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 تمييد: 

تعتبر المؤسسة ىي النكاة الأساسية في الاقتصاد، كتطكر أم دكلة يتطمب بالضركرة تطكر اقتصادىا        
بالدرجة الأكلى في مختمؼ المجالات، خاصة كاف جميع الدكؿ تسعى لاف تككف في مصاؼ الدكؿ المتقدمة 

دكرىا في الاقتصاد كىذا عف  ؤدميميا لتيتحقؽ ىذا الأخير كجب عمييا الانطلاؽ مف مؤسساتيا كتفعكحتى 
كتطكر نظاـ التسيير في العقد الثاني مف القرف الماضي، تماشيا مع تطكر   ،طريؽ تطبيؽ نظاـ تسييرل فعاؿ

مقدكره جمع كتركيز كسائؿ كسمح المركر مف الصناعة التقميدية إلى الإنتاج الصناعي، كأصبح ب المؤسسة.
عرفت البشرية ك الإنتاج في مكاقع معينة. كاستمر تطكر المؤسسات كتنظيميا عبر العديد مف النظريات كالمراحؿ. 

كيعتبر  بالتكازم مع تطكر تنظيـ المؤسسة حيث مر بمراحؿ تركت فييا المدارس الفكرية بصماتيا.تطكرا لمتسيير 
التطكير، مف خلاؿ ما يشتممو مف  إلىيقكـ بو  ية المستمرة ك المتكاممة مع كؿ ماالتسيير بمثابة الكظيفة التسيير 

 التأثيركمف خلاؿ  كالأفرادالمرجكة مف المؤسسات  الأىداؼكظائؼ التخطيط، التنظيـ، التكجيو كالرقابة لتحقيؽ 
 .خمؽ تسيير فعاؿ إلىكمياراتيـ كسمككاتيـ بشكؿ يؤدم  إداراتيـفي 

، بعد أف تمكنت عدة منظمات مف كتعتبر اتجاىات ال تسيير المعاصرة مف احدث أدكات العمـ لمتسيير اليكـ
تحقيؽ نتائج لـ يسبؽ ليا مثيؿ في عالـ التطكير الإدارم كالتحسيف المستمر، لذلؾ أصبح التسيير المعاصر 

   معيارا ىاما لمدلالة عمى نجاح أك فشؿ المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا.     

 

 

 

 

 

 

 



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 7 

 الأوؿ: ماىية التسيير في المؤسسة الاقتصاديةالفصؿ 

ككانت  برز نظاـ التسيير في الحضارات القديمة كفؽ التنظيـ القائـ لممؤسسة المكجكدة في ذلؾ العيد.
المؤسسة الاقتصادية منذ العصكر الأكلى إلى بداية القرف التاسع عشر في شكميا التقميدم. إذ كاف العمؿ ينجز 

كؿ مجمكعات، كاعتبرت الحرفة العنصر الأساسي في اشتغاؿ ىذه المؤسسات. فكاف في إطار الحرؼ عمى ش
لمحرفي مسؤكلية التسيير كتطكير الميف الحرفية مع الحرص عمى الإنتاج، فكاف ييتـ بتطكير إنتاجو، يقكـ 

 بالتمكيف بالمكاد الأكلية، يصنع أدكات العمؿ، يقكـ بتنظيـ عممو كبيع منتكجو في السكؽ.

كسمح  في العقد الثاني مف القرف الماضي، تماشيا مع تطكر المؤسسة. نظاـ التسيير )الإدارة (تطكر  
المركر مف الصناعة التقميدية إلى الإنتاج الصناعي، كأصبح بمقدكرىا جمع كتركيز كسائؿ الإنتاج في مكاقع 

  .معينة. كاستمر تطكر المؤسسات كتنظيميا عبر العديد مف النظريات كالمراحؿ

 الاقتصادية  ة: ماىية المؤسسحث الأوؿلمبا

 ، كالأبحاث النظريةعا لمدراسات العممية كالاقتصاديةإف مكضكع المؤسسة الاقتصادية كاف كمزاؿ مجالا كاس     
، كما أنيا تعبر عف علاقات نكاة الأساسية في اقتصاد أم دكلة، حيث تعتبر المؤسسة الاقتصادية الالميدانيةك 

 اطيا بشكؿ عاـ يتـ ضمف مجمكعة مف العناصر البشرية المتعاممة فيما بينيا مف جيةاجتماعية لأف نش
 كالعناصر المادية مف جية أخرل. 

 خصائصيا وأىدافيا    ،أولا: مفيوـ المؤسسة الاقتصادية

اج يتـ تمثؿ المؤسسة الاقتصادية الأداة الرئيسية لإحداث التنمية كالنمك في أم بمد كاف ، فتعتبر خمية إنت    
 . لممفكريف كالباحثيف الاقتصادييف فييا تجميع كدمج بعض العناصر الاقتصادية ، كليذا كانت محكر

 مفيوـ المؤسسة الاقتصادية : -1 

 نظرا لمتطكر السريع لممفاىيـ الاقتصادية ،ء مفيكـ شامؿ لممؤسسة الاقتصاديةمف الصعب إعطا    
مع تشعب كاتساع نشاطيا، ككذا  ي شيدتو المؤسسة الاقتصادية،التطكر المستمر التك  العممية الاجتماعية،
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الأسباب فاختلاؼ الأفكار ككذا أراء المفكريف الاقتصادييف  كليذه، ةالأيديكلكجيك  اختلاؼ الاتجاىات الاقتصادية
 يمي: جعؿ كؿ كاحد منيـ يعرؼ المؤسسة حسب منظكره كما

 كلكف تعتبر ككحدة اجتماعية تتخذ  ،تكجيو عكائد الإنتاجتاجية كمركز : المؤسسة ىي كحدة إن الأوؿ التعريؼ
 .1مجمكعة مف القرارات مف أجؿ اقتحاـ أكبر عدد مف الأسكاؽ ككذلؾ لتحقيؽ مجمؿ أىدافيا

 دفيا تكفير الإنتاج ، ىالاقتصادية المستقمة ماليا : المؤسسة ىي جميع أشكاؿ المنظمات الثاني التعريؼ
 2.مة بكيفية تكزع فييا المياـ كالمسؤكلياتكىي مجيزة كمنظ ،لغرض التسكيؽ

 ىدفو  ،ليا في إطار قانكني اجتماعي معيف: المؤسسة ىي كؿ تنظيـ اقتصادم مستقؿ ماالثالث التعريؼ
 ف آخريف بغرض تحقيؽ نتيجة ملائمةدمج عكامؿ الإنتاج أك تبادؿ السمع كالخدمات بيف أعكاف اقتصاديي

لاؼ الحيز الزماني كالمكاني الذم تكجد فيو كتبعا لحجـ كنكع كىذا ضمف شركط اقتصادية تختمؼ باخت
 . 3النشاط

 نتاج المختمفة لإنتاج سمع ، لأنيا تقكـ بالجمع بيف عكامؿ الإ: المؤسسة ىي كحدة تقنيةالرابع التعريؼ
لأنيا عبارة عف مجمكعة مف الأفراد يتميزكف بخصائص اجتماعية مختمفة   ،ظمة اجتماعية، كىي منكخدمات

، ليا علاقات مع البيئة التي تعمؿ فييا عبارة عف مجاؿ سياسي كنضاـ مفتكحىي خمية سياسية لأنيا ك 
     . 4الداخمي لتي تخضع ليا المؤسسة ضمف محيطياعف مختمؼ الصراعات كالتناقضات ا كبذلؾ فيي تعبر

 ية المستعممة مف بشرية كمال : المؤسسة ىي منظمة اقتصادية مككنة مف كسائؿ مادية،الخامس التعريؼ
 .5أجؿ إنتاج يسكؽ لمسكؽ سكاء كانت سمع أك خدمات

لسابقة، تبيف لنا كجكد عدة زكايا تـ مف خلاليا تحديد مفيكـ المؤسسة الاقتصادية ا تعاريؼالكمف خلاؿ         
عمى ، كىناؾ مف يركز لة إنتاج تيدؼ إلى تحقيؽ الأرباحفيناؾ مف يركز عمى الجانب المادم باعتبارىا دا

، كىناؾ مف يدمج بيف العنصريف كيرل أنيا عبارة عف باعتبارىا منظمة بالدرجة الأكلى الجانب الاجتماعي ليا
 نضاـ مفتكح كمتكامؿ بيف العنصريف السابقيف .

                                                           

1 -M.Darbelet ,économie d' entreprise, édition foucher, paris, 1996, p04. 
 .11، ص1996 ، ديكاف المطبكعات الجامعية ، الجزائر،اقتصاد المؤسسة  عرباجي إسماعيؿ ،- 2
 .11ص ،1998 ر المحمدية، الطبعة الأكلى، الجزائر،دا ،اقتصاد المؤسسة  اصر دادم عدكف ،ن - 3

4 - Pierre jarion, l'entreprise comme système politique, p.u.f , paris , 1981.p18. 
5 -Lasary, économie de l'entrepris,o.p.u, Alger, 2001,p7  
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، مالية أك بشرية الأنظمة الفرعية سكاء كانت ماديةكمنو نستنتج أف المؤسسة الاقتصادية عبارة عف مجمكعة مف 
 تفاعؿ فيما بينيا لتحقيؽ أىداؼ اقتصادية كاجتماعية.تتداخؿ كت

 خصائص وأىداؼ المؤسسة الاقتصادية:ػػػػػ  2

كباعتبار المؤسسة الاقتصادية كياف اقتصادم كاجتماعي، فميا خصائص كأىداؼ تميزىا عف باقي المؤسسات 
 الفاعمة في الاقتصاد.

 بينيا: : تتصؼ المؤسسة الاقتصادية بعدة خصائص مفخصائصيا: 2-1

 ؛1شخصية قانكنية مستقمة مف حيث امتلاكيا لحقكؽ، كاجبات كصلاحيات 
 القدرة عمى الإنتاج كأداء الكظيفة التي كجدت مف اجميا؛ 
 القدرة عمى التكيؼ مع الظركؼ المتغيرة لممحيط مف أجؿ البقاء؛ 
 داؼ سكاء كانت التحديد الكاضح للأىداؼ، السياسات، البرامج كأساليب العمؿ فكؿ مؤسسة تضع الأى

 نكعية أك كمية عمى غرار رقـ الأعماؿ كالحصص السكقية؛
 ؤكليات كاتخاذ عف الكيفية التي يتـ فييا تنظيـ المس كمة الملائمة، كىذه الخاصية تعبرخاصية اليي

الأىداؼ ، مما يساعد عمى تحقيؽ ظائؼ كالأقساـ الملائمة كالفعالة، كالعلاقة بيف الك القرارات كتفاعميا
 ؛2داء الجيد كالحسف لممؤسسةكالأ

ؼ تختمؼ باختلاؼ : تسعى المؤسسات الاقتصادية إلى تحقيؽ عدة أىداأىداؼ المؤسسة الاقتصادية :2-2
 ، كفيما يمي بعض الأىداؼ الأساسية ليا: كطبيعة ميداف نشاطيا ،مالكيف المؤسسات

 ي :: كيمكف حصر الأىداؼ الاقتصادية فيما يم الأىداؼ الاقتصادية: 2-2-1

 تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ ىذا اليدؼ مف أجؿ الحفاظ عمى مكانتيا لأجؿ استمرارىا تحقيؽ الربح :
، حيث أف كسائؿ الإنتاج الحفاظ عمى مستكل معيف مف نشاطيا، أك خاصة إذا كانت في طكر النمك

                                                           

، ديكاف المطبكعات ر المنظور النظامياستقلالية المؤسسات العمومية، تسيير واتخاذ القرارات في إطاسعيد أككيؿ،  - 1
 .16ص، 1996 الجامعية الجزائر،

 .13ص ،مرجع سبؽ ذكرهعرباجي إسماعيؿ،  - 2



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 5 

تحقيؽ الربح مف  بالإضافة إلى أنيا تيدؼ إلى ،ار كذلؾ نتيجة لمتطكر التكنكلكجيتتزايد أسعارىا باستمر 
 1أجؿ الكفاء بالتزاماتيا اتجاه الغير مف جية كالتكسع مستقبلا مف جية أخرل .

  عندما تقكـ المؤسسة بعممية تصريؼ كبيع إنتاجيا السمعيتحقيؽ احتياجات ومتطمبات المجتمع : 
بتغطية كتحقيؽ ، فإنيا تككف قد قامت ترتبة عف عممية الإنتاج كالتكزيعالخدماتي لتغطية التكاليؼ المك 

احتياجات المستيمكيف المتكاجديف في المجتمع، إذف يمكف القكؿ أف المؤسسة الاقتصادية تحقؽ ىدفيف 
 في نفس الكقت ىما تحقيؽ متطمبات المجتمع كتحقيؽ الأرباح .

 : كيمكف حصرىا في النقاط التالية : الأىداؼ الاجتماعية :2-2-2

 فيـ لعنصر الحيكم لممؤسسة الاقتصاديةلعماؿ ا: يعتبر اضماف مستوى مقبوؿ مف الأجور ،
، كيعتبر ىذا الأجر حقا ة حيث يتقاضكف أجكرا مقابؿ عمميـالمستفيدكف الأكائؿ مف نشاط المؤسس

تراكح بيف الارتفاع كالانخفاض كىذا حسب يأف حجـ مستكل الأجكر  إلا عرفا،ك  مضمكنا قانكنا كشرعا
 ادم كمستكل المعيشة في المجتمع .طبيعة المؤسسات كطبيعة النظاـ الاقتص

 ،حيث تسعى بعض المؤسسات إلى تكفير بعض التأمينات مثؿ ووسائؿ ترفييية لمعماؿ توفير تأمينات :
، كما أنيا تخصص مساكف سكاء كانت كظيفية حي ككذا التقاعدالتأميف ضد حكادث العمؿ كالتأميف الص

رفييية كثقافية لعماليا ك تكفير كسائؿ ت ،يات الإطعاـافؽ العامة مثؿ تعاكنأك عادية، بالإضافة إلى المر 
قامة مخيمات، رحلات، نكادم، مف مسرح، مكتبات، ،كأكلادىـ عمى مستكل كىذا لمتأثير الايجابي  كا 

مؿ كىذا كمو يعتبر دافع كعا ،لما يحسو مف انتماء ليذه المنظمةالعامؿ الفكرم كالرضا بتحسيف مستكاه، 
  .ةلزيادة كفاءتو الإنتاجي

 :: كنذكر مف بينياالأىداؼ التكنولوجية: 3 -2-2

 تماشيا مع التطكر كالتقدـ التكنكلكجي تمجأ بعض المؤسسات إلى إنشاء كتكفير إدارة أك البحث والتنمية :
 ، كترصد ليذه العممية مبالغ قد تزداد أىميةير كسائؿ كالطرؽ الإنتاجية عمميامصمحة خاصة بعممية تطك 

، كىذا حسب حجـ المؤسسة، كلقد أعطي ليذا النكع مف البحث ية مف الأرباحلتصؿ إلى نسبة عال
اىتماما أكبر مف طرؼ المؤسسات في السنكات الأخيرة، إذ أصبحت تتنافس فيما بينيا لمكصكؿ إلى 

                                                           

 .19ص ،مرجع سبؽ ذكرهناصر دادم عدكف،  - 1



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 6 

. أحسف طريقة إنتاجية كأحسف كسيمة مما يؤدم إلى التأثير عمى الإنتاج كرفع المردكدية الإنتاجية فييا
تككف عمى عمـ بكؿ الاكتشافات التكنكلكجية ) فيزيائية كتسييرية( لكي  أفاجب عمى المؤسسة فمف الك 

 1تحقؽ مكقعا ملائما بالنسبة لمنافسييا.
 كىذا بالتنسيؽ مع العديد مف  :المساىمة في السياسة الوطنية في مجاؿ البحث والتطوير التكنولوجي

كىناؾ أىداؼ  .ات ، ككذا ىيئات التخطيط الأخرلعالجيات مف منظمات كىيئات البحث العممي كالجام
 :أخرل تدخؿ في ترقية الاقتصاد الكطني نذكر منيا

  التكامؿ الاقتصادم عمى المستكل الكمي؛ 
 رفع مستكل المعيشة لأفراد المجتمع كامتصاص الفائض مف اليد العاممة ؛ 
 تميز بالجكدة ي ذمال لممنتكجفنية تحقيؽ مركز تنافسي في السكؽ كىذا عف طريؽ الكفاءة الاقتصادية كال

 المرغكبة؛

 ثانيا : تصنيؼ المؤسسات الاقتصادية 

كىذه الأشكاؿ يصعب دراستيا بصفة إجمالية لذا  ،لاقتصادية أشكالا مختمفة كمتعددةتأخذ المؤسسات ا     
 يير ىي:كاختصارا نأخذ مجمكعة مف المعايير بحيث مف خلاليا يمكف تصنيؼ ىذه المؤسسات، كىذه المعا

  المعيار القانكني؛ 
 المعيار الاقتصادم؛ 
 معيار الحجـ؛ 

طبقا ليذا المعيار يمكف تصنيؼ المؤسسات  : : تصنيؼ المؤسسات الاقتصادية حسب المعيار القانوني1
 حسب الشكؿ التالي:

 

 

 

                                                           

 .41ص  ،2013، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، وتسيير المؤسسة اقتصادعبد الرزاؽ بف حبيب،  -  1
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 (: تصنيؼ المؤسسات حسب المعيار القانوني01الشكؿ رقـ)

 

المؤسسات 
 الاقتصادية

 

المؤسسات 
 الخاصة

المؤسسات  
 العمومية

المؤسسات  
 المختمطة

 .59ص ،مرجع سبؽ ذكره ،ة  بناء عمى مرجع ناصر دادم عدكف: مف إعداد الاستاذالمصدر

مؤسسات خاصة  ،ممكيتيا لمخكاص كتتفرع إلى نكعيف: كىي المؤسسات التي تعكد  المؤسسات الخاصة 1-1
 فردية كمؤسسات خاصة في شكؿ شركات.

، فيقكـ بنفسو ؿ: كىي المؤسسات التي يمتمكيا فرد كاحد يعتبر صاحب رأس الما ؤسسات الفرديةالم: 1-1-1
كاتخاذ القرارات المناسبة فييا، ىذا ما يجعمو المسؤكؿ الأكؿ كالأخير عف  تنظيميا، تسييرىا، بإدارة المؤسسة

 نتائج أعمالو كليذا النكع مف المؤسسات مزايا نذكر منيا :

 نظيـ كالإنشاء؛ السيكلة في الت 
  صاحب المؤسسة يككف المسؤكؿ الأكؿ كالأخير عمى نتائج أعماؿ المؤسسة، كىذا ما يككف لو كدافع

 ؛ العمؿ بكفاءة كجد لتحقيؽ اكبر ربح

 أما عيكب ىذا النكع مف المؤسسات فتتمثؿ في مايمي :    

  ؤسستو بعنصر الماؿ؛أف صاحب المؤسسة ىك الذم يقكـ لكحده بإمداد مباعتبار نقص رأس الماؿ 
  سبب قمة الضماف؛ بصعكبة الحصكؿ عمى قرض مف المؤسسات المالية 
 دارية؛  قصر كجية النظر كضعؼ الخبرة لدل المالؾ الكاحد، مما يعرض المؤسسة لمشاكؿ فنية كا 
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 :الشركات: 1-1-2

ـ كؿ منيـ بتقديـ حصة ، يمتز تعكد ممكيتيا إلى شخصيف أك أكثر تعرؼ الشركة بأنيا عبارة عف مؤسسة التي    
مف الماؿ أك مف عمؿ لاقتساـ ما قد ينتج عف ىذه الشركات مف أرباح أك خسائر، كيكفي معرفة نكع الشركة 
حتى يستطيع كؿ مف يتعامؿ معيا أف يعرؼ الأحكاـ السارية عمييا كمدل مسؤكلية الشركاء فييا دكف الحاجة 

ارم مثؿ تكفير الشركط عند إنشائيا طبقا لمقانكف التج ، كما يجب تكفير بعض1للاطلاع عمى عقد تأسيسيا 
 ، المحؿ كالسبب .الرضا بيف الشركاء، الأىمية

 حيث تقسـ الشركات بشكؿ عاـ كحسب القانكف التجارم الجزائرم إلى قسميف رئيسيف ىما :     

 ة، حيث تجمع رؤكسج لعدد معيف مف المؤسسات الفردي: يمكف اعتبارىا كإعادة اندماشركات الأشخاص -أ    
  :الجزائرم إلى القانكف التجارم في بر مجاؿ لمنشاط الاقتصادم كتنقسـ الشركاتأمكاؿ أكبر كبالتالي احتلاؿ أك

 كىي مف أىـ شركات الأشخاص، إذ يقدـ فييا الشركاء حصة نقدية عينية أك حصة شركات التضامف :
مشركاء بالتضامف صفة التاجر كىـ مسؤكليف كل ،متيا، كقد تختمؼ مف شريؾ إلى أخرعمؿ قد تتساكل قي

 2، يتألؼ عنكاف الشركة مف أسماء جميع الشركاء أك بعضيـ.يار تحديد كبالتضامف عف ديكنمف غي
 شركاء متضامنكف يمكنيـ إدارة الشركة كىـ كتشمؿ فئتيف مف الشركاء :شركات التوصية البسيطة ،

 ، إضافة إلى حصصيـ في رأس الماؿا يممككفمسؤكلية شخصية بمقدار م مسئكلكف عف ديكف الشركة
، إذ لا يمكنيـ أف يقكمكا بإدارة الشركة  كلا أم تتحدد مسؤكلياتيـ بقدر حصصيـ ككذلؾ شركاء مكصكف

 .3يظير اسميـ في اسـ الشركة
  كىي نكع خاص مف الشركات، فيي لا تتمتع بشخصية اعتبارية كلا رأسمالية كلا شركات المحاصة :

، لمقياـ يقدـ كؿ منيـ حصة مف ماؿ أك عمؿ قد يمتزـ بمقتضاه شخص أك أكثر بأفعنكاف، فيي ع
 4بعمؿ كاحد أك عدد مف الأعماؿ قصد اقتساـ الأرباح كتحمؿ الخسائر بيف الشركاء.

                                                           

 .70ص  ،2007 إسكندرية، دار الفكر الجامعي، ،ت التجاريةالشركا مصطفى كماؿ طو، - 1
 .199ص ،2008-2007طبعة  ، منشكرات بيرتي، الجزائر،551،552مادة ،القانوف التجاري الجزائري كزارة العدؿ،  - 2
 .  1993افريؿ،  25المؤرخ في  93/08مف المرسكـ التشريعي رقـ  563المادة   - 3
 . 32، ص2006 الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، ،الإدارة المالية لممؤسساتالتمويؿ و  عاطؼ كليـ اندركاس، - 4
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كىي الشركات التي لا تقكـ عمى الاعتبار الشخصي كشركات الأشخاص،بؿ تقكـ عمى شركات الأمواؿ :  -ب
يث يستطيع كؿ شخص المساىمة في رأس ماليا ،بمعنى إف اىتماـ الشركة يكجو إلى جمع الاعتبار المالي بح

يقدمكف  كىي شركة تتككف مف مجمكعة مف الأشخاص . 1رأس الماؿ اللازـ ليا دكف بحث في شخصية الشريؾ
مساىـ عند في رأس ماليا عمى شكؿ أسيـ، كتككف قيمة ىذه الأخيرة متساكية كقابمة لمتداكؿ كيكتسبيا ال حصصا

قدار قيمة الأسيـ التي يشارؾ ، كالمساىـ أك الشريؾ لا يتحمؿ الخسارة إلى بملتأسيس أك بكاسطة الاكتتاب العاـا
، كقد ظير ىذا النكع مف الشركات بسبب عدـ استطاعة شركات تقاضكف مقابؿ أسيميـ أرباح مكزعة، كيبيا

 .ى الاستثمارات الكبرل الأشخاص تأميف المبالغ الضخمة خاصة تمؾ التي تنفؽ عم

 كتنقسـ ىذه الشركات إلى مايمي: 

  :الشركات ذات المسؤولية المحدودةSARl  ،بحيث عدد الشركاء كىي شركة تتألؼ مف شخصيف أك أكثر
، ث الحد الأدنى لكؿ حصة محدد أيضا، بحياعتبار أف يقسـ إلى حصص متساكية ، كعمىيككف محدد فييا

، كيمكف ف أف تستند لأحد الشركاء أك أكثر، أما إدارة الشركة فيمكلمتداكؿأف تمؾ الحصص غير قابمة  مع
أف يكمؼ بيا طرؼ أجنبي، ككما أف الشركاء يتحممكف الخسارة إذا تحققت في حدكد نسبة مساىمة كؿ كاحد 

كحسب القانكف التجارم الجزائرم فاف رأس ماؿ الشركة ذات المسؤكلية  منيـ في رأس ماؿ الشركة،
،  كما 2دج1000دج كيقسـ إلى حصص متساكية لا تقؿ كؿ كاحدة منيا 100.000ة لا يقؿ عندالمحدكد

ذا تجاكز عدد الشركاء ىذا النكع مف الشركات عشركف شخصا لا يسمح أف يتجاكز عدد الشركاء في ىذا ، كا 
 العدد كجب تحكيميا إلى شركة مساىمة في اجؿ لا يتعدل سنة كاحدة .

  أسيـشركات المساىمة أو ذات  (SPA) : تتككف مف مجمكعة مف الأشخاص يقدمكف حصصا مف رأس
، يقكـ المساىمكف بشرائيا عند التأسيس أك بكاسطة ـ متساكية القيمة كقابمة لمتداكؿالماؿ عمى شكؿ أسي

                                                           

 .213ص، 1990 ردف،الأ مكتبة الثقافة لمنشر كالتكزيع، ،الشركات التجاريةعزيز العكيمي ، - 1
-2007الجزائر، ،1993افريؿ 25المؤرخ في  93/08مف  المرسوـ التشريعي رقـ  566المادة رقـ القانكف التجارم  - 2

 . 206ص ،2008
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لشركة بمقدار ما يممكو ، كيككف كؿ شريؾ مسؤكؿ عف ديكف اكيتـ تداكليا في السكؽ الثانكية ،الاكتتاب العاـ
 1.كحسب القانكف التجارم الجزائرم يجب أف يفكؽ رأس ماليا خمس ملاييف دينار جزائرم .الأسيـمف 

 شركات التوصية بالأسيـSCA):) كيقسـ رأس تتككف مف فئتيف مف الشركاء، المتضامنكف كالمكصكف ،
كلية بالتضامف ، كيككف الشركاء فييا مسؤكلكف مسؤ يـ متساكية القيمة قابمة لمتداكؿماؿ ىذه الشركة إلى أس

كىـ مساىمكف يتقاسمكف الأرباح  ، كالمساىمكف يدعكف بمكصكف،ديكف الشركةك  في كافة الأمكاؿ
، كيعاممكف معاممة المساىمكف في شركات المساىمة كتعنكف بقدر حصتيـ في رأس الماؿ كالخسائر

 الشركة باسـ كاحد أك أكثر مف شركاء .
  الشركة ذات الشخص الوحيدEURLيمارس الشريؾ الكاحد ذه الشركة مف شخص كاحد: تتأسس ى ،

 2عة الشركاء كىك ما ينص عميو القانكف التجارم الجزائرم .يجميع السمطات المخكلة عاديا لجم

ىي المؤسسات التي يككف رأس ماليا تابع لمدكلة بكاممو، كلا يحؽ لممسؤكليف  :: المؤسسات العمومية1-2
 .3ممؾ لمدكلة أك الجماعات المحمية  %100، حيث أف رأس ماليا الدكلةالتصرؼ فييا إلا بمكافقة  بيعيا أك

 كعميو تقسـ ىذه المؤسسات إلى:

 مركزيا  ، تسيرلكطنية تككف أحجاميا عمكما كبيرةتسمى بالمؤسسات ا: ؤسسات عمومية تابعة لموزارةم
 .جية الكصية عف نشاطياير دكرية لميقدـ تقار ك  عمى مسؤكؿ تعينوادا اعتم تياأنشأمف طرؼ الكزارة التي 

 كلاية أك تككف مشركة فيما تنشا مف طرؼ البمدية أك ال :ت عمومية تابعة لمجماعات المحميةمؤسسا
 كغالبا ما تككف متكسطة كصغيرة الحجـ. أنشأتياتخضع في إدارتيا لمجية التي  ،بينيما

يتـ إنشاؤىا إما بالاتفاؽ بيف ، ك طرفيف ىما الدكلة كالقطاع الخاص تنشا بيف :: المؤسسات المختمطة1-3 
، يساىـ الطرفيف في تككيف رأس مالو كغالبا ما تككف نسبة مساىمة م معيفالطرفيف عمى القياـ بمشركع اقتصاد

كحد أدنى كىذا حتى تككف ليا الأغمبية دكما كالأحقية في اتخاذ القرارات المتعمقة  (%51الدكلة ىي الأكبر)

                                                           

-2007الجزائر، ،1993افريؿ 25المؤرخ في  93/08مف  المرسوـ التشريعي رقـ  593المادة رقـ القانكف التجارم  - 1
 .217ص ،2008

 .206، ص2008-2007الجزائر،  1996ديسمبر  9المؤرخ في  96/27مف الأمر رقـ 564المادة رقـ القانكف التجارم  - 2
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انا لمصالح الاقتصادم كالاجتماعي كحتى السياسي العاـ الذم قد يتأثر في كذلؾ حفاظا كضم ،بنشاط المؤسسة
 حالة ما إذا كانت نسبة مساىمة الشريؾ الخاص ىي الأكبر .

 ا المعيار إلى ثلاثة أنكاع :ذتصنؼ المؤسسات حسب ى : المعيار الاقتصاديػػػػ 2

التي يرتبط نشاطيا مباشرة صادية : تعتبر مؤسسة فلاحية كؿ المؤسسات الاقت: المؤسسات الفلاحية2-1
، كعميو فاف كؿ المؤسسات ي صكرتيا الأكلية أك القريبة منوأم بالمكارد الطبيعية القابمة للاستيلاؾ ف ،بالأرض

 .شي تعتبر مؤسسات اقتصادية فلاحيةالتعمؽ نشاطيا الإنتاجي بالزراعة كالصيد البحرم كتربية المكا

رد تمؾ المؤسسات التي ينحصر نشاطيا الإنتاجي في تحكيؿ المكا : تعبر عف: المؤسسات الصناعية2-2
عمى تحقيؽ الإشباع، كتنقسـ المؤسسات الصناعية عمكما إلى  ةدر اقك  بغرض جعميا صالحة للاستيلاؾ

مؤسسات الصناعات الخفيفة التي ينصب نشاطيا عمكما في الإنتاج الاستيلاكي كمؤسسات الصناعات 
 .1ينصب نشاطيا في إنتاج كسائؿ الإنتاجالمصنعة أك الثقيمة التي 

الصحة كأنشطة  النقؿ، كىي المؤسسات التي تنشط في مجاؿ التجارة ،التعميـ، :: المؤسسات الخدماتية2-3
ة مف حيث الصناعيك  ف كانت ىذه المؤسسات مختمفة عف سابقاتيا الفلاحيةا  ك  المالية،ك  مختمؼ المؤسسات النقدية
ا مف حيث كما يعتبر كجكدىا كمدل تطكرى ،يا تعتبر مؤسسات ذات أىمية بالغةإنف ،طبيعتيا كخاصة منتجاتيا

 عاملا أساسيا لقياـ المؤسسات السابقة الذكر. نكعية كجكدة منتجاتيا

لتصنيؼ المؤسسات حسب معيار الحجـ، مف بينيا حجـ الأرض تكجد عدة مؤشرات تستخدـ  :معيار الحجـ -3
تصنيؼ  العماؿ في المؤسسة كالذم يعد المؤشر الأكثر اعتمادا عميو في ، كمؤشر عددرأس الماؿ ،أك المحؿ

صنؼ عمى أساسو المؤسسة الاقتصادية إلى مؤسسات صغيرة تالمؤسسات حسب معيار الحجـ، فيك الذم 
 كمتكسطة كمؤسسات كبيرة كما يمي:

ي بساطة البنية الييكمية  : ليذا النكع مف المؤسسات ميزة أساسية تكمف فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 3-1
ه ذيكجد مقياس متفؽ عميو لتعريؼ ى ، حيث لاغير معقدة، إضافة إلى قمة العامميف فيياكما أف طرؽ تسييرىا 

 المؤسسات فالأمر يختمؼ مف بمد إلى أخر .

                                                           

 .16ص ،1999الجزائر،  ، ديكاف المطبكعات الجامعية،العامة في المؤسسةتقنيات المحاسبة احمد طرطار،  - 1
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 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ىي التي يككف فييا عدد العماؿ اقؿ مف رحسب البنؾ الدولي للاستثما :
عامؿ كتككف المساىمة في رأس ماليا مف طرؼ أعكاف خارج صاحب المؤسسة لا تتجاكز 500
30%.1 

 تعرؼ المؤسسة  :بالنسبة لمجزائر وحسب القانوف التوجييي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 2كالمتكسطة ميما كانت طبيعتيا القانكنية بأنيا مؤسسة إنتاج لمسمع كالخدمات: الصغيرة 

 شخص؛ 250إلى  1 تشغؿ مف 
 مميكف دج؛  500أك لا يتجاكز حصيمتيا السنكية  مميار دينار 2 يتجاكز رقـ أعماليا السنكملا 
 تستكفي بالاستقلالية؛ 

كىي ذات دكر معتبر في   ،شخص 500تعماؿ ليد عاممة أكثر مف ىي ذات اس : المؤسسات الكبيرة : 3-2
المستكل الكطني أك عمى مستكل السكؽ الدكلية في شكؿ  الاقتصاد الرأسمالي مف خلاؿ ما تقدمو سكاء عمى

 .فركع ليا

 حسب المدارس الاقتصاديةالاقتصادية المؤسسة مفيوـ  ثالثا: نموذج 

منذ أكاخر القرف التاسع عشر كبداية القرف العشريف اىتـ العمماء بالبحث في المؤسسات، فركزكا أساسا عمى     
ة, السمطة, البنية التنظيمية بصفة عامة, كعلاقتيا بالمحيط...الخ، نتطرؽ بعض العناصر الأساسية مثؿ الفعالي

في ىذا العنصر إلى تعييف نمكذج  لمفيكـ المؤسسة الاقتصادية حسب النظريات الأساسية لأربعة مدارس 
 لحديثة. مشيكرة كىي المدرسة الكلاسيكية, مدرسة العلاقات الإنسانية, المدرسة الكلاسيكية الحديثة, كالمدرسة ا

 :نموذج المؤسسة الاقتصادية حسب المدرسة الكلاسيكية ػ 1 

حسب أصحاب المدرسة الكلاسيكية فإف اليدؼ الرئيسي لممؤسسة ىك تعظيـ الأرباح بأقؿ التكاليؼ، مع        
كجكد علاقة عكسية بيف السعر كالكمية. كيعتبر أف صاحب المؤسسة أك المدير ىك الكحيد المخكؿ لو باتخاذ 

                                                           

 .87ص ، 1998 لجزائر،،ا ديكاف المطبكعات الجامعية ،قتصاد المؤسسةإ،  الداكم الشيخ - 1

 15ق المكافؽ ؿ1422رمضاف  30مؤرخ يكـ السبت  77القانكف التكجييي لترقية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ، العدد - 2
 .2001 ديسمبر
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القرار، الذم ييدؼ إلى البحث عف تعظيـ الأرباح بأقؿ التكاليؼ، كيقكـ بجمب رؤكس الأمكاؿ الضركرية 
 لاستمرار نشاط المؤسسة, كيعتقد كذلؾ أف لديو المعمكمات الكافية في المؤسسة أك المحيط. 

بادئ التسيير العممي في بالكيفية التي يتـ بيا تحقيؽ مردكدية المؤسسة، فاقترح م فاىتـ تايمكر مثلا        
نظريتو "التنظيـ العممي لمعمؿ"، كرأل أنو لتحقيؽ مردكدية المؤسسة لابد مف تدريب العماؿ عمى المياـ كأف تككف 
عممية التكظيؼ مبنية عمى أسس عممية، مع إنشاء تعاكف داخؿ المؤسسة الاقتصادية بيف الجية المسيرة 

لتخطيط، التنظيـ كالتحضير لمعمؿ بينما العماؿ يطبقكف أكامر الجية كالعماؿ، كاعتبر الجية المسيرة تيتـ با
 1المسيرة لمعمؿ.

