
  م التسييرجذع مشترك علوم اقتصادية وتجارية وعلو ولىالأسنة ال موجهة لطلبة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ اقتصاد المؤسسة محاضرات في مادة 
 

2024/2025الجامعية السنة  1 ميلة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف    برني ميلود: الدكتور 
 

 

 

  التنظيم: أولا

وتصـــميم ، المɺـــامو  تحديـــد وترتʋـــب اݍݨɺـــود وتوزʉـــع الوظـــائفوالۘـــܣ تقـــوم عڴـــʄ  ،وظـــائف לدارة مـــنالوظيفـــة الثانيـــة ɸـــو : Ȗعرʈـــف التنظـــيم -1

ــ؈ن לدارات ـــ ـــات بـ ـــد טختص، العلاقـــ ـــات والموتحديـــ ـــلســــــؤولاصـــ ـــم العمـــ ــــلطات ونظـــ ــــداف ، يات والســ ــــق כɸــ ــات وتحقيــ ــ ــذ السياســ مــــــن أجــــــل تنفيــــ

  . وטسفاتيجيات

  : من خلال ؤسسةࢭʏ تحقيق أɸداف الم ɠوظيفة التنظيميمكن أن ʇساعد : أɸمية التنظيم -2
ــد - ــام وتحديــ ــɴيف أنــــواع المɺــ ــا لتحقيــــق כɸــــداف المســــطرة، وتصــ ــʄ  تحديـــد כعمــــال الواجــــب القيــــام ٭ڈــ ــيمɺا إڲــ ــܣ ســــتؤدٱڈا وتقســ ــات الۘــ اݝݨموعــ

 .وحدات إدارʈة، وتفوʈض المɺام مع إعطاء السلطة الملائمة وتقسيم مستوʈات اتخاذ القرارات

  .ɠل فرد ࢭʏ المؤسسة دوره ومɺامه ومسؤولياته وʈفɺم جميع العامل؈ن التقسيم التنظيܣ وحدود وأنواع السلطات ʇعلممن خلال التنظيم  -

-  ʏتنفيذ اݍݵطط بنجاحو  ،اتخاذ القراراتالمساعدة ࢭ. 

إلغـــاء الفوعـــۜܢ مـــن خـــلال تɴســـيق بʋئـــة العمـــل وزالـــة معوقـــات العمـــل وȖعزʈـــز الـــروابط بـــ؈ن وحـــدات العمـــل اݝݵتلفـــة وأســـاليب التفاعـــل بـــ؈ن  -

 .العامل؈ن

ــو ت - ــʈطـ ــܣ الــ ــدنيا مـــن خـــلال الɺيɢــــل التنظيـ ــا والــ ــة العليـ ــتوʈات التنظيميــ ــ؈ن المسـ ــمح بنقـــل כوامــــر ر العلاقـــات الرســــمية بـ ذي ʇســـɺل ذلـــك وʉســ

  .وטتصال التنظيܣ بفعالية

 . من לستجابة للتغ؈فات داخلɺا وخارجɺا والعمل عڴʄ التكيف مع ɸذه المتغ؈فات ؤسسةتمك؈ن الم -

  :تتمثل ࢭʏ: مبادئ التنظيم -3

وأن  إلــيه ʄســڥȖ اɸــدف مؤسسـةحيث أن لكــل  :مبدأ وحدة כɸداف -

ــــل ـــ ــــا  ɠـ ــ ــــــزء فٕڈــ ــاط(جــ ــ ـــ ــɲ (ʇشـ ـــ ــام والكڴـــ ــ ــ ـــــدف العــ ـــق الɺـــ ــ ــʄ تحقيـــ ـــ ـــــڥʄ إڲـــ  ʏســـ

 . مؤسسةلل

، ؤسســـةכولوʈـــة دائمـــا لأɸـــداف الم :ؤسســـةʈـــة أɸـــداف المو مبـــدأ أول -

ـــلال  ــــن خـــ ــامل؈ن تتحقــــــق مــ ــ ـــداف العــ ــا، فأɸـــ ــ ــامل؈ن فٕڈــ ــ ــــداف العــ ــــل أɸــ قبــ

 . ولʋس العكس ؤسسةأɸداف الم

ـــــف כفـــــــراد - ـــــلطة بتغي؈ــ ـــــف الســ ـــــف المســـــــؤولية أو Ȗغي؈ــ  :مبـــــــدأ عـــــــدم Ȗغي؈ــ

