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 تقديم 
تتناول هذه المطبوعة الموسومة بـ: محاضرات في اقتصاد المؤسسة، كل ما يتعلق بالمؤسسة 

الأساسية للطالب أو الباحث، حتى يتمكن الاقتصادية،  حيث يعد اقتصاد المؤسسة من الحقول المعرفية 
من خلاله التعرف على كل ما يتعلق بالمؤسسة، كما يعتبر التحكم في مجال اقتصاد المؤسسة ضروريا 

 لطلبة الليسانس سنة أولى علوم اقتصادية وتجارية وعلوم التسيير.
لمفاهيم الأساسية حول من هذا المنطلق جاءت هذه المطبوعة من أجل الإلمام بالمواضيع المتعلقة با
 المؤسسات الاقتصادية، حيث تم تقسيمها إلى مجموعة من المحاور هي كما يلي:

 :جاء بعنوان ماهية المؤسسة،  حيث خصص للتعرف على مفهوم المؤسسة  المحور الأول
الاقتصادية وخصائصها وعناصرها، وكذا التعرف على أهدافها وأدوارها، بالإضافة إلى إبراز علاقتها 

 بالأعوان الاقتصاديين. 
 تم من خلاله التطرق إلى نشأة وتطور المؤسسة، من خلال الإشارة إلى مراحل المحور الثاني :

 تطورها ما قبل وبعد الثورة الصناعية، ومع توضيح أفكار شومبتير في هذا الخصوص. 
  :خصص لمحيط المؤسسة الداخلي والخارجي، حيث تضمن بعض المفاهيم المحور الثالث 

 الأساسية حول المحيط بصفة عامة، مع توضيح أنواعه وإبراز الآثار المتبادلة بين المؤسسة ومحيطها. 
 تم من خلاله عرض تصنيفات المؤسسة وفق معايير مختلفة، أهمها معايير: الشكل المحور الرابع :

 القانوني، الملكية، النشاط الاقتصادي، القطاع الاقتصادي، الجنسية، الحجم. 
 تناول هذا المحور هياكل وتنظيم المؤسسة، من خلال الإلمام بكل ما يتعلق ور الخامسالمح :

 بالتنظيم والهيكل التنظيمي. 
 تم من خلاله تبيان الوظائف الأساسية للمؤسسة الاقتصادية. المحور السادس : 
 خصص هذا المحور لموضوع أدوات التحليل الاقتصادي للمؤسسة، حيث تم المحور السابع :
 لتعرف من خلاله على مفهوم التحليل الاقتصادي وأهدافه وأنواعه وآلياته.  ا
 تم التطرق من خلاله إلى المفاهيم الأساسية حول دورة حياة وأنماط نمو المؤسسة، المحور الثامن :

حيث تضمن هذا المحور مفهوم نمو ودورة حياة المؤسسة،  بالإضافة إلى اهتمام المؤسسات بالنمو، 
 روط اللازمة للنمو وفرص وأنماط نمو المؤسسة. وكذا الش

 إستعرض هذا المحور ثقافة أخلاقيات المؤسسة، حيث تم في البداية عرض أهم المحور التاسع :
الأساسيات حول ثقافة المؤسسة من حيث المفهوم والخصائص والأهمية، ثم بعد ذلك تم توضيح ماهية 

 أخلاقيات المؤسسة. 
 تضمن خصص هذا المحور لإبراز التوجهات الحديثة في اقتصاد المؤسسة، حيث  :المحور العاشر

 .  في ظل التحولات الاقتصادية مؤسسات المستقبل خاصةالأنماط أو الأشكال الحديثة ل



 

 

  

 المؤسسةماهية  المحور الأول: 

 تمهيد 
  /يف المؤسسة الاقتصاديةأولا  ؛ تعر
 /؛ خصائص المؤسسة الاقتصادية وعناصرها ثانيا 
 /؛ أهداف المؤسسة وأدوارها ثالثا 
 علاقة المؤسسة بالأعوان الاقتصاديين /رابعا . 

 

 
 

 

 

  

       

 
 

 تمهيد: 



 .............................د. عماري سمير ....محاضرات في مقياس اقتصاد المؤسسة...........

 

[10] 

 

نظرا للأهمية التي تحظى بها المؤسسة في النشاط الاقتصادي، باعتبارها النواة الأساسية للإنتاج، 
 لهذا سيقتصر هذا المحور على المفاهيم الخاصة ببعض الجوانب المتعلقة بالمؤسسة الاقتصادية. 

  تعريف المؤسسة الاقتصادية أولا/ 
حيث تعددت وتباينت ، تعريف واضح ومحدد للمؤسسة الإقتصاديةلقد اختلف الباحثون في وضع 

لاختلاف الزاوية التي ينظرون من خلالها  المدارس الفكرية التي ينتمون إليها، أو وذلك لاختلافآرائهم، 
هناك جملة من الأسباب التي أدت إلى صعوبة التوافق على  كما أنه، مفهوم المؤسسة الإقتصاديةإلى 

  1تعريف محدد للمؤسسة الإقتصادية، هذه الأسباب يمكن ذكر أهمها في التالي:
وفي أشكالها القانونية منذ ، التطور المستمر الذي شهدته المؤسسة الاقتصادية في طرق تنظيمها -
 ؛وخاصة في هذا القرن، ظهورها
وقد ظهرت عدة ، الخدماتية منها أو الصناعية، سواء ةقتصادينشاط المؤسسة الاتشعب واتساع  -

المؤسسات المتعددة ل وفي أمكنة مختلفة مث، مؤسسات تقوم بعدة أنواع من النشاطات في نفس الوقت
 والاحتكارات؛الجنسيات 
ين حيث أدى ذلك إلى اختلاف نظرة الاقتصادي، ختلاف الاتجاهات الاقتصادية والإيديولوجيةإ -

 وعليه إعطاء تعاريف مختلفة للمؤسسة. ، إلى المؤسسة عن نظرة الرأسمالييناشتراكي في النظام 
من ناحية الأنظمة الاقتصادية أو ، سواء مختلف أنواع المؤسساتل تشمخاصة تعاريف جاءت ومن هنا 

 الأهداف.و نوعية النشاط
 : تعاريف خاصة للمؤسسة الاقتصادية .1

، فقد أورد الباحثين الكثير من التعاريف، الدول للمؤسسات الإقتصاديةكنتيجة للأهمية التي توليها 
من وجهة  للمؤسسة الاقتصاديةسيتم عرض جملة من التعاريف المختلفة  اوبغية تحديد مفهوم شامل له

 .الباحثيننظر 
سلع وخدمات مع ل أو تباد بهدف إنتاجل على أنها: اندماج عدة عوامالمؤسسة الاقتصادية تعرف 

ضمن شروط تختلف تبعا ، وهذا في إطار قانوني ومالي اجتماعي معين، أعوان اقتصاديين أخريين
الإنتاج بواسطة ل لعوامالاندماج ويتم هذا ، لمكان وجود المؤسسة وحجم ونوع النشاط الذي تقوم به

الأولى في  لوتتمث  قا بالأفراد.منها يرتبط ارتباطا وثي لتدفقات نقدية حقيقية وأخرى معنوية وك
والمعلومات والكيفيات في الطرق ل أما الثانية فتتمث ، والمواد المستعملة في نشاط المؤسسةل الوسائ

 . 2المستعملة في تسيير ومراقبة الأولى

                                                 
 8ص، 1998 ،الجزائر، دار المحمدية العامة، 2، طإقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون 1
  .01ص، نفسه المرجع  2
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المشترك للعاملين ل اقتصادي وتقني وقانوني واجتماعي لتنظيم العمل على أنها: شككذذذلك وتعرف 
الإنتاج ل الاجتماعي بهدف إنتاج سلع أو وسائ لأدوات الإنتاج وفق أسلوب محدد لقيم العم لفيها وتشغي

 .1أو تقديم خدمات متنوعة
أنها مجموعة من الطاقات البشرية والموارد المادية ) طبيعية كانت أو مادية أو  تعرفكمذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا 
المهام المنوطة بها أداء  فيما بينها وفق تركيب معين وتوليفة محددة قصد إنجاز أول غيرها( والتي تشغ
 .2من طرف المجتمع

المؤسسذذذذة هذذذذي منظمذذذذة تجمذذذذع أشخاصذذذذا ذوي كفذذذذاءات متنوعذذذذة  تي:كمذذذذا يذذذذ  François Peroux يعرفهذذذذاو 
 .3تستعمل رؤوس الأموال و قدرات من أجل إنتاج سلعة ما، و التي يمكن أن تباع بسعر أعلى مما تكلفته

  الاقتصذذذادية المسذذذتقلة ماليذذذا هذذذدفها تذذذوفير الإنتذذذاج   جميذذذع أشذذذكال المنظمذذذاتب نهذذذا: كمذذذا تعذذذرف أي ذذذا 
لغذذرض التسذذويق، و هذذي منظمذذة مجهذذزة بكيفيذذة تذذو ع فيهذذا المهذذام و المسذذؤوليات، ويمكذذن أن تعذذرف ب نهذذا 

 .4وحدة اقتصادية تتجمع فيها الموارد البشرية والمادية اللا مة للإنتاج الاقتصادي
ة مسذتقلة نوعذا مذا، توجذد فيهذا القذرارات حذول تركيذب كمنطقة اقتصذادية اجتماييذ وف لا عن ذلك فهي

الوسائل البشرية، المالية و المادية و الإعلامية بغية خلذق ييمذة م ذافة حسذب الأهذداف فذي نطذا   مذاني 
 .5و مكاني
و الماديذة اللا مذة للإنتذاج   تعتبر أيً ا المؤسسة  كوحدة إقتصادية التي تتجمع فيهذا المذوارد البشذريةو 

 .6الاقتصادي
لعل أشمل تعريف للمؤسسة الاقتصادية هو التعريذف اتتذي : المؤسسذة هذي تنظذيم اقتصذادي مسذتقل و 

ماليا في إطار قانوني و اجتماعي معيذن، هذدفه دمج عوامذل الإنتاج أو تبذادل سذلع أو خذدمات، مذع أعذوان 
اختلاف الحيذذز ة تختلذذف بذذهذذذا ضذذمن شذذروط اقتصذذاديو   ذن، بغذذرض تحقيذذذق نتيجذذة ملائمذذةاقتصذذاديين آخريذذ

 .7و تبعا لحجم و نوع نشاطه  الزماني الذي يوجد فيهالمكاني و 
 
 
 

 قاربات مفهوم المؤسسة الاقتصاديةم .2
                                                 

 . 89ص، 2892 ،الجزائر ،الجامعية المطبوعات ديوان ،2ط ،المؤسسة ادــاقتص، ودذعب لويذصم 1
 .28ص، 2888 ،الجامعية المطبوعات ديوان ،المؤسسة في العامة المحاسبة تقنيات ،طرطار أحمد 2
 .21المرجع السابق، ص ،طرطار أحمد 3 
 .21، بدون سنة نشر، صبدون دار نشر ،2ط ،اقتصاد المؤسسةإسماعيل عرباجي،  4 
  .22، ص2889، دار المحمدية العامة، الجزائر،  اقتصاد  و تسيير المؤسسة، عبد الر ا  بن حبيب 5 
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التذي  والماليذة الماديذة البشذرية الإنتذاج عناصذر مذن مجموعذة عذن يبذارة هذيالمؤسسة عون إقتصـادي:  .أ
 .1مختلفة وسائل بواسطة بكيفية فعالة وهذا للبيع مرجعة وخدمات سلع إنتاج بهدف وتنظم وتسير تستخدم

 أهذذذداف لتحقيذذذق مقصذذذودة بطريقذذذة ينشذذذ  إجتمذذذاعي تركيذذذب أو كيذذذان هذذذيالمؤسســـة تم ـــيا إجتمـــاعي:  .ب
 مذذن مجموعذة علذى هذذا التعريذف يركذز حيذث إداريذذة، وممارسذات بنذائي طذابع خذلال مذن جماييذة مشذتركة،

 الإنتذاج فذي مهيكل تنظيم وفق جماييا وتساهم تشارك من  الأفراد مجموعة تمثل التي بالمؤسسة العناصر
 الخ...القرارات إتخاذ المهام، تو يع السلطة، خلال تنظيم من
 علذى جذزء منهذا كذل يعتمذد التذي الفرييذة الأنظمذة مذن مجموعذة مذن يتكون  نظام هيالمؤسسة كم ام:  .ت

 .الأهداف لتحقيق هذه الخارجية البيئة وبين بينها العلاقات وتتداخل اتخر
أي تقوم المؤسسذة مذن خذلال أدائهذا لأنشذطتها المختلفذة بقتخذاذ قذرارات المؤسسة كمركز لإتخاذ القرار:  .ث

 مختلفة وفي مستويات متباينة ومتنوعة حسب أهميتها.

 المؤسسة والمصطلحات المشابهة لها  .3
هي كل تجمع يتم تنظيمه وفق قواعد وأسس معينذة، اجتماييذة كانذت أم اقتصذادية أو سياسذية  المم مة: .أ

أو ثقافيذذة، وهذذو مصذذطلح أشذذمل مذذن المؤسسذذة أي يمكذذن القذذول أن كذذل مؤسسذذة هذذي منظمذذة ولكذذن العكذذس 
غير صذحيح. وهنذاك مذن يعتبذر المنظمذة ب نهذا الجماعذة التذي تسذتعين بذالإجراءات والأحكذام لتنظذيم أعمذال 

 وشؤون المؤسسة.
هذذو العمليذذة الفرييذذة التذذي تحتذذوي علذذى مجموعذذة مذذن الفعاليذذات المتناسذذقة والمسذذيطرة عليهذذا،  المشــرو : .ب

 والتي لها تاريخ بداية وتاريخ نهاية والموجهة نحو تحقيق هدف وفقا لمتطلبات محددة.
يلتذذزم بمقت ذذاه  تهذذتم بالهيكذذل الاقتصذذادي مهمذذا كذذان حجمذذه وطبيعتذذه القانونيذذة،  وهذذي عقذذد الشــركة: .ت

شخصان أو أكثر ب ن يساهم كل منهم في مشروع يستهدف تحقيق الربح بتقديم مال أو عمل وتو يع نتائج 
المؤسسذذة باقتسذذام الأربذذاح أو تحمذذل الخسذذائر، وغالبذذا مذذا تكذذون المؤسسذذة هذذي نفسذذها الشذذركة فذذي القذذانون 

 التجاري.
س المكذذذذذان ويتبعذذذذذون لذذذذذنفس المذذذذذنظم مجموعذذذذذة مذذذذذن الأشذذذذذخاص الذذذذدائمين العذذذذذاملين فذذذذذي نفذذذذذ الممشـــــ  : .ث
(L'entrepreneur فهذذي لا تمتلذذك شخصذذية قانونيذذة مسذذتقلة ،)تابعذذة للمؤسسذذة الأم والتذذي تكذذون مسذذتقلة  وإنمذذا

ماليا وقانونيا، أما في بعض المراسيم الفرنسية "المنش ة هي مصنع أو واجهذة أو مكتذب... الذخ، أيذن يعمذل 
فذذس السذذلطة المذذديرة: رب العمذذل، شذذركة، ... الذذخ". كمذذا شذذخأ أو عذذدة أشذذخاص بصذذفة دائمذذة  لحسذذاب ن

 يطلق هذا المصطلح في فرنسا على الجمعيات الخيرية.

                                                 

 .22، صالمرجع السابق عمر صخري، 1 
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(، وتشذذذير إلذذذى الخطذذذر أو المغذذذامر ة التذذذي تميذذذز L’entrepreneurمشذذذتقة مذذذن كلمذذذة المقذذذاول ) المقاولـــة: .ج
 توظيف الأموال في النشاط الإقتصادي.

 ل المواد الأولية إلى منتجات تامة الصنعهو المكان الذي يتم فيه تحوي المصمع: .ح
 الوحدة هي جزء من المؤسسة ولا تتطابق معها دائما. الوحد : .خ
 معينذذة، اعتباريذذة شخصذذية أو قانونيذذة شخصذذية لهذذا شذذركة أي المسذذاهمة الشذذركة بهذذا ويقصذذد التعاونيــة: .د

 محدودة. مسؤولية ذات شركة البعض لدى تعني كما القانون، بموجب وتنش 
 ثانيا/ خصائص المؤسسة الاقتصادية وعماصرها 

 خصائص المؤسسة الاقتصادية  .1
 فيما يلي: للمؤسسة الاقتصاديةيمكن إبرا  الخصائأ الأساسية 

أو مذذذذن حيذذذذث واجباتهذذذذا  للمؤسسذذذذة شخصذذذذية قانونيذذذذة مسذذذذتقلة مذذذذن حيذذذذث امتلاكهذذذذا لحقذذذذو  وصذذذذلاحيات -
 ومسؤولياتها؛ 

 ي وجدت من أجلها؛ أداء الوظيفة التالقدرة على الإنتاج أو  -
 رة على التكيف مع متغيرات البيئة؛ قادرة على البقاء ولها القد المؤسسة أن تكون  -
 وسياساتها وبرامج وأساليب عملها؛  ديد الواضح لأهدافهاحالت -
ادر لا يمكن لأي مؤسسة الاستمرار بدون مذوارد ماليذة ، ولهذذا يجذب عليهذا ضذمان ذلذك مذن خذلال مصذ -

 التموين الداخلية والخارجية؛ 
ل تتذذذ ثر المؤسسذذذة ببيئتهذذذا ايجابيذذذا مذذذن خذذذلال الفذذذرص التذذذي تقذذذدمها البيئذذذة للمؤسسذذذة ،أو سذذذلبيا مذذذن خذذذلا -

 التهديدات التي تؤثر بها عليها؛ 
المؤسسة وحدة اقتصادية أساسية في المجتمذع الاقتصذادي، فبالإضذافة إلذى مسذاهمتها فذي الإنتذاج ونمذو  -

 ن الأفراد؛ الوطني، فهي مصدر ر   الكثير مالدخل 
ت ذاءلت  يجب أن تشمل اصطلاح مؤسسة بال رورة فكرة  وال المؤسسذة إذا ضذعف مبذرر وجودهذا آو -

 كفاءتها. 
 عماصر المؤسسة  .2

 يتمثلون في كلا من العمال والزبائن.: الأفراد .أ
 تعتبر الفكرة أساس وجود أي مؤسسة.: الأفكار .ب
 بشرية، ويتم بواسطتها التسيير والتجهيز. مالية، مادية،: الموارد .ت
 لكل مؤسسة أهداف تسعى نحو تحقيقها.: الأهداف .ث

 
  أهداف المؤسسة وأدوارها / ثالثا
 أهداف المؤسسة  .1



 .............................د. عماري سمير ....محاضرات في مقياس اقتصاد المؤسسة...........

 

[14] 

 

إنشائهم وراء يسعون ، عمومية منها أو خاصةسذذذذذذذذذذذذذذذذواء كانذذذذذذذذذذذذذذذذت إن أصحاب المؤسسات الاقتصادية 
باختلاف أصحاب وطبيعة وميدان نشاط ، وتتعددإلى تحقيق جملة من الأهداف والتي تختلف ، للمؤسسة
 :1ويمكن تلخيص هذه الأهداف في النقاط التالية، المؤسسات

 وتشمل هذه الأهداف ما يلي:الاقتصادية : الأهداف  .أ
  يعتبر تحقيق الربح المبرر الأساسي لوجود المؤسسة لأنه يسمح لها بتعزيز طاقتها  الــــرب :تحقيق

الحفاظ عليها  لفي توسيع قدراتها الإنتاجية و تطويرها أو على الأق التمويلية الذاتية التي تستعملها
  الاستمرار في الوجود.الأخرى ووبالتالي الصمود أمام منافسة المؤسسات 

 :التخطيط المحكم ل الإنتاج ورفع إنتاجياتها من خلا لالرشيد لعوامل أي الاستعما عقلنة الإنتاج
ل لك بهدف تفادي الوقوع في المشاكذط و البرنامج ومراقبة تنفيذ الخطالتوزيع ثم والدقيق للإنتاج و

 الإنتاج.ل عوامل الإفلاس في آخر المطاف نتيجة لسوء استعماالاقتصادية والمالية و
 عناصر الإنتاج لتلبية ل تحقيق كامل وهذا من خلا :تغطية المتطلبات التي يحتاجها المجتمع

 : 2يلي ويجب أن يحقق الإنتاج ما، الحاجات المتزايدة
 ؛عالي من المرونةمستوى  -
 ؛أن يتم الإنتاج في وقته المحدد دون تقديم أو ت خير -
   أن يتم تسليمه لطالبيه في الوقت المحدد. -

 الأهداف الاجتماعية: .ب
 يلي: من بين الأهداف الاجتمايية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية على تحقيقه ما

 بذذين المسذذتفيدين الأوائذذل مذذن يعتبذذر العمذذال فذذي المؤسسذذة مذذن  :ضــمان مســتوب مقمــولأ مــ  الأجــور
نشاطها، حيث يتقاضون أجورا مقابل عملهم بها، ويعتبر هذا المقابل حقا م مونا قانونا وشرعا وعرفا، 
إذ يعتبذذر العمذذال العنصذذر الحيذذوي والحذذي فذذي المؤسسذذة إلا أن مسذذتوى وحجذذم هذذذه الأجذذور تتذذراوح بذذين 

 .الاقتصادي ومستوى المعيشي الانخفاض والارتفاع حسب طبيعة المؤسسة وطبيعة النظام
 إن التطور السريع الذي شذهدته المجتمعذات فذي الميذدان التكنولذوجي  :تحسي  مستوب معيشة العمالأ

يجعل العمال أكثر حاجة إلى تلبية رغبات تتزايد باستمرار بظهور منتوجات جديدة بقضافة إلى التطذور 
 .الح اري لهم

 :سسذات علذى تذوفير بعذض الت مينذات مثذل التذ مين الصذحي تعمذل المؤ  توفير ت ميمات ومرافق للعمالأ
ونيذذات الاسذذتهلاك والتذذ مين ضذذد حذذوادل العمذذل وكذذذلك التقاعذذد، بالإضذذافة إلذذى المرافذذق العامذذة مثذذل تعا

 والمطاعم... الخ.
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 :حيث يتم تدريب وتطذوير العذاملين ورفذع مسذتويات مهذاراتهم المهنيذة، وهذذا عذن طريذق  ت هيل العمالأ
لذذى دورات تكذذوين وتذذدريب مذذن أجذذل رفذذع المسذذتوى المهنذذي، والتخصذذأ حسذذب القذذدرة إخ ذذاع العمذذال إ
 المهنية للعمال.

 الأهداف التكمولوجية: .ت
 : من بين الأهداف التكنولوجية التي تؤديها المؤسسة

 حيذذث مذذع تطذذور المؤسسذذات عملذذت علذذى تذذوفير إدارة أو مصذذلحة خاصذذة بعمليذذة البحــو والتمميــة :
نتاجيذذة علميذذا، وترصذذد لهذذذه العمليذذة مبذذالم قذذد تذذزداد أهميذذة لتصذذل إلذذى نسذذبة تطذذوير الوسذذائل والطذذر  الإ

عالية من الأرباح، ويمثل هذذا البحذث نسذبا عاليذة مذن الذدخل الذوطني فذي الذدول المتقدمذة، وخاصذة فذي 
السذذنوات الأخيذذرة، إذ تتنذذافس المؤسسذذات فيمذذا بينهذذا علذذى الوصذذول إلذذى أحسذذن طريقذذة إنتاجيذذة وأحسذذن 

 إلى الت ثير على الإنتاج ورفع المردودية الإنتاجية في المؤسسة. وسيلة، تؤدي
 نظذذذرا لمذذذا تمثلذذذه  :التكمولـــوجي لسياســـة القائمـــة فـــي الـــملد فـــي موـــالأ البحـــو والتطـــورمســـاند  ا

من و ن في مجموعها وخاصة ال خمة منها من خذلال الخطذة التنمويذة العامذة المؤسسات الاقتصادية 
التذذي يذذتم مذذن خلالهذذا التنسذذيق بذذين العديذذد مذذن الجهذذات ابتذذداء مذذن مؤسسذذات للدولذذة المتوسذذطة الأجذذل، 

   .1البحث العلمي، والجامعات والمؤسسات الاقتصادية
 الأهداف الثقافية والرياضية:  .ث
 العمل على خلق طبقة عمالية ذات مستوى واعي؛ -
 العمل على رفع المستوى التكويني والمهني للعمال؛ -
 الرياضة بالنسبة للعمال؛تخصيأ أوقات لممارسة  -
 توفير الوسائل الترفيهية والثقافية للعمال )المسرح، المكتبات، الرحلات...الخ(. -
  أدوار المؤسسة  .2

 تؤدي المؤسسة دورين هامين هما:
 الدور الاقتصادي:.أ
 تقوم المؤسسة بعدة أدوار اقتصادية من بينها: 

 المؤسسذة لمذا فيذه مذن مخذاطرة مذن أمذوال المذلاك : يعتبر تحقيق الذربح مذن أهذم أدوار بالمسبة للملك
 والمساهمين.

 يجب على المؤسسة أن توفر الظروف الجيذدة مذن ناحيذة ماديذة ونفسذية وكذذا ماليذة، بالمسبة للعمالأ :
 لأن قوة العمل هي العنصر الرئيسي في عملية الإنتاج؛
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  حيذذث الكميذذة والنوييذذة : يتوجذذب علذذى المؤسسذذة تلبيذذة رغبذذات المسذذتهلكين مذذن بالمســبة للمســتهلكي
 والسعر.

 ب. الدور الاجتماعي:
أنهذا مصذدر للإبذداع التقنذي بحيذث تعتبذر شذرطا لتطذور  تقوم المؤسسة بعدة أدوار اجتمايية من بينها: 

الح ذذارة وعليهذذا عذذدم إتبذذاع أو تقليذذد الغيذذر لأن ذلذذك يقلذذل مذذن منافعهذذا ومذذداخيلها فلذذيس لذذديها إلا أسذذاليب 
وتنميذة ين وتحديذد قذدراتهم الإبداع وتؤدي المؤسسة دورا هاما عن طريق تكوين العمال مما يذؤدي إلذى تحسذ

 .معلوماتهم كما أنها مسؤولة نسبيا ييم إنسانية لأغلبية أفراد المجتمع
   علقة المؤسسة بالأعوان الاقتصاديي / رابعا

 الأسر: 
 استعمال جزء من دخلهم للانفا  الاستهلالكي؛  -

 تدخر الجزء المتبقي وتوجهه للاستثمار. -

 الدولة )الإقتصاد(: -

  ال رائب؛ يادة مبالم 
 يادة الناتج الإجمالي؛  
 الق اء على البطالة؛ 
  يادة الإنتعاش والاستثمار. -

 العالا الخارجي:
 تصدير السلع والخدمات؛ -

 انتقال رؤوس الأموال من وإلى الخارج. -
 المؤسسات المالية:

 تجميع رؤوس الأموال؛ -

 تقديم القروض والسلع والخدمات المالية. -
 المؤسسات غير المالية: 

 تفادة من السلع والخدمات المقدمة على شكل إعانات، أو خدمات تعليمية أو صحية...الخ.الاس
 



 
 

 

 

 

 

 

 نشأة وتطور المؤسسة  : ثانيالمحور ال

 تمهيد 
  /مراحل ما قبل الثورة الصناعية؛ أولا 
 /مراحل ما بعد الثورة الصناعية ثانيا 
 /أفكار شومبتير  ثالثا( نشأة وتطور المؤسسةSchumpeter).  
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 تمهيد 

كانتتتتتتتتع ت في فلتتتتتتتتاي ةتتتتتتتتي ت لتتتتتتتتتا  ت ره فتتتتتتتت   ل فتتتتتتتته ةتتتتتتتتي   ا  تتتتتتتتا   تتتتتتتت   تتتتتتتتا  تتتتتتتتاة       تتتتتتتت ا  تتتتتتتت  
 ز و تتتتاي  ن  ن  اتتتتك  ا  تتتت  اانتتتتع   تتتت ه  تتتتا  ن انتتتتي ةتتتتي     تتتت  ا  و تتتت    تتتت    تتتتا  ن  ونتتتتا   فتتتتا 

  تتتتف  ؤا ف،  تتتت    اتتتت  ن تتتت   تتتتا  اتتتتز  تتتتا  ت في فلتتتتاي  تتتتا  نهو  تتتت   ان ا  تتتتا و  تتتتا  ا     تتتت  ا   
 تتتتء نتتتتام  تتتتات ت فنتتتتا   تتتت  ننتتتتك  اؤتتتت ا ا ا تتتت    تتتتا  و  تتتت ك ت ف،  تتتت  وت ف ت تتتتك ت  تتتتي  تتتت   تتتتات ت ف  

 ش ه  ا ؤا  با  ا  ن   ت   ف   وت   ا  ةي ت في فلاي. 
 أولا/ مراحل ما قبل الثورة الصناعية 

  1  فثك ةي ت ف ت ك ت  ا   :

و    تتتتتت  ت فاتشتتتتتتي  تتتتتت  ن تتتتتت   تلأ ضت  بتتتتتت  تزن تتتتتتا    ت تتتتتت  : مرحلةةةةةةة االأتةةةةةةاي ا سةةةةةةري ال سةةةةةةي  .1
وت ف فث تتتت  ةتتتتي  تلأ ا تتتت   ف  تتتتي  تتتت    ب تتتت   انا تتتتي   تتتتا ي هتتتتلم  تتتتا  ت ف   تتتت  وت  تتتتي ت   تتتتا اي ت  تتتتي

ت فأكتتتتتتتك وت ف تتتتتتتبا وت ف تتتتتتت ا  وؤتتتتتتتفا  ت تتتتتتت ف ت ص   اتنتتتتتتته . واانتتتتتتتع ت ف  يتتتتتتتاي ت اهوصتتتتتتت   تتتتتتتت   وةتتتتتتتء 
 صء ت فرا ض .ن ا ؤق   ت ناناي ةا   إشبا  ا         باي  لا      نة ت  ت في فلاي  

ةتتتتتتتي ت ف تتتتتتتا ء   تلأةتتتتتتت تشتتتتتتتيلع ت متتتتتتت وا ت ف فث تتتتتتت  ةتتتتتتتي ت تتتتتتت ر ت   مرحلةةةةةةةة الوحةةةةةةةدات الحر يةةةةةةةة:  .2
ت ف ا تتتتتب    تتتتتا ج  تتتتتا دتتتتت   ؤيتتتتتات  ت فتتتتتتا   ت فا  تتتتت ل إ تتتتت    تتتتتاص   يفلتتتتتاي  ضتتتتت ص   وت   تتتتتا  ت   تتتتت  
  تتتتت  ت ف  يتتتتتاي ت ن س تتتتت   تتتتت   لؤتتتتتا ون وتي إن تتتتتا  و تتتتتات        تتتتت . تلأ تتتتت  ت تتتتتا  نتتتتت ه   تتتتتي   تتتتتا  

  ثتتتتتك: ت ي تتتتتا    تي د يفتتتتت  ةا تتتتتا ن تتتتتناا ت نتتتتت ا ت ف  تتتتتاح    تتتتت  ننتتتتتك إن تتتتتا     يتتتتتاي  نتتتتته جو تتتتته
و  تتتتتتتات ةرتتتتتته ونتتتتتتتهي  تتتتتتتهج وذ تتتتتتتش  نتتتتتتع إشتتتتتتت تا اباتتتتتتت    نتتتتتتتا ن تتتتتتته    ةتتتتتتي ت ن ةتتتتتتت   .  تلأ ب تتتتتت ...ت  ل
 ا.فت نهت د  وغا  و  نا ا     ات ف   س    

اا  إ تتتتتت  ت  يتتتتتتام  لتتتتتتهج ن ى   تتتتتتا   برتتتتتت  ت  يتتتتتتا  و ت  ن تتتتتتفا  مرحلةةةةةةة النمةةةةةةاح المن لةةةةةةي للحةةةةةةر : .3
  تتتتا  تتتت    تتتت  ننتتتتك ت نتتتتتام   تتتت  ت ف  يتتتتاي و  ل تتتتا ةتتتتي  تتتت وا   ؤتتتت  . و تتتت  ت  تتتت   ت ف تتتت لف  

 تتتتتت  ننتتتتتتتك إن تتتتتتتان     تتتتتتت   تلأو  تتتتتتت  ون وتي ت لفتتتتتتتك تلا تتتتتتتام ؤالأ تتتتتتت  ةتتتتتتتي   تتتتتتتا     و فتتتتتتاص    ؤتتتتتتتا فات  
  تتتتت ي ة تتتتت  واتتتتتا   تتتتتات ها تتتتت  ةتتتتتي تلأ صتتتتتاا   اتتتتت  . اتتتتتت ا   ت تتتتتتاا  ت ف  تتتتتاناي...ت    لا تتتتت 

 يتتتتتتتا  ت ت تتتتتتتاد  لا  ف  تتتتتتتا   تتتتتتتاى  ف  تتتتتتت   و فا تتتتتتتا   تتتتتتت   تتتتتتت ا ةتتتتتتتي   تتتتتتتا     و ت لفتتتتتتتام ت ن ةاتتتتتتتا  
 ن ناا  ؤوس ن اتم.

 

 مراحل ما بعد الثورة الصناعيةثالأيا/ 
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  1  فثك ةي ت ف ت ك ت  ا   :

 تتتتتتا فع ت   تتتتتتا تي ت  تتتتتت صل  ت  تتتتتتي   ة  تتتتتتا : مرحلةةةةةةة لأمةةةةةةاح المصةةةةةةالأع اليدو(ةةةةةةة   المالأي ةةةةةةا تورة  .1
 تتتت   تزن تتتتا  ت ن ةتتتتي  تتتت  ن تتتت   وت   تتتتا   تتتته  ت  تتتت ا   تتتت  ن تتتت   ان تتتت   و  تتتتا  تك  تتتتاةاي ن  تس تتتت  

وت تتتتتاد   ف  تتتتتات  تتتتت  إ تتتتت ل   لاي دهوصتتتتت   برتتتتت  ت  يتتتتتا  ت  ن تتتتتفا اا    تتتتت تمنهدتتتتتهج  تتتتت  ن تتتتت   ا ثتتتتت  إ تتتتت  
 تلآلاي ت فتتتتتتتتتتتهت ج دتتتتتتتتتتتهوصا  اهوصتتتتتتتتتتت  .  اتتتتتتتتتتت  اتتتتتتتتتتتانات د يتتتتتتتتتتت،و  إ تتتتتتتتتتت  إ يتتتتتتتتتتتا  ن وتي تزن تتتتتتتتتتتا  ت لإن تتتتتتتتتتتا 

Manifacture إ تتتت  تلأ تتتت   تتتت  ننتتتتك إن تتتتا    بتتتتا   . وت تتتت  ا   تتتت،لام ت  يتتتتا  ةتتتتي و تتتتع لا تتتتء ن  ل
 را تتتتات ح يف تتتت  ت نتتتت ةاا  ةتتتتي   تتتتا  وت تتتته    تتتت  د ف  تتتتات  تتتت   تتتت ت ب    ؤ تتتت ك ن  تتتت . و  تتتتات   تتتت ي 

    تتتتتتت  ك   ا تتتتتتتا ت لفتتتتتتتام ك ا ج وت  تتتتتتتي    تتتتتتتا   تتتتتتت  ن وتي حهت  تتتتتتتا تتتتتتتن ت فتتتتتتتتان  ةتتتتتتتي شتتتتتتت   ا تلأوم ت فا
 .  ا  تلأ وتيؤأدهد     نع إش تا ت فا ش 

د نتتتتتت  تلا  تتتتتتتا دا    تتتتتتا  نوم ت ف،  تتتتتتاي ت  ن تتتتتتفا    إ تتتتتت  مرحلةةةةةةة لأمةةةةةةاح المصةةةةةةالأع ا ليةةةةةةة:   .2
حهت تتتتتتت  ت رتتتتتتت   ت ثتتتتتتتا     تتتتتتت  ن  ؤم تتتتتتتا  ت ثتتتتتتتا ج ت تتتتتتتت ا     وت  تتتتتتتي اتتتتتتتا   تتتتتتت  حتتتتتتتا  ن ا ي تتتتتتتا   تتتتتتتا  

 تتتت    لفتتتتام واتتتتات حتتتت و   ر تتتت   ت لفتتتتك  و  هتتتتام ت ف   تتتت ت ف،  تتتتاي ت  بتتتت ى ت ف تتتت     لتتتته  اباتتتت   تتتت  ت
 هلم تلا   هت  ت ف ثف  لآلاي  نك تلأ وتي ت اهوص .

 ةتتتت  ت   تتتتا  ت تتتتا  شتتتت ه  تلا  تتتتتا  ت  ن تتتتفا ي : التكةةةةتات والتةةةةردات متعةةةةددة ال نسةةةةياتمرحلةةةةة  .3
ت لا ف تتتتتت  وت  تتتتتت   ج  تلأ تتتتتتات ؤا ف،  تتتتتتاي إ تتتتتت  إ بتتتتتتا  إ تتتتتت  ت ي اي ها تتتتتت    ف   تتتتتتا  تتتتتت  ت ا تتتتتتا  إ تتتتتت  

    ا تتتتتا . ةم تتتتت ي ت   تتتتت لي وت  تتتتت ااي   لتتتتته ج ت ي  تتتتت اي ا تتتتت ك  تتتتت  نشتتتتت ام ت ف،  تتتتت  تلا  تتتتتتا   
 اتتتت   تتتت   لتتتته ت ف،  تتتتاي  لفتتتتك  تهتتتتك  تتتتهو   و تتتت  وت تتتتهج ةرتتتت   حتتتتك  يتتتتاو ي ت نتتتتهو  ت   ا تتتت     هو تتتت  

  تتتتتت      تتتتتتف وت رتتتتتتا ج ت  تتتتتتي    فتتتتتتي إ ا تتتتتتا  وذ تتتتتتش ح تتتتتتها  ا تتتتتتل  ن تتتتتتا  ا و اتن تتتتتت  ت   تتتتتت  ت لتتتتتتا في 
  تتتتتتتهوم  تلأن ب تتتتتتت وتلا تتتتتتت  ا ج  تتتتتتت      تتتتتتتف ت رتتتتتتتاتنا  ت  تتتتتتت   ح تتتتتتتها  نراتتتتتتتء ن   تتتتتتتا   ن  تتتتتتت  ونن ب تتتتتتت  

 تتتتتتتتا ش  ت فضتتتتتتتتفا    نتتتتتتتتا ل. تلأ نتتتتتتتت  ت ضتتتتتتتت ت      لتتتتتتتتادا  ت   تتتتتتتتا   ت ضتتتتتتتتفا  تلان فتتتتتتتتا ي  ت نتتتتتتتته 
ت  تتتتتتي   تتتتتت ي هتتتتتتلم  تتتتتتا   حتتتتتتا   تتتتتتا  ت   تتتتتت لي تتتتتتفاع ؤا ف،  تتتتتتاي   لتتتتتته ج ت ي  تتتتتت اي  اتتتتتتا ش  تتتتتت  

 ه:ني ت ف    
:  تتتتا   اتتتتز نو  يفتتتت   لتتتتهج  ،  تتتتاي ةتتتتي ن تتتتا ت ر تتتتا  ةتتتتي شتتتت ك ت  تتتتا  س فتتتتا حا  تتتتا   تتتت  الكارتةةةةل .أ

تلأ تتتتتتلا    فتتتتتتات  ت  تتتتتتي    ي تتتتتتا  نو  ا صتتتتتت  تلأ تتتتتتات  س فتتتتتتا حا  تتتتتتا  نو  تتتتتته  قتتتتتت    ف  تتتتتتاي نرتتتتتتك   نهدتتتتتته 
و شتتتتت ا   و تتتتت ض   ف  انتتتتتتاي ؤ تتتتت ك   تتتتتت    س فتتتتتا حا  تتتتتا. وصبرتتتتتت  تلا تتتتت رلم ت فتتتتتتا ي وت رتتتتتاناني   تتتتتتا  

  تتتتتتت   اتتتتتتت      تتتتتتتي ت ف اة تتتتتتت  ت نق ق تتتتتتت  و نرتتتتتتتء  تتتتتتتا  ت ف،  تتتتتتتاي ن  تتتتتتتا  ت   ا صتتتتتتت   و    تتتتتتتاي ت ف، 
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 تتتت  ن ث تتتت   تتتتات ت  يفتتتت  نيتتتته ةتتتتي  يتتتتام ت تتتتت ا اي ت ثرا تتتت    0781ت  ا  تتتتك نوم  تتتت ج ةتتتتي ن فان تتتتا  تتتت   
 . 0811ت ت   ت نهده و    واا  ك 0781نراؤ  ت  ن  

  رتتتته س تتتتي ت ف،  تتتتاي تلا تتتت رل      تتتتا    تتتتك د تتتت ه  تتتت  تنتتتته ا   تتتته   تتتت  ت ف،  تتتتاي   التروسةةةة : .ب
ت فا  تتتتتتت   وش تتتتتتتتا  ا ت رانان تتتتتتت  ت فل اصتتتتتتت   وص  تتتتتتتأ ت   و تتتتتتتع ؤلتتتتتتتهج  تتتتتتت     ثتتتتتتتك تنتتتتتتته ا  نكثتتتتتتت   تتتتتتت  
 ،  تتتتت   نو شتتتتت تم  ،  تتتتت  لأهتتتتت ى نو نكثتتتتت   و تتتتت  ن ث تتتتت   تتتتتات ت  يفتتتتت  نيتتتتته شتتتتت ا  ن تتتتت تم  ا تتتتتا   

  تتتتتتفا   ف،  تتتتتت   تتتتتت  ؤا الا تتتتتتاي ت ف نتتتتتتهج تلأ  ص  تتتتتت    يفتتتتتت  ن تتتتتت  ي  وت   اتتتتتتز  تتتتتت  هتتتتتتلم ت   و تتتتتتع 
  نراء  ه     ت فزت ا    ا  ن ا     و د  ا  ون  انا تن  اض ن لا     يا  ا. 

:  تتتتتت   ا تتتتتت  تلأ تتتتتتات  ت فا  تتتتتت  وابتتتتتت  ت ف،  تتتتتتاي Le Holdingشةةةةةةردة التملةةةةةةن أو الهولةةةةةةد ن   .ت
تلا  تتتتتتا     و  تتتتتا     اناز تتتتتاي  لرتتتتتهج   فلتتتتتا لي حتتتتتا  ت ب تتتتتا  وت ف،  تتتتتاي  تتتتت  هتتتتتلم ت با  تتتتت   

ا   يفلتتتتاي نا يتتتت   تتتت  شتتتت تم ح تتتتا  لأ تتتت    تتتته   تتتت  ت ف،  تتتتاي ةتتتتي   ا تتتتاي نو ةتتتت و    تتتت ي   تتتت
ت  تتتتتتا        تتتتتاح   نو      تتتتت    تتتتت ا    نو  يا صتتتتت  و ا  تتتتت     تتتتتتبا شتتتتتب    تتتتت  ت ف،  تتتتتاي  نتتتتتع 
إ تتتتت  ت  ي   و ان تتتتتي ت ف ف  تتتتتا  ت فتتتتتا اا  حات تتتتت   ت فتتتتتهد ص    اتتتتت  لا   رتتتتته  تتتتتا  ت ف،  تتتتتاي تلا تتتتت رلم 

ات ت   اتتتتتز ؤا  ن تتتتتفام ت فتتتتتا ي  ت  ا تتتتتهد  ل  افتتتتتا  ف تتتتت  ن    تتتتتا    تتتتتا  ننتتتتتات   تتتتت  ت رتتتتتاناني  وصتتتتته    تتتتت
ت  ا تتتتتتهد    اؤلتتتتتت    ر تتتتتتا  ت لتتتتتتا   تتتتتت،   ت ف،  تتتتتتاي ت لفا  تتتتتت    تتتتتت  ت ر ا تتتتتتاي نو ت  تتتتتت و    ثتتتتتتك  تتتتتتا 

  ا ةي ت  ا  ا  و ا  ا ةي ت يزت   ةي إ ا  تز ل اي ت         ل  تا  ت ا  ي.

ت تتتتا  ن تتتتأ  تتتت  إ تتتت ل  ح تتتتش ؤتتتتا صا  يتتتتزم  PARIBASكتتتتا ش  تتتت  ن ث تتتت  ت  ا تتتتهد   نيتتتته: ح تتتتش ؤا صبتتتتا 
     نس  ام ح ش  ا  هت.

 الثورة المعلوماتية والمعر يةمرحلة  .4

إ    تتتتتا  ت ثتتتتتا ج ت فل ا ا  تتتتت  ةتتتتتي ت لتتتتتا   غاتتتتت   تتتتت  نفتتتتت  ت لفتتتتتك ةتتتتتي ت ف،  تتتتتاي  و تتتتتا  تتتتتا ن ى إ تتتتت  
تزة  تؤتتتتت   ت را فتتتتت    تتتتت     ا ان تتتتتا ت فل ا تتتتتاي وتلا تتتتتتالاي   تتتتتا  ت ف،  تتتتتاي ت اا تتتتت  وت ف،  تتتتتاي 

 .وتز  اناي ت ف ا      ب اي ها   شب   تلان  نع

  Schumpeter لأتأة وتطور المؤسسة  أفكار شومبتيرثالثا/ 

 أفكار شومبتير .1

ةتتتتتتتتي  INNOVATION ل بتتتتتتتت   تتتتتتتت  ت ف  تتتتتتتت ص  ت تتتتتتتتاد   تتتتتتتته ات إ تتتتتتتت ا ا     تتتتتتتتام ت ف،  تتتتتتتت  وتزحتتتتتتتتهت  
ت فاتتتتتهت  تز  تتتتتتا     اتتتتت  د اتتتتتز   تتتتت  ة تتتتت ج ت فرتتتتتاوم نكثتتتتت   تتتتت   تتتتتت  ا ت ف،  تتتتت    اتتتتت   ل بتتتتت  
ت فرتتتتتاوم  تتتتتا ت فبتتتتته  وت ف،  تتتتت  اا تتتتتهج إحتتتتتهت   افتتتتتا حتتتتتا  ن ف تتتتت  تزحتتتتتهت  ةتتتتتي  صتتتتتا ج ن  تتتتتا  ت ف،  تتتتت  
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حتتتتتتهو    تتتتتتا  ت تتتتتتت ا     و  تتتتتتي نم ص تتتتتتي ت  تتتتتتي نتتتتتتام ح تتتتتتا ةتتتتتتي  تتتتتتات ت فيتتتتتتام ةتتتتتتي ت  بتتتتتتا ج ت  ا  تتتتتت :   
 حهت ل لا  نتك ت   ا  و هو    ا لا  نتك   ا  . ن  ي  تز

 :م هوح الدورة للمؤسسة والمقاول عند شومبتير .2

 Leةتتتتي  ن ا تتتتي  تتتتهو  ت فرتتتتاوم ةتتتتي ت في فتتتت  ت نتتتتهد   تتتت     تتتتا  ت تتتتهو ج  Schumpeterد   تتتتء  

circuit،    ي: ن  ااوصيفل فا ةي هف  

 ت     ت فل ي؛إ هام     نهدهج ةي تزن ا          ل وة      بك  -

 إن ا      نهدهج -

 إ يا     ا نهده؛ -

 تك  اا  ته  نهده   فات   تلأو   ؛ -

 ه ء   م   نهده  ثك   اص  وؤ    إ   ا . -

و   تتتتتي  ف تتتتت  ت رتتتتتام ن  شتتتتتا ب ا   تتتتتاوم ن     تتتتت  اتتتتتك  تتتتتا  يتتتتتزي  تتتتت     تتتتتا   ت  م صتتتتت  ت  اب ت  تتتتتت    
 اتتتتتتتز  لإحتتتتتتتهت  و  تتتتتتتي    تتتتتتتت  تن ل تتتتتتتا  تتتتتتت  ت فرتتتتتتتاوم اف ن  تتتتتتتت    اتتتتتتت  ت  بتتتتتتت  ن  ت ف،  تتتتتتت   تتتتتتتتي  

 ل.Le Holdingت  ف ش  ت فراولا    اان ا    ك  يفلاي 



 

 

 

 محيط المؤسسة   : ثالثالمحور ال

 تمهيد 
  /يف محيط المؤسسة وخصائصه؛ أولا  تعر
 /أسباب دراسة المحيط؛  ثانيا 
 /حالات محيط المؤسسة؛  ثالثا 
 /أنواع محيط المؤسسة؛  رابعا 
  ؛ بين المحيط والمؤسسةخامسا/ الآثار المتبادلة 
  /التحليل البيئي لمحيط المؤسسة.سادسا 
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 تمهيد 
لا تعمل المؤسسات في فراغ، وإنما تعمل في ظل محيط يشتمل على مجموعة من العوامل والمتغيرات 
التي يمكن أن تؤثر على مدى نجاح أو فشل المؤسسات في تحقيق أهدافها. من هذا المنطلق جاء هذا 

  المحور ليبين العلاقة التفاعلية بين المؤسسة ومحيطها.
 أولا/ تعريف محيط المؤسسة وخصائصه 

 تعريف محيط المؤسسة  .1
على المحيطة بالمؤسسة والمؤثّرة والمتغيرات الداخلية والخارجية العوامل جميع يقصد بمحيط المؤسسة 

من القيود والتي تتحكم حتى في بقائها وتطورها، كما يمكن إعتباره أيضا أنه مجموعة  ، قراراتها ونشاطاتها
 .المؤسسةسلوك التي تتحكم جزئيا في 

كافاااة  بالبيئةةةةيقصاااد  حيااا ، مصاااطلحي البيواااة والمحااايطكماااا تجااادر اإلاااارة إلاااى أناااه هنااااك فااار  باااين 
تهاا وفعاليتهاا وهاذه المتغيارات تخضاع المتغيرات التي لها علاقة بأهداف المؤسسة وتؤثر علاى مساتوى كفاء

مثل مستوى أداء العمال وتشغيل عناصر اإنتاج، ومنها ما لا يخضاع لسايطرة  المؤسسةلحد كبير لسيطرة 
  .إلخ…والتقاليد مثل القرارات السياسية، العادات المؤسسة

بيوة داخلياة تتمثال إلى البيوة تقّسم حي   أشمل من مفهوم المحيط،البيئة مفهوم ومن هنا يلاحظ أّن 
( محةيط المؤسسةة، وبيواة خارجياة  ...الخفي الهيكل التنظيمي والموارد المادياة والبشار ة والثقافاة التنظيمياة

 .تتمثل في جميع العوامل التي تحيط بالمؤسسة والتي لا تخضع لسيطرتها
 خصائص محيط المؤسسة  .2

 يمكن توضيح خصائص محيط المؤسسة من خلال الشكل التالي: 
 (: خصائص المحيط11الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحث
كماا قااد يكاون متحركااا، يختلاام محايط المؤسساة ماان مؤسساة ثخارى حياا  قاد يكااون مساتقرا، : الاسةتررار .أ

وتساهم بعض العوامل فاي جعال المحايط  يار مساتقرا، كاالمتغيرات الاقتصاادية، عادا الاساتقرار الحكاومي، 
  .التغيرات  ير المرتقبة في طلبات الزبائن والمنافسة، وكذلك التغّير السر ع في حجم المؤّسسة نفسها

محيطال خصائص  

  المدى بعيد  التأكد عدم الديناميكية  الجودة  العدائية  التنوع التعريد  الإستررار 
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، فبالنسبة لمؤّسساة تناتم منتجاات بسايطة ركبايكون محيطا المؤسسة بسيطا كما قد يكون مقد التعريد:  .ب
أن محيطهاا القول المعقدة، فإنه يمكن  تنتم العديد من المنتجات مقارنة بمؤّسسةفإن محيطها يكون بسيطا 

 ا.نطوي عليهيبالتعقيد والتأثير المتداخل للقوى التي  يمتاز
 .قد تكون متنوعةستطيع المؤّسسة الحصول على أسوا  جد متكاملة كما ت: نوع الأسواقت .ت

 .حضور المنافسين العدائيين  الهجوميين( يسمح بأن يكون محيط المؤّسسة عدائي جدا: العدائية .ث

محيط المؤّسسة قد يكون  ني و ستطيع تزو د المؤّسسة بكل الموارد الضارور ة التاي تحتاجهاا الجودة:  .ج
 (.إنجاز نشاطاتها   الموردون، اليد العاملة المؤهلة، التكنولوجيا

 تاؤثر والتاي مختلفاة، وبطبيعاة باساتمرار والخاا  العااا المؤسساة محايط يتغيارالديناميكية )المرونةة(:  .ح
 .بالمرونة يتميز الديناميكي المحيط أن كما داخلها، التغيير إلى يؤدي بما المؤسسة على عوامله
المعلوماات بالشاكل الكاافي حالاة عادا التأكاد التاي يتمياز بهاا المحايط تعاود إلاى عادا تاوفر عدم التأكةد:  .خ

 وفي الوقت المناسب والمتعلقة بالعوامل المشكلة للمحيط.
 الوقات فاي المناسابة القارارات دراسة تأثير المحيط وتغيراته ضرور ة لاتخاا  تعتبرله تأثير بعيد المدى:  .د

 الربحياة البقااء، النماو، مؤلارات خالال مان المؤسساة علاى تاأثير لاه سايكون  إهمال  لك أن حي  المناسب،
 والتطو ر. 

 ثانيا/ أسباب دراسة المحيط
 :ما يليتتمثل فيأسباب مباشرة:  .1
 ؛ في ظل مجموعة من القيود أو المتغيرات البيويةالمؤسسة لا تنشط في فراغ، وإنما تنشط  -

 مختلم اثفراد والهيوات تؤثر في المؤسسة؛ -

 المؤسسة تنشط في واقع متكون من لبكة من اثفراد؛ -

 تستعمل الموارد المختلفة؛المؤسسة  -

 المؤسسة تتخذ قرارات لها وزن؛ -

 التطور العنيف للسو ؛ -

 عامل الوقت مهم جدا للمؤسسة؛ -

 بالمحيط وتؤثر فيه؛  تتأثرإن كل مؤّسسة هي بمثابة نظاا مفتوح  -

السياساااات والاساااتراتيجيات وكاااذلك ممارساااة أو تنفياااذ الوظاااائم والمهااااا اإدار اااة مختلااام بنااااء وتنفياااذ  أن -
تم فاااي ضاااوء المتغيااارات أو القياااود البيوياااة الماااؤثرة علاااى كااال مااان مااادخلات ياااالمتعاااارف عليهاااا  يجاااب أن 

 .ومخرجات كل مؤّسسة
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  :التالي تتمثل فيأسباب غير مباشرة:  .2
 لى مدى قدرتها على دراسة العوامل البيوية المؤثرة؛أن بقاء المؤسسة ونجاحها يتوقم إلى حد كبير ع -

 التأقلم مع الخارج؛ -

 التأقلم مع نمو وتطور اإقتصاد. -
 ثالثا/ حالات محيط المؤسسة

يتميااااااز المحاااااايط فااااااي هااااااذه الحالااااااة بدرجااااااة كبياااااارة ماااااان اإسااااااتقرار ونااااااادرا مااااااا تحااااااد  بااااااه مسةةةةةةترر:  .1
 تغييرات وتطورات.  

الحالاااااة بعااااادا اإساااااتقرار، ودائماااااا ماااااا تحاااااد  باااااه تغيااااارات يتمياااااز المحااااايط فاااااي هاااااذه غيةةةةةر مسةةةةةترر:  .2
وتطااااااااورات لكنهااااااااا بساااااااايطة، ممااااااااا يفاااااااار  علااااااااى المؤسسااااااااة ضاااااااارورة التكيااااااااف المسااااااااتمر معهااااااااا، مثاااااااال 

 التغيرات في أ وا  المستهلكين والتكنولوجيا.
يتمياااااز المحااااايط فاااااي هاااااذه الحالاااااة  باإساااااتقرار النسااااابي، حيااااا  يكاااااون محيطاااااا مساااااتقرا ثااااام إنترةةةةةالي:  .3

ه تغياااااارات، وهااااااذه التغياااااارات ا ا حاااااادثت تكااااااون مفاجوااااااة، ولكاااااان عناااااادما تتكيااااااف معهااااااا فجااااااأة تحااااااد  باااااا
 المؤسسة  تجد هذه اثخيرة  نفسها في محيط مستقر.  

يتميااااااز المحااااااايط فااااااي هاااااااذه الحالااااااة  بدرجااااااة تغيااااااار كبياااااارة وصاااااا بة، كماااااااا يتساااااام بوجاااااااود عاصةةةةةة :  .4
لااااااااى المؤسسااااااااة  التهديااااااادات بشااااااااكل مساااااااتمر مثاااااااال  المخااااااااطر، التقلبااااااااات...الخ( ، وهاااااااو مااااااااا يفااااااار  ع

 ضرورة التطور الدائم  بح  وتطو ر(.
 رابعا/ أنواع محيط المؤسسة 

 المحيط الداخلي  .1
 تعريف المحيط الداخلي:  .أ

هاااااو مجموعاااااة مااااان المتغيااااارات والعوامااااال التاااااي تقاااااع داخااااال حااااادود المؤسساااااة ولهاااااا تاااااأثير مبالااااار علاااااى 
تحتاجاااااه، كماااااا يقصاااااد باااااه  أدائهاااااا، كماااااا يمكااااان للمؤسساااااة أن تسااااايطر أو تاااااتحكم فيهاااااا وتغيرهاااااا وفقاااااا لماااااا

مجموعااااااة ماااااان المتغياااااارات والعواماااااال التااااااي تاااااارتبط ارتباطااااااا وثيقااااااا بطبيعااااااة عماااااال المؤسسااااااة وبأنشااااااطتها 
ووظائفهاااااا المختلفاااااة، ولهاااااذا فعلاااااى المؤسساااااة ضااااارورة العمااااال علاااااى تحليلهاااااا لضااااامان التكياااااف المساااااتمر 

 معها.
 
 أهمية دراسة المحيط الداخلي بالنسبة للمؤسسة: .ب
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 1لمحيط الداخلي من طرف المؤسسة في اثسباب التالية:تكمن أهمية دراسة 
والاتح تسييرها يمكن وبالتالي نفسها على المؤسسة تتعرف حي  والبشر ة المادية واإمكانات القدرات تقييم -

 كم في عوامل اإنتاج؛ 
 وتقو مها؛ تصحيحها على العمل وبالتالي لديها الضعم نقاط اكتشاف من يمكنها -
 العوائق؛ إزالة قدما بها والسير لديها القوة نقاط من الاستفادة -
 والضعم؛ القوة نقاط معرفة  -
 لها؛ التنظيمي البناء كفاءة مدى معرفة -
 مؤسستهم؛ على والحر  العمل جماعات وتماسك اثفراد بين الجماعية والروح الاتصال قوة مدى معرفة -
 لها؛ المستهلك نظرة هي وكيف السو   في المؤسسة مكانة معرفة -
 وقدراتهم ومهاراتهم الفنية. بها العاملين البشر ة الموارد توافر مدى -
 عناصر المحيط الداخلي:  .ت
 : هو البناء أو الخر طة التنظيمية التي تحدد التركيب الداخلي للمؤسسة.الهيكل التنظيمي -
 : من عمال وإطارات وموظفين.الموارد البشرية -
 هي كل الموارد  المالية، التكنولوجية، المواد اثولية...الخ(. الموارد المتاحة: -
 :  التخطيط، التنظيم، القيادة، اإتصال، التحفيز، الرقابة(.الجهاز الإداري  -
: هي مجموعة من المبادئ والقيم والمعتقدات والتقاليد والسلوكيات التي يشترك فيها ثرافة المؤسسة -

 أعضاء التنظيم الواحد.
 ارجي المحيط الخ .2
هو مجموعة من المتغيرات والعوامل التي تقع خارج حدود المؤسسة ولها تعريف المحيط الخارجي:  .أ

تأثير مبالر أو  ير مبالر على نشاطها، كما لا يمكن للمؤسسة التحكم فيها أو السيطرة عليها، كذلك 
لاقات سببية مركبة المحيط الخارجي هو مجموعة العناصر التي تحيط بالمؤسسة وتتعامل معها وتشكل ع

 معها.
 
 أهمية دراسة المحيط الخارجي بالنسبة للمؤسسة: .ب
 توفير المعلومات وتحديد اثهداف الواجب تحقيقها؛ -

                                                 
، دار حامد للنشر والتوز ع، عمان، اثردن، القيادة والرقابة والاتصال الإداري معن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد،  1

7002  ،65. 
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 معرفة الموارد المتاحة للمؤسسة؛ -

 تحديد النطا  السوقي المتاح أماا المؤسسة؛ -

 تحديد سمات المجتمع واثفراد التي تتعامل معها المؤسسة وتحديد السلوك أو النمط اإستهلاكي؛   -

 التقلبات السر عة والشديدة؛ -

 صيا ة رسالة المؤسسة ومجال عملها؛ -

 تبيان الفر  والمخاطر والتهديدات. -

 أنواع المحيط الخارجي: .ت
 البيواااة الخارجياااة الخاصاااة أو  الخةةةا  بةةةالمحيطو سااامى أيضاااا المحةةةيط الخةةةارجي المباشةةةر )الرريةةة (:  -

مجموعة من العوامل التي تتعامل معها المؤسسة بإنتظاا، كما المبالرة أو البيوة التنافسية( وهو يتكون من 
وتشااااااامل هاااااااذه العوامااااااال كااااااال مااااااان: الزباااااااائن علاااااااى أداء المؤسساااااااة،  امبالااااااار  اعوامااااااال تاااااااأثير تاااااااؤثر هاااااااذه ال
، أصاااحاب والوكاااالات أو المنظماااات الحكومياااة  ات العلاقاااةالموزعاااون المنافساااون،  ، الماااوردون  العملاء(،

المحيط المبالر بأنه مجموعة المتغيرات التي تمتلك تأثيرا مبالرا ب وبشكل عاا يقصد المصالح، الممولون.
 .ا  نفس النشاط، نفس القطاع(على جميع المؤّسسات العاملة في صناعة م

البيواة الخارجياة العاماة أو  يار بةالمحيط العةام )أيضا و سمى   المحيط الخارجي غير المباشر )البعيد(: -
مجموعااااة العواماااال أو المتغياااارات التااااي تحاااايط بالمؤسسااااة وتكااااون عامااااة أي تشاااامل جميااااع المبالاااارة( وهااااو 

المؤسسات مهما كان نوعها، كما أن هذه المتغيرات لا يمكن للمؤسسات أن تتحكم فيهاا أو تسايطر عليهاا، 
 :يليومن بين عناصر هذا المحيط ما 

 أسااعار الصاارف، معاادلات النمااو، معاادلات الفائاادة، السياسااة الماليااة والنقديااة، المتغيةةرات الاقتصةةاد ة :
اإنفاااااا  الحكاااااومي، التضاااااخم، الضااااارائب والرساااااوا، الياااااات التساااااعير، التشااااار عات اإقتصاااااادية، ميااااازان 

 المدفوعات، المنافسة المحلية واثجنبية، التكتلات اإقتصادية...الخ.
 القاوانين واثنظمااة واثحاازاب السياسااية، الخاادمات الحكوميااة، قااوانين السياسةةية والرانونيةةة المتغيةةرات :

 العمل، القرارات السياسية...الخ.
 القاايم اإجتماعيااة والعااادات والتقاليااد، المعتقاادات الدينيااة، المسااتوى المتغيةةرات الاجتماةيةةة والثرا يةةة :

 الثقافي، النمو الديمغرافي...الخ.
 التكنولوجيااا المسااتخدمة ماان قباال المنافسااين، التكنولوجيااا الحديثااة المسااتخدمة لتكنولوجيةةةالمتغيةةرات ا :

في اإنتاج، التدر ب، التخز ن(، المؤسسات الرائدة فاي اساتخداا التكنولوجياا، مساتوى التطاور الصاناعي 
 والتكنولوجي والرقمي.
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 الموارد الطبي ية واستغلالها، التلو  لمناخ، توفر المتغيرات الإ كولوجية )الطبيعية/ البيئية(: ا
 الصناعي، حماية البيوة، معالجة النفايات...الخ.
 خامسا/ الآثار المتبادلة بين المحيط والمؤسسة 

 تأثير  المحيط في المؤسسة:  .1
إن التمااااااو ن  ياااااار المنااااااتظم للمااااااواد اثوليااااااة التااااااي تحتاجهااااااا المؤسسااااااة فااااااي  أثةةةةةةر المةةةةةةواد الأوليةةةةةةة: .أ

عملياتهااااااا الانتاجيااااااة يساااااااهم بدرجااااااة كبياااااارة فااااااي نساااااابة الااااااتعطلات التااااااي تقااااااع فيهااااااا، كمااااااا تااااااؤثر المااااااواد 
ونوعااااااا، وماااااان حياااااا  المعااااارو ، كمااااااا أن الاسااااااتغلال العقلانااااااي  اثولياااااة ماااااان حياااااا  الكميااااااة والنوعياااااة،

لااااااه اثثاااااار اإيجااااااابي فااااااي تمااااااو ن المؤسسااااااة بمااااااا تحتاجااااااه فااااااي الوقاااااات والمحكاااااام لهااااااذه المااااااواد ساااااايكون 
 المناسب.

ماااااان بااااااين عواماااااال اإنتاااااااج التااااااي تسااااااتخدمها المؤسسااااااة وسااااااائل تتمثاااااال فااااااي  الأثةةةةةةر التكنولةةةةةةوجي: .ب
الآلات والمعاااااااااادات المختلفااااااااااة، و توقاااااااااام مسااااااااااتوى اإنتاااااااااااج فااااااااااي المؤسسااااااااااة المسااااااااااتعملة لهااااااااااذه الآلات 

ى تطاااااااور هاااااااذه الآلات والمعااااااادات وجودتهاااااااا، مااااااادى والمعااااااادات علاااااااى عااااااادة لاااااااروط مااااااان بينهاااااااا: مساااااااتو 
ملائمااااااة هااااااذه الآلات والمعاااااادات للعمااااااال وماااااادى قاااااادرتهم علااااااى اسااااااتخدامها، ماااااادى تااااااوفر قطااااااع ال يااااااار 

 لهذه الآلات والمعدات.
 الأثر الإنساني: .ت

 :كلمااااا كااااان الفاااارد العاماااال  و مسااااتوى جيااااد ماااان حياااا  التعلاااايم والتكااااو ن، كلمااااا كااااان  و  تةةةةأثير العامةةةةل
 تؤثر بدورها على ز ادة مستوى اإنتاج في المؤسسة كما ونوعا.    كفاءة والتي

 :المساااااااير عنصااااااار أساساااااااي فاااااااي تنظااااااايم المؤسساااااااة إدارة نشااااااااطها، كماااااااا أن تمتاااااااع  تةةةةةةةأثير المسةةةةةةةير
المسااااااااير بالكفاااااااااءة والنزاهااااااااة والشاااااااافافية وروح المبااااااااادرة ساااااااايكون لااااااااه انعكااااااااا  إيجااااااااابي علااااااااى تحقيااااااااق 

الااااانقص فاااااي كفااااااءة المساااااير ومساااااتوى تكو ناااااه سااااايؤدي إلاااااى  المؤسساااااة أهااااادافها وبكفااااااءة عالياااااة، كماااااا ان
 سوء نتائم المؤسسة وعدا استمرارها طو لا. 

