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  ةـــــــــــــــــــــــــمقدم

ـمـن خِ  علوم اقتصادیة، تجاریة وعلوم التسییر، نهدفُ  الثانیةِ  السنةِ  لطلبةِ  هذا العمل موجهٌ  یـنهم تمكّ إلـى  هِ لالِ
نَ مِقیـاس "تسـییر بتسـییرها المتعلقةِ  بِ الجوان وأهمِّ  مِ عظَ مُ بِ  الإحاطةَ  مَّ ثُ  ،أولاً  المؤسسةِ  مفهومِ  تناولِ  نْ مِ  ، وذلـك ضِـمْ

عتبرُ المؤسسات" الذي  ُ اییس داداً لمقیاس "مدخل لإدارة الاعمال" في السنة الأولى جذع مشـترك، وتوطئـةً لمقـتام ی
  ، "التسویق"، "تسییر الموارد البشریة"."اقتصاد المؤسسة" عدة أهمها:
ـــ غالبـــاً  ِ مـــا یَ ـــالكُ  ن طـــرفِ التطـــرقُ إلـــى موضـــوعِ تســـییر المؤسســـات مـــ مُّ ت التطـــور  مـــدخل فـــقَ وِ  اب والبـــاحثینتَّ

مــــن  الطالــــبُ  وحتــــي یــــتمكنَّ  ،وظــــائف التســــییر (المــــدخل الــــوظیفي) مــــدخلِ  قَ فْــــوِ  أو ،التســــییر فكــــارِ التــــاریخي لأ
    .ا معاً مَ هِ بِ  الإحاطة بهذا المفهوم، عمدنا في هذه المطبوعة إلى الأخذِ 

  

 نشـأةِ إلـى  الثـاني بـالتطرقِ  المحـورِ  فـينـا مْ التسـییر، قُ  وفـنِ  لعلـمِ  وحقـلٍ  مفهـوم المؤسسـة كموضـوعٍ  فبعد تناولِ 
 أو الموقفیــــةو الســــلوكیة، فبالمدرســــة الكلاســــیكیة، ا ءً بــــد ؛المــــدارس الفكریــــة فیــــه وابــــراز إســــهاماتِ  ،التســــییر كعلــــم

ــ الظرفیــة  الأول حــورِ التــي أدرجنــاه ضــمن المِ  مِ ظُ الــنُ  إلــى مدرســةِ  مــع الإشــارةِ  .الحدیثــةِ  رســةِ المد أفكــارِ  مِ هْــإلــى أَ مَّ ثُ
  المؤسسة على أنها نظام. في فهمِ  ةِ دَ عتمَ المُ  المداخلِ  أنها من أهمِّ  ، على اعتبارِ (ماهیة المؤسسات)

  
 ُ ها بعضُـ دُ تقِـ، ینَ ونظریـاتٍ  فكریـةٍ  التسـییر بصـیاغتها لاتجاهـاتٍ  افكـارِ  رِ هـذه المـدارس فـي تطـوُّ ساهمت جمیع

ُ  بعضــا، ــوی فـــنحن  وحصــره،النظریـــات هــذه مجمـــوع  عــدُّ  مــن الصـــعبِ  صـــبحَ حتــى أ. الآخـــر بعضالــها بعضُـــ لُ كمِّ
 Peter » "بیتــر دریكــر" حســب تعبیـــرِ  ،« Jungle des Théories » غابـــة مــن النظریـــات نعــیش فــي

Drucker » ، فــات التــي اعتمــدناها فــي إعــداد هــذه المطبوعــةالمؤلَ  لأحــدِ  الإشــارةَ للاســتدلال علــى ذلــك ویكفــي، 

الصــرن " لمؤلفــهِ  "وممارســاتها ووظائفهــادارة الإنظریــة فــي  401دراســة لــــ  -دارة والأعمــالنظریــات الإ"وهــو: 

ـــلهــــذا سنقتصـــر علــــى تنـــاول عیّ  ،"رعـــد حســـن المــــدارس  علــــى مجمـــوعِ  زعـــةٍ موَّ  ،هـــذه الأفكــــار والنظریـــات مــــن ةٍ نَ
  .المذكورة
  

أحـــد ولا نهـــدف مـــن خـــلال عـــرض جهـــود رواد هـــذه المـــدارس الفكریـــة إلـــى المفاضـــلة بـــین نظریاتهـــا، فیقـــول 
ـبِ لَ وجـدران و  أعمـدةٌ  هـاكلف ،...الخي"مِ ظُ أو "نُ  "يّ فِ وقِ "أنا تایلوري" ویقول الآخر "أنا مُ  ةالطلب رسـاءِ  فـي سـاهمت اتٍ نَ  إِ
ُ الـذي  ،الـثِ الثَ  المحورِ  من خلالِ  وهذا ما یتضحُ  ،تسیري متكاملٍ  فكرٍ  وبناءِ  التسـییر مـن  مفهـومِ  لتنـاولِ  خصصـناه
  التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقابة. وظائف التسییر المتمثلة في كل من مدخلِ 
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ِ تَّـخـوض فـي أسـماء الكُ لا ی الثالـث فـالمحور  والبحــث  ،هم ووفـاتهموفـي تـواریخ مـیلادِ  ،هم الفكریـةاب وانتمــاءات
 الاســالیبِ  أهــمِّ  وشــرحِ  علــى اســتعراضِ  فیــهِ  كزُ رِ نُ ســو  .ظهــرت فیهــا نظریــاتهمعاشــوها و فــي خصــائص الفتــرة التــي 

بعـین الاعتبـار  دون الأخـذِ  من الوظائف الأربعة، لكـن وظیفةٍ  بكلِ  ةِ هام المنوطَ المَ  في ممارسةِ  ةِ دَ مَ عتَ والتقنیات المُ 
 ِ   ها.إدراجُ  نُ مدرسة أو اتجاه فكري یمكِ  يّ عزى هذه الفكرة أو تلك، وفي أَن تُ مْ ل

ـقُ ف ،المحور الرابـع اأمَّ  باعتبارهـا محـور اهتمـام كـل  مـن التفصـیلِ  بشـيءٍ اتخـاذ القـرارات  عملیـةِ  نـاولِ بت فیـهِ ا منَ
ُ ر مـن اتخـاذ القـرار الصـائب والسـلیم. كمـا أنَّـسـیِّ المُ  النظریـات هـو تمكـینُ  ، فالهـدف الـرئیس لكـلِ المدارس الفكریـة  ه

 ُ ــنُ مكِ وبــدون اتخــاذ القــرارات لا ی ، ولا أيّ مــن وظــائف مــن وظــائف التســییر الأربعــة المــذكورة ممارســة أيĎ  ا إطلاقــاً نَ
  التسییر.  عملیةِ  بأنها لبُ  -عملیة اتخاذ القرارات–لهذا وصفنا هذه العملیة . المؤسسة

  هذا المقیاس كانت على النحو التالي: وعلیه فالخطة التي اعتمدناها في تناولِ 

  .مقدمة   

  : ماهیة المؤسسات.المحور الأول

  .نشأة وتطور مفهوم التسییر المحور الثاني:

  .تحلیل وظائف التسییر المحور الثالث:

  .-لب عملیة التسییر –اتخاذ القرارات  المحور الرابع:

  .خاتمة
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  :الأول محورال

  اتــــــــــؤسســـــة المــــــــــــــــماهی 

  

  مما یلي: سیتمكن الطالبُ  ،بعد الاطلاع على عناصر هذا المحور

  ِمراحل نشأة وتطور مفهوم المؤسسة. أهمِّ  تحدید 
  ِــأثیر الخصــائص العامــة التــي تُ  الوقــوف ــعلــى ت ــةٍ  كــلَ  زُ میّ وانعكاســاتها علــى صــیاغة  مرحل

 مفهوم وتعریف المؤسسة.
  ُ  للمؤسسة أن تتخذها. نُ مكِ معرفة مختلف الاشكال التي ی
  ِأهم وظائف المؤسسة، ومحتوى كل منها. تحدید 
 .فهم المؤسسة من منظور أنها نظام متكامل ومتفاعل 
 .معرفة الأدوات والتقنیات المعتمدة في التحكم في المؤسسة كنظام مفتوح 
 .ضبط بعض المفاهیم المستعملة في تقییم أداء المؤسسة 
  لاخــتلاف اصــناف المؤسســات  ة اهمیتهــا والحاجــة إلیهــا تبعــاً ونســبیّ تحدیــد مهــارات التســییر

  والمستویات الإداریة.
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 مفهوم المؤسساتأولا: 
 1نشأة وتطور مفهوم المؤسسة -1

 ُ ُ  المؤسســـة كظـــاهرةٍ  بمفهـــومِ  الإحاطـــةَ  نُ مكِـــلا ی ـــعتَ والحضـــارات، وتُ  الاقتصـــادي للأمـــمِ  تطـــورَ ال تطبـــع  نـــواةً  رُ بَ
ـجتمعـات التـي تُ المُ  بتطـورِ  الرأسمالي، دون الإلمـامِ  للنظامِ  بالنسبةِ  خاصةً  ،له ومحركاً  لهـذه المؤسسـات،  حقـلاً  لُ مثِّ

ــــفِ  ترجمتهــــا وتعبیرهــــا عــــن تطــــورِ  مــــن خــــلالِ  ــــا بالإنتــــاج الاُ ه، بــــدءً أفــــرادِ  أنشــــطةِ  مختل ة ســــري والورشــــات الحرفیّ
 فــي تكــتلات وتحالفــات وتعــاظمَ  ،، لاحقــاً ثــم المؤسســات الاقتصــادیة الصــناعیة التــي دخلــت ،صــغرةوالمصــانع المُ 

علــى  دُ افتراضــیة تعتمِــ مؤسســاتٍ  شــكلَ  واتخــذتمتعــددة الجنســیات، عــابرة للقومیــات أو  شــركاتٍ  حَ لتصــب هــاحجمُ 
عظـمِ ممارسـة فـي علـى الخصـوص،  العنكبوتیـة وعلـى الشـبكة ،عمومـاً  لوجیات الحدیثة للإعلام والاتصـالالتكنو   مُ

  انشطتها وفي تسییرها.
  2البسیط سريالانتاج الأُ   -ا

ُ  البســــیط تعبیــــرٌ ســــري الإنتــــاج الأُ  ــــى الانشــــطة الاقتصــــادیة للحضــــارات الإنســــانیة مــــا قبــــل الثــــورة  طلــــقُ ی عل
ُ الصـــناعیة عمومـــاً  باســـتغلال الارض واســـتخراج مـــا فـــي باطنهـــا  فیـــه علـــى الانشـــطة الفلاحیـــة المرتبطـــةِ  زُ ركِـــ، وی

المتعلقـــة بالمأكـــل والمشـــرب حاجـــات الإنســـانیة الإنتـــاجي لتلبیـــة  واشـــي كأســـلوبٍ المَ  تربیـــةِ  وزراعتهـــا، ومـــن خـــلالِ 
بســیطة، وعلــى  العضــلي الكبیــر وعلــى أدواتٍ  وذلــك بالاعتمــاد علــى المجهــودِ  ،واللبــاس والمــأوى علــى الخصــوص

مـن طـرف یـتم إنتاجهـا  خرى أو بأدوات عمل أخرىأُ  العائلة الواحدة، ثم مقایضة ما ینتجونه بمنتجاتٍ  أفرادِ  تعاونِ 
ِ  رفیینحِ    .ةدادَ ، الغزل والنسیج والحِ اغةبَ ارة، الدِ جَ مثل الن

تمركـز السـلطة لـدى رب الأسـرة بو فـي القـرارات،  كبیـرةٍ  سـریة البسـیطة بمركزیـةٍ الاُ  الإنتاجِ  اسالیبُ  تز ولقد تمیّ 
والصــراعات النزاعــات  ةِ دَ حِــ عفِ لضُــ ها بالاســتقرار نظــراً أو كبیــر العائلــة الــذي لــه الأمــر والنهــي. كمــا تمیــز نشــاطُ 

ِ  ،فیما بینهم وبین الإخوةِ  ،هِ وأبناءِ  بین الأبِ  الـذي یخضـع  الجماعـة أو القبیلـةِ  أو إلى كبیرِ  ها إلیهوالاحتكام في حل
     الجمیع لما یقول دون معارضة.  

  الوحدات الحرفیة  -ب
زادت  ،إلــى تجمعــات شــبه حضــریة لــت تــدریجیاً النمــو الــدیموغرافي وزیــادة عــدد ســكان القــرى تحوَ  مــع ارتفــاعِ 

محـلات  لِ دفعت نحـو تشـكُّ فـ ،عمـلالفـارتفع الطلـب علـى المنتجـات مـن الملابـس وأدوات  ،وتعددت حاجـات أفـراده
ُ  ،وورشــات یجتمــع فیهــا اصــحاب الحــرف المتشــابهة تحــت إشــراف كبیــرهم أو أقــدمهم فــي تلــك الحــرف ــبمــا ی نهم مكِّ

                                                             
1 Islamfin.go-forum.net, le 31/01/2017  

  22، ص: 1998، دار المحمدیة العامة، الجزائر، 2، الطبعة: المؤسسة اقتصاددادي عدون ناصر ،   2



 د. صبوع عبد الحفیظ ...................................... محاضرات في تسییر المؤسسات
 

5 
 

یتفــادون مــن خلالهــا كســاد ســلعهم. فظهــرت  منتظمــةٍ  إنتــاجٍ  ویحــافظون علــى وتیــرةِ  ،منتجــاتهم نوعیــةِ  مــن تحســینِ 
  اجین والخیاطین والنجارین والحدادین...الخ.ة عدیدة للنسَّ رفیّ بذلك ورشات حِ 

ـ ـیطبَ  بجــوٍ  هـذه الورشـاتتــاجي لالنشـاط الإن زولقـد تمیّ ُ ُ ع والاسـتقرار والاحتــرام والثقـة المتبادلـة بــین  الانضـباطُ  ه
ـــ نظـــراً  ،أفـــراده هـــا افرادِ  بـــالتنظیم الـــدقیق لعـــددِ  زتللعلاقـــات الاجتماعیـــة والعائلیـــة الخاصـــة التـــي تـــربطهم، كمـــا تمیّ

ُ وتوزیعهم على مختلف الفِ  ِ كالمُ  ،الیة حسب أقدمیتهممّ ئات الع ِ عل  ذین أو الممتهنـین، وبدقـةِ عیین والمتتلمِـمین والصنائ
  لتدرجهم. الأجور كذلك تبعاً  مِ لَ سُ 
  لمنزلي البسیطوحدات الإنتاج ا -ج

ــعتَ تُ  رفــي المنزلــي فــي القــرن الثالــث عشــر، بدایــة نظــام الإنتــاج الحِ  التــي عرفــتْ  الــدولِ  بریطانیــا مــن أوائــلِ  رُ بَ
مـا خـلال الفتـرة  عدیـدةٍ  نشـاطٍ  إلـى میـادینَ  لیمتـدَ  واسـعٍ  ذلك بشـكلٍ  بعدَ  ، ثم انتشرَ الصوفِ  والتي اشتهرت بصناعةِ 

  بین القرن الخامس عشر والثامن عشر. 
ن الــذین مــن التجــار الرأســمالیّ  مــع ظهــور وتوســع طبقــةٍ الإنتــاج المنزلــي البســیط وحــدات  هــورُ ظُ  نَ تــزامَ ولقــد 

 ِ هم معهـم فـي سـعیِّ  جین والمستهلكین، الـذین اصـبحوا مضـطرین للتعامـلِ یتوسطون عملیة التبادل بین كل من المنت
حاجــاتهم  تلبیــةِ مــنهم فــي  الفلاحــة، رغبــةً  إلــى جانــبِ  ثانویــةٍ  أنشــطةٍ  خــلال ممارســةِ  مــن ،إلــى الرفــع مــن مــداخلهم

  عات الحضریة.التجمُ  عدد السكان وظهورِ  مع ارتفاعِ  بالموازاةِ  ،المتزایدة والمتنوعة
 3مرحلة المانیفاكتورة -د

الثــورة  رِ ظــاهِ مــن مَ ، فهــي الاقتصــادیةِ  المؤسســةِ  وتطــور مفهــومِ  فــي نشــأةِ  حاســماً  عرجــاً نمالمانیفــاكتورة  عتبــرُ تُ 
ــــداخلِ  مِ الصــــناعیة الناتجــــة عــــن تــــراكُ  ــــ وت ــــالرات التغیّ ــــت ــــاج خــــلال المراحــــل الســــابقة الــــذكر، ي مســــت طُ رق الإنت

التـي  غرافیـةِ الجُ  الاستكشـافاتِ  عِ ، وتوسُّـالطلـب مـن جهـةٍ  لارتفـاعِ  الملازمـةِ  ذلك على الجوانب التجاریـةِ  وانعكاساتُ 
ــ خــرى، الأمــرُ أُ  جدیــدة للمــواد الأولیــة مــن جهــةٍ  مصــادرَ  تــوفیرِ نــت مــن مكّ  ن الرأســمالیّ  جــارِ التُ  واتِ رَ الــذي زاد مــن ثَ

ِ تـــدخُ  میـــادینَ  ممــا دفعهـــم إلـــى توســیعِ  الأمثـــل  ق الاســـتغلالِ یـــتحقو  ،الاقتصــادیةٍ  نشـــطةٍ الأهم علـــى نفــوذِ  طِ بسْـــو هم ل
ــتُ دة، حَــموَّ  أو ورشـاتٍ  فــي محــلاتٍ لوسـائل الانتــاج بتجمیعهـا  ِ صــطُ الــذي أُ  ،رأولـى مظــاهر المصــنع المصـغّ  لُ مثِ  حَ ل

ُ أعلیـــه بالمانیفـــاكتورة،  ُ  سُ مـــارِ یـــن ی  الإنتـــاج، التمویـــل، والتوزیـــع لیـــاتِ ملطاته علـــى عهـــا جمیـــع سُـــها أو مالكُ صـــاحب
  .المراحل السابقةِ  على عكسِ  وغیرها،

  ا:مَ هُ  ،المانیفاكتورة شكلین رئیسین وتأخذُ 

                                                             
3 www.wikipidia,com , le : 15/11/2016 
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 ـتجمیـع مجموعـة مـن العمـال لهـم نفـس الحِ تضـمن ی الأول:شكل ال ـمهـام مرحلـة معیَّ  ة ویقومـون بـأداءِ رفَ ة نَ
 من مراحل الإنتاج.

 ــكَ إلا أنهــا تُ  ،مختلفــةً  رفــاً تجمیــع مجموعــة مــن العمــال لهــم حِ  الثــاني:شــكل ال ُ بعضُــ لُ مِّ شــارك ها بعضــا، وی
ثلــة م، ومــن الأهِ صِــتخصُ  حســبَ  المهــام المتعلقــة بجمیــع مراحــل الإنتــاج علــى اختلافهــا، كــلٌ  جمــیعهم فــي أداءِ 

 تأسیسها بفرنسا في بدایة القرن السابع عشر. الملكیة لصناعة الزرابي التي تمَّ  ةنذكر المانیفاكتور  ،على ذلك
  الآلیةالصناعیة المؤسسة  ظهور -ه

 اقصــى اســتغلال ممكــنٍ  إلــى تحقیــقِ الهادفــة ادة الاكتشــافات العلمیــة یــوبز  متزایــدٍ  لارتفــاع الطلــب بشــكلٍ  نظــراً 
ُ  ،ا في ذلك الید العاملةمَ لوسائل الإنتاج، بِ   تفاقمت المشـاكل علـى مسـتوى المانیفـاكتورة، الأمـر الـذي تمخـض عنـه

رهــا أهـــم باعتبا ،بدایــة القــرن الثـــامن عشــرو  عشـــر الســابعِ  القــرنِ  فــي نهایـــةِ  ،ظهــور المؤسســات الصـــناعیة الآلیــة
بعوامــل  وأهــم المنعرجــات التاریخیــة للنظــام الرأســمالي، ضــمن ســیاق یتســمُ  ،مظــاهر الثــورة الصــناعیة فــي أوروبــا

  متعددة منها:
 .والاجتماعیة الثورة الفكریة التي أدت إلى انسحاب الكنیسة من الحیاة الاقتصادیة -
 .الملاحیةو الشركات التجاریة ونمو نشاط ظهور  -
ــــة والمصــــرفیة،  - قاعــــدة وأرضــــیة صــــلبة لتطــــور هــــذه المؤسســــات  باعتبارهــــانشــــأة وتطــــور المؤسســــات المالی

 .الصناعیة الآلیة
 .القرن الثامن عشر من بدایةِ  روبا انطلاقاً و افي الكبیر الذي عرفته أر توسع الأسواق نتیجة النمو الدیموغ -
اعات الحربیـة تزامنـا مـع الحـرب العالمیـة الأولـى توسع وتعدد الاختراعات التقنیة وتطبیقاتها في میـدان الصـن -

ـــ نوعیـــة علـــى صـــعید  الأمـــر الـــذي أحـــدث قفـــزةً  ،فـــي میـــدان الصـــناعة مكثـــفٍ  بشـــكلٍ اســـتعمالها  مَّ والثانیـــة، ثُ
   .الأنشطة الاقتصادیة

حتمیـــة اعتمـــاد اســـالیب علمیـــة فـــي تســـییر المؤسســـات، خاصـــة بعـــد الأزمـــة الاقتصـــادیة العالمیـــة فـــي ســـنة  -
1929. 

  ظهور التكتلات -و
، بدایــة القــرن العشــرینو الرأســمالي ظهــرت التكــتلات فــي نهایــة القــرن التاســع عشــر  النظــامفــي ســیاق تطــور 

ذه التكـــتلات باعتبارهــا مـــن اســالیب مواجهـــة المنافســة واختـــراق الأســـواق علــى المســـتوى العــالمي. ولقـــد أخــذت هـــ
  عدیدة، أهمها الكارتیل والتروست. اشكالاً 
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 4الكارتیل « Le Cartel » 
ــــظَ  َ ــــى  ، بغــــرضِ الأمــــرِ  الكــــارتلات فــــي بدایــــةِ  رتْ ه تســــهیل الــــتحكم فــــي الصــــناعات الحربیــــة فــــي ألمانیــــا عل

ـ انتقلت إلى المجال الاقتصادي بعد الحرب العالمیة الثانیة، فـي شـكلِ  مَّ الخصوص، ثُ  مـن المؤسسـات  لعـددٍ  عٍ تجمُ
السـیطرة علــى  بغـرضِ  منهــا باسـتقلالیتها المالیـة وشخصـیتها المعنویــة، ، مـع احتفـاظ كـلٌ العاملـة فـي نفـس القطــاع

وفرض اسعار مرتفعة عمـا هـو معمـول بـه فـي السـوق قصـد  ،سائل الانتاج ومنافذ التوزیعفي و والتحكم  ،الأسواق
  تعظیم الأرباح.

، وكارتـل 1870نة كارتـل الحدیـد والصـلب بألمانیـا سـ نـذكر ،لات التي ظهرت في تلـك الفتـرةالكارتِ  أولِ  ومن
    شركات البترول الأمریكیة.

 التروست « Trust »5   
التاســـع عشـــر بغـــرض تحقیـــق الســـیطرة علـــى اســـواق قطاعـــات اقتصـــادیة القـــرن ظهـــر التروســـت فـــي نهایـــة 

  .والتحكم في حجم المبیعات وتخفیض التكالیف ،ةنَ معیَّ 
ُ  اً قانونیــ اً ویعتبــر التروســت اتفاقــ ــتُ  أو ،عــن انــدماج شــركتین رُ عبِّــی ُ جمَّ ُ  ع مجموعــة مــن أســهم المؤسســات،  وفقــه

كمـــا تفقـــد هـــذه المؤسســـات  منهـــا حـــق التصـــویت بمجلـــس الإدارة حســـب عـــدد الأســـهم الـــذي بحوزتـــه. متلـــك كـــلٌ ی
  استقلالیتها المالیة والقانونیة، على عكس ما هو علیه الأمر بالنسبة للكارتلات.

الفرنســــیة  « Rhône-Poulenc »ن بولانــــك ومـــن أهــــم هــــذه التروســـتات نــــذكر انــــدماج كــــل مـــن شــــركة رو 
ـــــة « Hoechst »وشـــــركة هوشوســـــت  ِ  ،الألمانی ُ ل ـــــانتیس  لا معـــــاً شـــــكِّ ی ـــــة -الفرانكـــــو « Aventis »شـــــركة أف ألمانی

قـوانین  المتخصصة في المواد الصیدلانیة والأدویة. إلا أن توسع احتكـار هـذه التروسـتات للأسـواق دفـع إلـى سـنِ 
  عدیدة تكبح من إنشاءها وتوسعها.

   الهولدینغ « Le Holding »6 
 تنــمكّ عوامــل  جــد العــالمي للبنــوكاوالتو  ،عولمــة الأســواق وتوســع المعــاملات المالیــة مــن خــلال البورصــات

الشــركات العملاقــة والقویــة مــن الاســتحواذ علــى رأس مــال شــركات أخــرى  والاســتلاء علــى اســهمها، لتصــبح هــذه 
ُ « Paribas »هـــذه المجمعــات نـــذكر بنـــك باریبـــا  تابعـــة. ومـــن أهـــمِّ  الاخیــرة مجـــرد فروعـــاً  ـــ، الـــذي ی هولـــدینغ  رُ عتبَ

وشــركة فرانــت لایــن  ،مــن رأس مــال بنــك هولنــدا إنشــاءه عــن طریــق امــتلاك بنــك بــاریس لجــزءٍ  مــالي، والــذي تــمَّ 

                                                             
4 www.wikipidia.com, le 01/02/2017 
5 www.wikipidia.com, le 01/02/2017. 
6 www.larousse.fr , le 31/01/2017.  
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« Front Line »   دي أش هولـدینغ منافسـتها التـي اسـتحوذت علـى اسـهم« DH Holding »  المتخصصـتین
  العالم. عبر حاویات نقل النفط في 
 Les Multinationales »7 » الشركات متعددة الجنسیات  -  ي

دوات تجســـید وتكـــریس النظـــام أ ي مـــن أهـــمِّ هـــالعولمـــة، ف كُ حـــرِ مُ بأنهـــا لشـــركات متعـــددة الجنســـیات ا وصـــفُ تُ 
دار تهـا تعـود ملكیالعالمي الجدید. و  مركزهـا الرئیسـي  یكـونَ  مـن جنسـیات مختلفـة، علـى أنْ متعـددة و  رافطـلأتهـا وإ
 ُ ) 06، لا یقـل عـددها عـن سـتة (أخـرى في دولٍ  "، ولها فروعاً مالدولة الأُ "مصطلح  علیها طلقُ في إحدى الدول، ی

ُ  دول  ـــلا یقـــل رأس مالُ  وانْ ، "یفةضِـــالـــدول المُ علیهـــا " طلـــقُ ی ضـــیفة ذه الـــدولبهـــ فِ هـــا الموظَّ كمـــا  .%20عـــن  المُ
 ُ ـــــــى هـــــــذه الشـــــــركات، إذا كـــــــان تواجـــــــدها فـــــــي معظـــــــم دول العـــــــالم مصـــــــطلح " طلـــــــقُ ی ـــــــة'عل " الشـــــــركات العالمی

« L’entreprise Mondiale »  مثــل شــركة میكروســوفت« Microsoft »  و أي، بــي، م« IBM »  وفــودا
 ...الخ. « Vodafone » فون

ُ  ،ةوتتبنى هذه الشركات استراتیجیة عالمیّ  عالي من حریـة الحركـة فـي نقـل وتحویـل عوامـل  بقدرٍ  كونها تتمتع
ُ  ،عــن المزایــا التكنولوجیــة الإنتــاج، فضــلاً  ــنُ مكِّ بمــا ی َ ا مــن تنویــع انشــطتها واســالیب إنتاجهــا والأســواق التــي تنشــط ه

ــــاومــــن  فیهــــا. ــــا الحــــالي نــــذكر شــــركة تویوت ــــین هــــذه الشــــركات، فــــي وقتن  موتــــورز جنیــــرال، « Toyota » ب
« GMC »س فاجنك، فول ،« Volkswagen »، كوكا كولا « Coca Cola »مارس ، « Mars »نیسـلي ، 

« Nestlé » ، جونسون وجونسونو « Johnson and Johnson ».الخ...  

 L’Entreprise Virtuelle »8 » ظهور المؤسسات الافتراضیة -ن

نـة مـن وحـدة مكوّ  مفهوم ولیس مكان، عبارة عن نشاط ولیس بنایات، فهـي الافتراضیة عبارة عن المؤسسات
ــعُ  ویتواصــلون فیمــا بیــنهم ومــع الزبــائن والمــوردین وغیــرهم باســتعمال  ،ال مــوزعین علــى منــاطق جغرافیــة مختلفــةمَّ

یـة فـي العلاقـات، كونهـا تعتمـد علـى شـبكة الانترنـت كقاعـدة غیاب الهرموسائل الیكترونیة، وتتمیز هذه الشركات ب
  .ینكبیر  وانتشارٍ  عبارة عن شركات ذات سرعة نموٍ فهي  اساسیة لجمیع انشطتها.

ُ و   تمعـدلاوخوضـها لتفردهـا بـالفكرة،  9أهمهـا: ،تمتعها بمزایا عدیدة عالیة إلى عزى تحقیقها لمستویات ارباحٍ ی
، وأنهـا شبكة الانترنـت كقاعـدة أساسـیة لبعـث وتطـویر وعولمـة انشـطتهافي نشاطها على وتعتمد  ة،مخاطر مرتفع

                                                             
7 www.glossaire-international.com, le 01/02/2017 
8 Jacques André Bartoli, l’entreprise virtuelle, un concept ou une réalité managériale, IAE    
  d’Aix  en Provence, France, 2005, P : 6  

  .449، ص: 2009الأردن،  ،، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمانالإدارة والمعرفة الالكترونیةنجم عبود نجم،   9
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 ,Dell Computer, Yahooبینهــا: مــن  .نظــیمفــي القــدرات والتلهــا مكــاني، ولا حــدود اللا یحكمهــا الحیــز 

Facebook, Microsoft.الخ...  

  هذا النوع من الشركات ما یلي:وخصائص ومن مقومات 

 .المعلوماتیة هاتطویر المستمر لبرامجالعلى الأفكار الجدیدة و ترتكز  -
 .الاقتصادیةلمؤسسات بالصیغ الأخرى للیف مقارنة انخفاض التكا -
 .اعتمادها على الفرد الواحد أكثر من اعتمادها على فكرة النظام -

ِ  لاصةً خُ  ُ  ،ا سـبقمَ ل ـنُ مكِ ی ُ  ظهـورَ  ا القـول بـأنَّ نَ  الاقتصـادیة لتطـورِ  مـن المظـاهرِ  عتبـرُ المؤسسـات الاقتصـادیة ی
ِ  الحضارة الانسانیة، ـومحاولات َ  منـاهجَ  قَ فْـالحاجـات البشـریة المتعـددة وغیـر المتناهیـة، وِ  تلبیـةِ لسـتمرة والدائمـة ا المُ ه

َ اقتصادیة، أهمُّ  ومذاهبَ  َ  المؤسسة نواةً  رُ عتبِ ا الرأسمالیة التي تُ ه   ا.له

انعكاســـات تطـــور هـــذه الحضـــارة فـــي البدایــــة بمرحلـــة الحضـــارة الفلاحیـــة، أیـــن ارتكـــز فیهـــا نشــــاط  وتظهـــرُ 
المؤسســات علــى الإنتــاج الفلاحــي والزراعــي البســیط، ثــم خــلال مرحلــة الحضــارة الصــناعیة التــي تمیــزت بظهــور 

 القــرن الواحــد والعشــرین،، مــع نهایــة القــرن العشــرین وبدایــة المؤسســة الصــناعیة الآلیــة، كمــا یتمیــز وقتنــا الحــالي
التـي مكنـت المؤسسـات مـن توسـیع وعولمـة انشـطتها، فظهـرت بـذلك ، بالتركیز على تكنولوجیا الإعلام والاتصـال

ظهـــور المؤسســـات الافتراضـــیة أو كمـــا ســـمحت ب المؤسســـات متعـــددة الجنســـیات والشـــركات العالمیـــة مـــن جهـــة،
    الالكترونیة من جهة أخرى. 

 10تعریف المؤسسة -2
  یلي: للمؤسسة تعاریف عدیدة نذكر منها ما تْ مْ دِ قُ 

   الأول عریف الت -ا
ُ جمّ " المؤسسة هي الوحدة التي تُ    .العناصر البشریة والمادیة الضروریة للنشاط الاقتصادي" قُ نسّ فیها وتُ  ع

   التعریف الثاني  -ب
 ،فـي نفـس المكـان، و یعملون فـي نفـس الوقـت تحـت نفـس الإدارة ،من العمال كبیرٍ  "المؤسسة عبارة عن عددٍ 

  .من أجل إنتاج نفس النوع من السلع"
  نبرزها فیما یلي: ،عدیدة نلاحظ من خلال التعریفین أنهما ینطویان على نقائص

المؤسســة  نِ واحــدة، لكــن الواقــع یشــیر إلــى إمكانیــة تكــوّ  إنتاجیــةالتعریفــان بــأن المؤسســة هــي وحــدة  یعتبــرُ  -
 .من الوحدات من مجموعةٍ 

                                                             
  .8دادي عدون ناصر، مرجع سبق ذكره، ص:   10
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 .العاملین فیها في أماكن مختلفة كذلك توزعُ بالضرورة مختلفة یرافقه  هذه الوحدات في أماكنَ  عُ وزّ تَ  -
، حیــث أن مـــن التعریــف الثــاني علـــى ضــرورة تــوافر عــدد كبیـــر مــن العمــال، وهــذا لـــیس ضــروریاً  یــنصُ  -

 .المؤسسات التي لا یتعد عدد العمال بها أصابع الید الواحدة
 .مختلفة من المنتجات ا أنها في مكان واحد، أن تنتج أنواعاً یمكن للمؤسسة، حتى لو افترضن -
 مهمة المؤسسة لا تنتهي عند العملیة الإنتاجیة، بل تتعداها إلى عملیة التبادل. -

  لثلثااتعریف ال -ج
مــن أجــل إنتــاج ســلعة  ورؤوس أمــوالٍ  ،ذوي كفــاءات متنوعــة " المؤسســة عبــارة عــن منظمــة تجمــع أشخاصــاً 

َ ما، یمكن أن تُ    11".أعلى مما كلفته بسعرٍ  باع
ُ  ،من التعریـف الأول والثـاني شمولاً  التعریف أكثرُ  الاحظ أن هذنُ  مـن خلالـه هـدف المؤسسـة أو  دُ حـدَ بحیـث ی

أسـمالیة هذا ما یتوافق مع مضـمون مفهـوم الشـركة أو المؤسسـة الر و نقدي،  المنظمة على أنه الحصول على دخلٍ 
  لاك المؤسسة ومدیریها.المتعلقة بالتفریق بین مُ عتبارات الجوانب القانونیة والالا یتناول  أن التعریف إلاَّ فقط، 

  التعریف الرابع -د
ُ " المؤسسة هي مُ  ـنشأة تتكون من مجموعة من الع والتـابعین لـنفس  ،ال الـدائمین والعـاملین فـي نفـس المكـانمَّ

  م"المنظِ 
 هــذا  ضــیف بالنســبة إلــىالمــذكورة أعــلاه، نُ إضــافة إلــى الملاحظــات الســابقة والمشــتركة مــع بعــض التعــاریف 

  التعریف الملاحظات التالیة:
كتســــب ت لا ن المنشــــأةو كــــ ،ضــــیق ، وهــــو مفهــــومٌ المنشــــأةالمؤسســــة فــــي مفهــــوم مفهــــوم  التعریــــفُ  رَ حصَــــ -

 .مفهوم المؤسسة التي تتمتع بذلك على عكسِ  ،محدودة المالیة استقلالیتها رُ عتبَ وتُ الشخصیة القانونیة 
فـــیمكن  ،كـــل العمـــال، دائمــین ویعملـــون فـــي نفــس المكـــان مـــن الضــروري أن یكـــون هـــؤلاء العمــال، لــیس -

 للمؤسسات أن تعتمد على عمال مؤقتین. 
  الخامسعریف الت -ه

ن، هدفــه مــزج عوامــل فــي إطــار قــانوني واجتمــاعي معــیَّ  مســتقل مالیــاً  اقتصــاديٍ  المؤسســة عبــارة عــن تنظــیمٍ "
مــع أعــوان اقتصــادیین آخــرین بغــرض تحقیــق نتیجــة ملائمــة،  بــادلُ تَ أو خــدمات تُ  الإنتـاج مــن أجــل إنتــاج منتجــات

  12".النشاط ونوعِ  لحجمِ  وتبعاً  ،ز المكاني والزمانيباختلاف الحیِّ  اقتصادیة تختلفُ  وهذا ضمن شروطٍ 

                                                             
11 Elie Cohen, Dictionnaire de Gestion, Casbah Editions, Alger, Algérie, 1998, P :131 

 15اقتصاد المؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص:  ،دادي عدون ناصر  12
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إلــى  یشـمل التعریــف المــذكور أعــلاه مختلــف أنــواع المؤسســات ضــمن مختلــف الأنظمــة الاقتصــادیة، إضــافةً 
ُ إبر  ـازه الاستقلالیة القانونیة والمالیة، إلا أنـه ی أن  علـى اعتبـارعلـى المؤسسـة الاقتصـادیة الهادفـة للـربح فقـط،  زُ ركِّ

ُ  ،العدیــد مــن التنظیمــات ا الأمــر بالنســبة للمؤسســات ذمصــطلح المؤسســة كــذلك، وكــعلیهــا  طلــقُ مثــل الجمعیــات ی
  مؤسسة إعادة التربیة...الخ.تربویة أو الكأن نقول مؤسسة الجیش أو المؤسسة  ،العامة

  السادستعریف ال -و
 ُ ُ "ی ـمكن اعتبار المؤسسة ذلك الشكل القانوني والاقتصادي والتقني والاجتماعي الـذي ی ن مـن تنظـیم العمـل مكِّ

ُ  ،معین في تقسیم العمل اسلوبٍ  قَ فْ وِ  ،دات وأدوات إنتاجعِ المشترك واستغلال مُ    13".تحقیق أهداف محددة غیةَ وب
 السابع ریفالتع-ي

) اجتماعیــة موجهــة نحــو تحقیــق اهــداف محــددة مــن خــلال ممارســة  Entitéالمؤسســة عبــارة عــن وحــدة ( "
  14".انشطة مقننة وفي إطار حدود معینة

مــن خــلال التعــاریف الســابقة، وبغــض النظــر عــن النقــائص المســجلة بهــا، والتــي ترجــع إلــى اخــتلاف وتعــدد 
 الاســـــتقلالیة المالیـــــة ؛الشخصـــــیة القانونیـــــة ؛ا، مثـــــل معیـــــار الملكیـــــةالمعـــــاییر المعتمـــــدة فـــــي التفریـــــق فیمـــــا بینهـــــ

 یهــا المؤسســات، انطلاقــاً إضــافة إلــى التطــور التــاریخي للأشــكال التنظیمیــة والأنشــطة التــي تؤدِّ  ،الاهــداف...الخو 
 المصـــــــغر المصـــــــنعف ،الورشـــــــات والوحـــــــدات الحرفیـــــــة ســـــــري والعـــــــائلي البســـــــیط إلـــــــى ظهـــــــورِ مـــــــن الإنتـــــــاج الأُ 

)Manufactura (،  ٍمـن القـرن  علـى الألیـات انطلاقـاً  ثم المؤسسة الصناعیة التي تعتمد في نشاطها بشكل كبیـر
ر التــي عرفتهــا المؤسســات، ثــم یــة التغییــتســریع حركمــن الثــامن عشــر، أي بظهــور الثــورة الصــناعیة التــي مكنــت 

ظهـور صـیغ و سـیات والمؤسسـة العالمیـة، المتعـددة الجنالعـابرة للقومیـات أو ظهور مفهوم المؤسسات أو الشركات 
، كالمؤسســــات أو الشـــركات الناشـــئة والمؤسســــات یـــة الثالثـــةومفـــاهیم عدیـــدة للمؤسســــات فـــي وقتنـــا الحــــالي، الألف

  للإعلام والاتصال. حدیثةعلى التكنولوجیات ال كبیرٍ  الافتراضیة التي تعتمد بشكلٍ 
  یلي: ریف مااالتع هنلاحظ من خلال هذكما 

 مـن ، كـلاً (Entreprise)و  Société)( المقـابلین لـه فـي اللغـة الفرنسـیة هبشـقیّ  مفهوم المؤسسة یشملُ  أنَّ -
 ،(Complexe) ركـبوالمُ  (Entreprise) الشـركةومفهـوم  ،(Firme)المنشـأة، ومفهـوم (Unité) فهـوم الوحـدةم
 Organisations et)التنظیمــــــــات مختلــــــــف و ، (Office)والــــــــدیوان  (Association) جمعیــــــــةالو 

Etablissement)  الخ.الثقافیةو  الریاضیة، السیاسیةالصحیة (كالعیادات الطبیة والمستشفیات) و... 

                                                             
13 Elie Cohen, Op.cit., P :131 
14 www.Jobintree.com, le 01/02/2017. 
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علـــــى  العلاقـــــات  ومـــــن ثـــــمَّ  ،علـــــى العنصـــــر البشـــــريلاحتوائهـــــا عتبـــــر المؤسســـــات وحـــــدات اجتماعیـــــة تُ  -
 .الاجتماعیة التي تنشأ فیها

 .وهي مبرر وجودها وبقاءها ،نشأت من أجلهاللمؤسسات هدف أو اهداف أُ  -
ظیمیـــة الموزعـــة علـــى علـــى أساســـها ووفقهـــا جمیـــع المهـــام التن دُ حـــدَ قننـــة تُ أنشـــطة مُ  تمـــارس المؤسســـات -

 .مختلف هیاكلها
          من بیئتها. مدُ تسمعینة تُ  اً حدودلأنشطة المؤسسة  -

 تصنیف المؤسسات  -3
عیــار مو  وفــق اعتبــارات عدیــدة، أهمهــا المعیــار القــانوني، معیــار الحجــم، معیــار النشــاط المؤسســات صــنفُ تُ 
  .الملكیة

  15تصنیف المؤسسات وفق المعیار القانوني -ا
  صناف المؤسسات وفق المعیار القانوني في ما یلي:انبرز 

 المؤسسات الفردیة 
  ها نذكر ما یلي:وهي المؤسسات التي یمتلكها شخص واحد فقط، من أهم مزایاها وعیوب

 المزایا -
  .أعمال المؤسسة عن / یعتبر صاحب المؤسسة المسؤول الأول والأخیر

  الاستقلالیة المطلقة في إدارة وتسییر المؤسسة.بالمؤسسة  صاحبُ یتمتع / 
 العیوب -

  ./ ضعف حجم رأس المال
  ./ صعوبة الحصول على القروض من البنوك

ُ  فقط واحد / اعتمادها على شخصٍ  داریةضُ عرِّ قد ی   .ها إلى مشاكل فنیة وإ
 صاحب المؤسسة، خاصة إذا تعلق الأمر بالدیون. كاهلَ  لُ ثقِ تُ  /
 
 
  

                                                             
، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1، ط:الإدارة الحدیثة لمنظمات الأعمالعلى حسین علي وآخرون،   15

  .65، ص: 1999
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 16الشركات 
مـن  أو أكثـر، یلتـزم كـلٌ مـنهم بتقـدیم حصـةٍ  الشركات هـي جمیـع المؤسسـات التـي تعـود ملكیتهـا إلـى شـخصٍ 

  تتكبدها. قد  إلى جانب اقتسام الارباح التي تحققها أو الخسائر التي ،من العمل/أو المال و
 ُ   هي: الشركات بدورها في اصناف أخرى،هذه نیف تص مكنُ وی
 شركات التضامن -

  المسؤولیة المحدودة. من مزایاها ما یلي: تتعلق بشركات التوصیة البسیطة وشركات
  ./ سهولة إنشاء المؤسسة

  .مجموعة من الاشخاص مما یسهل عملیة التسییر / إمكانیة توزیع المهام على
 ُ ِ / تجعل الاشخاص الشركاء ی   .صون ویتفانون في العملخل

  / رفع قدرات المؤسسة مما یسهل الحصول على القروض.
  عیوبها فتكمن فیما یلي: اأم

  .وفاة أحد الشركاء انسحاب أوعند للخطر  رضةً المؤسسة عُ  ة/ حیا
  .للشركاء/ مسؤولیة غیر محدودة 

 ُ ِ / وجود العدید من الشركاء قد ی   .زاعات وسوء التفاهم وتعارض وجهات النظر والآراء والقراراتنیر الث
ــود صـــراعات ونزاعـــات یصـــعب بیـــع حصـــة أيّ مـــنهم، كمـــا یصـــعب التنـــازل عـــن حصـــة  / فـــي حالـــة وجـ

  الشركاء.
 شركات الأموال -

  المساهمة. من مزایاها: تضم شركات الأموال كل من شركات التوصیة بالأسهم وشركات
  ./ مسؤولیة الشركاء محدودة حسب الأسهم وقیمة السندات

  .على الأسهم بشكل أسرع وأسهل ل/ إمكانیة الحصو 
  ./ حیاة المؤسسة اكثر استقراراً 

  وي المهارات والكفاءات المتخصصة والعالیة.ذ/ إمكانیة جلب واستخدام 
  أما أهم عیوبها فتكمن فیما یلي:

  .حكومیة عالیة ومشددة ةما تخضع لرقاب / غالباً 

                                                             
، 2005، عمان، الأردن، 1، دار الحامد للنشر والتوزیع، طبعة: تطور الفكر والاسالیب في الإدارةالعتیبي صبحي جبر،   16

  .229ص: 
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  للتهاون والتقاعس، / غیاب حافز الملكیة قد یكون مدعاةً 
 تصنیف المؤسسات وفق معیار الملكیة -ب

المؤسســات الفردیــة  كــل مــن مُ التــي تضُــ ،المؤسســات الخاصــةعیــار الملكیــة فــي مِ  قَ فْــالمؤسســات وِ  فُ صــنَ تُ 
تتعلــق بالمؤسســات والشــركات التابعــة للدولــة. كمــا یمكــن أن تكــون عبــارة ، والمؤسســات العمومیــة التــي والشــركات

عــن مؤسســات مختلطــة بـــین كــل مــن القطـــاع العمــومي والخــاص، أو بــین القطـــاع المحلــي أو الــوطني والقطـــاع 
بالنســبة للمؤسســات  49/50مختلفــة یحــددها القــانون فــي بعــض الحــالات، مثــل قاعــدة  وحصــصٍ  الأجنبــي بنســبٍ 
  حالة الجزائر..فیما یتعلق بالتوالي  ىالقطاع الوطني والأجنبي عل المختلطة بین

  تصنیف المؤسسات وفق معیار الحجم  -ج
 ُ ــعتَ ی علــى مجموعــة مــن  بــدورهرتكــز معیــار الحجــم مــن أهــم المعــاییر المعتمــدة فــي تصــنیف المؤسســات، وی رُ بَ

  حجم المبیعات...الخ.و المحددات مثل مساحة الأرض أو المحل المادي، عدد العمال، حجم رأس المال، 
سنقتصــر علـــى  ،لاخـــتلاف النشــاط الاقتصــادي. لهــذا إلــى آخــر تبعــاً  كمــا تختلــف هــذه التصــنیفات مـــن بلــدٍ 

مصـغرة، مؤسسـات صـغیرة،  سـاتٍ فـي مؤسصـنفها عرض التصنیف المعتمد من طـرف التشـریع الجزائـري، الـذي ی
  ) أدناه.I-1مؤسسات متوسطة ومؤسسات كبیرة، كما هو موضح في الجدول (

  ): تصنیف المؤسسات وفق معیار الحجم بالجزائرI -1الجدول (
  الحصیلة السنویة  .C.Aرقم الأعمال   عدد العمال  التصنیف

  (المیزانیة)
  مؤسسات مصغرة 

Micro-Entreprises 
ــــــــــــــون  20<  1-9 ــــــــــــــار ملی دین

  جزائري (دج)
ــــــــار  10<  ــــــــون دین ملی

  جزائري (دج)
    ةمؤسسات صغیر 

Petites Entreprise 
  ملیون دج 100<   ملیون دج 200<   10-49

  مؤسسات متوسطة
Moyenne Entreprise 

  ملیون دج 500<   ملیار دج 2<   50-499

  مؤسسات كبیرة
Grande Entreprise 

  ملیون دج500>   ملیار دج2>  500>

  .-بتصرف - ،12/12/2001، الصادر في 18-01القانوني رقم: المرسوم المصدر:        
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  17عیار النشاطمتصنیف المؤسسات وفق  -د
 ُ   صنف المؤسسات في ما یلي:فیه المؤسسة، وعلیه تُ  طُ اط المیدان الذي تنشُ شبالن دُ صقی
 تضم كل من :مؤسسات صناعیة:   
 مؤسسات الصناعات التقلیدیة. -
 الصناعات الخفیفة. مؤسسات -
 مؤسسات الصناعات الثقیلة. -
 :العاملـة فــي الحقــل كالمؤسســات  ،التــي یـرتبط نشــاطها بـالأرضتضــم كـل المؤسســات  مؤسسـات فلاحیــة

ومؤسســات الصــید البــري والبحــري، وكــذا المؤسســات  ،والتشــجیر وتربیــة المواشــي والــدواجنلزراعــة مثــل االفلاحــي 
 التي تنشط في استغلال المناجم.

 :وغیرهـــا ثــم إعـــادة بیعهـــا علـــى  أو مـــوادٍ  كـــل المؤسســـات التــي تقـــوم بشـــراء ســلعٍ هــي  مؤسســـات تجاریـــة
مــا عــدا العملیــات المندرجــة فــي إطــار المحافظــة علیهــا كغــرف  ،و إضــافاتأتحویــل  حالهــا، دون إجــراء عملیــات

 التبرید، أو عملیات الفرز والتجمیع أو التجزئة والتعبئة والرزم...الخ.
 أهمها البنوك وشركات التأمین. الیة:مؤسسات م 
 :وللمســــافرین  ،مثــــل مؤسســــات النقــــل علــــى اخــــتلاف أنواعــــه (بــــري، جــــوي، بحــــري) مؤسســــات خدمیــــة

 والبضائع، الفنادق والمؤسسات السیاحیة، شركات الاتصالات...الخ.
 18وظائف المؤسسةتحلیل  -4

بمجوعـة مـن الوظـائف الجزئیـة تختلـف تقوم المؤسسـة فـي إطـار تجسـید مهمتهـا أو رسـالتها وتحقیـق اهـدافها 
ة هـذه الوظـائف بزیـادة یـأهمیتها باختلاف طبیعة نشاطها، من صناعي إلى إنتاجي إلى خدمي...الخ، وتـزداد أهم

  حجمها.
أهــم هــذه الوظــائف فــي كــل مــن وظیفــة الإنتــاج، الوظیفــة المالیــة، وظیفــة تســییر الأفــراد أو المــوارد  وتتمثــل

ـــومـــع تطـــور انشـــطة المؤسســـات علـــى العمـــوم وكِ  .البشـــریة، ووظیفـــة البیـــع أو التســـویق ر حجمهـــا یمكـــن لـــبعض بَ
 َ أخـرى، كوظیفـة البحـث  إلـى وظـائف جزئیـة المهام التي كانـت مندرجـة ضـمن إحـدى الوظـائف المـذكورة أن تتفـرع

  والتطویر، وظیفة الإعلام والاتصال، وظیفة العلاقات العامة، وظیفة الوقایة والأمن الصناعي...الخ.

                                                             
  .18، ص:2008،  دار الخلدونیة للنشر والتوزیع، الجزائر، 1،طبعة:الوجیز في اقتصاد المؤسسةفرحات غول ،   17

18 www.pme-dz.com, le 10/02/2017. 
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ْ مــالوظــائف ال ونبــرز محتــوى المهــام المندرجــة ضــمن أهــمِّ  الاقتصــادیة  للــدورةِ  مطابقــاً  علــى نحــوٍ  ،ذكورة أعــلاه
  :بیع)، فیما یلي - إنتاج – (شراء

 « La fonction Approvisionnement » 19موینوظیفة الت -ا
  تتعلق وظیفة التموین بمهمتین رئیسیتین هما:

   القیام بعملیات الشراء  « Opérations d’achat » 
لأولیــة وغیرهــا مــن الات ومعــدات ار المــوردین وتحدیــد مصــادر اقتنــاء المــواد ایــتتعلــق عملیــات الشــراء باخت

عملیــات النقــل الحســن لســیر الوأدوات ومســتلزمات نشــاط المؤسســة مــن أســواق داخلیــة وخارجیــة، ثــم الســهر علــى 
 ،مــن مخــازن ومســتودعات أو محــلات أو منــاجم أو مــزارع وحقــول أو مصــانع البــائع أو المــورد والتوجیــه، انطلاقــاً 

  الأوقات المناسبة.في ذلك بالكمیة والاسعار و و  ،إلى غایة مخازن ومستودعات المؤسسة
 تسییر المخزونات « Gestion des Stocks » 

تعتبـــر المخزونـــات حلقـــة الـــربط بـــین وظیفـــة التمـــوین ووظیفـــة الانتـــاج، وتتعلـــق بتحدیـــد واحتـــرام مواصـــفات 
إلـى القیــام بعملیــات معــدات، كمـا تتعــدى الدوات و الأوشـروط التخــزین المناسـبة لطبیعــة المـواد الأولیــة وغیرهــا مـن 

التجمیع والفرز والترتیب وتصنیف كل مادة على حده ومتابعـة مـدى توافرهـا فـي المخـزن حسـب المسـتویات الـدنیا 
تقیــیم المخزونـــات، المعتمــدة فــي طــرق الو  حســب وتیــرة الانتـــاجبــدورها حــدد تُ  التــي ینبغــي أن تكــون علیــه، والتـــي

 Fiche de »مـــن خـــلال مـــا یعـــرف ببطاقـــة المخـــزون ، كمـــا یـــتم ذلـــك )FIFO ،LIFO( المتمثلـــة فـــي كـــل

Stock »    .  
  : ملاحظة
FIFO: « First In First Out »  ًأي أن تصریف السلعة من المخزون یتم وفق خارج أولاً  : الداخل أولا ،  

  ترتیب زمني بحیث المادة التي دخلت أولا تخرج أولا، وهكذا دوالیك.          
LIFO :« Last In First Out ».الداخل أخیرا یخرج أولا، أي عكس الطریقة الأولى :  

 « La Fonction Production» 20وظیفة الانتاج -ب
ـــ ة تنطـــوي وظیفـــة الإنتـــاج علـــى جمیـــع العملیـــات والمهـــام المتعلقـــة بتحویـــل المـــواد الأولیـــة إلـــى منتجـــات تامَّ

ــ ،الصــنع اختلافــات جوهریــة عدیــدة فــي هــذه العملیــات بــاختلاف نشــاط  زُ وقابلــة للاســتهلاك أو الاســتعمال. ونمیّ

                                                             
19 logistique-pour-tous.fr, le 11/02/2017.  

  .181علي حسین علي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص:  20
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هـــي علیـــه  كبیـــر علـــى مـــا المؤسســـة، فعملیـــات التحویـــل هـــذه علـــى مســـتوى المؤسســـات الفلاحیـــة تختلـــف بشـــكلٍ 
  بالنسبة للمؤسسات الخدمیة أو المؤسسات الصناعیة...الخ.

