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 : تمهيد

لتسيير منذ بداية التاريخ، إلا أن الحاجة بالرغم من أن الشواهد تشير إلى أن الأفراد والجماعات أدركت أهمية ا      
التاريخ استطاعوا   إلى تطبيقه بشكل منظم وممارسته بصورة علمية لم نظهر إلا منذ زمن قريب. فالأفراد منذ نشأة

موجهة نحو تحقيق أهداف معينة، وكان هناك دائما قائد مسؤول وله وان ينظموا أنفسهم في جماعات وتنظيمات  
رات التي تحقق مصلحة الجماعة والأفراد، ومع نمو المجتمعات وكبر حجمها، أصبحت الحاجة إلى سلطة اتخاذ القرا

الاهت أكثر وضوحا، وبدأ  التسيير  المؤسسات وتسييرها  للتغلب على مشاكل  فعالة  إيجاد وسائل  التي مام بمحاولة 
الاسترش يمكن  وقوانين  مبادئ  لتطوير  المحاولات  ظهرت  ثم  ومن  المؤسسات،  هذه تواجه  من  عند كثير  بها  اد 

 المؤسسات، وازداد الاهتمام بتسيير المؤسسات بشكل لافت.
المقياس في       تدريس هذا  تعاظمت فكرة  والتجارة، وبوبناءا عليه  والتسيير  الاقتصاد  رز مختلف معاهد وكليات 
وانب المرتبطة بتسيير وإدارة اس تسيير المؤسسة الذي يعتبر من المقاييس التي تسمح للطالب بالإلمام بمختلف الجمقي

وظائف ومهارات المسير المختلفة. وقد تناولت هذه المطبوعة ملخصات لمحاضرات المؤسسات من طرق وأدوات و 
شع مق لجميع  الثالث  السداسي  لطلبة  المبرمج  المؤسسة  تسيير  والتجارية ياس  الاقتصادية  العلوم  ميدان  وأقسام  ب 

المالية و  علوم  التسيير، من  هذه وعلوم  التجارية، حيث تهدف  والعلوم  الاقتصادية  العلوم  التسيير،  علوم  المحاسبة، 
الم المعارف الأساسية  الطالب بمختلف  فهم هذا الأخير بطريقة الملخصات إلى تزويد  رتبطة بالمقياس، وتمكينه من 

 وسهلة. وعليه تم تقسيم هذه المطبوعة إلى ثمان محاور أساسية كما يلي: بسيطة  
 لأول: مدخل إلى المؤسسة الاقتصادية المحور ا

 المحور الثاني: عموميات حول التسيير.
 المحور الثالث: التسيير من منظور مدارس التسيير. 

 فة التخطيط بالمؤسسة الاقتصادية.رابع: وظيالمحور ال
 بالمؤسسة الاقتصادية.  وظيفة التنظيم  المحور الخامس:
 ). الاتصال   -التحفيز  -القيادة لاقتصادية (وظيفة التوجيه بالمؤسسة ا  المحور السادس: 
 وظيفة الرقابة بالمؤسسة الاقتصادية.   المحور السابع: 

 الاقتصادية.   المحور الثامن: اتخاذ القرار بالمؤسسة  
عو� ومساعدا علميا للطلبة على تلبية حاجات الدارسين لهذا المقياس، و وختاما فإننا نرجو أن يكون محتوى قادرا    

 ين في هذا المجال. والباحث
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 المؤسسة الاقتصادية عموميات حول  ور الأول:ا�ح
 

 المؤسسة الاقتصادية  حول عموميات : الأولالمحور 

الاقتصادي      للحياة  الأساسية  النواة  الاقتصادية  المؤسسة  ذلك تعتبر  تمثل  حيث  للمجتمعات،  والاجتماعية  ة 
من عمليات تمثل الأساس في   فعال الذي يحتل مكانة متميزة في المجتمع الاقتصادي لما تقوم بهالعنصر النشيط وال

التعرف على مفهوم المؤسسة وكذا أهدافها  اقتصاد، وعليه سنحاول فيما يلي  الداخلي الخام لأي  الناتج  تكوين 
 فة إلى مختلف أنواعها، وأبرز التحد�ت التي تواجهها.ووظائفها، بالإضا

 المؤسسة الاقتصادية  عريفت  -1
ولوجية في تعريف المؤسسة الاقتصادية مما جعل صعوبة في إعطاء تعريف لقد تعددت المنطلقات والخلفيات الأيدي

التنظيم الذي شهدته في مختلف جوانبها  التطور  ية والقانونية والشكلية موحد للمؤسسة، بالإضافة إلى ذلك فان 
يف ل حصر كل المؤسسات بفروعها وأحجامها ونشاطاتها المختلفة في تعر وغيرها مع اتساع وتنوع نشاطها، جع

وحيد يكون صعبا للغاية. وعليه سنتطرق إلى مجموعة من التعاريف التي قدمت للمؤسسة الاقتصادية ضمن ثلاث 
 اتجاهات كما يلي: 

ي التي تقوم بتوليف حيث يمكن تعريفها من هذا المنطلق بأ�ا: المؤسسة ه  تصادي: المؤسسة من منظور اق  -1.1
   1للسوق، لذلك فهي تلبي حاجات أي طلب  خدمات موجهةعوامل الإنتاج بهدف إنتاج سلع و 

أسلوب  وفق  الإنتاج  أدوات  وتشغيل  فيها  العمل  لتنظيم  وقانوني  وتقني  اقتصادي  أ�ا: شكل  أيضا على  وتعرف 
 2ف إنتاج سلع أو وسائل الإنتاج أو تقديم خدمات متنوعة.محدد بهد

مع أعوان اقتصاديين آخرين، وهذا في عرفت على أ�ا: اندماج عدة عوامل إنتاج أو تبادل سلع وخدمات  ا  كم
إطار قانوني ومالي واجتماعي معين، ضمن شروط تختلف تبعا لمكان وجود المؤسسة وحجم ونوع النشاط الذي 

ويتم به،  حقيقية  تقوم  مادية  تدفقات  بواسطة  الإنتاج  لعوامل  الاندماج  في   هذا  الأولى  تتمثل  ومعنوية،  وأخرى 
في  المستعملة  والمواد  في   الوسائل  المستعملة  والمعلومات  والكيفيات  الطرق  في  فتتمثل  الثانية  أما  المؤسسة،  نشاط 

 .3تسيير ومراقبة الأولى
من   عرفت  المؤسسة  أن  يلاحظ  التعاريف  هذه  عنمن  بين  المزج  على  التركيز  تم  تقني حيث  الإنتاج جانب  اصر 

باع الحاجات المختلفة المتواجدة في لأدوات المستخدمة في ذلك بغرض إنتاج سلع وخدمات تكون موجهة لإشوا
 السوق.

 
 . 10، ص:1998، دار المحمدية، الجزائر 1ط اقتصاد المؤسسة،�صر دادي عدون:  - 1
 .58، ص:1989لجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية، ا2، ط اقتصاد المؤسسةصمويل عبود:  - 2
 .10، ص: مرجع سبق ذكره :ادي عدون صر د� 3
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 المؤسسة الاقتصادية عموميات حول  ور الأول:ا�ح
 

اجتماعي:    -2.1 منظور  من  تعرف المؤسسة  حيث  للجماعة،  الاجتماعي  المفهوم  على  الطرح  هذا  يرتكز 
كل مستمر، ضمن تقسيم واضح �ا: " كيان ينطوي في إطاره تجمع لأفراد يعملون مع بعض بشالمؤسسة على أ

 .  1يكل تنظيمي معرفللعمل لانجاز أهداف محددة، من خلال ه
كما عرفت من هذا المنظور على أ�ا مجموعة تشارك وتساهم جماعيا داخل تنظيم واضح ومهيكل في إنتاج سلع 

 .2وخدمات
واحتواءها على فردين فأكثر   المؤسسة يعني بلا أدنى شك تواجد المؤسسةم الاجتماعية على  إن إضفاء مفهو     

لاف من الأفراد، إذ أن هؤلاء الأفراد يعيشون في إطار المؤسسة من خلال وقد يمتد العدد لآلاف أو عشرات الآ
لتنظيم غير الرسمي الذي يؤطر التفاعل الاجتماعي في ظل التنظيم الرسمي الذي ينظم سبل علاقاتهم مع بعضهم، وا

 .3ذاته  بين الأفراد في المؤسسة ويدعم سبل تقرير فاعلية التنظيم الرسميطبيعة التفاعلات الاجتماعية  
من هذه التعاريف يلاحظ أن المؤسسة لا تظهر من جانب تقني فقط، بل تمثل تعبيرا على تنظيم اجتماعي       

عل بين تفاال  الرسمي، قسيم الواضح للعمل، وتوزيع المهام ضمن التنظيم  مهيكل يرتكز على عدة عناصر أهمها: الت
التنظيم غير الرسمي، الاستمرارية في  العمل، تحقيق الأهداف المشتركة والموحدة لدى جميع الأفراد   الأفراد في إطار 

 بالمؤسسة. 
المفهوم المؤسسة كنظام:    -3.1 هذا  استع  يرتكز  يعود  التي  النظامية  المقاربة  علوم على  إلى  بالأساس  مالها 

سقاط مفهوم ظام من حقل علوم البيولوجيا إلى حقل علوم التسيير والإدارة، وإيث تم نقل مفهوم النالبيولوجيا، ح
النظام على المؤسسة والتي تعرف وفق هذه المقاربة على أ�ا: " نظام يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية التي 

يق الأهداف التي يسعى ر وتتداخل العلاقات فيما بينها وبين البيئة الخارجية لتحقيعتمد كل جزء منها على الآخ
إلى تحقيقها تتألف 4النظام  وحدة  إذا  فهي  وفاعلية   .  يتحقق وجودها  لا  البعض،  بعضها  مع  مترابطة  أجزاء  من 

ة المحيطة بها، إذ أن عطائها المستهدف دون أن يتحقق أبعاد توحدها والتداؤب بين مكو�تها الأساسية وبين البيئ
ات البيئية  حصيلة أساسية لاستمرار المؤسسة في الأداء الفعال في ظل التغير   التنسيق والوحدة والتكامل بينها يعد

 .5المختلفة
 ويمكن توضيح مفهوم المؤسسة كنظام في الشكل التالي: 

 
 

 
 .558، ص: 2008، دار وائل للنشر، الأردن 2، طالإدارة والأعمال :سن منصور الغالبي لعامري، طاهر محصالح مهدي محسن ا - 1
 .25، ص: 2008، دار هومة للنشر، الجزائر مفاهيم اقتصادية وقانونيةبوشاشي بوعلام:  - 2
 .21-20، ص:0820مكتبة إثراء للنشر والتوزيع، الأردن مبادئ إدارة الأعمال، اللوزي:  لامةخضير كاظم حمود، موسى س - 3
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم كنظام مفتوح  المؤسسة الاقتصاديةكنفوش محمد:   - 4

 .5ص:، 2005-2004د دحلب البليدة، التسيير، جامعة سع 
 . 20، ص: مرجع سبق ذكرهخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي:  - 5
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 : المؤسسة الاقتصادية كنظام01الشكل رقم  
 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤلفة.  إعداد: من  المصدر

الزوا�    من  المؤسسة  تعريف  يمكن  أ�ا:وبالتالي  على  وخدمات   السابقة  سلع  تنتج  اقتصادية  كيا�ت 
ت المجتمع من خلال ممارستها لفعاليات وأنشطة اقتصادية بكفاءة وفعالية وبأعلى إنتاجية ممكنة. كما لمختلف فئا

تعاون  أدوار ومهام وعلاقات  المؤسسات  داخل هذه  اجتماعية تحتوي   يوجد  إذن كيا�ت  فهي  وتنافس وصراع، 
دارية العمل مع الآخرين لانجاز ات العمل بحيث يستطيع كل فرد ومجموعات من الأفراد والوحدات الإمختلف علاق

اجتماعي واقتصادي، هذا الأخير لا  للمؤسسة ككيان  الكلية  الأهداف  المحدد لها والتي هي جزء من  الأهداف 
دائما لتحقيق البقاء والاستمرارية في كنظام مغلق بل هو نظام مفتوح يتعامل مع البيئة الخارجية    يمكن النظر إليه

 ختلفة. ظل التعقيدات الخارجية الم
 داف المؤسسة الاقتصادية:أه  -2
المؤسسات   هذه  نشاط  طبيعة  باختلاف  تختلف  أهداف  عدة  تحقيق  إلى  الاقتصادية  المؤسسات  تسعى 

ستمرار والنمو في الأسواق ابها، حيث يمثل الهدف الأسمى لهذه المؤسسات في البقاء والاوأحجامها وتوجهات أصح
ة المحيطة، وهذا ما يرتبط بتحقيق الربح والذي يعتبر الهدف الأساسي لكل مع تحقيقها لمكانة مرموقة ضمن البيئ

ا بتعزيز طاقتها التمويلية الذاتية حيث يعتبر الربح المبرر الرئيسي لوجود المؤسسة، لأنه يسمح له  مؤسسة اقتصادية. 
هة منافسة المؤسسات الأخرى يع قدراتها الإنتاجية وتطويرها أو الحفاظ عليها، وبالتالي مواجالتي تستعملها في توس

 .1والنمو في السوق

 
 .18-17، ص، ص: مرجع سبق ذكره�صر دادي عدون:  - 1

 

 

 

 

 

 
 

 الخارجية للمؤسسة يئة الب

 المدخلات: 
موارد مالية، موارد  
بشرية، مواد أولية،  

 معلومات... تكنولوجيا، 

 

 العمليات: 
عمليات تقنية فنية،  

 ...عمليات إدارية

 المخرجات: 
مختلف المنتجات من 

 سلع وخدمات.
 معلومات...

 
 التغذية العكسية 
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 المؤسسة الاقتصادية عموميات حول  ور الأول:ا�ح
 

يمة المضافة هي ويمثل هذا الربح عموما في إنتاج الثروة في المؤسسة والتي يعبر عنها بالقيمة المضافة المنتجة، هذه الق
 السوق، وعليه تعمل المؤسسة جاهدة على تعظيم هذا الهدف لكن التي تضمن للمؤسسة استمراريتها ومكانتها في

قلانية، وذلك بمراعاة الأهداف الأخرى، ففي واقع الأمر لا تهدف المؤسسة للربح فقط بل تملك أهدافا أخرى بع
و  الربح،  من  جزء كبير  تحقيق  في  يساهم  اجتماعية، تحقيقها  اقتصادية،  أهداف  مابين  الأهداف  هذه  تتنوع 

 وجية، ثقافية، وبيئية، حيث نجد من بينها:تكنول

 ستغلال العقلاني للموارد مع التحكم في التكاليف. عقلنة الإنتاج، أي الا -
 تأهيل وتدريب العمال والعمل على رفع مستو�تهم ومهاراتهم.  -
 تحسين أجور العمال ومستوى معيشتهم. -
أو  فع  الر  - الفارق  تحقيق  للمؤسسة من خلال  التنافسية  القدرة  الأخرى من  المؤسسات  وبين  بينها  التميز 

 المنافسة.
البح  - في  الإنتاجية المساهمة  والطرق  الوسائل  تطوير  بعملية  مصلحة خاصة  توفير  من خلال  والتطوير  ث 

 نتاجية في المؤسسة.علميا، للوصول إلى أحسن طريقة إنتاجية وأحسن وسيلة لرفع المردودية الإ
المجتمع  - التي يحتاجها  المتطلبات  المحدد دون    تغطية  وقته  الإنتاج في  يتم  تسليمهكان  أو تأخير مع   تقديم 

 لطالبيه في الوقت المتفق عليه. 

تحسين صورة المؤسسة، فصورة المؤسسة تعد مرآة لحالتها الاقتصادية ولثقافتها، وعلى المؤسسة الاهتمام  -
 المجتمع. لاجتماعية والبيئية التي تظهر بأ�ا مؤسسة صديقة للبيئة و ببعض المشاريع ا

 وظائف المؤسسة:   -3
قوم ، وتجتمع كلها فيما ت لآخردوار وتعاريف تختلف من اقتصادي  أكبيرة و   أهميةتخذ الوظيفة في المؤسسة  ت 

ول أ بر هنري فايول ويعت  ستقبل.، وما يرتبط بها من نظرة نحو المبه المؤسسة من اعمال وانشطة خلال حياتها اليومية
ال  من وضع  لمفهوم  تتم في أبالمؤسسة حيث  فة  وظي تصورا  التي  المهام  العمليات على مختلف مجموعات  اسم  طلق 
 لي: ة وظائف كما يقد قسمها الى ستفيما بعد تدعى بالوظائف، و   وأصبحت،  المؤسسة

 التصنيع، التحويل)   ، الإنتاج(الوظيفة التقنية    -
 )التبادل، البيع،  اءالشر لتجارية (الوظيفة ا  -
 ) سييرهاوت  الأموالعن مصادر  حث  البالوظيفة المالية (  -
 ) تلكات المؤسسة وعمالهاحماية مموظيفة الامن ( -
 )وضع الميزانيةالجرد، تحديد سعر التكلفة،  وظيفة المحاسبة ( -
 القيادة، التنسيق والمراقبة) التخطيط، التنظيم،  (  الإداريةالوظيفة    -

 نوعها.   و أ  مؤسسة باستمرار مهما كان حجمها   أي وهذه الوظائف موجودة في  
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 قد و   ،التنظيمي  هايكله  خلال  منة مؤسسة اقتصادية  أي  منها  تتكون   التي  الوظائف  تحديد   يمكنوم  وعلى العم    
 ا،ه ط نشا  طبيعة   أو   المؤسسة  لحجم   إما   ترجع  لأسباب   أخرى  إلى  مؤسسة  من   العدد   حيث من الوظائف  هذه تختلف
من   التي و   أهدافها  لبلوغ   عليها  تعتمد  التي  الأساسية   فالوظائ  في   تتشابه  المؤسسات   جل   أن  هو  عليه   المتفق   ولكن

 :نهابي
 الوظيفة المالية:  •
و طبيعة رس بغض النظر عن حجمها ا، تماالاقتصادية  المؤسسة  أنشطة نشاطا رئيسيا من  تمثل الوظيفة المالية        

اذ لم تعد وظيفة المدير   ، معا  الأموال   ت واستخدامامصادر    وإدارة  الأموال قابة  ر طيط و ملكيتها فهي تؤكد على تخ
تجميع   في  تنحصر  ومراجعتها  الالمالي  المالية  مطابقتها    للتأكدبيا�ت  مجرد    للواقع من  الكلفة   جمع او  عناصر 

ال اتخاذ  الى  ذلك  تعدت  وانما  الاقتصادية  قرارات بهدف  ومراحلها،  المردودية  بالسعي   مؤسسةللز�دة  نحو   وذلك 
، او نقدية  أموالولة حينما تكون بحوزة المؤسسة  يث تتحقق السيوالربحية، ح  هما: السيولة  أساسيينقيق هدفين  تح

التحول الى نقد،   التزاماتهاسريعة  الربحية عن طريق توزيع المالية المستحقة في مواعيدها  كافية لمواجهة  ، كما تحقق 
 . 1المؤسسة بما يحقق اعلى مردود ممكن للمؤسسةودات  جو مالمختلفة بين   الأموال
الى التحفيز   بالإضافة ط المالي،  ة، تنظيم النشا: التخطيط واتخاذ القرار المالي، الرقابة الماليلوظيفة الماليةهام اومن م
  المالي.
 الموارد البشرية: وظيفة   •

طلب بناء وصيانة الفاعلية، ويت الفاعلية وعدم  يشكل وجود افراد في المؤسسة مدفوعين بروح الفريق التفاوت بين   
ارد البشرية في المؤسسة مع و بتخطيط الم  أيشمل مجموعة من المهام تبد   لادا متواصهجالكبير من الافراد    هذا الفريق

السلا  أدائهمجورهم، وتقييم  أ، تدريبهم وتنميتهم وتحديد  اختيار وتوظيف الافراد المهنية لهموتحفيزهم وتوفير   .  2مة 
 :3طات التاليةشرية بالمؤسسة على النشا بالموارد ال  إدارةشتمل وعليه ت

القادمة  والمعايير   الأهداف   عويتضمن وض   التخطيط: - المدة  الافراد خلال  من  الاحتياجات  مع وتقدير   ،
 .مه، والمؤهلات المطلوب توافرها في تحديد الوظائف التي يشغلو�ا

تحديد   - ويشمل  الاالتنظيم:  واعمال  على  فمهمات  وتوزيعهم  العاملين  الصلاحيات   الأقسامراد  ومنحهم 
 ، علاوة على تنسيق جهودهم لتحقيق اهداف المؤسسة. أعمالهم لإنجازكفيلة  ال

وتحديد  الأداءى وضع معايير لاوة عل، عالتوظيف: تحديد نوع الافراد المراد تشغيلهم واستقطابهم واختيارهم -
 والمكافات.   ور الأج

 
 .400 ، ص:2007ة للنشر والتوزيع، الأردن  ، دار المسير 5، طالأعمالمبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة  :شماعخليل محمد حسن ال - 1
 .387، ص: بقنفس المرجع السا  - 2
 .205، ص: 2005د للنشر، الأردن  ، دار يزيأساسيات ومبادئ إدارة الأعمالضلاعين: علي ال - 3
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في المؤسسة  يمتلكها الافراد  رات والاتجاهات التياو تعديل المعلومات او المهالية تنمية  : وتمثل عمالتدريب -
 .إنتاجيتهموتطويرها وبالتالي ز�دة    الأداءقدراتهم على    لرفع 

المعلوماالأداءوتقييم    مراقبة - القيام بجمع  وتتضمن  الخاصة بالسلوك  :    الأداء تحديد مستو�ت    ،والأداءت 
 نية.ة الثاومحاولة معالج   الأولى من خلال التركيز على نقاط القوة والضعف لتعزيز    اءدالأ، تقويم  الفعلية

ادي والاجتماعي لغرض تحقيق مراقبة وتقييم بيئة العمل في جانبها المالى   تهدفو  مراقبة وتقييم بيئة العمل: -
  ، ورفع الروح المعنوية للعاملين ثانيا.أولاسلامة المهنية  صحة والال
 موين: وظيفة الت •

التمو      وظيفة  الخطوة  تمثل  نشا  الأولى ين  مجموع  المؤسسةمن  وقد  ط  الاقتصاديين شغلت  ،  من  العديد  اهتمام 
 العمل  على التي تعمل    والعمليات  المهام  من  مجموعة  با�ا  والتسيير، وتعرف هذه الوظيفة  الإدارة في علم  والمختصين

 طبقا  مناسبة   ونوعيات   وتكاليف   بكميات   المؤسسة،   رج اخ  من ه  علي  المحصل   المخزون  عناصر   مختلف   توفير   على
التموين في    .1سةالمؤس  وخططلبرامج   الشراء  أساسيينهيكلين  وتتموقع وظيفة  التخزين، هما مصلحة  ، ومصلحة 

 النشاط  مستلزمات   بتوفير  تختص   التي   الانشطة  من   مجموعة  هي مصلحة الشراء  خر، فوكل منهما مستقل عن الا
مصلحة التخزين اما    ،المناسبين  المصدر   ومن  التوقيت  وفي   المناسبة،   والاسعار  والجودة   مية لكبا  المؤسسة   خارج   من

 وعبر  معينة  صيغ   ووفق   محكمة   انظمة  اساس   على  المؤسسة  بها   تقوم   التي  والاعمال  الإجراءات  من  مجموعة  هيف
 الزمن   في   التشغيل   لعمليات  السلعية  بالمستلزمات   المستمر  الامداد  تامين للحفاظ على المخزو�ت و   مختصة   اجهزة
البتينطلو الم   والنوعية  وبالكميات  المحدد المنتجات    بالإضافةيها  ، كما يمكن ان توكل  المقتناة  المواد  لوضعها في الى 

 المخازن ومن ثم الحفاظ عليها الى حين استعمالها. 
 :الإنتاجوظيفة   •

والذي يمثل عملية خلق   الإنتاج عرفة معنى مصطلح  م   من  أولا قتصادية لابد بالمؤسسة الا  الإنتاج عرفة مفهوم وظيفة  لم
 الإنتاجيةالعمل وراس المال والمعلومات، والعملية    ،الأرضة وهي  المعروف  الإنتاجات باستخدام عوامل  لخدم ع واالسل

ة موارد بشرية، وطاق  ،أوليةويل المدخلات من مواد  الفنية اللازمة لتح  بالإجراءاتالتي تقوم    الأنشطة هي مزيج من  
مخرجا  الى  للمجتمع. وغيرها  مفيدة  خدمات  او  سلع  بشكل  وظيفة  ويم  ت  جوهر  الفني   الإنتاج ثل  الجانب  في 

للمؤسسة تدار  والتكنولوجي  ولكي  وان ،  جيد  بشكل  تدار  ان  يجب  وتنافسي  سليم  بشكل  الوظيفة  هذه  تتم 
 :2المتمثلة في  داف هالأ   وهذا لتحقيق جملة من  المرتفعة  والإنتاجيةلجودة العالية  واتتصف بالكفاءة  

 يسمح بتحقيق هامش من الربح معقول. ذي  والتدنئة التكاليف الى الحد المعقول   -
  تقديم منتجات ذات مواصفات تتطابق مع رغبات الزبائن.الجودة والتي تعني  -
 عمل المؤسسة الداخلية والخارجية.والتي يقصد بها الاستجابة للتغيرات التي تحصل في بيئة    ةرونالم -

 
 . 62 ص:مرجع سبق ذكره، �صر دادي عدون،  - 1
 .589ص: مرجع سبق ذكره،   :لعامري، طاهر محسن منصور الغالبيصالح مهدي محسن ا - 2
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 . في الوقت المحدد  يمسلالت -
 تكار عمليات او تحسين ماهو موجود منهما. تجات وابادخال منالابداع التكنولوجي من خلال   -
 وظيفة التسويق:  •

مراكز   من  والخدمات  السلع  انسياب  يتضمن  الذي  النشاط  ذلك  التسويق  يعد  الاستهلاك   الإنتاجلم  مواقع  الى 
بل   يمثل  أفحسب،  تستهدفصبح  التي  الجهود  واحتيا  مختلف  رغبات  على  المستهلك  التعرف  او   الأخير جات 

وتالمشتري   منتوجات الصناعي،  الى  الاحتياجات  هذه  علىدر اق  او خدمات   رجمة  الحاجات،  ة  حيث   من   اشباع 
، بل اصبح سابقا عليه باعتبار ان جالإنتا الكم والنوع والمكان والزمان، لذلك لم يعد نشاط التسويق تابعا لوظيفة  

، و الوسيطيةأاع الحاجات الاستهلاكية  مؤسسة هو انتاج السلع والخدمات التي يؤدي الى اشب  لأيةئي  الهدف النها
 : 2ةالتالي  الأهدافسعى وظيفة التسويق بشكل عام الى تحقيق  تو   .1مما يعني التعرف عليها وتحديدها بشكل واضح

 وق.ؤسسة في الستعظيم حصة الم -
 . الأرباحتحقيق رقم معين من   -
 تمع ورغباته ومحاولة اشباعها بسلع وخدمات معينة.اجات المجالتنبؤ بح -
 المحافظة على المركز التنافسي للمؤسسة.  -
 من ولاء العملاء. تحقيق مستوى عال  -

 تصنيفات المؤسسة الاقتصادية:   -4
أن   عام  بشكل  للمؤسسات  المؤسسات، يمكن  هذه  طبيعة  باختلاف  تختلف  ومتعددة،  مختلفة  أشكالا  تأخذ 

تها بصفة إجمالية سواءا من �حية صحابها، القطاع الذي تنشط فيه....، هذه الأشكال يصعب دراسأحجامها، أ
الت متطلبات  وإظهار  الدراسة  عملية  تسهل  حتى  محدد  معيار  وفق  تصنيفها  يتم  لهذا  المردودية،  أو  ير سيالإنتاج 

 المختلفة حسب أنماط المؤسسات. ومن المعايير الأكثر استعمالا نجد: 
ارسه إلى للنشاط الاقتصادي الذي تم  يمكن تصنيف المؤسسات تبعا   وفقا للمعيار الاقتصادي:   لتصنيف ا  -1.4

 أصناف مختلفة كما يلي: 
ووسائل الإنتاج، وهي غالبا  وهي المؤسسات المتخصصة في إنتاج المنتجات الصناعية   المؤسسات الصناعية:  -أولا

، كما أ�ا تتميز بالتفرع 3 المهارات والكفاءات العاليةمؤسسات ضخمة تحتاج إلى رأس مال ضخم بالإضافة إلى 
 يث نجد منها:ح

 مؤسسات الصناعة الثقيلة والاستخراجية: كمؤسسات الحديد والصلب والمؤسسات البترولية. -

 
 . 372-371ص:  ،صمرجع سبق ذكره، : شماعخليل محمد حسن ال - 1
 232 ص: ذكره،مرجع سبق علي الضلاعين:  - 2
 .30، ص: 2008مصر   ، دار الفجر للنشر والتوزيع،التنظيم الحديث للمؤسسةقبرة: إسماعيل  - 3
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ت النسيج والغزل، المؤسسات الصيدلانية، مؤسسات البناء مؤسسات الصناعات التحويلية: مثل مؤسسا -
 والأشغال العمومية. 

أي تشمل    ي وز�دة إنتاجية الأرض وإصلاحها،: وهي مؤسسات تهتم بالقطاع الزراعالمؤسسات الفلاحية  -نياثا
نواع من: الإنتاج كل المنتجات المنتمية إلى قطاع الزراعة، الصيد البحري واستغلال الغابات، وتنقسم إلى ثلاثة أ

 النباتي، الإنتاج الحيواني، والإنتاج السمكي. 
الأعمال التجارية على اختلاف أنواعها وهي مجموعة المؤسسات التي تهتم بالنشاط و   ات التجارية:ؤسسالم  -ثالثا

الات بيع الها، أي الشراء من اجل البيع وتحقيق الربح وكذا الوساطة التجارية، كمؤسسات البيع بالجملة وكوأشك
 السيارات والعقارات.....

الخدمات:   -بعاار  المؤسسات   مؤسسات  تلك  خدمات    وهي  تقدم  المؤسسات التي  النقل،  معينة كمؤسسات 
المؤ الصحية،   وكذا جميع  وغيرها،  والمواصلات.....  البريد  التعليمية، مؤسسات  النشاط المؤسسات  ذات  سسات 

 والضمان الاجتماعي. المالي كالمؤسسات البنكية، مؤسسات التامين  
الحجم:    -2.4 لمعيار  تبعا  المؤسسات  المؤ تصنيف  العناصيعتبر حجم  من  على سسات  تترتب  ما  غالبا  التي  ر 

، 1لاقتصادية، إلا أن هذا الحجم يقاس بعدة مؤشرات تتفاوت أهميتها باختلاف القطاعات اأساسها المؤسسات
ة، رقم الأعمال، الحصة السوقية، الحصيلة السنوية.... الخ، قد تكون هذه المؤشرات كمية مثل: رأس المال، العمال

 رارات....الخ.التنظيمي، درجة الاستقلالية، الأهداف، السلطة واتخاذ الق  أو نوعية كالهيكل
صنف المشرع الجزائري المؤسسات حسب مجموعة من المؤشرات وهي عدد العمال، رقم الأعمال،   الجزائر،فمثلا في  

الميزانية مؤسسة    ومجموع  تعتبر كل  عمالها  السنوي، حيث  تعداد  أعمالها    250يفوق  ورقم   4من    أكبرعامل، 
القانون  ة ومتوسطة والتي صنفت  ملايير دينار مؤسسة كبرى، ودون ذلك فهي مؤسسة صغير   02-17حسب 

 كما يلي:   ،المتضمن القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب المشرع الجزائري   ): تصنيف 1الجدول رقم (
 مج الميزانية السنوي  عمالرقم الأ عدد العمال  الصنف 

 مليون دج 20<  جليون د م 40<  9 – 1 مؤسسة صغيرة جدا. 

 مليون دج 200<  مليون دج 400<  49 – 10 مؤسسة صغيرة. 

 مليار دج  1 – مليون 200 مليار دج  4 –مليون  400 250 -50 مؤسسة متوسطة.

  المؤرخ في 02-17من القانون رقم  10، 9، 8لشعبية، المواد  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية ا المصدر: 
 . 6المتضمن القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ص:  10/01/2017

 
 .31، ص: همرجع سبق ذكر اسماعيل قبرة:  - 1
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 :1ار تصنف المؤسسات إلىحسب هذا المعيتصنيف المؤسسات حسب معيار الملكية:    -3.4
خاصة  -أولا المممؤسسات  بفعل  وجدت  تمثل كيا�ت  وهي  الخاصة:  الجماعية  أو  الفردية  أ�ا ارسات  بمعنى   ،

 ة تابعة للدولة، فهي تمارس أنشطة اقتصادية مختلفة تهدف غالبا إلى الربح. من خصائصها: ليست حكومي
 لر�دية الشخصية. تنشأ من قبل الأفراد بفعل الممارسات والمبادرات ا -
 مجال عملها الأساسي هو النشاط الاقتصادي.    -
الهدف - هو  لها،    الربح  تكالالأساسي  تغطي  مالية  عوائد  على  للحصول  تسعى  الممارسات فهي  يف 

 ايد باستمرار.المختلفة وتحقق أرباح متصاعدة مع محاولة كسب حصة سوقية تتز 
للدولة    مؤسسات عمومية:  -ثانيا تابعة  الأهداف وهي مؤسسات  من  العديد  لتحقيق  هيئاتها، تهدف  ومختلف 

بتقديم خدمات ل بتقديم سلع وخدمات مختلفة، حيث أن رأس مايرتبط بعضها  لها ملكا لهيئة لمواطنين وبعضها 
عمومية ترجع لها سلطة القرار، فلا يحق للمسؤولين عنها التصرف بها كما يشاءون، ولا يحق لهم بيعها أو تصفيتها 

 ة الدولة على ذلك، فهي تخضع لتشريعات وقوانين تنظم طريقة وكيفية تسييرها. فقإلا بموا
أهداف تنشئها أكثر من دولة لغرض تحقيق    وهي مؤسسات ذات طابع عالمي دولي،  المؤسسات الدولية:  -لثاثا

الت بنك  الدولي،  البنك  الدولي،  النقد  صندوق  بينها:  ومن  التمويل،  وتقاسم  التعاون  خلال  من  نمية مشتركة 
 الإفريقي....

القانوني:    -4.4 يالتصنيف حسب المعيار  المعيار  لنا أن مجمل الأتبعا لهذا  المتاحة أمام تجلى  القانونية  شكال 
 .و الأفراد لتأسيس المؤسسات توضع في إطار مجموعتين: المؤسسات الفردية، الشركاتالفرد أ

الفردية:  -أولا للمؤسسة، حيث  المؤسسات  الأبسط  الشكل  بالحرية   وهي  يتمتع  الذي  لصاحبها  ملكا  تكون 
 :3. وبشكل عام فان أهم خصائص هذه المؤسسات2ا وتسييرهاالكاملة للتصرف في أملاكها ومداخيله

شخصية المالك بشخصية المؤسسة، حيث لا يوجد فصل بين الذمة المالية للمؤسسة والذمة المالية   باطارت -
 لصاحبها.

 لتزامات اتجاه الأطراف الأخرى.المسؤولية الكاملة للمالك عن الا -
 جراءات معقدة في اغلب الدول. إجراءات تأسيس في الغالب بسيطة فلا وجود لإ -

التعاون ما بين شخصين أو أكثر في إحداث شخص معنوي جديد، لمؤسسة شكل وهنا تأخذ االشركات:  -ثانيا
الشركاء، حيث تتميز الشركات بمبدأ وملكية هذا الشخص المعنوي مستقلة كل الاستقلال عن أعضاء الشركة أو  

 عنوي والشركاء.  ومن أنواعها: استقلالية الذمة المالية ما بين الشخص الم 

 
 .561-559، ص،ص: مرجع سبق ذكرهمحسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي:  صالح مهدي - 1
 .54، ص: مرجع سبق ذكره�صر دادي عدون:  - 2
 .568، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري، طاهر محسن منصور الغالبي: صالح مهدي محسن  - 3
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الأشخاص:   .أ سشركات  شركة  التكويوهي  الشركاء، هلة  على  وتوزيعها  الأرباح  تحقيق  إلى  تهدف  ن 
 وتشمل:

التضامن:   • يتفق شخصان  شركة  واحد، حيث  أكثر من شخص  من  تتكون  أكثر على وهي شركة  أو 
عتبر حصة الشريك غير قابلة للانتقال تأسيس شركة برغبة التعاون الطوعي باعتبارهم مالكين معا لها، وت

تنتقل هذه  الشريك  للغير، ولا  لورثة  الشركة وسلبياتها في الجدول 1الحصة  ، ويمكن توضيح ميزات هذه 
 التالي:

 مزا� وسلبيات شركات التضامن ):02الجدول رقم (
 السلبيات  المزا�

 سهولة التكوين والإنشاء.  -
 ركاء. تقاسم العمل والمسؤوليات بين الش  -
الأشخاص    - من  متاحة  متخصصة  مهارات 

 المشاركين. 
رؤ توف  - أموال  ير  على   أكبروس  الحصول  والقدرة في 

 الائتمان.

 حياة واستمرارية محدودة.  -
 المسؤولية غير المحدودة للشركة عن التزاماتها. -
 كل شريك مسؤول عن أفعال الشركاء الآخرين.  -
 اء. إمكانية حصول خلاف وصراع بين الشرك -
 فقدان الاستقلالية قياسا بالمؤسسة الفردية.  -
ك أو منعه من ممارسة مهنة التجارة  أي شري  إفلاس   -

 أو موته، تنحل الشركة. 
، دار وائل للنشر  2، ط ارة والأعمالالإدصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي:    المصدر: 

 .570، ص:2008 ، والتوزيع، الأردن
المالكين، النوع الأول هم   وهي شركات تماثل شركة التضامن مع وجود نوعين من الشركاء  :شركة التوصية •

الشركاء الموصون أعضاء بمسؤوليات كاملة غير مح الثاني: فهم  النوع  أما  الضامنون،  الشركاء  دودة، وهم 
فالشوهؤلا التاجر،  صفة  يملكون  لا  حيث  فقط،  المالية  مساهمتهم  بقدر  مسؤولياتهم  تتحدد  ركاء ء 

ال  المسؤولية  ويتحملون  الشركة  أعمال  يديرون  أو الضامنون  يوظفون  الموصون  الشركاء  بينما  كاملة، 
ركاء إلا انه . ورغم أن القوانين لا تحدد عدد الش2يستثمرون أموالا في الشركة، وتكون مسؤولياتهم محدودة

موصي واحد على الأقل، يشترط لوجود هذا الشكل القانوني وجود ضامن واحد على الأقل مع شريك  
نوعان:   البسيطة وهي  التوصية  لاحي  شركة  وث  حصصهم  تداول  الموصين  للشركاء  يمكن  شركات  

ول ويندرج أين تتخذ فيها حصص الشركاء الموصين طبيعة الأسهم تكون قابلة للتداالتوصية بالأسهم  
 هذا النوع في شركات الأموال والتي سنتطرق إليها لاحقا. 

 
:  ص، 2009الاردن دار وائل للطباعة والنشر، ، 1، طة والصغيرةمنظمات الأعمال المتوسط إدارة وإستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي:   - 1

141. 
 .572ص: ، مرجع سبق ذكرهصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي:  - 2
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ن، فهي شركات أشخاص وهي شركة لا تتمتع بشخصية اعتبارية ولا برأسمال ولا عنوا  شركات المحاصة: •
ت من اجله، وقد تطول هذه الفترة أو تقصر. حيث وضح المشرع مؤقتة تنتهي بانتهاء العمل الذي أقيم 

من القانون التجاري على انه   5مكرر   795إلى المادة    1مكرر  795مواد من المادة    الجزائري في خمس
تعتمد في إنشائها على  ليات تجارية ز تأسيس شركة محاصة بين شخصين طبيعيين أو أكثر، وتتولى عميجو 

ة اتفاق كتابي أو شفوي بين اثنين أو أكثر من الشركاء للقيام بنشاط اقتصادي خلال فترة زمنية محدود
ا النشاط  �اية  اتفاقهم، ومع  الشركاء حسب  بين  فيما  تقاسمه  يتم  الذي لتحقيق ربح معين  لاقتصادي 

 .1أقيمت من أجله تنتهي شركة المحاصة
على عكس شركة الأشخاص، فان الاعتبار القانوني القائم ما بين الشركاء في ل (المساهمة):  الأمواشركات   . ب

فق  المقدمة  الحصة  مرده  الأموال  المشرع شركات  نص  حيث  تماما.  مستبعد  الشخصي  الاعتبار  أن  أي  ط، 
على أن: شركة   1993/ 25/04المؤرخ قي    08-93لمعدلة بالمرسوم التشريعي رقم  ا  592الجزائري في المادة  

بقدر  إلا  الخسائر  يتحملون  لا  شركاء  من  وتتكون  حصص،  إلى  رأسمالها  ينقسم  التي  الشركة  هي  المساهمة 
 . 2حصتهم

موتعتبر       الأخرى  الأشكال  مقارنة مع  تعقيدا  القانونية  الملكية  أكثر أشكال  من  الشركات  ن شركات هذه 
ري مستقل عن المساهمين، وبالتالي فان هذه الشركات الأشخاص، فالشركة هنا هي كيان ووجود قانوني اعتبا

 .3ضاة الشركةتقوم بتنفيذ أعمال والتعاقد ومقاضاة الأطراف الأخرى، وكذلك يمكن لهذا الغير مقا
يطلق عليهم حملة الأسهم، ويستطيع هؤلاء وفي العادة فان التمويل الأولي في الشركة �تي من المساهمين الذين  

التخلي   شركات المساهمين  في  إجراءات كما  أي  ودون  بسهولة  أخرى  أطراف  إلى  ببيعها  الأسهم  عن 
 :4الأشخاص، ومن خصائص هذا النوع

صية الشركاء المساهمين، فهي كيان مستقل تتجمع لديه أموال اكبر من انفصال شخصية الشركة عن شخ -
صرح بها، يتم شراءها من المال إلى عدد كبير من الأسهم يحمل كل منها قيمة اسمية م  خلال تقسيم رأس 

في  الشركة  وأرباح  قدرات  ضوء  في  تتحدد  سوقية  قيمة  وتأخذ  المالي  السوق  في  وتتداول  المستثمرين 
 افسة.الأسواق والمن

ا   - قيمة  المالية بحدود  تنحصر مسؤوليتهم  للمساهمين، حيث  عليها المسؤولية المحدودة  التي حصلوا  لأسهم 
 فقط.

 
 .234، ص: 2007إصدار الأمانة العامة للحكومة  ،القانون التجاريالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،:  -1
 . 150ص: ، 2007إصدار للحكومة،  الأمانة العامة ،الجزائرية الديمقراطية الشعبية: القانون التجاري الجمهورية - 2
 144، ص: ذكره مرجع سبقطاهر محسن منصور الغالبي،  - 3
 .145-144نفس المرجع السابق، ص، ص:  - 4
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بحفظ حقوق الجهات والأطراف المتعاملة   دة ومطولة، الأمر الذي يرتبطإجراءات تأسيس في الغالب معق  -
ا. وبالتالي فان عمر هذه الشركات مع الشركة، وكذلك حقوق هذه الأخيرة كشخصية قانونية قائمة بذاته

 دون أن تتأثر بالمساهمة وحركة تداول الأسهم.  يكون طويلا وتبقى مادامت رابحة وتحصل على عوائد 
 روض وائتمان عالية قياسا بالشركات الفردية أو شركات التضامن. لحصول على قالقدرة في ا -

 ويمكن تلخيص مزا� وعيوب هذه الشركات في الجدول التالي: 
 ): مزا� وعيوب شركات الأموال (المساهمة) 03(  الجدول رقم

 العيوب المزا�
 دودة للمساهمين. لية المحالمسؤو  -
أموال   - جذب  على  على والحص  أكبر القدرة  قروض    ول 

 وائتمان أفضل. 
 الاستمرار والديمومة.  -
 خبرات إدارية وكفاءات أفضل وجذب عاملين جيدين.  -
 إمكانية تحويل الملكية.  -
لإدارة  استقلا  - العالية  المرونة  الملكية حيث  عن  الإدارة  ل 

 الشركة. 

للب - عالية  قانونية  تكاليف  تكاليف  وكذلك  دء 
 التأسيس. 

 إجراءات معقدة لتأسيس الشركة.  -
ساهمون قليلو الاهتمام بأنشطة الشركة وعملياتها ما  لما -

 عدا الأرباح. 
 انخفاض الحافز بسبب انفصال الملكية عن الإدارة.  -
 . أكبردخل الحكومي بشكل التعرض للت -

  ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،2، ط الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي:    صدر: الم
 . 574ص:، 2008

المحدودة:   المسؤولية  ذات  الشركات  يتحملون ج.  لا  شركاء  بين  تؤسس  حيث  محدود،  رأسمالها  بان  تتميز 
حدود ما قدموه من حصص، فهي تتميز بمحدودية الشريك بقدر الحصص التي يقدمها والتي الخسائر إلا في  

  تتم عملية الاكتتاب فيها بشكلها العام. متساوية وغير قابلة للتداول، وعدد الشركاء فيها محدود ولا تكون 
ذات الشخص عندما تكون الشركة ذات المسؤولية المحدودة مشكلة من شريك واحد ووحيد تسمى بالمؤسسة  

التجاري الجزائري المعدلة بموجب   564في المادة    الوحيد وذات المسؤولية المحدودة وهذا ما نص عليه القانون 
 12/1996.1/ 09  ، المؤرخ في 27-96الأمر رقم 

تتميز هذه الشركات بمحدودية الشريك فيها، وكذا بالطبيعة الاسمية للحصص المقدمة في رأسمال الشركة وعدم 
 للتداول مع إمكانية تحويلها بين أصول وفروع الشريك وزوجه.   قابليتها

ن طرف واحد أو أكثر بموافقة أغلبية الشركاء، وتسير معن حصة الشريك للغير إلا  كما انه لا يمكن التنازل  
ا مسير الشركة عن طريق التصويت الذي يكون من الشركاء، ويتم اتخاذ القرارات في جمعية الشركاء التي يترأسه

 سب عدد الحصص المشارك بها.ح
 

 
 . 142ص:، 2007إصدار مة للحكومة الأمانة العا  ،ن التجاري: القانو ة الجزائرية الديمقراطية الشعبية الجمهوري - 1
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 التحد�ت التي تواجه المؤسسات في البيئة المعاصرة: -5
 1همها:المؤسسة في بيئة اليوم بمجموعة من الخصائص والتحد�ت أيز  تتم
المنافسة - حدة  الممارسات تزايد  بسبب  العالمية  الأسواق  إلى  المحلية  الأسواق  المنافسة  تجاوزت  حيث   :

 تحواذ على مؤسسات أخرى، الاندماج، التحالفات، اتفاقيات التعاون.....). الجديدة للمؤسسات (الاس
قيام اة المنتجات ومن ثم ضرورة  مما أدى إلى تسريع دورة حيلتغير التكنولوجي:  الابتكار وا  تزايد معدلات -

 المؤسسات بالإسراع في تقديم منتجات جديدة. 
ى الجودة أهم التطورات في البيئة الصناعية والخدمية يمثل التركيز عل  التركيز على مفهوم الجودة الشاملة: -

أن السبب ة هدفا إستراتيجيا للإدارة العليا في معظم المؤسسات، ذلك  في وقتنا الحاضر، حيث تعد الجود
 الرئيسي لنجاح أي مؤسسة يتوقف على مدى تقبل المنتجات (من حيث الجودة) التي تقدمها للسوق. 

  لى الإنتاج المعياري إلى اقتصاد انتقائي:الانتقال من اقتصاد يعتمد ع -
          اقتصاد إنتاجي            اقتصاد إنتقائي 

 الطلب أقل من العرض (شدة المنافسة).                 المنافسة)     العرض أقل من الطلب (قلة   •
 الطلب متنوع يرتكز على الجودة.           .       وكمي   معياري) ثابتالطلب متجانس ( •

الإنتاج: - أنماط  الم   تطور  الإنتاج  من  التكنولوجية  التطورات  وبسبب  المؤسسات  انتقلت  عياري حيث 
Production standardisée    المتنوع الإنتاج  هذه   Production diversifiéeإلى  إن 

التطورات تستوجب إعادة النظر في أنماط التسيير والاعتماد على أساليب تسيير حديثة ومن بينها نظام 
التسيير.اقبةمر 

 
1Claude Alazard, Sabine Sépari, contrôle de gestion manuel et application, 5eme edition, éd DUNOD, Paris, 

2001, P07.    
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 مدخل الى تسيير المؤسسة المحور الثاني:  

لما ازداد التطور التكنولوجي ية، حيث تتزايد أهميتها باستمرار كلية معقدة وبالغة الأهميمثل التسيير أداة وعم         
 له تشكل عصب الحياة ومفتاحا للتقدم سواء على مستوى وتطور الحياة بشكل عام فالتسيير والوظائف المكونة  

في أكانت  سواء  مؤسسة  أي  لنجاح  عليها  يعتمد  التي  القاعدة  فهو  الدول،  أو  أو   المؤسسات  الصناعة  مجال 
 الخدمات أم كانت مؤسسة خيرية أو ربحية 

أن تحقق مف يمكنها  انه لا  إلا  وفنيين  ومواد خام  الآلات  من  المادية  والمقومات  الموارد  على  المؤسسة  توفرت  هما 
 الحياة ذه الموارد من تخطيط، تنظيم وتسيير للجهود وتوجيهها ومراقبتها، فكثيرا ما نجد في هدفها دون تسيير سليم له

الموارد   أنواع  لها كافة  توفر  قد  مؤسسات  وقصور العملية  نتيجة ضعف  هدفها  تحقيق  في  وفشلت  والفنية  المادية 
جي تسيير  وجود  مع  الإمكانيات  بقليل  أخرى  منظمات  هناك  حين  في  فيها،  طيبة الإدارة  نتائج  حققت  قد  د 

 وسنحاول فيما يلي توضيح هذا المفهوم 

 لتسيير:الإطار المفاهيمي ل   -1
لقد   -1.1 للتسيير:  ا  المفهوم الاصطلاحي  الإنسان على وجه لتسيير كممار ظهر مفهوم  فعلية منذ وجود  سة 

ن الدلائل الواضحة والمعالم البارزة الأرض، فالحضارات الإنسانية القديمة كالبابلية والآشورية والفرعونية لها العديد م
 تحقيق العديد من الانجازات العظيمة. في انتهاج سبل التسيير في توجيه الجهود نحو  

كر لأخر، وذلك باختلاف وجهات النظر والزاوية التي ينظر منها  تعاريف، تختلف من مف  وقد قدمت للتسيير عدة
ك تايلور: على انه علم مبني على قواعد وقوانين وأسس يمكن إلى التسيير. حيث عرفه المفكر الكلاسيكي فريديري

الأن مختلف  على  الإنسانيةتطبيقها  أن  1شطة  هو  التسيير  أن  فايول  هنري  يرى  بالمستقبل . في حين  المسير  يتنبأ 
التعريفين السابقين ركزا على التسيير 2وينظم ويصدر الأوامر، وينسق ويراقبويخطط بناءا عليه،     .وما يلاحظ أن 

 كعملية تشمل مجموعة من العناصر والأسس والوظائف. 
داف المحددة سابقا، بكل رشادة بغية تحقيق الأه ير يعني استخدام موارد المؤسسةويرى بعض من المفكرين أن التسي

التعريف كيفية تحقيق الأهداف من خلال الاستخدام الأمثل المتاحة، وهذا ما يعني أن   حيث يبين هذا  للموارد 
،  3 أحسن طرق أدائها يشمل سلسلة من العمليات المترابطة من تخطيط، تنظيم، توجيه ورقابة مع التفكير فيالتسيير

ة تمثل مدى النجاح في استخدام اسيين هما: الفعالية والكفاءة. فالكفاء وهذا من خلال التركيز على عنصرين أس

 
 .103 ، ص:0022، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب:  - 1
 .18ص: مرجع سبق ذكره،  ضلاعين: علي ال - 2
 6، ص: مرجع سبق ذكرهزي: خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللو  - 3
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بغية تحقيق أعلى انجاز مستهدف،    الطرق  المتاحة بأحسن  النجاح في تحقيق الموارد  الفعالية إلى مدى  بينما تشير 
 .1الأهداف المنشودة

الب يتجه  ابينما  إلى  الأخر  معض  قيادة  لكيفية  فن  أو  ممارسة  التسيير  تطورها عتبار  تخطيط  توجيهها،  ؤسسة، 
ال حيث يرى أصحاب هذا الاتجاه أن التسيير هو فن انجاز الأعم   ومراقبتها في مختلف مجالات وأنشطة المؤسسة، 

 .2بواسطة الآخرين
ا كنظام يتألف من مجموعة من العناصر والوظائف ومن منظور النظم هناك من لا ينظر للتسيير على انه عملية وإنم

 .3أساس منتظم أو متقطع، وذلك لتشكيل كل متماسك في إطار تحقيق أهداف محددة  مجتمعة على 
تراضات والعمليات المرتبطة ببعضها البعض والموجهة لصنع وعليه يمكن تعريف التسيير على انه ترتيب للأفكار والاف

الذي   الأخير  هذا  مختلف  القرار،  تنفيذ  على  الحرص  مع  الأهداف  إلى  الوصول  بمدى  المرتبطة يرتبط  الأنشطة 
 .4بالتخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة

لعصور القديمة، فقد كانت حاضرة يعتبر التسيير في الأصل ممارسة ظهرت في ا  بين العلم والفن:   التسيير   -2.1
سسات وكبر حجمها وتنوع أنشطتها، وذلك استجابة لحاجات منذ بدء الخليقة وتطورت بمرور الزمن مع تطور المؤ 

ة تتمثل في تنظيم الإنتاج والحفاظ على المنتجات، وضمان دوام التزود بها. ولكن السؤال الذي يطرح هنا، هل معين
أم و  الفطرة  المعرفة؟ بمعنى هل للتسيير قوانين يمكن تحديدها ومبادئ يرتكز عليها كأي علم  التسيير وليد  من ليد 

 الشخصية الخاصة بالمسير؟ العلوم الأخرى، أم انه فن يعتمد على الإبداع والموهبة  
افة إن الدارس والممارس للتسيير على حد سواء، يتفق على أن المعرفة في مجال التسيير موجودة بالفعل ويمارسها ك

عديدة من قبل المفكرين الذين  المسييرين في مختلف المؤسسات، هذه المعرفة هي وليدة تراكمات متواصلة لدراسات 
ي في استكشاف قواعد التسيير ومبادئه والتحقق منها، فالعديد من المدارس قامت استخدموا مناهج البحث العلم

لطرق الكمية الر�ضية والإحصائية وغيرها، الأمر الذي بتطبيق الأسلوب العلمي في الإدارة معتمدة على مختلف ا
ال التسيير ومقارنتها بالمعرفة المتاحة ه. غير انه وبالنظر إلى المعرفة المتاحة والمتراكمة في مجيجعل التسيير علم قائم بذات

إرج يمكن  ما  وهو  الثانية،  من  ودقة  اقل شمولا  الأولى  أن  إلى  نخلص  أن  يمكن  الطبية  العلوم  من في  للعديد  اعه 
 : 5الأسباب منها

 ديثة نسبيا مقارنة بباقي العلوم الأخرى. تعتبر محاولات المفكرين للوصول إلى علم التسيير ح  -

 
1 -Gareth R.Jones  et autres : Fondement du management contemporain,  Chenelière éducation, Canada 2016,  

P : 06. 
 .28ص:  ،مرجع سبق ذكرهمهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي: صالح  - 2

3- Bernard Turgeon, Dominique Lamaute: Le management à l’ère des technologies de l’information, 4é 
édition, Chenelière éducation, Canada 2016,  P : 14-15. 