بدراسة كظائؼ المؤسسة فحدد ليا ستة كظائؼ، كأعتبرىا أساسية، ممثمة في الكظيفة التقنية  "فايكؿ"اىتـ      
البحث عف رؤكس الأمكاؿ (مالية ، الكظيفة ال)الشراء كالبيع(، الكظيفة التجارية  )الإنتاج أم التحكيؿ كالتصنيع(

حماية الممتمكات  (كظيفة الأمف  ،)الجرد كتحديد السعر المرجعي كالتكاليؼ(، كظيفة المحاسبة )ككيفية تسيرىا 
    2).المراقبةك  تضـ عممية التنظيـ، التقدير، القيادة، التنسيؽ(، كالكظيفة الإدارية )كضماف أمف الأفراد

مستكييف في المؤسسة، كىما المستكل الأدنى أك المستكل الإنتاجي كالممثؿ في  تبيف ىذه الكظائؼ كجكد    
الطاقة الحرفية لمعماؿ، المستكل الأعمى أك المستكل الإدارم كالممثؿ في المسؤكليف أم الطاقة الإدارية. كىذه 

كركز "فايكؿ "عمى  ف.، حيث يمكف اعتبار المستكييف كنظاميف جزئيي3النظرة يمكف مقارنتيا مع النظرة النظامية
 .  4مبدأ أف المؤسسة تقكـ عمى أساس العمؿ الجماعي كبث الركح الجماعية

كالنمكذج التايمكرم يقكـ عمى التقسيـ بيف تصميـ الأنشطة كانجازىا في الكرشات، كيسحب مف العماؿ كؿ      
فيتـ  (Innovation)بالنسبة للابتكار اختيار في طرؽ القياـ بالعمميات كبكيفية تداخميا لتتـ بمعيار متجانس، أما

في كحدة البحث كالتطكير كلا يصؿ إلى الكرشة إلا في كقت الإنجاز، أما عف التنسيؽ فيك خاص بالأنشطة 
ذا نظرنا إلى ىذا النمكذج بالمنظار الحالي، نستطيع استنتاج أف المؤسسة لا يمكف اعتبارىا  كليس بالأشخاص. كا 

                                                           

 .35، ص 1991، الدار الجامعية، بيركت،  الأعماؿ إدارةعبد الغفار حنفي، محمد فريد الصحف،  - 1
2 - W. Jack Duncan « Les grandes idées du management – des classiques aux modernes »  Techniques de 
gestion  p 83.   
3  Bouyacoub Ahmed " Introduction du livre de Fayol. Administration industrielle et générale, édition ENAG, 
1990  

 .17، ص 2006، بيركت الإسلاميدار الغرب الحديثة في القرف الكاحد كالعشريف،  الإدارةعمار بكحكش، نظريات  - 4
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يف عمكم كسفمي، كما في نظرة الكلاسيؾ، بؿ يجب اعتبار النظاميف كمجمكعة مجرد تراكب أك تطابؽ لنظام
أنظمة فرعية متفاعمة فيما بينيا، كمؤثرة في بعضيا إلى حد  التكامؿ كالتأثير في نتائج المؤسسة ككؿ. كنجاح 

     ىذه الأخيرة يتعمؽ بالاىتماـ بيذا المعنى الحديث لممؤسسة.

لأداء الاقتصادم بالكفاءة المكجكدة بيف العمميات، كليس بكؿ نشاط عمى حدة، فالنمكذج الحالي يربط ا     
كتظير الإنتاجية الإجمالية بدلا مف الإنتاجية الجزئية لمعمميات، مع تحديد العمميات بشكؿ تكجييي فقط، كلا 

عيا بأنفسيـ يمكف أف تتـ بشكؿ مستقؿ عف العماؿ. كما تعرؼ الأنشطة مف خلاؿ أىدافيا، كيقكـ العماؿ بكض
كفي نفس الكقت يقترحكف ابتكاراتيـ. أما عف تكفر النظاـ التقني كالتنظيمي، ككفاءة التعاكف الداخمي كالخارجي، 
فيك متعمؽ بالأشكاؿ الجديدة لممنافسة التي تككف مف خلاؿ تنكيع العرض، الجكدة، الآجاؿ، التجديد، ككؿ مف 

 1مركنة كرد الفعؿ.ىذه العناصر، التي تفترض طاقات كبيرة مف ال

 :نموذج المؤسسة الاقتصادية حسب مدرسة العلاقات الإنسانية2.

ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية عمى الربط بيف إشباع حاجات العماؿ كالإنتاجية، حيث ترل أف فعالية 
تعظيـ الربح,  المؤسسة تتحقؽ بتعظيـ ىذا الإشباع، مع إشراكيـ في اتخاذ القرار, كأف ىدفيا لا يقتصر فقط عمى

بيئة العمؿ ليست فقط  أف إلىحيث خمصت ىذه المدرسة بؿ إلى إيجاد مكانة كصكرة جيدة ليا في ذىف الزبائف. 
 أىميةفحسب بؿ ىي بيئة يعيش فييا العامؿ كيبني فييا شخصية تتجاكز العلاقات الرسمية كلا تقؿ  إنتاجبيئة 

تتعامؿ مع العامميف في المنظمة  أفالعميا  الإدارةيجب عمى  عمى سمككو داخؿ المنظمة .كعميو التأثيرعنيا في 
يعيشكف حياة اجتماعية داخؿ المنظمة كيشكمكف  أنيـ أساسكعمى  إلييامف خلاؿ مجمكعات العمؿ التي ينتمكف 

النظر لمعامميف  إلىظيكر فكرة الرجؿ الاجتماعي بالنسبة  إلى أدلمجتمعا قائما بذاتو داخؿ المنظمة، كىذا قد 
 2فكرة  الرجؿ الاقتصادم التي تبنتيا المدرسة الكلاسيكية في التسيير. بخلاؼ

إلى ضركرة الاىتماـ بالعامؿ كانساف لو حاجات اجتماعية كنفسية، كتنظيـ المجمكعات  "مايك"فيشير 
سيمة غير الرسمية لتحقيؽ السير الجيد لنشاط المؤسسة، كيرل أف المكارد البشرية سبب لكجكد المؤسسة كليس ك 

ليا، مع إيجاد قيـ مشتركة لأفرادىا تضمف العمؿ بشكؿ جماعي لتحقيؽ اليدؼ المشترؾ. إف القبكؿ بيذه الفكرة 
                                                           

1 MAYER A.. La gestion des savoirs face au nouveau modèle industriel. Revue française de gestion . N° 105 . 
(sep, oct).1995 

 .38، ص2004، الأردفلمنشر كالتكزيع،   ، دار الحامدالإدارةفي  الأساليبطور الفكر و تصبحي جبر العتيبي،  -  2
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يفترض تفيـ تصرفات الأفراد كدراسة درجة استقلاليتيـ كسمككياتيـ، مع ضبط عمميات اتخاذ القرار داخؿ 
مة تتأثر بالعكامؿ المادية كالتقنية إضافة إلى بالإضافة إلى نظرتيـ باف انجاز الأعماؿ داخؿ المنظ المؤسسة.

 . 1العكامؿ الاجتماعية

، في التكجو الحديث، الذم اىتـ "فريديريؾ ىيرزبرغ"عرضت ىذه الفكرة مف طرؼ آخريف مف بينيـ 
بالأبحاث المنيجية حكؿ حكافز للإنساف في العمؿ. إذ قدر أف التنظيـ العممي لمعمؿ يحدث الاستعماؿ الغير 

الترقية  ،التدرج ،ؿ لمطاقة البشرية، فاعتبر أف سر التحفيز يعتمد أساسا عمى اختيار العمؿ الممكف إنجازهالكام
كالاعتراؼ مف الغير بالجيد الذم يبذلو العامؿ في ىذا العمؿ. فتح ىذا آفاقا لأساس إثراء المياـ كفيـ تكقعات 

، الاقتصادم يككف عقلاني كمحفز بمعيار الفائدة كمكاقؼ الإنساف في العمؿ، كتأكد أف مفيكـ الحرية للإنساف
 فاستبدؿ بنظرة شاممة تضـ ليس فقط الطمكحات المادية بؿ كذلؾ الطمكحات الاجتماعية كالسياسية. 

كتنظيمو كمراقبة نتائج أعمالو، حيث لا  ،مع المشاركة في تكجيو نشاطو ،كيتمنى الإنساف استيعاب أعمالو
كحتى الرغبة لممراقبة، إف الشخص المكجكد في المؤسسة ليس فقط يد عاممة بؿ  يكجد عمؿ بدكف رغبة للإبداع

 ىك القمب النابض الممي بالإحساس، كالرأس ذات العقؿ المدبر التكاؽ لمحرية كالنظرة السياسية المعينة. 

عند تحقيؽ الرغبات تتبمكر شخصية العامؿ بصفة ديناميكية، حتى يدخؿ مرحمة النضج متبنيا سمكؾ 
لراشد، يعرؼ سمكؾ الرشد بدخكؿ الإنساف مرحمة النضج، التي يستطيع فييا البناء كالإبداع, إنيا طاقة أساسا ا

كامنة كحية لابد مف تفجيرىا لصالح ذلؾ الشخص كلمحيطو، كللاستفادة منيا بالإيجاب. إف الشخص الذم يقكـ 
، كىك  تكاؽ إلى أسمى الأىداؼ إلى أنو يتطكر في سياؽ مستمر ،بميامو عمى أحسف كجو ىك مسؤكؿ عمييا

 .رشد مفيكـ المسؤكليةغاية الاستعماؿ الكامؿ للإمكانيات المتاحة لو. تترجـ مكاقؼ ىذا ال

 نموذج المؤسسة الاقتصادية حسب المدرسة الكلاسيكية الحديثة3. 

كنتائج المدارس تعتبر أفكار ىذه المدرسة مكممة لآراء المدرسة الكلاسيكية، كاستفادت مف مختمؼ أفكار 
السابقة ليا فنتج عنيا ما يسمى بالإدارة بالأىداؼ كذلؾ بإشراؾ الإدارييف كالعماؿ في الإدارة، كاف ذلؾ عف 
طريؽ ربط أىداؼ الإدارييف كالعماؿ بعضيـ كالتقائيـ بأىداؼ المؤسسة ككؿ. فتكصمت إلى ضركرة لامركزية 

كالمركنة في التسيير.  ،تكزيع المسؤكليةك  بتشجيع المبادرات ؾغة منسقة، كلامركزية السمطة كذلىذه المؤسسة بصي
                                                           

 .44، ص 2012، الجزائر، الأمةدار ، الإداريةمدخؿ لمتسيير والعمميات سكينة بف حمكد،  -  1
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مع تبييف أف التنسيؽ يمثؿ مصدرا لمقكة الاقتصادية كالفعالية لممؤسسة، يترجـ ذلؾ بإنشاء لجاف تتمثؿ فييا 
يادة ز  إلى بالإضافةمركزية القرارات المالية.ك  المصالح المعنية التي ليا دكر استشارم، مع تكحيد طرؽ التسيير

 1.الإدارية الأمكرحكافز العامميف مف خلاؿ مشاركتيـ في 

يرل أصحاب ىذه المدرسة أف المؤسسة ىي عبارة عف عمبة سكداء كىي كحدة تقنية تقكـ بتحكيؿ عكامؿ 
الإنتاج إلى منتجات تحت إدارة المالؾ أك شخص معيف، كما ذكر سابقا. إف نمكذج المدرسة الكلاسيكية الحديثة 

بدأ المدرسة الكلاسيكية القائـ بتكفير المعمكمات كالمعرفة التامة بالمحيط, بؿ يرل أنيا تختمؼ حسب لا يقر بم
 الحالات. 

تفترض القيادة بالأىداؼ تطبيؽ أك تزاكج بيف الييكؿ التقميدم لممؤسسة، عمى بنية للأىداؼ المحددة، مع 
بالأىداؼ يتـ ربط الجزء الايجابي لممسؤكؿ بفعالية ضركرة تشجيع المنافسة كالتحفيز، كباستعماؿ تقنيات الإدارة 

أعمالو مع تحفيزه عمى نشر حيكيتو مف خلاؿ نشاطو في العمؿ. كضماف سيادة المسؤكؿ عمى نتائجو، كتكفير 
كىذا يتطمب إنشاء تقنيات لتعريؼ كقياس النتائج مع ربطيا بنظاـ  نظاـ تحفيزم يكفراف لو ظركؼ تحقيؽ ذلؾ.

ف مدير المؤسسة لمساعديو في إطار الأىداؼ التي يجب التكفؿ بيا قصد تسيير المكارد  كبتعي المكافآت.
المختمفة, كيككف ىدؼ الإدارة بالأىداؼ معرفا كمحددا بكاسطة غايات عامة عمى المدل البعيد, كتترجـ بكاسطة 

 استراتيجيات عمى المدل المتكسط ثـ تطبؽ عمى مستكل أقرب أك أدنى. 

صبحت ضركرية في المؤسسات الحديثة، أيف لـ يبؽ التسيير البيركقراطي مييمنا، بؿ كىذه الجكانب أ
بالعكس كمما اتجو نمكذج الإدارة إلى مشاركة الأفراد بمختمؼ مستكياتيـ، كعمى الخصكص الإطارات المتكسطة، 

لى إمكانية المساىمة في تحقيقيا بشكؿ أكب ر كأسرع، كأقرب إلى كانت الأىداؼ كالخطط أقرب إلى فيـ الأفراد كا 
 الأىداؼ المنتظرة. كىذا ما يزداد في المؤسسات الحديثة الكبيرة، كالمككنة كفقا لكحدات مترابطة أك شبكة.    

 نموذج المؤسسة الاقتصادية حسب المدرسة الحديثة4. 

تكؾ تافيس"ككنت عدة نماذج لممؤسسة الاقتصادية كنظاـ مفتكح نذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ نمكذج   
Tavistock"فكانت غايتيا تفضيؿ التسيير بفكرة  ،، حيث تفضؿ المنظكمة التقنية مفيكمي الزماف كالتكمفة

المردكدية، كتعتبر المنظكمة الاجتماعية أف المؤسسة تنظيـ لأشخاص في مكاقع عمميـ حيث الاىتماـ الأكلي 
                                                           

 .55، ص2008، الأردف، 3، دار المسيرة، ط الإدارة عمـ وتطبيؽالله، محمد رسلاف الجيكشي، جميمة جاد  -  1
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يأخذ ىذا النمكذج مزج بيف التكنكلكجية   سة.الاجتماعية لمعماؿ داخؿ المؤسك  ليا ىك تمبية الحاجيات الطبيعية
كحسب ىذا التصكر فاف طبيعة العمؿ تحدد طبيعة العلاقات الاجتماعية بيف العماؿ في  ،كالنظاـ الاجتماعي

المؤسسة كما أف طبيعة العلاقات بيف العماؿ تحدد طرؽ إنجاز العمؿ كىذا لو أثر عمى مستكل الإنتاج بصفة 
 ؤسسة بصفة عامة. إف الربط بيف عامؿ التكنكلكجية يجعؿ ىذا النظاـ يتميز بالمفتكح.خاصة كعمى مردكدية الم

نظاـ مفتكح يتميز بككنو مكجكد ضمف محيط ثلاثي الأبعاد:  ىاالذم يعتبر  ""Homansيمكف ذكر نمكذج 
 ،كالأعراؼ محيط ثقافي كالمككف مف القيـ ،اليياكؿ المككنة لممؤسسة ،المناخ ،محيط مادم كالمؤلؼ مف الأرض

كالمحيط التكنكلكجي المحدد لمنظاـ المادم كالمعمكماتي لممؤسسة المؤلؼ مف  ،أىداؼ المجتمع كمكاصفاتو
تجييز ككسائؿ الإنتاج كالنظـ المطبقة مع كسائؿ المعمكماتية المككنة لنظاـ المعمكمات يحدد ىذا النظاـ النمكذج 

علات التي بدكرىا تكلد ليـ أحاسيس معينة بعضيـ البعض لأعضاء النظاـ الاجتماعي بعض النشاطات أك التفا
 كتجاه المحيط 

 .D كالذم نتعرض لو في ىذه الفقرة ىك مف النماذج الكظيفية. لقد تـ أعداده مف طرؼ  كالنمكذج المكالي
Katz,1966) ك(R. L. Kahan   حيث يعتبراف أف المؤسسة تتحدد بخمسة أنظمة، ىي  النظاـ الإنتاجي أك

الذم يحقؽ تحكيؿ عكامؿ الإنتاج إلى منتجات عمى شكؿ سمع كخدمات؛ نظاـ  système productif" "يالتقن
 يربط المؤسسة بالمحيط, حيث يضمف ليا تحصيؿ المكارد المالية système de support" "الدعـ أك الاعتماد

الذم يكفر " système de maintien "المادية كتصريؼ منتجتيا في ظركؼ جيدة؛ نظاـ المحافظة أك البقاءك 
المكارد البشرية اللازمة بكاسطة الانتخاب أك الاختيار مع تكزيع الأدكار داخؿ المؤسسة؛ نظاـ التكييؼ  

système d'adaptation" " ميمتو ىك تكييؼ المؤسسة مع التغيير الطارئ في المحيط؛ كالنظاـ السياسي
système politique" "ـ, مع مراقبة نشاط الأنظمة الفرعية الأخرل. إضافة إلى يقكـ بدكر التنسيؽ, كالتنظي

الأنظمة الفرعية السالفة الذكر يكتمؿ ىذا النمكذج بييكؿ سمطكم يشمؿ عمى عدة قكاعد حيث تحدد كاجبات كؿ 
 عضك في المنظكمة. 

 اخمييرل أصحاب النظرة الحديثة لممػؤسسة أنيا شبيية بالييكؿ البيكلكجي لمكائف الحي في إطارىا الد
ىيكػؿ المؤسسة تصؿ إلى حد التطابؽ. كفي ك  الخارجي في آف كاحد. إف المقارنة بيف الييكػؿ العضكم الإنسانيك 

نظرة أخرل تعتبر أف المؤسسة ىي عمى شكؿ نظاـ قائـ بذاتو, كمؤلؼ مف مجمكعة عناصر, تستخدـ بغرض 



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 08 

مة. كالمؤسسة ىي مجمكعة عناصر تحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ معينة عمى أساس ارتباطات كعلاقات فعالة كدائ
 .1تنظيماك  بشرية كمادية, كازدىارىا يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى التبادلات بيف عناصرىا تنسيقا

يتككف ىذا النظاـ مف ىياكؿ يمكف كصفيا بأنيا عناصر ثابتة لفترة، أك حتى لفترات معينة كاليياكؿ 
المنتجات كالخدمات, كىي لا تتغير بسرعة. كما يحتكم التنظيمية, ىياكؿ الإنتاج, كىياكؿ أك شبكات تكزيع 

أيضا عمى علاقات تربط عناصره المختمفة كتضمف بذلؾ التبادلات بينيا, كبالتالي تضمف حيكية لذاتو كلمعلاقات 
التي تربط بيف مختمؼ الأقساـ أك مصالح المؤسسة, ككذلؾ بيف مختمؼ المستخدميف. تؤثر ىذه العلاقات مباشرة 

كفعالية النظاـ كذلؾ تبعا لمكانتيا داخؿ المؤسسة, حيث تغذم ىذه العلاقات التدفقات المادية منيا  عمى قكة
كتدفقات البيانات كالمعمكمات بنشاط  ،الية منيا الإيرادات, المصاريؼالتدفقات الم، المكاد الأكلية,الطاقة

 المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .76، ص 2007، عماف، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الإداريةضرار العتيبي، العممية  -  1
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 تصاديةالمبحث الثاني : ماىية التسيير في المؤسسة الاق

الشعكب نحك تحقيؽ أغراضيا ك  تكجيو الدكؿل أداة يعتبر التسيير في المجتمعات الحديثة عممية ىامة، ك    
كتعقد الأنشطة البشرية  عمى أىميتيا بفعؿ التفجر السكانيكأىدافيا في حاضرىا كمستقبميا، كيزداد التأكيد 

لمعقدة، حيث أصبح نجاح ىذا الأخير في الكقت كاتساع مجالاتيا كاتجاىيا نحك التخصص كاستخداـ التقنية ا
الحالي ضركرة ممحة بسبب التغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية، فأدت ذلؾ إلى بركز العديد مف 
الظكاىر مثؿ ضخامة حجـ المؤسسة كما يترتب عنو مف تعقيدات، الانفصاؿ بيف الإدارة المسيرة كالممكية 

. إف كيفية تكفير المكارد الخالأسكاؽ، مع الندرة الممحكظة لممكارد البشرية، كالمادية...كتزايدت حدة التنافس في 
اللازمة لتنفيذ أعماؿ المؤسسة لا يعتبر معيار لتعييف مستكل نجاحيا أك فشميا فحسب، بؿ كيفية المزج الملائـ 

في الكفاءة كالفعالية، ثـ بدؿ الجيد بيف المكارد المتاحة، كالذم يتحقؽ مف خلاؿ تحديد أىداؼ المؤسسة كالممثمة 
ملائـ لذلؾ حاكؿ رجاؿ الفكر الإدارم تحديد معنى الالجماعي نحك تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ نظاـ التسيير 

 التسيير كمككناتو ليسيؿ فيمو كتعمـ مناىجو. 

  :نشأة التسيير أولا:

 أداركا( ككاف في تاريخ البشرية كثيركف الإدارة عرفت الإنسانية منذ بدايتيا ألكانا مختمفة مف التسيير )     
 تاريخ إفالسياسية بشكؿ ناجح كفعاؿ. كيقكؿ "جكرج كمكد ": "ك  كشعكبيـ ، كنظمكا مؤسساتيـ الاجتماعية أقكاميـ
الناس في القديـ كاف كاف فييـ مديركف لـ  أف إلامرتبط بالتاريخ البشرم ارتباط  الفرع بالأصؿ ،  الإدارمالفكر 

 .1التنظيـ كاتخاذ القرار كالتكظيؼ لتنفيذه..."ك  ةالقيادبؿ كانكا يمارسكف عمميا، فعرفكا  الإدارةبكا عف يكت

 إلا الآفما ىك عميو  إلى، كفف ذم ميارات كقيـ  كمبادئوكلـ يصؿ التسيير كعمـ لو نظرياتو ، كمفاىيمو،      
فقد عرؼ  .عمييـ السلاـ، كالحضارات القديمةمكف كالمرس الأنبياءبيا  أسيـبعد جيكد كخبرات بشرية متراكمة 

التسمسؿ ك  القكانيف، الرقابة، التنفيذك  كالمكائح الأنظمةكضع ك  تنظيميا،ك  الأعماؿالتخطيط، كتقسيـ  الأقدميفلدل 
 التحفيز كغير ذلؾ.  ك  التفكيضك  الإدارم

                                                           

 .22، ص2001، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، ة الحديثةيالمدرس الإدارةمحمد عبد القادر عابديف،  -  1
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، إلى حكاـ 1سنة قبؿ الميلاد  5000لىإلى بدايات ظيكر التنظيـ أم  إ التسيير) الإدارة(يرجع تاريخ          
مصر الفرعكنية أيف طبقكا مبدأ التنظيـ اليرمي )المركزم(، السياسية في الحككمة المركزية مع تعييف كلاة في 

كعرؼ  مناطؽ قصد تنفيذ القرارات المركزية، كىذا ما ترجـ كحدة القيادة ككحدة الأمر مع تجسيد مبدأ الرقابة.
في مناحي الحياة :في تبميغ الدعكة كنشر الديف، كفي قيادة الجيكش  ، كطبقكهالإسلاـذ فجر منالتسيير المسممكف 

دارة عند المسمميف :  للإدارة لمتسيير أك كمف المبادئ الراسخة .الدكلة كتنظيـ الفتكحات إدارة، كفي المعارؾ كا 
الحسنة كتفكيض السمطات  المشاركة لممسؤكلية كالقدكةك  العمؿ لأداء الأصمحالشكرل كالعدؿ كاختيار 

 .الإنسانيةالعلاقات ك  التكاصؿ مع الرعيةك  كالصلاحيات

 الصػػحة، التعمػػيـ، الاجتمػػاع، المػػاؿ ،ى أضػػحى عممػػا لػػو فركعػػو فػػي السياسػػةكقػػد تطػػكر التسػػيير حتػػ   
خؿ ، علاقػات تفاعػؿ كتػداة كالاقتصػاد كعمػـ الػنفس كالأخػلاؽالحرب كبرزت بينػو كبػيف عمػكـ الاجتمػاع  كالسياسػك 

دارة الأفػػػراد بمػػػا يحقػػػؽ الأىػػػداؼ بكفػػػاءة كفاعميػػػة. إف تكػػػكيف الأجيػػػزة الإداريػػػة  للإفػػػادة منيػػػا فػػػي تسػػػيير العمػػػؿ كا 
ىك ما لا تبخؿ بو الدكؿ نكات عديدة مف الجيد المتكاصؿ. ك الصحيحة ك إعداد المديريف المطمكبيف يحتاج إلى س

افظػة عمػى يمكف بيا المححقؽ التقدـ كيرتفع مستكل المعيشة، ك ، فبالإدارة يتتسييرالمتقدمة، اعترافا منيا بأىمية ال
ممػػا يػػدعك  لمدىشػػة أف دكؿ العػػالـ الغنيػػة تحػػافظ  سػػكء الاسػػتغلاؿ، ك ك ثػػركات الػػدكؿ الطبيعيػػة كالبشػػرية مػػف التبديػػد 

ع  ذلػػؾ حػػدكدة، كمػػثركاتيػػا مدة، بينمػػا نجػػد دكلا متخمفػػة ك الإدارة الجيػػمػػى ثركاتيػػا كتسػػتخدميا بالحكمػػة  كالتعقػػؿ ك ع
 2استخداـ ىذه الثركات بالإدارة السيئة. كتسيء تبددتسرؼ ك 

 في المؤسسة الاقتصادية. : مفيوـ التسييرثانيا

يقاؿ لو عمـ التسيير كىك يحتكم عمى  ،عمى انو عمـ قائـ بذاتو الكقت الراىف أصبح ينظر لمتسييرفي        
عمـ ييتـ  ىكك  بير، عمـ التصرؼ، إدارة الأعماؿ(، عمـ التدالإدارةمجمكعة مف المرادفات )عمـ التسيير، 

)قيادة(، كمراقبة لمجمكع مكارد المؤسسة قصد  الكظائؼ مف تخطيط ، تنظيـ، تكجيوك  بمجمكعة مف العمميات
فلاحيو، تجارية  صناعية، سكاء أىداؼ معينة كىك نشاط مرتبط بالعمؿ الجماعي في أم مؤسسة أكتحقيؽ ىدؼ 
 خاصة. أكحككمية كانت 

                                                           

منشات المعارؼ المصرية ، عمـ الاجتماع الإداري ومشكلات التنظيـ في المجتمعات البيروقراطية، م محمد إسماعيؿقبار  - 1
 .18-19ص.ص. ،1981

 الإسكندرية، مركز الإسكندرية لمكتاب، ،مدخؿ المسؤولية الإجتماعية-التنظيـ والإدارة في قطاع الأعماؿ صلاح الشنكاني، - 2
 .201ص: ،1999
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كالغايات لممشركع في ظؿ الاعتبارات الخاصة بالعكامؿ كالظركؼ البيئية  الأىداؼيعمؿ التسيير عمى كضع     
 الإدارةيجتمع مف اجؿ ذلؾ العقؿ المفكر المتمثؿ في  أفلابد مف  أيضاالمحيطة لكي مف الممكف تحققيا ككذلؾ 

 في فترة زمنية كمكاف خاص كمحدد. الآلاتك  الأدكاتك الكسطى كالدنيا كالمكارد  للإدارةالممثمكف  الأفرادك العميا 
 كأثناءالميارة في كعمـ كمف الممكف اكتسابو كمف الممكف الحصكؿ عمى الخبرة ك  التسييركمف الممكف دراسة 

التي نمتمس  تى مف خلاؿ مظاىر السكء كالفكضىبو مف خلاؿ النتائج المحققة كح تطبيقو كمف الممكف الشعكر
، الفكضى، الارتباؾ، الازدكاجية في العمؿ ... مما يككف العامميف، كذلؾ مثؿ سكء اختيار ارةإدبيا عدـ كجكد 

  1مف دكاعي المطالبة بتطبيؽ العممية التسييرية.

عمػى تعريػؼ  التسػييرمف العمكـ الحديثة نسبيا قياسا بالعمكـ الأخرل، لـ يتفػؽ عممػاء  التسييربما أف عمـ 
ك الإجمػػاع، فقػػد جػػاءت التعريفػػات مغػػايرة لبعضػػيا الػػبعض مػػف حيػػث المعنػػى أك يتصػػؼ بػػالقبكؿ العػػاـ أ ، مكحػػد

ض مجمكعػػة مػػف فكػػر أك عػػالـ مػػا نػػرل مػػف الأفضػػؿ عػػر عػػدـ التحيػػز لمفسػػير لمضػػمكنيا، ك لضػػماف الحيػػاد ك الت
 2المختمفة كؿ منيا يفسر فمسفة خاصة. التعاريؼ

 كمف أكثر تعاريؼ التسيير استخداما نجد:     

  المعرفة الدقيقة لما تريد مف الرجاؿ أف يعممكه ثـ التأكد مف أنيـ يقكمكف يريؾ تايمر( انو: "تعريؼ )فريد
 3بالعمؿ بأحسف طريقة كأرخصيا"

 صدار الأكامر كالتنسيؽ كالرقابة"تعريؼ )ىنري فايوؿ( انو  4:"عمؿ يتضمف التنبؤ كالتخطيط كالتنظيـ كا 
 ؼ كتكجيو كتنسيؽ يمكف ممارستو بكاسطة التخطيط إشراعممية نو: أ( جوف ففنرو ليونرد وايت) تعريؼ

 5كالقيادة كاتخاذ القرار كالاتصالات كالعلاقات العامة.
 تسمكيا ىك نشاط ذىني مكجو لكافة الجيكد الاجتماعية كمخطط لكافة الاتجاىات التي :"أف التسيير ىو

، 6"كمبادئ عممية أسسالمرسكمة معتمدة عمى  الأىداؼكتحقؽ  الأمافبر  إلىمؤسسة حتى تصؿ لا
                                                           

 .17،18ص ص مرجع سبؽ ذكره، ف الجيكشي، جميمة جاد الله، محمد رسلا - 1
 14، ص:1996 بيركت، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع،عممية و نظاـ، -الإدارةكامؿ بربر،" - 2

  3 - أحمد عبد القادر عابديف، مرجع سبؽ ذكره، ص20.
 4 - عمر كصفي عقيمي، الإدارة:أصوؿ وأسس ومفاىيـ ، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف، 1997، ص 12.

 .24،ص2007، الأردف، دار الحامد، الإداريالقيادة والرقابة والاتصاؿ معف محمكد عياصرة، مركاف محمد بني احمد،  - 5
 .19، ص 2008، الأردف، دار اليازكرم ، الإدارةمبادئ بشير العلاؽ،  - 6
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تنظيـ كالتنسيؽ لمجيكد الجماعية بشكؿ يحقؽ الأىداؼ المحددة ال ستغلاؿ المكارد المتاحة مف خلاؿلا
التنظيـ، أك  بكفاءة كفعالية كبكسائؿ إنسانية، مما يساىـ في تحسيف حياة الإنساف، سكاء أكاف عضكا في

 مستفيدا مف خدماتو"

المادية ك  عممية تتضمف تنظيـ المكارد البشرية عمى أنوتسيير ر إلى المكـ فانو يمكف النظكعمى الع       
 مشتركةخمؽ كالكالاستخداـ الأمثؿ ليا بأعمى كفاءة كاقؿ تكمفة ممكنة مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ أك بضعة أىداؼ 

كضح ي كالشكؿ المكالي  التنظيـ، التكجيو كالرقابة كالتقكيـ مف خلاؿ مجمكعة عمميات إدارية ىي : التخطيط،
 ذلؾ

 كيفية عمل الإدارة: (17)الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .36، ص: 1999القاىرة ، ، مجمكعة النيؿ العربية،-أسس و مفاىيـ -مبادئ الإدارة  عمي محمد منصكر،  المصدر :
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 تآلا

 كسػائػؿ

 أمػكاؿ

 أسػكاؽ

 تػكجػيػو تػخػطػيػط

 تػنػظػػيػـ رقػابػة

 ىػدؼ  
 التنسيؽ

 

 الػكظػائػؼ الػجػكىػريػة                    الأىػداؼ الػمػحػددة  
 الػنػتػائػج الػنػيػائػيػة            الػعػمػمػيػة الإداريػة    الػمػكارد الأسػاسػيػة
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 (.الإدارة) ثالثا: خصائص العممية التسييرية

بقصد تحقيؽ  ؾ في مؤسسة ما )عامة أك خاصة(تعني تكجيو جيد جماعي مشتر  (الإدارةالتسيير )قمنا أف         
كذلؾ غالبية التعريفات التي حاكؿ الفقو كضعيا كالذم يتضح مف ىذا التعريؼ ك  أىداؼ محددة ك مرسكمة.