ن كا نـت تمـارس نفـس النشـاط، ویرجـع كما یمكن أن تختلف عملیات الانتاج من مؤسسة إلى أخرى، حتى وإ
  واختلاف مستوى تأهیل وكفاءة العمال بها. ،عدیدة أهمها اختلاف قدراتها التكنولوجیة والمالیة ذلك إلى اسبابٍ 

جـداول الزمنیـة المتعلقـة بصـیانة الآلات والمعـدات، الكما تندرج ضمن وظیفة الإنتاج المهام المتعلقة بتحدید 
ــ جدیــدةٍ  منتجــاتٍ  ، قصــد ابتكــارِ والتطــویر ثِ وكــذا المهــام المتعلقــة بالبحــ المؤسســة مــن الحصــول علــى مزایــا  نُ تمكِّ

بمنافسیها. وتعتبر هـذه الوظیفـة مـن الوظـائف التـي اصـبحت تتمتـع بكثیـر مـن الاسـتقلالیة خاصـة  تنافسیة مقارنةً 
  كیمائي...الخ. والبیو في المؤسسات التي یرتبط نشاطها بالمیدان التكنولوجي

 « La fonction Finance et comptabilité» 21والمحاسبیة الوظیفة المالیة -ج
والعقلانـي لمختلـف المـوارد المالیـة  مثـلِ الأَ  الاسـتغلالِ  بالعمـل علـى تحقیـقِ والمحاسـبیة  المالیة الوظیفةُ  تتعلقُ 

المسـطرة،  والاهـدافِ  البـرامجِ  جسـیدِ تل ةحجم الأموال الضـروری تحدیدِ المتاحة والممكنة للمؤسسة، وذلك من خلال 
ثــم تحدیــد المصــادر المناســبة للحصــول علــى هــذه الأمــوال، هــذه المصــادر قــد تكــون داخلیــة مثــل إعــادة اســتثمار 

إلــى البنــوك التــي یمكــن أن  أو خارجیــة مــن خــلال اللجــوءِ  ،مــن توزیعهــا علــى الشــركاء والمســاهمین الأربــاح بــدلاً 
مـن و  ،لات فائـدة مختلفـة مـن بنـك إلـى آخـردطویلـة أو متوسـطة أو قصـیرة المـدى، وبمعـ ،مختلفة تعرض قروضاً 

ُ لال كمــا یمكــنُ  ،قــرض إلــى آخــر  وأو/ « Actions »إلــى الســوق المالیــة (البورصــة) مــن خــلال طــرح أســهم  جــوء
  .« Obligations » سندات

  یندرج ضمن الوظیفة المالیة المهام التالیة: ،اضافة إلى ذلك
 .المحاسبي لمختلف العملیات التسجیل -
 مسك الدفاتر المحاسبیة. -
 .الإشراف على عملیات الجرد -
 .إعداد المیزانیة الختامیة وجدول حسابات النتائج ومختلف القوائم المالیة المنصوص علیها قانوناً  -
 .تها المالیةتحدید الهیكل المالي الأمثل للمؤسسة وصیاغة سیاس -
 .صیاغة هیكل أصول المؤسسة -
 ....الخالإیرادات والمدفوعات المالیة والتدفقات النقدیةمختلف متابعة  -

 
                                                             

  .73، ص: 2011، المملكة الأردنیة الهاشمیة، 1، دار زهران للنشر والتوزیع، ط:الإدارة المعاصرةعقیلي عمر وصفي،   21
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 « Fonction  Ressources Humaines» 22وظیفة الموارد البشریة -د
إدارة  بسیاســـات فُ عــرَ المــوارد البشـــریة حــول إعـــداد مجموعــة مــن السیاســـات، تُ تســییر تتمحــور مهــام وظیفـــة 

  23:والمتمثلة فیما یلي ،الموارد البشریة
 سیاسـة التشـغیل « Politique d’emploi »:  بتحدیــد حجـم ونـوع احتیاجــات سیاسـة التشـغیل تتعلــق

اختیـار افضـلهم وفـق و  ،العمـل علـى جلـب المترشـحین المهنیـة، ثـم فئـاتهمالمؤسسة من الید العاملة على اخـتلاف 
ِ تقنیة وتجارب مهنیة، ثم تعیّ -كویمعاییر واختبارات بس ِ رَ دُ لمؤهلاتهم وقُ  هم في المناصب المناسبةن  هم.ات

 سیاســة التكــوین « Politique de Formation »:  حتیاجــاتلااتتعلــق سیاســة التكــوین بتحدیــد 
وتحدیــد میزانیــة التكــوین  ،وخــارج المؤسســة(مركــز التكــوین) التكوینیــة للمؤسســة، وتنظــیم الــدورات التكوینیــة داخــل 

ولقـــد اصــبح التكــوین المســتمر فــي الكثیـــر مــن المؤسســات الناجحــة فــي وقتنـــا  وبــرامج التكــوین ومتابعــة تنفیــذها.
 فهو یعتبر بمثابة منهج واسلوب حیاة.  ،من أكبر اهتمامات الإدارة ،الحاضر
 سیاسة الأجور « Politique des Rémunérations »: مِ لَ تتمحور سیاسـة الأجـور حـول تحدیـد سُـ 

تشـــریعات لالقـــوانین وا وفـــقَ  ،مناســـبة لتحفیـــز العمـــاللا نحِ وتحدیـــد المكافئـــات والعـــلاوات والمِـــ ،بالمؤسســـة جـــورِ الأُ 
 الاتفاقیة الجماعیة.احكام ونصوص عقد العمل و سیما  لا .المتعلقة بذلك

 سیاســة تقیــیم الأداء « Politique d’Evaluation des Compétences »:24  سیاســة تقیــیم
المعتمــدة فــي تســییر المــوارد البشــریة، وتتعلــق بتحدیــد معــاییر التقیــیم التــي تختلــف الأداء مـن السیاســات المحوریــة 

التقیــیم  یــةلمعإجـراء  الفئــات المهنیـة للعمــال والمناصــب التـي یشــغلونها، ثــمَّ نشــاط المؤسسـة، وبــاختلاف  بـاختلاف
 .معالجتها لِ بُ ، وتحدید نقائصه وسُ لأداء الموارد البشریةالمستمر الدوري و/أو 

 ة تحسـین ظـروف العمـلسیاسـ « Politique d’amélioration des conditions de travail »:25 
تدفئـة التهویـة و الو  ،لمهـام التـي یقـوم بهـا العمـالا لأداءمثل الألبسة المناسـبة  ،تتعلق بتوفیر الشروط المادیة للعمل

علـى العمـل إلـى  ةالمؤسسـة. اضـافوتجهیز أماكن وورشات ومكاتب العمل، وكذا توفیر طب العمل على مسـتوى 
تخفــیض قصــد تقلیــل حــوادث العمــل، الأمــراض المهنیــة،  ،تــوفیر الشــروط المعنویــة للعمــل والمتعلقــة بجــو العمــل

 الإضرابات...الخ.و  الصراعات والنزاعاتحجم وحدة ت، المغادرة، الغیابامعدل 

                                                             
  . 9، ص: 1991، مطبعة الاقتصاد، بغداد، العراق، إدارة الموارد البشریةالسالم مؤید سعید، حرشوش عادل صالح،   22

23 PERETTI Jean-Marie, Ressources Humaines, 8eme édition, Ed. Vuibert, Paris, France, 2004, P : 38.  
  .86ص:، 1981، دار الكتاب العربي السعودي، السعودیة، علم إدارة الأفرادعبد الواسع عبد الوهاب أحمد،   24

    ، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، وظائف المنظمة المعاصرةآل علي رضا صاحب، الموسوي سنان كاظم،   25
  .171، ص: 2009الأردن،     
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 سیاســة الإعــلام والاتصــال « Politique d’information et de communication »: 
تتمحور سیاسة الإعلام والاتصال على مستوى المؤسسة حول تـوفیر المعلومـات المهنیـة الضـروریة لأداء المهـام 
عـــلام العمـــال بشـــأن الشـــروط والقـــوانین والقواعـــد التـــي ینبغـــي احترامهـــا فـــي أمـــاكن  علـــى اخـــتلاف خصائصـــها، وإ

 توزیع القانون الداخلي...الخ.و العمل من خلال طبع 
 سیاسة علاقات العمـل « Politique de relations de travail »:  تتعلـق سیاسـة علاقـات العمـل

للنصــوص التشــریعیة  ونقابــة العمــال طبقــاً  ،المؤسســة مــع ممثلــي العمــالإدارة بعلاقــات  صــلةبتســییر كــل مــا لــه 
 المتعلقة بها.

     Fonction Marketing »»26 » » وظیفة التسویق -ه
التســـــویقیة الكفیلـــــة والبحـــــوث ور المهـــــام الاساســـــیة لوظیفـــــة التســــویق حـــــول إعـــــداد الخطـــــط والبــــرامج حــــتتم

 ،وضــمان تطــوره مــن خــلال الرفــع مــن الحصــة الســوقیة ،بالمحافظــة علــى المركــز التنافســي للمؤسســة فــي الســوق
  .المؤسسة وجودة منتجاتهاوصورة وسمعة وتحسین علامة 

 ِ المتمثـل فــي  « Marketing Mix » مــن خـلال إعــداد المـزیج التسـویقي ممارسـة مجمــوع هـذه المهـام مُ ویـت
  27كل من سیاسة المنتج، سیاسة السعر، سیاسة التوزیع وسیاسة الترویج.

  ُنـتجسیاسـة الم « Politique de Produit »:  ُسلسـلة نـتج حـول تصـمیم المنـتجتتمحـور سیاسـة الم ،
 .والتعبئة وتحدید أبعاده وأحجامه وألوانه...الخ المتجات،
 سیاسة السعر « Politique de Prix »: الخصـومات والحسـومات تحدید اسـعار منتجـات المؤسسـة ،

 .الممكنة وكیفیات وطرق الدفع
 سیاسـة التوزیــع « Politique de Distribution »:  دارة العلاقــة مــع تتعلــق بتحدیـد نقــاط البیـع وإ

 رجال البیع كتجار الجملة والتجزئة والعمولات الممنوحة لهم.
 سیاســـة التـــرویج « Politique de Communication »:  تتعلـــق بصـــیاغة المـــزیج الترویجـــي

متابعـة تنفیــذ البـرامج الترویجیـة مـن خـلال الإعلانــات، والومضـات الإشـهاریة، المشـاركة فــي ، ثـم میزانیتـهتحدیـد و 
 المعارض والصالونات، برامج الرعایة والتمویل، تنشیط المبیعات، وخدمات ما بعد البیع.  

 

 
                                                             

  .289العتیبي صبحي جبر، مرجع سبق ذكره، ص:   26
  .283، ص:2003، دار الفجر للنشر والتوزیع، الاسكندریة، مصر، الالتسویق الفعّ عبد الحمید طلعت أسعد،   27
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 « -Fonction Recherche et Développement – R/D »  وظیفة البحث والتطویر -و

، والعاملــة ومكانــة كبیــرة علــى مســتوى المؤسســات المعاصــرة عمومــاً  بأهمیــةوظیفــة البحــث والتطــویر  تحظــى
 وتیـــرة التـــي تتمیـــز بتســـارع التكنولوجیــةنظـــرا لارتبـــاط نشـــاطها بالمیـــادین  ،ة عالیــةیتتســـم بكثافـــة تنافســـ فــي حقـــولٍ 

  .على الخصوص التجدید والإبداع وكثرة المنتجات الجدیدة

 28تطویرتعریف البحث وال 
رة، فـي شـتى یضم البحث على العموم جمیع البحوث الاساسیة المتعلقـة بالحیـازة علـى المعـارف النظریـة الحُـ

دراسـة امكانیـة تجسـید المعـارف النظریـة  وأالمجالات، والبحوث التطبیقیة الموجهة لمعالجة مشاكل تقنیة محددة، 
  غرض الحصول على حلول تسمح بتحقیق اهداف مسطرة من قبل.ب

ویتعلـــق التطـــویر بالاســـتعمال المـــنظم والموجـــه للمعـــارف العلمیـــة نحـــو انتـــاج المـــواد، الوســـائل، المنظومـــات 
والتجهیــــزات النموذجیـــــة  ،« Prototypes »إعــــداد النمــــاذج والطــــرق، فهــــو بــــذلك ترجمــــة للأفكــــار مــــن خــــلال 

« Installations Pilotes »،  حسَنَّة قصد طرح منتجات جدیدة     طرق إنتاج جدیدة.أو أو قدیمة مُ
تصـمیم المنتجـات الجدیـدة إلـى غایـة التـي تسـبق مراحـل الجمیع  تضمُ  بوتیرةٍ " وظیفة البحث والتطویر تتعلقف

  29".طرحها في السوق
  30البحث والتطویر وظیفةأهمیة 

  تبرز أهمیة وظیفة البحث والتطویر من خلال العناصر التالیة:
ذلك من خلال امـتلاك المؤسسـة لقواعـد علمیـة وتكنولوجیـة تمكنهـا : یتأتى طویر التكنولوجيتبتكار والالا -

 ُ عنـى بتحدیـد من وضع الحلول للمشاكل التـي تواجههـا دون الاسـتعانة بجهـات خارجیـة، فنشـاط البحـث والتطـویر ی
 طبیعة ونوع التكنولوجیا المطلوبة وتقلیل الاعتماد على التكنولوجیا المستوردة.

 ،لاقة طردیة قویة بین قـدرات المؤسسـة فـي میـدان نشـاط البحـث والتطـویرنسجل ع الرفع من الانتاجیة: -
 ومن ثم الحصول على مزایا تنافسیة سعریة. ،وقدراتها على تخفیض التكالیف  وتحسین الانتاجیة

 31تنظیم نشاط البحث والتطویر 
، التغییـــر تســـارعهـــا بتتعامـــل الإدارة المكلفـــة بالبحـــث والتطـــویر مـــع الجوانـــب التكنولوجیـــة التـــي تتمیـــز بطبیعت

ـف، والابتعــاد بو  شـيء مـن الضــبابیة وعـدم التأكـد، الأمــر الـذي یقتضـي التحلــي بالمرونـة والقـدرة العالیــة علـى التكیّ

                                                             
28 www.Insee.fr, le 05/12/2016. 
29 www.Linternaute.com, le 05/12/2016 
30 www.cder.dz, le 05/12/2017. 

  .417، ص:2007، الأردن، 5، دار المسیرة، طبعة: مبادئ الإدارةالشماع خلیل محمد حسن،   31
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 بأسـلوبیتسـم  والتكرار والروتین في أداء العمل، وهذا ما یستدعي تبني تنظـیم عضـويقدر الإمكان عن النمطیة 
 اساس الاستقلالیة في ممارسة النشاط. بحث وفرق العمل تقوم علىیأخذ شكل مشروعات الإشراف اللیِّن، و 

بالشــكل الــذي  ،لمــا ســبق، یمكننــا القــول بــأن وظــائف المؤسســة تتفاعــل وتتــداخل وتتــرابط فیمــا بینهــا خلاصــةٌ 
  یمكننا تناولها على أنها أنظمة فرعیة تخدم الهدف أو الأهداف الشاملة للمؤسسة التي تعتبر بدورها نظام.

  : مفهوم المؤسسة كنظام مفتوحثانیا

 ُ ــی ــالمــداخل التــي تُ  مــن  أهــمِّ  « l’Approche des Systèmes »مــدخل الــنظم  رُ عتبَ ن مــن الاحاطــة مكِّ
  .من جهة أخرى ومع محیطهامن جهة، الیات ومیكانیزمات عملها وتفاعلها فیما بینها  وفهمِ  ،بمفهوم المؤسسة

 32مفهوم النظام -1
مـن أشـیاء أو كائنـات أو  ،كل مـا یحـیط بنـا النظم من مداخل التسییر التي تدعونا إلى التفكیر في أنَّ  مدخل

ــانــات أو هیئــات، وحتــى العــالم كُ كیَ  ُ لَ ــ ،هبــل الكــون بأســرِ  ،ه ُ علــى أنَّ بــدورنا عبــارة عــن أنظمــة نظــام، كمــا أننــا نحــن  ه
   فرعیة بها.

 نشأة وتطور نظریة النظم -ا
صـف القـرن الثـامن ت، وتعـود جـذورها التاریخیـة إلـى منالنظم من النظریات الحدیثـة فـي میـدان التسـییر ریةنظ
 Traité des »، مــن خــلال تــألیف كتــاب بعنــوان مبحــث الأنظمــة 1749)، وبالضــبط إلــى ســنة 18عشــر (

systèmes »  كادیلاك ود وإتیان بون"لمؤلفه" (Etienne Bonnot de Cadillac) .في میدان العلوم السیاسیة  
-Vilfredo Pareto 1848)بـاریتو  فیلفریـدو، خصـص الاقتصـادي الإیطـالي المعـروف 1906وفـي سـنة 

 Guide de » "بـدلیل الاقتصاد السیاسي"مؤلفاته المعنون  حدِ أعن نظریة الانظمة في  للحدیثِ  فصلاً  ،(1923

l’économie politique ».    
َ  مَّ ثُ  البحث في أفكـار منظـري هـذه النظریـة مـن طـرف علمـاء الاقتصـاد والتسـییر خـلال الاربعینیـات مـن  شاع

  مع التطور الكبیر في میدان علوم الطبیعة والحیاة. القرن الماضي، تماشیاً 
  على مرحلتین: بحث في علوم التسییرمن حیث كونها میدان  ،وتصنف افكار هذه النظریة

ل و علـــى تنـــا خلالهـــا بحـــاثالأكـــزت تر ا )Structuralisme »: )1940-1970 » البنیویـــةالمرحلـــة -
ُ  المؤسسة من منظورِ  ِ ب ُ شـبِ هـا التـي تُ نیت ُ  ه ـ یـةنب نة مَ والمتضَـ ةِ جَـمندوبنیـة بعـض الأنظمـة المُ  ،ةمختلـف الكائنـات الحیّ

                                                             
  .86، ص: 2008، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،  -نظریات ومفاهیم –الإدارة الحدیثة ق بشیر، العلاّ   32
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ُ والجهـاز الهضـمي سبهذه الكائنـات، كالنظـام العصـبي وجهـاز التـنفُ  والألـة  ،المؤسسـة بالألـة ...الخ، وكـذلك تشـبیه
ُ اة من حیث بالكائنات الحیَّ    نیة والتركیب.لهیكل والب

الانظمـة المفتوحـة بمرحلـة فـت رِ عُ  Système Ouvert »: (1970-1980) » مرحلـة النظـام المفتـوح-
إبــراز مفهــوم المؤسســة كنظــام معقــد مــن جهــة، وكنظــام مفتــوح مــن  كــزت بحــوث هــذه المرحلــة علــىتر او  ،والمعقــدة

  مدخلاته ومخرجاته. خلالأنه یرتبط ویتفاعل بالمحیط من  حیث
  تعریف النظام -ب

 ُ ـالنظام هو كل كیان یتكون من مجموعة من العناصر المتداخلة والمترابطة والمتفاعلة فیمـا بینهـا، بمـا ی  نُ مكِّ
عناصـره علـى أنـه  مـن أجلـه النظـام، ویمكننـا أن نتنـاول كـل عنصـر مـن يءَ نشِـمـن تحقیـق الهـدف الشـامل الـذي أُ 

  .ككل ضمن تحقیق الهدف الشامل للنظام یندرجُ  فرعیاً  وله هدفاً  ،فرعیاً  نظاماً 
وعلیـــه، یمكننـــا أن نتنـــاول المؤسســـة علـــى أنهـــا نظـــام یتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن الهیاكـــل والإدارات الفرعیـــة 

ُ  منهــا هـــدفُ  زین، البیــع...الخ)، لكـــلٍ التخـــ ،(التمــوین، الإنتـــاج، التركیــب ـــنُ مكِّ فرعــي ی ا تحقیقــه مـــن المســاهمة فـــي نَ
  تحقیق الهدف الشامل للمؤسسة (الربح، الشهرة، الحصة السوقیة، زیادة الإنتاج، زیادة المبیعات...الخ).

  عناصر النظام -ج
تغذیــة المخرجــات و المــدخلات، عملیــات تحویــل، الكــل نظــام مفتــوح مــن مجموعــة مــن العناصــر هــي یتكــون 

  عكسیة.ال
 ) مدخلات النظامInputs( 

علیهــا  لُ مــدخلات النظــام هــي مجمــوع العناصــر التــي یحتــاج إلیهــا النظــام مــن البیئــة الخارجیــة، وقــد یحصُــ
 هإلـــى آخـــر تبعـــا لحجمـــ بمقابـــل أو دون مقابـــل، وتختلـــف طبیعـــة ومقـــدار الحاجـــة إلـــى هـــذه العناصـــر مـــن نظـــامٍ 

  یلي:وتتمثل هذه العناصر بالنسبة للمؤسسات على العموم فیما  نشاطه.وطبیعة 
     « Man Power »                    الید العاملة -
 « Money »                             الأموال -
    « Materials »                     المواد الأولیة -
   « Machines »                 الألات والمعدات -
 « Methods »            الطرق والأسالیب الفنیة -
  « Markets »        الأسواق (الحاجات والزبائن) -

  لحروف الأولى لهذه العناصر الستة. ل اختصاراً  « M6 »یعبر عن هذه المدخلات بـــ و 
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  إجراءات التحویل« Procédures de Transformation – Process » 
حتـى  ،المـدخلات المـذكورةإجراءات التحویل عبارة عن مجموع العملیات التي یقوم بها النظام على عناصـر 
وفـق وظـائف التسـییر  مُ نـتظَ تصبح عبارة عن مخرجات. وتـتم هـذه العملیـات مـن طـرف مختلـف هیاكـل النظـام، وتُ 

علـــى وظـــائف النظــام (تمـــوین، تخـــزین،  بــدورها مـــارسالمتمثلــة فـــي التخطــیط، التنظـــیم، التوجیـــه والرقابــة، التـــي تُ 
  وأهدافه.وحجمه لطبیعة نشاطه  إلى آخر تبعاً  الإجراءات من نظامٍ هذه إنتاج، بیع...الخ)، كما تختلف 

  مخرجات النظام« Outputs »  
 ُ هـــا فـــي بیئتـــه بمقابـــل أو دون مقابـــل، فبالنســــبة ها أو یطرحُ مُ قــــدِ مخرجـــات النظـــام عبـــارة عـــن نواتجـــه التـــي ی

  المدخلات الستة. ه للحصول علىتللمؤسسات الهادفة لتحقیق الربح، یكون هذا المقابل أكبر مما دفع
ســـــلع ال وتبــــرز فــــي .محبــــذة وأخــــرى غیــــر مرغوبــــة وأمخرجــــات النظــــام فــــي مخرجــــات مرغوبــــة  صــــنفُ تُ و 

 أمــن وظیفـــي،، یــد عاملــة، مناصــب عمــل، مزایــا اجتماعیــة الأجــور، ،الوظــائف، الأربــاح ،المبیعــات، والخــدمات
بحـــوث  أفكـــار، ضـــرائب، مهنیـــة،أمـــراض  ثلـــوث بیئـــي، ،حـــوادث عمـــل منتجـــات جدیـــدة، اختراعـــات وابتكـــارات،

 .نفایات...الخ معلومات وتحالیل، ئیات وبیانات،اإحص، ودراسات
 « Feed Back »خــرى، فــي شــكل معلومــات مرتــدة أُ  عكس هــذه المخرجــات باتجــاه النظــام مــرةً نتــ قــد كمــا

    النظام. اوحسب البیئة التي ینشط فیها هذ ،ختلف باختلاف حجم ونوع هذه المخرجاتت
  أدناه. )I - 1(ونوضح عناصر النظام من خلال الشكل 

  : عناصر النظام)I - 1( الشكل
  
  

  
  

  
  
  
  

  )Feed-backتغذیة عكسیة (                                 
، 2002توزیـع، الاسـكندریة، مصـر، -نشر-طبع:، الدار الجامعیة الإدارة المبادئ والمهاراتماهر أحمد وآخرون،  :المصدر

  .71ص: 

 (Man Power)     الید العاملة-
 (Money)              الأموال-
 (Materials)     المواد الأولیة -
 (Machines)   ألات ومعدات -
 (Methods)  طرقواسالیب فنیة-

 (Markets)            أسواق -

 التخطیط-

 التنظیم-

 التوجیه-

 الرقابة-

 

  أجور-خدمات  -سلع -

-أرباح  -اختراعات وابتكارات
-حوادث عمل -مبیعات 

 -ثلوث- مراض مهنیةأ
صراعات -ظائفو -ضرائب
 ....الخأجور-ونزاعات

 (Inputs)مدخلات    Process إجراءات التحویل  )(Outputsمخرجات 
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  33النظاموخصائص أشكال  -2
  اشكال الانظمة -ا

  .المركبة والمعقدة ،هي الأنظمة البسیطة ،م في ثلاثة اشكالظُ النُ  نفُ صَ تُ 
  الأنظمة البسیطة« Systèmes Simples » 

فـي العلاقـة بـین مختلـف عناصـرها ومتغیراتهـا، بمـا یسـمح بـالتنبؤ بنتـائج  خطیـاً  شكلاً  البسیطة تأخذ الأنظمة
بـین  الثابتـةالعلاقـة عـن  رُ عبِّـادلات والدوال الریاضـیة التـي تُ عَ . ومن الأمثلة على ذلك المُ مسبقاً  التفاعل فیما بینها

ُ ت، فبمجرد تغییر إحداها (كمیاً امجموعة من المتغیر    عن ذلك.حصیلة الناتجة الر في التغیُّ ا توقع نَ نُ مكِ )، ی
  الأنظمة المركبة« Systèmes composés »  

عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الأنظمـــة البســـیطة، بحیـــث یمكـــن تحلیـــل عناصـــرها ومتغیراتهـــا مـــن خـــلال إعـــادة 
  دلات الطلبة.عحساب مبتفكیكها. ومن الأمثلة على ذلك البرامج المعلوماتیة المتعلقة بحساب الاجور أو 

  الأنظمة المعقدة« Systèmes complexes » 
 ُ ـــو متغیراتهـــا  حصـــر بُ عبـــارة عـــن أنظمـــة غیـــر خطیـــة یصـــع ُ توقُ  عِ وتنـــوّ  دِ ، تتســـم بتعـــدُ نتـــائج التفاعـــل بینهـــا ع

ع النتـائج والأثـار والمظـاهر الناجمـة عـن تفاعـل متغیراتهـا مـن جهـة أخـرى. ومـن الأسـباب مـن جهـة، وبتعـدد وتنـوّ 
  الجسم البشري. ،أبسط الأمثل على ذلك

لمختلــف الأنظمــة المحیطــة بنــا، فالعــالم كلــه عبــارة عــن نظــام  وتجســیداً  وتعتبــر الأنظمــة المعقــدة أكثــر تعبیــراً 
  بحیث لا یمكننا توقع أزماته الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والبیئیة...الخ. ،معقد

علـى اعتبـار أنهـا تتكـون مـن مجموعـة  ،وكـذلك الأمـر بالنسـبة لمختلـف المؤسسـات الاجتماعیـة والاقتصـادیة
  سیما أنها تعتمد على العنصر البشري. بدورها، لامن الأنظمة الفرعیة المعقدة 

  خصائص النظام -ب
بمجموعـة مـن الخصـائص نبرزهـا فیمـا  ،علـى الخصـوصوالمفتوحـة والأنظمـة المعقـدة  ،تتمیز الأنظمة عموماً 

  یلي:
 « l’interaction » التفاعل -

ـ ُ بهـا مـن خـلال مدخلاتـه مـن جهـة،  رُ فیهـا مـن خـلال مخرجاتـه ویتـأثَ  رُ ثِ ؤ یتفاعل كـل نظـام مـع بیئتـه بحیـث ی
 ُ عن هذا التأثیر المتبادل بالشـبكات والـروابط متعـددة الاسـباب  رُ عبَ ومن خلال التغذیة العكسیة من جهة أخرى. وی

 (عملیات التحویل) ومتعددة المظاهر (المخرجات والتغذیة العكسیة).

                                                             
33 www.pourquoi-entreprndre.fr,  le 29/01/2017. 
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 « Les délais » البعد الزمني للتغیرات -
قصـیرة المـدى)، علـى النظـام ككـل (مباشـرة  جمیع التغیرات والقرارات المتعلقة بعناصر النظام یكـون لهـا أثـاراً 

  ویلة المدى.طوأخرى متوسطة و 
 « Boucles de rétroaction négatives » بین الانظمة الفرعیة السلبي الرجعيحلقات الأثر  -

مــن الأثــار الســلبیة التــي قــد یتســبب فیهــا بعــض الأنظمــة الفرعیــة الأخــرى،  ضَ خفِــیمكــن لهــذه العلاقــات أن تُ 
ُ -نظـــام فرعـــيك -بعـــد البیـــع، مصـــلحة مـــا(فتنشـــیط المبیعـــات،  ننـــا مـــن التقلیـــل مـــن حساســـیة الزبـــائن إزاء مكِّ )، ی

عــدم مســتوى ض یتخفــمــن  )، أو-آخــر نظــام فرعــيك –الأســعار المرتفعــة لمنتجــات المؤسســة (مصــلحة التســعیر 
  ).-كذلك كنظام فرعي آخر –تذمر إزاء نوعیة منتجات المؤسسة (مصلحة الإنتاج أو متابعة الجودة الالرضا و 

 « Boucles de rétroaction positives » الإیجابي الرجعيحلقات الأثر  -
مضــاعفة الأثـار الایجابیــة لأنظمــة فرعیـة أخــرى. مثــال  ســاهم فـيأي أن مخرجـات بعــض الانظمـة الفرعیــة تُ 

ُ  ذلـك یؤدي إلــى سـ، أصـلاً  المبیعــات أو تفعیـل أنشـطتها، إذا كانـت موجــودة بمتابعـةِ  كلفـةٍ مُ  أو مصــلحةٍ  هیئـةٍ  إنشـاء
  مضاعفة المبیعات ومضاعفة الإنتاج ومضاعفة عدد الزبائن...الخ.

 « Synergie » التعاضد -
مــن مجمــوع نــواتج  أكبــرُ ، الانظمــة الفرعیــة)، وهــي مجتمعــةً (أي أن النــاتج الإجمــالي لمجمــوع أجــزاء النظــام 

  كل جزء على حده.
 « Effet du seuil » أثر العتبة -

. مثــال ذلــك، رفــع ســلباً  هــا یــنعكس ذلــك التــأثیرُ معینــة فــي التــأثیر، عنــدما یفوقُ  اً لكــل متغیــر فــي النظــام حــدود
معینــة عنـــدما یفوقهــا ســـیؤدي إلــى انخفـــاض  عمـــال، لكــن لــذلك عتبـــةٌ الارقــم فـــي  زیــادةٌ ، ، عمومـــاً الاســعار یقابلــه

  عن اقتناء منتجات المؤسسة. المبیعات كنتیجة لعزوف الزبائن كلیاً 
 « L’effet de papillon » الأثار التضخمیة -

علـى النظـام ككــل،  ضـخمة جـداً  أثـاراً  ثَ دِ حْـأن تُ  ،فــي النظـام بسـیطةالتـي قـد تبـدوا  ،یمكـن لـبعض المتغیـرات
أزمــة، أو قــد  يقــد تــؤدي إلــى دخــول كــل النظــام فــ ،فــبعض الأخطــاء فــي التصــنیع أو التــرویج علــى ســبیل المثــال

تــــؤدي إلــــى حــــوادث كارثیــــة ( حریــــق، اخــــتلاس، انفجــــار...الخ). كمــــا أن بعــــض التصــــریحات مــــن طــــرف أحــــد 
 أو أسعار المنتجات في السوق...الخ.قیمة الاسهم في  اأو ارتفاعً  اً نها انخفاضع قد ینجرُ  المسؤولین
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 « L’équilibre » 34التوازن -
  .(Maillon faible)الأضعف، أي بالحلقة الضعیفة  الفرعيخرجات النظام ككل بالنظام میرتبط نشاط و 

  فلا یمكن الرفع من الإنتاج على سبیل المثال، إذا كانت الطاقة الاستیعابیة للمخزونات محدودة.
 « L’interdépendance »الترابط  -

 لأنظمة فرعیة أخرى، یقصد بالترابط في النظام أن مخرجات أحد أو بعض الأنظمة الفرعیة هي مدخلاتٌ 
  وهكذا دوالیك.

  أدوات وأسالیب التحكم في النظام -3
  أدوات وتقنیات التأثیر على الانظمة والتحكم فیها -ا

مجموعـة مـن  سـتعمال فـي خصائصـه المـذكورة، وذلـك باوالتغییـر یمكننا التحكم في النظام مـن خـلال التـأثیر 
  نستعرضها فیما یلي:، والتقنیات والأدوات

 الأدوات الكمیة العامة -
 ُ أو قصد  بها التغییر في العناصر أو الوحدات القابلة للقیاس، أي فـي الأرقـام، كرفـع أو تخفـیض الأسـعار، ی

تغییـــر فـــي عمولـــة أو زیـــادة أو تخفـــیض عـــدد العمـــال، أو ، لاتالآزیـــادة عـــدد أو زیـــادة عـــدد الوحـــدات المنتجـــة، 
  الوكیل، أو في اسعار الفائدة أو في هامش الربح...الخ.

 الاستیعابیةالتغییر في الطاقة  -
التغییــر فــي حجــم وأبعــاد المخزونــات والمســتودعات (مخــزون المــواد الأولیــة، مخــزون المنتجــات  ،مثــال ذلــك

بحیـث  ،تامة الصنع)، أو التغییـر فـي مسـاحة ورشـات التصـنیع والتركیـب...الخجات تشبه المصنعة، مخزون المن
  ینعكس ذلك على حجم التدفقات الصادرة منها والواردة إلیها.

 تغییر البنیة العامة للهیاكل -

الشــراء فــي نمط اعتمــاد نفـس الــیؤدي ویتطلــب ســ ،ر نمــط الانتـاج إلــى الانتــاج حســب الطلبیـةیــذلــك تغی مثـالُ 
 والتخزین والعكس صحیح.والتموین 

  

                                                             
  .86العلاق بشیر، مرجع سبق ذكره، ص:   34
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 التأثیر باستعمال الوقت -
فتــرة مــن الفتــرات، كتخفــیض مــدة الانتــاج أو تخفــیض مــدة عملیــات النقــل عنــد مــدة الزیــادة أو التخفــیض فــي 

  سیؤثر بشكل مباشر على جمیع عملیات الإنتاج والبیع. ،الشراء أو عند الاستیراد
 أثر الضبط -

التـأثیر الســلبي، أي مـن خـلال تعـویض النتــائج السـلبیة غیـر المحبــذة یـرتبط أثـر الضـبط بتفعیــل دور حلقـات 
 لبعض الأنظمة الفرعیة عن طریق النتائج الإیجابیة لأنظمة فرعیة أخرى.

 أثر المضاعف -
عیــل دور حلقــات التــأثیر الإیجــابي قصــد مضــاعفة النتــائج فعلــى عكــس أثــر حلقــات التــأثیر الســلبي، یمكــن ت

  رعیة.ابیة لبعض الأنظمة الفجالإی
 التأثیر باستعمال المعلومات -

لیـه. توقیـتو  ونـوع لحجـمتبعـا  ،یتـأثر أداء النظـام الفرعـي والنظـام ككــل مثـال ذلــك،  المعلومــات الـواردة منـه وإ
تغیــر وتیــرة عملیــة اتخــاذ القــرارات، مــن حیــث مشــاركة العمــال فیهــا، یــؤثر بشــكل كبیــر فــي عملیــات الإنتــاج وفــي 

  .ونوعاً  أداء النظام ككل كماً 
 تغییر القوانین والقواعد -

أو تغییـر  ،تغییر النظام الداخلي للمؤسسة مـن خـلال تغییـر وقـت وتهیئـة وقـت العمـل من الأمثلة على ذلك،
  ن التقاعد والعطل الاسبوعیة والسنویة...الخ.جراءات الجزاء والعقاب أو تغییر سإ

 تغییر وتعدیل أهداف النظام -
  الأنظمة الفرعیة للنظام.إن تغییر أو تعدیل أهداف النظام ككل یؤثر بشكل مباشر وكبیر على جمیع 

فتغییــر المؤسســة لهــدفها مــن تعظــیم الأربــاح إلــى الاهتمــام بــالجودة والنوعیــة، أو نحــو التوســع الجغرافــي وتحقیــق 
أو  ،دة أربـاح المسـاهمین والشـركاءأو نحو تحسـین صـورة المؤسسـة، والعكـس كـذلك، أي نحـو زیـا ،التواجد الدولي

 العمــل لیــات سیاســیة، كــل ذلــك یــؤثر علــى أ اهــدافٍ  اجتماعیــة إلــى تغییــر أهــداف بعــض الجمعیــات مــن أهــدافٍ 
  وعلى أداء جمیع الأنظمة الفرعیة وعلى النظام ككل.

 التفریع والإدماج -

مــن خــلال ضــم أو إدمــاج یمكــن الرفــع مــن عــدد الأنظمــة الفرعیــة المندرجــة ضــمن نظــام واحــد، أو العكــس 
  مجموعة من الانظمة الفرعیة ضمن نظام فرعي واحد.
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إمكانیـــة ممارســـة نشـــاط إحـــدى  ، علـــى ســـبیل المثـــال،ویتجلـــى ذلـــك مـــن خـــلال مـــنح مجموعـــة مـــن العمـــال
، أو مـن خـلال التنـازل عـن بعـض « L’essaimage »مسـتقل، وهـو مـا یعـرف بـالإفراق  الأنظمة الفرعیـة بشـكلٍ 

 تفریع المؤسسـة إلـى مجموعـة مـن الوحـدات والفـروعِ  أو الورشات أو المصانع، ىحدإ ، كغلقِ الفرعیةهذه الأنظمة 
 فـــــرعین أو أكثـــــر ضـــــمن فـــــرع واحـــــد بـــــدمجِ  الأمـــــرُ  عنـــــدما یتعلـــــقُ  كـــــذلكَ  والعكـــــسُ  ،(Filialisation) المســـــتقلة

(Fusion).  

 « La Vision » تعدیل و/أو تغییر الرؤیة -
حقــل الرؤیــة لــدى المؤسســة، فــالكثیر مــن المؤسســات أصــبحت تهــتم بالتنمیــة یقصــد بــذلك، تغییــر أو توســیع 

، والتحـــول مـــن نظـــرة المحلیـــة الضـــیقة إلـــى وتحمـــل المســـؤولیة الاجتماعیـــة ،وبالمحافظـــة علـــى البیئـــة ،دامةتالمســـ
    .الرؤیة العالمیة

 تعزیز القدرة على تغییر النماذج والأنماط -
ویناسـب النظـام أو المؤسسـة. ومـن الأمثلـة  یـوائم العالم ككـل، وفـق مـایتعلق بالقدرة على تغییر المحیط، بل 

العمــل علــى تغییــر الأنمــاط الاســتهلاكیة، والتــدخل فــي الشــؤون قیــام العدیــد مــن الشــركات العالمیــة بعلــى ذلــك، 
ت غیـــر أو الضـــغط علـــى الحكومـــات قصـــد إصـــدار تشـــریعات تناســـبها، أو قصـــد إلغـــاء تشـــریعا ،الداخلیـــة للـــدول

"الاختـراع  مقولـة: لتوسـع نشـاطها...الخ، فهـذه الشـركات العملاقـة قلبـت مقولـة: "الحَاجـةُ أمُ الاختـراع" إلـى مناسـبة
دُ    الحاجة." سیّ
  موذجي لاستخدام أدوات واسالیب التحكم في النظامنمثال  -ب

لــدول، جمیــع ا یشــهد الكثیــر مــن مشــاكل الازدحــام فــي تعتبــر شــبكة الطرقــات وحركــة المركبــات فیهــا نظامــاً 
فــي حــل  فــي التــأثیر علــى هــذا النظــام والمســاهمة ،كیــف یمكننــا اســتعمال الأدوات والتقنیــات التــي ذكرناهــا ســابقاً ف

  ام المروري به؟حمشاكل الازد
، ومـن ثـم زیـادة حجـم التـدفقات  « Voies » القیام بتوسیع الطرقات بما یسـمح مـن زیـادة عـدد المسـارات -

 الكبیرة. دنِ مداخل المُ  ا على مستوىمَ یَّ إلیها، لا سِ الخارجة من الشبكة والداخلة 
 المدینة.امل أو من خلال إنشاء طریق یحیط بك ،اجتنابیه جدیدة، أو ، كأن تكونإضافیةإنشاء طرق  -
 خریطة شبكة النقل. تغییر -
 لنقاط السوداء.الأولي لل تشكُّ التقلیص من مدة ردة الفعل إزاء الاعتماد نظام الانحرافات قصد  -
الحصــص تحــت غطــاء التلــوث، بمــا یســمح مــن إعــادة  تخفــیض عــدد الســیارات مــن خــلال إحــلال نظــام -

 التوازن للنظام.
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 تنمیة وتطویر النقل الجماعي بالموازاة مع استعمال السیارات. -
قون مــــن ئ، حتــــى یــــتمكن الســــا)GPRSشــــبكة  اســــتعمال ،إحــــلال نظــــام معلومــــات (إذاعــــة محلیــــة مــــثلاً  -

التـي تشـكلت حـدیثا، وحتـى  النقـاط السـوداء اجتنـابوبـذلك اتخـاذ الإجـراءات الكفیلـة ب ،على حالة الطرق الاطلاع
 هذه النقاط.الازدحام بتفاقم ی لا

شــریعات تن قابــل ســبم ،)والغرامــات العقوبــاتتشــدید اســتعمال الســیارات ( كــبحتط و ثــبِ تُ ســن قــوانین جدیــدة  -
 نقل الجماعي.لتشجع استعمال ا

 منح للسیارات السیاحیة.ما تُ  غالباً  منح الأولویة في الطریق للنقل الجماعي، مع العلم أن الأولویة حالیاً  -
لمهندســــین بتغییــــر وتحویــــل الطرقــــات باســــتعمال الجســــور التــــرخیص لفــــي الطرقــــات مــــن خــــلال التفریــــع  -

 المتحركة في حدود الامكانات التكنولوجیة المتاحة.
بحیـث یصــبح المفهــوم والثقافــة لــدى الجمیــع علــى النحــو  ،نحــو مفهــوم النقــل تعـدیل وتغیــر رؤیــة المجتمــع -

 " السیارات الخاصة في المناطق الریفیة والنائیة، والنقل الجماعي بالمناطق الحضریة".التالي: 
أو بالعمــل علــى  ،تغییــر النمــاذج مــن خــلال العمــل علــى تغییــر ســلوكیات المجتمــع ككــل لمفهــوم الســیارة -

من خـلال تحویـل مقـرات الإدارات المركزیـة والجامعـات وبعـض المرافـق العمومیـة  ،تغیر هیكل وبنیة المدینة ككل
 جهات أخرى.إلى 

 « Evaluation de la Performance du Système » تقییم أداء النظام -4
    ، هما: الكفاءة والفعالیة.متغیرین خلال قیاسأداء النظام من  ثم تقییم ،قیاسیمكننا 

  « Compétence »تعریف الكفاءة  -ا
المتمثلـة فـي المـدخلات  ،یرتبط قیاس الكفاءة بدرجة أو مستوى استغلال النظام أو المؤسسـة للمـوارد المتاحـة

ـ، وءٌ ر كفـسـیِّ فنقول أن هذا النظـام أو هـذا المُ  .(M6) الستة لمجمـوع ن مـن تحقیـق اقصـى اسـتغلال ممكـن إذا تمكَّ
    الإسراف والتبذیر فیها.الهدر و تفادي جمیع أوجه ع م ،تلك المدخلات

 « Efficacité » 35تعریف الفعالیة -ب
ــلَ الیــة بمـدى تحقیـق الاهــداف المسـطرة، فكُ یـرتبط قیـاس الفعّ   ،لهــا طَ طِـا كانـت النتـائج جیــدة وقریبـة إلـى مــا خُ مَ

  كلما كانت الفعالیة أحسن.
  
  

                                                             
35 Elie Cohen, Op.cit.,  P :125 
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  بالفعالیةعلاقة الكفاءة  -ج
ُ  بنـاءً  ـتُ  حــالاتٍ  أربعــةِ  نــا تصـورُ نُ مكِ علــى مختلــف مسـتویات كــل مــن الكفـاءة والفعالیــة، ی عــن مســتوى أداء  رُ عبِ

  أدناه. )I - 2(النظام. وذلك حسبما هو موضح في الشكل 
  مستویات الأداء :)I  - 2(الشكل 

  
  الحالة النموذجیة

  
  الفعالیة     حالة الإسراف والتبذیر

  عالیة 
    

  حالة سوء التوجیه
  

    الحالة السلبیة
  منخفضة

  منخفضة                                    عالیة     الكفاءة
      ، دار الیازوري للنشر وظائف الإدارةزیارة فرید فهمي، : المصدر

  . 9، ص:2009والتوزیع، عمان، الأردن،                         
    

  

 :الیـــة عالیـــة، أي تحقیـــق الاســـتغلال الأمثـــل للمـــوارد أو المـــدخلات عّ فكفـــاءة عالیـــة و  الحالـــة النموذجیـــة
 .%100بالموازاة مع تحقیق جمیع الأهداف المسطرة بنسبة إنجاز مرتفعة تقارب 

 :مـوجز وصـریح عـن سـوء  الیة منخفضة، وهي نتیجة منطقیـة وتعبیـروفعّ  كفاءة منخفضة الحالة السلبیة
 مستویات النظام، أو المؤسسة.التسییر في مختلف 

 :وتبــذیر وتكــالیف مرتفعــة علــى مســتوى  إســراف هنــاكَ  أنْ  أيّ  ،الكفـاءة منخفضــة حالــة الإســراف والتبــذیر
كأن یكون هناك حوادث عمل كثیرة ودرجـة حـدتها عالیـة، علـى مسـتوى اسـتغلال الیـد  ،استغلال المدخلات الستة

النظـام  قَ قایا غیـر مسـتغلة علـى مسـتوى المـواد الأولیـة، أو أن ینفِـنفایات وفضلات وبالعاملة، أو أن یكون هناك 
إلا أن ذلــك كــان  ،إنجـاز مشــروع معــین. فــرغم تحقیــق الاهـداف المســطرة للنظــام طائلــة مقابــلَ  أو المؤسسـة أمــوالاً 

سرافٍ  بتكلفةٍ   كبیرین في استعمال الموارد. وتبذیرٍ  عالیة وإ
 :الیـــة منخفضـــة، تعكـــس هـــذه الحالـــة الاســـتغلال الجیـــد المـــوارد عّ الكفـــاءة عالیـــة والف حالـــة ســـوء التوجیـــه

المتاحــة لكــن فــي الاتجــاه غیــر الصــحیح، ویرجــع هــذا الانحــراف عــن الأهــداف وفــي الخطــط المســطرة لاعتبــارات 
 عدیدة منها:

 یمكن تحقیقها؛ لابعیدة المنال و سوء التخطیط : تسطیر اهداف غیر واقعیة  -
 كأن تستعمل هذه الموارد لأغراض شخصیة. ،لأهداف المسطرةنحو اسوء توجیه الموارد المتاحة  -
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 سوء الرقابة كأن تحدث اختلاسات. -
 « Compétences de Gestion » 36مهارات التسییر -5

هـــي المهـــارات الفنیـــة، المهـــارات الانســـانیة والمهـــارات  رئیســـیةٍ  اصـــنافٍ  مهـــارات التســـییر فـــي ثلاثـــةِ  صـــنفُ تُ 
 الإداریة أو التصمیمیة.

  « Compétences Techniques » المهارات الفنیة -ا
، فـي الجوانــب بالنسـبة للمسـتویات الإداریــة العلیـا ، ولـو بجــزء بسـیطمِ تتعلـق المهـارات الفنیـة أو التقنیــة بـالتحكُ 

، من خلال الإحاطة بطبیعة العلاقات بـین مراحـل الإنتـاج، الـتحكم فـي نظام أو المؤسسةالتقنیة المتعلقة بنشاط ال
وقــراءة المخططـات ( مخطــط بنـاء، مخطــط شـبكة كهربائیــة...الخ)،  ،الجوانــب المتعلقـة بتصــمیم المنتجـاتبعـض 

  ..الخ.التحكم في استعمال بعض المعدات وصیانتها.و وتحدید كیفیات تجمیع مختلف أجزاء المنتج، 
 « Compétences Humaines » المهارات الإنسانیة -ب

. وتبـرز فـي المؤسسـةلكل من المهارات التفاعلیة والتكاملیة علـى مسـتوى  انعكاساً تعتبر المهارات الانسانیة  
لحســـنة، الــولاء للمؤسســة، حـــب اعــدة جوانــب أهمهــا: الانضـــباط، المواظبــة علــى العمـــل، حــب العمــل، الاخــلاق 

القــدرة علــى التفـاوض، الحیطــة والحــذر، الاهتمــام والعنایــة بــالآخرین، القــدرة  ،جیــد للآخــرینلالمؤسسـة، الاســتماع ا
ُ  لجمیعِ  دوةٌ قُ  رُ المسیِّ وأن یكون  ،ف والتأقلم، الرقابة الذاتیة (الضمیر المهني)على التكیّ    سبق. ما في كلِ  الِ مَّ الع

  « Compétences Conceptuelles » المهارات التصمیمیة -ج
وتبـــرز مـــن خـــلال القـــدرة علـــى فهـــم وتفســـیر جمیـــع  ،لأجـــزاء المؤسســـةتشـــمل جمیـــع الجوانـــب التحلیلیـــة 

انعكاســات ذلــك  وكــذا توقــع ،نظــام مــن الانظمــة الفرعیــة للمؤسســةالمتغیــرات الداخلیــة والخارجیــة المــؤثرة فــي كــل 
وذلــك ، خ...الة المؤسســة، علــى الحصــة الســوقیة، علــى ســمعالانتاجیــةعلــى  الأربــاح،علــى  ،الكلــي علــى الاداء

  الطویل.المدى و على المدى القصیر، المتوسط 
  علاقة مهارات التسییر بالمستویات الإداریة -6

  تصنف المستویات الإداریة في ثلاثة مستویات هي الإدارة العلیا، الإدارة الوسطى والإدارة التنفیذیة.
  الفروع، مدراء الوحدات.: المدیر العام، مجلس الإدارة، مدراء الإدارة العلیا -ا

  إدارة التسویق، إدارة الإنتاج، التمویل، الموارد البشریة. ):Maitriseالإدارة الوسطى (التحكم  -ب

                                                             
  .382عقیلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره، ص:   36
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الأقســـام، المــراقبین والمـــراجعین والمشـــرفین المباشـــرین، رؤســـاء  رؤســـاءالمصـــالح،  رؤســاء الإدارة التنفیذیـــة: -ج
  رشات والمخازن...الخ.و وال الفرق

علـى عكـس  ،الحاجـة إلـى المهـارات الإداریـة أو التصـمیمیة تـزداد كلمـا ارتقینـا فـي الهـرم الإداري نلاحظ بـأن
  .المهارات الفنیة التي تزداد الحاجة إلیها كلما انخفضنا في الهرم الإداري

 ،بالنســبة لجمیــع المســتویات الإداریــة ومتكافئــةً  فتبقــى متســاویةً بالنســبة للحاجــة إلــى المهــارات الانســانیة أمــا 
  ) رقم أدناه.I- 3(كما هو موضح في الشكل 

  : علاقة مهارات التسییر بالمستویات الإداریة) I- 3( الشكل
  
  

  
  
 

   .35ص: ، 2009، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، وظائف الإدارةزیارة فرید فهمي، : المصدر        

وطبیعــة الیــد العاملــة ر بــاختلاف نشــاط المؤسســة ییمكــن أن یختلــف میــل الخطــوط المحــددة لمهــارات التســی
 فمســتوى التحصــیل العلمـــيوبــاختلاف الــدول كـــذلك، علــى اعتبــار اخـــتلاف الانظمــة التعلیمیــة فیمــا بینهـــا، بهــا، 

، فضـلا وغیرهم منخفض بشـكل كبیـر فـي الـدول السـائرة فـي طریـق النمـو ءللمهندسین والأطبا والكفاءات المهنیة 
  مقارنة بما هو علیه في الدول المتقدمة. عن الدول المتخلفة،

  
  
  
  
  
  
  
  

المهارات التصمیمیة         المهارات الانسانیة                     المهارات الفنیة     
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  المحور الثاني

  ییرــــوم التســــور مفهــــأة وتطــــنش
  

  دراسة ومناقشة فروع وأجزاء هذا المحور سیتمكن الطالب مما یلي: بعد

 .تصنیف الأفكار والنظریات المتعلقة بعلم التسییر ضمن مدارس واتجاهات 
  علم التسییر.لالمنظرین الرواد و معرفة أهم 
  َّمعرفة أم َ  ات الكتب والمراجع المتعلقة بعلم التسییر.ه
 براز أوجه تأثره بخصائص الفترة الموافقة  الوقوف على التسلسل الزمني لتطور أفكار التسییر وإ

 لكل مدرسة.
 .مناقشة افكار كل مدرسة، والوقوف على مزایاها وعیوبها والانتقادات الموجهة لها 
 .تحدید تداخلات علم التسییر مع العلوم الأخرى وتفاعله معها 
 في المحور الأول. ناهاولمطابقة تطور علم التسییر مع تطور مفهوم المؤسسة الذي تم تن   
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  : تحلیل أفكار المدرسة الكلاسیكیةأولاً 

 ُ ــ علــى الشــيءِ  لحُ طَ صْــی ُ أنَّ ُ  إذا كــان قــدیماً  « Classique » كلاســیكيٌ  ه وقتنــا الحــالي،  إلــىل ســتعمَ ومــا زال ی
المدرسـة الكلاسـیكیة التـي لا  لأفكـارِ  بالنسـبةِ  وكـذلك الحـالُ والموسـیقى الكلاسـیكیة،  ةالكلاسیكی الألبسةمثال ذلك 

 "روبـــــرت واترمـــــان"أحـــــد أكبــــر المفكـــــرین فـــــي هــــذا المیـــــدان فـــــي مختلــــف وظـــــائف التســـــییر، ف الآن عتمـــــدُ تــــزال تُ 
« Robert Waterman »  ّري المؤسســات فــي وقتنــا الحــالي (التســعینیات) هــم تــایلورین، یــرى بــأن معظــم مســی

  مؤسس اتجاه الإدارة العلمیة وأحد رواد المدرسة الكلاسیكیة. "تایلور"إلى  نسبةً 

ــــة هــــي: اتجــــاه وتُ  ــــة، اتجــــاه الإدارة  الإدارةصــــنف افكــــار المدرســــة الكلاســــیكیة ضــــمن اتجاهــــات علمی العلمی
  البیروقراطیة، واتجاه العملیة الإداریة.