 . تتغ؈ف بتغ؈ف כفراديجب أن لمسؤولية لا فالسلطة أو ا

ــد :כمـــــرمبـــــدأ وحـــــدة  - ــر واحـــ ــيم رئـــــʋس مباشـــ ــʏ التنظـــ  لɢـــــل ܧـــــݵص ࢭـــ

 .منه כوامـر والتعليمات والتوجٕڈات ىيتلقـ

سلســلة أو حلقـــات  ؤسســـةالســـلطة ࢭــʏ الم :مبــدأ الȘسلســـل الرئا؟ــۜܣ -

قـة أدناه، ولا يجـوز تجـاوز المرؤوسـ؈ن ݍݰل تبدأ من أعڴʄ التنظيم وحۘܢ

 . من حلقاٮڈا

 ʄعڴمبۚܣ  التنظيم :مبدأ الوظيفة ۂʏ المفردة כساسية ࡩʏ التنظيم -

  . أساس الܨݵص ʄائف ونوع العـمل المطلوب ولʋس عڴأساس الوظ

ـــت  :مبـــــدأ المســـــتوʈات التنظيميـــــة - ــا قلــ ــ ــة ɠلمـ ــ ــة לدارʈـ ــ ـــزداد الفعاليـ تــ

 . المستوʈات לدارʈة

عيــة כɲشــطة وعـــدد ɸنــاك عـــدد مناســب لنو  :شــرافمبــدأ نطــاق ל  -

  . כفراد الذي يمكن للمدير إدارٮڈم بكفاءة

وأن تɢــون متوافقــة مــع ، يجــب أن تفــوض الســلطة: مبــدأ التفــوʈض -

 . ݯݨم الرقابة الضروري 

ــ: الســـلطة والمســــؤولية ناســــبمبـــدأ ت - ــة تȘبعɺــــا ؤ كــــل مســ ولية وظيفيـ

  .تزʈد السلطة عن المسؤولية، بحيث لا سلطة تمكن من أدا٬ڈا

 واܷــݰة التخصــص مبــدأ -
ً
، أي توزʉــع المــوظف؈ن بحيــث يــؤدون مɺامɺــا

  .المعالم تɢون ࢭʏ مجال تخصصɺم

ɠل الواجبـات وɠـل السـلطات الۘـܣ يɢلـف ٭ڈـا ܧـݵص  :مبدأ التحديد -

الرجوع إلٕڈا  ما، لابد وأن تɢون محددة ومكتوȋة بدقة ووضوح وʈمكن

 . Ȋسɺولة

ــɠ ʄــــل م :مبــــدأ טســــتȞناء - ــل القــــر  ســــؤولعڴــ ــʏ نظــــام أن يتخــــذ ɠــ ارات ࢭــ

כعڴʄ إلا الموضوعات  لرئʋسهسلطاته ومسؤولياته، وعليه أن لا يرفع 

 . ȊسȎب محدودية سلطته االۘܣ لا ʇستطيع أن يتخذ فٕڈا قرار 

ــيم رســـــܣ  :رســـــميةال مبـــــدأ טعـــــفاف بالتنظيمـــــات غ؈ـــــف  - ــɠ ʏـــــل تنظـــ ࢭـــ

عـفاف ٭ڈـا، والعمـل يوجـد بـالتوازي تنظيمـات غ؈فرسـمية، ولابـد مـن ל 

 . طوʉع أɸدافɺا لأɸداف التنظيم الرسܣعڴʄ ت

ــȎية  :مبـــــــــدأ التــــــــــوازن التنظيــــــــــܣ - ـــ ـــ ــة الɴســ ـــ ـــ ــــق כɸميــ ــ ــــب أن تتوافــــ ـــ يجـــ

  . ٭ڈا ةللوحدات التنظيمية مع المɺام المɢلف

ɠـــل فـــرد يجـــب أن  :مبـــدأ وضـــع الرجـــل المناســـب ࡩـــʏ المɢــاـن المناســـب -

يوضع ࢭʏ المɢان الـذي يȘناسـب مـع مؤɸلاتـه، وخفاتـه وتɢوʈنـه النفؠـۜܣ 

  . لثقاࢭʏوا
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ــʏ  :التɴســـــيقمبـــــدأ  - ــــد أي مســـــتوى ࢭـــ ــــديرʈن عنـ ـــلاحية للمـ إعطـــــاء الصــ

ــيم  ــ ــــعالتنظــ ــــل مــ ـــرʈن للتواصــ ــ ــــديرʈن ךخـ ـــرار ل المــ ــ ـــــب التكـ ــــق تجنـ وتحقيــ

