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 تمهيد:   
 التسيير مفكري انقسم قدف ،لتحديد له محاولاتمن خلال عدة  تأطيره يمكن كعلمالتسيير   بدراسة الاهتمام بدأ منذ    
 ومهام وظائف إلى المديرون به يقوم الذي يالتسيير  العمل بتحليل الأولى المدرسة أصحاب قام حيث مدرستين، بين

 ذلك على وبنوا ،التسيير  طبيعة على بالتركيز الثانية المدرسة أصحاب قام ابينم تعريفاتهم، ذلك على وبنوا محددة،
 .تعريفاتهم

     

I-1- المفهوم، التطور، المميزات والأهمية: :التسيير 
والبحث عن  المؤسسة فاهدأ تحقيق إلى يسعى فهو وبالتالي أنواعها باختلاف المنافع لخلق هامة أداة التسيير يمثل    

 المؤسسة جهاز فالتسيير الاجتماعية،الاقتصادية و  المنافع مبرر وجودها من قدرتها على خلق تستمد والتي ،سبل كفاءتها
 .والفوائض والخدمات السلع على للحصول المتاحة المادية والبشرية لمواردا تحويل بعملية يقوم الذي

 
I-1-1- التسيير مفهوم: 

 التسيير" Gestion" المصطلح الفرنسيأن  غير، مترادفاتأنها على  في الغالب دارةلإاو  التسيير كلمتي تستعمل    
أنه لا يشير إلا إلى مجموعة التقنيات في عملية التسيير، بينما نجد أن مفهوم التسيير حسب نجد ضيق المضمون 

القيادية  فإنه يشمل المفهوم الضيق بالإضافة إلى القدرات والكفاءات ،دارةلإا" Management" المصطلح الإنجليزي
 التي يجب أن يتوفر عليها المسير.

 
الموارد البشرية والموارد المادية والموارد المالية قصد تحقيق الأهداف المرجوة، يعتبر التسيير طريقة عقلانية للتنسيق بين       

تحقيق أهداف المؤسسة تتم هذه الطريقة حسب السيرورة المتمثلة في: التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة للعمليات قصد 
  .1بالتوفيق بن مختلف الموارد

 

 : بالتسيير الخاصة التعريفات أهم سندرج يلي تعددت تعاريف التسيير بتعدد التيارات الفكرية، وفيما    
بأنه: "علم مبني على قواعد وقوانين وأصول علمية  "Frederick Taylor" "فريديريك تايلور"عرفه الكلاسيكي     

 .2لتطبيق على مختلف النشاطات الإنسانية"قابلة ل
 
 لما الصحيحة المعرفة: "هو "0391 عام الصادر الورشة دارة"إ كتابه فيلتسيير ل "تايلور لفريديريكتعريف آخر "       

 ".التكاليفقل وأ طريقة   بأحسن ذلك يفعلون أنهم من التأكد ثُم  به، الأفراد يقوم أن يراد

                                                           
 .019، ص2112ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،اقتصاد وتسيير المؤسسة. عبد الرزاق بن حبيب،  1

 .011. المرجع السابق، ص  2
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 التعريف وضمح كما والرقابة، التوجيه ثُم  الأهداف وتحديد والتخطيط الإعداد عملية على ركَمزَ  يفالتعر  هذانجد أن      
 عن وعبرَ  ضرورية، الأعمال هذه داءأ في الكفاءةأن  والثانية الآخرين، عبرَ  تتم   الأعمال أنم  الأولى:  هامتين نقطتين
 . التكاليف وأقل للأداء طريقة   بأحسن الكفاءة معيار

 
 :بأنمه والصناعية" العامة "الادارة كتابه في التسيير "Henry Fayol" فايول" هنري" عرفَ      

"To manage is to forcast and plan, to organize, to command, to coordinate, and to 
control".1 

مجموعة من العمليات الأساسية فهو :  ،2"وتراقب وتنسق الأوامر وتصدر وتنظم وتخطط تتنبأ أنهو ير يتسال"  أي     
  .عليها المتعارف الإدارية الوظائف هي وهذه والرقابة الأوامر واصدار والتنسيق والتنظيم التخطيط :ركانها منأكون تالتي ت

 
 بين والتنسيق المشروع، سياسات بتحديد تتعلق التي الوظيفة بأنه الصناعة في التسيير بتعريف "شيلدون" وقام     
 مجال على التعريف قصر وهذا التنفيذ، أعمال على النهائية والرقابة التنظيمي الهيكل وإقرار والتوزيع والإنتاج لتمويلا

 .الصناعة
 

 الأمثل الاستخدام وترُاقب وتقُيم وتُحفز وتُخطط وتصف تُحل ِّل المتي المفكرة "القوة التسيير بأنمه:"جلوفر"  وعر ف    
" مُحدمد   هدف   لتحقيقِّ  اللازمة لماديةِّ وا البشريةِّ  للمواردِّ   .3معروف 

 

 .4الاخرين" طريق عن الأشياء تنفيذ " : "التسيير هو وظيفةوأودانول كونتز" تعربف    
 

 في الإداريةِّ  والوظائفِّ  المهامِّ  على تركيزهم من أكثرَ  التسيير طبيعة على الثانية المدرسة أصحاب ركَمزَ  فقَد   المقابل وفي    
 :يلي ما التعاريف هذه ومِّن ، لتسييرل فاتهمتعري
  .5"الملائم الوقت وفي الملائمة وبالتكاليف الوسائل بأحسن الهدف إلى الوصول عملية" بأنه: "ليفنجستون" عر فه-

 
 
 .1"الوظيفة تأدية اثناء أعمال من المدير به يقوم "ما:  نهأب "المدير" كتابه في فعرفه "برنارد تشيستر" لـ بالنسبة -

                                                           
1 . POUL DANIEL : mécanes et pratique de management stratégique : quinze années d’apprentissage dans les 
grand des entreprises française » Mersey d’état est sciences de gestion université de paris daufihine . année 1979, 
p 10. 

 .19، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية، يدون سنة نشر، صمقدمة في الإدارةأغاير سالم العيدروس، .  2

3. POUL DANIEL, Op.cit, p12. 
4. Russel . L . Ackoff , «Me modes de planification dans l’Enterprise», les édition d’organisation, paris, année 
1973,  p 11. 
5.Ibid, P12.  
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 أساسيين نشاطين يتضمن وهذا ،"الآخرين الأشخاص مجهوداتِّ  طريقِّ  عَن الأعمال تنفيذ عملية" بأنمه: "آبلي" وعر فه-
  .2والرقابة التخطيط:  هما

 

 : بأنَّه ع رَّف التسيير م ن   وهناك      
Management is the process of optimizing human, material, and financial contributions 
for the achievement of organizational goals.  

 .3"المنظمة أهداف لتحقيق والمالية والمادية البشرية للمساهمات تعظيم عملية" أنمه: أي 
 

فيرى : "أن التسيير والشؤون التسييرية يجب "H.Simon" "ومن أبرزها "هيربرت سيمون هأما وفقا للمدرسة القراري     
  .4"بقدر ماهي عمليات تنطوي على فعل قرار ا كعمليات أخذأن نفكر فيه

   

 التوجيــه، التنظــيم، التخطـيط،:  تشررم  الــتي والمتكاملـة المنســقة العمليــات مـن وعــةمالمج تلــك بأنـه التسرريير يعرررف كمـا    
 .5"ةوناجع بصورة فعالة والمادية البشرية الموارد باستعمال المسطرة المؤسسة أهداف تحقيق قصد الرقابة

 
 : كخلاصة       

 وضمن مُحد د، منهج وفق المتاحة، الموارد باستغلال المرسومة الأهداف تحقيق عملية: "أنمه على التسيير تعريف يُمكن    
 التعريف هذا ويتضمن عاممة، أوكانت  خاص ة والمنظمةِّ، الفردِّ  على تطبيقه يُمكن وشامل، عام   التعريف هذا ".معينة بيئة

 :6لتاليةا العناصر
 ؛ المرغوبة النتائج لتحقيق الموارد استغلال في والإرادة القصد عنصر يدخل وهنا تحقيقها، المراد النتائج وهي :الأهداف-0
 بصوره المال رأس ومورد منها، يستخرج وما كالأرض الطبيعية، والموارد البشرية الموارد من كل   الموارد وتشمل :الموارد-2

 للمنشأة، الداخلية البيئة الموارد وتشكل الموارد، بعض توافر من بدُم  فلا إدارة هناكَ  يكون وحت   ادية،والم المالية المتعددة
 بها؛ التحكم لإدارتها يمكن والتي

 قرارات؛ واتخاذ ورقابة وتنظيم تخطيط من الإدارية الوظائف كاف ة استخدام ويشمل :المنهج-9
 كمنشأة معنوي شخص كان أو كالفرد، طبيعي شخص الكائن ذاه كان سواء) حي   كائن يوجد لا :البيئة-4

 من الاستفادة فعملية به، محيطة بمتغيرات يتأثر ولا يؤثر لا لوحده منعزل يعيش( مفتوح نظام بأنها تصنف التي الأعمال

                                                                                                                                                                                              
1.Miner, John, Singleton, Timothy M. and Luchsinger, Vincent P.: The Practice of Management, Charles E. Merrill 
Publishing Company, Columbus, 1985, p.63 
2 . Taylor, Fredrick W. : Principles of Scientific Management , New York, Harper & Brothers Publishing Co., 1911, p13 
3 . Ibid, p 15. 

 .011ص سابق، حبيب، مرجع بن الرزاق عبد . 4

 .20ص ،2112 الجزائر، الجامعية، المطبوعات الطبعة الثانية، ديوان للتسيير: اساسيات، وظائف وتقنيات، مدخ  الطيب، رفيق محمد.  5

6 . Miner, John, Singleton, Timothy M. and Luchsinger, Vincent P, Op.Cit, p65. 
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 التحكم يمكن لا التي المحيطة البيئة مع اتجاهين ذات بعلاقات تتفاعل الأهداف وتحقيق السيطرة ضمن تقع التي الموارد
 .بها
 

 أو مادية بشرية الموارد استغلال بقصد مستمرة اجتماعية "عملية أنه: على التسييرتعريف  يمكننا سبق ما كل من     
 الكفاءة والفعالية من عالية بدرجة المحددة أهداف تحقيق أجل من ،والرقابة والتوجيه التخطيط طريق عن مثلاأ استغلالا

  :فان التسيير تعريف لعناصر أكثر ضيحالتو  ردناأ واذا. "
 والرقابة؛ والتوجيه والتنظيم التخطيط هي عدة وظائف تتضمن عملية التسيير -
 وهي الا والمادية البشرية والموارد والداخلية الخارجية البيئة ويعني الاداري، النظام تفاعل عن تعبير اي :عملية التسيير -

 بة؛والرقا والتوجيه والتنظيم التخطيط
 والخدمات السلع من الافراد حاجات اشباع على لأن التسيير يعمل الاستمرار صفة نجد :مستمرة عملية التسيير -

 بالتخطيط المدير يقوم فلا. المؤسسة حياة طوال مستمرا الادارة عمل يصبح فلذلك مستمر، تغير في الحاجات هذه ولان
 المؤسسة؛ حياة مدى الادارة اعمال بكل يقوم ولكن ذلك، بعد يتوقف ث المؤسسة حياة بداية في
 الحسبان في وتأخذ ،مشترك واحد هدف لتحقيق معا يعملونالأفراد  من مجموعة يأ :اجتماعية عملية التسيير -

 ؛وتطلعاتهم واحتياجاتهم مشاعرهم
 مرسومة؛ أهداف تحقيق تنشد وسيلة فهي غاية وليست وسيلة -
 ؛والاموال والآلات الخام المواد مثل والمادية البشرية الموارد: ةدار لإا معها تتعام  التي الموارد-
 .الكفاءة من عالية بدرجة الأهداف تحقيق إلى يسعى-
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (: مفهوم التسيير في المؤسسة1-1الشك  رقم )                                      
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Source : Taylor, Fredrick W. : Principles of Scientific Management , New York, Harper & Brothers 
Publishing Co., 1911,p16.   

 
I-1-2-التسيير مفهوم تطور : 

 :1اهم أساسيان عنصران سببه التسيير مفهوم تطور     
 خاصة هجمنا تطبيق يستدعي مما المؤسسة على تعقدا البيئة عوامل أن نرى  :المناهج بكثرة متعلق :الأول العنصر
 . المدروس للجانب
 المادي العنصر على اهتماماتها الكلاسيكية المدرسة خصصت لقد الإنتاج: لعام  الفعال بالدور يتعلق:  الثاني العنصر
 .الحديثة المؤسسة إليه تصبوا ما يحقق لا وهذا الإنسان كالآلة واعتبرت الآلة في المتمثل

 
 ( Chauvet)تصنيف نختار، التسيير تطور بمراحل خاصة تصنيفات بتقديم المفكرين قام العنصرين هذين ولإبراز    
  :للمؤسسة منظورين (Chauvet)قدم ي خلاله ومن

 في للعقلانية عام تطبيق إلى بالإضافة واضحة بصفة الأهداف تحديد على المبنية العقلانية الطريقة يشمل :الأول المنظور
 . العمل
 .لائمةالم جتماعيةالا شروطال على بنيالم الإنتاجي الإجماع المتضمن الاجتماعي توجهال في يكمن :الثاني المنظور

                                                           
 .012ص سابق، مرجع حبيب، بن الرزاق . عبد 1
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 يظهر أن (Chauvet)  استطاع الفرد/المؤسسة وكذا (مرونةتوجه اجتماعي) – (صلابةعقلانية ) المحورين خلال من     
 :1العشرين القرن غضون في التسيير لتطور مراحل أربعة بدورها تعكس التي لتسييرل أنماط (40)أربعة
 وعقلاني(؛ مغلق) التقليدي التسيير 1-
 (؛واجتماعي مغلق) الإنسانية العلاقات على المبني العقلاني التسيير 2-
 وعقلاني(؛ مفتوح) المخطط التسيير 3-
 تمس التي الاضطرابات اتبلقالت يخص فيما والتحكم البيئة مع التكيف في يمكن التسيير من النوع هذا من والهدف    
 مناصب تسيير القيمة، تحليل المشاريع، تسيير الجودة، تسيير: منها عدة مناهج باستعمال بالمؤسسة وعلاقتها البيئة

 . الكلاسيكية الاستراتيجية التحاليل العمل،
 : الآتية المفاهيم المصطلح هذا مضوي،  (participatif)التسيير التشاركي -4
 ؛ (Pascal, Athos)ـل تركةالمش والقيم الاستراتيجية الثقافة-
 ؛(Seriey, 1986, Archier)الثالث النوع من التسيير -
 .(الاستراتيجية وإعداد بتطبيق يهتم التسيير من النوع وهذا) (Avenier) تصنيف حسب الاستراتيجي التسيير-
  

 كعلمالتسيير   و ،كفكر التسييرمفاهيم له، وهي:  ثلاث بين التفريق ينبغيتطور أو نشأة مفهوم التسيير  تناول ندوع    
 :2مستقل

 :كممارسة أولا: التسيير
 القديمة فالمجتمعات الخليقة، بدء منذ حاضرة كانت إنها قلنا إذا غرابة ولا القديمة، العصور في كممارسة التسيير نشأ    

 بعض وظهرت محددة، أهداف لتحقيق أفرادها بين العلاقات تنظيم إلى بحاجة كانت فقد بالبساطة تتسم كانت وإن
 .والنماء للبقاء حيوية ضرورة أصبح الآخرين مع التعاون أن الإنسان أدرك عندما الإدارية الممارسات

 
 الأدوار وتوزيع العمل كتقسيم الوظائف من بعدد تقوم الأزل منذ كانت فقد الإدارية، العمليات نواة الأسرة وتعد    

 .طةالسل وممارسة والقيادة القرارات واتخاذ
 
 
 

 :كفكر ثانيا: التسيير

                                                           
 .013حبيب، مرجع سابق، ص بن الرزاق عبد.  1

 .10-19صص  نشر، سنة بدون السعودية، العربية المملكة بوية،التر  الإدارة قسم سعود، الملك جامعة ،ونظرياتها – مفاهيمها: الإدارة ،الفايز العزيز عبد بن فايز.  2
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 فقد القديم، الإنساني التراث في جليا   ذلك ويبدو السنين، آلاف منذ الإنسانية الحضارات في الإداري الفكر ظهر     
 في التنظيم وظهر والرقابة، الإداري كالتخطيط القديمة المصرية الحضارة في الإدارية التطبيقات وبعض الأفكار ظهرت

 كافة، الدولة لموظفي الوظيفية والواجبات المهام تضمن الذي" تشاو" الفيلسوف دستور خلال من نيةالصي الحضارة
 وقدمت الرومانية، الإمبراطورية في الجغرافي للبعد وفقا   الإداري والتقسيم السلطة وتفويض( الهرمي) المتدرج التنظيم وظهر

 .السلطة وتفويض الموظفين واختيار التخصص حول والتطبيقات الأفكار من الكثير اليونانية الإمبراطورية
 

 :مستق  كعلم ثالثا: التسيير
 بقية شأن ذلك في شأنه مقومات إلى يستند بذاته قائم كعلم التسيير نشأة في فاصلة مرحلة العشرين القرن بداية تعد

 في التخصص وأصبح علمي،ال الأسلوب استخدمت التي والدراسات والتجارب النظريات فظهرت والمعرفة، العلم فروع
 مدارس في تصنيفها إلى المتخصصون ومال الإسهامات، من العديد العشرون القرن وشهد مألوفا ، أمرا   الحقل هذا دراسة
 بعض على انطوت قد والأجنبية العربية الإدارية الدراسات في وردت التي التصنيفات هذه أن بالذكر الجدير ومن عدة،

 والغموض، اللبس بعض وجود في تسبب ما وهو أكثر، أو جزء في تباينت نفسه الوقت في أنها إلا المشتركة، القواسم
 .التسيير بدراسة العهد حديثي لدى وخصوصا  

 
I-1-3- التسيير مميزات: 

 : براز مميزاته الأساسيةالمعرفة مفهوم التسيير بشكل أوسع علينا       
 :أو وفن علم التسيير أولا:
تختلف  لا وبالتالي تعميمها ؛ يمكن والمتي الثابتة، والعلاقات القوانين ذات المنظمة المعرفة هو هنا لمبالع المقصود    

 بالفن يقصد بينما. مائة درجة مئوية حرارة درجة عند يغلي الماء بأنم  القول فمثلا   والأماكن، والمجتمعات الأفراد باختلاف
 لوحة مثل: المعرفة هذه تعميم يمكن لا وبالتالي والعقلية، والنفسية لشخصيةا بصفته الفرد على المعتمد والسلوك المعرفة

 .جميل الجو بأنم  القول أو فنية
 

رَسَ  أن ما :تساؤل  حول السؤال وكذا ؟،فن أو علم هو ه  سؤال: وطرح إلا الاجتماعية المواضيع من موضوع يدُ 
 .فن؟ أم علم هو ه  ،1التسيير

  
 إلى مجموعة من الأسئلة: التساؤلا كن جززئة هذويم         

                                                           
 بالإنسان مرتبطة الاجتماعية والعلوم ،natural sciencesالطبيعية العلوم ضمن وليس social sciences الاجتماعية العلوم ضمن التسيير يصنف :الاجتماعية والعلوم . الإدارة 1

د   بزمان   محدودة نتائج فهي. الطبيعية العلوم نتائج تعميم درجة نفس تأخذ لا نتائجها لكن راستها،د في العلمي المنهج تطبيق ويتم   والمجتمع د   وبمجتمع   مُحدم دة   وبظروف   مُحدم  يمكن فمثلا  . مُحدم
 كقوانين تعميمها يمكن ثابتة قوانين للتسيير يكون أن ينفي بالضرورة وهذا .وهكذا محددة، دولة وكذلك محدد زمن تحديد يجب وهنا ؛%0 التضخم معدل تحديد في العلمي المنهج تطبيق

 .والكيمياء الفيزياء
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 ؛مثلًا؟ الفيزياء مث  وتعميمها تحديدها يمكن قوانين للتسيير ه    -
 ؛عليها؟ التجارب وإجراء بعضها عن المتغيرات وعزل وتحديد مختبر في الإدارية الممارسة وضع يمكن ه   -
 كافة على وتعميمها لها عامة أسس عوض يمكن لا والَّتي الشخصية، والموهبة الإبداع من التسيير نوع ه   -

 ؛؟ والرواية كالشعر والمواقف المجتمعات
 .عليها؟ والحكم العلاقات استنباط في الشخص قدرة على تعتمد فلسفةالتسيير  ه   -
 

 يعني بالسلب والإجابة ،تعميمها يمكن قوانين له ثابت علم التسيير أنم  يعنى بالإيجاب الأولين السؤالين على والإجابة    
 إلى النظر يجب لا ولكن. الأخيرين للسؤالين بالنسبة صحيح والعكس. الشخصية الخبرة على عتمدي فن التسيير أنم 

 .فيها وحصره واحدة   زاوية   منالتسيير 
 
 الدقيقة العلوم من ليس لكن علما منه تجعل والمنتظمة له الرسمية فالدراسة علما، يكون أن جاهدا يعمل فن: التسيير   

 الإنساني؛ مع الجانب وتداخله لارتباطه
 

 توظيف على تقوم عليها، متعارف علمية وأصول وقواعد مبادئ له التسيير علم ،والفن العلم من التسيير مزيج     
 الإبداعية القدرات على لاعتماده التسيير فن ذاته الوقت وفي وفحصها، نظرياته استكشاف في العلمي البحث مناهج

 أن اعتبار على الإدارة مجال في المتخصصين بين جدل مثار الموضوع هذا كان وإذا .الذاتية والمواهب لابتكاريةا والمهارات
 هذا في الفصل فإن ومبرراتهم، حججهم اتجاه كل ولأنصار فن،ه أن يرى من وهناك علم، التسيير أن يرى من هناك

 تلك توظيف على القدرة في الفن ويبرز وقواعده، أصوله له علم وفه العلم، استخدام فنالتسيير  إن القول هو الموضوع
 . 1الموقف طبيعة مع يتلاءم بما بينها من الواعي والاختيار والقواعد، الأصول

 
 المبادئ هذه تطبيق أن كما الاداري العمل تحكم ونظرياته، وقواعده مبادئهو أصوله له علم التسيير :كعلم التسيير    

 العلمي المنهج يمتاز حيث منه ؛ والتحقق دراسته في العلمي المنهج تطبيق نويمك .محددة تائجن إلى يؤدي والنظريات
 في ويزيد. والمرونة بالنتائج، التنبؤ وإمكانية للتعميم، والقابلية النتائج، إثبات وقابلية الموضوعية،: بينها ومن بمميزات
 وإخضاعها دراستها يمكن وهذه ،التسيير وبها معها تعاملي مادية جوانب هناك أن تسييرلل الموضوعية العلمية الناحية

 الاسلوب العلمي تطبيق على إدارية مدارس قامت كما. للتجارب العلمية المختبرات في المواد تخضع كما تماما للتجارب

                                                           
 .14صمرجع سابق، الفايز،  العزيز عبد بن . فايز0
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 أو تقنيات العمليات، بحوث من المستمدة احصائية أو التقنيات كانت أو رياضية الكمية الطرق على الذي بدوره يعتمد
 .التسيير في العلمي الجانب يعمق وهذا الإدارية المشكلات دراسة فيغيرها  مالية، أو

 

تخص  التي العامة الحقائق بفهم تسمح والتي عليها والمنتظمة والمتعارف المتراكمة المعرف من مجموعة هو :كعلم التسيير
 .الأهداف إلى للوصول الطريق ، وتقصيالفعالية لتحسين بها والعمل وفهمها دراستها وعند التسيير،

 
 ومن ،دراستهاو المشكلة، وتحليلها،  تعريف، بدءا بالمشاكل لحل العلمي الأسلوب لاستخدامه، علما"" التسيير يعتبر    
 تعميمها. يمكن نتائج إلى ، للتوصلأفضلها اختيار بقصد ومقارنتها البدائل حصر ث
 
 مع تعامليو  والمجتمع، الإنسان مع تعاملي وفه فلسفي، فني جانب للتسيير فإن المقابل الجانب وفي :كفن تسييرال   

 الشخصيوالتقدير  ميكوالتح الخبرة إلى فيها تاجيح كثيرة مواقف واجهي أنمه كما والمجتمع، الإنسان في مادية غير جوانب
 فيه يجعل ما وهذا ،خاصة ظروف في لعاما الطابع ذات النظريات من خلال تطبيق العلاقات واستنباط والمناورة والإبداع

 الجانب هذا في اقوي اتأثير  المجتمع في السائدة الثقافة وتؤثر عنها، الاستغناء ناجح سيرلم يمكن لا افلسفي اوضرب فنية لمسة
 تعامل بسبب وهذا الكم دوما بلغة عنها التعبير ولا تقديرها يمكن لا إمكانيات تتطلب عملية التسيير ولأن .التسيير من

 الكمية مثل : نماذج البرمجة للتقنيات المسير استعمال أن كما المالية والموارد فقط الأداة وليس الأفراد مع أساسا المسير
 والإبداع. اليقظة منه التزام يتطلب الخ،... المصفوفات العمليات، بحوث الخطية،

 
 القدرة التأثير، على القدرة :مثل المسير في خاصة راتومها كفاءات خبرة يتطلب لأنه "فنا" التسيير يعتبرمن هنا     
 درس من كل ليس ن، لأالتنظيمية الاهداف على لحفزه البشرى العنصر مع تعاملهل .وغيرها...،التحفيز الاتصال، على
  .المختلفة المجالات في الادارة تطبيق على القدرة هو التسيير ففن. هتطبيق على قادر التسيير  علم

 
 علمية بين الجمع إلى يحتاج الناجح والمسير .الوقت ذات في وفلسفة وفن علم التسيير أن استخلاص يمكن ليهوع     

 إلى بالإضافة التسييرية والنظريات الكتب على حيث يعتمد .أفضل إداري إنجاز تحقيق أجل من تطبيقه في وفنه التسيير
 .عنها غنى لا التي العملية الخبرة

 
 تجربته في الصفة هذه تدعيم يعني هو بلالعلمية  صفته من تجريده يعني لا الفن صفة المسير إعطاء أن كما      

 .بالواقع العلمية وتطبيقاتها المعاني من يتمكن الذي ذلك هو الناجح والمسير واحتكاكه بالواقع وتقديراته
 

 يمدنا العلم كان فإن ضروريان، شيئان هما من جهة الفنية والممارسة جهة من العلمية المعرفة أن هذا من نستنتج    
 الممارسة. بحسن الفن يمدنا إن بالمعرفة
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 :كعلم تسييرلل الانتباه عدم أسباب        
 المتي العوامل أهم ِّ  مِّن وكان متأخرا ، لاإ كعلم   عرف  ي لمَ   ولكن القدم، منذُ  - الإشارة سبق كما -التسيير وجد   

  :1يلي ام إليها الانتباه عدم على ساعدت
 هذا عز ز وقد وضيعة، كأعمال التجارية والأعمال التجارة إلى النظر أوروبا في والوسطى القديمة القرون خلال ساد-0

 الاقتصادي والكاتب أرسطو كالفيلسوف قيمتها من تحط بأوصاف   الأعمال لهذه والفلاسفة الكتاب وصف التوجه
 مع مصالحهم تتفق لا الذين الخداعيين من مجموعة بأنهم الأمم ةثرو  كتابه في التجار وصف الذي سميث آدم الأول

 المفكرين عزوف إلى وأدمى دراسته، يمكن كعلم بالإدارة الاهتمام عدم إلى أد ى وهذا للمجتمع، القومية المصالح
 .الإدارة عَن والسياسيين الاقتصاديين

 .دراسة إلى بحاجة وليس الذاتية، والقدرات الشخصية، الموهبة على يعتمد فن بأنمه التسيير إلى النظر-2
 .الفنية مقدرته وزيادة المشروع، في والتقنية الفنية وانببالج الاهتمام-9
 .المنتجات على الكبير والطلب المنافسة، حدة ضآلة-4
 

 :كعلم للتسيير الانتباه أسباب        
   الصناعية بالثورة الاقتصادي التاريخ في يعُرف ما التسيير يةأهم إلى الانتباه على ساعدت   المتي العوامل أهم ِّ  أم ا      

(industrial revolution) 2:يلي ما نتائجها أهم ِّ  مِّن كانَ  المتي 
 ؛الآلي بالجهد والحيواني البشري الجهد استبدال-0
  ؛ mass production الكبير الإنتاج إلى وانتقالها الأعمال منشآت حجم ضخامة -2
 ؛العاممة المساهمة الشركات وظهور الأعمال منشآت في المستثمرة الأموال محج ضخامة -9
 لتسيير؛ل ممتهنين مديرين طبقة وظهور التسيير عن الملكية انفصال-4
 ؛المحلي السوق على قصرها وعدم والمخرجات المدخلات ناحية من الأسواق اتساع-0
 ؛المنشأة منهاض تعمل التي البيئية المتغيرات وتزايد وتشابك تعقد-2
 وبالتالي تكلفتها؛ خفض مع المنتجات وعدد جودة في زيادة: نتائجها أهم ِّ  مِّن كانَ  والمتي المنافسة حد ة ازدياد-1

