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 ~ ‌أ ~
 

 المقدمة العامة 

عرؼ الاقتصاد العالدي خلال العقود الاختَة تطورات واضحة في لرال الدؤسسات والدنظمات وفي لرالات عدة 
سياسية وتنعكس بشكل او باخر على ىذه الاختَة وتجعلها في صراع دائم مع المحيط , اجتماعية , سواء اقتصادية 

ليس بالضرورة تحقيق تقدمها وازدىارىا ولكن غالبا حفاظا على بقائها وكان صلب ىذا , يتميز بمنافسة شديدة 
التطور في لرال تكنولوجيا الدعلومات وما سايره من تغتَات في مفاىيم وظهور الدوارد جديدة اصبح لزما على 
الدؤسسة التحكم فيها واستغلالذا على احسن وجو لتحقيق رقيها وعلى راسها مورد الدعلومات التي تعتبر مورد 

استًتجيا في عملية تسيتَ الدؤسسات كما انو يتطلب فعالية وكفاءة في التعامل معو ولا تتحقق الا بتوفتَ تكامل 
وتجانس بتُ جميع مستويات الدؤسسة والتي تتكون من عدة نظم وظيفية تعمل في تناسق تام وذلك من خلال 

ضمان فعالية كافية التعليمات والانشطة والسيطرة على الكم الذائل الناتج عنها من جهة وتزويد الدستَين 
، حيث أن نجاح أي مؤسسة يتوقف على مدى تحقيق الأىداؼ الدخطط لذا ، ومنو فإن دور بمعلومات دقيقة 

الدستَين الإداريتُ ىو اختيار الأنسب للوسائل حتى يتستٌ لذذه الدؤسسات البقاء والاستمرارية ، غتَ أن دور 
ىؤلاء الدستَين يختلف باختلاؼ التسيتَ ، وأي أسلوب يتبعونو من أجل التأثتَ على الدرؤوستُ وتحقيق فيما بتُ 

الوحدات والأعضاء داخل الدؤسسة ، وعلى إثر ذلك فإن الدؤسسات الاقتصادية ملزمة بإتباع أنماط القيادية مناسبة 
 . ولذذا ستأتي ىذه الدراسة التي تبتُ لنا الفعالية التسيتَ في الدؤسسة . وفعالة من أجل تحقيق الأىداؼ الدسطرة 

 :وعليو يدكن طرح الاشكالية فما يلي 

  ما ىي اىم المحددات التسيتَ التي تساىم في تحقيق الفعالية وبالتالي تحستُ من اداء الدؤسسة ؟ 

 :وتتفرع منها الاسئلة التالية 

 ػ ما ىو مفهوم التسيتَ ونظم التسيتَ ؟

 ػ ما ىو مفهوم الفعالية في الدؤسسة وما ىي لزدداتها ؟

 ػ ىل ىناك عوامل اخرى تساىم في تحقيق الفعالية ؟

  

: للوصول الى اجابات وافية يتم وضع الفرظيات التالية   



 ~ ‌ب ~
 

 :الفرضيات 

 .ػ الاىتمام بالعنصر البشري لانو جوىري في الدؤسسة 

 .                                                            ػ الفعالية ىي تحقيق الانتاجية من خلال زيادة الانتاج 

 :اهداف الدراسة .ػ ترك الحرية للأفراد في العمل وعدم مراقبتهم يساعد على تحقيق الأىداؼ الدسطرة

 :تهدؼ ىذه الدراسة الي ما يلي 

.ػ توضيح دور التسيتَ في تحقيق الفعالية    

.                                                                              ػ الوصول الي مفهوم الفعالية وتحليلها 
 .                  ػ بناء فكرة تساير الفعالية تستفيد منو الدؤسسة 

 :اسباب اختيار الموضوع 

 .ػ التحستُ بأهمية عنصر الفعالية الذي طالدا افتقدتو الدؤسسة الجزائرية 

 .ػ صعوبة الازمة التي تعيشها الدؤسسة الجزائرية خاصة فيما يتعلق بالتحويلات الجارية 

ػ ان تحقيق فعالية الدؤسسات يعتبر الشغل الشاغل للمستَ ،فيبتُ تحقيق الدركز التنافسي وتعظيم الأرباح وتدنية 
التكاليف ، وحفاظ بقاء الدؤسسة  ، فالدستَ يبحث دوما عن الدناىج والعوامل التي تضمن تحقيقها ونرى انو من 

 .الضروري النظر في الفعالية تلك الدناىج والدعايتَ إن وجدت او البحث عن اساليب فعالة لبلوغ غاية معينة 

 

 

 

 :صعوبات البحث 

 :من بتُ الصعوبات التي واجهتتٍ في انجاز ىذا البحث تتمثل في ما يالي 



 ~ ‌ج ~
 

 .ػ صعوبة الحصول علي مراجع الدتعلقة بالدوضوع 

ػ .                                                       ػ اغلبية الدراجع التي عالجت ىذا الدوضوع تعتبر قديدة نسبيا 
 .                                                      صعوبة الحصول على الدعلومات من الدؤسسة لزل الدراسة 

                                                                                            :منهج الدراسة  
اعتمدنا في دراستنا على الدنهج الوصفي  والتحليلي ، ففي الجانب النظري اعتمدت على الدنهج الوصفي أما 
. الجانب التطبيقي اعتمدت على الدنهج التحليلي من أجل إسقاط الدراسة النظرية على واقع الدؤسسة الخزؼ 

                                                                                                :هيكل البحث 
عموميات التسيتَ والدؤسسة :الفصل الأول :قسمنا البحث إلى ثلاث فصول ، فصلتُ نظريتُ ويحتويان على 

.                                          عموميات خول التسيتَ: الاقتصادية                                               ػ الدبحث الأول 
لرالات : ػ الدبحث الثالث .                            عموميات حول الدؤسسة الاقتصادية : ػ الدبحث الثاني 

فعالية الوظائف : الفصل الثاني .                                                   التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية 
فعالية والدفاىيم : ػ الدبحث الأول :                              ولقد اشتمل على ثلاث مباحث .الدؤسسة 

.                                            فعالية القيادة الإدارية : ػ الدبحث الثاني .                     الدتداخلة معها وخصائصها 
فعالية : ػ الدبحث الثالث .                                     التسيتَ الدنهجي للموارد البشرية : ػ الدبحث الثالث 

دراسة : الفصل الثالث .                                                                     نظام الدراقبة التسيتَ 
تقديم : الدبحث الأول .                                                         تطبيقية لدؤسسة الخزؼ بالسوافلية

فعالية :الدبحث الثاني.                                                                                    بالدؤسسة
 .الوظائف الدؤسسة الخزؼ
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 تدهيد 

تعتبر اتظؤسسة اتطالية الأساسية لنسيج كل اقتصاد الذي يستمد طاقتو وتفوه وسبب بقائو ،لذا استحوذت عملية 
التسيتَ وإدارة اتظؤسسات علي اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ و تركزت الأبحاث عموما حوؿ تػددات التسيتَ الفعاؿ 

ومن ثم تحستُ أداء اتظؤسسة ، وقد استلزـ تحقيق ىذه الدراسة .و العوامل التي تؤدي إلي تحقيق أىداؼ اتظؤسسات 
قيامنا بمراجعة للدراسات السابقة تطور الفكر ألتسيتَي ، إضافة إلي التعرض إلى نظم التسيتَ اتضديثة التي ظهرت 

فعالية في تحقيق الأىداؼ ، من بتُ ىذه النظم نظاـ الاتصالات ،نظاـ التحفيز ،نظاـ الأىداؼ فغيابها في 
 :  اتظؤسسة تلد من الفعالية وىذا ما سنتطرؽ إليو في شكل ثلاث مباحث

 ػ عموميات حوؿ التسيتَ

 .ػ عموميات حوؿ اتظؤسسة الاقتصادية

 .ػ تغلات التسيتَ في اتظؤسسة الاقتصادية 
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 عموميات حول التسيير:المبحث الأول 

 مفهوم التسيير:المطلب الأول :تنكن توضيح مفهوـ التسيتَ وتؼتلف اتظدارس التسيتَية كما يلي 

                                                                                                1:مفاىيم التسيتَ 
 التسيتَ بتعدد التيارات الفكرية اتضديثة ،حيث تنكن إف يعرؼ التسيتَ على انو طريقة ؼلقد تعددت تعار ي

عقلانية للتنسيق بتُ اتظوارد البشرية ،اتظادية و اتظالية قصد تحقيق الأىداؼ اتظرجوة ،تتم ىذه الطريقة حسب 
التخطيط ، التنظيم ، الإدارة و الرقابة للعمليات قصد تحقيق أىداؼ اتظؤسسة للتوفيق بتُ : الصتَورة و اتظتمثلة في 

.تؼتلف ىذه اتظوارد   

ويعرؼ أيضا على انو التنظيم اتظستمر للإفراد ، و اتظوارد لاتؾاز أىداؼ ديناميكية وىذا يستدعي إف نقوـ 
بالتخطيط، والتنظيم ، والقيادة و الإشراؼ على تسيتَ تريع الأجزاء اتظختلفة بطريقة تنفذ بها تريع اتظهاـ بفعالية 

 .كالإضافة إلي تجنيد الإفراد لتحقيق اتعداؼ اتظشتًؾ 

انو علم مبتٍ على قواعد و أصوؿ علمية قابلة للتطبيق على تؼتلف " تايلور"ويعرؼ التسيتَ حسب الكلاسيكي 
النشاطات الإنسانية أما حسب اتظدرسة القراربة حيث عرفو على انو عماليات اخذ قرار بقدر ما ىي عماليات 

 .تنطوي على الفعل 

 :من خلاؿ التعريف نلاحظ إف التسيتَ يتميز بما يلي 

تكوين سيمات القائد )  يعرؼ التسيتَ بكونو تغموعة من تؼتلف العلوـ بالإضافة إلى تؽارسة كفاءات خاصة 
التسيتَ مبتٍ على وظائف تتأثر فيما بينها و تكوف وحدة  .(الخ .... ،قدرة الاتصاؿ ،معرفة اتظهاـ ، قدرة التأثتَ 

متماسكة ، تعذا نستطيع إف تـطط عماليات التنظيم و الإدارة و الرقابة ،كما نستطيع اف ننظم عماليات 
يتطور التسيتَ حسب دورة متواصلة و لكي يتم تحقيق بقاء .التخطيط والقيادة واتظراقبة و ىكذا للوظائف الأخرى 

 .اتظؤسسة تكب على عجلة التسيتَ اف تتحدد بصفة متواصلة 

أما إذا تطرقنا إلي مفهوـ . التسيتَ مبتٍ على التقارب تباين و تقا العقلانية ،و الإنسانية لدمج ثقافة اتظؤسسة 
في اتضقيقة ىو مفهوـ ضيق اتظضموف ، حيثانهلا  ((GESTIONالتسيتَ كمصطلح ، تؾد إف اتظصطلح الفرنسي 

                                                           
 . 103 ،ص 2002عبد الرزاؽ بن حبيب ، اقتصاد وتسيتَ اتظؤسسة ، ديواف  اتظطبوعات اتصامعة ، اتصزائر ، سنة 1
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يشتَ إلا إلى تغموعة من التقنيات ىي عملية التسيتَ ،بينما نلاحظ أف مفهوـ حسب مصطلح الاتؾليزي                                 
MANAGEMENT)) فاف تسجيل مفهوـ اتضقيقي بالإضافة إلى القدرات والكفاءات القيادية التي تكب أف يتوفر

 .عليها اتظستَ 

 أىم المدارس التسييرية: المطلب الثاني

 1المدرسةالكلاسكية:أولا

مدرسة الإدارة العلمية، مدرسة التقسيمات : تتألف اتظدرسة الكلاسيكية من ثلاث فروع أو مدارس فرعية ىي 
 .و تسمى كذلك اتظدرسة الكلاسيكية باتظدرسة التقليدية .الإدارية و اتظدرسة البتَوقراطية 

مدرسة الإدارة العلمية : 1

، و الذي يعتبر  (1915-1856)الأمريكي، الذي عاش في اتظدة "فريدريك تايلور"بدأت ىذه اتظدرسة ببحوث 
تبديل التقاليد  و الأحكاـ الشخصية التي كانت " الإدارة العلمية"  في كتابو "تايلور"أب اتظدرسة، وقد حاوؿ

، باتظكافكمتخصص " تايلور"و قد بدأ.تعتمد عليها الإدارة بضوابط و علاقات علمية، و من ىنا جاءت التسمية
 سنة كاف يقدـ الاستشارات الإدارية ، ثم صار مديرا 30و بعدىا،و تظدة . 1880تم رقي إلى رئيس عماؿ سنة 

بو إلى النظر للإدارة من زاوية خاصة،  (أو الفنية )لإحدى شركات الصلب،ولقد أدت ىذه اتطلفية اتعندسية 
فاتعدؼ الأساسي للإدارة العلمية ىو زيادة إنتاجية العامل في اتظؤسسة من خلاؿ التحليل العلمي لعملو، و يؤدي 

البحث التجريبي إلى اكتشاؼ أفضل طريقة لإتؾازىا، ثم تكري اختيار العماؿ اتظؤىلتُ  الذين تقدـ تعم التوجيهات، 
و يلتزموف بتلك الطريقة اتظفضلة، و تلصل ىؤلاء العماؿ على أجور تفوؽ كثتَا تلك التي كانوا تلصلوف عليها في 

ىي الدافع  الأوؿ  (خاصة العلاوات  على الأجور الاعتيادية ) أف اتضوافز الاقتصاديةتايلورالسابق، و رأى 
للعماؿ الصناعيتُ ، و على الرغم  من زيادة الأجور، فإف كلفة العمل للوحدة الواحدة ستنخفض  بسبب زيادة 

 2.حجم الإنتاج اليومي

، و إعطائهم  سلطات فتية لوضع الطرؽ و  (رؤساء العمل)على استخداـ اتطبراء اتظتخصصتُ تايلور و قد شجع 
و ىكذا، فإف ...الوسائل اتظنظمة تظهمة العماؿ، مثل سرعة اتظكائن، و الأسبقيات، و التعاقب في مسار العمل ، 

                                                           
  .55 ،ص2001/2002أتزد ماىر ، الإدارة اتظبادئ ومهارات ، الدار اتصامعة ، القاىرة 1
 . 37 ، القاىرة ، ص2000على شريف ، الإدارة اتظعاصرة ، الدار اتصامعة ، 2
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قد حدد تغوعة من الإجراءات التي تنكن استعماتعا  في مواقف لاكتشاؼ أفضل طرؽ للأداء مع العمل تايلور 
. على تنفيذىا 

 1مدرسة التقسيمات الإدارية  :2

، (1925-1841 )يعد  ىنري فايوؿ ، رجل الأعماؿ الفرنسي، مؤسس ىذه اتظدرسة، فقد عاش خلاؿ اتظدة 
و كاف لو أتباع في الولايات اتظتحدة الأمريكية، أشهرىم كوليك  وموني و رايلي في بريطانيا، و كانت 

 منطلقة من  منظار الإدارة العليا، و من خبرتو كمدير عاـ لإحدى كبريات شركات تعدين  "فايوؿ"توجهات
و يعود الفضل لو في تطوير ثلاثة تغالات في . 1916سنة " الإدارة العمومية و الصناعية" الفحم و قد نشر كتابو 

تحديد وظائف اتظدير، و أنشطة اتظؤسسة، ووضع تغموعة من القواعد أو التوجيهات التي يطبقها :  الإدارة ىي 
. اتظدراء في أدائهم لتلك الوظائف

، و التنسيق، و  (الامرة)التخطيط، و التنظيم، و إصدار الأوامر :  وظائف اتظدير إلى تسس ىي "فايوؿ"فقد قسم
 أف التنظيم ىو "فايوؿ"باتظستقبل ثم الاستعداد تظعاتصة حوادثو، و رأى (الاستشراؼ)فالتخطيط ىو تنبؤ . الرقابة

وضع اتططة العامة التي  يعتمد عليها مدراء التقسيمات في وضع اتططط التفصيلية  للمهمات للمسؤولتُ عنها، ثم 
اتضصوؿ على اتظوارد  البشرية و اتظادية، و ىيكلة الأفراد على شكل وظائف و تقسيمات لتنفيذ اتططط ، و 

يتضمن إصدار  الأوامر تحريك اتظوارد البشرية لإتؾاز أىداؼ اتظؤسسة ،أما التنسيق فهو تحقيق التوافق و الانسجاـ  
بتُ فعاليات اتظؤسسة وتوحيد اتصهود سوية، و تأتي الرقابة تظقارنة الأداء الفعلي باتططط و تصحيح الإبتعادات  

. بينهما 

:   أنشطة اتظؤسسة في تسسة عناصر أساسية ىي "فايوؿ"من ناحية أخرى ، فقد قسم

؛ (الصنع أو الإنتاج )الفنية -

؛ (الشراء و البيع و التداوؿ )التجارية - 

؛ (اتضصوؿ على رأس اتظاؿ و استخدامو )اتظالية -

                                                           
 2006فضيلة على بآي ، خلاؼ بكري سامية حزا لقار ، فعالية نظاـ اتضوافز وأثره على الإنتاجية ، رسالة ما جستتَ ، اتظدرسة العليا للتجارة ، دفعة 1

 . 03، ص 
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؛ (الكلف و اتظيزانيات و الإحصاء )المحاسبة - 

 . (تزاية الأشخاص و اتظمتلكات  )الأماف أو الضماف -

. وىو بذلك كاف تلاوؿ وضع اتضجر الأساس للتقسيم اتظعاصر لأنشطة اتظؤسسة 

:  قاعدة إدارية ، استخلصها من تجربتو العملية وىي (14)فايولبالإضافة لذلك ، فقد وضع

تقسيم العمل لتحقيق التخصص ؛ -

؛ (السلطة)الصلاحية -

الانضباط ؛ -

وحدة الأوامر ؛ -

وحدة التوجيو ؛ -

إذعاف اتظصلحة الفردية تظصلحة المجموع؛ -

السلسلة اتعرمية في التنظيم ؛ -

اتظكافأة ؛ -

اتظركزية ؛  -

 ؛النظاـ-

العدالة؛ -

استقرار اتظوقع الإداري؛  -

اتظبادرة؛ -

الروح اتظعنوية أو روح اتصماعة  -
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. وقد أكد على اتظرونة في تطبيق ىذه القواعد ، وعلى أف الإدارة فن و علم معا 

المدرسة البيروقراطية   : 3

، و  (1920-1864)،الذي عاش خلاؿ الفتًة ر ماكس ويبكانت ىذه اتظدرسة من نتاج عالم الاجتماع الأتظاني
حكم  )" البتَوقراطية " و قد انبثق من تحليلو مفهوـ . الذي انصب اىتمامو على دراسة السلطة في اتظؤسسة

.  ، الذي قصد بو تلك اتظؤسسة الرشيدة التي تؤدي مهماتها بأعلى كفاءة  (اتظكتب 

تقسيم العمل بشكل تػدد بتُ أعضائها؛ -1: و يتألف نظاـ البتَوقراطية من عدد من اتظكونات الأساسية ىي 

سلسلة واضحة من إصدار الأوامر؛ -

اختيار الأعضاء على أساس التدريب الفتٍ اتظطلوب؛ -

اعتماد التًقية على الأقدمية أو الإتؾاز أو الاثنتُ معا؛  -

تدوين الأفعاؿ ، و القواعد و القرارات الإدارية؛ -

الفصل بتُ ملكية اتظؤسسة و إدارتها؛ -

. خضوع تريع الأعضاء للانضباط و الرقابة الدقيقتُ أثناء أدائهم تظهماتهم-

 صياغة مؤسسة  مثالية ،بل تحليل الكيفية التي تنكن بها للبتَوقراطية أف تدكن اتظدير من ويبر و لم يكن ىدؼ 
قانونية ، لأنو حصل على  (سلطة )فحق اتظدير في إصدار الأوامر ينطلق من صلاحية . اتعيمنة على اتظرؤوستُ 

و إذا .موقعو و صلاحياتو في اتظؤسسة على أساس الاختيار أو التًقية ، التي تعتبر قانونية لدى بقية الأعضاء 
و البطء في مسار العمل الإداري ، و  (الرتابة  )تعتٍ في يومنا الإجراءات الطويلة والروتينية " البتَوقراطية " كانت 

 عندما أطلق تسميتو ويبرتعقيداتو غتَ اتظبررة و عدـ الكفاءة ، فإف ىذه الصفات لم تكن مقصودة من قبل 
فقد كاف يرى أف اتظؤسسة البتَوقراطية ، التي تدار من قبل مدراء جرى اختيارىم و تأىيلهم بشكل سليم ، .الأولى

قادرة على تحقيق أعلى مستويات الكفاءة ، وذلك يعود إلى امتلاكاتظؤسسةللمعرفة الفنية ، مهما كانت طبيعة 
. النظاـ السياسي الذي تعمل فيو 
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 على اتظؤسسةالكبتَة اتظتكونة من آلاؼ الأفراد ،و كاف مولعا بدراسة تنظيم اتصيش (ويبر)لقد انصب اىتماـ
البروسي و الدولة  البروسية ،و بشخصية بسمارؾ و وليم الثاني ،و استنباط القواعد من كيفية إدارة اتصيش و 

. الدولة 
السمات المشتركة للمدراس الفرعية في إطار المدرسة الكلاسيكية  :4

على الرغم من عدـ التواصل العلمي بتُ اتظدارس الفرعية اتظذكورة ، و نشوء كل منهما بمعزؿ عن الأخرى ، فإف 
 1:ىناؾ اىتمامات أساسية ركزت عليها و تعتبر من قبيل الافتًاضات الرئيسية و ىي 

تصرؼ الإنساف بشكل رشيد؛ -

حاجة الأفراد لضوابط واضحة لوظائفهم لتفادي الارتباؾ في العمل؛ -

تتضمن الإدارة أساسا الفعاليات الرتشية للأفراد ، و لا بد أف تؤدي مهماتها بغض النظر عن مشكلاتهم و -
تشاتهم الشخصية؛ 

ضعف رغبة الأفراد في العمل ، و بالتالي ضرورة الإشراؼ عليهم بدقة؛ -

جدوى اتضوافز الاقتصادية و الظروؼ اتظادية في رفع مستوى الأداء؛ -

تقسيم العمل؛ -

. السلطة الرتشية -

لقد تعرضت مدرسة الإدارة الكلاسيكية لنقد شديد خلاؿ السنوات اتظاضية ، تزل لواء جيل جديد من 
و وجهة نظر ىؤلاء أف النظرية التقليدية تػدودة اتصدوى في دراسة اتظؤسسة      و فهمها و التعرؼ على .الدارستُ

فدراسة العنصر البشري بكل ما يتصل بو من تنسيق و تعاوف و اتصالات و . حقيقة التفاعلات اتصارية بداخلها 
كل ىذه ىي التي تجعل . …سلطة ، و قيم و اتجاىات و عادات و معتقدات و سلوؾ منطقي و غتَ منطقي

للنظرية قيمة حقيقية، لأنها تأخذ في حساباتها اتصوانب الاجتماعية و الإنسانية ، و الدور الذي يؤديو التنظيم غتَ 
. الرتشي في عمل و حياة  اتظؤسسة 

                                                           
 . 156أتزد ماىر ، الإدارة مبادئ ومهارات ، نفس اتظرجع سبق الذكر ، ص 1
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و ىكذا تعرضت الافتًاضات  الأساسية للنظرية الكلاسيكية في الإدارة للنقد و اتظراجعة من جانب دراستها ، 
مؤكدين أف الافتًاضات تكب أف تعزز أو تستبعد لتحل تػلها النظريات اتضديثة 

و الأفكار اتصديدة في ىذا اتظضمار تنادي بضرورة اتجاه . اتظؤسسة على الافتًاضات الاجتماعية و السلوكية 
النظرية اتضديثة في الإدارة للتًكيز على العنصر البشري أكثر منو على اتظهاـ و الأعماؿ، فيمنح اتظزيد تضركية 

عمل اتظؤسسات ،و اتخاذ القرارات ، و سلوؾ البشر ، بديلا لاىتمامات النظرية الكلاسيكية التي  (ديناميكية )
. ركزت على اتعياكل التنظيمية ،و اتظستويات و خطوات العمل    و الضوابط  و الأىداؼ الاقتصادية للإنتاج 

 مدرسة العلاقات الإنسانية: ثانيا

 الكثتَ من الفجوات في اتظعرفة باتطصوص إدارة اتظؤسسات و رغم ذلك فلم ةتؽلات حركة العلاقات الإنساني
تستطع خلق نظرية جديدة للإدارة ، و لقد قبل أصحاب ىذه اتظؤسسة ىدؼ الإدارة العلمية الأساسي و ىو 

 يقوموف بمختلف الأنشطة فهي ترى انو من الضروري ـتركز ىذه اتظدرسة على الأفراد باعتباره. تحقيق الكفاية 
دراسة أتفاط سلوكهم و العلاقات الشخصية اتظتداخلة ، وكذا دراسة النواحي الفهمية والاجتماعية للأفراد لأنهم 

 1.من اتظتغتَات الأساسية واتظؤثرة بالدرجة الأولى على إنتاجتهم 

ومساعدة في " مايو" اما عن ىذه التجارب و الدراسات التي أجراىا الرائد :  ـ دراسات وتجارب ىاوثورن1
 ، 1932 إلي 1927بالوليات اتظتحدة الأمريكية و ذلك من خلاؿ الفتًة من " ىاورثوف " مصانع شركة في بلدة 

استهدفت ىذه التجارب دراسة اثر متغتَات معينة مثل ساعات العمل ، فتًات الراحة ، مستوى الإضاءة مستوى 
                                                                       2:وقد تدت ىذه التجارب على أربعة مراحل .      الأجور على الإنتاجية 

دراسة تأثتَ الضوء على الإنتاجية                                                                  :اتظرحلة الأولى 
.                                              دراسة أثار ساعات العمل وظروفو على الإنتاجية : اتظرحلة الثانية 
.                                                     دراسة شاملة لاتجاىات العماؿ و مشاعرىم :اتظرحلة الثالثة 
 .   تػاولة لتحديد و تحليل التنظيم الاجتماعي :اتظرحلة الرابعة 

  :ت ـ نتائج الدراسا2

                                                           
 .  87 ، ص 1981أتزد عادؿ راشد ، مذكرات في إدارة الأفراد ، دار النهضة العربية ، بتَوت ، 1
 .  55 ، ص 1989حنفي عبد الغفار ،إدارة الأعماؿ ، الدار اتصامعة ، القاىرة ، 2
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لا يتصرؼ . إف إمكانية العمل لا تحدد طبقا للطاقة العضوية للعماؿ ، و إتفا الوضعية النفسية و الاجتماعية 
.                       العماؿ و لا يواجهوف الإدارة ويسندونها كأفراد منعزلوف و إتفا باعتبارىا أعضاء في تراعات 

تلعب التنظيمات غتَ الرتشية دورا ىاما في تحديد سلوؾ  الأفراد و مواقفهم بالنسبة للتنظيم الرتشي و فيما يلي أىم 
الاقتًاحات التي وضعها أنصار حركة العلاقات الإنسانية والسلوكية لعلماء النفس و الاجتماع و دعوا إلى ضرورة 

