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 :مقدمة

يمكنننلقول نننعصقنلقالننني هقولصنننهلؤقسنننعقالنننيقولممككنننيقولمممينننالمقعوقمكنننهلق يننن قل ممككنننيقولمم ع  نننيقا ننن ق

 فكههمنعقولممككيقغييقولممي ظنيقا ن قمصياهنهمقعل نصقكنك قرلن قييمناقلصمناقولمصن يهاقولمنؤقمعومن قولممككنهاق

ق. ؤقظصق  يلقولم  عمهاقعكروقم   قولم هخقوو مله ي

اقمكنيييقولممككنهاق نؤقولفمنيواقولكنهك يقسنعقكيفينيقإمن و قولممككنيقكمام ن قولمنعوي قإروقكهلقمصقوسممهمه

اهليق ؤقظصق  يمههقنصيه همق إلقع م هقولصهلؤقسعقعمنهقيشنه مقمنلقو فمنه ققولمه ييمقولمهلييمقولكشيييمقعولمك علعميي

صقا  قمعوي سهقولمه ييقا  قولأكعوققعوشم و قص لقولم ه كيمقيفيضقا  قولممككهاقليسق  اقولمفكييق ؤقولصلعق

عولمهلييق  امقكصقواميهيق ماقم يلقملقولمكنيييلقيمميناعلقكمهنهيواقعكفنهيواقيمك هنهقمكنهييلقسنروقولمصنعصقولكنيياق

مقكمننهقنلقالننيقولم ي ننيقولصننهلؤقيفننيضقا نن قولممككننهاقماننعييقمعوي سننهقعلننعوق صننعقمص يننققنسنن و قولم ظمنني

ق.وق صعقماعييقينكمهلههقولكشييولكشيييمقعووكمثمهيق ؤقمعوي سهقوللامه ييقعلعق

ع  قنا اقسرمقولماكعايقع  هقل كي همجقولم مني قمنلقاني قعاويلقولم  نياقول نهلؤقعولكصنمقول  منؤمقعولمعمهنيق

كمننهقيكنها ساقا ن قإمنن و ساقكهلالنع قلا كنيقولكن يقولثه يننيقمين ولقول  نعاقوو ملننه ييمقولممهيينيقعا نعاقولمكنيييمق

ولمعو نن قولمكننيييييقل ممككننهاقمننلقمهننيمقعمنناع ساقكمكننه هقمكننيييييقمفينن ساق ننؤققك هانن لقم ي يننيقمفينن ساق ننؤقم ي نني

مقمهقيكهاق ؤقك هيقممككهاقكمكيييلقنكفهيقمكم كلامقاهليقعنلقسروقولم يهسقيم  نهمقكه يمييقعولمه ييمكييمهاقولأ

ق.ممياقا كيقولك يقولثه ييقمرعقمشمي ق ؤقممياقولأ كهاقولمؤقمشممصقا يههقولك يي

ل م هي قولمم  هلق ؤقم هييسقكهك يقا  قغيويقم اصقلإ ويلقولأامهصمقصمعىقولماكعايقميوايهقع  قمهيقم

عمكهسمهق ؤقك هيق ها لقم ي ييقممهي ييقلم هييسقوص يقكم يهسقو مله قولممككيمقعولريقكيماقم هعل ق ؤق

ق.ولك وكؤقوليوكا

ق
ق
ق
ق
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 :شرح مفصل لمقياس تسيير المؤسسة
 نكهكيي:  وحدة التعليم

 ولثهلم:    السداسي 
 60:      الرصيد 
ق60:      المعامل

 : أهداف التعليم

إلقم يهسقمكيييقولممككيقسعقم يهسقمعم قكهلأكهسقلا كيقولك يقولثه ييققمرعقمشمي ق ؤقمين ولقول  نعاق
عولمننؤقيمقولممهيينيقعا نعاقولمكننيييمقعولهن  قمنلقم ييكنن قسنعقماعين قولاهلن قكمام نن قولأ كنهيقعولم نهي مقوو ملنه ي

مكها مق ؤقولصلعصقا  قمفهسياقاهليقك  اقولمكيييقعولمههيواقولما عكيق ؤقولمكيييلمقكمهقيصكلقملقكفنهيمهاق
ق.ولمكيييييمقعكهلمهلؤقيكها ق ؤقم  ياقإاهيواقمكييلق ؤقولمكم كصقمم  قمههيواقمكيييييقعلعق ؤقمه كههقول ظيي

 :المعارف المسبقة المطلوبة
يقولممككننيقنلقيكننعلق نن قم  نن قم ننهي قمكننك يق ننؤقم يننهسقمنن اصقللا ملننه قعكننروقيفمننيضق ننؤق ويسقم يننهسقمكننيي

ق.م اصقلإ ويلقولأامهصقعرل ق ؤقولك وكييلقولأعصقعولثه ؤقا  قولمعولؤ
 :طريقة التقييم في المقياس

كمهقنلقولم يهسق ظييق يكمعم قملقولاهل قول ويسقل م يهسق يوكيقمصهضيلق ؤقولأكنكععقاي نيقولك وكنؤق
نامننهصقمعمهننيق ننؤقشننكصقكصننعمقكهنن  قولم يننياقولمكننمميقل اهلنن ققكم نن صقصلننيق ننؤقولأكننكععمقعيامننماققولثهلننمقمننا

ق.ولم يهسقكهممصهلقم ييمؤقل م هي قولمكمككي
 :المطبوعةمحتوى 

ق:يمكعلقولكي همجقولم ييقلم يهسقمكيييقولممككيقملقولمصهعيقعولفلعصقولمهليي 
قمفهسياقصعصقولممككيقوو مله ييق:الفصل الأول

 مهسييقولمكييي :فصل الثانيال
 عظهئ قولمكييي :الفصل الثالث
 ل اقعوماهرقول يوي :الفصل الرابع

 مصياقعقوكميوميمييقولممككي :الفصل الخامس
قعظيفيقولمهلييق ؤقولممككي :الفصل السادس
قعظيفيقولمعوي قولكشيييق ؤقولممككي :الفصل السابع
 عظيفيقولممعيلق ؤقولممككي :الفصل الثامن
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 عظيفيقوو مهجق ؤقولممككي :التاسع الفصل
 عظيفيقولمكعيقق ؤقولممككي :الفصل العاشر

 عظيفيقولكصمقعولماعييق ؤقولممككي: الفصل الحادي عشر
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 :تمهيد
عرف الفكررفالتصادر وااتلفارر  فااا رتفلاير انا رراااير   الف  ر ةالتصادر و ي اتدر    اير ا فرر ا
ا تفاي ااكهتماتوتفالفاؤرريالتصاد و ي اي فااا ااي ا ف ا لا ظاأنالفكررفالفاؤررر ا اصرو م اي ا  رتوا

ةالفدرري ع يايرر اأتفت رر  اصرروماأيررر فلاف ضرر فلقاصو ارريار ف     رري اتلت ف ل ررياتلفكفعتي رري ايتاأناظهررتفالف ررتفا
تاك ه مااخا كياخ ديا  والفكرفالففأرا ف  اتظهتفالفاولفسالفارر  ف يالف و  ري ارر هماير اظهرتفاأ رر  ا

ا.نو وةاانالفاؤرر ق ارا اعفيقاي ا ف اايتع اتا تفلا ك  اار هايالفا تفالفاريتفتن اي ا ف 
ا.ادي ك اه ا تاو ي اأهوليه اتخد ئده  تي اه لالفر  قاري  ت الفا فضاف اؤرريالتصاد 

ا
ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    

 أنا  ف الفاؤرريالتصاد و يا اخا  ااك ه اه ؛ 

 أنا  ووااخا  اخد ئصاتأهول الفاؤرريالتصاد و ي؛ 

 أنا ا زا  ناا    فاادي  الفاؤرريالتصاد و ي. 

 

 الاقتصادية المؤسسة: 

 : لمصطلحصعوبة تحديد ا 1.1
اا  ي ا اعوة ااأخ  الفا  اتلفاك ه م الفاد    ق اهتلرا ا   ااتلنهي   الفا  الفد ت  ق ا  ن ان

الخالا الفاولفسالفكرف ي الترا ا    ااتضتع ايفى الفا ف ي...  فيظف الفاك ه م ا  ن ااولخلا اينو اي  :الفخ 
ا.لفاؤرري الفاي أة الف فري الفايظاي

 :  Entrepriseالمؤسسة -
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اا  فاا فت اي الفل يتن ات  ا اعوةا  تقاتي    قااخا كي اتر أا اهتااد  حالصاد و
ا.ا ف كه ات ل 

 :Sociétéالشركة  -
الفي   اا افاا فري الفااريي الفل يتي ي اللأ ر   اأ و اع ى ات   ف اأر ف  اص يتي  ااد  ح هت

ا.لتصاد وا اتلفا ا نروه اعلوالف فري ارتلءار يقا فرياأاتل اأتاأ خ ص
 :Firmeالمنشأة  -

اا الين  زا التصاد وااFirmاد  ح ايظف  ق اي  الترا ا   اتلرا افري  ا  ف    الترا ا   ص   
اناأن اا و وااThéorie de la firmeلفنزئ الفال  واا ت اللأرتلق اا تفاه لالفاكهتماي الف لا  ي قا

اي يرياأ ر  الفاي يرياي الفرتق اتف اايظتفالصاد واا   ثا  لأر ساعنااكر فار باتنتواأ ر  ا
ا.ا ووةاي اأرتلقاا ووة اتتا   ثار باين حااؤررياعناأخفى

 : Organisationالمنظمة  -
الفخ فن يا اتلفاهاي الفولخ  ي اللأ   و الأي ا ضم هتالفاد  حاللأر فالرا ا تاي اان  الفار  ف 

ا ا  فايظاي ات لدو اف اؤرري  الف  نا  ا " اتللإ  ف انا ع   اللأيفلو الفا ا  ا ا ه  اتهتلفر فتفة اتناي   
ي ااأ  فااا  و  اته اي اعلاصيا...(اأيفلو االي  ق اأاتل  اا  تا ق)ااناتعيااه ر يااضماارتي قا

 1. الف اااا لىااي الفاتلفواتللإ  فلقالفا ااازنه ااناأن الفاأ  فاع ىاه لالفا   اااالفا   

 :تعريف المؤسسة الاقتصادية. 1.1.
الفا اصواقا الفاولخ اايتعقاتا ووقالفاك ه م اا وو ات ف ا  ربا التصاد و ي  الفاؤرري   أن

ا التصاد و ي اللأي  ي اتلار ع انهي  اان اتا تفه  اخوا ا ي)تلتان ه قاتلفاولفسالفكرف ي اييا ن ي  انا(
ا:نهياأخفىاتي اه لاللإ  فاريتفوااناتعياانالفا  ف  ارا    

 ا ربا ا افSchumpeterا.لفاؤررياافرزافلإ ولعاتافرزافلإيا جا
 ا ا  فتاأPerrouxا.يالتمالفاؤرريا افر بالفر   قا
 اات رب الفه ر اgalbraith  ف ف ث ات فتز الفر   ق ا الر م الفاؤرري ا-يااا ز اTechnostructureالي 

ا.لف   نا ا رتنالفر  ي

                                                 
1
 .11ص ،2112وان المطبوعات الجامعية، الجزائر،مداح عرايبي الحاج، إدارة الأعمال الاستراتيجية، دي 
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 اافر با ا ت  الفلفلفلق اي ه  ااؤخ  اا   ايتع  اارال ي اتلناا ع ي الصاد و ي اايظاي اأيه  اع ى اعفيق را 
الف  فا ازا ي الفتر ئ  اي  ق ا رباللأهول اي  ااض يي اص اي اخ ق ا غ ي اتلتعلاا ي اتلفا و ي الفا ف ي  ي

 .ا1تار ي 

 ارنلاقا الفار ن اتفه ل الصاد وا اي    اازلتفي اار ن ار  اه  اي فاؤرري اف  ا  الفوتف  الفاراب ت رب
ا.2ارال ي

 ي االفاتلفوالفا و يات  فالفاؤررياه اافرزالإاخ  الفلفلفلقالتصاد و ياارال ياص يتي   اانهزلفاتلفوالف  فا 
 3.لفا و ي اتلفاتلفوالفا ف ي الإيا جاايان قااتنهياف   ا

اب ااا زقالفاؤرر قار  ل  الفر اا"عا   قالفرتق"ارا  اتيا ج اارت ل ي ا  ثاعفيقارايظاي  
ات لوفةا ا ناه   ا دغف اااا ز ادغ فة ايلا  ي ارايظا ق اا ف  اللأتفى الفاؤرر ق اتر يق تلفخوا ق 

ادغ اتلف ا  اريتفتن ي الفاؤرري اد  ب ا  ن ات خد ي اا   فة ات  لاص ق ا  ناا  فة  اض لي ت  لاص ق
ا.لفار ها قالف خد يولفوخ ا

ا:يفىا لاثالان ه قاcottaا تفاه لالفتضاا ربارتا ا
اا؛....(الفر  ييالفوتف ي)لار عالف نما_ا
اا؛ر فةالفيزلع قالتناا ع ي_ا
اا....(لفوالف  ف يأص ار كي اار  فالفاتا)ا لواأيا  الفار  فا_ا

ا.4اناه لالفاي  قالخا كقاا  ف  الفاؤررياعيواا ظمالفخ فلء
ترا ف  ا  ا ايلت اأنالفاؤرريالتصاد و ياه ار اايظ مالصاد وااارال اا ف   اي اي  فا
اف ا  و اااا ااتنهي اخواي اأت اليا جار  ي اللإيا جااناأن  اواجاعتلا  اهوي  ص يتي اتلناا ع اا  ن 

ا.اد و  ن اضانا فت الصاد و يااخا  ا  خالا الفزا ناتلفار ن اتا   اف نماتيتعالفي   للأعتلنالتصا
 :المداخل المختلفة للمؤسسة. 1

را ا رفي ار  ل ا ت اا ووالفا  ف  الفاا  ليا  فاؤرري ارياي ت اللآنااخا  الفاولخ اتللإان ه قاالفا ا
ا الفا وا الفاوخ  اته  اف اؤرري الفا فق اي ه  اتلفاوخ ا(للإيا ج)ام اتللإير ي   التناا ع  الفاوخ   

ا.لفيظ ا 
                                                 

1
 .22ص ،2113، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر، 2بن حبيب عبد الرزاق، اقتصاد وتسيير المؤسسة،ط 
2

 .22ص ،2112ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،1ط عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، 
3
 Bressy G, Konkuyt C, Management et économie des entreprise, éditions dalloz, paris ,2011,p02. 

4
 .32بن حبيب عبد الرزاق، مرجع سابق،ص 
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 :المدخل المادي. 1.1
الفار ها ناي ا اع ىااخا  اللأعتلن ااتز  ه  ا ام اتلفا  الفاض يي  الفل اي افخ ق ارار ن اف اؤرري  يظف

 .خ له 

 المؤسسة كوحدة للانتاج والتوزيع: 
اصتا اأر س اع ى ااه ر ي اتارتن اتلفاتز ا افلايا ج ارت وة الفاؤرري اه لاا ف  اين اخ دي  النفلءلق لي ن

ا.لفن يبااناا ف  الفاؤرريا اا  اي اي  فالتيا جاأاات وةالصاد و ياتاتز االفوخ 
 المؤسسة كوحدة اقتصادية: 

الفر اا اته ه الفرتق  اي  اا  وفه  اتلفخوا قاصدو الفر ا اليا ج اي  ااران اف اؤرري اللأر ر ي الفتظ كي ين
ا. ااتلفخوا قا  فالفان ف يار لإوفلقالف اتا يتلفخوا قاااا زا أيه اان ف ياعرسا  ضالفر

لف ا  الفاتلواللأتف ي الفاتلفوالفا ف ي الفر اايد الفا اي الف  صي ا)اي فاؤررياا ا جايفىاعتلا اللإيا جا
الفخ...را اا ا جايفىاا  تا قا اتتفخصاللإيا ج...(اآتقالتيا ج

 المؤسسة كوحدة لتوزيع الدخل: 
ا.ص ايالفاوخلاقا–لفاض ييالفا اار تااص ايالفاخفن قااينالفاؤررياا لقالفل اي

اأ ناص ايالفاخفن قاااا  اي ااناتعالفا    قاته لا ربااغ فااخزتنالفر االفيه ئ ي اي ال  فارا 
ا.1ا ت  الفاوخلاقايفىااتلوالراهلار يايه ئ ي

 :المدخل الإجتماعي. 1.1
ا الناا ع ي  ارخ  ي الفاؤرري ايفى الف ا  يظف ا ا غ   اتا ت فهما التم ا  اأيه  ا تظ كياي  التم

ا.لناا ع يااراناي اروا  ضا  ن  قالف ا  ارا ر نااراتىاللأنتف الفافص ي الفارت ن الرالفلفالف ا 
فر ااؤررياا ف خاتال ف واتصتلي ناتأير فاتأعا  اا افريايتع اا اانا ف ار اللأعض ء اته لارا اأنا

ا. اه ات ل ياه اصدوالعولواا فتعه لفيظ مالفااضاناص ماأعض ءالفاؤرريا ا  اهتا
ا ول يا ااا ايت اتللأاف ر ي اللأتفت  ي اف اؤرر ق ااا ز ار يدف ااظهف افم الف ل ي ي الفنتليب ين

اي الفرا ي قاااا اف ار  فالف    ي الف اا وأ اال  ول اته ل الفاؤرري  ا ل يي  & Juseلفر   ي قاااااكهتم

Ishikawaاأر سالا اع ى الفا ي ي الفنتوة اار  ف ار ا إوخ   ات الف    ي ي اوتفلقاافلص ياف ل يي اخ ق ا  و  
اللإيا جا

                                                 
1

 .32نفس المرجع،ص 



 تسيير المؤسسة
 

2 

 

الفن يبالف ل ي ا  افىت إوفلجاه ل ااناعا  ااBrilmanا ااارتيي ا  ي اايظاي اع ىاأيه  لفاؤرري
اع ولقاتلنفلءلقا اا  ف   اص م  ااراناي ااناتعي اخ دي ا  ل يي اااا زاتازتوة ايظا نا رباه ر 

 .ظايالف  يااا زلقا   ئيالفال  اف اغ  فاافلراياااالفزان ارا اارارباه هالفاي

 :المدخل النظامي. 2.1
ا.  ف الفيظ ماع ىاأي ااناتعياانالفيظمالفكفع يالفااك ع ياتلفاار ا ي الفا اا لقاهوي اا  ي 

اه ها اتاناتع انزئ ي  اأهولي  ااؤوا انزئ ي  ايظا  ااضم الفاؤرري اأن الفيظم ايظف ي اافى ت  فا ف 
ا.1ر للأيظايا ؤوااهو الفايظايار

 .أهداف المؤسسة. 2
ا:ار ىالفاؤرريافا ل قانا يااناللأهول اااا  اي 

 ا:اتجاه أصحاب الملكية
لفا ااتيفاف اؤرريالفلوفةاع ىا لف  ثاع ىاا ر نالفافوتو ياتفيااللإيا جاتهر لاا ل قاأر فاير ياأف  ح

ا.ز  وةاعووالفايان قالف اا ؤواا  فال   ايفىاليخك ضار فالفار كي
 ا:مستخدمين اتجاه ال

الفولخ  يا الفافص ي اتخ دي الف ا   اضا ن الفافلص ي ات  رن ارك ءلاهم ا  فز ا ي    اف ل  م اهؤتء  هو 
ا.لفاوف ن ي اتر لااتي فالف فت الفضفتف يار فررينالفد ي اتلفا   مات  فه اانالف فت التناا ع ي

 اتجاه المستهلك: 
 يا  ن قالفاراه ر ن ات راناوتفه التصاد واا  يغ اع ىالفاؤررياأنااتيفا ر ك ياأر فاللإيا جافا  
ا.ي اا  تفيالفاتلزييا  ناأهول اص  اه اتاا    قاهؤتء

 ا.لان هالتصاد واالفر  ا دكياع اي
 ا2.لفا  فريالفك  فياف ل  ع نالف  ماتلفخ صاي ااات  الفا زلي يالف  اي

 :مظاهر المؤسسة وخصائصها.4
ا. اللأافالف اااي  ااظ هفاخ دي اتخد ئصااا زه ا اأنالفاؤرريار  نا تاا زلقااايتعي

 :مظاهرالمؤسسة .1.4
 الطابع الديناميكي: 

                                                 
1

 .39-32،ص ص1992ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الجزائر، 
2

 .11ص ،2113، موفم للنشر، الجزائر،3اسماعيل عرباجي، اقتصاد وتسييرالمؤسسة، ط 
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ا تر ئ التخافلع قا ا اا تفه  الفاراافات نباأناا اي ا اوع م الفا تف الف دف ي الفاؤرري انااظ هف
ا:لفالي يالف و  ي ات ف افا ل قاا    

 اا ر نالتيا جالف  ف افضا ناا   يا  بالفرتق؛
 اتا ار را ا  الفرا  تافاي اا    الفا    قات  فا ف الاخ  ايولفة الفاؤرريا  فقاتتر ئ اعدف ي ايظ م

الفلفلفلق؛
 ا.لف دت اع ىالفاتلفوالفنو وةاي الفاتلوالفلازايالفا ااارنالفل  ما  يا جار اانو وة
 ا:الطابع المستقبلي للمؤسسة

اتأناا ا اع ىالفا  يظي ا  فارال    اأنااهام ع ىااتي فا  ن قالفز  ئناا نباع ىالفاؤرري
اتفه لا الفا    ق  اا     اي  الفارال    الفاي ؤ ار را ا   اع ا ي ا تر ئ  ات ف  ا خوااهم  اتالتم لفنوو
لفغفضاع ىالفاؤررياأنااهاما  ف  ثاتلفوفلريالف  ا ياف رتقاتلرا ا  الفالو فلق ارا اع  ه الخض عا

 .ف و  ياراخوا ه افوتفلقاارت ي ياي الراخولمالفاريتفتن  ال

 :خصائص المؤسسة الاقتصادية.1.4
ا:ااا زا ه اي رفه اي اا    اف اؤرر قالتصاد و يالف و واانالفخد ئصالفا 

اتلن  اه ااف اؤرري .اأ ا  ث اان اأت اتدلا   ق اف لتق الاالاره  ا  ث اان اارال ي  اص يتي ي  خد ي
 تارؤتف  اه ؛

 لفلوفةاع ىاللإيا جاأتاأولءالفتظ كيالفا اتنوقااناأن ه ؛ .اب

ار  ر ياالائاي اتعا فيار ي ي ا .اق ااات لاار ي   اتظفتي  ا رك افه  أناارتنالفاؤررياص وفةاع ىالف ل ءا ا 
 ص وفةاع ىالفار  ااااا   ه ؛

ارتلءا .اث اا  يي  اأهولي  ااضا ااؤرري اير  افلأهول اتلفر  ر قاتلف فلاجاتأر ف بالف ا   الفتلضح لفا و و
 را ياأتايتع ي؛

 لفاعا   اه اتأي  اه ؛ضا نالفاتلفوالفا ف ياتراافا .اج

الفا لوةا .اح الف  ئي اااغ فلق ااا الفار   اخلا  اان اتفا   ه   ا  ئاه  افظفت  ااران ب اأن اف اؤرري ت و
 تلفاض ف ي؛
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اي اللإيا جاتياتا .اخ الصاد و ياأر ر ياي الفاناااالتصاد وا اي  تض يياايفىاار هااه  لفاؤرريات وة
 .1لفوخ الفت ي 

 :تصنيف المؤسسات. 5
لفا   فالفل يتي  ا:ا قاادي ك قااخا كي اتيقاا    فااخا كي اتأهماا  الفا    فاه اأخ الفاؤرر

ا.ا   فالفي    اتا   فلف نم
 :المعيار القانوني. 1.5

 .تيقاه لالفا   فا اماالر مالفاؤرر قاا   اف ل يتنالفان فااتلفاوي ايفىااؤرر قايفو يات فر ق

 ا:المؤسسات الفردية.1.1.5
ا.فا ا ا ره ا خصاتل و اتا وتوةالفي   اتلفارؤتف يته الفاؤرر قال

 :ااا زلفاؤرر قالفكفو يابا:ميزاتها

 ارهتفيالتي  ءاتلفايظ م؛
 ا2.د  بالفاؤررياهتالفارؤت الفت  واي الاخ  الفلفلفلقاتيا ئجاأعا  الفاؤرري
 ا ره الف ا اتا لاخ  الفلفلف اد  بالفاؤررياهتالف اا لتمافت وها إولفةاتايظ ماتار  فالفاؤررياته ل

  .را ا   والفر  فاانالفا  ر الفا ااينماعناتنتوالف فر ء
ا.EURLت  ا اه لالفيتعااؤرريالف خصالفت  وا لقالفارؤتف يالفا وتوةا

 ااا  اأهماع ت ه اي ا:عيوبها: 
 اص يافأسالفا   ا  رماأنالفا ف اهتالفاات الفت  واف اؤرري؛
  اف ي ا ر باص يالفضا ي قالفاايت ياانا فيه ؛د ت يالف دت اع ىاصفتضاانالفاؤرر قالفا
 ولف ي ا.ا وتو ياخ فةاا ف الفاؤرري ا دكا الفار فالفت  وا ارناأنا ر بافه اا  ر ايي ياتل 

 :الشركات. 1.1.5
ا ف الف فرياع ىاأيه الناا عا ف ر ناأتاأر ف ا  ازمار اايهما الو ما ديااناا  اأتايلواأتا

ا. هالف فريااناف حاأتاخر فةعا  اتصار ماا اصوا ي أاعناه
ا3.تايلرمالف فر قا  ر اع مايفىا فر قاللأ خ صات فر قاللأاتل 

ا
                                                 

1
 22ص عمر صخري، مرجع سابق، 
2

 .11ص اسماعيل عرباجي،مرجع سابق، 
3

 .21ص مرجع سابق، عمر صخري، 
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 :شركات الأشخاص. 1.1.1.5
اانالفاؤرر قالفكفو ي ا  ثااراحا انا اافؤتسا اييا جاف وو الع وة الف فر قا أيه   ارنالعا  فاه ه

ا:خ صايفىتايلرما فر قاللأ ا.للأاتل ا دتفةاأر فاانالفاؤرر قالفكفو ي
ا:شركة التضامن _

اص ااه ا اي  ااخا   اأت ااار تى اصو ا دد   الف فر ء اي ه  ا لوم اي  اللأ خ ص  ا فر ق اأهم اان تا و
اا ا فاارؤتف يااض اي ياعنايا نيا اي  ا    ار هاتل ااا وىاالولفاا  اي ا  ناأناارؤتف اهم ت    اه  

ا.لف فري اته لاأهماع باي ه 
 :شركة التوصية_ا

اااض  ا فر ء ااا وواتاضم ااتدتن  ا فر ء ايفى ا  لإض يي الفاض ان  ا فري اأ ر م اع  هم ا رفا اي ن
ا.اتد يا ر  ي اتاتد يا  لأرهم:اارؤتف اهما الولفا ددهماي الف فري اتايلرمايفىايتع ن

 :شركة المحاصة_ا
اته ا فرياخك ي اأااعلوا  نا في نالإين زاا فتعاا  ن ااياه الف فريا  ياه ءالفا فتع ارا اأنافه 

 اتتافأرا  اتتاعيتلن ايه اار هايا في ناأتاأر فاخد ئصاا  يي اي اتااااااا  ف خد يالفا يت يا
ا1.ي اا فتعا الو ما ديااناا  اأتاعا  ا هو اني اأف  حاأتاا ا اخر ئف اوتناأناارتناا هفة

 :شركات الأموال. 1.1.1.5
ا اعوم اتلفا اي االوااه  اع ىاانا ااا  فغاا ف يار  فة ا ر باار تئا فر قاللأ خ ص  لفلوفة

 ر باا وتو يا ناه اتي   ه  اتر لاعزت الف يت اعنااات  ه  اامالي  ءا فر قاللأاتل ا  ثاراحا
فلأيفلواأنا تظكتلاأاتلفهماي اه هالفاؤرر قاي ا ر اأرهم ارا اأناارؤتف اه اا وتوة اعرسا فر قا

ا.للأ خ صار فر قالفاض اناتلفاتد يا
ا.لفيتعاانالف فر قا فريالفار هايا ا  اه ل

را ا تنوا ر اانالفاؤرر قا نااا  ناخد ئصا فر قاللأاتل ات فر قاللأ خ صاهتالف فريا لقا
ا.SARLلفارؤتف يالفا وتوةا

ا
ا

                                                 
1

 .21-22ناصر دادي عدون، مرجع سابق،ص ص 



 تسيير المؤسسة
 

9 

 

 :معيار النشاط الإقتصادي. 1.5
 ارناادي  الفاؤرر قا ربالفي   التصاد وا اا   اف ي   التصاد واالف اااا فر  اتع   ا

ا:زاه هالفاؤرر قااناخلا الفا ف يا 
 :المؤسسات الفلاحية_

ا.تاضمالفاؤرر قالفا   ياف ل  عاللأتف اأاالتراخفلن  ار فكلا ياتلفد والف  فا اتلفاي نم
 :المؤسسات الصناعية_

اللأتف يايفىاايان قااخا كيا اأاالفا اا ت الفاتلو الفاؤرر قالفا ت   ي  تا راىالفل  عالف  ي  ا ضم
ا:فىتايلرماي

ا...ردي عيالف و واتلفد ب الفا فتص ق:ااؤرر قالفدي عيالف ل  ي_ا
ا...ر فدي عيالفغ لئ ي الفير ج الف   باتا ال ا :ااؤرر قالفدي عيالفخك كي_ا
 :المؤسسات الخدماتية_ا

ا...تاضمار اللأي  يالفخوا ا يالفا   ياف ل  عالف  فثار فيل  الفد ي الفا   م الفر   ي الفكيوصي
 ييايفىاتنتواص  عافل اا و ثاهتاص  عااريتفتن  قاللإعلاماتلتاد   اتلف اا  ف اياتلارف   ا  لإض

ا1...ع ىالفاراتىالف  فا  اأاالترا ا فاي الف فان  ق الف  ر ق
 :معيار الحجم. 2.5

اأنالف نما الفاؤرر ق ارا  اافاباع ىاأر ره  اا    ا فا نمالفاؤررياانالف ي دفالفا ا  ف  
ا.2فلقارا ياتأخفىايتع ي ا اىا ارنالع  ءاالر مااتضتع اف اؤرر قاع ىاأر سا ناه  ل سا اؤ 

ت  ف  اااا  وا ا زا  نااؤرريادغ فةاأتاادغفةاأتاااتر ياأتار  فة ا  ا  نااؤرريادغ فةا
 ا.تا زالفا فعالفنزلئفاا  نااخا  اأ ن مالفاؤرر قا. اتا  فا ف PMEتااتر يا

  معايير تصنيف المؤسسات حسب الحجم: (10) جدول رقم
 الحصيلة السنوية دج رقم الأعمال دج عدد العمال نوع المؤسسة
اا  تناا04أص ااناا-1اا  تناا04أص ااناا-1اا9-1 مـــصغرة
اا  تناا044أص ااناا-04اا  تناا044أص ااناا-04ا09ا-14 صـــغيرة
اا  تناا1444أص ااناا-044اا  تناا0444أص اانا-044اا009-04 مـتوسطة

ا.0412لفل يتنالفاتن ه اف اؤرر قالفدغ فةاتلفااتر ي اا:المصدرااا
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 .31ص مرجع سابق، عمر صخري، 
2
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 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف الفاؤرريالتصاد و ي؟ 
 عووااولخ اتاك ه مالفاؤرريالتصاد و ي؟ 
 ا ه اخد ئصاتأهول الفاؤرريالتصاد و ي؟ 
 أ رفااخا  اا    فاادي  الفاؤرر ق؟ 
 خ صات فر قاللأاتل ؟ا الفكفقا  نا فر قاللأ  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 :تمهيد
الفازفعررري )عرررف اللإيرررر نالفارررر  فاراا فررررياايررر الفلررروم اي اا فرررر ايررر اايزفررر اتيررر ا ف لررريا   اررر ا

راررر اعفيرررقالف ضررر فلقالفلو اررريا فصررر اتاا فرررر قاعو ررروةاف ارررر  فار ف ضررر فةالف     ررري اللإ ف ل ررري ا(الفتف ررري
  ررتتاعو رروةافا رر ر ايرر ايولفةا   اهرر الف تا رري الف ررفتباالفكفعتي ررياتللإرررلاا ي اي اصررواقاهرر هالف ضرر فلق

ا.تر لالف  تمالفاخا كي
أارر ايرر الف دررفالف ررو ثاخ درريا  رروالف ررتفةالفدرري ع ياتارر ا ررهوا ااررناليا رر فاف ت ررولقالفدرري ع ي ااااا

تاايررر ا الف فر رررياللإصادررر و ي اتارررر لاا ررر ظماارررأ  فالفاؤررررر قاع رررىاللأي ررر يالتصادررر و ي ايلررروالرررراافا
فاي اي ن وا  تتات فلئقانو روةاير الفارر  ف ااروعتا ا يظف ر قاير الفارر  ف انر ءقافاضرااللأررسالفاكر 

ا.لف  ا يالفر  اياف ار  ف اللأافالف ااأع ىاف ار  فاان تاأترا ار عوهاي ايع  ءادكيالف  ماع   
ات  ا اتيرر اهرر لالفررر  قاررري  ت الفتصررت اع ررىالفا  رر قالففئ ررر ياف  ررمالفاررر  ف اتررر لالفاررر فا اررر

ا.تاه فلا الفاخا كي
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ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    
 أنا  مالف  فبا اك ه ماع مالفار  فاتار لالفار ف؛ 

 أنا ا ف اع ىااا زلقاتخد ئصاع مالفار  ف؛ 

 أنا ا ف اع ىا    يالفار  فا  نالف  ماتلفكن؛ 

 اأنا  وواارات  قالفار ف ناتاه فلاهما؛
 علم التسيير: أولا

 :تعريف علم التسيير1

 غررضالفيظررفاعررنا    اهرر اا_ف ررماللأها رريالفلدررتىاتلفا فتيرريافرروتفالفاررر  فايرر اا ل ررقالفايظارري
فلأهول الفا اتنوقااناأن ه  ايتاأي اتا تنوالاك قا  ا اتدف حاي اه لا_اييا ن ياان ف ياأتاخوا ا ي

ا.لفان  اع ىاا ف  اات وافاد  حالفار  ف
ي الف ل لياهتاض قالفاضاتن ا  ثاأي اتا   فا(اGestion) اف ار  فارا اأنالفاد  حالفكفير

يتايفررىااناتعرريالفالي رر قايرر اع ررمالفاررر  ف ا  يارر ايلا ررظاأنااكهررتمالفاررر  فا ررربالفادرر  حاللإين  ررزاا
(Managementا)يإي ا  ا الفاكهتمالفض قا  لإض ييايفىالفلوفلقاتلفرك ءلقالفل  و يالفا ا نباأنا اتيفا

ا.1فار فاي اي  فازا ي اتار ي ع  ه ال
اTaylorا ررووقااا رر ف  الفاررر فا ا ررووالفا رر فلقاتلفاررولفسالفكرف رري ا  ررثاعفيرر الفرلاررر ر اارر   تف
ا. أي اع ماا ي اع ىاصتلي ناتصتلعواتأدت اع ا ياص   ياف ا   قاع ىااخا  الفي    قاللإير ي ي

اي رررأاتاخ ررر اتاررريظماتادررروفايناا يرررىاأناارررو فاهرررتاأناا:ااHenri Fayolت ررررباهيرررفاايررر  ت ا
ا2.للأتلافاتايرقاتافلصب

أنالفارر  فاتلف رؤتنالفارر  ف ي ا نرباأنااH.Simon فىافلئوااوفرريالفلرفلفلقاه ف رفقارر اتنارا ا
ا.يكرفاي ه ار ا   قاأخ اصفلفا لوفاا ه اعا   قااي تااع ىاي  

ي رياف ايرر قا ر نالفارتلفوا ف لرياعللا:اتاناخلا ار اه هالفا  ف  ا اريي اا ف  الفار  فاع ىاأير 
:الف  ررف ي الفا و رري اتلفا ف ررياصدررواا ل ررقاللأهررول الفافنررتة اارراماهرر هالف ف لرريا ررربالفررر فتفةالفااا  رريايرر 
ا.لفاخ    الفايظ م الفاتن  اتلففص  ياف  ا   قاصدواا ل قاأهول الفاؤرريا  فاتي قا  نااخا  الفاتلفو

                                                 
1

 .92بن حبيب عبد الرزاق،مرجع سابق،ص 
2

 .11بغول نصير،مرجع سابق،ص 
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 ررثاتا فيرريالتهررول ااررناأنرر اا ل لهرر  اي ررنار يرر انالفاررر  فاهررتاارر وةااهارريالأيرر ا لررتما  رارر اأ
ا.تا   ل ا ظهفان   افي اي ار ا اان تقالفي   اللإير ي ار فتناي ا   اي ا

را اأناا   قالفارر  فااتنرتوااير اللأزايريالفلو اري اتارتير قاللإولفةاتلفارر  فاظ رقانروا   اريايفرىا
 اتاررنا ررما رروأي ايهرراما1ا رريايرر اانرر  الفاررر  فأنا رروأقالف ررتفةالفدرري ع ي اتلفارر اع  ررقاأتفررىالف  ررتثالف  

  لأيظارريالفارر ااررراحا ا ررر ناييا ن رريالف ارر  اتهرر لا  تعاارر واع ررىا نررمالف ارر  اا و رروالفاررر ف   اال رر ما
ا.للأف  حاتلف لاتلق

يناي ركيالفار  فااتنتوةاولئا  اتل اا  ار  فاأنااراافا لتةاتتضتحاتهر لا   ت اهر اتو ي ا ر اهر ا
ا.ي  ايظف  قاارال لااا  اا  الفيظف  قالفلو اي ارا ارارتناه

يتاأنالفا   الف اااناخلاف ااياتاللأير فالفخ ديا  فار  فاتل اا  ا ل ئهر ا  رفاايظاري ارار اأناهير  ا
ل اا تاض  ك ا أنالفار ف نا رولاأتااررال لاارر رتنافهرماا ر  ا اا رزا  فهروتء اتهر لاا ير هاأنالفارر ف نا

ا. هز ناف افتيياتلف  ت يات ر ر ناف الومالف  د اي اان تقالفار  ف نباع  هماأنا رتيتلان
 :أسباب ظهور علم التسيير. 1

ا:اهي  الف و واانالفا    قاتاللأر  باتلفظفت  الفا ااهوقافظهتفاع مالفار  ف اتاناأهاه 
تلفا ار يقا   نيااص  ماالف تفةالفدي ع ياتلفاتن اي تالفارييي اا ار عواي اليا  فالفت ولقاللإيا ن يا-أ

ايفىاار ف نالإولفاه ؛
ا:ليكد  الفا ر ياعنالفار  ف ايأد حااااافتفالفزانالفار  فااهيياا لقالفا    فاللأر ر ياأهاه  -ب
اافلرمالفا  ف اتلفخ فلقا ت الف ا  يالفار  ف ي؛-
اياتاتا تفالفلوفلقالفار  ف يااناخلا الفاا فرياتلفا   قاي الفان  الفاي رب؛ا-
ا اررر الفارررر فاف اررررؤتف يالتناا ع ررري اررررتلءاارررناخرررلا الفا  يظرررياع رررىالف  ئررري ااررروف باتلف كررر ظاع رررىاا-

الفخ؛..لف ا   ااتع يالفاراه  
تنتواأخلاص  قااهي ياار  ف ي ات فتزاللأها ريالتناا ع رياف ارر فايا نريايارتالف  رباع رىاخوا ار  اا-ق

ا.2 ع يتفوتفهالف  رماي اعا  يالفايا يالتصاد و ياتلتناا
 :مميزات علم التسيير. 2

  :ف  مالفار  فالف و واانالفاا زلق اانا  يه 

                                                 
1

 .311عرباجي اسماعيل، مرجع سابق، ص 
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ا:لفار  فا  نالف  ماتلفكن .اأ
اررت ن اررا قا)  ف الفار  فا رتير ااناتعرياارنااخا ر الف  رتما  لإضر ييايفرىااا فررياركر ءلقاخ دريا

ا(.لفخ...اأ  ففلفل ئو اصوفةالتاد  اتا فييالفاه م اصوفةال
لفارر  فااا رتفلاهر ئلاا كضر اارر ها قالف  رتثاير ا راىالفا ر و نار تصادر و الفا  ررر ي افلرواعرف الفكرفا

ا.لفف  ض  ق اع مالفيكس اع مالتناا ع التعلاماللآف  اللأي فت تفتن  
لفاررر  فاا يرر اع ررىاتظرر ئ اااررأ فاي ارر ا  يهرر اتارررتنات رروةاااا رررري افهرر لايرررا  ااأنايخ ررر اا .اب

 رري ارارر ايرررا  ااأنايرريظمااعا  رر قالفاخ رر  اتلفاتن رر اتلففص  ررياتهررر لاعا  رر قالفايظرر ماتلفاتن رر اتلففص 
ا.  فير ياف تظ ئ اللأخفى

 ا تفالفار  فا رباوتفةاااتلد ياتفر ا اماا ل قا ل ءالفاؤرريا نرباع رىاعن ريالفارر  فاأنا .اق
ا.اانووا دكياااتلد ياخلا الفزانا ربالفارت  قالفا  ت ي

ا.لف للاي ياتللإير ي يافواجا ل ييالفاؤرري:ا لفار  فاا ي اع ىاال فباا  ف ناتها .اث
ا:ف ار  فاا   قااااللأولءاته لا اضانا لا ياعي دف .اج
 اا ل قاا فتعاا لوا را زماع  ي اار هاياأر فااناع ا اتل و؛
 ا راناي اا و واللإان هالفوص قاافاا فرياعا  ياا ؛ وتفالفار ف
ا. قالفر اي ار اف ظيفر  ياه اانااا   اEfficacitéينالف  ثاعنالفك  ف يا .اأ
اف ار  فاأ   واتا   ل قاع فا ي؛ .اح
ا.ف ار  فااي هجاعوةاع اياتخ دي اارتناا   ياف ا ر الفاوفتس .اخ

 :خصائص التسيير. 4
ا:1ف  مالفار  فاخد ئصااتضحاه لالفاكهتم اتلفا ااا وواي الفيل  الفا ف ي

  ر ا  ف ار الفارر  فا الفار  فاي   الير ي ا ارتنااناتظ ئ اا ر اي ااناتعه اا ا در  حاع .اأ
الف ااهتاي   اااا زاعنا  ص اللأي  ياللإير ي ياللأخفى رتي ا اا زا  ف ات اتلفافل  ؛

لفار  فا  ر ا  لياولئف ياا وأا  ا  يالفاخ   اتاياه ا  ا  يالففص  ي الفا اع  ه اأناار  اعرنا .اب
 قاتللإنرررفلءلقاتنرررتواللإي فليررر قاتادررر   ه ا إ رررولثاا رررو لاقان ف ررريأتا ك كرررياع رررىالفر  رررر

ات  فه اانالفخ  ؛

                                                 
 .21ص  بغول زهير، مرجع سابق، 1
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لفارررر  فا خررراصا ا ل رررقاأهرررول اا  يرررياااكرررقاع  هررر ااناتعرررياأ رررخ صاع رررىالعا ررر فاأنالف اررر ا .اق
لفنتهفااف ار  فاهتااتن  انهتوااناتعرياأ رخ صا ناا رتنااراا  ضرهمالفر  ضا غ رياا ل رقا

 ا  رربااهررو اأتاأهررول اا ررووةااررر ل  اي اأنااررنا  ررفاتنررتواهررو اأتاأهررول ا ررفلواا ل لهرر ات
يا ا د حالفارر  فاأر رفاضرفتفةاارااتنرتواللأهرول الفار ا رر ىالفاناا رتنايفرىا تنتواار  ف اتل 
  ت هررر  اتع  ررر ايلا رررواارررناتنرررتوايرررفوااررر اأتااناتعرررياأيرررفلوا لتارررتنا ايرررر قاتاتن ررر انهرررتواأيرررفلوا

الفنا عي اته لاهتاص بالف ا الفار  فااتنتهفه؛
ياع ررىاررر اارررا زا اه ااررنااررتلفوا  ررف ي اا ف رري الفاررر  فاعا  ررياايانررياي تلررر ا اا درر الفايظارر .اث

ااريتفتن  ات  فه ؛
ي ا اكررقالفاهااررتنا  ف  ررثايرر الف لرر الفاررر  فاا :لفاررر  فا خرراصا  ف يدررفالتيررر ي ايرر الف ارر ا .اج

ع ررىاأنالفارررر  فا خررراصا  تيرررر نايرر ااتصررراالف اررر  اتأنافنررر  الفاررر  فا يظرررفتنايفرررىالتيرررر نا
ف   ا  اتأناه هالفوتليااتلفف   قاه الفا اا  فه اتاا رماي ارر  ناو ي ا ر ااا ف اف اوتلي  اتا

ا ا ظهفهاارنارر ت  ات  فار ف اع رىالفارر  فاأنا ا  ار اارااهر لالفرر ت  ات ي غر اأنا ررتنا فير ا
اي  اتأتا يكد اعي ؛

ي اأنالفاررر  فا خرراصا اتن رر اللإيررر نايرر ا :ينالفاررر  فاتا ظهررفايتااررااتنررتوالف ارر الفنارر ع ا .اح
 هو ااار ي اااا  فهااناللأيفلوااناا ل رقاأهرول اا  يري ا  رفاأير اي لار يرقاهر هاااتصاالف ا 

اللأهول ا ارناا ل له ا نهوايفواتل واي  ساهي  ا  نياف ار  ف؛
لفاررر  فاع ررماصرر ئما  لارر ايهررتا لررتماع ررىالررراخولماللأررر تبالف  ارر ايرر اا  فنرريالفا رر ر  ا غررضا .اخ

 ررر قاتلف رررفقالفرا ررري اتاررر ا ا  رررباا   لهررر اارررنالفيظرررفاعرررنا    اهررر اا اارررولايررر ا فررر اع رررىالفالي
لرا ا  اار  اف   رتباررتلءاا  رقاللأارفا اخ ر  التيار ج ااخ ر  التررا ا ف اوفلرريالفررتقا

الفخ؛...أتاا    ا  ر قالفيل  الفا    الفا ف 
لفاررر  فايررنارتيرر ا ا  رربالف نررتءايفررىالفالررو فاتلفا  رارريالف خدرر ياصدررواا  فنرريالفنتليرربا  ررفا .او

   ا اللإولفااتع ىافأره الفنتليبالتير ي ي؛لفرا ياف

لفار  فااهييارتي ا  لقالفا    فالفاا ر ف اع  هر ارارفلرمالفا ر ف اتلفخ رفلقاع رفالفرزاناتا ار ا .ا 
 .لف ا الفار  فااف ارؤتف  قالتناا ع ياتا    ا أخلاص  قالفاهيي

ا
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 :أهمية التسيير.5
 حالفايظايا غضالفيظفاعنا    ياي ر  ه  اي لار ناففأسالفا  اتللآتقاأها اه الفلدتىاي اين

يرر اا ل ررقاللأهررول الفارر ااررناأن هرر اتنرروقايرر الفانااررا اتاررنا ررماا و ررواا رروتقالفياتلتصادرر واالأاا
وتفي ايإنالفار  فاتأر ف بالف ا الفار  فااه اللأخفىاع رىاأها رياصدرتىاير اا ل رقاهر لالفينر ح اتير ا

ا.ا و واا وتقالفيات
ا ياي  فلقايولف رياصر وفةاع رىاتضرااأررساتاكر ه مالفارر  فالف  ا ريالف و  رياي ااناخلا ايعولواتاي

اتضرراالفا   ررقالفدرر  ح ا ارررناللإرررفلعا ا رروتقالفايا رريالتصادرر و ياتفيررااركرر ءةالفنهررتوالفا  تفرريايرر ا
نار ناهي  ايلصاأتاصدتفاي اعي دفالفايا ياللأخفى ا.ر   ه  ا اىاتل 

فار  فاي اا و واا وتقالفياتالتصاد واالأااوتفيا دكياته هاللأها يالفلدتىالفا ا رار ه اال
ع اي اتي اين حاأتاي  الفايظا قاع ىالخالا اأيتلعه اي اا ل قاللأهول الفا ااناأن ه اتنروقاير ا

ا.لفاناااا دكياخ دي اااظهفااناخلا الفوفلر قااتلفال ف فالفد وفةاعنالفه ئ قاللأاا ي
راررر اأ  ارررقالفوفلرررر قالفاررر اأنفلهررر اافررررزالف  رررتثا ن ا رررياررررا يكتفواأنالتخرررالا الفنرررتهفاايررر ا

لرررولفافأسالفاررر  اأتايرررتعالف اررر والتيا ن ررريا ررر نالفتت ررر قافاا ررروةاتوت ا رررفباأتفت ررر  اتا فنررراايلررر ايفرررىاا
ا.تللآتقالفارا افةاي الفدي عي ا  ا فنااأ ض ايفىالفالوفةاللإولف يالفاتنتوةا  فدي عياللأاف ر ي

يلوا  يقاا ظمالف  تثالفا اص ما ه الفافرزاأي ا ر فف ماارناأنالفادر ياا روت ا رفباأتفت ر اانهرزةا ريكسا
ا.ييا ن يالفاد يااللأاف ر يا2/3ناليا ن اه اتااا وىالفانه زلقالفاتنتوةا  فاد يااللأاف ر ي ايإ
اناأي ا ارنافيراا"اييا ن ياللإولفة"اي ارا   الفا يتناباا1922تي ار  قا ف ايلوا رفا  افاوفلرفارييا

ييا ن رررياأاااؤرررررياي لار يرررقالولفاهررر ااضرررمايررر ادررركتيه اعاررر تاع رررىاوفنرررياع ف رررياارررنالف ل يرررياتلفالررروفةا
ا.تضاأنااضماأيفلولاع و  نلفا     ياتلف ل  ياع

أنايررر يا"اللإيا ن ررياتعلاصرر قالف ارر "ايرر ارا  رر اا1921رررييااClark keerرارر ا ررفىارررلاف ار  ررفاا
لتولف رر نايرر الفدرري عياللأاف ر ررياضرر  ايررر اه ايرر الفدرري عيالف ف   ي رريات ل رريالفرروت اللأتفت  رري ارارر اأنا

ا.خا  فاتاوف باتفيااا يت  قافؤر ءالف ا هي  اعي  يار  فةاي تاا   قاأ وثاللأر ف بالف  ا ياي ال
لفالومات اما انفوالرا فلواللآتقالف و  ياتاتي فاللأاتل  ا  ايير ا"أناا H.J.Bahbaha ه هياات ؤرو

  ارر جايفررىايرررفااررر  فااتايظ ارر  ا  رررنالرررا ا فاللأاررتل  اتاخ رر  اعا  رر قالتيارر ج اتتضرراالففنرر ا
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ي فرروت الفي ا رريا   نرريايفررىا ررتفةايولف ررياارررتناافرر لءاع ررىالفاخ رر  الضرر ف لفاي ررربايرر الفاررر نالفاي رررب ا
ا.ع ىان باأد  باللإخاد د قالفار  ف يلهاا مالفوت الفاالواياأر سالف تفةالفدي ع يا وف  ا

 :مستويات التسيير. 6
ا1: يلرمالفار  فايفىالفاراتىالفا ف 

o   التسيير العملي: 
 وو رري الف تا رري الفارررفلفايرر اررر اا رر و نالفاررر  ف ايناي  ف ررياررر اللأعارر  الفن ف ررياالرر سا اا ررزا  فا

.ارا رريار لإيا ن رريا  فيررر يافلايارر جالفارر وا افصررمالفا   رر قا  فيررر يافررر ا رر ئاا رر   فاع ررىالفارروىالفلف رربا 
ا.  فاؤرريا أع ىاي  ف ياااريياأنالفار  فالف ا  ا راناي اا غ  الف  صيالفااتلنوةلت ات  خاد فاي

o  التسييرالاستراتيجي: 
ينالفار  فالف  واا راحاف اؤررياأناا لقاأهوليه اتلفار  فالترافلا ن ا ضاالفاؤررياي ا  فيا

ت دكياار ا  يا اا  الفارر  فاا.لفا ل قاي اأناه هالفتض  ياارتناااد يا اكهتماللإرا ا فا  فا يىالف  م
اا.ا ا فلقايفىايا ئجلف  وااي اا ت  اللإر

 :التسيير بين الكفاءة والفعالية. 7
ا.2 را ا الفار فالفي نحااه فلا اي اي  فالفرك ءةاتلفك  ف ي

ناص  ررره اارر لاالف دررياي فك  ف ررياا يرر ايينرر زالفاهارريالفاي ررر ياأتالفل رر ما  ف ارر الفا  ررتب ات ارررا
ا.لفرتص ياف اؤرري

أارر الفركرر ءةاياا  ررقا إينرر زالفاهرر ما  ف لررياررر  اي اتالرر سا رر فيظفاف لاصرريالفارروخلاقا  فاخفنرر ق ا
ياخكرر ضاار كررياللإيارر جاارراالفا  يظررياع ررىالفيتع رريا  ا ررفااؤ ررفلاف ركرر ءة اتررر لاز رر وةاللإيارر جااررااللإ لرر ءا

ا.ع ىايكسالفار ف  
o  للكفاءةالأبعاد الثلاثة: 

عيرروالفا اررقايرر اا   رر الفركرر ءةاينرروه اافا  رريا  فاررراتىالفكررفوااتلفايظ ارر  ا  ررثا   رربالفاررراتىا
لفايظ اررر اوتفالفايررررقاتلفاررر اناف ركررر ءلقالفكفو ررري اأاررر اع رررىالفارررراتىالفكرررفواايلرررواا رررووقالفوفلرررر قايررر ا

ا.ا    ار ك ياا ر اتارت نالفرك ءة اف أخ ااكهتمالفرك ءةالفكفو ياعوةاأ   و
ا

                                                 
1

 .132بن حبيب عبد الرزاق، مرجع سابق، ص 
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ا1:لفنااا  ناعوةاوفلر قات  تث ايخ صايفىاتنتوا لا ياأ   واف رك ءةاه اT.Durandتلرا  عاا
 :Savoirالمعرفة  . ب

اا  رررقا انارررتعالفا  تاررر قالفايظاررري الفارررراتع ياتلفاوانررري ايررر اي ررر فاافن ررر ا رررراحاف اؤررررريا
 كري انزئ ريات ارىا اتن  اي    اه اتلف ا اي اظفت اخ دي ات ارناا  ئاه ااناأن االو مااكر فلقااخا

ار ي ررريالررررا ا فه اتا ت  هررر ايفرررىاا  تاررر قا.اااي صضررري راررر اارررفا  الفا فيرررياأ ضررر ا  فا   ررر قالفخ فن رررياتل 
ال تفرري ات ارررنايوا نهرر ا رررهتفيايرر الفيارر  جالفاتنررتوةااررر ل ااررناأنرر اا ررت فافرر سايلرر اا اررتىالفي رر  ا

ا.تفرناأ ض الفه  ر اتأر تبالف دت اع  ه 
 : Savoir Faireالمهارة . ت

تا ي الفلوفةاع ىالفايك  اتلف ا ا  رر اا ارتساتيرقارر فتفةاارر ل  اتاا غر اهر هالفاهر فةالفا فيري ا
فرررناف رررقا ررف اضررفتفااافاكررر فالفا ررففلقايرر ار ك ررياينرر حا فررريالف ررو اتهرر لاارر ا ن رر الفاهرر فةاأر ررفا

ا.ضاي ياتيي يا د بايل ه 
ا:Savoir êtreالإستعداد  .اث

فلوةالفكفواتا كزهافاأو ياتا ي اصوفةالفكفواع ىاايك  الفاه ا ماتا فريارك ءا ا اكتق ايه اافا  ا هت ياتل 
اتلف ر الفاتلف ا تضحالف لاصيا  نالفرك ءةاتلفك  ف يا.اه ا ا أ رناا ا را  ا

 العلاقة بين الكفاءة والفاعلية: (10)شكل رقم
 :فاعل وكفء

للأهول ااينزاتلفاتلفوااراغ ا  ر ا
ا(ييا ن ياع ف ي)ن وا

 :لكن غير كفءفاعل 
ااينزاللأهول اتلفاتلفوااهوف

 :كفء وغير فاعل
اراغ الفاتلفوان ولاتفرناتاا لقا

اللأهول 

 :لا فاعل ولا كفء
اأهول ا  فاا للياتاتلفوااهوف

 
 

ا02 ص0442ا اوااهوااا رنالف  افا ا  هفاا رناايدتفالفغ ف   اللإولفةاتللأعا   اولفاتلئ  اعا ن اا:المصدر
ا:لف ر الف   ي الفر  قايراياجاا    اناخلا ا
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 اررناف ايظارياأيارررتناي ع رياتفريهر ا  ررفارر ءةا  رثال اخررولمالفارتلفوا روتناف رر وةاتتاعللاي ريا ارررناأنا
 اتفرررناهرر لالفا رر  فاتعرروماللإررراغلا اللأا رر اف اررتلفوا ررو اع ررىاعررومالفركرر ءةاتصرروا(لفك  ف رري)  لررقاللأهررول ا

ىاف ماللإراخولمالفن واف ارتلفوايرإناللأهرول اتااا لرقا  ف رر ا  د الف رساي ا  ضالفايظا ق ا ا ي
  .لأهول اي اظ الراغلا ان واف اتلفولفا  تب ات  فا ف ايإنالف  فيالفا  ىاه الفا اافا  ا ا ل قال

 :التسيير علم وفن ومهنة.8
ف اا لتما  ا فالفار  فاع ا  الأي ا ا  بالراخولماللأر تبالف  ا اف  الفا  ر  ا ف اللأر تبال
ا.ع ىاا ف  الفا ر ي اا    ه  اوفلراه اتانا ما دفالف ولئ اتال فياه ا لدوالخا  فاأيض ه ا

ت  ااواللأر تبالف  ا ا وتفهاع ىالف فقالفرا يارتلءار يقاف  ضر ياأتال در ئ ياأتااررااوةاارنا
لأنالف ا  ريالفارر  ف يارا ا ا  بالفار  فالف نرتءاف الرو فاتلفا  راريالف خدر ي اا.  تثالف ا   قاأتا  فه

ااضاناأ   ولاتا ارنالخض عه اف ل  س اتتالفا   رفاعيهر اوتار ا  غريالفررم ايناا  ار الفارر فاهرتاأر رر ا
 .اااللأيفلواتف سايل ااااللآتقاتللأنهزةاتلفالي  ق

ينايع  ءالفار  فادكيالفكن ا نباأنات كررفاع رىاأير ااكف رغافدركا الف  ا ري ا ر اهرتااروع مافهر ا
يظفاف    ا الفا   ل ي اتلأي ا  يىا ا   ماللأر تبالف  ا اااا رايالفار فاتآفلئ اتالو فلار الفاررااوةا  ف

ا.ا1اناخ فلا اتان ف  اتل ار ر ا تلصاالف  ئي
 :علاقة علم التسيير مع بقية العلوم الأخرى. 9

اتدر الف لاصررياتا.اا رر الف  رتماللأخررفىاعر الاافئ رر  ايرر اا رتفاع ررمالفارر  ف اتلارر ع ات رراتف ا 
ي ا ر همالفار  فاي اا ل قالفرك ءةاتلفك  ف ي اي ايولفةالفاتلفواتلراخولاه  ا"اا  وف ي"ي اتصاي الف  ف ا أيه ا

ا.تار  فالفنتليبالفار  ف ياللأخفى
 :علاقة علم التسيير بالاقتصاد .اج

ةالررراخولمالررراخواقايظف رر قالف ررفضاتلف  ررباتاررمالخا  فهرر ااررناص رر اللإولفة الفارر اررر هاقايرر اركرر ء
ا.لفاتلفواتلراغلافه ا  ر اأا  

 :علاقة علم التسيير بعلم الاجتماع  . ح

اا  قايظف ر قاع رمالتناار عا اكر علاقاللأيرفلواتلفنا عر ق اتلفار ارر هاقاير او ي ا ر ريالفنا عر قا
ا.تا ت فاأر ف بايولفاه  اتا ا الفايظا قا وتفه اي اخوايالفانااااتا ل قافي ه ا اتا تفه
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 :التسيير بعلم النفسعلاقة علم  .اخ

ف رباع رمالفرريكساوتفلار  رفلايرر ايظف ر قالفا ك ررزاتلفل ر وة اتا ر فريالف رر ا  ناير الاخرر  الفلرفلفلق ارارر ا
ي أاعنالاازلجاع مالفيكسا   مالتناا عاا ا رراىا   رمالفريكسالتناار ع الفر اا هراما وفلرريارر ت ا

ا رررلاقالتيررر ي يالفارر ااا  ررقا  ف ارر الفكررفوااررناخررلا الفنا عرري اأارر اع ررمالفرريكسالفدرري ع اي هرراما  ف
ا...لفدي ع ار فاتافاتلفضن جااتر ع قالف ا 

 :علاقة علم التسيير بتكنولوجيا الاتصالات والمعلومات .او

ا ر ايظمالفا  تا قاللإولف يالفا   قاللأ فزافاتظ  ااريتفتن  اللإعرلاماتلتادر  اضراناايظار قا
ا.1ا  يالفار  ف ياولخ اتخ فجالفايظاي ات  فا ف اي ه اأها ياي ااره  الف للأعا  

ا
 المسير: ثانيا

 :تعريف المسير .1
ا: ف اع ىاأي  ي اا  ا فالفار فا ف الف خصالف اا لتما  فاه مالفار  ف ي ا

يهررتااخ رر اا هررتا فرر الف ررخصالفرر اا رررا  االفل رر ما  لأعارر  اتلينرر زالفاهرر مااررناخررلا اللآخررف ن
لاتع  ر ا  ا رفاارنالفي   رياللأدرتف ياارر ف ا.اتغا رفضاا راف تافلصباتايررقافنهرتواللآخرف ناف  را تاي  

تايإير ا كلروادركيا ر اارؤت اعناأعا  اللآخف ن اتت واأناارتناف ار فار  ياا  يياتاخ  الفلرفلفلق اتل 
ا.2لفار فات ا ت اعا   ايفىاايك اي رب

 :مستويات المسيرين. 1
 اي ا اتصر ا فر اأر رر اع رىااناتعرياتا تنواا و وايا  اف رووااررات  قالفارر  فاير الفايظار ق