 .النهائي للمستهلك أسعارها انخفاض
 
 هذه إلى وتطوراتها آثارها نعيشُ  زلنا ما والمتي الثانية العالمية الحرب أعقاب في المعلوماتية الإلكترونية الثورة جاءت ثُم      

 .التسييرية المفاهيم من الكثيرِّ  تطورِّ  إلى أدمت والتي اللحظة،
 

                                                           
 .940 - 900 ص م،0391 مصر، الجامعية، الدار العامة، المنظمات إدارة على، شريف، . 1
 .942. المرجع السابق، ص  2
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 فحسـب، علمرا ليسـت تسـييرال" :بـأن -ديمروك رشرال مرا وأولهـم– يعتقد البعض نأ لىإ الالمج هذا في الاشارة وتجدر     
 مـن وعـةممج عليـه نطلـق مـا وهـو جديـد آخـر شـيء هـي نمـاإو  فحسـب، مجتمعين وفنا علما وليست فحسب، فنا وليست

 مـزج في والمهـارة الدرايـة تتطلـب أنهـا يـثح مـن" والحـوافز والقيـادة، ،والاسـتراتيجية الاتـزان، وتحقيـق النمو، :أهمها العناصر،
 الفائقـة والمهـارة الحسـنة السياسـة بـين تتجمـعأنهـا حيـث ، ومـن بينهـا المناسـب التفاعـل من نوع يتحقق بحيث العناصر هذه

 .1نالحسبا في العوامل جميع أخذ مع تام تكامل في
 التنظيم عمليات نخطط أن نستطيع لهذا :متماسكة وحدة وتكون بينها فيما تتأثر وظائف على مبني التسيير ثانيا:

 يسمى ما مشكلة الاخرى للوظائف وهكذا ،والمراقبة والقيادة التخطيط عمليات ننظم ان نستطيع كما والرقابة، والإدارة
 .2التسيير عجلة
 بصفة تتجدد نأ التسيير عجلة على يجب المؤسسة بقاء تحقيق يتم ولكي متواصلة، دورة حسب التسيير يتطور ثالثا:

 . الزمن خلال متواصلة
 .المؤسسة ثقافة لدمج والإنسانية العقلانية: وهما تيارين تقارب على مبني التسيير رابعا:

 

I-1-4- التسيير أهمية : 
 وبصورة جانبه من التنظيم يسعى سوف بالتالي و الجهود تنسق لن تسيير فبدون المنظمات لكل ضروري يرالتسي     

 ومن جهة من هذا إليها ينتمي التي المنظمة أهداف ولا الجماعة بأهداف مبالي غير الشخصية أهدافه تحقيق عن مستقلة
 : 3أجل من ضروري فالتسيير لذلك المبذولة، الجهود ضياع إلى يؤدي التسيير غياب أخرى جهة

 هذا ولتحقيق للمجتمع، خدمات تقديم هو خاصة أو عامة المؤسسات معظم هدف المسطرة: الأهداف تحقيق-0
 الربح هدف تحقيق تستطيع لا التي المؤسسة لأن، منها العامة وحت الربح تحقيق تنتظر الخاصة فالمؤسسات

 .للمجتمعت خدما تقديم عن محالة لا تتوقف سوف
 من نوع إيجاد على والتركيز بالبحث مطالب المسير لمجالا هذا في: المتعارضة الأهداف بين التوازن على المحافظة-2

 الخدمات والنفقات، العائدات بين التوازن عن كالبحث المنظمة، أو المؤسسة داخل المتعارضة الأهداف بين التوازن
 .عامة بصفة المستخدمين شاكللم لاستماعل المنظمة في موعاتلمجا تلفمخ وطلبات تقديمها عن المترتبة والتكاليف المقدمة

 إنجاز على القدرة هي والفعالية صحيحة بصورة العمل إنجاز على القدرة بالكفاءة يقصد والفعالية: الكفاءة تحقيق-9
 .)بالنسبة لهذين المصطلحين سنشير لهما بشكل أفضل في المحور الثالث(والمطلوب العمل الصحيح

 

I-2- المفهوم، المهارات، المستويات، الأدوار وخصائص المسير الفعال: :المسير 

                                                           
 .93-99ص ص ،2104 ردن،لأالمسيرة، ا الأولى، دار والمبادئ، الطبعة الأسس استنباط الاسلامية الادارية النظرية العجلوني، محمود محمد. 1

 .12، ص2101-2102، جامعة الشهيد حمة لخضر الوادي،محاضرات في تسيير المؤسسةروضة جديدي، .  2

 .949على، مرجع سابق، ص شريف، . 3
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I-2-1- فهو لآخرينا خلال من المهام وانجاز بالأعمال القيام يستطيع الذي الشخص ذلك هو المسير: تعريف 
 . مشترك غرض لبلوغ الآخرين لجهود ومنسق ومراقب ومنشط مخطط

 
 .تاالقرار  لاتخاذ معينة سلطة له تمنح نأ لابد المهام تلك بكل القيام المسير يستطيع وحت   

 

I-2-2- سيرلما مهارات : 
 التسيير مهارات توافر مدى على أعمال في والكفاءة الفاعلية وتحقيق أهدافه انجاز على المسير قدرة مدى تتوقف    
 المستويات باختلاف المسرين في المهارات هذه توافر إلى الحاجة وتختلف المنظمة داخل الأفراد من غيره عن تميزه والتي

 :1كالآتي رئيسية أنواع ثلاثة إلى المهارات هذه تقسيم ويمكن إليها، ينتمون التي الإدارية
 
I-2-2-1- الذهنية المهارات: 

 على ةوالقدر  عليها والحكم الأمور تفسير على القدرة وتتضمن للأمور الشاملة النظرة على المسيربها قدرة  يقصد   
 المستويات أعلى إلى صعودا اتجهنا كلما الذهنية المهارات إلى الحاجة وتزداد وتحليلها البيانات مع والتعامل المشاكل تحليل

 وليس المهارات هذه وتوافر الكفاءة على بناؤه يتم أن يجب المستوى هذا في القيادات اختيار فإن وبالتالي الأدنى الإدارية
 .الاقدمية على ليس

 
I-2-2-2- السلوكية المهارات: 

 جماعات بين التعاون وتحقيق للعمل وحفزهم الأفراد سلوك دراسة وفهم الآخرين مع التعامل على القدرة ابه يقصد     
 ويلاحظ المختلفة الإدارية المستويات في بالأفراد الفعال الاتصال تحقيق تتضمن كما ورقابتهم، وتوجيههم متهوقياد العمل

 مستواه عن النظر يغض المسير أن أساس على متساوي بقدر الإدارية المستويات لكافة توافرها مطلوب هاراتالم هذه أن
 .متهتصرفا على والرقابة وحفزهم ودفعهم متهقياد عن مسؤول وهو مرؤوسيه مع يتعامل التنظيمي

 
I-2-2-3- الفنية المهارات : 

 فنية معرفة له الصيانة فمهندس العمل، أداء على المتميزة الفنية درةوالق معين مجال في المتخصصة المعرفة بها يقصد    
 .الخ...والمراجع، والتكاليف المحاسبة في متخصصة الفنية معرفته والمحاسب ومواعيدها، الصيانة بأساليب

 
 اتجهنا كلما راتالمها هذه إلى الحاجة تقل كما الإداري المستوى باختلاف الفنية المهارات إلى الحاجة مدى وتختلف    
 تتطلب لا للمنظمة عامة مشاكل مع يتعاملون العليا الإدارية المستويات في المسيرين أن حيث الإداري السلم أعلى إلى

 .المتخصصة الفنية المعرفة من كبيرا قدرا
                                                           

 .03-01الدار الجامعية الجديدة، مصر، دون سنة نشر، ص ص:  عمال،إدارة الأجلال إبراهيم العبد،  . 1
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I-2 -3- المؤسسة في المسيرين مستويات : 

 .للعمل والعمودي الأفقي للتقسيم التسييري العمل يخضع     
 الإنتاج،) المؤسسة نشاط من والمجالات الأقسام مختلف على ليشرفوا المسيرين توزيع في يتمثل :الأفقي التقسيم -

 .(...التسويق، البشرية، الموارد والتطوير، البحث المبيعات،
 تنظيمي وىمست ،(العليا الإدارة) قيادي مستوى: مستويات ثلاث حسب المسيرين توزيع في ويتمثل :العمودي التقسيم

  :1هذه المستويات هي كما يلي .(دنياال الإدارة) القاعدي المستوى ،(الوسطى الإدارة)
 

 مستويات توزيع المسييرين (:2-1الشك  رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
I-2-3-1-القاعديون المسيرون:  

 بالنظر انتقائهم عادة يجريو  التنظيمية المستويات أدنى في الموارد استعمال وعلى المستخدمين على بالإشراف يقوم     
 الموكلة المهام أن التأكد ممن في فتتمثل مهمتهم أما الأداء، حسن حيث من زملائهم على يتفوقون حيث التقنية، لخبرتهم

 المرؤوسين هؤلاء مع معظم أوقاتهم يقضون وهم والتوقيت والكيف الكم حيث من المناسب بالشكل تنفذ لمرؤوسيهم
 .والإرشاد النصح بغرض

 
I-2-3-2-(:الوسطى الإدارة) الأواسط المسيرون 

                                                           
 .21-09، ص ص0330ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  مدخ  للتسيير،محمد رفيق الطيب، .  1
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 في استعمال دورهم ويتمثل أخرى جهة من العليا والإدارة جهة، من القاعدة المسيرين بين الوسطاء بدور يقومون    
 وإجراء الاجتماعات وحضور التقارير، كتابة في أوقاتهم معظم يقضون التنظيم، سير حسن من للتأكد الموارد، ومراقبة

 .والإيضاح تقديم الشرح مع المعنية الجهات على وتوزيعها الضرورية، المعلومات على الحصول وتأمين الاتصالات
 
I-2-3-3-العليا الإدارة: 

 الأساسي أما عملهم للمنشآت العام المسار برسم ويقومون التنظيمي الهرم قمة في مهامهم هنا المسيرون يمارس     
 في النهائية المخرجات من سلامة والتأكد الوسطى، الإدارة أنشطة وتنسيق العامة، سياساتال ورسم التخطيط في فيتمثل

 .والبيع والتمويل الإنتاجية من التخصصات وخاصة الوسطى، الإدارة من المسيرين هؤلاء ترقية وتجرى القاعدة مستوى
 
I-2-4-صنف:  المسيرين أدوار"mintzberg" 1ةساسيأ اتمجموع (40)ثلاث المسير في أدوار:  
 :وهي منتظمة بصورة العمل سير تأمين تستهدف :العلائقية الأدوار -2-4-1
 ؛وتدريبهم ونصحهم المرؤوسين توجيه في دوره يتمثل :القائد-
 .وخارجه التنظيم داخل من الآخرين والمسؤولين المسيرين وبين وحدته بين الوصل همزة دور المسير يمثل حيث :الرابط-
 

I-2-4-2- المعنية الجهات لىإ وايصالها المعلومات على الحصول تستهدف :الاعلامية دوارالأ: 
 ؛وحدته شؤون تسيير في تفيده التي للمعلومات الملتقط-
 ؛الامور مجريات على المرؤوسين لتعريف الموصل-
 .والخارج الداخل في النفوذ صاحبة أو الرسمية الجهات مع المتحدث-
 
I-2-4-3- القرارات تخاذا في الادوار هذه تتمثل :ةالتقريري دوارالأ: 
 .الانتاجية وزيادة والتطوير للتكيف اللازمة بالمبادرات المسير يقوم حيث :المستحدث-
 .تقع عندما بمعالجتها ويقوم وقوعها، قبل المشكلات يتفادى :المشاك  معالج-
 .الوسائل وباستعمال المهام بأداء يينالمعن الاشخاص ويحدد والوسائل، المهام يوزع الذي فهو :الموارد موزع-
 .التنازلات ويقدم الالتزامات، ويقبل العقود، يبرم الذي هو :المفاوض-

 الادوار على يركز البيع مدير فمثلا واحد كل لاختصاص تبعا آخر الى مسير من تختلف السابقة دوارالأ أهمية    
 .الاعلامية الادوار على فيركز المستشار أما قريرية،الت الادوار على الانتاج مسؤول يركز بينما العلائقية،

 
 

                                                           
 .01المرجع السابق، ص.  1
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I-2-5-والناجح الفعال المسير خصائص : 
 :1يلي فيما الفعال المسير خصائص بعض حصر يمكن     
  ؛التحفيزيتطلب  شيءالفعال  لمسيرالعمل بالنسبة ل  يعتبر-
 ؛معه العاملين وبين بينه كةتر مشمسؤولية  التخطيط مسؤولية-
 ؛يكون أن ينبغي كما ولكنه بالممكن ليست الفعال المسير عند العبرة-
 ؛الفريق بروح يتعامل فهو إداريا، منسق نظام أنه على التنظيم إلى الفعال المسير ينظر-
 ينظر وهو تخزينه أو وشراؤه إخلاله، يمكن ولا شيء، أغلى نهأ على الوقت إلى ينظر حيث بالزمن الفعال المسير يهتم-

 ؛للمستقبل استثمار أنه على الوقت إلى
 ؛متبادل احترام علاقة مرؤوسيه وبين بينه والعلاقة مشورته يطلبون الذين لمرؤوسيه مستشار الفعال المسير-
 ؛هادفة عضوية علاقاتأنها  على المنظمة في العلاقات إلى الفعال المسير ينظر-
 ساسيةأ كاستراتيجية المتبادل الذاتي والاحترام الفهم خلال من والتأثير الفريق وروح الالتزام على الفعال المسير يعتمد-

 ؛للتحفيز
  لمعاقبة ليست فالرقابة سببه معرفة من لابد فهم، سوء نتيجة الخطأ نأو  ذاتية، الرقابة أن الفعال المسير يرى-

 .وعلاجه الخطأ سبب معرفة ممن بد لا ولكن المخطئ
 .النتائج أفضل تحقيق اجل من المنظمة أفراد أهداف نسج في متهقدرا أساس على الناس يقيم الفعال المسير-
 ؛معه العاملين بين - الصراعات يعالج الفعال المسير-
 ؛الجديدة الافكار عن يبحث الفعال المسير-
 .الضرورة عند ومتساهل وطيب الضرورة عند أيضا قاس الفعال المسير-
 
 

                                                           
 .43-41، ص ص 2110دن، ، دار الطباعة الأر إدارة الأعمال وتحديات القرن الواحد والعشرون. أمين عبد العزيز حسن،  1
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 تمهيد:
 فيهاا  والنشاي  الفعاا  العنصا  باعتبارهااوالاجتماعياة لممتتمعاا    الاقتصاادية الحياا محور  الاقتصادية المؤسسة تعتبر    
 وكيا  الوحاد  بهاذ  التع يا  من بد لا لذا الاقتصادي  المجتمع داخل متميز  مكانة من تحتمه وما عمميا  من به تقوم لما

 ومالياااة ماديااة وساااا ل ماان تحتاجااه وماااا بااه تقاااوم مااا إلى إضااافة حالياااا  الأماا  عناااه يختماا  اوماا ساااب  فيمااا إليهاااا ينظاا  كااا 
 .تؤديها التي والوظا   بها تتميز التي الخصا ص إلى الوصو  يمكن ثمة ومن أبعادها إلى التط ق خلا  من وذلك وبش ية 

 
II-1- مقاربات تعريف المؤسسة:   

المؤسسااااة كتنظااااي      وهااااؤ المؤسسااااة كعااااو  اقتصاااااديتع يفنااااا لممؤسسااااةعنااااد  مقاربااااا  (30سااااوب نتباااا   اااالا        
 :المؤسسة كنظام   اجتماعؤ

II-1-1-:ا المنظور يمكن تع يفها كما يمؤ:ذمن ه المؤسسة عون اقتصادي 
المؤسسة هؤ التي تقوم بتولي  عوامل الانتاج بهدب انتاج سمع وخدما  موجهة لمتسوق  لذلك فهؤ تما  حاجاا  "   

 .1"أي طمب
 
التع يااا  ااااد ا  المؤسساااة هاااؤ المكاااا  الاااذي يااات  فياااه مااازج عوامااال الانتااااج ب ياااة انتااااج سااامع وخااادما  يكاااو   مااان اذا    

اتجاههما في التسوق  بمعا  اااا صصصاة مناذ البداياة  حابات حاجاا  اي ا  هاذا التوليا  لعناصا  الانتااج ماا كاا  ليات   
قا  بعاد التدكاد مان امكانياة تصاديقه  وعمياه يمكان القاو  في هاذ  الحالاة ويحق  ما لم يكن طمب معين  فا نتاج يحاد  ف
 الطمب هو الذي يسب  الانتاج وليس العكسؤ.

 
 ونستخمص ما يمؤ:      

 ؛الحصو  عمى انتاج من خلا  سمع وخدما  -

وجااب عميااه م كااز قاا ار المؤسسااة يتتسااد ويظهاا  هااذا الم كااز لمقاا ار في ساامطة الادار   وتسااي  المقاااو   الااذي يت وجااود -
 .تنظي  عممية الانتاج تبعا للاستراتيتية الانسب لمتطمبا  المحي 

 

هذ  القيااد  لممؤسساة مان طا ب المقااو  تدخاذ بالاعتباار العدياد مان العناصا  الخارجياة معال : اساعار عوامال الانتااج      
 بح.وجود طالبين لمسمع والخدما  المنتتة  وبدسعار تمكنها من تحقي  ال    تمبية الطمب

 
 ا الانتقادا  الموجهة لهذا المنظور تتمعل في :أم       

                                                           
 .03ص  0991 الجزا    العاصمة  المحمدية دار   30ط  المؤسسة اقتصاد عدو   دادي ناص  . 1
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داخمؤ وخصوصاا الصايانة  فهاذ  الخصوصايا  االباا ماا تكاو  صتمفاة مان مؤسساة لأخا     عة التنظاي  الايتجاهل طب -
 ؛هيكمة وظيفية  مصفوفة ....(

اجتماعيااة اقتصااادية   اي ا ااا   عاادم الاخااذ بالاعتبااار العلاقااا  الناحاافة بااين اطاا اب المؤسسااة الااتي تكااو  بهااا خميااة -
 .البعد الانساني (

 

II-1-2-:المؤسسة تنظيم اجتماعي 
مجموعاااة تشاااار   : "ااااا أي تكاااز هاااذا المنظاااور عماااى مفهاااوم المجموعاااة الاجتماعياااة وعمياااه يمكااان تع يااا  المؤسساااة عماااى      

 .1"نتاج سمع وخدما إوتساه  جماعيا داخل تنظي  مهيكل في 
 

تع ياا  عمااى تعباا  تنظااي  مهيكاال  وبااذلك لا تظهاا  المؤسسااة ماان طاويااة ميكانيكيااة فقاا   باال كتنظااي  ي تكااز هااذا ال      
 :2اجتماعؤ  ومن ثم يت   تحميمها اعتمادا عمى العناص  التالية

 ؛تنظي  السمطة -

 ؛كيفية اتخاذ الق ار   م كزي او لام كزي ( -

 ؛سموكا  وتص فا  الاف اد -

 .توطيع المهام -

 

II-1-3-  ام: نظكالموسسةsystème 

لى عاااااااااااااااالم إو  ي تكاااااااااااااااز هاااااااااااااااذا المنظاااااااااااااااور لممؤسساااااااااااااااة عماااااااااااااااى مفهاااااااااااااااوم النظاااااااااااااااام الاااااااااااااااذي يعاااااااااااااااود اساااااااااااااااتعماله الأ    
 .7391سنة ) (LVONBERETALANFEYالبيولوجيا

 
  يبقاااى المجماااوت أهاااو مجموعاااة مااان العناصااا  الم تبطاااة فيماااا بينهاااا في العدياااد مااان العلاقاااا   عماااى "تعريفففف النظفففام:      

 .3"ية تحقي  هدب مشتر منتظما  ومجتمعنا ب 
 
 
 
 

                                                           
 .82ص  8331 الجزا    لمنش   هومة دار  وقانونية اقتصادية مفاهيم بوعلام  بوحاحؤ . 1
 العموم كمية ومالية  نقود تخصص الاقتصادية  العموم في دكتورا  أط وحة  الاقتصادية المؤسسة في القرار اتخاذ على ومساعدة لتسيير معلومات نظام التحليلية المحاسبة ،هلا  . درحمو  2

 .00ص  8332-8332 الجزا    جامعة التسي   وعموم يةالاقتصاد
 .32ص  8332-8332 دحمب  سعد جامعة التسي   وعموم الاقتصادية العموم كمية الاقتصادية  العموم في ماجست  مذك    مفتوح كنظام الاقتصادية المؤسسة محمد  كنفوش  . 3
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                كنظام                      المؤسسة  : (2-1)رقم الشكل                    
  

 البيئة الخارجية )اقتصادية اجتماعية، سياسية،....(
                                                                                                 

 البيئة الداخلية للمؤسسة
 
 
 
 
 
 

         
 سعد جامعة التسي   وعموم الاقتصادية العموم كمية الاقتصادية  العموم في ماجست  مذك   مفتوح  كنظام الاقتصادية المؤسسة محمد  كنفوش المصدر:     

 بتص ب .02ص  4002-4002 دحمب 
 

 من هنا يمكن تع ي  المؤسسة كالتالي:      
" عبار  عن نظام يتكو  من مجموعة من الانظمة الف عية او الجز ية  التي يعتمد كل جزء منها عمى الاخ    ؤسسة:الم

 .وتتداخل العلاقا  فيما بينها  وبين البيفة الخارجية لتحقي  الاهداب التي يسعى النظام الى تحقيقها"
 
 ة من هذا المنظور:من هذا التع ي  يمكن لنا تحديد المصطمحا  المستنتت        
التدفقا  الخارجية الناتجة عن تش يل النظام  وعن العممية الانتاجية لممؤسسة وبالتالي فهؤ تعكس ال ايا    -

 ؛والاهداب اعمد  عمى مستو  م كز الق ار
طاب    ويضمن انا تتللإنتاجيقوم نظام القياد  المجموت "الكل" حيث انه في البداية التدفقا  الداخمية الض ورية  -

 ؛التدفقا  الخارجية مطابقة لما هو منتظ  ومتوقع
مع كل الت  ا  الحاد ة  لمتدقم عممية الضب  ض ورية جدا  تمكن من القيام بالتصحيحا  "التعديلا " الض ورية  -

داء أفي محي  المؤسسة  والتنبؤ بالانح افا  التي قد تحد  بين ما هو مبرمج "مستهدب" وما تحق  فعلا ا ناء 
 ؤسسة لنشاطها.الم

 
 السؤال المطروح هنا: هل المؤسسة حقا نظام ؟      

 المدخلات:
 مادية، مالية
ربشري، افكا  

 العمليات:
ة، داريإعمليات فنية، عمليات 
(..قابة،)تخطيط، تنظيم، توجيه، ر   

 المخرجات:

مادية، سلع 
 وخدمات، معنوية

 بش ي  افكار

 التغذية العكسية
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 جل الاجابة عمى هذا السؤا  يجب بداية التط ق والانطلاق من  لا  مقاربا  هؤ :أمن      
يطبقها المختصو  في عم  الاجتمات الصناعؤ  وتفترض التواجد ضمن اعضاء المؤسسة  ودراسة القيود  ولى:المقاربة الأ

تمارس عميه  ج اء انتما ه  لتنظي  معين  ويدرس المختصو  من خلا  هاته المقاربة الض وطا  التي يتع ض لها  التي
الف د من المجموعة  كما ااا تحاو  تبيا  وجود تناقض  واختلاب بين متطمبا  التنظي   وبالتالي فالمؤسسة هنا نظام 

 ؛وفه  المجتمع في مجممة جز ؤ من المجتمع اي ااا تنظي  يتطمب ض ور  دراسة
 

جاء  هاته المقاربة بهدب التساؤ  عن ح وط س  المؤسسا   والتمييز بين سموكها انطلاقا من عممية المقاربة الثانية: 
 تسي ها الداخمؤ فق .

 
ركز  (SIMONعما  تيار اخ  يقود   أحو  الب وق اطية و  (M.WERER)عما  أدرج ضمن هاته المقاربة تن    

 ممية اتخاذ الق ار  والذي يعتبر التنظي  عمى انه نظام لمعالجة المعموما   وتخاذ الق ارا .عمى ع
 

خصا ؤ الاقتصاد الجز ؤ  ومضمواا هو دراسة المؤسسة كعو  ينش  داخل أوالتي طورها خصوصا  المقاربة الثالثة:
 و في الاسواق ويقوم بعمميا  التباد  محيطه.أمجتمع ما  

 
النظ ية الاقتصادية لممؤسسة ولا يقتص  الام   اسة وتحميل ح وط المنافسة والمتعمقة بالاستراتيتية هؤ لبوعميه فدر     

عمى دراسة التيار لا  السمعية فق  لممؤسسة مع محيطها بل يتعدا  ايضا الى دراسة العلاقا  ا  السمعية واستراتيتية 
 ية المحدد  لحيا  وقدر  المؤسسة عمى التكي .السمطة والاكع  من لك يجب تحديد مجمل الش وط الخارج

وعميه فالتنظيما  الصناعية مفتوحة عمى محيطها عن ط ي  علاقا  اخ   ا  تمك المتعمقة مباح   بممارسة      
 كما تهت  هاته المقاربة بتحديد الش وط الاستراتيتية لتفعيل س  المؤسسة فكل مؤسسة هؤ م كز الوظيفة الاقتصادية

ومن جهة اخ   وبصفتها فاعل  هؤ فاعل يتمتع وبدرجا  مت    باستقلالية معينة في تحديد اهدافه هذا من جهةو  ق ار
جماعؤ فهؤ تجد نفسها تباح  علاقاتها الاجتماعية والمع فية في حكل ص اعا  علاقا  منافسة او مفاوضا  علاقا  

 ...الخ(.   مع  الدولة هيفا  اجتماعية

علا  السابقة تشكل كل واحد  منها  قطبا يمكن الانطلاق منه لدراسة المؤسسة فاذا حكمنا عمى المقاربا  ال      
النظام الناج  عن التوت ا  الم تبطة بهاته  وكدااسا منه فستظه  المؤسسة أسبيل المعا  معمعا حيث تمعل كل مقاربة ر 

قيود الناتجة عن هذ  الاقطاب ليست متتانسة يمكننا المستويا  الدراسية العلا  والمتفاعمة فيما بينها ونظ ا لكو  ال
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ساس نستطيع تحديد مد  دقة المقاربة التي تعتبر أاعتبار المؤسسة كنظام كمستو  خاص من التعقد . لكن عمى أي 
 التالية : للإحكاليةاجابة  بإيجادوهذا م تب   المؤسسة نظام؟

ية لمفاعل في النظام ومتى يستعمل مفهوم النظام لوص  ظاه   وماهؤ الخصا ص المنطق  هو النظام؟ ما :السؤال الأول
 وماهؤ الخصا ص والمميزا  التي تنت  عن اعتبار  ذلك ؟  ما؟

 وكي  يمكننا ا  نبرهن ا  المؤسسة تمعل نظاما؟  كي  يمكننا مع فة النظام؟ السؤال الثاني:

 تماد  العناصر التالية:وهذا باع سنعالج هذه الاشكالية بغية تحقيق الهدف من ذلك.     

 تبرير اعتبار المؤسسة نظام:أولا: 
ي وجود وحد  أ  هذ  الديمومة  حخصيته   ديمومة بعض الصفا  السموكية لف د ما تميز _في عم  النفس_إ    

 لىإاا تش  في نفس الوقت أحكا  الهوية كما أوانستام في مظاه  وسموكا  ف د في الزما  والمكا  تكسبه حكلا من 
 .لكن هل هذا التبرير يطبق  على المؤسسة؟وجود نظام .

