هرم في المؤساااااااساااااااة هعمل ما هداااااااات مون ضاااااااوات  هو ححع ع  -

 للمسؤولية هإن النتياة هي الفوضي ؛

 ي  العمل تحي   من  ا حتعاك وال راع؛هسا ع التنميع  ىل ح،س -

 هسا ع التنميع  ىل تعرةف كل هرم في المؤسسة تالت اصب؛ -

 هسا ع التنميع  ىل ا ستغلاب المتل للطاقات البدرةة والمالية والمام ة في المؤسسة؛ -

 4هسا ع التنميع اع يع  ىل ا ستااتة للتغيرات اعحاصلة مالل المؤسسة ولارجها  -

 ؛اع و الملائع للعمل واستقرار العاملين وحث ع  ىل  ةامة جهوماع لبلوغ الهع  المد رك لل  ذعل ؤما  -

هسااااااااااااهع التنميع السااااااااااااليع في تسااااااااااااهياال  مليااة ا ح اااااااااااااب تين الهرام ومامو ااات العماالر ممااا  ؤما ذعل انساااااااااااايااال  -

 المعلومات تين هرجات التنميع وححقي  التناس  تين الم مو ات العمل في اامارة؛

                                                           
 052 :، ص 5105الأردن،  عمان، 8ط، ،دار المسيرة للنشر والتوزيع  ، '' الإدارةاسيات علم علي عباس، '' أس -1 

 012: ص ، 5111 ،الأردن، "الإدارة الحديثة للمكتبات ومراكز المعلومات"، مؤسسة الرؤى العصرية، عمان، همشريعمر  -2 
  058:صمصر،  ،، القاهرة5115نشر، ،لالجديدة ل ةالجامع، دار ين"المدير فووظائ الإدارية لعمليةا"، ويي الشرقالع-3 

 518 :العنزي، مرجع سبق ذكره، ص للهد اعلي فالح الزعبي، عب -4 
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 ؛المحعمةل لل  رو  التعاون والت امن تين الهرام لبلوغ الاعا  هسا ع  ى -

 ؛هسا ع  ىل ا ستفامة من السالي  المتطورة في همات العمل تما  ره  من  فاتة اامارة في ححقي  اع عمات -

  ؤما ذعل ا ح اب بدعل واضح ومحعم تما  حق  استمرار ونمام العمل مالل اع ما ات الرئيسية الم تلفة؛ -

منف الساااااااااااالطات وال اااااااااااالاحيات تالدااااااااااااعل ال،ا  ناساااااااااااا  الواجبات والمهمات المطلول هما اا من قبل الوحعات  -

 1التنميمية والهرام في المستوةات اامارةة الم تلفة 

  التنظيم:أهداف  -1

 وض  اااار لتنفي، اع ط  وال راما الموضو ية لتحقي  هاعا  المؤسسة؛  -

 عا ر وتدمل الم امر البدرةة والمام ة والمالية؛ حامي  الم امر اللا مة لتحقي  الا -

 وض  القوا ع وااجراتات لتحوةل الم امر المتوهرة ذعل اانتاج المحعم وححقي  النتائا المتوقعة؛  -

ذ اام التوا ن تين الاعا  والم امر والنتائا واست عام السلول المتل لتحوةل الم امر ذعل النتائا المتوقعة  -

 .2ا  تبار العوامل اع ارجية المؤثرة  ىل  ل  م  الل، بعين

 هعت ر را ة في حع  احب لكنب وساااااااااايلة لتحقي  الاعا  ال ي ف عالتنميااااااااااااااااااااااع اامارا في المؤسااااااااااسااااااااااة   ومن جان  هلر 

 :3ماوحت من ا،ب الاعا  ححقي  همرةن االمؤسسة 

 ح فيض  متالكفاتة وبطرةقة اقت اااام ة المؤساااساااة تحي   مكن هما اا تطرةقة حتمي   الوظائف فياو حامي  الاول: 

 ؛ا  مواج قعر اامعان

 : او ححع ع مناا  السااااالطة والمسااااااؤولية في الوحعات اامارةة تحي  حعون موضاااااوع الرقاتة والنمام السااااااليع  الثاني

وضااااياع اع هوم هحساااا  ولكن  ا  هن هعط  ال اااامانات و ىاااا    ىل  وا  مواجر ا  هن  من  التعارض  للتنمياااااااااااااااعر

  مرونة والتاارل م  السياسات اع ع عة وال راما اع ع عةال

اناك مامو ة من المواصفات ال ي ذ ا ما حوهرت في  ملية التنمياااااااااااااع ا مارار همكننا القوب التنظيم:  خصةائص - 4

 : نب هنب حنمياع جيعر وهاع ا،ب اع  ائع ما  ىي

والغا ة من  ل  او  ةامة المهارة وححقي   و لا   ىل مسااااااااااااتوى الهرام والوحاعات اامارةةرمراعةاة التخصةةةةةةةةةةةةص:  -ه

 .السر ة في المات ونقع التعلفةر وبالتاعي  ةامة وره  ذنتاجية العمل  ىل مستوى الفرم والوحعة اامارةة

التنميع اع يع او ال،ا هيب شاااابكة اح اااااب هعالة حرب  هجزات المنممة تبع ااااها البعض شةةةةب ة اتصةةةةال فعالة:  -ب

 .علومات والماتر الوامرر التوجي ات في الوقت المطولوحوهر السيولة في نقل الم

                                                           
 05-00 :ص -، ص  5118الأردن،  ، دار البازوري العملية للنشر والتوزيع،" الإدارة"صالح عبد القادر النعيمي،  -1  

 020 :سبق ذكره، ص ع، مرجوآخرونحمد بن عبد الرحمان الشميمري أ -2 
  .22: ص 5112،الأردن ، ن، عما"المعاصرة واتجاهاتها الإدارة" ، وديمنير عبزيد   -3
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تال،ساااابة للمناصاااا  اامارةة ا،ا هع ي هن  عون  عم المر وسااااين ال، ن هداااار  مراعاة نطاق الإشةةةةراف المناسةةةةب: -ج

 لي ع الرئيس الواحاع ليس  بيرا تال معقو ر تحيا   تمكن من ا ح اااااااااااااب ب ع وحوجي ي ع والقياام تالعملية اامارةة من 

 .للالهع بدعل  فت وجيع

 ؛التمييز بين الأنشطة الهامة الرئةسية والأنشطة الاقل أهمية-د 

 ؛عنصر الت لفة وعدم الإسراف مراعاة-ه

  البي ية المتغيرات والتوائع م :  ا  هن حعون  ملية التنمياع اامارا مرنة قاتلة للتغير من هجل التكيف المرونة-و

 ومراحل هعىل سبيل المتاب  ا  هن    عون  العنصةر الإنساني في خطوته،ا  راوي او ال التنظي   الجيد العمل-ي

    ت العمل  ىل الهرام

 التنظيم: مبادئ-5

  تع من وجوم اع  هو هاعا  واضااااااااحة هسااااااااعل كل حنميع لتحقيقهار و  شاااااااا  هن ا،ا المبعه : وحدة الهدف مبدأ-أ

ن التنميع ما او ذ  وسااايلة لتحقي  را ةر هعنع ريال الهع    من البع  يات السااااساااية في ها حنميع بداااعل  امر ل 

حاااجااة لوجوم التنميعر هعنااعمااا  تعون التنميع من  ااعة وحااعات  حاا  هن تسااااااااااااااع حلاا  الوحااعات بدااااااااااااعاال هعاااب في 

ححقي  الااااعا  الرئيسااااااااااااياااة للتنميع  ن ارة  ححاااع اااع هااااعا  ثاااانوةاااة لتلااا  الوحاااعات بداااااااااااار  هن حعون متعااااملاااة 

  جميعها لتحقي  هاعا  التنميع الرئيسية من رير حعالل هو احتعاكومتناسقة تعمل 

 ونب:وح ر  هامية ا،ا المبعه من ك  بقا للتخصص وتطبي  ذلك في كل مستويات التنظيم: تقسيةم العمل مبدأ-ب

اجية تمبعه  حق  وهرات نساااابية من للاب ذحاحة الفرصااااة همام العامل للان اااامام ذعل العمل ال،ا  حق  هيب ه ىل ذن -

 وهقل نسبة من المساوو 

 مبعه  حق  الفا لية اامارةة  ىل ا تبار هن الفا لية اامارةة حزمام كلما ان فض معى المسؤولية ال ي  تحملها   -

حتعرج السااااااااالطات والمساااااااااؤوليات من اامارة العليا ذعل المساااااااااتوةات  :والمسةةةةةةةةةؤولية وتناسةةةةةةةةةب السةةةةةةةةةلطة تدرج مبدأ-ج

ل تالتنفي،ر ومقات الوامر والقيامهي قوة قانونية هو شاااااااار ية ح وب ل اااااااااح  ا ح  ذصااااااااعار  الساااااااالطة: اللرى؛اامارةة 

ضاااااااااااارورة ححع ع الواجبات  م ) المسااااااااااااؤوليةاا،ا اعح   مهر واجا  الفرم وال  امااحاب في ذنااا  المهام وا،ا  طل   ليب 

   والمسؤوليات تعقة وبدعل متناس 

ية حؤثر بداااااااعل مباشااااااار تمعى ااشاااااااارا   ىل التنميع وهي ابيعة اناك ثلام  وامل رئيساااااااا: مبدأ نطاق الاشةةةةةةةةراف -د

الواجبات والمساااااااهة والزمنر وا،ب العوامل تعتمع  ىل بع ااااااها البعض ول،ل  هإن نطاق ااشاااااارا  هعتمع  ىل  عم 

المر وساااااااااين ال، ن هساااااااااتطي  القائع المباشااااااااار ااشااااااااارا  ت اااااااااورة كاملة  لن مبعه ااشااااااااارا   حعم  عم الهرام ال، ن 

  الرئيس ااشااارا   لي ع ومراقبة ه مالهعر تحي  هن  عم الهرام ال، ن هدااار   لي ع الرئيس الواحع    زةع هساااتطي
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ابيعااة العماالر قااعرة الرئيسر قااعرة  هامهااا: ااعماع  ن ااااقااة الرئيس ومقااعرحاابر وةتوقف  لاا   ىل  ااعة  واماال من 

  اامارة الفعىي ونطاق اامارة الرسمي نطاق حطات  تينوبالتاعي  ا  وجول اع غرافير المر وسينر والموق  

وةنع المبعه  ىل هن حبقق ساااااااالطة القيامة في كل مسااااااااتوى من مسااااااااتوةات القيامة لقائع واحعر واو وحده الامر:  -ه

  ن حوجيب التنفي، تال،ساااااااااابة للمر وسااااااااااين وا،ا تالتاعي  حق  ححع ع المسااااااااااؤولية وة اااااااااامن 
ا
ال،ا  عون مسااااااااااؤو 

 1.اع هومالت،سي  وةوحع 

 تحق  حو    الساالطة اامارةة في المنممات  ن ارةقتينر الطرةقة الوعل  تمتل في المر زةة كزية واللامركزية: المر -و

والطرةقة التانية هي اللامر زةةر وتع ي المر زةة حر ي  الساااااااالطة في المسااااااااتوى اامارا ال ىل وةتع الل وت ذلي ا تق ااااااااع 

والرقاااتااة ر وحوحيااع اع هااة ال ي لهااا ساااااااااااالطااة المر ر في حين تع ي  حااع يع الساااااااااااالطااة اامارةااة وحقوةت ااا م  بساااااااااااا  النفو 

اللامر زةة حقسااايع السااالطة اامارةة وحو  عها من الهي ة المر زةة الممتلة في المساااتوى اامارا ال ىل والهي ات اللرى 

 .رير المر زةة حي  حقوم الليرة تممارسة سلطت ا اامارةة ححت ذشرا  ورقاتة الوعل

حل   حعون   تمتال اا،ا المبعه في ذ طات الهرام ساااااااااااالطة حتف  ومسااااااااااااتوى مسااااااااااااؤولياف عر تحي  السةةةةةةةةةةةةلطةة: تفويض-ي

الساااااااااااالطة والتحىي ترو  المبامرة للاب  الساااااااااااالطة كاهية عحاجة العمل ذعل جان  منحب اعحرةة العاهية لممارسااااااااااااة حل 

 ة العملر لنب   هسااااااااااااتطي  اح ا  هاحنفيا، ال مااب  و  تاع هن  عون في ا  تباار هن ح فيض الساااااااااااالطاة  حوب مون حرةا

إن ومن جان   لر هتنفساااااااابر قرار قبل اعح ااااااااوب  ىل مواهقة القائعر وا،ا  قتل الرو   نع المر وس وحفقعب التقة 

ااساااارا  تالتفوةض لب نفس المساااااوور لن القائع ال،ا  منف الساااالطة تقعر  ائع  ن اعحع المطلول  فتقر ذعل التقة 

  ض السلطة لتان  اح ا  القرارات تنفسبتالنفس هيسر  في حفوة

الساااالطة والمسااااؤولية حوهمان    نف اااالان وحساااا  ا،ا المبعه  ا  التساااااوا تين الساااالطة  ح  وحاعر ااشااااارة هن : 

والمسااااااااااااؤولياة كواجا  انااا  المسااااااااااااؤولياة تمع   هناب  ناع ذلقاات مسااااااااااااؤولياة همات  مال معين  ىل هرم ماا  ا  ذ طاتب 

 .ة لتنفي، حل  المسؤوليةالسلطة اللا مة وال رورة

 نع حامي  الهيعل التنميمي في وحعات ذمارةة وهقساااااااااااام معينةر حأت  لطوة حالية ح ااااااااااامن تعاون  مبدا التنسةةةةةةةةةةةي :-ح

الوحعات والقساااااام م  بع اااااها و عم تعارضاااااها هيما تيا ار تحي  تساااااعل جميعها لتحقي  اع  واحع مدااااا ركر وحل  

 .اع هوم وحوهير التعلفة و عم ضياع الوقتاع طوة حتمتل في الت،سي  ضمانا لتامي  

في الوقت اعحاضااار احااب واضاااح في اعحياة اامارةة   وجعالتنفيلية: بوظائف الإدارة  اللجان للقيامصةةةلاحية  معد-ح

 ااعم صاااااااااااالاحيااة ااا،ب الل ااان  اامارةين  ؤ ااعون   بيرا مننحو حعوةن الل ااانر قااع حعون مائمااة هو مؤقتااةر ذ  هن جااانبااا 

 حرجيف اعلارا ال،ا  حتاج ذعل ساااالطة اعحسااااع الساااار   في ذصااااعار القراراتر واسااااتلانات  ىل  ل   ميل اؤ ت للعمل اام

 ذمارةة لب سلطة اعحسع في القرارات  كل وحعةوجوم رئيس واحع  ىل رهس 

                                                           
 .02 -02ص: -ص ،5111، والتدريب، التهامي جروب للتنمية البشرية "الأعمالالمدخل إلى أصول إدارة "حسين التهامي،  -1 
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  ن  تعت ر ه اااااااااائل ها حنميع البساااااااااااة وا ساااااااااتمرارةة وإمعانية حبامب الجزاتر و   تحق   ل  ذ المرونة: مبدا-ص

 للتكيف و ساامف تمواجهة التغييرات ال ي ححعم مالل التنميع هو لارجب مون اعحاجة 
ا
 وقاتلا

ا
ارة  كون التنميع مرنا

ذعل الل وت ذعل تغييرات رئيسية هو  بيرة  ىل الهيعل التنميمير وفي الواق  هنب ذ ا هقع مبعه المرونة هإن م ير التنميع 

 1 القعرة  ىل ا ستمرار في حنفي، المهاماع موم وال،وبان التعرة ي وهقعان 

التنميع  مباااااموذن " ولقااااع ه ااااع الااااع تور رونااااالااااع مانيياااال واو هحااااع روام اامارة الوائاااال  ىل ااااا،ب اعحقيقااااة ذ  قاااااب:  

تاالت ااااااااااااار ساااااااااااايف  و حااع ن: هااإ ا اساااااااااااات ااعمات تمهاارة وحرو همن المؤ اع هن حعون مفيااعة في ححااع اع وف ا، اا  الهيعاال 

تاااإعحاااا  و ناااام هربماااا حؤما ذعل ايعااال حنميمي جااااماااع تيروقراا  رمات التكيف م  المتطلباااات  التنميمير وإ ا ابقااات

  "الفرةعة احعى التنميمات الفر ية

 2 تعون التنميع من العناصر التالية:التنظيم:  عناصر  -3

 الهرام العاملون في المؤسسة وفي م تلف المستوةات التسيير ة؛ -

 المؤسسة كاانتاجر الماليةر شؤون الهرام والتسوة    ر ذعخ؛ ا  ماب والندطة ال ي حمارسها -

 الموارم المتوهرة للمؤسسة متل الموامر الطاقة والماب وه لت   ر ذعخ؛  -

 الندطة وااجراتات ولطو  السلطة؛ -

 حو    الموظفين  ىل الوظائف و لاقاف ع الوظيفية ولطو  ا ح اب؛   -

 .ليات  ىل كل موظفححع ع ا لت اصات والسلطة والمسؤو   -

 : أنواع التنظيم-1

 محعم وةعون  ره ثر او شااا  اااين ماهومات تين الواوي ا مارا  الت،ساااي  اسااااس  ىل  قوم نمامالتنظيم الرسةةة  : -أ

 في والوحعات صاااغيرة امارةة وحعات في والوظائف وظائف في حاميعها ثع ا  ماب ححليل  ىل وةقوم وواضاااح المعالع

 او ا شاا اص  ن النمر بغض موضااووي اساااس  ىل والتامي  التحليل  ملية وحتع اعخ   راتاما في وا قسااام اقسااام

 .تيا ع حرب  ال ي الطبيعية العلاقات

او ه  اا التنميع ال،ا   تع تالهيعل التنميمي وححع ع العلاقات والمساتوةات وحقسيع ال ماب وحو    ا لت اصات 

المؤسااااااااااااسااااااااااااة تموج  ا  ونتياة ل،ل  ههو هداااااااااااامل القوا ع وال رحيبات ال ي   ماا ورمت في الوثيقاة القاانونياة ال ي حعونات

حطبقها ا مارة وتع ر  ن ال االات الرساامية تين كل هرم  امل وريرب من الهرام العاملين ب ع  حنفي، سااياسااات العمل 

 .في المؤسسة

                                                           
ص  -ص الأردن، ، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، " قيادة والرقابة والاتصال الإداريال" مروان محمد بني أحمد، أو معن محمود عياصرة   -1

:22-28 

  .058: ، صمرجع سبق ذكره، '' الإدارةأساسيات علم علي عباس، '' -2 
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 نتياة ا هرام تين أال ي ح،داااااااا وا جتما ية الىاااااااا  ااااااااية العلاقات من شاااااااابكة  ن  بارة :الرسةةةةةةةة    ير التنظيم-ب

 تعين هحين الرساااااامي رير التنميع وجوم في السااااااب  او الرساااااامي والتنميع العمل معان او واحع معان في حاميعهع

 العمل بسااب   لاقات تيا ع ح،دااأ ساااو  الم تلفة ووحعف ا واقساااامها اماراف ا  ىل وحو  هع الم،داااأة في ا هرام ا مارة

 وحعات الرسااااااااااامي رير والتنميع .العمل جما ات او مامو ة او الر شاااااااااااكلا حأل، ان العلاقات ا،ب حلب    ثع

 اعل الوصاااوب  سااابيل في معينة اموار تأمات وةقومون  للسااالوك معينة وقوا ع معينة تقيع  ؤمنون  ا هرام من اجتما ية

 معين  اع 

ىل   اوب اعحفااا وةقااعم التنميع رير الرساااااااااااامي لااعمااات للأ  ااااااااااااات وةحاااهظ  ىل القيع التقاااهيااة لهاا،ب اع مااا ااة وةحاا

هدعل لطرا  ىل التنميع الرسمير ل،ا  ا   ىل القائمين  ىل  وانتداراا ممااستمرارةت ا  ما هسهل حعاوب ا شا ات 

امارة المنمماات التعر   ىل التنميع الغير الرساااااااااااامي ومحااولة تسااااااااااااييرب تما  حق  م اااااااااااالحة المنممة و سااااااااااااا ع  ىل 

 استقرار مناخ العمل 

اجات النفساية للأهرام في المنممة من للاب لقات ال  اات م  بع اهع بع ا وحبامب الزةارات اشاباع اعح و ساا ع  ىل

هيما تيا ع   وةقوا روات  ا ح ااااب تين العاملين مالل المنممة ,ا  هن قنوات ان التنميع الغير الرسااامي  حق  هوائع 

ي التنميع الرسااااااامي و عمل  ىل لل   ما هساااااااا ع  ىل الق اااااااات  ىل نقا  ال اااااااعف الموجومة ف ر ع عة للمنممة ما ا

 1التماس  تين هجزات ا،ا التنميع 

 : 2حتمتل لطوات التنميع الساسية هيما  ىيعملية التنظيم:  خطوات-1

 مةل ة منمحي     وجع حنمياع نمو جي  مكن وضعب الإلمام بالخطط والاهداف وتحديد الاهداف الفرعية:  -أ

  المؤسسةوهاعا  والعوامل المحيطة تالمنممة ولط   وانما التنميع ا  وض  في ضوت المرو 

ححع ع الندااااااااااطة ال اااااااااارورةة اناا  الاعا ر حي  تحديد المهام الضةةةةةةةةةةرورية لتحقيقها وتجميعها في هي ات:  -ب

م ال ي تالمها مرات وانت اتا ا  ذ عام قائمة تالمهام الواج  ذناا اا اتتعات تال ماب المسااااااااااتمرة ال ي حتكرر  عة 

 .واحعة حناز لمرة

من هجل ساير المهام السااتقة  ا  ححع ع السالطات وحو  عها تااضاهة  السةلطات وتوزيعها على كل هي ة: تحديد-ج

 ذعل حفوةض السلطات 

ر حي  ححعم العلاقات الرهسااية والهقية في المؤسااسااة  علر هالهيعل الهق   بين من تصةةميم مسةةتويات العلاقات-د

هيعل الرهسااااااااااايي هيقوم تتعرةف  لاقات العمل تين اامارات الم تلفة وةاعل القرار او المساااااااااااؤوب  ن كل مهمةر هما ال

  الا اق  ححت السيطرة متاب  عم المر وسين ححت كل مسير  عون واضح

                                                           
 12-12ص: -، ص5112القاهرة، مصر، لفكر العربي، المتخصصة، دار ا المنشآتتوفيق محمد عبد المحسن، إدارة  -1

 502-505: ص –ص مرجع سبق ذكره، العنزي،  للهفالح الرعبي، عادل عبد ا علي-2 
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 الهي ل التنظي  : -ثانيا

 الهي ل التنظي  : تعريف -3

لطو  الساااااااااالطة وا ح اااااااااااب تين   ر ححع ع  المؤسااااااااااسااااااااااةذمارة ا لية الرساااااااااامية ال ي  تع من للالها : "هعر   ىل هنب

 1"الر سات والمر وسين

 2وححع ع السلطة" النممة وااجراتاتذاار  ر ز  ىل ح  ع الوظائف وحقسيمهار ووض   هعر   ىل هنب: "''

هعر  الهيعال التنميمي  ،ل  تأنب: ققوساااااااااااايلة حنميمية ف ع  ذعل ححع ع ابيعة العالقات والمهام ولطو  الساااااااااااالطة '

ا في المؤسااسااةر ذ   حعم شااعل وابيعة ال،دااااات من للاب واما ارت تدااعل تي ة العمل ال ي وضااو  وا ح اااب اامار 

 ،بلي هن ححق  هه اااااااااااااال النتاااائا احاااااب الااااعا   2هموار الهرام وهسااااااااااااس حاميعهع م  بعض في وحاااعات وهقسااااااااااااااام 

 3التنميمي"

من  شاااارا اا نطاق  والمسااااؤولية وساااالطة هعر  الهيعل التنميمي تأنب " بارة  ن ذاار ع مي  العاملين هيب لطو  ال

 ."4المستوةات العليا ذعل المستوةات العنيا

ائف ال،ا  حعم جمي  وظ اااارالتعاارةف الساااااااااااااتقاة  مكن وضاااااااااااا  التعرةف التااعي للهيعال التنميمي تاأنب: قق  للابمن 

ب ع   را ح ااااابةقة  لي ار  ما  حعم ابيعة المسااااؤوليات ولطو  الساااالطة وار  الهراموهندااااطة المؤسااااسااااة وحو    

  ح،سي  اع هوم الم تلفة نحو ححقي  هاعا  المؤسسة

ن نقوم تال ماب تعل سهولة و سا عنا ان نحس  للموارم مالل المؤسسةر هسا عنا ه الهيعل التنميمي هاع حاميعة

  حق  حناهسية  اليةة ا هرام وحعلفة القسام هسا عنا ان نحعلف

 5:حل ي ها هيما ىي مكن التنظي  : الهي ل  خصائص-2

  ىل مستوى اامارات وا هرام بغرض  ةامة المهارة في الماتمراعاة التخصص: -أ

حي  حوضاااااا  الندااااااطة الرئيسااااااية في مسااااااتوةات ذمارةة ه ىل التمييز بين الأنشةةةةةةطة الرئةسةةةةةةية والأنشةةةةةةطة الثانوية: -ب

ارةة همنق م  مرا اة مبعه الت  ااااااااااع في وتساااااااااانع ذعل اي ات ذمارةة ه ىلر وحوضاااااااااا  الندااااااااااطة التانوةة في مسااااااااااتوةات ذم

 .العمل

                                                           
 512 :ص ،5115محمود سليمان العميان: "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"، دار وائل للنشر، الأردن،  -1 

 05 :ص، 5111،، دار الحامد للنشر، عمان 5، وظائف المنظمة''، ط،الإداريةالنظريات، العلمية  الحديثة: الإدارةمبادئ  ''حسين حريم،  -2 
 051 :ص الأردن، عمان، ،اليازوري للنشر والتوزيع ، دار‘' الإدارة ''صالح عبد القادر النعيمي،  -  3

 055: ص،  5112 ،الأردن، عمانمبادئ وأصول و علم و فن، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع  الإداريةالعملية  وآخرون،ضرار العتيبي  -4 

 022: ص، 5101،الأردنزيع، والتونشر ل، مكتبة مجتمع العربي ل"الإدارةالحديثة مبادئ  الإدارةهيم مفا"، ونأخروكافي  فسومصطفى ي -5 
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:  ا  مرا اة  ن ر التعلفة في ذحعام المستوةات اامارةةر تحي  حراول لطو  ا ح اب عنصةر الت لفة مراعاة-ج

 .وهامية الوظيفة قبل ذحعاث ا  ما حراول متطلبات واحتياجات العمل

ناك  وامل مؤثرة ومتغيرة تاسااااتمرار وبالتاعي  ا  هن  عون : تما هننا نعيش في   ااار الساااار ة والتغير هإن االمرونة-د

 .مرن وقاتل للتغيير من هجل التكييف م  البي ة الهيعل التنميمي

  مكن شرحها في  عة نقا   :أبعاد الهي ل التنظي  -3

 .كلما  ام التعقيع  زةع حقسياع العمل وبالتاعي  زةع حوس  الهيعل التنميمي والعكس :درجة التعقيد-أ

: ها معى ا تمام المؤسسة  ىل القوانين والنممة والقوا ع والتعليمات والقرارات وااجراتات والمعا ير الرسمية-ب

ر كلما  امت الرسااامية  زةع حقنين قوا ع العمل وبالتاعي كل هرم هعر  المطلول منب وبالتاعي  توسااا  الهيعل التف ااايلية

  لعكساالتنميمي و 

كلماااا  امت المر زةاااة في  .  اح اااا  القرارات المهماااة في مر ز واحاااع هو في  اااع اامارة العلياااا: وهي مرجاااة حر يالمركزيةةةة-ج

لتنميمي  نقع التوساا  في الهيعل ا القرارات )وبالتاعياح ا  القرار حزةع صااعوبة اح ا  القرارات نقع اعحرةة في اح ا  

 والعكس

  مكن   راا في بعض النقا  الهي ل التنظي  : شرو -4

 ؛: هن  عون مرن قاتل للتكيف م  وضعيات  ع عة للمؤسسةالمرونة -

 ؛واضح وبسي :  حعم معان ومهام والت اص صلاحية كل  ن ر -

 ؛الهرمية الب،ية -

  ؛معرهة معان ومهام والت اص كل  ن ر من  ناصر معونة للمؤسسة -

  .مرا اة المبامو الساسية للتنمياع مالل المؤسسة -

  مكن   راا في  عة نقا التنظي  : خطوات اعداد الهي ل -5

ححع ع ال،دااااااااااااات ال ي  ا  القيام ب ا وصااااااااااو  ذعل الهع ر و ل  في نطاق اع طة المرسااااااااااومة وما حت اااااااااامنب من  -

 سياسات وبراما وإجراتات؛

 ح ر ال ماب التف يلية ال ي  ،بلي القيام ب ا ضمن هوجب ال،دا  ال ي سب  ححع عاا؛ -

 زئياحب؛حوصيف كل  ملر تمع   ححليلب ذعل هصغر ج -

حعوةن مامو ات متاانساة من ال مابر تحي   مكن هن حوض  الم مو ة الواحعة ححعم ذشرا  ش ع واحعر  -

 وفي ا،ب اعحالة تسم  مامو ة ال ماب تالوظيفية؛

 رب  الوظائف تبع ها البعض تحي  حعون محققة للتعاون وا نس ام تين من هدغلواا؛    -
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ل وحعة من الوحعات التنميمية ورئيس مناسا  هوق  عم من الر ساات وضا  رئيس قوا هعمل  قائع  ىل رهس ك   -

 حطبيقا لمبعه نطاق ااشرا 

  مكن حل ي ها في النقا  التالية: المؤثرة في الهي ل التنظي  :والعوامل  حدداتالم-3

 ر نعما  عون   ع المؤسااااسااااة  بيرا هشي ححتاج ذعل ايعل حنميمي  بيرر   ع المؤسااااسااااة صااااغي: حجم المؤسةةةةسةةةةة-أ

ححتاج ذعل ايعل صااغيرر وةك ر الهيعل التنميمي ذ ا حوسااعت المؤسااسااة في الت  ااع في ه مالها ولكن ساايعون معلف 

 ل،ل     ا  التوس  في حازئة ال ماب ذ   نع اعحاجة الق وى 

مر  لعل مؤسسة مورة حياة لاصة ب ار قع حطوب وقع حق رر ولكن للزمن حأثيرر ا هإ ا كان : مدة حياة المؤسسة-ب

ل كان متوقعا لها  مرا اوةلا مت وإ االمؤسااااااساااااااة  ما او متوق  لب ق ااااااايرا  لزم في ا،ب اعحالة ايعل حنميمي بساااااااي ر 

 المدرو ات الرهسمالية هيعون ايعل حنميمي ه  ر

هعلما  ام تعقيع التكنولوجيا المساااااااات عمة ونو يت ا كلما  ام الهيعل  :الت نولوجيا المسةةةةةةةتخدمة في المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة -ج

 .خ   ر ذعوالعالقاتالتنميمي 

هالمؤسااسااة ال ي  تو ع ندااااها في مناا  جغراهية معينة ححتاج ذعل ايعل حنميمي هوساا  : م ان عمل المؤسةةسةةة -د

لتمهر  ليب هما ن  مل المؤساااااااساااااااةر وهن  عون لها ايعل حنميمي ه  ر هغط  كاهة النداااااااطة وهساااااااالي  التسااااااايير 

 .ولطو  السلطة الوظيفية للمؤسسة

ا كانت المؤسااااسااااة تعمل في تي ة مسااااتقرة هإن ا ححتاج ذعل ايعل حنميمي هبساااا  مؤسااااسااااة لعمية هإ  :تأثير البة ة -ه

متلار هما المؤساااااااااساااااااااات ال ااااااااانا ية هشي رالبا ما تعمل في تي ات رير مساااااااااتقرةر وهي ا  عون الهيعل التنميمي ه ثر 

 تعقيعا و رضة للتغيير تين ه رة وهلرى 

تسااااااااااا ع المؤسااااااااااسااااااااااة  ىل ححقي  هاعاههار و ن ا ساااااااااا راحياية  هعت ر الهيعل التنميمي وساااااااااايلة :الاسةةةةةةةةةةتراتيجية -و

لهيعل تين ا والتلا م ماالمعتمعة في المؤسااااسااااة مدااااتقة من هاعاهها همن المنط  هن  عون اناك نوع من ال رات  

عم  ل  حتأثر  ح وإ  لعة تيا ما ذ   ؤما تغير ا ساااااااا راحياية ذعل تغير الهيعل تحكع ارم ة العلاق روا ساااااااا راحياية

     .سلبار هالهيعل التنميمي او وسيلة لتنفي، ا س راحياية المتبعة

 سيتع حقسيمها تالدعل التاعي: :التنظيميةالهياكل  أنواع-1

 الهياكل التقليدية: -أ

 الهي ل الوظيفي: -

  قوم هسااساا  ىل الت  اع وحقسايع العمل حي   عون حامي  الندطة والعمليات المتداب ة في شعل وظائف 

 مكن ح ،يفها اعل ا ماب  عوةة و انية وهنية واستدارةة وريراا م تلفةر هي
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  من مزا ا ا،ا الهيعل هنب  مكن من حامي  النداااااااطة المتدااااااااب ة  ما   ااااااامن ح  اااااااع العامل في وظيفة معينة

 ومن ثع حنمية مهاراحب و ةامة انتاجيتب تااضاهة اعل تسهيل  ملية الرقاتة وا شرا   ىل العماب

 ل العماب اعل الت رل من المسؤوليةر تااضاهة اعل صعوبة هرضب في المستوةات العنيا من التنميعما هعال  ليب مي

: حتب   ا،ا النوع من الهياكل التنميمية المؤسااااااااسااااااااات الكبيرة تحي   تع حقساااااااايع مهام الهي ل حسةةةةةةةةب الأقسةةةةةةةةام -

  المؤسسة هيب اعل مامو ة من القسام  ىل هن  نمع كل قسع  ىل هساس وظيف 

لساااب  الرئيًااايي لمهور الهيعل  ىل هسااااس القساااام او   ر وضااا امة المؤساااساااة واتسااااع مساااتوةات نداااااها ان ا -

  ل،ل   رحكز ا،ا الهيعل  ىل هساس جغرافي هو  ىل هساس المنتا هو  ىل هساس الزبائن

 الهي ل المصفوفي: -

 ا؛ ساااااااااااام وةتحاشاااااااااااي   يوب م ام  ا،ا النوع من الهياكل تين ممي ات كل من الهيعل الوظيف  والهيعل حسااااااااااا  الق

حياا   تع ا  تمااام  ىل مامو ااة من هرق العماال ال ي حوكاال لهااا مهاااام انتااااج المنتاااات او حنفياا، مداااااااااااااار    بيرة 

 تمواصفات محعمة 

  من مزا ااب   اااااااااااامن ا ساااااااااااات اعام المتال للموارم البداااااااااااارةاة والماام اة م  حوهير الوقاتر وحمي ب تاا سااااااااااااتااتة المرنة

م  هعاليتب الكبيرة لاصااة في المدااار   المعقعةر  ما هسااهل  ملية الرقاتة  ىل المات  لمتطلبات ومتغيرات البي ة

 والنتائا المحققة 

  وماا هعااال  ليااب او ذمعااانيااة تعاارض وحنااقض الوامر ال ي  تلقاااااا العااماال حياا  هعتمااع اا،ا الهيعال  ىل ا مواجيااة

 1.السلطة

 الهياكل الحديثة: -ب

 مبادئ الهياكل الحديثة: -

  ىل العمليات الهقية تعب الوظائف العموم ة في حنفي، ال ماب؛ا  تمام  

  التفوةض المرحف  للساااااااااااالطااااة وحمكين العماااااب من العماااال ومن اح ااااا  القرارات ال ي تساااااااااااااااااع في ره  الماتر

 تااضاهة لتحميلهع للمسؤولية تال،سبة للعمليات ال ي هساامون في ممارست ا؛

 ار م  التوس  في استعماب هرق العمل ههقيا؛حقليل مستوةات الهيعل التنميمي ههقي 

 ا ستعماب الكتير لوسائل وهموات حكنولوجيا ا ح اب ونقل المعلومات؛ 

                                                           
 1 :ص ،5105دار الخلدونية للنشر والتوزيع،  الجزائر، ''،غول فرحات،'مدخل إلى التسيير-1 
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  ال ر ي   ىل مهارات الهرامر ومحاولة ححساايا ا تتكتيف تراما التعرة  ل اااوصاااا  ىل مداااار ة العمل في ذاار

 اع ما ة؛

 ام تالتعاون لره  المات والمرموم الكىي ذرسات وبنات ثقاهة العمل في ذاار الفرة ر وا ل   

 1:جمعها في ا ت  :  مكنالحديثةأنواع الهياكل التنظيمية  -

 هي ل الفري :  

   تع ا  تمام  ىل هرق  مل مائمة هو مؤقتةر حتألف من ههرام متععما الت  اااااااااا ااااااااااات الوظيفية  وةتعون الفرة 

 يفية م تلفةرالمنوع وظيفيا من  ماب هو موظفين  ،تمون لت   ات وظ

  من مزا ا ا،ا التنميع او حمكين المؤسااااسااااة من التأقلع والتعامل م  ظرو  ومتغيرات البي ة اع ارجية وما حمتلب

من هرص وف ع عاتر  ما هعت ر حاهزا معنوةا للعاملين من للاب اشااااااارا ب في اح ا  القرار وححسااااااايساااااااهع تا نتمات 

 للمنممة

ا ات الت،سيقية تين ه  ات الفرة  تااضاهة انب هعتمع بدعل ه  ر اللامر زةة من  يوبب انب  تطل  الكتير من ا جتم

 في التسيير

 الهي ل الشب ي: 

   او ايعاال حنميمي هعتمااع ت ااااااااااااورة هسااااااااااااااساااااااااااايااة  ىل التكنولوجيااات اعحااع تااة للإ لام وا ح اااااااااااااابر من للاب رب

ا  تمااام  ىل حكنولوجيااا المؤسااااااااااااسااااااااااااة م  هارا  لااارجيااةر والقيااام تت،سااااااااااااي  مهااامهااا م  مر ز قياااما رئيًاااااااااااايير تاا

 المعلومات ونقل البيانات ذلك رونيا 

  من مزا اب هنب  تمي  بععم قليل من العماب الت  ااا اااين م  ذمعانية ا ساااتفامة من ل رات اع هات اللرى رير هنب

 هعال  ليب مراقبة مباشرة  ىل ا  ماب 

 الهي ل التنظي   المتمركز حول العمليات: 

 ة تإ امة انعسااة هندااطت ا وجمي  الوظائف ال ي حمارسااهار ضاامانا للتحوب نحو ايعل ااتمت المؤسااسااات الناجح

حنميمي متمر ز حوب العمليات الهقية  وفي ا،ا الدااااااااااأنر تعر  ذ امة الهنعسااااااااااة  ىل هن ا ذ امة حفكير جوارةةر 

ره  من هجل الوإ امة ح ااميع ج،رةة للعمليات التدااغيلية الممارسااة من قبل المؤسااسااة ولهيعلها التنميمير من 

 فاتف ا تت فيض التعاليف وححساااااااااين جومة المنتاات واع عمات وإرضاااااااااات ه  ر للزبون وحقليل وقت ا ساااااااااتااتة 

 لررباف ع 

                                                           
،  2012، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، 5منحى نظامي ''، ط،-المعاصرة الإدارةفي  ساسياتالأعبد الباري درة، محفوظ أحمد جودة، '' -1 

 . 082:ص
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  ذ ن هإ امة الهنعسااااااااة هساااااااالول  تع من للالب تغيير حنميع المؤسااااااااسااااااااة من الهيعل الوظيف  ذعل الهيعل المتمر ز

عسااااااااااااة هندااااااااااااطت ا وحبني ا للهيعل التنميمي المتمر ز حوب حمارس بعع ذ امة انلمؤسااااااااااااسااااااااااااة  وب العمليات تاحتح

 العملياتر لمسة  مليات ه ماب هساسية هي:

 رحبا ا: وتداامل الندااطة المرحبطة تتطوةر المنتاات اع ع عةر وبسااب  عملية تصةةميم المنتج ونظام التحويل 

أندااطة ية واحعة حتعل  ت ملية ح ااميع المنتا بعملية ح ااميع نمام التحوةلر هإن حل  المهام حام  ضاامن  مل

 .ح ميع المنتاات اع ع عة ونمام التحوةل

 وح ااااااااااااع م تلف المهااام والندااااااااااااطااة المرحبطااة تاااعح ااااااااااااوب  ىل موارم رهس الماااب والموارم  :عمليةةة إدارة الموارد

 البدرةة وإمارة التقنية تالمؤسسة 

 ل جمي  الموام والتورةعات: ح ااااااااااع ا،ب العملية م تلف الندااااااااااطة المتعلقة تاعح ااااااااااوب  ىعملية توريد المنتج 

 .اللا مةر والمستعملة  معللات للنمام اانتاجي  وحكتمل تتسليع المنتاات واع عمات للعملات

 تداااااامل ا،ب العملية جملة من العمليات الفر يةر المت اااااامنة لندااااااطة متنو ة هي: هندااااااطة تي  عملية العميل :

 .السوق والتيار السواقر لعمات ما بعع البي المنتا والع ا ة لبر هندطة حامي  م تلف المعلومات  ن 

 حماارس المؤسااااااااااااسااااااااااااة مامو اة من هندااااااااااااطاة الااع ع لا،وا اعحقوق تاالااعالال واع ااارجر حتمتال في عمليةات الةةدعم :

العمليات القانونية المرحبطة ب ا م  اي ات العولةر تااضاااااااااااهة لتوهير م تلف المعلومات المالية وهندااااااااااطة م ع 

   .ا تتعار

 : مكن حل ي ب في اع عوب التاعي  " لهنري منتزبيرغ":الهي ل التنظي  
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 : الهي ل التنظي   "لهنري منتزبيرغ"2الجدول رقم

م ونةةةةةةات الهي ةةةةةةل التنظي   

 حسب "هنري منتزبيرغ"

 أساليب التنسي  بين الم ونات حسب "هنري منتزبيرغ" أنواع الهياكل حسب "هنري منتزبيرغ"

: ااع معون او اامارة حةةديثةةة النشةةةةةةةةةةةةأةالمؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةات  اامارة العليا 

 العليا 

 

:  حق  ااشااارا  المباشااار الت،ساااي   ن ارة  جعل هحع الهرام الإشةةةراف المباشةةةر

كالمع ر مساااااااؤوب  ن ه ماب المر وساااااااين تحي    اااااااعر الوامر والتعليمات وةراق  

 هندطت ع؛

 

الاااوحااااااعات : الةةةمةةةؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةةةات الةةةبةةةيةةةروقةةةرا ةةةيةةةةةةة الالةةةيةةةةةةة اامارة الوسطق التنفي، ة

 ا ستدارةة تعع من هاع معونات الهيعل التنميمي 

: من هجاال ححقي  هه اااااااااااال همات ممكنر  تع حنمي   مليااات تنميط إجراءات العمةةل

 العمل بعع ححع ع وبرماة محتوةاحب؛

الوحعات العا مة المؤسةةسةةات البيروقرا ية المهنية:  اامارة التدغيلية

 تعع من هاع معونات الهيعل التنميمي

 تع الت،سااااااي  من للاب ضاااااامان التعرة  ق ااااااع ححساااااااين مؤالات : اراتتنميط المه

 الهرام

اامارة الوسااطق تعع المؤسةسةةات متعددة الجنسةةيات:   :الوحعات ا ستدارةة

 ااع معون من معونات الهيعل التنميمي

  تع الت،سي  من للاب ذ عام معا ير حقييع المات لم تلف ال مابتنميط النتائج: 

تعع كل المعونات اع مسة  ات المؤسسات الابت ارية:  مةالوحعات العا 

 هامية  بيرة

: وةتحق  ح،ساااااااي  العمل تواساااااااطة ا ح اااااااااب الغير الت يف المتبادل أو المشةةةةةةةترك-

 الرسمي

 

 المصدر: بالاعتماد على عدة مراجع

  التنظيمية الخرائط-ثالثا

وضااااااح ح ل التنميمي حي  حوضااااا  تطرةقة رساااااعهي احعى مراحل و ناصااااار تنات الهيعتعريف الخرائط التنظيمية: -3

 ونوع الهيعل التنميمي للم،دأة  ابيعية

شااااااااااااعاال هو رسااااااااااااع تيااان   وضااااااااااااح الهيعال التنميمي الاا،ا  قوم  ليااب ت،يااان المنممااة “تاأن ااا: وتعر  اع رةطااة التنميميااة 

ت التنميمي  اامنب البناللتعبير  ن اااار العام لدااعل الم،دااأة وح ااوةر ايعل التنميع وما  ت ه  ااا وساايلة وهي الكىي

 1".التنميعللم،دأة من قطا ات ووحعات ولطو  السلطة وا ح ا ت لرةطة 

 :التنميميةاناك هربعة هنواع هساسية من الم ططات التنظيمية: أنواع الخرائط -2

 السفل؛اع رائ  التنميمية الوظيفية من ال ىل اعل   -

                                                           
 https://bohouti.blogspot.comـ  0:55ـ سا:5155-5-00مواضيع متنوعة ـ موضوع بعنوان نماذج الهيكل التنظيمي ـ بتاريخ  -1 

https://bohouti.blogspot.com/
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 ؛اع رائ  التنميمية التقسيمية  -

   ؛ية الم فوهةاع رائ  التنميم -

 اع رائ  التنميمية المسطحة -

تعت ر اع رائ  التنميمية  بارة  ن حمتيلات مف ااالة لعل الهياكل التنميمية التنظيمية: مزايا وعيوب الخرائط -1 

من لارج المنممة بدااااااعل ساااااار    ن  لاقت ا في  الموظفين والهراموتساااااات عم ل  وةع كل من  الهرميةروالتساااااالساااااالات 

 .العملاامارة وحقسيمات  ةاتالتقارةر ومستو 

  التنظيمية:الخرائط  مزايا-أ

 ؛ا تعت ر هموات  مكا ا ححع ع مسؤوليات العمل بدعل هعاب و لاقات ذ عام التقارةر-

 . ملياف ا مكن هن حعون مفيعة بدعل لاص كأماة ملاحية  نعما حوس  الدركات ال غيرة  -

 .ذمارف اللغا ة تحي    هستطي  ها هرم  تعت ر ضرورةة هق   نعما ح بف المنممة  بيرة -

 .حامي  الموظفين حس  الت  ع   من مستوى  مكن ا  تمام  ليب من  فاتة اامارات -

  .الساسييمتابعة المدكلات التقنية ال ي لع  تع حلها تواسطة مامو ة الع ع التق ي   ر الهاحف  -