ا.لفخ.. نمالفايظا ق اعووالف ا   اتزيه اي الفرتقالفان ف ي اافرزه الفا ف :العا  فلقاايه 
يك الفايظا قار  فةالف نرمااا رووالفاررات  قالفارر  ف ي ا  يار ا ررتناعرووه اير الفايظار قادرغ فةا

رررنا درركياع ارري ا تنرروالنارر عا رر نالفاهاارر ناف.اتااتررر يالف نررمات ا رروىالفارررات  ناأتا لا ررياارررات  ق
 David اتولي رواهتفرثا1913ررييااJames Morgan  ف  رثاير الف لر الفارر  فااأا ر  انر اسااتف ر نا

Holtع رررىاالرررر مالفاررررات  قالفارررر  ف يايفرررىا رررلاثا"اا ررر وئاتا   لررر ق:اللإولفة"ايررر ارا  ررر اا1993رررريياا
ا:ارات  قاأر ر ياه 
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ااراتىاللإولفةالف    ؛_ا
ااراتىاللإولفةالفتر ى؛_ا
ا(.لفل عو ي)اراتىاللإولفةالفوي  ا_

ا: اريي الفاا  زا  نا لا ياارات  قاف ار ف ناته 
 :المسيرون في الإدارة العليا -أ

 ا فسالفار فتناير اهر لالفارراتىااهر اهماير اصاريالفهرفمالفايظ ار  ات لتارتنا فررمالفارر فالف ر ما
لفاخ   اتفرمالفر  ر قالف  اياتاير قاأي  ياللإولفةالفتر ىااف اؤرري اأا اعا هماللأر ر اي اا  اي 

تلفاأررواارناررلاايالفاخفنر قالفيه ئ رياع رىااررراتىالفل عروة ارار اانرفااافص رياهرؤتءالفارر ف نااررناللإولفةا
ا.لفتر ى اخ دياانااخدد قالفا ف ي اللإيا جاتلفارت ق

 :المسيرون في الإدارة الوسطى -ب 
 اا ررر ا.ا نالفارررر ف نالفل عرررو  ناارررنانهررري اتللإولفةالف   ررر اارررنانهرررياأخرررفى    رررتناوتفالفترررر  ءا ررر

وتفهماي اايظ مالرا ا  اتافلص يالفاتلفو اف اأرواانا رنار فالفايظ م ا لضتناا ظرماأتصر اهماير ارا  ريا
نررررفلءالتادرررر تق اتاررررأا نالف دررررت اع ررررىالفا  تارررر قالفضررررفتف ي ا لفالرررر ف ف ات ضررررتفاللإناا عرررر ق اتل 

 .لفنه قالفا ي يااااالو مالف فتحاتللإ ض   قاتاتز  ه اع ى
 :المسيرون القاعديون -ج

 لتاررتنا  لإ ررفل اع ررىالفاررراخوا ن اتلرررا ا  الفاررتلفوايرر اأويررىالفارررات  قالفايظ ا رري ات نررفاا
ا.ليال ؤهما  فيظفافخ فاهماتاه فلاهمالفالي ي ا  ثا اكتصتناع ىازالائهماانا  ثا رناللأولء

 الفاأرررواارررناأنالفاهرر مالفاتر ررريافافؤتررر هماايكررر ا  ف ررر الفاي رررربااررنا  رررثالفررررماأارر ااهاررراهمايااا رر ايررر
ا1.تلفر  اتلفاتص ق ات لضتناا ظماتصاهمااااافؤتر هما غفضالفاتن  اتللإف  و

تيرر اهرر هالفارررات  قالفاررر  ف يانا  رر  ارارر ا  رر فايفررىا فرر ااتيررقا و ررواا اررواا رراف ايرر ايل رريا
ا. ف ياانااخ    اايظ م ااتن  اتفص  يافرنا ال و فااخا كيأر ر ياه ااا فراه اف  ا  يالفار 

يتظ كا الفاخ   اتلفايظ مااا    نااناارو فااللإولفةالف   ر اتصار اأر رفاال فيريا ر ف الفر اااا    ير ا
أا اتظ كيالفاتن  اي  رىالف ررساارنا فر ايهر ااأخر اتصار اأر رفا  فيرر ياا انااو فااللإولفةالفتر ىاتلفوي  
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 ا  رقا تظ كريالففص  رياي فاروةالفاخددريافهرر ااي ار ا اتفةالفترر ىاتلفروي  اال فيريا ر لإولفةالف   ر فارو فااللإول
ا1.اال ف يافوىانا اااو فاالفارات  قالفار  ف يالف لا يااااافر زاأر فافواااو فااللإولفةالف    اتلفوي  

 ف يالف لا رياع رىا ر اارو فاالفاررات  قالفارر صارناالفاخدرصتلفنوت الفا ف ا تضحااتز راالفتصرقا
لفتظر ئ اللإولف ررياللأف  رريايرر الف ررتمالفتل رروااررناعا هرمايرر الفايظارري ارارر اأتضرر  اررر ااررناوتناه  ف نرر  ا

Don Hellriegel تنتنار ترتماااJohn Slocumا.1991لفد وفرييا"اللإولفة"اي ارا  ها اا
 ية في اليومتوزيع وقت المستويات التسييرية حسب الوظائف  الإدار  (:10)رقم  جدول

ساعات العمل اليومية 
 ساعات 8

توزيع ساعات عمل مديري 
 الإدارة العليا

توزيع ساعات عمل مديري 
 الإدارة الوسطى

توزيع ساعات عمل 
 مديري الإدارة الدنيا

ار 1لفاخ   ااو04ر ات1لفاخ   اار ا0لفاخ   ااا1
ار 1االفايظ ماا0
ااو04ر ات1لفايظ ماار 1لفايظ ماا0

ا
ار ا0 الفاتن 

اا0
او04ر ات0لفاتن  ا اا0

ار 0لفاتن  ا ا2
ار 0لففص  يااوا04ر ات1لففص  ياا2
ار 1لففص  ياا2
ا.00 اص0411 قالفن ا  ي اصري  يي  الفتن زاي الفكرفاللإولفا او تلنالفا  تع غت ازه فا:المصدر      

 :المهارات التسييرية. 2
ا:2ا  ييااؤه  اف ل  ما اه ا اتأوتلفه اته هالفاه فلقاه ا ا  باي الفار فاأنا ااااا اه فلق

 :المهارة التقنية  . أ
تا يرر الفلرروفةاع ررىالرررا ا  الفالي رر قاتللإنررفلءلقاتللأررر ف بالفااخددرريايرر اانرر  اا رر ن اتهرر ها
لفاه فةاه اللأر فاأها يا  فير ياف ار فالفل عوا الف اا  اف اي  اأنا رتناص وفلاع ىاأولءالف ا ا رك ءةا

 ف ررري اي ا رررروتنا فرررر ار درررر باع  ررر ااتن رررر اافؤتررررر  ات رررر الفا ررررلاقالفارررر اا افضررررهماخررررلا اص رررر اهماع
ا. اه اهم

 :المهارة الإنسانية . ب
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ااا رر ايرر الفلرروفةاع ررىاللإادرر  اتلفا ك ررزاتص رر وةاللأيررفلواتلفاناتعرر ق اتهرر هالفاهرر فةايرر الف لاصرر قا
ع  رر اأنا ررتلزنا رر نانهرر قا لقاادرر فحاللإيررر ي يار  ررفةاللأها رريا  فيررر ياف اررر فاللأتررر  الفرر اا افارربا

اخا كري اتأنا ررتناصر وفلاع رىاللإصير عاتلفاكر تضاتلفايرر قاارراارر اارنا ررتناا ر ا  ت ر اتضرفتف  افينرر حا
ا.اهاا  ااا  بااي الفاهاياأنا فرزاع ىايا نيالف ا  اتاع ىاانفواأولءالفوتفالففرا الفار  ا  

 (:الإدراكية)المهارة التنظيرية  . ت
لرروفةاع ررىالفاخرر    الفايررر قاتا ل ررقالفار ارر ا رر نااخا رر الفادرر فحاتللأي رر ياولخرر اااا رر ايرر الف

لفايظ م اتر لالفلوفةاع ىالفاتلزييا  نااا   ر قااخا ر اللأصرر ماتلفروتلئفاتلفت رولق ات ر ناهر هالفاا   ر قا
اتز ررااتاا   رر قالف  ئرريالفخ فن رري ات ا  ررباعارر الفاررر فاع ررىااررراتىالفلارريافؤ ررياتلررر ي اتصرروفةاع ف ررياف

لتهاا ا قا  نااتلض اااخا كي ارا اارتناف اصوفةاع ىالفانف وات ير ءاي ر فااانر يسااار ار ال ارولءاارنا
ارزولواأها ريالفاهر فةا.اأير فااخا كي اتلناارتناف الفلوفةاع ىالخا  فالفتصقالفاي ررباف ا رف اتلاخر  الفلرفلف

فاهرر فةالفالي رريااايرر صصاارراالفاكرر عالفاررراتىالفايظ ف رريا  فيررر ياف اررر فاع ررىااررراتىالفلارري ا فرر اأناأها رريال
الفار  فا ا  يا اازولواأها يالفاه فةاللإير ي يا مالفاه فةالفايظ ف ي اا  ا ا تض  الف ر الفاتلف 

ا
 وى إداريالمهارة المطلوبة لكل مست (:10)شكل رقم 

 
 

 
ا(لفل عو ي)اللإولفةالفوي  ا

 تنظيرية انسانية تقنية
ا0442د فحااهوااا رنالف  افا ا  هفاا رناايدتفالفغ ف   اللإولفةاتللأعا   ولفاتلئ اف ي ف اعا ن ا:المصدر

 :سمات المسير الناجح.4
ىا رره وةاأتافر سااررنالفرره اأنا رررتنالفاررر فاي ن ر ايرر اعرر فماللأعار  الف ررتما انررفوالف درت اع رر

ينالفينرر حايرر الفاررر  فا ا  رربااررتيفاارر ا ررراىالفركرر ءةالفاررر  ف ي اتهرر ها.اخ ررفةااررناتلصرراااا فررريااا رروتوة
تأهررماأ  رر واهرر ها.ااا رر ا زارريااررنالفاهرر فلقاتلفل    رر قالفارر ااررر همايرر اأولءاعرر ف ايرر الفتظ كرريالفاررر  ف ي

ا:1لفرك ءةالفار  ف ياا    
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 فاتلففؤىااااللآخف ناتلف  تفالف ل ل اتلفد  حاتلفتلضرحاارناخرلا اته الار ي ياال رمالتيرا:الإتصال
فر   الف   فلقالفارات ياأتالفا   فالف كه  اته هاافا  الف تما  راخولماد  حاف اريتفتن  اتلرالاماتل 

ا.ا  تا قات   ي قافاخا  الفنه ق
ي اي  ف فر الفارر هاياير ااأاالف ا ا  ر اي ع اتركؤاي ايف قاتص ئواف كف قايكر  ات يوفجا:فريق العمل

ولفةالفدفلعاتلفاك تضات ي ءاللإنا عاتللإاك قا  ناأعض ءالفكف ق ا.يف قالف ا اتص  وا اتل 
ال ر مالفر لقاتالرت مالفرر ت اتتضرااا ر   فافرلأولءاتللإفازلار قات روخ اير اي ر فا فر الفررر ت اا:إدارة الـاات

ا.ولءاتعومالفاهفباايه للأخلاص الفلت ماتلف خد يالفافيي اتا ا الفارؤتف ياعناللأ
ا.ت  ي الفاأ  فاي اللآخف ناتوعاهمالإين زالفاه ماخ ديالفا لوةات  فالفتلض يا:القيادة

أااانا رااتا   ر الفا  تار قافالرو ما  رت اا وعرياف ا ر ر الفاخا كري اا را اهر هاا:التفكير الناقد المتفـتح
 الفا ر يار ف الفاكر فالفا وعاتلفخرلاقالفدكياع ىايهماا دتفاه الف  ا ياتانا ماانا االفا  تا قات 

ا.لفل وفاع ىالفاكر فالفي ضجاف ا  تا ق
تا يرررر ايولاررررياللإي  رررر عاللإ نررر   افرررروىالفافؤتررررر نات يرررر ءالف لررررياتلررررراافلف يالفا ررررتفالفاهيرررر اا:الإحترافيــــة

ولفةالفار فالفتظ ك   .تلفتظ ك ااناخلا الف ضتفالف خد الفاراافاتالو مالفا  وفلقالفكفو ياتل 
 :أدوار المسير.5

ف ررماا رر  ناأي رر يالفاررر ف ناتأوتلفهررما ايتاليرر ا ارررناأنايضررااهرر هاللأوتلفايرر ا ررلاثااناتعرر قا
ا:1تلف ااتضااللأوتلفارا    اH.Mintzbergفئ ر يالراي ولافادي  ااياز فغا

 (:التفاعلية)الأدوار العلائقية  . أ
أتانا عر قاأتاايظار قاأخررفى ااتاغ ر اير اانا هرر ا    ريالفاك عر ااررااللآخرف ناررتلءاررر يتلأيفلول

فرر ف ايررإنالفاررر فا ارررناأنا   ررباوتفااا رر الفايظارريااررااللأ ررفل اللأخررفى اأتالفل ئررو اأتا  لرريالفتدرر ا
ا.ااااخا  اللأ فل اللأخفى(االففل  )

 :الأدوار الإعلامية . ب
تا خررررصاهرررر هاللأوتلفا    رررريالفا رررر و الفا  تارررر ا ا ر يررررياأ ررررر ف  ااررررناخررررلا الف ا  رررر قالفافا  رررريا

ف   يررر قاتلفا  تاررر قالفاررر ا  دررر اع  هررر الفارررر فأتا لرررواه افلخرررف ن اتاضرررماأوتلفالفا رررال اف ا  تاررر ق ا  
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تاا   ررريالفالررر ف فات  فهررر اارررناترررر ئ اللإادررر   ارررر ف اوتفالفافرررر الفررر اا لرررتما إفرررر  الفا  تاررر قايفرررىا
ا.لفنه قاللأخفىاولخ اتخ فجالفايظاي اتر لاوتفالفي  قالففرا اف ايظاياولخ اتخ فن 

 :الأدوار التقريرية . ت
تااا  اه هاللأوتلفا لوفةالفار فاع ىالراخولمالفا  تا قاي اعا   قادياالفلفلفاولخ الفايظاي ا
ت نرررواوتفالفف رر وااتلفرر اا نرررواصرروفةالفاررر فاع ررىالفا رر وفةاتللإ ررولعاتا ررت فاللأيررر فالفنو رروة ا ررماوتفا

مايرر الفتصرقالفاي رررب اتررر لاوتفالفاررتزعاف اررتلفواا ر فجاللإضرر فل  قاتلفا رر ر ات  فارر ف الاخر  الفلررفلفالفررلازا
اناخلا ااخد صالفاتلفواتيل افلأهول الفار فة اتأخ فلايإي ا   باوتفالفاكر تضااراالفنهر قاللأخرفىا

ا.  فماللإاك ص  قات ل  اللإفازلا ق
ا

 أسئلة للمناقشة والتحليل: 
  عف اع مالفار  ف ات وواأها ا. 
 ا الفكفقا  نالفرك ءةاتلفك  ف ي؟ 
 اناهتالفار ف اتا اه اارات  قالفار ف ن؟ 
 ا ه ااخا  الفاه فلقالفار  ف يالفا  ت ياي الفار ف؟ 
 اا ه اأوتلفالفار ف نالفاخا كيا ربااياز فغ؟

 
 

 
  
 

  :تمهيد
  وا ااي تفي اير الفكدر الف ر ي اع رمالفارر  فاتأها ار  اترر لالفارر فاارناخرلا اأوتلفهاتاه فلار  ارريلتماير ا

د  ااخا  الفتظ ئ الفار  ف ياف ار ف ناانااخ    اايظ م ااتن  اتفص  ي اته لا اكد  اه لالفكد ا اك
ا.ر اتظ كياع ىا ول ا ماا  تفياف  ار اتظ كيااااأخفىاتيقالفاولخ اتلفاك ع ا  نالفتظ ئ الفار  ف ي

ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    
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  توتفاررر اتظ كرريايرر ا(ا اايظرر م ااتن رر  افص  ررياخ رر  )ع ررىااخا رر اتظرر ئ الفاررر  فا ررف ااأنا
 ؛لف ا  يالفار  ف ي

 ؛خ تلقاتظ كيالفار  فاتأها ا أنا  ووااخا  ا 

 ا ف اع ىاتظ كيالفايظر مارتظ كرياا تف رياير ا ير ءاالفه رر الفايظ ار  اتا و رواأهرمالفه  رر اأنا 
 لفايظ ا ي؛

 ؛(اير قاتا ك زياد   اص  وة ا)أنا  ووااخا  اعي دفاتارتي قاعا  يالفاتن  ا 

 أنا ا ف ايفىالففص  ي اأيتلعه اتر لااخا  اافل  اتخ تلقاعا  يالففص  ي. 

 

 وظيفة التخطيط: أولا
 :تعريف التخطيط -1

  ا فالفاخ   اانالفتظ ئ اللإولف ياللأر ر يا  فير يالأااايظاي ات ارنالفيظفايفىالفاخ ر  اع رىاأير ا
يظاررريالفاف رررتبايررر اا ل لهررر  اترررر ف اا و ررروالفترررر ئ ااي رررتااع رررىاا و رررواأهرررول الفااPROCESSعا  ررريا

تلف فقالفاارييالإين زاللأهول  اأااأنالفاخ   ا ارنالفارو فاارناياخر  الفلرفلفلقالفخ دريا  فر ااررت ا
ا. اماعا   اتااىارت ا اماعا   اتر  ارت ا اماعا   اتانالف اار لتما  ا  

أناا ر يالفاخ   اا فزاعيوا ا را  اأناهي  اي فىاأنالفاخ   اهتاعا  يالخا  فاتااGotezأا انتا زا
ا.عوةا  ت افارأفياا 

ي فىاأنالفاخ   اهتاعا  ياعل  رياير اأر رره اتا ر ا هير ايفرىاأولءاللأ ر  ءا  ف لريااUrwickأا الفت  ا
ا .ا1ااا ي اي فاخ   ااكر فاص  اللأولء اتي اضتءالف ل ئقاتالفاخا ن

ا2.ف ا الفاي ؤا ا ار رتناع   الفارال   اااالترا ولوالفاخ   اأي ا  اH.Fayolعف اهيفااي  ت ا
رارر ا ررفىالفرر  ضاأنالفاخ رر  اهررتاع رر فةاعررناا رر الف ا  رريالفخ درريا ا و ررواللأهررول الفاف ررتباا ل لهرر  ا

ااا3.تر ف اخ  الف ا اتلفادف الفاي ر يافا ل قاه هاللأهول 
 ا  ررياللإولف ري اتعار ا رر قالفايك ر  ات اتن ر ا ررامال روىاتظر ئ اللإولفةاأتالفارو ف اتل روىاارتير قالفاا-

ا.4ا و واللأهول الفا  ت ياا ل له اي الفاؤررياخلا ايافةازاي ياا ووة
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 :أهمية التخطيط - 1
ا1:اأا اأها يالفاخ   اي ااخا  اان تقالف   ة اتلفا اايوفجاضاناا    

 نالفيظرفايف ر اع رىالعا ر فهالفلر  فةاف  ا  ريالفاخ   اهتالفتظ كيالففئ ر ياللأتفىاف  ا  يالتولف ري ات ارر
لتولف يااناايظ م ااتن  اتفص  ي اأااأي ا وتنااخ   اتا را  االفاو فاأنا  ف ار  اتفا  لا نربا
فرىاأ ررنا ف روالفرر ه با هررم ا ايظر ماللأيررفلواتلفارتلفو اتررر ف اتا  رف ار رر ا رامااتن رر اتص ر وةاللآخررف ن اتل 

 لفا    فالفلازاياف ال  ماتا ل قالففاص  ياع ىاللأولء؛ر ف ا وتي اتا تنوافوىالفاو فا

 لفاخ رر  اهرررتاللأرررر تبالف  اررر الفررر اا ارررنالفارررو فاارررناال  ررر اوفنرررياعررومالف لررر ناأتاعرررومالفاأرررروالفاررر ا
 اد ا ه الفارال   اتانا ما اري الترا ولوافاتلنهيالفارال  اتل  ولثالفاغ  فالفاي ررباوتناخرت ا

 انااك نأةالفارال  ؛ا

  ا ت والفنهرتوالفا  تفرياير الفايظاريات  ار اع رىاافر زهر اي رتاأ رفلضاا رووةاتا  تاري اتهرتالفاخ  
  ف ا ل  اارنالف  رتلئ ياتلفا ر فضاأتالفاضر فباير الفنهرتوالفا  تفرينالأنالفنا راا رر ىايفرىاا ل رقا

 أهول اتل وة؛

 تلفواتررر لااررتي فا  ارر الفاخ رر  اع ررىاا ل ررقالفايررر قايرر الفنهررتوالفا  تفرري اتانيررباضرر  عاتا و رروالفارر
 لفتصق؛

 لفاخ   اهتاأر سالففص  ي ا  ثا وتناخ  اا ووةاللأهول اتا ارناا و والفا    فالفار ارارراخوما
 ي ااا فرياعا  يالففص  ياع ىاللأولءالفك    اتانا مار  التي فلي قاتلف ا اع ىااد   ه ؛

 رواللأهرول اتلف رولئ الفاي رر ياارنالفاخ   ا  ناالفاو فاع ىالت ار فاتلفاكر فالفخلاقااناخرلا اا و 
 اا .الفخ  افا ل قاه هاللأهول 

 :فوائد التخطيط -2
ا2:ف اخ   ايتلئواعو وةاااا  اي اا    

 ا ررررفالفاخ رررر  ايل ررررياللإي ررررلاقافايك رررر ا رررر ص اتظرررر ئ اللإولفة ات وتيرررر ا درررر بالف رررررماع ررررىاركرررر ءةا  
 للإولف  ن؛

 لفررتق اير ارناف ايظارياار لاال ارر فارر اانو روةالفاخ   ا ر عوالفايظاياع ىااتلنهيالفاي يرياير ا
 لفخ؛..اك نئا ه الفاي ير ناي الفرتق اأتالفغ ءار االرايكوقانوتله التصاد و ي
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 لفاخ   الفن واهتالفر اا كررحالفانر  اف ايرر قا ر ناأي ر ياللإولفلقاتللأصرر م ات ريظمانهرتواللأيرفلو ا
 الفارفلفالفر ااتاا رففافر  ارار ا ز رواارنالفاكر همات اياالتزوتلن ياي اأولءاه هاللأي  ي ات اياار ف

تلفا رر تنا  رريهم اتهيرر  اا ررزةاأخررفىااهاررياتهرر اأنالفايررر قا ز رروااررناركرر ءةالررراخولمالفاررتلفوالفا ف رريا
 تلفا و ي ات  فا ف اال   ار كيالتيا جاتفياااراتىانتوةالفايان ق؛

 اتلن اار فةالفايظاياير الفاررال   اا  ا الفاخ   ااناخلا الفاي ؤاع ىالفادوااف اك نآقالفا اصو
ي خكرر ااررناللآ رر فالفضرر فةاف اك نررآقالفررر   ي اأارر الفاك نررآقالت ن   رريايلررواارررتنالرررا ا فلقااف  رريا

 .اا نبالصاي ده اتلتراك وةاايه 

 :مبادئ التخطيط -4
لفكرفاافانا لتماا فا  وئالفا ف ياتلفا اا ر اللإ  ف اللإولفةاافر ا رتنالفاخ   اانو  ات وااناأناا ازم

ا:  ا  يالفاخ   اته 
أنا  اارروالف ف لرريالف  ا رريايرر اعا  رريالفاي ررؤ اتيرر انارراالفا  تارر قاتا    هرر اتلتررراك وةاايهرر ايرر ا .اأ

 لرا فل الفارال  ؛

لفافر رررزاع رررىالفهرررو الفارررفلواا ل لررر ؛اتهررر لا  يررر اأييررر اعيررروا ايخ ررر اف ررر ءا نرررباأنايتنررر ار يررريا .اب
 اا ل ل  اتعومالتي غ  ا أاتفان ي  ياتاد يافه ا  فهو الفر اا  ص اي اي الفاي ؤا  ف الف  ءا هو

 يخ  اف ؛

 اتف يالفاخ   اأاا نباأنا  ا الفاخ   ار يياللأي  ياتلفتر ئ اتللأر ف بالفاا  ليا  فهرو ا .اق
 لف اايخ  اف  اتأنايتيفار يياللار ي قالفضفتف ياف ف اوتنايلص؛

ه لا  ي اأيي اير ارر  ي اف تدرت ايفرىا   رياأتاهرو اأتفت يااتأر ل يالفاخ   اي اايك  الفهو  اتا .اث
ارر  ا نررباأناي ااررواع ررىالفاخ رر  اص رر اأااتظ كرريايولف ررياأخررفى الأيهرر اهرر الفارر اا ررووافيرر اللأي رر يا

 تلفار فلقاتلتار ي قالفاؤو يايفىالفهو ؛

اي ع  ياترك ءةالفاخ ر   اتهر لا  ير اأنا ررتنالفاخ ر  اصر  لااف ا   رقات خرومالفهرو ا  رر اي ر   .اج
 ت غ  ار يياللأي  ياتلفتر ئ اتللأر ف باتلتار ي قالفضفتف يافا ل قالفهو ؛
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افتيررريالفاخ ررر   اتهررر لا  يررر اأنا ررررتنالفادرررتفالفاررررال   ا تاأ  ررر واتلرررر يا اررررنالفا رررف اارررنا .اح
خلافه ا رهتفياي ااتلنهيالفاغ فلقالفاررال   ياارناخرلا ا رولئ اا اا ري اتفر سا درفالفاخ ر  اير ا

 ؛1 ي قالفاغ  فالفارال   يي  فات راتعبايار

ت لدوا هر اتضراالفخ ر اع رىاأررسالفالرو فالفرتلص  اتلف ل لر اف ارتلفو اتف   نر قا: ا وأالفتلص  ي .اخ
اتللأهول ؛

ت لدررروا رر اأنانا رررااللأي رر ياتلفنهرررتوااار ارر اتا ررر تنايرر اعا  ررريالفاخ رر   ا رررما :ا رروأالفار ارر  .او
اار ار ااراالفخ ر التررافلا ن يا  عا ر فااايك  ه ا  وا ف  ارا ا فلعرىاأنالفخ ر الفارا ر ريا نرباأن

 2.للأتفىااك د  افايك  الف  ي ي

 :أنواع التخطيط -5
ا:ف اخ   اأيتلعاعو وةاااا  اي ا    

 3(:الشمولية)حسب المستويات الإدارية -أ
 :الخطة الاستراتيجية -

تناانالخاد صاللإولفةاته الفا اا ووالفدتفةالفا ااف وه ايولفةالفايظاياخلا الفارال  الف   واته اار
ا.لف    
 :الخطة التكتيكية -

تاتضرراايرر اضررتءالفخ رريالترررافلا ن يات فرر اع رررىااررراتىاللإولفةالفتررر ى اتهرر اا ررا ار يررياانررر تقا
ا.لف ا ا  فايظايار فارت ق التيا ج الفا ف ي

 :الخطة التشغيلية -
ثاااضررراناا ررر الفخ ررريار يرررياتاتضررراايررر اضرررتءالفخ ررريالفارا ر ررريات فررر اع رررىاارررراتىاللإولفةالفررروي   ا  ررر

لفاك د  الفوص ليالفلازايالأولءاللأعا  الف تا ي اتع وةاا ا  اا اهر لالفيرتعاارنالفخ ر اع رىاا ر   فاأولءا
ات ارنااا   هماي الف ر الفاتلف .اتأفص مااراحا ال  مالفايك  اتلفيا ئجالفرف  يافلأعا  

ا
ا
ا
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 يوضح التخطيط حسب المستويات الادارية  (:32)شكل رقم 

 
 (ا ادف .)00 ص0440لفاخ   الت ولع  ااؤرريا تفسالفوتف ي :اا اوالفد في  اتظ ئ الفاو ف نا:المصدر

 :حسب درجة التكرار -ب
 :خطة متكررة الاستعمال -

ا. ارففالرا ا  اه هالفخ يالأيه اافرزاع ىاظفت اايظ ا يا ارففا وت ه 
 (:وحيدة الاستعمال)خطة غير متكررة  -

فخ ياافةاتل وةاأتاعوةاافلق ات ف ايظفلافرتيه ااد غافايك  اار فاا  ناتا اتصااارفلفهاارا ا اه هال
ا.ارال لا

 :حسب المدى الزمني  -ج
ا1:تي اه لالفيتعاانالفخ  اينو

 :الخطة طويلة المدى -
ه اخ يااغ ىا لاثاريتلقاأتاأر ف اتا ا الفاتنه قالف  اياتال   الفخ يالترافلا ن ياف ايظاي ا

وةاا اارتنالتولفةالف    اه الفارؤتفياعناه لالفيتعاانالفخ  ا  عا  فاأي ا ا  قا تضاالفايظاياتع 
ا.لف  ا ات    يالفاي يرياتدتفةالفايظايالفارال   ي

 :الخطة متوسطة المدى -
ته اخ يااغ  ا  نارييات لاثاريتلقاتع وةاا اارتناللإولفةالفتر ىاه الفارؤتفياعناه لالفيتعاانا

  اتي اي  فالفاتنه قالف  اياف خ يا ت  يالفاوى اتع وةاا ااا  الفخ ياااتر يالفاوىاافر زلالفخ 
ا.ع ىاأي  يالفاخ   اي اان تقااهايافا ر نالتيا ن ياتلفف   ياي ه 
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 :الخطة قصيرة المدى -
 ر ياه اخ يااغ  ا  ناريياأتاأص  ات  ر اع مايإنالفخ ياصدر فةالفاروىاارؤ فا  رر ار  رفاع رىاللأي

فاك   اأااخ ريا  ي ري ااAction planلف تا ياف او ف اتي اه لالفيتعاانالفخ  ا ارناأناانواخ ياعا ا
ا.اتخ يافوالفك  الفا اتنوقا  لأر سافاتلنهيافوتوالفك  اتلفظفت ا  فالفااتص ي

 :حسب مجال النشاط -د

 الفاخ ر  الفار ف  اتعيروا اأااتيقاا   فالفي   الف اا خ  اف  اي يوا ايخ  اير اانر  اللأارتل ايررا 
 ا1.لفخ.. ا  قا  تيا جايرا  ااخ   اللإييا ج اتهي  ااخ   الفاتلفولف  ف ياتاخ   الفاات نا

 :أدوات وأساليب التخطيط -6
 غ ررياأنا رررتنالفاخ رر  ايرر علااتلفخ رر ااار ا رريات رروااررنالعاارر واأررر ف باتأوتلقااخا كررياصرر وفةاع ررىاوعررما

 :تاناه هاللأوتلقاا اريرا فض اي اللآا لفل ئا نا  ا  يالفاخ    ا

 :التنبؤ -أ
ع  فةاعناالو فا دت اأ ولثاارال   ي اتنا االفخ  اااضانايتعر اارنالفاي رؤا  رر اأتا رآخف اير  رفلا
ا االتما  ضالفنه قالفاخاديا إدولفااي ؤلقا ت الفاتنه قالتصاد و ياتا    الفظرتلهفالتصادر و يا

 اته لاا ا راىا ر فاي ؤالتصادر وا اتهير  الفاي رؤا  فا   ر قات  فهر ات نروفارر فالفك ئوة الفاضخمات  فه
لفا ر فاأنالفر  فاانالفاي ؤلقاا ااواللأر ف بالت د ئ ياتلفف  ضر ي ارار اأير اهير  ااي رؤلقايتع رياا ااروا

 .ع ىالرا لاعاآفلءالفخ فلءاتاناأا  اه ا ف لياوفك ات  فه 

 :كتابة السيناريوهات -ب
 أخ ا   نالتعا  فا دت اأ ولثاي الفاوىالف   و ااا ر اخ ر فلقاااريرياتا اا ريالف درت اهتاأر تبا

يرر اظرر اخ ررياا  يرري أاارررارتناهيرر  اخ رر ااا ررووةااررالاءمااررااررر اررر ي ف ت اارر لاايرر ا رر  اليخكرر ضا
لف  رررباع رررىاايررراجاا ررر ناررررارتناأاررر مالفاؤرررررياعررروةارررر ي ف ته قااا رررووةااررر لاالعررر وةاادرررا مالفايررراج ا

الفخ..ر ف الفوخت اي اأرتلقانو وةاخك ضالف
 :المقارنة المرجعية -ج

الررتمالفال فيرريالفافن  ررياع ررىاأررر سالررراخولمااؤ ررفلقاأيضرر اأولءايرر اانرر  اا رر نافغررفضاال فيارر اارراا
للأولءاي الفايظاي اأتا    فةاأخفىاعرومالعاار والفاؤ رفلقالفا ف خ ريالفخ دريا  فايظاريارا  ر فاف ال فيري ا
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تا  ررثالفايظارر قالف ررتماعررناأيضرر ا.ايضرر ايرر اا ررولنالفاخدررصاتلفال فيررياا رر  رر ا نرربالف  ررثاعررناللأ
 .الفاا فر قارتلءاي اللإيا جاأتالفارت قاأتا  فه ااناللأاتف

 :مراحل وخطوات عملية التخطيط -7
ا:اافاعا  يالفاخ   ا  وواانالفخ تلقالففئ ر ياتلفا ا ارناا و وه اي ا    

 :وضع الأهداف وتحديدها -أ
ه الفغ   قالفا اار ىالفاؤرريايفرىاا ل لهر اتلفتدرت ايف هر  ات رفا  ا نرماللأهرول ات    اهر االلأهول 

ت نرباأنااارتيفاير اللأهرول اعروةا.ا وفنيالف اتحافوىالتولفةالف    اتللإار ي قالفا و ياتلف  ف يالفااتليفة
ا:خد ئصافا ل له اأهاه 

 اأناارتناا فتعياتااكلياااالان ه قالفانااا
 اتلص  ياتص   ياف ايك  أناارتنا
 اأنااارما  فافتيي ا  ثا ارناا و  ه اي الفظفت الفاخا كي
 اررررررررتناص   رررررررياف ل ررررررر سافارررررررره  ااا   ررررررريالفايك ررررررر اتلفال ررررررر م اتا خرررررررصاخدررررررر ئصاللأهرررررررول ايررررررر ا

ا.اSMARTر اي
 :وضع الفروض التخطيطية -ب

تايهن ري اآخر ةااي اه هالفخ تةا نبالتهاا ما ضفتفةاتضاايرفتضااخ    رياص ئارياع رىاأررساع ا ري
لتعا  فالف تلا اتلفظفت الف  ئ يالفولخ  ياتلفخ فن ي ايناه هالفكفتضاع ىاوفنيار  فةااناللأها ري ااي 

ا.لأيه ااا  الفارال  الف ااع ىاأر ر اراتضاالفخ   اتفه لا ا  باتض ه اصوفةار  فةاع ىالفاي ؤ
 :جمع البيانات والمعلومات اللازمة لعملية التخطيط -ت

جاعا  يالفاخ   ا  ر اع مايفىا   ير قاتا  تار قااا  رقا     ريالفخ رياتلفظرفت الفا   ري اتا رواا ا 
لف   يرر قاتلفا  تارر قالتصادرر و ياتلتناا ع ررياتلفرررر ي يا ررت الف  صرر قالفا و ررياتلف  ررف يالفاا  رريااررناأهررما

تا قاارناادر وفااا رووةات ارنانااالف   ي قاتلفا  .الف   ي قاتلفا  تا قالفا اا ا نه اعا  يالفاخ   
ارررررنالفرررررتزلفلق الفايظاررررر قالفا   رررررياتلفوتف ررررري ا يرررررت ات ررررر ر قالفا  تاررررر ق اترررررر ف اارررررناخرررررلا الفال   ررررريا

ا.تلترا   ن ارا ا نباأناارتنالفا  تا قاع ىاوفنياع ف ياانالفوصياتلف ول ي
ا
ا
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 :تحديد البدائل وتقييمها -ث
هررر هالفاف  ررريالفل ررر ما ا و رررواهررر هالف رررولئ اااتنرررواأاررر مالفخ رررياعررر وةاعررروةا رررولئ  ات نرررباع رررىالفاخ ررر ايررر 

لفاخا كرررريالفاا  ررررياأا ارررر  اتلخا  فهرررر ااررررناخررررلا العررررولوااي ررررؤلقاوص لررررياف اررررر ف  اتللإ ررررفلولقاتلفر  ررررفااررررنا
تا ررواهرر هالفخ ررتةاع ررىاوفنرريار  ررفةااررناللأها ررياتلفدرر ت ي افرر ف اصرروا رررا  نا.التعا رر فلقا لقالف لاصرري

ا.اك ض يا  نالف ولئ   فخ فلءاتلف  رتباف ل  ما  ا  يالف
ا:تي اه هالفاف  ياانايعولوالفخ يا نباع ىالفاخ  اللإن  ياع ىاأرئ ياا  يياا  

اه اااتليقالفخ يالف و  يااااللأهول الف  اياتللأر ف بالفايك   يالفل ئايا  ف  اي الفاؤرري؟
اا ه الفا و لاقالفا  ت ياالاخ  ه اي ا  فيالخا  فال وىالفخ  

اامالخا  فه ااي ر ياانا  ثالفار ف  اتلفرفعيالفا  ت ي اتنتوةالف ا الفا  تب؟ه الفخ يالفا ا
لفنو فا  ف رفاأير ا اررناف اخ ر الخا ر فالف رو  الفاي ررباارنالفخ ر  اأتاوارجا رو   ناأتاأر رفاف  درت ا
ع رررىا رررو  اآخرررفانو رررو ا رررالاءمااررراالتار يررر قالفا و رررياتلف  رررف يالفاا  ررري ات  لرررقاأر رررفاصررروفاااررررناارررنا

ا.هول الفاي توةللأ
 :اختيار الخطة المقترحة -ج

ا ررواهرر هالفخ ررتةايه  رريالفا رر  ايرر اعا  رريايعررولوالفخ رر  اتهرر ااررناأهررماتأدرر بالفخ ررتلق افهرر لا نرربا
ا:ع ىاللإولفةاص  الاخ  الفلفلفا ت اأااانالفخ  الفتلنبالخا  فه  التن  ياعناار ؤتقااهاياا  

اا ااوىارهتفياتد ت ياايك  الفخ ي؟
اظىالفخ يالفالاف يا  فافتيياتص    يالفا و  ؟ه ارا 

اا اه الفاا    قالفا ف ياتلفا و ياتلف  ف ياف خ ي؟
ا.عا  يالعولوالفخ  الفكفع يافاخا  الف ا   قاتللأي  ياا  ه تع ىاضتءاللأرئ يا اماا و والفخ ي ا

 :تنفيا الخطة ومتابعتها -ح
ك رر الفخ ررياررر ا رررباارررؤتف  ا اتتلن  ارر  ا يرر ءاع ررىا  رروالصررفلفالفخ ررياالررتمالفنهرر قالفاخادرريا  ا  رريااي

افل  الفايك  اتلف فلاجالفزاي يافر ااف  ي اتهي ات وااناللإ  فةايفىاأها ياتنتوالفاير قالفر ا ا  نار يريا
ا.لفنه قاتلفل  ع قاأ ي ءالفايك  

 :معوقات التخطيط الجيد -8
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عررررولوالفخ رررر اخررررلا ايعررررولوه اتا درررر ت  قاأتا)يك رررر ه ا  ررررضالفااغ ررررفلقااررررؤ فاع ررررىاعا  رررريالفاخ رررر  اتل 
لفا اا وااناي ع  اه  ايإ لالرا  عالفل ئاتناع ىاعا  يالفاخ   الفاي ؤ ايإيهمارر رتيتلاصر وف نا(اا تص ق

تارا و ناار ل اف ا  ا ااااه هالفااغ فلقا  ف ف ليالفا اانيبااؤرر اهماتخ  هماللأضفلف اتاناهر ها
ا:لفا تص قاا    

ي ؤلقاوص ليا ت الفااغ فلقالف  ئ ياي اي   الفايظاي ايهي  ا  رضاللأ رولثافر ساد ت يالفتدت ايفىاا
اانالفره الفاي ؤا ه ار ف تلوثالف     ي ااغ فاأ تلقالفاراه ر ن اوخت ااي ير نانوو؛

اد ت يالف دت اع ىالفا  تا قالفات تصياتلفر ي يالفا اارايواع  ه اعا  يالفاخ   اتا و واللأهول ؛
  ااي والفاغ  رفاتلفا رت فاتللإ ارر فاتهر هاللأارتفاانرواير اا ظرماللأ  ر ناال تارياارنان يرباعا  يالفاخ 

  ررضالفل رر ولقالتولف ررياتالتيررفلواولخرر الفايظارري الأناهررؤتءاعيرروا ا  ارر وتناع ررىا رر ءا فيضررتنااغ  ررفها
ا رهتفي؛

   ارايهجاع ا اتعا   ا  ضالف  ا  ناانالفل  ولقاللإولف يات  فهمااناللأيفلواتا  ازاتنا  ا  يالفاخ
ااااأنالتفازلماانان يبالفنا ااعيدفاأر ر اتا يىاعي افين حالفاخ   ؛

لفاخ ر  اعا  رياا ارر جايفرىااخددر قاا ف ررياتا ار جايفرىانهررواتتصرقالإين زهر ااارر ا ن ر اار كار اع ف رريا
اا1.تصواتاارتناه هاللأاتل اااتيفةا  فايظاي

 
 وظيفة التنظيم: ثانيا

 :يمتعريف التنظ -1
  واا و واأهول الفا فتعاتا و ولاخ ار فالف ا اي الفارال  اتيل اف خ يالفالففة ايإي اانا
لف و ه اأنا ا فسالفاو فاتظ كيالفايظ مالف اا  ا فاللإ  فالف اااا ر اي  الفنهتوافا ل قاللأهول  ا

ا.تصواتضاالف    تناللإولف تناعو ولاانالفا  ف  اف ايظ مارتظ كيايولف ي
ري واه هالفي ر   قا:ارتيازاتواتي  اي  ف   أي اانا ااأتن الفي   الفلازايافا ل قاللأهول اتلفخ   اتل 

ا.ت ضالفر  ياتلفاير قا  نالفنهتوايهضا ه  اتاكيفىايولفلقا
 اتافا  هررر ايررر ا(أتالفخ ررري)أاررر ال فت ررر اي  فيررر اع رررىاأيررر اا و ررروالأتنررر الفي ررر  الفلازاررريافا ل رررقالفهرررو ا

ا.يفىاأيفلوااناتع قا ارنايري وه 
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 أي الف ا الف اا ؤو  الفاو فالإي  ءاه ر اايظ ا ار  م ات كتضالفر   قات  رووا:ارا ا  في افت ساأفن
ا.1لفارؤتف  ق ات ي ئاعلاص قالف ا الفا ااره اا ل قاللأهول 

 أيرر ااتز رراالفاهرر ماتلفتلن رر قا رر نار يرريالف رر ا  ن ا  ف لرريااضرراناا ل ررقا:ارارر اعفيرر اف ا رر فواهررتون اسا
ا2.صدىاوفنياااريياانالفاير قاتلفرك ءةاي اا ل قاأهول الفايظ مأ

 :أنواع التنظيم -1

ع وةاا ا ا زارا باللإولفةاتلفااخددتناي الفايظ ما  نايتع ناانالفايظ ماها الفايظ مالففرا ا
ا.3تلفايظ ما  فالففرا 

 :التنظيم الرسمي -أ
ولف يافلأعا  الفا ا لتما ه اللأيفلو اتاتز ااهتالف ي ءالففرا الف اا  ووالف لاص قاتلفارات  قاللإ

ه لا.الفارؤتف  قاتلفتلن  قا  ف ليااراحا أولءالفاه ماتلفتظ ئ افر ات وةايولف ياأتا خصاي الفايظاي
لفايظ ما ره ايوفلر الأي ا ا  اخف  يالفايظ مالفا اار  اعناعلاص قااا  وفيا  نااخا  الفتظ ئ ا

  يالفار ر الففئ ر اف ر  ياتاي  قاللإ فل  اتصيتلقالتاد  ا  نار يياتللأوتلف ارا اادتفاه هالفخفا
اا.الفارؤتف  قالفااوفني

 :التنظيم غير الرسمي -ب
ي لار نالفايظ مالففرا الي ر ر اف خف  يالفايظ ا ياتلفه ر الفايظ ا  اينوا  فال   الفايظ ما  فالففرا ا

 حاعيه ا  ف ليافرا ي اتانا مايإنالفايظ ما  فالففرا ا هاما  فوتليااتلت ا  ن قالفا اتا ارنالتيد
ا.تا اكقا  فضفتفةاااالفه ر الفايظ ا الففرا 

اناتعياانالف لاص قالفا ااي أاتاراافا  نالف  ا  نا ر با:اتا   اف ف ا  ف الفايظ ما  فالففرا ا أي 
ا.تنتوهماي اار ناتل واف  ا  اتل افلرهماي اأهول اتا رلاقااا   هي

 :أهمية التنظيم -2
ا:4ااا  اأها يالفايظ ماي ا    

ا هامالفايظ ما الر مالف ا ا  ناأعض ئ ؛
ا تضحالتنفلءلقالفتلنبالا  عه اولخ ار اصرمااا ا ؤواايفىارهتفياتلير  بالف ا ؛
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 ا ه ئالفر ك يالفا ا اما ه الفر  اتلرال   الفلفلفلقالفد وفةااناافلرزالفر  يالفاخا كي ااناخرلا ال در 
الفلفلفلقافر ييالفارات  قالتولف ي؛

ا.اااوار ييالف  ا  نا  فا  تا قالفلازايالأولءالف ا 
 :مبادئ التنظيم -4

 لدررروا ا ررر وئالفايظررر مااناتعررريالفاتن هررر قالفاررر ا كضررر التراف ررر وا هررر اعيرررواادرررا مالفه رررر الفايظ اررر ا
 هرر ا ررؤواايفررىا رررناأولءالف ارر ااف ايظارري اتاهرر ماررر ات رروةايولف رريايرر اهرر لالفه ررر  ات  فارر ف ايررإناللأخرر 

ا:ظ ماه تأهمالفا  وئالفا اأاكلقاع  ه اراباللإولفةاتلفايا.لتولفاا رك ءةاع ف يات أص ار كي
 :مبدأ وحدة الهدف -أ

ي لار نالفلدوا  فايظ ماهتاافا رباللأي ر يالفضرفتف ياير الفايظارياارناأنر اا ل رقا   ر قاا  يري افر ف ا
 روواير اأااايظر مايولفا اتفهر لا اررنالعا ر فالفايظاريات روةاه ويري ار نات واارناتنرتواهرو اتلضرحاتا

  فاررر ف اا و ررروالفهرررو اهررررتالفررر اا رررؤواايفررررىاايا ررريالفخ ررر اتافر رررزالفنهررررتو اتاتن ررر اللأعاررر  اتلفنهررررتوا
ا.لفنا ع ي

 :مبدأ الوظيفة -ب
ناتلن  قاا والفتظ كيالفت وةاللأر ر ياي اأااايظ مالولفا اته اع  فةاعناايدباأتاعا اا  نا اضا

ا.1اتارؤتف  قاا ووة اتفه لاي فايظ ما فلع اخد ئصالفتظ كياتاا    اه  ا غضالفيظفاعناانا  غ ه 
 :مبدأ التخصص وتقسيم العمل -ت

يناأررر ساأااايظرر ماهررتاالررر مالف ارر  اي اأناالررر مالف ارر ا رر ناعررووااررناللأيررفلوا ررؤواايفررىالينرر زالف ارر ا
مالف ا ا تزعالف ار  اع رىالفت رولقاتللأصرر م ا  رثا لرتمارر ا رفعياأر فاتأولءاأيض  اتع ىاأر ساالر 

 . خصا يتعاتل وااناللأعا  ات ف افلاراك وةااناازل  الفاخدصاي الفرفعياتلتال ناتلتيا ن يا

 :مبدأ وحدة الأمر -ث
ا.تا ي اأنافر افئ ساي الفايظ مافئ ساا   فاتل و

 :مبدأ التسلسل الرئاسي -ج
أتا  ل قاا وأااناأع ىالفايظ ما اىاأوي ه اتتا نتزاان تزالفافؤتر ناف  لياالفر  ياي الفايظايار ر ي

ا.انا  ل اه 
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ا:مبدأ نطاق الاشراف -ح
ا.أااأناهي  اعوولااي ر  افيتع ياللأي  ي اتعوواللأيفلوالف اا ارناف او فالولفاهمافرك ءة

 :مبدأ التفويض -د
ا.اتليلياااا نمالففص  يالفضفتفا نباأنااكتضالفر  يايفىاأر فا وااارن اتأناارتناا

 :مبدأ السلطة والمسؤولية -ا 
ي ار يقالفر  ياه الف قالفاخت اف او فاي ايولفاصفلفلا  ايإنالفارؤتف ياه اا ا اا   قاا  الفلفلفلق ا

ا.ت  فا ف ا نباأنااا  و الفر  ياتلفارؤتف ي
 :مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب -ر

ا. تضااي الفار نالف اا اي رباااااؤهلاا  اتخ فلا اتارت ي الفيكر اتلف ل ي ر ايفوا نباأنا
 :خطوات بناء الهيكل التنظيمي -5

ا:فا و وار ك يالفل  ما  ا  يا ي ءالفه ر الفايظ ا  ات واانالفل  ما  فخ تلقالفا ف ي
ا:الخطوة الأولى -

ا ه اا ل قاه لالفهو ؛لفا ا ا  (اللأي  ي)ا و واللأهول اف اؤررياتعووالفتظ ئ ا
 :الخطوة الثانية -

ا امايعولواصتلئمااكد   يا  في    قالفا ا ا   ه اا ل قاأهول الفاؤرري؛
 .انا االلأي  يالفاا   هياا  اتتض ه اي ات وةايولف ياتل وةيلتما ي اه هالفخ تةاا:الخطوة الثالثة -

ا:حسب الوظائف( التقسيم)التجميع  -أ
ه لالفانا ااع ىاأر ساتظ ئ الفاؤرري  اانااات ن اليا جا اارت ق االولفةااالتمالفايظايا  عاا و

لتيا جا(اصرم)را االتمالفايظايا انزئيار اتظ كيايفىاتظ ئ ايفع ياأتا  يت ي ايتظ كيا.اللأيفلواتا ف ي
ا ج اانزأايفىا  باأتات ولقاا   اف ارؤتف  قالفاا  ص ياي الفه ر الفايظ ا  اا  ااخ   اتفص  يالتي

ا.ت ارنااا    ار فا ف ا1...وفلريالف فرياتلفتصق
ا
ا
ا
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 حسب الوظائف جميعالت: (34)شكل رقم

 
 .129 اص0442خ   اا اوا رنالف ا ع اخض فار ظما اتو ايظف يالفايظاي اولفالفار فة اعا ن ا: المصدر

 :حسب المنتج( التقسيم)التجميع  -ب 
لفايظارر قالفارر االررتما  يارر جاأتا  ررااأيررتلعااا ررووةااررنا  ررواهرر لالفرريا ااررنالفانا رراا رر ئ  ا  ررر ار  ررفايرر ا

لفايانررررر قات را ررررر قار  رررررفة ات لرررررتماع رررررىالررررررا ولثاالرررررر ا قاااخددررررريايررررر الياررررر جاأتااررررررت قارررررر  يا
ا.ا  يي ت  لقاه لالفالر ماوفنياع ف يااناا وأالفاخدصاتالر مالف ا 

 حسب المنتج جميعالت: (15)شكل رقم

 
 .000 اص0440 الفولفالفن ا  ي الترريوف ي يظف  قاتيا  جاتا   ل ق:ايولفةاللأعا  س ا   قاع والفف ا نالوف  :المصدر

 :حسب العملاء( التقسيم)التجميع  -ت 
صواالتما  رضالفايظار قا إي ر ءات رولقاايظ ا ريااخا كرياف ا  ار ااراالفيتع ر قالفاخا كرياارنالف ارلاءاير ا

لف ارلاءار  رفلاتل ا  نر اهمااا   يري اتير اظر ااخ دياعيوا ا رتنا نماص  ع قاهؤتءالفرتقالفاراهو  
ه لالفيا ا اماانا االلأي  يالفا اافا  الفا    اا   فلا يتعاا  ناانالف الاءاي ايولفةاتل وة اا ا خ رقا

ا.لولفلقاارال يافر ايتعاانالف الاء
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 التقسيم حسب العملاء: (10)شكل رقم

 
ا.000ص ا0440 الفولفالفن ا  ي الترريوف ي ايظف  قاتيا  جاتا   ل قا:يولفةاللأعا     قاع والفف ا نالوف س ا:المصدر

ا:حسب المنطقة الجغرافية( التقسيم)التجميع  -ث 
 امالفانا ااع ىاأر سالفاي ليالفنغفلي ياأتالفاتصا ا انا االلأي  ياع ىاأر سااي ليانغفلي ياا  يي ا

 ررر تولفةالف   ررر  ا  رررثاارررر عوايررر اا ل رررقاا  رررثاادررر حارررر ااي لررريات ررروةااايظ ا ررريااار ا ررريايرررر   اارررفا  
لفلاافرز ررري اتلترررران  ياف ظرررفت اتلف  نررر قالفا   ررري ا  رررفاأيررر ا اررررناأناالررراادررر ت يايررر الفايرررر قا ررر نا

ا.لفاي  ق أتاا   نالفر  ر قالتولف يافر ااي لي
 التقسيم حسب المنطقة الجغرافية: (10)شكل رقم

 
 .121 اص0442 اتو ايظف يالفايظاي اولفالفار فة اعا ن ااخ   اا اوا رنالف ا ع اخض فار ظم: المصدر

اتحديد العلاقات التنظيمية: الخطوة الرابعة
  ررروااررررت نالفت رررولقاللإولف ررريايإيررر ات رررواارررناف ررر اهررر هالفت رررولقااررراا  ضررره اارررناخرررلا اا و ررروالف لاصررر قا

ص قالفايظ ا ياااد ا اك ه مالفاي ر يا  نالف  ا  ناي ااخا  الفارات  قاللإولف يافأر  اتأيل   اته هالف لا
ا.لاافرز ي اي  قالت فل  الف ن نلفارؤتف ي ااكت ضالفر  ي الفافرز ياتلفالفر  ي :أر ر ياأهاه 

 تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية: الخطوة الخامسة
 واانالفاير قا  وايي  ءالفت ولقاللإولف ياي الفايظايار لإولفةالفا ف ي ايولفةاللإيا ج ايولفةالفارت ق ات

ا1.  يه ااناخلا اي ن وا  رياياد تقافرا يا  يهمااراحا ا  و الف   ي قاتلفا  تا قا  ير  بات رف
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ااختيار وتنمية العناصر البشرية من أجل تنفيا مهام الوحدات الادارية: الخطوة السادسة
واف رغ الفتظر ئ الفاتنرتوةاير ا  والتياه ءاارناعا  رياادرا مالفه رر الفايظ ار اا روأاعا  ريالخا ر فاللأيرفل

ا.لفه ر  اتت واأنا رتنالتخا  فاص ئماع ىاا وأاتضاالففن الفاي رباي الفار نالفاي رب
 رسم الهيكل التنظيمي على شكل مخطط يطلق عليه بالخريطة التنظيمية: الخطوة السابعة

ررررر ا ررررخصاتعررررووا اتي رررر قاللإ ررررفل اف(لفايظرررر م)اتضررررحالفخف  رررريالفايظ ا رررريا نررررمالفه ررررر الفايظ ارررر ا
لفارات  قالتولف ي اتا   ايرفةاعنالفاي دبالفاخا كي اتصرواا ر نالفخف  رياخ رت اليرر  بالفرر  ياارنا

ا.أع ىايفىاأرك اتصواارتنالفخف  ياانالف ا نايفىالف ر فاتصواارتناولئف ي
 إعداد الدليل التنظيمي: الخطوة الثامنة

 ا اتهتاع  فةاعناا خصاي ا ر ارا با اضانالرماي اه هالفاف  يا امايعولواا ا راىا  فوف  الفايظ
ا.لفخ...لفايظاي الف يتلن اأهوليه  ار  ر اه  اه ر ه الفايظ ا 

 :مقومات التنظيم الفعال -6
ا:1اان ىاأهماالتا قالفايظ مالفك   اي ا    

 اررر اأاات رررواارررناتنرررتوااي ررررقا ررر ناللأهرررول الفاا رررووةافرررر اارررنالفكرررفواتلفنا عررريا   رررثاا:وحـــدة الهـــدف
انا ع  اي تالفهو ؛

التراك وةاانالفاخدصاتالر مالف ا 
 أاات وااناأنا خضاالفافؤتساففئ ساتل وايل  اتأنا ا لىاأتلافهااناه لالففئ س؛:وحدة القيادة

ااكت ضالفر  ي؛
اار يؤالفر  ياااالفارؤتف ي؛

ا.الفافتيياتي  قاللإ فل اتلففص  يالفا ل ئ ي
 :محددات الهيكل التنظيمي -7
ا2:ا  اا وولقالفه ر الفايظ ا اي اا
 :الاستراتيجية -أ
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ي فه ر الفايظ ا اهتاتر  يافا ل قاأهول الفايظاي اتع   ايإناأااا   ر اأتاا و روافه رر الفايظاريات روا
 ايررر فاغ فايررر الررررافلا ن يالفايظاررريا(للأهرررول ا ت  ررريالفاررروى)أنا ي  رررقاارررناأهرررول اتلررررافلا ن يالفايظاررريا

 .لفايظ ا ا لازا ااغ فاي الفه ر 

 :حجم المنظمة -ب
فوىالف  ا ءالخالا ا  نالفا   ا نمالفايظاي اتاوىااأ  فهاع ىالفه ر الفايظ ار  ايتاأيهرماااكلرتماع رىا

ا.أناف  نمااأ  فاع ىاه ر الفايظاياتف اآ  فهالفتلض ياع ىالفا ل واتلففرا ياتلفافرز ي
 :التكنولوجيا -ت

هرررر ااررررؤ فا  ررررر اا   ررررفاتاررررراافايرررر اعلاصرررر قاللأيررررفلوا  فايظارررري اا ا ررررفالفاريتفتن رررر اأ رررروالفااغ ررررفلقالأي
ا.تلتاد  ا  نالفارات  قالتولف ياتع ىاللأولءاتلتين زات  فه 

 :بيئة المنظمة -ث
ت ررواف ايظاررياأناااك عرر اارراا  ئاهرر اتاار رر اا هرر  اتت ررواف ه ررر ااررنالفار رر اتلفا  ارر اارراالف  ئرريالفولخ  رريا

ا.لفلفاتا تفالفايظايتلفخ فن ياف ايظاي فضا نالرا
 :القوة والسيطرة -ج 

ي فه ر الفايظ ا اف ايظاريا ررتناأ   ير ايا نريالأتفئر الفر  نا  ا رتناافلررزالاخر  الفلرفلفاير الفايظاري يهما
لف  نا خا فتنالفه ر الفايظ ا الف اا  ززادلا   اهماتيكت هماتاد ف هم اتع   الان هار  ر قالتولفةا

 .ا  ياتلفلتةافه اللأ فاي اا و والفه ر الفايظ ا اف ايظايلف    الف  نا اا رتنالفر

 

 وظيفة التوجيه: ثالثا
 

ينااا فرياتظ كا الفاخ ر  اتلفايظر ماادر حاانرفواافل ر اتاا يرىافهر  اار افرما راماا ف ر انهرتوا
أنااللأيررفلواي ررتاايك رر اللأعارر  اتيلرر اف خ رر الفا ررووةاتيرر ال رر فالفايظرر مالفا ااررواأااتظ كرريالفاتن رر  ات ارر 

تظ كيالفاتن  ااؤ فاتااأ فا  ل يالفتظ ئ التولف ياللأخفى ايإيه اافرزاع ىاا ل قالفاك ع اتلتيرن ما  نا
ا.للأيفلوافاتف والف ا ساتلفف  يافو هماي تاا ل قاللأهول الفا ووةاي الفخ يا رك ءةاتي  ف ي

ا
ا
ا
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 :   تعريف التوجيه -1

اهو اات  رروانهررتواللأيررفلواتلفايررر قاي ارر ا  يهرر  ا  ررف الفاتن رر الأيرر ا فرر الفي رر  اللإولفاالفرر اا ررر
 1.تخ قالفف  ياتلف  يزافو همافا ل قاأهول اا ووة

ف  وهمايفىالفرر   اللأا ر افايك ر اللأعار  اتا ل رقاللأهرول ا را ا  ف اع ىاأي اللإ فل اع ىالف  ا  ناتل 
ا. رك ءةاتي  ف ي

لفايظارياير التان هر قالفاي رر يالفار اارؤوااتا ربالفن تر  ايإنالفاتن  اعا  يايف  وافي    قاأيرفلوا
 2.يفىاا ل قاأهول الفاي أة

 :أهمية التوجيه -1

 يظفايفىاتظ كيالفاتن  ا أها يار  رفة ايظرفلالأيهر ااا  ار ااراالف يدرفالف  رفاالفر اا  رواارناأهرما
ا.عي دفالتيا جاتأر ساين حالفايظاياأتاي  ه 

يظرفلالأنالتيرر ناصرتةاافر رياارنا  نر قاتوتليرااتا رت اتعا  يالفاتن  اف رقارره ي ايهر اعا  ريادر  يا
تف  ررر ق اأضررر ايفرررىا فررر اأنالفايظاررريااضرررماأيرررفلولاعررر ا  ن انررر ؤتلاارررنا  ئررر قااخا كررري اتعررر ولقاتال ف ررروا
اخا كيا ربا  ئيالياا ئهم ات  فا ف ات واع ىالفايظارياأنااخار فالفارو فالفاؤهر اتلف رر م الفر اا ررا  اا

 خ ررقاعتلارر اا ررافريا  رريهم ا رررا  اااررناخلافهرر ااررتن ههمالفتنهرريالفدرر   ياأنا ا  ارر ااررااهررؤتءا رر اتا
 ا3.فايك  اا ا   بااي ااناأعا  اي اظفت االائايات فتحالفا  تناتلفاير قالفا م

 :مبادئ التوجيه -2
ا:يناين حاتظ كيالفاتن  اااتص ا دكياأر ر ياع ىاا وأ نااناا  وئاللإولفةاها 

 :مبدأ تجانس الأهداف -أ
ا.لفار ا ا  ناأهول الفكفواتأهول الفايظاياتا  تفياا ل له اا  اأا
 :مبدأ وحدة الأمر -ب