 
لممؤسسة كواا تمعل مكانا بداخمه  نظ ا لكوننا تمكنا من التع ب عمى صفة "النظام" با يجابيمكننا الاجابة      

ض   بعأهذ  المع فة ت تكز عمى كو   حكا  الضب .أوهذا المكا  هو حكل من  "قياد _..."الانشطة الاقتصادية.
 هو.   اا تحافظ عمى جزء من عممياتها كماأاحكا  سمو  المؤسسة تظل نفسها دو  ت ي  لمد  ليست بالقص   و 

 
عند المؤسسة هو سياستها العامة والسياسة العامة تمعل -وما يقوم بدور مكافئ لدور الشخصية _في حالة الانسا      

  والسياسة العامة تمعل وجها من عدم الت ي ة هو سياستها العامة.نه عبر تطور سمو  المؤسسأي أ وجها من عدم الت  .
 حياء والتي لا تت  .سمو  المؤسسة هنا  بعض الأ أي انه عبر تطور

 

  .و عن خطا في التحميلأولكن من الض وري البرهنة عمى النظام الملاحظ في المؤسسة ليس ناجما عن حظ     
وهؤ الضفة العانية  يفترض اذا القدر  عمى التع ب عمى قدرا  التنظيمية داخمية    اعتبار المؤسسة كنظام اجتماعؤإ   

 .الض ورية لمتع ب عمى "النظام"
 

 تقديم أولي للمؤسسة كنظام:ثانيا: 
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  انشطتها والسمو  الاجمالي يت  ضبطها أيعني  :ولالأالمعنى   وص  المؤسسة كعو  يطور سموكا باتجا  مزدوج إ   
 سة نفسها   وبصفة كمية من خارجها .من داخل المؤس

 
يصب في أنه بدلا من ا  يكو  مستو  وطبيعة الانشطة الانتاجية لممؤسسة تحدد كميا بواسطة الاسعار  :الثانيالمعنى و 

 والتكنولوجيا الموجود   فانه يت  تحديدها وف  أهداب المؤسسة وبدرجة  انية وف  سياستها العامة.
انفسنا أما تناقض حيث يدخل هذا التور منظورا اقتصاديا نيوكلاسيكيا يعتمد عمى تحديد اد  حبعد هذا الط       

خارجؤ لسمو  المؤسسة  وهو ما يتعارض مع تضور معتمد عمى ممارسة المؤسسة بشكل من الاستقلالية  هذا يقودنا 
 .لى وجود تقابل بين نموذج س  بحمقة مفتوحة وآخ  بحمقة م مقةإ
  

الذي تج يه  فمن جهة   بين السياسة العامة لممؤسسة والضب -ي العنا يةأ-طدواجية  مى هذ  اهكذا نق  ع    
المؤسسة تنشئ حكل من هياكل الانشطة التي ت بطها بمحيطها  ومن جهة اخ   فهؤ تهيكل وسطها الداخمؤ بشكل 

سسة حيث أ  رحاد  أنشطتها الداخمية الوسيطية لممؤ  ةيسمح لها بالحصو  عمى النتا ج الم جو   وهنا تظه  لنا الوظيف
 .1أو  با  علاقتها الخارجية استق ارتعكس 

 

 فكيكها؟تفعمى الباحث  حقيقة كا ن( نه اذا كانت المؤسسةأيمكن القو   كخلاصة:   
وهؤ موضوت معقد  وأنماط سموكها صتمفة ومتنوعة ومتعدد   ومن الاكيد انه  جتماعؤافالمؤسسة ككل نظام   وعميه
اه  لممؤسسة التي نعتبرها كنظام "كمؤ"  ويبقى كل هذا مج د تبسي  تفصيل  قد يكو  ظننا تع ي  وتحديد بعض الميمك

 .دا ما أقل من هذ  الحقيقة التي تفوق هذا التبسي  ىمتفاو  الدقة  ويبق
 

 :بين منطقينساسؤ أالمؤسسة أو أي تنظي  هؤ نظام واقع تحت توت      
عضوي ناتج عن اعتبار النظام كمتموعة عناص  تنتمؤ لمنظام أو تشكمه وهو ما يعتبر  عمماء  يتبع نم  منطق انتماء:

 ؛الاجتمات مقاربة مؤسساتية ومؤدا  أوليه الشعور والهوية أو العقافة  أي منط  الجماعة

ة يقاربة التنظيمأو معاي   يمتقؤ مع الم  داخمؤ او خارجؤ  ناتج  عن اعتبار النظام كمتموعة قواعد :منطق تنظيمي
 .و الفعاليةأالتي ت تكز عمى التواف  بين الوسا ل وال ايا  عمى تواط  في المهام والوظا   وعمى اساس الكفاء  

 
و نمط أأي المحوري بالنسبة للباحث هو تحديد المنطق الاساسي المهيمن في لحظة ما،  :سيين السؤال الرئإ   

  ؟.و مشكلة ماأتنظمي 
                                                           

 .031  ص8300ش   الجزا    دار هومة لمن اقتصاد وتسيير المؤسسة،الشيخ الداوي  .  1
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II-2- يير تصنيف المؤسسة:امع 
كع  ملا مة عندما أنوات ي تب  بطبيعة المعاي  التي تعتمد عميها في التصني  ويكو  التصني  ألى إصني  المؤسسة ت    

 وإظهار جهة  من المؤسسا  تنوت لنا يتضح حتى المعاي   من بمتموعة بينها التمييز ويمكنكع  دقة  أتكو  المعاي  
 الاقتصادية المؤسسا  تصني  في استعمالا الأكع  المعاي  ومن المؤسسا   أنماط حسب تمفةالمخ التسي  متطمبا 

 اد: نذك 
II-2-1- عمومية وخاصةلىإساسه تصني  المؤسسا  أيت  عمى  لمعيار القانوني :تصنيف المؤسسات وفقا ل  
 :مطةتوص
II-2-1-1- :المؤسسات العموميةles entreprise publique  الما  ممموكا لهيفة عمومية متمعمة في  يكو  راس

 .  سمطة الق ار ت جع لهاته الهيفةأ  كما (لمدولة ممكيتها تعود الدولة الجماعا  المحمية
   
  تشتر  فيه مع مسا ين خواص في أ  تممك كل رأس الما   كما لها أتطيع ست ةو الجماعا  المحميأ  الدولة أكما      

 لمقطات تابعة مؤسسا  فهؤ من بمد الى آخ .  يه هاته المؤسسا  تختم أ  ألى إما نش  اطار الاقتصاد المختم   ك
 الدولة وافقت إذا إلا إالاقها  أو بيعها له  يح  ولا ؤو  ايش كما بها التص ب عنها لممسؤولين يح  فلا( الدولة  العام
 المؤسسا  من ا ها عن المؤسسا  ذ ه وتسعى الدولة  وقوانين تش يعا  إلى المؤسسا  هذ  وتخضع ذلك  عمى

 .1حالأربا  تحقي  مصمحة عن المجتمع مصمحة تقديم إلى الأخ  
 
 العمومية وهؤ:  نوات من المؤسساألى الاقتصاد الجزا  ي يمكن التمييز بين  لا ة إبالنسبة     

ة القانونية وتنش  في وهؤ تتمتع بالشخصي (EPIC):العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري  تالمؤسسا أولا:
مطم ( مع تميزها بوجود طاقة انتاجية موحد  معل: الجزا  ية لمميا   هاته  ميدا  خاص لا تسود  المنافسة  احتكار

المؤسسة تقدم منتوجا لمسوق لمتسوق وفي نفس الوقت تؤدي خدمة عمومية كما تحاو  تطبي  اسعار تتماحى مع 
تساعدها في تس ها نظ ا لدورها في ة فيد من اعانا  ماليه من الدولت  تستكاليفها  دو  أ  ننسى هاته المؤسسا

 تقديم خدمة عمومية.
تتمتع بالاستقلالية  تنظيمها  200وهذ  مؤسسا  يقارب عددها (EPE):المؤسسات العمومية الاقتصادية ثانيا:

كما تنص عمى فيما يخص تسي  أموالها   وتسي ها يكو  بواسطة مجمس ادار  وتتميز بالمنافسة فيما بينها وكذا بالح ية
  .ذلك النصوص  مؤسسة الصناعا  الكه و منزلية(

                                                           
 .01ص   0999الجامعية  المطبوعا  ديوا   المؤسسة في العامة المحاسبة تقنيات ط طار  أحمد . 1
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تمعل كل الش كا  التي تنش  عمى المستو  المحمؤ وادها االبا في قطات الخدما  المؤسسات العمومية المحلية:  ثالثا:
   EPLو في ط ي  التصفية أما حل إواامبها 

 
II-2-1-2- المؤسسات الخاصة: les entreprise privé   

 بدورها وتتخذ الأحخاص  أو الأموا  لش كا  سواء الأف اد من مجموعة أو لمف د ممكيتها تعود التي مؤسسا      
  :ماعية(المؤسسا  الج الش كا  وأ الف دية المؤسسا  وهؤ متعدد  أحكالا

II-2-1-2-1-  :المؤسسات الفرديةles entreprise individuelles    
 أملاكها في لمتص ب الكاممة بالح ية يتمتع الذي لصاحبها ممكا تكو  حيث لممؤسسة الأبس  الشكل وهؤ   

 .1إلخ....التتز ة  تجار  الح فية  المؤسسا  معل  ...وتسي ها  ومداخميها
 

II-2-1-2-2- الأموا   ل ؤوس حاممين عد  حياط  تحتيكو  هذا النوت من المؤسسا   :الشركات مؤسسات 
 المؤسسة  في حخص من أكع  عمى الما  ورأس والتسي  التنظي  يتوطت حيث خاصة  وذمة معنوية حخصية وطته بح

 أنوات عد  الش كا  ولمؤسسا   2اونشاطه الش كة الما  رأس في مسا ته  حدود في مسؤولين الش كة مؤسسوا ويعتبر
 :وهؤ

 إلا الخسا   يتحممو  لا الش كاء بين تؤسس حيث محدود  الهارأسم بد  تتميز: المحدودة المسؤولية ذات أولا: الشركة
 متساوية تكو  والتي يقدمها التي الحصص بقدر الش يك مسؤولية بمحدودية تتميز فهؤ حصص من قدمو  ما حدود في

  .3مالعا بشكمها الاكتتاب عممية تت  ولا محدود  فيها الش كاء وعدد لمتداو   قابمة وا 
 

 عمى  رأسمالها في حصصا يقدمو  أحخاص مجموعة من تتكو  ح كة هؤ (:الأموال شركة) سامةالم شركات ثانيا:
 الاكتتاب بواسطة أو التدسيس عند المساه  ويشتريها لمتداو   وقابمة متساوية الأسه  قيمة وتكو  أسه   حكل
 يتقاضو  الش كاء أ  حين في فيها  ر يشا التي الأسه  قيمة بمقدار إلا الخسار  يتحمل لا الش يك أو والمساه  العام 

 . 4(حققت إ   موطعة أرباح حكل عمى أسهمه  مقابلا 
 

                                                           
 .22ص  م جع ساب  عدو   دادي ناص  . 1

 .00  ص8331 الجزا    لمنش   الخمدونية دار   30ط  المؤسسة اقتصاد في الوجيز ف حا   او .  2

 .82ص  8330 قسنطينة  منتوري جامعة مطابع  المؤسسة اقتصاد في ارراتمح دخموش  الع بي.  3

 .82  ص0990 الجزا    الجامعية  المطبوعا  ديوا   38ط  المؤسسة اقتصاد صخ ي  . عم  4
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 مسوؤلية الش كة ديو  عن الش يك فيها يُسد  أكع   أو ح يكين من تتكو  التي ح كة هؤ :التضامن ثالثا: شركات
 قابمة ا  الش يك حصة عتبروت التاج  صفة الش يك ويكتسب الش كاء  بدسماء الش كة وتسمى تضامنية  حخصية
   .1كالش ي لور ة الحصة هذ  تنتقل ولا لم    للانتقا 

 

 حخصا  بمقتضا  يمتزم عقد فهؤ عنوا   ولا ب أسما  ولا اعتبارية بشخصية تتمتع لا ح كة هؤ :المحاصة شركات رابعا:
 دو  الخسا    أو الأرباح اقتسام ببهد عمل أو مالية حصة بتقديم اقتصادي مش وت في منه  كل يساه  بد  أكع  أو
 . ال   لد  معمومة تكو  أو تشه  أ 
 

 تتحدد موصين وح كاء متضامنين ح كاء ط فين من تتكو  ح كة هؤ التوصية ح كة :التوصية شركات خامسا:
 ما ض في: معلا المتضامنين الش كاء عن امتياطا  عمى يتحصمو  الموصين الش كاء لكن حصصه   بقدر مسؤوليته 
....  الش كة ديو  يتحممو  لا وأيضا حقيقية أرباحا تحق  لم وإ  حتى له المؤسسة تقدمها  ابتة بنسبة للأرباح الموصؤ
    .2ةالش ك إس  في اسمه يظه  لا أنه كما الش كة  بإدار  يقوم أ  الموصؤ لمش يك يمكن لا الش كة هذ  وفي لكن وا ها 

                                                            

II-2-1-3-والقطات العام القطات ينب مشترركة بصور  ممكيتها تعود التي مؤسسا  هؤ: المختلطة المؤسسات 
 الخاص.

 
II-2-2- الاقتصاديلمعيار ل وفقا المؤسسات تصنيف: 
 : وعميه اد القطات الف ت والشعبةهذا المعيار يصن  المؤسسا  حسب طبيعة نشاطها     
II-2-2-1- القطاع:le secteur  

 قسام وهؤ أولي و انوي و الث.ألى  لا  إ -ديايتقم–تصن  القطاعا        
II-2-2-1-1-:ومنتوجاتها  أنواعها بمختم  الفلاحة في المتخصصة المؤسسا  القطات هذا يجمع القطاع الأولي 

 الصيد البح ي واست لا  ال ابا .، لى قطات الزراعةإ يتمعل في كل المنتوجا  المنتمية  أي ...البح ي  الصيد وأنشطة
II-2-2-1-2- :في تختص التي المؤسسا  صتم  وهؤ الصناعية  المؤسسا  القطات هذا يجمعالقطاع الثانوي 

 أو للاستعما  قابمة منتوجا  إلى الطبيعية المواد وتك ر بتحويل تقوم والتي الاستخ اجية أو العقيمة الصناعا  مجا 
 أو التحويمية الصناعا  المؤسسا  وكذلك .3اوا ه.....  البترو   الصمب  الحديد: ذلك معا  النها ؤ تهلا الاس

                                                           
 .72 ص السابق، المرجع نفس . 1

 . 80ص   ذك   ب اس م جع عدو   دادي ناص  . 2

 .01ص   8302/8302جامعة الشهيد حمه لخض  الوادي   ؤسسةمحاررات في مقياس اقتصاد مأحمد تي  .  3
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  كل النشاطا  التي أي يض، ....صتمفة  وصناعية اذا ية منتوجا  إلى الزراعية المواد بتحويل تقوم والتي الخفيفة
 ن عممية التحويل أي الصناعة.متتض

 

II-2-2-1-3- مؤسسا  معل لمخدما   المنتتة المؤسسا  أي الخدمية  المؤسسا  في ويتمعل الثالث: القطاع 
   ...إلخ.خدما  النقل التتار  والتربية السياحية  المؤسسا  التدمين  مؤسسا   (البنو   المالية المؤسسا  التوطيع 

 

 الذي رابعا قطاعا يضي  من هنا  وعميه الأخ ين  العقدين في تطورا يع ب الخدما  قطات أ  إلى ا حار  تجدر    
 الاستشار   الأمن  الآلي  ا علام: معل أخ   لمؤسسا  الخدما  تمنح التي المؤسسا  تمك في يتمعل

  ...إلخ.المعموماتية 
 

وبسبب التعقيد المستم  فيها  فاليوم عدد قميل من  الأنشطةلكن حاليا هذا المعيار فقد ا يته بسبب تطور في      
لمؤسسا  اليوم تكتفؤ بنشاط واحد حيث اد معلا مؤسسة تصنع السيارا  وتصنع المعدا  والادوا   وعميه فا  ا

تصني  عمى هذا الاساس لا يعطينا قدرا كافيا من المعموما  حو  المؤسسا  لنفس الاقطات بعطينا فقك بعض 
 .المعموما  عن النشاط الاقتصادي لبمد ما

  
II-2-2-2-  :الفرعla filière : هو جزء من القطات وتمعل تجع من المؤسسا  عمى اساس النشاط المتشابه ابتداء

 المصنع المنافس حتى وضع المنتوج المنافس في السوق. المنتوجلى إمن الماد  الاولية  
 

لاولية منتتا  ذا  طبيعة واحد  وتستعمل نفس التكنولوجيا ونفس المواد ا المنتوجمؤسسا  الف ت تنتج نفس       
  .لى نفس المشاكل في التسوق معلا: مؤسسا  صناعة الحميب ومشتقاتهإوتتع ض 

طارا أكع  إ  الف ت يعتبر   ا  أاذا القطات يشمل كل المؤسسا  بينما يشمل الف ت اجزاء من هاته المؤسسا      
 لممقارنة  بين اداء المؤسسا  عمى الصعيدين الانتاجؤ والهيكمؤ.

 
II-2-2-3- بة: الشعla Branche 

هااؤ سمساامة ماان النشاااطا  التقنيااة م تبطااة ماان الأعمااى إلى الأساافل  أي ماان المااواد الأوليااة إلى المسااتهمك النهااا ؤ  مااعلا: 
 حعبة الملابس  حعبة الأواني.

 
II-2-3- الحجم عيارلم وفقا المؤسسات تصنيف: 
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 المحال أو الأرض حتا  حساب: وهاؤ أصاناب (09  لا اة إلى المعياار هاذا حساب الاقتصادية المؤسسة تصني  يمكن     
 عادد معياار هاو التصاني  هاذا في عمياه يعتماد معياار أها  أ  إلا الماا   رأس حتا  وحسب العما  عدد وحسب المادي 
 ماان أنااوات (02  خمسااة بااين يميااز ماان اااد حيااث المعيااار  هااذا حسااب لممؤسسااا  المختصااين تقساايما  وتختماا . العمااا 

 .1 فق  لا ة(09  بين والآخ أنوات  (02  أربعة بين يميز والبعض المؤسسا 
 

II-2-3-1-أعطاؤ ولقاد فيهاا  المستخدمين العما  بعدد المؤسسا  هذ  ع فت لقد :والمتوسطة الصغيرة المؤسسات 
 :2ؤيم كما عامل 200 من أقل يستعمل النوت هذا فنتد تحديد  من أكع  لها

  ؛مص    مؤسسا : عما  03 إلى 07 من -  
 ؛ص    مؤسسا : عامل 23 إلى 70 من - 
 .متوسطة مؤسسا : عامل 233 إلى 20 من -
 

                         : إلى يقسمها من وهنا    المعتمد وهو الجزا  ي القانو  حسب التصني  هذا    
 ؛مص    مؤسسا : عما  03 إلى 07 من -
 ؛ص    مؤسسا : عامل 733 إلى 70 من -
 .متوسطة مؤسسا : لعام 233 إلى 400 من -
II-2-3-2-عامل 200 من أكع  تش ل التي وهؤ :الكبيرة المؤسسات. 
 

II-2-3-3- عامل 7000 من أكع  بها تش ل التي وهؤ (:العملاقة المؤسسات) جدا الكبيرة المؤسسات. 
 

                                                           
 .31ص ذك    ب اس م جع دخموش  الع بي.  1

 .   21ص ذك    ب اس م جع عدو   دادي ناص  . 2
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 ولرسبب ر شببكال له،   ببنره ف ه بب  ب و ببله ب ولمؤ سببله ستهببذي تكببذ   بالنسبب له اببلمحو ووببذي سولببلمحم  ببنه    بب    لبب   تمهيددد:   
  :ولإشكال له هات   عالجله في   ي له كل بمساهمله ن هقها ثم ،للمؤ سله بالنس له

 
III-1-المؤسسة تسيير إشكالية :  
 حبذن  ولرباي   هبلمحو في ولرسب ر بب أ ح ب  ولعش   ، ولق ن  هلع  ع ولا   أ  لم للمؤ سله ولعلمي بالرس ر ولاهرمام إن     
 ته  ب   ثبل) ولمؤ سبات تسب ر    ون أن وك شه تها ولتي ولرهذيوت بس ب ولعلم له ولصفله يحمل أص ح أم أكاديم ا، اح ن

 في سهب ها  ب  ا ولكفاءة ص حتو هق  أكبر أهم له للمؤ سله ولإنراج له ولكفاءة  ذضذع  ع  وكرسب مما ،(ولرا لذي له وله  قله
 . سته  قا علما ولرس ر بحذث ستق م وسم وي تذ ع، في ولذقت نفس

 
 ااتببب  حبببل أهضبببل إيجببباد نحبببذ ولسبببعي ولضببب سيم  ببب  أصببب ح ولمؤ سبببله تسببب ر تكرنببب  ولبببتي ولمشببباكل ستنبببذع لرعببب د سنظببب و    

 . أ ا ي كه ف ولرس ر في بالفعال له  ق سنله لاحقا ثم ولكفاءة بعا ل بالاهرمام إلا ولس  ل  ك  سلم ولمشاكل،
 وتج  هق / مخرلفله طانت بل سوح ة تك  لم لرحق   ولمعرم ة ولرس ر ط ف أن إلا سوضحا كان ولمنشذد وا ف أن سيغم   

 آ     ب نما بها، ولسلهله ستذز ع ولرنظ مي، ه كلها على تغ روت وح وث    ونه قا ولمؤ سله تس ر وقترو  نحذ ول عض
 في ول  اض له ولأ ال ب وعرماد إلى ول عض ذهب حين في ولإنسان له، ولع قات على ولترك ز في للرس ر تصذيهم ونصب
   ل    ولمؤ سله في ترخلمح ولتي ولق ويوت نذع له ستهذ   تحسين ط    ع  ولمؤ سله تس ر  قتر     نج  كما ولرس ر،
 تس ر أن   ى آ   ت اي  ذج  ط    ا كل إلى إضاهله ، لذ اتولمع ت وسل سط ف ولح  ثله، ولركنذلذج له ولأ ال ب وعرماد
 ولع د في تزدود ولمرغروت ه ه ول عض بعضها ولمعرم ة ولمرغروت    ولع     ع ولرعا ل    أ ا   في  نهل  ولمؤ سله
  نها جزء  رح د ولتي ولمرغروت هات  و      لاب  سعل   وتساعا ولمؤ سله وزدودت كلما سولر و ل ولرعق  ، سديجله
  .ولمسه ة ولأه وف تحق   أجل    ولرس ر في ولاعر اي بعين ولمؤ سله إيودة ع   ايجله بعذو ل
 سعل   ولرس رم، ولفك  تهذي وطاي في  ع نله تاييخ له   حلله ع  تعبر وللمحك  ولسابقله ولنظ  سجهات    نظ  سجهله كل
 تس ر ط ف تهذيت سبالرسعين ولمع نله، ولم حلله تذج  أس هك   عكس  ع نا جان ا ط ات  في يحمل ولمؤ سله تس ر كان

 . ولرس رم ولم ي ي ولفك  تهذي  ع سعلم ا، نظ  ا تما كا لرزدود ولمؤ سله
 

 ،  ؤ سله تس ر    ولمنشذد وا ف إلى نظ تها في  رناقضله تك  لم ولرس ر له ولفك  له ولم ويس كل أن إلى ستشر     
 ولذ ائل تع د يغم – سوح ة ولغا له أن أم – وا ف بها  رحق  ولتي وله  قله حذل  نص ا كان ب نهما ولا ر ف سلك 
  . إيجابي  ساي في  سر كان ولمؤ سله تس ر تهذي ه ن ثم س   –
 

  : الموروع لهذا كإشكالية:  التالية الأسئلة نطاح فإننا التوطئة، هذه وبعد هنا ومن     
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 س اهي ؟، ذلك في  نهلقهما هذ س ا ولمؤ سله، تس ر إلى ك   ك لهول ولمؤ سله تنظ  كانت ك   :الأول السؤال
  ؛؟ ولره    بع  إل ها تذصلت ولتي ولنرائج

  ؛سلماذو؟ .؟ ولمؤ سله تس ر إلى ولسلذك له سولمعلذم ولإنسان له ولع قات ولم ي له تنظ  أص حت ك    السؤال الثاني:
  ؛؟ ولمؤ سله تس ر ولق ويوت صنع س  ي له ول  اض له، لهولم ي  بها أص حت ولتي ولص غله  اهي السؤال الثالث:
  .؟ سلماذو ؟ ولمؤ سله لرس ر بالنس له ولنظا  له، ولم ي له ب  وتت وللمحم ولج    هذ  ا  السؤال الاابع:

 
 ربط بعض المصطلحا  ذا  الصلة بالموروع:بداية نود     
 

III-1-1-الكفاءة تعايف(Efficacité,Efficiency) : كيفية استعمال الموارد بطايقة أحسن في إنتاج   " على أنها
 .1"اشيء م
   هلمحو ولرع    يمك  و رنراج بأن عمل له ولإنراج تعربر غر كفؤة لذ أنهبا تهل بت و برعمال كم بله أكببر  ب  ولمب   ت     

ولمؤ سببله ترببأ    قاينببله بكم ببله أقببل للمبب   ت لإنربباج نفببس ولكم ببله  بب  ولنبباتج ؛ سهنببا  ن غببي ولإشبباية إلى أن ولكفبباءة في 
 بحجم     تها، بالإضاهله إلى عذو ل أ  ى أهمها وو ط، جذدة تس رها ستنظ مها،...إلخ.

 
تعببع عمببل ولأشبب اء به  قببله صببح حله، كمببا أن جببذه  ولكفبباءة  رمثببل في تعظبب م ولنبباتج، ست ن ببله  إذو  رضببح أن ولكفبباءة    

أحبب  ط ه هببا علببى بلببذا أقصببى نبباتج بركببال    بب سدة س ع نببله، ولركببال  ، بمعببر آ بب  يمكبب  تمث ببل ولكفبباءة بمعادلببله يحرببذم 
   ب نما يحرذم وله ف ولآ   على بلذا ولح  ولمق ي    ولناتج بأقل تكلفله.

 
III-1-2-الفعالية تعايف : (Efficience, Effectiveness) 
، سهلمحو    ولرس ر في ولمؤ سله  نظ  ول احثذن في علم ولرس ر إلى  صهلح ولفعال له على أن  أدوة    أدسوت   وق له     

وقد اعتبر المفكاون الكلاسيك  .2هي معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطاة": "الفعالية  أننج   نهل  
 الفعالية بمثابة الأرباح المحققة.

 
قيدق : ينظدا هدذا الكاتدب إل الفعاليدة علدى أنهدا :" القددرة علدى تح(Vincent plauchet)تعايف الفعالية حسب    

 .3النشاط الماتقب، والوصول إل النتائج الماتقبة"

                                                           
 .56، ص1002، دوي هذ له، ولجزوئ ، اقتصاد وتسيير المؤسسةولش   ول وسم،  . 1

 .55  جع  اب ، ص  ول وسم، ولش   . 2

 .56ولم جع ولساب ، ص.  3
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 رضح أن  صهلح ولفعال له  رعل  ب يجله بلذا ولنرائج، أم ولف ف بين ولنرائج ووققله سولنرائج ولمرذقعبله، سهبي في ولذقبت      
لنربائج ولمرذقعبله، كلمبا قب    ب  وأله، نفس  ت ت ط ب يجله تحق   ولأهب وف، سعل ب  يمكب  ولقبذل أنب  كلمبا كانبت ولنربائج ووققب

  انت ولمؤ سله أكث  هعال له.
 والفعالية : الكفاءة (3-1)رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

III-1-3-:لا  ذجب  وتفبباف ببين ول باحثين بالنسبب له لرع  ب   ب د لمصببهلح ولأدوء، س  جبع هبلمحو ولا ببر ف  تعايدف الأداء
 بببر ف أهببب وههم ولمرذ ببباة  ببب  صببب اغله تع  ببب   ببب د ابببلمحو في هبببلمحو و،بببال، سو إلى ت بببا   سجهبببات نظببب  ولمفكببب    سولكربببا 

 ولمصهلح.
 

"، سق  وشرقت هلمحه وللفظله ب سيها To perform"  سرم   صهلح ولأدوء وشرقاق  وللغذم    ولكلمله ولإنجل ز له    
نظ   "، سهي تعع تنف لمح  همله أس تأد له عمل ؛ للمحو  نقرص  على ع ض سجهله Performer   وللغله ولف نس له ولق يمله"

  كاتب سوح . 
 

: "انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة على أن  "A.Kherakhem, Miller et Bromily" س نظ  كل        
 .1"اللموارد المالية والبشاية، واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافه

 
ا  ين هما : وله  قله في و رعمال  ذويد ولمؤ سله،    هلمحو ولرع    ن حظ أن ولأدوء حاصل تفاعل عنص    أ     

 سنقص  بلمحلك عا ل ولكفاءة، سولنرائج)ولأه وف( ووققله    ذلك ولا رخ وم، سنعع بلمحلك عا ل ولفعال له.
 