 واتظشاركة في اتخاذ القرارات ، د من طرؼ اتظؤسسة بالتحفيز اتظتعدد اتصوانب وتشجيع عمل الأفرادتفهم دور الأفرا
 .                        ةإضافة إلي تفهم سلوؾ اتصماعات الصغتَة وتدريب اتظسئولتُ في حقل العلاقات الإنساني

                                                                :ـ انتقادات الموجو لحركة العلاقات الإنسانية  3
ػ ركزت حركة العلاقات الإنسانية على أتقية الدوافع الاجتماعية باعتبارىا الدافع الرصيد الذي يفسر سلوؾ الإفراد 

و متجاىلة الباقي الدوافع الأختَة و التي لا تقل أتقية ، فالدوافع الاقتصادية تلعب دورا ىاما في زيادة الإنتاجية 
ولا تنكن إتراتعا كليا فقد يستمتع الأفراد تصماعة العمل و لكن إذا كاف مستوى الأجر منخفضا فاف معدؿ دوراف 

ػ .                                                                         العمل و ترؾ العمل سيظل مرتفعا 
اىتماـ حركة العلاقات الإنسانية بالتنظيمات غتَ الرتشية ، اعتبارىا أساسية في البناء التنظيمي مع التجاىل التاـ 

.                                               للتنظيمات الرتشية التي تعتبر مهمة في وجود التنظيمات غتَ الرتشية 
ػ الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية دوف الاىتماـ بالإنساف نفسو حيث أثبتت التجارب إف قوة فاعلية اتصماعة في 

.                          إحداث التأثتَ علي سلوؾ الفرد لا يتحقق إلا يرغب الفرد نفسو إلي الانتماء إليها أو لا 
 ىو إشباع اتضاجات الاجتماعية و ىو افتًاض غتَ السليم حيث ةافتًاضات إف اتظتغتَ الوحيد اتظؤثر على الإنتاجي

  متغتَة تابع يؤثر فيو عوامل كثتَة                                                                       ةاف الإنتاجي
المدرسة السلوكية                                                                                          :ثالثا 

 القاعدة الرئيسية التي بنيت منها دراسات اتظدرسة السلوكية و التي ةتعتبر لانتقادات اتظوجهة الي العلاقات الإنساني
 ، لكن تصنيف ىذه اتظدرسة السابقة تكيد فهم حقيقة ما من التأثتَ ةتعد بدورىا امتداد تظدرسة العلاقات الإنساني

 .                                                                                              عليها لإرضاء العامل 

يدرس :ػ علم النفس التنظيمي 1:مدخل علم النفس يدرس سلوؾ الفرد ،بشكل عاـ ، ومن أىم فروعو ما يلي 
.                                                                                              سلوؾ الفرد داخل اتظؤسسة التي يعمل فيها و ما ىو تأثتَ الفرد في اتظؤسسة و تأثتَ ىذه الأختَة عليو 

                                                           
  .80 ، ص 1999تػمد فريد الصحن ، مبادئ الإدارة ، دار اتصامعة ، القاىرة ، 1
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يعالج سلوؾ الفرد و ارتباطاتو بالمجتمع البشرية و كيف تتم عملية التأثتَ اتظباشر للإفراد و :ػ علم النفس الاجتماعي 
يعالج :ػ مدخل علم الاجتماع .                                                         اتصماعات على السلوؾ 

سلوؾ الفرد في إطار المجموعات إضافة إلى طبيعة ىذه المجموعات و تكوينها و أثرىا في الإنساف و التنظيم الرتشي 
يبحث في سلوؾ الفرد البيئي و :ػ مدخل علم الأجناس .    في اتظؤسسة ، وأثرىا في الإفراد و التنظيمات 

وسوؼ نتناوؿ أفكار ىذه اتظدرسة من خلاؿ . اتظكتسب سواء كاف سلوؾ اجتماعي لو علاقة باتضضارة و البيئة 
.                                                       عوامل داخلية و خارجية.النظريات اتظفسرة للدافع و تنكن تقسيم أفكارىا من خلاؿ العوامل اتظؤثرة في الدوافع 

                                                                        :ـ نظرية العوامل الداخلية و الخارجية  1
                                                                               نظرية العوامل الداخلية1ـ 1

اصحاب ىذا الاتجاه يروف إف الدوافع تتأثر بعوامل داخلية نابعة من الفرد و لا علاقة لأي فرد أخر بالسلوؾ الذي 
 :                                                                يسلكو ىذا الفرد وسنشتَ في ىذا إلى نظرية 

إف الإنساف لو حاجات و رغبات يبحث عن إشباعها و إف اتضاجات التي لم .نظرية تدرج الحاجات ماسلو ػ 
 .   يستطع إشباعها تؤثر على سلوكو 

ػ إف اتضاجيات متًتبة ترتيبا تدرجيا و إف الفرد يسعى دوما إلى إشباع حاجات تظهر بعد إشباع حاجة قبلية وقد  
 :       قسم ماسلو اتضاجات إلى تسس مستويات متدرجة كما يلي 

و ىي اتضاجة الواجب إشباعها للمحافظة على حياة الفرد و استمرار كالأكل ، النوـ ، :الحاجات الفزيولوجيةػ 
اتضاجة  :الحاجات الأمنيةػ .                                                               الخ ....اتعواء ، اتظاء 

إلى الأمن و الاستقرار و اتضماية من اتظخاطر الصحية و اتظادية و التدىور الاقتصادي حتى يستقر الفرد نسبيا و 
 .                                                                               اجتماعيا 

الإنساف كائن اجتماعي لا غتٌ لو عن اتصماعة التي يعيش معها و بالتالي تظهر  :(الانتماء  )حاجات اجتماعية ػ
 .  حاجة إلى تكوين صدقات و إنشاء علاقات مع الأفراد و كسب رضا الأخرى و ىذا لإشباع حاجتو للانتماء 

حاجة الفرد إلى الاحتًاـ ىي حاجة باطنة و يتحصل عليها الفرد باحتًامو : الحاجة إلى التقدير و الاحترام ػ
لنفسو و عملو على أف يكوف ذا أتقية بالنسبة للاخرين فينتابو شعور بالثقة و اتظكانة الاجتماعية و كسب احتًاـ 

 الآخرين
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تتمثل اتضاجة العليا و الأختَة التي يعمل الفرد على تحقيقها فثقتو بنفسو و بمركزه و  : الحاجة إلى تحقيق الذاتػ
 .          استغلالو لشخصيتو و تسختَ قدراتو بشكل إتكابي تكعلو يسعى إلى تحستُ أدائو و من تذة زيادة الإنتاج 

                                                         :ـلكن وجهت لهرم ماسلو عدة انتقادات من بينها 
تنكن أف لا يكوف إشباع اتضاجات وفق ىذا التًتيب الذي وضعو ماسلو ، كذلك يتعلق إشباع اتضاجات بادراؾ 

ػ كوف الأفراد .                                                                                 الفرد و تصوره تعا 
ػ اختلاؼ فرص إشباع .                            تمتلفوف فيما بينهم أي أنهم يشبعوف حاجاتهم بطريقة تؼتلفة 

ػ قوة ىذه اتضاجات .    ػ كذلك عامل الزمن الذي يغتَ الرغبة في إشباع اتضاجة .    اتضاجات التي تصادؼ الفرد 
و شدتها تكوف بحسب الأحواؿ و الظروؼ المحيطة بالفرد و مكانتو داخل اتظنظمة و في حتُ يكوف العماؿ في 

 نظرية العوامل 2 ـ 1.أمس اتضاجة للانتماء يكوف بعض اتظشرفتُ في أوج حاجاتهم إلى السلطة و ىكذا 
   ترى ىذه النظرية إف سلوؾ الفرد يتأثر بدوافع خارجية و ىنا تنكن تقسيم ثلاث نظريات كما يلي : الخارجية 

   ػ شعور الفرد بالكراىية اتظتأصلة اتجاه عملية و تلاوؿ :ـ نظرية   يوجد ثلاث فرضيات تؤيد ىذه النظرية :   
ػ لا بد من إجباره على أداء عملو و لابد من توجيهو و .                          تفاديو و تجنبو قدرة الإمكاف 

مراقبتو باستعماؿ كافة الطرؽ والأساليب من أساليب الوعد والوعيد ،التهديد و العقبات كلما دعت الضرورة إلى 
ػ يفضل بعض الأفراد تلقي التعليمات و التوجيهات بالتفصيل .      ذلك لضماف الوصوؿ إلى أىداؼ اتظؤسسة 

من رؤسائهم لتجنب إلقاء اتظسؤولية على عاتقهم بغرض ضماف بقائهم و استقرارىم في العمل حتى و إف كاف 
 :ـ نظرية ترتكز ىذه النظرية على الأسس التالية .  على حساب طموحاتهم الفردية 

ػ الإنساف العادي لا يشعر بالكراىية اتجاه عملو وإتفا على العكس من ذلك فهو بحاجة إلى العمل كما ىو بحاجة 
 .إلى الراحة والرياضة 

ػالرقابة و التوجيو اتطارجيتُ اتظرفقتُ بأسلوبي الوعد والوعيد لن يكونا السبيل الرجع واتظناسب لدفع العماؿ تؿو 
ػ إلزاـ الفرد بتحقيق أىداؼ اتظؤسسة تصطحبو مكافآت يأمل الفرد في اتضصوؿ عليها . تحقيق أىداؼ اتظؤسسة 

ػ معظم الأفراد في اتظؤسسات تنتلكوف القدرة على .ومن أتقها إشباعو تضاجاتو وطموحاتو الفردية وتحقيقو لذاتو 
 .استخداـ الفكر وعلى التصور والابتكار من أجل إتكاد اتضلوؿ تظشاكل ىذه اتظؤسسات 



 عموميات حول التسيير والمؤسسة الاقتصادية :                                       الفصل الأول 
 

~ 15 ~ 
 

1عدم النضج/ نظرية النضج   
 إف الإنساف لديو نزعة طبيعية تؿو النمو و النضج مثلو مثل الطفل الصغتَ الذي يكبر و ينضج سيرى أرغري

.                        وتنيز أرغريس بتُ سبعة مراحل في انتقاؿ الفرد من حالة عدـ النضج إلى حالة النضج 
.  من النشاط كإنساف راشد ةػ انتقاؿ الفرد من اتضالة السلبية إلى اتضالة الإتكابي  

.ػ ينتقل الفرد من اتضالة الاعتماد على الغتَ إلى حالة الاستقلاؿ التي تديز الإنساف البالغ   
.ػ تنوع الطرؽ السلوؾ مع تقدـ العمر الزمتٍ للفرد   
  .(ميوؿ متنوعة  )ػ ينتقل الفرد من عالم صغتَ تػدود إلى عالم واسع 

.ػ يتغتَ اتظنظور الزمتٍ للفرد من تغرد إدراؾ اتضاضر إلى إدراؾ اتظاضي واتضاضر واتظستقبل   
.ػ ينتقل الفرد من حالة التبعية إلى وضع التفوؽ و التكافؤ   

رابعا .  ػ ينتقل الفرد من مرحلة عدـ القدرة والسيطرة على ذاتو إلى مرحلة السيطرة على الذات وإدراكها
إف اتظدارس السابقة تدثل مدارس فكرية قائمة بذاتها و لكن الفكر الإداري اتضديث لم المدارس الحديثة :

يتوقف عند ىذا اتضد بل دواـ البحث عن رؤى اتصديدة تتيح فهمها أوضح و معرفة أكثر شموؿ لنظرية الإدارة 
وقد تدخض عن ىذا الاتجاه منظورين حدثتُ تقا نظرية الأنظمة و النظرية اتظوقفية ونكتفي بدراسة الأولى فقط 

ـ2.  
                                                                                                  :نظرية الأنظمة 

إف اتظنظمة حسب ىذه الأنظمة عبارة عن تغموعة من اتظتداخلة التي تنتمي إلى النظاـ حيث كل جزء يؤدي 
يتكوف :عناصر النظام ػ.                               وظيفتو و كل الأجزاء تتأثر وتتفاعل مع بعضها البعض 

حيث :  ـ المدخلات 1:                                                          النظاـ من العناصر التالية 
.                                                                            تلصل النظاـ علة اتظوارد التي تلتاجها من البيئة اتطارجية ، مثل اتظوارد البشرية ، اتظالية ، اتظعلوماتية 

حيث يقوـ النظاـ باستخداـ النواحي الفنية و التكنولوجية التي تنلكها لتحويل اتظواد : عمليات التحويل ػ
تتضمن السلع و :ـالمخرجات 2.                                      اتظتحصل عليها إلى سلع أو خدمات 

اتطدمات التي يقدمها النظاـ إلى البيئة ،كما تتضمن النماذج السلوكية للنظاـ و الأرباح التي تلققها أو 
 ىي اتظعلومات التي ترتد :المعلومات المرتدة ػ.                                       اتطسائر التي يتحملها 

                                                           
  .25على عسكر ، الدافعية في تغاؿ العمل ، منشورات ذات سلاسل ، الكويت ، بدوف سنة ، ص 1
 . 78علي شريف ، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، 2
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من البيئة إلى النظاـ التي توضح رد فعل البيئة اتطارجية فيما يتعلق بالسلع اتظقدمة و اتطدمات وسائل تصرفات 
النظاـ و التي تنكن أف تؤثر سلبا أو إتكابا على قدرة النظاـ على اتضصوؿ على موارد أو مدخلات جديدة  

 ىي تغموعة الأنظمة اتطارجية مثل النظاـ : ـ البيئة .                            يبدأ بها دور أخرى و ىكذا
السياسي و اتضضارة و القانوف و الفنية و الاقتصادية وتؤثر على شكل وطبيعة اتظدخلات و العمليات 

:                                                                                             نظام الاتصال : نظم التسيير  أولا : المطلب الثالث. واتظخرجات 
 : ـ مفهوم الاتصال 1

:                                                                                     تنكن تعريف الاتصاؿ كمايلي
                                                1" .إرساؿ واستقباؿ اتظعلومات بتُ الناس " يعرؼ الاتصاؿ على أنو 

كما يعرؼ على أنو العملية التي تلدث فيها نقل اتظعتٌ من شخص لأخر من خلاؿ العلامات أو الإرشادات 
                                                                    2.أو الرموز من نظاـ اللغوي مفهوـ ضمنيا للطرفتُ 

تعرؼ ترعية إدارة الأعماؿ الأمريكية الاتصاؿ أنو  أي أسلوب ينتج عنو تبادؿ معتٍ                               
  السابقة يتضح أف عملية الاتصاؿ ظاىرة اجتماعية حركية تؤثر وتتأثر بمكونات السلوؾ ؼمن خلاؿ تعار ي

الفردي والعوامل اتظؤثرة على طرفي عملية الاتصاؿ ، اتظشتملة على نقل وتبادؿ اتظعلومات و الأفكار واتظعاني 
.                                                  اتظختلفة وتفهمها باستخداـ لغة مفهومة من خلاؿ قنوات معينة 

إضافة إلى ذلك تنكن اعتبار الاتصاؿ تبادؿ للمعلومات والأفكار بتُ شخصتُ أو أكثر ، يتضح من ىذا أف 
عملية الاتصاؿ عملية دينامكية ، واتجاىتُ إرساؿ و استقباؿ ، فلا يتحقق الاتصاؿ من اتجاه واحد وإتفا 

.                                                                                             تنكن مشاركة أطراؼ أخرى 
اتظرسل ،اتظستقبل ، الرسالة اتظعطاة :يتطلب الاتصاؿ الناجح توافر عناصر أساسية ىي : ـ أركان الاتصال 2

،إضافة إلى الاستجابة في التغذية العكسية ،وتتوقف فاعلية عملية الاتصاؿ على فهم دور كل عنصر من 
 .                                                         العناصر وعلاقتو وتأثتَه على العناصر الأخرى ، ومعرفة الطرؽ اتظلائمة لعملية الاتصاؿ 

ىو مصدر الرسالة اتظطلوب نقلها إلى اتظرسل إليو اتظستقبل أو ىو الشخص :(المتصل  ) ـالمرسل 1 ـ 2
 .منشئ الاتصاؿ ويتوقف 

                                                           
 . 20، ص 2001عامر سعيد يس ، الاتصالات الإدارية ، مطبعة الإشعاع القاىرة ، 1
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يقصد بها تلك السلطة التي تعطى اتظتصل القوة التي تجعل اتظرسل إليو يسمع : ـ عوامل مصدرىا قوة المرسل 
 " الاتصالات الرتشية وقوة التأثتَ " ، أو يقرأ أو ينفذ ما يطلبو اتظرسل ،وتأخذ ىذه القوة قوة اتضق الشرعي 

الإقالاتالرتشية وتتمثل القوة الشرعية في حق اتظرسل في إثبات أو عقاب اتظرسل إليو وىذه القوة تكوف في 
 التنظيم بحكم 

الوضع الشرعي للوظيفة بالنسبة لبقية الوظائف مثل الرئاسات بالنسبة للمرؤوستُ ، أما قوة التأثتَ فتتصل 
.                                                                    أساسا بالاتصالات غتَ الرتشية بتُ الأفراد واتصماعات 

 تزداد الثقة في اتظصدر كلما زادت درجة الاعتماد فيو ، أو درجة الدقة :ـ عوامل مصدرىا درجة مصدر الثقة 
، وىذا بدوره يتوقف على مدى معرفة أو إدراؾ اتظرسل إليو بأف اتظرسل يعلم الشيء الصحيح أـ لا واف لديو 

.                                                  الدافع على نقل ودرجة إدراؾ وتيقن اتظستقبل تطبرة وموضوعية اتظصدر 
 ومن زاوية أخرى يتوقف تأثر اتظستقبل عن درجة جاذبية اتظصدر فكلما :ـ عوامل مصدرىا جاذبية المصدر 

كاف اتظتصل معروفا، تكد اتظرسل إليو إشباعا في مشاركة اتظصدر فيما يدعوا إليو، وتػور ىذه العوامل أف يظهر 
 .   اتظرسل إلى اتظستقبل أنهما متشابهاف واف مصاتضهما واحدة ، أي استخداـ إستًاتجية الانتماء 

                                                                                                  1: ـ الرسالة 2 ـ 2
وىي تغموعة من اتظعاني اتظطلوب إرساتعا للمرسل إليو تنقل الرسالة من اتظضموف الذي يريد اتظرسل أف يوصلو إلي 

:                                           اتظرسل إليو ، وحتى يتحقق ىذا اتظطلب تكب مراعاة العديد من العوامل 
ػ صراحة .                     ػ النمط أو اتظظهر للرسالة وذلك من حيث اللغة اتظستخدمة والصيانة والأسلوب 

ػ تنظيم .                              اتطلاصة ، حيث يساعد إعطاء اتطلاصة على تعزيز وضوح الرسالة وتأكيد 
ػ سهولة فهم الرموز واتظعاني التي .             المحتوى أو اتظضموف ويرتبط ىذا بتًتيب العناصر التي تحويها الرسالة 

 . تحويها الرسالة تنظيم عناصر الرسالة بذكر اتصوانب الاتكابية أولا ثم السلبية أختَا 

                                                                                                  :  ـ الوسيلة 3 ـ 2
وىي وسائل الاتصاؿ التي تنتقل من خلاتعا الرسالة اتظطلوب توصيلها إلى اتظرسل إليو ، سواء كانت اتصاؿ رتشية                                

توجد ىذه الوسائل بشبكة الوسائل شبكة الاتصاؿ الرتشية التي يتم تحديدىا عن وضع اتعيكلي التنظيمي ، -
:                                                                        شفهية كانت أو كتابية ، من بينها  ما يلي
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.                 التعليمات الشخصية ، اتظقابلات ، الأوامر والتعليمات ، الشؤوف الاجتماعية واجتماع النقابات 
إضافة إلى الوسائل الاتصاؿ غتَ الرتشي بتُ تغموعات العمل الصغتَة غتَ الرتشية التي تتكوف من أعضاء اتظؤسسة 

.                               الذين يتقابلوف بالاختيار من بتُ ىذه الوسائل تؼتلفة اتظقابلات والوسائل الشفهية 
:                                                             وىناؾ عدة عوامل تؤثر على فعالية الوسيلة اتظستعملة 

. ػ اختلاؼ فاعلية التأثتَ اتظطلوب ، فالوسائل الرتشية تستخدـ كوسيلة للتعزيز  أكثر من كونها وسيلة للتغتَ 
.                                                                                           عكس وسائل الشخصية 

ػ .                     ػ تكب استعماؿ الوسائل غتَ الرتشية إلى جانب الوسائل الرتشية كأداة مكملة ولبستمنافسة 
في مرحلة ترع البيانات عن اتظنظمة أو تكوين أفكار عامة تزداد أتقية الوسائل الرتشية ، وفي مرحلة التقييم أو 

.                                                            تكوين رأي قطاع تكوف اتظصادر غتَ الرتشية ىي اتظهمة 
 .ػ إف الوسائل غتَ الرتشية تتميز بعدـ وجود نظاـ مكتوب 

  :(المستقبل  ) ـ المرسل إليو 4 ـ 2

وىو تلقي الرسالة أو الطرؼ اتظطلوب أف تصل إليو الرسالة ، فلا تعتبر الاتصالات قد تدت ما لم تصل الرسالة إلى 
اتظرسل إليو ، واف يستجيب تعا سواء كانت الاستجابة إجابة أو سلبية ، سواء كانت ىذه الاتصالات داخلية أو 
: خارجية ، إذا كانت داخلية فاتظرسل إليو يكوف فرد من أفراد اتظؤسسة ، أما إذا كانت خارجية فيكوف اتظرسل إليو 

 .                                                               مستهلك ، موزعوف ، عامل ، موردوف 

 :         ىناؾ عدة عوامل تكب مراعاتها من طرؼ اتظرسل إليو اتظستقبل لفعالية نظاـ الاتصاؿ ، والتي نذكر منها 

.                                                                        ػ التأكد من وصوؿ الرسالة إلى اتظرسل إليو .           ػ أف يتم تحديد اتظرسل إليو يدقو أي الشخص اتظقصود 
ػ تكب أف يصادؽ على .      ػ تكب أف يفهم الرسالة جدا .        ػ تكب أف يقرأ اتظرسل الرسالة ويفك رموزىا 

 ) ـ الهدف 5 ـ 2.                                                       وصوؿ الرسالة ، والاىتماـ بالرسالة 
                                                                                   نعتٍ بها الغاية  :(الاستجابة 

اتظوارد تحقيقها من وراء الاتصالات ، وظيفة ىذا اتعدؼ ، وطبيعتو الاستجابة اتظطلوبة ، ىل ىي إتكابية اـ سلبية ، 
وىذا للتأكد من وصوؿ الرسالة إلى اتظستقبل ،ورد فعلو بتُ مدى تفهم اتظستقبل للرسالة اتظعطاة وقد حركو رموز 

 .                                                                                        الرسالة 
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 يقصد بها إرجاع الأثر الناتج من عمليات الاتصاؿ بتُ اتظتصل واتظستقبل ىنا تكب أف : ـ التغذية العكسية 6 ـ 2
ندرؾ أف الثقة بتُ اتظراسل واتظرسل إليو ، وىي اتظعيار الأساسي لعملية إرجاع الأثر ، اتعدؼ منها ىو مساعدة 

على تفهم اتظرسل تظدى استجابة اتظرسل إليو ، وىل ىي الاستجابة اتظطلوبة وفي الاتجاه الصحيح بصرؼ النظر عن 
 .                                                                                      الغرض من قياـ أي مؤسسة 

                                                                                                1:  ـ مهام الاتصال 3
تظهر اتظهاـ الإعلامية للاتصاؿ من خلاؿ تدفق اتظعلومات على كافة اتظستويات :  ػ اتظهمة الإعلامية 1 ػ 3

الإدارية والتنفيذية فاتظستَ الناجح ىو يتخذ قرارات ناجح والقرار الناجح يعتمد على كمية ىائلة من اتظعلومات 
السليمة في الوقت اتظناسب ، ويعتمد تدفق اتظعلومات على مدى فعالية الاتصاؿ وعلى مستوى التنفيذي تؾد أف 

 بالأداء الوظيفي وعلى قدرة اتظعلومات اتظرتبطة بأداء معتُ تؾد أف ةالعاملتُ بحاجة إلى الكثتَ من اتظعلومات اتظرتبط
.                                                                                                  نوعية الأداء تتأثر 

يعتمد ستَ العمل باتظؤسسة على مزاولة الكثتَ من العمليات الإدارية ، من ضبط :  ػ اتظهمة الانضباطية 2 ػ 3
ورقابة وتنسيق بتُ الأنشطة اتظختلفة ، وبالتالي يستلزـ وجود سياسات ، واستًاتيجيات ، وتغموعة التعليمات 

والقرارات والإرشادات التي توضح لأعضاء اتظؤسسة ما تكب إتباعو ، وما تكب تجنبو ، ولن يتم كل ىذا إلا بمزاولة 
عملية الاتصاؿ وتستمد اتظهمة الانضباطية للاتصاؿ أبعادىا ومن منطلقتُ ، منطلق الأوؿ مرتبط بتحكم الإدارة 
في نقل اتظعلومات كونها مركز السلطة ، أـ اتظنطلق الثاني، كوف اقتصار اتظعلومات والوسائل واتظعاني الصادرة عن 

.                                                                             الإدارة على ما يتعلق بالعمل وظروؼ 
أحيانا لا يكفي تدتع الإدارة بقوة السلطة لضماف ستَ العمل في اتضياة الوظيفية بل تكب :  ػ اتظهمة الاقناعية 3 ػ 3

أف كفل الإدارة للعاملتُ باتظؤسسة حرية التعبتَ عن وجهة النظر ، وحرية اتظوافقة أو عدـ الرؤساء ، ويرتبط ذلك 
بمهمة القلاعية التي تنكن من إتؾازىا من خلاؿ مزاولة عملية الاتصاؿ ، وتظهر أبعاد اتظهاـ الاقناعية في الاتصاؿ 

 .          تؿو الطريقتتُ حيث تعطى الفرصة للمستقبل لإجراء اتظزيد من الاستفسارات بقصد الإقناع بشيء معتُ 

تساعد اتظهمة التكاملية في سيادة روح اتضدة بالنسبة للمؤسسة ،تؽا يستلزـ توفتَ وسيلة :  ػ اتظهمة التكاملية 4 ػ 3 
ويستطيع اتظوظف التعرؼ على نفسو من خلاؿ الانتماء إلى المجموعة ، ولا يستطيع تحقيق اتظهاـ التكاملية دوف 
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قد تكوف سياسة العامة للاتصالات في . مزاولة الاتصاؿ لمحاولة الربط بتُ أىداؼ اتظؤسسة وأىداؼ الأفراد
 . اتظؤسسة مدونة في صورة مكتوبة سيصل الرجوع إليو ، وقد تكوف مكتوبة، ولكن متعارؼ عليها ما بتُ العماؿ 