   وضااح حي التدااغيىيروالوضااو   التدااغيليةريمي الساار ة من الفوائع  ات ال االة له،ا النوع من الت  ااع التنم -

 .المهامه ل القوى العاملة حس  الوظيفة المسؤولية التنميمية وحو    

واع هع وحاعل من السااااهل  ىل اامارة حوجيب العمل ذعل الموظفين  الوقترالق اااات  ىل ا مواجية المهام ال ي ح اااي   -

 المناسبين 

 :ا ت  يول اع رائ  التنميمية  ومن ضمن التنظيمية:عيوب الخرائط -ب

الف اااااال العن ااااارا وال،ا هداااااير ذعل وجوم هقساااااام هساااااكا ا موظفون مت  ااااا ااااااون في ماا ت  مل محعمة هع ي هن  -

 معزولة الفرق ح بف 

وهمائ ع او مؤشاااار  الموظفينراضااااعا  الروات  المداااا ر ة حي  ذن وجوم ررض حنميمي مداااا رك  حساااان معنوةات  -

وتعت ر الراتطااااة  وظيفيااااةرولكن  نااااع انعزاب كاااال مامو ااااة من المت  اااااااااااا ااااااااااااين في منممااااة  نميميرالتمهع للناااااا  

 .هضعفالمد ر ة ال ي حؤ ع  ىل ررض حنميمي شامل واحع سو  ح بف 

و ناع حزا اع ايمنااة  هلرىر اعم الت،سااااااااااااي  حيا  هناب لن حتطلا  مهاام كال مامو اة ماعللات من مامو اات وظيفياة  -

هو قع  تعرض للفداااااااال بسااااااااب   عم  ضااااااااعيفر  اااااااابف همات الم مو ات المعزولة  التواصاااااااال مالل المنممات سااااااااو 

 .الت،سي 
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هو ها  يةرالمي انهو المناهسة في  الاعا رالن ا ات ااقليمية قع حتساب  اع لاهات ااقليمية تحعوم للاهات حوب  -

 1 تب نف ل لاص من الق ا ا ال ي ح،ب  من صراع الغرور ال،ا  حعم  نعما  عون لعل قسع ايعل وظيف  م

 التنظيمية: العلاقات-رابعا

تداااااااير المساااااااؤولية ذعل ال  ام الفرم تتنفي، الواجبات وال ماب الموكلة ذليب من سااااااالطة ه ىل   تحمل  :المسةةةةةةةؤولية -3

حاس   ىل نتائاها  .الى ع المسؤولية  ن همات المهام الموكلة ذليب وةج

  :السلطة -2

لمداااااروع في اح ا  القرا ارت وا جراتات ا واصاااااعار الوامر والتوجي ات السااااالطة تأن ا اعح  ا تعر السةةةةةلطة: تعريف -أ

 السااااياساااااتي هللمر وسااااين للقيام تواجباف عر والساااالطة حرحب  تالوظيفة ال ي هدااااغلها الفرم ت،احب وم ااااعر الساااالطة 

يع للتعبير  ن  ما هنب رالبا ما  تع اساااات عام بعض المفاا 2 "والنممة والتعليمات والقرارات الساااائعة في المؤسااااسااااة

 السلطة ولكن هي متما زة  نب متل التأثير والقوةر

زام وإلتاااالتااااعي  مكن القوب تاااأن الساااااااااااالطاااة هي: قق اعح  القااااانون  للمسااااااااااااير في ذصااااااااااااااعار الوامر والتعليماااات والقرارات 

جباراع  ىل ن ا تطا ت ا وحنفي،اار وانا  ا  ااشارة ذعل هن السلطة   تع ي استعماب القوة م  المر وسي المر وسين

قوانين لل المر وسااااااينر ا متتابحعوم للاساااااات عام الساااااالطة وانما المق ااااااوم انا او التأثير  ىل  ال ماب ههناكذناا  

 3واللوائف المنممة للعمل 

 أنواع السلطة:-ب

ف  ههع ر ا،ا النوع من السالطة  ما  تمت  تب شا ع ما بساب  المستوى اامارا ال،ا هدغلبر السةلطة الرئاسةية: -

اع ها  اامارا اعحعوم  نقوب هن موظف العرجة الوعل ه ة هوعل لب ساااااااالطة رئاسااااااااية  ىل موظف مرجة ثالتة من نفس 

الف ة   ل   ن ما  قعر الساااالطة او المرحبة الوظيفية للموظف والساااالطة الرئاسااااية تع  ية  مارسااااها الموظف ا  ىل 

 ي رال  الحيان ىل الموظف ا قل مرجة ماخؿ نفس الوحعة اامارةة ف

هي السااااالطة ا مرة ال ي لها اعح  في ذصااااااعار الوامر للتابعين واح ا  القراراتر واصااااااعار الوامر : السةةةةةةلطة التنفيلية -

لمن صااعرت ذليب الوامر رهض حنفي،اار ح  ااع معين  ما او اعحاب في الساالطة  و   او  انا    قت اار  ىل مااب 

  التابعة لهار وح تلف مواقعها في الهيعل التنميمي الم ا تالوظيفيةر ولكنب هدمل كل 

                                                           
 5155-5-00تم الاطلاع   https://www.almrsal.comوفر على الموقعمت ـ1 
 020 :، صمرجع سبق ذكرهحسين حريم،   -2

 050 :، صمرجع سبق ذكره''  الإدارةعلي عباس، '' أساسيات علم  -3 

https://www.almrsal.com/
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هي اعح  في حقع ع النلاااااااح وا ساااااااتداااااااارة لصاااااااحال السااااااالطة التنفي، ةر وحعون رير ملزمة  :الاسةةةةةةةتشةةةةةةةاريةالسةةةةةةةلطة  -

التنفي، من قبل ا لرةنر و  تع من ملاحمة هن كل وظيفة اسااااااااااتدااااااااااارةة  ا  هن تعتمع  ىل الساااااااااالطة التنفي، ةر و  

 .منفرمة  مكن ظهوراا

هي السلطة ال ي هستمعاا صاح  ا من اع عمات ال ي  قعمها ذعل اامارات اللرىر : السةلطة الوظيفية المتخصةصة -

ليس تحكع كونب رئيساااااااا  لي ار  ع او اعحاب تال،سااااااابة للسااااااالطة التنفي، ةر ولكن تحكع اع عمات الت  ااااااا اااااااية ال ي 

 .هوامرب للدؤون اامارةة ا عام المي انية التقع رةة قعمها لها  ومتل  ل  في المع ر الماعي ال،ا هعط  

 1 وهي السلطة ال ي حمارس من قبل الل انر وقع حعون ا،ب الل ان حنفي، ة هو استدارةة  :سلطة اللجان -

المر زةة: تع ي ح اار ح  اح ا  القرار في قمة الهيعل التنميمير ها حر ز الساالطة في : درجة المركزية واللامركزية -1

 .مارة العليااا 

 .اللامر زةة: تدير ذعل نقل ح  اح ا  القرار ذعل المستوةات التنميمية المنق هو الفروع تموج  قوا ع تدر عية

ح تلف اللامر زةة  ن التفوةض في هن ا حتع تموج  قوا ع تداااااااار عية وليساااااااات منحة  ما او اعحاب في التفوةض   ما 

  ن نتائا ال ماب 
ا
 ال ي هوضبهن المفوض  بقق مسؤو 

هي  مليااة  تع من للالهااا منف الساااااااااااالطااة من الرئيس ذعل المر وس لمات  ماال معين   ت اااااااااااامن  :تفويض السةةةةةةةةةةةةلطةةة-4

 .التفوةض ححع ع المسؤوليات وحفوةض ما هساو  ا من السلطةر م  ا حتفا  تح  الرقاتة والمساتلة

حع وة  ااااااااعون لساااااااالطتب   ؤثر نطاق ب  عم المر وسااااااااين ال، ن هداااااااار   لي ع ذمارا وات  ق ااااااااعالاشةةةةةةةةراف: نطاق -5

ااشاااااااااااارا   ىل ايعاال المنممااة وهعاااليااة اامارةر حياا  هن  ةااامة  ااعم المر وسااااااااااااين قااع حؤما ذعل صااااااااااااعوبااة في المتااابعااة 

 والتوجيب

 وةمكن حل يع بعض الفروقات تين ا،ب العناصر في اع عوب التاعي:

 

 

 

 

 

                                                           
 082 -082: ص-، ص ، صنعاء1، إصدار جامعة العلوم والتكنولوجيا، ط"رة" الاداالسنفي، منصور إسماعيل العريقي،  للهعبد ا -1  
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 التنظيميةهيم المتعلقة بالعلاقات : الفروقات بين المفا1الجدول رقم

 

  ن ر

 الفرق  ن العناصر اللرى  التعرةف

ال  ام الىاااااااااااا ع تااااأمات المهااااام الموكلااااة ذليااااب  المسؤولية

 .وححمل نتائاها

ح تلف  ن حفوةض السااااااالطةر حي     مكن 

ناقاااااال الامسااااااااااااؤولايااااااةر تايانامااااااا التفوةض  نقاااااال 

 
ا
 .السلطة لكن  بقق المفوض مسؤو 

  ي  الساااااااااااالطاة في قماة الهيعلالمر زةاة تع ي حر  المر زةة واللامر زةة

اامارار تينمااا اللامر زةااة حو ع الساااااااااااالطااة  ىل 

 .مستوةات همنق

ح تلف  ن حفوةض السلطة في هن اللامر زةة 

مائامااااااة ومابا،ايااااااة  اىال قاوا ااااااع حنميميااااااةر همااااااا 

 
ا
التفوةض ههو مؤقات وةمال المع ر مسااااااااااااؤو 

 . ن النتائا

  م منف السلطة للمر وسين لمات مهام معينة حفوةض السلطة

 احتفا  المفوض تالمسؤولية الا ائية

  تلف  ن اللامر زةاااااةر حيااااا  ذن التفوةض 

مؤقاات وقااااتاال للاساااااااااااا رجااااعر تينماااا اللامر زةاااة 

 نمام مائع في المؤسسة

 ااعم المر وسااااااااااااين الاا، ن  مكن لماااع ر واحاااع  نطاق ا شرا 

 .ااشرا   لي ع تكفاتة

 ؤثر  ىل مرجااة المر زةاااة واللامر زةاااةر هعلماااا 

ت اعاااااحاااااااجااااااة ذعااااال   ام ناااااطاااااااق
م
ااشااااااااااااااااارا  قااااالاااااا

الاامساااااااااااااتااوةااااااات اامارةااااااة الااعاالاايااااااار ماامااااااا هااعااز  

 .اللامر زةة

 ما سب المصدر: بالاعتماد على 
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 التوجيه في المؤسسة : وظيفةالمحور الخامس

 التوجيه: -أولا

  :تعريف التوجيه -3

من  رام تما  ا   ملبر ومعرهة هو التأ عهي الوظيفة التالتة للتسااايير وهي  بارة  ن  ملية  تااااااااااااااع من للالها ذتلاغ اله

 تبالمنا   هرم  ب،ب ق ارى جهعب في ذناا  العمل هن كل

 هي ذرشام المر وسين وححفي اع وحرري  ع تالعمل للوصوب ذعل الاعا  تاست عام العع ع من الوسائل 

 في احااب محعم وةقوم ذعل هحع الوظائف التسااااايير ة ال،ا  متل  ملية ذرشاااااام نداااااااات ههرام المؤساااااساااااة "التوجيب او

لت،سي  ا وححقي ححقي  الاعا ر وةر ز  ىل حوجيب ه  ات المؤسسةر  ما   ع  ذعل قيامة الهرام وااشرا   لي ع 

  .1"تين ماهوماف ع وحنمية التعاون مالل التنميع بدعل التيارا 

 ة حااب اعهها الرئيًاااااااااااايير من للاب" تعب ة وحوجيب جهوم جمي  العاملين تالمؤسااااااااااااساااااااااااا ىل هن ا  تعر  وظيفاة التوجيب

 2"   مليات القيامة واعحفز وا ح اب مستنعة في  ل  ذعل ههع ابيعة السلوك

" العملية ال ي  تع ب ا ا ح اااااب تالعاملين ارشاااااماع و حرري  ع و الت،ساااااي  تين جهوماع و قيامف ع  ه  ااااا تأن ا عر و ت

ن ححقي  التعااااون تين العااااملين في الم،داااااااااااااااة و ححفي اع للعمااال لتحقي  الااااعا  الكيفياااة ال ي حتمكن ب اااا اامارة م

 3".تأقصي  ااقت ع و حوهير تي ة العمل الملائمة و ال ي حمكا ع من ذشباع حاجاف ع و ححقي  هاعاههع

من للاب  ل  كلب  مكن تعرةف التوجيب تأنب:  ملية ذرشااام المسااير لمر وساايب هثنات همات مهامهع وقيامف ع وححفي اع 

  ححقي  الاعا  المطلوبة بغية

 4حتمتل هامية التوجيب هيما ىي: :أهمية التوجيه-2

 ؛هستمع التوجيب هاميتب من كونب الوظيفة ال ي تعكس حسن هو سوت همات العملية اامارةة كلها-

                                                           
 051 :ص الأردن،عمان،  ،1الحديثة ''، دار تسنيم للنشر والتوزيع ط، الإدارةأساسيات  ''موسى قاسم القريوتي، علي خضر مبارك، -1 

، 5110،الأردن مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان،  0،ط "،الإدارة لمحات معاصرة" رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي،  -2 

 15 :ص

 022 ، ص:5112، والتوزيع، عمان، دار صفاء للنشر " المعاصرة الإدارةأسس "  ربحي،مصطفى  -3 

  .022: ص ،5115مصر،  دار الميسرة للنشر و التوزيع، القاهرة، "،الإدارةعلم "علي عباس، أساسيات  -4 
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هرام هبعع هن  تع ححع ع الاعا  وحو ع الواجباتر توضاااااااا  الفرم المناساااااااا  في المعان المناساااااااا  هلاتع من ذ لام ا  -

 ؛وار شاماع وتى يعهع وقيامف ع نحو ححقي  الاعا  وا،ب هي وظيفة التوجيب

ذ ا حمت العملية اامارةة وا تملت تعقة هإن مسااااؤولية التوجيب ح اااابف سااااهلة وميساااارة وهما ذ ا هلتلت ا،ب العمليةر -

 ؛في وظيفة التوجيبفي ذحعى مراحلها هو لع حلقق العنا ة ال ي تستحقها هالبع وهن  نعكس ا،ا ا لتلاب 

ووظيفة التوجيب وان كان  تعين هما اا جمي  مساااتوةات اامارة ذ  هن هاميت ا ح  ا ع في المساااتوةات العنيا حي  حعون -

العلاقة مباشااااااااااارة تين الرئيس والمر وساااااااااااين وحي  ح  ا ع هامية التعليع واارشاااااااااااامر وحي  حمهر هعالية قيامة الناس 

 ؛ والتأثير هي ع اناا  الاعا

 ملية التوجيب ليساات سااهلة هشي  ات صااعوبة  بيرة تالنمر ذعل هن اانسااان قوة مر بة من حاجاتر ذعل هن تااضاااهة -

 ا ا ح   ا ن ذ  القليل هضااااااااف ذعل  ل  هن المنممة ح ااااااااع ههراما  املين جاتوا ا من  ومواه  وميوب ورربات   هعر 

عكس  ىل سااااااالو هع حن وبالتاعي هشير وتعلموا هي اي ة ال ي ندااااااا وا تالتلا  الب وثقاهات و امات ح تلفتي ات م تلفة 

هن  قوم تمهماااة التوجياااب نمرا للأامياااة الباااالغاااة لهااا،ب  والااا،ا هسااااااااااااتطي التياااار الماااع ر المؤاااال  وهمائ ع ولهااا،ا  اااا 

 ؛الوظيفة مالل المؤسسة ل مان استمرارةت ا

  ىل التعاون والتفااع؛ ذصعار الوامر للموسين وهن حعون ا،ب الوامر مقنعة للح وب  -

 حزوةع المر وسين تاارشامات اناا  ال ماب؛ -

 حفز الهرام للقيام بعملهع  ىل ه مل وجب؛-

 قيامة الهرام ليعملوا تكفاتة  الية؛ -

  المحاهمة  ىل النمام وتى ي  ا لرةن للعمل ت،دا  واحقان -

 :حتمتل هيما ىي: عناصر التوجيه-1

 ؛هرامححع ع واجبات ال    - 

 ؛شر  ذجراتات حنفي، كل  مل  - 

 ؛النلح واارشام المستمر   -

 ؛تى ي  الهرام   -

 ؛التأ ع من حنفي، ها ذجرات حلحيحي واست عامب عحل المدكلات هو  لاج انحراهات معينة  -

 ؛ذصعار الوامر والتوجي ات والتعليمات - 
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 ما ة وجوم  لاقة مباشرة تين الرئيس والمر وس كأهرام وج  -

 :ما  ىي ت من التوجيه:  متطلبات-4

 ؛حوضيف هاعا  العمل )المر وس(  -

شار  حنميع  امة والتنميع اع اص تالوحعات ال ي هعمل ب ا المر وسين والعلاقات تين الوظائف وموراا في ححقي    -

 ؛هاعا  المؤسسة

 ؛حنمية ا حااب نحو العمل  فرة  والتعرة   ىل ا ستفامة من ا لرةن  -

 حنمية رو  القيامة والتبعية في نفوس العاملين -

 تين ا،ب السس ما  ىي: ومنللتوجيه: الأسس العامة  -5

حي   متل الهع  المحور السااااااااساااااايي للتوجيب تأا ندااااااا  مالل المنممة ها هنب هسااااااااس  ضةةةةةةرورة تحديد الهدف   -ه 

،ا ال ااعم حاعر ااشااارة ذعل ضاارورة وجوم احفاق حوجيب اع هوم المب،ولةر  ىل مسااتوى الفرم واع ما ة ماللهار وفي ا

 وحعامل تين هاعا  المنممة  اف ا 

هساااااااااااااس لتان  التعارض في الوامر والتعليمات ال ااااااااااااامرة للمر وسااااااااااااين كأهرام هو  وحدة التوجيه ووحدة الأمر   -ب

  . مامو ات

مل تنميمي هالتعاون او م امة ها  وبين الزملات في نفس المستوى ال ضرورة التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين  -ج

  .جماوي ناجح

منف  التميي  في حا توضااااارورة تناتر واح ا  القرارات المرحبطة ها حالة من  العدالة في المعاملة مع المرؤوسةةةةةين  -د

 .1التوال هو حوقي  العقال  ىل هسس موضو ية

مبعه حاانس  :ا البالغة في مااب التوجيب واماانااك مباع ن اامان من مبامو اامارة لهما هاميت م مبةادئ التوجيةه:-3

 وةتعل  المبعه الوب بغرض التوجيبر وهما التان  هيتعل  بعملية التوجيب وحعة الرئاسة مبعه-الاعا ؛ 

: وةنااما اا،ا المباعه الوب تاأن هاا لياة التوجياب حتوقف  ىل ماعى حاانس هاعا  الفرم في مبةدأ تجةانس الأهةداف -أ

مبعه الغرض من التوجيبر حي   ناما تأن التوجيب الفعاب  توقف  اع ما ة؛ واوهاعا  ال،داااااااااا  التعاون  م  

 . ىل حاانس هاعا  ال،دا  الفرما م  هاعا  ال،دا  اع ماوي لتعوةن الرضا والوهات وا نتمات والو ت

                                                           
 11: ص، 5111، الأردن، العلمية، عمان، دار اليازوري الإداريةالقيادة  ق،لابشير الع -1 
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ا ا،ا وةنامر واحع : وةنعم ا،ا المبعه  ىل هنب  ،بلي ه   عون الفرم مر وساااا ل ثر من رئيسمبدأ وحدة الرئاسةةةة -ب

المبااعه تااأن التوجيااب من للاب وحااعة الرئاااسااااااااااااة هن  عون للمر وس رئيس واحااع ك  اب  عون احتعاااك هو ا مواجيااة 

 1والتااول  عون ممتا ا م  حان  المداكل والوامر المتنا  ة 

 

 

 :م ونات التوجيه -1

القيامةر العاهعيةر  :موات والوسااائلذن ممارسااة وظيفة التوجيب  تطل  حواهر  عة هموات هو وساااائل ومن ا،ب ال 

ا ح اااااااابر ذصاااااااعار الوامرر اح ا  القرارر التحفي  وحفوةض السااااااالطة وفي ا،ا الداااااااأن سااااااايتع حناوب هاع الموات 

 .القيادة، الاتصال، التحفيزالمعتمع  لي ا في التوجيب وهي 

 :القيادة-ثانيا

 :القيادة تعريف-3

لتأثير  ىل شااااااااا ع هو مامو ة رشااااااااااماع من هجل  سااااااااا  تعاون ع وحفزاع  ىل قعرة الفرم في ا" تأن ا: لقيامة تعر  ا

 2"  سبيل ححقي  الاعا  الموضو ة وحوجي هع وارشاماع فيالعمل تأ ىل مرجة من الكفا ة 

والتحكع في ا لرةن  القيامة تأن ا "مامو ة من اع  ااائع الىاا  ااية ال ي حاعل التوجيب WOLMAN.L حي   ر 

 3"  همرا ناجحا

ال،ا  مارسااااااااااااب القائع ا مارا في مااب اح ا  القرارات واصااااااااااااعار الوامر وااشااااااااااااراه   : "ال،دااااااااااااا ياامة اامارةة هيالق

  "4 معين ححقي  اع ا مارا  ىل ا لرةنر تاست عام السلطة الرسمية و ن ارة  التأثير وا ستمالةر تق ع 

 ع هو جما ة وحوجي هع وإرشاااااماع لنيل تعاون ع نساااات لع مما سااااب  هن القيامة هي قعرة الفرم  ىل التأثير  ىل شاااا

قوم ح ةتبين لنا هن  ملية القيامة ا و   وحفزاع للعمال تاأ ىل مرجاة من الكفااتة من هجال ححقي  الااعا  المرسااااااااااااوماة

وا،ا تعورب  قومنا ذعل  ححقيقبرمداااا رك مطلول  ووجوم اع ر)ذ  ذ ا وجع من  قوم: القائع ومن  قامون: المر وسااااين

 القيامة عرهة  ناصر القيامة ال ي  تع من حوهراا لوجوم ضرورة م

 5 :ما اهامية القيامة في العع ع من النقا  ن، ر  : حكمنأهمية القيادة-2

 ؛حع ياع القوى اا ااتية في المنممة وحقليع اع وان  السلبية قعر اامعان -

                                                           
 22-25: ص-صالأردن، عمان، حامد للنشر والتوزيع،  ، دارالإداريالقيادة والرقابة والاتصال د عياصرة ومروان محمد بني أحمد، ومعن محم -1 

 22: ص ،5115الأردن، عمان ، والتوزيعدار كندي للنشر  0ط، "،ونظريات ومفاهيمالقيادة أساسيات "ماهر محمد صالح حسن،  -2 

 1ص: . 0111،مصر دار غريب، القاهرة،  "،السلوك القيادي وفعالية الإدارة" ،طريفشوقي  -3 

 5:ص ،5111الأردن،  ،ندار إثراء لمنشر، عما "،معاصرة هيمالتنظيمي: مفا لوكالس" ، ونآخروالفريجات  مخضير كاظـ -4 

 21 ص:مرجع سبق ذكره،  ق،العلابشير  -5 
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  ؛المات ع اع لاهات وال رجيف تينحسال مدكلات العمل وحلها و ىالسيطرة   -

 ؛الهرام  ت ،ون من القائع قعوة لهع مورم في المنممةر  ما هن من تا تباراع هاعحنمية وحعرة  ور ا ة ا هرام  -

 ؛موا بة المتغيرات المحيطة وحطبيقها ع عمة المنممة -

 ؛المنممة المرسومة من قبل  ملية ححقي  ا اعا  تسيير -

 ؛اجاف عحا وهت العاملين في التنميمات  تطلعون مائما للقيامة اشباع ذشباع اعحاجات البدرةة الم تفة  سيم -

لع اللرى  ع مامو ة من العلوم ناحية وبينولعل هامية القيامة حكمن ه  اااااااا في كون ا حام  تين  لمااااااااااااااااااا اامارة من  -

و يات ومهارات وسااااال التعامل م  ا لرةن واالمام ت ااااافاتفي  ا جتماع و لع ا ح ااااااب وريراار وحوظفها لع النفس و 

  ع الراحة النفسااااية وح ل  لع الوجهة السااااليمة ال ي حكفل رضااااااع وحوهر لهع ع حوجي هعثااااااااااااااا واحاااات كل ما عر ومن

  هه ل ما  مكن حقع مب عحقع االعاهعية للعمل و 

 حل ي ها هيما ىي:  مكنالقيادة:  أهداف-1

 ؛تى ي  رو  المبامرة لعى الهرام -

 ؛ويتى ي  العمل اع ما -

 ؛ا   را  تالعمل -

 ؛حنمية ااتعاع والمبامرة لعى الهرام -

 ؛المحاهمة  م  اان اه  تين الهرام -

  التقة والتحفي  والرضا  ىل الهرام -

 1 حتمتل هيما ىي:القيادة:  عناصر-4

 ؛وجوم جما ة من الناس  -

 ؛سلوك تقية ه  ات اع ما ةوجوم ش ع من تين ه  ات اع ما ة قام ر  ىل التأثير اا ااب  في  -

  تست ع   ملية التأثير حوجيب ندا  اع ما ة وتعاونب لتحقي  الهع  المد رك ال،ا تسعل ذعل ححقيقب -

 من جان  هلر  مكن ان حعون  ناصر القيامة  ما ىي:

 ةن  لر تع ي المدار ة في  ملية صن  القرارات والقعرة  ىل التأثير في السياسات المتعلقة تا وهي القوة:-
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 . تعل  تم تلف الوسائل والسالي  ال ي حتبعها القيامة للتأثير في سياسات ا لرةن واو التأثير:النفوذ أو -

حت اال تالموات الرسااامية ال ي تعمل في ذااراا القيامة وهقا ل ااوات  الدااار ية ال ي ححعماا اع ما ة  وهي السةةلطة: -

 تحس  النمام السياسيي القائع هي ا 

 1 مكن ح ،يف م امر قوة القيامة  ما  ىي:: وة القيادةمصادر ق-5

 :ومن ممااراا ما  ىيالسلطة الرسمية:  -ه

م ااااااااعراا حوقعات الفرم من هن قيامب بعملب تناا  واا تب لرئيسااااااااب ساااااااايعوم  ليب تمعاهأة مام ة قوة الم افأة:  -

 ومعنوةة من قبل الرئيس

من هن ذامالب في حأم ة واجباحب هو  عم اا ة رئيسااااااب : م ااااااعراا اع و  وهي مت اااااالة تتوقعات الفرم قوة الإكراه -

 .سي رح   ليب نوع من العقال قع   ل ذعل حع الف ل من الوظيفة

: م ااااااااعراا او المر ز الرساااااااامي للفرمر وا،ب القوة تمع   الساااااااالطة ح،سااااااااال من ه ىل ذعل قوة السةةةةةةةةلطة القانونية -

لماعي وريرب من معرات ااماراتر والمع ر الماعي هسااااااااافلر هالمع ر العام متاب  تمت  بسااااااااالطة شااااااااار ية  ىل المع ر ا

 . تمت  بسلطة  ىل ر سات القسامر ور سات القسام لهع سلطة شر ية  ىل مر وسي ع

 :: هي مرحبطة تالى ع نفسب وليس تالمن   ها تقوة التأثير الى صيير ومن مماارااالسلطة  ير الرسمية-ب

لمهاارة هو المعرهااة ال ي  متلكهاا الفرم وةتمي  ب اا  ن ريرب من : م ااااااااااااعر ااا،ب القوة هي اع  رة هو اقوة التخصةةةةةةةةةةةةص -

  .الهرام في مااب الت  عر متاب: مهنعس ال يانة  مارس نو ا من السلطة  ىل العماب الفنيين

:  ح ااااااااال  لي ا الفرم  امة نتياة ذس ال مر وسااااااااايب تبعض صااااااااافاحب الىااااااااا  اااااااااية تحي  حربطهع قوة الإعجاب  -

 اع ا تية في ش  ية القائع وتدعاع ذليب لتوهر نوع من

 القيادة: تصنيف-3

وهي القيااامة ال ي حمااارس مهااامهااا وهقااا لمنهج التنميع ها اللوائف والقوانين ال ي حنمع ه ماااب القيةةادة الرسةةةةةةةةةةةةميةةة:  -ه

المنممااةر هااالقااائااع الاا،ا  مااارس مهااامااب من ااا،ا المنطل  حعون ساااااااااااالطاااحااب ومسااااااااااااؤولياااحااب محااعمة من قباال مر زب 

 .اللوائف المعموب ب االوظيف  والقوانين و 

: وهي حل  القيامة ال ي  مارسااااااااها بعض الهرام في التنميع وهقا لقعراف ع ومواا  ع القيام ة القيادة  ير الرسةةةةةةةةمية -ل

وليس من مر زاع ووضاااااعهع الوظيف ر هقع  عون البعض ما ع في مسااااااتوى اامارة التنفي، ة هو اامارة المباشاااااارة 
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تب تين  ملا ب وقعرحب  ىل الت اار  واعحر ة والمناقدااة وااقناع  اعل منب ذ  هن مواابب القيام ة وقوة شاا  ااي

 .1قائعا ناجحا

 القيادة: أنما -1

   ت  في مر وسااااايب وةفرض  لي ع همات العمل تالطرةقة والسااااالولر   عون مساااااتبع قائعال : اناالأوتوقرا يةالقيادة -أ

عاع والمبامرة في مر وسيب وةحولهع ذعل ممق مما  فقعاع القعرة ال،ا  روق لب متل ا،ا القائع  قتل رو  ا تتعار واات

 ىل الفهع والتحليل وا ساااااااااات،با  اليااااااااااييت ال،ا  علل الاعا  الىاااااااااا  ااااااااااية للأهرام في حناقض وحناحر م  الاعا  

 .العامة للمنممة

ية القوانين تحرهرئيس هسااتمع ساالطتب وصاااعحيتب من موقعب الوظيف ر  ما  تمساا  ال : اناالبيروقرا ية القيادة-ب

 لموقعب الوظيف  واب  ؤمن تالعلاقات اانسااااااااااانية رير 
ا
واللوائف واو مائع ا اتمام تر سااااااااااائب مون مر وساااااااااايب ضاااااااااامانا

الرسااااامية م  مر وسااااايب واو مائع ااصااااارار  ىل ااجراتات التف ااااايلية المكتبية الروحي،ية وةنفرم تاح ا  القرارات مون 

 .التداور م  مر وسيب

قائع  ح  التدااور م  مر وسايب ولكن في الا ا ة القرار قرارب و   لاقة لب تأا ملاحمات هو ال : اناشةوريةالالقيادة -ج

 مق رحات من مر وسيب

 ؤمن تااالعلاقااات اانساااااااااااااانيااة وةتقرل من مر وساااااااااااايااب وةتعر   ىل مدااااااااااااااكلهعر انااا  : القااائااعالةةديمقرا يةةة القيةةادة-د

ة في اح اااا  القرارات  ماااا  قوم تتوهير جمي  المعلوماااات مداااااااااااااار اااة هعاااالااا و داااااااااااارك مر وساااااااااااايااابو ساااااااااااااا اااعاع في حلهاااا 

لمر وساااااايبر وة ااااااار  ىل شااااااار  وحوضاااااايف جوان  ا وةناقداااااااهع في كل صاااااااغير ة و بيرة وةحمل مق رحاف ع محمل اع ع و  

 .2  رج قرارب ذ  من قنا ات هرلبيت ع

 :  مكن حقسيع هنواع القيامة حس  هساسين مهمين اما: القيادة أنواع-1

 :وحنقسع القيامة حس  سلطت ا ذعل نو ين قيادة:سلطة ال -ه

حمهر القيااامة رير الرسااااااااااااميااة نتياااة لمواقف اجتمااا يااة معينااة  مكن هن حملي ااا ابيعااة  القيةةادة  ير الرسةةةةةةةةةةةةميةةة: -

العاالقاات هو التفاا لات ا جتماا ياة القاائماة تين ا هرامر ذ  اب  عون للباا ا  الرساااااااااااامي مور في ترو  اا،ا النوع من 

هساااااااااااااااااع في ظهور ااااا،ا النوع من القيااااامة التبااااا ن الكبير في ابيعااااة الهرامر والتلا  قاااااتليت عر  القيااااامةر وممااااا

ومعانت ع ا جتما ية وهمواراعر تحي   لاحظ من للاب ها حام  ذنسااااااان  ترو  قامة رير رسااااااميين حفر اع ابيعة 

 .االتفا لات تين الهرام وال ي حؤالهع لقيامة اع ما ات ت ورة رير محعمة رسمي
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هي القيامة ال ي تساااتمع سااالطت ا في المؤساااساااة من للاب التنميع الرسااامي و لاقتب المتعاللة  القيادة الرسةةةمية: -

حساااا  ا رحبا  والمسااااؤوليات التساااايير ة المتمتلة ت طو  الهيعل التنميمير وةلع  اع ان  ااشاااارافي مورا ااما 

 قوم تممارساااااة الوظائف التسااااايير ة احااب في ذمارة هنداااااطة المؤساااااساااااةر حي   متل المساااااير هي ا الىااااا ع ال،ا 

جما ة من الهرام العاملين المساؤوب  ا عر وحتأثر القيامة الرساامية تالعع ع من المتغيرات متل   ع لمؤسااسااة 

هو الوحعة التنميمية) ال ي هعمل رئيساااااااااا لهار وتعقيعاا و مرجة وضاااااااااو  التعليمات والوامر المسااااااااات عمةر معى (

 ة الت،سي  في الفعاليات المتعلقة تعرجات ا رحبا  م  التقسيمات اللرى ح وةل ال لاحياتر و فات

 :  مكن حقسيع هنواع القيامة حس  هجوات العمل القياما ذعل ما  ىي:أجواء العمل-ب

 القيامة الوحوقرااية -

 لقيامة الع مقراايةا -

 وقع سي  شرحها 

والتساااااي ر ملاااااحوبة تان فاض في الماتر وررع  : هي قيامة حكتنفها مماار الهزب والتساااااااللقيادة المتسةةةةةاهلةا -

العاملين  ن ه مالهع في ظل ا،ب  هإن رضااااااااااي حرةة العاملين والتساااااااااااال ال، ن حت ،اما المؤسااااااااااسااااااااااة ارةقا لهار 

 القيامة من فض جعا تالمقارنة م  القيامة الع مقرااية

دارر في حكع المست وة بف اوينر هن   رك القائع سالطة اح ا  القرار للمر وس هي الحرة:القيادة  ير الموجهة  -

ههو اب هسااايطر  ىل مر وسااايب تطرةقة مباشااارةر وةفوض  امة ذصاااعار القرار ذعل الم مو ة ال ي تعمل معبر وا،ا 

النوع من القيامة  نبح  امة  نعما  تعامل القائع م  ههرام  وا مسااااااتوةات  اليةر  ما او اعحاب في مؤسااااااسااااااات 

 .1التحام والعراسات

 :قيادةنظريات ال-1

ا،ب النمرةة  ىل اه راض هن القيامة هي  ملية ارمية تسااااااااتنع ذعل الساااااااالطة الرساااااااامية  : تعتمعالتقليديةالنظرية  -أ

والتسااااااااالسااااااااال اامارا   ر ز القامة التقليع ون  ىل الوامرر ا ن ااااااااابا ر وااشااااااااارا  المباشااااااااار ل ااااااااامان ا متتاب 

نمر ذعل القااااامة  ىل هن ع هصاااااااااااا حااااال القرار السااااااااااااااااساااااااااااايير م  حوق  الطااااا ااااة من وححقي  الاااااعا  التنميميااااة   ج

 .المر وسين

حف رض نمرةة السااااااامات هن القامة  متلعون مامو ة من ال ااااااافات واع  اااااااائع الىااااااا  اااااااية : نظرية السةةةةةةةمات -ب

اااتر التقاااة تاااالنفسر اعحزمر واعحكماااة  حرى اااا،ب النمرةاااة هن القياااامة  الفطرةاااة ال ي حمي اع  ن ريراعر متااال الااا،كا

 .ة  ن صفات هرم ة  ولع ب ا القائعليست مكتسبةر تل هي ناحا
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 من صاااااااافاف ع الىاااااااا  ااااااااية  : النظريات السةةةةةةةةلوكية للقيادة -ج
ا
حر ز ا،ب النمرةات  ىل مراسااااااااة ساااااااالوك القامة تع 

وحقسع القيامة ذعل هنما  متل القيامة الع موقراايةر الوحوقراايةر واللامر زةة  تعت ر ا،ب النمرةات هن القيامة 

 .تا  ىل هنما  سلو ية هعالة مكن تعلمها وحطوةراا تنا

ر ا،ب النمرةة روبرت تلي    النظرية الشةةةةةةةةةةب ة الادارية: -د  ام  (Jane Mouton) وجين موحون  (Robert Blake) اوم

عع ن رئيسيين1964 ز  ىل هنما  القيامة تناتا  ىل بج
م
 :ر وحر 

رامر رضااااااااااعر وحطوةراع مالل معى ااتمام القائع تاحتياجات اله :(Concern for People) الاهتمام بالناس -

 .المؤسسة

ماعى حر ي  القاائاع  ىل ححقي  الااعا ر الكفااتة اانتاجيةر  :(Concern for Production) الاهتمةام بةالإنتةاج -

 .وححقي  النتائا

 رئيسية للقيامة وهي  ما ىي:ححعم ا،ب النمرةة لمسة هنما  

  ر ز  ىل ما  ىي: :(1,1) – (Impoverished Management) نمط القيادة المتساهلة -

 ااتمام ضعيف تالناس واانتاج؛ 

 ابر  تان  اح ا  القراراتر و    تع تالنتائا هو رهااية الموظفين؛  القائع رير هعم

 ا ما  ؤما ذعل تي ة  مل هوضوةة وضعف اانتاجية  .رالبا

  ر ز  ىل ما  ىي: :(9,1) – (Task Management) نمط القيادة السلطوية -

   تاانتاج وضعيف تالناس؛ ااتمام  اب 

 القائع   تع تااناا ات والنتائا مون مرا اة احتياجات الموظفين؛ 

 مكن هن  ؤما ذعل  فاتة  الية ولكن  ىل حسال رضا الموظفينر مما قع هسب  مقاومة هو استقا ت . 

  ر ز  ىل ما  ىي: :(1,9) – (Country Club Management) نمط القيادة الاجتماعية -

 م  اب  تالناس وضعيف تاانتاج؛ااتما 

 القائع  ر ز  ىل العلاقات ا جتما ية والرضا الوظيف ر لكنب   مل الاعا  اانتاجية؛ 

 مكن هن  ؤما ذعل جو  مل مرةف لكنب رير منتا . 

  ر ز  ىل ما  ىي: :(5,5) – (Middle-of-the-Road Management) نمط القيادة المتوازنة -
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 ام تالناس واانتاج؛مستوى متوس  من ا اتم 

 ا؛  القائع  حاوب ححقي  حوا ن تين رضا الموظفين وححقي  الاعا ر لكن المات ليس متاليا

 بدعل كا    نع اعحاجة ذعل قيامة حاسمة 
ا
ا ولكنب قع    عون هعا   .هعت ر ا،ا النم  شاقعا

  ر ز  ىل ما  ىي: :(9,9) – (Team Management) نمط القيادة الفعالة -

  ا؛ه ىل  مرجة من ا اتمام تالناس واانتاج معا

 القائع هى    ىل العمل اع ماوير التحفي ر والتطوةر المهنير مما  ؤما ذعل ذنتاجية  الية ورضا وظيف ؛ 

 ا للنمرةة عت ر ا،ا النم  ال ثر هعالية وهقا  .هج

ست عم وة وال عفتساا ع نمرةة الدابكة اامارةة في ححليل هسالول القيامة لعل قائع وححع ع نقا  الق
ج
في حطوةر  وت

  القامة

طبَّ  في المنممات والدااركات لتحسااين اانر وحعرة  ع  ىل ححقي  حوا ن تين ححقي  الاعا  ورضااا الموظفين
ج
تاجية وح

 .وبنات هرق  مل قوةة

عع ن )الشاااااااااااا اص واانتاج(ر فيومن تين ا نتقاامات الموجهاة للنمرةاة  ين هن ح حف رض هن القياامة تعتماع هق   ىل بج

  حاااألااا، بعين ا  تباااار هنماااا  حؤثر  ىل القياااامر و  الثقةةةافةةةة التنظيميةةةة والبة ةةةة الخةةةارجيةةةة وامااال هلرى متااال  انااااك

 .القيامة الموقفيةر حي  قع ححتاج مواقف معينة ذعل تغيير هسلول القيامة

 -الظرفيةلنظرية الموقفية ا-د

في  ام  (Ken Blanchard) و ين تلاندااااااااااااارم (Paul Hersey) حع حطوةر نمرةة القيامة الموقفية من قبل توب ايرساااااااااااايي

ا  ىل  .1969 ا وقااامرا
الااة تعتمااع  ىل الموقفر ها هن القااائااع  ااا  هن  عون مرنااا حف رض ااا،ب النمرةااة هن القيااامة الفعاام

 .تعع ل هسلوبب تناتا  ىل مستوى نضج و فاتة الحباع

 .لول قيامة واحع متاعير تل  ا  هن  تغير الساالول تناتا حقوم ا،ب النمرةة  ىل اه راضااات هساااسااية وهي:    وجع هساا 

هربعة  الناجحون  كيفون هسااااالوب ع م  مساااااتوى اساااااتععام الموظفين لمات المهام واناك نضاااااج وحطور الفرة  والقامة

 .هسالي  قيام ة رئيسية تعتمع  ىل معى حوجيب القائع وم مب للموظفين

 :هنما  رئيسية تناتا  ىل مرجة التوجيب والع ع ةقسع ايرسيي وبلاندارم القيامة ذعل هربعةو 

 أسلوب عالي التوجيه، قليل الدعم – (Telling) التوجيه-

 هست عم م  الموظفين من فضيي الكفاتة والمبتعئين. 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 67  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

  القائع  حعم الاعا ر  وجب التعليماتر وةراق  العمل بدعل مقي. 

 ناس  تي ات العمل ال ي حتطل  تعليمات واضحة ومحعمة . 

 أسلوب عالي التوجيه، عالي الدعم – (Selling) التدريب-

  ست عم م  الموظفين ال، ن تعهوا  كتسبون بعض المهارات لكا ع ما  الوا تحاجة ذعل التوجيب والتحفي  .هج

  القائع  وضح السبال ورات القراراتر هى  ر وةحفز الفرة. 

 علعهسا ع في  ةامة التقة لعى الموظفين وتعزةز رربت ع في الت. 

 

 أسلوب قليل التوجيه، عالي الدعم الدعم:-

 ست عم م  الموظفين  وا الكفاتة العالية لكن  فتقرون ذعل التقة هو اعحاهز  .هج

 القائع  ر ز  ىل تى ي  الموظفينر وةمنحهع الفرصة للمدار ة في اح ا  القرارات. 

 هعز  رو  الفرة  والمدار ة الفعالة. 

 قليل التوجيه، قليل الدعم أسلوب – (Delegating) التفويض -

 ست عم م  الموظفين  وا اع  رة العالية والقامرةن  ىل العمل بدعل مستقل  .هج

 القائع  منف التقة العاملة للفرة   ح ا  القرارات وإمارة العمل تأنفسهع. 

  ناس  الفرق المح رهة ال ي حتطل  اعحع المنق من التعلل اامارا . 