                                                           
 .56ص ولساب ، ولم جع . 1

 عدم هدر

الموارد   

 انجاز

عالي   

 

تحقيق 
 الاهداف

 

استخدام 
 الاهداف الموارد

ة(الغاية )الفعالي  
اءة(الوسيلة )الكف  

لتقلي متعظي   
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ن حظ أن ولأدوء  قص  ب  تعظ م ولمخ جات تحت ق   ت ن له ولم   ت، أم أن ولمؤ سله ولتي ترم ز بالأدوء هي ولتي     
 ين عا لي ولفعال له سولكفاءة، أم ولمؤ سله ولفعالله سولكفاءة في ولذقت نفس .تجمع ب

 
III-2-  التسيير: مدارستسيير مؤسسة من منظور 
 تح   ه يمك  كعلمولرس ر   تهذي في واا َّله ولمنعهفات بعض على ولضذء بعض إلقاء ولعمل    ولجزء هلمحو يحاسل     

   ويس كذّنت ح     ؛  رم زة تاييخ له   وحل عبر ولرس ر    هقَ  ولعلذم    علم   أمهك .ل  ولنظ  ات سسضع سديو ر 
 هنا ولإشاية ستج ي  . غرها عَ    َّزتها ولَّتي س صائصها سديو اتها سأبحا ها ستجايبها س نهجها يسّودها  نها   ي له   لكلّ   كان
 ولفك  في جذونب على يكَّزت   ي له هكلّ  ب نها، ه ما  رناقضله سل س ول عض ل عضها  كملله ولأهكاي هلمحه أنَّ  إلى

 .ولإدوي له سولمماي له
 

 كفاءة أكثا تسييريال العمل نجعل كيف :هذ عل   ولإجابله ولإدوية  فك س حاسل ولَّلمحم ولأ اس ولسؤول سلعل    
 تحفيز عبر يأتي أم ؛ العمل؟ ظاوف تحسين عبر يأتي أم ؛ المباشا؟ والإشااف الاقابة عبر يأتي ذلك هل وفعالية،
 .ولأ  لله    ذلك إلى س ا ،العاملين؟ ررى عبر أم الإنتاج زيادة عبر ذلك يأتي هل ؛ بآدميتهم؟ والاعتراف الأفااد

 
 بل ولراي  ، عبر ولإدوي له ووهات ل يو له قاطعله سهذوصل جا   تح     ذج  لا ه ن  ،ولرس رم ولفك  ديو له سعن      
 ولفك  في ولإ ها ات أهم على ولرع ف  اسلله هذ هنا وا ف أن سح   ق قها،تح ولم ود ولأه وف حسب تك  فها يمك 

 : كالراليهلمحو ولجزء   تقس م ج ى هق  ولإدويم،
 

III-2-1- الكلاسيكية المدرسة منظور من المؤسسة تسيير : 
 ولرسببل م  بب  ه قهمهببان ولمؤ سببله، لرسبب ر تحلبب لهم علببى ك ببرو أ بب و اببا كببان ولك  بب ك له ولم ي ببله  فكبب س هلسببفله إن     

 ت ك ببزهم جعببل – لمذويدهببا ولأ ثببل بالا ببرخ وم أهبب وهها لرحق بب  تسببعى أنهببا أم – يشبب  و نظا ببا تعربببر ولمؤ سببله أن بفكبب ة
 لفكبب ة وعرنبباقهم عبب  ناتجببا ببب سيه كببان هببلمحو ولذوحبب ة  للمؤ سببله ولببلمحوي  ولاقرصببادم جان بب  في ولرسبب ر علببى أ ا ببا  رصببب
 ببين ولربأ ر ظباه ة تفع بل   لب   ب   رقب م  غلب  نظبام ظبل في سترحب ك تعب   ولمؤ سله أن أم ولمؤ سله وتجاه ولمغل  ولنظام

 عب  بمعبزل ولاقرصبادم نشاطها ه ها تمايس أ   حالله أ ام ولمؤ سله تكذن – ولفك ة المحه سهقا – ولخايجي   هها ولمؤ سله
 . تس رها على ق  و تشكل أن يمك   ايج له قذى سجذد

 
  بببب ويس    ببببله في( تق   ببببا ولعشبببب    ولقبببب ن ب و ببببله في ظهبببب  لمحمولبببب)  ولك  بببب ك له للمؤ سببببله ولرسبببب رم  ولفكبببب س ر لببببذي     
  . ول رسق وط له سح كله ولإدوية   ي له ولعلم له، ولادوية   ي له سهلمحه ،(وتجاهات)
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 ذوت للمؤ سببله كذنببلهولم ولأجببزوء حببذل  بب سي ب نهمببا ولمشببترك ولقا ببم أن نجبب  ولمبب ويس إلى ولمبب ق  بببالنظ  تمرعنببا  ببا إذو     
 يمكب  ولبلمحم ولمبنهج علبى  نصبب ه هبا ولعمبل سأ بلذ  ولمؤ سبله ه كبل ببأن ولا برنراج إلى  قذدنبا  با هلمحو بأه وهها، ولصلله
  .ولكفاءة    ولأعلى ولح  يحق  أن
 

III-2-1-1- 1العلمية الإدارة مدرسة:   
 اتسببم ره تمكبب  ه مببا  أ.م.س في  ولعشبب    ولقبب ن ئببلسأسو عشبب ، ولرا ببع ولقبب ن أسو بب  في ولعلم ببله ولإدوية   ي ببله ظهبب ت     

 ولعلم بله ولإدويةح كبله  سإبب وز إنشباء في ولفضبل إل هم   جع وللمح   ولمهن  ين قائمله سترضم  ،"الصناعيين المهندسين" بح كله
 "جانبببت هنببب م"س (6191-6515) "تجلببببر  ه ونبببك"س (6168 –6581) "ن شبببلذت لذي"س "تبببا لذي ه  ببب    ك"  ببب  كبببل
 .2(6116–6581) "أه  ذن هاينجرذن"س ،(6161 –6516)
 

 : 3كان ولرح م ول ئ سي وللمحم  ذج  ولمسر    رمثل في  ذي  ، هماس         
 ك ف له ز ادة ولإنراج له سجعل ولعمل أكث   هذلله س س و في ولأدوء؛-
 ك ف له تحف ز ولعمال ل  رفادة ولقصذى    جهذدهم في تشغ ل ولآلات. -
 

 سهببذ يوئبب ها علببى أ ا ببيّ   بشببكل   ولترك ببز س بب رم   ولرسبب رم، ولفكبب  في  ببنهم سوحبب    كببل إ ببها ات شببله ناق  ببنحاسل     
 .تا لذي" س نسلذ "ه      ك

 

    : : Frederick W. Taylor 4تايلوروينسلو  فايدريك     
5fic ManagementScienti ( م6168-م6581) ولعلم له   ولإدوية     ي له جلمحسي سوضع "تا لذي ه   ي ك"  عربر       
 بعنذون ولمع سف كراب  فيولق ن  ولعش     سأسوئل   ولرا ع عش  ولق ن   نها له   في 

                                                           
 بعنذون ل  كرا    في م2611  نله ولإدوي له أهكايه ع ض ولَّلمحم باب ج شايل :  ثل عش  ولرا ع ولق ن في ظه ت سولَّتي العلمية الإدارة لمدرسة ولسابقله ولكرابات بعض ذدسج . يغم 1
  The Engineer as an Economist"كاقرصادم ولمهن س"  بعنذون ل   قال   في م2665  نله ولإدوي له أهكايه ع ض ولَّلمحم تاسن هن م". ولمصانع سأصحا  ولآلات وقرصاد ات"

 .مماي رها على ولرجاي  ب ج وء ت اسق عل ها، ولعلمي ولمنهج تسط ق ديو ر  يمك  كعلم ترناساا ولإدوية في   ي له أسَّل تعربر -ولراييخ له ولناح له   - ولعلم له ولإدوية   ي له إلا أن
  ."سل ل ان جلبرث"س ،"جانت هن م"س ،"تا لذي ه   ي ك" هم علم لهول ولإدوية ح كله في أ همذو    أهم    سكان
   جع  اب ، . ولش   ول وسم، 2

3. Marc Mousli, Taylor et l'organisation scientifique du travail, Alternatives Economiques n° 251 - octobre 2006, p 
p01-02. 

 حال ع ناه أصا    ضا   لك ّ  ولهب، ل مايس أع ّ  سق  ،ولمرذ هله وله قله    عائلله في "تا لذي" نشأ ،2126  ايس 12ستذفي في  – 2665  ايس10في  "تايلور فايديايك"سل  .  4
  نله ينولمهن   ك ر يت له إلى سصل حتى ه ها ست يجَ  م،2666  نله  Midvale Steel Company  للصلب"   هال" ش كله بمصانع سيشله في ص  ا   هعمل ولهب، ديو له إكمال دسن

 ولعمل تأد له  رم   سك   ولأ ذي، دقائ  في للغا له هاّ له س برة  ع هله أكس   وللمحم سولفع ولإدويم ولسلم في ولترقي ثم َّ  سأ س ها ولأعمال بأبسط  قذم  عاسن صبي    وبر وء ولر يج سهلمحو .م2661
 أسوئل    كان كما ،ولإدوية لعلم أ  بمثابله  عربر. ولصناع له ولكفاءة لرحسين  عى أ   كي   كان ك  هن سبر "تا لذي"  عر .ول  س له ولرنف لمح له ولأعمال أس ولمخرلفله، ولإدوي له ولمسرذ ات في  ذوء

 .ولإدوي ين ولمسرشاي  

 .01ولع  يسس،   جع  اب ، ص  الم . أغا   5
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 " Principles of Scientific Management ".  

 

 هناك أنّ  بالعمال ولم اش  وحركاك    ل    "تا لذي" لاحظ     
 على  رآ  سن ولرشغ ل س ذظفي ولعمال أن في ترمثل أ ا  له  شكلله
     ذها   سذلك ولحق قله، ق يتهم    أقلّ   نرجذو بأن ولأعمال أصحا 

 ك رو ، ولإنراج  ع ل كان إذو ولعمال بعض برس  ح ولعمل أصحا  ق ام
 ولقذ ي ل قرصاد ج و    كل  ولسلذك هلمحو بأن "تا لذي" يأى سق 

 .ولأ   كي
 

 ع هلهولم دسن ولعمل بأدوء  قذ ذن ولعمال بأنّ  "تا لذي" لاحظ كما     
 غر به  قله ح كات   بأدوء ذلك س رمثل ولعمل، هلمحو لأدوء ولمثلى باله  قله
 للعمل ولض سي له ولح كات تح    تّ   ا إذو أن   عع سهلمحو. ولعمل لإنجاز   اش ة هائ ة ب سن أ  ى تؤدى سكلمحلك  ل مله،
 .1  ز   ولإنراج له  سرذى ه ن ولض سي له غر ولح كات سحلمحف أدوئها سك ف له

 
  ا  له في إل ها ولا رناد يمك  للإنراج، سوضحله  عا ر تح    ع م في تكم  ولمشكلله بأنّ  أ ضا   "تا لذي" لاحظ سق      

 ولمهلذ  ولإنراج  سرذى لرح    ولعلمي ولأ لذ  سته    ول يو ات إج وء في ل  ولأسلى ولخهذة كانت هنا س   ولعمال،
 Motion) سولز   ولح كله ب يو له ولمع سهله ولشهرة ب يو ر  سقام عل   ولعا ل وا  له  ع ايو   ل كذن عا ل كلّ     إنراج 

and Time Study) .للعمل؛ تأد ر  أ ناء ولإنسان على ولمؤ  ة سولعذو ل ولرعب ب يو له "تا لذي" قام ذلك إلى بالإضاهله 
 .2ولإنراج له تحسين إلى   ؤدم لل وحله هتروت سإعهاء ولعمل ظ سف تحسين ه ن سبالرالي

 
III-2-1-1-1- تسييرالكفاءة في الب العلمية الإدارة مدرسة اهتمام أسباب  : 
 أسو بب  حببتى ولصببناع له ولثببذية  بب  وبربب وء ولصببناعله  ببادت ولببتي ولرسبب ر طبب ف كانببت للعمببل ولعلمببي ولرنظبب م  بب  د ق ببل     
 سيوء ولب سوهع إحب ى ولعلم بله غر رس ر لهول ولأ ال ب هكانت ولرق    له سولقذوع  سولح س سولخهأ ولرج بله    تر ع 61 ولق ن
 . ولم ي له هلمحه ظهذي

 
 ولاقرصباد ه ب  أ ب  ولبلمحم ولذقت في ح   ،92 ولق ن ب و له في ولأ   كي ولاقرصاد  ادت ولتي ولحالله هذ آ    نهل      

 نحببذ لرسبب رو  رجبب  أن لاببب  هكببان ولعا لببله ولأ بب م في ولببنق   شبباكل تظهبب  ببب أت  لحذظببله ب يجببله ولرذ ببع في ولأ   كببي

                                                           
 .61ص سرة للنش  سولرذز ع سوله اعله، ولأيدن، ب سن  نله نش ،، دوي ولمالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسا  التعليمية هايسف ع  ه س م  ع   و،  ،. 1

2. Marc Mousli, Op.cit, p03.  
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 أنظباي هكانبت ولمنرجبله، ولسبلع  ب  ولذوحب ة ولذحب ة تكلفبله لرخفب ض كذ ب لله للعمبال ولإنراج بله ولكفباءة بمشاكل ولاهرمام
 . ولإشكال هلمحو صذ " تا لذي" يأ هم سعلى ولمهن  ين

 
 سهب ويها ولمبذويد ت   ب   ذ ذ له ز ن له لفترة هعل ك د ولعلم له ولإدوية   ي له    د جاء ولظ سف هلمحه ظل سفي هنا         
 .سولمق ذل ولمفترض ولح  ع  ولإنراج له لمسرذى ولملمذس ولتروجع أ ضا بل هقط ذلك ل س ولصناعي و،ال في
 

III-2-1-1-2- المؤسسة بتسيير الاهتمام وراء من الأهداف : 
 : في أ ا ا يمك  كان ولم ي له هلمحه كذنت ولتي ولأهكاي لجمع ول ئ سي وا ف إن     
 تكلفله بأقل ممك  إنراج أقصى تحق   أم  سرذى، أعلى إلى ولإنراج له بالكفاءة  ؤدم تس ر نمط إلى ولذصذل سلله ا-

 .1" ا سظ فله أس عمل لأدوء كفاءة ولأكث  ولأ لذ  وكرشاف"علم :  أساسا تعني العلمية الإدارة أن كما ممكنله،
 
 أهم سأ   كز ولكفاءة    ولأقصى ولح  تحق    قهاط   ه  يمك  ولتي ولأدوء س ائل ع  ول ح  أص ح سبلمحلك     

 لرسرح  ولعلم له ولإدوية لم ي له (ولكفاءة    ولأقصى ولح  تحق   ط  قها ع  يمك  ولتي ولأدوء س ائل ع ) ولاهرما ات
 .2"بالكفاءة ولرس ر"   ي له و م  ع 

 .سولعا ل ولعمل صاحب يهاه له تعظ م-
 

III-2-1-1-3- التسيير:سبل تحقيق الكفاءة في   
أبببب ز  ببب  وهبببرم ب يو بببله  ذضبببذع ولإدوية ولعلم بببله، سهبببلمحو كذنببب  سجببب  كبببل وهرما اتببب ، سجهبببذده لرحق ببب    عرببببر "تبببا لذي"      

ولكفاءة بشتى صذيها هق  ك س  عظم سقر  لل حب  ول يو بله، سإجب وء ولرجباي  بغ بله تجباسز ولإهب وي، سولر بلمح   في و برغ ل 
  عل بب  في  صببنع "  بب هال" للصببلب، س بب  أجببل تحق بب  ذلببك أم ولذصببذل لرحق بب  ولمببذويد سكببلمحو ضبب اع ولذقببت ولببلمحم سقبب

  :  3ولكفاءة ولإنراج له تهلب    "تا لذي" ونرهاج ولخهذوت ولرال له
 تقس م ولعمل وللمحم  قذم ب  ولعا ل إلى ح كات بس هله أسل له؛-
ستمنبك "تبا لذي" عب  ط  ب  هبلمحه ول يو بله  ام،ولق ام ب يو له علم له لجم ع ولح كات ولتي  ؤد ها ولعمال أ نباء أدوئهبم لأعمبا-

 بب  ولذصبببذل إلى  ع هبببله ولكثبببر  ببب  ولح كبببات غبببر ولضببب سي له ولببتي  ؤد ببب  ولعمبببال، هقبببام  ببب  أجبببل تحق ببب  ولكفببباءة ولإنراج بببله 
 با ر عادها؛

                                                           
 .61حم  عادل يوش ، صأ.  1

2.  Marc Mousli, Ibid. 
 .62-60ولش   ول وسم،   جع  اب ، ص ص  . 3
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  قبله ول صبب  ولق بام ب يو بله عمل بله لأ بلذ  أدوء ولعمببال بعب  أن و بر ع  ولح كبات ولزوئب ة غببر ولضب سي له،  ر عبا في ذلبك ط-
 Stop" ببباعله ولإ قببباف/-ببببالز   ولبببلمحم  سبببرغ ق  أدوء كبببل ح كبببله، سكبببان  سبببرعين في ذلبببك بمبببا  سبببمى بسببباعله ولرذق بببت

Watch؛" 
و ر اي أهضل وله ف، سأ  عها في أدوء مخرل  ولح كبات ثم إيجباد أ بلذ  ق ا بي نمهبي لأدوء كبل عمل بله، سببلمحلك  لب  -

  ادة ولإنراج، س   ثم تحق   ولكفاءة ولإنراج له؛"تا لذي"    ولذقت ولضائع مما أهضى إلى ز 
سذلبك  ،تناسل بال يو له  ع هله ولفتروت ولتي  صل ه ها ولعا ل إلى ح  ولرعب، بح   عن ها  رم إعهاء ولعا ل هترة يوحبله -

 للرغلب على ولإع اء ول  نين س   ثم ضمان ع م ونخفاض ولكفاءة؛
 
تبا لذي" تحق ب  ولكفباءة ولإنراج بله هقبط)أم تعظب م يهاه بله صباحب ولعمبل(، وت اع هبلمحه ولخهب وت لم  كب   سبعى  نب  "     

 بل كلمحلك تعظ م يهاه له ولعا ل بس ب أن ز ادة ولإنراج تقذد إلى ز ادة ولم  عات، س   ثم ز ادة د ل ولمش سع.
 

ندددادا بددد   والسدددؤال المطددداوح هندددا : هدددل فعدددلا ياتفدددع مسدددتوا الكفددداءة الإنتاجيدددة إذا مدددا طبقددد  التوصددديا  الدددي    
 "تايلور"؟.

( للح  بب  آنببلمحوك كببانذو  شببككذن Bethelhemسفي هببلمحو ولصبب د نقببذل أن ولمسببؤسلين س  حظببي ولعمببال في شبب كله)      
إنربباج ولعمببل ول ببذ ي عبب  ولمعبب ل ولمعقببذل  بب  ولح  بب  ولزهبب  ؛ إلا أن "تببا لذي" كببان  ر ببع أس  عرمبب  ولمببنهج في إ كان ببله ز ببادة 

ادة ولإنرباج ستحق ب  ولكفباءة ولإنراج بله هلجبأ إلى و ر باي بعبض ولعمبال ولممرباز    ب  ح ب  تبذوه  ولرج  بي ل ث ت إ كان بله ز ب
لببب  هم عببب  ط  ببب  ولذيو بببله سولرببب ي ب ولا بببرع ودوت ولمنا ببب له ولبببتي تمكبببنهم  ببب  ولرق ببب  بالرعل مبببات ووببب دة ابببم و نببباء أدوئهبببم 

ولأصل    سلا بله "بنسبلفان ا"، كبان "شم ب ت"  ب  ( "هذلن م" Schmidtلمها هم، سب أ ولرج بله بعا ل   عى "شم  ت")
، كبان  ع هب  بح ب  ولشب    للمبال هأههمب  "تبا لذي" أنب  يمكنب  أن يحسب   ب  أجبب ه إذو ولعمبال ولبلمح    رم بزسن ببالقذة ولجسب  له

 و رثل للعمل سهقا للرعل مات ولصادية، سأن هلمحه ولأ رة ل  تز       اعات عمل  ع  تلك ولتي  عملها هع .
 
هرذصببل "تببا لذي"  بب  تج بربب  أن وابب ف ولم جببذ هببذ ز ببادة ولإنربباج، سهببلمحو  ببا أكبب ه "شم بب ت" ولببلمحم زودت ونراج ربب         

بعب  ته  ب   ولشب كله ب  أيبعله أضعاف كمرذ ط، سهقا للأ ال ب ولج   ة ولتي يسمها ل  "تبا لذي"، كمبا تمكب  أحب  ولأقسبام 
( عبا   هقبط، سزودت 612( عا بل إلى )822راج إل   في ولعمل  ب ) ال ب ولج   ة     ف ض ولع د ولكلي وللمحم يحولأ

  .1اتق    (%12)ولساعات ولمسرغ قله في أدوئ ، كما زودت ولأجذي بمق وي
 

                                                           
 .61-62ولش   ول وسم،   جع  اب ، ص ص .  1
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( إلى و ببره وف ولكفبباءة The One Best Way بب  هنببا، تذصببل "تببا لذي" إلى أن وله  بب  ولذح بب  ولأهضببل )     
 .1له ولإنراج له  كم  في ته    ولإدوية ولعمل

 
 إن ولجهبببذد ولبببتي قبببام بهبببا "تبببا لذي" سو بببها ات  ولفك  بببله في  بببال ولإدوية     

ه ما  رعلب  بمفهبذم "ولكفباءة في ولرسب ر"، هب ن ولفضبل في نشب  هبلمحو ولمفهبذم 
سول عا له لب  لم  كب  لب  لذحب ه، ببل  عبذد أ ضبا إلى  مذعبله  ب  ولمهن  بين، 

اهم بمببا  عبب ف ولببلمحم  بب 2(Gantt-Henry)"هندداي جاندد  بب  أببب زهم "
تعرببب أدوة  سولببتي )شببكل ولخ  هببله((،Gantt Chartبببب " بب وئط جانببت")

و ا بب له  بب  أدسوت ولرخهببب ط سول قابببله، ح بب  بذو بببهرها أصبب ح في إ كبببان 
ولمسبببببر    قاينببببببله  سببببببرذى ولأدوء ولفعلبببببي بببببببالأدوء ولمهلببببببذ ، أم أن هببببببلمحه 

سقبببت ولخببب وئط تذضبببح ولع قبببله ببببين  بببا ت إنجبببازه سببببين  بببا يجبببب أن  بببرم في 
    د، سهلمحه ولخ وئط تشمل ع ة أنذوع:

   هبببله  بببجل ولآلبببله،    هبببله  بببجل ولعبببا لين،    هبببله ولرصبببم م،    هبببله 
 ولرحم ل،    هله تق م ولعمل.

 

 ضاف إلى هلمحه ولأعمبال  شب سع  حبذل ولمكاهبأة علبى قب ي ولجهب  لرعبذ ض ولعمبال، سهبلمحو  ب  أجبل تشبج ع ولعمبال      
أ ببا ه مببا يخبب    ا ببله ولإدوية نحببذ ولعمببال، ح بب   شببر ولخ  ببله ببب لا  بب  ولأيبببا ،  كمببا  ؤكبب  علببى   بب أعلببى كفبباءتهم،  

"جانببت" بببأن تببذجههم ببب لا  بب  أن تسببذقهم، سهنببا  قبب م "جانببت"  ببا يمكبب  أن نهلبب  عل بب  " بب كذلذج له ولع قببات بببين 
 .3"ولإدوية سولعمال

 
ها ا   اشب و في تهبذ   ولرسب ر ولصبناعي ( ولبلمحم و بهم و بFranc Gilberth)4" ذج  و ضبا ولمهنب س "ه ونبك جلببرت   

لذ  ولرصبذ   ولسب نمائي عنب  تحل بل ح كبات ولعمبال سكبان  هب ف  ب  سيوء  بستحق   ولكفاءة ولإنراج بله، ح ب  و برعمل أ
تنم ط ح كله ولعمل ولذصذل إلى أقل ولح كات ولممكنله سأكث هبا يوحبله للعا بل أ نباء ولعمبل، سو بر عاد ولح كبات غبر ولضب سي له 

                                                           
 .16 ص ،1021 ولايدن، ولحا  ، دوي ولاسلى، وله عله ،ةالمنظم نظاية سآ  سن، ط وسنله أحم  حسين . 1

رح ة ولذلا ات ش ف كالف ت  قاطعله في جانت سل  2652  ا ذ 10سل  "هن م جانت" في . 2
 
 س   ،2666  نله ولثانذ له " اك سن"   ي له      ج ،2121 نذهمبر 11ستذفي في –ولم

 هذ.جر ي" "ن ذ سلا له في للرقن له"  ر فنز " عه     وان  له في ولماجسرر ديجله على حَصَل ثم.  نذوت لث ث كم علم "" اك سن لم ي له عاد ثم. 2660  نله هذبك نز" "جذنز جا عله
 ولذلا ات في ولس  عله ه  فول نظام ذلك في بما ول ئ س له ولرحر له ول  ن له  شاي ع في تذظ  ف ها تَ  جانت" "مخههات .2120  نله في جانت" "لمخهط برهذ  ه   ع ف. "أ   كي"   كان كي  هن س
 ولبرو ج". سإدوية ولمشاي ع إدوية في   همله أدوة س رَْ قى. هذه " س"   ولمرح ة،

 .61ولش   ول وسم،   جع  اب ، ص . 3

 وبحا   فى  اع ت  سق  سو  ع و هل به  قله عمل  ذدم  ولعا ل يجعل مما تقل لها ولى  اسل  في ولح كات هلمحه ب يو له سوهرم ولعمال ح كات   حظ ها لمح بناء  قاسل "فاانك جلبر " كان . 4
 . ل ل ان ولس  ة زسجر 
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نر جبببله ل يو بببات  ستذصببب ات ، ممبببا ت عهبببا  (%922)ت ت بببب ولح كبببات ول ز بببله، سقببب  حقببب  أه وهببب ، إذ زودت ولإنراج لهبببب سإعبببادة
 .1يويتفاع في ولأجذ 

 
 ل ل بببان"س " Frank B. Gilberth" "جلببببرت ه ونبببك" تبببابعَ  سقبَبب ْ       
 وعرمبب و سقبب  سولببز  ، ولح كببله ديو ببله "Lillian M. Gilberth" "جلبببرت
  ببب ل  ببب  سو بببرهاعا. ولعمبببل تأد رببب  أ نببباء للعا بببل ولفبببذتغ وفي ولرصبببذ   علبببى

 ط  قبببله أهضبببل إلى ولذصبببذل ولعمبببال،  ؤد هبببا ولبببتي للح كبببات ول ق قبببله ول يو بببله
 .ولعمل بها  ؤدى

 
III-2-1-1-4-:النتائج الي توصل  إليها مدرسة الإدارة العلمية 
م بببببله نجببببب  عنببببب  و بببببرع وض، ستحل بببببل ولأهكببببباي ولبببببتي وتبببببت بهبببببا ولإدوية ولعل     

ولإ ببهام ولببلمحم ق  ربب  في  ببال تسبب ر ولمؤ سببله، سكببلمحو ولآ بباي ولببتي ت كرهببا علببى 
 فهذم ولكفاءة، ه ع  وبركاي ولأ ال ب لمسرذ ات أدوء ولعمبل أصب حت هبلمحه 
ولأ رة   جعا لرح    ولكفاءة في تس ر ولمؤ سله، سهبلمحو ببال جذع إلى ولنسب له 

م )ولمهلذ ( ؛ إضباهله إلى ذلبك هقب  شبه   هلبع ولقب ن ولعشب سن تقب  ا  فاج با بين ولأدوء ولفعلي)ولحادث( سولأدوء ولمع اي 
نحببذ ولكفبباءة  رمثببل في ته  بب  أ ببال ب ول حبب  ولعلمببي ولمببنظم علببى  شبباكل ولرسبب ر، سبببلمحلك أصبب ح  صببهلح "ولكفبباءة" 

 ح لب  نا س ب لرين  سرعمل كم ودف للترش   ؛ هلمحه ولأ ال ب تمثلت في  ا  سمى ببب )ديو بله ولذقبت سولح كبله(، سببلمحلك أصب
ولصبببفله  هر رببين لرق ببب م كفببباءة   ا ببات ولرسببب ر، سأ بببال ب ولانربباج ؛ ست تبببب عببب  هببلمحو كلببب  أن وكرسبببب  فهببذم "ولكفببباءة"

 ولعلم له باعر ايه أص ح كم كز لأبحاث، سول يو ات ولعلم له في  ال ولرس ر.
 

إلى تحق ب  تحسب  شبا ل في تسب ر ولمصبانع، ممبا بمذضذع ولكفاءة    طب ف هبلمحه ولم ي بله أدى  ولاهرمامكما أن آ اي       
ونعكبببس بببب سيه علبببى تحق ببب  و بببرخ وم أهضبببل للمعببب وت، ولعمالبببله سولذظبببائ  ستهبببذ   أ بببال ب دق قبببله في مماي بببله ول قاببببله، 
سولرخهب ط، سولحبذوهز، كمبا أد لببت هبلمحه ولم ي بله   بب أ ولرعباسن كشب ق  بب  شب سق تحق ب  ولكفبباءة في ولرسب ر ؛ هعب  ط  بب  

 ر ادل سولرعاسن يمك  ولا رجابله لحاجات كل    ولإدوية سولعمال.ولرفاهم ولم
 
كما أن  فهذم ولكفاءة أص ح  عع ولحفاظ علبى ولمبذويد لا ضب اعها، سأنب  لكبي  بنجح ولمسبر في تعبذ ض هبا   ولب بح     

ولإدوية ولعلم بله إلى  بذء ولضبائع  ب  ولجهب ، سولذقبت في ونجباز ولمهبام، ولبلمحم أيجعرب   عل   ولرخل     هلمحو ولفاق  ولمرضائل
جب  نخبذ ولرحقب  سولا رقصباء في  ب  ل تحق ب  ولكفباءة، ذ ولرس ر    ط ف ولإدوية،  ضاف إلى ذلك أنها شبجعت علبى ولر

                                                           
1  



الدكتورة:     تسيير مؤسسة مقياس حول: اراا مح     التسيير مدارس ومختلف المؤسسة تسيير إشكالية المحور الثالث:
 زوبيدة محسن

 

40 
 

للحالبله  ذضبع ول يو بله ؛ هبلمحو  ولاحرمالاتعلم ا_ ولحصذل على أحس  -هق  دعت إلى ول ح  في كل  ال حتى  رسر
   عرمببب  في تلبببك ولفبببترة، هقببب  كبببان ول حببب ، ولفحببب ، سولرحل بببل كلمبببات غ   بببله عببب  ولمنحبببى في  عالجبببله ولمشببباكل لم  كببب

 ولمسر.
 