                                                                        : ـ المعوقات الاتصال المتعلقة بالتسيير 4
ػ عدـ إدراؾ الإدارة :                                       نصطدـ بعدة معوقات أثناء القياـ بعملية التسيتَ منها 

ػ عدـ اىتماـ .                              لأتقية الاتصالات كأحد دعائم التسيتَ ، وأىم القضايا البشرية 
ػ النظرة السطحية من قبل الإدارة بالنسبة .             اتظؤسسة أو اتظنظمة بتنمية مهارات الاتصاؿ بتُ الأفراد 

ػ ضعف التبادلات الإدارية التسيتَية وعدـ كفاءتها ما يعوؽ .                  لأبعاد وتػددات مفهوـ الاتصاؿ 
ػ نلاحظ من خلاؿ ىذه اتظعوقات انها تتعلق بأفراد القيادة .                                             الاتصاؿ 

الإدارية وتفط التسيتَ اتظتبع ، وىذه اتظعوقات تتشكل نتيجة لثقافة اتظستَ المحدودة الاتجاه الاتصاؿ ، ولعقالو الأتقية 
.                                                                            الاتصالات غتَ الرتشية والنظرة التقليدية تؿو الأفراد وإتراؿ القدرات الإبداعية والابتكارى 

                                                                                                نظام التحفيز : ثانيا
ورغم أتقية ىذا العنصر . يعد السلوؾ البشري عنصر أساسيا في اتظؤسسة ، وبدونو تغدو اتظوارد اتظادية دوف فائدة 

إلا أنو يعتبر أكثر العناصر تعقدا ولا تنكن التنبؤ بو ، ومن ثم فإف فهم ىذا السلوؾ البشري والتأثتَ عليو إتكابيا 
.                                                                         تنكن أف يزيد من الإنتاجية وتلسن الأداء 

                                                                                            :   ـ مفهوم التحفيز 1
يعتبر التحفيز من الأمور اتظهمة للمستَ واتظنطقة حيث يتوقف مدى تؾاح وفعالية اتظنظمة على مدى تحفيز وتزاس 

أفرادىا ، لدى وجب على اتظستَ إدراؾ مدى أتقية عملية التحفيز في ظل الاقتصاد التنافسي ورغم أف اتظعرفة 
واتظهارة التي تنتلكها الفرد ذات أتقية كبتَ في تقرير مستوي أدائو ، لكن كل ذلك من دوف تحفيز لا يعتٍ شيء ، 
فالدافعية ىي اتضاجة غتَ اتظرضية أو اتظشبعة التي تخلق حالة من التوتر وعدـ الاتزاف تكعل الفرد يتحرؾ في إطار 

                                  1. موجو تؿو اتعدؼ باتجاه استعادة حالة التوازف عن طريق إشباع اتضاجة أو الرغبة 
.     2" تفستَ سبب السلوؾ الإنساني خاصة ما يتعلق بسبب تفاني فرد ما في العمل وإخلاصو وولائو "وىي أيضا 

وعليو يبرز 3.وىي أيضا تغموعة من القوى الكامنة داخل الفرد والتي توجو وتدفع الفرد للتصرؼ بطريقة معينة 

                                                           
  .12،ص 2001إيهاب صبيح تػمد رزيق ، العلاقات الصناعية وتحفيز اتظواطنتُ ، دار الكتب العلمية ،القاىرة ، 1
 . 141 ،ص 2002حنفي عبد الغفار ، السلوؾ التنظيمي والتسيتَ اتظوارد البشرية ، الدار اتصامعية ، القاىرة ،2
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:                                            عاملاف أساسياف تنكن للمستَ من خلاتعا التحكم في عملية التحفيز 
.                                          ػ فهم دوافع واحتياجات ورغبات الأفراد الأساسية التي تنكن التأثتَ فيها 

 .ػ توفتَ الاتصالات التي توفر اتضافز لإشباع ىذه الرغبات 

                                                                                               :    ـ أنواع التحفيز 2
 :                                                                   من اتظتفق عليو أف اتضوافز تنقسم إلى قسمتُ 

وىي :                                                                                      ـ حوافز إيجابية 1 ـ 2
:                                                                                                             حوافز تزيد من اتظعنويات الأفراد وتحسن معايتَ الأداء ، وىي بمثابة العرفاف باتصميل من طرؼ اتظنظمة وقد تكوف 

.                                                                                                   ػ اتضوافز النقدية 
.                                                                                         ػ الثناء على العمل اتظنجز 

ػ اتظشاركة في .                                                                     ػ التفويض السلطة واتظسؤولية 
     :  ـ حوافز سلبية 2 ـ 2.ػ ترقية والتشريف .                                                            اتخاذ القرار 

وىي إتباع القوة أو التهديد في التعامل مع الأفراد كمدخل لتغيتَ سلوؾ الفرد في الاتجاه اتظرغوب ، أو لقمع 
الشغب أو تقويم السلوؾ ، وقد يكوف التأنيب والتوبيخ ،اتطصم من الأجر وحجب العلاوات ، التنزيل الوظيفي او 

يرى الكثتَ من اتظشرفتُ أف اتضوافز السلبية أداة . الفصل تداما ، التنقل من قسم إلى أخر أو التحويل إلى التحقيق 
 .                                                            فعالة لتحقيق الطاعة والولاء ، لكن في حدود اتظعقوؿ 

 : ـ تطور نظريات التحفيز 3

                                                                                     :  ـ النظرية الكلاسكية 1 ـ 3
"  على اتضافز اتظادي دوف اعتبار للعوامل الأخرى كمثاؿ صريح لذلك مدرسة ةقد ركزت ىذه اتظدرسة أو النظر

حيث ركز رائد ىذه اتظدرسة فردريك تايلور على النمط الاقتصادي لزيادة دافعية وتزاس وتحفيز " الإدارة العلمية 
الفرد ، لكن ما ثبت خطأ ىدا اتظنظور حيث لم يكن اتضافز اتظادي ىو اتظسئوؿ الوحيد عن تفعيل وتحفيز رغم 

كونو أحد عوامل التحفيز ، وفي اتصانب الآخر تؾد ىنري فيوؿ يركز على اتضافز الإداري لأوؿ مرة كالتًقية ، ولكنو 
 .                                         أىل اتضافز اتظادي أي أنو في ىذه الفتًة لم تكتمل نظرة اتظستَين للحوافز 
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                                                                                  :  ـ نظرية العدالة للتحفيز 2 ـ 3
حيث يفتًض قاعدة أساسية وبسيطة ،وىي رغبة الأفراد في اتضصوؿ على معاملة عادلة ، ويتم " أدامس " رائدىا 

 1:ذلك علي النسق التالي 

بحيث يقيم الفرد طريقة معاملة اتظنظمة لو ، ثم يقيم الفرد كيفية معاملة اتظنظمة لمجموعة أخرى ثم يقوـ الفرد بمقارنة 
موقفو بموقف الآخرين ،من خلاؿ نتيجة اتظقارنة السابقة تنيل الفرد إلى إدراؾ العدالة أو عدـ العدالة ، وتتم عملية 

اتصهد :  الفرد في اتظنظمة مثل تمقارنة العدالة على أساس اتظدخلات واتظخرجات ، حيث تدثل الأولى إسهاما
اتصر ،التقدير ،اتظكافأة : ، اما الثانية تدثل ما تلصل عليو مقابل اتظدخلات مثل ....الولاء ،اتطبرة ،اتصهد ،التعليم 

الخ ، وما يقارنو الفرد ىو نسبة مدخلاتو إلى تؼرجاتو مع نسبة مدخلات وتؼرجات الآخرين ، حيث ....،الاحتًاـ 
كلما كانت النسبتتُ متقاربتتُ كلما احس الفرد بالعدالة ،وعند عدـ إحساس الفرد بالعدالة فإف أدمس اقتًح ستة 

ػ مثل زيادة أو إنقاص المجهود .                                                         طرؽ لتخفيف ىذا الشعور 
.                                       كطلب علاوة أو زيادة الأجر : ػ تغيتَ الفرد للمدخلات تغيتَ الفرد لنواتجو .                    اتظبذوؿ 

.                        ػ تػاولة تغيتَ إدراؾ الفرد لنفسو وىي صعبة جدا مثل لوـ نفسو لاتـفاض عطائو للمنظمة 
.                            كحسن الظن بمجموعة اتظقارنة : ػ تػاولة تغيتَ إدراؾ الفرد تظدخلات ونواتج الآخرين 

.                        ػ تػاولة تغيتَ تغموعة اتظقارنة ، ذلك على أنهم تػظوظتُ ،موىوبتُ ،مفضلتُ للمدير مثلا 
 .ػ ترؾ اتظوقف كل كطلب النقل غلى مصلحة أخرى أو ببساطة الاستقالة 

                                                                                              : ـ نظرية التوقع 3 ـ 3
تعد من التفستَات الأكثر شمولا للدافعية ، ووفق ىذه النظرية فإف قوة اتظيل للتصرؼ بطريقة معينة مرتبطة بعوامل 

اتظنفعة وىي مدى الأتقية التي يعطيها الفرد للنواتج المحتملة أو : تػددة ، وعلى ىذا فإف للنظرية ثلاث متغتَات 
.                                                                                         اتظكافأة عن العمل اتظنجز 

.               الارتباط بتُ الأداء واتظكافأة ىي درجة اعتماد الفرد بأف مستوى أدائو يؤدي تحقيقو النواتج اتظرغوبة 
الارتباط بتُ اتصهد و الأداء وىو إدراؾ الفرد بأف اتصهد اتظبذوؿ سيؤدي إلى تحقيق الأداء ، أي مدى رغبة الفرد في 

 .                                                                                     العمل تتوقف على ىذا الفرد 
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:                                                                                       ػ نظرية تحديد اتعدؼ 4 ػ 3
وفق ىذه النظرية فإف الأىداؼ تنكن أف تكوف مصدرا للدافعية والتحفيز واتضماس فالأىداؼ المحددة تؤدي إلى 

 1:وقدـ بعض اتظفاىيم . زيادة أداء الفرد ، وكلما صعبت الأىداؼ كلما كانت درجة الأداء عالية 

.                            ػ إف اتعدؼ المحدد الصعب التحقيق يؤدي إلى تحقيق مستوى عالي من الأداء والنتائج 
.                      ػ فكرة قبوؿ الأفراد تحقيق اتعدؼ الصعب تؤدي إلى بذؿ أقصى جهد ، ما يعتٍ تحفيز ذاتي 

.                                            ػ مشاركة الأفراد في تحديد اتعدؼ تعد عنصر إتكابي في عملية التحفيز 
:                                                                                              ػ نظرية التدعيم 5 ػ 3

تعد ىذه النظرية نقيض نظرية تحديد اتعدؼ موقف ىذه النظرية فسلوؾ الفرد تتحكم فيو اتظدعمات اتظتمثلة تلصل 
عليو الفرد من نواتج فور إبدائو سلوؾ معتُ مثاؿ ذلك اتظكافأة والعلاوات ، وتقوـ ىذه النظرية على مفهوـ التعليم 

وقانوف الأثر ، أي أنو على الفرد يتعلم قيامو أو عدـ قيامو بالسلوؾ ىو وسيلة حصولو أو عدـ حصولو على 
اتضوافز ، أي أنو يعتمد على خبراتو السابقة فيما يتعلق باتظدعمات التي حصل عليها نتيجة إبدائو لسلوؾ معتُ في 

العلاوة أو التًقية والعكس " اتظاضي ، وعند كوف ىذا التدعيم السابق إتكابي فيزيد احتماؿ تكرار ىذا السلوؾ مثل 
 ػ 6 ػ 3.                                                                                                   صحيح 

:                                                                                    نظرية الأعزاء للتحفيز 
مفهومها أف الفرد ينظر إلى سلوكو من خلاؿ عمليات إدراكية ذاتية ، وعلى أساسها يرجع الفرد استجاباتو 

السلوكية غما إلى عوامل داخلية كامنة في ذاتو ، كأف يرجع حصولو على مكافأة نتيجة بذلو تصهد اكبر في العمل 
، أو قد يرجع استجاباتو إلى عوامل خارجية كحصوؿ على علاوة أو ترقية ىو سبب رضاه ، وعليو تلدد الفرد 

 .نوعية اتضافز اتظرغوب في اتضصوؿ عليو وفقا للعوامل الداخلية أو اتطارجية كاتظسببات للتحفيز 

                                                                                            نظام الأىداف   :ثالثا 
قبل التطرؽ إلى نظاـ الأىداؼ بالتحليل والتفاصيل لا بد من التطرؽ على مفهوـ :  ػ مفهوـ نظاـ الأىداؼ 1

.                                                                         التخطيط بصفة عامة والعملية التخطيطية 
                                                      إف التخطيط ىو اتضجر : ـ مفهوم التخطيط وأىدافو 1 ـ 1

الأساسي في العملية الإدارية ، وتنكن تعريف التخطيط بأنو عبارة عن تغموعة من النشاطات الإدارية التي تهدؼ 
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إلى تكيف اتظسؤولية مع اتظستقبل وإلى التأكد من القرارات اتظتعلقة اتظدخلات تساعد على إتكاد النواتج اتظطلوبة 
                                                             وتنكن تقسيم التخطيط إلى 1. لتحقيق الأىداؼ 
التخطيط الإستًاتيجي وىو الذي يتعلق بالأىداؼ العامة للمنظمة وبسبل الوصوؿ إلى ىذه : أنواع متعددة مثل 

الأىداؼ في ظل اتظوارد اتظتاحة ،وبالتخطيط الوظيفي و ىو الذي يتعلق مباشرة بالنشاطات الوظيفية للمنظمة مثل 
ومن أىداؼ التخطيط أنو يؤدي .                                                   الإنتاج ،التسويق ،التمويل : 

إلى النجاح ،ولكن لا يضمن النجاح لأف معظم الدراسات أثبتت أف الذين تمططوف تلققوف نتائج أفضل إتفا من 
 من 105 مؤسسة من أكبر اتظؤسسات و 105الذين لا تمططوف ، حيث أف في إدارة في الولايات اتظتحدة على 

اتظؤسسات اتظتوسطة والصغتَة اتضجم ، أثبتت أف اتظؤسسات التي كاف بها نظاما رتشيا للتخطيط كانت أسرعها في 
إضافة إلى التخطيط يساعد العاملتُ علي التًكيز على أىداؼ اتظنظمة ،ىذا عن طريق ربط ما 2.معدلات النمو 

 .                                                 (الأىداؼ و الغايات  )يقوـ بو العاملتُ من أعماؿ ،مع النتائج  النهائية اتظطلوبة 
على التجاوب مع التغيتَ و ىذا عن طريق التعامل مع " اتظدير " كما يؤدي التخطيط إلى مساعدة مستَ اتظؤسسة 

.                                                          اتظتغتَات اتطارجة والتكيف معها تظواكبة التطور و التقدـ 
إف اتعدؼ الأختَ للتخطيط ىو القياـ بعملية اتظراقبة ، أي بدوف التخطيط تصبح الوظائف اتظختلفة ، التي تكوف 

.                              عملية إدارة اتظوارد في اتظنظمة تصبح مستحيلة أو غتَ فعالة في ظل غياب التخطيط 
مرحلة تحديد الأىداؼ ، ودراسة : تتضمن العملية التخطيطية عدة مراحل متداخلة و مرتبطة ف ىذه اتظراحل ىي 

البيئة و التنبؤ باتظتغتَات وإعداد ووضع اتططط التي بمثابة الوسائل اتظطلوبة لتحقيق الأىداؼ ، والتغذية العكسية 
 .                                                                                                                                                                  فعادة تعتبر جزء من النظاـ الرقابي 

                                                                               : ـ تحديد أىداف المؤسسة 2 ـ 1
إف تحديد أىداؼ اتظنظمة ىي اتططوة الرئيسية في عملية التخطيط ، ومرحلة أساسية من اتظراحل التخطيطية و ىي 

تػاولة تحديد ما تريد اتظنظمة أف تحققو في تغاؿ نشاطها ، فإذا انعدمت ىذه الأىداؼ أو كانت موضوعة بصفة 
أىداؼ اتظنظمة ىي غايات تسعى . غامضة فقد التخطيط بطبيعة اتضاؿ ىذا الأساس من أسس أتقية ومبرراتو 

اتظنظمة لتحقيقها من خلاؿ عملياتها و أنشطتها اتظختلفة و تنكن تعريف أىداؼ اتظنظمة أنها الدور الذي تلعبو 
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اتظؤسسة من خلاؿ تواجدىا أو التعبتَ عن قيود تلتزـ اتظؤسسة بتحقيقها ،أو التعبتَ عن اتظستوى معتُ من الاتؾاز 
 1.لابد من تحقيقو خلاؿ فتًة معينة 

                                                                                        : ـ أنواع الأىداف 3 ـ 1
إف أبرز اتظختصتُ في ىذا المجاؿ الذي يعتبر أوؿ من نادي بتعدد الأىداؼ التي تسعى اتظؤسسات لتحقيقها و 
.   ذلك بتحديد الأىداؼ في كامل المجالات التي من شأنها أف تساعد على الاستمرارية و تفو اتظؤسسة في السوؽ 

          ػ حصة السوؽ  ػػ  الإنتاجية  ػ  الربحية  ػ  2: أنواع من الأىداؼ واتظتمثلة فيما يلي 08ويوجد ىناؾ 
ػ الابتكار  ػ  اتظوارد  ػ  مستويات الأداء  ػ  اتظسؤولية .                                   الاعتناء بالعمل 

ويؤكد أف إتقاؿ أحد من طرؼ اتظؤسسات يؤثر سلبا .                                                 الاجتماعية 
أما إذا نظرنا إلى البعد الزمتٍ للتخطيط تؾد أف .                                         على بقية الأىداؼ 

 05" اتظستَين يقوموف بعدة أنواع من التخطيط                           تخطيط ػ وضع أىداؼ ػ استًاتيجي 
، و تخطيط قصتَة اتظدى "     سنوات 05أكثر من سنة وأقل من " ، تخطيط متوسط اتظدى "سنوات و أكثر 

من ":أىداف طويلة المدى "  التخطيط الاستراتيجي 1 ـ 3ـ 1:          وتوضيح كمايلي ". سنة أو أقل "
تدعيم تشعة اتظنظمة بأف لديها القدرة :                               ػ تشعة اتظنظمة 3:أمثلة ىذه الأىداؼ ما يلي 

 .                                                                        اتظعتبرة على الابتكار والتحديث و الاستجابة تظتطلبات العملاء و تقديم اتطدمات اتظستمرة للعمل 

 من أمثلة على ذلك                                                                            ػ :ـ التسويق والبيع 
 سنويا خلاؿ سنوات التًكيز بدرجة أكبر على العمليات 5 زيادة حصة اتظؤسسة في السوؽ بنسبة لا تقل عن

.                                                                        واتظنتجات و اتطدمات ذات الربحية العالية 
.                                                  ػ فتح عدد من الأسواؽ اتصديدة تطدمة فئات أخرى من العملاء 

.                                           ػ التوسع في الاعتماد على الإمكانيات الراقية في اتظؤسسة لتنفيذ البرامج 
ػ بدء العمل في مستوى جديد من الأعماؿ و تقديم منتجات و خدمات بمستويات جودة أخرى تخدـ الطلب 

.                                                                                       اتضقيقي لفئات من العملاء 
ػ :                                                        من أمثلة ذلك ما يلي:التنظيمالإداري والموارد البشرية 
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ػ .               تطوير النظاـ الإداري يشمل النشاطات و الفروع اتصديدة اتظخطط تواجدىا خلاؿ سنوات اتططة 
تطوير اتعيكل الوظيفي بشأف مسميات الوظائف واشتًاطات شغلها حسب الاحتياجات اتضديثة لشغل الوظائف ػ 

تطوير و تنمية تؽرات أعضاء اتظؤسسة بما ينعكس على تحستُ مستوى الأداء متمثلا في ارتفاع الإنتاجية وترشيد 
.                                                                                            تكلفة العمل باتظؤسسة 
:                                                                    من أمثلة ذلك ما يلي :التمويل و الاستثمار 

.                                                           ػ تحستُ ىامش الربح إلى الضعف خلاؿ سنوات اتططة 
.                        ػ تنمية تغالات الاستثمار لتصل إلى ضعف قمة رقم الأعماؿ سنويا خلاؿ سنوات اتططة 

.                                سنويا 10ػ تطوير ىيكل التمويل باتظنطقة لتقليل تكلفة التمويل بنسبة لا تقل عن 
ػ تنشيط مستوى تحصيل مستحقات اتظؤسسة لدى الغتَ على أف يتم تحصيل كافة اتظتأخرات خلاؿ السنتتُ 

 .التاليتتُ 

                                                      " :  متوسطة المدى "  ـ الأىداف الإستراتجية 2 ـ 3 ـ 1
فمثل الأىداؼ متوسطة اتظدى ترترة توصيلية توضح ما يتم القياـ بو خلاؿ سنوات اتططة لتحقيق اتعداؼ الطويلة 

اتظدى ، مع مراعاة أف الأىداؼ متوسطة اتظدى لا توضح عادة كيف تتصرؼ اتظؤسسة و إتفا توضح تفصيلا تظا 
 1:تكب أف تحقق ، و فيما يلي أمثلة متوسطة اتظدى 

 من أمثلة ذلك                                                                     : التسويق والبيع 

 مع نهاية فتًة اتططة وذلك 40 إلى 30ػ زيادة نسبة رقم الأعماؿ اتظؤسسة في تغاؿ اتظنتجات واتطدمات من 
.                                                                       بمائة سنويا خلاؿ سنوات اتططة 10بمعدؿ 

:                                         خلاؿ سنوات اتططة على النحو التالية 50ػ تخفيض تكلفة التًويج بنسبة 
 خلاؿ السنة الرابعة            05 السنة الثالثة  10 السنة اتطاـ 05 خلاؿ السنة الثانية 05.  السنة الأولى 10

                                                                              : التنظيم الإداري والموارد البشرية 
ػ تعديل اتعيكل التنظيمي لتقليل اتظستويات الإدارية و تقليل الوحدات التنظيمية للهيكل خلاؿ السنة الأولى من 

.                                                      اتططة ، وخاصة إذا كانت ىذه الوحدات تدثل مراكز تكلفة 
.                                                  ػ زيادة الدرجات الوظيفية لفتح فرص التًقية أماـ أعضاء اتظنظمة 
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.       ػ تطوير نظاـ تقييم الأداء يشمل اتظعايتَ التي يتخذىا العميل في اتضكم على صورة جودة منتجات اتظؤسسة 
:                                                                          من أمثلة ذلك : التمويل و الاستثمار 

:                                                  زيادة قيمة اتظبيعات والإيرادات خلاؿ سنوات اتططة وفق ما يلي 
.                           في السنة الرابعة 50 في السنة الثالثة ، 5 في السنة الثانية ، 20 في السنة الأولى ، 10

                                                          1: وفق ما يلي 40تحستُ العائد على الاستثمار يصل إلى 
 .                             في السنة الرابعة 5 في السنة الثالثة ، 5 في السنة الثانية ، 10 في السنة الأولى ، 20

                                                            :قصيرة المدى "  ـ الأىداف الإستراتجية 3 ـ 3ـ 1
الطويلة ، ومتوسطة اتظدى ، يكوف التساؤؿ اتظطروح أماـ اتظؤسسة ، كيف " الإستًاتجية " بعد تحديد الأىداؼ 

:                                                        تنكننا تحقيق ذلك ؟ وىنا يظهر دور اتعداؼ قصتَة اتظدى 
.          الشهور الأولى من السنة 03ػ تعديل سياسات التعامل و الشروط التعاقد مع اتظوردين و اتظقاولتُ خلاؿ 

.                                                                     ػ شغل وظيفة اتظدير العاـ في نهاية السنة الثالثة
.                    أمثاؿ 03ػ توسيع أعماؿ اتظؤسسة في تغالات التفاوض و التحكم لزيادة قيمة رقم العماؿ إلى 

 .ػ تشغيل وظيفة نائب رئيس تغلس الإدارة في منتصف السنة الأولى 

 : ـ العوامل التي تؤدي إلى تغيير أىداف المنظمة 2

:                                           ىناؾ عدة عوامل تؤثر على أىداؼ اتظؤسسة تجعلها في تغتَ ، من بينها 
.                                             ػ زيادة اتظطالب و الضغوط من قبل تراعات التحالف داخل اتظنظمة 

ػ حدوث تغتَات في اتظستويات التوقع اتطاصة باتظستَين ، فيقوـ اتظستَوف في ىذا الصدد بتقييم اتؾازات اتظاضي ، 
ويتوقعوف مستويات اتؾاز أعلى للمؤسسة في اتظستقبل ف وتتغتَ الأىداؼ أيضا عندما يدركوف أف ىناؾ فجوة بتُ 

النتائج اتظرغوب و مستوى الاتؾاز اتضالي وقد تتغتَ الأىداؼ أيضا نتيجة تضدث عادي أو اكتشاؼ جديد إذا 
.                                                                     ابتكره اتظؤسسة مثلا أسلوبا جديدا في الإنتاج 

:                                             من خلاؿ ىذه اتظرحلة التي تؤدي إلى تغتَ اتعداؼ نستخلص ما يلي 
ػ يزداد معدؿ تكرار تغيتَ اتعداؼ في اتظؤسسات التي يتسم نشاطها بعدـ الاستقرار و تعمل في بيئة تتصف 
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                  1.التي تستخدمها متجددة ومتغتَة  (التكنولوجية  )بالتقلب و عدـ الثبات ف وتكوف نوعية التقنية 
الأىداؼ كما سبق القوؿ تتغتَ لضغوط من داخل وخارج اتظنظمة ، كما تنكن أف تكوف تػددة بدقة أو أف تكوف 

.                                                                                                        غتَ دقيقة 
يتعتُ التمييز بتُ اتعداؼ الرتشية و اتعداؼ التشغيلية ، فاتعداؼ الرتشية ىي تلك اتعداؼ العامة غتَ الواضحة التي 
تستًدىا اتظؤسسات في التقارير السنوية ، و التي يعلنها مستَ الإدارة العليا ، في التصرتلات العامة و التي تظهر في 

دليل اتظنظمة ، أما اتعداؼ التشغيلية فهي تلك الأىداؼ التي يسعى إليها التنظيم قياسا على السلوؾ اتضقيقي 
.                                                                                     للمؤسسة ، أي أدائها الفعلي 

الأىداؼ الرتشية في بعض الأحياف قد تكوف نفسها اتعداؼ التشغيلية ، ولكن تكب في الغالب اتضياف دراسة 
سلوؾ و أداء اتظؤسسة للتمييز بينها و التعرؼ على كليهما اتظؤسسة ذات اتضجم الكبتَ نسبيا ف لا تستطيع البقاء 

 .                                                في السوؽ ، إلا فتًة زمنية قصتَة ، إذا كاف ىدفها الأوحد ىو تعظيم الربح 

                                                                             : ـ خطوات عملية وضع الهداف 3
.                لا توجد أىداؼ رتشية نظرا لعوامل التي تؤثر على تغيتَ الأحداث اتظذكورة سابقا : اتططوة الأولى 
اتططوة الأولى ىي مرحلة وعي و إدراؾ اتظستَ بالأىداؼ التي يسعى إليها بصفة عامة ، أي وضع : اتططوة الثانية 