4 - Ibid, p13. 
 .26جع سبق ذكره، ص: علي الضلاعين، مر  - 5
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الوصول إليه أحيا� من خلال تطبيق مداخل غير علمية كالحدس   ير المؤسسات يمكنإن النجاح في تسي - 
 والتجربة والخطأ.

لعديد من التغيرات البيئية التي تجعل من الصعب الوصول الى مبادئ إن دراسة التسيير وممارستها تتأثر با -
 اعية، التكنولوجية....طبيقها في جميع الحالات مثل المتغيرات الاقتصادية، الاجتمومفاهيم يمكن ت

بالإضافة إلى ذلك يشمل التسيير أساسا على العلاقات مع العنصر البشري والذي يصعب التنبؤ بسلوكه   -
 ة.ات أو ردود أفعالهم للقرارات المعينة ذلك بعكس العلاقات الموجودة في علوم الطبيعداخل المؤسس

 جتماعية له مبادئه ومفاهيمه التي اكتسبت صفة القبول بين ومن ثم ينادي الكثيرون بان التسيير كعلم من العلوم الا 
 صاف العلوم الطبيعية المعروفة. ممارسيها، وان المعرفة في مجال التسيير متاحة وتتزايد لكنها لن تصل إلى م

ن تتوفر  سير يجب أبكيفية تطبيق المعرفة أو الخبرة في الأداء، فالموفي الجانب المقابل فان للتسيير جانب فني يتعلق  
والتأثير الاتصال  طرق  وتنشيط  المواقف  واستيعاب  الأفراد  مع  التعامل  حيث  من  السلوكية  المهارات  في   لديه 

يق الأفراد يحصلون على قدر معين من المعرفة ولكن يكمن الاختلاف بينهم في كيفية تطب  الآخرين، فالكثير من 
فهو فن تنفيذ الأشياء ستعدادا إنسانيا وتنمية الممارسة والخبرة  . ومن هنا يعتبر التسيير فنا لأنه يتطلب ا1هذه المعرفة

 عن طريق الغير وهو المهارة في الأداء لتحقيق النتائج المرغوبة. 
إلى معرفة بقواعد وقوانين    الحقيقة فالتسيير علم وفن في آن واحد وهما مطلوبان بنفس الدرجة، فالمسير يحتاجوفي

ا العمل، كما يحتاج إلى  التسيير خليط من ومبادئ  العمل، ولهذا فان  أداء هذا  لاعتماد على مهاراته وقدراته في 
 .2لى فن ومهارة ومن ثم إلى علمالعلم والفن، طهر في أول مرة كممارسة تطورت تدريجيا إ

 فنون. ويبين الشكل التالي مكانة التسيير بين العلوم وال
 ): التسيير بين العلم والفن02الشكل رقم (       

                                                                             
 ة منظمة                              مهارة الأداء معرف                                              

 الإبداع       فرضيات                                                                             
 فن        مناهج علمية                                               مهارة الاتصال                         علم             

 الإقناع                      أدوات وأساليب                                                       
 وإحصائية ر�ضية                    

 
 من إعداد المؤلفة المصدر: 

 
 . 27نفس المرجع السابق، ص:  - 1
 . 25، ص: 1998لتوزيع، الأردن ، دار الحامد للنشر واأساسيات الإدارةحسين حريم، وآخرون:  - 2

 التسيير
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المؤسسة،   يؤدي المسير مجموعة متنوعة من المهام والوظائف عبر مختلف أقسام ومستو�ت مبادئ التسيير:    -3.1 
 :1ن المبادئ التي من بينهاولكي يتمكن من استهداف الأداء العالي في عمله عليه الالتزام بمجموعة م

ح تام وعلانية مطلقة في كل الممارسات التي يقوم ى المسير التصرف بوضو وفقا لهذا المبدأ عل   الشفافية:  -
 بها، وهو ما يرسخ مبدأ المساءلة والرقابة الذاتية.

 ا.وتشير إلى تواصل عمليات التسيير على المدى الطويل ضما� لبقاء المؤسسة ونموه  ية: الاستمرار  -
بدأ السعي لتحقيق النتائج المرجوة، فوفقا لهذا الموهذا ما يعني الأداء الأمثل للمؤسسة من خلال    الكفاءة: -

زن، دون المساس يدرك المسير أن موارد المؤسسة محدودة وانه يجب عليه استخدامها بحكمة وجدية وتوا
 بالمؤسسة وأصحاب المصلحة فيها.

إمكانية توزيع وبين مسؤولياته وهو ما يمنح له    سير أن يوازن بين ممارسةوفقا لهذا المبدأ على الم  التوازن: -
ها، فالمسؤولية بدون سلطة السلطة بشكل مناسب بين الوظائف التي تتطلب مهارات وطرق مختلفة لأدائ

الاستخدا إلى  تؤدي  بدون قد  السلطة  أن  حين  في  المهام،  انجاز  في  التأخير  أو  للموارد  السليم  غير  م 
 ة قد تؤدي إلى سلوك متهور وضعف للأداء.مسؤولي

ال  العدالة: - وفقا وتعني  بين    تصرف  والتمييز  التحيز  عدم  وبالتالي  للعمل  المنظمة  والقيم  والقواعد  للقوانين 
 ر الثقة والانتماء للمؤسسة. العاملين من جميع النواحي، وهو ما يضمن تطوي

العامة - الالمصلحة  المصالح  عن  التنازل  يعني  ما  وهذا  وتح :  والمهام  الواجبات  أداء  لصالح  قيق شخصية 
 أهداف المؤسسة. 

 مستو�ت التسيير ووظائفه:   -2
التسيير:  -1.2 المؤسسة  مستو�ت  في  الإدارية  المناصب  مختلف  بين  الفاصلة  الحدود  التسيير  مستو�ت  ، تمثل 

 :2حيث يمكن تصنيفها إلى ثلاثة مستو�ت كما يلي
داري، ويعتبر ليل من المدراء والمسيرين يشغلون قمة الهرم الإف من عدد ق: وهو يتألمستوى الإدارة العليا •

ومراجعة الخطط طويلة الأجل وتقييم أداء هذا المستوى المصدر الأول للسلطة. تختص بتطوير وإعداد  
وأد الرئيسية،  التحكم الأقسام  هنا  يتم  أعلى، كما  لوظائف  لاختيارهم  تمهيدا  الأساسيين  المدراء  اء 

 ق بين أنشطة جميع الإدارات.والتنسي

توى بإعداد الخطط متوسطة الأجل انطلاقا من الخطط طويلة هذا المس: ويختص مستوى الإدارة الوسطى •
العليا، كما انه المسؤول عن أداء المدرا التنفيذية لغرض تقييم الأجل التي تعدها الإدارة  ء في المستو�ت 

ختلفة للمؤسسة ومراجعة التقارير الدورية عن سير الأعمال قابليتهم وترقيتهم ووضع سياسات الأقسام الم 
 

1 Gareth R.Jones, Op.cit., P : 06. 
 .28-27ص:  مرجع سبق ذكره، :شماعخليل محمد حسن ال - 2
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والتسويق  لآ  العمليات  مشكلات  في  والمرؤوسين  للمدراء  التوجيهات  تقديم  مع  ومتوسطة،  قصيرة  جال 
 والموارد البشرية والمالية وغيرها. 

السفلىمستو  • الإدارة  بإى  المستوى  هذا  يختص  التنفيذي،  أو  الإشرافي  المستوى  أيضا  ويسمى  عداد : 
الأجل ومتابعة أداء الأفراد في المستو�ت الدنيا   الخطط التشغيلية المفصلة، اعتمادا على الخطط متوسطة 

ح  على  المساعدة  المختلفين،  للعاملين  والمهام  الوظائف  وإنشاء  مشاكل  والمشرفين،  ونقل ل  العمال 
ومية وضمان الاتصالات المباشرة اقتراحاتهم للمستو�ت الأعلى، فهذا المستوى دليل العمال للأنشطة الي

 معهم. 

 و�ت التسيير): مست 03الشكل رقم (
 
 

 مستوى الإدارة العليا                                                 
                                                                                                         

 مستو�ت                                                                                                                                                             
 مستوى الإدارة الوسطى                                                      

 التسيير                                                                                                 
 

 مستوى الإدارة التنفيذية                                                             
 

 ية        العمليات      البحث     الموارد  التسويق        المال   
 والتطوير       البشرية              والمحاسبة                          

 
 شطة المؤسسة تسيير وأن مجالات ال           

Source : Gareth R.Jones et autre: Fondement du management 
contemporain, Cheneliere éducation, Canada 2016, P: 12. 

 
مجموعة من الأنشطة والوظائف المتمثلة : يعتبر التسيير عملية مستمرة تتكون من وظائف عملية التسيير     -2.2

، التوجيه، والرقابة. فالتخطيط يقرر (ماذا وكيف؟) والتنظيم يحدد (من؟) والرقابة تحدد (إلى التخطيط، التنظيم  في
لرقابة يمارس المسير وظيفة التوجيه. وسنعرض بإيجاز الوظائف السابقة  ؟) ومن خلال التخطيط والتنظيم واأي مدى
 كما يلي: 
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ومخ  التخطيط:  -أولا  الأهداف  واختيار  تحديد  عملية  التخطيط  هذه يمثل  لتحقيق  المناسبة  الإجراءات  تلف 
 :1خطوات كما يلي  خمس وتشمل عملية التخطيط على  الأهداف،  

 تحقيقها. تحديد الأهداف التي ستسعى المؤسسة ل -
 هديدات التي قد تواجهها.تحليل الموارد المتاحة ودراسة القدرات التنظيمية للمؤسسة والفرص والت -
 ناسبة. التي تجب تبنيها وخطط العمل الم  اتخاذ القرار حول الإستراتيجية  -
 تخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ خطط العمل.  -
 تقييم خطط العمل واتخاذ القرارات المناسبة.  -

الالتنظيم  -ثانيا داخل  المطلوبة  التنظيمية  العلاقات  التنظيم تحديد  وظيفة  تتضمن  الخطط :  لتسيير  واللازمة  عمل 
ودرج السلطة  تحديد  مع  الأعمال السابقة،  تجميع  إلى  إضافة  القرارات،  اتخاذ  في  المطلوبة  واللامركزية  المركزية  ة 

الإ نطاق  وتحديد  تنظيمية  وحدات  داخل  اوالأنشطة  في كافة شراف  ضرور�  التنظيم  ويعتبر  تطبيقه.  لواجب 
وز�دة أو نقصان   ك نظرا لتغير الواجبات وتدفق العمل وبالتالي إعادة تنظيمهالمستو�ت الإدارية بشكل مستمر وذل

 السلطة الممنوحة في هذا الصدد.
 تجعلها قادرة على مواصلة وعموما فالتنظيم هو كافة الجهود المبذولة لتنسيق الأنشطة في المؤسسة بالصورة التي

 لها من اجل تحقيق الأهداف المنشودة. العمل التنسيقي بين هذه العناصر وتحقيق صورة التكامل  
أهدافها، وذلك من خلال   ل ذلك ويمث  التوجيه:  -ثالثا بلوغ  المؤسسة نحو  يتم من خلاله تحريك  الذي  النشاط 

وتحفيزهم  المؤسسة  في  العاملين  الأفراد  على  ما   التأثير  وهو  منهم،  المطلوبة  المهام  لأداء  سلوكهم  توجيه  اجل  من 
أن   المدراء  الطاقات  يشترط على  للتمكن من تحريك  مميزة  قيادية  لديهم مهارات  المرؤوسين، يكون  لدى  الكامنة 

 وبالتالي انجاز الأعمال بشكل أفضل من خلال المقدرة على الاتصال والفهم وتحفيز الأفراد. 
تنفيذ الخطط، عن طريق مقار و   الرقابة:  -رابعا التأكد من  التسيير وتمثل  الوظيفة الأخيرة في عملية  نة الأداء هي 

لاك وسيلة  ليست  فهي  الموضوعة،  بالمعايير  هادفة الفعلي  وسيلة  هي  وإنما  بهم،  للإيقاع  الآخرين  أخطاء  تشاف 
التكالي عن  �جمة  عديدة  خسائر  المؤسسة  وتكبيد  تفاقمه،  قبل  الانحراف  في لتصحيح  بالانحرافات  المرتبطة  ف 

 :2الأنشطة. وتتطلب هذه العملية وجود ثلاث عناصر هي
 وضع مقاييس للأداء.  -
 بين الأداء الفعلي والأداء المقاس.   جمع المعلومات لمعرفة وجود انحرافات  -
 تصحيح الأداء الذي لا يتوافق مع المعايير.   -

 سير وفق المسار المخطط لها. وباختصار فان الرقابة هي التأكد من أن المؤسسة ت

 
1 - Gareth R.Jones, Op.cit., P : 09 

 . 18، ص: مرجع سبق ذكرهحسين حريم، وآخرون:  - 2
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 والشكل التالي يبين وظائف عملية التسيير:  
 ائف التسيير. ): وظ04(  الشكل رقم

 
Source : Bernard Turgeon et Dominique Lamaute, Le management à l’ère des technologies 

76.:  Péducation, Canada 2016,  Chenelièreédition,  é, 4de l’information 
 

 يلاحظ من الشكل السابق أن هناك تكاملا بين وظائف عملية التسيير، حيث: 
 برامج وخطط العمل. دمة العملية وظيفة التخطيط، وفيها تتحدد الأهداف والفي مق �تي  -
بعد تحديد الأهداف والأعمال تأتي وظيفة التنظيم والتي على إثرها يتم تحديد المسؤوليات والسلطات التي  -

 ها للأفراد عن طريق التوجيه. يتم توصيل
 و تحقيق الهدف كفريق واحد. تتم عملية التوجيه عن طريق توجيه الجهود البشرية نح -
د تم تحقيقها أم لا، ثم يتم تحديد الانحرافات كانت الأهداف المحددة مسبقا ق  ثم تبين وظيفة الرقابة عما إذا -

 وأسبابها.
 المسير ومهارات التسيير:   -3

وأ  -1.3 المؤسسة:  المسير  في  من خلادواره  والأعمال  المهام  بإنجاز  يقوم  الذي  الشخص  ذلك  هو  ل المسير 
خرين بغية بلوغ هدف مشترك، فالمسير إذن هو ذلك الآخرين، فهو يعتبر كمنظم ومخطط ودافع ومراقب لجهود الآ

التحفيز، والرقابة. وهو مصدر القيادة،    الفرد الذي تتكون فعالياته الأساسية من التخطيط، اتخاذ القرار، التنظيم،



 

25 
 

 المؤسسة   �سي�� مدخل إ��  ا�ي:ا�حور الث

ا  الموارد  لتحريك  اللازمة  المؤسسة  في  الدافعة  مع القوة  والتكيف  بكفاءة  أهدافها  تحقيق  نحو  وتوجيهها  لساكنة 
 :2حيث يقوم المسير بالأدوار التالية .1تها بيئ

التفاعلية  -أولا أفراداالأدوار  سواء كانوا  الآخرين  مع  التفاعل  طبيعة  مجملها  في  وتغطي  أو   :  مجموعات  أو 
 د وكحلقة وصل في المؤسسة. ة، كقائالمؤسس  المسير: كراسمؤسسات أخرى، حيث يمكن أن يشمل ثلاثة ادوار،  

للمؤس  الرأس: - الرمزي  المعني فهو  القسم  أو  والاحتفاء سة  القانونية،  المهمات  يمارس  بذلك  وهو  فيها،   
 بالآخرين، واستقبال الزائرين، وتوقيع المخاطبات. 

 فهو يقود ويعمل على تحفيز المرؤوسين باتجاه انجاز المهمات.   القائد: -
ة، ومع رؤساءه لخلق العلاقات الأفقية مع المدراء الآخرين في المؤسسيرتكز على  : وهو دور  حلقة الوصل -

 قاعدة للتعاون المشترك. 
المعلوماتية:    -ثانيا أشكاله الأدوار  بكافة  المعلوماتي  التبادل  طبيعة  الأدوار  هذه  العمليات   تلخص  خلال  من 

 مها للآخرين، وتضم الأدوار التالية:المرتبطة بالبيا�ت والمعلومات التي يحصل عليها المسير أو يقد 
يس  الملتقط:  - الذي  المعلومافهو  ويواكب تلم  الخارجية،  والحوادث  بالعمليات  الصلة  ذات  والتحاليل  ت 

 التطورات ويتعلم الأفكار والاتجاهات الجديدة. 
المعلومات المستلمة من الخارج إلى أفراد المؤسسة أو الأفرادي  المرسال: - الدور إرسال  العاملين   شمل هذا 

 تحت رئاسته. 
 خارج المؤسسة.   نقل المعلومات المناسبة إلىفهو يتكلم باسم المؤسسة وي  الناطق: -
ال  الأدوار القرارية:  -ثالثا قرار داخل المؤسسة وتتمثل بقدرة المسير على استخدام المعلومات في عمليات صنع 

 وتضم الأدوار الأربعة التالية:
 زم لحلها. عد رصده للمشكلة ومبادرته بإجراء التغيير اللابالتغيير ب  : حيث يبادرالر�دي والمبادر  -
الارتباكات  - بين معالج  المشاكل  مثل  منها،  المتوقع  غير  خاصة  والمشكلات  الارتباكات  لحل  يتوجه  فهو   :

 ئن. المرؤوسين أو مع الزبا
 موال، والمعدات والوقت. فهو يقرر توزيع الموارد المتاحة للمؤسسة مثل الأفراد، الأ  موزع الموارد:   -
 لخارجية المتعاملة معه، لغرض تحقيق مصالح المؤسسة. ن والجهات الداخلية وافهو يتساوم مع الزبائ  المفاوض:  -

المسير    -2.3 أ  إن   وكفاءاته:مهارات  إليها  المشار  في الأدوار  تتوفر  أن  يجب  متنوعة  مهارات  تتطلب  علاه 
 لى تحويل بالمفاجآت والتغيرات السريعة، فالمهارة هي قدرة المسير ع  شخص المسير، خاصة وان عالم اليوم مليء 

 
 . 13، ص: مرجع سبق ذكرهخليل محمد حسن الشماع:  - 1
 .24-23ع السابق، ص: نفس المرج - 2
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 : 2ومن أهم هذه المهارات المطلوبة نجد  .1المعرفة إلى أعمال وأفعال لتحقيق الأداء المطلوب بنجاح 
الفنية:  -أولا مثل   المهارات  محددة  مهام  لأداء  معرفة تخصصية  استخدام  على  والقابليات  القدرات  في  وتتمثل 

ير على هذه المهارات خلال التعلم وكذلك التدريب قدرات المحاسبية والتسويقية والهندسية وغيرها. ويحصل المس ال
المعلومات   تكنولوجيا  خلال  من  غنى  وازدادت  المهارات  هذه  توسعت  وقد  الوظيفة،  الواسع أثناء  والاستخدام 

 للحاسوب، وهي مهمة جدا في المستو�ت الدنيا للإدارة.
ين بشكل جيد ومتفاعل ومتعاون وتظهر في تتجسد هذه المهارات في العمل مع الآخر   هارات الإنسانية:لما  -ثانيا

للعمل مع الآخرين والتفاعل الايجابي من خلا التعاون والثقة والحماس  العمل من خلال روح  العلاقات مكان  ل 
اته على التواصل والشعور بالآخرين أي الطيبة معهم، فالمسير يجب أن يتحلى بدرجة عالية من الوعي الذاتي بقدر 

 ات مع الآخرين بكفاءة عالية. إدارة النفس والعلاق
القدرة إن المسير الجيد هو الذي يرى المواقف من جميع جوانبها بشكل شمولي ولديه    المهارات الإدراكية:   -ثالثا

انه خبير في فن إيجاد الحلول الملائمة و  المناسبة، فضلا عن هذا يجب أن على حل المشاكل لصالح الجميع، أي 
ير الناقد والتحليل بحيث يستطيع أن يشكل الصورة الكلية لعمل المؤسسة من خلال يكون لديه القدرة على التفك 

 تاجها المستو�ت العليا أكثر من غيرها.تكامل مكو�تها وأجزائها المختلفة. وهذه المهارات تح
 الي: دى حاجة كل مستوى إداري إليها بالشكل التويمكن توضيح المهارات الثلاثة السابقة وم 

 حسب مستو�ت التسيير  ،الفنية، الإنسانية، الإدراكية المسير: مهارات ): 05الشكل رقم ( 
 
 
  

 
 
 
 

 
 

Source : Gareth R.Jones et autres : Fondement du management contemporain,  
Cheneliere éducation, Canada 2016, P : 15 

 
1 Gareth R.Jones, OP.Cit,  P : 16 
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 لتسيير المحور الثالث: التسيير من منظور مدارس ا 

انه كعلم  إلا  القديمة،  الإنسانية  الحضارات  قبل  من  العام مورس بأشكال شتى  التسيير بالمفهوم  أن  رغم 
الدراسات إلى أن بدا�ت  وفكر له قواعد وأصول ونظ ر�ت يعتبر حديثا مقارنة بعلوم أخرى كثيرة، حيث تشير 

عام  كتا مئة  حوالي  التسيير كانت  حول  الأوائل  الاقتصاديين  يوضحه بات  وهذا كما  بقليل،  أكثر  أو  الأخيرة 
 الشكل التالي: 

 ): الامتداد التاريخي للتسيير كفكر 06رقم ( الشكل 
            

  وجــهــات النـظــر المـوقــفــيــة     

     
  ــيـــة ـظـــــر النـــظـــم ـوجــــهــــــات النــ

       
  وجــــهـــــــات النـــظـــــــــر الســــلـــــــــوكـــيــــة       

        
  ـات الــنظــــــــــر التـــــقــلـــيـــــــديــــــــة وجــــــهــ ــــ                              

            
   1890     1900       1910        1920        1930        1940       1950        1960        1970       1980        1990        2020 

 . 57، ص:2010، دار الحامد للنشر، الأردن 1، ط الأعمالالمرجع المتكامل في إدارة شوقي �جي جواد:   المصدر: 
 

التفصيل في عدة مدارس   لتاريخي لعلم التسيير، من خلال ول إعطاء لمحة حول التطور اوفيما يلي سنحا             
ونوع الحجم  ز�دة  اعتبارات  وفق  وتتطور  فروضها  في  تتكامل  في فكرية  والاجتماعي  الاقتصادي  التطور  ية 

 . المجتمعات
الذ  العلماء  أو  المتخصصين  مجموعة  إلى  يشير  المدرسة  مصطلح  أن  إلى  الإشارة  رؤيتهم  وتجدر  في  يشتركون  ين 

ا وطريقة دراستها وفهمها، وبهذا المعنى فان المنتمين إلى مدرسة معينة لا وتفسيرهم لظاهرة معينة وتحديد حدوده
ة الزمنية ولا يعرف بعضهم بعضا، وإنما يشتركون في يشترط أن يكونوا في مكان واحد ولا أن يعيشوا في نفس الفتر 

الحقي  الذي يصنفون ضمنهرؤيتهم وافتراضاتهم حول  العلمية للاختصاص  إذا لا  1قة  فالمدرسة  تعني بأ�ا حقيقة . 
النظم تا مدرسة  السلوكية،  المدرسة  الكلاسيكية،  المدرسة  المدارس:  هذه  وتشمل  محدد،  مكان  ولا  منتهية  ريخية 

 ديثة أخرى مثل المدرسة الكمية والمدرسة الموقفية. ومدارس ح 
 
 

 
 .54ص: ،مرجع سبق ذكره :لعامري، طاهر محسن منصور الغالبي صالح مهدي محسن ا - 1



 

28 
 

 التسي�� من منظور مدارس التسي��  :الثالثا�حور 

 الكلاسيكية:   التسيير من منظور المدرسة  -1 
التسي مدارس  أقدم  من  الكلاسيكية  المدرسة  ظهرت تعد  الإدارية،  الأوساط  في  شيوعا  وأكثرها  هذه   ير 

أفرزته وما  عشر  الثامن  القرن  في  أوروبا  اجتاحت  التي  الصناعية  الثورة  بعد  أرباب م  المدرسة  ظهور مجموعات  ن 
عاملة داخل المصانع وكيف يتم تنظيمها والعلاقات  الصناعة والعمل، والمشكلات التي نجمت بسبب وجود القوى ال

الماسة إلى أساليب وأنظمة تسييرية تكون قادرة على   المتبادلة بين رب العمل والعمال. الأمر الذي اظهر الحاجة 
من وكفاءته  الإنتاج  على  أخرى ج  السيطرة  وبعبارة  أخرى،  جهة  من  البشرية  القوى  وإدارة  استخدام  وعلى  هة، 

 .1مصالح الإنتاج وأرباب العمل وبين مصالح المستخدمين  التوفيق بين
ل أفكار المدرسة الكلاسيكية المحاولات الأولى للمنظرين لتقديم مبادئ ونظر�ت في التسيير كمدخل لز�دة ناو وتت

إلا أن هؤلاء المنظرين كانوا محدودين بالمعرفة المتاحة لديهم والظروف التي وجت آنذاك  ن  الإنتاجية، وبالرغم من أ 
 . يقوم هذا الفكر على الفرضيات التالية: 2عاصرةمعظم أفكارهم وجدت طريقها للتطبيق في المؤسسات الم

الميكانيكية - فعاليته  الفرضية  معرفة  يمكن  (آلية)  ميكانيزم  عبارة عن  المؤسسة  تعتبر  طريق حساب   عن : 
 ا الميكانيزم. الإنتاجية، أما الأفراد فينظر إليهم على أ�م فقط عبارة عن قطع لهذ 

بشرية، الأولى خاضعة لقوانين فيز�ئية  اصر المادية والعناصر ال: تتكون المؤسسة من العنالفرضية العقلانية   -
ي بسيطة  نفسانية  لقوانين  فهي تخضع  البشرية  العناصر  أما  انه  نظوميكانيكية،  على  من خلالها  للفرد  ر 

ع فقط  يبحث  للتحايل،  وميل  استعداد  له  بطبيعته،  طموحات  كسول  له  وليست  والاستقرار  الأمن  ن 
 كبرى. 
 :  3اهات التي تناولتها هذه المدرسة في ثلاث نواحي كالآتيكن تحديد الاتجوبصفة عامة، يم

ليب والظروف التي تؤدي إلى تحقيق الكفاءة ساز�دة الإنتاجية من خلال دراسة الجوانب الفنية للعمل والأ  -
 الإنتاجية.

 تي يجب على المسير الاضطلاع بها. مد على عدد من الوظائف الدراسة التسيير كعملية تعت -
 الوصول إلى الكفاءة في التسيير من خلال دراسة ما يسمى التنظيم البيروقراطي. -

 وسنتناول بالتفصيل هذه الجوانب الثلاثة فيما يلي:   
 حركة الإدارة العلمية:   -1.1

أت على الصناعة الأمريكية، وكمحاولة للوصول ظهرت حركة الإدارة العلمية كرد فعل للتغيرات التي طر 
 مية جديدة تهتم بدراسة العوامل التي تدفع الفرد لبذل مزيد من الجهد في أداء العمل باستخدام يم عل إلى مفاه

 
 

 .36، ص:مرجع سبق ذكره وآخرون:حسين حريم،  - 1
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 .1الأساليب العلمية في ز�دة الإنتاجية 
الضوء على   إلقاء  أسهموا في  الذين  المفكرين  من  العديد  هناك  أن  الرغم من  تضمنتها حركة وعلى  التي  المفاهيم 

اسمه أن  إلا  العلمية،  للإدارة الإدارة  الروحي  الأب  عليه  أطلق  والذي  تايلور،  فريدريك  الأمريكي  ارتبط بالمفكر  ا 
لص ميدفيل  بشركة  المهنية  حياته  تايلور  بدا  عام  ناالعلمية.  الصلب  وظيفة كبير 1878عة  إلى  وصل  حتى   ،

ج في المشاريع ف والتباين الكبيرين في كفاءة العمال وتدني مستوى الإنتا المهندسين هناك، حيث لاحظ الاختلا
الصناعية، كما اتضح له أن الإدارة لم يكن لديها فكرة واضحة عن مسؤولية توجيه العمل ولم تكن تملك معايير 

ليس  ا  حقيقية لأداء أو  أداءها  يستطيعون  قد لا  أعمال  اعتباطا بأداء  يكلفون  العمال  وان  الدافع لعمل،  لديهم 
 .2لإدارة والعماللذلك، مما يترتب على ذلك نزاعا مستمرا بين ا

 وقد أدت هذه الخلفية الهندسية لتايلور إلى النظر لطريقة التسيير من زاوية خاصة، ترمي إلى ز�دة إنتاجية العامل في 
حظ تايلور خلال فترة د لا ، فق3لمؤسسة من خلال التحليل العملي لعمله باستخدام أسلوب الملاحظة والتجربةا

يث لاحظ اجية اقل من قدراتهم، ويتظاهرون أ�م يعملون بكامل طاقاتهم، حعمله أن العمال يعملون بطاقة إنت
 بط الأجر بالجهد الشخصي المبذول، فبدا بـــــ: ر   إسرافا في المواد الأولية وضياع الوقت مع ضعف الإنتاجية، وعدم 

 نجاز مهمة ما. دراسة الحركة والوقت اللازم لا  -
 منها. التركيز على إنتاجية العامل وكيفية الرفع  -
 الفصل بين التخطيط والتنفيذ، حيث يعتبر التخطيط من مهام الإدارة، والتنفيذ من مهام العامل.  -
بين الإدارة والعاملين من خلال رفع إنتاجية التي يكون لها الأثر ن  البحث عن السبل التي تسمح بالتعاو  -

 ى الملاك والعمال في نفس الوقت. الايجابي عل
العا  - والتخإمكانية ز�دة كفاءة  التدريب  المهمة مل عن طريق  انه كل ما تكون  تايلور  يعتبر  طيط، حيث 

 ة كلما يكون التعلم بشكل سريع. يطمكررة كلما يقوم بها العامل بشكل سريع، وكلما تكون المهمة بس
 :  4كنته من إيجاد طرق لـــإن الدراسات السابقة التي قام بها تايلور م  

 عمال. تحسين العلاقة بين الإدارة وال -
 توفير الوسائل العلمية لإدارة العمل.  -
 وضع المبادئ التي ينبغي تطبيقها عند إدارة العمل.  -

 :5لور مجموعة من المبادئ للإدارة العلمية، تلخصت فييونتيجة لهذه الدراسات والتجارب، وضع تا
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تقسيم   -  العالتركيز على مبدأ  التخصص بين  أو  مهاالعمل  يؤدي إلى ز�دة  راتهم وخبرتهم املين لان ذلك 
 وكفاءتهم بالأداء.

عدد  - تحديد  يعني  وهذا  للمؤسسة،  العامة  الأهداف  تحقيق  في  خاصة  أهمية  الإشراف  نطاق  إعطاء 
 ين يشرف عليهم الرئيس بعدد محدود من الأفراد.لذ المرؤوسين ا

ا  - الآلة  يشبه  بما  للعامل  السلطالنظر  لرغبات  يستجيب  التلإنتاجية،  ويقبل  عليه  تشرف  التي  بما ة  وجيه 
 يطلب منه تنفيذه بصيغة الفردية بعيدا عن آثار الجماعة التي يعمل معها. 

العامل - تحفيز  في  رئيسيا  عنصرا  المادي  العامل  مادية   ين اعتبار  أجورا  العاملين  بإعطاء  وذلك  الأداء  نحو 
تدريجيا   العاملتاجي  الإن   بالإنجازتتضاعف  الأداء وكلما ضاعف  يتطلب جهودا عالية في  جهده   الذي 

 . أكبركلما حصل جراء ذلك على اجر    بالإنجاز
لتي يعمل فيها ا  يعتبر العامل رجل اقتصادي يمارس عمله برشد وعقلانية ويتفاعل مع المؤسسة الاقتصادية -

تنبثق من رؤيته الرشيدة وسلوكه العقلاني في   وفقا لهذا المنطلق سيما وان الفكر المادي والنوازع الاقتصادية
 الأداء.

الإحلا - للأفراد ل  العلمي  الاختيار  مع  الفرد  عناصر عمل  التقليدية في تحديد  الطريقة  العلمية محل  طريقة 
 على أسس دقيقة وتنميتهم وتدريبهم. 

اكبر فيسقت - المديرون مسؤولية  يتحمل  والعمال بحيث  الإدارة  بين  للمسؤولية  وتنظيم    يم عادل  التخطيط 
 لعمل. العمل، بينما يقوم العاملون بتنفيذ هذا ا

إن هذه المرتكزات الفكرية والفلسفية شكلت الافتراضات الموضوعية التي اعتمدها تايلور في التعامل مع العاملين 
كثير من كر المثالي الذي جسد ضمن حركة الإدارة العلمية. غير أن هذه الأفكار تعرضت لللفمنطلقا فيها من ا
 :1الانتقادات أبرزها

وقتل   الملل إلى يؤدي ذلك بعد  ولكن بدايته  في  جمة بفوائد  �تي الذي ميقالع للتخصص النظرية  هذه تميل -
 بقيمة الشعور لهم وتحفظ العمال حرية من يد لتز  العمل إغناء إلى الحديثة الإدارة اتجهت لذا الإبداع، روح

 .عمل من ما يؤدونه
 والظروف وطبيعة العمل وع بن ذلك  تربط أن  دون  العمل في  المثلى بالطريقة العلمية ارةالإد نظرية تنادي -

 ومواهب مع ميولات توافقت إذا ولكن وجيدة سهلة  تكون  التي هي المثلى فالطريقة المثلى، الطريقة هذه
 العامل. 

  الإجهاد من أدنى حد  وجود أن  كما النفسي، الإجهاد من الإقلال عن بحثها في النظرية هذه هلتاتج -
 العمل. أثناء العامل به  يشعر ذيلا الممل ليبدد ضرور� يبقى المعقول الطبيعي -
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 أصحابها اكتفى حيث لها، مبادئ ووضعت للعاملين العلمي الاختيار عملية عن العلمية الطريقة تحدثت - 
 في المقرر  دلعالم بلوغ  في وفشل صلاحيته تثبت لم فإن  حين إلى تجريبه ثم ومن العمل في العامل ع بوض

 تأهيله للعمل.  مسؤولية رةالإدا تتحمل أن  دون  العمل عن أبعد  الإنتاج
  ما قياسيا كان  مهما العمل بتأدية العاملين فألزمت الإنتاج في الإنساني العامل العلمية الإدارة تجاهلت -
 معين  زمن قضاءنا بعد  إلا عليه الاعتراض أو ذلك  بمناقشة لهم تسمح ولم التنفيذ، عن مسؤولين امو دا -
 .فقط ميكانيكية نظرة الإنسان  لذلك نظرت ن نساالإ لحركات في تهذيبها حتى وهي التطبيق من -

الزوجين جيلبرث   قبل  من  أخرى  دراسات  قدمت  تايلور،  دراسات   اللذان شكلا Gilberth إلى جانب 
تصويري للحركات بقصد دراسة ريقا هندسيا وساهما مساهمة جادة في الإدارة العلمية، حيث استخدما التسجيل الف

راد، كما قاما بالاهتمام بالجانب الإنساني للهندسة الصناعية من خلال تبني فكرة هيكل العمل المؤدى من قبل الأف
مع الدراسات السابقة لتضيف مساهمة   Ganttاسة جانت  در أ�م العمل المعيارية وجدولة فترات الراحة. وتزامنت 

العل  الباحث في تقديم خرائط لمراقبة وجدولة  جادة أخرى في الإدارة  الإنتاج زمنيا، سميت مية، حيث ساعد هذا 
إليها التي وصل  المختلفة  المراحل  العمل بشكل مرئي يوضح  تقدم  تقرير عن  الخرائط إلا  وما هذه  العمل   باسمه، 

والمكاد  والتأك الحصص  نظام  جانت  قدم  له، كما  المحدد  الوقت  في  ينجز  المشروع سوف  أن  للعاملين من  فآت 
 . 1الذين يزيد إنتاجهم عن الحصص المقررة

 نظرية تقسيمات الإدارة (وظائف الإدارة):   -  2.1
التركيز على إنتاجية ن  يمثل هذا الاتجاه نظرة مكملة للاتجاه السابق (الإدارة العلمية)، ففي الإدارة العلمية كا 

الرائد الأول لهذا  ؤسسة كوحدة واحدة. ويعتبر هنري فايولالفرد وكيفية ز�دتها، في حين يركز هذا الاتجاه على الم 
، ومن أفكاره ومساهماته كانت أنشطة 1916تابا بعنوان:" الإدارة الصناعية والعامة" عام  لاتجاه، والذي نشر كا

 :2فايول المؤسسة إلى ستة وظائف أساسية تتمثل في  ريووظائف المؤسسة حيث قسم هن
 لسلع المختلفة. بإنتاج اوتتعلق   الوظيفة الإنتاجية: -
 البيع والمبادلة. عمليات الشراء،  وتتعلق بمختلف    الوظيفة التجارية: -
 : وتتعلق بأساليب الحصول على الأموال وتخصيصها لمختلف الأنشطة بطريقة مثلى.الوظيفة المالية  -
 : وتركز على الخطوات الضرورية لحماية الأفراد.الأمن والوقايةة  الوظيف -
العمليات المحاسبية والمالية و بيةالوظيفة المحاس - البيا�ت المحاسبية الخاصة : من توثيق وتسجيل مجمل  تهيئة 

 عداد الميزانية وغيرها. بالمخزون والأرباح وإ
الإدارية - الوظائالوظيفة  أهم  من  فايول  اعتبرها  والتي  وتشمل   ف، :  وتنظيمها،  الجهود  بتنسيق  تقوم  إذ 

 تنظيم، تنسيق وقيادة، ورقابة. مختلف العمليات الإدارية من تخطيط،  
 

 . 65 ، ص:2010، دار حامد للنشر، الأردن 1، طالمرجع المتكامل في إدارة الأعمالشوقي �جي جواد:  - 1
2- Roger Aim : L’essentiel de la théorie des organisations, 6ème édition, Gualino éditions, France 2013, P : 38. 
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ا  الجانب  على  فايول  ركز  الوظائوقد  إلى  أشار  المستو�ت لإداري حيث  من كافة  تأييدها  يتم  أن  ينبغي  التي  ف 
 :1الإدارية المختلفة، وحددها باربعة عناصر كما يلي

 : وذلك بوضع خطة تنفذ مستقبلا لتحقيق مختلف أهداف المؤسسة. والتنبؤ  يطالتخط -
 وذلك بالحشد وتأطير الموارد التي تستخدم في تنفيذ الخطة.  التنظيم:  -
 وتتعلق بإصدار الأوامر لتنفيذ الخطط والتنظيم المحددين على غرار امثل.   التوجيه: -
الخ  الرقابة: - متوافقا مع  لزم طللتأكد من أن الانجاز �تي  إذا  إجراءات تصحيحية  اتخاذ  الموضوعة، مع  ة 

 الأمر. 
ع أربعة  فايول  صاغ  عكما  وأكد  إدار�  مبدأ  للمشر  وفقا  وتطويرها  توافرها  ضرورة  والفنية، لى  الإدارية  تطلبات 

 :2وهي

للتخصص: - وفقا  العمل  تقسيم  ز�دة   مبدأ  في  ويساهم  الفردية  المهارات  يطور  أن  شانه  من  ما  وهو 
 تقليص التكاليف. و   الإنتاجية

السلطة  مبدأ السلطة والمسؤولية:  - التوازن ما بين  والمسؤولية بحيث تتساوى الصلاحيات   من خلال خلق 
 المناطة بالأفراد.  (السلطة) مع المسؤولية 

للعمل - المنظمة  في القواعد  المختلفة  الأطراف  بين  العلاقة  بوضوح  تحدد  التي  والاتفاقيات  القواعد  أي   :
 ب أن تطبق بعدالة وقانونية. يج  المؤسسة والتي

الأمر: - وحدة  م  مبدأ  الأوامر  إصدار  يتم  أن  لكيويعني  واحد  مسؤول  أو  واحد  رئيس  تجاوز   ن  يتم 
 صدار الأوامر. الازدواجية في إ

التوجيه: - وحدة  واحد   مبدأ  عام  وخط  واحد  توجيه  مسؤولياتها،  أداء  في  واحد  توجيه  للمؤسسة  أن  أي 
 لة في مختلف جوانب الأنشطة فيها.اموأهداف موحدة وأساليب متك

الهرمي:  - التدرج  و   مبدأ  المسؤوليات  تسلسل  منأي  وانسيابها  للهيكل   الصلاحيات  الهرمي  السلم  أعلى 
 ي إلى أدنى مستوى إداري.التنظيم

 أي تمركز الصلاحيات في يد المدير.  المركزية: -
العاملين:  - بم  مبدأ مكافأة  الأفراد  تعويض  أهمية  يدل على  ما  لقاء خدماتهم في تحقيق كاوهو  عادلة  فآت 

 نحو الانجاز.   أهداف المؤسسة، وذلك لتحفيز الأفراد ودفعهم
 وفة لكل واحد. د في المؤسسة بأماكن واضحة ومعر : أي ضرورة التنسيق ووضع الأفرامبدأ النظام -

 
1 - Bernard Turgeon, Dominique Lamaute, Opcit, P : 06. 
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على   سة: أي ضرورة ترجيح المصلحة العامة وأهداف المؤسمبدأ خضوع مصالح الأفراد لمصالح المؤسسة - 
 الأهداف الذاتية للأفراد.

 الة بين أعضاء المؤسسة.: وهذا المبدأ يتضمن ضرورة العد مبدأ المساواة -
: يجب أن يكون دوران العمل اقل ما يمكن، ويجب أن يشجع مبدأ مبدأ استقرار العمل وثبات العاملين -

 تكريس العامل حياته للعمل في مؤسسة واحدة. 
 ملين على تقديم أفكار جديدة أثناء تنفيذ الخطط. عا: يجب تشجيع ال مبدأ المبادرة -
الفريق  - بالسعمبدأ روح  وذلك  الحثيث نحو:  رو   ي  وتنمية  والأهداف  الانسجام بالمصالح  التعاون تحقيق  ح 

 والانتماء والعمل بروح العائلة أو الفريق الواحد. 
-1868يول، ماري باركر فوليت ( فاومن الجدير بالذكر أن من بين الرواد الآخرين الذين ساهموا في نفس مسار  

بأفكار مهمة في هذا الاتجاه. فقد ركزت فوليت على ) اللذان ساهما  1961-1886) وشيستر بر�رد (1933
هود للعمل في المؤسسة التي تعتبرها كتجمع يجب أن يعمل المدراء والعاملون فيه بتناغم وتناسق دون تكريس الج

مشتركة. أما بر�رد فقد أسهم بإضافة نظرية قبول السلطة والتي نص ة  هيمنة طرف على آخر للوصول إلى مصلح 
 .1الأفراد لديهم الحرية بإتباع أوامر الإدارة أو رفضها  فيها على أن 

 : 2د واجهت الأفكار السابقة انتقادات عديدة يمكن تلخيصها فيما يليقو 
قبول ع - مبادئهم باعتبارها حقائق ذات  الكتاب   امقام رواد هذه الحركة بصياغة  الكثير من  في حين أن 

اضي عن الوقت الحاضر، ففي الماضي كانت المؤسسات أشاروا إلى أن هذه الأفكار تعد أكثر مناسبة للم
رارا وفي ظل بيئة يمكن التنبؤ بمتغيراتها عكس البيئة المعاصرة وظروفها مما يجعل بعضا من هذه أكثر استق

 المبادئ غير قابل للتطبيق.
المفك - المطلوب  رو استند  بالسلوك  يتعلق  فيما  الميكانيكية  الفرضيات  بعض  على  الاتجاه  هذا  في  أدائه  ن 

يه، في حين أن الواقع يفيد غير ذلك حيث الطبيعة داخل المؤسسات مع إهمال الجوانب السلوكية المؤثرة ف
ل التعارض فاالبالغة التعقيد لسلوك الفرد واحتمال ظهور الصراعات الإنسانية داخل المؤسسة بسبب إغ

 بيم أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد.
 طي:نظرية التنظيم البيروقرا  -  3.1

قواعد   على  يستند  الذي  التسيير  نظام  النظرية  هذه  واضح تمثل  وتقسيم  متدرج  تنظيمي  وهيكل  محددة 
تو للأعمال مع مجم الشخصي من حيث  الطابع  إلغاء  التنظيم  هذا  يعتمد  الإجراءات، حيث  من  ع زي وعة محددة 
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موعة اللوائح المنظمة للعمل والحامية الأعمال أو طرق أدائها أو تقييم هذا الأداء، إذ تقوم المؤسسة على قواعد ومج 
 .1يب والانحرافله من الفساد والتس
) الرائد الأول والرئيسي لهذا الاتجاه، ولكونه عالم اجتماع فقد اهتم في إيجاد 1920-1864ويعتبر ماكس فيبر (

(حكم المكتب)   في المؤسسة وفق تسلسل هرمي ومنطقي، حيث انبثق من تحليله مفهوم البيروقراطية  مل آليات للع
 :2ي مهماتها بأعلى كفاءة مستندة على مجموعة من المبادئ أبرزهاالذي يقصد به تلك المؤسسة الرشيدة التي تؤد

ا - إطار  في  رسمية  بصورة  المؤسسة  في  للأفراد  الوظيفية  الاختصاصات  والتعليمات لقتحديد  واللوائح  واعد 
 العمل والتخصص الوظيفي. المعتمدة واعتماد الصيغ القانونية في جوانب تقسيم  

 تقر وثابت ومحدد لكل وظيفة. ت على الأفراد العاملين بأسلوب مستوزيع المهام والأعمال والمسؤوليا -
وأعمالها وفق قواعد ا  تحويل السلطات أو الصلاحيات للعاملين في المؤسسة لغرض ضمان سير أنشطته -

 واضحة ومحددة، مع تحديد نطاق الإشراف لكل مسؤول إداري.
ة غير الرسمية التي يمارسها الأفراد في الوسط فصل كليا بين الأعمال والأنشطة الرسمية والأعمال والأنشطلا -

ل مع العاملين ام التنظيمي وعدم الخلط بينهما وتجاوز النوازع الشخصية او العاطفية في التع  الاجتماعي أو
 التحيز الشخصي. بالمؤسسة واعتماد أولوية العلاقات الرسمية والموضوعية وتجاوز  

 ة والكفاءة والخبرة المتراكمة اختيار الأفراد وتعيينهم وفق اعتبار القدر  -
 اعتماد العلاقات التنظيمية وفق التسلسل الهرمي في الهيكل التنظيمي واعتماد أسلوب التقسيم الإداري. -
الستخاس - لتوجيه  بوضوح  مكتوب  رسمي  شكل  في  والمستندات  والسجلات  التوثيق  أساليب  لوك دام 

 والقرارات لجميع الوظائف. 
 ف.ان أداء أفضل وتحقيق الأهدافصل الإدارة عن الملكية لضم  -

والقوانين  التعليمات  وعلى  فيها  العمل  ونظام  للمؤسسة  الداخلية  البيئة  على  ركز  فيبر  أن  نلاحظ  هنا  ومن 
 جراءات المعبرة ونمط القيادة المهيمن.الإو 

لبيروقراطية العامة، ولقد أصبحت اهم بشكل فاعل في تطوير تخصص الإدارة  وتجدر الإشارة إلى أن هذا الاتجاه أس
المع انجاز  والتأخير في  السلبية والروتين  للحالة  مرادفة  اليوم  الشائع  المفهوم  ما وفق  التعامل مع  املات والجمود في 

يؤطرفي   يستجد  لخيارات  توجها  البيروقراطية  تعطي  أن  يفترض  المختلفة، في حين  الإدارات  الهيكل     من خلالها 
 والاستجابة للموقف. التنظيمي ليكون قادرا على العمل الكفء  
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 التسيير من منظور المدرسة السلوكية:   -2 
من     المؤسسات  تسيير  على  والإنساني  السلوكي  الفكر  تأثير  بوادر  القرن ذ  ظهرت  من  العشرينيات  منتصف 

 ة والإنسانية التي يمكن توضيحها في الشكل التالي: الماضي، ومثلت مجموعة كبيرة من الاتجاهات السلوكي
 

 ): بعض اتجاهات المدرسة السلوكية 07رقم (الشكل  
 

 

 

 

 

 

 

 

دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن  ، 2، ط الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي:    المصدر: 
 . 61، ص:2008

لعامل والمجموعات من خلال سة تتعلق بضرورة الاهتمام بالفرد واية تحت لواء هده المدر إن أهم الأفكار المنضو         
 ارلتالي تتحقق أعلى إنتاجية، وهو ما جاء كنقد على أفكالنظر إلى رضاهم وتطوير العلاقات الاجتماعية بينهم وبا

 التي ميزت الفكر السلوكي: المدرسة الكلاسيكية. وفيما يلي سيتم التركيز على ابرز الاتجاهات والنظر�ت  
 علاقات الإنسانية): دراسات الهوثورن ( حركة ال  -1.2

البداية للاهتمام بالمدخل     نقطة  تعتبر  التون مايو والتي  قدمها  التي  الإنسانية بالأعمال  العلاقات  ارتبطت حركة 
(لسا الفترة  في  الهوثورن  مصانع  ففي  التسيير،  في  وفريق1932-1927لوكي  مايو  أجرى  من   )  مجموعة  بحثه 

في الجارية  المتغيرات  مع  للتعامل  ستة   التجارب  بإخضاع  الباحثون  قام  حيث  الإنتاجية،  على  ذلك  واثر  العمل 
الباحثين   جراء تغييرات متعددة في الظروف المادية بإعاملات إلى الملاحظة التجريبية أثناء الأداء، وقد قام هؤلاء 

الوقت،   طول  الاستراحة،  إنتاجية  للعمل كفترات  ارتفاع  ذلك  جراء  من  اتضح  وقد  وغيرها،  هؤلاء الإضاءة... 
العاملات. ثم قام الباحثون في المرحلة الثانية من الأبحاث بالعودة إلى ظروف العمل المادية السابقة قبل التجربة، 

الات ذلك بان الإنتاجية بقيت مرتفعة دون أن يطرأ عليها أي تغيير يستجيب لاختلاف حل  واتضح من خلا

 الفكر السلوكي: 
اجتماعيون   الأفراد أنيفترض 

 ويرغبون بتحقيق ذاتهم 

 وثورن ااسات الهدر 
 تون مايو ال

Elton  Mayo 

 الشخصية والمؤسسة 
 كريس ارغيريس 
Chris Argris 

 

 نظرية الحاجات 
 ابراهام ماسلو 

Maslow  Abraham 

 yونظرية  xظرية ن
 دوغلاس ماكريكور 

Douglas Mc Gregor 
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إلى أن هناك عوامل أخرى أكثر تأثيرا من   لص الباحثون. ومن هنا خ1التغيير المستهدف بالظروف المادية للعمل 
المصنع يمثل نظام اجتماع تبين أن  المعمقة،  الدراسات  للعمل. وبعد  المادية  يتفاعل من خلاله الأفراد ي  الظروف 

لها نشوء طابع غير رسمي من العلاقات والتي من شا�ا أن العاملون مع بعضهم وتبرز علاقات إنسانية يتم من خلا
 : 3. وقد أفرزت تجارب الهوثورن عن النتائج التالية2ثر على المسارات الإنتاجية والتشغيلية في الأداء المراد انجازهتؤ 

 ين في وحدة إنتاجية واحدة إلى تكوين تنظيمات غير رسمية فيما بينهم.ملميل الأفراد العا  -
 . راد داخل التنظيم بالإطار الذي ترسمه لهم الجماعةفات الأفتأثر تصر  -
 الحوافر المعنوية تقوم بدور حيوي في إثارة دوافع الأفراد وتحفيزهم للعمل.  -
فق - الفيزيولوجية  لطاقته  تبعا  تتحدد  لا  للعمل  الفرد  شعوره   ط، طاقة  من خلال  الاجتماعية  بطاقته  وإنما 

 ؤسائه، وكذا درجة التعاون مع زملائه في العمل. بالرضا والتفاهم القائم بينه وبين ر 
غير الرسمي لا تتسم بالاستقرار أو الثبات كما هو حال التنظيم الرسمي الذي غالبا ما   عد التنظيمأنماط وقوا -

 ميا. ظييؤطر بقواعد وسياسات واضحة ومحددة تن
 :4ة العلمية، وهيومن هنا أكد مايو على ثلاث مسلمات رئيسية انتقد من خلالها حركة الإدار 

قول العمل الإنتاجي، حيث التي يستجيب لها الفرد ويتأثر بها في ح   لا تعد الحوافر المادية العوامل الوحيدة -
 راد.فأن لجماعة العمل اثر كبير في تحقيق الإنتاجية المراد انجازها من الأ

وإنم - فردية  بنزعة  المختلفة  المواقف  يواجهون  لا  العمل  حقول  في  الأفراد  الجماعي أن  الإطار  يشكل  ا 
 المختلفة سيما وان المؤسسة وحدة اجتماعية هادفة.الأسلوب الذي يواجهون به المواقف  

ء الكفء في دالا يحقق التخصص الوظيفي الإنتاجي أو الخدمي أو كلاهما في العمل بالضرورة مستوى الأ  -
 تحقيق كفاءة وفعالية المؤسسة.  المؤسسة، حيث أن التفاعل الاجتماعي للأفراد يشكل الأثر الكبير في

ات فيما يتعلق بمحدودية العينة وعدم إمكانية تعميم النتائج، قادات الموجهة لهذه الدراسوعلى الرغم من أن الانت    
الآ من  العديد  أفرزت  اعتبرت كمرتكزات  أ�ا  أفكار جديدة فإلا  إلى  الولوج  والمفكرين  للباحثين  التي أتاحت  اق 

 ثابة بوابة المدخل السلوكي في دراسة التسيير. هادفة، فقد كانت بم
 ج الحاجات لأبراهام ماسلو: ية تدر نظر   -  2.2
شعور   هيتعتبر أعمال المفكر أبرهام ماسلو حول الحاجات الإنسانية نقلة نوعية في علم التسيير، فالحاجة        

الفرد ويم به  يشعر  نفسي  أو  مادي  أو هي عوز  والحرمان من شيء معين  المفهوم بالنقص  إشباعه. وهذا  إلى  يل 

 
 . 75 ، ص:مرجع سبق ذكره :ير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزيخض - 1
 . 76نفس المرجع السابق، ص:  - 2
 .61:، صالأردن ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، المؤسسات التعليمية إدارةك التنظيمي في السلو  محمد عبد المجيد: فاروق عبده، - 3
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ولد ضغوطا تؤثر في عمل وسلوكيات العاملين وتصرفاتهم، فالحاجات إذن يمكن أن حيوي للمدراء لان الحاجات ت  
 .1هم تترجم إلى نظام للحوافز يمكن أن يدفع العاملين لرفع أدائ

 وقد انطلق ماسلو في دراسته للحاجات من مبدأين أساسيين هما: 
ا - من  الإشباع الحرمان  وهذا  معينة،  لأشياء  باحتياج  يشعر  فالإنسان كائن  سلوكه :  على  يؤثر  لاحتياج 

التوتر هذه من خلال مجهود فالحاجات غير المشبعة تسبب   توترا لدى الفرد، والفرد يود أن ينهي حالة 
لل السلبح وسعي منه  وك ث عن إشباع الحاجة، وبالتالي فان الحاجة غير المشبعة هي حاجة مؤثرة على 

 والعكس.
ستو�ت الأعلى دون أن يشبع ل إلى إشباع حاجات المأي أن الفرد لا ينتق  التدرج في إشباع الحاجات:  -

اللازمة  الأساسية  بالحاجات  يبدأ  هرم  في  الحاجات  تتدرج  حيث  السفلى،  المستو�ت  بقاء ل  حاجات 
 جات. الجسم وتتدرج في سلم من الحاجات يعكس مدى أهمية وضرورة وإلحاح هذه الحا

وض الحاجات  من  مستو�ت  وجود خمسة  إلى  ماسلو  أشار  الشكل وقد  يوضحه  هرمي كما  تسلسل  عها ضمن 
 التالي:

 ): هرم ماسلو للحاجات 08الشكل رقم (

 
دار وائل للنشر ،  2، ط الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي:   المصدر:

 . 63، ص:2008والتوزيع، الأردن  
 

 ام كما يلي: إلى خمسة أقست الإنسانية  جامن الشكل السابق يتضح أن ماسلو قسم الحا
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الفيزيولوجية -  للبقاء الحاجات  البيولوجية  الحاجات  فهي  الأخرى،  الحاجات  لكل  قاعدة  وهي   :
 والاستمرار، مثل الغذاء، المسكن، الراحة، الجنس وغيرها... 