  37اتجاه الإدارة العلمیة – 1

ــــع القــــرن  مــــع التوســــع  تزامنــــاً  ،العشــــرین بالولایــــات المتحــــدة الأمریكیــــةنشــــأ اتجــــاه الإدارة العلمیــــة فــــي مطل
والنمــو الــدیمغرافي النــاتج عــن الاعــداد الهائلــة مــن المهــاجرین إلــى الولایــات المتحــدة الأمریكیــة مــن الاقتصــادي 

لع والخــدمات بحیــث تمیــزت هــذه الفتــرة أوروبــا ومــن أمریكــا الجنوبیــة، ممــا زاد مــن حجــم الطلــب علــى مختلــف السِــ
ُ "الواسع و بــ المعیاري  الإنتاج بــ ُ  نتجُ كل ما ی   "،باعی

علـــى التطبیقـــات العملیـــة للأفكـــار  ،علـــى اخـــتلاف انشـــطتها ،للشـــركاتالإقبـــال المتزایـــد كمـــا دفـــع ذلـــك إلـــى 
والاختراعــات العلمیــة التــي ســاعدت علــى تحقیــق قفــزة تكنولوجیــة نوعیــة فــي المیــدان الصــناعي علــى الخصــوص 

  م على منتجاتها.ها من رفع إنتاجها وتلبیة الطلب المتزاید والمتعاظِ نُ وبما یمكِّ  ،1920-1900خلال الفترة 

ان لیــفرانــك ولی"، "شــارلي بـابیج"، "هنــري جانـت"، "فریــدیریك تـایلور"ومـن أهــم رواد هـذا الاتجــاه أو الحركـة نــذكر   
نظریــاتهم بتكــوین توجــه علمــي مــنظم یكفــل الــذین نــادوا عبــر و  ،...الــخ"هنــري تــاون"، "كــافیهنــري مات"، "جالبریــت

فادة مــن الطاقــات البشــریة المتاحـة بشــكل أكثــر فعالیــة وقـدرة علــى الرفــع مــن الإنتاجیـة، والمســاهمة فــي حــل تالاسـ
  .المشاكل التي تعتري العمل الصناعي
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  Frederik Taylor -1856-1915 » 38 »جهود فریدیریك تایلور  -ا

فــي جوانــب  اً جدیــد فلســفیاً  الــذي وضــع إطــاراً  "ف. تــایلور"اقتــرن اتجــاه الإدارة العلمیــة بالمهنــدس الأمریكــي 
 ،لحركــة والوقــتاوالتركیــز علـى الجوانــب المادیــة فـي دراســة  ،اسـتخدام التنظــیم والرقابــة واعتمـاد الاســالیب العلمیــة

وأوجـــه الإســـراف والتبـــذیر والهـــدر علـــى مســـتوى  ،علـــى ملاحظاتـــه وخبراتـــه لتسلســـل حلقـــات ومهـــام العمـــل بنـــاءً 
ُ  تتفاعـلُ  غلقـاً مُ  نظامـاً  اعتبارهــاالتـي ینبغـي و  ،المؤسسـة ُ أجــزاء كضـمانة لنجاحهــا  ،فیمـا بینهـا بطریقـة مادیــة مجـردة ه

  وتحقیق رفاهیة رب العمل. ،استغلال الید العاملة وجمیع وسائل الإنتاج التكالیف وتحسینِ  تقلیلِ في 

فـي  "فیلمیـد"على تجسید أفكاره على مستوى ورشات وأفـران مصـانع الصـلب بمدینـة  "تایلورف. "ولقد عمل 
ن مـن رفـع إنتاجیـة الـذي مكّـ « A la Tache »فیلادلفیـا، وذلـك مـن خـلال اعتمـاده علـى مبـدأ الأجـر بالقطعـة 

  كبیر. ل الموارد بشكلٍ دة الكفاءة الاقتصادیة في استغلاالعامل وزیا

داخـل  على سبیل المثال، دراسـته المتعلقـة بعملیـات شـحن السـبائك المعدنیـة بعربـاتٍ  ،رونذكر في هذا الإطا
ــ مــن رفــع  « Henry Noll »ن تطبیــق مبــدأ الأجــر بالقطعــة أحــد العــاملین بالمصــنع أفــران الصــلب، بحیــث مكَّ

كــدلیل وبرهــان علــى نجاعـــة  أي بحــوالي اربعــة اضــعاف، طــن، 47إلــى  طــن یومیــاً  12.5حجــم الشــحنات مــن 
العامــل كســول ولا ": يوبرهــان علــى صــحة أهــم الفرضــیات التــي تبناهــا هــذا الاتجــاه وهــ ،طریقــة الأجــور المــذكورة

  "یحب العمل ولا تحركه إلا العوائد المادیة.

  فنتج عن ذلك ما یلي: ،المذكورة في شركات البناء لاحقاً  المبادئنفس  "تایلور"كما طبق   

   .%80المبنیة بــ  الآجر أو الطوبةعدد وحدات  زیادة -
 .%70تخفیض عدد العمال بنسبة  -
 .%64زیادة دخل العامل بنسبة  -
 .%54...الخ) بنسبة یاهتخفیض تكلفة نقل الطن الواحد من مواد البناء (رمل، اسمنت وم -

تحـت عنـوان  1911عن أفكاره المتعلقة بالتسییر من خلال تألیفه لكتاب صـدر سـنة  "ف. تایلور" رَ ولقد عبَّ 
ُ  "أساسیات التسییر العلمي" والذي أُعیدَ  ". اتسـالتسـییر العلمـي للمؤستحت عنوان آخر هو: " 1947سنة  هُ طبع
بــأن اعتمادهــا  "تــایلور"فــي التســییر یتعهــد مــن خلالهــا  الفرضــیات والمبــادئومــن أهــم مــا جــاء فیــه، مجموعــة مــن 

 ُ   .%100-30تترواح ما بین سواء بنسبة  من رفع دخل العمال والمؤسسة على حدٍ  نُ مكِ سی
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  فیما یلي:والمبادئ   الافتراضاتوتتمثل هذه   
ُ التعامل مع العمـال بمـا یشـبه آلـة الإنتـاج - ویخضـع لهـا  ،علیـه فُ شـرِ أوامـر السـلطة التـي تُ  ذُ نفِـ: العامـل ی

 ر جماعة العمل.یدون اعتبارات متعلقة بتأث
 ة واحـدةٍ مـنهم فـي ممارسـ كـلٌ  ویخـتصُ  ،مهـام العمـل علـى العمـال مُ قسَّـ: تُ مبـدأ تقسـیم العمـل والتخصـص -

 من كفاءة أداءه. رفعبشكل دائم ومتكرر حتى یتمكن من إتقانها والتحكم فیها، مما یو  منها فقط،
 الإشـرافَ  واحـدٍ  لعـدد المرؤوسـین الـذین یمكـن لـرئیسٍ  الإشـراف تبعـاً  نطـاقُ  : یتحـددُ تحدید نطاق الإشـراف -
 علیهم. في حدود تحقیق الكفاءة العالیة في الرقابة ،علیهم
ُ التركیـز علـى الحــوافز المادیـة - كفــاءة  لتحسـینِ  رئیسـیاً  ودافعـاً  الأجــر المـادي المـدفوع للعامـل محركــاً  عـدُ : ی

نتاجیته.و جه ت، فكلما ضاعفت المؤسسة من هذه الحوافز تضاعفهِ أداءِ  نتاجه وإ  د العامل وإ
 العمال عقلانیین ویتصرفون برشادة اقتصادیة. "تایلور": یعتبر شد في تصرف الأفرادالعقلانیة والرُ  -
التــي یقــوم بهــا  مجمــوع الحركــات والأوضــاع تحدیــدُ  : یجــبُ الاهتمــام بالحركــات الفیزیولوجیــة والعضــلیة -

عیـــاء كبیــرها یســبب تعــب ، فبعضُـــالعامــل فــي تأدیتـــه لمهامــه یـــؤثر علــى أداءه الكلــي، مثـــل وضــعیة الانحنـــاء  وإ
 .« Echafaudages »قالة متحركة التي عالجها من خلال تصمیم سِ  نبالنسبة للبنائی

مهامــه لأن كـل حركـة یقـوم بهـا العامـل فـي إطـار إنجـاز  "تـایلور": یعتبـر اعتمـاد اسـلوب الحركـة والوقـت -
 ُ  حتى نتمكن من تجنب الهدر وتضییع المجهودات المبذولة.ینبغي تجاوزه، لا  محددٌ  قابلها وقتٌ ی

 Frank et Liliane Galbraith :1868-1924 »39 » اتجاه الحركة والوقت لــ فرانك ولیلیان جالیبریت -ب
وزوجتـــه  "ثفرانـــك جالیبریـــ"، ولقـــد أهـــتم مـــن خلالهـــا "تـــایلور"لأعمـــال  یعتبـــر اتجـــاه الحركـــة والوقـــت امتـــداداً 

عـــن طریـــق تحدیـــد جمیـــع الحركـــات التـــي یقـــوم بهـــا العامـــل أثنـــاء أداءه  ،بالتحلیـــل المـــادي لأداء المهـــام "لیلیـــان"
، لهـا ترتیبهـا أو اختصـارها، أو إضـافة حركـات أخـرى ، ثـم دراسـة إمكانیـة إعـادةمنهـا لمهامـه، والوقـت الـلازم لكـلٍ 
، مثــل عیــاء وتشــتت التركیــز فــي العمــللأنهــا تســبب الإ ،التــي ینبغــي حــذفها الطائشــةمــع التركیــز علــى الحركــات 

ــ حركــات فقــط، ممــا أدى إلــى ارتفــاع  5حركــة إلــى  18اء مــن تقلیصــیه لعــدد الحركــات التــي یقــوم بهــا العامــل البنّ
  انتاجیته بشكل معتبر.

لبسـة العمـل أ، وتجربـة ارتـداء التعلیـبكتجربـة " العدید من التجـارب، ثجالیبری .أجرى "فعلى هذا المنوال، 
 ، والــذي أشــرفت علــى إصــداره زوجتــه1915لخــص نتائجهــا فــي كتابــه ســنة عرضــها و فــي أقــل وقــت ممكــن، ثــم 
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أشـار فیـه  لقـدو  عـرف" بسـیدة الإدارة الأولـى" آنـذاك،التي أصبحت تُ و تحت عنوان "علم النفس الصناعي"  ،"لیلیان"
  إلى مبادئ عدیدة في التسییر، أهمها:

  .التي تسبب التعبحذف الحركات الطائشة -
  .ةبَ تعِ تعدیل وضعیة العامل والقضاء على الأوضاع المُ -
  .تسهیل حصول العامل على أدوات ومعدات العمل -
  تقسیم العمل واستحداث وظیفة مساعد بناء...الخ. -

   « Henry Gantt -1861-1919 »40بحوث هنري جانت  -ج
 فعـلاً  هإنجـاز  علـى الـربط بـین وظیفتـي التخطـیط والرقابـة، مـن خـلال مقارنـة مـا تـمَّ  "ه. جانـت"ركزت بحـوث 

سـرافاً  هـدراً  الفـرق بینهمـا سـجلة بینهمـا، باعتبـارالمُ  الانحرافـاتلـه، ثـم معالجـة  طَ طِـعلى ارض الواقـع بمـا خُ  فـي  وإ
  المؤسسة. رباحِ أعلى  بما ینعكس سلباً و الجهود والقدرات والطاقات البشریة، 

 ، والتـي اسـتخدمت تبعـاً « Les diagrammes de Gantt » "بخـرائط جانـت"ولقـد اشـتهر هـذا الاسـلوب 
لـلازم والضـروري لهـا، مـع امهمة أو مشروع والوقت  لذلك في تحدید العلاقة بین كل مرحلة من مراحل إنجاز أيِّ 
 ُ قبـل إنهـاء  ،فـي المرحلـة الرابعـة مـثلاً تـاح لنـا الشـروع إظهار التداخلات بین تلـك المهـام أو الفعالیـات، بحیـث قـد ی

ُ  ،المرحلة الثالثـة ، أحـدهما یمثـل خطـوات العمـل والآخـر یمثـل المـدة علـى محـورین مكـن تمثیلـه بیانیـاً الأمـر الـذي ی
  الزمنیة لكل خطوة.

ولقــد عمـــم "جانــت" اســـتخدام هــذه الخـــرائط بعرضـــه لخــرائط أخـــرى مســاعدة، كخریطـــة ســجل الآلـــة، خریطـــة 
  ة سجل العامل.الترتیب، خریط
مــن خــلال إحــلال  ،لعــاملین بمــا یكفــل تحفیــزهمامــن ابحاثــه حــول إعــداد ســلم أجــور  جانبــاً  "جانــت"كمــا ركــز 

فئــات أجریــة متصــاعدة عــن طریــق مــنح العمــال المنتجــین مكافئــات أعلــى مــن المعــدل المقــرر، فكلمــا زاد العامــل 
  مما یخلق دافعیة أكبر نحو العمل. من الإنتاج ارتفعت تلك العلاوات طردیاً 

ـــتولقـــد عبـــر " " عـــن ابحاثـــه والنتـــائج التـــي توصـــل إلیهـــا مـــن خـــلال تألیفـــه لكتـــاب بعنـــوان "القیـــادة ه. جان
بعض الجوانـب الإنسـانیة عنـد ضرورة الأخذ بعین الاعتبار بـفیه إلى  أشارو  ،1916الصناعیة" الذي صدر سنة 

    إسناد المهام للعمال.
  
  

                                                             
  .42، ص: 2004، دار الرضا للنشر، سوریا،  -نظریة 401دراسة لـ  – نظریات الإدارة والاعمالالصرن رعد حسن،   40
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  Max Weber :1864-1920 »41 »أتجاه الإدارة البیروقراطیة لماكس ویبر  -2
تـــه للكیفیـــات الخاطئـــة فـــي اه علـــى ملاحظركـــز السوســـیولوجي والاقتصـــادي الألمـــاني "مـــاكس ویبـــر" جهـــودَ 

تحــت عنــوان  1922فــي كتابــه الــذي صــدر بعــد وفاتــه ســنة  رین للســلطات الممنوحــة لهــم، وخلــصَ ممارســة المســیّ 
فـي  المكتـب"، كأسـلوبٍ  كـمُ التـي تحمـل فـي معناهـا اللغـوي "حُ  ،"التاریخ لاقتصادي" إلى ضرورة تبنـي البیروقراطیـة

 ُ ــالتســییر ی  ،بطریقــة آلیــة علــى الخصــوص،الحجــم الكبیــرة  العلاقــات داخــل المؤسســةو ن مــن تــأطیر المعــاملات مكِّ
    ن من أن یجعل منها المؤسسة المثالیة والنموذجیة المنشودة.ویمكِّ  عقلانیة وموضوعیة،، مجردة

  42خصائص المؤسسة البیروقراطیة -ا
طـر قانونیـة وفق قواعـد وأُ  دُ حدَ رسمیة، وتُ  ةتصنف التخصصات الوظیفیة في المؤسسة البیروقراطیة بصف -

 تخضع لها عملیة تقسیم العمل.
 المؤسسة بصورة رسمیة.تفویض السلطات لأعضاء  -
مـن العلاقـات الشخصـیة بـین العمـال، وأن  الفصل بین المهـام الشخصـیة والمهـام الرسـمیة للعامـل، والحـدُ  -
 ستبعد العواطف والاعتبارات الانسانیة في بناء الهیكل التنظیمي.العلاقات الرسمیة، وتُ  تسودَ 

 الفنیة. تعیین الأفراد في المناصب وفق قدراتهم وكفاءاتهم وخبراتهم -
 تدرج السلطات في المؤسسة وفق طریقة هرمیة، وأن تحدد المستویات الإداریة بشكل دقیق. -
 واعتماد التوثیق والسجلات والمستندات.ي الاسلوب الرسمي في التعامل بین أفراد المؤسسة تبنّ  -
 بدقة ووضوح.مكن العمال من استیعابها وفهمها تحتى یظم ولوائح المؤسسة قواعد ونُ الثبات النسبي ل -
ضـــمان الأمـــن الـــوظیفي للعمـــال مـــن خـــلال تحدیــــد إجـــراءات ثابتـــة تخضـــع لهـــا عملیـــة الترقیـــة والتقــــدم  -

 ومن خلال الرواتب وضمان التقاعد. ،الوظیفي
  تصنیف السلطات  -ب

مارسة السلطة من طرف المسـیرین بالمؤسسـة، خلـص "مـاكس ویبـر" إلـى مالمیدانیة لل ملاحظاتالعلى  بناءً 
  أو مصادر، هي: ) أنواعٍ 03السلطات في ثلاثة(تصنیف 
 :لُ شغُ دون الشخص الذي ی فقطترتبط بالمنصب  السلطة العقلانیة أو القانونیة ُ  .ه

                                                             
  .103، ص: 1999، دار الافاق العالمیة، السعودیة، تطور الفكر الإداري المعاصرالمنیف ابراهیم عبد االله،   41
  .45ص: مرجع سبق ذكره، الصرن رعد حسن،   42
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 ــة ــة الســلطة التقلیدی مــن ارتباطهــا بالمنصــب، مــن حیــث أنــه وریــث  أكثــرتــرتبط بالشــخص  :أو الوظیفی
علــــى هــــذه الأخیــــرة الآن عبــــر . وقــــد نُ أنــــداك للعــــادات والتقالیــــد والأعــــراف الاجتماعیــــة بــــه طبقــــاً  شــــرعي معتــــرفٌ 

 ما. في میدان عملٍ والموثقة بالمؤهلات العلمیة والخبرات المكتسبة 
 :كونهـا مـن مظـاهر  ،لشخص آخـر ا، فلا یمكن نقلهالمنصب دونمرتبطة بالشخص  السلطة الكاریزمیة

   عن شخصیته. رُ عبِ الخصائص الذاتیة التي تُ 
لــة فـت باتجــاه البیروقراطیـة المعدَّ رِ أخــرى عُ  تـدعم ببحـوثٍ قــد فـي الأخیــر أن هـذا الاتجــاه البیروقراطـي  شـیرُ ونُ 

    و نموذج "میرتون". بقیادة كل من "بانس" و"میشال كووزنیر"
  Henry Fayol : 1841-1925 »43 »التقسیمات الإداریة لهنري فایول العملیة الإداریة و أتجاه  -3

مــن أهـــم رواد هــذا الاتجـــاه "جـــیمس مــوني"، "لینـــدال أرویـــك" والفرنســي "هنـــري فـــایول" الــذي سنقتصـــر علـــى 
  تناول افكاره بشيء من التحلیل.

همـال الجوانـب  ،اهتم اتجاه التقسـیمات الإداریـة بتحلیـل تـأثیر الجوانـب الفیزیولوجیـة للعمـال علـى الأداءلقد  وإ
مـــن افتراضـــات عدیـــدة تتقـــاطع مـــع افتراضـــات الاتجاهـــات الســـالفة الـــذكر، والتـــي مـــن بینهـــا  وینطلـــق .الإنســـانیة

مهمــا فــي التعــرف  لكفــاءة المــدیر، وأن لتصــمیم الهیاكــل التنظیمیــة دوراً  افتــراض أن كفــاءة المؤسســة هــي انعكاســاً 
  هذا الاتجاه على الجوانب المتعلقة بالتنظیم.  ركز روادُ  كما .وتكوینها بالمؤسسةعلى الكفاءات 

  ومن أهم المبادئ التي تعتبر محاور اهتماماتهم ما یلي:
 .التركیز على تحدید الاهداف الاساسیة للمؤسسة -
 .تحدید الأنشطة الضروریة لتحقیق الأهداف المسطرة -
 .تجمیع الانشطة ضمن تقسیمات إداریة وفق معیار التشابه -
 سیم إداري إلى عدد من الوظائف.تفریع مهام كل تق -

الفرنسـي "ه. فـایول" والتـي ومـدیر شـركة المنـاجم، وتبرز أهم بحـوث هـذا الاتجـاه وفـق مـا جـاء بـه المهنـدس 
اســتعرض الـذي و "الإدارة العامـة للمؤسســات"،  تحــت عنـوان 1925ر عنهـا مــن خـلال كتابـه الــذي صـدر سـنة عبَّـ

  لتسییر.لمفهوم اتعریفه المتضمنة لو  نشطة بالمؤسسة)، وتصنیفه للأ14فیه مبادئه الأربعة عشر (
  
 
  

                                                             
43 Dayan Armand et Autres, Manuel de Gestion – Volume :1- Ed. Ellipses, Paris, France, 2000, 
P : 46. 



 د. صبوع عبد الحفیظ ...................................... محاضرات في تسییر المؤسسات
 

40 
 

 بادئ العامة للتسییرمال 
بضـمان نجـاح المؤسسـة علـى اخـتلاف المكـان  مبدأ في عملیة التسییر كفیـلٌ  14یرى "فایول" بأن الالتزام بــ 

  44والزمان والنشاط. وتتمثل هذه المبادئ فیما یلي:
مـنهم فـي واحـدة  كـلٌ  صِ وزیع المهـام علـى العمـال وتخصُـت :« Division du travail » تقسیم العمل -
 ن من رفع كفاءاته وتحسین أداءه.بما یمكِّ  ،منها

بجانـب الصـلاحیات  ةتتعلـق السـلط :« Autorité-Responsabilités » وازن السلطة والمسؤولیةت -
 بضـرورة إحـلال تـوزان وتكـافؤٍ والمزایا، وتتعلق المسؤولیة بجانب الأعبـاء المرتبطـة بكـل منصـب، وینـادي "فـایول" 

 فیما بینها.
  بـــــالأوامروعـــــدم الإخـــــلال  ،ظم والقـــــوانیناحتـــــرام الاتفاقیـــــات والـــــنُ  :« Discipline » النظـــــام والضـــــبط -

ُ  قابِ والتعلیمات، وتطبیق إجراءات الجزاء والعِ   في مختلف التقسیمات الإداریة. عادلةٍ  ال بطریقةٍ مَّ على جمیع الع
ـ :« Unité du Commandement » وحدة السلطة الآمرة - هـذا المبـدأ علـى أن العامـل یتلقـى  صُ نُ یَ
 فقط. واحدٍ  من رئیسٍ  الأوامر
یتطلــب توحیــد التوجیــه توحیــد الهــدف، ثــم تفریعــه إلــى  :« Unité de Direction » وحــدة التوجیــه -
ُ  اهدافٍ   ى كل تقسیم إداري بواحد منها أو ببعضها.عنَ فرعیة ی
 :« Subordination de l’intérêt  Général» للمصـلحة العامـةخضـوع المصـلحة الشخصـیة  -

عطــى الأولویــة للمصــلحة العامــة للمؤسســة علــى المصــلحة الشخصــیة عنــد تعارضــهما، مقتضــى هــذا المبــدأ أن تُ 
عــداد اتفاقیــات عادلــة، و ویتطلــب ذلــك الصــرامة فــي تطبیــق القــوانین،  المتابعــة الحــذرة للعمــال وأن یكــون المــدیر و إ

قدِمُ هو مصلحة المؤسسة على مصلحته الشخصیة قبل مطالبة العمال بذلكالللعمّ دوة قُ  ُ  .، فی
ُ  :« Rémunération du personnel » مكافـأة العمـال وتحفیـزهم - ـ للأجـورِ  عـادلٍ  نظـامٍ  وضـع  لُ یكفُ
 ضا العاملین وصاحب العمل.رِ  تحقیقَ 
بالمؤسســــــة ومــــــدى تحدیــــــد مــــــدى توزیــــــع الســــــلطات والمســــــؤولیات  :« Centralisation » المركزیــــــة -
 ودرجات التفویض الممكنة. ، مستویاتلذلك ویتحدد تبعاً  ،هازِ تمركُ 

لــــــة یتنــــــاقص حجــــــم الســــــلطات والمســــــؤولیات المخوَّ  :« Hiérarchie » التــــــدرج الهرمــــــي للســــــلطات -
 .بشكل متسلسل للمناصب، من أعلى الهرم الإداري إلى أسفله

                                                             
44 www.gestion.mam9.com, le 07/04/2017. 
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یتضـمن الالتـزام بالترتیـب المـادي للأشـیاء وللأشـخاص فـي الأمـاكن والأوقـات  :« L’ordre » الترتیـب -
 ".وكل شيء في مكانه ،"لكل شيء مكان المناسبة، أي

ُ  :« Equité » العدالة -  العدالة فیما بینهم. الالتزام بضمان تحقیق ولاء العمال من خلال نُ مكِ ی
ح تـیعلـى الإدارة المحافظـة علـى العمـال بمـا ی :« Stabilité du personnel » الید العاملـةاستقرار  -
 ومن ثم تحسین الأداء. ،تخصصهم ورفع كفاءاتهم نُ أطول تضمُ  لمدةٍ  هممهام ةممارسلهم 

 التركیز على تشجیع المبادرات وحریة الابتكار. :« Initiative » المبادرة -
ــ مــن خــلال المــزجِ  :« Union du personnel » تعــاون العمــال - ُ الجیّ ــد للع ق عمــل رَ ال وتشــكیل فِــمّ

 من بعث التعاون والتعاضد بین أفرادها.   حمسمتجانسة ت
  مؤسسةبالالأنشطة الأساسیة 

ــادیــوالتحلیــل الم ةمــن خــلال الدراســ ات الفنیــة والإداریــة، خلــص "فــایول" إلــى تحدیــد ني لواقــع المهــام والفعالیّ
  45) أنشطة أساسیة بالنسبة لكل مؤسسة، وهي:06ستة(

 الإنتاج.و ل العملیات والمهام المتعلقة بالتحضیر، التشغیل، التصنیع، التركیب، كُ  الانشطة الفنیة: -
 : كل عملیات الشراء والبیع والمبادلة.الأنشطة التجاریة -
 ل استخداماتها.بُ توفیر الأموال وتحدید سُ  الأنشطة المالیة: -
التســجیل المحاســبي للعملیــات، عملیــات الجــرد، تحلیــل وحســاب التكــالیف، إعــداد  الأنشــطة المحاســبیة: -

 المیزانیة.
المحافظــة علــى الممتلكــات المادیــة والبشــریة وصــیانتها وتأمینهــا فــي مواجهــة  أنشــطة الوقایــة والتــأمین: -

 الحوادث الطارئة.
    بة.التخطیط، التنظیم، التنسیق، إصدار الأوامر، والرقا الأنشطة الإداریة: -
 ُ ِ  بقاً طِ  الإداریةِ  الانشطةِ  تحدیدُ  عتبرُ ی  فـي علـمِ  ابِ مـن البـاحثین والكتَّـ للكثیرِ  أساسیاً  ه "فایول" مرجعاً بِ  اءَ ما جَ ل

) وظـائف هـي: التخطـیط، التنظـیم، التوجیـه والرقابـة. مـع 04تصنیفهم للوظائف الإداریـة فـي أربعـة ( عندالتسییر 
صـدار الأوامـر، وهـو التصـنیف الـذي سـنعتَ  كلأً  مُ الإشارة إلى أن وظیفة التوجیه تضُ  ُ مدُ من التنسـیق وإ ـ ه نا فـي دورِ بِ

  الث. الثَ  المحورِ 
  جهت للمدرسة الكلاسیكیة فنبرزها من خلال العناصر التالیة:أما بالنسبة لأهم الانتقادات التي وُّ 

                                                             
  .243المنیف ابراهیم عبد االله، مرجع سبق ذكره، ص:   45
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ر الاتصـــال، القیـــادة، المـــدخل الكلاســـیكي تـــأثیر الجوانـــب الإنســـانیة علـــى أداء العمـــل، مثـــل تـــأثی تجاهـــلَ  -
 ..الخ.ظروف العمل، الولاء للمؤسسة.

  أن الواقـع یشـیر إلـى احتمـال وجـودِ حاول رواد المدرسة الكلاسیكیة وضع أفضل طریقة لأداء العمل، إلاَّ  -
 .من طریقة لأداء مهمة معینة وبنفس الكفاءة أكثرَ 

ُ  ،اتجاهـات المـدخل الكلاسـیكي علـى وضـع مبـادئ عامـة للتسـییر ركزت بعضُ  - فـي  مكـن تطبیقهـا بنجـاحٍ ی
بــذلك الاختلافــات المســجلة بــین الثقافــات والحضــارات  كــل زمــان وفــي جمیــع الأنشــطة، متجــاهلاً فــي و  كــل مكــانٍ 
 الانسانیة.

 .العلاقات جمودالرسمیة و  غیانُ طُ  -
ً  المؤسسة نظاماً  اعتبارُ  -  .اً مغلق
 الناتج عن التخصص وتكرار نفس المهام یؤدي إلى الشعور بالملل.الروتین  -
  تجمید سلوكیات الافراد وارتفاع العطالة إزاء التغییر.   -

  ةــــــــة السلوكیــــــثانیا: إسهامات المدرس

ــ ركــزَ  فكــريٌ  تیــارٌ  « l’Ecole comportementale »المدرســة الســلوكیة  ُ بحوثَ علــى الاهتمــام بالعلاقــات  ه
  .وتصنیف الحاجات الفیزیولوجیة، النفسیة والاجتماعیة للأفراد ،الانسانیة

  مفهوم المدرسة السلوكیة -1
ـــم ، أهمهـــا عدیـــدة فـــي میـــدان التســـییر اً علومـــالســـلوكیة أدمجـــت المدرســـة  ـــم الاجتمـــاع، وعل ـــنفس، عل ـــم ال عل

هنـــري "، "ماســلوابراهــام "، "مــایو التــون"، "جــر یجـــوردوجــلاس مــاك "الانســان. ومــن أهــم روادهــا نــذكر كـــل مــن 
  ....الخ"رجابز مانت

  نشأة المدرسة السلوكیة -ا
 المدرســةِ  الفكریــة نظریاتهــا علــى انقــاض المــدارس التــي ســبقتها، لــذلك جــاءت افكــارُ  مــا تبنــي المــدارسُ  غالبــاً 

، واتجـــاه الإدارة العلمیـــة بقیـــادة الانتقـــادات التـــي أثارتهـــا المدرســـة الكلاســـیكیة عمومـــاً  لموجـــةِ  فعـــلٍ  الســـلوكیة كـــردةِ 
ُ  . وذلـــك علـــى اعتبـــار أن مشـــاكلَ علـــى الخصـــوصِ  "فریـــدیریك تـــایلور" ها فـــي حصـــرُ  نُ مكِـــالإنتـــاج والصـــناعة لا ی

كــذلك بالمكانــة والاهتمــام  الانســانيّ  یــة والتقنیــة للعملیــة الإنتاجیــة فقــط، فینبغــي أن یحظــى الجانــبُ دالجوانــب الما
(خاصــة خــلال تلــك الفتــرة التــي تتســم مــن جهــة بــین متطلبــات وأولویــات الانتــاج  عــادلٍ  لتحقیــق تــوزانٍ  الضــروریین

  .من جهة أخرى متطلبات الانسانیة المرتبطة بهاالبكل ما ینتج یباع)، و 
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هـا تزمـات التـي عرفالأالمشـاكل و  نیت به نظریات المدرسـة الكلاسـیكیة فـي احتـواء ومعالجـةالفشل الذي مُ إن 
انخفـاض كفایـة الأداء واصـطدامها بأزمـة الكسـاد العالمیـة كالتذمر وعدم الرضا ومغادرة العمل، و  میادین التسییر،

ـــــخ، كلهـــــا1929لســـــنة  ـــــى الاعتبـــــارات النفســـــیة  هز یـــــركت فـــــيمـــــن أهـــــم دواعـــــي بلـــــورة التوجـــــه الســـــلوكي  ...ال عل
بــراز اثارهــا علــى الع ،والاجتماعیـة المادیـة التــي كانــت محــل اهتمــام  الجوانــبِ  تــأثیرِ ل دون إهمــالٍ ة الانتاجیــة، یـملوإ

  المدرسة الكلاسیكیة.  بحوثِ 
  المدرسة السلوكیة مبادئ -ب

فیمـا  المبـادئفـي صـیاغة نظریاتهـا، وتتمثـل هـذه  دئالمبـاالمدرسة السلوكیة من مجموعة من  انطلقت افكارُ 
  یلي:

نتمــاء باحتیاجــاتهم الاجتماعیــة المتعلقــة بالحاجــة إلــى الا ،أمــاكن العمــلفــي یتــأثر النــاس فــي ســلوكیاتهم  -
 .وحاجات التقدیر والاحترام...الخ

إشـباعهم لحاجـات التقـدیر والاحتـرام والثنـاء  یشعر الناس بأهمیتهم ومكانتهم داخل مكان العمل على قدرِ  -
 .والعرفان...الخ

 .العمل والرقابة داخل المؤسسةوقواعد بأنظمة  الناس بالعلاقات الاجتماعیة أكثر من تأثرهم یتأثر -
 .یرتبط نجاح الناس في عملهم بهیكل تصمیم وظائفهم -
َ مِ  یمتلــك النــاس ضــمیراً  - مــن الشــعور بالانضــباط الــذاتي، كمــا یمكــن لأنظمــة  معتبــرٍ  ویتمتعــون بقــدرٍ  نیــاً ه
   في ذلك. أن تؤثر سلباً الرسمیة الرقابة 

  46اتجاه العلاقات الانسانیة -2
  اتجاه العلاقات الانسانیة من أهم اتجاهات المدرسة السلوكیة.

 فرضیات اتجاه العلاقات الانسانیة -ا

، مـن « George Elton Mayo 1880-1943» "التـون مـایو جـورج" تعتبـر النتـائج التـي توصـل إلیهـا
عــرف ، تُ ثلاثــة مجموعــاتصــنف ابحاثــه وتجاربــه فــي الســلوكیة. وتُ  لمدرســةلالــدافع الكبیــر  ،خــلال تجاربــه العدیــدة

  ، و"بحوث ما بعد الهاوثورن"."ببحوث الهاوثورن"، "ببحوث ما قبل الهاوثورن"
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 47بحوث ما قبل الهاثورن   
ُ  تــمَّ  ، أیــن 1923الولایــات المتحــدة الأمریكیــة ســنة فــي هــذه البحــوث بمصــنع للغــزل والنســیج بفیلادلفیــا  إجــراء

ـسـنویاً  %25م الغـزل إلـى نسـبة سـللعمـال علـى مسـتوى ق مغـادرةر أو معـدل في تغیّ  ارتفاعاً  ظَ وحِ لُ  ل تسـجیل ، مقابِ
    فقط. %6-5بین  خرى تتراوح ماعلى مستوى الاقسام الأ معدلات منخفضة نسبیاً 

القســم (قســم الغــزل) فكــان یرتكــز علــى الحــوافز المادیــة الممنوحــة  بهــذا معتمــداً كــان أمــا نظــام الأجــور الــذي 
 منهـــا العمـــال عنـــدما تفـــوق نســـبةُ  شـــهري منـــتظم، اضـــافة إلـــى عـــلاوات یســـتفیدُ  راتـــبٍ  فـــي شـــكل ،للعـــاملین شـــهریاً 

ُ  برنــامجمــن  %75الانتــاج  مــن حجــم الإنتــاج  %95عــادل الإنتــاج الشــهري المســطر، أي إذا كــان إنتــاج القســم ی
ُ  شهریةٍ  فسیستفید العمال من أجرةٍ  ،المبرمج  ،رغـم ذلـكو  المرتـب الشـهري.نفس ) من 75-95( %20لها  افُ ضَ ی

  .%70عتبة  لوحظ أن إنتاج هذا القسم لم یتجاوز إطلاقاً 
ـتُ  ،متـر 30إلـى مسـافة  یمتـدُ  طویـلٍ  ا عن مهام العامل فقد كانت تتم ضـمن رواقٍ أمّ    بـه الآلات التـي  بُ رتَ

 جیجاً ضـ رُ صـدِ هـذه الآلات التـي تُ ودوالیـب عبرها الخیـوط، والتـي یقـوم العامـل بربطهـا وتثبیتهـا فـي إطـارات  رتمر 
  .مرتفعاً 

  ما یلي: لاحظَ  هذا القسمِ  اتِ شعلى مستوى ور  العملِ  لسیرِ  "إلتون مایو"من خلال متابعة 
 .ي یرتكز على قوة الساقین، ولا یحتاج إلى تفكیرسمانّ جِ مجهود العمال ینظرون لعملهم على أنه  -
 .المهام التي یقوم بها العمال روتینیة -
 بینهم. وبسبب المسافة التي تفصلُ  ،وصعب بسبب الضجیج منعدِ الاتصال بین العمال شبه مُ  -

  بما یلي: "مایو التون"وعلیه، قام 
فتــرات راحــة موزعــة بــین  4تخصــیص أوقــات راحــة لمجموعــة مــن العمــال (ثلــث عمــال القســم)، بمتوســط  -

 :ةظات التالیالملاح . ونتج عن ذلك تسجیلُ دقائق 10الفترة الصباحیة و الفترة المسائیة، تتراوح مدة كل فترة 
 .انخفاض تنقل العمال أثناء أداء مهامهم -
 .زیادة الانتاج -
 .تحسن الروح المعنویة -
 .تحسن مستویات الرضا والمیل نحو العمل والإقبال علیه -
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العمـل الأخـرى غیـر  رقِ لت علـى مسـتوى فِـجِ ر یتعلق بأن جمیع الملاحظـات السـابقة سُـلوحظ أن أهم تغیّ  -
 لـــ لیصــل الغــزل قســم أشــهر ارتفــع ولأول مـرة، إنتــاجُ  4 عمــال القسـم)، كمــا أنــه وبعــدَ  عنیـة بفتــرات الراحــة (ثلثــيمال

 ).75 – 82(  %7وحصول العمال على العلاوة المقدرة بــ  ،سطرمن برنامج الإنتاج المُ  82%
  48تجارب الهاوثورن -ب

ُ  مَّ ت  "ویسـترن یونیـون إلیكتریـك"علـى مسـتوى ورشـات شـركة  1932-1927هذه التجـارب خـلال الفتـرة  إجراء
« Western Union Electric » ،مــن  ،وهــي شــركة كبیــرة مختصــة فــي الصــناعات الإلیكترونیــة بشــیكاغو

 ة،الكهربائیــــ لاتالمحــــوِّ انواعهــــا، القاطعــــات، المصــــابیح،  اخــــتلافاتــــف، الكوابــــل الكهربائیــــة علــــى و منتجاتهــــا اله
ُ الوشائع...الخ، و    .عامل 30.000بــ  عمالها آنذاكقدر عدد ی
بـة ورغ .الشـركة والغیابـات والشـكاوى النزاعـات بـین عمـال والتمردِ  التذمرِ  لحالاتِ  ملحوظاً  ارتفاعاً  ولقد لوحظَ 

مـــن طلبتـــه فـــي  100لیقـــوم، رفقـــة حـــوالي  "التـــون مـــایو"قامـــت بـــدعوة  ،هـــذه المظـــاهر فـــي مواجهـــةِ تهـــا مـــن إدار 
بالإشـراف علـى  مجموعــة مـن التجـارب، أهمهــا تجـارب الإنـارة، تجربـة غرفــة التجمیـع، دراسـة الحــوافز،  ،الجامعـة

  تجارب المقابلات، تجربة البناء الاجتماعي لبیئة العمل...الخ، والتي نستعرض أهمها فیما ما یلي:
 تجارب الإنارة 

ُ كــل مِ ، تتكــون مجمــوعتین مــن العمــالِ  علــى تشــكیلِ  الإنــارةِ  تجــاربُ  تقــومُ  داهما إحــ عتبــرُ ، تُ أفــرادٍ  6مــا مــن نه
  تجریبیة و الأخرى مجموعة ضابطة. 

ُ ، فلوحظ أن إنتاجَ تكافئةٍ مُ  إنارةٍ  لظروفِ  الفریقینِ  خضاعُ في البدایة إ تمَّ  -  .ما متساويه
 .على مستوى مجموعة العمل التجریبیة، فزاد إنتاج الفریقین معاً  الإنارةِ  تحسینُ  تمَّ  -
 .فزاد الإنتاج ،ذلك فعلاً  دون إحداثِ  ،ل بأن هناك تحسین في ظروف الإنارةالعما إخبارُ  تمَّ  -
 أخرى. الإنارة في المجموعة التجریبیة دون الضابطة، فزاد الإنتاج مرةً  مستوى تخفیضُ  تمَّ  -

  في الإنتاج بالزیادة. رُ وثِ تُ  الإنارةِ  رُ یخرى، غأُ  مما سبق أن هناك عواملَ  "مایو التون"خلص 
  التجمیعتجارب غرفة 

التـي تتمحـور حـول تشـكیل  التجمیـعِ  تجـارب غرفـةِ  بـإجراءِ  "مـایو التون"، قام السابقةِ  ربِ اعلى نتائج التج بناءً 
قبــل  مســتویات انتــاجهنَّ  تســجیلُ  ، كمــا تــمَّ اختیــار افرادهــا لهــنَّ  ریــةُ عــاملات، علــى أن تعــود حُ  6فریــق عمــل مــن 

ُ  ،التجربــة جــراء  علــى أنــه یتمثــل فــي معرفــة أنســبِ  مــن التجــاربِ  إخبــارهن بالهــدفِ  وتــمَّ  ،بعــض الفحــوص الطبیــة وإ
  ظروف العمل.
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ُ تجمیعَ  تمَّ  مَ ثُ    ، فلوحظ ما یلي:نعزلةٍ مُ  ةٍ رفَ الیومیة في غُ  نَّ هِ خلال أداء مهامِ  نَّ ه
 رتفاع.إلى الا الانتاج یمیلُ  -
 .مبدأ الأجر بالقطعة، فزاد الإنتاج اعتمادُ  -
 .، فزاد الإنتاجومساءً  دقائق صباحاً  5إحلال فترتین للراحة بمدة  -
 .دقائق، فزاد الانتاج 10إلى  5دة فترات الراحة من مُ  تمدیدُ  تمَّ  -
 .دقائق لكل فترة، فانخفض الإنتاج 5فترات راحة لمدة  6إحلال  -
 .نتاج للارتفاعتم العودة إلى فترات الراحة السابقة مع تقدیم وجبة غذائیة للعاملات فعاد الا -
ُ  تمَّ  -  .نتاج، فزاد الا17:00من  بدلاً  16:30العمل على الساعة  تقریر إنهاء
ُ  تمَّ  -  فزاد الانتاج. 16:30بدلا من  16:00العمل على  إنهاء

  طردة في الانتاج بما یلي:مال الزیاداتهذه  "التون مایو"فسر 
ُ  رِ زیادة الانتاج ترجـع إلـى تغیُّـ - ـشـعور واحسـاس الع هم لا الفـریقین، مـن كـونونظـرتهم إزاء العمـل فـي كِـال مَّ

 .الإدارة باهتمام تحظىانسة ومتعاونة مجرد آلات إلى كونهم جماعة متج
فــي ظــروف العمــل وكســر الــروتین والتكــرار والرتابــة  ث تغیــراً دف علــى فــرق العمــل أحــعــدم وجــود مشــرِ  -

ـــدیهم شـــعوراً  فـــي المدرســـة  "تـــایلور"عكـــس مـــا ینـــادي بـــه  بالمســـؤولیة، علـــى والملـــل فـــي أداء المهـــام، كمـــا نشـــأ ل
 الكلاسیكیة.

ـــ - ُ  نِ ترجـــع زیـــادة الانتـــاج إلـــى تحسُّ ُ ظـــروف الاتصـــال، بحیـــث كـــان ی هـــذه التجـــارب الخـــوض فـــي  قبـــلَ  منـــع
ـد وجُ الكلام، فالاتصال بین العمال یوحِّ  والتعـاون فـي حلهـا  العمـل مشـاكل ن مـن  مناقشـةِ هات النظـر والآراء ویمكِّ

 فیما بینهم.وتبادل الخبرات 
علـى تحدیـد عتبـات الإنتـاج المقبولـة فیمـا بـین اعضـاء  اً مباشـر  اً وتـأثیر  كبیـراً  دوراً  للجماعات غیـر الرسـمیة -

 جماعة أو فریق العمل.
  ِناء الاجتماعي لبیئة العملتجارب الب 

العمـال علــى نـة مــن بأخــذ عیّ  "التــون مـایو"مجموعــة العمـل علــى إنتـاج العامــل، قـام بنیـة بغـرض إبـراز تــأثیر 
عمــال  2عمــال تلحــیم و  3عمــال توصــیل وربــط الاســلاك،  9عامــل (  14تتكــون مــن  ،مســتوى غرفــة الاســلاك

  تسجیل الملاحظات التالیة: مَ فحص)، فتّ 
ُ شكَّ  -  .ال مجموعة عمل غیر رسمیة لها قائد ذو سلطة أكبر من القائد الرسميمَّ ل الع
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ـــ - ســـلك  7.000كفیـــل برفـــع الانتـــاج إلـــى و ث الحـــوافز د مـــن حیــرغــم اعتمـــاد الإدارة علـــى نظـــام أجـــور جیّ
وحـــدة  6.000مـــن أعضـــائها ( وصـــل  لا یتجاوزهـــا أيُّ  یومیـــا، إلا أن المجموعـــة وضـــعت لنفســـها عتبـــةً 

 .فقط) یومیا
ـــ - ُ  ظَ وحِ لُ وحـــدة) تدحضـــه  6.000عـــن غیـــر قصـــد، تخطـــي هـــذه العتبـــة (ولـــو ، لُ اوِ حَـــأن العامـــل الـــذي ی

 ."حراثملبــ " اله إحراجا قبونه ویل مجموعة العمل وتمنعه من ذلك
یلاحــظ أن هنــاك قــوانین غیــر رســمیة تحكــم جماعــة العمــل وتــوثر فــي اعضــاءه أكبــر مــن تــأثیر الحــوافز  -

 .المادیة
 .في تحدید مكانة الفرد في المجموعة غیر الرسمیة كبیراً  لوحظ أن كفاءة ومهارات العمال لها دوراً  -
 على الرسمي للمجموعة.لأللمعلومات نحو القائد ا أو تسربٍ  وشایةٍ  ع مجموعة العمل أيَّ نتم -

 The »"  "المشـاكل الانسـانیة فـي الحضـارة الصـناعیةكتابـه من خلال تألیفـه ل "التون مایو"للت جهود قد كُ لو 
Humans Problems in Idustrial Civilisation »،  اســتعرض فیــه جمیــع 1933الــذي صــدر ســنة ،

ـــ 5 رابـــةتجاربـــه وابحاثـــه التـــي دامـــت قُ  ل إلیهـــا فیـــه، والتـــي نوضـــح أهمهـــا فـــي ســـنوات، وابـــرز النتـــائج التـــي توصَّ
  العناصر التالیة:

 .العمل نشاط فریق جماعي ولیس نشاط فردي -
 .على النشاط المهني الحیاة الاجتماعیة للإنسان البالغ ترتكز أساساً  -
یة العـاملین وفـي فـي نفسِّـ اً أثیر والاحساس بالانتماء للفریـق أكثـر تـ ،الحاجة إلى الاعتراف والأمن والعرفان -

 .وأداءهم من تأثیر الظروف المادیة إنتاجیتهم
ســیس بالضــرورة موضــوعیة أو حقیقیــة، بــل قــد تكــون عبــارة عــن ام والتــذمر لیســت احعــدم الرضــا والــتظلُ  -

 .نفسیة واجتماعیة یمر بها العامل لاضطرابات « Symptômes »مظاهر 
 .إشباعه لحاجاته الاجتماعیة على مستوى المؤسسةقدرات وفعالیة العامل مشروطة بمدى  -
لهـــم معـــاییر  دُ حـــدِ وتُ  ،تمـــارس الفـــرق غیـــر الرســـمیة بمكـــان العمـــل رقابـــة اجتماعیـــة علـــى عـــادات العمـــال -

 .العمل وقواعدَ 
ینــدرج  بــل یجــب أن  « Par accèdent »أفــراد الفریــق الواحــد لا یتعــاونون بشــكل اعتراضــي وتلقــائي  -

    .ذلك ضمن مهام الإدارة
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   « Douglas Mc Gregor :1906-1964 » 49لدوجلاس ماك جریجور X ،Yالنظریة  -3
ــ ان صَــلخِ اللتــان تُ  « Y »والنظریــة  « X »یعــرف بالنظریــة  عــن بحوثــه بمــا "دوجــلاس مــاك جریجــور"ر عبَّ

المؤسســة" الــذي كــل مــن الإدارة المتســلطة والإدارة بالمشــاركة علــى التــوالي، وذلــك فــي كتابــه "البعــد الإنســاني فــي 
  .1960صدر سنة 

  الإدارة المتسلطة « X »النظریة  -ا
 المبــادئ المعتمــدة مـــن طــرف المدرســة الكلاســـیكیة، والتــي تــدور حـــول أنَّ  عمجمـــو  « X »النظریــة  صُ لخِــتُ 

یثـق  ر أن لا ویجـب علـى المسـیّ  ،الفرد تحركه الدوافع المادیة، فالعامـل كسـول ولا یحـب العمـل وغیـر جـذیر بالثقـة
ـــه فیـــه ُ  ،العمـــل لأداءِ  التـــي یراهـــا مناســـبةً  علیـــه الطریقـــةَ  ضَ أن یفـــرِ ، بـــل ینبغـــي ل ـــبمـــا ی ن مـــن تحقیـــق الكفـــاءة مكِّ

  ههم.یفالعمال غیر قادرین على تحمل المسؤولیات وهم في حاجة إلى قیادة توجِ  الاقتصادیة.
 Le Bâton et la »" العصـا والجـزر" مبـدأمضـمون المدرسـة الكلاسـیكیة فـي  "مـاك جریجـور"ولخـص 

Carotte »حــرِكُ الجــزرُ الارنــب، علــى اعتبــار أن الجــزر هــو تلــك الــدوافع المادیــة التــي تحــرك العمــال ُ ، ، كمــا ی
ُ ط مـن طـرف المسـیِّ تسلِّ المفروضة بشكل م  ویعبر بالعصا عن الطرق والاسالیب تـوجیههم، وفـق الفـروض  غیـةَ ر ب

  والمقومات التالیة:
  الفرد كسول بطبیعته یكره العمل ویتجنبه أو یتهرب منه إذا كان في استطاعته ذلك. -
 ،من الأفـراد علـى العمـل وتـوجیههم ومـراقبتهم وتهدیـدهم بالعقـاب كمـدخل نحـو دفعهـم للعمـل إجبار الكثیر -

نجاز الأهداف التنظیمیة بطریقة ملائمة.   وإ
-  ُ ـی ُ  ،علــى العمــوم ،الفــرد لُ فضِّ ــادَ، التوجیــه، وأن ی ــقَ  ،ل المســؤولیة، ولدیــه القلیــل مــن الطموحــاتویتجنـب تحمُّ

  ویرغب في الإحساس بالأمان فوق كل اعتبار.
  ركةاالإدارة بالمش « Y »النظریة  -ب

  على الافتراضات التالیة: « Y »ترتكز النظریة 
-  ُ  .إرادي بشكلٍ  یهِ العمل مصدر إشباع وتحقیق الرضا لدى العامل، فهو یؤدِّ  عتبرُ ی
الرقابة الخارجیة والعقوبات لیست بالضـرورة الطریقـة الوحیـدة للحصـول علـى المجهـود المرغـوب والموجـه  -

یعتبــر نفســه مســؤولا  اهــداف المؤسســة، فــیمكن للعامــل أن یوجــه نفســه وأن یراقبهــا وأن یلتــزم بأهــدافٍ نحــو تحقیــق 
 .عنها

                                                             
  .284الصرن رعد حسن، مرجع سبق ذكره، ص:   49
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لمقـرون بتحقیقهـا، ومـن أهـم هـذه الجـزاءات بـالجزاء الموافـق وا تحمل المسؤولیة والالتزام بالأهـداف مـرتبطٌ  -
 الاشباع وتحقیق الذات والرضا عن النفس. تحقیق
 .بل أن یبحث عنها ویطلبها ویتحملها  ،یمكن للفرد العامل، تبعا لذلك، لیس فقط أن یقبل بالمسؤولیات -
 .درة إبداعیة لامتناهیة في حل المشاكل التنظیمیةخیال واسعة وقُ  ةُ عَ للعمال سِ  -
   .من قدراته وتفكیره وذكاءه القلیلَ  العاملُ  الفردُ  لُ الظروف الصناعیة الحالیة یستغِ  في ظل -

، علـى عكـس مـا تنـادي بـه النظریـة "الجزر دون عصا" مبدأ في « Y »یمكن إیجاز النظریة  ،خلاصة ذلك
« X ».  ُسـيء  ولكـن هنـاك قائـدٌ  ي سـيءٌ نـدِّ فلـیس هنـاك ج« Il n’y a pas de mauvais soldats, il y a 

que de mauvais chefs »،  ُ رین وعلـى إدارة المؤسسـة، إذا لـم علـى المسـیِّ  قصد بذلك إلقاء المسؤولیة كاملـةً وی
ـیتمكنوا من تفجیـر واسـتغلال هـذه القـدرات الكامِ  ُ نَ ـة فـي الع فـي عملیـة  « Y »لـذلك فـإن تبنـي النظریـة  ال. وتبعـاً مَّ

  أهمها: ،التسییر تتطلب إجراءات عدیدة
-  ُ  .السلطات واتخاذ القرارات تفویضِ  من درجةِ  الرفع
-  ُ  .المهام والمسؤولیات قصد إثراء مناصب العمل تنویع
 .عملیة الاتصال وتوضیح وتنویع قنواتها وتسریع تدفق المعلومات بها تحسینُ  -
وتجنـب تعـارض اهـداف المؤسسـة  ،المشاركة في تسطیر الاهداف من أهم اسالیب تحقیق الالتزام والولاء -

 .هداف العمالمع ا
 منح حریة أكبر للعامل في أداء مهامه. -

   « Abraham Maslow 1908-1970 »بحوث أبراهام ماسلو  -4
ــ انطلاقــاً  "ماســلوأ. "بــدأت بحــوث  ، باعتبــاره "لــدوجلاس مــاك جریجــور" « Y »طبیــق النظریــة ت هِ مــن محاولاتِ

 - American Telephone and »علــى مســتوى مصــانع شــركة  ذلــكَ  ولقــد تــمَّ  .بأفكــاره بــینَ عجَ مــن المُ 

Telegraphe  « -AT&T  علـــى  إلـــى الحكـــمِ  "ماســـلو"بكالیفورنیـــا فـــي الولایـــات المتحـــدة الأمریكیـــة، وخلـــص
ـهِ إلـى عناصـر مُ  هـا تفتقـرُ وبأنَّ  ،محدودیة هذه النظریـة میـدانیاً  ، ویتعلـق الأمـر بمـا  « X »ة متـوافرة فـي النظریـة مَّ

ُ تمنحُـــ ِ  طبقـــاً  ،هـــذه الأخیـــرة فـــي جوانـــب التـــأطیر وتـــوفیر الإحســـاس بالأمـــان الـــوظیفي ه ـــل ُ مَ ـــقدِ ا ی ُ مُ الإدارة  نمـــوذجُ  ه
  المتسلطة على مستوى وظیفة التوجیه بالخصوص.

 ُ ـ ،لهمأو لیس كُ  ،دائماً  ولیسواههم وجِ في حاجة إلى قیادة تُ  "ماسلو"ال حسب مَّ فالع ـلهم الاسـتعداد التَ  لِ ام لتحمُّ
علـى مـا  تعقیبـاً انتقـاداً و إلـى القـول: "لا یمكـن تصـور جـزر دون عصـا"  المسؤولیة بصفة تلقائیـة وفطریـة، وخلـصَ 

  .« Y »تنادي به النظریة 
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ـ "ماســلو"بالاضـافة إلـى ذلــك عمـل     يّ مِ لَ سُــ ترتیبهــا فـي شــكل هرمـيّ  مَ علـى تصــنیف الحاجـات الإنســانیة، ثُ
 ُ ) فرضــیات 03مــن ثلاثــة ( اً ، وذلــك انطلاقــ« Pyramide du Maslow »للحاجــات  "ماســلو"بهــرم  فُ عــرَ ی

  یلي: ها مامفادُ 
-  ُ    .إشباع حاجاته ورغباته إطلاقاً  نُ مكِ الانسان حیوان لا ی
 .شبعةللحاجات غیر المُ  درجة عدم الرضا تبعاً تتحدد  -
  الانسان یقوم بترتیب حاجاته حسب الأولویات بطریقة فطریة. -

  50یلي: افیم "ماسلو"وتتعلق هذه الحاجات الانسانیة حسب 
 المأوى: التنفس، الماء، تجنب الألم، النوم، الغذاء، الملبسالحاجات الفیزیولوجیة ،. 
 السـكن، الإحسـاس بالأمـان، الشـعور بالاطمئنـان، الحاجـة للهـدوء، الوقایـة مـن حاجات الأمـن والسـلامة :

 ساس بالمودة.الأمراض والمخاطر الاقتصادیة، الاح
 ــــــة ــــــة أو الحاجــــــات الاجتماعی ــــــة أو اللغوی ــــــولاء للجماعــــــة العرفی ــــــى الانتمــــــاء للجماعــــــة، ال : الحاجــــــة إل

 المهنیة...الخ.
 ز والظهـور : الحاجـة إلـى كسـب احتـرام الآخـرین وعرفـانهم وتقـدیرهم، حـب التمیُّـحاجات التقدیر والاحتـرام

ظهــار أهمیــة التصــرفات  ،ضــمن الجماعــة والحصــول علــى مكانــة والتمیــز والاخــتلاف فیهــا عــن الأخــرین، وإ
 ...الخ.ضمن الجماعة مرموقة

 لمطلقـــة، ا: تظهـــر هـــذه الحاجـــات مـــن خـــلال انشـــغال الفـــرد بتحقیـــق الاســـتقلالیة حاجـــات تحقیـــق الـــذات
ول علــى والحصـ ،والقیــام بإنجـازات تاریخیـة مثــل تحطـیم الارقـام القیاســیة الاسـم،تحقیـق الثنـاء والمــدح وتخلیـد 

 الجوائز والقیام بالأعمال الخیریة...الخ.
 قـــامَ  ،یاً دِ تصـــاعُ  الحاجـــات ترتیبـــاً  هوالمتعلقـــة بترتیـــب هـــذ "ماســـلو"وطبقـــا للفرضـــیة الثالثـــة التـــي انطلـــق منهـــا 

  أدناه. )I - 4(كما هو موضح في الشكل "، ماسلو"رف بهرم عوفق ما یها بعرضِ 
  
  
  
  

                                                             
50 Kennedy Carol, Toutes les Théories du Management, 3ème Edition, Ed. Maxima, Paris, 
France, 2003, P :229. 
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  : هرم ماسلو للحاجات)I - 4(الشكل                 

  
  دار الیازوري العلمیة  ،- نظریات ومفاهیم –الإدارة الحدیثة العلاق بشیر، المصدر: 
    .318: ، ص2008للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،           

 ُ ـــنُ مكِ وی ســـلم علـــى العمـــوم و نظـــام الحـــوافز  بنـــاءِ  فـــيفـــي عملیـــة التســـییر  "ماســـلو"ا اســـتغلال معلومـــات هـــرم نَ
ربط اهـداف المؤسسـة باحتیاجـات العـاملین، وهـذا مـا یقتضـي تحدیـد احتیاجـات بـ، وذلـك علـى الخصـوص الأجور

 ُ ـجمیع الع إن أمكـن، فـلا یمكـن تحفیـز العمـال بمـنحهم فرصـة إشـباع حاجـات المسـتوى الثالـث أو الرابـع دون  ،المَّ
  إشباعهم لحاجات المستوى الأول.