بشأف الإدارة أف الإدارة تتسـ بخصائص ثلاثة يكمف أكليا في الطابع الإنساني للإدارة ك يتمثؿ ثانييا في الطابع 
 الأخير في الطابع اليادؼ لنشاطيا. الحتمي ليا، ك يكمف

 الطابع الإنساني  للإدارة : -1
التعاكف ك  تعتمد عمى العلاقات الإنسانية  بما أف الإدارة كما عرفناىا تنصب عمى المجيكد البشرم، ك

ليذا فإف نجاح الإدارة شياء، كلكنيا تتميز بالطابع الإنساني، ك الجماعي، فيي إذف ليست آلية ترتكز عمى الأ
 كقؼ عمى العنصر البشرم فييا.يت

الأجيزة الإلكتركنية الحديثة  لا يغير مف ية الإدارة عمى الآلات الحاسبة ك ك اعتماد الإنساف في عمم         
يك ىك الذم اخترعيا مف قبؿ، فكيستخدميا  في أغراضو، ك  لأف الإنساف ىك الذم يدير الآلةىذا الطابع، 

قدار ما يبذلو أفرادىا لذلؾ فإف نجاح أم إدارة يعتمد في المقاـ الأكؿ عمى مك  .إذف سيد الآلة ك المتحكـ فييا
 عمى درجة إخلاصيـ ك تفانييـ في العمؿ .مف جيد ك 

تطبيؽ نظاـ ك  ات الإنسانية بيف العامميف فييا،بتنمية العلاق ىنا يبرز الاىتماـ داخؿ المؤسساتك مف 
تمثؿ العلاقات الإنسانية المظير الاجتماعي لخاصية سكاء، ك ( المادية كالمعنكية عمى حد Motivesالحكافز ) 

رساء ظيـ الإدارم في النشاط الاجتماعيإنسانية الإدارة، حيث يحد التن الإنسانية عمى أسس قكيمة  العلاقات كا 
 1.الحماس بيف أفراد المؤسسةك  لكي تشيع ركح التعاكف المجاؿ
 الطابع الحتمي للإدارة :-2

محدد، فإف جمع بشرم مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مرسكـ ك عني )كما سبؽ القكؿ ( تكجيو إذا كانت الإدارة ت
رقابة ليذا الجمع دارة مف تخطيط كتنظيـ كتنسيؽ ك تحقيؽ ىذا اليدؼ يتكقؼ عمى كجكد مف يقكـ بمياـ الإ

ك الذم يركقو  ؼ إذا ما ترؾ لكؿ عضك في المؤسسة اختيار الأسمكبالبشرم، إذ لا يتصكر تحقيؽ ىذا اليد
يبدك عجز أفراد التنظيـ عف تحقيؽ ك تصريؼ شؤكنيا أك في تمثيميا، ك الطريؽ الذم يحمك لو في تسيير أمكرىا أ

عادات العامميف في قيـ ك اختلاؼ في نفسية كسمكؾ ك ا إزاء ما يككف ىناؾ مف تبايف  ك الأغراض المنشكدة بدييي

                                                           

 .19ص: ،1992دار الجامعية ،الإسكندرية، ال ،أصوؿ عمـ الإدارة العامة عبد الغني بسيكني عبد الله، - 1
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نتيي الحاؿ يقكع المشاحنات كتعدد القرارات، ك مر الذم يؤدم إلى اختلاؼ الرأم كعدـ كحدتو كك المؤسسة، الأ
شاعة الاضطراب  في المؤسسة.  بكقكع حالة مف الفكضى كا 

)أك ىيئة( يقكـ  ليدؼ الخاص بالمؤسسة إلى شخصتنفيذ ا ؿ ذلؾ كاف مف المحتـ إسناد عمميةمف أج
بأقؿ التكاليؼ مف الكفاية ك اليدؼ المرسكـ بقدر قدرات معينة عمى تحقيؽ بمياـ الإدارة، كيتكافر لو صلاحيات ك 

 الممكنة.
الإدارة عممية ضركرية في جميع المستكيات الإشرافية بالمؤسسة، فيي لا تنحصر في المستكل ك 

نما لتمتد جميع المستكيات الإشرافية سكاء في المستكل مدير العاـ، ك الإشرافي الأعمى ليا فتقتصر عمى كظيفة ال ا 
غيره مف المستكيات المختمفة الإدارية أك إلى كظيفة ملاحظ العماؿ ك  تى نصؿالإشرافي الثاني أك الثالث ح

 التشغيمية .
ىي ضركرية ة لجميع المؤسسات خاصة أك عامة ك ك ضركرية الإدارة أك حتميتيا أمر يصدؽ بالنسب

 تجاريا أك صناعيا أك زراعيا أك ماليا. المؤسسة أيضا أيا كاف طبيعة النشاط الذم تتكلاه
 دؼ للإدارة :الطابع اليا-3

د الجماعي نحك إذا كانت الإدارة تعني تكجيو جيد جماعي في مؤسسة ما فمف البدييي أف يتجو ىذا الجي    
لا اتصؼ ىذا الجيد بالفكضكيةتحقيؽ ىدؼ معيف، ك  يككف لكؿ  البعد عف التنظيـ، لذلؾ كاف مف اللازـ أفك  ا 

 تعمؿ عمى تحقيقو.مؤسسة ىدؼ تسعى إليو ك 
نما ىي كسيمة لتحقيقو،جميكر الفقو عمى أف  ك يتفؽ        ـ فبكاسطتيا يت الإدارة ليس ىدفا في حد ذاتيا، كا 

 ترجمتو إلى كاقع مممكس.تحقيؽ اليدؼ الخاص بكؿ مؤسسة ك 
مراحؿ متعددة بيف ما تتضمنو الإدارة ذاتيا مف الإدارة أك غايتيا ك  ىدؼعمى ىذا النحك يجب التفرقة بيف       

 رقابة سعيا لتحقيؽ أىداؼ الإدارة ككضعيا مكضع التنفيذ.يـ كتكجيو ك مف تخطيط كتنظ
الإدارة الخاصة  ، فأىداؼالقطاع الذم تزاكؿ فيوداؼ الإدارة تبعا لتنكع النشاط ك ك مف البدييي أف تتنكع أى       

ممكف  كبر ربحلمحصكؿ عمى اك   تسعى دائما لمصالح الخاص تختمؼ عف أىداؼ الإدارة العامة. فالإدارة الأكلى
لا كانت فيي تسعى دائما لممصمحة العامة ك الماؿ، أما الإدارة الثانية بأقؿ تكمفة مف حيث الكقت كالجيد ك  ا 

رة مبدأ لذلؾ يسكد ىذه الإداك ى إشباع الحاجات العامة للأفراد أعماليا قابمة لمبطلاف، فيي تقكـ بصفة أساسية عم
 الانتفاع  بخدماتيا.مبدأ المساكاة  بمجانية المرافؽ العامة ك 
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ىذا ك يلاحظ أف أىداؼ الإدارة ) سكاء في الإدارة الخاصة أك الإدارة العامة( تتأثر إلى حد كبير بالنظاـ 
الخاصة السياسي ك الاقتصادم المطبؽ في الدكلة، فإذا كاف الأصؿ في النظاـ الرأسمالي الحر أف تسعى الإدارة 

 الاشتراكيةكبر قدر ممكف مف الربح المادم، فإنيا في الأنظمة الحصكؿ عمى أإلى تحقيؽ الصالح الخاص ك 
اع العاـ بيف أجيزة القطمطالبة بأف تقيـ تعايشا بينيا  ك مطالبة بتحقيؽ النفع العاـ ) بحكار تحقيؽ الربح( فيي 

 النيكض بالتقدـ كفقا لخطط شاممة.في العمؿ عمى التنمية ك 
معمكما ليس فقط ك  ذا اليدؼ ممكنا ككاضحايجب أف يككف ى ك إذا كاف لكؿ إدارة ىدؼ تسعى إليو، فإنو

نما أيضا بالنسبة لمقائميف بيا في جميع مستكيات الإدارة، كما يجب قائميف بأعماؿ الإدارة العميا، ك بالنسبة لم ا 
العمؿ عمى تكعية جميع العامميف في المؤسسة بيذا اليدؼ حتى نكفر ليـ كضكح الرؤيا فيعمؿ الجميع، مديركف 

 1منفذكف عمى تحقيقو. ك

 في المؤسسة الاقتصادية. أىمية التسيير :رابعا

ىناؾ اختلاؼ حكؿ أىمية التسيير في نشاط الأعماؿ، فكظيفة التسيير لا غنى عنيا لأنيا كظيفة  ليس     
شاط التسيير ن اعتبار إفالتسيير ىك معيار النجاح كالفشؿ، كفي الكاقع  أفبمعنى  ،المرسكمة الأىداؼلتحقيؽ 

تعظيـ  التسيير يؤدم دكرا مذىلا في أفديناميكي فاعؿ لاستخداـ  المكارد المادية كالبشرية بفاعمية ككفاءة، يعني 
تغيرات جكىرية في الجيد  إحداثفي  إسيامو إلى بالإضافة المادية، الإمكانياتكتفجير الطاقات البشرية ك 

الإنتاجية، كتقميص التكاليؼ الإجمالية لات  تعظيـ معد إلىمف حيث زيادة كفاءتو، كىذا بدكره يقكد  الإنساني
عمى دكر التسيير في حؿ المشكلات، أك تجاكز  علاكة ،لكاممة، كتنمية الأفكار كالإبداعكاستغلاؿ الطاقات ا
 2، كتصحيح ىذه الانحرافات إف كجدت.حصكؿ الانحرافات

 تنبع مف عدة حقائؽ كىي : التسيير أىميةأف يمكف القكؿ ك 

 أم عمؿ يسعى لتحقيؽ أىداؼ مشتركة.تسيير ىك الأساس لنجاح أف ال 
  مكاجية التغيرات كالظركؼ البيئية المختمفة، بحيث تجعؿ مف المشركع مكاكبا متكيفا مع الظركؼ البيئية

 3المحيطة كالتي منيا: السياسية، الاقتصادية، الثقافية، الاجتماعية، كالتكنكلكجية.
                                                           

 .38ص: ،1993 منشأة تكزيع المعارؼ، الإسكندرية، ،أصوؿ الإدارة العامةإبراىيـ عبد العزيز شيحا،  -  1
 .15ص ،بؽاسالمرجع ال - 2
 .20ص مرجع سبؽ ذكره، محمد رسلاف الجيكشي، جميمة جاد الله،  - 3



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 76 

 ي لمجيكد الإنسانية كىك المدير لمعناصر اللازمة للإنتاج مف معدات كمكارد أف التسيير ىك الحافز الأساس
كىي التي تعمؿ باستمرار عمى تحسيف مركز كسمعة المنظمة مف خلاؿ تقديـ  كأمكاؿ كعناصر بشرية،

 أفضؿ المنتجات كالخدمات لممجتمع.
 متطمبات لالإبداع كالتصكر البناء أف التسيير ىك عيف المشركع الخارجية كالداخمية كىي التي تمد المنظمة ب

 المجتمع .
  تتمثؿ الأىمية الأكيدة لمتسيير الفعاؿ في مكاجية المنافسة عمى المستكييف المحمي ك الخارجي لسد الحاجات

جراء الدراسات ك  ك الرغبات مف السمع أك الخدمات مما كاف مف الدكاعي أف يككف ىناؾ تخطيط لممستقبؿ كا 
 رم مف أصحاب الاختصاص .البحكث بحكـ إطار إدا

 1:أىمياكء ذلؾ، يمكف القكؿ باف التسيير عمـ يحقؽ العديد مف الفكائد لممديريف كعمى ض

  الأفراديزكد المديريف بطريقة منظمة لمتفكير في سمكؾ المديريف بطريقة منظمة لمتفكير في سمكؾ 
 المنظمات.داخؿ مكاقع العمؿ ك 

  المبادئ التي ساعدتيـ في تحميؿ كمناقشة مفاىيـ ك دىـ أيضا بمجمكعة مف المصطمحات كالزك
 ممارسات العمؿ الإدارم .

  زكدىـ كذلؾ بالأساليب التي تمكنيـ مف التعامؿ مع العديد مف المشاكؿ شائعة الحدكث في الكاقع
 التنظيمي كمكاقع العمؿ.
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  .التطور التاريخي لممدارس الفكرية حوؿ المفيوـ التسييري الفصؿ الثاني:

فيات الباحثيف مبخ كتأثرتقد تعددت المداخؿ كالمنطمقات التي اعتمدىا المختصكف في دراسة التسيير، ل
التعرؼ عمييا عند  كالكمية كغيرىا كالتي يتعيف السمككية ،خصصيـ، فيناؾ المداخؿ الاجتماعيةكمجالات ت

نتصؼ القرف الثامف حيث تميزت مرحمة الثكرة الصناعية، التي ظيرت منذ م كفيمو. دراسة التسيير
بالعديد مف التحكلات في مجاؿ التسيير كتنظيـ  (1950)إلى غاية منتصؼ القرف العشريف  (1750)عشر

كتبمكرت أسسيا، فجاءت مكممة لبعضيا البعض، كنتج عف ذلؾ  لمتسيير المؤسسات، كتعددّت المدارس المختمفة
. كقد تـ ترتيب ىذه المدارس كفؽ تسمسؿ زمني ظيموني الحديث لممؤسسة، كتطكر تن( الفالإدارةمفيكـ التسيير)

بدءا بالمدرسة العممية الكلاسيكية، مدرسة العلاقات الإنسانية، المدرسة الاجتماعية، المدرسة الكلاسيكية الحديثة  
 كالمدرسة الحديثة. 

 .المبحث الأوؿ: المدرسة التقميدية ) الكلاسيكية(

، فمع نياية القرف التاسع عشر تـ تسجيؿ اسميف سييريةأكلى المدارس الت لكلاسيكيةيمكف اعتبار المدرسة ا      
دارة المؤسسات كىما فريديريؾ كنسمك تايمكر   Taylor Frederik"لامعيف في القكاعد العممية الحديثة لمتنظيـ كا 

Winslow"  "  في الكلايات المتحدة الأمريكية، كىنرم فايكؿ"Henri Fayol" 1 ساىـ معيما  في فرنسا، كقد
كالتنظيـ كفي بركز كتطكر المؤسسات الاقتصادية المككنة  (للإدارة) رلمتسيي عدة كتاب في إرساء الأسس الكبرل

. كقبؿ ىذه "فرنؾ جمبرت"ك "ىنرم لكرنس جنت"مف ىياكؿ مكيفة لمجمكعة اقتصادية جديدة، كمف ىؤلاء 
معات القديمة، التي عرفت تطكرا كحضارات منيا المدرسة كاف ىناؾ نكعا مف الإدارة أك التنظيـ لدل المجت

 الحضارة الفرعكنية كالبابمية كالصينية ككذلؾ مع ظيكر الحضارة الإسلامية.

 

                                                           

 فريديريؾ كنسمك تيمكر  - Frederik Winslow Taylor- 1856 -(1856-1915) المكلكد بفيلادلفيا في سنة  . 
   يعتبر ىنرم فيكؿFayol Henri (1925-1841)  سا تـ أصغر خريجي المدرسة الكطنية العميا لممناجـ بسنت إتياف في فرن

بفرنسا   Fourchambault et Decazeville  Acières de Commentryتكظيفو كميندس ثـ كمدير عاـ لشركة المعادف 
اىتـ الميندس ىنرم فيكؿ بالبيركقراطية التقميدية التي سادت الإدارة العمكمية كالخاصة.لقد كاف مف الأكائؿ الديف تيقنكا مف إمكانية 

 .مؤسساتإنشاء عمـ حقيقي لإدارة ال
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 أولا: نظرية الإدارة العممية 

كذلؾ في   (1915-1856) "  (f taylor) رتايمك  فريدريؾ "الأمريكيالميندس  كأسسياكالتي نادل بيا    
 العممية عمى الجكانب المادية المتعمقة بالعمؿ الإدارةـ، حيث ركزت 1911العممية"عاـ  ةالإدار كتابو " مبادئ 

اىتماميا عمى تخفيض تكمفة  كانصب جؿ .متجاىمة العنصر البشرم للإدارة، كاعتبرتيما اليدؼ الرئيس الإنتاجك 
ص في المياـ الإنتاجية . كقد شجع التخصالإنتاجيةاليدر، كرفع مستكل الكفاءة ك  الإسراؼ، كالحد مف العمؿ

يجاد منظكمة تحفيزية لمعماؿ قصد تشجيعيـ لتأدية مياميـ عمى أحسف كجو، ككذا الاستعانة بمكاتب الدراسات  كا 
المتخصصة في تعييف صيغ العمؿ كمراقبة النكعية لمساعدة العماؿ في تأدية مياميـ. كساىـ ىذا التنظيـ في 

مكانية تقدير الإنتاج مع مراقبة الجيد إضافة مميزات عمى المستكل الاقتصادم لم مؤسسة مثؿ المردكدية العالية كا 
  1الفردم بتشجيع التككيف السريع كغير المكمؼ لمعماؿ.

ضماف أعمى رفاىية ممكنة  فتتمخص المعاني الأساسية للإدارة في أف الغرض الأساسي للإدارة يتمثؿ في 
دارة العممية تختمؼ اختلافا أساسيا عف الإدارة التقميدية لكؿ مف صاحب العمؿ كلمعامؿ في كقت كاحد، كأف الإ

في تقدير الجيد, لأف ىذه الأخيرة تعتمد أساسا عمى قكاعد تقديرية لمخبرة السابقة، كأف الإدارة كذلؾ تتكفؿ بجمع 
 معالجتيا كصياغتيا في شكؿك كحصر كؿ المعمكمات التقميدية حكؿ العمؿ، التي يممكيا العماؿ مع تبكيبيا 

قكانيف كقكاعد تساعد عمى إنجاز العمؿ. كما أكصى بضركرة استبداؿ عدـ الثقة بالتعاكف المتبادؿ كالبناء بيف 
 2المنظـ كالعامؿ، كبفضؿ ىذا التعاكف المتبادؿ كضع حدا لمصيغة التقميدية لمعمؿ.

ـ عممية مييكمة أف المؤسسة ىيئة مرتكزة عمى عدة أشكاؿ، مؤلفة مف نظ "تايمكر"كمف جية أخرل، يعتبر 
حكؿ مراكز القرار، حيث يأخذ كؿ نظاـ صكرة نظاـ لمتحكـ، كالذم يرتكز عمى المراقبة التنظيـ كالضبط. 

 مف مبادئ في تنمية كفاءات الأفراد مف خلاؿ دراسة عممية لمعمؿ "تايمكر"كبالأخذ في الاعتبار ما قدمو 
مى التخصص كتقسيـ العمؿ، ككحدة الأمر مع مركزية اتخاذ الاختيار العممي لمعامميف، تعميـ العامميف كتدريبيـ ع

                                                           

1 Lionel Collins, Paul Legros, Jean – Jacques Légal , Politiques de l’entreprise , Dalloz gestion des systèmes et 
stratégies 1979 , page 15. 

 .51، ص 1996دار الجماىيرية لمنشر كالتكزيع، ليبيا  ،الإدارة مبادئ، وظائؼ،  تطبيقات ،بشير عباس العلاؽ - 2
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القرار، كتقميص نطاؽ الإشراؼ، يمكف اعتباره رائد حركة التنظيـ العممي لمعمؿ التي تبنت مفيكـ النظرة الفردية 
 1في العممية التسييرية فيما يمي: "تايمكر" إسياماتكيمكف تمخيص  إلى الفرد في المؤسسة.

 مسؤكلية.الدقة في تحديد ال .1
 الاختيار الأمثؿ لمعامميف ك التدريب اللازـ ليـ. .2
 الرقابة الجادة عمى الأداء مف اجؿ إعطاء إنتاج مكافؽ لمخطط التي كضعتيا الإدارة. .3
 الأداء كالحاجة إلى القياـ بدراسات الزمف كالحركة.   سكضع مقايي .4

ذا تمعنا في ىذه الأفكار نلاحظ أنيا مجردة مف الجكانب النفسي ة كالاجتماعية لمفرد، كأف الدافع الكحيد كا 
إلي العمؿ ىك العامؿ المادم، لأنو يعتبر أف الفرد ىك الرجؿ الاقتصادم كما ذكرنا سابقا. كالقياـ بثكرة ذىنية 
تكافئ الطرفيف ترتكز عمى تطكير أحسف طريقة لمعمؿ مع الانتقاء العممي كالتطكير الشخصي لمعماؿ، كالتقارب 

طريقة لمعمؿ كلمعماؿ، مع إرساء أسس التعاكف بيف المسيريف كالعماؿ، مع ترؾ مسؤكلية تخطيط  كالإلماـ بأحسف
    2العمؿ لممسيريف.

لمجيكداتو كمساىمة الإدارة العممية لمعمؿ في رفع  ره كأعمالو لـ يتنكر الكتاب بعدكرغـ إساءة الفيـ لأفكا 
تايمكر، ىي أنو كاف كاثقا بكجكد طريقة كاحدة مثالية لمقياـ المردكدية الاقتصادية. مف بيف الانتقادات المكجية ل

لمنتائج القياسية، حيث يمكف  و كاف كاثقا بكجكد مستكل متكسطكأف ىذه الميمة تختمؼ حسب العمؿ، كأن ،بميمة
ربح الكقت في عمؿ كما يمكف تضيع مثمو في عمؿ أخر، كأنو كاف كاثقا أف الحافز الأساسي كالرئيسي لمعامؿ 

أجرتو كليس شيء أخر، لكف لـ يكف كاثقا أف العامؿ سكؼ يرفض رفضا تاما الأفكار التي تممي عمييا ىي 
 لإدارة أعمالو. 

قد تحدث مبكرا في كؿ مف بنية المؤسسة كاتخاذ القرار كتقسيـ العمؿ، ككذا  "تايمكر"كىكذا نجد أف 
ليف في المساىمة في رفع مردكدية المؤسسة. المسائؿ المرتبطة بالرقابة كالضبط، كدكر كؿ مف العماؿ كالمسؤك 

كرغـ أىمية ىذه العناصر، التي تبقى مف أىـ النقاط المدركسة لحد اليكـ مف طرؼ العديد مف الكتاب كالباحثيف، 

                                                           

 .19عماف، ص دار الحامد لمنشر كالتكزيع،،الإداريالقيادة والرقابة والاتصاؿ  عف محمكد عياصرة، مركاف محمد بني احمد،م - 1
 .22ص مرجع سبؽ ذكره،صبحي جبر العتيبي،  - 2



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 31 

كىك ما يدخؿ أيضا في عممنا ىذا، إلا أف تمؾ المساىمة قد عرفت نقدا كتكممة مف زملائو المعاصريف لو منيـ 
    ىنرم لكرنس جنت.

 نت ومعاصريواىنري جمف منظور  التنظيـ والإدارة العممية 

متكاممة، كمنسجمة في جزء "نتاىنرم لكرنس ج"ك "تايمكر"جاءت أعماؿ عدة مفكريف عاصركا كؿ مف 
ىك رفع كفاءة العامؿ كقد حاكؿ  "جانت"لاىتماـ   الأساسيفكاف المحكر كبير منيا، ضمف تيار الإدارة العممية. 

 1الإنتاج مف خلاؿ أسمكبيف ىما:تحسيف نظـ 

  جدكلة الإنتاج كالمعركفة باسـ خرائط جانت كالتي تكضح نكع العمؿ أك النشاط المطمكب تنفيذه، مف
 ، مف الذم سيقكـ بتنفيذه كالفترة اللازمة لمتنفيذ، كمدل ما تـ تنفيذه مف أعماؿ.الذم سيقكـ بتنفيذه

 .منح حكافز للأفراد إضافية بخلاؼ الأجر 

بمكضكع المردكدية في المؤسسة الاقتصادية، ككانت نتائج أعمالو قريبة مف نتائج معممو  "جنت"اىتـ  فقد
عمى العنصر "جنت"تايمكر، غير أنيا كانت أكثر عمقا إذ بيف أىمية العنصر البشرم في الإنتاجية. حيث ركز 

ت في تأدية عمؿ ميـ مثميا مثؿ معرفة البشرم، فكاف مف رأيو أف الاستعداد لاستخداـ الكسائؿ السميمة كالميارا
ىذه الكسائؿ كامتلاؾ ىذه الميارات. فاستطاع أف يؤكد أىمية العنصر البشرم كدكره في رفع الإنتاجية، كقد حدد 

 خرائط العمؿ التي تبيف مدل قياـ العامؿ بعممو اليكمي. 

ـ كتككيف العامؿ، كأعتبر أف زماف أف الإدارة العممية لممستقبؿ تكمف في تعمي "ىنرم لكرنس جنت"كلقد أكد 
القكة قد انقضى كأصبح مف الضركرم تعكيضو بالعمـ كالمعرفة. كركز عمى تعميـ كيفية تأدية العمؿ، كالتككيف 
الميني كسماىا بالمعرفة كالأداء. كعرض في إحدل اجتماعات الجمعية الأمريكية لمميكانيؾ طريقة المكافأة 

في ىذا  "تايمكر"الكسائؿ الكفيمة لتحديد أجرة العامؿ. كبذلؾ يككف قد أيد أفكار  كالعمؿ المحدد، باعتبارىما مف
 المكضكع.  

                                                           

   ميندس في الميكانيكا، عمؿ في مجاؿ    1861احد المساعديف لتيمكر كىك مف مكاليد "ىانري لورنس جنت  "يعتبر
عبد الغفكر يكنس "نظريات التنظيـ كالإدارة" المكتب  -لاستشارات لحسابو الخاص كعمؿ مع تيمكر لمدة عدة سنكات   حسب ا

 267-266العربي الحديث الإسكندرية ص.ص.
 .41، ص 2003، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية، أساسيات التنظيـ والإدارةلاـ أبك قحؼ، عبد الس -1
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كما تبنى طريقة الاستقصاء العممي في الدراسة، فأكد بضركرة التحريات العممية كأىميتيا عند تحديد مياـ 
ب دراسة العناصر المككنة لو. ة لمحصكؿ عمى المعمكمات حكؿ العمؿ تتطميعيالعماؿ، فيك يرل أف الطريقة الطب

كيتـ ذلؾ بتحميؿ العممية، كدراسة كؿ عنصر مف ىذه العناصر، مع تجميع نتائج الدراسة كتمخيصيا قصد 
 الكصكؿ إلى تكصية.

، عملا مشتركا ممثلا في ستة نشرات عممية. كتكاصمت "نتاج"ك "تايمكر"قد أثمر جيد كتعاكف الرجميف لك 
، الذم اىتـ  F. B. Gilbreth" (1924-1886)"  "بنكر جمبرت"بينيـ فرنؾ ىذه الدراسة مع آخريف، مف 

  "R. M Barnesقياـ بعمؿ ما، كدكف أف ننسى كذلؾخاصة بالحركات الجزئية كالحركات الضركرية كأزمنتيا لم
 . " "H. B. Maynardك "

نضباط في منيجية ، كألح عمى الا" " Les micromouvementsبالحركات الجزئية "جمبرت"بينما أىتـ 
 ،العمؿ المحددة، كىذا ما يتطمب تحضير كتفكير مف قبؿ المسؤكليف حكؿ ىذه المنيجية، ككيفية تنفيذ ىذا العمؿ

في اىتماميا بالعناصر الإنسانية كالجيد الفردم، ككاف مف أعمالو تنمية دراسة الحركة  "جنت"اتفؽ جمبرت مع 
كؿ نشاط مف  لتأديةيحدد الزمف المعيارم اللازـ  أفبذلؾ استطاع ك  باعتبارىا فنا أساسيا مف فنكف الإدارة.

عف طريؽ حذؼ الحركات الزائدة كمحاكلة  الإنتاجيةبيدؼ رفع الكفاءة  أدائياالنشاطات كاف يدرب العماؿ عؿ 
 1التقيد بالزمف المعيارم اللازـ لمقياـ بكؿ حركة مف الحركات الضركرية.

حي ىامة في مجالات الإدارة، فأكدا أف إنتاجية المسؤكؿ تعتمد عمى كقد استطاع مع زكجتو اكتشاؼ نكا
السمكؾ، الفرص كالبيئة المادية. كىذه العناصر تـ التكسع في تناكليا في إطار الإدارة الحديثة، إذ يرتبط فييا 

ا فعالا في نشاط المؤسسة بمحيطيا كالفرص كالتحديات التي يكفرىا كيفرضيا. كما تمعب البيئة بكؿ أكجييا، دكر 
تحديد مستكل الأداء كالمسار كالنتائج في المؤسسة، كىناؾ العديد مف النظريات كطرؽ التحميؿ الاستراتيجي التي 
مكانيات المؤسسة كبنيتيا، مع ظركؼ المحيط الخارجي، كضركرة رسـ أىدافيا  تربط كؿ مف المحيط الداخمي كا 

 كفؽ ىذه الظركؼ كالإمكانيات.

 

                                                           
 .36ص مرجع سبق ذكره، يثي وآخرون،ضرار العت -  1



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 37 

 1ه النظرية العممية ومرتكزاتيا نجد:ومف أىـ مفاىيـ ىذ

 أم اعتماد منيج الملاحظة كالتجربة في البحث كالكصكؿ الى المعرفة بعيدا عف البحث العممي :
 التخميف كالرأم التقميدم السائد.

 العامميف يعني أف تعطي ك  كتقسيـ العمؿ بيف الإدارة :تقسيـ العمؿ والتخصص بو إلى أقصى حد ممكف
المتابعة كتحدد لمعامميف أسس التشغيؿ كقكاعده مما يؤدم ك  الإشراؼك  ي التخطيطالإدارة سمطات ف

 الزيادة مياراتيـ في الأداء كقمة الأخطاء كبالتالي قمة التكاليؼ كارتفاع الكفاءة الإنتاجية.
  تتـ مراقبة حركات الأداء  أم انو بعد تقسيـ العمؿ إلى جزئيات صغيرة محددة، الزمف:و  دراسة الحركة

لتي لا لزكـ ليا، كيكضع زمف معيارم لأداء كؿ حركة ميمة كلمعمؿ بشكؿ عاـ مف اجؿ اختصار كقت ا
 العمؿ كتكفيره.

  :كذلؾ لتشجيع العامميف عمى الأداء كالإنتاج، حيث يعتقد أف نضرة  الاعتماد عمى الحوافز المادية
 العامميف لمحياة تنحصر في المكاسب المادية.

  أم تحقيؽ أعمى نسبة مف الإنتاج بجكدة كسرعة بأقؿ استخداـ لممكارد  نتاجية:وجوب تحقيؽ الكفاءة الإ
كاقؿ تكمفة ليا. كيتـ ذلؾ مف خلاؿ اختبار العامميف بشكؿ سميـ كتدريبيـ ككضعيـ في أعماؿ تناسب 

 قدراتيـ، كالحد مف الإسراؼ لدييـ كتكفير مناخ مادم يساعدىـ عمى الأداء المنتج.
  كأصكؿ تتحقؽ مف خلاليا الإدارة الرشيدة، مع ضركرة أف تككف كاضحة محددة كجكد مجمكعة قكاعد

 متضمنة صلاحيات كؿ فريؽ كمسؤكلياتو.

كيشار إلى أف جؿ ىذه النظرية يعتمد أساسا عمى الإدارة العميا لممؤسسة، كليس الإدارة الكسطى أك        
 الدنيا.

  .الإداريةالمبادئ  أوثانيا: نظرية التقسيمات 

في كتابو  أفكارهقد ضمف فايكؿ ك  (  (H. Fayol " ىنرم فايكؿ"الميندس الفرنسي  أسسياك  التي نادل بيا      
فايكؿ  أشار"كقد  (. 1970Blan&scotالصناعية )ك  العامة الإدارةـ تحت عنكاف 1916الصادر بالفرنسية عاـ 

، التنسيؽ، الأكامر إصداريط، التنظيـ، المدير يقكـ بخمس كظائؼ رئيسية ىي : التخط أف إلىفي ىذا الكتاب "

                                                           

  1 - محمد عبد القادر عابديف، مرجع سبؽ ذكره، ص.24
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في ستة كظائؼ أساسية تتمثؿ  إلىالمشركع الصناعي يمكف تقسيميا  أنشطةكؿ  أف "فايكؿ"كالرقابة، كما كجد 
البحث عف (، الكظيفة المالية )الشراء كالبيع(، الكظيفة التجارية  )الإنتاج أم التحكيؿ كالتصنيع(الكظيفة التقنية 

 (كظيفة الأمف  ،)الجرد كتحديد السعر المرجعي كالتكاليؼ(، كظيفة المحاسبة )كيفية تسيرىا رؤكس الأمكاؿ ك 
تضـ عممية التنظيـ، التقدير، القيادة، التنسيؽ ك (، كالكظيفة الإدارية )حماية الممتمكات كضماف أمف الأفراد

    1).المراقبة

عمى ك  الرقابة التنسيؽ، ،الأكامر إصدار التنظيـ، ط،المتمثمة بالتخطي الإدارية الأنشطةعمى  "فايكؿ"ركز      
 فنيةك  إداريةتكفر قدرات  إلى إضافة، الإدارييففنية في ك  ثقافيةك  خمقيةك  عقميةك  ضركرة تكفر صفات جسمانية

انو  "فايكؿ"يرل ك  بعضيا الآخر لمعامؿ. أىميةك  للإدارمبعضيا  أىميةغيرىا مف القدرات التي تزداد ك  تجاريةك 
القدرات الفنية  إلىمف حاجتو  أكثر الإداريةالقدرات  إلىحاجتو  أصبحت الإدارمرتفع الفرد في السمـ كمما ا

 العميا. الإدارةالكسطى بعكس)تايمكر( الذم ركز عمى  الإدارةعمى  "فايكؿ"قد ركز ك  المطمكبة لمعامؿ.

 2ىي:ك  مارساتومك  عشر مبدأ بناىا كفقا لخبرتو الشخصية أربعة "فايكؿ"في رأم  للإدارةك 

  العمؿ. أجزاءالجيكد تركز عمى جافة  أفالجماعات لمتأكد ك  الأفرادتقسيـ العمؿ بيف 
  لزاـك  الأكامر إصدارحؽ  للإدارمالسمطة الرسمية في العمؿ، حيث يككف بيا مع ما يتطمبو ذلؾ  فخريالآ ا 

 مف مسؤكلية.

 بالأكامر الإخلاؿعدـ ك  كجكد نظاـ قائـ عمى الطاعة. 
  كحدة القيادة(. الأكامر ارإصدكحدة( 
  الأنشطةكحدة التكجيو حيث يككف ىناؾ رئيس كاحد لمكحدة التنظيمية المشتغمة بذات. 
 .تغميب المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة/ الشخصية 
 ،أجكرىـدفع ك  تعكيضيـ،ك  كجكد نظاـ لممكافأة العامميف. 
 كات اتصاؿ رسمية.نمركزية السمطة مف خلاؿ ق 
 اليرـ التنظيمي. أسفؿ إلى أعمىتدرجيا مف ك  مطةتسمسؿ الس 

                                                           
1 - W. Jack Duncan ,.Les grandes idées du management – des classiques aux modernes ,  Techniques de gestion,  
page 83.   

 .29ػػػ 26ص ص  ،2004، الأردفدار الحامد لمنشر كالتكزيع، ، تطور الفكر والأساليب في الإدارة صبحي جبر العتيبي، -  2
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  كالمعدات المستخدمة في عمؿ معيف مكانو الخاص في المكقع مف اجؿ  شخاصللأالترتيب بحيث يككف
 التنسيؽ.ك  تحقيؽ الكفاءة

 عدـ تمييز الرؤساء بيف العامميف.ك  المساكاة في المعاممة 
 البحث عف عامميف  أف إذطمئناف الكظيفي لمعامميف، الاك  الاستقرار في العمؿ: أم المحافظة عمى الثبات

 جدد يتطمب كمفة الضافية.
 الابتكار لدل المرؤكسيف. ك  تشجيع المبادأة 
 العمؿ بركح الفريؽ.ك  التعاكف 

 .(Bureaucracy) البيروقراطيةالنظرية  ػػػػػػ 3 

التي  كالأنشطة " كتعني مكتب أك الأعماؿbureauتتككف كممة بيركقراطية مف مقطعيف ىما "    
سمطة المكتب أك " Bureaucracyكتعني السمطة أك الحكـ، كبالتالي يصبح معنى" "cracyيتضمنيا المكتب ك"

 .M)"ماكس كيبر" الألمانينادل بيا العالـ ك  لتي كضعياكا .1حكـ المكتب أك نفكذ كأسمكب العمؿ المكتبي
Weber) (1864-1920) 2،  كضع  إلىىدؼ)كيبر( ك  .الإنتاجية فاءةالكسعيا كراء تكفير أعمى حد مف

ف ،لأ الحككمية( الأجيزة) كبيرة الحجـ لتنظيـ سير العمؿ في المؤسسات إدارةمبادئ ك  أسسك  مجمكعة قكاعد
حكاـك  تطبيؽ ما تضمنتو ىذه النظرية يضمف لممؤسسة الدقة في العمؿ، تحقيؽ ك  الرقابة عمى تنفيذه،ك  السيطرة ا 

مبدأيف ىما: مبدأ العقلانية،  أكالتنظيـ البيركقراطي يقكـ عمى قاعدتيف  أف "ويبر"د حدك  .فاعمية عالية المستكم
 أكمبدأ الكفاية، سكاء مف حيث التكمفة ك  ىناؾ غاية أك ىدفا كاضحا لمنشاط يعتبر مسكغا قانكنيا لو؛ أفأم 

أف الصيغة ذات  ،بيركقراطيةفي نظرياتو لم "ماكس كيبر"كما أقر  علاقتيا بالمردكد في العمؿ.ك  الكقت، أكالجيد 
مياـ  ك أكثر فعالية لمتنظيـ ىي صيغة التنظيـ البيركقراطي، معتمدا عمى ضركرة التعريؼ الدقيؽ لأىداؼ

كمسؤكلية كؿ شخص في المؤسسة، مع إنشاء بنية لمسمـ التدرجي لممؤسسة. حيث تسير عمى المراقبة، كبناء 
 كليس بيف الأشخاص.العلاقات المشخصة كغير المشخصة بيف المياـ 

كذلؾ أف التنظيـ الفعاؿ ىك الذم يككف ذا أكثر ىيكمة في السمـ التدرجي، مف  "ماكس كيبر"كأعتبر 
التقسيـ لمعمؿ الدقيؽ، ككذلؾ مف نظـ الإجراءات المعدة. كقدـ النظرية البيركقراطية كنمكذج معيارم لإدارة 
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تطبيؽ ىذا النمكذج سكؼ ترتفع إنتاجية المؤسسة المؤسسات الكبيرة منيا عمى كجو الخصكص، كذكر أنو ب
 كسكؼ تتحقؽ العدالة بيف العامميف.

أىـ مبادئ البيركقراطية ىي كجكد سمطات مختمفة منيا التقميدية، كالمعتمدة عمى شخص القائد كالقانكنية  
قسيـ العمؿ كتحديد المتعمقة بالكظيفة، كيرل أف السمطة الأخيرة ىي التي يجب أف تعطى لمعامميف، مع ضركرة ت

السمطة كالمسؤكلية بشكؿ كاضح لكؿ عضك أك فرد مف المؤسسة، كيتـ تخصيص الكاجبات بصفة رسمية 
 كمكتكبة، كتنظيـ المكاتب أك الكظائؼ، في شكؿ مستكيات إدارية معتمدة عمى أساس السمطة القانكنية لمكظيفة. 