ت  واه لالفا وأااناا  وئالتولفةالف  ا ي ا  ثاأناه لالفا وأا يصاع ىاأي ا ي غ اأناتا رتنالفكفوا
ا.افؤتر الأر فاانافئ سا دوفاف اللأتلافات تنه 

ا
ا
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 :خصائص وظيفة التوجيه -4
 ا: كيالفاتن  اأيه اناخد ئصاتظ
 ااا  قايل ا إولفةالف يدفالف  فااي الفاؤرري؛
 اتر  ياه ايافا ل قالفا  تناتلفاير قا  نالف  ا  ناي الفاؤرري؛
 ا ل  ا ه الفافؤترتناعيوا اارتناد وفةاانالفاو فاأتالففئ س؛
  ا1.اا  بايها اع ا اي ا    يالفر ت التير ي اتأر تباا ك زهاتاتن ه

 :فة التوجيهأركان وظي – 5
ا:تي ا    ااكد  افر افرن.التاد   الفل  وة الفاير ق الفا ك ز:اافارزاتظ كيالفاتن  اع ىاأفر ناه 

I. الاتصال: 
اا رر التادرر تقاعدرربالف  رر ةايرر اايظارر قاللأعارر  الف و  رريا  ررثا اضرر الفارروفلءاأ  ررباتصرراهماأ يرر ءا

يتلاأيرفلواأتااناتعر قاولخر الفايظارياأتالفاا فر قاللإولف رياير اعا  ر قالادر تقاارااللآخرف ناررتلءارر 
نهررر قاتأ رررفل اخ فن ررري ايناأ  ررربالفا ررر ر الفا ررر فةايررر الفايظاررريا اررررناأناينرررواخ كهررر اررررتءالادررر  اأتا
ي درر  اف ا  تارر قاأتاا ف رر افهرر اأتاعررومايهاهرر  ات  فارر ف اادرر حاعا  رريالاخرر  الفلررفلفاتا و ررواللأهررول ا

  .ف رقا  فاراتىالفا  تباانالفرك ءةاتلفك ع  ي
ينالتاد  ا  نا خصاتآخف اأتا  نافئ ساتافؤتساأتاص ئواتأا  ع اعا  ياضفتف يافر اي   ا

ا.لير ي  الأيه اتااي دفاي الف لاصيا  نا خصاتأخفا  ااا وله ايفىالف لاصيا  نالفكفوايكر 
أن اي ولثاا  و اللآفلءاتلفا  تا قاانا:اعفيقاايظايااوف بالفا في ناللأاف ر  ناعا  يالتاد  ا أيه 

ا.اك همااا  و اأتاي ولثاعلاص قالير ي يا   ي
ا  و اللآفلءاتلفا  تا قالفاك وةالفا ااؤواايفىاخ قا:ا أيه اCartier &Harwoodت  فيه ار فا فاته فتتوا

ااا2.اك همات ليااا  وفي اأتاي ولثاعلاص قالير ي يا   ي
I. 1.أهداف الاتصال: 

 ثاأوفرقالفايظا قاعاتا اتايظا قاللأعا  اع ىاتن الفا و وااازل واأها يالتاد  ا تا ا  وا تم ا 
أنالتاد  اتا  و الفا  تا قاتلف ل ئقاتللآفلءاتلفا  عف اها اأر ساو ي ا ر يالفيظمالتياد و ي ا

لتناا ع ياتلفاريتفتن ي ا ف اأنالتاد  اهتالف اتوالفكلفااتفر زةالفايظاي افا ا تيفهافه ااناا  تا قا
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تانا  نانا ياأهول التاد  ا.ا عواافلرزادياالفلفلفاع ىالفل  ما تلن  اه ا  ر ار  مت   ي قاار
ا:ي رف
 اا ف  التيفلوالف  ا  نا أهول الفايظاياتاه اه ؛
 ا ر عوايولفةالفايظاياي الفا ف اع ىالف  ئا نالفولخ  ياتلفخ فن ي؛
 اتي فالف تليزاع ىالف  ا  ن؛ ر عوايولفةالفايظاياع ىاي د  اللأتلافاتلفا   ا قاتلفاتن ه قا
 ا  لقالفاك هما  نالتولفةاتلف ا  ؛
 ا ارنالفايظايااناافلص يارك ءةالتين زاتايك  اللأعا  ؛
 ا ؤ فاع ىاارات  قالففض افوىالف  ا  ناي الفايظاي؛
 ااا1. ر هماي از  وةاا  فريالف  ا  ناي اأعا  الفاخ    الفايظ م الفاتن  اتلففص  ي

I. 1. الاتصالمكونات عملية: 
ي لار يقاعا  يالتاد  اا ي ااك ع اتا  و ا  ناأيفلو اي  وةاا اا وأاعا  يالتاد  اعيوا ا ف باأ وهما

ا(.المستقبل) يل ا ل لياأتايرفةاأتافأااأتاأااا  تا قاأخفىايفىا خصاأتاأ خ صاآخف نا(االمرسل)
ا:ت ارنااكد  ه اي ا    

 :الرسالة أو المعنى -أ
ا.اترياف ا يىاأتالفكرفةالفافلوايفر فه ايفىالفارال  اأتالفارا مه الفد   يالفا ا

 :التشفير أو الترميز -ب
ا.ه اعا  يالخا  فالففاتزاأتالف كفلقالفا ا اما تلر اه ااأف  اأتاد   يالففر فياأتالفا يى

 :قناة الاتصال -ت
يلواارتناه ا  ي رساأتا ف واه الفتر  يالفا ا اماع فه ا ثاأتالفر  الففر فياتا ل قاعا  يالتاد   ا

ا...لفرافتي 
 : فك التشفير -ث

ا.هتاعا  ياافناياأتااكر فالففاتزاتلف كفلقالفاراخواياي الففر فيافغفضايهماا ي ه 
ا:التغاية العكسيةج 
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وفل ا ه الران  ياأتافوالفارال  اع ىافر فيالفافر  اتا   الفاغ  يالف رر يادتفةاعنااوىايهماتل 
ا.ت ارنااا   ه اي الف ر الفاتلف .ا1ناص  الفارال  اضاتنالففر فياا

 عناصر عملية الإتصال(:38)شكل رقم ا

 
ا.044 صا0414ا اتواأ اواي  ضاتآخفتن اا  وئالتولفة اولفادك ء اعا ن ا:المصدر

I. 2 .أنواع الاتصال:  

 ا:بحسب الرسمية -ا
يظ ا اي الفاي أةاتأر ف بالتاد  التاد  الففرا اهتالتاد  الف اا  وواخ ت  اتصيتلا الفه ر الفا

ا.ي الفايظ م
أارر التادرر  ا  ررفالففرررا ايهررتالتادرر  الفرر اا لررتماع ررىاأررر سالف لاصرر قالف خدرر ياتلتناا ع رريا رر نا

ت ارررنالفلررت اييرر ار ارر ار يررقاخ ررت التادرر  الففرررا يا ت  رريار ارر اررر نا.اللأيررفلواتلفنا عرر قايرر الفايظرر م
ا.ا ا ز واانالتاد تقا  فالففرا يهي  اصدتفاي ايظ مالتاد   ات ف ا

 :بحسب الاتجاه -ب
هتالتاد  الف اا  وثااناأع ىايفىاأرك اولخ الفايظ م ات ي ءاع   اه لالتاد  اا:لتاد  الفي ز ا-

 رررتنااررناللإولفةاف  رر ا  ن اتعرر وةاارر ا ي ررتااع ررىاللأتلاررفاتلفا   ارر ق ات هررو ايفررىااتن رر الف رر ا  ناي ررتا
ا.فا ووةللأهول الففئ ر يال

يهتا ف التاد  الف اا  وثااناأرك الفايظ مايفىاأع رىالفاررات  قالتولف ري اا:أا التاد  الفد عوا-
أاالف اا اماانالف  ا  نايفىالتولفة ات ؤواايفىالير  بالفا  تا قاانالف ا  ايفىالتولفة اتا والفال ف فا

اا2.اناللأر ف بالف  ئ ياي اه لالفيتعاانالتاد  
ت رررتنا رر نالف ارر  اتلفاررتظك نااررنايكررسالفاررراتىالفررتظ ك  اارررتنافغ  رر قالفايررر قاا:  التيلرر لتادررا-

ا3.تلفا  تن
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 :حسب نوع الرسالة -ت
  ا رررفالتادررر  ارا   ررر اي لار يرررقالففرررر فيالفافرررر ياصرررواوتيرررقا ررر ف فت اأتالففارررتزاا:لتادررر  الفراررر   ا-

ا.لفف  ض ياعيوايل ه اانالفافر ايفىالفارال  
أا اي لايل قالففر فياعنا ف قالفدتقاأتالفهتلءاوتناأنااوتن ايإيه افر فيا كت ي ا:الف كتاالتاد  ا-

ا1.تف ساا ا ؤرواأيض  ياأ وها اع ىاللآخف ا  الفاتص اانا  وواأيض  يار اتل و
I.4 .معوقات عملية الاتصال: 
أتاعرومالفلروفةاع رىااخ درياي لار يرقا  رفاتلضر ياأتا  اضري ات  فار ف ا ف لريالررا ا  الف غريا:اللغة -أ

ا.لفا   ف اصوااخ قاا ر يا  نالفافر اتلفارال  
تاناأ ر فه الفخت اعيرواأ رواللأ رفل اارناللآخرف اأتاعرومالفف  رياا:المعوقات النفسية والاجتماعية -ب

يررر التادررر   اأتا  رررر بالفولي  رررياعيرررواأ ررررواللأ رررفل  اأتا رررر تفا افرررربالف ظارررياأتالفرررريلصاعيرررواأ رررروا
ا.ر نا   ي ااناا ر اي الفي قاأتالفرااللأ فل اخ دياي لا

تااا ر اير اعروماتنرتواخف  رياايظ ا رياتلضر ي اصدرتفاأيظارياتصيرتلقالتادر  اا:معوقات تنظيميـة -ج
لفااررتيفةافرروىالفاؤرررري اعرروماتنررتوايظرر ماا  تا ق عررومالرررالفلفالفايظرر مالتولفا ا اررتضالفررر  يالفارر ا

ا.ادوفاللأتلاف اتعوماتضتحاي  قالت فل اتلفر  ي
تانا ف اعومااتيفاصيتلقار ي ياتاي ر يافلااد   اا:معوقات ناتجة عن قنوات الاتصال المستخدمة -ح

عرررروماي  ف رررريالفليررررتلقالفاررررراخواي اا ررررر يالفا ررررت  اع ررررىالفليررررتلقالفاررررراخواي ارررررتءالررررراخولمالفليررررتلقا
ا...لفااتيفة

تسالتادر  الفتلنربالا  عهر  اتااا ر اير ا  رضالف ر ولقاتلفال ف رواأتا لرا:معوقات ثقافية واجتماعية -د
لفاخ رررر الف لرررر ي اعيررررواأ ررررواللأ ررررفل  الفا  ررررزالتناارررر ع اتلف لرررر ي اتلفدررررفلعا رررر نالف  لرررر قالتناا ع رررريا

2...اتلف ل ي ي
 

II.القيادة: 
ا ا ررفالفل رر وةااررناللأ  رر والففئ ررر ياتلفه ارريايرر التولفة اتصرروا ظرر ا  هاارر ما رر فغااررنا ررف اع ارر ءالتولفة ا

ا.فىايا  جاتأر ف باف ل  وة اتر لار ك يالفاأ  فاي ار ت الفافؤتر نخ دياتأيهمااتد تلاي
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يفىاأناهي  اعوولار  فلاارنالفا ف كر قاف ل ر وةا  ر و اعروواللأيرفلوالفر  نا ر تفتلاوفلرراه اا Stogdillفلواأ  ف
ا.تا و وا    اه  ايتاأيي اريضااا  ف  ا ه لالفخدتص

للإولفاالفرر اا ررر ىايفررىاا ظرر مالتيا ن رري ات  ررناااع ررىاأيهرر ا فرر الفي رر  اBlake &Moutonا   فيهرر 
ا ا1.لراخولماأر تبا  الفا  ر  ات  كزاللآخف نات  لقاوفن قاع ف ياانالففض افو هم

ف ر وهماارناأنر ا:ات ارناا ف  الفل  وةا أيه  صوفةالفكفواي الفاأ  فاع ىا خصاأتااناتعري اتارتن ههماتل 
ا.انالفرك  ياي ار   اا ل قاللأهول الفاتضتعيررباا  تيهمات كزهماع ىالف ا ا أع ىاوفنيا

را اأنالفل  وةاا ا اي اان  اايا ريالفلروفةاع رىااكهرماا ر ر الفافؤترر نات كرزهماع رىالفا ر تناير الفل ر ما
ا.2  فاه مالفاتر يايف هم اتاتن  ا  ص اهماتلراخولاه ايفىاأصدىاوفنياااريياانالفرك  ياللإيا ن ي

II.1.نظريات القيادة: 
 (:الرجل العظيم)السمات  نظرية -أ

 ررربالفيظف رريايررإناهيرر  اعرروولاص رر لاااررناللأيررفلوافررو همااررنالفرررا قالف خدرر ياتلفلرروفلق اارر ا اررريهماأنا
ا.ا رتيتلاص وة

 :النظرية الموقفية -ب
ارررفىاهررر هالفيظف رررياأناا و رررواخدررر ئصالفل ررر وةاتا رررفا  ا ررررا قاتخدررر ئصاع اررري ا ررر ا رررفا  ا ررررا قا

يإيرررر افا و رررروالفرررررا قالفل  و رررريااFidlerص رررر وااا رررر ن اأاا رررررباي رررروففتخدرررر ئصايررررر  يااررررفا  ا اتصرررر ا
لفا  ت ررري ات رررواارررناتضررراالفاتصرررر اللإولفاايررر الفالررر ماللأت  ا  عا ررر فهالف  ارررر الفارررؤ فايررر اا و رررواهرررر ها

اا3.لفرا ق
 :نظرية نظم الإدارة -ت 

ا:ي ايظف ا ا  ناأف  يايظماص  و ياه اياه اRensis likert’s ا زافير ساف رفق
ي اه لالفيا اف ر ت ا اد الفل ئوا أي اافرزااي الاخ  اصفلفلار  اتأير ا تا لرياص   رياا:لفاار  الفاراغ ا-

ا. افؤتر   ات راخوماأر تبالفخت اتللإرفلهاي اا ك زهم
 ادر الفل ئرواير اهر لالفريا ا أير اأصر اافرز رياير اصفلفلار  ات رراحاير ا  رضاللأ  ر ناا:لفاارر  الفرف  ما-

 .رياي اه هالفلفلفلق افرناضاناي  قافص  ا اتل  فلي اتر  فا ف افؤتر نا  فا  فا
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 ادررر الفل ئررروايررر اهررر لالفررريا ا أيررر ا تا لررريار  رررفةا افؤترررر   ا  رررثا  ررر فرهمافلارررراك وةاارررناا:لفا ررر ف ا-
ا.أير فهماتا  و الفا  تا قاا هم

ترررتنا  ف رريا ادرر الفل ئرروايرر اهرر لالفرريا ا أيرر ا تا لررياا  لرريا افؤتررر هم ات  رر فالفافؤاا:لفررو الفل  ا-
ا.ار ا ي ا  ثا ر ىالفل ئواولئا اف  دت اع ىاأير فهماتآفلئهمات   ت اولئا الراخولاه ا  ر ا ي ء

 وفلر قات  تثاع رىاآفلءالفارو ف ناي ار ا خرصاللأصرر مااLikertتاناأن اا ز زالفيظماللأر فاي ع  ياص ما
أناأ  بالتن   قااؤ والفيظ ا نالف  فرثااللأر فاليا ن ياتللأص اليا ن يااناخلا اخ فلاهم اتن ءقالفيا ئج

ا1.تلففل ااتالتصر مالفا ااا فره ا لقاييا ن ياأع ى
II. 1.العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة: 

ا:2اناأهمالف تلا الفا ااؤ فاي الخا  فالفيات جالفل  وااي رف
 :عوامل تخص القائدا-أ

تف ي الفلرر مالفارر ا ررؤانا هرر الفل ئرروارل ررت الفا رر فر ياأتاااا رر ايرر اارروىا لرريالفل ئرروا أا  عرر ايرر اا ارر الفارررؤا
ا.لف رساتيتعاأر تبالفل  وة

 :عوامل تخص المرؤوسينا-ب
يلرروفةاللأا رر عاأاالفافؤتررر ناع ررىااتلنهرريالفاتصرر اتلاخرر  الفلررفلفااخا رر ااررنا ررخصالآخررف ارارر ااخا رر ا

ا.وفنياا ا هماف ارؤتف ي
 :عوامل تخص الموقف والبيئة -ت

فا ا افا ه الفل وةاأ ي ءالاخ  الفلفلف اخ ديال لار يقاخ فجار  فاهم اأا اظفت الف  ئياتا ي الفظفت ال
يهرر ااخا رر الفااغ ررفلقالفولخ  ررياتلفخ فن ررياف ايظارري اتلفلرر ماتلفال ف رروالفارر ااررر فاع  هرر  اتلفارر اتا رررا  اا

ا.لفل ئوالفخفتجاعيه اأتالتي فل اع  ه 
II.2.أنماط القيادة: 

 :  وةاي ا ا   تااا  اأهماأيا  الفل

ا:الأسلوب الأوتوقراطي -أ
ت  فارر ف اا  ا ررفالفل ئرروالفارررا واأصررفبايفررىالفررفئ ساايرر ايفررىالفل ئررو الأيرر ا ررا رمايرر اافؤتررر  اوتنايفلواهررم 

  ا ررفاافرررزالاخرر  الفلررفلفلقاتتا   رر الهاا ارر ار  ررفلالآفلءا  ررفها اتلفرريا اللأتاررتصفل  اصرروااك رروايرر الفارروىا
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 اأتاعيررواي ررأةالفنا عرريافريهرر ا  ررفااك رروةايرر الفارروىالف ت رر  ا  ررثا ا ررت الفلدرر فاخ درريايرر اللأزارر ق
ا.اض  اا يت  اهماترك ءاهمات  ايلفافؤترتنااناللإعن با  فل ئوايفىالفا افااي اتعومالففضىاع

 :الأسلوب الديمقراطي -ب
 ااررنالفل ئررواينررواأنالفل رر وةالفو الفل  ررياا ر اا  نرر قاررر(التررا ولوا)ع رىايلرر ضاللأررر تباللأتاررتصفل  ا

تلفافؤتررر ن ارارر اأيهرر ااارررما رر ت افلمالفاا رر و  ات ال رر الفافؤترررتناص ئرروهما ررفتحالففضرر ات ا رر تيتناا رر ا
ت  ف الفل ئوا ل ياللأعض ءاي ا ا دوفهااناصفلفلق ات ر ف ا.ااخا ف ناهو الفنا عياتلفل مالفا ااؤانا ه 

ا.ا ياأر فاايه ااتن ه ياأتافص   ي ض  ايفىاصتا اصتةالفنا عي ارا اأنااهاا الففئ ر ياايظ 
 :الأسلوب المتساهل -ج

 اا زاه لاللأر تبا ظهتفالف و واانااظ هفالفار باتا ي ومالتيض    ات  فا ف اليخكر ضالتيار ج ارار ا
أنالفل ئرروا رررراحافلأعضررر ءا  ف رريالفادرررف  ات ارررف افا  تي رر اأنا ك  رررتلااررر ا  رر ؤتن ايهرررمالفررر  نا  رررووتنا

رارر اأنااررناررا اه اهرروفالفتصررق ارارر ا غ ررباع  هرر الفاتررراايرر ا.ا ررفقالفتدررت ايف هرر للأهرول  ات خارر فتنا
 .اكت ضالفر   قاتعاتا يالفا   ا ق

II.4.القائد والمدير: 
ي لاررر نالفل ئررواهت فرر الف ررخصالفرر اا ررراخوماييررتنالفل رر وةاف اررأ  فاع ررىاررر تر  قاللآخررف ن اتهررتاأ ضرر ا

ه اخرلا الف ار اتلفاا فرري اتدرل ه اارناخرلا الفانر فبا اا  ااناتعياانالفاه فلقاتلفلوفلقالفار الرارر 
ا.او ا تن  ا أافاأتا ف والفنا عيرا ا يظفايف  اع ىاأي الف خصالف اا لتاا.تلفاوف ب

هرتا فر الف رخصالفر اا ررايوايفرىارر  يالفايدربالفر اا  رغ   ت  نأايفرىاادرف  ا(الفرفئ س)يإنالفاو فا
ا.تريتضحالفكفقا  نالفاو فاتلفل ئو.افاتلفا   ا قللأاتفاتا  تفياا ل قاللأهول اعنا ف قاللأتلا

 الفرق بين المدير والقائد :(32)الجدول رقم ا

 القائــــــــــد المديــــــــــــر
ا رااواصتا اانالفر  يالففرا يا-
الفايظ مالففرا اهتاادوفالفر  يا-
الفر  ياانالفيتعالففرا الفالينا-
   ص قالفاتد  اه اأر سار اا-

اولفاادف اي
الففئ ريااكهتماأ ا اانالفل  وةا-

ا رااواصتا اانايكت هاتاأ  فهالتناا ع ا-
الفنا عيالفا ا ياا ايف ه اه اادوفاصتا ا-
الفر  ياهي اانالفيتعا  فالففرا ا-
لفاك علاقالفولخ  يا  ناللأيفلواه انتهفاعا  ياا-

الفل  وة
الفل  وةاه اأ واتظ ئ الفاو ف-

 .100 اص0440اؤرريا تفسالفوتف ي الترريوف ي ا لفاتن  الت ولع  اا اوالفد في  :المصدر 
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III. التنسيق: 
ا.لفاير قاتظ كيايولف ياتفص   يااهاي ااؤواايفىااك   الفنهتواتاي  اه ا ا ا ره اا ل قاللأهول 

  ف ااتي اتفل   الفايرر قا أير اا ل رقالف ار الفنار ع اتا ل رقات روةالف ار اتلفادرف اير الانر هاهرو ا
ا.تااكقاع   ا ووا
 أي اتظ كيا الاض ه ا را  االلإولفااأنا يا اه رلااانالفنهتوالفنا ع ياتلفا افريا  ناااماا ف ك ارا ا

ا.لفار عو ناتلفافؤتر ن ات اضاناا ل قات وةالفادفي قاي الان هاهو اا اف 
III. 1.أهمية التنسيق: 

 ر عوالفاير قاي ااتن  الفنهتواي تالفهو الفالدتو؛  

 ر ياف ا  تناتا  و الفا  تا قاتلفرك ءةاي التين ز؛ ه ئا  ئيااي  

 اياااولخ اتلزوتلن يالف ا  ا ا ا  واانالفدفلع قالفايظ ا ي؛  

 لفاير قالفن وا اياالفا  فضاي التخاد د ق؛ 

 بالفاير قاوتفلاي  تاي اا ل قاللأهول ا ك  ف ي   . 

I.1.التنسيق وظيفة شاملة: 
ياتتظ ئ الفاو فاوتنالرا ي ء ايهتاا  تباي الفاخ    الفايظر م ا اخ  الفاير قانا ااتظ ئ الفاؤرر

ررر ا رررأناهررر هالفتظررر ئ ا لرررتما هررر ارررر اارررو فايررر الفايظارررياأ  ررر ارررر نااتص ررر اأتاارررراتلها لفاتن ررر اتلففص  ررري اع ا 
ت ا  ناانالفارا ياأي ات وااناتنتوا في ناي اعا  يالفايرر ق ات ر ففنتعايفرىايظف ريالفريظمايرإنا.للإولفا

يرر الفايظارريا  ررر ايظ ارر انزئ رر اي هرر ا اتنررباع  رر الفايررر قااررااللأ ررفل اأتاللأيظارريالفنزئ ررياررر ا ررف ا
ااا1.للأخفى ارا اتا ارناأنايادتفاا ل قالفار ا ا  ناللأيظايالفنزئ يا وتناعا  يالفاير ق

II. التحفيز   : 
 ات  فار ف اير اا و روا ارناا ف  الف رتليزاع رىاأيهر ااناتعريالفارؤ فلقالفار اارراخوماير اي ر فةاوليراالفكرفو
ا.ا اتىات ر ار تر  ات ف ا إا  يالفكفصاأا ا الإ   عالف  ن قالفا اا ف اوتلي  

أا الفوتلياايهر اصرتةااا رف اولخر الفريكساتاتنر ارر ت الفكرفوا هرو اي ر  عا  نر قاولخ  رياا ار اللأرر ل يا
ا2.انا  ثاللإف  ح ارا اأي ا تا    يا خد ياااك تاياانا خصالآخف

ا

                                                 
1

 .111-112محمود أحمد فياض وآخرون، مرجع سابق، ص ص  
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IV. 1.التحفيز نظريات : 
ا:هي  الف و واانالفيظف  قالفا اع فنقاا ك زاللأيفلو اتاناأهاه اي رف

 :نظرية سلم الحاجات-أ
أنا A.Maslow  ا فالفيات جاللأر فا  تع افوفلريالفا ك زاي اايظاياللأعا   ا  ثا  ناأ فله ماا ر تا

 رر ي اتهر ار فار ف اافا ريالفي ساعاتا افهمااناتعياانالف  ن قاديكقايفرىاخارريا  نر قاييرر ي ياأر
ا.ااناللأويىايفىاللأع ى

 سلم الحاجات لماسلو (:39)الشكل رقم

 
ا120 اصا0444ع  اع  س اع والللهاعزقا فر ق ااوخ ايفىاع ماللإولفة اولفالفيظم اعا ن :المصدر

ا:را الي  قاا ر تاي اوفلرا اف   ن قااناأف  يايفض  قاه 
يف هرر ايرر الفا ك ررز اتأنا رر ريالف  نرر قافغ ف  ررياللأيررفلواا لرروةانررولافارر الف  نرريالفا رر  ياتا ارررنالتررراي وا

ا و  ااناارأ  فلقااا   يرياع رىارر ترهم اتعيروالفا ك رزا نربالف روءا إ ر  عالف  نر قاللأر رر ياللأتفرىا رما
ا.1لتيال  ايفىالف  ن قاللأخفىاتأخ فلاهي  ا فقااخا كيالإ   عا  ن قاللأيفلو

 ا:نظرية العاملَين -ب
ع ا ا  فتت ر قاا211ص ما انف ياع ىاع ييااناااF.Herzbergفكف وف  اهفز فغاا1929ا توالفيظف ياف  ما

لفاا رروة ا  ررثا  ررباارريهمالتن  ررياعررنالف تلارر الفاا  لرريا تظرر ئكهمااتلفارر اان  هررما  رر فتنا  ففضرر ااررنا
ا:عوا  اف راياجااناتعا ناانالف تلا 

ا
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 : عوامل الوقاية -
تلا ا ؤواايفىاعومالففض  اتتنتوه ا اياا  فياعومالففض  ات لدوا ر اياتص ئ يايناعومااتيفاه هالف  

ولفاه ا:ااتي فاعتلا اد   ياتص ئ ياا   ا–للإ فل الفكي اتالف خد اي الف ا اا–ر  ر قالف فرياتل 
ا.للأنتفالفاويتعياال   ايين زالف ا ا–يتع ياظفت الف ا اا-لف لاص قالفولخ  يا  نالفل ئواتلفافؤتر ن

 :عوامل تحفيزية -
ته هالف تلا اافا  يا  ف ا  ايتنتوه ا و اع ىاوفنياع ف ياانالففض  اف ف اأُ  قاع  ه الف تلا ا

ا–    يالف ا اتا اتلهاا–لتعافل ا يا نيالتين زاي الف ا اا–لتين زاي الف ا اا-ا:لفا ك ز ياتايه 
ا1.لفالوماتلفافص ياي الف ا ا–ارؤتف يالين زالف ا ا

ا
 وظيفة الرقابة:عاراب

 
ينااتضتعالففص  ياأافاصو ما  فاأناأها اهر ااي ارقاأر رفاير الفتصرقالف  ضرفايا نريالارر عاي ر قا
للإولفةاتا رروواأنهزاهرر اتضررخ ايا ناهرر اتا ررتفاالي اهرر  ارارر اأنالففص  ررياتظ كرريايولف ررياا  ت رريايرر انا رراا

 ااااررروايفرررىانا ررراالفاررررات  قاللإولف ررريالفاررررات  قاللإولف ررري ايهررر اتاالادرررفاع رررىاللإولفةالف   ررر ايلررر  ايياررر
ا.للأخفى اااالخالا اللأر تبالففص   الفا ااواي ه 

 :تعريف الرقابة -1
ا:تفوقالف و واانالفا  ف  الفا ااخصاتظ كيالففص  ي اتانا  يه اي رف

ا قالفاأروااا اي لار نار ا  ءا  وثا  ل اف خ يالفاتضتعي اتلفا   :اعفيه الفكفير اهيفااي  ت ا أيه 
نا فضرره اهررتاللإ رر فةايفررىايلرر  الفضرر  اتللأخ رر ءا لدررواا  فناهرر اتايرراا لفدرر وفةاتلفا رر وئالفا ررووة اتل 

ا2.ارفلفا وت ه  اته ااي  قاع ىار ا  ء
ع ررىاأيهرر اصرروفةالفاررو فاع ررىالفاررأ  فايرر اررر ت اللأيررفلوايرر اايظرر ماا رر ن ااG.Terryرارر اعفيهرر انررتفجاا ررفاا

ا.راهويي   ثا  لقاه لالفاأ  فالفيا ئجالفا
 أيه الف ا  ريالفار اارر ىاللإولفةاارناخلافهر ايفرىالفا لرقاارناأناار ا روثاهرتاا Hiks &Gulletرا اعفيه ا

ا.لف اار نا كافضاأنا  وث اتل  لافما  وثايلا وااناينفلءالفا و لاقالفلازاي
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ترر ناارنات ربارتيازاتأتوي  ايإيه الفتظ كياللإولف يالفا ااخاصا ل ر ساتادر  حاأرر ف باللأولءاف افؤا
ا1.أن الفاأروااناأناأهول الفا فتعاتخ   الفا اتض قافا ل قاه هاللأهول اصواأينزق

تاا ار قايراياجاأنالففص  ياه الفتظ كياللإولف يالفا ا ا فرره الفارو فتناير انا راالفايظار ق اتير ارر ا
ا.ف الفارات  قاللإولف ي ا غفضالفا لقااناأناا ااماايك  هاا   قااا ا افا اامالفاخ   

 :فوائد الرقابة -1
ا: ارناا خ صاأهمايتلئوالففص  ياي ا    

 ايا  اللأولء ات  فا ف از  وةارك ءةالفايظاياتال  صالفيكل ق؛ .اأ

لفا  يظررررياع ررررىااتنررررتولقالفايظارررري ا ال رررر صالفخررررر ئفاتللأضررررفلفالفي انررررياعررررنالفهرررروفاترررررتءا .اب
 للإراخولم؛

لفاهيوررررر ناأتاادرررراا الفايانرررر قايرررر اايارررر  الفنررررتوة اي ا ررررر عواللإولفةاع ررررىاا   رررريااتلدررررك قا .اق
 لفايظاي اتاا    قالفلتىالفخ فن ياا  ااتص  قاأتا    قالف الاءاي الفتصقايكر ؛

ص  سالتولءاأ ي ءالف ا  اي ففص  يااضاناص  ساأولءاللأيفلواتلفنا ع قالأيهر اا رر اير ااناتعهر ا .اث
 أولءالفايظاي ات  فا ف ات وااناتضااأر ف بافل  ساه لاللأولء؛

افلص ياعا  يالفاخ    اته لاأافا  رتاا  فيرر يافا ل رقاللأهرول  ات اررناا ل رقا فر اارناخرلا ا .اج
 أر ف بااي ؤلقاللإيا جاتلفا    ق اتا    فاص  سالف ا  اتلفاتلزي ق اتلفار ف  الفا   ف ياتلفنوتفي؛

لف نرر ناتيررفقاا ل ررقالفاررتلزنا رر نالفخ رر اتلف ررفلاجالفاايتعرريايرر الفايظارري اي فاتلزيرر قالففئ ررر ي اتاا .اح
ا2.تلففص  يالفا ف ياارا ا ا دتفةااارففةافا ل قالففص  يا لف ا  اتلفارا  فتنالفخ فن تن

 : أنواع الرقابة -2

اا فسالففص  ياع ىالفاه مالفا ا ؤو هر اللأيرفلواير الفايظاريالفتل روة ا غ ريالفاأررواارناأنالفخ ر الفافررتايا
دي اع ا ءاللإولفةالففص  ياع ىالفاهر مالفار ا ؤو هر ااصوا للقالفهو الفاتضتعافه  ات ه لالفخدتصايلو

اتفهر لللأيفلواير الفايظاريالفتل روة ا غ ريالفاأررواارناأنالفخ ر الفافررتاياصروا للرقالفهرو الفاتضرتعافهر  ا
ا:يلوادي اع ا ءاللإولفةالففص  يايفىاعوةاأيتلعاه 

ا
ا
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 :من حيث توقيت حدوثها -أ
فاي ؤ ي الأيه اااي أا تصتعاللأخ  ءاتا  ت ااي هر اأتالفال  ر اارناتاراىاأ ض الففص  يالا:الرقابة الوقائية -

ا.أضفلفه 
ــة ال - ــةالرقاب هرر ااا   ررياررر فالف ارر ا  ررر اارررااف ا  ررثاا ارر اع ررىاص رر ساللأولءايرر الفتصررقا: متزامن

لف رر ف  اتال فيارر اارراالفا رر   فالفخ درريا رر لأولء ات فرر ااررناأنرر الفر رر اعررناأااأخ رر ءناتا و رروا نررما
ا. اا ا وت ه لفخر ئفالفا

لفك   ي اتلفهو اارنااللإين زلقالفا    فالفاتضتعيار  ل  اتلفيا ئجات ه الفال فييا  ن: الرقابة اللاحقة -
ا.اناه هالففص  ياهتافدواللأخ  ء اتلفر  ايفىاعلانه ا  ر ايتفا

 :من حيث مصدرها -ب
ا:الرقابة الداخلية -

ا.ايا يكره  اع ىاأتن الفي    قاتلف ا   قالفا ااؤو ه  لدوا ه ار اأيتلعالففص  يالفا ااا فره ار اايظ
 :الرقابة الخارجية -

ا ا ررفالففص  رريالفخ فن ررياعاررلاااااارر اف فص  رريالفولخ  رري ارارر اارررتنالففص  رريالفخ فن رريا رر ا يا  ررفااكدرر   ي ا
صرتةاويرااااا فسا تلر ياأنهزةااررال ياااخددري اتعر وةاار ا ا رااأنهرزةالففص  رياللإولفةالف   ر  اار ا    هر 

 ا1.تلراللاف يا اريه اانالف ا ا  ف ي ا   ولاعنااوخ اللأنهزةالفايك   ي

 :أساليب الرقابة -4
ا:ايلرماللأر ف بالفاراخواياي الف ا  يالففص   يايفىاصرا ن

 ااا:تااضاناا    : أساليب وصفية -أ

ياالائارياير انا رااتهرتاأرر تبا رراخوا الفارو فاف  درت اع رىاا  تار قافص   را:الملاحظة الشخصية -
انرر تقالررراخولمالففص  رري ا  ررثا  اارروالفاررو فاأ   يرر اع ررىالتي  رر عالفاا درر اع  رر ااررناخررلا التادرر  ا

ا.لف خد ااااار عو   الف  نا ا   تناأولءاعا فهم
رن الفوتلماع  فةاعرنار ر ا تصرااع  ر اللأيرفلواعيروا ول ريالفروتلماتعيروايه  ار  اا:سجلات وبطاقة الدوام -

ا.ا ت ضه ا    صيافر اع ا ا امااناخلافه اافلص ياوتلا اتاراتىاليض    اي اأولءااه ا اتللآناام

                                                 
1

 .312نعيم ابراهيم الظاهر، مرجع سابق، ص  



 تسيير المؤسسة
 

22 

 

ته الفال ف فالفافيتعرياارنالفافؤترر نايفرىافؤرر ئهماااضرانارر فالف ار  اتلفا ر ر اا:التقارير الرقابية -
ا.لفا اتلنهاهماتر لاالاف  قاف  التي فلي قالف  د ي

  الف   ي ياف ال فيريا ر ناللأولءالفاخ ر اتللأولءالفك  ر  اتا زار اأير ا تنروااراخوماللأ ر:الرسوم البيانية -
ا.ي الفال ف فالفريت ياتلفوفلر ق ا  ثا اا زا رهتفيالفاا   اف    ي قالفا لوة

 :الـأساليب الكمية  -ب 
 الزولواللإعاارر واع رررىاللأرررر ف بالفرا ررريايررر اعا  ررريالففص  ررري اخ دررياارررااليا ررر فالف تلرررر ب اتارررنا ررر ناا ررر

ا:للأر ف باي رف
ا...تأهاه اير يالفر تفي اير يالفاولت  اير يالفف   ي اير يالفاو تي يا:النسب المالية -
ع  فةاعنا   صيا راباي ه اعووات ولقالفاخزتناانالفدي الفتل والفولخ ريا اا:بطاقة الجرد المستمر -

ا...ا ف خالفوخت  اعووالفت ولقالفخ فني الففد والفاا ل 
ا.أتا ا  فغايلو يا(ار عياعا  ات وةااياني)ه اخ ياا ف ياارات يا ت ولقاا:التقديريةالموازنة -

لفاراخواياي الففص  رياع رىاايك ر الفا ر ف ا ا ال فيريالفرزانالفااتصرا اتزارناايك ر ااPert  تض ييايفىا  ريا
ا1.لفا فتعا دتفةاي   ي

 :خطوات أو مراحل عملية الرقابة -5
ا:  يالففص  ياخ تلقاه اا اايولفةالفاؤررياي اعا

 :أهداف الرقابة/تحديد هدف : أولا
لفهرررو الف ررر ماف فص  رررياهرررتاايرررااللإي رررفل اص ررر اتصتعررر  اأتالرا ررر  ااررر اتصرررااايهررر اتا  فناررر اع رررىاارررراتىا

ا.لفايظاي ات اكفعااناهو الففص  يالف  ماأهول اخ دياأتايفع يااا  قا ر اولئفةاتصرماتع ا اتي   
 :داءتحديد معايير الأ: ثانيا

لفا  ر فاهررتاال ر سا لرر فنا ر التينرر زالفك  ر اف ا لررقاارناارروىاا   لار  اتفررر اي در اع ررىايار ئجاص رر سا
ا.اتضتع يات  فاا فيي ا اتنباأنا رتنالفا   فااتضتع   اوص ل  اتلض  اتاكهتا اتخ ف اانالفا  ز

ا:تانالفا    فالفا اارا ا افل  ساأولءالفاؤرر قاه 
  سا اررررنالفا   ررفاعيهررر ا را رر قا ل ل ررريا  ررفايتع رررياأتا  ررفاالو ف ررري اا ررر اتهررر االرر : المعــايير الكميـــة

ا.عوولفت ولقالفايانياأتالفا  عي ات لااضانالفا    فالفرا ياا    فالفار كيات  فه 

                                                 
1

 .212-211، مرجع سابق، ص ص علي عباس، عبد الله عزت بركات 



 تسيير المؤسسة
 

22 

 

ته اا    فااا  قا يتع رياللأولءالفا  رتباتارراتله ايناللأفصر مالفارراخواياير الفل ر ساا:المعايير النوعية
تالناه و ررري اتا ررر  الفالررر   سالتناه و ررريااررروىا ررررناا  ا ررريالفز ررر ئناارررنا رررف اايررروت  ااررررتناالو ف رررياأ

ا.لفا    ق
 قياس الأداء: ثالثا
ا.الوفلا يكسات وةالفا   فالف اار ل فنا  الفاُينز ر باأتالو فاا اامالين زهاانالف ا الفك   ااأا
 عةمقارنة نتائج القياس بالمعايير الرقابية الموضو : رابعا

تلفغررررفضااررررنا فرررر اهررررتاا و ررررواأررررر  بالتي ررررفل اتا  فنارررر  اي اا ارررر جاعا  ررررياص رررر ساللأولءايفررررىااررررتيفا
لفا  تارررر قاتلف   يرررر قالفدرررر   يالفارررر اا رررر ناتلصرررراالف رررر  اتر ك ررررياللأولءاي ررررلا اتأوتلقالفل رررر سالفاي ررررر ي ا

اررنالف رر تق ااتتضررتحالفا رر   فاتاتضررتع اه  اتانرروفاللإ رر فةايفررىاأناص رر ساللأولءافرر سارررهلاايرر ار  ررف
اا.ت  توالفر بايفىالفا   ف الف خصالف اا ل س اأتاأولةالفل  س

 المتابعة: خامسا
أاااا   ررياللإنررفلءالفادرر    اتلففص  ررياع  رر  اتلتررراافلفايرر الفافلص رريار فا ارر وارررتلءايرر الفنتليرربالفارر ا

الففص  ياتلف ر الفاتلف ا تضحاخ تلقاتافل  اعا  ياا1.لرا كقاي ه اللأخ  ءاأتافماارا  
 

 مراحل عملية الرقابة(:01)الشكل رقم 

 
دررررررررر فحااهررررررررروااا ررررررررررنالف ررررررررر افااتا ررررررررر هفاا ررررررررررناايدرررررررررتفالفغررررررررر ف   اللإولفةاتللأعاررررررررر   اولفاتلئررررررررر  ا: المصـــــــــدر

 .000 ص0442عا ن 
 

                                                 
1

 .121-122محمود أحمد فياض وآخرون، مرجع سابق، ص ص 



 تسيير المؤسسة
 

21 

 

 
 والتحليل أسئلة للمناقشة: 
  عف الفاخ   ات وواخ تلا. 
 ا ه اا  وئالفايظ م؟ 
 ا ه اارتي قاتظ كيالفاتن  ؟ 
 ل  اعا  يالففص  يأ رفاافا. 
 ا وتفاتظ ئ الفار  فاضانالف ا  يالفار  ف ي؟ 

 
 
 

  
 
 

 :تمهيد
ايلوا ظ ا   والفلفلفانتهفالف ا  يالفار  ف ياتتر  اه اللأر ر ياي اا ل قاأهول الفايظاي اف ل

اناالفلفلفا  ا  يالرا ي ئ ياي الفان تقالفاخا كيافلإولفة الأي ا رهما  ر اأر ر اي ااار نالفايظاي
اتلد ياأي  اه اللإولف يا رك ءةاتي  ف ي ار ا اتأنالفلفلفا  ااواأر ر اع ىااتصاالفارال  اي الفان تقا

ا.لفاخا كي
فماا واعا  يالاخ  الفلفلفاا ااواع ىالفانف ياتلفخ أاأتالفاخا ن ا  اأد  قاارايوايفىااي هجا

 افارهماي ا  الفا رلاقالفاخا كيالفا ايفىاصفلفلقاأر فارك ءةاتوصياتاتضتع ياف تدت تأر ف باع ا يا
ا.اتلن اللإولفةا  لإعاا واع ىالفا    الفرا اف    ي قاتلفا  تا ق الف اا ن  الف  ت اأر فاعللاي ي

ا  ثاأناأااادف ا  وتاانا الفار  ف ي  الفكلفااي الف ا  ي الفلفلفلقالف اتو الاخ   ا ا فاعا  ي
را اأنالفار فاع ىانا االفارات  قالفار  ف ياا اهتايتااأعض ءاللإولفةا ي تااي ا ل لا اع ىاصفلف 

اتلفااتص ي الفا رلاقاتلراغلا الفكفصالف  ف ي ا هو اا  فني اف لفلفلق  اااخ  اأنالفا  تا قااا  ا. را 
أ وااا    قاعا  ياديااتلاخ  الفلفلفلق ا  ثافماا واا ااوالفا  تاياع ىاخ فةالفار فايل  ا  ا نبا

ا. اماديااتلاخ  الفلفلفالفف  واأتالفاي رباتضاايظ مااناخلاف 
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ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    
 أنا  ف الفلفلفاتأيتلع ؛ 

 أنا  ووااخا  ايا  جاديااتلاخ  الفلفلف؛ 

 ؛أنا ا زا  نااخا  اافل  اتخ تلقاديااتلاخ  الفلفلف 

 اخ    اايظ م ااتن   ا)لفار  ف يااأنا ا ف اع ىالف لاصيا  ناعا  ياديااتلاخ  الفلفلفاتلف ا  ي
ا(.فص  ي

 :تعريف القرار. 1

الفا ر يا اوفلري ا  و ااتصك  اياخ  اتأم ايكد  اأن ا اريي  اخلاف  اان ايفلوا اي   الفلفلفلق ا ا ف
ا ن  الفلفلفلقااا  ا الفار  فا دكياخ دي  الفلفلفلقاي الفاؤررياي اع م ات  فيظفالأها ي لفا فت ي 

ا.للإخا  فاع ا ا  وا لاه  اتاراىا   م
ا.تا ف الفلفلفلقاع ىاأيه  ار ت الفكفوافلاخا  فاي اظ ا  فياا وتو يالفا  تا ق

را ا ار ء الفاخادتناي الفار  فارا التصاد و  نا ت الف للاي ياأتاعللاي يالفلفلفلق اي فلفلفلقااا ووةا
الف اتلف ي دف الفرا ي الف ي دف اان اخ     اااضان اي  انول ااخا كي اا  ر  ا ؤروااتا  قاع ى ارا  ر ك ي 

ا.ع ىالعا  فالفلفلفلقار فتفةااراافةاأا ما  فيالتخا  فا H.Mintezbergهيفاااياز فغا
 :صنع واتخاا القرار. 1

اااولخ اي ه ا اف غ  ي اا لوة اهتاعا  ي اتليا  الفلفلفاي رب  ينااكهتمادياالفلفلفاتا  ي الاخ  
ا.ااضاناعي دفاعو وةيكر ي ار  ر ي الصاد و ياتلناا ع يا:اعتلا ااا ووةا

نار نالتخا  فا  نالف ولئ ا  وتايه  يالفا   اي ادياالفلفلفلق ايتاأنا ت فىا تارتناتااتو ناأي اتل 
اكهتمالفلفلفاف ساص دفلاع ىالتخا  فالفيه ئ  ا  اأي ا   فار ف ايفىاا  اللأي  يالفا ااؤواايفىا ف ا

ا.لتخا  ف
لفلفاتلاخ  الفلفلف اي لأخ فا ا  ااف  يااناللأت ا ا يىاتفه لاا نبالفاكفصيا  نااكهتا ادياالف

ا.أنالاخ  الفلفلفا ا  اآخفااف  يااناعا  يادياالفلفلفلق
ت اري اا ف  ااهايالاخ  الفلفلفا أيه اعا  ياأتاأر تبالتخا  فالفف  وا  نالف ولئ الفاا  يافا ل قاهو ا

ا.1ا  ن
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 :أنواع القرارات. 2
اص الاخ   ا دوو اارتن الفلفلفلقاعيوا  ا ا ه ي اا فياي  الأن ايتع   اا فيي الفضفتفا اان اا  ن فلف

ا:1 ي اي  فهالفد  ح اتاأهماادي ك قالفلفلفلقار فا ف  تاد وفه  ارت ا ر عوي اي اتضااه لالفلفلف
 :على أساس درجة الاختيار . أ

الفا التخا  ف ات ف اع ىاأر ساوفني اا فاني  اتصفلفلقا  ف ايفىاصفلفلقاا فاني اادي كه  اي ا ام ا  ي
ا.لفلفلفا رباهف فقار اتن

 القرارات المبرمجة: 
اتاار  اتلض  ه انهولا اأيه  ته الفلفلفلقالفا ا رتناان  التخا  فاي ه اض ل اتا وتول ارا 
اع ىاأر سار  ر قاصتلعوا الأنالفلفلفا اخ  الف ولئ اتلتخا  فا  يه   الفا  تا قاتتضا اي اناا ر  فل

الأي  افتا ي ي اارتن ارا  ااارففةاا ووة  اارتن اا  اع وة الفلفلفا. ا اخ  اعيوا  اا اي الف فاني اوفني تارتن
أتاتا ا ر  اا لااعيواليخك ضاوفنيالف فلفةاعيوااراتىاا  نا  اغ انه زالفا ف و ارا ا ارنا فاناه ا

ا.آف  اوتنااوخ الف يدفالف  فا ات ر فاه لالفيتعاانالفلفلفلقاي الفاراتىاللأويىاف ايظ م
 مبرمجةالقرارات غير ال: 

اأيه ا  فافتا ي يات  فااارففة ا اير    ارا  اتلر   ته الفلفلفلقالفا ا رتناان  التخا  فاي ه 
اارتنا اي ف ولئ اصو اأر فالأنالتخا  فاأد ب  انهول ا ا  بادي ه  ارا  اع ف ي  الفاخ  فة تارتناوفني

ا.عو وة ات نبانااالفر  فاانالفا  تا قافتضااه هالف ولئ اتلخا  فاأيض ه 
  ر اع مار ا الصاف ي ااناصايالفهفمالفايظ ا ار ا اأد  قالفلفلفلقا  فاا فاني الأناه هالفلفلفلقاتا

اض ه اللإولفةالف     ارا اارتناه هالفلفلفلقاي لافماارناهي  ار  ر قاأتاصتلعواأتاال ف واا رماعا  يا
ا.لفااتيفة اتاه فا اي ادياالفلفلفلاخ  الفلفلف اتي اه هالف  فياتا نوالفاو فاا ا  ااوارتىالفا  تا قا

 :حسب طريقة اتخاا القرار . ب

ا2:تايلرمايفىاصفلفلقايفو ياتصفلفلقانا ع ي اته ار فا ف 
 القرارات الفردية: 

 لدوا  فلفلفلقالفكفو ياا  الفا ا اخ ه الفاو فاع ىاأرسايفو يا  اي اوتناأااا  تفاأتاا  فريا
ا.انالف  ا  ناي الفاؤررياأتالفا فتع
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 رارات الجماعيةالق: 
ته اا  الفلفلفلقالفا ا اخ ه الفاو فا  واأنا لتما  فا  تفاااازالائ اتا  فراهماي ادي عاه ا
تلاخ  ه  اتا  فاه هالفلفلفلقاعناأر تباا  فريالف  ا  ناي اللإولفة اتف لفلفلقالفنا ع ياي ن    قار  فةا

د ناتلفخ فلءاي ه  الف اا تيفايفديا فحالف و واال فييا يا الفلفلفلقالفكفو ي اانا  يه اا  فريالفااخد
اللآخف نا اص   اان الفاخا كي ا أ   وه  الفا ر ي الرا   ب اي  اار هم اأيه  ارا  الفا ر ي  اف   الف ولئ  ان

ا.اتص تفهماف لفلفاتلفازلاهما ايك  هاارال لا
 :حسب المستوى الإداري . ت

ا:تيقاه لالفيا اينواأيه اايلرمايفىا لا ياأدي  اه 
 ت الشخصية و التنظيميةالقرارا: 

ا.أروا رافا في فواأناصفلفلقالفايظايا ارناأناااخ اع ىالفاراتىالف خد اأتالفايظ ا 
ي فلفلفلقالف خد ياه الفا ا  توااأ  فه اع ىاااخ الفلفلفايكر  اا لااأنا لففالفاتظ الرا ا  ا

ااا اصفلفلق اأيه  اتا ف اع ى ات  فه   الترال في ا لفف اأت اآخف  ا و  ات ا ا اأر تب ا خد ي ا دتفة م
ا.لف خصايا ئنه ا اكفوه

الفر  يا ا وتو اضان اتالا الفتظ ك ي ا لوفلا  اللإولفا ا اخ ه  الفا  ايه  الفايظ ا ي الفلفلفلق أا 
لفاكتضياف  اته هالفلفلفلقااا  قا  ف ا   قالفا غ   ياي الفايظاي اتلفا ااخاصا ايك  الفخ  الفريت يا

ا.لف ا اتف االفريت ياتلف هف ي الفا اار ف
 القرارات الإستراتيجية: 

ااا زاه هالفلفلفلقا أيه اي ولع ي اا لوةات  ا ي ااا  باعا  يالاخ  ه النفلءا  تثاع ا يايظف يا
تا   ل ي الأيه ايي  قا  فايظاي اتا ا فاأر ر ياتااارففا  راافلف اااخ اع ىااراتىاللإولفةالف    اا  ا

ا.تلقانو وةصفلفاليا جار  يانو وة الفوخت اي اأر
  (:غير المبرمجة)وغير الروتينية (  المبرمجة)القرارات الروتينية 

ا فلء ا اصفلف الفاتلفو  الف ا   اراتز ا ااارففة  ا تا ي اار ئ  اا  فج اصفلفلق اه  الففتا ي ي لفلفلفلق
اأتانهوا...خ  اللإيا ج اتاا ا جايفىاوفلري الأيه  اار ل   نفلءلقاا ووة اتل  اااماتيقاصتلعو لفخاتع وة

ا.ي ار  ف افه لاااخ اانا ف اللإولفةالفتر ى ه
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الفلفلفلقا  فالففتا ي يايه اصفلفلقاا  فجاصض   اتا رلاقاتاا وثا تا   اتليا اع ىاي تا أا 
الف   ي قا افناا الفر ي  الفتصق ااراوع  اف ل ا  فئي  اا ر ي اظهتف ايا ني اع وة ااك نئي اارتن   فئ 

ا.1جتلفا  تا قاتا    ه  اا  ااتص ااك نئافلايا 
 :حسب الوظائف الرئيسية للمشروع . ث

اتا ا اصفلفلقااا  ليا  تيا ج اصفلفلقااا  ليا  فاات   اصفلفلقااا  ليا  فارت ق لفخ
 :حسب ظروف التأكد . ج
 قرارات تتم وفق ظروف التأكد: 

تيقاه لالفيا ا رتناااخ الفلفلفاع ىاا فييا نا االف ولئ الفاا  ياتيا ئنه  اتيتلئوه اتار ف كه  ا
ا.  يالفااغ فلقالفا ااؤ فاي الفلفلف اتي اه هالف  فياارتنايا ئجالفلفلفاتاأ  فلاه اا فتيياار ل ت  

 ا:قرارات تتم وفق ظروف عدم التأكد
اتا  ف اااخ الفلفلفانا االف ولئ ا الفلفلفلقاا قاظفت اعومالفا فييالفا اي اعيوا  ااخ اه ه

اانار    قاتل  ن    قا ا افاباع  ه  اتا  اارتنايا ئجالفلفلفاتاأ  فلا اتفوتوالفاا  ي  اتفه ل أتااخ  ف 
ا.لفك  اع   ا  فاا فتيي

ا: عناصر اتخاا القرار.4
ا:عيوا ا اخ الفاو فاصفلف لاا  ي  ايه لاللأخ فا اضاناعي دفاعو وةاأهاه 

 ا:الهدف من اتخاا القرار
نياأها يالفهو الفافلواا ل ل  اتا اخ الفلفلفايتاي لار ناهي  اهو اا  ن اتا ااواأها يالفلفلفاع ىاوفا

ا.تر ا ار نالفهو اتلض  ار عوا ف اع ىالاخ  الفلفلفالفر  م
 الدافع: 

هو ااض عكياص ايالفاؤرري الفولياا:اتا اخ الفلفلفايتاي لار ناتفلءهاوليااا  نافا ل قالفهو  اا لا
اااهي اهتاا ل قالفف حالفاف تباتفلءهاوفنيالفتضتحاي الفا فتعالف اا امالخا  فهاهتالفف ح اأااأنالفولي

 التنبؤ: 
هتاأافا ا  قا الو فاا ار  وثاي الفارال  اي ا  فيالاخ  اصفلفاا  ن ا ف اأناا ظمالفلفلفلقااا  ا ا

ا.ااالفارال  اتلان ه ا  اتلفااغ فلقالفا اا ياتا و والي ر ر اه اع ىالف فري

                                                 
1

 .111، ص1991مدخل الى الادارة، دار النظم، عمان،عبد الله عزت بركات،  علي عباس، 
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 البدائل: 
ا اعوة ا  ن اان الخا  فه الف ااام الف   اهت الف  ت الف و   اان اعوول الفاو ف ا ضا اا  اتع وة ا  ت    ولئ 

ا.فا ر ياتل وة
 قيود اتخاا القرار: 

ااد وفا الفافوتو  اان الفاأرو اوفني الفاخ  فة  اروفني اا  ي   اصفلفل الاخ  ه اعيو اص تول الفلفلف اااخ   تلن 
الفلفلف اايك   ااوة الفخ فة  الفخ...لفاات    ا. اي التعا  فاتوفلراه   اأخ ه  اتنباع     اىا اارنااناف ل

ا.1لفاأروااناد ياترلااياصفلفهاتلي ر ر ا اع ىالف فرياي الفارال  الف اا  ت  الفغاتض
 المناخ الاي يتم فيه اتخاا القرار: 

ت  ي الفنتالف  مالف اا اماي  الاخ  الفلفلف اتا ا اضاي اه لالفاي خاانالعا  فلقاخ دياااخ الفلفلف ا
ااا اف لفلفتظفت اولخ  ياتخ فن يااضااأا م الاخ  ه الفلفلفاا تص قاأتاص تواعيو ا نباع   اأنا.خ  ف ل

ا.  رنالفا  ا ااااه هالفا تص قاأتالفل تو اتأنا خك ااناآ  فه الفر   ياصوفاللإار ن
ا2.ض  اللإار ي  قالفا ف ي اتااراتىارك ءةالف  ا  ن اتلفل توالفر  ر ياتلفل يتي يات  فه :اتاناأا  اه 

اا:ية عملية اتخاا القراراتعوامل زيادة فعال .5
 اىا اارنالفار فاانالاخ  الفلفلفلقا  ف ف ليالفاي ر ياتلفك  في ايإناهي  ااناتعياانالف تلا ا ن ا

ا:3أنااأخ اي اللإعا  فاانان يبالفار ف ات اا  اأهاه اي ا ا   
  ىاا و واضفتفةالا  عاأر تبا  الفا  ر اعيوااا فرياعا  يالاخ  الفلفلفاتانا مالفافر زاع

 لفا ر ي اتلف  ثاعنالف ولئ اتال  اه اتلخا  فالف و  الفاي رباف  الفا ر ي؛

 لتعاا واع ىاص عوةار ي ياتوص ليا ت الفااغ فلقالفولخ  ياتلفخ فن يالفاا  ليا  فا ر ياتلفاتص ا
 لفا   ا ه ؛

 لفلفلق اتلفا اااا  التراخولمالفاي ربافاريتفتن  الفا  تا قالف و  ياأ ي ءاافل  اعا  يالاخ  الف
 ي الف  ر  قاللآف ياتلف فلاجالفا   ل يالفن هزة ا هو اييا جاا  تا قاوص لي؛

 ضفتفةايوفل اأنار اصفلفا ي تااع ىايا ئجاااتص ياتأخفىا  فاااتص ي اتانا ما نباالو فا
 اأ  فاتأ   واه هالفيا ئجا  فالفااتص ي؛

                                                 
1

 .92نفس المرجع، ص 
2

 .12،ص2111محمود أحمد فياض وآخرون، مبادئ الإدارة، دار صفاء، عمان،  
3

 .212، ص 2112، الدار الجامعية، الاسكندرية،(نظريات ونماذج وتطبيقات)ثابت عبد الرحمن ادريس، إدارة الأعمال  



 تسيير المؤسسة
 

12 

 

 ياتأخفىا  فاا اتريااا  قا  فنتليبالفيكر يا ي تااع ىانتليباا اتراضفتفةايوفل اأنالفلفلف
التعا  فلقا ا  ن الفاتلزن ا  لق الف ا اهت الفك    اي فلفلف ات  فا ف  الفلفلف  اااخ  ااتلن  الفا  تللإير ي ي

 .لفاي ل ياتلفا اترياي الفلفلف اتر ف التعا  فلقالف   ك ياتلتير ي يا  فالفا اترياي  

 ففتا ي يات واتأنااي تااع ىالفاكر فالفخلاقاتلت ار فاعنايناعا  ياديااتلاخ  الفلفلفلقا  فال
 ايا يالف  ت الف و  ي؛

 ات ف ا ا    الفاو ف اليكفلو اظفت اتاراوع  اي  الفلفلف الاخ   اعيو الفنا ع  ا  لأر تب للإهاا م
 ؛فلخف ناتا ل قالفا  فريافهماتاوف  هماع ىالاخ  الفلفلفلقفلاراك وةاانالفخ فلقاتلفاخدد قا

 لفار  اااالفاغ فاي الفاتلص الفا   يا اىا ضانالفاو فالفين حاف لفلف؛ 

 اأ ض ا ا   الفايظاي اولخ  الفاتص اف سايل  اع ى الفاؤ فة الف تلا  التعا  ف اي  الفلفلف ا أخ  أن
 .خ فنه  ار ف تلا الفر  ر ي التصاد و ياتلتناا ع ي ا اىا اد الفلفلفا  فتلص  ي

 :ا القرارأساليب ونمااج صنع واتخا. 6
اا1:هي  ايتع نااناللأر ف باعيوالاخ  الفلفلفلقاتها 

I. الأسلوب الفردي: 
  اخ  الفلفلفا يكر اوتناا  فرياللآخف ناي ا ف  اتصوا ا اا(ا خصاتل و)ت  رساص  مالفاو فا

تانا  نالفظفت الفا اا ففالا  عاللأر تبالفكفوااي اا.ه لاللأر تباي ا  تقاا  ييات رتنااي ر  
ا:لفلفلفلقاا    الاخ  

 ز  وةاوفنياخ تفةاأتارف يالفلفلف؛ 

 ص توالفتصقالفاكفتضياع ىالفاو ف اتلفا اا ت اوتناا  فرياللآخف ناتلفظفت الف  فئي؛ 

 عومااتليفالفنا عيالفا ا ارناا  فراه اي اعا  يالاخ  الفلفلف؛ 

 لفا  فريعومااتليفالفرك ءلقاتلفخ فةالفر ي يافوىاأيفلوالفنا عيافا ل قاي  ف يا. 

II.  (:الديمقراطي)الأسلوب الجماعي 
اأر ف با اان اأد ح اتصو الفلفلفلق  الاخ   اعا  ي اي  الفنا ع ي الفا  فري الف  ي  ت  رساللأر تب
للإولفةالف و  ياللأر فا  تع  ا  ثا   فاعنالفيا الفو الفل  اي اللإولفة اتا رسالف فقالفنا ع ياي ا

ا. اللإولفةلاخ  الفلفلفلقاار هايالفاوخ الفر تر اي

                                                 
1

 .212نفس المرجع،ص 
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ا:تااا  اأهمالفازل  الفاافا ياعنالا  عاللأر تبالفنا ع اا    
 لتراك وةااناللآفلءالفااخددياي اان تقااايتعيا ا   ه الفلفلف؛ 

 ا ل قالفا  فرياي الفاكر فاي الف ولئ ؛ 

 ايا يالفافؤتر ناأتاأعض ءالفنا عياتاوف  هماع ىالاخ  الفلفلفلق؛ 

 ءالفنا عي؛فياالففتحالفا يت يالأعض  

   رربالفاأ  واتلفوعماف لفلفاعيوالفايك  ا ر باا  فريالفنا عياي. 