   ُ ُ ســتخدم هــذا الهـرم فــي تصــنیف كمـا ی ــالع أن  اعتبــارعلــى  ومتعاونــة،ال وفـق مجموعــات عمــل متجانسـة مَّ
ِ  وتقاربٌ  لهم تشابهٌ نفس المستوى من الحاجات إلى ینتمون العمال الذین    هم.في خصائصهم وممیزات

ُ  امنـــدَ عِ  الفـــردَ  إلـــى أنَّ  شـــیرُ ونُ    ُ شـــبِ ی مـــن الحاجـــات المتواجـــدة علـــى مســـتوى هـــذا الهـــرم بمختلـــف  حاجـــةً  ع
ــ إمكانیــةُ  دُ مســتویاته، تفقِــ الفــرد لحاجــة مـــن  فـــإن ســلبَ  ،درتها التحفیزیـــة، لكــن وبمقابــل ذلــكإشـــباع تلــك الحاجــة قُ

بعـدم الرضـا والتـذمر والـتظلم أكبـر ممـا لـو لــم  سـیرافقه شـعوراً  أو أشـبعها، الحاجـات التـي سـبق وأن تحصـل علیهـا
  إشباعها من قبل. یتم أصلاً 

  نذكر ما یلي: "ولاسم"هت لهرم جِ الانتقادات التي وُ  ومن أهمِّ 
-  ُ ــــصــــعوبة تصــــنیف الع هــــذا  الحجــــم، لأنَّ  ةال حســــب مســــتویات حاجــــاتهم، خاصــــة بالمؤسســــات الكبیــــر مَّ

 العمـال فـرداً  الاجتماعیة والنفسـیة والاقتصـادیة لمجمـوعِ  والأوضاعِ  الأحوالِ  لجمیعِ  معمقاً  تحلیلاً  التصنیف یتطلبُ 
 ُ ــبفــرد، ممــا ی ُ  طــویلاً  كمــا یتطلــب ذلــك وقتــاً  ر والإدارة،ســیِّ المُ  همــةَ مُ  دُ عقِّ ــعنــد توظیــف الع ثــم متابعــة  ،ال وتعییــنهممَّ

 .مستمرٍ  ر وارتقاء متطلباتهم بشكلٍ تغیُّ 
 .ع حاجاته غیر المشبعةققد یجهل الفرد في حد ذاته في أي مستوى تتمو  -

تحقیق

الذات 
والاحترام  التقدیر

الاجتماعیــــة الحاجات
حاجات الأمــــــن والسلامـــــــة

الحاجـــــــــــــــــــات الفیزیـــــــــــــــــولوجیـــــــــــــــــــة
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-  ُ ُ  سلمَ  تعمیمُ  مكنُ لا ی في ترتیبها  اً اختلاف لاحظُ ترتیب هذه الحاجات بالنسبة لجمیع المؤسسات، حیث ی
 .من وقت لآخر ومن مكان لآخر

ـــتُ لا  اتٍ یســـلوك وفـــقَ  مـــن یتصـــرفُ  مـــن النـــاسِ  -  الاخـــلاقِ  لـــبعضِ  مســـتواه، وهـــذا انعكاســـاً  حقیقـــةِ  علـــى رُ عبِ
والتعـــالي  رِ بَ كـــالكِ  ذمیمـــةٍ  لأخـــلاقٍ  انعكاســـاً  ذلـــك قـــد یكـــونُ  ، وعلـــى عكـــسِ والقناعـــةِ  والإیثـــارِ  الحمیـــدة كالتواضـــعِ 

    والتفاخر.
َ  لـةً المدرسـة السـلوكیة محاوِ  ، جـاءت افكـارُ العمومِ وعلى   ،جوانبهـا فـي بعـضِ  ،ومعاكسـةٍ  غـایرةٍ مُ  صـیغةٍ  وضـع

لــه مــن  نٌ علــى أنــه إنســا العامــلِ  علــى الفــردِ  الاهتمــامَ  ،، فركــزت بــذلكالكلاســیكیةِ  المدرســةِ  لمــا جــاءت بــه افكــارُ 
  فهمها وأخذها بعین الاعتبار والعمل على اشباعها. رِ سیِّ على المُ  الات التي یجبُ عَ والانفِ  والمشاعرِ  العواطفِ 

بـین العمـل الرسـمي  لٍ أدى إلـى تـداخُ  على هذا الوتر الحساس، بشـكلٍ  بِ هذه المدرسة في اللعِ  روادُ  ولقد بالغَ 
ُ  علیــهِ  ، وأنَّ أجــرٍ  مقابــلَ  العامــلُ  الــذي یؤدیــهِ  لغایــة وجــد بعــض التنــازلات، فهــذه المناصــب لــم تُ  ذلــكَ  مقابــلَ  قــدمَ أن ی

ُ حاجــات  هــي إشــباعُ  واحــدةٍ  ــالع ســعادِ مَّ ، فتحقیــق جمیــع رغبــات وحاجــات التنظیمیــةِ  هم علــى حســاب الاهــدافِ ال وإ
    بالمؤسسة فقط.   اهداف الانسان لیس منوطاً و 

  

  ةــــــــثالثا: إسهامات المدرسة الموقفی

المــدارس  الظرفیــة مــن أحــدثِ أو المدرســة  « l’Ecole de la contingence»المدرســة الموقفیــة  عتبــرُ تُ 
ُ  تصــمیمیها أو هیكلتهــا وتحلیــل ســلوك العــاملین فیهــا، مــن منظــورٍ  مــن حیــثُ  ،التســییرِ  مشــاكلَ  عــالجُ التــي تُ   لُ اوِ حَــی

َ بِ  الانتقالً    .معاً  وجزئيٍ  كليٍ  منظورٍ  فقَ معها وِ  والتعاملَ  ،إلى النسبیةِ  ا من المطلقِ ه
 مفهوم المدرسة الموقفیة -1

ِ ت ِ تُ  التساؤلاتمجموعة من  من طرحِ  الموقفیة المدرسةُ  قُ نطل مـن  لكـلٍ وتنطـوي علـى انتقـادات  ا،لهـ أبعاداً  لُ مث
أخــرى. وتتمثــل أهــم هــذه  مــن جهــةٍ  ظمِ الــنُ  مدرســةِ ل، و مــن جهــة بشــقیها الكلاســیكي والســلوكي ،التقلیدیــةالمدرســة 

  51:التساؤلات فیما یلي
 كن؟اة والأمنالمدارس السابقة بالنسبة لكل الأزم مبادئمدى صلاحیة ونجاح  ما -
ُ محاربتُ  یجبُ  سلبيٌ  في المؤسسة أمرٌ  « Les conflits » اتهل الصراع -  ؟ه
-  ُ  تنمیط سیاسة تحفیز العاملین بالنسبة لكل المؤسسات على اختلاف انشطتها؟ مكنُ هل ی
-  ُ  إلى آخر؟ والإدارة من مجتمعٍ  التسییرِ  انماطَ  نقلُ  مكنُ إلى أيّ مدى ی

                                                             
  .96رعد حسن، مرجع سبق ذكره، ص:  الصرن  51
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  مقومات المدرسة الموقفیة -ا
ُ  ،الباحثون ركزَ  ـإدراجُ  مكـنُ الـذین ی ُ ـمُ  ،الموقفیـةِ  المدرسـةِ  توجـهِ  منَ م ضِـه ِ  مَ عظَ  اتالاختلافـ م علـى إبـرازِ هِ ابحـاث

ــ ُ  مؤسســات رغــمَ التســییر  واســالیبِ  رقِ فــي طُ َ هِ تشــاب ِ مَ ، وفــي انظِ النشــاطِ  ا فــي طبیعــةِ ه هــا الفرعیــة وأجهزتهــا الفنیــة ت
یكــون مــن الممكــن أن تتشــابه  ،مــن أنــه علــى قــدر وجــود هــذا التشــابه انطلاقــاالتنظیمــي...الخ،  وهیاكلهــا وأهــدافها

  .المبادئوتتقارب طرق تسییرها وخضوعها لنفس 
ُ ، خلــص هـــؤلاء البــاحثون إلـــى أنَّــلكــن  ا أمـــامَ نَ سَــرغـــم هــذا التشــابه فـــي العناصــر المـــذكورة، إلا أننــا نجـــد أنفُ  ه
ـا علـى مسـتوى نُ مَ یَ من الاختلافـات، لا سِـ ةٍ برَ عتَ مُ  مجموعةٍ  أتخـاذ القـرارات  ووتیـرةِ  ،التحفیـزِ  المعلومـات واسـالیبِ  مِ ظُ

  ، وفي أنماط الترقیة...الخ.افي صناعته ومدى مشاركة العمالِ 
ُ موعلیه، یمكننا أن نخلص إلـى أن ال ُ قْـمكـن اعتبارهـا اتجـاه وسـطي یَ درسـة الموقفیـة ی التقلیدیـة المدرسـة بـین  ع
 .على الأخـذ بالجـانبین معـاً  لُ ، فهي تعمَ من جهة أخرى ومدرسة النظم ،في شقیها الكلاسیكي والسلوكي من جهةٍ 
كینیشـــي "، "فارمونـــت كاســـت"، "شارشــمان"، "لیفیـــتبارنـــارد "، "تومبســون"ومــن رواد هـــذه المدرســـة نــذكر كـــل مـــن 

َ  ....الــخ"جــان وودوارد"، "كــانترروبــرت مــوس "، "ویلیــام أوشــي"، "أكــوف"روســال ، "أهمــاو  اعتمــاد مبادئهــا وشــاع
  .1970-1950خلال الفترة 

  فلسفة المدرسة الموقفیة -ب
ــــ رِ ســــیِّ علــــى المُ " :یــــة حــــولفِ وقِ تتمحــــور فلســــفة المدرســــة المُ  المحیطــــة  والظــــروفِ  فِ ا للمواقِــــأن یتصــــرف تبعً

  ".بالمؤسسةِ 
یر هـو: یالموقف الإداري السلیم الذي ینبغـي لـه اعتمـاده فـي التسـ ، فإنَّ كذا وكذا هي:أي لو كانت الظروف 

ــكــذا وكــذا الإداري علــى مســتوى مختلــف وظــائف والتــدبیر لــذلك التصــرف  ر تبعــاً تغیَّــ ،رت تلــك الظــروف. فــإذا تغیّ
  التسییر: التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقابة.

 ُ ُ تبسیطُ  نُ كِ مْ وهذا ما ی   وفق الصیغة التالیة: ه
  ......................فإن:................لو:.......      

If :…………………..Than :……………….                              
  
 تعریف المؤسسة من منظور المدرسة الموقفیة -ج

ــغْ المؤسســة مــن منظــور المدرســة الموقفیــة علــى أنهــا نظــام وســطي یجمــع بــین المُ  فُ عــرَّ تُ  ، مــن والمفتــوحِ  قِ لَ
ــــطَ نْ مُ  ُ  قِ لَ ــــأنَّ  ونَ رُّ قِــــأن رواد هــــذه المدرســــة ی ــــق غْ تبنــــي النظــــام المُ  ب ــــى تــــدهورِ  ســــیؤدي حتمــــاً  %100ل  انشــــطة إل
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ـمُ المؤسسـة، وبِ   ،حـیطِ المُ  لظـروفِ  لـيِّ الكُ  وعِ ضُـسـیؤدي بـدوره إلـى الخُ  ،%100تبنـي النظـام المفتـوح  ذلـك فـإنَّ  لِ قابِ
. الأخذُ  بُ جِ وعلیه یَ  ،التوازن قدانِ اع وفُ یَ ع والضَ التمیُّ  ومن ثمَّ    بالجانبین معاً

 اتجاه بحوث العملیات  -2
 ُ ُ  زُ ركِـی ــ حــوث العملیــات علــى البحــوثِ اتجــاه ب ــالكمیّ ــ الریاضــیة قِ رُ ة وتحلیلهــا باســتعمال الطُ  رســیِّ المُ  نُ التــي تمكِّ

ــعیَّ مُ  لمؤشــراتٍ  مــن البــدائل، یختــار إحــداها تبعــاً  علــى مجموعــةٍ  الوقــوفِ  مــن ــفهــوَ . ةٍ نَ ٍ ذَ بِ  لمیــةَ العِ  الجهــودَ  سُ كِــعْ یَ  كَ ل
ـــ ُ التـــي تـــرى بأنَّ ـــرُ مـــن الضَـــ ه َ  لَ وري التعامُ ـــ أنســـبِ  بتحقیـــقِ  كفیلـــةٍ  علمیـــةٍ  بطریقـــةٍ  التســـییرِ  مشـــاكلِ  مـــع  لأداءِ  قِ رُ الطُ

ــ الحــربِ  هــذا الاتجــاه فــي احضــانِ  ولقــد نشــأَ مــل.العَ   هِ روادِ  العملیــات العســكریة، ومــن أهــمِّ  انیــة ضــمنَ الثَ  ةِ العالمیَّ
، اللـــذان حـــددا أهـــم « Shercheman » "شارشـــمان"وو  « Russel Ackoff» "أكـــوفروســـال "كـــل مـــن  رُ كُ نـــذْ 

ِ مبادِ  ِ  هِ ئ  52لي:ا یَ یمَ فِ  هِ وخطوات
ِ  ، من خلالِ ة محل البحثِ لَ شكَ المُ  تحدیدُ  -  .هاودَ رها وحدُ عناصِ  وحصرِ  عدادِ ت
ُ نَ بِ  - ِ الجَ عَ مُ بِ  ، أو استخدام نموذج ریاضي متوفر كفیلٌ ریاضيٍ  نموذجٍ  اء َ ت  .اه
   .الریاضيِ  النموذجِ  باستخدامِ  المشكلةِ  حلُ  -
 .الواقعِ  على أرضِ  لي للحلِ عْ الفِ  تطبیقُ ال -

ُ  للقــرارِ  بالنســبةِ  وعیةِ وضُــوالمُ  قــةِ بالدِ  الاتجــاههــذا  مُ سِــكمــا یتَ  ُ تخــذُ الــذي ی  بیانــاتٍ  عوبة تــوفیرِ صُــ علیــهِ  عــابُ ، وی
ُ مـا یـدفَ  عملیات ومشاكل التسـییر، الأمـر الـذي غالبـاً  جمیعِ  إزاءَ  كمیةٍ   أو تبسـیطِ  فرضـیاتٍ  وضـعِ سـیرین إلـى بالمُ  ع

لغاء بعضِ  وترجیحِ  َ البیانات وإ   القرار. وموضوعیةِ  واقعیةِ  على سلباً  سُ كِ عَ ا ینْ مَ ا، بِ ه

  « -William Ouchi -1943 »یز لویلیام أوشي مُّ اتجاه التَ -3

 ُ ُ  زُ ركِ ی َ  علـى ضـرورةِ  "م أوشـياولی" بقیادةِ  زِ التمیُّ  اتجاه ـفـي التسـییر علـى أنْ  أو مشـكلةٍ  حالـةٍ  كـلِ  التعامـل مـع َ ا ه
َ  الخارجیةِ  البیئةِ  خرى، في ضوء أثرِ اقي الحالات الأُ عن بَ  ومتمیزةٌ  حالة فریدةٌ    ا.علیه

ُ  للنجـــاحِ  بـــالنظرِ ف  بـــالإدارةِ  الاهتمـــامُ  ة، تزایـــدَ یـــمســـتوى المنافســـة العالم الیابانیـــة علـــى شـــركاتال الـــذي حققتـــه
ِ مَ ومقوِّ  فرضیاتها تحلیلِ بو  الیابانیة ـبِ  هـا حتـى یتسـنى اللحـاقَ ات َ ، "ویلیـام أوشـي"للباحـث  « Z »ظهـرت النظریـة فا، ه

ُ  زَ مِــالــذي رُ  ،التســییر ياني فــبــالیا النمــوذجِ  مــاتِ وِّ قُ مُ  نَ بــی والمــزجِ  أو الجمــعِ  حــول الــربطِ  والتــي تتمحــورُ  بــالحرف  لــه
« J » ٍزَ مِـالأمریكي الذي رُ  ، والنموذجِ  ، من جهة  ُ ـ حسـب مـن جهـة أخـرى، « A » بـالحرفِ  لـه ـ رَ مـا عبَ ُ عنْ فـي  ه

                                                             
  .473المنیف ابراهیم عبد االله، مرجع سبق ذكره،   52
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ُ ه "ابِ تَ كِ  ـواجَ الأمریكیـة مُ  لـلإدارةِ  نُ كِـمْ كیـف ی َ ِ یَ تحـدِ مُ  ةَ ه فـي . كمـا هـو موضـح 1981 سـنةَ  الـذي صـدرَ  "،ها الیابانیـةت
  أدناه. )II - 5(الشكل 

  لویلیام أوشي « Z »: النظریة )II - 5(الشكل 
  « J »النموذج الیاباني     « A »النموذج الأمریكي 

  صیرة المدىالوظیفة ق-1
  القرارات فردیة-2
  المسؤولیة فردیة-3
  التقویم والترقیة سریعة-4
  علانیة وصراحة نظم الرقابة-5
  تدرج وظیفي متخصص-6
  اهتمام جزئي بالعامل-7

  الحیاةالوظیفة على مدى -Z »  1 »النموذج الوسطي 
  القرارات جماعیة-2
  المسؤولیة جماعیة-3
  بطئ وتیرة التقویم والترقیة-4
  ضمنیة نظم الرقابة-5
  تدرج وظیفي عام-6
  الاهتمام الكلي بالعامل-7

  
  الوظیفة طویلة المدى-1
  القرارات جماعیة -2
  فردیةالمسؤولیة -3
4- ُ   طئ وتیرة التقویم والترقیةب
       علانیة وصراحة نظم الرقابیة -5

  ضمنیة عند تطبیقهاالو     
  -عام ومتخصص–تدرج وظیفي مختلط -6
  وعائلته الكلي بالعامللتكفل ا-7

    .115ص:  ،2009، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، وظائف الإدارة زیارة فرید فهمي،المصدر: 

وتحقیـق الفعالیـة  ،فـي عملیـة التسـییر عمومـاً  النجـاحَ  أنَّ  إثبـاتَ هـذه النظریـة  من خـلالِ  "ویلیام أوشي"یحاول 
ُ  بالمؤسسـة مـن الشــركات الأمریكیـة التــي  مـن أن الكثیــرَ  انطلاقــاً دة، وحَـبتبنــي مبـادئ عالمیــة مُ  مرهونـاً  أمــراً  عـدُ لا ی

 وفـورد « GMC »موتـورز  جنیـرال، مثـل شـركة بـهِ  معترفـاً  عالمیـاً  حققـت نجاحـاً  « A »اعتمدت على النموذج 
« Ford » َّــ اً معترفــ عالمیــاَ  الیابانیــة قــد حققــت نجاحــاَ  مــن الشــركاتِ  الكثیــرَ  ...الــخ، كمــا أن مــن خــلال كــذلك،  هِ بِ

العدیــد مــن أن ، كمــا « Toyota » رأســها شــركة تویوتــا العالمیــة ى، علــ« J »الیابــاني  هــا علــى النمــوذجِ اعتمادِ 
النمـــوذجین  عناصـــرَ  یمـــزجُ  مخـــتلطٍ  نمـــوذجٍ  الشـــركات العالمیـــة قـــد حققـــت ذلـــك النجـــاح العـــالمي المنشـــود باعتمـــادِ 

  ...الخ.Microsoft ،IBM ،Kodak، والتي من بینها شركة « Z »النموذج  وهوالمذكورین، 
  

 « Tom Burns et G.M. Stalker :1913-2001 »ة والعضویة لـ بارنز وستالكر كینظریة الهیاكل المیكانی-4
، وتقـوم هـذه 1961" الـذي صـدر سـنة إدارة الحـوافزهذه النظریة من طرف الباحثین فـي كتابهمـا " عرضُ  تمَّ 

 انطلاقــاً علاقـة بــین البیئـة أو محـیط المؤسســة وهیكلهـا التنظیمــي، وذلـك  أن هنــاكَ  أو افتـراضٍ  النظریـة علـى فكــرةٍ 
 سـاكنةٍ  بیئـةٍ  منَ ضِـ ها ینشـطُ في بریطانیا مختلفة قطاعات النشاط، بعضُـ صناعیةٍ  مؤسسةٍ  20من دراسة لمجموع 

اع طــودینامیكیــة للغایــة، مثــل شــركات قمتحركــةٍ  بیئــةٍ  ها الآخــر ضــمنَ بعضُــ طُ ، مثــل مصــانع الحریــر، وینشُــنســبیاً 
  الالكترونیك.
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 نــدما تتبنــى هــیكلاً ریة عِ التســیّ فــي عملیتهــا  الــةٌ فعّ  ئــة الســاكنة تكــونُ یلــذلك أن مؤسســات الب بعــاً ظــا، تلقــد لاح
ــ العلاقــاتِ  هیكــلُ  أو بیروقراطــي، یرتكــزُ  « Mécanique » میكانیكیــاً  تنظیمیــاً   القــراراتُ  ة، وتكــونُ علــى الرســمیّ  هِ بِ

مــن  دُ حــدَ تُ  تعلیمــاتٍ  فــي شــكلِ  نحــو الأســفلِ  وامــرُ الأَ  التنظیمــي (مركزیــة القــرار)، وتتــدفقُ  فــي أعلــى الهــرمِ  ةٌ مركــزَّ 
َ مهام العاملین بِ لالها خِ    تقسیم المهام بالتخصصیة والروتینیة. ا، كما یتمیزُ ه

 تنظیمیــاً  نـدما تتبنـى هـیكلاً الـة فـي عملیاتهـا التسـیریة عِ فعّ  نُ و فإنهـا تكـ ،بالنسـبة لمؤسسـات البیئـة الحركیـة اأمـ
ـــرُ بالمُ  مُ سِـــتَ یالبیروقراطـــي، بحیـــث  الهیكـــلِ  علـــى عكـــسِ  « Organique » ضـــویاً عُ  مـــن  جانـــب التقلیـــلِ ، إلـــى ةِ ونَ

ــمــة بالتخصــص فــي العمــلِ لزِ المُ  القواعــدِ  غیــر الرســمي،  إلــى الاعتمــاد علــى الاتصــالِ  ه، إضــافةً أداءِ  قِ رُ ، وفــي طُ
  المصفوفي في الهیاكل التنظیمیة. لِ شكمع ال وهو ما یتوافقُ  ،الاتجاهات ة في جمیعِ والعلاقات غیر الرسمیّ 

 ُ  ،مــن جهــة أخــرى لمؤسســةاتســییر  وبفعالیــةِ  ،مــي مــن جهــةٍ یالتنظ لهیكــلِ نــا تمثیــل علاقــة البیئــة بانُ مكِ وعلیـه، ی
  أدناه. )II - 6(رقم  الشكلِ  من خلالِ 

  : علاقة الهیكل التنظیمي ببیئة الأعمال)II - 6(الشكل 
  بیئة الأعمال  الهیكل التنظیمي

  متحركة  ساكنة
  هیكل تنظیمي میكانیكي

  
  الةغیر فعّ  مؤسسات  ةـــــــــــــــالمؤسسات فعّ 

  هیكل تنظیمي عضوي
  

  ةــــــــــــالمؤسسات فعّ   الةمؤسسات غیر فعّ 

Source : www. Wikipédia.com., le 19/02/2017. 

الإلكترونیـات والمنتجــات الكهــرو لــة فــي الحقـل التكنولــوجي، مثــل مؤسسـات العامِ ال ،  فــإنَّ علــى مـا ســبقَ  بنـاءً 
ُ یمیــاء والكِ  ،والمعلوماتیـــة والاتصـــال منزلیــة، ومكاتـــب الدراســـات  ،الصـــیدلانیة ومراكــز البحـــث والبحـــوثِ طـــور، والع

ـ ،...الخ، والإذاعات والمجلات والجرائد والقنـوات التلفزیونیـةاختلاف تخصصاتها على  ي هیاكـلیقتضـي علیهـا تبنّ
  عضویة.

العامـة، والألبسـة النمطیـة ، مثـل المـواد الغذائیـة والاستقرارِ  بالسكونِ  تتسمُ  في بیئةٍ  طُ أما المؤسسات التي تنشُ 
َ بســة المِ ل(كالمـآزر، والأ ـه ة...الخ)، والأدوات المدرســیة والتعلیمیـة والمكتبیــة، وكـذا بالنســبة للمؤسسـات المختصــة نیّ

ــــــة ــــــة التابعــــــة للدول ــــــة والمــــــدارس والمؤسســــــات العمومی ــــــاء والمنشــــــآت القاعدی ــــــي البن ــــــل مؤسســــــة الشــــــرطة  ،ف مث
ــ الیــة العملیــة فــي تحقیــق فعّ  نجــعهــا الأكونَ  ،تنظیمیــة میكانیكیــة تبنــي هیاكــلَ  لهــا ه مــن الأنســبِ والجــیش...الخ، فإنّ

  الإداریة. 
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  اسهامات المدرسة الحدیثةرابعا: 
اصـــابع الیـــد  ىرین، قـــد لا یتعـــدفكِـــمـــن المُ  محـــدودٍ  دُ جِـــ عـــددٍ  فـــي البدایـــة بقیـــادةِ  یكـــونُ  مـــن العلـــومِ  علـــمٍ  كــأيّ 

ُ  الواحــدة. ثــمّ  ها ولا حصــرها، وكــذلك الحــال بالنســبة لا یمكــن عــدُّ  بحیــثُ  وتتضــاربُ  الأفكــارُ  عــددهم وتتعــددُ  یرتفــع
ُ  للمدرسةِ  َ  نُ مكِ الحدیثة في التسییر، التي ی   .بغابة من النظریات "روبرت واترمان"ها حسب تعبیر وصف

فـــي التســـییر فـــي  « l’Ecole contemporaine »والمعاصـــرة الحدیثـــة المدرســة تشــترك معظـــم نظریـــات 
ــ ملــةٍ جُ  والإیكولوجیــة الظــروف السیاســیة، الاجتماعیــة، التكنولوجیــة والاقتصــادیة  سُ مــات تعكِــوالمقوِّ  وضِ رُ مــن الفُ

ـوالقانونیة المتداخلة فیما بینها ضـمن أُ  العولمـة والنظـام الـدولي التكـتلات الاقتصـادیة والسیاسـیة و عدیـدة، مثـل  رٍ طُ
  الجدید...الخ.

  مقومات المدرسة الحدیثة  -1

) عناصـــر 3، علـــى ثلاثـــة (القـــرن الماضـــي ثمانینیـــاتمنـــذ النظریـــات الحدیثـــة فـــي التســـییر،  مجمـــوعُ  زُ ركِـــتُ 
واصــلة  ضــرورةِ التغییــر، الانطــلاق مــن التطبیــق إلــى النظریــة، والإقــرار بِ  رئیســیة، هــي تســارعُ  التكــوین والتعلـــیم مُ

  مستمر.بشكلٍ الذاتي 

 تسارع التغییر -ا
ارة الانســانیة قــد الحضَــ مــن أنَّ  التغییــر، انطلاقــاً  هــا بتســارعِ التســییر إقرارُ فــي  الحدیثــةِ  النظریــاتِ  ســلماتِ مــن مُ 

ي النهضــة الأولــى التــي دامــت آلاف الســنین، والتـــي هــالمرحلــة الفلاحیـــة، و  :مراحــل هــي الآن بثلاثــةِ  لحــدِ  مــرتْ 
ُ وتع هِ دَ فـــي تواجُـــخلالهـــا الإنســـان اعتمـــد  ُ شِـــای  العمـــل رِ نصُـــعُ  لَ امِـــعَ مُ  أنَّ  ، أيّ كبیـــرٍ  لي بشـــكلٍ العضَـــ هـــدِ علـــى الجُ  ه

« Labour –L »  ٌجداً  في دالة الإنتاج كبیر.   
 سـنةلهـذه النهضـة ب خُ العدید مـن المفكـرین یـؤرِ فمن القرن التاسع عشر،  ثم تلتها النهضة الصناعیة، انطلاقاً 

ولقـد  .اعیةنَ الصِـ للثـورةِ  اً منعرجـباعتبارها ، "توماس أدیسون"سنة اكتشاف المصباح الكهربائي من طرف  ،1877
ـمـن المِ  العدیـدِ  النهضـة الأولـى، تخللهـا ظهـورُ  دامت هـذه النهضـة حـوالي قـرنین فقـط، علـى عكـسِ  َ والوظـائف  نِ ه

ـــإلـــى الالـــة مكـــان الیـــد العاملـــة، ممـــا أدى  واتســـمت بـــإحلالِ  ،الجدیـــدة هیكـــل تعـــایش الإنســـان بتركیـــزه علـــى  رِ تغیُّ
فـي إنتـاج مـا ) -Labour –L( ه علـى عنصـر العمـلتركیـزِ  أكثـر مـن)،  -Capital – K(عنصـر رأس المـال 
 رِ نصُـــعُ  لَ عامِـــیفـــوق مُ  جـــداً  اً معامـــل عنصـــر رأس المـــال فـــي دالـــة الإنتـــاج أصـــبح كبیـــر  أي أنَّ  یلبـــي بـــه حاجاتـــه.

  العمل، على عكس ما كان علیه الأمر خلال النهضة الفلاحیة الأولى.
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ها إلــى فهـي نهضــة المعلوماتیــة والاتصــال، والتــي أدت بــدورِ  ،ها الإنســان الآنأمـا النهضــة الثالثــة التــي یعیشُــ
ـظُ  ُ ــمِ  ورِ ه َ ــجدیــدة مُ  ووظـائفَ  نٍ ه الإنســان الكبیــرة  بحاجـةِ  والاتصــال المعلوماتیــة نهضـةُ  مُ خــرى، وتتسِــأُ  اختفـاءَ  لَ قابِ
 ُ ـ )-Compétences  intellectuelles – C(المهـارات الذهنیـة والفكریـة  رِ نصُـلع ـمِـ رَ أكبَ  إلـى كـلٍ ه ن حاجتِ

ــفــي إنتاجــه مــا یُ  )L(العمــل  رِ نصُــعــن عُ  ، ناهیــكَ )K( رأس المــال مــن عنصــرِ  ــحاجا هِ لبــي بِ ــبَ ورغَ  هِ تِ  المتعــددةِ  هِ اتِ
َ عدیدة مُ  ووظائفَ  هنٍ مِ  الذي أدى إلى اختفاءِ  ، الأمرُ تنوعةِ والمُ  ُ ظُ  لَ ابِ ق   ى.خرَ أُ  ورِ ه

علـــى  ،هنیـــةِ والذِ  الفكریـــةِ  المهـــاراتِ  رِ نصُـــعلـــى عُ  كبیـــرٍ  بشـــكلٍ  زُ وتركِـــ طُ الإنتـــاج تـــرتبِ  أصـــبحت دالـــةُ  ،وبـــذلك
  الأولى والثانیة. ةِ النهضَ  ما كانت علیه خلالَ  عكسِ 

بالولایــات المتحــدة  « Mc Kinsey »مكتــب الدراســات مــاك كینــزي  طــرفِ  نْ قدمــة مِــالمُ لدراســات ا شــیرُ وتُ 
علـــى المهـــارات الذهنیـــة  زُ ترتكِـــ ،مـــن الوظـــائف بالولایـــات المتحـــدة الأمریكیـــة %80 نْ مِـــ أكثـــرَ  الأمریكیـــة إلـــى أنَّ 
  العشرین. القرنِ  والفكریة مع نهایةِ 

ُ  رَ في التغییر عبَّ  عُ هذا التسار   ل، فـلا نكـادُ المسـتقبِ  صـدمةِ بِ  « Alain Touvre » "ن تـوفرآلـ"البریطـاني  عنه
ــ نســتوعبُ  ُ الــذي نعیشُــ رَ التغیّ ــ ونتفاعــلُ  ه ــمَ  فُ ونتكیّ ُ عَ ــ أخــرٌ  ، حتــى یأتینــا تغیــرٌ ه النهضــة  هِ هــذِ  أنَّ  مَّ وهكــذا دوالیــك، ثُ

  ؟الحالیة كم ستدوم
  الانطلاق من التطبیق إلى النظري -ب

ـالنظریـات الحدیثـة أنهـا تنطَ  ماتِ وسِـ من خصائصِ   تجـاربَ  نقـلِ  لالْ خِـ نْ مِـ إلـى النظـري، أيّ  التطبیـقِ  نْ مِـ قُ لِ
بـــداعات وابتكـــارات العـــاملین فـــي الإدارة والتســـییر، مـــع التركیـــزِ   علـــى المؤسســـات التـــي حققـــت نجاحـــاً  وخبـــرات وإ

  التي ینبغي تبنیها في التسییر. النظریةِ  عنِ  رُ عبِّ لة تُ تكامِ مُ  نماذجَ  منَ ها ضِ تُ صیاغَ  مَّ ، ثُ ممیزاً  عالمیاً 
دارة الأعمــال  ألــفَ  وفــي هــذا الإطــارِ   Peter » "بیتــر دریكــر"فــي وقتنــا الحــالي أحــد أكبــر خبــراء التســییر وإ

Drucker »  ًعلـى مـن ویسـتنكرُ  فیـهِ  یـبُ عِ ، وهو عبارة عن كتاب یَ  » ؟قبل نْ مِ  راً سیّ مُ  لتَ مِ هل عَ  « عنوانه كتابا
دّ  التسییر في یتكلمُ  ُ   برة میدانیة.خِ  لهمْ  أن تكونَ  دونَ  ،لا سیما من اساتذة في المدارس والجامعات ه للطلبة،سُ رِ وی

  التركیز على التعلیم الذاتي المستمر  -  ج
ـــ عيّ التأهیـــل الجـــامِ  رغـــمَ  ِ علـــى اخـــتلاف تخصُ  دراءِ للمســـیرین والمُ  واصـــلةَ یبقـــى مـــن الضـــروري لهـــم مُ  ،همصـــات

ِ مـا تُ  لِ التعلم والتكوین بشكل ذاتي مستمر في ظِـ ُ حُـت مـن  جـداً  كبیـرٍ  وسـائل الإعـلام والاتصـال الحدیثـة مـن حجـمٍ  ه
ُ نفسَ  رُ سیّ المُ  دُ ، یجِ المعلوماتِ  َ معَ  إلى التعاملِ  اً مضطر  ه  منـاهجَ  تنـدرج ضـمنَ  حدیثـةٍ  وتكوینیةٍ  تعلیمیةٍ  قٍ رُ طُ  فقَ ا وِ ه

ُ  تنمیــةِ و  فــي تعاملهــا مــع تكــوینِ  رَ غیَّــأن تُ  للمؤسســةِ  لــذلكَ  بعــاً ت ،مــن جهــة، كمــا ینبغــي البشــریةِ  التنمیــةِ  ــالع ــبِ  الِ مَّ َ ا، ه
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ُ على أنَّ  إلى ذلكَ  رَ وأن تنظُ  تهم بالمؤسسـة حیـا وأن یصـبح ذلـك مـنهجُ  ،ومردودیة اً عائد والأكثرُ  الأكیدُ  الاستثمارُ  ه
    من جِهةٍ أُخرى.

 53تحلیل مزایا الإدارة الیابانیة-2

بـرازِ  التوجــهِ  فــي تحلیـلِ  ننطلـقُ  ِ  الیابــاني وإ المزایــا  مــن خـلال إبــرازِ  ،علـى مســتوى تســییر المؤسسـات هِ إســهامات
َ التي تتمتع بِ  العدیدةِ  ـ معترفـاً  عالمیـاً  الیابانیة التي حققـت نجاحـاً  الشركاتِ  نْ مِ  ا العدیدُ ه ـاصـبحت تُ  ، بحیـثُ هِ بِ  سُ افِ نَ

ــالشــركات الأمریكیــة والأوروبیــة العِ  ، "ســوزیكي"، "میتسوبیشــي"، "وتــاتوی"رار شــركة ا، علــى غِــهَــدارِ  قــرِ ة فــي عُ ملاقَ
  ...الخ."كانون"

ــالمُ  جــدولِ  لالِ مــن خِـــه ُ حُ وضِــوهــذا مــا نُ  الیــة الأداء فـــي مســتویات التســییر المختلفــة بالنســـبة أدنــاه، لفعّ  ةِ قارنَ
  من الیابان، أوروبا، والولایات المتحدة الأمریكیة. السیارات في كلٍ  صناعةِ  لقطاعِ 

  قطاع صناعة السیارات لفعالیة ): مقارنةII  - 2الجدول رقم (

الولایات المتحدة   الیابان  معاییر المقارنة
  الامریكیة

  أوروبا

  36.2  25.1  16.8  سیارة)1\ساعةعدد الإنتاجیة (
  97  82  60  سیارة) 100النوعیة (عدد الأخطاء في كل 

  0.72  0.72  0.53  سنة)1\سیارة\2مساحة الإنتاج (م
مـــــن المســـــاحة الإجمالیـــــة  %مســـــاحة ورشـــــات التصـــــلیح (

  لورشات التجمیع)
4.1  12.9  14.4  

  0.6  17.3  69.3  ضمن فرق عمل المندمجینالعمال  %
  0.4  0.4  61.6  عامل سنویا) 1عدد الاقتراحات (لكل 

  173  46  380  عدد ساعات التكوین بالنسبة للعمال الجدد
  77  76  86  العملیات الأتوماتیكیة : التلحیم %

          Source : R. de Maricourt, Les Samouraïs du Management, Vuibert Ed., France 1993 ; P :25 

ُ ن ـالتمـوینِ  عملیـاتِ  نْ مِـ انطلاقـاً  الغربیـةِ  ا عـن المدرسـةِ هزـَُ میّ تناول المدرسـة الیابانیـة وفـق مـا ی ـ مَّ ، ثُ  مَّ الإنتـاج، ثُ
  التسویق.

                                                             
، ص: 1993، دار الحمراء للنشر والتوزیع، الكویت، والأخلاق الیابانیة السلوك آداببوي دي مونت، ترجمة: أسعد رزوق،   53
18.  
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 54على مستوى عملیات التموین -ا
، المــورد فــي الغــربِ -المؤسســة ترتكــز العلاقــة  يرِ شــتَ ، فالمُ (Antagoniste)علــى التضــاد والتعــاكس  عمومــاً

« Démarcheur »  ّا اهَـرِ وافُ تَ  مانِ وضَـ راءِ الشِـ تكـالیفَ  النظـام الغربـي هـو الـذي یـتمكن مـن تخفـیضِ  حسبَ  دُ الجی
ـ منتـوجٍ  لكـلِ  من مـوردٍ  على أكثرِ  على الحصولِ  وهو الذي یعملُ  ،مستمرٍ  بشكلٍ في المخازِنِ  حتـى  ،أولیـةٍ  ةٍ ادَ أو مَ

عتبـارات غالباً ما یكُونُ ذلـكَ علـى حسـابِ الاو  ،الأسعارِ  تخفیضِ  حولَ  من التفاوضِ  نَ وحتى یتمكّ  أخیرَ التَ  یتجنبَ 
ـــ متعلقــةِ ال تقنیــةِ ال ـــ صوصــیاتِ خُ ال قَ فْـــوِ  اتِ جَــنتَ المُ  تلــكَ  علــى تصـــنیعِ  هــؤلاء المـــوردین دراتبقُ  ةِ دَ المطلوبـــة وفــي المُ
ُ قد ، كما دةِ الجیّ  النوعیةِ بو   التكالیف. تضخیمِ  ثمَّ  نْ ومِ  جاتِ تَ نْ ي ذلك إلى عدم استلام تلك المُ ؤدّ ی

ــ لــیسَ  الغربیــةِ  لــلإدارةِ  طبقــاً  المــوردَ  فــإنَّ  ،إلــى ذلــك إضــافةً  ُ لَ ِ زبَ  حــولَ  دقیقــةٍ  معلومــاتٍ  ه ــائ ــوتوقُ  هِ نِ  اءِ رَ الشِــ اتِ عَ
ُ  لــدیهم، بحیــثُ  ــمكِ لا ی ُ ُ ن  لا یســتبعدُ  ، بــلْ نِ الزبــائ ولا علــى ولاءِ  الدوریــة والمنتظمــةِ  راءِ الشِــ علــى عملیــاتِ  الاعتمــادَ  ه

ُ لَ  تْ مْ دِ التي قُ  الطلبیةَ  إلغاءَ    .ه
  سیطرة عناصر القوة.بمورد حسب النظام الغربي تتسم بغیاب الثقة والولاء و  - العلاقة: مؤسسة إذاً 

ُ  ،المــورد -ةالإدارة الیابانیــة العلاقــة: المؤسســ حسـبَ  َ وصـفُ  نُ مكِــی َ والمُ  ا بالشــراكةِ ه ــ نْ مِــ لــةِ اوَ ق ــاوَ نَ (المُ  نِ اطِ البَ  )ةِ لَ
« Sous-traitance » ُـــدِ ورِ مُ  ابِ سَـــعلـــى حِ  اهـــاحِ اربَ  تعظــــیمِ  لـــىع طلـــقٍ مُ  شـــكلٍ بِ  ، فالمؤسســـة لا تبحـــث َ  ا، بــــلْ یه

ــلأنَّ  ،العكــسِ  َ ُ  لأنَّ  ،كــذلك علیهــا بالأربــاحِ  عودُ یســ هِ أرباحِــ زیــادةَ  أنَّ  ا تعلــمُ ه ُ نُ كِ مَ ذلــك ســی  مــنْ  منتوجــهِ  تحســینِ  مــن ه
ِ بَ من قِ  الاسعارِ  تخفیضِ  حیثُ وكذلك من  ،التموینِ  دةِ مُ  ومن حیثُ  ،والتقنیةِ  النوعیةِ  حیثُ    .هِ ل

ـمُ  معـاییرَ  اعتمـادَ  ،في الحقیقـة ،یستدعي هذا النموذجِ  تحقیقَ  إنَّ  ـو المـوردین  فـي اختیـارِ  ةٍ ختلفَ  إدارةِ  قِ رُ فـي طُ
ُ  العلاقةِ  ُ بْ ي شِ تعاونِّ  أتجاهٍ  فقَ وْ م ِ معه ِ  ه   اجي.دمَ ان

 ادِ والمــــوَّ  للمنتوجــــاتِ  ةِ بالنســــبَ  خاصــــةً  ،والــــولاءِ  وبالثقــــةِ  وحیــــدٍ  مــــع مــــوردٍ  التعامــــلَ  لُ فضِــــفالمؤسســـة الیابانیــــة تُ 
َ اطِ شَ ا في نَ هَ دُ التي تعتمِ  الأساسیةِ    ا.ه

ُ  ،إلى ذلك إضافةً  ُ یرجِـ الیابانیـةِ  الصـناعةِ  نجاحَ  بأنَّ  لاحظُ ی ُ  ، الأمـرُ العـالي للسـكانِ  إلـى التركیـزِ  ع  نُ كِـمْ الـذي ی
ِ دَ ومُ  النقلِ  تكالیفَ  تخفیضِ  نْ مِ  ُ  دِ ورِ المُ  ربَ قُ  ، كما أنَّ هِ ت ِ  معـاییرِ  نْ فـي الیابـان مِـ رُ بَ عتَ ی ـالانت المؤسسـات  فـبعضُ  .اءِ قَ

َ دِ ورِ مُ  وادَ تخزین منتجات ومَ  ساحاتِ مِ  حُ تمنَ  ـهـذا لأنَّ ، ایه ُ سـ ربُ القُ ـ ثـمَّ  نْ ومِـ الـدائمِ  التواصـلَ  خلـقِ  نْ مِـ نُ مكِّ ی ل ادُ التبَ
هــا. فالمؤسســة إذا أرادت تقســیم الارســالیة الاســبوعیة مــثلا إلــى إرســالیات اخــتلاف جوانبِ  فــيالمســتمر للمعلومــات 

 ُ ـــی ُ  ،خبیـــر أو مســـاعد لیتعـــاون مـــع موردهـــا بإرســـالِ  تقـــومُ  ،ةٍ ومیَّ نـــاقش كیفیـــات ونتـــائج ذلـــك علـــى مســـتوى إدارة وی
  المورد.

                                                             
54 : R. de Maricourt, Ibid., P :53. 
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 55على مستوى عملیات الإنتاج-ب
ــ َ ــنظَ  الأولــى أنَّ  هلـةِ للوَ  رُ قـد یظه ـاج أَریــات وعملیـات الإنتَ ُ إلــى  عٍ مصــنَ  نْ مِـ رِ اشِــبَ المُ  والنقـلِ  للتطبیــقِ  لیــةٍ قابِ  رُ كب

ـــعلـــى الجوَ  دُ عتمـــكونهـــا ت ،خـــرىإلـــى أُ  ورشـــةٍ  نْ ومِـــ ،خـــرأَ ِ  بِ انِ  المرتبطـــةِ  العملیـــاتِ  علـــى عكـــسِ  ،ةِ دَ جـــرِ المُ  یـــةِ قنَ الت
  .مع العمالالزبائن و بالعلاقات مع 

ِ  ســــجلُ تُ  ذلــــكِ  ورغــــمِ  ــــاخت ــــعتَ مُ  اتٍ لافَ ِ  بــــینَ  ةٍ رَ بَ ــــال اعتمــــدت  الغربــــي والیابــــاني علــــى هــــذا المســــتوى، حیــــثُ  امِ نظَ
  .(-Juste A Temps – JAT)في الوقت  تماماً  المؤسسات الیابانیة على سیاسةِ 

: طریقـــة مثـــلَ  ختلفـــةٍ خـــرى مُ أُ  مفـــاهیمَ  تحـــتَ  السیاســـة لاحقـــاً  هِ المؤسســـات الغربیـــة علـــى تبنـــي هـــذِ  لـــتْ مِ كمـــا عَ 
 "رونــو" علــى مســتوى شــركةِ  (-Méthode d’Appel  Par l’Aval – MAPA)الارتبــاط بالمســتهلك 

، أو (Otis) "أوتــــــیسمجموعــــــة "، عنــــــد (CIR)حلقــــــات المبــــــادرات والمســــــؤولیات  مصــــــطلحِ  الفرنســــــیة، وتحــــــتَ 
  ومجموعات الافكار عند مجموعة یوریكا...الخ. ،"میشلان"مجموعات التطویر عند شركة 

لا ســیما  ،الیابانیــة ارةِ الإدَ  میــدُ عَ  باعتبــاره  « Taiichi Ohno :1912-1990 » "هنــوتایاتشــي أُ " حســبَ فَ 
 –أفكــار التحســین المســتمر  وصــاحبُ  (Le Père du Toyotisme)العالمیــة  "تویوتــا"علــى مســتوى شــركة 

  فیما یلي: نُ التكالیف تكمُ  ارتفاعُ  ومن ثمَّ  ،التبذیر أسبابَ  أنَّ  1950سنة ، لاحظ -56الكایزن
 .الطلب لىالإنتاج المتتابع الزائد ع -
 .ت الضائعقالانتظار والو  -
 .عملیات النقل والتوجیه غیر الضروریة -
 .سوء التصنیع على مستوى المنتجات شبه المصنعة -
   .المخزونات الزائدة -
 .إنتاج نهائي معاب -
 غیر ضروریة یقوم بها العمال. حركات -
  لإنتاجالتسییر الكمي لعلى مستوى  

، یــرى "أهنــو" بوجــوبِ   فــي الوقــتِ  ، وتمامــاً زیــادةٍ  دون أيِّ  المطلوبــةِ  الكمیــاتِ  إنتــاجِ للأســباب المــذكورة ســابقاً
ُ الــذي یَ  ِ ســتَ هــا المُ طلب باقتصــادیات الحجــم،  هــي قلــب النظــام الغربــي المــرتبط عمومــاً  "لأهنــو"الرئیســیة  فــالفكرةُ  ك.هل

ُ  ممــا قــد ینــتجُ  ،علــى اســتباق الإنتــاج للطلــب والتــي تعتمــدُ  ُ  اً معتبــر و  اً  كبیــراً مخزونــ عنــه مبیعــات ثلاثــة  كــافئ( قــد ی
ِ أشهر في بعض القطاعات)، ولذلك یجب أن لا تُ  ُ  جَ نت   .ذلكَ  طلب منكَ حتى ی

                                                             
55 R. de Maricourt, Ibid, P : 61. 

  : كلمة یابانیة مركبة من جزئیین  تعني التغییر للأفضل، أو التحسین المستمر للعمل ولو ببطء.الكایزن  56
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ُ  وهـــذا مـــا نـــتجَ   ةٍ قصـــیر  إجـــراءاتٍ  هـــرمُ  ، (Mince) ضـــعیفٌ  ، مخـــزونٌ (Léger) خفیـــفٌ  إنتـــاجٌ  عنـــه
(Court) دارة صــــــــــــــغیرة ــــــــــــــ . وهــــــــــــــو(Petite)، وإ ــــــــــــــعَ  رَ مــــــــــــــا عبَّ ُ نْ ـــــــــــــــبثقافباللغــــــــــــــة الیابانیــــــــــــــة  "أهنــــــــــــــو" ه  ةِ ـــــ

KEIHAKUTANSHO.  
ـ المخزونـات مـن المـوادِ  حجـمِ  تقلـیصِ  ىإلـ  ي بالضـرورةِ یؤدّ سـ تخفیـف الإنتـاجِ حیث أن  ّ  ،ةِ الأولیَ  نْ مِـ ومـن ثـمْ

ُ بْ شِــ اتِ والمنتوجَــ عِ نْ الصُــ التامــةِ  نتجــاتِ المُ  تخــزینِ  سـاحاتِ مِ  ُ عَ صــنَ المُ  ه َ ة، وی ــابُ ق ُ لُ  المرتبطــةِ  مصــاریفِ ال فــي تخفــیضٌ  ه
ـ ِ ذَ بِ ُ  فـي دولــةٍ  خاصــةً  ،كَ ل ــعتَ ی  المصــاریفِ  تقلــیصُ  ثـمَّ  نْ الأغلــى فـي العــالم، ومِــمــن (العقـارات) ربــع المتــر مُ  رُ عْ سِـ رُ بَ

  ...الخ.والجردِ  والمحاسبةِ  والتجمیعِ  وعملیات الفرزِ  والحراسةِ  وتكالیف النقلِ  المباشرةِ  والتكالیفِ 
ـــالسیاســـة أو الثقافـــة مْ  هِ هـــذِ  مثـــلَ  تطبیـــقَ  إنَّ   مـــن تخفـــیضِ ، فـــي إحـــدى مؤسســـات الصـــناعة الصـــیدلانیة، نَ كَّ
إلــى  2م210 تخــزینٍ  قــارورة فقـط، ومــن مسـاحةِ  330.000ملیــون إلـى  2مـن  ،مـن القــارورات اتِ جَــتَ نْ المُ  مخـزونِ 

  فقط. 2م 50
  ج.200ب+400أ+  1200إحدى الطلبیات من ثلاثة منتجات: تلبیة ل نموذجيّ  ثالٍ وكمِ 

ِ  فــقَ و  ــنَ یبِ  ،ج1ب+2+أ6حســب النمــوذج: الإنتــاج  عملیــة تمُ تــ ،ظــام الغربــيالن ــمَ ِ ا یَ الیابــاني  النمــوذجِ  قَ فْــوِ  ذلــكَ  مُ ت
  مخزون. )0(صفر لنظامِ  كثر ملائمةً الأنها و ك ،ج1ا+2ب+1ا+2ب+1ا+2یلي:  حسب ما

  دارة الموارد البشریةعلى مستوى   نوعیة الإنتاج وإ
ــتُ  "أهنــو"حســب  ــنتوجــات المُ المُ  لُ مثِ  المســتمرِ  التــدعیمِ  فكــرةَ  لــذا یقتــرحُ  ،علــى المؤسســةِ  ثقــیلاً  مالیــاً  ئــاً ة عبعابَ

 دقیقـةٍ  مؤشـراتٍ  مُ قـدِ مفـاتیح تُ  ألة الإنتاج لهـا لوحـةُ  أنّ  الإنتاج، أيّ  عملیاتِ  لمختلفِ  (l’Automatisme) للآلیةِ 
ُ  ،الإنتـــاج عـــن عملیــــاتِ  ــــ) إنتــــاج مُ 0لك صـــفر (و بــــذ ،أو خلــــل ) عطـــب0صــــفر ( تحقیــــقِ  نْ مِـــ نُ مكِــــبمــــا ی  .ابعَ

  ما یلي:« Ohno »  "هنوأُ " یقترحُ  ذلكَ  ولتحقیقِ 
 ؛( معظم العمال مستوى بكالوریا على الأقل) « La qualification »والتأهیل  التكوینتدعیم  -
 مع التركیز على دوران العمال على المناصب المختلفة؛ تكوین داخلي مكثف -
 ؛« La polyvalence » تعدد المؤهلات -
   ؛استقلالیة وحریة أكبرمنحهم تدعیم التزام العمال و  -
 توزیع السلطات ومشاركة العمال في صنع القرار؛ -
علام العاملین بانحرافات أداءهم عن المعاییر -    ؛المحددة تدعیم الرقابة الذاتیة وإ
 ؛سنة15ضاعفة الأجر كل الترقیة حسب الأقدمیة ومُ  -
 بادرات الفردیة والجماعیة؛تشجیع الاقتراحات والمُ  -
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 ...الخ؛-مجموعة طرح منتوج جدید-،  -مجموعة المشروع  –الهیاكل غیر الرسمیة  تعددُ  -
 ؛كیز على أمن المؤسسة وأمن العمالالتر  -
 صفر استخفاف واحتقار المسؤول لمرؤوسیه. -

  مستوى عملیات التسویق على-ه
سـنة %13ثـم إلـى  ،1983سـنة  %10إلـى  1950سـنة  %3الیابان فـي الاقتصـاد العـالمي مـن  نتقل وزنُ ا

ُ  مـــوٍ عـــدل نُ مُ  حالیـــاً  ویشــهدُ  ،1992 كمــا أن الحصـــة الســـوقیة للســـیارات الیابانیـــة فـــي الســـوق  .ســـنویاً  %4بــــ  رُ قـــدَّ ی
  العالمیة تطورت على النحو التالي: 

- 1977 :3% 
- 1980 :11% 
، أيّ الرائدة لسوق السیارات.وتعتبر مبیعات  21%: 1991 -   "تویوتا" الأولى عالمیاً

تعتمـد علـى فلسـفة  ، علـى سـبیل المثـال،التسویقیة للغرب وبالمؤسسات الفرنسـیة علـى الخصـوص فلسفةَ ال إنَّ 
" ُ ـنَ یِ ب « Vivre et laisser vivre » "للجمیـع البقـاء مـن  تنطلـقُ  حربیـةٍ  وخلفیـةٍ  فـي الیابـان علـى فلسـفةٍ  زُ ركِـا تُ مَ

  ."یجب محاصرة الخصم من جمیع الزوایا":  « Musashi » "موزاشيأسطورة الساموراي " ،الاستراتیجي مقولةِ 

مبیعـات مؤلفـات إدارة الأعمـال  أمریكیة، وتشـهدُ  من جامعاتٍ  سنویاً یتخرجون الیابانیین الطلبة  فألا كما أنَّ 
َ  مبیعاتٍ  والتسویق أكبرَ    في الیابان. اله

 ولـیسَ  الاعتمـاد علـى التكییـفِ  أيّ  ،مـع خصوصـیة تطبیقهـا العامـةِ  على النظریـاتِ  زُ ركِ فالإدارة الیابانیة تُ  إذاً 
ـفبالنسـبة لسیاسـة المنــتج: تُ . رباشِـالنقـل المُ  ـالمُ  فُ كیَ الشــكل  علـى التمییـز مـن حیـثُ  والتركیــزُ طیـة، مَ دل النَ نتجـات بَ

  .Les optionsمع استباق التطور في التقنیة والخیارات 

 T. Peter 1942- et R. Waterman 1936  »57 » "ترماناروبرت و "و  "توم بیتر"ـ ز والتفوق لمیُّ اتجاه التَ  -3
فـي الولایـات المتحـدة  « Mc Kinsey »مـاك كینـزي  المشـهور كمستشارین بمكتـب الدراسـات یعمل البحثان

 كتــب التسـییر الأكثــر مبیعــاً مـن الــذي یعتبــر و  "ســعر الجـودة"بعنــوان  ،1983فـي ســنة  الأمریكیـة، ولقــد ألفـا كتابــاً 
« The best-seller »  خــلال   ،فقـط نجلیزیــةباللغـة الاملایـین نســخة  5فــي العـالم، حیــث تـم تســویق مـا یفــوق

  .1987-1983فترة 

                                                             
57 Kennedy Carol, Op.cit. , P : 271. 
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، IBM نــذكر مــن بینهــا ،شــركة فــي العــالم 62حســن أعلــى دراســة لمجمــوع  ،هــذا ولقــد اعتمــدا فــي كتابهمــا
Microsoft ،GMC ،Johnson and Johnson ،Wall street Journal ،Hewlett Packard .الـخ...