الأمان - المتحاجات  الحاجات  الر : وتشمل مجموعة  الحالة  والحماية  علقة بالحفاظ على  لاستقرار في وااهنة 
الحي وقع  التأمينات خضم  أنظمة  المهنية،  السلامة  الصناعي،  الأمن  أنظمة  أمثلتها  ومن  اليومي،  اة 

 الاجتماعية، والرعاية الصحية، وغيرها. 
الاجتماعية - والحالحاجات  للحب  الحاجة  مثل  الاجتماعي  التوجه  ذات  الحاجات  وتشمل  والتأثير :  نان 

المج ضمن  مجموعة  إلى  يعيشتوالانتماء  الذي  تم  مع  الفرد  فيه، كما  محاولة  إلى  الاجتماعية  الحاجات  تد 
ومن  إليها.  ينتمي  التي  الجماعة  داخل  والنفوذ  المركز  خلال  من  الاجتماعية  المكانة  من  مزيد  كسب 

الاجت الاجتماعية:  الحاجات  إشباع  على  تؤثر  أن  يمكن  التي  المعنوية الوسائل  الروح  وسيادة  ماعات، 
وأنظ والإ  مةالطيبة،  الحسنةالقيادة  والحفلات شراف  الاقتراحات  بنظم  تهتم  التي  الإدارية  والأنظمة   ،

 والرحلات... 
: وهي حاجة الإنسان إلى تكوين صورة ايجابية وترك انطباع حسن أو جيد لدى الآخرين، الحاجة للتقدير -

بال والشعور  والتر والاعتراف بالجهود  الجوائز  تلعب  أن  ويمكن  والتميز،  والألقابق كفاءة  دور   يات  ا البراقة 
هاما في إشباع حاجات التقدير، كذا الحال فان الشكر في حالة انجاز مهام خاصة، والتقدير وخطابات 

 الثناء يمكنها أن تكون من الحوافز المؤدية إلى إشباع هذا النوع من الحاجات. 
 ته وطموحاته،لتعبير عن ذاا  راحل الإشباع وتترجم رغبة الإنسان فيأعلى م: وهي  حاجات تحقيق الذات -

تحقيق   إلى  محاولة  المتميز   أكبرفي  الانجاز  وتشمل  شخصيا،  وتسعده  تسره  التي  الانجازات  من  قدر 
 واستخدام الطاقات الذاتية للإبداع والتفرد بأعمال استثنائية. 

ابرا أظهرها  التي  الحاجات  متباينة، و يتضح من خلال سلم  الإنسانية  الحاجات  الف  ما هام ماسلو أن  رد إن يشبع 
وظهرت حاجات أخرى يتطلع لإشباعها، وليس هناك مرحلة تاريخية متناهية في تحقيق إشباع حاجاته حاجة إلا  

الظروف  استحدثت  أو  توفرت  إشباعها كلما  ويرغب في  متنامية  ينطوي على حاجات  بذاته  فالإنسان  إطلاقا، 
 . 1للرغبة في تحقيق الإشباعالملائمة  

ال التقييم  ا توفر إطارا عاما مبسطا ومفيدا لفهم تدرج قوة الدوافع عند معظم لو، نلاحظ أ�م لأفكار ماسعا وفي 
الأفراد، إلا أ�ا لا تصلح لفهم قوة دوافع كل الناس في كل المواقف. ويمكن إيجاز الانتقادات الموجهة لهذه النظرية 

 :2فيما يلي
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ية في ترتيبهم لهذه تلف مع النظر لأشخاص قد يخا  ة ترتيبا وتدرجا للحاجات، إلا أن بعض النظريتفترض   - 
الحاجات، فمثلا الفنان والشخص المبدع قد يبدأ السلم من الحاجة إلى تحقيق الذات، وقد يهتم آخرون 

الذي وضعه   بالحاجات الاجتماعية، وبالتالي قد يختلف بعض الناس في ترتيبهم للحاجات عن النموذج
 ماسلو. 

انية، إلا أ�ا لم تعطي إجابة واضحة عن جوهر لحاجات الإنستقسيم منسق لا  لم تخرج النظرية عم كو� -
 عملية الدافعية ولم تعطي تفسيرا عن الكيفية التي يتم بها إشباع الحاجات المختلفة. 

ومتداخلة  - متفاعلة  الحاجات  هذه  فجميع  اصطناعي،  ترتيب  هو  الهرمي  فالأفراد    الترتيب  بينها،  فيما 
 الوقت.   حاجة في نفس  من يقومون بإشباع أكثر  

لما  - قد يصر بعض الأفراد على مزيد من الإشباع لحاجة معينة بالرغم من إشباعها بالفعل، وهذا خلافا 
 تفرضه النظرية بأنه في حالة إشباع حاجة معينة يتم الانتقال إلى حاجة أعلى منها مباشرة. 

أ�ا افترضت أن  ا مباشرة، بلة الأعلى منهاجاللازم للانتقال إلى الح تحديد حجم الإشباعلم تهتم النظرية ب -
 هناك إشباع وفي واقع الأمر فالأفراد يختلفون في حجم الإشباع الذي يرضيهم.

إن ترتيب الحاجات يرتبط ارتباطا وثيقا بالبيئة التي ينتمي إليها الإنسان، كما أن اختلاف الزمن يؤثر كثيرا  -
 وقت لاحق. كون كذاك في  ي  في عملية الترتيب فما هو مهم اليوم ربما لن 

 
  ):y   )Douglas Mcgregorونظرية    xنظرية    -  3.2
دوكلاس ماكريغور هو أستاذ في معهد ماساشوس للتكنولوجيا في بوسطن، أطلق نظريته القائمة على افتراض       

من فكري ق يستند على فلسفة إدارية محددة وواضحة تنطل منطقي يؤكد من خلالها على أن أي أسلوب إداري إنما
فلسفي   نظري الذي يمارسه أي مدير وفي أي مستوى   وإطار  السلوك  تركز على  النظرية  محدد لها، كما أن هذه 

تنظيمي كان، حيث أن المدير في إطار إدارته للمؤسسة التي يعمل بها يستند إلى فكر فلسفي معين، وهذا السلوك 
ي التنظالإداري  مستو�تهم  مختلف  العاملون في  به  اطر  يمتأثر  وقد  هذاية.  نظرية    ماكريغور  من خلال   xالاتجاه 
الفكر yونظرية   عن  فتعبر  الثانية  أما  الأفراد  مع  بالتعامل  وفلسفته  الكلاسيكي  الفكر  إلى  الأولى  تشير  ، حيث 

 .1الإنساني السلوكي
 :2ويمكن إيجاز هاتين النظريتين وفقا لما يلي

 ما �تي:  xم افتراضات نظرية  ضت
 ل ويحاول تفاديه. ته يكره العمعتيادي بطبيعلاإن الإنسان ا -
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يجب إجبار الفرد وتوجيه ورقابة معظم الأفراد، وتخويفهم بالعقاب لغرض دفعهم للأداء لتحقيق أهداف  - 
 المؤسسة.

 ويميل إلى تحقيق الأمان. يتفادى الفرد الاعتيادي المسؤولية ويفضل لن يكون مقادا، لأنه قليل الطموح   -
 شمل: العكس، حيث تض  فتفتر   yأما نظرية 

 يفضل الإنسان بطبيعته بذل الجهد البدني والفكري مثلما يفضل الراحة واللعب.  -
الذاتية   - الرقابة  يفضل  الإنسان  بل  الأهداف،  لتحقيق  الوحيدة  الوسائل  الخارجية  والرقابة  العقاب  ليس 

 المؤسسة.والتوجيه في مسعاه لتحقيق أهداف  
 اء وفي مقدمتها تحقيق الذات.رتبطة بالأدالمكافآت الم  منالالتزام بتحقيق الأهداف هو دالة   -
يسعى الإنسان الاعتيادي للتعلم ولتقبل المسؤولية، كما أن تفاديهما هو وليد ظروفه وليس أمرا �بعا عن  -

 طبيعته.
 د المجتمع.إن القدرة على التصور والإبداع موزعه بين عدد كبير من أفرا -
 محدود من الطاقات الإنسانية الكاملة. فرد إلا جزء لا يستغل ال رةفي ظروف الحياة الصناعية المعاص -

وبالتالي فاهم ما ولدته أفكار ماكريغور في إطار التسيير، هو أن المديرين يخلقون بيئة عمل تتماشى وتنسجم مع 
إط  في  فالمدراء  العاملين،  حول  لديهم  التي  نظرية  الافتراضات  سلسلة   xار  وفق  محددة  بطريقة  لأمر ا  يتصرفون 

يعطونوالرقاب ولا  يجعل   ة،  بالتبعية  وشعورا  سلبيا  مناخا  يخلق  ما  وهو  أعمالهم،  في  الرأي  لإبداء  مجالا  العاملين 
 فإ�م يؤمنون بالمشاركة   yالعاملين يؤدون عملهم وفق ما يقال لهم وحسب المتطلبات. أما المدراء في إطار نظرية  

للعم الجهود  وتكريس  الحرية  من  جوا  المسؤو ل  ويخلقون  ما وتحمل  وهذا  والتقدير   لية،  بالرضا  مفعما  مناخا  يخلق 
 .1وتحقيق الذات وتقديم المبادرات

 ): Chris Argyrisنظرية الشخصية الناضجة (   -  4.2
دعم إنسانية في  تمثل مساهمة  لكو�ا  السلوكية  المدرسة  في  النظرية كاتجاه  هذه  هو    تدرج  المدرسة، صاحبها  هذه 

لممارسات القائمة على المفاهيم والهيكلة التنظيمية التقليدية سيحصل بين ا  رى أن تناقضا ي  كريس ارغيريس الذي 
 .  2مع الحاجات والقابليات للأشخاص الناضجين العاملين في المؤسسة

 :3ويرتكز كريس ارغيريس في نظريته على عاملين أساسيين هما
 . تلف المؤسساتالقائم في مخي  رئيسي في ميدان السلوك المنظمن هو الحقل الاعتبار الإنسا -1
 القواعد التنظيمية والتنظيم الرسمي الذي يتحكم في العلاقات السائدة في مختلف المؤسسات الإنسانية.   -2
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 :1انطلق ارغيريس في تحديد الأنماط السلوكية للأفراد وفق المتغيرات التالية 
 وكية المختلفة أنماطها السلوخصوصياتها و ة  تبط بالشخصية الإنسانيكافة العوامل التي تر العوامل الذاتية وهي   .أ

وتوثيقي من خلال  .ب معايير ومؤشرات ذات طابع رسمي  يتم تحديدها وفق  الرسمية والتي  التنظيمية  العوامل 
 .. الخ.القواعد والأساليب والإجراءات والتعليمات والهياكل التنظيمية والمسؤوليات والصلاحيات.

الإنسانية من خلال الجماعات الصغيرة في المؤسسات  الذي يتجسد    يالعوامل المتعلقة بالإطار غير الرسم .ت
 وصيغ التفاعل الاجتماعي بين العاملين. 

تنسجم      لا  واتجاهاتها  الكلاسيكية  بالمدرسة  المتأثرة  وخاصة  الممارسات  بعض  أن  الباحث  استنتج  ولقد 
رة العلمية هو عمل في الإداخصص تقسيم اللتلين والتي تتسم بالمرونة والإبداع. فمثلا اوالشخصية الناضجة للعام

سبيل إلى مزيد من الكفاءة في الأداء عندما تحدد المهمات بدقة، في حين يرى ارغيريس أن هذا المبدأ لا ينسجم 
التصرف وطرح الأفكار الإبداعية،  مع تحقيق الذات للعامل في مكان العمل، حيث انه يريد مزيدا من المرونة وحرية  

ير  انه  السى  كما  الواضح و أن تحديد  البيروقراطية يخلق لطة  النظرية  الرقابة وكتابة الإجراءات بالتفصيل في  ممارسة 
نوعا من الاتكالية والجمود لدى العاملين، ويشعر من خلالها العامل أن بيئة العمل مفروضة عليه، وبالتالي يقل 

به فايول هو أن هذا   رة الذي �دىأ وحدة الإدابدلعل أهم ما توصل إليه ارغريس في انتقاده لماندفاعه للعمل. و 
 .     2المبدأ يخلق ظروف الفشل النفسي للعاملين، وان النجاح يتحقق عندما يشارك العاملون في تحديد الأهداف

التي اهتمت بالجانب الآلي لقد أخذت وجهات النظر السلوكية مد�ت أوسع من وجهات النظر الكلاسيكية  
اهتمت  حيث  بحه   للعمل،  المدرسة  الجماعذه  الإنسانية ركية  بالحاجات  العناية  مع  للمدير،  القيادي  والنمط  ة 

 :3والاجتماعية وذلك كما يلي
يتم ترغيب العاملين من خلال إشباع حاجاتهم الاجتماعية، كما يتم تقييمهم اعتمادا على درجة تعاو�م  -

 مع الغير. 
ارسها أقرا�م بالقياس للحوافز  اعية التي يمالقوى الاجتمو   املين أكثر استجابة إلى الأنماط والضغوط الع أن   -

 المادية والقواعد التي تعتمدها الإدارة.
 يستجيب العاملون للمدراء الذين يشبعون حاجاتهم.  -
 ة الفاعلية.يفترض قيام المدراء بمهام التنسيق لأعمال مرؤوسيهم وبشكل يحقق الانسجام لز�د -

الط   إلا أن هذه الافتراضات لم تأخذ المدراء من   تطبيق لأسبابريقها إلى  عدة، ذلك أن تحسين ظروف وتمكين 
تسخير المهارات الإنسانية قد لا تؤدي كلها إلى ز�دة الإنتاجية، حيث أن هناك أهدافا أخرى ينشدها العاملون 

يؤدي إلى ف  الأجر وغيرها، وان عدم تحقق مثل هذه الأهدامثل ضما�ت العمل، الجوانب الاقتصادية للعمل، و 
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وران العمل والتغيب. كما أن هناك عوامل أخرى تلعب دورها في هذا المجال مثل: عدم تجانس فاع معدلات د ارت 
الهيكل التنظيمي، الأعمال المملة والمرهقة، �هيك عن تعقيد الجانب الإنساني في العمل والذي توضحت صورته 

النظر�خلال ع التسعينيات بشكل يفوق تصور واضعي  وسيزداد تعقيدا مع مرور   الثلاثينيات  السلوكية في  تقد 
 .1الزمن

 
 التسيير من منظور المدارس الحديثة والمعاصرة:   -3

مع تطور الفكر الإنساني، تواصل التفكير في أفضل الطرق والممارسات لتسيير المؤسسات، خاصة بعد أن أثبتت 
التجا  الكلاسيكية  حقائق  النظر�ت  الإنسانية محدودية  أبعادها، بكرب  النظر   افة  الإنسانية وكذلك  السلوكية  �ت 

وعدم قدرتها على مواكبة التعقيدات والتطورات التي تحصل في مختلف المؤسسات. كل هذا أدى إلى ظهور مدارس 
الإدار  التطوير  في  هادفة  فكرية  مخاضات  التسيير كانت  علم  في  حديثة  في فكرية  فاعلية  أكثر  صورا  أعطت  ي، 

دية والمعنوية على حد سواء. وقد برزت المفاهيم الحديثة من خلال العديد وأبعاده الماقع الإنساني  واالتعامل مع ال
السابقة، فبعضها طرح فكرة المؤسسة   النظر�ت  الرؤية مع  التي تميزت باختلافها في جوهر  الفكرية  النظر�ت  من 

إليها كنظام مغلق، وبعضها ادخل أكنظام مفتوح بعدما كا النظرة  الات حديثة في  دو نت  تسيير، أما دراسة علم 
 البعض الآخر فاهتم بدراسة الظروف المحيطة بعملية التسيير. ومن بين هذه المدارس والنظر�ت:

 مدرسة النظم. -
 المدرسة الكمية.  -
 المدرسة الموقفية.  -
 النظرية اليابانية.  -
 مدرسة النظم:   -1.3

رار، حيث اهتموا  بيئتها باستمة تتعامل مع  وح ب هذا المدخل أن المؤسسات هي أنظمة مفتأصحايرى    
بجانب مهم في وجود المؤسسات واستمراريتها ألا وهو علاقات المؤسسة بالبيئة التي تنتمي إليها باعتبار أ�ا نظام 

لأجزاء التي تتفاعل انه مجموعة من ا  ويعرف النظام على  قائم بحد ذاته، إلا انه نظام جزئي من نظام كلي شامل. 
   .2ة بشكل متدائب ليتشكل النظام الكلي الأكبرق أهداف معينالبعض لتحقي  ها مع بعض

تشكل  والمتفاعلة  المتكاملة  الأنظمة  من  عبارة عن مجموعة  المؤسسة  تصبح  المؤسسة  على  النظام  مفهوم  وبتطبيق 
 ويل ونظام التم  يقدة، فالنظام الإنتاجي والعمليات ونظام التسو بتكاملها كلا موحدا يمثل أكبر من أجزاءها المنفر 
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 .1وأنظمة الأفراد، تشكل جميعا أنظمة فرعية للنظام الأكبر والذي يمثل المؤسسة الاقتصادية 
مع  ويتكيف  بها  يعمل  التي  البيئة  وبين  بينه  يتفاعل  مفتوح،  نظام  عن  عبارة  بأ�ا  عام  بشكل  المؤسسة  وتتميز 

ئمة، ولذا فان للنظام سمات صراعات القانافسين والالمقق ذاته ويتمكن من البقاء في ظل احترام  ي يح لك  متغيراتها،
 :2وخصائص تميزه عن سواه، وهي

ويشكل مجموعها نظاما اكبر منها، وهذا النظام   أصغر: يتكون النظام من أنظمة فرعية تمثل أجزاء  الفروع -
 نه.هو جزء اصغر من النظام الأكبر الذي يتألف م

والاستقلالية - فاالكلية  حدود  نظام  فلكل  عنصل:  وواضحة  التي   ة  يتميز  البيئة  فهو  لذا  بها،  يعمل   
 بالاستقلالية عن الأنظمة الأخرى السائدة. 

النظام التفاعل - منها  يتألف  التي  الأجزاء  أن  باعتبار  السائدة  الأنظمة  لكل  المميزة  الصفة  تعتبر  : حيث 
 ف الكلية التي يسعى النظام لبلوغها. تتفاعل مع بعضها لتحقيق الأهدا

عبر مخرجات النظام أكبر من حاصل مجموع مخرجات الأجزاء منفردة، كل المتحقق  ويعني أن ال:  التداؤب -
 وذلك لحصول حالة من التفاعل بين هذه الأجزاء. 

بيئية تبقى  : وهو ما يميز النظم المفتوحة، فمن خلال التكيف مع المعطيات الالاستقرار والتوازن والتكيف -
المت النظم مستقرة في عطاءها  البيئة وهذا لكي تستمر هذه الأنظمة في المتوازنة معل وحركتها  فا هذه  ع 

 وجودها. 
التلاشي والاضمحلال حالة طبيعية تتسم بها كافة الأنظمة، فأي التلاشي والاضمحلال - : إن حالات 

الإخفاق في استيعاب البيئة الخارجية    نظام يتلاشى ويضمر ويموت حينما يفقد إمكانية الاستمرار، مع 
 ها. والتكيف مع  زن والتوا

أساسية   مكو�ت  وجود  في  تشترك  مفتوحة  فالمؤسسات كأنظمة  سبق،  ما  إلى  العناصر ∗بالإضافة  في  تتمثل   ،
 التالية:

من المدخلات - للمؤسسة  المختلفة  الموارد  الجانب  هذا  ويشمل  المؤسسة،  لنظام  الأول  الجانب  وهي   :
بش اموارد  (الأهداف،  معنوية  موارد  مادية،  موارد  البر لسرية،  المعلو ياسات،  بالبيئة...)، امج،  المتعلقة  مات 

 وموارد تكنولوجية. 
وهي الجانب الثاني للنظام، وتشمل كافة العمليات التي تساعد على تغيير طبيعة   العمليات التحويلية:  -

والعمل الأنشطة  وتشمل  خدمات،  أو  سلع  إلى  المدخلات  من عناصر  المؤسسة  في  تأديتها  تتم  التي  يات 
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التخطيط، الرقابة، التنظيم غيرها، عمليات فنية تقنية كعمليات الإنتاج، كالقيادة،    ظائف إداريةوو عمليات   
 . وغيرها  ....  الإمدادات، البحث والتطوير، التسويق،

وتتضم   المخرجات: - للمدخلات،  التحويلية  العمليات  من  عليها  المتحصل  النتائج  السلع وهي  ن كافة 
 ية وهي سر وجود النظام وقدرته على البقاء والاستمرار. ة الخارجها للبيئيموالخدمات والمعلومات التي يتم تقد 

العكسية - البيئة  التغذية  من  المؤسسة  إلى  بأخر  بشكل  تتدفق  التي  والمعلومات  الفعل  ردود  وهي كل   :
تأ قد  وأدائها،  ومنتجاتها  المؤسسة  مكانة  اتجاه  المالية، الخارجية  التقارير  السوق،  تقارير، بحوث   خذ شكل 

داء...، وقد تكون هذه المعلومات سلبية أو ايجابية يتم استثمارها في العمليات التحويلية قييم الأتقارير تو 
 القادمة.  

المرتكزات الرئيسية التي ينبغي أن تؤخذ بعين الاعتبار لاستمرار أي نظام،   أحد : وتشكل  البيئة الخارجية -
الخارجية من اجل  ف البيئة  بدراسة  بالمالمؤسسة مطالبة  للتكيف معها وتحقيق ينها وبينوازنة  البيئة  متغيرات   

 الاستمرار والبقاء ضمن متغيراتها الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، القانونية، ... وغيرها. 
قتصادية والاجتماعية تتفاعل مع البيئة وفي إطار هذا المدخل تعتبر المؤسسات نظما مفتوحة متعددة الأبعاد الا

أو فهم وإد  رتها على قدفي إطار   البيئة وانعكاسات تأثيرها على المؤسسة كنظام بشكل شمولي  راك متغيرات هذه 
على احد أجزاءها، بينما المؤسسات التي تعمل على شكل أنظمة مغلقة، فانه يصعب عليها حاليا النجاح، وتصل 

همة الأساسية ها، فالمومواكبت  ئةلاشي والاضمحلال وذلك بسبب عدم فهم معطيات البيفي مرحلة لاحقة إلى الت
التلاشي  خطر  قي  الوقوع  لتفادي  بالطاقة  باستمرار  المؤسسة  شحن  أعادة  هي  النظام  مفهوم  وفق  للإدارة 

 .1والاضمحلال
ا أن المؤسسة لا تعيش في فراغ، بالإضافة إلى ما سبق تبرز أهمية هذا المدخل في نقطتين ايجابيتين بوجه خاص، أوله

التأكيد على ترابط الأنظمة الفرعية، مما   ه نشاطهاكييف أوجت  وبالتالي عليها الثاني فهو  البيئة، أما  وأهدافها مع 
سعي كل منها لتحقيق أهداف المؤسسة، وبالتالي عدم   وأثريعني ضرورة تفهم الإدارة لترابط عمل هذه الأنظمة  

هذه الأجزاء   أحد   الخلل في   أن. كما  2الأنظمة بشكل فردي منعزل عن بعضها البعضصحة النظر لعمل هذه  
 يؤثر على باقي الأجزاء الأخرى.

 المدرسة الكمية في التسيير:   -2.3
الكبيرة  المؤسسات  حاولت  فقد  الثانية،  العالمية  الحرب  وبعد  خلال  التسيير  في  الكمي  المدخل  تطور 

 . 3راراتتخاذ القواملت في إدارة الجيوش، وذلك من اجل حل المشكلات  الاستفادة من الأساليب التي استع
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أن الافتراض الأساسي لهذه المدرسة يستند إلى كون الر�ضيات والأساليب الكمية يمكن أن تستخدم في تحسين  
بعد  خاصة  حديثا  الأساليب  هذه  استخدامات  زادت  ولقد  المؤسسات،  في  المشكلات  وحل  القرارات  نوعية 

وتنطوي أفكار رواد هذه المدرسة   .الجاهزة  لبرمجياتواات التي حصلت في تكنولوجيا المعلومات والحاسوب  التطور 
على فكرة مؤداها أن الإدارة يمكن النظر إليها كعملية منطقية يمكن التعبير عنها في شكل كمي وعلاقات ر�ضية، 

يعبر عن العلاقات المختلفة التي تمثل متغيرات ومن ثم يمكن معالجة المشاكل الإدارية من خلال وضع نموذج كمي  
 .1هداف المراد الوصول إليهاأساس الأ شكلة علىلما

 :2ووفقا لهذه النظرية تتمثل خطوات حل المشكلات في
رموز   - شكل  في  عنها  التعبير  خلال  من  بدقة  وتحديدها  والتحليل،  الدراسة  محل  المشكلة  ملاحظة 

 وبيا�ت كمية. 
ر�ض  - نموذج  ابناء  مع  يتفق  عام  بحي  سابقا،  تجميعها  تم  التي  هذ يسم  يث لملاحظات  النموذج ح  ا 

 بالتنبؤ بالتغيرات التي قد تحدث، وهذا بالالتزام بالمنهج العلمي في التعامل مع المشاكل الإدارية.
 استنتاج السلوك المتوقع باستخدام النموذج الذي تم استحداثه.  -
تطبيقه ع  - النموذج من خلال  للاختبار  نطاق ضيق  المؤسسة على  التغيرات مليا في  اثر  تعرف على 
 توقعة.الم

إدارة  واتجاه  العمليات،  بحوث  أو  الإدارة  علم  اتجاه  وهما:  المدرسة  هذه  داخل  رئيسيين  اتجاهين  ملاحظة  ويمكن 
 :3العمليات. وذلك كما يلي

والأساليب الر�ضية في حل إن هذا الفرع يعنى باستخدام التطبيقات  علم الإدارة أو بحوث العمليات:   •
طريقة العلمية في صياغة النموذج الر�ضي وحله وتطبيقه، وفي الوقت الارية، حيث يعتمد  المشاكل الإد

الحاضر توجد الكثير من النماذج والأساليب الكمية التي نجحت في حل مشاكل كبيرة في مجال التخطيط 
 لاسل ماركوف ونماذج المخزون، والمحاكاة...الخ.والتنبؤ، ومنها البرمجة الخطية، صفوف الانتظار، س

وهذا الحقل يهتم بالتطبيقات العملية للأساليب الكمية في مجال الإنتاج للسلع   ليات والإنتاج:عم إدارة ال •
والخدمات، ولكن بشكل اقل من علم الإدارة أو بحوث العمليات، فالتنبؤ بالطلب واختيار موقع الوحدة 

كمية شائعة في هذا   اتط الإنتاج والجدولة والصيانة والسيطرة النوعية هي تطبيقالإنتاجية وموازنة خطو 
وتؤكد إدارة العمليات على الإنتاجية والجودة لكل مؤسسات التصنيع والخدمات وتشمل   الحقل المعرفي. 

مراقبة   المواد،  متطلبات  تخطيط  القدرة،  تخطيط  العمليات:  إدارة  داخل  للدراسة  الرئيسية  المجالات 
 .. وغيرها. ب.المشتر�ت، مراقبة الجودة، أنظمة الجرد في الوقت المناس
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 التسي�� من منظور مدارس التسي��  :الثالثا�حور 

وبالرغم من أن الأساليب الكمية تساهم بشكل كبير في تطوير حلول لمشاكل إدارية مختلفة، إلا أ�ا تعاني من  
وا خصوصا  قراراته  اتخاذ  في  تساعد  بل  ذاته  المدير  عن  بديلا  تكون  أن  يمكن  ولا  لاستخدام،  في  ن حدود 

السلوكية والقيمية، فهي لم تستطع تحويل كثير من ب  الأساليب الكمية لا يمكن أن تتعامل مع كثير من الجوان
يعتبر  الذي  الشمولية  عنصر  إلى  تفتقد  النظرية  هذه  جعل  مما  ر�ضية  معادلات  إلى  القبيل  هذا  من  المشاكل 

يعرفوا أساسيات التقنيات الر�ضية والكمية ويجن المؤسسة كيا� ماد� ومعنو�. ولكن من المهم جدا للمسيرين أن 
 .  1أيضا متى تستخدم وما هي محدداتها  واأن يعرف

 
 المدرسة الموقفية في التسيير (الظرفية):   -3.3

يعتبر المدخل الموقفي في التسيير مساهمة متميزة في المدارس الحديثة، يقوم هذا المدخل على فرضية انه لا 
للإد مثلى  طريقة  يوج توجد  انه لا  أي  المواقف،  دائما في كل  استعمالها  يمكن  وتنظيم  د  ارة  قرار  واتخاذ  تخطيط 

الإدارة تواجه  التي  المواقف  تناسب كل  أو  تصلح  ورقابة  وتحفيز  أوائل 2وقيادة  في  المدرسة  هذه  برزت  وقد   .
بارزين ثين الالباح  أحد  Fred Edward Fiedlerالستينيات من القرن الماضي، ويعتبر الباحث النمساوي  

 وقف بذاته بدلا من العمومية والشمولية. لمفي هذا المجال، حيث أكد على أهمية دراسة ا
ويرى أصحاب هذا المدخل أن المؤسسات تتميز بعدم الثبات والاستقرار فما تراه اليوم ملائما قد لا تراه غدا    

وك المنطقي وأبعاد التغيير الزماني والمكاني يصلح للتطبيق، وهو ما يكمن وراء حقيقة وضرورة الفهم الشامل للسل
 : 3المحددات التي تتحكم بالظواهر النظمية والتي يمكن إجمالها بما �تيض  مع وجود بع

المتغيرات  - بمختلف  وتأثرها  والجماعة  الفرد  طبيعة  بسبب  ومكانيا،  زمانيا  السلوكية  المواقف  الثبات في  عدم 
 الذاتية والموضوعية. 

وبالتالي عدم خضوعها لقوانين  ة   علاقات المؤسسة كنظام مفتوح مع البيئكية (المتحركة) فيالطبيعة الدينامي -
 ثابتة ومستقرة. 

 طبيعة التداخل والتفاعل المتبادل بين هذه المتغيرات ودرجات تأثير كل منها.  -
 :4وتتميز عملية التسيير حسب المدرسة الموقفية بمجموعة من الخصائص أهمها  

 الطارئة.  ستجابة للمواقفسرعة التكيف والا -
 هاراتهم وخبراتهم وليس على أساس المراتب. م تمايز الأعضاء في الإدارة حسب -
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 التسي�� من منظور مدارس التسي��  :الثالثا�حور 

المساعدة على نشوء علاقات سريعة أثناء العمل، ويكون الولاء المهني هو المسيطر وليس الولاء للوظيفة  - 
 وبالتالي تجاوز البيروقراطية والتسلسلية في المسؤولية. 

ا     الصفات كذللمرونة من صفا وان كانت  فان لها من  الموقفية  النظرية  الديمومة بشكل خاص ك  ت  من عدم 
وكذا الحركية التي تطبع البيئة المحيطة بالموقف، هما عنصران يمكن أن يكو� ايجابيان كما يمكن أن يكو� سلبيان 

 حسب درجة التعامل مع هذان العنصران. 
القرار يتبنى ذ  تجعل المسير أو متخ   دخل تتجه نحو البحث عن العوامل التي ولقد بدأت جهود المفكرين في هذا الم 

فكرا إدار� معينا ويطبق طرقا وأساليب إدارية معينة حسب الموقف الذي يكون فيه. ويمكن حصر هذه الأفكار 
تسييري   هي الأساس في اختيار تطبيق فكر  ∗ضمن مجموعتين أساسيتين، المجموعة التي تتبنى فكرة التكنولوجيا

ة التي تعمل فيها المؤسسة من حيث درجة التغيير أو الثبات هي يئة التي ترى أن طبيعة البمعين، والمجموعة الثاني
 . 1الفيصل في اختيار نمط التسيير

له صلاحية  تسييري  فكر  بعدم وجود  وودورد  العالمة جوان  الأولى وعلى رأسهم  المجموعة  يرى أصحاب  حيث 
الظ جميع  التكنولوجيالتطبيق في  طبيعة  على  يتوقف  التسيير  إن  بل  والأحوال  فإذا ا  روف  المستخدمة،  والآلات 

النهائية  والمنتجات  الإنتاج  عمليات  في  وبالتالي  والمعدات  الآلات  في  والاستقرار  بالثبات  التكنولوجيا  اتسمت 
في   الكلاسيكي  الفكر  هو  الموقف  هذا  لإدارة  نمط  أصلح  فان  الكبير)،  الإنتاج  �دى (نظم  الذي  التسيير 

 بالتخطيط والتنظيم والرقابة الدقيقة.
في حالات الآلات عامة الغرض مع تغير عمليات الإنتاج والتصنيع وبالتالي تغير المنتجات النهائية (نظام الإنتاج و 

ان أصلح المتغير، نظام الإنتاج حسب العمليات)، أي عندما تتسم التكنولوجيا المطبقة بالتغيير وعدم الاستقرار ف
ادي بتفويض السلطة مع عدم التحديد الدقيق للمسؤوليات يننظام لتسيير هذا الموقف هو الفكر السلوكي الذي  

 .والاختصاصات للأفراد
 ثر التكنولوجيا على التسيير حسب المدرسة الموقفية أ):  09الشكل رقم (

 

 الفكر الكلاسي�ي              درجة عالية من الاستقرار                                  

 
                           نظام التسي��                                                                                                                                        طبيعة التكنولوجيا

 المناسب                                                                                                                                                                    
            الفكر السلو�ي                   درجة عالية من التغي��                                                                 
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 التسي�� من منظور مدارس التسي��  :الثالثا�حور 

وعلى الجانب الآخر يرى فريق آخر من الباحثين أن طبيعة البيئة التي تعمل فيها المؤسسة هي العنصر الحاكم في      
ان درجة التغيير لو الاستقرار   Stalkerو  Burnsلباحثان  اختيار نظام التسيير. ففي بداية الستينيات توصل ا

التي تحدد الأسلوب المناسب للتسيير، وأطلقا على نظام التسيير الذي يتماشا مع الفكر الكلاسيكي   هييئي  الب
 : 1بالنظام الميكانيكي، بينما أطلقا لفظ النظام العضوي على الفكر السلوكي، وخرج كلا الباحثان بــــــ

ال - للتنظيم  يعد  مناسبة  أكثر  الكلاسيكية  التسيير  وطرق  تتسم    ات مؤسسالميكانيكي  بيئة  مع  تتعامل  التي 
 بالثبات والوضوح والاستقرار. 

تتسم بالتغير  - بيئة  تتعامل مع  التي  للمؤسسات  السلوكية أكثر مناسبة  التسيير  العضوي وطرق  التنظيم  يعد 
 والغموض وعدم الاستقرار.

في      الاتجاه  نفس  الباح  وفي  قام  البيئةأبدراسة    Lawerensو  Lorshثان  أمريكا،  نمط   ثر  سيير ت  على 
المؤسسات، وتوصلا إلى أن أجزاء المؤسسة قد تستخدم طرق تسيير مختلفة، وذلك إذا كانت هذه الأجزاء تتعامل 

أجزا ثلاثة  إلى  المؤسسة  بتقسيم  وزميله  لورنس  قام  محدد  وبشكل  واحدة.  طبيعة  من  ليست  بيئات  الجزء مع  ء، 
الج التسويقية،  البيئة  مع  يتعامل  والذي  الإنتالتسويقي  ووسائل اج زء  الآلات  (موردي  الفنية  البيئة  مع  ويتعامل  ي 

التي تهتم   والتطبيقية  الأساسية  العلمي  البحث  مع مراكز  يتعامل  والذي  والتطوير  البحث  قطاع  وأخيرا  التصنيع)، 
الإنتاج، وطرق  معدات  الإنتاج،  للمؤسسة عموما   بتطوير وسائل  البحثية  النيئة  أن  الباحثان  هي   الإنتاج. ووجد 

لبيئات تغييرا وعديمة الثبات، وعلى النقيض تعتبر البيئة الفنية ضمن البيئة الأكثر استقرارا، بينما تتوسط البيئة ا  أكثر
كي في تسيير قطاع الإنتاج التسويقية كلا البيئتين البحثية والفنية. ولذا أوصى الباحثان بإتباع نظام تسيير ميكاني

بها قدر كبير من عوامل التأكد، وإتباع نظام تسيير عضوي في تسيير ة  ئة مستقر داخل المؤسسة لأنه يتعامل مع بي
قطاع البحث والتطوير ذلك لأنه يتعامل مع بيئة غير مستقرة تماما. ولما كان قطاع التسويق يتعامل مع بيئة تتوافر  

 . 2لى حد ماإ بالمرونةمل تأكد في نفس الوقت فقد أوصيا بإتباع أسلوب تسيير يتسم  على عوامل عدم تأكد وعوا
تعتبر وجهة نظر الموقفيين في التسيير ذات مردود مفيد للمؤسسة، ذلك أن المدخل التشخيصي الذي تستند        

ومعطياتها، وبالتالي فهي تحث  إليه المدرسة يمكن إدارة المؤسسة من اختيار الحلول الناجحة لمواجهة الظروف المحيطة
لموقف واستيعاب متغيراته واختيار الحل المناسب لكل من الفرد والجماعة ل  التحليل  المسيرين على القيام بأعمال

المدرسة  في  شيء جديد  أن لا  يرون  الأفكار  هذه  منتقدي  أن  الموقف. في حين نجد  ذلك  والمؤسسة ككل في 
 ات معينة مستنبطة من وجهات نظر تسيرية أخرى. الموقفية، وان ما تقدمه مجرد تقني

حيحا إلى حد ما، ولكن مرونة الموقفية في استخدام وتسخير الأدوات والطرق والأساليب ص  الانتقاد قد يكون هذا  
يكون انتقائيا وحسب الموقف والمشكلة البارزة عنه، وعلى المسيرين عدم اعتماد ما تمخض عن الدراسات الأخرى 

بيعة الموقف والأساليب ط   يصات حول ام بتشخيص الواقع الحالي للموقف ومكو�ته. ومثل هذه التشخإلا بعد القي
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 التسي�� من منظور مدارس التسي��  :الثالثا�حور 

التي يمكن أن يعتمدها المسير تساعد في معالجة الموقف والتعامل معه والتأثير فيه أكثر من معطيات وجهات النظر  
 .   1الأخرى

 ): Zالمدرسة اليابانية في التسيير (نظرية    -  4.3
ا البا   لتجربةحظيت  العديد من  أدى  النطاق  واسع  والماليابانية باهتمام  إليه من سمات فحثين  آلت  لما  كرين 

تطويرية هادفة في مضمار تطوير الإنتاجية وتحسين النوعية، وما تمخضت عنه تلك التجربة من تحسن مستمر في 
التي  التصورات  فاقت  عالية  تنموية  وتائر  خلاله  من  محققة  الوطني  التسييرية  الاقتصاد  المفاهيم  بها كافة  حظيت   

نية المتقدمة خصوصا أمريكا ودول أوروبا الشرقية. ومن أهم العناصر التي ساهمت في سا عات الإنوالتنظيمية في المجتم
 :2بروز الإدارة اليابانية

اليابانية من حيث اختياره وتدريبه والمحا - البشري في المؤسسات  العنصر  المميز في إدارة  فظة عليه الأسلوب 
ذلك في تقييمه ورقيه الوظيفي، حيث يتقدم ك  التقاعد،مدى الحياة، وحتى العناية به بعد الوصول إلى سن  

 الفرد في عمله ببطء مع الاطمئنان الكامل إلى انه لن تضيع عليه الفرص الوظيفية وانه لن يستغنى عنه. 
أولا    - الفريق  العامل بأنه عضو في  يشعر  الفريق، حيث  فريق أسلوب عمل  وان دوره ووظيفته من خلال   

 العمل ذلك. 
المشار  - اتخأسلوب  في  على اكة  رفعها  ثم  ومن  الدنيا،  المستو�ت  على  القرارات  اتخاذ  وبالتحديد  القرار  ذ 

 المستو�ت العليا لتقوم بالرقابة والتدقيق والرقابة عليها.
وعدم الاحتفاظ بها أو احتكارها من قبل  توفر المعلومات والمشاركة في استخدامها بين جميع أفراد المؤسسة   -

 ذلك توفر خدمات وعلاقات جيدة بين أفراد المؤسسة.   ويساعد فيأي فرد أو مجموعة، 
الشعور الجماعي بالمسؤولية عن العمل الذي يقوم به الفرد، وهذا �بع من نظام التقييم السائد في المجتمع  -

 الياباني.
تاذ ، وهو أسW. Ouchiوتشي أرة الياباني الأصل وليام الم الإداعلى يد ع Z، ظهرت نظرية 1981وفي عام 

تؤلف جزءا ام في ج  اليابانية  العمل  فبيئة  اليابانية،  من خلفيته  انطلاقا  الجديدة  نظريته  طرح  عة كاليفورنيا، حيث 
العالم الغربي، مهما من مجر�ت حياة الفرد فيها، وتتفاعل المؤسسة هنا مع الفرد بشكل أعمق بكثير من نظيراتها في 

وفيه ينطلق احترام الأفراد لها وقبولهم إ�ها، وكان المصنع   رةطة الإداولذلك فالنظام القيمي الياباني هو أساس سل
 .3عائلة أو عشيرة أو قبيلة

 
 .84، ص: مرجع سبق ذكره :شوقي �جي جواد - 1
�سمينة:    - 2 الجزائر  عيرش  جامعة  في  الإداري  ميدان –التنظيم  والاجتماعيةدراسة  الإنسانية  العلوم  لأقسام كلية  رسية  شهادة ،  لنيل  مقدمة    الة 

 .35، ص: 2009اجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر الم
 .75، ص: مرجع سبق ذكرهعلي الضلاعين:  - 3
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 Z :1ومن السمات الأساسية لنظرية  
 التوظيف مدى الحياة.  -
 بطء التقييم لغرض الترقية. -
ن ، أكثر ميدة ويكتسبون منها الخبراتفهم يتحركون أفقيا في وظائف عد   تنوع خبرات الأفراد في المؤسسة، -

 حركتهم العمودية إلى الأعلى. 
 سيادة آلية الرقابة الذاتية بسبب الثقافة المشتركة.  -
 القرارات الجماعية، مع التأكيد على الجماعة وعلى فريق العمل. -
 الاهتمام الشمولي بالفرد، وليس بقدراته الفنية فحسب.  -
النهتمالا - السيطرة  حلقات  خلال  من  المنتجات  وجودة  بالنوعية  في  ام  دور� الم وعية  تتجمع  حيث  صانع 

 وبشكل منتظم لتطوير وتحسين المنتجات. 
تتضح من هنا أن الفكر الياباني يعتمد على تفاعل الفكر الجماعي لدى العاملين في تطوير المؤسسة الإنتاجية، 

في المرحلة اللاحقة،   قوق فتاتيتية للفرد، واعتماد مبدأ الالتزامات الفردية أولا أما الح وقتل الروح الفردية والنوازع الذا
فبعد أن يقوم الفرد الياباني بأداء التزاماته الذاتية اتجاه المجتمع والمؤسسة التي يعمل فيها، فانه عندئذ يطالب بحقوقه، 

الهادفة والتي يحقق معه الوحدة الاجتماعية  لديه  تتشكل  المجتمع وتطويره حيث  تنمية  الفردية ومتطلبات  أهدافه  ا 
 تمر.بشكل مس

معالم فكر التسيير والتنظيم الياباني من خلال تأكيدها على ثلاث مرتكزات فكرية وفلسفية   Zسدت نظرية  ج وقد 
 ، وهذا كما يوضحه الشكل التالي: 2تمثلت برؤوس المثلث هي الثقة، المودة، المهارة

 

 Zظرية  كزات ن): مرت10الشكل رقم (
 لثقة ا                                                                                        

 
                

 
 
 

 المهارة                                                    المودة                        
 . 100ص:  ،2008إثراء للنشر والتوزيع، الأردن  مبادئ إدارة الأعمال،خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي:   المصدر: 

 
 

 . 51، ص:مرجع سبق ذكرهخليل محمد حسن الشماع:  - 1
 .100-99، ص، ص: سبق ذكره مرجعخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي:  - 2

 Zة نظر�
 اليابانية 
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نظرية        أن  يتضح  هنا  فيها    Zومن  يشكل  التي  اليابانية  التجربة  من  والفلسفية  الفكرية  مقوماتها  استمدت 
ل لديهم مرتكز العنصر البشري أهم المصادر الفاعلية في تطوير العملية الإنتاجية، ولذا فان الأبعاد الإنسانية تشك

خلا من  معالمه  تبلورت  الذي  المستهدف  طبيعةالتطور  للمجتمع و   ل  والاجتماعي  والتربوي  الثقافي  البناء  دور 
الياباني وتعميق روح العائلة (الأسرة) في العمل وتقديسه، ولذا فان المجتمع الياباني غالبا ما يطلق عليه بمجتمع 

 الاتفاق والانسجام.    
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 التخطيط في المؤسسة ابع: وظيفةالمحور الر 
 

مستقبل المؤسسة  يراً أم صغيراً، فقد يخص  سواء كان كبفي المؤسسة معين  اطعام لنشيحدد التخطيط الاتجاه ال  
يتم   أو  تحديد  ككل،  اجل  الوقت من  في  ما  مهمة  إ�اء  لكيفية  حتى  يتم  وقد  معينة،  وظيفة  تنظيم  إعادة  كيفية 

تقفالمناسب.   يستلزم  وضع  التخطيط  الموارد،  العييم  النشاط، مجالات  نطاق  التيالأهداف، تحديد  فيها ي  مل  شارك 
كما يعني أيضًا وضع الأفكار موضع التنفيذ والاتفاق على كيفية مراقبة النتائج    ،اد، وكيفية تخصيص الوقت والمواردالأفر 

 لضمان أن العمل يلبي الأهداف ويضيف قيمة. 
 يلي:   التطرق إلى ما   التخطيط من خلال  اول وظيفةالمحور تنسنحاول من خلال هذا  و 
 . صهخصائو ،  يطم التخطتحديد مفهو  -
 . التخطيطبر�مج    كو�تم -
 . مراحل عملية التخطيط -
 في الأجل الطويل والأجل القصير.  تقنيات التخطيط -

 : وخصائصه مفهوم التخطيط  -1
 مفهوم التخطيط:  -1.1

 تخصيصمع  تحديد واختيار أهداف المؤسسة،  ه  يتم من خلال  ،المدير  أو المسير  التخطيط هو أحد وظائف  
فإن ولذلك  ،ان تنفيذها مع مراعاة قوى البيئةيجب اتباعها لضم التي  تحقيقها وتحديد الخطوات ل  اللازمةوهيكلة الموارد 
يتم ثم  .  مراحل عملية التخطيط مماثلة لتلك الخاصة بعملية صنع القرار  حيث نجد أن  عملية صنع القرار  التخطيط هو 

 .1) ومراجعة الخطط وفقًا لذلكراقبةالم(  لأهداف من خلال مقارنة النتائج با   قياس مستوى النجاح المحقق د ذلك  بع
الأهداف  واختيار  لتحديد  المديرون  يستخدمها  عملية  بأنه  أيضا  التخطيط  يعرف  العمل   كما  ومسارات 

التنظيمية التي تنتج عن عملية التخطيط  ف  ،المناسبة للمؤسسة أهداف المؤسسة والاستراتيجيات المحددة توضح  الخطة 
فإذا كانت الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات والإجراءات الإدارية   ،ق تلك الأهدافقيرون لتحقها المديالتي سيطب

 2فإن التخطيط هو عملية صنع الهدف وصنع الإستراتيجية.  ،ة المؤسسة على تحقيق أحد أهدافهاذات الصلة لمساعد 
ماو    خلال  أن    من  نستنتج  تتضمن  سبق  مستمرة  عملية  أنشطيرس طريقة    تحديد التخطيط  خلال ا  ة  من  لمؤسسة 

 : مختلفة وفي مراحل مختلفة كما يليأسئلة  الإجابة على 
؟ ما هي قدراتنا؟ ما هي قوتنا؟ ما هي المشاكل التي نواجهها؟ كيف نريد أن نميز أنفسنا في : من نحنالمرحلة الأولى

 نخصص موارد�؟ ماذا يجب أن تكون أولو�تنا؟  السوق؟ كيف يجب أن

 
1 -Bernard Turgeon, Dominique Lamaute, Op.cit., P 76.   
2 - A. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Enterprise, Cambridge, MA: 
MIT Press, USA, 1962, P10. 
 