خلاؿ المسابقات الرسمية أك بالتدريب، أك بتعييف كيتـ اختيار المكظفيف عمى أساس مؤىلاتيـ الفنية، كمف 
معيف، مع ضركرة تعييف العماؿ الرسمييف. كيعمؿ المكظؼ الرسمي مف أجؿ أجرة ثابتة كغالبا في عمؿ معيف 
طكاؿ حياتو العممية، كليس بالضركرة أف يككف المدير الرسمي مالؾ الكحدة المطمكب إدارتيا كتخضع الإدارة إلى 

 دقيقة. مضبكطة، كنظاـ معيف كمحدد كرقابة قكاعد تنظيمية

 1المفاىيـ التي تتضمنيا نظرة البيروقراطية ىي: أىـو 

 كضع ك  و رسـ السياساتالسمطات ضمف ىيكؿ تنظيمي في قمتك  تدرج الكظائؼ حسب الاختصاصات
 ,الأعماؿك  في قاعدتو تنفيذ الإجراءاتالأىداؼ، ك 

 لكائح رسمية ك  كفقا لمعاييرك  فؽ مع الشخص المنكط بو العمؿ،بما يتكاك  تكزيع الأعماؿ بناءا عمى التخصص
 لمعمؿ لضماف تحقيؽ الكفاءة في العمؿ.

 .عدـ التحيز بحيث يجرم التنفيذ بطريقة غير شخصية باعتبار المصمحة العامة ىي الأساس 
 يحمي ك  تبايفعدـ الك  كيفية أدائيا بما يحقؽ الكحدةك  مرجعيتياك  تعميمات دقيقة عف الكظيفةك  كجكد قكاعد

 المرؤكسيف مف التعسؼ.
 ليس حسب المحسكبيةك  الإدارمخبراتيـ في العمؿ ك  بناءا عمى مؤىلاتيـ الأشخاصاستخداـ ك  الغدارة المينية 

 العلاقات الشخصية.ك 
  التقاعد(.ك  الترقيةك  الراتبك  ينظـ الحياة الكظيفية لمعامميف)التعييف بالأفرادكجكد نظاـ خدمة خاص 
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  المستندات بشكؿ مرتب يسيؿ ك  الاحتفاظ بجميع الكثائؽك  التعميمات،ك  القراراتك  بي للأكامريف الكتاالتدك
 استخراجيا كقت الحاجة.

 .التدريب 
 الالتزاـ بيا.ك  السرية في العمؿ 
  البيركقراطي. إليوتسييؿ قضاء حاجاتو ىدؼ يسعى ك  خدمة الجميكر أفخدمة الجميكر: أم 

تعتمد كضع الشخص المناسب  أنيالمبيركقراطية ايجابيات أساسية، حيث  أف يستنتج مف المفاىيـ السابقةك      
في تحقيؽ مبدأ ك  يسيـ في رفع كفاءة المكظفيف أمرىك ك  تحديد الأدكار بشكؿ كاضح،ك  في المكاف المناسب

 ب،شغؿ المناصك  الترقيةك  في التكظيؼ أساساالانجاز ك  تكافؤ الفرص. كذلؾ فإف البيركقراطية تعتمد الكفاءة
 قانكنية، أم انيا علاقة غير شخصية.ك  مكضكعية أسسالمرؤكسيف عمى ك  تيتـ تأف تقكـ العلاقة بيف الرئيسك 

عدـ ك  ك نظرا لما صاحب البيركقراطية مف ممارسات فعمية سقيمة، فقد اقترنت بتحكـ الإجراءات الركتينية 
ضعاؼ ركح المبادرة الفردية،ك  فاعمية الاتصالات، عيكب أخرل دفعت الناس ك  ركزية التسمطية،المك  الجمكد،ك  ا 

بعض  كاقترح بعض المفكريف يجتنبكىا. أفرجس مف عمؿ الشيطاف يمزميـ  أنيا أكإلى الظف بعدـ فاعميتيا، 
 أفقياالتأكد مف ارتباطيا ببعض ك  ىداؼ تحديدا كاضحاالطرؽ لتجنب أخطاء البيركقراطية كما يمي: "تحديد الأ

 الإشراؼمف نطاؽ  الإقلاؿك  اختيار الرؤساء بطريقة عمميةك  الإمكافقدر  الإدارية رأسيا، تقميؿ حجـ الكحدةك 
قامةك  ،رييفاالإدالثقة الرؤساء ، ك الإدارم عادةالعقاب، ك ك  نظاـ لممكافئة ا  النظر بصكرة مستمرة في مدل تحقيؽ  ا 

جراءاتياك  لأىدافياالمنظمة   المتبعة. ا 

سة الكلاسيكية نظرت إلى الإنساف كآلة يمكف برمجتيا مسبقا ك عمى أف المدر في الختاـ، يمكف القكؿ ك     
التحطـ في سمككيا كأدائيا مف خلاؿ الحكافز المادية كلكائح العمؿ المحددة، كما نظرت إلى المنظمة عمى أنيا 
ف نظاـ مغمؽ يمكف تكجييو كالسيطرة عميو دكف اعتبار لمبيئة الخارجية فمجأت إلى المثالية في كؿ ما كضعتو م

مبادئ كأىداؼ لممنظمة كركزت السمطة في يد الإدارة العميا فجاءت بالتالي لخدمة كتعزيز مكانة كمصمحة أرباب 
دارتو العميا.  1العمؿ كا 
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 ) النيوكلاسيكية( المبحث الثاني: المدرسة السموكية

نظريات المدرسة  النكاقص التي اتسمت بياك لمكاجية الانتقادات  أساسيجاءت المدرسة السمككية بشكؿ      
 إعطاءدكف  الإنتاجمستكل مف  أعمىتحقيؽ ك  ،الإجرائيك  المتمثمة في التركيز عمى الجانبيف الييكميك  التقميدية

العمؿ سعيا كراء زيادة  أثناءالجماعة ك  قد اىتمت ىذه المدرسة بدراسة سمكؾ الفردك  .الإنسانيةأم اعتبار لمعكامؿ 
 ثلاثة مداخؿ لدراسة السمكؾ ىي: عمـ النفس، عمـ الاجتماع، ةالدراس ىذهاعتمدت ك  تحسيف العمؿ,ك  الإنتاجية

 .يسنتطرؽ إلى أىميا فيما يمالمدارس ك  المدرسة مجمكعة مف النظريات ىذهتندرج تحت ك  ،الإنسافعمـ دراسة ك 

 (Human relations) ةالإنساني: حركة العلاقات أولا

الباحث ك  الأكاديمي إلى أساساترجع ك  ،الإدارةالسمككية في دراسة  لمدخؿ العمكـ الأكلىالتي تعتبر المرحمة      
ـ 1932 إلىـ 1927مجمكعة مف الباحثيف في الفترة الممتدة مف عاـ ك  (E. Mayo)"  إلتوف مايو" الأمريكي

 ( في الكلايات المتحدة.Western Electric) إلكتريؾفي مصانع شركة كسترف 

 الأكلى( الذم كضع المبنة Owen.R)" روبرت اويف"بفعؿ ثلاثة ركاد ىـ: يةالإنسانحركة العلاقات  تطكرت    
المنشئ الحقيقي لمدرسة  ( الذم يعتبرMayo.E)" التوف مايو"ك ـ،1828في عاـ  الإنسانيةلمدخؿ العلاقات 

 )مايك(.كارلأفامتدادا  أفكارىا( التي تعتبر Follett.M)" ماري فوليت "في القرف العشريف، ك الإنسانيةالعلاقات 
في العمؿ يتـ عف طريؽ الاىتماـ بالعنصر  الإنسانيةحؿ المشاكؿ  أفزميمو)ركثميزبرجر( ك  )مايك(أكدقد ك 

 1دراسة سمككو.ك  ،الإنساني

بأنيا:" ذلؾ النكع مف علاقات العمؿ الذم ييتـ بالنظر التنظيـ كمجتمع  الإنسانيةالعلاقات كيمكف تعريؼ      
 تماعيةحاجاتو الاج إشباع، نتيجة إنسانا باعتبارهيستجيب لو الفرد،  أفؿ ما يمكف يحفزه كك  بشرم، يؤثر فيو

                                                           

   باستراليا تابع دراستو في المنطؽ ثـ في الفمسفة ككاصؿ دراستو في الطب دكف إتماميا,  1880إجكرج التكف مايك مف مكاليد
يكية في بداية العشرينيات كمكمؼ بالبحث في مؤسسة رككفيلار قبؿ أف يمتحؽ بدائرة الأبحاث كصؿ إلى الكلايات المتحدة الأمر 
 The humanاشتير بعنكانيف ميميف ىما "المسائؿ الإنسانية لمشركات الصناعية " 1926الصناعية بيارفارد في سنة 

problems of an industrial society "  الاجتماعية لمشركات الصناعية " ككذلؾ "المسائؿ  1939الصادر في سنةThe 
social problems of an industrial society " 1945الصادر في سنة. 

 .82، ص مرجع سبق ذكرهعثد القادر عاتديه،  -  1



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 38 

دفع العامميف في التنظيـ لإشاعة ركح الفريؽ بينيـ، تمؾ الركح التي تشبع حاجاتيـ ك  . كتتحدد في تحفيزالنفسيةك 
 1تحقؽ أىداؼ التنظيـ".ك  بفعالية،

عدة عكامؿ، منيا تزايد قكة الاتحادات العمالية كنتيجة  إلىعكد ظيكر حركة العلاقات الإنسانية، في أما       
 العامميف المادية أكضاعفي مصانعيـ، كتحسف  الإنسانيةفي تطكير العلاقات  الإدارةك  لفشؿ رجاؿ الصناعة

تنامي الاعتقاد ك  بحظ اكبر في المشاركة في الإدارة،ك  الثقافية مما ساعدىـ عمى المطالبة بإدارة أفضؿك 
زيادة ك  مجتمعيـ،ك  ضركرة اىتماميـ بمشاكؿ مكظفييـك  رجاؿ الإدارةك  سؤكلية الاجتماعية لأصحاب العمؿبالم

بالتالي تزايد المشاكؿ داخؿ تمؾ التنظيمات بيف ك  سيادة التخصص الدقيؽ في العمؿك  حجـ التنظيمات الإدارية
   الفئات المينية المختمفة.

المعنكية لمعامميف كمحددات ك  بشكؿ تدريجي في تناكليا النكاحي النفسيةسارت حركة العلاقات الإنسانية ك        
لـ تركز عمى النكاحي الاجتماعية سكل بعد جيد كبير في البحث عف أثر العكامؿ ك  الكفاية الإنتاجية،ك  للإنتاج
مف تركيزىا عمى بدلا ك  يرل بعض الباحثيف أف حركة العلاقات الإنسانيةك  الإنتاج.ك  المادية عمى العمؿك  الطبيعية

ىك ما قاد إلى مدخؿ العمكـ السمككية فيما ك  رضاىـ،ك  دافعية العامميف عمى ركزت التنظيـ الرسمي في المؤسسةػ
 بعد، حيث تـ التركيز عمى سمكؾ العمؿ في التنظيمات الرسمية.

كلايات ( في الHowthorne Experiments) إف التجارب التي أجريت فيما يعرؼ بدراسات ىكثكرف       
أك  الأجكر لاختبار الافتراضات التقميدية عف أثر تغيير طريقة العمؿك  جدكلة العمؿك  المتحدة حكؿ الإضاءة

تعديؿ جدكلتو أك تغيير ظركفو المادية عمى الكفاية الإنتاجية أدت إلى نتيجة مفادىا أف ىناؾ حافزا غير الحافز 
معنكيات العامميف تتأثر بدرجة كبيرة بعلاقات العمؿ التي  أثبتت التجارب أفك  الاقتصادم ىك "الركح المعنكية"
ىذا ما دفع الإدارة للأخذ بعلاقات العمؿ كأساس لسياسة جديدة في العلاقات ك  تمثؿ الجانب الإنساني للإنتاج،

 الإنسانية.

معامميف، حيث ملاحظة السمكؾ الجماعي لك  تبع النتائج السابقة تجربتاف أخركاف ىما: مقابلات العامميف،ك       
كانت النتيجة أف ك  أحكالو،ك  ظركفوك  تمت في التجربة الأكلى مقابمة مئات العماؿ لمكقكؼ عمى أرائيـ في العمؿ
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تـ في التجربة الثانية اختبار سمكؾ العامميف ك  تحسنت معنكيات العامميف بفعؿ أنيـ عبركا عما يدكر في أذىانيـ،
 1الملاحظة المباشرة لتحميؿ شعكرىـ الجماعي. ك  المقابمة ليسكا كأفراد مستقميف مف خلاؿك  كمجمكعات

كمف ىنا تتجسد أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية في تمبية رغبة انتماء العامؿ لممجمكعة، التي تحفزه عمى 
العمؿ في تعاكف حقيقي، كتحثو إلى الانضماـ لتجسيد أىداؼ المؤسسة. كاعتبار أف المسؤكؿ يقرر كيشجع عمى 

بادرات في كؿ ما يشمؿ التسيير العادم لشؤكف المؤسسة، مع التأكيد عمى أف المحيط الحسف كالحكافز أخد الم
المادية تسمح لمشخص بالرضا كالانتماء أكثر لممؤسسة كالعمؿ بصكرة مكثفة. كانطلاقا مف ىذه الأفكار بدأ 

فكار مرحمة تاريخية حاسمة حيث النفسية لمفرد في المؤسسة. كسجمت ىذه الأك  الاىتماـ بالجكانب الاجتماعية
  2(.Behaviorism) فتحت الطريؽ لأبحاث أخرل، كاستعممت لاكتشاؼ النظرية النفسية المسماة بالسمككية

 بما يمي: و يمكف إجماؿ وحصر أفكار حركة العلاقات الإنسانية

 كلكجية( فحسب، بؿ زييمستكم كفاءتو لا تتحدداف بطاقتو الجسمية )الفك  حجـ العمؿ الذم يقكـ بو الفرد
دارةكبخمفيتو الاجتماعية   الجماعة. كا 

 الحكافز غير المادية ذات دكر كبير في تحفيز العامميف المرؤكسيف كتحقيؽ شعكرىـ بالرضا.ك  المكافآت 
  لمعامميف. الإنسانيةالرؤساء عمى المعاممة ك  كبيرة لتدريب المشرفيف أىميةىناؾ 
  في جماعات مف خلاؿ تجمعات كتنظيمات  كأعضاء الإدارةالعاممكف )المرؤكسكف( يكاجيكف سياسة

 .أفرادىاغير رسمية ليا قكاعد سمكؾ خاصة بيا تمقى قبكلا عاما مف 
  العامميف ككفاءتيـ في العمؿ. إنتاجيةلمعنكيات العامميف كعلاقات العمؿ الاجتماعية اثر عمى 
  الإنتاجتكيات كبالتالي عمى مس أعضائيالمتنظيمات غير الرسمية اثر عمى سمكؾ. 

 أنياتكاجو بانتقاد   الإنسانية، فاف حركة العلاقات الإنسانيكعمى الرغـ مف الايجابيات المممكسة لممدخؿ            
 الإدارةتنتقؿ القيادة مف  أفكتضعؼ سمطة التنظيـ الرسمي بحيث يمكف  ،الإنسانيتستغؿ العامميف تحت مظمة "

 .أنفسيـنفر مف العامميف  إلى

 
                                                           

  1 - ميدم زكيمؼ كمحمد قاسـ قريكتي، مبادئ الإدارة : النظريات والوظائؼ، دار المستقبؿ لمنشر كالتكزيع، عماف ،1989،  

2  - Lossato Bruno Introduction critique aux théories d’organisation ,  édition Dunod,  Paris ; 1985,  p. 71 
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 ( organization Development) تنمية التنظيمات يا:ثان

ىذا الاتجاه كمعظميـ  أنصارئو. ركز لا"مايك" كزم كأبحاثا لحركة العلاقات الإنسانية التي تعتبر امتداد          
 الفردم الإنسانيالمتخصصيف في العمكـ السمككية عمى ضركرة دراسة السمكؾ ك  الاجتماعك  عمماء النفس

بدراسة  ااىتمك المحددة. كما  الأىداؼ، مف اجؿ تحقيؽ كتطكيره الإدارملتحسيف العمؿ  أساسكفيمو ماعي ك الجك 
 بدراسة مفيكـ الجماعةك  حاجات العامميف كدكافعيـ لضماف استجاباتيـ لمتطمبات العمؿ بطريقة أفضؿ،

دارة التغييرك  أساليب القيادة الإدارية،ك  حيكيتيا،ك  ستراتجيات التدخؿ مف أجؿك  ا  التكازف في ك  تحقيؽ الانسجاـ ا 
 الغرائزك  الأحاسيسك  تتمخص نظرتيـ بأف الإنساف كائف عاطفي، أك مجمكعة مف المشاعرك  التنظيمات الإدارية.

شباعيا أك إرضاؤىا مف أجؿ أف ينجحك  الانفعالات التي يجب أخذىا بعيف الاعتبار،ك   يحقؽ أىدافو.ك  ا 

( بأنيا " Brown  & Friedlander)"  براوفو  فردلاندر"ات كما عرفو مفيكـ تنمية التنظيم كيمكف تحديد        
تغيير ك  أنماط سمككيـ(ك  مياراتيـ،ك  تطكيرىـ)مف حيث قيميـ،ك  ييدؼ إلى تغيير العامميفك  جيد شمكلي مخطط،

الأىداؼ  الاجتماعية، أك تحقيؽك  ذلؾ سبيلا لتطكير المكارد البشريةك  اليياكؿ التنظيمية،ك  العممياتك  التكنكلكجيا
 1 المحددة لمتنظيـ، أك اليدفيف معا(".

يرل أنصار ىذا الاتجاه  أف حاجات الإنساف يمكف تحقيقيا في التنظيمات الحديثة، مما دفعيـ إلى ك        
حاجاتو  بيف ككنو مكظفا يؤدم دكرا كظيفيا ضركريا لإشباعك  الخمط بيف الإنساف ككائف معقد متعدد الحاجات،

بخاصة أف أنصار تنمية التنظيمات يعتبركف حاجة تحقيؽ الذات مثلا كأنيا ىدؼ ك  الخمط ذلؾالاقتصادية. 
 لمتنظيمات الرسمية،متناسيف أف التنظيمات ىي في حقيقتيا كيانات اصطناعية استمزمتيا ظركؼ الحياة المعقدة،

حاجاتو، لأف ك  ب كؿ الفردانو مف غير العدؿ الزعـ أف التنظيمات تستكعك  أف الإنساف فييا مجرد كسيمة إنتاج،ك 
لكائح التنظيمات ك  تجاىلا لحقو في ألا يذيب شخصيتو في قكانيف العمؿك  كيانو،ك  في ذلؾ امتيانا لكرامة الفرد

 الإدارية.

نظرية ذات ك  ( لمحاجات،ماسمونظرية)ك  (،ماكريغورمف النظريات التي تندرج تحت ىذا الاتجاه: نظريتا)ك       
 فيما يمي تكضيح مكجز لكؿ منيا:ك  .ة الإداريةنظرية الشبكك  عامميف،ال

                                                           

 .48، صمرجع سبؽ ذكره، ميدم زكيمؼ كمحمد قاسـ قريكتي - 1
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 (Y Theory,  X D.MCGREGOR)دوجلاس ماكرويجور )نظرية ػ 1

(  بتقػديـ مػا يسػمى بنظريػة D.MCGREGORدوجلاس ماكرويجور ) كما أسيـ في ىذا الصدد أيضػا         
لػػى مجمكعػػة تكيات الػػدنيا ك التعامػػؿ مػػع المسػػتشػػير إلػػى أسػػمكب المػػديريف فػػي )×( ( ، نظريػػة Yك نظريػػة ) )×(  ا 

( اليػػدؼ منيػػا ىػػك Yأعمػػاليـ. أمػػا نظريػػة )ا المػػديركف فػػي ممارسػػة نشػػاطاتيـ ك الأفكػػار الأخػػرل التػػي يعتمػػد عمييػػ
 1أىداؼ الأفراد العامميف فييا.التنسيؽ بيف أىداؼ المؤسسة ك 

امؿ بما يحقؽ أكبر عائد تنسيقيا لمعك  ( أف كاجب الإدارة ىك تكفير عكامؿ الإنتاجXفترض نظرية )ت         
تحديد سمككيا لضماف تحقيؽ ما السيطرة عمى نشاطاتيا ك ف تكجيو الجيكد البشرية ك لذلؾ فلا بد مك  اقتصادم،

خامؿ لا يرغب بتحمؿ ك  ترجكه الإدارة. كما تفترض ىذه النظرية أف الإنساف كائف سمبي لا يحب العمؿ،
يدلو عميو، مما يجعؿ العقاب أك الحرماف كسيمة ناجحة ك  ؿأنو يفضؿ كجكد شخص يقكده إلى العمك  المسؤكلية،

 رقابة شديدة عميو.ك  يتطمب كجكد إشراؼ مركزم دقيؽك  لدفعو لمعمؿ أك تحفيزه بالمزايا المادية،

إلى انتياج سياسة صارمة، لكنيا غير منصفة لمعامميف، تتمخص في  أدت كىذه النظرة السمبية لمعامميف       
 تمبية رغباتيـ.ك  عدـ الرككف إلى دافعيتيـ لمعمؿ، أك السعي إلى إرضائيـك  العامميف،إتباع الشدة مع 

أنو يسعى لتمبية المزيد منيا كمما أرضى ك  متدرجة،ك  للإنساف حاجات متعددةف ( فتفترض أYكأما نظرية )       
ف لـ يرض الحاجة الأدنى فإنو يفكر بيا دكف غيرىا.ك  كاحدة أدنى، كفقا لذلؾ مف الحاجات  تتدرج الحاجاتك  ا 

 الحبك  الطمأنينة، إلى الحاجات الاجتماعية)الصداقةك  إلى حاجات الأماف الشراب..(،ك  الأساسية) الطعاـ
 عميو فإف العامميف قد يتراخكف في العمؿك  ..(.التقديرك  الثقة بالنفسك  )تحقيؽ الذات ..( فالحاجة الذاتيةالجماعةك 
السبب في ذلؾ أنيـ قد ك  حسف شركط العمؿ،ك  رغـ مف ارتفاع الأجكرعمى ال ،جدك  لا يقبمكف عميو بيمةك 

تمبي ك  عدـ التقدير، مما يتطمب أف تعمؿ الإدارة عمى تكفير ظركؼ تحترـ كرامتيـ،ك  يشعركف بالحرماف
السعي ك  عمى تحديد أىدافيـك  تكجيييا،ك  عمى إعانتيـ عمى اكتشاؼ الصفات الإنسانية الخيرة فييـك  حاجاتيـ،

قد دفعت ىذه النظرية إلى بركز شكؿ إدارم ىك الإدارة بالأىداؼ كما سنتحدث عنو ك  يا بشكؿ ريادم.لتحقيق
 لاحقا.

                                                           

 .117ص:، 1997منشكرات جامعة دمشؽ،مديرية الكتب الجامعية، ،المدخؿ إلى إدارة الأعماؿ عمي إبراىيـ الخضر، -1
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 (Yتقكـ نظرية )ماسمك( عمى افتراضات نظرية )( Maslaw Needs Theoryنظرية ماسمو لمحاجات : )ػ 2
 درجة يسعى لتحقيقياحيث ترل أف للإنساف مجمكعة مف الحاجات المت1(،xكتعارض ما جاءت بو نظرية )

بؿ قكة ذاتية  أىـ تمؾ الحاجات حاجة تحقيؽ الذات، أم أف دافعية الإنساف ليست قكة خارجيةك  تدفعو لمعمؿ.ك 
 أىـ ما يطمح إليو في حياتو ىك تحقيؽ ذاتو:ك  ناتجة عف رغبتو بتحقيؽ ما يطمح إليو،

 (: سمـ حاجات ) ماسمو (3)رقـ الشكؿ

 

 .33ص ،مرجع سبؽ ذكره عابديف،المصدر: محمد عبد القادر 

في نظرية )ماسمك( بشكؿ ىرمي ابتداء مف الحاجات تترتب كمف خلاؿ الشكؿ أعلاه نلاحظ الحاجات        
السكف....(، ثـ الحاجة لمشعكر بالأمف ك  الممحة في القاعدة )الحاجات الجسمانية الفسيكلكجية: الطعاـك  البدائية

الاحتراـ، ثـ انتياء بالحاجة ك  الحب، ثـ الحاجة لمشعكر بالتقديرك  للانتماءالانفعالي، ثـ الحاجة ك  الجسماني
يرل )ماسمك( أف الحاجة الأساسية تككف دافعا للإنساف قبؿ أف يتـ ك  ىي الحاجة لتحقيؽ الذات.ك  الأخيرة

اللاحقة  ما أف يتـ إشباع الحاجة ذات المستكل الأدنى حتى تتكقؼ عف ككنيا دافعا، فتبدأ الحاجةك  إشباعيا،
 .تسيطر عمى سمككو

ليس ضركريا أف كنشاطو، ك  أىدافوك لمتنظيـ  أعداءك بناءا عمى ىذه النظرية فاف العامميف)المرؤكسيف( ليسك 
 ك أف يحرمكا مف التجمعات غير الرسمية داخؿ العمؿ.اتفرض عمييـ الإجراءات الرقابية، 

                                                           
 .98ص مرجع سبق ذكره، ضرار العتيثي واخرون، -  1
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  (Twoػػػػfactor Theory: )نظرية ذات العامميف ػػػػػػػ 3

 ( عمى دكر العمؿHerzberg.F ) " فريديريؾ ىيرزبرغ "تركز نظرية "ذات العامميف" التي تنسب الى        
نتيجة لدراسة قاـ بيا)ىيرزبرغ(، صنفت العكامؿ المرتبطة بشعكر المرؤكسيف ك  ظركفو في حياة المرؤكسيف.ك 

 .مؿ الكقائيةك العكا ىما، العكامؿ الدافعة في فئتيف حكؿ الأعماؿ التي يؤدكنيا

تعطييـ ك  شعكرا إيجابيا لدل الأفراد العكامؿ الدافعة عكامؿ ذاتية تكفر حاؿ كجكدىكيعتبر)ىيرزبرغ( ا       
 تشمؿ العكامؿ الدافعة: الشعكر بالإنجازك  العمؿ،ك  النمك الشخصي يدفعيـ لمزيد مف العطاءك  فرصا لمتطكر

دراؾ الشخص لقيمة عممو،ك  مدل مسؤكليتو عف ك  )مدل تحكـ الشخص في عممو مسؤكليةالك  أىمية العمؿ نفسوك  ا 
مكانية التقدـ في الكظيفة،ك  الآخريف(، أما العكامؿ الكقائية فتتعمؽ بالظركؼ المحيطة  النمك الشخصي.ك  التطكرك  ا 

ف تكفرىا لا يدفع لمعمؿك  ليس بنكعيتو،ك  بالعمؿ  لا يخمؽ فرصا لمنمك الشخصي، بؿ يمكف أف يمنع عدـ الرضاك  ا 
دارتيا،ك  شمؿ تمؾ العكامؿ: سياسة المؤسسةتك   ظركؼ العمؿ الماديةك  العلاقة مع الرؤساء،ك  نمط الإشراؼ،ك  ا 

 التأثيرات عمى الحياة الشخصية.ك  الأمف الكظيفي،ك  المركز الاجتماعي،ك  الراتب،ك  )الفيزيقية(،

تثير فييـ دافعيتيـ الداخمية ك  رادككفقا ليذه النظرية، فإف العكامؿ الدافعة ىي التي يمكف أف تحفز الأف       
تقابؿ العكامؿ ك  كىك شيء يختمؼ عف الدافعية. ية يمكف أف تمنع عدـ الرضا فقط،لمعمؿ، بينما العكامؿ الكقائ

لمحاجات، بينما تقابؿ العكامؿ الدافعة الحاجات العميا في قمة ىرـ  "ماسمك"الكقائية الحاجات الدنيا في سمـ
الكظائؼ، بحيث يككف فييا نكع مف التحدم ك  إف عمى الإدارة أف تيتـ بنكعية الأعماؿبناء عميو، فك  )ماسمك(.

 قدراتو، ثـ يشعره بالإنجاز.ك  بقيمتوك  يكلد لدل العامؿ أك المكظؼ شعكرا بالأىمية

 ( Administrative Grid Theory) ػ نظرية الشبكة الإدارية 4

( نظرية شييرة في Mouton&Blake)"  جيف موتوف"ك "روبرت بميؾ"تعتبر ىذه النظرية التي طكرىا       
 خصكصا نمط الاتصاؿك  تيتـ ىذه النظرية بزيادة الإنتاج مف خلاؿ تحسيف أجكاء التنظيـ،ك  القيادة.ك  الإدارة

الذم يغفؿ عف الدكافع  ئالسيالتخطيط، حيث إف التنظيمات الإدارية كثيرا ما تفشؿ بسبب نمط الإشراؼ ك 
 1العمؿ أك عدـ دقتيا. إستراتيجيةغياب بسبب ك  الإنسانية،

                                                           

 .33، صمرجع سبؽ ذكره محمد عبد القادر عابديف، -   1
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حؿ مشكلات العمؿ، للإشراؼ عمى العامميف ك الشبكة الإدارية" " أسمياهمكتكف( برنامجا ك  )بميؾ كيقترح      
متضمنا ست نقاط أك مراحؿ، إذ تعالج النقاط الثلاث الأكلى فييا مسألة الاتصالات، في حيف تركز النقاط 

 النقاط أك المراحؿ الست ىي:ك  التخطيط. الثلاث الأخيرة عمى مسألة

  أفضؿ إشرافيكيقارنو بنمط  إشرافوالمدير عمى نمط  يتعرؼ :الأولىالمرحمة. 
 :أفضؿتطكير فرؽ العمؿ مف اجؿ عمؿ  المرحمة الثانية 
 :تطكير علاقات جيدة بيف جماعات العمؿ المختمفة بحيث تقؿ التناقضات كالصراعات  المرحمة الثالثة

 .التنظيمية  بالأىداؼالتي تضر 
 :أفضؿ.مستكل  إلىتكصؿ التنظيـ  أفضؿتخطيطية  إستراتيجية إيجادالعمؿ عمى  المرحمة الرابعة 
 :عادةالتخطيطية   الإستراتيجيةتنفيذ  المرحمة الخامسة  .المطمكبة الأىداؼالتنظيـ بما يتفؽ مع  كا 
 :التطكير المستقبمي  إمكانيةتحديد تقييـ التنفيذ كمعرفة نقاط القكة كالضعؼ ك  المرحمة السادسة 

( حيث يركز فيو المدير عمى 9.9النمط المسمى ) أفضميا للإشراؼ أنماطخمسة  الإداريةكتحدد الشبكة      
 التالي. شكؿال( كما يكضحو 1.1كفاءة النمط المعركؼ بػ ) كأدناىا ،درجة كبأعمىمعا  كحاجات العامميف الإنتاج

 

 

 

 

 

 

 

 



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 45 

 لبميؾ موتوف الإداريةشبكة ال:(04رقـ ) الشكؿ

 .35ص ،مرجع سبؽ ذكره محمد عبد القادر عابديف، ر:المصد

  كما يمي :الخمسة  الأنماطمف خلاؿ الشكؿ كيمكننا تبييف 

اقشة بشكؿ مفتكح، منحؿ المشاكؿ مف خلاؿ طرحيا بدير الذم يقكـ فيو الم الأفضؿكىك النمط ( 9.9نمط )ػ 1
 .أفضؿ إنتاجلبناء الانتماء لمتنظيـ كتحقيؽ كيستثمر فيو طاقات العامميف 

يعرفكف كاجباتيـ،  أنيـدكف العامميف، حيث يفترض  الإنتاجكىك النمط الذم يركز فيو المدير عمى  (1.9)نمط ػ 2
 لمركح المعنكية لمعامميف. أىميةكلا يعطي المدير 

 عمييـ. يزعجيـ كلا يحاكؿ الضغط  كىك نمط ييتـ المدير فيو بحاجات العامميف متجنبا كؿ ما( 1.9)نمط ػ 3

محاكلا التكفيؽ كحؿ  كالإدارة( كىك النمط الذم يقكـ فيو المدير بدكر الكسيط بيف العامميف 5.5نمط )ػ 4
 الفريقيف. إرضاءنكع مف التكازف بيف  لإيجادكلا الطرفيف كمجاىدا  أىداؼالتناقضات التي يراىا بيف 

لا ىك يرضي العامميف كيراعي  إذيككف دكر المدير فيو ىامشيا كسمبيا، حيث  الأسكأ( كىك النمط 1.1نمط )ػ 5
 .الأساسيةالمدير يتجنب معالجة القضايا  أفالتنظيـ كما  أىداؼركحيـ المعنكية، كلا ىك يحقؽ 
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 .المدرسة الحديثة  :المبحث الثالث

دراسة في داخؿ متنكعة مف المجمكعة م إلى للإشارةالتسييرم يستخدـ مصطمح المدرسة الحديثة في الفكر     
 نظرية نظرية النظـ، النظرية المكقفية الظرفية، ، الإدارةمؤخرا، كتضـ مدرسة عمـ  نشأت التسيير) الإدارة (

Zالخمسةكفيما يمي عرض مختصر لتمؾ النظريات  أخرلكنظريات  بالأىداؼ كالإدارة. 

 (Management Science School)    :الإدارةمدرسة عمـ  ػػػػػأولا 

التي  للأبحاثباسـ )بحكث العمميات( بعد الحرب العالمية الثانية نتيجة  كالمعركفةىذه المدرسة  نشأت      
في ىذا المجاؿ،  أحرز، كبعد نجاح الذم عمى المشاكؿ العسكرية كالمكجستيةالكمية  الأساليبتناكلت تطبيؽ 

 الأعماؿكاستخداميا في اتخاذ القرارات في مياديف  تطبيؽ بحكث العمميات إلىكرجاؿ الاقتصاد  الإداريكفاتجو 
  ىا.ير كالاقتصاد كغ

 أنياكالتنظيـ انجازا نابعا مف التخطيط السميـ، بمعنى  الأفرادالسميـ ككفاءة الإنتاج  الإدارةتعتبر مدرسة عمـ      
 المحاسبةكالعمميات كعمى التخطيط السميـ الذم يستخدـ النماذج الرياضية بؿ فحسب،  الإنتاجلا تركز عمى 

، (رتايمك العممية التي نادل بيا ) الإدارة( عف الإدارةمدرسة عمـ  أمالذم يميزىا ) الأمربشكؿ دقيؽ كمعقد، كىك 
 ءكالإحصاكتعتمد ىذه المدرسة في حؿ المشاكؿ عمى تداخؿ فركع المعرفة، كتستعيف بالمختصيف في الرياضيات 

 كالاقتصاد كعمـ النفس.

نيػا، ـساىمت فػي معالجػة العديػد مػف المشػاكؿ الخاصػة بػالعمأنيا ىذه المدرسة  كيرل ركاد    لػـ تغفػؿ  كا 
فيػي تسػتخدـ لاتخػاذ  ؾكلػذلقامت بمعالجتيا بطرؽ كصفية حيف تعذر معالجتيا كميا،  إذعف المشاكؿ السمككية، 

  1قرارات رشيدة، كخطط منطقية قابمة لمتطبيؽ.
لمتغيػػرات، مشػػاكؿ المعقػدة التػػي تتفاعػؿ فييػػا مجمكعػة كبيػػرة مػف اك ىػذا المػدخؿ يتعامػػؿ فػي العػػادة مػع ال

يغطػػي ىػػذا المػػدخؿ زمػػة لمقارنػػة البػػدائؿ المختمفػػة، ك ىػػك يخػػتص بتعمػػيـ  النمػػاذج العمميػػة ككضػػع المقػػاييس اللاك 
 .2الرقابة عمى المخزكف...الخت مختمفة في المؤسسة كالإنتاج  كالشراء ك مجالا

                                                           

  1 - فؤاد الشيخ سالـ كزملاؤه ،المفاىيـ الإدارية الحديثة، مركز الكتب الأردني،عماف، 1992، ص192 .    
 .45ص: ،1997 دار المطبكعات الجامعية، الإسكندرية، ، -مدخؿ كمي-الإقتصاد الإداري  سمير محمد عبد العزيز، -2
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    ىذه المدرسة غير قادرة عمى حؿ المشاكؿ  إفكجيت ليذه المدرسة، فاىميا  عف الانتقادات التي أما      
بالغة لممدير  أىميةذات  ية كالركح المعنكية لمرؤكسيف التي تعتبرععمى التعامؿ مع الداف أكفي العمؿ،  الإنسانية

 .كالإشراؼفي القيادة كالتكجيو 

 (  The Systems School Management) مدرسة النظـ ثانيا:

 الأساسيةنظرية النظـ كنتائجيا التي طكرت في الستينيات، كتعتمد الفكرة   أبحاثتقكـ ىذه المدرسة عمى        
ذات علاقات  أجزاءكحدة مركبة تتككف مف  أكمنظـ  "كؿ بأنوليذه المدرسة عمى مفيكـ النظاـ الذم يعرؼ 

 الأجزاءالنظاـ بمعزؿ عف  أجزاءجزء مف  أمفاف دراسة مجمكعيا تركيبا كميا مكحدا"، كعميو،  متبادلة، تشكؿ في
 لا تعطي الصكرة الحقيقية المتكاممة. الأخرل

ف ىذا أ، محددة أىداؼنظاـ اجتماعي مفتكح كجد لتحقيؽ  أنياالمؤسسة عمى  إلىكتنظر ىذه المدرسة      
كالتقنية، ثـ يقكـ  لمالية، كالبشرية،ا الأساسيةمدخلاتو  أكع( تمده بمكارده متج)الم أكسعالنظاـ يعيش ضمف بيئة 

لمدكرة فتمده بمكارده التي يحتاجيا  دمخرجات مف الخدمات كالسمع، ثـ تعاكد البيئة الر  إلىتيا كتحكيميا جبمعال
، بؿ كفي النظاـ بشكؿ الأخرفي  ؿكالالمختمفة لمنظاـ كيؤثر  الأجزاءبحيث يتـ التفاعؿ بيف  .القادمة، كىكذا

 1عاـ.