  :1"تايلور" لنظاية   ووفقا       
 ؛و،الات كاهله في ته  ق  يمك  سولتي ولذوضحله سأصذل  سقذوع ه أ س  ل  علم ولإدوية -2
، أمّ   لأدوء   ط  قله   أهضل   هي سوح ة   ط  قله    ذج   -1 "  سولز     ولح كله   ديو له  "  ط      عَ  وله  قله   هلمحه إلى لَ تذصَّ  سق ْ  عمل 
 ؛ولسل مله باله  قله ولأعمال إنجاز لضمان ولعمال  ع ولإدوية تعاسن إلى سدعا. 
 يقرَ   س  قَ َّمَ  م6518  نله   سفي سولمال له ، ولماد له   ولجذونب   على    كز   حذوهز   بنظام    ق سنا   بالقهعله   ولأج    نظامَ  تا ذي قَ َّمَ -1

 ؛"A Piece Rate System "بالقهعله   ولأج    نظام   عَ  ولشهرةَ 
 "  سولخهأ وواسلله   ط  قله       ب لا   ولق ويوت   و اذ   عمل له   في ولعلم له   ولأ ال ب   ته      إلى تا لذي   ي له   دَعَتْ  سقَ ْ -1

rule of thumb ". 
 ولرخه ط في ولمس ذل له تحمل ذلك س   ولمنشأة، دو ل ولعمل تس ر في ج   ة  فاه م ت ع إلى ولإدوية تا لذي سدعا-6

 .للعمل  نظمله قذوع  سسضع سولإش وف
 ؛سظائفهم ل شغلذو علم له به  قله ولعمال و ر اي إلى تا لذي دعا كما-5
 ؛ستنم رهم علم له أ س على ت ي  هم في ولمس ذل له تحمل إلى بالإضاهله-6
 ولعمال أجذي في  ز   سبالرالي ولركال  ؛ س قلّل ولإنراج س ز   ولإنراج له  رهع ةولإدوي  في ولعلم له بالأ س ولأ لمح إنَّ -6

 .ولذقت نفس في ولعمل أصحا   صلحله سيحق 
 إلى تؤدم سولتي ولإدوية في ولعلم له ولأ ال ب ته    ع م ع  ولناتجله ولفادحله ولقذ  له ولخساية إلى ولأنظاي سجّ  -1

 .ولإنراج له ولكفا له ونخفاض
 .بالرنف لمح سولعمال بالرخه ط ولإدوية تقذم ح   ؛ سولعمال ولإدوية بين سولع ولله ولإنصاف هك ة ع   َ ع بَّ -20
 

III-2-1-1-5- الموجهة إل مدرسة الإدارة العلمية: الانتقادا 
 ولأ ببببر إلى أن   ي ببببله ولإدوية ولعلم بببله "أم ح كببببله ولكفبببباءة" تع ضببببت إلى ونرقبببادوت شبببب   ة، ح بببب  أعربرهببببا فينشبببر    

تزعمرهببا بعببض وتحبببادوت  ولاضببه وباتسولإهبب وي للك و ببله ولإنسببان له، ممببا أ بباي  ذجببله  بب   ولا ببرع ادولبب عض تمثببل نذعببا  بب  
أنب وك، هب ن هبلمحه ولعمال، سلك  يجب ولربلمحكر إلى أنب  ببال غم  ب  هشبل ولإدوية ولعلم بله في تحق ب  أهب وهها عب  ط  ب  ولثبذية 

                                                           
1  
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و ببب  ولحاجبببله إلى ولكفببباءة ولإنراج بببله، ح ببب  أنببب   ذجببب  في   بببع ولببب سل  ببب  ولرهبببذي ول ه ببب ، ستز ولأهببب وف تحققبببت عببب  ط  
 ولصناعله ولمرهذية تحل ل للأعمال سولح كات، سديو له للز  ، س عا ر لإنراج في  الات ولعمل. 

 
 III-2-1-2- للعمل الإداري التنظيم مدرسة : 
 قرصب و   كب  لم ولإنراج بله ولعلم له ولكفاءة يهع واسلات ولاهرمام إن    

 ببب أ تق   ببا ولذقببت نفبس في أنبب  بببل هقببط أ   كبا س هن  ببي  فكبب م علبى
 ببب أ ه نسببي  نبباجم  هنبب س سهببذ (Henry Fayol)"هببا لذي هنبب م"

 ولجمع بببله) نشببب ه في ولرسببب ر  ذضبببذع حبببذل ولعلم بببله ستجايبببب  أبحا ببب   نشببب 
 ولنظ  بببله أهكببباي بلبببذية في ولفضبببل س  جبببع(  ولمع ن بببله للصبببناعات ولف نسببب له

 هذجببببببذد ولإدوي ببببببله للعمل ببببببله ولمماي ببببببين ولمبببببب يوء إلى للرنظبببببب م ولك  بببببب ك له
  ببروتهم تسبخر إلى دهعرهم ولحجم ك رة ولمؤ سات في عذ صله  شاكل
 ولمشببباكل تلبببك لعببب ج ولكف لبببله ولهببب ف أيجببباد أجبببل  ببب  كمببب يوء ولعمل بببله
  ببا اأ   كببز   للمنظمببات ولمثال ببله ولرصببم مات إيجبباد إلى  سببعذن سيوحببذ
 سسحببببب وت ولرمبببببذ  ، ولأهببببب ود، ولإنرببببباج، ببببببين كل بببببلهوا  ولع قبببببات) علبببببى

  .(للمنظمله ولمخرلفله ولخ  ات
 

 الهددددف يتحقدددق لكدددي العلاقدددا  هدددذه مدددع التعامدددل يدددتم كيدددف:  هبببي ولم ي بببله هبب ه عنببب  ولإشبببكال له تصببب ح ثم س بب     
 .؟ الاقتصادية الكفاءة وهده المطلوب

 
  :  لي ه ما ترمثل إشكال له لنا تظه  ذلك بع  ولمنظمله تإنجازو لق اس ول ئ سي ولمع اي نظ هم حسب تعربر ولتي    
 ؟ ولرس ر في ولكفاءة    ولأقصى ولح  يمك  وللمحم ولمساي أس ولس  ل هذ  ا أم ولكفاءة تعظ م إلى ولذصذل يمك  ك  

 س عهبا مبالمهبا ولق بام في ولرخصب ) ط  ب  عب  واب ف بلبذا يمكب  أن ولم ي بله هبلمحه  فك س   ى ولإشكال له المحه سكمعالجله
  (.ولمذضذعله ولخهط سه  ولأعمال إنجاز س  وق له ولرفذ ض أس ولإش وف نهاف    أ سه  ولمسؤسل له ستح    أقسام في
 

 :كرابها سأب ز ولم ي له هلمحه أهكاي أهم  لي ه ما سنسرع ض    
  
 :1 "لفايو  هناي"

                                                           
 ."للإدوية ولك   ك له ولنظ  له" كرا   ؤل ( 2116 – 2612) فايول": هناي" . 1
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 تحربذم عمل بله عب  ع باية ولرسب ر أس يةولإدو أن  ب  سونهلب   Management ولرسب ر عب ف  ب  أسل "لهبا ذ "  عرببر     
 أن  ب  أنب وك ولسبائ  ولاعرقباد  بال  قب  "لهبا ذ "  كبذن سببلمحلك ولمنظمبات،   بع في تربذه  سمم بزة  ع نبله،  صائ  على
 :هبببي  ع نبببله سظبببائ  ذوت عمل بببات إلى تحرببباج هبببي ولج  ببب ة ولنظببب ة حسبببب إذو  ترهبببذن، مخرصبببذن  رذلاهبببا ولإدوية  همبببله

 لبلإدوية عشب  ولأيبعبله ولأ ا  له ولم ادئ سطذّي .1ول قابله ،ولرنس  )ولرذظ  ( ،(، ولرحف زولرذج  )ولق ادة ولرنظ م، لرخه ط،و
 .ولإدوي له ولمهام كل ترضم  سولتي
 

  :فايول" "هناي عند للإدارة العامة المبادئ     
. ولمخ جببات جببذدة  بب  رز   بب سولببتي سول قببله سولضبب ط ولبروعببله كسببب سولمبب يوء للعببا لين  ربب ح ولرخصبب  :العمددل تقسدديم-2

 ؛ولم لمحسل ولجه  بنفس ولعمل في أكث  هعال له على نحصل سبالرالي
 في  رأصببلله سولسببلهله. ولسببلهله جببذه  هببي ولصببح حله للمنهقببله سولصبب ح ات ولأسو بب  إعهبباء إن :والمسددؤولية السددلطة-1

 ؛ولمسؤسل له    كجزء تصذيها يمك  ه  سولمناصب ولأشخاص
 ولعمببببل صبببباحب بببببين ولصببببلله ذوت ولخايج ببببله سولع  ببببات سولسببببلذك سولقاعببببله سولره  بببب  هاعببببلهول تشببببمل :/النظددددامالفهم-1

 ؛ولقادة دسي هذ سهلمحو  نجح، أن  ش سع لأم يمك  لا غره    عمل، أم في ج و  هم ولعنص  هلمحو. سولمذظفين
  شبب ف ذدسجبب  عربببر عببام بشببكل. هقببط سوحبب   شبب ف  بب  أسو بب هم ولمببذظفين  رلقببى أن يجببب :الأوامددا مصدددر وحدددة-1

 ؛ولأسو   في ولازدسوج له    أهضل سوح 
 ؛ولأه وف نفس اا ولفعال ات     مذعله      أن يجب ولأه وف    بمجمذعله سوح   ش ف :التوجي  وحدة مبدا -6
 علبببى  هغبببى لا أن يجبببب ولعمبببل في  مذعبببله أس هببب د وهرمبببام إن: العامدددة للاهتمامدددا  الفاديدددة الاهتمامدددا  إخضددداع-5

 ؛ملهولمنظ وهرما ات
 ولمببذظفين  بب  لكببل   ضبب له تكببذن أن يجببب ولم هذعببله ولمكاهببآت ق مببله:  والتعددويض ةأالمكافدد مبدددا /المددوظفين مكافددآ -6

:  ثببل عذو ببل لعبب ة ولق مببله هببلمحه ستحلببل. للمنظمببله بالنسبب له ولمببذظفين ق مببله علببى  عرمبب  ولبب هع س سببرذى. ولعمببل سصبباحب
 ؛للعمل ولعا له سولظ سف ولمذظفين، تذه  ولح اة، تكال  

 تقببذم ب نمببا. ولف د ببله ولاهرما ببات تقل ببل شببأنها  بب  إجبب وءوت هنالببك: الفاديددة الاهتمامددا  وزيددادة تقليددل بددين الموازنددة-6
 ؛ولأ     هلمح   بين ولمذوزنله يجب ولحالات كل في. بز ادتها أ  ى إج وءوت

 هبم سولمب يوء". للأسو ب  ول سم بله ولخهبذق تسبمى" لبلأدى ولأعلبى ولمسرذى    للم يوء ول سم له ولسلسلله: الاتصال قنوا -1
 ولقنببذوت هببلمحه تجبباسز سبالإ كببان. ه هببا ولمذجببذدة ولقنببذوت  بب ل  بب  ولاتصببال هعلبب هم. ولسلسببلله هببلمحه في ولذصببل حلقببات
 ؛ذلك على ب نهم ولمذوهقله سترم لرجاسزها للمش هين حق قله حاجله تذج  عن  ا هقط

                                                           
 .61و،  ،   جع  اب ، ص ع   س م  ع  ه هايسف.  1
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 ؛ سولخسائ وا ي تفادم هذ ولأسو      وا ف: الأواما-20
 ؛ولسلهله في ولأشخاص   ع ق ل    يماي ذو أن يجب سولإنصاف ولم وعاة :العدالة-22
 نقبببل تقل بببل عببب   نبببرج. لآ ببب  عمبببل  ببب  نقلببب  سعببب م عملببب  في ولمذظببب  بقببباء بالا بببرق وي  قصببب : المدددوظفين اسدددتقاار-21

 ؛أقل سنفقات أكث  هعال له لأ  ى سظ فله    ولمذظفين
. ولمسبببرذ ات كاهببله علببى سأهكببايهم سآيوئهبببم  قترحبباتهم عبب  بح  ببله ببببالرع ر مببذظفينلل  سببمح أن يجببب: المبددادرة روح-21

 ؛ذلك على قادي ولغر ولم       بكث  أهضل لمذظف   ولف صله هلمحه إتاحله على ولقادي هالم   
 ظفينولمببذ  بببين سولببتروبط ولألفببله يس  تعز ببز ولمبب يوء علببى: شبب ة بهببا ولببتي ولذحبب وت في :للمجموعددة المدداح روح إرددفاء-21
 .ولرآل  هلمحو  ع   أ   أم س نع

 
III-2-1-3- :يبر"و "ماكس  حاكة البيروقااطية( :Max Weber) 

س عبببببع  صبببببهلح  :البيروقااطيدددددةصببببباحب ولفضبببببل في ونرببببباج  فهبببببذم  1"ولألمببببباك " ببببباكس س ببببببر عرببببببر عبببببالم ولاجرمببببباع     
 .2حسب "س بر" : "تذوه   صائ   ع نله في تصم م ولرنظ م" البيروقااطية

س ب  ثم هبب ن وابب ف  ب  هببلمحه ولنظ  ببله لل رسق وط ببله سصب  ولجهبباز ولإدويم للرنظ مببات، سك بب   بؤ   هببلمحو ولجهبباز علببى       
تمثبببل ولأ بببلذ  ولأ ثبببل بع نببب  سولأكثببب  كفببباءة بالنسببب له للرنظ مبببات ولمعقببب ة  البيروقااطيدددة:ولأدوء سولسبببلذك ولرنظ مبببي، لأن 

  ت ولك رة.سولك رة : كالج  ، سولأجهزة ولحكذ  له سولش كا
حسببب "س بببر"  رم ببز عبب   ببذوه في كذنبب   الأسددلوب البيروقااطدديإن      

 بببؤدم إلى ولإقببب ل  ببب  ولاحركببباك، س فببب ض ولركبببال   ولماد بببله سول شببب  له 
 لأقصى ح  ممك .

                                                           
 بالإضاهله بالنس ج مخرصين صناع ين ستحذم ك رة كانت هعائلر . ولث  له وله قله    ب ستسرانتي عائلي س ط في 2651  نله لأه  12" في ألمان ا "في "إيهذيت"    نله في " برس   اكس" .سل  1
 س نلمح. سهك  س  ا له علم ب ت في نشأ هق  سبالرالي. ول ذيجذوز له سوله قله ولمثقفين حز  سهذ ولل برولي ولقذ ي ولحز  في ولمهمين ولأعضاء أح  سول ه سكان. جا ع ين سأ اتلمحة ك اي  ذظفين إلى

 سوصل ثم. ولخ سولجمال ات،  سولفلسفله، بالراي   شغ  سق . كثرو ولمهالعله يحب نهما قايئا سكان. "ه غل"س ،"ن رش "س ،" ايكس" أ ثال    ولمفك    ك اي  ق أ "ه بر  اكس" يو  ول اك  ش اب 
    سب ء و. ولأسلى ولش ف ب يجله ول كرذيوه شهادة ولأط سحله هلمحه ناق  أن سبع . ولذ هى ولق سن في ولرجاي له و،رمعات ع  لهجا ع  أط سحله يحض  سيو  سولاقرصاد، ولحقذف كل له في ديس  
 ولاقرصاد علم ديس ح   (2615)  ان ا   "ها  لبرگ" سجا عله( 2611) أسلا   "ه و  ذيگ" جا عله في أ راذو   ع نذه ثم. ولاجرماع علماء ك اي أح  أن  على إل    نظ سن يوحذو ولذقت ذلك

 ولفك ة.  نها ك رة  مذعله قادم ولتي كرابات ، ت ه  على  ؤ   لم ولانسحا  ذلك أن إلا ولأكاديمي، ولر ي س    ونسحاب  إلى أدى 2616 عام في  ن  عاى وللمحم ولنفسي ولانه اي. ولس ا ي
  لله ه بر  اكس أ س 2101 عام سفي. ولآ   ولجانب في ولاقرصادم سولنشاق جانب، في سولثقاه   سولس ا  له لقانذن لهو ولرشك  ت بين ولمر ادل  ولع قله على ولترك ز كانت ل    ولمذح ة
. ولاجرماع لعلم " لهولألمان ول وبهله" تأ  س في 2120 عام شايك ثم. ولس ا  له سولعلذم ولاجرماع له ولعلذم أيش فات: عنذونها سكان. لاحقا   ولاجرماع علم نظ  ات تهذ   في دسي اا   كذن
 ولعالم له ولح   بع  شايك سق . ولألماك ول يمق وطي ولاشتروكي ولحز  في هاع  سعضذو "ولثاك غل ذم" للإ بروطذي   ا  ا  عايضا سأص ح ووض ولس ا ي ولعمل في "ه بر  اكس" ونخ ق سبع ئلمح
 علم ك  ي ل  ق  ذو ثم. "ولألمان له للجمهذي له" ج    د رذي بلذية بع ئلمح ولسلهات  ن  طل ت سق . 2121 عام "ه  ام" في ونعق  وللمحم ولس م  ؤتم  إلى "ولألماك ولذه " في كعضذ ولأسلى

 ق ل 2110 عام تذفي سلق  بعا ين، سهات  ق ل إلا ولاجرماع علم يحترف لم " بر"س  أن س  حظ. 2110 عام س  ك   فاج  بشكل  ات سلكن . 2126 عام "  ذن  " جا عله في ولاجرماع
  ع هي 2111  نله في ولصع له ولمهام إح ى كانت للمحلك Economics and Society سو،رمع ولاقرصاد سهذ ولاجرماع له ولنظ  له    ون في    ل وللمحم ولأ ا ي  ؤلفله  رم أن

 ولمؤ سين ولث  له ك اي أح  سأص ح ولاجرماع علم على ولكبرى بصمات  ت ك سلكن  عا ا ، سخمسين ثمان له    أكث   ع  لم سهكلمحو.  لهئولم   صذيتها في "س بر" ت كها أن بع  ولمؤل  هلمحو شرات
 ." برس   اكس" ،"دسيكهايم إ  ل" ،" ايكس كايل" أم: ل 

2  
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III-2-1-3-1- :خصائص التنظيم البيروقااطي المؤدي للكفاءة 
كببي  ببرمك   بب  تحق بب  ولكفبباءة، هببلمحه   في ولرنظبب م ول رسق وطببي ونبب  لاببب   بب  تببذه   صببائ   ع نببله  بب ى " بباكس س بببر"    

 :1 ليولخصائ  نذجزها ه ما 
 سجذد  الات   دة يسم ا س ابرله للرخص  ولذظ في تحكمها ستنظمها  مذعله    ولقذوع  سوللذوئح؛-2
رنظب م  بع وعر ايهبا سوج بات إن ولأعمال ولضابهله لعمل له تسب ر ولرنظب م ول رسق وطبي تبذزع به  قبله  ب دة علبى أعضباء ول-1

 يسم له؛
 تذزع ولسلهله ول ز له لإعهاء ولأسو   برنف لمح ولذوج ات وو دة بشكل يسمي  ابت سهقا لقذوع  سوضحله   دة؛-1
 إن ولعمل ستنف لمح ولمهام سولذوج ات لا  رم بشكل وعر اطي بل يخضع له ف، سأ ال ب   دة؛-1
 ، أم أن   قسم إلى  سرذ ات ع ة؛ولشكل وا  ي  سذد ولرنظ م ول رسق وطي-6
 إن ولعمل ول سمي  أي في ولمقام ولأسل بالنس له لذقت ولمذظ ، سلا يمك  تأ ره لأدوء أعمال  اصله.-5
 

 :2تذج  ع ة نقائض تكرن  نظ  له ول رسق وط له نذجزها ه ما  لي    
سبب له سولاجرماع ببله أدى إلى وحرمببال حبب سث عبب م ولاهرمببام بببالف د س عا لربب  علببى أنبب  كآلببله، أم تج  بب ه  بب  ط  عربب  ولنف-

 نرائج غر  رذقعله، تؤدم ب سيها إلى ونخفاض كفاءة ولرنظ م ب لا    ويتفاعها؛
بعببض ولم بببادئ  ثببل   ببب أ ولترق ببله بالأق   بببله، سولببتي  قبببذم عل هبببا ولرنظبب م ول رسق وطبببي قبب  تسببباع  علببى ولاهمبببال سونخفببباض  -

 ولكفاءة؛
أنبببب  نظببببام  غلبببب  سلبببب س  فرذحببببا، س بببب  ثم وقرصبببب ت كفبببباءة ولرنظبببب م علببببى ولخصببببائ   ىول رسق وط ببببله تعببببام ولرنظبببب م علبببب-

 وللمحوت له)ول و ل له(، و ر ع ت دسي ولظ سف ولخايج له ولمؤ  ة في كفاءة ولرنظ م.
 

   هنا س همبا كانبت قبذة حجبله هبلمحه ولانرقبادوت سغرهبا هب ن هبلمحو ولنظبام لب   قذدنبا إلى ولحكبم علبى عب م صب ح له       
 ببله كل ببله، بببل نقببذل أن ولنمببذذج ول رسق وطببي ولمثببالي لا  صببلح لذصبب  كفبباءة تنظبب م قببائم، سلكبب   صببلح كأ بباس هببلمحه ولنظ  

 لمقاينله كفاءة تنظ مات هعل له ب  للرع ف على أسج  ولنق  ه ها س اسلله ت ه ها.
 

في  بال ولخهبأ عنب  ا  ضاف إلى ذلك أن ولم ي له ولك   ك له)بملمحوه ها ولث  له(  ذجبب في جان ب  ولصبذو  سد لبت      
تجاهلبببت أهم بببله عنصببب  ولفعال بببله في ولمؤ سبببله،  نهلقبببله  ببب  أن تحق ببب  ولكفببباءة في ولرسببب ر  قبببذد ضبببمن ا إلى تحق ببب  ولرسببب ر 
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ولفعبببال، سكبببأن  فك  هبببا    بببب سن ولذصبببذل بنبببا إلى ولاقرنبببباع سولرسبببل م ببببأن ولمؤ سبببله ولكفببببؤة بالضببب سية أن تكبببذن هعالببببله في 
  ع ولحق قله سولذوقع.تس رها، سهلمحو  ا  رنافى 

رصبببح ح لنظببب ة ولمفكببب سن ولك  ببب ك في ولرسببب ر ه مبببا يخببب  هبببلمحه ولنقهبببله، يمكببب  ولقبببذل أنببب  لا يمكببب  ق بببذل ولهببب   كس     
ولمؤ سبله ولكفبؤة ل سببت بالضب سية هعالبله،  ثلمببا ولمؤ سبله ولفعالبله ل سببت بالضب سية كفبؤة، بمعببر قب  نقب  علببى ، وم ولسباب 

 ص  ولكفاءة  ق سنا بعنص  ولفعال له، كما ق  نج  أح هم دسن ولآ  .حالله  ؤ سله أ   يجرمع ه ها عن
   :1ي( حالات بالنس له لمذضذع ولكفاءة سولفعال له، سه01   هنا يمك  تع    أيبع )

هببي  ؤ سببله تحقبب  هبب هها ولمسببه ، سلكبب  با ببرعمال  بب   ت أقببل  قاينببله بمؤ سببله أ بب ى  أولا: مؤسسددة فعالددة وكفددؤة:
 مل ات ولإنراج؛ رجانسله، أم اما نفس ع

سهبي  ؤ سبله تحقب  هب هها، سلكب  با برخ وم  ب   ت أكبر)بركبال   باهظبله(  قاينبله  ثانيا: مؤسسة فعالة وغير كفؤة:
 بمؤ سله أ  ى  رجانسله؛

هببي  ؤ سببله لا تحقبب  هبب هها ولمسببه ، سلكبب  و ببرعملت  بب   ت أقببل)وم تحملببت ثالثددا: مؤسسددة غددير فعالددة وكفددؤة: 
 ج( قاينله بمؤ سله أ  ى  رجانسله  عها؛تكال    نخفضله أ ناء ولإنرا 

بر)تحملببت كهببي  ؤ سببله لا تحقبب  أهبب وهها ولمسببه ة، سو ببرخ  ت  بب   ت أرابعددا: مؤسسددة غددير فعالددة وغددير كفددؤة: 
 تكال   باهظله(  قاينله بمؤ سله أ  ى  رجانسله  عها.