   

53 
 

ا�ع ا�حور ال  �� المؤسسة  وظيفة التخطيط : ر

من سيقوم بذلك وكيف ؟  يجب أن يكون هدفنا الرئيسي؟ كيف ننظم أنفسنا لتحقيق هذا الهدف  ذاما  :نيةالمرحلة الثا
 ومتى؟. 

 1أربعة أسباب رئيسية:  من   وتنبع أهمية التخطيط
المراد توضح الخطة الأهداف    :بتحديد التوجه المراد بلوغهلمؤسسة  ل  لأنه يسمحالتخطيط ضروري   -

قد يفسر   الرسمية،التوجيه الذي توفره الخطة  معرفة  بدون  ف  ،هايقلتحق  مة المستخد والاستراتيجيات    بلوغها
تناسب سالم التي  بالطرق  المحددة  ووظائفهم  مهامهم  تصبح   ،رغباتهم  يرون  متعددة   الأهداف  وبالتالي 

 يستطيع تيجيات التنظيمية المهمة،  لأهداف والاسترامن خلال تحديد افومتضاربة في كثير من الأحيان.  
الصحيح  ع  البقاء   المسيرون المسار  استخداملى  من  يمكنهم  ما  بكفاءة   وهو  التي تحت سيطرتهم  الموارد 
 وفعالية. 

التخطيط هو وسيلة مفيدة لجعل المديرين يشاركون في صنع القرار حول الأهداف والاستراتيجيات  -
في لا  ثمفقرار.  الفعال لجميع المديرين الفرصة للمشاركة في صنع ال  التخطيط: يعطي  المناسبة للمؤسسة

العليا  Intelشركة   الإدارة  تطلب  بشكل ،  السنوية  للخطط  إعدادها  إطار  مديري   مساهمةمنتظم    في 
 .المراد بلوغها  ستراتيجياتالاهداف و الأ المستو�ت الدنيا لتحديد  

الوظا - التنسيق بين مديري  للمؤسسةتساعد الخطة في  المختلفة  للتأكد من أ�م وهذا    ئف والأقسام 
للمؤسسة.  في  يسيرون  جميعًا المنشودة  المستقبلية  الحالة  الاتجاه ويعملون على تحقيق  خطة بدون  ف نفس 

منتجات أكثر مما يمكن أن تبيعه وظيفة المبيعات، مما   الإنتاجمن الممكن أن تصنع وظيفة    امدروسة جيدً 
 خزون غير المباع. ينتج عنه كتلة من الم 

لا تحدد الخطة الجيدة الأهداف   : داخل المؤسسةن  المديري يمكن استخدام الخطة كوسيلة للتحكم في   -
وضع  مسؤولية  يتحمل  من  أيضًا  تحدد  بل  فحسب،  المؤسسة  بها  تلتزم  التي  والاستراتيجيات 

الأهداف.   لتحقيق  التنفيذ  أ�م سفالاستراتيجيات موضع  المديرون  يعلم  للمساءلة عن عندما  يخضعون 
 جهدهم للتأكد من تحقيق الهدف. رىبذل قصادف ما، فإ�م يكونون متحمسين لتحقيق ه

 2:أهمهائص  صابمجموعة من الخالتخطيط  يتميز   خصائص التخطيط:  -2.1
مستمرة - يعملية  التسيير، :  عملية  جوهر  التخطيط  على    وهو  عتبر  من  يعتمد  المتغيرة مجموعة  المتغيرات 

ق عملهم وفقًا لتطور هذه طر كير في  يرين مراجعة أهدافهم بانتظام وإعادة التفس يجب على الملذا  باستمرار،  
 المتغيرات.

العقل والتفكير والخيال فكري بطبيعته حيث يقوم على    هو عمل   : التخطيط الذي يسبق الفعل عمل فكري -
 برة الفرد ومعرفته.عناصر غير الملموسة من خلال مقارنتها بخالاستعمال    يتطلب   ، كما والبصيرة

 
1 Gareth R. Jones, Jennifer M. George, Contemporary Management, 12th éditions, McGraw Hill LLC, 2021, PP 

215-216. 
2 Bernard Turgeon , Dominique Lamaute, Op.cit., PP 90-91. 
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لب البحث عن عمل يتط  فهو  ، مرغوبةرغبات  فكار و أ  عبير عن : لا يقتصر التخطيط على التعمل ملموس -
 صياغة إجابات عملية وواقعية للأسئلة التالية بشكل واضح:   شمل ي  ، حيثحلول حقيقية وملموسة

 ؟ لماذا علينا تحقيق الأهداف 
   ؟كذلما هي الإجراءات اللازمة للوصول إلى 
  متى يجب أن نتخذ هذه الإجراءات؟ 
 أين يجب أن تتم؟ 
   يه تحقيقها؟ عل  يتعينمن س 
  ؟إتباعهاما هي الأساليب التي يجب 

 إن الإجابات على هذه الأسئلة هي الموضوع الأساسي للتخطيط. 
جميع المعلومات ف  ، يط في مدى توافر وجودة المعلوماتتكمن قيمة التخط  عملية ترتكز على المعلومات: -

تقلل ير المتعلقة بالمتغ الداخلية والخارجية  المخاطر  م   ات  اليقين  طةالمرتبن  بتوقع ، فهي  بعدم  للمؤسسة  تسمح 
 . بشكل جيد التغيرات في السوق التي تشارك فيها ثم تحليلها لاستخدامها  

 : بر�مج التخطيط  كو�تم .  2
أو سبب وجودها، ثم الأهداف   سسةمثل في: رسالة المؤ تيتكون بر�مج التخطيط من ثلاثة عناصر أساسية ت

  أي الخطط. التي يجب اتباعها لتحقيق الأهدافوصف الخطوات    اً وأخير   التي تنبع من هذه الرسالة، 

 ): محتوى بر�مج التخطيط 11الشكل رقم (

 
 . ةمن إعداد المؤلف  المصدر: 

 الرسالة:  -1.2
نشاطها، منتجاتها،  مجال حيث من المؤسسات من اهغير  دون  للمؤسسة المميز  الرئيسي تعرف الرسالة بأ�ا الإطار    

 الإطار فهي تعطي لوجودها، هويتها، عملياتها، وممارساتها، وبالتالي الجوهري السبب تبين  حيث  ا،سواقهأو  زبائنها
 1الرسالة مايلي:للإستراتيجية، وعادة ما يحدد بيان   العام

  .منتجات المؤسسة و/أو خدماتها -
 .ا دمهتي تخ اللبيتها ومجموعات الزبائن أو الأسواق   تسعى المؤسسة إلى تاحتياجات الزبائن التي -

 
1Arthur A. Thompson, Crafting and executing strategy, 23RD EDITION, McGraw Hill LLC, USA, 2022, P28. 
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 يعطي المؤسسة هويتها الخاصة.  -
غالبا ما تكون تقوم المؤسسات غالبا بنشر بيان الرسالة في التقارير السنوية أو على مواقعها على شبكة الإنترنت و     

ف المؤسسة،  أعمال  جوهر  دقيق  بشكل  توضح  سبيلموجزة  مؤسسة    جاء   المثال   على  رسالة   FedExبيان 
Corporation  اشت منهر التي  فتر ت  بخ ذ  السريع ة  البريد  توصيل  يلي   دمات  شركة  ":  كما   FedExتقدم 
Corporation  ملايين طرد يوميًا في جميع أنحاء العالم، وتشمل   3بـ  قدر  ما ي م  خدمات نقل سريعة، وذلك بتسلي

 خدماتنا توصيل البريد السريع، النقل البري، الشحن الثقيل، نسخ الوثائق، والخدمات اللوجستية". 
  ولماذا نحن هنا؟"    نفعل؟   وماذا يدا "من نحن؟يوضح ج  FedExنلاحظ أن بيان رسالة  

موجز وقصير إلا أنه يجسد جوهر تقوم به المؤسسة، فمثلا بيان شركة   سالةالر   ان وفي بعض الحالات قد يكون بي    
Twitter ."بالرغم من  "إعطاء الجميع القدرة على خلق الأفكار والمعلومات ومشاركتها على الفور من دون حواجز

أنه يوضح جيدا ر  إلا  تواجدها،  سالاختصاره  المؤسسة والغرض من  الفة  ي  رسالةبيان  ل جوهر توصيطيع  ستالذي لا 
 .سليم  ؤسسة وسبب تواجها يعتبر غير أنشطة الم

 : الأهداف  -2.2
ه تعبير ملموس عما ترغبه أي أن  تحقيقه  المؤسسة تحاول غرضا أو مرغوبة، مستقبلية حالة يمكن تعريف الهدف بأنه     

 الأهداف تصبح    تالي وبال  .حديد أولو�ت ما هو مهم لمؤسستهسير بتالم  قوم ييد الأهداف  من خلال تحد ف  .المؤسسة
ير مراقبة النتائج التي تم الحصول عليها وفقًا لهذه س. كما يتعين على المجميع أنشطة المؤسسة  تلتف حولهمبدأ إرشادً�  

؟ ولذلك فإن الهدف يوجه الإجراءات ططنا لههل حققنا ما خ  :الأهداف المحددة مسبقًا والإجابة على التساؤل التالي
   1م تحقيقها. يتد حتى ار والقرارات والمو 

 2وتتميز الأهداف الفعالة بــ:
 .رئيسية واحدة بنتيجة : أي أ�ا محددةSpecific محددة -
 .فيها الإنجاز مدى وتقييم حساب إمكانية : بمعنىMeasurable  للقياس قابلة   -
لا، ستحيموليس    لوصول إليه لمن يعنيهم الأمرقابلا ل  دفكون الهأن ي : يجب Attainable  قابلة للتحقيق -

 مع توافر الامكانيات المادية والبشرية بدرجة تساعد على تحقيقه. 
إذ يجب أن يكون الهدف معبرا عن حاجات :  Result Oriented  موجهة وفيها نوع من التحدي -

 داف.بين مدى أهمية الأه وهو ما يالعمل وموجها نحو تحقيقها،  
 تحقيق الهدف. زم لاللا  يجب تحديد الزمن : بمعنىTime Limited  الزمنمحددة في   -

 

 
1  Suzie Marquis & Josée-anne Guay, PROFESSION GESTIONNAIRE, 2e édition, Ed Chenelière , canada, 2018, 

P : 109. 
2 IBID, P :110. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D8%B9
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، وهي الأهداف الإستراتيجية، الأهداف التكتيكية، والأهداف مستو�ت  تندرج الأهداف ضمن ثلاث بشكل عام  و    
 خطط تشغيلية منفصلة. و العملية، والتي تترجم إلى خطط إستراتيجية، خطط تكتيكية، 

الأجل  داف  الأهف طويلة  أهداف  هي  مستوى   ،واتنس  5إلى    3من  تمتد  الإستراتيجية  على  العليا  الإدارة  تضعها 
بشكل متكرر   الإستراتيجية. قد يؤدي تغيير الأهداف  ها ورسالتها، قيمتحقيقه  المؤسسة ككل بناءً على النمو المتوقع

 والموردين والمساهمين.   زبائنإلى إرباك الموظفين وال
أهداف فرعية تساهم في تحقيق   مجموعة اقع الو  ، وهي فيسطىالأهداف التكتيكية من طرف الإدارة الو د تم تحديبينما ي

 . الأهداف الإستراتيجية أخذا بعين الاعتبار التهديدات المحتملة وفرص السوق
تؤثر ،  شغيلية للمؤسسةوهي تمثل أهداف الوحدات الت  تنفيذية،م تحديدها من قبل الإدارة التفيالأهداف التشغيلية  أما  

 ل عام سنوً�. بشك  عتها جيتم مراو على عملية إعداد المواز�ت 
 من الأهداف من خلال الجدول التالي:   السابقة الأنواع    عن  مثلة أيمكن توضيح و 

 التسيير مستو�ت   مختلف حسب  الأهداف  أنواع أمثلة عن  ):  04الجدول رقم (
 قيقهاالوسائل اللازمة لتح أمثلة  مستو�ت الأهداف 

 
 
 

 الإستراتيجيةالأهداف  

بنسبة   السوقية  الحصة    %5رفع 
 سنوات  5ل  خلا

 تحسين عملية توزيع المنتجات.  -
 تحسين صورة المؤسسة.  -

بنسبة   مردودية    %9تحقيق 
 سنوات.  5خلال  

 الرفع من الإنتاجية.   -
 القيام بتحالفات مع مؤسسات أخرى.  -
 الرفع من المبيعات.  -
 تخفيض التكاليف.  -

 
 ة التكتيكيالأهداف  

مختلف  - الدخول إلى أسواق جديدة  في  بيع  محلات  أالمد  فتح  في ن،  و 
 الخارج. 

 أخرجة بعض الأنشطة غير المربحة.  - تخفيض تكاليف الإنتاج 
 
 

 الأهداف التشغيلية

قدره  أعمال  رقم  تحقيق 
 دج يوميا. 10000

 القيام بحملات ترويجية لتنشيط المبيعات.  -

الأنشطة  بين  العمليات  تنظيم 
وعمليات  أخرجتها  تم  التي 

 نتاج.الإ

الإ   - مراكز  تنظيم  للأنشطة وفقً تاج  نإعادة  ا 
 الواردة في التعاقد من الباطن 

 منح التقاعد المسبق للعمال الراغبين في ذلك.  -
Source : Bergeron, P.G: La gestion moderne : Une vision globale et intégrée, 4e édition, 

Gaëtan Morin Éditeur, Paris, 2004, p. 194 
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 الخطط:  -3.2
يساعد التطوير المنهجي للخطة على توضيح و تستخدمها المؤسسة لتحقيق أهدافها،  تي  سائل التمثل الخطط الو       

الخطة نفسها وإنما في عملية في  أهمية الخطة  لا تكمن  و توجهات المؤسسة ويفرض توجهًا مشتركًا على جميع مسؤوليها.  
ضيح أهمية الخطة من خلال تو   يمكن و .  وحشد الموارد ومشاركة كل أفراد المؤسسة  توحيد الرؤىبتسمح  التخطيط التي  
 الشكل التالي: 

 ): أهمية الخطة 12الشكل رقم (

 
Source : Bernard Turgeon, Dominique Lamaute, Le management à l’ère des technologies de 

83.: , Pe éducation, Canada 2016Chenelierédition,  é, 4l’information 
 

المحتمل أن تحتاج وكالة   المثال منفي أفقها الزمني أو المدة المتوقعة، على سبيل  عض  عضها البتختلف الخطط عن ب       
NASA    يرون س الم السياق يميزفي هذا و . رجل بنجاح إلى كوكب المريخ أكثر لإرسال وربما  عامًا   20إلى خطة مدتها
ن أطول في بيئة خارجية معقدة تكو دراً ما  ل التي تبلغ مدتها خمس سنوات أو أكثر (�الخطط طويلة الأج عمومًا بين  

عادة ما تستمر من التي  )، الخطط متوسطة الأجل  أو غير مناسبة  غير مجديةتصبح الخطة    حيثومتقلبة بشكل متزايد  
 سنة أو أقل.تدوم    التي طط قصيرة الأجل  الخسنوات، و   3إلى   2
 1الخطط من:ون  تتكو 

وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق تحديد    معلمؤسسة،  لخاصة باالأجل ا  : تحدد الأهداف طويلة الاستراتيجيات -
 الأهداف. 

توفر إطاراً للتفكير   فهي  ،صنع القرار من أجل تحقيق الأهدافالتي توجه عملية    نصوصهي ال  السياسات: -
 ير مساحة كبيرة للمبادرة والحكم. س ترك للمتتكون من بيا�ت عامة ت  كو�اأو اتخاذ القرار  

 
1 Bernard Turgeon, Dominique Lamaute, OP.cit, P83. 
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ة من خلال الإشارة إلى الطريقة التي سيتم استخدامها، والخطوات  الطبيعي للأنشطر  المسا   : تحدد اتالإجراء -
 وبالتالي فهي تشرح بوضوح كيفية تنفيذ النشاط المعني.   ،...التي يجب اتباعها، والأدوات، 

ا  القواعد: - النصوص الخاصة بالمهام  السلوكيهي  أو  القيام بها  المفروضة والمتوقع لواجب   ظورة في ة، أو المحات 
 على عكس السياسات لا تترك القواعد مجالاً للتفكير والحكم. و  ،مواقف معينة

المالمواز�ت - تعبر  الناحية  �زاوا:  من  المتوقعة  النتائج  عن  أي ت  و   الكمية  أي  للقياسباستخدام  قابلة   سيلة 
كميًا متطلبات   دد ا تح، لأ�يةلأكثر أهمالخطة ا  واز�تغالبًا ما تكون المو  ،احية الماليةعددً� وليس فقط من الن

 الموارد لتنفيذ البرامج. 
مبتكر نموذج الإدارة الذي تم مناقشته في المحور السابق، أن الخطط الفعالة يجب أن تحتوي على هنري فايول   ىير و     

 .1والمرونةأربع صفات: الوحدة، الاستمرارية، الدقة،  
أكثر فوجود    ،ذ لتحقيق هدف تنظيميفقط موضع التنفي  ة واحدة دية مركزيأنه يتم وضع خطة إرشاتعني  الوحدة  ف   

 هدف من شأنه أن يسبب الارتباك والاضطراب.  للمن خطة واحدة  
الما  أ�تعني  فالاستمرارية  أما   فيها  السابقة وتعد سعملية مستمرة يقوم  ببناء وتحسين الخطط  طط باستمرار يل الخيرون 

 عمل واحد.   في إطارءم معًا  بحيث تتلا، على جميع المستو�ت
تشير المإلى  الدقة    بينما  إلىسأن  بحاجة  المتاحة  جم   يرين  المعلومات  جميع  واستخدام  الخطةع  من و   .لبناء  الرغم  على 

أن   إلا  والدقة،  الاستمرارية  إلى  أن    فايول الحاجة  مرنة  الخطط شدد على  تكون  أن  درجة كافية بحيث يمكن ب  يجب 
 يرون بخطة ثابتة.ستزم الميل  ألا  يجب  فغلا   ، إذا تغير الوضع   هاتغيير 

 

 :2يمكن تلخيص خطوات التخطيط بالمراحل التالية  مراحل عملية التخطيط: -3
المعلومات - وجمع  للخطة  الم  :الإعداد  والإحصائيات  والبيا�ت  المعلومات  جمع  مرحلة  وتحديد ختلفة  وهي 

 .. الأفراد واتجاهاتهم.  ليخاد م   منجاتهم، و   ينالمنافس   ،السوق  ة سادر ك  ،احل الخطةدامها في مر مجالات استخ
الافتراضات التي سوف تبنى عليها الخطة، وهي مرحلة ملازمة لكل بحث   وهي  :فتراضاتالاالتنبؤ ووضع   -

 .أو مقدمة لاتخاذ كل قرار
الوصول إليه ولابد من   يمكن  ة بلوغها، وكيف التي ترغب الخطالهدف هو النهاية  ف  :تحديد وتعريف الأهداف  -

من خلال داف الأقسام والوحدات التنظيمية  تحديد أه  يجبكما    ،ةلأساسية والفرعيهداف ا يق بين الأالتفر 
 .هدف المؤسسة الأساسي

 ؟  إليه وتعني بذلك الإجابة عن السؤال التالي: كيف يمكننا تحقيق ما نصبوا    :تحديد البدائل  -

 
1 H. Fayol, General and Industrial Management, IEEE Press Edition, New York, 1984, p:125. 
2 https://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=72035, consulté le 15/10/2021. 

https://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=72035
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ملائمة وة في المؤسسة، و ضعف والقكنقاط ال بمقارنة كل بديل بالعوامل المختلفة    وذلك :لالأمثاختيار البديل  -
بعضا البديل ومردوديته في الزمن القصير والطويل، فقد يكون البديل ملائماً في الوقت الحاضر ولكنه قد يخلق  

 .من المشاكل في المستقبل
قد لا تنجح الخطة ان سلكت بيق للبديل الأمثل، فالعمل تعني سبل التط  وخطوات :لتقرير خطوات العم  -

 تحدد الإجراءات التي تتطلبها خطوات العمل وتحديد المسؤولية في  ل غير ملائمة وان خطوات عميقاً أو طر 
 .كل خطوة

 .إي لابد أن تقر الخطة من قبل الإدارة قبل التنفيذ ويعني ذلك موافقة الإدارة عليها وإجازتها :الإقرار -
أما   .ة أو فنيةات مالية او بشريالمتطلب  واء كانتوقد يتطلب تجزئة الخطة وبيان متطلبات س   :المتابعةالتنفيذ و  -

المتابعة فقد تأخذ إشكالا متعددة وبأساليب مختلفة ولكنها لا تخرج عن متابعة التنفيذ، وتشخيص الانحرافات 
 .بهدف تصحيحها

 : تقنيات التخطيط  -4
 الطويل:   في الأجلتقنيات التخطيط    -1.4  

 ، ومن بينعلى مدى ثلاث سنوات على الأقللمؤسسة  ليا في او�ت العالمست  من طرف   يتم التخطيط طويل الأجل     
  نجد:  لذلك   الأدوات المستخدمة 

 : السيناريوهات  -أ
الكلية   البيئة  تطور  حول كيفية  معقولة  بديلة  نظر  وجهات  السيناريوهات  المستقبلتوفر  فهي في  وبالتالي   ،

ا ذاتهليست  بديلة ستراتيجيات في حد  محتملة  بيئات  وإنما  ع  ا  الاستر يتعين  تأخذ لى  أن  الاعتبار. اتيجيات  بعين  ها 
ويستند في بناء السيناريوهات على استقراء الاتجاهات في حالة ما إذا كان تطور العوامل المحركة للتغيير مستقر وأكيد، 

ا يعني تأكد، ممتسم بدرجة عالية من الديناميكية وعدم الالبيئية تللعوامل    الأجلبيد أن العديد من التطورات الطويلة  
ؤ باحتمال حدوثها، وفي مثل هذه الحالات لا يكون هدف بناء السيناريوهات التنبؤ بنظرة واحدة دم إمكانية التنبع

أحد تبني  افتراض  أو  التطورات  هذه  لحدوث  نسبية  احتمالات  تحديد  أيضاً  المنطقي  من  وليس   للمستقبل، 
السيناريوهات الأخرى تن  ، السيناريوهات دون  الموإنما  المستندة   التفكير   يرين إلى سبيه  البدائل  والاستعداد لمجموعة من 

تم تحديدها في إطار التحليل البيئي   ، والتيكبير  على مجموعة من العوامل المحركة للتغيير المختارة وغير المؤكدة إلى حد 
 الكلي.

قع حتمال وهدفه التو على الابؤ يرتكز  فالتن  ،دائل المستقبليةلسيناريوهات والتنبؤ بالبيمكن التمييز بين تحليل او 
المستقب في  ينبغي  مما  أبعد  التوسع  إلى  السيناريوهات  تميل  التنبؤبينما  وليس  التعلم  هو  وهدفها  و ل  تستخدم ، 

البيئية من أجل مساعدة  العوامل  تتداخل بها  التي  الكيفية  التعامل مع أي   السيناريوهات لاستكشاف  المديرين على 
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ضعف احتمالا ذو قيمة كبيرة في تعميق فهم المديرين حتى في ون السيناريو الأفقد يك  المستقبل،احتمالات بديلة في  
 1حالة عدم وقوعه أصلا.

بتطوير تقنيات بناء السيناريوهات، حيث استفادت من قدرتها على    Royal Dutch/Shellوتشتهر شركة     
يلة، معقولة ومفصَّلة لبناء تصورات بد   ر تقنيةخلال تطوي، من  1973ثيرات الناتجة عن الأزمة النفطية لسنة  توقع التأ

للبيئة وتمكنت من وضع استراتيجية جعلت المؤسسة  الرئيسية المحركة  العوامل  عن المستقبل تستند إلى مجموعات من 
ساد ك ببيع إمداداتها من النفط الفائضة قبل حدوث الكتتعامل بشكل فعال مع التطورات البيئية، وقامت على إثر ذل 

فتقييم استراتيجية المؤسسة يستند على قدرتها على مواجهة السيناريوهات التي تم   ، 1981النفط سنة    ي لسوق العالم
 إنشاؤها. 

تتيح مشاركة أكبر فلسفة إدارية، وأسلوبًا للتخطيط والرقابة، وطريقة   الإدارة بالأهداف تعُدُّ   :الإدارة بالأهداف  -ب
  Y ة على نموذج إدارة الموارد البشرية ونظريةصفها فلسفة إداريهداف بو دارة بالأتعتمد الإ  ، حيث وأعمق للموظفين

ماسلو   التي نظرية  على  أيضًا  وترتكز  ذاتيًّا،  بإمكانيّاتهم  والتحكُّم  أنفسهم  توجيه  يستطيعون  الموظفين  أنَّ  تفترض 
المو الفكرة هي أنَّ ، فللاحتياجات التخطيط والرقابة ت مشاركة  العمل،  لانخراطتيح لهم ا ظفين في عمليات  أنشطة   في 

وتزيد من إدراكهم لأهمية العمل، وتلُبيِّ لهم احتياجات إنسانية أعلى (مثل احترام الذات وتقديرها)، ممَّا يؤدِّي إلى ز�دة 
ز وظفين تُسهم في تعزيض ينصُّ على أنَّ مشاركة المبالإضافة إلى ذلك هناك افترا  ،دافعيتهم وتحسين أدائهم الوظيفي

 . هم الوظيفيالعمل وز�دة رضام بخطط  التزامه
ا تتألف من العناصر الأربعة الرئيسية التاليةو   :2تُسهم عملية الإدارة بالأهداف في تعزيز فعالية المؤسسة؛ لأ�َّ

محدَّدة - أهداف  يعم :وضع  أهداف  لديهم  الذين  الموظفين  أداء  أداء إنَّ  من  أفضل  تحقيقها  أجل  من  لون 
 . افدون أهد يعملون ب  الذين  الموظفين

إنَّ تحديد أهداف واقعية ومقبولة ضروريٌ لتحقيق نتائج �جحة، وما يزيد من  :وضع أهداف واقعية ومقبولة  -
 .دافعيّة الفرد أيضًا أن يُشكّل الهدف تحدًّ� جيّدًا لقدراته وإمكانيّاته

اون المشترك في هم التعض أن يُسيفُتر  :تي التخطيط والرقابةديد الأهداف، وفي عمليالتعاون المشترك في تح -
 . ديد أهداف واقعية تحظى بتقبُّل الموظفين والتزامهم تجاههاتح

تعُدُّ التغذية العكسية مهمة للغاية؛ فبدو�ا لن يعَرف الموظفون ما إذا كان يتوجَّب عليهم  :التغذية العكسية -
لن   المنشود، وبدو�اهدفهم    لوصول إلى هود في نفس المسار أو إعادة توجيهها بغُية االج  بذل  الاستمرار في

 .يعرفوا ما إذا كانت الجهود التي يبذلو�ا كافية أم لا

 
1 Richard Whittington  & all: exploring strategy, 12 th Éditions, Pearson Education, UK,  2020, P:52. 
2 https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadership, (consulté le 16/10/2021). 

https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadership
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تنفيذها   : الشبكات  -ج سيتم  التي  الأنشطة  المراد تحقيقها وكذلك  للأهداف  الشبكة رسم مخطط  يتضمن تخطيط 
.  PERT  (Program Evaluation and Review Technique) الأعمال  تعد طريقة شبكاتو   . لتحقيقها
 . المستخدمة  رق أهم الطإحدى 

تتيح   ، حيث نة من البيئة ثم في قياس تأثيرهاعوامل معيلتغيير    موقف فيهإمكانية خلق  هذه الأداة  تقدم    : المحاكاة  -د
 نموذج   على موقف معين، ثم إنشاء ارتباطها وبناءهذه الطريقة إمكانية الجمع بين جميع المتغيرات التي لها بعض التأثير

 ، أي بناء تمثيل مبسط لموقف فعلي أو لموضوع ما يحاكي المؤسسة ككل أو قسم واحد منها ا التأثيربؤي لهذ ر�ضي تن
 فقط، ويلعب الحاسوب هنا دورا أساسيا لأنه يستطيع مثلا محاكاة سوق أو منطقة معينة من حيث تحديد ردود الفعل 

 تغليف... عير، الويج، التستملة للزبائن تجاه تغيير في خطط التسويق كالتر المح
 : في الأجل القصيرتقنيات التخطيط   -2.4

هي عمل قائمة تحدد فيها المهام الموكلة لفرد معين في المؤسسة في بداية اليوم، ترتب هذه المهام :  بطاقة المراقبة  -أ  
إعادة   تمطويلة يسبب أ�ا  طب كل المهام المنجزة، وإذا لم تكمل كل المهام بحسب الأولو�ت، في �اية اليوم يتم ش
 ترتيب الأولو�ت أو تفويض المزيد منها. 

حيث عقد اجتماعات معينة في أوقات محددة،  أو  إنجاز مهام معينة  يتم من خلاله  ان  يجب  جدول الأعمال:    -ب  
 يخ والأوقات. يجب أن يكون مصحوب بمراجع للتوار قائمة المهام و   يشمل

إعدادGanttغانت  مخطط    -ج   يسمح  لهبالاستفا  يرس للم  Ganttمخطط    :  المتاحة  الموارد  القصوى من  ، دة 
تُستخدم هذه التقنية في إدارة الموارد البشرية لأ�ا تجعل من الممكن في الحالات التي تكون فيها المهام مترابطة أن   حيث 

ة إلى مح بالإضافالتسلسل إلى حدوث تأخيرات في مهام أخرى. كما يسيؤدي التأخير في النشاط من خلال تأثير  
الفعاذ العمال،  لك بالتنظيم  الموظفين.و ل لمهام  أو  الطلبيات بين مختلف الآلات  لتوزيع  التقنية  استخدام هذه   يمكن 
 .داةهذه الأ يوضح الشكل الموالي  و 
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 المحور الخامس: وظيفة التنظيم في المؤسسة 
 

ل التخصص في ظيم أساسًا من خلاقد سارت مع التن  كلاسيكيلأن تيارات الفكر اا فيما سبق  أيند ر لق
عمل اليدوي من أجل تحقيق مكاسب في الإنتاجية، أما المدارس التي العمل والتنسيق الرأسي بين العمل الفكري وال

الطابع الإنساني   اون أن يضفي لتعوا  نظرت في كيف يمكن للتنسيق  ، ساني على العملركزت على إضفاء الطابع الإن 
 والعمل.على التفاعل بين الأفراد  

لبشرية وتنظيم عملية الإنتاج من الموارد ا يرين تعبئةس، سوف ندرس كيف يمكن للممن هذه المطبوعة  هذا الجزءفي و 
تاحة المرد  يسمح بالاستفادة القصوى من الموا  تنظيمي  يتعلق الأمر بتصميم هيكل، و �جح  أجل إنشاء مؤسسات

البيئة والتكيف مع استراتيجية وثقافة عين الاأخذا ب،  تلبي احتياجات الزبائن  وخدمات سلع    لإنتاج عتبار تغيرات 
 : سيتم تناول وظيفة التنظيم من خلال التطرق إلى مايليو وهيكل المؤسسة.  

 .تحديد مفهوم التنظيم -
 مبادئ التنظيم. -
 .الهيكل التنظيمي وأبعاده -
 مية.نظيالتأنواع الهياكل   -

 مفهوم التنظيم:   -1
ا هو  يقوم التنظيم  التي  الم  لعملية  المديرون   ون سير من خلالها  بين   أو  العمل  علاقات  هيكل  وتطوير  بتصميم 

لمهام مي هو نظام رسمي لالهيكل التنظيف  ، لأهداف التنظيمية بفعالية وكفاءةاء المؤسسة لتمكينهم من تحقيق اأعض
.  1ة  رجو هداف المتاحة من أجل تحقيق الأامهم للموارد المسة يحدد كيفية استخد لطة بين أعضاء المؤسوعلاقات الس

تنسيق جهود وقدرات يعتبر وسيلة يمكن من خلالها  لضمان   فالتنظيم  يعملون معاً  الذين  الأفراد  تحقيق   ومواهب 
    .2كنرب وبأقصى إشباع ممالتنافر أو التضا   الأهداف المرجوة بأقل ما يمكن من 

فايولنهيعرف  كما     المواد الأولية  مداد المؤسسة بكل ما يساعدها علىإالتنظيم بأنه    ري   تأدية مهمتها من 
بعض، وبين الأشياء بعضها بقامة علاقات بين الأفراد بعضهم  ير إس الموالأفراد، وهو ما يوُجِب على  ورأس المال  

 4يلي:  شارة إليها فيمالة بالتنظيم يمكن الإجود مصطلحات ذات ص در الإشارة إلى و تج و   .3بعض أيضاب

 
1 Gareth R. Jones & autres, OP.Cit, P174. 

والاقتصاد، الأكاديمية العربية المفتوحة،  رة ماجستير، تخصص إدارة صناعية، قسم الإدارة، كلية الإدارةمذك،  نظرية المؤسسةاري،  أيمن عبد الرحمن الشمب  2
 .03ص:  ،2011 الدنمارك،

3 Henry FAYOL: Administration Industrielle et Générale, Ed. Dunod, Paris, France, 1966, P: 51 
مذكرة ماجستير في علوم التسيير  -دراسة حالة مؤسسة نفطال-المؤسسة  إستراتيجيةورها في إعداد ود نماذج التشخيص التنظيمي :بلبشير قوراية 4

 . 55-54، ص ص 2014-2013، تخصص إدارة الأعمال، جامعة البويرة 
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التنظيم -  الج:  إعادة  الههي  توزيع الاختصاصات بينهود  النظر في  المؤسسة بإعادة  أداء   ادفة إلى تحسين 
تداخل الاختصاصات الوحدات، ونمط العلاقات والاتصالات فيما بينها، ونمط التبعية الإدارية للحد من  

 .زدواجية في العملوالحيلولة دون الا 
 قعها المالي والتجاري، فهي ترتكز على المستوى: هي التقنية التي تعتمدها المؤسسة لتغيير مو ادة الهيكلةع إ -

 .فها الأساسيةالأعلى والكلي للمؤسسة ووظائ
بالعمل. فيكون الاجراءات الخاصة  والمهمات و   ت كالعمليا  التنفيذية،: ترُكز على الجوانب  إعادة الهندسة -

العمليات  إعا تصميم  جذريدة  بصفة  وليالإدارية  فائقة  جوهرية  تحسينات  تحقيق  بهدف  هامشية ة  ست 
وال الخدمة  الجودة،  الحاسمة كالتكلفة،  الأداء  معايير  الهيكلة تدريجية في  إعادة  أنّ  الرغم من  فعلى  سرعة. 

في المؤسسة وتصحيح جوهري في المسار، زاء عادة تصميم أج وإعادة هندسة العمليات يتشابهان بكو�ما إ
للمؤسسة، في حين ترُكز إعادة هندسة العمليات  لمستوى الأعلى والكليإلاّ أنّ إعادة الهيكلة ترُتكز على ا

 .على الجوانب التنفيذية
ا:  الرسميظيم  التن - من  مجموعة  تتخلله  الذي  المؤسسة  في  به  المعترف  الأصلي  البناء  ذلك  لعلاقات هو 

فالتنظيم الرسمي هو تنظيم    ، ق الأهدافلأفراد من أجل تحقيالتي تنُظِم سلوك ا اللوائح والقواعد  المخططة و 
 طة تنظيمية.لعلاقات الرسمية والسلطة، كما يظهر في شكل خريعتمد من طرف الإدارة، يظهر ام

الرسمي - والاجتماعية  التنظيم غير  الشخصية  العلاقات  من  عبارة عن شبكة  م  التنظيداخل    الافرادبين  : 
بطريقة عفوي  ينشأ  فهو  الالرسمي  التفاعل  نتيجة  مقصودة  العاملين ة غير  الأفراد  بين  المؤسسة.   طبيعي  في 

له م لما  التنظيم  من  النوع  بهذا  الاهتمام  المؤسسات  بدأت  داخل  ولقد  الأفراد  أداء  على  وتأثير  أهمية  ن 
لرسمي اً مكملا للتنظيم ام غير الرسمي جزء  تالي يعتبر التنظيالمؤسسة ومن ثم على أداء المؤسسة ككل. وبال

 صلة بينهما هي الرسمية.والحدود الفا
ما  و      إنتاج  غالبًا  لإيتم  معًا  يعملون  الذين  الأشخاص  لأن  تنظيمي  إطار  في  والخدمات  السلع السلع  نتاج 

 اهميةيلخص    الشكل التالي و   ، صلالأشخاص الذين يعملون بشكل منف والخدمات يمكن أن يخلقوا قيمة أكبر من  
 .بالمؤسسة  التنظيم
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 ): أهمية التنظيم 14الشكل رقم ( 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
Source : Jones, G. R.: Organizational theory, design, and change text and cases, 4th 

edition, Pearson éducation LTD, UK, 2003, P06. 
 التنظيم:   مبادئ   -2

 :  ة للتنظيمالتالي  المبادئتمييز بين  يمكن ال
�خذ هذا حيث    ، فقطإلى مشرف مباشر واحد    أن يخضع الموظف لهذا المبدأ يجب    قًاوف  وحدة القيادة: -

مع له  يتيح  تطبيقه  للموظف لأن  بالنسبة  أهميته  ويوجه عمله ويحدد المبدأ كل  الأوامر  له  يصدر  رفة من 
 1أدائه.   أداؤها ويقيمالمهام التي يتعين  

كاملة الخاصة مجموعة من الأهداف الجزئية المت د الهدف العام للمؤسسة تنبثق منهتحدي عند :  وحدة الهدف -
ة بالمقارنة التنظيم يجسد دور إدماج هذه الأهداف، على أن يتم تقييم فعالية أداء كل وحد بكل هيئة، و 

لعام لوصول إلى الهدف امع الهدف العام للمؤسسة، بحيث تصبح كل وحدة تسعى إلى تحقيق أهدافها ل
ز تفقة مع هدف المؤسسة ككل، فالتنظيم يركل جزء من التنظيم منى أن تكون أهداف ك للمؤسسة، بمع 

 .التنظيمالمجهودات ويوجهها نحو تحقيق الهدف الشامل للمؤسسة  
السالسلطة - ه:  وتمُثللطة  المؤسسة  في  وظيفته  بحكم  الفرد  يمتلكها  التي  الرسمية  القوة  عن  عبارة  أحد   ي 

القوة   الر مصادر  يستخدمها  االتي  على  للتأثير  جهؤساء  لتوجيه  الأهداف. لمرؤوسين  تحقيق  نحو  ودهم 

 
1 Bernard Turgeon, Dominique Lamaute : Op.cit, P111. 

استخدام التنظيم �سمح  

 للمؤسسة بـــــ ــــ

قسيم  ص وتز�ادة التخص 

 عمل ال

 

استخدم التكنولوجيا ع��  

 نطاق واسع 

 

 إدارة البيئة ا�خارجية   

الاقتصاد �� ت�اليف 

 المعاملات 

 

 ممارسة السلطة والرقابة

ا يز�د من القيمة ال�ي  مم

 يمكن أن تخلقها المؤسسة
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الاستشارية   سلطةفي المؤسسة إلى السلطة التنفيذية التي تبُين علاقة الرئيس بالمرؤوسين، ال  وتُصنف السلطة  
 1من الوظيفة.التي تبُين أراء الخبراء ومشورتهم، والسلطة الوظيفية التي تستمد  

 نفيذ الأعمال وفق المعايير ة المفوضة للفرد، فهي مرتبطة بت: هي المحاسبة على ممارسة السلطةؤوليالمس -
ب  ، الموضوعة يلتزم  أن  ومؤهلاته  وعمله  مكانته  مهما كانت  فرد  أي  يستطيع  التي فلا  المسؤولية  تحقيق 

 المسؤولية متلازمين ل على أن السلطة و ن ذلك، وهذا ما يد أوُكلت إليه ما لم يتحصل على سلطة تمكنه م
 .2تفوض  ملاحظة أنّ السلطة تفوض والمسؤولية لا يكو� متوازيين مع   دائماً وينبغي أن 

منصب أو عمل معين يتضمن   تشكل الوظيفة الوحدة الأساسية في كل تنظيم، وهي عبارة عن :  الوظيفة -
قد تكو  وقدواجبات ومسؤوليات محددة،  الوظيفة مشغولة  تتأثر بمن يشغلها تكون شاغرة، ولا    ن هذه 

وفقا   أن يعين فيها.  تنشئ وتحدد حقوق وواجبات من يشغلها قبلوفة من أن الوظيفة  طبقا للقواعد المعر 
 3.والمعرفة والمهارات التي تتطلبها وتعقيدهالهذا المبدأ يجب تحديد أي وظيفة حسب طبيعتها ومهامها  

في ا طبق مبدأ التخصص سن أداء العمل كلمفع المردودية ويتح عمليا ترت:  وتقسيم العمل  مبدأ التخصص  -
 يدة أثناء الممارسة. ن كفاءة الموظفين ويحصلون على خبرات جد سالعمل، كما تتح

نطاق   - و :  الإشرافتحديد  المستو�ت  عدد  العنصر  هذا  للمؤسسة،يحدد  المطلوبين  المديرين  حيث   عدد 
ال حتى يتمكن ي توجيههم بشكل فعيمكن لمسؤول تنفيذ الحد الأقصى لعدد المرؤوسين الذين  إلى  يشير  
ف باختلاف طبيعة العمل العدد يختلتحديد هذا  و   ،قيق أهداف وحدته الإداريةجيه الأنشطة نحو تحمن تو 

الأخ  هذا  وقدرة  الرئيس،  من  بعده  أو  الوقت.وقربه  نفس  في  المرؤوسين  وقدرة  الأمور  مسك  على   ير 
لطة دد المرؤوسين الخاضعين لسبان يكون ع   والذي يقضي   الضيق   الإشرافنطاق    وينقسم إلى نوعين:

لكي  محدودا  واحد  أعمالهم    رئيس  مراقبة  عملية  له  عكس  يتسنى  بسهولة  وتنميتها  نطاق ونشاطاتهم 
ستقطاب والتعيين في الوظائف الشاغرة ؤدي إلى خفض فاتورة الاوالذي من مزا�ه انه ي  الإشراف الواسع

 دارية. في مختلف المستو�ت الإ
المبدأ يجب علىض السلطةمبدأ تفوي - المعقدة المديرين تركيز جهودهم على    : وفقًا لهذا  حل المشكلات 

الروتينيةلمرؤوسيهوالسماح   المواقف  مع  بالتعامل  زاد  ،م  المدير بمرؤوسيه  تفكلما  بتفويض   ثقة  قام  كلما 
 4.مهامه إليهم  بعض

التنسيق - المختل:  مبدأ  الأجزاء  أو ربط  المؤسسة لإنج أي ودمج  المهام  مختلفة از مجموعة  فة في  بصفة   من 
الأف  ،5اعيةجم جهود  تنسيق  إلى  يهدف  اراد  فالتنظيم  موالجماعات  تتشكل  لتحقيق لتي  المؤسسة  نها 

 
 .56ص، مرجع سبق ذكره :بلبشير قوراية 1
 . 56ص ق، نفس المرجع الساب 2

3  BERGERON, P.G : OP.Cit, P :234. 
4 Bernard Turgeon, Dominique Lamaute, Op.cit, P :112. 
5   Éric ALSENE, François PICHAULT, La Coordination au sein des Organisations : Eléments de Recadrage 

Conceptuel, En Quête de Théories, Gérer et Comprendre, N°87, Mars 2007, P : 66. 
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يساعدومم   ،أهدافها  الف   ا  التنسيق  تحقيق  اللجان،    : عالعلى   والاستعانة الدورية    الاجتماعات تشكيل 
توفر  ، بالمتخصصين يعتبر  التيالسهل  الاتصال ائل  وس  حيث  بين    ة  أه  أفرادتربط  من  العوامل المؤسسة  م 

 . اعدة على تحقيق التنسيق الفعالالمس
والتوازن   لمواءمة: لاحظنا فيما سبق من خلال عرضنا لمبادئ التنظيم أننا في حاجة إلى ا لمرونةالتوازن وا -

وبين وحدة القيادة   ، طة المسؤولية والسلفنحن في حاجة إلى الموائمة أو التكافؤ بين  ، بين عدد من المتغيرات
ة والظروف ؤسسبين أهداف الم هناك ضرورة للمواءمة  ن  أ   ا كم  واللامركزية،وبين المركزية    شرافالإونطاق  

هذه المواءمة  واعتبارات  عليها،  المؤثرة  الم  البيئية  بقاء  لضمان  تحقيق   ؤسسةأساسية وجوهرية  وكفاءتها في 
تعيش  المتاحة لها وتحت   الإمكانياتحدود  في  أهدافها   التي  أ يح  وهو ما ها،  الظروف  التنظيم  ن يكو تم  ن 

ب الأساسية لنجاح أي م فان مطلب المرونة يظل من المطالإلى جانب مطلب التوازن في التنظي  .متواز�
إداري لها فالمؤس  ،تنظيم  للتغير   سات  معرضة  البيئة  وهذه  معها،  تتعامل  التي  والخارجية  الداخلية  بيئتها 

لذلك فإن التنظيم    ،وهيكلها التنظيمي  سسةطبيعة أهداف المؤ   ي ينعكس بدوره علىلتعديل، الأمر الذوا
لتجاوب المرونة وذلك من حيث تحفيز المؤسسة على السرعة والمرونة في ا  مبدأؤكد على  الناجح ي  الإداري

 .1مع التغيرات البيئية الداخلية والخارجية

 : الهيكل التنظيمي وأبعاده  -3

الأ     تحقيق  أجل  يج من  المحددة  في  هداف  المديرين  على  الإطاب  تحديد  مختلف المؤسسة  فيه  تتناسب  الذي  ر 
اصب المرتبطة بهذه سيشغلون المن  الأفراد الذيناللازمة بين  الروابط الرسمية الرئيسية للسلطة    المتصورة،مية  المواقف الهر 

يجب أن بحيث  مي،  تصميم هيكل تنظي  أي أنه يجب عليهم   ، ؤسسةالم  لعمل الوظائف والإدارات الوظيفية اللازمة  
لمديرين فيما يتعلق ل  ددةذلك التوقعات المح   عملي، أي أن يعكس  تصور النظري لهذا الهيكل مع    تصوروافق اليت

  إلخ.   البشرية،الموارد    الإنتاج،  المالية،   التسويق،كطلوبة  بالخدمات الوظيفية الرئيسية الم
 : نظيميالهيكل الت  مفهوم  -1.3

والباحثون في مجال ما يستكثيرا       الكتاب  تتداخل مع  الإداريالتنظيم    خدم  التنظيمي بصورة   مصطلح الهيكل 
ود نرى من الملائم أن نحدد المقصأو الخرائط التنظيمية "، لذا   مصطلحات تنظيمية أخرى مثل "البناء التنظيمي"

بع بهذه فيما  لنا  ليتسنى  بينها  والفوارق  مفهالمصطلحات  على  التركيز  "الهياكلد  به وم  وعلاقتها   ذهالتنظيمية" 
 المصطلحات. 

وذلك   الإدارة المصمم من قبل   ل والتنسيق الرسميكس طبيعة التعامالنموذج الذي يعهو    الهيكل التنظيمي:   -أولا
الرب الأفرامن أجل  الم ط بين مهام  أهداف ؤسسة  د والجماعات في  يعمل على تحقيق  فهو  ؤسسةالم  بما  نظام   ذاإ، 

 
 .175-174:، ص ص2009ض، ، مكتبة العبيكان، الر�مبادئ إدارة الأعمال الأساسيات والاتجاهات الحديثة الشميمري:أحمد بن عبد الله  1
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ق ستخدامهم للموارد المتاحة من أجل تحقية التي تحدد كيفية اطة بين أعضاء المؤسسام وعلاقات السلرسمي للمه 
 1الأهداف المحددة.