اي اعا  يا اي ع  ا  اللأر تبالفنا ع اتز  وة اي الولفة الفا ااراخوم الف و  ي الفتر ئ  اان تهي  الف و و
ا:لاخ  الفلفلفلق اتلفا ااناأ فزه اي رف

 : العصف الاهني . أ

أر فالفتر ئ الفا ا  نأايف  الفاو فافا ل قالفا  فرياااناBrainstorming  ا فالف د الف هي ا
لأعض ءالفنا عياي الاخ  الفلفلفلق اتلف د الف هي اهتاعا  يااي تااع ىاا ن االلأيفلواي الفنا عيا

ا.ف رتيتلاي ا ف ياا اياانا  ثالفاكر فاتللإ ولعاتلتصافل  ق اتلفاي ص يا  فير يافا ر ياا  يي
ا ف  الف ف لي ات ف اتاا  باه ه الفاتن    اان ا ر  ي اوفني ااا الفاناتعي الفا   فاانان يباأعض ء ي

ا.فضا ناأر فاوفنياانالفاك ع اللإير ي اتا  و اللأير فاتللآفلء
ا:تاناللإف  ولقالفا ا ارناأنااز وااناي  ف ياه هالف ف لياا    

o سالفتصق ايناأيض اال   الفيلوايفىاأويىا و الأي اانالفد باأناار ىايفىالفيلواتلت ولعاي ايك
 ر اف  د الف هي اهتالف اا ر عواع ىاا ن االلأعض ءاع ىاالو ماللأير فا وتناص تواأتاخت اأتا
 فج ا اىاللأير فالفا اصواا وتاأيه ا ال ءاأتا ف  ياا ا فاي اه لالفاي خاأير فلا لقاص ايالأيه ا ارنا

ال اأا  ايإي ا ارناأنا  وثاي ايه  ياأنااك واي الفاتد ايفىاأير فاأخفىاعنا ف قاللآخف ن  تيال و
 .ن ريالف د الف هي  اعيوا ا امايرا   وا  ضاللأير فاتللآفلء

o  تاتنتواف ل تواع ىاعوواأتايتع ياللأير فالفا اااتفواأ ي ءان ريالف د الف هي. 

o ا ن االف ا الفا اف افالو ماللإره ا قالفنا ع ياي اظ ااي خااي ير ااك وا. 

ف  الفكرفةالفا وئ يا كرفةاأخفىاتلفا ا ارناأناالتوايفىايا ئجانا ع ي اتلفا اا والفا زةاارا ا فلعىاأنا ام
ا.أيفلوا1-2لففئ ر ياف  د الف هي  ارا اأناأر فان ر قالف د الف هي اي ع  يالفا ااضما  نا

ا
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 :المجموعات الإسمية . ب

اا وتاف ف ليالف د الف هي  ا  ثااا االف الف ف ليالااولول  و واانالفخ ت الف  اياا ا فاه ه
اتاا خصا اارال   ا  ر  اللأير ف ا لواتل ا أن اللأعض ء افلأيفلو ااراح اتفريه  الف هي   اف  د  لفاا زة

ا:خ تلقالا  عاه هالف ف لياي ا    
 ا و واللأعض ءالف  نارت ا  افرتناي الاخ  الفلفلفلق؛ 

 ص  ماللأعض ءا  تاك قاع ىالفهو الفا اف اانالتنا ع؛ 

 ت ف ا ت ا ولئ ا(ا ا ز اعناللآخف ن)تا  ر اارال ا ايا ياللأير فالفخ ديا  ا لتمار اعض
   اا ر ياا  يي؛

 ااي ص اه ا ا م ار اعضتاااا  ص اللأعض ءاي الفاناتعي  اا  و اللأير فالفا ااتد ايف ه   ام
 تا و  ه اي اضتءاآفلءاتأير فاللآخف ن؛

 لاك قانا ع ا تفه الراافلفااي ص ياللأير فالفكفو يا اىا امالفاتد ايفى. 

 :أسلوب دلفي . ت

أ والف فقالفا اا ااواع ىاللإرالد ء اتلف اا تن ايفىااناتعياانااDelphi  ا فاأر تباوفك ا
ا.للأعض ءاأتالفخ فلءالفاخا ف ناف ار هاياي ا  اا ر ياا  ييااماا و وه ا  ر اتلضحات وصي

ي اظ اأر تباوفك اتا ن ساللأعض ءااتع ىاعرسالف فقالفر  لياي الاخ  الفلفلفلقالفنا ع ي ايإي 
ا  اتنه افتن افاي ص ياتيلواللأير فاتللآفلء اتفرنا نباأنا رتناللأعض ءاأتالفخ فلءالفا  فرتنا  فا
الفيكر يا الفضغت  اان ايتع اأا اوتن اللإران  ي اع ى افا ن  هم ات ف  الف  ض  اف  ضهم ا فتي ن

أنا رتيتلا  فاا فتي ناف ايرل نالف  نا  ا تنااتلتناا ع ي ا  اأر فاانا ف ايإناهؤتءاللأعض ءا نب
ا.اي ايولفةاه لاللأر تب

 :مراحل عملية صنع واتخاا القرارات.7
عا  يااديااتلاخ  الفلفلفلقاعا  يااار ا ي ات واأنااافا افل  ااار ر ياتاا  ص ي افرناهي  ا

ا1:  الفلفلفلقاه لف و وااناللآفلءا ت الفخ تلقالففئ ر يالفا ااافا ه اعا  ياديااتلاخ
 :هيربرت سيمون . أ

ا:فخصار اتنالفا  فماللأر ر ياف ا  يالاخ  الفلفلفلقاع ىالفي تالفا ف 

                                                 
1

 .111، ص2111خليل محمد العزاوي، إدارة اتخاذ القرار الإداري، دار كنوز المعرفة، عمان،  
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 المرحلة الأولى: 
ااف  يالف  ثاتلترا لاع ات لدوا ه ااتلص ااي ر ياتاخ  الفلفلفلق؛

 ا:المرحلة الثانية
الفاتص ؛اف  يالفادا م ات لدوا ه اعا  يالف  ثاعنا ولئ ااخا كيافاتلنهيا

 المرحلة الثالثة: 
االائايا اللأر ف الف و   الخا  ف اأا الفر  لي  الف ولئ  ا  ن اان ا و   الخا  ف ا ه  ات لدو اللإخا  ف  اف  ي

ا.تللأر فال اا تاف ين ح
 :ايرنست ارشر . ب

ا:أ  فال فيرقايفىاعوةاخ تلقاه 
 ايهماتافلص يا  ئيالفلفلف؛
 اا و والفا ر ي؛
 اا و واأهول الفلفلف؛
 ا ي؛ا خ صالفا ر
 اا ت فا ولئ الف  ت ؛
 ااأر ساا    فت فقافال  مالف ولئ ؛
 اال  ما ولئ الف  ت ؛
 ا(.خ  الف ا )ايك  اأيض الف ولئ ا

 :رواد الفكر الإداري التقليدي . ت
ا:ت فتنا أنالفلفلفاللأا  ا افا  فافل  الفا ف ي

 ااف  يالفا ف اع ىالفا ر ي؛
 ااف  يانااالفا  تا ق؛
 ااف  ياا ت فالف ولئ ؛
   اياال  مالف ولئ ؛اف
 اف  ياللإخا  ف. 

ا
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 :دراسة ويت لمراحل عملية اتخاا القرار -ث
ا:اتد ات قااناخلا اوفلر قاي ا ا ا  قا افل  اعا  يالاخ  الفلفلفلقايفىالفيا ئجالفا ف ي

 أناعا   قالاخ  الفلفلفلقاصواا وثاي ااتلصاااخا كياآنلااأتاع نلااتلراياجات قا أناافل  ا
ا.لفلفلقاف سا  فضفتفةاافا ياعا  يالاخ  الف

 افل  اعا  يالاخ  الفلفلفلقال اوعقالأ فلضاا     ي ات  فا ف ايه اتااا  الفتضاالف     اي ا
 .لفاا فر قاف ا  يالاخ  الفلفلفلق

ا:تع ىالف اتما ارناا و واأهماخ تلقاتافل  اديااتلاخ  الفلفلفار فا ف 
 :تحديد المشكلة_ أولا

لفلفلقاع وةا الا ظيا فتزاأتاتنتواا ر ي اأتاأناهي  ايفديااتلا ياتاخ  اصفلفاا اا وأاعا  يالاخ  الف
ا. ا  قا  فكفواأتالفنا عياأتالفاي أة اف ف اا واه هالفخ تةاانالفيات جااناأهماخ تلقالاخ  الفلفلفلق

ا:تارتنالفا  ر اعاتا اي اأ ر  اعو وةاه 
ا.تا يااارففا  راافلفاا  اوتلمالف  ا  نااي ت اار ئ ا ا:مشاكل تقليدية أو روتينية  -
ا. رتناي  قاآ  فه اأترااانالفا رلاقالفال  و ياع ىار فالف ا اا  اتضاالفخ  : مشاكل حيوية -
ا  فايظاياأتاعتلا ا: مشاكل طارئة  - الفا   ي تا وثا  ر ا  فئا ر بالفاغ فاي اظفت الف  ئي

ا1.لفخ...أخفىارا   اللآتق ااأخفاتد الفاتلو
ا ف اأناات ار  اي  ا دتفة اع ىاا خ صالفا ر ي الفلوفة اان الفخ تة افه ه ا  فير ي اللأها ي اي ا

ا خ صالفا ر يا  ف لياخ  ئيارت ا ؤ فا  ر ار ءاع ىا ل ياافل  ا  الفا ر ي ا  ايناي ن وا
يالف  الف ااي الواأي اد  حاف ا ر يالفخ أات خا  ار  فلاانا  ثاعومانوتلهاانالف  الفخ أاف ا ر 

فه لايإيي اي لافماي وأالف ول يالفد   ياي اعا  يا  الفا رلاق ات ف ا ا و والفا ر ياا و ولا.الفد   ي
ا2.ن ول ايإيي اصوايا  فاي الفتدت ايفىالف و  اأتالفلفلفالفالائماف  الفا ر ي

 :تشخيص وتحليل الأسباب_ ثانيا
 ا و واللأر  بالفا اأوقايفىاظهتفاا انفواا خ صالفا ر ياأتالفكفديايإنالفاف  يالف  ي ياا وأ

اا ا اتر  فل اتوصي  ا  اق اتا    ه  ا   ي قاتا  تا ق ا ناا ات ف  الفكفدي الصاي صاه ه اأت الفا ر ي ه ه
  د اخ أا  ئااتهتااخ  اه هالفاف  ياتلفل  ما ا ت فالف ولئ اص  الرا لاعاأر  بالفا ر يا  ر ا
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 .21، ص2111، دار الحامد،عمان، (مفاهيم وطرق كمية)كاسر نصر المنصور، نظرية القرارات الإدارية  
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ايفىاللأر تبالف    يا.اا اق اانوفاللإ  فة اCause – Effect Analysis اي اا    الفر باتللأ فاتهي 
ا1.لف اا    ا  اقاللأر  بالفا اا يافظهتفاا ر يا هو الفتدت ايفىاللأر  بالفاؤو يافظهتفه 

 :تطوير البدائل_ثالثا 
  واأناا ف اللأر  باا  ت اللإولفةاا ت فا ولئ ااا  ا  تتاالاف يافي  فنياللأر  باأتا  ا

الف  ثالفا ر ياأتالت راك وةاانالفكفدي اتأ واللأر  بافك  الفلفلفلقاي الفايظاياهتاا  تفياللإولفة
ا.اعنا  ت اا وتوةانولاي اي  فاعلاصياض ليا  لأر  بات  واأناارتنالف ولئ اصوا تفقا اماال  اه 

 : تقييم البدائل_ رابعا
اا الف ولئ اانفااتيقالعا  فلقات تر ئ اتأوتلقار  فة اال  م اأاالف ولئ ايناعا  ي ناأن اا فيي

الفا ا  د اع  ه ا الفك ئوة الفتر ئ اهتاا و و أيض اف  الفا ر ياأتالتراك وةاانالفكفدي اتأ واه ه
لفر كي اتهتاال فيياا  ر ك اا–اخا  اأد  بالفاد فح اتر ف اهي  اأر تباآخفا راىاا    الفايك يا

لفايك ياأر فاانالفار ف  افر اخ  فافر ا ؤخ الفخ  فا  فاي ياالفااتص يااي اتع ىاللأص ا نباأناارتنا
 .ي التعا  ف

ا:تأهمالتعا  فلقالفا ا نباافلع اه افال  مالف ولئ اه 
 لفايك ياتلفكتلئو؛ 

 لفار ف  اتللآ  فالفن ي  يالفااتص ياعيواايك  الفلفلف؛ 

 لفاتص قالفخ صا  دت الفاي ياات ول ياظهتفالفاأ  فالت ن   ؛ 

 لفا ي  نا  لأاف؛اوىاص تف اانانا اا 

 لفنتليباللأخلاص ياتلتناا ع ياتاوىاافلع ا اف ارؤتف يالتناا ع ياان هااخا  اللأ فل ؛ا 

 اوىاصوفةالفخ  فاع ىاياحاآي قاع ا ياتل ولع يا ارناأناا ززااتص الفايظايات هفاه ؛ 

ا الفر كي ااراتى اا     اي  ار  ف ااأ  ف اف  الفاخ  فة افل ت  اتا    الفاو ف ا خد ي لفايك ياا–ين
 .الفاؤو ياف لفلفاتاراىاه هالفيزعيا  فا  اف خ  فة

 :اختيار البديل المناسب_خامسا 

اي الفال  م الخا  فاأيض الف ولئ ا  و اتر ام اتلفا   فةااع ىهي  ا ولئ ارارا  و ايا ئجالفال  م ضتء
 ...أتاأويىار كيااتلفا    فالفاتضتعياعيوالفال فيي ايلوا رتنالفا   فاهتاأر فاف حا ا لقاانالف و  
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 :تنفيا البديل المختار_ سادسا

ا وأااف  يالفايك  اف  و  الف ااامالخا  فار  اف ا ر ياأتاتر  يافلاراك وةاانالفكفدي اينا  ضا
 .لفلفلفلقاارتناره يالفايك  اال فييا أخفىاا ا جايفىانهوار  فاتلران  ياانالف  ا  ناتا  تنافايك  ه 

 :يم وتغاية عكسيةتقي_سابعا 
الفلفلفا اعناه ل الفي ناي اف يا ئج اال  م اان ا  ات و الفايك    ااتضا ا تضا ا ياه الفلفلفاعيوا  ت
تنا االفا  تا قاعناللآ  فاتلفيا ئجاتا    ه اتال فياه ا ا الراهو اانايا ئجاتاتي فااغ  ياعرر ياي ا

تصواارتناهي  ايا ئجال ن   ياتر   ي اا ر اال ف فاتادت   قاتاتض   قااراهو از  وةاي ع  يالفلفلف
 :تي خصالفخ تلقالفا ف ياي الف ر الفا ف ا.تي ارلاالف  فا نا نباأنااوفسا  ي  ي

 مراحل عملية صنع واتخاا القرارا:(00)شكل رقم

 
 .040 اص0442 اعا   ولفاتلئ د فحااهوااا رنالف  افا ا  هفاا رناايدتفالفغ ف   اللإولفةاتللأ: المصدر
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 :علاقة اتخاا القرارات بالعملية التسييرية للمنظمة. 8
ولفةا اتل  اتر ى ايولفة اع     ايولفة اان ااخا كي اارات  ق اع ى الفايظاي اااخ ه  الفا  الفلفلفلق لن

اتلفارؤتف يالفا  ل ةاا غ   ي اافا  ا يتعالفي   الف اااتنواي  اه هاللإولفة اتاوىالفر  يالفاايت يافه 
الف أنااتنواعلاصيا  نالفلفلفلقاتلفاخ    اعلاصيا  نالفلفلفلقاتلفايظ م اعلاصيا ع ىاع اله  اتي اه ل

ا1.  نالفلفلفلقاتلفاتن   اتأخ فلا  نالفلفلفلقاتلففص  ي
 :علاقة اتخاا القرارات بالتخطيط . أ

   ااافا ر  فالفاخ   اعا اأر ر ااناأعا  الفاو ف ن اخ دياتأنالفخ تلقالفا ا اما ه الفاخ
ا أر تبا اتأخ فل الفلتلعو  الفر  ر قاتلتنفلءلقاي  الترافلا ن  ق  ا  لأهول   ااا  ق الفا  الفلفلفلق ان
اخلا ا اان الفايك   اه ل اياا م ايفى ااد  ا اى الفلفلفلق اتاااو الفاتضتعي  الفخ   اي  الفا  تب لفايك  

اف خ   الفاراافة الفاا   ي اان. الفاخ   نالف و و ا رتناأا م لف ولئ اانالفخ  الفا ا ارناأنااتعيوا 
ات  فا ف ا الف ولئ اتلفاتد ايفىاأيض ه   ا  ناه ه اأنا خا فتل اع  هم اتا لقاللأهول الفاف ت ي  اراخوم

ا.ادوفاصفلفلقاااا   يااااللأيض  ي
 :علاقة اتخاا القرارات بالتنظيم . ب

الف ا  اا  االر م ااا ووة  اانازتل   الفلفلفلقا  فايظ م الاخ   التخاد د قااافا  اعا  ي تا و و
ف   ا  ن اتا و والفلتلعواتلتنفلءلقالفاكد   يالفا اا رمار فالف ا  اتأخ فلايل اعا  يالاخ  الفلفلفلقا

ا.يفىانا ااأنزلءالفايظ ماأتالفه ر الفايظ ا ااناأع ىايفىاأرك اأتالف رس اأتاع ىالفاراتىاللأيل 
ا.    ياللأي  يالفايظ ا ي اتوفنيالفلاافرز ياتاخا  ا    ياعا  يالاخ  الفلفلفلقا  ل اتخالا 

تا ا تضحالف لاصيا  نالاخ  الفلفلفلقاتلفايظ ماا اأ  فها  ضارا باللإولفةاعناتنتواعلاصيات  ليا  نا
ا.عا  يالاخ  الفلفلفلقاتل  ولثالفا ت فالفايظ ا اي ااي أةاللأعا  

 :علاقة اتخاا القرارات بالتوجيه . ت
للإولفةافه ااأ  فاا   فاع ىاوفنيالففض اعنالف ا  ايهي  الف  ضاايه ااينالفلفلفلقالفا اااخ ه 

الوفل ا الفاو ف ن ا كفضا  ى اا  ار      الي ر ر  ا     اللآخف اتلف  ض اي ن     الي ر ر  ا     لف ا
ار لأنفا ا   اا   فة اعلاصي اا  الفا افه  اتار ا  اصفلفلاهماع ىاللأيفلو الفا اراافره  لتي ر ر قالفيكر ي

ااا.تلةتلف لا
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 :علاقة اتخاا القرارات بالرقابة . ث
انالفتلضحاأنالفتلضحاأنالفلفلفلقاا ا انزءلا  ت  اانااا فر قالفاو ف ن اتيظفلالأنا    يا
عا الفاو فاهتاافلص ياعا اار عو  اتافؤتر   ات اأروااناا   لهماف ا   ا قاتللأتلاف ات ارناأنا

   ا  فا ف اتا ارناعا اه هاللإنفلءلقاوتناا وثالي فلي قاعنالفخ يالفاتضتعيااا  بااد  
صفلفلقاانالفنهيالفا افه ا قالففص  يا اىاارتناا زاي ات  فا ف ات ارنالفكد ا  نالففص  ياتلاخ  ا

ات ارناا خ صا ف ااناخلا الف ر الفاتلف ا.لفلفلفلق
 يوضح علاقة اتخاا القرارات بالعملية التسييرية: (00)شكل رقم

 
ا.22 اص0414أ اواي  ض اا  وئاللإولفة اتآخفتن اولفادك ء اعا ن اا اتوا:المصدر

 

 

 أسئلة للمناقشة والتحليل: 
 عف الفلفلف اتل رفاأيتلع ؟ 
 ا ه ايا  جاتأر ف باديااتلاخ  الفلفلف؟ 
 أ رفاخ تلقاتافل  اعا  ياديااتلاخ  الفلفلف؟ 
 ا ه اخد ئصاتازل  الف و  اللأا  ؟ 
 ا.تتظ ئ الف ا  يالفار  ف ياتضحالف لاصيا  نادياالفلفلفلق
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  :تمهيد

الاخ  ا اعيو اتأتفت ي اأها ي اااغ فلا  ات افا   ه  اا    الف  ضف اتصاي  اي  الفايظا ق أد  ق
اار فاا ا كفضاع ى اا  الفرف ا  اتلفاغ ف ا  فا ل و اااا ز اللأعا   ا  ئي اد فق ا  وا  اخ دي صفلفلاه  

ا. فةلفاؤرر قالفار  ااااعي دفالف  ئياخ ديالفا  
اعا هما ا غ فتناي ركي الفل ئا ناع ىالولفاه  ا  نالفاؤرر قان   الفاي يري اتل اولو الفاتلفو اأنايوفة را 
تأيا  ااكر فهما  تعاا واع ىالفكرفالترافلا ن اعيواتضااخ  هم اا ا    اف اؤررياصوفةاأر فاع ىا

اع ىالر ا ر عوه  اا  اااغ فلقاا   ه   اتااويقالفار  اتلفاي تفةاضواضغت  قا ل ي اولاياا  ف  ه  
ا.ع ئولاه ا  راافلف

ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    
  ؛لفاؤررياتاأ  فلا اع  ه (ا  ئي)ع ىااخا  اااغ فلقاا   ا ف ااأنا 

 ؛ا ف اع ىااخا  اأيتلعالترافلا ن  قالفاا  ياأا مايولفةالفاؤررياتار ف ه أنا 

 فلقالترافلا ن يالفااريي؛ ا ف اع ىااخا  الف ولئ اتلفخأنا   

 أنا  ووااخا  اأوتلقالفا    الترافلا ن  ات  فزاازل  اتع تبار ايات ج. 

 

 المؤسسة( بيئة)محيط : أولا
ا ا ررفاوفلرررياتا   رر الف تلارر الف  ئ رريااررنالفاتضررتع قالفه اررياعيرروايولفةاتايظرر ماللأعارر   ارارر اأنا

رررر   ايررر اوفلرررر قاللإولفة اف رررماآ  فهررر الف ا لرررياع رررىاارررنالفاتضرررتع قالف و  رررياي(الف  ئررري)وفلرررريالفا ررر  ا
اا فررر قاللإولفةاايرر ازاررناصررو م ا  ررفاأيرر اارراا ررفتزاعتلارر اعو رروةااارر الررراوعىاضررفتفةاوفلررريالفا رر  ا

لفخ فن رررياركررررفةالفررريظمالفاكات ررري الفاررروخ الف ررررتا  ايفرررىان يرررباظهرررتفاأيرررتلعا و  رررياف ايظاررر قا(الف  ئررري)
فا   الفخ فن اف ايظاياريظ مااكاتحاارر عواير اا   ر الفا ر  الفرولخ  اتلف فر ق ات  فا ف ايإناا    ال

ا.ف ايظاي
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 :المؤسسة( بيئة)تعريف محيط . 1

رتلءا ارناص  ره اأتا) أي ااناتعيالف تلا اأتالفااغ فلقالفولخ  ياتلفخ فن يااا(  ئي)  ف اا   ا
ع ررىاي  ف ررياتركرر ءةاللأولءا(اأنااررؤ فاأتاُ  اارر ) اتلفارر االررااولخرر ا رروتوالفايظرر ماأتاخ فنرر  اتلفاررؤ فةا(ت

ا1.لفايظ ا  اتلفا اامايوفلره ا تلر ياللإولفةاأتافما امايوفلره اع ىاأيه ااا  ايفد اأتاص تول
را اعف اع ىاأي اع  فةاعنااناتعياعي دفااؤ فة اتفرنا  فااا رماي ه ااناص  الفاؤرري ايه ا

ا2.أتار   اراهو واا   فاؤ فاع ىاخوا قاللأخ فةايا ال ن   اأاايفصاين حا
 3.ع ىاأي ااناتعيالف ي دفالفخ فن يالفا اا ااأ  فه اع ىاأي  اه اتااتلزيه عف ارا ا

ت فىا  اوارتلوااأنالف  ئياه ار اا ا    ا  فايظايااناايظا قاأخفىاتأيفلواتأ   ءات  فه  اأااأيه ا
أفياا و واارتي قالفايظايا  فاأناه لالفا ف  اأ  فاار.ار اا هتااتنتواخ فجا وتوالفايظاي

أي اتااتنوا وتواتلض ياف ايظاي ايأ ناا وأالفايظاياتأ ناا وأاا1912ت وتوه  اي ات ظارا ف  اي ا
اا4لف  ئي؟
ي فىاأناا   الف ا الفخ صا  فاؤرري اهتا ف الفنزءاانالفا   اللإولفا ات ارتناه لااW.Dillأا ا

لفز  ئن الفاتفو ن الف  ا  ناتلفاؤرر قالفاي يري اا:لفا   ااناخاريااناتع قاانالفاا  ا  ناه 
ا5.  تض ييايفىانا ع قالفضغ اأتالفاأ  ف ار ف رتا قاتلا  ولقالف ا  ات  فه 

 :خصائص ومميزات محيط المؤسسة. 1
 ؤررروالف و رروااررنالفاررؤفك ناع ررىاأنا    رريالف لاصرريا رر نالفاؤررررياتاا   هرر  ا لقاأتنرر اتاا ررزلقا ارررنا

ا6:د ئصالفا ف يا خ ده اي الفخ
 ــد لأيرر ا ضررمالف و رروااررنالفااغ ررفلقالفارر ا نررباأخرر ه ا  رر نالتعا رر فاعيرروالاخرر  ا: خاصــية التعقي

 لفلفلف ارا اأنالف لاصيا  نالفاا  ا  ناارتناصت ياتع ف يالفاأ  فالفاا  و ؛

 لأيهرر ااارروخ اي رر التعا رر فلقالتصادرر و ي الفر  ررر ياتلتناا ع رريا ايررلااا:خاصــية عــدم التجــانس
 ركرر اا فيرريالف ي دررفالفارتيررياف ا رر  ا رر ا نررباا    هرر ااررااللأخرر ا  رر نالتعا رر فاررر اللأ  رر وا

 .لتصاد و ي الفر  ر ياتلتناا ع ي
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5

 .11ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  
6

 .12مداح عرايبي الحاج، مرجع سابق، ص  
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 أااأييرر ايا  ارر ااررااعي دررفا  ررفاارررالفة ا رر اااغ ررفاتاا ررت اا:خاصــية الاضــطراب وعــدم التأكــد
 ررر اارررنالفدررر بالفاي رررؤا ررر فاال ااتلفاكررر نئ اااررر ا ناAnsoff  رررر ا  رررفاااي ررررق اراررر ا ررررا  ا

 . ا تفه اتا تفه 

 :أهمية دراسة المحيط من طرف المؤسسة. 2
ا1:اناللأر  بالفا ان  قالفاؤرريااهاما ا   ه اتافلص  ا  راافلفا ارنا رفاا    

لفاؤررررياتااي رر ايرر ايررفلغ ا رر اهرر اافا  ررياأا ا رر اتخ ك رر ا  رر ر قااررنالفاا رر ا  ن اتللأرررتلقا .1
 ه الفاأص ماي اعا  يالفا  ا اا ه ؛تلفه ئ قاتللأيفلو اتع  

ينااخا رر اللأيررفلواتلفه ئرر قاتلفاؤرررر قااررؤ فايرر الفاؤرررري اتيرر ا  ضرره اأ ضرر  اتاكررفضاع ررىا .2
 لفخ...لفاؤررياص تولات وتولاانا   ئاااخا كي ا ل ي ي الناا ع ي الصاد و ي ا  ئ يا

فه اأهرول اتلان هر ق اصروالفاؤررياي الفتلصاااارتيياانا  ريااناللأيفلواتلفنا ع ق اتر اايه ا .3
هماأ فل اي اا   ه  اتر ا(اعا   ااوفلء)اخا  اتصوااالاصىاير    اتهؤتءاللأيفلواتلفنا ع قا

 .ا اي  ااناعتلا الصاد و ي ار  ر ياتلناا ع ي ا ؤ فاي همات ؤ فتنا  

يايف هرر الفاؤررررياارررا ا الفاررتلفوالفاخا كرريااررنالفا رر   اتالررومايف رر ااخفن اهرر  اياررنالفاهررما  فيررر  .2
اررر ناتنررتواتأررر  فاتيتع ررياهرر هالف تلارر ارارروخلاقافهرر  ارارر ااهاهرر اارر االوارر ا ل رريالفاؤرررر قا

 لفاي يريافه اي الفرتق؛

لفاؤرررياصرواال رر اع رىالخا ر فلقاأتاصررفلفلقا لقاارأ  فافر سايلرر اع رىاعا هر  ا رر اع رىاارررال  ه ا .2
 ل قايا ئنه اتي اارال  ه ؛اتتنتوه  اياغ فلقاأر  فالفاتلفواتايان قااي ير ه ااهاه اي اا 

ا ررهوالفرررتقاا ررتفلاعي كرر ايرر ااخا رر الف ي دررفالفا ررووةاف   ررباتلف ررفض اا رر ااغ ررفلقاللأ تلقا .1
تلفاغ فالفاراافاي الفاريتفتن   الفار اارر هماير اا   رياف  ر قاأيرفلوالفاناارا اتلفار اااررما ررفعيا

 .لفاغ فااناتصقالآخف

 :مكونات محيط المؤسسة. 4
 رر  الفاؤرررري اينررواأناع ررىاايفررىاللأها رريالفارر ااراررر ه اضررفتفةاللإ ررلاعالفاررراافاااررناخررلا الفا ررفق

هيرر  الف و رروااررنالفالررر ا قاتلفااغ ررفلقالفارتيرريافا رر  الفاؤرررري اتيرر اهرر لاللإ رر فاريرررا فضاارتيرر قا
ا(:  فالفا   ف) اتلفا   الفخ فن ا(لفا   ف)لفا   الفولخ  ا

                                                 
1

 .12ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص  



 تسيير المؤسسة
 

12 

 

I. المحيط  الداخلي : 
تلفااغ فلقالفا ااا  رقا  فاؤرررياير ا روا لاهر  اارنا  رثاللأ رفالفكي رياتللإولف ريااته ااناتعيالف ي دف

لف  ا رررررياي هررررر  اتللأيظاررررريالففررررررا يات  رررررفالففررررررا ي اتلفه  رررررر الفايظ ا ررررري اتلنرررررفلءلقاترررررر  ص قاايك ررررر ه  ا
ااررر اا1.تلفاريتفتن ررر الفارررراخواي اتأياررر  التادررر تقالفرررر ئوة اأاارررر ااررر  ا  قا ررر فيظمالفولخ  رررياف اؤررررري

ا. ر عوالفاؤررياي اا و وايل  اصتاه اتر لايل  اض كه 
ارنا رر ناأهرمااررولخ اا   ر الف  ئرريالفولخ  رري اتهرتاع رر فةاعرناانا ررااأهرماااغ ررفلقالف  ئرريا"ا7S "ت  رواارروخ ا
ا:لفولخ  ياته 

 اا         ا ااااا      ا اااااا         ا    اااااااااااااااا    لفه ر اااStructureااااا-ا 

 اا ااااااااا  ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا    لأيفلولStaffا- 

 اااا  اااااا االترافلا ن ياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااStrategyا- 

 ااااااااااااا اايا اللإولفةااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااStyleااا-ا 

 ا           ااااااااااااااااااللأيظاياتلتنفلءلقااSystem and Proceduresااااا-اا 

 اااااااااااااااااااااااااااااااااالفاه فلقااااااااااااااااااااااااSkillsاا-اا 

 اااااااااااا         لفل مالفا افرياااااااااااااااااااااااااااShared Valueا- 

 :أهمية دراسة المحيط الداخلي للمؤسسة -
ا2:واوفلرياا   الفاؤرريالفولخ  ا لاأها يا  فير يافه افلأر  بالفا ف ياُ 

 ال  مالفلوفلقاتالتار ي  قالفا و ياتلف  ف يالفاا  ياف ايظاي؛ 

 لفا ف اع ىالفتضاالفاي ير الفير  اف ايظاياال فييا  فايظا قالفاا   ياأتالف  ا ياي ايكسا
 لفدي عي؛

  وةاايه اتلف  ثاعنا فقااوع اه اارال لا ا ا ا ؤواايفىاز  وةاا و وايل  الفلتةاتا ز زه افلاراك
 صوفاه اع ىالراغلا الفكفصاأتااتلنهيالفاخ  ف؛

                                                 
1

 129، مرجع سابق، ص خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة 
2

، 2111، الدار الجامعية، الاسكندرية، (مفاهيم ونماذج تطبيقية)جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الاستراتيجية  ثابت عبد الرحمن إدريس، 

 .211ص
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 لرا   ايل  الفض  اأتاان تقالفلدتفالفايظ ا ي ات ف ا اىا ارنالفاغ باع  ه اأتالف وا
 اناآ  فه الفر   ي؛

 اتلفكفصاتلفاهو ولقايا جالفا    اا ل قالفافل  ا  نايل  الفلتةاتلفض  ايا جالفا    الفولخ   
 .لفخ فن اا ا ز وااناي  ف يالفلفلفلقالفااخ ة

II. المحيط الخارجي للمؤسسة: 
ا: يلرمالفا   الفخ فن ايفىاصرا ن اا   اا   فات  فاا   ف

 (:الخاص)المحيط المباشر -أ
لأيظايالفكفع ياا قات  ا الف ي دفاتلفااغ فلقالفا ااا  ا ا  ر اا   فاااالفاؤرري اته ااناتعيال

للأترا اأااا ر اصتىا لقااأ  فاع ىالفايظاي اته اافا  يا  ي دفاي اولخ ا وتوالفايظاي اتا ف ا
أ ض ا أيه الف ي دفااانالف  ئيالفخ فن ياف ايظايالفافا  ياأتالفا اا الفا   ه ا تضااللأهول ا

ا.تلفتدت ايف ه 
 ن الفولئي ن الفاي ير ناتلفايظا قالفا ااا فسافص  ياتا ا الفاي ير ن الفاراه ر ن الف الاء الفاتفو

ا.ع ىالفايظاياتلتا  ولقالفاخا كي
 (:العام)المحيط غير المباشر  -ب

تهتالفتر الف  ماأتا  فالفا   فاتاارتناه هالف  ئيااناللأ   والفاخا كياتلفا   يا  فايظ م اتلفا ا ارنا
تفةاأناافا  ا  ف لياا   فةا  ي دفاأخفىاي اأنااؤ فاع ىاأي  ا  اته هالف ي دفاف سا  فضفا

 :ا(PESTEL)لفايظاي اتا ا اه هالف  ئيالف ي دفاتلفااغ فلقاتلفا اأخادفقاي ار اي

Politique:ر  ر ا اEconomiqueلصاد وا ا:ااSocio-culurelا ل ي ا-لناا ع :ا
ت ارنااكد  ه اا1.فتن اريتا:ااTechnologiqueا ف   اتص يتي  اا:اLégalل رتفتن  ا:ااEcologiqueا

ا:ي اا    
ت   فايفىالفيظ مالتصاد واالف ااا ا اي اي  فهالفايظاي اتلفتض  يا:المحيط الاقتصادي -

لتصاد و يالف  اياتا اااا زا  ااناا وتقااضخم اا وتقا   في اخد ئصالترا ا فاي الفانااا ا
ا.ا وتقالفك ئوة الفر  ريالفيلو ي الفر  ريالفضف   ي

ت اا  اي ااخا  الف لاص قالتناا ع ي الفر ت التراهلار  الف  ولقا: الثقافي -الاجتماعي المحيط -
 .تلفال ف والتناا ع ي الفا  افلاراهلا  افتحالف  ئ ياتالتا اه  ار مالفل م

                                                 
1
 Gilles Bressy, Christian Konkuyt, op.cit,p36.  
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لفيظماتاهاما  لاصيالتير نا ا    الف  ئ اتلفارأ  فلقالفاا  وفري اروفلرريالفضرن ج : المحيط الايكولوجي -
 ..لف  ئ ي الفا تثالفدي ع  الفا ا  قالف     ي

هتاعيدفااهما  فير ياف اؤرري اا ر اا ز رزالف  رتثالفيظف رياتلفا   ل ريالفه ويريا :المحيط التكنولوجي -
 .فاف  والراهلا الفاتلفو اوفنيالفا تفاتلت ار ف

ــديمغرافي -  اا رروتقا(فاتز  رر قالفو اغفلي رريلفرررن الفنرريس ال)روفلررريالفا   رر قالفو اغفلي رريا: المحــيط ال
 .لفخدت ي اير يالفتتولق اير يالفتي  ق الففع  يالفد  ي

ــانوني - ت ضررمالفلررتلي نالفخ درريا رر فا ك زلقالترررا ا ف ي الفلررتلي نالفن  ئ رري اصررتلي ناضرر  ا :المحــيط الق
 .للأر  فاتلفاي يري الفافخ صاف اي آق

ا.مالففل و الفو الفل  ي ايظ ماللأ زلب التياخ   قر ترالفلفالفر  ر  الف ر :المحيط السياسي -
ا:ت ارنااا   اا   الفاؤرريالفولخ  اتلفخ فن اي الف ر الف   ي الفاتلف 

 عناصر ومكونات محيط المؤسسة: (01)شكل رقم
 

 
 

 .102 اص0410 لا اخ  الفرر في  اللإرافلا ن ياتلفاخ   الترافلا ن  اولفالفار فة اعا ن اا:المصدر
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 إستراتيجية المؤسسة: ثانيا
 

لترافلا ن يافغياافناايفىاأد ه الفا اقاانالف غيالت ف ل ي ايهير  اارنا يرر ه اف اكرفوةااد  حا
Stratoتا يرر الفنرر   اتهيرر  ااررنا فن هرر اف اكررفوةااStrategosفا يرر ايررنالفل رر وة اتهيرر  ااررنا  رراله ااررناا

فايالررر ا  ررروه ايفرررىاانررر  اللإولفةايررر الفاؤررررر ق اا1 اف  يررر ا هررر الفخوعررريالفلا ف ررري Strategemلفادررر  حا
تاكهررتمالترررافلا ن يايرر الفاررر  فاأدرر حاتلررراالتررراخولم ايظررفلافارر ا لوارر ااررناا رر ي اتأوتلقايرر اللإولفةا

ا.تلفار  فااك والفاؤرريايفىا وا   واي اللإولفة
 :تعريف الاستراتيجية -1

:انا  ناع ار ءاللإولفةا  رثاعفيهر اع رىاأيهر ااا ر   ترافلا ن ياا أت اانالهامااAlfred Chandler  ا فا
ررررتلءايعرررولواللأهرررول اتلفغ  ررر قاللأر رررر يا ت  رررياللأنررر اف اؤررررري اأتالخا ررر فاخ ررر الف اررر اتاخدررر صا

ا.لفاتلفوالفضفتف ياف  تغاه هالفغ   ق
ياي  ا ررفالترررافلا ن ياع ررىاأيهرر ااناتعرريالفلررفلفلقالفاهارراPhilipe de wootت رربااوفرررياه فيرر فواتررر لا

فلاخا رر فلقالفر ررفىاف ارريظم الفاا  لرريا  فاؤرررريايرر ااناتعهرر  اتلففلا ررياأر ررر ايفررىاار  رر الفاؤررررياارراا
ا ا2.لفاغ ف اتر لاا و والفغ   قاللأر ر ياتلف فر قااناأن الفتدت ايف ه 

لف لرررر ا"ف ارا رررر فايرررر ااناتعررررياارررر ريزااللأرررررا  اأتا  رررر ا  يررررتلناا1922رارررر اأنالفرارررر بالفدرررر وفاعرررر ماا
ن ءقايظف يانتنا تا رتنا ت ا1991 ا  ا فتةاللأ   ثالفالواياي الفا ولن اتي اع ما"اا ن لترافل

ا ت فالفتع اللإرافلا ن  الي لاص ااناا خ صالفاغ  فالف  ا اف ايظايالفافا  ا  فد   يالترافلا ن ي ا
ا.ف لا  يالفاافل  يتلف اا ؤرواأنالفاي يرياتاا زاللأولءالفالفتنا  ت ولعاتلت ار فاا ر اللأ   وال

ي لإرررافلا ن ياهرر ااناررتعالفلررفلفلقاتلف فررر قالفافا  رريا  خا رر فالفتررر ئ اتااكدرر ااR.A.Thietartت ررربا
لفرر اا  ا ررفاأ رروافتلوالفكرررفاللإولفااتأ ررهفارارر بااAnsoffأارر ا.الفاررتلفوااررناأنرر الفتدررت ايفررىاللأهررول 

اللإولفةالترافلا ن ياي  ف الترافلا ن ياع ىا
ا.لفايظاياعنالف لاصيالفااتص يا  يه ات  نا  ئاه ا   ثا تضحاه لالفادتفأيه اادتفا

ي لإرررافلا ن ياهرر ااناتعرريالفلررفلفلقاتلفادررفي قالفارر ا افاررباع  هرر ااررررت نااRobinson&Pearceت ررربا
ا3.تايك  الفخ  الفاداايافا ل قاأهول الفايظاي

                                                 
1

 .1،ص2111عامر خضير الكبيسي، مدخل لدراسة الاستراتيجيات، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 
2

 .222ناصر دادي عدون، مرجع سابق،ص 
3

 . 21،ص2113جعفر عبد الله موسى إدريس، الإدارة الاستراتيجية ، دار خوارزم العلمية، جدة،  



 تسيير المؤسسة
 

12 

 

يظاي اتفرمافر فاه اتا و روا    اهر اع رىات ارنالفلت اأناللإرافلا ن ياا ي اادتفلقاتفؤىاارال   ياف ا
لفارروىالف   ررو اتا و ررواأ  رر والف لاصرر قالفااتص رريا  يهرر ات رر نا  ئاهرر ا ارر ا رررهمايرر ا  رر نالفكررفصاتلفاخرر  فا
لفا   يا ه  اتيل  الفلتةاتلفض  الفا زةافه ات ف ا هو الاخ  الفلفلفلقاللإررافلا ن يالفارؤ فةاع رىالفاروىا

ا. لف   واتافلن اه اتالت اه
 :المبادئ الأساسية للاستراتيجية -1

أنا ضرررااا ررر وئااLiddel Hartارررنالفدررر ت ياتضرررااا ررر وئايف ررر و يافلإررررافلا ن يا اتاررراا فررر ا ررر ت ا
ا:لراف  و ياعيواتضااللإرافلا ن ياته 

اررنالفضررفتفااأنااار رر الفغ  رر قاارراالفتررر ئ الفاا  ررياتلفاررراخوايايرر ا  ررتغاهرر هالفغ  رر ق اتعرروما .اأ
اا  ررياارراالفغ  رر قالفاررراهويي ا ررؤواايارر ايفررىاهرروفايرر الفاررتلفوافا ل ررقا   رر قاليرررن مالفاررتلفوالف

 ااتلض ياأتالف رس ااراخوماتر ئ اتاالتىاع ىا  تغالفغ   ق؛

ار  ررر الفخ ررر الفاتضرررتعيااررراالف ررر تقالفارررراخواياتلفاررر افرررما رررامالررررا    ه ايررر اعا  ررريالفاي رررؤ ا .اب
 ا ن ياللإ  فالفكرفااف  ا ؛ي فار  ا ا  الف  فيالفتلص  ياي ا  نااا  اللإرافل

عرومايهارر  الان هر قالف ارر الفارر اا روتاأصرر ال اا ف ررياير الف رروتثاوتناتضررااادرتفلقاتلص  رريايرر ا .اق
   فيا وت ه  ايناه لا نيبالفايظايالفاك نآقا  فالفااتص ي؛

انالفاهماأخ الان ه قالف ا الفارا ر رياتلفار اارؤواايفرىااز رواارنالف رولئ الفا للرياف رووار  رفاارنا .اث
 هول الفاتضتعي؛للأ

لفاأررروااررناأنالفخ رر اتلفاتلصرراا  ررفالفاررراهويياارررتناافيرري اتهرر هاالرراايرر ااتصرر ا ررر  فالف رر تقا .اج
 لفارانوةنالفا ااا  باايظ ماتي فالفاتلفوا  فقاعو وةافاره اار كه اااالفتضاالففلهن؛

  ق؛انالفضفتفااعوماتضاانا االفاتلفواي ااتصااتل و اته اي ا  فياعا ااا ووالتان ه .اح

 .اعومالفهنتماع ىالفاتصاالفر  قا  ف ف ليايكره  ا  اانالفضفتفاالراخولما فقاتأر ف بانو وة .اخ

 :مستويات الإستراتيجيةا-3
اانررر اأ  رررباللأ  ررر ثاتلفوفلرررر قالفاررر ااهررراما اتضرررتعايررررافلا ن يالفاؤررررري ايفرررىاا يررر ا لا ررريااررررات  قا

ا1:فلإرافلا ن ياالرايار فا ف 
ا
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 :لعامةمستوى الإستراتيجية ا -أ
 ا  ررقاهرر لالفاررراتىا رر لإولفةالف   رر  ات ررامايرر اهرر لالفاررراتىادرر   يالفر  ررريالف  اررياف اؤرررري اتلفارر اهرر ا

اناتعريالفلر ماتلخا ر فلقاأر رر ياارمادر   اه اضراي  اأتاع ي ر  اتا ارف ا هر اارنارر اأ رفل ا:اع  فةاعن
ياتايك ر الفخ ر فلقاهر اير الفدر   را ا  وواير اهر لالفارراتىالفل رتواتلفا ر   فالفار ا نرباي افلاا.لفاؤرري

 .للإرافلا ن ي

 :مستوى إستراتيجية النشاط أو الأعمال -ب
تي هرر ا رراماا و ررواااCompetitive Strategyتاررراىاأ ضرر ا  ترررافلا ن يالف  يت ررياأتاللإرررافلا ن يالفاي يررر يا

ا.ترررافلا ن يالفاؤررررريا  ررتغايينرر زاللأهرررول اللأر ررر يفللأهررول افررر اا ررولناي ررر  اتلفارر ا نرربالا  عهررر ا
 عا ر فها ا ر الفاا فرر قالفاي يرر يالفار اارؤ فاع رىاأولءالفاؤررري ارار ا ررتنا تاراناأها ياه لالفارراتىا

هررر لالفارررراتىاارررنادرررلا   قااا  ررر الفارررر ها ن الفرررفئ سالفارررو فالف ررر ماتلفررر  نا ارك رررتنا ارررر  فاا كظررريا
ا.ةا  فار كي الفاا  زاأتالفافر ز رافلا ن يالفل  وي    قالفاؤرري ا  عاا والترافلا ن  قالفاي ير يار

 :مستوى الاستراتيجية الوظيفية -ج
اات ررر  ا:اتهرر الفاررراتىالف  فررثاتلفرر اا خررصا  لأررر سالفاررتلفوالفاا  لرريا  فتظرر ئ الفر ررفىايرر الفاؤرررري

 اااررت ن اأيرررفلو اييارر ج ااررررت ق اي لاارر ا هرررمايرر اهررر لالفاررراتىاهرررتااررر هايارررر اتظ كرريايررر ايينرر زاأهرررول
تع رررىالف ارررتماا ررررساللإررررافلا ن يالفتظ ك ررريالفخ ررر فلقاللأر رررر ياا.لفاؤرررررياتيررر ااررررت نالفا رررزةالفاي يرررر ي

لفاا  لرريا  ف دررت اتاتظ رر اتاررر  فالفاررتلفوالفا ف رري الفا و رري الفاريتفتن ررياتلف  ررف ياف اؤرررري ارارر اافرررزا
ا.لفاتلواته  ناع ىاا ظ ماييا ن يلترافلا ن يا  ر اأر ر ااناتنهيايظفااتا سا

 مستويات الإستراتيجية في المؤسسة(: 01)الشكل رقم
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 :بعض حدود الإستراتيجية -4
ا:اد و اللإرافلا ن يا  ضالفا  ر اي الفتلصا اتلفا ا ارنا دفه اي اللآا 

ــي الإعــدادال .اأ ــد والصــعوبة ف ينالفا رر  الترررافلا ن يا ررر ااررناللأهررول اتلفر  ررر قالفاا  لررياا:تعقي
  فاؤررياانانهي ات  فخ  اتايهن ريالفارر  فاي هر اارنانهرياأخرفى ا ن ر اايهر اعا  ريادر  ياتا لروة ا

خررر اترررر ف اتفا ررر  ارررر اارررناللأهرررول اتلفاخ ررر  اتلتررررافلا ن يا  فا  تاررر ق اررررتلءاارررناخررر فجاأتاارررناول
تهرررر هالفا  تارررر قااررررفا  اأ ضررر ا  ف  ارررر الفزايرررر اتلفرررر اا اا رررزا رررر فغاتضاتلفاك نررررأة ايتاع ررررىا.الفاؤررررري

لفاؤررياأناالتما ا ت فايظر ماف ا  تار ق اتيظر مايعرولواللأهرول اتاخ ر  ااار ار ا رراحافهر ا  فتدرت ا
 يفىاأصدىاوفن قاي  ف يالترافلا ن ي؛

يالر ولقافلارررافلا ن ياع رىاأيهر ادرر  يات  رفاافيري اارر اير  رفلاارر ااتلنر الا:امكانيـة نقــص مرونتهـا .اب
 ررؤواايفررىاعررومالررراك واه ااررنالفكررفصالفارر اصررواا ررفضاع ررىالفاؤررررياأ يرر ءاايك رر ه  اتهرر افررمااؤخرر ايرر ا
لتعا  فاي اعا  ياللإعولو ارا اأي ا نبالعا  فالترافلا ن ياراتلزنااا ف ا  نالف ي درفالفار اارتيهر  ا

   نااتلفوالفاؤررياتلفكفصالفااتفوةاعناا   ه ؛اتر  ثااوف ن اعنالفاتلزن

ياناأهمالف تلئرقالفار اادر و الفارو ف ناير اا   رقاللإررافلا ن ياا:إمكانية المعارضة عند التنفيا .اق
هر الفا  فضريالفارر ااتلنههر ايرر ااخا ر الفارررات  قاللإولف ري اتهر هالفا  فضررياصرواارررتنان ف رياأتانزئ رريا

  فاؤرررري اأتااغ  ررفانررزءااررناأهرروليه افاررالاءماأر ررفااررااأهررول اا تلررر يافيضرره ااررنا ررف ا  ررضاللأيررفلو
ناأرا رر فتلايرر ااف  رريالفا و ررواتللإعررولواللأتفررىافلإرررافلا ن ي اتهرر ها لفايكرر  ناعيررواف ظرريالفايك رر  ات اررىاتل 
لفدرر ت ياعيرروالفايك رر اتا ارررنالفلضرر ءاع  هرر ااا ارر  ايررإنالفاؤررررياا رر ت الفاخك رر اايهرر  اأتاع ررىاللأصرر ا

 .لتعا  فاي اافل  الترافلا ن يأخ ه اي ا

 :أهمية الإدارة الاستراتيجية -5
ا:1 ارنااتض حاأها ياللإولفةالترافلا ن ياي الفيل  الفا ف ي

  رثااا  ربادر   ياللإررافلا ن ياصروفلار  رفلاارناوصريااتصرااللأ رولثا: وضوح الرؤيـة المسـتقبلية .اأ
 لفاوىالف   و؛لفارال   ي اتلفاي ؤا ا ارارتناع   ا  ئيالفايظاياي ا

ي اا ااواللإولفةاللإررافلا ن ياع رىالفارتلفوالف  رف يالفلر وفةاع رىاال   رياا:القدرة على إحداث التغيير .اب
 لفا و  قاتا ت فالفايظاي؛
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ي فارو فتنا  رن تناللأيرفلواع رىاا ر فر اهما:اتحسين قدرة المنظمة علـى التعامـل مـع المشـكلات .اق
 للإرافلا ن ي؛ي اتضاالفخ  اف ي ءاصوفلاهماتارؤتف  اهما

ي فا  فرياير ايعرولوالفخ ر اللإررافلا ن ياا ير اا ل رقالفكهرماتللإصير ع ا:االحد من مقاومة التغيير .اث
 را اا ي ااتف واللإفازلماتللإخلاصاتلفا هوا  فايك  ؛

ي ااررر هماا رر فريالف رر ا  نايرر اارررت ناللإرررافلا ن ياع ررىاا ررر نايهررمالف لاصرريا:امشــاركة العــاملين .اج
 ف  يزاي ار اعا  يااخ   الرافلا ن ؛  ناللإيا ن ياتل

ا ا رفالفلرفلفلقالفنا ع رياير الف ر وةاأيضر الف رولئ الفاا  ري اتهرتاار ا ز رواارنا:االقرارات الجماعيـة .اح
 نتوةاتي  ف يالفخ  ؛

ي اأناال  ر الفكنرتلقاتلفا ر فضا ر ناللأيرفلواتللأي ر ي ا رر عواير الفا ر فرياير ا:اتوضيح الأدوار .اخ
 للأوتلفات   نالف لاصيا  يه ؛ايعولواللإرافلا ن يات تضح

يانالفا فت اأناايظا قاللأعا  اتاارا  ااا ل قا:اتحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل .او
لفارررأ  فالفا ارررتسايررر اظرررفت اتاغ رررفلقا  ئاهررر ايررر اللأنررر الفلدررر ف اررررتلءار يرررقاهررر هالفظرررفت ا

 ر  ر ي الصاد و ي ااريتفتن ياأتا ل ي ي؛

ي اارررر عواللإولفةالتررررافلا ن يالفايظارررياع رررىااتن ررر ا:امكانيـــاتالتخصـــيص الفعـــال للمـــوارد والإ .ا 
اتلفوهرررر ااتن هرررر ادرررر    اع ررررىالفارررروىالف   ررررو ارارررر اارررررهمايرررر ااار يهرررر ااررررنالررررراخولمااتلفوهرررر ا

ار ي  اه ا  ف لياي  في؛  تل 

ي لإولفةالترافلا ن ياالتاااناافرزالفايظاياي اظ الفظفت الفاي يرر يا: تدعيم المركز التنافسي .اف
 ع ىااراتىاللأرتلقالفا   ياأتالفخ فن ي؛رتلءا

  ثاا  فالفوفلر قالفا ولي يايفىاأناصوفةالفايظ ماع ىاا ل رقاا:تدعيم الأداء وتحسين النتائج المالية .از
 .لفاتلءاياااا  ئياي    ااناخلا اللإولفةالترافلا ن يالفا اا ا فاأ والف تلا الفاؤ فةاع ىاللأولء

 :المؤسسة الخيارات الإستراتيجية في -6
  ررواللإياهرر ءااررناا   رر الفاتصرر الترررافلا ن اع ررىااررراتىالفايظاررياأتات رروةاللأعارر   اااتنرر الفايظارريا
ي تااتف وااناتعياانالفخ  فلقاأتالف ولئ الترافلا ن يالفااريياع ىاضتءالفايظاي ا مالخا  فاأيض ه ا

 :يالفااريياأا مالفاؤرريي اضتءالفااغ فلقالفل ئاي اتاي اا    اأهمالفخ  فلقالترافلا ن 

 

ا
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I. الاستراتيجيات العامة: 
 :استراتيجيات النمو -أ

ا ظررىالرررافلا ن يالفياررتا  رر   يار  ررفةافرروىاا ظررمااررو فااللأعارر  الأيهررماعرر وةاارر ا لفيررتنالفياررتا  فينرر ح ا
ا1:لأنالفياتا  لقالف و واانالفازل  اف ايظاياأهاه 

 ز  وةالفا    قاتا ل قاللأف  ح؛ 

 اي يىالفخ فةاي اخكضار كيالفت وةالفا  عي؛التراك وةاان 

 اوع ماار ييالفايظاي؛ 

 لفااااا  صاد و  قالف نمالفر  ف؛ 

 لصافلنالفياتا  فين حاي اللأاوالف ت  ؛ 

 لتراك وةاانالتخالاي قاي اأ تلقالفاراه ر ناتا ووا  ن قاتف   قالف الاء؛ 

 لراك وةالفايظايااناللأرتلقالفا ااياتا رفعي. 

ا:  اأهمالترافلا ن  قالفكفع ياترافلا ن يالفياتتي ا ا 
اا:استراتيجية التركيز -

تا ي اأنااياتالفايظاياتاترااأي  اه اي ايكسالفل  ع قالف  ف يالفا اا ا اي ه  اتعيوا االففالعاار وا
ا:ه هالترافلا ن يايإناأا اه ا و   ناف افر زاها 

 التركيز العمودي: 
 ا  فايظاي ارأناالففالفايظاريا ي ر  ايلر الفارتلواللأتف ريا روتاارنالتعاار وات  ي الفاترااي اي   اافا 

ا.ع ىا فر قايل اأخفى اأتايص اياا  فضاخ ديا ه ا وتاانالف  ااي اا  فضاص ئاي
 التركيز الأفقي: 

ا.ت رتنااناخلا اوخت االفايظاياأرتلقانو وةافارت قاايان اه 
 :استرا تيجية التنويع -ب

ؤرر قا  ضالفر    قالفي انياعنالتخا  ف نالفر  ل نايإيه اا نرأايفرىالفايت راات فر اارنا اىاااك وىالفا
ا:خلا 
 خوا قانو وة؛/االو ماايان ق 
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 يض يياأرتلقانو وةايفىاللأرتلقالف  ف ي؛ 

 يض ييا  ضالف ا   قاللإيا ن يايفىاللأعا  الف  ف ي. 

 اافل  اتايت اا  ف(اااافرز)ايت اااافل  ا:اتفلارافلا ن يايتع ن. 