.                                                                                            الأىداؼ غتَ اتظكتوبة 
تسجيل ىذه اتعداؼ أي تذوينها بصفة مكتوبة في السجلات اتظعدة لذلك ، كظهورىا في التقرير : اتططوة الثالثة 

السنوي للمؤسسة مثلا ، عند وصوؿ اتظؤسسة إلى ىذه اتظرحلة ، فعادة ما يكوف حجمها قد كبر نسبيا ،وتكوف 
.                                                         وصلت غلى درجة معقولة من الاستقرار في تغاؿ عملها 

.            و ىي تلك اتظرحلة التي يطلب فيها من الإدارة تحديد أىداؼ اتظنظمة بدقة و وضوح : اتططوة الرابعة 
و تعتبر اتططوة الأكثر صعوبة ، إذ على الإدارة فها أف تحدد الأتقية النسبية للأىداؼ وترتيبها : اتططوة اتطامسة 

حسب أولويتها ف وىذا ما يتطلب من الإدارة في اتظؤسسة تحديد مثلا إذا كاف العائد على الاستثمار أكثر أتقية 
 .                                                                                    الخ .......من حصة العاملتُ 

                                                                                  :  ـ منهجية تسطير الأىداف 4
:                                      ػ تعتبر اتظنهجية تسطتَ اتعداؼ أساسا التسيتَ ، وتكوف ىذه اتظنهجية كالآتي 
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ػ تكب أف تكوف الأىداؼ تعا علاقة مع الشخص ، أو الوظيفية ، أي تسطتَ الأىداؼ على أساس معيار الفعالية 
الوظيفة التسويقية يعدد تعا ىدؼ خاص  برقم الأعماؿ بالإضافة ، وىذه اتظعايتَ تحدد عادة في بطاقات : فمثلا 

.                                                                                       الشغل ، وبطاقات اتظناصب 
ػ .                                     ػ تكب أف يكوف ىناؾ التنسيق ما بتُ الوسائل اتظستعملة و اتعداؼ اتظسطرة 

ػ .                                                                     مقارنة النتائج اتظؤسسة مع مؤسسات أخرى 
ػ .                    عملية تسطتَ اتعداؼ تكب أف تأخذ بعتُ الاعتبار التحستُ اتظستمر لنتائج تريع اتظستويات 

ػ .                                                                                        اتظشاركة في وضع اتعداؼ 
ػ .                                                           تحديد الفرضيات التي على أساسها سطرت الأىداؼ 

ػ .                                  تكب تساوي الصلاحيات مع اتظسؤوليات ، للتمكن من تحقيق ىذه الأىداؼ 
.      (أحسن استثمار في الانتماء في اتظوارد البشرية  )تكب إدخاؿ تحسينات مستمرة في لقاءات اتظوارد البشرية 

                                                                  مفهوم المؤسسة الاقتصادية : المبحث الثاني 
النواة الأساسية في النشاط للمجتمع لكوف العملية الإنتاجية بداخلها أو نشاطها بشكل عاـ و ما يتضمنو ، تبعا 

لذلك فاتظؤسسة اتخذت أشكالا و أتفاطا أخرى ، كما أف دورىا يشمل تغالا واسعا نذكر منو تطور دورىا إلى 
وعليو سنتعرض عدد من النقاط اتظتعلقة بمفهوـ اتظؤسسة  (شركات متعددة اتصنسيات  )الناحية السياسية 

 . الاقتصادية ، وتصنيفاتها ووظائفها 

اتعدؼ منو ىو , اتظؤسسة ىي تنظيم إنتاجي معتُ  :مفهوم المؤسسة الاقتصاديةتعريف الأول: المطلب الأول 
إتكاد قيمة سوقية معينة من خلاؿ اتصمع بتُ عوامل إنتاجية معينة ثم نتولى بيعها في السوؽ لتحقيق الربح اتظتحصل 

. و تكاليف الإنتاج , من الفرؽ بتُ الإيرادات الكلية والناتجة من ضرب سعر السلعة في الكمية اتظباعة منها 
اتظؤسسة الاقتصادية ىي اندماج عدة عوامل بهدؼ إنتاج أو تبادؿ السلع و اتطدمات مع  : تعريف الثاني1

الأعواف الاقتصاديتُ الآخرين وىذا في إطار قانوني ومالي واجتماعي تختلف نسبيا ومكانيا تبعا تظكاف وجود 
السلع  )اتظؤسسة وحجم ونوع النشاط الذي تقوـ بو يتم اندماج لعوامل إنتاج بواسطة التدفقات النقدية اتضقيقية 

وأخرى عينية وكل منها ارتباطا وثقا بالأفراد حيث تتمثل الأولى في الوسائل و اتظوارد اتظستعملة في  (واتطدمات
.                                                                                                   التسيتَ واتظراقب 
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                                                                         تصنيفات الاقتصادية : المطلب الثاني 
ىناؾ عدة أشكاؿ لتصنيفات اتظؤسسة نذكر من بينها                                                              

 تصنيف المؤسسة التي حسب الشكل القانوني يتضمن: أولا 

.                                     وىي اتظؤسسات التي تنلكها شخص واحد أو عائلة :  ػ اتظؤسسات الفردية 1
 ػ الشركات واتظؤسسات التي تعود ملكيتها إلى شخص أو أكثر يلتزـ كل شخص منها بتقديم حصة عينية أو 2

 .نقدية ، ويعود عليها في النهاية بالأرباح أو اتطسائر وتنقسم بدورىا إلى شركات الأشخاص ، شركات أمواؿ 

 

 :فتنقسم إلى: تصنيف المؤسسات حسب طبيعة الملكية: ثانيا 

وىي اتظؤسسات التي تنشأ من طرؼ شخصتُ أو تغموعة الأشخاص الذين يتمتعوف بحق :  ػ اتظؤسسة اتطاصة 1  
 إنشاء اتظلكية أو التسيتَ إذ إف رأس ماتعا ىو تغموعة كل مساتقات اتظنشئتُ تعا ، أما تقسيم الأرباح فيكوف

حسب مساتقة الأفراد في اتظؤسسة ، سواء كاف رأتشاؿ أو خدمات و بالتالي ىذا النوع من اتظؤسسات يكوف 
.                                                                                 تدوينها و حق تسديد ديونها ذاتيا 

.               وىي اتظؤسسات التي تعود ملكيتها إلى اتظزيج من القطاع العاـ و اتطاص :  ػ اتظؤسسات اتظختلطة 2
وىي اتظؤسسات ذات طابع عمومي حيث تتكفل الدولة أو اتضكومة بالتسيتَ :  ػ اتظؤسسات العمومية 3

الاقتصادي اتظنتهج تظهر ىذه اتظؤسسات على أنها ملك للدولة أي لا يساىم الأفراد في التسيتَ أو التمويل 
.                                                                         لإنشاء ىذه من الدولة اتظؤسسة اتظختلطة 

                                           تصنيفات المؤسسة الاقتصادية حسب الطابع الاقتصادي   : ثالثا 
                          1:يتمثل ىذه اتظؤسسات حسب طبيعة نشاط اتظؤسسة الاقتصادية ويتبتُ ذلك من خلاؿ 

وتختلف ىذه اتظؤسسات حسب حجم النشاط إف مؤسسات الصناعية الثقيلة أو :  ػ اتظؤسسة الصناعية 1
الإستًاتجية مثل مؤسسات اتصديد و الصلب ما تنيز ىذا النوع من اتظؤسسات أكبر اتضجم و رؤوس الأمواؿ 

.          مستخدمة والكفاءة و اتظهارات العائلية كما جد مؤسسات صناعية تحويلية كمؤسسات النسيج و الغزؿ 
وىي اتظؤسسات التي تهدؼ إلى زيادة إنتاجية بغض اتظؤسسات الأخرى مؤسسات :  ػ اتظؤسسات التجارية 2
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.                                                                                                    التأمتُ والبنوؾ 
 . وىي اتظؤسسات التي تهدؼ إلى زيادة إنتاجية بغض الأراضي الفلاحية واستصلاحها :  ػ اتظؤسسات الفلاحية 3

وىي اتظؤسسات التي تهتم بالنشاط اتظالي كمؤسسات الضماف الاجتماعي والبنوؾ :  ػ اتظؤسسات اتظالية 4 
 .والتأمتُ

وىي اتظؤسسات التي تقدـ خدمات معينة كمؤسسات النقل والبريد واتظوصلات ، :  ػ اتظؤسسات اتطدمات 5 
.                                                                       نشاطها تقجم خدمات بمقابل وبنود مقابل 

تصنيفات اتظؤسسة الاقتصادية حسب معيار اتضجم                                                         : رابعا 
حيث يعتمد ىذا النوع من التصنيفات على تغموعة من اتظقياس مثل حجم الأرض أو المحل اتظادي ، حيث يرتبط 

القياس واتظقارنة باتظساحة اتظستعملة أو اتظباني اتظكونة للمحل تنكن أف يعتمد أيضا على حجم رأس اتظاؿ ، 
.                  اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة ، اتظؤسسات الكبتَة :وتصنف اتظؤسسات حسب ىذا النوع إلى 

:                               عامل وقد قسمت إلى 500وىي التي تضم أقل :  ػ اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة 1
.                                                                             عامل 10اتظؤسسات مصغرة أقل من 

 . عامل 49 إلى 10اتظؤسسات صغتَة من 

 1: وظائف المؤسسة الاقتصادية : المطلب الثالث 

تختص بعملية التسيتَ وذلك بمحاولة إتكاد العلاقات بتُ تؼتلف الوظائف داخل :  ـ الوظيفة الإدارية 1
اتظؤسسات لضماف الستَ حسن تعا ومن أجل البلوغ ىذا اتعدؼ فإف نظاـ التسيتَ والتنظيم متابعة داخل 

التمويل ، البيع ، التنظيم العاتظي للعمل ، مراقبة التسيتَ ، وبصفة عامة تؾد أف : اتظؤسسات تتمثل فما يلي 
التنظيم تنثل احد العناصر اتظكونة للتسيتَ فهو ياتي بعد رسم اتطط أي إجراء عملية التخطيط وذلك بغاية تحقيق 

فكرية )اتعدؼ اتظعتُ ، ولتحقيق ىذا اتعدؼ لابد من القياـ باستهلاؾ مواد وتجهيزات واستهلاؾ قدرات الإنسانية 
واتعدؼ من ىذا الاستهلاؾ ىو اتضصوؿ على اكثر مردود تؽكن اعتمادا على التنظيم السليم ، فإذا  (واتصسدية 

أخذنا تنظيم معتُ متمثل في تجميع الأنشطة حسب الوظائف الكثر استعمالا لأف اتظؤسسات تعمل أساس على 
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خلق اتظنفعة في ظل اقتصاد يقوـ على التبادؿ وتجدر الإشارة أننا جد في أي مؤسسة اقتصادية الوظائف الرئيسية 
 إدارة اتظبيعات والإدارة اتظالية  : من إنتاج ، تدويل ، البيع ، لذلك فمن اتظنطق تجميع النشطة التي تسمى على التوالي 

 التموين من الوظائف التي تنطلق بها تؼتلف العمليات والأنشطة اتظؤسساتية الأخرى ، : ـ الوظيفة التموينية 2
.                                          عند التنفيذ فهي تدثل اتططوة الأولى من ىذه الأنشطة وتحتل أتقية كبتَة 

 تعتبر الصيانة عامل أساسي لضماف صيانة الآلات والاستفادة من تسيتَ عملية الاستهلاؾ : ـ الوظيفة الصيانة 3
كما اف التكنولوجيا اتضديثة تتطلب صيانة خاصة لتحقيق . وإطالة عمر الآلات وبالتالي استمرار العملية الإنتاجية 

 . إلا بضماف صيانة جيدة لأصوؿ ةأقصي استغلاؿ تعا لأف اتظشاريع الاستثمارية لا تنكنها أف تحقق عتبة اتظر دودي

 تعتبر من اىم الوظائف فلا تنكن توقع اتظؤسسة بدوف إنتاج ، فاتظؤسسة تتكوف من أقساـ : ـ الوظيفة الإنتاجية 4
والورشات تعتبر من حيث الكم حسب اتظتطلبات الإنتاج الذي تلدد التوزيع ، التبادؿ ، الاستهلاؾ ، وتنصيب 

الوظيفة الإنتاجية على حسن التسيتَ في استخداـ الإمكانيات والقدرات اتظتاحة بما يؤدي إلى الاستفادة منها قدر 
الإمكاف في رفع الإنتاجية حسب الأىداؼ اتظسطرة وبالتالي الإنتاج ىو العملية مزج عوامل الإنتاج اتظختلفة في 

 .                      تؼتلف القطاعات الاقتصادية من أجل تحقيق أىداؼ اقتصادية واجتماعية و أىداؼ أخرى 

التسويق ىو تغموعة من العماليات و المجهودات التي تبذتعا اتظؤسسة من أجل معرفة أكثر :  ـ الوظيفة التسويقية 5
 ، والتقنية ، حتى أكثر تعذه اتظتطلبات من ةمتطلبات السوؽ وما تكب اتؾازه في تغاؿ موصفات اتظنتج ، التشكيلي

جهة وكل ما يبذؿ تغهود في العملية ترويج وتوفتَ اتظنتج للمستهلك في الوقت اتظناسب وبالطريقة اتظلائم  تبيع 
أكبر كمية تؽكنة بأسعار ملائمة تحقق أكبر الأرباح ، التسويق لا يشمل الاطلاع على الطلب اتضالي للسلع  

بل أيضا التنبؤ بالطلب اتظستقبل وميزاتو ومكانتو حتى يتم البحث والتطوير الذي , واتظنتجات التي توفرىا اتظؤسسة 
يستوجبو ذلك علي اتظنتجات اتضالية وما تنكن تغتَه منها او إدخالو في منتجات أو تقنيات جديدة لتلبية ذلك 

.                                                          الطلب في اتظستقبل ، لاتساع السوؽ ومنافستها وبقائها 
تعبر عن أوجو النشاط الإداري للمؤسسات اتظتعلقة بتنظيم حركة الأمواؿ إذ يقع على عاتق : ـ الوظيفة المالية 6

والتكلفة اللازمة لأعراض التخطيط والرقابة بالنسبة تظختلف العمليات و , ىذه الوظيفة توليد اتظعلومات اتظالية 
 .                                  كذلك تلخيص اتظعاملات اتظالية والتجارية على تؼتلف أنواعها 
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                                               مجالات التسيير في المؤسسة الاقتصادية   : المبحث الثالث 
تتوزع وظائف اتظؤسسة في اتعيكل يسمح بتوزيعها على الأفراد فاتعيكل التنظيمي تظؤسسة يسمح بتحديد اتظهاـ و 

الوظائف ، فاتظستَ يقوـ بوظائف في إطار ما تلدده اتعيكل التنظيمي ويوضح ىذا الأختَ من خلاؿ مستوياتو نوع 
 .                                                                                       التسيتَ اتظستخدمة 

 

 

 الهيكل التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية : المطلب الأول 

                                                                              1مفهوم الهيكل التنظيمي : أولا 
اتعيكل التنظيمي يتميز بمبدأ التدرج الذي تلدد العلاقة تؿو الاتجاىات الأربعة ، أعلى وأسفل و اتصانبتُ وقد يظهر 

لي أساس التسلسل القيادة فقد يكوف عل أساس وظيفي تلدد تغالا للحق وؽ تظختلف اتظناصب وحتى وإف كاف 
التنظيم مبنيا على أساس الوظائف فإنو لا يبتعد عن اتظظهر اتعرمي وفيو تتوسع السلطات واتظسؤولية حسب التدرج 
في اتظستويات ولكل منصب في التنظيم دور يناسبو من اتضقوؽ والوجبات والأزمات والامتيازات التي تحدد سلوؾ 

.                                                                                 من يقوـ بهذا الدور بشكل رتشي 
وتنتد تقسيم الوظائف واتظهاـ في التنظيم على تقسيم العمل التقتٍ ، وبالتالي تحليل الوظائف اتظختلفة في اتظؤسسة 
وتوفتَ الأشخاص اتظناسبة وىذا يدخل ضمن إطار تحليل الوظائف والتوصيف العمل والتشكيل ، أو وضع اتظوارد 

 رالبشرية في اتظناصب اتظناسبة من أجل تنفيذ أللإستًاتجية وبرامج اتظؤسسة لذلك لابد من الأخذ بعتُ الاعتبا
:                                                                                                      النقاط التالية 

ػ إف التًتيب لعناصر اتظؤسسة التي يكوف ىيكلها التنظيمي يأتي من منطق غايتو وىي الوصوؿ إلى التوازف الأمثل 
بتُ السياسات وأىداؼ اتظؤسسة من جهة ، التكاليف الاقتصادية والاجتماعية للوسائل المحبذة من جهة أخرى  

1 

ػ العناصر اتظكونة للمؤسسة متعددة ، وبالتالي فاتعيكل الكلي ىو في اتضقيقة تركيب أمثل بهياكل متميزة وعلى 
.                                                                                                         اتطصوص 

                                                           
  . 211 ػ 210ناصر دادي عدوف ، مرجع سابق ، ص 1
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.                                               الذي تلدد دور تغاؿ وعلاقات أعضاء اتظؤسسة : ػ اتعيكل البشري 
الذي يعتُ موضوعو وحدات اتظؤسسة ، تدوقع تجهيزات في ىذه الوحدات ، خطوط النقل : ػ اتعيكل اتظادي 

.                                                                                           والتنقل اتظواد واتظنتجات 
 الخ ......الذي تلدد الشكل القانوني للمؤسسة ، شركة مغفلة الاسم تجمع قابضة وفروع : ػ اتعيكل القانوني 

 .    الذي تلدد مصادر رؤوس أمواؿ اتظؤسسة ، توزعها السلطات التي تنتجها لكل من أصحابها :   اتعيكل اتظالي 

أخذا بعتُ ,  في مناطق خاصة بها ، ونتيجة تؿو فعالية الكلفة اتظثل ا ػ كل من اتعياكل اتظتميزة تجد مزدروه2
.                                                                          الاعتبار خصائص اتظرتبطة للعنصر اتظعتٍ 

 ػ إف اتظؤسسة تكوف وحدة كلية ، وىو يفرض أف ىيكلها ينتج من تركيب أمثل لمجموع اتعيكل اتظتميز والتي 3
تكوف تقابلاتها وتدخلاتها منسجمة وتتجو تؿو الإلقاء وتكامل اتعياكل اتظتميزة للمؤسسة يتحقق أساسا على 

:                                                                               مستوى كل عضو فيها والذي تلدد 
.                                                                                              ػ لم تغاؿ حركة تػدد 

.                                                                                       ػ موضوع تحت سلطة معينة .       ػ تغموعة من الأشخاص لديهم وسائل ضرورية لأنشطتهم 
 .ػ لم دور بمهمة دائمة وتػددة 

                                                                                  أنواع الهيكل التنظيمي  : ثانيا 
.     ، اتعيكل الوظيفي ، اتعيكل القطاعي  (اتعرمي )اتعيكل البسيط : ىناؾ عدة أنواع من اتعياكل التنظيمية منها 

                                                                            :  (الهرمي)الهيكل التنظيمي البسيط 
ويتميز ىذا اتعيكل بالبساطة وعدـ التعقيد ولارتشية وتدركز السلطة في اتعرـ الإداري ىذا النمط يتبع اتظنشاءاتفي 

وأيضا عندما تكوف الظروؼ معروفة وفي بيئة مستقرة حيث , مراحلها الأولى من التأسيس ومع قلة عدد اتظوظفتُ 
 .                                                                                          تنكن ضبط الأمور والتحكم فيها من قبل الإدارة اتظركزية في قمة اتعرـ 

 ػػ اتعيكل اتعرمي                                                                                                      1الشكل

 

 

رئيس تغلس الإدارة 

 

بشرمواد صيانة    بحوث وتطوير

 ية

 مشتًيات    
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  ػ اتعيكل القطاعي 2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 www. kenanonline                                       :    اتظصدر 

ىذا يقوـ على أساس اتظنتج ػ العمل ػ القطاعات ػ اتظوقع اتصغرافي وفيو يتم تجميع العاملتُ اتظختصتُ في منتج معتُ 
أو خدمة معينة في قطاع واحد أي أف كل قسم مسؤوؿ عن عمل معتُ ولو مصادر مثل التمويل ػ التسويق ػاتظخزف 

.           الخ طبقا لذلك ىذا اتعيكل لا مركزي وبذلك يسمح باتظرونة والاستجابة السريعة للتغتَات ....ػ الصيانة 
  ػ اتعيكل الوظيفي 3الشكل رقم 

 

 

إنتاج         مالية       تسويق      

 

 رئيس تغلس الإدارة                  

 بحوث     

 1تظنتجا 2اتظنتج      3اتظنتج 

 تسويق   

 مالية     صيانة    بحوث   

 تسويق    إنتاج      إنتاج    تسويق   

 مالية     صيانة    بحوث    صيانة    مالية     

 إنتاج    

اتظوارد   
 البشري 

بحوث  إنتاج   صيانة   تسويق  
 وتطوير

        1اتظنتج 

 مالية   

http://www.kenanonline/
http://www.kenanonline/
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تعريف المسير وسيمات المسير                                                                      : المطلب الثاني 
ىو ذلك الشخص الذي يستطيع القياـ بأعماؿ وإتؾاز اتظهاـ من خلاؿ الآخرين ويعد منسق : ـ تعريف المسير 1

لا :  ـ سمات المسير12. تصهودىم لبلوغ غرض مشتًؾ ولابد أف يكوف للمستَ سلطة معينة في اتخاذ القرارات 
يتوفر في الوقت اتضاضر تشات مثالية تنكن أف يتخلى بها اتظستَ فكل موقف يواجهو يتطلب تفوذج معتُ 

:                                                                                                    للشخصية وسلوؾ يتأثر بها و بالرغم من ذلك ىناؾ بعض السمات التي يتعتُ على اتظستَ تػاولة اكتسابها وىي 
تكب أف يبحث اتظستَ عن اتظعرفة أي كاف مصدرىا ، فاتظستَ الذي يكتسب اتظعرفة بالتعلم فقط لا : اتظعرفة 

وإتفا تكب استغلاؿ ىذه اتظعرفة في التفكتَ الذي يساعده على اكتساب اتظهارات , تكتمل لو الأسباب النجاح 
التسيتَية وتستمد اتظعرفة من التعلم وتؽارسة ومن ثم تساعده على تكوين تظفاىيمي واتظبادئ والنظريات التي تؤدي 

.                                                 بصاحبها إلى اتظوضوعية وتكنب المحاباة والنزوة في اتظواجهة اتظواقف 
تكب أف يتخلى اتظستَ بالقدرة على التخيل والتًترة ىذا التخيل إلى الواقع والقدرة على التخيل تتطلب : اتطياؿ 

.                               سعة الأفق وىذه لا تكتسب إلا بعد تدريب الفكر على التميز بتُ اتضقيقة والوىم 
واتظخاطرة تنطوي على الطرؽ , تكب أف على اتظستَ أف يكوف قادر على اتظخاطرة وتحمل نتائجها : اتظخاطر 

التقليدية لأداء الأشياء فبدلا من الالتزاـ باتظهاـ بالطرؽ التقليدية التفكتَ تكب على اتظستَ اتظقدرة على التفكتَ 
العلمي لأنو يساعد على وضع الفروض واتظوازنة بتُ إمكاف الفروض واتظخاطر عدـ الاعتماد عليها كما يساعده 

.                                                                           على التحليل والتقييم وإصدار الأحكاـ 
تكب أف يتسم اتظستَ باتضسم في الوقت اتظناسب وىذه السمة تظهر أتقها أقداـ على اتخاذ القرار فعندما : اتضسم 

تتضح لو نواحي القوة والضعف في النتائج أي القرار وتظهر لو احتمالاتها لا بد لو من حسم اتظوافق كما عليو أف 
 .    يفهم بأف إعادة النظر في أمر 

                                                           
  26 ص 1999طريق شوقي ، السلوؾ القيادي وفعالية الإدارية ، مصر طبعة 1

         2اتظنتج 

        3اتظنتج 
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التخطيط :  ػ وظيفة التخطيط 1                  وظيفة المسير داخل المؤسسة الاقتصادية: المطلب الثالث 
من الوظائف اتظهمة في لإدارة على عاتق القيادة الإدارية وجوب النهوض بها كوظيفة أساسية تختص بها الإدارة 

 ػ وظيفة 12.العليا ولا تنتهي ىذه الوظيفة إلا بتحقيق اتعدؼ من خلاؿ نشاطات الإدارة التي تعمل بتنفيذ اتططة 
يكوف التنظيم بتُ العلاقات وبتُ الأنشطة والسلطات وىي دمج اتظواد البشرية واتظادية من خلاؿ ىيكل : التنظيم 

 ػ وظيفة 3.                                                                          رتشي بتُ اتظهاـ والسلطات 
توجيو ىو توجيو الناس باتجاه تحقيق الأىداؼ التنظيمية وفي ىذه الوظيفة يكوف من واجب اتظدير تحقيق : التوجيو 

 ػ وظيفة 4الأىداؼ اتظنظمة من خلاؿ إرشاد اتظرؤوستُ وتحفيزىم ز                                              
القيادة ىي عبارة عن تغتَ سلوؾ الأفراد في اتجاه تحقيق الأىداؼ اتظؤسسة والأفراد معا وأف المحاولة : القيادة 

 ػ 5.                                                       استخداـ التهديد أو الإرغاـ تمرج عن نطاؽ القيادة 
من خلاؿ ىذه الوظيفة يقوـ اتظدير بمراقبة الأنشطة لكي يساير اتططط اتظوضوعة ومن أىم : وظيفة الرقابة 

 .                مكونات ىذه الوظيفة قياس النتائج الفعلية ومقارنتها مع اتظخطط 
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تعتبر عملية التسيتَ اتظؤسسات عملية :                                                      خلاصة الفصل الأوؿ 
دينامكية ، ترتبط بجملة من القرارات التي تعد جوىر عمل القيادة الإدارية ف ونقطة الانطلاؽ بالنسبة تعا ، أو 

تلك التي حددت ماىية القيادة إلا أنها اتفقت على وجود اختلاؼ تكاملي بينهما ، غتَ أف كلاتقا شيء ضروري 
لتحقيق الفعالية ولقد اختلفت اتظدارس في الاىتماـ بالعنصر البشري ، فهناؾ من اعتبره عبارة عن عامل كالعوامل 
الأخرى ، ومنها من اىتم بالعنصر البشري كعنصر جوىري في اتظؤسسة أما فيما تمص أنظمة التسيتَ اتضديثة التي 

من بتُ ىذه الأنظمة نظاـ الاتصالات و نظاـ اتضوافز و . سبق ذكرىا فتعتبر الركيزة الأساسية في تحقيق الفعالية 
بعد التطرؽ إلى مفهوـ التسيتَ ومفهوـ اتظؤسسة الاقتصادية ، والتي تستعرض في الفعل الآتي إلى . نظاـ الأىداؼ 