  والاعتبارات هي:وفق مجموعة من المعاییر زة وتصنیفها على أنها شركات متفوقة ومتمیّ  والتي تم اختیارها
 ؛1980-1961اصول الشركات خلال الفترة: دراسة لنمو  -
 ؛والاحتیاطات رأس المالنمو تحلیل  -
 رها الدفتریة أو المحاسبیة.اارتفاع نسبة سعر السهم الحقیقي مقارنة بأسع -

-الهیكـل-الاسـتراتیجیةكما ركزا الباحثان في هذا الكتـاب علـى محاولـة ایجـاد العلاقـة بـین المفـاهیم التالیـة: 
، كمــا هــو موضــح فــي 7s) عناصــر أساســیة عبــرا عنهــا بــ 7الأمــر الـذي تــم تحدیــده مــن خــلال سـبعة (، الفعالیــة
  أدناه. )II - 7(الشكل 

  Mc Kinseyلــماك كینزي  7S: نموذج )II  - 7(لشكل ا

  
   .513، ص: 1999السعودیة، ، دار الآفاق العالمیة، تطور الفكر الإداري المعاصرالمنیف ابراهیم عبد االله، المصدر:     

  على النحو التالي: تكان اومعالجتهها الذي حاولا الباحثان تناول ةالمحوریوالإشكالیة 
  ما هي الخصائص والمیزات الرئیسیة المجتمعة لدى هذه الشركات قید الدراسة، والتي مكنتها

  ؟من تحقیق التمیز والتفوق في میدان نشاطها 

 العناصر تتلخص في ما یلي: هِ ذِ هَ  أهمَ  وخلصا الباحثان إلى أنَّ 
  

القیم 
المشتركة
Shared 
Values

الھیكل
Structure

الأنظمة
Systems

نمط التسییر
Style

الھیئة 
الإداریة
Staff

المھارات
Skills

الاستراتیجیة
Strategy
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   « Privilégier l’action »تفضیل العمل  -
 ُ ـالتقلیدیـةِ  التسـییرِ  من أنمـاطِ  الخروجُ  ،بالعملِ  بالتوجهِ  قصدُ ی ُ كتكـوین  ،الإداریـة اتِ والرسـمیَ  الشـكلیاتِ  بِ ، وتجن

 ِ ت...الخ، االإداري، وتعقیــد عملیــة اتخــاذ القــرار جــان وكثــرة التقــاریر الجافــة والصــرامة فــي احتــرام وتقــدیس الهــرم الل
 ُ   .هذا العصربها تمیز یالتغییر التي وتسارع سرعة  لمقتضیات د مناسباْ كل ذلك لم یع

تفضل الخروج من نطاق الاتصالات الرسـمیة إلـى دائـرة الاتصـالات غیـر الرسـمیة المتفوقة فهذه المؤسسات 
  ار بشكل جماعي.بما یساهم في توسیع المساهمة في صناعة القر 

 الاحتكاك الدائم بالعملاء -
ـ وجـودة  مـن خـلال تحسـین نوعیـة ،درتها علـى المحافظـة علـى الزبـائنمن أهم خصائص الشركات المتفوقة قُ

  منتجاتها.لها و ل هموولاء تهمثق وكسبالخدمات المقدمة لهم، 
اسـتمراریة هـذا المسـتوى تـتلخص فـي مبـدأ الخدمـة والتأكیـد علـى فـي ، على سѧبیل المثѧال IBMفاستراتیجیة 

العلاقـات مـع بتسـییر ماتها نحو العملاء، من خلال إنشاء قسم أو جهاز أو بنیة إداریة مكلفـة دخ ریة وتكاملو وف
  الزبائن.
التركیز علــى التكنولوجیــا، أو علــى سیاســة اســالیب أخــرى كــتعتمــد مؤسســات أخــرى فــي تحقیقهــا لــذلك علــى و 

ُ عــن قناعـة إدارة هـذه الشـركات بــأ وهـذا تعبیـرٌ التسـعیر...الخ،  ر عبِّــن مصـدر الإبـداع الحقیقـي هــو السـوق، الـذي ی
  التي تلهم المهندسین تصمیم منتجات مبتكرة أكثر ملائمة وأقدر على تحقیق اشیاعهم.و  ،عن حاجات الزبائن

 الاستقلالیة والنظم -
ـ ةامــل الأساســیو الع مـن یتعلــق و ، والابتكــارز والتفــوق لــدى الشــركات محــل الدراسـة، هــو الإبــداع لتحقیــق التمیّ

  بنما یتعلق الابتكار بتجسید هذه الأشیاء. ،بالتفكیر في الأشیاء الجدیدةبداع لاا
المتفوقة هي التي لها قدرات عالیة علـى ترجمـة الأفكـار إلـى أفعـال، كمـا یمیـز الباحثـان العناصـر  والشركات

  ما یلي:محل الدراسة تتمثل فین من تكریس هذا التوجه بالمؤسسات الأساسیة التي تمكِّ 
  ، قد یكون مجرد زبون أو أحد العمال التنفیذین،بطل المنتجویطلق علیه  صاحب الفكرة: /

  ،ر الذي یسهر على إزالة وتذلیل العقبات الإداریة والتنظیمیةوهو المسیّ  الفكرة:/ منفذ 
  مصمم أو مجسد الفكرة في شكل منتوج أو خدمة. / مهندس الفكرة:

مـــن طبیعـــة نشـــاطها،  إن تحقیـــق ذلـــك یقتضـــي مـــنح اســـتقلالیة معتبـــرة لـــبعض الأقســـام بالمؤسســـة، انطلاقـــاً 
  یلي: بحیث تتمیز هذه الاقسام بما

  یة،منظام اتصالات غیر رس /
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  ، دون تخطیط مسبق،لمناقشة المشاكل سهولة وفوریة تنظیم الاجتماعات /
  الحدیث، وتجنب المعاملات الورقیة، أولویةوتسیرها دون اعتبارات  ،كثافة الاتصالات غیر المبرمجة /

  ...الخ.للاتصالاتالمستمر الدعم المادي / 
  الإنتاجیةبتحفیز العاملین ربط  -

حاطـــةً  مـــن یتواجـــد فـــي الجبهـــة الأمامیـــة للمعركـــة هـــم الأكثـــر اطلاعـــاً  تعتبـــر الإدارة الیابانیـــة أنَّ   بطبیعـــةِ  وإ
وهـم الــذین یمكــنهم تقــدیم الكثیــر مــن  ،هــم تلــك الجبهــة الأمامیــة ،الهـامَّ المعركـة، وتعتبــر هــذه الشــركات المتفوقــة عُ 

ذا ما عوملوا بكرامة وثقة واحترام ،الأفكار   وأن یتم اعتبارهم شركاء في العمل. ،إذا ما أُتیحت لهم الفرصة، وإ
ـــة)،فهـــذه الشـــركات المتفوقـــة هـــي شـــركات قـــادرة علـــى تحقیـــق اشـــیاء  ـــر عادیـــة (خارق عتمـــاد علـــى بالا غی

هـا الَ مَّ ا عُ مـوغیره HPو، Mc Donaldشـركة  لُ امِـعَ ، لهـذا تُ كسـب الثقـةفـي ذلـك هـو  رُ ، والسِـاشـخاص عـادیین
ــــراً بِ هــــا بالتقــــارُ أفرادِ  ها شــــعورُ واحــــدة یســــودُ  ســــرةٌ علــــى أنهــــم أُ  راســــلاتها ت فــــي مُ اكر مــــا تســــتعمل هــــذه الشــــ ، وكثی
  "."الأسرةولفظ  "العائلة"ة لفظ الرسمیّ وتقاریرها وتصریحاتها 
ِ  هذا التوجه في كسبِ  تكریسَ  كما أنَّ  ُ ث ـ ،المَّ قة الع منهـا  رُ نـذكُ  ،مـن المزایـا معتبـرةٍ  مجموعـةٍ  ن مـن تحقیـقِ یمكِّ

  ما یلي:
  رة،اشِ بَ م مُ توفیر آلیة تحكُ  /
  اختصار مسارات انسیاب المعلومات، /
  إطلاع العمال على المعلومات المالیة من أهم عوامل سد الهوة أو الفجوة الفاصلة بین الإدارة والعمال، /
  رفع معنویات العمال...الخ. /
  « Enrichissement du travail » )الوظیفیة والتخصص (تثمین العمل القیمة -

ُ  تتمیــز المؤسســات المتفوقــة بتثمــین المناصــب والمهــام والمنتجــات بحیــث یكــونُ  ، وبشــغف هــا عــن قناعــةأداء
 تحلیـلتطلـبُ فـي تحقیـق التفـوق المنشـود، وهـذا مـا ی مهمـاً  فالنظرة الإیجابیـة إزاء منصـب العمـل والوظیفـة عنصـراً 

  .قصد تشجیعها م الداعمة للعمل وتدعیم المزایا المالیة المرتبطة بهاالقیّ 
 البساطة والتسهیل -

ُ مـــا  غالبـــاً الحجـــم الكبیـــر للمؤسســـة أو المهمـــة  َ ی ـــابِ ق ُ لُ تنظیمیـــة  التعقیـــد، ولتجنـــب ذلـــك ینبغـــي اعتمـــاد اشـــكالاً  ه
 « Johnson and Johnson »ة مـن الأمثلـة علـى ذلـك شـركو  .حـیطتغیـرات المُ مبسیطة ومرنة في التعامل مـع 

ــــالمختصــــة فــــي میــــدان المنتجــــات الصــــحیة والتجمیلیــــة، و  ُ التــــي قسَّ ذات  صــــغیرةٍ  هــــا الإداریــــة إلــــى اقســــامٍ تاینمت ب
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ُ اســتقلال إداري شِــ الكثیــر مــن بــه علــى منــوال مــا تقــوم ، مــع التركیــز علــى تقلیــل عــدد أفــراد الفریــق الواحــد، تــامٍ  به
  (قسم ریاضي، قسم ثقافي، قسم سیاسي...الخ). إلى أقسامٍ تقسیمها عند الصحف والمجلات 

 المركزیة واللامركزیة -
ــ نــوعٌ  هنــاكَ  ُ سُــواللــین، وهــذا مــا لا نلمَ  ةِ دَ مــن التعــایش بــین المركزیــة واللامركزیــة وبــین الشِّ فــي الشــركات  إلاَّ  ه

 ُ ــالمتفوقــة، ویرجــع ذلــك حســب الباحثــان إلــى الالتــزام الــذاتي للع زاءَ و  ،جمیــع انشــطتهم ال إزاءَ مَّ وثقــتهم  ،المؤسســة إ
لتــي اقناعــة بنجاعــة مجمــوع الإجــراءات الوالــواقعي المبنــي علــى الجیــد  والناتجــة عــن الفهــمِ  ،المتبادلــة مــع الإدارة

َ العِ ا في ذلك الإجراءات مَ بِ  ،جهود العمال بالمؤسسة وتوجه ،تنظم العمل     .ةابیق
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  الثالث:المحور 
  ییرـــــف التســــــــتحلیل وظائ

  

  بعد اطلاع الطالب على محتوى هذا المحور سیتمكن مما یلي:
  

 .تحدید وظائف التسییر الأربعة، المتمثلة في: التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقابة 
 المفاهیم والأطر النظریة المتعلقة بكل وظیفة من وظائف التسییر. الاطلاع على 
  الوظائف الفرعیة المندرجة تحت كل وظیفة من وظائف التسییر.معرفة 
 .التحكم في التقنیات والاسالیب المعتمدة في ممارسة وظائف التسییر الأربعة 
 .معرفة أوجه الربط والتكامل بین وظائف التسییر 
 .وضع تصور عام حول مفهوم المسیِّر، وتحدید مهامه وانشغالاته    
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  التخطیطأولا: تحلیل وظیفة 
  La Planification » 58 » مفهوم التخطیط -1

ـــــي یَ  ـــــة الرئیســـــیة الت والإدارة العلیـــــا  ،علیهـــــا المســـــیرین عمومـــــاً  كـــــبُ نْ التخطـــــیط أحـــــد أهـــــم الوظـــــائف الإداری
  على الخصوص.  

  تعریف التخطیط  - ا
  نبرز أهمها فیما یلي: ،عدیدة تعاریفَ التخطیط  مت لوظیفةِ دِ قُ 

ُ التعریــف الأول ُ  ل والاســتعدادُ تقبِ سْــ) " التنبــؤ بالمُ H. Fayol( "فــایول نــريه"التخطــیط حســب  عتبــرُ :  ی ، فهــو لــه
ُ  بمثابةِ    59والتحضیر له بإعداد الخطة المناسبة." ،عد النظر الذي یتجلى من خلال القدرة على التنبؤ بالمستقبلب

ُ  التعریـف الثـاني: ٌ  مجـالٌ "التخطـیط ) W. H. Newman( "نیومـان" حسـبالتخطـیط  فُ رَ عَّـی مـن القـرارات،  واسـع
  60".زمنیةالجداول اللبرامج، إعداد ا، تسطیر السیاسات، وضع واضحٍ  رسم الاهداف بشكلٍ 

ُ  عریــف الثالــث:تال ُ علـى أنَّــ« Pierre Girond » جیــرون" بیــر"التخطـیط مــن طــرف  فُ رَ عَّــی تلــك العملیــة التــي  ه
  61والوسائل الأكثر ملائمة لتحقیقها." ةِ بتحدید الأهداف المرجوَّ  تسمحُ 

ُ و  :رابــعالتعریــف ال تصــور المســتقبل " التخطــیط یعنــي  )،Russel Lincoln Ackoff( "أكــوف" حســب فُ رَ عَّــی
ــوتــوفیر الوســائل التــي تُ  المرغــوب لــى خمســة عناصــر ع نفــس الكاتــب یرتكــز التخطــیط حســبو  مــن تحقیقــه". نُ مكِّ

  أساسیة هي:
 ؛: تسطیر الاهدافالغایات -
 ؛: اختیار السیاسات، البرامج وطرق العمللوسائلا -
 ؛علیها لتحدید حجم وأشكال الموارد الضروریة واسالیب الحصو  الموارد: -
 ؛المناسبة وبالشكل الصحیح اتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات :التطبیق -
 للكشف عن الأخطاء وتقویم الخطط. المراقبة: -

ــ ،التخطــیطقدمــة لمفهــوم التعــاریف المُ  مــن خــلالِ  ــ صُ نخلُ ُ إلــى أنّ وظیفــة إداریــة تنطــوي علــى مجموعــة مــن  ه
فـي ضـوء  ،الكفیلـة بتحقیقهـا السیاسـاتووضـع  الخطـط، رسـم تسطیر الأهـداف، التنبؤ بالمستقبلالعملیات أهمها: 

    .الإمكانیات والوسائل والموارد التي یمكن للإدارة توفیرها
                                                             

  .165عقیلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره، ص:   58
  .337:  ، ص1998، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، التنظیم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف،  - 59
  .72، ص: 2011، علام الكتاب الحدیث، أربد، الأردن، الإدارة مبادئ وأساسیاتالصائغ نبیل دنون،   60
  .106، ص: 1999، مجموع النیل العربیة، لیبیا، تنظیم إدارة الاعمالمحمد رفیق الطیب،  61
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  أهمیة التخطیط  -ب
 62ها فیما یلي:حُ وضِ نُ  ،عدیدةٍ  بالمؤسسة على أصعدةٍ لتخطیط تبرز أهمیة ا

  وعدم التأكدر یتسارع التغیفي ظل الحاجة إلى التخطیط  
 ُ َ أهـدافَ  حققَ للمؤسسة أن تُ  نُ كِ مْ لا ی والبحـوث والدراسـات الكمیـة  تخطـیط، ورغـم تطـور البحـوث عمومـاً  ا دونَ ه

زالـة حالـة اللایقـین أنّ  ، إلاّ متغیـرات مسـتقبلاً الالمتعلقـة بـالتنبؤ باتجـاه  خاصةً  هـا لـم تـتمكن مـن الإحاطـة بجمیعهـا وإ
ُ وعــدم التأكــد التــي تطبَ  ــع َ ُ المــا زادت عــدد لَ ا، فكُ ه هــذه المتغیــرات بســبب تســارع  إلیهــاتــؤول  أن نُ مكِــحــالات التــي ی

  لذلك الشك.  التغییر، زاد تبعاً 
 التخطیط أداة لضمان التركیز على أهداف المؤسسة 
ُج ــی ُ التخطــیط الهیر بِ ــئــة الإداریــة والع تابعــة ال علــى تركیــز انتبــاههم واهتمــامهم علــى الأهــداف المســطرة، ومُ مَّ

ــــالخُ  ع مــــمــــن خــــلال تعــــدیلها وتطویرهــــا وتكییفهــــا بمــــا یتناســــب  ،الموضــــوعة بشــــكل مســــتمر قصــــد تحقیقهــــا طِ طَ
  قراراتهم عشوائیة.  تصبحُ تركیزهم و شتت تیالمستجدات والظروف المستقبلیة المتوقعة. ففي غیاب التخطیط 

 النفقات على مستوى تخفیض 
 ُ ــی مــن التخفــیض مــن حجــم  ،مــن خــلال التركیــز علــى تحقیــق الاســتغلال الأمثــل للمــدخلات ،التخطــیط نُ مكِّ

  النفقات وترشید استعمال الموارد المادیة والبشریة.
  الرقابةعلى مستوى وظیفة 

 ُ ـــالفصـــل بینهمـــا، فالمســـیّ  نُ مكِـــوظیفتـــي التخطـــیط والرقابـــة وظیفیتـــین متلازمتـــین لا ی ُ  راقبـــة عمـــلٍ مُ  هُ ر لا یمكن
ُ  طَ طِ خُ ا م إلا وفقَ  معینٍ    خططات.  غیاب مُ  لِ ة من عملیة الرقابة في ظِ لا فائدة مرجوّ . فَ له
 على مستوى المخاطر 

آخـر  إلـى وضـعٍ  ،فـي الحاضـر تسهیل انتقال المؤسسة من وضع معـینٍ ب على اعتبار التخطیط عملیة تسمحُ 
ُ  .فــي المســتقبل ــ لــةٌ مْ جُ  الانتقــالهــذا ق ُ افِــرِ ی وظیفــة التخطــیط  دُ ســاعِ تُ   ،ةمــن المخــاطر والحــوادث والأزمــات المفاجئَ

َ عِ توقُّ على   بها أو التقلیل من آثارها السلبیة.على تجنُ  العملَ  مَّ ا ومن ثَ ه
 تحقیق التكامل بین فروع المؤسسة 
 ُ ـ دُ سـاعِ ی ـالتخطـیط علـى تحقیـق التنسـیق الجیّ هــا فـروع المؤسسـة، علـى اعتبـار أنَّ  أنشـطةِ  جمیـعِ  ل بــینَ د والتكامُ

ال تنظــیم قنــوات الاتصــإعــداد الهیاكــل التنظیمیــة و یب عدیــدة منهــا لنظــام متكامــل ومتــرابط. ویتــأتى ذلــك وفــق أســا
  فیما بینها...الخ.

                                                             
  .217ذكره، ص: عبد الغفار حنفي، مرجع سبق  - 62



 د. صبوع عبد الحفیظ ...................................... محاضرات في تسییر المؤسسات
 

71 
 

  خصائص التخطیط -ج
ــ ـعیَّ بخصــائص مُ ز التخطــیط ینبغـي أن یتمیَّ خــرى ناجعتــه، فتفــاوت نسـبة النجــاح بــین خطــة وأُ  ة حتــى نضــمنَ نَ

    63، التي نبینها فما یلي:إلى مدى توافرها على هذه الخصائص إنما یرجعِ 
 أولویة التخطیط 
 ُ ، ذلـك كونـه خـرىمـن بـین الوظـائف الإداریـة الأُ  الأولویـةَ  التخطـیطِ  لوظیفیـةِ  منحَ أن تُ  بأولویة التخطیط قصدُ ی
طبیعــة العلاقــات بـین مختلــف مناصــب العمـل، تحدیــد طبیعــة  ســطرة، وتحدیـدِ مــن خـلال الأهــداف المُ  ،هــال مرجعـاً 

  النظام الرقابي بها. الموارد الضروریة لنشاط المؤسسة، وتوجیهِ 
 الواقعیة 

ُ الخُ  قَ حقِ لكي تُ  وأهـدافها، فأهـداف وواقعیـة لإمكانیـات المؤسسـة أن تكـون هنـاك نظـرة شـاملة  دَ طة غایاتها لاب
مــن التحــدي والصــعوبة، لكــن لا ینبغــي لهــا أن تكــون خیالیــة، بعیــدة عــن الواقــع  المؤسســة ینبغــي أن تتســم بشــيءٍ 

  ها.تحقیقُ  یستحیلُ و 
 الشمولیة 

ــ المؤسســة ومســتویاتها الإداریــة، بحیــثُ  أجــزاءِ  یشــمل التخطــیط جمیــعِ  المســتویات الإداریــة الــدنیا  طُ تنبثــق خطَ
  المستویات الإداریة العلیا. طِ طَ التي تنبثق بدورها من خُ  ،من خطط المستویات الإداریة الوسطى

 التنسیق 
ــهُ  الخطــط الناجعــة أن یكــونَ  خصــائصِ  مــن أهــمِّ  وضــمان  ،بــین أهــدافها العامــة وأهــدافها الفرعیــة تنســیقٌ  اكَ نَ

  عدم التعارض فیما بینها.
 المرونة 
 عِ تسـارُ  ما فـي ظـلِ مـن المرونـة تسـمح  بتعـدیلها عنـد الحاجـة إلـى ذلـك، لا سـیّ  غي للخطـة أن تتسـم بشـيءٍ ینب

وانعكاسـات ذلـك فـي شـكل أزمـات أو  ،حـیط المؤسسـةعلى مسـتوى مُ  وأزماتٍ  تغیرات من أحداثٍ مال دِ التغییر وتعدُ 
  في شكل فرص غیر متوقعة.

 الإلزام 
 ومـن ثــمَّ  ،یـؤدي إلــى التهـاون والتقــاعسصـفة إلــزام المعنیـین بالأهــداف المسـطرة والخطــط الموضـوعة  غیـابُ 

ُ  ةَ ورَ وسیرُ  وثیرةَ  تعطیلُ    بل تحقیق التزامهم بذلك.من مسائلتهم ومحاسبتهم كإحدى سُ  دَّ النمو بالمؤسسة، لذلك لا ب
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    64أشكال التخطیط -د
  یلي:للتخطیط عدة أشكال وأنواع نبرزها فیما 

 ســــنوات، التخطـــیط علـــى المــــدى  5علـــى المــــدى الطویـــل، أكبـــر مـــن  التخطـــیط الــــزمن: حســـب معیـــار
 شكل موازنة تقدیریة. یأخذ ،فأقل المتوسط، لأكثر من سنتین، والتخطیط على المدى القصیر لمدة سنة

 خطـة : نقـول علـى سـبیل المثـال: خطـة التوزیـع، خطـة الإنتـاج، خطـة الاسـتثمار، حسب معیـار الأنشـطة
 التوظیف، خطة التكوین...الخ.

 والتشغیلیة والخطط الوظیفیة: الخطة العامة، خطط النشاطات، حسب معیار المستوى الإداري. 
 :اسات، البرامج، والاجراءات.یخطة استراتیجیة تتمیز بالشمولیة، الس حسب معیار طبیعة الخطة 

 مراحل التخطیط -2
لي اتحدیـد الوضـع الحـمـن  اً انطلاقـیتضمن القیام بوظیفة التخطیط احترام مجموعة من المراحل والخطـوات، 

ـ تحدیـدُ  ثـمَّ  ،الذي هـي علیـه المؤسسـة ُ  ،نـة للوصـول إلـى وضـع آخـرمكِ المُ  قِ رُ الطُ ُ عبَّـی اختیـار ، ثـم بالأهـداف ر عنـه
     افضل البدائل المتاحة لتحقیقها.

عداد التوقعات و  للمؤسسة وقف الحاليمتشخیص ال-ا  ةالمستقبلیإ

 ِ عــدادُ  مُ یــت مــن  ،للمؤسســة وضــع المســتقبلي المتوقــعالالتوقعــات المســتقبلیة بشــأن  تشــخیص الموقــف الحــالي وإ
 ثــم قــراءة متغیــرات كــلاĎ  ؛تحلیــل المحــیط الــداخلي للمؤسســة ؛تحلیــل محــیط العمــل ؛خــلال تحلیــل محــیط المجتمــع

 ُ   .SWOTبتحلیل  فُ عرَ منها في ضوء الأخرى وفق ما ی

 -  تحلیل محیط المجتمع  
 PESTELمــن خــلال اســتعمال نمــوذج محــیط المجتمــع الوقــوف علــى مختلــف متغیراتــه، تحلیــل یتضــمن 
 بیئات هي: 06 بتصنیفها فيالذي یقضي 

 Politique                  البیئة السیاسیة -
 Economique               البیئة الاقتصادیة-
      Socio-culturel     ثقافیة السوسیوالبیئة -
                  Technologique    البیئة التكنولوجیة-
 Ecologique                البئیة الإیكولوجیة-
            Légal                        البیئة التشریعیة-
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ئـات السـتة، یرات هـذه البیـجـرد لمختلـف متغإجراء عملیـة بـحـیط المجتمـع المرحلـة الأولـى فـي تحلیـل مُ علق تت
  ه.اأدن )III - 3( والمتمثلة في العناصر الموضحة في الجدول
  : متغیرات محیط المجتمع)III - 3(الجدول 

البیئة   البیئة السیاسیة
  الاقتصادیة

البیئة 
- السوسیو
  ثقافیة

البیئة 
  التكنولوجیة

البیئة 
  كولوجیةیالإ

البیئة 
  التشریعیة

 طبیعة نظام-
  الحكم

مدى استقرار -
 نظام الحكم

الأحزاب -
 السیاسیة

 الاضطرابات-
 السیاسیة

 الاضطرابات-
  .الخ...العسكریة

  
 PNBنمو - 
 معدلات الفائدة- 
 معدل التضخم- 
 الدخل المتاح- 
 السیاسة النقدیة- 

التكتلات -
  .الخ...الاقتصادیة

  
النمو والتوزیع -

 السكاني
توزیع الدخل  -

(الطبقات 
 الاجتماعیة)

الحركیة  - 
 الاجتماعیة

تغیر انماط  -
 المعیشة

 مستویات التعلیم -

العادات  -
  الخ...الاستهلاكیة

النفقات الحكومیة -
  R/Dعلى 

حجم -
في  الاستثمارات

R/D 
مراكز البحث -

 والإبداع
 الاكتشافات-
 براءات الاختراع-
الفجوة -

  .الخ...التكنولوجیة

قوانین حمایة -
  البیئة

 معالجة النفایات-
 استهلاك الطاقة-
 التلوث-
المساحات -

  .الخ...الخضراء

 قانون المنافسة-
 قانون العمل-
 قانون الصحة-
قانون النقل -

 الجوي والبحري
قوانین تحویل -

 العملة
معاییر السلامة -

 المهنیة
اتفاقیات -

  .الخ...دولیة

Source : Johnson Gerry, et Autres, Stratégique, 2eme édition, Pearson Education, France,2002, P :132. 

تحدیـــد أهـــم المتغیـــرات ذات  متغیـــرات المحـــیط، تـــأتي مرحلـــة القـــراءة النســـبیة لهـــذه المتغیـــرات، أي بعـــد جـــردِ 
 لتهدیدات.لمن حیث طرحها للفرص و  ،ؤسسةالم نشاطعلى  ینوالكبیر  ینالمباشر العلاقة والتأثیر 

كــان بشــكل واســع، فــإذا  یهنباشُــثقافیــة: قــد تكــون تركیبــة المجتمــع  علــى مســتوى البیئــة السوســیومثــال ذلــك: 
ــــــارة عــــــن   ،نشــــــاط المؤسســــــة هــــــو إنتــــــاج وتســــــویق الألبســــــة الریاضــــــیة ــــــي بالنســــــبة لهــــــا عب فرصــــــة فهــــــذا یعن

(Opportunity)،  ُتهدیــــــد علــــــى أنـــــه  دُ یَّــــــقفــــــإن ذلـــــك ی ،بــــــالمواد الصــــــیدلانیة ها متعلـــــقٌ أمـــــا إذا كــــــان نشــــــاط
(Threat) . ُصـحیح إذا كانـت فیئـة الشـیوخ هـي الواسـعة بالنسـبة للمؤسسـات الاستشـفائیة والمتخصصـة  والعكس

 في الأدویة عموما.
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وهــي فــي نفــس  ،الــدول الداخلــة فــي التكتــل ؤسســاتلم فرصــةً لات الاقتصــادیة تمثــل التكــتُ : أیضــا مثــال ذلــك
 .الدول غیر الأعضاء فیهوشركات  ؤسساتلم بالنسبة تهدیدالوقت عبارة عن 

ُ : كـذلك مثال ذلكو  مـن حیـث انعكاسـاتها علـى تخفـیض أجـور  فرصـةأنهـا  علـى النظـر للبطالـة المرتفعـة نُ كِـمْ ی
معــدلات بطالـــة تمیــز بالعمــال، وهــو الحــال بالنســـبة للكثیــر مــن الشـــركات التــي تســتثمر فـــي بعــض الــدول التـــي ت

 مثل الهند وبعض دول امریكا الجنوبیة. ،مرتفعة
 تحلیل محیط العمل  

ـــر") 05وى الخمســة (القِــ جِ علــى نمــوذَ  بالاعتمــادِ  العمــل حــیطِ مُ  بتحلیــلِ  نقــومُ    Michael)"لمایكــل بورتـــــــــ

Porter)  ــ ،"06"وى الســتة نمــوذج القِــ فــقَ ل وِ عــدّ لمُ ا ــاهمیتــه فــي قیــاس الكثافــة التنافســیة لقِ  نُ وتكمُ  شــاطِ نَ  اعِ طَ
  أدناه. )III - 8( الشكل النموذج من خلالِ  اهذ وضحُ . ونُ المؤسسة

  : نموذج مایكل بورتر في تخلیل محیط العمل)III - 8(الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  

Source : Helfer J-P. et Kalika M., Management, 4eme édition, Ed : Vuibert, France, 2002, P :85.  

  أما عن كیفیات تأثیر هذه المتغیرات الستة على المؤسسة فنبرزها على النحو التالي:
 بالنسبة لتأثیر المنافسة القائمة بین المؤسسات -
 ؛المنافسة حدة زادت المتنافسون عدد زاد كلما /
 ؛المنافسة حدة زادت المنافسین قوى تقاربت كلما /
  .المنافسة حدة زادت الخروج على الموانع زادت كلما /
  

ون المحتملون الجددمنافسال  

وندالمور  الزبائن المنافسة القائمة بین المؤسسات  

 السلع البدیلة

أصحاب المصالح 
 الأخرون
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 بالنسبة لتأثیر الزبائن -
  ؛تأثیرهم حدة قلت الزبائن عدد زاد كلما /
 ؛المؤسسة من مشتریاته حجم ارتفع كلما ،للزبون التفاوضیة القوة تزید /

  كلما انخفضت  أعباء التحول ارتفع تأثیر الزبائن. /      

  بالنسبة لتأثیر الموردین -
 ؛التأثیر الموردون قلت حدة عدد زاد كلما/ 
 ؛دالمور  تأثیر ارتفع التحول أعباء ارتفعت كلما /

  .تأثیرهم زاد للموردین البدیلة المنتجات قلت كلما/ 
  بالنسبة لتأثیر المنافسون المحتملون الجدد -
 ؛جدد منافسون دخول احتمال زاد كلما القطاع مردودیة زادت كلما /
 ؛دخولهم احتمال زاد  الدخول على العوائق قلت  كلما /
  .دخولهم احتمال زاد الدخول على العوائق قلت كلما /
  بالنسبة لتأثیر السلع البدیلة -
 ؛یزید تأثیرها حدیثة بتكنولوجیاومدعمة  مرفقة البدیلة المنتجات مهام كانت إذا /
 ؛العمومیة السلطات من بدعم تحظى البدیلة المنتجات كانت إذا /
  .تأثیرها زاد البدیلة السلع اسعار انخفضت كلما /
  بالنسبة لتأثیر أصحاب لمصالح الآخرون  -
 فـي التـأثیر مثـل ،العمرانـي الهیكـل تغییـر علـى قـدرتها خـلال مـن ؤسسـاتالم علـى المحلیـة الجماعـات رؤثتـ 
یقتضــي الحصــول علیهــا عنــد طــرح دواء جدیــد، أو ، كــالتراخیص التــي التــراخیص خــلال مــن النقــل والتــأثیر شــبكة

  الخ..تراخیص الاستیراد..
  یةئة الداخلل البیتحلی  
 (Weaknsses)الضعف نقاط و  (Strenghts)تحدید نقاط القوى  هدف من تحلیل البیئة الداخلیة هوال     

تعتبر كما  .ؤسسةومهمة المهیاكل، الوظائف الموارد المادیة وغیر المادیة، المهارات، ثقافة العلى مستوى 
 وفق متغیرین:» نقطة قوة«إحدى هذه المتغیرات على أنها 

  ؛« L’avantage Concurrentiel » مدى القدرة على خلق میزة تنافسیة *    
 .« L’exclusivité » مدى حصریتها *    
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 65الممكنة لسیناریوهات المستقبلیةإعداد ا -3
ُ  بعد تحدید أهمِّ  توقعات (الاحتمالات) الممكن الإعداد  یتمُ  ،والتهدیدات صِ رَ نقاط القوى والضعف وأهم الف

 ،« Scénarios » من السیناریوهات جداً  اً كبیر  اً یمكن تصور عدد ،نظریاً و . ن تكون علیه هذه الأخیرة مستقبلاً أ
، وبارتفاع حدد الحالات المحتمل أن تكون علیه SWOTیرتفع بارتفاع عدد العناصر المندرجة ضمن نموذج 

 ،  رئیسیة هي: سیناریوهات 03یتم إعداد غالبا ما ف أما عملیاً هذه المتغیرات مستقبلاً
 ؛سیناریو تفاؤلي -
  ؛.سیناریو تشاؤمي -
 .سیناریو مختلط -

 ُ ذلك لا یلغي بشكل  إلا أنَّ عملیة التخطیط، كأحد عناصر  ختلط،المُ السیناریو عتمد على غالبا ما ی
 إمكانیة اعتماد السیناریوهات الأخرى. ،طلقمُ 
  صیاغة السیناریوهات المستقبلیةلمثال توضیحي  - ا

ومحیط العمل  ،قامت إدارتها بجرد أهم متغیرات محیط المجتمع (Maison d’Edition)دار نشر  
  فوقفت على ما یلي:

  ؛( البیئة التكنولوجیة) ة: نمو سوق الاتصالات الرقمیAالمتغیر  -
   ؛)-السلع البدیلة  -: قیمة الكتاب لدى القارئ مقارنة بالبدائل الالكترونیة ( البیئة السوسیوثقافیة Bالمتغیر  -
  ؛)-الموردون – تكلفة الورق والمواد الأولیة الأخرى ( البیئة الاقتصادیة: Cالمتغیر -
  .: التشریعات الحكومیة ( البیئة التشریعیة) Dالمتغیر  -
 مستقبلاً (المحتملة) الحالات الممكنة تحدید   - ب

A1نمو سریع لسوق البدائل الإلكترونیة :  A2نمو بطيء :. 
B1(لصالح الكتاب) مناسب :.    B2: (لصالح البدائل الالكترونیة) غیر مشجع. 
C1ارتفاع كبیر في الاسعار :.     C2: استقرار اسعار الورق والمواد الاولیة الأخرى. 
D1تشریعات مشجعة للكتاب:.   D2: تشریعات تخدم البدائل الالكترونیة.  

  
  

                                                             
65 Godet Michel, Prospective et Planification Stratégique, Ed. Economica, Paris, France, 1985, 
P : 48. 
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 السناریوهاتصیاغة  - ج

 -B1-C2-D1 A2:   سیناریو تفاؤلي/ 
 A1-B2-C1-D2:  سیناریو تشاؤمي/ 
  A2-B1-C1-D2:    سیناریو مختلط/ 

  وتحدید طبیعة الاهداف الاستراتیجیة SWOT  إعداد نموذج    -4

وقراءة الفرص  ،حول قراءة نقاط القوى والضعف في ضوء الفرص والتهدیدات SWOTنموذج یتمحور 
ُ  .والتهدیدات في ضوء نقاط القوة والضعف ما هو موضح في  حسب حالات 04نا ذلك من الوقوف على نُ مكِ وی

  ) أدناه.III - 9الشكل (

  SWOTنموذج  :)III - 9(الشكل

  تحلیل المحیط الخارجي
  

 تحلیل المحیط الداخلي

  التهدیدات
Treaths 

  فرص
Opportunities 

  نقاط قوى   
Strengths 

 اهداف هجومیة هداف دفاعیةا

  نقاط ضعف   
Weaknsses 

 اهداف تصحیحیة اهداف انسحابیه

Source : Johnson Gerry, K. Scholes, F. Fréry, Stratégique, 3eme Ed. Maxima, France, 2003, P :182. 

أن تحدید الأهداف یخضع للموقف الحالي والمستقبلي للمؤسسة. فماهي  ،نلاحظ من خلال الشكل أعلاه
  ؟تهاكیف نقوم بصیاغالاهداف و 

   66تسطیر الأهداف -5

 .صـــعب الخطـــوات المعتمـــدة فـــي التخطـــیطأمـــن  ،بصـــفة عامـــة « Objectifs »الاهـــداف تســـطیر عتبـــر ی
مـن خلالهـا اقتبـاس الأهـداف  إدارتهـا، ویـتم عن النتائج النهائیة المـراد تحقیقهـا مـن طـرفالمؤسسة ر اهداف عبِ وتُ 

                                                             
  .173عقیلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره،   66
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ـــمــا یكـــون للمؤسســة عـــدة أهــداف عامــة تُ  غالبـــاً و  الوظیفیــة والتنفیذیــة. ن مــن التعبیـــر عــن شـــكل المؤسســة فـــي مكِّ
یـتم علـى  ،ویمكـن اعتبـار هـذه الأهـداف معـاییر هـا.مبرر أو المغزى من إنشائها ووجودهـا وبقاءفهي الالمستقبل، 

  أساسها تقییم فعالیة المؤسسة.

  أهمیة الأهداف   -ا

تعتبر الأهداف آلیة توجیه، تنسیق ورقابة، وتبـرز أهمیتهـا مـن خـلال وظائفهـا المتعـددة والتـي نعـرض أهمهـا 
  فیما یلي:

بـداع قم الإداري االسـعي نحـو تحقیـق الاهـداف یـدفع بالطـ الإبداع: - وبالعمـال إلـى الخـروج عـن الـروتین، وإ
، وكــذا علــى مســتوى كیفیــات أو تجنــب تهدیداتــه طــرق جدیــدة كفیلــة بمواجهــة تهدیــدات المحــیط واقتنــاص فرصــه

 واسالیب تحسین استغلال و/أو اكتساب موارد ومهارات.
ائم، وكــان كعائــد علــى رأس المــال الــد %20مثــال ذلــك، إذا كــان هــدف المؤسســة هــو تحقیــق  المقارنــة: -

، والمشـروع %12بمعـدل عائـد  B، والمشـروع %15بمعدل عائـد  Aأمامها ثلاثة خیارات أو مشاریع استثماریة: 
C  فإن المشروع الذي ینبغي اختیاره هو المشروع %23بمعدل عائد .C. 

 هداف یمكن من خلق نـوع مـن التكامـل والتعاضـد بـین الاهـداف الفرعیـة علـى مسـتوىالاتوافر  التنسیق: -
 انشطة وهیاكل المؤسسة.

ترجمة الأهداف إلى توقعات عددیة قابلة للقیاس یسمح بتحدید معاییر للعملیة الرقابیـة، ومـن ثـم  الرقابة: -
  ، فبدون أهداف لا یمكننا إطلاقا ممارسة وظیفة الرقابة.    من إمكانیة قیاس الانحرافات عما هو مسطر سلفاٍ 

    مداخل تسطیر الأهداف -ب

  الأهداف العامة للمؤسسة وفق مدخلین: حددتُ 

 الوظیفي المدخل 
أنشــطة المؤسســة، أي خــدماتها ومنتوجاتهــا. مثــال  علــىتســطیر الأهــداف  عنــدالمــدخل الــوظیفي  یعتمــد فــي

منـه أهــدافا أخـرى فرعیــة ینبثــق ، ثـم بعــد ذلـك نقــل البضـائع ذلـك النقــل نقتـبس منــه نقـل المســافرین، ونقـل البضــائع
  ...الخ.نقل المعادن، نقل السوائلمثل نقل الحبوب، 
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 مدخل الأطراف المستفیدة 
ك المؤسســة، العمــال، المــوردین، الحكومــة والــرأي ن، مــلایتتمثــل الأطــراف المســتفیدة فــي كــل مــن المســتهلك

دارةو  العام   .المؤسسة إ
  یرغبون في الحصول على منتجات وخدمات ذات جودة عالیة وبأسعار مقبولة. المستهلكون: -
ــــــع منــــــتظم  المؤسســــــة:مــــــلاك  - ــــــى الأســــــهم (توزی ــــــى الاســــــتثمار، عوائــــــد عل ــــــد عل نمــــــو مســــــتمر للعوائ

 للأرباح...الخ).
 .أجور عادلةرفع الأجور والمزایا الاجتماعیة، تحقیق رضا العاملین، سلامة وصحة العمال،  العمال: -
 تحقیق استقرار وتوازن في سوق المواد الأولیة، معاملة عادلة بین الموردین...الخ. الموردون: -
 معالجة المشاكل البیئیة، الضرائب، الالتزام بقوانین وتشریعات العمل...الخ. السلطات العمومیة: -

  أدناه. )III - 10(ویمكننا توضیح هذه الأطراف من خلال الشكل رقم 

  أهداف المؤسسةتدخلة في تسطیر الأطراف الم :)III - 10(لشكل ا
      

  
  
  

  
  المحافظة على المنصب      ـ حمایة البیئة                           ـ رفع قیمة المؤسسة   ـالمرونة                    ـ 
 ـتحسین الحوافز              ـ تنمیة الشغل                            ـ بقاء المؤسسة                       الأجورـ 
  ـ تعظیم الأرباح...الخ ة المستدامة...الخ               التنمی ـ   ـالرفاهیة...الخ            ـ تحسین ظروف العمل    

  من إعداد الاستاذ. المصدر:

بالإضـــافة إلـــى تصـــنیف الاهـــداف حســـب الاطـــراف المعنیـــة، یمكننـــا  ،نلاحـــظ مـــن خـــلال الشـــكل أعـــلاه أنـــه
العمـــوم فــي تـــرجیح  لــىعحیـــث یرغــب العمــال والســـلطات العمومیــة  ،أهـــداف اقتصــادیة واجتماعیــة فــيتصــنیفها 

  إلى ترجیح الأهداف الاقتصادیة. لاك المؤسسة والإدارة عموماٍ نما یمیل مُ یب الأهداف الاجتماعیة،
 ُ تحقیـق تـوازن بـین البعـد الاقتصـادي والاجتمـاعي فـي تسـطیر الأهـداف مـن الاعتبـارات الأساسـیة التـي  عـدُّ وی

إلـــى إفـــلاس المؤسســـة،  لاقتصـــادیة ســـیؤدي حتمـــاً ینبغــي مراعاتهـــا، فتغلیـــب الأهـــداف الاجتماعیـــة علـــى حســاب ا
مــا یــؤدي إلــى انســـداد  والعكــس عنــد تــرجیح الاهــداف الاقتصـــادیة علــى حســاب الاجتماعیــة، الأمــر الـــذي غالبــاً 

 الأطراف

 أطراف داخلیة أطراف خارجیة

المحیط (زبائن،  العمال الإدارة
موردون، سلطات 

..الخ.عمومیة  
 الشركاء والمساهمون 
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نقــول عنهــا  ،فالمؤسســة التــي لا توفــق بــین هــذین البعــدین .اجتمــاعي، یظهــر فــي شــكل إضــرابات، غیابــات...الخ
  أدناه. )III - 11(وهذا ما نوضحه من خلال الشكل رقم  ط.أنها تعاني من خلل في التخطی

  الاقتصادي والاجتماعي لأهداف المؤسسة: أهمیة البعد )III - 11(الشكل 
  

  منطقة الأداء الأمثل 
Zone de 

performance  

  تعایش مهدد
Survie Menacée 

 الأداء الاقتصادي
  مرتفع

  إنسداد اجتماعي  
Blocage social 

  عجز شامل
Défaillance 

  
  منخفض

    منخفض  مرتفع  الأداء الاجتماعي    
          Source : Helfer J-P. et Kalika M., Management, 4eme édition, Ed : Vuibert, France, 2002., P :57. 

  الأهدافصیاغة  -ج
یـتم تسـطیر الهـدف أو  ،هجـومي، دفـاعي، تصـحیحي أو انسـحابيمـن حیـث كونـه بعد تحدید طبیعة الهدف 
علانها بشكل رسمي   :هي عناصر أساسیة 4 صیاغة الاهداففي  تتوافرأن جب یو   ،الاهداف وإ

  ؛الموضوع -
  ؛السلم -
  ؛المعیار أو العتبة -
  ؛لأفق الزمنيا -
في  ضروري  ، لكنه(Facultatif): عنصر ثانوي یمكن إهماله في صیاغة الأهداف الافق الجغرافي -    

  أو توسع جغرافي لأنشطتها. خاصة بالنسبة للمؤسسات المنخرطة ضمن وتیرة تدویل بعضها،
  

 صیاغة الاهدافنموذجیة لأمثلة   *
 .سنوات5خلال  %5: زیادة الأرباح بـ هدف هجومي – 

 .سنوات 5 :الأفق الزمني،  5العتبة:  ، %السلم :   ،الموضوع: الارباح                   
 خلال العشریة القادمة المحافظة على المرتبة الثانیة عالمیاً هدف دفاعي:  -

    سنوات، الأفق 10الأفق الزمني:  – 2العتبة:  –السلم: الترتیب  –الموضوع: الرتبة                  
 .العالمكل الجغرافي:                  

  .سنوات القادمة5الإنتاجیة خلال  الآلاتمن  %80تجدید هدف تصحیحي:   -
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 .سنوات 5، الأفق الزمني:  %80، العتبة :  %الموضوع: الآت الإنتاج، السلم:                    
 سنوات القادمة 6منتجات موجهة لدول أروبا الشرقیة خلال  3التوقف عن إنتاج  هدف انسحابي: -

    الأفق  –سنوات 6 :يالأفق الزمن – 3العتبة:  –السلم: عدد –الموضوع: المنتجات                    
  .الجغرافي: أوروبا الشرقیة                   

 

  ثانیا: تحلیل وظیفة التنظیم
 « L’organisation » مفهوم التنظیم -1

غــةً  یمكننـا تنــاول التنظـیم وفـق مفهــومین، یتعلـق الأول بــالتنظیم كمكـان أو كهیئــة أو منظمـة، فنقــول منظمــة  لُ
وغیرهـــا،  « OMC »المنظمـــة العالمیـــة للتجـــارة  ك، مثـــال ذلـــ« Organisation »أو تنظـــیم بمقابـــل مصـــطلح 

ــ ةمجموعــ ،وهــو یعنــي تبعــا لــذلك ُ  ،ادىرَ مــن الأفــراد المنتظمــین فــي شــكل فــرق وجماعــات أو فُ  ســون وظــائفَ ارِ مَ ی
هـذه التنظیمـات  . ونلمـسُ مـن الأهـدافِ  أو مجموعةٍ  هدفٍ  لتحقیقِ  موجهةٍ  ،رسمیةٍ  وعلاقاتٍ  أنظمةٍ  في ظلِ  ومهامَ 

مصــلحة، المنهـا الشـركة، المؤسسـة، الهیئـة،  عدیـدةٍ  اتٍ حَ لَ صـطَ مُ  تحـتَ  مختلفـةٍ  وأحجـامٍ  العملـي بأشـكالٍ  فـي الواقـع
  وزارة...الخ.الورشة، المصنع، ال

ــ  .المؤسســـةِ  تســییرِ  جوانــبِ  بمختلـــفِ  داریــة المتعلقــةِ الإِ  الوظـــائفِ  كأحــدِ  فیتعلـــق بــالتنظیمِ الثــاني، ا المفهــوم أمَّ
ــ تحدیــدُ  ذلــكَ  مثــالُ   المعلومــات، وتحدیــدُ  قِ واتجاهــات تــدفُ  الاتصــالقنــوات  ات توزیعهــا، تحدیــدُ مفهــوم الســلطة وكیفیّ

وتحدیـد الأعبـاء والصــلاحیات  ؛الأفــراد، مـن خـلال تصـمیم المناصـب تحقیـق التنسـیق بـین مختلـف جهـودِ أسـالیب 
بـین مجموعهـا (المناصـب)، وبمـا یمكـن مـن تحقیـق تحقیق التعـاون والتكامـل  العمل على في ضوء ؛المرتبطة بها

  لذلك. أهداف المؤسسة تبعاً 
  تعریف التنظیم -ا

 ُ ) علـى أنـه " مجموعـة النشـاطات أو القـوى الفردیـة H. Howard 1938( "بـوارده. "ف التنظـیم حسـب عـرَّ ی
  67".المنسقة بوعي

 ُ عملیــة ترتیــب الجهــود البشــریة داخــل المؤسســة، وتصــنیف "  هُ ف حســب اتجــاه الإدارة العلمیــة علــى أنَّــعــرَّ وی
  68".وبأقل تكلفة للأهداف،المهام والوظائف بها، وذلك من أجل تحقیق افضل تنفیذ 
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 ُ ـــ فُ عـــرَّ كمـــا ی ُ التنظـــیم علـــى أنَّ ُ تقســـیم + تجمیـــع ه ُ . وی نـــى، تأخـــذ  قصـــد بـــذلك تقســـیم المؤسســـة إلـــى هیاكـــل وب
 ُ مجموعــة  تجمیــعنیــة إداریــة، والقســم والمدیریــة والورشــة...الخ، وكــذا مصــطلحات عدیــدة، فالمصــلحة عبــارة عــن ب

ونشـــیر إلـــى إمكانیـــة قـــراءة هـــذا التعریـــف بطریقـــة  والبشـــریة فـــي كـــل واحـــدة مـــن تلـــك البنـــى. مـــن المـــوارد المادیـــة
  عكسیة، وهي صحیحة كذلك، أيّ تقسیم المهام ثمَّ تجمیعها ضمن هیاكل وبنى إداریة.