 تنويع مترابط: 
ت  يرر الفاتررررااارراا لررر ءالتفا رر  ا  في ررر  اللأت ا تلررر يالفز ررر ئن الفاريتفتن رر  ا  صررر قالفاررر  فاتلف لااررريا
لفخ ديا  فاؤرري اتصوا رتنا  تراك وةاانايكسالفاريتفتن  الفر  لياتيا جاايراجانو رو ارار اأيهر اا ر يظا

هر االرو ماايانر قااخا كريافرر اي اير اعروةاأعار  ا افارباعع رىايكرسالف  ئرواتلفارولخ   اارناخرلا االفروختا
ا.اتلرمالفريي

 تنويع غير مرتبط: 
ت ا لقا تلر يالترا ا فاي ايفتعاأتاأي  يااغ  فةاف ي   الفر  قاف ايظاي ارأناااتنر ااؤررريالإيار جا

 اي ر  ه الف ر ف افر لاللأنهزةاللإفرافتي يالإيا جاأوتلقالفز يياأتاللأ  ث اتا ففا ف اص يالف تلئوالفا للياير
ا.اا  ثاعنايفصالرا ا ف يانو وة

 :استراتيجية الاستقرار -ب
تهرر التررررافلا ن يالفارر ااا  هررر الفايظارريالفاررر االرررففاأنااُ لرر اع رررىالفتضرراالف ررر ف  اتع ررىالفرررف ماارررناأنا

 ا  ئريالترالفلفاصوا  وتاأ   ي اأي اتا ا  ايررافلا ن يافررنا اررناأنا ررتناالائار اف رفرياي ن رياا ار اير
ا1:ارالفةاير    اتااكفعاه هالترافلا ن يايفىاا    

 استراتيجية التوقف: 
هررر الررررافلا ن يااؤصاررريااأخررر ه الفايظارررياركارررفةافل رررياأتاف اف رررثاص ررر الخا ررر فالررررافلا ن يالفيارررتاأتاال ررر صا

ا.أي  اه 
 استراتيجية عدم التغير : 

لايفىاأنالف  ئيالفخ فن ريااررالفةاتتاااضراناتيقاه هالترافلا ن يااراافالفايظاياي اي   ه  ات فنااه 
ا.أاايفصاأتااهو ولق

 استراتيجية الربح: 
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ته الرافلا ن يااخصاايظاياا  ي اارناا ر ر اتاهو رولق ايتاأنالولفاهر اتااف ربا ر تعلاناعرنا فر  ا
ا.تالففالراخولمااتلفوه الفاا  يافا ر ناأف   ه افا وتاترأيه اي ن ي

 :و الانكماش استراتيجية  التراجع -ج
رارر ااررراىا  رررافلا ن يالتيررر  بايكرر اتصررقاللأزارر قاررر فظفت التصادرر و ياأتاضرر  الفركرر ءةالفا ررغ   يا
تلتيا ن رري اا نررأايف هرر الفاؤرررر قار رررافلا ن يافاكرر واالفخررر ئفايرر اف ظررياتل رروة ات  فارر ف ايهرر ا   نرريا

ن يالتفاكررر   الررررافلا ن يالف رررفريافال ررر صاعا هررر ات ناهررر  اتاارررنا ررر نالتررررافلا ن  قالفا ااررروةالررررافلا 
ا.للأر فة الرافلا ن يالفادك ياتلتير  ب

II. (:الاستراتيجية التنافسية)الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال 
  واا و روالفخ ر فلقالتررافلا ن ياع رىاارراتىات رولقاللأعار  اارنالفلضر   الففئ رر ي اي اارر ىالفايظاريا

اناخلافه الفاكتقاع ىااي ير ه  اتا ير الفاؤرررياازل  هر الفاي يرر ياعيروا اايفىاا ل قاا زةااي ير ياااارن
ا.ااخ اخ تلقاااريه اانالف دت اع ىاازل  اأيض اانااي ير ه افن باعالاء

هرررتالفاكضررر  اي ا رررووا لا رررياأيرررتلعاارررنااM.Porterت اكرررقالف  اررر ءاأنالفيارررت جالفررر ااصواررر اا  رررر ا رررتفافا
ا:لترافلا ن  قالفاي ير ياه 

اا  ررربااررنالفاؤرررريا يررر ءالار ي رر قاادرري   يا لقاركررر ءةاعا ف رري ااررراا:اســتراتيجية القيـــادة بالتكلفــة -أ
لتراافلفاي اخكضالفار ف  ا  راخولمالفا زةالفر  لي اتلففص  يالفا راياع رىالفارر ف  ا  رر اعر م اتفهر لا

 ا   رياصرتةاوي ع رياأار ماالوماايان قاأتاخوا قاي ادي عياتلر ي را اأنالراافلفااخك ضالفار ف  ا  وا
 .DASلفاي ير ن ااااالو ما ديارتص يار  فةافت وةاللأعا  ا

الررومااررناخلافهرر الفايظاررياايرراجاأتاخواررياااا ررزةات لقانررتوةاع ف ررياصرر وفةاع ررىا:اســتراتيجية التميــز -ب
 رافل ال   عاف   قااناتعياا  يياانالفز  ئناي ارتقاا ووة اي ااناا زلاه التهاار ما  فيتع رياوتنالت

ا.ااالفاي ير ناي الفاي يريالفر ف ي
يفىاخوايااناتعياا  يياانالفاراه ر ناأتانرزءاارنا ار ىااناخلافه الفايظاي:استراتيجية التركيز -ج

خ الفايان ق اأتاخواياص  عاا ر ناارنالفررتق اي اأيهر اافررزاع رىااناتعرياارنالفارراه ر ناير اص ر عا
ا1.دغ فاانالفرتقاتف سالفرتقار  

ا

                                                 
1

 .29،ص2111سعد علي ريحان المحمدي، الإدارة الاستراتيجية، دار اليازوري،عمان، 
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 :ات التحليل الاستراتيجي للمؤسساتأدو  -7
ارررررا  ناللإولفةالترررررافلا ن يا ررررأوتلقالفا   رررر الترررررافلا ن افا   رررر الفتضرررراالفاي يررررر افت ررررولقاللأعارررر  ا

 Mc تادررركتيياااBCG ا  رررثارررريا فقايفرررىاأهرررماللأوتلقاتهررر ايارررت جاادررركتيياDASلتررررافلا ن يا

KinseyأتاادكتيياGE.ا
 BCGنمواج مصفوفة  -أ

أولةالف ررر و يالإولفةالفايظاررريااBoston Consulting GroupاBCG ا ترررر نالترا ررر ف ياالرررومااناتعررري
ا:فا ت فاادكتييالفياتااناخلا ا  و ن

ا.تهتالفا تفاللأيل اي الفادكتيي ات   فاعنا ديالفرتقالفير  ي:االبعد الأول
و الفيارتالف ر ف اير اتهتالفا تفالف اتوااي الفادكتييات   فاعناياتالفرتق ارار اأناا ر:االبعد الثاني

تايلرمالفادكتييايفىاأف ااخلا  اا رساتضاا.الفدي عيا ا  اصتة اأا اا و الفياتالفايخكضا ا  ااهو و
ا.لفاياجاأتالفخواياولخ الفرتق

 خانة علامة الاستفهام ؟: المربع الأول 
اا ر اته ات رولقاأعار  اأتاايانر قااادر ا وفنريايارتاع ف رياير الفدري عيات درياررتص ياايخكضري اتا

ا ظماللأعا  اي ا ول  اه  اتف ماا و اياته الفر  فايهر ا   نرياف اات ر اارناا ر و ناي ر  اأخرفى اتارنا
لفخ  فلقالفاي ر يافه هالفخ يياه ايا االت اه افيل ه ايفىاخ ييالفينتا ي اأتالتيرر  با  عا  فهر اير ا ول ريا

ا.لفي   
 خانة النجومية : المربع الثاني 

لأاااؤررررريايهررر اااااررراا  فاكررر عاا رررو الفيارررتاترررر ف ا  فاكررر عالف دررريالفررررتص يااتهررر الفاي لررريالفاكضررر ي
ي فخ  فا  فير ياف اؤررياهتالفا  يظياع ىاه هالفتض  ياااايار ي ياالت اه اأر فافاض عكياللأولء الأنا

ا.را يات هفةالفاؤررياتر  فاه اع ىااي ير ه اااتص اع ىاه هالفتض  ي
 لحلوب أو المدرة للنقديةخانة البقرة ا: المربع الثالث 

ته ات ولقات ولقاأعا  اتد قايفىااف  يالفيضج اأ ناتا ارنافيااا رو الفيارتالأير ارر  لىااررالفلا
أتا  روأا  تي رر ف اأار الف درريالفررتص ياا لرىار  رفةانررولااار ا رراحاف اؤررريااررنالفا  يظرياع رىالفتضرراا

لفوخت اي اان تقاعا انو وةاأتااا ووةاأتارا اهتاااااا ل قايتلئضاا ف يار  فة ااا ا ر عوه اع ىا
ا.اافوعمالفايان قالفا االااي اخ يياعلاايالتراكه ماأتالفينتا ي
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 خانة الأوزان الميتة أو الكلاب: المربع الرابع 
  ثا  غقاا  و نالفي   ايه  ياوتفةا   اه اتلانهقاي تالتيخك ضاتلتي رر ف اي اااي ليالفاوهتفااا  

رتص ياايخكضياتا و اياتاايخكضاي الفرتق ااارما  تيخك ضالفر  فاي ا نمالفا    قاااارما  دي
 .اااليخك ضاي اللأف  ح اتلفخ  فاللأيربا  فير ياف اؤررياهتاللإير  بايا ا  ر ايتفااأتاااأخف

 BCG مصفوفة بوسطن الاستشارية: (15)الشكل رقم 

 
ا020 ص0442اايدتفالفغ ف   اللإولفةاتللأعا   اولفاتلئ  اد فحااهوااا رنالف  افا ا  هفاا رن: : المصدر

  مناقشة مضامين مصفوفةBCG: 

ا:يلا ظاا ا   اBCGاناخلا ااي ص اي افادكتييا تر نالترا  ف يا
 :BCGنقاط القوة في مصفوفة 

 لتهاا ما  فارا زا قالفا اار عواع ىاخ قااويل قايلو ي؛ 

 يقا   نيايفىات ولقاأعا  اأتاايان قاأخفىاارا ي؛ار هماي اا فييالفايظاياا اي لار  

 لفلوفةاع ىاادي  انا اات ولقاللأعا  اأتالفايانر قاير اادركتيياتل روةا لقا  رو نافئ رر  نا
 .2/2ها اا و الفياتاي الفدي عياتلف ديالفرتص يالفير  ي اتالرايايفىاأف ااخ ي قا

 ي اظ اا وتقالفياتاار عواع ىالخا  فالترافلا ن يالفالائاياف ديالفرتق. 

 :BCGنقاط الضعف في مصفوفة 
 يات جاا ر اتا  اتااع ىاعتلا اأخفىا نباأخ ه اي الف ر  ن؛ 

 ها اه لالفالر ماللأرتلقالفا اااد ا ا و اياتاااتر ؛  
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 لفايان قاأتالفخوا قالفاا زةاتاارتنالف ديالفرتص ياي ه ااهاي؛ 

 يخكضيا أف  حاع ف ياتافرزااي ير اصتا؛صواااا زالفايظا قا لقالف ديالفرتص يالفا 

 ازل رر الفار كرريالفايخكضررياتاالاررفنا  ف درريالفرررتص يالف  ف رري اأتالفاريتفتن رر الفاالوارري ا رر اصرروا رررتنا
 لف رسااناه ل؛

 تا ارناادي  ات ولقاللأعا  اأتالفايان قا  ر اوص ق؛ 

 : GE نمواج مصفوفة ماكنزي  -ب
اGeneralف رر با رفريااMc Kinsey Jamesناتضر ه اتهرتايرر ياتررمااراMc Kinseyررا قاادركتييا

(GE) Electricت  واارناأتلئر اار اربالترا ر فةا أاف رر  اا1921تلف ااياحاارا  اي ااو ييا  ر  تاي اا
ا  تناوتتف اتدااقافاك واايل  الفض  اا11.23ال   اا(GE)ص ما الو ماه هالفادكتيياف ر با فريا
 ررىاااررأف اادرركتيياارر ريزاااررنا ررر ا  اررتااع.اBCGلترا رر ف يالفارر اظهررفقاع ررىاادرركتييا تررر نا

 الف  رواصرتةاللأعار  اأتالفافررزالفاي يرر  ا  يار ا ا ر ا ر الف  رواللأيلر اا:ار يااف   قااتزعرياع رىا  رو ن
 .ن    يالفدي عيالف اتوا

 اتأهما  ءاأيه االومالف  و ناي الف رماع ىاصتةااا كظياأعا  الفايظاياأتات ولقاللأعا  ت راك واانا
ا.ض   /لفا اا ااوايل اع ىاارات  ناصتاااBCGارات  قاتر ىاي اعا  يالفالو م اعرساادكتييا

 :طريقة حساب كل من نشاط الأعمال وجاابية الصناعة
فل ر سان    ريالفدري عياتصررتةاي ر  اللأعار  اااخارر فاللإولفةاافرر اارناصرتةاي رر  اللأعار  اتاوفنريان    رريا

 ات  رروالف ررر با ررامالف رررماع ررىااتصرراا(ا  ارر اهررتااتضررحايرر الفنرروت الفاررتلف )فلقاعو رروةالفدرري عيااؤ رر
ا.ت ولقاللأعا  اأتالفايان قاع ىاأي ايا اصت ياأتاااتر ياأتاض  كياا  ا ا تض  الفنوت الفاتلف 

 لمصفوفة ماكنزي حساب كل من قوة نشاط الأعمال وجاابية الصناعة :  (04)جدول رقم
 جاابية الصناعة

 الوزن الترجيحي التقدير الوزن العنصر
ا4.04ا0ا4.14 حجم الصناعة
ا1.04ا0ا4.04 نمو الصناعة

ا4.24ا0ا4.04 ربحية الصناعة
ا4.04ا0ا4.14 كثافة رأس المال
ا4.00ا0ا4.04 الدور التكنولوجي

ا4.24ا0ا4.04 شدة المنافسة
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ا4.14ا0ا4.40 الدوران
 1.05    0.11 النتيجة

 لأعمالقوة نشاط ا   
ا4.20ا0ا4.10 حصة السوق

ا1.00ا0ا4.00 المعرفة التكنولوجية
ا4.24ا0ا4.10 نوعية المنتج

ا1.44ا0ا4.04 خدمات ما بعد البيع
ا4.10ا0ا4.40 منافسة الأسعار
ا4.04ا0ا4.14 تكاليف العمليات
ا4.04ا0ا4.14 القدرة الانتاجية

ا0.00اا1.44 النتيجة
ا.002 اص0410رافلا ن ياتالفاخ   الترافلا ن  اولفالفار فة اعا ن ا لا اخ  ارر في  اللإا:المصدر

اMc Kinsey (GE)/ يات جاادكتيياي ا ا   احريتضتا

  Mc Kinsey (GE)/ نمواج مصفوفة(16): الشكل رقم

 
تلئر  ااع والف  فاال فله ماوفة اي دفاا اوار توانفلولق اللإولفةالترافلا ن ياي الفلرفنالف ر وااتلف  رف نا اولفا:المصدر
 .190 اص0410عا ن ا

هر ا:ا الفر  قا ظهفافي ايات جاا ريزااأنالفال ر سالفارراخوما اررتناارنا لا ريااررات  قاناخلا الف ر
ا:1خ ي قاه ا9لفوفنيالف  ف ي الفااتر ياتلفايخكضي ات  فا ف ااارتنافو ي ا

                                                 
1

-192،ص ص2112عبد الباري ابراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات، الإدارة الاستراتيجية في القرن الحادي والعشرين ، داروائل، عمان،  

191. 
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تهرر اايانرر قاااا ررزا ن    ررياع ف ررياأتاااتررر ياتفهرر ا 0 0 1اا رر الفخلا رر ا(: رابحــون)خانــة المرتفــع   -
اةاأتاااتر ي؛ار ييااي ير يان و

تهررر اايانرر قاااا ررزا ن    ررياع ف رريافرررناار ياهرر الفاي يرررر ياا0اا رر الفخ  رريا: خانــة علامــة الاســتفهام -
اض  كي؛

تهرر اص رر عاااتررر الفن    رري اتار يرريااي يررر ياا2اا رر االفخ  ررياا:خانــة أعمــال اعتياديــة أو متوســطة -
اااتر ي؛

ا ياصت ياي اص  عاص   الفن    ي؛تفه اار ييااي يرا1اا  الفخ  يا: خانة منتج أرباح -
ته اأعا  ا لقاار ييااي ير ياض  كياأتاااتر ياي اص  عا 9،2،1تاا  الفخلا  اا:خانة الخاسرون  -

اا .ص   الفن    ي
 :نمواج  القوى الخمسة لمايكل بورترا-ج

يات نرررر اف  تلارررر الفاي يررررر يالفارررر ااتلنرررر اأاادرررري عيااررررناا Michael Porterصرررروماا  ررررر ا ررررتفاف
درري ع ق اتلفرر اا ارررناأنا رررتنا ررر باتل رروةااررنالفلررتىاالفاي يررر يالفخاررساتلفارر اأ  ررقاع  هرر اياررت جالف

 ا   ثاأناا    الف  ئيالفخ فن يالفا   فةات  فالفا   فةاصواتا  روتاأارفلااا  ر الف تلا الفاي ير يالفخاريا
فايظا قاصواانواأنالفافر زاع ىان يرباا روواانوا  ضاليا وتو يالار ي اه اتصوفلاه اففنا االفايظا قا

ا  رر لاافخارررياصررتىااPorterتفهرر لالصاررفحاا.اررنالف  ئرريالفخ فن ررياتهررتا  ئرريالف ارر الفا   ررفةاأتالف  ئرريالفخ درري
ا.لفولخ  نالفنوواتلفايان قالف و  يا-لفاتفو نا-لفاي ير نا-لفز  ئن:اي ع ياتأر ر ياف ا الفايظاياته 

 للقوى الخمس  Porterنمواج  :(17)  الشكل رقم

 
  Source : Alberic Hounounou, 100 fiches pour comprendre l’organisation et la gestion des 

entreprises, Breal editions, paris, 2005, p.116. 
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ا1:ت ارنااكد  الف ر ار فا ف 
 :المحتملون المنافسون  -

ت لدوا همالف رفر قالفار افرمااروخ اعر فمالفاي يرريا  رو ا  رفاأنافرو ه الفلروفةاع رىالفاي يررياعيروا ااف ربا
  ف  ات  ا فاصتةاع ا الفاي يرياف اي ير نالفا اا  ن ااؤ فلاع ىالفاك عاعتلئقاوخت الفدي عي اتااا  ا

ا.لفا  لياتلف تلئحالف رتا يا  الف تلئقاي الفتتءاف  لاايالفان ف ي اازل  الفار كيا
 (:الإحلال)تهديد المنتجات البديلة   -

تهرر اا رر الفايانرر قالفارر االررواه ادرري ع قاأخررفى ات ارررناأنااكرر ا   ا  نرر قالفاررراه ر نا أررر تبا  رر  ا
أرررر تباايانررر قالف رررفرياا ررر الفوفلرررري اير اررر ازلوقاصرررتةاي رررلا اهررر هالفايانررر قاأدررر حالفاتصررر الفاي يرررر ا

 ا.ارياأر فاض ك ف  فرياا  الفوفل

ا: على المساومة والتفاوض (المجهزون)قوة الموردين  -
ت ا رر اهررؤتءااهو ررولاعيرروا اارررتنافررو همالفلرروفةاع ررىايررفضاللأررر  فالفارر ا اتنررباع ررىالف ررفرياوي هرر ا ايرر ا
فاروخلااه اأتااخكرر ضانرتوةاا رر الفاروخلاق اتاررنا رماال رر صاف   ريالف ررفري ات ررتنالفاررتفوتناير اافرررزا

 ررتناف ايراجالفر اا    ر الفارتفوتنا رولئ اص   رياارااأها رياا ر الفار وةاف  رفري اتعيروا اتااا رر اصرتاا  يار ا
لفدي عيالفا ااياا ايف ه الف فرياعا لاااها اف اتفو ن اتعيروا ااررتناايانر اهماااا رزةا وفنرياارؤواايفرىا

ا.ا ا الف فرياار ف  ايض ي ياي لاا الخا فقااتفولاآخف
 :على المساومة والتفاوض (ئنالزبا) قوة المشترين  -

ينالفا رراف نا ارررناأنا رتيررتلاز رر ئنالف ررفريالفرر  نا ررراه رتناايان اهرر  اأتالف ررفر قالفارر ااررتزعاايان اهرر ا
ررررماصررروفةالفا ررراف نا  فضررر  ا اررررناع رررىالفارررراه ر نالفيهررر ئ  ن اا ررر اانررر فالفنا رررياتلفانزئررري اتعيررروا ااا

عيرروا ا:اف  ررفريافيررااأررر  فه اتا ل ررقاأف رر حار  ررفة ات رررتناف ا رراف ناصررتةااكرر تضايرر ا رر تقاعو رروةاارر لا
 ارررأف اعرررفضالفدررري عياارررنا رررفر قادرررغ فةاتا ررراف ناص   ررر الف ررروواتفرررريهمار  رررفتالف نرررم اتعيررروا ا لرررتما

ا.اف ار تاياع ىااخك ضالفر فلفا افتنا  فلءارا  قار  فةاي راغ تناصتاهمالف فلئ يا
ا
ا
ا
 

                                                 
1
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 :المنافسة بين الشركات الموجودة  -

تلفا اا ا اي اان  ادي ع اتل واي يوا اارتناا  الفاي يررياضر  كي ا ررتنا فر ااروع ةافا ر الف رفر قا
ففيرااللأررر  فاتا ل رقاأف رر حاأر ررف اأار اي لار يررقالفاي يرررياصت ريايرررالتماا رر الف رفر قا اخكرر ضاأررر  فه  ا

ا. اي اا ا راىا  فباللأر  ف اللأافالف اا ؤواافال  صاللأف  حتف ا الفوختا
 

 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف الفا   اتأ رفاعي دفه. 

 ي مااراناأها يالفا   ا  فير ياف اؤرري؟ 

 ا ه اارات  قاللإولفةالترافلا ن ي؟ 

 أ رفااخا  الفخ  فلقاتلف ولئ الترافلا ن يالفاا  ياأا مالفاؤرري. 

  ا الفاؤررياأوتلقالفا    الترافلا ن ي ماارا. 

 ا ه اأهماأوتلقالفا    الترافلا ن الفااريياأا مالفاؤرري. 

 ؟ا الفالدتوا يات جالفلتىالفخاري 

 
 
  
 
 

ا الفاخا كي الفاؤرري ا  فضاتظ ئ  اي ا     اللإيا ج ا)ريلتم الفاات ن  الف  ف ي  الفاتلفو لفا ف ي 
اتلفاكد    ف فحا(الفارت ق الف  ثاتلفا ت ف
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 :تمهيد
ا ا فالفتظ كيالفا ف ياأتاللإولفةالفا ف ياتظ كيار  ص الفتظ ئ الففئ ر ياف اؤرريار تيا ج الفاات نا

تلفتظ كيالفا ف يا أيه ا أنالف و وااناتظ ئ ا.اتلفارت ق اته اا ا ايكسالفار يياتلفل ايا  نالفتظ ئ 
تأوتلفه  اي  وا ار يقاالادفاع ىاانفوااتف اأعا  اتلنفلءلقالفاؤرريااصواعفيقاا تفلاي ااه اه ا

ع وةااتظ كه اي الفان تقالترا ا ف يا لفل ضاتلفارو و اأاااو  فاللأاتل الفاا  ياتصقالف  نيايف ه  اتل 
ات ف ا  تعاا وا الفا زلي  قالفالو ف ي ايعولو الفا ف   الفا     اا ووقالفتر ئ اتللأوتلقاا   ايلو لفاف  ي 

ا.لفتظ ئ التولف ياع ى
ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    

  ؛ع ىالفتظ كيالفا ف ياتأهوليه  ف ااأنا 

 ؛  ووااخا  ااد وفالفاات  الفاارييا  فير ياف اؤرريأنا 

 ا ف اع ىااه ماللإولفةالفا ف ي؛أنا  

 أنا ا ف اع ىااخا  الفلفلفلقالفا ف يالفا اااخ ه اللإولفةالفا ف ي. 

 

 :مفهوم الوظيفة المالية -1
لفتظ كرريالفا ف رريايرر اا ف كهرر الف ررر  اهرر ااناررتعالفاهرر مااتلف ا  رر قالفارر ااررر ىايرر ااناتعهرر ايفررىالف  ررثا
عررناللأاررتل ايرر اادرر وفه الفااريرريا  فيررر ياف اؤررررياتيرر اي رر فاا   هرر الفارر ف  ا  ررواا و رروالت ا  نرر قا

ا1.ترا ا ف ي اتر لا فلاجااات  ه ات  ن اه الف تا يلفا ااف وه ااناللأاتل ااناخلا ا فلانه اتخ  ه ال
 :أهداف الوظيفة المالية -1

ا:افا  اه هاللأهول اع ايا أهول الفاؤرري ات  خاد فاااا  اللأهول الفخ ديا ه هالفتظ كياي 
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وفلرررريالف  نررريالفا ف ررريالفافا  ررريا ي ررر  الفاؤررررريا  لررر افخ اهررر التررررافلا ن ياتلف ا  ررري ات فررر افا و رررواا-
فترررر ئ الفا ف ررريالفضرررفتف يافاغ  رررياهررر لالفي ررر  اتلفتصرررقالفاي ررررباف  درررت اع  هررر  اارررااافلعررر ةااخا ررر ال

اللأي  يالفا ارايكقاع  ه اتزاناايك  ه ؛
اأا مالفاؤررياف  دت اع ىاللأاتل الفا  ت ي ا   ثاا ا اع ىالفال فيياا- وفلرياللإار ي قالفااتيفة

ا اتلصافلح الفااريي  التخا  فلق ااخا   اي  ا  ن اافلع  اتهي  اف اؤرري  ار كي اأص ه  اأا اافوتو ي  أ ريه 
اخا  ا فقالفاات  اتلف تلا الفاؤ فةاي ه ااناخلا اا ااتيفهالفرتقالفيلو ياتلفا ف ي اتا اا لل الفاؤرريا

ااناافوتو ياي اظفتيه الف  ف ياتلفارال   ياتض اه الفا ف ي؛
ر ااز جا  نااخا  الفاد وف اتا ل قاأ رنايخا  فاأ رنا فقالفاات   ا   ثاارتناع وةاي ا  -

اافوتو ياا ف ي؛
ا:  تض ييايفىا ف اهي  اانالعااواع ىالف ي دفالفاتلف ياي اا ل قاأهول الفاؤررياته 

التولءا: تعظيم القيمة الحالية للمؤسسة - افال  م ارهو  الفف   ي اا ظ م الرا ا   التصاد و تن  فى
 يا ر هما   فاعنااوىالفرك ءةالتصاد و ياف اؤرري اأا الفا ف تنالفا غ   اف اؤرري الأناا ظ مالفف  

ي ما ل  تلا كرفةاا ظ مالفف   ياتا ففهماعوماأخ ااخ  فالترا ا فا   نالتعا  ف اان ه  اف ل ايالفزاي يا
اف اؤرري ا الف  ف ي الفل اي اا ظ م ا كرفة االواتل اف ل ا ر     ا ف لي الفغاتضاي  ايفى ا  تض يي ف يلتو 

 :ففهماي ا ف اهتتا 
ينالفف حاللأصدىالفا  قاتا  رسا  ر ااي ربالتراخولماللأا  اف اتلفو اي اصوااز والفاتلفوالفا ف ياا-

تصوااز واللأف  ح اتفرنا ير ياأص ااناير ياز  وةالفاتلفو اللأافالف اا  ي ااوي الف  ئواع ىالترا ا ف ا
ات  فا ف الفل ايالف  ف ياف اؤرري؛

ل قاأصدىاف حااارنا ان ه الفاخ  فالفي انياعنالترا ا ف الأنالفكرفةاا ي  فاتن اي تايناهو اا ا-
لفا فتعاللأر فاف   ا غضالفيظفاعنار فةالفاخ  ف اي ا  ناتا ل  الفارا افتناع ىالفا  ف اا لقا

الفاخ  فالفافاك ياخ دياي لافماا لقاأف    ا يكسااراتىاللأخ  ف؛
تفياعناصوفةالفاؤررياع ىااتلنهيالفازلا اه اصد فةاللأن  الفااتص ياايه اا  فالفر : هدف السيولة -

ا ااه ا اتا د   اا    اه  اعن الفي اج الف  وا الفيلوا الفاويق اخلا  اان الرا ل صه  اعيو الفااتص ي  ت  ف
ا  فوفنياللأتفى اتاناخلا الف دت اع ىالفيلوا  فوفنيالف  ي ي؛
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افنا ا:هدف الربحية - اأر ر  اهو  ات   ياي فف   ي اتلراافلفه   اف ل ئه  اضفتفا اتأاف الفاؤرر ق ا
لفارا اف ن اتاؤ فا هاما  الفولئيتناعيواا  ا هماااالفاؤرري اته اأ ض اأولةافل  سارك ءةاللإولفةاي ا
لراخولمالفاتلفوالفاتنتوةا  تزاه  اف لاينهوار  فااناللإولفةالفا ف يا تن اي تالتراخولماللأا  اف اتلفوا

ا هو اعنالفاا  ي اا ل ل  الفاارن الف  ئو اعن اص اا  اال  ات الأد   ه   ااارن اع ئو اأيض  اا ل ق  
لترا ا فلقالف و  يالفا ااا فضافيكساوفنيالفاخ  ف اتا ا الفاؤرريافا ل قاهويه اي الفف   ياانا

ا1.صفلفالترا ا ف اتصفلفالفاات  اتلف اار امالفاكد  اي  ات ل :اخلا اصفلف ناها 
 :يلمصادر التمو  -2

ا: ا حاأا مالفاؤرر قاف  دت اع ىاللأاتل الفلازايافاغ  يال ا  ن اه ا فص اعو وةاي الفاات  اته 
 راماالرر اه ايفرىاادر وفاولخ  ريار لأف ر حالفا انرزة اتلتهالارر قات  رااللأدرت  ا: من حيـث المصـدر-أ

دولفالفريولقاتاره لاقالفاتفو ن ا.تاد وفاخ فن يار تصافلضاتل 
تالرررررمايفرررىاادرررر وفاارررنااررر فر الفاؤرررررريارررر ففياااررررنافأسالفاررر   اتللأف رررر حا: لكيـــةمـــن حيــــث الم -ب

الفخ...لفا انزة اتاد وفاانالفالفض نار ف يت  اتاتفوااللآتقاتلفا ولقاتاؤنف ه  اتاتفواالفاتلو
 اررررناالرررر ماادررر وفااات ررر الفاؤررررر قايفرررىاادررر وفالفاات ررر اصدررر فاللأنررر  اا:مـــن حيـــث الـــزمن -ج 

ا.ت  اللأن تاد وفالفاات  ا 
ا:تي ا ا   ااكد  اي الفاات  ا ربالفكافةالفزاي ي

 التمويل قصير الأجل: 
  ي اه لالفدي الف دت اع ىاللأاتل الفا ا كافضاأنا   واارو وه اي ارريياأتاأصر  اتير الف ر وةايإير ا

ا:انالفرهتفيالف دت اع ىالفاات  اصد فاللأن اال فييا  فاات  ا ت  اللأن افلأر  بالفا ف ي
ا  فير ياف الفضايإناصدفالفكافةاع ا ااهمافال   ااخ  فاعومالفويا؛ا-
الخالا اص ايالفيلواعيوا ا رتنالفلفضا ت  اللأن ؛ا-
ا.ع وةاا اارتناهي  اعلاص قاصت يا  نالفالفضاتلفالافضاي الفاوىالفلد فا-

ا:ت يلرماه لالفيتعايفىالف ر  نالفا ف  ن
 :التمويل قصير الأجل دون ضمان -
 :تمان التجاريالائ
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ا د الفاؤررياع ىالئاا نافغفضا فلءاارا زا قاتاتلواأتف ياتا اا ار نهانالفارتفو ن اتلتئاار ناهرتا
لف دررررت اع ررررىالت ا  نرررر قاوتنا ررررف الفرررروياالفا   ررررف ا رررر اينالفرررروياا ا رررروواتيررررقا ررررت اياررررفةالتئاارررر نا

ايرر ا  ررر ار  ررفااررناخرررلا الفاايت رري ات ا رر التئاارر نااات رر اصدرر فاللأاررواف اؤرررري ا ارررناأنااررراك وا
ا.اخ   اانفىالفيلوالفولخ  اااايافةالتئاا نالفاايت ي

 :السندات والكمبيالة
ته اا هرولقااخا كرياللأيرتلعاا ارزما اتن هر الفاؤررريا رويااا  رغاا ر ناير الفاررال  انرفلءا درتفه اع رىا

ا رزا ناأر رر ا ناتهر ااخوا قاأتااتلواأتا ضر عياارنالفارتفو ن ايناهر هاللأتفلقالفا ف رياا  ر اف ايظاري
ا.أنالفت  لياا زاياتفرا يارا اأيه اص   ياف اولت اتلف  اا رفعياعيوا اا ا جالفاؤرريايفىاأاتل 

 :القروض المصرفية دون ضمان
ا  ررر الف يرررت اتلفاؤررررر قالفا ف ررريااارررت لااصدررر فالفاررروىا  رررر اصرررفتضاف ايظاررر قا ا رررو اي ئررروةا ا ررر  نا

ا.  خالا اوفنيالئاا نالفز تن
 :راق التجاريةالأو 

ا اارروالف ررفر قالفر  ررفةاهرر لالفيررتعااررناللأتفلقاتلفررريولقاف اات رر الفلدرر فاللأنرر اتارررتنااضرراتييا رررا يا
ا.لف فريات هفاه 

 :التمويل قصير الأجل بضمان  -
ي الف  وةاتاارا  االفاؤرر قالف دت اع ىالفا  الفر ي ااناخلا الفاات  ا  فالفاضاتناف ف اا نرأا

ا.يتعاانالفاات   اتعاتا ايإناأااأد ا ارناأنا  ا فاضا ناف لفتضاأتالفاات  يفىاا  اه لالف
 :القروض بضمان المخزون

ينالفاؤرررر قا  ف رر اارر ا رررتنافررو ه ااخررزتنااررنالفررر ااا ارريالفدرريااأتايدرر الفادرري ياأتااررتلواأتف ررريا
تلف يررت اتنا ررااهرر هاللأيررتلعااررراخومافضررا نالف دررت اع ررىاصررفتضاصدرر فةاللأنرر  ات كضرر الفالفضررتنا

ا.لفر ااا ايالفدياارضا ناع ىا  فه ااناأيتلعالفاخزتناللأخفى
 :القروض بضمان الامم المدينة القابلة للتحصيل

يناه هالف اماه او تنااررا لياف اؤرررياع رىالفز ر ئنايا نريالف  راافهرما أنر  ات اررناف اؤررريالرراخولما
 رررياهررر هالفررر اماتاررروىايار ي ررريارضرررا ناف  درررت اع رررىاصرررفتض ا  رررثا ررروصقالفالفضرررتنايتعاهررر هالفررر ام
 .ا د  ه 
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 :بيع الديون القابلة للتحصيل إلى شركات متخصصة في الك
اتنرروا ررفر قاااخددرريا  ررفلءالفرر امالفل   ررياف ا درر  ااررنااخا رر الف ررفر قات رر ف اارررا  االف ررفر قا

اا1.لف دت اع ىااات  ارف اانفلءا  اانزءاانالف امالفاو يي
 التمويل طويل الأجل: 
لف  ضاأنالصافلضالفاؤررياهتااؤ رفاضر  اير ا ر ناتا  روتاللأارفارر ف اولئار  اتهير  اأرر  با  الوا

ا:اوياالفاؤرر قافلاصافلضاع ىالفاوىالف ت  اايه 
الت اولءا ا فتعانو و؛ا-
التيوا جاتلترا تل ؛ا-
اا ت فاايان قانو وة؛ا-
اأي  ياارت ل ياف اوىالف   و؛ا-
الرا ول الف ا واتلفانه زلق؛ا-
 .اتر االفت وةالتيا ن يا-

ا:تأهمااد وفالفاات  ا ت  اللأن اه 
 :القروض طويلة الأجل

اارررت الف و رررواارررنالفاؤررررر قاع رررىالفاررروىالف ت ررر اارررناخرررلا الفلرررفتضاررررتلءار يرررقاارررنالفادررر ف اأتا
دي و قالفاات   ات  فه اانالفاؤرر قالفا ف ري ات اكرقاع رىا رفت الف درت اع رىالفلرفتضاضراناعلروا

ا.ا ووا اتن  اا  غالفلفضاتلفك ئوة اتأر تبالفارو واتلفضا ي قالفلازاياف   نالف في نا
 : السندات

ه اا هولقاا ازما اتن ه الفاؤرريا إع وةاا  غاا ر ناهرتاص اريارريواادروفهااراايتلئروااافارباع  ر اخرلا ا
ا. يافةازاي ياا  يي اتاتنوالف و واانالفريولقاادوفه ااخا  الفايظا قا هو الف دت اع ىاأاتل

 :الأسهم العادية
اا  اللأرهمالف  و يااناتنهيايظفالف فرياتر  يالفاات  الففئ ر ي اف لار نالتعاا وا   الفر  اع ىاه لا
لفيتعااناللأرهماف اات  الفولئماف  فر قاخ درياعيروا ول ريالفاأرر س الأناهر لالفيرتعاارناللأررهماتا  ار ا

ا.فير ياف ريولقاتللأرهمالفااا زةلف فرياأع  ءاأتاار كياف غ ف ارا اه الف   ا  
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 :الأسهم الممتازة
هر اادروفاهر ماارناادر وفالفاات ر ا ت  رياللأنر اف  رفر ق اتااار زا نا هر ا ر نادرك قاأارتل الفا ر ريا
تلتصارفلض اي يروالفادررك ياارأا اللأرررهمالفااار زةا  رروالفرو تناير اللأتفت ررياتص ر الفاررر ها نالف ر و  ن اتاررنا

   اررياايرر  ايرر الفال  رر ا إاررر نالف ررفريالفغرر ءالف  ئررواوتناأنا  ا ررفالخررلاتااررنااي   رريالفرروخ اارررا قايررر ي
اا1. فيه اا  ا اصوا  وثاي ا   اعوماارو واأاتل الفولئي ن

 :مفهوم الإدارة المالية -4
 ارناا ف  اللإولفةالفا ف ياع ىاأيه الفي   اللإولفااأتالفتظ كياللإولف يالفا ااا  قا ايظ ما فرياللأاتل ا
لفلازارريافا ل ررقاأهررول الفا ررفتعا ركرر ءةاليا ن ررياع ف رريالفتيرر ءا  فازلا ارر الفارررا ليايرر الفاتلع رروالفا ررووة ا

ا2.تفر ا اماا ل قاأهول اللإولفةالفا ف يايإيه ااافاي اافل  اا  يياايه الفاخ    الفايظ م الففص  ي
تلفاا   رررياف فراررر الفررروخت ااراررر اا رررف اع رررىاأيهررر ا فررر الفي ررر  الفررر هي الفررر اا خررراصا ررر فاخ   اتلفايظررر م

تلفخرررفتجافلأارررتل الف  ف رررياتلفافال ررريااارررناتايفرررىالفايظارررياارررناخرررلا الفلرررفلفلقالفا ف ررريالفاررر اااخررر ا اتنررربا
لفاتلئارريا رر نالعا رر فااع ئرروالترررا ا فاتار كرريااررو  فاللأاررتل ا فدرر اع ررىااررتي فالفررر تفيالفتلن ررياف ا  رر قا

ا3.   عاف   قالفالا اانا ا ياللأرهملفا فتعا ا ا رك اا ل قااراتىاف حا اي رباتل ا
راررر ا اررررناا ف كهررر اع رررىاأيهررر اا   رررقاف ا ررر وئاتلفاكررر ه مالتصادررر و ياعيررروالاخررر  الفلرررفلفلقات ررر الفا ررر ر ا
لفخ درريا ايظارر قاللأعارر   اتاررناأهررمالفلررفلفلقالفارر اا ارر جايفررىاا   ررقالفيظف رر قاتللأوتلقالفا ف ررياهرر ا

ا4(از  وةافأسالفا  اأتالف دت اع ىاللأاتل )فلفلقالفاات  ا اتص(لراخولماللأاتل )صفلفلقالترا ا فا
ت  خاد فااغ فااكهتمالفتظ كياللإولف يااناانفواتظ كيااخاصا رإنفلءلقاارو  فالفارتلفوالفا ف ريالفلازاري ا
يفىاتظ كيااخاصا  اخ  الفلفلفلقاي اان  التررا ا فاتير اانر  الفاات   رار ااخراصا ر فاخ   الفار ف ا

ا5.ف يتلففص  يالفا 
 :مهام الإدارة المالية -5

للإولفةالفا ف يا أيه ا أناللإولفلقاللأخفى االتما اه ماتتظ ئ ايولف ي اتانالفاهر مالفار ا لرتما هر الفارو فا
 .لفا ف ااه مالفاخ   الفا ف  الفايظ مالفا ف اتلففص  يالفا ف ي

ا
                                                 

1
 .112-111مفلح محمد عقل، مرجع سابق، ص ص  
2

 .12، ص2111رشاد العصار وآخرون،الإدارة والتحليل المالي، دار البركة،عمان،  
3

 .211أحمد بن عبد الرحمن الشميمري وآخرون، مبادئ إدارة الأعمال، مرجع سابق، ص 
4

 . 12، ص2111كتب عربية، الاسكندرية،  أسامة عبد الخالق الأنصاري، الإدارة المالية، دار 
5

 .2،ص1999مدخل تحليلي معاصر، المكتب العربي الحديث، الاسكندرية، : منير ابراهيم هندي، الإدارة المالية 



 تسيير المؤسسة
 

92 

 

 :التخطيط المالي 5-1
ي اأااا فتعالصادر وا الأناينر حالفا رفتعاأتاي ر  اير ا  ا فالفاخ   الفا ف ااناأهماتظ ئ التولفةا

ا ل ررررقاأهوليرررر ا  ررررتوايفررررىااررررراتىالفاخ رررر   اي لإعررررولوالفن رررروالفاررررر قالأااعارررر اتلفرررر اا اضررررانانارررراا
خض عه اف وفلرياتلفا    اتيلر افاناتعرياارنالفلتلعرواتلفا ر   فا اررنا لفا  تا قاانااد وفه الفاخا كياتل 

فررر اار رررر ر الفاررررؤتفتناعرررناايك ررر اللأعاررر  اتلخا ررر فاأيضررر الف رررولئ ايولفةالفا رررفتعاارررنافررررمالف ف رررقال
ا.لفا فت ياع  همااتلاخ  الفلفلفلقالفر  ايا  ر اتلضح

يرر ارناا ف رر الفاخ رر  الفارر ف اع ررىاأيرر اع رر فةاعررناعا  رريا ررر باف ارررال  اتا  تفرريالفاي ررؤا رر اتتضرراا
ا.لفخ ت الف ف ضيافارال  اا ف ااأاتن

لفارر ف ارررتلءاررر نايرر اا ررفتعانو ررواأتاصرر ئماتضرراالفخ رر الفا ف رري اي ا  ارر جارارر اأناأتفررىااهرر مالفاررو فا
لفا فتعاف اترااأتالفا غ  اف ا  اتلفا ا امااو  فه ااناخلا الفاخ ر   ات فر ا إعرولوالفاتلزير قالفالو ف ريا

ا1. ت  ياأتاصد فةاللأن  ااراخوا الف و وااناأر ف بالفاخ   الف و  ي
 :أهداف التخطيط المالي5-1-1

ا2:اا نأاللإولفةالفا ف يافا ي الفاخ   الفا ف ا هو الفتدت ايفىاا ل قاللأهول الفا ف ي
اا و وا نماللأاتل الفا ارت ا  ا جايف ه الفا فتعاي اايك  الفخ  اتلف فلاج؛ا-
 اتللأارتل الفارر ا(لفاات ر الفرولخ  )ا و روا نرماللأارتل الفار ا اررنالف درت اع  هرر اارناولخر الفا رفتعاا-

ا؛(لفاات  الفخ فن )د اع  ه اانالفخ فجارت ا  
اا و واأيض اان تقالترا ا فافلأاتل ؛ا-
ا ر عواع ىااتز االف ا اتلفر  ياع ىالف  ا  ناي الفا فتعاتيل افا    فااوفترياار ل ؛ا-
ا ر عواع ىالفايظ مالفاي رباتخ قالفا  تناتلفاير قا  نالفتظ ئ الفاخا كياي الفا فتع؛ا-
ضاايظ مار  ماف فص  يااناخلا ااناتعياانالفلتلعواتلفا    ف ا ارنااناخلافه اافلص يا ر عواع ىاتاا-

ايك  اللأعار  اتال فياهر ااراالفخ ر الفاتضرتعياتلرا ر  التي فلير قاتلف  رثاعرناأرر   ه اتا  فناهر اير ا
الفتصقالفاي رب؛

ا ر عواي اايا ياتا ت فالفاكر فالفارال   افوىالفارؤتف ناي الفا فتع؛ا-
ا ر عوالفاو فالفا ف اع ىا ا  يالف فريااناخ فالفتصتعاي الف رفالفا ف ؛ا-
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ا. ر عوالفاو فالفا ف اع ىالترا ولوالفار قاع ىارولوالتفازلا قاي ااتعوالرا ل صه ا-
 :الميزانيات التقديرية والتخطيط المالي 5-1-1

فاؤرررر قااررناخلافهرر ايفررىالفاي ررؤالفا زلي رر قالفالو ف ررياهرر اأوتلقااخ    رريا لقااتنرر اارررال   ااهررو ال
 اررراتىالفي رر  الفاارررناا ل لرر  اتلفيارر ئجالفا ف رريالفاارررنالفتدررت ايف هرر اعيرروااررراتىالفي رر  الفاررررال   ا

تا ا فالفا زلي  قالفالو ف ياأوتلقارا ياأتاا   فلقافصا ياعناخ  ايولفةالفاؤرري اتلي لاص اارناا.لفااتصا
ي ررر قالفالو ف رريا أيهررر ااي ررؤا إنارر ف التياررر جاتلفا   رر قاتلتررررا ا فاهرر هالفيظررفةالفرا ررريا ارررناا ف رر الفا زل

ا.تلفاات  اتاتز االلأف  حافكافةاارال   ياا ووة
ت لدررروا ررر فاي ؤاأيررر اعا  ررريالرار ررر  اف اررررال  اتالرررو فاارررر قالأ ول ررر اتاأفص اررر ا  تعااررر واع رررىاا   ررر ا

ا.لف   ي قالفخ ديا  فا   الف ااا ا اي  الفاؤرري
 :دامات الميزانية التقديريةاستخ 5-1-2

ا:هي  اأر  بااوياايفىالتراخولمالفك   اف ا زلي يالفالو ف ي ات ارنالنا فه اي ا
  ررثااتضررحالفا زلي رريالفالو ف رريالفكاررفلقالفزاي رريالفارر ا ز ررواي هرر الفاررويقا:التخطــيط للحصــول علــى الأمــوال

 نزالفيلرواالفتلنرباا  فنار اتيارفةاظهرتفهالفيلواالفخ فجاعنالفاويقالفيلواالفولخ  ات  ف ا ارناا فييالف
ار ل  اللأافالف اا ارنالفاو فالفا ف ات اي  ايفديار ي ري اف   رثاعرناأيضر الفادر وفالفا ف ريافاات ر ا

ا.ه لالف نزات أ رنالف فت 
يرر ا  ررضاللأ  رر ناصرروا ظهررفايرر الفا زلي رريالفالو ف رريالفيلو ررياتنررتواا:تحســين العائــد علــى اســتثمار المــلاك

يرر ارنا  فارر ف اف ارررا افااتظ رر اهرر ها. ررواي هرر الفيلو ررياعررنا ررواللأارر نالفيلرروااتفرررنافارروةاصدرر فةياررفلقاازا
ا.أتال ولعه اي الف يت اي ا ر اتولئااصد فةاللأن (اأتفلقاا ف ي)لفز  وةاي الرا ا فلقاصد فةاللأن ا

 الفارررا افةايرر ا لدرروا  ف  ئررواع ررىالترررا ا فالف  ئررواع ررىاللأاررتل الفارررا افةاتلفارر ااا رر اررر اللأدررتاات
ا1.لفا فتعا غضالفيظفاعنار ك يااات  ه 

اررر عوالفا زلي رريالفالو ف رريالفيلو ررياع ررىااخ رر  الف دررت اع ررىاللأاررتل  ارارر ا:االتخطــيط لســداد الالتزامــات
ا.ار عواع ىاتضاا في اجافارو والفازلا اه اص  اولئي ه اأتاالفض ه 

ياللأتصر قالفاي رر يافاتز رااللأف ر حاع رىالفارلا اوتناأنااتضحالفا زلي يالفالو ف  :التخطيط لتوزيع الأرباح
ا2. تلن الفا فتعاا  ر اي ايلصالفر تفي
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 :أهداف الميزانيات التقديرية  5-1-4
ا:1 هو ايعولوالفا زلي  قالفالو ف يايفىاا ل قالفغ   قالفا ف ي

الراخولماأدت الفاؤرريا رك  ياتف   ي؛ا-
افارال   اي ااكر فه  اتاتصااا اصوا اماي الفارال  ؛ين  فايولفةالفاؤررياع ىالفاتن الا-
اا و والت ا  ن قالفاات   يالفارال   ياف اؤرري؛ا-
ي نرر واا ررر   فاا رررووةاتا لتفرريالأنررر الف ررررماع ررىاللأولءالفااتصرررا ا ررروتااررنالتعااررر واع رررىالفا  تاررر قاا-

الفا ف خ يالفا اصواارتناأر ر ا  فااي رباف  رماع ىالفرك ءة؛
ااخ   اي اار ي الفد  ح اأااي االواياأ ه ناارؤتف اللإولفةالف    ؛تضاالفا-
الفاتن الفا رفاي تالفا  ا ااااللأ ولثالفااتص ي؛ا-
ا.تضااللأرساتاخ  التنفلءلقالفاد    ياي ا  فيالي فل الفيا ئجاعنالفااتصاا-
ا:التنظيم المالي 5-1

هرر هاللإولفةالفااخددرريات رر نانهررتوالفارررؤتف ناا لدرروا رر فايظ مالفارر ف الفايررر قا رر نانهررتوالف رر ا  نايرر 
 رررر لإولفلقاللأخررررفىالفارررر افهرررر اعلاصرررريا  ف ررررؤتنالفا ف رررريارأصررررر مالف ررررر   ق ااارررر ا ضرررراا ررررولافلإزوتلن رررريا

ا.تلفاولخلاقالفا ا ارناأنااي أا  ناه هاللإولفلق
 :الرقابة المالية 5-2

ااالفخ رر الفاتضررتعي افا فيرريالتي فليرر قاااررأف اتظ كرريالففص  رريااررناال رر ماأولءالفا ررفتعا ال فيررياللأولءاارر
لفااريررياتادرر   ه  افرر ف اع ررىالفاررو فالفارر ف اأنا لررتما ادررا مايظرر ماف فص  رريالفا ف رريا اريرر ااررناافلن رريا

اللأولءالفك   اااالفخ  الفاتضتعيا تلر ياال ف فاللأولء
ا.لفا اااري اانالرا   التي فلي قات  فا ف الف  ثاعناأر  با وت ه اتا  فناه 

تع وةاا اارتنالففص  يالفا ف ياارؤتف يالفافلصبالفا ف  الف ااعا  اللأر ر اهتاللإ فل اع ىالف ر   ق ا
ا.تي اا ظمالفا فتع قا رتنالفافلصبالفا ف اارؤتتاأا مالفاو فالفا ف 

ا: يتصواااريقالفتظ كيالفا ف يااناا ل قا    اه ا  راخولماللأر ف بالف و  ياف اخ   اتلففص  يالفا فا
از  وةا فتةاأد  بالفا فتع؛:اتضااللأهول الف  اياف ا فتعا-
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تضررااأهررول الفرروتلئفاتللأصررر مايرر الفا ررفتعاايرررناياارراالفهررو الف رر م اتل  لاارر اا للررقاأهرروليه اا لررقاا-
الفهو الف  م؛

اال فييالفيا ئجالفك   يا  لأهول الفاخ  افه ؛ا-
ا1. فلي قافضا نالراافلف يالف ا يا نياف اغ  يالف رر ياتلففص  يا امااد  حالتيا-
 :المدير المالي-6

ي لار نالفا  ربا هاماأر ر ا  فا لقااناد ياللأفدوةاترلاااه ا اىااد حالفا زلي ياا  فةااا ا اعنا
لفاتصررر الفاررر ف اف ا رررفتع ايرررإنالفارررو فالفاررر ف ا ا لرررقاارررنااررروىاركررر ءةاهررر هاللأفدررروةايررر اا ل رررقاأهرررول ا

 اررررو فالفارررر ف اهرررر اخ ررررقاص ارررريايضرررر ي يااررررنالفلررررفلفلقالفخ درررريا  فاتلزيرررريالفا ررررفتع اي فتظ كررررياللأر ررررر ياف
لففأررررا ف ي اتا ررر الفخ دررريا ه رررر الفاات ررر اتأ ضررر الفلرررفلفلقالفخ دررريا  فا  يظرررياع رررىالفرررر تفيايررر اللأنررر ا

ا:لفلد فا  فا فتع ات اما ف ااناخلا اص  مالفاو فا ا    
افاانالفيلو يالفاراخواياي ا فلءاللأدت ؛ا  تفيا فلءاأدت ااؤواايفىااتف وايلو ياص ااه اأر ا-
ا  تفرريالف دررت اع ررىاأاررتل ارررتلءااا ترررياأتاالافضرريا  ف ررر الفرر اا ررؤواايفررىااتف رروايلو رريااز رروايرر اا-

ص ااهررر اعرررناار كررريالف درررت اع  هررر  اأاا نرررباأنا  اررر الفارررو فالفاررر ف اع رررىاضرررا ناأنالفارررويل قالفيلو ررريا
اانالفا فتعالفولخ ياأر فاانالفاويل قالفيلو يالفخ فني

يرر ار  ررفااررناللأ  رر ن اي اعرر وةاارر اي درر اع ررىا يتاأنااا رراالفيلو رريايرر الفا ررفتعافرر سا رر لأافالفررره 
ا2.لف   ي قاانالفلتلئمالفا  ر  ي اتلفا اا واع ىاأر ساا وأالترا ل ق

 :القرارات المالية-7
 :القرارات الاستثمارية: 7-1

فاررر ارررر امااتي فهررر اف اؤررررري اراررر اأناهررر هالفلرررفلفلقاهررر ا لدررروا  تررررا ا فالترررراخولمالفارررف حافلأارررتل ال
ا:لفارؤتفياي الفاؤررياعن

ا؛(للأدت الف   اي)لت ا  ن قالففأرا ف يارتلءااناانه زلقاأتف يار لأ ي ياتااخا  اللآتقاتللأنهزةاا-
ا.لف ا   قالفن ف يالف  و يالفلازايافوتفةالفا غ  اانااتلواأتف ياتاد ف  ااخا كيا-

يخ صايفىاأنالترا ا فارتل واانانا يالفلفلفلقالفا ف ياهتاا ا ا  قا إيك قاللأاتل ااناخلا ااتاناهي 
ا:اتظ كه اي ايتع ناانالفان تقالترا ا ف ياا ل ل افلأف  حاها 
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انرر تقالرررا ا ف ياصدرر فةاللأنرر ار ررفلءالفاررتلوالفخرر مالفلازاررياف  ا  رر قالتيا ن رريالفارررؤتفياعررناا ت  هرر ا
ئ رريا انررفواادررف كه اف اررراه  الفيهرر ئ اأتالفدرري ع ااا ررت ايفررىال ررفلولقاتهرر الفارر اا ررف افايانرر قايه 

ا.  لأدت الفااولتفي
انرر تقالرررا ا ف يا ت  ررياللأنرر ارا رر  والفا رر ي اتلصايرر ءاللأنهررزةاتللآتقالفارررؤتفياعررناالررو مالفاررره لاقا

 اه اللإ فلو ياااا زا  راافلفه الآن  الفلازايافلإيا ج اته ا     اه اا واان تقاا افة اتانا مايإنااويل
ا.اااوةاخلا اعافه اللإيافلض اتفه لاا ف ا  لأدت الف   اي

 :قرارات التمويل: 7-1
تهررتالفلررفلفالفرر اا خرراصا ر ك رريالف دررت اع ررىال ا  نرر قالفاؤرررريااررناللأاررتل ا رر فرماتلفيررتعالفا  ررت  نا

ا.ت  فار كياتلفتصقالفاي ر  ن
 ا ف يا افاررباع  هرر اخررفتجاللأاررتل ااررنالفاؤرررري ايررإنالفلررفلفلقالفاات   رريا افارربايررإ لار يررقالفلررفلفلقالترررا

ا:تهي  ايتع ناانالفاات  .اع  ه اوخت اللأاتل ايفىالفايظاي
 :التمويل الااتي7-1-1

تهرررتالفادررروفاللأر رررر ايررر اررررر الفاؤررررر قاع رررىا رررواررررتلءاخررررلا اعافهررر التيافلضررر  اررررتلءا  فيررررر يا
أررر سا  ررثاأنالفا فرر اتا رررا  ااأنا  رر وااؤررررا اوتنالتعاارر وا ول ررياف ا ررفتع قالفارر ايرر ا ررتفالفا

ع ررىاأاتلفرر الفخ درريا اررىاتفررتافررماارررنار ي ررياف ا  ررياا ررفتع ااررناأع رر ءاار كرريالتررراولييايرر ا ول رريا  رر ةا
 .اا فتع 

تررر ف ا  فيررر ياف اؤرررريالفل ئارريالفارر ااارر فساعا   اهرر ايهرر اأ ضرر اافارررزاع ررىالفاات رر الفرر لا اأ ضرر ااررنا
خلا اأف   ه الفوتف يالفا اا لله ااناخلا اي   ه اللإيا ن اتلفارت ل  اتلفا اع وةاا اا نأايفىال ان زا
نزءااناأف   ه اي ا ر ااخدد قاتل ا    قاا   اف الاض  قالفل يتي ياتلفاتر  ياتلفايات ياف اؤرري ا

ا.تر ف الأ فلضااخك ضالفاخ  فالفا ف يالفي انياعنالتصافلض
 : جوء للاستدانةالل 7-1-1

ت ارررناف اؤرررريالترررا  ييا ادرروفاااررت   اأخررفاتهررتالتررراولييااررنالفغ ررف اتلفارر ا ررامالف نررتءايف هرر ايرر ا
ا:لف  تقالفا ف ي

ا(لفاات  ا ت  اللأن )عومارك  يافأسالفا  الفخ صاا-



 تسيير المؤسسة
 

113 

 

لقالفزاي ريااا    قالفاات  الفاترا اا   اف    ريالفي ر  التيار ن اتار ا ارر   اير ااي ر  ا  رضالفكارفاا-
ا(اات  اصد فاللأن )انالفريياوتنالفكافلقاللأخفىا

اتلنهياظفت ا  فئيااك نئياأتا  تقاارنالف ررفالفيلرواا رر بالفااغ رفلقالفر  رر ياتلتصادر و ياأتاا-
ا1.لتولف ي

 قرارات توزيع الأرباح 2- 7
اررا ل ه اارنالفارلا ات ا رريااارنالفلرفلفلقالففئ رر يافرلإولفةالفا ف رياار ا ا  رقا اتضررتعااتز رااللأف ر حاع رى

للأرررهم اي فاررو فالفارر ف اولئارر ا تلنرر اا ررر يالفاتي ررقااررنانهرريا رر ناا  ررباضررفتفةالفاتز رراالفيلررواافلأف رر حا
لفا للرررياع رررىاأدررر   ه الإفضررر ئهم ات  نررريالفاؤررررريافلأف ررر حالإعررر وةالررررا ا فه ايررر اعا   اهررر اللإيا ن ررريا

لفر  ريالفاي ر ياي ا ا ا  قافهتييا اوىاصوفا اع ىاالف فاتفه لايرك ءةالفاو فالفا ف اا.لأهول الرا ا ف ي
ا. اتز االلأف  ح

 
 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف الفتظ كيالفا ف ي. 

 ا اه اعي دفاللإولفةالفا ف ي؟ 

 أ رفااخا  ااد وفالفاات  الفاا  ياف اؤرري. 

  ا ه الفلفلفلقالفا ف يالفا ا اخ ه الفاو فالفا ف. 
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 :تمهيد

لرار قاتظ كياأتايولفةالفاتلفوالف  ف ياأها يا  فغياي اعدفي الف  ف  اي اأد حالفاتفوالف  فاا
   باوتفلاا تف  اي اين حاأتاي  اايظا قاللأعا   ا  وا ار نا  ا فاار كياتع ئ اع ىالفايظا ق ا

ا.ا ي اع ىالفا فيييفىالصاد وا(اللآتق)خ دياي اظ الفا ت اانالصاد واا ي اع ىالفاريييا
ينا نمالفا و  قالفا ل ةاع ىاع اقااو فاالفاتلفوالف  ف يا  اماع  هماللإهاا ما  ف يدفالف  فااانا
اتأهول ا الفايظاي اأهول  ا  لق الف ا ا  ف نم اأولءه  اتا ر ن اتا ك زه اتا ت فه اتاوف    اارت ي   خلا 

ا.الف  ا  ناتلفاناااارر 
ا: له اا    تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل

  ولفةالفاتلفوالف  ف ي ف ااأنا  ؛ع ىاتظ كياتل 

 ؛  وواأهوليه اتأها اه الفاخا كياع ىالفكفواتلفايظاياتلفاناااأنا 

 ا ف اع ىااخا  الفا   قالفا ف خ يالفا ار هاقاي اي تءاتا تفاه هالفتظ كي؛أنا  

 أنا  ووالفاه مالففئ ر ياتلفار عوةالإولفةالفاتلفوالف  ف ي؛ 

 ف اع ىااه ماتأوتلفااو فالفاتلفوالف  ف ي؛أنا ا  

 أنا ا ف اع ىافه ي قاتا و  قايولفةالفاتلفوالف  ف ياارال لا. 

 :مفهوم وظيفة الموارد البشرية -1
الفايظ ا يالفار كيا ار  فاللأيفلو الف لاص قالتناا ع يا الفت وة ا ف اتظ كيالفاتلفوالف  ف يا أيه 

ا1.ت ف ا  فا  تناااالفار ف نالفنتلف  ناتا   قار  ر قالفاتلفوالف  ف ي
 :خصائص وظيفة الموارد البشرية -1

ا:ااا  اأهماخد ئصاتظ كيالفاتلفوالف  ف ياي الفيل  الفا ف ي
الرافلا ن ي؛ا-

                                                 
1

 .21،ص2113اسماعيل حجازي، معاليم سعاد، تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات، دار أسامة، عمان،  
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االراي؛اا-
اا وعي؛ا-
اار  فايفوااتنا ع ؛اا-
اار  فالف ي دفالفرا ياتلفيتع ي؛اا-
ااكر فاصد فات   والفاوى؛اا-
ات  فافرا ؛ااار  فافرا ا-
 .  يظاف ل مالف ل ي يا-

 :مفهوم إدارة الموارد البشرية -2
ير ا ف   ي ر ايولفةالفارتلفوالف  رف ياا Institute of personnel Managementعف اا هوايولفةاللأيرفلوا

ا. أيه ا ف الفنزءااناللإولفةالفاهاما  لأيفلواي الف ا ات  لاص اهماولخ الفايظاي
ن يرربااررنالف ا  ررياللإولف رريالفااضرراناف ررووااررنالفتظرر ئ اتللأي رر يالفارر ااارر فسا فرر الفاSchulerت ررربا

 غرررفضايولفةالف يدرررفالف  رررفاا  ف لرررياي  فرررياتل  ن   ررريا اررر ا  لرررقاادررر  يالفايظاررري اتادررر  يالف ررر ا  نا
 .تاد  يالفانااا

تار اررر اي رررفىاأيهررر ااخ ررر  اتايظررر ماتاتن ررر اتفص  رررياعا  ررر قالخا ررر فاتا  ررر ناتايا رررياتار يرررأةااFlippoأاررر ا
ا1.تد  ييالفاتلفوالف  ف يا غفضاللإره ماي اا ل قاأهول الفايظاي

را ا  فيه الف  ضاللآخفاع ىاأيه ار ر ياانالفلفلفلقالفار اارؤ فاير الف لاصريا ر نالفارتظك ناتايظار اهم ا
ا.تي الف و وااناوتلئفالفاراك و ن اتاهو ايفىالفاأ  فاي اي ع  يالفاتظك ناتايظا اهم

نا  ررررياللأاف ر رررريالإولفةاللأيررررفلوا أيهرررر ايررررنالراررررر بالفلررررتىالف  ا رررريا لقالفركرررر ءة اتايا اهرررر  ارارررر اا فيهرررر الف
ا2.تلت اك ظا ه ااناأن اا ل قاللأهول الفايظ ا يا أصدىاصوفاانالفرك ءةاتلتصاد و

ا:تاناخلا انا يالفا  ف  الفر  ليا ارنالراخلاصالفيل  الفا ف ي
 يولف ياتا ارنالتراغي ءاعيه اي اأااايظايار يق؛ينايولفةالفاتلفوالف  ف ياه اتظ كيا 

 ااضرررانايولفةالفارررتلفوالف  رررف يااناتعرررياارررناللأي ررر يالف رررفلاجاالارررفنا أهرررول اا  يرررياا رررا الفكرررفوا
 تلفايظاياتلفانااا؛

 ا.ينااخا  اللأي  ياه اارؤتف يانا االفارؤتف ناي الفايظاياتف سايل ايولفةالفاتلفوالف  ف ي

                                                 
1

 21،ص2112نحو منهج استراتيجي متكامل، دار العبيكان، الرياض، : لقحطاني، إدارة الموارد البشريةمحمد بن دليم ا 
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ت اأنايولفةالفارررتلفوالف  رررف ياهررر اي ررروىاللأي ررر ياللإولف ررريالفاررر ااهررراما  ترررراخولمات دررركياع اررريا اررررنالفلررر
لفك عرر اف اررتلفوالف  ررف يايرر الفايظارري اتهرر ا رر ف ااخرراصا دررتفةافئ ررر يا فرررمالفر  ررر قاتتضرراالف ررفلاجا

ه اتا و رروالتنررفلءلقاتلفل رر ما  لأي رر يالفلازارريافاررتي فال ا  نرر قالفايظارر قااررنالفركرر ءلقالف  ررف ياتايررر ل
ولفةافلأيرررفلواتي تهرر ااررناللأاررتفالفاادررر يا تارر اصرروا اضرراي ا فرر اارررنالرررال  باتلخا رر فاتايا ررياتا ك ررزاتل 
 رر فاتلفوالف  ررف يايرر الفايظاررياتلررراخولاه اللأا رر افاررر عوةالفايظارر قايرر اا ل ررقا    اهرر الفافنررتةايضرر ييا

يفافهمايتع يااي ر ياانالف   ةايفىالين زاا  اللأي  يا أر تبا رك اف   ا  نالفار تلةاتا ل قالف لقات تا
ا.الفتظ ك ي

 :التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية -4
فررما رررناهيرر  الهاارر مار  ررفا ررإولفةالفاررتلفوالف  ررف يايرر ااف  ررياارر اص رر الفادرري ا ات فرر الأنالفي رر  ا
ىاللأر ررر الفاتنررتواتصاهرر اررر نا يدررباع ررىالفزفلعررياتلفدرر وا اللأاررفالفرر ااأوىا أدرر  باللأفلضرر ايفرر

اتن ر ار يرريالفنهرتوالف  ررف ياي رتالف ارر اير الفزفلعرري افررنافررما ايراا فرر اارناتنررتوا  رضالت ررولع قالفارر ا
 ير ءاللأهفلار ق اررتفالفدر ن ا رولئقا:اوفقاع ىاتنتوايولفةافلأيفلوااانايتعاار اف  يدرفالف  رفا اتايهر 

 .فا   قالإولفةالفاتلفوالف  ف يتي ا ا   اأهمال.الفخاتلفا الاراقاا يتعاا  نااناللإولفةاتلفا ك ز...    