 .  مدى فعالية التسيتَ داخل وظائف اتظؤسسة وتمص بالذكر الوظائف الرئيسية 
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مع :                                                                                       تدهيد الفصل الثاني 
بداية الخمسينيات شهد العاـ تسريع في استعماؿ التكنولوجيا ، وكذا طلبات متزايدة من رؤوس الأمواؿ و 

.                                     الاستثمارات و ىذا ما أدى إلى الأخذ بعتُ الاعتبار الأرباح في مدى البعيد 
بعد تطرقنا في الفصل السابق إلى نظاـ الأىداؼ و أبرزنا أف الأىداؼ تختلف من مؤسسة لأخرى ، ومثاؿ ذلك 

عن اختلاؼ الأىداؼ ىو تحقيق الأرباح ، الآفاؽ الدستقبلية ، مكانة الدؤسسة في دورة حياة مهنتها و مكانة 
.                                                                                             الدنتوج في دورة حياتو 

:                                           وتحقيق الفعالية بصفة عامة من خلاؿ تحقيق الأىداؼ الدوضحة كالأتي 
تحقيق التفوؽ من خلاؿ سمعة , " الإنتاجية " تحقيق النمو من خلاؿ لظو الطاقة الإنتاجية في ظل الدوارد الدتاحة 

و يتضح مدى , طيبة و تحقيق مظاىرة الجودة و الداركة ، ولظو رقم الأعماؿ ، وبصفة تحقيق الدر دودية التجارية ؟
تحقيق ىذه الأىداؼ من خلاؿ وظائف الدؤسسة و الدتمثلة في الوظيفة الدالية ، وظيفة الإنتاج ، وظيفة التسويق 

 .          وىذا ما سنتطرؽ إليو في الفصل 
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 الفعالية و المفاهيم المتداخلة معها وخصائصها : المبحث الأول 

الاىتماـ الدتزايد بفعالية الدؤسسات جوىرة عملية التسيتَ ومظهر من الدظاىر الدنافسة سوى على الدستوى المحلى أو 
الدستوى العالدي ويطرح ىذا الاىتماـ بشكل مستمر نظرا لزيادة وعي الدستَين والزيادة الشديدة في الدنافسة الدولية 

. والصراع من اجل البقاء وسنتعرض في ىذا الدبحث إلى تعريف الفعالية واىم الدفاىيم الدتداخلة معها وخصائصها 
مفهوم الفعالية والمفاهيم المتداخلة معها وخصائصها                                          : المطلب الأول 

                                                                                                مفهوم الفعالية :أولا 
مدى مسالعة الأداء الذي يتم القياـ بو لتحقيق ىدؼ لزدد مسبقا بمعتٌ إمكانية الذدؼ " تعرؼ على أنها 

والوصوؿ إلى النتائج الدرجوة ، باعتبار أف الذدؼ ىو النتيجة والنتيجة نقطة النهاية الدراد الوصوؿ إليها في وقت 
لزدد وواصفات معينة لذلك لكي تتمكن الدؤسسة من تحقيق أىدافها لغب أف تكوف ىذه الأىداؼ لزددة بشكل 

                                                                                                     1. دقيق وواضح 
                               2" . الفعالية ىي مدى تحقيق الأىداؼ الدسطرة مقارنة بالأىداؼ المحققة " كما تعرؼ 

مقياس لقدرة الدؤسسة على تحقيق الأىداؼ في الآجاؿ الطويلة من خلاؿ ىذه " وىناؾ من يعرفها على أنها 
التعاريف نستنتج أف مفهوـ الفعالية مرتبط بأىداؼ الدؤسسة ومن ثم تحقيق أىداؼ الدؤسسة يعتٍ تحقيق الفعالية ، 

ولكن الذداؼ تختلف من فرد لأخر ومن وظيفة لأخرى ومن مؤسسة لأخرى ، وىذا ما لغعل مفهوـ الفعالية 
لؼتلف من مؤسسة لأخرى فهنالك من يعتبر أف الدقياس الإنتاجية ىو الدعيار الدعبر عن الفعالية وىنالك من يعتبر 

 .                                                                  أف تحقيق الأرباح ىو الدقياس الدعبر عن الإنتاجية 
 بمعتٌ إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء أما :المفاهيم المتداخلة معها                                ـ الأداء : ثانيا 

على مستوى التسيتَ فيقصد بو الصاز العمل الدطلوب على الوجو الدرغوب لذلك فهو عموما ينطبق على العنصر 
البشري في العملية الإنتاجية الذي يتولي عملية الصاز الدهاـ الدوكلة إليو وفق الطريقة التي يتبعها لتنفيذ توجيهات 
الإدارة ، ومدى تطابق ما تم الصازه مع الدعايتَ والدقاييس المحددة والدتعلقة بالكمية والنوعية والزمن ىذا من جهة 

أخرى فإف ذلك يعتٍ مدى تزاس ورغبة العامل في أداء عملو وكذا تعاملو مع زملائو ورؤسائو ومنو لؽكن القوؿ أف 
 .     أداء العامل يتوقف على القدرة والرغبة بمعتٌ الدعرفة في الصاز العمل ودوافع الفرد لذلك 
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  .103 ، ص 2002عبد الرزاؽ بن حبيب ، اقتصاد وتسيتَ الدؤسسة ، ديواف الدطبوعات الجامعية ، الجزائر ، 2
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 تعبر عن الاستخداـ العقلاني والرشيد والدفاضلة بتُ البدائل واختيار أفضلها الذي يقلل التكاليف : ـ الكفاءة 2
 ، بمعتٌ أداء العمل بأفضل 1ويعظم العائد ، ويكوف ذلك باختيار أسلوب عملي معتُ للوصوؿ إلى ىدؼ معتُ

طريقة من حيث التكلفة والربحية والوقت ، وىنا نلاحظ اختلاؼ مابتُ الكفاءة والفعالية ، فالأوؿ يهتم بكيفية 
بلوغ النهاية ، فإذا كانت الفعالية يقصد بها تحقيق الربحية أو زيادة الكميات الدنتجة والدباعة تحسن مستوى 

الإنتاجية والتكاليف والدعلومات لتحقيق ذلك                                                                      
 يعتٍ تقييم الأداء لغرض تحديد الكفاءة التي تم بها الصاز الأعماؿ والدهاـ المحددة ، كما يعتٍ : ـ كفاءة الأداء 3

ىذا الدفهوـ تحديد مستوى معتُ من الأداء الدرغوب تحقيقو والذي يضمن الصاز العماليات الإنتاجية بصورة فعالة 
        2.ورشيدة ، أي الناجع في إمكانيات الدؤسسة الدالية والدادية والبشرية بما يضمن أداء أفضل في كل المحيط 

ىي مقياس التقدـ التقتٍ ، وتعرؼ نظريا بأنها العلاقة ما بتُ الإنتاج وعناصر الإنتاج ، بمعتٌ :  ـ الإنتاجية 4
خصائص الفعالية     : ثالثا 3.العلاقة مابتُ كمية الدخرجات والكميات اللازمة من عناصر الإنتاج أو الددخلات 

 بالرغم من وجود قدرة من التداخل بتُ فعالية القائد والعامل والجماعة والدؤسسة إلا أنو لغب التفرقة : ـ التداخل1
بينهم فقد يكوف الفرد فعلا إلا أف الدؤسسة تعوؽ فعاليتو وقد يكوف في الجماعة الفاعلة أفراد ليسوا كذلك والوضع 

الأمثل ىو الذي تنسق فيو وجهة فعالية تلك العناصر معا لا أف تتعارض فيحوؿ ذلك دوف تحقيق أىداؼ 
.                                                                                     الدؤسسة لشا يقلل من فعاليتها 

 نسبية الفعالية ومدى تأثرىا بالدنظور الذي نقومها من خلالو فبناء الأىرامات الدصرية مثلا يعد : ـ النسبية 2
علامة بارزة على مستوى التقدـ وىو مؤشر لفعالية النظم أف ذاؾ إذا تعملنا مع الالصاز كمعيار للفعالية أما حتُ 

.                               ننظر إلى التضحيات الجسمية التي دفعوىا سنضطر إلى إعادة النظر في ذلك الحكم 
معايتَ الفعالية تتفاعل فيما بينها وتتبادؿ التأثتَ فيها بينها وينعكس ذلك في عدة :  ـ تفاعل معايير الفعالية 3

صور كاف يضعف بعضها البعض الآخر أو يقويو وقد تنظم معا في ىيئة متعددة الحلقات حيث يكوف يعضها 
 .    سببا لدا عليو أو نتيجة لدا سبقو 

 

                                                           
 . 52لزمد توفيق ،مرجع سابق ، ص 1
 . 10ػ 8 ، ص 1993طرطار اتزد ، التًشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في الدؤسسة ، ديواف الدطبوعات الجامعية ، الجزائر ، 2
  . 7 ص 1998 ، 1997خالص صافي صالح ، الإنتاجية وتأثتَاتها على الربحية ، أطروحة دكتور ا ، الجزائر ، 3
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تعتبر وظيفة الإنتاجية :تعريف الوظيفة الإنتاجية : أولا فعالية الوظيفة الإنتاج                : المطلب الثاني 
إحدى أىم الوظائف الأساسية في الدؤسسة الاقتصادية فهي معيار التفرقة بتُ الدؤسسة الصناعية والدؤسسة التجارية 

فهي احد الأنظمة الفرعية لنظاـ الدؤسسة ، والذي تتكامل أىدافو أنشطتو معها وتتفاعل تريعا لتحقيق ىدؼ 
                                                 1.الدؤسسة العاـ وتشتَ ىذه الوظيفة إلى الوسائل والعناصر التي تستخدـ في تحويل عناصر الددخلات إلى لسرجات 

.           ويعتبر مؤشر الإنتاجية أحد أىم مؤشرات فعالية الوظيفة الإنتاجية لذا تم التطرؽ إلى دراسة ىذا الدؤشر 
 تعددت مفاىيم الإنتاجية كل فتًة زمنية ولم يأخذ مفهوـ الإنتاجية معناه الحقيقي إلا بميلاد لقد: تعريف الإنتاجية 

                                 2. النظرية الإنتاجية حيث عرفت على أنها العلاقة بتُ الإنتاج و عوامل الإنتاج 
.                                                      كما عرفت على أنها نسبة الددخلات إلى الدخرجات 

.                                   وعرفت كذلك الإنتاجية أو الكفاية الإنتاجية على أنها مقياس لكفاية العمل 
من خلاؿ ىذه التعاريف نستنتج أف الإنتاجية ىي معيار من معيار فعالية الدؤسسة ، فتحقيق الإنتاجية يعتٍ تحقيق 

.                                                                                       فعالية الوظيفة الإنتاجية 
:                                                                      ىناؾ نوعتُ للإنتاجية :  ػ أنواع الإنتاجية 1       أنواع وأهمية الإنتاجية : ثانيا 
ىذا الدعيار ياخذ في الحسباف تريع الدخرجات ،وتريع الددخلات  ويتطلب ىذا الدعيار :  الإنتاجية الإترالية 1 ػ 1

إلغاد وحدة قياس عامة لؽكن استخدامها لقياس لستلف الددخلات والدخرجات ف وتستعمل لقياس كفاءة أداء 
.                                                                         الدؤسسة ككل أو خط إنتاجي معتُ 

                                 (مواد أولية + رأسماؿ العمل  )عوامل الإنتاج / الإنتاج = معيار الإنتاجية الإترالية 
تعد أفضل وسيلة لدقارنة أداء الوحدة الاقتصادية ما لؽكنها من تحديد الاتجاه العاـ لكفاءة الأداء ومصدر تطويرا 

.                                                                              لتسيتَ في لراؿ ستَ العملية الإنتاجية 
ىذا الدعيار بحسب إنتاجية عنصر واحد من عناصر الإنتاجية وىو معيار بسيط واقرب :  الإنتاجية الجزئية 2 ػ 1

:          إلى الدقة وفي الصدد لصد عدة تطبيقات لذذا الدبدأ وذلك حسب عنصر الإنتاجية الددروس ومثاؿ ذلك 
الدواد الأولية                                 / الإنتاج = العمل ؛إنتاجية الدواد الأولية  / الإنتاجية = إنتاجية العمل 

.                                                      أىم ما لؽيز الإنتاجية الجزئية ىو البساطة وسهولة القياس 
:                                                                                             أهمية الإنتاجية 

                                                           
 . 14 ، ص 1992سمٌر علام ، إدارة العمالٌات الإنتاجٌة ، جامعة القاهرة ، 1
  .1993سلٌمان محمد مرجان ، إدارة العمالٌات الإنتاجٌة ، الطبعة الأولى ، لٌبٌا ، 2
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حظي موضوع الإنتاجية باىتماـ عدد كبتَ من الباحثتُ والاقتصاديتُ بل وحتى من طرؼ الدنظمات والذيئات 
ػ .                        ػ تعتبر مؤشرا شاملا لتطور المجتمع ومقياس لقدرتو وحيويتو 1: الدولية وتكمن الألعية في 

ػ التمتع بالقدر اكبر من الدنافسة .                      تقليص ساعات العمل ما يؤثر إلغابا على العماؿ والآلات 
في الأسواؽ الخارجية وما يوفر العملة الصعبة التي ذات ألعية بالغة للبلداف النامية بحكم جودة والطفاض سعر 

ػ تقليص مقياس وقت العمل في إنتاج الوحدة ما .                                              الدنتوجات الأجنبية 
يؤدي إلى الطفاض في التكلفة ما ينعكس على السعر الذي سيصبح في متناوؿ القدرة الشرائية للفرد  

 :                                                                                            ـ العوامل الداخلية1العوامل المؤثرة في الإنتاجية                         : ثالثا 
:                                                                                                 من بينها ما يلي 

مرتبطة أساسا برأس الداؿ الدستخدـ في العماليات وكذا الطاقة الإنتاجية التي تدتلكها : العوامل التقنية والدادية 
.                 الدؤسسة حيث كلما كانت الدواد الأولية جيدة وتحفيز الإنتاج متطور كانت الإنتاجية أعلى 

يعد أىم العنصر في العملية الإنتاجية حيث تتوقف الإنتاجية على مستوى مهارة وخبرة وكفاءة : العوامل البشرية 
.    ىذا العنصر وعليو وجب على الدؤسسة توفتَ ظروؼ العمل مناسبة والصحية والاعتماد على التكوين الدستمر 

توفر العوامل الدادية والتقنية والبشرية لا يضمن الصاز العمليات الإنتاجية ما لم : العوامل التنظيمية ومستوى التسيتَ 
توجد سياسة تسيتَ لزكمة  فالتخطيط السليم والتنظيم المحكم والرقابة الدتواصلة ىي السبيل الوحيد لتحقيق 

 .                                                          مستوى عالي من الإنتاجية وكل ىذا من مهاـ التسيتَ 

 

 

:                                                                                              ـ العوامل الخارجية 2
ػ الظروؼ والوضع السائد في :                                                                   من بينها ما يلي 

كسياسة الدولة الاقتصادية ، ففي حالة النمو فتوجو الدؤسسة سيكوف طموح وذلك بزيادة الإنتاج وفي : السوؽ 
.                                                                   حالة الركود يتسم اتجاه الدؤسسة بالحذر كالحد من الاستثمار وتوسيع النشاط لمحدودية الطلب 

                                                           
  . 1983وجٌه عبد الرسول العلً ، الإنتاجٌة مفهومها وقٌاس العوامل فٌها ، دار الطابعة والنشر ، بٌروت ، 1
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فهنا تأخذ الدؤسسة بعتُ الاعتبار الدؤسسات الدنافسة وذلك بجمع الدعلومات حوؿ : ػ سلوؾ الدنافسة في السوؽ 
 .سياسات الدنتج ، السعر ، التوزيع ، الإعلاف 

لغب على الدؤسسة الاطلاع على تريع القوانتُ والإجراءات التشريعية : ػالقوانتُ والإجراءات التشريعات والضريبية 
.                              الخاصة وذلك لاحتًامها وتطبيقها كحقوؽ العماؿ الإجراءات الجمركية ، معيار الجودة 

حيث أنو لغب على الدؤسسة مسايرة ركب التطور التكنولوجي وىذا لبقائها في ساحة : ػ التقدـ التكنولوجي 
.                                                                                                           الدنافسة 

بحكم أف أىداؼ الدؤسسة ىو تلبية رغبات الدستهلك وجب عليها دراسة ىذه : ػ سلوؾ الدستهلك ورغباتو 
الرغبات والأذواؽ لتسهيل التخطيط ووضع السياسات الإنتاجية الدلائمة لزيادة الطلب وزيادة الدبيعات وعليو زيادة 

.                                                                                                     الإنتاجية 
 عندما تقاس إنتاجية العمل في الدؤسسة لغب أف يتيح ىذا القياس :ـ قياس الإنتاجية 1:قياس الإنتاجية : رابعا 

نقد الوضع القائم ولغب أف يؤدي إلى رفع الإنتاجية إلى النسبة الدسجلة في أجود مؤسسة الأكثر تقدما في طريق 
القدرة الإنتاجية ، من خلاؿ ىذا القوؿ يتضح أف بتُ أىداؼ قياس الإنتاجية ىو معرفة اتجاىها وتطورىا ومناقشة 

 1 ـ 11: النتائج وتفستَىا ونقدىا وذلك بتقدـ الاقتًاحات لتحستُ الدستوى الإنتاج ومن بتُ طرؽ قياسها 
 طريقة البسيطة  ىي تختص بمنتوج واحد وليس لعدة منتجات ف ففي الحالة العادية ىي النسبة :الطريقة الكمية 

بتُ كمية الإنتاج الدنتجة والعمل الدبذوؿ أما في حالة العكسية فهي ترتبط بتُ كمية العمل الدبذوؿ والكمية الدنتجة 
وىذا لغرض معرفة الوقت الدبذوؿ لإنتاج وحدة واحدة وتستعمل لتحليل ومتابعة الإنتاجية في كل مرحلة من 

 .                                                                                                     الدراحل 

: ػ الطريقة الأسعار الثابتة :             تلجأ إليها عند تعذرا لقياس الطبيعي ومنها :  الطريقة النقدية 2 ـ 1
تؤخذ أسعار سنة معينة كسنة أساس تعدؿ على ضوئها أنواع الدنتجات وفئة القوى العملة الدختلفة للعملية 

الإنتاجية ، حيث تحوؿ القيم إلى الحجم بضرب كميات الإنتاج والعمل في أسعار سنة الأساس وىذه العملية 
تفرض على الدؤسسة معرفة كمية وسعر كل منتوج وكذا كل عنصر من عناصر الإنتاج ومن بتُ عيبها مشكلة 

ػ طريقة القيمة .                                                         الاختيار بتُ سعر البيع وسعر التكلفة 
تستعمل ىذه الطريقة لدعالجة الانتقادات الدوجهة لطرؽ القياس                              القيمة الدضافة :الدضافة 

                                                           
  .38وجٌه عبد الرسول ، مرجع سابق ، ص 1
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= الدستلزمات الوسيطة                                                       حيث الإنتاجية – قيمة الدنتجات = 
فعالية الوظيفة التسويقية                                                                    : المطلب الثالث قيمة العوامل الدستخدمة             – القيمة الدضافة 

                ػ تعريف الجمعية الأمريكية للتسويق الأوؿ :  ـ مفهوم التسويق 1مفهوم التسويق وأهميته  : أولا 
التسويق ىو لشارسة أنشطة الأعماؿ التي توجو عملية التدفق للسلع والخدمات من الدنتج إلى : " 1960عاـ 

ػ تعريف المجلس الإدارة الجمعية ".                                                  الدستهلك أو الدستخدـ 
التسويق ىو نظاـ التخطيط وتنفيذ الوظائف السعر ف الاتصاؿ ، توزيع  : " 1985الأمريكية للتسويق الثاني عاـ 

" .                                                                             الأفكار ، الدنتجات والخدمات بهدؼ خلق التبادؿ من إرضاء الدستهلك وأىداؼ الدؤسسة في الوقت ذاتو 
من خلاؿ التعريف الأختَ لصد أف التسويق لا يهتم فقط بعملية البيع بل يتبعها إلى تريع الجهود و الوظائف التي 

تتعلق بالسلعة و الخدمة من الدنتج إلى الدستهلك النهائي وىذه الوظائف تكمن في الدزيج التسويقي من تخطيط 
الدنتجات ، التسعتَ ، التوزيع و التًويج أي أف التسويق ما ىو إلا لرموعة ورغبات الدستهلك و لػقق أىداؼ 

الدؤسسة في نفس الوقت  

                                                                                            : ـ أهمية التسويق 2
لتسويق ألعية كبتَة في الحياة الاقتصادية للدولة و الأفراد فهو يلعب دورا أساسيا في عملية رفع مستوى الدعيشية و 

ومهما تدكنت الدصانع والدصالح من إنتاج كمية أكبر من السلع و . الوصوؿ بالأفراد إلى درجات أعلى من الرفاىية
الخدمات فإف الدستهلك لن يشارؾ في ىذا التقدـ ولن يرفع من مستواه إلا إذا وصلت إليو السلع التي يريدىا 

. بالكمية التي لػتاجها و بالسعر الدناسب ، وىذه ىي مهمة التسويق و التي يتضح ألعها بالنسبة لدؤسسة والمجتمع 

كما نعلم أف التسويق حلقة وصل الدؤسسة والمجتمع لدى وجدت إدارة التسويق التي :  بالنسبة للمؤسسة 1 ػ 2 
:                           تقدـ للمؤسسة كل الدعلومات الخاصة بالزبوف السوؽ ، وتكمن ألعية التسويق فيما يلي 

ػ خلق .                                  توفتَ السلعة للمستهلك في الدكاف الدناسب : ػ خلق الدنافع الدكانية 
ػ خلق .                 تتحقق نتيجة استمرارية توفتَىا توفتَ السلع للمستهلك في الزمن الدناسب : الدنافع الزمنية 

أي إنتاج السلع و تخزينها ونقلها وتوفتَىا في الوقت و الدكاف الدناسبتُ دوف الاىتماـ وبتًتبي نقل : الدنافع الحيازية 
 .ملكيتها بالأسلوب الدناسب منتج ،وسيط مستهلك 
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للتسويق ألعية كبرى في المجتمع لدا لػققو الأفراد من منافع فهو يسمح لذم بالتمتع :  بالنسبة للمجتمع 2 ػ 2
منتجات و خدمات راقية ورفيعة إلى ذلك فالتسويق لػاوؿ جاىدا إلغاده الدنتجات و الخدمات التي للمستهلك 

 .                                                                                                  بهدؼ إرضائو 

مؤشرات الفعالية الوظيفة التسويقية                                                                       : ثانيا 
:                                                                             ـ تحليل المبيعات وتطويرها 1

يسمح تحليل الدبيعات لدؤسسة بتقييم نتائجها و أعمالذا بالنسبة لأىدافها أو تقديراتها وكذا للمنافسة و سوقها 
المحتمل ، كما تعطى إمكانية قياس الفعالية للأعماؿ التجارية الدتخذة و مدى القدرة على تحقيق الخطة البيعية 

        ػ مبيعات الدؤسسة في زيادة لكن مبيعات الدنافسة في تزايد اكبر 1: ولؽكن استنتاج الحالات التالية .بكفاءة 
ػ مبيعات .ػ مبيعات الدؤسسة في الطفاض فمبيعات الدنافسة في الطفاض أيضا .                               