  : يااااؤثر المسااااتهلك علااااى المؤسسااااة ماااان خاااالال وعيااااه وثقافتااااه الاسااااتهلاكية، وكااااذلك تةةةةأثير المسةةةةتهل
مااااااان خااااااالال قبولاااااااه أو رفضاااااااه لماااااااا تنتجاااااااه المؤسساااااااة مااااااان منتجاااااااات، أي إ ا ماااااااا كاااااااان يميااااااال للسااااااالع 

المحلياااااااة أو يميااااااال للسااااااالع والمنتجاااااااات اثجنبياااااااة، ففاااااااي الحالاااااااة اثخيااااااارة فاااااااإن المؤسساااااااات والمنتجاااااااات 
 المحلية ستجد صعوبة في تصر ف منتجاتها وهو ما قد يؤدي إلى إفلاسها. 

 تأثير المؤسسة في المحيط:  .2
 التأثيرات الإقتصاد ة العامة: .أ

 دفع عجلة التنمية المحلية من خلال إنشاء تجمعات سكنية حولها  حول المؤسسة(؛  -
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 ظهور منشآت خدمية وتجار ة جديدة؛ -

المساهمة في عملية التكامل اإقتصادي للمجتمع، و لك عن طر ق التبادل الذي ينجم عن تبادل  -
 السلع بين المؤسسات المختلفة؛

 .التأثير على اثسعار  التضخم، الكساد( -
 التاثيرات الإجتماةية:  .ب

 توفير مناصب العمل وبالتالي التقليل من مستوى البطالة؛ -

 تغيير نمط م يشة المجتمع؛ -

 التأثير على سلوك المستهلك من خلال توجيه عملية الاستهلاك؛ -

  التأثير على اثجور. -

 سادسا/ التحليل البيئي لمحيط المؤسسة
 تعريف التحليل البيئي: .1

 التغيااارات الحاصااالة مااادى لمعرفاااة بالمؤسساااة المحيطاااة الخارجياااة البيواااة وتحليااال تشاااخيص أناااه علاااى يعااارف
 أجال مان والمزاياا التنافساية المواصافات لمعرفاة لها الداخلية البيوة تحليل وكذلك وتهديداتها، فرصها وتحديد
 .ؤسسةللم الاستراتيجيات الملائمة تحديد على اإدارة يساعد بما الداخلية بيوتها على السيطرة

 أهمية التحليل البيئي: .2
 وداخلياة، متغيارات خارجياة من تتضمنه ما بكل بيوتها عن بمعزل ت يش أن الاقتصادية للمؤسسة يمكن لا
 :التالية النقاط في لبيوتها المستمر تحليلها أهمية وتكمن بها، وتتأثر تؤثر فهي

 والخارجية؛ الداخلية البيوية التغيرات وتحليل متابعة -
 البيوية؛ للتغيرات للاستجابة السبل أفضل تحديد -
 والمستقبلي؛ الحالي المؤسسات مسار تحديد -
 .السو   في المؤسسات تعتمدها التي للإستراتيجية السليم الاختيار ضمان -
 أنواع التحليل البيئي: .3
 تحليل المحيط الداخلي: .أ

الداخلية، بهدف استخلا  نقاط القوة يقصد به تشخيص وتحليل البيوة الداخلية للمؤسسة لتقييم إمكانياتها 
 ونقاط الضعم التي تتميز بها.

 تحليل المحيط الخارجي:  .ب
 يقصاااااد باااااه تشاااااخيص وتحليااااال البيواااااة الخارجياااااة المحيطاااااة بالمؤسساااااة لمعرفاااااة مااااادى التغيااااارات الحاصااااالة

وتهديااااااداتها، وبالتااااااالي العماااااال علااااااى تفااااااادي هااااااذه التهدياااااادات والااااااتخلص منهااااااا بطر قااااااة  فرصااااااها وتحديااااااد
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ومااااان جهاااااة أخااااارى التفكيااااار العقلاناااااي مااااان أجااااال اساااااتغلال الفااااار  المتاحاااااة فاااااي الساااااو ، وفاااااي   كياااااة،
 كلتا الحالتين فإن اثمر يتطلب اليقظة المستمرة من طرف المؤسسة.

 نتائج التحليل البيئي: .4
 نتائج تحليل المحيط الداخلي: .أ

 :التااااي تتمتااااع بهااااا المؤسسااااة بالمقارنااااة بمااااا تتمتااااع بااااه  واإمكاناااااتهااااي المزايااااا  تحيةةةةد نرةةةةا  الرةةةةوة
 المؤسسات المنافسة.  

  : هااااااي مختلاااااام مجااااااالات أو أوجااااااه القصااااااور فااااااي مااااااوارد المؤسسااااااة أو تحديةةةةةةد نرةةةةةةا  ال ةةةةةةع
 مهارات مدير ها،

 نتائج تحليل المحيط الخارجي:  .ب
 : تاااااي تاااااؤثر هاااااي مختلااااام التغيااااارات المواتياااااة  المناسااااابة( فاااااي البيواااااة الخارجياااااة، وال تحديةةةةةد الفةةةةةر

 إيجابا على المؤسسة. 
  :هااااي مختلاااام التغياااارات  ياااار المواتيااااة فااااي البيوااااة الخارجيااااة والتااااي تااااؤثر ساااالبا تحديةةةةد التهديةةةةدات

 على المؤسسة. 
 أدوات التحليل البيئي: .5
 (: SWOTالتحليل الثنائي ) .أ

 الثنةةةةةائي بالتحليةةةةةل يعااااارف مااااا يعطيناااااا تغيراتهاااااا وتحليااااال معااااا والخارجياااااة الداخلياااااة البيوتاااااين دماااام إن
العناصااااار  تحليااااال نتيجاااااة الربااااااعي بالتحليااااال يعااااارف ماااااا أو والخارجياااااة، الداخلياااااة البيوتاااااين لتحليااااال نتيجاااااة
 علااااااى يصااااااطلح مااااااا وهااااااو والتهدياااااادات الفاااااار  الضااااااعم، ونقاااااااط القااااااوة نقاااااااط فااااااي والمتمثلااااااة اثربعااااااة

 :التالي الجدول في موضح التحليل لهذا العاا والشكل . SWOT بتحليل تسميته إختصارا
 
 
 
 
 

 (SWOT(: التحليل الثنائي )11الجدول رقم )
 نرا  ال ع  نرا  الروة العنصر
نقاط القوة يمكن استخدامها في استغلال  الفر 

 الفر 
  اعتماد استراتيجية هجومية( 

نقاط الضعم قد تؤدي إلى عدا اإستفادة 
 من الفر   ضياع الفر (
  اعتماد استراتيجية علاجية(
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القوة يمكن استخدامها في مواجهة نقاط  التهديدات
 التهديدات

  اعتماد استراتيجية دفاعية(

نقاط الضعم قد تكون مصدرا لتهديدات 
 خارجية

  اعتماد استراتيجية انكمالية(

 المصدر: من إعداد الباحث
نااااااااقش العدياااااااد مااااااان المفكااااااار ن تحليااااااال اثبعااااااااد والخصاااااااائص البيوياااااااة واثارهاااااااا (: Duncanتحليةةةةةةةل ) .ب

علاااى المؤسسااااة، و لااااك مااان حياااا  عاااادا التأكااااد وتعقاااد البيوااااة وماااادى اسااااتقرارها، ومااان أهاااام الدراسااااات تلااااك 
 التأكد هما: الذي اقترح بعدين أساسين يحددان درجة عدا Duncanالتي قاا بها الكاتب 

 ة متعاااااددة العناصااااار والمكوناااااات التاااااي تتعامااااال ماااااع المؤسساااااة ومااااادى : أي يشاااااير إلاااااى أن البيواااااالتعرةةةةةد
تجانسااااها، فالمؤسساااااة التااااي تتعامااااال مااااع عااااادد كبياااار مااااان العناصاااار والمكوناااااات البيويااااة  يااااار المتجانساااااة 
فااااي احتياجاتهااااا وخصائصااااها، تعماااال فااااي بيوااااة معقاااادة، أمااااا المؤسسااااات التااااي تتعاماااال مااااع عاااادد محاااادود 

لاحتياجااااااات المتشااااااابهة أو المتجانسااااااة فهااااااي تعماااااال فااااااي بيوااااااة ماااااان العناصاااااار والمكونااااااات البيويااااااة  ات ا
 بسيطة. 

 يشير إلى مدى عدا الاستقرار والتغير في المكونات والعناصر البيوية. الاستررار : 

وهنااااا يمكاااان التمييااااز بااااين اثنااااواع التاليااااة ماااان البيوااااة: بيوااااة بساااايطة مسااااتقرة،  بيوااااة بساااايطة متغياااارة، بيوااااة 
 يرة.معقدة مستقرة، بيوة معقدة متغ

حساااااب بااااورتر هنااااااك خماااااس قااااوى يمكااااان أن تحااااد مااااان تنافسااااية المؤسساااااة، فدراساااااة تحليةةةةل بةةةةةورتر:  .ت
وتحليااااااال هاااااااذه القاااااااوى يمكااااااان المؤسساااااااة مااااااان تحدياااااااد وضاااااااعيتها التنافساااااااية، وبالتاااااااالي تحدياااااااد سياسااااااااتها 
التسااااااو قية، فالمؤسسااااااة مجباااااارة علااااااى التااااااأقلم والتكيااااااف مااااااع هااااااذه القااااااوى. والتااااااي تتمثاااااال فااااااي: الزبااااااائن، 

المنتجااااااااااات البديلااااااااااة، الااااااااااداخلين المحتملااااااااااين، المنافسااااااااااة فااااااااااي القطاااااااااااع بااااااااااين المؤسسااااااااااات  المااااااااااوردون،
 الموجودة.

 

 

 إجراءات تحريق التوافق بين المؤسسة ومحيطها: .6

هنااااك جملاااة مااان اإجاااراءات التاااي تتبعهاااا الدولاااة والمؤسساااة لتحقياااق التوافاااق اإيجاااابي باااين المؤسساااة 
  1ومحيطها، تتمثل هذه الآليات في التالي:

                                                 
مطبوعااة بيدا وجيااة موجهااة لطلبااة العلااوا الاقتصااادية والتجار ااة وعلااوا التساايير،  محاضةةرات فةةي اقتصةةاد المؤسسةةة،فااوزي محير ااق،  1

 .39-39،     7006جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي، الجزائر، 



  محاضرات في مقياس اقتصاد المؤسسة............................................د. عماري سمير

 

 

 

[32] 

 

 والجهاااااز عاماااة بصاااافة القاعدياااة البنى التحتيااااة( التاااي يرتكاااز عليهااااا الاقتصااااد الهياكاااال وتطاااو ر إنشااااء -
 خاصة؛ بصفة المؤسساتي

 له؛ اثساسية البنية مستوى  وتحسين النقل قطاع تطو ر -

 ضبط اثسوا  وتنظيمها وحمايتها من السو  المواز ة، ومن عملية اإ را  اثجنبي؛ -

 الاااربط إلاااى والساااعي للمؤسساااات الصاااناعية اثولو اااة إعطااااء ماااع المواصااالات لااابكات توسااايع و تجدياااد -
 الخارجي؛ العالم مع المبالر

 مراجعة اإطار القانوني والتشر عي في اتجاه تشجيع الاستثمار وإنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛ -

 اثجنبي المبالر؛ الاستثمار بما يشجع الاستثمار ة القوانين مرونة ضرورة -

 المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة ماع الساعي إلاى احتياجاات ماع لاتلائم والمالية البنكية المنظومة حإصلا -
 المؤسسات؛ مثل هذه تمو ل متخصصة في تجار ة بنوك إنشاء

وماا تاوفره مان مزاياا للمؤسساات الصاغيرة  البورصاة طر اق عان المالياة الوسااطة تفعيال في بجدية التفكير -
 والمتوسطة؛

 الاقتصاديين؛ لمختلم اثعوان المعلومات توفير قصد الاقتصادي اإعلاا قطاع تطو ر -

 المستدامة؛  وهو ما تفرضه مبادئ التنمية البيوة الحفاظ على -

 بحثيااة ومخااابر جامعااات ماان البحاا  العلمااي بمجااال والمتوسااطة الصااغيرة المؤسسااات ربااط علااى العماال -
 و يرهما.

 



 

 

 

  تصنيفات المؤسسة : رابعالمحور ال

 تمهيد 
  /؛ أنواع المؤسسات من حيث الشكل القانونيأولا 
 /أنواع المؤسسات من حيث المل كية؛  ثانيا 
 /أنواع المؤسسات من حيث النشاط الاقتصادي؛  ثالثا 
 /القطاع الاقتصادي؛  أنواع المؤسسات من حيث رابعا 
 خامسا/ أنواع المؤسسات من حيث الجنسية؛ 
 .سادسا/ من حيث الحجم 
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 تمهيد:                          
المؤسسددددديث  أخدددددا توأددددد  ختدددددويل  خستاادددددي عدت مددددد    تلددددد  اسدددددت ي ا  لددددد  اددددد   ععدددددي خ   سدددددخت  تتعددددد   

 ااتمي هي لتح    خه  ه ه الأستاع التي ت  رج ضم هي المؤسسيث. 
 أنواع المؤسسات من حيث الشكل القانوني /أولا

 : المؤسسات الفردية .1

الت ظددددم  أمددددي خ  عدددديأ هي تعدددد   هددددي ت دددد  المؤسسدددديث التددددي تم يهددددي تددددد   اأدددد  تتمخدددد   سددددهتل   ددددي 
 . المسؤ ل الأ ل  الأأخ  ا   ستيئج خاميل ه ه المؤسس 

 المؤسسات الجماعية:  .2

 تسددددددم   يلودددددد أيث  تعدددددد ن ا دددددد  خسهددددددي ى ددددددير  ادددددد  عؤسسدددددد  تعددددددت  ع يختهددددددي  لدددددد  تد ددددددخ  خ  خ  دددددد  
   تددد ل أددددب عدددد ه   ح دددد  عدددد  المدددديل خ  العمددددب أخددددا ادددد    وددددي ادددد  هدددد ه الودددد أ  خر ددددي   أسدددديئ   ت  سدددد 

 أيلتيلي: شركات الأموال  شركات الأشخاص الو أيث   م  ايع   ل  ستاخ  همي
تموددددددد  اات دددددددير هددددددد ه الوددددددد أيث  وسهدددددددي  ادددددددي    ستددددددديج لعددددددد   عددددددد  المؤسسددددددديث  شرررررررركات الأشرررررررخاص: .أ

الم  تددددددددد   أخدددددددددا تسدددددددددمب لتاممدددددددددب رم ا خعدددددددددتال خ  ددددددددد     يلتددددددددديلي اأدددددددددت ل خ  ددددددددد  عاددددددددديل ل  ودددددددددي  
 ال يست  التايري ل  رهي  ل : الات ي ي    ت  س  ت أيث الأتديص أسب

 تعدددد  هدددد ه الأأخدددد   عدددد  خهدددد  تدددد أيث الأتددددديص  ت دددد ل  خهددددي الودددد أي  أ  ددددي  :شررررركات الت ررررامن 
ادددد  تتسددددي   وممتهددددي خ  تدت ددددر عدددد  تدددد ط   لدددد  ،أدددد   ددددي ال ممدددد  خ    معدددد  الح دددد   أخددددا توأدددد  هدددد ه 

مددددب   ددددي أددددخ  خ  الأأخدددد   تددددو  س دددد تي خ  اخ مددددي وع  دددد   خ  ،لدددد   خ  خعددددب أ م ددددي خأدددد   خ  أ دددد  ا
 لدددد اعه  لتا  دددديث المؤسسدددد  سحددددت المتعدددديعخ  ععهددددي تمددددتت عددددي ت  عتسدددد  عدددد  أ دددد  لموددددمب عمت يدددديته  
الديعددددد  لخددددد  الح ددددد  الم  عددددد    هددددد ه خهددددد  عخددددد    دددددي هددددد ه الوددددد أ . أمدددددي خ    ارتهدددددي  تسدددددخخ هي اددددد  
ت دددددتل لهدددددي تدددددد  خ  ختدددددديص عددددد  لدددددخ  الوددددد أي  خ  خ   دددددي اددددد ه    حخدددددا تيدددددت  عميرسددددد  التسدددددخخ  

يسدددد  الودددد أ  التددددي تتمتددددب  ود ددددم  عسددددت    خ  ادددد  توددددت  اسدددد  خأدددد  الودددد أي  عددددب ا تددددير   لدددد    ددددت   
تدددد أي  لدددد  و دددد    تدددد أيئ  عدددد     خ  ادددد  تحمددددب اسددددمي تايرطددددي ععخ ددددي    تمودددد  خ  توددددت  سوددددي هي  ددددي 

ي ال طيادددددديث الات ددددددي ت  المدت مدددددد      خ  توددددددت  عديلمددددددي ل  دددددديست  خ  ا  ا  خ  ال ظدددددديل العدددددديل   ليل دددددد
عددددددي تيدددددددت  تاث خأاددددددديل عددددددلخ   خ  عتتسدددددددط      ت يضددددددد  الودددددد أي  خر ددددددديأه  ل سددددددد   عددددددي اددددددد عته عددددددد  

 أ    ي رخسميله    ل مس ال سب  تحم ت  الدسيئ     أ ث.
 هددددي سددددتع أدددديص عدددد  الودددد أيث  ت رلدددد  تددددت   الودددد    الأسيسددددم  ل ودددد أ   هددددي : شررررركات المحا ررررة 

    هدددددي ا ددددد    تددددد ل  م تثددددديه تد دددددي  خ  خ  ددددد  ل تتمتدددددب  ود دددددم  اات يرطددددد    ل رخسدددددميل   ل ا دددددتا
 ددددو  تسدددديه  أددددب عدددد ه   ددددي عودددد  ع اات ددددي ي لت دددد ت  أ دددد  عيلمدددد  خ  امددددب لهدددد ن ااتسدددديل عددددي   تادددد  
المودددددد  ع عدددددد  خر ددددددي  خ  الدسدددددديئ       خ  تودددددده  خ  تيددددددت  عع تعدددددد  لدددددد   اللخدددددد    هدددددد ا   سهددددددي تدددددد ظ  
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أدددد ه  عدددد      سدددد   تعيعددددب  يسددددم  أمددددي ت ظممددددي أيعددددي ا دددد  خسدددديا ال عدددد  الميلمدددد  ل ودددد أي    دددد تا أددددي  خ
لدددددت أدددددي  تعمدددددب لحسدددددي   الدددددديص  أخدددددا تعت ددددد  ا أددددد    ا ددددد  تت مددددد  خعدددددتاله   دددددي خامددددديل الوددددد أ  
 ددددي أددددخ  تمودددد  خ  تدددد ار الودددد أ  عدددد   دددد ن عامتادددد  الودددد أي  خ عدددد   دددد ن تددددد  أددددير ي ادددد ه   

 دددد أ    خسددددمي     ددددي أددددب الحدددديلث  تعيعددددب المدددد     والمدددد را    أددددوسه  تعم ددددت  لحسدددديله  الددددديص   ل
 الو أي  ا أ   .

 هدي تد أ  تتيددت  عد   د  خ   تدد أي  عتثديع خ    هد  عسددنتلت  اد    دت  الودد أ   :شرركات التو ررية
عسؤ لم  تد م   م  ار عي تم يت    ي ضي    لد  أ  ده   ه ديي  دي رخسدميل    تد أي  عتعدخ  خي 

الأ ل  هي ت أ  التتعم  العي ت   تتح   عسؤ لخته   م  ر أ  ه    ه يي ستاي  ع  ت أ  التتعم : 
أخددا الودد أي  المتعددخ  ل تمودد  لهدد  تدد ا ل أ  دده    ددي أددخ  خ  ال يسمدد  هددي تدد أ  تتعددم   يلأسدده  
تتددد   خهددي أ دد  المتعددخ    معدد  الأسدده    هددي ايل دد  ل تدد ا ل.    ددي هدد ه الودد أ  ل تمودد  ل ودد ط  

اسد  الودد أ     م يرسدد  المتعدي عددب المدد     المتعدي خ  ت ددتل  دد  ار  الود أ   أمددي خسدد  ل تظهد  اسددم   ددي
لهددد ه الوددد أ   هددد   توددديلهي    ل خ  الأ ل لدددمس لددد  ضدددمي  لمدددي ت  عددد   دددي رخا المددديل لأسددد   هددد ن  لددد  
المودديرأ   خي اسددم  الأر ددي    الدسدديئ   ددي أيلدد  أدد  طهي  ددي أددخ  تسددتطمب خ   تح ددب المتعددي ا دد  

 دددي  ل سددد   طيلتددد    ت ددد عهي المؤسسددد  أتددد    خ  لددد  اعتمدددي اث اددد  الوددد أي  المتثددديع خ  ع دددب ضدددمي  الأر 
  تح ق خر يأي أ م م   هي تتحم هي  ي س تاث ع    .

  أسدددددددب ال ددددددديست  التاددددددديري الا ائددددددد ي  ددددددد   هددددددد ه الوددددددد أ   :المؤسسرررررررات وات مسرررررررؤولية المحررررررردود
تؤسددددس لددددخ  تدددد أي  ل  تحم ددددت  الدسدددديئ   ل  ددددي أدددد    عددددي ادددد عته عدددد  أ دددد    هدددد ه الودددد أ  تتمخدددد  

   تدددددد  عسددددددؤ لم  الودددددد ط   م دددددد ار  ددددددي أدددددد    عددددددي ادددددد عته عدددددد  أ دددددد    هدددددد ه الودددددد أ  تتمخدددددد   ت   مح
 ت   مح   تدددددد  عسددددددؤ لم  الودددددد ط   م دددددد ار الح دددددد  التددددددي ت دددددد عهي   التددددددي تيددددددت  عتسددددددي ط    لخدددددد  
ايل ددددد  ل تددددد ا ل  أمدددددي خسهدددددي تتمخددددد   دددددو   رخسدددددميلهي عحددددد    ول تادددددب خ  تودددددت  خادددددب عددددد  ع  ددددد  ععدددددخ    

  عتسددددي ط    ع  لهددددي الأ سدددد  عحدددد    يلدددد   ير الا ائدددد ي    ادددد   الودددد أي     سدددد   لدددد  أ دددد  تاث وممدددد
 خهددددددي  يلتدددددديلي عحدددددد     ل تددددددت  ام مدددددد  ا  تتددددددي   وددددددو هي العدددددديل  خعددددددي ا  ار   خهددددددي  تيددددددت  عدددددد   دددددد ن 
تددددددد ط  خ  خ  ددددددد  خ عددددددد   ددددددد ن تدددددددد  أدددددددير ي اددددددد ه    ت  ت دددددددتل  وامددددددديل ا  ار     ددددددد خا  م مددددددد  

اسمدددددد  الودددددد أ    ت ددددددي ت ا خهددددددي    تتددددددد  ال دددددد اراث  التددددددي ت اهددددددي الودددددد أي  التددددددي تت دددددديا  أسددددددي يث  عخ  
ل عددددددد   طودددددددت  الت دددددددتطي ت عدددددددي لعددددددد   الح ددددددد  التدددددددي توددددددديري لهدددددددي واددددددد   الح ددددددد  ت يلدددددددب اددددددد   

 الأعتاث .
تددددددد أ  الأعدددددددتال خ  تددددددد أ  المسددددددديهم  هدددددددي تددددددد أ  تتيدددددددت  عددددددد   (:شرررررررركة الأمررررررروال  المسرررررررا مة .ب

خسدددددده    تيددددددت  وممدددددد  هدددددد ه الأأخدددددد   عامتادددددد  ختددددددديص ت دددددد عت  أ  ددددددي  ددددددي رخسددددددميلهي ا دددددد  تددددددوب 
عتسدددددي ط    ايل ددددد  ل تددددد ا ل  طودددددت طهي المسددددديه  ا ددددد  التوسدددددمس خ  لتاسدددددط  ال تتدددددي  العددددديل    المسددددديه  
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خ  الوددددد ط  ل  تحمدددددب الدسددددديئ   ل  م ددددد ار وممددددد  الأسددددده    دددددي أدددددخ  خ  الوددددد أي   ت يضدددددت  ع ددددديل ث 
ه  تتلخددددد  أسدددددب تلخددددد  ستددددديئج هددددد ه خسدددددهمه  ا ددددد  تدددددوب خر دددددي  عت اددددد     تح  دددددي   تا  عيئددددد اث الأسددددد

 المؤسس   ل خى ي  طيلت  لهي.
 أنواع المؤسسات من حيث الملكية ثانيا/
 هدددددي المؤسسددددديث التدددددي تعدددددت  ع يختهدددددي ل   لددددد   ددددد  تموددددد  ل مسدددددؤ لخ  ا هدددددي : المؤسسرررررات ال امرررررة .1

خخ  الت ددددد ن  خهدددددي  ددددديل مب خ  ا لددددد ت  ل  متا  ددددد  ال  لددددد    الأتدددددديص   ت دددددت  اددددد  ال  لددددد   دددددي التسددددد
 ه  عسؤ لت  ا  خاميله  تايه ه ه المؤسس    ق ال تاسخ  العيع  ل   ل .

 هددددددي المؤسسدددددديث التددددددي تعددددددت  ع يختهددددددي ل مدددددد   خ  لمامتادددددد  عدددددد  الأ دددددد ا   المؤسسررررررات الخا ررررررة: .2
  الط معخخ   أخا تم يت  أ ط  الت  ن  خهي  ع ب ت أيث الأتديص خ  الأعتال.

المؤسسدددددديث الات ددددددي ت  التددددددي ل تعددددددت  ع يختهددددددي ه دددددديي سددددددتع طيلددددددا عدددددد  المؤسسررررررات المختل ررررررة:  .3
ال حتدددد   لدددد  ال طدددديع العدددديل   ل تمت يهددددي  وددددوب أيعددددب الأ دددد ا   سمددددي تعددددت  ع يختهددددي   ددددم  عوددددت أ    ئمددددي 

  ل  ال طيع العيل  الديص ععي.
 ثالثا/ أنواع المؤسسات من حيث النشاط الإقتصادي

ت ودددددا  دددددي الماددددديل ال ددددد ياي   هدددددي  هدددددي تم دددددب ت ددددد  المؤسسددددديث التدددددي  المؤسسرررررات الصرررررناعية: .1
عؤسسددددددديث ال ددددددد يايث ال  خ ددددددد  أمؤسسددددددديث الح  ددددددد   ال ددددددد ب  عؤسسددددددديث ال ددددددد يايث الد ممددددددد  ع دددددددب 

 عؤسسيث ال سمج  الا ت .
 هددددددددي عؤسسدددددددديث تهددددددددت  ل راادددددددد  الأر  خ  است دددددددد أهي   مدددددددد  ت دددددددد ت   المؤسسررررررررات الف حيررررررررة: .2

 ا ستيج الحختاسي  ال  يتي  السموي.
عؤسسددددديث تهدددددت   يل ودددددي  التاددددديري عددددد  لمدددددب  تددددد ا   ع دددددب عؤسسددددديث  هدددددي  المؤسسرررررات التجار رررررة: .3

 الام    التا ئ .
 هددددي المؤسسدددديث التددددي ت ددددتل  مدت ددددر ال وددددي يث الميلمدددد  أدددديل  تي  التددددوعخ    المؤسسررررات الماليررررة: .4

 الثمي  ال تمياي.
 هدددددي المؤسسددددديث التدددددي ت ددددد ل ع تت يتهدددددي ادددددب تدددددوب أددددد عيث لخددددد  عي تددددد  المؤسسرررررات الخدماتيرررررة:  .5

  أمؤسسيث ال  ب  ال  ط   المتع ث  الت يلث.ل ات ي  
 راب ا/ أنواع المؤسسات من حيث الق اع الاقتصادي 

 تثددددد  عدت دددددر المؤسسددددديث العيع ددددد   دددددي ال طددددديع الم أدددددي  مدت دددددر  مؤسسرررررات الق ررررراع الأولررررري: .1
 .عايلت  ع   راا   ت  م  المتاتي  خسوط  ال خ  ال ح ي 
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المؤسسددددددديث العيع ددددددد   دددددددي ال طددددددديع ال ددددددد ياي   تثددددددد  عدت دددددددر مؤسسرررررررات الق ررررررراع الثرررررررانوي:  .2
 يلمؤسسددددديث التدددددي تعمدددددب ا ددددد  تحتطدددددب  عدددددة المدددددتا  الأ لمددددد   لددددد  ع تاددددديث تيعددددد  ال ددددد ب خ  س دددددر 

 ع  ع .
 هدددددي تثددددد  عدت دددددر المؤسسددددديث العيع ددددد   دددددي اطددددديع الدددددد عيث ع دددددب مؤسسرررررات الق ررررراع الثالرررررث:  .3

  .المؤسسيث ال  يم   لخ هي
 خامسا/ أنواع المؤسسات من حيث الجنسية: 

هدددددي ت ددددد  المؤسسددددديث المح مددددد  التدددددي تعمدددددب  اأدددددب الدددددت    طودددددت  عيليتهدددددي  المؤسسرررررات الو نيرررررة: .1
  .ع    سم     م   أيلمؤسسيث الت  م  الا ائ ط 

هددددددي ت دددددد  المؤسسدددددديث التددددددي تعمددددددب  اأددددددب الددددددت    طوددددددت  عيليتهددددددي عدددددد   المؤسسررررررات الأ ن يررررررة: .2
  .يلمؤسسيث ا تطيلم   سم  خ   م   اأ    أ

ت ددددد  المؤسسددددديث التدددددي تعمدددددب  اأدددددب الدددددت    حخدددددا تعدددددت  ع يختهدددددي  هدددددي المؤسسرررررات المختل رررررة: .3
 - لدددددد  تدددددد ا   لددددددخ  خ دددددد ا  عدددددد  سمددددددس ال  لدددددد   خ دددددد ا  عدددددد    لدددددد  خأدددددد    اأدددددد    أيلمؤسسدددددديث الا ائ طدددددد 

  الم سسم .
عيليتهددددي  هددددي ت دددد  المؤسسدددديث التددددي تعمددددب  اأددددب الددددت    طوددددت  المؤسسررررات مت رررردد  الجنسرررريات:  .4

 .ع    سميث خ   م  عدت م  أيلمؤسسيث   ل الد مج
 سادسا/ أنواع المؤسسات من حيث الحجم:  

تدت ددددددر المؤسسدددددديث الات ددددددي ت  ادددددد   عثددددددهي الدددددد عة عدددددد  أخددددددا خأايعهددددددي المت ي  دددددد   الحادددددد  ه ددددددي 
سع دددد   ددددد  اددددد  راددددد  الأامدددديل  ال ممددددد  المثدددددي    الأعدددددتال الديعدددد   أاددددد  السدددددت ميراث  اددددد   العمددددديل. 

لت ددد مميث المؤسسددديث أسدددب أامهدددي    اددد   عررردد ال مرررال م يرررارا تا تددد   أتمدددير  سررر يل المثرررالا ددد    
 الأستاع التيلم  ع  المؤسسيث:

  اميل. 10ايعب  ل   10ع   هي ت   المؤسسيث التي تولب  المؤسسات المصغر : .1
  اميل. 90اميل  ل   01ع   هي ت   المؤسسيث التي تولب المؤسسات الصغير :  .2
  ايعب. 900ايعب  ل   01ع   هي ت   المؤسسيث التي تولب  المؤسسات المتوس ة: .3
  ايعب. 000ايعب  ل   011ع   هي ت   المؤسسيث التي تولب المؤسسات الك ير :  .4
  ايعب  و   . 0111 هي ت   المؤسسيث التي تولب  المؤسسات الك ير   دا  ال خمة(: .5
 
 
 

 



 

 

 

 هياكل وتنظيم المؤسسة  : خامسالمحور ال

 تمهيد 
  /مفهوم التنظيم وخصائصه؛ أولا 
  /أهمية التنظيم وأهدافه؛ ثانيا 
  /أسباب التنظيم وعناصره؛ ثالثا 
  رابعا/ مبادئ التنظيم ومراحله؛ 
  خامسا/ أنواع التنظيم؛ 
  /؛ مزايا التنظيم ومتطلباتهسادسا 
  يف الهيكل التنظيمي وخصائصه؛  سابعا/ تعر
 ثامنا/ أبعاد الهيكل التنظيمي وتصميمه؛ 
 ؛تاسعا/ خطوات الهيكل التنظيمي وأنواعه 
 .عاشرا/ العوامل المؤثرة على إختيار وبناء الهيكل التنظيمي 
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 تمهيد
الوظائف الرئيسية للإدارة، حيث يختص بترتيب إجراءات تنفيذ الخطط التي تم إقرارها يعد التنظيم من 

في وظيفة التخطيط، بهدف ضمان التنفيذ الصحيح لها، وتحقيق الأهداف المنشودة بكفاءة حيث في هذا 
بعض المفاهيم الأساسية حول التنظيم ، وكذا الهياكل  الخصوص سيتم من خلال هذا المحور توضيح

 تنظيمية.ال
 مفهوم التنظيم وخصائصه أولا/ 

 تعريف التنظيم: .1
سررررواء كاحررررة خدماتيررررة مهمررررا كرررران حشررررا ها، لمنظمررررات اعتبررررر التنظرررريم فرررري  صرررررحا الحررررالي سررررر ح ررررا  ي

  .ححو تحقيق أهدافها الركيزة الأساسية للمنظمات في سعيها فهو  أو منظمات ربحية.
 ولقد  رف التنظيم بالعديد من التعاريف أهمها: 

تحديد العلاقرات الرررورية برين الأفرراد والمهران والأحشرطة، بطريقرة ترإدد إلرل إحردا  الت امرل هو  ملية  -
 ؛  1والتنسيق بين مختلف  ناصر التنظيم وذلك بغرض تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية

محرددة،  د وتنسيقها فري سربيل تحقيرق أهردافاهو الإ ار الذد يتم بموجبه ترتيب جهود جما ة من الأفر  -
بهرذ   د المسرإولين  رن الايراناويتطلب هرذا تحديرد النشرا ات المطلوبرة لتحقيرق تلرك الأهرداف، وتحديرد الأفرر 

الإداريررة  د مررت توضرريح العلاقرراتاالنشررا ات، وكررذلك تحديررد الإمكاحررات والمرروارد الترري يسررتخدمها هررإ ء الأفررر 
 ؛2بينهم من حيث السلطة والمسإولية

وت ميت  ديد الوظائف أو المهان التي ينبغي أن تإدى وتحديد من سيإديها،هو الوظيفة المسإولة  ن تح -
  ؛ المنظمة داخل القراركز االأحشطة المتشابهة، معا وتحديد من سيرفت تقارير  لمن، بالإضافة لتحديد مر 

لرررره  وحرررردة اجتماييررررة يررررتم إحشررررا ها مررررن أجررررل تحقيررررق هرررردف معررررين، و نرررردما ينشرررر  التنظرررريم يكررررون هررررو  -
 ؛ مت أهداف واحتياجات أ راء هذا التنظيم اواحتياجات تتعارض أحياحأهداف 

وظيفرررررة التخطررررريط ومرتبطرررررة بمرررررا بعررررردها وهررررري   مليرررررة إداريرررررة أساسرررررية متعلقرررررة بمرررررا قبلهرررررا، وهررررريهرررررو  -
والديناميكيررررررة وت سرررررريد الخطررررررط والبرررررررام   وظيفررررررة التوجيرررررره والايررررررادة والرقابررررررة، ويمتررررررا  التنظرررررريم بالحركررررررة

المسرررررررإوليات واسرررررررتيعا  الطاقرررررررات  قرررررررات مرررررررن تفرررررررويض السرررررررلطات، وتحديررررررردوالسياسرررررررات وتحديرررررررد للعلا
 ؛ 3ةالأهداف المسطر  والموارد من أجل إي اد أفرل التوفيقات بين مختلف الموارد لتحقيق

                                                 
،  مان، الأردن، للنشر والتو يت ، دار المعتز1، طإدارة وتنظيم وتطوير الأعمال: قياس متوازن ،  يد منير  بود محمد هاحي محمد،  1

 .96، ص5112
 .05، ص:المرجع السابقمروان محمد بني أحمد، ، معن محمود يياصرة 2

 .6ص  ،5102، ال زائر والتو يت للنشر جسور ، 1الأعمال، ط إدارة مبادئمحمد شويح،  3
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 د الايرررران بهررررا وتقسرررريمها إلررررل اختصاصرررراتاهررررو يبررررارة  ررررن  مليررررة حصررررر للواجبررررات والنشررررا ات المررررر  -
د، بغررررررض تمكرررررين م مو رررررة االعلاقرررررات برررررين الأفرررررر  وإحشررررراء، وتحديرررررد وتو يرررررت السرررررلطة والمسرررررإولية الأفرررررراد

 ؛ 1من العمل باحس ان وتناسق لتحقيق الهدف دامن الأفر 
 أد الأفايررررررررة،سررررررررية و أال ماييررررررررة  لررررررررل كافررررررررة المسررررررررتويات الر الفرديررررررررة و  مليررررررررة تحديررررررررد الأدوار هررررررررو  -

المسرررررتوى  أو لرررررل حفرررررة خرررررط السرررررلطة  الأفررررررادتحديرررررد  لاقرررررات الر سررررراء بالمر وسرررررين والعلاقرررررات برررررين 
 .2الواحد الإدارد 

مررررررن خررررررلال التعرررررراريف السررررررابقة يمكررررررن القررررررول أن التنظرررررريم يبررررررارة  ررررررن وسرررررريلة لتحقيررررررق الإحسرررررر ان 
وتفررررادد الإ دواجيررررة فرررري فرررري أداء المهرررران، وا سررررتفادة المالررررل مررررن القرررردرات والطاقررررات المتاحررررة، وتحديررررد 
العلاقررررررات بررررررين الأفررررررراد وبررررررين مختلررررررف الهيشررررررات الإداريررررررة، وتوحيررررررد ال هررررررود وترشرررررريد الإحفررررررا  وتو يررررررت 

 لصلاحيات لرمان تحقيق أقصل قدر ممكن من الأهداف. ا
 : خصائص التنظيم .2

حسرربة كبيرررة منهررا فرري تنظرريم معررين، يمكررن القررول أن الترري إذا مررا ترروفرت  يمكررن تحديررد أهررم الخصررائص
  3التنظيم حاجح، هذ  الخصائص يمكن تلخيصها في العناصر التالية:

 واحدة؛ وظيفة ب يباء الايان  لل فرد كل  مل يقتصر أن بمعنل التخصص، من  ستفادةا -

 لرررررررل  واضرررررررح دليرررررررل المإسسرررررررة أ مرررررررال برررررررين التنسررررررريق حسرررررررن أن حيرررررررث المإسسرررررررة، أ مرررررررال برررررررين التنسررررررريق -
 وكفاءته؛ التنظيم جودة

الأو  فتعطل الااحوية، والأحشطة الأساسية الأحشطة بين التمييز  لل ال يد التنظيم يسا د حيث الأحشطة، أولوية -
 والت لفة؛ الوقة من التقليل إلل يإدد مما الأساسية، للأحشطة لوية

المناسرررررربة  والطررررررر   الأسرررررراليب وضررررررت خررررررلال مررررررن وذلررررررك للمإسسررررررة، والخارجيررررررة الداخليررررررة الظررررررروف مرا رررررراة -
 والخارجية؛ الداخلية البيشة في الحاصلة التغيرات لمواجهة

تررررررررردفق  ت فررررررررل فعالرررررررررة اتصررررررررا ت شرررررررربكة  لرررررررررل المإسسررررررررة تررررررررروفر خررررررررلال مررررررررن وذلرررررررررك الفعررررررررال،  تصررررررررالا -
  وائق؛ ودون  بسر ة المعلومات

أف  لرل بهرا المكلرف الأ مال إح ا  لمسإولية الفرد تحمل  لل ال يد التنظيم يعمل حيث التلقائية، الرقابة تحقيق -
 وجه؛ ضل

 فري الوقرة  تروفير  يمكرن ما توفير من الأفراد تمكن التي الوسائل ال يد التنظيم يوفر حيث العاملين، بين التعاون  -
 والت لفة؛ وال هد

                                                 
 .86، ص:  8552، دار أسامة للنشر والتو يت،  مان، الأردن ، 1ط، سيكولوجيا الإدارة المعاصرة ادل خليل ثابة،  1

 .20، ص2009 ،  مان، الأردن،دار  هران للنشر و التو يت ،في تطوير المنظمات والأساليبالهياكل  بد الحافظ العواملة،  حائل  2

 .130، ص8555، مإسسة الر ى العصرية،  مان، الإدارة الحديثة للمكتبات ومراكز المعلوماتهمشرد،   مر 3
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  يبرذل  مرا تبررر قويرة لأسربا  كران إذا إ  التنظريم، فري أساسري تعرديل ي ررد  أ  ي ب أحه بمعنل النظان، استقرار -
 .التنظيم إ ادة أو التعديل في ومال ووقة جهود من 

 ثانيا/ أهمية التنظيم وأهدافه: 
 أهمية التنظيم  .1
 إح ا   لتحقيق الأهداف؛ يحتود  لل التفاصيل المتعلقة بالعمل المطلو  -
تقسررررريم العمرررررل ال لررررري للمإسسرررررة إلرررررل أحشرررررطة يمكرررررن أدا هرررررا بالدقرررررة المطلوبرررررة بواسرررررطة شرررررخص واحرررررد  -

 أو م مو ة من الأشخاص؛ 
 فيه يتم الربط بين مهان الأفراد في المإسسة بطريقة منطاية وموضويية؛ -
 موحدا و منس ما؛يرت التنظيم آلية لتنسيق أ مال الأفراد بالمإسسة بحيث يعتبر ال ل  -

يراقرررررب التنظررررريم فعاليرررررة المإسسرررررة و يررررردخل التعرررررديلات اللا مرررررة والمطلوبرررررة للحفرررررا   لرررررل الفعاليرررررة أو  -
  يادتها؛

 تحديد أدوار العاملين؛ -

 توضيح العلاقات المختلفة في التنظيم وتقسيم العمل؛ -

 توفير فترات واضحة لتبادل المعلومات؛ -

 من الأ مال؛توضيح معايير الأداء المقبولة ل ل حوع  -

 يقري  لل ا  دواجية في المهان والأ مال؛ -

 توفير المناخ الملائم للعمل؛ -

 يحافظ  لل العلاقات بين جميت الموارد التنظيمية؛ -

 يسا د المديرين في تقليل حواحي الرعف المكلفة في المإسسة؛ -

 تحسين ورفت حويية وجودة العمل المنظم؛ -

 العاملين.  بين وتو يعه أهميته وتحديد العمل لتصنيف حتي ة وا رتباك الفوضل من المإسسة يحمي -

 1ما ت من أهمية التنظيم فيما يلي:ك
، الفوضرررررل وا رتبررررراط فررررري تصرررررنيف العمرررررل وتحديرررررد فررررري المنظمرررررةتنظررررريم اليترترررررب  لرررررل  ررررردن وجرررررود  -

رررررا قرررررد يرررررإدبد إلرررررل إ طررررراء أهميرررررة حسررررربية أكبرررررر لررررربعض  أهميتررررره فررررري تو يعررررره برررررين الأفرررررراد العررررراملين، ممب
، ولهررررررذا المنظمرررررةلنشرررررا ات  لرررررل حسررررررا  حشرررررا ات أخررررررى، قررررررد ت رررررون أكاررررررر أهميرررررة لتحقيرررررق أهررررررداف ا

ديرررررررد أهميتررررررره مرررررررن الفوضرررررررل وا رتبررررررراك حتي رررررررة لتصرررررررنيف العمرررررررل وتح اتفرررررررظن التنظررررررريم يحمررررررري المنظمررررررر
 ؛ وتو يعه بين العاملين

                                                 
  03-08، ص صالسابقالمرجع ، معن محمود يياصرة، مروان محمد بني أحمد 1



  المؤسسة............................................د. عماري سميرمحاضرات في مقياس اقتصاد 

 

 

 

[42] 

 

الرررررذد يرررررإدد  ررررردن وجرررررود تنظررررريم إلرررررل أن تبرررررال  كرررررل وحررررردة إداريرررررة فررررري المنشررررر ة فررررري أهميرررررة الررررردور   -
، وحتي رررررررة لرررررررذلك تبرررررررال  فررررررري تقررررررردير احتياجاتهرررررررا  لرررررررل حسرررررررا  الوحررررررردات الأخررررررررى، ولهرررررررذا فرررررررظن تإديررررررره

التنظرررريم يزيررررد مررررن موضررررويية تقررررردير الوحرررردات الإداريررررة لأهميررررة العمررررل الرررررذد تقررررون برررره، وبالتررررالي  ررررردن 
 ؛ ياجاتها  لل حسا  الوحدات الأخرى المبالغة في تقدير احت

قررررد توضررررت ال فرررراءات  للمنظمررررةيررررإدد  رررردن وجررررود تنظرررريم إدارد إلررررل سرررروء تو يررررت فرررري القرررروى العاملررررة  -
العليرررررا فررررري أ مرررررال أقرررررلب ممرررررا تطلبررررره هرررررذ  الأ مرررررال مرررررن كفررررراءات، ولهرررررذا يسرررررا د التنظررررريم  لرررررل وضرررررت 

 .ا تماد ال فاءة في شغل الوظائفالرجل المناسب في المكان المناسب و 
 أهداف التنظيم .2
 ت ميت الموارد المختلفة اللا مة لتحقيق الأهداف؛  -
 ؛ المإسسةوضت الإ ار لتنفيذ الخطط ا ولبرام  الموضويية لتحقيق أهداف -

 وأهدافها؛  المإسسةتحديد الأحشطة والمهان التي ي ب الايان بها لتحقيق رسالة -

واجبرررررات المرتبطرررررة لاتصرررررنيف هرررررذ  الأحشرررررطة وت ميعهرررررا حسرررررب أسرررررة محرررررددة، وتحديرررررد الصرررررلاحيات و -
 ؛ بها

 توصيف شكل و بيعة العلاقات بين المهان بما يمكن الأفراد من التعاون فيما بينهم؛ -

 وتقسيم العمل بينهم وتو يت الأدوار  ليهم حسب قدراتهم ورغباتهم؛  للمإسسةتوفير العمال -

 تنسيق جهود العمال وإحشاء شبكة متناسقة من ا تصا ت بينهم لتحقيق الأهداف المسطرة؛ -

إي ررررراد التررررروا ن برررررين الأهرررررداف، المررررروارد، النتررررررائ   وإسرررررتخدان الأسرررررلو  الأمارررررل لتحويرررررل هرررررذ  المرررررروارد -
 إلل النتائ  المتوقعة مت الأخذ بعين ا  تبار العوامل الخارجية المإثرة  لل ذلك؛ 

 يد الواضح للاختصاصات والمسإوليات بين الوحدات الإدارية؛ التحد -

الررررررذين يشررررررغلون وظررررررائف الوحرررررردات  والمر وسررررررينالتحديررررررد الواضررررررح للصررررررلاحيات المخولررررررة للر سرررررراء  -
 الإدارية في المنظمة بحيث يتم ت نب حصول أد تنا ل أو ترار  في الصلاحيات؛ 

 ؛ المإسسةي تت ون منها يعمل تحقيق التنسيق ال يد بين الوحدات الإدارية الت -

 ؛ المإسسةيعمل  لل تحقيق رقابة إدارية فعالة  لل مختلف الأ مال في  -

 ؛ بالمإسسةيساهم توفير بيشة  مل مناسبة يسود فيها التعاون بين الوحدات الإدارية  -

 يساهم في احتظان سير العمل في المنظمة وتحقيق الأهداف بقدر كبير من ال فاءة والفعالية. -

 

 أسباب التنظيم وعناصره / ثالثا
 أسباب التنظيم .1
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هناك العديد من الأ مال والأحشطة التي   يمكن للفرد ) رئرية أو مرر و أ أن يقرون بهرا بمفررد  بسربب  -
 ؛أن قدرته محدودة

 ؛الأ مال بمختلف، بهدف الايان المإسسةوجود تعاون بين الأفراد  داخل  ضرورة -
أهمية وجود التنظيم إذا اشترك فردان  أو أكار لأجل الايان بعمل معين أو تحقيق هدف محدد،  تبر -

والتنظيم في مال هذ  الظروف ضرورد لت ميت ال هود وتوحيدها لأجل الوصول إلل الهدف المنشود 
اجية المهان تحايقه، وفي حالة  دن وجود تنظيم معين فظن الحالة المتوقعة هي تعارض جهود الأفراد وا دو 

والأ مال وتشابه الأحشطة بين مختلف الأقسان الإدارية، وبالتالي تصطدن هذ  الأخيرة ببعرها البعض 
 .المإسسةمما يإثر  لل جهود الأفراد وال ما ات و لل إستقرار أداء 

 عناصر التنظيم .2
  1:يترمن التنظيم بشكل  ان العناصر التالية

 أهدافها؛ لتحقيق المإسسة تمارسها التي النشا ات أو الأ مال -
 مستوياتهم؛ مختلف  لل المإسسة في العاملون  الأفراد -
 للمإسسة؛ المتاحة الموارد أو الإمكاحيات -
 الأحشطة؛ أو الأ مال لأداء المخططة والمراحل والخطوات والطر   والإجراءات النظم -
  لاقاتهم وتحديد المختلفة، والنشا ات الأ مال بين العاملين الأفراد تو يت أسلو  أو الهيكل -

 ا تصال. وخطوط الوظيفية
 رابعا/ مبادئ التنظيم ومراحله 

 مبادئ التنظيم .1

المعاصرة  لل وجود  دد من المبادئ والأسة التي  ارةدوالإهناك ثمة إجماع بين  لماء التنظيم 
  2يمكن الإسترشاد بها وا تمادها كمقايية للتنظيم ال يد هي:

يحب أن يكون للمإسسة أهداف واضحة تسعل إلل تحايقها وإ  فلا حاجة إلل : وحدة الهدفمبدأ  .أ
وجود التنظيم، كما ي ب أن يحدد الهدف من وجود كل وظيفة بالهيكل التنظيمي، وأن يسهم كل جزء من 

يم، بحيث أجزاء التنظيم في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة، ويتم ذلك بتحديد أهداف فريية لأجزاء التنظ
ت ون الأهداف الفريية مت املة ومتناسقة، فيتم حصر م هودات ال ما ات والوحدات في قالب واحد يت ه 

 ححو تحقيق الأهداف الرئيسية للمإسسة.

 إن المناداة باستخدان هذا المبدأ تعود بفوائد  ديدة  لل الفرد والمنظمة، ومن أهمها:: التخصصمبدأ  .أ

                                                 

 .03، صالمرجع السابقمعن محمود يياصرة، مروان محمد بني أحمد،  1 
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 ت الفرد العقلية والف رية.اتحقيق أكبر استفادة ممكنة من قدر  -

 يسا د التخصص  لل إي اد حوع من البسا ة والسهولة في العمل. -

 يسا د  لل إي اد حوع من ا حس ان في أداء الأ مال بعيدا  ن التنافة وا حت اك والتعارض. -

 .يسا د  لل توفير الوقة وال هد -
 عمل قد يإدد إلل حتائ  سلبية منها:إ  أن التخصص في ال

 إحدا  حالة من الملل في العمل. -

 ء صغيرة ي عل  ملية التنسيق بين الأ مال حفسها غاية في الصعوبة.ات زئة العمل إلل أجز  -

المتخصررص  د أثنرراء أدائهررم للأ مررال حيررث يصرربحون رهينررة للعمررلاالترر ثير  لررل  موحررات ومواهررب الأفررر  -
 .1الذد يقومون به

والمقصود بوحدة الأمر أو وحدة الايادة أن   يتلقل العاملون أوامر تتعلق  :مبدأ وحدة الأمر) القيادة( .ب
بعملهم إ  من  رف رئيسهم المباشر، إذ أحهم مطالبون بتقديم تقارير تفصيلية  ن  بيعة أ مالهم لهذا 

 الرئية، والذد بدور  يكون مسإو  أمان رئيسه الأ لل.

يمكن القول أن السلطة هي فرض الطا ة وترتبط : بين السلطة والمسؤوليةمبدأ التوازن  .ج
بالصلاحيات الممنوحة، وأن المسإولية هي ترجمة هذ  الطاقة وترتبط بالواجبات والمهان الموكلة 

 للمر وسين. 

 ضفي  يادة فا ليرة المردير، وترتم  مليرة التفروي االتفويض من أكار العوامل ت ثير : مبدأ تفويض السلطة .ب
 فرري مختلرررف المسررتويات الإداريرررة، والهرردف مرررن تفررويض السرررلطة هررو تررروفير وقررة المررردير للأ مررال الأكارررر

 رية، ويت ون تفويض السرلطة مرن ثلاثرة  ناصرراأهمية، أو لت نب المشاكل والحا ت ا ستانائية وا ضطر 
 رئيسة، وهي:

 إسناد المسإولية: وتعني إ طاء واجبات جديدة للمفوض. -
 تفويض السلطة: وتعني الحق في التصرف أو توجيه تصرفات الآخرين. -
 ن المفوض إليه ب داء مرضي للعمل وحسن استخدان السلطة أمان الرئية.االمساءلة: وتعني التز  -

عد المسإولية واجبرا يلرزن الايران بره وتشركل دينرا للررئية  لرل المر وسرين   يمكرن ا حتقراص منره ت  كما 
للآخرررين الايرران برره، إذ يبقررل المفرروض مسررإو   مررا يترتررب  ررن  مليررة التفررويض، مررن  ريررق الطلررب   ررن

أمان رئيسه الأ لل با تبار  لم يحسن التقدير بتفويض سرلطات   تتناسرب والقردرة الفعليرة للمرر و   أخطاء
 .2ف  ليهاتفويض السلطة له، كما أحه لم يحسن الإشر  الذد تم
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ف رئررية اد اللرذين يخررعون لإشرر االمبردأ أحرره ي رب تحديرد  ردد الأفرر ويعنري هرذا : مبددأ نطداا الإادراف .ت
واحد، وهذا من أجل تحقيق وظيفة الرقابة ووظيفة التوجيره بشركل رئيسري، إذ أن المسرإول أو المردير  إدارد 

فلن يكون هذا  وإ ته وكفاءاته كبيرة إ  أحه   يمكنه أن يشرف  لل  دد كبير من العمال اقدر  مهما كاحة
ف والتوجيره لم مو رة مرن العمرال اكفاءة وفا ليرة، فالمردير بالإضرافة إلرل مسرإوليته فري الإشرر  ف ذوار الإش

ف يتوقف  لل  دد مرن اوواجبات أخرى  ليه الايان بها. هذا وب در الإشارة أن حطا  الإشر  ماتالديه التز 
م المردير، ومنهرا مرا يتعلرق يتعلق بطيعرة النشراط الرذد يمارسره العراملين الرذين يشررف  لريه العوامل منها ما

 .ذاته، بالإضافة إلل  بيعة  مله ومنصبه ت المدير في حدابقدر 

يقصد بمبدأ المروحة أن يكون التنظيم قادرا  لل التلا ن مت مختلف المتغيرات التي : مبدأ المرونة .د
دية أو..الخ، يمكن أن تحصل في البيشة الخارجية سواء كاحة سياسية أو اجتمايية أو ت نولوجية أو اقتصا

 أو التغيرات التي يمكن أن تحد  في البيشة الداخلية للمإسسة.

هي حق شر ي في التصرف وإصدار القرارات وإ طاء الأوامر والتنسيق  فالسلطة: مبدأ تدرج السلطة .ه
والتخطيط والتنظيم، و لل ذلك فظحه ي ب أن ت ون هنالك سلطة  ليا، وأن ينحدر خط السلطة هبو ا من 

فرد )أو وظيفةأ إلل أقل فرد )أو وظيفةأ في الهيكل التنظيمي، أد من الرئية الذد يصدر الأوامر أ لل 
 إلل المر و  الذد يتلقل الأمر.

يوجد في العمليرة الإداريرة أسرلوبين مرن أسراليب الإدارة يحرددان : مبدأ التوازن بين المركزية واللامركزية .ث
الهيكرررل التنظيمررري، فهنررراك المركزيرررة الإداريرررة، ويقصرررد بهرررا تفررروض السرررلطة الممنوحرررة للمرررر و  فررري  درجرررة
فري يرد شرخص واحرد فري التنظريم بحيرث يصربح هرو المتصررف فري جميرت  القراراتصلاحيات اتخاذ  ت ميت

 في أكار من جهة أو إدارة أو شخص. القراراتوهناك اللامركزية وهي احتشار صلاحية اتخاذ  الأمور.

ممارسررررررة الوظررررررائف الرئيسررررررية لررررررلإدارة مررررررن تخطرررررريط وتنظرررررريم ، القررررررراراتويقصررررررد بصررررررلاحية اتخرررررراذ 
ورقابررررة، و  يوجررررد فرررري الواقررررت العمررررل بمركزيررررة مطلقررررة أو   مركزيررررة مطلقررررة، بررررل هنرررراك درجررررات  وتوجيرررره

المركزيررررررة اللامركزيررررررة، فتررررررزداد الحاجررررررة إلررررررل اللامركزيررررررة كلمررررررا تعررررررددت خرررررردمات التنظرررررريم  مختلفررررررة مررررررن
الرررربلاد كافررررة، بحيررررث  أجررررزاءداريررررة التابعررررة لل هررررا  الإدارد فرررري والأقسرررران الإ واحتشرررررت الوحرررردات والفررررروع

ولقرررررد أثبترررررة الت رررررار  أن ح رررررا  التنظررررريم يكمرررررن  المركرررررز الرئيسررررري. يصرررررعب إدارة جميرررررت الأ مرررررال مرررررن
وضرررررو  الأهرررررداف وغمررررروض ا ختصاصرررررات،  فررررري إتبررررراع المبرررررادئ السرررررليمة، وأن فشرررررله يرررررن م  رررررن  ررررردن

ين الرررررررذد يرررررررتم مرررررررن المر وسررررررر حديرررررررد العررررررردد المناسررررررربو ررررررردن ت رررررررافإ السرررررررلطة مرررررررت المسرررررررإولية، وسررررررروء ت
والإحسررررراحية التررررري  العوامرررررل الفنيرررررة وإغفرررررالف  ليررررره، و ررررردن تفرررررويض السرررررلطة بالشررررركل المناسرررررب، االإشرررررر 

 .1تإثر في اختيار الدرجة الملائمة من المركزية واللامركزية
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 مراحل التنظيم  .2

  1:كالتالي ومتسلسلة منطايا وهي ةخطوات محددبتمر  ملية التنظيم 

حيرررررث أحررررره يوجرررررد ل رررررل منظمرررررة هررررردف ، التنظيميرررررة بوضرررررو  ودقرررررة الأهررررردافتحديرررررد : الخطدددددوة الأولددددد  .أ
ل نهررررا مترابطررررة ، الفرييررررة الأهرررردافالعامررررة يتفرررررع  نهررررا م مو ررررة كبيرررررة مررررن  الأهرررردافم مو ررررة مررررن  أو

 للمنظمة.   العانفي الهدف 

العامرررررة والفرييرررررة حيرررررث  الأهررررردافتحديرررررد النشرررررا ات والأ مرررررال اللا مرررررة  ح رررررا   الخطدددددوة الثانيدددددة: .ب
تحايقرررررره  إلررررررل و الممارسررررررات الترررررري تررررررإدد الإجررررررراءاتكررررررل هرررررردف يحتررررررا  إلررررررل بعررررررض النشررررررا ات و  أن

 واقت  لمي ملمو .   إللوترجمته 

التقرررررار   أهمهررررراقرررررا لأسرررررة محرررررددة فتصرررررنيف النشرررررا ات والأ مرررررال و ت ميعهرررررا و  الخطدددددوة الثالثدددددة: .ت
مرا ررررراة العوامرررررل التاليرررررة فررررري  مليرررررة ة، مرررررت والتشرررررابه فررررري الطبيعرررررة والمتطلبرررررات الفنيرررررة والعلميرررررة والعمليررررر

 التصنيف والت ميت للنشا ات التنظيمية:   

 والإحتاجيرررررةمحاولرررررة ا سرررررتفادة مرررررن مبررررردأ التخصرررررص بشررررركل يرفرررررت مرررررن ال فررررراءة و المهرررررارة فررررري الأداء  -
 ؛ وال فاية والفعالية التنظيمية

يرررررتم ت نرررررب ا  دواجيرررررة  والت امرررررل برررررين مختلرررررف أجرررررزاء ووحررررردات المنظمرررررة بحيرررررث وا حسررررر انالتنسررررريق  -
 ؛ والتعارض و الصراع

 ؛ تسهيل  ملية الرقابة  لل الأداء وفقا للخطط المرسومة -

مسررررررتوى الملائررررررم والمعقررررررول الزيررررررد  ررررررن ت   أنمرا رررررراة العرررررردد المناسررررررب للوحرررررردات التنظيميررررررة بحيررررررث  -
 . يادة الت اليف  موما يعنين  يادة  دد للوحدات لأ ،لها   مبرر تن   تنش  وحداأو 

التنظيميرررررة الفرييرررررة بنررررراء  لرررررل التصرررررنيف والت ميرررررت  أو الإداريرررررةالوحررررردات  إحشررررراء الخطدددددوة الرابعدددددة: .ث
مررررن خررررلال مفهررررون السررررلطة وتو يعهررررا  الرررربعض ويررررتم ربررررط هررررذ  الوحرررردات ببعرررررها، للنشررررا ات والأ مررررال

متفاوترررررررة وفقرررررررا لح رررررررم السرررررررلطة  إداريرررررررةوالرررررررذد يمارررررررل مسرررررررتويات  الإدارد  موديرررررررا بحيرررررررث ينرررررررت  السرررررررلم 
ترتيرررررب المراكرررررز والوحررررردات التنظيميرررررة بشررررركل  مرررررودد  الإدارد الممنوحرررررة ل رررررل منهرررررا و يتررررررمن السرررررلم 

 حلقة الر ساء و المر وسين في المنظمة.   أوسلسلة  أدمتدر  

بشرررررركل  أالوحرررررردات)ة تو يررررررت السررررررلطة وتحديررررررد المسررررررإوليات الفرديررررررة وال ماييرررررر :الخطددددددوة الخامسددددددة .ج
 يقون  لل التوا ن والملائمة بين السلطة والمسإولية ويحقق العدالة وال فاءة والفعالية.  

                                                 
، ص 2009 ،  مرران، الأردن،دار  هررران للنشررر و التو يررت ،فددي تطددوير المنظمددات والأسدداليبالهياكددل  ، بررد الحررافظ العواملررةحائررل  1

  .22-25ص



  المؤسسة............................................د. عماري سميرمحاضرات في مقياس اقتصاد 

 

 

 

[47] 

 

تشرررررررغيل التنظررررررريم مرررررررن خرررررررلال تزويرررررررد  بالعناصرررررررر البشررررررررية ال فرررررررإة والمدربرررررررة  الخطدددددددوة السادسدددددددة: .ح
ديررررررد العيررررررو  فرررررري التنظرررررريم ال  أووهررررررذ  المرحلررررررة قررررررد ت شررررررف  ررررررن بعررررررض الاغرررررررات  ،والمإهلررررررة  لميررررررا
 التنظيم الأفرل والملائم.   إللجل الوصول أبعض التعديلات اللا مة من  إجراءوبالتالي يمكن 

كلمررررا د ررررة الحاجررررة لررررذلك ، وذلررررك وهرررري  مليررررة مسررررتمرة الإدارد التنظرررريم  إ ررررادة الخطددددوة السددددابعة: .خ
 والأسرررررررررررراليبوالمرررررررررررردخلات   الأهرررررررررررردافكلمررررررررررررا تغيرررررررررررررت الظررررررررررررروف والمعطيررررررررررررات التنظيميررررررررررررة ماررررررررررررل  أو

 جيا والظروف المحيطة.  والت نولو 

 :الخطوات السابقة والشكل التالي يلخص
 مراحل التنظيم(: 22) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  بالإ تماد  لل ال احب النظرد  من إ داد الباحثالمصدر: 

 
 أنواع التنظيم خامسا/ 

العلاقررررررررات يقصررررررررد برررررررره التنظرررررررريم الررررررررذد يهررررررررتم بالهيكررررررررل التنظيمرررررررري، وبتحديررررررررد : التنظدددددددديم الرسددددددددمي .1
والمسرررررتويات وتقسررررريم الأ مرررررال، وتو يرررررت ا ختصاصرررررات كمرررررا وردت فررررري الوثيقرررررة القاحوحيرررررة التررررري ت وحرررررة 
المنظمررررررررة بموجبهررررررررا، وبالتررررررررالي فهررررررررو يشررررررررمل القوا ررررررررد والترتيبررررررررات الترررررررري تطبقهررررررررا الإدارة وتعبررررررررر  ررررررررن 

مررررل فرررري الصررررلات الرسررررمية بررررين كررررل فرررررد  امررررل وغيررررر  مررررن الأفررررراد العرررراملين بهرررردف تنفيررررذ سياسررررات الع
 المنظمة.