  أهمیة التنظیم -ب
ُ أُنشِ  َ  خلقِ  غیةَ أت المؤسسات ب ـ وفـوائضَ  منافع والنمـو، الأمـر الـذي لا  ، الاسـتمراریةلهـا البقـاءَ  لُ اقتصـادیة تكفُ

 ُ ُ  نُ كِ مْ ی ـكـان ، إذا مـن الأفـرادِ  مجموعـةٍ  ، أو حتـى علـى جهـودِ واحـدٍ  فـردٍ  علـى مجهـوداتِ  بالاعتمادِ  تحقیقه ُ نْ كـلٌ مُ  مْ ه
  ة والمهام.طعل المسیر تنظیم هذه الأنش نُ . لهذا یتعیَّ ظمِ من بطریقته الخاصة وبشكل عشوائي غیرِ  یعملُ 

ُ جوتوزیعها داخل المؤسسة على  ،ن من ضمان التحدید الجید والدقیق للمهاممكِّ فالتنظیم ی ـمیـع الأفـراد والب ى نَ
ـ ُ العمـل علـى التنسـیق فیمـا بینهـا وتوجیههـا نحـو الاهـداف المسـطرة، وهـذا  مّ الإداریـة، ثُ  منـاخٍ  فـي إحـلالِ  سـاهمُ مـا ی

     .ةومشجع ةٍ ملائم عملٍ  وبیئة
 « L’organigramme » تعریف الهیكل التنظیمي -ج

ُ أنَّــ لاحـظُ نُ  ،بقسـمـن خـلال مــا  ُ  ه ـنُ مكِ لا ی هـذا الأخیــر ف ،مفهـوم التنظـیم عــن مفهـوم الهیكـل التنظیمــي ا فصــلُ نَ
  التنظیم بالمؤسسة.ات ممارسة وظیفة ر عن أسالیب وكیفیّ عبِّ صورة موجزة أو مرآة عاكسة تُ یعتبر 

مــــن العلاقــــات  مســـتقرٍ  ) عبـــارة عــــن نظــــامٍ Weiss Dimitri( "سوایــــ یمیتــــري"دوالهیكـــل التنظیمــــي حســـب 
ُ إعــدادُ  مُ ، والــذي یــتِّ المتناســقة ُ  ه ُ وبنــاء معــاییر تقنیــة تقتضـــي  المهــام فــي المؤسســة وفــقَ  علــى توزیــع الوظـــائف أو ه

ــنْ مِ  القیــام بتحلیــل الوظــائف (المناصــب)، مــن أجــل تــوفیر الأشــخاص المناســبین لكــلٍ  َ لمقتضــیات  طبقــاً  ا. وذلــكَ ه
ُ  أنَّ  أيّ  ،المسطرة والاستراتیجیة المتبناة الأهدافِ  تحقیقِ    الاستراتیجیة.الاهداف و  التنظیم یتبع
 ُ ُ : التشـابه، التكامـل، التتـابعالتالیـة ؤخذ في إعـداد الهیكـل التنظیمـي بالاعتبـاراتوی أن نلمسـها  نُ مكَـ، والتـي ی

  في جمیع أشكال الهیاكل التنظیمیة.
  69العوامل المتدخلة في بناء الهیاكل التنظیمیة -د

 ُ  بعضــها ،مـن العوامـل والاعتبـارات ةٍ إلـى مجموعــ ،مــن أشـكال الهیاكـل التنظیمیـة نٍ معـیّ  شـكلٍ  اختیـارُ  یخضـع
  خارجي.داخلي والبعض الآخر 

 العوامل الداخلیة المؤثرة في بناء الهیاكل التنظیمیة 
  تتمثل أهم هذه العوامل في ما یلي:
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،كبیـر : كلما كان حجم المؤسسـة حجم المؤسسة - كلمـا زادت مسـتویات ودرجـات تقسـیم الأعمـال والمهـام،  اً
 ُ  ى والهیاكل الإداریة؛نَ وبذلك ارتفاع عدد الب

مـق تشـكیلة منتجاتهـا، أنشـطة المؤسسـة، زاد تنـوع وتعـدد وطـول وعُ  : كلما تعددت وتنوعـتتعدد الانشطة -
-Mono »  المنـــتج.حادیـــة أُ  النشـــاط، أوأحادیـــة المؤسســـات  عملیـــة التنظـــیم بهـــا، علــى عكـــسِ  تتعقـــد ومــن ثـــمَّ 

Produit » 
ـخصائص وممیزات عمـال المؤسسـة -  د: إذا كـان المسـتوى العلمـي والثقـافي وحتـى الاقتصـادي للعمـال جیّ
ُ  هؤلاءِ  بمشاركةِ  ویسمحُ  ،، فإن ذلك یزید من مرونة التنظیم بهاومرتفع  القرارات...الخ؛ ال في اتخاذِ مَّ الع
ــلَ كُ  الرقعــة الجغرافیــة: - لتقســیم العمــل وتوزیــع  الحاجــةُ  زادتْ  ،غرافــي للمؤسســةالتواجــد الجُ  قعــةُ تســعت رُ ا اِ مَ

 ُ  التنظیم بها. دِ ل وتعقُ امَّ الع
  اكل التنظیمیةیبناء الهالعوامل الخارجیة المؤثرة في 

  في العناصر التالیة:الخارجیة هذه العوامل أهم نبرز 
ــ: تــزداد الحاجــة إلــى هیاكــل مرِ مــدى اســتقرار محــیط المؤسســة - ــلَ ة كُ نَ ا كانــت متغیــرات محــیط المجتمــع مَ

 غیر مستقرة؛مضطربة و  عملالحیط ومُ 
، وذلـك وسـریعٍ  مباشـرٍ  التكنولـوجي بشـكلٍ ر بـالتغیّ : تتأثر العدید من المؤسسـات تسارع التغیر التكنولوجي -

قتضـیات هــذه المسـتمر لهیكلهـا التنظیمـي مـع مُ  فِ تكیِّ النشـاطها، فالمؤسسـة فـي هـذه الحالـة مطالبـة بـ لطبیعـةِ  تبعـاً 
 التغیرات.

 70التنظیم مبادئ -2
ــــ ــــادئ )7( ســــبعة زُ یمكننــــا تمیِّ نشــــاط التنظــــیم، وهــــي مبــــدأ تقســــیم العمــــل  فــــي ممارســــةِ  عتمــــدةٍ أساســــیة مُ  مب

د الســلطات، مبــدأ الوحــدة الآمــرة، مبــدأ تــوازن الســلطة والمســؤولیة، مبــدأ التسلســل الهرمــي، والتخصــص، مبــدأ تعــدُ 
  مبدأ نطاق الإشراف ومبدأ التقسیم إلى إدارات.

  مبدأ تقسیم العمل والتخصص -ا
علـى  زعٍ و ومـ مقسـمٍ  والطاقـات المادیـة بالمؤسسـة فـي شـكلٍ وضـع الجهـود البشـریة مبـدأ تقسـیم العمـل  یتضـمن

ف. "حســـب  ،د والأقســـام والإدارات، بحیـــث یـــتمكن كـــل عامـــل مـــن التخصـــص فـــي مهمـــة معینـــة. فینبغـــياالأفـــر 
 Il faut qu’il soit excellent dans »علـى الأقـل مـن المهـام.  فـي واحـدةٍ  مـاهراً  أن یكـونَ  ، لكـل فـردٍ "تـایلور

au moins une tache » .  
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 ُ ، تحسـین وتطـویر اسـتغلال مهـامهم ( زیـادة الكفـاءة) العمـال فـي أداءِ ات مهار   ومن مزایا هذا المبدأ أنه یرفع
ُ ربـــح الوقـــت، سُـــ ومـــن ثـــمَّ  ،العمـــل رعة فـــي أداءِ دات، الات وأدوات العمـــل، السُـــعِـــلمُ ا ولة متابعـــة العمـــل وتحقیـــق ه

  الرقابة علیه.
الـروتین الـذي یـدفع و المهـام،  نفسِ  تكرارِ  في الملل من جراءِ  نُ عیوب مبدأ تقسیم العمل والتخصص فتكمُ  اأم

  الات عدم الرضا والتذمر.حبالعمال إلى الإرهاق النفسي وارتفاع 
  مبدأ تعدد السلطات -ب

 ُ زهـــا فـــي الســـلطة التنفیذیـــة، الاستشـــاریة أن نمیِّ  نُ كِـــمْ الســـلطة هـــي الحـــق فـــي التصـــرف واتخـــاذ القـــرارات، وی
  والوظیفیة.
 السلطة التنفیذیة « Autorité exécutive » 

 Fiche de »وصــف المنصــب  مــن الصــلاحیات المــذكورة فــي بطاقــةِ  انطلاقــاً التنفیذیــة نلمــس الســلطة 

Description de Poste » مثل الحـق فـي اسـتعمال سـیارة المؤسسـة، الحـق فـي الولـوج إلـى شـبكة المعلومـات ،
، أو أســبوعیاً  )، الحــق فــي الأمــر بصــرف مبلــغ محــدد یومیــاً Intranetنــة (علــى معلومــات معیّ  والاطــلاعالداخلیــة 

رات والعربـات الحق في رفض استلام سلع أو مواد أولیة غیـر مرفقـة بوثیقـة إداریـة معینـة، الحـق فـي تفتـیش السـیا
لى الورشات أو لى المؤسسة ككل...الخ.من و  والأشخاص الداخلین والخارجین من وإ   إ

 السلطة الاستشاریة « Autorité consultative » 
علــــى إجــــراء دراســــات  تتمحــــور الســــلطة الاستشــــاریة حــــول تقــــدیم النصــــائح والإرشــــادات والتوجیهــــات، بنــــاءً 

 بهـا. وغالبـاً  الأخـذُ  اً ، مـع اقتـراح الحلـول التـي لـیس لزامـنعلى خبرة مسبقة في میدان نشاط معـیّ  أو بناءً  ،وتحالیل
 ما تأخذ هذه المناصب صفة مساعد، مستشار، مدیر مكتب...الخ.

 71السلطة الوظیفیة« Autorité fonctionnelle » 
 هاسـتعمال خبــرات الفـرد ومعلوماتــ، أي التنفیذیـة والاستشــاریةمــزیج بـین الســلطة السـلطة الوظیفیـة عبــارة عـن 

ل منصـــب عمـــل فـــي حـــدود العامـــل یشـــغُ  ن مـــع إرفاقهـــا بالســـلطة التنفیذیـــة، أي أنَّ المتخصصـــة فـــي میـــدان معـــیّ 
  اختصاصه.

جـــراء عملیـــات  مخـــتصٌ  شـــخصٌ  فالمـــدیر المـــالي هـــوَ  ـــه خبـــرة فـــي كیفیـــة تســـجیل العملیـــات المحاســـبیة، وإ ول
عـــداد المیزانیـــة الختامیـــة وتحل تقـــدیم تعلیمـــات (ســـلطة  یـــل نتائجهـــا...الخ (ســـلطة استشـــاریة)، ومـــن ثـــمَّ الجـــرد، وإ

  الجانب المالي للمؤسسة.  سُ تنفیذیة) تمُ 
                                                             

  .238العلاق بشیر، مرجع سبق ذكره، ص:   71
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  مبدأ الوحدة الآمرة -ج
فقـط.  واحـدٍ  مشـرفٍ أو  مـن شـخصٍ  والتعلیمـات إلاَّ  الأوامـرلا یتلق العاملَ  على أنَّ  الوحدة الآمرة مبدأ ینصُ 
مـن أطبـاء  الأوامـرلهـذا المبـدأ فـي میـادین كثیـرة، فالممرضـة بالمستشـفى یمكـن أن تتلقـى  اً خرقـ لاحظُ نُ  لكن عملیاً 

ــــثـــر، وكـــذلك أُ كُ  ُ  همرؤوسَــــاء المـــدیریات واعـــوان الأمن...الــــخ. كمـــا یمكــــن للمـــدیر أن یتخطـــى منَ  مَ قــــدِ المباشـــر وی
ُ  ،مباشرة للعمال التنفیذین تعلیماتٍ  حـد ذاتهـا، أو لمواجهـة بعـض ذلـك لأسـباب مرتبطـة بطبیعـة المهـام فـي  ویرجـع

  الحالات الطارئة.
  72مبدأ توازن السلطة والمسؤولیة -د

ـنَ یِ السلطة هي جانـب الحقـوق والصـلاحیات، ب ة لَ ائَ سَـ، فهـي المُ ا تتعلـق المسـؤولیة بجانـب الواجبـات والأعبـاءمَ
  العمل المطلوب. إنجازِ  عن كیفیة استخدام وممارسة الصلاحیات في ضوءِ 

نفـس القـدر مـن السـلطات ومـن المسـؤولیات لكـل منصـب مـن مناصـب  هذا المبـدأ علـى ضـرورة مـنحِ  وینصُ 
  العمل بالمؤسسة.

  مبدأ التسلسل الهرمي -ه
مـــن أعلـــى الهـــرم  ،ومتنـــاقصٍ  متـــدرجٍ  یقصـــد بالتسلســـل الهرمـــي انســـیاب كـــل مـــن الســـلطة والمســـؤولیة بشـــكلٍ 

ُ ل متزایــد مــن حیــث عــدد كالتنظیمــي إلــى أســفله، وبشــ ــالأفــراد. كمــا ی ر هــذا التــدرج عــن طبیعــة قنــوات الاتصــال عبِ
  بالمؤسسة. ةالرسمی

  73مبدأ نطاق الإشراف -و
ُ  نعدد العاملین الذی وفقَ الإشراف  نطاقُ یتحدد  لعـدد  الإشـراف یرتفـع تبعـاً  واحـد، فنطـاقُ  شرف علـیهم مـدیرٌ ی
  .رأو المسیّ  علیها ذلك المدیر وبالتالي عدد العلاقات الفردیة، الثنائیة والجماعیة التي یشرفُ  ،المرؤوسین

  . ])1-+(ن 2\ن2 [ع= ن ویتحدد نطاق الإشراف بالعلاقة التالیة: 

  حیث: 
  : نطاق الإشراف،ع
 المرؤوسین: عدد الأفراد ن

  6 =  یساوي "ع"فإن نطاق الإشراف  2 "=ن" المرؤوسینفإذا كان عدد 

                                                             
  .248زیارة فرید فهمي، مرجع سبق ذكره، ص:   72
  .156العتیبي صبحي جبر، مرجع سبق ذكره، ص:   73
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 )III - 4(، علـى النحـو الموضـح فـي الجـدول 18فإن نطاق الإشراف ع =  3ؤوسین أما إذا كان عدد المر 
  أدناه.

  : حساب نطاق الاشراف المقابل لعدد المرؤوسین)III - 4( الجدول
  مجموع العلاقات  عدد المرؤوسین   مجموع العلاقات  عدد المرؤوسین

1  1  7  490  
2  6  8  1080  
3  18  9  2376  
4  44  10  5210  
5  100  11  11.374  
6  222  12  24.707  

  .307ص:، 2011، الأردن، 1، دار زهران للنشر والتوزیع، طبعة الإدارة المعاصرة: عقیلي عمر وصفي، المصدر  

 ُ   أهمها فیما یلي: نذكر ،من العوامل ملةٍ نطاق الإشراف إلى جُ  وضیقُ  اتساعُ  یخضع
 ا كانت طبیعة المهام معقدة كلما أنخفض نطاق الإشراف؛مَ لَ كُ  -
 ا كانت المهام متشابهة كلما ارفع نطاق الإشراف؛مَ لَ كُ  -
 ا كانت المهام روتینیة كلما ارتفع نطاق الإشراف؛مَ لَ كُ  -
 ؛إذا كانت السلطة استشاریة ینخفض نطاق الإشراف :حسب طبیعة السلطة -

  ؛زید نطاق الإشرافإذا كانت السلطة تنفیذیة ی                 
  الإشراف والعكس صحیح؛ قاص نطاقُ نا ارتقینا في السلم الإداري، تمَ لَ كُ  -
ــــلَ كُ  - والعكـــــس  ،كلمـــــا أنخفـــــض نطــــاق الإشـــــراف اً مرتفعــــ المرؤوســـــینا كـــــان المســـــتوى التعلیمــــي للعمـــــال مَ

 صحیح...الخ.
 الهیاكل التنظیمیة-3

 عدیدة، نبرزها فیما یلي: تأخذ الهیاكل التنظیمیة أشكالاً 
  74الهیكل التنظیمي الوظیفي -ا

 ُ نیـــة إداریـــة واحـــدة یرتكـــز بنـــاء الهیكـــل التنظیمـــي الـــوظیفي علـــى تجمیـــع  أنشـــطة العمـــل المتشـــابهة ضـــمن ب
هـذه الهیاكـل فـي  وتتمثـل الوظـائف الكلاسـیكیة المعتمـدة فـي بنـاءِ  یشرف علیها مدیر (مسـؤول) واحـد متخصـص.

هــذه الوظــائف توســعت بشــكل  أنَّ  یفــة المبیعــات، وظیفــة تســییر العمــال ووظیفــة الإنتــاج، إلاَّ وظیفــة التمویــل، وظ
                                                             
74 Elie Cohen, Op.cit., P : 234 
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مدیریـة خاصـة  صُ خصِـ، بحیـث نجـد الآن بعـض المؤسسـات تُ كبیر مـع توسـع وتطـور أنشـطة المؤسسـات عمومـاً 
ن كانــت كلهــا مشــتقة مــن یــبالعلاقــات العامــة، أو بالمعلوماتیــة، أو بالوقا الوظــائف الكلاســیكیة ة والأمن...الــخ، وإ

  التي تم ذكرها.
مــــن انشــــطة  عملیــــة الإشــــراف الكامــــل علــــى نشــــاطٍ  ومــــن مزایــــا هــــذا النــــوع مــــن الهیاكــــل التنظیمیــــة تســــهیلُ 

ــجهـــود عُ  فـــي تركیــزِ  المؤسســة، أمــا عیوبـــه فــتكمنُ  ُ مَّ ــال ومشــرفي هـــذه الب ى الوظیفیـــة علــى انشـــطتهم مــع إغفـــال نَ
ُ  ،العامة بالأهدافالاهتمام    من عملیة التنسیق فیما بینهم. بُ صعِّ مما ی

  ): الهیكل التنظیمي الوظیفيIII - 12الشكل (
  

      

  
  

Source : Elie Cohen, Dictionnaire de Gestion, Casbah Editions, Algérie, 1998, P :234. 

  هیكل تنظیمي جغرافي -ب
ُ یعتمد إعداد هذا الهیكل على المعیّ  نیـة خاصـة ار الجغرافي، بحیـث تخصـص لكـل جهـة أو منطقـة جغرافیـة ب

  ) أناه.III - 13بها تشرف علیها، كما هو موضح في الشكل (
  فيجغرا): الهیكل التنظیمي الIII -13الشكل (

  
      

  
  
  .301ص: ، 2011، الأردن، 1، دار زهران للنشر والتوزیع، طبعة الإدارة المعاصرةعقیلي عمر وصفي، المصدر:   

  الهیكل التنظیمي السلعي -ج
لعــدد المنتجــات التــي تنتجهــا و/أو تســوقها المؤسســة، كمــا هــو موضــح فــي  یتحــدد عــدد البنــى الإداریــة تبعــاً 

  أدناه. )III - 14الشكل (
  
  

 الإدارة العامة 

 مدیریة المبیعات مدیریة تسییر المستخدمین مدیریة المالیة مدیریة الإنتاج

 الإدارة العامة 

الغربمدیریة  الشرقمدیریة   الشمالمدیریة   الجنوبمدیریة    



 د. صبوع عبد الحفیظ ...................................... محاضرات في تسییر المؤسسات
 

88 
 

  سلعي): الهیكل التنظیمي الIII - 14الشكل (
  

      

  
  
  .129ص:  ،2011عالم الكتاب الحدیث، أربد، الأردن،  -مبادئ وأساسیات –الإدارة الصائغ نبیل دنون، المصدر:   

  الهیكل التنظیمي حسب الزبائن -د
واختلافـــات جوهریـــة بـــین زبـــائن  اً تمـــایز  لُ جِ سِـــالاعتمـــاد علـــى هـــذا النـــوع مـــن الهیاكـــل التنظیمیـــة عنـــدما نُ  یـــتمُ 

التقســیم المعتمــد مــن  وذلــك تقســیم المحــل التجــاري إلــى ألبســة رجالیــة، نســائیة وألبســة للأطفــال، أ المؤسسـة، مثــالُ 
  طرف شركات الطیران بخصوص ركاب الدرجة الأولى والدرجة الاقتصادیة والسیاحیة.

  ) أدناه.III - 15ونوضح الهیكل التنظیمي حسب الزبائن من خلال الشكل (
  على أساس الزبائن): الهیكل التنظیمي III  - 15الشكل (

  
      

  
  
  .233ص:  ،2009، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، وظائف الإدارةزیارة فرید فهمي، المصدر:   

  الات العمل الهیكل التنظیمي حسب -ه
، بحیـث یتطلـب فـي أنشـطة المؤسسـة محوریـاً  ما یكـون لهـا دوراً عنـد الآلاتالتقسـیم حسـب معیـار على یركز 

  ذلك عنایة واهتمام خاصة بها.
  مثال ذلك: قسم الآت الغزل؛ قسم الآت النسیج؛ 

  ؛أو قسم ألآت الحفر ؛ قسم الات النقل؛ قسم الآت التزفیت...الخ    
  البحث والاستكشاف؛ قسم الات التنقیب، قسم الات الضخ، قسم النقل...الخ.أو قسم الات     
  
  

 الإدارة العامة 

-ب–إدارة المنتوج   
 هواتف محمولة

-ج-إدارة المنتوج    
 أجهزة سمعیة

ا-إدارة المنتوج   
ارضیةهواتف   

 الإدارة العامة 

 قسم زبائن  أ قسم زبائن   د قسم زبائن  ج قسم زبائن  ب 
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  75المتتابع الهیكل التنظیمي الأبجدي والعددي -و
ثیـــر مـــن المؤسســـات، ونلمـــس ذلـــك فـــي المـــدارس كفـــي الیـــتم التقســـیم حســـب الأســـلوب الابجـــدي والعـــددي 

ُ  ذوالجامعــات عنــد توزیــع التلامیــ  الترتیــبمكــن اســتعمال هــذه والطلبــة علــى مختلــف الأجنحــة وقاعــات التــدریس. وی
  .كما یمكن دمجهما معاً  ،أبجدیا فقط أو عددیا فقط

  الهیكل التنظیمي حسب معیار الوقت -ي
ــدُ  عتَمَ ُ وفــي إنجــاز المشــاریع المتعلقــة بالهیاكــل القاعدیــة،  ،هــذا التنظــیم فــي العدیــد مــن المصــانع والورشــات ی
عمـل. فنجـد فریـق عمـل الفتـرة الصـباحیة، الفتـرة المسـائیة، الفتـرة اللیلیـة.  رقِ إلى توزیع العمال ضـمن فِـ التي تعمدُ 

  .أو حملة الصیانة للثلاثي الأول، للثلاثي الثاني...الخ
 « Matricielle » 76التقسیم المصفوفاتي -ن

هـا ناعتمد في إعداد الهیاكل التنظیمیة المصـفوفاتیة علـى دمـج معیـارین اثنـین مـن معـاییر التنظـیم التـي ذكر ی
  ) أدناه.III - 16كما هو موضح في الشكل ( ،، كأن یكون أحدهما وظیفي و الأخر سلعيسابقاً 

  مصفوفاتي ): الهیكل التنظیمي الIII - 16الشكل (
  

      

  
  

  
  
  
  
  
  

Source Helfer J-P. et Kalika M., Management, 4eme édition, Ed : Vuibert, France, 2002, P :299. 

                                                             
  .302عقیلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره، ص:   75

76 Elie Cohen, Op.cit., P : 236. 

 الإدارة العامة 

مدیریة تسییر  مدیریة المالیةمدیریة   مدیریة المبیعات

فرع 
 السلعة أ

فرع السلعة 
 ب

فرع السلعة 
 ج

 وحدة مبیعات أ

وحدة المبیعات 
 للسلعة ب

وحدة المبیعات 
 للسلعة ج

 وحدة إنتاج  أ

 وحدة إنتاج  ب

 وحدة إنتاج ج

 

وحدة الملیة 
 للسلعة ا

وحدة الملیة 
 للسلعة ب

وحدة الملیة 
 للسلعة ج

وحدة المستخدمین 
 للسلعة ا

 وحدة الممستخدمین
 لسلعة ب

وحدة المستخدمین 
 للسلعة  ج
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  الهیكل المصفوفي المختلط -ر

علــى مـــزج أكثــر مــن معیــارین مــن المعــاییر الســـالفة  « Mixte»یعتمــد بنــاء الهیكــل المصــفوفاتي المخــتلط 
 ) أدنــاه، الــذي یضــم أربعــة معــاییر هــي: المعیــار الــوظیفي،III - 17هــو موضــح مــن خــلال الشــكل ( الــذكر، كمــا

  المعیار السلعي، المعیار الجغرافي ومعیار ألات الإنتاج.
   ختلطم): الهیكل التنظیمي الIII - 17الشكل ( 

  
      

  
  

  
  
  
  
  

  .134ص:  ،2011عالم الكتاب الحدیث، أربد، الأردن،  -مبادئ وأساسیات –الإدارة الصائغ نبیل دنون، المصدر: 

 هــــــثالثا: تحلیل وظیفة التوجی
عدیـــدة أهمهـــا تنشـــیط وتحفیـــز العمـــال،  مهـــامعلـــى انشـــطة و  « L’orientation »تنطـــوي وظیفـــة التوجیـــه 

  الاتصال، العمل الجماعي والقیادة.
 التنشیط والتحفیز -1

المؤسســة بفعالیـــة  افِ دأهــ حمــاس ومعنویـــات المرؤوســین نحــو تحقیـــقِ  رفــعِ بمهمــة التنشــیط والتحفیـــز تعلــق ت
ــأكبــر. فهــي تُ  ن أو مجموعــة مــن الأفــراد، والــذي یجــب علــى قــدار مــن الحمــاس لــدى فــرد معــیّ علــى ذلــك المِ  رعبِّ

  توجیهه في الاتجاه السلیم.ثم دیر إثارته المُ 
علـــى حـــده، إن أمكـــن، مـــن خـــلال  كـــل فـــردٍ  احتیاجـــاتبفهـــم  ینبغـــي علـــى المـــدیر القیـــام ،مـــن أجـــل ذلـــك  

لأخـذ بعـین ا لهـا، مـع ثـم توجیهـه عـن طریـق تعیینـه فـي المنصـب المناسـب ولاتـهیومالتعرف على رغباتـه وأهدافـه 

 الإدارة العامة 

مدیریة تسییر  مدیریة المالیةمدیریة   مدیریة المبیعات

فرع 
 السلعة أ

 وحدة إنتاج  أ وحدة مبیعات أ

وحدة إنتاج 
  أروبا الشرقیة

وحدة الملیة 
 للسلعة ا

وحدة المستخدمین 
 للسلعة ا

أروبا وحدة إنتاج 
  الشرقیة

أروبا وحدة إنتاج 
  الشرقیة

 قسم النسیج قسم الغزل

فرع السلعة 
 ب
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بشـــكل والعمـــل علـــى تنمیتهـــا  ،ه ومهاراتـــه مـــع مقتضـــیات ومتطلبـــات ذلـــك المنصـــبتـــالاعتبـــار مـــدى تطـــابق قدرا
  مستمر.

ثــم تصـنیفها بشــكل تسلســلي وفــق ســلم  ،الأفــراد لاحتیاجــاتبالتحدیـد الجیــد  إذا فـالخطوة الأولــى تتعلــق أساســاً 
 جـات التقـدیر والاحتـرام،حا، اجتماعیـةحاجـات حاجـات الأمـان والسـلامة، لوجیـة، و ( حاجات فیزی "ماسلو"أو هرم 

ُ  ،وترتیبهـا بهـذا الشـكل ،هذه الحاجـات ثم حاجات تقدیر الذات). كما أنَّ  المنبثقـة عـن  الفـرد ویتـأثر بثقافـةِ   یخضـع
اولویــات الاشــخاص، ومــا فــي تحدیــد  الاً فعَّــ الثقافیــة دوراً  لعناصــرَ ل ثقافــة المؤسســة وثقافــة المجتمــع، لأنَّ كــل مــن 

 ُ   .حاجاتهلذلك سلم  وتبعاً  ،هأولویات لمُ سُ دوافع ورغبات الفرد و  بذلك تحددتف ،شجعهم من غیر ذلكیحمسهم وی
 عن نوعیة الحـوافز المناسـبة لإشـباعها، فعلـى قـدر قـوةِ  كبیرٍ  ر بشكلٍ طبیعة ونوعیة هذه الحاجات تعبِّ  أنَّ  ثمَّ 

  و تحقیق اهداف المؤسسة.حترتفع درجة الحماس ن ،هذه الحوافز
  وتتمثل هذه الحوافز فیما یلي:

  حوافز مرتبطة بالفرد -ا
 ؛المحفزة الأجور والرواتب التشجیعیة -
 المكافئات؛ -
 المنح؛ -
 العلاوات؛ -
 الجوائز؛ -
 رسائل التقدیر والعرفان، لوحة الشرف، عبارات الشكر، التكریم؛ -
 الإشارات، الإماءات، الابتسامة، المصافحة...الخ. -

  حوافز مرتبطة ببیئة المنصب -ب
 حجم المكتب؛ -
 الأثاث المكتبي؛ -
 التجهیزات المكتبیة؛ -
 الأدوات المكتبیة؛ -
 ص لكرن السیارة؛مكان مخص -
 توفیر مواصلات من طرف المؤسسة...الخ. -
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  حوافز مرتبطة ببیئة الفرد -ج
 الإسكان؛ -
 التأمین؛ -
 ؛تقاعدال -
 العلاج والخدمات الطبیة؛ -
 الحفلات والمسابقات الریاضیة والثقافیة؛ -
 الرحلات؛ -
 الاشتراك في الأندیة؛ -
 التعاونیات الاستهلاكیة...الخ. -
العمــل علــى تحدیــد  ،علــى المــدیر، مــن أجــل رفــع مســتوى ودرجــة الفعالیــة فــي تحقیــق أهــداف المؤسســة إذاً 

وتصنیف وترتیب حاجات الأفراد التـي تتـأثر بعوامـل ثقافیـة، ثـم العمـل علـى إشـباعها مـن خـلال المـزج الجیـد بـین 
  دراتهم ومهاراتهم.الأفراد في المناصب الكفیلة بتحقیقها مع مراعاة قُ  هؤلاءِ  تعیینمجموع الحوافز المذكورة، و 

 الصیغة التالیة: وفقفي تحقیق الفعالیة نلخصها مساهمة كل هذه التداخلات بین العناصر المذكورة وال
  

 E = M . C2        كمطابقة للنظریة النسبیة لألبرت إنتاشین.   
  
  ،Culture    الثقافة: Motivations،   Cالحوافز : Efficacité،    Mالفعالیة   : Eحیث: 

C : المهارات والقدرات  Compétences  
 77كما یعبر على أهمیة التحفیز في زیادة ورفع أداء الفرد وفق الصیغة التالیة:    
  

     P= M(C+I)المعلومات). + الأداء= التحفیز(القدرة

  
  P : Performance، M : Motivation، C : Compétence، I : Informationsحیث: 

  
مجمѧѧوع العلاقѧѧة التѧѧي تѧѧربط بѧѧین  طبیعѧѧةونشѧѧیر إلѧѧى أن ھѧѧذه الصѧѧیغ الریاضѧѧیة یبقѧѧى الھѧѧدف منھѧѧا توضѧѧیح 

. تغیرات فقط، فلا یمكنالم ً   قیاسھا وحسابھا عملیا

                                                             
  .314العلاق بشیر، مرجع سبق ذكره،   77
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  « La Communication » الاتصال -2
فــي المجــالات والمیــادین واســع مــن طــرف البــاحثین والمفكــرین  باهتمــامٍ  تحظــىالاتصــال مــن المفــاهیم التــي 

المتعلقــــة بدراســــة وتحلیــــل الســــلوك البشــــریة كعلــــم الــــنفس، علــــم الاجتمــــاع، العلــــوم السیاســــیة وعلــــوم الاقتصـــــاد 
  .والتسییر...الخ

  78مفهوم الاتصال -ا
ُ شبَّ تُ  ویسـتغرق  .الغـذاء إلـى كافـة الاعضـاء لُ الاتصالات في المؤسسة بالـدم الـذي یجـري فـي العـروق، یحمِـ ه
  .%90لمدراء إلى ما یفوق ا لدىترتفع هذه النسبة و من وقت العمل في الاتصال،  %50ما یفوق عموماً الفرد 
 تعریف الاتصال 

ل ئعبــارة عــن نقــل وتبــادل المعلومــات عــن طریــق التحــدث والكتابــة، أو باســتخدام بعــض الوســا الاتصــال لغــةً 
 وتر.یاستقبال وارسال المعلومات مثل الخطوط الهاتفیة وأجهزة الكومبالأخرى، أو وسائل 

 ُ أي ســــلوك یــــؤدي إلــــى تبــــادل 'الاتصــــال حســــب الجمعیــــة الأمریكیــــة لإدارة الاعمــــال علــــى أنــــه  فُ عــــرَ كمــــا ی
  79یلي: نذكر ما ومن أهم التعاریف المقدمة لمفهوم الاتصال ."المعنى
 .« Rendre quelque chose en commun » الاتصال هو جعل شيء ما مشتركاً  -
الاتصال هو الدخول في علاقة مع شـخص آخـر مـن خـلال الكـلام، أو الكتابـة أو الإشـارة بشـكل مباشـر  -

 تصال.الاعلى رسائل محولة عبر قنوات  بالاعتمادأو 
 أهمیة الاتصال 

فـي ظــل تطــور  ســیما لا ،محـل اهتمــام العدیـد مــن مجـالات البحــث والدراسـةباعتبارهــا تبـرز أهمیــة الاتصـال 
منـــا بزیــارة لإحـــدى المؤسســـات فإننــا ســـنلاحظ انخـــراط العلــوم التقنیـــة الحدیثــة المرتبطـــة بشـــبكات الاتصــال، فلـــو قُ 

  نستبعد دخولنا نحن في تلك العملیة. ولا ،جمیع عمالها ضمن عملیة الاتصال
مـن أنشـطة العمـال علـى اخـتلاف فئـاتهم ومناصـبهم، فـنحن  %90إلـى  %50فعملیة الاتصال تستغرق من 

تســجیلها وترتیبهــا وتحلیلهــا أو  خــلال مــدعون بشــكل شــبه مســتمر إلــى اســتقبال المعلومــات والمحافظــة علیهــا مــن
ه هثــم إعـــادة توزیعهــا باتجاهـــات مختلفــة. فالاتصـــال یمثــل بــذلك المـــادة الحیویــة للفـــرد وللمؤسســة، ویشـــب ،تقییمهــا

  الباحثین بالدم وبالأكسیجین الذي ینبغي أن یسري في كافة الجسد لنقل الحیاة إلى جمیع اعضائه.الكثیر من 

                                                             
   .22، ص:1998توزیع، مصر، - نشر-، الدار الجامعیة طبعكیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصالماهر أحمد،  78

79 BOUHAFS, Abdelkrim, La Communication de l’entreprise, OPU, Alger, Algérie, 2001, P :18. 
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تعــاظم دوره یو  "NTIC"وتــزداد أهمیــة الاتصــال فــي ظــل التطــور التكنولــوجي لأنظمــة الاعــلام والاتصــال 
مـال والإدارة أو خارجهـا، علـى مسـتوى المؤسسـة، أي بـین الع سـواءً  ،في تحقیق تنمیة الفرد العامل والمؤسسة معـاً 

  .بین المؤسسة وعناصر محیطها (الموردین، الزبائن، المنافسین...الخ) أيّ 
 80تحلیل وتیرة الاتصال 

ُ مـــن خـــلال التعـــاریف المُ  ر عـــن عناصـــره وفـــق نمـــاذج مبســـطة تعبِّـــ صـــیاغتهمكننـــا قدمـــة لمفهـــوم الاتصـــال، ی
، نمــوذج (Harold Lasswell) "لاســوال"ه. وخصائصــه، ومــن بــین أهــم هــذه النمــاذج نجــد كــل مــن نمــوذج 

الــذي نقتصــر علــى عرضــه مــن خــلال  (N. Wiener)فینــر نــوربرت  ، ونمــوذج(Claude Shannon)شـانون 
  ) أدناه.III -18الشكل رقم (

  لعملیة الاتصال "Norbert Wiener  "وینرنوربرت "): نموذج III - 18الشكل (

  
  تشویش                      Parasites  تشویش            

  
  Décodage فك التشفیر                    Codage تشفیر                  

  التغذیة العكسیة                             
  

  -بتصرف– ،17، ص: 2004دار المحمدیة العامة، الزائر،  كفاءة المؤسسة الاقتصادیة،الاتصال ودوره في دادي عدون ناصر،  المصدر:

 ُ مـع إبـراز مـا قـد  ،لوتحویل الرسالة من المرسـل إلـى المسـتقب وضح لنا النموذج أعلاه جمیع مراحل صیاغةی
مــرة أخـــرى،  قبل إلــى المرســلتإلــى عملیــة التغذیــة العكســیة مــن المســ یعتریهــا مــن انحرافــات أو تشــویش، إضــافةً 

تصــنیف  ،انطلاقـا مـن النمـوذج أعـلاه ،كمـا یمكننــا الأمـر الـذي یعكـس خاصـیة الاســتمراریة فـي عملیـة الاتصـال.
  عناصر عملیة الاتصال في عناصر مادیة وغیر مادیة على النحو التالي:

ُ  المرسـلتشـمل كـل مـن  تصـال:العناصر المادیـة لعملیـة الا  - أو  صـاً كـان شخ الرسـالة، سـواءً  رُ دِ صْـالـذي ی
وقــد تكــون مباشــرة أو  ،تنقــل مــن خلالهــا الرســالةتالتــي  القنــاةم ، قــد تكــون شــفویة أو غیــر شــفویة، ثــةالرســالهیئــة، 

 الرسالة. قبلتمسثم  ،غیر مباشرة

                                                             
  .17، ص: 2004، دار المحمدیة العامة ، الجزائر، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیةدادي عدون ناصر،  80

 مرسل

Emetteur 
 رسالة 

Message 

 مستقبل 
Récepteur 
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ــة الاتصــال: - ، التشــویشو  ،فــك التشــفیر، التشــفیرأو  الترمیــزتتمثــل فــي كــل مــن  العناصــر الحیویــة لعملی
ــالــذي تــم وِ  الســیاقو  ُ  هفقَ  ،مرجعیــة الثقافیــة والسیاســیة والاجتماعیــة...الخالعملیــة الاتصــال، أي الظــروف و  إجــراء

 من المستقبل إلى المرسل. التغذیة العكسیة ، ثملستقبِ والمُ  لِ رسِ من المُ  لكلِ 
  ویمكن للتغذیة العكسیة أن تأخذ ثلاثة اشكال هي:

علـــى  ر حكمــاً دصــكــأن نُ  ،مضــمونها علــى الطــرف الــذي أصـــدر الرســالة زُ یركِـــ / تغذیــة عكســیة تقییمیــة:
  بأنه متمكن أو عكس ذلك.أو المسیر أو المدیر العام الاستاذ 

فهــو یتفاعــل معهــا مــن خــلال الرضــا أو  ،یركــز مضــمونها علــى مســتقبل الرســالة / تغذیــة عكســیة تفاعلیــة:
  التذمر أو من خلال الحزن أو الفرح...الخ.

تتضمن وصـف موضـوعي مجـرد للأحـداث والاشـخاص دون أي تقیـیم أو إصـدار  ة وصفیة:/ تغذیة عكسی
  للأحكام.
 مصادر التشویش والانحراف في عملیة الاتصال 

ــــاً  التشــــویش  فــــي الشــــكل وفــــي المحتــــوى والمعنــــى بفعــــلِ  أو انحــــرافٍ  یــــرٍ مــــا تتعــــرض الرســــالة إلــــى تغّ  غالب
(Parasites) ُ فــي  هِ فــي عملیــة الاتصــال، ویمكــن تصــنیفه حســب مصــدرِ ر عنــه بالاضــطراب أو الانحــراف عبَّــ، ی

  انحرافات مرتبطة بقناة الاتصال، وانحرافات مرتبطة بالمستقبل.هي انحرافات مرتبطة بالمرسل،  ،ثلاثة أنواع
 الانحرافات المرتبطة بالمرسل -

ن هــذه ومــن بــی ،رســلمهــا إلــى الهنــاك اســباب عدیــدة قــد تــؤدي إلــى تشــویش وانحــراف عملیــة الاتصــال مردُ 
ي فیزیـــائي أو ثقـــافي لمخـــارج قِـــلْ الـــذي یرجـــع إلـــى اضـــطراب خْ  ،الاســـباب نـــذكر الغمـــوض فـــي الحـــرف والكلمـــات

لعـــدم إتقـــان اللغـــة المعتمـــدة فـــي عملیـــة  أو بســـبب الأخطـــاء وزلات اللســـان عنـــد صـــیاغة الرســـالة نظـــراً  ،الحــروف
مـــن خـــلال التمـــادي فـــي ســـرد الارقـــام والنســـب  ،متخصصـــةاللغـــة الاســـتعمال الإفـــراط فـــي الاتصـــال، أو بســـبب 

وغیـــر المفهومــــة لـــدى المســــتقبل، كمـــا یمكــــن أن ترجـــع هــــذه  معــــین، والعلاقـــات المتخصصـــة بمیــــدان تخصـــص
لتـــأثره بـــالمواقف والعواطـــف والاحكـــام  الاســباب إلـــى ســـوء تحكـــم المرســـل فـــي قنـــاة الاتصـــال المســـتعملة، أو نظـــراً 

  الرسالة. المسبقة على المستقبل أو على موضوع
 الانحرافات المرتبطة بقناة الاتصال -
  الانحرافات المرتبطة بقناة الاتصال في العناصر التالیة: زُ نمیّ 

  ؛/ غیاب قنوات الاتصال أو قلتها
  / ضعف تردد أو تواتر قناة الاتصال؛
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  / ازدحام قناة الاتصال؛
  طول قناة الاتصال وتعدد والوسطاء،/ 

  المعني بها. للمستقبلملائمة قناة الاتصال لموضوع الرسالة أو  / عدم
 قبلتالانحرافات المرتبطة بالمس -

كضــعف الســمع بمقابــل  ،یمكننــا إجــراء مطابقــة لجمیــع اســباب الانحرافــات المرتبطــة بالمرســل علــى المســتقبل
وعـدم الـتحكم فـي  ضعف الصوت لذى المرسل، وكذا سوء الـتحكم فـي قنـاة الاتصـال والمواقـف والأحكـام المسـبقة

  .اللغة
 انماط الاتصال -ب

  صنف انماط الاتصال في كل من الاتصال الشفوي  أو اللفظي وغیر الشفوي.تُ 

 81الاتصال الشفوي « Verbal » 
علـــى دواعـــي اختیـــار أو انتقـــاء الكلمـــات والعبـــارات  الوقـــوف ،الشـــفوي فـــي عملیـــة الاتصـــال الـــنمطیتضـــمن 

ـــ فمحـــددات  إذاً  تكـــرار بعضــها بشـــكل مباشـــر أو مـــن خـــلال اعتمــاد النبـــرة فـــي الصـــوت. دِ وصــیاغة الجمـــل، وتعمُّ
  الاتصال الشفوي تتمثل في العناصر التالیة:

زاء ووجهــة نظــر المتحــدث أو المرســل إزاء الرســالة و اختیــار الكلمــات، یعكــس اختیــار لفــظ معــین موقــف  - إ
 المرسل إلیه،

 اً ثــر تأكیــدكأ الإیجــابمــا تكــون صــیغة  فغالبــاً  ،غة الإیجــاب والنفــيیاختیــار صــیغة الجملــة، مــن حیــث صــ -
 شيء من المرونة، لُ لب التي تحمِ وقوة في التعبیر، على عكس صیغة النفي أو السِ 

 الجملة كالفاعل والمفعول به،تركیب الجملة من حیث مواقع اقسام  -
 یب البلاغیة المعتمدة فـي عملیـة التواصـل عمومـاً لالتكرار: تكرار بعض الكلمات والجمل یعتبر من الاسا -

ُ علـى أنَّــ نٍ معـیّ  وفـي الخطابـة علــى الخصـوص، ویفیـد التكــرار التأكیـد علـى أمــرٍ  ُ مهـم أو علـى أنَّــ ه معمــول  قاعـدةً  ه
 بها...الخ،

دة أو التراخــي فــي فــي الصــوت: تظهــر أهمیــة النبــرة فــي الصــوت مــن خــلال مســتوى أو درجــة الحِــ النبــرة -
 ).ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدیبع كأن نقول بعید أو(الكلمات أو العبارات أو من خلال مد أو تطویل الكلمة  نطقِ 

                                                             
81 Joly Bruno, La communication, Edition Mitidja,  Algérie, 2010, P :28. 
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ونشیر إلى أن تقییم الاتصال الشـفوي یـتم وفـق أسـالیب وتقنیـات عدیـدة أهمـا تقنیـة الأسـئلة السـبعة المعروفـة 
  ة:لة التالیئها الإجابة عن الاسالتي مفادُ ، QQOQCPC بتقنیة

ـــــن؟ (? Quoi)، مـــــاذا؟ (? Qui)مـــــن؟  ـــــى؟ (? Ou)، أی ـــــف؟ (? Quand)، مت لمـــــاذا؟  ،(? Comment)، كی
(Pourquoi ?) كم؟ ،(Combien ?).  

(درس أو  عملیــة الاتصــال عــن الأســئلة الســبعة المــذكورة فــي الرســالة محــلَ  الإجابــةَ  سُ علــى قــدر مــا نلمِــ  
 .أن الاتصـال الشـفوي جیـد مـا نقـولُ  علـى قـدرِ  ،محاضرة، خطاب، ومیض إشـهاري، خبـر، مسـرحیة، فـیلم...الخ)

ُ عن هذه الاسئلة لیس من الضروري أن یكون بشكل متسلسل، فهـذا أمـر یرجِـ الإجابةأن إلى  شیرُ ونُ  إلـى كیفیـة  ع
ُ  صیاغة الجملة. كما یث دمـن سـیاق الحـ فهـمُ یمكن أن تكون الإجابة على بعـض هـذه الأسـئلة بشـكل ضـمني قـد ی

  والنقاش.
 الاتصال غیر الشفوي « Non verbal » 

یســمى بلغــة الجســد، والتــي تبــدو لنــا  یشــمل الاتصــال الشــفوي كــل مــن تعــابیر الوجــه وحركــات الجســم، أو مــا
ء، اكــــبالإقبــــال، الإعــــراض، أو النفــــور، الو واضــــحة مــــن خــــلال ملامــــح الحــــزن أو الفــــرح أو الغبطــــة، الاســــتنكار 

  .الابتسامة، الضحك، الاستحسان العبوس...الخ
ل مــا ویمــزج التعبیــر غیــر اللفظــي أربعــة أســالیب رئیســیة هــي: لغــة الإشــارة، لغــة الحركــة والأفعــال (مــن خــلا

 ُ لغــة الأشــیاء ( مــن خــلال المســافة التــي تفصــل المتحــدثین بحیــث نصــنف المســافة و بالتمثیــل الصــامت)،  فُ عــرَ ی
الـة لغـة العیـون التـي تعتبـر قنـاة اتصـالیة فعّ و الحمیمیة، المسافة الصدیقة، المسافة الاجتماعیة والمسـافة القریبـة)، 

  لاف اشكالها من الحمیمیة إلى العدائیة.في التعبیر عن الانفعالات والاحاسیس على اخت جداً 
 دور أنماط الاتصال في العملیة الاتصالیة 

 اعتمــاد وتُ اویتفــ إلــى آخـر، كمــا تختلـفُ  تختلـف درجــة الاعتمـاد علــى أنمـاط الاتصــال المـذكورة مــن شـخصٍ 
مـــا تركـــز علـــى  اســـالیبها منـــ موضـــوع إلـــى آخـــر كـــذلك، فالمواضـــیع المتعلقـــة بنقـــل الأحاســـیس والمشـــاعر غالبـــاً 

 مثـــل التعامـــل مـــع الأرقـــام (المحاســـبة ،، علـــى عكـــس المواضـــیع المتعلقـــة بـــأمور مجـــردةالاتصـــال غیـــر الشـــفوي
  ما یعتمد فیها على الاتصال الشفوي. غالباً التي  ،)، ونقل الاحداث المادیةوالریاضیات

أهمیـة ودور  1989، سـنة (Mc Connell) "مـاك كونـال"ولقـد أبـرزت إحـدى الدراسـات المقدمـة مـن طـرف 
  أنماط الاتصال في العملیة الاتصالیة على النحو التالي:

 ،%55تعابیر الوجه وحركات الجسد:  -
 ،%38النبرة في الصوت:  -
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 .%7الكلمات:  -
حسـب الإحصـائیة المقدمـة، یتعلـق بصـیاغة  ،حظ أن الاتصال الشـفوي، المتعلـق بالكلمـاتذلك نلا وخلاصةُ 

 ِ مــن  مُّ محتــوى الرســالة، فیمــا تــرتبط كــل مــن النبــرة فــي الصــوت وتعــابیر الوجــه وحركــات الجســد بالطریقــة التــي یــت
لاتصـال غیـر ل أنَّ  لنقـولَ  ،اهـاالكلمات عكـس معن طقخلالها تحویل هذه الرسالة، فیكفي أننا قد نفهم من طریقة ن

  ري والاساسي في العملیة الاتصالیة.الشفوي الدور المحو 
  اعتبارات إعداد سیاسة الاتصال بالمؤسسة -ج

ُ  الرســـائل بـــین الإدارةِ  داخـــل المؤسســـة بتبـــادلِ  لُ االاتصـــ یتعلـــقُ  ـــوالع  فُ ال مـــن خـــلال قنـــوات مناســـبة، ویهـــدِ مَّ
 ُ ــالاتصــال إلــى تحقیــق التــزام الع مزدوجــة المســارات تضــمن نقــل وتحویــل  اهــدافها، وهــو عبــارة عــن وتیــرةٍ  ال إزاءَ مَّ

ن، وكـــــذا نقـــــل تقـــــاریر معـــــیَّ  ن أو منصـــــبٍ معـــــیَّ  لشـــــخصٍ  ،والتعلیمـــــات والمعلومـــــات والإرشـــــادات...الخ الأوامـــــر
ُ  الفروعِ  واحتجاجات هذا الأخیر باتجاهِ    ى الإداریة الأخرى التابعة للمؤسسة. نَ أو الأجزاء أو الب

 أشكال الاتصال داخل المؤسسة 
  .غیر الرسميالاتصال أشكال الاتصال داخل المؤسسة في كل من الاتصال الرسمي و  زُ نمیّ 
 « Communication formelle» الاتصال الرسمي -

 نقـلِ  ،وعلنـي وموثـق لخدمـةِ  رسـميٍ  بشكلٍ  ،قنوات والهیاكل المخصصةالفي مجموع  الاتصال الرسمي لُ یتمثَ 
وفـــي الاتجـــاه العكســـي  ،مـــال كأشـــخاص ومجموعـــاتعمـــن الإدارة إلـــى ال المعلومـــات الرســـمیة الموجهـــةِ  وتحویـــلِ 
  كذلك.

ـــــــــــى هـــــــــــذا النـــــــــــوع مـــــــــــن الاتصـــــــــــالات هـــــــــــي الهیكـــــــــــل التنظیمـــــــــــي  للاطـــــــــــلاع طریقـــــــــــةٍ  وأبســـــــــــط    عل
« L’Organigramme »،  ًوظیفـــة التنظــــیم)، یتنـــوع وِ  راجــــع( عدیـــدةٍ  الـــذي یأخـــذ أشــــكالا َ ــــفق َ الاتصــــال  ا شـــكلُ ه

  الرسمي وتتحدد مساراته وقنواته.
  ما یلي: الأدوات المعتمدة في الاتصال الرسمي نذكرُ  ومن أهمِّ 

الإعلانــات، جریــدة المؤسســة، النظــام الــداخلي للمؤسســة، المراســلات الإداریــة، التقــاریر، التعلیمـــات،  ســبورة
ـــــــة  ـــــــة، شـــــــبكة الاتصـــــــالات الداخلی ـــــــع « L’Intranet »التقـــــــاریر الدوری ـــــــي، الموق ـــــــد  الإلكترون للمؤسســـــــة، البری

، المحاضــرات، الأفــلام، الخــرائط، الاستشــارة، « Comptes Rendus »، الهــاتف، عــروض الحــال الإلیكترونـي
ــــة الاجتماعــــاتمــــاتهم، المقابلــــة المباشــــرة، الإشــــارات واللوحــــات التوجیهیــــة، ســــجل شــــكاوى العمــــال وتظلُ  ، الجمعی

 العامة...الخ.
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 « Communication informelle » ميالاتصال غیر الرس -
ُ طُ تربِ  وظیفیاً  موقعاً  إذا كان لجمیع العمال بالمؤسسة ر مـن بالمناصـب الأخـرى علاقـات وظیفیـة رسـمیة یعبَّـ ه
ُ  هــؤلاءِ  لكــلِ  خلالهــا علــى الاتصــال الرســمي، فــإنَّ  ــالع ُ  اجتماعیــاً  ال منصــباً مَّ ــترب ُ طُ علاقــات اجتماعیــة بالمناصــب  ه

  لذلك من إنشاء وتكوین اتصالات غیر رسمیة وعلاقات اجتماعیة. تبعاً  نُ مكِ وتُ  ،خرىالأُ 
فــي   كانـت فكـل الأنشـطة والعلاقــات والحـوارات والاحادیـث التــي یجریهـا العمـال خــارج الحیـاة المهنیـة، ســواءً 

ـتُ  ،مباشـر أو غیـرِ  مباشـرٍ  وحتـى أثنـاء مزاولـة العمـل بشـكلٍ  ،المقهى أو النادي أو المطعم أو خلال مدة النقل  لُ مثِ
ـــتَ المُ  الجانـــبَ  وقـــد تعتمـــد فـــي ذلـــك علـــى أدوات ووســـائل عدیـــدة منهـــا  .ق بالاتصـــالات غیـــر الرســـمیة بالمؤسســـةعلِ

 ُ ــــــالإشــــــاعة، الوشــــــایة، الرســــــائل مجهولــــــة اله ُ ویَ ــــــة، الاتصــــــال عــــــن طریــــــق وســــــاطة الع ، العلاقــــــات ال القــــــدماءمَّ
رســـمیة والـــتحكم فیهـــا مـــن خـــلال تنظـــیم أیـــام مفتوحـــة، هـــذه الاتصـــالات غیـــر ال تـــأطیرُ  نُ ویمكِـــ الشخصـــیة...الخ.

    حلقات الجودة، الخط الهاتفي الأخضر.
ـــــیقابِ  « Organigramme »تنظیمـــــي رســـــمي  هیكـــــلٍ  كـــــلَ  فـــــإنَّ  وبـــــذلكَ  ُ لُ غیـــــر رســـــمي اجتمـــــاعي  هـــــیكلاً  ه

« Sociogramme ».  
 قواعد إعداد سیاسة الاتصال 

َ بعضُـ ،الــتحكم فـي عناصــر عدیــدةصـیاغة سیاســة الاتصــال بالمؤسسـة علــى فــي یعتمـد  بالهیئــة  ا متعلــقٌ ه
َ ل، وبعضُــرسِــأو الشــخص المُ  َ الاتصــال، وبعضُــ بقنــاةِ  ا متعلــقٌ ه لة للرســائل، قبِ تأو الهیئــة المســ بالشــخصِ  ا متعلــقٌ ه

 ،عملیــة الاتصــالفــي انحرافــات  رضــة لمجموعــة مــن العوامــل التــي قــد تــؤدي إلــى إحــداثِ جمیــع هــذه العناصــر عُ 
  ) أدناه.III - 19خلال الشكل (نبرزها من 

  ): اعتبارات إعداد سیاسة الاتصالIII - 19(الشكل 

  
Source : Bouhafs Abdelkrim, la Communication de l’entreprise, OPU, Alger, 2001, P :105. 
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المرحلــــة ســـجلة بــــین الانحرافــــات المُ  دةِ حِــــ اف سیاســـة الاتصــــال داخــــل المؤسســـة هــــو تخفـــیضُ داهــــ هـــمَّ أَ إنَّ 
ُ %100= أو كتابتــهنریــد قولــه  الأولى(مــا دة طویلــة مــل ظ بــه فعــلاً فتحــ) والمرحلــة الســابعة والأخیــرة المتعلقــة بمــا ی

ُ  ).%25( ،یسـتطیع العمــال خلالهـا استحضــار وتكــرار تلـك المعلومــة فــي إعــداد سیاسـة الاتصــال علــى  زُ كَـرَ كمــا ی
ــنَ یِ ب، المرحلــة الاولــى والثانیــة المتعلقــة بصــیاغة الرســالة خــرى بالنســبة للمراحــل الخمســة داخل عوامــل عدیــدة أُ تــتا مَ

    .خارجة عن قاعدة معطیات إدارة المؤسسةغالبا ما تكون  الأخرى
 شبكات الاتصال 

  وهي: ،متعددة یتضمن كل منها أنواعاً  شكالتصال في ثلاثة أنمیز شبكات الا
  « Réseaux Centralisés »ة زَ ركِ مْ تَ شبكات الاتصال المُ  -

رئیسـیة  نـواعهـذه الشـبكات ثلاثـة ا وتأخـذُ  ،أو شـخص) مرسل وحید (هیئة أو شـخص) ومسـتقبل وحیـد (هیئـة
  العجلة.شكل ، و « Y »هي السلسلة، الحرف 

  ) أشكال شبكات الاتصال المتمركزةIII - 20الشكل (
  

  العجلة                               Yحرف                       السلسلة 
  
  
  
  

   .176ص:  ،2011عالم الكتاب الحدیث، أربد، الأردن،  -مبادئ وأساسیات –الإدارة  المصدر:

 « Décentralisés »غیر المتمركزة الاتصال شبكات  -
ركـزة مر المتیـفـي الشـبكات غ واحـدةٍ  أو هیئـةٍ  واحـدٍ  مـن شـخصٍ  الرسـالة صـادرةً  الضروري أن تكـونَ  نْ مِ  لیسَ 

أو هیئــة وحیــدة  وحیــداً  ل الرســالة شخصــاً قبِ تســمُ  الضــروري أن یكــونَ  نْ مِــ الشــبكات المتمركــزة، ولــیسعلــى عكــس 
 ما الشكل الحلقي والشكل النجمي، كما هو موضح أدناه.الشبكات غیر المتمركزة شكلین هُ  كذلك. وتأخذُ 
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  أشكال شبكات الاتصال غیر المتمركزة ):III - 21(الشكل 
  الحلقیة                                    النجمیة                           

                                                         
  
  

 

          Source : Bouhafs Abdelkrim, la Communication de l’entreprise, OPU, Alger, 2001, P :108. 