نظرية النظـ بدراسة الصكرة الكمية لممؤسسة بدلا مف التركيز عمى جزئياتيا، كبمعرفة العلاقات المتعددة كتيتـ    
في نظرتيا الى  بالشمكليةالمككنة لمتنظيـ )المؤسسة(، كبذلؾ تمتاز ىذه النظرية  كالأجزاءالفرعية  الأنظمةبيف 

 المؤسسات كتشابؾ علاقاتيا كتداخميا.

 يةلنظرية الظرفثالثا: ا

تطبيقيا  معينة يمكف إداريةانو ليست ىناؾ نظرية  مبدأ عمى "فيدار"النظرية التي ترتبط بالعالـ  هتقكـ ىذ      
ظركؼ بما يتلائـ مع  الإداريةكالظركؼ، بؿ لا بد مف انتقاء النظريات كالمدارس  باستمرار في كؿ المكاقؼ

كنظرياتو لا تممؾ كؿ  الإدارمايا مف مدارس الفكر ، كمف مبررات استخداـ ىذه النظرية ا نكأكضاعوالتنظيـ 

                                                           

  1- محمد عبد القادر عابديف، مرجع سبؽ ذكره، ص37.
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بعضا منيا نجحت في مكاقؼ  أف، حيث كأكضاعياالمطمكبة كالحمكؿ الملائمة لظركؼ التنظيمات  الإجابات
 .أخرلكفشمت في مكاقؼ 

 ة لمرئيسص الشخصيئقيـ الاجتماعية كالسياسية كالخصائية كالتقنية، كالبيلممتغيرات ال أفكترل ىذه النظرية      
المتبعيف في المؤسسة، كبالتالي فميس ىناؾ  كالإدارةالعمؿ  كأسمكب الإدارمعمى طبيعة التنظيـ  أثراكالمرؤكسيف 

ذاتو في مراحؿ تطكره  الكاحدحتى لكؿ المكاقؼ في التنظيـ  أكمثالي يصمح لكافة التنظيمات  إدارممنيج 
نما، المختمفة بيا كشدة التعقيد  يتلاءـ مع طبيعتو، كالمرحمة التي يمر مالذ الأسمكب أكمنيج ليختار التنظيـ ا كا 
لممكقؼ الذم يستخدـ  كملاءتو ارتباطما يتكقؼ عمى مدل  إدارمنجاح نيج  أفىذه النظرية  أنصاريرة تفيو، ك 
 1فيو.

 الإدارة الظرفية. كيفية تحقؽكسنحاكؿ مف خلاؿ الشكؿ المكالي إبراز 

 ةالإدارة الظرفي :(05)رقـ   الشكؿ
 

 
 
 
 

 .43، ص: 1999، دار المسيرة ،عماف ،مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعماؿخميؿ محمد حسف الشماع،  المصدر :

محاكلة تكفيقية لتكحيد النظريات  بكصفيا ،بعضيـ مف انتقادات ليذه النظريةكعمى الرغـ مما يكجيو      
مع الحياة العممية المتغيرة في المؤسسة،  الأفكارالة حديثة تكيؼ تبقى مح فإنيا، كالجمع بينيا داريةالإ كالأفكار
 دا يطكؽ كفاءتيا كفاعميتيا.يبنيج محدد قد يصبح ق الإدارةب لممتغيرات دكف تقييد يكتستج

 

 

                                                           
 .99ص مرجع سبق ذكره، ضرار العتيثي واخرون، -  1
 

 المطػمػكب    الػنتػائػج        
تحػقػيقػيا مف قبػؿ المػؤسسة          

الخػصػائػص الػمػكقػعػيػة            
 الػمػتػعػمػقػة بػ 

 تػعػتػمػد تػصػرفػات الإدارة عػمى
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 في الإدارة (  Z:الإدارة عمى الطريقة اليابانية  )نظرية  رابعا
رات ك بأنيا تنقؿ نظػاـ  القػيـ السػائد فػي المجتمػع ك تتمخص في اعتماد  أسمكب المشاركة في اتخاذ القرا

لػػػى رب ىػػػذه الأسػػػرةك  ،رابطيػػػاتاليابػػػاني مػػػف حيػػػث نظػػػرة الاحتػػػراـ كالتقػػػدير إلػػػى الأسػػػرة ك   كاىتمامػػػو بأعضػػػائيا  ا 
ىػػػػـ بمثابػػػػة رب الأسػػػػرة الػػػػذم ييػػػػتـ  كاحػػػػدة تسػػػػكد بيػػػػنيـ ركح التعػػػػاكف كالمحبػػػػة كالرؤسػػػػاء أسػػػػرةكالعػػػػاممكف كميػػػػـ 
بمصػػمحة كػػؿ فػػرد مػػف أفرادىػػا الػػذيف يفتػػرض بكػػؿ كاحػػد مػػنيـ أف يبػػذؿ أقصػػى جيػػكده لمصػػمحة بمصػػمحتيا أكلا ك 
ىػي أمػكر مرغػكب فييػا كتسػعى الإدارة لانتمػاء  لمعمػؿ ك اك  التعاكفقيـ تؤدم إلى سيادة ركح المكدة ك الأسرة، ىذه ال

انييف في الصناعة إلى عكامؿ قد عزا كثير مف عمماء الإدارة نجاح اليابك  إلى تنميتيا في جميع أشكاؿ المؤسسات
 .يرة مف أىميا أسمكب الإدارة ىذاكث

لكػػف لا بػػد مػػف تػػكافر شػػركط معينػػة تشػػكؿ فػػي مجمكعيػػا مناخػػا ملائمػػا لممارسػػة المشػػاركة الجماعيػػة فػػي 
 1اتخاذ القرارات منيا : 

  رغبتيـ في المشاركةالخبرة لدل الأفراد  المشاركيف ك تكافر. 
 المعمكمات الضركرية اللازمة لصنع القرار.تقديـ المناقشة مع لمتفكير ك  المشاركيف ميمة كافية إعطاء 

الأنسب منيا كفؽ طبيعة  عمى الإدارة اختيارة عدة أساليب لكؿ منيا مزاياىا كعيكبيا، ك ك تتخذ المشارك
ي، ظركؼ المشاركيف، مف أىما : نظـ الاقتراحات، الاجتماعات، المجاف، المجالس، الاتصاؿ الياتفالقرار ك 

 المذكرات،...إلخ.

 (Management By Objectives) :بالأىداؼ الإدارة :خامسا

ينيات كنالػت الكثيػر في أكائؿ الخمس (Peter Drucker) * بيتر دراكركقد كضع فكرة الإدارة بالأىداؼ          
شراكيـحفز العامميف ل أسمكبا "بيتر دركر"ل بيا كالتي ناد الأىداؼ الإدارةتعتبر  حيث .الاىتماـمف التأييد ك  في  كا 

تيػدؼ  اريػةدإفمسػفة  بأنيػا بالأىػداؼ الإدارة، كيمكف كصؼ أخرلمف جية  الأداءلتقييـ  مكباسكأمف جية،  الإدارة
                                                           

 .36ص  مرجع سبق ذكره، تيثي واخرون،ضرار الع - 1
كا اختيػر عضػارة في العالـ، كلد في النمسػا، كتخصػص فػي القػانكف، ك ( : يعد مف أشير عمماء الإدPeter Druckerبيتر دراكر )*

ظؿ يعمؿ فييا حتى الاحتلاؿ النازم حيث ذىب بعد ذلؾ إلى لندف في إنجمترا حيث مكػث فييػا في ىيئة تحرير مجمة متخصصة، ك 
فترة قصيرة، رحؿ بعدىا إلى نيكيكرؾ مراسلا لمجمكعة مف الصػحؼ البريطانيػة، عمػؿ مستشػارا اقتصػاديا لعػدد مػف البنػكؾ كشػركات 

أصػدر العديػد مػف المؤلفػات القيمػة فػي ىػذا المجػاؿ ك يمقػب عالميػا "بالمؤسػس الأكؿ مجػالات الإدارة، ك  التأميف، ثـ أصػبح خبيػرا فػي
 لعمـ الإدارة".
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الفرصػػػة ليػػػـ لممشػػػاركة مػػع رؤسػػػائيـ فػػػي تحديػػػد  إتاحػػةالمرؤكسػػػيف مػػػف خػػػلاؿ  للأفػػرادزيػػػادة الحفػػػز الػػػداخمي  إلػػى
تػؤثر عمييػا بشػكؿ  يكبالتػالي زيػادة مشػاركتيـ فػي اتخػاذ القػرارات التػ أعمػاليـالعمؿ كزيادة رقابتيـ عمى  الأىداؼ
 مباشر.

 عمى النحو التالي: الإداريةليذه الفمسفة  الأساسيةر صوتتمخص العنا

  كالنتائج المراد تحقيقيا في المؤسسة كتفيـ  الأىداؼلمناقشة  إداريةيجتمع الرؤساء كالمرؤكسيف في كؿ كحدة
 المؤسسة. لأىداؼالعاـ  طارالإمكضعيا ضمف 

  التي يمكف لممرؤكسيف تحقيقيا خلاؿ فترة زمنية  الأىداؼيشترؾ الرؤساء كالمرؤكسيف في كضع كتحديد
  .كاقعية كقابمة لمقياس أىدافاتككف  أفمعينة، مع الحرص عمى 

  ـ ليا، كمف المكضكعة كتقييمي للأىداؼلدراسة انجاز المرؤكسيف  أخرليجتمع الرؤساء كالمرؤكسيف مرة
الضركرم جدا في ىذه المرحمة تزكيد المرؤكسيف بمعمكمات عف عممية التقييـ حتى يعرؼ كؿ منيـ مدل 

 كحدتو كىدؼ المؤسسة بشكؿ عاـ. أىداؼمتو في تحقيؽ ىمسا
  عممية التقييـ،  إلىيقكـ الرؤساء كالمرؤكسيف بتشخيص نكاحي الضعؼ التي تتطمب التعديؿ كذلؾ استنادا

 .1معنا كضع نظاـ جيد لمتقكيـ كالمتابعة  ؿ عمى كضع حمكؿ مناسبة لياـ العمفيت

 الأىداؼيرتكز عمى اعتبارات ىي كضكح ك  التدريب كالخبرة ، إلىنيج فعاؿ يحتاج  بالأىداؼ الإدارة إف    
بمشاركة جميع  الأىداؼكتحديدىا بحيث تككف قابمة لمتطبيؽ كالقياس، ككضع الخطط المناسبة لتحقيؽ تمؾ 

 2التنفيذ. أثناءكتكفير تغذية راجعة مستمرة كعمى فترات زمنية معينة  المعنييف،

، تحسػػػيف التكاصػػػؿ كالفيػػػـ بػػػيف الإداريػػػةالدراسػػػات لاسػػػتخداـ ىػػػذه الفمسػػػفة  أظيرتيػػػاكمػػػف النتػػػائج الايجابيػػػة التػػػي 
، كتخفػيض مسػتكل الرؤساء كالمرؤكسيف، كتحسيف مستكل مشاركة المرؤكسيف في التنظيـ، كرفع ركحيـ المعنكيػة

ضػػعيفا فػػي الحفػػز، كاف اسػػتخدامو  الأسػػمكبىػػذا  أف بعػػض البػػاحثيف كيبػػررالمرؤكسػػيف، القمػػؽ كعػػدـ الراحػػة لػػدل 
يتطمب تييئة المديريف نفسيا كعمميا قبؿ الشركع بتنفيذه، بحيث يككف دكرىـ ايجابيا كبناء كداعما لممرؤكسيف، كما 

                                                           

 .8، ص 2003التكزيع، عماف، ، الدار العممية لمنشر ك حديثة إداريةمفاىيـ بد الفتاح الصيرفي، محمد ع - 1
  2 - يعقىب وشىان، الادارة والاشراف  التربوي، دار الفرقان للىشر والتىزيع ،عمان، 0728 
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كمات في المؤسسػة، كتحسػيف العلاقػات الشخصػية داخػؿ جماعػات الاتصالات كتدفؽ المعم أنظمةيتطمب تحسيف 
   1العمؿ.

، بيا المختمفةككخلاصة لما تقدـ مف استعراض  لأىـ المدارس ك النظريات التي درست الإدارة مف جكان         
لمػداخؿ يػأتي فػي مقدمػة ىػذه الاختلافػات طبيعػة افيمػا بينيػا فػي كثيػر مػف الأمػكر ك  يمكف القكؿ بأنيػا قػد اختمفػت

ف كنا نرل أف ركاد ىذه ادتيا كؿ مدرسة أك نظرية، ك التي اعتم لمدارس قد اختمفكا أيضا في فيػـ كتفسػير كتحديػد ا 
ف كاف المنطؽ تجاىمت نتائج المدرسة السابقة ك  نرل أيضا أف كؿ مدرسة قدمضمكف الإدارة كمبادئيا كمعناىا، ك  ا 

فػي ىػذا السػياؽ قػد ت  المدرسػة  التػي سػبقتيا، ك حيػث انتيػ التػاريخ مػف عي أف تبػدأ كػؿ مدرسػة كفقػا لمراحػؿيسػتد
نعتقد أف نظرية ما للإدارة تككف قد كلدت، كنمارس ميامنا كمديريف في إطارىػا كلكػف نحتػاج فػي الكقػت الحاضػر 

الجكىريػة لػلإدارة، مسػتنديف عمػى مػا ىػك متفػؽ عميػو دراسات أكثر تقدما لمبحث في جذكر القضايا الأساسية ك إلى 
تشػػكؿ  ادة لتكػػكيف نظريػػة مػػا فػػي الإدارة،الأبحػػاث الجػػمػػدارس السػػابقة كمقدمػػة لمدراسػػات ك لمتطبيػػؽ فػػي ال كصػػالح

 بيئتنا ك نظمنا عمما بأنو لا يمكننا إنكار المسممات التالية : رسة الإدارية تتناسب مع كاقعنا ك إطارا صالحا لممما
 أنو لا يمكف تطبيؽ دستكر ما لدكلة ما عمى دكلة أخرل؛-
 نو لا يمكف تطبيؽ قانكف ما لدكلة ما عمى دكلة أخرل؛أ-
 أنو لا يمكف تطبيؽ تنظيـ ما لمؤسسة ما عمى تنظيـ مؤسسة أخرل.-
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 لمتسيير ووظائفو. المبادئ العامة : الفصؿ الثالث 

إنما تستيدؼ القياـ بالنشاط الإدارم  التسييرمفي العمؿ التسييرية ب أف ىدؼ كؿ الخطكات لاري
التسييرية ، فالعممية أىداؼ، كما خطط  لو مف لتحقيقيا الإدارم الجياز يسعى ب لتحقيؽ الغايات التيطمك الم

، كىذا التقييـ لا الأداءىي: التخطيط، التنظيـ، التكجيو، القيادة كالرقابة كتقييـ  أساسية كظائؼ أربعةتشمؿ عمى 
ف يعني الفصؿ المطمؽ بيف ىذه الكظائؼ ك   أفىا كالحقيقة الكاقعية ير مستقمة تماما عف غؿ كظيفة منيا كاف كا 

 كثيؽ. بارتباطىذه الكظائؼ تعمؿ كمجمكعة متكاممة كمتداخمة 

 في المؤسسة الاقتصادية التخطيطالمبحث الأوؿ: 

عمى  كالمؤسسات في تاريخنا المعاصر، فقد اىتمت بو الدكؿ كأساسية إداريةيحتؿ التخطيط مكانة 
لدكؿ في ا مف ركائز قياـ ىذه أساسيةكيزة ر لحؿ مشكلاتيا، فيك اليكـ  كأسمكبايجا باعتباره من أنكاعيااختلاؼ 

الكثيقة بالتنظيـ كالرقابة فيك يسبؽ التنظيـ فيبيف ما بدك مكانتو في صمتو كت، المجالات الاقتصادية كالاجتماعية
 ، كمف يقكـ بو.يجب تنفيذه ككيؼ يتـ ىذا التنفيذ

   تعريؼ التخطيطأولا: 
يعرؼ التخطيط بعممية تحديد الأىداؼ لفترة مستقبمية، كما يجب عممو مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ           

التخطيط ىك التطمع لممستقبؿ كالخطة ىي و  1خلاؿ الزماف كالمكاف المعيف، ككفؽ ظركؼ كمعطيات محددة.
ض الصعكبات التي قد الطريؽ الذم نسمكو لكي نحصؿ عمى ما نرغب فيو حسب أىدافنا العامة كتقدير بع

تعترض سبيمنا، كنجد اغمب رجاؿ الإدارة يخططكف لممستقبؿ في كافة مياديف النشاط منذ المحظة الأكلى لقياـ 
 التنظيـ.

، حيث تشمؿ ىذه الكظيفة عمى جميع 2"عممية التخطيط بأنيا كظيفة الذكاء في الإدارة"كالتخطيط 
 ر الإستراتيجية التي يجب أف تتبعيا المؤسسة.المعمكمات التي تحدد الأىداؼ كالسياسات كتقر 

                                                           

، نبيؿ محمد مرسيمحمد م -1   .161ص ،1999، ، الطبعة الثانيةادارة الأعماؿ ،صطفى الخرشكـ
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ىك مرحمة التفكير السابؽ لمتنفيذ كيحتكم قرارات تتعمؽ بما يجب عممو، ككيفية تكقيتو، كىك بيذا المعنى 
 يحسب في مفيكـ التنبؤ، بما يمكف أف نفعمو في المستقبؿ قصد اتخاذ التدابير اللازمة لذلؾ.

 :يةالتخطيطالعممية  مراحؿثانيا: 

يتطمب التخطيط تحديد الأىداؼ، فلابد مف كجكد ىدؼ يدكر حكلو كميما يكف اليدؼ قريبا  :اؼتحديد الأىدػ 1
أك بعيدا، يجب تحديده بدقة كذلؾ بأف طريقة البحث كالتنبؤ كالإحصاءات كالتطبيقات سكؼ لا تختمؼ مع 

كضكح، كالتحديد كالكاقعية باف تككف الأىداؼ، كيمزـ أف تتكافر في أىداؼ الخطة بصفة عامة فضلا عف ميزة ال
متفقة مع الاتجاىات السائدة في المجتمع كاف تككف مقبكلة مف العامميف مع الاتجاىات السائدة في المجتمع كاف 

كلة مف العامميف بالمنظمة حتى يتحقؽ التعاكف في انجازىا بالإضافة إلى تحديد الكسائؿ كالطرؽ التي تككف مقب
تمزـ لتنفيذ الأىداؼ المبتغاة ككيفية إخراجيا مف الميداف النظرم إلى ميداف التطبيؽ العممي لذا يستمزـ التخطيط 

ىداؼ، كما يجب تحديد المصادر الكطنية أك تحديد العناصر المالية كالبشرية التي يتـ بكاسطتيا تحقيؽ الأ
الأجنبية التي يمكف الاعتماد عمييا في ىذا الخصكص، فالتخطيط يجب أف كاقعيا لا خياليا، كاقعيا تتكفر فيو كؿ 

حيث ىذه عناصر النجاح، تحديد الأىداؼ ككضكحيا، تكفر العناصر الأساسية لنجاحيا عمى ارض كاقع .
، كفي ضكء ىذا يمكف الحكـ التي تعتبر أساسا لعممية الرقابةمستكيات كمعايير الأداء الأخيرة تمثؿ أساس تحديد 

 1عمى مدل النجاح أك الفشؿ  بالنسبة لمفرد أك الإدارة أك لممنظمة ككؿ.

يمزـ ك  ،لنجاح عممية التخطيط الأىميةعمى درجة كبيرة مف تعد ىذه المرحمة  :جمع البيانات والإحصائياتػ 2
ة التخطيط أف يككف لدل الإدارة اكبر قدر مف البيانات كالإحصائيات المتعمقة بالإمكانيات المادية لمقياـ بعممي

كالبشرية اللازمة لتنفيذ الخطة، كيجب أف تككف ىذه البيانات كالإحصائيات دقيقة كحديثة كمعبرة عف الكاقع 
 2ة .الفعمي حتى يمكف الاعتماد عمييا في تحقيؽ أىداؼ الخطة بكفاية كفعالي

لذلؾ مف الضركرم الاستعانة كالاعتماد عمى مراكز البحكث المختصة بجمع المعمكمات ثـ القياـ 
 بتحميميا حتى يمكف الاعتماد عمييا عند كضع أىداؼ الخطة.

                                                           

 .264،265ص ص  ،2003مصر، ، دار الجامعة الجديدة لمنشر،والإدارةالتنظيـ  أساسياتقحؼ،  أبكعبد السلاـ  -  1
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ي تستند كؿ منيا كيتحقؽ ىذا مف خلاؿ إعداد مختمؼ الخطط الت :وضع مجموعة مف الخطط البديمة  ػ 3 
ا يجب أف يتسـ التخطيط بالمركنة التي يمكف مف تغيير لمكاجية متطمبات المستقبؿ ، ليذعمى افتراض معيف

نما يعني تبديؿ الطريؽ المكصؿ لميدؼ. كالإدارة الناجحة ىي  كمتغيراتو، كنغير الخطة لا يعني تغيير اليدؼ، كا 
إخضاع الخطة ليذه التي تستطيع تطكيع الظركؼ الطارئة كتذليؿ العقبات التي تحكؿ دكف تحقيؽ الخطة كليس 

 الظركؼ كالعقبات.

، تكاجو كؿ خطة منيا لأصمية لمكاجية مختمؼ الافتراضاتفالخطط البديمة تكضع بجكار الخطة ا
افتراضا مختمفا عف ذلؾ الذم تكاجيو الخطط الأخرل كيككف الاختيار بيف الخطط البديمة في ضكء النتائج 

 1المتكقعة مف كؿ منيا مقابمة باليدؼ المحدد.

خطط جزئية، بحيث تحدد إلى  فيمكف تقسيـ الخطة الاقتصادية  :تقسيـ الخطة الرئيسية إلى خطط فرعيةػ 4
عية أىداؼ الخطة س كؿ الخطط الفر اخطة فرعية لكؿ قطاع "قطاع الزراعة، تجارة، الصناعة" كيجب انعك

فيذ كؿ خطة مف الخطط الفرعية كعمى المسؤكليف تحديد المدة الزمنية لتن تكظؼ لصالحيا.أك العامة الرئيسية 
 حتى يتـ التنسيؽ بينيما باتجاه تحقيؽ اليدؼ الأساسي لمخطة الأـ.

المنظمة،  مف الضركرم جدا أف يتـ الإعلاـ الكاضح عف الخطة كأىدافيا داخؿ :إعلاـ الخطة داخؿ المنظمةػ 5
الذم يعينو منيا كمكقع ىذا  بحيث يحاط كؿ مدير مسؤكؿ عف تنفيذ الخطة بقطاع معيف بالخطة ككؿ كبالجزء

 الجزء في خريطة الخطة الكمية.

بمتابعة تنفيذ الخطة كمراجعتيا بصفة دكرية، في قكـ الأجيزة التنفيذية في المؤسسة ت :متابعة الخطة وتقييميا ػ6
أف  ضكء الظركؼ كالتكقعات كالمستجدات بؿ في ظؿ المنجزات المكتسبة أثناء التطبيؽ كعمى السمطات التنفيذية

 مدل تحقيؽ للأىداؼ المحدد ليا كدفع النتائج آيا كانتلتقكـ بتقييـ مسار الخطة كنتائجيا كذلؾ بدراسة شاممة 
يتـ كؿ شيء يسير كفقا لمخطط المكضكعة ف أفيتـ في ىذه المرحمة التحقؽ مف ك  في خدمة الخطط الجديدة.

حدكثيا، كما يتـ  تكراركمنع  لتصحيحيالضعؼ الخمؿ كنقاط ا كأكجوالكشؼ مف خلاليا عف الانحرافات السمبية 
 2الكشؼ عف الانحرافات الايجابية كتقريرىا كدعميا.
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 :عوامؿ نجاح التخطيط ثالثا:

التخطيط بالمعنى الضيؽ يعني تحديد أىداؼ محتممة مستقبمية كبمكرة كسائؿ بديمة ذات أبعاد زمنية 
مكانيات الجيازبلمطركحة كاختيار أكثرىا مناسكمف ثـ مقارنة البدائؿ ا ،تمؾ الأىداؼ متميزة لتحقيؽ  ة لظركؼ كا 

نما كسيمة لتحقيؽ غاية كنجاحو يتكقؼ عمى عدة عكامؿ المقصكدالإدارم  ، فالتخطيط ليس غاية في حد ذاتو كا 
 نجمميا فيما يمي:

يستند التخطيط عمى مجمكعة افتراضات تبنى عمى أساس مجمكعة مف  :صحة البيانات والإحصائياتػ 1
بيانات كالإحصائيات، كليذا فمكي تككف الافتراضات صحيحة يجب أف تستند عمى إحصائيات صحيحة ال

 ككاقعية، كىذا ما يكجب أف تمتمؾ دائرة إحصائية مختصة.

كعمينا كنحف نخطط أف نضع في اعتبارنا مدل تكفر  المسؤوؿ عف تنفيذ الخطة:الإداري  كفاءة الجيازػ 2
لا فالحاجة ماسة كضركرية  ـ لانجاز أىداؼ ىذه المشركعات التي خططناالفني اللاز الإدارم  الجياز ليا، كا 

 للاستعانة بالخبرات الأجنبية .

عداد الخطة مشاركة الجميع فيػ 3  ةة في غاية الأىمية فلا ينبغي أف يككف إعداد الخطلكىذه المسا: وضع وا 
نما يجب ة في كضع أف تشارؾ كؿ المنظمات المختص مقصكرا عمى ىيئة معينة مف ىيئات الدكلة دكف سكاىا، كا 

، كينطبؽ ىذا الحاؿ عمى تخطيط الإحساس بالمسؤكلية عند التنفيذإلى  ىذه المشاركة كمناقشة الخطة، إذ تؤدم
 نيا.معنكية لمعامميف في كضع الخطة ثاستفيد مف جميع الخبرات أكلا كترفع الركح التالمنظمة كي أك  الدكلة

المنظمة في إعداد أك  في الدكلة، فلقد أكضحت ضركرة مشاركة العاممي: مركزية التنفيذ مركزية التخطيط ولا ػ4
المشركعات في صكرة خطة  أعمى كعند القيمة تككف كتتحدد جميعإلى  الخطة كيبدأ الإعداد مف أسفؿ صاعدا

أف تتجو لمقاعدة  مركزية كممزمة لمتنفيذ بالقانكف الصادر بيا مف السمطة المختصة لكف الخطة ما تمبث عامة
 التي ساىمت فييا كىذا ىك  مفيكـ الصحيح لشعار مركزية التخطيط كلا مركزية التنفيذ.

التخطيط ليس ميمة الدكلة كحدىا، فيك ييتـ بجميع المكاطنيف كمف مستمزمات : الوعي بأىمية التخطيطػ  5
كره في تحقيؽ الأىداؼ المنشكرة كي يساىـ  كؿ مكاطف بد فنجاحو نشر الكعي التخطيطي لدل كافة المكاطني

في تكعية المكاطنيف، كنشر الكعي التخطيطي يستمزـ  كىنا يمعب الإعلاـ كأجيزتو المختمفة ىذا الدكر في الخطة



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 56 

بطبيعة الحاؿ كجكد الأجيزة الإعلامية النشطة لمقياـ بعممية الكعي كالتكجيو، بحيث يسيـ كؿ عامؿ بانجاز دكره 
 ركرة التنفيذ.عف إقناع كأماف طكعي بض

 ."معوقاتو"ومشاكؿ التخطيط : رابعا

، ليذا فنجاحو يعتمد عمى دقة ككاقعية ككفاءة جياز التنبؤ كدقة مد التخطيط عمى التنبؤ بالمستقبؿيعت
 البيانات كالإحصاءات المقدمة إليو: كلكف ىناؾ  مشاكؿ قد تحكؿ دكف نجاحو مثلا:

د القائمكف بالأمر عمى معمكمات كبيانات قديمة في فربما يعتم: صعوبة وضع التقديرات الدقيقة  .1
الماضي، لكي ترسـ خطكط المستقبؿ كىذا ىك الذم يدعك لإيجاد أجيزة إحصائية متخصصة تمدنا بأحدث 

 1خطط البديمة كاف يراعي المركنة في الخطة الأصمية .لكاصدؽ المعمكمات، كما يدعكنا لدراسة ا
تحتكم عقكليـ كأفكارىـ قيـ كتقاليد كأعراؼ تمسؾ بركح المبادرة ىؤلاء سيكولوجية المدراء القدامى:  .2

عندىـ فيقاكمكف كؿ تغيير، كيفضمكف العمؿ عمى ما اعتادكا عميو فالقكاعد الجامدة جزء مف تفكيرىـ الجامد 
 2كبعضيـ يككف ذات مصالح كمكاسب، لا يحافظ عمييا التخطيط العممي المدركس.

كىذه اليياكؿ ترتبط أيضا بعض العكامؿ السيككلكجية فربما : ات اليياكؿ الجامدة لبعض المؤسس  .3
، تجد عند لحالية فإذا ما تبدلت تمؾ الظركؼتكضع خطط النشاط مؤسسة ما عمى ضكء ظركفيا الكاقعية كا

القائميف في إدارتيا صعكبة تبديؿ أك تغيير الحاجة لكي تنسجـ كما استجد مف أمكر، فالمؤسسة الغذائية مثلا 
مف العماؿ ربما تجد نفسيا تحث خيمة ظركؼ جديدة  10000، كتشغؿ تنتج عشرة أنكاع مف الصناعات لتيكا

محتممة كفؽ  ةكتقميص عدد العماؿ إلى النصؼ لكي لا تكقع الخسار  5تكجب تقميؿ الأنكاع العشرة إلى 
كف الإدارة الظركؼ المستجدة لمؤسسة، كقد يحدث العكس الذم يستكجب التكسيع كزيادة عدد العماؿ ل

 المسؤكلة عف ىذه الكحدة تقؼ مكتكفة الأيدم كاف الأمر بعيدا عف قدراتيا كقراراتيا.
كىذه مف المشاكؿ الحقيقية المرة في التخطيط، فقد يصاغ المشركع بالشمؿ  العجز المالي أو الفني:  .4

نية أك المالية مف الخارج، مف الجيات الرسمية فيضطر للاستعانة بالمعكنة الف الفني المقدـلمعجز المالي أك 
 لكف ىذه المعكنة حتى لك تـ أمر الحصكؿ عمييا فقد يتأخر كصكليا مما يربؾ العمؿ كيؤخر الإنتاج.

                                                           

 .60، ص مرجع سبؽ ذكرهريحي مصطفى عمياف،  - 1
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 : ومزاياه أنواع التخطيط : خامسا

تكجد عدة أنكاع التخطيط، نذكر منيا التخطيط الاستراتيجي، الذم مف خلالو تحدد الإدارة العميا لممؤسسة 
الذم يتعمؽ  ،امة كأنجع الطرؽ لتحقيقيا في ظؿ المكارد المتاحة حاضرا كمستقبلا. التخطيط الكظيفيالأىداؼ الع

فالتخطيط التكتيكي، الذم نعني بو كيفية  .1كالتسكيؽ ،الإنتاج ،بالأنشطة الكظيفية العادية لممؤسسة مثؿ التمكيؿ
بكاسطة ىذه الخطة نقكـ بتحديد المياـ التي تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية المكضكعة في خطة تسمى بالتكتيكية. 

ية لكؿ ميجب القياـ بيا، تكزيع المكارد الضركرية مف أجؿ تنفيذ ىذه النشاطات كضع الإجراءات التقكيمية كالتكمي
  2مياـ الإنجاز ككضع المخطط التكتيكي المناسب.

 :كما يمي ا أىـ مزايا العممية التخطيطية يمكف إيجاز و 

التخطيط بشكؿ كاضح كىذا يعتمد بدكره إلى  المشاكؿ كالتعقيدات التي يصادفيا التنظيـ يحتاج نظرا لزيادة ػ 1
  .عمى التنبؤ الدقيؽ بقصد تخفيض الأخطاء كالتنبؤ بظركؼ المستقبؿ لذلؾ استعانت بو اغمب التنظيمات

 .البعيدة يساعد التخطيط عمى التخمص مف المشاكؿ كأسبابيا كالتأكيد عمى الأىداؼ ػ 2
، بحيث يتمكف التنظيـ مف الكفاء بالتزاماتو تجنبا لمعسر ط يمكف تثبيت الاحتياجات الماليةعف طريؽ التخطي ػ 3

 المالي.
 الأماف كالاستقرار.بيكفر التخطيط الشعكر  ػ 4
  .كالسعر مناسبؿ عمييا في الكقت الأمكاؿ، المكاد كالحصك ،البعيدة مف العماؿيمكف التنبؤ بالاحتياجات  ػ 5
كالتخطيط العممي السميـ ماىك إلا جدكلة لاستغلاؿ جيكد  ،عمى إعداد أىداؼ محددة لممستقبؿ المساعدة ػ 6

 3الآلات كالتجييزات لبمكغ أىداؼ محددة في مكاعيد مقررة. القكل العاممة، الأمكاؿ المستثمرة،
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 في المؤسسة الاقتصادية. التنظيـالمبحث الثاني :

كتنكعت كذلؾ حسب المختصيف، منيـ مف يعتبر أنو تحديد لأحسف الشركط  تعددت مفاىيـ التنظيـ
لإنجاز كتنفيذ عمؿ، كذلؾ بعد الحصكؿ عمى اكتشاؼ تجريبي لعناصر كقكانيف التكظيؼ، الذم يمكف تطبيقو 
في كؿ مناحي حياة الإنساف، منيـ مف يرل انو التعاكف الضركرم بيف مجمكعة أفراد، قصد تحقيؽ مجمكعة مف 

ىداؼ، كبالتالي فاف عامؿ التعاكف ضركرم لكجكد التنظيـ، منيـ مف يعتبره الكظيفة الرئيسية مف كظائؼ الأ
الإدارة التي تيتـ بتحديد كتكزيع المسؤكليات كالسمطات الخاصة بكؿ كحدة إدارية مع تحديد العلاقات كالتنسيؽ 

 فيما بينيا مف أجؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة.