 الرئيسية  النشاطات والأعمالتحديد 

 الرئيسية إل  مهام فرعية  النشاطاتتقسيم 

 تحديد الأهداف والخطط التنظيمية 

  إنشاء الوحدات الإدارية 

 توزيع السلطات والمسؤوليات 

 توزيع الموارد والمصادر 

 إعادة التنظيم الإداري )التغذية العكسية(  
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كمرررررررا يهرررررررتم هرررررررذا النررررررروع مرررررررن التنظررررررريم بالهيكرررررررل التنظيمررررررري، ويعمرررررررل  لرررررررل تحقيرررررررق المبرررررررادئ الأساسرررررررية 
  1للمنظمة، ويقون  لل الأسة التالية:

م مو رررررة مررررررن القوا رررررد والأحظمررررررة القاحوحيرررررة المكتوبررررررة الترررررري تحكرررررم النشررررررا ات داخرررررل المنظمررررررة، كمررررررا  -
 أحها ملزمة لل ميت؛ 

وجرررررود م مو رررررة مرررررن المبرررررادئ الإداريرررررة التررررري تحكرررررم التنظررررريم الرسرررررمي، مارررررل: تقسررررريم العمرررررل، وحررررردة  -
 الأمر...الخ؛ 

 ي خذ التنظيم الرسمي شكلا هرميا يتم بموجبه تو يت كل السلطات والمسإوليات.  -
و ليررررررره يمكرررررررن القرررررررول أن التنظررررررريم الرسرررررررمي هرررررررو ت ميرررررررت الأ مرررررررال فررررررري وظرررررررائف والوظرررررررائف فررررررري 

فررررري أقسررررران والأقسررررران فررررري إدارات، وسرررررمي برررررالتنظيم الرسرررررمي حسررررربة إلرررررل أن  مليرررررة وحررررردات والوحررررردات 
 الت ميت تتم بواسطة إدارة المنظمة دون النظر إلل الأشخاص أو العلاقات بينهم

هرررررو التنظررررريم الرررررذد ينشررررر  بطريقرررررة  فويرررررة غيرررررر مقصرررررودة حتي رررررة التفا رررررل : التنظددددديم ليدددددر الرسدددددمي .2
ظمرررررة، وهرررررو يصرررررور م مو رررررة العلاقرررررات الطبي يرررررة التررررري تنشررررر  الطبيعررررري برررررين الأفرررررراد العررررراملين فررررري المن

بررررين جما ررررة العرررراملين أثنرررراء العمررررل، ومررررن خصررررائص التنظرررريم غيررررر الرسررررمي أحرررره ينشرررر  بصررررورة تلقائيررررة 
 فويرررررررة برررررررين الأفرررررررراد، وأن العلاقرررررررات الشخصرررررررية هررررررري الأسرررررررا  فررررررري هرررررررذا التنظررررررريم، بعكرررررررة التنظررررررريم 

 د مكتوبة.الرسمي الذد تتحدد  لاقات أ رائه من خلال قوا 

و ليرررررره يمكررررررن القرررررررول أن التنظرررررريم غيرررررررر الرسررررررمي هرررررررو تنظرررررريم العررررررراملين أحفسررررررهم فررررررري شرررررركل ت معرررررررات 
  اختيارية، بحيث بينهم مصالح مشتركة وات اهات وميو ت متقاربة.

 التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي  من خلال ال دول التالي:كما يمكن توضيح الفر  بين 
 
 

 بين التنظيم الرسمي والتنظيم لير الرسمي الفرا : (22) الجدول رقم
 التنظيم لير الرسمي  التنظيم الرسمي 

                                                 
، 8555، دار اليا ورد للنشر والتو يت،  مان، الأردن، العملية الإدارية: مبادئ وأصول وعلم وفنضرار العتيبي وآخرون،  1

 . 188ص
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 ينت  من الأهداف والمهان الرسمية.-
 .بكفاءة وفعالية الأهدافيهدف لتحقيق -
 يهدف الفرد إلل ت دية الوظائف.-
 تنحصررررررر  لاقرررررررات الفرررررررد فررررررري العلاقرررررررات-

 الرسمية للوظيفة.
 .للتسلسل الهرميتتم ا تصا ت وفقا -

 ينت  من ت مت الأفراد داخل المإسسة و لاقاتهم ببعض البعض. -
 المنظمةيهدف إلل إشباع حاجة كل فرد أو م مو ة أفراد في  -
 يهدف الفرد إلل إشباع حاجاته المادية والمعنوية. -
 يهدف الفرد إلل إشباع حاجاته المادية والمعنوية من ا لتحا  بالعمل. -
 إلل العلاقات ا جتمايية وا رتبا ات الشخصية. تمتد  لاقات الفرد -
 ة.تتم ا تصا ت تبعا لميزان العلاقات ا جتمايي -

، الرياضي مكتبة 1، طمبادئ إدارة الأعمال الأساسيات والاتجاهات الحديثةوآخرون،  حمد بن  بد الرحمن الشميمرد أالمصدر: 
 .105، ص8552العبيدان، الممل ة العربية السعودية، 

 سادسا/ مزايا التنظيم ومتطلباته 
 مزايا التنظيم:  .1

 اح ا  الأهداف المرسومة؛  -

تحقيررررررررق التعرررررررراون وا حسرررررررر ان والت امررررررررل والترررررررررابط بررررررررين مختلررررررررف مكوحررررررررات المإسسررررررررة مررررررررن أفررررررررراد و  -
 جما ات ووحدات وموارد مادية وت نولوجية ومالية وغيرها؛ 

 تحقيق الإستخدان الأفرل للمصادر المتاحة والمحدودة؛  -

ا سررررررتفادة مررررررن الخبرررررررات العلميررررررة والعمليررررررة والفنيررررررة مررررررن خررررررلال تحديررررررد الوظررررررائف المتخصصررررررة فرررررري   -
 التنظيم وبيان متطلباتها وشرو ها ومسإولياتها و مزاياها المادية والمعنوية؛ 

تحديررررررد المسرررررررإولية وتطبيرررررررق مبررررررردأ المسررررررر لة القاحوحيرررررررة  رررررررن الأ مرررررررال والتصررررررررفات و بالترررررررالي تحديرررررررد  -
 لعقا ؛ إجراءات التحفيز وا

تحديرررررد قنررررروات ا تصرررررال والرررررربط برررررين أجرررررزاء المإسسرررررة مرررررن خرررررلال حظررررران اتصرررررال فعرررررال يسرررررتند إلرررررل  -
 الت نولوجيا المعاصرة؛

تحديرررررررررد  لاقرررررررررات السرررررررررلطة والمسرررررررررإولية برررررررررين الر سررررررررراء والمر وسرررررررررين والرررررررررزملاء فيرررررررررنفة المسرررررررررتوى  -
 الإدارد.

البنرراء التنظيمري لأيررة منظمررة    أنالتنظرريم  مليررة حيويرة ومتغيرررة بحيرث كمرا ت رردر الإشرارة إلررل أن يعتبرر 
و بالتررالي فررظن  مليررة التنظرريم هرري  ،يمكررن أن يسررتمر بررنفة الشرركل والمحترروى فرري ظررل الظررروف المتغيرررة

فيهرررا كلمرررا د رررة  الإدارد التنظررريم  بظ رررادةتقرررون  أنمنظمرررة  أد مليرررة مسرررتمرة وأحررره مرررن واجرررب الإدارة فررري 
أداة مرتبطة بالغايات المحددة ومتوقفة  ليها  أوالتنظيم وسيلة  أنحيث  خلية والخارجية لذلك،الظروف الدا

 و لل الظروف المحيطة بها.
 متطلبات التنظيم الفعال:  .2

 حتل يكون التنظيم فعال  بد من توفر الشروط التالية: 
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 وضو  الهدف حيث أن تحديد الهدف يإدد إلل توحيد ال هود وتوجيهها؛  -

 ؛ للمإسسةتعمل  لل تحقيق هدف واحد وهو الهدف العان  المإسسةوحدة الهدف كل أفراد  -

إلررررررل م مو ررررررات مررررررن الأحشررررررطة المت احسررررررة  بالمإسسررررررةتقسرررررريم العمررررررل وذلررررررك بتقسرررررريم أوجرررررره النشرررررراط  -
 والتي ت ون في تقسيم تنظيمي بذاته يرأسه مدير؛ 

 التنظيم؛التركيز  لل الوظائف ولية الأشخاص  ند ممارسة وظيفة  -

 حطا  الإشراف الفعال وهو أن للمدير  ددا من المر وسين يستطيت أن يشرف  ليهم بفعالية؛  -

التسلسرررررل الهرمررررري ووحررررردة الأمرررررر حترررررل يكرررررون التنظررررريم فعرررررال   برررررد لخطررررروط السرررررلطة أن ت رررررون مرررررن  -
قررررردن الأ لرررررل إلرررررل الأسرررررفل فرررررالمر و  ي رررررب أن   يتلقرررررل الأوامرررررر إ  مرررررن رئيسررررره و  يرفرررررت تقرررررارير  أو ي

 معلومات إلل أد مستوى إدارد أ لل إ   ن  ريق رئيسه؛ 

تفررررررويض السررررررلطة بالقرررررردر الررررررذد يكررررررون كافيررررررا لإح ررررررا  المهرررررران الترررررري تررررررم مررررررن أجلهررررررا التفررررررويض وإن  -
 المسإولية النات ة  ن تفويض السلطة ي ب أن ت ون مت افشة مت ح م السلطة المفوضة؛

 ة لمواكبة ما يحد  في البيشة من تغيرات. بد أن يكون تفا ل بين التنظيم وبيشته المحيط
 تعريف الهيكل التنظيمي وخصائصه  سابعا/

 تعريف الهيكل التنظيمي  .1

الهيكل التنظيمي هو يبارة  ن هرن من التقسيمات التنظيمية المختلفة تمال فيما بينها حو ا من الترابط 
 وتعليمررات  بررر المسررتويات الإداريررةخطرروط السررلطة مررن الأ لررل إلررل الأسررفل ترنعكة فرري شرركل قرررارات  فري

، كمررا المختلفررة. كمررا يشررير الهيكررل التنظيمرري إلررل التب يررة وخطرروط ا تصررال فيمررا بررين التقسرريمات المختلفررة
يبررارة  ررن رسررم بيرراحي وأداء يلخررص تو يررت الأفررراد بررين الأ مررال وتحديررد  لاقرراتهم الوظيفيررة  رررف ب حرره: 

إذن يبرررررارة  رررررن هيكرررررل رسرررررمي للعلاقرررررات برررررين الأ مرررررال وات اهرررررات احسررررريا  السرررررلطة والمسرررررإولية. فهرررررو 
 .1والوظائف

الإ ار الذد يحدد الإدارات والأجزاء الداخلية فيها مرتبة  لل ب حه لهيكل التنظيمي اأيرا ب حه   رفو 
الأوامرر  مستويات فو  بعرها البعض، ت خذ شكل هرن يربطها خط سلطة رسمية تنسرا  مرن خلالره شكل

اتخرراذ القرررارات ومراكررز  والتوجيهررات مررن المسررتوى الأ لررل أو الأدحررل، ومررن خلالرره تترررح حقرراطوالتعليمررات 
 السلطة والمسإولية.

                                                 
، دار الف ررر للنشررر والتو يررت، القرراهرة، مصررر، 1، طالتنظدديم الحددديم للمؤسسددة: التصددور والمفهددومبلقاسرم سررلا نية، إسررما يل قيرررة،  1

 .01، ص5112
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كمررا  ررررف ب حررره الآليرررة الرسرررمية التررري يرررتم بموجبهرررا إدارة المنظمرررة  مرررن خرررلال تحديرررد خطررروط السرررلطة 
 . 1وا تصال بين الر ساء والمر وسين

التري يررتم مرن خلالهرا تنظرريم المهران، وتحديررد مري ب حره الطريقررة كرذلك أيررا يمكررن تعريرف الهيكررل التنظي
الأدوار الرئيسية، وتبيبن حظان تبادل المعلومات، وتحديد آليات التنسيق وأحماط التعامل اللا مة بين الأقسران 

 . 2المختلفة والعاملين فيها
 من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن الهيكل التنظيمي يتشكل من:

 تقسيمات تنظيمية حعبر  ليها بالوحدات التنظيمية؛ -

 م مو ة من المهان المحددة تعبر  ن التخصص؛ -

 ؛أحطا  الإشراف)م ال محدد لأداء كل مهمة  -

 ؛أتو يت السلطة)م ال  تخاذ القرارات  -

 أ.ا تصال)شبكة ا حتقال المعلومات  -

 خصائص الهيكل التنظيمي:  .2

م مو رررررررة مرررررررن  فعرررررررال ويخررررررردن أهرررررررداف المإسسرررررررة،   برررررررد مرررررررن تررررررروافر حترررررررل يكرررررررون الهيكرررررررل التنظيمررررررري
 المواصفات في هذا الهيكل وهي:

الزيررررادة  وهررررو أن يقررررون كررررل  امررررل بشررررغل وظيفررررة واحرررردة أو قسررررم ل ررررل  مررررل حتررررل يتحقررررق التخصررررص: -
التخصرررررص قرررررد ينرررررت   نهرررررا  فررررري المهرررررارة وسرررررر ة الأداء والتخفررررريض مرررررن الت ررررراليف. إ  أن المبالغرررررة فررررري

 لررررل أ مررررالهم ممررررا يررررإدد إلررررل احخفرررراض  ماررررل إحبرررراط العرررراملين حتي ررررة سرررريطرة الررررروتينبعررررض العيررررو  
 .رو  المبادرة والإبداع

 لررررررل  : الررررررذد يترررررررمن تشرررررر يت إتمرررررران أجررررررزاء العمرررررل بترتيررررررب متررررررزامن ممررررررا يسررررررمح بالقررررررراءالتنسررررريق -
 ؛العمل وا  دواجية في الأوامر ت رار

 بوضعها في مستوى إدارد مناسب؛التمييز بين الأحشطة الرئيسية والااحوية للمإسسة  -

 التحكم في الت اليف اللا مة  حتياجات الهيكل من وحدات وتخصص؛ -

القررررررائم  ب عررررررل الوظيفررررررة الترررررري يررررررتم تطبيررررررق الرقابررررررة  ليهررررررا   ت ررررررون مررررررت الموظررررررف الرقابررررررة التلقائيررررررة: -
  ليها؛

أجررررل الت يررررف  مررررنبمرا رررراة الظررررروف البيشيررررة الحاليررررة للمإسسررررة والتغيرررررات الترررري تطرررررأ  ليهررررا  المروحررررة: -
 معها.

 ثامنا/ أبعاد الهيكل التنظيمي وتصميمه 
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 .أبعاد الهيكل التنظيمي 1
 :التالي فيالرئيسية الالا  للهيكل التنظيمي  تتمال الأبعاد

 درجة التعقيد: .أ

  :الذد يشير إلل الأحشطة التي تقون بها المإسسة وم مو ات الوظائف المهنية؛التقسيم الأفقي 

  :الذد يشر إلل  مق الهيكل التنظيمي أد  دد المستويات التنظيمية؛التقسيم الرأسي 

  :الذد يشير إلل مدن ا حتشار والتو يت ال غرافي لعمليات وأحشطة المإسسة.التقسيم الجغرافي 

أد مردى ا تمراد المإسسرة  لرل القرواحين والأحظمرة والقوا رد والتعليمرات والقررارات والإجرراءات الرسمية:  .ب
 .صيليةوالمعايير التف

 وهي درجة تركيز اتخاذ القرارات المهمة في مركز واحد أو في يد الإدارة العليا.المركزية:  .ج

 تصميم الهيكل التنظيمي .2

 التنظيمررري ب شررركال و ررررر   ديررردة، ممرررا ي عرررل ل رررل مإسسرررة هيكلهررررا يمكرررن تصرررميم مكوحرررات الهيكرررل
 حراول البراحاون  وظرروف بيشتهرا. ولقرد التنظيمي المميز  ن غير ، لأحه يعتمد  لرل أهردافها و بيعرة  ملهرا

وشرريو ا  التقسرريمات الأكاررر قبررو  وال ترا  تصررنيف الهياكررل التنظيميررة الترري تعررددت أشرركالها، ومرن بررين هررذ 
أن أد مإسسررة ترررم خمسررة مكوحررات رئيسررية  التصررنيف الررذد اقترحرره ال اتررب هنرررد مينتزبررر  الررذد ا تبررر

 تتمال فيما يلي:
تشغل أ لل جزء في الهيكل التنظيمي، وتشمل مدير  وهي التيرة العليا(: القمة الاستراتيجية )الإدا .أ

للحفا   لل  المباشرين الذين يمارسون مهان تحديد ا ستراتي يات ووضت السياسات المإسسة والمسا دين
 .المإسسة وضمان بقائها وديمومتها

 .القمة والقوة التشغيليةوالر ساء الذين يربطون بين  وترم م مو ة المديرينالإدارة الوسط :   .ب

 السلت لإحتا  الأ مال ين زون  الذين المنفذينم وتر المإسسة قا دة وتشملالقوة التشغيلية:  .ت

 .والخدمات

الذين يرعون المعايير والأسة لتنسيق  ويرم اختصاصيين أو المهنيينالجانب التقني المهني:  .ث
 .والمعلومات والتحليل التخطيط والرقابة والمحاسبة أ مال المنش ة مال اختصاصيي

بعض الخدمات التي تحتاجها الوحدات التنظيمية الأخرى، مال  ويقون بتوفيرالجهاز المساند:  .ج
 .والسكرتاريةالعامة والخدمات القاحوحية  العلاقات

هذ  العملية  كما تم ت زئة العمل إلل مهان جزئية محددة، فظحه   بد من الربط بين هذ  المهان وتسمل
 وجد ثلاثة   ر  يمكن من خلالها تحقيق التنسيق وهي:تمنتزبر  وحسب  بالتنسيق.
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  :المعلومات وا تصال المباشر بين الوحدات  ويتم فيها التنسيق من خلال تبادلالتكيف المتبادل
 .التنظيمية المختلفة

  :وإ طاء الأوامر المسإول المباشر بالتوجيه  ويتم فيه التنسيق من خلال قيانالإاراف المباار
 .معين والتعليمات للمر وسين لتنفيذ  مل

 :تحقيق يمكن .معين  مل لإح ا  الأفراد سلوك توجيه أجل من محددة وإجراءات قوا د بوضت التلميط 

 :مستويات أربت  لل التنميط هذا

 : لتحديد كيفية تنفيذها؛تنميط أنشطة العمل -

 لمخرجات العمل؛ : بوضت شكل محدد ومواصفات محددةتنميط النتائج -

 : بتوحيد مستويات المهارة والتدريب الواجب توافرها لدى العاملين؛تنميط المهارات -

 با لتزان ب  راف ومعتقدات معينة في أداء العمل. تنميط الأعراف: -

 الهيكل التنظيمي وأنواعه إعداد تاسعا/ خطوات 

 خطوات بناء الهيكل التنظيمي:  .1

 1 بد من إتباع الخطوات التالية: لإ داد هيكل تنظيمي لأد منظمة

 .تحقيق هذا الهدف التي يتطلبها أالأحشطة)تحديد الأهداف للمإسسة و دد الوظائف الخطوة الأول :  .أ
 .المإسسة يتم إ داد قوائم تفصيلية بالنشا ات التي يتطلبها تحقيق أهدافالخطوة الثانية:  .ب

فرري وحرردة إداريررة  المتشررابهة مررت اض ووضررعها تركررز هررذ  الخطرروة  لررل ت ميررت الأحشررطةالخطددوة الثالثددة:  .ت
: التقسررريم حسرررب ومرررن أهرررم هرررذ  الأسرررةأ. ت ررروين الإدارات)هنررراك أسرررة متعرررددة لت ميرررت الأحشرررطةو واحررردة؛ 

 .حسب المنطقة ال غرافية، حسب مرحلة الإحتا  الوظائف؛ حسب المنت ؛ حسب العملاء؛

 -المركزيرة واللامركزيرة -التفرويض  -شوليةالمسر -السرلطة)تحديرد العلاقرات التنظيميرة الخطوة الرابعدة:  .ث
 أ.الل ان -حطا  الإشراف

 أ.شبكات ا تصال)تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية الخطوة الخامسة:  .ج

 الموظرف المناسرب فري وضرت)اختيرار الأفرراد لشرغل الوظرائف الموجرودة فري الهيكرل الخطوة السادسدة:  .ح
 أالمكان المناسب

 أ.الخريطة التنظيمية)رسم الهيكل التنظيمي  لل شكل مخطط الخطوة السابعة:  .خ

سياسراتها، هيكلهرا التنظيمري  اسم المإسسرة،  نواحهرا، أهردافها،)الخطوة الثامنة: إعداد الدليل التنظيمي  .د
  أ.بتقسيماته الرئيسية والفريية

 : مراحل إعداد الهيكل التنظيمي30الشكل رقم 
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 .125، ص8553دار ال تب الو نية، بنغا د، ليبيا، ، مبادئ الإدارة، غنية الطاهر المهددالمصدر: 
 أنواع الهياكل التنظيمية  .2

 وامرررررل  كايرررررر مرررررن ال ترررررا  والبررررراحاين تصرررررنيف الهياكرررررل التنظيميرررررة، واسرررررتخدموا مرررررن أجرررررل ذلررررركحررررراول 
 متعددة. من بين هذ  التصنيفات يمكن التمييز بين خمسة  أحواع رئيسة لها:

 : الهيكل التنظيمي البسيط .أ

التنظرررررريم هررررري السررررررلطة المركزيرررررة الموجررررررودة فررررري أ لررررررل قمررررررة  إن المكرررررون الرئيسرررررري لهرررررذا النرررررروع مرررررن
الهيكرررررل ب حررررره لرررررية تفصررررريليا ولرررررية معقررررردا وذو درجرررررة رسرررررمية منخفررررررة  سرررررة، حيرررررث يتميرررررز هرررررذاالمإس

 السرررررلطة بيرررررد شرررررخص واحرررررد وهرررررو المالرررررك للمإسسرررررة؛ وهكرررررذا تتحررررررك السرررررلطة رأسررررريا مرررررن حيرررررث تتركرررررز
 أ لل التنظيم إلل قا دته بشكل مباشر ومتصل كما يوضحه الشكل التالي:

 
 
 

 البسيط: الهيكل التنظيمي 20 الشكل رقم
 
 العامالمدير  

 : تحديد الأهداف.1الخطوة

 

 تحديد العلاقات الرسمية بين الوحدات الإدارية.  : 5الخطوة

 

 تحديد المهان والمسإوليات ل ل وحدة إدارية. : 4الخطوة

 

 : إ داد الدليل التنظيمي.  8الخطوة

 

 الوظائف والأحشطة الواجب ممارستها.: تحديد 2الخطوة

 

 ت وين الإدارات والوحدات الإدارية.: 3الخطوة

 

تحديد الأفراد الذين سيشغلون الوظائف بالوحدات : 6الخطوة
 الغدارية.. 

 رسم الهيكل التنظيمي. : 7الخطوة 
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 من إ داد الباحث بالإ تماد  لل ال احب النظرد  المصدر:المصدر: 
والوضرررررو  فررررري العلاقرررررات البسرررررا ة ب يتسرررررم هرررررذا النررررروع مرررررن الهياكرررررل التنظيميرررررة أحررررره مزايددددداومرررررن أهرررررم 

القرررررررارات بحيررررررث يناسررررررب المإسسررررررات الصررررررغيرة الترررررري    الإداريررررررة ووحرررررردة الايررررررادة والسررررررر ة فرررررري اتخرررررراذ
فهرررررررو إغفالررررررره لتقسررررررريم العمرررررررل  لرررررررل أسرررررررا   عيوبددددددده عدددددددن. أمرررررررا تحترررررررا  إدارات وظيفيرررررررة متخصصرررررررة

 . ومسإوليات قد تفو  قدراته التسييرية التخصص وتحميل المدير واجبات
المرتبطرررررة  وفيررررره يرررررتم ت ميرررررت الوظرررررائف المتصرررررلة بنشررررراط معرررررين أو التنظيمدددددي الدددددو يفي:الهيكدددددل  .ب

المإسسررررررات الترررررري تنررررررت   ببعرررررررها فرررررري إدارة واحرررررردة. وهررررررو يعتبررررررر أساسررررررا منطايررررررا بحيررررررث يسررررررتخدن فرررررري
 بحيررررررث تتخصررررررص كررررررل وحرررررردة تنظيميررررررة بمهرررررران ذات، منررررررت  واحررررررد فرررررري الغالررررررب أو منت ررررررات محرررررردودة

 البشرية والمشتريات وغير ذلك. د بيعة واحدة، كالمالية والموار 

 : الهيكل التنظيمي الو يفي50الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 125ص، 5112دار الحامد للتو يت،  مان، الأردن، الإدارة والو ائف والممارسة،  باسم الحميرد، المصدر:
خبرته  سهولة الإشراف حظرا لإلمان المدير بالعمل الذد يتم تحة إشرافه بالإضافة إلل من مزاياه

ال فاءات المتصلة  الفنية؛اكتسا  الخبرة، والرفت من مستوى الأداء، والوفرة في الوقة وال هد؛ تنمية
 بالأحشطة المتخصصة .

الأ لل للسلطة؛  المدير الرجوع إلل المستويات البطء في اتخاذ القرارات لأحه يتعين  لل: من عيوبه
. أن الإحتا  دارة التموين أنلإ صعوبة المساءلة والحكم  لل الأداء، فظذا فشل المنت  فلمن يوجه اللون هل

 لإدارة التسويق...

 مسا د ثاحي  مسا د أول

  امل   امل 

 

  امل 

 

  امل 

 

  امل 

 

  امل 

 

 المدير العام 

 الموارد البشرية ريةلالما التسويق الإحتا  المشتريات
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 الهيكل التنظيمي الفرعي )الهيكل القطاعي(:  .ت

مسررررررتوى معررررررين يصررررررربح مررررررن غيرررررررر المنت ررررررات. فعنرررررررد  تتعررررررردد يسررررررتخدن فرررررري المإسسرررررررات ال بيرررررررة حيررررررث
والأسرررررروا  اسررررررتخدان النرررررروع الرررررروظيفي فقررررررط، وفرررررري هررررررذ  الأحرررررروال  المنطقرررررري وفرررررري ظررررررل تنرررررروع المنت ررررررات

إداريرررررة شررررربه مسرررررتقلة يرررررتم كرررررل منهرررررا بتصرررررميم المنرررررت  وإحتاجررررره وتسرررررويقه أ  ت نشرررررا الإدارة العليرررررا وحررررردات
مررررا يمالرررره الشرررركلين  بحسررررب المنطقددددة الجغرا يددددةأو  لررررل أسررررا   المنددددتجأسررررا   يمكررررن أن يقسررررم  لررررل

 : الآتيين

  : الهيكل التنظيمي عل  أساس المنتج20الشكل رقم
 
 
 

 
 

 من إ داد الباحث بالإ تماد  لل ال احب النظرد  المصدر:
 

   الجغرافي: الهيكل التنظيمي 20 الشكل رقم

 
 من إ داد الباحثالمصدر: 

حياة  وضو  المسإوليات وسهولة المساءلة؛ و أن خسائر سلعة أو منطقة   يإثر  لل :من مزاياه
  يادة الت اليف بحيث يتطلب توظيف  دد أكبر من العاملين. :أهم عيوبهأما من  المإسسة ككل.

 المصفوفي: الهيكل التنظيمي  .ث

حسررب  الأفرررادفيرره تقسرريم ي خررذ بعررين ا  تبررار تو يررت الوظررائف والأقسرران فرري حفررة الوقررة، حيررث يررتم  
فري  للأفرراد يكرون أيررا مرديرا  الوظائف في هيكل وظيفي وكذلك يتم اختيار مسإول  رن كرل منرت  بحيرث

 قطاع منت    قطاع منت  أ  قطاع منت   

 

 رئيس مجلس الإدارة 
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فيعين مسإول ذو  بو  أ المنت  رئيسان مالا: مصنت ينت  للفردوظائف مختلفة، وفي هذ  الحالة قد يكون 
من إدارات مختلفة وكل منهم  أفراد وهذا المسإول يتبعه ب و أخر  ن المنت   أمستوى  الي  لل المنت  

الرررذين يتبعرررون  للأفرررراد بالنسررربة  لررره رئرررية فررري إدارتررره. مرررن  يرررو  هرررذا النظررران هرررو صرررعوبة تنظررريم العمرررل
، وذلرك 1والتنظيم حسب الأقسان يم الوظيفيأما مميزاته أن ي مت ال اير من مميزات كلا من التنظ ،رئيسين

مررن خررلال إحرردا  الموا حررة بررين اهتمامررات المسرريرين والمسررإولين  نررد تقرردير المرردخلات، واهتمامرراتهم  ررن 
استعمال المدخلات في تحقيق الأربا ، كما أحه يتسم بالمروحة ومت هذا ح د أغلب الباحاين يرفروحه لأحره 

 مت مبدأ وحدة الأمر.
تمراد فيرره بحيرث يعتبرر حمرط حررديث يرتم ا   لرل تحقيررق ا سرتغلال الأمارل للمروارد البشرررية،يهردف إكمرا 

: الإدارة الفرد ترابت لإدارترين فري آن واحرد وإدارة سل ية، بحيث يكون  : إدارة وظيفة لل حو ين من الإدارات
هنرراك حاجررة   نرردما ت ررون أيررن يكررون تحررة تصرررفها؛ والإدارة السررل ية الترري ينتقررل إليهررا )الأصررليةأ الوظيفية

 .: الوظيفي والفر ي معانلخدماته . ي و ع العمل حسب هذا الهيكل تبعا لم ياري

 : الهيكل التنظيمي المصفوفي20الشكل رقم
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
، 132، ص5111، دار صفا للنشر والتو يت،  مان، الأردن، 1،  ط، مبادئ الإدارة )و ائف المدير(محمود فياض وآخرون  المصدر:

 بتصرف.

                                                 
جامعة ، كلية العلون الإقتصادية  والت ارية و لون التسيير، مطبوعة دروس في مقياس مدخل لإدارة الأعمالسامية فلياشي،  1

 .05، ص 8515/8512، ال زائر، 3ال زائر

مدير العلاقات 
 العامة 

مدير الموارد 
  البشرية 

مدير 
 الصياحة 

مدير 
 التسويق

مدير 
  الإحتا  

مدير 
  المالية 

 رئية م لة الإدارة 

 مدير منتج أ

 مدير منتج ب

 مدير منتج ج
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 1هذا النوع من الهياكل التنظيمية ما يلي: مزاياومن 
   يسرررررا د  لررررررل ا سرررررتفادة مررررررن التخصررررررص بشررررركل أكبررررررر وأد  مرررررن خررررررلال التركيررررررز  لرررررل كررررررل منتررررررو

 بشكل منفرد؛ 
  نررررررد توسررررررعها، حيررررررث يرررررروفر إشررررررراف أد   لررررررل سررررررير العمررررررل بالنسرررررربة  المنظمررررررةهرررررذا التنظرررررريم يخرررررردن 

 ل ل منتو .
 .اتخاذ القرارات أسرع وأكار فعالية 
 دى؛  وإيرا  المسإوليات، وبالتالي إمكاحية تقييم تحديد  الأداء  لل أسا  كل منت   لل حبِّ
  ا سرررررت ابة للظرررررروف الديناميكيرررررة حظررررررا لمروحتررررره، حيرررررث يمكرررررن التخلررررري  لرررررل أحرررررد الفرررررروع فررررري حالرررررة

 تدهور  دون أن يإثر ذلك  لل باية الفروع.
 2فتتمال في: عيوبهأما 
الرررررريق أو ال زئررررري ، لأحهرررررم يركرررررزون  لرررررل الهررررردف المنظمرررررةفقررررردان الأفرررررراد الر يرررررة ال ليرررررة لأهرررررداف  -

 للإدارة العامة؛ 
 ميت الأحشطة حظرا لتعدد المنت ات؛ صعوبة اتخاذ القرارات فيما يخص ج -
  استغرا  وقة  ويل  تخاذ قرار كلي شامل. -
 الشبكي: الهيكل التنظيمي  .ج

تفرررررض ضرررررورة قيرررران شررررراكة وإتحرررراد بررررين  ومررررا تعكسرررره مررررن بيشررررة تنافسرررريةجرررراء حتي ررررة لظرررراهرة العولمررررة 
آليررررات التنسرررريق والتعرررراون فيمررررا بينهررررا. وسررررا د  فرررري ذلررررك  أ ررررراف متعررررددة ذات مصررررالح مشررررتركة وإقامررررة

يعكسررررره مرررررن اسرررررتخدان ت نولوجيرررررا المعلومرررررات الرررررذد سرررررا د  لرررررل تبرررررادل  التقررررردن الت نولررررروجي الهائرررررل ومرررررا
 سهل  ملية اتخاذ القرارات والتنسيق بين مختلف الأ راف.الذد  البياحات والمعلومات

والترررري يررررتم  تقررررون المإسسررررة فرررري هررررذا الشرررركل بظسررررناد وظررررائف رئيسررررية منهررررا إلررررل مإسسررررات أخرررررى مسررررتقلة
والإحتررررررا ، والنقرررررررل،  التعاقررررررد معهررررررا مرررررررن قبررررررل الإدارة العليررررررا فررررررري المإسسررررررة تتررررررول ل  مليبرررررررات كالتصررررررميم

 والتسويق، وغيرها.
 
 

 الشبكي: الهيكل التنظيمي 20 الشكل رقم

                                                 
 .21-21، صالمرجع السابقمحمد هاحي محمد،  يد منير  بود،  1
  .21المرجت حفسه، ص 2



  المؤسسة............................................د. عماري سميرمحاضرات في مقياس اقتصاد 

 

 

 

[59] 

 

 

 إ داد الباحث منالمصدر: 
تو يعهرا فري  يمكن تصور سلعة يتم تصميمها في كندا وتتم هندسرتها فري مصراحت أمريكيرة فري الصرين ويرتم

 أوروبا من قبل مإسسة ألماحية وهكذا...

أفرررل جررودة  التعامررل وسررط المنافسررة الدوليررة باسررتخدان مرروارد  لررل مسررتوى دولرري ل رري تحقررق :مددن مزايدداه
المكوحررة لرره  بقررا لمتطلبررات  وسررعر منررافة؛ إمكاحيررة تعررديل مكوحررات التنظرريم بالإضررافة أو الحررذف للوحرردات

 وأهداف العمل؛ ي قلل من الت اليف الاابتة لأحه يتطلب إشرافا أقل.

درجرررة  رقابرررة مباشررررة لرررلإدارة العليرررا  لرررل العمليرررات داخرررل المإسسرررة؛  يرررادة  ررردن وجرررود :مدددن أهدددم عيوبددده
 بين الطرفين. فق  ليهلتزان الم تعاقدين بظح ا  الم تالمخا رة  لل أ مال الم نظ مة بسبب إمكاحية  دن ا

 الهيكل التنظيميوبناء العوامل المؤثرة عل  اختيار / عاارا

 المناسب:  التنظيميالعوامل المؤثرة عل  اختيار الهيكل  .1
فيهرا  تختلف الهياكل التنظيميرة للمنظمرات براختلاف البيشرة التري تعمرل بهرا هرذ  المنظمرات والعوامرل المرإثرة

 :ومن بين هذ  العوامل ح د
كايرة   ندما يكون ح م المنظمة كبيرا يحتا  لهيكل كبير به وظائف وتقسيمات تنظيميةحجم المنظمة:  .أ

 والعكة  ندما ت ون المنظمة صغيرة.ومستويات إدارية متعددة 
السلت،  فهيكل المنظمة يختلف بالنسبة للمنظمة التي تنت  سلعة أو م مو ة منمجال عمل المنظمة:  .ب

 وهذا يتطلب وظائف وفقا لنوع و دد السلت التي تقدمها المنظمة.
   غير فهريالتغذية المستخدمة بشكل كبير تإدد إلرل هيكرل تنظيمري ذد ح رم صردرجة التكنولوجيا:  .ت

العنصررر  تحتررا  إلررل إدارات كايرررة ومشرررفين بالعرردد ال بيررر الررذد تحتررا  إليرره المنظمررات الترري تعتمررد  لررل
 البشرد بشكل كبير.
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 إن المنطقررة ال غرافيررة الترري تغطيهررا المنظمررة تلعررب دورا كبيرررا فرري تحديررد هيكلهرراالمنطقددة الجغرا يددة:  .ث
المنظمرة  واست جغرافيا يكون هيكلهرا التنظيمري أكبرر مرن التنظيمي. فالمنظمة التي تو ع سلعها  لل حطا 

 .ض يف التي تو ع سلعتها في حطا 
 إن التركيررز  لررل التخصررص يررإدد إلررل  يررادة ح ررم الهيكررل التنظيمرري وذلررك بسررببدرجددة التخصددص:  .ج

 .1تواجد ال اير من الوحدات الإدارية المتخصصة
 2تصنيفها إلل:يمكن العوامل المؤثرة في بناء الهيكل التنظيمي:  .2
 : تتمثل في: عوامل داخلية .أ
  يادة درجة تقسيم العمل والتخصص؛  كلما أدى هذا إلل المنظمة ف لما كبر ح مهاح م  
  ،فبذلك تزداد حسبة التنظيم تعقيدا؛ مدى تعدد أو تنوع حشاط المإسسة ومنت اتها 
  مسررتوياتهم الاقافيررة كلمررا أصرربح ، ف لمررا تحسررنة ظررروفهم الم يشررية و ادت بالمنظمررةخصررائص العرراملين

 شاركة في اتخاذ القرارات؛ الهيكل التنظيمي أقل تحكمية وجمودا وأكار مروحة وقابلية للم
  ترررزداد المنرررا ق التررري تخررردمها،  للمنظمرررة، فاتسررراع الرقعرررة ال غرافيرررة للمنظمرررةدرجرررة ا حتشرررار ال غرافررري

 لتقسيم العمل. المنظمةوبالتالي يزداد ميل 
 لبه هياكل شديدة المروحة والحركة؛ استقرار المحيط، فالمحيط غير المستقر يتط: مال: جيةعوامل خار  ب.
  درجررة التغيررر الت نولرروجي، فارتفا هررا يررإدد إلررل ضررررورة التغييررر فرري الهياكررل التنظيميررة، وكررذلك إ رررداد

  الوحدات. 
 

 

                                                 
 .22ص  ، 8518، ال زائردار الأمة،  ،مدخل للتسيير والعمليات الإدارية، بن حمودسكينة  1
 .06-02ص ص ،المرجع السابق، محمد هاحي محمد،  يد منير  بود  2 



 

 

 

 وظائف المؤسسة  :سادسالمحور ال

 تمهيد 
  /وظيفة الشراء؛أولا  
  /التخزين؛  وظيفةثانيا 
  /الإنتاج؛ وظيفةثالثا 
  /وظيفة المالية؛ رابعا 
 الموارد البشرية؛  خامسا/ وظيفة 
  يق؛ سادسا/ وظيفة  التسو
  /وظيفة البحث والتطوير.سابعا 
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 تمهيد

ومع ذلك  تتنوع وظائف المؤسسات الاقتصادية ويختلف عددها وطبيعتها بإختلاف المؤسسات نفسها،
الأساسية  إدارة الأعمال على أن هناك العديد من الوظائففي حقل د إتفق معظم الباحثين والمهتمين فق

 هذه الوظائف سيتم عرضها في هذا المحور بالتفصيل. مؤسسة،  لأي
 وظيفة الشراء أولا/ 

إلى  ترتبط ء عن معظم الوظائف الأخرى في كون الجهات التي تقوم بهذا العملاالشر  فةيتختلف وظ
من  ديللعد الشائعة ءاالشر  فةيمن الأنشطة داخل وظ ديبصناعتها الخاصة ومع ذلك، هناك العد ريحد كب

 .الصناعات وأنواع أخرى من المؤسسات

 تعريف وظيفة الشراء .1
تعرف وظيفة الشراء على أنها:" الوظيفة المسؤؤولة عؤن دورة المؤواد مؤن الوقؤي الؤذي يطلؤن  يؤ  صؤنف 

ا التعريؤؤم مسؤؤؤولية اختيؤؤار يتضؤؤمن هؤؤذ . 1مؤؤا إلؤؤى الوقؤؤي الؤؤذي يؤؤتم  يؤؤ  تسؤؤليم  إلؤؤى الجهؤؤة التؤؤي تسؤؤتعمل "
كمؤؤا يم ؤؤن أن يتضؤؤمن أيضؤؤا   ،وضؤؤمان التسؤؤليم، و التأكؤؤد مؤؤن الجؤؤودة، حؤؤول السؤؤعرالتفؤؤاوم معؤؤ  مؤؤورد و 

كمؤؤا  مسؤؤؤولية مباةؤؤرة أو ميؤؤر مباةؤؤرة عؤؤن النقؤؤل و الاسؤؤتلام والتفتؤؤيا و الرقابؤؤة علؤؤى المخؤؤ ون السؤؤلعي.
 عرفي بأنها وظيفؤة فنيؤة واداريؤة مهمتهؤا تؤوفير المؤواد والمسؤتل مات للمؤسسؤة فؤي الوقؤي المناسؤن و السؤعر

 الأقل والجودة المطلو ة والكمية الاقتصادية. 
وهناك من يعرفها بأنها: تلك الأنشطة التي تحصل المؤسسة عن طريقها علؤى مختلؤف إحتياتاتهؤا مؤن 
المواد والمهمات والمستل مات والآلات والمعدات، وذلك بالكمية والجودة والسعر والوقي مؤن مصؤدر الشؤراء 

عاليؤؤؤة مؤؤؤن الكفؤؤؤاءة  المناسؤؤؤن بمؤؤؤا يحقؤؤؤق اسؤؤؤتمرار عمليؤؤؤات ا نتؤؤؤاح والتشؤؤؤايل، و مؤؤؤا يحقؤؤؤق أهؤؤؤدافها بدرتؤؤؤة
 الاقتصادية في الأداء. 

 وظيفة الشراء أهمية .2
 2تبرز أهمية الشراء من خلال ما يلي:

 نتاح، حدة المنافسة بين المؤسسات لتأمين تدفقها وذلك لاستمرار عملية اتتمي  بعض المواد بالندرة و  -
 ة الشراء لضمان عدم توقف ا نتاح؛ لذا أصبح الاهتمام بإدار و 
هي تمارس مسؤولياتها تضع ، حيث أن وظيفة الشراء و حجم ا نفاق الكبير عند ةراء الموادمن خلال  -

من  التالي تضستطيع المنافسة على أساس السعر و نصن عينيها محاولة تخفيض النفقات حتى ت

                                                 
 .91، ص9111للنشر والتوزيع، مصر، مؤسسة ةهاب الجامعية ، الأصول العلمية للشراء و التخزين، صلاح الشنواني 1

، 9111الجامعي ، مصر،  دار الفكر ، 9، طإدارة الشراء والتخزين )مدخل كمي(مهدي حسن زويلف، علي السليم العلاونة،  2
 .91ص
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يم ن أن يظهر تأثير تكاليم المواد ، و المحاولة على زيادتها إن أم نالمحافظة على حصتها السوقية و 
من إتمالي  50%مشتراة على المنافسة في الشركات التي تكون فيها نسبة تكاليم ةراء المواد تتجاوز ال

خصم هذا با ضافة إلى أن الشراء ب ميات كبيرة يم ن وظيفة الشراء من الاستفادة من ، و النفقات الكلية
 سعار للمواد الأولية؛ ل تخفيض الأعلي  فالمؤسسة قد تحسن وضعها التنافسي بالسوق من خلاالكمية، و 

ا على فقدرة وظيفة الشراء في إدارة أعمالها ي يد من قدرة ا نتاح لحصوله ،بما أن المؤسسة نظام مفتوح -
لذا فإن كل تحسين في الأداء وظيفة  ،المواصفات المطلو ة بعيدا  عن العينالمواد بالكمية المناسبة و 

 راء ي يد من كفاءة وظيفة ا نتاح؛ الش

تعمل وظيفة الشراء على الحد من مبالاة ا دارات المستخدمة للمواد سواء من حيث الكمية أو من حيث  -
المواصفات، وهذا ي يد من النفقات، ولذا فإن وظيفة الشراء تستطيع أن تعيد النظر في مواصفات المواد 

الكميات المطلو ة التي قد  المطلو ة واقتراح المواصفات المناسبة والأقل تكلفة، وكذلك إعادة النظر في
 تعاني ا دارات المستخدمة للمواد في تقديرها. 

 أهداف وظيفة الشراء: .3
 يم ن تلخيص أهم أهداف الشراء  يما يلي:

: إن المحافظؤؤؤؤؤة علؤؤؤؤؤى مسؤؤؤؤؤتوى مناسؤؤؤؤؤن مؤؤؤؤؤن كميؤؤؤؤؤات المشؤؤؤؤؤتريات و ضؤؤؤؤؤمان تؤؤؤؤؤدفق استتتتتتمرارية العمتتتتتل .أ
نتظؤؤؤؤؤام العمؤؤؤؤؤل وعؤؤؤؤؤدم توقفؤؤؤؤؤ  بمؤؤؤؤؤا يسؤؤؤؤؤاعد التوقيؤؤؤؤؤي المناسؤؤؤؤؤن يضؤؤؤؤؤمن للمؤسسؤؤؤؤؤة ارتيؤؤؤؤؤن و هؤؤؤؤؤذه المؤؤؤؤؤواد بالت

 على استمرارية المؤسسة.

: ويؤؤؤؤؤتم ذلؤؤؤؤؤك مؤؤؤؤؤن خؤؤؤؤؤلال تحقيؤؤؤؤؤق عؤؤؤؤؤدة م ايؤؤؤؤؤا منهؤؤؤؤؤا الحصؤؤؤؤؤول تعزيتتتتتز المركتتتتتز التسافستتتتتي للمؤسستتتتتة .ب
 يؤؤؤؤؤؤؤع هؤؤؤؤؤؤؤذه السؤؤؤؤؤؤؤلع بالسؤؤؤؤؤؤؤعر ، و علؤؤؤؤؤؤؤى مؤؤؤؤؤؤؤواد ذات تؤؤؤؤؤؤؤودة مناسؤؤؤؤؤؤؤبة  نتؤؤؤؤؤؤؤاح سؤؤؤؤؤؤؤلع بجؤؤؤؤؤؤؤودة مناسؤؤؤؤؤؤؤبة أيضؤؤؤؤؤؤؤا  

حسؤؤؤؤؤؤؤن ، و مؤؤؤؤؤؤؤن السؤؤؤؤؤؤؤلع بشؤؤؤؤؤؤؤ ل مناسؤؤؤؤؤؤؤن انتؤؤؤؤؤؤؤاح كميؤؤؤؤؤؤؤات مؤؤؤؤؤؤؤن السؤؤؤؤؤؤؤلع تاطؤؤؤؤؤؤؤي حاتؤؤؤؤؤؤؤة السؤؤؤؤؤؤؤوق ، و المناسؤؤؤؤؤؤؤن
 المعاملة مع الموردين والمسوقين...إلخ.

: بمعنؤؤؤؤى أن تكؤؤؤؤون متوافقؤؤؤؤة مؤؤؤؤع احتياتؤؤؤؤات المؤسسؤؤؤؤة بحيؤؤؤؤث لا ت يؤؤؤؤد هؤؤؤؤذه الشتتتتراء اتميتتتتات مساستتتت ة .ج
الكميؤؤؤؤؤة عؤؤؤؤؤن الحاتؤؤؤؤؤة ممؤؤؤؤؤا يؤؤؤؤؤؤدي إلؤؤؤؤؤى تجميؤؤؤؤؤد الأمؤؤؤؤؤوال ولا تقؤؤؤؤؤل عمؤؤؤؤؤا هؤؤؤؤؤو مطلؤؤؤؤؤوب بحيؤؤؤؤؤث يؤؤؤؤؤؤدي إلؤؤؤؤؤى 

 توقف العمل.

: وذلؤؤؤؤك عؤؤؤن طريؤؤؤؤق المفاضؤؤؤؤلة مؤؤؤن المؤؤؤؤوردين و اختيؤؤؤؤار الشتتتتراء المساستتتت ةالتوريتتتتد و اختيتتتتار مصتتتتادر  .د
 الالت ام بمستوى الجودة وتقديم أفضل للأسعار.حيث الالت ام بمواعيد التوريد و  أفضلهم من

: مؤؤؤؤن خؤؤؤؤلال الوفؤؤؤؤاء بالالت امؤؤؤؤات المطلو ؤؤؤؤة تجؤؤؤؤاههم ممؤؤؤؤا يؤؤؤؤؤؤدي تحستتتتين الع قتتتتات متتتت  المتتتتورد ن .ه
 المؤسسة عند الحاتة.إلى ثقتهم وتعاونهم مع 

 داخل المؤسسة. : خاصة تلك التي تقع فيالتسسيق م  الإدارات والأقسام الأخرى  .و

 

 مسؤوليات وظيفة الشراء:  .4
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 1يم ن ذكر أهمها كما يلي:
: تسؤؤؤؤتطيع المؤسسؤؤؤؤة مؤؤؤؤن خلالهؤؤؤؤا تؤؤؤؤوفير احتياتاتهؤؤؤؤا مؤؤؤؤن وضتتتت  وت تتتتوير سياستتتتات مساستتتت ة للشتتتتراء .أ

فنكون بصؤدد التحؤدث  ،وعند التحدث عن السياسات الشرائية الشروط.المستل مات بأسهل الطرق و أفضل 
عما يم ن إتباع  لتنفيذ عملية الشراء أو في سبيل تحقيق الهدف العام وهو تؤوفير مسؤتل مات ا نتؤاح بأقؤل 

 و من أمثلة هذه السياسات: ،التكاليم
 كبيرة, متوسطة؛ ،سياسة الشراء ب ميات قليلة -

 تة؛سياسة الشراء بحسن الحا -

 للتصنيع... ، للمبادلة، سياسة الشراء المقدم للتخ ين -

 و هل تعتمد الشراء على أساس الجودة أم على أساس السعر. ،السياسة المتعلقة بمصادر الشراء -

 :مسؤولية القيام االدراسات و ال حوث التي تهدف إلى .ب
 التنافسية؛ات عن الأسواق والحالة السوقية و تمع المعلومالتنبؤ و  -

التؤؤؤي تحتاتهؤؤؤا المعلومؤؤؤات المتعلقؤؤؤة بؤؤؤالمواد ومسؤؤؤتل مات العمؤؤؤل وا نتؤؤؤاح المتؤؤؤوفرة فؤؤؤي الأسؤؤؤواق و مؤؤع ت -
 المؤسسة من أتل استمرار العمليات ا نتاتية؛

 المستل مات؛ويات الأسعار المتعلقة بالمواد و دراسة اتجاهات أو مست -

 لقة بها؛دراسة كميات المواد في الأسواق و مستويات الجودة و المواصفات المتع -

دراسؤؤة البؤؤدائل و المسؤؤتل مات البديلؤؤة فذات الكفؤؤاءة الفنيؤؤؤة و الاقتصؤؤاديةت التؤؤي يم ؤؤن أن تحؤؤل محؤؤؤل  -
 المواد الأخرى.

 يمؤا يلؤي يم ؤن بيؤان و : مسؤولية مراجعة طل ات الشراء المقدمة من الوظائف الأخترى فتي المؤسستة .ت
 2كيفية ممارسة وظيفة الشراء لهذه الوظيفة:

عبارة عن تقدير الحاتة و الكمية من المواد و السلع من الجهة الطالبة والعمؤل علؤى إن طلن الشراء  -
ولذلك يجن التأكد من مطابقة طلن الشراء للسياسة الشرائية المتبعؤة مؤن فبؤل  ،توفير هذه المواد الأولية

 المؤسسة؛

سؤؤها اسؤؤتمرارية إن الماؤؤالاة فؤؤي الكميؤؤة معناهؤؤا طلؤؤن كميؤؤات كبيؤؤرة ت يؤؤد عؤؤن حاتؤؤة الوحؤؤدة لتضؤؤمن لنف -
ولؤؤؤذلك فؤؤؤإن وظيفؤؤؤة المشؤؤؤتريات يهمهؤؤؤا أن تتأكؤؤؤد بؤؤؤأن الكميؤؤؤة المطلو ؤؤؤة هؤؤؤي الكميؤؤؤة التؤؤؤي تفؤؤؤي  ،العمؤؤؤل

 بمتطلبات ا نتاح لفترة زمنية معقولة؛

إليهؤؤا الطلبؤؤات مؤؤن اكتشؤؤاف ا سؤؤراف فؤؤي اسؤؤتهلاك المؤؤواد: إن وظيفؤؤة الشؤؤراء هؤؤي المصؤؤفاة التؤؤي تؤؤرد  -
دم المواد المطلو ة, فإذا وتدت هذه الوظيفؤة أن مؤادة مؤن المؤواد يؤتم الأقسام التي تستختميع الوظائف و 
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المسؤجلة ن الطلبؤات السؤابقة لهؤذه المؤادة و و ب ميؤات ت يؤد عؤن المعقؤول وعؤ ،طلبهؤا بشؤ ل كبيؤر و سؤريع
انؤؤ  لؤؤؤم يحؤؤدث أي تاييؤؤر علؤؤؤى تقريبؤؤا ثابتؤؤة و  علمؤؤا أن كميؤؤؤات الطلؤؤن علؤؤى هؤؤذه المؤؤؤادة ،فؤؤي السؤؤجلات

 وظيفة المشتريات يم ن أن تكتشف أن هناك سوء استخدام لهذه المادة؛ تركين المادة فإن

ل الحدّ من الماالاة في الجودة: هناك اتجاه عام كون كل مؤسسة تحاو التأكد من صحة المواصفات و  -
و التؤؤؤالي فؤؤؤإن عليهؤؤؤا أن تحصؤؤؤل علؤؤؤى أفضؤؤؤل  ،أتؤؤؤود المخرتؤؤؤاتقؤؤؤدر ا م ؤؤؤان الحصؤؤؤول علؤؤؤى أفضؤؤؤل و 

كبير في مواصفات المادة بحيث يجعلها مادة نادرة يوفرها مورد واحد فقؤط  فقد يحدث تدقيق ،المدخلات
 ؛هذه المادة أو إلى صعو ة توفيرهاأو عدد محدود من الموردين مما يؤدي إلى ارتفاع ثمن 

عؤؤدم وتؤؤود نقؤؤص فيهؤؤا أو نقؤؤص فؤؤي المواصؤؤفات الؤؤواردة فؤؤي طلبؤؤات التأكؤؤد مؤؤن اكتمؤؤال المعلومؤؤات و  -
 يق لبعض المستل مات.الشراء و الوصف مير الدق

: إن وظيفة الشراء هي المسؤولة عن تدولة المشتريات حيث تقوم بوضؤع الجدولة الزمسية للمشتريات .ث
، وذلؤك لمؤسسة من المستل مات المختلفة وفؤي المواعيؤد المطلو ؤة والمحؤددةتدول زمني لتوفير احتياتات ا

 من خلال: 
 ،الطلبات إلى وظيفة الشراء من العديد الوظائف والأقسؤام: يم ن أن يأتي العديد من ناحية الأولويات -

 التؤالي فعلؤى وظيفؤة الشؤراء صؤنع في لتلبية حاتة الجميع الأقسام و ولكن المخصصات المالية قد لا تكت
تدول أولويات يحدد حاتة كل إدارة أو كل قسم بش ل منظم كي يعطي كل إدارة أو قسم حق  و خلال 

 المدة التي يستحقها؛

 : فالجدولؤؤة ال منيؤؤة تؤؤرتبط بنؤؤاحيتين همؤؤا: حاتؤؤة المنشؤؤأة و قؤؤدرتها علؤؤى الاسؤؤتيعاباحيتتة التتزمنمتتن ن -
 .القدرة المالية للمؤسسةفالتخ ينت، وكذا 

  1:تحد د مستويات المخزون الث ثة .ج
 ،: وهو أكبر كمية مم نة مؤن مؤادة معينؤة يم ؤن أن تتؤوفر فؤي المخؤازن فؤي لحظؤة معينؤةالحدّ الأعلى -

أو أنؤ  أقصؤؤى مؤا يصؤؤل  ،أو أنؤ  أقصؤى مؤؤا يصؤل إليؤؤ  المخؤ ون مؤؤن حيؤث الكميؤة فؤؤي أي لحظؤة معينؤؤة
 إلي  المخ ون من حيث الكمية في أي لحظة من ال من.

اد التؤؤي تحتاتهؤؤا هؤؤي الكميؤؤة التؤؤي عنؤؤدها يؤؤتم إعؤؤادة طلؤؤن عؤؤدد معؤؤين مؤؤن المؤؤو و  نق تتة إعتتادة ال لتت : -
ويفترم أن تكون هذه الكمية عند وصؤولها إلؤى نقطؤة إعؤادة  ،تكون بالكمية الاقتصاديةالجهة الطالبة و 

الطلؤؤن إلؤؤى نقطؤؤة إعؤؤادة الطلؤؤن كا يؤؤة لاسؤؤتمرار ا نتؤؤاح لحؤؤين وصؤؤول الكميؤؤة الجديؤؤد دون الحاتؤؤة إلؤؤى 
استخدام مخ ون الطوارئ فهي كمية تعتمد على الاستخدام اليومي و على الفترة التي تحتاح إليها حتؤى 

 يدة.تصل إليها المواد الجد
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الا أصؤبح هنؤاك خطؤر و  ،: وهو الحد الؤذي يجؤن عؤدم تجؤاوزه فؤي حالؤة انخفؤام المخؤ ون حدّ الأمان -
 يهدد بتوقف العمل بالمؤسسة.

وهو عبارة عن نموذح مطبوع أو م توب يصدر عن وظيفة المشتريات  إصدار أوامر لتوريد )الشراء(: .ح
في ار بشراء كمية معينة بسعر معين و ة أو القر في المؤسسة المشترية إلى المؤسسة الموردة يتضمن الموافق

 وقي معين.
 ؛مراجعة وتدقيق عقود الشراء للتأكد من س متها القانونية .خ

: حيث يتم إقرار القبول أو الرفض للبضاعة الموردة نتيجة عمليتي الاستلام إقرار مصير المواد الموردة .د
 و الفحص.

 تسظيم و حفظ السج ت للمواد المشتراة. .ذ

 وظيفة الشراء االوظائف الأخرى في المؤسسةع قة  .5
 م ني لا ثيبح ةيعلاقة عضو  نيء والتخ  االشر  نيإن العلاقة بع قة وظيفة الشراء بوظيفة التخزين:   .أ

التي  والأصناف المواد نيتتمثل في تخ   نيالتخ   فةيالتعرم  حداهما دون التعرم لأخرى، لأن وظ
التي تأتي من  للطلبات طبقا تحدديء االج ء الأكبر من نشاط و رنامج الشر  ثيالمؤسسة و ح هايتشتر 

للأصناف والمواد  الاستعمال المخ ونات ومعرفة معدلات رييت ونظام تسار يالمخ ونات وهذا حسن تقد
 اتيللرقابة على المشتر  لةيوس عدي المختلفة للمواد ايوالدن ايالحدود العل دين المخ ن وتحدامعدل دور  ديوتحد
بما توفره من  ءالشرالأعمال   يوأداة توت اتيالمشتر  للرقابة على لةيوس عديء اأعمال الشر   يتوتلوأداة 

 المخازن بدقة. فةيمعلومات مهمة عن وظ
 إرتباطا   ةيء مع ا نتاح في المؤسسات الصناعاالشر  رتبطيع قة وظيفة الشراء بوظيفة الإنتاج:   .ب

بش ل  ةيا نتات تهايا تمام عمل رةيالمواد ومستل مات ا نتاح لهذه الأخ ريتاما ، لأن مهمت  ترتك  على توف
في الوقي  رهايتوف نبايي التي ةيكل المعلومات الخاصة بأنواع ومواصفات المواد والكم ريوهذا بتوف د،يت

في المواد والمستل مات  المؤسسة اتاتياحت ريتوف نيتام ب قيالمحدد. كذلك لابد أن تكون هناك توف
برنامجها ا نتاتي إلا بعد التأكد  تقدر  دارة ا نتاح أن م نيالأخرى و رنامج ا نتاح المخطط، إذ لا 

تكلفة ا نتاح لا تتم إلا بعد  ريبالنسبة لتقد المواد في الوقي المناسن، وكذلك ريتوف ةيالتام من إم ان
 ني ون هناك تعاون تام بيأن  جنيتقدم  مما والمستل مات الأخرى، ةيأسعار المواد الأول ريمعرفة تقد

 ةيوالمواصفات المطلو ة وهذا  تمام عمل ةيبالنوع كل المعلومات المتعلقة ريء وا نتاح، وهذا بتوفاالشر 
  ء في أحسن الظروف.االشر 

 نيالتؤؤؤؤؤوازن بؤؤؤؤؤ قيؤؤؤؤؤتحق ةيؤؤؤؤؤدارة المالتحؤؤؤؤؤاول ا ع قتتتتتة وظيفتتتتتة الشتتتتتراء بوظيفتتتتتة اتتتتتالإدارة الماليتتتتتة:  .ج
 تطلؤؤؤؤؤؤؤنيالمؤسسؤؤؤؤؤؤة و  ميمؤؤؤؤؤؤن تكؤؤؤؤؤؤؤال رةيؤؤؤؤؤؤؤحصؤؤؤؤؤؤة كب مثؤؤؤؤؤؤليء او مؤؤؤؤؤؤا أن الشؤؤؤؤؤؤؤر  ونفقاتهؤؤؤؤؤؤؤا، ردات المؤسسؤؤؤؤؤؤةيؤؤؤؤؤؤإ

التؤؤؤؤؤؤي تتمتؤؤؤؤؤع بهؤؤؤؤؤؤا المؤسسؤؤؤؤؤؤة التؤؤؤؤؤؤي  ةيؤؤؤؤؤؤالمال اتيؤؤؤؤؤء أن تعؤؤؤؤؤؤرف ا م انار الشؤؤؤؤؤؤ فؤؤؤؤؤةيتحؤؤؤؤؤؤاول وظ رةيؤؤؤؤؤؤأمؤؤؤؤؤوالا  كث
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ء، االشؤؤؤؤؤؤؤر  ميتكؤؤؤؤؤؤؤال ضيوهؤؤؤؤؤؤؤذا بمحاولؤؤؤؤؤؤؤة قؤؤؤؤؤؤؤدر ا م ؤؤؤؤؤؤؤان تخفؤؤؤؤؤؤؤ ةيئار الشؤؤؤؤؤؤؤ اسؤؤؤؤؤؤؤتهايعلؤؤؤؤؤؤؤى ضؤؤؤؤؤؤؤوئها تتبنؤؤؤؤؤؤؤى س
الهؤؤؤؤؤدف  قيؤؤؤؤؤلتحق نيا دارتؤؤؤؤؤ نيهؤؤؤؤؤذ نيالتعؤؤؤؤؤاون بؤؤؤؤؤ تطلؤؤؤؤؤني وهؤؤؤؤؤذا المناسؤؤؤؤؤن نيوالبحؤؤؤؤؤث عؤؤؤؤؤن مصؤؤؤؤؤدر التمؤؤؤؤؤو 

 .العام للمؤسسة
مؤؤؤؤن  عؤؤؤؤاتيء والمباإدارة الشؤؤؤؤر  نيتعؤؤؤؤاون بؤؤؤؤ وتؤؤؤؤديع قتتتتة وظيفتتتتة الشتتتتراء بوظيفتتتتة اتتتت دارة الم يعتتتتات:  .د

ارتباطؤؤؤؤؤؤ  المباةؤؤؤؤؤؤر مؤؤؤؤؤؤع السؤؤؤؤؤؤوق ومعرفؤؤؤؤؤؤة  ح ؤؤؤؤؤؤميء افالشؤؤؤؤؤؤر  عيؤؤؤؤؤؤء والباالشؤؤؤؤؤؤر  نيبؤؤؤؤؤؤ خؤؤؤؤؤؤلال الصؤؤؤؤؤؤلة الموتؤؤؤؤؤؤودة
أن  عؤؤؤؤؤاتيالمنافسؤؤؤؤؤون وعلؤؤؤؤؤى المب تبعهؤؤؤؤؤايالتؤؤؤؤؤي  جيوالتؤؤؤؤؤرو  عيؤؤؤؤؤالب طؤؤؤؤؤرق  فؤؤؤؤؤي عؤؤؤؤؤاتيالمب سؤؤؤؤؤاعدي نيالمنافسؤؤؤؤؤ

ومواصؤؤؤؤؤفات المنتجؤؤؤؤؤات المطلو ؤؤؤؤؤة فؤؤؤؤؤي  ةيؤؤؤؤؤالمؤؤؤؤؤواد ونوع أسؤؤؤؤؤعار ء بحالؤؤؤؤؤة الأسؤؤؤؤؤواق واتجاهؤؤؤؤؤاتاتعلؤؤؤؤؤم الشؤؤؤؤؤر 
 السوق.