سااااااااات عم في 
ج
ي لي ااااااااابحوا ه ثر مرونة ف تدريب القادةلتطوةر القياما مالل المؤساااااااااسااااااااااتر ومفيعة في وا إدارة الفرق ت

طبَّ  فيالتعامل م  هرق العملر 
ج
الدااااااااااركات الناشاااااااااا ةر والتعليعر واامارات اعحعومية لتكييف هسااااااااااالي  القيامة م   وح

  احتياجات الموظفين

ؤثر  ىل ال ي قااع ح تبااار العواماال التنميميااة والتقاااهيااة حااألاا، بعين ا   ان ااا   نمرةاااةومن ا نتقااامات الموجهااة لهاا،ب ال

ار حي   مكن هن حتغير اسااتععاماف ع  الموظفين وح ا،يفالقيامة  ا جعا
ا
ذعل ه ات جاازة هو رير جاازة قع  عون مبساط

ا  ور بسر ة  مائما حف رض هن القامة  مكا ع بسهولة تغيير هسلوب ع القيامار واو همر قع    عون ممكنا

حر ز النمرةة التفا لية في القيامة  ىل هن العلاقة تين القائع والمر وساااااااااااين ليساااااااااااات من ار  ية التفاعلية: النظر -ه

حؤ اااع اااا،ب النمرةاااة  ىل هن القياااامة حتاااأثر تاااالساااااااااااايااااق ا جتمااااوير التقااااهاااة  .واحااعر تااال هي  لاقاااة م نااااميكياااة متبااااملاااة

 التنميميةر والتفا ل تين القائع وهرة  العمل 
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 نتيجةةةة للتفةةةاعةةةل بين القةةةائةةةد والمرؤوسةةةةةةةةةةةةينر تااال هي مجرد سةةةةةةةةةةةةلوك فردي للقةةةائةةةدا لقياااامة ليساااااااااااااات وحقوم  ىل هن 

التجةةارب تناااتا  ىل  القيااامة وحتغير التقاااهيااةر التنميميااةر وا جتمااا يااة  ىل  يفيااة ممااارساااااااااااااة القيااامة العواماال وحؤثر

 .الشخصية والعلاقات بين الأفراد داخل المنظمة

القااااائااااع    ؤثر هق   ىل  :(Mutual Influence) المتبةةةةادل ؛ التااااأثيرالتفةةةةاعليةةةةةومن أهم المفةةةةاهيم في النظريةةةةة 

ار و القائع هداااااااااارك الموظفين في  :(Participative Leadership) القيادة التشةةةةةةةةةةاركيةالموظفينر تل  تأثر ب ع ه  ااااااااااا

 .اح ا  القرارات

ا القامة  تعلمون وة :(Continuous Development) التحفيز والتطوير المسةةةةةةتمر تطورون م  مرور الوقت اسااااااتناما

 ذعل التغ، ة 

اااات الك رى متاااال  :ومن أمثلةةةةة القيةةةةادة التفةةةةاعليةةةةة: القيةةةةادة في الشةةةةةةةةةةةةركةةةةات الحةةةةديثةةةةة  Googleهعتمااااع قااااامة الدااااااااااااركا

 . ىل التفا ل م  هرقهعر وا ستماع ذعل  رائ عر وححفي اع  ىل ا تتعار Microsoftو

لناجحون  ىل التواصاااااااااااال المسااااااااااااتمر م  المعلمين والطلال لتطوةر تي ة هعتماع ماع رو المعارس ا :القيةادة في التعليم

 .تعليمية متالية

 مشةةةةةاركة الموا نين والموظفين في صةةةةةةنع القرارحؤ ع اعحعومات اعحع تة  ىل  :القيادة في المؤسةةةةةسةةةةةات الح ومية

 .ل مان الدفاهية والكفاتة

ن م القيادة أكثر إنسةةةةةةةةةةةةانية وفعاليةسااااااااااااات وحاعل مالل المؤساااااااااااا ثقةافة التعاون والانفتاحوالنمرةاة التفاا لياة تعز  

اب   .مالل تي ة العمل زيادة رضا الموظفين والإبداع في وتسا عللاب تعزةز التواصل الفعم

ر متاال القطااا ااات العسااااااااااااكرةااة هو ان ةةا قةةد لا ت ون فعةةالةةة في بة ةةات العمةةل الصةةةةةةةةةةةةةارمةةة الموجهةةة لهةةاومن الانتقةةادات 

 الطوارور حي  

ا  عون التوجيب السااااااااااار    ا وحتطل مطلوبا
ً
ر حي   حتاج القائع ذعل اساااااااااااتتمار الكتير من الوقت في تنات وجهدًا كبيرًا وقت

 .الحفاظ على التوازن بين الاستماع إلى الفري  واتخاذ القرارات الحاسمةالعلاقات وقع  واجب القائع ححع ات في 

ح  ليييت في المواقف الم تلفةر ولكن البقع ح تلف ال فات المطلوبة في القامة بعض ا :صفات القائد الناجح-30

 :كا ت ال فات والتحليل للقامة المؤثرون قع حعم  عما من اع  ائع العامة ال ي  تحىل ب ا القامة 

 ؛اعحماسة اناا  الشيات ال ي  مكا ع من للالها ا ح اب تا لرةن-

 لغطرسااااةاالتقة  ائعة  ن اعحعر هقع حؤما ذعل     ،بلي هن ا لرةن( ولكنالتقة تالنفس ت ااااورة  مكن هن هدااااعر ب ا -

 ؛)

 ؛ااصرار والمطالبة تمعا ير مرحفعةر والسعي للح وب  ىل ا ح رام وليس الدعبية تال رورة  -
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 الع ت في العلاقات الى  يةر ر ا ة الهرام ومرا اة مدا ر الغير؛ -

 ؛التواض  والرربة في ا ستماع للآلرةن وححمل اللوم -

 ة والمهارة التقنية المتعلقة تالمهمة الموكلة ذليب؛المواب -

 الموابة والمهارة التقنية المتعلقة تالمهمة الموكلة ذليب؛ -

 حوجيب المبامرات والمدار  ؛ -

 الرشع والمانة ال ي حولع التقة؛ -

 ؛ا رحبا  ذعل العور واع عمة من هجل ق ية ما -

  ل ر ي  وا ل  امذحساس واضح تالغا ة والاعا  الواضحة وا -

 :الاتصال-ثالثا

 :الاتصال تعريف -3

 م  مزاولت ا في ا ساااااااااتمرارةة  والمعان  وحتطل ا راتر المعلوماتا ح ااااااااااب او " ملية م ناميكية ف تع تنقل اعحقائ ر 

 1" ارفي ا ح اب ذظهار  لاقات التأثير والتأثر من

  " هجل ححقي  اع  معين للاب ه رة  منية محعمة او  ملية حبامب وحعه  المعلومات تين هرم ن هو ه ثر من"

 2 ما هعر  ا ح اب " تأنب العملية ال ي حنقل ب ا الرسالة من م عر معين ذعل مستقبل هو ه ثر ب ع  تغيير السلوك"

العناصاااااار ال اااااارورةة في حوجيب الساااااالوك اانسااااااان  و دااااااعل القا عة الساااااااسااااااية للعلاقات بداااااا    هحعهعت ر ا ح اااااااب 

تحي   تكفل تتبامب المعلومات والبيانات وا وامر تين المساااااااااااتوةات التنميمية الم تلفة في المؤسااااااااااااسااااااااااااة من هنوا ها 

 جهةر وبين المؤسسة ومحيطها اع ارجي من جهة هلرى 

 3: حمهر هامية ا ح اب اامارا من للاب ما  ىيالاتصال: أهمية  -2

 اب والمهام ال ي  قومون ب ا؛تسا ع  ملية ا ح اب الهرام  ىل ههع وام ارك ابيعة ال م -

رامر ك تين اله المداا ركتسااا ع  ملية ا ح اااب  ىل حنمية العلاقات اانسااانية مالل المؤسااسااة وم ع التعاون  -

 كل في مااب ح   ب؛

                                                           
 51 :ص، طباعة والنشر، عمان، بدون سنة النشرلالفعال"، دار الصفاء ل الاتصال، ودير كاظـ محمخض -1 

 51 :ص 5112،الاردن، عمان، والتوزيعدار صفاء للنشر  0، ط،"العامةوالعلاقات  الاتصال"ربحي مصطفى عليان، عدنان محمود الطرباسي،  -2 
 الرياض،العبيكان للنشر والتوزيع،  ،2، ط،''تجاهات الحديثة لاو ا الأساسيات، الأعمالبادئ إدارة م ''أحمد بن عبد الرحمان الشميمري وآخرون،  -3

 . 110:، صالسعودية
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تسااااااااااااا اع ا ح ااااااااااااا ت  ىل معرهاة معوقااات العماالر ااال هي نااابعااة من التنميع نفسااااااااااااب هم من الهرامر  ن ححااع ااع  -

 اام اعحلوب المناسبة لها؛م عراا هسا ع  ىل ذ 

تعع  ملية ا ح اااب امزة الوصاال تين المسااير ومرا ز الماتر هعىل ساابيل المتاب اح ا  القرارات هو رسااع سااياسااة  -

من الساااااياساااااات  تطل  وجوم نمام اح اااااا ت تين المع ر ومرا ز المعلومات في المؤساااااساااااة وبينب وبين مر وسااااايب 

 لتنفي، ا،ب السياسات والوامر؛

ملية ا ح اااااااب  ىل ححع ع مور كل هرم في المؤسااااااسااااااة ومعانتب في التنميع وإجراتات العملر وبنات  ليب تساااااا ع   -

 هسهل ا ح اب تالهرام واع ما ات اللرى 

ا ح اااب او الوسااايلة السااااساااية لتوحيع وح،ساااي  اع هوم الم تلفة في المؤساااساااةر واو وسااايلة احعام التغيير في  -

 السلو ك؛

 من هوقاف ع حقضي  في ا ح ا ت اامارةة 50 بيرا من ه ماب المسير ن اليوميةر هحواعي % حمتل ا ح ا ت جزتا -

 1: حتمتل هاعا  ا ح اب اامارا هيما  ىيالاتصال: أهداف  -1

ذ لام المر وسااااااااين تالاعا  المطلول ححقيقهار والسااااااااياسااااااااات واع ط  وال راما ال ي وضااااااااعتر والمسااااااااؤوليات  -

 رت في كل ا،ب المواضي ؛والسلطات ال ي ححعمتر هو تغي

ا االع المر وسااااااااااااين تاالتعليماات اع ااصااااااااااااة تتنفيا، ه ماابر هو ا متناع  ن حنفي، ه مابر هو حنفي، ه ماب بدااااااااااااعل  -

 معينر هو في وقت ومعين؛

ذ لام الر سااااااااااااات تما حع هو  تعر هو تالمدااااااااااااكلات ال ي ظهرت في التنفي،ر هو ا نحراهات ال ي لع حكن في اعحساااااااااااابانر  -

 .حات ومداكل المر وسين ت فة  امةو رض ا ق را

 حطوةر وححسين المواقف وا حاااات للأهرام العاملين في المؤسسة -

 ذقناع الهرام ت رورة التغيير لوها من وقوع صراع ومقاومة التغيير -

 .هست عم ا ح اب للمع  والمعاهأة والتأم   للعاملين في المؤسسة -

  :عناصر التاليةحتعون  ملية ا ح اب من الالاتصال:  عناصر  -4

 .اع هة الراربة في ذ  اب المعلوماتالمرسل:  -

 .المعلومات المرام ذ  الهاالرسالة:  -

 .الطرةقة ال ي   تاراا المرسل ا  اب المعلوماتالوسيلة:  -

 .اع هة ال ي تستلع المعلوماتالمستقبل:  -

 ها رم هعل المستقبل ال،ا  بين معى ههمب للرسالة وحفا لب معلت لية الع سية: ا -

                                                           
 .221: ص صنعاء،، 5105إصدار جامعة العلوم والتكنولوجيا،  1''، ط، الإدارة“العريقي، السنفي، منصور إسماعيل  للهعبد ا للها عبد -1
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  ها  وامل ماللية هو لارجية حقلل من مقة ا ح اب هو تعيقبالتشويش:   -

 الاتصال: أنواع و رق  -5

هي  ل  النمام من ا ح اااااااااا ت ال،ا    ااااااااا  لقوا ع واجراتات محعمة رساااااااااميا ومتبتة الاتصةةةةةةةةةالات الرسةةةةةةةةةمية:  -أ

 ت ااااااصااااااتوا للطات ت اااااورة مكتوبة وهيب حتعه  المعلومات في المؤساااااساااااة تما  تماشاااااي  والتو    الرسااااامي للسااااا

 ما ىي:الوظيفية وحنقسع اعل 

او  ل  ا ح اااااااااااب ال،ا  تاب من قمة الهرم اامارا ذعل القا عة و امة ما  حتوا  ىل الوامر  الاتصةةةةةةةةةةال النازل: -

العاملين  2والقرارات والتعليمات والسااااااااااااياسااااااااااااات وحعون ابيعة ا،ب ا ح ااااااااااااا ت حوجي يةر حي  ف ع  ذعل رقاتة 

 1حااب ال حيوحوجي هع في ا 

: او ا ح اااااب من هساااافل ذعل ه ىل ومن للاب ا،ا ا ح اااااب  قو م المر وسااااين تنقل ملاحماف ع الاتجاه الصةةةةاعد -

 شعاوى و ه بدعل حقارةر ن العمل مما  ؤما تالر ساات ذعل اعح اوب  ىل التغ، ة العكسيةر وحتع ا،ب ا ح ا ت 

 2قات المباشر تين الرئيس والمر وسينهو اق راحات هو  ن ارة  سياسة البال المفتو  هو الل

 :  ق ع تب  ملية نقل وتسليع المعلومات تين العاملين  ىل نفس المستوى التسييرا الاتصال الأفقي -

مالل التنميع الواحع: متاب اح ااااااااب مع ر اانتاج م  مع ر التساااااااوة  وم  المع ر الماعي ب ع  ا ح ااااااااب الفعاب 

  ةامة الت،سي 

  ىلة م تلفم ا،ا النوع من ا ح ااااااااااب تين ههرام حق  مرا زاع في مساااااااااتوةات تسااااااااايير ة :  حعالاتصةةةةةةةةةال القطري  -

 3الهيعل التنميمير تيا ع  القات  مل وظيفيةر متل: اح اب مع ر اانتاج ترئيس هحع هقسام التسوة 

و  ن محعما و او  ل  ا ح اب ال،ا  تع تا ستنام ذعل ا  تبارات الى  ية تين و   ع :الاتصالات ال ير رسمية -ب

هسااااااااااااتطي  هن  نكر هن المنمماااااة مهماااااا ا الارا  المعنيينر تاااااأا ا تباااااا ارت هلرى حااااااولااااات ا ل  ام هق   هحاااااع

 تا ح ا ت الرسمية اب تستطي  حي  هن ا ح ا ت رير الرسمية لها هاميت ا مالل المنممة

اشارة ال ي حتع تين المرساال والمسااتقبل وةق ااع تا ح ااا ت المب :الاتصةالات المباشةةرة والاتصةةالات  ير المباشةرة-ج

 مون ه ة وسائ  هو ار  ثال  هما ا ح ا ت رير المباشرة هشي ال ي حتع   ر ار  ثال  في الغال 

وةق ااااااع تا ح ااااااا ت المكتوبة ها حعوةن الرسااااااائل في صااااااورة مامة : الاتصةةةةةةالات الم توتة والاتصةةةةةةالات الشةةةةةةفوية-د

ل  ر هما ا ح اا ت الدفوةة وهي ح     اعخةرر التعميماتر الم،داورات والكت مكتوبة ومن هشاعالها الم، راتر التقار 

ال ي  تع نقل المعلومات للالها  ن ارة  حبامب اعحع   تين المرساااااال والمسااااااتقبل مباشاااااارة هو  ن ارة  الهاحف هو 

 .4ت الف  ل  من متل ا،ب الوسائل

                                                           
 022:، ص مرجع سبق ذكره''  الإدارةت علم علي عباس، '' أساسيا  -1
 022:، ص5112 ،، الاردنعمان والتوزيع،دار تسنيم للنشر  ،1، ط،"الحديثة  الإدارةأساسيات "  موسى قاسم القريوتي، على خضر مبارك، -2

 555.: ، صمرجع سبق ذكرهالسنفي، منصور إسماعيل العريقي، لله عبد ا للهعبد ا -3 

 .055: ص ،5111 الأردن،، عمان والتوزيعمكتبة دار الثقافة للنشر  ،0الحديثة، ط الإدارة، مبادئ ونوآخرعمر سعيد  -4 
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ل التقات المرسااال تالمساااتقبل وجها لوجبر هو  تع تموج  ا،ب الوساااائ: الاتصةةةالات الشةةةخصةةةية و ير الشةةةخصةةةية-ه

صااااااااااااوحاا ل ااااااااااااوتر وقع  عون ا ح اااااااااااااب لفميار واو ال،ا هساااااااااااات عم العلمات شاااااااااااافهيا هو مكتوبا تمدااااااااااااار ة ا لرةن 

تااالمعلوماااتر هو رير لفم  وةتع مون اساااااااااااات ااعام كلمااات ملفوظااة هو مكتوبااة لنقاال الهعااار متاال اا حاااتات وتعبيرات 

 .الوجب

 ية:    تع هي ا مقاتلة المستقبل وجها لوجب هو صوحا ل وت كا ح اب من للاب المراسلات ا ح اا ت رير الى 

 .1المكتوبة   ر ال ر ع متلا

 2ة: هعالي ه ثراناك  عة ل ائع  ا  هل،اا بعين ا  تبار لع   عون ا ح اب الاتصال الفعال: خصائص -3

 :هعالية وهي ه ثرح اب اناك  عة ل ائع  ا  هل،اا بعين ا  تبار لع   عون ا 

 هن  تع الت طي  للاح اب بدعل جيع؛-

 هن  عون ا ح اب واضحا ا  لبس هيب و ل  تاست عام هلفا  ومعان  مفهومة؛-

 ا نتباب وااصغات امراك المعان ؛-

 التيار الوقت المناس  والمر  المناس   نع ا ح اب الفعاب؛-

 فكرة في  قل المستم ؛التكرار رير المملر ذن التكرار هغرس ال-

 التيار وسيلة ا ح اب المناس ؛-

 التقليل من ال وضات والتدو ش قعر المستطاع؛-

 ا ستفامة من رموم الفعل العكسية للتأ ع من ههع الرسالة؛-

 مراحل الاتصال:-1

 هن حعون هرقامر هشعابر صورر ذشاراتر هلفا   ؤل، بعين ا  تبار المرسل ذليبوضع الرموز:  -أ

الفكرة هو المعلومة ال ي نرةع ذ  ااااااااااليا ذعل المرسااااااااال ذليب وةا  هن حعون واضاااااااااحةر مع ر  ا ا ر الرسةةةةةةةةةالة: تحضةةةةةةةةةي -ب

 .تالرمو  الم تارة

 ورقةر ااحفر شاشةر لوحات ذ لانيةاختيار القناة: حاملة الرسالة: -ج

 : مرحلة ههع الرمو  وبالتاعي ههع الرسالةال شف عن الرموز -د

                                                           
  112:، صمرجع سبق ذكرهوآخرون، حمد بن عبد الرحمان الشميمري  -1 

 .028 : ، صمرجع سبق ذكرهموسى قاسم القريوتي، على خضر مبارك،  -2 
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 : الاتصال معوقات وحواجز -1

تداااااااااااامل ا،ب المعوقات المدااااااااااااكلات الناحاة  ن اامراك الىاااااااااااا صاااااااااااايي والمدااااااااااااا ر معوقةات نفسةةةةةةةةةةةةيةة اجتمةاعيةة: -أ

 :وا حاااات النفسية وا جتما يةر وال ي حؤثر  ىل استقباب المعلومات هو ذرسالها  ومن هتر  ا،ب المعوقات

ب ع الى  ية وقنا اف عر مما قع  ؤما ذعل سوت حي   قوم الهرام تتفسير الرسائل تناتا  ىل حاار  :اامراك ا نتقاق -

 .الفهع

 .قع حؤثر القيع الى  ية والمعتقعات  ىل حفسير الرسالة تطرق رير مقيقة :التحي ات وا ه راضات المسبقة-

 . مكن هن  ؤثر ال غ  النفًيي  ىل قعرة الفرم  ىل استقباب المعلومات هو التعبير  ا ا توضو  :التوحر والقل -

 1 مكن هن حؤما الفروقات في اع لفية التقاهية ذعل سوت ههع الرسائل  :لاهات التقاهية وا جتما يةا لت-

 :تشير المعوقات البيئية إلى العوامل الخارجية الت  تعوق عملية الاتصال، ومن ا :معوقات بيئية-ب

 .ا ح ابمتل الض يا في تي ة العمل هو المدكلات التقنية في قنوات  :ال وضات والتدو ش-

 .بسب  است عام لغة معقعة هو رير مفهومة للمستقبل : عم وضو  الرسالة-

الااة متاال ال ر ااع االك رون  هو هنممااة ا جتمااا ااات  : ااعم حوهر الوساااااااااااااائاال المناااساااااااااااابااة-  غيااال هموات ا ح ااااااااااااااب الفعاام

 .2ا ه راضية

 :3و هسالي  اامارةر ومن هتر ااح،دأ ا،ب المعوقات نتياة لهيعل المنممة هو سياساف ا ه :تنظيميةمعوقات -ج

 حؤما الهياكل التنميمية ال ارمة ذعل حألير حعه  المعلومات :البيروقرااية وتعقيع ااجراتات. 

 كلما  امت المستوةات اامارةةر  امت احتمالية حعوم ححرةف في الرسالة :التسلسل الهرم  الطوةل. 

 ن اامارات الم تلفة حبامب المعلومات بسلاسةقع حمن  الن ا ات تي :التناهس وال را ات العاللية. 

 عم حوهر ثقاهة حنميمية ما مة للحوار والتواصل المفتو  :نقع الدفاهية والمدار ة . 

تداااااامل المدااااااكلات العاللية ال ي حؤثر  ىل ا ح اااااااب مالل المؤسااااااسااااااةر  الحواجز الداخليةلحواجز الداخلية:  ا -د

 :متل

 ضعف مهارات ا ح اب لعى الموظفين. 

                                                           
 505:، ص5110مصر، عي"، الإسكندرية،عبد الرحمن عيسوي، "علم النفس الاجتما-1 

 12 :، ص5102مصر،  ، القاهرة،ن مصطفى، "أسس الاتصال الفعّال"حس  -2 

 015:، ص5101الأردن،  دار الفكر، عمان، ،"أحمد ماهر، "الاتصال الإداري -3 
 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 74  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

 ريال ثقاهة العمل اع ماوي. 

 مقاومة التغيير واع و  من هقعان السلطة. 

 :تدير ذعل العوامل اع ارجية ال ي تعي  ا ح اب م  الارا  اع ارجيةر متل: الحواجز الخارجية-ه

 القيوم القانونية والتنميمية ال ي حفرضها اع هات اعحعومية. 

 لتطوةر قنوات ا ح اب العوامل ا قت ام ة متل نقع الموارم المالية. 

 1حأثير اا لام ووسائل ا ح اب اع ماايرا  ىل صورة المؤسسة. 

 التحفيز  –رابعا 

 :التحفيز تعريف-3

واهز معينة ح العاه  لع  ع تاسااااااتعماب للاب ذثارةاا ااب  في ساااااالوك العاملين من ية التأثير و عر  التحفي  تأنب  مل

 ومعنوةةقع حعون مام ة هو / 

/الااعاهعيااة: تعر  تااأن ااا: "القوى الااعالليااة لااعى الفرم تعماال  ىل حوجيااب الساااااااااااالوك في احااااب معين وبقوة معينااة الااعاه  

وبالتاعي حاعلب  بح   ن شاااييت محعم   ما تعر  تأن ا حاجة ناق اااة ااشاااباع حعه  الفرم اشااابا ها في محي  العملر 

 2مواقف محي  العمل   Xبعةوالعاهعية هي مح لة: العاهعية= ا حاااات واعحاجات رير المد

اعحاهز : او الوسااايلة ال ي  تااااااااااااااع من للالها ذثارة العاه ر حي  المق اااوم تاعحواهز حل  المحركات اع ارجية للفرم ال ي 

 3ومن ثاع ذشبا ها وحلبيت ا  مر وسيبحؤثر  ىل سو ب هقع هست عمها المسير اثارة اعحاجات لعى 

 رجية ال ي حاعل الفرم  تحرك لتحقي  اع  معين"او مامو ة اعحواهز العاللية هو اع ا"

 .اعحواهز حتيف هرص همام الفرم اشباع حاجاحب ال ي ححرك مواهعب

في  قعلنالم اااااحبة هعر  التحفي  تأنب: قق شااااعور  حرك ساااالوك الفرم اشااااباع حاجاحب من هجل ح فيف حالة التوحر 

 4" ذشباع اعحاجات

                                                           
 081 :، ص5108حمد عبد الفتاح، "التواصل في المنظمات"، كتاب، دار النشر الجامعي، الجزائر، أ -1 

، مذكرة ماجستير غير بسكرة لدراسة حالة: مؤسسة صناعة الكواب الأفرادأداء  نفي تحسي هميتهة، تسيير الموارد البشرية وأظريف صوريمن -2 

 . 50 ص: 5111-5101ة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ،ورمنش
 511: ، ص5105، لاردنيع، اوزلتاو وائل للنشردار  "،المعاصرة الإدارةفي  الأساسيات، "وآخرونمنجي نظامي   -3

 .028:، صمرجع سبق ذكرهمبارك، موسى قاسم القريوتي، على خضر  -4 
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ة ذمارةااة للمسااااااااااااير للتااأثير في العاااملين من للاب ححرةاا  الااعواه  والرربااات و عر  التحفي   اا،لاا  تااأنااب: قق او ممااارساااااااااااا

مات  الية من ال  مستوةاتححقي  واعحاجات لغرض اشبا ها وجعلهع ه ثر استععاما لتقع ع هه ل ما  نعاع ب ع  

 1" وااناا  في المؤسسة

 حل يع ا،ب الامية في النقا  التالية: :  مكنالتحفيزأهمية -2

 رو  المعنوةة للعاملين؛ره  ال -

 ذشباع اعحاجات النفسيةر ا جتما يةر المام ة لمعاملين؛ -

 تى ي  المستمر  ستتمارات وال را ات العماب؛  -

  ذثارة امع الهرام ومهعهع للعمل ه ثر  - 

 عملية التحفيز: عناصر -1

 .ححفي  اؤ ت الهرام  تاع و يف الهرامحواهز الحافز:  -أ

التحفي ر وال،ا هداااا ر  ه  حتوهر هيب مامو ة من الداااارو : مطلعا   قوم بعمليةىاااا ع ال،ا واو الا لمحفز:  -ب

  م  مواه  الهرامر  عو  لع ب اع  معين  وجب الهرام ذليب

او الىاااااااااااا ع الاا،ا  رجل ححرةاا  ساااااااااااالو ااب وااع مااا هداااااااااااا ر  هيااب: هن  عون لااب القااعرة  ىل القيااام تااالعماال لمحفز: ا-ج

 قيمة الهع المطلول منبر هن  عرك معى 

معى رضااااا  ن اعحواهز الممنوحة لب للقيام بعملب معى حااول الفرم م   ملية : وة ن معى رضااااا الع سةةةةية التعب ة-د

 )التحفي 

افز-4  :نظريات الحو

رااا هترااام ماساااااااااااالو  ام نظريةة تةدرج الحةاجةات )هرم مةاسةةةةةةةةةةةةلو(-أ عاعم من هشااااااااااااهر نمرةاات اعحواهزر وقاع اوم
ج
  9143: ت

حتياجات الهرام مرحبة في شااااااااااااعل ارم ر حي   ا  ذشااااااااااااباع ا حتياجات العنيا قبل ا نتقاب ذعل حف رض النمرةاة هن ا

 :ا حتياجات ال ىل   تعون الهرم من

 .ا حتياجات الفسيولوجية )الطعامر الماتر النوم(-

 .احتياجات المان )ا ستقرار الوظيف ر التأمين ال حي( -

 .جتما يةر ا نتمات(ا حتياجات ا جتما ية )العلاقات ا  -

                                                           
 510:ص  ،5118 عمان، للنشر،دار وائل  ،5''، ط، والأعمال الإدارة''  عامري، طاهر محسن منصور الغالبي،صالح مهدي محسن ال -1 
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 .احتياجات التقع ر )ا   را  تااناا اتر ال رقية(-

 .ححقي  ال،ات )ااتعاعر ححقي  اامعانيات العاملة للفرم(-

تعرضات النمرةة للنقع بساب   عم وضو  حرحي  اعحاجات لعى الهرام الم تلفينر حي  قع حتعالل بعض اعحاجات 

ا للمرو    1هو حتغير هولوةاف ا حبعا

م- نظريةةةة العةةةاملين )هيرزتيرغ(-ب نمرةاااة حميم  تين  ااااملين رئيساااااااااااايين  ؤثران  ىل  9101هرةاااعرةااا  اير بيرغ  اااام  : قاااعم

 :ححفي  الموظفين

 العوامل المحفزة (Motivators):  تدااااااامل ااناا ر التقع رر المساااااااؤوليةر والتطور الوظيف   حؤما ا،ب العوامل

 .ذعل الرضا الوظيف 

 العوامل الوقائية (Hygiene Factors):    تدااااااامل الراح ر ظرو  العملر ساااااااياساااااااات الدااااااار ةر والمان الوظيف

ز الهرام  نع حوهراا  . عم حوهر ا،ب العوامل  ؤما ذعل  عم الرضار لكا ا   ححفم

ا  ىل  حفيع النمرةة في ههع  يفية ححساااااااااين تي ة العمل تحي   تع ال ر ي  ليس هق   ىل الرواح  والمزا ار ولكن ه  اااااااااا

ا للنمو والتطوةر  .2منف الموظفين هرصا

 :هن اعحواهز تعتمع  ىل العلاقة تين ثلاثة  ناصر 9164 ام  في تور فروم م: اقترح فرو لالتوقع  نظرية-ج

 .معى ا تقام الفرم تأن جهعب سيؤما ذعل همات ناجح :(Expectancy) التوقع-

 .ت اع يع سيؤما ذعل معاه تمعى ا تقام الفرم تأن الما :(Instrumentality) الوسيلة-

 .معى رربة الفرم في اعح وب  ىل ا،ب المعاه ت :(Valence) الجاذبية-

تعتماع اا،ب النمرةاة  ىل مباعه هن الشاااااااااااا ااص  تحفزون  ناعماا هعتقاعون هن جهعاع ساااااااااااايؤما ذعل نتائا ذ ااتية 

 .3وقيمة

راا نظرية الإنصةةةاف )زدمز(: -د ن الهرام  قارنون جهوماع ومعاه ف ع ر وحف رض ه9163 ام  جون سةةةةتايآةةةة   زدمزاوم

ار هما ذ ا شااااعروا بععم اان ااااا ر هقع  ؤثر  م  ا لرةن مالل المؤسااااسااااة  ذ ا شااااعروا تالععبر هساااايعونون ه ثر ححفي ا

ا  ىل همائ ع  . ل  سلبا

                                                           
 22 :، ص0151ورك، ، نيويسلو، "نظرية الدافعية والتحفيز"براهام ما -1 

 015 :، ص0121ريدريك هيرزبيرغ، "التحفيز في العمل"، كليفلاند، ف -2 

 88 :، ص0125، نيويورك، فروم، "نظرية التوقع والدافعية"فيكتور  -3 
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مكن    تع ححفي  الموظفين  نعما هدااعرون تأن المعاه ت ال ي  ح االون  لي ا حتناسااا  م  جهوماع مقارنة تزملائ ع 

 .1للإمارة است عام ا،ب النمرةة لت ميع هنممة معاه ت  املة

هن ححاع ااع هااعا  واضااااااااااااحاة وصااااااااااااعباة ولكن قااتلااة  9168 اام  إدوين لوكةةهاق ر   :(ظريةة تحةديةد الأهةةداف )لوكةهن-ه

 :للتحقي   زةع من ححفي  الهرام وهمائ ع  وةرى هن الاعا   ا  هن حعون 

 محددة وواضحة (Specific). 

 ن مم نةصعبة ول  (Challenging). 

 مرتبطة بت لية راجعة (Feedback). 

ا لتحقي  اااا،ب   ناااع وضاااااااااااا  هااااعا  واضااااااااااااحاااة وحقاااع ع ملاحماااات مسااااااااااااتمرة حوب التقاااعمر   اااااااااااابف الهرام ه ثر ححفي ا

 .2الاعا 

راا - نظرية التعزيز )سةةةةةة ينر(:-و ا ذعل مبعه هن الساااااالوك  تأثر تالعواق ر ح بورهوس فريدريك سةةةةةة ينراوم   ياسااااااتناما

 : تع تعزةز السلوك المررول هيب وحقليل السلوك رير المررول هيب   ر

 حقع ع معاه ت  نع المات اع يع :التعزيز الإيجابي. 

  ذ الة العوامل السلبية  نع ححقي  المطلول :التعزيز السلب. 

 هرض  واق  سلبية للسلوك رير المررول هيب :العقاب. 

 يب ح     تف حااال السلوك رير المررول ه :الإ فاء. 

 .3هست عم ا،ا النهج في تي ات العمل من للاب تراما اعحواهز والمعاه ت لتحفي  الموظفين  ىل المات اع يع

افز: أنواع-5  هاع هنواع اعحواهز هيما ىي: ن، ر الحو

 :من حيث  بيع  ا وقيم  ا -ه

افز -  وتدمل ا ت : المادية:الحو

  ا جر الدهرا 

  
م
ة تعا ة ك  ل  امللعلاوات المستحقم

 نو ية العمل معاهأة 

                                                           
 52 :، ص0121جون ستايسي آدمز، "نظرية الإنصاف في بيئة العمل"، مقال علمي، مجلة السلوك التنظيمي،  -1 

 015 :، ص0128، "، كامبريدج، "نظرية تحديد الأهداف والتحفيزدوين لوكه -2 

 22:، ص0121ب. ف. سكينر، "السلوك والتحفيز"، شيكاغو،  -3  
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 الموظف معاهأة 

 ا ن با  في العمل معاهأة 

 ن ا ة اع عمة معاهأة 

افز المعنوية-  : وتشمل الاتي:الحو

  ذشراك العاملين في ححع ع الاعا 

 ا   را  تاهع العاملين  

 

افز من حيث الأ راف ذات العلاقة أو المستفيدون -ب  وتدمل ما ىي:: الحو

 ؛اعحواهز الفرم ة -

  اعحواهز اع ما ية -

 هيما ىي: وحتمتل فاعلي  ا:من حيث أثرها أو من حيث  افز  الحو -ج

 ذ ااتية؛حواهز -

    حواهز سلبية-

 عون نمام اعحواهز هعا   ا  ان حوهر هيب جملة من اع  اااااااائع  مكن  ولع للتحفيز: خصةةةةةةةائص نظام الفعال -3

   ر هامها هيما ىي:

 ؛القاتلية للقياس -

 ؛التناس  -

 ؛ذمعانية التطبي -

 ؛الموا بة-

 ؛الوضو  والبسااة-

 المدار ة؛-

 ؛ححع ع معع ت المات -

 ؛ا شهار-
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 ؛الن ااة -

 ؛القبوب -

 ؛الملاتمة-

 ؛المرونة-

 ؛اع عوى التنميمية -

 المناس  التوقيت  -

 التحفيز:الأساليب الحديثة في -1

 الأساليب المتعلقة بتصميةم العمل: -ه

 ؛التعوةر الوظيف -

 ؛حوسي  العمل -

  اثرات العمل -

 :الأساليب المتعلقة باندماج وتم ين العاملين -ل

 ؛انعماج العاملين-

 ؛حمكين العاملين-

 :المتعمقة بتصميةم الع ؿ الجماعي الأساليب-ج

 ؛هرق حل المدكلات-

 ؛الفرق الوظيفية المتععمة-

  احيا؛هرق العمل المسيرة -

 ا ه راضية الفرق -

 :أساليب أخرى -د

 ؛ه ام لربعةعمل السبووي ال-

 ؛سا ات العمل المرنة-
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    ت العمل المن فض-

 

 

 

 

 

 : وظيفة الرقابةالمحور السادس

 تعت ر الرقاتة وظيفة حسااساة في المؤساساة من هجل حقييع المات وضامان الساير اعحساان لتنفي، م تلف ال ماب ال ي

  ةالمستوةات التسيير   قوم ب ا الفرم هو اع ما ة و ىل جمي 

  :الرقابة تعريف-أولا

 ال ااااااااااااامرة الموضااااااااااااو ةر والتعليماتتعر  الرقاتة تأن ا: قق التأ ع من هن كل شااااااااااااييت في المؤسااااااااااااسااااااااااااة  تع وه  اع ط  

 1والمبامو المعتمعةر و ل  ب ع   دف مواان ال عف وحلحيحها"

ا ب من ع العقي  لما حع ذناو رهت  ،ل   ىل هن ا: قق الوظيفة التساااااااااايير ة ال ي حقوم  ىل المتابعة المسااااااااااتمرة والفح

 كلما التلااااااااااااحيحيةااجراتات ه مااب وماا  تحق  من هااعا  للتاأ اع من مطااتقت اا لماا او م ط  لاب مساااااااااااابقاا واح اا  

  2اقتضي  المر وفي الوقت المناس "

ي ا ه هعرهها البعض تأن ا حل  العملية ال ي ححاوب التأ يع  ىل هن ال،دااااااااااات الفعلية حتلاتم م  ال،دااااااااااات المررول

هو الاعا  ال ي سااااااب  ححع عاار هالرقاتة تعمل  ىل  دااااااف ا نحراهات وحلااااااحيحها  ما حزوم المع ر تتغ، ة راجعة 

 .تسا عب في ححع ع الاعا  المستقبلية ووض  المعا ير هو المقا يس اللا مة

 دااااااااااااف ا نحراهااااات وةمكن القوب هن الرقاااااتااااة هي  مليااااة التااااأ ااااع من هن مااااا حع الت طي  لااااب او مااااا حع حنفياااا،بر و 

  وحلحيحها ذن وجعت للوصوب ذعل الاعا  المحعمة مسبقا

 3 مكن حل ي ها هيما ىي: :خصائص الرقابة –ثانيا 

                                                           
 152:، ص سابق ، مرجعوآخرونأحمد بن عبد الرحمان الشميمري   -1

 082 :صمرجع سابق، موسى قاسم القريوتي، على خضر مبارك،  -2 

 552- 551ص:-بق، صسا عقيلي، مرجععمر وصفي  -3 
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 ا ااناالرقاتة  مل  قوم  ىل هسااااااااااااس ثلاثة هركان هي ذشااااااااااارا  ومتابعة مساااااااااااتمرةن من قبل المسااااااااااايرر ثع قياس  -

 ؛والسلبية اا ااتيةتنو ي ا  ا نحراهات ع ر لتحعااناا ر ثع حقييع ا،ا ورسع لبالفعىي لما لط  

    مكن هن حتع الرقاتة بغيال المعا ير ال ي حو ضح ما او المطلول ذناا ب وححقيقب؛ -

الرقاتة   حقت ر  ىل رصع وححع ع ا نحراهات هق ر ذ     مكن ا تباراا رقاتة تمع   العلمةر هالرقاتة الفعالة  -

 ا وحعرس هسباب ا وحق ر  العاعج لها؛هي ال ي ححعم ا نحراهات وححلله

الرقاتة والت طي   ت ااااااااافان بعلاقة حوهمةر هالت طي   مع الرقاتة تالمعا ير والرقاتة حمعب تالمعلومات العاهية  -

  ن سير حنفي، اع طة؛

الرقاااتااة ندااااااااااااا  قبىير ها قباال حنفياا، اع طااةر حياا  حقوم  ىل حزوةااع المنفاا، ن تااالمعلومااات والمعااا ير المطلول  -

 قيع ب ا وال ي  ىل هساسها ستتع مساتلت ع بعع التنفي،الت

الرقااتااة  مليااة مرحليااة   حتع مرة واحااعة في ن ااا ااة حنفيا، العمالر تال تعمال  ىل متااابعاة وحقييع حنفياا،ب تاااسااااااااااااتمرار  -

 وهو  تأوب 

 ت من حنفي،ب؛االرقاتة ندا  بععار وا،ا هع ي هن العمل الرقاب  هسعل ذعل حقييع ااناا  الفعىي للعمل بعع ا نت  -

الرقااتااة هي اعحلقااة الليرة في ساااااااااااالساااااااااااالااة العمليااة التساااااااااااايير اةر حياا  بعااع الت طي  والتنميع والتوجياابر ناااع هن  -

 .المسير ن تحاجة لعملية الرقاتة ليتأ عوا من هن الوظائف الساتقة نف،ت وه  ما  رةعونب

  1 مكن حل يع هامية الرقاتة هيما ىي: :الرقابة أهمية-ثالثا

ط  وحقوم حنفي، اع  الوقو   ىل: السب  في  ل  هن الرقاتة   ر  هي ا بة تشجع الإدارة على تحقي  الاهدافالرقا-أ

ذعل  مارةحوجيب اا تأوبر وحقوم الرقاتة في الوقت المناسااااااااا  ذعل   ليب هو  ىل  دااااااااف المداااااااااكل وال ااااااااعوبات الم رحبة 

 . نع حنفي، اع ط ضرورة اح ا  القرارات المناسبة من اجل حفاما ها لطا  ق  

: و ل   ن ارة  النمر ذعل ظرو  التدااااااااااغيل الفعىي هو النمر الرقابة تسةةةةةةةةةةاهم في ت يير وتعديل الخطط والبرامج-ب

حطبي  اع ط ر وتعع ل اع ط  حعون  ن ارة  ححع ع ااجراتات  مهع فيذعل العوامل ال ي حؤثر بدااااااااااعل صااااااااااحيف كل 

ل هن حك ر ا نحراهات بدااااااااااااعل    مكن بععب من ححقي  اع ط  اللا ماة لوضاااااااااااا  المور في لط  الممر اللااااااااااااحيف قب

 .المرجوة

 ىل ة ليمة في العمل لن ا ح اااا  ا جهزة المسااااؤو ح اااامن لنا نتائا ساااال لن ا: الرقابة في ا ضةةةةمان لحسةةةةن سةةةةير العمل-ج

 ة هوالعالليالرقاتة  ا قت ااااااااااااام اة من هااعا  اقت ااااااااااااام ة وصاااااااااااانا ية و ل  كلب  ن ارة حاعات ماعى ماا حققتاب الو 

 اع ارجية

                                                           
 21-25.ص–، ص 2007.، الاردن، دار الحامد، "الإداري والاتصالالقيادة والرقابة "محمد بني احمد،  نارومود عياصرة ومعف محم -1 
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:  عالة المرجوة من الرقاتة حكمن في معرهة المق رةن من العاملين وتى ي  للعماب ال، ن الرقابة تحق  العدالة-د

 ب،لون اع هع لره  مساااااااااااتوى اع ط  ال ي وضاااااااااااعت ا اامارة ةر ذ ا حمت من قبل الجهزة المساااااااااااؤولة هان  ل   وهر لنا 

 ذنتاجية سر عة تتعلفة قليلة 

: لن اااا حقوم ت  وةاااع الماااع رةن من الموارم البداااااااااااارةاااة ة تنير الطري  أمةةةام الإدارة في معرفةةةة مسةةةةةةةةةةةةتوى العمةةةلالرقةةةابةةة-ه

 .والموارم المام ة ال،ا  مكن للمع ر من متابعة العماب سوات كان  ل  هسبو يا هو شهرةا

افات وتصحيح الأخطاءالرقابة في ا تجويد للأداء -و حعلفة  ع ومة في اانتاج تأقل: وةتاع  ل   ن ارة  اومنع الانحر

ممكنة وبمسااااااتوى السااااااعار ال ي وضااااااعت ا الساااااالطة اامارةة هو التنفي، ةر وحقوم تتلااااااحيف اع طأ ال،ا  ق  في العملية 

اانتاجية  ن ارة  النمر ذعل سااار ة اانتاج وجومة السااال  تأقل وقت ال،ا في الا ا ة هىااا   المساااؤولين  ىل ححساااين 

 اانتاج

قا وه تمتال الهاع  العاام للرقااتاة في مسااااااااااااا اعة المؤسااااااااااااسااااااااااااة للتأ ع من هن المات الفعىي  تع  :رقةابةةال أهةداف-رابعةا

 1 الموضو ةر ذ  هن اناك بعض الاعا  اع انبية  مكن وضعها هيما ىي: لل ط 

 ار  اع مي ؛ اح رام منحماما وهن القرارات ال امرة محل  القوانين مطبقةالتأ ع من هن  -

 ؛ر وقو ها هو قبل حعوث ا اح ا  ااجراتات اللا مةا تدا  اللطات هو  -

 ؛ححقي  التواه  م  المتغيرات البي ية -

 ؛ححقي  التكيف م  المتغيرات التنميمية -

 الت طي ؛ امة المسا عة في الت طي  وا -

 ؛ححليل مراحل التنفي، ومتابعة التقعم مالل المؤسسة -

  لتنفي،ححقي  التعاون تين الوحعات والقسام ال ي تدارك في ا -

 :الرقابة ومراحل خطوات-خامسا

 المعا ير هماة قياس  مية هو نو ية صممت لمسا عة ومراقبة همات الناس والسل  هو العمليات؛معايير الأداء:  إعداد-أ

 : ا،ب اع طوة تعت ر مقياس وقاق ؛الأداء الفعلي متابعة-ب

 كان  تناس  م  المعا ير المحعمة هم  ؛ : في ا،ب اع طوة  قيس المع ر المات وةحعمون ذنقياس الأداء-ج

افات عن المعايير-د المعيارر العقةر  :: ححعم اا رامات الواج  اح ا اار هعتمع  ىل ثلام هشااااااااااااياتتصةةةةةةةةةةةةحيح الانحر

 القياسات ال ي حبين وجوم ا نحراهاتر وححليل همات الى ع هو ا لة لمعرهة سب  ا نحراهات 

                                                           
 51 :ص 5115د نشر، ،لب ونالجامعية، بد لدار، االاستراتيجية الإدارة"إدريس،  نعبد الرحما -1 
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 ع الرقاتة  ىل  عة هسس سنحاوب حل ي ها هيما ىي: مكن حقسي :الرقابة أنواع-سادسا

 وحقسع اعل:توقي  ا: من حيث -أ

 ؛الرقاتة الساتقة للتنفي، -

 ؛التنفي،الرقاتة الم  امنة هو اثنات  ملية  -

  الرقاتة اللاحقة -

 :وحقسع اعل من حيث المجال المطبقة فيه:-ب

 ؛الرقاتة المام ة -

 ؛الرقاتة  ىل الموارم البدرةة -

 ؛المعلومات الرقاتة  ىل -

 .الرقاتة  ىل الموارم المالية -

 وحقسع اعل: حيث الأ راف المتعاملة مع المؤسسة: من-ج

 ؛رقاتة ماللية -

 .رقاتة لارجية -

 وحقسع اعل: :لرقابة حسب المستويات الإداريةا-د

 ؛الرقاتة  ىل مستوى المؤسسة -

 ؛الرقاتة  ىل مستوى العمليات -

  الرقاتة  ىل مستوى ا هرام -

 وحقسع اعل:: رقابة من حيث نوع الانحرافال أنواع-ه

 ؛رقاتة ذ ااتية -

  رقاتة سلبية -

 وحقسع اعل:: الرقابة حسب مدى ت رارها وانتظامها أنواع-و

 ؛الرقاتة العورةة -
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 ؛الرقاتة المفاج ة العرضية -

 .الرقاتة المستمرة -

 وتدمل ماا ت الرقاتة هيما ىي: :الرقابة مجالات-سابعا

 : مجال الإنتاج-3

 :عل ضمان ححقي  اع ومة والكفاتة في  مليات اانتاجر وتدملف ع  ذ

 التأ ع من هن المنتاات مطاتقة للمعا ير والمواصفات المحعمة :مراقبة اع ومة. 

 متابعة معع ت اانتاج والتأ ع من ا ست عام المتل للموارم :قياس اانتاجية. 

 ل يانة لتقليل الهعرمراجعة حعاليف الموام اع ام والتدغيل وا :ضب  التعاليف. 

 التأ ع من ال  ام العماب تإجراتات المن ال ناوي  :الرقاتة  ىل السلامة 

 :التسوي مجال -2

 :حتعل  تمتابعة الندطة التسوةقية ل مان ححقي  الاعا  التاارةةر وتدمل

 حقييع ها لية اا لانات وال روةا :قياس همات اعحملات التسوةقية. 

 قبة معع ت البي  في السواق الم تلفةمرا :ححليل المبيعات. 

 التأ ع من حواه  المنتاات م  حوقعات المست لكين :مراسة رضا العملات. 

 متابعة اس راحيايات المناهسين وحأثيراا  ىل اعح ة السوقية :الرقاتة  ىل المناهسة 

 :ملذعل ضب  اانفاق وححقي  ا ستعامة الماليةر وتد ف ع المالية: الموارد  مجال-1

 متابعة حنفي، اع ط  المالية ومن  التااو ات :الرقاتة  ىل المي انية. 

 التأ ع من حواهر السيولة اللا مة :مراقبة التعهقات النقع ة. 

 التعقي  في اعحساتات وا ل  ام تالمعا ير المحاسبية :مراجعة القوائع المالية. 

 ع من الم اار الماليةحقييع العائع  ىل ا ستتمارات واعح :مراقبة ا ستتمارات 

 :تتقييع همات الموظفين وضمان ححقي  الاعا  التنميميةر وتدمل ف تع: البشريةمجال الموارد -4

  مقارنة همات العاملين تالمعا ير المحعمة :قياس المات الوظيف. 
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 التأ ع من حطبي  قوانين العمل والنممة العاللية :ا ل  ام تاللوائف والسياسات. 

 التأ ع من حنفي، لط  حطوةر الكفاتات :تعرة  والتطوةرمتابعة ال. 

 ضمان حوهر ظرو   مل مناسبة للموظفين :الرقاتة  ىل تي ة العمل. 