 في المؤسسة الاقتصادية. لتنظيـمفيوـ اأولا: 

التنظيـ ىك عممية تجميع لجميع المياـ كالكظائؼ لكي نصؿ إلى كحدة تنظيمية متكاممة تعمؿ مف 
كيرل البعض أف المقصكد بالتنظيـ الإدارم ىك تعميـ ىيكؿ المنظمة ، خلاليا السمطة إلى تحقيؽ ىدؼ محدد

يا فيـ يكلكف عنايتيـ عمى الييكؿ التنظيـ أك تصميمو دكف تحقيؽ الأمثؿ لأىدافالعمى الكجو الذم يؤدم إلى 
 الاىتماـ بالجيد البشرم داخؿ التنظيـ "جيكد الأفراد "

 تعريؼ التنظيـ: ػ1
كالعكامؿ المادية  ،الأفراد ،تمؾ العممية التي يتـ مف خلاليا بناء كتككيف لمعلاقات بيف الكظائؼ كالتنظيـ ى

، كتكزيع السمطات كالمسؤكليات كالتنسيؽ فيما 1نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسةبطريقة تؤدم إلى تكجيو الأعماؿ 
بينيا قصد تحقيؽ الأىداؼ المرجكة. تتعمؽ ىذه العلاقات بتكزيع المياـ كالأدكار في المؤسسة كتقييـ السمطة التي 

يتيـ، كالتي تساىـ التي يمارس مف خلاليا جميع المديريف مسؤكل كلية فييا. انو الكظيفة الإداريةتقترف بالمسؤ 
  مساىمة فعالة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

صد تحقيؽ الأىداؼ كالسياسات المرسكمة ما بقكيمكف تعريفو عمى انو "تنسيؽ لمجيكد البشرية في منظمة 
دراؾ التنسيؽ النشاط البشرم في  بكفاءة عالية كبأقؿ تكمفة ممكنة فيك عمؿ اجتماعي مستمر، يتـ عف كعي كا 

 2مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ متفؽ عميو.مجاؿ معيف 

                                                           

دارة الأفرادا، عبد الغفار حنفي -1  .93ص  ،1993، الكتب العربي الحديث ،لسموؾ التنظيمي وا 
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العامة ك الخطط مف كحدات  الأىداؼالنشاط الضركرية لانجاز  أكجوتجميع  بأنوكلقد عرفو "ككنتز" 
 1كالتنسيؽ بينيا. تالكحداتنظيمية مناسبة، كضماف تفكيض السمطة ليذه 

أف يشارؾ فييا خبراء ىذا يعتبر التنظيـ مف العمميات الفنية الدقيقة كالصعبة التي يجب  كؿ كمف اجؿ
كنفسيكف حتى تتحقؽ الفكائد المرجكة منو ، كالاستفادة مف مزايا التخصص، كتسييؿ كظائؼ التنسيؽ كالاتصاؿ 
كالرقابة كاستيعاب الأىداؼ كالخطط كالبرامج كتعميميا عمى كافة أجزاء المنظمة، مما يعطي العامميف فييا 

 عكر كالرغبة  بالعمؿ الجماعي.إحساسا بالمشاركة كالتعاكف كينمي فييـ الش

 :الخصائص الأساسية لمتنظيـػ 2

إف اليدؼ الأساسي لمكظيفة التنظيمية في المؤسسة ىك تسييؿ ميمة الإدارة في القياـ بمياميا لتحقيؽ 
 :الأىداؼ المحددة. أما خصائص التنظيـ فيي

 رية الإدا المشاكؿكجد فيو كترتبط التنظيـ الإدارم ىك جزء مف ىياكؿ القيادة كالسمطة في المجتمع الذم ت
 كاتساعو. التي تصاؼ التنظيـ بحجـ نشاط

  2المؤسسة. أعماؿالتنسيؽ بيف 
 في الييكؿ  تإف الاتصاؿ بيف المنظمات كبيف المجتمع ىي علاقة ذات اتجاىيف كالمشاكؿ كالاضطرابا

ذلؾ كجب عمى الإدارم لأم تنظيـ سكؼ تضاؼ إلى الاضطرابات كالمشاكؿ الاجتماعية لمناس، ل
الإدارم المسؤكؿ أف يتفيـ طبيعة مسؤكلية الاجتماعية لمناس لذلؾ كجب عمى الإدارم المسؤكؿ أف 

 يتفيـ طبيعة مسؤكليتو لأجؿ تحقيؽ التنظيـ الإدارم الفعاؿ.
  ذا ضعفت العلاقات بيف الطرفيف فمف الصعب العلاقات الرسمية كغير الرسمية ميمة داخؿ التنظيـ كا 

 البرنامج بطريقة التقدـ كالتطكر بشكؿ مرض. عندئذ تكجبو
  التنظيـ الإدارم تحكمو الركح الجماعية كعمى قيادة التنظيـ الابتعاد عف ركح الأمر كالنيي كالاقتراب مف

كعدـ الخكؼ  ،ـ باتجاه سياسة التنظيـ كمصالحيـالركح الجماعية لمعامميف، نفيـ مزاجيـ، إثارة مشاعرى
 ا سيعطي ليـ الدافعية لمعمؿ.مف فقداف الكظيفة كؿ ىذ
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 داؼ التنظيـ في المؤسسة الاقتصادية:أىثانيا: 

 كنو كسيمة لتحقيؽ الأىداؼ التي تيـ المؤسسةلا يعتبر غاية في حد ذاتو ل التنظيـ الإدارم في المؤسسة
 كتتضمف ىذه الأىداؼ تحقيؽ أمريف ىما:

كبطريقة اقتصادية مع  ةطريقة تتميز بالكفاءبحيث يمكف أداؤىا بىك تجميع الكظائؼ في المؤسسة  الأوؿ:
 1تخفيض الازدكاج قدر الإمكاف.

ة كالنظاـ السميـ ىك تحديد مناطؽ السمطة كالمسؤكلية في الكحدات الإدارية بحيث تككف مكضكع الرقاب الثاني:
يشجع ، كضياع الجيكد فحسب كلكف يجب أف يعطي الضمانات ك 2يمنع التعارض كالازدكاج ، يجب أفلمتنظيـ

  عمى المركنة كالتجاكب مع السياسات الجديدة كالبرامج الجديدة.

صدار الأكامر كالتنسيؽ كلف تستطيع التنظيمات منظما للاتصاؿ كنحتاج إلى التنظيـ لكي نعد إطارا ، كا 
لا سنجد أف كؿ فرد في  الضخمة مثؿ إدارات الحككمة أف تعمؿ بنجاح إذا لـ تكف المياـ كالكظائؼ محددة كا 

 نظمة سكؼ يتدخؿ في كؿ شيء كلا يكجد شخص مسؤكؿ عف أم شيء بشكؿ كاضح كمحدد كمسؤكؿ.الم

 الجياز الإداري وعممياتو:ثالثا: 

اه اتجالمؤسسة  ىك المصدر المسؤكؿ عف تنفيذ مياـ كمسؤكلياتيعتبر الجياز الإدارم لممؤسسة 
يذ السياسات العامة لابد أف يككف لدييا مباشرة مسؤكلياتيا بما في ذلؾ تنفالمجتمع، فحتى نستطيع المؤسسة 

جياز مف المكظفيف كيتطمب تككيف مثؿ ىذا الجياز إنشاء كظائؼ يحدد لكؿ منيا سمطاتيا كمسؤكلياتيا 
كالاعتمادات المالية اللازمة ليا، ىذه المجمكعة مف الكظائؼ كتمؾ المجمكعة مف المكظفيف ىك ما يطمؽ عميو 

 اـ كيستمزـ تككيف الجياز الإدارم القياـ بعمميات عدة ىي:بالجياز الإدارم بالمفيكـ الع
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كالتي يتـ في ضكءىا تقسيـ الأعماؿ الكاجب القياـ  كنعني بذلؾ تحديد أنكاعيا كمستكياتيا، تعييف الوظائؼ : .1
كاعتماد المبالغ اللازمة ليا مع القياـ بكصؼ تحميمي ىذه الكظائؼ، فنحدد اسميا كالاختصاصات  1بيا،

 ت التي تتضمنيا كالمؤىلات اللازمة للاشتغاؿ فييا.كالكاجبا

أم تقسيميا إلى مجمكعات مختمفة تبعا لاختلاؼ خصائصيا كأكصافيا حسب ما  ترتيب الوظائؼ وتقييميا: .2
تتضمنو ىذه الكظائؼ مف حقكؽ ككاجبات كما تتطمبو مف مؤىلات ، ثـ تقسـ كؿ مجمكعة إلى فئات عامة ذات 

د بتقييميا تحديد فئات الأجكر كالمرتبات بالنسبة لكؿ كظيفة لما يتفؽ كالاختصاصات أكصاؼ محددة، كالمقصك 
 كالمسؤكليات التي تضمنتيا.

، كمف 2كنعني بو تعييف الأفراد في كظائؼ الجياز الإدارم بالشركط التي تتطمبيا كؿ كظيفة: ؼ.شغؿ الوظائ3
اعدة الإدارية السميمة ىي تعييف أفضؿ المتقدميف مف نظاـ لأخر كالق ؼأف تختمؼ كسائؿ أشغاؿ الكظائ يالطبيع

 لمكظائؼ بعيد عف الركح الحزبية أك القبمية التي تفسد أجيزة الإدارة كتحكؿ دكف تحقيؽ أىدافيا المرسكمة.

 تقسيـ الوحدات الإدارية: رابعا: 

ذا التقسيـ كفقا يختمؼ تقسيـ الكحدات الإدارية مف نظاـ لأخر كذلؾ تبعا لاختلاؼ أساس التقسيـ كيتـ ى
 لمجمكعة مف الأسس نجد منيا:

كيعني ذلؾ تقسيـ نشاط المنظمة إلى كحدات إدارية بحيث يتكلى كؿ  .التقسيـ عمى أساس جغرافي أو إقميمي:1
 ة جغرافية معينة أك بإقميـ معيف.التي تتصؿ برقع كحدة الاختصاص الإدارمقسـ أك 

ىذا التقسيـ عمى أساس تجميع كافة الأعماؿ كالنشاطات  يقكـ .التقسيـ عمى أساس الوظيفة أو العمؿ:2
. ، فيك يعتمد أساسا عمى مبدأ تقسيـ العمؿككف مف اختصاص كحدة إدارية كاحدةالمتشابية مف حيث طبيعتيا لت
مكضع التنفيذ في  كتكجيياتوعمؿ معينة بكضع اقتراحاتو في منطقة  للأخصائيحيث يسمح التنظيـ الكظيفي 

 3محددة تماما.نطاؽ سمطتو ال
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 تخدـ كؿيقسـ الجياز الإدارم إلى كحدات  تبعا ليذا التقسيـ.التقسيـ عمى أساس العملاء أو المستفديف: 3
 منيا نكعية معينة مف العملاء.

 المبادئ الأساسية لمتنظيـخامسا: 

السياسة العامة  عبئ تنفيذ إلى اتساع الكحدات الإدارية التي يقع عميياإف اتساع نشاط المؤسسة أدل        
تخضع  سمطة قيادة عميا كاحدة في  ، كمف الطبيعي جدا أف يؤدم تعدد ىذه الكحدات إلى كجكب قياـلممؤسسة

سية في بصفة رئيية كتختص سمطة القيادة في المؤسسة ليا جميع ىذه الكحدات سكاء كانت مركزية أك لا مركز 
ية كتتمثؿ سمطة القيادة في الفعاؿ بيف الكحدات الإدار  كتحديد أىدافيا مف خلاؿ التنسيؽ رسـ السياسة العامة

المبادئ  أىـيختص برسـ السياسة العامة لممؤسسة، كمف  حيث مجمس الإدارة  كبالتحديد الرئيس المدير العاـ
 لمتنظيـ نجد: الأساسية

عينة في كيعني ىذا المبدأ أف شخص سمطة إصدار الأكامر في نطاؽ منظمة موحدة الرئاسة والأوامر: ػ 1
ذا  1.مصدر كاحد ، بحيث يككف لممرؤكسيف داخؿ ىذه المنظمة سكل رئيس مباشر كاحد يتمقى منو الأكامر كا 

شئنا التكضيح انو يعني تحديد رئيس إدارم كاحد لكؿ مجمكعة مف المرؤكسيف يتمقكف الأكامر منو كيصبح ىك 
 المسؤكؿ عف تكجيو مف يعممكف تحت إمرتو .

نكجزه بمصطمح  المبدأ ميـ جدا في الإدارة ىذا الإدارة الفعمي ونطاؽ الإدارة الرسمي: تطابؽ نطاؽ  وجوبػ 2
، بحيث يستطيع بكفاءة القياـ عكف مباشرة مديرا أك رئيسا معينا"التمكيف" إم تبياف عدد المرؤكسيف الذيف يراج

 بأعماؿ الإدارة اتجاىيـ كتقسيـ كقتو عمييـ.

مديريف لأقساـ معينة ثـ تحتيـ مديريف مساعديف لكؿ قسـ  5معينة كيأتي تحتو مثاؿ: لدينا المدير العاـ لكحدة 
( مديريف 5فإذا لـ يتمكف المدير العاـ مف إدارة ) كمكظفييا نميز ثلاث حالات للإشراؼ مف طرؼ المدير العاـ .

 مي.نطاؽ الإدارة الفعمي أضيؽ مف نطاؽ الإدارة الرس ؿلاف طاقتو لا تتسع لأكثر مف ثلاث فنقك 

إذا كاف يتمتع بقدرات فائقة في الإدارة بحيث يستطيع أف يقكـ بجدارة بأعماؿ الإدارة بالنسبة لعدد  أما
كالتنظيـ الفعاؿ كالفعمي الناجح، ىك أف  قمنا أف نطاؽ الإدارة الفعمي أكسع مف نطاؽ الإدارة ارسمي. 5يزيد عمى 
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دارة الرسمي معناه يتكلى تسيير الكحدة مف خلاؿ العلاقة يككف فيو نطاؽ الإدارة الفعمي لممدير مطابؽ لنطاؽ الإ
 فقط. 5بينو كبيف مديرم الأقساـ 

يأخذ التفسير التقميدم لمسمطة الزاكية القانكنية فتعرؼ السمطة عمى أساس أنيا الحقكؽ : عدـ تركيز السمطةػ 3
لأخر الذم يتمقى الأكامر عميو كالالتزامات كالكاجبات، فالذم يممؾ السمطة لو الحؽ في أف يطمب الطاعة كا

، نجدىا مركزة في قمة التنظيـ اليرمي جيزة الحككمية كالمشركعات الاقتصاديةكاجب الطاعة كالسمطة في الأ
حيث يتـ تفكيض أجزاء كبيرة منيا إلى المساعديف المباشريف ثـ إلى مساعدييـ، بمعنى تسمسؿ ىذا التككيؿ في 

نظيمية حسب التسمسؿ المكضكع حتى تتصؿ إلى قاعدة اليرـ الكظيفي أك السمطة الذم يظير في الخريطة الت
تزيد فييا درجة تفكيض السمطة في اتخاذ كىي الحالة التي  السمطةكىذا ما يسمى بلا مركزية  .القاعدة الإدارية

 1القرارات كعدـ تمركزىا في جية كاحدة.

 ة: التفويض الإداري كوسيمة مف وسائؿ عدـ تركيز السمط: 1ػػػ3

إف مفيكـ تفكيض السمطة الإدارية أف يعيد الرئيس الإدارم المفكض بجزء مف اختصاصاتو لأحد 
المديريف الآخريف في المستكيات الأدنى منو "المفكض إليو" فيحؽ ليذا أف يصدر قرارات فيما فكض فيو دكف 

 2صاصاتو لمكظؼ أخر.الحاجة لمرجكع إلى الرئيس المفكض أك ىك أف يعيد مكظؼ بمقتضى قرار ببعض اخت

كيض لا يعني أف يتخمى الرئيس الإدارم عف سمطاتو أك مسؤكلياتو بؿ ىك مجرد طريقة أفضؿ كالتف
لانجاز الأعماؿ بسرعة كبكفاية، كيتبع ذؾ أف يككف لممفكض دائما الحؽ في إلغاء التفكيض كسحبو، كقد يككف 

 يمكف أف يككف صريحا أك يمكف أف يككف ضمنيا.التفكيض كتابيا، كىذا ىك الغالب كيمكف أف يككف شفييا، ك 

الأخذ بنظاـ التفكيض في الاختصاص مف الكسائؿ الناجحة في عدـ تركيز السمطة الإدارية، حيث يعيد  إف   
بجزء مف اختصاصاتو إلى بعض مساعديو كبذلؾ يخفؼ العبئ العمؿ، كيتفرع إلى المسائؿ الأساسية،  رالمدي

 :3كيتككف تفكيض السمطة مف ثلاث عناصر أساسية ىي .انتباىوفيعطييا كؿ طاقتو ككقتو ك 

 كتعني إعطاء كاجبات جديدة لممفكض.إسناد المسؤولية : 
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 :كنعني بيا الحؽ في التصرؼ أك تكجيو تصرفات الغير. تفويض السمطة 
 :كتعني التزاـ المفكض إليو بأداء مرض لمعمؿ كحسف استخداـ السمطة أماـ الرئيس.  المساءلة 

 كمف أىـ مزايا تفكيض السمطة مايمي:مزايا التفويض: : 2ػػػػ3

فعالية الإدارة في تحقيؽ أىدافيا، حيث يؤدم إلى الاقتصاد في الكقت كتفرغ الرؤساء إلى الأمكر  .1
 1الإدارية الميمة.

 زيادة عنصر الثقة كالركح المعنكية لممرؤكسيف  .2
 د المسؤكلية .زيادة فعالية المشاركة الفعالية في صنع القرارات كتحدي .3
 القيادية في المرؤكسيف  تذات المكاصفا ريؤدم إلى اكتشاؼ العناص .4
 يفضؿ ىذا الأسمكب عمى أسمكب تكزيع الاختصاصات كما يتطمبو مف صدكر قكانيف أك قرارات جديدة. .5

لابد مف أف يعطي المفكض مف السمطة ما يكفي لأداء  ،كيض السمطةفكحتى يتحقؽ نجاح عممية ت
ثير فييا، لاف السمطة ليست مركزا أك منصبا أك حقا مشركعا كليست السمطة في إصدار الأكامر ميمتو كالتأ

كالأساس الحقيقي لمسمطة ليس في الفرد الذم يمارسيا بؿ أساسيا الحقيقي  ،كلكف السمطة في التأثير في الناس
لا تكجد السمطة في نقطة كاحدة كتستمر معيا ميما اختمؼ الأفراد الذيف يكلكف ىذه الكظيفة ك  ةيرتبط بالكظيف

ؿ رة عمى التصكر عند الفرد الذم يشغكلكنيا تكجد مع الطاقة كالقدرة كالفيـ الصحيح، كالحكـ الصائب كالقد
 مركز السمطة.

لحياة يكجد في الكقت الحاضر اتجاه كاضح في ا: ةعدـ صلاحية المجاف لمقياـ بوظائؼ الإدارة التنفيذيػ 4
 ،كالبحث كتشكؿ مف متخصصيف فنييف ةقد تككف دائمة أك مؤقتة مثؿ لجنة الدراس لمجاف،الإدارية نحك تككيف ا

التي تقكـ بيا مجمكعة مف الكحدات ..."، باعتبارىا أكثر مقدرة  ةكلجنة تنسيؽ بيف مختمؼ أكجو الأنشطة المتباين
 ك الاستبدادم الفردم.خبرة في اختيار القرار السميـ لمركح الجماعية في عمميا كابتعادىا عف التسمط أ

إلا أف جانبا كبير مف الإدارييف ذكم الخبرة العممية يؤكدكف عدـ صلاحية ىذه المجاف لمعمؿ الإدارم 
كاستثناء عمى ذلؾ يميؿ ىؤلاء أم ترجيح كجكد رئيس  ،الذم يحتاج إلى سمطة الحسـ السريع في إصدار القرارات

 ي القرارات.كاحد عمى رأس كؿ كحدة إدارية لو سمطة الحسـ ف
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لأكثرية عمؿ المجاف في الأعماؿ التنفيذية لإدارة ىك إصدارىا القرارات التي تمثؿ رأم اسمبية  إف
كما أف صدكر ىذه القرارات باسـ الجميع  ،1الحاضرة في جمسات المجنة كاف كانت كجية نظر الأقمية الصائبة

د يككف التعييف في ىذه المجاف بعيدا عف كفاءة ، كقلمسؤكلية مما يدفعيـ إلى التكاكؿيفقد الجميع الشعكر با
تحكمو العلاقات عمى الرغـ مف التكاليؼ الباىظة التي تتحمميا الميزانية مف ركاتيـ، بؿ  ،الأشخاص كقدراتيـ

ليذا نجد قراراتيا تمتاز بالبطئ كىي في الكقت ذاتو تشغؿ الإدارييف الناجحيف عف مياميـ الأساسية، كقد 
حالة الاختلاؼ إلى الأخذ بالرأم الكسط لمتكفيؽ بيف الآراء كىذا قد يقكد إلى الرأم  يضطر الأعضاء في

 الخاطئ.

 مع ىذا لا يعني ىذا الرأم إلغاء عمؿ المجاف نيائيا فبعض الأعماؿ الإدارية بحاجة إلى لجاف مثؿ:

 البحث عف سياسة معينة لمعمؿ -
 الكشؼ عف الخمؿ في العمؿ الإدارم -
 عامةكضع قكاعد تنظيمية  -
 ممارسة السمطة التأديبية -
 دراسة القضايا التي تمس مصاح الجميكر -

كمثؿ ىذه المجاف لابد مف كضع أسس نجاح عمميا فتحدد مسؤكلياتيا كالغرض مف تككينيا كصفات 
 أفرادىا ممف يعممكف في ىذه المجاف بالإضافة إلى إعادة تشكيميا بيف مدة  كأخرل.

ىي محاسبة الأفراد عند أداء الكاجبات أك ىي القكة  ةالمسؤكلي: والمسؤولية التلازـ والتعاوف بيف السمطة ػ 5
، فالعنصر الأساسي في المسؤكلية لفرد في حالة كجكد رغبات متعارضةلمفاىيـ أخلاقية خاصة تحكـ تصرفات ا

لازـ يتماشى ، كتحقيؽ ىذا التالسمطة تنشا المسؤكلية كحيثما تمارس حاسبة عميو.مىك الالتزاـ  بأداء عمؿ كال
كفكرة العدالة الإدارية التي تأبى تقرير مسؤكلية الإنساف دكف أف تستند إليو سمطة، إذا السمطة كالمسؤكلية مثلا 

قدر المعقكؿ مف السمطة الكافية لتحقيؽ الزمنيف متعادليف كتأسيسا عمى ذلؾ يجب أف يمنح الرئيس المسؤكؿ 
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المسؤكلية بيف كؿ كحدة مف إلى تكازف السمطة ك يؤدم  أفيد يجب لذلؾ حتى يككف التنظيـ ج الأىداؼ المرسكمة.
 1كجدات العمؿ بالمؤسسة، كاف تككف سمطة الشخص بقدر مسؤكليتو.

نعني بالتنسيؽ تكحيد الجيكد الإدارية بيف الكحدات المختمفة فيما يتعمؽ بالمكضكع أك   :مبدأ التنسيؽػ 6
كيتمثؿ في تحقيؽ التكامؿ بيف الأنشطة كالكحدات في اتخاذ  القرارات المشتركة كالتي تمس أكثر مف كحدة،ب

اليدؼ المشترؾ، كيعتبر العنصر الأساسي مف عممية التنظيـ، كيتكقؼ  التنسيؽ الفعاؿ عمى كجكد ىدؼ 
 .2مشترؾ كجيد جماعي، ككحدة لمتصرؼ

رد في المنظمة الإدارية كيعني ىذا المبدأ كجكب أف يعرؼ كؿ ف: ضرورة  تحديد الواجبات والمسؤوليات بدقةػ 6
كاجبات كظيفتو بدقة كحدكد سمطتو كمسؤكليتو لاف الإخلاؿ في ىذا المبدأ يؤدم إلى الارتباؾ غفي العمؿ خمؽ 

 .الاحتكاؾ بيف المكظفيف في إطار مسؤكلياتيـ ككاجباتيـ

ظيرت  يا التكنكلكجيةيعد ظيكر كانتشار الثكرة الصناعية تقدـ الاكتشافات العممية، كتطبيقات :مبدأ التخصص .7
، كبذلؾ اريةالإديمو بيف العامميف في الكحدة عمى تجزئة العمؿ كتقس كتأكيده الحاجة الماسة إلى مبدأ التخصص.

 أمالإدارم  رة فيو، كىذا ما يكفر لمعامؿبخ كأكثريستطيع كؿ عامؿ تنفيذ العمؿ الذم يجيده فيك اقدر عميو 
الإدارم  لاف نشاطو سكؼ يقتصر عمى عمؿ كاحد كمنو فاف التخصص كانت مسؤكلياتو، الجيد المادم كالذىف

 :إلى  يؤدم

الفرصة  إتاحةكىذا لما يحققو مف كفرات نسبية مف خلاؿ  الإدارية المنظماتفي  الإنتاجيادة فعالية ز  .1
 3كاقؿ نسبة مف المساكئ. إنتاجية أعمىالعمؿ الذم يحقؽ فيو  إلىالعامؿ للانضماـ  أماـ

  .ءات كفؽ اختصاصاتيااستخداـ الكفا .2
 .برة المتخصص في عممو كتنفيذ اختصاصو خزيادة  .3
 .الإداريةيحد مف البطالة المقنعة في الكحدة  .4
 فعالية الرقابة داخؿ المنظمة كتحديدا المسؤكلية بدقة . .5
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 والييكؿ التنظيمي وأشكالمفيوـ : سادسا

كالممثؿ في تحديد الميمات التي تقسيـ العمؿ، : تعكس اليياكؿ التنظيمية خمس جكانب أساسية كىي
يختص بيا التنظيـ، كمعرفة الرؤساء كالمرؤكسيف قصد التمييز بينيما كتحديد المسؤكؿ أماـ الآخر، ثـ نكع 

ف قطاعات العمؿ أك النشاط يالعمؿ الذم ينبغي إنجازه قصد تكضيح نطاؽ المسؤكلية لمختمؼ المياـ، مع تبي
طة تجمع كؿ الأنشطة لمتنظيـ، عمى الأساس الكظيفي أك الإقميمي أك غيره كتمثيؿ ذلؾ في خري كأسمكب تككينيا،

مف الأسس الأخرل، مع تعيف المستكيات التنظيمية أك الإدارية، فكؿ الأفراد الذيف يسألكف أماـ شخص كاحد ىـ 
 .عف مكقعيـ في الخريطة التنظيمية في نفس المستكل الإدارم بصرؼ النظر

 

  :ميالييكؿ التنظيمفيوـ ػ 1

يحدد الإدارات كالأجزاء الداخمية لممنظمة اللازمة الذم  الإطار أكالبناء  بأنويعرؼ الييكؿ التنظيمي 
يتميز الييكؿ ك  1لتحقيؽ الأىداؼ، كأيضا خطكط السمطة كمكاقع اتخاذ القرار كمكاقع تنفيذ القرارات الإدارية .

الييكؿ  يأخذ ت الأربعة الأعمى كالأسفؿ كالجانبيفالتنظيمي بمبدأ التدرج الذم يحدد العلاقات نحك الاتجاىا
قد يظير عمى أساس التسمسؿ القيادم،  .2الأسفؿ إلى الأعمىالتنظيمي شكؿ ىرمي لتكضيح تسمسؿ السمطة مف 

كقد يككف عمى أساس كظيفي يحدد مجالا لمحقكؽ لمختمؼ المناصب. إذا كاف التنظيـ مبنيا عمى أساس 
. تساعد درج في المسؤكلياتالمظير اليرمي كفيو تتكسع السمطة كالمسؤكلية حسب التالكظائؼ فإنو لا يبتعد عف 

 ىذه اليياكؿ عمى تفيـ التنظيـ كمسالؾ السمطة كالاتصاؿ كالمسؤكلية، كالرئيس الذم يحاسب أمامو مرؤكسيو.

 :أسس بناء الييكؿ التنظيمي ػ 2

 ،، نذكر منيا: أساس الكظائؼ، المنتجاتتكجد عدة أسس يرتكز عمييا بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة
أك نكع العملاء أك غيرىا. كقد يتككف الييكؿ التنظيمي مف مزيج لأكثر مف أساس. كالأىـ ليس في  المناطؽ

تصميـ الخريطة التنظيمية في حد ذاتيا، كلكف في مجمكعة الأنشطة المتناسقة كالعلاقات الفعالة بيف العامميف 
ؤسسة الحؽ في اختيار الأساس الملائـ ليا كلظركفيا كنشاطيا كمتغيراتيا الداخمية في المؤسسة ككؿ. كلكؿ م

 كالخارجية.
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يعتبر الييكؿ التنظيمي عمى أساس الكظائؼ، الشكؿ : الييكؿ التنظيمي عمى أساس الوظائؼ 1ػ2
تقسيـ أكجو الشائع استخداما في معظـ المؤسسات، كىك يرتكز عمى مبدأ التخصص في المياـ. إنو يعتمد عمى 

 الإدارة كيخضع إلى إشراؼ المدير النشاط بالمؤسسة إلى إدارات كؿ منيا تحت إشراؼ مسؤكؿ يقكـ بأعباء
كيشغؿ ىؤلاء الأشخاص مناصب نكاب المدير العاـ في مختمؼ شؤكف المؤسسة. كتتككف كؿ إدارة بدكرىا  ،العاـ

 أساسعمى  نكع مف جمع الأعماؿ المتشابيةال مف أقساـ، فكؿ يحتاج إلى خبرات كميارات خاصة يمكف ىذا
. إف الزيادة في التخصصات كالكظائؼ 1الكظائؼ لأداءاللازميف  الأفرادالتخصصات النكعية المطمكبة مف 

 مرىكف بزيادة حجـ لممؤسسة كالتي تنعكس عمى زيادة عدد المستكيات بالييكؿ التنظيمي. 

كذلؾ نظرا لإلماـ المدير بالعمؿ الذم يتـ تحت  ؼيمتاز التنظيـ عمى أساس الكظائؼ بسيكلة الإشرا
إشرافو، بالإضافة إلى خبراتو الفنية في مجاؿ تخصصو المحدكد. كتتاح لو إمكانية الاستفادة مف الميارات الفنية 
المتخصصة كالتي تككف حسب ما تقتضي إليو الحاجة. كتحقيؽ مزايا التخصص. ينمك ىذا التنظيـ كيتكسع مع 

 لمنتجات أك إضافة أخرل جديدة.التنكيع في ا

إف البطء في اتخاذ القرار في ظؿ المؤسسات الكبيرة الحجـ يسيء إلى ىذا الشكؿ مف التنظيـ لأنو 
ينبغي في كؿ مرة الرجكع إلى المستكل الأعمى، إضافة إلى صعكبة المساءلة كالحكـ عمى الأداء. إضافة إلى 

خرل كيصبح مف الصعب أف يعمؿ الأفراد بطريقة مكحدة لتحقيؽ شعكر كؿ إدارة بالاستقلالية عف الإدارات الأ
ىماليا لمرقابة عمى  ىدؼ، مثاؿ اىتماـ إدارة الإنتاج بالالتزاـ بالتكاليؼ المعيارية للإنتاج كتكاريخ التسميـ لممنتج كا 

و الحاجة الجكدة ينتج عنو مشاكؿ عمى مستكل إدارة الخدمة كالتسميـ مع العملاء. إف التخصص الحاد يقابم
 كالتي تتطمب كجكد نظاـ فعاؿ للاتصاؿ بيف المجمكعات كبالتالي تكاليؼ إضافية كمرتفعة. ،لمتنسيؽ

إف ىذا التنظيـ عادة ما يتـ استخدامو عندما يكبر حجـ  :الييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتجات 2ػ2
رات المديريف حيث يؤدم كؿ ذلؾ المشركع كتتسع عممياتو بالإضافة إلى تأثير نطاؽ الإشراؼ في الحد مف قد

كيتـ أيضا استخداـ ىذا التنظيـ في حالة إنتاج أكثر مف سمعة كاختلاؼ كتبايف السمع  ،إلى تعقد العمؿ الإدارم
  2كالمنتجات.

كيككف التركيز عمى اليدؼ النيائي لكؿ منتج، بدلا مف الكحدات التنظيمية الكظيفية كالعمميات المحمية 
التنظيـ إلى زيادة الكمية كالجكدة مف المخرجات، يصبح دكر الأفراد كالمجمكعات أكثر  كبالتالي يكجو ىذا
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كضكحا كدقة عنو في حالة التقسيـ عمى الأساس الكظيفي، كتنقص مشاكؿ التنسيؽ الناشئة عف استخداـ التنظيـ 
ء الإدارم كالتنفيذم، انو يتيح الكظائفي. يمتاز ىذا التنظيـ بسيكلة عممية الرقابة كعمميات القياس كالتقييـ للأدا

 الإمكانية لإلغاء الأقساـ التي قد لا تساىـ مساىمة فعالة في زيادة العكائد دكف التأثير عمى باقي المؤسسة.

إف عدـ إمكانية الحصكؿ عمى خصـ الكمية لممشتريات كذلؾ نظرا لأف كؿ قسـ يقكـ بالشراء لممنتج 
مارات لكؿ منتج يؤدياف إلى زيادة التكاليؼ، كاف اعتماد كؿ كحدة عمى المتعمؽ بو، ككجكد تكرار لمجيكد كاستث

 نفسيا يمكف أف يؤدم ذلؾ إلى تقميؿ الاتصالات بيف الكحدات مما يؤدم إلى صعكبة الرؤية الكاضحة للأشياء.

يستخدـ ىذا الييكؿ عندما تككف الأنشطة المتعمقة   :الييكؿ التنظيمي عمى أساس جغرافي : 3 ػ2
سة مكزعة في عدة مناطؽ. فيككف التنظيـ جغرافيا فقط عمى أساس أف المكقع ىك الاعتبار المبدئي في بالمؤس

كتجمع كافة الكظائؼ في كؿ منطقة في كحدة تنظيمية كيديرىا مدير كفقا  ،تحديد كتمييز مسؤكليات التنفيذييف
معرفة المكقع يعتبر عاملا  لمظركؼ السائدة في المنطقة كعمى ضكء أىداؼ كسياسات المشركع كخططو. إف

ىذا التنظيـ بالتركيز عمى كؿ منطقة عمى حدة أخذا في الحسباف يمتاز أساسيا لفاعمية الإدارة كنجاحيا. 
 .الاعتبارات كالمتغيرات كالعكامؿ كالخصائص كالمشكلات المرتبطة بكؿ منطقة عمى حده

الكظائؼ كالجيكد حيث يكجد جيكد متكررة مف أبرز عيكب ىذا النكع مف التنظيـ أنو قد يحدث تكرارا في 
بكؿ منطقة مما يؤدم إلى زيادة في الجيكد كالتكاليؼ. كقد تنشأ بعض  ،الخ…لكؿ مف الإنتاج كالتمكيؿ كالتسكيؽ

 .1المشكلات المصاحبة ليذا التنظيـ مف بينيا مشكلات التنسيؽ كالتقييـ كالرقابة

يستخدـ ىذا التنظيـ، في حالة تكجيو نشاط المؤسسة   :التنظيمي عمى أساس فئات العملاءالييكؿ : 4 ػ2
لتمبية رغبات كاحتياجات مجمكعة متباينة مف العملاء. كحتى تتمكف المؤسسة مف إعطاء الاىتماـ الكافي لكؿ 
نكع مف العملاء فإنو عادة ما نمجأ لاستخداـ ىذا النكع مف التنظيـ الذم يبنى عمى أساس إرضاء كؿ فئة مف 

شباع رغباتيـ كمتطمباتيـ عمى أساس دراسة خصائصيـ كاحتياجاتيـ كرغباتيـ كتصميـ الأنشطة فئات العملا ء كا 
التسكيقية كبناء الإدارات كالأقساـ عمى ضكء ذلؾ. تتفاكت الخصائص كالمكاصفات مف فئة إلى أخرل ككذا 

 الحاجات كالمتطمبات. كالضركرة تستدعي بناء التنظيـ عمى أساس ذلؾ.