 ثانيا/ وظيفة التخزين 
 التخزين: تعريف وظيفة  .1

ضؤؤؤؤمن ةؤؤؤؤروط السؤؤؤؤلامة،  اسؤؤؤؤتعمالها، نيعلؤؤؤؤى أنهؤؤؤؤا الاحتفؤؤؤؤاى بؤؤؤؤالمواد إلؤؤؤؤى حؤؤؤؤ نيالتخؤؤؤؤ   ةيؤؤؤؤتعؤؤؤؤرف عمل
 .اتيوالكم ةيت ال منار الفت مراعاة حركة تدفق المواد وضبطها من خلال ليبا ضافة إلى تعد

 وفؤؤق الحاتؤؤة. إن عمليؤؤةعمليؤؤة الاحتفؤؤاى بؤؤالموتودات ب ميؤؤات مناسؤؤبة لحؤؤين طلبهؤؤا كمؤؤا عرفؤؤي بأنهؤؤا 
البضائع ف أو استعمالها  تإلى المخازن من أتل إعادة بيعها الشراء تؤدي إلى إدخال بضائع أو مواد ولوازم

 الاستالال ت اللوازم. في ا نتاح ت المواد الأولية ف أو استعمالها في ا نتاح وفي عمليات
 المخازن، إلى قسم صالهايء واار لواردة لدى قسم الشع، والسلع اعند استلام المواد والسل ةيهذه العمل تبدأ

فؤي  سؤجلي مؤا مؤع ا  يؤقبؤة عنؤد دخؤول المؤواد للمخؤ ن للتأكؤد مؤن موافقؤة مؤا دخؤل مادار أول هذه المهام هو الم
وحتؤؤى قسؤؤم  وا نتؤؤاح ءراالشؤؤمؤؤع كؤؤل قسؤؤم  قيثؤؤم تحفؤؤم المخ ونؤؤات، وترتؤؤن وتتؤؤابع بانتظؤؤام بالتنسؤؤ ر،يالفؤؤوات
 .عيالصنع موتهة للب وتامة بل حتى نصف مصنعة ة،يفقط مواد أول سييلأن المواد المخ نة ل عات،يالمب
 : ع قة الشراء بوظيفة التخزين .2

 تعتبؤؤؤؤؤؤؤر العلاقؤؤؤؤؤؤؤة وثيقؤؤؤؤؤؤؤة لأن وظيفؤؤؤؤؤؤؤة التخؤؤؤؤؤؤؤ ين تخؤؤؤؤؤؤؤتص بالاحتفؤؤؤؤؤؤؤاى بؤؤؤؤؤؤؤالمواد والأصؤؤؤؤؤؤؤناف التؤؤؤؤؤؤؤي تشؤؤؤؤؤؤؤتريها
حسؤؤؤؤؤن  إدارة المخؤؤؤؤؤازن، وهؤؤؤؤؤذاالمؤسسؤؤؤؤؤة، بحيؤؤؤؤؤث يتحؤؤؤؤؤدد نشؤؤؤؤؤاط الشؤؤؤؤؤراء طبقؤؤؤؤؤا للطلبيؤؤؤؤؤات التؤؤؤؤؤي تؤؤؤؤؤأتي مؤؤؤؤؤن 

معؤؤؤؤؤدل دوران  تقؤؤؤؤؤديرات ونظؤؤؤؤؤام تسؤؤؤؤؤيير المخؤؤؤؤؤ ون ومعرفؤؤؤؤؤة معؤؤؤؤؤدلات اسؤؤؤؤؤتعمال الأصؤؤؤؤؤناف والمؤؤؤؤؤواد وتحديؤؤؤؤؤد
 المخ ون. مما يعد وسيلة للرقابة على المشتريات وأداة توتي  لأعمال الشراء

 : أهمية وظيفة التخزين .3
ا تصل من هنو  ،1المؤسسات قد تصل قيمة المخ ون السلعي إلى نصف متوسط الاستثمارات في

 الرقابة على المخازن واضحة في كثير من المؤسسات خاصة الصناعية منها.أهمية التخ ين وا ةراف و 

                                                 

 .429، صالمرج  السابقصلاح الشنواني،  1 
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 دون زيادة مير ه العملية بالعمليات ا نتاتية والتي يجن العمل على استمرارها و كذلك علاقة هذ
التخ ين على ملاحظة الأصناف البطيئة تعمل وظيفة و  ،ضرورية في الاستثمارات في المخ ون السلعي

تعمل كذلك على تحاةي أو التقليل إلى أدنى و  ،حتى تعمل على تعل معدل الدوران في الحدود المناسبة
طار الجهات المسؤولة عن اخو  ،حدّ مم ن في الخسائر في المخ ون السلعي بسبن التقادم أو التلف

  يعها.ص منها و آكلة حتى تعمل على التخلالأصناف المتالفائض و 
ة للرقابة على تعمل كذلك وظيفة التخ ين كمساعد لوظيفة الشراء في الاحتفاى بسجلات صحيح كما

كذلك تقديم النصائح  يما يتعلق بشراء الأت اء و المواد و السلع للمحافظة على و  ،المخ ون السلعي
 المستويات الصحيحة من المخ ون.

 وظيفة التخزين مهام .4
 :ةيبالمهام التال اميالق نيالتخ   فةيلوظ م ني
 ؛ بالمخ ون لمواتهة الطلن المتوقع الاحتفاى -
 ؛ لتدفق المنتظم لمستل مات ا نتاحا نيتأم -
 ؛ عيأنظمة التوز  نيأنظمة ا نتاح و  نيما ب ةيالم ونات الثنائ قيتحق -
 ؛ من حالات نفاذ المخ ون  ةيالوقا -
 ء.ار الش ةيالأسعار والاستفادة من خصم كم ادةيمن ز  ةيالوقا -
 التخزين: أهداف وظيفة  .5

 إلى تحقيق الأهداف التالية:تسعى وظيفة التخ ين 
 قةيالمناولة وصرف واستقبال المخ ون بطر  ةيتتم عمل ثيللمخ ون بح ديضمان الحفم الج .ر

 ؛اعيالتلف والض ميمثل تكال ميلتجنن المؤسسة تكال مناسبة،
 على تعذريإنتاح المواد الخام موسمي بش ل   ون يفالمواد الخامت، فقد  ةيبالمواد الموسمالاحتفاى  .ز

 ؛ مرتفعت  ون يبسعر مناسن فبالضرورة  ة،يا نتات ةيللعمل هايالمؤسسة الحصول عل
 اتيفي كل لحظة التعرف على مستو  م نيمن حالات نفاذ المخ ون من خلال المتابعة  ةيالوقا .س

 ؛المخ ون 
 عادي، وذلك من ريكم في المخ ون أو أي اختلافات أو استهلاك مار أي ركود أو ت الكشف عن .ش

 أنظمة الرقابة على المخ ون. خلال
 أنواع المخزونات: .6
 : أنواع من المخ ونات هي ةأر ع التميي  بين م ني
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 عؤؤؤؤن قؤؤؤؤليأن  م ؤؤؤؤنيبحجؤؤؤؤم ثابؤؤؤؤي، وهؤؤؤؤذا الحجؤؤؤؤم  تؤؤؤؤداوليوهؤؤؤؤو المخؤؤؤؤ ون الؤؤؤؤذي مختتتتزون الحتتتتد الأدنتتتتى:  -
النقؤؤؤؤؤؤؤؤل فؤؤؤؤؤؤؤؤؤي حؤؤؤؤؤؤؤؤدها الأدنؤؤؤؤؤؤؤؤى تقؤؤؤؤؤؤؤؤؤوم  ميللمؤسسؤؤؤؤؤؤؤؤة، والخصؤؤؤؤؤؤؤؤؤائص علؤؤؤؤؤؤؤؤى مصؤؤؤؤؤؤؤؤار  ةيؤؤؤؤؤؤؤؤالفعل اتؤؤؤؤؤؤؤؤاتيالاحت

 بشراء المؤسسة
 ةيؤؤؤؤؤؤهؤؤؤؤؤؤو الحصؤؤؤؤؤول علؤؤؤؤؤؤى حجؤؤؤؤؤؤم الكم ةيؤؤؤؤؤؤوالمقصؤؤؤؤؤؤود مؤؤؤؤؤؤن هؤؤؤؤؤذه العمل ة،يؤؤؤؤؤؤهائلؤؤؤؤؤؤة مؤؤؤؤؤؤن المؤؤؤؤؤواد الأول اتيؤؤؤؤؤكم

 ء.ار تكلفة إصدار أوامر الش ضية وكذلك تخفا ر المشت
للاسؤؤؤؤؤؤتهلاك حسؤؤؤؤؤؤن التوقؤؤؤؤؤؤع والاحتمؤؤؤؤؤؤال المخؤؤؤؤؤؤ ون مؤؤؤؤؤؤن البضؤؤؤؤؤؤائع المعؤؤؤؤؤؤدة هؤؤؤؤؤؤو و . مختتتتتتزون متوقتتتتتت : ب
  ون ي ثيح

المخؤؤؤؤؤؤ ون أو الاسؤؤؤؤؤؤتفادة  تؤؤؤؤؤؤراكم قؤؤؤؤؤؤةيت بطر ار يؤؤؤؤؤؤهؤؤؤؤؤؤذه التا ضيفؤؤؤؤؤؤي تخفؤؤؤؤؤؤ سؤؤؤؤؤؤتخدميخؤؤؤؤؤؤلال السؤؤؤؤؤؤنة، و  متايؤؤؤؤؤؤرا
ئؤؤؤؤؤدة ا  الطاقؤؤؤؤؤة ال اتؤؤؤؤؤاتيمؤؤؤؤؤن معؤؤؤؤؤدات ا نتؤؤؤؤؤاح المتمثلؤؤؤؤؤة فؤؤؤؤؤي متطلبؤؤؤؤؤات العمؤؤؤؤؤال أو احت رييؤؤؤؤؤبؤؤؤؤؤدلا مؤؤؤؤؤن التا

 .المال سأر و 
 إمؤؤؤؤؤا لوتؤؤؤؤؤود تقلبؤؤؤؤؤات فؤؤؤؤؤي ةيؤؤؤؤؤهؤؤؤؤؤذا النؤؤؤؤؤوع مؤؤؤؤؤن المنتجؤؤؤؤؤات أو المؤؤؤؤؤواد الأول سؤؤؤؤؤتعمليمختتتتتزون التقل تتتتتات:  .أ

منتظؤؤؤؤؤؤؤرة فؤؤؤؤؤؤؤي طلبؤؤؤؤؤؤؤات  ريؤؤؤؤؤؤؤأو لمواتهؤؤؤؤؤؤؤة التقلبؤؤؤؤؤؤؤات الا ة،يؤؤؤؤؤؤؤأسؤؤؤؤؤؤؤعار المنتجؤؤؤؤؤؤؤات أو المؤؤؤؤؤؤؤواد الأول بعؤؤؤؤؤؤؤض
مؤؤؤؤؤؤؤؤؤن البضؤؤؤؤؤؤؤؤؤائع فؤؤؤؤؤؤؤؤؤي مخازنهؤؤؤؤؤؤؤؤؤا لمقابلؤؤؤؤؤؤؤؤؤة طلبؤؤؤؤؤؤؤؤؤات  اتيؤؤؤؤؤؤؤؤؤتحؤؤؤؤؤؤؤؤؤتفم المصؤؤؤؤؤؤؤؤؤانع ب م لؤؤؤؤؤؤؤؤؤذا نيالمسؤؤؤؤؤؤؤؤؤتهلك
ضؤؤؤؤؤرورة مطلقؤؤؤؤؤة إذ  ا  يضؤؤؤؤؤرور  سيقلبؤؤؤؤؤات فهؤؤؤؤؤو لؤؤؤؤؤمخؤؤؤؤؤ ون الت ةيؤؤؤؤؤرمؤؤؤؤؤم أهم .عنؤؤؤؤؤد الضؤؤؤؤؤرورة نيالمسؤؤؤؤؤتهلك
 نيوالعمؤؤؤؤؤلاء بالانتظؤؤؤؤؤار لحؤؤؤؤؤ نيتم نؤؤؤؤؤي مؤؤؤؤؤن إقنؤؤؤؤؤاع المسؤؤؤؤؤتهلك إذا المؤسسؤؤؤؤؤة الاسؤؤؤؤؤتاناء عنؤؤؤؤؤ  عيتسؤؤؤؤؤتط

 .دهايطلن المواد وتور 
 مؤؤؤؤؤن المؤؤؤؤؤواد التؤؤؤؤؤي توفرهؤؤؤؤؤا ادةيؤؤؤؤؤمخؤؤؤؤؤ ون الضؤؤؤؤؤمان، وهؤؤؤؤؤو هؤؤؤؤؤاما أو ال   سؤؤؤؤؤمىيو : مختتتتتزون الأمتتتتتان .ب

التؤؤؤؤؤؤؤي تؤؤؤؤؤؤؤؤثر علؤؤؤؤؤؤؤى حجؤؤؤؤؤؤؤم مسؤؤؤؤؤؤؤتوى  التايؤؤؤؤؤؤؤراتلتجنؤؤؤؤؤؤؤن مشؤؤؤؤؤؤؤاكل نفؤؤؤؤؤؤؤاذ المخؤؤؤؤؤؤؤ ون بسؤؤؤؤؤؤؤبن  المؤسسؤؤؤؤؤؤؤة
 المخ ون منها:

 ؛ في معدل الاستهلاك ادةيال   -
 ؛ نيفترة إعادة التمو  -
 ؛ المؤسسة أو مرك ها المالي اتيإم ان -
 ت.ار يأخطاء في التقد -

أو ارتفؤؤؤؤؤؤؤاع معؤؤؤؤؤؤؤدل الاسؤؤؤؤؤؤؤتهلاك المقؤؤؤؤؤؤؤدر تتعؤؤؤؤؤؤؤرم المؤسسؤؤؤؤؤؤؤة إلؤؤؤؤؤؤؤى  عيؤؤؤؤؤؤؤفعنؤؤؤؤؤؤؤدما تطؤؤؤؤؤؤؤول فتؤؤؤؤؤؤؤرة إنتظؤؤؤؤؤؤؤار لتوز 
لمواتهؤؤؤؤؤؤة صؤؤؤؤؤؤعو ات فؤؤؤؤؤؤي ا نتؤؤؤؤؤؤاح وفقؤؤؤؤؤؤدان ال  ؤؤؤؤؤؤائن الناتجؤؤؤؤؤؤة عؤؤؤؤؤؤن نفؤؤؤؤؤؤاذ المخؤؤؤؤؤؤ ون، لؤؤؤؤؤؤذا  دةيؤؤؤؤؤؤعد مخؤؤؤؤؤؤاطر

 الاحتفاى بمخ ون الأمان. المؤسسة وتن على
 مقومات نجاح وظيفة التخزين: .7

 لكؤؤؤؤؤؤؤي تؤؤؤؤؤؤؤتم ن وظيفؤؤؤؤؤؤؤة التخؤؤؤؤؤؤؤ ين مؤؤؤؤؤؤؤن القيؤؤؤؤؤؤؤام بالمهؤؤؤؤؤؤؤام التؤؤؤؤؤؤؤي تتعلؤؤؤؤؤؤؤق بضؤؤؤؤؤؤؤمان ت ويؤؤؤؤؤؤؤد الجهؤؤؤؤؤؤؤات الطالبؤؤؤؤؤؤؤة
 الأوقات المحددة يستدعي توافر بعض المقومات الآتية:لاحتياتاتها بالكميات المطلو ة في 
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 اختيار المواقع المناسبة للمخازن؛  -
 توفير الموارد البشرية المؤهلة علميا وعمليا للعمل بالمخازن؛  -
 تطبيق نظام متكامل لأمن وسلامة العاملين والآلات والمعدات ومباني المخازن؛  -
 ذ قرارات رةيدة في مجال المخ ون؛ ن من اتخاتوفير نظام معلومات متكامل يُم  -
 . الاهتمام بالترتين الداخلي للمخازن  -

 ثالثا/ وظيفة الإنتاج
 تعتبؤؤؤؤؤؤؤؤؤر وظيفؤؤؤؤؤؤؤؤؤة ا نتؤؤؤؤؤؤؤؤؤاح إحؤؤؤؤؤؤؤؤؤدى الم ونؤؤؤؤؤؤؤؤؤات الأساسؤؤؤؤؤؤؤؤؤية لنشؤؤؤؤؤؤؤؤؤاط المؤسسؤؤؤؤؤؤؤؤؤة لمؤؤؤؤؤؤؤؤؤا تؤؤؤؤؤؤؤؤؤوفره للأعؤؤؤؤؤؤؤؤؤوان

قصؤؤؤؤؤور  الخؤؤؤؤؤدمات التؤؤؤؤؤي يحتؤؤؤؤؤاتون إليهؤؤؤؤؤا. ومؤؤؤؤؤن الطبيعؤؤؤؤؤي أن يؤؤؤؤؤؤدي أيالاقتصؤؤؤؤؤاديين مختلؤؤؤؤؤف السؤؤؤؤؤلع و 
تحؤؤؤؤد مؤؤؤؤن  نتؤؤؤؤاح أو هتالؤؤؤؤ  أو تودتؤؤؤؤ  إلؤؤؤؤى عؤؤؤؤدة نتؤؤؤؤائج سؤؤؤؤلبية، أهمهؤؤؤؤا ارتفؤؤؤؤاع التكؤؤؤؤاليم التؤؤؤؤيفؤؤؤؤي حجؤؤؤؤم ا 

 .القدرة التنافسية للمؤسسة
 الإنتاجتعريف وظيفة  .1

إلؤؤؤؤؤى سؤؤؤؤؤلع وخؤؤؤؤؤدمات،  ةيؤؤؤؤؤا نتات المؤؤؤؤؤوارد ليؤؤؤؤؤمؤؤؤؤؤن خلالهؤؤؤؤؤا تحو  تميؤؤؤؤؤالتؤؤؤؤؤي  ةيؤؤؤؤؤتعؤؤؤؤؤرف علؤؤؤؤؤى أنهؤؤؤؤؤا العمل
 ريؤؤؤؤؤوم ار إةؤؤؤؤؤباعا مباةؤؤؤؤؤ الفؤؤؤؤؤرد  ةؤؤؤؤباع حاتؤؤؤؤؤات ور بؤؤؤؤؤات ةيتعمؤؤؤؤؤد إلؤؤؤؤؤى اسؤؤؤؤؤتخدام المؤؤؤؤؤوارد الاقتصؤؤؤؤؤاد ثيؤؤؤؤح

 ".دةيعرف ا نتاح بأن  "خلق منفعة أو إضافة منفعة تديمباةر. كما 
 خلؤؤؤؤؤؤؤق منفعؤؤؤؤؤؤؤة أو إضؤؤؤؤؤؤؤافة منفعؤؤؤؤؤؤؤة لأي سؤؤؤؤؤؤؤلعة لتصؤؤؤؤؤؤؤبح قابلؤؤؤؤؤؤؤة تميؤؤؤؤؤؤؤ ةيؤؤؤؤؤؤؤا نتات ةيؤؤؤؤؤؤؤخؤؤؤؤؤؤؤلال العمل فمؤؤؤؤؤؤؤن
 لسؤؤؤؤؤلع لؤؤؤؤؤم تكؤؤؤؤؤن موتؤؤؤؤؤودة فؤؤؤؤؤي السؤؤؤؤؤابق لتصؤؤؤؤؤبح تؤؤؤؤؤاه ة دةيؤؤؤؤؤاسؤؤؤؤؤتعمالات تد جؤؤؤؤؤاديأي محاولؤؤؤؤؤة إ للإةؤؤؤؤؤباع،
 .نيمن أتل إةباع ر بات وحاتات المستهلك للاستعمال

 الإنتاج:وظيفة  أهمية .2
 :لييما ي  تهايتتمثل أهم

 ؛ مناسبة للاستهلاك رييال  ائن بمعا اتاتيسلع مختلفة تاطي احت ميتقد -
 ؛ رهايوتطو  ةيا نسان اةيالارتقاء بالح -
 ؛ ةيالعجلة الاقتصاد طيللاستثمار ودفع الناتج المحلي ا تمالي للبلاد وتنشمصدر قوي  -
 ؛ من معدل البطالة ليفرص العمل والتقل ادةيز  -
 ؛ البلدان الأخرى  نيللبلاد المنتجة ب ةيتنافس  ةيم قيتحق -
 الاكتفاء الذاتي النسبي. قيتحق -
 خصائص وظيفة الإنتاج:  .3

 1:اهمهالخصائص أ  نمعة و ظيفة ا نتاح بمجمو تتمي  

                                                 
ير، تامعؤؤة مردايؤؤة، الج ائؤؤر، لاقتصؤؤادية والتجاريؤؤة وعلؤؤوم التسؤؤيكليؤؤة العلؤؤوم ا ،مطبوعؤؤة بيداموتيؤؤة، اقتصتتاد المؤسستتةتيلالؤؤي بهؤؤاز،  1

  .02، ص4249/4244
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المجتمؤؤؤؤؤؤؤع فؤؤؤؤؤؤؤي إطؤؤؤؤؤؤؤار المنظمؤؤؤؤؤؤؤات  لأفؤؤؤؤؤؤؤراد تقؤؤؤؤؤؤؤوم علؤؤؤؤؤؤؤى العمؤؤؤؤؤؤؤل الجمؤؤؤؤؤؤؤاعيظيفؤؤؤؤؤؤؤة اتتماعيؤؤؤؤؤؤؤة و تعتبؤؤؤؤؤؤؤر  -
 ؛ الخدميةو  ا نتاتية

واسؤؤؤؤؤؤؤتالالها مؤؤؤؤؤؤؤن اتؤؤؤؤؤؤؤل تحقيؤؤؤؤؤؤؤق عناصؤؤؤؤؤؤؤر ا نتؤؤؤؤؤؤؤاح تقؤؤؤؤؤؤؤوم علؤؤؤؤؤؤؤى توصؤؤؤؤؤؤؤيم اقتصؤؤؤؤؤؤؤادية  وثيقؤؤؤؤؤؤؤةتعتبؤؤؤؤؤؤؤر  -
 ؛المجتمع الرفاهية الاقتصادية لأفراد

ى مبؤؤؤؤؤؤؤادئ وأسؤؤؤؤؤؤؤس العمؤؤؤؤؤؤؤل ا داري مؤؤؤؤؤؤؤن تخطؤؤؤؤؤؤؤيط وتنظؤؤؤؤؤؤؤيم وتوتيؤؤؤؤؤؤؤ  تقؤؤؤؤؤؤؤوم علؤؤؤؤؤؤؤإداريؤؤؤؤؤؤؤة  وظيفؤؤؤؤؤؤؤةتعتبؤؤؤؤؤؤؤر  -
 ورقابة النظام ا نتاتي؛

كانؤؤؤؤؤؤؤي المنظمؤؤؤؤؤؤؤة صؤؤؤؤؤؤؤناعية  للمنظمؤؤؤؤؤؤؤة سؤؤؤؤؤؤؤواء الرئيسؤؤؤؤؤؤؤية  تشؤؤؤؤؤؤؤتق مؤؤؤؤؤؤؤن المهمؤؤؤؤؤؤؤةظيفؤؤؤؤؤؤؤة رئيسؤؤؤؤؤؤؤية و تعتبؤؤؤؤؤؤؤر  -
 ؛ خدميةو أ
 أن باقي الوظائف تشتق منها؛ بمعنى  وظيفة محوريةتعتبر -
 ا نتاتي. تقسيم العمل وتحقيق التخصص في النظاممبدأ  تقوم على فهيفنية  وظيفةتعتبر -
 :الإنتاجأهداف وظيفة  .4

 تتمثل أهداف الوظيفة ا نتاتية في التالي: 
 ؛ ميمن مأكل، ومشرب، ومس ن، وملبس، وتعل ةيا نسان اتاتيالاحت ريتوف -
 المنتجؤؤؤؤؤؤؤات نيعلؤؤؤؤؤؤؤى المنافسؤؤؤؤؤؤؤة بؤؤؤؤؤؤؤ رةيؤؤؤؤؤؤؤولهؤؤؤؤؤؤؤا قؤؤؤؤؤؤؤدرة كب ة،يؤؤؤؤؤؤؤمنتجؤؤؤؤؤؤؤات وخؤؤؤؤؤؤؤدمات ذات تؤؤؤؤؤؤؤودة عال ميتقؤؤؤؤؤؤؤد -

 ؛ الأخرى 
 ؛ تهمار والرد على كافة استفسا ن،يمتطلبات المستهلك ةيتاط -
 ؛ تطلبات ال  ائن في الوقي المطلوبكافة م ريتوف -
 ؛ الأخرى التي تعمل في نفس القطاع القدرة على منافسة الشركات والمؤسسات -
 ؛ ثةيالحد اتيمستوى ا نتاح من خلال استخدام الآل نيتحس -
 ؛ ا نتاح ميتكال ليتقلالسعي نحو  -
 ؛ ةيالأر اح العال قيتحق -
 .دةيدائرة العمل، وفتح فروع تد عيتوس -
 
 أسالي  الإنتاج )أنظمة(: .5

 هناك ثلاثة أنظمة تتم بها العملية ا نتاتية وهي: 
 مسؤؤؤؤؤتمرة، والوحؤؤؤؤؤدات متماثلؤؤؤؤؤة، وأسؤؤؤؤؤعار ةيؤؤؤؤؤا نتات ةيؤؤؤؤؤتكؤؤؤؤؤون خلالؤؤؤؤؤ  العملنظتتتتتام الإنتتتتتتاج المستتتتتتمر: أ . 

 كمؤؤؤؤا فؤؤؤؤي لؤؤؤؤةيالصؤؤؤؤنع ومواصؤؤؤؤفات السؤؤؤؤلعة المنتجؤؤؤؤة ثابتؤؤؤؤة لفتؤؤؤؤرة طو  قؤؤؤؤةيمنخفضؤؤؤؤة، وتكؤؤؤؤون طر  المنتجؤؤؤؤات
  مثلا، ومن خصائص هذا النظام: نيالحل إنتاح

 ؛ ةينمط ليالتشا قةيوتكون المواد المستخدمة وطر  ةينمط ةيبإنتاح منتوتات نهائ ختصي -
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 ؛ ةيا نتاتحل ار والم اتيالوحدات بنفس العمل عيإنتاح تم -
 ؛ ا نتاح اتير في عملار على ا نتاح وسهولت ، والاستق قبةار بساطة نظام الم -
 .رةيكب اتيا نتاح ب م جةيانخفام تكلفة إنتاح الوحدة الواحدة نت -
 المصؤؤؤؤنع بموتؤؤؤؤن هؤؤؤؤذا النظؤؤؤؤام بانتؤؤؤؤاح السؤؤؤؤلع بؤؤؤؤدفوعات، وفقؤؤؤؤا لجؤؤؤؤدول قؤؤؤؤومينظتتتتام الإنتتتتتاج المتق تتتت :   -

 الصؤؤؤؤؤنع ومواصؤؤؤؤؤفات السؤؤؤؤؤلعة قؤؤؤؤؤةيومواصؤؤؤؤؤفات تحؤؤؤؤؤدد وفقؤؤؤؤؤا لحاتؤؤؤؤؤة السؤؤؤؤؤوق، وتكؤؤؤؤؤون طر  اتيؤؤؤؤؤب م ا نتؤؤؤؤؤاح
 .رهايكما في صناعة معجون الأسنان وم رةيمتا المنتجة

 الصؤؤؤؤؤنع كمؤؤؤؤؤا اتيؤؤؤؤؤعلؤؤؤؤؤى أسؤؤؤؤؤاس درتؤؤؤؤؤة انتظؤؤؤؤؤام عمل ةيؤؤؤؤؤهؤؤؤؤؤذا النظؤؤؤؤؤام إلؤؤؤؤؤى ثؤؤؤؤؤلاث نظؤؤؤؤؤم فرع ميتقسؤؤؤؤؤ م ؤؤؤؤؤنيو 
 :يلي
 ؛ من الوحدات دفعة واحدة ليإنتاح عدد قل -
 محؤؤؤؤؤؤددة، وتكؤؤؤؤؤون الرقابؤؤؤؤؤة علؤؤؤؤؤؤى خيت منتظمؤؤؤؤؤة فؤؤؤؤؤي تؤؤؤؤؤوار ار مؤؤؤؤؤؤن الوحؤؤؤؤؤدات علؤؤؤؤؤى فتؤؤؤؤؤؤ ليؤؤؤؤؤقلإنتؤؤؤؤؤاح عؤؤؤؤؤدد  -

 ؛ تكون معروفة أو متكررة اتيالعمل عيلأن تم طةيبس ا نتاح
 مؤؤؤؤؤؤا دعؤؤؤؤؤي الحاتؤؤؤؤؤؤةمنتظمؤؤؤؤؤة وكل ريؤؤؤؤؤم قؤؤؤؤؤؤةيعؤؤؤؤؤات بطر مؤؤؤؤؤن الوحؤؤؤؤؤدات علؤؤؤؤؤؤى عؤؤؤؤؤدة دف ليؤؤؤؤؤؤإنتؤؤؤؤؤاح عؤؤؤؤؤدد قل -

 . نتاتها
 المصؤؤؤؤؤؤؤؤنع بموتؤؤؤؤؤؤؤؤن هؤؤؤؤؤؤؤؤذا النظؤؤؤؤؤؤؤؤام بإنتؤؤؤؤؤؤؤؤاح السؤؤؤؤؤؤؤؤلع وفقؤؤؤؤؤؤؤؤا تخصؤؤؤؤؤؤؤؤصينظتتتتتتتتام الإنتتتتتتتتتاج اال ل يتتتتتتتتات:   -

 أن الطلؤؤؤؤؤؤن ا تمؤؤؤؤؤؤالي علؤؤؤؤؤؤى المنتوتؤؤؤؤؤؤات ثيؤؤؤؤؤؤالمسؤؤؤؤؤؤتهلك حسؤؤؤؤؤؤن الطلؤؤؤؤؤؤن، ح حؤؤؤؤؤؤددهايالتؤؤؤؤؤؤي  للمواصؤؤؤؤؤؤفات
 وأوامر مختلفة المواصفات. اتيمن طلب تكون ي

كمؤؤؤؤؤؤؤؤا فؤؤؤؤؤؤؤؤي صؤؤؤؤؤؤؤؤناعة الأثؤؤؤؤؤؤؤؤاث، ومؤؤؤؤؤؤؤؤن  رةيؤؤؤؤؤؤؤؤالصؤؤؤؤؤؤؤؤنع، ومواصؤؤؤؤؤؤؤؤفات السؤؤؤؤؤؤؤؤلعة المنتجؤؤؤؤؤؤؤؤة متا قؤؤؤؤؤؤؤؤةيطر  وتكؤؤؤؤؤؤؤؤون 
 النظام: هذا خصائص

 ؛ ةيالنمط ريم ةيبإنتاح عدد محدود من المنتوتات النهائ ختصي -
 ؛ إختلاف مواصفات المنتوتات -
 ؛ ا نتاح ةيعمل ريقبة على ا نتاح لتاار نظام الم ديتعق -
 ؛ ةيبطء حركة السلع وطول الدورة ا نتات -
  مستل مات ا نتاح ومواصفاتها. ديصعو ة تحد -

 رااعا/ الوظيفة المالية 
 المالية: وظيفة التعريف  .1

تعنؤي  ةيؤكوحؤدة إدار  ةيؤالمال ا دارة أن ثيح ةيعن مفهوم ا دارة المال ةيالمال فةيلقد اختلف مفهوم الوظ
ا دارة المتعلقؤة بؤالنواحي  فؤةيالوظ تعنؤي فؤةيكوظ ةيؤالتؤي تتؤولى النشؤاط المؤالي وا دارة المال ةيؤالوحدة ا دار 

 ميالتؤؤي تتعلؤؤق بتنظؤؤ ةيؤؤا دار  فؤؤةيعلؤؤى أنهؤؤا النشؤؤاط ا داري والوظ ةيؤؤالمال فؤؤةيالوظ وتعؤؤرف للمشؤؤروع ةيؤؤالمال
 .المحددة ديمات  في المواعاوالوفاء بالت   ةيعال ةيأهداف المشروع ب فاءة إنتات قياللازمة لتحق الأموال حركة
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فؤي مجموعة من المهام والعمليات التي تسعى في مجموعها إلى البحث عن الأموال كما عرفي بأنها 
 .1مصادرها المم نة بالنسبة للمؤسسة، وفي إطار محيطها المالي

المرتبطؤؤة بتلبيؤؤة الحاتؤؤات الضؤؤرورية للمؤسسؤؤة مؤؤن خؤؤلال  العمليؤؤاتكمؤؤا تتضؤؤمن هؤؤذه الوظيفؤؤة تملؤؤة 
 عؤؤؤن مختلؤؤؤف المؤؤؤوارد الماليؤؤؤة للمؤسسؤؤؤة، وذلؤؤؤك فؤؤؤي إطؤؤؤار تحديؤؤؤد المصؤؤؤادر الماليؤؤؤة المتاحؤؤؤة لهؤؤؤذه البحؤؤؤث

 والخطؤؤؤط ا سؤؤؤتثمارية المتعلقؤؤؤة بالتمويؤؤؤل لضؤؤؤمان البؤؤؤرامجالمؤسسؤؤؤة، وي ؤؤؤون ذلؤؤؤك أساسؤؤؤا مؤؤؤن خؤؤؤلال إعؤؤؤداد 
 نشاط المؤسسة في السوق وتحقيق مجمل أهدافها.إستمرار  
بالعمليؤؤات الماليؤؤة والتؤؤي تجؤؤدر ا ةؤؤارة إلؤؤى أن فعاليؤؤة هؤؤذه الوظيفؤؤة مرتبطؤؤة إرتباطؤؤا وثيقؤؤا بفعاليؤؤة كمؤؤا 

ة للمؤسسؤؤة، باعتبؤؤار أن كؤؤل نشؤؤاط اقتصؤؤادي يعتمؤؤد علؤؤى المؤؤوارد الماليؤؤة وتتمثؤؤل مهؤؤام تشؤؤ ل الحيؤؤاة الماليؤؤ
الوظيفؤؤة الماليؤؤة فؤؤي هؤؤذا ا طؤؤار فؤؤي التفؤؤاوم وفؤؤي إعؤؤداد بؤؤرامج لتمويؤؤل المؤسسؤؤة وا ةؤؤراف علؤؤى تنفيؤؤذها 

 . 2وتتمثل المهمة الرئيسية لهذه الوظيفة في إدارة وتسيير الخ ينة
 : خصائص الوظيفة المالية .2
 :ةيبالخصائص التال ةيالمال فةيالوظ  يتتم

  قيؤؤتصؤؤور المؤسسؤؤة بؤؤأداء مهامهؤؤا أو تحق صؤؤعني ثيؤؤأوتؤؤ  نشؤؤاط المؤسسؤؤة ح عيؤؤفؤؤي تم التالاؤؤل -
 ؛ ةيالمال اتاتيبمع ل عن الاحت أهدافها

 ؛ الأحوال ةيمل مة للمؤسسة في مالب القرارات المالية قرارات -
 الاستثمار م أو ار ء المؤسسات الأخرى أو الاقتار الاندماح أو ة قراراتمثل  القرارات المالية بعض -

 ؛ السوق  قد تؤثر في نجاح المؤسسة أو قدرتها على الاستثمار في قرارات مصيريةتعتبر 
 إلى صعو ة  ؤدييمعرفتها، مما قد  م نيحتى  اينسب لايزمنا طو  القرارات الماليةنتائج  تستارق  -

 ةيؤؤؤؤليت تحلار ت خاصؤؤؤؤة وقؤؤؤؤدار الحاتؤؤؤؤة إلؤؤؤؤى مهؤؤؤؤا ع ؤؤؤؤسيتداركؤؤؤؤ ، وهؤؤؤؤو مؤؤؤؤا  ةيؤؤؤؤالخلؤؤؤؤل أو إم ان إصؤؤؤؤلاح
 القرارات. من  ةيلاتخاذ هذه النوع مرتفعة

 الماليةوظيفة ال أهمية .3
 :ةيمن خلال العناصر التال ةيالمال فةيالوظ ةيتظهر أهم

المؤؤؤؤؤؤؤالي مؤؤؤؤؤؤؤن أمؤؤؤؤؤؤؤوال  جيالمؤؤؤؤؤؤؤ   اريؤؤؤؤؤؤؤتسؤؤؤؤؤؤؤهر علؤؤؤؤؤؤؤى اخت ةيؤؤؤؤؤؤؤالمال فؤؤؤؤؤؤؤةيفالوظ ة،يؤؤؤؤؤؤؤالمال اتاتهؤؤؤؤؤؤؤاياحت ةيؤؤؤؤؤؤؤتاط -
 ميلهؤؤؤؤؤؤا أحسؤؤؤؤؤؤن مؤؤؤؤؤؤردود بتكؤؤؤؤؤؤال حقؤؤؤؤؤؤقيبمختلؤؤؤؤؤؤف اسؤؤؤؤؤؤتحقاقاتها، والؤؤؤؤؤؤذي  ون يؤؤؤؤؤؤذاتؤؤؤؤؤؤي ود ليؤؤؤؤؤؤتمو  أو، خاصؤؤؤؤؤؤة
 ؛ م ني أقل ما

                                                 
، الؤواديير، تامعؤة لاقتصؤادية والتجاريؤة وعلؤوم التسؤيكليؤة العلؤوم ا ،مطبوعؤة بيداموتيؤة، محاضرات في اقتصاد المؤسسةفوزي محيريق،  1

 .22ص، 4290الج ائر، 
 

2 PIERRE CONSO, Gestion financière de l’entreprise, 8ème édition, Dunod, Paris, Françe, 2000, p54. 
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 ةيمسؤؤؤؤؤؤول عيؤؤؤؤؤوتوز  ديؤؤؤؤؤبمتابعتهؤؤؤؤؤا بعؤؤؤؤؤد تحد ةيؤؤؤؤؤالمال فؤؤؤؤؤةيتقؤؤؤؤؤوم الوظ ثيؤؤؤؤؤح ة،يؤؤؤؤؤمج المالار البؤؤؤؤؤ ذيؤؤؤؤؤتنف ةيؤؤؤؤؤعمل -
 ضؤؤؤؤؤؤمن الخطؤؤؤؤؤؤوط المرسؤؤؤؤؤؤومة ةيؤؤؤؤؤؤالمال اتيؤؤؤؤؤؤوالحؤؤؤؤؤؤرص علؤؤؤؤؤؤى أن تؤؤؤؤؤؤتم العمل ههؤؤؤؤؤؤايالأمؤؤؤؤؤؤوال، وتوت اسؤؤؤؤؤؤتعمال

 ؛ ةيسابقا في الخطة العمل لها
 مختلؤؤؤؤف الحاتؤؤؤؤات مؤؤؤؤن الأمؤؤؤؤوال وفؤؤؤؤي  ةيؤؤؤؤت السؤؤؤؤنة فؤؤؤؤي ةؤؤؤؤ ل موازنؤؤؤؤات لتاطار فتؤؤؤؤ وزعيؤؤؤؤالؤؤؤؤذي  البرنؤؤؤؤامج -

ذ مؤؤؤؤؤع مؤؤؤؤؤا كؤؤؤؤؤان مبرمجؤؤؤؤؤا ومخططؤؤؤؤؤا مؤؤؤؤؤا نفؤؤؤؤؤ نيمج المنفؤؤؤؤؤذة للمقارنؤؤؤؤؤة بؤؤؤؤؤار قبؤؤؤؤؤة البؤؤؤؤؤار م تميؤؤؤؤؤكؤؤؤؤؤل فتؤؤؤؤؤرة  ةيؤؤؤؤؤنها
 .مسبقا
المناسؤؤؤؤؤؤؤبة  ةيؤؤؤؤؤؤؤتتمثؤؤؤؤؤؤؤل فؤؤؤؤؤؤؤي البحؤؤؤؤؤؤؤث عؤؤؤؤؤؤؤن الأمؤؤؤؤؤؤؤوال بالكم ةيسؤؤؤؤؤؤؤيالرئ ةيؤؤؤؤؤؤؤالمال فؤؤؤؤؤؤؤةيفؤؤؤؤؤؤؤإن مهمؤؤؤؤؤؤؤة الوظ  يؤؤؤؤؤؤؤوعل

 أهداف المؤسسة. قيالمثلى لتحق قةيبالطر  وانفاقهاوفي الوقي المناسن  الملائمة و التكلفة
 المالية:وظيفة الأهداف  .4

هؤؤؤؤؤي  قهؤؤؤؤؤايتسؤؤؤؤؤعى إلؤؤؤؤؤى تحق التؤؤؤؤؤي اتيؤؤؤؤؤبأهؤؤؤؤؤداف المؤسسؤؤؤؤؤة عامؤؤؤؤؤة فالنها ةيؤؤؤؤؤالمال فؤؤؤؤؤةيتؤؤؤؤؤرتبط أهؤؤؤؤؤداف الوظ
منهؤؤؤؤؤؤؤؤا  ةيؤؤؤؤؤؤؤؤرعف اتيجيتار اسؤؤؤؤؤؤؤؤت العامؤؤؤؤؤؤؤؤة والتؤؤؤؤؤؤؤؤي تتفؤؤؤؤؤؤؤؤرع إلؤؤؤؤؤؤؤؤى تهايجيتار نفسؤؤؤؤؤؤؤؤها وتتجسؤؤؤؤؤؤؤؤد مؤؤؤؤؤؤؤؤن خؤؤؤؤؤؤؤؤلال اسؤؤؤؤؤؤؤؤت

  . فمن أهداف المؤسسة نجد:ةيالمال ةيجيتار ا ست
الأداء الاقتصؤؤؤؤؤادي با ضؤؤؤؤؤافة  ميؤؤؤؤؤيمهمؤؤؤؤؤا لتق ار فؤؤؤؤؤي الدرتؤؤؤؤؤة الأولؤؤؤؤؤى وهؤؤؤؤؤو مؤةؤؤؤؤؤ يأتيؤؤؤؤؤر ؤؤؤؤؤاح الأ ميتعظؤؤؤؤؤ -

هؤؤؤؤذا الهؤؤؤؤدف والؤؤؤؤدعوة  قيؤؤؤؤو التؤؤؤؤالي فؤؤؤؤإن تحق ةيؤؤؤؤالداخل ليؤؤؤؤمهمؤؤؤؤا مؤؤؤؤن مصؤؤؤؤادر التمو  امصؤؤؤؤدر  كونؤؤؤؤ إلؤؤؤؤى 
 ؛ ةيالمال القرارات ةيعن فاعل عبري إنما ت يلتاط

 فضؤؤؤؤؤؤؤليالؤؤؤؤؤؤؤر ح، ذلؤؤؤؤؤؤؤك أن المسؤؤؤؤؤؤؤاهم  ميبالمقارنؤؤؤؤؤؤؤة بهؤؤؤؤؤؤؤدف تعظؤؤؤؤؤؤؤ إسؤؤؤؤؤؤؤتراتيجيالثؤؤؤؤؤؤؤروة كهؤؤؤؤؤؤؤدف  ميتعظؤؤؤؤؤؤؤ -
 ميتعظؤؤؤؤ  ؤؤؤؤون يوقؤؤؤؤد  ر،يالأر ؤؤؤؤاح فؤؤؤؤي الأتؤؤؤؤل القصؤؤؤؤ ادةيؤؤؤؤبؤؤؤؤدلا مؤؤؤؤن ز  ليؤؤؤؤفؤؤؤؤي الأتؤؤؤؤل الطو  الثؤؤؤؤروة ميتعظؤؤؤؤ
 ؛ الع س حدثيولكن لا  نهمايالجمع ب تميالثروة وقد  ميتعظ استراتيجية من  ح ت ءاالر 
 مؤؤؤؤؤةيالق ميلثؤؤؤؤؤروة المؤؤؤؤؤلاك فؤؤؤؤؤي المشؤؤؤؤؤروع أي كؤؤؤؤؤان الشؤؤؤؤؤ ل القؤؤؤؤؤانوني أي تعظؤؤؤؤؤ ةيؤؤؤؤؤالحال مؤؤؤؤؤةيالق ميتعظؤؤؤؤؤ -
  ةيعيالب

 الملاك أو صافي الثروة. لحصة
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مجموعؤؤؤؤؤؤة مؤؤؤؤؤؤن المهؤؤؤؤؤؤام والمسؤؤؤؤؤؤؤوليات والعمليؤؤؤؤؤؤات  بصؤؤؤؤؤؤفة عامؤؤؤؤؤؤة الوظيفؤؤؤؤؤؤة الماليؤؤؤؤؤؤة هؤؤؤؤؤؤي عبؤؤؤؤؤؤارة عؤؤؤؤؤؤن
المرتبطؤؤؤؤؤة بالبحؤؤؤؤؤث عؤؤؤؤؤن المؤؤؤؤؤوارد الماليؤؤؤؤؤة مؤؤؤؤؤن مصؤؤؤؤؤادرها المم نؤؤؤؤؤة، وفؤؤؤؤؤي إطؤؤؤؤؤار محيطهؤؤؤؤؤا  المؤؤؤؤؤالي، وهؤؤؤؤؤذا 
بعؤؤؤؤؤد تحديؤؤؤؤؤد الحاتؤؤؤؤؤات الضؤؤؤؤؤرورية، مؤؤؤؤؤن خؤؤؤؤؤلال إعؤؤؤؤؤداد برامجهؤؤؤؤؤا، وخططهؤؤؤؤؤا الاسؤؤؤؤؤتثمارية وكؤؤؤؤؤل مؤؤؤؤؤا يتعلؤؤؤؤؤق 

مؤؤؤؤؤؤؤة التؤؤؤؤؤؤؤي تسؤؤؤؤؤؤؤمح بتحقيؤؤؤؤؤؤؤق برامجهؤؤؤؤؤؤؤا وخططهؤؤؤؤؤؤؤا ا تؤؤؤؤؤؤؤراءات اللاز لتمويؤؤؤؤؤؤؤل، ثؤؤؤؤؤؤؤم يؤؤؤؤؤؤؤتم اتخؤؤؤؤؤؤؤاذ التؤؤؤؤؤؤؤدابير و با
 .1بها ولضمان استمرار نشاطها بصفة عادية، وصولا إلى تحقيق أهدافها المتعلقة

                                                 
الؤؤوطني للتخطؤؤيط وا حصؤؤاء ، ، المعهؤؤد دراستتة تقييميتتة للوضتتمية الماليتتة والاقتصتتاد ة للمؤسستتةمؤؤدب، خالؤؤد طؤؤاهري،  عبؤؤد النؤؤور 1

 .7، ص5002الج ائر، 
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ولضؤؤؤؤؤمان فعاليؤؤؤؤؤة الوظيفؤؤؤؤؤة الماليؤؤؤؤؤة يجؤؤؤؤؤن تسؤؤؤؤؤجيل تميؤؤؤؤؤع العمليؤؤؤؤؤات التؤؤؤؤؤي تؤؤؤؤؤم تحقيقهؤؤؤؤؤا كعمليؤؤؤؤؤات الشؤؤؤؤؤراء 
ةؤؤؤؤ ل قؤؤؤؤوائم ماليؤؤؤؤة تتمثؤؤؤؤل فؤؤؤؤي والبيؤؤؤؤع ثؤؤؤؤم تلخؤؤؤؤيص هؤؤؤؤذه العمليؤؤؤؤات الماليؤؤؤؤة فؤؤؤؤي نهايؤؤؤؤة السؤؤؤؤنة الماليؤؤؤؤة فؤؤؤؤي 

المي انيؤؤؤؤؤؤة، وتؤؤؤؤؤؤدول حسؤؤؤؤؤؤابات النتؤؤؤؤؤؤائج والجؤؤؤؤؤؤداول الملحقؤؤؤؤؤؤة الأخؤؤؤؤؤؤرى، وهؤؤؤؤؤؤي عبؤؤؤؤؤؤارة عؤؤؤؤؤؤن مخرتؤؤؤؤؤؤات نظؤؤؤؤؤؤام 
 للمحاسبة في المؤسسة.

 في: تتمثلويم ن القول أن مهام الوظيفة المالية 
  ؛ والحصول على الأموال البحث -
 ؛ ليكلفة كل مصدر من مصادر التمو  ديتحد -
 ؛ الأموال صيتخص -
 ؛ رهايالعلاقات مع المصارف المختلفة وتطو  إنشاء -
 ؛ ومتعهدي ا صدار ةيالعلاقة مع الأسواق المال قيتنس -
 ؛ المالي الأمثل من وتهة نظر المؤسسة  لياله ديتحد -
 ؛ قبتهاار عتمدة في كافة نشاط المؤسسة ومالم ةليالما سةياالس ذيف على تنفار ا ة -
 ؛ةيالمال ريالعام في تفهم نتائج التقار  ريالمد مساعدة -
 ؛ للمشروع ةيف على إعداد الحسابات الختامار ا ة -
 الأر اح. طيتخط -

الر حيؤؤؤؤؤؤة، فالسؤؤؤؤؤؤيولة تعؤؤؤؤؤؤد مؤةؤؤؤؤؤؤرا بمتايؤؤؤؤؤؤرين أساسؤؤؤؤؤؤيين همؤؤؤؤؤؤا السؤؤؤؤؤؤيولة و  تتحؤؤؤؤؤؤدد الوظيفؤؤؤؤؤؤة الماليؤؤؤؤؤؤةكمؤؤؤؤؤؤا 
تسؤؤؤؤديد ا فؤؤؤؤي يعبؤؤؤؤر عؤؤؤؤن مؤؤؤؤدى احتمؤؤؤؤال نعؤؤؤؤرم المؤسسؤؤؤؤة لمخؤؤؤؤاطر ا فؤؤؤؤلاس، والتؤؤؤؤي تؤؤؤؤنجم عؤؤؤؤن ضؤؤؤؤعفه

، ولفعاليؤؤؤؤؤة ا دارة الماليؤؤؤؤؤة فؤؤؤؤؤي اسؤؤؤؤؤتالال أمؤؤؤؤؤا الر حيؤؤؤؤؤة فهؤؤؤؤؤي انع ؤؤؤؤؤاس للكفؤؤؤؤؤاءة ،مؤؤؤؤؤا عليهؤؤؤؤؤا مؤؤؤؤؤن الت امؤؤؤؤؤات
الأمؤؤؤؤؤوال المسؤؤؤؤؤتثمرة فؤؤؤؤؤي خلؤؤؤؤؤق الأر ؤؤؤؤؤاح ليتؤؤؤؤؤوح كؤؤؤؤؤل هؤؤؤؤؤذا الأداء بقؤؤؤؤؤدرة ا دارة الماليؤؤؤؤؤة علؤؤؤؤؤى تحقيؤؤؤؤؤق هؤؤؤؤؤدفها 

 الأساسي وهو تعظيم القيمة السوقية لأسهمها في السوق.
 

 ارد ال شريةخامسا/ وظيفة المو 
 عتبؤؤؤؤؤؤري علؤؤؤؤؤؤى العنصؤؤؤؤؤؤر البشؤؤؤؤؤؤري الؤؤؤؤؤؤذي  هؤؤؤؤؤؤايمؤؤؤؤؤؤن أهؤؤؤؤؤؤم وظؤؤؤؤؤؤائف ا دارة لترك ةيتعتبؤؤؤؤؤؤر إدارة المؤؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤؤر 

 ايأساسؤؤؤؤؤ تعتبؤؤؤؤؤر ركنؤؤؤؤؤا ةيعلؤؤؤؤؤى ا طؤؤؤؤؤلاق، إن إدارة المؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤر  ار يأثمؤؤؤؤؤن مؤؤؤؤؤورد لؤؤؤؤؤدى ا دارة والأكثؤؤؤؤؤر تؤؤؤؤؤأث
 وذلؤؤؤؤؤؤؤك بمحاولؤؤؤؤؤؤؤة اسؤؤؤؤؤؤؤتقطاب ،القؤؤؤؤؤؤؤدرات التنظيميؤؤؤؤؤؤؤة  يؤؤؤؤؤؤؤتهؤؤؤؤؤؤؤدف إلؤؤؤؤؤؤؤى تع   ثيؤؤؤؤؤؤؤالمؤسسؤؤؤؤؤؤؤات ح ةيؤؤؤؤؤؤؤفؤؤؤؤؤؤؤي مالب

فؤؤؤؤؤؤؤي  سؤؤؤؤؤؤؤهميممؤؤؤؤؤؤؤا  ة،يوالمسؤؤؤؤؤؤؤتقبل ةيؤؤؤؤؤؤؤالحال اتيالكفؤؤؤؤؤؤؤاءات اللازمؤؤؤؤؤؤؤة والقؤؤؤؤؤؤؤادرة علؤؤؤؤؤؤؤى مواكبؤؤؤؤؤؤؤة التحؤؤؤؤؤؤؤد ليؤؤؤؤؤؤؤوتأه
 المؤسسة. أهداف قيتحق
 إدارة الموارد ال شرية تعريف  .1
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تعتبؤؤؤؤؤؤر هؤؤؤؤؤؤذه الوظيفؤؤؤؤؤؤة مؤؤؤؤؤؤن أهؤؤؤؤؤؤم الوظؤؤؤؤؤؤائف التؤؤؤؤؤؤي تهؤؤؤؤؤؤتم بهؤؤؤؤؤؤا المؤسسؤؤؤؤؤؤات ا قتصؤؤؤؤؤؤادية وذلؤؤؤؤؤؤك علؤؤؤؤؤؤى 
س المؤؤؤؤؤؤال الحقيقؤؤؤؤؤؤي للمؤسسؤؤؤؤؤؤة، وهؤؤؤؤؤؤو العنصؤؤؤؤؤؤر المحؤؤؤؤؤؤرك لمختلؤؤؤؤؤؤف أالبشؤؤؤؤؤؤري هؤؤؤؤؤؤو ر أن العنصؤؤؤؤؤؤر  إعتبؤؤؤؤؤؤار

 مختلف مستوياتها ا دارية. عملياتها على
د العؤؤؤؤؤؤاملين فؤؤؤؤؤؤي المؤسسؤؤؤؤؤؤة مؤؤؤؤؤؤن أعلؤؤؤؤؤؤى المسؤؤؤؤؤؤتويات اتهؤؤؤؤؤؤتم وظيفؤؤؤؤؤؤة المؤؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤؤرية ب ؤؤؤؤؤؤل الأفؤؤؤؤؤؤر كمؤؤؤؤؤؤا 
أتؤؤؤؤؤؤؤل  إلؤؤؤؤؤؤؤى أدناهؤؤؤؤؤؤؤا دون تمييؤؤؤؤؤؤؤ ، وذلؤؤؤؤؤؤؤك مؤؤؤؤؤؤؤن حيؤؤؤؤؤؤؤث تقسؤؤؤؤؤؤؤيم الأدوار ومسؤؤؤؤؤؤؤؤوليات العمؤؤؤؤؤؤؤل مؤؤؤؤؤؤؤن الهرميؤؤؤؤؤؤؤة

وأقسؤؤؤؤؤام المؤسسؤؤؤؤؤة، وكؤؤؤؤؤذا تحديؤؤؤؤؤد العلاقؤؤؤؤؤات والقنؤؤؤؤؤوات التنظيميؤؤؤؤؤة المختلفؤؤؤؤؤة  أتؤؤؤؤؤ اءمختلؤؤؤؤؤف  التنسؤؤؤؤؤيق بؤؤؤؤؤين
 .الأهداف العامة من أتل بلوغ

 وهي: لبعضها التطرق  م ني ميعدة تعار  ةيإدارة الموارد البشر ولقد أخذت 
 ةيوالحفؤؤؤؤؤؤاى علؤؤؤؤؤؤى المؤؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤؤر  ةيؤؤؤؤؤؤتعؤؤؤؤؤؤرف بأنهؤؤؤؤؤؤا مجموعؤؤؤؤؤؤة مؤؤؤؤؤؤن الأنشؤؤؤؤؤؤطة التؤؤؤؤؤؤي تركؤؤؤؤؤؤ  علؤؤؤؤؤؤى التنم

 ة،يؤؤؤؤؤؤالترق ن،يالتكؤؤؤؤؤؤو  م،وأبؤؤؤؤؤؤرز هؤؤؤؤؤؤذه الأنشؤؤؤؤؤؤطة هؤؤؤؤؤؤي: التوظيؤؤؤؤؤؤأهؤؤؤؤؤؤدافها  قيؤؤؤؤؤؤتحتاتهؤؤؤؤؤؤا المؤسسؤؤؤؤؤؤة لتحق التؤؤؤؤؤؤي
 العمل. مناصن

قؤؤؤؤدرة المؤسسؤؤؤؤؤة علؤؤؤؤى إيجؤؤؤؤؤاد كفايؤؤؤؤة أو موائمؤؤؤؤؤة بؤؤؤؤين أداء المؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤرية وكيفيؤؤؤؤؤة أنهؤؤؤؤؤا ب كمؤؤؤؤا عرفؤؤؤؤي
 . 1تأهيلها بالمهارات المتايرة بإستمرار

وظيفؤؤؤؤؤؤة المؤؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤؤرية علؤؤؤؤؤؤى أنهؤؤؤؤؤؤا مجموعؤؤؤؤؤؤة النشؤؤؤؤؤؤاطات المتعلقؤؤؤؤؤؤة بحصؤؤؤؤؤؤول  ك مؤؤؤؤؤؤن يعتبؤؤؤؤؤؤروهنؤؤؤؤؤؤا
بمؤؤؤؤا يمّ ؤؤؤؤن مؤؤؤؤن  ،وتطويرهؤؤؤؤا وتحفي هؤؤؤؤا والحفؤؤؤؤاى عليهؤؤؤؤا ،المؤسسؤؤؤؤة علؤؤؤؤى احتياتاتهؤؤؤؤا مؤؤؤؤن المؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤرية
 .2تحقيق الأهداف بأعلى مستويات الكفاءة  والفعالية

ءات امجموعؤؤؤؤؤة القواعؤؤؤؤؤد وا تؤؤؤؤؤر مؤؤؤؤؤن خؤؤؤؤؤلال مؤؤؤؤؤا سؤؤؤؤؤبق يم ؤؤؤؤؤن القؤؤؤؤؤول أن وظيفؤؤؤؤؤة المؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤرية هؤؤؤؤؤي 
بالعنصؤؤؤؤؤر البشؤؤؤؤؤري  المتعلقؤؤؤؤؤة علؤؤؤؤؤى مجموعؤؤؤؤؤة الأنشؤؤؤؤؤطة يمؤؤؤؤؤا يتعلؤؤؤؤؤق با ةؤؤؤؤؤرافالتؤؤؤؤؤي تطبقهؤؤؤؤؤا المؤسسؤؤؤؤؤة  

مؤؤؤؤؤؤن أتؤؤؤؤؤؤل وضؤؤؤؤؤؤع  البشؤؤؤؤؤؤرية المؤهلؤؤؤؤؤؤة فؤؤؤؤؤؤي العمؤؤؤؤؤؤل الكفؤؤؤؤؤؤاءاتتقؤؤؤؤؤؤوم بالبحؤؤؤؤؤؤث عؤؤؤؤؤؤن  ثيؤؤؤؤؤؤح، فؤؤؤؤؤؤي المؤسسؤؤؤؤؤؤة
د االأفؤؤؤؤؤؤؤر  والوصؤؤؤؤؤؤؤول إلؤؤؤؤؤؤؤى النجاعؤؤؤؤؤؤؤة وا نتؤؤؤؤؤؤؤاح مؤؤؤؤؤؤؤن تهؤؤؤؤؤؤؤة ،الم ؤؤؤؤؤؤؤان المناسؤؤؤؤؤؤؤنالمناسؤؤؤؤؤؤؤن فؤؤؤؤؤؤؤي  الشؤؤؤؤؤؤؤخص
 والمؤسسة.