  2الهيكل التنظيمي من أربعة عناصر:غالبا ما يتكون  و     
 . الإداريةتحديد المهام والمسؤوليات التي تحدد وظائف الأشخاص والوحدات   -
 الإدارية ذه الوحدات  حيث تتشكل من ه وحدات إدارية    في  املين في المنظمات راكز الوظيفية للعتجميع الم -

  لتكون الهرم التنظيمي.  إدارات وأقسام إدارية  
. التنسيق الرأسي (أي من أعلى المؤسسة إلى أسفلها)  الآليات أو الطرق المختلفة المطلوبة لتسهيل عملية  -

ددة ودرجة و وظيفة إدارية محين تجاه أي مركز أب أن يكونوا مسؤولمثل تحديد عدد الأشخاص الذين يج 
 .  الإداريةه الوظيفة التي يمكن أن تتم من قبل المسؤول في هذ   التفويض

ا - عملية  لتسهيل  المطلوبة  المختلفة  الطرق  أو  بين  الآليات  (أي  الأفقي  في   الإدارات لتنسيق  والأقسام 
 للجان وفرق العمل.المؤسسة) وذلك كما يتم عادة من خلال ا

التنظيمية  -ثانيا ه الخريطة  الوظائف  بياني رسم  ي  :  بين  والتبعية  الإشراف  علاقات  يبين  مخطط  أو  والأقسام  
توضيح خطوط السلطة والمسؤولية التي ترتبط   توجد بها، مع والمصالح في المؤسسة وكذلك المستو�ت الإدارية التي  

بأ� .3بينها  التنظيمية  الخريطة  تعرف  الداخليكما  الصورة  تا  والتي  للمؤسسة  مختلفة  بمربعات  الأحجام، وضح  ة 
المؤسسةالمستو  في  للمديرين  الهرمية  ت  ،�ت  من كما  الأفقية    بين  الخطوط  من  مجموعة  الروابط خلال   والعمودية 

المستو�تالموجودة بين كل   تبين  .4من هذه  التنظيمية  فالخريطة  التبع  وبالتالي  التنظيمي،  الهيكل  ية، نطاق حجم 
انسي  عدد  الإشراف، وخطوط  الإدارية،  من المستو�ت  الخريطة  تكون  وقد  السلطة.  وقد   اب  اليسار  إلى  اليمين 

 .فهي تعُتبر مُلخص مرئي للتنظيم كله  ، دائريون  تك
 :أبعاد الهيكل التنظيمي  -2.3

الحي       ودوره  التنظيمي  الهيكل  أهمية  على  والباحثين  المفكرين  إجماع  من  المؤسسبالرغم  أداء  في  وتحقيقها وي  ة 
نت وجهات نظـرهم فـي هـذا ايتبحيث    ،ى ماهية أبعاد الهيكل التنظيميافر إجماع بينهم علها، إلا انه لا يتو لأهداف

الثلاالـشأن بدرجات متفاوتة،   الأبعاد  أنّ  التعقيإلا  المتمثلة في  التنظيميثة  الهيكل  تعد جوهر  الرسمية والمركزية   د، 
ويمُكن دراسة   .مؤسسةالهيكل التنظيمي للد عليها عند إعداد  بعاد أساسية يعُتممعظم الباحثين كأ  وتحظى بقبول

فية ممارسة بين كيعمودي يُ   كيفية توزيع المهام وآخر  ينفقي يبُن خلال تحليل أبعاده إلى محور أالهيكل التنظيمي م

 
1 Jones, G. R: OP.Cit, P:08. 

 . 180-179، ص ص مرجع سبق ذكره :الشميمري أحمد عبد الله 2
3 Suzie Marquis & Josée-anne Guay: OP.Cit, P:141. 
4 Dominique Lamaute  et Autres: l’entreprise, Edition Chenelière éducation,   canada, 2015, P: 87. 
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 مختلف التنظيمية وفيبين الوحدات    تصال السلطة. حيث تجعله �خذ الشكل الذي هو عليه من تقسيم للمهام وا 
 ة التفاعل بين مكو�ته. المستو�ت وطريق

يعتبر مبدأ تقسيم العمل حيث    ، المؤسسةلتمايز الموجودة في  جة الاختلاف أو انعني بالتعقيد در :  التعقيد  -أولا
ع الوحدات و والتخصص أساسا مهما في  المؤسسة إلى عدد من  تقسيم  التنظيم، ويتضمن  فق أسس معينة، ملية 

يق  لأقسام والفروع، مما يضمن الإشراف الدقمنها على عدد من ا  ات عمود�، يشرف كلم ترتيب هذه الوحد ويت
التنظيمي محصلة أسباب كثيرة أهمها  1والمساءلة التي و   أفقيا، وعمود�، وجغرافياالإدارية  الوحدات    تمايز. والتعقيد 

 2فيما يلي:  يمكن شرحها 
م  :العمودي  التمايز - النوع  هذا  ال يعكس  عمق  التمايز  المن  في  الهرمي  بعدد   ،ؤسسةتسلسل  ويقُاس 

مستوى أعلى  من  بدأً  الإدارية  أد�ه  المستو�ت  عدد   ، حتى  بتزايد  تعقيداً  التنظيمي  الهيكل  ويزداد 
رها ف الاتجاهات وتُساية أين يُشكل تأثير سلبي على دقة المعلومات التي تنتقل عبر مختل المستو�ت الإداري
 .يافي المستو�ت الدن  الأعمال التنفيذية   ل التنسيق ومتابعةصعوبات في مجا

وع الأنشطة التنظيمية وإلى مجموعة الوظائف المختلفة فقي إلى تعدُد وتنيُشير التمايز الأ:  الأفقي  التمايز -
د الهيكل  حيث كلّما ازدادت الوحدات التنظيمية وتنوعت التخصصات، ازدا  ،تخصصات المتنوعة فيهاوال

أنّ    ا،تعقيدً   التنظيمي إلى  الإشارة  ليس مستقلا  كما تجدر  الأفقي  التمايز  التمايز  بحيث   ،العموديعن 
إذ كلّما   ،بينهمالومات  التمايز الأفقي هو نتيجة للتمايز العمودي، فضلاً عن تكامل المع  اعتبار أن  يمكن

 الأعمال.   درجة التخصص وتقسيم العمل ازدادت الحاجة إلى تنسيق  ازدادت
 وفروع المؤسسة.  ، لعمليات، أنشطة، وحدات والتوزيع الجغرافييُشير إلى مدى الانتشار    : رافيز الجغالتماي -

 . بهاعدد العاملين  للمؤسسة وزادتعقيداً كلّما ازدت الوحدات والأنشطة التابعة فالهيكل يزداد  

فيها:  الرسمية  -ثانيا يتم  التي  الدرجة  إلى  الرسمية  مفهوم  وإ  يشير  القواعد  العمل، حيثتقنين  تأدية   جراءات  تتم 
ومنمّط بشكل مح   الأعمال  الدرجة    ،دد  فالرسمية هي  فيكو التي  وبالتالي  العمل رسميا، أي ن  العمل   أن  يها  يكون 

يها لأن هناك تحذيرات جراءات وسلوكيات محددة بحيث لا يستطيع الخروج علالذي يمارسه الفرد محكوما بقواعد وإ
قب من  م  الإدارةل  عديدة  ممارسة تمنعه  درجة   .3ذلك  ن  قياس  في  وضو   ويعُتمد  مدى  على  القواعدالرسمية   ح 

والثاني   ،والإجراءاتلقياسها يتمثل الأول بوجود القواعد  قها. وهناك من حدد عنصرين  والإجراءات والأدوار وتوثي
 يتمثل بممارسة المؤسسة الرقابة لتعزيز هذه القواعد والإجراءات.

 
 .142، ص 2013،  1، العدد10التطبيقي، المجلد  والإحصاءد ، مجلة الاقتصاأثر نمط الهيكل التنظيمي في فاعلية المؤسسة :حسيبة �سف 1
 .63-61مرجع سبق ذكره، ص ص  :ةبلبشير قوراي 2
 .142مرجع سبق ذكره، ص  :�سف حسيبة 3
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بعملية   إنه يقوم ن المهام بين الوحدات المختلفة، فنظراً لأن التنظيم يوزع مجموعة م  :1ةركزية واللامركزيالم  -ثالثا 
اتخاذ   في تفويض سلطة   أن ينظر أيضًا  يجبحيث  ،  من أجل ضمان الأداء السليم للهيكل الجديد   الإداري  التقسيم

كزي إذا احتفظ فيه  نظيمي أنه مر ن الهيكل التع قال  يو القرار لضمان تلبية الاحتياجات التي تعبر عنها الوحدات.  
  لا مركزً�. ار وبخلاف ذلك يتم اعتباره هيكلاً لمديرين بسلطة اتخاذ القر كبار ا

 :اتخاذ القرار من بينها ما يلي  هناك العديد من العوامل المحددة لمركزية أو لامركزية سلطة   
 .الثقافة التنظيمية -
 .ذيينمستوى كفاءة المديرين التنفي -
 .حجم المؤسسة -
 ة. مات الهامة أو إلى الكفاءات المحوريعوامل الخطر: مثل الوصول إلى المعلو  -

مؤهل أكثر يعتقد أنه    إذا كان على وجه الخصوص    السلطةيتردد المدير في تفويض    قد ق،  سب  ما  إلى   بالإضافة    
 جميع القرارات، أو ث، أو يريد اتخاذ  ، أو أنه يريد أن يكون على دراية بكل ما يحد ما  ن مرؤوسيه لإنجاز مهمة م

من السلطة لأنه يخشى إلقاء   قد يرفض المرؤوس أحياً� الحصول على مزيدو .  رية للمرؤوسينشى إعطاء الحيخحتى  
أو أنه لا يثق بنفسه أو أن البيئة لا تشجع   فعله،ه بما يجب  أو أنه يفضل إخبار   محتمل،سبب خطأ  اللوم عليه ب

 على تحمل المسؤولية. 
 :التنظيميمحددات الهيكل    -4

العوا بتحديد  الباحثون  الاهتم  شكل  على  تؤثر  التي  بممل  عليها  يطلق  العوامل  هذه  الهيكل تنظيم،  حددات 
 في هذا المجال:   رئيسيةسوف نقدم لمحة عامة عن اتجاهات البحث الوفيما يلي  .  التنظيمي

م يعتبرون أنه  هو ،  ص بهذا المتغيربشكل خا  Blau and Schoenherrمن  : لقد اهتم كل  الحجم  -1.4
يتولى   عشرة موظفين   ثال: في مؤسسة تضمالم  علي سبيل  اد حجمها كلما تميزت أكثر.كلما نمت المؤسسات وازد

 ، اسبة الرواتب والأجور، أما إذا زاد الحجم (عدد الموظفين)شخص واحد مسؤولية المحاسبة وإدارة الموارد البشرية ومح
ينتج   ، وهو مااسبةشؤون الموظفين وقسم المحبإنشاء قسم خاص  يمكن بعد ذلك    ،صص فسيحدث التمايز والتخ

 2.ؤسسةوبالمثل يؤدي الحجم إلى بعض اللامركزية في الم ،الرسميةاحتياجات التنسيق وبالتالي تعزيز    نهع
التجريبية  :الوجيتكنو ال  -2.4 البحوث  في  دراسته  تم  محدد  أول  حيث هي  التك  ،  إلى  النظر  من نوليمكن  وجيا 

مخ صعو   ،تلفتينزاويتين  (وبالتالي  تعقيدها  حيث  استخدامهامن  تتيحها و   ، )بة  التي  المناورة  هامش  حيث  من 
التكللموظف بتأثير  التي اهتمت  الدراسات  التنظيين. أول  الهياكل   قامت بها  مية للمؤسساتنولوجيا على أشكال 

Woodward (1965)   منطقة موظف في   100كثر من  التي يعمل بها أ  ؤسسات درست جميع الم حيث  
Essex  إلى نتائج لم تتوصل  الدراسة    لكن  براز العلاقة بين الهيكل والأداءالأصل هو إ  بإنجلترا، كان الهدف في 

 
1 Suzie Marquis & Josée-anne Guay: OP.Cit, P 145. 
2Claude Louche: Psychologie sociale des organisations, Edition Dunod, Paris, 2019, P 39.  
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 .التكنولوجيا وهي    أخرى،خطرت للباحثين فكرة إدخال معلمة   ملموسة، ثم 
 

 
 

دراسة   هو  المتغير  هذا  إدخال  من  الهدف  اوكان  التعقيد  درجة  للعملياأثر  ط لتكنولوجي  على  الإنتاجية  بيعة ت 
التنظيمي المؤسسات حيث  ،  الهيكل  تصنيف  التقني"   تم  التعقيد  "درجة  إمكانية   والذي   حسب  مدى  إلى  يشير 

يز ثلاث حالات: الإنتاج بالوحدة وبكميات صغيرة، الإنتاج تميتم    إذ ،  التحكم في عملية الإنتاج ونتائجها المتوقعة
الت،  رة، الإنتاج المستمبكميات كبير و   الواسع  نظيمي المعتمد باختلاف هذه حيث تؤكد الدراسة اختلاف الهيكل 

 ؤ أكبر. رته بالكامل بواسطة الجهاز التقني تكون القدرة على التنبستمر الذي تتم إداحالة الإنتاج الم   ففي   الحالات،
بيل المثال نطاق اكل مماثلة. على سأظهرت الأبحاث أن المؤسسات التي تستخدم أساليب إنتاج مماثلة لها هيوقد  

في المؤسسات التي تعتمد على عدد المستو�ت الهرمية هو الأدنى و  ، الواسع شركات الإنتاج هو الأعلى في  الإشراف
بتكنولوجيا لها هيكل   د فق   Woodwardبالنسبة  أما  اج بالوحدات ...  الإنت أن كل مجموعة محددة  أظهرت 

   .1حيث الأداءيكل هي الأحسن من  لأقرب إلى هذا الهنموذجي خاص بها وأن المؤسسات ا
عبارة عن نظام مفتوح على   لائم كون المؤسسةللبيئة تأثير في تصميم واختيار الهيكل التنظيمي الم:  لبيئةا  -3.4
والهيكل من طرف العديد من الباحثين، وأصبحت حقلا معرفيا كلاسيكيا في   ين البيئةالعلاقة ب   ةدراس  تموقد    ،بيئته

وذلك من خلال دراسة   المعايير زال يحدد هذه  ببناء تصنيف لا ي    Burns & Stalkerام  هذا المجال. حيث ق
ظهر كل ا كما    ت).وجات، الراديو والتلفزيون، الإلكترونيايطانيا تعمل في أسواق مختلفة (المنسمؤسسة في بر   20
التنظيم يمكن    بأنه   Lawrence & Lorschمن مثالي من  الا يوجد شكل   ، لمؤسساتتطبيقه على جميع 

 2هما:    حسب البيئة مختلفينين  تنظيمي  نموذجين  بوجودات  الدراس  ت خلصو 
الميكانيكي - وتتميز :  الهيكل  الابتكارات،  من  القليل  (تتطلب  مستقرة  بيئة  يناسب  هيكلي  نموذج  هو 

 . سلطة هرمية وسلمية بشكل أساسي  معالنظام مركزي  حيث يكون   ، ام السوق)نتظبا
مناسب للمؤسسات للامركزية  ز بايتميمشاركة الأفراد،  مع  مرنة  من هياكل  والذي يتض :  ضويالعالهيكل   -

 .طرابًا وتحتاج إلى التكيف معها بسرعةالتي تعمل في بيئات أكثر اض
الاعتبار    لمؤسسةلي  التنظيمالهيكل  وضع  عند  :  الإستراتيجية  -4.4 بعين  الأخذ  التي تم يجب  الاستراتيجيات 

المثال  علف  ،اعتمادها سبيل  تفإذى  المؤسسة  ا  بال  إستراتيجيةبنت  أقسامها    تكاليفالسيطرة  جميع  عليها في  يجب 
 ضمان تنفيذه فيحيث يتعين على كل من المديرين المسؤولين عن القسم  صارم    نيكيميكاهيكل عمودي    اعتماد
أن  ،إدارته الم كما  المعمول بها في  الرقابة  التي ستحكم تص  ؤسسةالسياسات والإجراءات ومعايير  رفات هؤلاء هي 

 
1 Jean-François et Francine SÉGUIN: L’analyse des organisations. Une anthologie sociologique, tome II : Les 

composantes de l’organisation, Gaëtan Morin éditeur, Montréal, 1987, P 133. 
2Anne-laure Saives, Le Management Réhumanisé: édition Chenelière éducation, canada, 2017, P206. 
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م  .سؤولينالم  العديد  أهتم  بين  ان  وقد  العلاقة  بدراسة  الهيك  الإستراتيجيةلباحثين  أهموطبيعة  التنظيمي  ها ل 
في  ا الذي     Chandlerدراسة التغير  أن  مترابطان   والتغير   الإستراتيجيةستنتج  أيضاوقد    ،التنظيمي  أن   توصل 

هو أن   Chandlerوالسبب حسب ِ   ،سةات في هيكل المؤستتقدم وتقود التغير التغيرات في إستراتيجية المؤسسة  
، ؤسسة العمل بكفاءةعلى الأقل يتم تحديثه إذا أرادت الم  الجديدة تتطلب هيكل تنظيمي جديد أو  الإستراتيجية

ة  يكليالتغييرات الهفإن    Chandler ــ  ل ـــ وبالنسبة ،ستنشأ لدينا حالة عدم الكفاءة  الإستراتيجية يكل  وما لم يتبع اله
 إستراتيجيتها.  دخل في الوقت الذي تغير فيه المؤسسات تت

 تصميم الهياكل التنظيمية:   -5
تعريف   الهيكيمكن  التنظيمي بأنتصميم  المديرون لاتخاذ خيار   هل  يستخدمها  التي  تنظيمية محددة العملية  ات 

التنظيمية  والتي ينتج عنها اعتماد نوع الت  عند و .  1معين من الهياكل  المكو�ت نظيمي يجب مراعاة  تصميم الهيكل 
    :ةالتالي
التنظيمي هي  الخطوة الأولى في تصمي:  توزيع المهام على مناصب العمل  -1.5 تطوير المهام، حيث م الهيكل 

 وزيع المهام المراد إنجازها من أجل تحقيق الأهداف المسطرة. يبحث المديرون عن أفضل طريقة لت 
 لعمليات التالية: وزيع المهام بين انميز عند ت  ما  عادة   

عن طريق تغيير توزيع عمل  في منصب ال ز�دة عدد المهام المختلفة    يقصد بتوسع الوظيفة   : توسيع الوظائف  -أولا
كل موظف فإننا نحد من   من خلال ز�دة تنوع المهام التي يؤديها  يعتمد هذا المنطق على الفرضية التالية:   ،المهام

ا والإرهاق  وبالالملل  به،  يشعر  تعزيزلذي  يمكننا  عا  تالي  أداء  لتحقيق  منلٍ  حافزهم  الرفع  ونوعية   وبالتالي  كمية 
   2.المؤسسة  التي تقدمهاو الخدمات   تصنعها أالمنتجات التي 

على ز�دة درجة مسؤولية الموظف داخل منصب العمل الخاص الوظيفي    ءالإثراينطوي    :الوظيفي  الإثراء  -ثانيا
 3لمثال من خلال:م بذلك على سبيل ابه. يمكن القيا 

 . بعملهام  جديدة أو أفضل للقي طرقل اقتراح بر من الاستقلالية من خلاتمكينه من اكتساب قدر أك -
  .جديدةتشجيعه على تطوير مهارات  -
  . غير المتوقعةام بعمله ومواجهة ع المواقف  السماح له بتحديد كيفية القي -
 ه. تمكينه من الإشراف على أدائه وقياس   -

امهم نخراطهم في العمل وبالتالي اهتموظفين فإ�ا تعزز أيضًا ادما تزداد درجة مسؤولية الم راء الوظيفة عنوفقًا لمبدأ إث
 بجودة المنتجات التي يصنعو�ا أو الخدمات التي يقدمو�ا. 

 
1  Gareth R. Jones., OP.Cit, P174. 
2 Gareth R. Jones., OP.Cit, P176. 
3 Ibid, P176. 



 

72 
 

 �� المؤسسة  تنظيميفة الوظ : خامسا�حور ا�

. على سبيل : يقصد بها تخفيض عدد المهام التي يؤديها كل موظف في إطار منصب عملهفةسيط الوظي تب  -ثالثا 
بحيث يحصل الزبائن بسرعة على   لتقسيم عبء العملإلى أفضل السبل    Mc Donald’sتوصل مديرو    المثال

، قاموا بتقسيم العمل بعد تجربة عدة عمليات لتجميع المهامو   ،لفة في كل مطعم من مطاعم السلسلةكوجبة غير م
تنادا إلى خبرة ت بين الموظفين اسعن تقسيم الواجبا  أسفرت عملية توزيع المهام هذه  ، بخ والمضيفينبين طهاة المط

في  المديري الكفاءةلتحقيق    Mc Donald’sن  من  ممكن  قدر  تم  ، أكبر  تقسيحيث  بوظيفة   المرتبطة  المهام  م 
المديرين   التي تقدمها المؤسسة فإن الموظف يحقق الإنتاج والعمال المضيفين لأن  الوجبات  وجدوا أنه نظرا لطبيعة 

وبالتالي يجب على المديرين   ،صصاً)ي يصبح كل منصب أكثر تخهام أقل يؤديها (أإذا اسندت إليه م   ةأعلى كفاء
التي  المهام  المؤ   تحليل جميع  تمكن  التي  عمل  مناصب  وتصميم  بها  القيام  من  يتعين  وجه  أفضل  على  تحقيق سسة 

 على المديرين توخيمناصب العمل، يجب  بيد أنه عند اتخاذ القرارات بشأن كيفية توزيع المهام بين مختلف    . أهدافها
تب يقترحوا  وألا  يالحذر  مما  أكثر  الوظيفة  التبسيط  فنبغي،  سيط  أ المبالغة في  يؤدي يمكن  إلى   ن  الأحيان  بعض  في 

 ال أن وظائفهم مملة ورتيبة وأ�م يشعرون بعدم التحفيز وعدم الرضا. تقليل الكفاءة بدلاً من ز�دتها إذا رأى العم
 .J. R. Hackman & Gة وفقًا للنموذج الذي اقترحه ئص الوظيفتعتبر خصا: لوظيفة خصائص ا -2.5

R. Oldham    للمديرين جعل مناصب   هذا النموذج بالتفصيل كيف يمكنمهمة عند تخطيط المهام. يوضح
و   العمل مثيرة للاهتمام  الوظائف  المحتملة لإثراء  والتنظيمية  الشخصية  النتائج   توسيعها.وأكثر تحفيزاً، كما يصف 

 وضح هذا النموذج: لتالي يالشكل او 
 J. R. Hackman & G. R. Oldham ــــ: خصائص مناصب العمل وفقا ل )15الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Hackman, J. R. et Oldham, G. R, Work redesign. Reading, Pearson Education, 

UK, 1980, P77. 

 النتائج  حالات نفسية  مل خصائص الع

 تنوع المهارات 

 تحديد المنصب 

 أهمية العمل 

 لعملوح ار 

 لاستقلالية ا

 التغذية العكسية 

 المسؤولية 

 معرفة النتائج 

 تحف�� عا��

 مردودية عالية

 رضا عا��
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لخصائص تحدد هذه ا  ، افز الذي يمكن أن تحدثهة الحدرج  س خصائص تحددوفقا لهذا النموذج لكل وظيفة خم   
وانخفاض التغيب عن العمل   يننتائج مثل الأداء والرضا العاليا كيفية استجابة الموظفين لوظائفهم وتؤدي إلى  أيضً 

 1:فينودوران الموظ 
المهام الخ - المطلوبة لأداء  المهارات  المعرفة أو  أو  القدرات  المهارات:  العمل.تنوع  على سبيل   اصة بمنصب 

اعد نوعة من المهارات أكثر من وظيفة مسعلمي استخدام مجموعة متتتطلب وظيفة مساعد بحث  المثال  
 . McDonald’sفي  

الم - المهمة  نصبتحديد  اللازمة لإنجاز  الخطوات  عدد  الحرفي الموظف  رف ط   من :  فإن  المثال  سبيل  على   .
يؤدي عملية واحدة ر من العامل الذي  ه تحديد وظيفي أكثالذي يحول قطعة من الخشب إلى مكتب لدي

 تلفزيون.  عمليات المطلوبة لتجميعمن ال
لعمل، بالنسبة للأفراد داخل المؤسسة، مثل زملائه في ا ف لأهمية مهمته ونتائجها أهمية العمل: تصور الموظ  -

من   وظيفته بشكل أفضل   أو خارج المؤسسة مثل الزبائن. على سبيل المثال المعلم قادر على فهم أهمية
 بخ يؤدي أعمال روتينية.مساعد في المط

ا - يتمتع بها  التي  المختلفة وتحديد  الاستقلالية: درجة الحرية والاستقلالية  المهام  التخطيط لأداء  لموظف في 
ال سكيفية  على  بها.  الزمني   المثال،بيل  قيام  جدوله  تخطيط  عليه  يتعين  الذي  المبيعات  موظف  يتمتع 

الزبائن  فية تخصيص وقته بينوتحديد كي التجميبقدر كبير من الاستقلالي  مختلف  ع ة مقارنة بعامل خط 
 .نتاجالإ بسرعة خطأفعاله    تحددالذي 

ات واضحة ومباشرة عن كيفية المعلومات المرتدة: مدى حصول الموظف الذي يقوم بمهمة ما على معلوم  -
يتلقى أدائه لعمله. فعلى سبيل   الذي امراقب الحركة    المثال  أ  لجوية  أخطائه في حدوث   ن تتسبب يمكن 

إحصاءات لمجلة   فورية حول أدائه في حين أن الشخص الذي يجمع  ات ملاحظاتائر الطاصطدامات بين 
كانت ترتكب أخطاء أو ما إذا كان يقوم لأحيان وسيلة لمعرفة ما إذا  متخصصة لا يملك في كثير من ا

 فعلا بعمل جيد. 
الأنشطة  -3.5 الأنشيشير    : تقسيم  تقسيم  الم  طةمفهوم  بها  تنظم  التي  الطريقة  لتلبية  شطأنؤسسة  إلى  تها 

زبائنه منظور  و   ،ااحتياجات  فإنمن  التقسيم  ة  الوحد   رسمي  عن  عن هي    Mintzbergحسب  الناتجة  عبارة 
برة لديهم الخ  تتكون من أفرادمن مجموعة رسمية من المهام ومجموعة وظيفية    تتكونالتي    مناصب العمل مجموعة من  
  2مجموعة من المهام المطلوبة التي تحدد محتوى العمل. أما منصب العمل فهو ،بهذه المهامفون  مكل والدراية وهم  

 سيم الأنشطة عادة ما نميز بين الطرق التالية للتقسيم: تق  عند و 

 
1  Clermont Barnabé, La réaction des enseignants aux attributs de leur tâche : une approche à leur 

motivation, Revue des sciences de l'éducation, Volume 17, numéro 1, P117. 
2 Anne-laure Saives , Op.cit., P197. 
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 الرسالة التنظيم ع�� أساس 

 لمعاي��)(تنميط ا
 

   

 التنظيم الابدا�� 
 (التسو�ة المتبادلة)

 

 

 

 التنظيم الم�ي

 (تنميط الكفاءات والمؤهلات) 

 

 

  
   

   

 

 

 

 التنظيم حسب الأقسام (تنميط النتائج)

 

  

   

 

 

 

 الهي�ل الوظيفي (تنميط العمل، والإجراءات)

 

  

      

 

 

 

 الهي�ل البسيط أو ا�حر�� (الاشراف المباشر) 

 

  

  

الأكثر  :  الوظيفي  التقسيم  -أولا التقليدي هو  أيضا بالتقسيم  أنه  اعتمادا،يعرف  الأنشط  حيث  بطريقة يجمع  ة 
وحدات    ،متجانسة إلى  الأنشطة  الإنتاجوتنقسم  واال،  مثل  والمالية  البشرية،  الموارد  من تسويق،  وغيرها  لمحاسبة 

غير أن التقسيم الشديد للعمل   ،براتلمرؤوسين تبادل المعارف والخوارئيس  للتتيح هذه الطريقة  و   .وحدات الأعمال
 عكسية.تائج كن أن يؤدي إلى نوالافتقار إلى تنسيق الأنشطة بين الإدارات يم

حدات متخصصة وفقًا تقسيم الأفقي بتجزئة العمل في المؤسسة إلى وظائف أو و ق اليتعلالتقسيم الأفقي:    -ثانيا
يع.. الخ. لكل من هذه الوحدات مواردها الخاصة ومهامها ليات التصنللمناطق الجغرافية، المنتجات، الزبائن، وعم

 . إلخ والإنتاج،  يل،والتمو   المبيعات، الخاصة:  
 يمكن التمييز بين هذه الآليات من خلال الشكل  Mintzberg ـب  فحس  يتم ذلك باستخدام آليات التنسيقو   

 التالي:
 Mintzbergسب ): آليات التنسيق بين مختلف الهياكل التنظيمية ح16الشكل رقم (

Source : Anne-laure Saives, Le Management Réhumanisé  :  édition Chenelière 
éducation, canada, 2017, P210. 

 : ةكل التنظيميأنواع الهيا   -6
سلط الضوء على كيفية توزيع المهام، ومن يمتلك ، فهو يري للمؤسسةمي هو العمود الفقالهيكل التنظي

وغالبا ما يتم التمييز بين الهياكل التنظيمية التقليدية والهياكل  .ؤسسةعضاء الم لاقات بين أوما هي الع   ،السلطة
 . التنظيمية الحديثة
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 الهياكل التنظيمية التقليدية:   -1.6 

الوظي   -أولا الهيكل  فيالهيكل  يعتبر  أشك:  أول  مخالوظيفي  بين  الرسمي  التنسيق  والأقسام في ال  الوحدات  تلف 

ربط   ،المؤسسة الأو   1979سنة    Mintzberg  حيث  بالجهود  التنظيم  من  النوع  المؤسسات هذا  لهيكلة  لى 
يتميز هذا كما    ،في أقسام مختلفةمهامها  إلى تجميع    ؤسسة ويسعىشطة المأن  التنظيم الوظيفي يميز  و   ، حديثة النشأة

 لشكل من التنظيم:والشكل التالي يوضح هذا ا  .1ية القرار حول القائد مما يعطيه شكلا هرميالهيكل بمركز ا

 ): الهيكل التنظيمي الوظيفي 17الشكل رقم (

 
 ةمن إعداد المؤلف المصدر:

 فيهدفه الرئيسي  ثل، ويتمالقيام بها عة المهام التي يتعينيفي مع تقسيم النشاط وفقًا لطبييتوافق هذا التنظيم الوظ     
ا الهيكل مناسب بشكل خاص للمؤسسات التي ذ ه ويعتبر    ، تحتفظ بها المؤسسة لجعلها فعالة  تحسين المهارات التي 

العامة  لان   التخصص   إستراتيجيةتتبع   من  الإدارة  لوضعي  فقط  القدرة على لديها رؤية شاملة  المؤسسة وبالتالي  ة 
 كل. التعامل مع المشاكل ك

ط ل النشاحسب مجاالمجزأة    مع المؤسسات   التقسيمي : يتوافق الهيكل التنظيمي  التنظيمي التقسيمي  الهيكل   -ثانيا

 . وقد اعتبر هذا النوعوحدة عمل مستقلةككل قسم أو فرع    ، حيث يعتبر)الجغرافيةالمناطق    العملاء،   المنتجات،(
مع ظهور مفهوم الزبون   التقسيمي نظيمي  ل التالهيكظهر  إذ  رين،  من التنظيمات ابتكاراً رئيسيًا في بداية القرن العش

أوجه  على  التغلب  إلى  يهدف  حيث  خاص   والتسويق،  بشكل  مناسب  وهو  الوظيفي  الهيكل  في  القصور 
النوع من التنظيمات على مبدأ لامركزية   يعتمد هذا.  2التنويع (أنشطة متعددة)  إستراتيجيةتار  للمؤسسات التي تخ

 
1Franck Brulhart, Christophe Favoreu, Management d’entreprise, Edition DUNOD, Paris, 2016, P32. 
2 Franck Brulhart , Christophe Favoreu, OP.Cit, P36. 
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 ؤسسةفي الم   ونيتخصص العامل   بها، كما التنافسية الخاصة    الإستراتيجية  وحدات تطبق ال  ، حيث اراتالسلطة والقر  
 . ت النشاطحسب مجالا

تعلق   بينما إذا  ،نتحدث عن هيكل تنظيمي حسب المنتجمجالات النشاط فئات من المنتجات فإننا    فإذا كانت  
نالأ فإننا  الزبائن  بفئات  امر  تنظيمي حسب  الأ  أما عندما   ،لزبائنتحدث عن هيكل  الجغرافية  مر بالمناطق  يتعلق 

 تالي يوضح هذا النوع من التنظيمات: ل الالشكو   .نتحدث عن هيكل تنظيمي حسب الجغرافية  فإننا

 التقسيمي ): الهيكل التنظيمي  18الشكل رقم (

 
 ةمن إعداد المؤلف المصدر:

الهيكل،    حسب لديهذا  وحدة  وموارده  ها كفاءاتكل  ن  ، كمالخاصةا  امميزة  بتدير  عن شاطها  مستقل  شكل 
بالإضافة إلى ذلك ،  نظور مراكز المسؤولية، فهي تمثل مركز ربح من موهي مسؤولة عن نتائجه  الوحدات الأخرى

 يوجد داخل الأقسام تقسيم كلاسيكي للعمل حسب الوظيفة.

أكثر تعقيدًا من ضي، وهو ذو طبيعة  : ظهر الهيكل المصفوفي في الستينيات من القرن المافيالهيكل المصفو   -ثالثا

لشركات متعددة الجنسيات االمنتجات أو  تصنع عدة أنواع من    لمؤسسات الكبيرة التياالسابقة، يناسب  لأشكال  ا
مستقرة.   وأيضا غير  معقدة  بيئة  تعمل في  تقسيمو التي  مع  المصفوفي  الهيكل  على محورين: محور   يتوافق  المؤسسة 

ف لذلك  (تقني).  تقسيمي  ومحور  (إداري)  ومرونة وظيفي  الوظيفي  للهيكل  الفنية  الكفاءة  بين  يجمع  هيكل  هو 
بإ الهياكل  من  النوع  هذا  يسمح  التقسيمي.  يتم الهيكل  التي  الوسائل  تحسين  إلى  يهدف  عمودي  تنسيق  نشاء 

سل المناسب للوظائف المختلفة التي تشكل جزءًا من نفس تدفق وتنسيق أفقي يضمن التسل ، ل وظيفةتفويضها لك
 الشكل التالي يوضح الهيكل المصفوفي: و   العمليات.

 المدير�ة العامة 

 المدير�ة المالية 

 �ة البحث والتطو�رمدير 

 مدير�ة الموارد البشر�ة

 Bوحدة المنتج  Cالمنتج وحدة  Dتج  وحدة المن Aوحدة المنتج 

 المبيعات  الانتاج 
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 ): الهيكل المصفوفي 19الشكل رقم ( 

 

 من إعداد المؤلفة المصدر:  

 الهياكل التنظيمية الحديثة:   -2.6

أساس    -أولا على  التنظيمي  المؤسسات  المشروعالهيكل  تقوم  ما  عادة  منتج بإن:  إطلاق  عند  "مشروع"  شاء 

ا  ، جديد  وتعاقبها  المشاريع  بعض  إلى هيكلة لكن حجم  المؤسسات  ببعض  أدى  للغاية  ديناميكية  بيئة  لسريع في 
يعرف الهيكل حسب المشروع بأنه عبارة عن هيكل مصفوفي تمثل خطوطه و نفسها بصفة دائمة حسب المشروع.  

الم   كما المشاريع.    الأفقية الوظائف  لل تعبر  ال   مؤسسة ختلفة  للعمودية(الخطوط  المختلفة  المشاريع  إلى  مؤسسة، ) 
 تالي فهو �خذ نفس الشكل السابق فقط تغيير رئيس المنتج برئيس المشروع. وبال

الشبكي  -انيثا بو :  الهيكل  يميزه  مما  متغيرة،  بحدود  تنظيمي  هيكل  عن  عبارة  التهو  الهياكل  عن  نظيمية  ضوح 

من الباطن   لشبكي تقوم المؤسسة المحورية بإنشاء مجموعة من "التحالفات" مع مقاولين في مركز الهيكل ا  . الأخرى
القطاع  في  المنافسة  المؤسسات  على  تنافسية  ميزة  تحقيق  بهدف  القيمة،  سلسلة  في  الأخرى  الفاعلة  والجهات 

عليها.  تعاقد�ً و   والحفاظ  ملزمون  المصلحة  أصحاب  وبالتالي  ويت  مختلف  بينهم  فيما  القيادة   ي يختفعاونون  مفهوم 
 هوم الهيكل الشبكي:الشكل التالي يوضح مفو لصالح التعاون غير الهرمي.  

 المدير�ة العامة
  خطوط هرمية

خطوط منتجات   (عمودية) 

 (أفقية)

المدير�ة 

 (C) التجار�ة

المدير�ة 

  (F)اليةالم 

مدير�ة 

 (E)الدراسات

 

 مدير�ة

  (P)الإنتاج 

 النشاط

C-A 

 النشاط

F-A 

 النشاط

E-A 

 النشاط

F-A 

 تج  المنرئيس 

A   

 رئيس المنتج  

B  
 النشاط

C-B 

 النشاط

F-B 

 النشاط

E-B 

 النشاط

F-B 
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 : الهيكل الشبكي )20(  الشكل رقم 

 
 ةمن إعداد المؤلف المصدر:

 اعتمادًا على مستوى الأخرجة للوظائف / الأنشطة نميز بين: 

 ؤسسة المحورية معظم الأصول). الشبكة الداخلية (تمتلك الم  -
 ها الكفاءات المحورية).شبكة المستقرة (يتم تعبئة الموارد الخارجية ولكن المؤسسة المحورية لديال -
بدمج    - تهتم  حيث  المحورية  بالكفاءات  المحورية  المؤسسة  شركاء  يحتفظ  أن  (يمكن  الديناميكية  الشبكة 

 الأصول). 
لماهية الهيكل الافتراضي، إلا أنه من   من عدم وجود تعريف توافقي حاليًا على الرغم  :  الهيكل الافتراضي   -اثالث

المؤسسة الافتراضية هي مؤسسة تتمركز حول "المحور"، حيث تستعين ف،  الممكن مع ذلك تحديد بعض خصائصه
الكفاءات بعمليات الأخرجة لمعظم الوظائف التي لا تتعلق بمهنتها الأساسية. وبالتالي تركز المؤسسة نشاطها حول  

المنتظالمحورية وتنسيق سلسلة   المؤسسات، من خلال الاستخدام  التي أصبحت بين  الخاصة بها  لتقنيات القيمة  م 
 1المعلومات والاتصالات الجديدة (تبادل البيا�ت الإلكترونية، الإنترنت، إلخ).

الأكما     بعد،  عن  الأعمال  تنسيق  الجغرافي،  بالتشتت  الافتراضية  المؤسسات  الباطن، تتميز  من  والتعاقد  خرجة 
ة الجديدة في النهاية طرقاً جديدة اء الحدود الملموسة بين المؤسسة وشركائها.. تخلق هذه الأشكال التنظيميواختف

 والذي يتكون من تنفيذ كل أو جزء من النشاط المهني خارج المبنى المادي للمؤسسة.   بعد، للعمل مثل العمل عن  

 
1Franck Brulhart , Christophe Favoreu, Op.cit., P43. 

وظيفة الموارد 

 البشر�ة
 الوظيفة التجار�ة

 نة المؤسسات المتعاو 

 وظيفة الأخرجة

 المؤسسة ا�حور�ة 

 ا ا�جوهر�ةمتمركزة ع�� كفاءا��

 المؤسسات المتعاونة 

 وظيفة الأخرجة

 وظيفة الامداد 
ث  البحوظيفة 

 و�ر والتط

 وظيفة التمو�ن 

 اتصال دائم 
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ى المؤسسات الافتراضية، رغم أ�ا قد تتخذ أمثلة جيدة عل  Amazonترونية مثل  وتعد مؤسسات التجارة الإلك  
المؤسسة الافتراضية بأن الهيكل  هيكل  م التوصل إلى توافق في الآراء بشأن تعريف  ويمكن تفسير عد أشكالا أخرى.  

اضية يؤدي في كثير تشكيل مؤسسة افتر  الواقع إن الافتراضي والهيكل الشبكي كثيرا ما يستوعب أحدهما الآخر. في 
لهيكل الشبكة سيكون   قريبا إلى تطوير مؤسسات مرتبطة بالشبكات، وبالتالي فإن الفاعل المحوري من الأحيان ت 

مؤسسة "افتراضية". ولكن ليس بالضرورة أن تتبنى كل الجهات الفاعلة في الشبكات (المتعاقدون من الباطن على 
قسيمي تقليدي أكثر ، على سبيل كنها الاحتفاظ بهيكل وظيفي أو تسبيل المثال) هيكل افتراضي لنفسها (بل يم

  المثال).
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 -القيادة، التحفيز والاتصال  -لسادس: وظيفة التوجيه في المؤسسة ور االمح 
 

الناجح الرئيسية للمدير  السمات   Davidفمثلا عندما أصبح    -التأثير على الآخرين  في  قدرة  ال  من 
Lewis   1ديرا عاما لشركة  مTesco  لإعادة قناع المديرين الآخرين بدعم التغييرات التي كان سيجريها  بدأ في إ

نقل مقرها الرئيسي من لندن إلى هولندا في    Unileverشركة    بينما فشلت ،  المؤسسة وقد نجح في ذلكهيكلة  
بعد ضغوط عامة قوية بشكل و   ،الإجراءحول مبررات هذا    ديرينختلف العديد من كبار الم بعدما ا  2018  سنة

 قدرة المدير على التأثير في   يتضح مما سبق أندي من قبل منتدى الاستثمار أسقط مجلس الإدارة الخطة.  غير عا
مع تج  حيثم،  عمليتي التخطيط والتنظيخطوة أساسية تأتي مباشرة بعد    العمال باتجاه تحقيق الأهداف التنظيمية

الوظائف من  العديد  التوجيه  القيادة،    وظيفة  خلالها الاو الفرعية كالتحفيز،  من  التي  الأسس  تمثل  والتي  تصال، 
روح   وبث  إرشاد  المدير  أهدافها.يستطيع  تحقيق  أجل  من  المؤسسة  في  العاملين  بين  المستمر  والنشاط   التعاون 

من خلال الظروف   وظيفة التوجيه تعني بالدرجة الأولى إصدار الأوامر لإرشاد المرؤوسين عن كيفية أداء واجباتهمف
م لتنفيذ واجباتهم، وعلى أن المتاحة في بيئة العمل والسعي لتحفيز العاملين مادً� ومعنوً� ودفعه  والشروط الفعلية

مباشر بشكل  المطلوب  الهدف  وتحدد  وصريحة  واضحة  والإرشادات  الأوامر  مبدأين   .تكون  على  التوجيه  ويقوم 
هما:   ومبدأ أساسيين  الأهداف  تجانس  الرئاسة   مبدأ  ينادوحدة  المبدأ  وهذا  يتوقف.  الفعّال  التوجيه  بأن  على  ي 

الفردي مع أهداف   النشاط  الرضا والوفاء والانتماء والولاء، ومبدأ وحده تجانس أهداف  النشاط الجماعي لخلق 
دواجية وهذا المبدأ بأن يكون للمرؤوس رئيس واحد حتى لا يوجد احتكاك أو از   ،عمليه التوجيه  مبدأالرئاسة هو  

 نب تقسيم الولاء ومشكلات الأولوية والأوامر المتنازعة. والتجاوب يكون ممتاز مع تج
عملو     إطلاق  تتضمن  في  تساعد  التي  المناسبة  العمل  بيئة  توفير  التوجيه  يحقق   قدراتية  وبما  الخلاقة،  العاملين 

المؤسس ال  ، ةأهداف  السلوك  طبيعة  فهم  الفعال في ضوء  التوجيه  يمارس  السلوك لهذا  هذا  توجيه  ومحاولة  بشري، 
، والتي القيادة، التحفيز، والاتصال  حسب الأهداف المرسومة وذلك من خلال العناصر الأساسية الثلاثة للتوجيه:

 سنتناولها فيما يلي:
 القيادة:  -1

مناصب  إن   يشغلون  الذين  المؤسسة  إداريةالأشخاص  قادة  في  بالضرورة  في ف  ،ليسوا  السلطة  هيكل 
بحيث يمكن   تظهر جيدا،علاقات السلطة الناتجة  وهو ما يجعل    لتنظيميةالخريطة ايتم توضيحه عادةً في    ةالمؤسس

السلطة بوضوح  على من قائد تحديد    لكل لزم المرؤوسين، واتخاذ تدابير عقابية    كيف يحدد واجبات و   ، يمارس  إذا 

 
1  )Tescoهي عمومية   )  المتحد  دولية  شركة  المملكة  الرئيسي في  الكبر مقرها  التجزئة  متاجر  وسلاسل  التموينات  مجال  في  تعمل  أكبر ة  وهي  ى. 

ا مليارات جنيه إسترليني. وهي حاليا في المركز الثالث عالمي   3تاجر بريطانية من حيث المبيعات العالمية وحصة السوق بإجمالي أرباح يتعدى  ة مسلسل
 . Carrefourو Walmartمن حيث رقم الأعمال بعد 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%AD%D8%AF%D9%88%D8%AF%D8%A9
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"فالأمر.    الإنجليزي  إلى  "،to leadالفعل  مهم  يشير  لديه  القائد  القيادة  التوجيهة  أن   هومان المفهذان    ،أو 
الذي  يعكسان   التأثير  من أشكال  المنطقي الاعتراف يخر الأشخاص الآيتم ممارسته على  شكلاً  ن، وبالتالي فمن 

 . منصبهالممنوح له من خلال  لتأثير  بأن القائد يمارس على الأشخاص الذين يوجههم شكلاً من أشكال ا
 :  وأهميتها  مفهوم القيادة  -1.1
 1عت تعاريف القيادة الإدارية حيث:تعددت وتنو   تعريف القيادة:  -أولا

موقف   نشاطات الأفراد أو مجموعات تساهم في تحقيق الأهداف في   عرفها هيرس بأ�ا: عملية التأثير في -
   .معين

التأثير على شخص أو    وعرفها - ، لنيل تعاو�م  وإرشادهم   وتوجيههم جماعةليكرت: بأ�ا قدرة الفرد على 
 من أجل تحقيق الأهداف المرسومة.  ءةكفاوتحفيزهم للعمل بأعلى درجة من ال

بحماس والتزام إلى أداء مثمر  من خلال الاتصال ليسعوا  الآخرينثير في  كما عرفت بأ�ا القدرة على التأ -
 .المؤسسةيحقق أهداف  

لتحقيق أهداف مشتركة، فهي إذا  هميتضح مما سبق أن القيادة تمثل القدرة على التأثير في الآخرين وتوجيه سلوك
ولتحفيز السلوك باتجاه تحقيق تلك   ملية توجيهية وتأثيرية باستخدام النفوذ لبلوغ أهداف المجموعات العاملةع

 الأهداف. وعليه تتمثل متطلبات القيادة في: 
 التأثير: القدرة على إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما.  -
 لذاتية وليس بالمركز الوظيفي. ا أو منعه، وهو مرتبط بالقدرات ام  النفوذ: القدرة على إحداث أمر -
 ئد في أن يتصرف ويطاع.السلطة القانونية: وهي الحق المعطى للقا -

أهداف  لتحقيق  وتحفيزهم  وإلهامهم  الآخرين  على  التأثير  على  القدرة  لديه  الذي  الشخص  فهو  القائد  أما 
عندما يواجه ف  ،مع المجموعة  يشارك رؤيته وحماسه   الآخرين، بل   اء فالقائد لا يقوم بإلغ  .2مجموعة أو مؤسسة ما
الحلول   يرى  الحدو   عندما مشكلة  الآخرون  قادرً يرى  سيكون  وبالتالي  والقيود،  مسار د  في  التأثير  على  ا 

ويستمع    ،الأحداث ويحترمهم،  الآخرين  على  الانفتاح  وينمي  قيمه  مع  تتفق  بطريقة  يتصرف  إليهم حيث 
. ومن مسؤوليات القائد يحقق الأهداف  أن في نفس الوقت    د مرتبط برفاهية الموظفين ويمكنهائفهو ق  ،بانتباه

 يلي:  الناجح ما 
 ديد الرؤية والأهداف المطلوب تحقيقها. تح -
 قيادة الأفراد من خلال تحفيزهم وتنظيمهم والإشراف عليهم. -
 والتكتيكية والتشغيلية.  الإستراتيجيةالتخطيط من خلال صياغة الخطط   -

 
 .67، ص2015، 19، العدد 9 لد، مجلة معارف، المجمساهمة القيادة الإدارية في تفعيل التغيير التنظيمي :بغدود راضية 1

2 Gareth R. Jones : Op.cit. , P243. 
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 نتائج ملموسة ومرضية.  قيق الأهداف من خلال الحصول علىتح - 
 الجدول التالي: ويمكن توضيح الفرق بين القائد والمسير من خلال  

 ): الفرق بين القائد والمسير 05الجدول رقم (
 المسير  القائد

 .يعمل على تطوير المؤسسة -
 . يفعل الأشياء الصحيحة -
 . يركز على سبب الأشياء -
 .يهتم بالأفراد -
 .المرؤوسينب ثقة كسي -
 . ينظر للمستقبل -
 . يهتم بكل جوانب المؤسسة -
 .يعمل على إعادة النظر في الأوضاع -
 . ات جريئةيتخذ قرار  -
 يجدد ممارساته.  -

 . سير المؤسسةيسهر على حسن  -
 . لوب منهيفعل ما هو مط -
 .يركز على كيفية فعل الأشياء -
 . يهتم بتركيبة المؤسسة -
 . يعتمد على المرؤوسين -
 .ضريعمل في الحا -
 . يهتم خاصة بوظيفة الإنتاج -
 .امل مع الأوضاعيتع -
 . يتخذ قرارات روتينية -
 يعيد نفس الممارسات.  -

édition, Ed  eme, 2nnaireProfession Gestioanne Guay, -uzie Marquis & JoséeS ,Source
Chenelière Éducation inc, 2018, P230. 