، واتخــاذ القـــرارات المناســـبة، إمـــدادات مالتɢامــل بـــ؈ن مختلـــف כقســـا

ــفكة ـــ ـــ ــ ــال مشـ ــ ــ ـــ ــــــام بأعمــ ـــ ـــــط، والقيــ ــ ـــ ـــلطاٮڈم  اݍݵطـ ـــ ـــ ـــار ســ ــ ـــ ــʏ إطـــ ـــ ـــ ــ ــــــم ࢭـ ــ معɺـــ

  : ومسؤولياٮڈم Ȋشرط

  . نʈيɢون טتصال بمعرفة وموافقة الرؤساء المباشر  أن• 

ــام بــــأي •  ـــل القيــ ــʄ، قبـ ــاء כعڴــ ــة الرؤســ ــʄ موافقــ ـــول عڴــ لابــــد مــــن اݍݰصـ

 .أعمال مشفكة

والــذي ʇعۚــܣ بـأن التفــوʈض لا ʇعفــي المــدير  :مبـدأ المســؤولية الٔڈائيــة -

  .والمساءلة ولا مرؤوسيه من المسؤولية

 .د مسئولا عن جزء من العـملجـعل ɠل فـر : مبـدأ تقسيم العـمل -

ــɢل التنظـــيم بالم: التنظـــيم داخـــل المؤسســــةأشـــɢال  -4 ــة اللـــوائح القانونيـــة و عنـــد مجــــرد  ؤسســـةلا يتوقـــف نمـــط أو شــ العلاقـــات الوظيفيــ

  .سܣر  فࢭʏ إطار غ؈ علاقات اجتماعيةخلال العامل؈ن من مختلف  يɴشأ ب؈نالذي قد نما ɸناك التنظيم و ، الرسمية

ملزمـا ݍݨميـع ʉعتـف ، و نبطرʈقة رسمية، وذلـك عـف وضـع الɺياɠـل التنظيميـة والɺياɠـل والقـوان؈ يدرس عملية التنظيم: لرسܣالتنظيم ا -أ

  .ࢭʏ المؤسسةالقطاعات الوظيفية والمستوʈات לدارʈة 

الۘـܣ ʇسـڥʄ إلٕڈـا، وɴʈشـأ عـادة ڲـʄ כɸـداف إوان؈ن أو قواعـد معينـة ࢭـʏ الوصـول تنظـيم يمتـاز Ȋعـدم امتثالـه لقـɸـو : التنظيم غ؈ـف الرسـܣ -ب

ــدة ــة الواحـــ ـــع أعضـــــاء المɺنـــ ــية تجمــ ـــات ܧݵصـــ ـــود علاقــ ـــكلاٮڈم ، الـــــذين يرغبـــــون ȊســـــȎب وجــ ــة مشــ ــاور الـــــوظيفي لمناقشـــ ــʏ التحـــ ــتماع ، ࢭـــ ــ وטسـ

  .؈نسؤولن المم موغ؈فɸ، مسموع لدى قياداٮڈم ومشرفٕڈمت بصو ، والتعب؈ف عن آرا٬ڈم لمتطلباٮڈم

  الɺيɢل التنظيܣ: اثاني

ـݳ توزʉـع السـلطات والمسـؤوليات : )البɴية التنظيمية(الɺيɢل التنظيܣ Ȗعرʈف  -1 عڴـʄ الوظـائف ࢭـʏ المسـتوʈات ɸو مخطط أو شɢل يوܷ

، حيــث يُمَكِــن مــن معرفــة موقــع ɠــل كمــا يبــ؈ن وســائل טتصــال الرســܣ بئڈــا ومســتوʈات לشــراف علٕڈــاداخــل المؤسســة،  לدارʈــة اݝݵتلفــة

أي أنــه يظɺــر البɴيــة  ،ومصــادر כوامــر واتخــاذ القــرارات، ة ودرجــة التɴســيق وטرتبــاط بئڈــاقــات القائمــوالعلا ،ɲشــاط أو مصــݏݰة أو قســم

 .ؤسسةالرئʋسية للعمل داخل الم

  

  :مراحل إعداد الɺيɢل التنظيܣ  -2

ــܣ يت - ــة الۘــ ــية والفرعيــ ــة כɲشــــطة الرئʋســ ـــدد ونوعيــ ــة وتحديــــد عـ ـــل معرفــ ــة مــــن أجـ ــية والفرعيــ ـــداف الرئʋســ ـــذه تحديــــد כɸـ ــا تحقيــــق ɸـ طلّڈــ