 :ف ع  ذعل ححسين ذمارة  مليات الدرات ل مان الكفاتة واع ومةر وتدمل :لرقابة على المشتريات مجال الشراء-5

 ع من ا ل  ام تالمواصفاتحقييع المورم ن والتأ  :الرقاتة  ىل المورم ن. 

 مقارنة السعار للح وب  ىل هه ل العروض :ضب  التعاليف. 

 هحع الموام المستلمة للتأ ع من جومف ا :ضمان اع ومة. 

 التأ ع من ا ل  ام تبنوم العقوم الم رمة :متابعة العقوم. 

 :لموام وحقليل التعاليفر وتدملحتعل  تإمارة الم زون ل مان حواهر ا :الرقابة على المخزون المخزون مجال-3

 حفاما الت زةن الزائع هو النقع اعحام :التحكع في  ميات الم زون. 

 حقليل الهعر من للاب ححسين ظرو  الت زةن :الرقاتة  ىل التلف والفقع. 

 قياس سر ة ح رةف الم زون لتفاما حكعس السل  :ححليل موران الم زون. 

 ع من تس يل الم زون بدعل مقي التأ :ا ل  ام تالمعا ير المحاسبية . 

  :الرقابة ووسائل أدوات-ثامنا

 1:ما ىي وهي الموات ال ي حر ز  ىل ماا ت معينة مالل المنممةر وتدمل :الخاصة الأدوات-3

 اقبة الميزانية  تعتمع  ىل مقارنة المات الفعىي تالموا نة الم ططة   :مر

 ل مان ا متتاب للقوا ع وااجراتات  مراجعة العمليات العاللية  :التدقي  الداخلي 

 افات  ححع ع الفروقات تين المات الفعىي والمست ع  وحلحيحها   :تحليل الانحر

بطاقة  ،المخبري  التحليل ،‘' خريطة ''  انا ،سةةةةةةةةةجلات وتطاقات الدوام: وةمكن ذضااااااااااهة الموات اع اصاااااااااة التالية

 الجرد المستمر

 :2موات ال ي تدمل المنممة  عل وتعتمع  ىل مقا يس متعاملةر وما اوهي ال  الأدوات الرقابية الشاملة:-2

                                                           
 025، ص: 5108الأردن، اليازوري، عمان، المهدي، الرقابة الإدارية، دار  -1

 .552 :، ص5102الأردن،  العرابي، التخطيط والرقابة الاستراتيجية، دار المسيرة، عمان، -2 
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  بطاقة الأداء المتوازن (BSC):  هماة رقاتية تعتمع  ىل مؤشرات مالية ورير مالية لقياس المات  

 متابعة حنفي، الاعا  ا س راحياية وضمان حواهقها م  الر ةة العامة  :الرقابة الاستراتيجية 

  للجودةالرقابة الشةةاملة (TQM):   نمام هعتمع  ىل التحسااين المسااتمر وضاامان اع ومة في جمي  مراحل العمل

وةمكن ذضاااااااااهة هموات رقاتية شااااااااااملة هلرى متل: المي انيات التقع رةةر التحليل الماعير قائمة الربا  واع ساااااااااائر 

  المراجعة المحاسبية 

 :1تدمل هسالي  حع تة وحقنيةر متل :أدوات رقابية أخرى -1

 ظم المعلومات الإداريةن (MIS):   است عام التكنولوجيا ع م  وححليل البيانات واح ا  القرارات 

 مراجعة القوائع المالية والتأ ع من الدفاهية والم عاقية   :التدقي  الخارجي 

   مقارنة الأداء التنافآ (Benchmarking): قياس المات مقارنة تالمناهسين هو الدركات الرائعة. (Porter,. 

مراجعة الر ححليل نقطة التعامبر التقارةر والتحاليل اع اصاااةر ااح اااائية هلرى: البياناتةمكن ذضااااهة هموات و 

 ححليل القوائع الماليةر اامارة تالاعا ر الملاحمات الى  يةر العاللية

  مكن حل ي ها هيما ىي: :حتاع الرقاتة  م  ثلاثة مستوةات  ما ىي :مستويات الرقابة-تاسعا

حتاااااااااااااااااااااااع تواسااااااااااطة اامارة العليار وحت ااااااااااامن متابعة العوامل البي ية ال ي حؤثر  ىل الم ط  الرقابة الاسةةةةةةةةةةتراتيجية: -3

 وا سااااااا راحيايةر والتأ ع من حنفي، اع ط  وهقا لما االتنميمية  ا ثار الم رحبة  ن المواقف عر حقيياااااااااااااااااااا ساااااا راحي ي

 م ط 

الوسطق بدعل مورا هسبو يا هو شهرةار وحت من حقيياع حنفي، اع ط   رةمع رو ااما:  قوم ب ا الرقابة الت تي ية-2

 .التكتيكية ومتابعة النتائا العورةة المرحبطة ب ار واح ا  الموقف التلحيحي كلما حطل  المر

 هي مساااؤولية اامارة العنيار وحت ااامن متابعة حنفي، اع ط  التدااااغيليةر والتعر   ىل النتائا التشةةة يلية: الرقابة-1

 .واح ا  قرار تالتلحيف كلما حطل  المر اليوميةر

 :الرقابة عناصر -عاشرا

قاع  عون الهاع  من الرقاااتاة  اااماار واا،ا هع ي ل ااااااااااااوع كال شااااااااااااييت في المنمماة للرقاااتاةر و لاا  الهةدف من الرقةةابةة: -3

 لهع  الت،بؤ تاع طأ هو ا نحرا  قبل وقو ب؛

                                                           
 .522: ص، 5101مصر،  ، دار الفكر العربي، القاهرة،"نظم المعلومات الإدارية"الرفاعي،  -1
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هو مرجااة معينااةر و ساااااااااااات ااعم لرراض اعحكع  ىل مااعى ملائمااة قااع هع ر المعيااار  ن رقع نساااااااااااابااة هو  ميااة المعيةةار: -2

 ااناا  هو المات الفعىي؛

 ما ا ما  تعل  تالرقام وم لت ا والمعلومات المتمتلة تالمي انيات والموا نة والتقارةر؛ووسائل الرقابة:  أساليب-1

 : كالرقاتة الوقائية والعلاجيةر ماللية واع ارجية؛نوع الرقابة-4

ة هو ال ااااااالاحي لب اعح و ع ي  ل  ححع ع ارق وإجراتات االبار  ن اع طأ هو ا نحرا ر ومن ال،ا  التبليغ: نظام-0

 1للتبليق 

 

 

 

 : الرقابة الفعالةاحدى عشر

الفعلية  تق اااع تالرقاتة الفعالة حل  الرقاتة ال ي تساااتطي  المؤساااساااة من للالها هن حتحرى توامر العقبات هو اللطات

ح ا  ااجراتات ا مات بدر  هن حعون مهيأة لمواجهت ا تالسالي  والموات الوسائل ال ي حكفل لها سر ةال ي تع رض ال 

   العلاجية للت عا لها هورةا وج،رةا تأقل التعاليف

 :خصائص الرقابة الفعالة -3

:  ا  هن حعون المعلومات المقعمة صااااااااااااحيحة هالمعلومات اع اا ة هو المدااااااااااااواة تقديم معلومات صةةةةةةةةةةةةحيحة -أ

حملاال  مليااة اح ااا  القراراتر وااا،ا مااا  ؤما ذعل نتااائا سااااااااااااي ااة رير متوقعااة همن حياا  هساااااااااااابااال ا نحراهااات هقااع 

 تضح ع ق ولكن تالتعقي ر و فاتة العمالةالسب  او ان فاض في قعرة  وةبعو هن حعم ان فاض في رقع اانتاج 

 هن السب  ليس في ان فاض الكفاتة تقعر ان فاض في العاهعية لعى العمالة

: هالمعلومات المتألرة حفقع معنااا وهائعف ا ت ااااافة جزئية هو كليةر وب،ل  حسةةةةةن توقيا المعلومات المقدمة -ب

بل هن ق هاتا نحراال،ا قعمت لب حي  نمام الرقاتة الفعاب  توق  ا،ب  المرقيمة لها بعع انق ااااااااااات   ح اااااااااابف 

ا نحراهااات هور وقو هااا حياا    مع    هسااااااااااااتط  هااان نمااام الرقاااتااة  ااا  هن  مهر وإن لع وةحاا،ر تاا،لاا ححااعمر 

اظهااار حقااارةر رقاااتيااة بعااع انق ااااااااااااات وقاات اوةاال عحااعوم اع طااأ في المسااااااااااااتقباالر هو ح   في ححقي  اع زات اامارا 

  سب  في اع طأ قع حرك العمل متلاحي    هائعة من ا تدا  ا نحرا  ثع  مهر بعع  ل  هن المت

: ابيعي هن حعلفااة الرقااااتاااة  اااا  هن حقاااارن تاااالمنااااه  والممي ات ال ي حتحق  ما اااا وححتااااج الاقتصةةةةةةةةةةةةةاد في الت ةةةاليف-ج

ليسااااااات  ر عحما ة هشاااااااياتوموائر حليفزةونيةالرقاتة ذعل ههرام وهجهزة   اعخ ههل هعقل هن  تع ذ عام نمام للإن،ار المبكر 

                                                           
 22-25ص: -معن محمود عياصرة، مرجع سابق، ص -1
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م للرقاتة  ىل شاااااااااااارات متاتيس الورق  ا  ا   عون في مسااااااااااااتوى نمام الرقاتة اللا م  اللا منماام الرقااتة  ات قيماة هن 

 لدرات ما ينات الت وةر للمنممة

يب حطب   ل وه  ااااااااااااا لمنقااتة ومفهوماا لمن  طب  الر : ح    اا  هن  عون النماام الرقااب  واضااااااااااااحاا سةةةةةةةةةةةةهولةة الفهم-ج

وات وحقااارةر وهمنحتاااج ذعل معاا ير  اانتاااج قوم تمراقبت اا هعنااع الرقاااتااة  ىل  هعكس النمااام المعلوماااتر ال ي وةاا  هن

 المواب متلا للرقاتة  ىل  اللا مة ن حل   ح تلف

: اعهب جل  انتباب المسااير بساار ة ذعل ا نحراهات ال ي تدااعل نقا  التناق المؤسااسااة وتعرقل سااير العمل التركيز-ه

 التيار المعا ير ا س راحياية لمواجهة  ل  وانسيال اانتاجر وا،ا ح    تس   لب

: تمع   هن الرقاتة حقوم تتقع ع معلومات واضاااحة ومحعمة ح ااالح هسااااساااا الت ا  القرارات اتخاذ القرارات تسةةةهيل-و

 هامية القل المور مون اعحاجة لتفسيرر والتحليل وحعون نتياة تسهيل مهمة المسير و عم ح ييعب الوقت في 

: تواسااااااااااااطاة العااملين في المنممااة و تعمي  مفهوم الرقااتاة كوساااااااااااايلاة و ليساااااااااااات راا اة في حاع  اف اا ذعل قبول الرقةابةة -ا

ذ ا نمر العاملون للرقاتة  ىل هن ا جها  مسانع ليس لت يع  المتمي ر و ا،ا    تحق  ذ  مسا عة العاملين  ىل المات

تاج اان تعطل  المعوقات و العمل  ىل حلها ح    ر و ححع ع المداكل و اللطاتو  قال المهمل و ذنما من   اللطات

من هن  قوم العاملون تإلفات المداااااااااااكل ال ي ححعم لوها من الرقاتة الساااااااااالبية هإن ع سااااااااااو   مهرون  و من انا تع 

اعحقاائ  للرقااتاة امعاا في الوصااااااااااااوب ذعل حلوب لهاار و  فيع  تيرا ذشااااااااااااراك من حطب   لي ع الرقاتة في ححع ع المعا ير و 

 1يت حقع ع ا،ب التقارةر الرقاتية  ىل قبوب العاملين للرقاتةحوق

ر هعىل ساااابيل المتاب    او  هن حطب  المؤساااااساااااة أن ت ون المعايير الرقابية والوسةةةةائل المسةةةةةتخدمة مناسةةةةةبة -ح

هساااالي  رقاتية مساااتحعثة كالرقاتة ا لية في حين هن نمع العمل المطبقة في المؤساااساااة    الت تسااات عم النمع 

 لي  اليعوةة تعرجة  بيرة؛والسا

اقب ملما ب يفية اسةةةتخدام هله الوسةةةائل -خ ر ها حتواهر لع ب المهارة الفعلية  ىل حطبيقها واو ما أن ي ون المر

  مكن ححقيقب من للاب التأايل العلمي المناس  هو من للاب التعرة   ىل استعمالها

ي ال ي تساااااااااااات اااعم  ىل المات الفعى لت نولوجيةةةةأن ت ون الرقةةةابةةةة مرنةةةة أي قةةةابلةةةة للت يير لمسةةةةةةةةةةةةةةايرة الت يرات ا -د

لتحقي  المزةاااع من الفعااالياااة سااااااااااااوات للمراقبين هنفسااااااااااااهع الت اااااااااااااار الوقااات واع هاااع المباا،وب هو الواقعين ححااات 

 المتابعة( سر ة لفت هنماراع تالتغرات هو اللطات المحتمل الوقوع هي ا مبكرا؛

ر هموجبااات ااجااامة وع عنةةد صةةةةةةةةةةةةيةةا ةةة المعةةايير المخططةةةأن يتم مراعةةاة التوازن بين كةةل من اعتبةةاري ال م والن -ذ

 2حقضيي بععم حرجيف هحع اا  ن ا  تبارةن  ىل ا لرر هالكع والنوع من متممات ا تماب العمل و فاتحب 

 : شرو  الرقابة الفعالة -2

 التنميمي؛التواه  والتلا م م  ابيعة ال،دا  هو الهيعل  -
                                                           

 500-511 :ص –ص  ،5118مصر،  بنها،، مركز التعليم المفتوح جامعة " الأعمالمبادئ إدارة " العليم،بكري عبد  محمد -1
 15 :، صمرجع سبق ذكرهأحمد بن عبد الرحمان الشميمري وآخرون،   -2
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 المرونة؛ -

  ا قت ام في التعاليف - 

 الرقابة بالتخطيط علاقة-عشر ثن أ

قع تساااااااااااب  وظيفة الت طي  الوظائف اللرىر ومن ضاااااااااااما ا وظيفة الرقاتة اامارةةر ذ  هن  ل     من  من هن حعون 

 .وظيفة الرقاتة ساتقة لوظيفة الت طي  في بعض الحيانر ومكملة لها في هحيان هلرى 

تغ، ة العكساايةر حي  هن اناك ارحبا  وثي  تين الوظيفتين من هسااتفيع الم ط   امة من المعلومات ال ي حوهراا ال

منطل  هن اع طة  بارة  ن حر يبة من الاعا  والسااااااااااااياسااااااااااااات وااجراتات الواج  ذحبا ها لتنفي، مهام  ىل شااااااااااااعل 

لهع   بهاعا  ومعا ير للاب ه رة  منيةر ثع  أت  مور المراق  ليتوعل مهمة ااشارا  والمتابعة والتقييع لما حع حنفي،

ذن الاعا  الوارمة في اع طة وال ي قع حعون  ىل شااعل  .ا تداا  ا نحراهات تين مساتوةات المات الفعلية والمتوقعة

مي انية حقع رةة هو ه عام لوحعات اانتاج من السل  واع عمات هو لمستوى المات تعت ر تحع  اف ا معا ير رقاتية  ا  

الهااع  هو المعيااار والمات الفعىي هيعون اناااك انحرا   ااا  التنبيااب ذليااب ححقيقهااا وإ ا مااا ح ااااااااااااال  ااعم حطااات  تين 

 .ومعاع تب
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 التسيير الاستراتيجي للمؤسسة :المحور السابع

 : الاستراتيجية –أولا 

 :الاستراتيجيةمفهوم -3

 العلمة هصلها  سكرا و  Strategosا صل في ا،ب العلمة اس راحياية او اللفظ اليونان  "اس راحاوس"

وتداير ذعل اع طة العمم  في حرل هو معر ة ما ر وقع حطور ا،ا اللفظ ليع ي هن  س  المعارك سوات في اعحرل هو في 

 الاااااع ال مابر وب فة  امة  مكن تعرةف ا س راحياية  ىل هن ا لطة اوةلة ا جل حت ،اا المؤسسة قا عة  ح ا  

 ي حتعامل ال  ا اعحالية والمساااااتقبلية وحقوم   ىل ححع ع نطا ق المنتاات وا ساااااواقالقرارات من واق  ححع عاا لمهمت

حتمي  ب اااا وهثر التواه  تين وظاااائفهاااا اامارةاااة  ر والمي ات التنااااهسااااااااااااياااة ال يمعهااار واساااااااااااات اااعاماااات الموارم المتااااحاااة لهاااا

ا حرةة اعحر ة والتأقلع م  مالم تلفة وهندااااااااااطة ه مالها الم تلفة تما  حق  حماساااااااااا  المؤسااااااااااسااااااااااة مالليا وةمكا ا من 

  ربطها تبي ت ا اع ارجية والوصوب ذعل هاعاهها ورا اف ا وهرراضها الساسية بدعل متوا ن 

ا ساااااا راحياية هي اااار المرجعي ال،ا   ااااااب  ح ااااااورات المؤسااااااسااااااة للمسااااااتقبل و يفية ححقي   ل  في ظل حأثيرات 

 :ذعل ا س راحياية" غ مينن تر "   وقع صنفالمحي  وحبا ن م اعح الدركات هي ا

 ؛ا س راحياية المق ومة: اس راحيايات حنوا المؤسسة ححقيقي ا ها النواة الوعل -

 ؛ا س راحياية المعتمعة: والمع ر  نيا ت طة رسمية -
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ا سا راحياية الناشاا ة: هي اساا راحيايات هرضااها المحي ر هثنات سااير  مل المؤسااسااة في ذ عام الموا نات واع ط   -

 ؛ام مزةا من ا س راحيايات المعتمعة والناش ةحاع نفسها هم

 .1ا س راحياية المحققة: هي نتاج العملية الساتقة وهي ا س راحياية ال ي حنف،اا المؤسسة في اللير -

  مل المؤسسةر ال،م تب ح رجع هاعاهها وبراماها ذعل واق     رساع مسارا س راحياية هي اع   العامر ال،م      

ذعل  عمون الرجو لااا،ا ححاااعم هياااب هموار المسااااااااااااؤولين وحوهر لهع هرص للمبااامرات ال ي  مكن هن  قوموا ب اااا ذن ااا ااااااار ا

 المستقبلية ال،ا حرةع المؤسسة ان ححققب الت ور: هوالوضعيةا س راحياية هي   .مستقبلا يااامارات العل

 احتين في الفكر ا مارا  مكن هن نسااااااااااااتناومن للاب هرات العاع اع من الباا ا ساااااااااااا راحياياةفي الماعلال التقليااعا لمفهوم 

 احااعر  او لمفهوم الت طي  ا ساااااااااااا راحي ير وان  لا اللفمين هساااااااااااات ااعمااان تمع    مفهوم ا ساااااااااااا راحيايااة هعت ر مرامهااا

  القرارات حل الت طي   سااااا راحي ي هداااااملا ت رنا هن العلمية اامارةة هي  ملية اح ا  قرارات  مكن هن ن ااااال ذعل هن 

  في ا جل الطوةل وححقي  حكيف المنممة م  البي ة المحيطة ب ا   المؤسسة وربحيت امو ال ي حتعل  تن

بعااااع اعحرل العااااالميااااة التااااانيااااة تغيرت العااااع ااااع من المفاااااايع  نتياااااة لتغيير الوضااااااااااااااااع ه راج  المفهوم التقليااااعا 

نم  هو “هي  ا سااااااا راحيايةللاسااااااا راحيايةر وتعرض للنقع ل ر ي ب  ىل معيار الت طي  هق ر هحسااااااا  رها "مينن ترغ" 

 2"  نمو ج معين هع ر  ن حعه  القرارات والت رهات

ي ل   ام لرسااااااااااااااااااع المساااار العملية للأاعا ر هش للاب الممارساااةمح ااالة القرارات الم ططة هو رير الم ططة  :"هي

ي ذاار الزمن ف ةرحب  مفهوم ا سااا راحياية في المؤساااساااة تكيان ا الحير و ل    ر نداااااها" و المؤساااساااة الداااامل لعمل

 .والمعان المحعمر تاستعماب وسائل محعمة في نفس اااار

من حر ة المناهسر هشي حب    ىل التوقعات وحقع رات  ن حل  اعحر ة  و اعم التاأ عحتمي  ا ساااااااااااا راحياياة تاالم ااارة 

 يايةساااااااااااا راحا المناهس  ن حر ة الطر  ا وب لت اااااااااااابف كل ل حوقعات الطر تعتمع  ى لت اااااااااااابف ا،ب الليرة تعوراا

 .ة في المحي  المحعمالارا  المتعامل مب،ية  ىل ح،بؤات متباملة لرم هعل

  .3جرات ا س راحياية: ل المنمماتي بعض المزا ا ال ي تعوم  ىوهيما  ى أهمية الاستراتيجية:-2

   ؛وضو  الر ةة المستقبلية واح ا  القرارات ا س راحياية -

 ؛التفا ل البيئي  م  المعى البعيع -

 والمالية المرضية؛النتائا ا قت ام ة  حقي ح -

                                                           
ير، جامعة محمد خيضر بسكرة، السنة الجامعية والتجارية وعموـ التسي الاقتصاديةالعلوم ية ل، ك"الاستراتيجيةمحاضرات في "ودة، همز ليكعبد الم-1 

.2005-2004 
 02-02 :ص –ص ، 5105،الاردن، عمان، دار البداية، "الحديثة الإدارةاستراتيجيات "ة، ونعمر الطرا -2 

: ص –ص ، 5112 ،لاردن، المنظور منهجي متكامل، دار وائ الاستراتيجية الإدارةمحمد صبحي ادريس، ل منصور الغالبي، وائ نمحس هرطا -3 

.39 -18 
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 ؛حع ياع المر ز التناهًيي -

  ؛القعرة  م  ذحعام التغير -

 ؛هعالة  يع الموارم واامعانيات تطرةقة ح -

 ؛السلياع والفا ل للموارم محت من ا ست عا -

 ؛ححقي  التناراع والتعامل تين الندطة والفعاليات مالل المنممة -

 ؛اية ذعل حطوةر وححسين ال ماب مالل المنممة ؤما است عام ا س راحي -

 ؛حوهر ا س راحياية ذاار  تاع من للالب اعح وب  ىل معلومات من البي ة اع ارجية -

تسااااااااااا ع  ىل التعامل م  حالة  عااااااااااااااااااااااع التأ ع والم اار ال ي حتعرض ليا المنممةر وهي حتعامل م  احتماب ظهور  -

 حمكيا ا من التعامل م  ا،ب الحعام هو التغيراتالمنممة و  للاب ف ي ةهحعام رير متوقعة من 

 1 : ما  مكن ااشارة ذعل هامية هلرى  س راحياية في ا ت 

المنممةر حي  حمكا ا من ااجاتة العقيقة  ع لمساااار  ملالمعالااااااااااااااا ومليل واضاااحمرشاااع تعع ا سااا راحياية تمتاتة  -

 ؛ال ي  مكن هن حقوم   ب ا مااية ال ماب ىل 

مااب اقتناص الفرص التسااااااااااوةقية المتاحة حاليا هو  واعحاصاااااااااالة فيه ثر ذمراكا لمتغيرات المحتملة حاعل المعرات  -

 ؛ه  ا من ف ع عات م تلفة قع ححوب مون هو اا تتل  الفرص وما  قاتلهاالمحتمل ح ولهار 

ير  ن التأشاااااااااااا ححع ع الموا نات المالية المطلوبة اناا  ال ماب  ه اااااااااااالا و قلانياة في عو  الماعرات ه ثر رشااااااااااااعا  -

 ؛العقي  عح اع القوة البدرةة المعتمعة لتنفي، ال ماب المطلوبة

تساااااااااااااا اااع في جعااال القرارات ال ي  ت ااا،اااا المااعرات هقرل ماااا حعون ذعل الاااعقااة  ناااع التنفيااا، للوصااااااااااااوب ذعل الااااعا   -

 والمالكين؛المطلوبة تما  تواه  م  م لحة المساامين 

ها انحرا   ا ا ساااااااااااايؤثر  ل  اع لل  وباالتااعي هاإن ط  لهاا في المنمماةر تعاع هماة رقااتياة  م  مامال ال مااعؿ الم -

 .اعحاصل

 حتمتل هاع ل ائع ا س راحياية في ا ت : :الاستراتيجية خصائص-1

ا ساااااااااا راحياية هي ححرك مرحىي معناب  ىل المؤساااااااااااسااااااااااة هن حعون اسااااااااااا راحيايت ا حتمي  تالمرونة حسااااااااااا  التغيرات  -

 ؛حوجع هيب اعحاصلة في المحي  البيئي ال،ا

                                                           
 58: ص 5112، لاردن، اهينةدار ج "،التسويق استراتيجيات "ثامر البكري، -1 
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نقاااا  ال ااااااااااااعف في  واعحاااع منتااااسااااااااااااتعمااااب نقاااا  القوة  وحانااا  الم ااااارا ساااااااااااا راحياياااة هي اسااااااااااااتغلاب الفرص  -

 ؛المؤسسة

التغيير في ايعل الموارم اعحالية  ما ا( م حر ز ا ساااااااااا راحياية  ىل ا امة ح  اااااااااايع موارم المداااااااااااروع )كلها ه جزت  -

 ؛ ىل ا ست عامات وارقة وحو  عها

عل ابيعااة ا و لاا  اسااااااااااااتناااماهو   حتكرر  وقااع حتكرر  راحيايااة حتع في الزمن الق ااااااااااااير هو الطوةاال هن التحركااات ا ساااااااااااا -

 ؛المرو  البي ية

تساااتغل ا سااا راحياية المزا ا التناهساااية ال ي  تمت  ب ا المداااروع في مواجهة الت ع عات هو المدااااكل هو في اقتناص  -

  لموارما،ب المزا ا في نوع معين من ا وقع حعون الفرصة المتاحة 

 

 الاستراتيجية: مبادئ-4

تإ عام ا ساااااااااااا راحياية  وال ااااااااااااعف( حقومنقا  القوة المؤسااااااااااااسااااااااااااة ) ىل ضااااااااااااوت اامعانيات ال ي حملكها : القوةمبدأ -ه

 العهاع(  -المناسبة)اله وم

ا هن عهالمر ال،ا  عه الم ا ترالمسااتحيل هن حعون المؤسااسااة مائما في وضااعية الرائع في جمي   منالتركيز: مبدأ -ب 

 هو السااااوق اج ن ا،ا ال ر ي   عون في ا نته حر ز جهوماا في الم ا ت ال ي حتمي  هيب مي ات حناهسااااية ه  ر من مناهسااااي ا 

 .هو ها ندا 

و ل   واعح،رتمبعه اعحيطة  وحب، راا اماهن حوهر ا معانيات للمؤساااااااااساااااااااة   هع ي حبع عاا : مبدأ اقتصةةةةةةةةةاد القوى -ج

 .ضوت المتغيرات اعحاصلة في المحي  ال،ا حوجع هيبحل  ا معانيات  ىل  تتكييف

  الفعاااليااة المرجوة من الندااااااااااااطااة ال ي حقوم ب ااا المؤسااااااااااااسااااااااااااات  توقف  ىل الت،سااااااااااااي  ان ححقي: التنسةةةةةةةةةةةةي  مبةدأ-د

 .حقوم ب ا والندطة ال يم تلف الوظائف  وا نس ام تين

 ا  تطل  ما ا هن ح   امعاناف ا في الواق  ال يان المؤساسات حوجع في محي  مىيت تالم اار المر ال،: مبدأ الأمان-ه

 .حعون هي ا مرجة اع طورة هقل

نحسن المراانة  ىل اعح ان  ها رالفرصة ىل المؤساسة هن تستغل الفرص المربحة كلما سمحت : مبدأ الفرص-و

-حطوةر السااااالعة-يالتوسااااا  الساااااو -كالتغلغل في الساااااواق اعحالية) .الملائمةالتساااااوةقية  و ل  تا سااااا راحياياتالمربف 

  التنوع

  مكن حل يع هاع هنواع ا س راحيايات هيما ىي: :أنواع الاستراتيجية-0
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ساااااااااااايااة البي ااة التناااه هو رالتسااااااااااااوةقيااة  تع ااا،ا النوع من ا ساااااااااااا راحيايااة تمرو  البي ااة : ال جوميةةة الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة-أ

 رععمةمتهشااااعاب  وال ي حأل،و ارق تنات المر ز التناهًاااايي للمؤسااااسااااة من للاب  عة هسااااالي  ه وف ع  اعلللمؤسااااسااااة 

  سل  هو لعمة جع عة حقع ع راع ع عةالسوق  رزو  رالتاع ع را تتعار رالتنو   رالتوس  ما ا

عل  لاج ف ع  ا وال ي رللمنممة  تع اا،ا النوع من ا ساااااااااااا راحياياة تاالمرو  الاعاللياة  :الةدفةاعيةة الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة-ل

 الهيعلكاان اا،ا من للاب ححقي   اعم الساااااااااااال  المنتاة هو ا امة تنات  بعض اع وانا  هو الت اع اعات الاعاللياة سااااااااااااوات

 .العاملة وحنمية القوى التنميمي هو التعرة  

رل  ل  مواجهة ح متاب رالتناهسااية رواع اصااةالعامة  والبي ة اع ارجية ما هن ا تسات عم لمواجهة ف ع عات السااوق 

 .اع عمة هو السلعةالسعار هو التقعم التكنولوجي السر   في مااب حقع ع 

في نفس  يسةولكا ا رئالمؤسسة تبعض التغيرات المحعومة  ا س راحيايةر قيام تع ي ا،بو  الاستقرار: اسةتراتيجية-ج

نحتفظ توضااااااااااااعهاا اعحااعي م  القياام تتغيرات افيفاة كاالتحسااااااااااااين في اع ومة هو حما ة ح ااااااااااااة المنممة في  الوقاتر ها

 .السوق 

ين ت م تلطاااةر هااناااب  مكن هن حعون انااااك اساااااااااااا راحياياااة  معين ذ لموارم في احاااااب  ماااا   اااع  اااا،ا النوع ذعل حوهير ا

ا تدااااااا  و جع عة  وإضاااااااهة منتااتذعل الت لع من المنتاات القع مة  وال ي ف ع ا ساااااا راحيايات السااااااالفة ال، ر 

 .ا نتاجية وححسين الكفاتةجعم  مست لكين

 :الاستراتيجية الإدارة-ثانيا

 ستراتيجية:الإدارة الا تعريف -9

اامارة ا ساااااااااااا راحياية: "هي العملية ال ي تواسااااااااااااطت ا  تمكن المعرات من حأساااااااااااايس احااب اوةل المع للمنممةر وححع ع 

 1" قةلغرض ححقي  ا،ب الاعا  في ضوت المتغيرات العاللية واع ارجية  ات العلا ا س راحياياتهاعاهها وحطوةر 

احياية "هي العملية اامارةة ال ي تساااااات ع  ذناا  رسااااااالة المنممة من للاب وةرى ايان  وهساااااار  ىل هن اامارة ا ساااااا ر 

 2" ذمارة وحوجيب  لاقة المنممة م  تي تب

 هعالة لتحقي  هاعا  اسااااااااااا راحياياتن ا:" مامو ة من الت ااااااااااارهات والقرارات ال ي تعمل  ىل ذ اام  ما تعر   ىل ه 

 " المؤسسة

 راحياياة واو الطرة  الا،ا هعمل تواسااااااااااااطتب ا ساااااااااااا راحيايون في ححع ع تعر  ه  ااااااااااااا هن اا:" ااااار الا،ا  حوا ا ساااااااااااا

 الاعا  واح ا  القرارات ا س راحياية  "

                                                           
 08:ص  ،5111،الأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، " الاستراتيجيةأساسيات الإدارة "السالم مؤيد،  -1

 21. :، ص5112الأردن، لتوزيع، عمان، ، دار كنوز المعرفة للنشر وا"الاستراتيجيةالإدارة "عبودي زيد،  -2 
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العملية ال ي تمقت ااااااا حقوم اامارة العليا تتحع ع احااب المنممة ر ةت ار وهاعاهها اوةلة ا جلر صاااايارة  هي:وه  ااااا 

عا  و ل  في ضاااوت كل من العوامل البي ية العاللية واع ارجية ثع ا سااا راحيايات اللا مة ال ي تساااا ع في ححقي  الا

 حطبي  ا س راحياية الم تارة والرقاتة  لي ا 

  مكن حل يع التطور التارةخي للفكر ا س راحي ي في  عة نقا   :التطور التاريخي للف ر الاستراتيجي-2

 ر معرساااااة اارهارم من هوعل المعارس الفكرةة ال ي تعت )الفترة من الخمسةةةةةةنات إلى السةةةةةبعينات(: مدرسةةةةةة هارفارد:-أ

تاعهت تتطوةر الفكر ا ساااااااااااا راحي ي في العاالع الكاام مي  ر زت الماعرسااااااااااااة  ىل ضاااااااااااارورة وجوم اساااااااااااا راحياياات رسااااااااااااميااة 

ومعروساااااااااااةر وقع كان اعهها او ححساااااااااااين المات التنميمي من للاب الت طي  ا سااااااااااا راحي ي الما  ير و زت معرساااااااااااة 

ؤ تالمساااااااتقبل من للاب ححليل البيانات واحباع ارق  لمية في وضاااااااا  ا ساااااااا راحيايات  كان هعتقع هن اارهارم  ىل الت،ب

الدااااااااااركات  مكن هن ححق  مي ة حناهسااااااااااية من للاب التحليل المنمع واح ا  قرارات اساااااااااا راحياية معروسااااااااااة تناتا  ىل 

 .1 ل 

 ة السااااااابعيناتر تعه الفكر ا سااااااا راحي ي تعا م من السةةةةةةةبعينات إلى الثمانةنات:  :مرحلة التخطيط الاسةةةةةةةتراتيجي-ب

ا وف ع  ذعل ححقي  هاعا  محعمة من   تحوب نحو الت طي  ا ساااا راحي ير حي  هصاااابحت ا سااااا راحياية ه ثر ححع عا

للاب هنممة وممارساااات للت طي  الطوةل الجل  حمت م وة الداااركات ذعل حب ي هساااالي  ح طي  منه ية تاسااات عام 

 2القوةر ال عفر الفرصر الت ع عات  WOT (Sهموات ححليلية متل ححليل

همى ا،ا التحوب ذعل ا اتمام تتطوةر لط  اسااا راحياية اوةلة المعى حعون معروساااة تناتا  ىل ححليل مالىي ولارجي 

 .للمنممات  كانت الدركات تعتمع  ىل ا،ب اع ط  لتنفي، هاعاهها وححقي  مي ات حناهسية واضحة

التحوب  في التسعيناتر تعه الفكر ا س راحي ي في: من التساعينات ذعل الوقت اعحاضر: مرحلة التسةيير الاسةتراتيجي-ج

مرة هلرى نحو التساااااااااااايير ا ساااااااااااا راحي ي )هو ذمارة ا ساااااااااااا راحيايااة(ر حياا  هصاااااااااااابف من المهع مما الت طي  م  التنفياا، 

ا تاال  ااا  هن حع اان  ىل هن ا ساااااااااااا راحيايااة   حقت اااااااااااار  ىل لطااة معااعة ساااااااااااالفااا يااة ون  مليااة م ناااميكالفعىي  ال ر ي  كا

  ومتعاملة م  جمي  جوان  العمل التنميمي

هصاااااابف من ال اااااارورا هن حعما الدااااااركات ا ساااااا راحياية ضاااااامن العمليات اليومية من للاب  ليات التقييع والمراجعة 

ما حع ة   المسااااااااااااتمرة للأمات  وقع حع حطوةر "مؤشاااااااااااار المات المتوا ن" ال،ا  ر ز  ىل حوا ن البعام المالية ورير المالي

 3حأ يع هامية التعامل م  ا س راحياية  عملية مستمرة حتفا ل م  التغييرات في البي ة المحيطة 

                                                           
 .12-52ص: -ص، 0182، الولايات المتحدة الأمريكية، غ، "الاستراتيجية: خطة أم نمط؟"هنري مينتزبر  -1 

 22-28ص: -ص، 0121الولايات المتحدة الأمريكية،  مو: كيف تصبح الشركات المهيمنة"،فرانسيس أي. كريستنسن، "الاستراتيجية والن -2 

 011-82ص: -، ص0115وبرت كابلان وديفيد نورتون، "مؤشر الأداء المتوازن: استراتيجية لتحويل الأداء"، الولايات المتحدة الأمريكية، ر -3 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 96  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

ا في  يفياة ذمارة ا ساااااااااااا راحياية مالل المنممات  حي  تعه تالفكر التقليعا  ا حاعرةاياا حمتال اا،ب المراحال التلام حطورا

ا م  البي اااة والت طي  الما  ير ثع انتقااال ذعل ههع ا ساااااااااااا راحياياااة    مسااااااااااااتمرا
ا
عملياااة م نااااميكياااة مرناااة حتطلااا  حفاااا لا

 .العاللية واع ارجية

  :1النقا  التالية فيح ر  هامية اامارة ا س راحياية أهمية الإدارة الاستراتيجية:  -1

 حنمية القعرة  ىل التفكير ا س راحي ي لعى المعرات وجعلهع ه ثر استااتة وو يا تالمتغيرات؛ -

  ؛ة ذمعانية اعح وب  ىل المي ة التناهسية مؤ عة ومستمرةحمنف المنمم -

 لل  مرجة  الية من التعامل والت،سي  في البي ة التنميمية حت من مدار ة جمي  المستوةات اامارةة؛  -

 ؛مقة الت،بؤ ت،تائا الت رهات ا س راحياية وحقع ر الفرص المستقبلية  -

 ولياف ا تفعالية  الية؛حؤما تالمنممة ذعل ذناا  مهماف ا ومسؤ  -

 تى ي  اامارةين  ىل التطل  والتقييع وقبوب تعه تعائل متععمة؛ -

 تسا ع  ىل ذظهار وحوضيف الفرص المستقبلية ونقا  الت ع ع والم اار؛ -

 حزوم المنممة تأساسيات الوظائف اامارةة متل:  يفية است عام الم امر تطرةقة هعالة؛ -

  لقياس ااناا  وااتعاع واتتعار ارق جع عة للعاهعية والمعرهةحزةع المنممة تأسالي   -

  مكن حل يع ا،ب النقا  في العناصر التالية: :الادارة الاستراتيجية مهام-4

 ؛حقييع البي ة العاللية و اع ارجية للمؤسسة -

 ؛صيارة مهمة و رسالة المنممة - 

 ؛التيار مامو ة من الاعا  اوةلة الجل-

 ؛س راحيايةحنفي، ا   -

 ؛الرقاتة ا س راحياية- 

 حقييع معى ناا  العملية ا س راحي ي-  

 هساسية  مكن حل ي ها في ا ت  : حتعون من ثلام مستوةاتمستويات الإدارة الاستراتيجية: -0

                                                           
 . 21 عبودي زيد، مرجع سبق ذكره، ص: - 1
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ندااااااااطة في ا،ا المسااااااااتوى حتوعل اامارة ا ساااااااا راحياية  ملية ح طي  كل ال الاسةةةةةةةةتراتيجية للمنظمة )الأم(: اامارة-ه

المت ااااااااالة ت اااااااااايارة رسااااااااااالة المنممة وححع ع الاعا  ا ساااااااااا راحياية لهار وحدااااااااااع الموارم اللا مة وصاااااااااايارة اع طة 

  ا س راحياية في ضوت ححليل البي ة العاللية للمنممة وبي ة ال ماب العولية

حنفي، حياية انا صاااايارة و : حتوعل اامارة ا سااا راالإدارة الاسةةةتراتيجية في مسةةةتوى وحدات الأعمال الاسةةةةتراتيجية-ل

اع طة ا سااااااااا راحياية اع اصاااااااااة تعل وحعة ه مابر وب اااااااااورة  امة هإن اامارة ا سااااااااا راحياية حعون مساااااااااؤولة ت اااااااااورة 

  مباشرة  ن ح طي  وحنميع كاهة الندطة اع اصة تاع ط  ا س راحياية

لأهرام ساااوة  ولطة اسااا راحياية ل: هع ي وجوم لطة اسااا راحياية للتالاسةةةتراتيجية على المسةةةتوى الوظيفي اامارة-ج

ولطاة للإنتااجر حتوعل كال لطاة  ملية حقييع السااااااااااااياسااااااااااااات وال راما وااجراتات اع اصااااااااااااة تتنفي، كل وظيفة من مون 

  العلوب في حفاصيل ااشرا  المباشر  ىل الندطة اليومية له،ب الوظائف

 

 

 :التاليةمراحها في العناصر  حتمتلمراحل عملية الإدارة الاستراتيجية: -3

في  الم اار-المتاحة؛  الفرص :هيوحت اااااااااامن تي ة المؤسااااااااااسااااااااااة هربعة  وامل  :التحليل الاسةةةةةةةةةةتراتيجي للبة ة مرحلة-أ

 .القوة و وامل ال عف في البي ة العاللية  وامل- اع ارجية؛البي ة 

 :تسلسلة هيوم ": حت من القيام تأربعة هندطة متعاقبةالتخطيط الاسةتراتيجي "الصناعة الاستراتيجية مرحلة-ب

  الم تلفة سياست ا-ا س راحياية؛  لططها-؛ هاعاهها-صيارة رسالة المؤسسة؛ 

 الموا نااة-ال راما التنفياا،؛  :للاب: موضاااااااااااا  التطبي  والتنفياا، الفعىي من تطبي  أو تنفيةةل الاسةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة مرحلةةة-ج

  التنفي، ة الم تلفة ااجراتات- المالية؛

  حت من حقييع همات المؤسسة للتأ ع من الاعا  ا س راحياية :الرقابة الاستراتيجية مرحلة-د

 كا ت :: حتعون من هربعة  ناصر هي عناصر الإدارة الاستراتيجية -1

العوامل الرئيسااااااية  تدااااااملالساااااااسااااااية؛ جم  المعلومات وحعوةن نمرة للعوامل  :: الهع  منبالاسةةةةةةتراتيجي التحليل-أ

  ةس راحي ي معرهة التغيرات البي ية سوات كانت اقت ام ة هو حقنية هو قانونيالتبار البع ل ا    تطل للبي ة؛ المؤثرة 

:  ت ااامن ا،ا العن اااار ذ اام تعائل اسااا راحياية  تع ا لتيار من تيا ار هدااامل ثلام  ناصاااار الاختيار الاسةةةتراتيجي-ب

  هي: ا حااب والساس والطرةقة
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 •الم،دااأة و مل التعع لات ال اارورةة في ايعلها التنميمي؛  ذ امة ح ااميع • ::  ت اامن التاعيالاسةةتراتيجي التنفيل-ج

  ذمارة التغير تطرةقة صحيحة •ح طي  الموارمر و ل  تتحع ع الموارم المطلوبة وارةقة حو  عها وإ امة حأايلها؛ 

تأ ع من ل:   تع ا،ا العن اااار تتعميع نمع الرقاتة ال ي  مكن اساااات عامها لمراجعة الماتر واالاسةةةةتراتيجية الرقابة-د

  صحة القرارات ا س راحياية والمعلومات ال ي تنيت  لي ا حل  القرارات

 ما  ىي:  : من الم اار ال ي حواجب اامارة ا س راحيايةمخا ر الإدارة الاستراتيجية-1

لياف ع و : ذن الوقت ال،ا  نفقب المع رةن في  ملية اامارة ا ساااا راحيايةر قع حؤثر ساااالبيا  ىل مساااااؤ اسةةةةتنزاف الوقا-ه

 الوظيفيةر ل،ا  ا  هن  تعربوا  ىل  يفية جعولة مهامهع تما هسمف تإنفاق الوقت؛

: ذ ا لع  قع المدااااااااااااركون في صااااااااااايارة  ملية التنفي، تمتابعت ار هإن ع قع  تن ااااااااااالوا من الالتزام بالتنفيل ضةةةةةةةةةةةعف- ل

و وم  ةن ا ساااا راحيايين  ىل اعحع منمسااااؤولية القرارات ا ساااا راحياية ال ي حع الوصااااوب ذلي ار ل،ا  ا  حعرة  المع ر 

   ع؛عالمات ال ي قع  طلقها مت ،و القرارات هو مسا 

:  ااا  حااعرةا  الماع رةن  ىل حوق  حااا ت ااحبااا  هو النةاتج عن عةةدم تحقي  الأداء أو النتةةائج المر وتةةة الاحبةا -ج

يااة في حااالااة  ااعم ححقي  النتااائا مدااااااااااااا ر اليااأس في نفوس المدااااااااااااار ينر هو المنفاا، ن في  مليااات ذ ااعام ا ساااااااااااا راحيا

  واست عام السالي  الملائمة للتعامل معهع

 حتمتل ااع ححع ات اامارة ا س راحياية هيما ىي: تحديات الإدارة الاستراتيجية:-1

نعيش اليوم في  الع ساااااااااار   التغير في كل نواحيب وممااربر  :تسةةةةةةةةةةارع الت يرات ال مية والنوعية في بة ة الأعمال -ه

ام حتلاشاااااااي  هيب حعوم الزمان والمعانر تين ما او قع عر وجع عر وةمهر ا،ا التغير في البي ة الساااااااياساااااااية  الع حع

وا جتمااا يااة وا قت اااااااااااااام ااة والمعلومااااحيااةر ومن ثع هقااع هصاااااااااااابف وضاااااااااااا  ا ساااااااااااا راحيايااات والتعااااماال م  الفرص 

    والت ع عات همرا حيوةا وااما في م تلف هنواع المنممات العربية

: لع تعع المناهسااااة مقت اااارة  ىل السااااعر وجومة المنتا هق ر  ما كان الوضاااا  ساااااتقار تل المنافسةةةةةزيادة حدة  -ل

حتععم لن هساس المناهساة لتدامل كل هنداطة المنممةر وحتضاح ا،ب ال اورة في ظهور مناهساين جعم تاسااتمرار 

  و ةامة حعة المناهسة ت ورة  امة

 ماب اعحعوم الساااااااياسااااااااية تين العوب و ل  م  حزا ع الطبيعة : لقع حلاشااااااات من  الع ال الاسةةةةةةةتراتيجية التحالفات-ج

  ا  تمام ة المتباملة للاقت ام اتر ونمو المناهسة الجنبية في السواق المحلية

:  ما هصااااااابف ال اااااااراع  ىل موارم الطاقة والمات والكفاتات العلمية النامرة سااااااامة الع ااااااارر وحرح   ىل ندرة الموارد -د

  يايات ال ي ح من حوهير الموارم تالقعرة والمواصفات المطلوبة وفي الوقت المناس المنممات وض  ا س راح
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: همام التغيرات الساار عة ورير المؤ عة هصاابف لزاما  ىل المنممات امتلاك القعرة  ىل ظهور المنظمات المتعلمة-ه  

مي ة  اساااااااااااا راحيايااة حمكا ااا من حعوةنالتناااهس الناااجح في متاال ااا،ب البي اااتر و   تحق  لهااا  لاا  ذ  ذ ا امتلكاات مرونااة 

حنااااهسااااااااااااياااة مسااااااااااااتاااعاماااةر وحتطلااا  المروناااة ا ساااااااااااا راحياياااة ال  اماااا اوةااال الماااع لتطوةر وحنمياااة الموارم  ات الامياااة 

 .ا ستلانائيةر  ما حتطل  ذلزامية هن ح بف المنممة متعلمة وحر ز بدعل مباشر  ىل اعح وب  ىل المعرهة

 مؤسسة:التسيير الاستراتيجي في ال-ثالثا

ا  ن مارم ال ر ي   التساااااايير ا ساااااا راحي ي او  ملية ذمارة وحوجيب المؤسااااااسااااااة نحو ححقي  هاعاهها ا ساااااا راحياية بعيعا

ا لم مو ة من السااااياسااااات وااجراتات ال ي ف ع    ىل الندااااطة اليومية التقليع ة   متل التساااايير ا ساااا راحي ي حاميعا

الااة للمتغيرات الااعالليااة ذعل التااأ ااع من هن المؤسااااااااااااساااااااااااااة ححق  هاااعاههااا  ى ل المااعى البعيااع من للاب اسااااااااااااتااااتااة هعاام

واع ااارجيااة   رحب  ااا،ا المفهوم تمفاااايع  ااعة متاال ا ساااااااااااا راحيايااةر اامارة ا ساااااااااااا راحيايااةر والتحلياال ا ساااااااااااا راحي ير 

 .ةتااضاهة ذعل الت طي  ا س راحي ير و عتمع  ىل الت،سي  المستمر تين اامارة العليا وكل هقسام المنمم

لتساايير ا ساا راحي ي او  بارة  ن مامو ة من القرارات والسااياسااات ال ي تعتمعاا ا تعريف التسةةيير الاسةةتراتيجي:-3

 .المؤسسة لتحقي  هاعاهها ا س راحياية من للاب التفا ل م  البي ة العاللية واع ارجية بدعل مستمر

  1 :ية مكن حل ي ها في النقا  التال الاستراتيجي:أهمية التسيير -2

هساااااااا ع التسااااااايير ا سااااااا راحي ي المؤساااااااساااااااات  ىل التكيف م  التغيرات السااااااار عة في الساااااااواق  :الت يف مع الت يرات-

 .والتكنولوجيا

ساااااااااااات اااعم تفعاااالياااة لتحقي  الااااعا   :تحقي  الأهةةةدافل-
ج
  اااااااااااامن هن الموارم )المااااليااةر البداااااااااااارةاااةر التكنولوجياااة( ت

 .ا س راحياية

اقبة الأداء- ية التقييع المسااااتمرر  مكن للمؤسااااسااااات التعر   ىل الفاوات تين الاعا  المحققة من للاب  مل :مر

 .والاعا  المقررة

 2  مكن حل ي ها في النقا  التالية: الاستراتيجي:أهداف التسيير -1

التسااااايير ا سااااا راحي ي ذعل ححقي  الاعا  ا سااااا راحياية للمؤساااااساااااة من للاب    ع المؤسةةةةةسةةةةةية: تحقي  الأهداف -

وحنفي، اع ط  ا سااااا راحياية تكفاتةر مما هساااااااع في ححساااااين المات العام للمؤساااااساااااة وححقي  ر ةة ورساااااالة  ح،ساااااي 

 .المنممة

                                                           
-21ص: -الولايات المتحدة الأمريكية، ص ،5102الإدارة الاستراتيجية: العملية والتنفيذ"، كتاب، دار النشر: "ماك غرو هيل"، "روبن كولمان،  -1

21. 