والإله     والرؤية  التغيير  على  يركز  فالقائد  والفر لذلك  والإمكانيات  والالتزام  أصحاب ام  بين  التآزر  وكذلك  ص 
 والأنظمة والقواعد والجداول الزمنية والتنسيق والتنظيم. لتخطيط  المصلحة. بينما يركز المدير على المراقبة وا

 1تتجلى فيما يلي:    بالغة  لقيادة الإدارية أهمية لإن  :  وعناصرها  أهمية القيادة  -ثانيا
 .المستقبليةتصورات ل إلى العاملين وتحقيق الخطط والحلقة للوصو تعتبر   -
لديهم   ة الإدارية تقوم على مفهوم أن الأفرادفالقياد تحقيق التكامل بين مصلحة الأفراد ومصلحة المؤسسة،  -

القدرة على إنجاز الأشياء إذا ما تحققت لهم بعض المنافع من إنجاز هذه الأشياء، لذا لابد من البحث 
 . قيقهالتح الأفراد ثم الوسيلة اللازمة    الحاجات لدى   عن

مهارة   - القائد  واكتساب  الخلافات  وحسم  المحيطة  المتغيرات  في اكتشاف  مواكبة  والضعف  القوة  نقاط 
 .مرؤوسيه وتوجيههم لتدعيم نقاط القوة وتفادي نقاط الضعف

 .إقامة علاقات إنسانية مع المرؤوسين تقوم على التفاهم المتبادل -
 2  :دة الإدارية من العناصر التاليةتتكون القياكما  

 
 .54، ص 2001يع، الكويت،  ، المكتبة العالمية للنشر والتوز أساسيا ت الإدارة :زكي محمود هاشم  1
 .22، ص2020السورية، رات الجامعة الافتراضية السورية، الجمهورية العربية ، منشو القيادة الإدارية :بطرس حلاق 2
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نشأت بنشوء المجتمعات، ة التي  حيث تعتبر القيادة في حقيقتها أحد المظاهر الاجتماعي  الجماعة:   وجود  - 
 . فعندما يوجد لدينا مجتمع ما، وإن كان محدودا، يصبح هناك حاجة للقيادة

 .على تحقيق التقارب بينها إن دور القيادة هو السعي لتوحيد الأهداف والعملوجود هدف مشترك:   -
أهداف  سق والانسجام:التنا - القيادة في تحقيق  يكفي لإنجاح  الجماعة لا  م، لأن نجاح التنظي  إن وجود 

تحقيق  نحو  جهودهم  جميع  يوجهون  حتى  الجماعة  أعضاء  بين  وانسجام  تناسق  يتطلب  المشترك  العمل 
 .الهدف المشترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها

علىالقدر  - معنى    التأثير:  ة  لب  تعتبر إن جوهر  وهي  الجماعة  التأثير في سلوك  على  القدرة  هو  القيادة 
 .لتي تتمثل في الممارسة الفعلية للقيادةفيذية االخطوة التن

 : أساليب القيادة الإدارية  -2.1
لقيادة العسكرية أو تسميات مثل ا : يطلق على هذا الأسلوب عدةالأسلوب الأوتوقراطي للقيادة الإدارية -أولا

واتخاذ القرارات   وامر الأصدار  القيادية، حيث يقوم القائد الأوتوقراطى بإ  يب تبدادية، وهو أقدم الأسالالقيادة الاس
 .1السلطة الممنوحة له امباستخد  والتهديد  والإكراهكما يعتمد على أسلوب العقاب   مرؤوسيه، مشاركة  دون بمفرده 

   نجد: ومن مساوئ هذا الأسلوب عموما
  .الرضالمرؤوسين مما يؤدي إلى عدم  انخفاض الروح المعنوية ل -
   .لديهم  والإبداع وح المبادرة  ر  م لهم بالإضافة إلى قتلولاءه  م وعد ظهور كراهية المرؤوسين لقائدهم   -
الا - انعدام  بسبب  المتبادل  التفاهم  بالإضـافةصال  تانعدام  ارتفاع  الصاعد،  التذمر   إلى   والشكاوى نسبة 

 .غياباتوال
لى يهدف إ   يعكس هذا النوع الأنواع الأخرى من القيادات، حيث:  طي للقيادة الإداريةالأسلوب الديمقرا  -ثانيا

إيجاد نوع من المسؤولية عند المرؤوسين ومحاولة إشراكهم في اتخاذ القرار فالقائد الديموقراطي يشارك الفريق السلطة 
ة ولائهم والتزامهم كما يشعر الفرد بقيمته فع الروح المعنوية للأفراد وز�دعنها ر  خذ برأيهم، وهذه المشاركة ينتج�و

 ساليب فعالية. كثر الأأ  في المؤسسة، وهذا الأسلوب
مع  السلطة  ويشارك  والمرؤوسين،  القائد  يشبع حاجات  حيث  الأوتوقراطي  الأسلوب  نقيض  الأسلوب  هذا  يعد 

و و �المرؤوسين  قراراته،  أغلب  في  برأيهم  الجماعة.   تاليبالخذ  قوة  قوته  إلى  أهم خصائص و   يضيف  إظهار  يمكن 
 2القائد الديمقراطي فيما يلي:  

 .القراراتخاذ  كون في  المرؤوسون يشار  -
 . السلطةالقائد يفوض بعض صلاحياته فهو لا يحتكر   -

 
،  4، طالأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي: دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة :محمد قاسم القريوتي 1
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 . المرؤوسينالمرونة في التعامل والتفاعل مع  - 
 . الإجبارالتعامل مع المرؤوسين بالإقناع وليس   -
 .الجماعي والثقة بين الجميع   العمل -

الإدارية  -ثاثال للقيادة  الحر  الحر   :1الأسلوب  إعطاء  الأسلوب على  الكايقوم هذا  للمرؤوسين في تحديد ية  ملة 
حيث يقتصر دور القائد   ، شاركته في قيادة العمل أو النشاطأدنى حد من تدخل القائد وم  المهمات والأنشطة، مع

الأساسي  على المستلزمات  المرؤ تقديم  المطلوب من  العمل  هذا و   .وسين تأديتهة لإنجاز  أن  الباحثين  يرى عدد من 
الحرية للمرؤوسين ويلقي بمسؤولية إنجاز العمل عليهم   ، لكونه يقوم على تركالعملي  الأسلوب غير مجد في التطبيق

 .دون ضبط لسلوكهم أو توجيه لجهودهم
ك القائد الإداري، أي دراسات في مجال الإدارة بوصف سلو اهتمت ال   :الإدارية  القيادة  (أنماط)  نظر�ت   -3.1

نمط الإدارية،    تحديد  الدراساقيادته  هذه  تمت  موقد  وفق  الأولى ت  المرحلة  اهتمت  حيث  مختلفة،  زمنية  راحل 
بتحديد خصائص وصفات القائد، بينما اهتمت المرحلة الثانية بدراسة سلوكه لتحديد نمط قيادته، فيما اهتمت 

 بها القائد وتأثير ذلك على نمط قيادته.لثالثة بطبيعة الظروف التي يوجد  المرحلة ا
العظيم والتي تقوم على فرضية أن القادة   ت ارتباطاً وثيقاً بنظرية الرجل ة السماتربط نظري:  نظرية السمات  -أولا

صية التي تجعلهم الشخ  ولدوا وهم يحملون عدد من الخصائص الموروثة أو السمات   يولدون ولا يصنعون، فالقادة 
وق النظرية قادة �جحين،  أنصار هذه  توصل  الضرو   د  السمات  دراستهم إلى مجموعة من  للقمن خلال  يادة، رية 

تهدف نظر�ت   .اتخاذ القرار وغيرها  الذكاء، الأمانة، الثقة بالنفس، تحمل المسؤولية، الطموح، القدرة على   :منها
يعود و  ،و الخصائص الشخصيةى بعض الصفات أن خلال التركيز علسمات الشخصية إلى تمييز القادة عن غيرهم م

ة أو الفكرية التي يمكن أن تحدد القادة وتميزهم عن غير لجسديالبحث عن السمات الشخصية أو الاجتماعية أو ا
للقيادة الأولى  النظر�ت  ولدت  عندما  الثلاثينيات  إلى  السمو   2القادة  لتحديد  البحثية  الجهود  أدت  ما  ات غالبًا 

ة سم  80دراسة تم تحديد ما يقرب من    20في �اية الستينات وفي فحص ل ـــو   ، ةالشخصية للقادة إلى طرق مسدود
نظرية عندما بدأ الباحثون هذه الحدث تقدم ملحوظ في  ، ولقد  سمات فقط كانت شائعة  5تلفة للقادة، منها  مخ

 The Big(  بنموذج السمات الخمسرف  في تنظيم السمات وفقًا لنمط العوامل الشخصية الخمسة أو ما يع
Five  العاطفي، الانفتاح على التجارب)   تقرار(القبول، الانبساطية، الوعي أو الضمير الحي، الاس) والمتمثلة في

الدراسات المختلفة للقيادة يمكن استيعابها أحد هذه  حيث أصبح من الواضح أن عشرات السمات التي أثبتتها 
 3ا وقوة تنبؤية قوية.نظرية السمات اتساقً   وهو ما أعطى   العوامل الخمسة الرئيسية،
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السلوكية  -ثانيا  الأو إن  :  النظرية  الدراسات  الفشل  أواخر لى  في  الباحثين  دفع  الشخصية  سمات  على  قائمة 
للب إلى مسار مختلف  الماضي  القرن  الستينيات من  اهتمامهم من   تحويل  ث وذلك من خلالح الأربعينيات حتى 

 :القادة من حيث  كيات ات القادة إلى محاولة دراسة سلو محاولة تعريف سم 
 .ما يفعله القادة في الواقع   -
 .كيف يفعلونه -
وتشير النظرية إلى أن   ،يمكن استنساخها من قادة آخرين  سلوكيات القادةأن  ظرية القيادة السلوكية  ن  ترض تف     

بناء تنشئتهم  يمكن  لكن  �جحين،  يولدون  لا  ل  القادة  قابل  سلوك  والتعلمعلى  النظوتركز    ،لاكتساب  رية هذه 
وقد اهدة كيفية تصرفه في المواقف.  لى مشا للتنبؤ بنجاح القائد عتهبشكل كبير على تصرفات القائد، وتبني قدر 

 انبثقت عدة نظر�ت ضمن هذه المقاربة نذكرها فيما يلي: 
جامعة أوهايو في أواخر   : تستند هذه النظرية إلى الأعمال التي بدأت في (Ohio)جامعة أوهايو  دراسة -

القائديات حيث حاول باحثوها تحديالأربعين الأكثر شمولاً   العملويعد هذا    ،د الأبعاد المختلفة لسلوك 
السلوكية النظرية  انتشاراً ضمن  على و   .والأوسع  بنيت  نظرية  وهي  البعدين"،  "نظرية  أيضا  عليها  يطلق 

الممنهجة   الدراسات  من  واسعة  مجموعة سلسلة  ل  قادها  "أوهايو"  جامعة  في  الباحثين  تحديد من 
ل نتائجهم إلى نمطين لسلوك القائد ن خلاالسلوكيات القيادية المرتبطة بالأداء الجماعي الفعال، وتوصلوا م

   1الإداري هما:
 :البعد إلى السلوك القيادي الذي يهتم بمشاعر   القيادة المرتكزة على تقدير الأفراد يشير هذا 

المرؤوسين معاملتهم وحاجاتهم، من خلال حسن  المرؤوسين واتجاها وبناء علاقات طيبة معهم   ة 
م وثانيا  والثقة،  بالاحترام  خلا تتميز  الأخذ ن  طريق  عن  القرارات  اتخاذ  عملية  في  إشراكهم  ل 

بآرائهم ومقترحاتهم والعمل على تنفيذها، بالإضافة إلى دعم التواصل وتشجيعه، وهو ما يزيد من 
 ت ورفع الروح المعنوية.  مشاعر الثقة بالذا

 المهامالقياد هيكلة  على  المرتكزة  خلاة  من  العمل  تنظيم  إلى  البعد  هذا  ويشير  تحد :  يد ل 
علاقة بالمهام الموكلة لكل   واجبات كل فرد من الفريق، والوقت اللازم لتنفيذها، واتخاذ قرارات لها

 مرؤوس، والحفاظ على مستو�ت معينة من جودة الأداء.  
 ت جامعة أوهايو، فكانت كما يلى:  توصلت إليها دراسا  التي النتائج    أما عن 
 ة بهيكلة المهام والمتغيرات المتعلقة بالجوانب الإنسانية.  تعلقوجود استقلالية ما بين المتغيرات الم 
     المهام أعلى منها في الأقسام التي يركز قادتها على  يركز قادتها على   التي الإنتاجية في الأقسام 

 عتبارات الإنسانية.  الا
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  الاهتمام هم بين اء العالي وارتفاع الروح المعنوية يكون لدى المرؤوسين الذين يمزج قائدتحقيق الأد 
 . بمشاعرهم وهيكلة المهام

: بدأت هذه السلسلة من الدراسات حول القيادة في مركز  )Michiganدراسة جامعة ميشيغان ( -
نيات القرن ) بجامعة ميشيغان خلال خمسيSurvey Research Centerأبحاث الاستطلاعات (

بين   تاجية أكبر وتعزيز الرضا الوظيفيلى إن، وهدفت إلى تحديد مبادئ وأنماط القيادة التي تؤدي إالماضي
القادة   العمال.  بعدين في سلوك  الباحثون  أوهايو للقيادة    وقد حدد  جامعة  دراسة  الحال في  هو  مثلما 

   1هما:
 ويشبه سلوك التقدير   تركيز على العلاقات" بمعنى الالتوجيه بالموظفعليه "يطلق    :البعد الأول

أو  حيث  أوهايو،  جامعة  دراسة  ال في  باحتياجات لى  خاصًا  اهتمامًا  بالموظفين  الموجهون  قادة 
 الموظفين وقبلوا الفروق الفردية. 

   ت، يشبه هيكلة المهام " بمعنى الاهتمام بأداء الواجباالتوجيه بالإنتاجيطلق عليه "  : الثانيالبعد
 أو الفني  امعة "أوهايو".  كان القادة الموجهون للإنتاج يميلون إلى تفضيل الجانبفي تصنيف ج

واعتبروا    للعمل،الإنتاجي   المجموعة  إلى  الموكلة  المهام  بإنجاز  الأول  المقام  في  مهتمين  وكانوا 
  الإنجاز،أعضائها أدوات لتحقيق هذا  

الفد  و  السلوكية للقتبين من خلال هذه  العمل ذات الإنتاجية  دراسات، أن الأنماط  ادة داخل جماعات 
 2أهمها:    صائص، المرتفعة والمنخفضة تتميز بعدة خ

  العاملين، بعكس المرتفعة موجها نحو حاجات  الإنتاجية  الأقسام ذات  القادة في  اهتمام  يكون 
 وجها نحو المهام.  اهتمام القادة في الأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة الذي يكون م

  هم.  في الأقسام ذات الإنتاجية المرتفعة على الاتصالات المباشرة مع مرؤوسي  يحافظ القادة 
  يميل القادة في الأقسام ذات الإنتاجية المرتفعة إلى مساعدة مرؤوسيهم في تخطيط مهامهم وتحديد

 الأهداف، كما يمنحون لهم الحرية اللازمة لإنجازها. 
 :  راسة إلى النتائج التاليةوقد توصلت الد 
   أكثر القادة فعالية هم الذين يهتمون بالبعدين السابقين معا.  أن 
  معدل من إنتا  أن  بكثير  أعلى  العاملين، كان  على  المرتكز  النمط  ظل  المرؤوسين في  ورضا  جية 

 معدل إنتاجية ورضا المرؤوسين في حالة النمط المرتكز على الإنتاج.
م حينما 1964جذور هذه النظرية لعام  تعود  :  ـBlake & Mouton ـ  ل ـــ  يةنموذج الشبكة الإدار  -

إنم  Robert Blake & Jane Moutonوضع   السلوك وذج  أو  القيادة  أنماط  لتصنيف  داري 
 

1  Stephen Robbins & Timothy Judge, OP.Cit, P417. 
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قرار المؤسسة ، فبدأوا في تحليل العلاقة بين استExxonــالإداري، حيث كا� يشغلان وظيفة مستشارين ل 
القيادة أنماط  لتح  وقد  ،وبين  الأنماط،  اعتمدوا على متغيرين أساسين  اهتمام الاول يمثل  ديد هذه  درجة 

والإنتاج  قائدال عيمو   ية بالعمل  (ثل  الأفقي  المحور  بــــــــ  ، )Xلى  أسلوبه  يتميز   والإشرافالرقابة  :  حيث 
لة للرفع من المباشر، الاهتمام بالكميات المنتجة من العمل، التركيز على الجودة، استخدام العاملين كوسي

ا الثاني يمثل  ، و لأنظمة واللوائح لتحقيق الأهدافلاهتمام باالمستوى الإنتاجي،   القائد   تركيزمدى  المتغير 
الاهتمام بشؤون العاملين، بناء العلاقات الجيدة والصداقة، تنمية :  الذي يتميز بــــعلى الجانب الإنساني  

الجماع العمل  تفضيل  مشكلهم،  وحل  العاملين  حيث  قدرات  الذاتية،  والرقابة  علي  المحور يمثل  ى 
 الشكل التالي يوضح نموذج الشبكة الإدارية: و ).  Yالعمودي( 
 Blake & Mouton): نموذج الشبكة الإدارية لـــ  21قم (شكل ر ال

 القائد المثا��  9/9
(اهتمام بالأفراد 

 والإنتاج) 

القائد   9/1     

 الاجتما�� 

9 

     8 

         7 

نمط   5/5    

قيادة  

 التوازن 

    6 

        5 

        4 

         3 

نمط القيادة   1/9

 التقليدية 

ط القيادة  نم  1/1     

 السلبية

2 

     1 

9 8 7 6 5 4 3 2 1  

 

 . 240، ص1995 ، ، دار حافظ للنشر والتوزيعالإدارة العامة، المفاهيم، الوظائف والأنشطة   : طلق عوض الله السواط المصدر: 
 :1هذه الأنماط القيادية في الآتي  أبرز   كن إيجازه ويم

 ) القيادي  الأس1/ 1النمط  هذا  يميز  ا):  بالإنتاج لوب  الاهتمام  ينعدم  حيث  بالسلبية  لقيادي 
التنظيم   أهداف  تحقيق  في  القيادي  النمط  هذا  يفشل  ما  وغالباً  سواء.  حد  على  والعاملين 

 .ومنسوبيه
 ) إيجاد جو اجتماعي مفعم بالعلاقات: يعمل هذا الصنف من القادة على  )1/ 9النمط القيادي 

 ويهتمون بالعاملين وتلبية رغباتهم، وتنمية قدراتهم لعملالحميمة والصداقات وينعدم الاهتمام با
 .ومهاراتهم، لكن اهتمامهم بالعمل يتضاءل

 
 .241-240ص  ص ،1995، دار حافظ للنشر والتوزيع، ائف والأنشطةالإدارة العامة، المفاهيم، الوظ :طلق عوض الله السواط 1
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 عا�� درجة الاهتمام بالانتاج
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  ) القيادي  قبل  1/9النمط  من  ذروته  والعمل  الاهتمام بالإنتاج  يبلغ  الإدارية،  ):  المجموعة  هذه 
يركز  يفهم  لكنهم  الدقيقة،  والرقابة  الفنية  العمل  وجوانب  الإنتاج  معدلات  على  ون تجاهلون 

العنصر البشري كأحد المتغيرات الإنتاجية المهمة. هذا الأسلوب القيادي قد يحقق نجاحاً على 
وتت العاملين  لدى  الإحباط  مستوى  يتزايد  ما  سرعان  لكن  القصير،  ولائهم المدى  درجة  أثر 

  كس سلباً على مستوى الأداء.للتنظيم مما ينع
  ) القيادي  من خ5/5النمط  التوازن  يتحقق  ت):  يهتم  لال  فالمدير  القيادي،  الأسلوب  هذا  بني 

بالإنتاجية والعاملين على حد سواء دون التركيز على جانب دون آخر، ويعتبر هذا الأسلوب 
 . القيادةمنتصف الطريق إلى المستوى المثلث في 

 ) القيادي  الكامنة   ): 9/9النمط  الطاقات  استثمار  على  المستوى  هذا  في  القياديون  يعمل 
العمل البشر بالعنصر   خلال  من  التنظيم.  أهداف  ويحقق  مصلحتهم  يخدم  لما  وتوظيفها  ي 

توى  الجماعي المبني على الثقة والاحترام المتبادل بين القائد ومرؤوسيه. يستطيع القائد في هذا المس 
تلبية احتياجات وتطوير قدرات ومواهب الأفراد إضافة إلى بناء تحقيق أعلى معدلات الإنتاج و 

 ماس للمنظمة وأهدافها. ء والحروح الولا
 

الموقفية    -ثالثا أسلوب للقيادةالنظرية  بنجاح  التنبؤ  صعوبة  مدى  القادة  من  العديد  وسقوط  صعود  يظهر   :
ما ينجح في الأوقات فات معينة  يرجع لسمات الشخصية أو إلى سلوكيحيث يظهر بوضوح أن ذلك لا    ، القيادة

ورة إلى نجاح طويل الأمد، لذلك بدأ الباحثون في إلقاء نظرة فاحصة بالضر الصعبة أو في الأوقات الجيدة لا يترُجم  
ت موقفية تعتبر مقاربا  أربععلى    هنا سنركز  و   .1أنماط القيادة المختلفةالظروف والحالات المختلفة على  على تأثير  

 القائد.   إحلالونموذج    ، الهدفو سار  المنظرية   الظرفية،، نظرية القيادة  Fiedlerنموذج    : هي  اليوم مرجعية
مؤلف    Red E. Fiedler  يعتبر  : Fiedlerنموذج   - نموذجا  اأول  في كتاب   موقفياقترح  للقيادة 

 A Theory of Leadership)  : نظرية فعالية القيادة تحت عنوان   في نيويورك   1967صدر عام  
Effectiveness)،2  بشكلحيث تعتمد  القيادية  السلوك  وأنماط  المهارات  أن  النموذج  هذا   يرى 

القائد الظروف والمتغيرات  طبيعة  ي على  أساس فيها  التي يكون  أنه   ،الموقفية  النموذج إلى  وقد أشار هذا 
 د علية القيادة تتأثر بشخصية القائليس كل قائد يمكن وصفه بأنه �جح أو فاشل في كل الأوقات، إنما فا

 دى ملائمة الموقف للنمط أن م  وسلوكه من جهة وبالمتغيرات الموقفية من جهة أخرى. وأكد النموذج إلى 
 3:القيادي يرجع إلى ثلاثة عناصر رئيسة هي

 
1 Jean-Michel Plane, Théories du leadership Modèles classiques et contemporains, Dunod Edition, Paris, 

2015, P74. 
2Ibid, P75 . 
3 Gareth R. Jones., OP.Cit,  ,P252. 
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  الوظيفة (الم العاملين ما هامهيكل  القيام به بحيث يعرف  الذي يتعين  العمل  ): بمعنى مدى دقة 
ف يجب   بذلك.  القيام  وكيفية  به  تصلح القيام  الظروف  فإن  مرتفعًا  المقياس  هذا  يكون  عندما 

كان هذا المقياس منخفضًا فإن الأهداف تصبح غامضة إلى حد ما وقد إذا    للقيادة الفعالة، أما
وبالتالي فإن الوضع يصبح   ، يشعر العاملين بعدم اليقين بشأن ما يجب القيام به وكيف يقومون به

 مواتٍ للقيادة الفعالة. غير 
   شع العلاقة مدى  والمرؤوسين:  القائد  البين  لسلطة  الخاضعين  الأشخاص  أبالعا   قائدور  و طفة 

عندما تكون هذه العلاقة جيدة، تكون المواقف أكثر ملاءمة ف  ،ء تجاههمالتعاطف والثقة والولا
 للقيادة الفعالة. 

  لكها القائد وعة والمكافأة والإكراه التي يمتالسلطة الممنوحة للمنصب: بمعنى مقدار السلطة المشر
، يكون الوضع أكثر ملاءمة فعالةفي الظروف التي تتطلب القيادة الف  ، بسبب موقعه في المؤسسة

 عندما تكون هذه الأنواع من السلطة كبيرة. 
على العكس أو   ة الفعالةقياد إن المزج بين هذه المتغيرات الثلاثة يجعل من الممكن تقييم ما إذا كانت الحالة مواتية لل

(في أغلب الأحيان وفقًا وحتى  ففي الحالة الأخيرة سيكون من الضروري تغيير أسلوب القيادة   ،ير مواتيةمن ذلك غ 
القائد Fiedlerلـــ تغيير  مواقف  1،)  وضعهم في  لذلك يجب  قيادتهم،  أسلوب  تغيير  يمكنهم  القادة لا  أن  ذلك 

 . Fiedlerوضح نموذج القيادة وفقا لـــــاع بما يناسبهم. والشكل التالي يتناسب أسلوب قيادتهم أو تغير الأوض

 Fiedler ة حسبالقيادأنماط  ):  22الشكل رقم (

علاقة القائد   جيدة سيئة 

 بالمرؤوس�ن

 هي�ل المهام  عا��  منخفض  عا��  منخفض 

السلطة الممنوحة   قو�ة ضعيفة قو�ة ضعيفة قو�ة ضعيفة قو�ة ضعيفة

 للمنصب

8 7 6 5 4 3 2 1  

 

 

Source : Gareth R. Jones., Le management à l’ère des technologies de l’information, 4é 
édition, Chenelière éducation, Canada 2016, P 253. 

 

 لائمة المعتدلة المالظروف  القادة الذين يركزون على العلاقات يظهرون أكثر فاعلية في    يظهر من خلال الشكل أن
 وف ظر القادة الذين يركزون على المهام يظهرون أكبر قدر من الفعالية في ال  )، أما7و   ،6  ،5،  4(  لائمة غير المو 

 
1 Jean-Michel Plane, OP.Cit, P 77. 
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ا�خاصة   ف ا�ختلفةالظرو 

 بالقيادة الفعالة

  ظرف ملائم
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 جدا ملائم
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، 2،  1الموقف على سبيل المثال في ).  8(  الملائمة جداغير  ظروف) أو في ال3، و2،  1(  الملائمة جداأو لائمة الم 
ال  عندما  3و ملائم  ظرف يكون  ال  الفعالة،للقيادة    جد  علىفمن  التأثير  للمديرين  نسبياً  بطريقة   العاملين   سهل 

من المنطقي بالنسبة لهم أن يكونوا موجهين نحو   ذلكهم. ل تجعلهم يؤدون أداءً عالياً ويساهمون في فعالية مؤسست
 .جيدة بالفعل رؤوسينالمهام لأن العلاقة بين القائد والم

كن من المستحيل على ، يكون من الأصعب بكثير إن لم ي )8(الموقفللقيادة الفعالة    غير الملائمة جدا  ظروففي ال
 نشير هنا أنه من   .م أن يتبنوا سلوكًا موجهًا نحو المهامضل لهلذلك من الأف   عاملين، المديرين ممارسة تأثير على ال

ال ال   ظروف الممكن تغيير  المثال من خلال منح  المتعلقة بالوظيفة أو عن طري  قادةعلى سبيل  السلطة  ق المزيد من 
 م. اتخاذ خطوات لز�دة هيكل المها

لـ ـــ - للقيادة  الظرفية  النظ:  Heresy & Blanchard  النظرية  هذه  عتقوم  قدرة رية  أساس  لى 
مهامهم لأداء  المرؤوسين  واستعداد  جاهزية  على  بناء  القيادي  أسلوبه  تعديل  على  يمكن   ،القائد  حيث 

 استخدام أربع أساليب قيادية يوضحها الشكل التالي: 
 للقيادة  Heresy & Blanchard ): نموذج23شكل رقم (ال

 قناعالا

 تفس�� وتوضيح القرارات 

 

ة القدر يتصف المرؤوسون �عدم 

 ولكن لد��م الرغبة والاطمئنان.

 المشاركة 

 تقاسم ومشاركة الأف�ار 

 

بالقدرة  المرؤوسون  يتصف 

 وعدم الرغبة وعدم الاطمئنان.

 عا�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منخفض 

 إصدار أوامر 

 اء �عليمات إعط 

القدرة يتصف المرؤوسون �عدم 

 الرغبة وعدم الاطمئنان  موعد

 التفو�ض 

بالقدرة  المرؤوسون  يتصف 

 والاطمئنان. لرغبةوا

عا��                                                                                                        

 منخفض 

 

 
Source: Heresy, D., & Blanchard, K., Management of Behavior: Utilizing Human 

Resources, 6th Ed., Prentice Hall of India, New Delhi, 1996, P96. 
وتوفر الخبرة لديهم أو الرغبة بإنجاز   المهام  انجازإن المقصود من الجاهزية أو الاستعداد هو مدى قدرة العاملين على  

فإذا كانت الجاهزية   ،قابليتهم للأداء بشكل صحيحلقدراتهم و   دى إمكانية الاطمئنانالعمل وتحمل المسؤولية وم 

 سلوك متجھ نحو المهام 
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الصريحة والمحددة والدقيقة لما وامر هو الأنسب حيث يقوم القائد بإعطاء الأوامر  ر الأأسلوب إصدا  فان   منخفضة 
فضل حيث إن المرؤوسين هو الأ الإقناعفان أسلوب  أما إذا كانت جاهزية المرؤوسين متوسطة  ، يجب عمله بالضبط

أن يتبنى فيضطر القائد    ،يهموالقابليات ولكن لديهم رغبة بالعمل ويمكن الاطمئنان إل قص في المهاراتيتصفون بن
سيعوض السلوك الموجه نحو المهام   ، جدًا في العلاقات  سلوكًا يكون في الوقت نفسه شديد التركيز على المهام ومركز 

العلاقات على قبول ما يريده القائد (يجب على كما سيشجعه السلوك المرتكز حول    افتقار الموظف إلى المهارات
بالق الموظف  إقناع  أسلوب   ،بعمله)  يام  القائد  فان  عالية  العاملين  إذا كانت جاهزية  الأكثر   المشاركة أما  يكون 

 بحاجة إلى بعض التوجيهولكن لا يمكن الاطمئنان إليها فهم     فاعلية حيث إن المرؤوسين لديهم قابليات وخبرات
تكون   والمساعدة وعندما  القائد.  قبل  الت  من  أسلوب  فان  عالية جدا  العاملين  الأصلح حيث   فويضجاهزية  هو 

 1هناك استعداد لتحمل المسؤولية.
 ــــ  نظرية المسار والهدف - " في Houseإن نظرية المسار والهدف التي قدمها " :  Robert Houseلـــ

أساس هذه النظرية أن   .ومشاعر المرؤوسين  يةللربط بين السلوك القيادي ودافع  تعتبر محاولة  1971سنة  
سم مسارات واضحة للمرؤوسين لغرض الوصول إلى الأهداف سواء يع ر الأفضل هو الذي يستطالقائد  

ة أو أهداف شخصية لهم وذلك لتحفيزهم ومساعدتهم على سلوك هذه المسارات ؤسسالمأكانت أهداف  
 العقبات من هذه المسارات وبالتالي يصلون إلى أهدافهم.  المرؤوسين يمكن أن يزيلوا  نأإلى وتشير النظرية  

 2ة يجب أن يكونوا مرنين ويمكنهم تبني أحد الأنماط القيادية التالية:  لقادأن ا  Houseيرى  
 ومعرفة ماذا وكيف ينجز العمل وضرورة وضع : حيث يحتاج المرؤوسين إلى توجيه  قيادة توجيهية

 .يير جدولة أو ورقة عمل واضحةمعا
 عضاء ين أخلال المساواة ب: حيث يجب جعل العمل أكثر متعة من  مساندةداعمة أو  ادة  قي

 .المجموعة ومد جسور الصداقة والاحترام والاهتمام بالعاملين كافة بلا تمييز
 تثير التحدي مع توقع أداء عال ومواجه: توضع هنا  لإنجازنحو اجهة  و قيادة م ة تحسين أهدافاً 

 لثقة الكاملة ووضع معايير أداء مرتفعة. مستمر للأداء مع إظهار ا
 التشاركية أالقيادة  اقتراحاتهم ساس  : تقوم على  القرار واستشارتهم وطلب  دمج في عملية اتخاذ 

 واعتمادها في اتخاذ القرارات. 
ة فعالين تعتمد على طبيعة تجدر الإشارة أن طبيعة السلوكيات التي يجب على المديرين تبنيها ليكونوا قاد

به  ين العامل يقومون  الذي  العمل  التوجيهية    ، حيث ونوع  السلوكيات  تكون  أن  الأوتوقراطية) (أو  يمكن 
لل  إليهم  عاملينمفيدة  الموكلة  المهام  إكمال  في  صعوبة  يجدون  يمكن  الذين  وبالعكس  ضارة ،  تكون  أن 

يعم الذين  المستقلين  الأمر بالأشخاص  يتعلق  بمفردهملون  عندما  تركهم  عند  أفضل  يجب ا  كم   ،بشكل 
 

1 Stephen Robbins & Timothy Judge, OP.Cit, P422. 
 . 21، ص2004نشر والتوزيع، عمان، دار وائل للبتكارية والأداء المتميز، القيادة الا :سهيلة عباس 2
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ال  السلوكيات المساندة أو  اعتماد  ام الأمن أو مستو�ت عالية من انعد من    عاملون الداعمة عندما يعاني 
فعالة بشكل خاص في الحالات التي يتطلب فيها تنفيذ فتكون  لسلوكيات التشاركية  أما بالنسبة ل  ،التوتر

العاملينالقرار دعم   المو .  من  السلوكيات الموجهة نحمن  الرجح أن تزيد  الذين   عاملين و الإنجاز من دافع 
يمكن أن يكون لها كما    ،ائفهم مملة لأ�ا لا تمثل تحد�ت كافيةن وظ والذين يجدو   عاليةيتمتعون بمهارات  

 .أقصى حد لأدائهمالذين وصلوا بالفعل إلى    عاملينآثار سلبية إذا تم استخدامها مع ال 
القائد   - التي:  لبديلانظرية  القيادة  نظر�ت  جميع تفترض  يعاملون  القادة  أن  الآن  حتى  مناقشتها  تمت   

فهم يعتبرون أ�م يطبقون أسلوب قيادة متجانس بشكل عام مع جميع الأفراد   سها،مرؤوسيهم بالطريقة نف
تلف تمامًا مع المنتمين إلى مجموعة العمل الخاصة بهم، لكن الملاحظ أن القادة غالبًا ما يتصرفون بشكل مخ 

المؤ  داخل  المالأفراد  الأصدقاء  دائرة  الذين شكلوا  الأشخاص  بعض  تفضيل  إلى  يميلون  فهم  ين قربسسة، 
امتيازاً  أكثر  ويكونون  الخاص،  واهتمامه  القائد  بثقة  الأشخاص  هؤلاء  يتمتع  حيث  المجموعة،  داخل 

غير ضرور بسهولة.   أحياً�  القيادة  تصبح  يمكن  النظرية  لهذه  بسبب ووفقًا  معينة  استيفاء شروط  عند  ية 
البدائل،   باحيث  وجود  بايقصد  المرتبطة  الخصائص  من  البديل مجموعة  أو لمرؤ لقائد  بالظروف  أو  وسين 

وبالتالي لا يتعين على المديرين لعب دور  1،بالسياق الذي يحل محل تأثير القائد ويجعل القيادة غير ضرورية
مثلا    قيادي منه  المقربين  الأشخاص  يمكنمع  دون    همحيث  عالي  أداء  عليهم،  تحقيق  يمكن التأثير   كما 

ف الطموحة التي وضعتها المؤسسة فإن ذلك يمثل بديلاً هدابالرؤية والأ املهمعلى سبيل المثال أن  لعامل ل
النهائي للقيادة هو حمل العاملين على أخذ زمام المبادرة من تلقاء أنفسهم لفعل ما يتعين  فالهدفللقائد، 

 نظرية القائد البديل:والشكل التالي يوضح    القيام به.  عليهم
 ): نظرية القائد البديل24الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Stephen Robbins, Timothy Judge, Comportements organisationnels, 18e édition, 

Pearson Edition, France, 2019, P425. 
 

1 Stephen Robbins & Timothy Judge, OP.Cit, P424. 

كفاءة   ال�خ��ي،افق  التو 
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 –القيادة الكاريزمية والقيادة التحويلية  -ة  ناول هنا نظريتين حديثتين للقياد نت: الاتجاهات الحديثة للقيادة -4.1 
 شتركة للقائد كونه فرد قادر على إلهام الآخرين بكلماته وأفكاره وسلوكياته. ية م حيث تتمحوران حول رؤ 

القيادة:  (الكاريزمية)  الإلهامية القيادة    -أولا ويبر أول من درس  الكاريزمية، حيث   يعتبر عالم الاجتماع ماكس 
طبيعة أو على الأقل ة للخارقلشخص ما الناتجة عن قوى أو صفات  الصفة الاستثنائية    على أ�ا  عرّف الكاريزما
تؤسس قيادة الشخص هي التي  هذه القوى أو الصفات  حيث أن    ، العاديين الوصول إليها  شخاص يتعذر على الأ

المرؤوسين   التأثير فية  بأنه القائد الذي لديه قابلي  Charismatic Leaderيعرف القائد الكاريزمي  و .  المعني
 1يلي:  ، ومن خصائص القائد الكاريزمي ماالتوقعاتفوق  بالإيحاء والإلهام للحصول منهم على أداء ي

وضعه  - ويعرف كيفية  الراهن  الوضع  من  أفضل  بمستقبل  يعد  مثالي  هدف  لديه  يكون  أن  بمعنى  الرؤية: 
 .بل الجميع بطريقة واضحة ومفهومة من ق

بنفسه حية  ى استعداد لتحمل مخاطر شخصية كبيرة، وإنفاق الكثير من المال والتضالمخاطرة: أي أنه عل  -
 .من أجل تحقيق رؤيته

 .الحساسية البيئية: أي أنه قادر على تقييم القيود البيئية بدقة والموارد المطلوبة للتغيير -
ستجابة لاحتياجاتهم كيفية إدراك مهارات الآخرين، والاالحساسية لاحتياجات المرؤوسين: بمعنى أنه يعلم   -

 .والاستماع إلى ما يشعرون به
 أي أنه يتبنى سلوكًا ينُظر إليه على أنه غير عادي ومخالف للمعايير المعمول بها.   :يةلعادالسلوكيات غير ا -
سلوب بأ�ا أ :(Transformational Leadership) تعرف القيادة التحويلية:  القيادة التحويلية  -ثانيا

  ودوافعهم  رؤوسينالم ت  لق الابتكار وتنميته لدى المرؤوسين، لذلك فالقائد بحاجة لفهم حاجا قيادي قائم على خ
يحاولون  فهم  للتغيير،  دعاة  باعتبارهم  يؤدونه  الذي  الدور  من خلال  التحويليون  القادة  ويعرف  معها.  والتكيف 

التحويلية على التفرقة الأساسية   ويركز مفهوم القيادة   ،والتكوين   ب معالجة نقاط ضعف المرؤوسين، عن طريق التدري
من أجل تحقيق الاستقرار، إذ إن القائد الناجح هو الذي يستطيع إعادة بعث  يادة بين القيادة من أجل التغيير والق

البيئة سريعة تتكيف مع مستجدات  للتجديد لجعلها  المتواصلة  المؤسسة من خلال محاولته  التغير. وقد   الحياة في 
 2الأبعاد التالية للقيادة التحويلية:    Basse Bernard Morrisحدد 
أن يمتلك القائد التحويلي رؤية وتصورا مستقبليا واضحا، ومن ثم يصبح دوره هو   يعنى التأثير والجاذبية:   -

   .مرؤوسيه التحفيز وغرس روح الفخر والاعتزاز في نفوس
القائد   - قدرة  وهي  والإلهام:  االدفع  إلى  العالية  توقعاته  إيصال  الرموز على  استخدام  طريق  عن  لآخرين، 

  .الهدفتحقيق   جهودهم نحوكيز  والشعارات لمساعدة مرؤوسيه على تر 

 
1 Conger J. A. et Kanungo R. N.; Charismatic Leadership in Organizations, SAGE Publications, USA, 2012, 

P94. 
 ).21/12/2021تاريخ الاطلاع ( abic.comrarhttps://hb رد متاحة على الموقع أنظر دراسات مجلة جامعة هارفا 2

https://hbrarabic.com/
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التشجيع الابتكاري: يشجع القائد التحويلي مرؤوسيه على النظر إلى الصعوبات التي يواجهو�ا على أ�ا  - 
  .حلولمشكلات تحتاج إلى 

القائد الاهتمام بالمش  - اهتمام  الفردية: يعني  بينهم، والتعامل   اعر  الفردية  الفروق  شخصيا بمرؤوسيه وإدراك 
 تدريبهم وتوجيههم لأداء أعمالهم بكفاءة.  طريقة وأسلوب معين، والعمل علىوس بمع كل مرؤ 

 : التحفيز.  2
دافعية للعمل، ومن إن مستوى أداء الفرد يتوقف على تفاعل عاملين أساسيين وهما: قدراته ومهاراته، وال

وإذا كان المديرون معنيين بز�دة يس.  المفتاح الرئ  النظر�ت التي تناقش الأداء والإنجاز تعتبر الدافعيةهنا فإن معظم  
السلوك البشري، والعوامل المحركة لهذا إدراك  الإنسانية والاهتمام بفهم و   الإنتاج والجودة، فعليهم الاهتمام بالدافعية

 وإشباعالفرد وتوجه سلوكه باتجاه معين لتحقيق هدف أو منفعة  قوى داخلية تحرك    بأ�ا الدافعية  وتعرف    .السلوك
م نفسية  عينةحاجة  أو  قياسها    .فسيولوجية  أو  ملاحظتها  أو  الدافعية  مشاهدة  يمكن  لا  يمكن   وإنماوهكذا 

 1.الظاهري للفرد  استنتاجها من السلوك 
 : نواعهمفهوم التحفيز وأ  -1.2

التحفيزتعر   -أولا تعريف  يف  العاملين من خلال إ ممارسة  بأنه  التحفيز  : يمكن  التأثير على  للمدير بهدف  دارية 
لتحقيق   وجعلهم مستعدين لتقديم أفضل ما عندهم من أداء  إشباعها والرغبات والحاجات لغرض    لدوافع يك اتحر 

ال  .2هداف المؤسسةأ التي تؤثر في سلوك  القوى  التحفيز هو مجموعة  فرد بطرق معينة، فان معرفة هذه وإذا كان 
 هي: يرتبط بثلاث عناصر    أن   رد يمكنالف  داءأ  ما يحددن  إ   المؤسسة.لقوى تصبح ضرورية لجعل التحفيز مثمرا في  ا

ذا كان العامل إفوأخيرا بيئة العمل والموارد المطلوبة لأدائه،    ، داء العمللأوالقابلية    ،داء العمل أالتحفيز والرغبة في  
وإذا كانت هناك   .إحلال بديل عنه  أو تدريب هذا العامل    الأمر طلب  رة أو قابلية على الأداء فإنه يتلديه قد  ليس
في الموارد يتوجب على المدير معالجتها، لكن إذا كانت المشكلة في التحفيز فإن المدير يواجه تحد� كبيرا كلة  مش

فز المناسب يعرف المدير المشكلة ويوفر الحا  خاصة وأن سلوك الفرد هو ظاهرة معقدة وعليه فإن الأمر يقتضي أن 
 3لتجاوزها.

 هما: هناك نوعين للتحفيز : أنواع التحفيز  -ثانيا
المادية - من الحوافز  حاجاتهم  لإشباع  للعمال  المؤسسة  تقدمها  التي  والخدمات  الوسائل  مجموعة  هي   :

سواء الإنتاج،  ز�دة  على  وتشجيعهم  حثهم  تستخدم في  المادية، كما  فردية،    الناحية  أو  كانت جماعية 
الح والمكاوتدفع  المرتبات  ز�دة  مثل  للعامل  يقدم  مال  شكل  على  المادية  والعلاج فآت  وافز  المالية 

  .والمواصلات والحصول على نسبة معينة من الأرباح...الخ من أجل الز�دة في الإنتاج وتحسينه
 

 . 160، ص مرجع سبق ذكره :فاطمة بدر، معاذ الصباغ 1
 .232، ص0220، الطبعة الأولى، دار جيل للطباعة، القاهرة، 21والأسس العلمية للقرن  الإدارة الأصول :سيد الهوراري 2

3  Charles W.L.Hill , Strategic Management theory,  Cengage publication,  New York, 2015, P17. 
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يد من الغ مالية أو نقدية، وتتضمن العد : وهي أشكال التحفيز التي لا تأخذ شكل مبالحوافز المعنوية - 
اتخاذ   الأشكال وعملية  الإدارة  في  العاملين  مشاركة  ز�دة  والتدرج   ،راراتالق  مثل  الترقي  فرص  إتاحة 

اعتماد برامج للاعتراف والتقدير من خلال منح شهادات امتياز   ،الوظيفي وفقاً لمعيار الكفاءة والجدارة
منح العاملين الشعور بالأمان من   ، ية مميزة تصب في مصلحة المؤسسةوتقدير لمن يقوم بسلوكيات إيجاب

 ، الوظيفي عن طريق التوسع العمودي  الإثراء  ، الوظيفي  والأمانعمل  خلال إرساء قواعد الاستقرار في ال 
 تحسين ظروف العمل. 

التحفيز  -2.2   تعت:  نظر�ت  المكافآت  العاملين واستخدام  المدريين حول تحفيز  افتراضات  المقاربةإن   مد على 
ديثة فإن هذه المقاربات قد والحالقديمة منها    الإداريةوفي إطار المداخل    ،م وانجاز عملية التحفيزالمستخدمة في فه

 تتباين وقد يكمل بعضها البعض، والجدول التالي يلخص هذه المقاربات: 
 ): نظر�ت التحفيز 06الجدول رقم (

 مباد��ا الأساسية أهم روادها النظر�ات 

 النظر�ات التقليدية 

 .Frederick W لكلاسيكيةالمدرسة ا 
Taylor 

 الية أو الاقتصادية ب الممن خلال الم�اس تحف�� العامل�ن يتم 

يرتبط  الفرد  أداء Elton Mayo الإ�سانية العلاقات   حركة   بتحس�ن   بل  المادية  عوائده  بز�ادة  فقط  لا 

مثل   العمل   شروط  الإ�سانية   عمل ال  فرق   بناء   والعلاقات 

 الاجتماعية.   توا�حاجا بالعلاقات والاهتمام

 نظر�ات ا�حتوى 

 .Abraham H سلم ا�حاجات 
Maslow 

وال�ي    �خص   �ل باستمرار  ا�ختلفة  الاحتياجات  لتلبية  �س�� 

 ترتيب مع�ن.  وفق تظهر

 Frederick نظر�ة العامل�ن 
Herzberg 

العامل�ن، ع��  يؤثران  عامل�ن  الرضا   هناك   أحدهما �سبب عدم 

 ). عوامل التحف��رضا ((عوامل النظافة) والآخر �سبب ال

نظر�ة الدافع (ا�حاجة  

 ) للإنجاز

David C. 
McClelland 

 سلطةوال ،الانتماء  ،الإنجاز  :يتم تحف�� الأفراد من خلال

 Richard الوظيفي  الإثراءنظر�ة 
Hackman 
& Greg 
Oldham 

 �غي�� خصائص الوظيفة �جعلها أك�� جدوى وتحف��ا 

 Théories axées sur le processus نظر�ات المسار (العملية) 

نظر�ة التوقع (النتيجة  

 ) المتوقعة

Victor H. 
Vroom 

ا�حصول  يتوقعون  ال�ي  الم�افأة  خلال  من  الموظف�ن  تحف��  يتم 

 عل��ا مقابل الأداء ا�جيد. 

 J. Stacey ) الإنصافنظر�ة العدالة ( 
Adams 

ض ا�جهود ال�ي يبذلو��ا والقيمة  مع �عضهم البع عاملون يقارن ال

 ال�ي يحصلون عل��ا لضمان معامل��م �ش�ل عادل ومنصف. 

 Théorie du renforcementز نظر�ة التعز�
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أو سل�ي)   B.P. Skinner نظر�ة التعز�ز  (إيجا�ي  الذي يحددالتعز�ز  ، لذلك يجب السلوك  هو 

 �زو�عز   لوصف   السابق   سلوكهم   نتائج   من  التعلم لدى للاستفادة

 العمل.  �� اللاحقة  السلوكيات

Source : BERGERON, P.G., OP.Cit, P369. 
 

ع   -3.2 المؤثرة  استخدام :  التحفيزارسة  مملى  العوامل  مدى  على  والخارجية  الداخلية  البيئة  العوامل  تؤثر 
 1  المؤسسات للتحفيز، يمكن توضيح هذه العوامل فيما يلي:

مدى تحفيز العاملين داخلها وذلك على على    السائدة في المؤسسة  الأوضاع تؤثر  :  تأثير العوامل الداخلية   -أولا
الوظيفة   ال  أووفق محتوى  الوضوح والتعقيد والغنى والمتعة والتنوع والمسئوليات   وطبيعتهعمل  مركز  من حيث درجة 

 جيا المستخدمة فيالتكنولو بالإضافة إلى    ،محدوديتهايؤديها الشخص في الوظيفة ودرجة اتساعها أو    والأدوار التي
ل التنظيمية من حيث ياكواله  و سهولة استخدامها. والبنى الوظيفيةأقدمها أو قدمها وتعقيدها  العمل من حيث ت 

فريق   أو القسم    أو الوظيفية التي تحصل على مستوى المؤسسة    درجة تعقيدها وتعدد حلقاتها أو انتشارها. والتغييرات
م والترقية وانجاز التطلعات الشخصية، رص الوظيفية المتاحة للشخص للتقد تواترها. والف  العمل أو الشخص ودرجة 
المت المالية  والموارد  من    وفرةوكذلك  المتبعة  التحفيز  لسياسات  تلبيتها  ومدى  المؤسسة  العلاقات   وأخيرا،  الإدارةفي 

 .أم تعاونية  إيجابية أم سلبية وتنافسية  أكانت الوظيفية والاجتماعية السائدة سواء  
العوامل الخارجية   -ياثان التي تكون تؤث:  تأثير  الخارجية  العوامل  التحفيز ونو   ر  المحيطة على مدى  كما   جزهاالبيئة 

السوق   ، لإجراءات التحفيز ومدى استجابتها للسياسيات التحفيزية الموضوعة  �تي: التشريعات والقوانين المنظمة
رضا   ،يز المعتمدةفيز فعالة تزيد عن معدلات التحفومدى اعتمادها سياسات تح  الأخرىالمؤسسات    التنافسية في

 والثقافة التي تعزز  الإعلام وسائل  ، ن ميزانياتها بإيرادات مستمرةرفدو الزبائن والموردين الذين يتعاملون مع المؤسسة وي
رضا البيئة   الخارج ودرجة   صورة المؤسسة في   ة، صعد الأكافة  التحفيز ودوره في التطوير والتنمية والتقدم على    أهمية

قتصادي الا  التغيير السائدة في الوضع   وأشكال   التحولات   ،على سلوك الشخص العامل عنها وانعكاسات ذلك  
العمل تعزز  التي  الم  والسياسي والاجتماعي  تلك أ  ؤسسات وتطور    ،والخسائر  في وضع حرج    المؤسسات  و تضع 

وتعزي وتشجيعه  التحفيز  موضوعات  في  للمختصين  الاستشاري  في كافةالدور  دراس  ؤسساتالم  زه  اتهم وتعميم 
 . لوفا واعتياد� لدى الجميعأبحاثهم ليصبح التحفيز نشاطا م أو 

 لاتصال. ا3
غيره   مع  الفرد  طرق  يتواصل  مختلفة  باستخدام  بعدة  التفاعلأدوات  أبعاد  عن  بين   للتعبير  الاجتماعي 

المواقف  والتكيف    الأفراد ومع  اف  ،باستمرارمعهم  القدرة على  متواصهذه  المدير  التي تجعل  جيدًا، لتكيف هي  لاً 

 
حة دكتوراه في الإدارة العامة، كلية الإدارة والاقتصاد  أطرو أنماط القيادة الإدارية ودورها في إنجاح المنظمات الحكومية،    :قاسم شاهين بريسم العمري  1

 .96ص  ،2009 ، العراق،صرةجامعة الب 
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الأشخاص الذين يشكلون مجتمع أعمالهم ويتعايشون مع مع    وبالنظر إلى واقعنا نجد كثيرا من المديرين لا يتواصلون  
ال التواصل:  في  النقص  هذا  عن  حتمًا  تنجم  التي  القرارات  صراعالعواقب  اتخاذ  الصعب،  العمل  مناخ    السيئة، ، 

غير   تجنبها في كثيرصحيحةالمواقف  يمكن  والتي  التحدث  ،  طريق  عن  ببساطة  الأحيان  من  باقي   مع  والتواصل 
النهاية إلى أزمات    عالجت   إذا لم  صراعاتوال  صراعات،يتم حلها تصبح  كل البسيطة إذا لم  لمشا فا   ،الأطراف لا في 

  .يمكن التحكم فيها
لذي يتمتع به عل المتلقي يتمتع بنفس التمثيل اولكي يكون الاتصال فعالا، لا بد من نقل فكرة بطريقة تج 

  لأسباب عدة.   نتيجة  الاتصال المثالي لا يوجد  أن إلا  وعلى الرغم من أن الآلية تبدو بديهية وواضحة   ،المرسل
 : وظائفهمفهوم الاتصال و   -1.3

فيما   المشترك اهم  تبادل المعلومات بين شخصين أو أكثر من أجل تحقيق التف  الاتصال هو :  الاتصالتعريف    -أولا
ونقلها ونشرها بين  الأفكـار  بادل ته جمعية الإدارة الأمريكية بأنـه عملية خلق التفاهم وإشاعته أي تعرفوقد  ،  بينهم
الأفراد والجماعات،  .  1الأفراد  أيضا نشاط بشري يشمل  أو كتابيا، وهو  قد يكون شفهيا  أنه لا فالاتصال  كما 

الأشخاص  هؤلاء  فشل  إذا  اتصال  بعضهم    يوجد  فهم  في  من الأو   ،البعضوالمجموعات  العـام  الهدف  أن  كيد 
الأفـراد نحو تحقيق أهداف المؤسسة، إذ يتوقف نجاح المؤسسة ليس   كياتالاتصال التنظيمي هو توجيه مختلف سلو 

المستو� ففي كل  الجماعي،  العمـل  وتحقيق  بينهم  القائـم  التعـاون  على  أيضا  وإنما  أفرادها  على كفاءة  ت فقط 
 بصفة مستمرة لنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات. التنظيمية تتم عملية الاتصال  

التحفيز،  ل:  تصاالا  وظائف  -ثانيا التحكم،  هي:  رئيسية  وظائف  أربع  الاتصال  الاجتماعي، يؤدي   التفاعل 
 :  2وفيما يلي شرح لهذه الوظائف  . المعلوماتتبادل  و 

الاتصال:  (السيطرة)  التحكم   -أولا بطرق مخ  يسمح  الأفراد  فالمؤسسات تضع سلطة بالتحكم في سلوك  تلفة، 
يج  التي  القواعد  من  ومجموعة كاملة  عهرمية  الموظفين  ب  إلى إتباعهالى  شكواه  نقل  موظف  أي  يريد  وعندما   ،

 المسؤول المباشر يجب عليه الامتثال لسلمه الوظيفي ولسياسة المؤسسة.
القيام على العاملين لمهام التي يتعين توضيح ا فظة على التحفيز من خلاليعمل الاتصال على المحا :التحفيز -ثانيا

أهداف   فتحديد   الأخطاء المرتكبة إن وجدت. تصحيح  و هم بما يجب القيام به،  خبار ، وإ عملهم  جودة بها، وإظهار  
مرتدة وإصدار    محددة،  درجة    تغذية  تولد    إنجازها، بشأن  المرغوبة، كلها  السلوكيات  مح وتعزيز  ينطوي   فزاتأثيرا 

 . بالضرورة على الاتصال

 
 .178، ص2003 لبنان، ، الطبعة الأولى،رون �شمكتبة  الة،الإدارة الفع  :محمود المساد 1

2 Stephen Robbins & Timothy Judge, OP.Cit, P381- 382 
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عاملين مصدراً أساسيًا للتفاعل الاجتماعي، ن الموعة العمل بالنسبة للعديد م: تعتبر مجالتفاعل الاجتماعي  -ثالثا 
لذلك  رضاهم،  وعدم  إحباطهم  عن  بالتعبير  لهم  تسمح  أساسية  المجموعة كآلية  داخل  الاتصال  يظهر  حيث 

 ت التواصل الاجتماعي. تعبير عن المشاعر وتلبية احتياجافالاتصال يوفر قناة مميزة لل
المعلومات  -رابعا المعلوم  : نقل  الاتصال  ايوفر  نقل ات  خلال  من  وذلك  قراراتهم،  لاتخاذ  الأفراد  يحتاجها  لتي 

 .البيا�ت لتحديد وتقييم الخيارات المختلفة المتاحة
ب أن تمارس فلكي تعمل المؤسسة بشكل فعال، يج   هذه الوظائف الأربعة للاتصال لها نفس الدرجة من الأهمية،

 لتعبير عن مشاعرهم، واتخاذ الخيارات.صة ل نوعًا من السيطرة على أعضائها، وتحفيزهم، ومنحهم الفر 
لا يمكن الحديث عن الاتصال دون التعرض لمكو�ته أو عناصره الأساسية حتى :  عملية الاتصالعناصر    -2.3

ناصر أساسية كحد أدنى وهي المصدر (المرسل)، وتتألف عملية الاتصال من ثلاث ع  يمكن فهمها وز�دة فعاليتها،
 والشكل التالي يوضح ذلك:   ة.الالرسالة، ومستقبل الرس

 عملية الاتصال عناصر ): 25الشكل رقم (

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
, édition e18Comportements organisationnels,  ,Stephen Robbins & Timothy Judge:  Source

Pearson Edition, France, 2019, P381. 
 