 (:1773ما قبل )مرحلة ما قبل الثورة الصناعية  . أ
لاررراقايولفةالفاررتلفوالف  ررف يايرر الفافل رر الفا ف خ رريالفا رررفةا  ف ررر  ياتعررومالفا ل ررو الأنالفايظارر قايكررره ا

ا ريافلررخي ار يقااارما ه ا نالفدكا ن اي افماارنالفاا فرر قاللإولف ريااي  رقاارنايظف ر قاأتاا ر وئاع 
ولفةاللأيررفلوا  اارررولناع رررىالفانف رررياتلفخ ررأ يتاأنايولفةالفارررتلفوالف  رررف ياارررفقا.ا رر ارررر ناارررر  فاللأعاررر  اتل 

  ف و رروااررنالفا ررتفلقاخررلا الفلررفنالفا ضرر  ا اررىاأدرر  قاييرر اتع ارر افرر اصتلعرروهاتأدررتف  اتأدرر حايرر ا
 ر قاتلررااارنالفترر ئ الفكي ريالفار اااي ت الفاخاد ناي ا ل ايولفةالفاتلفوالف  ف ياير الفتصرقالف  ضرفاي

ا. ارناا   له ااناأن اا ل قالتراخولماللأا  اف اتلفوالف  ف ي
 اعيرررروا اي ررررفالفدرررري ع ا19ا ررررتوا ول رررريالتهاارررر ما ررررإولفةالفاررررتلفوالف  ررررف يالفا  دررررفةايفررررىاأتلئرررر الفلررررفنا

 A new View of"يظرفةانو روةاف انااراا"ير ارا  ر اا1213ررييااRobert Owenللأررا يواافت رفقاأت رنا

societyتأرواي  اع ىالف  نريايفرىاا رر ناظرفت الف ار اتلف لاصر قالف ا ف رياير اأار رنالف ار  اتلفا ر تناا
 .  نالف فر قالف ا ف ي
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يك اهر هالفاف  ريافرمااررنالفاناا ر قاا ار وةاع رىالفاغ  رفالفررف ا ارار افرمااررنالفه  رر التناا ع رياافيريا
يظرفةاف ارتفوالف  رفااع رىاأير ارر ئنا ر ا ا لرتما اهر ماعو روة اي لرتما وفنيار  فة اتصوالي ررسا فر اع رىالف

ا1.ا لاا اتي فالفاتلفوالفخ   ياتادي  ه ات   ه 
 (:1843-1773)مرحلة الثورة الصناعية  . ب

 رررهوقاهررر هالفاف  رررياا رررتفلقاه ئ ررري اتف ررر اأ فزهررر الفا رررت اارررنالفدررري عيالف وت ررريايفرررىالفدررري عياللآف ررريا
للإير نا  ف ا ات وأالفاتفوالف  فاا   فا  ومالاالار اف ارر ناتأناتنرتوهااتأد  قاللآفياالتمايفىان يب

 اتا يىا فر اأناا ظر مالف رفتةاهرتالف رغ التصادر واار نا    اتنتواللآتقاتلفاتلوااناأن اخ قالف فتة
فااللأت اف اناا  قاي اه هالفاف  ياااايع  ءالعا  فاا وتواف  ن قاللأيفلو اتر يقالفيظفةاف اتفوالف  

 .ع ىاأي اانفوااراخوما ال ضىاأنف

ا(:1873-1843)مرحلة الاصلاح الاجتماعي  . ت
يزلءاللآ  فالفر   يالفا اااخضقاعرنااا فرر قالف ر    ناعرنالف رفتة ارر نات رواارنالفاكر رفاير الف رواارنا

ماارناه هاللآ  فات ف ااناخلا الفيظرفايفرىالفارتلفوالف  رف يا درتفةاأر رفاييرر ي يات فر ا افلعر ةال ا  نر اه
ا.خلا الرادولفا  ضالفا ف   قالفايظايافر ع قالف ا اتظفتي ات  فه 

 (:1915-1873)مرحلة الإدارة العلمية  . ث
ا  ف ا ا  ف ف ليالفاي ر يا لاراقاه هالفاف  يا  فاخدصاتالر مالف ا  اتأد حالفاتفوالف  فااا  ف  

لف  فاا  عا  فهاآفي اي لآفيات وافه ااي ار اافةا اماي ه اأولءالف ا  اتصوالي رسا ف اع ىالفيظفاف اتفو
ا ات و ا  ا  افر  اتللإير ن افا اغ  الفتصتو الفا وااان الفر ئن ااكهتم اظهف اهي  اتان اا و    اا ك زه ان

اأوىايفىاصا الفلوفلقاللأ ولع يااالاقتصادي ااا  الف  فا  اف اتفو اتلتناا ع ي تأها قالف  ن قالفيكر ي
ا.تلت ار ف ياتلفاه فلقافو  

 :هور المنظمات والنقابات العماليةمرحلة ظ . ج
الفاتلدلاقا اص  ع ق اي  اخ دي الفوت  اي  الف ا ف ي الفايظا ق اتصت ق اياق الف  ف ن الفلفن ا ول ي ي 
تدي عيالفا ولقالف ل  ي ات  تفقالفيل   قالف ا ف ياز  وةاأنتفالف ا  اتخكضار ع قالف ا  اتا ا فا

فاد  يافبالف ا اأ واللأر  بالففئ ر ياي اظهتفاا فرياللإولفةالف  ا يالفا ا  تفقالراغلا الف  ا 
ا.ا2لفيل   قالف ا ف ي
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 .12مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص 
2

 .12، ص2112لنظرية والتطبيق، مكتبة الوفاء القانونية، الاسكندرية، بين ا( الموارد البشرية)محمد موسى أحمد، إدارة الأفراد  



 تسيير المؤسسة
 

112 

 

 :ظهور علم النفس الصناعي . ح
فلواالاا فرياللإولفةالف  ا يالهاا مااناع ا ءالفيكسا وفلرياظتلهفاا  ييار لإنه واتللإد   ق اتأهماا ا

اف   اتلفنرا ي الفاا    قالف هي ي ا غفضاا فيي الف ا  اا     اهت اع    اع ىافرزتل اأ ض  اتفرزتل  ا  ن 
ا ت فالتخا  فلقالفيكر يالفاي ر يافلاخا  فاانا  نالفاالوا ناف غ الفتظ ئ  اتصواأظهفقاه هالف فريا

ا.ين   ار  فلاي الف فر قالفا الراخواقاأر ف باا    الف ا اتلتخا  فلقالفيكر ي
 (:1945-1915)مرحلة العلاقات الانسانية  . خ

فاف  يايفىالفافر زاع ىالف تلا الفيكر ياتلتناا ع ياف اتفوالف  فاا ا يىاأناا ت التهاا ماخلا اه هال
ليا ن يالف  ا اتاااتص ايل ااع ىالف تلا الفا و ياتلتصاد و ياتاغ فقا  فا ف الفيظفةاف اتفوالف  فااانا

اف اا  عفاتأ  ر ساااأ فا ك  اظفت اا  يي الناا ع   ايفىارتي ار ئي  الصاد و   ر لاص قاارتي ار ئي 
ا1.لف ا  ايا  جالفل  وة اار يوةالتولفة اخ ديااااان فباه ت تفناع ىا وايفاتناا  تا

 :البدء في ظهور ممارسات الأفراد . د
الف  ا ياتلف لاص قاللإير ي ياه الفن  اتلف رتايا اللإولفة ا اك ه م لف رتايا)ر يقاأتفىالفايظا قاأخ ل

الفاا فر قا(لفاوي ي اأهم اان اتر ن ا  ا فا: اللإهاا ماتضا ا م اللإخا  فلقالفيكر ي  اتلراخولم اف ا   ن ت 
ا. أيظاياللأنتف اخوا قالف  ا  ن اتاياالفكد الفا رك 

ااااا:البدء في ظهور بعض المتخصصين في إدارة الأفراد . ا
ص اررقا  ررضالف ررفر قالفر  ررفةااتللأنهررزةالف رتا رررياتلفنرر  ا اتظ رر اعرر ا  ناااخددرر نايرر اللأي ررر يا

يفلو اا  الفااخددر ناير اانر تقالفاتظ ر  الفاروف ب اللأنرتف اخروا قالف ر ا  ن الفاخا كيا وتااناللأ
ا.للأانالفدي ع اتلففع  يالف   ياتلتناا ع ياف   ا  ن

 :ظهور حركة العلوم السلوكية . ر
أ ررفقاهرر هالف فررريالفارر اظهررفقاايادرر الفلررفنالف  ررف ناع ررىاا ررت فااا فررر قاللأيررفلوافررر اااتلرررباارراا

فر تر ياتاناأا  اه اي فلءاتا ظ مالفتظر ئ اتاخ ر  الفارر فالفرتظ ك  اتافلررزالفال ر مالفا تفاي الف  تمال
ا.للإولف ياي ااغ فاالااحار  فااناتظ ئ ايولفةاللأيفلو

 :تدخل الدولة بالقوانين والتشريعات . ز
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ي  قار  فاانالفوت اي الفلفنالف  ف ناي ايدولفاا ف   قاالينالف لاصيا  ناأف  بالف ا اانا فر قا
تايظا قاانانهي اتلف ا  اانانهياأخفى اتصوافرزقاه هالفا ف   قاع ىااتضتع قاارناأهاهر الف روا

ا.للأويىافلأنتفنالفاأا ي قاتلفا    ق اتللأانالفدي ع اتد يالف  ا  ن
 :أهمية إدارة الموارد البشرية -5

 ااا رر ايولفةالأهررماتأ  رررىا أها رريار  ررفةا  عا  فهررر_ارأ ررواتظرر ئ الفايظاررريا_ااااارراايولفةالفاررتلفوالف  رررف يا
ا:أدت الفايظايارتلءاأر نا ف اع ىااراتىالفايظاياأتاع ىالفاراتىالفا   اتلفت ي ات ف الأي 

 ا فالف يدفالف  فااهتالف ل الفاو فاتلفلتةالفا ا ارنااناخلافه الراغلا انا االلإار ي  قالفا و يا  
هالفايظارياررتلءاأر يرقاليا ن ري ااررت ل ياأتالفاتنتوةا  فايظاياتا ل رقاللأهرول الفار اارر ىايف هر اهر 

 اات   ي؛ا

 ينرواأير اع رىالف ررساارنا_ا افتفالفتصقا_اي ا  ناااي صصاص ايالفاتلفوالفا و يالفاتنتوةا  فايظايا
 ف ااازل واص ايالفاتلفوالف  ف ي ا  ثاأيه ااا  اأدلااازولواص اا ا تا ا  وا تمات  فا ف اضفتفةالف ا ا

 اي ؛اع ىا رنالتراك وة

 ر عوا رناالو فالت ا  ن قاانالفاتلفوالف  ف ياع ىاعومايع صياأعا  اللإولفلقاللأخفىا  فايظاي . 

ينالفهررو اللأر ررر الإولفةالفاررتلفوالف  رف يايرر انا رراالفايظارر قاهررتاا:أهــداف إدارة المــوارد البشــرية -6
هماتل ا  نر اهم ات  فار ف ااراارناازت والفايظايا ارتلفوا  رف ياي  فري اتا رت فاللأيرفلواا رت فلا   ر اف  ر ا

تارناأنر اا ل رقا فر ا در حافزلار اع رىا.الفايظايااناالرو ماييا نهر الفرر   اأتالفخروا ا ركر ءةاع ف ري
ه هاللإولفةالتهاا ما وفلريار ك يالف دت اع ىاللأيفلواتايا ريااهر فلاهماتارتظ كهماتال ر اهماتدر  ياهما

ي لاعا قاع ىاا ل قااناتعيااناللأهول ا  ضه ا فا  ااتت ارنافه اا ل قا ف ايت.اتلت اك ظا هم
ا.  فايظايات  ضه ا فا  ا  ف  ا  نات  ضه ا فا  ا  فانااا

 :الأهداف على مستوى المنظمة -أ

 اكقاأ  بالف     ناع ىاأناأهول الفاتلفوالف  ف ياه اأهول الفايظاياأ ض  اتي رناتايخا ر اارااهر لا
اريااررناا ل ررقاأهرروليه اللإيا ن رياتلتصادرر و يا نررباأناا لررقاللأهررول الفاتصر اأ ضرر  اي ررر اارراارنالفايظ

ا:1لفا ف ياأ ض   أنااتلفوه الف  ف ياته 
الف دت اع ىاللأيفلواللأرك ءاف  ا اي ااخا  الفتظ ئ ؛ا-
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التراك وةالفلدتىاانانهتوالف  ا  ن؛ا-
 لفا  يظياع ىالراافلف ياف  ياللأيفلواي الف ا اي الفايظايا-

 :داف على مستوى العاملينالأه -ب
الف دت اع ىاأيض ايفصاعا اااريياااايا  يايفصالفالوماتلففص ؛ا-
تنرررتواظرررفت اعاررر انو ررروةااارررريهماارررنالف اررر الفك ررر  الفررر اا ز رررواارررنايياررر نهمات  فاررر ف اارررناار رررر هماا-

الفا و ي؛
اتنتوا فلاجاللأاناتلفرلااياي الفا  يظياتلت ل ءاع ىالف يدفالف  فا؛ا-
ف لاصرر قالتيررر ي يالفن رروةاتلفك  فرريالفارر ااز رروااررناي ررر سالف رر ا  نا  تياارر ءاف ايظارريات فدررهمااررتي فالا-

اع ىااد  اه اااااي   التاد تقات ف يالف فرياتلتراللا اولخ الفايظاي؛
الف ولفياي اا  ا اهماتي اايحالفار يآقافهماتاتص االف لت  قاع  هم؛ا-
ا.للأا ناف   ا  نا  فايظايتنتواضا نالناا ع اتد  ان وا تيفاا-
 :الأهداف على مستوى المجتمع -ج
  لفا  يظياع ىالفاتلزنا  نالفكفصالفاا  ياف  ا اتلف  ص قالف  ف يالفا ا إار يه الفالروماف  درت اع رىا

 .ه هالفكفص

 ماار عوةاأيفلوالفانااااي اي ن واأيض اللأعا  اتأر فه اييا ن يا  فير يافر اايهمات  ف ر الف اا ن  هر
 ر ولءاتاا ار ناف  ا ؛

 اار ناأيفلوالفانااااانالرا ا فا  ص اهما  ف ر الفن واتلف دت اع ىاال   اع و افه لاللإرا ا ف؛ا 

 د  ييالفاتلفوالف  ف ياتلفا  يظياع  ه اانارتءالتراخولم؛ا 

 لرقالفا رتفااتي فالفاي خالفايظ ا الف اا ارناأيفلوالفانااااانالفا   فا  ف ياعرناأيرر فهما أرر تبا ا 
 .لتناا ع اتلف ل ي الأيفلوالفانااا

 :التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية -7
فلررروا ررر ت الف و رررواارررنالفراررر باال فيررريايولفةاللأيرررفلوا رررإولفةالفارررتلفوالف  رررف ي اتأنالفا ررررلاقالففئ رررر يالفاررر ا

يرر قا  فك رر  اتاررنانا ررياارر اأاكررقاتلنهررقاهررؤتءالفرارر بالفاأررروا  ررر اأررر ساعررناارروىاتنررتواا رر التخالا
ا:1ع   اانالخالاي قانتهف ياي رف
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 يولفةالفاررررتلفوالف  ررررف ياافرررررزا درررركياأر ررررر ياع ررررىايئرررريالفاررررو ف ن ا  يارررر اافرررررزايولفةاللأيررررفلواع ررررىا
 لف  ا  ن؛

 رررر الفارررو فتنايررر الفدررركت اللأا ا رررياا رررتفالهااررر مايولفةالفارررتلفوالف  رررف ياارررناخرررلا اص ررر اهما  
 ا  ررقا ررف  الرررافلا ن يالفايظارريا رإولفةالفاررتلفوالف  ررف ي ا  يارر اافرررزايولفةاللأيررفلوا اررؤتف  اهماي ارر ا

 ي ااا فر اه اع ىاللأيفلواتلفكي  ناتلفااخدد نا  ؤتناللأيفلو؛

 خررلا ايولفةاللأيرررفلواا رررر ايولفةا ل يررريالفايظارررياأ رررواللأي رر يالففئ رررر يالفاررر ا لرررتما هررر الفارررو فتنا 
 لفايك   تن؛

 يكرر الفتصررقالفرر اا رررتناي رر اايظررتفالفاخ رر  الإولفةاللأيررفلواصدرر فا:ااخ   ررراررنا  ررثالفتصررقاتلف
للأن ات  اارواع رىالترران  ياف  نريالفايظاري اتع رىالفارراتىالف روا ا ررتنالفاخ ر  اير ايولفةا
لفاررتلفوالف  رررف يا ررأيقازايررر ا   رروالفاررروى اتصرر ئماع رررىاأررر سالفاتص ررر قالفارررال   ياتاار اررر ات اا

    االرافلا ن ؛ا

 يولفةالفاتلفوالف  ف ياع ىاللأوتلفالفاخدد ياتلفاهي ي ا  يا ااا  ايولفةالفاتلفوالف  رف يايفرىااافرز
لفايررتعاتلفار ارر ايرر اللأوتلف اعررلاتةاع ررىاأناوتفايولفةاللأيررفلوايرر الفايظاررياهررتاوتفاايك رر اايلرر  ا

ا.  يا ا غ بالف   االترا  فااع ىاوتفايولفةالفاتلفوالف  ف ي
 :ت الواجب توافرها في مدير إدارة الموارد البشريةالصفات والمؤهلا -8

يناأااايظارريااهارر اررر نا ناهرر اأتاي رر  ه  اتا رك هرر ااررتيفاللإار ي رر قاينافررماارررناهيرر  اص رر وةااؤه رريا
تخ  فةاص وفةاع ىاتضااللأاتفاي اار يه الفد  ح اتاااريياانالفر  فةاع ىانا راالفا ر ر الف ر  فةاأتا

ا.  ه لفا اا ا جايفىااأي اي ا
تفه لاي لإولفةالف    ا   نيايفىااو فاف اتلفوالف  ف يا اا زا  فخ فةاتلفاهر فةاتلفركر ءةااضرااي ر ا لاهر  اتارنا

ا1:  نااا    قا    اه هالفتظ كياي رف
 نباأناارتناف الفلوفةالفا في يالفلازايافا    الف   ي قاتانا ماادا مالفخ  الفاي ر ي؛  

 لاالا ااه فلقا ر يافالو فااأ  فالفااغ فلقالف  ئ ياع ىالفايظاي؛ نباأناارتناف الفلوفةاع ىا 

 نررباأناارررتنافرر الفلررروفةاع ررىالاررالا ااهررر فلقا رراارنااررناخلافهرر الفارررو فااررناالررو فال ا  نررر قا 
 لفايظايا  ر اوص ق؛
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 الاالار الص    ياتلفا فيياتلفخ فةاي ا  ضالف  تمالفيكر ياتلتناا ع ياتلفا اااري ااناي ن والف  رتا 
لفاي ر ياف ا  ر اتلتخالاي قالفا اصواا وثا  نالف  ا  ناي الفايظاي اأتاعيرواا  ف ريالف ر ا  نا

    ضالتاا  زلقاأتاا ر ناف ظفت ؛

 أنا  ررررما اهرررر فلقااا ررررووةااتلررررربالفتضرررراالف رررر ف ار ررررراخولمالف  رررررتب اتلتفارررر ما رررر ف فلاجالف و  رررريا
 لفاا  ليا أيظاياايظ ماا  تا قالف  ا  ن؛

 رتناا    ا ر انتليبالفا فيياولخ اايظاا ارتلءار يقايي ياأتاالي ي الأيه اااري ااناا نباأن 
 اكهمالف لتقاتلفتلن  قاتالولفالفنهوالفا  ت اتلفا اار عوهاي ااها قاادا ماتال  ماللأعا  ؛

 نرباأناارررتنافرر اخ رفةايرر ا ف لرريالفا  ار اتص رر وةاللآخررف ن الضر ييايفررىالاالاررر ايرنااي ص ررياأتلاررفا 
 للإولفةالف    اعيوالرا  ي ا  ضالفالا ظ قا تفه ؛

 نررباأنا اا رر الفلرروفةاع ررىالفاغ  ررفالف يرر ءايرر اللأاررتفالفارر اارررا قا فرر  ااررااص    ارر اع ررىالخا رر فا 
 لفزانالفاي رباتلفظف الفالائم اتيقالف ا ا فتحالفكف قالفتل وا   ولاعناللإرائ  فا  ففأا؛

 عاررر   اتالت رررلاعاع رررىارررر الفاغ رررفلقالفاررر اا رررفأاع رررىا نرررباع  ررر اأنا ررررتناا اررر ا أررررسايولفةاللأ
للأعا  الفا   هياف ا الفايظاياأتا  فه  ااراالت رلاعاع رىاأررسالفايا ريالتصادر و ياتلف  رف يا

 .لفا ار رايواع  ه اعيواايا يالف  ا  ن

 :وظائف إدارة الموارد البشرية -9
رناالر اه ايفىاتظ ئ افئ ر ياتأخفىاار عوةاأتاالتمايولفةالفاتلفوالف  ف يا تظ ئ اعو وةاتاايتعي ات ا

 .ولعاي

 :الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية -أ
ا يررر اهررر هالفتظ كررريالفا رررف اع رررىاللأي ررر ياتلفاهررر مالفارتيرررياف تظ كررري اتاتدررر  اهررر ها: تحليـــل العمـــل -

 و رروااتلدررك قااررنالفتظ كرري اتا و رروالفارررؤتف  قالفا لرر ةاع ررىاع اله  تادررا مالفتظ كرريا  ررر ااي رررباتا
ا.  غ ه 

ي فالدرتوا اتدر  الفتظ كرياهرتايعرولواتدر اا    رر افرر اا ااضراي الفتظ كرياارناتلن ر قاتارررؤتف  ق ا
ر   ق اأر ف بالف ا  اا وتقاأولء ارا االتما ا و روالفلروفلقاتلفررا قالفار ا ي غر اأنا اا رزا هر الفكرفوا
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لاف  لاصرر قالفااتلزيررياتلفااا   ريا رر نالفتظ كرريا ارىا ررؤواالفا  رتباايرر ا دررتفةاال تفري ارارر ا اضرراناا و رو
ا1.ت  فه اانالفتظ ئ 

تاُ يىا ا و وال ا  جالفايظايااناأيتلعاتأعولوالف  ا  ن ات ا  باهر لاا و روا: تخطيط الموارد البشرية -
  رربالفايظارريااررنالف رر ا  ن اتا و ررواارر هتاعررفتضاتاارر حاايهرر  اتلفال فيرريا  يهارر افا و رروادرر ي الف نررزا

أناا Desslerوةاير الفلرتىالف  ا ريا  فايظاري اتصرواتفوقالف و رواارنالفا ر ف  ا خدتدر ا  رثا رفىاتلفز ر 
ا.اخ   الفاتلفوالف  ف ياه اعا  يايعولوالفخ  افا ءالفكفل  قاي الفافلرزالفتظ ك يالفارال   ياف اي أة

 ااررنالف ا فرريايهررتاعا  رريااا لررقااررناخلافهرر الفاي ررأةااررنااررتليفال ا  ن اهرراDecenzo &Robbinsت ررربا
  فرا يالفاي ر ياتي الفاخدد قالفاي ر ياتي الفتصقالفاي رب ا ا ا ر عواع ىايينر زالفاهر مالفا  ت ريا

ا2. رك ءةاتي  ف ي
تاهاماه هالفتظ كيا  ف  ثاعرنالف ر ا  ناير اررتقالف ار اأتاار ا رراىا  تررال  با: الاختيار والتعيين -

 ا ماادرك اهماارناخرلا اا3تظ ئ ا   فةافوىاد  بالف ا تلف اا  ي اي ن واأتان بالفاالوا ناف غ ا
   رر قالفاتظ رر  اتلتخا رر فلق اتلفالرر  لاقالف خدرر يات  فهرر ااررناللأررر ف ب ات فرر اضررا ي افتضرراالفكررفوا

ا.لفاي رباي الفار نالفاي رب
هر  اتاهراماهر هالفتظ كريا ا و روالفل ارياتللأها ريالفيرر  يافرر اتظ كري اتا و رواأنفا: تصميم هيكل الأجور -

تا و ررواررر ماللأنررتف ارارر ااهررامالفتظ كرريا ررإولفةاررر  ايافيظرر ماللأنررتفا اررىا رراماضررا ناال  رر اررر  ماف لرر ماتا
ا.للأها  قالفاخا كياف تظ ئ الفاا ووة

تا ير الفتظ كريااريحاال  ر اعر و افرلأولءالفااا رز ات اررناا ك رزالف ر ا  ناع رىا:تصميم أنظمة الحـوافز -
فالف ررتليزالفكفو ررياتلف ررتليزالفنا ع رري اتأ ضرر اهيرر  ا ررتليزاع ررىاأررر ساأولئهرمالفكررفوااأتالفنارر ع  اياظهرر

ا.اأولءالفايظاي
ـــاملين - ـــا وخـــدمات للع ـــة مزاي اهرررامالفايظاررر قا اررريحاع ا  هررر اازل ررر اا  يررريار فا   ررر ق ا: تصـــميم أنظم

لفاأا يرر قالفخ درريا رر فافض الف نررز الف   فرري ارارر ااهرراماأ ضرر ا الررو ماخرروا قاف  رر ا  نايرر ا ررر اخرروا قا
الفخ.. ف ياأتالناا ع ياتف  ض يارا ااااوايفىالفيل اتللإرر نا
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اهامار الفايظا قاالف   ا ال  ماأولءااتظك ه  ات راما فر اارناخرلا اأرر ف باا  يري ات  ف ر ا:تقييم الأداء -
ارر ا لررتما رر فال  مالففؤررر ءالفا   ررفتن ا غررفضالفا ررف اع ررىالفركرر ءةالف  اررياف  رر ا  ناتلفا ررف اع ررىاأتنرر ا

ا.ي اأولئهملفلدتفا
اارر فسالفايظارر قاأي رر يالفارروف با غررفضافيررااركرر ءةاتاا رر ف اتاهرر فلقالف رر ا  ن اتاتن رر اا:التــدريب -

لان ه اهماي تاأي  ياا  يي اتع رىالف رفرياأناا رووال ا ر جالفافؤترر ناف اروف ب اتأناارراخوماللأرر ف با
ا.اتلف فقالفاي ر ي اتأناال ماي  ف ياه لالفاوف ب

وف باع ىاأي اع  فةاعناأي  ياتخ تلقاايظاياااا ف ياايك اع رىايارفلقاتير اأار رناتع ىاه لا  ف الفا
اخا كيا راربات ا  ماعنا ف له الف  ا تنالفاه فلقاتلتان ه قات  د تناع ىالفا  تار قالفار اارر عوا

ا.1ع ىاا ل قاأهوليهماتأهول الفايظاي
ر قالفتظ ك يالفاخا كرياف  ر ا  نا  فايظاري ااهاماه هالفتظ كيا  فاخ   اف ا فا: تخطيط المسار الوظيفي -

ت  ارر جاهرر لايفررىالفا ررف اع ررىايلرر  الفلررتةاتلفضرر  ا.اتع ررىاللأخررصاارر اا  ررقا  فا ت رر  الفافص رري الفارروف ب
  .افوىار ايفواانالفايظاي

 :لإدارة الموارد البشرية( الداعمة)الوظائف المساعدة  -ب
ــة - ــات العمالي اما ايظرر مالف لاصررياارراالفايظ ارر قالف ا ف رري اتلفا ررفقاتهرر اتظ كرريااهررا:العلاقــات مــع النقاب

اف اتضتع قالفا افريار ف ر تااتلفيزلع قالف ا ف ي الفاأو باتلفكد اانالفخواي
تهر ااهراما ر نفلءلقالف كر ظاع رىالف ار  ات ار  اهماتررلاااهم النرفلءلقاللأارنا:أمن وسلامة العـاملين -

فلا ن ياللأاررنالفدري ع اهر انرزءاأر رر اارنالرررافلا ن ياتلفدر ياتلتان هر قالفيكرر يالفرر  ايافهرم اي ررا
للأانالفتظ ك اولخ الفايظاري ات  فار ف ايهر ا نالتررافلا ن ا نااالر  لاناعيرواا ل رقاوفنر قافضر اتلياار ءا
تلرالفلفاع ف يافوىالفاتظك ناتلف  ا  ناي الفايظاي ات ف اضاناي  فاانالفل ماتلفال ف والف ضر ف يالفار ا

ا2. اي الفايظايا رمايظ مالف ا
تاهاماه هالفتظ كيا ا و وار ع قالف ا اتلففل ياتلتن زلقاتيلر افيظر ما ي رربا: ساعات وجداول العمل -

ا3.    يالفايظاي ااااتضاايظ مااار ا افرك ءةالف ا 
ا
ا
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 :الحديثة لادارة الموارد البشرية توجهاتال-13
خ دريااراااغ رفاعو روالفا   ر قالفار ااخرصاااغ فقاالااحاتفؤىالفكرفاللإولفاالفنو واف ارتلفوالف  رف ي 

ا:1لفكفواتلفايظاياتلفا   ا دتفةاع اي اتانانا يالفاغ فلقاي رف
 أنالفاتفوالف  رفااهرتا  فوفنرياللأتفرىا  صريا هي رياتصروفةايرف ري اتادروفاف ا  تار قاتلتصافل ر قا

 تلت ار فلق اتعيدفاي ع اتص وفاع ىالفا  فريالت ن   يا  فكرفاتلففأا؛

 تير ناي اايظاياللأعا  ا ف با     ار اير الفا ر فرياتا ار الفاررؤتف ي اتتا لايراا انرفواأنال
للأولءالفرر   افاناتعرياارنالفاهر ماا رووه افر اللإولفة ا ر اهرتا ف روالفا ر وفةاتلفرر  ايفرىالفا ررت فا

 تلتين ز؛

  رري والف ار الفااتليرقااراااه عولوهاتاوف  ر  اتل  فلار اتف   ار  ايإير اأنالتير ناي لاأ رنالخا  فه اتل 
 رك ا  وا ف ااتن ه اعنا  وات  ر ا  فاا   فاتتا  ا جايفىالفاروخ الفاكدر   اارنالفا رف ا

 أتالففص  يالف د ليافضا ناأولئ اف ا  ؛

 ارنالفرزالاءا  رافرتنا(ايف رق)أنالتير نا ز واع  ؤهاتافاكاارك ءا  اي لاعا اي اي  فااناتعيا
 .ا ل قايا ئجاا ووةنا   اي اا ا اارؤتف  قالف ا اتا

يناللأر ف بالفال  و ياي ايولفةالفاتلفوالف  ف ياأد  قاللآنا  فاانو ياخ دياتأيي اير اعدرفالفا فيري ا
ته لاا ا ا  بااناايظا قاللأعار  اا تلف اا  هوارفعياي اللأولء اااالفاك عاا وتقااغ فالفاريتفتن  

ا:ي اعدفي اللإيخفل اي 
ينااأ فاايظا قاللأعا  ا  فاغ فلقالف  د ياير ا  ئاهر ا:الأعمالإعادة صياغة  مهمة منظمات ا . أ

يررر اظررر اعدرررفالفا فيررري ايين  هررر اارررفا  ا اررروىاصررروفاه اع رررىاا و ررروالفاهاررريالفاررر اااي رررربااررراا
 ل ا  ن قاتاا    قاللأتض عالف  فا يالففلهيي؛

 فيرياتا رو  اأاالفايظا قالفل وفةاع رىاخ رق اتلرارر باتيلر الفا:اتكوين المنظمات القابلة للتعلم . ب
 اا فر اه ا ا ا اكقااااا  الفا  ف الفنو وةالفارار ي؛

ــدرات المــدير العصــري . ت ــة ق  نررباأنا  رر ان ررولاأناا ل ررقاللأهررول االمــدير العصــري يرريا ا:اتنمي
لفايظ ا يااا وىاانفوالف دت اع ىا  عيالف ر ا  ن ا ر اع رىالفارو فالف درفااأنا رزفعات يار ا

 ؛ص مالف ا اللإ ن   يافوىاافؤتر  
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ي فارررو فالف درررفااهرررتالفررر اا غرررفساصررر ماللإ رررولعاتلت ارررر فا:اتـــدعيم مفـــاهيم التجديـــد والابتكـــار . ث
تلفا ررر وفلقالفكفو رررياف  اررر   اراررر ا  ارررفماصررروفلاهماللإ ولع ررريالففلا ررريافا رررر ناللإيا ن ررري ا اررر ا  لرررقا

 أهول الفايظاي؛

ا ررفالفاررتفوالف  ررفااي دررفالفا فيرريالفاريتفتن رر الف و  ررياهرر الفارر اا :اتنميــة رأس المــال الفكــري . ج
ارتفولاأر رر  ا رأي ا رأنا ل ريالفارتلفواللأخرفىاير الفاؤرررياأتاأر رف اتلفر اا  ا رفاع رىاأير اير اجا
لفاكرر علاقا رر ناخ ررفلقاتا رر ف اررر الفاررتلفوالف  ررف يا  فايظارري اتلفرر اا ررر عواع ررىاا ررر ناركرر ءةا

 1.ا  الفايظا ق

 

 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف ايولفةالفاتلفوالف  ف ي. 

 ا ه اأهمالفا   قالفا ف خ ياي اا تفايولفةالفاتلفوالف  ف ي؟ 

 ا ه اأهول ايولفةالفاتلفوالف  ف ي؟ 

 أ رفااه ماتاتظ ئ ايولفةالفاتلفوالف  ف ي. 

 ا ه ااه ماتارؤتف  قااو فالفاتلفوالف  ف ي؟ 
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 :تمهيد
 ل رقالفاا رزاير اأولئهر اتنرتوةاايان اهر  ا هرو الفتدرت اار ىالفاؤرر قاي اتصاير الف ر ف ايفرىاا

يفرررىاا ل رررقاأهررروليه  ات  فاررر ف ايهررر اا اررر جايفرررىاارررتلفواا و ررريااخا كررريا  فرا رررياتلفنرررتوة اتلفرررر فاتلفتصرررقا
تفه لايإناا ل قاهر هالفاا   ر قاتلف رفت اارنا.الفاي رب اتانالفاد وفالفاي ر يات  فت ااات نااي ر ي

خز يه اتيقا فت اا  يياااي رباارااأها رياهر هالفتظ كريان ر اايهر اتظ كرياأر رر يا فلءالفاتلواللأتف ياتا
ا. أيه ا أنا ل يالفتظ ئ اللأخفىاع ىا فلفاللإيا جاتلفارت ق ا  وا ار يقاتظ كيا  يت ياي الفر  ق

 اترررريلتما رررإ فلزاأها اهررر ايررر اا ل رررقاأهرررول ا( رررفلءاتاخرررز ن)تيررر اهررر لالفرررر  قاررررياي ت اتظ كررريالفاارررت نا
ا.ؤرريلفا

ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    
 أنا ا ف اع ىاتظ كيالفاات ناتأها اه اي الفاؤرريالتصاد و ي؛ 

 أنا  وواتظ كيالف فلء ات  وواأ فزاخ تلقالف فلء؛ 

 أنا ا ف اع ىاتظ كيالف فلء ات وف اأها اه اي الفاؤرري؛ 

 أنا ا ف اع ىاأيتلعالفاخ زنا  فاؤرري؛ 

 ا.اا مايولفا الف فلءاتلفاخز نأنا  ووااه
ا
 :تعريف وظيفة التموين -1

الفا و يا الفاتلفو اأت الت ا  ن ق ااتي ف اعن الفارؤت  الفي    ا أيه  الفاات ن اتظ كي اا ف    ارن
لفاتلواللأتف ي الفانه زلق الفا ولق اتر ئ ا:الفلازايافر فاتلياظ ماعا   قالفايظايااناييا جات  ااا  
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ياتخوا ي اايان قاا ايات  فا ف اانالفاتلو ات ف ا  فرا يالتصاد و ي اتلفنتوةالفيل  اارا زا قار   
ا.لفاي ر ياتلفر فالفاي رب ات فت الفاات ناتلفاتف والفالائاياتانالفاد وفاللأيض 

ت ي تااه لالفا ف  اع ىار الف ا   قالفكفع يالفاا  ليا   ناتيل اتلرالاماتي صالفاتلواف اأروا
ا1ا.فا اخ  اف اار ل اانا  ثاللأيتلعاتللأدي  اتلفرا  قاتلفاتلدك قاناأيه اا   ليا

را اعف الفاات ناي الفاؤرريالفدي ع ياع ىاأي اع  فةاعنااف  يااناافل  الفوتفةالفا غ   يا
الفاتز ا) التيا ج  الفوتفةا(لفاات ن  اافل   ا نا ا اعلاص ق ااف    اايظم اي  ف اي  ا ام اي    اتهت  

اا2.لفا غ   ي
ا  اااضانارتظ كياتتظ كيا اافلقاا وتوة  اأتاعوة اتل وة افافة ااام لفاات ناه الر فااناانفواعا  ي

 اتايظ مايولفةاأتاصرمالفاات نا(تخ دياعا   قالف فلءااناللأرتلق)ااراافةالفاخ   اف ا   قاللإاولوا
اينفلءلق الفخد ئصاتلاتا و و فاتلدك قاتر  ر قاللإاولو ايض ييايفىاينفلءاللأ   ثالفلازايافا و و

اتر ك يا الفاي ر ي  الفاتف و ااد وف ا  خا  ف الفاا  لي اتا   ااات ن اعا  ي ا أ ي الفل  م اص   ا ه  لفاف تب
اتلفك صالفلازايا الفا   يي نفلءلق اتل  الف ض عي  اع ى اتلفاأا ن اتلفيل  الف  ن ات فت  لفاك تضاا ه  

ا.افلارالام
 :أهمية وظيفة التموين -1

ي ار الفايظا ق الأيه اا ا اع ىاالو ماخوا اه اف ت ولقاتللأي  ياتظ كيالفاات ناي    ا  ت  اااا  
اه لا اتع ى اتلفخوا ق  الفر ا اان اايان اه  ات  ا اييا ج الفت ولقاان اه ه افااارن الفايظاي  للأخفىاي 

ا اللإولفة االتم الفلرم)للأر س اأت اص اقا( الفا  الفنهي اان الفاتلو ا  رالام الفاخز ن اتظ كي اعن لفارؤتفي
ال اأت ار يقالفايان قاا ايا اتي فه   اي ل الفا اف ياي ا   اا  اأت فايان قالفا ايااناللإولفلقالتيا ن ي

لفديا اتانا ماافا  ه اي اللأا رنالفاي ر ياي الفاخ زنا  واادي كه  اتافا زه اتارن  ه اي الفرنلاقا
قاتأ يااخ  فاتلفر ت اتلف   ص قالفا ااراخواه الفاخ زن ات كظه اانالف  باتلفكر واتلفرفصياتلف ف 

ا:تعاتا ا ارناا خ صاأها ياتظ كيالفاات ناي ا ا   ا.أخفى
  ر اللإيك قاع ىالفاتلفوالفا و يالفنزءاللأر فاانالفاد ف  الفا غ   ياف ايظاي اتارتناه ها .أا

للأها يار  فةانولاي الفايظا قاللإيا ن ي اي اصوا د ااراتىالتيك قاع ىالفاتلفوالفا و ياأر فا
 ار كيالتنا ف ي؛انالفا%21انا
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 ا ل قالراافلف ياتلياظ ماعا   قالفايظاياوتناأااخ  اأتااتص اي اأي  ياللإيا جاتلف  ا؛ .با

  ر اللإرا ا فاي الفاتلفوالفا و ياتاخز يه اير ياتا راه نا ه اي ا نمالترا ا فالتنا ف ا .جا
ؤواايفىالفاك عاار كيار (الف فلءاتلفاخز ن)ي الفايظاي اف لايإناأااصدتفاي اأولءاه هالفتظ كيا

 لترا ا فاتا    انزءاانافأسالفا  الفارا اف؛

اتلفرا يا .وا اتخ دياانا  ثالفنتوة اف  فلءاتلفاخز ن  الفا  وئاتللأدت الف  ا ي ااا فري يناعوم
اي ا اللأخفى اللأصر م اأت اللإولفلق اتي  ف ي ارك ءة اع ى ار    ار ؤ ف الفاتف و  ات فت  تللأر  ف

اا ا  ناتظ كيالفاات نات ل ياتظ ئ الفايظاي؛لفايظاي ات ف افتنتوالفار 
اخك ضاار ف  الفاخز ناي ا اي لاامااتي فالت ا  ن قالفا و يا  فرا  قالفاي ر ي اأااعيوا ا اما .ها

 اياولوالفاخ زن الأناف نمالفاخزتنااأ  فار  فاي الصاد و  قالفايظاي؛

ا  .تا ا  يا  اي اللأرتلقااترا    ا رتنالف فضاايه  ااناص  اهي  ا  ضالفاتلو رتنالف  باع  ه 
عا   قالف  ااأتالتيا جاي الفايظايا دتفةاولئاياتع ىااولفاأ  مالفريياي ف  باع ىالفالا سا
الف  باي ايد الف ا ء ا اي زولو الفتصتو اا وة اأا  اللأع  و  تف باللأ ك  اا لاا ر فاي ااتلرم

اتلفاي الفاتلو اه ه اا   ا اتي ف االتم اان اه  الفاخز ن ا    قالفز  ئنات  فا ف اتظ كي ان قافا   ي
 لفر  فةاي اأتص قاا  يي؛

لتراك وةااناخدمالفرا ياتلفاض ف ياي اللأر  ف ايلواا نأا  ضالف فر قايفىا  ااايان اه ا .زا
 أر  فاأص اانالف فر قاللأخفى ا ر با دت الف فر قاللأتفىاع ىاخدماير ياا  يياانا

ر  فةاايه الإاولوه ا  فاتلوافكافةازاي يا ت  ي الفر ف اعيوا اا نأاه هالف فر قايفىا فلءارا  قا
 لفاض ف ي)أتالإع وةا   ه اتا ل قاأف  حا

 :أهداف وظيفة التموين-2
ا:اناأهماأهول اتظ كيالفاات ناي رف

اتي فالت ا  ن قالفا و يا  فرا ياتلفاتلدك قاتلفر فاتلفتصقاتلفادوفالفاي رب ار اارا  اا .أا
 ان هاعالائه اتاار يه ااناز  وةاصوفاه الفاي ير ياي الفرتق؛الفاؤرريالفتي ءا  فازلا اه 

ياولواللإولفلقاتللأصر ماللأخفىاي الفاؤرريايكره ا ا ا  زاه اانااتلواتانه زلقاتا ولقاتآتقا .با
  أص اا ا ارناانالفار ف  ؛
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بااخك ضا نمالترا ا فلقاي الفاخزتناتلف وااناافلرماللأدي  الففلروةات   ئيالف فرياتاني .جا
 لفهوفاتللإرفل اتال   الف  وماتلفا  افاخا  اأيتلعاتأدي  الفاتلو؛

 يص اياعلاص قا   ياااالفنه قالفاتفوة؛ا .وا

 ز  وةالفلوفةالفاي ير ياف اؤررياعنا ف قاياولوه ا دتفةاولئايات ا  ن اه اانالفاتلواتلفايان ق؛اا .ها

ات   .تا الفاؤرري اف ا   ق الفا غ   ي الت ا  ن ق ا  ن الفاتلزن اا  اا ل ق اعي دف اا وتقااويق ن
 لف  ن ق؛

 اتلفا  يظيا(لف واللأويى الف واللأصدى ايل يايع وةالف  ب:ا)افلع ةاارات  قالفاخزتنالف لا ي .زا
ا1.اع   اانالفا  اتلفال وماتلفاخ  فاللأخفى

 :تعريف إدارة التموين-4
الفاخ الفاتلو اع ى اف  دت  الفاخ    اعن الفارؤتفي اللإولفة الفاات ن ايولفة اتاتي فه  اا ا ف ا كي

تاخز يه اتلفر  فةاع  ه  ا  ف ر الف اا  لقاأيض الراخولماف اتلفوالفاا  ياانااره لاقاتأيفلواتأاتل  ا
ا.اااخوايالفاراه ر ناي اللإ  فالفا وواي اللأهول الف  اياف ت وةالتصاد و ي

 :ة التموينإدار أهمية -5
ي فال ا  جاللإيا جاانالفارا زا قالفا و ي ايناللأها يالفخ ديالإولفةالفاات ناا فزااناخلا ااتا

ايإنا اف ل الفد  ح  الت ا  ن قا  ف ر  اه ه ااويق اتاأا ن ارك ءة ا أع ى اي    اه  الراافلف ا  لق   ر 
اخ د ا ا ض  الهاا ا  التصاد و ي  اي اا ل قاأهول الفت وة اوتفه الفا وااتز  وة لار عاي  قالفاتز ا

والفاتفو ن اتلفا  وفياي الف فلء اتاي تفيالفاتلواتاخز يه  اتاخ   افي    قايولفةالفاات ناانا فلءاتا و 
ا.ااتفص  يالفاخزتنايفىا  فا ف ااناي    قااا  قا  فاتلوالفا ااا  ا ا ه 

 :وظيفة التموين نشاطات -6
ا.ا اا اتظ كيالفاات ناع ىاي    ناأتاتظ كا ناها الف فلءاتلفاخز ن

I. وظيفة الشراء: 
لفتظررر ئ اللأر رررر يايررر اأاات ررروةالصادررر و ي اتصرررواأدررر  قاا ررر الفتظ كررريااا رررواتظ كررريالف رررفلءاارررن

لفادررروفاللأر رررر اف ا  تاررر قالفا  ت ررريافاخ ررر  الفي ررر  التياررر ن اتلفاررررت ل  اتارررتي فالت ا  نررر قاارررنا

                                                 
1

 .11محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق، ص  
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لفاررتلواتللأنررزلءاتلفررر االفاخا كرري اتصررواادرر اا رر الت ا  نرر قايفررىالفائرر قااررناللأدرري  اتلفررر ااتهررتاارر ا
ا.ةاانالتيك قاريت    ر اير يار  فا

I.1 وظيفة الشراء تعريف: 
ا:اي ت الف و واانارا باللإولفةاتظ كيالف فلء ايتاأناأ   هماأناااع ىاا ا   

هرر الفتظ كرريالفارررؤتفياعررنااررتي فاأتااررو  فال ا  نرر قالفا ررفتعااررنالفاررتلو اتللإاررولولقاتللأنررزلءا
قار  رررر قاا رررووةاتتلضررر ي ا اررر ا خررروماتلفانه رررزلقالفاخا كررريالفاررر ا ررررتنالفا رررفتعايررر ا  نررريايف هررر اتيررر

1.لفي    قاللأخفىاي الفا فتعاف تدت ايفىاللأهول الفافرتاياف 
 

راررر اارررماا ف كهررر اع رررىاأيهررر اا يررر الف درررت اع رررىالفانه رررزلقالففأررررا ف ياتلفارررتلوالفخررر ماتاررررا زا قا
ا2.للإيا جالفاخا كيا  فنتوةاتالفرا ي اتي الفتصق اتاناادوفالف فلءات  فر فالفاي رب

را اعف اع ىاأيه الفتظ كيالفارؤتفياعنايارولوالفا رفتعا ر فاتلواتللآتقات  فهر اارنالفاررا زا قا
لفا ا ا   ه ار فالف ا ا   ا  فرا ريالفاي رر ياتلفنرتوةالفاي رر ياتير الفتصرقالفاي ررباتارناادروفالف رفلءا

ا.3لفاي رب ات ف اي ا وتواللإ  فاللأخلاص الفا   ا اا فرياه هالفتظ كي
 الفا رر ف  الفرر  ليايررراياجاأناتظ كريالف ررفلءاهر اتظ كرريااار ا رياتارررؤتفياعرنالفاخ رر  اارناخرلا

لفار قاف  دت اع ىااتي فالفاتلوالفخ ماتا قالفادي ااتلفاديتعي اتر ييالفاتلوالفا ااوخ اي اأعار  ا
تظ ئكهر اع رىالتيا جاتلفا ولقاتللآتقاتص االفغ  ف اتر يريااررا زا قالفاؤررريالفار اا ار جايف هر الأولءا

أرا اتن  اتلفار هاياي اا و وارا  قالف فلءاتاتلدك اه ااااللإولفلقاللأخفى اتلخا  فاادر وفالف رفلءا
لفاي رررر ي اتاررر ا رررفا  ا ررر ف اارررنااا   ررريالفاتف رررواارررنا  رررثااتلع ررروالفارررر  ماتلررررالامالفا ررراف  ق اتي دررره ا

يررياللإنررفلءلقالفاا  لرريا اررتي فالفاررتلو اتلفاأررروااررنارررلاااه اتا   لاهرر اف اتلدررك قالفا ررووة ااررااا   ررقا  
ا.ا ا ا اكقاتأهول الفاؤرري

I. 1 أهداف وظيفة الشراء: 
 ول ياي رفاأنالف فلءاف ساهوي اي ا وا لا  اييا اهتاتر  يافا ل قاهو اا  ناار ىايف  ا

لفاؤرريالفا اف ي اتي الفتلصاالف ا  اتااخفجاأهول الفاؤرر قاعناا ل قاع ئوااي رباع ىافؤتسا
للأاتل الفا افلةا ه  اتع   اي فهو الففئ ر افتظ كيالف فلءا اا  اي ااخك ضاار ف  الفا اف  قاانا

                                                 
1

 .13، ص1992سليمان عبيدات وآخرون، إدارة الشراء والتخزين، دار الفرقان، إربد،  
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 .9، ص2119سيد محمد جاد الرب، الإتجاهات الحديثة في إدارة الشراء والمخازن، دار الفجر، القاهرة،  
3

 .2، ص 1991العزيز جميل مخيمر، إدارة المشتريات والمخزون، جامعة الملك سعود للنشر العلمي، الرياض، عبد 
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لفاتلواتارا زا قاللإيا جاآخ ةاي الف ر  نار الف ي دفالفولخ ياي ا ر باه هالفار ف   اتانا  نا
ا:للأهول الفكفع ياف  فلءاي رف

جا  فرا رر قاتلفاتلدرك قاتيرر اللأتصرر قالفا ررووة الرراافلفااررويقالفاررتلواتللأوتلقاتاررا زا قالتيارر  .أا
  ا ا ضاناعومااتص الف ا   قاللإيا ن ياأتالفارت ل ي؛

اوع مالفافرزالفاي ير اف اؤرري اتصوفاه اع ىاا ل قاللأف  حاأتاا ر نااراتىاخوا اه  ات فر اارنا .با
ة اف اأررروااررناأناخررلا الفافلن رريالفاررراافةاف را رر قاتلفاتلدررك قالفا  ت ررياتادرر وفالفاتف رروالفا ااررو

 لفرا  قاتلفاتلدك قات فت الفويااتلفار  مالفا ات ا ه اتااؤواايفىاز  وةاار ف  الف فلء؛

ايا ياتا ت فااه فلقالف  ا  ناي ااخا  اان تقالف فلءالفاخا كياارناخرلا الفاروف بالفاررااف ا .جا
 ن  ؛ت ف افخ قارتلوفااؤه ياااتليفافو ه الفلوفةاتلفف  ياي الف ا اي اه لالفا

ايا ياتا ت فالف لاص قاااالفاتفو ن اتلف  ثاعنااد وفانو وةاتلراافلفاالت مالفاد وفالف  ف ي ا .وا
  هو ااار نالفاؤررياانالف دت اع ىال ا  ن اه ا أيض الف فت ؛

اخكرر ضافأسالفارر  الفارررا افايرر الفاخررزتنايفررىاأصرر ا رروااارررناوتنالتضررفلفا  ررفلاجالتيارر جاأتا .ها
 لفا و والفوص قافرا يالفا  ت ياتلخا  فالفاتص قالفاي ربالإاا مالف فلء؛لفارت ق ات ف ااناخلا ا

ا ل قالفار ا اتلفاير قا  ناللإولفلقاتللأصر ماللأخرفىاير الفاؤررري اي اوتنااكر هماتا اررنافتظ كريا .تا
 لف فلءاأنااؤواااهااه ا  فاراتىالفا  تب؛

نهررر زالف رررفلءاللإفاررر مالفا ررررفاانيرررباللإررررفل اتلفاررررفلفايررر اينرررفلءلقالف رررفلء ات لاضررر ا فررر اارررنا .زا
ا.ا  فلاجاللإيا جاتلفارت قاتلفايان قالف  ف ي ااا اصوا رتناف اأ فهاع ىااتلدك قالفاتلوالفا  ت ي

I. 2 مهام وأدوار وظيفة الشراء : 
ا:يتع نااناأي  يالف فلءاي اع فماللأعا  اتها ا تنو
 لالفروتف اتانروفاللإ ر فةايفرىاأنالف رفلءات لتماع وةالفتر  ءاانالفان فا ها:الشراء بغرض إعادة البيع -

 غفضايع وةالف  اار نالف  يزاللأت افظهتفالفان فة اتفلواأيكقالفان فاصو ا الفر  فااناتصاهماف ا  ا ااراا
لفا رلاقالفا اا افضا  ااايان اهم ايتاأناا ظماتصاهمار ناي الف  ثاعنا فلءاايان قااااااا ل ت ا

اي الفرتق؛
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 لتما ه الفاو فتناي الفاؤرر قالفدي ع ياي الفغ فب ات فر ا: لاستهلاك أو التحويلمن أجل ا الشراء -
 غرفضالررراخولمالفاررتلوالفا ررافلةااررنااررتلواأتف ررياتأنرزلءاتا ررولقايرر اعا  رر قالفادرري ااأتالفا ت رر  اتفرر ف ا

 .المشترون الصناعيون   قاع  هما
للأنررر  ا  رررثاتاا   رررياررررتقالفاتف رررواي فا رررافاالفدررري ع ا لرررتما إعرررولواخ ررر اارررتي فالت ا  نررر قا ت  ررريا

ا.1لفالائاي اعلوالاك ص  قا فلرياااالفاتفو نالفاا ز ن
ا:تعاتا ا ارنافي اا و وااه ماتظ كيالف فلءااناخلا اا ا   ا

نررفلءالف  ررتثاتلفوفلررر قالفارر ااررراهو الفا ررف اع ررىالفاررتلواأتاا .اأ اخ رر  اتفرررمار  ررر قالف ررفلءاتل 
  صو ات ف اص  الاخ  اأتاايك  اصفلفالف فلء؛لفر االف و  ياتلفكفصالفاا  ياف ا 

لفا لقاانالت ا  ن ق ات  ي ا ف اافلن يا    قالف فلءالفا ا اماا ل ه اارنانهر قالترراخولم ا .اب
 هو الفاأروااناتنتوا  نيا ل ل ياف  فلءاص  التاد  ا  فاتفو ن ايك ار  فااناللأ   نا ارنا

يولفةالأخرررفى اأتاارررناخرررلا الفادررري اا ررروتاارررنااا   ررريالت ا  نررر قاعرررنا ف رررقاا ت ررر الفارررتلواارررن
لف رررفلء اراررر ااهرررو اهررر هالفاهاررريايفرررىالفاأررررواارررناخ رررتا   ررر قالف رررفلءاارررناللأخ ررر ءالف رررر   ياأتا

 لفارفلفا  فالفاا اوافدي اأتاأر فااناللأدي  الفا  ت ي؛

 ررثالخا رر فاادرر وفالفاتف ررو اتااضرراناهرر هالفاهارريالف و رروااررناللأي رر يالفكفع رري ا  ررثاا ررا الف  .اق
عررناادرر وفالفاتف رروالفا اا ررياتلتادرر  ا هرر  اتا لرر اتي ررصااتلوهرر اأتالفاكرر تضااررااايرروت  ه  ا

دولفاأتلافالفاتف وات  فه ؛  يضلااعناياا ماينفلءلقالفا  صواتل 

اا   يالفاتف و اتاهرو ايفرىالفاأررواارناارتي فالفارتلوا  ف رفت الفااكرقاع  هر ااراالفارتفو ن ايضر ييا .اث
  فت اأتااتلع والفاتف واي لاا اوعقالف  نيايفىا ف ؛ايفىاينفلءاأااا و لاقاي 

لت اكررررر ظا  فاررررررايولقاتلفررررررنلاقا لقالف لاصررررريا تظ كررررريالف رررررفلء ات فررررر اع رررررىاأرررررر ساأناهررررر ها .اج
لفاررررايولقاأتالفررررنلاقاارررتيفاا  تاررر قاعرررنادررركل قالف رررفلءالفاررر ااارررقايررر الفا ضررر  ات اررررنا

 لتراف  وا ه اي اعلوادكل قااا   ياي الفارال  ؛

ما ررروتفالفترررر  ا ررر نالفارررتفو ناتلفت رررولقالفايظ ا رررياللأخرررفىايررر الفاؤررررري اخ دررريالفنهررر قالفل ررر  .اح
ييهر ءالتنرفلءلقاتارره  اااررف ا هرو الفارؤتفياعنالفنتليبالفهيور ي الفاات   اافلص ريالفنرتوة ا

ا.ا  و الفا  تا قا  نالفاتفو ناته هالفنه ق اتا  فنياا اصوا ي أا  يهمااناا رلاق
                                                 

1
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I. 4 الخطوات والاجراءات التي تمر بها عملية الشراء: 
ا:اافاعا  يالف فلءا خ تلقاتلض ياتا ووةا ارنايخاد فه اي ا    

ا: طلب الشراء -1
أاايل الف  نيايفىا فلءاار وةاا  يري اتل  لا هر ايفرىايولفةالفا راف  ق ات راماعر وةا   ربالف رفلءات فر اا  ر ا

ا:ةاع ىايتع نفيتعالفا وةالفا  ت ي اته اي الف  و
لفاررتلوالفارر اا  رربااررفةاأتاا رر الفارر اا ررافىا ررربالف  ررب ايررإنالفت رروةاللإولف رريالفاررراخواياا:النــوع الأول

ا.ف ا وةاأتاأتالفا ا   نيايف ه اه الفا اادوفا  بالف فلء
هرر الفاررتلوالفارر اا ا نهرر الفاؤرررريا  ررراافلفاتلفارر اا رراكظا هرر ايرر الفاخرر زن اضررانا رروتوا: النــوع الثــاني

ت  قااخز ي ررياا  يرري ات فرر ايررإنالف  نرريايفررىا ررفلءاا رر اهرر هالفاررتلوارررت ااا ررووايرر اصرررمالفررر  فةاتارررا
لفاخزي رري اي اعيرروا اادرر اأااارر وةااررنالفاررتلوالفاخزتيرريايفررىاارر ا ررراىا يل رريايعرر وةالف  ررب االررتماهرر ها

يارت جا  ربا رفلءاالفت وةاللإولف يا ا ف فا  بالف فلءاتا  رثا ر ايفرىايولفةالفا راف  قاف ايك ر  اتي ار ا  ر 
ا.اتن الإولفةالف فلء

 نمواج طلب شراء موجه لإدارة الشراء(: 35)الجدول رقم 

ي ا  فيارتنالفدي اف اا:ملاحظةا.لفا  تبا فلءاللأدي  اي الفنوت الفاتلف ا:إلى قسم المشتريات

اتفرتا قاا  يي اا والفاتلدك قاخ صاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا................:الجهة الطالبةاتد  ايي ا
اع ىاص ئاياايكد ي

افيقاااالفيات ج الأي ات راحا اتض حاار ييااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا:ا..ا/ا..ا/....ااااااااااااالتاريخ
ااا   .االفتلدك ق

اسم المادة  الرقم التسلسلي
 (الصنف)

 ملاحظات الكمية المطلوبة مواصفات المادة
 كمية وحدة

ا11
ا12
ا13
12 

ااااا

اتص االفنهيا لقاااأ  فةايولفةالفاخ زنااتص االفنهيالف  ف ي
الفر  ي
ا.ا11 ص2112لف فلءاتلفاخز نااناايظتفارا  اولفاتلئ  عا ن ا:اعافاتدك اعل   اتآخفتن الولفةالفاتلوا:المصدر

اا
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ا.اتف والفاتلوالفا  ت ي امالتاد  ا  فاتفو نافالو ماعفتضهمافا:الاتصال بالموردين -1
اســتمارة تحليــل  ررامااكف ررغا   يرر قالف ررفتضايرر الررراا فةاخ درريااررراىا :اســتلام العــروض وتســجيلهم -2

ا.العروض
 كر تضاارو فالفا راف  قاير ارر اار افر اارأ  فاع رىاي ع  رياعا  ريالف رفلء اتا را ا رفت ا :المفاوضة -4

ا.خ لفويااتلفرا ياتأيتلعالفخدتا ق اتأا رنالفار  ماتا ف 
فررر ف ايفررىالفاررتفو نا :إصــدار امــر الشــراء -5  لخا رر فاأيررربالف ررفتضالفالوارريا ررماا ف ررفاأاررفالف ررفلءاتل 

ا.فاتف والفر  يا را  قاا ووة اخلافكافةازاي ياا ووةات أر  فات فت اا ووة
ا.اامااا   ياأافالف فلءا اىا اماار  مالفاتلوايفىالفاخ زناي الفاؤرري :المتابعة -6
ا.لفاتلواعيواتدتفه ايفىاأا رنالفار  مالفااكقاع  ه اااي صأ :الفحص  -7

I.  5إدارة المشتريات: 
ا.اضماه هاللإولفةالفاه ماللإولف يالفا ف ياته ااخ   الف فلء اايظ مالف فلءاتلففص  ياع ىالف فلء

 :تخطيط الشراء1. 
لفاؤررررررياا لدرررروا اخ رررر  الف ررررفلءاعا  ررررياالررررو فاأتالفاي ررررؤاف ارررررال   اتارررر ا ارررررناأناارررررتناع  رررر 

تا اف  اهم اأتاأنااد ايف  اخلا ايافةازاي ياا  يري اتار ا اضراي ا فر اارنالخا ر فافلأهرول اتلفر  رر قا
ا1.تلتنفلءلقالفا ا ارناف اؤررياأنااا  ه افايك  الفخ يالفا اتض اه 

ا:تا ا جايولفةالف فلءايفىالفاخ   اي اا  تفاخارياه 
 الفاخ   ا هو الف فلءا  فنتوةالفاي ر ي؛
 الفاخ   ا هو الف دت اع ىالفرا يالتصاد و ياف  فلء؛
 الفاخ   ا هو الف دت اع ىالفر فالفاي رب؛
 الفاخ   ا هو الف فلءاي الفتصقالفاي رب؛
 ا.لفاخ   ا هو الخا  فاادوفالفاتف و

 :تنظيم الشراء2. 
يااتظ كريا لدوا ايظر مايولفةالف رفلءاا و روالفاررؤتف  قاتلفاهر مالفخ دريا  فنهر زالفاخراصا اا فرر

عولوالفه ر الفايظ ا افه لالفنه ز ات ف اي اضتءاأهرول اتظ كريالف رفلءا  فاؤررري ات ار ا  لرقا لف فلءاتل 
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أهول الفاؤرريا  ر اع م اأااأناي ا اع ىاا و وانا االلإنفلءلقاتلفر  ر قا اىاااماعا  يالف رفلءا
 .تلرالاا اتي د ا  ر اد  حااي ار عياظهتفالف  نيافدي اا  ايفىا  ناتادتف اف اؤرري

 :التطورات الحديثة في تنظيم إدارة الشراء
اريتفتن ري ا) و قاا تفلقار  فةارتلءاولخر اتظ كريالف رفلءاتاولخر الفاؤرررياير الف درفالف ر ف ا

 اأتاا ررتفلقاخ فن رريايرر الف  ئرريالفدرري ع ياتلفاريتفتن رري اتيرر اللأرررتلقاتللأتضرر عا(ليا ن رري ايي رري ااات   رري
عر وةاايظر مايولفةالف رفلء التصاد و يالفوتف يا ت  فهر  اترر اهر هالفا رتفلقاتلفاغ رفلقااري رساع رىاايظر ماتل 

تاررؤ فاأ ضرر اع ررىااهرر ماتارررؤتف  قاتررر   قالفلرر ئا نا  ا  رر قالف ررفلءاخ درريايرر الفايظارر قالفدرري ع يا
قاأها ياتلف تلا اللآا ياه اأر فالفاغ فلقاتلفا تفل.ات  فا ف ااي رساع ىالفه ر الفايظ ا افتظ كيالف فلء

ا:1تأر فااأ  فلاع ىار  ريالف فلء
ز رر وةا نررمالفاررتلوالفا  ت رريافلإيارر جاتلفا ررغ   ات  فارر ف از رر وةا نررماللأاررتل الفايكلرريايرر اعا  رر قا .اأ

لف رررفلء ات ا  رررباهررر لاارررنايولفةالف رررفلءالفلررروفةاع رررىااخكررر ضاار كررريالفا ررراف  قات  فاررر ف اا ظررر ما
 عا   قالف فلء؛

 (9111للإ زتا)تلتان هاي تاا   قاا    فالفنتوةالف  فا يااز  وةالتان هاي تاضا نالفنتوة .اب

تار ا افارباعررنا فر ااررنالتانر هاي ررتاا   رقااريهجايولفةاف تصررقالفا روو اتا رر فريالفارتفو نايرر ا
ا؛اFIRST INا ا اعبءالفاخز ناعنا ف قالفاتف واأتت ا أت ا

 اكهتا الف  ماتلفال  روا اتظ كرياا ووالفافل  الفايظ ا ياف ا  يالف فلءاتلفا اا ا اتظ كيالف فلءا .اق
دولفاأتلافالف فلءاتتظ كيالفاتف واتاا   ياأولءالفاتفو ن؛  لفا  صواتل 

للإان هايفىالفيظفايفىاعا  ياا و والفاتلدك قاتلف فلءاتلفاتف واتاويقالفاتلوالفخ ماع رفاخ رت ا .اث
 .للإيا ج اتدتتايفىالفاياجالفيه ئ 

 :الرقابة في مجال الشراء  3. 