ص: -، الولايات المتحدة الأمريكية، ص5111البحث عن التفوق: تحسين الأداء المؤسسي"، كتاب، دار النشر: "أديسون ويسلي"، "توم بيترز،  -2 

001-051. 
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التساايير ا ساا راحي ي هسااا ع المؤسااسااات  ىل التكيف م  التغيرات الساار عة في البي ة  :الت يف مع الت يرات البيئية-

 .المؤسسة  ىل البقات في سوق حناهسيةا قت ام ةر التقنيةر وا جتما يةر مما هعز  قعرة 

من للاب حنفي، اسا راحيايات معروساةر هساااع التسايير ا سا راحي ي في ححسين  فاتة  :تحسةين ال فاءة التشة يلية -

 العمليات مالل المنممةر ما هسا ع في حقليل التعاليف و ةامة اانتاجية

التساااااااايير ا ساااااااا راحي ي او  ملية مسااااااااتمرة حر ز  ىل جي: المراحل والعمليات الت  تتم داخل التسةةةةةةةةيير الاسةةةةةةةةتراتي -4

حنفي، ا سااااا راحيايات وحقييع همائ ار وضااااامان حواه  العمليات اليومية م  الاعا  ا سااااا راحياية للمؤساااااساااااة  هدااااامل 

 1 :التسيير ا س راحي ي المراحل التالية

 

 

 

 :تحليل البة ة  -ه

ا تتحليااال البي اااة الاااعاللياااة واع اااارجياااة للمؤسااااااااااااسااااااااااااااة لفهع الفرص في اااا،ب المرحلاااةر  قوم الفرة  اامار  :العمليةةةة -

والت ع عات ال ي قع حواجهها  هداااااااامل  ل  مراسااااااااة العوامل ا قت ااااااااام ةر ا جتما يةر والتكنولوجيةر والسااااااااياسااااااااايةر 

  .والمناهسة

)السااااااااااااياساااااااااااايةر  PESTEL )القوةر ال ااااااااااااعفر الفرصر الت اع عات(ر ححليل SWOT ححليال :لأدوات المسةةةةةةةةةةةةتخةدمةةا -

 .(Porter’s Five Forces) ا قت ام ةر ا جتما يةر التكنولوجيةر البي يةر القانونية(ر ححليل القوى التناهسية

 :صيا ة الاستراتيجية -ب

تناتا  ىل نتائا التحليلر  تع ححع ع ا سااااااااا راحيايات ال ي  ،بلي هن حتبعها المؤساااااااااساااااااااة لتحقي  هاعاهها  في  :العملية -

  .ر اس راحيايات قاتلة للتنفي، تناتا  ىل الموارم المتاحة واحتياجات السوق ا،ب المرحلةر  تع حطوة

 .ححع ع الاعا  ا س راحيايةر تنات الر ةة والرسالةر وض  اس راحيايات حناهسية :الأدوات المستخدمة -

 : تنفيل الاستراتيجية -ج

                                                           
-ص، الولايات المتحدة الأمريكية، 0181النشر: "هاربر كولينز"،  الاستراتيجيات التنافسية: تحليل الأدوات والتقنيات"، كتاب، دار"مايكل بورتر،  -1 

 051-052ص: 
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ذعل ههعااااااب   تع حو    المهاااااام وححاااااع اااااع اااااا،ب هي المرحلاااااة ال ي  تع هي اااااا ححوةااااال اع ط  ا ساااااااااااا راحياياااااة  :العمليةةةةةة-

ا ح  يع الموارم  المساؤوليات تين م تلف القساام ل امان حنفي، ا سا راحيايات بدعل هعاب  تدمل العملية ه  ا

  .وحنميع الندطة اليومية

 .تراما ذمارة المدار  ر ح  يع الموارمر ذمارة الماتر القيامة والتوجيب :الأدوات المستخدمة-

اقبة-م  :الأداء وتقييم الاستراتيجية مر

لتقييع معى  (KPIs) بعع حنفي، ا ساااااااا راحياياتر  تع مراقبة المات تاساااااااات عام مؤشاااااااارات المات الرئيسااااااااية :العملية -

النااا  في ححقي  الااعا   في حااب حاعوم ها انحرا   ن اع طاةر  تع تعاع ال ا ساااااااااااا راحيايات هو العمليات لتوجيب 

  .المؤسسة نحو الناا 

 .حقارةر الماتر ا جتما ات العورةةر حقييع ا س راحيايات تناتا  ىل مؤشرات المات  -

 :لمراجعة والتعديل المستمرا-ه

 تع ذجرات مراجعااة مورةااة لتحااع ااع مااعى هااا ليااة ا ساااااااااااا راحيايااات المتبعااة  في حاااب كاااناات اناااك تغييرات في  :العمليةةة -

  . راحيايات بدعل مستمر ل مان التكيف م  ا،ب التغيراتالبي ة العاللية هو اع ارجيةر  ا  تعع ل ا س

  جلسات المراجعةر ححليل التغ، ة الراجعةر التعع لات ا س راحياية :الأدوات المستخدمة -

 

 :المسؤول عن التسيير الاستراتيجي في المؤسسة -5

ا( المسااااااااااااؤولياااااة الوعل في التساااااااااااايير حتحمااااال اامارة العلياااااا )الماااااع رون التنفيااااا، ون والم لس اامار  :الإدارة العليةةةةةا-

 .ا س راحي ير حي   قومون تتحع ع الر ةة ا س راحياية والاعا  اوةلة المعى

 قوم المع رون المتوسااااطون تتطوةر اساااا راحيايات ق اااايرة المعىر وقيامة الفرق في حنفي،  :فرق الإدارة المتوسةةةةطة-

 ا س راحيايات ضمن هقسامهع

في حطبي  ا ساا راحيايات  ىل المسااتوى اليوم ر وتعع مسااااماف ع هساااسااية لتحقي   هدااارك الموظفون  :الموظفون -

 1.الاعا  ا س راحياية  ىل هرض الواق 

  مكن حل ي ها هيما ىي:: أدوات التسيير الاستراتيجي-3

 .لتقييع نقا  القوة وال عفر والفرص والت ع عات :SWOT ححليل-

                                                           
 .021-051ص: -مرجع سابق، ص روبرت كابلان و ديفيد نورتون، -1
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 .المؤثرة  ىل المؤسسة لفهع العوامل البي ية :PESTEL ححليل -

 .لتحليل البي ة التناهسية :نمو ج القوى اع مس لبورحر -

 .لقياس المات وه  مؤشرات مالية ورير مالية :(BSC) تطاقة المات المتوا ن  -

عامة ا سااا راحي ي او  ملية حيوةة ل ااامان اسااات التسااايير الاسةةةتراتيجي:المشةةةاكل والتحديات الت  تواجه التسةةةيير -1

 :ت وحفوقها التناهًيي  وم   ل ر حواجب ا،ب العملية العع ع من التحع ات ال ي قع تعي  هعاليت االمؤسسا

قع ح بف  ملية الت طي  ا س راحي ي معقعة ومعلفةر لاصة في المؤسسات الكبيرةر  :تعقيد العملية التخطيطية-

  .مما  ؤما ذعل ت ت في اح ا  القرارات وحعاليف ذضاهية

ح   م  وجوم لط  اسااا راحياية محكمةر قع حفدااال المؤساااساااات في حنفي،اا تفعالية بساااب   :فعالعدم التنفيل ال-

  .نقع الموارمر هو ضعف ا ل  ام من قبل القياماتر هو مقاومة التغيير من قبل الموظفين

  ؤما ذعل قع  حعم حبا ن في الر ى والاعا  تين القساااااام الم تلفة مالل المؤساااااساااااةر مما :تباين الرؤى والأهداف-

  . عم اتساق ا س راحيايات وح ارل اع هوم

 ااعم تنااات حفااا اال قوا ومتبااامب م  الارا  الااعالليااة واع ااارجيااة قااع  ؤما ذعل  :نقص التفةةاعةةل الةةداخلي والخةةارجي-

  .نقع الع ع اللا م لتنفي، اع ط  ا س راحياية

توقعاااة في السااااااااااااوقر مماااا  اعااال اع ط   مكن هن ححاااعم تغيرات ساااااااااااار عاااة ورير م :ت يرات  ير متوقعةةةة في السةةةةةةةةةةةةوق -

  .ا س راحياية اعحالية رير هعالة هو قع مة بسر ة

 ىل الررع من التحع ات الم،كورةر  قعم التساايير ا ساا راحي ي العع ع من المزا ا ال ي  :مزايا التسةيير الاسةةتراتيجي-8

 تعز  من قعرة المؤسسات  ىل الناا 

ا ع مي  هساااا ع التسااايير ا   :توفير اتجاه واضةةةح- ا واضاااحا سااا راحي ي في ححع ع ر ةة ورساااالة المؤساااساااةر مما  وهر حوجي ا

  .ال  ات نحو ححقي  الاعا  المد ر ة

من للاب الت طي  ا ساااااا راحي ير  مكن للمؤسااااااسااااااات ح  اااااايع الموارم بدااااااعل ه ثر  :تحسةةةةةةين تخصةةةةةةيص الموارد-

  .هعاليةر مما  زةع من  فاتة العمليات وةقلل من الهعر

 مكن للتساااااااايير ا ساااااااا راحي ي تعزةز قعرة المؤسااااااااسااااااااة  ىل التكيف م  التغيرات في البي ة  :لقدرة على الت يفتعزيز ا-

  .اع ارجيةر مما هسا عاا  ىل البقات مرنة وقامرة  ىل مواجهة التحع ات

يات امن للاب ححليل البي ة وححع ع الفرص والت ع عاتر  مكن للمؤساااساااات حطوةر اسااا راحي :تحقي  ميزة تنافسةةةية-

  .حمنحها مي ة حناهسية في السوق 
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 وهر التساااااايير ا ساااااا راحي ي ذاار  مل هسااااااا ع القامة  ىل اح ا  قرارات مسااااااتنيرة ومب،ية  :تعزيز عملية اتخاذ القرار-

  . ىل ححليل مقي  للبيانات والمعلومات

حي ي ال ي  ا  لتسيير ا س راتااضاهة ذعل التحع اتر اناك بعض العيول المحتملة ل: عيوب التسةيير الاستراتيجي-1

 : ىل المؤسسات مرا اف ا

قاع حعون  ملياة الت طي  ا ساااااااااااا راحي ي مساااااااااااات لكاة للوقات والموارمر مماا قع  ؤثر  ىل  :اسةةةةةةةةةةةة  لاك الوقةا والموارد-

  .العمليات اليومية للمؤسسة

ر ي التعامل م  التغيرات ريقع  ؤما ا ل  ام ال اااااااارم تاع ط  ا سااااااا راحياية ذعل نقع المرونة ف :الجمود والصةةةةةةةلابة-

  .المتوقعة في البي ة اع ارجية

قع  واجب التساااااااااايير ا سااااااااا راحي ي مقاومة من قبل الموظفين ال، ن  ف ااااااااالون ا سااااااااااتمرار في الطرق  :مقاومة الت يير-

  .التقليع ة للعملر مما قع هعي  حنفي، ا س راحيايات اع ع عة

اية معقعة للغا ةر مما  اعل من ال ااااااااااااع   ىل الموظفين ههمها قع ح اااااااااااابف اع ط  ا سااااااااااا راحي :التعقيد المفر -

  .وحنفي،اا تفعالية

ا للطبيعة المتغيرة للبي ة اع ارجيةر قع ح اااااااااااابف اع ط  ا ساااااااااااا راحياية رير ملائمة بساااااااااااار ةر مما  :عدم اليقين- نمرا

  .1 تطل  مراجعات وتعع لات مستمرة

 ستراتيجيةالفروقات بين التسيير الاستراتيجي والإدارة الا -1

 ر ز  ىل حنفياااااا، ا ساااااااااااا راحيايااااااات  ىل هرض الواق ر و دااااااااااااماااااال مراقبااااااة الماتر ومراجعااااااة  :التساااااااااااايير ا ساااااااااااا راحي ي-

ا للبي ة المتغيرة  .ا س راحياياتر والتعع ل المستمر وهقا

احيايةر  ر حر ز  ىل وض  وحطوةر ا س راحيايات  ىل مستوى المؤسسةر وححع ع الاعا  ا س :اامارة ا س راحياية-

 وصيارة اس راحيايات اوةلة المعىر وهي مرحلة هوس  تدمل التوجيب المستمر

 

 

 

 

                                                           
 12-82ص: -مرجع سبق ذكره، صعبدالمليك مزهودة،  -1 
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 : التسيير المالي والمحاسب  للمؤسسةالمحور الثامن

 :  المالي التسيير -أولا

المالية  مهعع التسااااايير الماعي من الوظائف اعحيوةة في ها مؤساااااساااااةر حي    ع  ذعل ححقي  ا سااااات عام المتل للموار 

 المتاحة من هجل ححقي  الاعا  ا س راحياية

 تعريف وظيفة التسيير المالي في المؤسسة -3

" العملية ال ي ف ع  ذعل الت طي ر التنفي،ر الرقاتةر والتوجيب الماعي مالل المؤساااااااساااااااة ل ااااااامان او:التسااااااايير الماعي 

تة عي  ىل  يفية ح  ااااااايع الموارم المالية تكفاححقي  الكفاتة المالية وا ساااااااتعامة ا قت اااااااام ة   ر ز التسااااااايير الما

 1تين م تلف الندطة"

وظيفة التساايير الماعي هي:" مامو ة من الندااطة والمهام ال ي ف ع  ذعل ذمارة الموارم المالية للمؤسااسااة بدااعل هعاب 

الماااليااةر  يااناااتلتحقي  هاااعاههااا ا ساااااااااااا راحيايااة  تدااااااااااااماال ااا،ب الوظيفااة الت طي  المااعير الرقاااتااة الماااليااةر ححلياال الب

 2واح ا  القرارات المالية السليمة "

                                                           
 52 :، ص5151مصر، القاهرة، ، دار الفكر، عبد العزيز، "الإدارة المالية" محمد -1 

 52 :، ص5108مصر، الإسكندرية، ، دار الجامعة الجديدة، مالية: الأسس والمبادئ"الإدارة ال :"محمد الفاتح محمود -2 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 105  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

اساااااااااااات ااعام تاا والم ططااات الماااليااةالاااعا   وحطبي  م تلفتاااع واناا  المااالياة تااالسااااااااااااعي ذعل ححقي   وظيفااة ف تعهي:" 

 ."تسا ع المؤسسة  ىل ا نعماج م  معونات محيطها الماعي والطرق والسالي  والتقنيات ال يمامو ة من الموات 

 :هعتمع التسيير الماعي  ىل م عرةن للح وب  ىل المعلوماتلاب التعرةف من ل 

 ؛الم امر العاللية والمتمتلة في القوائع المالية المقعمة من ار  قسع المحاسبة -

هو تاااعحااالااة  معينااةر .اع ااارجي للمؤسااااااااااااسااااااااااااةر سااااااااااااوات تعلقاات تقطااا ااات والمتعلقااة تااالمحي الم ااااااااااااامر اع ااارجيااة  -

 ا قت ام ة للعولة 

تسااااااع  ملية التساااايير الماعي في ححع ع هاعا  المؤسااااسااااةر وصاااايارة هو تغيير سااااياسااااااف ار ة التسةةةةيير المالي: أهمي-2

 :1تاان  وض  ااجراتات وحنفي،اار وحكمن هامية التسيير الماعي في النقا  التالية

 ؛ضمان استمرارةة المؤسسة من للاب ذمارة هعالة للموارم المالية -

 ؛مة الربحيةححسين المات الماعي و ةا -

 ؛حقليل الم اار المالية وضمان ا ستقرار الماعي -

 ؛لط  النمو السر   حنفي،اعحفا   ىل التوا ن تين الم روهات والعلل ل مان ا ستقرار الماعي من اجل  -

 ؛ وهر الر ى بعيع وق يرة المعى  ح ا  قرارات مالية حاسمة -

 ولفض التعاليف؛هسا ع في ح  يع ا مواب  -

 المؤسسة ةامة نس  الربا  واو ما  نعكس  ىل قيمة هسااع في    -

اعهين   رانوالل،ان هعتر والمرموم ةالتساااايير الماعي ذعل ححقي  التوا ن تين السااااايولة    ع : الماليأهداف التسةةةةيير -1

 ااامان ت اعحالة  عون  ىل اامارة المالية للمؤساااسااة التفكير في انت اج كل الطرق المالية الكفيلة وفي ا،بمتعا سااينر 

 ه  تيا ا ع علهما اعهين متعاملينر ذضاهة اعل ا،ا   ع  اعل ا ت :نوع من التوا

 ؛ححقي  التوا ن تين اا رامات والنفقات-

 ؛ضمان السيولة المالية العاهية لتغطية ا ل  امات-

  ةامة الربحية وحقليل الم اار المالية؛ -

 ححسين الهيعل الماعي للمؤسسة  -

                                                           
 28 :، ص5102سوريا، دمشق، ، دار الفكر، "أساسيات الإدارة المالية"محمد حسن  -1 
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واو مااا هع ي حقييع بعض العواماال الماااليااة التاااتتااة متاال حعلفااة وح  اااااااااااايع الصااااااااااااوبر ؛ رهس المااب حقييع احتياااجااات-

 .وحعلفة التسوة  والموارم البدرةةر تاان  معى اعحاجة لرهس الماب ا حتياا 

 ق ااااااااااااع ب يعال راس المااب ااااار الا،ا  تحكع في اح اا  بعض القرارات المتعلقاة ت،ساااااااااااا  ؛ ححاع اع ايعال رهس المااب-

 ون هو ا صااااااوب التاتتة  ىل المعى الطوةل والق اااااايرر ول،ل  اناك مائما حاجة ذعل ذ عام ايعل رهسااااااماعي قوا م  الع

 .مرا اة جمي  م امر رهس الماب

من ال اااارورا صاااايارة سااااياسااااات مالية هعالة حتعل  تالرقاتة  ىل النقع و مليات ؛ حطبي  سااااياسااااات مالية حاساااامة -

 ة الساااااااليمةر وهي تع ي  عم ذاعار المعلرات والسااااااايولة  ىل مداااااااروع واحعر وانا ااقراض وا ق راضر تاان  التعب

 ا  التفكير جيعَا قبل اساااااات عام الصااااااوب هو الساااااايولة سااااااوات كانت هموابر هو هسااااااهع هو منتااتر هو اسااااااتتمارات في 

 .مدار   وشركات

 عام المتل للموارم المالية وةمكن ححقي   ل  من للاب ا ساااااااات؛ ححسااااااااين الموارم لتحقي  هقصااااااااي  مرجات الربحية-

 .المتاحةر واو ما  قلل من نس  التعاليفر وةؤما ذعي  ةامة السيولة المالية لتحقي  هقصي   ائع  ىل ا ستتمار

 الع الماب وال ماب مائمَا اناك م اارر ل،ل  اناك حاجة ذعل حان   في؛ الم اارتقات ه ماب المؤسااااااااااسااااااااااة وحقليل -

ا عحعوم نتائا كارثية جمي  هنواع الم اار والمغ  1 امرات رير المحسوبةر حانبا

 2 مكن حل ي ها في النقا  التالية:المالي: التسيير  وعناصر وظيفة م ونات -4

 ؛ححع ع الاعا  المالية ووض  اع ط  لتحقيقبو  ححع ع ا حتياجات المالية المستقبليةها  التخطيط المالي-

مراقبااة المات المااااعي ومقااارنتااب م  اع ط  للمي انياااة ها وضاااااااااااامااان ا متتاااب  مراقبااة المات الماااعيها  الرقةةابةةة المةةاليةةة-

 ؛الموضو ة

 الوض  الماعي للمؤسسة ها التحليل الماعي واو حقييع التحليل البيانات المالية-

ا  ىل التحليل الماعي وب،ل  المالية اتخاذ القرارات -  ؛التيار هه ل البعائل المالية لتحقي  الاعا ؛ تناتا

 حقليل التأثيرات السلبية للم اار  ىل الوض  الماعي  ؛ هاإدارة المخا ر المالية-

 3:  مكن حل  ي ا هيما ىي:أدوات وظيفة التسيير المالي-5 

 ح طي  النفقات واا رامات؛من هجل  الموا نات التقع رةة-

                                                           
 28 :، ص5101لبنان، بيروت، أحمد زكي، "التخطيط المالي"، كتاب، دار الجامعات،  -1 
 81 :، ص5150لبنان،  دار الفكر العربي، بيروت،"، وسف البشير، "التحليل المالي وإدارة المخاطري -2
 

 11 :، ص5101، دار الثقافة، تونس، التسيير المالي" أدوات، أحمدد. يوسف  -3 
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 ؛است عام ال،س  المالية لتقييع الماتو ل  ت التحليل الماعي-

 است عام التكنولوجيا امارة البيانات المالية و ل  ت ت الماليةنمع المعلوما-

  ووظائف التسيير المالي: وظائف المسير المالي-3

تتلام  المداااااااااااارهين  ليب ؛ قياموالمرموم ة الماعي الساااااااااااايولةححقي  اعفي التساااااااااااايير  :  تطل المسةةةةةةةةةةةةير المالي وظةائف-أ

 :وظائف هساسية

 ؛وبأه ل الدرو ال رورةة    امتااوتوفيرها تحديد مصادر الأموال  -

 ؛الاستخدام العقلاني لهله الأموال- 

إيجاد  مهمةالمع ر الماعي  توعل  هإن وبالتاعي، مم نصةةةةةةةةةر الاسةةةةةةةةةتخدامات بأق ةةةةةةةةة   كفاءة السةةةةةةةةةهر على تسةةةةةةةةةيير عنا - 

 .الحصص وقرار توزيعالتوليفة المثلى للقرارات التالية: قرار الاستثمار، قرار التمويل، 

 

 

 

 التسيير المالي: وظائف-ب

من للاب ححقي  اعحااع المنق من الساااااااااااايولااة الماااليااة  على الةسةةةةةةةةةةةةر المةةالي وتحقي  التوازن المةةالي المحةةافظةةةوظيفةةة -

والنقااع ااةر والاا،ا  من  حااعوم ها من م اااار متاال التوقف  ن مه  المسااااااااااااتحقاااتر وال ي قااع ح،تا  ا ااا هضاااااااااااارار متاال 

 .هدل المؤسسة وإشهار ذهلاسها لتسع ع الع ون 

ر وةتحق   ل  من للاب لفض نسبة التعاليف و ةامة نس  اا راماتر المحافظة على مستوى الأداء الماليوظيفة -

العملات الراربين في اعح ااااااااااوب  ىل هسااااااااااعار معينة  ذعلولكن  توقف ا،ا المر  ىل مورما الموارم المام ةر تااضاااااااااااهة 

 .وجومة  الية

نتائا ذ ااتية هعالةر وححقي  هوائض ماليةر وةحعم  ل  من  ر من للاب ححقي تعظيم قيمة المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةوظيفة -

 .مستقبلية مراسات جعوى للاب ذجرات 

وظيفة التساايير الماعي بععة مراحل ح اامن ححقي  الكفاتة المالية وا سااتغلاب  : حمرالمالي وظيفة التسةةيير مراحل-1

 :المتل للموارمر وهي كالتاعي

https://www.daftra.com/blog/%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa/%d9%86%d9%85%d9%88%d8%b0%d8%ac-%d8%af%d8%b1%d8%a7%d8%b3%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%88%d9%89-%d8%ac%d8%a7%d9%87%d8%b2-%d9%84%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b2%d9%8a%d9%84-word/
https://www.daftra.com/blog/%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa/%d9%86%d9%85%d9%88%d8%b0%d8%ac-%d8%af%d8%b1%d8%a7%d8%b3%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%88%d9%89-%d8%ac%d8%a7%d9%87%d8%b2-%d9%84%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b2%d9%8a%d9%84-word/
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 1: ما  ىي : هدملالماليالتخطيط -أ

 ؛  ذعل ححع ع ا حتياجات المالية المستقبلية ووض  اس راحيايات التموةل وا ستتمار  ع-

 هعتمع  ىل ححليل البيانات المالية الساتقة وحوقعات السوق؛-

 ححع ع الاعا  المالية ق يرة واوةلة الجل؛-

 وض  اع ط  المالية لتحقي  ا،ب الاعا ؛-

 النفقات واا رامات(  ذ عام الموا نات التقع رةة )متل موا نة-

 2:ما  ىيهدمل  :التنظيم المالي-ب

 ؛حو    الموارم المالية بدعل هعاب تين القسام الم تلفة-

 .ححع ع الهيعل الماعي المتل للمؤسسة )متل نسبة الع ون ذعل حقوق الملكية(-

 3و دمل ما  ىي: التنفيل المالي:-ج

 ؛معتمعة من للاب ذمارة النقع ةر ا ستتمارر والتموةل تع في ا،ب المرحلة حطبي  اع ط  المالية ال-

 .تدمل ا،ب المرحلة ح  يع المي انيات والتأ ع من حوهر الموارم المالية العاهية-

 4وتدمل ما  ىي: الرقابة المالية:-د 

 ؛ف ع  ذعل متابعة المات الماعي الفعىي مقارنة تالم ط ر وا تدا  ها انحراهات هو حااو ات مالية-

 ؛تطل  است عام هموات التحليل الماعي والمحاسبيح-

 ؛مراقبة المات الماعي ومقارنتب م  اع ط  الموضو ة-

 ؛( لتقييع النتائاKPIsاست عام مؤشرات المات الماعي )-

  اح ا  ااجراتات التلحيحية في حالة وجوم انحراهات-

 5و دمل ما  ىي: اتخاذ القرارات المالية:-ه

                                                           
 52 :ص، 5101، لبنانبيروت، الجامعات،  "، دارالتخطيط المالي“: زكيأحمد  -1 

 22 :، ص5101الأردن،  ، دار الصفاء، عمان،"مبادئ الإدارة المالية : "لوهابعلي عبد ا -2 

 22 :، ص5151مصر، القاهرة، محمد عبد العزيز، "الإدارة المالية"، دار الفكر،  -3 

 81 :، ص5155، دار النشر الجامعي، تونس، تحليل المالي والإدارة المالية"نجيب عوض، "ال -4 

 81 :، ص5151، دار المريخ، الرياض، تمويل والإدارة المالية"ال ، "خالد بن سعود -5 
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  ؛مالية والتيار النس  ما اححليل البعائل ال-

 .اح ا  قرارات متعلقة تا ستتماراتر التموةلر وحو    الربا -

 1و دمل ما  ىي:: التقييم المالي والتحسين-و

 ؛حقييع النتائا المالية بعع حنفي، اع ط -

 ؛ححليل النااحات واالفاقات لتطوةر اع ط  المستقبلية-

 ؛نقا  القوة وال عف واق را  التحسينات تدمل مراجعة المات الماعي وححع ع -

   تع ححع   ا س راحيايات المالية تناتا  ىل نتائا التقييع -

 :ا احتأثر وظيفة التسيير الماعي بععة متغيرات ماللية ولارجيةر م: المت يرات الت  تؤثر على وظيفة التسيير المالي-1

 :المت يرات الداخلية -أ

  ىل سر ة اح ا  القرارات المالية وةؤثر فية حو    الموارم المالية ؤثر  ىل  ي :الهي ل التنظي  -

 . ؤثر  ىل التعهقات النقع ة والقعرة  ىل ححقي  الاعا  المالية :الأداء التش يلي-

 .2متل سياسات التموةل وحو    الربا  :سياسات المؤسسة-

 .اراتححعم مقة البيانات المالية وجومة القر  :نظم المعلومات المالية-

 .3 فاتة الفرة  الماعي حؤثر  ىل حنفي، ا س راحيايات المالية: الموارد البشرية-

 :المت يرات الخارجية -ب

 .متل التض عر هسعار الفائعةر والنمو ا قت اما :الظروف الاقتصادية-

 .حؤثر  ىل اا رامات والربا  :المنافسة في السوق -

 .ين ال رةبية والنممة الماليةمتل القوان :الح وميةالتشريعات المالية -

 .4حؤثر  ىل ارق التحليل الماعي والرقاتة المالية: التطورات الت نولوجية-

 المعلومات الت  تعتمد علي ا وظيفة التسيير المالي مصادر -1

 :ححتاج وظيفة التسيير الماعي ذعل معلومات مقيقة  ح ا  قرارات صحيحةر وتدمل الم امر ما  ىي

                                                           
 28 :، ص5102سوريا،  ، دار الفكر، دمشق،أساسيات الإدارة المالية" :"محمد حسن -1 

 051 :، ص5155العراق، بغداد، ، دار المستقبل، الإدارة المالية الاستراتيجية"حسن علي  -2 

 22 :ص5155 ،لبنانبيروت، "، دار الفكر العربي، إدارة الموارد المالية“: ناصريوسف  -3 

 005 :، ص5150 المغرب، ، دار العلم، الدار البيضاء،الية في القرن الحادي والعشرين"الإدارة الم تحديات:” فاطمة الزهراء -4 
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  1حل ي ها في ا ت :داخلية: يم ن المصادر ال-أ

 .القوائع المالية والتقارةر العورةة :السجلات المحاسبية-

 .حوهر معلومات حوب سلامة المات الماعي :تقارير التدقي  الداخلي-

 .تسهع في ححليل البيانات المالية بسر ة :النظم الإل ترونية المالية-

 .عموميةر قوائع العللر والتعهقات النقع ة: متل المي انيات الالبيانات المحاسبية -

 .: متل حقارةر المبيعات والتعاليفتقارير الأداء  -

 .: حوهر تيانات  نية  ن الوض  الماعينظم المعلومات المالية -

 2 تمكن حل ي ها في ا ت :الخارجية:  المصادر -ب

 .قت ام ةحوهر تيانات حوب المناهسة وا حاااات ا  :تقارير السوق المالية -

 .حقعم معلومات  ن هسعار الفائعة والتسهيلات ا ئتمانية :البنوك والمؤسسات المالية -

 .حوهر تدر عات مالية جع عة حؤثر  ىل اامارة المالية :الجهات الرقابية  -

 .: متل مؤشرات النمو ا قت اما وهسعار الفائعةالبيانات الاقتصادية -

 .لمناهسة واحاااات السوق : متل ححليلات اتقارير السوق  -

 .: متل التغييرات في القوانين ال رةبيةالتشريعات والقوانين -

 3يم ن تلخيصها فيمايلي: وظيفة التسيير المالي: معوقات-30

 ؛نقع البيانات المالية العقيقة-

 ؛ ضعف الت طي  الماعي ا س راحي ي -

 ؛ عم  فاتة نمع الرقاتة المالية -

  ا قت ام ة والمالية اع ارجية التأثر تالمتغيرات -

 4 مكن حل ي ها هيما ىي: التحديات الت  تواجه وظيفة التسيير المالي: -33

                                                           
 21 :، ص5151دار المشرق، دمشق، ، "نظم المعلومات المالية": فوزي محمد -1 

 88 :، ص5150لتمويل والتسيير المالي"، دار الهدى، الرباط، مصادر ا“ :زيدانفؤاد  -2 

 015 :، ص5151المغرب،  دار الهدى، الرباط، المالية في المؤسسات"، المشكلات: “كمالسامي  -3 

 050 :ص 0515،المغرب دار العلم، الدار البيضاء،  والعشرين،الإدارة المالية في القرن الحادي  تحديات“الزهراء . فاطمة  -4 
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 التغيرات ا قت ام ة والسياسية؛ -

 المناهسة الدع عة في السوق؛ -

 .صعوبة اعح وب  ىل التموةل -

 1: الماليالمقترحة لتحسين التسيير  الحلول -32

 .سين مقة البيانات الماليةحطوةر النممة المحاسبية لتح-

 .تعزةز الت طي  الماعي ا س راحي ي-

 .ححسين الرقاتة المالية وحطوةر هنممة اان،ار المبكر-

 ) .ا ستفامة من التكنولوجيا المالية في ححليل وإمارة الموارم المالية-

 والعلاقات:بعض الفروقات  -31

 الفرق بين التسيير المالي ووظيفة التمويل:-أ

ساااااااايير الماعي  ر ز  ىل ذمارة المواب مالل المؤسااااااااسااااااااة وضاااااااامان حساااااااان اساااااااات عامهار تينما وظيفة التموةل حتعل  الت

 تاعح وب  ىل المواب اللا مة لتموةل  مليات المؤسسة من م امر م تلفة متل البنوك هو هسواق رهس الماب

 .ة ل مان استمرارةة المؤسسة ر ز  ىل ذمارة الموارم المالية اعحالية والمستقبلي :التسيير الماعي

  ر ز  ىل حأمين المواب اللا مة من م امر م تلفة لتموةل هندطة المؤسسة :التموةل

 الفرق بين التسيير المالي والإدارة المالية:-ب

 راامارة المالية تدمل وض  السياسات المالية اوةلة الجل وححليل ا حاااات المالية واح ا  القرارات ا س راحياية

 تينما التسيير الماعي  ر ز  ىل العمليات المالية اليومية وااجراتات التنفي، ة

 الفرق بين التسيير المالي والوظيفة المالية-ج

الوظيفة المالية تداااااااااامل جمي  الندااااااااااطة المتعلقة تالت طي  الماعير التموةلر ا سااااااااااتتمارر وإمارة الم اار الماليةر 

 الوظيفة المالية   تع تاامارة اليومية للموارم المالية تينما التسيير الماعي او جزت من

 العلاقة بين التسيير المالي والإدارة المالية  -د

                                                           
 22 :، ص5151محمد فوزي، "التكنولوجيا المالية والإدارة الذكية"، كتاب، دار المشرق، دمشق،  -1
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 .جزت من اامارة الماليةر حي   ر ز  ىل اع وان  التدغيلية اليومية :التسيير الماعي

 .ستتمارات اوةلة الجلتدمل التسيير الماعي تااضاهة ذعل الت طي  ا س راحي ي وا   :اامارة المالية

 بين التسيير المالي والوظيفة المالية العلاقة-ه

 . ر ز  ىل ذمارة المواب بدعل  وم  :التسيير الماعي

 .تدمل جمي  الندطة المالية في المؤسسة تما في  ل  التسيير الماعي والتموةل والمحاسبة :الوظيفة المالية

  وظيفة التسيير المحاسب  –ثانيا 

ر التساااااايير المحاساااااابي من الوظائف الساااااااسااااااية في المؤسااااااسااااااةر حي    ع  ذعل حنميع وحتب  العمليات المالية من هعت  

للاب تساااااا يل وححليل البيانات المحاسااااااابية   تعالل ا،ا المفهوم م  التسااااااايير الماعير لكن لعل ما ما مورب اع اص في 

 .ضمان التوا ن الماعي للمؤسسة

 سب تعريف وظيفة التسيير المحا1-

التساااايير المحاساااابي او العملية ال ي ف ع  ذعل تساااا يل العمليات المالية وححليلها وحقع ع التقارةر المحاساااابية ل اااامان 

 ) .1ا متتاب للقوانين وححقي  الدفاهية المالية مالل المؤسسة

 مي  حعلفةوحا ااااار تح ا قت اااااام ة   تعنمام هروي من النمام للمحاسااااابي للوحعة تأن ا:" و عر  تسااااايير المحاسااااابة     

ها ر وححع ع حعلفة السااال  واع عمات ال ي حقعما قت اااام ةالنداااطة ال ااانا ية ورير ال ااانا ية ال ي حقوم ب ا الوحعة 

وةتع اساااااااااااات اااعام اااا،ب التعلفاااة في حقوةع اانتااااج والم زون ن اااا اااة الف رة امعاااان ذ اااعام القوائع الماااالياااة و ااا،لااا  حر ز 

توظائفها  من القيام ا قت ام ة ذمارة الوحعةات المالية ورير المالية ال ي حمكن ذنتاج المعلوم التسيير  ىلمحاسابة 

 " .الساسية من ح طي  ورقاتة واح ا  القرارات وحقييع المات

" حقنية لمعاع ة المعلومات المتح ااال  لي ا من المحاسااابة المالية تااضااااهة ذعل  :هما ناصااار ماما  عون هيعرهها تأن ا

ر وححليلها من هجل الوصاوب ذعل نتائا  ت ،  ىل ضاوئ ا مسااير المؤساساة القرارات المتعلقة ت،دااااها الم اامر اللرى 

 ما هن ا تسااامف تمراقبة المساااؤوليات ساااوات  ىل  المؤساااساااةهعالية وححع ع حنميع  المرموم ةوتسااامف تعراساااة ومراقة 

  "نستوى التنفي، هو  ىل مستوى اامارة

  مكن حل ي ها هيما ىي:: أهمية وظيفة التسيير المحاسب -2

 ؛حوهير معلومات مقيقة وموثوقة  ح ا  القرارات -

                                                           
 15 :، ص5150 مصر، أحمد عبد القادر، "أسس المحاسبة المالية"، دار الفكر، القاهرة، -1
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 ؛ضمان الدفاهية والمساتلة في اامارة المالية -

 ححسين الكفاتة التدغيلية من للاب ححليل البيانات المالية؛ -

م المؤسسة و السعرةة السلعية للمنتاات الم تلفة ال ي حق وفي السياساتمسا عة المؤسسة في ححع ع السعار   -

 ؛تإنتاجها

 البعائل؛حوهير المعلومات ال رورةة لرراض اح ام القرارات  ن ارة  المفاضلة تين  -

نميع وححوهير المعلومااات ال اااااااااااارورةااة المؤسااااااااااااسااااااااااااة من اجاال حمكيا ااا من القيااام توظااائفهااا الم تلفااة من ح طي   -

   وحوجيب ورقاتة؛

 عامهاوحرشااااايع اسااااات  ناصااااار التعاليف  والرقاتة  ىلية حوهير المعلومات ال ااااارورةة ا عام الموا نات الت طيط  -

 حيااةو ةااامة رباانتاااجيااة  وححقي  الكفاااتةاانتاااجيااة المتاااحااة من اجاال ح فيض التعاااليف  واسااااااااااااتغلالهااا الطاااقااة

  المؤسسة

 وظيفة التسيير المحاسب :أهداف -3

ا للمعا ير المحاسبية -  ؛تس يل العمليات المالية تعقة وهقا

 ؛مالية وااه ا   ن الوض  الماعيذ عام التقارةر ال -

 ؛تسهيل  ملية اح ا  القرار الماعي -

 1.ا متتاب للمتطلبات القانونية وال رةبية -

او حوهير المعلومات والبيانات اللا مة وال ااااااااارورةة  ح ا  القرارات  وظيفة التسااااااااايير المحاسااااااااابيالهع  السااااااااااسااااااااايي لو 

 الاعا  ال ي تسعل محاسبة التسيير ذعل ححقيقها هيما  ىي: اامارةة الم تلفة في الوقات المناسبةر وةمكن ح ر

حي  ذن مورة محاسبة التسيير حبعه من ححليل وتس يل وحبوة  وح ىي ص البيانات لتعاليف  قياس ت اليف الأداء:-أ

 ن ارة  ح اميع المستنعات والس لات اثبات حعلفة كل  ن ر و ل  بغرض الوصوب ذعل ححع ع حعلفة كل  ن ر 

 2ل  ححع ع حعلفة  ناصر التعاليف مالل مرا ز التعلفة هو لتحع ع حعلفة كل منتا"و ،

الهع  او حمكين اامارة من حتب  ا،ب العناصاااااار وا تدااااااا  ها سااااااوات اساااااات عام  :فيالرقابة على عناصةةةةةةر الت ال-ب

 لعوامل اانتاج المتاحة ومراسة مسبباحب واح ا  ااجراتات اللا مة بدأنب 

الواحعة  لوحعةذنتاج ا:  مكن المحاسابة التسايير هن حقعم تيانات حوضح هي ا حعلفة تسةعير المنتجاتالمسةاهمة في -ج

 من السل  المنتاة هو اع عمة المقعمة مما هسا ع اامارة في سياسة التسعير 

                                                           
 22 :، ص5151الأردن،  دار النهضة، عمان، المالية،محمد حسن، "المحاسبة والإدارة  -1

 12:، ص5115عمان، الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع،  الأولى،ول، الطبعة لأ، الجزء ا"الصناعية التكاليف محاسبة: "فخر نوفل، الدليمي خليل - 2 
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 في الوقتاح ا  القرارات المناساااااااااااا   تسااااااااااااتطي : ذن اامارة الناجحة هي اامارة ال ي المسةةةةةةةةةةةةاعةدة في اتخاذ القرارات-د

المناسا  وبالتأ يع هإن القرار المناسا  واللحيف هعتمع  ىل معلومات صحيحة ومقيقة وفي الوقت المناس  وا،ا 

 1" هعت ر من الاعا  الرئيسية لنمام محاسبة التعاليف

    ستعمالها في المحاسبة المالية ) العامة ( معلومات توفير -ه

 والتموةل وا ستتمار وحنفي،اا ومراقبت ا تا ستغلاب المستقبلية المتعلقة  حساب التقديرات-ي

  ىي:ما  وتدملالمحاسب : م ونات التسيير -4

 .المي انية العموميةر قائمة العللر قائمة التعهقات النقع ة :ذ عام القوائع المالية -

 .ححليل المات الماعي للمؤسسة :التحليل المحاسبي -

 .نات المحاسبية وا متتاب للمعا يرضمان مقة البيا :نمام التعقي  والرقاتة -

 ) .حسال حعاليف اانتاج وححليل اانفاق :ذمارة التعاليف -

ضااااااع المالية للمؤساااااساااااةر ا،ب المعونات سااااااساااااية لفهع ا و هويم ن تقسةةةةيمها بطريقة أخرى اذ تعد هله الم ونات 

بة لماليةر المحاساااااااالمحاسااااااابة العامة واون، ر ما ا:  الماعير ع ع اح ا  القرارات وححقي  التوا ن  شااااااااملاتداااااااعل ااارا 

 .المي انيةمارةةر التحليل الماعير ا  

ا،ب ةر م  المحاسابة المي انياحي وحتحق  تالتوا ا  المحاسابيرللنمام  السااس: حمتل   ر المحاسةبة العامةجانب  -أ

  والنفقاتم حسال الموار  حي   تع والوض  الماعي او ا طات صورة واضحة للأصوب  المحاسبة لها اع  مزموج

 وجم  وححليل المعاملات المالية الم تلفة للأندااااااطة المؤساااااااساااااااة: وهي  ملية تسااااااا يل المحاسةةةةةةبة الماليةجانب  -ب

 ه رة معينةر  و ملياف ا للاب

و ،ل   اسيةالسا وحبوة  وححليل وح زةن البياناتهي نمام للمعلومات   تع تتامي   جانب المحاسةبة الإدارية:-ج

الفر ية للمعلومات مالل الدااااااار ة في صاااااااورة ملفات ورقية هو تاسااااااات عام هحع  اللرى النمع الناحاة  ن  المعلومات

  الن رنت ال ي حتيف ح زةن ةحاب    ر  االك رونيةتراما المحاسبة 

جل حقييع امات المؤسسة في الماضيي واعحاضر وحوق  ما ستعون  ليب في المستقبل  هست عم من ه: المالي التحليل-د
2 

 3 مكن حل ي ها هيما ىي:ظيفة التسيير المحاسب : عناصر و -5

                                                           
 08:، ص0115،ليبياالدار الجامعية، ، "محاسبة التكاليف الفعلية: "عبد الناصر نور، عيالي الشريف - 1 
 .001 :، ص5150 المغرب، ، دار الهدى، الرباط،حاسبة والتدقيق"زيدان، "نظم المفؤاد  -2