 ،فـي المؤسسـة القیـادة المعتمـدِ  ونمـطِ  ة بأسـلوبِ رَ علاقـة مباشِـ ،لشبكات الاتصـال الموضـحة أعـلاه نلاحظ أنَّ 
والعجلـة،  Yلاسیما شـكل السلسـلة وحـرف  ،على الشبكات المتمركزةتوقراطیة و ما تعتمد الأنماط القیادیة الأ فغالباً 

ـــنَ یبِ  ،فـــي عملیـــة الاتصـــال حلقــــيشـــكل الالعلـــى  ةیَ اصَـــالوِ ذو طـــابع القیـــادة  د نمـــطُ عتمِـــیو  القیــــادة  نمـــطُ  دُ ا یعتمِـــمَ
  الدیموقراطیة على الاشكال النجمیة.

  « Le travail de groupe » 82العمل الجماعي -3
 ُ ُ  طةواسب هِ جماعي إلى انتظام العمل وتنفیذِ ال لُ العمَ  شیرُ ی الواقـع  رُ شـیمجموعات عمل أو عدد مـن الأفـراد. وی

ُ  إلى انتظام كل المؤسسات في شكلِ   الوحدات والفروع والأقسام والمصالح. طلق علیها رسمیاً جماعات عمل ی
  تعریف العمل الجماعي  -ا

عمــل، نلمسـها فـي واقــع الالعمـل وتنفیـذه بواسـطة عــدد مـن الافـراد أو مجموعـات  الجمـاعي هـو انتظــامُ  العمـلُ 
 الوحـــدات، الفـــروع، الأقســـام والإدارات...الـــخ، مـــع التركیـــز علـــى أشـــكالِ  تحـــت مســـمیات عدیـــدة مثـــلالمؤسســـات 
  القرارات الجماعیة...الخ. صناعةأفراد كل مجموعة من حیث تماسكها، حل النزاعات بین افرادها و  التفاعل بین

ُ العمـل علـى و  ،كةاسِـمَ تَ فرق ومجموعـات عمـل مُ  ر القیام ببناءِ فمن مهام المسیِّ  الفریـق  بـروحِ  فُ عـرَ تحقیـق مـا ی
« L’esprit d’équipe » إلـى  علـى اعتبـار أن الطبیعـة البشـریة تمیـلُ  ،والتعـاون، وتدعیم روح العمل الجماعي

  تفضیل العمل في شكل جماعات.
  تنظیم العمل الجماعي -ب

 ُ  نبرزها فیما یلي: ،موعة من الخطواتجالعمل الجماعي إلى م تنظیمُ  یخضع
  

                                                             
  .575ص:  مرجع سبق ذكره،  ،-المبادئ والمهارات–الإدارة ماهر أحمد وآخرون،   82
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 تحدید جماعة العمل 
    .) فرد فأكثر، یتفاعلون فیما بینهم بشكل ثابت نسبیاً 02جماعة العمل من اثنین ( تتكون

 تحقیق تماسك المجموعة 
عـــن طریـــق تنظـــیم اجتماعـــات دوریـــة لمناقشـــة المشـــاكل وحـــل النزاعـــات فـــي إطـــار رســـمي، فوجـــود جماعـــة 

  قل أداء العمل.رسمیة متماسكة كفیل بمواجهة أو التصدي للجماعات غیر الرسمیة التي یمكن أن تعر 
  تمییز المجموعة 

َ مـــن الصِـــ جملـــةینبغـــي للمجموعـــة أن تكتســـب  هـــا عـــن مجموعـــات العمـــل زُ میّ تُ م التـــي ات، الخصـــائص والقـــیّ ف
ـــــــد، مُ  .خـــــــرىالأُ  ـــــــرام المواعی ـــــــت واحت ـــــــدیس الوق ـــــــك الصـــــــدق، الأمانـــــــة، الوحـــــــدة والاتحـــــــاد، تق ـــــــال ذل شـــــــاركة مث

  .المعلومات...الخ
  العمل الجماعي وتنفیذ تخطیط 
عــدادُ  ي تحدیــدُ أَ ثــم متابعــة  ،بــرامج تنفیــذها وتجســیدها وتوزیــع المهــام بــین افرادهــا اهــداف مجموعــة العمــل وإ

  الإنجاز.
 « Leadership » 83ادةـــــــــــالقی – 4

ل التــأثیر علــى الآخــرین، ولا تتــأتى القــدرات القیادیــة القیــادة مــن المفــاهیم المعقــدة والصــعبة، فلــیس مــن الســه
  ب وتجارب وخبرات.كونها حوصلة مواهِ من الفراغ 

  84تعریف القیادة -ا
ـ ُ  هـم إلـى تنفیـذِ دفعِ  درة علـى التـأثیر فـي الفـرد أو الأفـراد المرؤوسـین، ومـن ثـمَّ القیادة هي القُ المـدیر أو  ریـدُ مـا ی

  85من المصادر التالي: مدُ ستَ عتماد عل مجموعة من المؤثرات أو الأدوات تُ ر أو القائد، وذلك بالاالمسیّ 
 المنصب أو الوظیفة والصلاحیات والحقوق المنوطة به. : نوعُ السلطة الرسمیة -
 ، التقدیر، الترقیة...الخ.تئاالمكاف مستعملة:لقوة الحوافز ا -
 التوبیخ ، التأنیب، التنزیل الوظیفي، التجاهل، الخصم من الأجر...الخ. شدة العقوبة: -
ُ  تجعـلُ  ، بحیـثر فـي مجـال عملـهِ حجم المعلومات والتجارب والمهارات التي یتمتع بها المسیّ  الخبرة: -  منـه
داری فنیاً  مرجعاً   وخبرة لهم في حل مشاكل العمل والتغلب على عقباته. لمٍ للمرؤوسین ومصدر عِ  اً وإ

                                                             
83  W. Jack Duncan, Les Grandes Idées du Management, Ed. MARE Nostrum, France, 1996, P :159. 

  .587مرجع سبق ذكره، ص: ،  -المبادئ والمهارات –الإدارة ماهر أحمد،   84
  .179العتیبي صبحي جبر، مرجع سبق ذكره، ص:   85
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ــقِ لْ التحلــي بصــفات خْ  القــوة غیــر الرســمیة (الكاریزمیــة): -  ،رللمســیّ  ةلمورفولوجیــالبنیــة اهیئــة و الة متعلقــة بیَ
إضافة إلى التحلي بمجموعـة مـن الصـفات والخصـائص القیادیـة المتعلقـة بالثقـة فـي الـنفس، المثـابرة، القـدرة علـى 

 اتخاذ القرارات، وتحمل المخاطر، الدقة والموضوعیة...الخ.
 ثــــمَّ  ،ســــتمدة منهــــار اســــتعمال جمیــــع هــــذه المصــــادر والعمــــل علــــى تنمیــــة جمیــــع المــــؤثرات المفعلــــى المســــیّ 
ودرجــات تتماشــى مــع خصــائص المؤسســة ونشــاطها والمواقــف والظــروف  فیمــا بینهــا بأشــكالٍ  اســتخدامها والمــزجِ 

  .المرؤوسینوكذا خصائص وممیزات العمال  ،المحیطة بها
ـــ القیــــادة ثرات المـــذكورة، وهــــي ؤ العوامــــل والمــــ كیفیـــات المختلفــــة لمـــزجِ ال رئیســــیة تعكــــسُ  ثلاثــــة أشـــكالٍ  زُ ونمیّ

  ) أدناه.III - 22ما هو موضح في الشكل ( یموقراطیة والقیادة الحرة، حسبدالمتسلطة، القیادة ال
  ): اشكال القیادةIII - 22الشكل (

  
  قیادة متسلطة

  المسیر یمارس سلطة أعلى
قیـــــــــــــــــــــــادة 

  دیموقراطیة
  قیادة حرة
  المرؤوسین یتمتعون بحریة أكبر

 یتخــــذالمســــیر 
القـــــرار ویعلنـــــه 

  ینللمرؤوس

تخـــــذ یالمســـــیر 
 ویقنـــــعالقــــرار 

  نالمرؤوسیبه 

المســـــیر یتخـــــذ 
 ویناقشهالقرار 

  نالمرؤوسیمع 

المســــیر یقتــــرح 
 ویناقشهالقرار 

مـــــــع  ویعدلـــــــه
  همرؤوسی

المسیر یعرض 
المشـــــــــــــــــــــــــــكلة 
ویتلقـــــــــــــــــــــــــــــــــى 

مـــن  اقتراحـــات
ثــــــم  هیمرؤوســــــ

  یتخذ القرار

المسیر یعرض 
المشـــــــــــــــــــــــــــكلة 

مـــع  ویناقشـــها
مرؤوســـــــــــــــــــــــیه 
 ویفوضـــــــــــــهم

ـــــــرار  اتخـــــــاذ الق
  المناسب

ُ المسیر   ضفوِ ی
اتخــــــاذ  ســــــلطة

القــــــــــــــــــــــــــــــــــــرار 
 هیلمرؤوســـــــــــــــــــــ

  بشكل كلي

، ص:  ،2004دار الرضـــا للنشــر، ســـوریا،  -نظریــة 401دراســة لــــ  -نظریـــات الإدارة والأعمـــالالصـــرن رعــد حســن،  المصــدر:
235.  

  

  رابعا: تحلیل وظیفة الرقابة
 « Le Contrôle » مفهوم الرقابة -1

ــتنــاول مفهــوم الرقابــة علــى أنهــا تتعلــق فقــط  لا یــتمُ  نمَ ا هــي مفهــوم واســـع بتحدیــد الانحــراف عــن الخطــة، وإ
كـــالتخطیط والتنظـــیم والتوجیـــه، واتخـــاذ القـــرارات المتعلقـــة بشـــأن  ،لیـــة الأداء فـــي جمیـــع جوانبـــهافعد یـــتأكو متابعــة ل

 الإجراءات الإداریة التصحیحیة الضروریة.
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  ریف الرقابةعت -ا

ُ تنفیــذُ  هــي عملیــة مقارنــة مــا تــمَّ الرقابــة  ــ التخطــیطُ  بمــا تــمَّ  ،مــن مشــاریع ومهــام وأهــداف ،إنجــازه فعلیــاً  أو ه ُ لَ  ه
  لإجراءات التقویمیة والتصحیحیة الكفیلة بمعالجة الانحراف في ذلك.ااتخاذ  مَّ ثُ  ،سابقاً 

وحـدة خـلال سـنة واحـدة، ولـوحظ أن حجـم  12.000 علـى مسـتوى إدارة التسـویق لبیـعِ  طـطَ مثال ذلك، إذا خُ 
ـــ  جــوء لوحــدة فــالإجراءات التــي ینبغــي اتخاذهــا قــد تكــون ال 1.000عــوض  600مبیعــات الشــهر الأول مســاویة لـ

 أو العمــل علــى مـــزجِ  ،معینــة الســـعر بنســبةٍ  اشــهاري أو تخفــیضُ  میم ومــیضٍ صــأو ت ،جدیـــدة نقــاط بیــعٍ  إلــى فــتحِ 
 600 –المخطـط لـه  1000وحـدة ( 400ستدراك ومعالجـة الانحـراف المقـدر بــ بما یكفل ا الإجراءات هِ هذِ  جمیعِ 

  .ما تم إنجازه)
 المبرمجـــة  ریةهلإدارة الإنتـــاج التـــي لـــم تـــتمكن مـــن إنتـــاج مقابـــل المبیعـــات الشـــ راجعـــاً  یكـــون الســـببُ  كمـــا قـــد

فرقـة عمـل مسـائیة أو اقتنـاء الات  كتشـكیلِ  ،وحدة)، بمـا یسـتدعي اتخـاذ إجـراءات علـى مسـتوى الورشـات1000(
  جدیدة.

أن لعملیــة الرقابــة علاقــة مباشــرة بوظیفــة التخطــیط، فبــدون وجــود أهــداف  لاحــظُ نُ  ،مــن خــلال هــذا التعریــف
ُ وخُ     اذ قرارات متعلقة بالإجراءات التصحیحیة أو العلاجیة. خات ا إطلاقاً نَ نُ مكِ طط وبرامج لا ی
  86الرقابة مبادئ -ج

  والأسس نبرزها فیما یلي: المبادئتقوم العملیة الرقابیة على مجموعة من 
 ترتیب الأولویات 
كلهــا عناصــر لا  ،حــدود الوقــت والمكــان وطبیعــة الوظیفــة أو الموضــوع محــل عملیــة الرقابــة وتكلفــة ذلــك إنَّ 

ـتسـمح بمراقبـة جمیـع الأنشـطة والمهـام و البنـى الإداریــة بالمؤسسـة، لهـذا ینبغـي تحدیـد  ة بالرقابــة. الاولیـات المعنیّ
  ....الخوالظروف التي تمر بها ف نشاط المؤسسة وحجم المؤسسةتلاولویات باخوتختلف هذه الأ

  الآنیة والبیاناتتوافر المعلومات 

  .حول الأنشطة الخاضعة لعملیة الرقابةوآنیة یقتضي توافر معلومات فوریة 

 الدقة والموضوعیة وروح الاتصال 

                                                             
  .445عقیلي عمر وصفي، مرجع سبق ذكره، ص:   86
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ـــینبغـــي للمُ  الأحكـــام وأن یتجنـــب المیـــولات الذاتیـــة  بعملیـــة الرقابـــة أن یتحلـــى بالموضـــوعیة فـــي إصـــدارِ  فِ كلَ
َ بَ سْ والاحكام الشخصیة المُ  ُ ق ـة إزاء الع ُ أو إزاء ال ،ال الخاضـعین للرقابـةمَّ ـب ى الإداریـة أو الوظیفـة التـابعین لهـا. كمـا نَ

فــي اتصـال مسـتمر مــع  لجیــد للآخـرین، وان یكـونَ ا الاسـتماع امَ ینبغـي لـه أن یــتحكم فـي تقنیـات الاتصــال، لا سـیَّ 
  المناصب والوظائف.  جمیعِ 

 المرونة 
 ُ الظـــــروف الداخلیـــــة  رِ تغیُّـــــ قَ فْـــــالمعـــــاییر الرقابیـــــة وِ  وتكییـــــفُ  بالمرونـــــة فـــــي العملیـــــة الرقابیـــــة تعـــــدیلُ  دُ قصَـــــی

ـالمنتجـات المُ  والخارجیـة. مثـال ذلـك، إذا كانـت نسـبةُ   إلـى حـدٍ  رُ تعبِّـ ،مقبولـة فـي الظـروف الحالیـة نسـبةً  %6ة عابَ
الات الانتــــاج الحالیــــة  احــــلالُ  إذا مــــا تــــمَّ  ،المؤسســــة، فینبغــــي مراجعــــة هــــذه النســــبة عــــن جــــودة منتجــــات مقبــــول

ُ  (القدیمــة) بــالات جدیــدة، أو إذا مــا تــمَّ  ــتنظــیم دورة تكوینیــة للع ال العــاملین علیهــا، وذلــك بتخفــیض هــذه النســبة مَّ
  على سبیل المثال. %3إلى  6%

 المبدأ الاقتصادي للعملیة الرقابیة 
 ُ الاقتصـادي فــي العملیـة الرقابیـة أن لا تكــون تكلفـة البحـث عـن الأخطــاء واكتشـافها أعلـى مــن  بالمبـدأ دُ قصَـی

  العائد على تصحیح الخطأ. <العائد الناتج عن تصحیح تلك الأخطاء. أي تكلفة اكتشاف الخطأ 
  87ةـاشكال الرقاب -ب

  .من الرقابة الوقائیة والرقابة العلاجیة الرقابة في كل أشكالَ  زُ نمیّ 

 :ــة ــ ،عبــارة عــن رقابــة قبلیــة الرقابــة الوقائی ســنوي  الوقــوع فــي انحــرافٍ  بِ تتمحــور حــول العمــل علــى تجنُ
والانحرافــــات المرحلیــــة أي الشــــهریة، فــــي المثــــال وحــــدة عــــن طریــــق تقــــویم الأخطــــاء  4800=12*400مقــــداره 

 المذكور أعلاه.
  وقــوعِ  ، أي بعــدَ فیهــا، وقــد یكــون ذلــك ســنویاً  الوقــوعُ  وتتعلــق بتصــحیح الأخطــاء التــي تــمَّ  علاجیــة: رقابــة 

وذلـك بعـلاج  ،وحـدة 1000برنـامج مبیعـات شـهریة مقـدارها  تسطیرُ  إذا ما تمَّ  وحدة، أو شهریاً  4800انحراف بــ 
 .وحدة 400انحراف شهري مقداره 

 88خطوات العملیة الرقابیة -2
 ها فیما یلي:حُ اربعة مراحل رئیسیة نوضِ  قَ فْ عملیة الرقابة وِ یتم إجراء 

                                                             
  .198العتیبي صبحي جبر، مرجع سبق ذكره، ص:   87
  .376زیارة فرید فهمي، مرجع سبق ذكره، ص:   88
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 تحدید المعاییر الرقابیة 
 ُ ـــــنُ مكِ ی ـــــالمَ  ا اقتبـــــاسُ نَ ـــــ نْ مِـــــ ابیـــــة انطلاقـــــاً قَ ر الرَ اییَ عَ ـــــوالخُ  ةِ رَ طَ سَـــــالمُ  الأهـــــدافِ  نْ مِـــــ التخطـــــیط، أيّ  ةِ وظیفَ  طِ طَ

  نوضحه من خلال الجدول أدناه.ما تحقیقها. ومن الأمثلة على هذه المعاییر  الموضوعة قصدَ 
  

  بعض المعاییر الرقابیةأمثلة ل): III  - 5ول (دالج
  المستوى الإداري  معاییر الأداء
  الإدارة العلیا  قیادة السوق (الترتیب في السوق)

حصــــــة الســــــوقیة (نســــــبة مبیعــــــات المؤسســــــات إلــــــى 
  المبیعات الإجمالیة للسوق)

  إدارة التسویق

  قسم الإعلان (مستوى تشغیلي)  وحدة نقدیة إعلان 1وحدة مبیعات لكل  20
  قسم التوزیع (تشغیلي)  وكیل مبیعات 1وحدة مبیعات لكل  100

  من إعداد الاستاذ. المصدر:           

 89قیاس الأداء الفعلي 
فعلــى المســتوى  .عملیــة التخطــیط الإداري إلــى أعــلاه، علــى عكــسِ  الهــرمِ  مــن أســفلِ  الأداء الفعلــيّ  قیــاسُ  تمُّ یــ

حجــم المبیعــات، عــدد أخطــاء  إنفاقهــا، عــدد وحــدات الإنتــاج، قیــاس الأداء حســب المبــالغ التــي تــمَّ  التشــغیلي یــتمُّ 
 التصنیع، نسبة الغیابات، عدد حوادث العمل...الخ.
علــى  العائــدِ  قیــاسِ  مــن خــلالِ  علــيّ الأداء الفِ  قیــاسُ  فیكــونُ  ،أمــا علــى المســتوى الــوظیفي والشــامل للمؤسســة

الاســتثمار، تقــدیم منتجــات جدیــدة، تحســین أداء العــاملین، تحقیــق رضــا العمــلاء، زیــادة الحصــة الســوقیة، تحســین 
  نمو حجم المؤسسة وتوسع تواجدها الجغرافي...الخ. ،رفع من رأس مال المؤسسةالة المؤسسة، عمسُ 

 مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الأداء 
ِ  المقارنة في حدِ  عملیةُ  رُ بَ عتَ تُ   النوعیـةوالمجـالات  جوانـبالمقارنـة عملیة بسیطة، حتى لو تعلق الأمـر بها ذات
قـول نبحیـث  ،یقتضي تقییم نتیجـة المقارنـة، أي تقیـیم حجـم الانحـراف الأمرَ  ، لكنَّ معة...الخضا والسُ ودة والرِ كالجُ 

 ُ ٌ ســـیطرة غیـــر متكـــرر، خـــارج عـــن نطـــاق طبیعـــي، بســـیط،  انحـــرافٌ  عنـــه أنـــه  المشـــرفین علـــى التنفیـــذ، أو خاضـــع
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 ســتدعي تشــخیص الاســباب التــي أدتْ بمــا ی ،انحــراف غیــر طبیعــي عكــس ذلــك، أي طارئــة، وقــد یكــون لظــروفٍ 
 إلیه.

  
 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

فـــي مواعیـــد التـــأخر  أو ظرفیــة تهـــدف إلـــى تـــداركِ  ،هـــذه الإجـــراءات عاجلـــة وذات طـــابع اســـتثنائي قــد تكـــونُ 
من خلال تخصیص ساعات عمـل إضـافیة أو تعیـین عمـال ظـرفیین (موسـمیین)، أو  ، وذلكالطلبیات مثلاً تسلیم 

  الة أو وسیلة نقل...الخ. استئجار
وقد تكون هذه الإجراءات جوهریة هادفة إلى وضـع حـد نهـائي للوقـوع فـي مثـل هـذه الانحرافـات، مثـل تعیـین 

  .بدلاً من استئجارها أو وسیلة نقل جدیدة لة إنتاج جدیدةشراء ا ظرفیین،العمال اللا من د؛ بعمال دائمین
 90قابةر أدوات ال -3

 بة الشاملة، الوظیفیة والتشغیلیة.اأدوات الرقابة في ثلاثة أنواع رئیسیة هي أدوات الرق زُ نمیِّ 
  أدوات الرقابة الشاملة  -ا

نبــرز و جــدول حســابات النتــائج، المیزانیــة الختامیــة والمراجعــة الإداریــة، مــن هــذه الأدوات نــذكر كــل  مــن أهــمِّ 
  ى النحو الموضح أدناه.لكیفیة اعتماد جدول حسابات النتائج كأداة رقابیة ع

  ): جدول حسابات النتائج المقارنةIII - 6الجدول (
حجم   فعلي  تقدیري  التعیین  

  الانحراف
  -500  5.500  6.000  المبیعات   1
  +500  4.500  4.000  الإنتاج تكلفة  2
  -1.000  1.000  2.000  )2-1تكلفة الإجمالیة للإنتاج) (-إجمالي الربح (المبیعات  3
  0  250  250  مصاریف ثابتة   4
  -1.000  750  1.750  )4-3نتیجة الاستغلال (  5
  0  150  150  فوائد على القروض  6
  -1.000  600  1.600  )6-5صافي الأرباح قبل الضریبة  (  7
  -200  120  320  %20الضرائب    8
  -800  480  1.280  )8-7(    صافي الارباح  9
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    Source : Elie Cohen, Dictionnaire de Gestion, Casbah Editions, Alger, 1998, P :349. 

 یـتمُ ، موحـدٍ  نمـوذجٍ  فـي شـكلِ  دة مسـبقاً عّـالمراجعـة الإداریـة، فتتمحـور حـول قائمـة أسـئلة مُ  لطریقةِ  أما بالنسبةِ 
ـــالإ ـــمعـــیّ تنقـــیط لم سُـــ قَ فْـــوِ  تقییمهـــا ة عنهـــا و جابَ ـــلـــي للمؤسســـة الكُ  علـــى الأداءِ  مٍ كـــحُ إصـــدار  مَّ ن، ثُ أو  جـــداً  دِ بالجیّ

  حسب النتیجة المحصل علیها.، الحسن أو المتوسط، أو الضعیف أو الضعیف جداً 
  ومن الأمثلة عن هذه الأسئلة نذكر ما یلي:

 و؟هل الحصة السوقیة للمؤسسة في نم -
 هل تشكیلة منتجات المؤسسة في تطور واتساع؟ -
 هل اسعار منتجات المؤسسة تنافسیة؟ -
 هل الات الإنتاج جدیدة؟ -
 هل تمتلك المؤسسة مخبر أو مخابر للبحث والتطویر؟ -
 جدیدة؟ منتجات ابتكارُ  هل تمَّ  -
-  ُ  ال بدرجة مقبولة من الكفاءة؟مَّ هل یتمتع الع
 هل عدد حوادث العمل في انخفاض؟ -
 هناك امراض مهنیة جدیدة؟هل  -
 هل معدل المغادرة في استقرار؟ ... الخ. -

  الأدوات الرقابیة على المستوى الوظیفي -ب

ِ یَ    بینها ما یلي: نوالمعدلات، تذكر م من النسبِ  عتبرةٍ مُ  مجموعةٍ  قَ فْ أداء الوظائف الإداریة وِ  قیاسُ  مُ ت

 على مستوى الإدارة المالیة 
 جموع الأصولم \العائد على الاستثمار = صافي الأرباح قبل الضریبة  معدل -
 المبیعات \الربح = صافي الربح قبل الضریبة هامش  -
 الأصول \ربحیة الأصول = الارباح  -
 الخصوم المتداولة \معدل السیولة = الأصول المتداولة  -
  على مستوى إدارة الإنتاج 
 الإنتاج  حجم \لمعابة نسبة المنتجات المعابة = عدد الوحدات ا -
 إجمالي ساعات العمل \إنتاجیة ساعة العمل = حجم الإنتاج  -



 د. صبوع عبد الحفیظ ...................................... محاضرات في تسییر المؤسسات
 

109 
 

 إجمالي ساعات العمل  \نسبة العطب = ساعات التوقف  -
 حجم الإنتاج \نسبة التكلفة= تكلفة الإنتاج  -
 الطاقة الإنتاجیة  \معدل استغلال الآلات = حجم الإنتاج  -
 على مستوى وظیفة التسویق 
 تكالیف التسویق \فعالیة تكالیف التسویق = المبیعات  -
 إجمالي مبیعات القطاع \الحصة السوقیة = مبیعات المؤسسة  -
 مصاریف الإعلان \فعالیة تكالیف الإعلان = المبیعات  -
 عدد رجال البیع...الخ \فعالیة رجال البیع = المبیعات  -
 على مستوى إدارة الأفراد 
 عدد العمال. \الإنتاج حجم العامل = إنتاجیة  -
 الكتلة الاجریة \انتاجیة الأجور = حجم الانتاج  -
 عدد العمال \معدل دوران العمل (معدل المغادرة) = عدد المغادرات  -
 عدد ایام العمل النظریة \معدل الغیاب = عدد أیام الغیاب  -
 عدد العاملین \معدل حوادث العمل = عدد حوادث العمل  -

  الأدوات الرقابیة على مستوى الوحدات التنفیذیة أو التشغیلیة –ج 
  لیة الدنیا حول الرقابة على الجوانب التالي:غیتكز الأدوات الرقابیة على مستوى الوحدات التشتر 

بمختلـــف انواعهــــا، ككمیــــة الإنتــــاج الیــــومي، وكمیــــة المخزونــــات، عــــدد حــــالات  ة:الرقابــــة علــــى الكمیــــ -
  العطب...الخ،

 جودة التعبئة...الخ.حجم و أبعاد وحجم المنتج، الألوان،  تحدیدِ  من خلالِ  على النوعیة:الرقابة  -
 وازنات التقدیریة.المُ  من خلال اعتمادِ  الرقابة على التكالیف: -
 ومدة إنجاز المشاریع...الخ. ،اعید الإنتاج والتسلیممدى احترام موَ  الرقابة على الوقت: -
ــبِ  فالرقابــة الذاتیــة یقــومُ  ،لانخفــاض تكلفتهــا الرقابیــة نظــراً  الأدواتِ  مــن أفضــلِ  الرقابــة الذاتیــة:  - َ  الفــردُ  اه
ــثــم  بنفســهِ  هِ بتقیــیم أداءِ  یقــومُ  ة بحیــثُ رســمیّ  غیــرِ  بطریقــةٍ   ، وینبغــي لــلإدارة العمــل علــى ترســیخِ هِ علــى تقویمِــ لُ یعمَ
والانتمـاء للمؤسسـة والـولاء لهـا، إلـى جانـب وتنمیة الالتزام  ،الضمیر المهني تدعیمِ  خلالِ  نْ التوجه مِ  اهذ وتكریسِ 

  إعداد اتفاقیات عادلة تضمن حقوق العامل وعدم تعارض اهدافه مع اهدافها. 
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  لمحور الرابع: ا

  - لب عملیة التسییر –اتخاذ القرار 
  

  بعد الاطلاع على عناصر وفروع هذا المحور، سیتمكن الطالب مما یلي:

 .تحدید مفهوم القرار 
  أنواع القرارات.تصنیف 
 .تحدید مفهوم عملیة صناعة القرار 
 .الوقوف على مراحل واسالیب صناعة القرارات 
  قلب عملیة التسییر. وأالبرهان على أن القرارات هي لب 
 .معرفة أهم العوامل الداخلیة والخارجیة المتدخلة في عملیة اتخاذ القرارت 
  ارات والتحكم فیها.التعرف على أهم النماذج المعتمدة في اتخاذ القر  
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  فهوم القراراتمأولا: 

  اتخاذ القرارات تعریف -1

  ا ما یلي:هَ أبرزُ  یفِ رِ اعَ التَ  نْ مِ  ملةٌ القرار جُ  اتخاذِ  لعملیةِ  متْ دِ قُ 

  التعریف الأول  -ا

عملیـــة التـــي تقـــوم علـــى الاختیـــار المـــدرك الاتخـــاذ القـــرار " بأنـــه تلـــك  « L. Bernard» "بارنـــاردل. "یعتبـــر 
  91".للغایات التي لا تكون في شكل استجابات آلیة أو مجرد ردة فعل مباشرة

  التعریف الثاني -ب

لمفاضــلة ااعــي ومنطقــي ذو طــابع جمــاعي، یقــوم علــى أســاس و عبــارة عــن ســلوك  « Décision »"القــرار 
  92".مجموعة من البدائل المتاحة في إطار مواجهة مشكلة معینة نالموضوعیة بی

  الثالثج التعریف 

"  ُ ــمْ ی ــالمَ  بتقیــیمِ  متعلقــةً  مرحلــةً  الإداريّ  القــرارُ  لُ ثِ َ افِ نَ ــمكِ المُ  النســبیةِ  ع  بحیــثُ  ،احــةِ تَ المُ  مــن البــدائلِ  ة لمجموعــةٍ نَ
ُ  . فــالقرار عبــارة عــن البــدیل الأمثــل الــذي تــمَّ هِ ) البــدیل الأمثــل لتنفیــذِ رُ (المســیّ یختارُ  مــن  مــن بــین مجموعــةٍ  اختیــاره
ُ  ،البدائل   93".النتائج المرغوبة من تعظیمِ  نُ كِ مْ بما ی

  د التعریف الرابع

ـعِ  « Prise de décisions »ت ااتخـاذ القـرار  عملیـةُ " لـین أو مَ حتَ ة عـن عملیـة اختیـار بـدیل مـن بـدیلین مُ ارَ بَ
ــ زمنیــةٍ  فتــرةٍ  لالَ خِــ الاهــدافِ  نْ مِــ أو مجموعــةٍ   هــدفٍ   لتحقیــقِ  ،أكثــر كــل مــن البیئــة  یــاتِ عطَ مُ  علــى ضــوءِ  ،ةٍ معینَّ

  94".الداخلیة والخارجیة للمؤسسة

                                                             
دارة الأعمالحنفي عبد الغفار،   91   96ص: مرجع سبق ذكره، ، التنظیم وإ
  .116، ص: 2000 مصر، الهیئة المصریة العامة للكتاب، ،الإدارة الحدیثة مبادئعبد المعطي عساف،   92
  23ص:  ،2003، دار القلم، الإمارات العربیة، اسالیب بحوث العملیاتالألوسي عبد الستار أحمد،   93
  .14، ص: 1997دار الزهراء للنشر والتوزیع، الأردن، ، نظریة القرارات الإداریةیوب، نادرة أ  94
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ــأنَّ  المـــذكورةِ  ریفِ االتعـــ مـــن خــلالِ  ظُ لاحِــنُ  َ عـــن اختیــار لإحـــدى البـــدائل  ةالقـــرار عبــار  اتخـــاذَ  علــى أنَّ  ا تتفـــقُ ه
ــنْ مِ  لا مفـرَ  ةحتمیــ نـا أمــامَ احـة، فوجــود بـدیل واحــد فقــط یجعلُ تَ المُ  َ ُ اه ــ كمـا أنَّ  .ذلــك قــراراً  عتبـرُ ، ولا ی ا لإحــدى اختیارنَ

ِ تاحة لا یَ البدائل المُ  وموضـوعي  منطقـيٍ  تفكیـرٍ  قَ فْـوِ  یكـونَ  ینبغي أنَّ  بلْ ، لى الحظِ إ استناداً أو  عشوائیةٍ  بطریقةٍ  مُ ت
 وغایــاتٍ  أو اهــدافٍ  هــدفٍ  وفــي إطــارِ  ،أو متخــذي القــرارْ  لمتخــذِ  خصــیةِ شالذاتیــة والمیــولات ال عــن الأحكــامِ  بعیــداً 

ُ أنَّ ، لذلكَ  ، تبعاً ظُ لاحِ . ونُ ةٍ دَ حدَ مُ  َ مَ لَ كُ  ه ِ دَ البَ  دُ عدَ  ا ارتفع ـا كُ مَ لَ كُ  ةِ تاحَ ل المُ ائ  یكـونُ  لـذلكَ  ، وتبعـاً عدیـدةٍ  خیـاراتٍ  ا أمـامَ نَ
    .وأنجعْ  وأسلمْ  افضلْ  القرارُ 

 اختیــارُ  هــوَ  القــرارَ  أنَّ  ، حیــثُ القــرارْ  اتخــاذِ  وعملیــةً  ذاتــهِ  فــي حــدِ  بــین القــرارِ  التفریــقِ  إلــى ضــرورةِ  یرُ شِــكمــا نُ 
ــنَ ی، بِ مــن البــدائلِ  مــن مجموعــةٍ  بــدیلٍ   جمــعٍ  نْ مِــ ،ذلــك الاختیــارْ  أو وتیــرةِ  مراحــلِ بالقــرارات  اتخــاذُ  عملیــةُ  ا تتعلــقُ مَ

 للبــدائلٍ  مــن تحدیــدِ و  ،موضــوعي وتفكیــرٍ  دراســةٍ  نْ ، ومِــوالخــارجيّ  الــداخليّ  حــیطِ المُ  نْ مِــ بكــلِ  للمعلومــات المتعلقــةِ 
ـــعملیـــة إذاً . ةِ تاحَـــالمُ  ـــرَ ســـتمِ ة مُ اتخـــاذ القـــرارات عملیّ َ ـــ رٌ مِ ســـتَ مُ  ا امتـــدادٌ ة له بـــین كـــل مـــن الماضـــي والحاضـــر  طُ ربِ یَ

 والمستقبل. 

  فیما یلي: القرار تتمثلُ  عناصرَ  أنَّ  ذلكَ  ةُ لاصَ وخُ 

ُ  ضرورة توافر -  غها،و أو بل اراد تحقیقههدف أو غایة ی
 بدیلین متمایزین على الأقل، وجودُ  -
 الاختیار أو المفاضلة بین البدائل بطریقة موضوعیة.  -

 95همیة اتخاذ القراراتا-2
ـــ  لحظــــةِ  نْ مـــدعون مِـــ كـــل النـــاس، فــــنحنُ  ومعـــاشِ  حیــــاةِ  كونهـــا مـــدارُ  مـــن اتخـــاذ القــــرارات أولاً  أهمیـــةُ  قُ تنبثِ

اللبــاس ووســیلة  واختیــارِ ، الاســتیقاظِ  بتوقیــتِ  مــن القــرارات بــدءاً  مجموعــةٍ  لــى اتخــاذِ إ اســتیقاظنا مــن النــوم صــباحاً 
  تنقلنا إلى العمل أو الدراسة...الخ.

ـــات التـــي یَ جَـــرِ عَ نْ المُ  أهـــمَّ  كمــا أنَّ  ــبِ  رُ مُ َ ، مـــن البـــدائلِ  اختیـــار بـــدیلٍ  ها حـــولَ مــدارُ  ،لهـــافـــي حیاتـــه كُ  ا الإنســـانُ ه
الخ، فـــالقرارات العمـــل... نرغـــبُ  أو مؤسســـةٍ  شـــركةٍ  ص فـــي الثانویـــة، أو فـــي الجامعـــة أو فـــي أيّ التخصُـــ كاختیـــارِ 

ـ بذلك هي التي تحـددُ  مـن القـرارات اتخـذناها  ةٍ سـللسأو  إلا نتیجـة قـرارٍ  مـا هـوَ  الآنَّ  علیـهِ  ا مـن نكـون، ومـا نحـنُ لنَ
  .من قبلُ 

                                                             
  .160العلاق بشیر، مرجع سبق ذكره، ص:   95
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ــ ــف ،علــى مســتوى المؤسســة اأمَّ ِ  نْ هــا مِــاهمیتَ  دُ تســتمِ ة اتخــاذ القــرارات عملیّ ــمكانت ل، ة الإداریــة ككُــهــا فــي العملیّ
ــ ورُ التــي تــدُ  ورُ حْــي المِ هــف ُ حولَ ُ  ه ــالتســییرِ  وظــائفِ  جمیــعِ  نَ مْ ضِــ ةِ جَــندرِ والمهــام المُ  الأنشــطةِ  جمیــع  غیــابَ  أنَّ ا ، كمَ

ُ  جُ القــرارات ینــتُ  ــوعِ رُ وفُ  المؤسســةِ  أجــزاءِ  فــي جمیــعِ  لــيٌ كُ  شــللٌ  عنــه َ ــها وزوالَ انشــطتَ  تــدهورُ  ، ومــن ثــمَّ اه َ  قُ ا. لهــذا یتفِــه
  العملیة الإداریة. بُ ولُ  وهرُ التسییر على اعتبار عملیة اتخاذ القرارات جُ  اب والباحثون في میدانتَّ الكُ  مُ عظَ مُ 
  اهمیة عملیة اتخاذ القرارات على مستوى وظیفة التخطیط -ا

ـأهمُ  ،مختلـفمن القرارات التي تبـرز علـى مسـتویات  ملةٍ جُ  دون اتخاذِ  التخطیطِ  ا القیام بوظیفةِ لا یتسن لنَ  َ ا ه
ة أو المعیــار وتحدیــد العتبــ مــن القــرارات، فتحدیــدُ  ملــةٍ ینطــوي علــى جُ الهــدف الواحــد الــذي  علــى مســتوى تســطیرِ 

 اتخاذها. موضوع الهدف وتحدید الأفق الزمني للهدف كلها عبارة عن قرارات تمَّ 
  إذا ما سطرنا هدف على النحو التالي:  ،مثال ذلك

ـــ  بتســطیر الاهــداف المتعلقــة  الوحــدةراجــع  ( الســنة القادمــة خــلالَ  وحــدة یومیــاً  1000زیــادة حجــم الانتــاج بـ
  .وظیفة التخطیط)ضمن 
  ذا الهدف ینطوي على القرارات التالیة:ه أنَّ  ظُ لاحِ نُ 
التسـویق كآخـر  لٍ مجـاأو  الذي كان من الممكن أن یكون فـي موضـوعٍ الإنتاج  خصوص موضوعِ قرار بِ    -

  أو الموارد البشریة؛
ُ زیـادة الإ قـرار بشـأنِ  - َ نتـاج الـذي ی ـابِ ق ُ لُ ـقـل هُ بـدیلین علــى الأ ه علـى وتیـرة الانتـاج، أو تخفــیض  ا: المحافظـةُ مَ
  الانتاج،
  ، فكان من الممكن أن تكون أكبر من ذلك أو أقل،وحدة یومیاً  1000في  ة المتمثلةِ العتبَ  بشأنِ  قرار -
ادمـة، وكـان مـن الممكـن أن یكـون فـي ا یتعلق بـالأفق الزمنـي لهـذه الزیـادة والمتمثـل فـي السـنة القفیمَ  قرار -

  الشهر القادم أو الثلاثي القادم أو الأسبوع القادم كبدائل لذلك.
كثیــــرة علــــى مســــتوى الإدارة العلیــــا والوســــطى والإدارة  تســـطیر اهــــدافاً  وفـــي المؤسســــة كمــــا هــــو معلــــوم، یــــتمُّ 

فــي أربعــة مواضــع بالنســبة  القــرار معنیــین باتخــاذ انــفــإذا كاســتراتیجیة وتكتیكیــة وتنفیذیــة...الخ،  واهــدافاً التنفیذیــة، 
  .بكثیر اف تلك الاهدافعیكون اض في المؤسسةاتخاذها  یتمُّ عدد القرارات التي فللهدف الواحد، 

 مثـل القـرارات المتعلقـة بتخصـیصِ  ،خرى بالنسبة لوظیفـة التخطـیطاتخاذ القرارات على مستویات أُ  سُ كما نلمِ 
البدیلــة  طِ طَ بــالخُ  خــرى متعلقــةٌ تهــا، قــرارات أُ وعیّ تهــا ونُ كمیّ  ، مــن حیــثُ الاهــداف المســطرةِ  لتحقیــقِ  اللازمــةِ  المــواردِ 

ُ  ةِ احَ تَ المُ   الاهداف...الخ. تبنیها في إطار تحقیقِ  نُ كِ مْ التي ی
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 على مستوى وظیفة التنظیم  - ب
تجمیـع (راجـع تعریـف سـیم + على مستوى وظیفة التنظیم من حیث اعتبار التنظیم = تق القرارات اهمیةُ  تبرزُ 

ُ من ال نٍ معیّ  المؤسسة إلى عددٍ  )، فتقسیمُ التنظیم هـذه  بعـددِ  القرارات المتعلقـةِ  نْ مِ  ملةً اتخاذ جُ  نُ ى الإداریة یتضمِ نَ ب
 ُ ـــــــــالب ِ ومُ  طبیعتهـــــــــا (مصـــــــــلحة، مكتـــــــــب، قســـــــــم، ورشـــــــــة...الخ)ى و نَ  المصـــــــــالح والاقســـــــــامِ  عـــــــــددَ  ها، أيّ ســـــــــتویات

  والمدیریات...الخ.
ـ ـ مَّ ثُ ِ  طبیعـةحجـم و هـو ا مَ ـإدراجُ  مُ الوسـائل المادیـة والبشـریة التـي سـیت َ ُ  منَ ا ضِـه ـهـذه الب  مـن حیــثُ  ،ى الإداریـةنَ

 ُ ــعــدد الع ُّ  علــى مســتوى الشــطرِ  ســواءً  ،القــرارات نْ مِــ ملــةً جُ  تضــمنُ ذلــك ی لُ كُــ ....الــخالآلات ال وعــددِ مَّ  نْ مِــ ولِ الأ
ِ تَ المُ  التعریفِ  ِ الثاني المُ  على مستوى الشطرِ  وبالتقسیم أ قِ عل   .بالتجمیعِ  قِ تعل

ِ إلى ذَ  اضافةً  ِ تَ المُ  نلمس اهمیة القرارات في الجوانـبِ  كَ ل التـي  لاحیاتِ صَـلوا اتِ طَ لُ السُـ وحجـمِ  نـوعِ  بتحدیـدِ  ةِ قـعل
ـعَ تَ المُ  وى التفــویضِ سـتَ ومُ  درجـةِ  ، وتحدیـدِ بالمؤسسـةِ  العمــلِ  مناصـبِ  هـا لمجمـوعِ تخویلُ  یـتمُّ  ـبِ  قِ لِ َ  یــةِ المركزّ  ودرجـةِ  ،اه

ــواللامركزّ  َ المُ  للمســؤولیاتِ  ةِ وكــذا بالنســبَ  ،فــي ذلــكَ  ةیَ ــ لــةِ ابِ ق َ ــوقَ  الحِ صَــوالمَ  بــین الاقســامِ  لاقــاتِ العَ  وتحدیــدُ  ،اله  واتِ نَ
َ ا بینَ فیمَ  طُ التي تربِ  الاتصالِ  واشكالِ    ا...الخ.ه

 على مستوى وظیفة التوجیه  -  ج
ــــ نْ مِــــ العدیــــدَ  رُ المســــیّ  یتخـــذُ  ِ سَــــارَ مَ مُ  فــــي إطــــارِ  اتِ ارَ رَ القَ  هیكــــلِ  تحدیــــدِ  لالِ خِــــ نْ مِــــ تبــــرزُ  ،التوجیــــهِ  لوظیفــــةِ  هِ ت

ُ  جـــورِ الأُ  لمِ )، وسُـــونوعـــاً  المناصــب (كمـــاً  َ الـــذي ی ـــلُ ابِ ق َ ـــه  لكـــلِ  قِ وافِـــالمُ  الأجـــرِ  مبلـــغِ بِ  علـــقُ ا یتَ ا، أي اتخــاذ قـــرارات فیمَ
  .حِ نَ والمِ  اتِ وَ لاَ والعِ  اتِ ئَ افَ كَ المُ  حیثُ  نْ ا الأجر مِ ذَ هَ  رِ اصِ وعنَ  كوناتِ لمُ  ةِ ذا بالنسبَ وكَ  ،دهعلى حِ  منصبٍ 
ــكَ  ـــعتَ ر المُ ادِ صَــمَ الو  ةِ القیـــادَ واســلوب  نـــوعِ  القــرارات فـــي تحدیــدِ  اهمیـــةُ  ا تبــرزُ مَ ُ  افِ شـــرَ فــي الاِ  ةِ دَ مَ ـــعلــى الع  الِ مَّ

ُ دَ (حجم وشِ    ز...الخ).افِ وَ ة الحَ وبات، حجم وقوّ قُ ة الع
 على مستوى وظیفة الرقابة   - د

ُ  لا ـــ وظیفـــةَ  ارســـةَ مَ مُ  الِ الأحـــوَ  نْ مِـــ الٍ حَـــ فـــي أيِّ  نُ كِـــمْ ی ـــ اتخـــاذِ  ة دونَ الرقابَ الأخیـــرة فـــي  هِ هـــذِ  رارات، وتبـــرزُ القَ
  الجوانب التالیة:

-  ُ ــالقــرارات المتعلقــة باختیــار موضــوع الرقابــة (الانتــاج، الع ــوحجــم العیّ  ،ة، المخــزون...الخ)اســبَ حَ ال، المُ مَّ ة نَ
 ة؛الرقاب الخاضعة لعملیةِ 

 المعاییر الرقابیة؛ متعلقة بتحدیدِ قرارات  -
 ؛توقیت ورزنامة العملیة الرقابیة قرارات متعلقة بتحدیدِ  -
 ؛عملیة الرقابة إجراءِ  قصدَ  المعلومات المطلوبةِ  قرارات متعلقة بتحدید نوعِ  -
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 قرارات متعلقة بالإجراءات التصحیحیة والعلاجیة المناسبة...الخ. -
ــمِ  نســتنتجُ  َّ  قَ ا ســبَ مَ ــعتَ ن القــرارات تُ أ ــ رُ بَ ِ  عملیــة التســییر فــي جمیــعِ  وقلــبُ  بُ لُ ــفِ وظائ َ ا، كمــا هــو موضــح مــن ه

  أدناه. )IV - 23خلال الشكل رقم (
  

  : القرارات لب عملیة التسییر)IV - 23لشكل (ا

        
  : من إعداد الأستاذ.المصدر              

 تصنیف القرارات-3

  یلي:ا ا فیمَ هَ زُ وجِ اعتبارات نُ  دةِ عِ  قَ فْ القرارات وِ  فُ نَ صَ تُ 
  96تصنیف القرارات وفق مدى التكرار -ا

  هي: انواعٍ  القرارات حسب مدى تكرارها في ثلاثةِ  صنفُ تُ 
 قرارات روتینیة 

 ُ التعامـل  فأسـالیب، ، أو شـهریاً اسـبوعیاً  وأ، برمجتهـا یومیـاً  نُ كِـمْ القرارات الروتینیة عبارة عن قرارات منتظمـة ی
ـــمعَ  َ ِ  نْ . ومِـــحـــددة مســـبقاً ا مُ ه ـــالأمث ـــعلـــى ذَ  ةِ لَ ونـــات، والقـــرارات المتعلقـــة القـــرارات المتعلقـــة بتســـییر المخزُ  رُ نـــذكُ  ،كَ لِ

ــ، القــرارات المتعلقــة بصــب الأجــور شــهریاوتخطــیط الانتــاج الصــیانةدورات  ببرمجــةِ  القــرارات  هــذهِ  زُ ...الخ. وتتمیّ
ُ  بحیثُ  النسبیةِ  بالسهولةِ  َ  حتاجُ لا ی قُ فیه بداعٍ  یةٍ عال تحلیلیةٍ  اتٍ رَ دُ ا إلى التحلي بِ   .فكريٍّ  وإ
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 قرارات قلیلة التكرار 
ــالقــرارات قَ   ،طىسْــالوُ  اریــةِ الإدَ  داتِ الوحَــ وا مســیر هَ ویتخــذُ  ،علــى المــدى المتوســط مــا تكــونُ  اً بــالتكــرار غال ةُ لیلَ

ْ إلى جُ  ي تحتاجُ هف ـعلـى ذَ  الأمثلـةِ  نْ ومِـ .المعلومـاتِ  وتحلیـلِ  وسط فـي جمـعِ تَ مُ  يّ رِ كْ فِ  دٍ ه ُ  كَ لِ  ولِ صُـالأُ  بعـضُ  اقتنـاء
  ا.هَ الانتاج وغیرِ  ، أو الاتِ النقلِ  كعرباتِ 
  
 قرارات نادرة التكرار 

ــــالعُ  الإدارةِ  اختصــــاصِ  نْ مِــــ التكــــرارِ  القــــرارات نــــادرةُ  مــــا تكــــونُ  غالبــــاً  ــــونَ ا كُ لیَ َ  ا قــــرارات اســــتراتیجیة، وتتعلــــقُ ه
َ  لِ بالتعامُ  ـالعمـلِ  حـیطُ ومُ  جتمـعِ المُ  حـیطِ مُ  تغیـراتِ بمُ  یتعلـقُ  خـارجيٍّ  توجـهٍ  وذاتَ مألوفـة  غیـرَ  مواقـفَ  مـع  لِ ، كالتعامُ

ــنافِ المُ  مــع بعــضِ   فــي جمــعِ  كــريٍّ فِ  هــدٍ جُ  بــذلِ  ضــرورةَ  ثــمَّ  نْ ومِــ ،مــن التعقیــدِ  بشــيءٍ  ا تتمیــزُ ســین أو المــوردین، كمَ
ــ المعلومــات ودراســة الأثــارِ  وتحلیــلِ  َ ــا علاقــة بِ التــي له َ َ صِــوبِ  ،رٍ اشِــبَ مُ  وغیــرِ  مباشــرٍ  ا بشــكلٍ ه وعلــى المــدى  آنیــةٍ  ةٍ ف
ِ  واقتراحاتِ  بآراءِ  ، والأخذِ الطویلِ    الإدارة. سِ اعضاء مجل

ِ تَ القــرارات المُ  رُ القــرارات نــذكُ  هِ ذِ علــى هَــ الأمثلــةِ  نْ ومِــ   ــعل فــي  أو الــدخولِ  جدیــدةٍ  اســواقٍ  أو اختــراقِ  بولــوجِ  ةِ قَ
َ أو تحالُ  شراكةٍ  َ مَ  اتٍ ف   المؤسسات.افسین أو مجموعة من المنافسین أو نَ المُ  احدِ  ع

  97تصنیف القرارات وفق بیئة القرار -ب

 ُ   القرار على النحو التالي: اتخاذِ  بعملیةِ تعلقة المُ  روفِ والظُ  البیئةِ القرارات حسب  فُ ا تصنینَ نُ مكِ ی

 قرارات في ظل حالة التأكد التام 

ـــرتبِ المُ  غیـــراتِ تَ المُ  بجمیـــعِ  الإحاطـــةِ ب التأكـــدِ  حالـــةُ  مُ سِـــتتَ   قاً بَ سْـــمُ  دَ التأكُـــ القـــرارِ  لمتخـــذِ  یســـمحُ  بحیـــثُ  بـــالقرارِ  ةِ طَ
 ِ ِ  ،ةِ الواردَ  الاتِ مَ بالاحت َ نْ مِ  يĎ أَ اختیارِ  عنْ  ةِ بَ رتِ تَ المُ  ارِ ثَ والأَ  جِ وبالنتائ   ا.ه

 قرارات في ظل حالة المخاطرة 
ـ التي یكونُ  القرارات بالحالةِ  هِ هذِ  تتعلقُ  َ ِ  نْ مِـ معتبـرةٍ  مجموعـةٍ  القـرارات أمـامَ  ا متخـذُ فیه ـالاحت  والأوضـاعِ  الاتِ مَ
ِ المُ  والأســـالیبِ  ـــختل ـــالتـــي تُ  ةِ فَ ِ ختَ مُ  علـــى مجموعـــةٍ  لِ الحصـــو  نْ مِـــ نُ مكِّ ـــل ـــوعلیـــه فَ  . كـــذلكَ  النتـــائجِ و  الأثـــارِ  نْ مِـــ ةٍ فَ َ  وَ ه

 كـلٌ  احتمـال وقـوعِ  إلـى تحدیـدِ  اضـافةً  ،بهـا التنبـؤِ و  لاً سـتقبَ تغیـرات مُ علیهـا المُ  التـي سـتكونُ  الظروفِ  برصدِ  البٌ طَ مُ 
َ نْ مِ    ا.ه
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 قرارات في ظل حالة عدم التأكد 
ــ التـــي یكــونُ  الوضــعیةِ  بتلـــكْ  التأكــدِ  دمِ عـــ حالــةُ  تتعلــقُ  َ ــ حٍ شُــ أمـــامَ  القــرارِ  ا متخـــذُ فیه ـــ اتِ فـــي البیانَ  اتِ والمعلومَ

ــجِ  نْ مِــ غیــراتِ تَ لمُ ا بتحدیــدِ  المتعلقــةِ  َ ِ المُ و  ،ةٍ ه ــتعل ــالمُ  نتــائجِ ال بتحدیــدِ  ةِ قَ ــى، خــرَ أُ  مــن جهــةٍ القــرارات ِ  عــنْ  ةِ ترتبَ الي وبالتَ
َ لاحتمالات وقوعِ  قِ بَ سْ المُ  التحدیدِ  إمكانیةِ  عدمُ    .ةِ رَ اطَ خَ المُ  نْ مِ  عالیةٍ  بدرجةٍ  ت تتسمُ راالقرا هذهِ  ، فإنَّ وعلیهِ . اه

  
  تصنیف القرارات وفق درجة الأهمیة -ج

  أهمیتها في ما یلي: القرارات حسب درجةِ  صنفُ تُ 

 قرارات استراتیجیة 
ُ سُـــمارِ الــذي تُ  التــأثیرِ  ونـــوعِ  حجــمِ ، وبحــیط المؤسســـةمُ  القــرارات الاســـتراتیجیة بمتغیــراتِ  تتــأثرُ   نْ مِـــأو تحدثــه  ه

ِ تفاعُ  لِ خــلاِ  ــل َ َ ه ــتَ المُ  ا مــع  العناصــرِ  فــي مجمــوعِ  أو التعــدیلَ  رَ یــالقــرارات التغی ههــذ سُ غیــرات الداخلیــة للمؤسســة. وتمُ
ـــالمكوِّ  واســـتراتیجیتها ومركزهـــا التنافســـي  ،المؤسســـة وثقافـــةِ  ، والرســـالةِ الاســـتراتیجي للمؤسســـة، كالأهـــدافِ  للبنـــاءِ  ةِ نَ

 ِ َ كُ والمزایا التنافسیة التي تمتل   على اكتسابها على المدى الطویل. أو التي تعملُ  ،ا المؤسسة في الوقت الحاليه
  القرارات التكتیكیة 

ــ غالبــاً  ــمَ ِ ا یَ  الوظیفیــةِ  ةِ بالأنشــطَ  الوســطى، وتتعلــقُ  الإداریــةِ  اتِ ســتویَ المُ  طــرفِ  نْ القــرارات التكتیكیــة مِــ اتخــاذُ  مُ ت
  .سنة في الغالبِ  ىقصیر لا یتعد يٍ زمنّ  أفقٍ ب البشریة...الخ. وتتمیزُ  ، والمواردِ ، التسویقِ كالإنتاجِ  للمؤسسةِ 
 القرارات التشغیلیة 

ـــبكونِ  وتتمیـــزُ  .والأقســـام شـــاتِ رَ ا كالوَ نیَ التشـــغیلیة بالمســـتویات الإداریـــة الـــدُ  القـــراراتُ  تـــرتبطُ  َ ا قـــرارات روتینیـــة ه
  متكررة.