 إدارة الموارد ال شرية أهمية .2
والعمؤؤؤؤال مؤؤؤؤن مرحلؤؤؤؤة  نيبؤؤؤؤالموظف تعلؤؤؤؤقي بصؤؤؤؤورة عامؤؤؤؤة فؤؤؤؤي كؤؤؤؤل مؤؤؤؤا ةيإدارة المؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤر  ةيؤؤؤؤتكمؤؤؤؤن أهم

 إلى وضعهم في الم ان المناسن: اريالاخت
  هايالتي تجن ليا نتاح هي الضمان الأول والأقوى للمداخد والقوى العاملة في ار مشاركة الأف -

 ؛ تاح ولا مداخل و التالي لا ثرواتإذ بدونها لا إن المجتمعات
  رهايوتطو  ئةيالب نيالفعالة في مجالات تحس ةيالفوائد الناتمة عن مشاركة الموارد البشر  تكمن -

                                                 
 .02فوزي محيريق، المرتع السابق، ص 1

 442ص  ، 4220نشر، عمان، الأردن، لل، دار وائل إدارة الأعمال الصغيرةسعاد نائف برنوطي،  2
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 ؛ ةيوالمنافسات الخارت ةيوالتنم
 ةير ار وتؤؤؤؤؤؤدي بالتؤؤؤؤؤالي إلؤؤؤؤؤى إثبؤؤؤؤؤات واسؤؤؤؤؤتم ةيؤؤؤؤؤالعال ةايؤؤؤؤؤفؤؤؤؤؤي ا نتؤؤؤؤؤاح تولؤؤؤؤؤد الكف دةيؤؤؤؤؤالفعالؤؤؤؤؤة والج المشؤؤؤؤؤاركة -

 ؛ تجانس الشعوب العاملة معا ةيمن إم ان ضايأ ديالمجتمعات وت   بناء
ب افؤؤؤؤة ةؤؤؤؤؤون  ةيؤؤؤؤالتؤؤؤؤي مؤؤؤؤن واتبهؤؤؤؤا العنا ةيإدارة المؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤر  ةيؤؤؤؤوفعال ةيؤؤؤؤعلؤؤؤؤى أهم  يؤؤؤؤوالترك الاهتمؤؤؤؤام -

 ؛ الباهظة التي تدفعها المؤسسات ميد تحد من التكالاالأفر  ايوقضا
 ةيعلؤؤؤؤؤؤؤى معرفؤؤؤؤؤؤؤة إدارة المؤؤؤؤؤؤؤوارد البشؤؤؤؤؤؤؤر  عتمؤؤؤؤؤؤؤديالمسؤؤؤؤؤؤؤاعدات للوحؤؤؤؤؤؤؤدات ضؤؤؤؤؤؤؤمن المؤسسؤؤؤؤؤؤؤات وهؤؤؤؤؤؤؤذا  ميتقؤؤؤؤؤؤؤد -

 في كافة المجالات وعلى خبرتهم في معالجة هذه المشاكل. للمشاكل
 إدارة الموارد ال شريةأهداف  .3

 :هي قهايتحق ةيعلى إدارة الموارد البشر  توتنيمن الأهداف التي 
 ؛ ةيالتنافس ةيوالعلم ةيالاقتصاد ةيللمؤسسة موظفون أكفاء من الناح توفريأن  ضمان -
 ؛ ماتهم تجاه المؤسسةاالت   نفذون يو  فهمون ي نيكون الموظف ضمان -
 بصورة  نياتجاه عمل الموظف اتهايماتها ومسؤولاالت   ذيأن المؤسسة تقوم بتنف قةيحق ضمان -
 ؛ ظروف عمل ملائمة لهم كلما كان ذلك مم نا ريوتوف حةيصح
 عطؤؤؤؤؤؤؤؤييممؤؤؤؤؤؤؤؤا  ةيؤؤؤؤؤؤؤؤفؤؤؤؤؤؤؤؤي العمؤؤؤؤؤؤؤؤل والعلاقؤؤؤؤؤؤؤؤات الاتتماع ةيؤؤؤؤؤؤؤؤالأخلاق نيوالأسؤؤؤؤؤؤؤؤال سييالمقؤؤؤؤؤؤؤؤا اسؤؤؤؤؤؤؤؤتخدام -

 المؤسسة 
 ؛ المؤسسات الأخرى  نيب بةيط سمعة
 ؛ والمؤسسة نيالعامل نيواللوائح العادلة التي تح م العلاقة ب اساتيالس وضع -
 ؛نيالتي تنتجها المؤسسة للعامل اساتيوالس ماتيكافة اللوائح والتعل حيفي توض المشاركة  -
 ؛ ةيعلى وضع الحلول المناسبة لكافة المشاكل العمال المساعدة -
  ؛ ةيبأعمالهم على نشاط إدارتهم العمال تعلقي مايالنصائح وا رةادات الأخرى   إبداء -
 وممتلكاتهم.  نيالعامل ةينظم السلامة اللازمة لحما إتباعت على اء ا دار امدر  حث -

 وظائف إدارة الموارد ال شرية .4
كانؤي أم  رةيالمنشؤآت صؤا عيؤفؤي تم المتخصصؤة، إلؤي تلؤك النشؤاطات ةيوظائف إدارة الموارد البشؤر  ريتش
باتجؤاه رفؤع  تهؤاير تنماالمرتبطؤة باسؤتمر  اتيؤكؤل العمل قيوتنس نيوالتي تتعلق بإمداد المؤسسة بالعامل رة،يكب

إدارة  ةيؤؤؤالسؤؤؤي التؤؤؤي حؤؤؤددتها تمع ةيسؤؤؤيمؤؤؤع الوظؤؤؤائف الرئ نيالمتخصصؤؤؤ معظؤؤؤم تفؤؤؤقيو  تهؤؤؤا،يكفاءتهؤؤؤا وفاعل
 الأعمال، هذه الوظائف هي: منظمة لتلك ا دارة في ةيالموارد البشر 

 التخ يط، الاستق اب، والاختيار للموارد ال شرية:  .أ
 :ةيبالمهام التال فةيتقوم هذه الوظ

 ؛ متطلبات  ديكل عمل وحصر م ونات  لأتل تحد ليتحل -
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 ؛ المؤسسة اتيمتطلبات عمل ةياللازمة لتلب ةيمن الموارد البشر  ةيالمستقبل اتاتيالتنبؤات للاحت بناء -
 ؛ تلك المتطلبات ةيالخطط لتلب ذيوتنف ريوتطو  بناء -
 .هايالتي تحتاتها المؤسسة لشال الأعمال المطلو ة ف ةيتلك الموارد البشر  اريواخت استقطاب -

 ل شرية:تسمية الموارد ا .ب
 :ةيبالمهام التال فةيتقوم هذه الوظ

 ؛سواء نحو المؤسسة أو العمل نيالعامل ليتأه -
  ؛ نيأداء العامل  يوتوت ريوالتطو  نيمج التدر ابر  ذيوتنف ميتصم -
  ؛ مجموعات العمل الكفؤة ليتش  -
 .نيأداء كل من العامل مييالنظم المناسبة لتق ميتصم -

 التعويضات والمتافآت: .ت
 :ةيبالمهام التال فةيالوظتقوم هذه 

  ؛ ملانظم الأتور والم افآت التي تضمن العدالة لكل ع ميتصم -
 ؛نيللعامل اايمج الخدمات والم  االحواف  و ر  عةيطب ديتحد -
 للعاملين.  الأداء مييالمعلومات اللازمة للإدارة في بناء تق ريتوف -

 الس مة والرعا ة الصحية: .ث
 :ةيبالمهام التال فةيتقوم هذه الوظ

 ؛ في أعمالهم نيللعامل ةيمج الأمن والسلامة المهنار ب ذيوتنف ميتصم -
 ؛الأداء الكفء ضمنيلكل عمل بما  ةيمتطلبات السلامة المهن ديتحد  -
 أدائهم. قيعيأو  منعيعند وتود ما  نيمجالات المساعدة للعامل ديتحد -

 ع قات العمل:  .ج
 :ةيبالمهام التال فةيتقوم هذه الوظ

 ؛ نيللعامل ةيالروح المعنو  ع زيبناء تو العمل الملائم بما  -
 ؛ و ناء قنوات اتصال مفتوحة داخل المؤسسة ميتصم  -
 داخل المؤسسة وخارتها. نيالعامل ماتيالعلاقة المرنة مع تنظ بناء  -

 ال حوث في الموارد ال شرية:   .ح
 :ةيبالمهام التال فةيتقوم هذه الوظ

 ؛نيتخدم نظم المعلومات التي ترتبط بشؤون العالم اناتيقاعدة ب بناء -
 ؛ ت تبادل المعلومات داخل المؤسسةاو ناء مسار  ميتصم -
 إلى: ةيوظائف إدارة الموارد البشر  صنفيأن  هناك من  كما
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 ؛فييالوظ ليالتحل -
 ؛ فييالوصف الوظ -
  ؛ نييوالتع اريالاخت نظام -
  ؛ الأداء مييتق نظام -
 ؛ والم افأة ضيالتعو  نظام -
  ؛ ةيالموارد البشر  ريتطو  -
 .نيالموظف  يتحف نظام -

 سادسا/ وظيفة  التسويق
 التسويق وظيفة تعريف .1

تيجيتها التي اإستر  تتمثل وظيفة التسويق في المؤسسة في الحيثيات التي تهتم بها المؤسسة من خلال
إةباع حاتياتهم بهدف  تعتمدها في إيصال مختلف السلع والخدمات التي تنتجها إلى مختلف ز ائنها

  ور باتهم.
مجموعة الأعمال التي توت  انسياب السلع والخدمات من المنتج إلى المستهلك أو أن التسويق هو  كما

من خلال المستهلك  ذلك النشاط ا نساني الذي يهدف إلى إةباع حاتات ور بات، كما يعتبر 1المستعمل
كل ما يتعلق بتخطيط وتنفيذ الأساسي للتسويق في طيات  على  ينطوي هذا التعريم، 2العمليات التبادلية

المتكاملة التي تساهم في تدفق السلع أو الخدمات من المنتج إلى  مجموعة من الأنشطة أو الوظائف
المشتري الصناعي و ما يحقق إةباع احتياتات ور بات كافة الأطراف المتصلة  المستهلك النهائي أو

 بيئية داخل المجتمع.في إطار محددات  بالنشاط
 وظيفة التسويق أهمية .2

والأسعار وفي  يقوم النشاط التسويقي بتلبية حاتات ور بات الأفراد والمؤسسات والمجتمعات بالكميات
 الأماكن والأوقات الملائمة:

 : االسس ة للمؤسسة .أ
 نقطة بداية لدراسة كافة المشروعات المختلفة التي تقوم بها المؤسسة؛  -
 المساهمة في تخطيط وتطوير المنتجات التي تقدم إلى السوق؛  -
 وضع إستراتيجية التسعير والترويج والتوزيع؛  -
 القيام بدراسات و حوث التسويق. -

 : االسس ة للمستهلكين .ب
                                                 

 . 91، ص9111، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التسويق في المفهوم الشاملزكي خليل المساعد،  1 
  .92، ص9112الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، ا س ندرية، مصر، ، يقو دارة التسإ يقراءات ف، نمحمد فريد الصح 2 

. 
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 الشتوية مثلات؛فالملابس الصيفية و  خلق منفعة زمنية عن طريق وظيفة التخ ين -
 لفتوفير السلع في المتاتر القريبة منهمت؛خلق منفعة م انية عن طريق وظيفة النق -
  خلق منفعة التملك للمشترين عن طريق عملية التبادلف سيارة مقابل نقود مثلات؛ -
 خلق منفعة إدراكية ف توضيح منافع المنتجات وأوقات وكيفية استخدامهاف. -

 : االسس ة للمجتم  .ت
 ر بات؛ تطوير مستوى المعيشة بتوفير المنتجات التي تلبي الحاتات وال -
 التخفيم من البطالة من خلال ما يوفره من وظائف لأفراد المجتمع؛  -
 تدعيم عمليات التخصص التسويق فالبيع بالجملة، بالتج ئة، وكالات ا ةهار.ت. -

 التسويق وظيفة أهداف .3
  1للتسويق أهداف متعددة أهمها:

 ؛المؤسسة أو المنظمة حتعظيم ر  -
 ؛وقية المدروسة ومحاولة إةباعهاسأو القطاعات ال د المجتمعابات وحاتات أفر  التنبؤ بر  -
 ؛مؤسستهم هلدى المستهلكين تجا اتحقيق أكبر نسبة من الرض -
 المحافظة على المرك  التنافسي للمؤسسة. -

 كما تهدف وظيفة التسويق إلى: 
 وضع استراتيجيات وخطط السوق؛  -
 ات  ور بات ؛التواصل مع العملاء وتعظيم رضا المستهلك والعمل على تلبية حات -
 بناء العلامات التجارية القوية؛  -
 تش يل عروم السوق؛  -
 تقديم وتوصيل القيمة؛  -
 خلق نمو طويل الأتل؛  -
 تعظيم نوعية الحياة وتطويرها وتحقيق التنمية المستدامة. -

 التسويق  وظيفةمهام  .4
المشتري  النهائي أووهي الأنشطة التي تساهم في انسياب السلع والخدمات من المنتج إلى المستهلك 

تسمى هذه ، و الترويج وتشمل الأنشطة التسويقية العناصر التالية :المنتج، السعر، التوزيع، الصناعي.
 العناصر بالم يج التسويقي:

 .وهو ما تقدم  المؤسسة للسوق من سلع أو خدمات أو أفكار المستج: .أ
 

                                                 
 12-41ص ص  ،4244، مصر، ا س ندرية، ، دار الجامعة الجديدةت  يقييق مدخل و التس، فقح وعبد السلام أب 1
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المنفعة التي يتحصل عليها من استخدام وهو القيمة التي يدفعها المستهلك للبائع في مقابل السعر:  .ب
 المنتج، على المؤسسة وضع سياسة تسعيرية ملائمة تراعي:

 التكاليم؛  -
 المنافسة في السوق؛ -
 توقعات المستهلكين والوسطاء والموزعين؛  -
 القوانين والتنظيمات. -

لع من هو توصيل المنتج إلى السوق في ال من والم ان المناسبين، أي مهمة نقل السالتوزي :  .ت
 .مصدرها إلى المستهلك الأخير

التأثير على سلوك  الشرائي، ويتم  هو النشاط الذي يتضمن تعريم المستهلك بالمنتج بهدفالترويج:  .ث
البيعت،  ن، البيع الشخصيف قوةالعناصر التالية :ا علا ذلك من خلال م يج ترويجي متكامل يتكون من

 النشر.المبيعات و  العلاقات العامة، تنشيط
 : يةعملية التسويقالمراحل  .5

المؤسسات  تعتبر هذه المراحل صالحة بالنسبة لعمليات البيع بالجملة، وعمليات البيع التي تقوم بها
 المنتجة أما بالنسبة للبيع بالتج ئة فيتم مباةرة دون المرور ب ل هذه المراحل:

 : تجمي  ال ل يات من الزبائن .أ
المؤسسة عن طريق ا ةهار العام في وسائل  يتم التقرب من ال  ائن وتعريفهم بالبضائع ومنتجات 

إرسال الكتالوتات الخاصة بالمؤسسة إلى ال  ائن المعتادين أو من  ا علام والاتصال أو عن طريق
يتنقلون إلى  ينال  ائن المحتملين أو عن طريق الاتصال المباةر بواسطة ممثلي المؤسسة الذ يطلبها من

 .طلباتهم مباةرة ال  ائن لتعرفيهم بمنتجات المؤسسة ولأخذ 
 : دراسة ال ل يات المستلمة من الزبائن .ب

يستدعي دراستها من كل الجوانن، فعلى المؤسسة دراسة إم انية  عند استلام طلبي  من ال  ون ، فإن ذلك 
والأسعار  دراسة ةروط التسليم من حيث الآتالللشروط التقنية المحددة في الطلبية، وكذا  تنفيذها وفقا

 .الآتال المحددة وةروط التسديد. والأهم هو التأكد من قدرة ال  ون على التسديد في
ويتم تحضير المنتجات المطلو ة بعد ا نتاح، وتحضير البضاعة المطلو ة بإخراتها من : التسليم .ت

 .نسخة من   ثبات عملية التسليم التسليم والتوقيع علىالمخازن . تسلم الطلبية إلى ال  ون مرفقة بوصل 
التسليم ف فاتورة الشراء  يعتمد في إعداد الفاتورة الخاصة بالطلبية على وصل الطلن و وصل : لفوترةا .ث

 ال  ون لدفع و تسديد ما علي  اتجاه المؤسسةت. يعدها المورد و فاتورة البيع تعدها المؤسسة تأمر فيها
 سااعا/ وظيفة ال حث والت وير 

 تعريف ال حث والت وير .1
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، تحويل النتائج التي تم التوصل إليها إلى سلع و خدماتللمعرفة و  وا ضافةهو نشاط مقترن با بداع 
 فإنت مي ات تنافسية. ولذلك المنتجات بالش ل الذي ي سن المؤسسامع العمل على تطوير العمليات و 

التطوير تية باتجاه الاستفادة من البحث و المعلوماالموارد البشرية والمادية، و مات أخذت توظف المنظ
 .1الفاعلة لتحقيق المردود المناسنزيادة الكفاءة مجال زيادة عدد ونوع وتش يلة السلع والخدمات، و  في

 فيكما يم ن اعتبار البحث والتطوير، ذلك النشاط المنهجي والمبدع الذي يهدف إلى زيادة المعرفة 
 .حقول العلم تميع

البحث والتطوير كل الأنشطة التي تساعد على الاستفادة من الدراسات والبحوث كما تتضمن وظيفة 
في ا رتقاء بجودة ما تقدم  المؤسسة من خدمات وسلع، ويتحدد فشل ونجاح الوظيفة بمدى قوة أو ضعف 

 2العناصر التالية:
 السلعية وتطويرها؛ وتود وحدة تنظيمية قادرة على إتراء البحوث -
 توافر القدرة المالية  تراء البحوث والتطوير؛ -
 القدرة على استيعاب نتائج البحوث والتطوير والاستفادة منها؛ -
 مرونة العمليات وا تراءات والهي ل التنظيمي بما يسمح بالاستفادة من البحوث والتطوير؛ -
 وتود إدارة قادرة على تحمل المخاطرة ورا بة في التايير.  -

 : أهمية ال حث والت وير .2
تتحقق للمؤسسات نتيجة ا نفاق على البحث تكمن أهمية وظيفة البحث والتطوير من خلال المنافع التي 

 3، يم ن إيجازها  يما يلي:والتطوير وتجميع رأس المال الفكري 
 ؛جم ، دون زيادة مماثلة في التكاليمدة ح، وزياحل مشاكل ا نتاح -
 ؛ ت ، لتصبح أكثر قدرة على التنافستحسين نوعية المنتجا  -
 ؛ لات أفضل من العمل إلى رأس المال، من خلال تحقيق معدليم ا نتاحتقليص تكا -
 ؛ سعرا  أقلتايير أو إحلال تقنيات تساعد على استخدام مواد أكثر وفرة ، أو  -
 .ا نتاحتنويع مخرتات  -
 ال حث والت وير دافأه .3

 إيجاز أهمها  يما يلي: هناك العديد من المجالات التي تستهدفها أنشطة البحث و التطوير، يم ن
 ؛إكتشاف وتع ي  المعرفة، وتوليد الأفكار والمفاهيم الجديدة -

                                                 
 . 211، ص9119، باداد، العراق، 9، طم ادئ الإدارة م  التركيز على إدارة الأعمالخليل محمد حسن الشماع،  1
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تامعة  ،مطبوعة بيداموتية، محاضرات في اقتصاد المؤسسةسميرة عميش،  2

 .19، ص4292/ 4290المسيلة، الج ائر، 

 أثر الانفاق على ال حث والت وير والصيانة و التدري  على أداء شركات الق اع الخاص في المملكة العربية، الخولي سيد فتحي 3

 .1، ص9112تانفي، 00العدد المملكة العر ية السعودية، ناعي في الخليج العر ي، مجلة التعاون الص السعود ة،
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 ؛تطوير، إبداع منتجات تديدة، وتحسين المنتجات الحالية -
 ؛لمنتجات الحاليةستخدامات تديدة لإيجاد ا -
 تطوير عمليات الانتاح .تحسين و  -
 قياس نشاط ال حث والت وير: .4

 على اعتبار أن ا نفاق على البحث والتطوير يعد استثمارا بالغ الأهمية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية،
 لذلك عادة ما يلجأ المسؤولون لقياس نتائج ، تبعا لمرحلتين أساسيتين هما: 

 1:وتشتمل على مقياسين هما: المدخ تمقياس أ. 
 :إذا كاني نسبة ا نفاق على البحث والتطوير أكثر من قيمة  نس ة ال حث والت وير إلى الم يعات

ا نفاق الكلي على  التعبير عن ذلك بالصياة التالية: هذا يدل على نجاح المؤسسة ويم نف المبيعات،
 .قيمة المبيعات/ البحث والتطوير

 ثين في المؤسسة مع بقية العاملينحيث يتم قياس عدد المهندسين والباح :لموارد ال شريةنس ة عدد ا، 
/ عدد المهندسين والباحثين والعلماء في البحث والتطوير ويم ن أيضا التعبير عن ذلك بالصياة التالية:

 .عدد العاملين بالمؤسسة
 المطبقة، والمتمثلة أساسا في:ويشمل معظم نتائج البحث والتطوير  :مقياس المخرجات ب.
 :أي العؤؤدد الكمؤؤي لبؤؤراءات الاختؤؤراع الممنوحؤؤة للمؤسسؤؤة فؤؤي مؤؤدة زمنيؤؤة معينؤؤة ،  عتتدد بتتراءات الاختتتراع

وتلجؤؤؤؤأ بعؤؤؤؤض المؤسسؤؤؤؤات لعؤؤؤؤدم التصؤؤؤؤريح  تلؤؤؤؤك الاختراعؤؤؤؤات الأساسؤؤؤؤية مؤؤؤؤع تقيؤؤؤؤيم نسؤؤؤؤبة تنفيؤؤؤؤذها. خاصؤؤؤؤة
   الح ومية. المسجلة في المراكأقل من تلك  لذلك ي ون عددها سريتها، باختراعاتها لارم

 تقؤاس أنشؤطة البحؤث والتطؤوير ب ميؤة المبيعؤات فؤي المنؤتج ومعؤؤدل  :كميتة الم يعتات متن المستتج الجد تد
 فيها، كما توتد تجديدات تساعد على تخفيض تكاليم ا نتاح دون التأثير على نوعية المنتج. ال يادة

 
 

 

 

 
                                                 

، ورقؤة بحثيؤة مقدمؤةفي إطؤار  الملتقؤى الؤدولي حؤول نش ة ال حث والت وير فتي اعتا ال لتدان المغاربيتةواق  وآفاق أمحمد قويدري،  1
 . 922، ص4222ارس م 92-1التنمية البشرية وفرص الاندماح في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، تامعة ورقلة، يومي 
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 أدوات التحليل الاقتصادي للمؤسسة : سابعالمحور ال

 تمهيد 
  أولا/ مفهوم التحليل الاقتصادي؛ 
  /أهداف التحليل الاقتصادي؛ ثانيا 
  /المنظور التاريخي للتحليل الاقتصاديثالثا 
  /أنواع التحليل الاقتصادي؛ رابعا 
  /أدوات التحليل الاقتصادي.خامسا 
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 تمهيد: 

 تف رررررري والرررررت  ي رررررت ا   سررررر  اديت رررررر  ي  ار للا أحررررررا الالررررر    العلا ررررر التحليرررررت اديت ررررر     يعتبررررر 
 الظررررراا   اديت رررررر  ي  للحةرررررا  لرررررري  فررررر لى اللظرررررر ا اديت ررررر     و ررررررتل   لررررري ا  ال اديت رررررر    ل ررررررت

الاجرررر دن  ذررررم  ررررتا الالالرررر  ن ررررا  ررررتا الاحررررار ذررررم أحررررت ا لارررر ا أ  رررر   ةررررت ذرررر   تعلرررر    لتحليررررت 
 اديت      

 أولا/ مفهوم التحليل الاقتصادي

ذررررررل    لاررررررو للنحررررررر وأسررررررلاة ذلا ررررررو للاراسرررررر  اديت رررررر  ي   اديت رررررر       رررررر   تيررررررالتحل عرررررر  ي
اديت ررررررر  ي  واارررررررا    ررررررر   وان الالا  ررررررر  ذرررررررم ننلررررررر  ياةرررررررم العااذرررررررت الاررررررر   ى  رررررررو سرررررررلا  الظررررررراا   

الاختلفررررر  الترررررو  رررررتا اسرررررتخااذ   دسرررررتلت ت اللظ اررررر ن اديت ررررر  ي  الاختلفررررر    ررررر      ررررر  اللظ اررررر  تا رررررت 
  1الخنص      التحليت يا ت ذل  ت النحر

  يذررررررم ننلرررررر  تف رررررر ع العلاررررررو الررررررت    ررررررتا الاررررررل   أحررررررا  رررررر ود  لررررررا اديت رررررر    و ررررررا ارررررر  يعررررررا 
    ررررررررررذررررررررررم ا  وان الالا  وادسررررررررررتف  ى   ي   لرررررررررري سررررررررررلا  الظرررررررررراا   اديت رررررررررر  العااذررررررررررت التررررررررررو ترررررررررر  

ذررررررم نررررررنه ة رررررر  ى الظرررررر   ى  ذلرررررر  اةرررررماالاختلفرررررر   و   ياديت رررررر    نارررررردسرررررتخااذ    ررررررو اسررررررتلت ت اللظ  
أسرررر ع العنيرررر  الت  عرررر  أو   لرررري  ا  يالتف رررر   الف ضرررر  غ   ررررا صرررر ا   ةلرررري العل صرررر  الن رررر  ياديت رررر  

    العني  ال بب

سررررررر  ار   تلررررررر وه   سرررررررو   لرررررررا اديت ررررررر   أو اديت ررررررر   ال  رررررررتل  التحليرررررررت اديت ررررررر    حررررررر ل ذرررررررم 
ذرررررررل     رررررررااا  و  يالظررررررراا   اديت ررررررر   ميبررررررر   العنيررررررر ن ال ررررررربب أ  الظررررررراا    ميبررررررر   رررررررالعنيررررررر ن الت   

 اةررررررميالتررررررو  ا  ةلرررررري  ل صرررررر    الن رررررر  ياديت رررررر   الظرررررر   ى اديت رررررر     لرررررري أسرررررر ع ة رررررر  ى تيررررررالتحل
ل ررررتظ الظرررر   ى  لرررري   ا  يالتف رررر   الف ضرررر  غ   ررررا صرررر وذررررم أ  رررر  ذررررم   ررررا الظرررر   ى  ررررااد   رررر    ا رررر  ب

ذررررررررم الانرررررررر     مياديت رررررررر     لرررررررري  ررررررررا  تيررررررررالتحل عتاررررررررايةذ     أسرررررررر ع العنيرررررررر  الت  عرررررررر  أو ال رررررررربب
و رررررررو تلررررررر  الترررررررو     رررررررليالانررررررر    التحل أو اررررررر ن وت ررررررراي   لتعا ةيتتتتتتتالاستتتتتتتتاتانات الما ق:   رررررررالال ج

والاستتتتتتتتاتانات  ل ررررررر  يب اررررررر  ف  اررررررر ا  الات  ارررررررضررررررر ن اللظ  ا  ذرررررررم ذجاا ررررررر  ذرررررررم اد ت     رررررررتل ررررررر ة ذلا 
ذ ررررررت ذنحظرررررر    2الالااسرررررر   ياديت رررررر    ن ررررررالاعا ميالتررررررو ت  ر رررررر  العنيرررررر ن ال   ارررررر  برررررر ةيتتتتتتقيالت ب

                                                 

 55  ص0222  ذ  ا سةلارا         ن ة الج ذع   ذ سالماافسة والترويج الت بيقي  اا اللج ر   1 
  ذابا   بيااغاح     ل   العلاا اديت   ي  والتج را  و لاا الت يي   ح ذع  المؤسسةمحاضرات في اقتصاد ذحاا با  ان    2 

   68  ص0202-0202  الج ا    0ي لايل 
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 ميوذرررررر  برررررر وحا  رررررر   ترررررر ى  يرررررر ضرررررراح   و لرررررراذ  تا رررررر   لرررررري      يررررررارتفرررررر د أسررررررع ر الفاا رررررر   لررررررا باا
 ت ا  أسع ر   ذلخفض   ميالفت ت

 أهداف التحليل الاقتصاديثانيا/  

 ت    التحليت اديت     حاه ذشةل    ذ   و   ف  تا تازاع الااار  الا ل   والنش ا   و  ف  تا 
 أ اا   ول تا تتا ت ا   ا ح ح ن  ة ن دتح ي  التل س  بيم الخااان النزذ  ل تا التازاع وذل   غ ض 

 1التحليت اديت      و:

 ا س س   ا  اا احا  أصنحوتلا    و و ظت اللارى الل ب   للااار    ا   ا  ت ج  ت ا ا ح ح ن  -
  ف تعات الا س  ن اديت   ي   و تازاع ذاار  الاجتاع و  ف  تا  ةيض حللتحليت اديت      ا 

    ا  اح ح ن  ة ن دالتل ي   و تازاع  تظ الااار  حتي ياةم 

ت ي ا ال ف لى التو تعات ب   الاش و  ن اديت   ي  ذم احت تازاع  ةلو  ا  التحليت اديت       -
ال   ه   اديت   ي  ت ا   أ رغن ن الا ت ل يم  حير  ة ن دالااار  وتل ي   تا التلااع وذل   غ ض 

استخااا  وتازاع    أح ملااار  ذاةم وذل   م ط ا  استخااا ا ة ن د   ب الاجتاع  أ  ا  عا تح ي  
   لي ادستعا دن الاختلف 

  ف يعات  ةيض حالتحليت اديت     د ي ت    لي  أ الا   اى  و رسا ال   س  الع ذ   حير  -
 اللظ ا اديت     بت  اضح   ف يعات بلج ح 

 :  ت ام  و الل  ط الت ل
 الماظور التاريخي للتحليل الاقتصادي ثالثا/ 

 ا   ةذ     اديت       العلا  و الا حل  الاصف  تا     ف الاتتنع لتاار  لا اديت       نحظ 
    ا  يأو تف  تيذل   للاش  اى  و  تحل باو  ا   م ذ ناذ  ي لي وصف الظاا   اديت     ت  و  ي

  ي ح  غار    تج ر  ا  يذ  يو و تح     و التج رى الخ رح ةامي أ  ذ ار ال  وى  و    ا  ا    التج ر 
 اديت    الاطلو    ببل ميذ تا

  س ن  لي ا تا   ال     و    ا       اديت    ريح  و  ح لن ذ حل  اديت    التاب  عا  
 والخا   لي التج ب     ذم ا ح  ي و    م ذعتاا   ي و حت الاشةنن اديت    ل ياس   ياديت   
ذ حل        ذم نائ    ذم  ل   س ن ذاى صح  ال   ا و ت        التاب ا ن  لي التعا  يذع الت  
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العلاو ال   ا  تيالتحل تحاه اديت    ذم ذج ه الاش  اى والاصف ةلي ذج ه  يباا لوياديت    التحل
اديت     لي تل  الح ل   وب و    الااي   ى الظاا   الاش  اى  و الح ميب    لي ا تش   العني ن ال بب

ال  وى    ىاوب لعات  لي ز   ياديت    الاي  ع تيبت ج ةتفوي(   ة )ال نس  يايالت لحتي ظ ار الاارس  
 ريآ ا سا   ة الاارس  ال نس ا زع اديت       َّع ذ سس  لا ميأسن ب     و ح ميوب ل  ي و  ال بط ب

أ  تش      يغ  العات   ة ت ح   ىااللاا اديت     وز ي  ظ   ى  ت    حاه أسن ة  شال   وى ا ذا  لتف 
ا ح   و  تيةلي استعا ه أ وان التحل م ي  ع    ديت    ل  يوتع ا العني ن ب  يالظاا   اديت   

أ    ت ذل    و الت بب  حاوث الظ   ى   ع  عض   وق  م ذل ا   ه العااذت ل ي اس  ضواوال  
 و   يللظاا   ةلي ال عو للت    يذم ذج   تف  اديت     تي لا   تاارن ذ ا  التحل    الاعل

اديت      و  تيالتحل ةا  ي لي  ت    أ ضت  وبتل   للح اه   ا ول  ن الاعا  ييوتغ  ورت   يس
  يالظاا   اديت     يس ا الحلاه الا لي  و تحا  ر دنت ال  اران ذتخت  ايب ل يالاا   وس  ي   

 اللاا وزا  ى ذ تاى ال   ه   اديت   ي    ذ ت بن  ذم أحت ر ع ذعاه

 رابعا/ أنواع التحليل الاقتصادي

   و:  و   ذع  ي ياةم ت   ا التحليت اديت     
 الحجم: اريحسب مع .1

 ياةم ت   ا التحليت ح ب  تا الا   ر ةلي:
 راسرررر   أسرررر ع  لتحليررررت الاحرررراو   و ررررا التحليررررت الررررت  ي رررراا  لرررري  أيضرررر وا رررراي . التحليتتتتل الج  تتتتي: أ

الاحرررررراان اديت رررررر  ي  ال ررررررغي ى التررررررو تا ررررررت اللشرررررر ط اديت رررررر    أ  الاراسرررررر   ررررررو  ررررررتظ الح لرررررر  ي  ارررررر  
  لي اس ع  راس  الاحاان ال غي ى ذ ت سلا  الا ت ل  والا س   

 راسررررر  اديت ررررر   الررررراطلو  رررررو  أسررررر عو رررررا التحليرررررت ال ررررر  ا  لررررري الكلتتتتتي:  وأ. التحليتتتتتل التجمعتتتتتي ب
الررررررراطلو  ا  تررررررر ت أواجتارررررررع  ةرررررررت  حيرررررررر ترررررررتا  راسررررررر  الرررررررانت الررررررراطلو ذجاا ررررررر  أ  اللظررررررر  الررررررري ال

ال ل ررررر   راسررررر   أوالاراسررررر ن التجا  ررررر   أذ لررررر للاجتارررررع و راسررررر  العل صررررر  الاةا ررررر  ل رررررتا الرررررانت  وذرررررم 
 ذشةل  النا ل    راس  ادست ن    ادست ا ر واد ن ر  لي الاجتاع  ةت 

 : اديت     ةلي تيالتحل ا ت   اةمي  ر : وح ب  تا الا ةيالشمولحسب معيار  .2

 ا نرررر ى  لرررري  ل ض   رررر ل ا  ررررا  ذررررع ا ترررر لرررر يظرررر   ى ذ ع تيرررر لرررري أسرررر ع تحل  ررررااي: الج  تتتتي ليتتتتالتحل .أ
     و  ل ذ 
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  ررررو ويرررر   يررررالعااذررررت التررررو تتغ   ع ررررحا  راسرررر ال رررر  ا  لرررري أسرررر ع  تيرررر: و ررررا التحلالشتتتتامل ليتتتتالتحل .ب
     ضا لي الاع  دن ال   تي تا اللاد ذم التحل عتاااو  واحا 

 اديت     ةلي: تيالتحل ا ت   اةمي  ر : وح ب  تا الا ال من اريحسب مع .3

 تيررررسرررر     ررررا التحلار الع ذررررت الايرررر  أ  أ رررر   ررررو ال ةررررا  يالررررت  د  تيرررر: و ررررا التحلالستتتتا ن ليتتتتالتحل .أ
الاالابرررر   ا  لرررر     ررررأ رررر  ال ررررع   لرررري ال ا  راسرررر  علررررا  لرررر  ي ررررو لحظرررر  ذع الاراسرررر  لرررري أسرررر ع  ال رررر  ا

ود   رررررتا   ل ررررررع   رررررو الا ضررررررو أو  ررررررو  لرررررر ي ررررررو ا تن ر ررررر  سرررررراى أ ررررر  ال ررررررع   ررررررو لحظررررر  ذ ع   نرررررت د
  الا ت بت

 ح لررررر  الترررررااز  واد ت ررررر ه ةلررررري ح لررررر  ترررررااز    راسررررر وه تلررررر  :  رررررا الرررررت  الستتتتتا ن المقتتتتتار   ليتتتتتالتحل .ب
نررررنه  تررررر ى اد ت ررررر ه ذرررررم   يةلررررري العااذررررت الترررررو تررررر     ررررو الظررررراا   اديت ررررر   تعررررر ض  و  أ   أنرررر ى 

    ا ولي ةلي ح ل  التااز  ال    التااز   ح ل 
  ررررو  نررررتيالررررت   تيررررال رررر  م  أ   ررررا التحل تيرررر: و ررررا  ةررررس التحلكييااميالحركتتتتي أو التتتتد ليتتتتالتحل .ت

   ذت ال ذم   اد تن ر

 تيرررررالتحل ا ت  ررررر اةرررررمي  ر ررررر: وح رررررب  رررررتا الا ليتتتتتالغتتتتترق المقصتتتتتود متتتتتن التحل اريتتتتتحستتتتتب مع .4
 1:ةلي اديت    

 ةلرررري الظررررراا   لظرررر   تيرررررو رررررتا اللرررراد ذررررم التحل :ةيالوضتتتتع ةيتتتتتالقتتتتا م علتتتتتن أستتتتاس الاظر  ليتتتتالتحل .أ
 رررررو   ي علررررر  للتررررر   جررررربي اررررر   عبررررر ي تيررررر اررررر   رررررو  رررررو الاايرررررع  ةذ أ   رررررتا اللررررراد ذرررررم التحل  ياديت ررررر  

وذلرررررر   غررررررإ اللظرررررر   ارررررر  ةذا   ي لرررررري أسرررررر ع الانرررررر    وال اا ررررررا وا صرررررراه اديت رررررر   الظرررررراا    ررررررتظ
  ذ بال   يأو غ   ذ بال  احتا ع ا  اا      
 بهتتتا الاظتتتام الاقتصتتتادي عمتتتليالتتتتي  ةيتتتفيالك ميتتتيبتق هتتتتمي اريتتتالقتتتا م علتتتن أستتتاس مع ليتتتالتحل .ب

 تضرررررام اديت ررررر     تيرررررةذا  ررررر   التحل اررررر  الجررررراه ال ررررر  ا ف ظ ررررر ي: و لررررر  اتتتتتةيمع رييبمعتتتتتا ومقارنتتتتتت 
حرررررر لا ذررررررم  عتبرررررر يد   سرررررر  ال  ايترررررر اح  لرررررر   وح رررررر   ظرررررر  ترررررر ى أ     ياديت رررررر    سرررررر ن ال ايترررررر اح 

حررررر ن د بررررررا وأ  ت ررررررا  ي  ارررررر   لرررررري أسرررررر ع ا  العلاررررررو  ذلرررررر     ذ ررررررت  ررررررتظ اديت اديت رررررر    تيرررررالتحل
اديت رررر     تيررررل ررررا نبرررر ى  ررررو التحل م يوح رررر  اللظرررر  ا نرررر ى  ترررر ى أ   اديت رررر   أذرررر  اررررو  الحةررررا ال 

 جرررررا  ريرررررظ  رررررو الاايرررررع  ااذررررر  حو رررررتا ذررررر   جرررررا  سررررر ن  ح ال ا  ذل سرررررب ديتررررر ذ  ررررر   رررررو جعل رررررايذاررررر  
  ل يذع  يذ ت ح ن لاااح   ذشةل  ايت     اذا  ي  ا ا  م ياديت   
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 خامسا/ أدوات التحليل الاقتصادي

ةذا  ررررررر    رررررررا  اللظ اررررررر  اديت ررررررر  ي  ) لرررررررا اديت ررررررر  (  رررررررا وضرررررررع ال ررررررراا يم اديت ررررررر  ي  الترررررررو 
الترررررررو  ا  وانت  رررررررا   لتح يررررررر  ال   ه ررررررر  اديت ررررررر  ي    ررررررر    رررررررا  التحليرررررررت اديت ررررررر     رررررررا وضرررررررع 

تاةللررررر  ذرررررم   رررررا طب عررررر  العنيررررر ن اديت ررررر  ي  الاتشررررر  ة   واعتارررررا التحليرررررت اديت ررررر     ااذررررر   لررررري 
 1ر      ياةم انت  ر    ا   لو: أ وان أربع 

  اررررررر رررررررو اللظ     ررررررراللفظ   الاصرررررررف تيررررررر: ل رررررررا  ررررررر د اسرررررررتخااا أ وان التحلةيتتتتتتتاللفظ ةيالأداة الوصتتتتتتتف .أ
 تعتاررررررا تلرررررر  ا  اى  ررررررو ريررررررذع رررررراى  ح  يررررررغ ا    رررررر  ي لرررررراذ     رررررر  العنيرررررر ن اديت رررررر    ياديت رررررر  

  لي الالا  اللفظو   ين اديت   ا  يالعني ن والظاا   والاتغ ض حية

ن صرررر  ذررررم د  ميذررررم الاارسرررر  يرررر  ررررا أ  رررر  يبرررراد ل   اى  رررر ا ذ ايرررر اللفظررررو لرررر   تيررررالتحل وأسررررلاة
  ضرررررواال   تيررررر فرررررس ذ اررررر  التحل     رررررأ   اةرررررمي اررررر  أ    رررررتا ا سرررررلاة   ضرررررو اال   تيرررررالتحل  فضرررررلا  ي

ن  ا  يرررررذرررررم الاتغ ا رررررالترررررو د تحترررررا   لررررري العا   رررررول رررررم ذلررررر   رررررو ح لررررر  اللاررررر ذت ا ول ال فررررر لى وبرررررلفس
اللارررررر ذت التررررررو   ي لررررررا ذح ولرررررر  تف رررررر اايررررررأ  رررررر  صررررررعاب  وتع   ررررررنحي ررررررتا ا سررررررلاة  اسررررررتخااا ول ررررررم

 الف  اى تا ذ   و اللا ذت ا      ااد  اي ا  نحي  ويا الاتغي انأ ب  ذم   ا  تحتا   لي

  ي ن اديت رررر   ررررم العنيرررر  يرررر  ل ررررار ال رررر  و للتعب  رررر   ق  يررررال رررراه  لرررري أ   ررررتظ ا  اى غ اةررررمي ول ررررتا
   ياديت     االلظ     يالتو تلاا   ل الاختلف 

  ين اديت ررررررر  ا  يرررررررالعنيررررررر ن والظررررررراا   والاتغ ضررررررر حي: وتعتارررررررا تلررررررر  ا  اى  رررررررو ةةيتتتتتتتالأداة الرقم .ب
 ررررم يرررر  ا    يررررالتعب اةررررميالا رررر ه  تيا ح رررر  و   سررررتخااا ا ريرررر ا و دلت رررر    علرررري سررررب تيررررالتحل  لرررري

الاالابرررررر  ذررررررع  نرررررر ن العااذررررررت ا نرررررر ى ذررررررم نررررررنه حرررررراوه    ررررررال ررررررع  وال ا ميالعنيرررررر  برررررر أ  الالررررررب
 الاالاب     ال ع  وال ا ميب      ري ا  م وحا   ني   ة  عب ي حاوه الالب  و ا

  رررررم  يرررررللتعب   ررررر   : وتعتارررررا  رررررتظ ا  اى  لررررري ا  رررررة ه وال سررررراذ ن البةيتتتتتانيالب ةيالأداة الهادستتتتت .ت
ررررررايي ررررررم حرررررراوه الالررررررب   سررررررتخااا ذرررررر   عبرررررر ي   رررررر   اديت رررررر  ي والاتغيرررررر ان والظرررررراا    العنيرررررر ن    

     ال ع  وال ا ميب   العني  العة  ض حيوذل    الالب ذلحلي

للعنيررررر ن     ا ررررر ض ت رررررا  ا رررررتيلررررر  يررررراى حرررررتة ن صررررر   رررررو أ ررررر     و رررررالب تيرررررأ  التحل نحرررررظاو 
 لرررررا   ضررررر    رررررو رسرررررا  ما  يرررررذتغ مياستح ررررر    للعنيررررر  بررررر  يرررررال   جرررررااو    ين اديت ررررر  ا  يرررررالاتغ ميبررررر
 رررررو  رررراا يارتررررر   لررررري    و رررررالب تيرررر لررررري التحل  نررررتيل رررررم ذررررر     اررررصرررررارى ذع  لررررر  حب    ررررو  لررررر    و ررررب

  م  ن    الاتغي ان  ي   ا   ااالتو ت   الح دن  ات ا 
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 العنيرررررر ن والظرررررراا   ضررررر حي ررررررو ة  ضرررررواالالارررررر  ال    رررررتخااي: و لرررررر  ةياستتتتتتيالق ةياضتتتتتيالأداة الر  .ث
  ررررررررر  الحا  ياديت ررررررررر   ننيويرررررررررا  ررررررررر د اسرررررررررتخااا  رررررررررتظ ا  اى  رررررررررو التحلررررررررر  والاتغيررررررررر ان اديت ررررررررر  ي 

   سررررررو واديت رررررر   ال   ضررررررواذررررررم  رررررر ود  لررررررا اديت رررررر    ارررررر  اديت رررررر   ال   مي رررررر   تا ررررررت وأصررررررنح 
اللارررر ذت  ماحترررري   ررررت ةلرررري ت ررررا   ياديت رررر    اررررلللظ      سرررر وال  التعبيرررر ان ال ا ضرررر    و ةررررتا تتاررررار

   سو   ديت    ال   ايي ا  ف أ ع      ةت  ياديت   

 ارررر ن ذررررم  اررررت التعا اةررررما رررر لالا  والايرررر  و  تيررررالتحل ا ا ررررأ رررر    ضررررو اا سررررلاة ال   ذ ايرررر  وذررررم
تررررر  ا   ريرررررح  ىيرررررن ال  ا  يرررررالات اذررررر  والترررررو تتلررررر وه اللاررررر ذت ذان الاتغ الا احرررررت التحليل ررررر   رررررو ن صررررر 

  اايتش  ة  وتع  ل  يب العني ن

 الاةا رررررر  لعلررررررا اديت رررررر    ياديت رررررر    ارررررراللظ   ضرررررر حيتعررررررا  ا  وان الا ررررررتخاذ   ررررررو ة نحررررررظ  و ةررررررتا
  ررررو عرررر  ت  ذررررت  وتشررررت   حا احررررا تلرررر  ا  وان بررررت  ميتعرررر رض برررر احررررا ةلرررري أ رررر  د   يأ   شرررر والا ررررا

   ياديت     االلظ   ع ة   ا واست  يتعا

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 دورة حياة وأنماط نمو المؤسسةالمحور الثامن:  

 تمهيد 
  أولا/ مفهوم نمو المؤسسة؛ 
   ثانيا/ دورة حياة المؤسسة؛ 
  /أسباب إهتمام المؤسسات بالنمو؛ ثالثا 
  /؛الشروط اللازمة لنمو المؤسسةرابعا 
  خامسا/ فرص نمو المؤسسة؛ 
  سادسا/ أنماط نمو المؤسسة؛ 
  /استراتيجيات نمو المؤسسة.سابعا  
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 تمهيد: 

ثم صغيرة  بعد هدد  الربحية، فأغلب المؤسسات تبدأالأساسية لأي مؤسسة هددا  الأيعتبر النمو أحد 
، بل أحد العناصر المحددة لنجاحها وبقائها بالتالي لم يعد النمو خيارا بالنسبة للمؤسسةو ، متوسطة ثم كبيرة

 في السوق. 
 مفهوم نمو المؤسسة أولا/ 

لقد تعددت التعاريف الخاصة بنمو المؤسسة، وذلك بسبب اختلا  زمن هدذه التعريفات، وكذلك بسبب 
 التوسعات الكبيرة والمتعاقبة التي شهدتها المؤسسات، ومن بين التعاريف ما يلي:

حجم المؤسسة خلال فترة زمنية معينة، هدذه الفترة يمكن أن تكون طويلة إذا كان هدو ارتفاع في  -
النمو مرتكز على الإنتاج، أو قصيرة ثمرة توسع وقتي متعلق بتسارع دوران رأس المال على الارتفاع في 

ة هدذا نمو قدرة الإنتاج، كما أن النمو ظاهدرة نسبية تقاس بمعدل ارتفاع الحجم خلال فترة معينة ومقارن
 .1المعدل مع المؤسسات المنافسة

المؤسسة يعكس  حركة لتطوير نشاط المؤسسة وزيادة حجمها بمرور الوقت. لذلك، فإن نموهدو -
 .2قدرتها على الحفاظ أو تطوير مركزهدا في بيئة تنافسية معادية

، ومن الموارد زيادة في حجم الإنتاج وبطريقة متتالية مع التوسع في امتلاكال وهدناك من يعتبره بأنه
هدذا فان النمو هدو ظاهدرة لا تتم أوتوماتيكيا وإنما ناتج عن تأثير حركيات وتغيرات المحيط على نمط 

 داخل المؤسسة، ويتحقق من خلال تأثير عاملين وهدما مردودية العوامل و وفورات الحجم. روطريقة التسيي
مّما  داخل الأسواق، (الطلبالإنتاج )يرجع نمو المؤسسة للزيادة في الإنتاج بسبب الزيادة في  كما

للمؤسسة بالاستثمار في  ما يسمحميعمل على زيادة المبيعات والتي بدورهدا تؤّدي إلى زيادة الأرباح 
 .عوامل إنتاج أخرى من أجل أن تتأقلم مع الطلب الجديد

 الزيادة في حجم المؤسسة خلال الزمن. -
التطور يقاسان عن طريق اعتماد الزيادة في حجم ومن التعاريف السابقة يبدو جليا أن النمو و 

المؤسسة، وأن قياس الحجم يعتمد في العديد من المؤسسات على مؤشرات متعددة يمكن ايجازهدا فيما 
 يلي :

عدد الأفراد العاملين في المؤسسة، وذلك على وفق توزيعهم النسبي في مختلف المستويات داخل  -
 الهيكل التنظيمي؛ 

 المخرجات؛ كمية المدخلات و  -

                                                 
1  Bienaymé Alain, La Croissance des Entreprises: analyse dynamique des fonctions de la firme, Tome 1, 

Bordas, 1971, p 06. 

 .39ص، المرجع السابقمحمد بوشريبة،  2
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 المؤشرات المالية كالموجودات، وقيمة المبيعات، ورأس المال الممتلك، والدخل الصافي؛  -
الهيكل التنظيمي، وذلك من خلال عدد التقسيمات الأفقية والعمودية، والاختصاصات المضافة  -

 والجديدة في الهيكل التنظيمي.
 المؤسسة يقوم على ما يأتي: ومن خلال كل هدذا يمكن القول أن مفهوم النمو وطبيعته في

يرتبط مفهوم النمو في المؤسسة بالزيادة في المؤشرات السابقة كعدد الأفراد العاملين، والمدخلات  -
 والمخرجات،..

يحقق النمو وتطور في المؤسسة أبعادا تسهم في تحقيق كفاءة وفعالية المؤسسة الاستثمار الأمثل  -
 للمواد المتاحة؛ 

والتطور لبعد زمني معين أو محدد لحصوله، بل انه غالبا ما يتحقق في  لا يرتبط مفهوم النمو -
 الأجل الطويل من خلال كفاءة أداء المؤسسة.

كذلك يعد النمو أحد المؤشرات الأساسية لقياس كفاءة وفعالية المؤسسة بشكل عام، ولا يكون هدذا 
ة على مواصلة الأداء في إطار البيئة النمو إلا بعد قدرة المؤسسة على التكيف مع متغيرات المحيط،والقدر 

 المتغيرة.

 ثانيا/ دورة حياة المؤسسة

مراحل  ةبخمسفترة نشاطها تمر في فإنها نظام مفتوح وفي علاقة تبادلية مع محيطها، بإعتبار المؤسسة 
 1وهدي:  حياة المؤسسةدورة أساسية تُعر  ب

: وتعتبر بداية حياة المؤسسة بحيث تنتقل من مجرد فكرة إلى مشروع مجسد مرحلة النشأة والانطلاق .1
بنفسها ومنتجاتها ووضع الهيكل التنظيمي يتم  رض الواقع. خلال هدذه المرحلة التي تتزامن بالتعريفأعلى 

القرارات المرتبطة بالتخصص في النشاط، ولذلك تبذل الكثير من  فيها تسطير إستراتيجيتها واتخاذ أهدم
 .على الترويج الجهد والمال

تعكس هدذه المرحلة قدرة المؤسسة على الانتشار واتساع أنشطتها في السوق : مرحلة النمو والتوسع .2
تزداد المبيعات مع التحكم في التكاليف،  بما تقدمه من سلع وخدمات لجذب عملاء لشرائها، بحيث

توسع أنشطة المؤسسة باستخدام أساليب إدارية  للمديرين بما يتلاءم مع الاهدتمام بتطوير القدرات الإدارية
 .الحجم احترافية لضمان حصة سوقية تُؤهدلها للبقاء والاستمرار بالاستفادة من اقتصاديات أكثر

وتحدث عندما تصل المؤسسة إلى حجم يناسب بيئتها وبلغتت متداهدا الكامتل : مرحلة النضج والاستقرار .3
السابقة وعدم تغير المنتجتات والأستواق. فتي هدتذه  کثر من المرحلةفي الأداء بحيث تتسم أسواقها باستقرار أ

                                                 

 . 39-39المرجع نفسه، ص ص 1 
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بالارتفتتاع بتتل تميتتل إلتتى الثبتتات، وتتجتته المؤسستتة نحتتو تحقيتتق التميتتز علتتى  المرحلتتة قتتد لا تستتتمر المبيعتتات
 .من خلال العلامة التجارية والإعلان منافسيها

نخفض حجم الإيرادات دون مستتوى تدخل المؤسسة في هدذه المرحلة عندما يالتدهور والتراجع:  مرحلة .4
المبيعتات. ونظترا لخطتورة هدتذه المرحلتة تستارع الإدارة  النفقات مما يهدد استقرار نشتاطها بستبب التراجتع فتي

 بعثهتتا متتن جديتتد لمنتتع إغلاقهتتا متتن ختتلال إعتتادة تقيتتيم نشتتاطها بالبحتتث عتتن طتترق  لإنقتتاذ المؤسستتة وإعتتادة
 دة أو تطوير المنتجات الحالية.جديإبداعية لمعالجة المشكلات وابتكار منتجات 

المؤسستتة  إفتتلاسسّتتد يُج تتوجتته تتتدريجيا إلتتى التتزوال، والتتذي المؤسستتة  فتتي حتتال عجتتز مرحلةةة الةة:وا : .5
 .ختفائهاتوقفها عن النشاط وبالتالي إو 

 ثالثا/ أسباب إهتمام المؤسسات بالنمو 

 تحرص جميع المؤسسات على النمو وزيادة حجمها وذلك لأسباب التالية:
 ؛المؤسسات الأكبر هدي الأفضل -
المزايتتا الاقتصتتادية المرتبطتتة بتتالحجم الكبيتتر ،حيتتث نجتتد الإنتتتاج الكبيتتر يصتتاحبه تخ تتيض فتتي التكتتاليف  -

 ؛كبرأوكفاءة 
النمو وزيادة الحجم  هدد  استراتيجي عام لمعظم المؤسستات،وذلك كتون المؤسستات الكبيترة تلقتى التدعم  -

 ؛يسهل لها الاحتفاظ بموارد أكثر تقيها مخاطر عدد التأكددائما من الحكومات ،وكذلك 
 أن نمو المؤسسة ونزايد حجمها يوحي بأنها تدار بفعالية. -
  عا/ الشروط اللازمة لنمو المؤسسةراب

 قدرة المؤسسة على تمويل تطورهدا، مما يفترض تمتعها بوضع مالي مناسب؛ -
)متن ختلال إطتلاق  جديتدة ر من الستوق (خلتق منافتذالقدرة على تنويع نشاطها للحصول على حصة أكب -

 ؛(التجديد منتجات جديدة أو تطوير الحالية منها (الابتكار و/ أو
 قدرة المدير على تحفيز موظ يه على تحمل المخاطرة. -

  خامسا/ فرص نمو المؤسسة

 هدناك مجموعة من الفرص التي يتيحها المحيط ،فيتم التطرق على بعضها كما يلي:
:إن نجتتتتتاح المؤسستتتتتة داختتتتتل الستتتتتوق عنتتتتتد انخفتتتتتاض الطلتتتتتب علتتتتتى منتجاتهتتتتتا يكمتتتتتن  جديةةةةةدة منتجةةةةةات .أ

وكستتتتتبها  فتتتتتي متتتتتدا قتتتتتدرتها علتتتتتى طتتتتترح منتجتتتتتات جديتتتتتدة والتتتتتتي تعتتتتتزز مكانتهتتتتتا الستتتتتوقية والتنافستتتتتية ،
فرصتتتتتا لتحقيتتتتتق النمتتتتتو ،فلتتتتتو تكلمنتتتتتا علتتتتتى دورة حيتتتتتاة المنتتتتتتوج نجتتتتتد أن المؤسستتتتتة  تجتتتتتد صتتتتتعوبات فتتتتتي 
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النمتتتتتو فتتتتتي المبيعتتتتتات عنتتتتتد بلوغهتتتتتا مرحلتتتتتة النضتتتتتج وبالتتتتتتالي عنتتتتتد هدتتتتتذا الوضتتتتتع المحافظتتتتتة علتتتتتى معتتتتتدل 
 يجب على المؤسسة أن تكون مستعدة لتصميم وطرح منتجات جيدة.

:إن نمتتتتتتتو المؤسستتتتتتتات يتتتتتتترتبط ارتباطتتتتتتتا وثيقتتتتتتتا ومتبتتتتتتتادلا بتتتتتتتالنمو الاقتصتتتتتتتادي  النمةةةةةةةو الاقتصةةةةةةةادي .ب
ختتتتتلال تحقيقهتتتتتا للقيمتتتتتة المضتتتتتافة  ،فارتفتتتتتاع النتتتتتاتج المحلتتتتتي الختتتتتام يكتتتتتون نتيجتتتتتة لأداء المؤسستتتتتات متتتتتن

،والتتتتتي تتتتتأتي أصتتتتلا متتتتن ارتفتتتتاع رقتتتتم الأعمتتتتال وتحكتتتتم المؤسستتتتة فتتتتي استتتتتهلاكاتها الوستتتتطية ،هدتتتتذا النمتتتتو 
الاقتصتتتتتتادي المحقتتتتتتق بتتتتتتتدوره يتتتتتتؤدي التتتتتتى ارتفتتتتتتتاع مستتتتتتتوى الاستتتتتتتتهلاك الكلتتتتتتي التتتتتتذي يقتتتتتتتود إلتتتتتتى زيتتتتتتتادة 

الهتتتتا وبالتتتتتالي تحقيتتتتق النمتتتتتو الطلتتتتب العتتتتام  والتتتتذي يكتتتتون فرصتتتتة ستتتتامحة للمؤسستتتتة للرفتتتتع متتتتن رقتتتتم أعم
,. 
: بفعتتتتتتتتتتل الأعمتتتتتتتتتتال الترويجيتتتتتتتتتتة والحمتتتتتتتتتتلات الإشتتتتتتتتتتهارية للمنتجتتتتتتتتتتات   تغيةةةةةةةةةةر أهواق المسةةةةةةةةةةتهل ي  .ت

والختتتتتدمات يتتتتتؤدي هدتتتتتذا التتتتتى التغيتتتتتر الكبيتتتتتر والستتتتتريع  لأذواق المستتتتتتهلكين ويمكتتتتتن اعتبتتتتتارا هدتتتتتذا فرصتتتتتة 
فتتتتتي الإبتتتتتداع والابتكتتتتتار  للمؤسستتتتتة للرفتتتتتع متتتتتن رقتتتتتم أعمالهتتتتتا إلا أن هدتتتتتذا يتوقتتتتتف بالضتتتتترورة علتتتتتى قتتتتتدرتها

ودراستتتتتتتتتها لستتتتتتتتلوك المستتتتتتتتتهلكين ،كمتتتتتتتتا يجتتتتتتتتب عليهتتتتتتتتا التغيتتتتتتتترات  التتتتتتتتتي يمكتتتتتتتتن أن تحتتتتتتتتدث فتتتتتتتتي أذواق 
المستتتتتتهلكين ودوافتتتتتع الشتتتتتراء لتتتتتديهم  وتطتتتتتور احتياجتتتتتاتهم ورسبتتتتتاتهم ،وعلتتتتتى اثتتتتتر هدتتتتتذا يمكتتتتتن للمؤسستتتتتة 

رقتتتتتم أعمالهتتتتتا أن تقتتتتتدم ستتتتتلع وختتتتتدمات تتوافتتتتتق متتتتتع طلتتتتتب وأذواق المستتتتتتهلكين ممتتتتتا ستتتتتيؤدي التتتتتى تعتتتتتاظم 
 ونموهدا.

الحاليتتتتة  : ويكتتتتون بزيتتتتادة المبيعتتتتات متتتتن المنتجتتتتات الحاليتتتتة فتتتتي الأستتتتواقاختةةةةراق اقسةةةةواق الجديةةةةدة .ث
 .للمؤسسة، والسبيل إلى ذلك هدو تعزيز قنوات التوزيع وتخ يض الأسعار

 وتكون بزيادة المبيعات في الأسواق الحالية لتقديم منتجات جديدة.: توسيع النشاط .ج

 ط نمو المؤسسة سادسا/ أنما

يعتتتتد النمتتتتو متتتتن أهدتتتتم الأهدتتتتدا  التتتتتي تهتتتتتم لهتتتتا مختلتتتتف المؤسستتتتات وينقستتتتم إلتتتتى أنتتتتواع وأشتتتتكال مختلفتتتتة 
 هدي :

:هدتتتتتو الحالتتتتتة المثلتتتتتى للنمتتتتتو حيتتتتتث تكتتتتتون الميزانيتتتتتة فتتتتتي حالتتتتتة تتتتتتوازن تتتتتتتوافر فيهتتتتتا  النمةةةةةو المتةةةةةواز   .أ
يون متتتتتع قيتتتتتود الهيكتتتتتل  ستتتتتيولة نقديتتتتتة تكفتتتتتي بتغطيتتتتتة الإنفتتتتتاق المتزايتتتتتد للمؤسستتتتتة كمتتتتتا يتناستتتتتب حجتتتتتم التتتتتد

 المالي ومستوى الربحية وحجم الاستثمارات الضرورية لاستمرارية نمو النشاط.
: ويعتتتتتود ذلتتتتتك التستتتتتارع  التتتتتى الطلتتتتتب الكبيتتتتتر والمتزايتتتتتد علتتتتتى منتجتتتتتات المؤسستتتتتة النمةةةةةو المتسةةةةةار  .ب

 وهدتتتتذا متتتتا يعكستتتته الارتفتتتتاع الستتتتريع لتتتترقم أعمالهتتتتا ممتتتتا يضتتتتع المؤسستتتتة فتتتتي تحتتتتدي لمجتتتتراة التستتتتارع فتتتتي
 نموهدا وذلك استجابة للتغيرات الناجمة عن ارتفاع رقم الأعمال بسرعة.
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:هدتتتتتو أحتتتتتد المظتتتتتتاهدر لتتتتتبعض الأنشتتتتتتطة وهدتتتتتذا يتتتتتتأثر نشتتتتتتاط المؤسستتتتتة بالتذبتتتتتتذب   النمةةةةةو المتنةةةةةةاوب .ت
 بسبب اختلا  مستوى الطلب من فترة لأخرى.

 كما توجد أنواع أخرى لنمو المؤسسات، منها على سبيل المثال:

النمتتتتتو التتتتتداخلي كمتتتتتا يتضتتتتتح متتتتتن تستتتتتميته فهتتتتتو داخلتتتتتي المنشتتتتتأ ينتتتتتتج عتتتتتن متتتتتوارد : النمةةةةةو الةةةةةداخلي .أ
المؤسستتتتة الخاصتتتتة، حيتتتتث يعتتتتر  بالارتفتتتتاع فتتتتي الحجتتتتم وتغييتتتترات فتتتتي خصتتتتائص المؤسستتتتة المحصتتتتل 
عليتتتته بضتتتتم وإلحتتتتاق وستتتتائل إنتتتتتاج إضتتتتافية منشتتتتأة متتتتن طتتتتر  المؤسستتتتة ذاتهتتتتا أو مشتتتتتراة متتتتن الختتتتارج 

مؤسستتتتتة أن تتحصتتتتتل علتتتتتى الوستتتتتائل متتتتتن الختتتتتارج أو تصتتتتتنعها فتتتتتي إطتتتتتار الصتتتتتفقات التجاريتتتتتة فتتتتتيمكن لل
 بنفسها أو بتطويرهدا الذاتي للموارد البشرية المالية والتقنية.

ويقتتتتتوم النمتتتتتو التتتتتداخلي علتتتتتى اكتستتتتتاب )شتتتتتراء أو إيجتتتتتار( لوستتتتتائل إنتتتتتتاج جديتتتتتدة أو مستتتتتتعملة يتتتتتتتم 
عتبتتتتتتر مرج يتتتتتتا تعريتتتتتف ي Paturelإدماجهتتتتتا متتتتتتع بتتتتتاقي عوامتتتتتتل الإنتتتتتتاج داختتتتتتل المؤسستتتتتتة. كمتتتتتا أعطتتتتتتى 

للنمتتتتتتو التتتتتتداخلي بأنتتتتتته حيتتتتتتازة أو إنشتتتتتتاء المؤسستتتتتتة لأصتتتتتتول  غيتتتتتتر جتتتتتتاهدزة ل نتتتتتتتاج لأنهتتتتتتا تحتتتتتتتاج إلتتتتتتى 
 اندماج مع باقي عوامل الإنتاج الضرورية لتحقيق المخرجات. 

القتتتتول أن النمتتتتو التتتتداخلي هدتتتتو الارتفتتتتاع فتتتتي القتتتتدرة الإنتاجيتتتتة للمؤسستتتتة الناتجتتتتة عتتتتن  يمكتتتتن وممتتتتا 
تتتتتتم إنشتتتتتائها داختتتتتل المؤسستتتتتة أو تتتتتتم حيازتهتتتتتا متتتتتن ختتتتتارج المؤسستتتتتة. النمتتتتتو  ضتتتتتم وستتتتتائل إنتتتتتتاج جديتتتتتدة

التتتتتتتداخلي هدتتتتتتتو طريتتتتتتتق النمتتتتتتتو الأكثتتتتتتتر طبي يتتتتتتتا للمؤسستتتتتتتة ويقتضتتتتتتتي ضتتتتتتتمنيا الاعتمتتتتتتتاد علتتتتتتتى مواردهدتتتتتتتا 
تتتتتتتدريجيا عتتتتتتن  الخاصتتتتتتة لضتتتتتتمان نموهدتتتتتتا وتحقيتتتتتتق أهدتتتتتتدافها الموضتتتتتتوعة ويتتتتتتوفر استتتتتتتقلالية كبيتتتتتترة تتطتتتتتتور

يمتتتتة، ويتبتتتتع النمتتتتو التتتتداخلي خاصتتتتة عنتتتتدما يكتتتتون القطتتتتاع التتتتذي طريتتتتق الاستتتتتثمارات المباشتتتترة وخلتتتتق الق
تنشتتتتط فيتتتته المؤسستتتتة يشتتتتهد نمتتتتو قتتتتوي والصتتتتتراع التنافستتتتي لتتتتيس شتتتتديدا معنتتتتاه أن طاقتتتتة الستتتتوق تستتتتتمح 

حاضتتتتتتترة فتتتتتتتي القطتتتتتتتاع أن تنمتتتتتتتو بتتتتتتتدون ضتتتتتتترورة أختتتتتتتد حصتتتتتتتص ستتتتتتتوقية متتتتتتتن منافستتتتتتتين  لكتتتتتتتل مؤسستتتتتتتة
 . 1آخرين

 م  أهداف النمو الداخلي:

 : الهيمنة على أجزاء من السوق؛ على منتجاتهازيادة حجم الطلب  -
تتتتتوازن حافظتتتتة : ابتكتتتتار منتجتتتتات جديتتتتدة لاستتتتتكمال أو إعتتتتادة الجهةةةةود البحثيةةةةة والتطويريةةةةة للمنةةةةتج -

 أنشطتها؛
 النمو يُمول النمو، قدرة التمويل الذاتي، القدرة على الاستدانة؛  قدراتها المالية: -
 جديدة؛ ة تساعد على النمو وإطلاق مشاريع : نوعية الموارد البشريقدراتها البشرية -

                                                 
1 Samuel Karine Evrard, Stratégie de l’entreprise, Presses Universitaires de Grenoble, Paris, Françe , 2006, 

p143. 
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 القدرة على حماية خصوصية المؤسسة وسمعتها. -
هدتتتتتتو خيتتتتتتار إستتتتتتتراتيجي وأستتتتتتلوب للتنميتتتتتتة يقتتتتتتوم علتتتتتتى التقتتتتتتارب الطتتتتتتوعي بتتتتتتين :  النمةةةةةةو ال ةةةةةةارجي .ب

الماديتتتتتتتتتة، البشتتتتتتتتترية )ويتتتتتتتتتؤدي إلتتتتتتتتتى اتحتتتتتتتتتاد / استتتتتتتتتتحواذ جزئتتتتتتتتتي أو كلتتتتتتتتتي للوستتتتتتتتتائل  مؤسستتتتتتتتتة أو أكثتتتتتتتتتر
قتتتتد يكتتتتون هدتتتتذا الاتحتتتتاد بتتتتين مؤسستتتتات متنافستتتتة و  ،كتتتتل طتتتتر  لتطتتتتوير نشتتتتاطه التتتتتي يُنفتتتتذهدا (الماليتتتتة...
والتتتتتتتذي يأختتتتتتتذ متتتتتتتا يُستتتتتتتمى بظتتتتتتتاهدرة  ،التنويةةةةةةةعأو ذات أنشتتتتتتتطة مختلفتتتتتتتة لغتتتتتتترض ، الت صةةةةةةة لغتتتتتتترض 
 .التركي:

عمليتتتتتات الحيتتتتازة المباشتتتتترة الجزئيتتتتتة أو الكليتتتتة لمؤسستتتتتة أو الحيتتتتازة غيتتتتتر المباشتتتتترة  :عتتتتتر  بأنتتتتهكمتتتتا 
يطرة علتتتتتتتى مؤسستتتتتتتة أختتتتتتترى بامتلاكهتتتتتتتا لحصتتتتتتتة هدامتتتتتتتة متتتتتتتن رأستتتتتتتمالها يكفتتتتتتتي لتتتتتتتتولي عتتتتتتتن طريتتتتتتتق الستتتتتتت

الستتتتتيطرة عليهتتتتتا وإدارتهتتتتتا، أو بواستتتتتطة مؤسستتتتتة أختتتتترى تقتتتتتع تحتتتتتت ستتتتتيطرة وإدارة المؤسستتتتتة وذلتتتتتك علتتتتتى 
مجموعتتتتتتة متتتتتتن عوامتتتتتتل الإنتتتتتتتاج المرتبطتتتتتتة فيمتتتتتتا بينهتتتتتتا بعلاقتتتتتتات تنظيميتتتتتتة داخليتتتتتتة ولهتتتتتتا القتتتتتتدرة علتتتتتتى 

 ستحوذ على حصة سوقية.الإنتاج أو تقديم الخدمات وت

ومنتتتتتته فالخاصتتتتتتية الرئيستتتتتتية للنمتتتتتتو الختتتتتتارجي يتمثتتتتتتل فتتتتتتي حيتتتتتتازة عوامتتتتتتل الإنتتتتتتتاج وهدتتتتتتي فتتتتتتي حالتتتتتتة 
الارتبتتتتتاط متتتتتع العوامتتتتتل الأختتتتترى، أي أنهتتتتتا تشتتتتتكل وحتتتتتدة إنتاجيتتتتتة متكاملتتتتتة تمتتتتتتزج فيهتتتتتا وستتتتتائل الإنتتتتتتاج، 

 عملاء.اليد العاملة، الخبرة والمعار  لتنتج في الأخير سلعة و/أو خدمة موجهة لل

إن عامتتتتل التفرقتتتتة بتتتتين النمتتتتو التتتتداخلي والنمتتتتو الختتتتارجي يتمثتتتتل فتتتتي الارتبتتتتاط أو عتتتتدم الارتبتتتتاط بتتتتين 
الأصتتتتتتول، فيكتتتتتتون النمتتتتتتو خارجيتتتتتتا إذا كانتتتتتتت الأصتتتتتتول التتتتتتتي حازتهتتتتتتا المؤسستتتتتتة مرتبطتتتتتتة فيمتتتتتتا بينهتتتتتتا، 
ويكتتتتتتتون داخليتتتتتتتا إذا كانتتتتتتتت هدتتتتتتتذه الأصتتتتتتتول تحتتتتتتتتاج إلتتتتتتتى ارتبتتتتتتتاط داخلتتتتتتتي لتحقتتتتتتتق الهتتتتتتتد  متتتتتتتن العمليتتتتتتتة 

 لإنتاجية المتمثل في تكوين المخرجات.ا

هدتتتتتو عقتتتتتد بتتتتتين مؤسستتتتتتين مستتتتتتقلتين أو أكثتتتتتر يهتتتتتد  لتتتتتدمج مواردهدتتتتتا لممارستتتتتة : النمةةةةةو التعاقةةةةةدي .ت
 أنشطة إنتاجية، تجارية و خدمية مشتركة.