 
III-2-2- الإنسانية العلاقا  مدرسة :  
 في ولإنساك ولسلذك سديو له ،ول ش م ولعنص  أهم له على لرأك  و به ف 2ولإنسان له ولع قات   ي له ظه ت    

 ولنظ ة في سولمرمثل ولك   ك له ولرس ر ولم ويس  اد وللمحم ولك ر ولخهأ تجاسز أجل    سهلمحو ،ولمخرلفله ولمنظمات
  . ل ش مو ولعا ل ب   قذم وللمحم ول سي أهم له    ولإق ل نحذ سولاتجاه ولمنظمات في ولإنساك للسلذك ولسهح له

  ذلذن بالصناعله ولمهرمين ولنفس علماء ب أ ولم ي له هلمحه ظهذي هق ل     
 ص ي م6161 عام هفي ،ولك   كي ولم ي ي ولفك  ولآ اي وهرما ا
 هذجذ"" الصناعي النفس لماعل " ولصناع له سولكفاءة ولنفس علم كرا 
  هن  ي " أن   ى حي ، (Hugo Mumsterberg) "ب ج  رستر
 وهرما اتهم كل يكزسو ق  ولعلم له ولإدوية   ي له إطاي في"  ولكفاءة

 وللمحهن له ولق يوت ستجاهلذو ،للعمال ول  ن له ولق يوت على سديو اتهم
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 و ر اي على تساع  ولتي ولنفس له ولا ر ايوت ط    ع  للعمال ولا ر اي بعمل له" ب ج  نستر" أهرم ثم س   سولنفس له
 . ولمنا ب للمكان ولمنا ب ولعا ل

 
 " Eltom 1" ا ذ إلرذن"    على ت ولإنسان له ولع قات   ي له إطاي في ولكفاءة بمشكلله الاهتمام أن إلا      

Mayo" ولع قله   ي له  ؤ س هذ "مايو التون جورج") ،ولأ   ك له" هايهايد" كل له في ولصناعي ول ح  أ راذ 
 سالمحو تا لذي، س ها ذل ق ل    ولعمال عن  سولاجرماع له  لهولنفس ولنذوحي لاهمال هعل يد كانت ولتي ولإدوية في ولإنسان له
 ولع قات بأن سو  رت ولجماعله،  ع ستفاعل  وتصال    ل    ك نسان بالإنسان ولاهرمام على ولم ي له هلمحه يكزت

  ذين(هاس  برجاي  ع هت ولرجاي     ع د عبر هلمحو س ولإنراج له ز ادة في ك ر دسي اا ولنفس له سولعذو ل ولاجرماع له
 دسي إلى ولأنظاي لفت في  "" Westeran Eletric إلكتر ك س سترن"  ش كله  صانع في بها قام ولتي ديو ات  أ همت
  . ولرنظ مي ولسلذك في سأهم رها ،ولإنسان له ولع قات

 

 تحقق الي التسيير ددا مح ماهي:  ولرال له ولإشكال له  عالجله   اف في  رم ولم ي له المحه ولرس ر للفك  تناسلنا    
 أنها مسبقا علمنا ما إذا الكفاءة مفهوم بها صيغ الي الجديدة الصيغة ماهي :آ   بمعر ،؟ المؤسسة في الكفاءة

 المادية بالظاوف فقط تتأثا الإنتاجية أن هل ثم ؟ المفهوم لهذا أعطت  الذي الإطار في العلمية الإدارة مدرسة الفتح
  .؟ الكلاسيكية المدرسة أغفلتها أخاا ظاوفا هناك أن مأ ،لمؤسسةل

 
III-2-2-1- "هاوثورن تجارب" Hawthorne  :  
 على ولا ر اي سسقع ،ولأ   ك له ولمرح ة بالذلا ات" ش كاغذ" سلا له في "هاس ذين  صانع" في ولرجاي  هلمحه أج  ت     

 هلمحه" إلكتر ك جن ول" ش كله اتملكه ولتي ولإنراج له ولذح وت أكبر تعربر كذنها للرجاي  حق  لركذن ولمصانع هلمحه
 تقذم أقسام ع ة على تحرذم سكانت ،أ   كا في واذوت  لش كله ول ز له ولع اي سقهع ولآلات تذي    همله ترذلى ولمصانع
 . ولأبحاث  عظم ه   دويت وللمحم هذ ولصناع له ولع قات قسم أن غر ،ولمصنع بنشاق

  . للعا ل ولإنراج له ولكفاءة لىع ولماد له ولرغ روت تأ ر ديو له : التجارب هدف-
  . ولسنله ترجاسز لا هترة في ولنرائج على سولحصذل ولرجاي     ولانرهاء ولمنرظ     كان : للتجارب المتوقعة الفترة-

                                                           
 "ج لفذيد" في 2111  نله   رمبر 6  ذم تذفي س 2660  نله د سمبر 15  ذم بأ ترول ا ود ل   بم  نله س ل  ،أ ترولي وجرماع عالم س نفس عالم( 2111-2660) " ا ذ إلرذن".  1

 أك  سق .  اج لهولإنر على بالعمل وو هله ول   له أ    ع هله ولرجاي     وا ف كان "بش كاغذ" "ها ذين"  صانع في ولعمال على برجايب  قام سق  ولمشهذي   ولإدوية علم علماء أح  ببر هان ا
 أهملرها أ ا  له قاع ة    ولإنسان له ولع قات   ي له ونهلقت سبلمحلك"  لذك  سديو له ولإنساك بالعنص  ولاهرمام ط    ع   رم ولعمل في ولإنسان له ولمشاكل حل أن( ب ج  يس ل ز) سز  ل   ا ذ

 نرائج بالف د ولاهرمام يحق  أن يمك  ولماد له، ولش سق   ع تذهر ت سلذ حتى( ولاجرماع له ولم ي له ثم ولسلذك ين ديو له   ل   ) بالجماعله ع قر  سكلمحو ولف د إنسان له" سهي ولك   ك له ولم ي له
 ،"ولمشترك سولرعاسن ولمر ادلله ولثقله أ اس على إنما ولسلهله ط    ع  ول سمي إطايها في تكذن لا ولأه ود بين ولع قات سهلمحه, أكبر إنراج له يحق  أن تسره ع سبلمحلك ولأسلى    أحس  تكذن ق 

 . ولمؤ سله أه وف  ع ترماشى ولأه ود أه وف سكانت
اض  كأ راذ عمل.   عمل ح  ( 2116-2111) للأعمال "هايهاد"   ي له في ولمهن له ح ات   عظم قضى لكن  ، بنسلفان ا جا عله في ثم 2111 إلى 2122   " كذ نزلاد" بجا عله   

 . ولصناعي ول ح  في كأ راذ



الدكتورة:     تسيير مؤسسة مقياس حول: اراا مح     التسيير مدارس ومختلف المؤسسة تسيير إشكالية المحور الثالث:
 زوبيدة محسن

 

47 
 

 . (6111 إلى6191  نله   )  نذوت تسع   ة ولرجاي  هلمحه و رم ت:  للتجارب الفعلية الفترة-
 تأ ر:  سهذ  عين به ف ول ح  ب أ إذو ،ول احثذن  رذقع   ك  لم بشكل هذيت ق  ول   لأن يوجع:  التأخير سبب-

 . آ   بشكل ولرج بله إعادة إلى أدت نرائج ظه ت أن سكان ،ولعا ل كفاءة على ولماد له ولرغ روت
 ولعنص  ظهذي أهم له بس ب عا     أل 92 لرسرذعب و ر ت ثم ،هقط عمال بخمس ولرجاي  ب أت:  البحث عينة-

 برحق   تقي سولتي ولرجاي  هلمحه أهم نرناسل  لي ه ما ،ولع   ة ولرجاي    ل ل  ولمعنذ له ول س  سأهم له ولعمل في  مول ش
  . ول يو له ه ف

 

  :ولإنراج له ولعا ل سكفاءة ولإضاءة كم له بين ولع قله:  الأول التجابة -أولا
    له على أج  ت سق "  ا ذ إلرذن"    على تستم( 6191 أه  ل) حتى( 6191 نذهمبر)    ولرج بله هلمحه إ ر ت   

  . نفسها ولعمل ظ سف سلك  ،تما ا مخرلفله ه ها ولإنراج عمل ات ،أقسام
 للمش هين سظه   رذقعا كان كما ولإضاءة كم له  فض أس ز ادة  ع  رماشى لا ولعا ل إنراج أن على ولرج بله دلت
  . اه ه ولرحكم  رم لم أ  ى عذو ل هناك أن ولرج بله على
 

 ولكفاءة على تؤ   أنها  عرق  ولتي ولعذو ل آ اي تح     رم   ة كل في أ  ى   وت (21)  ث ولرج بله سأع  ت    
  . هقط ولإضاءة عا ل إبقاء  ع للعا ل ولإنراج له

 
  رذوه  ؤولا أسج  مما,  ولعا ل ب نراج له ولضذء كم له تغر ع قله ب ان في تحق  ولرج بله كانت   ة كل في أن  سظه      
  ؟ ولإضاءة كم له ع  ولنظ  بص ف ولإنراج ز ادة إلى تؤدم ولتي ولأ  ا   اهي: 
 ولك ف له بهلمحه تؤ   ولتي هي ل ست ولماد له ولعذو ل أن  ق نا ولرجاي  على للقائمين   ت ولرج بله تك وي    ولح د هلمحو عن 
 هلمحو ولنفس له للعذو ل تكذن أن في ولشكذك ت سي  أتسب ،للرج بله  ضعذو وللمح   للعمال ولإنراج له ولكفاءة ز ادة على
 . ولأ  
 

 ولإضاءة قذة بأن سأ برت" ولكاب ت ل " قسم عا  ت على ج    نذع    تج بله إج وء"  ا ذولرذن " ق ي عن  ا    
 ،للمحلك ك رة يوحله سأب  ت ،أكبر قذة ذوت بمصابي  ذ  ا  رغر ولكه بائ له ولمصاب ح سأن  ذم بع   ذ ا تزدود  ذف
 شعذي و سأظه ت ، ذم بع   ذ  ا تز   ولإضاءة أن ولعا  ت هرخ لت ولقذة نفس اا بأ  ى حولمصاب  تغرت سبالفعل
  رنخفض بأن  ولعا  ت أ برت ح   آ   بشكل ولرج بله سأع  ت ،( ولإضاءة قذة   ات    بال غم)  بالايت ا 
و ولإضاءة ترغر لم أت  يغم للمحلك و ر اءه  ولعا  ت هأب ت ،قذة أقل بأ  ى حولمصاب  برغ ر سذلك  ذ  ا ولإضاءة  أب  
   ات ب غم ولإنراج على ولا ر اء أس ،بالايت ا  إحسا ه  أنه ع ولعا  ت أن ظحن  سهكلمحو ، ذ  ا ولمصاب ح برغ ر

 . لللعا ولإنراج له ولكفاءة على أ   ولنفس له للعذو ل أن أم هلمحو ،ه ها  عمل  ولتي ولماد له ولظ سف
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  :ولعا ل كفاءة على ولعمل ج سلله أ  :  الثانية التجابة -ثانيا
 أ رم ت ، ر و لله عذو ل ع ة بل ،سوح  عا ل يح دها لا ولإنراج له ولكفاءة أن    ونه قا ولرج بله هلمحه جاءت    
 .(6119 -6191)      نذوت 28 لم ة ولرج بله هلمحه

  
 ديو له   حلله س ان ها ،للرج بله سولإع ود ولرمه     حلله -:  أساا:  وحل      ث إلى ولرج بله هلمحه في ول يو له قسمت    
  . ولإنراج على ولعمل  ذم تقصر أ   ديو له ههي سولأ رة ولثالثله ولم حلله أ ا ،ولعا ل إنراج له على ول وحله هتروت أ  
 

 صحره  أن ،تع  ه   ع ل نخفضهأ ولعا  ت على أ  ت ق  ول وحله هتروت:  أن هي إل ها ولمرذصل ولنر جله سكانت    
 أن بع  ،(%28) إلى ولعمل دسيون  ع ل ونخفض كما ،ولعمل في سيغ ره  جه ن وزدود سق  ، سرم  تس  في كانت
 . (%52)  إلى   ة لأسل ولكفاءة  ع ل سسصل ،ب نه  (%98)  كان
 

 أ  ه ظه  ج    عا ل أهم له تؤك  ولنرائج هلمحه سإن ،أحس   عنذ له حالله في ك  ولعا  ت أن ول لائل هلمحه تشر     
  .ولمعنذ له ول س  سهذ للعمل ولإنراج له ولكفاءة على سوضح ا

 
 أ  ى أج  ت هق  ،ولكفاءة على تؤ    اد له غر  همله عذو ل سجذد أك تا وللرين ولرج برين هاتين إلى بالإضاهله     
 ع د أكبر و رجذو  ت ح   ،سولعا لين ول احثين بين ولمقابلله سب نا ج ،للعا ل ولإنراج له بالكفاءة ولأج  بع قله ترعل 
 ب يو له ترعل  هكانت ولرج بله أ ا ،ولإش وف لأ  ا  ولشا لله ولمعالم تح    شأن في أيوئهم على للحصذل ولعمال   

 تنظ مات تكذ   إلى ولجماعله   ل سهي  ع نله نر جله إلى ولرج بله سسصلت ،ولكفاءة على تأ ره س  ى ولجماعي ولسلذك
  . ولإنراج لرق    يسم له غر
 

  :1التالية النتائج عن "وثورناه تجارب" أفاز  وقد     
 ؛ب نهم ه ما يسم له غر تنظ مات تكذ   إلى سوح ة إنراج له سح ة في ولعا لين ولأه ود   ل-
 ؛ولجماعله ام ت سم  وللمحم بالإطاي ولرنظ م دو ل ولأه ود تص هات تأ  -
 ؛للعمل ولأه ود تحف ز في ح ذم ب سي تقذم ولمعنذ له ولحذوهز -
 بال ضا شعذيه ح      ولاجرماع له لهاقر  ط قا   أ ضا   سإنما ولفس ذلذج له لهاقر  ط قا   ترح د لا للعمل ولف د طاقله -

 .أ  ى ناح له    ولعمل في ز  ئ   ع ولرعاسن سديجله ،ناح له    يؤ ائ  سبين ب ن  ولقائم سولرفاهم
 

III-2-2-2- مايو" حسب الكفاءة فاضانخ أسباب":  
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 ولكفاءة على     ا تأ ر و تؤ   ولتي ولأ  ا   لخ  أن و رهاع"  ا ذولرذن " أج وها ولتي ولرجاي  على بناء و     
  :  لي ه ما ولإنراج له

  .ولرشاؤ  له ولفعل ب دسد إحسا   نر جله ول وحله سع م ،بالقل  ولعا ل إحساس إلى  ؤدم ولعمل يست ن له تك وي -
 ولرعب    حالات ل  هم يخل  مما طذ لله لم ة س ركذية  ع شله بح كات ولعا ل ق ام إلى أدى ولعمل يست ن له تك وي - 

 ؛ولعضذم
و بس هله أجزوء إلى ولعمل ستقس م ،ول ق   ولرخص  -  ولسأم   ادة إلى  قذد وللمحم ولس   ولأدوء تنم ط إلى  ؤد ان ج  

 ؛ولكفاءةس  ولإنراج له على  نعكس سهلمحو ،سولملل
 وللمحم ولأ   ،و رصاص  دوئ ة  ايج تقع ولتي ولمشاكل إديوك على ولعا ل ق ية    ولرقل ل إلى  قذد ولهل  ولرخص  -

 . ذوها يجهل  ع نله لعمل له أ ر و أص ح لأن  عا له بصفله ولعمل في كفاءت  ونخفاض عن   نرج
 

III-2-2-3-  ةللمؤسس الكفؤ التسيير مجال في الجديدة الإسهاما :  
 سولتي ولكفاءة لمفهذم ولج   ة ولنظ ة نسرش  أن يمكننا سز  ئ "  ا ذولرذن " سأبحاث ،لرجاي  تناسلنا   ل       

  :  لي ه ما نلخ  أن يمك 
 ؛ولاجرماع له لهاقر  سإنما ،ول  ذلذج له لهاقر  ت عا ترح د لا ولعا ل كفاءة إن-أ

  ؛ ولكفاءة نحذ سدهعهم ،ولعمال تحف ز في يئ س ا ودسي   ولاقرصاد له غر سولحذوهز لمكاهآتل - 
 ؛ولإنراج له ح      سأع ها كفاءة ولرنظ م أشكال أهم بالض سية ل  ل س ول ق   ولرخص  -ج
 . اعات في أعضاء باعر ايهم سإنما ،كأه ود س  ا رها ولإدوية ذوجهذن  لا ولعمال -ك
 
"  ا ذ" أهكاي إطاي في ولإنسان له ولع قات ستحل ل إ رع وض ل      ها له نر جله إلى نصل أن يمكننا هكلمحو    

    كفاءتها تحق   س  ل  ،ولمؤ سله تس ر له  قله نظ تها في ق ضنول على ولإنسان له ولع قات   ي له أن سهي ،سز  ئ 
 للهاقات اعيولاجرم ول ع  على ست كز ،ولفس ذلذجي ول ع  تهمل تكاد ههي ولك   ك له ولم ي له تفكر سأ لذ   نه 
  . ول ش  له

 
 أنذوع    كثر إلى أدى مما ولعمل،  ال في ولإنسان له بالع قات ولاهرمام نش  في هاس ذين" "تجاي  كما أ همت       
 : لي  ا نلمحك  ولعلم له ولآ اي س   ولق ن، هلمحو    ولث   نات   ل ولإدوي له ولمماي له في ولرغ ر
 و رخ وم بحس  ولاهرمام ترذلى" ولإنسان له سولع قات ولأه ود إدوية" تسمى ش سعاتولم في  همله إدوية   ة لأسل ظه ت-

 للرحل ل أقسام سجذد ح  إلى ولأ   سصل بل, ولعا لين  شك ت سحل يهاه رها على سولعمل ولمراحله ول ش  له ولمذويد
 ولإدويوت؛ هلمحه دو ل ولنفسي
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 ولأ  ذع له ولعمل  اعات سب أت  نذ له إجازوت على ولحصذل في ولعا لين بح  تعترف سولخاصله ولعا له ولإدوية ب أت-
 ولعالم؛ دسل  عظم في أ  ذع ا    اعله أيبعين إلى ولآن سصلت حتى ت ييج ا   تنخفض

 ولمصانع في  اصله" ولعا لين سج ات هرق يت سولاجرماع له سولنفس له ولصح له ول عا له في ولعمال بحقذف ولاعتروف ب أ-
 عل هم؛ سولرأ ين صح ا   سيعا رهم  انا   ولعا لين ع ج تق يس  لل وحله س اعله" سولمناجم

 يسحهم ت تفع حتى  عهم للعا لين ولحسنله سولمعا لله ولإنسان له ولع قات أصذل   وعاة على سولمش هين ول ؤ اء ت ي ب ب أ-
 .للرعاسن قابل رهم ستز   ولمعنذ له

 
  اهمذو آ  سن كرا  هناك أ ضا بل"  ا ذ" ستجاي  اثأبح في تنحص  لا ولإنسان له ولع قات ديو ات أن شرنس      
 تنس   في تكم  تنظ م أم في ولأ ا  له ولمشكلله أن ت ى كانت ولتي" فولي  باركا ماري" ب نهم    و،ال هلمحو في

   سن "  ا ذ" ديو ات على ت ك زنا لك  ، ا عمل إنجاز في طاقله أقصى ت لغ كي ب نهما ولانسجام سإيجاد ،ولجماعات
 نحذ ولخهذوت أسلى تعربر سأبحا   تجايب  أن كما ،ولإنسان له ولع قات لم ي له ا ؤ س سول و  عربر"  ا ذ" أن  بري لىع

 .  اعله في سكف د ك نسان بالإنسان ل هرمام ولرس رم ولفك  تهذ  
   

III-2-2-4- الإنسانية العلاقا  لمدرسة الموجهة الانتقادا: 
 في ولكافي بالق ي تسهم لم ذلك سيغم ،ولإدوي له ولمع هله في ولفجذوت    ولكثر  لأت ق   لهولإنسان ولع قات ح كله     
 أكث  ولرنظ م في ولرشغ ل له ولمسرذ ات على ولجهذد ت ك ز في ولعلم له ولإدوية نظ  له حلمحس حلمحت هق . للإدوية نظ  له إيجاد
 ،ولإنسان له ولع قات   ي له أ لذ  على رةولخه ولمآ لمح بعض إلى أدى  ا سهذ. ولعل ا أس ولذ هى ولمسرذ ات   

  :1س نها ،إل ها ونرهت ولتي سولنرائج
 ؛ولنرائج إلى للذصذل ولعلم له وله  قله و رخ وم ع م-
 ؛ولإنسان له للع قات ولمس   ولرح ز-
 ؛ صالحهم تناقض ولتي و،الات في ولأعمال ل جال  عايضرهم-
 ؛ج   و تض  سلم  سدة  ولنرائج أن   سن سولاجرماع ولنفس علماء-
 ؛أهضل ع قات إلى للذصذل جلمحي له حلذلا ولم ي له هلمحه ديو ات نرائج في   سن لا ولإدويم ولفك  يجال-
 ؛ك ر بشكل ول سمي ولرنظ م إغفال-
 لىأس  أن كما ولعا لين،  لذك  فس  وللمحم ولذح   ول وهع باعر ايها ولاجرماع له ول سوهع أهم له على ستجايبها أبحا ها يكزت-

 ول سمي؛ غر ولرنظ م على  نص ا كان وهرما اتها
 .ولإنسان له ولجذونب على هقط يكزت بل شا لله نظ  له ولم ي له تق م لم-
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 برجاي "س ولمرع دة، بأبحا    شهذي سهذ ولإنسان له ولع قات   ي له  ؤ سهذ  " ا ذ إلرذن" كخلاصة :     

 ولسلذك على و،مذعات تأ ر أهم له أظه ت سولتي ولعش   ، ولق ن ت    نا في أج وها ولتي ولخصذص سج  على "هاس ذين
 في ولاضاءة ظ سف كرغ ر ولرجاي ،     لسلله عبر ولإنراج له يهع   ل بح  ول  و له في حاسل لق . للعمال ولف دم
 وجرماع له، بعذو ل ل ترع بل ولماد له، س ولمال له بالعذو ل ترعل  لا ولعمال إنراج له أن باكرشاف ل  سمح مما ولعمل سيشات

 .بالأهم له ولعمال شعذي بم ى س ولعمل،   ط دو ل سكالص وقله
 

 : يلي فيما تلخيصها يمكن نتائج على الدراسا  هذه أسفا  لقد     
    كثرو    سرم  إنما ولأنان له، غا ات  إش اع إلى  سعى ه د ا   كائنا   ل س هالعا ل  اعي، عمل هذ ولصناعي ولعمل
 ولجماعات هلمحه ستؤدم ولصناعي، ولعمل  الات  عظم في سذلك ولمنشأة، في ول سم له غر ولجماعات    لمحوت لهول  قذ ات 
 ولأدوء على سولق ية عن ، ولصادية ولسلذك سأنماق بالأ   بالإحساس  رعل  ه ما س اصله ولعا ل، ح اة في  ؤ  و   دسيو  

 .ذلك سغر سولإنراج
 

 وللمحم ولخاص ولاهرمام أدى هق  ولعمل، في ولإنراج حذوهز تعز ز على كثرو   ستق   ه و  سوحتر  بالعا ل ولاهرمام  ساع     
 إلى ولعا ل حاجات  ش ع سولاحتروم هالرق    ولإنراج له، ز ادة إلى ول يو له  نذوت طذول ولم حذ له ولجماعات سج ت 
 .ولأجذي ويتفاع إلى  ؤدم كما سولا رق وي ولأ ان
 وجرماع له أس شخص له  ذوق  ولأ   حق قله في  عكس ولعمال ح اة في  ظه  وللمحم سولقل  سولرلمح   ولشكذى إن      

 .أ  ى  سائل على سدلائل أع وض إنما ذوتها، ح  في حقائ  ل ست سهي مخرلفله،
 

III-2-3- السلوكية العلوم مدرسة منظور من المؤسسة تسيير :  
 أن ت ى ههي ثم س   ،ولسلذك هلمحه تح ك ولتي ول سوهع ك ةه    ول ش م للسلذك تفسرها في ولم ي له هلمحه تنهل      

 ول ش م ولسلذك سههم ديو له ط    ع  ترحق   رةولأ سهلمحه ،للف د ولإنراج له ز ادة ط    ع   رم إنما ولكفاءة و ره وف

.  
 

 تدفع الي اسيةالأس العوامل ماهي:  ولرالي ولنحذ على ولم ي له هلمحه تعالجها ولتي ولإشكال له ص اغله يمكننا إذ     
  .؟ المؤسسة في بكفاءة عمل  يؤدي تجعل  ،العمل في سلوك  وتاك للعمل الإنسان

    تك  للعمل ولعا ل ت هع ولتي ول سوهع حق قله ههم إن: " يلي كما فتصيغها المدرسة لهذه الأساسية الفارية أما    
    ونه قا "ولعمل ع  ل    ول ضا ستحق   ،ممك  ه ج أقصى بلمحل إلى دهع  ضمان سبالرالي ،عل ها ولرأ ر ك ف له تح   
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 كرا  وهرمام على و رحذذت ولتي ولمفاه م أب ز    هذ ولأدوء في ول وهع له  فهذم أن نج  ولف ض له سكلمحو ،ولإشكال له هلمحه
 . ولم ي له هلمحه

 
  ؟ الدافعية فهومبم يقصد فماذا   
 ،ولأدوء نحذ ولف د ب هع ولع قله ذوت ولحاجات تلك ،يغ ات س  ولف د حاجات نحذ ولرذج ) أ ا ا:  الدافعية تعني    

 . ( ع نله به  قله ولسلذك أس ،سولرص ف
 

 ول سوهع أن وهتروض    تهذيت ول وهع له إلى ولنظ ة أن ح   بال  نا  ك له  رص ف ول وهع له  ذضذع أن إلى شرنس     
 هلمحو ،وو هله ول   له    ناش له  ايج له بعذو ل رأ  ت  ول سوهع أن وهتروض إلى ولف د دو ل    تن ع أم ،دو لي  نشأها
 .ول وهع له تقس م في ولح    ولاتجاه يمثل ولأ ر ولاهتروض

 
 
 
 
 
 
 

III-2-3-1- الحاجا  لنظاية"  ماسلو"  نموذج :  
 ولمع سهله نظ  ر (Abraham Maslow) 1"ماسلو إبااهام" ق م    
 ولخاص ولاهتروض إلى  تسرن ولنظ  له هلمحه" الحاجا  تدرج" نظ  له ب  م 

  . ع نا  لذكا ه سلك ،ولف د دو ل    نابعله ول سوهع بأن
 
 سق . سولقل  ولرذت  ح ة    سأ هرنرهي، وش اعها به ف  ع نا  لذكا    
 :التالية الفاوض على نظاية"  ا لذ" بر
 هي بع  إش اعها  رم لم ولتي ولحاجات سأن ،متعددة حاجا  للإنسان-أ

 دوهع بمثابله تكذن ه  إش اعها ت ولتي تلك أ ا ولسلذك، ىعل تؤ   ولتي
 .للسلذك

                                                           
. س  اي      هذد ان  هاج ون أبذوه. أ   كي نفس عالم ،في كال فذين ا 2160 جذون 06ستذفي في  – "ن ذ ذيك" ب سكلين"، في" سل  ،2106 أه  ل  نله 02سل  "أب وهام  ا لذ" في .  1

 ولآدو  في بكالذي ذس على حصل ح   "س كنس" جا عله في ل  يس    نر  ت ك  ا   عان سلكن  سول   ، ضغط تأ ر تحت بالجا عله ولقانذن ب يو له ب أ. ولحاجات" "ت يج بنظ  ر  وشره 
 .(2111) عام ولفلسفله في سدكرذيوه ،(2112) عام ولآدو  في ولماجسرر على سحصل ،(2110)
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 سق  إش اعها،  رم لم ولتي ولأ  ى ولحاجات تظه  إح وها إش اع ت  ا سإذو ،هامي لترتيب تخضع الفاد حاجا - 
 :هي ولنس  له، وهم رها حسب  مذعات خمس إلى سجذدها لترت ب ط قا ولإنسان له ولحاجات"  ا لذ" قسم
 .ولف ز ذلذج له ولحاجات؛ ولأ   إلى ولحاجله؛ ولانرماء إلى ولحاجله؛  ولاحتروم إلى ولحاجله؛ وللمحوت تحق   إلى لحاجلهو
 

 : سلم "ماسلو" للحاجا (3-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

         
 المصدر:                                     

 ولحاجله إش اع إلى ولإنسان  قفز أن ت ا   ه  وا م على ترت  هال سهقا  رم  ذف ولحاجات إش اع أن"  ا لذ" س  ى     
 (.ولإحتروم -ولإنرماء -ولا ان) لترت  ها ط قا ولحاجات إش اع ب سن ولف ز ذلذجي إش اع بع  وللمحوت تحق   إلى
 ظهذي عن  سو رفاءها و قاطها س عع ولحاجله إش اع لأن ب نها ه ما ستر و ل ،البعض ببعضها تاتبط الحاجا  إن -ج

 .ولا  ى ولحاجات
 

 ل غ رهم ولعمل إلى   هعذن ولناس أن تفترض"  ا لذ" لب ولحاجله ت يج نظ  له أن ولقذل يمك  ولساب  ولع ض على بناءو    
 :هما رئيسيين بعاملين تتأثا ولأه ود ل ى ولحاجات هلمحه قذة سأن ولمر يجله، ولحاجات     مذعله إش اع في

 ؛الحامان رجةد أو الإشباع مستوا: أولا
 .خارجية منبها  بفعل الفاد حاجة استشارة درجة: ثانيا
 ل  رفادة و كانات  ر ح ول ش  له للحاجات"  ا لذ" تحل ل نأ كذن في  رمثل ولنظ  له المحه  زو ا    ذك ه يمك   ا     
 .ولكفاءة تحق   جلأ     لذك  في سولرأ ر ستذج ه  ول ش م ولعنص  تس ر  ال في بها
 ولعلمي ول ل ل  نقص  لل وهع له"  ا لذ" نمذذج أن في وهمها   سي ولنظ  له المحه ونرقادوت ع ة سجهت ولم زة هلمحه  قابل    

 .سولأه ود و،رمعات   ع على ولرعم م ولره   ، إ كان له على سولعملي
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 ه ن ،(" ا لذ" عن  ولحاجات لر يج ط قا) أهق له سل ست يأ  له ح كله ول وهع له كانت إذو أن  ذلك، إلى  ضاف     
 تك  لم نإ  نها  مذعله بل سوح ة بحاجله ت ت ط لا ول وهع له أن في سولمرمثل للنظ  له ولأ ا ي ولف ض  هأ  عع ذلك
 .كلها

 
 على أ ا ي بشكل ه ها يكز ولنفس علم في س رم زة ه   ة نظ  له بص اغله  ا لذ" "أب وهام ولأ   كي ولنفس عالم قام    

 ولإنسان له ول وهع له في نظ  ر  " ا لذ" ق م ح  . ولإنسان له للشخص له  وهع لهول ولجذونب

(Humanmotivation)تح ك ولتي ولحاجات أس ول سوهع ط  عله   ل      فس   تروبها   نسقا    ص غ أن ه ها حاسل 
 نظام أس ت يج في تنرظم لهولإنسان  ول سوهع أس ولحاجات أن " ا لذ "  فترض ولنظ  له، هلمحه في. ستشكّل  ولإنساك ولسلذك
 أس أسلذ له ولأكث  ولحاجات تش ع هعن  ا ،(Prepotency)ولرأ ر ش ة أس ولأسلذ له ح     (Hierarchy)  رصاع 
 ق  نكذن تش ع سعن  ا ولأ  ى، هي ولإش اع ستهلب تبرز وا  ي ولر يج في ولرال له ولحاجات ه ن سإلحاحا   حاجله ولأعظم
 ولنظام في لأسلذ اتها سهقا   سول سوهع ولحاجات هلمحه. قمر  إلى نصل حتى سهكلمحو ل سوهع،و  لم على أعلى ديجله صع نا
 : لي كما هي " ا لذ" سصف  كما ولمرصاع 

    سغرها سولجنس، ولألم، ستجنب سولعه ، ولجذع،  ثل(Physiological needs) الفسيولوجية الحاجا  -2
 .   اش بشكل ول  ذلذجي ول قاء   م ولتي ولحاجات

 نذع سضمان ول وهنله، ولحالله على بالحفاظ ولمرصلله ولحاجات     مذعله ستشمل(Safety needs)الأمان حاجا -1
 على سولاعرماد ،سولحما له ،سولنظام ،سولث ات ،بالأ   ولإحساس إلى ولحاجله  ثل سولمعنذم ولمادم سولأ ان ولنظام   