لتنظيـ بالمساعدة عمى الاستفادة مف مزايا التخصص كالتنسيؽ، عمى أساس فصؿ الأنشطة يمتاز ىذا ا
 المتعمقة بكؿ نكع مف أنكاع العملاء في إدارة متخصصة.
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أىـ العيكب ىذا التنظيـ ىي زيادة التكاليؼ كالأعباء الناتجة عف تكرار الأنشطة بكؿ إدارة مف الإدارات  
 يتـ الاستفادة الكاممة مف تمؾ الأنشطة الفرعية المتكررة في كؿ إدارة.كخاصة في فترات الكساد حيث لا 

إف الصفة المميزة ليذا التنظيـ ىك أف بعض الأفراد يتمقكف  :الييكؿ التنظيمي المصفوفات :  5 ػ2
 التعميمات مف مديريف بدؿ مدير كاحد كما ىك معتاد في الأسمكب التقميدم في التنظيـ, كلذا فانو تكجد سمسمة

مركنة في التنظيـ, كتطبيؽ ىذا التنظيـ يتطمب قدرا  دائرية مف السمطة بدؿ مف السمطة المعتادة. مما ينتج عنو
دارات المشركعات.  كبيرا مف التنسيؽ بيف الإدارات الكظيفية كا 

مف عيكب ىذا التنظيـ ىك الإخلاؿ بمبدأ كحدة الأمر أم تمقي التعميمات كالأكامر مف أكثر مف مسؤكؿ، 
. بالإضافة إلى الميؿ إلى الفكضى، إخماد أك تجميد حاكلة كؿ كاحد اكتساب اكبر قدر ممكف مف القكةكم

 .1القرارات، بالإضافة إلى النزاعات السمطكية

يعتبر الييكؿ التنظيمي المركب مف أكثر اليياكؿ شيكعا في المؤسسات : الييكؿ التنظيمي المركب:  6 ػ2
أساس كاحد، انو مزيج مف الأسس. إف كؿ مؤسسة تختار المزيج الملائـ لطبيعة  عمكما. كيتميز بإتباع أكثر مف

عممياتيا كأنشطتيا كمدل تنكعيا, كذلؾ كفقا لطبيعة ظركفيا البيئية الداخمية كالخارجية ليا، مف عكامؿ كتغيرات. 
 كلا يشترط أف تتبع نفس الأسس لمتنظيـ في كؿ إدارة مف الإدارات. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 .37ص  ،8106 ، الجسائر،3ديىان المطثىعاخ الجامعيح، ط ، اقتصاد وتسيير المؤسستعثد الرزاق ته حثية،  -  1



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 70 

 .في المؤسسة الاقتصادية (ةدالقيا) لتوجيوا ثالث:لالمبحث ا

رئيسية التي يمكف بكاسطتيا التمييز بيف المنظمات حد الخصائص الأ ،لة كالديناميكيةتعتبر القيادة الفعا
ؿ تمعات النامية فميس مف السيبر احد العناصر النادرة التي تعاني منيا المجتالناجعة كغير الناجعة، كما تع

لدييـ القدرة عمى  أيضاالمراكز القيادية اليامة، كتككف  أعباءالذيف تككف لدييـ الرغبة في قبكؿ  صالأشخاتكفر 
الذيف يسيركف عمؿ التنظيـ عف  الأشخاص الإدارييف، بحيث يعتبر القادة بطريقة فعالة الأىداؼتحقيؽ كانجاز 
 إنتاجيةة كتظير القيادة الناجحة في كتحفيزىـ لمعمؿ باستعداد كامؿ لانجاز العمؿ بكفاي الأفرادطريؽ دفع 

كىي التي تقدـ الركح الدافعة كالحافز القكم لنشاط المنظمة  إدارمالعامميف كفي ركحيـ المعنكية كفي كؿ عمؿ 
 كحيكيتيا.

  أولا: مفيوـ التوجيو والقائد الإداري

اب كعقاب، ىي التي كنيي ثك  أمرفالسمطة الرئاسية كما تممؾ مف  ،كىي السمطة الشرعية داخؿ التنظيـ
في  الأساسالقيادة كىي  أساسالمنظمة، فيذه السمطة ىي  لأعضاءتمكف القائد مف تكجيو العمؿ الجماعي 

، فالقيادة ىنا مرادفة لفكرة السمطة الشرعية لمرؤساء الإدارمكتكجيو القائد  لإدارةالمنظمة  أعضاءخضكع 
  باتجاه تحقيؽ اليدؼ المنشكد. الآخريفرقابة لعمؿ تكجيو كتنسيؽ ك عف ىي النشاط المسؤكؿ ك  .الإدارييف

تكجيو لسمكؾ ". كىي كذلؾ 1"ىي تأثير فرد عمى مجمكعة لتحقيؽ أىداؼ محددة لممجمكعة أك لممؤسسةأك 
غرض معيف كبمعنى أخر القائد مسؤكؿ عف تنسيؽ مجيكد كنشاطات أعضاء المجمكعة التي  الآخريف نحك

 .2"يقكدىا لتحقيؽ أىداؼ مشتركة

 اشرتو لكظيفتو،كالناتجة عف مب ،أعمىمف  إليوعمى السمطة المفكضة  ساساأالإدارم يعتمد  فالرئيس 
القائد فيستمد  أماالتنظيـ الرسمي  لأكضاعيككف بكضعو الرئاسي مفركضا عمى الجماعة التي  تشبعو كفقا كىك 

 ليناؿ بيا رضا مرؤكسيو، كىك لا يمجأ كالاستمالة كالإقناع الأثيرسمطتو مف المجمكعة ذاتيا، مف قدراتو عمى 
الإدارم إلى  بينما يمجأ الرئيس الأخرلفي الحالات النادرة عندما تفشؿ كسائمو  إلا الإدارية الأكامرأساليب إلى 

رئاسة أك  حقا قانكنياأك  كاستخداـ سمطة المساءلة كتكقيع العقكبات حيث سمطتو ليست مركزا، الأكامر أساليب
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كالاشتراؾ كالتكجو معيـ كالاجتماع الاختيارم  الأفرادفي  التأثيربؿ ىي القدرة عمى  الأفرادعمى  الأكامر إصدار
 لتحقيؽ التكامؿ، كحتى يتحقؽ يستمزـ تكفر ما يمي :

  الفريؽ بركح جماعية أعضاءخمؽ مظاىر الصداقة بيف.  
  الأزماتعكف المرؤكسيف كمساندتيـ في.  
  1التعامؿ مع كؿ المرؤكسيف بعدالة. 
 المرؤكسيف في اتخاذ القرارات  إشراؾ. 
  ،التنظيـ كالعامميف فيو. أعضاءلكؿ  إراديا الإقناعاحتكاء كؿ التنظيـ بركح التفاىـ المشاكرة 
  2المجد بما يشعره بتقدير اجتياده كحماسو في العمؿ. كمكافأةالمحافظة غمى النظاـ 

 :وظائؼ القيادة ثانيا: 

ذلؾ مف خلاؿ الكظائؼ السابقة الذكر، لابد مف كجكد محرؾ مجسد جؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك أمف 
في قيادة تؤثر عمى المرؤكسيف قصد تكجيو جيكدىـ حسب الخطط  المسطرة ليـ، كعميو أف يتميز بمؤىلات 

كشخصية مستقمة. تمثؿ  ،الإطلاع الكاسع كالثقافة، ككما يجب أف يككف لو مركز اجتماعي ،معينة، كالذكاء
كحتى تتحقؽ فعاليتيا لابد مف  ل الكظائؼ المكممة لمكظائؼ الإدارية الرئيسية التي يقكـ بيا المديرالقيادة إحد

 تكفر مجمكعة مف المبادئ المنظمة ليا كىي : 

كالتصرؼ في اتجاه ىدؼ متفؽ  يعرؼ عمى انو تحقيؽ العمؿ الجماعي كتحقيؽ كحدة العمؿ  سيؽ:نالتػػػػ 1
ينيي ىيكلا مف الجيكد الجماعية كالمشتركة بيف  أفالإدارم  ىا يستطيعذلؾ كظيفة كبمقتضاك، كىك عميو

 3المساعديف كالمرؤكسيف كيضمف تحقيؽ كحدة التصرفات في اتجاه ىدؼ مشترؾ.

ط الجماعة التي تعمؿ عمى تحقيؽ غرض التكفيؽ بيف نشا بأنواؾ مف يراه كيعرؼ كذلؾ عمى انو ىن
 يبذؿ كؿ منيـ قصارل جيده في تحقيؽ الغاية المشتركة.، بحيث أفرادىارؾ كبث الانسجاـ بيف تمش
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، يعمؿ منيا ككسيمة لتحقيؽ الإداريةيمسؾ كؿ خيكط التنظيمات  أفإلى  ييدؼ التنسيؽ التنسيؽ:  أىداؼ 1ػػػ1
 أخرل أىداؼ ثمة لكف الأساسي اليدؼ ىك ىذا تكمفة ممكنة كبأقؿدرجة مف الكفاية  بأعمىالمرسكمة  الأىداؼ

 مثؿ.

 الأفراد جيكد بيف الملائـ التنسيؽك  التعاكف تحقيؽ خلاؿ مف كىذا :الاختصاصات في لتعارضا منع 

 1.الأنشطة حدكث كترتيب كالإدارات
 أىداؼ تحقيؽ عمى تقكـ التي الإدارية المنظمات تتحدد أف يحدث فقد :الإدارية الأنشطة في الازدواج منع 

 الكفاء يتـ حتى المنظمة ىذه الجيكد كتكحيد تنظيـ عمى يؽالتنس يعمؿ الحالات ىذه مثؿ في مشابية أك كاحدة

 . فةمتك كبأقؿ جيد بأقؿ شتركةمال بالأىداؼ

 نكعاف: فيناؾ التنسيؽ أنكاع تختمؼ  :التنسيؽ أنواع  2 ػػػ1

 كاحدة لمنظمة التابعة المختمفة كالأقساـ الفركع بيف يتـ الذم ىك كالداخمي والخارجي: الداخمي التنسيؽ 

 كالفركع الأفراد نشاط كبيف قسـ أك فرع كؿ داخؿ الأفراد نشاط بيف كالانسجاـ التكافؽ مف نكع جادإي لغرض

 أكجو بيف كالانسجاـ التكافؽ مف نكع إيجاد فيك الخارجي التنسيؽ أما المنظمة، داخؿ المختمفة كالأقساـ

 مستكياتيا اختلاؼ عمى ظماتالمن مف غيرىا بو تقكـ الذم النشاط أكجو كبيف ككؿ، الكاحدة المنظمة نشاط

. 
 العاـ( )المدير الكاحدة المنظمة في سمطة أعمى يربط لذم ىك سيأكالر   :الأفقي والتنسيؽ سيأالر  سيؽنالت 

 في المتماثمة المستكيات بيف يتـ الذم التنسيؽ فيك الأفقي أما ،الفرع يسئكر  التنظيـ في مطةس كأسفؿ

 .تاجالإن كقسـ التمكيف قسـ الكاحدة المنظمة

 :يمي فيما التنسيؽ مبادئ أىـ حصر يمكف التنسيؽ: مبادئ 3 ػػػػػ1

 الإدارة نطاؽ كضخامة كحجمو التنسيؽ ضركرة بيف تصاعديا تناسبا ىناؾ يككف أف . 
 التنظيـ كىيكؿ التنسيؽ بيف عفكم ارتباط ىناؾ. 
 التنظيـ في العمؿ تقسيـ مبدأ إشباع مع التنسيؽ إلى الحاجة ازدياد . 
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 كفاءة عمى يعتمد كما المختمفة مراكزىـ حسب للإدارييف التنظيـ يمنحيا التي السمطة عمى لتنسيؽا يعتمد 

 المرؤكسيف.
 المتغيرات لمكاجية التنسيؽ مركنة. 
 التنسيؽ تحقيؽ سيؿ كمما التنظيـ أفراد كفيـ كعي ازداد كمما . 
  حيكية طرؽ الاتصاؿ كمما نجح التنسيؽ في ىدفو . تازدادكمما 
 سيكلة التنسيؽ.إلى  ذلكـ أدلالتنظيـ كمما  أفراددت ركح التعاكف بيف كمما زا 
  الخطة إعدادمبكرا عند  التنسيؽيبدأ  أفيجبي. 
 استمرارية التنسيؽ مع المراقبة كالمتابعة المستمرة.  
  الإدارمنجاح التنسيؽ يتكقؼ عمى كفاءة القيادة كسلامة كمتانة البناء التنظيمي لمجياز. 

 انو: عمى تعريفو كيمكف : اؿالاتص ػػػػػ2

 كالمعمكمات كالتعميمات لمخكاطر الفيـ مع كالاستلاـ النقؿ :بأنو الاتصاؿ يعرؼ 
 كتتخذ المفاىيـ كتتفؽ الفكر يتكاجد أساسيا عمى التي المعمكمات كتبادؿ نقؿ إلى اليادفة العممية 

 الاخيرة ىذه تتحقؽ كحتى .ارمالإد العمؿ أىداؼ تحقيؽ بغرض كالبيانات الأفكار تبادؿ فيك القرارات

 كقت في تصؿ لـ اف قيمتيا المعمكمات تفقد ،حيث المناسب الكقت في المعمكمات كصكؿ مف لابد

 1القرار. اتخاذ
 كىك معينة أىداؼ تحقؽ يقصد فييا كاشتراكيـ الآخريف مع تبادليا أك المعمكمات أك للأفكار نقؿ  عممية 

 :عناصر ثلاثة لاتصاؿول ،التنسيؽ لتحقيؽ الأساسية الأداة

 المتصؿ أك لمرسؿا كىك الاتصاؿ بعممية يبدأ فرد :أكلا 
 :بو المتصؿ كىك الرسالة مضمكف ـباستلا يقكـ أخر ثانيا 
 :إلى تبميغيا إلى المرسؿ ييدؼ التي المعمكمة أك الفكرة كىي ، الرسالة مضمكف أك فحكل ثالثا 

 را.قرا أك اقتراحا أك أمرا تككف قد كىك إليو المرسؿ
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 تمثؿ إنما الاتصاؿ فعممية كفعاليتو، الاتصاؿ سيكلة خلاؿ مف إلا بفعالية التنسيؽ يعمؿ لا : الاتصاؿ أىمية 1ػػػ2

 ككنو في تكمف إنما العامة الإدارة في الاتصاؿ فأىمية ،الإدارم التنظيـ قنكات كافة بيف جمع الذم الربط مسار

 1يمي: فيما إجماليا كيمكف ؼاىدالأ تحقؽ اجؿ مف الإدارية قيادةال عاتؽ عمى تقع التي الأساسية الكظائؼ إحدل

 تحقيقيا التنظيـ مف المطمكب كالغايات الأىداؼ عمى التعرؼ مف فالمرؤكسي تمكيف . 
 أخرل. مجالات في استخدامو يمكف الذم الكافي الكقت تكفير إلى تؤدم الجيدة الاتصالات 
 كالسمطة القكة ممارسة عمى تساعد الاتصالات. 
 الأىداؼ. لتحقيؽ الجيكد كتكحيد كالتكامؿ كالتنسيؽ لمتعاكف كسيمة الاتصالات 
 الإدارة. تكاجو التي كالمعكقات الأعماؿ كتنفيذ الانجاز مدل عمى التعرؼ عمى تساعد 
 كفيميا. كتحميميا كالمعمكمات البيانات  جمعل فعالة كسيمة الاتصالات تعتبر 
 تأخير. دكف المناسبك  الصحيح القرار خاذات في لإدارةا يساعد الجيد الاتصاؿ 

 منيا: نذكر الأنكاع مف مجمكعة كللاتصاؿ : الاتصالات أنواع 2ػػػػ2

 المستكل )بنفس كاحد إشرافي مستكل في المديريف بيف تتـ التي كىي : الجانية أو الأفقية الاتصالات 

 سمطة علاقات ببعضيـ يربطيـ كلا يالإشراف المستكل نفس في يككنكف لا الذيف العامميف بيف أك الرئاسي(

 . عديدة مزايا كليا . تنفيذية

 المختمفة المستكيات في أك الإشرافي المستكل ذات في المديريف جيكد كتنسيؽ تكتيؾ تحقيؽ عمى تعمؿ .1

 كمترابط متكامؿ فريؽ كتحقيؽ لممنظمة المرسكمة الأىداؼ تحقيؽ نحك
 ياتيـمستك  اختلاؼ عمى المدراء خبرات مف الاستفادة .2
 المدراء. بيف الاتصاؿ حيكية .3

 كتتخذ الأقساـ مختمؼ كبيف الإدارية المنظمة نطاؽ داخؿ تتـ التي فالأكلى :والخارجية الداخمية الاتصالات 

 كبيف كبينيا  المنظمات مف كغيرىا المنظمة بيف تتـ التي كىي الخارجية أما ،أفقية أك راسية اتصالات  شكؿ

يصاؿ كتكجياتيا، لمبادئيا الجميكر عرفةم طريؽ عف كتفيدنا الجميكر  إلى كمقترحاتيـ الناس أراء كا 

 .الإدارية المنظمات
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 يابكيتطم يقرىا التي الاتصاؿ خطكط خلاؿ مف تتـ التي كىي : الرسمية وغير الرسمية الاتصالات 
 تككف أك خميةدا اتصالات تككف أف كيمكف التنظيـ، كيتطمبيا يقرىا التي اتصالات تككف أف كيمكف التنظيـ،

 أما الإدارية المستكيات لمختمؼ الدكرية بالتقارير تتـ أف كاصميا كالاستقرار بالثبات كتتصؼ ،خارجية

 كنفسية اعيةاجتم صلات لكجكد نتيجة ،الرسمية الاتصالات جنب إلى تعايشت فيي رسمية غير الاتصالات

 الميني الكلاء كعامؿ المكظفيف بيف الصداقة علاقات الاتصالات ىذه كينتمي ،التنظيـ في لمعامميف

 تكظؼ أف كيمكف الرسمية الاتصالات شكؿ تأخذ كقد بينيـ كالاجتماعي الفكرم التقارب إلى بالإضافة

 اىتماـ إلى تثير أنيا إلى بالإضافة الركتيف حكاجز كتخطي معمكمات عمى الحصكؿ بسرعة لصالحيا

 1ليمكميا. كمتابعتيـ بتنظيميـ العامميف
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  الاقتصادية. المؤسسة في الأداء وتقييـ الرقابة: الرابع المبحث

نيا الكظيفة الأخيرة في سمسمة الكظائؼ ك ، تسييرالرقابة ىي تمؾ الكظيفة مف ضمف الكظائؼ الأساسية لم ا 
ما الإدارية الأساسية. إنيا مرتبطة بالكظائؼ الأخرل، كضركرية لمتنظيـ، كصنع القرار، كالقيادة، كذلؾ نظرا ل

 تقدمو مف مساعدة في التحقؽ، كمتابعة كتنفيذ الأىداؼ المطمكب تحقيقيا. 

 : وخصائصيا الرقابة تعريؼ : أولا
 الذم كاف "فايكؿ  "عاـ عمى تعريفيا انطلاقا مف تعريؼ اتفاؽرغـ كجكد سكء فيـ لمعنى الرقابة إلَا أنو يكجد      

ي التحقؽ ممَا إذا كاف كؿ شئ يحدث كفقا لمخطة المكضكعة، سائدا إلى حد كبير كلسنكات طكيمة، فيي  "تتمثؿ ف
  . 1لصادرة كلممبادئ التي تـ إعدادىاكلمتعميمات ا

 تعرؼ الرقابة بالعممية التسييرية التي تيتـ بتقكيـ إنجازات المؤسسة، كذلؾ باستعماؿ معايير محددة كاتخاذ ك     
 سمح بقياس مدل تطابؽ الأداء الفعمي مع الأداء المخطط. القرارات الصحيحة بناء عمى نتائج التقكيـ، حيث ت 

 ىمع كالعمؿ كتقييميا المكضكعة السياسات ذتنفي لمتابعة الإدارة بو تقكـ الذم النشاط بأنيا عرفت كما
 ة.دالمنشك  الأىداؼ تحقيؽ يمكف حتى ضعؼ مف يعترييا قد ما إصلاح

 الكقت كفي بكفاية للأىداؼ كفقا يسير العمؿ أف مف التحقؽ بقصد المختصة السمطة عمبيا تقكـ كظيفة أنيا

صلاحيا ك ز الانحرافات تحديد  مع تقييميا عمى كالعمؿ كبسرعة بدقة الأعماؿ لانجاز المتابعة فيي ليا المحدد  كا 

 أك انجازه يجب كما ، الانحرافات ذلؾ في سكاء مكقعيا كاف آيا الانحرافات عف الكشؼ عممية كىي 2 كجدت. إف

 في أخرل مرة تظير لا كحتى تصحيح حتى الملائـ بالأسمكب مكاجيتيا عمى كالعمؿ الإجراءات عف رافاتالانح

 .المستقبؿ

 يمكف حصر خصائص نظاـ الرقابة في النقاط التالية:

  تقديـ معمكمات صحيحة تساعد في عممية اتخاذ القرار؛ 

 يفقدىا مف معناىا كميا أك جزئيا؛  التكقيت المناسب لممعمكمات المقدمة حيث أف أم تأخر لممعمكمات
 الاقتصاد في التكاليؼ باستعماؿ أنظمة بسيطة ذات فائدة كقميمة التكمفة؛
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  سيكلة استيعاب كفيـ نظاـ الرقابة ككذا طبيعة النتائج كالمعمكمات التي يقدميا ىذا النظاـ حتى يتمكف
نتباه بسرعة للانحرافات التي تشكؿ المقرر مف اتخاذ القرار الصحيح كفي الكقت المناسب كالتركيز كالا

 نقاط اختناؽ خلاؿ العمؿ.

  الاقتصادية المؤسسة في الرقابة أىمية ثانيا:

 إذ الإدارم القائد كظائؼ أىـ مف بحؽ فيي ،الأساسية الإدارة الكظائؼ إحدل ككنيا في الرقابة أىمية تكمف
 المكجكدة الأخطاء لإصلاح مراجعة كظيفة فيي ،مةلممنظ المرسكمة الأىداؼ تنفيذ مدل مف التحقؽ يمكف ابكاسطتي

 1يمي: فيما الرقابة أىمية كتتمخص. التنظيـ في

  الخطط تنفيذ عمى الكقكؼ فييا يبرز الرقابة أف ذلؾ في السبب :الأىداؼ تحقيؽ عمى الإدارة تشجع الرقابة .1

 تكجيو إلى المناسب الكقت في ةالرقاب كتقكـ ،بأكؿ أكلا عميو المترتبة كالصعكبات المشاكؿ كشؼ عمى كتقكـ

 الخطط. تنفيذ عند يقع خطا أم تفادم اجؿ مف المناسبة القرارات اتخاذ ضركرة إلى الإدارة
 أك الفعمي التشغيؿ ظركؼ إلى النظر طريؽ عف كذلؾ والبرامج: الخطط وتعديؿ تغيير في تساىـ الرقابة .2

 طريؽ عف تككف الخطط كتعديؿ الخطط، ؽتطبي في ميـ كؿ صحيح كؿبش تؤثر التي العكامؿ إلى النظر

 يمكف لا بشكؿ فاتالانحرا تكبر أف قبؿ الصحيح المر خطط في الأمكر لكضع اللازمة الإجراءات تحديد

 لمرجكة.ا الخطط تحقيؽ مف بعده
 المسؤكلة الأجيزة تضع لأنيا العمؿ في سميمة نتائج لنا تضمف لأنيا العمؿ: سير لحسف ضماف فييا الرقابة .3

 الرقابة طريؽ عف كمو كذلؾ كصناعية اقتصادية أىداؼ مف الاقتصادية الكحدات حققتو ما مدل عمى

  الخارجية. أك الداخمية
 لمعماؿ كتشجيع العامميف مف المقصريف معرفة في تكمف الرقابة مف المرجكة عدالة العدالة: تحقؽ الرقابة .4

 ذلؾ فاف المسؤكلة الأجيزة قبؿ مف تمت إذا ،ةالإدار  كضعتيا التي الخطط مستكل لرفع الجيد يبذلكف الذيف

 .قميمة بتكمفة سريعة إنتاجية لنا يكفر
 البشرية المكارد مف المديريف بتزكيد تقكـ لأنيا العمؿ: مستوى معرفة في  الإدارة  أماـ الطريؽ تنير الرقابة .5

 شيريا. كأ أسبكعيا ذلؾ كاف سكاء عماؿال متابعة مف لممدير يمكف الذم المادية المكاردك 
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 بأقؿ الإنتاج في الجكدة طريؽ عف ذلؾ كيتـ الانحرافات: ومنع الأخطاء تصحيح و للأداء تجويد فييا الرقابة .6

 يقع الذم الخطأ بتصحيح كتقكـ التنفيذية، أك الإدارية السمطة كضعتيا التي الأسعار كبمستكل ممكنة تكمفة

 يشجع النياية في الذم كقت بأقؿ السمع كجكدة جالإنتا سرعة إلى النظر طريؽ عف الإنتاجية العممية في

 . الإنتاج تحسيف عمى المسؤكؿ

 وانواعيا مستويات الرقابة ثالثا:

 ـبالتنظي الإدارة نطاؽ لإشباع نتيجة حديثا أىميتيا كازدادت  المستكيات جميع في مطمكبة إدارية كظيفة كىي
صدار كالتنسيؽ كالتخطيط  :1ثة مستكيات كىيتتـ الرقابة عمى ثلاك الأكامر كا 

: تتـ بكاسطة الإدارة العميا، كتتضمف متابعة العكامؿ البيئية, التي تؤثر عمى المخطط الرقابة الإستراتيجية .1
كالتأكد مف تنفيذ الخطط كفقا لما ىك  ،تقييـ الآثار المترتبة عف المكاقؼ التنظيمية الإستراتيجية ،الاستراتيجي

 مخطط.

ا مديرك الإدارة الكسطى بشكؿ دكرم أسبكعيا أك شيريا، كتتضمف تقييـ تنفيذ : يقكـ بيالرقابة التكتيكية .2
 كاتخاذ المكقؼ التصحيحي كمما تطمب الأمر.    ،الخطط التكتيكية كمتابعة النتائج الدكرية المرتبطة بيا

ؼ عمى النتائج : ىي مسؤكلية الإدارة الدنيا، كتتضمف متابعة تنفيذ الخطط التشغيمية، كالتعر الرقابة التشغيمية .3
 اليكمية, كاتخاذ قرار بالتصحيح كمما تطمب الأمر. 

كفي الكاقع تتداخؿ مستكيات الرقابة الثلاثة فيما بينيا عبر المستكيات الإدارية الثلاثة لدرجة يصعب الفصؿ   
 .بينيا

ترات تتككف الدكرة العممية لأية مؤسسة مف مدخلات، عمميات المؤسسة، كالمخرجات التي تتحقؽ في ف
 2:أنكاع زمنية معينة، كعمى ىذا الأساس يمكف تقسيـ نظـ الرقابة إلى ثلاثة

المشكلات قبؿ  أك الأخطاءاكتشاؼ  إلىكيطمؽ عمييا الرقابة التنبؤية كتسعى  :لوقائيةالرقابة اػػػ 1
لتنبؤ مف خلاؿ المدير القدرة عمى ا أكطمب ىذا مف الرئيس ة دكف كقكعيا، كيتحدكثيا، كالاستعداد ليا كالحيمكل
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جية لممنظمة في ضكء الإمكانيات الخار ات المختمفة لمبيئتيف الداخمية ك لممعطيالتحميؿ الدقيؽ الدراسة الفاحصة ك 
 المكارد المتاحة.ك 

كىي التي تراقب سير العمؿ أكلا بأكؿ، فتقيس الأداء كتقيمو بمقارنتو مع المعايير  :المتزامنةالرقابة ػػػػ 2
  تشاؼ الخطأ كقت حدكثو، العمؿ عمى معالجتو فكرا لمنع استفحاؿ أثره الضار. المحددة سابقا، لاك

في  لأنيا تتـ بعد الانتياء مف تنفيذ العمؿ، كتستخدـ ،البعدية الرقابةب أيضامى تس الرقابة اللاحقة:ػػػػ 3
يح اللازـ عمى حالة عدـ إمكانية تطبيؽ كؿ مف النكعيف السابقيف، أك في حالة عدـ التمكف مف إدخاؿ التصح

الأخطاء كعدـ إمكانية تقكيـ الاعكجاج منيا. يساعد ىذا النكع مف الرقابة عمى تقديـ معمكمات مفيدة لعممية 
 التخطيط.

 وأسسيا: أدوات الرقابةرابعا:  

تختمؼ الأدكات باختلاؼ الأىداؼ مف العممية الرقابية، منيا أدكات ترتكز عمى الجانب المالي، أخرل 
المكازنة كالقكائـ المالية، كالتي يمكف المردكد. نجد مف ضمف ىذه الأدكات  ات، كأخرل تركز عمى عمى المكاصف

تصنيفيا عف الإيرادات كالنفقات لفترة زمنية محددة إلى صنفيف، منيا المكازنات الحقيقية كالتي تضـ النفقات 
يرادات تقديرية. تعتبر أرقاـ المكازنة الحقيقية أداة  كالإيرادات الفعمية، كالمكازنات التقديرية كالتي تظـ نفقات كا 

ىامة مف أداة الرقابة. كالنسب كالمؤشرات المالية، كالتي تكشؼ النسب كالمؤشرات المالية علاقة مدخلات 
أك إيراداتو أم أصكلو مع خصكمو، كتستخدـ كأداة ىامة لمرقابة بمقارنتيا بالقيـ المعيارية  المشركع بمخرجاتو،

 حرافات.كاكتشاؼ الان

أصبحت ضركرة ممحة عند ممارسة العممية الرقابية مراعاة التركيز عمى النقاط الرئيسية الحرجة كذلؾ 
مع تحديد النقاط الأكثر تأثيرا عمى الأداء بدقة، كضركرة تكفير التغذية العكسية  بإجراء رقابة في المكاف كالزماف،

حدث كما يتكقع مة كالتنفيذ الفعمي لمتعرؼ عمى ما لممعمكمات، كذلؾ بتكفير المعمكمات عف الخطط المرسك 
المركنة عمى نظاـ المعمكمات، لكي يتمكف  تجاكب نظاـ الرقابة مع التغيرات، كملائمة  إضفاء عنصر ،حدكثو

  .نظاـ الرقابة كتكافقو مع الييكؿ التنظيمي كأجزائو
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تحقيؽ ك  ىا،دبؤ بالانحرافات كتحديكالتحكـ الذاتي كذلؾ بكجكد أجزاء في نظاـ الرقابة قادرة عمى التن
أم الطرؼ الذم يشرؼ عمى العممية  -بكسر القاؼ –الاتصاؿ المباشر بيف طرفي العممية الرقابية )المراقب

أم الطرؼ الذم تجرل  عميو العممية الرقابية(؛ كضركرة مراعاة أثر العممية  -بفتح القاؼ –الرقابية، كالمراقب
 .مف طرؼ الأفراد ة استيعابيـ لممياـ فمف غير الممكف تطبيقيا بنجاح إف لـ تفيـالرقابية عمى الأفراد أم درج

 خامسا: خطوات الرقابة

خطكات عممية الرقابة لا تختمؼ باختلاؼ طبيعة النشاط الذم تمارسو  أف إلى الإشارةكبداية تجدر       
، كتنطكم عممية الرقابة عمى الإدارمباختلاؼ المستكل  أيضالا تختمؼ  أنيايمارسو  الفرد، كما  أكالمنظمة 

 1يمكف ذكرىا باختصار كما يمي: أساسيةخطكات  ثلاث
ذا  :، لممؤسسة ككؿللإدارةلمفرد، لمقسـ،  الأداءتحديد مستويات ومعايير  .1 كانت ىذه الخطكة تتضمنيا في كا 

 أماالرقابة، تخطيط ك باط الكثيؽ بيف كظيفتي الالارتالتكامؿ ك  الكاقع عممية التخطيط فاف ىذا يؤكد حقيقة
 الإداريةالمستكيات ك  الأنشطةفيي تختمؼ كتتعدد باختلاؼ كتعدد  الأداءمعايير كمستكيات  أنكاعبخصكص 

 مايمي: الأداءمستكيات  معايير أمثمةبمكغيا .كمف  إلىالتي تسعى المنظمة  الأىداؼك 
  تحقيقو.المستيدؼ، رقـ الربح المطمكب  الأرباحمعايير الربحية مثؿ معدؿ نمك 
 .معايير تسكيقية مثؿ حصة المنظمة في السكؽ، رقـ / حجـ مبيعات معيف، معدؿ نمك المبيعات 
 . معايير زمنية مثؿ انجاز ميمة معينة أك إنتاج عدد معيف مف الكحدات خلاؿ فترة زمنية 
 .معايير إنتاجية مثؿ حجـ معيف مف الإنتاج، نسبة استغلاؿ الطاقة 

 أمالمخطط،  كالأداءالفعمي  الأداءبيف  حيث تتـ المقارنة الانحرافات إف وجدت : بأسبا ميؿوتح الأداءقياس  .7
مف  ءالانتياتحديد نكع كطبيعة الانحرافات، كبمجرد  إلى بالإضافةفي ضكء المعايير المكضكعة  الأداءمقارنة 

ت مف بينيا مثلا: ىؿ الانحرافات .حيث يتـ طرح عدد مف التساؤلا أسبابالمقارنة يتـ تحميؿ  أكعممية القياس 
 إلىترجع  تالانحرافاىذه  أف أـ الإدارةخمؿ في  إلىترجع  أنيا أـ، الأفراد إلىالانحرافات التي حدثت ترجع 

عكامؿ  أكالتعامؿ الخارجي مع المنظمة  بأطراؼ، عكامؿ قد ترتبط  الإدارةكعكامؿ خارجة عف سيطرة  أسباب
 مزيج مف كؿ ىذه العكامؿ. إلى أـ، ثقافية أكاقتصادية  أكبيئية سكاء كانت سياسية 

                                                           

 .475، 474، ص ص مرجع سبؽ ذكرهقحؼ،  أبكعبد السلاـ  -  1
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يجب البدء فكرا في اتخاذ  كتحديد الانحرافات الأداءبمجرد انتياء المدير مف قياس  تصحيح الانحرافات: .3
 الأداءكمعايير مستكيات  إلىالفعمي  بالأداءتستيدؼ الكصكؿ  الأخيرة،كىذه  التصحيحية المطمكبة الإجراءات
ك المشاكؿ خاصة في حالة  الأخطاءبصفة عامة عمى علاج  الإجراءاتتركز ىذه المخططة. كت أكالمطمكبة 

 الإداريةبعض الكظائؼ   أكالتصحيح فقد تشمؿ كؿ  تكمجالا لأنكاعبالنسبة  أمامرغكبة، الانحرافات غير ال
 يبأسالتغيير  أكالتنظيـ  أكالتخطيط  إعادةالانحرافات قد يتطمب تصحيح  أخرعمييا .بمعنى  المتعارؼ
  المؤسسة .لية سير النظاـ الرقابي في شكؿ تكضيحي لآ يكفيما يمالمستخدمة. أدكاتوتطكير  أكالتكجيو 

 ة.(:مراحؿ العممية الرقابية في المؤسس06الشكؿ رقـ)

 

 .478، ص مرجع سبؽ ذكرهقحؼ،  أبكعبد السلاـ : المصدر

 وضع مستويات الأداء

 قياس الأداء الفعلي

  رلم يتم الوفاء بالمعايي
 والمستويات

 

 تحديد مجالات الرقابة

ة مقارن
الأداء 
 الفعلي

اتخاذ إجراء 
 تصحيحي

و  رتم الوفاء بالمعايي
 المستويات

الاعتراف بالأداء 
 الايجابي

تقدير المستويات 
والمعايير كلما أمكن 

 ذلك

 الخروج

 دايةـالب
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 الاقتصادية ةالمؤسس إستراتيجية :رابعال فصؿلا

كصفت ىياكؿ المؤسسة بشكؿ نمكذجي انطلاقا مف كظائفيا  إلى غاية الربع الأخير مف القرف العشريف،
. كتبرز 1الأساسية، كلكحظ أنو ميما كانت الفركع المينية نجد ىياكؿ مييأة انطلاقا مف أسس كتصميمات مماثمة

 مف خلاؿ ىذه اليياكؿ كالتي تأخذ الشكؿ الصكرم. المؤسسة  الاستراتيجيات المتبعة مف قبؿالأىداؼ العامة ك 

كالإستراتيجيػة ىي الخط العاـ، الذم يرسـ مسار عمؿ المؤسسة، الذم بو تترجـ أىدافيا كبرامجيا إلى 
كاقع. كىي ضركرية ليا لأف مف خلاليا تشكؿ الرؤية المتكاممة لتطكيرىا. ككضكحيا كثباتيا يساعدانيا عمى 

فيي ذات أىمية بالغة لأف مف خلاليا يتـ إبراز دكر المؤسسة ككظيفتيا، كذلؾ بتحديد  ضماف كاستقرار عمميا.
حاجياتيا، ككذا العركض التي يمكف أف تقدميا كالمجالات التي يمكف أف تتكاجد فييا مف محيطيا، ككيفية 

 مع بعضيا كمع المؤسسات الأخرل.  تفاعميا

 مفيوـ الإستراتيجيةالمبحث الأوؿ : 

الزمف دكرا ميما في مراقبة كتقكيـ مسار العمؿ الذم تقدمو المؤسسة، كيتحقؽ ذلؾ بفضؿ  يمعب عامؿ
المراجعة المستمرة للاستراتيجيات الفرعية قصد مجابية التطكرات الجديدة. إنيا الإطار الذم تحدد فيو أدكار 

لإدارات العميا. إف الغايات المسؤكليف كتكفر ليـ فرص لممبادرات التي يمكف أف يقكمكا بيا دكف الرجكع إلى ا
كالاستراتيجيات النكعية لممؤسسة ىي التي تؤثر في صياغة ىذه اليياكؿ كذلؾ باعتبار مجمكعاتيا العمالية ككذا 

تطكر مفيكـ الإستراتيجية عبر الزمف كتعددت معانيو، فكاف في البداية ك  العلاقات التي تربطيا مع المحيط العاـ.
 ا يسمي بالمدخؿ التقميدم للإستراتيجية ثـ جاء المدخؿ الحديث. مع الميداف العسكرم أك م

 المدخؿ التقميدي للإستراتيجية  أولا: 

بتحديد خطة حركات الجيش بشكؿ عاـ بغية تحقيؽ  ،لمحرب استعدادممت كممة إستراتيجية قديما في ااستع       
يمكف 2قيادة. egosك تعني الجيش stratusكتتجزأ إلى كممتيف  strategosىدؼ معيف. مصدر الكممة يكناني 

                                                           

1 - Jean Marre: " Les structures de l'entreprise" , Techniques de l'ingénieur, traité généralités p 180 . 
2 - Chantal Bussenault, Martine Pretet "Organisation et gestion de l'entreprise Tome2 Structures, décision, 
stratégie", Vuibert, 1999 p.153    
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التمييز بيف الإستراتيجية كالتكتيؾ، الإستراتيجية ىي المسؤكلة عف مجمكع الحرب ككؿ غير قابمة لمتقسيـ في 
 حيف أف التكتيؾ ىي حركة القكل في حضكر العدك بميداف المعركة. 