إذا أخضتتتتتع النمتتتتتو التعاقتتتتتدي لم يتتتتتار التفرقتتتتتة بتتتتتين النمتتتتتو التتتتتداخلي والنمتتتتتو الختتتتتارجي فتتتتتان هدتتتتتذا النمتتتتتو 
وقتتتد يكتتتتون نمتتتو خارجيتتتا وذلتتتتك علتتتى أستتتاس أن كتتتتل أنمتتتاط النمتتتو هدتتتتي شتتتكل متتتتن  قتتتد يكتتتون نمتتتتو داخليتتتا

 أشكال التعاقد بين المؤسسات وذلك كالتالي:

  إبتتتترام المؤسستتتتة لعقتتتتد شتتتتراكة أو تعتتتتاون متتتتع مؤسستتتتة أختتتترى أو عتتتتدة مؤسستتتتات، يتضتتتتمن إنشتتتتاء فتتتترع
يتتتتتا لأن عمليتتتتتة مشتتتتتترك بتتتتتين المؤسستتتتتتين لانجتتتتتاز مشتتتتتروع أو لتتتتتتدويل النشتتتتتاط ...التتتتت ، يعتبتتتتتر نمتتتتتوا داخل

الإنشتتتتتتتتاء هدتتتتتتتتذه تمتتتتتتتتت باستتتتتتتتتخدام وستتتتتتتتائل منفصتتتتتتتتلة ارتبطتتتتتتتتت فيمتتتتتتتتا بينهتتتتتتتتا بفعتتتتتتتتل العقتتتتتتتتد المبتتتتتتتترم بتتتتتتتتين 
 المؤسستين.
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  اشتتتتتتتراك المؤسستتتتتتة متتتتتتع مؤسستتتتتتة أختتتتتترى أو عتتتتتتدة مؤسستتتتتتات، فتتتتتتي حيتتتتتتازة مؤسستتتتتتة مستتتتتتتقلة أو تتتتتتتولي
الستتتتتتتيطرة المشتتتتتتتتركة عليهتتتتتتتا بتتتتتتتامتلاك حصتتتتتتتص متتتتتتتن رأستتتتتتتمالها كافيتتتتتتتة لتتتتتتتذلك يعتبتتتتتتتر نمتتتتتتتوا خارجيتتتتتتتا لأن 

 عملية الحيازة هدذه شملت موارد مرتبطة فيما بينها.
 سابعا/  استراتيجيات نمو المؤسسة 

 تتمثل الاستراتيجيات العامة لنمو المؤسسة في الاستراتيجيات التالية:
تهتتتتد  هدتتتتذه الإستتتتتراتيجية للستتتتيطرة علتتتتى الستتتتوق بتقتتتتديم إسةةةةتراتيجية الهيمنةةةةة الشةةةةاملة بالت ةةةةالي :  .أ

لتحقيتتتتتتق هدتتتتتتذه  الإستتتتتتتراتيجية علتتتتتتى المؤسستتتتتتة اللعتتتتتتب علتتتتتتى حجتتتتتتم الإنتتتتتتتاج عتتتتتترض متتتتتتنخفض التكلفتتتتتتة، 
لانجتتتتتاز أربتتتتتاح مرتبطتتتتتة بتتتتتأثر الخبتتتتترة لتتتتتذلك فتتتتتان لهتتتتتذه الإستتتتتتراتيجية القتتتتتدرة علتتتتتى تمكتتتتتين المؤسستتتتتة متتتتتن 

  الحصول على حصة  سوقية مهمة ، وبذلك تعتبر من أهدم استراتيجيات النمو.
 1لتكلفة:ومن أهدم الطرق التي تتبعها المؤسسة لتخ يض ا

 تنمية قيم تنظيمية تركز أساسا على الاهدتمام الواعي للعاملين بشان التكلفة، إذ يهد  العاملون  -
 أساسا إلى تخ يض التكاليف إلى أدنى حد ممكن؛ -
 تقديم منتج أساسي دون أي نوع من الكماليات الإضافية التي تؤدي إلى زيادة تكلفة إنتاجه؛ -
 التكلفة العالية، كاستبدال العمليات اليدوية بأخرى رخيصة؛تعديل الأنشطة والعمليات ذات  -
 استخدام مواد أولية رخيصة دون المساس بجودة المنتج؛ -
 تخ يض تكاليف البحوث والتطوير والإعلان. -

إن تمتتتتتتع المؤسستتتتتة بوضتتتتتع ريتتتتتادي فتتتتتي التكلفتتتتتة يتتتتتوفر لهتتتتتا خطتتتتتا دفاعيتتتتتا ضتتتتتد المنافستتتتتين ا ختتتتترين 
للمؤسستتتتتتتتة بمواصتتتتتتتتلة تحقيتتتتتتتتق الأربتتتتتتتتاح أثنتتتتتتتتاء اشتتتتتتتتتداد حتتتتتتتتدة فالتكلفتتتتتتتتة المنخفضتتتتتتتتة للمنتجتتتتتتتتات تستتتتتتتتمح 

فتتتتتي ظتتتتتل هدتتتتتذه الإستتتتتتراتيجية تعنتتتتتي أن لهتتتتتا قتتتتتوة  المنافستتتتتة، كمتتتتتا أن الحصتتتتتة الستتتتتوقية الكبيتتتتترة للمؤسستتتتتة
تستتتتتتاومية عاليتتتتتتة متتتتتتع المتتتتتتوردين لأنهتتتتتتا تستتتتتتتطيع الشتتتتتتراء بكميتتتتتتات كبيتتتتتترة متتتتتتنهم، كمتتتتتتا أن البيتتتتتتع بأستتتتتتعار 

الصتتتتناعة وذلتتتتك بستتتتبب قلتتتتة عتتتتدد المؤسستتتتات التتتتتي  منخفضتتتتة يشتتتتكل حتتتتاجز أمتتتتام دختتتتول ا ختتتترين إلتتتتى
يمكتتتتتن أن تتحمتتتتتل المختتتتتاطر فتتتتتي منافستتتتتتها والتتتتتدخول فتتتتتي الصتتتتتناعة وذلتتتتتك علتتتتتى أستتتتتاس التكلفتتتتتة الأقتتتتتل، 

 وبذلك يكون لهذه الإستراتيجية أثرين أثر النمو في الحجم وأثر التنافس.
اطر ذات طبيعتتتتتة كمتتتتتا أن المؤسستتتتتات التتتتتتي تتبتتتتتع هدتتتتتذه الإستتتتتتراتيجية يحتمتتتتتل وقوعهتتتتتا فتتتتتي عتتتتتدة مختتتتت

 اقتصادية وتكنولوجية من أهدمها ما يلي:
التغير التكنولوجي يؤثر على أثر الخبرة، فالتغير التكنولوجي يمكن أن يضع المؤسستة فتي وضت ية  -

متأخرة مقارنة بالمنافسين، لذلك فمن الضروري لكل المؤسسات التي تلعتب علتى هدتذه الإستتراتيجية أن 
 تكنولوجي لأجل أن لا تفقد قدرتها على تصنيع المنتوج المطلوب؛تمتلك نظام متميز للذكاء ال

                                                 
1 Mathé Jean-Charles, Politique générale de l’entreprise, Economica, Paris, Françe , 1987, p 89. 
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الابتكارات جد المتقدمة للمنافسين يمثل الخطر الحقيقتي حيتث يقتدم المنافستين منتتج جتذاب أكثتر و  -
 يعطيها إمكانية تخ يض التكاليف لاحقا؛

التكتتاليف ممتتا يتتؤدي إن ارتفتتاع التكتتاليف الوستتيطية يفقتتد المؤسستتة ميزتهتتا فتتي القتتدرة علتتى تخ تتيض  -
 هدا. إلى انخفاض مستوى الأرباح والتأثير على نمو 

التبعض دون تنتافس  وهدتي أن تستتفيد المؤسستات المتحالفتة متن إمكانتات بعضتهمااستراتيجية الت امل:  .ب
حستتتاب المنافستتتين ا ختتترين. لإستتتتراتيجية  بينهمتتتا، ممتتتا يعطيهمتتتا امتيتتتازات تنافستتتية ومكاستتتب ستتتوقية علتتتى

 والتكامل الأفقي: التكامل العموديالتكامل نوعان، 
 :وهدو بدوره له نوعين يمكن تصنيفها حسب اتجاه التكامل: الت امل العمودي 

عمليتتتات إنتاجيتتتة تهتتتد  إلتتتى تستتتويق منتجاتهتتتا  قيتتتام المؤسستتتة بتملتتتك  الت امةةةل العمةةةودي اقمةةةامي: -
الجملتتة لكتتي يقتتوم بتتدوره المؤسستتة ببيتتع منتجاتهتتا إلتتى المتتوزع أو تتتاجر  عنتتدما تقتتومأنتته  بمعنتتى ،الحاليتتة
منتجاتهتتتا إلتتتتى  للمستتتتهلك هدتتتذا هدتتتو المستتتار الطبيعتتتي للمنتتتتتج ولكتتتن عنتتتدما تقتتتوم المؤسستتتة ببيتتتع ببيعتتته

طبقت إستراتيجية التكامل الأمتامي. تحقتق هدتذه  المستهلك النهائي مباشرة دون أي وسيط يذكر تكون قد
 .مستهلك وتحقيق مزيد من الأرباح: تخ يض تكلفة المنتج إلى الهدما هددفين الإستراتيجية للمؤسسة

فتي ستيطرة المؤسستة  يتمثتلالت امل العمودي ال لفي "الت امل مة  المنبةع" أو الت امةل إلةى اقعلةى:  -
إنتاجته فتي الوقتت الحتالي.أي قيتام المؤسستة بتوريتد  على المدخلات للازمة للمنتتج الرئيستي التذي تتتولى

الإستتراتيجية  علتى المتوردين. وتلجتأ المؤسستات لهتذه الإنتتاج لنفستها بتدون الاعتمتاد مستلزمات عمليتات
الالتزام بها، أو تطلب توريد كميتات ضتخمة  عندما تطلب معايير جودة صارمة فيصعب على الموردين

 توفيرهدا وأيضا العمل على خفض التكاليف عن طريق التوريد لنفسها. يصعب على الموردين
 العمودي  استراتيجية الت امل: (01رقم ) الشكل

 
 نحو                                                                                نحو  

 الموردي   ال:بائ   
 

 المصدر: م  إعداد الباحث بالاعتماد على الجانب النظري 
  :لها أو مشتقة منها أو هدو تقديم منتجات موازية للمنتجات الحالية قد تكون مكملة الت امل اقفقي

نفسها أو بيع المنتج نفسه إلى أسواق جديدة نفسها  منافسة لها، فيأخذ شكل طرح منتجات جديدة للأسواق
تقوم  ة لمؤسسة أخرى الأسواق الجديدة كما قد يكون عن طريق شراء المؤسس أو بيع المنتج نفسه إلى

أخرى تمتلك بعض منافذ التوزيع في  بإنتاج المنتج نفسه بالعملية الإنتاجية نفسها أو تقوم بشراء مؤسسة

 الت امل العمودي 
 ال لفي 

 الت امل العمودي 
 اقمامي

 

 المؤسسة 
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المؤسسة بإنتاجه لتدعم موقف المؤسسة الأصلية. كل المؤسسات  أسواق جديدة لنفس المنتج الذي تقوم
 انتشار فروعها عبر العالم. بعمل إستراتيجية التكامل الأفقي من خلال الدولية تقوم

ميدان جديد من تعني إستراتيجية التنويع أن تختار المؤسسة الدخول في  :إستراتيجية التنويع .ت
التنويع قد يكون امتدادا )الحاضر  الأعمال مختلف تماما أو مرتبط بالأعمال التي تقوم بها في الوقت

 .(للنشاط الأصلي أو خروجا عنه
مجموعتة متن  المؤسسة في إعطاء الفترص للاختيتار أمتام المستتهلك وذلتك عتن طريتق تقتديم بالتنويع تتوسع

 إنتاجية. إضافة خط أو عدة خطوط المنتجات الجديدة وعن طريق دخولها إلى أسواق جديدة من خلال
أمتا التنويتع المتترابط،  إذا كان هدذا التوسع يتماشى مع خطتوط عملياتهتا الحاليتة فهتي بتذلك تتبتع إستتراتيجية

ر فإنهتتتا تتبتتتع إستتتتراتيجية التنويتتتع غيتتت إذا لتتتم تكتتتن هدنتتتاك علاقتتتة بتتتين عملياتهتتتا الجديتتتدة ومثيلاتهتتتا القديمتتتة،
 ، حيث:المترابط

 التقوية وهدو الذي يتتم متن ختلال منتجتات  ويسمى أيضا بتنويع التعاضد أو: استراتيجية التنويع المترابط
للأعمتتتال الجديتتتدة صتتتلة أو رابطتتتة مشتتتتركة بالأعمتتتال بمعنتتتى يكتتتون  وأنشتتطة لهتتتا علاقتتتة يبعضتتتها التتتبعض،

للتنويع المترتبط  ونطلق على هدذه الرابطة الانسجام الاستراتيجي ويعد هدذا الانسجام الأساسي القائمة حاليا.
 لأنه:
 يتيح الاستفادة من نقاط القوة التي أسست سابقا؛  -
 ؛البحث عن أفضليات التعاضد -
 التفوق التنافسي بالتنوع؛  -
 مار الموارد الفائضة في مجالات وأسواق جديدة.استث -

 المؤسستتة فتتي مجتتالات  ويحتتدث هدتتذا النتتوع متتن التنويتتع عنتتدما تتتدخل: اسةةتراتيجية التنويةةع ايةةر المتةةرابط
يتضتتتمن إضتتافة منتجتتتات أو قطاعتتات غيتتتر  أعمتتال جديتتدة، والتتتتي لا تتترتبط بمجتتتالات العمتتل الحاليتتتة لهتتا،

تبتتاع هدتتذه الإستتتراتيجية هدتتو الحصتتول علتتى مزيتتد متتن الأربتتاح وذلتتك لإ مترابطتتة للمؤسستتة، والتتدافع الأساستتي
 بين المنتجات التي تدر ربحا عاليا وتلك التي تعاني من مشاكل في ربحيتها. بالتعويض

المستهد  أو إلى  هدذه الإستراتيجية التنافسية موجهة لقطاع محدود من السوق : إستراتيجية التركي: .ث
تتبع هدذه الإستراتيجية إلى الاستفادة من  غيرهدم وتسعى المؤسسة التي مجموعة معينة من المشترين دون 

من خلال تقديم منتجات بأسعار أقل من المنافسين، أومن خلال  ميزة تنافسية بالتركيز على خفض التكلفة
 متميزة من حيث الجودة أو المواصفات أو خدمة الزبائن. تقديم منتجات

متن الستوق بفعاليتة  ل المؤسستة قتادرة علتى تلبيتة احتياجتات جتزء معتينتتميز هدذه الإستتراتيجية بكونهتا تجعت
لهتتذه الإستتتراتيجية التتتي تناستتب متتع  أعلتتى متتن تلتتك المؤسستتات التتتي تختتدم كافتتة الستتوق وتميتتل المؤسستتات

 إمكانياتها. ومن أهدم مميزاتها نذكر:
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 تقدم معدل ربح معتبر؛  -
 تعطي معدل نمو؛  -
 ؛ ملك جاذبية أقل بالنسبة للمنافسةت -
 ؛ ق مع المنافسات المتنوعة للمؤسسةتتواف -
 تعتبر كحاجز دفاعي للدخول. -

ترتكز إستراتيجية التميز على تقديم عرض للمستهلك يحتوي خصائص مميزة استراتيجية التمي::  .ج
 وفريدة تظهر للمستهلك ويدركها ، وهدذا التعريف يشترط مجموعة صفات في هدذا العرض:

 مواجهة المنافسين بعرض يحتوي خصائص مختلفة؛: يجب على المؤسسة عرض فريد -
: لا يكفتتي أن يكتتون العتترض مختلتتف مقارنتتة متتع متتا يعرضتته المنافستتين فيجتتب أن يخلتتق عةةرض مقةةيم -

العتتترض قيمتتتة إضتتتافية للعمتتتلاء، والتتتتي لا يستتتتطيع المنافستتتين خلقهتتتا أو تقليتتتدهدا، وينتتتتج عتتتن هدتتتذه القيمتتتة 
قيمتتة مدركتة ومعروفتتة: هدتتذه القيمتتة المضتتافة المنشتتأة متتن الإضتافية ارتفتتاع فتتي ستتعر العتترض بالضتترورة؛ ال

 المؤسسة يجب أن يدركها العملاء و ينجذبون لها؛
: يجتب أن يوجته العترض لكتل العمتلاء المحتملتين فتي القطتاع، فتلا يعقتل أن العرض موجه ل ل القطةا  -

 يخلق عرض مميز بتكاليف عالية لمجموعة محدودة جدا.
بإستراتيجية التميز أن تكون على حذر من الوقوع في بعض المخاطر  وينبغي للمؤسسة عندما تأخذ

 لهذه الإستراتيجية عند التطبيق، ومن أهدم هدذه المخاطر ما يلي:
محاولة المؤسسة التركيز على أحد ملامح المنتج لخلق التمايز بينما المستهلك لا يرى هدذا الجانب من  -

 ل مما يؤدي إلى فشل الإستراتيجية؛المنتج يحمل المؤسسة تكاليف كبيرة دون مقاب
التمايز والذي يترتب عليه الارتفاع الشديد في تكاليف الإنتاج مع وجود خصائص في  التمادي في خلق -

 المنتج قد لا يحتاج لها المستهلك أو قد يستغني عن وجودهدا مقابل سعر أدنى؛
 ؛ لة يمكن أن يعرض جهود المؤسسةسهو عدم قدرة المؤسسة على خلق التمايز الذي لا يمكن تقليده ب -
نها لا يمكن للمؤسسة أن تصر  الشيء الكثير لخلق التمايز لعدد محدود جدا من المستهلكين لك -

 ؛ يمكنها تغطية هدذه النفقات
 محاولة المؤسسة فرض سعر عالي جدا مقابل ما يتمتع به المنتج من تمايز. -



 

 

 

 ثقافة وأخلاقيات المؤسسة  : تاسعالمحور ال

 تمهيد 
  /مفهوم ثقافة المؤسسة وخصائصها؛ أولا 
 /أهمية ثقافة المؤسسة ومكوناتها؛  ثانيا 
 فوائد وحدود ثقافة المؤسسة؛ثالثا / 
 أنواع الثقافة التنظيمية؛ / رابعا 
  /مفهوم وأهمية أخلاقيات الأعمال؛ خامسا 
 أبعاد ومصادر أخلاقيات الأعمال. سادسا / 
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 :تمهيد
 ؤؤؤؤافة ؤؤؤؤ ك فالسؤؤؤؤ ولفال فييمؤؤؤؤافل  ؤؤؤؤرقف ؤؤؤؤافالمثسسؤؤؤؤ فف جوهريؤؤؤؤفاالمثسسؤؤؤؤ فقو فوأخلاقيؤؤؤؤ  فتؤؤؤؤثقافة   ؤؤؤؤ ف

والإتج هؤؤؤؤ  فال ؤؤؤؤافت ؤؤؤؤر ف  ؤؤؤؤ فوالأخلاقيؤؤؤؤ فوهؤؤؤؤنافلاؤؤؤؤقفخؤؤؤؤلاافال ؤؤؤؤيافوالوؤؤؤؤ قا فوال   ل ؤؤؤؤ فوال وا ؤؤؤؤ فالسؤؤؤؤ وةي ف
لاؤؤؤؤؤؤقفهؤؤؤؤؤؤنافالمفا ؤؤؤؤؤؤنفخجؤؤؤؤؤؤافهؤؤؤؤؤؤنافالممؤؤؤؤؤؤو فلاؤؤؤؤؤؤقفأجؤؤؤؤؤؤ فالإلمؤؤؤؤؤؤ  ف ؤؤؤؤؤؤ و فالم ؤؤؤؤؤؤ  ياففلاسؤؤؤؤؤؤ وسفالمثسسؤؤؤؤؤؤ  

فالأس سي فحوافة فلاقفة    فوأخلاقي  فالمثسس  ف
 لا/ مفهوم ثقافة المؤسسة وخصائصها أو 
 مفهوم ثقافة المؤسسة  .1

 إنفلا هؤؤؤؤو فة   ؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤ فأوافلاؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤر ف ؤؤؤؤافال   رؤؤؤؤ  فالل ةؤؤؤؤ فرؤؤؤؤ لإقا  ف ؤؤؤؤافألاري ؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤم لي  

كمؤؤؤ ف وشؤؤؤ سفاسؤؤؤ وم للف ؤؤؤافالو قؤؤؤ فلاؤؤؤقفالم ؤؤؤ س فالم و  ؤؤؤ فر لمثسسؤؤؤ  فالألاري يؤؤؤ  ف1891وهؤؤؤناف ؤؤؤافسؤؤؤف 
فالألاري ي  ف ت طفةنلكفرم هو فة  ك فالمثسس  فإ

فسؤؤؤؤؤؤؤ  افولإ اؤؤؤؤؤؤ كفال سلؤؤؤؤؤؤؤ فالم ي يؤؤؤؤؤؤؤ فلم هؤؤؤؤؤؤؤو فة   ؤؤؤؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤؤؤؤ ف م ففؤؤؤؤؤؤ فالرجؤؤؤؤؤؤؤوسفإلؤؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤؤ  فتوؤؤؤؤؤؤؤ  ي ف
  فوال افلافه :الأكثرفش و  ل و فال و  ي فال ورضف

 ؤؤؤؤؤقف، رهؤؤؤؤؤ  فوت  ؤؤؤؤؤونفلاؤؤؤؤؤقففلا ؤؤؤؤؤ رلفالموؤؤؤؤؤ نافلاؤؤؤؤؤقفس ؤؤؤؤؤ فأ زؤؤؤؤؤ كفالمثسسؤؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤؤافتم  هؤؤؤؤؤ فف نيؤؤؤؤؤ هؤؤؤؤؤاف -
وال وسوؤؤؤؤؤؤ  فال فييميؤؤؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤؤؤافت  ف هؤؤؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤافتم  ؤؤؤؤؤؤنفلاجمو ؤؤؤؤؤؤ ففال ؤؤؤؤؤؤيا فوالمو  ؤؤؤؤؤؤ ا  فوالموؤؤؤؤؤؤ ق رف

  فف1أه ا ه 

نيؤؤؤؤ  فق  ؤؤؤؤونفلاؤؤؤؤقفلاجمو ؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤقفالوف ةؤؤؤؤرفأوفال ؤؤؤؤوسفال ؤؤؤؤافلهؤؤؤؤ فتؤؤؤؤ ة رفشؤؤؤؤ ق ف  ؤؤؤؤ فسؤؤؤؤ ولفالأ ؤؤؤؤراقففهؤؤؤؤا -
قاخؤؤؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤؤؤ  ف ث   ؤؤؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤؤؤ فهؤؤؤؤؤؤافالممجؤؤؤؤؤؤ  فال  يؤؤؤؤؤؤ فل  ي يؤؤؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤؤؤاف   ؤؤؤؤؤؤرفويومؤؤؤؤؤؤ ف هؤؤؤؤؤؤ فالأ ؤؤؤؤؤؤراقف

  2ك  ز كف  لا  قفر لمثسس 

أةفؤؤؤؤؤ كفح هؤؤؤؤؤ فلم ؤؤؤؤؤ ك ه فالل ةؤؤؤؤؤ ففلاجمو ؤؤؤؤؤ فو م ؤؤؤؤؤلضؤؤؤؤؤ  فالأس سؤؤؤؤؤي فالم ؤؤؤؤؤ رة فتالاؤؤؤؤؤقفاس  رففنمؤؤؤؤؤطهؤؤؤؤؤاف -
 يمؤؤؤؤؤؤلففةؤؤؤؤؤ لم فلأنف جؤؤؤؤؤرافتوف ؤؤؤؤؤؤلا فونجؤؤؤؤؤ فإلؤؤؤؤؤؤ فحؤؤؤؤؤ فةؤؤؤؤؤ  فلأنف جو افاللؤؤؤؤؤ  جافوال   لاؤؤؤؤؤؤ فالؤؤؤؤؤ اخ ر ل ؤؤؤؤؤ س

   ؤؤؤؤؤكفوال    ؤؤؤؤؤرفوال ؤؤؤؤؤوو ف يمؤؤؤؤؤ فق ومؤؤؤؤؤنففل  هؤؤؤؤؤافوالإق الالاري ؤؤؤؤؤ فالجؤؤؤؤؤميم ففل فأنؤؤؤؤؤ ؤؤؤؤؤللأ زؤؤؤؤؤ كفالجؤؤؤؤؤ قف 
  فف3الم  لا 

فشؤؤؤؤؤؤؤؤؤاكفلام ةؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فأوفلا جؤؤؤؤؤؤؤؤؤ ن فلاؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فالث   ؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فوهؤؤؤؤؤؤؤؤؤا فالمثسسؤؤؤؤؤؤؤؤؤ الث   ؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فالموجؤؤؤؤؤؤؤؤؤوق ف ؤؤؤؤؤؤؤؤؤاففهؤؤؤؤؤؤؤؤؤافت ؤؤؤؤؤؤؤؤؤك -
ضؤؤؤؤؤؤ   فاموسؤؤؤؤؤؤ فةؤؤؤؤؤؤ ل يا فاس   ؤؤؤؤؤؤ قا  فاس  رف افت ؤؤؤؤؤؤم فال ث ؤؤؤؤؤؤرفلاؤؤؤؤؤؤقفالأشؤؤؤؤؤؤي كف، ؤؤؤؤؤؤرفالمهؤؤؤؤؤؤاسج م عيؤؤؤؤؤؤ  ف 

                                                 
لاج ؤؤ فالج لاوؤؤ فالإسؤؤلالاي فف فالتنظيميةةة فةةي تحسةةي  أدام ال ةةاملي  فةةي القيةةار المصةةرفي ا رد ةةيدور الثقافةةة لاؤؤروانفلاممؤؤ فالفؤؤو  فف1

ف ف181 فص0210 ف0 فالو ق02ل   اس  فاسس ج ق  فوالإقا ي  فالمج  
ف ف444  فص فالري ض فالسووق لاوه فالإقا  فالو لا  فترجم فحسقفلامم ف  ، النموذج اليابا ي في الإدارة فولي  فأوشاف2

 فترجمؤؤ :فلاممؤؤ فلاف ؤؤرفالأةؤؤ مافالاممؤؤ فشؤؤم ت فوه ؤؤا فلاوهؤؤ فالإقا  فالو لاؤؤ  فالريؤؤ ض فالثقافةةة التنظيميةةة والقيةةادةإقجؤؤ  فشؤؤ ق ف 3 
ف 11 فص0211السووق   ف
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 فال ؤؤؤؤؤو ف، ؤؤؤؤؤرفهؤؤؤؤؤوةي  فإن وأشؤؤؤؤؤي كفلاؤؤؤؤؤقفةؤؤؤؤؤف فالإنسؤؤؤؤؤ ن فوأنمؤؤؤؤؤ  فسؤؤؤؤؤفوةي  والمؤؤؤؤؤ  ة  فالمسؤؤؤؤؤي فوأشؤؤؤؤؤ  افسؤؤؤؤؤ
 فهؤؤؤؤؤؤؤؤال ؤؤؤؤؤؤؤؤاف م ؤؤؤؤؤؤؤؤقفلالاحي فالأن ؤؤؤؤؤؤؤؤا فالمثسسؤؤؤؤؤؤؤؤي فو اكموظؤؤؤؤؤؤؤؤ فوال ؤؤؤؤؤؤؤؤافت ؤؤؤؤؤؤؤؤونفقائمؤؤؤؤؤؤؤؤ ف المرئيؤؤؤؤؤؤؤؤ فو، ؤؤؤؤؤؤؤؤرفالم

 ف 1 هو ؤي 

ت زؤؤؤؤؤمقفنيؤؤؤؤ  فل  ؤؤؤؤيافالم ؤؤؤؤ رة فانالاسؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤقفال وؤؤؤؤ  ي فالسؤؤؤؤ ر  ف م ؤؤؤؤقفال ؤؤؤؤوافأنفة   ؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤ فهؤؤؤؤا:ف
 لاو   ا فولا  قئفأس سي فت  ف ه فالمثسس فوله فت ة رفة  رف   فس ولفأ راقه  ف

 خصائص ثقافة المؤسسة  .2

لاؤؤؤؤؤؤقفالمهؤؤؤؤؤؤافلاور ؤؤؤؤؤؤ فأنؤؤؤؤؤؤلفسفتوجؤؤؤؤؤؤ فلاثسسؤؤؤؤؤؤ فة    هؤؤؤؤؤؤ فلا ؤؤؤؤؤؤ  ه فلث   ؤؤؤؤؤؤ فلاثسسؤؤؤؤؤؤ فأخؤؤؤؤؤؤرس فح ؤؤؤؤؤؤ فولؤؤؤؤؤؤوفة نؤؤؤؤؤؤ ف
ف2ن  فالف    فو يم فق افالو ق فلاقفاللج ئافالمم   فلث    فالمثسس :ت   سافلاوه ف

ثسسؤؤؤؤؤؤ فوال ؤؤؤؤؤؤافمالفلؤؤؤؤؤؤ ال ؤؤؤؤؤؤاف ؤؤؤؤؤؤ تاف هؤؤؤؤؤؤ فالأ ؤؤؤؤؤؤراقفإوالمؤؤؤؤؤؤ ا لفوالم ؤؤؤؤؤؤ ئنفلموؤؤؤؤؤؤ   فإذفت ؤؤؤؤؤؤ  فافإ سةةةةةةا ية: .أ
فلام واه ؛ويرسافف ه ف ةرفف جفوه فوي  س

ف:ف   افتو مه فر ل     فلا ف ف ةرفال  ئ فال اخ ي فل مثسس فوةنلكفال  ئ فالل  جي ؛مكتسبة .ب
:ف  و  ؤؤؤؤؤؤرفلاؤؤؤؤؤؤؤقفالوف ةؤؤؤؤؤؤرفال ؤؤؤؤؤؤؤافقؤؤؤؤؤؤ افتف س هؤؤؤؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤؤؤرفالأجيؤؤؤؤؤؤؤ اف ؤؤؤؤؤؤؤافالاسةةةةةةتمرارثة والثبةةةةةةةات النسةةةةةةة ي .ت

فالمثسس ف ،افلا فت ورضفللفالمثسس  فلاقفلا  ك فوإضارار  ؛
لهؤؤؤؤ ف ونؤؤؤؤ فم ؤؤؤؤ فاسؤؤؤؤ مرا فالث   ؤؤؤؤ فال فييميؤؤؤؤ فتؤؤؤؤراكافالسؤؤؤؤم  فالث   يؤؤؤؤ فوالوف ةؤؤؤؤرفال ف:ف   رتؤؤؤؤ تراكميةةةةة .ث

 لاقفال لاق؛  رف  ر ف

فة  ؤؤؤؤر رجؤؤؤؤو  ففهؤؤؤؤ لفنؤؤؤؤ  وفمت اقؤؤؤؤ فالسؤؤؤؤم  فالث   يؤؤؤؤ فوالوف ةؤؤؤؤرفاللؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤ افتؤؤؤؤراكافالل ؤؤؤؤرا فإفالا تقاليةةةةة: .ج
 فولا فو  ؛

فوال واة  خلاافالإح   لف:فوذلكفلاقفالقابلية للا تشار .ح

ف3أخرسفت مث ف افال  لا:فكم فتوج فخج ئا

 ف ؤؤؤؤؤ قف ف ةؤؤؤؤؤره  فلامؤؤؤؤؤ ف وفؤؤؤؤؤافأنفأافت   ؤؤؤؤؤرفخ ؤؤؤؤؤنفاسنسؤؤؤؤؤج فنمؤؤؤؤؤور سؤؤؤؤؤ مرا ففل:فأافأنهؤؤؤؤؤ فت جؤؤؤؤؤتكامليةةةةةة .أ
 لا ون  فالفمطفالث   ا؛ ارأف   فأح فجوان فالمي  فقفو  فأةرهف   فر ساف

فوت  سؤؤؤؤ س  مؤؤؤؤ ف فلالالاؤؤؤؤ فهؤؤؤؤ فت  ؤؤؤؤ فأةفؤؤؤؤ كفتاو فنمؤؤؤؤوإفهؤؤؤؤا:فأافأنهؤؤؤؤ فسفتف  ؤؤؤؤ فةمؤؤؤؤ فمتغيةةةةرة ومتيةةةةورة .ب
 فلاس مر؛ف ر افتاو فوت فلام ف جو ه  فل افالوس فن سفج ق  فلالالا 

                                                 
 فا دامثقافة المؤسسة كمةدخ  أساسةي للتنميةة الشةاملة: دراسةة فةي ا ي ةة ال لاقةة بةي  المحةددات الثقا يةة وكفةامة  وحفي فسوا ف 1

  11 فص0221 ف0لاج  فال  حث الو ق

 فصف0213 ف13 فالو ق11 فلاج  فالم ي   فالمج  الإبداعية والثقافة التنظيمية لمنظمات ا عمال الجزائرثةفالقيادة ؤو فةووان ف 2
  118-119صف

ي يا علة  الشةركة ال امةة لصةناعة التنظيميةة ودوراةا فةي تي يةا تقا ةة الإ حرافةات السةتة بةالتن ؤوانفلاممؤ ف  ؤ فالوؤ لا فالث   ؤ فف3 
ف ف101 فص0219 ف118 فالو ق11 فلاج  فتفمي فالرا  قق فالمج  ا دوثة والمستلزمات الي ية في محافظة  ينوي 
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لاؤؤؤؤؤؤ فلاا لؤؤؤؤؤؤ فالإنسؤؤؤؤؤؤ نفال  ولوجيؤؤؤؤؤؤ فوالف سؤؤؤؤؤؤي فولاؤؤؤؤؤؤ ففأنهؤؤؤؤؤؤ فلارنؤؤؤؤؤؤ فتسؤؤؤؤؤؤ اي فال  يؤؤؤؤؤؤ فرموفؤؤؤؤؤؤ :فمتكيفةةةةةةة .ت
فلا ا    فال  ئ فالج را ي فوالث     فالمميا  ف

 ثا يا/ أامية ثقافة المؤسسة ومكو اتها 
 أامية ثقافة المؤسسة .1

قو اف ؤؤؤؤؤؤؤاف،  ؤؤؤؤؤؤؤ فالأهميؤؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤؤاففتؤؤؤؤؤؤؤثقاتمثؤؤؤؤؤؤؤ فة   ؤؤؤؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤؤؤؤ فالممؤؤؤؤؤؤؤرلفلفجؤؤؤؤؤؤؤ  فأافلاثسسؤؤؤؤؤؤؤ  ف  لث   ؤؤؤؤؤؤؤ ف
 فوالم ؤؤؤؤؤؤؤ وف  ؤؤؤؤؤؤؤ فهويؤؤؤؤؤؤؤ فالجم  ؤؤؤؤؤؤؤ فوف  كهؤؤؤؤؤؤؤ  ف  لث   ؤؤؤؤؤؤؤ فأقا ف و لؤؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤؤافتوجيؤؤؤؤؤؤؤلفسؤؤؤؤؤؤؤ ولفالأ ؤؤؤؤؤؤؤراقتم سؤؤؤؤؤؤؤكف

الوؤؤؤؤ لا  قفولاسؤؤؤؤ   تهاف  ؤؤؤؤ فأ مؤؤؤؤ لهافرجؤؤؤؤو  فأ زؤؤؤؤ  فلاؤؤؤؤقفخؤؤؤؤلاافنيؤؤؤؤ  فال وا ؤؤؤؤ فوال ؤؤؤؤوائ ف، ؤؤؤؤرفالرسؤؤؤؤمي ف
ؤؤؤؤؤؤؤؤؤر ف ؤؤؤؤؤؤؤؤؤافالمواسؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فوالموجؤؤؤؤؤؤؤؤؤوق  فر لمثسسؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فوالؤؤؤؤؤؤؤؤؤنافقوضؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فلأ راقهؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فوفجؤؤؤؤؤؤؤؤؤو  فققي ؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فةي يؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فال ج 

فالمل     فوذلكف افضوكفلا فهوفلا وس  
فف1أنفلث    فالمثسس فلاجمو  فلاقفالوظ ئ فال فييمي فأهمه :فكم 
 ؛فته ئ فالإحس سفر ل ي نفوالهوي فل سفالو لا  ق -

 ؛فاج م  االمس    ف   فاس  را فوتوا نفالمثسس فةفي  ف -

ؤؤؤؤ هافل سؤؤؤؤؤ ولف - ته ئؤؤؤؤ فإمؤؤؤؤ  فلارجوؤؤؤؤافل وؤؤؤؤؤ لا  قف سؤؤؤؤ   هاف  ؤؤؤؤ ف هؤؤؤؤافاتج هؤؤؤؤؤ  فوأن ؤؤؤؤا فالمثسسؤؤؤؤ فويرش 
فالمف س ف افالمواس فالمل     

ف:كنلكفلث    فالمثسس فوظ ئ فأخرسفلافه 
تسؤؤؤؤؤؤؤ ل  فالث   ؤؤؤؤؤؤؤ فةؤؤؤؤؤؤؤ قا فتم   يؤؤؤؤؤؤؤ  فح ؤؤؤؤؤؤؤثفتسؤؤؤؤؤؤؤ هافنمؤؤؤؤؤؤؤ ذ فالث   ؤؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤؤاف هؤؤؤؤؤؤؤافال فييمؤؤؤؤؤؤؤ  فاسج م عيؤؤؤؤؤؤؤ فف-

ف؛فالمو   
ف؛فل  فالث    فة قا فل     رفووس   فلاقفوس ئ ف م ي  فال او فال فييماتس ف-
تسؤؤؤؤؤؤ ل  فالث   ؤؤؤؤؤؤ فةؤؤؤؤؤؤ قا فإقا يؤؤؤؤؤؤ فل مسؤؤؤؤؤؤ قفالملرجؤؤؤؤؤؤ  فاسس جؤؤؤؤؤؤ ق  فل مثسسؤؤؤؤؤؤ  فوأ زؤؤؤؤؤؤ فل ه ئؤؤؤؤؤؤ فأ زؤؤؤؤؤؤ كفف-

فف؛فالمثسس فاج م عي فل     فال يافال افتم قه فالإقا  
فثسس ف قفال  ئ فالل  جي فالمزارف  تس ل  فالث    فة قا فالم فالإق اكافل سفأ ز كفالمف--

فها:ففلا فق االث    فتس ل  ف افتم  نفتس هافةم فففف
تم قؤؤؤؤ فهويؤؤؤؤ فالمثسسؤؤؤؤ فوإ لالاهؤؤؤؤ فلجميؤؤؤؤ فالأ زؤؤؤؤ ك فح ؤؤؤؤثفسؤؤؤؤ هاف ؤؤؤؤافخ ؤؤؤؤنفالوؤؤؤؤ قا فوال ؤؤؤؤيا فوإق الفف-

ف؛فالأ راقفلهنهفالمو ناف س   ف   فتفمي فال وو فر له  فالو  
ف؛فنموفال رضفالو  ف قفمرينفاتج س فسوي فوس وافالث    فالم  س  ف-
تؤؤرويافاسؤؤؤ  را فالفيؤؤ  فلاؤؤؤقفخؤؤؤلاافت ؤؤجي فالث   ؤؤؤ ف  ؤؤؤ فال   لاؤؤ فوال وؤؤؤ ونف ؤؤؤ قفأ زؤؤ كفال فيؤؤؤيافوتاؤؤؤ  نفف-

ف؛فالهوي 
                                                 

ج لاوؤؤ فف ة يؤؤ فالو ؤؤو فاسس جؤؤ ق  فو  ؤؤو فال سؤؤ  رف قولؤؤ فاهفأمروحؤؤ فقة ؤؤو فف علةة  أدام المؤسسةةات ال موميةةة أثةةر ال ي ةةة  ؤؤ فعف  ؤؤا ف 1
ف 002صف1999ف فالج ائر 1الج ائر
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فتوح  فالس ول فأافح وثفالأشي كفراري  فواح  ف  قفأ ز كفالمثسس  فو هافالمو نافرم هو فواح ف ل  ف-
ف؛فة    فالمثسس فويفسنفالس ولف افالوم 

إنفالث    فتو  فةو  فالمثسس فقاخ ي فوخ  جي  ف هافتس هاف   ج فة  ر ف ؤافتمسؤ قفةؤو  فالمثسسؤ فففف
 ؤؤافاللؤؤؤ    فسفتومؤؤ ف  ؤؤؤ فتفميؤؤؤ ف لاسؤؤ  فالث ؤؤؤ فلاؤؤ فلال  ؤؤؤ فشؤؤؤرة ئه  فةمؤؤ فتهؤؤؤ  فإلؤؤ فتث يؤؤؤ فالوؤؤؤ لا  قف

فتج  فةمثسس فترفوي فة لو ئ  فوالم  س  وإكس  هافة     فوف ل  لاف إنفالمثسس ف
إنفة    فالمثسس فت و فرمم ق ه فلاقفالس وة  ف، رفاللائ  فوال افت مؤنفالزؤر فرسؤمو فالمثسسؤ  فةمؤ فففف

أنه فتس هافر   فة  رف افتل ي فتسربفالمو ولاؤ   فوف ل ؤ لاف ؤإنفة   ؤ فالمثسسؤ فت ؤ  فوسؤ   فأس سؤي ف
فس فلاقفمر فالمج م فالمميط لأ ز كفأكثرفسو فلفير فج ق  فل مثس

 ةمكو ات ثقافة المؤسس .2

فت  ل فة    فالمثسس فلاقفالوف ةرفال  لي :
 :فالمكو ات المادية .أ

فف1ت مث فالوف ةرفالم ق  فلث    فالمثسس ف افة فلا ف م قف ؤي لففأوفإق اكلفرمواسف  فوالم مث  ف يم فق ا:
ف ريؤؤؤ  فنفالأ ؤؤؤراقفوالمجمو ؤؤؤ  فوسؤؤؤ فت ؤؤؤوففافشؤؤؤو ئرفو ؤؤؤ قا ف ومؤؤؤ ف هؤؤؤ هؤؤؤف:اليقةةةوس وال ةةةادات التنظيميةةةة -

 ر هؤ فالؤ و ففلا  وفؤ  فوسؤ ف  ؤ ر فأنفت ؤونفولا م   فوفنلكفتو  فال  رفالجمؤ  افل مثسسؤ فوسؤ وةه فوسف
 ؤ قفوالولاسؤ  ففالمؤ وقتمؤ قفف افلاف س   فولاواسؤ فلاو فؤ فوال ؤاففتم  ساس  ي ق  فال اففالأ و ا   فأنه ف
المف س   فواس    افالموظ  قفوت ريافالم    قفوم وسفح   س ف افالا وسفاسفوتمث والإقا   ففالموظ  ق

  فوالجوائ فاله ا  ال     فوح لا فتو ي ف

إ ج  اففثسس فلافه فلا مال افلار ف ه فالفوالمواس ت كفالأح اثففه وي ج ف ف:الموروث الثقافي للمؤسسة -
سؤؤ  اففهؤؤوفلاؤؤ فللأ ؤؤراق فولافهؤؤ فلام ؤؤ ون ؤؤرهفر    ؤؤ  هفلارجؤؤ فو فجؤؤرففوهؤؤوفلاؤؤ فتمؤؤ وافالمثسسؤؤ فال رة ؤؤ ف  يؤؤل

الأسؤؤ م رفف ؤؤافة ؤؤ فوي جسؤؤ فوالمثسسؤؤ لاثؤؤ طفلومؤؤ فالأ ؤؤراقففللأنؤؤف  يؤؤلال   ضؤؤاففتمؤؤ وافالمثسسؤؤ فوال ؤؤاف
ف  فوالارائن فوالألو بوالأرا افوالا  وه  

الممث ؤؤ ففافالجؤو  فالرلا يؤ هؤؤافع ؤ   ف ؤقفإشؤؤ  ا فلا م ؤ  فلاثؤ فال ؤو  ا  فوفهؤالرلاؤؤو ف:فالرمةو  التنظيميةة -
  ف2ثسس مس وم  فقاخ فاللمل   فااثسس  فةي ي فإقا  فالوس فوفل م

فتمثؤؤ أنهؤؤ ففرمواسؤؤف  فح ؤؤثف م ؤؤقفإق اكهؤؤ  هؤؤ فت ؤؤكفالوف ةؤؤرفال ؤؤافسفوي جؤؤ ف:فالمكو ةةات ريةةر الماديةةة .ب
فف1:الأخرسفل ث     فوت مث ف يم فق افالم ق  الج كفأك رفلاقف ف ةرفالث    ف   ف   فالوف ةرف

                                                 
وائ ف فقا ف1 فف المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات ا عمال والمجتمعم هرفلامسقفلافجو فال  ل ا فة ل فلاه افلامسقفالو لارا ف 1

ف 191 فص0221ل ف رفوال و ي  ف م ن فالأ قن ف
المؤسسة: دراسة حالة المؤسسات المتوسية الصناعية أثر الب د التنظيمي للثقافة عل  تنفيذ الاستراتيجية في  لاكفال ققفخ  ر  فف2

   82 فص0213 ف1 فالو ق1 فالمج  فالج ائري فل  فمي فاسس ج ق   فالمج  الجزائرثة
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فال افهاأ ز فر نه ففوتور ال افت رضف افالجم    ففالم  رة تو رف قفال  ز لا فالقيم التنظيمية:  -
فال سؤ و فف افةونه فع ؤ   ف ؤقفأهم  ه     يافالأشي كفأوفالم اف   ه فوت جس ففالمثسس ل  ف رقف اففتسم 

سؤؤم ف  فةمؤؤ ففالؤؤ اخ افل مثسسؤؤ  فوالؤؤناف سؤؤم ف  جؤؤو فال ؤؤرا فلاؤؤقفخؤؤلاافال ؤؤ نونففالمو ؤؤرف فؤؤلففالمرجؤؤ أوف
شةةك  قةةولي  :2 قفهمؤؤ ت لؤؤنفال ؤؤيافشؤؤ  فنأفويم ؤؤقالمسؤؤقفلاؤؤقفالسؤؤ لف ؤؤافالسؤؤ وة   ففرؤؤ ل و  رف ؤؤقفالإق ال

)وهوفلا فق ر فرؤ سافلا   ؤرا فالمثسسؤ فأوفوشك  رير قولي  )وهافت كفال افت ر ف افخا ر  فالمثسس ( 
 ر سافن  م ته ( ف

مري ؤ فتم ؤافت مث ف ؤافالثوا ؤ فال  ريؤ فوالإق قولوجيؤ فلؤ سفال ؤرقفوالجم  ؤ  فوال ؤاف:فالم تقدات التنظيمية -
  ف3ل مي  فوالآخريقفال رقالفيرفللأشي كفوتثةرف   ف ؤي ف

تمثؤؤؤ ففم ئ ؤؤؤ فلاؤؤؤقفالأ  ؤؤؤ  فوالآ اكفال ؤؤؤافتف ؤؤؤ ف ؤؤؤافجؤؤؤوفالجم  ؤؤؤ فوفف لور   جؤؤؤ فرؤؤؤ:فا عةةةرال التنظيميةةةة -
فسؤؤؤ وةهاأ مؤؤؤ افولاؤؤؤ فق جؤؤؤثونفإليؤؤؤلف ؤؤؤافال ث ؤؤؤرفلاؤؤؤقفلايؤؤؤ هرففالأ ؤؤؤراقفلاؤؤؤقفل فوتؤؤؤفو  ف يمؤؤؤ فق اولؤؤؤلا  سؤؤؤ ته 

هؤؤافلاوؤ ق رفق  ؤؤ  ف هؤؤ فالموظ ؤونف ؤؤافالمثسسؤؤ فر      هؤؤ فال فييميؤؤ ففالمثسسؤ ف ؤؤ لأ را الجمؤ  ا فألاؤؤ ف ؤؤاف
 لاو ق رفلاج   فولا     فلاث فالإل  ا فرو  فتو  قفالأبفوإ فلف افن  فالمثسس  ف

رؤؤلفف فوالؤؤناف  جؤؤ ، ؤؤرفالم  ؤؤوبيميؤؤ فر ل و سؤؤ فالسؤؤي ولوجافت مثؤؤ فال وسوؤؤ  فال في:ففالتوق ةةات التنظيميةةة -
 ؤاففال ؤرقف مؤ فخلااف  ر ثسس فة فلافه فلاقفالآخرفمأوفق وسوه فال رقفأوفال م قه فلاقفال وسو  ففلاجمو  

لاؤقفح ؤثففالآخؤريقفأوفالو ؤ فوةؤنافال وسوؤ  فلاؤقفالؤ لالاكفالمرؤوسؤ قثسس  فلاث فتوسو  فالرؤس كفلاؤقفمال
 م   قا فوالإح را فالال   قرف

 وحدوداا فوائد ثقافة المؤسسة/ ثالثا
 ثقافة المؤسسة  فوائد .1

ال  ل ؤؤؤؤؤؤؤؤ فر لفسؤؤؤؤؤؤؤؤ  فل  ؤؤؤؤؤؤؤؤرقففولأهم  هؤؤؤؤؤؤؤؤ  فهت وؤؤؤؤؤؤؤؤ قفوظؤؤؤؤؤؤؤؤ ئ فالث   ؤؤؤؤؤؤؤؤ فال فييميؤؤؤؤؤؤؤؤ فن يجؤؤؤؤؤؤؤؤ فل وؤؤؤؤؤؤؤؤ قف ف ةؤؤؤؤؤؤؤؤرف
فف4: افالف   فال  لي فرو فال  حث ق فهسواك فوس فحجرففثسس ف   فح موال
تم  هؤؤؤؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤؤؤؤقف، رهؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤؤؤؤقفال لجؤؤؤؤؤؤؤؤؤي فال ؤؤؤؤؤؤؤؤؤاففهوي هؤؤؤؤؤؤؤؤؤ ثسسؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فمالث   ؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فال فييميؤؤؤؤؤؤؤؤؤ فتواؤؤؤؤؤؤؤؤؤافالفأنف-

ف؛المثسس  

                                                                                                                                                         
سمات الثقافة التنظيمية السائدة لدى أعضام اي ة التدرثس: دراسة حالة كلية ال لوم الإ سا ية والإجتماعية بجام ة  ف رفلامم  فف1

ف 061-061 فصفصف2102 ف2 فالو ق3الإقا  فوال فمي فل  موثفوال  اس   فالمج   فلاج  فالشلف
 ف0 فالو ق0 فلاج  فق اس  ف اف  افإج م سفالمفيم   فالمج  إسهامات الثقافة التنظيمية في الجودة الشاملة   فال  ق فخرفيش فف2

  21 فصف2103

 ف1 فالو ق1 فلاج  فق  ترفاس ج ق   فالمج  بنام القيم الثقا ية في المؤسسةأثر الاتصال الداخلي عل  أحم فق و  ف    سافالوس لا فف3
ف ف184 فص0212

ف 114 فص0211 فقا فالمس ر فل ف رفوال و ي فوالا     ف م ن فالأ قن ف1 ف السلوك التنظيمي اه فلامم فققرا فف4
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فتثقافإل فإل  ا فجمي فالموظ  قف افالمثسس ؛ف-
فتثقافإل فإس  را فالمثسس فلاقفخلاافتو ونفالجمي فلاقفاج فتم  نفأه ا ه فالمل    ؛ف-
تمؤؤؤؤؤؤؤ قفالسؤؤؤؤؤؤؤ ولفالؤؤؤؤؤؤؤنافق  وؤؤؤؤؤؤؤلفالموظ ؤؤؤؤؤؤؤونف ؤؤؤؤؤؤؤافالمثسسؤؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤؤقفخؤؤؤؤؤؤؤلاافالث   ؤؤؤؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤؤؤؤافت ؤؤؤؤؤؤؤونفلاجؤؤؤؤؤؤؤ  فف-

فة ف  فها؛ل مو نافالم  رف
فتثقافالث    فإل فترارطفأج اكفالمثسس فوأسس لاه ؛ف-
فتثقافإل فال  ة رف   ف  س  فالمثسس فوةنلكفتثةرف   ف س ل ه فو ؤي ه ؛ف-

تومؤؤؤؤؤؤ فةإمؤؤؤؤؤؤ  فلارجوؤؤؤؤؤؤافل مؤؤؤؤؤؤوظ  قفسسؤؤؤؤؤؤ ل الالفأوفاسسؤؤؤؤؤؤ و ن فرؤؤؤؤؤؤلفلإ اؤؤؤؤؤؤ كفلاوفؤؤؤؤؤؤ فلف ؤؤؤؤؤؤ م  فالمثسسؤؤؤؤؤؤ ف
فوأ ز فاس ل الالفةمرش فل س ولفالملائا ف

 المؤسسة: حدود ثقافة .2

:فإنفال ف سؤؤؤؤنفرإلا  نؤؤؤؤلفتم  ؤؤؤؤنفال ؤؤؤؤ ة رفرجؤؤؤؤو  فسؤؤؤؤ  ي فإذافة نؤؤؤؤ فالث   ؤؤؤؤ فتمثؤؤؤؤ فلا ؤؤؤؤراثفخيةةةةر الا غةةةةلا  .أ
لامؤؤؤؤؤ  ص ف  جؤؤؤؤؤ  فلا ؤؤؤؤؤ نفلاف  ؤؤؤؤؤنف  ؤؤؤؤؤ  فالإ ؤؤؤؤؤ ا   فوال   ؤؤؤؤؤرا  فلامؤؤؤؤؤ فجوؤؤؤؤؤ فلاثسسؤؤؤؤؤ  فذا فة   ؤؤؤؤؤ  فسويؤؤؤؤؤ ف

فتل  افوذلكفل   انفال  ي فرجو  فلاا    
فريؤؤؤؤؤرفأ وؤؤؤؤؤ افالم ضؤؤؤؤؤافوت ؤؤؤؤؤويقفروؤؤؤؤؤ فذلؤؤؤؤؤكفلافاؤؤؤؤؤنالث   ؤؤؤؤؤ فهؤؤؤؤؤوفت إنفالومؤؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤؤ ف:فخيةةةةةر الت دديةةةةةة .ب

 ت ي نفالروارطفال و ل فال افت ون ف  رفال لاق شر فوفوففالأح اث ف

ف م فهؤؤؤؤؤؤؤؤ فقائمؤؤؤؤؤؤؤؤ فتم  ؤؤؤؤؤؤؤؤنفالأ زؤؤؤؤؤؤؤؤ ي ف:فإنفلاثسسؤؤؤؤؤؤؤؤ فذا فة   ؤؤؤؤؤؤؤؤ فسويؤؤؤؤؤؤؤؤ فسثقافةةةةةةةةة قوثةةةةةةةةة أو جيةةةةةةةةدةف .ت
لا ؤؤؤؤؤؤ ك فمواجهؤؤؤؤؤؤ فالث   ؤؤؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤؤؤافتسؤؤؤؤؤؤم فل مثسسؤؤؤؤؤؤ فرف فلؤؤؤؤؤؤناف  لث   ؤؤؤؤؤؤ فال ويؤؤؤؤؤؤ فوالج ؤؤؤؤؤؤ  ففهؤؤؤؤؤؤافت ؤؤؤؤؤؤك1وال و ليؤؤؤؤؤؤ 

لاسؤؤؤؤؤؤ   ففف ل ؤؤؤؤؤؤ لاف م ؤؤؤؤؤؤقفأنفنجؤؤؤؤؤؤ فالث   ؤؤؤؤؤؤ فةو لاؤؤؤؤؤؤ ال  يؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤ فالممؤؤؤؤؤؤيطفوتم ؤؤؤؤؤؤنفاسنؤؤؤؤؤؤ لا  فالؤؤؤؤؤؤ اخ ا فوف
 ؤؤؤؤؤافت ؤؤؤؤؤونفالمثسسؤؤؤؤؤ فرجؤؤؤؤؤ قفلاواجه هؤؤؤؤؤ فولافؤؤؤؤؤلفال مؤؤؤؤؤ افسف  مؤؤؤؤؤقف ؤؤؤؤؤافلاورسؤؤؤؤؤ فلمؤؤؤؤؤ فالم ؤؤؤؤؤ ك فالج قؤؤؤؤؤ  فالوف

 تاويرفالث    ف  ف افجو ه فة ث   ف كفوف

 / أ وار الثقافة التنظيميةراب ا
أنوا هؤؤؤؤ فالو قؤؤؤؤ   فوال ؤؤؤؤافتل  ؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤقفلا ؤؤؤؤ نفإلؤؤؤؤ ف خؤؤؤؤرفحسؤؤؤؤ فال  سؤؤؤؤيافالؤؤؤؤناف سؤؤؤؤ ل   ففل ث   ؤؤؤؤ فال فييميؤؤؤؤ 

كمؤؤؤؤؤؤ فأنهؤؤؤؤؤؤ فتل  ؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤقفلافيمؤؤؤؤؤؤ فإلؤؤؤؤؤؤ فأخؤؤؤؤؤؤرسفولاؤؤؤؤؤؤقفساؤؤؤؤؤؤ سفإلؤؤؤؤؤؤ ف خؤؤؤؤؤؤر فوالجؤؤؤؤؤؤ وافال ؤؤؤؤؤؤ لافقوضؤؤؤؤؤؤ فأ ؤؤؤؤؤؤر ف
فأنوا ه :ف

ف

ف
 (: أ وار الثقافة التنظيمية30الجدول رقم )

                                                 
1 JOHN P.Kotter et JAMES L.Heskett, le second souffle de l’entreprise :culture et performances, traduit par 

lanrence nicolait,Paris, Françe, 1993, p 23-26. 
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 المفهوم نور ال
المسثولي  فوالسؤ ا  ف  لومؤ ف  ؤونفلافيمؤ ي فويؤ افال فسؤ نف ؤ قفالوحؤ ا  فوتس سؤ فالسؤ ا فتم قف  ه ففالثقافة ال يروقرااية

فر   فهرلاافوت و ف   فال م افوالإل  ا  
ت م  ف  و  رف  ئ فالوم فال افت ج فوتس   ف   فالإ  اسفوي ج فأ راقه فر لجرأ فوالمل مر ف افاتلؤ ذففالثقافة الإبداعية

ف ال را ا فولاواجه فال م    
ت م  ف  ئ فالوم فر لج اس فوالمس    ف يم ف  قفالوؤ لا  قف يسؤوقفجؤوفالأسؤر فالم و ونؤ  فوتؤو رفالمفيمؤ ففالثقافة المسا دة

فالث  فوالمس وا فوال و ون فوي ونفال رة  ف   فالج ن فالإنس ناف  ه  
ال افت م ؤن ف  ف  ؤرفالمؤن فوالمياؤ فقفمجرفاه م  فهنهفالث    ف افمري  فإنج  فالوم فولي فالف  ئاففثقافة ال مليات

  قفالأ راقفالنققف وم ونف   فحم   فأن سها فوال رقفالف ج فهوفالؤناف  ؤونفأكثؤرفقسؤ فوتفييمؤ ي فويهؤ اف
فر ل   ة  ف اف م ل 

ترة فهنهفالث    ف  ؤ فتم  ؤنفالأهؤ ا فوإنجؤ  فالومؤ فوتهؤ افر لف ؤ ئافوتمؤ وافاسؤ ل ا فالمؤوا قفراري ؤ ففثقافة المهمة
ف لي فلاقفأج فتم  نفأ ز فالف  ئافر س فال   لي  لاث

قفجؤؤؤ فترة  هؤؤؤ ف  ؤؤؤ فنؤؤؤوسفال لجؤؤؤافالؤؤؤوظي ا فوف ل ؤؤؤ لافالأقوا فالوةؤؤؤ ي فأكثؤؤؤرفلاؤؤؤقفال ؤؤؤرق فوتهؤؤؤ اففثقافة الدور
فر ل وا  فوالأنيم  فةم فأنه فتو رفالألاقفالوظي افواسس مرا ي فوة   فالأقاك 

، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإلتزام التنظيمي: دراسة لامم ف قف، ل فالوؤو ا: لاقفإ  اقفال  حثفر لإ  م قف   المصدر: 
لاؤؤنةر فلا جسؤؤ  رف ؤؤافالو ؤؤو فالإقا يؤؤ  فج لاوؤؤ فنؤؤ   فالورفيؤؤ فل و ؤؤو فميدا يةةة علةة  اي ةةة الرقابةةة والتحقيةةا بمنيقةةة الرثةةا ، 

ف 11-10 فصفص0221الري ض فالسووق   فالألافي  ف

 ا عمال/ مفهوم وأامية أخلاقيات خامسا

  :ا عمالأخلاقيات  مفهوم .1
قفلأخلاقيؤؤ  ف  فوذلؤؤكفرسؤؤ  فاخؤؤ لا فالمثسسؤؤ ل ؤؤ فاخ  ؤؤ فال ؤؤ حثونف ؤؤافوضؤؤ فتوريؤؤ فواضؤؤ فولامؤؤ  

الم  قئفوالمو ق رفال افتم افس ولفالأ راقفوالجم     فأوفسخ لا فال  ئ  فال افقفيرونفلاقفخلاله فإلؤ ف
 المل    فوال افتو  فهنهفالم  قئفوالمو ق ر:هنافالمجا   فو يم فق افلاجمو  فلاقفال وري   فف

هافح ل فذهفي فوليس فلاجمو  فلاقفال وا  فوتور فر نه فلا  قئفوسوا  فت و نفرلج ئافلاث :فالألا ن  ف -
ف 1والف اه فوالإ  م ق  فوالمسثولي فوجوان فأخرسف افالس ولفال ويافلا    فالس ولفالل مل

 ؤؤافقؤؤ افلاؤؤقفخلالهؤؤ فتاؤؤويرفال ؤؤرا ا فالإقا يؤؤ ف ؤؤافلافيمؤؤ  فهؤؤافال  اسؤؤ فوال م  ؤؤ فالمفهجؤؤافل وم يؤؤ  فالف -
فوالمثسس الأ م ا فرم ثف  ونفال را فالإقا افخي  افأخلاقي ف م قفلا فهوفج  فولالائافللأ راقفوالمجمو   ف

  2ك  

                                                 
ف ف264 فص4002 فلاجر ف فالج كفالأوا فال ا فالج لاعي موسوعة م ايير المراج ةم  قف   فالو افحم ق فف1
ف ف21 فص4002لاجر فالإقا ي  ف فالمفيم فالورفي فل  فمي فأخلاقيات الإدارة في عالم متغيرنجاف  وقفنجا فف2
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سؤؤؤؤواكف  ؤؤؤؤ ففالمثسسؤؤؤؤ هؤؤؤؤافلاجمو ؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤقفالم ؤؤؤؤ قئفوال ؤؤؤؤيافالأخلاقيؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤافتم ؤؤؤؤافسؤؤؤؤ ولفأوفتجؤؤؤؤر   ف -
  1المس وسفال رقافأوفالجم  ا

هؤؤؤؤؤافالإمؤؤؤؤؤ  فال ؤؤؤؤؤ لا فالؤؤؤؤؤناف م ؤؤؤؤؤافال جؤؤؤؤؤر   فوالأ وؤؤؤؤؤ افاتجؤؤؤؤؤ هفشؤؤؤؤؤاكفلاؤؤؤؤؤ  فوتوضؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤ فهؤؤؤؤؤوفلا  ؤؤؤؤؤواف -
وةؤؤؤؤمي فولاؤؤؤؤ فهؤؤؤؤوفلار ؤؤؤؤوضفأوفخؤؤؤؤ ملفر ؤؤؤؤ  فنسؤؤؤؤ اف ؤؤؤؤافضؤؤؤؤوكفالموؤؤؤؤ ق رفالسؤؤؤؤ ئ  ف ؤؤؤؤافالمج مؤؤؤؤ فرم ؤؤؤؤاف

م بفالمجؤؤؤؤؤؤؤ ل فقو افوقيمهؤؤؤؤؤؤؤ فوأنيم هؤؤؤؤؤؤؤ فوأةؤؤؤؤؤؤؤفالمثسسؤؤؤؤؤؤؤ الوؤؤؤؤؤؤؤر فوال ؤؤؤؤؤؤؤ نون فوالؤؤؤؤؤؤؤنافتؤؤؤؤؤؤؤثقاف يؤؤؤؤؤؤؤلفة   ؤؤؤؤؤؤؤ ف
  ف2أس سي ف افتم ق ه

فالؤؤؤؤؤؤ و ف جؤؤؤؤؤؤ فةؤؤؤؤؤؤووف فة  ؤؤؤؤؤؤر ف ؤؤؤؤؤؤافتم قؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤقفأقؤؤؤؤؤؤقفت ؤؤؤؤؤؤ أفالأخؤؤؤؤؤؤلاقفال لجؤؤؤؤؤؤي فولاؤؤؤؤؤؤقفأقؤؤؤؤؤؤقفت ؤؤؤؤؤؤ أف إن 
أخلاقيؤؤؤؤؤؤؤؤ  فالأ مؤؤؤؤؤؤؤؤ ا فلأنفالأخؤؤؤؤؤؤؤؤلاقفال لجؤؤؤؤؤؤؤؤي فسؤؤؤؤؤؤؤؤ فتؤؤؤؤؤؤؤؤثةرف  ؤؤؤؤؤؤؤؤ فأخلاقيؤؤؤؤؤؤؤؤ  فالأ مؤؤؤؤؤؤؤؤ افو ؤؤؤؤؤؤؤؤافروؤؤؤؤؤؤؤؤ ف

 ؤؤؤؤؤؤ نونا ف ؤؤؤؤؤؤ لأخلاقفالأحيؤؤؤؤؤؤ نفتا ؤؤؤؤؤؤ ف   هؤؤؤؤؤؤ  فولاؤؤؤؤؤؤقفالمهؤؤؤؤؤؤافال  رسؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤ قفالسؤؤؤؤؤؤ ولفالأخلاسؤؤؤؤؤؤافوالسؤؤؤؤؤؤ ولفال
هؤؤؤؤافالسؤؤؤؤ ولفالم وسؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤقفالأ ؤؤؤؤراق فألاؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤوان قف   و لاؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤ فالأ وؤؤؤؤ افالما وفؤؤؤؤ  ف هفؤؤؤؤ لف وؤؤؤؤ فسؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤونف

  3س نوني فول فلف، رفأخلاسافأوفأخلاسافول فلف، رفس نونا
ع ؤؤؤؤؤؤ   ف ؤؤؤؤؤؤقفلاجمو ؤؤؤؤؤؤ ففالمثسسؤؤؤؤؤؤ انالاسؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤقفال وري ؤؤؤؤؤؤ  فالسؤؤؤؤؤؤ ر  ف م ؤؤؤؤؤؤقفال ؤؤؤؤؤؤوافرؤؤؤؤؤؤ ن:فأخلاقيؤؤؤؤؤؤ  ف

الم  ولؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤقفالمج مؤؤؤؤؤ فوال ؤؤؤؤؤافتمؤؤؤؤؤ قفالسؤؤؤؤؤ وةي  فالج ؤؤؤؤؤ  فللأ ؤؤؤؤؤراقفوالجم  ؤؤؤؤؤ  فقاخؤؤؤؤؤ ففالم ؤؤؤؤؤ قئفوالموؤؤؤؤؤ ق ر
ف فأوف افأافن   ف خرفوت مث ف افال و لا فلا فالآخريقفلاقف لالاكفأوف ف ئقفأوفإقا   ففالمثسس 

 :ا عمالأامية أخلاقيات  .2
الفمؤؤؤؤؤؤؤوفت ج ؤؤؤؤؤؤؤ فأهميؤؤؤؤؤؤؤ فأخلاقيؤؤؤؤؤؤؤ  فالأ مؤؤؤؤؤؤؤ افر لفسؤؤؤؤؤؤؤ  فل مثسسؤؤؤؤؤؤؤ  فالإس جؤؤؤؤؤؤؤ ق  ف ؤؤؤؤؤؤؤاف ؤؤؤؤؤؤؤ  فن ؤؤؤؤؤؤؤ  ف  ؤؤؤؤؤؤؤ ف