 :1وفيما يلي شرح للعناصر المكونة لعملية الاتصال
الشخص أو مجموعة الأشخاص أو الهيئة أو الجهاز الذي يود أن يؤثر في الآخرين، حيث : هو  لمرسلا -

منهـا لابـد للمصدر بمحتو�تها المختلفة، ولإيصال الرسالة للجهـة المستهدفة    الاتصالية تصدر عنه الرسالة  
 . دفقة لتحويل الرسالة المقصودة ونقلها بدقة إلى الجمهور المستهمن إيجاد طري 

 
السلوك التنظيمي وتسيير الموارد  مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستير تخصص لأداء الوظيفي، الاتصال التنظيمي وعلاقته با :بوعطيط جلال الدين 1

 .35-34، ص ص 2009البشرية، جامعة قسنطينة، 

 المرسل 

 الرسالة 
 المس��دفة 
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وهي جوهر عملية الاتصال، أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبة أو غير مكتوبة لا يكون هناك : ةالرسال - 
والمصطلحات   اتصال. ويجب أن تكون الرسالـة واضحـة من حيت الهدف، ومن حيت استخدام الـرموز 

 غوية. لمستلم اللوتتناسب مع مقدرة ا ت مختلفة، وأن تكون لغـة الرسالـة سليمةحتى لا تحتمل تفسيرا
وضع محتويـات الرسالـة بشكـل يفهمه المستقبل كاستعمال اللغة والرموز وأية تعابير : بمعنى  ترميز الرسالة -

 تصال. يتم الاتفاق عليها تساعد على تسهيل وفهم مضمون عملية الا
ا  القناة: - أو  الوسيلة  الرسهـي  تشكل  التي  المعاني  حاملة  الرموز  لتوصيل  المادية  وتوجدلواسطة  أنواع   الة، 

 للقنوات من بينها:  
  .القناة اللفظيـة: يتم نقل المعاني في رموز صوتية وجها لوجه، أو مباشرة 
 القناة الكتابية: يتم فيها نقل المعلومات كتابة.  
 :بت والنقال، التلفزيون، الراديو...الخ. أي باستخدام الهاتف بنوعيه الثا القناة التقنية 
 ت، لوحة الإعلا�تثل الملصقا القناة التصويرية: م. 

المرسل:  المستقبل  - قبل  من  استهدافه  تم  الذي  بالشكل  المرسل  من  المرسلة  الرسالة  يستقبل  الذي   .وهو 
تا استعداد  على  المستقبل  يكون  أن  لابد  ذلك  يتم  التفسوحتى  وتفسيرها  الرسالة  لقبول  المناسب م  ير 

بل الرسالة (إيجابيـا أو سلبيـا) فغالبا ما يكون بل قد استقأمـا التأكد من أن المستق  ، وحسب خبراتـه السابقة
أما الإشعار باستلام الرسالة  ى،أخر من خلال التغذيـة العكسية الواردة منـه للمرسل وبأيـة وسائل اتصالية 

ركات الجسم، إشعار بالقبول، ابتسامة، أو غضب أو يمكن التعبير عنه بعدة طرق مثل حبين شخصين ف
 . شخصيرح أو نقد  يه كلام جامن خلال توج

الرسالة يجب ترجمتها أو فك رموزها من منظور :  فك الترميز - من أجل استكمال عملية الاتصال، فإن 
قة ومنفعته ذي يتوقف بدوره على خبراته السابالمستقبل، وينطوي ذلك على التفسير أو محاولة الفهم، وال 

 المتوقعة من الاتصال، وإدراكاته نحو المرسل.
العكس الت - بين :  يةغذية  المطابقة  أو عدم  التحريف  احتمالات  إلى  واحد  من جانب  الاتصال  يؤدي  قد 

من قبل المستقبل بل الرسالة المستهدفة والرسالة الملقاة، وبالتالي عملية الاتصال لا تنتهي باستلام الرسالة  
ة أو عدم الموافقة ظة الموافقرسل التأكد من أن الرسالة قد تم فهمها بالشكل الصحيح وملاحيتعين على الم

 على مضمون الرسالة من قبل المستقبل.
الاتصال  -3.3 مقدمتها حجم :  طرق  وفي  الاعتبارات،  من  بالعديد  يتأثر  المناسبة  الاتصال  طريقة  اختيار  إن 

العامل و   المؤسسة وعدد  نشاطاتها  فياتساع  الاتصال   ، هاين  سيتم  الذي  الموضوع  وطبيعة  أهمية  إلى  ه بشأن  إضافة 
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وتتم الاتصالات باتجاهاتها المختلفة بعدة طرائق يمكن حصرها بأربعة   .المحيطة بعملية الاتصال وتكلفتهاوالظروف   
 :1هي  طرق رئيسية

الكتابية  -أولا تالوسائل  ومتن:  عديدة  بأشكال  اتم  المذكرات  التقارير،  أهمها:  القوانين،  وعة  المنشورات،  لدورية، 
وتوجد شروط للرسالة المكتوبة وهي أن تكون كاملة، مختصرة، واضحة، الخ.    ....التعليمات، البلاغات   الأوامر،
المعلومات من  بمزا� أهمها: إمكانية الاحتفاظ بها والرجوع لها عند الحاجة وحماية  وتتميز الوسائل الكتابية .صحيحة

الأوراق المحفوظة،   تها، تراكملكتاب  يوبها فهي: البطء في إيصال المعلومات، تحتاج وقت طويلالتحريف، أما أهم ع
 .من معنى  احتمال الفهم الخاطئ لها خصوصاً عندما يكون للكلمة أكثر

الشفهية  -ثانيا الات:  الوسائل  بين طرفي  والمعلومات  الأفكار  تبادل  مباشر وبأقصر يتم من خلالها  بشكل  صال 
الاتصالأفضلهاو الطرائق   في  المتوخاة  الأهداف  إلى  الوصول  في  والأجدى  يتم    ، ،  طريق فقد  عن  الاتصال 

يقابل المرؤوس رئيسه لتقديم اقتراح أو استفسار   الاجتماعات، المكالمات الهاتفية، المقابلات الشخصية، أو عندما
 .عن موضوع ما، الخ

الشفه الاتصال  استخيتميز  في  وبالحرية  الوقت  بتوفير  يمكني  والتعبير، كما  والجمل  الكلمات  من   دام  المرسل 
المعلومات للتحريف نتيجة عدم   غذية عكسية. ولكن يعاب على هذا الأسلوب أنه يعرضاشرة على تالحصول مب

 .توثيقها
في إيجاد أنظمة اتصالات تتميز حقق التطور العلمي والتكنولوجي قدرة عالية  :  الاتصال بالوسائل الحديثة  -ثالثا

 .والاتصالات الصوتية والمرئية  وب والفاكس كما هو الحال في أجهزة الحاس  ،وانخفاض التكلفة  لسرعة والدقة با
اللفظي   -رابعا غير  العبارات :  الاتصال  أو  اللغة  استخدام  إلى  اللجوء  دون  الأحيان  من  الاتصال في كثير  يتم 

 المعاني، من خلال حركات أعضاء الجسم والتيصال وتنتقل المعلومات والأفكار و أن يتم الات  والألفاظ، بل يمكن
الكلام  ، ويمكن أن نسميها لغة الجسد  أبلغ وأقوى من لغة  المهم الإشارة إلى اختلاف مدلول   .تكون  ولكن من 

المختلفة،  الثقافات  بين  أحيا�ً  اللفظية  غير  وخصوصاً   الرسائل  لها  الانتباه  يتوجب  �حية  توسع وهذه  ظل  في   
 .إلى العالمية المؤسسات وانتقالها

الاتصال  -3.3 ششبكات  من  نوعين  استخدام  يتم  الاتص:  الم بكات  في  همؤسسال  الرسمية اة  الشبكات   :
 2، وذلك كما يلي:والشبكات غير الرسمية

توجيه تدفق   هي جميع الشبكات التي أنشأها هيكل المؤسسة رسميًا؛ هدفها هوشبكات الاتصال الرسمية:    -أولا
التي ال الرسمية و بكات الاتصالأنواع الخمسة الرئيسية لشيوضح  الشكل الموالي  و   .ؤسسةج المالمعلومات داخل وخار 

 
 . 176-175 :ص ،، صمرجع سبق ذكره :معاذ الصباغ بدر،فاطمة  1

2 Eric Gosselin & autres, Aspects humains des organisations, 5eme Edition, Chenelière éducation,  canada,  
2017, P 246-249. 
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السلسلة، حرف    : تتمثل في  من Yالعجلة،  يتم  الذي  الهيكل  الشبكات  هذه  والنجمة. حيث تحدد  الدائرة،   ،
 خلاله نقل المعلومات من فرد إلى آخر. 

 ): أنواع شبكات الاتصال الرسمية 26الشكل رقم (

 
Source : Eric Gosselin  & autres, Aspects humains des organisations, 5eme Edition, 

Chenelière éducation, canada, 2017, P246. 
المعلومات  العجلة: - يتم توجيه  العلاقات بين الأفراد بحيث  ببناء  العجلة  الفرد الموجود  تقوم  في   دائمًا إلى 

ء المجموعة ، فإنه لا يمكن لأعضاعةونظراً لعدم السماح بالنقل الرسمي للمعلومات بين أعضاء المجمو   ،ركزالم
بينه فيما  يتواصل مع كل من حوله.    مالتفاعل  الذي  الشخص  المثال، فإلا من خلال هذا  على سبيل 

ات المنقولة. يتميز هذا لة ويتمتع بتحكم كبير في المعلوميرتكز مرسل شركة سيارات الأجرة في وسط العج
الشبكات بكونه فعالاً للغاية عندما  البسيطة بسرعةتعلق الأمر بحل المشكلاي  النوع من  ومع ذلك   ،ت 

 فإن رضا أعضاء المجموعة غالبًا ما يكون منخفضًا. 
المعلومات   ل مشرف إيصال: تمثل السلسلة شبكة تقليدية من النوع الهرمي حيث يجب على كالسلسلة -

موظف متفوقاً في و   ،يهإلى  موقعًا  يحتل  الذي  هو  السلسلة  أعلى  في  الموجود  وهو ا  الفرد  الهرمي،  لتسلسل 
أما بالنسبة للأشخاص في المستو�ت   ،الذي يمتلك أكبر قدر من المعلومات وبالتالي يتمتع ببعض السلطة

 من السلطة. لمعلومات وبالتالي لديهم القليل  الدنيا من السلسلة، فإن لديهم القليل جدًا من ا
تصال مركزية، ولكنها تختلف عنها لاأقرب إلى السلسلة من حيث أن عملية ا  Y: تعتبر شبكة  Yحرف   -

ووضع شخص   Yلأ�ا تضع عضوين متساويين في المستوى الأعلى. ومع ذلك من الممكن عكس اتجاه  
 سفلي. واحد في الأعلى وطرفين متساويين في المستوى ال

لومات عمعًا فيما يسمى بشبكات الاتصال المركزية، حيث يتم توجيه الم  Yة وحرف  يمكن تجميع العجلة والسلسل
. تسمح هذه الأنواع من Yمباشرة إلى شخص واحد في حالة العجلة والسلسلة، أو إلى شخصين في حالة حرف  

 الشب�ات اللامركز�ة الشب�ات المركز�ة 
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الإنجاز السريع سمي، كما تعزز الشبكات المركزية  الشبكات عادةً بالتعرف على الشخص المركزي باعتباره القائد الر  
 غيلية.تشللمهام على حساب رضا ومشاركة الموظفين في القاعدة ال

تتأكد من أن جميع أعضائها  أن  اتصالات خاصة بها، يجب  النجمة كشبكة  أو  الدائرة  ما  تتبنى مجموعة  عندما 
أقس على  الأساتذة  توزيع  المثال  سبيل  (على  مكافئ  وضع  الدائر لديهم  اتصالات  تسمح  الكلية).  لأعضاء ام  ة 

 24ن العمال يتشاركون نوبات العمل على مدار  م  الشبكة بالاتصال بالشخصين المجاورين ويمكن تمثيلها بمجموعة
الانتهاء الذي يخلفه عند  نوبته والشخص  بدء  الذي يحل محله عند  يلتقي كل موظف بالشخص    ساعة، حيث 

النجمة فهي تسمح للأعضاء بالتواصل مباشرة  أما الاتصالات التي تأخذ شكل .ل)(قطاع الصحة على سبيل المثا 
 . مع كل فرد في المجموعة

تمي كل من الدائرة والنجمة إلى ما يسمى بشبكات الاتصال اللامركزية، حيث أنه من المستحيل تحديد قائد تن
 ليست موجهة إلى أي شخص محدد. رسمي في هذه المجموعات، لأن الأعضاء لديهم وضع مكافئ والمعلومات  

م بها حل المشكلات، وجودة حل يتد فعالية شبكات الاتصال الرسمية على ثلاثة عوامل هي: السرعة التي  متتعو 
يلاحظ أن الشبكات وما    المشكلات، ورضا أعضاء الشبكة، ومع ذلك فمن الصعب تحديد أيهما أكثر فعالية.

ابل يكون رضا الأعضاء الذين يعملون من الشبكات اللامركزية، في المق  المركزية تسهل إكمال المهام في وقت أقل
المعقدة بذكاء وتجلب حيمن �و في شبكات مركزية منخفضًا.   اللامركزية بحل المشكلات  الشبكة  ة أخرى تسمح 

 المزيد من الرضا لأعضائها. 
 تحديد الخيار بطة بالمهمة المراد القيام بها ثم قبل اختيار نوع شبكة الاتصال الرسمية يجب فهم المعايير الرئيسية المرت و 

 ذا النوع من الشبكات على الأداء ورضا الأعضاء. له  الأنسب للمجموعة والمؤسسة مع مراعاة التأثير المحتمل
إلى جانب الاتصال الرسمي والنفعي الذي يمر عبر الهيكل الرسمي للمؤسسة، : شبكات الاتصال غير الرسمية  -ثانيا

 أو المميزة.   الإستراتيجيةت السرية أو  غير رسمية مهمة لمشاركة المعلوماتنشأ شبكة  
اولة هناك تمس الأبعاد الأساسية لعمل المؤسسة مثل التغييرات التنظيمية القادمة، تد بشكل عام فإن المعلومات الم     

كما تظهر   ،أعضاء الإدارة  التأثير بين   والدوافع الحقيقية لصانعي القرار، ومصداقية الاتصالات الرسمية أو علاقات 
الاتصال غير الرسمية   اتات ضمن هذا النوع من الشبكات، لذلك يجب على المدير أن يندمج ضمن شبكالشائع

للشائعات وضح حد  أجل  الرسمي   ،من  الاتصال غير  من  تنبع  الإدارية  القرارات  من  العديد  أن  وهو   ، ويلاحظ 
شبكات الاتصال غير الرسمية  وبالتالي فإن  ،يرها بطريقة دقيقةالمعلومات وتفسيسمح كذلك للموظفين بفك تشفير 

التنسيق  التمثل حزام اتصال غير منظم ضروري لتحقيق   التنظيمية، حيث تسمح هذه الشبكات بمزيد من  كفاءة 
مستو�ت  هم في  الذين  الأشخاص  بين  أو  الهرمي  المستوى  نفس  على  الموجودة  المختلفة  الأعمال  وحدات  بين 

 .لفة ولكن ليس لديهم صلة بالسلطةهرمية مخت
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 ةددتها الشبكة الرسمية إذا كانت المؤسسح   يمكن للمدير دمج الشبكة غير الرسمية لتسهيل تحقيق الأهداف التيو      
جادة في مشاركة المعلومات مع جميع أعضائها، حيث يكون الاتصال أكثر فعالية عندما يستخدم المديرون الشبكة 

 بكة الاتصال الرسمية.غير الرسمية لتقوية ش
رمية ويمكن أن يلبي الاحتياجات الهشبكة غير الرسمية لا �خذ مساراً محددًا، فهو يتجاوز المستو�ت  ال  فيالاتصال  و 

أكثر الشبكات غير   ويعتبر الاتصال من الفم إلى الأذن الاجتماعية لأعضاء المجموعة بقدر ما يسهل إنجاز المهام.  
من خلال هذا يتعرفون على آخر الأخبار    سسةؤ ٪ من موظفي الم75رت الأبحاث أن  أظهحيث    ،الرسمية شيوعًا

 . صحيحة دائمًا  لا تكونومات المتداولة  علولكن الم  ،الاتصالات  النوع
التفاعلات   نواعا متعددة تعكس طبيعةأ  ؤسسةتتضمن فعاليات الاتصال الجارية داخل الم :  الاتصال  أنواع   -4.3

  :سائدة فيها وتتمثل بما �تيالرسمية وغير الرسمية ال
العمودية   -لاأو  بدورها    :الاتصالات  ف  لى إ وتنقسم  وصاعدة.  �زلة  تتضمن   تصالاتالااتصالات  النازلة 

من النوع  هذا  ومرؤوسيه حيث يحقق  الرئيس  بين  وكيفية   الاتصالات  العمل  بطبيعة  العاملين  تعريف  الاتصالات 
 واللقاءات الجماعية ومناقشة المواز�ت ألوفة في الاتصال مثل المذكرات  الصيغ الم   وهي تتم عادة بالعديد من  ،أداءه

المؤسسة وهكذا فيها منخفضة   با وغال  ، ومنشورات  العكسية  التغذية  فاعلية  أساسا من   ،ما تكون  تتكون  أ�ا  إذ 
الصادرة من أما الاتصالات الصاعدة فتتضمن نشاطات الاتصال   .تسلم الأوامر وتنفيذها من قبل المرؤوسين عمليا

الرئيس إلى  المعوقات   المرؤوسين  وشرح  الخطط  تنفيذ  نتائج  والملا   وتضم  التنفيذ  في  والآراء حظوالصعوبات  ات 
تعزز عن الرئيس وهي  إلى  وغيرها ولا   الصاعدة  المقترحات  المدير وصناديق  قبل  من  المفتوح  الباب  طريق سياسة 

بين الرئيس ومرؤوسيه   ثقةالعاملون بوجود درجة معينة من الالمطلوبة إلا إذا شعر    الأهدافهذه الاتصالات    تحقق
 .1الهادفة إلى التطوير  اءواستعداده الدائم لاستيعاب المقترحات والآر 

الأفقية  -ثانيا إدارات :  الاتصالات  بين  أو  العمل  وحدة  نفس  أعضاء  بين  بالتبادل  الأفقي  الاتصال  يسمح 
ل تصاالارمي. وتظهر أهمية  بين الأفراد على نفس المستوى اله  حيث تتم هذه التبادلات بشكل رئيسي  ،المؤسسة
نموذج الاتصال   ويعتبر   .علومات المستخدمة لحل المشاكل الشائعةالمقدرته على تنسيق الأنشطة ونقل    في   الأفقي

 2الأفقي النموذج الذي يستخدمه الأفراد للتعبير عن دعمهم (الاجتماعي والعاطفي) لزملائهم.
المنقولة أفقيًا أبشكل عام تو     المعلومات  المنقولة عمودً� (لأسفل أو لأعلى)، لأنه لا   تنقيحا قل  كون  من تلك 

خاصة   ، في بعض المناسبات قد يتم أيضًا تشويه الاتصال الأفقي  كما أنه  ،رميةليها عبور جميع المستو�ت الهع  يتعين
يجب حيث    التبادل وبناء التوافق  ئيسي إلى ويهدف الاتصال الأفقي بشكل ر   .إذا كان هناك تنافس بين الزملاء

 ين الإدارات. وبعلى المديرين تشجيع هذا النوع من الاتصال بين أعضاء الفريق  
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قدم العديد من الباحثين نماذج للاتصال، باعتباره ظاهرة ديناميكية تتكون من عدة   لقد:  نماذج الاتصال  -4.3 
الاجتماعي   ل تصاعملية الامجموعة نماذج تشرح  هي    ج الاتصال عناصر مشتركة في أداء العملية الاتصالية، ونماذ 
  :1يوجد ثلاث أنواع من نماذج الاتصال هيو   . البحيث يركز كل نموذج على جزء من عملية الاتص

 .يصف هذا النموذج الاتصال على أنه عملية خطية، من المرسل إلى المستقبل  :الخطينموذج الاتصال   -
التي   النظر�ت  أهم  مبين  "نظريةومن  نجد  النموذج  هذا  ضمن  لــــ  تدخل  Claude المعلومات" 

Shannon،  الرسالة تنتقل بين القطبين للمرسل والمستقبل    أنعتبر  يحيث    ،مهندس اتصالات أمريكي
، يفترض جانبها الخطي والمستقيم وجود وظيفة كمجموعة من البيا�ت التي هي موضوع حساب ر�ضي

 2اتصال غير متبادلة.
يوجد قناتين للاتصال يتدفق فيهما الاتصال وردود الفعل بين هذا النموذج  في  ي:التفاعلتصال  نموذج الا -

   .ستقبللمالمرسل وا
  .   المرسل والمتلقي الأدوار في هذا النموذج باستمرار وطوال الوقت  : يتبادلالتبادلينموذج الاتصال   -

اعية المعقدة، كما أ�ا تمثيلات مرئية للتفاعلات الاجتم  نماذج في قدرتها على توفير صور أووتتمثل أهمية هذه ال    
، وتوفر رسما يظهر كيفية ترابط الأجزاء المختلفة للاتصال المختلفةر  تبسط البنية الأساسية للاتصال، وتحدد العناص

   .من عملية الاتصال
 : معوقات الاتصال  -5.3

ة من مراحل عملية ال. فقد ينشأ التداخل في أي مرحلهناك العديد من العوائق التي تحول دون نجاح عملية الاتص
 :3  أهم هذه المعوقات  ليالاتصال مما يجعل فهم الرسالة أكثر صعوبة. وفيما ي

المرجعي - منذ    يمر:  الإطار  التي  ب  طفولتهالفرد  الطريقة  تشكيل  في  تساعد  الواقع يتجارب  إلى  بها  نظر 
الأحداثيو  مع  يتم  ف  ،تفاعل  التي  الطريقة  هي  أحدهذه  وهو  المرجعي  الإطار  بناء  جوانب   بها  أهم 

موقف   بمعالجةة الرئيسية عندما يتعلق الأمر  قبولكنه أيضًا الع  الشخصية وهو المعيار للحكم على الأشياء،
لرسائل وفقًا لمعايير هذا لكل فرد إطار مرجعي فريد ويميل إلى إرسال أو تفسير اف  جديد بشكل خلاق.

لمؤسسة تفسير نفس المعلومات بشكل في ا  مختلفةص الذين يؤدون وظائف  يمكن للأشخا   لذلك   ،الإطار 
ممثل النقابة على تسريح العمال أو تجميد الأجور و صاحب العمل  ل  على سبيل المثال رد فعل ممث،  مختلف

 ...الخ.أو ز�دة ضرورية في الإنتاجية.
عوائق  ا من  لإطار المرجعي ويمثل نوعًا ثانيً : يرتبط الاستماع الانتقائي ارتباطاً مباشراً باالاستماع الانتقائي -

 ، وهم في إدراكه وسماعه  ون رغبيإدراك وسماع ما    إلىالأفراد    يميل معظم، حيث  لمستقبِلبا   المرتبطةالاتصال  

 
 .02/01/2202، تاريخ الاطلاع /https://hbrarabic.comأنظر مجلة جامعة هارفارد، متاحة على الموقع:  1
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توقعاته  ون رفضي  مع  تتطابق  متنافرة لا  معلومات  معتقداته  مأي  رسالة في ضوء البتفسير    ويجازفون،  مأو 
لبي بشأن المرسل فمن المحتمل جدًا أنه سيرفض أو واقع إذا كان لدى المتلقي تحيز س. في الالتحيز والخبرة

 رغب هذا الأخير في إيصالها إليه. ي  يشوه المعلومات التي 
 ، ل المتلقي يدركها بطريقة إيجابية: تتضمن تصفية المعلومات معالجة المعلومات بطريقة تجعغربلة المعلومات -

الاتصالات من  والنازلة  وهي تحدث في كل  المو   ،الصاعدة  لن فالموظف  الهرمي  التسلسل  أسفل  جود في 
بالإضافة إلى ذلك قد لا   . يشعر أ�ا لا تهمه كثيراً  المباشر لأنه ه  يقوم بمشاركة جميع المعلومات مع مشرف

من  لذلك  المرسل،  لتقييم  سلبي  بشكل  استخدامها  يمكن  لأنه  المباشر  الرئيس  إلى  المعلومات  نقل  يتم 
يحدث الشيء نفسه   ،له وفقًا لتوقع تفاعلات المستقبلأو تعديأن يتم تنقيح جزء من المعلومات    الممكن

على سبيل المثال لا يتُوقع من �ئب رئيس   ، ن أعلى التسلسل الهرمي إلى أسفلهالمعلومات م  قلعندما تنت
عليه التأكد   مصنع أن يكشف عن خطط المؤسسة الإستراتيجية لجميع العمال على الرغم من أنه يجب 

 إلى القاعدة.   بالإستراتيجيةالأساسية المتعلقة  من وصول المعلومات  
أن القدرة على التواصل من خلال اللغة هي سمة مميزة للبشر، تظل الحقيقة أن   : في حين دلالة الرسالة -

الكلمات المرتبطة باستخدام  العديد من الأخطاء  صدر يم  ،هناك 
ُ
الم السياق ونوا�  كن أن فاعتمادًا على 

 ند وبالتالي يجب على المرسل أن يضع نفسه في مكان المتلقي ع  ،عانيات المتحتوي كلمة واحدة على عشر 
 نقل رسالته ويتساءل كيف يمكن للمتلقي أن يفسرها. 

الموقع الهر الموقع الهرمي للمُرسل - فبشكل عام كلما   ، مي للمرسل دوراً في تلقي الرسالة: غالبًا ما يلعب 
م بمحتوى الرسالة، بينما يتمتع الموظفون ذوو المستوى الأدنى الهرمي للمرسل زاد إيمان المستل  ارتفع المركز 

أقل، ونتيجة لذلك فإن تعليقاتهم واقتراحاتهم لها صدى أقل من تلك الواردة من الموظفين ذوي ة  بمصداقي
 المستوى الأعلى. 

المعلومات - ج :  كمية  والاتصالات  المعلومات  تكنولوجيا  تطور  الممكن  إن  المعلومات   ا إرسالهعل كمية 
الكم الهائل فهيل اتخاذ القرارات.  تسمن أجل    هاوتخزينها في تزايد مستمر، وهو ما يحتم على المديرين فرز 

من المعلومات الذي يتم الحصول عليه غالبًا في فترة زمنية قصيرة جعل المديرين غير قادرين على الاستجابة 
يجب على المرسل أولاً تحديد المعلومات   بالضرورة من هذه المعلومات. لذلكلجميع الطلبات، ولا التحقق  

إدراجه وتجنب  فقط  صلة  الضرورية  في ا  الأكثر  غير  المعلومات  من  عرض   ، كتلة  أيضا  عليه  يجب  كما 
 الرسالة من وجهة نظر المتلقي. 
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 المحور السابع: وظيفة الرقابة في المؤسسة  
 

. فدور�ت السيارات تسير على الطرقات الفرد وغالبًا بدون أن يشعر بذلكتعتبر الرقابة جزء من حياة  
  للمرضى،موعدا للتحقق من الحالة الصحية    الطبيب يعطي المستخدم، وكذلك  للقوانين وسلامة  لضمان الامتثال  

لا   . وبالتالي..كما لا يمكن للمدرس أن يشهد على تحقيق أهداف المقرر بدون امتحا�ت أو واجبات تقييم؟  
كن أيضًا ول  الجميع، سلامة  ضمان    تساعد على ط حتى لو لم تكن ممتعة دائمًا، فإ�ا  يمكن تخيل الحياة بدون ضواب

 لقياس درجة تحقيق الأهداف المخطط لها. 
نجاح   لما لها من دور رئيسي في تحديد مدى   التسييرعملية  الرقابة من أهم عناصر  وفي مجال الأعمال تعتبر  

العناصر  التو   وفعالية  التنظيم،  (التخطيط،  القيادة) فيالأخرى  المؤسس جيه،  أهداف  الر   ،ةتحقيق  من  قابة فالغرض 
و تزويد المديرين والمعاملين بالمعلومات والإجراءات اللازمة من أجل توجيه الجهود نحو تحقيق أهداف التنظيمية ه
 المؤسسة. 

 مفهوم عملية الرقابة.   -1
تهدف الرقابة إلى تصحيح الأخطاء   ولاطة المؤسسة،  التي تنتهي بها عملية تسيير أنش   تعتبر الرقابة الحلقة الأخيرة    

كيفية استخدام الموارد المادية والبشرية من أجل تحقيق   ومعرفةإلى تطوير العمل    وإنما سب،  يل الانحرافات فحوتعد 
 أعلى درجات الكفاءة والفعالية.

تجاه المطلوب، فأي عملية رقابية قدرة على التحكم والتوجيه في الابال   رقابة يرتبط مفهوم ال:  تعريف الرقابة  -1.1

النتائ لذلك   ،ما إذا كان هناك توافق أو تباين  لأهداف المحددة مسبقا لتحديد ج ومقارنتها مع اتهدف إلى قياس 
وباعتبار أن   تخذة. بة إذا لزم الأمر، إلى تغذية عكسية أمامية لتصحيح القرارات والإجراءات المرقايجب أن تقود ال

بشكل رقاال تتطور  التم  فقد    ،ديناميكي  بة  مسار  مصطلح   Processus de contrôleبة  رقااستحدث 
وتل وتنسّق  تعد  التي  الخطوات  جميع  المؤسسةيتضمن  وإجراءات  قرارات  من  إلى و   ،تحقق  بالنسبة  الرقابة       تعني 

Henery Fayol   القواعد المرسومة، وللتعليمات الصادرة، و لتحقق فيما إذا كان كل شيء يسير وفقا للخطة  ا 
بيان نواحي الضعف أ أما موضوعها فهو  ت  و الخطأ المقررة،  ف يتعر يمكن  تكرارها. ويمكن    ع قويمها ومن من أجل 

بأ�ا عملية التحقق من مدى إنجاز الأهداف المرسومة بكفاية، والكشف عن معوقاتها، والعمل على   أيضا  الرقابة
 هما:   أن عملية الرقابة ترتكز على أمريننستنتج    ما سبق. من خلال  1ت ممكنتذليلها في أقصى وق

 لمحددة مسبقا بكفاءة وفعالية.إنجاز الأهداف ا  التحقق من مدى  -
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 . الكشف عن العوامل التي ساهمت في تحقيق أو عدم تحقيق هذه الأهداف - 
الرقابة     فإن مفهوم  هنا  الي ومن  وتقييم سير مختلف  بمراجعة  القيام  الخعني  ومتابعة  تقييم  طريق  طط نشاطات عن 

الالموضوعة لمعرفة مدى تحقق الأهداف، بالإضافة إلى   نفقات للحكم على مدى كفاءة استخدام مراجعة وتقييم 
المؤسسة للتعرف على مدى ملاءمتها للظروف البيئية الداخلية    إستراتيجيةالموارد، كما تعني الرقابة مراجعة وتقييم  

 والخارجية.
 لتالي: من خلال الجدول اتحقيق جملة من الأهداف يمكن توضيحها : تهدف الرقابة إلى هداف الرقابةأ  -2.1

 ): أهداف الرقابة الإدارية07قم (الجدول ر 

 أمثلة  الشرح الهدف
 

الكشف عن 
 الأخطاء 

في  الأخطاء  بتحديد  الفعالة  الرقابة  تتيح 
أو   الشحن  أو  الإنتاج  أو  الشراء  عمليات 

المح أو  تجارية  الخدمات  عملية  أي  أو  اسبة 
 وتصحيحها بسرعة. أخرى 

يص - الذي  الخبز  وزن  المخبزة  صاحب  نعه يفحص 
 قبل بيعه.

يسمح بر�مج المحاسبة بتسجيل عملية محاسبية   لا -
 . و�ناإلا إذا كان رصيد المدين / الدائن متس

تسهيل عملية  
 التنسيق 

تسهل   والكبيرة،  المتوسطة  المؤسسات  في 
الرقابة   هدف  عمليات  نحو  الأنشطة  تنسيق 

 مشترك. 

المحققيت - المبيعات  تطور  التجاري  المدير  من    ةتبع 
مخت لضطرف  البيع  رجال  أهداف لف  تحقيق  مان 

 المبيعات السنوية.
 

 تحفيز العاملين 
تحفز   والواقعية  الواضحة  الأهداف  إن 
جهودهم  يركزون  فهم  المؤسسة،  في  العاملين 

، لذلك  على الأنشطة التي يتم تقييم نتائجها
الأهد هذه  نتائج  قياس  بشكل  يجب  اف 

 دوري. 

البيع - رجال  شهر   يفضل  تقرير  على  ي الحصول 
هدفه  ففي   م،لمبيعاته تحقيق  عدم  يكون    محالة 
أو تعديل استراتيجية    مخيار ز�دة جهوده  ملديه

 . مالمبيعات الخاصة به

تحديد نقاط  
القوة والضعف 

 في المؤسسة 

"نجاحات على  الضوء  الرقابة  "  تسلط 
با مقارنة  قوتها  ونقاط  لمنافسة  المؤسسة 

بالإضافة إلى نقاط الضعف أو أوجه القصور  
 يجب تصحيحها.  التي

إستراتيجيتها  يم - تبني  أن  التنظيف  لمؤسسة  كن 
مقارنةً   قوتها  نقاط  إحدى  على  التسويقية 

 على سبيل المثال سرعة خدمتها. ، بالمنافسين

في   ةالكفاء
استخدم الموارد  

المتاحة من  
ل تفويض خلا

 المسؤوليات

ديرين تفويض مسؤوليات معينة  يجب على الم
إغفال   دون  المرؤوسين  المتوقعةإلى  . النتائج 

بمتابعة   الرقابة  وسائل  لهم  ستسمح  حيث 
بشكل   المرؤوسون  يحققها  التي  النتائج 

 صحيح.

الموظف   - على  �اية  يجب  في  المتجر  غلق  قبل 
يلي: بـــما  القيام  ا  إعداد  الدوام  ، لمبيعاتتقارير 

، وتفعيل دية (الصندوق)من الخزينة النق التحقق  
الإنذار الأ  ،نظام  جميع  قبل  وإغلاق  بواب 

 ة.المغادر 
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بضبط  ضمان الجودة  الموضوعة  الرقابة  عمليات  تسمح 
عملية  خلال  المطلوب  الجودة  مستوى 

 الإنتاج.

إلى  - الفريق  قائد  يستمع  الاتصال،  مركز  في 
الهاتفية بين الموظ للتأكد المحادثات  فين والعملاء 

الخدم أن  تلبي  من  وأ�ا  جيدة  بطريقة  تتم  ة 
 المعايير المعمول بها. 

 
 

تقليل  
 فالتكالي

تسمح الرقابة المباشرة على عملية الاستغلال  
بأكملها (المدخلات والعمليات والمخرجات) 
ومرتجعات   الإنتاج،  أخطاء  المؤسسة  بتجنب 
رضا   وعدم  المستردة،  والمبالغ  البضائع، 

 فقدا�م.العملاء وحتى 

من جودة يتأكد صاح - يتحقق  الذي  المطعم  ب 
ذة طهي وجبات لذيم بأن المطعم يقو الطعام من  

 وذات جودة عالية.

édition,  eme, 2nnaireProfession Gestioanne Guay, -Suzie Marquis & Josée : Source
Ed Chenelière Éducation, Canada, 2018, P267 

  :   ةالمؤسس في  مستو�ت الرقابة و   سباب طبيعة، أ  –  2
 1موعة من القضا� مرتبطة بما يلي:إن طبيعة العملية الرقابية ترتكز على مجطبيعة العملية الرقابية:   -1.2

طة وكفاءة المكلفين بإعدادها، فلا بد من معرفة ما إذا  : مهما كانت درجة دقة الخقابلية الخطة للتطبيق   -أولا  
أن الحسم في جدارة الخطة وصلاحيتها يتطلب من   ، ذلكيسمح ببلوغ الأهداف المرجوةكان وضعها قيد التنفيذ  
التي كان من المفترض بلوغها المديرين في المؤسسة الا  السابقة، ومقارنة الأهداف  السنوات  طلاع على مخططات 

التأكد  والنتائ يمكن  السابقة  السنوات  تجارب  على  وبالاعتماد  إليها،  المتوصل  الحقيقية  الخطة ج  إذا كانت  فيما 
 لة للتطبيق، كما يمكن تطبيق الخطة على نطاق ضيق قبل توسيع تنفيذها. الجديدة قاب

الخطة  -نياثا  تناسق  والبراممدى  الخطط  وتكامل  تناسق  من  التأكد  المؤسسة  في  المديرين  أن : يجب  ذلك  ج، 
البر�مج، لها أثر كبير على نجاح   التي يعمل بها كل عنصر في  التنالطريقة  فإذا أمكن  سيق بين الجهود الجماعية، 

 لوصول إلى النتائج المقدرة. الجهود الإعلانية وجهود البيع الشخصية على سبيل المثال يمكن ا
الأعمال  -ثالثا الحسبتزامن  الأخذ في  الخطة يجب  إعداد  عند  يتم :  الخطة  هذه  تنفيذ  وعند  الوقت،  عنصر  ان 

تيب الزمني للأعمال الموضحة في الخطة، فمثلا ريخ المختلفة التي تهدف إلى التر الاعتماد على الجداول الزمنية والتوا
يجب أن تسبق بوضع نظام توزيع ملائم كما يجب أن يكون متطابقا ومتطلبات تكوين   عملية الترويج لمنتج معين 

التتبع المستمر لمدى تحقق الأهداف، كمالقوى الب ا يمكنها من معرفة يعية. إن تزامن الأعمال يمكن المؤسسة من 
 التصحيح المناسب. تي تحدث في أي لحظة، والعوامل التي أدت إلى حدوثها مما يسهل من إجراء  الانحرافات ال

المعيار في الخطة التي تبنتها، ذلك أن    : على إدارة المؤسسة التأكد من وجود هذافعل ورد فعل المنافسين  -رابعا
بفعل تنفيذها مشروطة  الواجب  الأعمال  الم  كل  فعل  المنافسة. إن رد  فعل  القوى في ورد  توازن  يؤدي إلى  نافسة 

أسعار يجعل المؤسسة مجبرة على تخفيض أسعارها، لذلك يجب أن تعطي السوق، فقد يقوم المنافس بإعلان حروب  
 

1  Mike Wilson : Le Management, Ed MARE NOSTRUM, France, 1996, P 122. 
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ث يفيد ن عليه ردود فعل المنافسة، وما يجب عمله لمواجهتها، ولتجنب أثارها السلبية، حيالخطة تصورا لما قد تكو  
 ة ويسمح بتحسينها على ضوء ردود الأفعال الداخلية والخارجية المحتملة.هذا التوقع في تقييم الخط

 في العناصر التالية:  الإدارية: يمكن عرض العوامل الداعية للرقابة  الرقابة  سبابأ  -2.2

البيئية  -ولاأ المتالمتغيرات  و  العوامل  تتميز  و :  السريع  بالتغيير  البيئية  فالعلاقاغيرات  التنبؤ،  على  القدرة  ت عدم 
ات والابتكارات في الأسواق التي تحاول والاتجاهات والقرارات الاقتصادية، موقف وتصرف المنافسين تدفق المنتج

المنافس واضحة  المؤسسات  مميزات  إيجاد  بواسطتها  البديلة، كذلك و ة  والمنتجات  المستهلكين  سلوك  على  مؤثرة 
سلوكهم، كل هذه م ومستو�تهم ومن ثم اتجاهاتهم و تحدث في مواقف المستهلكين ودخوله  التغيرات الاجتماعية التي

 سة. تقييم نشاط المؤس، ومن ثم تزيد من أهمية متابعة ومراقبة و شاط المؤسسة وقراراته ونتائجهالمتغيرات تؤثر على ن
إجراءات وقواعد محددة تمكن من تتميز بعض الأنشطة في المؤسسة، بعدم وجود    : تعقد العملية الرقابية  -ثانيا

ءات مستنبطة من النظر�ت المالية تسهل كم على كفاءتها وفعاليتها، فمثلا نجد في الوظيفة المالية قواعد وإجراالح
لوظيفة الإنتاج حيث نجد قواعد وإجراءات يمكن الاسترشاد بها  من الرقابة على هذه الوظيفة، كذلك الأمر بالنسبة

الكفاءة في والمخزو�ت، هذه   لتحقيق  التدفقات  فعال   تسيير  رقابي  نظام  لوضع  تمثل نموذج  والإجراءات  القواعد 
سبان ما بالنسبة للتسويق الذي يتمتع بالمرونة فإن الأمر يستدعي الأخذ في الحأ  1هذه العناصر.يسهل من متابعة  

 لعدد كبير من المقاييس تختلف باختلاف: 
 الثقافة، الموارد".  من حيث " الحجم، التنظيم،  :المؤسسة -
 ". ط: "المنتجات الواسعة الاستهلاك، تجهيزات الإنتاج، المنتجات الخدميةّ  نوعية النشا -
 " الحجم، التطور، التنوع".  :طبيعة الطلب -
 دولية ".   "مركزة أو مشتتة، محلية أو   :طبيعة المنافسة -
سسات على أجبر المؤ   يةية الداخلية والخارجإن تطور العوامل البيئ  أهمية التكاليف التي تتحملها المؤسسة:  -ثالثا

ل هذه التكاليف تستوجب على المؤسسة وضع نظام بمبالغ كبيرة لتلبية احتياجات ورغبات الزبائن، إن مث   الإنفاق
تكاليف، كما أن الاستثمارات الموجهة للبحث والتطوير العة تطور  رقابي فوق كل الاعتبارات يسمح بحساب ومتاب

 تحديده بدقة.   صعوبةجب حساب العائد المحقق منها رغم  المؤسسات تمثل ميزانية معتبرة و   والاتصال في بعض
 المؤسسة:يمكن التمييز بين ثلاث مستو�ت للرقابة في  :  رقابةمستو�ت ال  -3.2
 ستراتيجيةالإيتضمن هذا النوع من الرقابة متابعة العوامل البيئية التي تؤثر على الخطط : الإستراتيجيةالرقابة  -أولا

  .أو أجزاء هامة منهاللمؤسسة  لنوع من الرقابة إلى تقييم الأداء الكلي  ، ويسعى هذا ا2للمؤسسة

 
1  Renaude de maricourt, marketing européen stratégies et actions, Ed publi union, France, 1997, P735.  

 .344ص ، 1999الطبعة الثانية، مكتبة الشقري، الر�ض،  ،إدارة الأعمال: محمد مصطفى الخرشوم، نبيل محمد مرسى  2
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 للمؤسسة لف المصالح التابعة ترتكز هذه الرقابة على تقييم تنفيذ الخطط التكتيكية في مخت  : التكتيكية  الرقابة   -ثانيا 
 . قف التصحيحي كلما تطلب الأمر ذلكالمو   واتخاذ ومتابعة النتائج الدورية المرتبطة بها  

التشغيلية    :التشغيلية   الرقابة  -ثالثا الخطط  تنفيذ  متابعة  اليومية    تعرفوالوتتضمن  النتائج  الموقف   واتخاذ على 
ر، تتداخل مستو�ت الرقابة عبر المستو�ت الإدارية الثلاث إلى واقع الأمـ وفي التصحيحي كلما تطلب الأمر ذلك، 

 فيما بينها.  درجة يصعب الفصل 
 و�ت الثلاث للرقابة في الشكل الأتي : و يمكن توضيح المست

 ة. ): مستو�ت الرقاب27شكل رقم (ال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ةمن إعداد المؤلف :المصدر

 1.عملية الرقابةخطوات    -3
 ،المؤسسةلرقابة أساسية على نوعية المعايير التي سوف يتم استخدامها لقياس نتائج نشاط  تتوقف فعالية ا

 لك. الإجراءات التصحيحية كلما تطلب الأمر ذ   باتخاذالمحقق يسمح    والأداءير  ومن ثم المقارنة بين هذه المعاي
الرقابية  وضع  -1.3 السياسات    :المعايير  على  الرقابة  يسالموضوعة  والبرامج إن  محددة ،  معايير  وجود  تدعي 

المحدد   الهدف  إذا كان  فمثلا  أو لبر�مج تسويقي كمية ممكنةأكبر  إنتاج  إنتاج هو لورشة  بوضوح،  الز�دة في ك   ، 
، ويمكن تعريف المعايير الرقابة بأ�ا المؤشرات التي .هداففإنه يستحيل مراقبة إنجاز مثل هذه الأ  ،الأرباح والمبيعات

 .2وتقييمه  وتحليله تها لقياس وتقييم ما هو مطلوب قياسه  يجب استخراجها ومقارن

 
البليدة،  جا  ، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، تخصص تسويق،  وأهميتها في المؤسسةالرقابة التسويقية  غزيباون علي،    1 -68  ، ص2005معة 

69. 
 .535، ص2011الدار الجامعية، الإسكندرية،  أساسيات الإدارة، :محي الدين الأزهري 2

التخطيط  

 الاس��اتي��

 الرقابة

 الإس��اتيجية 

التخطيط  

 التكتي�ي 

الرقابة 

 التكتيكية 

 خطيط  الت

 لعم�� ا

 الرقابة 

 تشغيليةال 

سة ككل  لمؤس الإدارة العليا: رقابة على مستوى ا
 طويلة الأجل 

 الإدارة الوسطى: رقابة بشكل دوري 

الإشرافيةالإد ع��    :ارة  رقابة 

التنظيمية   والوحدة  الفرد  مستوى 

 قص��ة الأجل 
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 على هي اختيار معايير باستطاعتها الإجابة  ن نقطة انطلاق العملية الرقابية  من خلال هذا التعريف نستنتج أ  
 التاليين:السؤالين  

  نشاط المؤسسة؟ ؤشر الذي يعبر عن النجاح في  ما هو الم -
 العنصر؟   ما هي العوامل المؤثرة في تحقيق هذا  -

زمة يحدد السؤال الثاني الأجواء اللا إن السؤال الأول يسمح للمؤسسة بتحديد مستو�ت الأداء المراد بلوغها، بينما 
 1يمكن تقسيم المعايير الرقابية إلى نوعين:و   لتحقيق هذا المستوى.

الأشكال  وتأخذير عنها رقميا الأخيرة جميع المعايير التي يمكن التعب وتضم هذه: المعايير المادية أو الموضوعية    -
 التالية:
 إدارة التسويق الحصة يير بوحدات نقدية مثلا كأن تحدد  المعايير النقدية: يعبر عن هذا النوع من المعا

 دج. 100الواجب تصريفها لكل رجل بيع بـ  
 صريفها تلك المعايير التي يتم التعبير عنها بوحدات كأن تحدد الكمية الواجب ت  وهيلكمية:  المعايير ا

 .طن مثلا  50بـ في قناة توزيع معينة  
  كأن تحدد الفترة الزمنية لإشهار ما يتم التعبير عنها بوحدات زمنية،  المعايير الزمنية: تتعلق بالمعايير التي

 بـ شهر.
   :عايير الخاصة بالنشاط الذي تنتمي إليه المؤسسة كأن يحدد مؤشر الربحية في الم  وهي المعايير القطاعية

يم من تقي  إدارة المؤسسةمن رقم الأعمال إن مثل هذه المعايير تمكن    %  20  الألبسة بـارة  قطاع تج
 ككل.أدائها على مستوى القطاع  

رقميا وإنما يتم التعبير عنها بمستو�ت   : تضم جميع المعايير التي لا يمكن التعبير عنهاالمعايير غير الملموسة -
 نوعين: إلى    وتنقسمأو مراتب،  
   الشخصية،   للاجتهاداتعرضة    وتكون تتعلق هذه المعايير بالأفراد أنفسهم،    لشخصية:االمعايير

التعاون،   نجد:اس أداء العاملين، ومن بين هذه المعايير  استخدامها في قي  ويكثركن قياسها  يم  ولا
 إلخ.   …نبؤ، القابلية للابتكار، القدرة الإشرافية، حسن التعامل مع الزبائن  القدرة على الت

 مستوى  ئنميول واتجاهات الزبا المستخدمة على سبيل المثال لقياسوهي المعايير    المعنوية:ايير  المع ،
 إلخ.  …الرضا الوظيفي للأفراد،  

 بالخصائص التالية:   الرقابيةيجب أن تتصف المعايير  و 
نظام اصة بفعالية  : فالمعايير الخاصة بفعالية التوزيع تختلف عن المعايير الخواحتياجاتهبيعة النشاط  أن تعكس ط   -

 قة البيعية.  عايير التي يستخدمها مسؤول المنط ، كما أن المعايير التي يستخدمها رئيس المنتج تختلف عن المالتخزين

 
 .103: ص، 1998الجامعية المفتوحة، طرابلس،  ،خل إلى التخطيط والرقابةالمد: صالح هاشم الصادق 1
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 جة. بحيث نستطيع أن نغير من هذه المعايير عند الحا المرونة: - 
صة عند تقييم أداء القوى الأمر ضروري خا  وهذاأن تكون قادرة على التفرقة بين مستو�ت الأداء المختلفة   -

 البيعية.
الرؤساء   - مقبولة من طرف جميع  تكون  ال  من  والمرؤوسينأن  الشخصية  التفسيرات  تفادي  تكون أجل  قد  تي 

 تعسفية.
الثانوالتحليل:  القيام بعملية القياس    -2.3 ية لكل عملية رقابية هي مقارنة الإنجازات بالمعايير التي تم الخطوة 

 :1من هذا الأمر تحديد ويتض   تحديدها مسبقا.
 القياس؟ متى يتم   -
 من؟بواسطة   -
 وفعاليته.  على مدى كفاءته  والحكمل القياس،  المجال مح  تقييمالجهة المسؤولة عن   -
 حيث توجد أكثر من وسيلة منها:   ؟: كيف يتم القياس -

 لشخصية. الملاحظة ا 
  .التقارير الدورية 
   والماليةالتحاليل الإحصائية . 
 البيع.   ورجال كاستقصاءات العملاء   الاستقصاءات الميدانية 

التو      من  المؤسسة  تمكن  والتحليل  القياس  عملية  على مدى كفاءة  إن  للحكم  طريق   عن   نشاطها   وفعاليةصل 
ا أو  المتعلقة بالمدخلات  الأداء  معايير  بعين   وعموما  لمخرجات.معرفة مدى تحقق  الفعالية لا تأخذ  مقاييس  فإن 

تم استخدامها في تحقيق معايير الأداء لذلك وجب قياس الكفاءة عن طريق قسمة   الاعتبار مقدار المدخلات التي 
 التكاليف، مقياس الربحية، نسب    نجد: بين مقاييس الكفاءة    ومن يير،  على المخرجات ثم مقارنتها بالمعاالمدخلات  

 الخ. …رقم الأعمال لكل رجل بيع في الساعة  متوسط
رض أن الرقابة قد أسفرت عن حتمية إجراء تغيير، فالخطوة التالية على ف:  التصحيحيةتخاذ الإجراءات  ا  -3.3

الحالية. فإذا  الإستراتيجيةراء بعض التغييرات الضرورية في إمكانية إج وتقييمصحيحي المناسب  هي اتخاذ الإجراء الت
سبب مرجعه هل هو ب  وتحديدتفسير ذلك    همأن ربح منتج معين منخفض، فيجب عليي المؤسسة  ير ما ظهر لمد 

سبب ارتفاع تكاليف الإنتاج فإذا اكتشف أن الأمر يتعلق بز�دة النفقات ب  الإيرادات؟ز�دة النفقات أو نقص في  
يء، لأن الأمر خارج عن حدوده. ع إلى ارتفاع أسعار المواد الأولية فلن يستطيع في هذه الحالة فعل أي شالراج

 ثلاثة مشاكل تتمثل في:   وعند اتخاذ الإجراء التصحيحي يواجه متخذو القرارات
 تحديد أسباب المشكلة.  -
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 .والتصحيحالعمل    ووقت ار، بين اتخاذ القر   والتقريبتحقيق التوازن   - 
 إجراءات الرقابة على التكاليف.  وتحديد يزانيات  وضع الم -
 الشكل التالي:   من خلاللسابقة للرقابة توضيح الخطوات ا  ويمكن

 ): خطوات الرقابة.28(  شكل رقمال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .531ص ، 2007 المصرية، ت دار الجامعا، مدخل الأنظمة والاستراتيجيات ادارة التسويق محمد الحناوي،  المصدر:

 : ع الرقابةأنوا   -4

فإن القدرة على   وبالتالي  ،ي تأثير لأسباب معينةوفقًا للمقاربة الفنية والعقلانية للإدارة فإن أي نتيجة ه
على  رقابةال تنتجها.    التحكم في   تعتمد  التي  النظامية  التأثيرات  ومعرفة  افالأسباب  معرفة لم إذا تمكنت  ؤسسة من 

فيو   الأسباب الأمثل  لديههاالتحكم  فسيكون  المرجوة.   تحقيقا ضمان  ،  بيئة    النتائج  تنشط في  المؤسسة  أن  وبما 
و  باستمرارمعقدة  عليها  فإنه   ، متغيرة  الأسباب،    يستحيل  على  الكاملة  السيطرة  التي تحقيق  فالقرارات  وبالتالي 

ما   وهو  التأكد،  بعد  تتسم  الإدارة  الرقابتتخذها  استخدام  عليها  العلاجية. يحتم  والرقابة  الوقائية  يلي و   ة  فيما 
 التصنيفات المختلفة للرقابة.