 :ويتم تحليل تطور الدبيعات ودرجة لظوىا من خلاؿ .الدؤسسة في الطفاض لكن مبيعات الدنافسة في الطفاض اقل 

عدد الوحدات  ]: ػ كميا:                  تكوف كما يلي : تحليل المبيعات من خلال نسبة النمو 1 ـ 1
رقم :] ػ بالقيمة                 [mعدد وحدات مباعة  / ] [mعدد الوحدات مباعة ] –  [ nالدباعة في السنة

سنة  :nحيث  .                  [mرقم أعماؿ السنة  / ] [mرقم أعماؿ السنة ] –  [ nأعماؿ السنة
 .                                                                       سنة الأساس mالدراسة و

:                                                                      ـ تحليل المبيعات من خلال المنتوجات 2 ـ 1
في حالة مؤسسة تنتج عدة منتجات نستعمل ىذه الطريقة والذدؼ ىو دراسة مبيعات كل سلعة ومقارنتها بمبيعات 

السنوات  السابقة أو مبيعات الدؤسسات الدنافسة وذلك لتحديد نسبة مشركة كل منتوج في رقم الأعماؿ الحلي 
 . وبذلك لؽكن توجيو الجهود التسويقية 

 تحليل الدبيعات من خلاؿ الدنتوجات  ( 1):الجدوؿ رقم 

                                                           
  . 375 ، ص 2000فرٌد الصحن ، إسماعٌل السٌد ، التسوٌق ، الدار الجامعة الإسكندرٌة ، 1

 الدنتوج الدستهدؼ الدبيعات الدستهدفة الدبيعات الفعلية  مقدار الالضراؼ نسبة الالضراؼ
XI/X-XI XI-X X XI  منتوجA 
YI/Y-YI YI-Y Y YI منتوجB 
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  377فريد الصحن وإسماعيل السيد ، مرجع سابق ، ص: الدصدر  

 :تكون من خلال : تحليل حصة السوق  ـ 2 

  وتقاس كما يلي  : ـ الحصة السوقية الإجمالية 1 ـ 2

 100×  (رقم أعماؿ الدؤسسات الأخرى / رقم أعماؿ الدؤسسة في السوؽ  )= حصة الدؤسسة من السوؽ 

 .ولؽكن لذذا أف يكوف بالكمية خاص بنشاط معتُ أو منطقة جغرافية لزددة  

 تحسب من خلاؿ مقارنة مبيعات الدؤسسة بمبيعات أعلى ثلاث مؤسسات في : ـ حصة السوق النسبية 2 ـ 2
 مؤسسات في 3مبيعات أعلى / مبيعات الدؤسسة في فتًة  )= الحصة السوقية النسبية 1: نفس القطاع حيث 

 تحليل الدبيعات لا يفيد لوحة بل لغب دراسة الجانب الآخر الدتمثل : ـ تحليل التكاليف 1003×  (نفس الفتًة 
.                                  فلا لؽكن للمؤسسة أف تحدد مستوى أدائها الفعلي إلا بتحليل ىذه التكاليف : في جانب التكاليف 

 تعرؼ التكلفة التسويقية لزاسبيا بجميع ما ينفقو الدشروع على أوجو النشاط : ـ تحليل أنواع التكاليف 1 ـ 3
      تحليل تكاليف التسويق ىو تنظيم 2..التسويقي الدختلفة من إعلاف بيع شخصي ، نقل وبحوث التسويق 

 3. ارقاـ تكاليف التسويق لكي تحدد الربح والخسارة ، ثم تحدد الطرؽ الدوصلة إلى قرارات تسويقية أفضل 

                                                                      :         ـ عناصر التكاليف التسويقية 2 ـ 3
الإعلاف ، النفقات الإدارية ، النقل ف الشحن  : تشمل الدرتبات العمولات ومكافئات : تشمل التكلفة التسويقية 

الصيانة نفقات التحصيل والإتداـ ، نفقات الفواتتَ ، خدمات ما بعد البيع ، الضمانات كما تشمل التكاليف 
.      مباشرة وغتَ مباشرة ف ثابتة، متغتَة :وتنقسم ىذه التكاليف . الأخرى كالخصم ونفقات بحوث التسويق 

                                                                                               : ـ تحليل التعادل 4
لا لؽكن لأي مؤسسة تحقيق الربح إلا بعد بيع حجم معتُ من الدبيعات ف ويرجع ذلك إلى أف الدشروع يتحمل 
تكاليف ثابتة لا لؽكن تغطيتها إلا من حصيلة الدبيعات بعد اف تبلغ حجم معتُ يطلق عليو حجم التعادؿ وىو 

                                                           
  .  383فرٌد الصحن ، إسماعٌل السٌد ، مرجع سابق ، ص 1
  . 87 ص 2001محمود صادق بالزرعة ، إدارة التسوٌق ، المكتبة الأكادٌمٌة ، 2
  . 655 ،ص 1995محمد سعٌد عبد الفتاح ، إدارة التسوٌق ، 3

CA/CB-CA CA-CB CB CA لرموع 



 فعالية وظائف المؤسسة الاقتصادية :                                                    الفصل الثاني 
 

~ 49 ~ 
 

مساوي لمجموع التكاليف الكلية أي أف الدشروع لا " الدبيعات "يعبر عن النقطة التي يكوف عندىا لرموع الإيرادات 
 .                                                                                         لػقق لا ربح ولا خسارة 

الذامش على /التكاليف الثابتة =                         عتبة الدردودية بالكمية : ـ عتبة المردودية كميا 1 ـ 4
التكلفة – سعر البيع = الذامش على تكلفة الدتغتَة للوحدة .                            الكلفة الدتغتَة للوحدة 

 .            متغتَة وحدوية 

                                                                                 :  ـ عتبة المردودية بالقيمة 2 ـ 4
الذامش على التكلفة متغتَة               / (تكاليف الثابتة × رقم العماؿ الصافي  )= عتبة الدردودية بالقيمة 

التكاليف الدتغتَة                                      – رقم الأعماؿ الصافي = حيث الذامش على التكلفة الدتغتَة 
ػمادوف ىذه النقطة ىي الجهة اليسر يكوف الذامش أقل من التكاليف الثابتة وىنا النتيجة أقل من الصفر         ػ 

 أما عن تعيتُ ىذه النقطة فالذامش أكبر من التكاليف الثابتة أي ىناؾ ربح  

 

 

يفيد في الدقارنة بتُ لستلف القطاعات وىو حد مهم فمقارنة الدر دودية من  : ـ تحديد المرد ودية التجارية5
ػ العائد المحقق من كل عمل :                                         خلاؿ الدنتوجات ، الزبائن ، لؽكن قياسها 

رقم الأعماؿ أو / تجاري وتحسب  كما يلي                                                       تكاليف البيع 
ىي الذامش الصافي : رقم الأعماؿ                                           الدردودية التجارية / تكاليف الإشهار 

= رقم الأعماؿ / نتيجة الاستغلاؿ :                              من الزبائن والدنتجات ويتم حسابها كمايلي 
 الدردودية التجارية                                                        

           ىذه الوظيفة ألعية كبتَة في الدؤسسة ، فهي العنصر التقتٍ فعالية الوظيفة المالية: المطلب الرابع 
المحرؾ لطبيعة العمل التي تقوـ بحيث تقوـ بتنفيذ وضبط لستلف العمليات والحسابات الدالية التي نتيجة تعامل 

 .                            الدؤسسة مع الزبائن والدوردين 
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                                                                                :مفهوم التشخيص المالي : ـ 1
لؽكن تعريف التشخيص الدالي على انو تطبيقات جارية تعتمد على تحليل حسابات الدؤسسة ىدفو ىو البحث ىو 

البحث على شروط التوازف الدالي للمؤسسة وذلك لتقدير وضعيتها الحقيقية خاصة مرد ودية الأمواؿ الدستمرة 
التشخيص الدالي يتطرؽ إلى الاستغلاؿ الديزانيات تدفقات الدوارد و الاستخدامات وتدفقات الخزينة بهدؼ إعطاء 

ػ تشخيص الذيكل الدالية ىنا يتعلق الدر بدراسة 1.الدسئولتُ صورة واضحة عن الوضعية الدالية للمؤسسة  ويشمل
وتتشكل ىذه الدراسة من التوازف الدالي ، , سياسة التمويل الدنتهجة من قبل الدؤسسة من خلاؿ الديزانيات 

ػ تشخيص السيولة الذدؼ منها ىو معرفة مدى قدرة الدؤسسة على .       الاستقلاؿ الدالي ، ىيكل الدديونية 
مواجهة التزاماتها القصتَة الأجل                ػ تشخيص الدر دودية تقييم الدردودية الدؤسسة نقديا وذلك حسب 

والتي استعملت لتحقيق ىذه النتائج خلاؿ تلك , النتائج المحققة خلاؿ مدة معينة بالنسبة للوسائل الدقيمة نقدا 
تشخيص عناصر .  يتعلق الأمر بالاختيار التعرؼ الدقيق والصحيح على النتائج ورؤوس الأمواؿ الدستعمل, الددة 

.                                                التسيتَ تعتمد على لرموعة من الدؤشرات ىذه الختَة النتائج الوسطية للمؤسس 

فاف , إذا كانت كل التحليل لديها نقطة مشتًكة ونهائية وىي دراسة الحالة الدالية : ػ أىداؼ التشخيص الدالي 2
حيث ىذه الأختَة تتخذ حسب أصل الدراسة , القرارات الدتخذة لا تستعمل في كل الحالات نفس الدعلومات 

 الداخلية أـ خارجية

حيث يبتُ النتائج التي تدكن من توجيو , التشخيص الداخلي موجو إلى الإدارة العامة :  التحليل الداخلي 1 ػ 2
.                                                           سياسة التطوير أو مساعدة الدستَين في قيادة الدؤسسة 

القدرة , حالة الخزينة , قدرة التسديد , يهتم ىذا التحليل بالوضعية الدالية للمؤسسة :  ػ التحليل الخارجي 2 ػ 2
.                                                          على الوفاء في الددى القصتَ إذا الأمر يتعلق بالدوردين 

والذدؼ العاـ للتشخيص الدالي ىو تعريف الصحة الدالية للمؤسسة و إرشاد منفذي للقرار وىذا من اجل 
.                                                                           الاستعداد لتحستُ ىذه الوضعية  

تحليل القدرة على . تحليل التوازف الدالي سيهتم بالتلاؤـ بتُ الاستثمارات و طبيعة تدويلها كما يهتم بأصوؿ التمويل 
تحليل الدردودية يشمل . الوفاء عن طريق القياـ بتأمتُ إمكانية الدؤسسة على الوفاء بتعهداتها على الددى القصتَ 

.                                                                                                                                                                             قدرتها على التمويل الذاتي , الإرباح التي تحققها الدؤسسة 

                                                           
1KAMEL .H.LE DIAGNOISTIC FINANCIERE . EDITION ESSALEM, 2001 ,page;10 
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                                                                       :  ـ التحليل المالي للتشخيص المالي 3
فإذا كاف التشخيص الدالي يعتٍ أساسا , يعتبر التشخيص الدالي والرقابة وظيفتاف أساسيتاف من وظائف الددير الدالي 

وإذا كانت الرقابة الدالية تهدؼ إلى تقييم كفاءة العماليات واتخاذ , وضع الخطة الكفيلة بتحقيق أىداؼ الدؤسسة 
.                                                              الإجراءات التصحيحية الدلائمة في الوقت الدناسب 

                                                                            :  ـ تعريف التحليل المالي 1 ـ 3
التحليل الدالي فروع من فروع الدالية في الدؤسسة يقوـ أساسا على تحليل الدخاطر وقيمة الدؤسسة وذلك باستعماؿ 

الوسائل المحاسبة لدساعدة الدتهمتُ لآخذ صورة على حالتو ، ىذه الصورة يستعملها الدستَين في وضع ىيكل 
التمويل الأصوؿ الدستعملة و لرموع الديكانيزمات الدساعدة في تكوين النتيجة من الواضح أف ىنالك عدد كبتَ من 
الدتهمتُ بالحالة الدالية للمؤسسة و ولإعطاء نظرة عن القوة الدالية للمؤسسة فهم لػتاجوف إلى مصدر للمعلومات لو 

شكل رسمي و لؽكن الدعقوؿ التفكتَ في أف ىدفهم من ىذا ىو الفهم العاـ لوضعية الدؤسسة من اجل اتخاذ 
. القرارات اللازمة في الدستقبل 

                                                                                  : ـ نتائج التحليل المالي 2 ـ 3
عند إجراء الفحص الدقيق للمعلومات الدالية للمؤسسة و معالجتها باستعماؿ وسائل معينة نستخلص نتائج 

 ـ نتائج التحليل 1 ـ 2 ـ 13. وىناؾ نتائج داخلية و أخرى خارجية , حسب وضعية المحلل بالنسبة للمؤسسة 
                                                                          لؽكن استخلاص ىذه النتائج :الخارجي 

ػتقييم النتائج الدالية و :                                                                   في العناصر التالية 
ػ ملاحظات حوؿ الأعماؿ التي تقوـ بها الدؤسسة في .              بواسطتها يتم تحديد الأرقاـ الخاضعة للضرائب 

ػ اقتًاح سياسات مالية .ػ تقييم الوضعية الدالية و مدى استطاعة الدؤسسة تحمل تكاليف القروض .الديداف الدالي 
. لتغيتَ الوضعية الدالية والاستغلالية للمؤسسة 

                                                                           : ـ نتائج التحليل الداخلي 2 ـ 2 ـ 3
ومن أبرز ىذه النتائج إعطاء حكم , لؽكن للمحلل الدالي داخليا أف يصل إلى النتائج حسب الذدؼ الدطلوب 

ػ الاطلاع على صلاحية .                                                    على التسيتَ الدالي للفتًة المحللة 
السياسات الدالية والإنتاجية والتمويلية و التوزيعية للفتًة تحت التحليل التحقق من الدركز الدالي للمؤسسة و الأخطار 

                                                           
  . 12ناصر دادي عدون ، نفس مرجع سابق ذكره ، ص 1
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ػ إعطاء الحكم على مدى تطبيق التوازنات الدالية . الدالية التي قد تتعرض لذا الدؤسسة مستقبلا مثل أخطار الدديونية 
التوزيع الأرباح , التمويل , ػ اتخاذ القرارات حوؿ الاستثمار .                  في الدؤسسة و على الدر دودية الدالية 

                                                            :   ـ الأدوات المستعملة في التحليل  المالي 3 ـ 3.                                  أو تغيتَ رأس الداؿ 
ىذه الوثائق باستخدامها أي مؤسسة اقتصادية من اجل تقييم مرد , إف تحليل الدالي يعتمد على قوائم مالية لستلفة 

.   ونظرا لكثرتها سنقتصر على الديزانية المحاسبة , وىذا خلاؿ كل دورة استغلالية أو دورة نشاط , وديتها الدالية 

                                                                                        :أ ـ الميزانية المحاسبة 
في جانبو الألؽن لرموع , وثيقة مالية تقدـ في شكل جدوؿ مقسم إلى جزئيتُ " لؽكن تعريف الديزانية على أنها 

"  أو 1" .وفي جانبو الأيسر لرموع الخصوـ التي تدلكها الدؤسسة حيث لػافظ على تساوي الطرفتُ , الأصوؿ 
أو على الأقل مرة , عبارة عن جرد دائم تقوـ بو الدؤسسة في وقت معتُ لكل شهر أو ثلاث أو أربع أو ستة أشهر 

في السنة و في نهاية الدورة المحاسبية و بمجموع ما تدلكو من أمواؿ وما عليها من ديوف تدثل ذمتها أو حالتها 
                                                                              :   ب ـ جدول حسابات النتائج 2.أو بعبارة أخرى ما تدلكو من أمواؿ خاصة . الصافية 

جدوؿ يلخص تكاليف و نواتج الدورة بغض النظر عن تاريخ تحصيل ذلك أو تسديدىا كما " لؽكن تعريفو انو 
" ربحية أو خسارة الدورة , يوضح الفرؽ بتُ ىذه النواتج و التكاليف بعد طرح الاىلاكات و الدئونات 

فعالية القيادة الإدارية                                                                       :المبحث الثاني 
 مهم في ستَ وتوجيو أعماؿ الدؤسسة ، وىذا جعل الباحثتُ يهتموف بموضوع القيادة الإدارية ،  دورللقيادة الإدارية

.                                                                             والتطرؽ لأىم الجوانب التي تشكلها 
القيادة                                                                                                   : تعريف القيادة الإدارية أولا : المطلب الأول 

           ػ نشاطات وفعاليات ينتج عنها ألظاط متناسقة لتفاعل الجماعة 3: يرى بعض الباحثتُ أف القيادة ىي 
.                  ػ عملية التأثتَ على نشاطات الجماعة لتحقيق الأىداؼ الدرسومة .             لضو الدشاكل الدتعددة 

كما . ػ نشاط أو حركة تنطوي على التأثتَ على سلوؾ الناس الآخرين أفراد أو تراعات لضو تحقيق أىداؼ مرغوبة 
 koontz and)ػ يعرفها :                                                      يرى باحثوف آخروف على أنها 

odonnel ) عملية التأثتَ التي تقوـ بها في مرؤوسيو لإقناعهم وحثهم على الدسالعة الفعالة بجهودىم : " على أنها

                                                           
  . 11 ، ص 1987محمد بوتٌن ، المحاسبة العامة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، 1
  .17ناصر دادي عدون ، نفس المرجع سابق ذكره ، ص 2
   14 ،13 ، ص 2010بشٌر العلاق ن القٌادة الإدارٌة ، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع ،عمان 3
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في كتابة فن القيادة  ( ordwaytead )ػ كما يعرفها ".                                   للقياـ بنشاط متعاوف 
 )ػ يعرفها ألفريد وبيتي 1" . نشاط الذي يستخدـ للتأثتَ في الناس ، والتعاوف لضو تحقيق ىدؼ معتُ : " على أنها 

Alfred et Beatte)  القدرة على ضماف الأنشطة الدرغوبة لمجموعة من الدرؤوستُ بشكل طوعي وبدوف : " على أنها
عملية التأثتَ :" أنها  (J.Gibbon )ػ ويعرفها جيمي جيبوف " .                                            إكراه 

بالجماعة بموقف معتُ وفي فتًة معينة ، في لرموعة معينة من الأحداث بما لػفز الأفراد ليكافحوا برغبة لتحقيق 
 2" . الأىداؼ الدرغوبة ، وإعطاؤىم الخبرة الدساعدة في الوصوؿ إلى الذداؼ الدشتًكة والرضا 

تعريف القيادة الإدارية                                                                                    : ثانيا 
القدرة التي يؤثر " من بتُ التعاريف التي اىتمت بتحديد معتٌ القيادة الإدارية لصد بعض العلماء والكتاب يقولوف 

بها الددير على مرؤوسيو وتوجيههم بطريقة يتستٌ بها كسب طاعتهم واحتًامهم وولائهم ، وشحذ لعومهم وخلق 
" .                                                            التعاوف بينهم في سبيل تحقيق أىداؼ الدؤسسة 

القدرة على التوجيو والتنسيق والاتصاؿ واتخاذ القرارات والرقابة بهدؼ تحقيق :" بأنها " أنور أرسلاف " ويعرفها 
                                     3" . غرض معتُ ، وذلك باستعماؿ التأثتَ أو السلطة الرسمية عند الضرورة 

ومن تريع ىذه التعاريف نستنتج أف القيادة الإدارية ىي الجمع بتُ خصائص ولشيزات عملية القيادة والدتمثلة في 
عملية التأثتَ ، والعماليات الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتنسيق بتُ الجهود والأقساـ والفروع ، والتنفيذ للخطط 

الدوضوعة واتخاذ القرارات لإلصاز وتحقيق الأىداؼ الدرسومة ، وكل ذلك مع مراعاة استجابة العاملتُ في الدنظمة 
.                               ورضاىم عن الأعماؿ التي يقوموف بها والعملية القيادة الدتبعة من طرؼ الدؤسسة 

تعريف القائد                                                                                               : ثالثا 
القائد الفعاؿ ىو يستخدـ الصلاحيات ، الدوارد ، الاتصالات والحوافز لتحقيق " ػ 4:يعرفو بعض الباحثتُ على أنو 

القائد ىو الذي يستخدـ فنوف القيادة للتأثتَ على سلوكيات الآخرين وىو أيضا لؽتلك " ػ ".    ىدؼ معتُ 
لرموعة من الدهارات والقدرات التي اكتسبها خلاؿ العمل والدمارسة وصقلها عن طريق التجارب والدعاناة  والتتبع 

".   والتدريب 

                                                           
  .17 ،ص 1997طاهر محمود كلالدة ، الاتجاهات الحدٌثة فً القٌادة الإدارٌة ، دار زهران للنشر والتوزٌع ،عمان 1
  . 22 ،ص 2011 ، عمان 2نجم عبود نجم ، القٌادة وإدارة الابتكار ، دار الصفاء للنشر والتوزٌع ، ط2
  . 75 ، ص 1997عبد الكرٌم دروٌش ولٌلى تكلا ، أصول الإدارة العامة ، مكتبة أنجلو المصرٌة ، القاهرة 3
  . 18ظاهر محمود كلالدة ،مرجع سبق ذكره ،ص 4
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".                                ػ القائد ىو الشخص الذي يقود ويوجو ويأمر ، أو يرشد الجماعة أو النشاط 
الشخص الذي يرشد ويوجو الأفراد والآخرين ، وىو الذي : " على أنو  ( L, Allen )كما يعرفو لويس آلاف 

 1.يتيح الفرص من أجل التوجيو والتأثتَ بمرؤوسيو وسلوكهم 

أنماط القيادة الإدارية وأهميتها                                                  : المطلب الثاني 

أنماط القيادة الإدارية                                                                                     : أولا 
فلقد تعددت ألظاط القيادة ، وتفرعت وفق الدراسات والأبحاث التي أجريت ، وحسب التصنيفات التي تدت ، 

                                                                               2: وضحت أربعة ألظاط وىي كالتالي 
تشتَ طل الدراسات إلى أف الخاصية الدميزة لسلوؾ القادة  :(الدكتاتوري  ) ػ النمط أو الأسلوب التسلطي 1

.   الدتسلطتُ تتمثل في اتخاذىم من سلطتهم الرسمية أداة تحطم وضغط على مرؤوسيهم لإجبارىم على إلصاز العمل 
وقد دلت الدراسات أيضا على اف القيادة من ىذا الطراز لا يستخدموف تريعا السلطة التي بتُ أيديهم بنفس 

.                                                                           الدرجة والشدة إلظا يتفاوتوف في ذلك 
لػد ىذا النمط من التفرد بالرأي ويتيح لأعضاء المجموعة الدشاركة الفعالة في  : (الشورى  ) ػ النمط الدلؽقراطي 2

.                                                      اتخاذ القرارات ذات الصلة بهم ، ويفوض السلطة لدرؤوسيو 
وفيو يتًؾ القائد الحرية للأفراد لاتخاذ قراراتهم ، لاعتقاده أف ذلك لغعلو لزبوبا  : (الفوضوي  ) ػ النمط الدتساىل 3

ومن الدراسات الرائدة في .     من أفراد المجموعة ، أو لعدـ مقدرتو على إدارة المجموعة ، أو لنوع من اللامبالاة 
، ففي ىذه الدراسة قامت لرموعة من الأفراد بالعمل تحت ثلاثة  (ليفن ، ليبيت ف وايت  )القيادة دراسة 

الأسلوب التسلطي ، الأسلوب الدلؽقراطي ، والأسلوب التسيي ، وقد اختلفت : أساليب من القيادة وىي 
الصازات ىذه المجموعات ومناخاتها باختلاؼ أساليب القيادة ، فكاف إنتاج المجموعة العاملة تحت إمرة قائد 

دلؽقراطي ، إلا أف العدوانية والاستياء كانت أشد بتُ أفراد المجموعة العاملة بإمرة قائد متسلط ، وكاف الأفراد 
العاملوف تحت إمرة قائد دلؽقراطي أكثر دافعية وأصالة ، أما الأفراد العاملوف تحت إمرة قائد تسيي فكانت أقل 

.                       المجموعات في إنتاجها ودافعيتها ، وتديز عمل أفراد ىا بالكثتَ من إضاعة الوقت والسخط 
وىو الذي لغمع بتُ صفات القائد الشورى في مظهره ، وصفات القائد التسلطي في :  ػ النمط الدبلوماسي 4

جوىره ، فهو لبق في التعامل مع مرؤوسيو ، ويعتمد على اتصالاتو الشخصية معهم لإلصاز العمل ، ويتسم ىذا 
                                                           

  . 22نجم عبود نجم ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  .23 ، 22بشٌر العلاق ، مرجع سبق ذكره ، صص2
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النمط بمرونة في معالجة الدشكلات التي تواجو في العمل ويعتقد أف مشاركة مرؤوسيو لو في أداء مهامو وفي اتخاذ 
القرارات تعد وسيلة غتَ عملية بل وغتَ لردية ، فهو لػاوؿ إلغاد الإحساس لدى مرؤوسيو بأنهم يشاركوف دوف أف 

 .يشركهم فعلا ، فهو يقود مرؤوسيو بمشورة متسلطة 

                                                          بد للمجتمعات البشرية 1أهمية القيادة الإدارية: ثانيا 
من قيادة تنظم شؤونها وتقيم العدؿ بينها حتى لقد أمر النبي صلى الله عليو وسلم بتعيتُ القائد في أقل التجمعات 

إلظا أمر بذلك ليكوف أمرىم تريعا و لا يتفرؽ بهم الرأي ولا يقع بهم : " البشرية حتُ قاؿ عليو الصلاة والسلاـ 
جيش من الأرنب يقوده أسد أفضل من جيش من : " ، ولألعية القيادة قاؿ القائد الفرنسي نابليوف " الالضراؼ 

ػ أنها حلقة الوصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدنظمة :وعليو فإف ألعية القيادة تكمن في " . أسود يقوده أرنب 
.                                 ػ أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الدفاىيم والاستًاتجيات والسياسات .          وتصوراتها الدستقبلية 

ػ السيطرة على مشكلات .       ػ تدعيم القوى الإلغابية في الدؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكاف 
ػ تنميك وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىا أىم مورد للمنظمة ، .العمل وحلها وحسم الخلافات والتًجيح بتُ الآراء 

.                                 كما أف الأفراد يتخذوف من القائد قدوة لذم    ػ مواكبة الدتغتَات المحيطة وتوظيفها لخدمة الدنظمة 
 .ػ تسهل للمنظمة تحقيق الأىداؼ الدرسومة 
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أشكال أنماط القيادة                                                                        : المطلب الثالث 
                                                                             :   ـ النمط التسلطي في القيادة  1

 القائد يصدر الأوامر ف لا يستمع لدرؤوسيو ولا يتحاور معهم                                                

النمط التسلطي في القيادة   ( 4 ): الشكل رقم 

 

 

 

 

 

         190لزمد رفيق الطيب ، مدخل للتسيتَ ، الجزء الثاني ، ديواف الدطبوعات الجامعية ف الجزائر نص : الدصدر 
يتحاور القائد مع مرؤوسيو ويشجعهم على التحاور وتبادؿ الدعلومات  فبما  : (الدشاركة  )ػ النمط الدلؽقراطي 2

 ا.                      بينهم 

النمط الدلؽقراطي        ( 5 ):لشكل رقم ّ  

 

 

 

 

 

 

لزمد رفيق طيب ، نفس الدرجع السابق  : الدصدر 

 القائد 

 

 مرؤوس       مرؤوس مرؤوس        

 القائد 

 

 مرؤوس       مرؤوس       مرؤوس      
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:                                                                            (ألتسيبي  ) ــ النمط ألتساهلي3
 .                                             علاقة القائد مع مرؤوسيو متقطعة وتدخلو في أعمالذم شبو منعدـ 

 النمط التساىلي ( 6 ): الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 190لزمد رفيق الطيب ، مدخل للتسيتَ ، جزء الثاني ،ديواف الدطبوعات الجامعية ،الجزائر ،ص : الدصدر 
كنمط مثالي في القيادة إلا أنو لا يصلح لجميع  (الدشاركة  )بالرغم من تفوؽ النمط الدلؽقراطي  : ملاحظات

الحالات ف فالنمط القيادي الدلؽقراطي يتطلب لصاحو اشتًاؾ المجموعة في الدستوى العلمي و الثقافي والفتٍ ، لذذا 
لصد ىذا النمط لا يصلح في المجموعة التي تتعدد فيها الدستويات العلمية والثقافية والفنية كما أف ىذا الدوقف لػتاج 

 1.إلى السرعة في اتخاذ القرار أو ينظر إلى مصلحة بعيدة لا يراىا أتباعو فهنا يتمد إلى النمط الأحادي 

 

 

                                                           
سعٌد لوصٌف ، أنماط القٌادة الإدارٌة فً إطار التغٌر التنظٌمً فً المؤسسة الجزائرٌة ، رسالة ماجستٌر ، معهد علم 1

  . 44 ،ص 1991النفس وعلوم التربٌة ،جامعة الجزائر 
 

 القائد 

 

 مرؤوس      

 

 مرؤوس       مرؤوس      



 فعالية وظائف المؤسسة الاقتصادية :                                                    الفصل الثاني 
 

~ 58 ~ 
 

                                                  التسيير المنهجي للموارد البشرية          : البحث الثالث 
تحقيق الفعالية يتطلب منا بالإضافة إلى العناصر الدادي ، اىتماما خاصا بالدوارد البشرية الذي يعتبر مصدر الخلق 
و الإبداع والعمل و الإنتاج ،لأف التقدـ الدادي الذي يتحقق يوميا على اختلاؼ مستوياتو و صور ، ما ىو إلا 

تذرة لمجهود العنصر البشري ، ىذا العنصر الذي رغم اختلاؼ دورة مكانتو في العملية الإنتاجية من لشسؤوؿ كبتَ أو 
مستَ أو عامل تقتٍ أو مشرؼ ، إلا أنو يفوؽ ضرورة توافق الدوارد و الآلات التي تتوقف كفاءتها غلى كفاءة 

.                                                                             ومهارة من يستخدمها من عماؿ 
سنتطرؽ إلى كيفية التسيتَ الدنهجي للموارد البشرية ودورىا في تحقيق الفعالية الاقتصادية عن طريق المحافظة على 

.                                                                             ىذه الدوارد وحسن استخدامها 
مفهوم تسيير الموارد البشرية                                                         تعريف : المطلب الأول 

 يعرؼ :                                                                                تسيير الموارد البشرية 
ذلك الجانب من التسيتَ الذي يهتم بالأفراد والمجموعات ، علاقاتهم داخل التنظيم ، وكذلك " تسيتَ الأفراد أنو 