فف4ال  لا:
 تو ي فسمو فالمثسس ف   فةو  فال  ئ فالمم ي فوالإس يمي فوال ولي ؛ف -
ناتيؤؤؤؤؤؤؤؤ فإنفال وجهؤؤؤؤؤؤؤؤ  فالم قثؤؤؤؤؤؤؤؤ فتؤؤؤؤؤؤؤؤرسفأنفتج هؤؤؤؤؤؤؤؤ فالأخلاقيؤؤؤؤؤؤؤؤ  ف ؤؤؤؤؤؤؤؤافالومؤؤؤؤؤؤؤؤ فهؤؤؤؤؤؤؤؤوفنؤؤؤؤؤؤؤؤ و فالمجؤؤؤؤؤؤؤؤ م فال -

ر لأروؤؤؤؤ قفالأخلاقيؤؤؤؤ ف زؤؤؤؤوه ف ؤؤؤؤافإمؤؤؤؤ  فالمجؤؤؤؤ م فالناتيؤؤؤؤ فالمسؤؤؤؤ ف ر  فةمؤؤؤؤ ففالزؤؤؤؤي  ف ؤؤؤؤافحؤؤؤؤ قفأنفالإل ؤؤؤؤ ا 
ال وؤؤؤؤؤؤ فالسؤؤؤؤؤؤ  ي ف  ؤؤؤؤؤؤ فال جؤؤؤؤؤؤر   ف، ؤؤؤؤؤؤرفالأخلاقيؤؤؤؤؤؤ فسؤؤؤؤؤؤ فتف ؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤقفس ؤؤؤؤؤؤ فالمف  سؤؤؤؤؤؤ قفالم ؤؤؤؤؤؤولا  قفأنف قوقف

 وف ساف ئ  فالمج م فوهنافقثقافإل فالإضرا فرسمو فالمثسس ف   فالم سفال و  ؛

                                                 
ف ف7 فص4002لاجر فقا فال جرفل ف رفوال و ي  ففأخلاقيات منظمات ا عمال، فولي   فش وف1
 ف0221 فلاؤنةر فلا جسؤ  ر فج لاوؤ فالموةؤ  فالوؤراقأثر أخلاقيات ال م  في ت زثز إدارة الم رفةة، المو ض  ا ففلامم ف ج  فأحم فف2

ف ف3ص
ف ف4 فص0220 فالأ قن فا فالث    فل ف رفوال و ي  ف م ن فق1 ف علم الم لومات فالج  غف م قف   فالوه بف3
 فقا فوائ فل ف رف4 ف المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات ال م ف الو لارافف فة ل فلاه افلامسقال  ل افم هرفلامسقفلافجو  4 

   119-111 فصفصف0211 فالأ قن فوال و ي  ف م ن
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ف22000 فإقؤؤؤؤؤؤ وفف0000أنفالمجؤؤؤؤؤواف  ؤؤؤؤؤ فشؤؤؤؤؤه قا ف  لميؤؤؤؤؤ فوفالا يؤؤؤؤؤؤ  ا ف مؤؤؤؤؤ فخ ةؤؤؤؤؤ فلاثؤؤؤؤؤ فإقؤؤؤؤؤ وف -
قفالموؤؤؤؤؤؤ ق رفالأخلاقيؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤافإمؤؤؤؤؤؤ  فال و يؤؤؤؤؤؤ فوفالإن ؤؤؤؤؤؤ  فوالإ  ؤؤؤؤؤؤرا ف   ؤؤؤؤؤؤرنفرؤؤؤؤؤؤ ل  ا فالمثسسؤؤؤؤؤؤ ففر لو قؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤ

 ر للجوةي  فوالوم فالج ققفوالث  فالم   قل فوقس فوةم فالمو ولا  ؛
الإ ت ؤؤؤؤؤ  فالإ جؤؤؤؤؤ  اف ؤؤؤؤؤ قفالإل ؤؤؤؤؤ ا فالأخلاسؤؤؤؤؤافوالمؤؤؤؤؤرقوقفالمؤؤؤؤؤ لافالؤؤؤؤؤنافتم  ؤؤؤؤؤلفالمثسسؤؤؤؤؤ  فالإس جؤؤؤؤؤ ق   ف -

 وإنفلاف  قفذلكف   فالم سفال ج رف إنلففر ل  ك  فسو ف  ونفواضم ف   فالم سفال و   ف
 / أب اد ومصادر أخلاقيات ا عمال سادسا

 ل.أب اد أخلاقيات ا عما1
وسؤؤؤؤؤؤ   ف و لؤؤؤؤؤؤ فل مسؤؤؤؤؤؤ قفلافؤؤؤؤؤؤ افالومؤؤؤؤؤؤ  ففول ؤؤؤؤؤؤافت ؤؤؤؤؤؤونفهؤؤؤؤؤؤنهفالوسؤؤؤؤؤؤ   ف و لؤؤؤؤؤؤ ف و  ؤؤؤؤؤؤرفالسؤؤؤؤؤؤ ولفالأخلاسؤؤؤؤؤؤاف

فولالائم ف ج فأنفقرت  فهنافالس ولف   فلا  قئف ئيسي فوأس سي فوالم مث  ف يم فق ا:
:ف جؤؤؤؤؤؤ فأنفسف سؤؤؤؤؤؤم فالمهفؤؤؤؤؤؤافرؤؤؤؤؤؤ ل م  فأوفتزؤؤؤؤؤؤ  بفالمجؤؤؤؤؤؤ ل فأوفال ؤؤؤؤؤؤ ة رفالموضةةةةةةوعية والحياديةةةةةةة .أ

ف الأح   فالمهفي فالم ر فللآخريقفل ج و ف
:فوي ؤؤؤؤؤم فذلؤؤؤؤؤكفجميؤؤؤؤؤ فأ ؤؤؤؤؤراقفالمثسسؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤافتوؤؤؤؤؤ لالاتهاف يمؤؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤؤفهافوةؤؤؤؤؤنلكفلاؤؤؤؤؤ فالثقةةةةةة والمصةةةةةداقية .ب

 ال ف ئق فالوملاك فالمو ققق فوة   فأ راقفالمج م فوهنافلاقفش نلفأنفق ي فالث  ف يم ف  فها ف
:ف م ؤؤؤؤؤؤقفل مثسسؤؤؤؤؤؤ  فال ؤؤؤؤؤؤافت وؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤ فتو  ؤؤؤؤؤؤ فأنؤؤؤؤؤؤلفةؤؤؤؤؤؤمي فأخلاقييؤؤؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤؤؤ فأسؤؤؤؤؤؤ سفالمسؤؤؤؤؤؤ وا فالنزااةةةةةةة .ت

نفتيهؤؤؤؤؤؤرفلاؤؤؤؤؤؤ ففتسؤؤؤؤؤؤ منفالثفؤؤؤؤؤؤ كف  يؤؤؤؤؤؤل؛فإذفإنفال  الاهؤؤؤؤؤؤ فرمؤؤؤؤؤؤ فتو  ؤؤؤؤؤؤ هفةؤؤؤؤؤؤواري  فوسؤؤؤؤؤؤو ه فإلؤؤؤؤؤؤ فوالإنجؤؤؤؤؤؤ  فأ
ال مسؤؤؤؤؤؤكفر لم ؤؤؤؤؤؤ قئفالأخلاقيؤؤؤؤؤؤ فالراسؤؤؤؤؤؤل فوال ؤؤؤؤؤؤيافالم  ؤؤؤؤؤؤنف   هؤؤؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤؤؤافالمج مؤؤؤؤؤؤ فالؤؤؤؤؤؤنافتومؤؤؤؤؤؤ ف يؤؤؤؤؤؤل ف وفؤؤؤؤؤؤاف

  لثف كةموقه ف افوجلفال ث رفلاقفالز و  فهنافالجموقفهوفلا ف س منفا
 ؤؤؤؤؤقفالم ؤؤؤؤؤ ئنف  سؤؤؤؤؤ  فوسؤؤؤؤؤوافالم ي ؤؤؤؤؤ فر  لا هؤؤؤؤؤ  فوال واةؤؤؤؤؤ ف:فت زؤؤؤؤؤمقفال ؤؤؤؤؤ   ي فالإ جؤؤؤؤؤ  فالشةةةةةفا ية .ث

 وضؤؤؤؤو فوةؤؤؤؤراح فحؤؤؤؤواففةؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤ فت و ؤؤؤؤلفالمثسسؤؤؤؤ  فوتو  ؤؤؤؤرفال ؤؤؤؤ   ي فأسؤؤؤؤ سف لاسؤؤؤؤ فسويؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤ فالومؤؤؤؤلاك ف
المثسسؤؤؤؤؤؤ  فوة مؤؤؤؤؤ فة نؤؤؤؤؤؤ فهؤؤؤؤؤنهفالأخ ؤؤؤؤؤؤر فأكثؤؤؤؤؤؤرففويم ؤؤؤؤؤقفأنفتؤؤؤؤؤؤثةرفر ؤؤؤؤؤ  فلا  شؤؤؤؤؤؤرف ؤؤؤؤؤافنجؤؤؤؤؤؤ  فاوفإسؤؤؤؤؤ  را 

 لاف جه  ففةراح فووضوحي ف اق فة  فالجمهو ف افخ لا ه  فأو
توؤؤؤؤؤر فالألا نؤؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤؤ فأنهؤؤؤؤؤ ففخ ؤؤؤؤؤنف سؤؤؤؤؤ  فافرؤؤؤؤؤلفالإنسؤؤؤؤؤ نف مؤؤؤؤؤ فلؤؤؤؤؤي فلؤؤؤؤؤلفرؤؤؤؤؤلففا ما ةةةةةة والإسةةةةةتقامة: .ج

حؤؤؤؤن فويؤؤؤؤثقافلاؤؤؤؤ ف  يؤؤؤؤلفلاؤؤؤؤقفالم ؤؤؤؤوق فولاؤؤؤؤقفألا نؤؤؤؤ فالإنسؤؤؤؤ نفأنفق و ؤؤؤؤ ف ؤؤؤؤقفالألاؤؤؤؤواافوفالأ ؤؤؤؤراضفال ؤؤؤؤاف
سفتمؤؤؤؤ فلؤؤؤؤل فولاؤؤؤؤقفألا ن تؤؤؤؤلفأنفقؤؤؤؤثقافلاؤؤؤؤ ف  يؤؤؤؤلفلاؤؤؤؤقفح ؤؤؤؤوقفاتجؤؤؤؤ هفعفوخ  ؤؤؤؤلفأجموؤؤؤؤ ق فةمؤؤؤؤ ف جؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤ ف

لوظي  ؤؤؤل فوأنفق ر ؤؤؤؤ ف ؤؤؤقفةؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤ فقؤؤؤف افلاؤؤؤؤقفةي نؤؤؤلفةلؤؤؤؤ ق فللألاؤؤؤؤ  فالموظؤؤؤ فأنف  ؤؤؤؤونفألا فؤؤؤ ف ؤؤؤؤافأقائؤؤؤؤلف
أوفقهؤؤؤؤؤؤ فلاؤؤؤؤؤؤقفة ؤؤؤؤؤؤ فالجمهؤؤؤؤؤؤو فرؤؤؤؤؤؤلفةممثؤؤؤؤؤؤ فل مف ؤؤؤؤؤؤ  فالل ةؤؤؤؤؤؤ فال ؤؤؤؤؤؤاف ومؤؤؤؤؤؤ ف هؤؤؤؤؤؤ  ف وظي  ؤؤؤؤؤؤلفال ؤؤؤؤؤؤاف  ؤؤؤؤؤؤ  ه ف
ليسؤؤؤؤ فلا  ؤؤؤؤ فلؤؤؤؤل ف ؤؤؤؤ فهؤؤؤؤافت  يؤؤؤؤ فسفت ؤؤؤؤري  فويجؤؤؤؤ ف  ؤؤؤؤ فالموظؤؤؤؤ فأنفسف سؤؤؤؤ ل  فالوظي ؤؤؤؤ فل م  ؤؤؤؤنف
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 فلأنف ؤؤؤؤؤؤؤؤافهؤؤؤؤؤؤؤؤنافالإسؤؤؤؤؤؤؤؤ ل ا فال لجؤؤؤؤؤؤؤؤافل وظي ؤؤؤؤؤؤؤؤ فلاجؤؤؤؤؤؤؤؤ ل فخ ةؤؤؤؤؤؤؤؤ فسؤؤؤؤؤؤؤؤواكفلؤؤؤؤؤؤؤؤلفأ فلأس  فؤؤؤؤؤؤؤؤلفأ فلمو   ؤؤؤؤؤؤؤؤل
  1إس  لاس فوالإس  لاافخي ن 

 مصادر أخلاقيات ا عمال .2
ف م قفإجم افلاج ق فأخلاقي  فالأ م افر لآتا:

تو  ؤرفالو ئ ؤ فالمجؤ  فالأوافالؤناف سؤ هاف ؤافت ؤويقفسؤ ولفال ؤرقفولهؤنافأكؤ  فال ائلة والتربية ال ي يةة:  .أ
لال   فال   ن  ف   فأهمي ف ف كف  ئ ؤ فسويؤ فولا م سؤ  ف   ؤ أفال ؤرقف  فؤ كفسؤ وةلفلافؤ فالجؤ رفإ  مؤ قاف  ؤ ف

فحسف فالو ئ  فحسقفس وةلفوالو  فةمي ف مقفالجووف فرم فة نفأنفنف يرف  ئ  فلا    فوسف إذاالو ئ  ف
ت سؤؤافرؤؤ لأخلاقفالمم ؤؤ  فأنفتفؤؤ اف ؤؤرقافةؤؤ لم فل مج مؤؤ فذوفأخؤؤلاقف  ليؤؤ ف يو  ؤؤرفال ؤؤرقف ؤؤافوظي  ؤؤلفلامؤؤثلاف

ف سمي فلو ئ  ل 
 ؤافلامؤيطفلا  ؤنف ؤ ف م ؤكفلاؤ فأمؤرا فأخؤرسف م ؤقففسف عيشإنفال رقف ثقافة المجتمع وعادته وقيمه: .ب

أنفتثةرف  يلفولاقف  قفهنهفالووالا فالل  جي فننةرفة    فالمج م فوقيملفو  قاتلف  ل رقفسؤو فق    ؤ فلاؤ ف
لاقفقيافهنهفالجم   فوي  ف فهنهفال يافوةنلكفالأ را فوتفسؤجاففالأخنالجم   فهنافال     ففقثقافرلفإل ف

 تلف ؤؤؤافالومؤؤؤ ف ؤؤؤ لمج م فهؤؤؤوفح  ؤؤؤ فخ  جيؤؤؤ فتو  ؤؤؤرفلاهمؤؤؤ فجؤؤؤ اف ؤؤؤافت ؤؤؤويقفلاوؤؤؤلفوييهؤؤؤرفلاؤؤؤقفخؤؤؤلاافسؤؤؤ وةي
وت  ؤ ققفلاؤقفلاج مؤ فإلؤ ف خؤرف هفؤ لف  ئؤ  فلاف  مؤ فوت ؤج ففالإنسؤ ني س وةي  فال ؤرقفوتل  ؤ فالمج موؤ  ف

ال وؤؤ ون فال سؤؤ لا  فال ؤؤ خا   فوهفؤؤ لف  ئؤؤ  فلا وةؤؤ فلهؤؤ فأةؤؤ  فسؤؤ  ي فة  ؤؤر فوفؤؤ لا  ف جؤؤ فأنفق جؤؤ فال ؤؤرقف
فالإ ج  ي  فوترلفالس  ي   فلأخنر لموضوعي ف

تمث فالجم    فالمرجعي فلاج  افلاقفالمج ق فال افتثقافرؤ لأ راقفإلؤ فالتأثر بالجماعات المرجعية:   .ت
ال ي  فرس وة  فتفجرف فه فلا  ك ف ويج فوتل   فهنهفالمرجعي  فلاقفسي س ف س ري ف فققفي ف  ؤ ئري ف

جه فالو ق فلاقفالجم    فالمرجعي فلام فضولف افح ل فو، ره فو افرو فالأحي نف ج فال رقفن سلف افلاوا
ذهؤؤوافوتفؤؤ س فتؤؤثةرفسؤؤ   ف  ؤؤ فسؤؤ وة تلفوسرا اتؤؤلفهؤؤنهفالمرجعيؤؤ  فسؤؤ فتؤؤثةرف  ؤؤ فسؤؤ ولفال ؤؤرقفوتؤؤفجاف فؤؤلف

 لا  ك فل مفيم فوالمج م ف   فح ففسواك 
 فوتفميؤؤ فقو فرؤؤ   ف ؤؤافت ؤؤويقفال ؤؤيافالأخلاقيؤؤف إنفالم  سؤؤ فلهؤؤ المدرسةةة و ظةةام الت لةةيم فةةي المجتمةةع: .ث

 سم فللف   ويقفسؤ وةلفف  زافلاويافوس لف افلاثسس لفال و يمي فوهنافلا ف  ل  م نالس ولفالأخلاسافل  رق ف
ويل   فالفي  فال و يمافلاقف   فإل ف خرف هف لفرو فال  ؤ انفالؤنققف و مؤ ونف  ؤ ف  سؤ  فتو يميؤ فلامؤ ق ف

لاو م  فلاقفخلاافه هفال  س  فقل لافأخلاقي فن تجؤ ف افجمي فلاراح فال و يافلاقفالإ   ائافإل ف،   فالج لاو ف
تو مؤؤ ف  ؤؤ ف  سؤؤ  فواضؤؤم ف هفؤؤ فف ؤؤقفقيم هؤؤ فو  قاتهؤؤ فلامؤؤ فقؤؤثقافإلؤؤ فسؤؤ ولفإ جؤؤ  اففألاؤؤ فال  ؤؤ انفال ؤؤافس

                                                 
 فلاج  فال موثفوال  اس  فواقع تي يا أخلاقيات ال م  في قيار الت ليم بمحافظة عسير فمومرافال ف  سرفحس قفس لاف س راففأحم ف1

ف ف11 فص0202الج    فالج ائر ف فج لاو ف ي نف  شو فر لج    ف21 فالو ق24ال ج  ي  فالمج  ف
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نلاحؤؤؤصفوجؤؤؤوقف ؤؤؤ قفلاو  ؤؤؤرفلاؤؤؤقفال ؤؤؤيافال ؤؤؤافتجؤؤؤ فإلؤؤؤ فحؤؤؤ فال  ؤؤؤ م فوال وؤؤؤ  ضفو فمؤؤؤ فتوةؤؤؤ فإلؤؤؤ فالجؤؤؤراسف
ف  وف ل  لافتف افس وةي  ف، رفإ ج  ي

إتج هففأو م قفالفيرفإل فال وان قفر نه فع    ف قفن  ئافتي  ف القوا ي  واللوائح الحكومية والتشرث ات: .ج
لاو قفرم فق وسولفالمج م فلاؤقفح ؤثفالسؤ ولفالم  ؤوافويم ؤقفإ   ؤ  فالمم  سؤ  ف  ؤ فأنهؤ فس نونيؤ فإذافةؤ نف

  ؤؤؤ فتم قؤؤؤ فالموؤؤؤ ق رفوفالمثشؤؤؤرا فالمج مؤؤؤ فقفيؤؤؤرفإل هؤؤؤ ف  ؤؤؤ فأنهؤؤؤ فسؤؤؤ  ي فو، ؤؤؤرفأخلاقيؤؤؤ ف  ل ؤؤؤ نونف ومؤؤؤ ف
الم  ولؤؤ ف ؤؤافلاجؤؤ افالأ مؤؤ افوال ؤؤاف و مؤؤ ف   هؤؤ فالمؤؤ قريقفل سؤؤ  رفلاثسسؤؤ تهافوف ل ؤؤ لافهؤؤنهفال ؤؤوان قفتوجؤؤلف

، ؤرففأنهؤ المفيم  فنموفس وة  فلاو م  ف   فسوا  فأخلاقي ف إذافس لا فالمفيم  فر ن ا فقراه فالمج مؤ ف
 فالأخلاقي فل مج مؤ ف ؤ ل وان قفتو  ؤرفحؤ ج افلافيوؤ فل سؤ وةي  ف، ؤرف يافوالس وة  سئ  فتوض فسوان قفو   فل

الم  ول فألا فال وائ فالم ولاي ف هافع    ف ؤقفلاجمو ؤ فلاؤقفالموؤ ق رفالموضؤو  فلاؤقفس ؤ فالسؤ ا فللأن ؤا ف
  1وال جر   فالم  ول فو، رفالم  ول 

تو  ؤرفالأق ؤ نفالسؤم وي فلاؤقفأهؤافلاجؤ ق فالأخؤلاقفلينسؤ نفح ؤثف سؤ  افلافهؤ فجميؤ ف المصدر الديني: .ح
 تجر  تلفوس وةلفولافهجلف افالمي   ف

  ؤ فالمثسسؤ فأنفتجوؤ فلاؤقفالأخؤلاقفلا مؤ فلث   ؤ فالمثسسؤ  فوت ؤ أفة   ؤ فالمثسسؤ فثقافة المؤسسةة:  .خ
ونفلاسؤثواف ؤقفخ ؤنفوفق ؤافة   ؤ فرجو  ف  لا فر ل  ئ فقوض فويفج فأ    فوقيافلاو ف فح ثفأنفال  ئؤ ف  ؤ

  ال افتثة ف   فأهمي فالس ولفالأخلاساف افالمثسس 

 

 

 

 

 
 

                                                 
 فأمروح فقة و اه فة ي فالو و فالموارد البشرثةدور المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات ا عمال في الرفع م  أدام لامم فجواقف    ق  فف1

ف61-67صفصفف 4020ج لاو فت مس ن ففالإس ج ق  فوال ج  ي فو  و فال س  ر 



 

 

 

 في التوجهات الحديثة  : ر العاشر المحو 

  إقتصاد المؤسسة  

 تمهيد 
  /؛ المؤسسات الذكيةأولا 
 /؛ المؤسسات المتعلمة ثانيا 
 ؛المؤسسات الناشئة/ ثالثا 
 المؤسسات الرائدة/ رابعا. 
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 :تمهيد
،ل ثييييي  ل قتمعل مييييي  لق ت ييييي   قتصطييييي لق لقتصجي ت ثوييييي ل  ييييي ل لفيييييالتيييييالقتصاييييي   لق  ص ييييي    ل ل

قتمؤسسيييييي  لتوسييييييي لت قثييييييللتايييييي    لطرقييييييي لتسييييييصلهالميييييييي ل   يييييي  ل ييييييي ل  سيييييي تق ل    يييييي لتم يييييييي لميييييي ل
م قكبييييي للييييي ولقتصاييييي   ل قتصطييييي لق ،ل م قثيييييي لقتصاييييي    ،ل دلويييييلل  يييييبا لقتمي مييييي  لمط تبييييي ل ص ييييي   ل

شيييييي    لل  فييييييالتيييييال ق يييييل قتصطييييي لل قتيمييييي فييييييالقتمي فسييييي لتا قيييييقلقتب ييييي  لقلأ ييييي فل قلأف يييييالمييييي ل ثييييييال
ميييي لل  ييييطليلدلقييييي  لل،لميييي لقتمؤسسيييي  ل ث  يييي لطيييي تم تم  يييي لل،لفييييالليييي قلقتسييييو  لتيييييي قتع قئويييي قيييي ل لقتصع 

،لمييييي للييييي قلقتميطليييييقلثييييي  لد  ييييي   شييييي   لل ييييي  لل ل تخييييي قمؤسسييييي  لقتمسيييييص را،للييييي ولقلأ قيييييي ل سيييييم ل 
مييييي لقتمؤسسييييي  لقتمع  يييييي للييييي قلقتماييييي لللتعييييييال عيييييللقتموييييي  و لقلأس سيييييو لقتميتبطييييي ل يييييي ولقلأشييييي   ل

ل  لقتا    .
   المؤسسات الذكية أولا/ 

 تعريف المؤسسة الذكية  .1

لمؤسسييييييي  دييييييي لنقيلييييييي لمييييييي ل(لIntelligent Organizations)قت طوييييييي للقتمؤسسييييييي  تخصلييييييي ل
تصعليييييقل  تعيييي ملق ل قتصيوقييييي لذق لمي تييييي لد تويييي ل  دميييي  لل إثيييييق ق  ذل تييييي لتصجييييي ةلميييي ل ت يييييط للقلأدميييي  ،

 ق لقتمصبعيييييي ل ت يييييي ذلقلأدميييييي  ،ل تيييييي ت لقيلقتمخصلويييييي ،ل  طروعيييييي لق ثييييييلقتمؤسسيييييي ل قتي   يييييي لتبشويييييي ل ت ييييييط 
ل.قت طو لتلمؤسس  مصي د للت  ل ةللي كلمو  و 
لمؤسسييييي  لقت طويييي لطموييييي المع  ييييييل يييي د ل تيييي لقتصتققييييييلفييييالقتطي  يييي لقتصيييييالتيييي قلل ييييي لف تمؤسسيييي  

فيييييييال،للقلأدميييييي  لمييييييعلقلأ يييييي لفييييييالق دصبيييييي للم يييييي مق لطييييييالميييييي لقتييييييصعل ل قتصطيييييي  يل قتصيييييي ل  ل قتصيمويييييي 
لقتمؤسسيييي لمييييعلقسييييصع ق ل لتل ريييي  ل يييي تصتققيلمميييي ل  سيييي لقتمؤسسيييي تع ييييو لذطيييي  للاميييي  الل فييييللقلأس سيييي

قت طويييي ل  تييييي لتييييؤ يل عمييييقلفيييياللتلمؤسسيييي  لقت يييي ل لدليييي لقتصع مييييالق   يييي  المييييعلقتصتققييييي.لفيييي توجي لقتيئوسيييي 
لطرقييييييق لقلأفجييييي للقتصيييييال يقييييي لدلقيييييي لتم يييييالتاييييي    للة ،ل قييييي لقتمؤسسييييي  كوفوييييي لقتصوجقييييييل ييييي  ل وييييي  للييييي ول

قتصي فسيييييو ل قتص سيييييمو لدلييييي لقتمسيييييص  ق لقتمالييييياللتو و  ق قالقتمعيفييييي ل يييييي رل  يييييعلق سيييييصيللآتوييييي  لقسيييييصخ
ل.1 قتع تما

تو و  ل عقيييييي  لق سييييييصيللقتمسييييييصخ م لقتمؤسسيييييي  قت طويييييي ل  تييييييي لتليييييي للقتمؤسسيييييي  ل(Vickers)لدييييييير
ل.2قتم ىل ي رلتا ققلم  ت لمسص قم لدل لقتم ىلقتط  ا

                                                 
ث معي لقت يي لل  قل لقلأدمي  ،لفيالم ثسصقيللس ت ،لخصائص المنظمة الذكية في إدارة الأزماتثر ألل ق   ،  م ل،ل  ي سلمام ل مق  1

ل.02،لص6102،لقلأل ة،لقلأ سط،لدم ة
   .02قتميثعلتوسل،لصل2
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 لشيو  ل سير  مؤسسي  تجي ةل  ة دلي  قت ي ل  تي  ي    ي ةل قتصيا قتمؤسسي    تيي (لFilos قيمي لديفيي ل)
 ثييي ، ميي  قتمص  يي  قتويييص تا قييق فييا قتمعيفيي  تليي  ميي   ق سييصو    تلمعيفيي ، ت تقيي ل   وصيي ل سيييد 
 ل.1  يىل ثي  م   م مي  ت   قتصا قتصا     م قثي  فا  قتصجوفلقتسي ع
قتصيييياللقتمؤسسيييي لقت طويييي للييييال ةلقتمؤسسيييي ل(Matheson & Matheson)لطييييالميييي لكميييي ل يييييىل

قتصيييييالتييييييصرل ف يييييالقتوييييييصلتخليييييقلقتشومييييي ،ل   ييييي ةللقت ييييييقلق قت قييييي  ،ل  للقت ييييييقلق لق سيييييصيقتو و لتصخييييي 
للل.ل2ل لقتص يرل  ط  لقت يقلق تي وللقتي  طلقتصيوق  لقتوع  

ليييال(ل ييي ةلقتمؤسسييي  لقت طوييي لFinkelstein & Jackson فيييالسيييو  لض ييييل   ييييلطيييالمييي ل)
لد تويييي لميييي ل ييييل ل ليييي قفي لقتصييييالتسييييع لتصاشو ييييي ل قتمصم ليييي ل صا قييييقتص يييي ل مسييييص    ل  ق للمؤسسيييي  

ل.3قتمي ت ل قتمعيف ل قتمي ل لت ىلقتع ملق 
ميييي ل ييييل لقتصعيييي ل فلقتسيييي    ل م يييي لقت يييي  ل ةلقتمؤسسيييي لقت طويييي للييييالقتمؤسسيييي لقتصييييالتمصليييي لقت يييي ل ل
 قتسيييييوطي لقتلماييييي    لفيييييالقتصع ميييييالميييييعلقتصتقييييييق لفيييييال ق ييييي لدمليييييي لقدصمييييي  قلدلييييي لقتمعيفييييي لقتصي وموييييي ل
 ت ل قتم قلييييي ل قتجوييييي  ق لقتصيييييالتمصلجيييييي ،لقلأمييييييلقتييييي  ل م ييييييي لمييييي لقتب ييييي  ل ق سيييييصميقلل قتمي فسييييي لفيييييالدييييي

لقلأدم  لقتمصتقي.ل
  الذكية اتوالمؤسسالتقليدية  اتالفرق بين المؤسس .2

ل م  لت  ويلقتوي ل ق لقتمؤسس  لقتص لق   ل قتمؤسس  لقت طو لم ل ل لقت    لقتص تا:ل
  (: مقارنة بين المؤسسات التقليدية والمؤسسات الذكية40الجدول رقم )

لقتمؤسس  لقت طو لقتص لق   لالمؤسسات
ل لصم ال   ل إ قل لقتمعيف ل ق  قل ل  تمعيف ل إ قل لقتمعيف ل ق  قل ل  تمعيف لل موفلصم ال ل

ل لث لقت ط  لقتصي ومالد تو لل لث لقت ط  لقتصي ومالميخو  ل  لمص سط ل
لق سصو   لم لتطرو   لقت ط  لق  طي دالد الق سصو   لم لتطرو   لقت ط  لق  طي دال

لت  وعل ق يلتلإ  قعل ق  صج لل ق  صيقعلت  وعل موفل نقيلط رلتلإ  قعل ق  صج لل ق  صيقعل
ل لث للش   لتي ومو لد تو للتي ومو لميخو  ل  لمص سط ل لث للش   ل

لمم لس لقتشو   للمم لس لقتيئ س ل
لق لصم ال  تا  يل قتمسص راللق لصم ال  تا  يل

ل  قل لقت    لقت  مل   شو ال    ف ل تطرققل لصم الل لصم الش لال إ قل لقت    لقت  مل ل
ل لصم الد تال  تصعل ل قتصعلو ل قتص ل  ل لصم الد   ل  تصعل ل قتصعلو ل قتص ل  

                                                 
،لم ل ل   لIRISالمنظمة الذكية في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة حالة شركة  مساهمة،ل  ن ذ لل،لف  م لقتهليق ل  رلتقل ل1

 . 55،لص0202،ل1،لقتع  5 ل  ةلتلإ  قعل قتصيمو ،لقتم ل 

لق  ص ي    ،لم لي لقتتيي لتلعلي التيجية ريادية الإعمال لتطوير نمووج  المنظموات الذكيوةاصياغة إستر ل،لمام ل    ل ض ي ةلفرعون  2
  .061،لصل6102 ،لققتعيل،لل33،لقتع  01قتم ل  ق  قل  ،ل

 ل.01،لصالمرجع السابق،لل ق     م لمام ل مق ل  ي سل،لإيناس  3
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لمؤسس  لموص   للمؤسس  لمتل  ل  لشبللمتل  ل
لت ي ل   ل لقتم ىلت ي ل  قي لقتم ىل

ل لصم الد تال    قل لق سصيقتو و ل لصم الما   ل    قل لق سصيقتو و ل
لقلأ ق لقتوي  ل قتمؤسسالمصمقهلقلأ ق لقتوي  ل قتمؤسسالد   ل

ل سصو   لطرقي لم لتجي ت ثو لقتمعل م  ل ق ت   ل سصو   لما    لم لتجي ت ثو لقتمعل م  ل ق ت   ل
لق لصم ال  ترق صق لقت ق لو ل قتخ لثو للق لصم ال  ترق  لقت ق لو لف طل

مم لس لق  قل لقتعلثو ،ل د الق لصم القتج فال    قل ل
لقت   ئو ل

لمم لس لق  قل لقت   ئو ل  لقتت قل لقتعلثو ل

لتطرققلق  قل ل  تص  ق لد الق لصم ال صطرققلق  قل ل  تص  ق ل
لق لصم ال  لأل  حل قتعمل ل قتمسؤ تو لق ثصم عو ل قترق و .للقتصيطقهلدل لقلأل  حل

لمام لالمصدر: لقتي يلم    ل    لقتعي و لالمنظمات الذكية في ضوء عصر المعرفة والذكاء الإصطناعي، لقتم ل  ،
ل.74-71،لصلص6166،ل9،لقتع  3تلمعل م تو ل  م لقتمعل م  ،لقتم ل 

 خصائص المؤسسة الذكية  .3

 ل1:قتمؤسس لقت طو لتصم الفا ةل ل ل   ئصل
للييييي لقت ييييي ل لدلييييي ل   ييييي  ل فجييييي للث  ييييي  ،ل لييييي ولقلأفجييييي لل ييييي لتيييييؤ  ل تييييي لتطييييي  يلميص ييييي  ل  : الإبووووودا .أ

 ؛ل  م  لث    ،ل    ةلق   قعلل لقت   لقتج مي ل ت لق  صج ل

قت طويييييي لتايييييي  للب صييييييي لقتمسييييييص رلو ل   يييييي ح،لميييييي ل ييييييل لتالقيييييياللقتمؤسسيييييي  الرؤيووووووة المسووووووتق لية: .ب
 ؛ قتخ لثو ل  ي  لدلقي لتريالقتخططلقتمسص رلو لقترق  

 .كلقتمعل م  لقتمع   لفالقتع ت لقتخ لثاقتو ل  لل قت   لو لقتع.ت

مسييييييص قم ؛للمؤسسيييييي قت طويييييي للييييييالفييييييالقلأ ييييييالقتمؤسسيييييي لل ؤطيييييي ل عييييييللقتبيييييي   ق لدليييييي ل ةلكميييييي ل
ل،لققتمعيييييييي لقلأ  ل يطيييييييهلدلييييييي لقت ييييييي ل لدلييييييي لق سيييييييصميللتيييييييي لمعيوييييييي ة؛لل  ق سيييييييص قم لمييييييي ل ثيييييييي لت ييييييييل

لليققتمعيقيييييق لفيييييالقت ق يييييعلميتبطييييي ةل بع ييييييم .ل مييييي لق سيييييصمل قتمعيييييي لقت ييييي تال يطيييييهلدلييييي لقتص   ييييي ،ل طيييييل
ل2 لالطم ل  تا:لتلمؤسس تم ال   ئصلل    لقتب   لفقصم الفال ل ع لد قما

 ؛لدل لقتصتقيل قتصجوفلقتمؤسس قتاس سو لتلرق  ؛ل لال  ل ل .أ

ل قيل ييييي  ل لدلييييي ل يييييي  لم صميييييعلمييييي لقلأفيييييلقت قتوييييي ؛لفييييييا،لميييييعلشيييييع لل ييييي  ل  تي  ييييي لقتمؤسسييييي تم سييييي ل .ب
لقتملصيييييييهمق ل قتمصمسييييييي ق ل يييييييي لدلييييييي لقتمسيييييييص ىلقتييييييي ق لال قتخييييييي لثا،ل ليييييييال ييييييي  ل لطييييييي ت لدلييييييي لتطييييييي  ي

 ؛لشخ قصي 

                                                 
 .72صلالمرجع السابق،،ل  ن ذ لل،لف  م لقتهليق ل  رلتقل  1
 .04-01،لصلصالمرجع السابقل ق   ل،ل  م لمام ل مق ل،ل  ي سل 2
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[119] 

 

لقتليييييي قةل سييييييما ةلم  تص ي يييييي لقتم رييييييي  مل ميييييي ل ييييييل ل ييييييي لتي لقتمؤسسييييييي قتلميطه يييييي ل قتصسيييييي ميلفييييييال .ت
 ؛للو ل قتخ لثو ت ق ي   لمعلمخصل لقتجو ت  لقدل ل ي  لدل   ل 

ل.لكي لتلإت  وقدل لقتصا  ل يم ل ل تط لل ،ل   تص تالقتسوطي لدل ل  لللقتمؤسس   ل لل .ث
 : لمؤسس لقت طو لتصم الفا  يىلت   ئصللكم لت ث 

 قلأسل بلقتي  مالفال القتم  ل ؛ل -

 ق سصو   لم لقتص  لبلقت قتو ؛ -

 قتصعل لم لقتمي فسق لفالتوسلقت ط عل  لقتم   ؛ -

 قت و فو ل قتما سب ل قتمس ئل ؛ -

 ق سصو   لم لقتمعيف ؛ -

  ي  لدل   ل     و لمعلقترق  لقتخ لثو ؛ -

 ق سصو   لم لقتويصلقتمص   ل قتمم ي ؛ -

 ق سصو   لم لتجي ت ثو لقتمعل م  ل ق ت   .ل -

 أهمية المؤسسات الذكية في بيئة الأعمال .0

قتيصيييييييييي ئرل قتع ق يييييييييي لقتيي ئويييييييييي لقتمسييييييييييصم  لميييييييييي ل رييييييييييالقتمؤسسيييييييييي  لقت طويييييييييي لثعليييييييييي لقلأ سيييييييييي طل ةلل
 قتمخص يييييق لفييييياللييييي قلقتا يييييال صريييييي ةلقتاشو ييييي لقتصيييييالمو  لييييي ل ييييي ةلتيييييي ولقتمؤسسييييي  ل لموييييي لقلأك   موييييي ل

  تتييييي ل    قلق ل  سيييييم لفيييييال ق ييييي لقلأدمييييي  لقتمع  يييييي ،ل قييييي ل شييييي للقتع  ييييي لمييييي لقتيييييي ق ل قتجصييييي بل تييييي ل ةل
طوييييي لتيييييي ل لموييييي لطرقيييييي لفيييييالسييييي لق  صو ثييييي  لقلأس سيييييو لقتصيييييالت قثييييييي ل تطييييي  يلتوسيييييي لقتمؤسسييييي  لقت 

 إسييييييصميقلل،لطميييييي ل ةلتييييييي ل   يييييي لقت يييييي ل لدليييييي ل  يييييي قفلقتصتققيييييييلقتيييييي قئ لمييييييعلقسييييييص قم ل  لقكييييييي لتت   تييييييي ل
ل قت  لي لم ل ل لق سص م للفالقتع   ل ل سلقتم  لقتب ي ،ل تجي ت ثو لقتمعل م  .

 فيييييالقت  ييييي لقتييييي  لتعييييي لفقيييييي لقتمعيفييييي ل قتخرييييييق ل قتميييييي لق لليييييالقتمبييييي   ل قتمصطلبييييي  لقلأس سيييييو ل
قتصي ومويييييي ل قتخيييييي ذلتصعه ييييييهلذطيييييي  لقلأفيييييييق لفييييييالقتمؤسسيييييي  ل قتصييييييالتسيييييي ل ل يييييي  لل لفييييييال ييييييالقتم يييييي كال

 يييييييقلق لذق لثيييييي   ل ذ يييييي   ل يييييي ل لقتمؤسسيييييي لدليييييي ل ةلتجيييييي ةلسييييييب   ل تيييييي  ي ل م  تويييييي لدليييييي لق سييييييص    ل
  قل لقترق وييييي ،ل لييييي قلمييييي ل كييييي لدلويييييللقتع  ييييي لمييييي لقتبييييي   ق لديييييي م لت  يييييل قل تييييي ل ةلتمم لسييييي  لتلصطييييي لق ل

قتمعيفيييييييي ل  للطرقيييييييييلفييييييييالتعه ييييييييهل  لييييييييقلقتيييييييي ط  ل ق ييييييييالقتمؤسسيييييييي ل  ةلقسييييييييصخ قالقتمعيفيييييييي لقتصي ومويييييييي ل
لقت  مل ل س د لقتمؤسس  لدل لقتصالقالقترق ال   الطوؤل   علي لفالقت  علقلأم ا.

 لقت طوييييي لتيبيييييعلمييييي لتعييييي ت لقتصطييييي للقتمييييي   ل قتمعيييييي  ل قتييييي  ل سيييييص ث ل ةلكمييييي ل ةل لموييييي لقتمؤسسييييي
تصمصييييييعلقتمؤسسيييييي ل  تيييييي ط  ل قتوطييييييي لقتصييييييالتؤللييييييي ل ت علييييييي ل يييييي  ل لدليييييي لقتب يييييي  ل قتمي فسيييييي ل قتصيييييي  ل لمييييييعل

لقتصتقيق لفال ق  لقلأدم  .
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[120] 

 

لكميييييي ل شيييييي للقتع  يييييي لميييييي لقتجصيييييي بل تيييييي ل ةلتلمؤسسيييييي لقت طويييييي ل لمويييييي ل  تتيييييي لفييييييالتيسييييييو ل  قل لطوييييييؤ 
تعملويييي  للقتمعيفيييي ل قتمصم ليييي لفييييال   يييي  ل ت يييييل  ييييهةل تطرقييييقلقتمعيفيييي ،ل قيييي ل كيييي لطييييالميييي لقتبيييي   ق ل
 قتيييييييي ق لفييييييياللييييييي قلقتم ييييييي  لدلييييييي ل ةلتلمؤسسييييييي لقت طوييييييي ل لموييييييي ل  تتييييييي لفيييييييالقسيييييييصخ قالمم لسييييييي  ل  قل ل
قتمعيفيييييي لقتصي ومويييييي لطيييييي  ق لتجوفويييييي لتلصع مييييييالمييييييعلقترق يييييي لقتمصتقييييييي ل إسييييييصميقللميييييي ل ييييييل لتا  يييييي لقتويييييييصل

ل ي لقتمخ  يلفال   لمب ي.ل ت
كمييييييي لت ييييييي للق شييييييي ل ل تييييييي ل تيييييييللطيييييييالتص ييييييييرلقتمؤسسييييييي  ل ييييييي ط  ل فطيييييييي لفيييييييالقترق ييييييي  لقتمع ييييييي  ل
 قتمص لبيييي ،ل ل يييي لميييي لقتص كقييييي لدليييي لم م ديييي لمييييي لقتمم لسيييي  لقتصييييالتييييي رل تييييي لقتصو دييييال ييييق لقتمعيفييييي ل

صميلمييييييييعلقت ييييييييميو ل قت ييييييييي ا ل كصسيييييييي بل  لييييييييقلطويييييييي  ق لث  يييييييي  ل تعه ييييييييهلقتييييييييصعل لقتصي ومييييييييالقتمسيييييييي
 .ل1قسصخ قالتجي ت ثو لقتمعل م  لطالتصم  لم ل مصلكلمعيف لش مل ل  قو  لد لثموعلقتع قما

  أبعاد المؤسسة الذكية .5

فيييييييالم ييييييي  لقلأدمييييييي  لدلييييييي لل ق   قعوييييييي قت طوييييييي ل   ييييييي  لقتص ثيييييييي  لقتوجي ييييييي للقتمؤسسييييييي  تيييييييي رل
  عييييي  لتلييييي ط  للط يييييال حوييييي لتا قيييييقلمسيييييص ىلقتييييي ط  لقتصي وميييييا،ل ذتييييي ل   يييييعلسيييييبع قتمؤسسييييي لمسيييييص ىل

 تصم يييييييالفومييييييي لل(Abrechtقت طوييييييي ل فيييييييقلتمييييييي ذ ل)للقتمؤسسييييييي  لقتصي وميييييييالقتصيييييييالتعميييييييالدلييييييي لتا قيييييييق
ل2 لا:
لتو و لقتميمييييي ل قتميتجييييييه لفيييييالدميييييياققتيب ييييي للييييييال  ييييي لقتخطييييي ق لق سييييييصيلل ةلالرؤيوووووة الإسووووووتراتيجية: .أ

لةلقت ييييييييي ل لدلييييييييي  تو و ،ل لق يييييييييالق  قل لق سيييييييييصيلقتو و ل قتصيييييييييالتعييييييييي لمي لييييييييي ل س سيييييييييو لتميلقق  قل لق سيييييييييصيل
ل لتييييي  ي ل  ييييييقي ل  قبييييي لتاييييي لقتمسيييييص رالميييييي لذ  لقتو و لتاصيييييي  ل تييييي ل فييييييلقت ييييي قال تطييييي  يللييييي ولق سيييييصيل

تايييييييي للقتمؤسسيييييييي قتمطل  يييييييي لتصاي يييييييي للقتصتقيييييييييق تو و لت يييييييي ال صا  يييييييي لق،ل قةلقلأليييييييي قرلق سييييييييصيلقتخريييييييييق 
ل.لب صي 

للييييي ولقتيب ييييي ،ل قييييي لتييييي فيلقتمؤسسييييي تو و لتم يييييال ي طييييي لمسييييي للت  ييييييلمسيييييص رالقيلف تيب ييييي لق سيييييص
لفوييييي ل ق تص ثوييييي لقتصيييييال  ييييي ل ةقيلطقيييييهلدلييييي لقتعميييييل ل قلأسييييي ق لقت تمعل مييييي  لماييييي   لدييييي لقتص يوييييي ل قتصيل

لقتصييييالتينيييي لق  قل لفييييالتاشو ييييي لقتمؤسسيييي  ق م  تيييي  لقتصييييال  يييي لتط  يليييي ل ت عويييي للقتمؤسسيييي تصبعييييي ل
 .مسص رل

،ل  يييييييوسلقتاميييييي س،لليييييي لقت ييييييع للقتم ييييييصيكل يييييييوسلق تصميييييي  ،ل  يييييييوسلقتي بيييييي  المصووووووير الم ووووووتر : .ب
 قييييي لتييييييتبطل،لدلييييي لتتققييييييلذتييييي لقت  يييييعلقتمؤسسييييي  قلأميييييالفيييييالتجيييييي سلقت  يييييعلقت ييييي ئ لفيييييالل  ييييييوس
  نقيل .لقلأدم  ذ  لقتم  تيلقتم صيط لم القتم ل   ،لشيط  للرقيلقلأ   تع   لم لقتمؤسس ل

                                                 
ق  ص يي    ل،لطلويي لقتعليي التطلبيي لقتسييي لقت  تويي لثيي علم ييصيكلثموييعلقت ييع ل،لمطر ديي ل ق قن ثويي إقتصوواد المؤسسووة،ل  دريي تال  سييق  1

 001-002،لصلص6163-6166 قتص  ل  ل دل القتصسققي،لث مع لقت لو ،لقت هقئي،ل

 .ل71-72صلصلالمرجع السابق،،ل  ن ذ لل،لف  م لقتهليق ل  رلتقل  2 
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فيييييييالقتصتققيييييييلقت ييييييي ل ل مييييييي ل يييييييصل الميييييييعلقترق ييييييي للقتمؤسسييييييي  ليييييييالل بييييييي ل الرغبوووووووة فوووووووي الت ييووووووور:  .ت
 لقتصتققيييييييلقترق يييييي لقت ق لوييييييي ل ميييييي ل ص قكيييييي لمييييييعلقتصطييييييي لللتلمؤسسيييييي  ل تم ييييييالقت يييييي ل لقتجرقيييييييي ل،لقتصي ومويييييي 

ديييي ل ي ييييقلدملويييي  للقتمؤسسيييي تجقوييييفلقت   فيييي لقتصي ومويييي لفيييياللقترق ويييي لقتخ لثويييي لقتمصسيييي لد لميييي ل ييييل 
    ل فال  الت  لبلث    .تم قثي لقتصا لقتصاوقهلتم  لط لقتع   ل قت ري

ل،قتمؤسسييييي  طرقيييييي ل ذلتسيييييي لفيييييالتا قيييييقلمي تييييي لل سيييييصيقتو و تم يييييالقتمعيفييييي ل ييييي  لتطووووووير المعرفوووووة:  .ث
فصطييييييي  يلقتمعيفييييييي للييييييي لل.لتلمؤسسييييييي  قتمييييييي ل لقتصي وميييييييالقتييييييي  ل ا يييييييقلقتصاييييييي  لقتا سييييييي للكمييييييي لتعصريييييييي

قتمؤسسييييييي لذق لقت يييييييل لفيييييييالت يييييييمو ل تطييييييي  يل لييييييي قرلل ق ل قتم ق ييييييي لتم م دييييييي  لمييييييي لقلأفييييييييلققتميييييييي لل
 معي .لقتص تقلو ل قتري لقتصاصو ل ت لقتعملو  لذق 

  المؤسسات المتعلمة ثانيا/ 
 تعريف المؤسسة المتعلمة  .1

مييييييي ل قتييييييي  ل ع يييييييسل ي  ييييييي لتوجقييييييييلل القتمؤسسييييييي لقتمصعيييييييي  لقتي ييييييييل ييييييي  لمويييييييييييييييي كلتبييييييي   ل ثل
ديييييييالالليييييي فومييييي ل ل، لقتييييييبعلي لتبع ييييييلييييي لم مييييييي  ل تل، يتقيل ل تصييييي ئرل رييييييل  لت يييييييلييييييي ث ل لي  يييييا  

ل:لم ل القتمؤسس لقتمصعيتمول لقتصعي و  ل ل
ديفييييي ل  تييييييي لتليييييي لقتمؤسسييييي لقتصييييييالتيييييييص ل يييييي ةلتيييييصعل ل تطيييييي للتوسييييييي ل إسيييييصميقللميييييي ل ييييييل لتريييييييال

قتيييييصعل لقتمسيييييصميلتجيييييالتصج ميييييالميييييعلقلأت يييييط ل قلأدمييييي  لقتصيييييالت ييييي ال يييييي لتصا قيييييقلقلألييييي قرلل سيييييصيقتو و 
 للويييي  لقتييييصعل ييييم ةلدم:لميييي لميييي لدي ييييي  للئوسييييق للقتمصعلتلمؤسسيييي لقتصعي ييييف قلليييي ص ييييم ل .1قتميثيييي  

،ل طيييييي ت ل ل  يييييي ال قئيييييي يييييييمعل لتجييييييالفييييييي لفييييييالقتمؤسسيييييي ل طييييييالميييييي ل صع ميييييياققتمسييييييصميل تطيييييي  يلقت يييييي لل
ل ق لقلأفييييييييللييييييي لتا  ييييييي ل يييييييي ق لقت ييييييي  لتيييييييي طل يييييييق لتعليييييييط يييييييال قتعميييييييالدلتلمؤسسييييييي قتصطييييييي  يلقتمسيييييييصميل

 صي .تو قق سو س  لقتمؤسس ل قسصيل

 لل لقت   فييييييي لقتصي وموييييييي ل قتيييييييصعلييييييي لدليييييييتيطقهللمييييييي لمييييييي ل يييييييل ل ليييييييي كلمييييييي ل عييييييييرلقتمؤسسييييييي لقتمصع
تي ومويييي لل ل   فيييي لييييا:لقتمؤسسيييي لقتصييييالتمصلييييميييي لل قلقتمي يييي للتعيييييرلقتمؤسسيييي لقتمصعلييييل ميييي ل،قتصي ومييييا
لل لب صييييي قتمؤسسيييي لل رليييي لييييي ف،لتا  يييي ل ت يييياويل ييييي لقتصوجقيييييلقتخطيييي ل  يييي الفعيييي  ل لتييييي  ييييص لميييي ل

ل.2ي م لثموعل د  ئلي    ال ق يل  دم

                                                 
لم لي ل ميولل،الإسوتراتيجيةعوة اموة فوي تحقيوق ال ر لالمتع دور خصوائص المنظموةل:  م لش لقي ذلف  الدر لقت ل ب،لت    لتطوال1

ل.2،لص6161،ل قي  ،لتري ة،ل2قتوجي،لقتع  
2 Kools , M & Stoll: What Make aschool a Learning Organization, OECD Publishing, Paris , Françe, 2016, 

p17.  
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:ل يييييييي  تفصعييييييييرللفقيييييييي ،ل  ييييييي لتاسيييييييق لت عوييييييي لقتخييييييي م  لقذلكمييييييي ل ي ييييييييلتلمؤسسييييييي لقتمصعلمييييييي لمييييييي ل
قتصيريييييؤلل يييييل مييييي للقتصعلومييييياق  ييييي قعللمييييي ل ثيييييالتا قيييييقل ييييي لقتي ل    صيييييي قتمؤسسييييي لقتصيييييالت ييييي ال ه ييييي   ل

ل.ل1ب  لقتع يل قتصتققيل تعمالدم لق سص    لتجالمصط
ل لفييييييالييييييي لتصوييييييقلفييييييالم مييييييي م يييييي لقت يييييي  ل  ت للمييييييمؤسسيييييي لقتمصعل لقتصعي ويييييي  لقتسيييييي    لتميييييي ل ييييييل

  لمي : عللقتي  طلقلأس سو ل

 قتميييييي لق لفومييييي ل قييييييي لمييييي ل ل قلأفجييييي للقيل ل تصي  يييييالقتخريييييييييييمييييي لتسيييييع لتصطييييي  يلذقتل ةلقتمؤسسييييي لقتمصعل-
لقتصعل لتل موعل ت  وعلقتي  شل قتا قل؛فيصل ل لت فقيل

 لليييييقتمؤسسييييي لدلفيييييالذ يييي   ل ييييي ل ل   للييييي ليييييي ب تلو ل ق سييييص    لتمصطل لقتمسيييييص رقمويييي لقتصيريييييؤل ييييي تصتقيلل لل-ل
لي ؛ قفلتا ققل ل

ل م يييييي لقتمؤسسيييييي لميييييي لقتصاسييييييق لقتمسييييييصميل ذ يييييي   ل طو ل قتصي ومويييييي ل ميييييي ل ييييييي ل لتعه ييييييهلقت يييييي ل لقتسييييييل-
ل؛ قرل ل تا ققلقلألقتصعلل  لدي  لت
مسييييييييص    للفل ل ييييييييليييييييي ل ييييييييص لدل المصعيييييييي  لقتمسييييييييص    ل قيييييييي ل ةلقتييييييييصعيييييييييميييييييي لمولقتمؤسسيييييييي لقتمصعلل-

ل. قتمسص ىلقت م دال مسص ىلقتمؤسس قتمسص ىلقتوي  ل
للقيل :لقتمؤسسييييي لقتصيييييالتعميييييال  سيييييصمييييييمييييي ل  تل م ييييي لتعي يييييفلقتمؤسسييييي لقتمصعت سوسييييي لدلييييي لمييييي لسيييييرقل

لعيييي ملق ل ييييي لتل قتمييييي لق  لميييي لقتمعيييي لرللييييق ل تا قييييقلمسييييص ىل دلقت ميييي دالت موييييعلقتعيييي مقتييييصعل لل لييييد
لتا قيييييييقلقتيمييييييي ل يييييييي ر لفيييييييالقتم صميييييييعلل لقتا  يييييييقيلقتصتقيييييييل لتصا قيييييييقلقتصجويييييييفل م قكبييييييي تييييييييتصطييييييي  يلذق
ل.قتمسصمي

 خصائص المؤسسة المتعلمة .2

 2قتص تا:لم ل  تع   لم لقتخ  ئصل  يذل لتصمقهلقتمؤسس لقتمصع

فيييييياللويييييي ل لقتمخصقمصتقيييييييللميييييي لميتيييييي لذق ل يييييي ل لفع تيييييي لفييييييالقتصجوييييييفل ق سييييييص    لتل ةلقتمؤسسيييييي لقتمصعل-
 ؛ل قتي  حميقل  ل ق سصب   لل لتي لميل لقتماوط لط سقي ق ص

ل تيييييي د لقتصييييييي عل قتصوجقيييييييل،تص يييييي ل  ت  يييييي ل قتصعيييييي  ةل ت يييييي وعلق ت يييييي   لقتموص  يييييي لمؤسسيييييي  لييييييي ت -
لقت يييييييقلق قتخيييييي ذلل قتم يييييي لط لفييييييال، لتج فيييييي ل  يييييي   لقتييييييصعلت يييييي   لت  شيييييي تي  لليييييي لدقيلقتي يييييي  ل ت يييييي علقلأفيييييي

ل ؛  القتم  ل

                                                 
،للسي ت لت خيص أبعاد المنظمة المتعلمة حسو  إاوار سونجي: دراسوة حالوة علوس مودارس القودس،ل   لشمب ةل تص  للفصاالمام ل1

 .9،لص6102م ثسصقي،لث مع لقت  س،لفلسطق ،ل
ل.لل710،لص6103،ل قلل و لتلي يل قتص ذ ع،لدم ة،لقلأل ة،لإدارة المعرفة الطريق إلس التميز والريادة،للم ي للدميل  م ل2
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ل ل تا قيييييقل ل تييييي لقتيييييصعي ييييي   لمييييي لقتعميييييالقتويييييي  لفيييييالسيييييعقل، بلدميييييالقتوي يييييقل سيييييلتعصمييييي لدلييييي  ليييييي تل-
قتخييييي ذل تمييييي طلل ليييييدل فيق لييييي   عييييييالم ييييي ل لل، بلقتصوجقييييييلقتي ميييييال سيييييل تصريييييي،لطمييييي ل  ييييي ل قرلقتمطليييييقلأ

  ؛مصج ماطي  الش ماللمؤسسصي  لم لقتي يل ت ليتوجقيل     لتم ي
ل ل قتم م دييييييييي  ل ق ييييييييياق قل عييييييييييالقكصسييييييييي بلقلأفييييييييييللييييييييي لل،لق ل  سيييييييييصميللمييييييييي لتيييييييييصعل ةلقتمؤسسييييييييي لقتمصعل-

ليقلل  طي لمخصلو ؛قت     ل  سصمل قتمي لق قتمؤسس لقتمع لرل
يق ليييي ل  عيييييالذتيييي ل ةلقتي يييي ال م يييي لقتمؤسسيييي ل  فل، يييييت ييييالقتمعيفيييي ل تب  تدليييي لت يييي علل تييييي لمؤسسيييي ل-

 مييييي  ل يييييق لل تبييييي   لطيييييال تييييي قعلقتمعل،وييييي لفيييييالثمويييييعل تاييييي  لقتمؤسسييييي لت ييييييلقتمعيفييييي ل و دلمييييي لتا قيييييق
ل   يييييي ةلل،ق لمص  يييييي لت  ييييييي  ل  يييييي ت لتجيييييي ةلمعيييييي لرلثموييييييعلقتعيييييي مل، يتمؤسسيييييي ل ت يييييي لط لقق فيييييييللثموييييييع
 ق ت ييييي   ل تلعييييي لت يوييييي لقتمعل مييييي  للل،  ل  يييييق لطيييييالقت تييييي ئ ل قلأ سييييي الييييي لفيييييالثمويييييعلق ت  يتييييي ف 
ل؛قتم   ل قلفاللميم  لل  لق ل
 قتص كيييي لميييي لتلييييصعل لل قتمي سييييب للقتلذميييي طييييالقت ييييي رللتيق يييي ص كيييي لميييي للل,ل ذتيييي لتق ل  سييييصميليييييتشييييو لذقتل-

 قتصسيقل لقتلذم لت ت .لت قفيل

 أهمية المؤسسة المتعلمة  .3

 1ا:لفوم ل قتمصعلم لمو لقتمؤسس للتريذل ل

ل؛ق ل تب يل مسص رال ف التبع لقلأمالفالقتع م قتمصعلم قتمؤسس  لل-
لفييييييال  تيييييي ل ثيييييي  لقتمخيييييي  يلقتي ثميييييي لديييييي لقسييييييصخ قال فجيييييي لل ت يييييي لبلتلعيييييي ملق تيييييي فقيل ق يييييي لضمييييييي لل-

 ؛لث    

قتشييييييو للرلقتميطيييييهلقتييييي تووال   لق يييييصلليييييالقتمصبييييي   لدقيل لمرييييي  لق  صيييييليييييد قتمصعلمييييي ت ييييي القتمؤسسييييي لل-
 قتع ملق ؛قت   فو ل ق ل

لتعييييي لقتمعيفييييي لمييييي لقلأس سيييييو  لل، لقسيييييص م للقتمعيفييييي ليييييقت ييييي ل لدل- طمييييي ل ةل،للأ لمؤسسييييي لقتميمييييي  قييييي  
م يييييي  لللليييييي  لل ميييييي ل،ق ل تطيييييي  يو لتاسييييييق لقلأ لييييييدلقتعيييييي ملق قتمعيفيييييي لم يييييي لل ييييييي ل لته يييييي   ل يييييي ل ل
  لت تق لقتمعيف .للقتمعيف لقتعي يلقتب ي لقتم  للقت   للد

لفييييالتييييالقت يييييقلق لق سييييصيقتو و ميييي ل ثييييالقتخيييي ذل   عيييي ل ييييي ل لملايييي  قتمصعلميييي    يييي  لقتمؤسسيييي للة 
لقلأميييييييل، قت يييييي ل لقتصجي ت ثويييييي ل قتمي فسيييييي ل لقتي ثميييييي لديييييي لقتع تميييييي قيل تسيييييي لعلقتصتقييييييل،تع يييييي ل ق يييييي لقتعمييييييا
ل ؛لتصا قييييييييقلقتي يييييييي ح,ل    يييييييي ف ل تيييييييي لتا قييييييييقلقتمقييييييييه يييييييييقتمؤسسيييييييي  ل ديييييييي   لتي وملدليييييييي قتيييييييي  ل اييييييييص ل

 قتصي فسو لفالقتعما.

 أهداف المؤسسة المتعلمة  .0

                                                 
،لصل6119،لقتم م دي لقتعي وي لتلصي ل  ل قتي يي،لقت ي لي ،لم يي،ل6،لطالإدارة بالمعرفوة ومنظموات الوتعلم،ل   لقتي يلم   لمام ل1
ل.ل47-43ص
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 ل قسييييييصخ قاللصعلييييييتيييييي فقيلفيييييييصلمسييييييصمي لتلقتمصعلميييييي لقتعمييييييالدليييييي  قرلقتمؤسسيييييي لليييييي ل لليييييي ةلميييييي ل ل
 ت ييييييي وعلثمويييييييعلل، ل يييييييطلقلأ ق لقتويييييييي  ل ييييييي لأ ق لقتصي وميييييييال، قرلييييييي تييييييي لتا قيييييييقلقلأتل  ييييييي  ل للقتيييييييصع
 لمييييي للييييي لقتمؤسسييييي ل  يييييق لنقيلق ت يييييالقتمعيفييييي ل يييييق ل ثيييييهللقت ييييييقلق ،قتم ييييي لط لفيييييالقتخييييي ذلل ليييييق لدلقتعييييي م

 قسييييييييص م للقتميييييييي قل لقتب ييييييييي  لفييييييييالثموييييييييعلقتمسييييييييص    ل    يييييييي ل   يييييييي ل،ل ت ي سيييييييييد ل سييييييييلقتمؤسسيييييييي  
 .1مم ي 

 يييي لق للذ يييي   للدليييي للق ييييي ل لقتعمييييال  سييييصميللدليييي طيييي لتؤلقتمصعلميييي ل ص يييييلمميييي لسييييرقل ةلقتمؤسسيييي ل
لميييييي لقتمي تيييييي ل مييييييياي ل يييييي لق ذتيييييي لل، يييييييميييييي ل ثييييييالتا قييييييقلقتيصيييييي ئرلقتصييييييال ينريييييي ةلفييييييالتاشو لقتعيييييي ملق 

ل،ث  ييييي  لسييييي    ل  صجييييي للتمييييي ذ ل  يييييي للتلعمييييياقتييييي قفعل قتطمييييي حللتييييي  ي  قتاي ييييي لفيييييالقتصوجقييييييلممييييي ل  تييييي ل
 لدرييييييييلليييييييي ل ت ي يييييييص لقكصسييييييي بلقتمعيفييييييي ل م ييييييي لطصلل اقييييييي لق  سيييييييصميللفقيييييييي ل صعلمييييييي ةل لق ةلقلأفييييييييللكمييييييي 

 قرلقتميثيييييي  ل  ف ييييييالقتطييييييي للييييييميييييي ل ثييييييالتعه ييييييهلقتخرييييييي ل قت يييييي ذلقلألقتمخصلويييييي ق  قل يييييي للقتمسييييييص    
ل قلأس تق .