 .28 :، ص5101الأردن،  دار الصفاء، عمان، أساسيات المحاسبة المالية"،“، حسنمحمد  -3 
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 حعوةن العمليات المالية بدعل ما  ي؛ :التس يل المحاسبي -

 ح ،يف البيانات المالية حس  ابيعت ا؛ :التبوة  المحاسبي -

 است عام الموات التحليلية لفهع البيانات المالية؛ :التحليل المحاسبي -

 .في اح ا  القرارات حقع ع حقارةر تسا ع :التفسير المحاسبي -

 1 مكن حل ي ها هيما ىي:التسيير المحاسب : أدوات وظيفة -3

 نمع المعلومات المحاسبية: است عام التكنولوجيا امارة البيانات المالية؛ -

 ال رمايات المحاسبية: تسهيل  مليات التس يل والتحليل؛ -

 ال،س  المالية: ححليل المات الماعي للمؤسسة  -

 2 مكن حل ي ها هيما ىي:التسيير المحاسب : تحديات وظيفة -1

 التغيرات في المعا ير المحاسبية؛ -

 صعوبة اعح وب  ىل البيانات العقيقة في الوقت المناس ؛ -

 التعلفة العالية لتطبي  النممة المحاسبية المتقعمة  -

ا   ثرة التغييرات في القوانين واللوائف الماااااالياااااة والمحااااااساااااااااااابيااااا• تعقياااااع القوانين واللوائف:  - ىل ةر مماااااا   اااااااااااا   ب اااااا

 المؤسسات لموا بت ا  صعوبة ههع وحفسير القوانينر مما قع  ؤما ذعل هلطات في حطبيقها  

ع حعلفة ارحفا• قلة الكفاتات الم ت اااااااااة في مااب التسااااااااايير الماعي والمحاسااااااااابي  • نقع الموارم البدااااااااارةة المؤالة:  -

 اسبين  وا ل رة في المعا ير المحاسبية العوليةحوظيف اع  رات الماليين والمحاسبيين   وصعوبة ا اام مح

 اعم وجوم حعاامال تين هنممة • اساااااااااااات اعام تراما محااساااااااااااابياة قاع ماة ورير هعاالاة  • ضااااااااااااعف هنمماة المعلوماات:  -

 المعلومات الم تلفة في المؤسسة  

ر المحاساااابة عا يضاااارورة ا متتاب لم• ضااااغواات ا متتاب: ضاااارورة ا متتاب للقوانين واللوائف المالية والمحاساااابية   -

 العولية

التقعم التكنولوجي: ظهور حقنيات جع عة متل ال،كات ا صاااااااطناوي والبلوك تداااااااينر مما  تطل  من المؤساااااااساااااااات  -

 موا بة ا،ب التطورات

 العولمة: حوس  هندطة المؤسسات   ر اعحعومر مما  زةع من تعقيع العمليات المالية والمحاسبية   -

                                                           
 .11 :، ص5101التسيير المحاسبي"، دار الثقافة، تونس،  أدوات، "أحمديوسف  -1 

 005 :، صمرجع سبق ذكره ،""تحديات المحاسبة الحديثةفاطمة الزهراء  -2 
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ين  فاتة عل ححساااااااااعحاجة ذو  ل حقليل حعاليف التساااااااايير الماعي والمحاساااااااابي  ضااااااااغواات التعلفة: سااااااااعي الدااااااااركات ذع -

 صعوبة ححقي  التوا ن تين  فاتة التعلفة وجومة اع عمة   :العمليات المالية

ضاااااغواات الوقت والمي انية: ضااااارورة ذناا  العمليات المالية والمحاسااااابية تعقة و فاتة في ظل ضاااااغواات الوقت  -

 والمي انية

 اارم و ل صعوبة اح ا  القرارات  :  عم وضو  المعلومات المالية للمؤسساتر مما قع  ؤما ذعنقع الدفاهية -

 نقع التواصل تين اامارة المالية والقوى العاملة  المالية:ا حتياب والتلا   تالبيانات  -

 1 مكن حل ي ها هيما ىي: معوقات وظيفة التسيير المحاسب :-8

 ؛حاسبيةنقع العقة في تس يل البيانات الم -

 ؛ضعف است عام التكنولوجيا المحاسبية اعحع تة -

 . عم ا ل  ام تالمعا ير المحاسبية العولية -

  ىي مرامر ) .التألر في ذ عام التقارةر المالية -

 2: مكن حل ي ها هيما ىي حلول لتحسين وظيفة التسيير المحاسب :-1

 ؛حطوةر النممة المحاسبية الرقمية لتحسين العقة والسر ة-

 ؛تعزةز التعرة  المهني للمحاسبين ل مان ا متتاب للمعا ير العولية -

 ؛ححسين الرقاتة المحاسبية وحطوةر ذجراتات التعقي  العالىي -

 ) .ا ستفامة من ال،كات ا صطناوي في ححليل البيانات المحاسبية-

ف هنممة  كات حوظيو  عمليات المالية  ا سااااااتتمار في التكنولوجيا: اساااااات عام تراما المحاساااااابة االك رونية لتسااااااهيل ال-

لتحسااااااااااااين همن المعلومات  block chain اساااااااااااات اعام حقنياتو  اصااااااااااااطنااوي لتحليال البيااناات الماالياة واح اا  القرارات 

 وحما ة البيانات  

بية اما حعرةحنميع تر و حطوةر مهارات الموارم البدااااارةة: حعرة  المحاسااااابين  ىل المعا ير العولية والتدااااار عات المالية  -

 ماليين  وا ل رة في م تلف الم ا ت المالية  حوظيف ل راتو  مت   ة في مااب التسيير الماعي 

ححسااااااااااين التواصاااااااااال تين اامارة المالية والقوى  و تعزةز الداااااااااافاهية: نداااااااااار المعلومات المالية بدااااااااااعل مورا وموثوق -

 العاملة  

                                                           
 011 :، ص5151، دار الفكر، تونس، المؤسسات" المحاسبية في التحديات" علي مراد، -1
 22 :، ص5151، ، الاردن، دار النهضة، عمانالمحاسبية الحديثة" التكنولوجيا“فوزي محمد  -2
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 وض  لط  للحع من الم اار المالية  و   ذمارة الم اار المالية: حقييع الم اار المالية بدعل مورا-

 ا ستفامة من لعمات ا ستدارات الماليةو تعزةز التعاون: التعاون م  المؤسسات المالية والم رهية  -

 ا ستتمار في البح  والتطوةرو موا بة التطورات: متابعة التطورات في مااب التسيير الماعي والمحاسبي  -

 1 مكن حل يع هاع الفروقات هيما ىي:   والتسيير المالي:الفرق بين التسيير المحاسب-30

 ر ز  ىل ذمارة الموارم  :التسةةةةةيير الماليهما  . ر ز  ىل تسااااا يل وححليل البيانات المالية التارة ية :التسةةةةةيير المحاسةةةةةب 

 المالية اعحالية والمستقبلية لتحقي  الاعا  المالية

 الفرق في التعريف:-

 ع تتس يل العمليات المالية وححليلها وحقع ع التقارةر المالية التسيير المحاسبي:   ت-

 التسيير الماعي:  ر ز  ىل ذمارة الموارم المالية واح ا  القرارات المالية المتعلقة تا ستتمار والتموةل  -

 الفرق في الأهداف:-

 .ةالتسيير المحاسبي: حوثي  العمليات المالية وضمان ا متتاب للمعا ير المحاسبي-

  التسيير الماعي: ححسين الكفاتة المالية وضمان حواهر السيولة المالية-

 

 الفرق في الأدوات:-

 .التسيير المحاسبي: هست عم القوائع الماليةر المي انية العموميةر وة لات اعحساتات-

 التسيير الماعي: هعتمع  ىل التحليل الماعير الت طي  الماعير وإمارة الم اار المالية-

 :العلاقة بين التسيير المالي والمحاسب -33

 وهر التساااايير وبالتاعي  . وهر البيانات والمعلومات المالية ال ي تعتمع  لي ا وظيفة التساااايير الماعي :التساااايير المحاساااابي-

 المحاسبي المعلومات العقيقة حوب المات الماعير مما هسا ع في ححسين  ملية التسيير الماعي

 البيانات والتقارةرو عتمع  ىل  ت اعم المعلوماات المحاساااااااااااابية  ح ا  القرارات المالية الفعالةهساااااااااااا :التساااااااااااايير المااعي-

 .2المحاسبية  ح ا  قرارات ا ستتمار والتموةل

                                                           
 81:، ص5151الإدارة المالية والمحاسبة"، دار المريخ، الرياض،  ، "خالد بن سعود -1 

 85 :ص ،5151 سوريا، ، دار المشرق، دمشق،وض، "التخطيط المالي والمحاسبة"نجيب ع -2 
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ما   ش  هيب مر و كلا الوظيفتين حكملان بع اهما البعض ل مان التوا ن الماعي وا ستعامة ا قت ام ة للمؤسسةه

 يا مارتالتأثير المتبامب  للابو ل  من  المؤسااااسااااةرجوان  اساااااسااااية في امارة  هدااااكلانحاساااابي ن التساااايير الماعي والمه

 :للابوةتاىل  ل  من 

التساااااااااايير الماعي: هعتمع  ىل البيانات المالية ال ي  وهراا التساااااااااايير المحاساااااااااابي لتقييع الوضااااااااااا  الماعي ؛ التعامل لاقة -

سااابي: هعتمع  ىل التسااايير الماعي لتحع ع احتياجاف ا من المعلومات التسااايير المحا .للمؤساااساااة واح ا  القرارات المالية

  المالية وحوجي ها نحو جم  البيانات  ات ال لة

بيانات ع م  ال والتقنيات اللا مة المواتحوهير  للابالتساااااااااايير الماعي:  ع ع التساااااااااايير المحاساااااااااابي من  :الع ع لاقة -

 والموثوقةحوهير المعلومات المالية العقيقة  للاباعي من التسيير المحاسبي:  ع ع التسيير الم .وححليلها

التساايير الماعي: هعتمع  ىل البيانات المالية التارة ية ال ي حوهراا المحاساابة لوضاا  اع ط  المالية  :الت طي  لاقة -

 :ااااااااااااا الرقاتةم .يةالتسايير المحاسابي: هعتمع  ىل لط  التسيير الماعي لتحع ع احتياجاف ا من الموارم المال .المساتقبلية

التساااايير المحاساااابي:  .الماعي للمؤسااااسااااة الماتالتسااايير الماعي: هساااات عم البيانات المالية ال ي حوهراا المحاساااابة لمراقبة 

  .لا مةالالتلحيحية  ااجراتاتهعتمع  ىل هموات التسيير الماعي لتحع ع ها انحراهات  ن اع ط  المالية واح ا  

 .ة ساااليمةقرارات مالي ا ح ا ير الماعي: هعتمع  ىل البيانات المالية ال ي حوهراا المحاسااابة التساااي :اح ا  القرار لاقة -

  اامارةتحع ع التأثير الماعي لقرارات التسيير المحاسبي: هعتمع  ىل هموات التسيير الماعي ل

 

 

 التموين واللوجستيك في المؤسسة : تسييرالمحور التاسع

 التموين:تسيير   -أولا

ال،داااااااااا  ال،ا هدااااااااامل حوهير الموام اع امر اللوا مر والمنتاات ال ااااااااارورةة ل ااااااااامان ساااااااااير  اوالتموين: تعريف  -3

العمليات اانتاجية واع عمية مالل المؤساااساااة   ت ااامن التموةن التيار الموامر التعاقع م  المورم نر وضااامان 

 .حوهر الموارم في الوقت المناس 

 ونشا  المؤسسة إلى نوعين:يضيف التموين حسب  بيعة  أنواع التموين:-2

واو ذمعام المؤسااااسااااة تالموام الولية والعتام للقيام تالعملية اانتاجية وضاااامان السااااير العاما التموين الصةةةةناعي: -أ

 لها وةنقع ذعل نو ين:

 ؛وتسعل المؤسسة من للالب اعح وب  ىل الموام الولية والعتام للقيام تالعملية اانتاجيةخارجي: -
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تت ا،ي  هو ذنتاج موام ن ااف م اانعة تال،ساابة للمنتوج الرئيًاايي هو  مامة هولية تال،ساابة للمنتوج الا اق   ف تعداخلي: -

 .ها هنب حموةن  ات 

واو اعح ااااوب  ىل منتوجات معينة ق ااااع ذ امة تيعها و عت ر حموةنا لارجيا و ىل المؤسااااسااااة التموين التجاري:  -ل

مااب مرا اااة الكميااة الم زنااة ال ي حمهر من للاب اع رم في هن حاااع المورم ن والمقااارنااة تين هسااااااااااااعاااراع وشاااااااااااارواهع 

 تطاقة الم زون 

او اامارة المنممة لنداطة التموةنر تما في  ل  ح طي  ا حتياجاتر الدااراتر الت زةنر  :تسةيير التموينتعريف -1

  والتو       ع  ذعل ضمان حعه  مستمر للموام م  حقليل التعاليف وححسين جومة العمليات

ذمارة جمي  ال،داااااااااااااااات والعملياات والمهاام ال ي ف اع  ذعل حاأمين احتيااجاات المؤسااااااااااااسااااااااااااة من الموام الم تلفااة او:"    

تاااع ومة والساااااااااااار ااة المطلوبااةر وبااأقاال التعاااليف وا حتفااا  تمداااااااااااا رات المؤسااااااااااااسااااااااااااة وبعض منتااااف ااا  وحااأمين حزوةااع 

 "الوحعات التنميمية ما ا حس  اعحاجة 

لة  ن حلبية احتياجات  ملية اانتاج  ذ  تغط  ندا  الدرات وتسيير الم زونات للب اق  الوظيفة المسؤو  حل “او:    

والموام الولية في بعض المؤساااااااااساااااااااات وةمكن جمعها في م ااااااااالحة واحعة والمهع او التحع ع اع يع لمساااااااااؤوليات كل 

 1" ندا  ما ما وححقي  التواه  اللا م تيا ما

عل حوهير الموارمر تينمااا تساااااااااااايير التموةن او العمليااة اامارةااة ال ي حتحكع في التموةن او المفهوم العااام الاا،ا هدااااااااااااير ذ

  يفية حنفي، التموةن بدعل منمع وهعاب

 في النقا  التالية: حتمتل هامية تسيير التموةن التموين:أهمية تسيير -4

 ؛ضمان استمرارةة العملية اانتاجية مون انقطاع -

 ؛ع وإمارة الم زون تفعاليةحقليل التعاليف من للاب الت طي  اع ي -

 ؛ححسين جومة اانتاج   ر ضمان است عام الموام الولية المناسبة -

 تعزةز القعرة التناهسية للمؤسسة من للاب ا ستااتة السر عة  حتياجات السوق؛ -

ة -  ؛تعملج  ىل ح،سيِ  حزوةعِ هقسام المؤسسات تحاجاف ا الوليم

سانعة لقسعِ  -  كأحعِ القسام المج
ج
 نف

ج
ساتح ؤسم د ر ات في كاهةِ هنواع المج  ؛المج

درو ات - ط  مراسة اع عوى ا قت ام ة اع اصة تالمج
ج
سااعج في م عِ ل

ج
 ؛ت

د ر ات المطلوبة قبل البعت تاست عامها هعليا  -   ححرصج  ىل التأ عِ مِن جومةِ الموامر والمج

                                                           
1 - Peter Baily، "Procurement Principles and Management”، London,2018، P:56 

 
 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 120  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

ةمكن و  ا  المؤسسة وابيعة ندااهاتالتلا  رسالة وهاعتسيير التموةن ح تلف هاعا   :التموينأهداف تسيير -5

 1حل ي ها هيما ىي: 

   ر المفاوضات ا س راحياية؛ ححسين  فاتة الدرات -

 وحقليل الم اار المرحبطة تالمورم ن؛ ضمان جومة الموام -

 من للاب الدرات تاع ملة والعقوم اوةلة الجل  لفض التعاليف -

 التموةن هيما  ىي:تسيير ات مهام ومسؤولي حتمتل :التموينومسؤوليات تسيير  مهام-3

ح طي  احتياجات المؤساااااساااااة من الموام الم تلفة اللا مة من حي  الكمية المطلوبة وبأقل الساااااعار في الوقات  -

 المناسبة؛

 ححع ع والتيار م امر التورةع والدرات ال ي حوهر هه ل الدرو ؛  -

 ت وإجراتات الدرات؛القيام بعمليات وإجراتات الدرات و ،ا وض  سياسات وهنممة وتعليما -

 تسلع الموام المد رات وحعقيقها وهح ها للتأ ع من استيفات جمي  الدرو  والمواصفات المتف   لي ا؛ -

 ا حتفا  تالقيوم والس لات والمستنعات المتعلقة بعمليات التموةن؛ -

 حأمين هما ن ح زةن مناسبة ح من سلامة الموام؛ -

 تحع ع مواقعها وسهولة است عامها؛ وض  نمام ههرسة وح ،يف الموام الم زنة ل -

 مراقبة موران الموام الم زنة وإ امة ال  وةع؛ -

 القيام بعمليات جرم الم زون مورةا و نع ال رورة؛ -

 ااشرا   ىل تسلع وصر  الموام الم زنة قف ااجراتات المعتمعة  -

 حتمتل مراحل تسيير التموةن هيما ىي:مراحل تسيير التموين: -1

 .ححع ع الكميات المطلوبة من الموام تناتا  ىل الت طي  اانتاجي :اجاتتحديد الاحتي -

 .التيار المورم ن المناسبين والتفاوض حوب العقوم والسعار :الشراء والتوريد -

 .حنميع الم زون ل مان ا ست عام المتل للموارم وحقليل الفاقع :التخزين وإدارة المخزون -

 .ذعل القسام المعنية في الوقت المناس  تسليع الموام :التوزيع والاس  لاك -

اقبة وتقييم الأداء -  قياس هعالية  مليات التموةن وححع ع نقا  التحسين  :مر

 واناك حقسيع الر لمراحل تسيير التموةن:

 .ححليل ا حتياجات وححع ع الموا نة :تخطيط التموين -

                                                           
1 -David Burt, "World Class Supply Management", New-York , 5151 ,P:89 
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 .حقييع العروض تناتا  ىل اع ومة والسعر :البحث عن الموردين -

 .التفاوض  ىل الدرو  وال مانات :ام العقودإبر  -

 1 متابعة المات وحقييع العلاقات :إدارة الموردين -

 :  مكن حل ي ها في النقا  التالية:  استراتيجيات تحسين تسيير التموين-8

 ؛حطبي  نمع معلومات متقعمة امارة الم زون والتورةع -

 ؛ر اامعاماتتنات  لاقات اس راحياية م  المورم ن لتحقي  استقرا -

 ا تمام هسالي  حع تة متل الدرات االك رون  وحقنيات التحليل الت،بئي  -

 : مكن حل ي ها في النقا  التاليةأدوات تسيير التموين: -1

 ؛(e-Procurement Systems) نظم معلومات التموين -

 ؛لتقييع المورم ن SWOT تحليل -

 2للتعاملات اوةلة الجل  العقود الإ ارية -

  : وحنقسع وظيفة التموةن ذعل قسمين واما: وظيفة الدرات ووظيفة الت زةنتسيير التموين وظائف-30

 

 :الشراء-أ

 ملية تساااااات ع  حوهير التعهقات المسااااااتمرة للموام الولية "موام لام م اااااانعة هو ن ااااااف م اااااانعة" هو   ت ومععات 

  حسااااااااا  النو ية والمواصااااااااافات ذنتاج وريراا من الم اااااااااامر المناسااااااااابة وبالكمية ال ي تغط  حاجة المؤساااااااااساااااااااة و ل

المطلوبة والساااااعر الملائع تالوقت والمعان المناسااااابين ساااااوات كان  ل  ق اااااع ا سااااات لاك الىااااا صااااايي للمؤساااااساااااة  هو 

  اانتاج هو ذ امة تيعها

:-ل  وظيفة التخزين 

نتمار االم زون تأنب  مية الموام والسااال  ال ي ححتفظ ب ا المؤساااساااة بداااعل  اال نسااابيا في  هعر  المخزون:تعريف -

 است عامها هو تيعها ها هن الم زون  ملية لموم مؤقت تين نداا  العرض والطل ؛

نداااااااا  الت زةن هعر  تأنب  ملية  تع تموج  ا ا حتفا  تالموام والسااااااال  جاازة السااااااال  وححت الت ااااااا،ي  لف رة  منية 

 ممكنة والمحاهمة  لي ا وحوهيراا حس  اعحاجة ذلي ا م  هقل استتمار ممكن وبأقل حعلفة 

                                                           
1 - Kenneth Lysons، "Purchasing and Supply Chain Management",5101 , P:134   
2 - Robert Monczka، "Purchasing and Supply Chain Management”,5150 , P :112 
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ذناااب ح طي  وحنميع  مليااات اسااااااااااااتلام الموام والمحااااهماااة  لي اااا في ظرو  ح زة،ياااة وحلبياااة  تعريف وظيفةةةة التخزين:-

 احتياجات اامارات الم تلفة في الوقت المناس  

 : حتمتل في النقا  التالية:علاقة وظيفة التموين بالوظائف الأخرى -33

ن اانتاج تالمؤساااااااساااااااات ال ااااااانا ية لن مهمتب حرحكز هسااااااااساااااااا  ىل حوهير  رحب  التموةن م علاق  ا بوظيفة الإنتاج:-أ

الموام ومسااااتلزمات اانتاج له،ب اللير احمام  مليت ا اانتاجية بدااااعل جيعر وا،ا تتوهير المعلومات اع اصااااة تأنواع 

  ومواصفات الموام والكميات ال ي  بقق حوهيراا في الوقت المحعم

ذمارة المبيعات وإمارة التموةن اح ا  وثيقا   تمام كل ما ا  ىل اللرى في اعح وب  حت ل علاق  ا مع المبيعات:-ب

 ىل بعض المعلومات والرقام الهامة  ما هن امرة المبيعات حفيع ذمارة التموةن  نعما تعرهها مسبقا  ىل المفاوضات 

ارة التموةن حوهير ا حتياااجااات اع ااارةااة  ن بعض ال اااااااااااافقااات م  المداااااااااااا ر ن وبنااات  ىل ااا،ب المعلومااات تسااااااااااااتطي  ذم

 المناس  اللا مة في الوقت 

حتمتل ذمارة الم ا ن في اساتلام وهحع وصر  الموام ال ي حقوم ذمارة التموةن بدرائ ا و   مكن  بالتخزين: علاق  ا-ج

  له،ب الليرة هن حقوم بعمليات شرات جع عة ا  تالرجوع وا الاع  ىل مستوةات الم زون والموام

ححاوب ذمارة المالية ححقي  التوا ن تين ارامات المؤسااسااة وبما هن الداارات  متل ح ااة  بية بإدارة المالية:  لاق  اع-د

من التعاليف المتغيرة للمؤساااااااساااااااة وبالتاعي ححاوب وظيفة الدااااااارات قعر اامعان ح فيض حعاليف الدااااااارات والبح   ن 

  م عر التموةن المناس  للمؤسسة

 1:  مكن حل ي ها في النقا  التالية:نتحديات تسيير التموي-32

 ؛في السوق العالمية حقلبات السعار -

 ؛متل التألير هو ان فاض اع ومة م اار التورةع -

 القانونية؛ا متتاب للوائف  -

 اضطراتات سلسلة التورةع بسب  العوامل ا قت ام ة هو السياسية؛ -

 ارحفاع حعاليف الت زةن والنقل؛ -

 ،بؤ تا حتياجات تعقة؛حقلبات السعار وصعوبة الت -

 م اار التعامل م  مورم ن رير موثوقين  -

 :تسيير اللوجستيك -ثانيا

                                                           
1 - Paul Myerson، "Lean Supply Chain and Logistics Management” , New-York , 5150 ,P:052 
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هدير ذعل ذمارة حعه  الموامر المعلوماتر واع عمات من نقطة الم،دأ ذعل نقطة ا ست لاكر : تعريف اللوجستيك -9

ل ات في الوقت المناساا  وبأقو داامل النقلر الت زةنر التو   ر وإمارة الم زون ل اامان حقع ع المنتاات واع عم

 .حعلفة

مامو ة الندااااااطة المتعلقة تتساااااايير التعه  الماما وحعه  المعلومات  ىل اوب الساااااالسااااااالة من التموةن ذعل :"او     

  ناع: حي  "التسوة 

 .الموام من المورم ن ذعل مرا ز اانتاج في المؤسسة واو ارة : اللوجستيك من المصدر  -

 .: واو ارة  المنتاات الا ائية من مرا ز اانتاج ذعل الزبائنباللوجستيك إلى المص - 

او ذمارة العمليات اللوجسااتية من للاب الت طي ر التنفي،ر والتحكع ل اامان حعه  تعريف تسةةيير اللوجسةةتيك: -2

 .سلس وهعاب للموام والمعلوماتر م  ححسين الكفاتة وحقليل التعاليف

المرحبطة تت طي  وحنفي، ومراقبة حعه  الموامر المعلوماتر واع عمات من هداااير تسااايير اللوجساااتي  ذعل العمليات  

 1نقطة الم،دأ ذعل نقطة ا ست لاكر تما   من ححقي   فاتة وسر ة في العمليات 

اللوجسااااااااااااتياا  او الم اااب العااام الاا،ا هدااااااااااااماال جمي  الندااااااااااااطااة المتعلقااة تتااعه  الموام والمعلوماااتر تينمااا تساااااااااااايير 

 .امارا ال،ا  ر ز  ىل ححسين ا،ب العمليات من للاب الت طي  والتنميعاللوجستي  او اع ان  ا

 : مكن حل ي ها هيما ىيأهمية تسيير اللوجستيك: -3

 ؛ححسين  فاتة سلسلة التورةع وحقليل  من التسليع -

 ؛حقليل التعاليف التدغيلية وححسين استغلاب الموارم -

 ضمان استمرارةة العمليات اانتاجية مون حألير؛ -

 ؛ةز رضا العملات من للاب حوهير المنتاات واع عمات في الوقت المناس تعز  -

 ح فيض الوقت المتعل  تالتعه  الماما تما هسا ع  ىل ححسين مرونة المؤسسة؛ -

 ححسين جومة اع عمات وسر ة ا جاب في العلاقة م  الزبائن وال،ا هعع مي ة حناهسية محتملة للمؤسسة    -

  مكن جمعها في ااع النقا  : اللوجستيكتسيير  أهداف-4

 ؛وحقليل وقت التسليع ححسين  فاتة التو    -

 ؛حقليل حعاليف النقل والت زةن -

   ر لعمة لوجستية سر عة؛ ححسين رضا العملات -

                                                           
 .22، ص: 5151يات"، دار النهضة، أحمد سعيد، العنوان: "مبادئ اللوجست -1 
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 ؛التقليل من التعاليف -

 1 ححسين جومة اع عمات ال ي  ،تمراا الزبون  -

  مكن حل ي ها في النقا  التالية:مراحل تسيير اللوجستيك:  -5

 .ححع ع ا س راحيايات والم امر ل مان حعه  الموام والمعلومات تكفاتة :خطيط اللوجست الت -أ

 .حنميع  مليات النقل لتقليل التعلفة وتسر    ملية التسليع :إدارة النقل والتوزيع -ب

 .ححقي  حوا ن تين حوهر الموام وحقليل التعاليف الت زة،ية :إدارة التخزين والمخزون -ج

 .است عام النممة الرقمية لمتابعة وحتب   مليات النقل والت زةن :لوجستيةإدارة المعلومات ال -د

 .مراجعة العمليات اللوجستية لتحسين الكفاتة وا ستااتة لمتغيرات السوق  :تحليل وتقييم الأداء -ه

  مكن جمعها في هاع النقا  م ونات تسيير اللوجستيك: -1

 .را(التيار وسائل النقل )تحرار جوار ت :إدارة النقل -أ

 .حنميع الت زةن وحقليل الفاقع :إدارة المستودعات -ب

 .ضمان التوا ن تين العرض والطل  :إدارة المخزون-ج

 2 ذمارة المرحاعات وإ امة التعوةر :التوزيع الع آ  -د

 :  مكن حل ي ها هيما ىي:استراتيجيات تحسين تسيير اللوجستيك-1

 ؛في ذمارة اللوجستيات حطبي  حقنيات ال،كات ا صطناوي والتحليل الت،بئي -

 ؛ححسين التعاون والتعامل تين م تلف الفا لين في سلسلة التورةع -

  ا تمام نما ج لوجستية مرنة وقاتلة للتكيف م  المتغيرات ا قت ام ة -

 حتمتل في  عة نقا أدوات تسيير اللوجستيك: -1

 ؛(ERP) نمع ح طي  موارم المؤسسات -

 ؛(GPS & RFID) نمع حتب  الىحنات -

 3في ححسين مسارات النقل  كات ا صطناويال، -

 ونوضح سلسلة اللوجستي  من للاب الدعل التاعي:: سلسلة اللوجستيك-30

 

                                                           
1  -Ronald H. Ballou، "Business Logistics Management", 5108, P:167. 
2- Martin Christopher، "Logistics and Supply Chain Management",5150, P:15 
3 - Douglas M. Lambert، "Supply Chain Management: Processes، Partnerships، Performance",5151, P:501 
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 سلسلة اللوجستيك 3 الش ل رقم:

 

 

 

 

 

 

 

 

  

اهار ة من للالب تتنميع وم ع ندااااانطلاقا من الدااعل  تبين لنا هن اللوجساااتي  او مسااار اسااا راحي ي حقوم المؤسااسااا

وححع ع وتسااااايير التقنيات المالية والمعلمات العاللية واع ارجيةر في المنب  والم ااااا  وحتمحور وظيفة اللوجساااااتي  

حوب التااعهقااات المااام ااة للموام الوليااة والمنتااااتر وحااعه  المعلومااات ونع ي ب  النقاالر المسااااااااااااتوم اااتر ا سااااااااااااتيرام 

 ير التنقلات     اعخ والت ع رر ا  لام ا ع

 حتمحور وظيفة اللوجستي  حوب:: اللوجستيكتمحور تسيير -33

  والمنتاات؛التعهقات المام ة للموام الولية   -

 .ر اا لام ا عير التنقلات   اعخوالت ع روحعه  المعلومات ونع ي تب النقلر المستوم اتر ا ستيرام  -

 :حعور وظيفة اللوجستي  حوب ثلام هنواع من العمليات للوجستيك:حولها تسيير ادور أنواع العمليات الت  ي-32

 ترماة التموةنر ح طي  اانتاجر الت،بؤ تالمبيعاتعمليات التخطيط: -ه

 معاع ة البيات الزبائن الم زوناتر المورم نر جرم: معاع ة البات عمليات إدارية-ب

يات ر البومعامل اانتاجالورشااااااااااااات  لمعونات ما تينوا: اسااااااااااااتقباب البات المورم نر ححوةل الموام مةاديةة عمليةات-ج

 الزبائنر

ذن هندطة اللوجستي  منعماة في جمي  هندطة المؤسسةر ل،ل   :اللوجستيك في المؤسسةودور تسيير مجال -31

ل،ل  هتطور مااب  رال ي حقعم الت ااااااااور الدااااااااامل لعل التعهقات مالل المؤسااااااااسااااااااة تساااااااام  بساااااااالساااااااالة اللوجسااااااااتي 

 الانتاج التوزيع المادي التموين

 تدفق السلع

 تدفق المعلومات

المنبعالسوق  المصبالسوق    

 الموزعون  المؤسسة الموردون 
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طة وال،ا هسااامف تالتميي  تين هندااا ا هعتمع مباشااارة  ىل مساااتوى حطور الوظيفة مالل المؤساااساااةاسااات عامها وححليله

  الع ع )متابعة لوجستي  المنتا بعع البي ( وهندطة لوجستي لوجستي  المنتا 

 المنتا ولوجستي  الع ع  حتوا  ىل لوجستي  اللوجستي تسيير  مسارات تسيير اللوجستيك:-94

الداااااراتر حموةن الموام الوليةر نقل الموام الوليةر اانتاج وتسااااايير اانتاجر نقل المنتاات : المنتج في ا لوجسةةةةتيك-أ

  التو   ر نقل البات التازئة للزبائن ا امةالا ائيةر ح زةن المنتاات الا ائيةر حوهير من ات 

 انةال ي-البي  بعع ماالت زةن وتسيير الم زونات في محلات التازئةر حو    التازئةر الدعم:  لوجستيك-ب

 هو لوجستيك صناعيوتسيير اانتاج:  اعل اانتاجمن الدراتر حموةن الموام الوليةر نقل الموام الولية -

 وناتخز هو لوجسةةةةةةةةةةتيك الممن ااااااااااات ا امة التو   :  اعل حوهيرمن نقل المنتاات الا ائيةر ح زةن المنتاات الا ائيةر -

 حجم كبير

-لبي االت زةن وتساااااااااااايير الم زونااات في محلات التازئااةر حو    التازئااةر اعل مااا بعااع  نرللزبااائمن نقاال البااات التازئااة -

 هو لوجستيك التوزيع ال يانة:

من وقت حواجع المنتا  ٪ 15 متل اللوجستي  ححعا  بير تال،سبة للمؤسسةر هااااااااااااا اللوجستيك:  تحديات تسيير-35

لتحع ات حتااو  المؤسااسااة لت اال ذعل المحي  المحىير   ولكن ا،ب اوالت زةنمالل المؤسااسااة هساات عم تين التنقلات 

 .والعوعيالوا ي 

نتياة للتحع ات الكبيرة لللوجساااتي ر وج   ىل المؤساااساااة ذمماج التحكع في التحديات على مسةةةتوى المؤسةةةسةةةة: -أ

 مسارات التعهقات ضمن اس راحيايت ا  وحرحب  ححع ات اللوجستي   ىل مستوى المؤسسة تما ىي:

 ؛المؤسسةنمو  -

 ؛التحكع في التعاليف -

 المؤسسة؛ذمعانيات اللرجة في  -

 التسيير؛المنتاات ومسار  معا ير -

 المؤسسة؛التنو   في  -

  المؤسسة والتكيف فيالمرونة  -

:  وجاع ارحباا  وثي  تين ححسااااااااااااين اانتااجية وحطور اللوجسااااااااااااتي ر له،ا هتحليل على مسةةةةةةةةةةةةتوى المحيط التحةديةات-ب

ي  حأل،اا العولة بعين ا  تبار في حح ااااير السااااياسااااات ا قت ااااام ةر ال اااانا يةر التقنية  وائ  وححع ات اللوجساااات

 .وال ي لها حأثير  ىل المؤسسة
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 النقل؛قطاع -

 ؛ التنمية اع هوةة-

 ؛السياسات ا قت ام ة-

    والتق يالمحي  العلمي -

 وةمكن حل ي ها بدعل هلر في النقا  التالية:

 ؛تا  محام المرورا وحألير الىحنا-

 ؛ارحفاع حعاليف الوقوم والنقل-

 ؛التغيرات في الطل  والعرض-

 ؛ارحفاع حعاليف النقل والوقوم-

 ؛التعقيعات التنميمية والقوانين العولية في  مليات التو   -

 ؛التقلبات في الطل  وصعوبة الت،بؤ تاحتياجات السوق -

 1م اار التألير وسوت الت،سي  تين م تلف الارا  في سلسلة التورةع -

 

 العلاقة والفرق بين تسيير التموين وتسيير اللوجستيك-الثاث

 :الفرق بين ما-3

 ر ز تسااااايير التموةن  ىل شااااارات وإمارة الم زونر تينما   تع تسااااايير اللوجساااااتي  تتعه  السااااال   :التركيز الأسةةةةةا ةةةةة   -

 .والمعلومات واع عمات

هر الموارمر في حين  متع اللوجساااااتي  التموةن  ر ز  ىل المعى الق اااااير والمتوسااااا  ل ااااامان حو  :النطاق الزمن  -

 .ليدمل الت طي  اوةل المع لسلسلة التورةع

 التموةن هسعل ل مان حواهر الموارمر تينما اللوجستي    تع تتحسين  فاتة نقل وحو    ا،ب الموارم :المخرجات -

 العلاقة بين ما: -2

                                                           
1 - Sunil Chopra، "Supply Chain Management: Strategy، Planning، and Operation",5155 P:082 
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لمنتاات التموةن  ىل حوهير الموام وا هعت ر تساااااايير التموةن وتساااااايير اللوجسااااااتي  مكملين لبع ااااااهمار حي   ر ز -

اللا مة للمؤساساةر تينما  توعل اللوجستي  ذمارة حعه  ا،ب الموام من المورم ن ذعل مواق  اانتاج ثع ذعل العملات  

 هعتمع ناا  تسيير التموةن  ىل  فاتة العمليات اللوجستية في نقل وح زةن وحو    الموام تفعالية 

ا لوظيفة التموةنر حي  تعتمع العمليات اللوجساااااااااااتية  ىل ذمارة هعالة لموارم تعت ر وظيفة اللوجساااااااااااتي   - امتعاما

    1التموةن ل مان وصوب المنتاات ذعل المعان اللحيف في الوقت المناس  وبأقل حعلفة

 .حعامل العمليات: هعتمع ناا  اللوجستي   ىل  فاتة التموةن )جومة الموام المد راة وحوقيت التورةع( -

والتيار مورم ن موثوقين  .شاارات موام  ات جومة  الية  قلل من مداااكل الت زةن :لتموةن  ىل اللوجسااتي حأثير ا -

    من استقرار سلسلة التورةع

 فاااتة الت زةن والنقاال حؤثر  ىل قرارات الداااااااااااارات )متاال الداااااااااااارات تكميااات  بيرة  :حااأثير اللوجسااااااااااااتياا   ىل التموةن -

 .2لتقليل حعاليف النقل(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإنتاج والجودة في المؤسسة : تسيير العاشرالمحور 

 تسيير الإنتاج  –أولا 

 تعريف تسيير الإنتاج:-3

تالت طي  والتنميع والتوجيب والرقاتة  ىل م تلف  مليات اانتاجر ب ع  “تسااااااايير اانتاج او ال،دااااااااا  ال،ا   تع: 

 3".فاتة وهعاليةححوةل الموارم )موامر مععاتر ه عا  املة( ذعل منتاات هو لعمات ن ائية تأ ثر الطرق  

                                                           
 88ص:، 5101،:مجلة العلوم الإدارية، "الإدارة اللوجستية الحديثة": خالد يوسف -1 

2 - Robert B. Hadfield، "Introduction to Supply Chain Management,5101 , P:14 

 

 52:، ص 5108مصر،  ، مرجع جامعي، القاهرة،والإنتاجإدارة العمليات  "عبد الحميد محمد، -3 
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تساااااااااااايير اانتاااج او:"  مليااة ح طي  وحنميع وحوجيااب ومراقبااة هندااااااااااااطااة ححوةاال المااعللات )الموام اع ااامر العمااالااةر 

  1"ا  ت( ذعل م رجات )سل  هو لعمات( تكفاتة وهعالية لتحقي  هاعا  المؤسسة

 2تالية: مكن حل يع ا،ب الامية في النقا  ال: أهمية تسيير الإنتاج في المؤسسة-2

سااااااااع تساااااايير اانتاج في حقليل الهعر وححسااااااين اساااااات عام الموارم المتاحة )العمابر  :تحقي  ال فاءة التشةةةةةة يلية-أ هج

 قلاال حعاااليف الت زةن وةاناا   JIT اساااااااااااات ااعام نمااام :مثةةال .تتعاااليف هقاال ا  تر الوقاات(ر ممااا  ؤما ذعل ذنتاااج ه  ر

 هسام الموام

حتمكن المؤساااساااة من ذنتاج سااال  تاومة جيعة وحعلفة من ف اااةر ح ااابف ه ثر   نعما :تحسةةةين القدرة التنافسةةةية-ب

ا لتلبية الموضااااة الساااار عة  ZARA م ااااان  :مثال .قعرة  ىل مناهسااااة الدااااركات اللرى في السااااوق  ا مرنا تساااات عم ذنتاجا

 .تأسعار معقولة

ف الساااااار   م :المرونة في تلبية الطلب-ج   تغيرات السااااااوق والطل  ح طي  اانتاج اع يع هساااااامف للمؤسااااااسااااااة تالتكيم

 الموسمي مون حألير هو ح زةن مفر 

سااااااااهع تساااااااايير اانتاج في  :ضةةةةةةةةمان رضةةةةةةةةا العملاء-د من للاب حوهير المنتاات في الوقت المحعم وبالكمية المناساااااااابةر هج

 .تعزةز ثقة الزبائن ورضااع

اانتاجيةر الموارمر والم زونر ما   وهر نمام تسااااااايير اانتاج تيانات مقيقة حوب الطاقة :دعم اتخاذ القرار الإداري -ه

ل اح ا  قرارات اس راحياية  لتتب  همات لطو  اانتاج SAP متل ERP برامج است عام .هسهم

الت طي  اع ياع للإنتااج  قلال النفقات   ر التفاوض م  المورم نر ححسااااااااااااين اساااااااااااات عام  :خفض ت ةاليف الإنتةاج-و

ر مما  قلل حعاليف الىااااحن نتااف ا لتعون قاتلة للتامي  ال،ات ح اااامع م IKEA شاااار ة :مثال .ا  تر وحقليل العيول

 والت زةن

الاااة حمن  التاااألير في تسااااااااااااليع الطلبااااتر مماااا هعز  ثقاااة العملات :بمواعيةةةد التسةةةةةةةةةةةةليم الالتزام-ي  :مثةةةال.اع اااعولاااة الفعااام

 .التأليراتفي مدار   البنات لتان   مخطط جانا است عام

 3:ا،ب الاعا  في النقا  التالية  مكن حل يع :أهداف تسيير الإنتاج-1

ها الساعي  ست عام الموام اع امر وا  تر واليع العاملةر والوقت تطرةقة : تحقي  الاسةتخدام الأمثل للموارد -

 حقلل الهعر وحزةع اانتاجيةر ما  ؤما ذعل لفض التعاليف وره  الربحية

                                                           
1 - Heizer، J.، & Render، B.). Operations Management (11th Ed.). Prentice Hall. (2014 

 

 005 :، ص5151كتاب تعليمي، الجزائر، "، الحديثةإدارة الإنتاج " الحبيب،عبد السلام  -2 

 85: ، ص5102مصر،  مرجع أكاديمي، الإسكندرية، "،إدارة العمليات أساسيات“، الشناويعبد الله،  -3 
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و التناااقاااتر من للاب ح طي  جيااع وحوهير   ي حوهير اانتاااج مون حوقفااات ه: ضةةةةةةةةةةةةمةةان تةةدف  مسةةةةةةةةةةةةتمر للإنتةةاج -

 مستمر للمعللاتر مما هسهل حلبية البات العملات في الوقت المناس 

 (Lean Production) حع  ل  من للاب حقنيات متل اانتاج اع اعي من الفاقع: تقليل الت اليف وتحقي  ال فاءة -

 .ىل اع ومةوح طي  الموارمر لتحقي  ذنتاج تأقل حعلفة ممكنة م  اعحفا   

هع ي هن تسااااااااااايير اانتاج  ا  هن   ااااااااااامن تساااااااااااليع المنتاات في الوقت المتف   ليب م  : احترام زجال التسةةةةةةةةةةةليم -

  ىل سمعة المؤسسة و لاقاف ا التاارةة
ا
 .الزبونر لن التألير  ؤثر سلبا

 ي نات الت ،حطبي  معا ير مراقبة اع ومة هثنات اانتاج هحع  ينات من المنتا اث :المنتجاتضمان جودة  -

هع ي هن تساااايير اانتاج  ا  هن   اااامن تسااااليع المنتاات في الوقت المتف   ليب م  : الالتزام بمواعيد التسةةةةليم -

  ىل سمعة المؤسسة و لاقاف ا التاارةة
ا
 الزبونر لن التألير  ؤثر سلبا

 1 مكن حل ي ها في النقا  التالية: :وظائف تسيير الإنتاج-4

ححع ع  مية اانتاج الممكنة في ه رة  منية معينةر تناتا  ىل الموارم المتاحة والطل   :تخطيط الطاقة الإنتاجية -

 .المتوق ر ل مان  عم وجوم ااقات معطلة هو ضغ   ائع

تع ي حرحي  وتساااااالساااااال المهام مالل العملية اانتاجية وححع ع حوقيت حنفي،اا تعقة ل اااااامان : جدولة العمليات -

 تالت،سي  تين الموارم والعمليا

اقبةةة الإنتةةاج - تدااااااااااااماال متااابعااة حنفياا، اع طااة اانتاااجيااةر رصااااااااااااع ا نحراهاااتر وتعااع اال العمليااات  نااع اعحاااجااة : مر

 .ل مان ا ل  ام تالمعا ير واع عاوب الزمنية

ف ع  ذعل ححليل المات وا تدااااا  النقا  ال اااعيفة وحب ي هسااااالي  وحقنيات : تحسةةةين العمليات وتقنيات الإنتاج -

 ية والكفاتة جع عة لزةامة الفعال

 :ويم ن وضعها بطريقة أخرى كالتالي

 ححع ع الكميات المطلوبةر وح  يع الموارم .ححع ع احتياجات اانتاج :التخطيط -

 .حقسيع العمل تين القسام )المد ر اتر الت ،ي ر الت زةن( .حو    المهام والموارم :التنظيم -

 ليوم  وحل المدكلاتمتابعة سير العمل ا .ذمارة العمليات اليومية :التوجيه -

 .مقارنة المات الفعىي تالم ط  وحلحيف ا نحراهات .ضمان جومة وسر ة اانتاج :الرقابة -

 2: مكن حل ي ها هيما ىي :أدوات تسيير الإنتاج-0

حاااعم  مياااات الموام المطلوبااة للإنتااااج: تخطيط متطلبةةات المواد - في  SAP MRP متااال ترنااااما.نمااام حاااسااااااااااااوب   ج

 .لك رونيةم ان  الجهزة اا

                                                           
 001 :، صمرجع سابق الحبيب،عبد السلام  -1 

2 - Stevenson, W. J. Operations Management (14th ed.). McGraw-Hill.5150 
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 JIT تسااااات عم حوةوحا شااااار ة متل.حقليل الم زون تت ااااا،ي  المنتاات هق   نع الطل : الإنتاج في الوقا المحدد -

 .لتان  ح زةن قط  الغيار

 .جنرال إل تريك في Six Sigma مما اع ومة في كل مرحلة ذنتاجية متل حطبي  :إدارة الجودة الشاملة -

 الجودة: تسيير -ثانيا

  : الجودةتعريف تسيير 1-

تساااايير اع ومة او: " النمام اامارا ال،ا   اااامن هن المنتاات هو اع عمات حتواه  م  المعا ير والمتطلبات المحعمة 

ار و  ع  ذعل ححقي  رضا العملات والتحسين المستمر "
 1 مسبقا

 حعمةر من للاب ملية ضاااااااااااامان هن المنتاات هو اع عمات حف  تمتطلبات العملات والمعا ير الم" هو:تسةةةةةةةةةةةةيير الجودة 

 2 ."هنممة مراقبة وححسين مستمر

المتف   لي ا م  العميل هو المعا ير  ضةةةةةةمان مطابقة المنتجةالخدمة لمواصةةةةةةفات الجودة او نمام ذمارا   ع  ذعل

  ل مان مقة نتائا التحاليل الطبية ISO 17025 شهادات م ت ر همات  طب  :مثال .(ISO متل) العولية

  مكن حل يع هامية تسيير اع ومة في النقا  التالية: أهمية تسيير الجودة:-2

ا ل  ام تاع ومة هعز  سمعة المؤسسة في السوق وةزةع من ثقة العملات والمستتمرةن  :تحسين صورة المؤسسة -

 .ISO ب ار لاصة م  حطبي  معا ير متل

ات المعيبةر مما  قلل من حطبي  هنممة اع ومة هسااااااااااااع في حقليل المنتا :تقليل الت اليف الناتجة عن العيوب -

 .حعلفة ااصلا ر اارجاعر والتعوة ات

اع ومة المسااااااااااااتمرة حؤما ذعل حارباة ذ اااتياة للعمياالر ماا هعز  و تب وةاعلاب  كرر التعاامال م   :زيةادة ولاء العملاء -

 .المؤسسة

وظفين  ىل تع ي ححساااااااين العملياتر حقليل اللطاتر وتىااااااا ي  الم اع ومة :للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةةتحسةةةةةةةين الأداء الداخلي  -

 .ءةا تتعار والعمل اع ماوي تكفا

ا ه  ر للاعلوب ذعل السااااااااااااواق العاالمياة ب ا :الوصةةةةةةةةةةةةول إلى الأسةةةةةةةةةةةةواق الةدوليةة -  (ISO 9001 متل) حكتساااااااااااا  هرصااااااااااااا

 3مع ر  ال ي حتب  نمع جومة  المؤسسات

ح   فون  اواحفمتل  .اع ومة العالية حزةع من ثقة العميل وحقلل شعاوةب: تحقي  رضا العملاء -
ج
اهظ  ىل جومف ا ح

 .ل مان و ت العملات

                                                           
 11 :، ص5101 ، السعودية،ع تعليمي، الرياضمرج "،إدارة الجودة الشاملة"علي بن حسين،  -1 

 
2 - Goetsch, D. L., & Davis, S. B. Quality Management for Organizational Excellence (9th. Ed.). Pearson. (2020).  
 