    ،و،هذل    ولخذف  ثل مخاسف شكل في  ر  ى أن يمك  ولحاجات هلمحه  ثل سضغط. للحاجات  ش ع  ص ي
     هناك أن   ى " ا لذ"س. وو هله ولظ سف في ولرحكم هق ون    ولخذف أس ولأ ذي سو ر ق ولفذضى    ،ولغمذض

 ذىولمسر هلمحو تجاسز على قادي   غر أنهم    س ولناس    ولغال له ولنس له سأن.. ولحاجات هلمحه تق    في ولم الغله إلى عا ا
 .سول سوهع ولحاجات   
 ولرذج  ذوت ولحاجات     مذعله ستشمل (Love & Belonging needs) والانتماء الحب حاجا  -1

..  نظمله  اعله في عضذو ولإنسان  كذن أن إلى ولحاجله آ   شخ   ع حم مله ع قله إلى ولحاجله  ثل ولاجرماعي
 ولأنظمله    ولمخرلفله ولأشكال أس ولحي أس ولعائلله  ثل لفلهبالأ ولإنسان ه   يحس وجرماعي إطاي أس ب  له إلى ولحاجله

 .ولاجرماع له سولنشاطات
 أس صح له ع  ولإنسان   ح  سه   (Deficit or D-love) ولنق  ع  ولناش  ولحب  سرذى أس ولأدى ولمسرذى-أ

 .ولخ،...سولجنس انسولأ  ول وحله  ثل ولأ  ى ولأ ا  له حاجات  إش اع في ستساهم ولذح ة تذت      لص  ع قله
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 كشخ  آ    ع  الصله ع قله ولإنسان  ق م سه  (Being or B-love)ولك نذنله  سرذى أس ولأعلى ولمسرذى - 
 .هذ وحر اجات  لصالح تغ ره أس و رعمال  في يغ له دسن للمحوت  يح   آ   كذجذد ، سرقل

 :جان ان ل  "ذ ا ل"   وه كما ولحاجات    ولنذع هلمحو(Esteem needs)التقديا حاجا  -1
 .وللمحوت له بالق مله ول و لي ولإحساس أس.. ولنفس باحتروم  رعل  جانب-أ

 وحتروم وكرسا  إلى ولحاجله س شمل …ولخايج    سولرق    ولاحتروم وكرسا  إلى بالحاجله  رعل  سولآ   - 
 ولس  برهذي أن    ى ا لذس . ولخ،..و،  ،ولشه ة ،ولم  ذف ولاجرماعي سولذضع ولنجا .. ولحسنله ولسمعله.. ولآ    
 .ولثاك ولجانب    للإنسان سأهم له ق مله أكث  ولأسل ولجانب  ص ح ولشخصي سولنضج

 وللمحوت تحق   عنذون تحت (Metaneeds) العليا والحاجا (Self-actualization) الذا  تحقيق حاجا -6
  س قها لما كاف إش اع تحق   بع  إلا نسانولإ إل ها  صل لا ولتي ولعل ا ول سوهع أس ولحاجات     مذعله  ا لذ  ص 
 إ كانات  كل ستحق   س ذوه   ق يوت  كل و رخ وم إلى ولإنسان حاجله إلى  شر هنا وللمحوت ستحق  . ولأدى ولحاجات   

 إلى ولحاجله ح سد في  فهم أن يجب لا لللمحوت ولرحق   سهلمحو. إل   تصل أن يمك    ى أقصى إلى ستنم رها ولكا نله
 ق م نحذ ولسعي إلى وللمحوت حاجله تحق    شمل هذ سإنما.. وو سد ولشخصي بالمعر نجا  أس  هاية أس ق ية صىأق تحق  

 سولغا ات ولق م هلمحه  ثل. ولخ.،..ولع ل ستأك   ،ولنظام ستحق   ،ولجمال س ل  ،ولحق قله ع  ولكش   ثل عل ا سغا ات
 ولأدى ولحاجات  ثل ذلك في  ثلها ط  عي بشكل ولإنسان في سكا نله أص لله دسوهع أس حاجات " ا لذ" يأم في تمثل
    تلح سولتي ولإنسان له ولشخص له في ولكا نله ولإ كانات     رجزأ لا جزء هي. سولرق    ،سولحب ،سولأ ان ،ولهعام إلى
 .حاجاتها أس دسوهعها بكل سولذهاء ذوت  تحق     ت له إلى ولإنسان  صل لكي ترحق  أن أجل
 " ا لذ" تأك   سيغم ولجمال له سولحاجات ولمع ه له ولحاجات هما ول سوهع أس ولحاجات    نذعان  ر قى توللمحو تحق   بع 
 نظا   في سوضحا  ذضعا اما يح د لم    س ه ما أن  إلا ولإنسان له ولحاجات نس  ضم  ولنذعين هلمح   سأهم له سجذد على

 .ولمرصاع 
 سولق ح سولفذضى ولاضه و  وحرمال ع م تشمل ه ما لتشم سهلمحه: (Aesthetic needs)الجمالية الحاجا -2

 . ا نس  أس..  ا عمل في ولاكرمال ع م ع  ولناش  ولرذت  إزولله إلى سولحاجله ،سولرنا   ،ولنظام إلى سولم ل
 " ا لذ" أك  سق  سولفهم، سولمع هله ولا ركشاف إلى ولحاجله ستشمل:  (Cognitive needs)المعافية الحاجا  -1

 بالحاجله ولأدى ولمسرذ ات في ت  أ..  ر يجله أشكالا تأ لمح تصذيه في سهي ولح ذون، في أ ضا بل ولإنسان في اأهم ره على
 سضع إلى ولحاجله    نذع إلى تصل حتى تر يج ثم ولأ  ى ولحاجات إش اع  ع  رس  بما سو ركشاه  ولعالم  ع هله إلى

 ق مله تص ح ولأعلى ولمسرذ ات في سهي. سولذجذد عالمول  فس   ع في نظام  ل  أس..  فهذم نظ م نس  في ولأح وث
 .ولأدى ولحاجات ب ش اع ع قرها ع  ولنظ  بص ف للمحوتها إل ها ولإنسان  سعى
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 III-2-3-2- (:ليكا  رنسيس) لد الدافعية نظاية 
 ولح  ثله ولنماذج إح ى 1"ل ك ت ينس س" لب الدافعية نظاية تعربر    
 بالفعل، قائمله تنظ مات في ولم  وك ول ح     ولمسرم ة ولرنظ م لنظ  له

 كان مخرلفله تنظ مات في ولإنراج له ولكفاءة ت ا   ع  ولمرك ية هالمشاه وت
 هق  سعل   ولنظ  له، هلمحه تكذ   في ول غ له إلى ول وهع س ي ول ئ ولعا ل بمثابله
 ولكفاءة و ر ف ظاه ة ع  لل ح  ولأ   طذ ل ب نا ا "ل ك ت" صمم
 .للمحلك ولمس  له ولعذو ل على سولذقذف ولرع ف بغ له
 
 ونرهاج ون في  رصب ديو ر  في" ل ك ت"  ن  ونهل  وللمحم ولف ض أ ا   

 في ولس ب هذ ولك   ك له ولنظ  له س فاه م لم ادئ ولرنظ مات بعض
 ولرنظ مات ب عض وللحاف على ق يتها سع م ولإنراج له، كفاءتها ونخفاض
  .مخرلفله تنظ م له لم ادئ   قهاته بس ب ذلك في تفذقها ولتي ولأ  ى

III-2-3-2-1- ولرال له ولأ س على تقذم :الدافعية لنظاية الائيسية الأسس: 
 ؛ولكفاءة سونخفاض ولإ  وف على ولقضاء به ف ولذظ في ولرنظ م و لذ  و رخ وم-
 ولعمل  قاينله ل رم للأدوء ة  د  ع لات تح    بع  هلمحو. سولانسان له ولماد له ولنرائج لق اس ولعلم له ولا ال ب و رخ وم-

 ؛بها ووق 
 .علمي بأ لذ  للعمل دسوهع و رخ وم-
 

III-2-3-2-2- للعمل الدافعة لعواملا: 
 :2إلى للعمل ولف د ت هع ولتي ولعذو ل" ك ت ل" لخ     
 ؛ولأج   ثل وقرصاد له دسوهع ذوت عذو ل-
 ؛ولانجاز في ول غ له  ثل ذوت له دسوهع ذوت عذو ل-
 ؛ ن لهأ دسوهع ذوت عذو ل-
 .سولابركاي ولرج    في بال غ له صلله ذوت عذو ل-
 

III-2-3-2-3- الدراسة نتائج: 
                                                           

 ولمرح ة ولذلا ات    سوجرماعي ،(أ  ى لغات)  سإحصائي نفساك، هذ ،( سو ذ نغ شا ان، في 2101 عام أست 06 سل ( )Rensis Likert: بالإنجل ز له) ل ك ث"  س. "ينس 1
 م 2162 نله   رمبر 01في    ش غان آيب ، آن في تذفي. سولعلذم للفنذن ولأ   ك له ولأكاديم له في عضذ و كان. ولأ   ك له

2 . 
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 :1سز  ئ  "ل ك ت" ط ف    ولرال له ولنرائج  لله إلى ولرذصل ت     
 رأ   ،سول بالرق    ه ها  شع سن ولتي ولمذوق  في س  ض له ويجاب له به  قله  سرج  ذن ولمخرلفله ولرنظ مات في ولعمال إن-

 بق مرهم شعذيهم    تقلل ولتي أس ته دهم، ولتي ولحالات في   ض له غر أس  ل  له به  قله  سرج  ذن ه نهم سبالمثل
 ؛ولشخص له

 على ولم اش  غر ولمؤ   تعربر ولأ رة هلمحه أن ،أم ولعمل  اعله  ص يها ولف د بها  شع  ولتي ولسل  له أس ولايجاب له ولمشاع -
 ؛ولإنساك ولسلذك

    ولجماعات يبط  رم  الم ولعمل لجماعات ولقصذى ولكفاءة على ولحصذل سهذ ه ه  تحق   إلى  صل ل  ولرنظ م نأ-
 ؛ ولمخرلفله ولرنظ م له ولمسرذ ات بين"Telinking" ولذصل حلقله   ل

 ولأ رة هلمحه ةكفاء في ونح وف ثم س   ولعمل،  اعات كل هعال له س كفاءة على ترذقفان إنما ولرنظ م سهعال له كفاءة-
 . ككل ولرنظ م كفاءة على حرما تؤ  
 

 سيهع ولرنظ مي، ولعمل ت ع م وجل    سولق ادة ولاتصالات، سظ فتي همله على يكز" ب تكل ب: " نأ ت ين نر جله آ      
 هيس  ولكفاءة ه ف تحق   إلى ولمؤد له سولق ادة ولإش وف، أ ال ب ولنسب أن   ى ههذ ثم س   ولعمل،  اعات كفاءة
 . ولإنسان له أس ول يمق وط له ولق ادة:  عل    هل  وللمحم ولأ لذ   ذلك

 

III-2-3-3-  التسيير تطويا في السلوكية العلوم مدرسة إسهاما : 
 بما ولرس ر ط ف تهذ   في أ همت ق  ولم ي له هلمحه أن ت ين ولسلذك له، ولعلذم   ي له أهكاي    بعضا و رع وض بع      
 ولسعادة تكال     ل ولمؤ سات كفاءة  سرذى على ولحكم إلى ولسلك ذن ول احثين بعض رج   ح   ولكفاءة، يحق 

 و لمح سيجب ولحق قي، ولمال يأس س عربرهم بالعا لين ولاهرمام ض سية على" ل كب ت"  ؤك  ح   ولمؤ سله، دو ل سولصحله
 . ولمؤ سله أدوء  سرذى ق اس عن  ولاعر اي في ول ش م ولمال يأس  ق اس

 
 -chester barnard– ب نايتستر ش  – أسيده وللمحم ولرع    في ه رمثل للكفاءة ولسلذكي ولاتجاه تع    أ ا     

 . سولمعنذ له ولماد له لحاجاتهم ستل  ها أه ودها ل وهع ولمنظمله إش اع ديجله هي ولكفاءة أن  رذوه سوللمحم ولمصهلح، المحو
 

 للمؤ سله، بالنس له سولفعال له ولكفاءة بين   زسو وللمح   ول ايز   ويةولإد  فك م أسل" ب نبايد"  عربر ولرع    بهلمحو    
 . ولمنظمله أه وف تحق   إلى  ؤدم مما ولمنظمله أه ود بين ولرعاسن إيجاد في بالنجا  ت ت ط نظ ه في هالفعال له

  

                                                           
1 . 
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 ولجذونب على زسن  ك يوحذو للمحلك للسلذك ين ولرس رم للفك  وهرمام  ذي يمثل ولعا لين إيضاء أن ن حظكما     
 "وجرس ك  س":     كل أبحاث في نج ها ونسان له وكث  ولرنظ مي ولمناخ سجعل ولمؤ سله، دو ل سولاجرماع له، ولنفس له

(Cris Argyris) هرزبرج ه دي ك"س F.Herzberg " ذيق  غك  ا  سسغد"س" D.Mac Gregor. 
  

 سولكفاءة للفعال له ستحق قها ولمؤ سله نجا  إلى  ؤدم ذظ فيول ول ضي تذوه  أن ولسلذك له ولم ي له    نفهم هكلمحو     
 سولر ي  ات ولذظ فله، إ  وء في ولمشايكله  ثل سوجرماع له نفس له أ ال ب و رخ وم تقتر  ذلك تحق      ل في سهي ولمهلذبله،
 .ولخ...ولعمل، ه    سبناء ولحسا له،

 
 بها،  ذج  ولتي ول   له   ل    ولإنساك ولسلبذك إلى تنظ  أنها  ابقرها ع  ولرس ر في ولم ي له هلمحه يم ز  ا نإ أ رو،   

 ولف دم ولسلذك بين يح ث وللمحم ولح كي ولرفاعل سترناسل ولمؤ  ة، ولعذو ل    إه ود أس ع دو وعر ايها عين في ستأ لمح
 . أ  ى جهله    ه   ولمؤ   ول    له سولعذو ل جهله    سولجماعي

 
III-2-4- الايارية المدرسة ورمنظ من المؤسسة تسيير :  
 ولإنراجي ولمسرذى على ولرس ر  شاكل بمعالجله تهرم ولتي ولرس ر في ولح  ثله ولم ويس إح ى الايارية المدرسة تعربر    
 لأن  ولكفاءة يحق  سوللمحم ممك ، حل أهضل على للحصذل ي اض له نماذج و رخ وم ط    ع  .ولخ...سولرسذ  ، سولفع
 . ممكنله  ساية قلأس  عائ  كبرأ  عه نا

 
 في عنها ولرع ر يمك   نهق له كعمل له (le Mangement) للرس ر  نظ سن وللمح   ولعلماء ولم ي له هلمحه سترضم     
 . ي اض له سع قات ي ذز شكل

 

 بالنظ  له)  سمى  ا ظهذي   ل (1945) الثانية"العالمية  الحاب" بع  ولرس ر في ولم ي له هلمحه ظه ت سق      
 ولرع ض دسن ولحلفاء ج ذش وجر از ه ص تحسين في تمثلت ج و ك رة هائ ة ع  الثانية ع ح في ،(للق وي ول  اض له

" ولعمل ات بحذث سح ة" ه    ط    ع  ولعلذم،    سغرها ول  اض ات    تذل فله با رخ وم سهلمحو ولمعاد له، للغذوصات
 ولح    شاكل حل أ ك  ق  كان إذو ن في أ ولح   بع  "باكولثب هذيد هن م" سه    ولبر هان له، ولملك له لل ح  له ولرابعله

 .ولرس ر  شاكل بها حل أ ضا  رسر هق  سولإحصاء بال  اض ات
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 ع  بالرع ر ولق ام    تمك  ولأ ر هلمحو ح   ،"بالنمذذج" عل    هل   ا في  رمثل ولنظ  له المحه ولأ ا ي ولم  ل      
 ولم ي له هلمحه في ولجماعات سأشه  أهم ستعربر ولمخراية ولأه وف أ اس سعلى له،ولأ ا   ع قاتها أ اس على ولمشكلله

  .1ولخه له سولبرو ج ولعمل ات ب حذث ولقائمين  اعله هي
 

  : ولرال له ولإشكال له نق م لله  ، و رع وضنا بع       
 وما ؟ المدرسة لهذه فكايال للتصور وفقا المؤسسة في الكفاءة لتحقيق إتباعها الواجب التسيير طايقة هي ما    
 .؟ التسيير في الكفاءة لمفهوم بالنسبة ب  أت  الذي الجديد هو
 

III-2-4-1- المؤسسة في للكفاءة المحققة التسيير طايقة :  
  :2ل لهولرا ولخهذوت ب ت اع ولم ي له هلمحه ولرس ر في ولكفاءة تحق   ضمان جلأ        

 ؛ستحل لها ولمشكلله تح    -أ
 ؛ه ها ولمؤ  ة سولعناص  إبعادها تذضح ولتي  اناتول   ع - 
 تحق ق ، ولمهلذ  وا ف يح د اا ي اضي نمذذج سضع أم كم له، ب انات أس ي ذز شكل في ولمشكلله ع  ولرع ر -ج

 .ب  وو هله سولق ذد
 و اذ شج ة سولعائ ، ولركلفله تحل ل" ب ت" ط  قله  ثل ول  اض له ولنماذج    ولع    و رخ وم ولمسرسن و رهاع سق     

  .سغرها ولخه له ولبر له ط ف    سغرها ولانرظاي س هذق ولم اي ات نظ  له"  ايكذف"  لسلله ولق ويوت،
 
 

III-2-4-2-  التسيير في الكفاءة لمفهوم بالنسبة الايارية المدرسة إسهاما :  
 يمك  ،  نهق له كعمل له باعر ايها ولرس ر عمل له إلى ولنظ  في سولمرمثل ولم ي له هلمحه عن  ولسائ  ولاعرقاد    ونه قا    
 ولمشاكل ع  ولرع ر إ كان له   ل    سهلمحو ولرس ر، في ولكفاءة لمفهذم ولفك م ول ناء إلى ج   ة ل نله أضاهت أنها ولقذل
 إيجاد وجل    ي اض له س عادلات سع قات ي ذز، شكل في كم ا تع رو ولكفاءة تحق   تع   سولتي ولمسر  ، تذوج  ولتي

 سهي ولإش وف، سلنهاف سولمشاكل للأه وف، ول ق   ولرح    على ولمسر   تجبر ولم ي له هلمحه أن كما. اا ولحلذل أهضل
 .سولم ك له ولمعق ة ولمشاكل لحل قذ له أدوة تق م بلمحلك

 

                                                           
 .201. ولش   ول وسم،   جع  اب ، ص 1
 . ولم جع ولساب ، نفس ولصفحله. 2
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 ولرس ر  ال في تع قا لإيجاد كذ  لله ول  اضي للرحل ل جعلها في  كم  ولم ي له هلمحه هضل أن ن حظ هنا        
 تعترض_  كثرة  شاكل ل ؤ له ج   ة لله س  ولمسر   ل ى أص ح سعل   ول  اض له ولايت اطات    نماذج أ اس على
 .سضذحا أكث  به  قله_  ولكفاءة تحق  

 
ع  ولذوقع، ولانرقاد ولمذج  إلى هلمحه ولم ي له هذ حق قله سجذد  رخلمح ق وي عق ك تما ا، سوللمحم  عربر وهتروضا بع  و      

 سأن حالله "ع م ولرأك " عي ولقاع ة سل س ولا رثناء.
 

III-2-5-الاجتماعية الأنظمة مدرسة:  
 1"ذيقغ    اك  سغدس " أ سها سضع ولتي ولنظ  له هلمحه تقذم    
(D.Mac Gregor) ولإدويم سولسلذك ولإدوية تأ   وهتروض على 
 سولق ويوت ظ مولرن ه نَّ  سبالرالي ؛ ب  س ؤ   رولمس  عرق ه بما

  اك دسغ س" و رهاع سق  ر،سولم ب   ؤ   بما ترأ   ولإدوي له
 س  ي له ولرقل   له للنظ  له ولأ ا  له ولم ادئ و رخ ص ق  قذي"
 نظ  له ه سض عبر ب نما ،"X"بنظ  له عنها سعبر ولعلم له ولإدوية

 ه سض على ولنظ  رين ك  ستقذم "Y" بنظ  له ولإنسان له ولع قات
 . 2له رعاكس سأ  رقابلله

 
 في "دسغ س  اكغ  غذي" ق ل    ستهذ  ها إنشاؤها ت ول ش  له، ول سوهع حذل نظ  ات هي Y سنظ  له X نظ  له       

 ولمذويد إدوية في ستسرخ م ولعش   ،  ولق ن    ولسر نات في للإدوية  لذن   ي له - للركنذلذج ا  ا اتشذ رس  عه 
 دسوهع ع  للغا له مخرلفين  ذوقفين تص  سهي. ول ش  له ولمذويد تنم له س ولرنظ م له تولاتصالا ولرنظ مي، سولسلذك ول ش  له
 ولعا ل أن في وعرقاده ع  أع   كما. ولأ  ى أس ولنظ  ات أح  تر ع ولش كات أن " اكغ  غذي" سيأى. ولعا لله ولقذى

 .3بم ؤس  هم ولإدوي ين  قله يهع في  كم  بالعمل وللمحوت تحق   يبط في ولأ ا ي
 

                                                           
 د  ت ولع وقي ولجمهذيم ولح س  عايضله  ذوجهله في. ولثان له ولخل ج ح     ل" للش ف 61 لمع كله أ ا ا سج  وللمحم ولس   عمل ات ضابط"ه  د لف ا"، كان في   "غ  غذيك  ا"ولد . 1

 11 هترة   ل ولمرح ة ولذلا ات صفذف في إصابات سقذع دسن ع وق له   يعله ع بله 60     ق    ا ب ودلي ط وز    قرال له   ك له 21س دبابات 20    تركذن نتكا ولتي ولأ   ك له ولقذوت
 ك اي لأح  سهقا تق   ا ولمع كله ونرهت حتى لل ؤ اء ولأح وث ع  ب اولإ أس ولم هع له دعم  هلب" لم ه ن  ولناي إط ف في ولمرذيطله ولمع كله  ق  له في كان "غ  غذيك  ا" أن بما. ولمع كله    دق قله
 بالف    يجرمع أن على" ولكر  له كس " ق أ وللمحم يو سف ل  دسنال  ول هاع سز   أص  1002 عام      في ."ولمع كله  س  لذ لانرقادوت تع ض  أن يمك  كان" ويتك ها ولتي ولمخاط ". ض اط 
 جن م 60،000 قذو ها   يعله  ق لله قذة سو رخ وم ولع وف في ولر  ل  فهذم لمناقشله 1001 جانفي 26-25 في "غ  غذيك  ا" ولعق    ع ولرخه ط في هس ذظفذ  ه ونكس تذ ي ولأسل
 بغ ود إلى   اش  تحلمح   ل   ذج  لا هجذم في تق   ا

2 . 

3 . ar.wikipedia.org/wiki/ واي_ونظرية_إكس_نظرية  
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III-2-5-1-نظاية "X:"  
 ل  ولمعا ر سسضع ول ش م ولعنص  على ول قابله إحكام    عل   تقذم س ا ولإدوية في ولرقل   له ولنظ  له X""نظ  له تذضح    
 :سهي أ ا  له ه سض على ولنظ  له هلمحه ستقذم بمقرضاها، ل عمل
 ؛ذلك أ ك   ا تجن   سيحاسل به  عر  ولعمل  ك ه كسذل ولعادم ولإنسان أنّ   -
 ؛للعقا  سوضح نظام سسضع للأدوء، سوضحله  عا ر سضع يجب ولمهلذ  ولعمل لإنجاز-
 ؛سولم ادية ولم ادأة  ك ه ههذ سبالرالي ؛ عل   ع  ا   س عربره ولرغ ر  قاسم به ع  ولإنسان-
 .غره ش وفسإ تذج   ستحت   ؤس ا    كذن أن س فضل ولمس ذل له، تحمل س رجنب ولهمذ ،   سد ولعادم ولإنسان-
 

 كسالى به  عرهم ولمذظفين بأن ولإدوية تفترض ولح  ثله، ولمماي له في ولعكسي تأ رها   ت ولتي ولنظ  له هلمحه في      
 شا لله إش وف نظم إلى ولعمال يخضع أن يجب بأن  ولإدوية تعرق  المحو، سنر جله. ذلك س عهم في  ا إذو ولعمل س رجن ذن

 ولمذظفين ه ن ولنظ  له، المحه سهقا.  كمله ه   له بن له إلى حاجله سهناك. ولمرق  له ولرحكم عناص  با رخ وم كثب ع 
 .ولرح  ض له ولحذوهز ب و ج غ  ا  ع ولعمل نحذ هقط ولان هاع    قل ل   ظه سن

 
III-2-5-2- نظاية "Y" : 
 سولاجرماع له ولإنسان له قاتسولع  للإنسان أكبر تفهم    عل   تقذم س ا ولإدوية في ولج   ة ولنظ  له "Y" نظ  له تذضح   
 :سهي أ ا  له ه سض على ولنظ  له هلمحه ستقذم  لذك ، على تؤ   ولتي
 ؛ولفك م أس ولعضلي  ذوء سولرعب ولجه  سبلمحل ولعمل يحب ولإنسان-
 ؛ذوت  على ولإنسان يماي ها ذوت له يقابله هناك-
 ؛ل  إ ولمذكل ولعمل سإنجاز لرحق   س كاهآت حذوهز نظام إلى ولإنسان حاجله-
 ؛إل ها س سعى ولمس ذل له  رحمل طمذ ، ولإنسان -
 .ولمخاط  سيكذ  سولم ادية ول  ادة يحب ولإنسان -

 بأن  عرق . ولنفس ض ط بمماي ات س رحلذن دسوهع سام طمذحين ولمذظفين بأن ولإدوية تفترض ولنظ  له، هلمحه في     
 غال ا سلك  ولإب وع له، ولمشاكل حل على ولق ية سل  هم ك،ول   أس وللمحهع ولعمل     ذوء بذوج اتهم  رمرعذن ولمذظفين

 ولمذظفين بأن   سن "Y" ولنظ  له نظ م  ه ن ولمنا  له، ولظ سف سب عهائهم. ولمنظمات  عظم في  ذوه هم تسرخ م لا
 .بها ولرز ذو ولتي ولأه وف إنجاز    ل في ولنفس ض ط سمماي له ولمسؤسل له سق ذل ولرماس  رعلمذن  ذف

 
III-2-6-القاارا  صنع مدرسة منظور من المؤسسة تسيير : 
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 كذن  في  رمثل للرس ر تع  فا أعهى وللمحم "imonerbert SH "1""ه ب ت   مذن لىإ ولم ي له هلمحه تنرسب     
 وله  قله كش   اسلر  بخصذص" تا لذي" إلى ونرقادو "Simon" سج  ولرع   ، هلمحو   ل   ( ولق ويوت و اذ عمل له)

 وللمحم ولاقرصادم ول جل بأ لذ "   مذن"  صفها ولتي (O.B.W) "ولأحس  ولذوح ة وله  قله" أس فاءة،ك ولأكث 
    و رلهمها للرس ر ولك   ك له ولنظ  له عل   يكزت وللمحم ولأ لذ  سهذ ولمنفعله،    ولأقصى ولح  لرحق    سعى
 صادم(.ولاقر ول جل هك ة) ولاقرصاد له ولنظ  له

 
 لا لكفؤ التسيير كان إذا:  ولرالي وله   في ولم ي له هلمحه عن  لكفؤ ولرس ر إشكال له ص اغله كننايم وله   هلمحو بع      
 فما الكلاسيكيون التسيير مفكاو بذلك جاء كما المتاحة، البدائل من مجموعة رمن الأفضل البديل اختيار يعني
 .؟ التسييرية القاارا  لصنع الأساسي المقياس هو ما ثم ل ، إعطاؤه الواجب المعنى هو
 
 
 

III-2-6-1- التعليم وليس الاري تعني الكفاءة :  
 بين ح   ولرس ر، لنظ  له ول ئ سي ولاهرمام إن"   مذن"   ى     

 ثم س   للإنسان، ولاجرماعي ولسلذك في ول ش  ة سغر ول ش  ة ولجذونب
  ال في سعل   وو د، ول ش  ع  تعبر نظ  له لاإ  اهي ولرس ر نظ  له

 ولأقصى ولح     بأقل  قنعذن وللمح   ولاه ود  لذك في ول ح  هم هرما هاو
 . ولح  هلمحو إلى ولذصذل  سره عذن لا لأنهم للمنفعله

                                                           
 ولاقرصاد سديس ولق م سك ة بال  س ذل وهرمام ل  سكان ولأعمال   ي له في ثم "  لذسكي" في سولثانذم ولابر وئي ولرعل م تلقيفي ولذلا ات ولمرح ة،  2126في  جذون 26في  "  مذنسل  ".  1
 سهناك ول  اضي سولإحصاء ول  زم سولمنه  ول  اض ات في  رق  له  هايوت تحق    ع ولس ا  له سولعلذم ولاقرصاد في ولمع هله    سو عله قاع ة تحق      تمك  سق  " سكذنس  سن فر ر تي" في