 والمؤسسة الذكيةالمتعلمة  المؤسسة .5
،لل0991قتمصعلمييييي لقتييييي  لتيييييييلدييييي اللتلمؤسسييييي  ييييي   لقتمويييييي القتاييييي   للPeter Sengeعييييي ل  ل
تي ل     تيييييي لتص ييييي قالقتمسيييييص رالقللدلييييي لذ ييييي   ل ييييي للقيلقتصيييييالتعميييييال  سيييييصملقتمؤسسييييي ل  تيييييي لقتييييي  لديفيييييي  ل

ذق لفلسييييييييو لتصيبيييييييي ل يييييييي تصتققيل تسييييييييصع لتييييييييلل تسييييييييص ق للمؤسسيييييييي  لقتيييييييي  لتينيييييييي لفييييييييالتاشو ييييييييل،لفيييييييييا
صع قيييييييي ل لتم يييييييييي لميييييييي لقتصع مييييييييالمييييييييعلقتقلل يييييييي لقتمصعلميييييييي لتسييييييييعال كصسيييييييي بلقتمؤسسيييييييي تمصطلب تييييييييل.ل  ةل

لفالتاشو ي .ل لقتع ملق لدل لتا ققلقتيص ئرلقتصالتين قلل قتتم ا،لقدصم  قلدل ل  
ل(ل  ةLearning Organizationقتمصعلمييييي ل)لقتمؤسسييييي قت طويييي لليييييالل لييييي كلمييييي ل ييييييىل ةلقتمؤسسييييي 

ل ط.قيل سصطلعل قت   ل قتصس ميل قتصقت طو لتس ت ل ل ل عل   ئصلتصم الفال  لقلقتمؤسس 
لقتمؤسسيييييي قت طويييييي لليييييياللقتمؤسسيييييي  ةلل فييييييالقتسييييييو  لتوسييييييلللييييييي كلميييييي لقتبيييييي   ق لميييييي ل ؤطيييييي لدليييييي 

قتي يييي القتوييييي  .ل قيييي ل  رصيييي لقلأ يييي قفلقتص ل خويييي للقتمصعلميييي لقتصييييالتصرييييي لقتي يييي القتمؤسسييييالطريييي  الديييي 
لمؤسسييييي   يييييبا ل  لدلييييي لقتصتققييييييللقتي ثاييييي ل قتصيييييالقسيييييصط د لت ييييي  ذلقتعشبييييي  ،ل دملييييي لتلمؤسسييييي  
م يصيييييي للقت طوييييي لقتصيييييالقتمؤسسييييي ل  ل  عييييي   ذل ثييييي ل ةلقت  سييييي لقتم يييييصيكل قييييييي للييييي لترييييييالمبييييي   لل،مصمقيييييه 

 .2 لقترق و ل  ل غلقت ط  قيلم لق سص    لتلمصتق
 المؤسسات الناشئة/ ثالثا

                                                 
،لم لييي ل تييي ق لتلعلييي الدور عمليوووات إدارة المعرفوووة فوووي بنووواء المنظموووة المتعلموووة،لتييي  فل  سييي ل،لفو ييياقتيموميييال يييلحلدرييي لقت ييي  لل1

ل.ل014-011،لصلصل6106ق  ص     ،لقتعيق ،ل
 .30-31،لصلصالسابقالمرجع ،لمام ل    ل ض ي ةللفيد ةل 2
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   (Startups) تعريف المؤسسة الناشئة .1

م ييييييي علل تييييييي دليييييي لللقييييييه :ت ق لق ييييييطل  ل سيييييي لقت يييييي م سلstartupؤسسيييييي لقتي شيييييي  لمتعيييييييرلقت
ليييييييي ل  ييييييييقيل تيييييييي لفجييييييييي ل للstartلقلأ  ئق لتصجيييييييي ةلميييييييي لثييييييييهللstar-tup طلميييييييي لل ييييييييتقيل يييييييي  ل يييييييي    ،

لؤسسيييييي  لقتي شيييييي  ل عيييييي مقسييييييصخ قالم ييييييطليلقتل توجييييييي لقتيميييييي لقت   .  يييييي ل يييييي لميييييي ل  ييييييقيلup ق تطييييييل ،ل
تو ييييييوعلقسييييييصخ قاللل سلقتميييييي  لقتمخيييييي  يقت  تويييييي لمب شييييييي لمييييييعل  ق يييييي لتييييييي للشيييييييط  للقتع تمويييييي قتايييييييبل

لذت .ل طليل ع مقت
شييييييط  ل    يييي لقتعيييييي ل يييييص لت سوسيييييي ل  قسيييييط للقئييييي ل دمييييي  لل تيييييي ؤسسييييي  لقتي شييييي  لدلييييي لم تعيييييرلقت

تمقيييييال  ل يييييي لفيييييالقتسييييي  .ل اسييييي ل روعصيييييي ،للممقيييييه  يييييي رلتطييييي  يلمييييييص رل  ل  مييييي لم م دييييي ،لل  ل
 تييييييي لقتصمصيييييييعل  دم تيييييييي لقتماييييييي    لديييييييي لقتص سيييييييوسل إ ل يييييييي لمييييييي لمرلييييييي للقتي شييييييي  لقتص لق  ييييييي لقتمؤسسييييييي  

ل.ل1ل ي  سص م ل ل  تال  عللقتمؤسس ةل  ل   لم ل   
   لييييي لتليمييييي ،ل تيمييييي ل طي  ييييي لسيييييي ع لثييييي ق للت  ل ييييي دلييييي ل دمييييي  للStartupؤسسييييي لقتي شييييي  لمت ييييي القت
 .ل  لمص سط لقتا   تقي لمعلشيط لت لق   لم  لت لل فع ت ل  ت

تجي ت ثويييييي  للتليييييي لقتمؤسسيييييي  لقتوصويييييي لقتمر ديييييي لفييييييالم يييييي  كميييييي لديفيييييي لقتمؤسسيييييي لقتي شيييييي  ل  تييييييي ل
 ل.2 تس  قلتجي ت ثو  لث    ق دلال ق ت   ل ميمصي ل لقل

قتصجي ت ثويييي ل ق  صجيييي للل   ي مو ويييي لمريويييي لدليييي لفصويييي دليييي ل تييييي لملمؤسسيييي للييييي كلميييي ل عيفييييي ل   يييي ل ل
  ميييي لنقيييييلمعي فيييي لميييي ل ثييييال ت يييي  ل سيييي ق لل قيييي ل ايييي   لمؤسسيييي ل لق سييييصو   لميييي لتطيييي  يلميييييصرل  

ل.ل3ث    
  يييييييذلت يييييي طلم ييييييصيط للدليييييي لقتصعيييييي ل فلتيطقييييييهلقتع  يييييي لميييييي لقتبيييييي   ق ليييييي وللقتمل ييييييلالميييييي ل ييييييل ل

 لقتمي ميييييي لقتو فعيييييي ل     يييييي لقتم ييييييي عل لت سيييييي لموييييييي القتمؤسسيييييي  لقتي شيييييي  لط تييييييي لتليييييي لقتمؤسسيييييي ل  
،لم  يييي دي لميص يييي  لت  عيييي لديييي لفجييييي لث  يييي  لسيييي ق لط تيييي لسييييلع ل  ل يييي م  لفييييالتييييالتييييي رلقتي يييي  

  ت يييييي ل للسميتبطييييي ل  تصجي ت ثوييييي ل   ييييييل ل يييييم لقتبعييييي لقتصجي تييييي ثا،ل صييييي ل تييييي ل تيييييللتيييييو قتمخييييي  ي ،
  ةلتي طلقتمؤسس لفالم   لقتصجي ت ثو .

 خصائص المؤسسات الناشئة .2

                                                 
،ل1،لم ل ل  تو  لث مع ل   للفالقتعل الق  ص     ،لقتم ل واقع وآفاق المؤسسات الناشئة في الجزائر،ل س  يلمي ل ض ي ةل 1

 .712،لصل6161،ل3قتع  
لشييع ع،لم ليي لالمؤسسووات الناشووئة بووالجزائرلدور حاضوونات الأعمووال التونولوجيووة فووي دعووم ،لذ قيييماميي ل   ييو ر،للدييل لقتيي    2

ل.91صلقت هقئي،لقتعل الق  ص     ل قتعل القتص  ل  ل قتصسققي،لث مع لتسمسقل ،لل،لطلو 10،د  ل7تل لقس  لق  ص     ،لم ل ل
التمويل الت اركي كآلية جديدة م تورة لتمويل قطا  المؤسسات الناشئة دراسة لتجارب عالمية رائدة، ،ل  فيل،لذلقي  لف  ال سقل  3

كلوييي لقتعلييي الق  ص ييي    للقت هقئييييل يييق لقلأسييي تق لقتص لق  ييي ل قتمسيييصا   ،ل شييي  تو لتم  يييالقتمؤسسييي  لقتي شييي  لفيييا  ييي  قتملص ييي لقتييي  يال
ل.012،لصلل6160لقت هقئي،لقتصسققي،لث مع لثو ا،ل قتص  ل  ل دل ال
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قتمؤسسييييييي  لقتمم  لييييييي ،للتصيييييي فيلقتمؤسسييييييي  لقتي شيييييي  لدلييييييي ل    ييييييو  لتمقهلييييييي لديييييي لنقيلييييييي لميييييي 
مخصلييييي ل   لقتعييييي ت ،ل دلويييييللفيييييالتيم  ييييي للقلأمييييييلقتييييي  ل  عليييييي لفيييييالم  تييييي لل مييييي ل  يييييم لقسيييييصيقتو و  

لل1 لمي لقتص تا:ل.قتمؤسس  ت و  ل ي ولل ق ا ل   ئص يذ ل
 تم ل ل مص ذل   تلل   ل ماصما؛ -

 ت  الدل لقسصخ قالقتصجي ت ثو لقتا    ؛ -

  لتاص  لتصم  ال خ ،لفوم  لقو مي ل  معلقتصريد  لم لقت خ و  لقت يقي ؛ -

لتي طلفالس  لث   ل ق ل  ع لت قو ل لث لقتمخ  ي . -
 أهمية المؤسسات الناشئة  .3

ؤسسييييي  لقتي شييييي  لمقتل ييييي ال يييييلدلييييي لقتييييي  للقتييييي  لتل ص ييييي   ق ةل  ييييي ت لقتج قييييييلمييييي لقتميصميييييق كييييي ل 
مييييي لث تييييي ل دييييي لل  عميييييالقتمي  ييييي لقيل  صييييي لقتماليييييالسييييي ق لمييييي لث تييييي لتييييي فقتعييييي تماللفيييييالق  ص ييييي  
لل2:قتص تو لقتعي  يقتي ش  لفالل م  ل  يقذل لمو لقتمؤسس   لل،لؤسس  لقتجريىلمق  ص   ل قت

 ؛مع   لقتص توفتال تخو ال    لفاللطرقي للأفيق لقتم صمعفيصلدماللقيت ف -
مخصلوييييي ل  قلل ييييي لتم ييييييي ل  تشوييييي الل ئلييييي لق ل  صمقيييييه ةل  يييييل تيييييي    ييييي للقلأفييييييق تيموييييي ل تطييييي  يل ييييي لق ل -
 ؛ؤسس لقتي ش  ممصمقه ل ق القت ل
 ل؛ل قتيفعلم لتي فسقصللفالتط  يلق  ص   لقتمالال لتي  علقتمس لم  -

تل صجيييييي لللقتي شييييي  لتتيييييي  لقتيميييييي لق  ص ييييي   ل تسييييييميؤسسيييييي  لممسيييييص رالتلمؤسسيييييي  لقتجرييييييىلطيييييي ةلقت -
 .ل   لقت يط  لقتي ش  لدل لق  ص   لقيت  لت  لا  تيم ،ل م لقت ع ل

 أنوا  المؤسسات الناشئة  .0

لقتمخصلوييييييي ل قلأشييييييي   لقلأتييييييي قعمييييييي لل ييييييييذ لقتع  ييييييي  و يييييييالقتصطييييييي للقتي ئيييييييالفيييييييالدييييييي ت لقتصجي ت ثوييييييي ل
ل3مؤسس  لقتي ش  ،لتصم الفا:تل
 م ييييال  ييييا بلقتايييييرل قتمييييي لقتاييييي لقتصييييال ل م يييي لق سييييصتي  لديييييي لشووووركات الأعمووووال الصوووو يرة:  .أ

ث تييي لمييي لث قتييي لقتاوييي  ،لفيييلل سيييع ةل تييي لتا قيييقلقتيييي يلقتييي فقيل يييال تييي لتا قيييقل  يييال سيييوطللفيييال  
 م لعوشل و  لطي م .ل م يي 

                                                 

لق  ص ي   لق تعي شقتجصي بلقت مي دال ي  ل:لقتمؤسسي  لقتي شي  ل   للي لفيالل،لعوامل ومحوددات نموو المؤسسوات الناشوئة ض ي ة،لل ي شلم ت   1 
 .26،لص6161،لث مع لقتر  ي ،لقت هقئي،ل  ت لميط  لقتر  ي ل-قتمؤسس  لقت تقي ل قتمص سط لفالقتصط للقتمالاللمخريل،لفالقت هقئي

 .711-712،لصلصالمرجع السابقل ض ي ة، س  يلمي ل 2
 لدوليووة: الصووين، كرواتيووا والمملوووةا مصووادر تمويوول المؤسسووات الناشووئة فووي  وول التجوواربتالقييال،لشيييفال،لمي يي ثيي تاللسييمقيل3

ل.ل17،لص6161قتص لق   ل قتمسصا   ،للقلأس تق قتي ش  لفالقت هقئيل ق لللتم  القتمؤسس  ل ش  تو طص بلثم دال عي قةل،لقتمصا  .
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  ييييري للخ صقلأشيييي لييييالقتصييييالت يييي ال ييييي طلشييييت للالمؤسسووووات الناشووووئة المرتبطووووة بوووونم  الحيوووواة: .ب
قتارييييييق لتلعييييييهرلقترويييييي ت ل إت يييييي  لميطييييييهللقلأشييييييخ صمعييييييق ل م يييييي لللذ ييييييي ،لم ييييييالقويييييي ال  يييييي للت ييييييا 

 دهرلقترو ت .ل  صلتصعلو 

 ،لل فيييللقتا ييي  لدلييي ل ف ييياقلأفجييي لتييي علمييي لق سيييص م للفيييالالمؤسسوووات الناشوووئة القابلوووة لل يوووع:  .ت

فيالل قتي شيطل للقتمؤسسي  لقتجرييىلقتعي التروعلم  علل    ،لتي قل   القتعمال   لدل لفجيتللتلوي ل ت ي
 ل قلقتم   ،ل ل قلم ل  فلمع لمؤسس لم تسصتيقام؛

قتيي يلل:ل صمقهلل قلقتي علم لقتمؤسسي  ل  تيلل ل سيع ل تي لتا قيقالمؤسسات الناشئة بهدف مجتمعي .ث
 ي م  لقثصم عوي لل إتم لتسع ل ت لثعالقتع ت ل ر  ل   ال ف الم ل ل لم لت  مللم لقلأ  فالقتم  ال

 خصلو ؛م

 يي تي لل:ل صمقييهل  ييا بلليي قلقتييي علميي لقتمؤسسيي  ل يي تي لم صيعيي ةلالمؤسسووات الناشووئة القابلووة للتطوووير . 
ثعييالقتعيي ت لل  يا بلفجيييلمعيق ل ليي رل لسي ت ل  يي لت  يقلي لتجييالقتعي ت ،ل  تييي ل سي لم ةل  دميي تي لفيا

ل ف التلموش.
 دورة حياة المؤسسات الناشئة  .5

ؤسس  لمذت ،لفي ولقتلنقيقت ق علل ةلسصمي،ل  م لقتيم لقتللStartupؤسس  لقتي ش  لمقتل ةلم ل مقه
ليي ولقتميق يياللييالقت ميي ،للتايي ل ي  ييي ليق ييال ييمب ل ت  يي بلشيي   ل رييال ةلتعيييرميل تمييميي لتصع يييل للك قيييق

ل1ك تص تا:
مي لقلأفييق للم م دي  قي ل  ي الشيخصلمي ،ل  لل:ؤسسة الناشوئةموت دأ ق ل انطلاق الحلة الأولس: المر  .أ

  لقسيي لقتوجييي لل ييص لقتصعمييقلفييالقتبايي ،لقتمي ليي لل تييل،ل  ييل ل  لث  يي  ل   قعويي   تييالتوجييي للتميي ذ  طيييحل
دليي ل لالقت ق ييعللل لتيوقيي ل م  تويي تلص كيي لميي للقتمسييصيل لقتمسييصي رثقيي قل  لقسيي لقتسيي  ل قتسييل كل  ذ ق ل

قلأ تي للقتميق يالالفيا دي   لمي ل  ي ةلقتصم  يل،مي ل م تيي  لفيالقت سيص را.ل قتباي لدي لل قسيصميقللل تط  يلي 
 .س د ق لقتا  مو مقتا   لدل ل عللقتل م  تو ذقتا،لمعل

يييصرل  لقتخ ميي ،لمي لي ل ييص ل  يل لقت قييالقلأ  لمي لقتم ولقتلييفيالل:المرحلوة الثاينووة: مرحلووة الانطوولاق .ب
لليي ل   يي  لميي للقتمي ليي لل تييلفيياللقتم يي   لل ةل  قثيي م يي ل ل  ييع لشييا لمييمعي فيي ،ل ل لنقيييتجيي ةلل قيي 
 ولقت ل لي ل تي لمي ل عييرلليم   ي ،ل دي   لمي ل ل ي للقئي لقلأدمي  لفيالل  م تي  لالقت ق عللدل لقتوجي ل صري 
ل م يي  يي   لتلا يي  لدليي لقتصم  ييا،ل  لم يي للقلأ  لقتيي  ل ل يي ل تييقي لقتمقتل،ل قيي لليي  قتع ئليي ل لأ يي     

تج ةلل ق للقتر ق   ل    لدي ليسصع   لتلم  مي ل  م قتم لأشخ صلقت ع م ل راللتم  الدل لقتا   

                                                 
 719-711،لصلصلالمرجع السابقل ض ي ة، س  يلمي ل 1
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لطميي ل  يي ةللقتج قيييلميي لقتصييي  رليييصرل ا ثيي ل تيي لمي ليي ل  يي ةلقتم ولقتلييفييالطيي ت لخيي  ي لد تويي .لم لثيي لقت
 .لقتسعي،ل  ر  لق دلال  ت د   لتلميصرلميتوع

لميتويع،لل مي سي كلليصرلقت ل  ل    ةلم رل لفقي لقتالمرحلة الثالثة: مرحلة مبكرة من الاقلا  والنمو:  .ت
ل تييللقتمي ليي ل،ل  م يي ل ةل ص سييعلقتي يي طل تيي ل يي ل لمرصجي ييلليييصرلقتيي ل  لفييالم يص يييلقتعيييال  رليي لقت يي ل

تلميييصرل  ريي  لقتو ييا،ل  لتييي للد قئييقل  يييىلق لقت ييتطلقتسييلرال قيي ل صهق يي لديي  لقتع ل ييلفقريي  قلأ قئييا،ل
 قتمياي لتا لقتصيقثع.للت فعل ةمم  ل

 صم  يييالقتممييي تق لقتمتييي مي  )ل سلقتمييي  لقتمتييي مي(لميقلل ييي تين لمييي لقسيييص، :المرحلوووة الرابعوووة: الانوووزلاق .ث
م ل ؤ  ل ت لل ل لل،مي ل لقتم  تسمقصي ل م  ل ص ل  ال ت لمي ل للقتصيقثع سصميلفاللل  ل تلقتم ي ع
تجيي ةلثيي للي ليي مقتل وليي ييي علميي لقتسيي  لفييال  تيي لديي القتصيي قلكل   يي ل  ةلمعيي   لقتيميي لفييالم ييي  لقت
 .ميخو  

للي ل ل إ    لتع  ل لدل لميص م ولقتل سصميللقئ لق دم  لفال :تسلق المنحدرالمرحلة الخامسة:  . 
ق سييييصيقتو و  لقتمطب يييي ل،لتصريييي  لقت يييييط لقتي شيييي  ل يييي تيي الميييي لث  يييي ل و ييييالماسييييي  ق ييييل لق يييي قلق ل

لدليي لتطيي  لليييصرل  ييبطلسييعيو،ل تسيي   م قكصسيي بلقتخرييي لتوي ييقلقتعمييا،ل  ييص لق ييل لقت قييالقت يي تالميي لقت
 .  سع
مي لل  خيي يصرل   التي ئالم ل ل ص لتط  يلقتميلقتلل تل،لفالرتفعممرحلة النمو ال:للمرحلة السادسةا .ح

سييصميل    يي لمي سييب ،ل تريي  لقت يييط لقتي شيي  لفييالقتيميي لقتمفييالقتسيي  لقتلل ق  صبيي ل،ل  ي ييلقتص ي يي مي ليي ل
ل  صجي للقت   ي ،لتصري  سصي رل  لقدصمي لقمم لقت مي للقت%ل31 ت لل61 ةللصما ا ق لل   لتو ع،قتيم لل
ل.قلأل  حلقت خم ل تا ققق ص      لقتا  للمي ل 
  المؤسسات الرائدةرابعا/ 

 تعريف المؤسسات الرائدة .1

 لي كلقتع   لم لقتصع ل فلتلمؤسس  لقتيقئ  ل لمي :ل

قتصالتريالشق  لذقلقوم لمي ل لشيا ،ل ت ي الدلي لقنصيي القتوييصللقتمؤسس  لالتل لقتمؤسس  لقتيقئ  :ل -
 قتم   لل  م للب  لماي   لميعلقلأ ي ل عيق لق دصبي للت ي  يلقتمخي  يلدلي لقلأت يط لل ي  لدل لقتم قل 

 .ل1قتي     

 .2قتمعي ف ل ق لمي فسقي ل و الم  عي لقتي    ،ل قتصالتيوم لدل لقتس  للقتمؤسس  تل للال -

                                                 
،لم لي لدراسوة نموججيوة لمل نوة صووماج جيجول: استراتيجيات بناء الفور الإبداعي لدى المنظموات الرياديوة ض يي ة،ل  قةل  در لاللهل 1

  .12،لص6102،لل3،لقتع  2قتصي و ل قتعما،لقتم ل 
 Jean jack lambin, Marketing stratégique et opérationnel, dunod , Paris , Françe, 2008 , p 338ل2
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فيييييالقترق ييييي لقتماوطييييي ل قسيييييص م لل لتصا قيييييقلليييييالقتمؤسسييييي لقتصيييييالتمصلييييي لقت ييييي ل لدلييييي لق صيييييي صلقتوييييييصل -
قتمؤسسيييييي لميييييي ل ييييييل لل سلم تييييييي لقتب ييييييي لقتمصم ييييييال  ييييييي علقتمعيفيييييي لقتيييييي   ل  يييييي م ةل يييييي  لل ل ليييييي قرل

قتالييييي  لق   قعوييييي لتلم ييييي كال قتييييي   ل ل خ ييييي ةلقتم  ذفييييي ل  ليييييقلقتصمقيييييهلقتييييي  ل ا يييييقلقتصوييييي  لتلمؤسسييييي ل
 .1يي لقتي    فالت ث

لييييالتليييي لقتمؤسسيييي  لقتصييييالتصمقييييهل    صجيييي للقتمصجيييييلل قت يييي مال قيييي ل عصريييييلق  صجيييي للديييي ملل س سييييو ل -
 لميييي ل لتييييي ل تيييي لقت سيييي ئالقتصييييالتسييييع لقتمؤسسيييي تلمؤسسيييي  لذق لقتص ثييييللقتي يييي   ل قيييي ل تييييلل ع ييييسل

 .2     لفيصلث    

 .3تجي ت ثو لث    لالتل لقتمؤسس  لقتصالتعمالدل ل     لمخ  ي لث    ل تيوق ل -

ل  ق  ص يييييييي  ل وييييييييتيييييييي د ل تسيييييييي ل ل  يييييييي  لفييييييييالقتصيمل  يييييييي     دميييييييي  للللع    ييييييييي لتم يييييييي للل تيييييييي  وطلييييييييال -
لتسيييييصخ مي ل  ييييي لث ليلقلل قميييييصلكل ييييي ل   يييييقتباييييي لدييييي لمييييي قل لث لق يييييقتمسيييييص قم لدييييي ل يلل وييييي ق ثصم ع

 لفييييييالت تقيييييي لقتويييييييصلقتي    يييييي لميييييي ل ييييييل لتيمويييييي لقلأسيييييي ق ل إ  يييييي  لفيييييييصلقتعمييييييال إ  يييييي  لقتصجي ت ثويييييي
قتمصطييييي ل لتصاسييييييق لقتسيييييلعل قتخيييييي م  لسييييي ق لطيييييي ةلذتييييي ل ييييييم لتطييييي  لمالييييييال  ل  تيييييا،ل طيييييي ت ل ديييييي ل

 .ل4ق   قعل ق  صج ل

قتصييييييالتيييييي  الفييييييال    يييييي قعلفييييييالميص  تييييييي ل للهقييييييقتصييييييالتصملقتمؤسسيييييي  لييييييالتليييييي للقتيقئيييييي  لقتمؤسسيييييي   -
  تسييييييل كللهقيييييي لتصمل  يييييي  يييييي قعل لقتص  م يييييي  لقديييييي   لميييييي لتجيييييي ةل  ئيييييي  لقتسيييييي  لفييييييال لل طييييييي ،لمتيييييي ميق 
 .ل5ق سصيقتو و  ل قفي للقققتصا  لتصا قتصي فسال ل

قتمؤسسييييييي  لقتصيييييييالتصمقيييييييهل    ييييييي قعللتلييييييي لليييييييال م ييييييي لقت ييييييي  ل ةللقتمؤسسييييييي  لقتيقئييييييي  لممييييييي لسيييييييرق
،لقت يييي   ل قتسييييعيل قتمي فسيييي لميييي ل قييي للقئيييي  لفيييال ق يييي لدملييييي ل دييي   لميييي لتجيييي ةلميص  تييييي ل ق  صجييي للفييييال

                                                 
دراسوة اسوتطلاةية اراء عينوة مون  ت:تيجية للمنظماترادور صنا  المعرفة في تحقيق الريادة الإس ض ي ة،لقت مي ل  م لدر لاللهلل1

،ل6101،ل0،لقتعييي  9،لم لييي لطلوييي لق  قل ل ق  ص ييي  لتل لقسييي  لق  ص ييي    ل ق  قل ييي ل قتم توييي ،لقتم لييي أمنيوووة لاتصوووالات مووودراء شوووركة
ل .26ص

2 Cantaleano, K. R.; Rodrigues, G. P.; Martins, T. S,The mediating effect of proactive market orientation 

capability in entrepreneurial orientation and service innovation, Revista de Administração Mackenzie, 

vol19, 2018,p7. 

ل.66،لص6114،ل قللقتمسقي لتلي يل قتص ذ ع،لدم ة،لقلأل ة،لمنظمات الأعمالالريادة وإدارة ،لقتس  لت ل ل ل ل ل3
دراسة حالة ال نك  )الريادة(: روح المبادرة  ةيفي إاار تنم ةيسرد القصص المنظم،ل قدر لقتماس لقتي  يلد ميلدر لقتيذل 4 

  .02،لص6102،لث مع لقتب ي ،لقتب ي ،لقتعيق ،لالإسلامي للتنمية

،ل6119دمييي ة،لقلأل ة،ل،لع ييي،ل قللقتميييي لرلتلي ييييل قتص ذليجيتامووودخل إسوووتر  رةيالصووو  عيفوووي الم وووار  قيالتسوووو ل، وييي ملل تيييي الفخيييي لل5
 . 74ص
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 قلأل يييييي حلميييييي ل ييييييل لق سييييييصتل لقلأم ييييييالتلويييييييصل تا قييييييقللكميييييي لتمصليييييي لقت يييييي ل لدليييييي لتع ييييييو لقتع قئيييييي 
لقتصمقه.ل

  الرائدةوالمؤسسات  التقليديةالفرق بين المؤسسات  .2

تخصل لقتمؤسس  لقتص لق   لد لقتمؤسس  لقتيقئ  لفالقتع   لم لقت  قتي ل م ي لتلخو يي لفيالقت ي   ل
لقتص تا:ل

 والمؤسسات الرائدة(: مقارنة بين المؤسسات التقليدية 45الجدول رقم )
 المؤسسة الرائدة  المؤسسة التقليدية الخصائص التنظيمية 

  ف عو ،لقتاو ظلدل لقتا  لقتس قو ل  ت   ؛ - الإستراتيجية 

تا قييقلقتصتققيييل قتصييي علميي ل ييل لق تيي م ث  ل -
ل ق سصا قذ.

 تبا لد لم ي د  لث    ل   المسصمي؛ -

قتاو ظلدل لقتا  لقتس قو لقتا تو لم ل -
لقتصجوفلمعلقلأس ق . ل ل

 قتي يل ت لقتصتققيل  دصب لولتي   ق؛ل - المسح ال يئي 

لمسيلقترق  لقتخ لثو لتصا   لقتصي   ق . -
 قتي يل ت لقتصتققيل  دصب لولفي  ؛ -

مسيلقترق  لقتخ لثو ل قت ق لو ل ا  لد لفيصل -
لث    .ل

ت ي ل  قي لقلأثال  ت لث لقلأ ت ل)مع  قيل - الفعالية والرقابة 
لسي   ل سي   لتص قو لقلأ ق (ل عل

ت ي ل   ل لقلأثال  ت لث لقلأ ت ل)مع  قيل -
لقتصجوفل قت  ل لدل لقتب   ل ق سصميقل(

 سقل لتليم ل قتصجوفل قتب   ل ق سصميقلل ذقل  س للشا ل يبتالت لقلل المخاارة 
لقسصتلتي 

لم   عو ل تالقلو ؛- الثقافة التنظيمية 
 ت لقتاو ظلدل لتي رلقت   ف لقتصي ومو ل-

لقت  علقتا تا.

للي كل  ث ل    لتلمؤ يق ل قتع قمالقتع  فو ؛ل-
تي رلقت   ف لقتصي ومو ل ت لت عو ل لد   لل-

ل.ق  صج لل قت  ل لدل لقتصجوف
  لمو ل ط طلقتسلط لقتيسمو ؛ - الهيكل والاتصالات 

ل لمو ل ي ق لق ت   لقتيسمو . -
 ق ت    لقلأفشو لتسوطيلقتيو كالنقيلقتيسمو ل -

لدل لقتص يف  ل قت يقلق .
 ت علق  قل لقتعلو لمؤشيق ل و  لتلصي و ؛ - صناعة القرارات 

ل ولقتمؤشيق لقت و  ل  لتسميل  ل لتسميل -
ل مي للقتمعل م  لم ل سوالقتصي و ل ت ل دل 

 ت علق  قل لقتعلو لقتيب  ل قتيس ت لقتصي ومو ؛ -

قتمسيييص    لل  ثييي لت ييي وعلتم ييي لط لقتعييي ملق لفيييا -
لقت تو لتلصي و ل ق سصو   لم لل ولقتم  لط .

 ي يل تقي لدل ل تي لم ل ل فقيل م  ل الأفراد
لقتا   لدلولل تتققيول سي ت ل

 ي يل تقي لدل ل تي ل   لقتم قل لقتيئوسو لقتصال
ل   لقتاو ظلدلقي ل قسصخ قمي ل وع تو 

لت عوملل تط  يول ت  مولللشا ل   لشا ل   لتي يبلل القدرة علس الإبدا  

 .673،لص6111،لقتمي م لقتعي و لتلصيمو لق  قل  ،لقت  لي ،لم ي،لريادة الأعمالدمي لدل لقت   لذ  قة،للالمصدر:
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 خصائص المؤسسات الرائدة .3

ل1:فوم ل لاقتمؤسس  لقتيقئ  لتص س لقتخ  ئصلقتصالتصمصعل ي ل

ل ةلالمخاارة المحسوبة: .أ ل ةللي كلمخ  يلفوم للقتص ثلقتصالتصري للقتمؤسس   ذ قتي    لت لكلتم م 
 ت  ال ل،ل ق ل تي لت   لل ولقتمخ  يلفالقتاسب ة،ل تسصع للتي ل تعمالث ل  لتص يري .

   دصم  لل ق لقلأدم  لدل ل  سي لتصو  لتخريقتي لقتس    .التركيز علس الإبدا  في تطوير الأفوار:  .ب
ل قتصس  شو لتسويقية إلس حقائق ملموس: القدرة علس تحويل الخط  ال.ت لق  قل   ل  تمي لق   مهثي 

 قتمص    .
ل قلقتم  ال با لد ل س تق لث    لنقيلمسر   ل   ف لقوم لتلعمل لالقدرة علس اقتناص الفرص: .ث

 .قتمؤسس قتمي سرق ل قتمين بلفقي ل  ي  ل   لم لقتعمل لقتم    لق ص     للأدم  ل
لقتخ  ئصلقتم لت  قيل ةلل و لتي  خصلو لتلص ثللقتي    لقتميتبط ل    صج لل قتمب  ل ل تامالقتمخ  ي 

 .قتمؤسس       الدل لقتصي فسو لفالقلأدم  لتا لتا ققلقتيم لفال
ل ة ل يى لم  لقتب   ق  لم  للي ك ل ي ل دل ل لرلقتخ  ئصلقتس     لتصمقه لقتخ  ئصلقتصا  ل 

 2:قتمؤسس  لقتيقئ  لد ل   القتمؤسس  لم ل لا
قلأ ييييىللقتمؤسسييي   ييي تالمييي ل ييل لتمقهلييي لدييي للتلمؤسسييي  ةلمويييي القتصويييي ل  تيسييب للالتميوووز )التفووورد(: .أ

  يي لتي ل ةلتجيي ةلقتخوييي للقلأف ييالتله يي ئ ل قتعييي ملق ل قتمسيي لمق .ل قتصوييي ل م ييي ل ةل  يي ةل شوشويي لديييي م ل
 لقكلميي ل ييل لقت يي   لتصي قفيل  يي ئصل   ليي لتلشوي سلسيي ق لتلخ ميي ل  لقتميييصر،ل  م ي ل ةل  يي ةل يي  للتيلإ

ل قتعلم لقتص  ل  ل قو لقتمي م ل قتخري لقتصس  شو .
لأتيييي لتع يييسلقتباييي لدييي لقتوييييصللقتيقئييي  لتلمؤسسييي  عصرييييلق  صجييي لل عييي قل س سيييو لل:والإبووودا  الابتووووار .ب

ل قلأفج لل قتخريق لقت     ل قتصال م  ل ةلتص ل لفالش الق  صج للفالقتميص   ل قتخ م  ل قتعملو  .

موعلق  صج لق لتر  ل  لل  فج لل   قعو ل ق ل عمالق  صج للدل لل ولقلأفج لل إ ي قفلتتققييق ل ةلث
ق  صج للل لقتصطرو ي  لقتي ثاي لتكفجي للق   قعوي لفيال  لمؤسسي لل عصريمعقي لملم س لفالقتميصر،ل ل  قل

ييي ل ييي ل لتل صجيي لل تجيييلل  لمي ميي ،ل ميي للييي ل  يي ةلق  يي قعل  لقلأفجيي للق   قعويي لقتطل يي لتل صجيي ل،لف

                                                 
الريووادة كموودخل لمنظمووات الأعمووال المعاصوورة فووي  وول ت نووي مفهوووج رأس المووال الفوووري: دراسووة ميدانيووة فووي ،لقتايي لق  لل  ميي لطييي   1

 .ل89،لص7102،ل72 قل  ،لقتسي لقتص سع ،لقتع  لتلعل الق  ص     ل ق ،لم ل لقتتي لمست فس ب داد التعليمي
 لقس لمق قتو لم  لت ل ق لقتري كلقتعم موي ل قتريي كلق ثيروي لل:دور إدارة المعرفة في تحقيق الريادة للمؤسسات ال نوية  م ةلت لقت   ،ل2

تعلي الق  ص ي    ل قتص  ل ي ل دلي القتصسيققي،لث معي لمامي ل و يي،لقتي شط لفال    ل س ي ،ل  ي   ل طص لقولفيالدلي القتصسيققي،لطلوي لق
 .019-99صلصل،7102-7102قت هقئي،ل س ي ،ل
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نقيييلطيي رلفييال يي لذقتييل،ل قيي ل يبتييال ةل ييص لفاييصلقلأفجيي لل ت ي رييي لدليي ل لالقت ق ييعلتلصعيييرلدليي ل
لفع تقصي ل قتعملو  لقتميتبط ل ي ل  ي ل  قل لل ولقتعملو  ل   الثي ل تجلو .

لقتمؤسس و  لتريال،ل  صا قلتصقتمؤسس  عريلق   قعلد لدملو لتط  يل ت فقلقلأفج للقت     لفالكم ل
ق  صج لل قتص ي  ل قتصو  لقتصجي ت ثال قتبا ل قتصط  يل  دميي ل  ي المسيصميلفيالم ي  لتطي  يلميص  تيي ل

م لليي لت ي ل ةل.ل   م تي ل دملو تي للأثال  علقتال  لق   قعو ل  صو ث  لقته  ئ ل م  كلللقتمسص رلو 
قتبي   ق ل قييمي ل  دصبي لل ةلق  ي قعل  تي ل   ي لم طلاق لمص ق لق ،ل ق لمقهل عيللل ق   قعق  صج لل

لم لق  صج ل،لفال ق لت  لقتبعللقلأ يلقدصريلقتم طلاق لمصيق فق .
تص  يعلقتوييصلقتمسيص رلو لسي ق لمي للقتيقئي  ت  لق سصب قو ل   ئصلقلأدم  للالاستباقية )المبادأة(: .ت

 قي لقتميص يي  ل  لقتص يويي  ل  لميي ل قيي لقلأسيي ق ل  ليي لقتمسيصيل .لط تيي لليي ولقتخ  ييو لفييال ليي لقتوجيييل
تييللشييخصل ايي  لقتويييصلفييالقتسيي  ل ق  ص يي   لفييالليي قلقتم يي  ،لفيقئيي لقلأدميي  لطيي ةل ي يييل توييللدليي ل

سييصب قو للييالقتيقئيي  لفييالق لقتمؤسسيي  ةل قيي ل لقتمؤسسيي   ص  عييي ل  يي القسييصب  ا،ل لييالتع ييسلمسييص ىل
قتسيي  ،ل تصمقييهل  تخيي ذلقتمبيي  ل لميي ل ييل لت  ييعل قسييصتل لفيييصلث  يي  ل قتم يي لط لفييالقلأسيي ق لقتي شيي  .ل

قت يي ل لدليي لت يي   لدييي الث  يي  لتكسيي ق لتصويي  لميي ل لتييي لدليي للقتمؤسسيي  تسيي د لق سييصب قو لفييالمييييل
لقتمي فسق .

 ةلقتمخ  ي للالدملوي لقتخي ذل ييقلق لثي  ي لتتييالق  ي قالل(Xaba&Maindi):ل ش للتحمل المخاارة .ث
دل لفيصلمعقي لفالس  لقلأدم  ل  لفصيلم ي علث   لتتييالقت  ي  ل تي لتصو ي لق    وي .ل قتمخي  ي ل
تم ال   للتلص ثللقتي    لقت  ل  قيلتلي ب لفالقتمت مي ل  تم ي  ل  ةلمعيفي لقتيصي ئرلقتماصملي ،ل ت يييل

 لييي ولقتمخييي  ي ل م ييي ل ةلتص يييم للقتيقئييي   ص ريييالقتمخييي  ي لديييي ل تبييي علقتوييييصلل قتمؤسسييي  لل بييي لقتعييي ملق
مسص    لمؤ ي لم لقت   ةل تخ وصلطمو لطرقي لم لقتم قل لفالم ي د  لنقييلم صملي ،ل قتمخي  يلليال

لق  صم تو لفالدملو لقتا   لدل لقتم  ف  ل تا ققلد قئ لفال  ت لت  حل ط لدمالقتم ي ع.
 ئدةاالر  المؤسسةالتحول نحو معيقات  .0

قتمؤسسيي  لدييي لت ثيييي لتايي لقتي يي   لديي  لممو يي  ل يي لتايي لميي ل يي لتي ،ل قيي لتصطليي لدملويي ل يي لت قثييلل
تا قيقلقتي ي   لمي لقتمؤسسي  لفيي لقتع قمييالقتصيالتمو يي ل مييللقتعميالدليي لم قثيصيي .لفياللي قلقتسيو  ل سيي ل

kurakto&Goldsby لل1 ت لسص لم م د  للا:قتصال  لت قثيي لقتمؤسس لقتممو   ل

                                                 
م لي لث معي للتحديد معوقات التحول نحو المنظمة الريادية: دراسة استطلاةية في كليوة الإدارة والإقتصواد،  ت لثمقالدر لقت ي  ل،ل 1

  .099،لص6107،ل00،لقتع  12قلأتب للتلعل الق  ص     ل ق  قل  ،لقتم ل ل
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:لفييي تي  لق  قل ييي لتييي فيلق سيييص يقلل قتي ييي ال قتصيسيييقق،ل  م ييي ل ةلته ييي لمييي لتع قييي لقترق ييي لالووونظم الإداريوووة .أ
قت ق لو لتلمؤسس ،لطم ل م  ل ةلتؤ  ل ت لم  ل ل  لقو ل تسر ل  يقلقلتلمؤسس لتصو  لتيطقهل لدلي ل

 قتمؤسس .قلأد ق ل قتج لدل ل س بلقت  قت لقلأ لقو لفال

قتمسص ىلقتج فالم لتا  لقتيو كالقتمسؤ تو لد لقلأت ط لقتي     ،لفعي لد التو  للقتم لق لل:الهياكل .ب
قتسلط ل   الذت لد ئ  ل   فو ،ل ذل ةلت قق ل ي ق لق ت   ل  ع لقتمسؤ تو ل ق فص  لل ت لقتسلط لفيال

يلقتم قل لتعقيقلمي ل ي ل لقتمؤسسي لدلي لقسصخ قال س تق لث    ل  لفالمع ت  لقتعشب  ل ت لث ت لد الت ف
 تريالقتي    ل ق سصع ق لتلإسص    لق سصب قو .ل

:ل ي ل  ي القتمي  يل إ بي طلقتمري دق لممي ل  عليي ل يايفي ةلدي لقتيو يالقتصي وميالالسياسات والإجراءات .ت
قتص  عيي  للقتيسييما،ل ذل م يي ل ةل ايي فلقت ييع لل    بيي طل قتصييي  لل ق ذ  قثويي ،لف يي ل يييص لقتميي  يل صلرويي 

قتصي ومو ل   علمع  قيلمصع ل  ل   ل يص ل  لأفج للقت     ل  ةلق لصم ال آ  لل لدل لقتمؤسس لفالقلأم ل
 قتبعق .ل

لب يي ل ق ييا لتييلإ قل لقتعلويي ل  ييع لق تصييهقال طيي ت لفييالدييي م ل لت ثيي لل:غيوواب التوجووس الإسووتراتيجي .ث
قتييي  رلميي لق  قل لقتعلويي لمميي ل ييؤ  ل تيي لديي ال  تيي لديي ال ثيي  ل يي   لفييالق  قل لقتعلويي ،ل  ييع لقتص ثوييلل

تا قييييقلقلأليييي قرلقتمطل  يييي ،ل طيييي ت ل ويييي بلقلأليييي قرلقتخ  يييي ل    يييي قعل ق سييييصيقتو و  لقتلذميييي لتصا قييييقل
قلأليي قر،ل دييي م ل لتسييع لق  قل لدليي لتايي لثيي  لتصيي تقالقت قيي  لقتص لق  يي ل طسيييل لتلإسييصو   لميي لقتويييصل

 قلتصا ققلقتي    .قتمص   لفإةلذت ل   الد ئ  لطرقيل

  ل   ةلقلأفيق لم ل ك يلقتممو   لت  قيقلم  لت ل  تممو   لقلأ ييى،ل  خ  ي لديي م ل صسي    ةلالأفراد:  . 
فيييالتخيييه  ل قكصيييي ذلقتمييي قل ل قتمعل مييي  لقتخ  ييي ل قتمعيفييي لقت يييميو ل م   مييي ل يييي ق لق ت ييي  ل   ييي ل ةل

 قتي    .ثي  قلتع  تو لمي ب ل  ث  لتاقهلم لش تلل د   لدملو ل

 ي  ل  ت  يي  ل    يي حلمي لقتي  ل ي د لتا قييقلقتص قفيق تجي ةلديي م لتو ييالقتمؤسسي لفيالتا  ي الثقافوة:  .ح
قتشو لم لد مي ،لفوالل ولقتا ت ل ل ص لقتصيطقهلدل لل    لقتمؤسس لمم ل عييال ةلقتمؤسسي لت قثيللم ي ل ل

مو يي  لتييؤ  ل تيي لتعيي للقتصايي  لفييالتا  يي لقتشوميي ل  ييع لقتم ق ميي ل قت يييقعلمييعلق  قل ،ل ليي قلميي ل خلييقلم
 تا لقتمؤسس لقتيقئ  .ل

 ل نجاح ريادة الأعمال المؤسسيةعوام .5
ل1ل    لقلأدم  لدل لت قفيلم م د لم لقت ي طلفاللقئ لقلأدم  ل قتصالتصم الفا: ص   لت  حل

تصيوقييييييي ل قسيييييييع لتؤلليييييييللل  ييييييي ل ةل  ييييييي ةللقئييييييي لقلأدمييييييي  لقتم ييييييييرلدلييييييي لقتم يييييييي علذ ل ريييييييي ل معيفييييييي  -
   ت  القت اويلمعلتو   ل كريل  للم لقتمخ  ي؛قتوجي ل

                                                 

 .ل014،لصلالمرجع السابقل،  در تال  سق  1 



 محاضرات في مقياس اقتصاد المؤسسة............................................د. عماري سمير

 

 

 

[134] 

 

  ييييي ل ةل  ييييي اللقئييييي لقلأدمييييي  ل  لقسييييي لقتم يييييي علثقييييي قل قت  ييييي رلدلييييي لط فييييي لتو  يييييقلللتجيييييال سيييييصطوعل -
 تا   لقتمخ  يل قتعشب  لقتصالتعصيال تي  لت   ل؛

قتمؤسسيييييي لدي  يييييييل  ييييييصيطلفيييييياللقئيييييي لقلأدميييييي  لقتييييييي ثيلقتلب  يييييي ل قيييييي ل  يييييي لدلوييييييللقسييييييصوع بلط فيييييي ل -
 معي ؛ل   لقثصم عو ل  ي  لد

 سيييييييع لقتي ييييييي   لقتيييييييي ثيل قئمييييييي ل تييييييي ل لقسييييييي لقتص ييييييي لبل قتم ييييييي ل علقتسييييييي    لتمعليفييييييي ل سيييييييب بلقتو يييييييال -
 تصو   ي ؛

 سيييييصوق للقئيييييي لقلأدمييييي  لقتييييييي ثيلمييييي لدل  تييييييللفييييييالقتسييييي  لفييييييالقتصعييييييرلدليييييي لمييييي ق  ل يييييي  ل  ييييييع ل -
 مي فسوللتجال سصطوعللقت   رل م مي ل قتصتل لدلقي ؛

القتمصيييييي في ل ما  تيييييي ل   يييييي  لم يييييي  لل  يييييييىلتصم  ييييييالقلأفجيييييي لل قتم ييييييي د  ل لقسيييييي لم يييييي  للقتصم  يييييي -
لقت     .ل
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  /باللغة العربية أولا 
 
، الرياضي  كتبةي  1، طمبادئ إدارة الأعمال الأساسييات والاجااايات الحثة يةوآخرون،  حمد بن عبد الرحمن الشميمري أ .1

 4002المملك  العربي  السعودي ،  العبيدان،
، كجليي  دتيياقر ادبةييادي ، أثيير الاجصييال الييثاىلي علييل يميياث القيييي ال ؤاسييية فييي المؤسسييةأحمييد دمو ، بلسا ييع العسييال ،  .2

  4010، 1، العدد1المجلد
 .1111 ،الجاكعي  الكطبوعات ديوان ،المؤسسة في العامة المحاسية جؤنةات ،طرطار أحكد .3
دراسيية اسييتة  ية  ت:جياية للممظميياترادور صييماا المعرفيية فييي جحؤييية الر ييادة ا سييري وآخييرون، أحمييد عبييد ش الشييم .4

، كجلييي  ةليييي  اودامت واودبةييياد للدما ييياو اودبةيييادي  واوداميييي  والماليييي ، أمميييية لاجصيييالات لآراث عيمييية ميييء ميييثراث  ييير ة
  4012، 1، العدد1المجلد

، كجليي  واقييت جةقييية أى  يييات العمييع فييي قةيياا التعليييي بمحافظيية عسييير، المعمييري ، يا يير حسييين  ييالع عسيييري  أحمييد .5
  4040الجلف ، الجزائر، ، جاكع  زيان عاشوم بالجلف ، 01، العدد02الةحوث والدما او البجامي ، المجلد 

كيي ، ، قرجميي م كحمييد كاييير اومييةح  اكحمييد شييحاق  ودبيي ، كع ييد اودامت العاال ؤافيية التمظيمييية والقيييادةإدجييام شييين،  .6
 4011الرياض، السعودي ، 

اومدن، دون  ، عميان،والبوزيي دام وائيل للاشير  ،1ط،  مفياييي ونظيي اقتصياد ةعبيد الرحميان حربي  عريسياو،  إ ماعيل .7
  ا  نشر

 .بدون دام نشر، بدون  ا  نشر ،4ط ،اقتصاد المؤسسةإ ماعيل عرباج ،  .8

عمييان، اومدن، ،  ييي، دام الماييادل للاشيير والبوز يايجامييثىع إسييتر  رةيالصييغ ت فييي المرييار  ة التسيي   ، يييإل ييا  تيييري  مل .9
4001 

جرييي  أبعياد الممظمية المتعلمية حسير إنيار سيماي: دراسية حالية عليل ميثارس إنبةام تبح  كحمد أبيو شياةان،  .01
 4012، م ال  كاجسبير، جاكع  السدس، تلسطين، الؤثس

دما ي  كيدانيي  كسامني  بيين البايوم العموكيي   مللمؤسسيات القميييةدور إدارة المعرفة في جحؤية الر ادة إيمان نومالدين،  .11
والباييوم انجابييي  الااشييط  تيي  ونييي  بسييترت، أ روحيي  دةبييومار تيي  علييو  البسيييير، ةلييي  العلييو  اندبةييادي  والبجامييي  وعلييو  

 7102-7102الجزائر، البسيير، جاكع  كحمد خيضر، بسترت، 
 إدامت اوعميا،، تي  كاجسيبير م يال ، ىصائ  الممظمة الذ ية في إدارة الأزمات ثرأ إيااس كحمد أكين، أحمد مدايدت، .02

 .4012، اومدن، جاكع  الشرق اوو ط، عمان
 5102دام الحاكد للبوزي ، عمان، اومدن، ا دارة وال ظائف والممارسة،  با ع الحميري، .03
 4002للاشر والبوزي ، عمان، اومدن، ، دام المسيرت الر ادة وإدارة ممظمات الأعمالبلا، خلف الستامن ،  .04
، دام الفجيير للاشيير والبوزييي ، 0، طالتمظيييي الحييثةم للمؤسسيية: التصيي ر والمف يي  بلسا ييع  ييلا اي ، إ ييماعيل ديييرت،  .51

 5112السادرت، كةر، 
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ثؤافيية المؤسسيية  مييثىع أساسييي للتممييية الريياملة: دراسيية فييي نقيعيية الع قيية ييييء المحييثدات ال ؤاسييية بوحاييي  دييوي،  .06
 4002، 4، كجل  الةاحث،العدد فاثة الأداثو 

دراسية نم جييية لملقمية صي ما  : استراجيايات يماث الفير ا يثاعي ليث  الممظميات الر اد يةبوعبد ش ودان وآخيرون،  .07
 4012،  2، العدد5، كجل  الباظيع والعمل، المجلديياع

ةليييي  العليييو  اندبةيييادي  والبجاميييي  وعليييو  البسييييير، جاكعييي   ،، كطبوعييي  بيدايوجيييي اقتصييياد المؤسسيييةجيلالييي  ب ييياز،  .08
  4041/4044يرداي ، الجزائر، 

الر ييادة  مييثىع لممظمييات الأعمييال المعاصييرة فييي ظييع جقمييي مف يي   رأس المييال الفيييري: دراسيية حاكيد ةييريع الحييدماوي،  .51
  5102، 52السا  البا ع ، العدد  ، كجل  الغري للعلو  اندبةادي  واودامي ،ميثانية في مسترفل بغثاد التعليمي

 دام زدران للاشر والبوزي ، عمان، اومدن ، دون  ا  نشر ، إدارة الرراث والتيز ء،حمد ماشد الغدير .21

 جحثةث مع قات التح ل نح  الممظمة الر اد ة: دراسة استة  ية في  ليية ا دارة وا قتصياد،خالد جميل عبد السادم،  .20
  4012، 11، العدد02كجل  جاكع  اونةام للعلو  اندبةادي  واودامي ، المجلد 

  1111، بغداد، العراق، 1، طمبادئ ا دارة مت التر يز علل إدارة الأعمالخليل كحمد حسن الشماع،  .22
، 22، العيدد15المجليد، كجل  الحقيسي ، ا يثا ية وال ؤافة التمظيمية لممظمات الأعمال الازائر ة القيادةمؤوف ةعوان،  .23

4012 
 4011، دام المسيرت للاشر والبوزي  والطةاع ، عمان، اومدن، 1، طالسل ك التمظيميزادد كحمد ديري،  .24
سييمات ال ؤافيية التمظيمييية السييائثة لييث  أعليياث ايديية التييثر ي: دراسيية حاليية  لييية العليي   ا نسييانية زبييير كحمييد،  .52

 2102، 2، العدد3البامي  للةحوث والدما او، المجلد، كجل  اودامت و وا يتما ية باامعة الرلف
  1112، دام زدران للاشر والبوزي ، عمان، اومدن، التس  ة في المف    الرامعزة  خليل المساعد،  .26
، ةليي  العليو  اودبةيادي   والبجاميي  وعليو  البسييير، مةق عة دروس في مقياس مثىع  دارة الأعميال اكي  تلياش ،  .27

 4012/4012، الجزائر، 2رجاكع  الجزائ
  4005اشر، عمان، اومدن، لل، دام وائل إدارة الأعمال الصغيرة عاد نائف برنو  ،  .28
 1112جانف ، 55العدد المملك  العربي  السعودي ، كجل  البعاون الةااع  ت  اليليل العرب ،  السع د ة، .29
 4014، الجزائردام اوك ،  ،مثىع للتسيير والعمليات ا دار ةبن حمود،  تيا   .31
الثوليية: الصييء،  رواجييا  مصيادر جم  يع المؤسسيات الما يدة فيي ظيع التايار قحليل  مير جدل  ، كاةف شرت ،  .30

البسليدي  والمسبحدث ،  او اليبالااشئ  ت  الجزائر بين   قمويل المؤ ساو إشتالي ةباب جماع  بعاوان ، المبحدت. والمملية
4040  

ةلي  العلو  اندبةادي  والبجامي  وعلو  البسييير،  ،، كطبوع  بيدايوجي اقتصاد المؤسسةمحاضرات في  ميرت عميش،  .32
 ،4012/ 4015جاكع  المسيل ، الجزائر، 

أثيير الانفيال علييل البحيم والتةيي  ر والصييانة و التييثر ر عليل أداث  يير ات الؤةياا اليييا  فييي ، الييول   ييد تبحي  .33
 المملية العربية

  4004، اومدن، ، دام الثسات  للاشر والبوزي ، عمان1، طعلي المعل مات، الةةاغ، عماد عبد الوداب .34
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 1111، كؤ س  ش اب الجاكاي  للاشر والبوزي ، كةر، الأص ل العلمية للرراث و التيز ءملاح الشاوان ،  .35

جلي  بغيداد ، كدور عملييات إدارة المعرفية فيي يمياث الممظمية المتعلميةملاح عبد السادم الاايم ، فيةل نايف با ع،  .36
  4014للعلو  اودبةادي ، العراق، 

 . 1124 ،الجزائر ،الجاكعي  الكطبوعات ديوان ،4ط ،المؤسسة اديياقجص، وديعب ،وييمك .37
، دام اليييازومي للاشير والبوزيي ، عمييان، اومدن، العملييية ا دار ية: مبييادئ وأصي ل وعلييي وفيءضيرام العبيبي  وآخيرون،  .38

4002 
  5112، كةر، ، الجزء اوو،، الدام الجاكاي م س عة معاةير المرايعة امق عبد العا، حماد،  .39
،  المسؤولية ا يتما يية وأى  ييات الأعميال والماتميت ادر كحسن كاةوم الغالب ، مالح ك دي كحسن العاكري،  .41
 4005، دام وائل للاشر والبوزي ، عمان، اومدن، 1ط

، دام 2، طالمسييؤولية ا يتما ييية وأى  يييات العمييع ،العيياكري  ، مييالح ك ييدي كحسيينالغييالب   ييادر كحسيين كاةييوم .40
  4015، اومدن، وائل للاشر والبوزي ، عمان

  4002، دام أ اك  للاشر والبوزي ، عمان، اومدن ، 1ط، سيك ل ييا ا دارة المعاصرةعاد، خليل ثابت،  .42

  1112، الجزائر،  ، دام المحمدي  العاك اقتصاد  و جسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  .43
 4044، كةر، او تادمي ، ، دام الجاكع  الجديدتجةقيؤي ة مثىع   التس، فدح وعبد السلا  أب .44
، كجليي  دما يياو تيي  علييع إجبميياع الماظميياو، إسيي امات ال ؤافيية التمظيمييية فييي الايي دة الريياملةعبييد السييادم خييربيش،  .45

 2103، 0، العدد0المجلد
ةلييي  العلييو  اندبةييادي  وعلييو   ،دوليي  ار أ روحيي  دةبييوم  ،المؤسسييات العم مييية علييل أداث أثيير القيدييةعبييد ش عليي ،  .46

  1999 ، الجزائر،2جاكع  الجزائر ،البسيير
دراسة  )الر ادة(: روح المبادرة  ةيفي إنار جمم ةيسرد الؤص  الممظمق، اعبد المحسن الاامر عاكر عبد الرز  .47

  4015رت، العراق، ، جاكع  الةةرت، الةةحالة القمك ا س مي للتممية
 4002، الدام الجاكاي ، كةر، المظر ة الاقتصاد ةعبد المطلب عبد الحميد،  .48
، المع ييد الييو ا  للبيطيييط دراسيية جؤييمييية لل ضييمية المالييية والاقتصيياد ة للمؤسسييةعبييد الاييوم كييدب، خالييد  ييادري،  .94

 5002واوحةاء ، الجزائر، 
، كجلي  المؤسسات الما يدة بيالازائر دور حاضمات الأعمال التيم ل يية في دعي زبيير، كحمد علاء الدين بوضياف،  .51

العليييو  اندبةيييادي  والعليييو  البجاميييي  والبسييييير، جاكعييي  قسمسييييلت،  ، ةليييي 01،عيييدد 2للدما ييياو اندبةيييادي ، كجليييد  شيييعاع
 الجزائر

المؤسسيية: دراسيية حاليية المؤسسييات أثيير البعييث التمظيمييي لل ؤافيية علييل جمفيييذ الاسييتراجياية فييي عييلاء الييدين خةابيي ،  .50
 4012، 5، العدد2، المجل  الجزائري  للبامي  اندبةادي ، المجلدالمت سةة الصما ية الازائر ة

 01، كجل  العليو  اونسياني ، جاكعي  بسيترت، العيدد مصادر جم  ع المؤسسات مت دراسة للتم  ع القمييعمام زيبون ،  .52
 4002،كامس 
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 4012، دام مفا للاشر والبوزي ، عمان، اومدن، المعرفة الةر ة إلل التميز والر ادةإدارة عمر أحمد دمشري،  .53
 3991، ديوان المطبوعاو الجاكاي ، الجزائر، 2، طاقتصاد المؤسسة عمر ميري، .54
 4000، كؤ س  الرؤى العةري ، عمان، ا دارة الحثة ة للمكتبات ومراكز المعل ماتعمر دمشري،  .55
 .4002، الماظم  العربي  للبامي  اودامي ، السادرت، كةر، ر ادة الأعمال، عمرو علاء الدين زيدان .56
، كجليي  الغييري جياية ر اد يية ا عمييال لتةيي  ر نميي جا الممظمييات الذ يييةاصيييا ة إسييتر  ، كحمييد ثابييت وآخييرون فرعوو    .57

  4015ق، االعر ،  22، العدد10المجلدواودامي ،  اندبةادي للعلو  

 4000 ،كةراو تادمي ، ، كؤ س  شةاب الجاكع ، والترو ج التةقيؤيالممافسة تريد الاجام،  .58
كطبوع  بيدايوجي  كوج   لطلة  العليو  اندبةيادي  والبجاميي  وعليو   محاضرات في اقتصاد المؤسسة،توزي كحيريق،  .59

 4015البسيير، جاكع  الش يد حم  ليضر، الوادي، الجزائر، 
ةليييي  العليييو  اندبةيييادي  والبجاميييي  وعليييو   ،، كطبوعييي  بيدايوجيييي محاضيييرات فيييي اقتصييياد المؤسسيييةتيييوزي كحيرييييق،  .61

 4015البسيير، جاكع  الوادي، الجزائر، 

مساامة الممظمة الذ ية في جحؤية الميزة التمافسية: دراسة حالة  ر ة ليلى دادف، تا م  الزدراء بويازي،  .60
IRIS0202، 1، العدد5، كجل  إبن خلدون للإبداع والبامي ، المجلد  

كيكةرت ، ال ؤافة التمظيمية وع قت ا با لتزا  التمظيمي: دراسة ميثانيية عليل ايدية الرقابية والتحؤيية بممةؤية الر يا ، كحمد بن يالب العوت  .62
  4005كاجسبير ت  العلو  اودامي ، جاكع  نايف العربي  للعلو  اوكاي ، الرياض، السعودي ، 

كطبوعييي  بيدايوجيييي ، ةليييي  العليييو  اندبةيييادي  والبجاميييي  وعليييو   ،محاضيييرات فيييي اقتصييياد المؤسسيييةكحميييد بوشيييرية ،  .63
  4040-4011، الجزائر، 4البسيير، جاكع  دساطيا 

، أ روحيي  دور المسييؤولية ا يتما ييية وأى  يييات الأعمييال فييي الرفييت مييء أداث الميي ارد البريير ةكحمييد جييواد بلسايييد،  .46
 5102جاكع  قلمسان،  سيير،دةبومار، ةلي  العلو  اودبةادي  والبجامي  وعلو  الب

 5102، الجزائر والبوزي  للاشر جسوم ، 0الأعمال، ط إدارة مبادئكحمد شويح،  .65
كيكةرت كاجسييبير، جاكعيي  المومييل، أثيير أى  يييات العمييع فييي جعز ييز إدارة المعرفيية، المعاضييدي،  كحميد عةييا  أحمييد  .66

  4005، العراق
 1112الجاكاي  للطةاع  والاشر والبوزي ، او تادمي ، كةر،  الدام،  ة  دارة التسإ يقراثات ف، نكحمد تريد الةح .67
 4002، دام وائل للاشر، عمان، اومدن، 2ط نظر ة الممظمة والتمظيي،كحمد دا ع السريوق ،  .68
، ومدي  بحثيي  كسدكي ت  إ يام  الملبسيى واقت وآفال أنرةة البحم والتة  ر في بعض القليثا  المغاربييةكحمد دويدمي،  .69

كييامس  10-1لبامييي  الةشييري  وتييرم اننييدكاص تيي  ادبةيياد المعرتيي  والكفيياءاو الةشييري ، جاكعيي  ومدليي ، يييوك  الييدول  حييو، ا
4002  

، للاشير والبوزيي  ، دام المعبيز0، طإدارة وجمظيي وجة  ر الأعمال:  يياس متي از  ، زيد كاير عبيوي كحمد دان  كحمد،  .07
 5102عمان، اومدن، 

 4004، دام وائل للاشر، عمان، اومدن، التمظيمي في ممظمات الأعمالالسل ك كحمود  ليمان العميان،  .70

  5101، دام مفا للاشر والبوزي ، عمان، اومدن، 0،  ط، مبادئ ا دارة )وظائف المثةر(كحمود فياض وآخرون  .72
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درت، كةير، ، المجموعي  العربيي  للبيدميب والاشير، السيا4، طا دارة بالمعرفة وممظمات اليتعليكدحت كحمد أبو الاةر،  .73
4001 

، المجلي  العربيي  للمعلوكاقيي  الممظمات الذ ية في ض ث عصر المعرفة واليذ اث ا صيةماعيكدحت كحمد أبو الاةر،  .74
 .4044، 1، العدد2وأكن المعلوكاو، المجلد

كجلي  الجاكعي   ، التمظيمية في جحسيء أداث العيامليء فيي الؤةياا المصيرفي الأردنييدور ال ؤافة كروان كحمد الاوم،  .75
  4014، 4، العدد40او لاكي  للدما او اندبةادي  واودامي ، المجلد

، دام حاكيد للاشير والبوزيي ، عميان، القييادة والرقابية والاجصيال ا داري كعن كحمود عيامرت، كروان كحمد با  أحميد،  .76
 4002اومدن، 

ل  حولياو جاكع  بشام ت  العلو  اودبةادي ، ، كجواقت وآفال المؤسسات الما دة في الازائركاى وآخرون بسويح،  .77
 4040، 2، العدد2المجلد

  4002دام الكبب الو اي ، باغازي، ليبيا، ، مبادئ ا دارة، الم دي الطادر ياي  .78
،  دام الفكير الجياكع  ، كةير، 1، طإدارة الرراث والتيز ء )مثىع  ميي(ك دي حسن زويلف، عل  السليع العلاوني ،  .79

1112  
الكباب الجماع  حو، م المؤ ساو الااشئ  ودومدا  ، ع امع ومحثدات نم  المؤسسات الما دةكولود داوش وآخرون،  .81
، حاليي  كاطسيي  البييويرت -المؤ سيياو الةييغيرت والمبو ييط  تيي  البطييوم المحليي   كيبيير ، تيي  الجزائيير اندبةييادي اونعيياشتيي  

 4040جاكع  البويرت، الجزائر، 

 ،ا سيتراجيايةعية امية فيي جحؤيية القر لالمتع دور ىصيائ  الممظمية م، شاديااز تاضل أحميدنادي  لطف  عبد الوداب .80
 4040، بيروو، لباان، 2كجل  وكيض الفكر، العدد

 .1998 ،الجزائر، دار الكحكدي  العاك ، 2، طإقجصاد المؤسسة، نامر دادي عدون .28
 ، عمييان، اومدن،دام زدييران للاشيير و البوزييي  ،فييي جةيي  ر الممظمييات والأسيياليرال ياكييع نائييل عبييد الحيياتا العواكليي ،  .83

2009 

 ، عمييان، اومدن،دام زدييران للاشيير و البوزييي  ،فييي جةيي  ر الممظمييات والأسيياليرال ياكييع ، نائييل عبييد الحيياتا العواكليي  .84
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  5112كةر، ، الماظم  العربي  للبامي  اودامي ، أى  يات ا دارة في عالي متغيرنجع عبود نجع،  .51
التمظيمية ودوراا في جةقية جؤانة ا نحرافيات السيتة بيالتةقية عليل الرير ة العامية نشوان كحمد عبد العال ، الثسات   .86

  4012، 111، العدد22، كجل  قامي  الراتدين، المجلدلصماعة الأدو ة والمستلزمات الةقية في محافظة نيم ي 
  1115 ،، كةر او تادمي م اوشعاع، كتبة  وكطةع   علي الاقتصاد أسي،  إبراهيعنعم  ش نجيب  .87
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  4041 الجزائر، البسيير، جاكع  جيجل، كلي  العلو  اندبةادي  والبجامي  وعلو   بحدث ،والمس

 ، الرياض، السعودي كع د اودامت العاك ، قرجم  حسن كحمد يس، المم جا الياباني في ا دارة، وليا  أوش  .89
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، كطبوعيي  بيدايوجييي  لطلةيي  السيا  الثانييي  جييكع كشييبرم جميي  الشييعب، ةلييي  العلييو  إقتصيياد المؤسسييةيا يين بوعبييدل ،  .90
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