 25 :، ص5150الأردن،  جميلة توفيق، منهجيات الجودة في المؤسسات، مرجع أكاديمي، عمان، -3 
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 :متاب.من  العيول  قلل نفقات ااصااااااااالا ر اسااااااااا رجاع المنتااتر والتعوة اااااااااات: تقليل الت اليف  ويلة المدى -

 .وهر مليارات العو رات جنراب ذلك ر   في Six Sigma حطبي 

 ISO شااااااااااااهااامة :متاااب .اااارةااةحره  قيمااة العلامااة الت (ISO متاال) الدااااااااااااهااامات الااعوليااة: تعزيز السةةةةةةةةةةةةمعةةة التجةةاريةةة -

 .تسا ع الدركات في الفو  تمناق ات حعومية 9001

مساااااااااتداااااااااافق  :متاب .تسااااااااااااع في التطوةر المساااااااااتمر Kaizenو PDCA هموات متل: تحسةةةةةةةةةين العمليات الداخلية  -

 .لتقليل هلطات الوصفات الطبية TQM حطب 

 :متاااب .( حتطلاا  شااااااااااااهااامات جومة ذلزاميااةبعض القطااا ااات )متاال الموةااة والغاا،ات القةةانونيةةة:الامتثةةال للمعةةايير  -

 .1لتان  العقوباتGMP  شركات الموةة حل  م تمعا ير

 2: مكن حل يع هامها في النقا  التالية أهداف تسيير الجودة:-1

ححقي  جومة  الية  ؤما ذعل رضااااااااا العملاتر واو ما هسااااااااا ع  ىل ا حتفا  ب ع و ساااااااا   :تحسةةةةةةةةين رضةةةةةةةةا العملاء -

 .ات  ىل المعى الطوةلو ئ ع و ةامة المبيع

است عام هموات ححليل اع ومة متل "التحليل السببي" هسااع في حقليل  عم المنتاات  :تقليل العيوب والأخطاء -

 .المعيبةر مما  قلل من التعاليف وةزةع من الكفاتة

ثقاااهااة مائمااة مالاال المؤسااااااااااااسااااااااااااة لتحسااااااااااااين العمليااات  حرساااااااااااايخ :(Kaizen) تعزيز ثقةةافةةة التحسةةةةةةةةةةةةين المسةةةةةةةةةةةةتمر -

 تمدار ة جمي  العاملينوال
ا
 .سياسات حعرةايا

اف  مع المعايير الدولية - ا  ره  من م ااااااااعاقية المؤسااااااااسااااااااة وةزةع  حطبي  :(ISO متل) التو معا ير مع ر  ب ا موليا

 .هرصها في السواق العالمية

ح ل ح سامسونا شر ة .(ISO 9001 متل)  سا  ثقة الساوق   ر الدهامات العوليةتحسةين السةمعة التنافسةية:  -

 .للبي ة ISO 14001  ىل شهامة

  3:  مكن حل يع هامها في النقا  التالية وظائف تسيير الجودة:-4

 Random) هحع المنتا الا اق    تدااااااااااااا  العيول و ساااااااااااات عم في  ل  الفحع العدااااااااااااواق ضةةةةةةةةةةةةبط الجودة:  -

Sampling). 

ا   ر وض  معا ير للإنتاج: (QA) توكيد الجودة -  Quality) اع ومة حعقي - ل   م فير و ست عمن  اللطات مسبقا

Audits) 

                                                           
1 - Pyzdek, T., & Keller, P. The Six Sigma Handbook (5th Ed.). McGraw-Hill. (2018).  (p. 67). 
 

 051 :، ص5155الجزائر،  كتاب جامعي، وهران، "،الجودة الشاملة وتطبيقاتها"رشيد بوزيد،  -2 

 25 :، ص5150الأردن،  مرجع أكاديمي، عمان، "،منهجيات الجودة في المؤسسات"جميلة توفيق،  -3 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 133  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

 Quality) حلقااات اع ومة  لاا  و ساااااااااااات ااعم في Kaizen ححسااااااااااااين اع ومة   ر حقنيااات متاالالتطوير المسةةةةةةةةةةةةتمر:  -

Circles). 

 1: مكن حل يع هامها في النقا  التالية م ونات تسيير الجودة:-5

جااااااازة ب اااااع  التااااأ اااااع من مطااااااتقت اااااا  ملياااااة هنياااااة تعتماااااع  ىل الفحع وا لتبااااار لمنتااااااات  :الجودةضةةةةةةةةةةةةبط  -

 للمواصفات

 ) .اع ومةمنممة ف ع  ذعل من  اللطات قبل حعوث ا من للاب ح ميع نمام ذمارة  ذجراتات: الجودةضمان  -

هدااااااااااااماال حقنيااات متاال حلقااات اع ومة وهرة  العماال عحاال المدااااااااااااكلات ب ااع  ححسااااااااااااين المات : تحسةةةةةةةةةةةةين الجودة -

 .تاستمرار

ة ذمارةاة شاااااااااااااملاة حتب   اع ومة  مسااااااااااااؤولياة جماا ياة تداااااااااااامال كال العاملين وكل هلساااااااااااافاة: إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةاملة -

 .العمليات

 : مكن سرم بع ها هيما ىي أدوات تسيير الجودة:-3

- Six Sigma  :متاااااال: شاااااااااااار ااااااةلعاااااال مليون هرصاااااااااااااااااة  4 3منه يااااااة تعتمااااااع  ىل البيااااااانااااااات لتقلياااااال العيول ذعل  وهي 

 .في ح زةن الطلبات Six Sigma تست عم هما ون

متل: ر ا  تر الموامر من حي  العمالة ححليل هساااااااااابال المدااااااااااكلات واو م ط   قوم  ىلإيشةةةةةةةةةةي اوا:  مخطط -

 .هلبان  حل مدعلة "حلف المنتا" تاست عام الم ط  م ن 

- PDCA :  لط   تداامل:وهي مورة ححسااين مسااتمر→  ، ح متل حطبي  →اهحع  →نفم في ححسااين  PDCA صااحم

  لعمة العملات تالبنوك

نقوم تالتیار الساابال المةمة  السابال من  25: ها هن % 10 – 20یسةة   أيضةا بقاعدة  Pareto ني لةةةةةةةةةةةةةالرسةم الباا -

من النتائا ومن بعع  ل  نقوم تالتیار الساابال  ات الولوةة متلا في  85( تدااعل %9المتسااببة في المدااعل المطرو  )

رب  هسااااااابال یي الرئدسااااااایة عحعوم  ،ا المداااااااعل تينما نلاحظ هن ثلاثة هو ه  ع عةحالة منتوج معی  هالسااااااابال حعون 

 .هنقوم تتحعیع  ،ب السبال هو 

 الفرق بين تسيير الإنتاج وتسيير الجودة -3

 تسيير الجودة                                                تسيير الإنتاج                          العنصر

 ضمان اع ومة ورضا العملات                   ذنتاج السل  هو اع عمات    الهدف الأسا   

  واع ومة والرضا العقة والتحسين المستمر                                 الكفاتة والفعاليةالكمية و   التركيز

                                                           
 051 :، ص5151كتاب تعليمي، الجزائر،  "إدارة الإنتاج الحديثة، "عبد السلام الحبيب ، -1 
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 ,Six Sigma, TQMر معااااا ير اع ومةر التحااااالياااال          MRP, JIT جعاوب اانتاجر الموارم Lean Production الأدوات

ISO 

 النو ية )متل نسبة العيول(                                       الوحعات(ة )متل  عم الكمي المعايير

 ضمان جومة المنتا الا اق                                     ذنتاج ه  ر  مية تأقل حعلفةالهدف الرئةآ      

                        مع ر اع ومة                                                                                  مع ر اانتاجالمسؤولية        

  مكن وض  الفرق تيا ما بدعل هلر: من جان  هلر

،تا بسار ة وحعلفة من ف ة؟؛  "الكيفية"  ر ز  ىل :تسةيير الإنتاج -
ج
  تع تإنتاج  مية كاهية من المنتاات   يف ن

 .تكفاتة

،تا؟ و يف ن ااااااامن رضاااااااا  "لما ا"  ر ز  ىل :تسةةةةةةةيير الجودة -
ج
تسااااااايير اع ومة   تع تأن حعون ا،ب العميلر هلما ا ن

،تا المؤساااااااااساااااااااة بسااااااااار ة  اليةر ولكن ذن كانت اع ومة  .المنتاات مطاتقة للمواصااااااااافات ومرضاااااااااية للعملات
ج
قع ح

 .1ضعيفةر هإن ا،ا اانتاج  فقع قيمتبر والعكس صحيف

 :بين تسيير الإنتاج وتسيير الجودة العلاقة -1

العلاقاااة تين تساااااااااااايير اانتااااج وتساااااااااااايير اع ومة حعااااملياااةر حيااا  هن اانتااااج اع ياااع    تحق  مون مراقباااة اع ومةر 

واع ومة ححتاااج ذعل  مليااات ذنتاااج هعااالااة  هعلمااا  امت  فاااتة اانتاااجر كلمااا همكن ححسااااااااااااين جومة المنتا الا اااق  

ا ذعل ضااااااااااااعف ال  في لطو  اانتااااج  متلا  مات في ا لروالعكس صااااااااااااحيف   مااا هن الفدااااااااااااال في هحااعامااا  ؤما رااالبااا

اعحاع تااةر  تع مما هموات مراقباة اع ومة هثناات مراحال اانتاااج وليس بعااعاااا هق ر ممااا  ااعب  ىل العلاقااة الوثيقااة 

 تين الت   ين 

 

 أخر:بش ل  أكثر فالعلاقة بين ما اذن يم ن توضيحها 

   مكن  :هاع ومة جزت من اانتاج.ين المات   مكن ه ااااااال اع ومة  ن اانتاجر هكلااما هساااااااعل لتحسااااااا :ت املية -

نااات :ه اااااااااااال مراقبااة اع ومة  ن ل  اانتاااج )متاااب وتساااااااااااايير  تساااااااااااايير اانتاااج هثنااات الت اااااااااااا،ي ر هعااع هحع العيم

 ن ااااااارةن هسااااااااسااااااايين في ناا  المؤساااااااسااااااااتر حي   تعاملان لتحقي  الكفاتة والرضاااااااا  تينما  ر ز الوب  اع ومة

  اع ومة والتحسين المستمر ان   ىلالكمية والتعلفةر  ر ز الت  ىل

ا ."وتسااااااايير اع ومة:  ر ز  ىل "صااااااان  المنتا اللاااااااحيف ."تسااااااايير اانتاج:  ر ز  ىل "صااااااان  المنتا تكفاتة :  حققان ومعا

 "اانتاج المتل" )جومة  الية + حعلفة من ف ة + رضا العملات( 

 .اانتاج  ع ع اع ومة ححسين اع ومة  قلل من الهعر في اانتاجر وححسين :تأثير متبادل -

                                                           
 22 :، ص5151مراد عبد العالي، مقارنة نظم التسيير الصناعية، دراسة تحليلية، الجزائر،  -1 
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   فض حعاليف اانتاج ➔ قلل الهعر  ➔ححسين اع ومة 

ن اع ومة ➔ قلل اللطات  ➔ححسين  فاتة اانتاج    حسم

 هموات مد ر ة .لعما الكفاتة واع ومة Lean Six Sigma حتب   المؤسسات هنممة متل :الاستراتيجية المشتركة -

عما اع ومة في كل مرحلة  TQM متل
ج
 ذنتاجيةال ي ح

 :متلة واقعية لتعامل التسير نوةمكن شر  ا،ب العلاقة من للاب ه

 .(Lean Production) اانتاج الرشي  )تسيير جومة( لتحقي  Kaizen + (تسيير ذنتاج) JIT تست عم :شركة تويوتا -

ز :أبلشركة  -
 
رك

ُ
 1عا ير صارمة)تسيير جومة(   ر م ضمان جومة الجهزة+ ( تسيير ذنتاج)  فاتة الت ،ي   ىل ت

ا  فرة  واحع؛ لن واع ومة اانتاج  ا  هن تعمل ذمارحا قلل  معا اع ومة الساااااااااي ة فج عر الموارمر واانتاج البط ت  ج

لا  مكن ه اااااااااااال اانتاااج  ن اع ومةر هناااا  العمليااات ر هالناااا  اعحقيق   عون تااعما الكفاااتة والتمي  .الربحيااة

ذمماااااج هموات اع ومة في مراحاااال اانتاااااجر متاااال "مراقبااااة وةااااا   رع ومةااانتاااااجيااااة هعتمااااع  ىل ال  امهااااا تمعااااا ير 

ا من نمام اانتاج وليس مارم مرحلة ن ائية  .العمليات ااح ائية"ر  اعل اع ومة جزتا

 

 

 

 

 

 

 

 التسيير التجاري في المؤسسةالحادي عشر:المحور 

 مفهوم التسيير التجاري  –أولا 

 تعريف التسيير التجاري: -3

ل حبامب السااال  واع عمات تين المؤساااساااة والعملاتر ح  ملية:” التسااايير التاارا او ِ
ساااهم
ج
 طي  وحنفي، النداااطة ال ي ت

 2".م  ححقي  الربف وتعزةز المي ة التناهسية

                                                           
 88 :، ص5551، بحث أكاديمي، تونس، "التكامل بين الإنتاج والجودة في المؤسسات الصناعية"أمين سامي،  -1 

2 - Kotler, P., & Keller, K. LMarketing Management (15th ed.). Pearson. . (2016).  USA.P :45 
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متاب: شاااااااااااار ة متل هما ون وباالتااعي او هداااااااااااامال جمي  العملياات من مراسااااااااااااة السااااااااااااوق ذعل البي  واع عمة ما بعع البي  .

 ملات وحطوةر اس راحيايات تسوةقية تست عم التسيير التاارا لتحليل سلوك الع

او :"مامو ة من النداااااااااطة المرحبطة تت طي ر حنفي،ر ومراقبة العمليات التاارةة في المؤساااااااااساااااااااةر وال ي ف ع  ذعل 

 حلبية حاجات الزبائن وححقي  الربا    ر حنميع العلاقات السوقية "

 التاارةة في المؤساااااااااساااااااااة متل البي ر الداااااااااراتر التسااااااااايير التاارا او:" نداااااااااا  وظيف    تع تتنميع ومتابعة النداااااااااطة

التسااااااااوة ر التو   ر ولعمة الزبائن    ع  ذعل ضاااااااامان حعه  الساااااااال  واع عمات تطرةقة ححق  رضااااااااا الزبائن وحزةع من 

 1ربحية المؤسسة  ذنب القل  الناتض للعلاقة تين المؤسسة والسوق "

 2ا هيما ىي::  مكن حل يع هامية التسيير التاار أهمية التسيير التجاري -2

 سااع في  ةامة اا رامات من للاب  ةامة المبيعات؛ه -

 ؛حقوةة العلاقات السوقية وبنات سمعة قوةةهسا ع في اعحفا   ىل الزبائن من للاب  -

 ؛السر عة لتغيرات السوق  هعز  صورة المؤسسة من للاب ا ستااتة -

   تلفة في المؤسسةححقي  التعامل تين القسام الم قلل من الم اار السوقية من للاب  -

 وةمكن صيارة الامية ت ورة هلرى  ما ىي:

هسااااااا ع التساااااايير التاارا المؤسااااااسااااااة  ىل ححقي  هاعاههار تما في  ل   ةامة الربا  وححسااااااين تحقي  الأهداف:  -

 .ح ة السوق 

 ل: هساااا ع التسااايير التاارا المؤساااساااة  ىل ححساااين  فاتف ا من للاب اسااات عام الموارم بداااعتحسةةةين ال فاءة-

 .هه ل

 .هسا ع التسيير التاارا المؤسسة  ىل  ةامة ربحها من للاب تي  المزةع من المنتاات واع عمات زيادة الرتح:-

: هساااااا ع التسااااايير التاارا المؤساااااساااااة  ىل حلبية احتياجات الساااااوق من للاب حطوةر تلبية احتياجات السةةةةةوق  -

 .منتاات ولعمات حلبي احتياجات المست لكين

هسااااا ع التساااايير التاارا المؤسااااسااااة  ىل اعح ااااوب  ىل مي ة حناهسااااية من للاب  ة تنافسةةةةية:الحصةةةةول على ميز -

 ححسين جومة منتااف ا ولعماف ا و فاتة  ملياحب

 3 مكن حل يع ا،ب الاعا  هيما ىي: أهداف التسيير التجاري: –ثانيا 

يااااااة هو الاااو ت اساااااااااااااتااا ااااااعام اسااااااااااااا اااراحااايااااااايااااااات ماااتاااااال الاااعاااروض الااا اااروةااااااامااان لااالاب  :زيةةةةةةادة الةةةمةةةبةةةيةةةعةةةةةةات والأرتةةةةةةاح .3

 .حقعم وجبات بسعر م فض لزةامة المبيعات ما عونالع  :متاب.للعملات

                                                           
 08 :، ص5150كتاب جامعي، دار الهدى، الشلف الجزائر،  ".مبادئ التسيير التجاري ."سمير براهيمي، -1 

 .51، ص5151، الجزائر، 1مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر في  ، مقال"العلاقة بين التسويق والأداء التنظيمي "لطرش،سمية  -2 
3 - Dubois, B., & Rovira, A. Strategic Marketing: Delivering Customer Value. Dunod. ; PARIS . . 2018.P :78 
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تساااات عم حملات  نا ع  :متاب.  ر التسااااوة  اا لام  والمسااااؤولية ا جتما ية :تحسةةةةين صةةةةورة العلامة التجارية .2

 .لتعزةز صورف ا "Just Do It" متل

ف مع الت يرات السوقية .1 ر ه واق المست لكين  علوب مناهسين جعم هو  :الت يُّ  تغيُّ

 .  ر التفوق  ىل المناهسين :زيادة الحصة السوقية .4

 .من للاب حلبية حوقعاف ع :تحقي  رضا الزتائن .5

 .من للاب اان ات لتغيراحب والتأقلع معها :تحسين العلاقة مع السوق  .3

 1:  مكن حل ي ها هيما ىي:التجاري التسيير  وظائف-ثالثا

 ححليلو  ههع سااااااااالوك المسااااااااات لكين والمناهسااااااااااين لتوق  الفرص والت ع عاتب للا من :السةةةةةةةةةوق  تحليل ودراسةةةةةةةةةة .3

 ..(Focus Groups) العملات والمناهسين من للاب استبياناتر مامو ات حر ي  احتياجات

 .لتحقي  نتائا ملموسة تيعيبوض  هاعا  وم ططات من للاب  :التجاري التخطيط  .2

 .ال روةاية   ر هموات كاا لانات والعروض :تنشيط المبيعات .1

  مباشاار )متل موقمن للاب قنوات التو     ضاامان وصااوب المنتاات ذعل الزبائن تفعاليةمن للاب  :التوزيعإدارة  .4

 .)متل المتاجر الك رى( رير مباشرو  المؤسسة االك رون (

 تنات التقة والو ت لعى العملاتللاب  منالزتائن: علاقات  إدارة .5

 الية ع ومة  هسااااعار المتمي : والتسااااعيرالعملاتر هسااااعار من ف ااااة ع ،ل  :السااااوق ال راق من للاب  :التسةةةةعير  .3

 هائقةر متل   فون 

 .من للاب ذ لاناتر ل وماتر  لاقات  امة الترويج: .1

 وةمكن ه  ا صيارت ا بدعل هلر  ما ىي:

 :وظائف التخطيط -3

ليااال السااااااااااااوق للتحقي  للمبيعاااات تناااا ات  ىل حح : وضاااااااااااا  هااااعا  واقعياااة وقااااتلاااةتحةةةديةةةد أهةةةداف المبيعةةةات -

 واحتياجات العملات 

  .العملات و ةامة المبيعات ع ،ل : ح ميع اس راحيايات تسوةقية هعالةوضع خطط التسوي   -

: ححاع اع  مياة الساااااااااااال  ال ي  اا  ح زةا اا لتلبية ال  العملات م  حان  حعاليف الت زةن تخطيط المخزون  -

  .المرحفعة

 .هعاب لندطة التسوة  والمبيعات : ح  يع الموارم المالية بدعلإدارة الميزانية -

                                                           
 .52 :، ص5101الجزائر،  قسنطينة، خلدونية،الدار  ،"التسويق وإدارة العلاقات التجارية استراتيجية:” عبد اللاوينادية  -1 
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 :وظائف التنفيل -2

 .: ااشرا   ىل هرة  المبيعات وحوجي ب لتحقي  هاعا  المبيعاتإدارة المبيعات -

  .: تنات  لاقات قوةة م  العملات اعحاليين والمحتملينتطوير العلاقات مع العملاء -

 هو لعمات المؤسسة: التيار قنوات التو    المناسبة لمنتاات إدارة قنوات التوزيع -

 : معاع ة البات العملات تكفاتة و ضمان رضااعتلبية  لبات العملاء -

اقبة والتقييم:-1  وظائف المر

: جم  و ححلياااال تيااااانااااات المبيعااااات و العملات لتقييع هعاااااليااااة اساااااااااااا راحيايااااات التسااااااااااااوة  تحليةةةةل البيةةةةانةةةةات -

 والمبيعات؛

ا -
ً
في العملياااات التااااارةاااة وحطوةر لط   : ححاااع اااع نقاااا  ال ااااااااااااعفتحةةةديةةةد المجةةةالات الت  تتطلةةةب تحسةةةةةةةةةةةةةنةةة

 ؛لتحسيا ا

 : ذ عام حقارةر مورةة للإمارة حوب همات المبيعات والعمليات التاارةة؛إعداد التقارير   -

: موا بة لتغييرات في الساااااااااوق واحتياجات العملات وتعع ل  اسااااااااا راحيايات التساااااااااوة  الت يف مع الت ييرات -

 والمبيعات حس  اعحاجة 

 نظي   للمصلحة التجارية في المؤسسة والاستراتيجيات التجارية في المؤسساتالهي ل الت-رابعا

 الهي ل التنظي   للمصلحة التجارية في المؤسسة: -9

حب  ايعلها  ر ر حتعون الم اااالحة التاارةة في المؤسااااسااااة من هقسااااام: التسااااوة ر المبيعاتر التو   ر العلاقات الزبونية

تلف الهيعل التنميمي للم اااااالحة التاارةة في المؤسااااااسااااااة حساااااا    ع ؛ وبالتاعي   تح ع المؤسااااااسااااااة ونوع ال،دااااااا 

المؤسااااااسااااااة وندااااااااهار لكنب  امة  حتوا  ىل القسااااااام السااااااالفة ال، ر  وحكمن هامية ا،ا الهيعل في حقساااااايع المهام 

 والمسؤوليات ل مان الت،سي  وا نسياتية 

 : الاستراتيجيات التجارية في المؤسسات -2

 .الموق  اعحاعي   ر ح فيض السعار هو التمي  تاع عمة ا تعزةزالاختراق السوقي: أ -

 التوسع:  -
ا
 هو قطا يا

ا
 ها ملوب هسواق جع عة جغراهيا

 لتلبية حاجات متععمة ولتفاما الم اار المرحبطة تمنتا واحعتنويع المنتجات:  -

 1  ر حميم  حناهًيي وإترا  المؤسسة   يار ممي  في ه اان الزبائن التموضع:  -

  ن وض  اس راحيايات التسيير التاارا  ما ىي:وبدعل هلر  مك

                                                           
 .025 :، ص5150، الجزائر، 0أطروحة دكتوراه، جامعة باتنة  ."، " الاستراتيجية التجارية وتنافسية المؤسسات، محي الدين، يوسف -1 
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في  LIDL :متاب.من للاب ح فيض التعاليف لبي  تأساااااااااعار هقل من المناهسااااااااايناسةةةةةةةةةتراتيجية القيادة بالسةةةةةةةةةعر:  -

 .قطاع التازئة

ف تع تااالتكنولوجيااا  Apple :متاااب.من للاب حقااع ع منتا هرةااع )جومةر ح ااااااااااااميعر لااعمااة(اسةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة التمةةايز:  -

 .تمي والت ميع الم

 للطبقة الراقية Rolex من للاب است عا  شرةحة محعمة )متل سا اتاستراتيجية التركيز:  -

  مكن حل ي ها هيما ىي:: التسيير التجاري  أدوات-خامسا

حطور ساااااايارات  هربائية  تساااااالا :متاب.تطوةر ساااااال  هو لعمات حلبي حاجات السااااااوق وةتعل  ت: (Product) المنتج  -

 . ات حقنيات متطورة

التساااااااااااعير ر و البي  تالتازئة ساااااااااااعر التعلفة + اامش ربف :ساااااااااااياساااااااااااات التساااااااااااعيرمن للاب :  (Price) عرالسةةةةةةةةةةة ( -

  متل هسعار   ز ح،ا ر الطيران) الع ناميع 

قنوات رقمية .و قنوات حقليع ة )سااااوبرمار ت( متلا   ر  يف   اااال المنتا للعميل؟من للاب :  (Place) الم ان -

 .)هما ونر نون(

ا التواصلر متلاذ لان  ىل وسائل من للاب :  Promotion)(الترويج -  1." رض "اش رِ واح ل  ىل التان  ماانا

 التسيير التجاري للمؤسسة نظم-سادسا

مامو ة من الممارساااااات التاارةة ال ي ف ع  ذعل وضااااا  الدااااار ة في اح ااااااب وثي  م  نظم إدارة علاقات العملاء:  -3

وحقاع ع قيماة ه  ر لعال واحاع تما  تماشااااااااااااي  م  الهع  العام   ملائ اار من هجال معرهاة المزةاع  ن كال واحاع ما عر

 .      للدر ةر والمتمتل في جعل كل واحع من العملات   يف ه  ر قيمة للدر ة

هي التفكير في جمي   مليات ال ماب الساااااااااسااااااااية اللا مة لتدااااااااغيل المؤسااااااااسااااااااة: ERP :  نظم التخطيط للموارد  -2

 وسالسالة التورةعاتر واع عماتر واا عام للدراتر وريراا  و سا ع نمامالماليةر والموارم البدارةةر والت ا،ي ر 

ERP ر في هبساااااااا  مسااااااااتوةاحبر  ىل ذمارة جمي  ا،ب العمليات تكفاتة في نمام متعامل  ورالبا ما هدااااااااار ذليب تاسااااااااع

 .نمام ة ل المؤسسة

ساااا ع العمليةهي حنميع وح،ساااي  وحرحي  الم زون ووضاااعب في المساااتوم اتر نظم إدارة المخزون:   - -3
ج
 ىل  تحي  ت

 .ححع ع نوع الب اق  المطلوبة من المورم نر و ميت ار ووقت تسليمها

وحت اامن ذمارة الم زون حتب  المنتا من عحمة اعح ااوب  ليب ح   تيعب ذعل المساات ل ر وللاب حل  العورة هإن انال  

 ر ومن هامها ححع ع التقنية السااليمة امارة العع ع من ااجراتات اامارةة ال ي  ا  القيام ب ا ل اامان ححقي  الناا

 الم زون تحي  حتناس  ورربات العملات وحاجاف ع وهنمااهع ا  تيام ة 

                                                           
1 - McCarthy, E. J.. Basic Marketing: A Managerial Approach. McGraw-Hill. USA (2021);P :56 
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تأنب ذمارة حعه  السااااااال  والبيانات  (SCM)  مكن تعرةف نمام ذمارة سااااااالسااااااالة التورةع نظم إدارة سةةةةةةةلاسةةةةةةةل التوريد:-4

ا من شرا  .ت الموام اع ام وح   تسليع المنتا ذعل وجهتب الا ائيةوالمواب المتعلقة تمنتاات هو لعماتر تعتا

تما في  ل    SCPوح طي  سلسلة التورةع  (PLM)ذمارة مورة حياة المنتا تدامل هنداطة سالسالة التورةع المد ر ات و

ح طي  الم زون وصاااااااااااايااانااة هصااااااااااااوب الداااااااااااار ااة ولطو  اانتاااجر واع ااعمااات اللوجسااااااااااااتيااة )تمااا في  لاا  النقاال وإمارة 

ا هن حتوساا  لتداامل هندااطة التاارة العالميةر متل السااط وب(ر وإمارة الطل    مكن لنممة ذمارة ساالساالة التورةع ه  ااا

 ذمارة المورم ن  ىل المستوى العالمي و مليات اانتاج المتععمة اع ،سيات

 التسيير التجاري وتحدياته: معوقات-سابعا

 حتل ع في ا ت :معوقات التسيير التجاري:  -9

 ؛قع الكفاتات في الموارم البدرةةن -

 ؛ضعف الب،ية التحتية الرقمية -

 ؛ريال ا س راحيايات التسوةقية اعحع تة -

  المناهسة رير العاملة هو التغييرات القانونية المفاج ة -

 :تحديات التسيير التجاري  -2

 التقليع ة  يف حتناهس المتاجر  و ل  :الإل ترونيةالتجارة  -

 .Google Reviews من للاب حأثير التقييمات  ىل من ات متل  ل و :الرقميةإدارة السمعة  -

 1.في التسوة  الرقمي GDPRحطبي  هنممة متل   :حماية البيانات -

 وةمكن ه  ا صيارت ا بدعل هلر هيما ىي:

 من للاب :  :ضعف البنية التحتية-

رةة من نقع في نمع ذمارة المعلومات : تعان  العع ع من المؤسااسااات اع زائقص في نظم إدارة المعلومات الحديثةن

عي   فاتة  ملية التسيير التاارا    .اعحع تة وال راما المت   ة لتحليل البيانات وإمارة العمليات التاارةةر مما هج

حلهااا :   حزاب الب،يااة التحتيااة للتاااارة االك رونيااة في بعض الااعوب في مرانقص في البنيةةة التحتيةةة للتجةةارة الإل ترونيةةة

حع من قعرة المؤسسات  ىل الوصوب ذعل العملات   ر القنوات االك رونيةالو   ليةر مما  ج

 للاب : من :وال فاءاتنقص الخبرات -

                                                           
1 - Chaffey, D.. Digital Marketing (7th ed.). Pearson. (2022) P :203  
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: لماااا تعاااان  المؤسااااااااااااساااااااااااااات من نقع في المهناااعسااااااااااااين و الفنيين نقص في المهنةةةدسةةةةةةةةةةةةين و الفنيين المتخصةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةين

االك رونيةر  ج ااااااع   ل   لي ا اساااااات عام الموات و المت  اااااا ااااااين في ماا ت متل نمع ذمارة المعلومات و التاارة 

  .التقنيات اعحع تة بدعل هعاب

: لما   حوهر المؤسااااااااسااااااااات ال راما حعرةبية كاهية لموظفي ا لتطوةر مهاراف ع ومعارههع في ضةةةةةةةةعف في البرامج التدريبية

 مااب التسيير التاارا  ؤثر  ل  سلبا

 من للاب : :المنافسة الشديدة-

مواجب المؤسسات لمناهسة شع عة من المنتاات الجنبية في السواق المحليةر  افسة المنتجات الأجنبية:ازدياد من

ا راا  ىل لفض هسعاراا وححسين جومة منتااف ا للبقات في السوق    . ج

واجب المؤساااااساااااات مناهساااااة جع عة من مؤساااااساااااات ظهور المؤسةةةةةسةةةةةات الناشةةةةة ة في مجال التجارة الإل ترونية
ج
: لما ح

 حقعم لعمات مبتكرة  ا ا وبأسعار مناهسة  ناش ة

 :والتسويقية والعلاقة بين ما الفرق بين الوظيفتين التجارية-ثامنا

وظيفاة التااارةاة تع ي ماموع المهام والعمليات المتعلقة ت اااااااااااااااااااااااااااااااااااامان حر ة الموام والساااااااااااال  من معللات )شاااااااااااارات(ر 

 وم رجات من السل  واع عمات المقعمة ذعل السوق )تي (ر

الوظيفة التاارةااااااااااااااة ب ،ا المع   كل ما  رحب  تالعلاقات م  المورم ن والزبائنر من مفاوضااات و قوم واق را  وتداامل 

 .سل  و رضها وندر معلومات  ا اار ومعى ناا  ا،ب الوظيفة تالمؤسسة  حعم ناا  وحوس  المؤسسة

فااااااااااااااااااة البي ر هأعحقت الوعل توظيم  التطور ال،ا شااااااهعحب المؤسااااااسااااااة وحنميمهار حع ا نف ااااااااب تين وظيف ي الداااااارات و 

الت ااااااااااازةن ضااااااااااامن التموةنر تينما هضيف للتانية مهام هلرى متل مراسات السوق والبحوم واا لان وال روةا وريراار 

  واك،ا ظهارت هيماا بعاع وظيفة التسوة 

 

 

  مكن حل يع ا،ا الفرق في ا،ا اع عوب  الفرق بين الوظيفتين:-3

 سويقيةالفرق بين الوظيفة التجارية والوظيفة الت 4الجدول رقم:

 الوظيفة التجارية الوظيفة التسويقية المجال

تدااااااااااامل مراساااااااااااة حاجات الساااااااااااوق والعملات  التعريف

وح ااااااااميع المنتاات المناساااااااابةر ثع ال روةا 

 لها

تداااااااااااامااااال جمي  الندااااااااااااطاااااة المرحبطاااااة تبي  

المنتاااات )حو   ر  رضر تسااااااااااااعيرر لااعمااة 

 البي    (
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قااة لاحلبيااة حاااجااات ورربااات الزبااائن وبنااات   الهدف الأسا   

 اوةلة المع   

 البي  وححقي  رقع ه ماب

 المنتا والدعل الا اق  العميل وحاجاحب التركيز 

هتحام الساااااااااوقر ح طي  المنتار تساااااااااعيرر  المهام

 ححع ع السواق حروةار  

الااابااايااا ر الاااتاااو  ااا ر الاااتااافاااااااوض مااا  الااازبااااااائااانر 

هتااااااااحااااااااام الساااااااااااااااااااوقر  حح يل الفواحير

ح طي  المنتار تسااااااااااااعيرر حروةار ححاااااع اااااع 

 سواقال 

 ىل الماعى الطوةاال لبناات صااااااااااااورة ومعااناة في  الزمن

 السوق 

  ىل المعى الق ير لتحقي  هربا  هورةة

 .33ر ص: 2591المعاصرر مار العلومر اع زائرر اع زائر العاصمةر  التسوة :” : تلقاسعر  بع القامرالمصدر

 لعلاقة بين الوظيفتين )التجارية والتسويقية(:ا-2

،تاالوظيفة ال -  .تسوةقية تسب  الوظيفة التاارةة؛ هشي ححعم ما  ا  ذنتاجب ولمن  ج

 .الوظيفة التاارةة حنف، ما حق رحب الوظيفة التسوةقيةر من تي  وحو    هعىي -

نف، -
ج
 .اناك حعامل تيا ما: التسوة    ط ر والتاارة ح

 التسوةق  ناا  الوظيفة التاارةة هعتمع  ىل جومة التحليل والت طي   -

 لتاعي:ا  مكن حل يع ا،ا الفرق في اع عوب  :ري والتسيير التسويقي في المؤسسةبين التسيير التجا ق الفر -3

 .الفرق بين التسيير التجاري والتسيير التسويقي في المؤسسة : 5الجدول رقم

 التسيير التسويقي التسيير التجاري  المجال

ذمارة  مليااااات البي  والعلاقااااات التاااااارةااااة م   التعرةف

 الزبائن والمو  ين

ومراساااااااااااااااااة  ذمارة اساااااااااااا اراحاياايااااااات التسااااااااااااوة ر

 السوقر والزبائنر وححقي  رضااع

ح طي  وحنميع وحوجياااااب ومراقباااااة هندااااااااااااطاااااة  المهام الساسية

 البي 

هتحام الساااوقر حطوةر المنتااتر الت طي  

 التسوةق 

 ححقي  رضا الزبائن وبنات و تاع ححقي  رقع مبيعات وححرة  الم زون الهع 

 اس راحي ي وححليىي حطبيق  وميعان  الطاب 

 .44ر ص : 2525التسيير التسوةق  في المؤسسات ا قت ام ة"ر هاروحة م تورابر جامعة قسنطينةر اع زائرر  ".نواب جغامرصدر: الم

 

  مكن حل يع ا،ب العلاقة في النقا  التالية: :العلاقة بين التسيير التجاري والتسيير التسويقي-4

 .التسيير التسوةق   حعم السياسات )السعارر السواقر ابيعة المنتاات( -

 .سياسات من للاب البي  المباشر والتو   التسيير التاارا  نف، ا،ب ال -

  العلاقة حعاملية:    مكن للتاارة هن حنبح تعون لط  تسوةقية واضحةر والعكس صحيف -
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 الموارد البشرية : تسيير عشر المحور الثاني

 :تعريف تسيير الموارد البشرية-أولا 
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ذعل اسااااااااتقطال الهرامر التياراعر حعرة  عر حقييع  ق ااااااااع تتساااااااايير الموارم البداااااااارةة:" مامو ة الندااااااااطة ال ي ف ع  

همائ عر وححفي اع بغرض ححقي  هاعا  المؤساااااااسااااااااة تكفاتة  وقع حطور ا،ا المفهوم من مارم ذمارة الهرام ذعل كونب 

ا في اح ا  القرار مالل المؤسسة " ا اس راحيايا
ا
 1شرةع

ححفي  و  ححقي  هاعا  المؤساااساااة :لمؤساااساااة من هجلفي ا إدارة القوى العاملة او:" (HRM) تسااايير الموارم البدااارةة

  "حطوةر المهارات والكفاتاتو  الموظفين وضمان رضااع

مامو ة من:" ا سااا راحيايات والعمليات والنداااطة ال ي  تع ح اااميمها لع ع الاعا  المدااا ر ة  ن ارة  ذ اام هي 

 ون ب ا "نوع من التعامل تين احتياجات المنممة واحتياجات الهرام ال، ن هعمل

 :البشرية تسيير الموارد تطور -ثانيا

 تسيير الموارم البدرةة بدعلها اعحع   ليست وليعة السا ة ذنما هي نتياة لععم من التطورات ال ي  رج   هعاا

ذعل تعا ة التورة ال اانا ية حل  التطورات ال ي ساااامت في ذظهار اعحاجة ذعل وجوم ذمارة موارم بداارةة مت  اا ااة حرول 

 موارم البدرةة الم،داة ما ا:شؤون ال

  المرحلة الأولى: بعد الثورة الصناعية-3

قبل  ل  كانت ال ااانا ات م اااورة في نمام الطوائف المت  ااا اااة حي  كانوا  مارساااون بعض صااانا اف ع في المنا ب 

 اانسانية كلومن ناحية ذمارة الموارم البدرةة كانت التورة ال نا ية تمتاتة تعا ة لكتير من المدا’ تأموات بسيطة

 حي :

 نمرت ذعل العامل تا تبارب سلعة حباع وتد رى بعع هن ا تمعت اامارة  ىل ا لة ه ثر من ا تماماا  ىل العامل  –

 ندأة الكتير من ال ماب المتكررة ال ي   ححتاج ذعل مهارات بسب  نمام الم ن  الكبير  – 

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية-2

التطورات ال ي ساااامت في ظهور هامية ذمارة الموارم البداارةة هي انتدااار حر ة اامارة العلمية تقيامة حا لور ال،ا من 

 حوصل ذعل السس الربعة للإمارة و هي:

 حطور حقيق  في اامارة:  ق ع ب ا حا لور استبعاب الطرةقة التارةبية تالطرةقة العلمية  -

  راا حا لور هي الساس في ناا  ذمارة الموارم البدرةة ا لتبار العلمي للعاملين: هعت  -

                                                           
 .05 :، ص5150 الجزائر،، دار الهدى، الشلف "إدارة الموارد البشرية: منظور استراتيجي :"مرسليعبد الحميد  -1 
 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 145  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

ا اتماااام تتنمياااة وحطوةر الموارم البداااااااااااارةاااة وتعميمهع: حيااا  هن العاااامااال لن  نبح تاااالطااااقاااة المطلوباااة ذ  هن  عون  -

 للعامل استععام جيع للعمل 

العمل في  صاااااااااح  وبين رربةةامة هجرب : واو التوهي  تين العامل في   والموارم البداااااااارةةالتعاون اعحقيق  تين اامارة  -

 ححقي  حعلفة العمل 

 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات العمالية.-1

نقاتات وحاولت ال والموام التقيلةفي تعا ة القرن العدااااارةن نمت المنممات العمالية في العوب لاصاااااة في المواصااااالات 

ر ة اامارة العلمية سااااااااااااا عت في ظهور النقاتات ح وتعت ر ظهور العمل  العماب ولفض سااااااااااااا اتالعماالية  ةامة هجور 

 العمالية 

 .الرابعة: بداية الحرب العالمية الأولى المرحلة-4

حيا  هظهرت اعحرل اعحااجاة ذعل اساااااااااااات اعام ارق جاع اعة  لتبااار الموظفين قبال تعييا ع متال )الفااا  و تيتاا( و ابقاات 

ور اامارة العلمية و  لع النفس ال ااااااناوي تعا بعض تناا   ىل العمل حفام ا لساااااابال هداااااالهع بعع حوظيفهع  وم  حط

المت  ااا اااين في ذمارة الموارم البدااارةة المهور في الم،دااا ت للمساااا عة في التوظيف و التعرة  و الر ا ة اللاااحية و 

 المن ال ناوي 

 .والثانيةالحرب العالمية الأولى  مآبينالمرحلة الخامسة: -5

من ا،ا القرن حطورات في مااب العلاقات اانساااانية حي  هجرةت حاارل  ناتوبعا ة التلاثيشاااهعت ن ا ة العدااارةنات 

 المناسبة للعمل  وحوهير المرو تأامية رضا العاملين  ن  ملهع  وهقنعت الكتير ن’ تواسطة التون ما و 

 ب العالمية الثانية إلى وقتنا هلابعد الحر  السادسة: ماالمرحلة -3

رم ذمارة الموا حقوم ب اااال ماااب ال ي  واتساااااااااااا  نطاااق’ بداااااااااااارةااة في الساااااااااااانوات اعحااع تااةلقااع نماات وحطورت ذمارة الموارم ال

 وراعوضااااب  ح ااااليساااات هق   ىل ه ماب روحي،ية متل حفظ ملفات الموارم البداااارةة  وهصاااابحت مسااااؤوليةالبدااارةة 

  وححفي اعالبدرةة ووض  تراما تعوة هع  ن جهوماع  وحنمية الموارمشملت حعرة   وان راههع تل

  في جعوب  مكن حل يع ا،ا الفرق  :الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية والحديثة-ثالثا

 

 

 

 الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية والحديثة 6:الجدول رقم
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 (Strategic HRM) النموذج الحديث النموذج التقليدي

 ااار اااز  اااىااال الااااماااهااااااام الاااروحااايااا،اااايااااااة )رواحاااااا ر 

 حوظيف(
  راحياية )المواتمة تين الموظفين وهاعا  المؤسسة( ر ز  ىل ا س

 "هعامل الموظف  ا"شرة  اس راحي ي هعامل الموظف  ا" امل" هق 

 Armstrong, M. (2020). Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. Kogan ;P :15 :المصدر 

 1:حل ي ها هيما ىي  مكن :الموارد البشرية في المؤسسة أهمية-رابعا

 اامارة ا سااا راحياية من المهام السااااساااية لمع را الموارم  الإدارة الاسةةةتراتيجية وتحليل الفوائد للشةةةركات: -3
ععم
ج
ت

ن اامارة ا سا راحياية المؤساسة من الوصوب لاعاههار ذ  هدمل  ل  المساامة في  ملية صن  
م
البدارةةر حي  حمك

بات العملرالقرار المؤسااااًاااايير و ل  من للا
م
 ب حقييع همات الموظفين اعحاليينر والت طي  للمسااااتقبل تناتا  ىل متطل

ل مااااع رو ذمارة الموارم البداااااااااااارةااااة حااالم اع لاهااااات ال ي ح،دااااااااااااااأ تين إدارة النزاعةةةات وتطوير العلاقةةةةات العةةةةامةةةةة:  -2
م
 توع

مون اعحل قاااعم ر ثعم  ج
ا
وب لمدااااااااااااكلاف عر  ماااا هن ع الموظفين وماااعرات العمااالر حيااا  هسااااااااااااتمعون لدااااااااااااعااااوى الموظفين هو 