التحليل التنظيم ، : الطرؽ التي يستطيع بها الأفراد مسالعة في كفاءة التنظيم ،وىي تشتمل على الوظائف التالية 
تحليل القوى العاملة ، التدريب والتنمية و الدكافأة وتعويض العاملتُ ولستلف الدعلومات والسجلات الدتعلقة 

                                                                                             كما 1. بالعاملتُ 
استخداـ القوى العمالة داخل الدنشاة ، ويشمل ذلك عملية تخطيط القوى العاملة داخل " يعرؼ تسيتَ بأنو 

الدؤسسة ، الاختيار والتعيتُ ، تقييم الأداء ، التدريب والتنمية ، التعويض والدرتبات و تقدـ الخدمات الاجتماعية 
.                                                                                           والصحية للعاملتُ 

يتضح من التعريفتُ السابقتُ أف تسيتَ الدوارد البشرية تدثل إحدى الوظائف الذامة في الدؤسسات الاقتصادية التي 
:               تختص باستخداـ العنصر البشري بكفاءة ولتحقيق ذلك ىنا عدد من الأنشطة الرئيسية التي تؤديها 

ػ التدريب العلمي والتثقيف .                                       ػ اختيار الأفراد الحاصلتُ على كفاءة وتأىيل 
تسمح ىذه النشطات بتنمية قدرات . ػ الإشراؼ والتوجيو والدكافأة حسب الجهد الدبذوؿ .الدستمر والدنظم 

ومهارات ومواىب الأفراد التي تتمتع بها الدؤسسة ، لشا لؽكنها من بذؿ أقصى جهد لشكن و توفتَ لديها الحافز 
القوى على تحقيق  

                                                           
صلاح الدٌن عبد محمد الباقً ، الجوانب السلوكٌة والتطبٌقٌة فً إدارة الموارد البشرٌة ، الدار الجامعٌة ، الطبعة الثانٌة 1

  .28 ، ص2001، 
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أىدافها الشخصية بجانب أىداؼ الدؤسسة ، كما أنها تعد أفضل استثمار داخل الدؤسسة وعامل من عوامل 
                                                                    د تسيير الموارد البشرية اأبع:المطلب الثاني .الإنتاج 

في دراسة العنصر البشري على أبعاد أساسية اعتبرىا ىامة جدا عي تسيتَ العنصر البشري وىي الدرونة ، البعد 
 للفرد نظرة إستًاتجية يعمل من خلالذا على صيانة أمنو : ـ البعد الفردي  11. الفردي ، الإدماج ، الابتكار 

وانتمائو لدؤسسة أطوؿ فتًة لشكنة ، فيعمل على التعلم رغبة في تحقيق قدرة من التوازف بتُ الحاجة إلى الاستقرار ، 
والرغبة في التغيتَ عند التعامل مع مصادر الضغوط في البيئة الداخلية أو الخارجية لدؤسسة ، أو لػدث التعلم 

كنتيجة عن خبرتو الشخصية أو خبرات غتَه لتعديل سلوكو في ضوء قدرتو على إدراؾ تفستَ الأحداث ، والتسيتَ 
الذي لا يراعي فيو ىذا البعد يثتَ لدى الأفراد إحساس كبتَ بالإخفاؽ ، وعدـ الالتزاـ واستياء مكتوـ أو ظاىر 

من الوظيفة ، ولػدث التكامل بتُ الأفراد ووظائفهم ، فيضعف الأداء وتسوء العلاقات ولػدث الإجهاد الذىتٍ و 
.                                                              البدني ، فيسارع الفرد إلى الانسحاب أو الصراع إف لم نقل التخريب كحد أقصى 

 لػدث الإدماج نتيجة لمحاولة أعضاء الدؤسسة التكيف و مواجهة حالات عدـ الاستقرار ، و إدماج : ـ الإدماج 2
قد لػدث ىذا التعلم تلقائيا من خلاؿ العادات و الدمارسات . الأفراد يعتبر النواة الأساسية لتعلم الدؤسسة 

الإدارية الدختلفة أو من خلاؿ القيم الاجتماعية و الدمارسات السابقة ، وقد تكوف ىذه العملية لسططة من قبل 
فالإدماج يساعد في دعم نظم اتخاذ القرار ولؽكن من خلالو تكوين معرفة مستقرة . الإدارة العليا أحيانا أخرى 

وتتأثر عملية الإدماج بقدرة الدؤسسة على تحديد نطاقها التنظيمي ، . ومتاحة لاستخداـ الآخرين و متبادلة بينهم 
وبالتالي تحديد الدتغتَات البيئية التي تؤثر مباشرة على عملية التعلم ومنو تخطيط كل أنشطة الإدماج وفق تلك 

.                                                                                                        الدتغتَات 
 ىدفها البحث عن أكبر قدر لشكن من السهولة ، لدواجهة الدشاكل اليومية الناتجة عن عدـ قدرة : ـ المرونة 3

الفرد على التكيف مع الدؤسسة التي تعود أسبابو الأولوية إلى تناقض أىدافو مع أىدافها ، وقد اقتًح بعض 
الباحثتُ عن الدرونة وجود الذيكل تنظيمي شامل يتم تعديلو بصفة مستمرة ليسهل عملية تعديل السلوؾ من خلاؿ 

الاستفادة من الختَات السابقة ، ولؽكن تعديلو بتشجيع الأعضاء على التحديد و الابتكار في حدود ما يتطلبو 
الذيكل التنظيمي ، أي ىيكل تنظيمي يتمتع بقدر عالي من الدرونة ، خاصة فيما يتعلق بتحديد الأدوار التنظيمية 

أما البعض الباحثتُ فقد اىتم بوجوب الحصر للقيم والاتجاىات و الخلفيات الثقافية داخل الدؤسسة و التعامل . 

                                                           
 10ـ29بن لوصٌف زٌن الدٌن ،بٌان الملتقى الدولً حول تأهٌل المؤسسات الاقتصادٌة ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة بسطٌف  ،1
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وتجدر . الاىتماـ بهذاالبعد يزود الدؤسسة بقدرات إبداعية ، واستغلاؿ أحسن لطاقات الأفراد :ـ الابتكار 4 
الإشارة في ىذا الدقاـ إلى توضيح الفرؽ بتُ التسيتَ الوقائي للموارد البشرية وبتُ التسيتَ الابتكار ، فالأوؿ ضروري 

للوقاية والحفاظ على نظاـ الدؤسسة الحالي ف أما الثاني فيعتمد على البحث عن الطاقات الإبداعية للعاملتُ ، 
 . والعمل على إبرازىا مع تشجيع التفكتَ والابتكاري 

وظائف ودور تسيير الموارد البشرية                                                          : المطلب الثالث 
:                                                                         تتمثل نشاطات تسيتَ الدوارد البشرية في 

                                                         توفتَ وتكوين الدوارد البشرية  ، تقييم أداء العاملتُ وترقيتهم 
توفير وتكوين الموارد البشرية                                                                              : أولا 

بعد أف تنتهي عملية تخطيط الدوارد البشرية بتحديد أنواع الوظائف الدطلوبة وعدد العاملينلكل منها ، الشروط و 
وىي البحث عن أنسب الأشخاص لدختلف الوظائف : ـ توفير الموارد البشرية 11. الدواصفات الواجب توفرىا 

.                                                                           ولزاولة جذب واستقطاب كفاءة الأشخاص للعمل في الدؤسسة 
:                              من الدصادر الحصوؿ على الأيدي  العاملة التي لؽكن أف تلجأ إليها الدؤسسة ما يلي

الدصادر الداخلية أي العماؿ الذين يعملوف داخل الدؤسسة                                                        
الدصادر الخارجية أي العماؿ الخارجيتُ عن الدؤسسة                                                               

  بعد عملية الحصوؿ على الدوارد البشرية تقوـ الدؤسسة بعملية التكوين ، فيمكن أف نعرؼ :  ـ التكوين 2
العملية التي تهدؼ إلى تنمية قدرات ومهارات الأفراد الدهنية والتقنية والسلوكية ، من أجل زيادة " التكوين على أنو 

 : ـ طرق وأساليب التكوين 3" .  كفاءات وفعاليات في إطار تنفيذ الدهاـ والأدوار الدتعلقة بوظائفهم الحالية 
يستدعي التكوين الفعاؿ وضعيات وطرؽ لستلفة للتكوين ، لذلك من الضروري معرفة اختيارىا ، بدلالة الأىداؼ 
الدسطرة وخصائص الخاضعتُ للتكوين حسب الحالة ، وكذلك لغب أف تكوف الوسيلة مناسبة للمحتوى التعليمي 

ولؽكن أف لظيز بتُ .لبرنامج التكوين ، وأف يراعي التكلفة ، والعائد الدتوقع لوسيلة التكوين مع إمكانيات الدؤسسة 
طرؽ أو أساليب التكوين الددلرة في العمل :                                                                        

.                                                                   ػ طريقة الخبرة الإرشادية :                             الدتمثلة في 
 .ػ طريقة الإدارة الدتعددة أو طريقة القيادة .        ػ طريقة الإدارة الاستشارية 
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.                                                        ػ التكوين التطبيقي للرؤساء :طريقة أو أساليب التكوين خارج الدهمة والدتمثلة في 
.                                                                                                ػ دراسة الحالات .ػ الدؤتدرات والدلتقيات 

إف تقدير قيمة وفعالية التكوين لا لؽكن أف يتم كما ينبغي إلا بالنسبة للأىداؼ ، وعلى أساس معايتَ قياس لزدد 
.                                                                                                          بوضوح 

يقصد بتقييم الدوارد البشرية دراسة وتحليل أداء :  ـ تعريف التقييم 1              1: تقييم أداء العاملين :ثانيا 
العاملتُ لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل ، وذلك للحكم على مدى لصاحهم ومستوى كفاءتهم 

 ىدؼ عملية التقييم ىو تحديد نقاط : ـ أهداف عملية التقييم 2.                                              
إضافة إؿ معرفة جوانب .القوة ونقاط الضعف للموارد البشرية ، لتكوف كأساس وضع عناصر برنامج التكوين 

النقص للعاملتُ بتقديم النصح والدساعدة ، كذلك فيما لؼص إدارة الدؤسسة يستفاد من نتائج التقييم لإعادة النظر 
.   في سياسات موارد البشرية جديدة وواقعية 

إف طرؽ التقييم الدوارد البشرية عديدة ف لكل واحدة مزاياىا وعيوبها ف لذذا لصد الدؤسسات : ـ طرق التقييم 3
:     تستعمل عدة طرؽ من أجل ضماف تقييم الدوارد البشرية الدكيفة مع الذداؼ الدرجوة ومن ىذه الطرؽ نذكر 

.                                                                           ػ طرؽ التقييم بالدقارنة  .(الدقياس الكمية الدتدرجة  )ػ طريقة التقدير 
ػ .                                                                                                    ػ طرؽ القوائم 

. ػ تقييم النتائج .الطرؽ الصفية لتقييم الأداء 

 

:         الترقية : ثالثا 

تعتٍ التًقية إعادة تعيتُ الفرد في منصب أعلى مستوى ف الشيء الذي لؼولو مسؤوليات وسلطات واسعة ، لشا 
فأي سياسة للتًقية لا تكوف فعالة ، إلا إذا حفزت أولئك الذين تطبق عليهم ، فيمكن أف . يؤدي إلى زيادة أجره 

تتغتَ الأىداؼ من التًقية حسب فلسفة الإدارة ، لشيزات الدؤسسة وذلك لتجنب تبذير الأشخاص الدمتازين ، 
: ػ معيار الاختيار للتًقية .        وتشجيع التحرؾ الداخلي من أجل كسر الروتتُ وتوسيع معارؼ والتجارب 

لغب أف يعتمد قرار التًقية على معيار موضوعية ، لأف استعماؿ معيار غتَ موضوعية يكوف لو أثار سيء على جو 
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إضافة إلى ذلك تؤخذ معيار .            الأقدمية ، الاستحقاؽ ، الدؤىل العملي : العمل ومن بتُ ىذه الدعيار 
أخرى في عملية الاختيار بشكل غتَ رسمي ، مثل القدرة على التعامل مع الآخرين ، وعلى مواجهة الضغوط 

: المبحث الرابع .                                                            والتكيف مع الدواقف الدختلفة 
                    تعتبر مراقبة التسيتَ من الدقومات  الأساسية لتنفيذ إستًاتجية فعالية النظام مراقبة التسيير   

الدؤسسة ، فتحقيق الأىداؼ الدسطرة بفعالية يستلزـ وجود نظاـ واضح ولزدد للرقابة يشمل تريع الأنشطة و 
الوظائف الدمارسة داخل الدؤسسة ، مهمتو مقارنة الأىداؼ الدسطرة بالأىداؼ المحققة فعلا مع تحديد الالضرافات 

:   وتحليل أسبابها ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية الدناسبة 

                                                                                 :مفهوم نظام مراقبة التسيير تعريف نظام مراقبة التسيير : المطلب الأول 
.                تتنوع التعاريف الدقدمة لدراقبة التسيتَ ولذلك ستتعرض لبعض منها حتى تبتُ أوجو التشابو الدمكنة 

مراقبة التسيتَ ىي العملية الدقدمة في وحدة اقتصادية للتأكد من التجنيد الفعاؿ والدستمر للطاقات والدوارد " 
                                                                1" . بغرض الوصوؿ إلى الذدؼ الذي تتبعو الوحدة 

مراقبة التسيتَ ىي عملية تتيح للمستَ إمكانية التأكد من أف الدوارد البشرية والدالية والدادية مستخدمة بفعالية من " 
"                          أجل الوصوؿ إلى أىداؼ الدؤسسة قصتَة الأجل و ىذا في إطار إستًاتجية بعيدة الددى 

مراقبة التسيتَ ىي لرموع العمليات و الإجراءات التي من شأنها مساعدة الإدارة العامة والدسئولتُ العاملتُ على " 
مراقبة التسيتَ ىي عملية ترع الدعلومات عن فعالية أعماؿ الآخرين ويعتقد الكثتَوف ".     " التحكم في التسيتَ 

بأنها عملية سلبية نظرا لعدـ تقبل الأفراد الأساليب الدعتمدة عن مراقبة الأداء ، في حالة زيادة درجة التخصص 
لؽكن أف تحد من حريتهم وقدرتهم على التحديد و الابتكار ف أما من الجانب الإلغابي فإف ىذه العملية تحقق 

من خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف . الفعالية التنظيمية كونها تربط بتُ الحوافز والدكافآت ومستوى أداء الأفراد 
 نظاـ مراقبة التسيتَ يعتبر عملية تسيتَي ،                                                                           

بمعتٌ تقييم إلصازات الدؤسسة باستعماؿ معيار لزدد مسبقا وباتخاذ القرارات التصحيحية بناء على نسخة التقييم ، 
فهذا يتطلب تتبع الأداء و قياسو ومقارنة نتيجة القياس مع الدعايتَ المحددة لدعرفة ما إذا كاف الإلصاز مرضيا أـ لا 

وبعبارة أخرى لدعرفة ما إذا كاف الالضراؼ طفيفا لا يستدعي الاىتماـ كبتَا لغب اتخاذ القرارات التصحيحية ، 
:  وعليو لؽكن أف نوضح نظاـ مراقبة التسيتَ كما يلي 
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رسم التخطيطي لستَ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة                                                                                                   : ( 7)الشكل رقم 
التغذية العكسية 

 

 

 

 

 

 248لزمد رفيق الطيب ، مدخل للتسيتَ ، أساسيات ،وظائف ، التقنيات ، ص :المصدر 

لؽكن القوؿ أف مراقبة التسيتَ ىو تشخيص كامل للوضعية الاقتصادية للمؤسسة خلاؿ فتًة زمنية معينة باستعماؿ 
 (المحاسبة العامة ، المحاسبة التحليلية ، الدوازنات التقديرية  )عدة أدوات من بينها المحاسبة بمختلف فروعها 

لغب التفرقة بتُ مراقب . وبالتحليل الدالي ، إضافة إلى أدوات كمية أخرى نذكر منها الإحصاء ، والبرلرة الخطية 
التسيتَ والدراجع ، فالدراجع دوره ىو تحديد الالضرافات من خلاؿ عملية التقييم فقط ، بينما مهمة مراقبة التسيتَ 

 .                           ىي تحديد الالضرافات إضافة إلى تقدـ التصحيحات التي تتوافق مع ىذه الالضرافات 

بعد تعريف نظاـ مراقبة أدوات مراقبة التسيير                                                 :المطلب الثاني 
 ـ المحاسبة بمختلف 1:                              التسيتَ ستتعرض إلى أدوات الدراقبة التي تلخصها فيما يلي 

                                                                                                 :فروعها المحاسبة العامة 
وىي عبارة عن فن للتسيتَ المحكم والدضبوط الدتمثل في متابعة ومعاينة كل الحركات الدخصصة للاستثمار داخليا أو 

خارجيا و التي تدكننا من معرفة الحالة الدالية للمؤسسة في مدة معينة مع تحديد النتيجة من حيث أنها ربح أو 
 )كما تعرؼ على انها نظاـ إعلامي يزود كل من يتعامل مع الدؤسسة بالبيانات اللازمة والضرورية 1. خسارة 
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المحاسبة الوطنية ، الزبائن ، الدوردوف ، البنوؾ ، الدسالعوف ، النقابة ، إدارة الضرائب ولستلف ىيئات الرقابة 
 1الأخرى

لذذا فإف 2:كما تعرؼ المحاسبة العامة من جهة أخرى بأنها تجميع وتبويب وتلخيص للبيانات والدوضحة كما يلي 
ػ  تحديد قيمة الدخزوف وسعر البيع :                         المحاسبة التحليلية تهدؼ غلى لرموعة من النتائج 

ػ دراسة الدر دودية التحليلية التي تسمح بمراقبة بيانات الإنتاج .                               لدنتجات الدؤسسة 
.                                           ػ تسمح بالقياس النتائج التحليلية بمعرفة التكاليف وسعر التكلفة .والاستثمار والتوزيع 

.                                                                       ػ تساىم في وضع نتائج الديزانيات التقديرية 
:                                     كما أف المحاسبة التحليلية تستعمل عدة طرؽ في ظل مراقبة التسيتَ من بينها

طريقة التكاليف الكلية ، طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة ، طريقة التكاليف الدتغتَة وطريقة التكاليف 
.                                                                                                         الدعيارية 

                                                                                          :الموازنات التقديرية 
ىذه الأداة لا تختلف كثتَا عن المحاسبة التحليلية في طريقتها طريقة التكاليف الدعيارية من حيث الدبدأ ف إلا أف 
ىناؾ تعاريف كثتَة عرفت بها الدوازنات التقديرية بأنها تعبتَ كمي لخطة الأعماؿ ، وتساعد على تحقيق التنسيق 

الرقابة ، كما تعرؼ على أنها أسلوب للتقدير يقتضي ترترة القرارات الدتخذة من طرؼ افدارة مع اشتًاؾ الدسئولتُ 
إلى برامج أعماؿ تدعى الدوازنات ، من خلاؿ ىذا التعريف نستخلص أف نظاـ الدوازنات التقديرية يقدـ الخدمات 

ىو عبارة عن دراسة العلاقات بتُ :التحليل المالي .    التخطيط ، الرقابة ف التنظيم ، التوجيو : الرئيسية التالية 
الحسابات الدختلفة التي تحتوي عليها القوائم الدالية بهدؼ معرفة الوضع الدالي و فحص السياسات الدالية الدتبعة من 

                                                                                       :الأدوات الأخرى الكمية .                                             طرؼ الدؤسسة في نشاطها 
 3مليات ىناؾ أدوات كمية تساعد على مراقبة التسيتَ وىي الإحصاء و بحوث الع

                                                                                                      :الإحصاء 
ىو لرموعة الدبادئ و الطرؽ العملية لدعالجة البيانات العددية ، كما يعرؼ فن الحصوؿ على بيانات عددية ومن ثم 

 .أو ىو لرموعة من الطرؽ العملية مهمتها ترع وعرض وتفستَ البيانات العددية . تحليلها و عرضها 
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                                           ىي الأسلوب الرياضي الذي " :البرمجة الخطية "بحوث العلمية 
يهدؼ إلى تحليل البدائل الدختلفة تدهيدا لاختبار أفضاىا من وجهة نضر الدشروع و ذلك على حسب الذدؼ 

.                                                                                 الدرغوب تحقيقو ، ىذا فضلا على أف ىذا الأسلوب في التحليل بأخذ بعتُ الاعتبار القيود الدفروضة على النتائج 
وبتعبتَ الرياضي لؽكن تعريف البرلرة الخطية على أنها الأسلوب الرياضي الذي يهدؼ إلى تعظيم أو لتقليل الخطي، 

".                                                               يسمى الذدؼ المحدد في قيد معروفة أو مفتًضة 
دور نظام مراقبة التسيير                                                                                   : دور وأهداف نظام مراقبة التسيير  أولا : المطلب الثالث 

:                                  إف مراقبة التسيتَ لذا دور ىاـ في الدؤسسة ، ولؽكن إتراؿ ىذا الدور فيما يلي 
                                                                                   : ـ صياغة النظام ألمعلوماتي 1

إعطاء وصف أكيد لتطور الداضي من حيث الاتجاه و الوضعية ، كما يسمح بتشخيص : ولو عدة منافع منها 
الدؤسسة وتسهيل التقديرات عن الخطط الطويلة و القصتَة ، وتوضيح القرارات التي لغب أف تؤخذ في الإطار 

 .                                                  التقديري ، وإظهار الالضرافات وكذا السماح بشرح  الأساليب 

                                                                                   :ـ تحويل النظام ألمعلوماتي 2
ػ إعداد الخطط القصتَة :                                             لدراقبة التسيتَ تدخلات عديدة تشمل 

.                            ػ مراقبة الصاز الأىداؼ سواء من حيث الصيغة ، الددة .        والدتوسطة وكل ما يتعلق بالدوازنات 
ػ التحضتَ والتنسيق بتُ الخطط الطويلة الأجل مع الاىتماـ بتحقيق التلاحم و إكماؿ الدشروعات الدقدمة بحيث 

.   تسجل تدخل مراقب التسيتَ في حساب الدر دودية للمشاريع الدختلفة

                                                                                      : ـ الدراسات الاقتصادية 3
إف مرقب التسيتَ يقوـ بالصاز دراسات اقتصادية وذلك يطلب من الدديريات و الدصالح ، ويشارؾ في تريع الحالات 

أسعار البيع ، الاستثمار : التي يتدخل فيها بغية التنسيق ، من بتُ ىذه الدراسات التي يشارؾ فيها لصد سياسات 
.                                                                                          ، الدقارنة بتُ الدؤسسات 

                                                                              أهداف نظام مراقبة التسيير: ثانيا 
ػ إصدار اقتًاحات وتوصيات :                                                         ولؽكن تلخيصها كما يلي 

ػ استخراج نقاط القوة في الدؤسسة ، إضافة إلى ذلك .                                          قصد تحستُ الأداء 
ػ .           ػ استخراج نقاط الضعف و اقتًاح لرموعة من الأساليب للقضاء عليها.       يقوـ بتدعيمها وترقيتها



 فعالية وظائف المؤسسة الاقتصادية :                                                    الفصل الثاني 
 

~ 66 ~ 
 

ػ تحليل الالضرافات التي تنتج عن النشاط .ترشيد التكاليف وعقلانيتها و ىذا يتم عن طريق المحاسبة التحليلية 
 .الفعلي والتقديري ، كما يشرح الأسباب  التي أدت إلى ىذه الالضرافات عن الدوازنة التقديرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                           :خلاصة الفصل الثاني 
بعد تقديم أىم المحددات التي لؽكن أف تديز بتُ الدؤسسات الناجحة والدؤسسات الفاشلة ، وقد بينا أف الدؤسسة 

الناجحة ىي التي تخطط احتياجاتها الحاضرة والدستقبلية بدقة ونصمم أىدافها بطريقة عملية ، وتبتٍ الدشاركة 
الفعلية من طرؼ تريع الأفراد ، فبهذا تسود علاقات عمل جيدة واحتًاـ متبادؿ واعتًاؼ بالجهود الدبذولة ، 

وتقديم لستلف الحوافز الدادية والدعنوية ، والاختيار السليم للأفراد والتكوين الدستمر مع ضرورة وجود نظاـ مراقبة 
 .  للأداء داخل الدؤسسة 
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: تمهيد الفصل 

تدعيما للدراسة النظرية في الفصلين السابقين ارتأيت أف أجري دراسة تطبيقية أحاوؿ من خلالذا مطابقة الدعرفة 

النظرية علي ما ىو موجود في الوحدة الاقتصادية والاستفػػػادة من التجربة العاملين في الديداف ، كما أحاوؿ إعطاء 

نبذة تاريخية علي الدؤسسة والذيكػػػػػػل التنظيمي الذي تقوـ عليو الدهاـ والأىداؼ التي رسمتها من أجل تحقيقها ، كما 

سػػػػػوؼ نتطرؽ إلي دراسة تطبيقية لفعالية التسيير في الدؤسسة وفق الوظائف الدؤسسة ولزدداتها وانعكاس ذلك علي 

.       سير الدؤسسة 
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المبحث الأول  نظرة شاملة حول المؤسسة  

تقديم المؤسسة  : المطلب الأول 

: تاريخ مؤسسة سيرا ميس : الفرع الأول

ىي مؤسسة متخصصة في إنتاج وتسويق مواد سيراميك وخاصة البلاط الحائطي  ومن بين منتجاتها بلاط  

:          من نوع 

سم                                                            40×  سم  20 -
سم        40×  سم  30 -
سم        30×  سم  25 -
سم           40×  سم  25 -
سم        30×  سم  08 -
سم        40×  سم  08 -

وىي مؤسسة ذات أسهم لستلطة بين القطاع العمومي  لدؤسسة الصرؼ للعرب وخاص وتعد أوؿ لظوذج الدؤسسة 
 وتتسع على مساحة 2007 وبداء الإنتاج بيو عاـ 2002بين القطاعين عل الدستوى الوطني أنشئت الدؤسسة عاـ 

عاملا مقسمين إلى 120ىكتار طاقتها الإنتاجية سنويا أكثر من مليوف ـ من البلاط يعمل بالشركة حوالي 2
:  قسمين لعا 

عماؿ الإنتاج  -
عماؿ الإعانة   -
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: هيكل تنظيمي للمؤسسة : المطلب الثاني 
الهيكل التنظيمي للمؤسسة  (7)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

من إعداد الطالب بالاعتماد علي وثائق المؤسسة  : المصدر

 

 الإدارة

 المالية

 والمحاسبة

 مصلحة

  التموين

 مصلحة

 المستخدمين

مصلحة 

المحاسبةو

 المالية

 

مصلحة 

التجارة 

 والتسويق

مصلحة 

النظافةوالب

 يئة

 الإدارة          

   العامة           

               DG           

 الدائرة

  التقنية

 مصلحة

 الصيانة

 والمراقبة

 التقنية

 مصلحة

 المراقبة

 والمخبر

 مصلحة

 الانتاج
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شرح المخطط  : الفرع الأول 