فص  ياع ىالفا اف  قااناص  ايولفةالفا راف  قاير الفالر ماللأت  ا  رثا راماا   لريالفارتلوااراااامالف
ا.لف  ي قاأتالفاتلدك ق ات ر عوايولفةالفا اف  قاي ا ف اللأصر مالفكي يالفااخددياي الفاؤرري
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 ض افص  ياا ف ياتاامالففص  ياتيقاافل  ايفىاأنااد ا  فيالفا   لياعيوالرالامالف ض ئااتلفاتلو اتهي  اأ
ع رررىايرررتلا فالف رررفلءات ررراما فررر اارررناص ررر ايولفةالفا ررراف  قاتلفرررولئفةالفا ف رررياتاررروصقالف رررر   ق اراررر اأنالولفةا

 .لفا اف  قااا ا ار ا الفارؤتف ياعنالفاتلواتنتواه اتافلص اه 

II. وظيفة التخزين: 

رررا زا قالفضررفتف ياي لار يررقالفاؤرررر قااهرراما تظ كرريالف ررفلءارتيهرر الفارررؤتفياعررنااررتي فار يرريالفا
ف اؤرري ايلاااراا اه هالفتظ كيايتاي لاأضكي افه اتظ كياأخفىاه الفاخز ن اتييرتهالناهير  ايتعر ناارنا
لفاخررز ناللأت ا ا  ررقا رر فاتلواتلف ررتلزمالفاخزيررياص رر اعا  رريالتيارر ج اأارر الفيررتعالف رر ي اي ا  ررقا اخررز نالفاررتلوا

 .فيتعاللأت ارتي اافا  اأر فا تظ كيالف فلءا ايالفديااف  ناادف كه  اتريفرزاأر فاع ىال

II. 1تعريف وظيفة التخزين: 

ا ررف اتظ كرريالفاخررز نا أيهرر اعا  رريا رراما اتن هرر الت اكرر ظا رر فاتلواتلفررر االفنرر هزةاتا ررقالفادرري اا
ا1.لفا  يظياع  ه  اتاتي فه ا ربالف  نيايف ه  ااااأص الرا ا فااارنات أص ار كيااارييافكافةازاي يات

 ا أيه الفتظ كيالفا ا امااناخلافه ا كظالفاتلواتلفر ا ااي اادي  ه اأتا فلئه ا ارىا رامارا اا فا
ادفيه اأتا   ه ااناص  الفنه قالفا اا ا نه افروال ا  جاأتا فضاا  ن؛

خ ار قاأتاأنرزلءالتاايانر قاا رقالفا رغ  اأتا)تر ف ا  ف ا أي اع ر فةاعرناأ ريارا رياارنالفارتلوا
اةااؤررياا ا  اكظا ه افكافةازاي ياا  يي اي الياظ فالراخولاه اأتا   ه ؛ا قار  فا(اايان قاا اي

لنارر ف اللأاررتل الفارررا افةايرر ا:ارارر اعفيارر الفنا  ررياللأاف ر ررياف فص  ررياع ررىالفاخررزتناتللإيارر جاأيرر 
لفت ررررولقااررررنالفارررر وةالفخرررر ماتللأنررررزلءاتلفررررر االفتررررر  ي اتررررر ف ات ررررولقاا ررررقالفا ررررغ   ا  تضرررر ييايفررررىا

ا.لفيه ئ يالفاا  ياف   الفايان قا
II. 1 أهمية وظيفة التخزين: 

ا2:أها ياتظ كيالفاخز نايفىالتعا  فلقالفا ف يا توا
ا لرقاع ارر اللأار نا  فيررر ياتررراافلفاعا  ريالتيارر جا  فا رفتع ا  ررثااضررناارتي فالفاررتلواتلفررر اا .أا

 تص االفغ  فالفا اا لقاه لاللأا ن؛

                                                 
1

 .222، ص2112الشراء والتخزين من منظور كمي، دار وائل، عمان، :عمر وصفي عقيلي وآخرون، إدارة المواد 
2

 .292سيد أحمد جاد الرب، مرجع سابق، ص  



 تسيير المؤسسة
 

122 

 

ثااركرر ااررواللإيارر جا ارررا زا ا ا درركياولئارريارررتلءاارر عواع ررىالا رر عاأررر تبالتيارر جالفر  ررفا  رر .با
ر يررقااررتلواخرر ماأتاص رراا  ررر فاأتااررتلوااررر عوةاأتااررتلوايدررر اادرري ياأتاع ررتلق ارارر ااركررر ا

 تظ كيالفاخز نا كظالفايان قاا ايالفدياا رك ءةا اىااا حالفكفديافادف كه ؛

 اترم؛ضا نالاولوالفاؤرريا   ا  ن اه اانالفاتلوالفاترا ياف  نا  ت الف .جا

ا ل قاتيتفلقايا نريالار ي ريالف رفلءا را ر قار  رفةاتلفاااراا  فخدرماتارتي فاار كريالفاخرز ناتلفاي تفري ا .وا
تال   اص ايالفا   اانافأسالفا  ايا نيالفاتلزيياي الفاخزتنالفر    اتلف رواارنالفخرر ئفالفي ناريا

ا.  وةاه ا الفف حعناا  اتض  عاتلياه ءادلا  يالفاتلواتلفر االفاخزيي ااا ا ر عواي ازا
II. 2 أنواع المخازن: 

ا:ااتيفافوىالفاؤرر قالف و وااناأيتلعالفاخ زن اتفر ايتعالرا ا  اخ صا  اته 
 :مخازن الإنتاج. 1

تا رراا اع ررىالفاررتلوالفخرر م اللأنررزلءاتص رراالفغ رر ف اتلفارتيرر قالتيا ن رريالفارر اارروخ ايرر الف ا  رر قا
هالفارتي قاع رىاعي درفافئ رر ياادري ياخد در الإيار جالتيا ن يالإيا جاايان قالفايظاي اتا اا اه 

لفاؤرررري اتارتيرر قادرري ع ياأخررفىا لقاأيارر  اا   ف ررياتاتلدررك قاص  ررر ي ات رراما ررفلؤه ااررناأاااررتفوا
ا.اا  يافو   اأا اللأتفىاي امالتاك قاع ىاادي  ه اااااتفوااخدصاف ف 

 :مخازن المواد المستهلكة في عمليات الإنتاج. 1
ناارا زا قالفد  يي اارا زا قالفا غ   اته هالفاتلوااراه  اأ ي ءالف ا  يالتيا ن ياتا ا ااخ زا

ا.ا  الفتصتواتلف  تمات  فه  اتتاا ا فانزءلاانالفاياجالفيه ئ 
 :مخازن الأصناف نصف المصنعة. 2

ا. ت امالف  نيايف ه اي اأاااف  يااناافل  اللإيا ج ات  فا ف اا ا فانزءلاانالفاياجالفيه ئ
 :مخازن السلع تامة الصنع. 4

تهرر الفررر ااتلف ضرر ئاالفنرر هزةاف  رر ناف  ا رر اأتالفا ررافا اتيرر اا ظررمالف ررفر قالفدرري ع يااا رر ا
اخرررر زنالتيارررر جاتاخرررر زنالفاررررتلوالفاررررراه ريالفنررررزءاللأر ررررفااررررناينارررر ف الفاتنررررتولقالفاخزي رررريات  فارررر ف ا

عالف  فثاتلففل اا  ي ااأخفاعا  ر قالتيار ج الترا ا فلقالفاخزي ي ا  ثاأناز  وةا نمالفاخزتناانالفيتا
ا.تاأخفاتض  اعا  يالف  ااتلفارت ق

ا
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II. 4 الوظائف الرئيسية للمخازن: 
ا:ا1ااتفىالفاخ زنالفل  ما اناتعياانالفتظ ئ الففئ ر ياااا  اي 

فضر  عالفاخز نالفا وااف اتلواأتالفارا زا قاأتالفايان ق اتاتي فالف ا  ريالفلازاريافهر اضروالفا ر اأتالا-
اأتالفرفصياأتالفاخف ب؛

فيرررااركررر ءةاللأارررتل الفاررررا افةايررر الفاخرررزتن اعرررنا ف رررقالت اكررر ظاايا نررريصادررر و يالا ل رررقاتيرررتفلقاا-
 رر فاخزتناعيرروالفاررراتىالفرر اا ضررانااررويقاعا  رر قالتيارر جاتخكررضااررر ف  الفاخررز نايفررىاأويررىا رروااررنا

ا؛لفاخزنخزتنا  فير ياف غ فاي ا   ااأن فاي الفاي آقالفارت ل ي اأتاخكضاار ف  الت اك ظا  فار االف
لترالامافنا االلأدي  اانالفاتلواأتالف ض عياأتاارا زا قاللإيا جاي اضتءاأتلافالفاتف واتاتلع واا-

الفاخز نالفا ووة؛
لفك رررصافلأدررري  اتلفاررررا زا قاتلفارررتلواتلف ضررر عيالفرررتلفوةاف اخررر زناتاررر ا ا   ررر ا فررر اارررناينررررفلءلقاا-

ا يي؛تلخا  فلقايي ياا 
الفدف افلأدي  اتلفاتلواتلف ض عياتيل الإنفلءلقاا  يياتلفل  ما يل ه ايفىالفنه قالفا اا   ه ؛ا-
يار  الفوي افاتلفرنلاقالفلازايافارن  ا فر قالفرتلفواتلفايدرف اتلفافان ر قاتلفا رت لاق ات رر باا-

الففد وافر ادي اانااتنتولقالفاخ زن؛
اافا زه ؛يعولواللأوفيافلأدي  الفاخا كياتاا-
افلص ررريالفاخررررزتنااررررناخررررلا ا   صررر قا فررررريات ررررر بالفدرررري  اتا و رررواارررررات  قالفاخررررزتنات ررررر باا-

ا.ا وتقالفوتفلناتلفنفو
II. 5 تعريف إدارة التخزين: 

هرر ااخ رر  اتايظرر ماعا  رر قالرررالامالفاررتلواتلفارررا زا قاتلفا  كظررياع  هرر  ات كظهرر افكاررفةازاي رريا
نالررررا ا فه اارررااافلعررر ةااررروةا   اهررر  اتا كرررظاضرررانا رررفت اا رررووةاارررنايارررفةاأتااررر ف خااخز يهررر ايفرررىا ررر 

رارر اعفيررقاع ررىاأيهرر اللإولفةالفا ي رريا  ت اكرر ظا رر فاخزتناتلفا  يظررياع  رر  اتاخ رر  اتايظرر ماا.لفرررلااي
تايك رر اتفص  رريالنررفلءلقالفاخررز ن اتدررف الفاخررزتنا ررربالفرا رر قاتلفيتع رر قالفالررففةافررلإولفلقاتللأصررر ما

ا.والفاخزتنلف  ف ياتلفاراخوايافاتل
ا
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 :تخطيط المخزون. 1

اارر اتا رر اي رر اأناعا  رريالفاخررز ناا ارر جايفررىااخ رر  ااررر قاتلعاارر واأررر تبااي رررباف اخررز ن ا
يناأيظارريالفاخررز نارررتلءااكات رريا رر فهتلءالف  ررق ا   ررثا ررراحاا.   ررثا ررامالررراخولمايظرر ماا رر ناف اخررز ن

ف  رر ا  نالفتدررت ايف هرر اارر اعررولااتظكررتلا   ررثاتا ررراحا(ااررراتوع ق)ف  رر ا  نالفتدررت ايف هرر  اأتااغ لرريا
ا.صرمالفاخز ن اتلراخولماأ والفيظ ا نا  ااواع ىاأها ياتخدتد ياا  الفاتلو

 :خطة التخزين

ا:ت  ي ا خ يالفاخز ناا و واارات  قالفاخز ناته 
ات ا  اأصدىارا يا ارنالفرا حا  اف اخزتن؛:امستوى الحد الأعلى للمخزون -
  ثاعيوا ا د ايف  الفاخزتناارتنالف  ظيا بمخزون الأمانت راىا:المخزونمستوى الحد الأدنى لا-

اه الرالاما    يانو وة؛
تهررتالففدرر والفرر ااا  ررباعيرروهالولفةالفاخرر زنااررنالولفةالفا رراف  قالدررولفاأتا:امســتوى إعــادة الطلــبا-

ا.تلف ر الفا ف ا   نالفارات  ق.ا1 فلءافز  وةافد والفاخزتنالفاتنتو
 

 مستويات التخزين الثلاثة(: 18)اني رقم الشكل البي 

 

ا.040 اص0440ا كتظانتوهاتآخفتن اايظا قاللأعا  الفاك ه ماتلفتظ ئ  اولفاتلئ  اعا ن اا:المصدر
ا
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 :تنظيم الوظيفة التخزينية. 0
  تواايظ مالفتظ كريالفاخز ي ريايفرىاللإولفةالف   ر ايهر الفار االرففا رأنااضر ه ا ارراتىالولفةاأتاصررما

ا:تلفلفلفا رايوايفىاللأها ياتلفرا يالفا ااؤانا ه اللإولفة اتلفا ااأخ اي وىاه هالفيا  جاأتااد  ي 
ا؛ام.صالتراللاف ياتلفا   يالفا   فةاف او فالف  م اأتافئ ساان ساللإولفةات رتناي الفاؤرر قا-
الفا   يالإولفةالتيا جا   ثا رتناصرا اا    الإولفةالتيا ج؛ا-
الفا اف  قاتارتناي ا  فبالفاؤرر قايظفلافال فباتار ا الفي    ن؛الفا   يالإولفةا-
ا.لفا   يافلإولفةالفا ف يات ف اضا ي اف فص  يالفا ف ياع ىالفاخزتناا-

 :الرقابة على وظيفة التخزين3.
ا ا اافلص يالفاخزتنانا االلأي  يالفار ااا  رقا ادرا ماأتالخا ر فالف رفقاتللأرر ف بالفار ا رراو اايهر ا

رلااياادفي قاللأنهزةالفارؤتفيا  فاؤرري اارنا  رثاارو  فالت ا  نر قالفا  ت رياارنالفارتلو ا ار اع ىا
 ضانالراافلفااغ  يالفخ ت التيا ن ياتلف الاءا   ا  ن اهمالفا  ت ياانالفاتلو ا  فرا  قاتلفاتلدك قا

ةاير اهر هالفارتلواارناي   ريالفا  ت يااتاي الفاتلع والفا ووةااناي   ي ات رنالراخولمالتارتل الفاررا افا
ت ا اأي اتا تنرواأرر تباأا ر اف فص  ريا اررنالرراخولا اير ارر الف ر تق ايرإنالفيظر مالفن رواف فص  رياا.أخفى

ا:ع ىالفاخزتنا نباأنا أخ اي الف ر  نالتعا  فلقالفا ف ي
 ا   ثاللأها يالفير  يافلأدي  الفاخزتيياتأتفت  قاا  اللأدي  ا  فال فيياااا  ضه الف  ضا-

ا   ار ااناتعياايه اا اارا ل ااناعي  ياتلهاا ماي اعا  يالففص  يايهي  اأدي  اا ا جايفىافص  يا
ا.اكد   ياوص ليات دكيااراافة اي ا  نااراك ا افلص يالف  ضاللآخفا  فافلن يالف  ا ياتلفوتف ي

ا1.لففص  يتبالفاي رباي ا    يالف  باع ىالفدي اانا  ثالفرا ياتلفاتص ق ا  ثا امالخا  فاللأر ا-
ا
ا
ا
ا
ا
ا
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 نمواج صرف المخزون من المخازن(: 19)الجدول رقم 
 

 ا.......................................:اسم الشركة
ااااااااااااااااا...اا............................:الجهة الطالبةااسم

ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا   اا...........................................:المخزن

ا.........................................:التاريخ
ا

ا:فن ءادف اللأدي  الفا  يياي ا    
رقم أمر التشغيل  الصنف ومواصفاتهاسم  رمز أو رقم الصنف 

 في حالة وجوده
 ملاحظات الكمية 

 المنصرفة المطلوبة
ا11
ا12
ا13
ا12

ااااا

ااتص اافئ سالفاخ زنااااااااااااااااااااتص االفارا مااأ  فةايولفةالفاخ زناااااااااااااااااااااااااااتص االفنهيالف  ف ي

 .اا331 ص2112لف فلءاتلفاخز نااناايظتفارا  اولفاتلئ  عا ن ا:اعافاتدك اعل   اتآخفتن الولفةالفاتلوا:المصدر
 لتحليلأسئلة للمناقشة وا: 
 عف اتظ كيالفاات ن. 
 ي ا اااا  اأها يالفاات ن؟ 
 ا ه الفخ تلقاتلفافل  الفا االتما ه ايولفةالف فلء؟ 
 عف اتظ كيالفاخز ن. 
 ا ه اأيتلعالفاخ زنالفا اااتيفاع  ه الفاؤرر ق؟ 
 ر  اار هماتظ كا الف فلءاتلفاخز ناي اا ل قاأهول الفاؤرري؟ 
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 :تمهيد
كيالتيا جاتظ كياأر ر ياتاهاياير الفاؤررري ا رأيه ا رأنا ل ريالفتظر ئ اللأخرفىاع رىاا ا فاتظ 

را اأناياتالفاؤررياتلراافلف ياي ر  ه ا  اارولنا  رر ا.ا فلفالفا ف ي الفاات ن الفاتلفوالف  ف ياتلفارت ق
ارنالفرر  ياأتاار  فاع ىااأو يالفاؤررريافهر هالفتظ كريافركر ءةاع ف ري ات ار ا يررنماتل ا  نر قالفارراه ر ن
ا.لفخوايالفالوايا  فرا يالفاي ر ياتلفيتع يالفالائاي اتي الفتصقالفاي رباتلفر فالفاي رب

ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    
 أنا ا ف اع ىاتظ كياللإيا جاتأها اه اي الفاؤرريالتصاد و ي؛ 

 أنا  ووااخا  ااه مايولفةالتيا ج؛ 

 فافل  الفا اافقا ه ايولفةاللإيا ج؛أنا ا ف اع ىااخا  ال 

 أنا ا ف اع ىاأر ف بالتيا جالفاخا كي؛ 

ااا
 :النشاط الإنتاجيتعريف  -1

ا رررررووقالفاكررررر ه مالفاكررررررفةاف ي ررررر  التياررررر ن ا ررررر ناللإنااررررر ع  ن التصادررررر و  ناتلفكي ررررر ن اي ررررررفىا
 تفتن رريالفررر ئوةايرر التناارر ع تناأنالفي رر  التيارر ن اهررتاي رر  الناارر ع اااا ررز ا خضرراااكررر فهافلإ و

لفانااا ا  يا ا فىالتصادر و تناأير اي ر  الصادر وااااا رزا هرو ايفرىاخ رقالفاير ياالفا ر  ياف   نر ق ا
تفه لايهتا  ا اان  الفدي عي الفان فةا أا الفكي تناي  ا فتنالفي   التيا ن ار  ي اا و ر اااا رزلا هرو ا

 1.و  اااا زلا هو ايفىادي عيالفر ااتلفخوا ق أا الفكي تناي  ا فتنالفي   التيا ن ار  ي اا 

لفي ر  التيارر ن ا أير الفي رر  الفاريظماتلفاتنرر اترراخولمالفاررتلفوالفاا  ري اتاتن ههرر اا ارناا ف رر ير
لإيارررر جاايانرررر قاتخرررروا قانو رررروةاا رررر اا  نرررر قالتيررررر ن اتهرررر لالفي رررر  ا ررررامايرررر اي رررر فايظرررر مالتيارررر جا

ا2.تلفايظاي

                                                 
1

 .2-1، ص ص 2113مدخل للتحليل الكمي، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، : علي الشرقاوي، إدارة النشاط الانتاجي 
2

 .33، ص2111الأسس النظرية والطرائق الكمية، دار الحامد، عمان، : إدارة العمليات الإنتاجية  كاسرنصر المنصور، 



 تسيير المؤسسة
 

132 

 

 التيار جالفاخا كررياير ااخا رر الفل  عر قالتصادرر و ي اارناأنرر ارار ا  ررف ا أير اعا  ررياارزجاعتلارر
ا ل ررقا ررفتةاف اناارراا ا تلررر يالفاياتنرر قالفا و ررياتلفخرروا قالفاخا كرري اتيرر ا  فرريالفاؤرررر قالفدرري ع يا

ا1.تلفان ف يايه اعا  ياا ت   ياف اتلفوالف     يا إ فل الف  ا الف  فاافا ل قااا    قالفانااا
 :نتاجتعريف وظيفة الإ  -1

 ارررناا ف رر اتظ كررياللإيارر جاع ررىاأيهرر ا فرر الفي رر  الفرر اا خرراصا  ا  ررياخ ررقالفررر ااأتالفخرروا قا
 ا ا اكقاتف   قاتل ا  نر قالفارراه ر نا(ااوخلاقاللإيا ج)اناخلا اينفلءااغ  فلقاي ا ر ااتلدك قا

ا.لف  ف  ناتلفافال  ن
لفي ررر  الفارررؤت اعرررناا ت ررر ااتاررناخرررلا الفارروخ الفيظاررر اا ررف اتظ كرررياللإياررر جاع ررىاأيهررر ا فرر 

اا2.لفاوخلاقافاخفن قايه ئ ي
را اعفيرقاع رىاأيهر اتظ كريايي ريايولف رياااخددري االرتماع رىااناتعرياللأي ر يالفاا  لريا إيار جا

أتالفخرررروا ق ا رررروءلااررررناانا ررررااتاه ئرررريالفارررروخلاقالفلازارررري ا ررررماينررررفلءالف ا  رررر قالفا ت   ررررياأتا/لفررررر اات
 دررررت اع ررررىالفاخفنرررر قااا  رررريا  فررررر ااتلفخرررروا قالفارررر اا رررر اا  نرررر قالفانا   ررررياأتالفكي ررررياع  هرررر  اتلف

 3.لفانااا

اناخلا انا يالفا  ف  الفر  ليا اررنالفلرت اأناتظ كرياللإيار جاهر ااناتعرياالفاهر ماتاللأي ر يا
لفاا  لرريا ا ت رر ااررتلفوالفاؤرررريالفاخا كرري ا هررو اييارر جاررر  ياأتاخوارريااتنهرريالإ رر  عا  نرر قاللأيررفلو ا

 رررر ي اتلفنرررتوةالفالائاررري اتلفرررر فالفاي ررررباتلفاتص رررقالفاي ررررب ا اررر ا خررروماأهرررول الفاؤررررريا  فرا ررريالفاي
ا.تلفاراه  اتلفانااااا  

 :أهداف وظيفة الإنتاج -2
ا:4ي ا ا   االمدى القصير ارناا خ صايولفةالتيا جاع ىا

 ؛(ر  ياأتاخواي)ا و واخد ئصالفاياجا .أا

 :خلا االو مالفايان قالفا  ت ياف  الاء ات ف اان .با

 لتيا جا را  قاااي رباااالف  بالفااتصا؛ 

   الو مالفايان قالفا  ت ياي الفتصقالفاي رباف  ا. 
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 ليا جاايان قا اراتىالفنتوةالفاف ت يااناص  الف الاء؛ .جا

 لفا رماي اار ف  الفاتلو؛ .وا

يررإنالولفةالتيارر جااهررو ايفررىالررراخولمالفادرر وفالفاا  رري ا  ررر ا اررررنااالمــدى الطويــلأارر اع ررىا
ا.لفاؤررياانااتلنهيالف  باع ىالفاوىالف ت  

 :إدارة الإنتاج -4
ا".يولفةالف ا   قاللإيا ن ي"ات"ايولفةاللإيا ج"ااكهتا ااي الف ول ياع  ي ايزلفيالفُ  سا  ن

ف  درت اع رىاللإيار جا(اييار جاار وا)يإولفةاللإيا جاا ي اا  الفايظار قالفار اا ار اير اانر  الفدري عياا
 اأارر ايولفةالف ا  رر قاللإيا ن رريايهررتاادرر  حا ررو ثايررر    ايا يرر اا رر ا( و ررياا اتررريايانرر قاا)لفارر واا

لفايظاررر قالفاررر اايررراجارررر   اتخررروا قاا ررر  افررر لايرررإناظهرررتفايولفةالتياررر جارررر نايررر الف ول ررريايررر الفايظاررر قا
ا اارمالفدي ع يالفا ااياجاييا ن اا و ر  اتاراااير ا اص ر عالفخروا قاتازل رواأها ار اير ا  ر ةالفكرفواتلفاناار

ا ت فالفا  وئاتللأرسالف  ا يالفا  لياي اان  اللإيا جالفا واافا ا الفي   اللإيا ن الفخوا  ات  ف  ا
ا1.اُ  ىاف اكهتا نايكسالفا يى

تفهرر لايلرروااررماا ف رر ايولفةاللإيارر جاع ررىاأيهرر ااناتعررياللأي رر يااررنااخ رر   اايظرر م ااتن رر اص رر وةا
ا.تافلص ي الفا ااا  قا  ا  ياللإيا ج

ي  يالفار  فااهو ايفىالفار هاياي اا ل قاأهول الرافلا ن ياف اؤرري ااناخلا التراخولماللأا ر ايأ
ف اررتلفوالفا و رريات  ررفالفا و رريالفاتضررتعياا ررقاادررفيه  ارارر ا أخرر الفارررؤتفتنالفل ررتوالفولخ  ررياتلفخ فن رريا

ا2.لفاكفتضياع ىالفاؤرريا   نالتعا  ف
ياعنااخ   الفك  ف  قالتيا ن ياتلففص  ياع  ه  ا هو الفا لقارا اا ف اع ىاأيه التولفةالفارؤتف
 3.اناأيه اار فا  فاراتىاتلفرك ءةالفا  ت ي

 :الاتجاهات المعاصرة في إدارة الإنتاج -5
ينالفااأارر ايرر الفكرررفاللإولفاايرر اانرر  ايولفةالتيارر جا اريرر اأنا لا ررظااناتعرريااررنالتان هرر قا

للأعا  ا دكياع اي اتع ىااا فرياتظ كيالتيا جا  ر اخ ص اتأهرمالف و  يالفا ااؤ فاع ىااا فر قا
ا:ا  الف تلا 

 لان ه قالف تفاياتا ف فالتصاد واتلفان فةاي ااا فر قاللأعا  ؛ .أا
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 لف  نيايفىالرافلا ن  قاا ووةاي اان  التيا جاي اي  فالترافلا ن يالف  اياف اؤرري؛ .با

 لفخ ديا نتوةالفاياج؛ا9111تلدكيالفل  ر ياي زتالفاكر فاي ايظمايولفةالفنتوةاع ىا فلفالفا .جا

 أها يالفافتيياي اادا مالفيظمالتيا ن ي؛ .وا

 Time)ي اررررر فاأررررر ف با و  رررريافخكررررضالفتصررررقالفاررررراغفقايرررر ار يررررياافل رررر الفيظرررر مالتيارررر ن ا .ها

Reduction)ارتلءار نا ف اي ااف  ياي ار فالفاياجاأتاادا ا  اأتاليا ن اأتا    ؛  

 لف ر ءالفدي ع ؛يوخ  ايظمالفاريتفتن  الف و  ياي الف ا  يالتيا ن ي اا  التهاا ما ر ك يا .تا

 ا ن ااا  فريالف  ا  ناتخ قافتحالفكف قاتايا يالف ا الفنا ع اولخ الفايظا ق؛ .زا

وفلرررياللآ رر فالف  ئ ررياف ايظارر ق اتافلعرر ةاصتلعرروا ا  رريالف  ئررياعيررواازلتفرريار يررياللأي رر يالتيا ن رريا .حا
ا12111.1 قالفاتلدكيالفل  ر ياي زتااناخلا اا  

 :التطور التاريخي لإدارة الانتاج -6
انالف   قاأنا  ضاا  وئايولفةاللإيا جاظهفقاا ف خ  اص  اأنا در حااا ر ف اع  هر اير ارا  ر قا

 اي اأوف اللإيررر ناايرر الفلرروما19تا12يرر الفلررفي نااIndustrial Managementا يولفةاللأعارر  الفدرري ع ي
لف ارر اتا رروأالفاخدررص افرررناا ا ررفالف ررتفةالفدرري ع يالفاف  رريالفك درر يا رر نا ررفقاتأررر ف بااأها ررياالررر م

ا.لتيا جالفاا تفةاتالفال  و ي اتي ا ا   اعفضاف ا   قالفا ف خ يالفا ار هاقاي اا تفايولفةاللإيا ج
االتطور التاريخي لإدارة الانتاج (:36)جدول رقم 

 التاريخي  الحدث   السنة 
تلفر ااا روثا"ا رفتةاللأارم"صاد واالتين  رزااآوماررا ثاأت الفاهاار نا  صادر و  قاللإيار جاير ارا  ر ا  والتا1111

ايا يالفاه فلقالفكفو رياف  ر ا  نايا نريالفل ر ماا-:اي  اعنالفاخدصاتالر مالف ا  اتلفا اا لقالفاي ياالفا ف ي
ال رصالفتصرقالفضر ئاايا نرياايلر اا- رتم ا نزءاا  ناارنالف ا  ريالتيا ن ري اتاررفلفا روت ه اف روةاارفلقاير الف

الف ا  ااناار نالآخف ا
ا. ءةاع ف ياأ ي ءالف ا  ياللإيا ن يكلراخولماللآتقا را-

 لرررتمانتهفهررر اع رررىاأنا  ررر الفكرررفواارررر ناللآفررري اخ دررريا  ررروالخارررفلعانررر اساتل اف ا رررف ا: لف رررتفةالفدررري ع يا1121
 اتأوىالررراخولماللآتقايفررىاا ررتفا1211  ئ رريايرر ات  رروه اا ررتفافادرر حالفا فررر قالفرهفاا(1112)لف خرر فاا

ا.ي اللأولء اتا تفقالفاد ياات فقاللإيا ج اتأر ف بالفاخ   اتلففص  ي
ا.يا جالف يوقلإيرفةاا  ر يالفار ف  اتلففص  ياع ىالفنتوة اي اادي  ااEli Whitneyأوخ اي   ات اي اا1192
  صيالفا لت ياير اا رغ  الفيرت اير ادري عيالفغرز  ااار ا رر الف ا Jacqward Josefلراخومانتز  ان رتلفواا1211

ا.للإي لاصياللأتفىافلف ياي اللإيا ج
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ا.تي وىا الر مالف ا اتاخدصالفتظ ئ اع ىاأر سالفاه فلقاBabbage Charlsن ءاا  ففزا    جاا1233
تا  رروااؤرررساللإولفةا"ا ا رريأدررت اللإولفةالف "ي ررفايف رروف  اارر   تفاأيررر فهاعررناللإولفةالف  ا رريايرر ارا  رر ا ا1221

ا: اايا يالففتحالفا يت ي ا  ثافرزاع ىا  لف  ا ي اا وثاعناوفلريالف فريالفتصق اتلتخا  فالف  ا اف  
اص  ساليا ن يالف  ا  اتوفلرا اتا     ؛ا-
ايع وةالفيظفاي اأيظاياللأنتفاتلف تليز؛ا-
التهاا ما اوف بالف ا  اتارت يهم؛ا-
 ررفثاصررومايفليرر اتف   رر نان   Gelberthاررر ها قايرر اوفلرررريالف فرررياتلفررزان اتلررراخولماع ررمالفرريكسايررر اا

 .لفدي عي

 هيفاا  يقا Ganttصومايظ ا افنوتفياللإيا ج ا لتماع ىاخفلئ ا  يرق ارار اصروا ا رفقاا رن   ياير اويراا
ا.اااللأنف

نايظر ماللأصرر ماللإيا ن ريالأت اافةايرفةاخ الفانا ااي ادي عيالفر  فلق ا وتاعراH.Ford  قاهيفاايتفواا1913
ا.لفاخا كي اتر ناه لاااه ولافظهتفاللإيا جالفرا اأتاللإيا جالفر  ف

ا ا ت فايات جالفرا يالتصاد و ياف   باHarisص ماه ف ساا1912
آ رر فلاا   ررفةاا1922اررر ها ا ايرر ا ررفقاللإ درر ء ارارر اصررومايظف ارر ايرر الت اارر تقايرر ااFisherصرروماي  ررفاا1922

ا.أر ف باف  ض يار  فةاي اان  اللإيا جع ىاا ت فا
ا.  راخولماللأر ف بالت د ئ ياف فص  ياع ىالفنتوةاW.Shewhrtص ماتلفافا  تلفقاا1931
لهاارر مافتلوااوفررريالف لاصرر قالتيررر ي ياخ دررياي  اررتناارر  تادرر  باانف ررياهرر ت تفن اتارر فاا رر فرفايررتف ن اا1933

ا: الف ا  يالتيا ن ي اتفرزقايره ا اهماي اا    لف  ناأروتلاع ىاأها يالف  ا التير ي اي
العا  فاأنارك ءةالف  ا اتااا وواا   اف  صا الفنرا ي ي اييا اف  صا التناا ع ي؛ا-
اا  بالفار يآقاتلف تليزا  فالفا و ي اوتفلاي اا ك زالف ا   اتوي همافا ك زارك ءاهم؛ا-
امارك ءةاتأعلاه ااناي   ياللإيا ن ي؛لفاخدصالفوص قاف سا  فضفتفةاأهماأ ر  الفايظ ا-

 ا ررت فايظف رريالف ارر  اتارر ااظايارر ااررنالررراخولماف يظف رريالت درر ئ يايرر اا و ررواأتصرر قااTippetررر هماا ررقاا1932
الف ا اتلفاأخ ف

ااG.Dentzigا ت فايا  جالف فانيالفخ  ياتاخ  الفلفلفلقالتيا ن ي اع ىا وانتفجاو ياز جاا1921
ر هما ا ر نالف ا   قاللإولف ياتلتيا ن رياخ درياير ايولفةااGeneral Electric رتباي ا فريالراخولمالف ا1922

التيا ج
اMRPيظ مالفاخ   افلا ا  جاانالفاتلواللأتف يااOrlicky Jار هايانتاأتفف ر اا1911
اظهفقا فلاجا  ربافا  فنياا رلاقاي الفنوتفياتلفاي ؤاتلفاخزتن |ا1911-1921
 ISO 9000تلراخولمايظمالفنتوةااDemingفلئوه او ايغاا ا ت فايظمايولفةالفنتوةالف  ا يااناص   |ا1921-1991
 ISO 9000لراخولما ه وةالفنتوةالف  ئ يالفارا ةا |ا1991-2111
ولفةالتيا جا-ا2111 ظهتفايظمالفا  تا قاتيظمالفلفلفلق ات  فا ف اانالفا تفلقاي اان  اللإولفةاعاتا  اتل 

ا.خدتد 
 .21-19 اصاص2111يولفةاللإيا جاتلف ا   ق اولفالفاناااالف ف   عا ن ااع  ايلاحالفضلاع ناتآخفتن  :لمصدرا
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را ا اريي ا  لإعاا واع ىاأهمالفا   قالفا ف خ يالفار اارفقا هر ايولفةاللإيار ج الخادر فه اير اأف  ريا
لفدي ع ياتار ا رهوا اارنااغ رفاير اا   قاا ف خ يااهاي اا وأاانالف ا الف وتا افاافاع فا ل يالف تفةا

لفاكررر ه ماللإولف رررياتلفادررري   ي ا رررمااررر ا رررهوا اارررر ها قااوفررررياللإولفةالف  ا رررياخ درررياع رررىا ررروايف ررروف  ا
ا   تف اتأخ فلالفا تفلقالف  ا يالف  د ياي الفان  الفدي ع  اخ دياااالراك وةايولفةاللإيا جاانالف تفةا

 .لف ر الفاتلف لفاريتفتن ي اتلفا ا ارنااا   ه اي ا

 المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الإنتاج: (13)شكل بياني رقم  

 

 
ا.23 اص2112ر  ا ناخ فواع  ولق االواياي ايولفةاللإيا جاتلف ا   ق اولفالفار فة اعا ن ا:المصدر

 :إدارة الإنتاجمهام  -7
ضرررااا ررر   فاييا ن رررياا رررووة اارررنالفاهررر مالفاررر االرررتما هررر ايولفةاللإياررر ج اتضرررااأهرررول اليا ن ررري اتتا

تا    فاتراخولمالفاتلواتتضاالفخ  اتلف رفلاجالفلازاريافضر  الفادرف ا ر فاتلفوالفاا  رياير الفاؤررري ا
رارر ااررراخومالفاؤررررياأررر ف بافص   ررياف اأررروااررنارررلاايالررراخولماهرر هالفاررتلفو اتاررناهيرر ا ظهررفاوتفايولفةا

تا ررا اا1.تصررقالفا رروو اتلفررر فالفا رروواتلفار كرريالفاف ت رريلتيارر جايرر اليارر جالفررر اا  فرا رر قالفا  ت رري اتلف
ا:اه مايولفةاللإيا جاا    

I. تخطيط الإنتاج: 
 لدوا اخ   اللإيا جاع ىاأي اتضراالررافلا ن يااار ا ري ااضراناافا ربااروخلاقاللإيار جا ر فيتعا

 ار ا رره اارناعا  رياتلفرمالف  لنا را  ناا   اف افا بالفهيور اأتالفكي اف  ا   قالفادي   ياانانهي اتا
ا.اويقااخفن قالتيا ج ايفىاخ فجا  ئيالف ا ا  فنتوةالفالائاياانانهياأخفى

ي فاخ   الفر ءا ضانااخك ضالفار كيالفر  يا  ر اع م افار هاا اي اال  صارر اارنايكلر قالفدر  ييا
ا:تأهاه تلفيل اتلفاي تفياتلفاخز ن ا ا ا ؤواايفىالفازل  التصاد و ياتلفا يت يالفاخا كيا

 ا ل قالفار ا الففأر اتللأيل ا  نااه ماللأصر مالفاخا كيا ا ا ضانارفعياترهتفيااويقالفاتلو؛ 
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 انيررباللأعارر  الفاارررففة اتاخكرر ضاأتصرر قالفاي تفررياتلفا ررغ   ا ارر ا رررهمايرر الف كرر ظاع ررىاأتصرر قا
 لف ا الففرا ياف   ا  ناانار اا   ف؛

 ا ارر ا  كررظاأتصرر قا(ولئررفااأتاااررتلزااأتاخ رر )ضررا نااررويقاعا  رر قالفادرري اايرر ااررر فاتل رروا 
 لف ا اانار اا   فاأتاا و و؛

 ا ا ا ر عواع ىاال  صالفا  فضاأتالزوتلن ياللأع  ءاا ا ز وافض هم؛ا وصيا و وااه مالف ا  ا  

 ا1.لضك ءااز واانالعا  فلقاللأاناتلفرلااياع ىالف ا   ات ا  اهمااناللأخ  فالفدي ع ي
ا2:ومالفاخادتناأر ف باعو وةاي اتضاالفخ  اته تي اه لالفان  ا راخ

 خف  يا  يقاChart Gannt؛ 

     ا    ا  ر قاللأعا  اتااضاناا: 

 ؛PERTأر تباال  مالف فلاجاتلفاا   يا .أا

  ف ليالفار فالف فج؛ .با

 للأر تبالف   ي اي الفال  ماتلفا    ؛ .جا

 ا    اارا  لاقالفتظ ئ ؛ .وا

 تاارتناان:الف فانيالفف  ض ي: 

تا را ا ف لرريالفخ رت الف   ي ري الف ف لريالفا ررر ي ايار  جالفيلر  اياررت جاا:لفخ  ريلف فانريا .أا
 .لفا   ن

 .تااضانالف فانيالفاف    ي الف فانيالفو ي ا ر ي:الف فانيا  فالفخ  ي .با

 يظف يادكت اللإياظ ف؛ 

 ا    ار ر ياا فرت ؛ 

 للأر ف بالت د ئ ياي الففص  ياع ىالفنتوة؛ 

 لريالف فرياتلفزانللأر ف بالت د ئ ياي اوفا. 

II. تنظيم الإنتاج: 
ا:  ا اايظ مالتيا جار ات ولقالفا غ  الفااا  ياي 

الف  ا  نالفل ئا نا  في   التيا ن ؛ا-
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ا.لفاتلفوالفا و يالفاراخواياي اه لالفي   ا-
ت رراما فرر ااررناخررلا ا يرر ءاه ررر اايظ ارر ا خرروماأهررول اللإيارر جا ارررتنااررنالف ررتلئحاتلتنررفلءلق اتلفنررولت ا

لفوتفلقالفارايو يالفار ااركر الفا و رواف اهر ماتلفرر   قاتلفاررؤتف  قاف  ر ا  ناارنانهري اتليرر  باتارويقاتا
ارررا زا قاللإيارر جاتاررويقااخفن ارر الفيه ئ رريااررنانهررياأخررفى افهرر لا  رروالفايظرر ماتررر  ياي  فررياففيررااركرر ءةا

ا:للأولءالتيا ن اي الفاؤرر ق اتع وةاا ا اما أ واللأ ر  الفا ف ي
لفايظررر ماع رررىاأرررر سااا ررر ا  اا-لفايظررر ماع رررىاأرررر سالفايارررتجاااااا-ايظررر ماع رررىاأرررر سانغفليررر اااالفا-

ا1.لفاؤرري
III. الرقابة على الإنتاج: 

ا واعا  يالففص  يا  فيرر يالأااي ر  اليار ن  اارنااا رزلقالفدري عيالف و  ري اي ففص  رياع رىاللأيرفلوا
ا. يافين حاأاااؤرريادي ع ياي اا ل قاأهوليه تلفاتلواتللآتقاتللأاتل  اا ا فاانالفاا    قالففئ ر

ارر اأنا رارر ا تنررواأر ررر نافئ ررر  ناف ا  رريالففص  رري ايإارر اأنا رررتناأررر سالففص  رريارا رريالفارروخلاق اتل 
تعا   االافناأرا ءار  فااناتظ ئ الفاؤرريا ر ايافص  ي ايهي  الففص  يا.ا رتناأر ره ارا يالفاخفن ق

ا ا   ناأها يالففص  يارال  ساف  رماع ىاين حا.اا ج الففص  ياع ىالفنتوةع ىالفاخزتن الففص  ياع ىالتي
 ا2.لفنهتوا  فير ياف  ضاللأي  ي اف سايل ا  والتياه ءااناايك  ه  ا  اأ ض اأ ي ءاعا  ياايك  ه 

 :سياسات الإنتاج -8
اؤرررري اتلفارر اا ا ررفار  ررر قالتيارر جااررنالفر  ررر قالفولخ  ررياتلترررافلا ن  قالفارر ااررر فاع  هرر الف

ا:فه ااأ  فاا   فاع ىالف  باع ىالتيا جاتلف ر الف اا اما  التيا ج اتانالفر  ر قالتيا ن ياي رف
 سياسة الإنتاج الكبير: 

ا ي اه هالفر  ررياأنالف ا  ر قالفدري ع يااراما  رراخولمارا ر قار  رفةاارنالفارتلو ات  رووار  رفاارنا
  ت ي ارا اأنالف ا ا لرمايفىااخدد قار  فة اتصوا رتناللآتقاتللأيفلوات ربايتع  قالفاخدصالفا
ا.ر اايه اااخدصاي ايتعاا  ناانالف ا 

تانااا    قاه هالفر  رياأناا ا الفاد ياا   صياليا ن يار  رفةا  رثاللآتقاتلفانه رزلقا  نرمار  رف ا
ا.ا جالفر  ف  ثاا ا الفاؤررياع ىالف فلءالفر  فا هو اا ل قاتيتفلقار  فةايا نيار  ريالتي

ا
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 نتاج الدفعات  :سياسة الانتاج بالطلبيات وا 
التمالفاؤررياي اه هالفر  ريا اخ   التيا جاع ىاأر ساا ا د ه اانا     قاانالف الاء اي ا
الررررتمالفاؤرررررريا  يارررر جا تااتلدررررك قاا  يرررريااي رررررباررررر اعا رررر اأتااناتعررررياعاررررلاءا ررررربااكضرررر لااهما

ا.لفخ دي
أنالتيا جاتا خفجانا  ر اير اتصرقاتل رواأتا اررففاع رىاارولفالفرريي ااتر  رياييا جالفوي  قاافرزاع ى

 رر ا ررامالتيارر جاع ررىاافل رر ا ا يررىاأنالفادرريااُ يرراجاييا نرر افاترررمالف ررا ء اتآخررفافاترررمالفدرر  ات  فررثا
ا.فاترمالفف  اا

 سياسة التنميط: 
  اتللآتقاتا يررر ايياررر جارررر اا لقااتلدرررك قاا رررووة اارررناأت الفارررتلوالفخررر مالفارررراخواياترا  اهررر

تصرررواا يررر ار  رررريالفاياررر  اأناايررراجاعررروةا.اتآولئهررر اتا ررروتقاا رررغ  ه  اتيرررتعاللأعاررر  اأتالفنهرررتوالف  رررف ي
اي آقادي ع يار   ا لقااتلدك قاات وةاي اللأنزلءاتلفارتي قالفا ااروخ اير اارت يهر  اع رىالعا ر فا

ا.أناه هالفر ااتا ارنالفاغ  فاي ااتلدك اه 
 سياسة التخصص: 

 هالفر  رياع ىاأنالفاؤررياااخدصاي ااياجاتل روايلر  اأتااناتعرياا رووةاارنالفرر ااالتماه
تعرر وةاارر اارررتنار  ررريالفاخدررصاا  لرريايرر اعررووااررنالفاي ررآقالفارر اا ارر ايارر ايرر ايتع رر قاالفاا رر  هي 

ااا زةاانالفر اارإيا جالف  تف اأتاليا جاأنزلءادي ع ياانااياجايه ئ ا  ا جاي اييا ن ايفىاعو واانا
ا.للأنزلء
  سياسة التبسيط: 

ا اارررواهررر هالفر  ررررياع رررىاص ررر مايولفةالتياررر جا ا  تفررريايوخررر  الفا رررر ي قالفارررراافةاع رررىاأرررر ف با
لفادي ا ا   رثاا رر اارنالف ا  ريالفدري ع ي اأتاا رر اارناارتير قالفرر  يا ارىاا  ر اازل ر اأيضر اأتا

ا.اي يااأر فاف اراه  
 سياسة الإنتاج المستمر: 

لفدي ع ياي اه لاللأر تباااا   ي اتر اعا  يادي ع ياايلرمايفىاعا   قاارار اارتنالف ا   قا
رررر اايهررر اللأخرررفى اتيررر اااررر  االف ا  ررر قالفاخا كرررياا ل رررقافلإياررر جا  فرا ررر قالفا  ت ررريايررر الفتصرررقالفالائرررما

اي ررؤات  ف لررياأخررفىاا يرر اهرر هالفر  رررياص رر مالفاؤرررريا ا و رروارا رر قاللإيارر جا  لرر اف ا.ت  فار كرريالفاي ررر ي
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تأهررماارر ا ا ررزاهرر لالفرريا اهررتااررتلف اعا  رر قاارفلف ررياف ررواا1ا  نررمالفا   رر ق ات نررمالف  ررباع ررىاللإيارر ج 
ا.ر  فاع ىاخ اأتاخ ت اييا جاأتاانا ا

  (:المتغير)سياسة الانتاج المتقطع 
ا اررتااهرر هالف ف لررياع ررىاعرروةاادررا ا قاف ايانرر قافااي ررربااررااأ تلقالفاررراه ر نالفاخا كرري اارراا

را رريالفاخفنرر قااررناررر ايررتع اتصرروا رررتناهرر لالفيررتعااررنالفايانرر قاافاكرراالفار كرريافررتااررماليا نرر االيخكرر ض
  ف لرريالتياررر جالفاررررااف ا رررر باز ررر وةاا ررروتقالفاغ رررفايرر ايظررر مالتياررر جالفرررولخ  اعيررروا ا اغ رررفاادرررا ما

ا2.لفايان ق
 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف اتظ كياللإيا ج. 

  ا ه ااه مايولفةاللإيا ج 

 ماارانااه مايولفةاللإيا جالفاخا كي؟ي  

 ا ه ااخا  اأر ف بالتيا جالفا ااياهنه ايولفةالتيا ج؟ 
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 :تمهيد
   بالفارت قاوتفلااها اير اي ر  الفاؤررر ق اع رىالخرالا ا    رياي ر  ه ااررتلءار يرقارر   يا

ف قالف ا اع ىاا   ريا  نر قالفارراه ر ن ارار اأتاخوا ي ايه اار ىايفىاا ل قاأهوليه الفخ دياعنا 
لزولوقاأها ريالفارررت قاير اللآتيررياللأخ رفةاخ درريااراااترررااي ر قااريتفتن رر التعرلاماتلتادرر  ات رر ر قا

ا.للإيافيق ايأد حالف  فماصف يادغ فةا ره الفتفتجايف  اي اأااتصقاتاناأااار ناي الف  فم
قالفارت ق ارا اا ت ايفىاان تقا و  ياخ دريايا وواي    قالفاؤرر قار هماي اايتعاان ت

الفخ...لفخوا ياانا  ئ ي ار    ياتلناا ع ي
ا:تاناللأهول الفا   ا يالفافلواا ل له اا    

 اأنا ا ف اع ىاتظ كيالفارت ق؛ 

 أنا ا ف اع ىاافل  اا تفهاتدتتايفىالفاك ه مالف و  ياف ارت ق؛ 

 أنا  ووااخا  اعي دفالفاز جالفارت ل ؛ 

 نا ا ف اع ىااخا  اصيتلقالفاتز ا؛أ 

ااا
 :نشأة التسويق -1

  والفي   الفارت ل الف  يياللأتفىاي اللإولفةالفارت ل ي ا  ثاا توا ول يالتهاار ما ر اأت اارفةارار ا
"اا رر فا"ص ارقاع ئ رياا1121 ايكر اررييا11يفىالفلفناا Philipe Kotler لت اأرا  الفارت قاي   بارتا ف

ءاأت ااانفاي ا تر رت اتاير اا ر الفاف  ريااتلفرقاللأيرر فالفاا  لريا ادرا مالفايانر ق الف روالف    ي يا إي  
لف  ا ي الففرر ئ التعلاي ري اتلفار اارنا رأيه الفارأ  فاع رىارر ت الفارراه  اتن  ر ا ينر باي رتالفايانر قا

ير اتل  لافرماارفضا ار اتاارأ الف فلءاا"اي  اف ه  اتانا  نالففر ئ التعلاي يالفا ا  لقاي اا  الفاف  يا
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ا19أنالفغررفبافررما  ررف الفارررت قايتاايادرر الفلررفنااDrukerت  رر فا".ايلوارر افرر ا إار يرر الرررافولوايلررتو 
لفرر قافلإ ر فةايفرىاأنالفاررت قاهرتااMc Cormikلف  فا ري ارار ارر نافلأررا  ا"اه فيفررف"ع رىا روااؤررريا

افةارال  سانر ا  ا ن ا ريا يرر ك ي  اانتهفالفي   اولخ الفاؤرري ايتاأنااد  حالفارت قاوُفسالأت 
 ارروف ساأررر ف بالفارررت قايرر ان ا رريات رريرررتنااBulterصرر ماللأرررا  ا ررتفافاا1911 اتيرر ا21أتلئرر الفلررفنا
Wiskonsinا1.للأاف ر يا

 :وظيفة التسويقتعريف  -1
ينالفارررت قاري رر  ااهررمااررناأي رر يالفايظارري ا فرررزاع ررىاوفلررريالفرررتقافغررفضالف  ررثا ول ررياعررنا

تف   قاتأ تلقالفاراه ر ناتخدتد الف  ن قا  فالفا   ي ا ما اما رفحالفايراجافغرفضاي ر  عاا  ن ق
ا:تي اه لالفر  قايلوااما فحاعو والفا ف ك قاف ارت قاتانا  يه اي رف.اه هالف  ن قاتارت له 

يرر فاعفيا انا  يالفارت قاللأاف ر يا أي اعا  يااخ   اتايك  افاك ه ماتار  فاتافت جاتاتز االلأ
ا.أتالفر ااأتالفخوا ق ا هو اخ قاا  و ا   اا  ن قاتف   قالفاراه ر ناتُ فض الفاي آق

لفاررت قا رأناعا  ريايولف رياتلناا ع ريا راماارناخلافهر ا درت اللأيرفلواأتااKotlerرا اعرف اررتا فا
ا2.لفنا ع قاع ىال ا  ن اهماتف   اهما إيا جاتا  و الفايان قاتلفاي يااي ا ا  يهم

يلررواعفيرر ا أيرر اعا  ررياي درر  الفايرراهجايفررىالفاررراه  اع ررىالعا رر فاأناللأرررتلقااGluten- Bergأارر ا
ناررر نا فرر ا  رروتوااخا كرري ا"اســوق مشــتري"  ف رر افا ظررمالفررر ااهرر ا ي اأنالف ررفضاأر ررفااررنالف  ررب اتل 

الفخ...افا  ا يتعالفر  ياتظفت الفرتقاتي   الفا  ف ا
  ااناللأي  يالفااولخ يا هو ااخ   اتار  فاتافت جاأا ارا يا نات    ماي في اع ىاأي ايظ مار

ا3.تاتز اار ااتخوا قاافض ياف  ن قاالف الاءالف  ف  ناتلفافال  ن
رارر ااررماا ف كرر اع ررىاأيرر اررر اللأي رر يالفارر ااررماادررا اه افخ ررقاتاررره  اأ ررياعا  رر قاا  وف ررياه ويرريا

ا4.لإ   عالف  ن قاتلفف   قالتير ي ي
تلفاررررفت جاا رررقالفضررررغ  اأاااناتعررريااررررناترررر ئ الف  رررراا رررو وةالفلررررتةااي لاي فاررررت قاهررررتالفوع  ررري

ا5.تخافلقاللأرتلقالفل ئايلفاراخوايا

                                                 
1

 .2، ص 2111المجالات، دار الخلدونية، الجزائر،  -الأنواع -يمالمفاه: بلحيمر ابراهيم، التسويق 
2

 .122وظائف المنظمة، مرجع سابق، ص : أحمد يوسف دودين، إدارة الأعمال الحديثة 
3

 .2، ص 2111فريد كورتل، مدخل للتسويق، دار الهدى، عين مليلة،  
4

 .23، ص2112بيان هاني حرب، مبادئ التسويق، دار الوراق، عمان،  
5
 Jean – jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Marketing strategique et opérationnel,Dunod, Paris, 2008, p.8.  
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اررنالفالا ررظاأيرر ا اررىاللآناتا تنررواا ف رر اا ررووات رر ا افاكهررتمالفارررت ق اتصرروا  ررتوالفررر بايرر ا
ا.لفرف ا ف افرتنالفارت قا اىاللآناا زل اخ ض  اف ا تفا

 :أهداف التسويق -2
لفي   الفارت ل ااناللأي  يالففئ ر ياي ااخا  الفاؤرر قالتيا ن ي الفدي ع ياتلفخوا يا  ا فا

ا:تار ىاه هالفاؤرر قايفىاا ل قانا يااناللأهول اأهاه 
 ارررر عواأي ررر ياتي  ف ررر قالفاررررت قالفاؤررررر قالتيا ن ررريايررر االرررو فا نرررمالتياررر جالفااررررنا   ررر ايررر ا

 جاوفلر قات  تثالفارت قالفا  ليااناص  الفاؤرري؛لفرتق ات ف ااناخلا التراك وةاانايا ئ

 ي ن والفكفصالفارت ل يالفاارنالراغلافه اع ىاأر ساأير ااتنروا  رضالفوفلرر قالفار الرا ركقاتنرتوا
   ن قاتف   قا  فاا   يافوىالفاراه ر ناي اللأرتلقالفاراهويي؛

 اررراه ر نايرر اللأرررتلق ااررر عواأي رر يالفارررت قالفاؤررررياع ررىال رر  عااخا رر الف  نرر قاتلفف  رر قاف 
اارر ا ن  هرر اا لررقاأهرروليه ار ف لرر ءاتلتررراافلف ياتالررو ماخرروا قاأيضرر  اتا ل ررقا درريارررتص ياتيررر يا

 انالفف ح؛

 رررزتاللأررررتلقالفوتف رررياارررناخرررلا الرا ررر  الفكرررفصالفاررررت ل يايررر اهررر هاللأررررتلق اررررتلءاارررناخرررلا ا 
ااا1.يا جلترا ا فالفا   فاأتاعنا ف قالفادو فاأتاافخ صالف  ااأتالت

 :مراحل تطور مفهوم التسويق -4
افالفارت قا افل  ااخا كياانالفا تفاف د ايفىاا اهتاع  ر اللآن اارنا  رثاللأرر ف بارتظ كريا
أر ررر يااررناتظرر ئ الفاؤرررريالفارر ااا  ررتفايرر اي  فهرر اا ررت اتف  رر قالفاررراه ر نالفيهرر ئ  ناتلفارررا ا  نا

ا.لفدي ع  ن
ا: مالفارت ق اه الفا اافا ه ااناخلا الفافل  الفا ف يتف  اأهمالفافل  الفر فىاي ااك ه

I.  (1923-1933)مرحلة التوجه الإنتاجي: 
ا ا ررفاهرر هالفاف  رريااررناأصررومالفك رررك قالفارر العاارروقاع  هرر الفاؤرررري اي اأيهرر افرررزقاع ررىاز رر وةا

در  باللإيا جا هو اا ل قاللأف  حاوتنالف  نيايفىااخا  الفي    قالفارت ل ي ا  ثاليد قانهتواأ
ا.لفاؤرر قاع ىاز  وةالف  ص قالتيا ن ي اا ر نالتيا ن ياتاخك ضالفار ف  
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   ثافرزاه لالفاتن اع ىالتيا جااا اوياا أد  بافؤتساللأاتل ايفرىالررا ا فافؤتساأارتلفهما
 ا  ثاأنالف  باأر فاانالف فضات  ف اافرزقانهتوا1ي اييا جار ااتخوا قار  فةات ف ه اي الفرتق

ناي ررتاييارر جاأر ررفارا ررياااريرريالأيهررما   اررتناأناررر اارر اُ يرراهجارررت ا  رر ع ارارر افررما رررنالفررولياالفايانرر 
ا2.لتيا ن ار ي  افلاهاا ما  ا  يالفار  فاتلفافت جاتلفاتز ا