 من مهام مع را الموارم 
 ع روج المور  ن الساااااااايطرةر وةاعر تال، ر هنم

ا
ون ااجراتات في الوقت المناساااااااا  منعا

م
 ت ،

ة جيعة م  قطا ات ال ماب اللرىر و ل   ن ارة  حنميع اجتما ات العملر   ذقااماة  لاقات  امم
ا
البداااااااااااارةاة ه  ااااااااااااا

  والنعواتر وا جتما ات الرسمية

عع التقليل من التعلفة و ةامة الربا  مفتا  اانتاجية في ها مؤسااااااااااااسااااااااااااةر وتسااااااااااااعل ذمارة : زيةادة الإنتاجية والرتح  -1 هج

 الموارم البدرةة ذعل ححقي   ل   ن ارة  ضب  نو ية و عم الموظفين في معان العمل 

 ذمارة المات والتعرة  والتطوةر من المه والتةدريب:الأداء  إدارة-4
ععم
ج
ام الرئيسااااااااااااية لمع را الموارم البداااااااااااارةةر حي  ت

   ىل نقع بعض المهارات  نع الموظفينر و ل  من للاب حقع ع الع ع العافي لهعر وا ساااااااااااتتمار 
م
ساااااااااااااع في التغل

ج
ت

ا  زةع من ذنتاجيت ع ومدااااار ت ع في المؤسااااسااااةر  ما هسااااا ع حعرة  الموظفين  تالموظفين الوا ع ن في المسااااتقبلر ممم

  حقوةة الروات  ال عيفة في الدر ةوحطوةراع  ىل 

 

 سنقوم تتل ي ها هيما ىي:: إدارة الموارد البشرية خصائص-خامسا

                                                           
 :ص، 5151جامعة قسنطينة، الجزائر،  وم التسيير،في عل ، أطروحة دكتوراه"دور الكفاءات البشرية في تحقيق الأداء التنظيمي شايب،"يوسف  -1 

010. 
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 تمت  موظفو الموارم البدااااارةة تمهارات حواصااااال قوةة م  اع مي ر ههع  تعاملون م  شااااارائف  مهارات تواصةةةةل قوية:-3

ر ملاتر تاااضاااااااااااااهاة ذعل المتقاعمين للوظائف بيرة وم تلفاة من الشاااااااااااا ااصر والموظفينر والماع رةن التنفيا، ينر والز 

حيا  ذنم  لي ع هن هعرهوا  يف هساااااااااااات اعمون العلماات المنااساااااااااااابة م  كلم شاااااااااااا عر  ما  ا  هن  عونوا مسااااااااااااتمعين 

 من هاعم مهارات التواصاااااال م  ا لرةنر حي  هعط  الموظف الفرصااااااة اتعات ره ب  ن 
ععم جيع نر ها سااااااتماع اع يع هج

   العمل واح رام ا،ا الرها 

 من  وامل فلسةةةةةةةفة احترام الموظف: -2
ا
حقوم هلسااااااافة الموارم البدااااااارةة  ىل اه راض هنم الموظف بدااااااار وليس  املا

 كلم مع ر موارم بداااااااااااارةة 
اانتاج متل رهس الماب والرضر  ما هنم ا تع ر  تا لتلاهات الفرم ة تين الموظفينر حي  ذنم

 امارة الهرا
ا
 .  م تالتلا  حاجاف ع ومتطلباف عناجح  ا  هن  متل  مهارات اجتما ية

عت ر ال ااااعق والتقع ر من العناصااااار السااااااسااااية لام قساااااع موارم بدااااارةة ناجحر  ما هعمل قساااااع الأخلاق العالية: -1 هج

ل  موظفوب  ىل معلومات سارةة لاصة تالموظفين 
م
ب في  تير من الحيان  ط

م
الموارم البدارةة   امير للدار ةر حي  ذن

ر ول،ل   ا  هن  كتسااااا  موظفو الموارم البدااااارةة ثقة الموظفين والمع رةن ح م   قوموا هو ح م  ساااااياساااااات الدااااار ة

 توظائفهع تفعالية  

 في  مل الموارم البداااااااااااارةةر حي  ذنم التوظيف العامب النزاهةة: -4
ا
 جعا

ا
عت ر الن اااة في م ع حعااهؤ هرص العمال مهماة

ج
ت

 
ا
 لقوانين العمل وا متتاب لب من هجل حنميع معان  قوم  ىل اان ااااااااااااا  تين المرشااااااااااااحينر وحتطل  الن ااة ههما

ا
 ميقا

 العمل 

مهر ماااع رو الموارم البداااااااااااارةاااة قاااعرف ع  ىل قياااامة الفرة ر و لااا  تاااإظهاااار قاااعرف ع  ىل ذ طااااات القيةةةادة: -5  اااا  هن  ج

مهروا حرصااااااااااااهع  ىل حطوةر وحاااعرةااا  موظف   التوصااااااااااااياااات للعماااابر وقياااامة ماااع را اامارات اللرىر  ماااا  اااا  هن  ج

داااااااااااار ةر وحقع ع اا  اااااااااااااحات اللا مة لمع را القسااااااااااااام اللرى حوب هامية ححسااااااااااااين مهارات الموظفينر  ما هنم ع ال

  ل  مون تقوا ع السلوك في معاملة الموظفين تاح رام 

 1 مكن جمعها هيما ىي:: تسيير الموارد البشرية أهداف-سادسا

 ؛ضمان ا ست عام المتل للطاقات البدرةة -

 ؛اانتاجية وححقي  المات التنميمي المساامة في ره  -

 ؛حوهير تي ة  مل مناسبة ومحفزة -

 ؛ححقي  التوا ن تين هاعا  المؤسسة وحاجات العماب -

 م ع ثقاهة العمل اع ماوي وا تتعار؛ -

 تعزةز القعرات التنميمية؛ -

                                                           
1 - Dessler, G : "Human Resource Management" (16th ed.). Pearson.2017 P :55 
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 حمكين الو ارات والمنممات اعحعومية والالية من استقطال وحأايل الكفاتات اللا مة؛ -

 رم البدرةة  مكن ذن تسااع وبقوة في ححي  هاعا  وربف المنممة؛الموا -

حي    ر العنتع   تا ست عام المتل للعن ر البدرى المتوهر والمتوق   ىل معى  فاتة وقعرات ول رات ا،ا  -

 ذن هسس التيار العن ر البدرا حبعه من الت طي  وا لتيار والتعرة  واعحواهز والتقييع؛

 لموارم البدرةة القامرة  ىل ححقي  هاعا  المؤسسة؛استقطال والتيار ا -

 التعرةف تالمؤسسة بدعل سليع تحي   رر  االبي العمل في ا ن مام ذعل المنممة؛ -

 ا حتفا  تالهرام الناجحين في  مليات ا لتيار؛ -

 استقرار اليع العاملة في المنممة؛ -

  ع  ىلومسااااااااااا عفع عة والموام الكفيلة لتحقي   ل  ج ومعاع تمهاراتومهاراف ع  وحطوةر قعراف عححفي  الهرام  -

 التواصل ذعل المات المررول هيب؛

 ؛وهاعا  العاملينهاعا  المنممة  وال ي ححقي ره  الكفاتة اانتاجية  -

 المسا عة في وض  اعحلوب المناسبة لعاهة المداكل العمالية   -

 1 ىي:سنقوم تتل ي ها هيما: تسيير الموارد البشرية وظائف  -سابعا

 .ححع ع المهام المطلوبة لعل وظيفة والمواصفات اللا مة لدغلها :ححليل الوظائف -

 .ج،ل المرشحين المؤالين والتيار النس  ما ع :ا ستقطال والتوظيف -

 .ره   فاتة العاملين وه  حاجات المؤسسة :التعوةن والتعرة  -

 .حعمةقياس مستوى ذناا  الموظف مقارنة تالاعا  الم :حقييع المات -

 .است عام نمام المعاه ت المعنوةة والمام ة لتحفي  الهرام :ححفي  العاملين -

 .ح طي  ال رقية والتنقل الوظيف  ل مان التطوةر المستمر :تسيير المسار المهني -

 .ذمارة العلاقات تين العماب واامارة في ذاار قانون  وحنميمي هعاب :العلاقات المهنية -

  المعاه ت والتعوة ات -

 .مارة الن ا ات تين اامارة والموظفينذ -

 2: مكن حل ي ها هيما ىي: وأساليب تسيير الموارد البشرية أدوات-ثامنا

 .ححعم المهام والمسؤوليات وال لاحيات لعل من   :تطاقات الوصف الوظيف  -

 .هموات رقمية ع م  وححليل تيانات العماب :(HRIS) نمع معلومات الموارم البدرةة -

 .جلسات مورةة لمراجعة حقعم العاملين :ماتمقاتلات ال  -

                                                           
 52 :، ص5155، دار الهدى، سطيف الجزائر، "الموارد البشرية وتحدياتها الحديث إدارة” اللاوي،حكيم عبد  -1 

 .28 :، ص5150مجلة الاقتصاد والتنمية، جامعة الوادي، الجزائر،  "،سيير الموارد البشرية، دراسة ميدانيةالرقمنة وت ."فاطمة عريوة، -2 



 

 

2025-2024السنة الجامعية                                          المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف                                                 أمال الدكتورة: قبايلي 149  

موجهة لطلبة سنة ثانية ليسانس شعبة العلوم المالية والمحاسبية                          محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                       

 .لقياس انطباع العماب  ن تي ة العمل :استبيانات الرضا الوظيف  -

 حطوةر مائع لقعرات الهرام حس  حاجات السوق  :تراما التعوةن المستمر -

  1جمعها هيما ىي: :  مكنالبشريةالمؤثرة في تسيير الموارد  العوامل-تاسعا

 .التقاهة التنميميةر هسلول القيامةر سياسة الجور ك  :العوامل العاللية -

متال القوانين ا جتماا ياةر العرض والطلا  في سااااااااااااوق العمالر التكنولوجيا اعحع تةر والعوامل  :العوامال اع اارجياة  -

 .التقاهية

  في الع ر اعحع   سا ع  ىل ظهور التنميمات العمالية المنممة والتطور ال ناويالتوس    -

ي ذعل  ةاامة الووي نتياة ارحفاع مسااااااااااااتوااع التقاف واا،ا همىهماام العااملين  وهرص التقااهاةكبير في التعليع التوساااااااااااا  ال -

    مما همى ذعل وجوم مت   ين في ذمارة الموارم البدرةةوالتعليمي

عل ذ همى مما’ وتدااااااااار عات  ماليةتإصاااااااااعار قوانين  وهصاااااااااحال العمل ةامة التعلل اعحعوم  في العلاقات تين العماب  -

  وجوم ذمارة مت   ة ححاهظ  ىل حطبي  القوانين لتان  وقوع الم،داة في مداكل م  اعحعومة ضرورة

مارة ضاااارورة ا اتمام بعلاقات اا  وحطل  المرال ي حعاه   ىل الموارم البداااارةة  والمنممات العماليةظهور النقاتات  -

  والمنممات ة ع ل  التعاون تين اامارة تالمنممات العمالية  مما همى ذعل هامية وجوم ذمارة مت  

تعر  اامارة  مومااا تااان ااا مامو ااة من الوظااائف المتعاااملااة : الإداريةةة في إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةريةةة العمليةةة-عةةاشةةةةةةةةةةةةرا

والمتناساااااااقة لمتناساااااااقة  سااااااات عام الموارم المتاحة بدااااااارةةر ماليةر هنيةر معلومات تأقصاااااااي  ااقة ا ممكنة من هجل 

 :ممة  وتدمل ا،ب الوظائفححقي  هاعا  المن

حبااعه  مليااة الت طي  تفحع الاااعا  ومعرهااة هلساااااااااااافااة اامارة  :تخطيط الاحتيةةاجةةات من الموارد البشةةةةةةةةةةةةريةةة -9

 العليا في المنممة حااب موارماا البدرةة  

  .ححليل ابيعة ندا  الم،دأة/ القسعر وهسلول العمل :تحديد وتحليل نوعية الأعمال المطلوتة -ه

 .والمسؤوليات ال لاحيات-معوناف ا –ححليل الوظائف   -

 - .حوصيف الوظائفر المهامر ظرو  العملر متطلبات الوظيفة   -

  .ااحلاب   ع العملر :هساس  ىل-تقدير العمالة المطلوتة   -ب

                                                           
، 5155، مجلة رؤى اقتصادية، جامعة المسيلة، الجزائر، "البيئة الداخلية والخارجية لإدارة الموارد البشرية، دراسة أكاديمية تحليل:” سمير رقاد -1 

 .11 :ص
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احتيااااجاااات  –لمعرهاااة العاااعم المتاااا   اااعم الهرام في هوب الماااعة + المعينين للاب الف رة  :الوضةةةةةةةةةةةةع الراهن تحليةةل-ج

 ااحلاب

 قعرات .) الطل المنااهسااااااااااااة  ىل العماالاة  مرجاة .) العرضالنوع والكع الموجوم  :حيا  من-سةةةةةةةةةةةةوق العمةل  تحليةل-د

  .المؤسسات التعليمية والتعرةبية

وجوم س ز:  .هائض: هع ي التدااااااعم في معا ير ا سااااااتقطال وا لتيار وجوموال   : العجز والفائض النوعي  تحليل-ه

  .ارهع ي التساال في  ملية ا لتي

 .مواجهة العجز والفائض -و

ح  اااااااااااا   مليااة حنميع الموارم البداااااااااااارةااة لنفس المبااامو اع اااصاااااااااااااة بعمليااة  :تنظيم شةةةةةةةةةةةة ون الموارد البشةةةةةةةةةةةةريةةة -2

الت طي ر هالبع من معرهة هاعا  المنممة وهلسااافت ا اامارةةر وما ذ ا كانت ساااتعتمع هسااالول "مر زةة اامارة" 

 "هم "اللامر زةة اامارةة

 هلسفة الموارم البدرةة في المنممةححع ع هاعا  و -

 )مر زةة لا/ ال البدرةة( مر زةةلتيار نم  ذمارة الموارم ا-

 ححع ع الندطة الرئيسية امارة الموارم البدرةة -

 حرجمة الندطة ذعل الت اصات وظيفية -

 ) وحعاتحامي  الوظائف وح،سيقها في مامو ات ذماراتر هقسامر  -

 ة وحو  عها تين المستوةات التنميميةححع ع السلطات اامارةة والمالي -

 ح ميع ذجراتات ومورات العمل والس لات والعورات المستنع ة -

حت ااااااامن  ملية التوجيب سااااااالسااااااالة من ال ماب ال ي  قوم ب ا المع رون وال ي من  :توجيه الموارد البشةةةةةةةرية التنفيل-1

 شأن ا وض  اع ط  موض  التنفي،  وتدمل ا،ب ال ماب  ىل ما  ىي

 لمهام وال ماب المطلولشر  ا -

 .ح،سي  مهام الموارم البدرةة م  القطا ات اللرى في المنممة -

 التغل   ىل المعوقات ومسا عة الهرام في حنفي، واجباف ع تالطرق اللحيحة -

 م ع التعاون تين الهرام في قطا ات ذمارة الموارم البدرةة -

 .ححفي  الهرام وتى يعهع ا ستغلاب كامل ااقاف ع -

 ل ال را ات والمداكل المحتملة مالل ذمارة الموارم البدرةةح -
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 .حل الدعاوىر وسماع المق رحات ال ي تسا ع  ىل المات اع يع للأ ماب -

الهاع  من الرقاتة او التأ ع من هن العمل ال،ا حع هو  تع حنفي،ب هسااااااااااااير وه  الاعا   :رقةابةة الموارد البشةةةةةةةةةةةةريةة-4

وحتناوب  ملية  .تلزم تالتاعي ححع ع المعا يرر وحقوةع المات وقياسب ثع التلحيفواع ط  المطلوبة  وا،ب العملية تس

حقوةع المات  اعة جوانا  اب حتعل  هق  تاأمات الهرام وإنما حتااو اا ذعل همات المنممة  و ىل ساااااااااااابيل المتاب  مكن هن 

 :هدمل التقوةع ما  ىي

 ؛حقوةع ذنتاجية الهرام وهما اع -

 ؛سات وهاعا  ذمارة الموارم البدرةةحقوةع هنممة وسيا  -

 ؛حقوةع ذجراتات وقوا ع العمل التعيينر التعرة ر ااجا ات - 

 ؛حقوةع هسالي  ح طي  وحنميع الموارم البدرةة  -

 ؛حقوةع نمام اعحواهز والجور والرواح   -

 ؛ات وااح اتاتحقوةع نمام المعلومات اع اصة تالموارم البدرةةر و ،ل  مااب ا ستفامة من البيان -

 ؛والتملماتحقوةع هسلول التحقي  في الدعاوى   -

 ؛حقوةع نتائا التعرة  -

 .حقوةع معع ت موران العمل والغيال -

 1::  مكن حل ي ها هيما ىيالبشريةالمعاصرة لتسيير الموارد  التحديات-عشراحدى 

 .ضرورة التكيف م  ال،كات ا صطناوي وهحمتة المهام :التحول الرق  -

 .التعامل م  ه ات م تلفة )الجيابر اع ،سر اع لفيات التقاهية( :ارة التنوعإد -

ا في اعحفا   ىل المهارات :ال جرة وال فاءات -  .ه رة الممغة حمتل ححع ا

عع والعمل اع زق  :المرونة في العمل-  .ظهور نما ج جع عة متل العمل  ن بج

  عةذ امة حأايل الموظفين لمهارات جعاللكاء الاصطناعي: -

 

 

                                                           
1 - Ulrich، D HR Transformation: Building Human Resources From the Outside In. McGraw-Hill. 2021. P :21 
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 : سلاسل القيمة: تسيير عمليات المؤسسةالثالث عشرالمحور 

 مدخل حول تسيير عمليات المؤسسة-أولا

 تسيير العملياتتعريف  –3

ساااااات عم انتاج الساااااال  هو  :"تساااااايير العمليات او
ج
منهج ذمارا   تع تت طي  وحنميع ومراقبة الموارم والندااااااطة ال ي ت

  ححقي  الكفاتة واع ومة العالية  هداااااامل  ل  حعهقات العملر ح  اااااايع حقع ع اع عمات مالل المؤسااااااسااااااةر ب ع

 .1"الموارمر ضب  اع عاوب الزمنيةر وضمان اع ومة

تساااااايير العمليات هعت ر:" قل  المؤسااااااسااااااة اانتاجي )صاااااانا ةر لعماتر لوجسااااااتيات( و الرات  تين اامارات )تسااااااوة ر 

 2ماليةر موارم بدرةة(" 

 3كن ححع ع هاعا  تسيير العمليات هيما ىي: م :أهداف تسيير العمليات-2

 ؛ححقي  ه ىل مستوى من اع ومة تأقل حعلفة ممكنة -

 حقليع الفاقع في الوقت والموارم؛ -

 ؛ححسين اانتاجية وسر ة حلبية الطلبات -

 ؛تعزةز رضا الزبائن من للاب ا ستااتة السر عة -

 ضمان ا ست عام المتل للموارم المام ة والبدرةة  -

 4 مكن حل ي ها هيما ىي: :م ونات العمليات في المؤسسة-3

 .متل الموام اع امر الموارم البدرةةر وا  ت :(Inputs) المعللات -

حوب المعللات ذعل م رجات :(Transformation Process) العملية التحوةلية -
ج
 .وهي الندطة ال ي ح

قعم للعملات وتدمل السل  هو اع عمات الا ائية :(Outputs) الم رجات -
ج
 .ال ي ح

 .لقياس معى مطاتقة النتائا للمعا ير المحعمة :المراقبة والتقييع -

 5 مكن حل ي ها هيما ىي: :أنواع العمليات داخل المؤسسة-4

                                                           
 01 :، ص5150، الجزائر، بسكرة، دار الهدى، "إدارة العمليات والإنتاج .:"عبد الرزاق فرحات -1 

2 - Slack, N. Operations Management (9th ed.). Pearson. (2020) ;P :28 

 11 :، ص5151 الجزائر، الخلدونية، قسنطينةدار  ،"إدارة الجودة وتسيير العمليات :"بن جامع.ميرةس -3 

 58 :، ص5101دار الكتاب الحديث، الجزائر العاصمة،  ،"أساسيات التسيير الإنتاجي :"كروش.محمد -4 

 20 :، ص5150صائر، الجزائر، ،  دار الب"إدارة العمليات في المؤسسات الإنتاجية والخدمية :"ياسين حمداني -5 
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 .كاانتاجر التسوة ر حقع ع اع عمة :العمليات الساسية -

 .متل الموارم البدرةةر حكنولوجيا المعلومات :العمليات العا مة -

 .الت طي ر الت،سي ر الرقاتة :ت اامارةةالعمليا -

 1 مكن حل ي ها في النقا  التالية: :أنشطة تسيير العمليات-5

 ؛ححع ع الطرةقة المتىل لتنفي، العمليات :ح ميع العملية-

 ؛ححع ع   ع وموا يع اانتاج :ح طي  اانتاج -

 ؛وض  معا ير وضمان مطاتقة المنتاات لها :ذمارة اع ومة -

 ؛مراقبة الكميات الم زنة لتفاما الع ز هو الفائض :ذمارة الم زون -

 ؛حنميع حوقيت وحتاب  الندطة :جعولة العمل -

 .المحاهمة  ىل همات المععات :ال يانة -

 2 مكن جمعها في النقا  ا حية:: أدوات وأساليب تسيير العمليات-3

 ؛حمتيل ت را لسير العمليات :لرائ  التعه  -

 ؛هماة لت طي  ومتابعة المدار   :(Gantt Charts) م ططات جانت -

 ؛لت ،يف المنتاات حس  قيمت ا :ABC ححليل -

 ؛امارة اانتاج في الوقت اعحقيق  :(Kanban) نمام كانبان -

 .لتعامل العمليات تاست عام ال رمايات :ERP نمام -

 3سنقوم تتاميعها في النقا  التالية: :الوظائف الأساسية لتسيير العمليات-1

ن للاب م تلف لياااارات الت ااااااااااااميع ال ي حتع اماااا  ن ارة  اانتااااج م (Process Design) تصةةةةةةةةةةةةميم العمليةةةات -

 تالعهعات او اانتاج المستمر 

معا ير اع ومة العالمية  ISO 9001وال ي تعتمع  ىل  عة هموات ما ا : (Quality Management) إدارة الجودة -

  (SPC) مراقبة اع ومة ااح ائيةو 

  والت ،ي  والتو    المورمون والقائمة  ىل  ناصر هساسية وهي : (SCM) إدارة سلسلة التوريد -

                                                           
 .21 :، ص5151 الجزائر،، دار الهدى، سطيف "أسس تسيير الإنتاج والعمليات .:"فتيحة معمري  -1 

 .88 :، ص5155، أطروحة دكتوراه، جامعة باتنة، الجزائر، "تكنولوجيا التسيير في العمليات الصناعية ":ودةب صبرينة -2 
3 - Stevenson، W. Operations Management (14th ed.). McGraw-Hill. (2021). P :005 
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 الت ااا،ي  في الوقت المناسااا ) JIT هنممة ك  ىل  عةوال ي حقوم : (Inventory Management) إدارة المخزون -

 ح ،يف الموام حس  الامية ABC Analysis ذضاهة اعل  

 لتاعي:سنقوم تامعها في اع عوب االعمليات: أدوات تحسين -1

 : أدوات تحسين العمليات1الجدول رقم

 مثال تطبيقي الوصف الأداة

  رسع لطوات العمل خرائط التدف 

 من ه طاب ا  ت %25م ن   حل  من المداكل %85من السبال لا %25ححع ع  مخطط باريتو

 مطار   ت ر حعه  المساهرةن التبار السينارةواات قبل التنفي، نملجة المحاكاة

 (2004) ; P 112: Goldratt, E. The Goal: A Process of Ongoing Improvement. Rutledge 

 1:  مكن حل ي ها في النقا  التالية:التحديات المعاصرة في تسيير العمليات- 9

 ؛التكيف م  النما ج ال، ية :الرقمنة -

 ؛القعرة  ىل التكيف م  حقلبات السوق  :المرونة اانتاجية -

 ؛حقليل النفا ات واست لاك الموارم :عامة البي يةا ست  -

 .المناهسة العالمية حتطل  همات  اعي وسر   :ضغو  الكفاتة والسر ة -

 عام حول سلسلة القيمة: مدخل-ثانيا

 :سلسلة القيمةتعريف -3

نتاجر مامو ة من النداااااااطة الم راتطة ال ي حقوم ب ا المؤساااااااساااااااة لت اااااااميعر ذ :"هي (Value Chain) سااااااالسااااااالة القيمة

 ".تسوة ر تسليعر وم ع منتاهار وف ع  ذعل لل  قيمة م اهة للعملات وححقي  مي ة حناهسية

 رالنظام المت امل للأنشةةةةةةةةطة الت  تحول المدخلات إلى منتجاتةخدمات ذات قيمة للعميل :"ساااااااالساااااااالة القيمة هي

ا (3115) ماي ل بورتر وه  نمو ج
ا
 ".المطور حع ت

 من مرحلة الت ميع ح   وصولب للعميل نشطة الت  تضيف قيمة للمنتجةالخدمةمجموعة الأ :"سالسلة القيمة هي

    "الا اق 

ا من المعللات ذعل " :ساالساالة القيمة هي ارةقة لتحليل كل الندااطة ال ي تسااااع في لل  قيمة للمنتا هو اع عمةر تعتا

 .2"الم رجات الا ائيةر مرورا تامي  الندطة ال ي ح يف قيمة في كل مرحلة

                                                           
 001 :، ص5155، مجلة التسيير والتنمية، جامعة سطيف، الجزائر، "تسيير العمليات في ظل التحول الرقمي، دراسة تحليلية "عيساوي،مراد  -1 

 11 :، ص0182، نيويورك الولايات المتحدة،  sThe Free Pres، دار النشر"الميزة التنافسية: خلق الأداء المتفوق :"مايكل بورتر -2 
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 1حع جمعها في النقا  التالية:  :همية سلسلة القيمة للمؤسسةأ-2

 ؛حوضح نقا  القوة وال عف في الندطة -

 ؛تسا ع  ىل ححسين الكفاتة وحقليل التعاليف -

 ؛حع ع تنات المي ة التناهسية المستعامة -

ن من ححليل القيمة من منمور العميل -
م
 ؛حمك

 ؛نا يةمن التعاليف التدغيلية في المؤسسات ال  %75 حمتل -

 ؛35%مععب ربحية ه ىل تا الدركات ال ي حع ر سلاسل القيمة تكفاتة ححق  -

 ححليل م امر المي ة التناهسية؛ -

 ححسين التعلفة واع ومة؛  -

 ححع ع الندطة الساسية والعا مة؛ -

 سا ع المؤسسة  ىل ههع الندطة  ات القيمة العالية؛ت -

 ححعم ماا ت التحسين ولفض التعاليف؛ -

 ار مالل العمليات؛تعز  ا تتع -

 حرب  تين اس راحياية المؤسسة و ملياف ا اليومية  -

 :2حنقسع سلسلة القيمة ذعل نو ين من الندطة أنواع الأنشطة وم ونات سلسلة القيمة: -3

 أنواع الأنشطة: -أ

 تدمل ما ىي:: :(Primary Activities) الأنشطة الأساسية -

 استلام وح زةن الموام اع ام :اللوجستي  العالىي. 

 وةل المعللات ذعل منتااتحح :العمليات. 

 حو    المنتاات :اللوجستي  اع ارجي. 

 ال روةا والبي  للزبائن :التسوة  والمبيعات. 

  الع ع الف ي وال يانة :لعمات ما بعع البي. 

 تدمل ما ىي:: :(Support Activities) الأنشطة المساندة -

 

                                                           
1 - Porter، M. & Heppelmann, J.). How Smart, Connected Products Are Transforming Competition. HBR(2015 

 28 :، ص5150، الجزائر، 1، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر "التسيير الاستراتيجي وتحليل سلسلة القيمة:" سلاطنية.نبيلة -2 
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 .اامارةر الدؤون القانونيةر المالية :الب،ية التحتية للمؤسسة

 التوظيف والتعوةن والتحفي  :م البدرةةمارة الموار ذ. 

 البح  والتطوةر :حطوةر التكنولوجيا. 

 اقتنات الموام والتاهي ات :المد ر ات. 

 1:ينل عو اع المتطور فيحامي  ا،ا النمو ج سيتع : لم ونات الاستراتيجية لسلاسل القيمة )نموذج مطور(ا-ب

  :الأنشطة الأساسية المعززة رقميًا-

 الأنشطة الأساسية المعززة رقميًا 1لجدول رقم:  ا

 متاب متقعم التحوب الرقمي ال،دا 

حاتاب  اع  اااااااااااااااااار من المزر ااااااة ذعل  وولامااااااارت للتتب  Blockchain من ات التورةع ال،ك 

 المتار

 IoT) م ان   احية التدغيل IoT) م ان   احية التدغيل 5 4الت ،ي  

 Predix Platform نراب ذلك ر  ج صيانة ح،بؤةة تال،كات ا صطناق  اع عمات ال، ية

 

 :الأنشطة الداعمة الحديثة-

 الداعمة الحديثة : الأنشطة1لجدول رقما

 

 حالة مراسة ا تتعار ال،دا 

 9055ححسااااان التوصااااايات تاسااااات عام  هما ون ححليل البيانات الض مة ذمارة البيانات

 نقطة تيانات/ ميل

 ستي  المعام حعوةربهح، ة من البلا  هم عاس اقت ام مائرا  ا ستعامة

تل في محتهساااااااسااااااية معز ة رقميا  هندااااااطةنمو ج المتطور لساااااالساااااالة القيمة حي  هن اناك  متلان ال اع عولينوا، ن 

 وا ستعامة البيانات  في ذمارةحتمتل ما مة حع تة  هندطة وال، ية اع عمات  والت ،ي  وال،ك   التورةع

  ات القيمة العالية الندااااطة :لتحع ع تع من للاب هحع كل ندااااا  مالل المؤسااااسااااة  :تحليل سةةةةلسةةةةلة القيمة-5

 إمعانية ا سااااتعانة تم ااااامر لارجية لبعضو  هرص ححسااااين العملياتو  الندااااطة ال ي ح اااايف حعاليف رير ضاااارورةةو 

 ساسية:ر وحتع من للاب مامو ة من اع طوات ال .) الندطة

 ححع ع كل ندا  وحعلفتب: من للاب : رسع لرةطة السلسلة9اع طوة  -

 ه ن  تع لل  القيمة اعحقيقية؟: : ححع ع نقا  القيمة الم اهة2اع طوة  -
                                                           
1  -Kolinsky, R.. Globalization and Unequalization: What Can Be Learned from Value Chain Analysis?. Journal of 
Development Studies. (2000) 
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 ححسين الت،سي  تين اامارات: من للاب : ححسين الروات  تين الندطة3اع طوة  -

  ن ارة : سلسلة القيمة في المؤسسةوةتع ذمارة   

 .لمعرهة معى مساامتب في لل  القيمة :كل نشا تحليل  -

 .في كل مرحلة من مراحل العملية :تقييم ال فاءة والت لفة -

 .ل مان السلاسة و عم ا  مواجية :التنسي  بين الأنشطة -

 .لتحسين همات العمليات :استخدام الت نولوجيا -

 .1لعل مراحل سلسلة القيمة :التطوير المستمر -

 :مة وسلسلة التوريدالفرق بين سلسلة القي6-

 .سلسلة القيمة حر ز  ىل لل  القيمة مالل المؤسسة -

 .سلسلة التورةع تدمل الدبكة العاملة من المورم ن والعملات -

 .سلسلة التورةع حر ز  ىل حعه  الموامر تينما سلسلة القيمة حر ز  ىل لل  القيمة -

 وةمكن شر  ا،ا الفرق بدعل هلر في اع عوب التاعي:

 الفرق بين سلسلة القيمة وسلسلة التوريد30 ل رقم:الجدو 

 التورةعسلسلة  سلسلة القيمة جان  المقارنة

 لل  القيمة للعميل حعه  السل  واع عمات ال ر ي 

 هندطة تين  عة مؤسسات هندطة ماللية للمؤسسة النطاق

 ححقي  الكفاتة ولفض التعاليف تعزةز القيمة والمي ة التناهًيي الهع 

ر مقاب  لمير مالة البحوم ا قت اااااااام ةر جامعة ساااااااطيفر "تسااااااايير سااااااالسااااااالة القيمة وسااااااالسااااااالة التورةع: مراساااااااة مقارنة ."ترة ر: نبيل رالمصةةةةةةةد

 .28: ر ص2522اع زائرر 

   منب نطاقب والهع  وه  ا االقيمة من حي  حر ي  كل ما م اع عوب  وضح الفرق تين سلسلة التورةع وسلسةا،ا 

 :وتطبيقات عملية لها  دور ت نولوجيا المعلومات في سلسلة القيمة-1

 للاب ما ىي: مكن ان تسااع من : دور ت نولوجيا المعلومات في سلسلة القيمة -أ

 .حيسير  مليات الدرات واانتاج والتو    -

 .ححسين ا ح ا ت والت،سي  العالىي واع ارجي -

 .هحمتة العمليات لتقليل التعاليف -

                                                           
1 - Gereffi، GThe Global Apparel Value Chain: What Prospects for Upgrading by Developing Countries?. 
(2005). UNIDO. P :55 
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 .حطوةر ا تتعار في حقع ع القيمة -

 تطبيقات عملية لسلسلة القيمة: -ب

 .في مؤسسات الت ،ي : ححليل كل مرحلة من مراحل اانتاج لتقليل الهعر -

 .ؤسسات اع عمات: مراسة حاربة العميل تعا ة من ا ح اب وح   ما بعع البي في م -

 .في التاارة االك رونية: حتب  كل لطوة في حاربة الدرات من المن ة ح   التسليع -

 همتلة  ملية  ىل تسيير العمليات تاست عام سلسلة القيمةوةمكن ان ن     

ر ي   ىل حو  مي  في الت ااميعر اانتاجر التسااوة ر ولعمة العملاتحطب  ساالساالة القيمة تت:(.Apple Inc) شاار ة هتل -

 .ا تتعار واع ومة في كل مرحلة

لتحساااااين سااااالسااااالة القيمة وحقليل   (Lean Production)تسااااات عم نمام اانتاج الرشاااااي   :(Toyota)شااااار ة حوةوحا -

 .1الهعر

 أدوات متقدمة لتحليل سلاسل القيمة -1

: وال ي حقوم  ىل ال  العميل و الت ااميع الرقمي و الت اا،ي  ا عي (Digital VSM) ةخريطة التدف  القي   الرقمي -

  و حوصيل تالعرونات و لعمة ما بعع البي  ال، ية

  مكن شرحها من للاب اع عوب التاعي: والت  1Dمصفوفة القيمةةالت لفة  -

 1Dمصفوفة القيمةةالت لفة  33الجدول رقم: 

  تل حطبي  في هماة القياس البعع

 حتب  رموم ههعاب المست عمين  ىل الت ميع Sentiment Analysis) ححليل المدا ر القيمة المعر ة

 حسال حأثير حقلبات هسعار الرقائ  Monte Carlo محاكاة التعلفة الع ناميكية

Liker, J. (2021). The Toyota Way to Digital Excellence. McGraw-Hill. 

لتحليل  المهمة المواتوال ي تعت ر من  3Dالقيمة/التعلفة  عمة في م فوهة المست المواتاع عوب  وضح ا،ا و 

  متلة  ن حطبيقها في شر ة اتله  ا هو  سلسلة القيمة 

  الفرص والت ع عات م تلف ب حقييع من ا وال ي حقوم  ىل  للسلسلة SWOT تحليل-

 

 

 

                                                           
1 - Kotler, Philip. Marketing Management, Business Book, Pearson, USA, New Jersey, 2016, p: 89 
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 وبعض الأخطاء الشائعة: التحديات المستقبلية والحلول الابت ارية-1

 التحديات المستقبلية والحلول الابت ارية -أ

ا  سااااامساااونا :متابJust-in-Case ذعل Just-in-Time وححل من للاب التحوب من ا ضاااطراتات العالمية - حب ي م زونا

ا من ا  لرقائ اس راحيايا

ح فض   ونيليفر :متاااب(Green Scorecards) تطاااقااات المات اع  ااااااااااااراتوححاال من للاب  متطلبااات ا سااااااااااااتااعامااة -

  2535تحلوب  %05انبعاثات سلسلة التورةع ت،سبة 

 :أخطاء شائعة في إدارة سلسلة القيمة -ب

 . عم ح،سي  الندطة الم تلفة  ؤما ذعل هقعان القيمة -

 .مون النمر ذعل القيمة المقعمة للعميل ال ر ي  هق   ىل لفض التعاليف -

 .ذاماب الندطة العا مة متل البح  والتطوةر -

 :الاتجاهات المستقبلية -ج

  راق  السلسلة تالعامل (Digital Twin) مماغ رقمي مر زا متل  :السلاسل القيمة ال، ية -

 1 تتعيع تعرةف سلاسل قيمة اع عما   ر ب  ذن ب  من ات متل متل :التدارك ا قت ام  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - World Economic Forum The Future of Global Value Chains. White Paper(2023).  
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 خاتمة:

 

ا تين   مقيقا
ا
بعع ا،ا العرض التف يىي لم تلف محاور تسيير المؤسسةر  تضح هن ا،ا الميعان  تطل  حعاملا

ن الطال    ر ا،ب المطبو ة من االمام تمبامو التسيير العامةر 
م
المعرهة النمرةة والقعرات العملية  هقع حمك

الم تلفةر والتعر   ىل التحع ات ال ي حفرضها البي ة وههع  يفية قيامة المؤسسة   ر وظائفها اامارةة 

 .ا قت ام ة وا جتما ية والتكنولوجية

من للاب مراسة الت طي  والتنميع والتوجيب والرقاتةر هصبف الطال  مؤالا لبنات ر ى اس راحياية شاملةر 

 ت المتمي   هما   ر التسييرواح ا  قرارات معروسةر وح ميع اياكل حنميمية مرنةر وححفي  الهرام نحو الما

الماعير واللوجس ير واانتاجير والتاارار هقع تعر   ىل الموات العملية ال ي ح من استغلاب الموارم تكفاتة 

 .وتعزةز القعرة التناهسية للمؤسسة

م الطال  تفهع متق م حوب ع ما هن ال ر ي   ىل ذمارة الموارم البدرةة وتسيير العمليات   ر سلاسل القيمة  وم

 . يفية حفعيل رهس الماب البدرا وححسين همات العمليات لتحقي  مي ة حناهسية مستعامة

ذن القيمة العلمية له،ب المطبو ة   حقت ر  ىل حزوةع الطلبة تالمفاايع الساسية هق ر تل حمتع ذعل حطوةر 

الع مرا والممارسات الواقعية في  مهارات التحليل والتفكير النقعار وتعزةز القعرة  ىل الرب  تين اااار الن

ال ماب  هشي تدعل قا عة متينة لمواصلة التعوةن الكام مي والمهنير وحفتف همام الطال   هاق الت  ع 

 .والتمي  في م تلف ميام ن اامارة والتسيير

وي لعى اع ما وفي الليرر نأمل هن تسهع ا،ب المطبو ة في حرسيخ رو  المبامرةر والتفكير ا تتعارار والعمل

البتنا ال زاتر تما  مكا ع من ااسهام تفعالية في حطوةر مؤسساف ع وماتمعاف عر وهن حعون لبنة هساسية في 

 مسيرف ع العلمية والمهنية المستقبلية 
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 قائمة المراجع:

 بالل ة العرتيةبالمراجع 

 :ل تبا -أولا

بامو ذمارة ال ماب: الساسيات وا حاااات اعحع تة (  م2551هحمع تن  بع الرحمان الدميمرا و لرون  )  9

 .(  الرةاض: العبيعان لل،در والتو   6) 

 .(  ح طي  ال ماب واح ا  القرارات  السعوم ة2525هحمع السيع  )  2

 .(  ا ح اب اامارا   مان: مار الفكر2595هحمع ماار  )  3

 .مار ال،در اع امعي (  التواصل في المنممات  اع زائر:2598هحمع  بع الفتا   )  4

 .(  الت طي  الماعي  تيروت: مار اع امعات2591هحمع  ك   )  0

 .(  هسس المحاسبة المالية  القاارة: مار الفكر2529هحمع  بع القامر  )  6

 .(  القيامة اامارةة   مان: مار اليا ورا العلمية2551بدير العلاق  )  5

 .مت   ة  القاارة: مار الفكر العرب (  ذمارة الم،د ت ال2556حوهي  محمع  بع المحسن  )  8

اب  القاارة2590حسن م طفق  )  1  .(  هسس ا ح اب الفعم

 .(  المعلل ذعل هصوب ذمارة ال ماب  الت ام  جرول للتنمية البدرةة والتعرة 2551حسين الت ام   )  95

(   مان: مار 2ممة ) (  مبامو اامارة اعحع تة: النمرةاتر العلمية اامارةةر وظائف المن2551حسين حرةع  )  99

 .اعحامع لل،در

 .(  الت طي  ا س راحي ي واح ا  القرارات في المنممات  اامارات2591لالع محموم  )  92

(   مان: مؤسسة 9(  اامارة: لمحات معاصرة ) 2559رضا صاح  هتو حمع  ب  ىير سنان كاظع الموسوا  )  93

 .الوراق لل،در والتو   

 .ارة واحااااف ا المعاصرة   مان(  اام2555 ةع منير  بوما  )  94

 .(  القاارة: مار المعار 9(  التنميع ) 9186سيع الهوارا  )  90

 .(  اامارة  الرمن: مار البا ورا العلمية لل،در والتو   2558صاعح  بع القامر النعيمي  )  96

 .يا ورا العلمية(  العملية اامارةة: مبامو وهصوب و لع وهن   مان: مار ال2555ضرار العتيبي و لرون  )  95

(   مان: مار 2(  الساسيات في اامارة المعاصرة: منحل نمام  ) 2592 بع البارا مرةر محفو  هحمع جومة  )  98

 .وائل لل،در والتو   

(  صنعات: جامعة العلوم 3(  اامارة ) 2592 بع اللب  بع اللب السنف ر من ور ذسما يل العرةق   )  91

 .والتكنولوجيا

 .(   لع النفس ا جتماوي  ااسكنعرةة2559ا  ) بع الرحمن  يسو   25

 .(  هصوب  لع اامارة العامة  ااسكنعرةة: العار اع امعية9112 بع الغ ي بسيون   بع اللب  )  29

 .(   مان: مار المسيرة لل،در والتو   8(  هساسيات  لع اامارة ) 2594 ىي  باس  )  22
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 .القرارات  العوةت (  ذمارة ال ماب: الت طي  واح ا 2529 ىي حسن  )  23

 .(  العملية اامارةة ووظائف المع رةن  القاارة: مار اع امعة اع ع عة لل،در2552 ىي الدرقاوا  )  24

 .(  اامارة اعحع تة للمكتبات ومرا ز المعلومات   مان: مؤسسة الر ى الع رةة2555 مر امدرا  )  20

 .ز اع امعي ميلة(  محاضرات في تسيير المؤسسة  المر 2590هاروق توالرةحان  )  26

 .(  المبامو والصوب للإمارة وال ماب  مطبعة الدع 2550هرةع ههمي  ةارة  )  25

(  السالي  الكمية والنو ية في م ع قرارات المنممة  الرمن: مؤسسة الوراق لل،در 2555مؤةع الف ل  )  28

 .والتو   

 .(  اامارة ا س راحياية والت طي   م ر2598محمع  بع الغ ي  )  21

 .(  السلوك التنميمي في منممات ال ماب  الرمن: مار وائل لل،در2552وم سليمان العميان  )محم  35

(  القيامة والرقاتة وا ح اب اامارا   مان: مار حامع 2555معن محموم  ياصرةر مروان محمع ت ي هحمع  )  39

 .لل،در والتو   

 .لل،در والتو   (  هسس اامارة المعاصرة   مان: مار صفات 2555م طفق ربحي  )  32

(   مان: مار تس،يع لل،در 3(  هساسيات اامارة اعحع تة ) 2556موسي  قاسع القرةوت ر  ىي ل ر مبارك  )  33

 .والتو   

 .(  الساسيات في اامارة المعاصرة  مار وائل لل،در والتو   2592من ي نمام  و لرون  )    34

 لرمن: مكتبة الم تم  العرب  لل،در والتو   (  ا9(   لع النفس اامارا ) 2558ااما  تمان ربي   )  30

 المقالات -ثانيا

ت ام ة والتسييرر جامعة مالة العلوم ا ق .العلاقة تين التسوة  والمات التنميمي . 2525 .سمية لطرش  9

 اع زائر 

 .الوامامالة ا قت ام والتنميةر جامعة  .الرقمنة وتسيير الموارم البدرةة: مراسة ميعانية 2529هاامة  رةوة  2

مالة ر ى  .ححليل البي ة العاللية واع ارجية امارة الموارم البدرةة: مراسة هكام مية2522رقامسمير   3

 .اقت ام ةر جامعة المسيلة

 الأ روحات والرسائل الجامعية-ثالثا

هاروحة  .مور نمع وحقنيات ا ح اب اامارا في لعمة اح ا  القراراتر 2558م ع  اسما يل ابش  9

 .امعة رزة ااسلاميةماجستيرر ج

 .3هاروحة م تورابر جامعة اع زائر  .التسيير ا س راحي ي وححليل سلسلة القيمةر 2529ةر نبيلة سلااني  2

 .هاروحة م تورابر جامعة قسنطينة .مور الكفاتات البدرةة في ححقي  المات التنميمي2525ي  ر وسف شا   3
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 إمارة التغييرر م، رة ماجستيرر  جامعة اع زائر هرةعر القيامة التحوةلية و لاقت ا ت (2592)بديرار  4

ر حأثير القيامة التحوةلية  ىل المات الوظيف ر م، رة ماجستيرر جامعة اتن للعون (2525)تلعاتعر نسرةن   0

 حيارت  

 هثر القيامة التحوةلية  ىل ا ل  ام التنميمير م، رة ماجستيرر جامعة الواما (2525  )توثل ةر نوابر  6

 هثر القيامة التحوةلية  ىل المات الوظيف ر م، رة ماجستيرر جامعة بسكرة   (2594)رة رتومورر ن ي  5

 ر هثر القيامة التحوةلية  ىل ا ل  ام التنميمير م، رة ماجستيرر جامعة بسكرة (2596) حميعار  ة،   8

 جامعة بسكرة   القيامة التحوةلية و لاقت ا تالسلوك ااتعاوير م، رة ماجستيرر(2594) يسان ر ن يرة ر   1

 ر القيامة التحوةلية والرضا الوظيف ر م، رة ماجستيرر جامعة حيارت (2595) من ورار حعة   95

اقع الإل ترونية .-رابعا  المو

 : mhttps://bohouti.blogspot.co.متا   ىل .نما ج الهيعل التنميمي موضوع بعنوان  9

 .2524-2-99حع ا الاع في https://www.almrsal.com . موق   2

 .2524جانف   21حع ا الاع في /https://adhwaa.net . موق   3
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