: مصلحة المستخدمين ـ

الإدارة العامة + ىي مصلحة تهتم وتعالج مصالح العماؿ الأجرة 

: مصلحة التسويق ـ 

ىي مسئولة عن تسويق وتوزيع الدن توج 

: مصلحة النموين  ـ 

: ىي الدصلحة الدسئولة عن تدوين الدؤسسة بجميع الدواد و أدوات الإنتاج ، ىناؾ نوعاف من الدواد  الدستعملة 

.   ػ  مواد داخلية لزلية

. ػ  مواد مستوردة

: مصلحة النظافة و البيئة ـ

. ىي الدسؤولة عن نظافة البيئة و المحيط 

: مصلحة المحاسبة و المالية ـ 

. وىي الدسؤولة علي مراقبة الدالية و المحاسبة 

: مصلحة الإنتاج ـ 

. ىي مصلحة تحتوي علي معظم العماؿ و ىي لزطة للاىتماـ في الدؤسسة حيث أنها مسئولة عن الإنتاج 

: مصلحة المراقبة و المخبرة ـ 

. ىي الدسؤولة عن الدراقبة و الجودة 
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: مصلحة الصيانة و المراقبة التقنيةـ 

. ىي التي تسهر عل تصليح الأعطاب و صيانة الأجهزة و الدعدات و مراقبتها 

سياسة التسويق  : الفرع الثاني

. تقوـ علي تسويق منتوج عالي الجودة موافق للمقاييس الدولية و الوطنية بأسعار مدروسة و في متناوؿ الجميع 

ضمن سياسة المجموعة  حيث يتم إنتاج ما يباع في السوؽ إذ يتم دراسة أىم الدنتجات الدوجودة و الدتداولة في 
.   السوؽ من حيثإمكانية إنتاجها 

تم إنتاج و طرح ىذه الدنتجات في السوؽ بامتيازات و بجلب الزبائن مع أخذ إمكانية إنتاج  منتوج خاصة ي
 .بالشركة لطرح في السوؽ و كذا استهدفت الدستهلك الدباشر خاصة شركاء البناء 

: مراحل الإنتاج :المطلب الثالث 

: يمر إنتاج البلاط بعدة مراحل و ىي 

البلاط  -
التجفيف  -
القولبة  -
التجفيف  -
التلوين   -
التسخين  -
الاختيار و التعليب   -

: ـ البلاط 1 

 تخلط الدواد الأولية بعد تنقيتها في قدور باستعماؿ الداء ،ىناؾ خلط العجينة باستعماؿ مواد طينية ورمل وماء ومن 
 . جهة ىناؾ خلط أخير للمواد الدستعملة  في التلوين 
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ـ التجفيف  2 

تقذؼ العجينة الدتحصل عليها في سخاف بو شعلة من تجفيف العجينة  ليتحصل علي غبار يدعي حيث يتم 
إخراج الداء من العجينة  

: ـالقولبة 3 

.   يفرغ الغبار الناتج عما سبق في قالب من نوع الدراد صنعو 

.  سم ، ثم تقوـ آلة خاصة بالضغط علي القالب لينتج منو بلاط متماسك  30*  سم  20:مثاؿ 

:  ـ التجفيف 4

. يدخل القالب الناتج من مرحلة السابقة في جهاز بو ىواء ساخن حيث يتم تجفيف نسبي للماء الدتبقي 

: ـ التلوين 5

. في ىذه الدرحلة يضاؼ إلي منتوج الدرحلة السابقة الألواف 

: ـ  التسخين 6

° ـ120 في ىذه الدرحلة يتم فرف تصل درجة حرارتو 

: ـ  الاختيار و التعليب 7

.  في ىذه الدرحلة تتم فيها عملية الاختيار و التعليب 

 

 

 

 



 دراسة تطبيقية لمؤسسة الخزف ــ بلذية السوافلية:                                   الفصل الثالث 
 

~ 75 ~ 
 

بعدما حددنافي الجانب النظري أف فعالية الدؤسسة تقاس فعالية وظائف مؤسسة سرا ميس  : المبحث الثاني 
.                                                                                         من خلاؿ وظائفها سنقوـ بتحليل ىذه الوظائف بداية بالوظيفة الإنتاجية 

تحليل الوظيفة الإنتاجية                                                                         : المطلب الأول 
:                                                                                   من بين الدواد الأولية الدستعملة المواد الأولية المستعملة                             : أولا 

أنواع المنتجات                                                                                :ثانيا تػالرمل ػ الطين   ػ كربونات كالسيوـ  ػ الطلاء ػ الزجاج  ػ الصابغا
 × 08ػخزؼ من نوع                          30 × 08ػ خزؼ من نوع   30 × 20ػ خزؼ من نوع40 ×25نوعػ خزؼ من 

                                                                               تطوير الإنتاج السنوي: ثالثا  40
سرا "بعد قياـ بدراسة تطوير الإنتاج في الدؤسسة                 2013 ػػ2011: تطوير الإنتاج السنوي خلاؿ الفتًة 

يبين لنا الإنتاجفي المؤسسة  : ( 2)الجدول رقم .  وحسب الدعطيات الدوجودة 2013 ػػ 2011في الفتًة " ميس
 الوحدة بالدتً الدكعب2013 ــ 2011سرا ميس الفترة من 

 .وثائق الدؤسسة ، مصلحة الإنتاج : الدصدر 

 متً الدكعب ثم 447855 تقدر ب2011نلاحظ في ىذا الجدوؿ أف الإنتاج في تزايد مستمر ففي سنة : التعليل 
 متً 658909 إلى 2013 متً الدكعب ، كما ارتفع كمية الإنتاج في سنة 472456 إلى 2012ارتفع الإنتاج سنة 

 .  الدكعب ، والسبب في ذاؾ يعود إلى كثرة الطلب على منتوجاتها ، وىذا ما يدؿ جودة وتنوع الدنتجات 

نظرا لدشاكل التمويت الدواد والتي تعتبر كلها مستوردة فإف إنتاج الدؤسسة مستقر دراسة الإنتاجية      : رابعا 
ومتذبذب حيث يتميز بالارتفاع تارة و الالطفاض تارة الطفاض يتعذر علينا دراسة الإنتاجية كوف ىذه الدؤسسة لا 
 تعطي تفسيرا حقيقي للعملية الإنتاجية في الدؤسسة وذلك للأسباب عدة من بين ذلك أسباب تنوع الدنتجات   

 2011  2012 2013 البيان

   75743 30 × 20خزؼ 

 313294  377821  502612 40 × 25خزؼ 

 57356 21976 54314 30 × 08خزؼ 

 77205 49204 26240 40 × 08خزؼ 

 447855 472456 658909 المجموع 
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تحليل مبيعات مؤسسة سيرا ميس                                                  فيما الحالة التجارية  : خامسا 
 : 2013سنة151811168.70 :2012سنة141789583.55 :2011سنة : يخص رقم الأعماؿ السنوي فهو كالتالي

160831013.72 

  أحسن سنة من حيث رقم أعماؿ السنوي والسبب في ذلك راجع إلى كثرة الدبيعات الدؤسسة2013تعتبر سنة 

 تحليل الوظيفة المالية : المطلب الثاني 

 تحليل الميزانية المالية : أولا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2013يبين ميزانية الأصول في سنة  : (3)جدول رقم 

 2012صافي 2013صافي سنة اهتلاك رصيد  2013الإجمالي  الأصول 
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                                                  أصول غير الجارية
تثبيتات معنوية                                                    

أراض                                                                
مباف                                                            

تثبيتات عينية أخرىتثبيتات لشنوع امتيازىا                                                
تثبيتات لغري إلصازىا                      
تثبيتات مالية                              
قروض وأصوؿ مالية أخرى غير جارية     

 ضرائب مؤجلة على الأصل 

 
44271500.38 
53273136.00 
265441530.57 
622573368.00 

 
 

43536137.44 
 
 

39644.00                 
181608.87 

 
11799433.44 

0.00 
32760996.27 
307472913.24 

 
 

0.00 
 
 

0.00 
0.00 

 
32472066.34 
53273136.00 
232680534.30 
315100454.76 

 
 

43536137.44 
 
 

39644.00 
181608.87 

 
35423500.30 
53273136.00 
237971556.3

7 
35902990.61 

 
 

43536137.44 
 
 

39644.00 
216125.92 

729481090.6 677283582.31 352033342.95 1029316925.26 مجموع الأصل غير الجاري 
4 

لسزونات ومنتجات قيد التنفيذ أصول جارية
 لشاثلة    تحسابات دائنة واستخداما

الزبائن  الددينوف الآخرونالضرائب وما 
شابهها                            

حسابات دائنة آخري واستخدامات لشاثلة  
الدوجودات وما شابهها                       

الأمواؿ الدوظفة والأصوؿ الدالية الجارية  
 الخزينة         

 
15419319258.50 

 
5553646.73 
5216725.19 
745088.43 

 
21432299.25 

 
 

141348.27 

 
564397.56 

 
440241.42 

0.00 
0.00 

 
0.00 

 
 

0.00 

 
153628800.32 

 
5113405.31 
5216725.19 
745088.43 

 
21432299.25 

 
 

141348.27 

 
3640727.08 

 
5519179.21 
4780954.4 
3563883.64 

 
214322992.5 

 
 

17987908.15 

149823812.7 187549817.37 1004639.00 188554456.37 مجموع الأصول الجارية  
7 

879304903.4 864833399.68 353037981.95 1217871388.63 المجموع العام للأصول 
2 

 من كشوؼ الدصلحة الدالية:المصدر 

 

 2013ميزانية الخصوم سنة :(4)جدول رقم 
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 الكشوؼ الدالية:المصدر 

محتوى الميزانية الوظيفية                                                                                  : ثانيا 
تعتبر الديزانية الوظيفية من أىم القوائم التي تعتمد عليها الدؤسسة في تحليل التوازنات الدالية ويمكن توضيح شكلها 

 2012السنة المالية  2013السنة المالية  رؤوس الأموال الخاصة والخصوم 
 رأس ماؿ تم إصداره                                                                   رؤوس الأموال الخاصة

رأس ماؿ غير مستعاف بو                                                   
(                              1)نتيجة صافية حصة المجمع /نتيجة صافية 

ترحيل من جديد                               / رؤوس أمواؿ خاصة أخرى 
(                                                   1)حصة الشركة الددلرة 
 ( 1)حصة ذوي الأقلية 

 
53000000.00 

 
60482641.71- 
393726150.77- 

 
40000000.00 

 
4942657.81- 

398668808.57- 

 6273849.24 75791207.52 1لمجموع ا

الخصوم غير الجارية                                                               
قروض وديوف مالية                                                             

                                                  (مؤجلة ومرصود لذا)ضرائب 
ديوف أخري غير جارية                                                         

 مئونات ومنتجات ثابتة مسبقا  

 
379319987.11 

 
 

955836.15 

 
38636577.61 

 
 

1102661.56 

 38636577.61 380275823.26 (2)مجموع الخصوم غير الجارية 

 الخصوم الجارية                                                             
 

موردوف وحسابات ملحقة                                                    
ضرائب                                                                      

 ديوف أخرى                                                                            
 
 

 خزينة سلبية   

 
 

54510340.23 
3379445.17 
99967786.95 

 
 
 

250908796.55 

 
 

42416208.95 
2506396.91 

209023313.33 
 
 
 

232719363.37 

 486665282.56 408766368.90 ( 3)لرموع الخصوـ الجارية 

 879304903.41 864833399.68 لرموع العاـ للخصوـ 
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:                                                                                       من خلاؿ الجدوؿ التالي 
  2013الديزانية الوظيفية للمؤسسة سنة  : (5)الجدوؿ رقم 

رؤوس الأموال الخاصة  المبالغ             الأصول 
 والخصوم 

 المبالغ 

 380275823.26 الدوارد الدائمة  67728358.31 الاستخدامات الثابتة 

 157857572.35 الخصوـ الجارية  187549817.37 الأصوؿ الدتداولة 

 250908796.55 خزينة الخصوـ  1413498.27 الخزينة الأصوؿ 

 789042192.16 المجموع  866246897.95 المجموع 

 وثائق الدؤسسة ، مصلحة الدالية : الدصدر 

من خلاؿ ىذه الديزانية يتم معرفة الوضعية الدالية التي وصلت إليها الدؤسسة حيث أف من خلاؿ ىذه الديزانية يتبين 
لنا أف الأصوؿ أكبر من رؤوس الأمواؿ الخاصة والخصوـ وىذا يعني أف نشاط الدؤسسة ، إنتاجي  لأف الدؤسسة لا 

.                                                                         تقوـ بعملية استثمار في السوؽ الدالية 
تحليل الميزانية بواسطة التوازنات المالية                                                                       : ثالثا 

 الاستخدامات –الدوارد الدائمة = رأس الداؿ العامل الإجمالي رأس المال العامل الصافي الإجمالي    : 1
 الثابتة    

 312547464.95=  رأس الداؿ العامل الإجمالي 67728358.31 – 380275823.26=   رأس الداؿ العامل الإجمالي 

 ىذا يعني أف الاستخدامات الثابتة تدت تغطيتها بالكامل من 0 >رأس الداؿ العامل الإجمالي تحليل النتيجة 
 .خلاؿ الدوارد الدائمة وبقي جزء منها استعمل لتغطية الأصوؿ الدتداولة 

 

                                                                                احتياجات رأس المال العامل : 2
وىو مدى قدرة الدؤسسة على تديل القيم الجاىزة وقيم الاستغلاؿ بديوف قصيرة الأجل                             

 الخصوـ الدتداولة                                      –الأصوؿ الدتداولة = احتياجات رأس الداؿ العامل 
 157857572.35 – 187549817.37= احتياجات رأس الداؿ العامل 
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 29692245.02= احتياجات رأس الداؿ العامل 

 ىذا يعني أف الدؤسسة تحتاج إلى إقراض الدزيد من 0 >نلاحظ أف احتياجات رأس الداؿ العامل :تحليل النتيجة 
الخزينة                                                                                                                     : 3.الديوف لتمويل دورة الاستغلاؿ 

=  خزينة الخصوـ                                                   الخزينة –خزينة الأصوؿ = الخزينة 
الخزينة سالبة معناه أف خزينة الأصوؿ :تحليل النتيجة -24949529828=الخزينة  250908796.55 – 1413498.27

.                                                                                                    لا تغطي خزينة الخصوـ  يتطلب من الدؤسسة طلب القروض وتسهيلات بنكية 
 تحليل الميزانية بواسطة النسب المالية: رابعا 

 :                                                                                  نسبة السيولة قصيرة الأجل
وتحسب وفق العلاقة التالية                                                                                            

– 187649817.37= الخصوـ الجارية  نسبة السيولة الحالية /لززونات –أصوؿ متداولة = نسبة السيولة الحالية 
153628800.32 / 40876636890 = 0.42 

.                                               أي أف الدؤسسة ليس لذا فائض في السيولة(0.5 )<نلاحظ أف النسبة :تحليل النتيجة 
:                                                                                           نسبة السيولة العامة
الخصوـ الدتداولة                                                         / الأصوؿ الدتداولة =  نسبة السيولة العامة 
 0.45 =408766368.90 / 187549817.37=  نسبة السيولة العامة 

 :                                                                                                    تحليل النتيجة
 ىذا يعني أف ليس ىناؾ فائض في الدؤسسة وىذا يعني أف الدؤسسة ليس لذا ديوف 1 <نسبة السيولة العامة 

 تسددىا 

 

 :                                                                                                       نسبة النقدية
/ الأمواؿ الجاىزة = نسبة النقدية :      ،ويمكن حسابها وفق العلاقة التالية 0.3و0.2لغب أف تكوف لزصورة بين 

 / 4432299.25= الخصوـ الدتداولة                                                                   نسبة النقدية 
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 :                                                                                                 تحليل النتيجة  0.010 = 408766368.90
  وىذا يدؿ على أف الدؤسسة في حالة عجز في خزينتها الحاؿ0.2<نلاحظ أف النسبة 

القيادة : دراسة المحددات الفعالية                                      الفرع الأول : المطلب الثالث
فيما يخص القيادة الإدارية معظم الدؤسسات الجزائرية لظطها القيادي ىو النمط التسلطي والذي من الإدارية    

لشيزاتو غياب الاتصاؿ بين الرئيس والدرؤوس وانفراد الرئيس بإعطاء الأوامر والتوجيهات وىذا ما لدسناه في الدؤسسة 
توجد على مستوى مؤسسة سيرا ميس  مديرية التسيير المنهجي للموارد البشرية   : الفرع الثاني.سيرا ميس

للموارد البشرية   مهمتها ىي توفير الدستخدمين للمؤسسة ،لكن ما لحظناه ىو غياب سياسة واضحة لتكوين 
 .         الأفراد وعدـ وجود معيار لزدد لتًقية الأفراد سوى معيار الأقدمية ىذا ما يؤثر على الأفراد بعدـ التفاني في العمل

لا حظنا أف الدؤسسة الخزؼ مؤسسة أخرى تحتاج إلى برامج مسطرة تدشي نظام مراقبة التسيير  : الفرع الثالث
ولكن لسير ىذه العملية على أحسن وجو .عليو وتتبع الخطوات لتحقيق الأىداؼ الدسطرة والدوضوعة من قبل

تستعمل مؤسسة الخزؼ تقنيات حركية لتسيير ىا كما أنها تقوـ أيضا بالدراقبة التسيير والتي تستعمل فيها المحاسبة 
الخ     إف مراقبة التسيير في التحكم في .....العامة التحليلية، والجدوؿ القيادة، وجدوؿ التمويل ،الديزانية التقديرية

ػ اتخاذ .                                                         ػ تحليل الالضرافات ومعالجتها:الدؤسسة يتمثل في 
.                                                                     ػ تبني قوانين جديدة.                                                          القرارات التصحيحية

 .ػ اختيار الإستًاتجية الدناسبة

 المبادئ الثمانية لتسيير الجودة: تحليل الوحدةالفرع الأول :المطلب الرابع

ػ منهجية الدسارات                                                                                                  4.ػ اشتًاؾ العماؿ3.ػ القيادة2.ػ الاستماع إلى الزبوف1
ػ علاقات 8.ػ منهجية وفق الأحداث لاتخاذ القرارات7.ػ التحسين الدستمر6.ػ التسيير حسب منهجية الدسارات5

من بين الفرع الثاني المشاكل التي تعاني منها المؤسسة.                     متبادلة ذات فائدة مع الدمولين
ػ ليس ىناؾ نظاـ لتكوين :                                            الدشاكل التي تعاني منها الدؤسسة

.                                  ػ عم وجود التحسين وتجديد في خدمات الدؤسسة.                           العماؿ،ومعيار لزدد لتًقية العماؿ
.                                   ػ عدـ تخصيص ميزانية من اجل القياـ بحملات إشهارية، والإعلانات. ػ لا توجد إجراءات الدراقبة الداخلية

ػ الدوارد البشرية ليس لذا .                                            ػ تعطل الآلات وىذا يعني تعطل الإنتاج
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.                                             ػ نقص في الإبداع والابتكار والتكنولوجيا.                                            الكفاءات مؤىل
 .ػ عدـ الانتهاج المحاسبة التحليلية بشكل ينسجم مع الواقع الحي للمؤسسة

 

 

 

 

 

بعد تعرضنا لأىم الدشاكل التي تعاني منها الدؤسسة ولذلك يكن أف نتقدـ الحلول المقترحة   :الفرع الثالث
بجملة من النصائح الإرشادية إلى الدسؤولين التي تساعدىم على الخروج من دوامة الدشاكل التي تتخبط فيها 

 : الدؤسسة وىي

 .  ػ إدخاؿ التكنولوجيا الجديدة وتجديد الآلات لتفادي تعطل الإنتاج لأف معظم الآلات قديمة

 .  الخ..ػ تخصيص ميزانية من أجل القياـ بحملات إشهارية، الإعلانات، الدلصقات

 .  ػ خلق وعي للعماؿ من أجل فهم معني المحاسبة التحليلية

 .  التنسيق بين مصالح الدؤسسة. ػالاستعانة بالدسيرين ذو خيرات وكفاءات عالية

 .   ػ اقتناء تكنولوجيا متطورة لتوسيع الخطوط الإنتاجية

 .      ػ وضع إجراءات الدراقبة الداخلية

 .  ػ تحسين ظروؼ العماؿ من خلاؿ التحفيز والتشجيع الدعنوي والدادي

 .ػ توطيد العلاقة بين الدؤسسة والطلبة الجامعيين
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: خلاصة الفصل 

من خلاؿ التًبص الذي قمنا بو في الدؤسسة الخزؼ مكننا من معرفة مدى تكيف سير الدؤسسة مع تطبيق فعالية 

نظاـ التسيير وفق الوظائف الدؤسسة لشا سالعة في تنظيم العمل من قبل العاملين بكيفية تسمح للمؤسسة باتخاذ 

قرارات صائبة بغرض تحقيق أىدافها بناجعة حتى تتمكن من البقاء والسير إلي تحقيق ما تطمح إليو من ربح ولصاح 

 .وتفوؽ وتديز عن غيرىا من الدؤسسات في نفس لرالذا الاقتصادي 

وفي الأخير نقوؿ أف المحيط الني تنشط فيو الدؤسسة يدعوىا إلي الاعتماد علي نظاـ السليم من أجل ضماف 
. استمرارىا والاستجابة إلي الحاجيات كل الأطراؼ الدستعملة للمعلومات الرقابة الداخلية كانت أو الخارجية 
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                                                                                                               : خاتمة عامة
اتضح لنا أن لذذه الأخيرة دور مهم في استمرارية الدؤسسات " الفعالية التسيير"من خلال دراستنا لدوضوع 

وازدىارىا، خصوصا في ظل التغيرات التي شهد تها بيئة ىذه الدؤسسات، فالتسيير الفعالقادر على مواجهة أي 
التغيرات أو تحديات تشهدىا ىذه البيئة، وتحقيق الأىداف الدطلوبة بفضل عملية التأثير على الدرؤوسين وتغيير 

.                                                                                          اتجاىاتهم نحو الحسن
حيث يعتبر التسيير الفعال القلب النابض للعملية الإدارية، فمن خلالذا يتم التحكم في سيرأعمال الدؤسسة، فلكل 

الدسير الإداري لو أسلوبو الخاص في التأثير على مرؤوسيو بحيث أن الأساليب تتحدد وفق الدواقف التي تعيشها 
الدؤسسة، أو وفق القادة، أو الدرؤوسين، حيث أن العلاقة بين القادة ولدرؤوسيهم تتحدد وفق الأنداط التي يتبعها 

.                                                                                     القادة في تعامل مع مرؤوسيهم
ولكي يكون التسيير ناجحا وفعالا يجب على القادة تنمية مهارات الاتصال بين لستلف الدستويات الإدارية وبين 
العاملين وكذلك تفعيل عملية اتخاذ القرارات التي تحتاج إلى اختيار بديل من عدة بدائل حتى يتستٌ إيجاد الحل 

الدناسب للمشاكل الدتزايدة التي تواجهها الدؤسسة،                                                                                               
كما أن التسيير الفعال يتطلب القادة الذين لديهم روح الإبداع والتطوير والتغيير وفق الأحداث والتطورات التي 

تحصل في بيئة الدؤسسة،وحسن التصرف مع الدواقف الصعبة، حيث أن نجاح الدؤسسة يكون مرىونا بمدى تحقيقها 
كما تبين في الجانب التطبيقي للدراسة .   عالية والتطوير الدطلوبةللأىداف الدخطط لذا،وىذا لتحقيق مرد ودي

الديدانية في مؤسسة صناعة الخزف بالسوافلية أن ىناك لرال لزدود لعماليات التدريب وتطوير مهارات الدرؤوسين 
التي تلعب دور أساسي لتحقيق النمو والتطوير، وعملية التسيير فيها تكون في الأمور التنظيمية، وتجاىل الأمور 

 .التي تساىم في تحسين والتقدم
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 :نتائج الدراسة

وبغرض تدعيم الدراسة النظرية قمنا بدراسة ميدانية بمؤسسة الخزف ببلدية سوافلية في البداية قمنا بتقديم لستصر 
لذذه الدؤسسة،وتعرفنا علي الدراحل الإنتاج بها،وىيكل التنظيمي لذا،والوظائف ولزدداتها،حيث توصلنا إلي نتائج 

 :التالية

 .ـ معرفة مدى التكيف سير الدؤسسة مع تطبيق نظام الرقابي

 .ـ تحقيق أىدافها بنجاعة

                                                                               .تحقيق ما تطمح إليو من ربح ونجاحـ
.                             ـ قدرة القادة على تجسيد العلاقات بين الدرؤوسين  وبيناء العمل التعاوني الدشتًك  بينهم

. ـ غياب العنصر التدريب الذي يلعب دور أساسي في تنمية مهارات الدرؤوسين وتحقيق التطور والنمو الدطلوب
تسمح بتحقيق التقييم الجيد لأداء الدؤسسة التسيير وبالتالي يمكن أن نخرج بالنتيجة  مهمة تأكد أن فعلية 

.                                                       الاقتصادية وضمان استمرارىا والاستجابة إلي الحاجيات كل الأطراف الدستعملة للمعلومات
                                                                                                     :التوصيات 

من خلال النتائج السابق نستخلص بعض التوصيات و الاقتًاحات التي نراىا مناسبة لتحسين مستوى الفعالية في 
 ـ                   :  الدؤسسة والتي نلخصها فيما يلي

تخصيص دورات التدريبية للعاملين من طرف القادة والتي ىي غائبة في الدؤسسة، وذلك لتفعيل دور الدرؤوسين - 
.                                                                                       في إنجاز مهامهم بكفاءة عاليا

وىذا ما .أن تكون التًقية العاملين في الدؤسسة على أساس تقييم الأداء وليس على أساس الأقدمين في الدنصب- 
.                                                          يسمح بصعود كفاءات عالية تحوز على مؤىلات القيادية

 .تعزيز النمط الديمقراطي السائد في الدؤسسة لأن لو تأثير إيجابي على نفسية الدرؤوسين وطموحاتهم - 

 

 الحمد لله  



:                                                                                                                                                                                                     الملخص
تلعب الفعالية التسيير دورا مهم في سير أعمال وتحسينها، حيث أنها تقوم بتوجيه جهود العاملين وتحفيزهم نحو    
تحقيق أداء مرتفع يعود بالإيجاب على المؤسسة، وبذلك يمكن القول بأن القائد الإداري يجب ان يكون حريصا في 
اختيار الأسلوب الذي يتماشى به مع مرؤوسيه وكذا الطريق التي يتبعها في التعامل معهم، وهذا يتحدد من خلال 

الظروف التي تعيشها المؤسسة وكذلك من خلال القائد نفسه، وبالتالي فمن واجب القادة والمسيرين الإداريين 
توضيح الأهداف للمرؤوسين وتفعيل عملية اتخاذ القرار والاتصال داخل المؤسسة، بالإضافة إلى الشروع نحو 

.                                                        البتكار والتغيير وذاك لتحقيق التطوير والأهداف المطلوبة
 .   الفعالية التسيير، المؤسسة الاقتصادية، الإدارة، التطوير:  الكلمات المفتاحية