  المؤسسة تصنیف القرارات حسب وظائف -د
  وظائف المؤسسة فیما یلي: قَ فْ القرارات وِ  صنفُ تُ 
 قرارات متعلقة بالإنتاج 

ِ المصَــ عْ حجــم الانتــاج، وســائل الإنتــاج، اختیـار موقِــ تحدیـدِ  بقــراراتِ قــرارات الإنتــاج  تتعلـقُ  زیــع ورشــات و ع وتان
ــبرَ المُ  ردین والعقــودِ و المــ وانتقــاءِ  باختیــارِ والإجــراءات المتعلقــة  ،مســاحة المخزونــاتو التصــنیع والتركیــب، حجــم   ةِ مَ

ُ عَ مَ   ....الخمْ ه
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  ت متعلقة بوظیفة التسویق اقرار 
ُ ومــا تتضــمنُ  ،المنــتجِ  سیاســةَ  نْ مِــ فــي كــلٍ  التســویقي المتمثــلِ  المــزیجِ  بإعــدادِ  تتعلــقُ   المنتــوجِ  وابعــادِ حجــم ِ  نْ مِــ ه

ِ المُ  ، القراراتُ تعبئتهِ وفي  فیهِ ةِ عتمدَ ، والألوان المُ هِ مِ یوتصم َ تعل منتجـات  اسـعار ر، أي تحدیـدُ عْ سیاسـة السِـ بإعدادِ  ةِ ق
ـــ ـــكِ مْ المُ  واســـالیب الـــدفعِ  قِ رُ وخـــدمات المؤسســـة وطُ ـــدفعِ  ةِ نَ ســـومات والحُ  وماتِ صُـــالخُ  نســـبةِ  ، وتحدیـــدِ بالتقســـیطِ  كال

ِ  ةِ الممنوحَــ ِ  عــددَ  قــرارات تحدیــدِ  التــي تتضــمنُ  التوزیــعِ  سیاســةِ ل ةِ ذا بالنســبَ ...الخ، وكَــنِ للزبــائ ــن ــعِ واقِ ومَ  ؛اط البیــعِ قَ َ ا ه
ـــنْ مِ  والخصـــائص والممیـــزات المتعلقـــة بكـــلٍ  َ ـــه ـــبِ  القـــراراتُ  ، فتتعلـــقُ سیاســـة التـــرویجِ  لإعـــدادِ  ا بالنســـبةِ ا، أمَّ َ  ا بتحدیـــدِ ه

ِ الومضَــ وعــددِ  ،میزانیــة التــرویج والإعــلان ــ ةِ كَ شــارَ وقــرارات المُ  هــا،ات الإشــهاریة وتوقیت  اتِ والصــالونَ  ضِ ارِ فــي المعَ
  وتنشیط المبیعات.

  ت متعلقة بإدارة الموارد البشریة اقرار 
ِ تَ القـــرارات المُ  تشــملُ  ـــعل اســـالیب  وتحدیـــدِ  ،العاملـــةِ  الیـــدِ  نْ واحتیاجــات المؤسســـة مِـــناصـــب المَ  هیكـــلِ  بتحدیـــدِ  ةِ قَ
ـــتحدیـــد و  كالاختبـــاراتالتوظیـــف  ـــ، كَ منصـــبٍ  أوْ  وظیفـــةٍ  لكـــلِ  ةِ بَ ناسِـــالمُ  التجریـــبِ  تـــرةِ دة فِ مُ القـــرارات  هِ هـــذِ  ا تتعلـــقُ مَ

ــتَ الكُ  حجـــمِ  بتحدیــدِ  ــوتوزیعهـــا علـــى مُ  ،المؤسســةالأجریـــة بِ  ةِ لَ ــوالفِ  بِ اصِـــنَ المَ  فِ ختلَ َ المِ  اتِ ئَ ـــه  دَ عـــدَ  ا تحدیـــدِ ذَ ، وكَــةِ نیَ
ـــ إلـــى تحدیـــدِ  بالإضـــافةِ الـــدورات التكوینیـــة الداخلیـــة والخارجیـــة،  ومضـــمونِ  ـــ روفِ ظُ  ادیـــةِ المَ  وغیـــرِ  المادیـــةِ  لِ العمَ

ا قنـوات واسـالیب واشـكال الاتصـال ذَ والأمراض المهنیة بالمؤسسة، وكَـ حوادث العملْ  ةِ دَ وحِ  تواترَ  ضِ فیلة بتخفیالكَ 
ُ وتمثیل    أي التمثیل النقابي...الخ.  ،لدى الإدارة الِ مَّ الع
 قرارات متعلقة بالتمویل 

 حجــمِ  تحدیـدِ  مـن خــلالِ  ،المؤسسـة فــي صـیاغته بُ التمـویلي الـذي ترغَــ الهیكــلِ  بتحدیـدِ  التمویــلِ  قـراراتُ  تتعلـقُ 
ـــعلـــى اخـــتلاف انواعِ  القـــروضِ  َ ـــ ةٍ ، متوســـطَ  قصـــیرةٍ  قـــروضٍ  نْ ا مِـــه ـــة المَ التكـــالیف المرتبطـــة  وتحدیـــدِ  ،ىدَ وطویل

ِ  تحدیدِ و  اءِ كَ رَ إلى الشُ  اللجوءِ  وأ ،بنكیةٍ  ا أي قروضٍ هَ رِ مصدَ  ، وحسبَ بذلك...الخ      ...الخ.احالاربَ  توزیعِ  بَ سْ ن

  98تحلیل العوامل المتدخلة في عملیة اتخاذ القرار -4
ِ  المؤسســةَ  أنَّ  علــى اعتبــارِ  ی ســلباً  ا تتــأثرُ واهَ ســتَ علــى مُ  ةِ تخــذَ القــرارات المُ  ، فــإنَّ مفتوحــاً  امــاً ظَ ن  بعوامــلِ  بــاً جاوإ

َ ا مْ هَ دورِ العوامل بِ  هِ ذِ هَ  لُ ا تتفاعَ ، كمَ عدیدةٍ  ومتغیراتِ   ل الداخلیة.وامِ العَ  نْ خرى مِ أُ  مجموعةٍ  ع
 
  

                                                             
98 GARETTE Bernard, DUSSAGE P. DUNAUD R., STRATEGOR (Stratégie, Structure, 
Décision, Identité), Inter: Edition, Paris, France, 1988. 
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 تأثیر عوامل البیئة الخارجیة على عملیة اتخاذ القرارات-ا
 ُ  هِ هـذِ  لُ تشـمُ و  النشـاط. بیئـةِ  تغیـراتِ ومُ  العامـةِ  البیئـةِ  تغیـراتِ مُ  نْ مِـ ل في كـلٍ وامِ العَ  هِ مجموع هذِ  ا تصنیفَ نَ نُ مكِ ی

ـــ جتمـــع التـــي غالبـــاً حـــیط المُ غیـــرات مجمـــوع متغیـــرات مُ تَ المُ   اتخـــاذِ  ، وعلـــى عملیـــةِ مومـــاً عُ  علـــى المؤسســـةِ  رُ ؤثِ مـــا تُ
ُ ، و وصِ صُ على الخُ  القراراتِ  َ عَ  حُ لَ صطَ ی  Hors »  دة القـرارأو قاعِـعطیـات المُ  دةِ اعِ ق نْ عْ  الخارجةِ  المتغیراتِ ب الیه

la base de décision »ونْ ، ك  ُ َ نُ مكِ المؤسسة لا ی َ  مَ حكُ ا التَ ه ِ  ا أو التقریرَ فیه َ بشأن   ا.ه
هـــي البیئـــة السیاســـیة، الاقتصـــادیة،  رئیســـیةٍ  ) بیئـــاتٍ 06تة (سِـــ منَ تغیـــرات ضِـــالمُ  هِ ا مجمـــوع هـــذِ صـــنفنَ  لقـــدْ 
ُ  السوسیو  اختصـاراً   PESTELعلیهـا بــ  حُ لَ صـطَ ثقافیة، التكنولوجیا، الإیكولوجیة، والتشـریعیة أو القانونیـة والتـي ی

                                   في وظیفة التخطیط. ناها تناولمَ  البیئات المذكورة حسبَ  نْ مِ  بیئةٍ  للحروف الأولى لكلِ 
 متغیرات البیئة لداخلیة-ب

  التنظیمیة. الداخلیة في العوامل الإنسانیة والعواملِ  البیئةِ  عواملَ  صنفُ تُ 
  العوامل الإنسانیة  
  على العناصر التالیة:الإنسانیة العوامل  ملُ تتش
 شخصیة المدیر متخذ القرار -
ـــــعتَ تُ  ـــــمِ مُ الصــــــفات وال رُ بَ مــــــؤهلات الة والإنســــــانیة والســــــلوكیة، و یــــــزات الشخصـــــیة والنفســــــانیة، والقــــــدرات الفنیّ

ــبِ  نتمــاءات التــي یتصــفُ والاتجاهــات الاو  َ ــعتَ والمُ  رِ اشِــبَ التــأثیر المُ  ذاتِ  القــرار مــن العوامــلِ  تخــذُ ا مُ ه  علــى عملیــةِ  رِ بَ
ُ  اتخاذِ  ـالمُ  بعضُ  ناكَ القرارات، فه ـلَ  نْ سیرین مْ ُ ـوخـوض و  نحـو المغـامرةِ  اً كبیـر  م میـولاً ه ـنَ ی، برِ المخـاطِ  لِ تحمُّ  یتمیـزُ ا مَ

  في اتخاذها. دِ والتردُ  ظِ بالتحفُ  الآخرُ  البعضُ 
 ریناوالمستش المرؤوسینتأثیر  -

ـهَ القرارات التـي یتخـذُ  تتأثرُ  ینبغـي لـه  الـذینَ  ومستشـاریهِ  مرؤوسـیهمـع  علاقتـهِ  بطبیعـةِ  ملحـوظٍ  بشـكلٍ  دیرُ ا المُ
 ِ ِ بَ خَ بِ  ةَ انَ عَ الاست ِ واقتراحَ  مْ هِ رات   .مْ هِ ات
   العوامل التنظیمیة  

  بالمؤسسة، ونبرزها فیما یلي: التنظیمَ  مُ وانب التي تحكُ جبال التنظیمیة العوامل تتعلقُ 
 تأثیر نمط التنظیم الإداري  -
 ُ ُ  التنظیمُ  رُ ؤثِ ی ـ التنظـیم بالمؤسسـة، ومـن ثـمَّ  إطـار فلسـفةِ  دُ حـدِ الإداري، بـل ی ُ القـرارات.  علـى عملیـة اتخـاذِ  رُ ؤثِ ی
ُ  وحجــمِ  عــددِ  التنظیمیــة مــن خــلالِ  الجوانــبُ  وتبــرزُ  ــالوحــدات أو الب ــالتنظیمیــة وتوزیعِ  ىنَ َ  دِ غرافــي، ومــدى تعــدُ ا الجُ ه

  المستویات الإداریة.
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 صالاتتتأثیر نظم الا  -
ــنُ  َ فْ وِ  دُ تحــدَ تالاتصــال بالمؤسســة هــي التــي  مُ ظُ ــق َ ــالمعلومــات بِ  قِ ا قنــوات الاتصــال واتجاهــات تــدفُ ه َ  ثــمَّ  نْ ا، ومِــه
ــــ فــــإنَّ  ــــ نُ تأثیرهــــا علــــى عملیــــة اتخــــاذ القــــرار تكمُ ِ تَ المُ  والأســــالیبِ  اتِ فــــي الكیفیّ ــــعل علــــى المعلومــــات  بالحصــــولِ  ةِ قَ

 هِ هـــذِ  الیـــةٍ وفعّ  ودقـــةٍ  علـــى ســـلامةٍ  كبیـــرٍ  القـــرارات الإداریـــة تعتمـــد بشـــكلٍ  ورشـــدُ  الضـــروریة لاتخـــاذ القـــرار، فســـلامةُ 
  المعلومات.

 ثقافة المؤسسة -
ــتُ  ــوجِ اساســیة مُ  المؤسســة أو الثقافــة التنظیمیــة قاعــدةً  ثقافــةُ  رُ عتبَ َ د داخــل الأفــراِ  فِ ومواقِــ وتصــرفاتِ  لســلوكِ  ةٌ ه

ُ هتُ  ةُ رَ الثقافة القویة والمؤثِ فالمؤسسة،   حجـمِ  تحدیـدِ  اتخـاذ القـرار مـن خـلالِ  لعملیـةِ  اً ناسبَ ومُ  ملائماً  تنظیمیاً  مناخاً  یئ
ُ  ةِ دَ وحِـــ ـــأن یتحملَ  نُ مكِـــالمخـــاطر التـــي ی َ حـــدة وتقالیـــد موّ م ومبـــادئ قـــیّ  وتأكیـــدِ  ترســـیخِ  خـــلالِ  نْ القـــرار، ومِـــ ذُ تخِـــا مُ ه
ُ  ة لـــدى جمیـــعِ كَ شـــترَ ومُ  ـــالع الثقافـــة مـــن خصـــائص و  ،ال، علـــى اعتبـــار الاشـــتراك مـــن خصـــائص الثقافـــة عمومـــاً مَّ

  التنظیمیة على الخصوص.
 تأثیر الأنماط القیادیة -
ُ  مشـاركةِ  ىفـي المؤسسـة علـى مراحـل عملیـة اتخـاذ القـرار مـن حیـث مـد عتمـدِ القیـادي المُ  طُ مَ الـنَ  ثرُ ؤ ی ـالع  المَّ

(راجـــع الانمـــاط القیادیـــة والإداریـــة ضـــمن وظیفـــة  .مركزیـــة و/أو لامركزیـــة القـــرار...الخ ومـــن حیـــثُ  هِ فـــي اتخـــاذِ 
  ابها المتعلق بالقیادة).بالتوجیه في 

 تأثیر التنظیمات غیر الرسمیة  -
 ُ التنظـیم الرســمي،  طـرفِ  نْ القـرارات مِـ اتخـاذِ  علـى عملیـةِ  كبیـرٍ  بشـكلٍ  التـأثیرَ  الرسـمیةِ  للتنظیمـات غیـرِ  مكـنُ ی

ُ  أنْ  رِ وعلى المسیّ  لـى ع جماعـة ضـغطٍ  لُ شـكِ تُ  التـي قـدْ  ،التنظیمات غیر الرسمیة هِ هذِ  تأثیرِ  ةَ دَ وحِ  حجمَ  مَ ویقیَّ  دَ حدِ ی
ِ  أو بعضِ  المجموعات أو أحدِ  هِ القرارات الرسمیة مع مصالح هذِ  ضِ تعارُ  عندَ  إدارة المؤسسة، خاصةً  َ اعضائ   ا.ه

 المؤسسةهداف ار رسالة و یتأث -
َ تَ مَ هِ المؤسسة أو مُ  رسالةُ  عناصـر عدیـدة  القـرارات مـن خـلالِ  فـي اتخـاذِ  رُ ثِ ؤ ا. وتـهَـوجودِ  نْ مِـ ا هي الغایـةُ ه
   99أهمها ما یلي:

ُ الفي  / التأثیرُ    ؛مارستهاللمؤسسة مُ  نُ مكِ قرارات المتعلقة بمیادین ومجالات الأعمال التي ی

                                                             
، ص: 1999توزیـع، الاسـكندریة، مصـر، -نشـر-طبـع–الـدار الجامعیـة ، دلیـل المـدیر فـي الإدارة الاسـتراتیجیةأحمـد مـاهر،   99

55.  
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 ُ الصــفة القانونیــة أو الشــرعیة والاجتماعیــة للمؤسســة وتحدیــد إطــار القــرارات المتخــذة مــن طــرف  / إضــفاء
  ؛الإدارة

ــالیب وكیفیـــــات المحافظـــــة عـــــل مـــــوارد المؤسســـــة وصـــــیانتها، ومختلـــــف سُـــــ / تحدیـــــدُ  ل اســـــتخدامها، بُ أســـ
  استغلالها وتخصیصها...الخ.

  

  100تااتخاذ القرار  ةا: تحلیل وتیر نیثا
 ِ ــبِ  تتــأثرُ  مــن المراحــل، مجموعــةٍ  قَ فِــالقــرارات وِ  اتخــاذُ  مُ یــت َ مــل النفســیة لمتخــذ القــرار وخصــائص البیئــة اا بالعو ه

  الداخلیة والخارجیة للمؤسسة.
  وتحدید طبیعتها اكتشاف المشكلة تيمرحل -1

 ُ ُ اجِــوَ ی عــن حــالات  المشــاكل هــي تعبیــرٌ  هِ هــذِ  عدیــدة فــي تســییر المؤسســات، یــومي مشــاكلَ  ن بشــكلٍ و المســیر  ه
ـابَ طَ مُ  عـن عـدمِ  ناتجةٍ  مرغوبةٍ  غیرِ  ـ مـا تـمَّ  ةِ قَ ُ التخطـیط لَ ـ لاً عْـفِ  وبرمجتـه مـع مـا تـمَّ  ه ُ تحقیقَ عـن  ناتجـةً  ، وقـد تكـونُ ه

ِ  ةٍ خارج طارئةٍ  ظروفٍ  مثـل الأزمـات التـي مـن خصائصـها السـرعة والمفاجئـة ودرجـة الخطـر  ،مْ هِ تصـرفِ  اقِ طَ عن ن
  العالیة.

ـــ مـــن حیــثُ  ،الحیثیــة هِ هـــذِ  فـــيالمســـیرین عــن بعضـــهم الــبعض  ویتمیــزُ  ِ رَ دُ قُ  وتوقـــعِ  قِ ســـبَ المُ  علــى الإدراكِ  مْ هِ ات
  المشاكل. هِ هذِ  دةِ وتقدیر مدى حجم أو حِ  ةٍ نَ ل مشاكل معیَّ تشكُّ 

ـــ ُ ا مرحلـــة تحدیـــد طبیعـــة المشـــكلة فأمَّ  تحدیـــدِ  المســـیر أو متخـــذ القـــرار بتوصـــیفها مـــن خـــلالِ  بهـــا قیـــامُ  قصـــدُ ی
َ عِ ها وموقِ اسبابِ  ِ دَ ها وحِ ا وحدودِ ه َ ت ـ لَ التفاعُـ ا وتفسـیر اسـالیبَ هَ رَ تحلیل عناصِ  مَّ ا وتوقیتها، ثُ ه ـا بینَ فیمَ َ علـى  ا للوقـوفِ ه
َ إلــى حــدوثِ  الرئیســیة التــي أدتْ  أو الاســبابِ  بِ الســبَ  خــرى غیــر المرغوبــة الأُ  الجانبیــةِ  ثــارِ الأ إلــى تحدیــدِ  ضــافةً ا، اه

 ُ ُ سبِ أن تُ  نُ مكِ التي ی َ ب   ، وعلى المدى القصیر، المتوسط والبعید.نِ الراهِ  ا في الوقتِ ه
مـن جمیـع  بالمشـكلةِ  متخذ القرار على الإحاطـةِ  درةِ قُ  حولَ  طبیعة المشكلة یتمحورُ  تحدیدَ  ، أنَّ ذلكَ  وخلاصةُ 

  عن الاسئلة التالیة: جوانبها، الأمر الذي یتحدد بمدى قدرته على الإجابة
أیـن ومتـى وقعــت  -مــاهي العناصـر الجوهریـة للمشـكلة؟  -كیـف نشـأت المشـكلة؟  -نـوع المشـكلة؟  مـاهو-

ُ  -مـــا هـــو التوقیـــت المناســـب لحـــل المشـــكلة؟  -المشـــكلة؟    تتفاقمـــ إذا مَ أن تـــنجُ  نُ كِـــمْ مـــا هـــي المشـــاكل التـــي ی
ُ مــاهي ال -المشـكلة؟  هِ هــذِ  عطیـات والمعلومــات الضــروریة لحـلِ مــاهي المُ  -المشـكلة؟  اللجــوء  نُ مكِــمصــادر التـي ی

  إلیها للحصول على هذه المعلومات؟.
                                                             

  .130زیارة فرید فهمي، مرجع سبق ذكره، ص:   100
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  وصیاغة الحلول البدیلة جمع المعلومات تيمرحل  -2

ـــومِ  ـــ مـــن المعل ِ أن القـــرارات لا یَ انـــات یطیـــات والبعا فـــي فـــراغ، فعلـــى متخـــذ القـــرار جمـــع جمیـــع المهَـــاتخاذُ  مُ ت
هـذه  وصـدقِ  وصـحةِ  التـام مـن سـلامةِ  التأكـدَ  لـهوالمعلومات والحقائق المتعلقة بالمشكلة قید المعالجة، كما ینبغي 

َ مصادر جمعِ  التأكد من مصداقیةِ   لالِ المعلومات، وذلك من خِ  ِ ه َ ا وانتقائ   ا.ه

لأسـباب  ،بالمشـكلةِ  في المعلومـات والحقـائق ذات الصـلةِ  قصٍ نُ  مَ القرار أما یبقى متخذُ  ،من ذلك رغمِ لوعلى ا
  فرها.او لعدم تو أ، علیها مرتفعةً  الحصولِ  فةُ كأن تكون تكلُ  عدیدةٍ 
ـو  جمیـع الاسـالیب في البدیلة المتمثلة الحلولِ  بصیاغةِ  رُ سیّ المُ  یقومُ  مَّ ثُ  مـن الحـد  نُ الأدوات والطـرق التـي تمكِّ

ِ  نـةٍ معیَّ  من مشـكلةٍ  طـرف متخـذ القـرار  نْ البـدائل مِـ هِ صـیاغة هـذِ  نـدَ هـائي، كمـا ینبغـي، عِ أو القضـاء علیهـا بشـكل ن
ـالفِ  إمكانیـة التجسـید ومرؤوسیه، مراعاةَ  مساعدیهأو  َ المـوارد المادیـة والبشـریة  ضـمن نطـاقِ  تكـونُ  ا، بحیـثُ علـي له
  للمؤسسة. ةِ احَ تَ المُ 

  ما یلي: نذكر ،لول البدیلةحفي الحصول على ال عتمدةِ یب العلمیة المُ لومن الاسا
  اسلوب الفریق المتنوع المهارات  -ا

ـــ فریـــق عمـــل یتكـــونُ  تشـــكیلِ  هـــذا الاســـلوب حـــولَ  تمحـــورُ ی ُ مهـــارات متنوعـــة  مْ مـــن مجموعـــة مـــن الأفـــراد له
ُ و  ـــأو المرجعیـــات بالخلفیـــات  عـــرفُ مختلفـــة، أو مـــا ی ِ  مَّ المختلفـــة، ثُ ُ  علـــیهم، فیقـــوم كـــلٌ  كلةَ شِـــالمُ  عـــرضُ  مُّ یـــت  مْ مـــنه

وكیفیــات  مْ لاخــتلاف خلفیــاتهم ووجهــات نظــرهِ  نظــراً  ،خــرىالأُ  عــن الحلــولِ  معینــة مختلفــةٍ  أو حلــولٍ  حــلٍ  اغةِ یبصــ
  عنها. مَ أن تنجُ  نُ المشكلة وتقدیرهم للأثار التي یمكِ  وحدودِ  لأسبابتحدیدهم 

كفیــل بالإحاطــة بالمشــكلة، محــل المعالجــة، مــن جمیــع  الحــل أو البــدیل الأمثــل یكــونُ  صــیاغةَ  فــإنَّ  ،وعلیــه
   الجوانب. 

 Brainstorming »101 » اسلوب العصف الذهني -ب

العصــف الــذهني مــن أســالیب تحفیــز الفكــر والإبــداع والتفكیــر الجمــاعي والفــردي فــي حــل المشــاكل الحیاتیــة 
ـ ،تجمیع مجموعة من الأفراد ذوي كفاءات عالیة حولَ سلوب الا اهذِ  تمحورُ والعلمیة، وی تحسیسـهم علـى العمـل  مَّ ثُ

علامهم بحجمِ  ُ تاحـةِ الإمكانات المادیة والبشـریة المُ  وحدودِ  بالموقف أو المشكلة قید الدراسة، وإ ِ ، بمـا ی  الحمـاسَ  یـرُ ث
ـ والمنافسـةَ  ــالنظـر والحلــول التـي تُ ووجهــات  الآراءِ مــن  مجموعـةٍ  بطــرحِ  ا بیــنهم، فیقــوم هـؤلاءِ الفكریــة فیمَ  بــدائلاً  لُ مثِ

 المشكلة. لحلِ 

                                                             
101  www.brainstorming306-305. Le 07/04/2017.  
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 102مرحلة تقییم البدائل المتاحة-3

 ،الحــالي منهــا فــي الوقــتِ  بكــلٍ  والمزایــا المتعلقــةِ  علــى العیــوبِ  الوقــوفَ  ةِ احَــتَ مرحلــة تقیــیم البــدائل المُ  تتضــمنُ 
 ُ ُ توقَ وما ی ِ عن تفاعُ  ع َ ل   تتمحور حول ما یلي: تم ذلك وفق مجموعة من المعاییریو  .ا لاحقاً ه

 مدى إمكانیة تجسید الحل البدیل -
ــ تختلــفُ  ُ مــن إمكانیــات ووســائل مادیــة منهــا  ه كــلٌ إمكانیــة تنفیــذ وتجســید البــدائل المتاحــة بــاختلاف مــا یتطلب

  مكانیات ووسائل أقل.ااختیار البدیل الذي یتطلب  یتمُ  وبشریة، بحیثُ 
 حجم وحدة الأثار المرتبطة بكل بدبل -

ُ  نُ التـي یمكِـ المرغوبـةِ  غیـرِ  مـن الأثـارِ  ملـةً جُ  بدیلٍ  لكلِ  َ خلِّ أن ی ـف َ ُ  ا علـى المؤسسـة فـي جانـبِ ه ـالإدارة والع ، الِ مَّ
  دین والزبائن والمجتمع ككل.ور وعلى المحیط في جانب الم

 مدى إمكانیة مراجعة وتعدیل البدیل -
أن  نِ كِـمْ ، مـن المُ مـا لمشـكلة إمكانیـة مراجعتهـا، فبعـد مـدة مـن تبنیهـا كحـلٍ  البدائل المتاحة مـن حیـثُ  لفُ تتخ
المعیـار اختیـار الحـل  هـذا ویـتمُّ وِفْـقَ  مطلـق. أو العدول عنهـا بشـكلٍ  اانحرافات واختلالات تستدعي تعدیله تظهرَ 

  ذلك. مراجعته وتعدیله، إذا اقتضت الضرورةُ  نُ الذي یمكِ 
 البدیلالوقت الضروري لتنفیذ الحل  -

ـنْ كـل مِ  وتنفیـذِ  لتجسـیدِ  مِ الـلازِ  الوقـتِ  البدیلة من حیثُ  الحلولُ  تختلفُ  َ  طویلـةً  فتـرةً  سـتغرقُ ی الحلـولِ  ا، فـبعضُ ه
 ُ َ خِ  اقمِ فأن تت للمشكلةِ  نُ كِ مْ ی   .دةٍ مُ أقصرَ ه ار اختیار الحل الذي یستغرق تنفیذُ یهذا المع قَ فْ وِ  ا. فیتمُّ لاله

 الحل البدیل وجذریة مدى عمق -
ِ الحلول البدیلة تُ  بعضُ  قد تعالج أو تقضـي علـى مظـاهر المشـكلة فقـط،  بحیثُ  سطحیةٍ  بطریقةٍ  شكلةَ المُ  جُ عال

ِ دون معالجة أو القضاء علـى الاسـباب الحقیقیـة التـي أدت إلـى تشـكُ  ال َ ، ومـن الطبیعـي فـي هـذا الحالـة أن نختـار ه
 ها.ن معالجة المشكلة من جذور م نُ البدیل الذي یمكِّ 

 103مرحلة اختیار البدیل الأمثل-4

قیام متخذ القرار بتقییم الإیجابیات والسلبیات والمزایا والعیوب الحالیـة والمسـتقبلیة المتعلقـة بكـل بـدیل  بعدَ 
 خمسة معاییر، هي: قَ فْ من البدائل المتاحة، یقوم بالمفاضلة بینها واختیار امثلها وِ 

  
                                                             
102 Merunka D. La prise de décision en management, Ed : Vuibert, Paris, France, 1987, P : 57. 
103 Merunka D., Ibid., P : 66. 
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 حدة المخاطر وحجم العوائد -
، فالعلاقـة البدیلـةِ  مـن الحلـولِ  حـلٍ  المخـاطر المرتبطـة بكـلِ  ةِ دَ وحِـ بحجـمِ  الممكنـةِ  العوائدِ  حجمُ  ما یرتبطُ  غالباً 

ـــ عْ والمنـــافِ  بْ المكاسِـــ وعلیـــه، ینبغـــي علـــى المـــدیر متخـــذ القـــرار تقیـــیمَ . طردیـــة بینهمـــا علاقـــةٌ   لِ المتوقعـــة عـــن تحمُّ
  .ةِ احَ تَ من البدائل المُ  بدیلٍ  المخاطر المرتبطة بكلِ 

 التوقیت معیار -
ــ ،درجــة الاســتعجالمعیــار التوقیــت حســب  قَ فْــالبــدائل وِ  صــنفُ تُ  بشــكل  الحــلِ  درة علــى تنفیــذِ وحســب مــدى القُ

    أسرع وأسهل.
 معیار الجهود -
 ُ  ئیة.اكل بدیل حجم معین من المجهودات الفكریة والفیزی قُ افِ وَ ی
 معیار الموارد -

 ُ   .ةِ المتاحَ  للوسائلِ  استغلالٍ  وافق أنسبَ ینبغي اختیار البدیل الذي ی
 معیار توافق البدیل -

ثقافـــة وفلســـفة مـــع و الاســـتراتیجیة للمؤسســـة،  فقهـــا مـــع كـــل مـــن الاهـــدافِ اانســـجام البـــدائل وتو  درجـــةُ  تختلـــفُ 
  التنظیمي للمؤسسة...الخ. لالهیكمع مهمة ورسالة المؤسسة، مع المؤسسة، 

 تنفیذ الحل الأمثل مرحلة  -5
فــي شــكل  علــي للقــرار وتجســیدهِ الفِ  التنفیــذِ  بــل تتعــداها إلــى متابعــةِ  ،رارقــالمــدیر عنــد اتخــاذ ال لا تنتهــي مهمــةُ 

  ، ویتضمن ذلك القیام بما یلي:وتصرفاتٍ  افعالٍ 
علان القرار، -  صیاغة، تصمیم وإ
 القرار، في تنفیذِ  ناسب للشروعِ اختیار التوقیت المُ  -
-  ُ ُ  انتقاء جراء  القرار، یلات المناسبة لتنفیذِ التعد اعضاء الهیئة التنفیذیة، وإ
 حل التنفیذ،امر  تحدیدُ  -
 ،التنفیذِ  من مراحلِ  مرحلةٍ  المرتبطة بكلِ  المواردِ  تخصیصُ  -
-  ُ    عالجتها.تجنب الانحرافات ومُ بمعاییر الرقابة الوقائیة الكفیلة  وضع

 ) أدناه.IV- 24عملیة اتخاذ القرارات في الشكل رقم ( وفي الأخیر نلخص مراحل 
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  ): مراحل عملیة اتخاذ القراراتIV - 24الشكل (                  
 

 
  

    
   

 

          Source :Peretti J.M, Ressources Humaines, 8eme Edition, Vuibert éditions, France, 2004, P :334.  

  104ثالثا: نماذج اتخاذ القرارات

هــا الأوضــاع، یالنمــاذج المعتمـدة فــي تحدیــد الحــالات المســتقبلیة التـي یمكــن أن تكــون عل أهــمِّ  بعــرضِ  سـنقومُ 
ــلُ ومـا یقابِ  َ َ فْ ا مــن احتمـالات وتوقعــات یــتم وِ ه ـق َ  كــل مــن عــرضِ  البــدیل أو القــرار الأمثـل، وذلــك مــن خـلالِ  ا اختیــارُ ه

  شجرة القرار ونظریة الالعاب. ،نموذج بحوث العملیات

 « Recherches Opérationnelles »105نموذج بحوث العملیات -1
  مفهوم بحوث العملیات -ا

ـمـن المعطیـات  هائلة استیعاب مقادیرَ من لیات مالع بحوثُ  نُ تمكِّ   علاقـاتٍ  شـكلِ  صـیاغتها فـي مَّ والبیانـات، ثُ
ــ تــربط بــین المتغیــرات القابلــة للقیــاس متشــابكةٍ  ُ الكمّ ــعنــه بالنمــاذج الریاضــیة، التــي ت رُ عبَّــي، وذلــك مــا ی  تعبیــراً   لُ مثِ

َ ، كمیــاً یلخــصُ  رمزیــاً  فــي  یتخــذَ  أنْ  رِ الــذي ینبغــي للمســیّ  الوضــع أو الموقــف، علــى ذلــكَ  ةِ رَ المتغیــرات المــؤثِ  ، جمیــع
 ِ ِ ویَ  ،اً قرار  هِ شأن حداث أيِّ  الناشئِ  الأثرِ  لذلك قیاسُ  تبعاً  مُّ ت   المتغیرات. في أحدِ  تغیرٍ  عن إِ

لتعـدد المتغیــرات ودرجــة  عــادلات، تبعــاً مُ  ةِ دَ أو مــن عِـ ،فقــط ةٍ واحـد عادلــةٍ مُ  نْ الریاضـي مِــ النمــوذجُ  یتكــونُ  وقـدْ 
 ُ  ها.كِ تشاب

 
 

                                                             
  . 129الشماع خلیل محمد حسن مرجع سبق ذكره، ص:   104
  .174، ص: ذكره العلاق بشیر، مرجع سبق  105

اكتشاف المشكلة 
دراكها وإ  

 تشخیص طبیعة المشكلة

 صیاغة الحلول البدیلة جمع المعلومات

لأمثلا لاختیار البدی تقییم البدائل المتاحة  

القرار  تنفیذ  
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  الریاضیةمثال توضیحي لكفیة اعتماد النماذج  -ب
ُ  یاضیاً ر  أن نموذجاً  نفترضُ  ُ  ( R )  حِ بْ ر عن علاقة الرِ عبِّ ی ـ نُ مكِـالذي ی ُ للمؤسسـة تحقیقَ الوحـدات  دِ لعـدَ  تبعـاً  ه

  ، كان على النحو التالي:(x) ةِ اعَ بَ المُ 
R = 15x - 3/2x2  

  
 ُ َ المؤسسة، ماهي كمیة المنتجات التي یقتضي إنتاجُ  أرباحِ  تعظیمِ  غیةَ ب   ا وبیعها؟ه

  نوضح العلاقة بین كمیة المنتجات والارباح وفق الجدول أدناه.
  ): علاقة الارباح بكمیة الانتاجIV - 7الجدول (

كمیة 
  الإنتاج

X 

0  1  2  3  4  5*  6  7  8  9  10  

  الارباح
R  

0  13.5  24  31.5  36  37.5  36  31.5  24  13.5  0  

، ص: 2008الیـازوري للنشـر والتوزیـع، عمـان، الأردن،  -نظریـات ومفـاهیم –الإدارة الحدیثـة : العلاق بشـیر، المصدر
174.  

ْ  الجدولِ  من خلالِ  نستنتجُ  ُ إعدادُ  الذي تمَّ و ، أعلاه ثلـى أن كمیـة الإنتـاج المُ  ،على النموذج الریاضي اعتماداً  ه
 وحدات. 5: أرباح المؤسسة هي  تعظیمِ  من نُ كِّ مْ التي تُ 
  

  « L’arbre de décisions » 106نموذج شجرة القرار -2

القــرار علــى  متخــذَ  ســاعدُ بیانیــة تُ  مــن أدوات تحلیــل القــرار، وهــي طریقــةٌ  ن أداةٍ ة عــبــار عِ  القــرارات  شــجرةُ 
ـــالبـــدائل الممكِ  ومعرفـــةِ  تحدیــدِ  َ ولِ صُـــمــالات حُ تواح ةِ نَ مـــن بـــین الحـــالات  الأمثـــلِ  الحــلِ  لاختیـــارِ  كثیـــراً  مُ دَ ســـتخْ ا، وتُ ه

ــ الشــجرةِ  مــن فــروعِ  فــرعٍ  كــلُ  المســتقبلیة. ُ  فــرعٍ  أحــد البــدائل، وكــلُ  لُ یمثِ َ  أنْ  نُ مكِــی ــ یتفــرع خــرى مــن أُ  إلــى فــروعٍ  هِ دورِ بِ
 الاحتمالات المستقبلیة.

 

 

  
                                                             
106 Ialmosallam@Kacst.edu.sa, le 07/01/2017. 
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  قي لكیفیة استخدام شجرة القراراتیمثال تطب -ا

وحــــدة  100.000أن تســــتثمر مبلــــغ  تریــــدُ  ةكترونیـــلالامختصــــةٍ فــــي الصــــناعات  مؤسســــةٍ إدارةَ أن  نفتـــرضُ 
یعـودا علیهـا بـالربح أو  نأمـن الممكـن القطاعین  لازلي أو في میدان الاتصالات، فكِ من میدان الكهروفي ، یةنقد

  وفق الاحتمالات المستقبلیة التالیة:  ،الخسارة

  ُفـــي الاتصـــالات (یمكـــن أن یـــتم ذلـــك وفـــق نســـبٍ  %50منزلـــي، و ، فـــي الكهـــرو%50  مبلـــغ اســـتثمار 
 أخرى)،

 45منزلي هو  في القطاع الكهرو احتمال الربح المتعلق بالاستثمار%، 
 55منزلي هو  احتمال الخسارة في قطاع الكهرو%، 
  60احتمال الربح في قطاع الاتصالات%، 
  40احتمال الخسارة في قطاع الاتصالات هو%. 

 .100لــ  : یجب أن یكون مجموع الاحتمالات مساویاً ملاحظة

 الذي ینبغي للمؤسسة اتخاذه. استعمل شجرة القرار في تحدید القرار الأمثلالسؤال: 

  الحل: -ب

   التمثیل البیاني لشجرة القرار 
 ): شجرة القرارات المتعلقة بخیارات الاستثمارIV- 25الشكل (

 
  

       50   % 
  
  
  

   50%     
  

  .المصدر: من إعداد الأستاذ       

  ون 30.000متوقعة :  له أعلى ارباحٍ  لأنَّ هو الاستثمار في قطاع الاتصالات، الأمثل:  القرار -ج

استثمار مبلغ 
.و،ن 100.000  

في قطاع  50.000مبلغ 
 الكھرو منزلي

في قطاع  50.000مبلغ 
 الاتصالات

 ون 22.500=0.45*  50.000الارباح المتوقعة: 

 ون 27.500=0.55*  50.000المتوقعة:  الخسائر

 *30.000=0.60*  50.000الارباح المتوقعة: 

 20.000=0.40*  50.000المتوقعة: الخسائر 
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 « Théorie des Jeux » نموذج نظریة الالعاب-3

 107مفهوم نظریة الالعاب -ا
وفــي  فقـط، هـو متخـذ القـرار واحـدٍ  الأمثـل بطـرفٍ  و القـرارُ أ فیهـا الحـلُ   القـرار التـي یـرتبط شـجرةِ  علـى عكـسِ 

التـــي وضـــعها العـــالم  ،المبـــاراةاللعبـــة أو نظریـــة الالعـــاب أو نظریـــة   مضـــمونَ  ، فـــإنَّ تغیـــرةٍ وغیـــر مُ  ةٍ تـــابث ظـــروفٍ 
جــون "رهــا العــالم الریاضــي ثــم طوَّ ، 1943ســنة  « John Von Neumann » "جــون فــون نومــان"الریاضــي 

  .1994في الاقتصاد سنة  جائزة نوبلعلى حاصل الو  ،في الخمسینیات « John Nash » "ناش
، بطـرفین أو أكثـر  الأمـرُ  ما یتعلـقُ نـدَ أو القـرارات، عِ  الحلولِ  وأنسبِ  افضلِ  جادِ ای حولَ عبة اللُ  نظریةُ  تتمحورُ 

ــبِ  تتـأثرُ  قـد یكونــا شخصــان، أو شــركتان أو دولتـان یقومــان باتخــاذ قــرارات أو مواقــفَ  َ الطــرف  أو مواقــفُ  ا قــراراتُ ه
  وعقلانیة. منطقیةٍ  الاطراف تتصرف بطریقةٍ  هِ هذِ  فرضیة أنَّ  ، تحتَ متبادلٍ  فیها بشكلٍ  رُ وتوثِ  ،الآخر

ُ  والأمثلـةِ  الطـرقِ  ومـن افضـلِ  ـالتـي ی ـ دُ عتمَ ْ  Prisoner’s »هـذه النظریـة هـي معضـلة السـجن  مِ فیهـا علـى فه
Dilemma Game »،  ُـــهمـــین اثنـــین هُ تَ مُ  أنَّ  علـــى التـــي تـــنص ـــهِ تُ أُ  Yو، Xا مَ ـــنـــةٍ معیَّ  جریمـــةٍ  ارتكـــابِ ا بمَ  مَّ ، ثُ

  الاحتمالات التالیة:الخیارات و  مَ وكانا أما ،لتینِ زِ عَ نمُ  رفتینِ في غُ  السجنِ با عَ ضِ وُّ 
  العِ  سیكونُ  ا بالجریمةِ مَ لاهُ كِ  اعترفاإذا َ  ،منها ن لكلٍ جْ سنة سِ  2 ابُ ق
  ْا،لكیلیهمَ  بالبراءةِ  كمُ ا بالجریمة فسیكون الحُ مَ لاهُ كِ  ایعترف إذا لم 
  َا دون مَ هُ أحدُ  إذا اعترف ُ ُ  ،فُ رِ عتَ المُ  برأُ الآخر فسوف ی       .سنوات 5الجریمة بـ  الآخر الذي أنكرَ  نُ سجَ وی

  لنظریة الألعاب البیانيالتمثیل  -ب
  ): التمثیل البیاني لمعضلة السجنIV  - 26الشكل (

 Xالمتهم              

 
  

المتهم 
Y  

  لم یعترف  یعترف  
  Xسنة سجن لـ  2  یعترف

   Y سنة سجن لـ 2
 Xسنوات سجن لـ  5

 Yبراءة لــ 
  Xبراءة لــ   لم یعترف

 Yسنوات سجن لــ  5
 Xبراءة  لــ 
 Yبراءة  لــ 

    Source : www.Ahmedmamdouh.com, le 07/02/2017. 
 
 

                                                             
107 www.Ahmedmamdouh.com, le 07/02/2017. 
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  108تطبیقات نظریة الألعاب -ج
الحـرب البـاردة بـین  خـلالَ  الدولیـةِ  العلاقـاتِ  فـي میـدانِ  دتْ عتمِـختلفة، فقـد اُ الالعاب كثیرة ومُ  نظریةُ  تطبیقاتُ 

ـــعتَ لولایــات المتحـــدة الأمریكیــة والاتحـــاد الســوفیاتي، والتـــي تُ ا ـــأولـــى میــادین تطبیقاتهـــا، خاصــة ً  نْ مِــ رُ بَ  ا یتعلـــقُ فیمَ
ـالمِ  بتسـییرِ  ُ لــف النــووي، علــى مَ ــالقــرارات المُ  صــاحبُ ا ی ـ ةِ تعلقَ ومرتبطــة بــردود  ،ومزایــا مترتبـة عنهــا رَ مــن مخــاطِ  هِ بِ
لِ من  ملةِ حتَ المُ  الِ الافعَّ    .لكلا الطرفین بالنسبةِ  هِ مِ الآخر، والمتمثلة في الهجوم من عدَ  الطرفِ قِبَ

ُ فــ  ُ كِـــ أنَّ  لاحظُ ی ـــأن یَ  اولُ حَــلا الطـــرفین ی ُ اســـتعماله للأســـلحة النوویـــة  مــن أنَّ  فـــي الطــرف الآخـــر الخـــوفَ  ثَ ب
ُ لُ ســیقابِ  ـــمِ  ،عـــلردة الفِ  نفـــسُ  ه ـــمَ ُ ُ وهـــو مـــا عُبِّـــ .لؤدي إلـــى التـــدمیر الكامِـــا ی آنـــذاك بالتـــدمیر المتبـــادل المؤكـــد  ر عنـــه

« Mutual Assured Destruction –MAD » ُالتي رمزنا لها في الجدول أدناه بـ . وهي الحالة  
ِ  0،0حالة ( لِ ، بمقابِ ) -∞ ،-∞( ُ ) التي یمتن َ فْ وِ  ع َ ق   .النوویةِ  الترسانةِ  استعمالِ لا الطرفین من ا كِ ه
  

  نتائج مواقف الولایات المتحدة الأمریكیة والاتحاد السوفیاتي  ):IV- 27الشكل (        
  إزاء الملف النووي وفق نظریة اللعبة               

 الاتحاد السوفیاتي              
 

الولایات 
المتحدة 
  الأمریكیة

  الهجوم  عدم الهجوم  
  0-0  عدم الهجوم

  
∞ -  ،∞ - 

 - ∞،  - ∞ - ∞،  - ∞  الهجوم
    Source : www.NidhalGuessoum.com le : 12/02/2017. 
 

ٌ مَ نظریة اللعبة هُ  طرفا قد یكونُ  نوالِ المِ  نفسِ على  كلـفِ ال أمـامَ  للعمـلِ  شتري، طالبٌ ومُ  ا بائع التوظیف، أو بـ مُ
ـأُ  شـركةٍ  ضـخمة فـي مواجهـةِ  علیها میزانیةً  ، تنفقُ إعلانیةٍ  بحملةٍ  القیامَ  شركة تریدُ عبارة عن  َ أو  ،اخـرى منافسـة له
 َ ِ  الموادِ  موردیها في إطار التفاوض على اسعارِ  شركة مع ِ الأولیـة، أو مـع زبائ هـا فـي إطـار التفـاوض علـى اسـعار ن

الانتخابیـة بـین المترشـحین  الحمـلاتِ  وفي تسـییرِ  أي بین المزایدین، العلني، عملیات البیع بالمزادِ  لالَ و خِ أ البیع.
  المتنافسین...الخ.

  
  
  

                                                             
108 www.NidhalGuessoum.com, le : 12/02/2017 
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  ةـــــــــــــــــــــــــــــــــخاتم
ُ  هِ هذِ  وفروعِ  ا لمحاورِ نَ لِ تناوُّ  بعدَ    :يلا یَ ها فیمَ ، نبرزُ من النتائجِ  لةٍ مْ ص إلى جُ نخلُ  ا أنْ نَ نُ مكِ المطبوعة ی

ُ  المؤسســةُ  - ِ  لهــا اهــدافاً  واجتماعیــةٍ  اقتصــادیةٍ  یــةٍ نَ عبــارة عــن ب ــمســتمدة مــن بیئت َ ــعْ ا، وتُ ه ِ  رُ بِ ــمــن خلال َ ا عــن ه
ـــالحِ  بـــاختلافِ هـــا فـــي المجتمـــع ورُ أهمیتهـــا ودُ  ، كمـــا تتفـــاوتُ اهَـــالغایـــة مـــن وجودِ  ـــوبـــاختلاف الانظِ  ،الزمنیـــة بِ قَ  ةِ مَ

 .الدولِ  طرفِ  نْ مِ  ةِ دَ عتمَ المُ  الاقتصادیةِ  والنماذجِ 
-  ُ معیــار النشــاط الاقتصــادي، معیــار الحجــم، المعیــار  :معــاییر هــي ةِ دَ عِــ قَ فْــتصــنیف المؤسســات وِ  نُ مكِــی

 القانوني ومعیار الملكیة.
الوظائف الاساسیة للمؤسسات في كل من: وظیفة الإنتاج، الوظیفة المالیـة، وظیفـة تسـییر المـوارد  تتمثلُ  -

 البشریة ووظیفة التسویق.
َ  بــالموازاةِ  - ِ  دِ تطــور حجــم المؤسســات وتعــدُ  مــع َ انشــطت ا، تفرعــت عــن الوظــائف الأربعــة المــذكورة وظــائف ه

ِ أُ  ــخــرى، كوظــائف التمــوین والتخــزین والبحــث والتطــویر المنبث مــن وظیفــة العلاقــات  عــن وظیفــة الإنتــاج، وكــلٌ  ةِ قَ
 العامة والترویج عن وظیفة التسویق...الخ.

-  ُ ــــ نُ مكِــــی ة مــــن الأنظمــــة الفرعیــــة المتفاعلــــ موعــــةٍ مج نْ مِــــ هِ بــــدورِ  یتكــــونُ  هــــا نظــــاماول المؤسســــة علــــى أنَّ تنَ
 الأنظمة الفرعیة. هِ ا بما یخدم الهدف الشامل، ووظائف المؤسسة هي بمثابة هذِ والمتداخلة والمترابطة فیما بینه

ــ - ــM6دخلات (المؤسســة عبــارة عــن نظــام لــه مُ خرجــات، تختلــف طبیعــة كــل منهــا مُ  مَّ ) وعملیــات تحویــل ثُ
 إلیها باختلاف انشطة المؤسسة وحجمها. والحاجة
ِ یَ  - ـ ،تقییم أداء المؤسسة بالاعتماد على كل من الكفاءة مُّ ت ـ ها علـى اسـتغلالِ درتِ في قیاس مدى قُ دخلات المُ

ِ رَ دْ مدى قُ  الیة في قیاسِ ، وعلى  الفعَّ ةِ تاحَ المُ  َ ات  ها.أهدافِ  وتحقیق ا على بلوغِ ه
مـن المهـارات الفنیـة، المهـارات الإنسـانیة والمهـارات  تسـییر علـى كـلٍ ال ائفَ ظـو  في ممارسةِ  رُ سیِّ یعتمد المُ  -

 التصمیمیة.
 .ةالإداری یاتِ المستو  تفاوتِ بو  ،باختلاف نشاط المؤسسة التسییرِ  إلى مهاراتِ  الحاجةُ  تتفاوتُ  -
مـاكس "، "هنـري فـایول"، "فریـدیریك تـایلور"المدرسـة الكلاسـیكیة مـن بیـنهم  التسییر كعلم لـروادِ  ى نشأةُ عزَ تُ  -
 ...الخ."هنري جانت"، "ویبر

یطلــق علــى افكــار المدرســة الكلاســیكیة مصــطلح "كلاســیكیة"، لأنهــا قدیمــة ومازالــت تســتعمل فــي وقتنــا  -
 الحالي من طرف العدید من المفكرین والمسیرین.
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مــدارس واتجاهــات هــي: المدرســة الكلاســیكیة، المدرســة الســلوكیة، مدرســة  نَ مْ التســییر ضِــ أفكــارُ  فُ نَ صَــتُ  -
 النظم، المدرسة الموقفیة والمدرسة الحدیثة. 

َ نْ خرى مِ أُ  التسییر مع علومٍ  لمُ عِ  یتداخلُ  -  لـمُ التـاریخ، عِ  لـمُ الاجتمـاع، عِ  لـمُ الـنفس، عِ  لـمُ الاقتصـاد، عِ  لـمُ ا عِ ه
 ات...الخ.وعلوم الطبیعة والحیاة والریاضی السیاسة
 رقابة.التوجیه و التنظیم، التخطیط، الوظائف التسییر هي:  رین على أنَّ فكِ والمُ  ابِ الكتَّ  عظمُ مُ  قُ یتفِ  -
-  ُ صدار الأوامر.تَّ الكُ  بعضُ  عُ فرِّ ی  اب وظیفة التوجیه إلى وظیفتین هما: التنسیق وإ
ر بالاعتمـاد مـن المهـام التـي یؤدیهـا المسـیِّ  الأربعـة علـى مجموعـةٍ  التسـییرِ  وظائفِ  نْ وظیفة مِ  تنطوي كلُ  -

 على طرق وأسالیب وتقنیات.
 ضمن وظیفة التخطیط. ةِ جَ رِ ندَ المهام المُ  تسطیر الأهداف من أهمِّ  عملیةُ  رُ بَ عتَ تُ  -
-  ُ ُ تعریف التنظیم على أنَّ  نُ مكِ ی ُ + تجمیعٌ  تقسیمٌ  ه ـ، أي تقسـیم المؤسسـة إلـى ب ُ نَ مجموعـة  ى إداریـة، وتجمیـع

ُ  واحدةٍ  المادیة والبشریة في كلِ  من المواردِ  ُ و  ،ىنَ من تلك الب  للتنظیم داخل المؤسسة. مرآةً  يالتنظیم الهیكلُ  برُ عتَ ی
َ عدیدة أهمُ  التوجیه على مهامَ  تنطوي وظیفةُ  -  ا: القیادة، الاتصال، التحفیز والعمل الجماعي.ه
ُ تنفیذُ  مقارنة ما تمَّ  على اكتشاف الانحرافات، من خلالِ  الرقابة بالعملِ  ى وظیفةُ نَ عْ تُ  - ـ بِ لاً عْـفِ  ه ُ  طَ طِـا خُ مَ ، لـه

 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة والتقویمیة المناسبة لمعالجتها. مَّ ثُ 
ــ یقتضــي أنْ  - ُ ــلوغُ هــا أو بُ تحقیقُ  رادُ تتــوافر القــرارات علــى العناصــر التــالي: وجــود هــدف أو غایــة ی َ  ا، وجــودُ ه
ـــ ، وأنْ تمـــایزین علـــى الأقـــلِ مُ  بـــدیلینِ  ِ تَ َ المُ  عملیـــةُ  مَّ ت  عـــن العشـــوائیةِ  ، بعیـــدةٍ موضـــوعیةٍ  بـــین البـــدائل بطریقـــةٍ  لةِ اضَـــف
   .والحظِ 
-  ُ المؤسسـة (شـراء، تمـوین، تخـزین،  ووظـائفِ  الأربعـةِ  التسـییرِ  وظیفة مـن وظـائفِ  أيَّ  سَ مارِ نُ  ا أنْ نَ نُ مكِ لا ی

ِ  اتخاذِ  بدونِ إنتاج، تسویق، موارد بشریة، محاسبة ومالیة)  َ قرارات، ل ُ ذا ه  العملیة الإداریة. القرار قلبُ  اتخاذُ  عتبرُ ی
َ اتخاذ القرارات بعوامل كثیـرة، بعضُـ عملیةُ  تتأثرُ  - ـ ،ا داخلـيه دیر والـنمط القیـادي المعتمـد مثـل شخصـیة المُ

ِ بالمؤسســة وثقافتهــا وأهــدافها...الخ، وعوامــل خارجیــة مُ  ــتعل ، ، الاجتماعیــةِ ، الاقتصــادیةِ السیاســیةِ  البیئــةِ  بظــروفِ  ةٌ قَ
 .والتشریعیةِ  ، الإیكولوجیةِ التكنولوجیةِ 

ــ - ِ یَ ُ  منهــا شــجرةُ  عدیــدةٍ  ونمــاذجَ  علــى أدواتٍ  القــرارات بالاعتمــادِ  اتخــاذُ  مُّ ت العملیــات، البرمجــة  حــوثُ القــرار، ب
 الألعاب. الخطیة، نظریةُ 

ُ  إلى أنَّ في الأخیر،  شیرُ ونُ   هِ بما جاء في هذِ  الاكتفاءَ  من الأحوالِ  في أي حالٍ  هُ نُ مكِ الطالب، لا ی
 .هِ ومعارفِ  همعلومات إثراءِ قصد ، موضوعاتهاحاضرات والدروس لمناقشة المُ  ضورِ عن حُ  العزوف، و المطبوعةِ 
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