  . כɸداف

إذ يجـــب أن يɢـــون لɢـــل ɲشـــاط ســـواء ɠــاـن  ،تحديـــد الوظـــائف الرئʋســـية والفرعيـــة مـــن حيـــث عـــددɸا ونوعɺـــا للإســـɺام ࢭـــʏ تحقيـــق כɸـــداف -

  . رئʋسيا أو فرعيا وظيفة تقوم بأدائه

تجميـــع כعمـــال وכɲشـــطة (ࢭـــʏ المرحلـــة الســـابقة تحديـــد לدارات الرئʋســـية والفرعيـــة الۘـــܣ يوɠـــل إلٕڈـــا تنفيـــذ الوظـــائف الۘـــܣ تـــم تحديـــدɸا  -

  ). وسناد إدارة ɠل مٔڈا إڲʄ مدير أو رئʋس مع تخوʈله الصلاحيات اللازمة لإنجاز أعماله ،المȘشا٭ڈة ࢭʏ أقسام ووحدات

  . وذلك Ȋشɢل مفصل وواܷݳ ،تحديد المɺام والمسؤوليات والسلطات اݍݵاصة بالوحدات לدارʈة -

مختلف כقسام والوحدات وخلق الظروف الملائمة لتحقيق التعاون ب؈ن כفراد وتɴسيق جɺودɸم بما و  ،ب؈ن לدارات تحديد العلاقة ما -

  . يخدم المصݏݰة العامة وتحقيق כɸداف
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وتحديــد واجبــات ومســؤوليات وســلطات ɠــل واحــد  ،Ȗعيــ؈ن العناصــر الȎشــرʈة رؤســاء ومرؤوســ؈ن مــن أجــل تنفيــذ مɺــام الوحــدات לدارʈــة -

  .مٔڈم ࢭʏ ظل التɴسيق

ݳ الوحدات לدارʈة وכɲشطة الۘܣ تقوم ٭ڈا المؤسسة -   .رسم الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ شɢل مخطط يوܷ

متخصصة تؤدي ɠل مٔڈا ) إدارʈة(إن ɲشاط المؤسسة يصبح مقسما ب؈ن وحدات تنظيمية : مفɺوم الوظيفة والمصݏݰة وכقسام -3

ل ࢭʏ وحدات متجاɲسة، ثم تجميع ɸذه الوحدات ࢭʏ وحدات أكف وɸكذا، حۘܢ تصل إڲʄ وظيفة معينة، من خلال تجميع مناصب العم

  .إيجاد تنظيم ʇشɢل مؤسسة

تتحدد الوظيفة عند تجميع عدد من المɺام والمناصب وכعمال ࢭʏ مجموعة متجاɲسة ومتɢاملة تؤدي دورا معينا ࢭʏ  :الوظيفة -أ

  .المؤسسة، ʇشمل مرحلة من مراحل ɲشاطɺا

تȘشɢل من مجموعة من כفراد مزودين بوسائل تقنية ولدٱڈم مɺام محددة ودقيقة للتنفيذ، وʉساɸمون ࢭʏ إنجاز وظيفة : ݏݰةالمص - ب

  .ما، مثل مصݏݰة التɢوʈن ࢭʏ وظيفة إدارة الموارد الȎشرʈة

ݰة الۘܣ تȘبع لɺا، مثل قسم عبارة عن وحدة تنظيمية تɢون تاȊعة للمصݏݰة، وȖساɸم ࢭʏ إنجاز مɺام تفصيلية خاصة بالمصݏ :القسم -ج

  .اݝݰاسبة التحليلية ࢭʏ مصݏݰة اݝݰاسبة

ʏل التاڲɢون بالشɢرمي يɸ لɢش ʏب الوحدات التنظيمية ࢭʋأن ترت ʄتليه לدارات اݍݵاصة )לدارة العليا(المدير : كما يجدر לشارة إڲ ،

  .بالوظائف، تليه المصاݍݳ، تلٕڈا כقسام

ݯݨم المؤسسة، التكنولوجيا : تختلف أشɢال الɺياɠل التنظيمية من مؤسسة إڲʄ أخرى لعدة أسباب أɸمɺا :أنواع الɺياɠل التنظيمية -3

المستخدمة، לسفاتيجية، طبيعة الɴشاط، مدى اȖساع المنتجات الۘܣ تتعامل ٭ڈا المؤسسة، مدى اȖساع כسواق الۘܣ تتعامل معɺا 