تم بعد اكتمال النشاط للتحقق تتقليدً� ينُظر إلى الرقابة على أ�ا عملية    :حسب موعد إجرائهاالرقابة    -1.4
ى المدير أن الظروف المحيطة بها حتم علنشاط المؤسسة و إلا أن تطور    ، من مدى تحقق الأهداف المحددة مسبقا

افالأهد وجيھالتخطيط، التنظيم والت  ائجالتصرفات والنت القرارات   

 التعديل غ�� ضروري  النتائج حسب الأهداف

تقييم النتائج ع��  
هدافالأ  أساس  

نحراف عن  ا
 الأهداف

خطط جديدة  
 معدلة

قرارات جديدة  
 معدلة

تصرفات 

 ونتائج جديدة 

 المعلومات المرتدة 

 معلومات مرتدة مستمرة

)01 (  )02 (  )03 (  )04 (  

 ( /07) )07 (  

)11 (  )10 (  )09 (  )08 (  )07 (  
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وكذا بعد ذلك و  ،شيء في مكانه ليتم تنفيذه بنجاح تأكد حتى قبل أن يبدأ النشاط من أن كليكون استباقيا في ال 
 من أجل تصحيح الأخطاء حال وقوعها.  أثناء النشاط

الرقابة الاستباقية إشارة إلى أ�ا :  الرقابة القبلية  -أولا أن   أساساوتحاول  تجري قبل البدء بالتنفيذ    وتسمى أحيا�ً 
قبل وقوعها فهي رقابة وقائيةتتجنب الانحرافا للعملأو رقابة مبدئية أو تهيئة للم  ت والأخطاء  المنطقية   ، قدمات 

التصحيح أو في بعض الأحيان  أثرها إلى  المؤسسة في  انحرافات وأخطاء تضطر  تنجم عن  تكاليف  لتحمل  تجنبا 
الم  الوحدات  ه  عيبةإتلاف  أمثلة  ومن  اتماماً،  عمليات  ما يحصل في  هو  النمط  معهم ذا  والتعاقد  العاملين  ختيار 

كذلك ما تقوم به المصارف من تدقيق لملاءة ،  حية وغيرها من الأمورالتأكد من مهاراتهم وظروفهم الص حيث يجب
الموافقة  قبل  القروض  يطلبون  الذين  الزبائن  إ�ها  وقدرات  منحهم  تس  ، على  بمكاتب وقد  المؤسسات  بعض  تعين 

الاً يمكن الوضعية المالية لبعض المؤسسات قبل اتخاذ قرار مالي مهم. إجم   مة وقوةالمحاسبة القانونية للتأكد من سلا
 1قبل الانجاز بسؤال فحواه ماذا يجب أن تعمل قبل أن تبدأ بالتنفيذ؟  أن نلخص مضمون الرقابة

المتزامنة  -ثانيا الرقاب:  الرقابة  المتزامنةتوفر  الم  ة  فورية حول م  الإنتاج أثناء عملية    للمديرين  ) ستمرة(أو  لاحظات 
فهذا النوع من .  وقوعها  حال ح لهم بمعالجة المشكلات  مما يسم  ، مدى فعالية تحويل عوامل الإنتاج إلى منتجات

، ن المدخلات المعيبةسواء كانت مجموعة م  الاستجابة بسرعة لمصدر المشكلة الرقابة هو بمثابة نظام إنذار من أجل  
 بة المستمرةرقاالف ، ت المطلوبة لأداء مهمة بشكل فعاللا يمتلك المهاراسيئ، أو موظف  تعمل بشكلة معدلة أو آل
جزءًا أساسيًا من برامج إدارة الجودة المتكاملة حيث يتُوقع من الموظفين مراقبة جودة المنتجات أو الخدمات   تعد 

تحديد المشكلات.   نتاج ووضع الإجراء المناسب بمجردمرحلة من مراحل عملية الإ  التي يقدمو�ا باستمرار في كل 
في أنه يمنح عمال الإنتاج  Toyota لشركة  تكامل تاج المإحدى نقاط القوة في نظام الإن  المثال تتمثلعلى سبيل  

صلاح جميع عندما يتم إ  .سلطة الضغط على زر وإيقاف خط التجميع بمجرد ملاحظة وجود مشكلة في الجودة
 الية.ذو جودة ععلى منتج �ائي    ؤسسةلم ا  المشكلات تحصل

اللاحقة  -ثالثا الرقابة  الرقابة  تتكون  النتائجفمن    (العلاجية)اللاحقة  :  عن   لاحقا  حص  الكشف  أجل  من 
و تدخل إلا بعد الحصول على النتائج أت  فهي لا  ،يق الإجراءات التصحيحية المناسبةالأخطاء أو الانحرافات وتطب

وبالتالي   ،الخطأ واكتشافه ووقت تطبيق الإصلاحبين وقت حدوث    ما ينتج عنه تأخر  وهو  تنفيذ الإجراءاتبعد  
 ،عندما يتم تقديمها إلى الإدارة  معلومات تاريخيةتمثل    -التي تشكل معلومات عن النتائج    -فإن البيا�ت المالية  

منذ مدة من الزمن،    يكون �تج عن عامل حدث بعدفإن السبب قد  الأهداف  و   فإذا وجد انحراف بين النتائج
 2ابة.وهو ما قد يحد من فعالية هذا النوع من الرق  ق تطبيق الإصلاح وقتًا آخر يستغر   كما قد
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المجال:    -2.4  حسب  المالية، الرقابة  المعلوماتية،  البشرية،  المادية،  في:  التنظيمية  للرقابة  الستة  المجالات  تتمثل 
 .1، والثقافيةتنظيمال

اني والمعدات والمنتجات المب  وتشمل  ،رد المادية في المؤسسةالرقابة التي تمارس على الموا  هي :  الماديةالرقابة    -أولا
 الرقابة على تعمل عناصر ، و عايير معينةوم  لمواصفات  المنتجات  مدى مطابقة مثلا تراقب ضوابط الجودة  ف ، الملموسة

عند البحث فمثلا  لمطلوبة وتواريخ التسليم.  ا  الكميات ودة في المخزون و إدارة المخزون على تتبع عدد المنتجات الموج
، حيث في المخزون   وحدات  5بق سوى  إشعاراً مثل لم يت  ، يظهرAmazon.comعلى منتج معين على موقع  

 توفر ضوابط المخزون المتطورة للشركة المعلومات التي تجعل هذه الإخطارات ممكنة. 
ات الشخصية، اختبارات ستخدمة لمراقبة الموظفين اختبار : تشمل الضوابط المالبشرية  الرقابة على الموارد  -ثانيا

ت الأداء لقياس إنتاجية العمل، واستبيا�ت الموظفين لتقييم الرضا التوظيف، اختبارات الأداء أثناء التدريب، تقييما
 الوظيفي، والمشاركة، والقيادة. 

المعلومات  -ثالثا على  المعلوماتالرق  تشمل :  الرقابة  الموارد  على  المية  ابة  والمعلومات  البيا�ت  بالتنبؤ كافة  تعلقة 
وب  بالمبيعات الإنتاج  والمنافسة، جداول  البيئي  الأمر. والتحليل  بهذا  يتعلق  الاقتصادية وكل شيء  الظروف  يا�ت 

للركاب هو تقرير   على سبيل المثال من بين العوامل التي ستحكم اتخاذ قرار بشأن إنشاء خط قطار فائق السرعة
 بيئي الذي تعده وزارة النقل. الأثر ال

للمؤسسة مهمة لأ�الماليةالرقابة    -عاراب المالية  الضوابط  الواضح أن  الثلاثة : من  ا يمكن أن تؤثر على المجالات 
المبلغ   السابقة، فالرقابة المالية تسمح بالإجابة على أسئلة عديدة مثل: هل يتم دفع الفواتير في موعدها؟ ما هو 

للوفاء بالتزامات الرواتب؟ ما   موارد مالية كافيةين؟ هل هناك  ئن؟ ما هو المبلغ المستحق للموردالمستحق على الزبا
الإعلان؟    هي جداول ميزانية  ما هي  الديون؟  المثال  سداد  سبيل  عالي فعلى  الحديدية  السكك  أصبح خط  إذا 

 إنشائه.كم في تكلفة ة لمديري المشاريع هي التحفستكون إحدى المهام الرئيسي  واقعية،السرعة حقيقة  
التنظيم:الرق  -خامسا للمؤسسة كآلية تحكم من خلال تح   ابة على  التنظيمي  الهيكل  القيادة يعمل  ديد سلسلة 

البيروقراطية  الرقابة  ذلك  على  الأمثلة  ومن  رسميًا،  المعتمدة  الاتصال  وقنوات  من)  إلى  تقاريره  يقدم  من  (تحديد 
 .واللامركزية

ح والسلطة الرسمية ة تتميز باستخدام القواعد واللوائمقاربات الرقابة التنظيمي  ي إحدى ه  الرقابة البيروقراطية: -
الأداء قواعد حي  ،لتوجيه  باستخدام  الموظف  امتثال  على  الحصول  الرقابة  من  الشكل  هذا  يحاول  ث 

إدارية   الميزانيات، وتقييمات صارمة، وتسلسل هرمي صارم، وتوصيف وظيفي محدد جيدًا، وآليات  مثل 
(المكافآت   التعويض  وخطط  الشائعة لاستخدام الأداء،  الأمثلة  ومن  النتائج).  على  للحصول  الخارجية 

وتعمل الرقابة البيروقراطية بشكل جيد في المؤسسات البيروقراطية هو التنظيم العسكري التقليدي.  الرقابة  

 
1Angelo Kinicki, Management A Practical Introduction, 9th Edition, McGraw-Hill Education, United States, 2020, PP 

641-634. 
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فيها   لحيث يمك  ، المهام واضحة ومحددة  التي تكون  فعالة  اعتبارها كوسيلة  الأداء. ن  معايير  تلبية  ضمان 
للبقاء بعيدًا عن المشاكل  لك قد لا يكون الأمر فعالاً إذا كان الأفراد في المؤسسة يبحثون عن طرق ومع ذ

القواعد ببساطة، أو إذا حاولوا التغلب على النظام من خلال التلاعب بتقارير الأداء، أو  إتباعمن خلال 
 ية بالقوة. مقاومة القيود البيروقراط   إذا حاولوا

اللامركزية:   - وعالرقابة  رسمية  غير  هيكلية  بتدابير  تتميز  التنظيمية  للرقابة  مقاربات  إحدى  على هي  ضوية 
ثقافة  باستخدام  الموظف  التزام  ز�دة  إلى  الرقابة  من  الشكل  هذا  يهدف  البيروقراطية.  الرقابة  عكس 

 م.  تحمل العمال مسؤولية أدائهالمؤسسة، ومعايير العمل الجماعي، و 
الثقافية  -سادسا تع الرقابة  سير :  طريقة  على  تؤثر  فهي  للرقابة،  رسمية  غير  طريقة  التنظيمية  ثقافة  لعمل �  تبر 

عتقدات التي تشكل ومستو�ت الأداء من خلال مجموعة القواعد والسلوكيات المقبولة التي تتطور نتيجة للقيم والم
العديد من المؤسسات التقنية بتكار والتعاون كما هو الحال في  نت ثقافة المؤسسة تقدر الافإذا كا  ،ثقافة المؤسسة

أساس مدى مشاركتهم في الأنشطة التعاونية وتعزيز أو إنشاء منتجات   الناشئة، فإن تقييم أداء الموظفين يتم على 
 جديدة. 

الإدارية  -5 الرقابة  ل   : أدوات  للإدارةوفقًا  الرسمية  قد  لمقاربات  رق  المؤسسة  لجأت،  أدوات  نإلى  مختلفة  ظراً ابة 
والمتوسطة الحجم   الصغيرة ؤسسات  المهذه الأدوات حسب الحاجة إليها، فيتم استخدام  مل فيه،  للسياق الذي تع

 ، وفيما يلي أهم هذه الأدوات:الإستراتيجيةالرقابة  الموارد أو الإمكانيات لممارسة  على سبيل المثال لا تمتلك  
 وهي  ومات حول الأداء الفعلي للأفرادل الأكثر رسمية في الحصول على المعتمثل الوسيلة    :ر الإداريةالتقاري  -1.5

تنجز بها الأعمال.   علومات التي توضح مستوى أداء العاملين أو الكيفية التي عبارة عن عرض كتابي للبيا�ت والم
تشم قد  أو  توصيات،  تقديم  أو  تحليل  دون  العرض  مجرد  على  تقتصر  والبيا�ت  دراسة  لوقد  الموجودة   الحقائق 

منها  النتائج  الإدارية   واستخلاص  والتقارير  الحلول.  اقتراح  التقارير    ثم  منها:  أنواع  تقارير سير على عدة  الدورية، 
تقارير الفحص،  تقارير  الإدارية،  والمقترحات...الخ  الأعمال  التوصية  تقارير  الموظفين،  وسيلة و   .قياس كفاءة  تعد 

المعلومات الشاملة والملائمة عن   ة، إذ أ�ا توفر الرقابة الإدارية وأكثرها أهميمن أقدم الطرق المستخدمة في التقارير  
التنظيمي لأعلاه، ومنها يتاح للمسؤولين التعرف على   كل دقيق ومفصل من أسفل الهيكلسير العمل وتنفيذه بش

 .1ة المنفذينالموضوعة، وكذلك كفاء  تفاصيل العمل ومدى مطابقته للمعايير 

قييم جوانب مختلفة عن تلك التي تغطيها الرقابة الداخلية، للقيام تسمح مراقبة التسيير بت  : تسييرالمراقبة    -2.5
ارتباطً بذلك   ترتبط  التي  الجوانب  من  العديد  لتقييم  الأداء  مؤشرات  المدير  أهداف يستخدم  بتحقيق  مباشراً  ا 
لمؤشرات تسهل هذه اكما    ،قرارات المختلفةيتم اتخاذ الهذه المؤشرات    الناتجة عنالمعلومات  وعلى ضوء    ،المؤسسة

 
 . 190، صمرجع سبق ذكره :معاذ الصباغ ،فاطمة بدر 1
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تتميز هذه المؤشرات بأ�ا ع. بالإضافة إلى ذلك  من القطا   الأخرى   ؤسساتأيضًا تحليل الاتجاهات والمقارنة مع الم 
 بانتظام."لوحة القيادة" ويقوم بمراقبتها   بـ ــــ  بتجميعها فيما يسمى يقوم المدير    حيث ،ملموسة  بيا�ت

ال   العديد من الأدوات أهمتعتمد مراقبة  المواز�ت، حيث  تسيير على  الموازنة بأ�ا تعبير كمي ومالي ا نظام  تعرف 
 الواقعية  (chiffrées) بمعنى أ�ا مجموعة من التوقعات الرقميةمحددة بفترة زمنية عادة ما تكون السنة،  لخطة عمل  

(réalistes) والمرغوبة (volontaires) لة ويهدف نظام المواز�ت لتحقيق جم.  التي تغطي عموما سنة واحدة
 1من الأهداف يمكن حصرها فيما يلي:  

 . أجل تحقيق الأهداف قصيرة الأجل ن تقييم الأداء وتحفيز العمال م -
يسمح بمقارنة النتائج المحققة بالأهداف المحددة مسبقا، واستخلاص الانحرافات ومن ثم اتخاذ الإجراءات  -

 .يريحية اللازمة لتحسين التسيتصحال
 .ة، التحكم في الأداءم، اللامركزيتحقيق الانسجــا  -
 .المطلوب  اليف والوصول إلى العائدتجنب الضياع وتخفيض التك -
المناسبة لحل - المرتقبة، مما يمكن المسيرين من اتخاذ الإجراءات  للمشاكل  المشاكل   تعتبر نظام إنذار مبكر 

 . قبل وقوعها
ب - الربط  الم تسهيل  في  والأقسام  الأنشطة  جزءين  أهداف كل  ربط  من خلال  العامة  ؤسسة،   بالأهداف 

 . المبيعات المتوقعة  ط المبيعات معللمؤسسة، فمثلا يمكن دمج الإنتاج وتنشي
) لتحديد أو سنو�  سداسيا،،  ثلاثيا: يقوم المدير بإعداد القوائم المالية بشكل منتظم (شهر�،  الماليةالقوائم    -3.5
عرض أكثر   ة المقارنة من سنة لأخرى من خلالهذه القوائم إمكانيتتيح  حيث    ،سةعية المالية الفعلية للمؤسالوض

وإبراز   مالية  أيضاو الرئيسية.    التطور  ت اتجاهامن سنة  المالية  القوائم  استخدام  والمساهمين   يمكن  الدائنين  قبل  من 
و  والحكومة  الآخرين  والمدراء  المحتملين  الأخرىأصح والمستثمرين  المصالح  مقارنة يج كما  .  اب  أيضًا  المدير  على  ب 

  .لبيا�ت المالية الفعلية بالميزانيات المحددة مسبقًاهذه ا
 :تسمح هذه القيم للمدير بما يلي  يمكن حساب النسب المالية المختلفة حيث ئم المالية  باستخدام القوا

 . مراقبة أداء العمليات للسنة -
 . الدورةالمتخذة أثناء    القراراتالمحققة والناتجة عن  الية  الم   نتائجالتحليل المعمق لل -
 .الاتجاه العام لهذه النسب واستشراف تطورها في المستقبلملاحظة   -
 بالمؤسسات المنافسة.ة  ؤسسنتائج الم   مقارنة -
الداخلية:    -4.5 العمليات  الرقابة  في  التحكم  من  لتمكينها  الإدارة  تضعه  نظام  عن  عبارة  تنفذها هي  التي 

الإدارية لمنع الأخطاء والاحتيال والسرقة والتواطؤ لمخاطر. وهي تركز على العمليات  فوفة با ؤسسة والتي تكون مح الم

 
1Jerry J. Weyagandt, Panl D. Kimmel, Donald E. Kieso, Managerial Accounting: Tools for business decision 

making. 5th Edition John Wiley & sons, USA, 2009,  P: 389.  
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تستخدم الرقابة الداخلية تقنيات وأساليب مختلفة لمنع المخالفات من بينها الفصل و ات المالية.  ولضمان دقة المعلوم 
ص عداد المدفوعات للبائعين هو الشخيكون الموظف الذي يقوم بإ المناسب بين المهام، فعلى سبيل المثال يجب ألا 

الرواتب مختلفين عن أولئك المسؤولين الذي يوقع الشيكات، ويجب أن يكون المديرون المفوضون بمنح ز�دات في  
 عن كشوف المرتبات. 

يسي  بشكل رئ  ةالداخلي  راجعة الميتم تنفيذ  ، حيث  ةالخارجيرقابة  المراجعة الداخلية والهما:  بعدين    رقابة الداخلية ولل
حيث  في   الكبيرة،  الداخلية دم  تقالمؤسسات  المراجعة  تل  خلية  إدارة  مجلس  عن  مستقلة  تكون  ما  عادة  ك التي 

هذه    إرشاداتؤسسة  الم تشكل  وموضوعية.  مستقلة  للم   الرقابةوخدمات  لتحسين ؤسسبالنسبة  مميزة  وسيلة  ة 
مخاطرها.   وتقليل  مسؤولياو عملياتها  المتتعلق  فريق  العمليات   ةالداخلي  راجعة ت  بتقييم  الأول  المقام  والأنظمة   في 

يقوم فظ الحسابات  من قبل محا  راجعة الخارجيةجراء الميتم إ  أخرى من �حية    والحوكمة.  نظم الرقابةوإدارة المخاطر و 
الداعمة   المستندات  وكذلك  المحاسبية  والسجلات  الإدارية  الأساليب  ال  من  ويتحقق بفحص  المالية. وائم  قدقة 

يمكن   كما  النظم المحاسبيةتصحيحات لجعل البيا�ت المالية متوافقة  أي أنه يمكنه إجراء    بعديعمله  ن  وبالتالي فإ
 ة. مؤسسأيضًا تقديم توصيات للمستقبل فيما يتعلق بالسياسات المحاسبية لل   اجع الداخلي للمر 
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 المحور الثامن: اتخاذ القرار بالمؤسسة الاقتصادية 
 

القرار اتخاذ  عملية  المؤسسة    تعتبر  في  التسيير  عملية  الوظائف جوهر  لجميع  بالنسبة  الانطلاق  ونقطة 
المحور الذي تدور حوله كل الجوانب اللازمة للتنظيم، فعملية اتخاذ القرار والعملية والأنشطة التي تتم داخلها، فهي  

اتخاذ سلسلة من القرارات، فلا   ة الأعمال دون أن يلجأ إلى الإدارية مرتبطتان أيما ارتباط، فالمدير لا يستطيع ممارس
أساس عمل المؤسسة والتي يمكن   كن أداء أي نشاط في المؤسسة ما لم يصدر قرار بصدده، إذن فالقرارات هي يم

من خلالها إنجاز كل أنشطة وظائف المؤسسة، وذلك وفق أساليب متعددة تستعمل في اتخاذ القرارات، كما تتأثر  
 جية أو عوامل شخصية ونفسية. ل سواء كانت عوامل داخلية أو خار لقرارات بمجموعة من العوامهذه ا
  ماهية عملية اتخاذ القرار:  -01
ية اتخاذ القرار عملية ديناميكية، حيث أن نجاح المؤسسة أو فشلها له ارتباط وثيق بمدى صحة قراراتها إن عمل    

عليه يبنى   التسيير بالمؤسسة الاقتصادية، إذأهم مقومات وركائز عملية    ومدى كفاءة هذه العملية. ويعد القرار من
 اعه.نجاح أو فشل المؤسسات، وسنحاول فيما يلي توضيح مفهومه وأنو 

 تعريف اتخاذ القرار:   -1.1
الأعمال  من  مجموعة  أنه  على  يعرف  فالقرار  أولا،  القرار  تعريف  من  لابد  القرار  اتخاذ  تعريف  إلى  التطرق  قبل 

من معدل عدم الملائمة المحسوس في المشكل بغرض بين الإمكانيات المتاحة للتقليص  ختارة بطريقة عقلانية من  الم
بشكل عام إلى مسار فعل يختاره المقرر باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لإنجاز الهدف .  كما انه يشير  1التحقق

 .2هأو الأهداف التي يبتغيها أي كان لحل المشكلة التي تشغل
لها، وهذا التعريف يعني القدرة على الحل وتوليد بدائل   فضل بديل لحل المشكلة أو هو الحلوبالتالي فالقرار هو أ

البدائل للتعرف على الأفضل.مختلفة وأيضا ا التمييز بين  البدائل   3لقدرة على  البديل الأفضل من  إذن القرار هو 
 المتاحة لإيجاد الحل المناسب. 

ة تهدف في النهاية إلى إيجاد حل �ا مجموعة خطوات شاملة ومتسلسلعريف عملية اتخاذ القرار بأبينما يمكن ت    
أو مواقف معينة محتملة الوقوع أو لتحقيق أهداف مرسومة، وقد تكون لمشكلة معينة، أو مواجهة حالات طارئة  

قد تكون غامضة بالنس أو  الأبعاد والجوانب،  القائمة واضحة ومعروفة  لعمقها وأبعادها والأسبالمشكلات  اب بة 
ها تتنبأ  موجودة بالأساس، ولكن حذر المؤسسة واستطلاعها للظروف المحيطة بها يجعلالمكونة لها، أو قد تكون غير  

بيا�ت  من  يلزمها  ما  بتجميع كل  القرارات  اتخاذ  تستدعي  التي  الحالات  المؤسسة في كل  تقوم  لذلك  بحدوثها، 

 
شهادة الدكتوراه في   ، أطروحة مقدمة لنيلية المالمالية للمراجع وأثرها على اتخاذ القرارات في ظل الأزمات المالية العالتقارير    :شدري معمر سعاد  - 1

 .54، ص: 2014/2015علوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، 
 .11، ص:2015التوزيع، عمان، ، دار أمجد للنشر و اذ القرارات الإدارية أنواعها ومراحلهااتخنوال عبد الكريم الأشهب:  -2
 .21، ص: 2008الإسكندرية، ، الدار الجامعية، كاربتاتخاذ القرار بين العلم والاأحمد ماهر:  -3



 

120 
 

 التاسع: اتخاذ القرار بالمؤسسة الاقتصاديةا�حور 

به   يحيط  ما  وتحليل  مختلفة  ومعلومات  وعوامل  ظواهر  من  اا  القرار  إلى  الوصول  في  تحديد لتساعدها  بعد  لرشيد 
 1ق الهدف الذي اتخذ من أجله القرار.البدائل وتقييمها من أجل أن يكون القرار مناسبا لتحقي

السعي لجمع أكبر عدد ممكن من  تتضمن  نفسية، سلوكية، معقدة  القرار، عملية فكرية،  اتخاذ  تعد عملية  كما 
بالبدائلالم المتعلقة  البديل  علومات  اختيار  ثم  للحل،  إلى   الممكنة  للوصول  مناسبة  استراتيجيات  ضمن  المناسب 

المرغوب. ا  2الهدف  بديل مناسب، ورفض فعملية  بدائل متاحة لايجاد  القيام بالاختيار بين عدة  القرار هي  تخاذ 
من أجل الوصول إلى علمية معتمد عليها، وذلك    بقية البدائل الأخرى بطريقة فعالة وليس بعشوائية وفق أساليب 

 المرجوة.   تحقيق الأهداف 
واتخ القرار  عمليتي صنع  بين  التمييز  إلى ضرورة  الإشارة  المفكرين بأن وتجدر  بعض  يرى  يذهب  القرار، حيث  اذ 

لية اتخاذ القرار صناعة القرار تتضمن كافة المراحل التي من شأ�ا أن تقود إلى عملية اتخاذ القرار، بينما تعني عم
 كما هو موضح في الشكل التالي:   ختيار والتنفيذ في صناعة القرارمرحلة الا 

 . ذ القرار): الفرق بين صناعة واتخا29الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 . 16، ص2004دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  نظر�ت اتخاذ القرار (مدخل كمي)، مؤيد عبد الحسين الفضل:   المصدر: 
حل والخطوات المشار إليها في الشكل السابق، فهي ية اتخاذ القرار تشمل كافة المراما يرى البعض الآخر أن عملبين

 المستمر والسلسلة المنتظمة من الخطوات التي تؤدي في النهاية إلى اتخاذ القرار.   تعبر عن مفهوم التواصل
 أهمية عملية اتخاذ القرار وخصائصها:  -2.1

اتخا   عملية  نقتأخذ  أهميتها كو�ا  القرار  النشاطاذ  لجميع  الضرورية  البدء  حياة طة  في  اليومية  والفعاليات  ت 
  شلل العمل وتراجع مكانة المؤسسة، وعليه فعملية اتخاذ القرارات هي المؤسسات، ولأن الحد من اتخاذها يؤدي إلى

 3عملية جوهرية للمؤسسات، تكمن أهميتها فيما يلي:   

 
 .17، ص: 2004، عمان ، دار المناهج للنشر والتوزيعنظر�ت اتخاذ القرار (مدخل كمي)مؤيد عبد الحسين الفضل:  -1
 .15، ص: 2010، ديبونو للطباعة، عمان، ك الإدارياتخاذ القرار والسلو أمل أحمد طعمة:  -2
 .، بتصرف36- 34، ص:  كرهق ذ مرجع سبأحمد ماهر:  -3
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مستم  •  عملية  ارة:  القرارات  في  العمل  مجال  القرار يعتبر  من  متنوعة  مجموعة  في لمؤسسات  الإدارية  ات 
 مختلف المجالات كالإنتاج والتسويق والتنظيم والأفراد. 

عمله:   • في  المدير  أداة  ما يجب القرارات  يقرر  أعماله، حيث  المدير  يمارس  بواسطتها  التي  الأداة  فهي 
اذ كلما ارتفعت قدرات المدير في اتخ ين يتم القيام به. وعليه،  عمله، ومن يقوم به، ومتى يتم القيام به، وأ
 القرارات كلما ارتفع مستوى أدائه الإداري.  

ا • المستقبل، ومثل هذه لمؤسسة:  القرارات تحدد مستقبل  الطويل  المرتبطة بالمدى  القرارات  تلك  وخاصة 
ابانية ن قرار شركات السيارات اليالقرارات يكون لها تأثير كبير على نجاح المؤسسة أو فشلها، فلا شك أ 

 منذ أمد بعيد، مكن هذه الشركات من النجاح في إنتاج السيارات الصغيرة. بإنتاج السيارة الصغيرة،  
المؤسسة:   • الإدارة ووظائف  الأساس في  على القرارات  يحتوي  المؤسسة  وظائف  الإداري في  الدور  إن 

فة الإنتاج مثلا تنطوي على ختلفة لهذه الوظائف، فوظيمجموعة من القرارات الخاصة بالإدارة والجوانب الم
للإنتاج؟ و مجموع الأنسب  الحجم  وما هو  ننتج؟  ما  بتحديد  الخاصة  القرارات  الخطة ة من  فترة  ما هي 

 الإنتاجية؟ ...إلخ. 
يرى البعض أن اتخاذ القرارات هو جوهر وأساس كل الوظائف الإدارية القرارات جوهر العلمية الإدارية:  •

نظرا لتحديد نشاطها الذي يتضمن رارات حاسمة مثل: وظيفة التخطيط  ؤسسة لما تنطوي عليه من قبالم
 سلسلة من القرارات. 

 1ذ القرار نجد:ص اتخاومن أهم خصائ
 إن عملية اتخاذ القرار تتصف بالواقعية حيث أ�ا تقبل بالوصول إلى الحد المعقول وليس الحد الأقصى.  -
وم باتخاذ القرار أو إن عملية اتخاذ القرار تتأثر بالعوامل الإنسانية المنبثقة من سلوكيات الشخص الذي يق -

 ومون باتخاذه.الأشخاص الذين يق
ن يكون امتداد من الحاضر إلى المستقبل لأن معظم القرارات الإدارية بالمؤسسات هي لابد أ إن أي قرار   -

 امتداد واستمرار للماضي. 
المسؤولي - من  تعد  حيث  إدارية  وظيفة  فهي  تنظيمية،  وعملية  إدارية  وظيفة  القرار  اتخاذ  عملية  ات تعد 

ذ القرار تعد عملية أكبر من أن ينفرد ن اتخاأ�ا عملية تنظيمية حيث أ   الرئيسية التي يتحملها المدير، كما 
 بها المدير وحده، فهي �تج جهود كثيرة من الأفراد على شكل جماعات أو مجلس الإدارة. 

 بها.   تتكون عملية اتخاذ القرار من مجموعة خطوات متتابعة، وتتأثر بالعوامل المحيطة -

 
   ، ص، 2001، بيروت  دار كريدية للطباعة والنشر  نظرية القرارات الإدارية (مدخل نظري وكمي)،علي حسين علي، رشاد الساعد:    -أنظر:      1  

 .22-21ص: 
ل شهادة دكتوراه العلوم،  : أطروحة مقدمة لنيولي الدر محاسبة شركات التأمين في اتخاذ القرارات وفق معايير الإبلاغ المالي دو طبابيبية سليمة،  -        

 .69، ص: 2013/2014، 01جامعة سطيف
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عد -  على  القرار  اتخاذ  عملية  في تشمل  توصف  قد  ولذلك  نشاطات  ا  ة  بالقصد، بعض  لأحيان 
 والاستمرارية.

 :1توجد تقسيمات عديدة لأنواع القرارات نذكر منها ما يليأنواع القرارات في المؤسسة.    -3.1
المؤثرات الاحتمالية في اتخاذ هذا التقسيم �خذ يعين الاعتبار عامل التأكد و التقسيم حسب حالة التأكد:  -أولا

 كما يلي:  لتي هيوذلك حسب بيئات القرار وا  القرار،
التأكد:  - القرار   حالة  على  المؤثرة  العناصر  وجميع  مؤكدة  المعلومات  وكل  واضحة  الظروف  جميع  حيث 

 واضحة
ؤكدة لكن حيث تكون بعض الموارد أو العناصر المؤثرة على القرار غير معلومة بطريقة م  حالة المخاطرة: -

 لها احتمالات معلومة. 
أو العناصر المؤثرة على القرار غير معلومة ولا تتوفر عنها لظروف  حيث تكون بعض ا  دم التأكد:حالة ع  -

 احتمالات معروفة. 
 يكون التقسيم كما يلي:   التقسيم حسب مستوى اتخاذ القرار:   -ثانيا

 والذي يعنى بحل مشاكل أو تحقيق أهداف  هو القرار الخاص بالخطط طويلة الأجل،  القرار الاستراتيجي: -
 المؤسسة ومستقبلها، وتتخذ على مستوى الإدارة العليا.   ة علىذات أبعاد أو تأثيرات كبير 

وهو القرار الخاص بالخطط القصيرة الأجل والتي تشمل التخطيط المرحلي اللازم لتنفيذ   القرار التكتيكي:  -
تخذ مثل هذا لتخطيط السنوي أو النصف سنوي، وعادة يالخطط الإستراتيجية مثل القرارات الخاصة با 

 لمدير العام، المدير، رئيس القطاع.... ارات االنوع من القر 
التنفيذي:  - يتخذ مثل هذا   القرار  التفصيلية وعادة  للخطط  التنفيذ  متابعة  أثناء  يتخذ  الذي  القرار  وهو 

 النوع من القرارات رئيس الوحدة المحلية.... 
 إلى: وينقسم بدوره  سب طبيعة مشكلة القرار:  التقسيم ح   -ثالثا

لة المشكلات واضحة التحديد، تكون عناصرها مفهومة ومحددة، وغالبا ما في حا   وتتخذ قرارات مبرمجة:   -
 تكون هذه القرارات التي يتخذها الإداريون متكررة وروتينية.

مبرمجة:  - شبه  تح  قرارات  نسبيا،  معقدة  مواقف  تعالج  التي  القرارات  تلك  والتقدير هي  الحكم  إلى  تاج 
 لقرار، بينما تتسم باقي المراحل بالتكرار.صنع ا  لة أو أكثر من مراحل عملية الشخصي في مرح

 
  -119ص، ص:  ،2007، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصراذ القراراتدور الإحصاء وبحوث العمليات في اتخعطية حسين أفندي:  - 1
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هي تلك القرارات التي تعالج المواقف المعقدة والمتشابكة أو المواقف �درة الحدوث،   قرارات غير مبرمجة: - 
 ية اتخاذ القرارات المناسبة.ومن ثم لا توجد إجراءات أو قواعد محددة تساعد في عمل

 القرارات وفقا لوظائف المؤسسة إلى:   تنقسم  حسب وظائف المؤسسة: لتقسيم  ا  -رابعا
البشري:   - بالعنصر  تتعلق  وطرق قرارات  العاملين  على  الحصول  مصادر  تتناول  التي  القرارات  وتتضمن 

 الاختيار والتعيين وغير ذلك. 
قيقها والإجراءات الواجب كالقرارات المتعلقة بالأهداف المراد تح   قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية ذاتها: -

 ا والسياسات وبرامج العمل... إتباعه
وتتضمن القرارات الخاصة بتحديد حجم الإنتاج وطرقه، وسياسات الإنتاج وغير  قرارات تتعلق بالإنتاج: -

 ذلك من القرارات الإنتاجية.
لتوزيع وتحديد لخاصة بتخطيط المنتجات وتحديد منافذ اوتتضمن القرارات اقرارات تتعلق بالتسويق:   -

  الأسعار.... 
 : كالقرارات الخاصة بتحديد الهيكل المالي ومقدار رأس المال الثابت وغيرها...  ات تتعلق بالتمويلقرار  -
 مراحل وخطوات عملية اتخاذ القرار:   -02

القرار تمر بمراحل معي اتخاذ  أن عملية  الباحثين على  بينهميتفق معظم  اتفاق كامل  أنه لا يوجد    نة، إلا 
غم هذا الاختلاف الموجود إلا أن هناك نقاط مشتركة بينهم حول المراحل حل، ور ومضمون هذه المرا   حول عدد 

 التي تتكون منها عملية اتخاذ القرار، والشكل التالي يوضح هذه النقاط ومراحل هذه العملية:
ار :مراحل عملية اتخاذ القر )31رقم (الشكل    

 

 من إعداد المؤلفة المصدر:
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:ا يلي توضيح لهذه المراحل وفيم   
 رحلة الأولى: تحديد المشكلة. الم   •
الخطوة الاولى في عملية اتخاذ القرار تتمثل في إدراك أو تحسس الادارة بوجود مشكلة ما، والمشكلة هي          

أ يكون،  توازن بين ما هو كائن وبين ما يجب أن  نتيإنحراف أو عدم  يتواجد  الذي  الخلل  جة ي أ�ا عبارة عن 
، كما يمكن ان تكون حاجة يراد اشباعها او فرصة يتطلب 1الة المرغوب في وجودهاعن الح  إختلاف الحالة القائمة

 استغلالها.
وعند تحديد المشكلة يجب التعمق في دراستها لمعرفة جوهر المشكل الحقيقي، وليس الأعراض الظاهرة لها         

حيث  فقط ثم ،  ومن  اكتشاف  المرحلة  هذه  تشتستلزم  التي  الإشارات  تفسير  إلى  تستوجب   ير  حالة  هناك  أن 
الانتباه، كطلب الزبائن المتكرر لميزات جديدة في المنتج، تراجع حجم المبيعات، ارتفاع في التكاليف، تهديد بدخول 

له  الانتباه  يوجه  أن  التي يجب  الإشارات  من  وغيرها  الداخلية منافس جديد...  الظروف  تحديد كافة  ثم  ومن  ا، 
 لتي هي بحاجة إلى اتخاذ القرار بشأ�ا.شكلة ا والخارجية التي تحيط بالم

 
 المرحلة الثانية: جمع المعلومات وتحليل المشكلة.  •

التي تقع  المتعلقة بالمشكلة وتحليلها، وإن أكثر الأخطاء  المعلومات  بعد تحديد المشكلة يصبح من الضروري جمع 
ومات الكافية أو جمع معلومات خاطئة، المعل يعود سببها إلى عدم وجود يها بعض الإدارات عند اتخاذها للقرارات ف

أو وجود معلومات كثيرة جدا لا علاقة لأكثرها بالمشكلة، وعليه يجب الحصول على كل المعلومات ذات العلاقة 
المعلومات، ذات العلاقة بالمشكلة ويستبعد غيرها من  وعلى متخذ القرار أن ينتقي المعلومات والحقائق  بالموضوع،  

يتأ أن  من  وعليه  جميع كد  على  يحصل  أن  القرار  متخذ  يستطيع  لا  الحالات  من  ففي كثير  المعلومات،  صحة 
الكثير من  عليها يكلف  المعلومات أو لأن الحصول  توافر  إما بسبب عدم  المتعلقة بالمشكلة  المعلومات والحقائق 

روري معرفة نوعية من الض لاتخاذ قرار سليم، ولكن  فليس من الضروري الحصول على كل الحقائق  الوقت والمال،  
 .2المعلومات غير المتوفرة حتى يستطيع أن يحدد درجة المخاطرة التي يتضمنها القرار

 المرحلة الثالثة: تحديد البدائل. •
البدائل       أمكن تحديد  بنجاح  السابقتين  الخطوتين  إنجاز  تم  المشك  إذا  أسباب  لمعالجة  مقترحة  لة، التي حلولا 

القد  السابقة ومعلومات رة في  وهذا يعتمد على  التحليل والابتكار لإيجاد حلول جديدة بالإعتماد على الخبرات 

 
 .232، ص: مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر:  1
زمزير  - 2 العمليات  وسوي:  الم  منعم  القراراتبحوث  لاتخاذ  علمي  الأولى  مدخل  الطبعة  الأردن،  عمان،  للنشر،  وائل  دار  ص:2009،   ،15 ،

 بتصرف. 
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وخبرات الأخرين، ويجب وضع أكبر عدد ممكن من الحلول البديلة لضمان عدم الوقوع في الخطأ، فأحد أسباب  
 .1بالاسبابضيقة   دودة جدا في اطار علاقةؤسسة هو محاولة الادارة البحث عن حلول مح فشل القرارات في الم

 المرحلة الرابعة: تقييم البدائل. •
ان عملية تقييم البدائل تجري وفق اعتبارات وبوسائل وأدوات كثيرة من أجل معرفة أي البدائل أفضل لحل المشكلة 

 :2هي  او الاستفادة من الفرصة، وأهم هذه الاعتبارات
 المنفعة والعوائد المتوقعة.  -
 عند التنفيذ.   توقعةليف والاثار الجانيبة المالتكا -
 التوقيت الخاص بحصول المنافع وبداية ظهور التاثير الايجابي.  -
 مدى القبول من جميع المعنيين بالأمر.  -
 ف.الجوانب الاخلاقية والاجتماعية ومدى مراعاة المسؤولية لالاجتماعية تجاه مختلف الأطرا -
 شخصية المدير وميله لقبول المخاطرة.  -
 ل المناسب. البدي   المرحلة الخامسة: اختيار •

البديل  اختيار  مرحلة  تأتي  المسطرة،  الاهداف  مع  مطابقتها  ومدى  وتقييمها  الممكنة  الحلول  تحديد  يتم  أن  بعد 
الم المتاحة من حيث  البدائل  أكثر  أن يكون  البديل  اختيار هذا  يراعى عند  زا� وأقلها من حيث الافضل، حيث 

 يحل المشكلة، فهو أنسب البدائل المتاحة وأفضلها. لهدف و لحل المناسب الذي يحقق افبعد وهو االعيوب،  
 المرحلة السادسة: تنفيذ البديل ومتابعته.  •

جهد  هنا تبدأ مرحلة التنفيذ للبديل الذي تم اختياره، فبعض القرارات تكون سهلة التنفيذ مقارنة بأخرى تحتاج الى  
 قص المشاركة وبالتالي ضرورة اندماج العاملين عوبة نلتنفيذها، وقد تظهر هنا صكبير واستجابة من العاملين وتعاون  

 .  3ومشاركتهم في اتخاذ قرارات كهذه
إن تطبيق وتنفيذ القرار لا يعني أن عملية اتخاذ القرار قد انتهت، إذ تظل مرحلة أخرى هامة وهي مرحلة متابعة   

الم  ومراقبة فعملية  وتقييمها،  تنفيذالقرار  ععملة  تساعد  والمراقبة  إكتتابعة  التنفيذ لى  أثناء  الانحرافات  شاف 
وتصحيحها فورا، كما تساعد على اكتشاف بعض الأمور التي لم تؤخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار، وعند عملية 

القرار، يقوم متخذ القرار بم النهائية أي بعد تنفيذ  القرار، وبذلك   قارنة الانجاز الفعلي مع ما هو محدد فيالتقييم 
 .4النجاح الذي حققهمستوى  يتأكد من 

 أساليب وأنماط اتخاذ القرار:   -03

 
 .305، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري، طاهر محسن منصور الغالبي: صالح مهدي محسن  - 1
 . 306نفس المرجع السابق، ص:  - 2
 306، ص: بق ذكرهمرجع سمنصور الغالبي: سن صالح مهدي محسن العامري، طاهر مح - 3
 . 307نفس المرجع السابق، ص:  - 4
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استخدام عدة أساليب لاتخاذ القرار وحل المشكلات التي يمكن أن تعترض   القرار: يمكنأساليب اتخاذ    -1.3 
 سبيل المؤسسة والتي يمكن تقسيمها إلى قسمين: 

 :1ونجد منها  الأساليب الكيفية:   -أولا
لأسلوب استخدام متخذ القرار حكمه الشخصي واعتماده على هذا ا  يعنيأسلوب الحكم الشخصي:   -

 سرعة البديهة في إدراك العناصر الرئيسية للمواقف والمشكلات التي تعرض لها. 
سب متخذ القرار المزيد من الخبرة فمن خلال الدروس المستفادة من التجارب الماضية يكتالخبرة والمعرفة:  -

 طلوب. رار المتساعده في الوصول إلى القالتي  
بعين   التجارب: - آخذا  التجارب،  إجراء  بنفسه  القرار  متخذ  يتولى  بأن  التجارب  إجراء  يقصد بأسلوب 

 الاعتبار جميع العوامل الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، حيث يتوصل من خلال هذه 
 التجارب إلى اختيار البديل الأفضل.

و در  - والاقتراحات  الآراء  الآراء   ا:تحليلهاسة  ودراسة  البحث  على  الاعتماد  الأسلوب  هذا  ويعني 
محل  المشكلة  على  الضوء  تسليط  في  تساعد  والتي  والمتخصصون  المستشارين  يقدمها  التي  والاقتراحات 

 القرار وتمكن من اختيار البديل الأفضل. 
العلمية:ا  -ثانيا يتم   لأساليب  الأساليب  هذه  الر في  النماذج  على  البيا�ت�ضية  الاعتماد  بتحليل  تقوم   التي 

 والمعلومات، وذلك بهدف ربط القرارات بمقاييس كمية رقمية للوصول إلى اتخاذ القرار المناسب، ونجد منها:
قة العلمية في المفاضلة بين يمكن أن نعرف بحوث العمليات على أ�ا استخدام الطري  :2بحوث العمليات •

نة، من خلال المقاييس الر�ضية وذلك من أجل الوصول إلى لة معيتي يمكن اتخاذها تجاه مشكالبدائل ال
 الوسائل المثلى التي تتناسب مع الأهداف المطلوبة. ومن أهم ما يميز بحوث العمليات ما يلي:

لمشكلة أو المشكلة لها جوانب متعددة ومن ثم على االنظرة إلى المشاكل من زاوية "مدخل النظم" بمعنى أن   -
 الوصول لاتخاذ القرارات. اولة  تتأثر بها في مح 

وذات  - متجانسة  غير  مجموعة  قبل  من  المشكلة  بحث  يتم  أن  أي  المشكلة،  تداول  في  الفرق  استخدام 
 خلفيات تعليمية وتدريبية مختلفة.

الواجب   الإحصائية كوسيلة لتحديد مسار القراراتالتركيز على استخدام النماذج والعادلات الر�ضية و  -
 اتخاذها. 

ا • الإدارية:لمبار�نظرية  عدم   ت  ظروف  ظل  في  القرار  اتخاذ  مشاكل  لمعالجة  المبار�ت  نظرية  تستخدم 
يعمل المتنافسون على تحديد   ث مباراة، حيالتأكد، حيث تفرض وجود عدة أطراف متنافسة تشترك في  

 
 ، بتصرف. 174 ،173، ص ص: 2010ز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دار كنو  الاتصال واتخاذ القرارات،فريد كورتل، الهام بوغليطة:  -1

 .76، ص: 2009لتوزيع، الجزائر ومة للطباعة والنشر وار ه، داالإدارة وعملية اتخاذ القرارجمال الدين لعويسات:  - 2
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نافسين لى المتبار هذه الإستراتيجية عمن تعظيم الأرباح وتقليل الخسائر، ثم اخالاستراتيجيات التي تمكن   
 .1الآخرين وردود الفعل التي يمكن أن تحدث التصرفات التي يتوقع القيام بها

تمر عملية اتخاذ القرار بعدة مراحل وأصعب هذه المراحل هي مرحلة اختيار البديل   نظرية الاحتمالات: •
عوبة وأن ص  ستقبل وقياسها إن أمكن،من متخذ القرار التأكد من الاحتمالات المالأفضل، لذا يتطلب  

تزداد كلما زادت احتمالات عدم التأكد في توقع حدوث أحداث معينة في المستقبل واحتمالات النجاح 
للبديل المطروح، ومن هنا ظهرت بعض المحاولات التي تستهدف تطبيق نظرية الاحتمالات في مجال عملية 

حدوث صن مرات  عدد  تسجيل  طريق  عن  القرارات  ه  ع  من  لاستفادة  معين  التحدث  في ذا  سجيل 
إلى  الإدارية  المؤسسات  من  الكثير  لجأت  المنطلق  هذا  من  للمستقبل،  سليمة  توقعات  إلى  التوصل 

 الاحتفاظ ببيا�ت تاريخية لنشاطات ومشاكل معينة تكون معيار تستند إليه في حساب الاحتمالات. 
ش  • القرار:  أسلوب  أكثجرة  من  القرارات  شجرة  لمع تعتبر  استعمالا  الأساليب  م ر  اتخاذ الجة  شكلات 

القرارات في حالة المخاطرة، ويعتمد هذا الأسلوب في التحليل على التمثيل البياني لجميع البدائل المتاحة 
تخت المراحل  من  عدد  من  القرارات  وتتكون شجرة  تحققها،  واحتمالات  المتوقعة  باختلاف ونتائجها  لف 

مرحلة احتمالات، وتتكون كل مرحلة من ارات و ان من المراحل، مرحلة قر حجم ونوع المسألة، وهناك نوع
مجموعة من الأفرع والجذور ويمثل كل فرع في مرحلة القرارات بديل من البدائل المتاحة، بينما يمثل كل فرع 

ي ئج المتوقعة لبديل ما، ويمثل الجذر في أفي مرحلة الاحتمالات، حالة من الحالات، أو نتيجة من النتا
يعية تضم مجموعة البدائل في مرحلة القرارات أو مجموعة الحالات في مرحلة طة تجممرحلة من المرحلتين نق

احتمالات  مراحل  على  تحتوي  والتي  الاحتمالات،  لشجرة  تطويرا  القرارات  وتعتبر شجرة  الاحتمالات. 
 .2لاتلى القرارات بالإضافة إلى مراحل الاحتما فقط بينما تحتوي شجرة القرارات ع

تبر هذا الأسلوب من الأساليب الهامة المستخدمة في مجال اتخاذ القرار، إذ يعت:  أسلوب دراسة الحالا •
أنه يساعد على تطوير وتحسين قدرات ومهارات المديرين على التحليل والتفكير الابتكاري لحل المشاكل 

بها  أسباة محل القرار والتفكير فيوم هذا الأسلوب على تعريف وتحديد المشكلالإدارية التي تواجههم، ويق
وأبعادها وجوانبها المختلفة، وتصور الحلول البديلة لها استنادا على المعلومات المتاحة عن المشكلة ويمكن 

 لمتخذ القرار الاسترشاد بمجموعة من الأسئلة في دراسة الحالة أو مشكلة محل القرار. 
 :نماط اتخاذ القرارأ  -2.3
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القر   اتخاذ  السبإن عملية  تتباين بشأ�ا  المخارات  ولذا ل  المتعددة بشأ�ا  الأنماط  اعتماد  أو  تلفة لاتخاذها 
يمكن الإشارة إلى أن هناك العديد من الأنماط التي يتم اعتمادها من قبل مختلف المدراء أو متخذي القرارات، 

  :1وهي
فراد  ية للأله فرصة المشاركة الجماع: إن هذا النمط من القرارات تتاح من خلانمط المشاركة في اتخاذ القرار -

العاملين في المؤسسة، إذ أ�م يشاركون في إبداء الرأي من خلال المشاركة لتحقيق درجة عالية من الرضا 
ت ينال قبولا واسعا من جميع الأطراف المشاركة فيه كما أن سبل  المتخذ، وغالبا ما  القرار  نفيذه بشأن 

  .تتسم بالسهولة
الاستشارة (ذ - الخبرة والاختصاص):نمط  الاستعانة ن هذا  إ   وي  أساس  يقوم على  القرارات  النمط من 

يلجأ  التي  أو الجهات الاستشارية  بيوت الخبرة  فهناك  الرأي،  إبداء  أو  بآراء الاستشاريين وذوي الخبرة 
في اتخاذ قرارات اء الحلول والبدائل المناسبة والملائمة  إليها متخذ القرار للاستعانة بخبرتها وقابليتها في إعط 

 معينة.
 : هو النمط المألوف وعادة ما �خذ إما: ية واللامركزية في القرارالمركز  -

 وتتمثل عندما تكون السلطة في اتخاذ القرار تتركز في يد المدير والرئيس وفقا لطبيعة المركزية :
ال  إصدار  عند  تمثله  الذي  الرسمي  الالمنصب  الإدارة  في  القرارات  هذه  وتكون  دكتاتورية قرار، 

  .تسعى بمشاركة الآخرين أو الاستعانة بآرائه  لتي لا(الفردية)، وا
 والتي تتمثل في قيام المدير أو الرئيس بتفويض بعض الصلاحيات أو السلطات أو اللامركزية :

الأخر  الإدارية  المستو�ت  بعض  إلى  الوظيفي  مركزه  له  يتيحها  اتخاذ التي  يتم  تنظيما بحيث  ى 
المع  ترتبطالتي  القرارات   الجوانب  التنظيمية   ينة منبتلك  المستو�ت  لبعض  الرجوع  قبلهم دون 
  .الأخرى

: إن نمط اللجان في اتخاذ القرار يعد من الأساليب الإدارية المألوفة أو السابقة الاستخدام في نمط اللجان -
نج ما  غالبا  أن  إذ  المؤسسات،  من  أوالعديد  الدائمين  اللجان  من  العديد  هناك  أن  بشأن   د  المؤقتين 

التي تواجهها المؤسسات المختلفة، كما أن هناك اللجان الاستشارية التي يتم من خلالها   لمشاكل معالجة ا
تلك   يعتمد على آراء  فالمدير  الرشد للإدارة،  أو  النصيحة  أو إسداء  العون  التيتقديم  يتم من   اللجان 

  صيين والخبراء.لآراء وتلاقح الأفكار بين مختلف الاختصاخلالها تبادل ا 
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