ثـ انتقؿ  1معمميات الحربية."بأف الإستراتيجية" عمـ تخطيط كتكجيو ل Webster's newفيعرؼ قامكس 
إلى اقتصاد المؤسسة بالاستفادة مف التجربة الأكلى، كذلؾ باعتبار كجو الشبو بيف المجاليف الاقتصادم 

 كالعسكرم. 

إف  de l'entreprise"  "Stratégies et structures في كتابو" Alfred Chandler"كيعرؼ 
الأساسية الطكيمة الأجؿ لممؤسسة أك تعييف خطط عمؿ مع تحديد  الإستراتيجية ىي إما إعداد الأىداؼ كالغايات

المكارد الضركرية لتحقيؽ ىذه الغايات. كأشار الكاتب إلى العلاقة بيف الإستراتيجية كالتنظيـ الييكمي لممؤسسة 
 .Ansoff Igorمعتبرا أف الييكؿ تابع لإستراتيجية كليس العكس كما يعتقد 

تيجية ىي تمؾ القرارات التي تيتـ بعلاقة المؤسسة بالبيئة المحيطية، بحيث أف الإسترا "Ansoff:2يعتقد 
تتسـ الظركؼ التي يتـ فييا اتخاذ القرارات بجزء مف عدـ التأكد، كمف ىنا يقع عمى عاتؽ الإدارة عبء تحقيؽ 

  ".تكيؼ المؤسسة مع ىذه البيئة

اؼ الأساسية طكيمة المدل حديد الأىدتعرؼ الإستراتيجية كذلؾ أنيا ت" Harvard "حسب مدرسة ىارفرد
ميد " Harvard". تعتبر مدرسة ىارفرد 3كتبني خطط تنفيذية كتخصيص المكارد الضركرية لتحقيقيا لممؤسسة

  Learned, Christenson, Andrews et Guth المدخؿ الحديث للإستراتيجية ركادىا ىـ: 

  4فيتككف مفيكـ الإستراتيجية مف ثلاثة عناصر:

  العنصر الأكؿ في تحديد الأىداؼ الأساسية الطكيمة المدل المناسبةيتمثؿ. 
 يتمثؿ العنصر الثاني في تعييف خطط العمؿ كتكييؼ الإمكانيات التنظيمية. 
   .يتمثؿ العنصر الثالث في تخصيص المكارد الضركرية كتعبئتيا لتحقيؽ الأىداؼ 

                                                           

 17ص. 1996" دار المعرفة الجامعية الطبعة الثانية التخطيط الاستراتيجينبيؿ مرسي خميؿ "  -  1
 .35. ص  1985، دار الفكر العربي، مصر  "الادارة والتخطيط الاستراتيجي في قطاع الأعماؿ والخدمات "عايدة خطاب  -  2

3   Alfred,Chandler: "stratégies et structures de l'entreprise"  Paris,édition d'organisation 1989 p.42. 
4  Taib Hafsi: " Gérer l'entreprise publique " O.P.U. p.95. 



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 85 

ي أف تككف سطحية، بؿ لابد أف تستند إلى العممية التخطيطية لا يكف "Alfred Chandler  "كفي تصكر
 de l'entreprise"  "Stratégies et معايير مكضكعية كمنطقية لضماف الأرباح المرجكة بقكلو في كتابو

structures عداد عدد مف ، " الإستراتيجية ىي تحديد الأىداؼ كالأغراض الرئيسية طكيمة الأجؿ لممؤسسة، كا 
يؤكد ىذا التصكر ضركرة تكفير الظركؼ  1الضركرية لتنفيذ تمؾ الأىداؼ".بدائؿ التصرؼ كتخصيص المكارد 

 الملائمة لتحقيؽ أكبر نسبة مف الأىداؼ. 

كبعد عرض مختمؼ أراء الباحثيف في الفكر الإدارم يمكف أف نستنج مفيكـ الإستراتيجية يعتبر مرادفا 
ذا اعتبرنا أف العممية الإدارية ىي ، كاف كلا المفظيف يستخدماف بمعنى ك يلمفيكـ التخطيط الاستراتج احد، كا 

عممية اتخاذ قرارات  يمكف أف نصؿ إلى أف التخطيط الاستراتيجي يشمؿ تمؾ القرارات التي تتعمؽ بنمك المؤسسة 
 . 2كربحيتيا في الأجؿ الطكيؿ كتحقيؽ تكيؼ المنظمة مع البيئة المحيطة بيا

كالاقتصاد كالسياسة أصبح لا يعني التقدير كاستعماؿ كلما تكسع مفيكـ الإستراتيجية إلى جكانب أخرل 
القكة، بؿ التقدير كالتخطيط في كيفية بمكغ الأىداؼ، فيك يتعمؽ أيضا بكؿ ما يحيط بيذه المجالات، كلا يخمك 

 مف الجانب السياسي.

 المدخؿ الحديث للإستراتيجية  ثانيا:

كنتيجة لتغيير الأكضاع فتراجع المفيكـ التقميدم بعد الحرب العالمية الثانية تغيرت العديد مف المفاىيـ 
: الإستراتيجية ىي "Mintzberg"للإستراتيجية، كتعرض لمنقد لتركيزىا عمى معيار التخطيط فقط، فحسب رأم 

  3"نمط أك نمكذج معيف يعبر عف تدفؽ القرارات كالتصرفات".

ممية للأىداؼ، حيث تتميز ىذه فيي محصمة القرارات المخططة أك غير المخططة خلاؿ الممارسة الع
القرارات بالتكامؿ، الدينامكية كالمركنة، إف أم تغيير يحدث في البيئة المحيطة يؤدم إلى تغيير بعض أك كؿ 
أجزاء الإستراتيجية لكي تضمف التكافؽ كالتكييؼ المستمر. كىي كذلؾ مزيج مف تطبيؽ لمقرارات المختمفة أك 

                                                           

 . 17ص. ،سبؽ ذكره مرجع ،نبيؿ مرسي خميؿ -  1
 .15،16،ص ص 2012دار البداية، عماف، استراتيجيات الإدارة الحديثة، عمر الطراكنة، -  2
 . 19ص.، السابؽ مرجع، النبيؿ مرسي خميؿ -  3
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الاقتصادية كالتسييرية المتعمقة بالتنظيـ الداخمي لممؤسسة أك المتصمة بتسيير المنسقة مف الإجراءات المالية، 
 المستخدميف بيا.  

فيي خط عاـ لرسـ المسار الشامؿ لعمؿ المؤسسة، كذلؾ عف طريؽ ترجمة أىدافيا كبرامجيا إلى كاقع 
بتة يساعد في ضماف كاستقرار بتييئة البديؿ المناسب لاتخاذ القرارات كتنفيذىا. إف كضع إستراتيجية كاضحة كثا

 عمؿ المؤسسة كضبط مسارىا عمى خط كاحد. 

باعتبار أف المؤسسة تعمؿ في محيط متقمب كأكثر تعقيدا، فيي تقكـ بكضع خطط كاستراتيجيات كتسير 
عمى تنفيذىا مف اجؿ البقاء كالحفاظ عمى أحسف مكانة بيف المنافسيف في السكؽ. يرتبط مفيكـ الإستراتيجية في 

لمؤسسة بكيانيا الحي، كذلؾ عبر نشاطيا في إطار الزمف كالمكاف المحدد، باستعماؿ كسائؿ محددة في نفس ا
 الإطار. 

تتميز الإستراتيجية بالمخاطرة كعدـ التأكد مف حركة المنافس، فيي تبنى عمى التكقعات كتقديرات عف تمؾ 
لمنافس عف حركة الطرؼ الأكؿ لتصبح كؿ الحركة لتصبح ىذه الأخيرة بدكرىا تعتمد عمى تكقعات الطرؼ ا

مبنية عمى تنبؤات متبادلة لرد فعؿ الأطراؼ المتعاممة في المحيط المحدد. بيذه الطريقة تصبح  يةجإستراتي
المؤسسة تتأثر كتؤثر في المحيط. كتعتمد العممية الإستراتيجية عمى افتراضات، كسيناريكىات عف الحركة 

كالمشاركة في بناء الإستراتيجية ابتداء مف السكؽ، التكنكلكجية، المحيط السياسي المختمفة لمعكامؿ المتداخمة 
 كالاجتماعي كغيرىا.

 أىمية الإستراتيجية في المؤسسة.ثالثا: 

الإستراتيجية العديد مف الدراسات مف عمى ىدل  كأنشطتياعممياتيا  بإدارةتحقؽ المنظمات التي تيتـ 
بكضكح الرؤية المستقبمية أماـ كاضعكا الإستراتيجية كتحقيؽ عنصر المبادأة  المزايا كالمنافع، منيا ما يرتبط

 1لتفاعؿ المنظمة مع بيئتيا، كفيما يمي بعض المزايا التي تعكد عمى المنظمات:

                                                           

، مجمكعة النيؿ العربية، ت القرف الواحد والعشريفالادارة الاستراتيجية  لماجية تحديا عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -  1
 .38 37، ص ص 1999



 محاضراث في تسيير المؤسساث

 

 87 

صياغة الإستراتجية تتطمب قدرا كبيرا مف إف وضوح الرؤية المستقبمية واتخاذ القرارات الإستراتيجية:   .1
تطبيقيا كبالتالي نمك المؤسسة مما يمكف مف نجاح  الأحكاؿالتنبؤ بمجريات ك لا دقة الأحداث مستقب

كبالتالي يمكف القكؿ أف المؤسسات التي تيتـ بكضع استراتيجيات كاتخاذ قرارات إستراتيجية   كبقائيا،
 كاضحة لأعماليا، ستحقؽ نجاحا ممحكظا في إنتاجيتيا كمبيعاتيا كأرباحيا.

في ظركؼ كمتغيرات بيئتيا في  التأثير الأعماؿتستطيع منظمات  لالمدى البعيد: التفاعؿ البيئي عمى ا  .2
الاجتماعية السائدة ، في  أكالسيطرة عمى الظركؼ الاقتصادية  أكالمدل القصير، فلا يمكنيا التحكـ 

تمكنيا  التي الإستراتيجيةحيف يمكنيا ذلؾ مف خلاؿ تفاعميا البيئي عمى المدل البعيد، بناء عمى قراراتيا 
في بيئتيا، كليس مجرد الاستجابة السمبية لما يحدث في ىذه البيئة، كمف ثـ يمكف لممنظمة  التأثيرمف 
تحظى باستغلاؿ الفرص المتاحة كتقمؿ مف اثر المخاطر البيئية بما يخدـ عناصر القكل الداخمية  أف

 كيحسف مف عكامؿ الضعؼ الداخمية.
 إحصائيةىناؾ علاقة  أفبعض الدراسات البحتة  أثبتتة المرضية: الماليتحقيؽ النتائج الاقتصادية و   .3

طكيمة المدل  إستراتيجيتيا بإدارةالمالية لممنظمة كمدل اىتماميا يجابية بيف النتائج الاقتصادية ك ا
 كتحرييا دقة اتخاذ القرار الاستراتيجي.

ت في ظؿ الظركؼ التنافسية تقكم مركز المنظما الإستراتيجية الإدارة إفتدعيـ المركز التنافسي:   .4
المتلاحقة، كتساعد  ةالتكنكلكجيالشديدة المحمية ك الدكلية، كتدعـ مركز الصناعات التي تكاجو التغيرات 

البشرية نظرا لاتساع سيطرتيا الفكرية عؿ ردىا كثركاتيا الفنية كالمادية ك المنظمات عمى الاستفادة مف مكا
 السكؽ. أمكر

عمى ككادر ذات تحديات كنظرات ثاقبة  الإستراتيجيةتعتمد عممية تنفيذ  إذر: التغي إحداثالقدرة عمى   .5
الاكتشاؼ، فالقائمكف عمى كضع كصياغة التغيير كالتصحيح ك  إحداثلممستقبؿ تحمؿ معيا الرغبة في 

 منو تحدم كمعكؽ. أكثرالتغيير  أفيركف  الإستراتيجية
عمى تكجيو جيكد المنظمة  الإستراتيجية الإدارةتساعد تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة:   .6

مكانياتياالتكجو الصحيح في المدل البعيد، كما تساىـ في استخداـ مكاردىا  فعالة بما يمكف بطريقة  كا 
 مف استغلاؿ نكاحي القكة ك التغمب عمى نكاحي الضعؼ.
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 استراتيجيات المؤسسة ومواجية التحديات المبحث الثاني:  

عدة تحديات في ظؿ التغيرات التي يشيدىا العالـ في المجاؿ الاقتصادم. فيي مؤلفة مف تكاجو المؤسسة 
مجمكعة أنشطة شبو مختصة، كيتطمب تفعيؿ ىذه الأنشطة  ضماف مستكل مف التنسيؽ فيما بينيا، مما يتكجب 

تي تكاجييا. كلمكاجية عمييا اتخاذ استراتيجيات، كالتي تسمح بالاستفادة مف الفرص المتاحة كتفادم التيديدات ال
 ىذه التحديات يتطمب عمييا أف تختار الإستراتيجية التي يمكف أف تتخذىا.

 تحميؿ البيئة الخارجية  أولا: 

لكي نتمكف مف كضع إستراتيجية لممؤسسة فانو لا بد مف تحميؿ البيئة الخارجية ليا قصد التعرؼ عمى      
لبيئة خارجية عامة كلبيئة خارجية خاصة كذلؾ مف أجؿ أىـ عكامميا البيئية. الذم يصنؼ إلى تحميؿ 

كالشيء المميز لمبيئة الخارجية العامة أنيا مجمكع العكامؿ التي تؤثر عمى كافة تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 
 المنظمات ك لا تخضع لسيطرة إدارة المنظمة، كيبدك تأثير ىذه العكامؿ في العديد مف الجكانب أىميا:

 ر كالنمك.تحديد فرص الاستقرا 
 .بياف درجة الاستقلاؿ كالحرية المتاحة لإدارة المنظمة 
 .السياسات كالإجراءات التنظيمية الممكف إتباعيا 

تتمثؿ البيئة الخارجية العامة في مجمكعة القكل كالمتغيرات التي تؤثر عمى جميع المؤسسات التي تقع 
حيطة بالتنظيـ، التي يمكف أف تؤثر عمى أنشطتيا خارج حدكدىا، كتتككف ىذه البيئة مف الأبعاد المختمفة كالم

كىذه العناصر ليس بالضركرة أف ترتبط بعناصر أخرل بالتنظيـ. كتصنؼ الأبعاد المؤثرة في البيئة الخارجية 
 العامة إلي 

كيشير إلى النظاـ الاقتصادم الذم تعمؿ فيو المؤسسة كأيضا إلى الأحكاؿ الاقتصادية   :البعد الاقتصادي .1
تعتبر العكامؿ الاقتصادية مف أىـ العناصر التي تؤثر في المؤسسة الاقتصادية حيث يزداد التنبؤ  .1ةالعام

بيذه العكامؿ حينما لا يقتصر نشاط المؤسسة عمى بيئة اقتصادية كاحدة, كمف أبرزىا دراسة النظاـ 
ـ الاقتصادم العاـ كأثر الاقتصادم، كالذم لا ينفصؿ عف النظاـ السياسي حيث يحدد ىذا الأخير نكع النظا
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ىيكؿ السكؽ عمى دكر الإدارة، كيقصد بالسكؽ المجاؿ الذم تعمؿ فيو القكل المحددة لمسعر الذم يتـ فيو 
 . 1نقؿ الممكية كالمنافسة أك الاحتكار

يعبر عف الطبيعة التكنكلكجية كمستكل التنفيذ المعرفي كالتجديد التكنكلكجي كمنو فانو   :البعد التكنولوجي  .2
، الاعتبارات الكاجب مراعاتيا للاستفادة مف التقدـ التكنكلكجي،  2يجب الاىتماـ بمستكل التكنكلكجية المتاحة

 المكارد كالإمكانيات المتاحة، الميارات البشرية الكاجب تكافرىا، كمدل مناسبة التكنكلكجية لممؤسسات البيئية.
المؤثرة عمى المؤسسة. حيث نجد فييا السياسة تشتمؿ البيئة السياسية كالقانكنية   :البعد السياسي  .3

كمدل  ،الخارجية، كالممثمة في طبيعة العلاقات كالاتصالات بيف أجزاء النظاـ كالأنظمة الاجتماعية الأخرل
قدرة النظاـ عمى تحقيؽ الاستقرار السياسي، كتعبئة الرأم العاـ إيجابيا لخدمة التنمية كتييئة المناخ الملائـ 

مية كضكح الأىداؼ عمى مستكل الاقتصاد الكطني ثـ عمى مستكل القطاعات المختمفة، كسمكؾ مع إلزا ،ليا
كضبط الفرص كالقيكد التي  ،كمعاملات مؤسسات الأعماؿ المختمفة التي تحددىا التشريعات كالقكانيف

 تفرض مف قبؿ التشريعات كالقكانيف كالتي تحدد سمكؾ مؤسسات الأعماؿ المختمفة .
تشمؿ الخصائص الاجتماعية كالثقافية كالقيـ كالمعتقدات السائدة في المجتمع جتماعي والثقافي: البعد الا   .4

المحيط بالمؤسسة، منيا طبيعة العلاقات الاجتماعية كمستكل الأمية، النمك السكاني كتكزيع الييكؿ 
الرسمي بمختمؼ مراحمو العمراني لمسكاف، نماذج السمكؾ كدكافع الإنجاز لدل أفراد المجتمع، نظاـ التعميـ 

 .3كالثقافة العامة كأجيزة الإعلاـ
ىذا البعد ىك خاص بالمؤسسات ذات النشاط الدكلي كالتي تعمؿ في ظؿ ثقافات متباينة  البعد الدولي:  .5

 4كمنافسة مف قبؿ المؤسسات العاممة في ىذه الدكؿ كأيضا في ظركؼ كأحكاؿ مميزة لكؿ دكلة.

 لبيئة الخارجية :أىمية دراسة وتقييـ اثانيا: 

تكمف أىمية دراسة كتقييـ البيئة الخارجية في كضع الإستراتيجية المناسبة لممؤسسة مف خلاؿ تحديد العديد 
مف النقاط اليامة التي يمكف أف تؤثر عمييا سكاء عمى ىيكميا أك أىدافيا أك فعاليتيا منيا: نتائج التحميؿ التي 

تأثير العكامؿ البيئية المختمفة عمى المكارد المتاحة ككيفية الاستفادة تساعد عمى كضع الأىداؼ كتعديميا، مدل 
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منيا، تكضيح علاقات المؤسسة مع المؤسسات الأخرل سكاء إف كانت ىذه المؤسسة تمثؿ امتداد ليا أك متعامؿ 
م تتعامؿ معو معيا حيث تستقبؿ منتجاتيا كتعاكنيا بعممياتيا كأنشطتيا، كالاىتماـ بالقيـ المختمفة لممجتمع الذ

 المؤسسة.

 يعتبر تحميؿ البيئة الخارجية الخاصة أف دراسة العكامؿ التنافسية مف العكامؿ اليامة التي يجب الاىتماـ 
 معرفة أثرىا عمى مستقبؿ المؤسسة أك عمى ىيكميا. ا في الدراسة كالتحميؿ، كذلؾ قصدبي

ستراتيجية  المؤسسة بصكرة ير عمى إىذه الدراسة في التطرؽ لمخصائص الاقتصادية، كالتأث تتمثؿ 
دكف أف ننسى حالة المنافسة التي بيا يتـ تحديد الإستراتيجيات المناسبة لممؤسسة لمكاجية الحالات خاصة. 

التنافسية ليا، كمدل استمرارية المؤسسة في نشاطيا الحالي. إف القرارات المرتبطة كالمترابطة داخؿ المؤسسة 
سة كتحديد أىدافيا ككضع المكازنات كالإستراتيجيات كالسياسات الكظيفية تتطمب كالمتمثمة في تعريؼ المؤس

مكانيات المؤسسة كتقييميا، كذلؾ مف أجؿ إثبات قدرتيا عمى  تحميلا لمفرص. كيتحقؽ ذلؾ بتحديد قدرات كا 
 استغلاؿ ىذه الفرص.

قيؽ التكييؼ مع الظركؼ كذلؾ قصد تح ،إف تحديد الإستراتيجية عممية ديناميكية تتغير بمركر الزمف 
خلاؿ فرض قيكد أك البيئية لممؤسسة. إف الحركة القائمة في ىذه البيئة تؤثر عمى إستراتيجية المؤسسة مف 

لا مفر منو عند كضع دراسة عكامؿ البيئة الخارجية أمر فخلاصة القكؿ أف الاىتماـ ب إحداث فرص ليا.
 :1اسات في تحديد كبيافالإستراتيجية المناسبة، إذ تفيد نتائج ىذه الدر 

 .الفرص التي يمكف لممنظمة اقتناصيا 
 المخاطر ك المعكقات التي يجب عمى المؤسسة تجنبيا اك تحجيميا اك علاجيا 

 الداخمية تحميؿ البيئة: ثالثا

يعتبر تحميؿ البيئة الداخمية عممية ىامة جدا بالنسبة لسيادة المؤسسة. يمكف بكاسطتيا  تحديد نقاط القكة  
اط الضعؼ، كذلؾ مف خلاؿ فحص الكحدات المككنة ليا كؿ عمى حدا حتى تتمكف مف المقارنة بيف كنق

كضعيتيا ككضعية المؤسسات المنافسة مف جية كبالنسبة لمكضعية المثالية كما يتطمبو المحيط مف جية أخرل، 
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درة عمى تكظيفيا بشكؿ كبالتالي فإف استغلاؿ الفرص المتاحة في البيئة يتطمب تكفر سمات معينة، تككف قا
     1يؤدم إلى نجاح المؤسسة في استغلاليا ليذه الفرص كتحقيؽ الربحية المطمكبة.

بعد تحميؿ الأنشطة يتـ إجراء مقارنة عمى أساس كاحد أك أكثر مف خلاؿ حساب المؤشرات أك المعاملات 
ر المستعممة في ىذا المجاؿ الكفاءة كضمف تمؾ المعايير نجد تحميؿ النسب، الأداء التاريخي، كمف أىـ المعايي

مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط، مقارنة أداء المؤسسة كالمؤسسات 2الإنتاجية كقد تككف ىذه الكفاءة جزئية أك كمية،
المماثمة، تعيف الأداء في الصناعة كذلؾ بدراسة إمكانيات النمك المتاحة لممؤسسة في الصناعة كاتجاىات النمك 

 3كؽ ككذا الاتجاىات التكنكلكجية، كالتقديرات الكمية الشخصية.كنصيبيا في الس

 داخميةأىمية دراسة وتقييـ البيئة ال رابعا:

تكمف أىمية دراسة كتقييـ البيئة الداخمية في تبييف نقاط القكة كالضعؼ التي يتـ بيا تقييـ  كؿ عامؿ مف  
ية كاختيار البدائؿ المناسبة ليا كبالتالي فيي تعتبر العكامؿ الداخمية مما يساعد عمى اتخاذ القرارات الإستراتيج

خطكة ىامة في اختيار الإستراتيجية المناسبة لممؤسسة. يتحقؽ ذلؾ بالمساىمة في تقييـ القدرات المادية كالبشرية 
طريؽ كالمعنكية المتاحة لممؤسسة، تحديد نقاط القكة كتعزيزىا للاستفادة منيا كالقضاء عمى المعكقات البيئية عف 

البحث كالتطكير، ككذلؾ اغتناـ الفرص المكجكدة بالبيئة المحيطة، معالجة نقاط الضعؼ لممؤسسة كذلؾ مف 
خلاؿ تحديدىا أك تفادييا، إيضاح مكقؼ المؤسسة بالنسبة لغيرىا مف المؤسسات في نفس الصناعة، كضركرة 

  الترابط بيف التحميؿ الداخمي كالتحميؿ الخارجي لممؤسسة.
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 أدوات التحميؿ الاستراتيجي  بحث الثالث:الم

يتـ تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية كتحديد الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة اعتماد عمى تقنيات خاصة. 
كيرتكز ىذا التحميؿ أساسا عمى فيـ حركية التنافس لتحديد مجاؿ النشاط الاستراتيجي لممؤسسة في القطاع 

أف يكاجييا. سنتناكؿ الطرؽ الكلاسيكية التي اعتمدت في تحديد الاختيار المستيدؼ كالقكل التي يجب 
 الاستراتيجي المناسب كالأفضؿ لممؤسسة منيا: 

 :BCG طريقة مجموعة بوسطف الاستشاريةأولا: 

كتسمى مصفكفة محفظة الأنشطة تتركز ىذه الطريقة عمى الاستراتيجيات التي يمكف أف تتبنيا المؤسسة  
عمى تحميؿ المنافسة، كمميزات مجاؿ النشاط.  "BCG". يعتمد التحميؿ الكلاسيكي1ظاـ المنافسةبالنظر إلى ن

كفي ظؿ استخداـ ىذا النمكذج تتشكؿ محفظة الأنشطة كذلؾ عف طريؽ تكزيع كحدات النشاط الاستراتيجي. 
قدـ مجرد الإستراتيجية تساىـ الطريقة في إدماج الأبعاد الأساسية للإستراتيجية. كتتميز بالمركنة، حيث لا ت

لممؤسسة بؿ تعطي نتائج عامة كتسييلات في كؿ الحالات. كلا تخمك مف عيكب، فيي تنحصر في طريقة 
مقارنة المؤسسة بمؤسسة أخرل مع غياب أدؽ المعمكمات بالتأكيد بصحة المقارنة، كارتكازىا عمى المنافسيف 

 الرئيسيف كعدـ اىتماميا بفرص المحيط التنافسي.

 : مصفوفة ماكينزيا: ثاني

ات تؤسس ىذه المصفكفة عمى للاستثمار " ماكينزم "كىي ناتجة مف التعاكف بيف جنراؿ إلكتريؾ كمؤسسة 
ف، كىما الجاذبية الصناعية، كالتي تحدد مف خلاؿ عكامؿ داخمية كخارجية حيث العكامؿ الداخمية ىي يمرتكز 

ض النجاح في مكاجية المنافسة. كالعكامؿ الخارجية، كالتي الأنشطة الكظيفية التي يمكف لممؤسسة استغلاليا بغر 
تتمثؿ في حجـ قطاع النشاط، معدؿ نمك القطاع، ىيكؿ المنافسة قيكد الدخكؿ إلى السكؽ التكنكلكجية العكامؿ 

 الخ. يتـ تقدير معدؿ جاذبية الصناعية بالاعتماد عمى اختبار المعايير العامة اللازمة لذلؾ. يحدد…الاجتماعية 
المركز التنافسي لممؤسسة بالعكامؿ الأساسية التي تمثؿ عناصر القكة كالضعؼ لممؤسسة، كالكزف النسبي لكؿ 
عامؿ حسب أىميتو في تحقيؽ نجاح المؤسسة، مع تقدير لعناصر القكة الداخمية عمى أساس المركز التنافسي 

                                                           

 BCG : Boston Consultimg Group 

 .145، صمرجع سبؽ ذكرهعبد الرزاؽ بف حبيب،  -  1
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ع الأكزاف الترجيحية لمكصكؿ إلى لضعؼ المتكسط كالقكم، كالحصكؿ عمى الكزف الترجيحي لكؿ عامؿ كتجمي
 نتيجة تقدير المركز التنافسي.

كتقدير نتائج التغيرات السابقة مف خلاؿ تحديد المكقع الفعمي للأعماؿ الإستراتيجية الملائمة عمى أساس 
درجة جاذبية الصناعة كالمركز التنافسي كتشمؿ ثلاث إستراتيجيات كىي إستراتيجية النمك، كذلؾ عف طريؽ 

الخ، إستراتيجية الانكماش، عف طريؽ التنازؿ عف استثمارات، تغير …التكنكلكجية، الاستثمار كالتكسع جمب 
ستراتيجية الاستقرار، كتمثؿ التنبيو لمتميؿ كالتفكير في اتخاذ القرار الأنجع.  مجاؿ النشاط بأقؿ تكمفة ...الخ، كا 

عايير أخرل، كىي أكثر تفصيلا كأضافت ليا م  BCGاحتفظت مصفكفة ماكينزم بمعايير مصفكفة  
 منيا. إلا أنيا تتميز بالتعقيد، نتيجة تعدد العكامؿ، زيادة عمى صعكبة تقييـ جاذبية الصناعة بالنسبة لتغيير. 

ح  . كيقتر BCGمتغيراتيا مف الانتقادات المكجية لطريقة  Arthur D. Little( ADLكتحدد مصفكفة )
أكثر   ADLتعتبر المصفكفة  ييـ الكضعية التنافسية بشكؿ جيد.عمى تق كيعمؿ ،ىذا النمكذج أىـ عكامؿ النجاح

، كالذم يفترض بالنمو الطبيعي ADL تتحدد الإستراتيجية المتعبة عمى مستكل المصفكفة  . BCGشمكلية مف 
 في المرحمة الأكلى مف حياة النشاط، حيث يتـ الاستخداـ الكبير لممكارد المالية. كتتميز فييا النشاطات 

، كالمتككف مف النشاطات التي تتميز النمو الاختياريبالكضعية التنافسية الجيدة، كنقص خطر المنافسة. يميا 
الكصكؿ إلى كضعية أحسف كذات مردكدية  إلىبكضعية تنافسية متكسطة أك ضعيفة، فييا تسعى المؤسسة 

ى المؤسسة تجديد تكنكلكجيتيا. عند ظيكر خطر المنافسة، كتقؿ المردكدية كبالتالي عم التجديدأفضؿ، ثـ 
، فيما يخص النشاطات ذات المردكدية كالكضعية التنافسية الضعيفة كلا يبقى لممؤسسة إلا التنازؿ عف التنازؿك

 ىذا النشاط لعدـ جمب أم فائدة .

تعاني ىذه الطريقة مف الذاتية، غير أنيا تعد مف أنجح الطرؽ لتحميؿ الإستراتيجي. كندرؾ أف ىذا 
ذج ليس إلا طريقة لتحميؿ كعمى المسير اختيار الحؿ الأنسب، حسب طبيعة كتغيرات المحيط كانشغالاتو. النمك 

 كيعمؿ ىذا النمكذج عمى إعطاء اقتراح كليس قرار لاختيار البديؿ الاستراتيجي الذم يعكس سمكؾ المؤسسة. 

خمس التالية: إستراتيجية المؤسسة كانت في كؿ الأحكاؿ لا تخرج عف إستراتيجيات ال ةإف إستراتيجي
ستراتيجية العكدة أك الرجكع.   الانطلاقة، إستراتيجية النمك، إستراتيجية الربح، إستراتيجية التصفية، كا 
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 الخاتمة :
ر الإنتاج المادية الأخرل  عنصر ميـ مف عناصر الإنتاج يعمؿ عمى حفز عناص( الإدارة التسيير )  

مداخؿ متعددة يمكف  تسييراط الإنساني كمف ىنا تأتي أىميتو، ك لمالنشك تنشيطيا فيي تتغمغؿ في جميع أكجو 
مف أىميا : المدرسة الكلاسيكية كالتي تتألؼ مف عبر الزمف  نشأت ك تطكرت تصنيفيا في مدارس مختمفة،

 اضيـافتر رية ك المدرسة البيركقراطية، ك مدرسة التقسيمات الإدا ،رعية ىي: مدرسة الإدارة العمميةثلاث مدارس ف
ك  ،اجتماعيكفالتي تفترض أف الأفراد راد يتصرفكف برشد كعقلانية. كالمدرسة السمككية ك الأساسي ىك أف الأف

مف أىـ إسياماتيا :دراسات أك تجارب ىاكرثكف ثـ بركز ، ك الاقتصادميبحثكف عف أشياء أخرل غير العائد 
دارس الحديثة كالتي ترتكز عمى النماذج الرياضية كالم السمككي المعاصر. الاتجاهمدرسة العلاقات الإنسانية، ثـ 

ظـ، مدرسة الن مدرسة عمـ الإدارة، نمط المؤسسة، كتتمثؿ في:ك  ،المكقؼكعمى كؿ مف البيئة، ك  القرار اتخاذفي 
ك رغـ تنكع المدارس كالنظريات  .ليابانيةالإدارة عمى الطريقة ا ،الإدارة بالأىداؼ، المدرسة الظرفية في الإدارة

لأسباب منيا :أنيا عمـ تطبيقي شاممة للإدارة ختمفة فإنو لا تكجد نظرية عامة ك ي درست الإدارة مف جكانبيا المالت
أنيا تتعامؿ مع العنصر البشرم الذم يصعب التنبؤ بسمككو أك أكثر منيا عمـ طبيعي، ك  اجتماعيأنيا عمـ ك 

الحديث يتخمى عف  الاتجاهائد مما جعؿ المكقؼ السأنيا تعتمد عمى الظركؼ المحيطة ك كما  بردكد فعمو،
عنيا بأسمكب النظريات المتعددة الملائمة لمظركؼ بدلا مف  الاستعاضةاكلات كضع نظرية مكحدة للإدارة ك مح

 النظرية الشاممة المكحدة. 
رض إنجاز لكؿ المكارد التنظيمية ) البشرية ك المالية ك المعمكماتية ( بغ استخداـالإدارة ىي كمنو ف

ىناؾ أف ك ا في أنيا ليا علاقة بالجماعة تعددت تعاريفيا إلا أنيا تشترؾ جميعيك  ،اؼ المؤسسة بكفاءة كفعاليةأىد
نما ىي أيضاذ للأعماؿ بكاسطة المديريف فقط ك أف الإدارة ليست مجرد تنفيىدؼ أك أىداؼ يجب تحقيقيا ك  جعؿ  ا 
الإدارة عمى أساس أنيا عممية ليا مميزاتيا ك  مف المألكؼ أف يتـ النظر إلىك  ،الآخريف ينفذكف ىذه الأعماؿ

 الطابع الحتمي كالطابع اليادؼ لنشاطيا.ا المتمثمة في الطابع الإنساني ك خصائصي
لتنظيـ ك التكجيو : التخطيط ك بالعممية الإدارية ىي إف الكظائؼ التي يقكـ بيا الإدارم ضمف نطاؽ قيامو

ي نظاـ مية حيث أف العممية الإدارية كحدة كاحدة مترابطة الأجزاء فيكالرقابة كىي كظائؼ متشابكة في الحياة العم
العمكمية بمعنى أف الإدارم يمكف أف يدير أية مؤسسة ميما متحرؾ كلو صفة الاستمرار، كما تتصؼ بالشمكلية ك 

مستكاه كانت طبيعة عمميا كىذا ما يجعؿ مف الإدارة مينة، كما أف شمكلية الإدارة تعني أف المدير ميما كاف 
 جميع الكظائؼ التي تتألؼ منيا العممية الإدارية.  مكقعو في الييكؿ التنظيمي يمارس كلكف بدرجات متفاكتةك 
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