  .المؤسسة، مɺارة الموظف؈ن

  :التنظيمية ࢭʏوتتمثل أنواع الɺياɠل 

اݍݸ، ..تقسم כɲشطة وتجمع عڴʄ أساس وظائف مثل לنتاج والȘسوʈق والموارد الȎشرʈة لنوعɸذا ا ࢭʏ :الɺيɢل التنظيܣ الوظيفي -أ

اݍݸ، وعڴʄ رأس ɠل إدارة مسؤول ..أي تصبح لدينا إدارة للإنتاج، ودارة للȘسوʈق، ودارة مالية ،يتم تخصيص إدارة لɢل وظيفةحيث 

ݳ الɺيɢل التنظيܣ الوظيفي. مديرا للوظيفة أو رئʋسا لمصݏݰة أو قسم ʇسܢ   :والشɢل التاڲʏ يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

يȘبۚܢ تقسيما يقوم عڴʄ أساس الزȋائن أو المناطق اݍݨغرافية، أو عڴʄ أساس المنتجات أو : الɺيɢل التنظيܣ القطاڤʏ - ب

  :اݍݸ، من أمثلته...المشروعات

ࢭɸ ʏذا النوع يتم ضم جميع כعمال اللازمة لإنتاج منتج أو مجموعة من المنتجات ࢭʏ وحدة  :اتالɺيɢل التنظيܣ حسب المنتج *

تنظيمية مستقلة ȊسȎب Ȗعدد خطوط לنتاج، أي تقسيم أɲشطة المؤسسة عڴʄ أساس المنتجات الۘܣ تتعامل ٭ڈا، فيتم تجميع الوظائف 

ا المنتوج، وɢʈون تحت سلطته مديري وظائف לنتاج، الȘسوʈق، وכɲشطة المرتبطة بمنتوج مع؈ن تحت إشراف مدير يختص ٭ڈذ

ݰه الشɢل ...المالية اݍݸ، حيث تجمع כɲشطة ࢭʏ المستوى כول عڴʄ أساس المنتجات، وࢭʏ المستوى الثاɲي عڴʄ أساس وظيفي كما يوܷ

ʏالتاڲ:  

  

 قسم اݝݰاسبة العامة

 المدير

 مصݏݰة المالية

 إدارة לنتاج إدارة اݝݰاسبة والمالية إدارة الȘسوʈق

 مصݏݰة اݝݰاسبة

 قسم اݝݰاسبة التحليلية
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افية(الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس כسواق  * ݏݨوء إڲɸ ʄذا النوع ࢭʏ حالة تنوع כسواق أو المناطق اݍݨغرافية يتم ال): المناطق اݍݨغر

الۘܣ تɴشط فٕڈا المؤسسة، فتخصص المؤسسة إدارة لɢل منطقة، يرأسɺا مدير أو مسؤول ليɢون تحت وصايته مديري الوظائف 

ݰ   :ه الشɢل التاڲʏاݝݵتلفة حۘܢ تȘناسب قرارات المؤسسة مع طبيعة المنطقة الۘܣ تزاول فٕڈا ɲشاطɺا، وɸذا ما يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

3- ʏل التنظيܣ المصفوࡩɢيɺأغلب כحيان يضم التقسيم الوظيفي  :ال ʏي + يتم؈ق بازدواجية المدخل أو السلطة، حيث ࢭɲتقسيم ثا

)ʏون له سلطة לشراف)قطاڤɢة تخصصية، تɺة وظيفية وجɺت؈ن جɺعا ݍݨȊون الܨݵص تاɢʈو ،ʏل المواڲɢݰه الش   :، وɸذا ما يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 

 

 

 مدير عام

 وارد الȎشرʈة إدارة الم إدارة לنتاج إدارة الȘسوʈق

 مسؤول الموارد الȎشرʈة أ  مسؤول לنتاج أ مسؤول الȘسوʈق أ مدير المنتج أ

 مسؤول الموارد الȎشرʈة ب  مسؤول לنتاج ب مسؤول الȘسوʈق ب مدير المنتج ب

 مسؤول الموارد الȎشرʈة ج  مسؤول לنتاج ج مسؤول الȘسوʈق ج مدير المنتج ج

 المدير

 مدير المنتج أ مدير المنتج ب

اليةإدارة الم  

 إدارة לنتاج

 إدارة الȘسوʈق

 إدارة المالية

 إدارة לنتاج

 إدارة الȘسوʈق

 المدير

 أ سوق مدير ال ب سوق مدير ال

 إدارة المالية

 إدارة לنتاج

 إدارة الȘسوʈق

 إدارة المالية

 إدارة לنتاج

 إدارة الȘسوʈق