II.  (:1953-1923)مرحلة التوجه البيعي 
تلفاتفو نااأوقاز  وةالفاخزتناانالفايان ق اتاخ  فاا فضه اف ا  اتلفال وم ايفىالان هالفايان ن

تلفاتزع ناي تاي ن والفرر  الفرك  رياف راخ صاارناير ئضاللإيار ج اتارنانهرياأخرفىايلرواص  رقاأزاريالفررر وا
لفاك ه مالفر ئوةاآي ل  ا  ثاأوف اأدر  بالفاؤررر قاأناارراتىاأعار  الفاؤررر قاتاا1929لفر  في ا

يا ا   بالف  باع ىالفايان قاتلفخروا قاوتا تهر لاار ان ر ا.افلا  ررا اير ا فر   ااوايل اع ىالفاياهج اتل 
ااا3.أد  بالفاؤرر قا ي ؤتنا يىاايظ ا ياان ف ياص وفةاع ىااتز االلإيا جالفر  ف

ت فزقاي اه هالفاف  ياالااحالفاتز ااتصيتلا الفا ااا  ا ااااللأي ر يالف    رياصدر فةاللأنر  اتظهرفقا
تظ رر افنرر  الف  رراافز رر فةالف اررلاءايرر اللأي رر يالفافت ن رريالفارر اافرررزاع ررىااف  رربالفيرر سا  ف ررفلء اتاررماا

اتلص هماف رفضالف ضر ئااع ر هماأتاعلروالفدركل قاا هرم اتارا خصالفل عروةاير اهر هالفاف  رياير اأناز ر وةا
ا. نمالفا    قا ؤواايفىاز  وةاالولفاللأف  ح

III.   مرحلة التسويق الحقيقي : 
ظهرررتفاهررر لالفاتنررر  اي لارررر هاقالفظرررفت ايررر ااF.Kotlerأفررررىاوعررر ئماهررر لالفاتنررر اي   رررباررررتا فا

تأد  قالفرا  قالفا فتضياانار  فاانالفايان قااكتقا نمالف  باع  ه ااار ازلواارنا نرمالفرا ر قا
لفاخزيررياتيررربالفارر ف اتلفاالرر وماايهرر  اتأوف الفايانررتناأيهررمافررنا ااريررتلااررنا  ررااررر اارر ارررت ا يانتيرر  ا

فاراه ر نافايان  اتاناهي ان ءااكهرتما  يهما  ثاأنارلااايهما ف واأنا  ظىا ل ت الاي  اوقالفاي يري
ا:لفارت قالف و ثاع ىا وارتا فالف اا رايوايفىاللأرسالفا ف ي

ت اضانا ف اأ ض ايهماصروفةالفارراه ر ناع رىالفرويا ا:ايهما    يالفرتقات  ن قالفاراه ر ناا-
اررناايانرر قاااررراتىالفنررتوةالفارر ا ف  ررتنا هرر  اص ارريالفايرراهجالفارر اا لررقافضرر هم اتارر ا  فضرر اللآخررفتن

اي يرياتخوا قاافليلياتر  ر قاتأر ف بالفا  ا اااالفاراه ر ن ات    ياعا   قالف  ا الف فلءاتلفا  و ا
ا.تلف لاص قالفر ئوةاي الفرتق ات    ياللأرتلقالفكفع ياتلفيظ مالفارت ل الفر ئواي ه 
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ا.لفي  ضاي ه ادا مالرافلا ن ياارت ل يا   ثاا ر ا  ن قاتف   قالفاراه ر نالفل باا-
ا.افناياه هالترافلا ن يايفىا فلاجاارت ل يااار ا ياتااي رلياتص   ياف ا   قا-
 ي ءاعلاص قاااتلزيياتصت ياااالف الاءاص ئاياع ىاأر ساازت وهما  فر ااتلفخروا قالفار اا لرقاا-

ا.فهماأع ىاص اياتاؤواايفىالر  وهم
ا1.لفل ايالفا اا للقاف اراه ر نا ل قاف   ياال تفياف ايظاياتع وفياااي ربااااا-

ا.ت ارنااتض حااخا  اللأ فل الفك ع ياي ااكهتمالفارت قالف و ثااناخلا الف ر الفا ف 
 العناصر الفاعلة في نظام التسويق  (:11)الشكل رقم

 
 .32 اص2112ولفاعلاءالفو ن اوا ق اا 1لفارت ق اجاي   بارتا فاتآخفتن : المصدر

IV.  للتسويق مفهوم الاجتماعيالمرحلة: 
ع ىاأي التخرالا اعرنالفانر تقااKotler &Armstrong ارناا ف  الفارت قالتناا ع ا ربا

للأخفىاي الفارت قا لقالفد يا  لأهول الفا ا ر ىايف ه الفارتقاأتالفايظاي اترتي ا   ثاعنالفاأ  فا
ارررتناا رر الفايرر يااتأنا.الفاا لررقايرر الفررر ت التناارر ع اتفرر ساعررنالفايرر ياالفارر ا  درر اع  هرر الفارررتق

ا2.ايد ياي تالفاناااا  ر اع م
ا: لتمالفارت قالتناا ع اع ىا لا ياأفر ناأر ر ياته 

اأااا ل قالفاد  يالف  اياف انااااتفي ه ياللأيفلو؛:الفانااا
اأاال   عا  ن قاتف   قاأيفلوالفانااا؛ا:الفاراه رتن

ا.أااا ل قاأف  حاال تفياتع وفي:الف فري
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قالتناارر ع اأنا ررامااتن رر اررر ت الفايظارر قاتررر ت اأيررفلوالفاناارراالتررراهلار ات  رراف الفارررت 
فا ل قاأهول الفد فحالف  م اتصوااترااه لالفاكهتماي ا ا  واخلا اريتلقالف ا ي ي قاف ؤرواع رىاضرفتفةا
وعمالف فر قاف ي    قالتناا ع يا  ر اعر م ار في ر  الفف  ضر اتلفدر  اتوعرمالفاؤررر قالفا تع ريا

خ ف رري ا ررماا ررتفاا  ررااهرر لالفلررفناف فرررزاع ررىالفاتصرر اعررناليارر جالفررر ااتلفخرروا قالفارر ااضررفا درر ياتلف
ا.لف  ئياتلفكفواأتاا  راىا  فارت قالف  ئ اأتالفارت قاللأخضف

  :تعريف إدارة التسويق -5
يااُ رررروالولفةالفارررررت قاعا  ررررياو ي ا ر رررريااررررنالفا   رررر اتلفاخ رررر  اتلفايك رررر افارررر االوارررر الفايظارررريافا   رررر

ل ا  ن قاتف   قالفز  ئن ات  ااواين حاللإولفةالفاررت ل ياع رىاادرولص يالفير سا تاالف لاصرياتع رىاخ ريا
ا1.لف ا الفا ااماا و وه 

هتالفل  وةالفاتنهرياتلفتلع ريالفار ا ا فرره افنر  اللأعار  اعرنا ف رقالفاخ ر  اتلفاتن ر اتلففص  ريالفخ دريا
ا2.نالف  باع  ه   في    قالفلازاياتير  بالفر  يايفىاأا ر

 :المزيج التسويقي -6 
 لتمافن  الفاررت قا ايا ريالف  نر قاتخ لهر  اي اأناهر هالف  نر قاخُ لرقاص ر اتنرتوالفاررت قاتص ر ا
يارر ا لررتمافنرر  الفارررت قا إ رر  عالفف  رر قاتاتن ههرر اتلفاررأ  فايرر الفلررفلفلقاعيرروا فنرر  الفارررت قاأيكرررهم اتل 

 فاز جالفاررررت ل اهرررتااناتعرررياللأي ررر يالفاررررت ل يالفاار ا ررريالخا ررر فالفرررر ااتلفخررروا قالفلازاررري اتفررر ف ايررر
ا3.تلفاافل  ي اتلفا اا ااواع ىا  ضه الف  ضا غفضاي ولعالفتظ كيالفارت ل ياع ىالفي تالفاخ  افه 

رار اارماا ف كر اع رىاأير ااتف كرياارنالفايانر قات رفقاارر  فه اتأرر ف بااتز  هر اتافت نهر  اتاهرو ا
ا4.تقاا  ناأتانزءااي ه هالفاتف كيايفىال   عار

 4تلفا ا   قاع  ه ا  خادفا 2تعي دفالفاز جالفارت ل اللأر ر ياه ا
S:ا

 لفاياجاProduct 

 لفر فاPrice 

 لفاتز ااPlace 

 لفافت جاPromotion3 را ا ض  الف  ضا لا ياعي دفالأخفىاه ا
S: 
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 لفي ساPeople 

 لف ا   قاProcess 

 لف ي دفالفا و ياPhysicalا
I. المُنتَج: 

 اير ا رفىا  ضرهما"ر اا ا ارنا   ر "لفاياجاأت اعي دفالفاز جالفارت ل ات ارناا ف ك ا أي ا  وا
ا ر الفرر  فةاأتالف  ررتباأتالتص اريا"اأاا  ءا لروهماف ررتقا غرفضالتصاير ءاأتالترراخولم"اأنالفاياجاهتا

 فرر الفغررلا اارارر ا ارررناا ف كرر ا أيرر ااناتعرريااررنالفدررك قالفا اتررريات  ررفالفا اتررريا ارر ايرر ا1.يرر اييرروق
تلف تناتلفر فاترا ياتار ييار اانالفاؤررياتلفاياجاتلف  ئااتخوا قالفاياجاتلف  ئاالفا ا ل  ه الفا افاا

ا.ر فضاا  ااف   ني
 :تصميم المنتج -أ

ادا مالفاياجا  رواأارفلاضرفتف   ا  رثاتا اررنالفاغ رباع رىالااير عالفا رافااعرناهر لالفايراجاي لا
 رر اف  رر قالفاررراه   ا اررىاي لاررر نالفايرراجايرر ا ررلا انرر لبا  كررقالفيظررفاأتاررر ناادررا ا افو ئرر اتتاا  

ت رررواأناا ررروأاوفلرررريايعرررولوالفرررر  يا اتضرررتعاالتفهررر اعلاارررياان ف ررريا لقاصرررتة افررر ا ر يرررقاللأرررر  فااي رررر ي
 :تهي  اعتلا ااهايا نباأخ ه ا   نالتعا  فاعيواادا مالفاياجاه ا.لفادا م

 اع   ؛ادا مالفاياجالفال  واالفاا  فا  

 تلعثاتع ولقالف فلء؛  

 لفاظهفالفخ فن اف اياجاتصوفا اع ىالفاأ  فاي الفاراه  ؛ 

 لا  عار  رياللأفتلناي الفادا م؛ 

 وفلريالف لاصيا  نالفايان قالفاا   هياي الفادا م؛ 

 ا و وايتع يالفاياجاي لار نا ياا ايفىار ر ياايان قار  فة؛ 

 يض يياالي  قاتخد ئصانو وةاف اياج؛ 

 فخرروا قالفالوارريااررنا ررف الفايرراجايرر ا ررروا لارر اتلفااا  رريايرر ارررهتفيالررراخولمالفايررراج ال
 .ترهتفياا غ   اتلفا  يظياع   اانايدلاحاتد  يي

 .را اأي ا تنوانزءاأخفااهما ا  قا وفلريار ت الفاراه  
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 :أنواع المنتجات -ب
ا. ارناادي  الفايان قايفىاديك ناايان قالراهلار ياتايان قادي ع ي

 المنتجات الاستهلاكية: 
ا1:ته اايان قاا افىااناص  اللأيفلوافلاراهلا الف خد الفا   ف اتا ا اعوةاايان قاه 

 ته اايان قار  فةاللأيتلعاتاارففةالف فلءات  فاافاك يالف ان:الفايان قالفا رفة. 

 تهرر اايانرر قا ا  رربالف دررت اع  هرر انهررولاأر ررفاتلفال فيرريا رر نا ررولئ ا:اايانرر قالفرررتقا
 . ووةاانالف لاا قالفان ف ي اته اص   يالفارفلفاانا  ثا فلئه ار لأ  ثاا

 ه اايان قا لقاد غياخ درياتاا  ربانهرولاف رفلئه اتاخ   ر ا رت لاا:اايان قاخ دي
 .تال فييا  ناللأر  فاتلف لاا قالفان ف يار فر ع قاتلفر  فلقالفك خفة

 المنتجات الصناعية: 
يفلواا   فةا  ااا  ا ا ه اايظا قاللأعار  اتيار جاايان اهر اته اايان قاتااراه  ااناص  اللأ

ا ررولقاتانه ررزلقاارررا ا ايرر الف ا  رريالتيا ن رريا)ررر فانه زلقالف ل  رري الفاررتلواللأتف رري اانه ررزلقااررر عوةا
 التنرزلءاتلفارتير قارل راالفغ ر فاأتاأنرزلءارر ف نلاقاانارااضراناايانر قاأر رفا(ااا زا درغفا ناهر 

 .تلرا  فلقر فر  فة اخوا قا

 :دورة حياة المنتج -ج
هرر ار ررر يااررنالفافل رر الفارر ا اررفا هرر الفايرراجاايرر اوختفرر اف رررتقاتف رر ناخفتنرر اايرر  ا  ررثااأخرر ا
لفا    قاتللإ فلولقااازل واتاد ايفرىالفلاريا رماا روأا  تي رولف اااررتناوتفةا  ر ةالفايراجاارناأف  رياافل ر ا

ا.ا(لفوخت  الفيات الفيضج التي ولفاأتالفاوهتف)
اراناأها اه اي ااي   اللإولفةايفىاضفتفةالاخ  اللإنفلءلقالفلازاريافا رو  اأتايفغر ءالفايانر قاارنا
للأرتلقاأتالفا  يظياع ىالف  ضاايه اأتال لاقاايان قانو وةاي اضتءالفخد ئصالفافا  رياير ارر ا

ارر  فاأتاأاااؤ رفلقااف  يااناافل  ا   ار اتير اضر الفاي يرريالفرر ئوة اأرر ف بالفارفت جا الفاتز را الف
ا2ا:تا ا اوتفةا   ةالفاياجالفافل  الفا ف ي.اارت ل ياأخفى
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افرررزالفاؤرررر قايرر اهرر هالفاف  ررياع ررىاخ ررقا  ررباأتفرر اع ررىالفايرراج ا :مرحلــة التقــديم أو الظهــور -
ا  ثاااا زاه هالفاف  يا  فاك عاار ف  التعلاناتلفافت ج ارا اأناعووالفت ولقالفا  عرياص   رياتللأف ر ح

ا.ص   ي
ا روأالفا   رر قا  فز ر وةاررر ف ا رزولواتعر الفاررراه  ا تنرتوالفايرراجاتخد ئدر  ارارر اأنا: مرحلـة النمــو -

للأف رر حاا رروأا  فز رر وةات ارررناأناارريخكضاللأررر  فارارر اصررواارريخكضالفاررر ف  اررر ف  اتفهرر لاالرر ا ررر تاا
ا.تتءاف لاااه الفان ف يالفاراه ر نا ر باص يالفا و لاقاي الفاياجاتا  ت الفاؤررياللآناخ قا  في

ا  غالفا    قا فتاه اتارالف ا رتنالفاياجاا فتي اي الفرتقارا اا وأا فر قاأخفىا: مرحلة النضج -
تاي يرررتنا  فرروخت  افرر لا نررباع ررىالفاؤررررياأناا رررناخدرر ئصالفايرراجاأتااغ  ررفا نارر اأتاأررر تبا

ا.اغ  ك 
خكر ضا  رر اا ارتساتاريخكضاللأف ر حاتلت رفلولق اا روأالفا   ر قا  تيا:مرحلة الانحدار أو التـدهور  -

 .ا  الفاؤررياأنالفاياجاي ااف  يالفاوهتف اف لاع  ه اال   الفيكل قاخ ديالفاا  ليا  فنتليبالفارت ل ي

 دورة حياة المنتج: (11)الشكل رقم

 
 (. ادف )ا21 اص2112ن اع والفرف ماا رن اد  حاان والفين ف ايولفةالتيا جاتلف ا   ق اولفالف لرفة اعا :المصدر

II. السعــر: 
لفرر فاارنالفلرفلفلقالفارررت ل يالفاهارياتفا   هر الفت  رقا ر يتيرريالفايراجاتار يار  اتهرتاأت اارر اا  رو

 ارناا ف  الفر فاع ىاأير الفا  رغالفار ف الفر اا ل  ر الف ر ئااال  ر اا ل ا الفز تنات رايوايف  اصفلفالف فلء 
ا1.ا ووةااياجاا  ناي ازاناا  ناتي اظ اظفت 

ا2:ار ىالفاؤرريااناخلا ار  رياار  فه افا ل قانا يااناللأهول اايه ا:أهداف التسعير -أ
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ينالراافلفالفاؤررياتتنتوه اافا  ا لوفاه اع ىاا ل قاللأف  حاخ دياع رىالفاروىالف   رو افر لا:الربح -
ا.ياغ  ياار ف  التيا جالفر  يات ي ءاه ا اف حااي رب ا  ا فاأافلاضفتف  

يلوااهو الفاؤرريايفىاز  وةا نماا    اه  ات  فا ف الف دت اع ىا: حجم المبيعات والحصة السوقية -
 درريارررتص ياأر ررفانررفلءالفل ررت ا  تلئررواال تفرري ات فرر ا اررر  فاايان اهرر ا  ف لررياان رر اهرر ا الفررف حاص رر لاا

ا.ع ىاأا ا  اارا  قار  فةاانالفاياج
لفاي يررر ناتعررووهماتلرررافلا ن  اهماعيرروااررر  فاايانرر اهما  رر ناي  ررىالفاؤرررريالنااأخرر اصررتةا: المنافســة -

ا.لتعا  ف اي اي وفلاا اارتنااؤررياتل وةاايكفوةا  فرتقافت وه 
ر  ررفلاارر ا ررف  الفاررراه  ا رر نالفررر فاتلفنررتوة افرر لا نرربالصيرر عا: الصــورة الاهنيــة الايجابيــة للمؤسســة -

ا. تانتوةاع ف يلفاراه  ا أنالفاياجا تار فاايخكضاتي ايكسالفتصقا
  رووالفرر فاعر وةااتصر الفاؤرررياير الفررتق ااير  ضالفاؤررر قاايراهجار  رريا: الموقع في السوق -

لفل  وةاع ىاأر سالفر فالفايخكضاال فييا  ل يالفاؤرر ق اي ا  ناا اوا  ضالفاؤررر قايفرىالفرر فا
ا.لفايخكضاي انا االفاتلص 

 :العوامل المؤثرة في الأسعار -ب
نررواعتلارر اضرر   ياتاررؤ فلقاعو رروةااُ ررزمالفاؤرررريا  ا رر عار  ررر قااررر  ف ياا  يررياتأهررماهرر ها  ف رر اارر ااتا
ا:1لف تلا اه 

يلوا رتنالف  رباافاك ر اأتاايخكضر اأتااا  ر    اتهر هالف  فريافهر اأ رفاير الا ر عاأرر تباا:طبيعة الطلب -
ؤ فلناع رررىالعاارررر واأتاآخرررفايررر اارررر  فالفايانررر ق اراررر اأنا    ررريالفايانررر قاتافتيررريالف  رررباع  هررر  ا ررر

ا.لرافلا ن ياار  ف ياا  يي
اررنالفيرر وفاأناارررتنالفاؤررررياا ارررفةاف رررتق ا  فارر ف ايا و رروالفررر فا ررأا اتيررقالعا رر فلقاا:المنافســة -

ا.لفاي يري
ي لار كياللإيا جاافاك يايرإنالفاؤرررياانروايكرره اان رفةاير اأنااُرر فالفايانر قا أرر  فا: كلفة الإنتاج -

ا.ار ف   ات  فا ف ار رتناه ا الفف حاص  لااعيواا و والفر فاي الفرتقالفاي ير افاك يافاغ  يالف
ا  اعي دفالفارز جالفاررت ل اتر ك رياي نر والفاتف كريالفاي رر ياايهر  اأتااروخ الفوتفرياير ا: عوامل أخرى -

الفار  ف
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 :طرق تحديد أسعار السلع -ج 
ا: اماا و واأر  فالفر اا ي ءاع ىاأرسااخا كياايه 

 أر سالفار ف  الفر  يالإيا جالفر  يااض ي ايف ه اه ا اف حاا وو؛اع ى 

 لف لاصيا فو يا  نالف  رباتالفرر ف ار ار ازلوا:ااع ىاأر سا نمالف  باع ىالفر  ياي الفرتقا
 لف  بازلوار فه اتالف رس؛

 ع ىاأر سالفاي يرياي الفرتق اأاااناخلا اصتىالفرتق؛ 

   ف يالفار  فااخضاالأهول اتأتفت  قالفايظاي؛ع ىاأر ساا ل قاأهول اايظ ا ي ايك 

 ا.ع ىاأر سالفلتلي نالف رتا يالفا زاي
III. الترويج: 

 :تعريف الترويج -أ
  ا ررفالفاررفت جاأ ررواعي دررفالفاررز جالفارررت ل  اتهررتا ا رر ا فرر الفنررزءااررنالتادرر  ا رر نالفاؤرررريا

علاما ماا  تفيايصي عالفز ر ئنا ار االوار  لفاؤرررياارناايانر ق اتن  هرمااتلفز تن ايهتا هو ايفىايخ  فاتل 
ا. ل  تناع ىا فلئه  ات  فا ف ايه لالف يدفا  واتر  ياانا  نالفتر ئ التاد ف ياي اان  الفارت ق

 أي الفاير قا  نانهتوالف ر ئ  ناير ايص اريااي ير اف ا  تار ق ااKotler & Duboisتع ىاه لاللأر سا  في ا
ا.تي ااره  اعا  يا  االفاياج

صي عرر ا  فررر اارارر ا  ررف اع ررىاأ يرر ااناتعرريالتادرر تقالفارر ا نف هرر الفايرراجا  فا ررافاا غررفضاا ف كرر اتل 
رارر اعررف اع ررىاأيرر اعا  رريالتادرر  ا رر فناهتفا هررو الفاررأ  فاع ررىاا1.تلفخرروا قالفايانررياتوي هررماف  ررفلء

ا2.ر ترهم
 :أهمية النشاط الترويجي -ب

ظهررتفالف  نرريايفررىالفل رر ما  في رر  اهيرر  ااناتعرريااررنالف تلارر اتلفظررفت الفارر اررر هاقايفررىا رروار  ررفايرر ا
ا:3لفافت ن اتاناأهمالف تلا 

 ررت الفارررر ييالفك درر يا ررر نالف رر ئااف رررر  ياأتالفخوارررياعررنالفا رررافاافهرر  اي رررماا ررواأررررتلقالفايررراجا 
ا دتفةاي الفرتقالفا   ي ا  ااتر قافاد حاف اؤرر قاأرتلقاتلر ياع رىالفارراتىالفرت ي ا

 تلفوتف ؛
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 لفاياجاتلفاراه  اتز  وةاعووه  ايأد حالتاد  الفا   فا  نالفايراجااايتعالف  ل قالفتر  يا  ن
تلفاراه  اأافلااا  فلاي ار  فالف فر قالأر  بااخا كي ااار اأوىافتنرتوا  لر قاترر  يارانر فا

 لفخ؛...لفنا ياأتالفانزئياأتاترلاءالف  ا

 يالتيا ن ياتلفلوفةاع ىالتيا جاز  وةا نمالتيا ج اي فا تفالفاريتفتن اأوىايفىاز  وةار  فةاي الف  ص
 لفر  ف ااا اأوىا  فا ف ايفىالف  نيايفىالفل  ما ي   اافت ن اف ار هاياي اارت قاه لالتيا ج؛

 يرر فا تفالفا كررقايرر اعرر فمالتادرر تقاتتررر ئ ايلرر ا:الفا ررتفالفاريتفررتن ايرر اانرر  التادرر تق
 الفافت ن اأافلاي ا   يالفرهتفياتالافي الفخان  قاانالفي  ...لفا  تا قاتلت لعيات  ريالتيافيق

 . ين حار  فاي الفا ف  ا  ف فر قاتلفر ااأتالفخوا قالفايانيافو ه 

 أ  قالفتلصاالف ا  اأنالفي   الفافت ن الفي نحا ؤ فا  ر اا   فاع رىاصرفلفالف رفلءافروىالفارراه   ا
 .فلئه ااناص   ا  ايا نياف افت جف لايفىار  فلاانالفاراه ر نا  افتنار   افما رتيتلاصواخ  تلاف 

 :عناصر المزيج الترويجي -ج 

ا1:ااا  اعي دفالفاز جالفافت ن اي اا    
 الإعلان: 

  والتعلانالف يدفالففئ ر اانانا ياعي دفالفافت ج ا  ثا  رف ا أير اترر  يا  رفا خدر يا
 اللإعررلانايفررىااتدرر  ات هرروا.فالررو مالفررر ااتلفخرروا قاتللأيررر فا تلررر يانهررياا  تاررياال  رر اأنررفاا رر ن

لفا  تارر قايفررىاأعررولوار  ررفةااررنالفناهررتفايرر ايكررسالفتصررق ات فرر ا  ررراخولماعرروةاتررر ئ ايعررلامار فدرر  ا
ا.اتلفانلاق اتللإ لعياتلفا كز تناتلتيافيق

 البيع الشخصي: 
لتاد  الف خدر ا ر ناايروتبالفا   ر قاتلف ا ر ا غرفضايصي عر ا  ف رفلء اتهرتاللأرر تباا   لدوا

لفا ااررواررر  ل اف   ررا ا اا ررزا  فاتلنهرريالفا   ررفةا رر نالف رر ئااتلفا ررافا ات  فارر ف ا رررتنااررأ  فهاأر ررفالفال  ررواا
ا.ع ىاصفلفالف فلء

 الدعاية: 
ته اتر  ياان ي يا  فا خد يافالو مالفر ااتلفخوا قاتللأير فاف ناهتفا تلر يانهياا  تاي ا

 ...تااخ الفوع  ياأ ر  اعو وةاا  اخ فاد ك ا نف وة
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 يط المبيعاتتنش: 
ايحالفهول  الفان ي ياتلف  ي قالفانف   ياتلفاخك ضر قارا واتر ئ ااي   الفا    قااا ووةاتاخا كيا

لفاؤصااررياتلررراخولمالفاررر  ل قا لقالفنررتلئزالفا ف رريأتالف  ي رريالفاخا كرري ات ارررنالررراهول ا لا رريا ررفلئحااررنا
ا. ف  يالفاتزع نات ف  يافن  الف  اا ف  يالفا اف ن :الفانااااي ا ا ا  قا اتن  اه هالفتر ئ 

 التسويق المباشر: 
  والفارت قالفا   فاأ واللأر ف بالفارت ل يالفا اأد  قااراخومارأ واللأوتلقالترافلا ن ياي ا
خ رر الفاي ررآق اي ا ارررناأنا  لررقالف و رروااررنالفاا ررزلقالفاي يررر يالفاررراافةاا رر ااغ  ررفاارررات  قاأتنرر ا

ااالف الاء اتان تزار    قاصيتلقالفاتز ا اتل  ن والفا تصر قافروخت الفاي يرر ناالفاي يري اتا ا قالف لاصي
لف ف روالفا   رف الف  ربا:الفنوو اتلفار هاياي ااتف واللأير فاتلفايان قالفنو وة اتارناأ رفزاللأرر ف باينرو
ا.ا  ف ف و اللإعلانا تالتران  يالفا   فة الفارت قا  فه ا اتلفارت قالتفرافتي 

 عناصر المزيج الترويجي (: 12) رقمالشكل 
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
 

 
 

للأر رررررررررر  قاتلتان هررررررررر قالف و  ررررررررري الف   رررررررررر نا:اأ اررررررررروا رررررررررناع ررررررررروالفف اررررررررر نالف رررررررررا افا ايولفةاللأعاررررررررر  : المصـــــــــدر
ا010 ص0449ف ي ف لفف  ض 

IV. التوزيع: 

 :تعريف التوزيع -أ
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فررىاأنا درر ايفرررىالفاتز ررااهررتانا رراالف ا  ررر قالفارر ا لررتما هرر الفايررراج ايي لاصرر ااررنالإيارر جااُيررراهجاي
لفارررراه  الفدررري ع  ايررر الفتصرررقاتلفارررر نالفاي رررر  ن اا رررقالفاتلدرررك قاتلفرا ررر قالفا  ت رررياارررنا رررف ا

ا1.لفاراه ر ناأتالفارا ا  نالفدي ع  ن
ت  ف اأ ض ا أي الفاز جالفا لواانالفترلاء اان فالفنا ياتلفانزئي اتلف اا امااناخلا اا ف  ا

ا.لفايان قايفىاللأرتلقالفاراهويي
ي  في ا أي الفي   الف اا ر عواع ىالير  بالفايان قالفا و يات  فالفا و يااKotler &Armstrongأا ا

 2.انالفاياجايفىالفاراه  ا رك ءةاع ف ياانانهي ات  فرا ياتلفتصقالفالائماانانهياأخفى

 :أهمية التوزيع -ب

تلفخوا ق اانااد وفه ايفىا  ا فالفاتز اااناللأوتلقالففئ ر يالفا ااضاناعا  يالير  بالفر اا
تهي ااراناأها يالفاتز ااي اي ن وا.اار نااتلنوالفاراك و ناايه اي الفتصقالفاي رباتلفار نالفا وو

ا:لفاتليقا  نالفاياجاتلفز تناع ىالفي تالفا ف 
 بالنسبة للمنتج: 

ا:3ا تواأها يالفاتز ااف اياجاي ا    
 اي؛ايظ مالف ا  يالتيا ن يا دتفةااراافةاتولئ 

 لفا  يظياع ىالفر ااأ ي ءالفاخز ناتلفيل ؛ 

 لراخولماأيض الفتر ئ افيل الفر ا؛ 

 ضا نارك ءةالفاخ زناتلاخ  التنفلءلقاتللأيظايالفاا  ليا رك ءةالفاخز ن؛ 

 ا ل قاا زةااي ير ياأر وةاي لاامالفل  ما اخا  اأي  ا ا  ف لياي  في. 

 بالنسبة للزبون: 
 فةاتلفه ئ ياانالفر ااتلفخوا ق اعنا ف قاص  ا ا تظ كيالفيل اا ف  الفز تنا  لأعولوالفر  

تعفضاتافا بالفر ااي اأا رناتأتص قااتلنوالفز  ئن اأاااناوتناي   الفاتز اا د باع ىا
 لفز تنالف دت اع ىالفر ااتلفخوا قالفا ا ف وه ا رهتفي؛
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 ه  اعنا ف قاي   ا  ا الفاتز اارأولةاا ل قالفاتلزنا  نالفا فتضاانالفر ااتلف  باع  
لفاخز ناتلفيل  ا  ثا امااخز نالفر االفاترا يافتصقا   ه  ارا ا  ا اع ىا فحاايان قا

 اكلتوةاتا  ت يا ر فةاي الفرتق؛

 تضاالفاياجاي اااي ت الفز تناي الفزا ناتلفار نالفاف ت  ن؛ 

 الو مالفخوا قالفافليلياف اياهج. 

 : قنوات التوزيع -ج

فاتز اا أيه الف ف قالف اااأخ هالفر  يافر ااد اانالفاياجايفىالفارا ا ا ارناا ف  اصي ةال
ا.لفدي ع اأتالفاراه  الفيه ئ 

 قنوات التوزيع الرئيسية: 
اتنوااناتعا نااناصيتلقالفاتز ا ااخاصاللأتفىاي ااتز االفايان قالفدي ع ياتلف  ي ياي ااتز اا

ا1.لفايان قالتراهلار ي
ا:تاضماا    : لاستهلاكيةقنوات توزيع السلع ا  -

  المستهلك_ المنتج 
اته اأصدفاصي ةااتز ااتتا اوخ اي ه اأااتر  

  المستهلك_ تاجر التجزئة _ المنتج 
اينواه هالفلي ةاع وةاي ا  فياتنتواان فاانزئيا   وتنالفاياجاف اراه  الفيه ئ 

  المستهلك_ تاجر التجزئة _ تاجر الجملة _ المنتج: 
ادغ فاان فالفانزئياخدتد لفاراه  الفال  واافاتز االفايان قالتراهلار ي ات راخواه ااا  اه ها

  المستهلك_ تاجر التجزئة _ وسيط وكيل _ المنتج 
ارتناه هالفلي ةاعيوا ااا  الفاؤرريايفىالفا  ا اأتالراخولماتر  ااياجاأتاتر  ا  ااأتارار فاأتا

 .لرا ا  اان فاأتاا نفانا ي  فهماانالفتر  ءالفترلاءا وتاانا

  المستهلك_ تاجر التجزئة _ تاجر الجملة _ وسيط وكيل _ المنتج: 

ا.ا ا فاه هالفلي ةااناأ ت اار ف الفاتز ا
ا2:تاضماا    : قنوات توزيع السلع الصناعية -

  المستعمل الصناعي –المنتج. 
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  المستعمل الصناعي –الموزع الصناعي  –المنتج. 

  المستعمل الصناعي –الموزع الصناعي   -الصناعي  الوكيل –المنتج. 

 
 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف الفارت ق. 

 ا ه ااخا  اافل  اا تفالفارت ق؟ 

 ا ه اتظ ئ ايولفةالفارت ق؟ 

 ا ه اعي دفالفاز جالفارت ل ؟ 

 ا ه اعلاصياتظ كيالفارت قا ر ااناتظ كيالتيا جاتلفاات ن؟ 

 

 

 

 

 

 

 

 :تمهيد
  ثاتلفا ت فااناللأي  يالفا اا ظىا  هاا مار  فاي الفايظار قالف و  ري اررتناا ا فاتظ كيالف

هرر هالفتظ كرريااهررو ايفررىاخ ررقاللإضرر ييالفا في ررياتلررراخولماا رر الفا فيرريايرر اا   لرر قانو رروةاتخ درريايرر ا
تتاارر وااخ رتاايظارياارناايظار قالتعار  الفا  درفة اارنات روةاأتاادر  ياأتاتظ كريااان  الف ا   ق 

وخ  اللأر ف بالفنو وةاي التعا   ااااخددي   ف  ثاتلفا ت ف ا ر باأناا ت فالفايان قالفنو وة اتل 
د فاانالفرا قاللأر ر يالفلازايافا ل قاأهرول الفايظار قا خدرتصايوخر  اايانر قانو روةاأتا رفقا

ا.تأر ف بانو وة اأتاا ت فاا اهتااتنتوا  ف  ااناآتقاتا ولق
ا

ا:لواا ل له اا    تاناللأهول الفا   ا يالفافا
 أنا ا ف اع ىاتظ كيالف  ثاتلفا ت ف؛ 

 أنا ا ف اع ىااخا  اافل  اعا  يالف  ثاتلفا ت ف؛ 

 أنا ا ف اع ىاأر ف باار  فاتظ كيالف  ثاتلفا ت ف؛ 

ااا
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 :البحث والتطويرتعريف  -1
اتت رروااررن"اا ررت ف"اتا"ا  ررث"يناادرر  حالف  ررثاتلفا ررت فاع رر فةاعررنار اررياافر رريااررنااكررفوا نا

ا.ا ف كها اص  الفتدت ايفىاا ف  ا  ا 
I. البحث: 

هرتاتررر  يايظ ا ريافوفلررريالف لاصر قالفل ئاررياير الفظررتلهفالفار ااخضررااف وفلرري ات فرر افا فيرياارروىا
ا1.د اه  ات ف اعنا ف قالتخا  فالف ا  اتدتتايفىااكر فالفااغ فلقاتلف لاص قا  يه اتلفاي ؤا ه 

هررو ايفرىاا فيررياأارتفافررمااررناا فتيررياف ير سااررناص رر  اي ف  رثا ف لررياع ا رياااVealت ررباي رر ا
ت  ف ايإنالف  ثا ر عواي اا ز زالفن يبالفا في اف    ثاأتااناتعيالف     ناأتاف ايظاياأتاف دي عيا

ُ  رراف اف   ررثاأنا رررايوايفررىالفلتلعرروالف  ا رريالفا ي رريايرر اللأدرر ااVealتاررناتنهرريايظررفا.أتاف   ررف يارررر 
 جالفا رررززا ررروف  اصررر  ا اتع رررىايرررفضاأنالف  رررثا فلعررر الفلتلعررروالف  ا ررري اع رررىاأررررسالفاي رررقاتلتررررايا

 2.ييراياجاأنالفا فييالف  ف ياارتناافلرا ياي انا االفان تق
II. أنواع البحث: 

ا: يلرمالف  ثايفىاصرا ناأر ر  ناها ا
 :البحث الأساسي-أ 

فىايررر اانررر تقاتهررر اا ررر الف  رررتثالفاررر ااهررراما  ف لررر ئقاللأر رررر ياتلفيظف ررر ق اأتاأاا  رررتثاأخررر
لفا فيرررريالفاايتعرررري ايهرررر هالف  ررررتثااهرررراما  راررررر بالفا فيررررياتلترا رررر ي قالف  ا رررريالفنو رررروة اأااأيهرررر ااهرررراما
  ترا رر ي قا  ررفالفا فتيررياتراررر بالفا فيرريافغ  رر قاا  يرري اايهرر الفف  رريايرر الرا رر  الف لرر ئقالفنو رروة ا

ا.ت بالترا لاعاتخوايالفالومالتير ي 
 اي اللأعا  الفانف و رياأتالفيظف ريالفاتنهرياأر رر ايفرىالف  ر زةع ىاا ر ف اي ف  ثاللأر ر ا اا 

ا.اا  قا ظتلهفاأتاأ ولثااماالا ظاه  اوتناأااي ياي اا   له اأتالرا ا فه افغفضاخ ص
تالافنالف  تثاللأر ر يا  يدفاعومالفاأرواي اا و والفيار ئج الأنايا ئنهر ا  ف ر اار ااررتنا  رفاتلضر يا

ا3.ا ااا  بالفتصقالف ت  ا  ا د باأ   ي اا و والفاوةالفزاي يالإين زاه هالف  تثي الف ول ي ار
ا
ا
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 :البحوث التطبيقية -ب
ته الف  تثالفاتنهياف  اا  ر اعا  يااات اي الف  وةاانالف فر قالفر  فة اتاهو ايفرىالنرفلءا

ا1.لفوةاانالف  تثاللأر ر يا ر ي قاأتاز  وةاي  ف ياا   ل قاع ا ياا  يي اأتاايل ياأتادل اللأير فالفتا
III. التطوير: 

 ارررناا ف رر الفا ررت فاع ررىاأيرر الترررا ا فلقالفنو رروةالفارر ااررراحا  فتدررت ايفررىاايك رر الفا   لرر قا
ا.لفنو وة ا  تراي وايفىالفان فباتلفيا  جاتر لااتلدك قالفاياج

ا.را ا  ف اع ىاأي الراخولمايا ئجالف  ثاللأر ر ااي اتلفا   ل 
نالفا ت فاهتاي   ا  ااواع ىالفا  ف الف  ا يالفا اامالفاتد ايف ه ااناتاا ار قايلت اأ

ا2.لف  ثاأتالفخ فةالف  ا يا غفضاييا جااتلوانو وةاأتايوخ  اا ر ي ق
ا

 :العلاقة بين البحث والتطوير -1
 لدوا ها ار الفانهتولقالفااضرايياا ت ر الفا ر ف الفادر وقاع  هر ايفرىا  رت ايي رياير ادرتفا

ا. فقاييا ج اتايان قاا و يالراهلار ياأتالرا ا ف يأر ف باأتا
ينالفهو اانالف  رثاهرتالفك  ف ريا  يار ا هرو الفا رت فايفرىايوخر  اايراجانو روا ركر ءةاتير الفتصرقا

ا.لفاي رب ار ف الف  ا الففئ ر اي الف  ثاهتاللإ ولعا  يا الف  ا الففئ ر اي الفا ت فاهتالفايظ م
ت  رررفاا رررفاج ا  ياررر الفا رررت فاهرررتاعا  ررريانو ررروةاالرررومالفل  ررر اارررنارررر ف الف  رررثاهرررتاي ررر  ا  رررفااخ ررر ا

لتفا  ب ات  ا فالف  ثاخ اا زلي ياا لقاا  ايرباانافصماللأعا   ا  يار الفا رت فا هرو ايفرىاا رفتعا
ال رررر ماف  دررررت اع ررررىاأهررررول ااررررر لي اتلف ررررر الفارررر ف ا تضررررحالف لاصرررريا رررر نالف  ررررثاتلفا ررررت فاتللإ ررررولعا

الفاريتفتن 
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 لعلاقة بين البحث والتطوير ا: (14)الشكل رقم

ا
ا.210 اص0442 اولفاتلئ  اللأعا  اد فحااهوااا رنالف  افا ا  هفاا رناايدتفالفغ ف   اللإولفةات :المصدر

 :تعريف البحث والتطوير -2
يناي رر  الف  ررثاتلفا ررت فا ا رر ا  ف رر اللأ رر ياللأر ررر يالفارر اا  رر افهرر اأها رريا  فغرريارررتلءاع ررىا

تا يااناخلا ااتي فا فت اا ف ياأتاصتلعواص يتي ي اأتاع ىاارراتىااي رآاه الفار ااراتىالفر  ر قالف ر
ا.لفخ...اي  اي اه لالفان  اا  الفن ا  ق اتافلرزالف  ث

تايرر ا  ررف الف  ررثاتلفا ررت فاع ررىاأيرر اي رر  اع ارر ااريتفررتن ااؤرررر ا لررتماع ررىااتن رر ااخ رر ا
ادررر و ي اي ررررتاا ز رررزالفا فيررريالف  ا ررريا اخا رررر افلإيكررر قالتررررا ا فا اتيرررقاا رررر   فالفنررروتىالفالي رررياتلتص

لخاد د اه اتف  ه ا تر ئ التخا  فاتلفا   قاتلتيا ج ات ف ا ا ا ضراناا رت فاأتال ارر فالتخافلعر قا
تللأيررر فاللأخررفىالفاتنهرريافاتف ررواأنهررزةا ااررتلواأتاأررر ف باايانرر قانو رروةاأتاا ررريياصدرروافيرراالفركرر ءةا

ا.لتيا ن ي
لفااضرررايياا ت ررر الفا ررر ف الفادررر وقاع  هررر ايفرررىا  رررت ايي ررريايررر ادرررتفااأتاهرررتارررر الفانهرررتولق

تأررر ف باأتا ررفقاليارر جاتايانرر قاا و رريالررراهلار ياأتالرررا ا ف ياا   ررفاا رر الفي رر   قايارر ايرر ااخرر  فا
ا.لفن ا  قاأتي اافلرزالف  ثالفا   ل اتي الفاؤرر قالفدي ع ياوتنالعا  فاخ صا ناه 

 أيررر اعاررر ال ررولع ا ررررهما  ف لرررياع ا ررريااOCDEيا رريالتصادررر و يارارر اا فيررر اايظاررريالفا ررر تناتلفا
ايظاريايرر از ر وةالفاخررزتنالفا فير الفرر اا ا  ررقا  تيرر ن الف ل يررياتلفاناارا اتاتظ رر اهر هالفا فيررياع ررىا
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اا ار قايلت اأنالف  ثاتلفا ت فاهتالفاغ االففئ ر افلا ولع قاتلت ارر فلقالفاريتفتن رياا1.أفضالفتلصا
تلفاخ  ف ا ا  ربايار ي ر قاا و ريات  رف ياا ا رفةاارناأنر اايا ريالفا ر ف الف  ا رياتلفالي رياي الفاؤرر قا

ا.ااصدوالف دت اع ىااياتن قانو وةات فلاجاتا ولقاتر لاأيظاياتأيا  اييا ج
 :أهمية وظيفة البحث والتطوير -4

لفاؤررررياانرر هاخوارريا هرراماي رر  الف  ررثاتلفا ررت فاأر ررر ا  فاك عرر اارراالف  ئرريااررناخررلا ااتظ رر ايار يرر قا
ا:  ن قاتف   قاا  الف  ئياانالفر ااتلفخوا قالفي ي ي اتاراناأها ياه هالفتظ كياي ا    

 ي اارررزولوا  نررر قالفاؤررررريايفرررىالارررالا اصتلعرررواع ا رررياتاريتفتن ررريا: ابتكـــار وتطـــوير التكنولوجيـــا
 ييا  فنهرر قالفخ فن رري اااريهرر ااررناتضرراالف  ررت اف ا رررلاقالفارر ااتلنههرر  اوتنالف  نرريالفاررراافةافلارررا 

تهيرر ات رروااررنال نرر والفاررتلزنالفاتضررتع ا رر نالار ي رريالرررا فلوالفاريتفتن رر اتا ت فهرر ا نهررتوا لا رري اتا و رروا
ا.لفتر ئ اتللأنهزةالفلازايافا ت االفاريتفتن  الفاراتفوة اتتضااا    فاتيال ءالفاريتفتن  الفالائاي

 فو رررياتصت ررريا ررر ناصررروفةالفاؤرررررياع رررىالف  رررثااي الناهيررر  اعلاصررريا:الســـعي لزيـــادة الانتاجيـــة 
ا2.تلفا ت فاتلهاا اه ا   اتاتي فالفاتلفواف اانانهي ات  ناصوفاه اع ىاا ر نالتيا ن ياانانهياأخفى

  فا ل رررقافضررر الف ارررلاءاتفا ل رررقافضررر اا(:ســـلع وخـــدمات)التحســـين المســـتمر لجـــودة المنتجـــات
 3.ايظايا رك ءةاتي  ف يلفار ها ناتالف  ا  ن ات  فا ف اا ل قاأهول الف

 :أهداف البحث والتطوير -5
ا4:اراناأهول الف  ثاتلفا ت فااناخلا اللإولفةالف    اف اؤررياتاناأهاه 

 الرا   اتا ز زالفا فيياتاتف والتير فاتلفاك ه مالفنو وة؛
 اا ت فاتل  ولعاايان قانو وة اتا ر نالفايان قالف  ف يالفا  ت ياي الفرتق؛
 عا   قالتيا جاأتالف  اااناخلا اال   الفا  اأتالفض  عاتا ر نالفافرزاا ر ناتا ت فا

الفاي ير اف ا فتع؛
 الفا  يظياع ىا نمالفا    قاتزانالفالو ماي الفرتق؛
  ااتر االفا    قايفىااي  قانغفلي يانو وةاأتالخافلقاأرتلقانو وة
 ال  صالفكنتةا  نالتخافلعاتلت ار ف. 
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 :والتطويرتسيير نشاطات البحث  -6
  اارررواارررر  فاي ررر   قالف  رررثاتلفا رررت فاأر رررر اع رررىاركررر ءةالف يدرررفالف  رررفااتاررروىاي  ف اررر ايررر ا

ا.لفا  ا ااااللآخف ن اتلفا اا لقاخ تلقال ن   ياف فياااناييا ن يافصماللأعا  اي الفايظاي
ا:هي  اأر ت  نافار  فاعا  الف  ثاتلفا ت ف

I. ع ىايع  ءاأتلافاد فايااراالفاا   ريالفارراافةاف لر ئا نات لتما: أسلوب الإشراف المباشر أو الحازم
ا.ع ىالف  ثاتلفا ت ف ات ناهماي ا ف ايوفةالفاتلفوالفا ف ي اتر ف ا اىات رتناهي  ااه تنالف ا  

II. ا.تهتاعرساللأت ايهتاأر تباأر فايير ي ياتاتضتع  ات ف يا:أسلوب الإشراف اللين
ا. ناللأر ت  نا ربالفاتص اتلفظفت الفاي ر يتفه لاع ىايولفةالفاؤررياأناانااا  ناه 

 :تنظيم وظيفة البحث والتطوير -7
ا ار اتظ كريالف  رثاتلفا ررت فاار يرياه اريايرر اايظر مالفاؤررري ا ر ك ريااررراحا  فايلر الفنروااف ا  تارر ق ا
رررتلءار يررقاخ فن ررياع ررفاتظ كرريالفارررت ق اأتااررناا رر ر ايي ررياانرر هالف ا  رريالتيا ن رريااررناخررلا اتظ كرريا

تاارررتناهرر هالفتظ كرريااررناعارر   اتررر ئ اتلنررفلءلقالفاررر  ف ات  ررف اع ررىالفتظ كررياارررؤت اهررتاا.تيارر جل
ارررو فالف  رررثاتلفا رررت ف ا لرررتما اتن ررر الف اررر  افايك ررر الفي ررر   قالفاا  لررريا  فتظ كررري ات اررررنالفاا  رررزا ررر نا

ا1:للأ ر  الفايظ ا يالفا ف ي
I. التنظيم الوظيفي: 

فتعا  رثاأتاا رتفايفرىاأنرزلء ا رريوارر انرزءايفرىات روةاايك ر اتي اه لالفايظر ما راماالرر مارر اا ر
خ دي ا ا ا اارؤتف يالف ا   قالفا اانالخاد ده  ات  ف اع  ه اارؤت  ات امالفاير قا  نالتنزلءا

ا.ع فاعلاص قاا   فةا  ناارؤتف الفت ولقالفايك   ي
II. التنظيم حسب المشاريع: 

اخا  الفاهيور ناأتالفالي  نالفضفتف  نالإين زات لتمالفايظ ماع ىاأر ساارت نايفقاعا ا ضما
ا فتعالف  ثاتلفا ت ف ااخدصافر اا فتعالتار ي  قالفا و ياتلف  ف يالفا ووةاف  ا اماانزئيالف  رثا
تلفا ت فاع ىاأر سالفا  ف االفافلواايك  ه اي الفايظاي ا ر  افئ سار اا فتعالإين زه ا ربالفار كريا

ا.تلفتصقالفا وو ناف 
ا
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III. ظيم الشبكي أو المصفوفيالتن: 
تا رراماي رر الفنارراا رر نالفايظرر مالفررتظ ك اتلفايظرر ما ررربالفا ررفتع ا  ررثا ررامانارراااخا رر اعارر  ا

ت راماار  ر افئر سافرر اا رفتعا(الفاررؤتف  قالفتظ ك ري)لف  ثاتلفا ت فاتانزئاهماع ىاأر سالفاخدرصا
ياأولءالف اررر ا أتصررر قا  رررثاا   لررر  ا  رررثا  رررف اع رررىايف رررقاعاررر الفررر اا ضررراناعاررر تا  ررراغ تنا ر ك ررر

نزئ ي ات ضاناعا  يالفاير قا  نالفا  ف اااو فاخ صا  ف  اتاناي ن    قالفايظ ماه الترراك وةاارنا
ا.لفايظ ا نالفر  ل ن

 :سياسات البحث والتطوير -8
ع رىالفاررات  نالفر رر ا" رفا  اينر حالفاؤررر قالتصادر و يا     ريالفر  رر قالفاياهنرياارنا رف الفروت ا

ا"تلفنزئ 
I. في مجال البحث والتطوير -على المستوى الكلي -سياسة الدولة: 

 ارررناف وتفررياأنااررر هما لررر ار  ررفايرر اا ل ررقالفايا رريناتا ررن ااي رر   قالف  ررثاتلفا ررت فاع ررىا
 :لفاراتىالفت ي  اتانالفر  ر قاي رفاايه اا    

 السياسات المالية والضريبية: 
 ثاتلفا ت ف اتللإ ولعالفاريتفتن  ات ف ااناخلا ا ارناف وتفياأنااؤ فال ن    اع ىاي    قالف 
ا:ا ي الفر  ريالفا ف ياتلفضف   ياي الفنتليبالفا ف ي

 لفاخك ضاأتالتعك ءاانالفضفلئبااا ا راحاف اؤرر قاارنالتعاار واع رىاصروفةااات  هر الف لا ري ا
للأخ رررر فاات فررر الإعرررر وةالرررررا ا فاا ررر فغالفضررررفلئبا  ررررفالفاويتعررري ايارررر ايرررر ااغ  ررريالفاررررر ف  الت

اتلفخر ئف؛
 لفاات رر ا رر فلفتضا  فيررر ياف ل رر ع نالف رر ماتلفخرر صارررتنالف  ررثاتلفا ررت فا ا  ررباا رر فغاضررخايا

ا.لفتضاتار عولقاا ف يفتلف فقالفكي يالفنو وةا  ا جااجيض ييايفىاأنالراغلا اي ولع قالفايا
 السياسة التصنيعية: 

فدرري ع اايرر  ات ررأا ا فرر ااررناخررلا اافارررزاهرر هالفر  رررياع ررىاا ز ررزانهرر زالتيارر جات رر تخصال
لترا ا فاي   ايا ا إص اريات روةاليا ن ريانو روةاأتالفاتررااير ات روةادري ع ياي   ري ااار ا ا  ربالررا ا  ا
يي  قاييا جاي  فياانانهي اتلف فصاع ىانتوةالفاياتجاانانهياأخفى اتفا ل قاه هالفاا   ر قا ررا زما
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فاريتفرتن  ناتع  ر ار ار ار يرقالفر  رريالفادري   ياافررزةاع رىاا   فةاي    قالف  ثاتلفا ت فاتللإ رولعال
ا.لفي    قار ا ازلوا نمالترا ا فلق

 انشاء مراكز البحث التطبيقي: 
اي أاه هالفافلرزاخد د ا غفضاافر زالفنهرتواتلفارتلفواف ر الفا ر ر الفار اادر و الفاؤررر قا

ا.ااانااخا  الفنتليبالفاا  ليا  فا ر يلتصاد و ياي ااأو ياي    اه اي اأصفباتصقا يظفةا  ا ي اأ
 توفير الحماية القانونية للاختراعات: 

ا ا فاه هالفر  ريااناللأهمالفا ا نباع ىالفوتفيالتهاا ما ه  الأي اف ساارنالف    ر اأناايكرقا
اللأاتل اي ا  تثاتلخافلع قاا  يي اوتنالفاكر فاي ا ا  يااخفنه  اتاناأ ر  الف ا ريالفل يتي رياهير  

ا. فلءةالتخافلع الف لااي اتلفيات ج
II.  ا    اتا ا : المؤسسة -السياسة على المستوى الجزئي: 

 الحوافز: 
ي رر وةاارر االررتالفاؤررررر قا ا ررن االلأيررفلواع رررىا رر  اانهررتولقاأر ررفايررر اانرر  الف  ررثاتلفا رررت فا

ا.تلت ولعالفاريتفتن  ات ف ااناخلا اا ك زهماتالو ماعلاتلقاعو وةا هو اا ر ناللأولء
 الإرتباطات: 

ه الفاؤررريااراالفاؤررر قاللأخرفى اترر لالفاؤررر قالف  ا رياؤايلدوا ه انا يالف لاصر قالفار ااي ر
ا:تافلرزالف  ثالفا   ل  اتاناللأر  بالفا ااوياالفاؤرريايفىالفل  ما ه هالتفا    قاي رف

  ار ي  قالفاؤررياتن  ه اأر فاي  ف ي؛اروالت ا  ن قاتلفكفل  قالفي ناياعنايلصالفلوفلقاتل 
 (ااؤرررررر قاع ا رررري اافلرررررزالف  ررررث اص  عرررر ق)الف  نرررريايفررررىالفا رررر تنااررررااللأ ررررفل اللأخررررفىا...

اتلفاغ باع ىالفد ت  ق ااناخلا الفا ف اع ىالفخ فلءا اتالت ياعلاص قالف ا اتا  و الفخ فلق؛ا
 ر ف الفنو روةالتراك وةاانالفا  تا قاي ار اا ا ا  قا  فيدحاتلتف  و الفا  تا قالفالي ري الفا 

اتلفاتن ه قا ت ار ك ياا ر ناللأولء؛
 اضا نايتعااناللأير ف الفا  ف اتلف  ت ؛
 اي فلمالاك ص  قاا  صو يافكافلقازاي ياا ووة. 

ا
ا
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 :المراحل الأساسية لمشاريع البحث والتطوير -9
ا1:ا ا الفافل  اللأر ر يافا  ف االف  ثاتلفا ت فالفخ تلقالفا ف ي

أااأناهيرر  اوتليرراا ارررناأناا ررففالفل رر ما  فا ررفتع ارررأنا رررتناهيرر  ا: بيرمرحلــة التفكيــر والتــد .أا
لفاكر عايرر ااررر ف  التيارر ج اليخكر ضايرر افصررماللأعارر   اأتاضرفتفةاا ررر نااررراتىانررتوةالفايانرر ق ا

ا.ات  فا ف ايإناأااي   ا  ثاتا ت فاوتناا ففالصاد واا  واهوفلاف اتلفو
فهررو اأتالفا  ررتب ات نررباأنا رررتناتلضرر  اتوص لرر  اتهيرر ا رراماا و رروالا:مرحلــة تحديــد المشــروع .با

ا.تالائا افي   الفاؤرري
تاي تااع ىاانزئريالفا رفتعاأتااضراتنالفاف  ريالفرر  لياير ااخ ر ااكدر    ا: مرحلة التحليل .جا

 اىا اماا   ر الفاا   ر قا  ارقاتا رر   اتا رففا فر اوفلرريارر الفا   ر قاوتنالررا ي ء الأنالفا فيريا
ا. ءلفاكد ياال  اللأخ 

ـــة إعـــداد النمـــواج .وا ت نرررفااي هررر الفل ررر ما  لأعاررر  الفك   ررري اأااعا  ررريالفادرررتفا رررمالف  رررثا: مرحل
ا.تلفا ت ف

اد الفنهتوايفىاتضااأتايعولوالفيارت جارار اارماادرتفهاارنا رف ا: مرحلة التجارب والتعديلات .ها
ارماا و  ر اير اااراخوا الف  ثاتلفا ت فاتلفا   ق ايإ لار نالفا فتعا ي تااع ىااياجانو روااا ار اأت

ه هالفاف  ي ااامادي عا اتافر   اف أخ ا ر  الفا واالأت اافة اتل  لار نااتضتعالفا فتعا ف ليايي ي ا
ي اماتض ه ا ربالفار ر اأتالفافر  يالفيظف ريالفا رووة ارار ا نرباينرفلءالفانر فبالفلازاريا غ رياي  ر قا

ا.ر  نالفاياجاأتاأر تبالتيا جاتد يااتلدك اه 
  رروارررر اافل ررر الف  ررثاتلفا رررت ف الفادرررتف اتضرراالفيارررت ج اينرررفلءاا:نتـــاج الصـــناعيمرحلـــة الا  .تا

اخا  الفان فبايوخر  الفا رو لاقالفاي رر ي اارأا الفاف  رياللأخ رفةاتهر الفاف  ريالفار ا  روأا ايك ر اعا  ريا
ا.لتيا جالفاض ت ي ات خفجالفاياجاي ادتفا الفيه ئ ي اف اماييا ن ا را  قار  فةات تن اف ارت ق

ا:رفع فعالية البحث والتطوير -13
ا2:ف فياااناي  ف يالف  ثاتلفا ت ف ا را زمااتيفا فت اأتاعي دفاأهاه 

ــزات مــدير البحــث والتطــوير .أا  نررباع ررىالفاررو فاللإفارر ما  ررؤتنااررر  فاي رر  الف  ررثا: كفــاءة ومي
 رىالفا رفتعاتلفا ت ف ات   الفنهتواتلفاتن  اتلفافلص يالفاراافةافلأعا  اي الفان   اتللإ فل اع

                                                 
1

 .29-22شنبي صورية، السعيد بن لخضر، مرجع سابق، ص ص  
2

 .312أحمد يوسف دودين، مرجع سابق، ص 
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تررر لالف رر    ن ا دررتفةااررؤواايفررىاينرر حاللأعارر  اتا ل ررقاللأهررول  اتا كررزالف رر ا  ناع ررىاأولءا
 عا هما رك ءةاتي  ف ي؛

ي نرباأناارررتنافرو هماا  فيالي رياع ف ررياتاهر فلقاع ا ررياا:الكفـاءة الفنيــة لعمـال البحــث والتطــوير .با
 ن وة اتأنا رتيتلاص وف ناع ىااكر فالفيا ئجالفاخ ف ي؛

ي فوصياي الخا  فالفا فتعاعيدفاأر رر افينر حا رفلاجالف  رثا: ختيار مشاريع البحث والتطويرا .جا
تلفا ررت ف اتااتصرر اهرر هالفوصررياع ررىاي ررفل اارررؤتف اتاررتظك اتظرر ئ الفاؤرررري ا هررو الفتصررت ا

 ع ىالف  ص قاتلفاتلفوالفاا  ي ات وةالفاي يري اتتض  يالفرتق؛

تولفةالترررافلا ن ي ايرر ااخ رر  اتايك رر اا رر ف االف  ررثالررراخولماارريهجالفاخ رر  الترررافلا ن  اتل .وا
 تلفا ت ف اتر لالتهاا ما  فنتوةالف  ا ي؛

ت راهو اال  مالفيا ئجالفك   ياف   ثاتلفا ت ف اتال فياه ا  لأهول ا :تقييم نتائج البحث والتطوير .ه 
   ساللأولء؛لفاخ  ياتلفافنتةاي ه  اتلاخ  التنفلءلقالفاد    ي ااناخلا اتضاااؤ فلقافل

يرررر الفايظارررريااررررناخررررلا اوعررررمالفا رررر وفلقاتلفا رررر ف اااخ ررررقاايرررر خا ررررر عواع ررررىاا ررررت فاللإ ررررولع .تا
 لت ار ف ي اااالفاترااي اف  الفن ا  قاتافلرزالف  تثا  فاؤرر قالفدي ع ي؛

لترررراك وةالفلدرررتىاارررنالتيافيرررقارترررر  ياف ارررفلرمالفا فيررر اتلفا رررتفالف  اررر  ااررراايلررر اتاارررت  نا .زا
 لفاريتفتن  ؛

ا  يالفان  افه افلا لاعا .حا ولف   اتل  ارت نات ولقالف  ثاتلفا ت فاي الفايظا ق اتوعاها اا ف  اتل 
عا ا نفاااناا ت فا  تثاي الف ل الفدي ع اتلفخوا اير الف رفر قالف  فا ري اتا ك رزالفاي رؤا

 لفاريتفتن ؛

ا
 أسئلة للمناقشة والتحليل: 

 عف اتظ كيالف  ثاتلفا ت ف. 

  ثاتلفا ت ف؟ا ه اأها ياتظ كيالف  

 ي ماارانا فقاار  فاه هالفتظ كي؟ 

 ا ه ااخا  اأيا  الفايظ مالفا اا اا اع  ه اه هالفتظ كي؟ 

 ا ه ااخا  الفر  ر قالففلا يافا ت فاتظ كيالف  ثاتلفا ت ف؟ 
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