 ته ف كما. ولس ا  له ولعلذم في  ر ام ستشايلز لا ذ ل هايسل   ع ستقابل سولف ز اء ول  اض ات في" يوش فسكي ن كذلاس  نه " أ ضا سديس" شذلرز هن م" هذ ي اضي وقرصادم  ع ولرقى
 ولحقائ  ت س ط ع   نشذيوت ع ة سل  سولف ز اء بالفلسفله ولاهرمام دوئم كان لكن  ولمع هله على سولر ي ب ولحساب له بالمهايوت  ع هر  لرعز ز ولف ز اء في عل اول ول يو ات    جادة ديو له إلى أ ضا
 .ولك   ك له ولم كان كا في

 ولق ويوت و اذ ع  بحث  ول كرذيوه و رحانات في سق م ش كاغذ جا عله  ع بالترت ب(  ليبرك) كال فذين ا جا عله في بحثي ه     ع عمل 2111 إلى 2111    ولفترة سفي 2115  نله   ج
 ه    ان س  لرذن لانج سأس كاي بات نكين سسدسن ك    سلذيونس هذيس ر  سل ذ أيس ك ن   سأ ضا كذبمان ستجال نغ  ايشاك  عقذ   ع ولرقى سهناك بركلي، في ولث ث ولسنذوت   ل ولإدوي له
 دق قله ديو له  ع( بركلي في ن مان جرزم   ) شذلرز هن م سقابل سولإحصائ ات بر ذن ن مان سنظ  له ولمكمل سولاقرصاد ولرعل م في ولثان له ولسنله في ثم ولن سوت    كثر في  ذد غل اك كذسه ون
  ام"س " ايشال"  ع سشايك " ذ لسذنا " ديس كما ه    ود لرها ولتي ولاقرصاد له ولرقن ات اكس ذد غل  سه كس     وقترحها ولتي ول  اض له ولنماذج  فهذم ولتي) ولعا له ولنظ  له في لك ع
 .وللمحي له للهاقله وورملله ولاقرصاد له ولآ اي ع  ديو له في "شذي
 ولم   ت ناق ت في ويجابي حل لذجذد ولنظ  له لش سقو على ديو له هذك نز  ع سق م ولهلب بين ولس   له ولع قات ديو له على عمل ولذقت هلمحو س  ل 2166 إلى 2160    ولفترة سفي

 تشايلز  ع" ولإلكترسن له ولحذو  ب  ع ولإدوية علم" ولج     ش سع  في وشترك ثم كاين جي في سولرجم ع للرحلل ولقابل له ش   نظ  ات على ستأ رها" أن س ألبرت  صفذهات" كلمحلك سولمخ جات
 ظل في ولنظ م ولركاهؤ ثم سولإنراج ولمخزسن   وق له ،مذع" للقذوع  ولخهي ولق وي"  سمى  ا بين ول  نا  كله ولبر له تقن ات تهذ   في عملذو ح    ذث سجذن  ذد غل اك ه ونكذ  ع ثم هذلت
 س ايس غ رشكذف ج مس هايسل   ع بالرعاسن نظ م لهولر ولق ويوت لا اذ سصف له ديو له سق م نفس ، ولذقت هلمحو في ولخذويز  ات حسابي كفاءة بناء سأضاف  ذد غل اك  ع ول قين ع م ظ سف
 عام في   مذن" "ه ب ت تذفى. ولعشذوئ له ولنماذج سضع و رم وي س ع ت ييج ا ولحا ذ  ب و ج  ع وواكاة هذ ولمشاكل لحل ل يو له ولصح ح وله    أن ستصذي. سغرهما   رت ي رشايد
1002. 
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 ولح     بأقل ول ضى  عر إلى  شر سوللمحم (Santisfice) هذ ج    برع ر أتانا"   مذن" نأ     مما و رنرجنا    

 ولنظ  له تسرخ    وللمحم) ولأقصى ولح  على سولحصذل للرعظ م ولسعي  عع سوللمحم (Maximize)    ب لا ولأقصى
 . (ولك   ك له

 
 وللمحم ولاقرصادم لل جل ك   ل  (Administrative man) ولإدويم ول جل سماه نمذذجا"   مذن" ق م كما    

 وللمحم ولإدويم ول جل هلمحو للرس ر، ولك   ك له ولم ي له يسود  نهم سو رعايه ولك   كي، ولاقرصاد ذن سجذد وهترض
  : أهمها ولصفات    بع د  رص  ولكفاءة يحق 

 ؛تذوجه  ولتي للمشاكل   ض له حلذل إلى ولذصذل ه ه  -أ
 بمذضذع   اش ة ت ت ط لا ولتي ولعذو ل  سرثع ح   وو ط للعالم   سهله صذية أ اس على  رخلمحها ولتي ق ويت    ع - 
 ؛بحث 
 .وورملله ول  وئل كل ع    ح  لا ههذ ق ويوت  صنع   اش  عن  ا -ج
 

 ب و رها كان سولتي و،ال هلمحو في كرابات    ل    ولإدوي له ولق ويوت و اذ بمذضذع "  مذن ه ب ت" وهرمام ب ز      
 ه ع ا   عنذونا   ل  و راي سوللمحم ،م6111 عام في ظه  وللمحم (Administrative behavior) ""ولإدويم ولسلذك" كراب 
 A study of Decision Making processes in) "ولإدويم ولرنظ م في ولق ويوت و اذ لعمل له  لهديو: " هذ

administrative organization)   عمل له    سو لمح. ولإدوية في ولق ويوت أهم له هلمحو كراب  في "  مذن" أسضح هق 
 للق وي تحل ل  سفي .ولإدوية في ولإنساك للسلذك  ظه و   نظ ة في ولعمل له هلمحه لكذن ،ولإدوية ل يو له        ولق ويوت و اذ

  :1هما أ ا  ين عنص    إلى  رحلل أن    مذن   ى ولإدويم
 ستجم ع ولإع ود   حلله   ل سولجه  سولذقت ولمال    ستنف لمحه ولق وي و اذ  رهل   ه ما س رمثل :التكلفة عنصا: أولا  

 ؛ستقذيمها ول  وئل سوقترو  ستصن فها سولمعلذ ات ول  انات
 ولأه وف هلمحه و لمحت  ذوء ولق وي  رذ اها ولتي بالأه وف لايت اط  نظ و   بالرعق    رسم ولعنص  سهلمحو :القاار نتائج: ثانيا  
 ستناسل. للمنظمله ولع  ضله سولخهذق ولعا له ولس ا له  ع ولق وي سونسجام..  عا له    ات صذية أس ول بح تحق   صذية
 أن ولممك     ل س لأن  %200 يش  و   لا كذن ولإدويم ولق وي أن هأسضح ،ولق ويوت في ول ش  صفله بالرحل ل "  مذن"

 سولرقذيم حل كل سنرائج ولممكنله ولحلذل بكل  ع هر  تذوه  ترهلب ولتي ول ش   قذ ات كل ولق وي  رخلمح ل ى ترذوه 
 ،ولمثال له ولحلذل    ب لا   ولمق ذلله لذلبالح  كرفي أن ولم    على أن   مذن   ى هنا س  , سولحلذل ول  وئل لكل ولسل م
 هالإنسان ،سوح  سقت في قل لله أش اء أدوء إلا تسره ع لا   سدة ق ية هي سإنما, نهائ له ق ية ل ست ولإنسان ق ية لأن

                                                           
 .55ص ، اب    جع و،  ، ع   س م  ع  ه هايسف.  1
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 ويولق   بين   مذن س ف ف. ب  ر  في ولمذجذدة أس ذوك ت  في ولمخرزنله ولمعلذ ات    قل ل جزء  ع إلا ولرعا ل  سره ع لا
 باا ف   ت ط وللمحم هذ واادف هالق وي, ولمبر ج سغر ولمبر ج سولق وي ،ول ش   سغر ول ش   سولق وي ،واادف سغر واادف
 وللمحم ولق وي هذ : الاشيد والقاار. ب    ت ط أس ولنهائي وا ف لرحق    ؤدم لا وللمحم هذ واادف غر سولق وي ،ولنهائي
 ولذصذل على  ساع  لا وللمحم ولعفذم ولق وي هذ ول ش   غر سولق وي ،ولنهائي وا ف لرح   تؤدم ب وئل لا ر اي  عذد
 أ ا ،س قننله   دة ز ن له ج وسل س ر ع ،دق قله س هط لحسابات يخضع وللمحم ولق وي هذ ولمبر ج سولق وي. ولم جذة للغا له
 .ولمبر ج ولق وي ع  ولمبر ج غر ولق وي عالجله  أ ال ب س رل  ،ولابركاي    ك رو   ق يو    رهلب ههذ, ولمبر ج غر ولق وي

 
 في ولرقن له ولا تروعات سأ   ولحا  له ولآلات و رخ وم إلى تن هذو وللمح   ولأسوئل ول سود    "  مذن هرب ت" س عربر هلمحو    

 كما. ولعاد ين ه ودولأ ق ية تفذف ولمخرلفله ول  وئل بين سولمفاضلله ولمعلذ ات  ز   على ق يتها لأن سذلك ،ولإدوية   اد  
    سو اذه بل، ولإدوية في ولق ويوت أهم له على ولرأك   في أ  ه "  مذن ه ب ت" تزعم  وللمحم ولإدويم للفك  كان أن 

 .ولإدوية في ولإنساك للسلذك  ظه و   لكذنها ل يو رها        ولق ويوت و اذ عمل له
 

III-2-6-2- تسييريةال للقاارا  الأساسي المقياس هي الكفاءة : 
 ستبر   ولفعال له،  ق اس لا كفاءة  ق اس  كذن أن يجب ولرس ر له للق ويوت ولأ ا ي ولمق اس إن"   مذن" ق ي     
 ولمسرخ  له، للعذو ل كبرأ نرائج إلى  ؤدم وللمحم ول  وئل و ر اي تح    إلى  قذد كمع اي ولكفاءة و رخ وم إن ذلك،
 قل،أ تكلفله أهضل، نر جله ولى  ؤدم وللمحم ول   ل يخرايسن ح   ولق ويوت  اذلا  همله تس ر على أ ضا  ساع  ون  كما
 . ولمؤ سله لأه وف أعلى تحق   أس
 

 هان هلمحو سعلى دى،ولأ ولمسرذى على تنف لمح ا  ق ا ا تكذن ه نها ولعذو ل، لا رخ وم ترعل  ولكفاءة    سونه قا    
 . ول ن ا ولرس ر له للمسرذ ات هقط صالحا ولكفاءة  ق اس  عربر"   مذن"
 

 وكبر جزوء تحق   إلى  ؤدم وللمحم ول   ل ه خراي ولركلفله بنفس ب  لين ولق ويوت صناع ه ها  ذوج  ولتي ولحالله في أ ا     
 ولأقل ول   ل يخراي ن  ه ولأه وف    ولق ي نفس تحق    إلى  ؤد ان ب  لين سجذد حالله في أ ا ولمؤ سله، أه وف   

 ولأه وف تحق   أس ولركلفله بنفس وو دة ولأه وف    ممك  ق ي أك   نجازإ هي"   مذن" نظ  في ولكفاءة إن تكلفله،
 . ولركال   بأقل
 

 ولق ويوت، صانعي عن  ولاقرصاد له ولعق ن له  ع اي تذ ي في  الف  وللمحم"  ل ن بلذم تشايلز" نج "   مذن" إلى إضاهله    
 ولاقرصاد له لا ولس ا  له ولجذونب على باعرمادهم ولق ويوت صانعذو ه    قذم ولق ويوت لصناعله نمذذجا  قتر  ههذ ثم س  
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  ذوهقله على  كذن وللمحم ذلك هذ بل للكفاءة، وكبر ق ي ولى  ؤدم وللمحم ذلك ل س نظ ه سجهله في هالق وي ولق وي، لا اذ
 . سولإقناع ولرفاسض أ لذ  و رخ وم ط    ع  بالق وي ولمعن ين أغل  له

 
 ولم ي له هلمحه نج  المحو .ولاقرصادم ولرحل ل  ع  ا ح  إلى  لرقي ولم ي له هلمحه أهكاي أن نج  لرحل لو هلمحو        

 . ولرأك  ع م ظ سف تحت ولاقرصادم ولسلذك ولسذوء، مخ  ت ولح  ثله، ولمنفعله  فاه م تسرخ م
 

III-2-7- النظامية المدرسة منظور من ةالمؤسس تسيير  :La systématique 

 هعالبببله به  قبببله  عالجرهبببا  يمكببب  لا ولبببتي س  عقببب ة جببب  ولانظمبببله ب يو بببله –  صذصبببا - النظاميدددةلمدرسدددة ا  تهرمبببا    
  .ولح سد كل  ث  ته   و   و،الات في ولانظمله هلمحه ههم به ف جاءت هالنظا  له ولك   ك له وله ف على بالاعرماد

  .ولخ...،سوا كلله ولرنظ م، ولانسجام، ولتروبط
 
 بالحصببذل تسببمح س نهج ببله تصببذي تقبب يم علببى ولمسبباع ة في ولا ببهام هببذ  ولنظببا ي ولرفكببر هبب ف نأ ولقببذل يمكبب  وذ    
  ولك  بب ك له ببباله ف عل هببا ووصببل برلببك   قاينببله ولم  ببذ له ولاهبب وف  بب  وقتروبببا كثبب أس  ،هضببلأ بشببكل   ضبب له نرببائج علبى
 .(سولك   ك له، ولخه له)
 
 تجب  ولنظا  بله ون ذلبك    وكث  بل ،ولنظا ي ولرحل ل لاهرما ات ولخصب و،ال سولعشذوئ له ولمعق ة ولم اد   تعربر كما    
 ولعلبببذم ستمبببنح ولك  ببب ك له ولعلم بببله سولحلبببذل بببباله ف تكرفبببي سووببب دة ،ولمسبببرق ة ولم ببباد   لان ولم ببباد   هاتببب  في ق مرهبببا كببل

  رضببمنله ولنظا  ببله ولمقايبببله جعببل  با وسهببلمح، ولنظا  ببله سولنملمحجببله ولرحل ببل سح ب ة،  صبب له ويضبب له ه سعهببا بمخرلبب  ولاقرصباد له
   .1ه كل ا سأ شا   كان  ذوء ،تق   ا وقرصادم ولرفكر كل

 

 ولنظبببام  سيوئجبببله عاد بببله بصبببذية  نقبببذل ح ببب ،  ر وسلبببله جببب  ولنظا  بببله حق قبببله ون نجببب   ولكلبببي ولاقرصببباد  سبببرذى هعلبببى    
  .ولخ،...ولج ائي ولنظام، ولشكلي ولنظام ،اجيولانر ولنظام:   ثل وو دة ج  ولجزئ له سولانظمله، و الا ولاقرصادم

 

 قبب وي  ول ببات سجببذد  نهببا ،ولاقرصبباد له ولعلببذم وهبب وف علببى ولنظا  ببله ولصببفله تضببفي و بب ى  صببائ  سجببذد لىإ وضبباهله    
 ولمبال يأس همخبزسن(   ول بترسل ،ولأكبل)  ولرمبذ   في ولاحر اطات  مل في ولكلي  سرذى على تمثل سولتي ،ولعشذوئ له ض 
 وقرصبببببببادم، ولمببببببب ك)  ولببببببب هاع....( ،ولاتصبببببببالات، ولح    بببببببله ولسبببببببكك، ولقاع  بببببببله ولمنشبببببببآت) جببببببب و ولم تفبببببببع مببببببباعيولج

 .2ولمر ناة ولاقرصاد له ولس ا له ضم  ولعشذوئ له ض  ولأل ات هات  تسرخ م ،....(،سعسك م
 

                                                           
1  
2  
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 ولمبذود في ولاحر اط بله ،ولخاصبله  بذول، ولاولمبادم ولمبال يأس مخزسن:  في ولال ات هات  في هررمثل ولمؤ سله  سرذى على أ ا   
 .ولمؤ سله دويةإ أس ول ئ س هنا سولمق ي  ولاسل له

 

III-2-7-1-الكلي الاقتصاد مستوا على النظامي التحليل أهداف   : 

 ووب ط نفبس بالاعر باي ولا بلمح ضب سية عب  نا با سذلبك ،كببرأ تجبانس سجبذد لىإ  قبذد ولنظبا ي ولرحل ل نحذ ولرذج  نإ     
 .  ثلى بصذية للق ادة ولقابل للنظام شا ل  د نا  كي سص   تق يم في ولمشتركله سول غ له ،ولمعع

 

تهذيوت ع ة ت عا لمنابع ولمقايبات ولنظا  له للمشاكل ولاقرصاد له،  ،ولاقرصاد له للمشاكل ولنظا  له ولنماذج ع هت     
 ظهذي ب و له لىإ هنا سنشر هاقرسد ض سيتها على ولعالمي ول  نا  كي ولرهذي ديو له   ل    ولا رة هات  ب هنت هق 

 .1ولاقرصادم للمشكل ولنظا ي ولرصذي
  

 ولنظا  له ولم ي له ظهذي  اأ، ولاقرصاد له ولعلذم في سولرن ؤ للرحل ل ثم نله أدوة  رظل ولنظا  له ولمقايبله نأ ولكثر  س عرق       
  (Luduing Von Bertanlaffy)"لفينبرت هذن لذدس نج" يمتق  تلت ولتي ولكثرة للكرابات نر جله جاء هق  ولرس ر في

 – 6115  نله – ولم     سظائ  – كراب  في(Chester Bernard) "ب ناد ش ستر" هكايأس  ،6111  نله ولنظم لنظ  له
 .2 فرذحله س اد له سنفس له ،وجرماع له نظم نهاأ على ولمنظمات لىإ عا له بصفله ولم ي له هلمحه ستنظ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ظهذي         ي له
 ""تنفلي بر هذن لذدس نج"  تق يم تلت ولتي ولكثرة للكرابات نر جله جاء ولرق  ب سج  على م6118  نله في ولنظم

" Luduing von Bertanlaffy"ولم    سظائ "    كراب  في "ب نايد ش ستر" سأهكاي م،6111 في "ولنظم لنظ  له" 
 تنرظم أجزوء، أس عناص  ع ة    س  كب  نظم تكذ  " :ع  ع اية و، دة صذيت  في بالنظام س قص ." 3م6115  نله

                                                           
1  
2  
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 بمفهذم ولرس ر إلى ته ف    أسل" ب نايد شر تر" س عربر"   دة أه وف أس ه ف لرحق    رنا   تكذ   في  عا
 سهلمحه ل عض،و بعضها على أجزوءه تعرم  وللمحم ولمر ادل للرعاسن وجرماعي نظام أنها على" ولمؤ سله إلى  نظ  ههذ ولنظم،
 لرحق   ولنظام في ولعا لين سولأه ود بال   له ولنظام أجزوء سترح د ول عض، بعضها  ع سترك   ب نها، ه ما  تروبهله ولأجزوء
 يمك  أن  ه ض له    ولم ي له هلمحه أصحا  ونهل  ،"ول سمي غر سولرنظ م ول سمي وا كل يجمعهم وللمحم ولمشترك وا ف
 ولعناص      مذعله     ركذن  فرذ  نظام أنها على ولمؤ سله إلى ولنظ    ل     لهولرس ر  ولمشاكل    ولع    حل

 .ولرأ ر سولمر ادلله( ه ع له أنظمله) ب نها ه ما ولمرفاعلله
 
 مكونا  النظام: 

 :سهي ول عض ب عضها س  قله ع قله اا ولتي ولاجزوء     مذعله    ولنظام  ركذن    
 
 هبي ولنظ  ببله تعالجهببا ولرببي ولأ ذي أهببم  ب  لبلمحو.  نفبببلمحو أس قائبب و كبان  بذوء ولفب د هبذ ولنظببام هببي ولأ ا بببي ولجببزء إن-2

 . سوتجباهاتبب  ولفبب د حذوهببز
 ولسلبع سحسبب بب  تقببذم وللمحم ولنشبباق نذعب بله حسب ستكببذن بهبا ولخاصبله هلسفرهبا  نظمبله لكببل إن: النظددام فدلسفددة-1
 .ولعبم ء أس ولمسرخب   ب  طب ف     نها ولإ رفببادة ل رم ولخايج بله لل   بله تق  هبا ولربي ولخب  بات أس
 .تنظ مي مخهط شكبل هبي س كببذن ولمنظمبله عبل ب  تقبذم وللمحم ولرنظ بم سهبذ: النظددام هيكددل -1
 نشاطهبببا ط  عببله ست  بب  ولمنظمله تحبكبم لرببببيو ولاجب وءوت أس سولقذون ب  وللذوئبح سهببي :والقواعدد الإجدددااءا -1

 .ولخ....ولاجرماعببي أس ولاقرصبادم
 سيجببب سولعبمل ببات ولألات:  ثببل ول سم بببله س رهبل باتهبببا ولعمبل تكنبذلبذج با بب  سنقصبب : والتكنولدوجددي الفنددي المستددوا-6
 .لل ش  ولس كذلبذج ببله ولترك  ببببله  ع  رماشبببى تصم مهببا  كذن أن
 أ ببا  ناصببب،     ر عبب  س ا ولرنظ مبببي وا كببل ت ت ببب هببذ ول سمببي هالربنظ ببم: الاسمددي وغديددا الاسمددي التنظيددددم-5

 سأنمبباق و،مبذعبببات  بب ب ولعب قببات أنمبباق هببي س رمبثل ولنظببام هببي  همبببب جزء ولآ بب  هببذ ه عبر بب  ول سمبببي غبر ولرنظ ببم
 .ول عبببض بعبضهببم  بع تفاعبلهبببم

 

 جبزء كبل  عرمب  ولبتي ولف ع له ولانظمله سأ جزوءولأ     مذعله     ركذن نظام ع  ع اية ( :ةمظنالم) المؤسسة تعايف    
   .تحق قها لىإ ولنظام  سعى ولتي ولاه وف لرحق   ولخايج له ول   له سبين ب نها ه ما ولع قات ستر و ل   ولآ على  نها

 

 تكببذ   في  عببا تنبرظم جببزوءأ سأ عناصبب  عب ة  بب  س  كبب نظببم تكببذ   عب  ع بباية و،ب دة صببذيت  في":  بالنظددام ويقصدد    
   ."  دة ه وفأ سأ ه ف لرحق    رنا  

 



الدكتورة:     تسيير مؤسسة مقياس حول: اراا مح     التسيير مدارس ومختلف المؤسسة تسيير إشكالية المحور الثالث:
 زوبيدة محسن

 

68 
 

 وجرمببباعي نظبببام نهببباأ علبببى ولمنظمبببله ولى  نظببب  ههبببذ ولبببنظم بمفهبببذم ولرسببب ر ولى تهببب ف  ببب  سلأ "دي ا نبببب ش سبببتر" س عرببببر     
 ولبب عض بعضببها  ببع سترك بب  ب نهببا ه مببا  تروبهببله جببزوءولأ سهببلمحه ولبب عض بعضببها علببى وجببزوءه تعرمبب  ولببلمحم ولمر ببادل للرعبباسن
 سولرنظب م ول سمبي سوا كبل يجمعهبم ولبلمحم ولمشبترك واب ف لرحق ب  ولنظبام في ولعبا لين  سولاهب ود بال   بله ولنظبام وجزوء سترح د

 .ول سمي غر
 

 ولفكبب م ول نباء بهببلمحو   ؤ تب  ضباأ ولرسبب ر في ولكفباءة  فهببذم نجب  ولرسب ر علببم علبى  بب تأ ولبتي ولج  ب ة ولاهكبباي هبلمحه ع ب    
   .ولنظا  له ولم ي له وطاي في ولكفاءة يحق  وللمحم ولمؤ سله تس ر ولى  نظ  هك   ولج   

 
 
 
 

III-2-7-2-المفتوح النظام وفكاة التسيير  : 

  نهببا جببزء كبل  عرمبب   ه ع ببله نظمبلهأ سأ جببزوءأ  ب   مذعببله  بب   ركبذن نظببام ونهبا عببتى ولمؤ سببله لىإ ولنظب   بب  ونه قبا     
 تعربببر لا ولمغلبب  ولنظببام هبلمحو  سببعى ولببتي ولاهب وف لرحق بب  ولخايج ببله ول   ببله ببينس  ب نهببا ه مببا ولع قبات ستربب و ل ولا بب  علبى
 علببى سولرعبب ف ولرنظ مببي لظبباه ة ولصببح ح لرفسببرو ون بببل    دوتبب  علببى سولرعبب ف ولرنظ مببي ولسببلذك سههببم لرفسببر صببالحله
 ك  ب ك له ولنظ  بله في  باسولأ تعرببر ولا برة هبلمحه نأ ح ب  ولمفرذ  ولنظام بنظ  له  سمى  ا ولى بالا رناد  رم نماإ ت و  د
 .ولمغل  ولنظام هك ة على ولقائم للرس ر ولك   كي للفك  لهع ك د جاءت سولتي
 

 ت ادل عمل ات   ل    ولخايج له ول   له  ع ولرفاعل على بقاءه في  عرم  وللمحم ظامولن"هذ: المفتوح النظام    
     ت   ا لمح  فرذ  نظام أنها على سصفها يمك  ولاعمال  نظمله على ولرع    هلمحو سبره   . سولمخ جات ولم   ت

 ولخايج له".    لهول في ولعم ء وحر اجات لاش اع س   ات  لع ولى برحذ لها س قذم ولخايج له ول   له   
 .ولخايج له ول   له  ع ت ادلات في    ل سلا  رعا ل لا وللمحم ولنظام هذ: المغلق النظام     

 إهرما   بلمحلك هركز ولمنظمله ط  عله إديوك إلى بالم     ؤدم سولمغل  ولمفرذ  للنظام ولسابقين ولرع  فين   ل         
 ول   له لرغروت سولفعالله ولس  عله ل  رجابله ولف صله اا س ر ح منظملهلل  سمح مما  سرم ة بصفله ولخايج له ول   له على

 تهرم لا ولتي للمنظمله بالنس له سولعكس ولمنظمله أه وف  ع  رذوه  بما ه ها ولرأ ر في هعال بشكل سولمساهمله ولخايج له
 أنها ح   ولفناء إلى ترج  بلمحلك ه نها ولخايج له ول   له ع   نغل  بشكل أعمااا ست    للمنظمله ولمنفرحله وله  عله سترجاهل

 .لرشغ لها ول ز له ولمذويد على ترحصل لا
 

 عمبل ون ح ب  ب  وو هله ول   له سبين تنظ م وم بين ولع قله ك  أت سهي و ا  له دعا له على ولمفرذ  ولنظام هك ة تقذم     
  .وو هله لهول       (ولم   وت)ولمذويد على حصذل  و رم وي على  رذقفان سهعال ر  ولرنظ م
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 ر له ولرس وعماام م ولكفاءة تحق   ضمان وجل    ولمسر   على مريح ولرس ر في ولاعر اي بعين ولفك ة هلمحه  لمحأ     
 بذو هرها سترخلمح ولمشاكل بها ولتي وله  قله لىإ  شر سهذ .(system analyses) ولنظم برحل ل عل    صهلح  ا ونرهاج
 وقترو  ثم تحل لها عل ها سولمعلذ ات ول  انات س ع أ  ابها ستح    بالمشكلله لإحساسو ط    ع   أي سهلمحو ولق ويوت
  ع وو دة ولأه وف لرحق   ولمراحله للمذويد ممك   ص  أحس  يحق  وللمحم ول   ل سو ر اي لمعالجرها ول   لله ولحلذل
 ككل عماااأس  ولمنظمله وه وف    دةوو  ولأه وف تحق   كما تنف لمحه س  وق له ز ع ب نا ج ضم  ول   ل هلمحو سضع

 سعل   ولمخههله ولاه وف لرحق   ول عض   ع بعضها ولمؤ سله وجزوء ست و ل ستفاعل  تروبط ولكل هلمحو ولنظام س ركذن
 ول  نله سبين ولاجزوء مخرل  بين ولرفاعل تحق   على  قذم سنفسي جرماعيإ هع كنظام ولمنظمله ولى بالنظ  ت ت ط هالكفاءة
   .ولخايج له

 

 ولكفببباءة  جببانبي ولاعر ببباي بعببين تأ بببلمح ه نهببا ولنظبببام س، أولمؤ سببله برحل بببل تقببذم عنببب  ا ولم ي ببله هبببلمحه ون لىإ نشببر كمببا   
 في سولفعال بله ولكفباءة ببين ولجمبع تسبره ع ولبتي تلبك هبي ،ولناجحبله هالمؤ سبله ولكفباءة جانبب علبى ت تكز سلا  عا سولفعال له
  .ولرس ر

 

 ن إ  عع سهلمحو ،(Equifinality) = النهايا  تساوي=  المبدأ بخاصية  رم ز  فرذ  كنظام ولمؤ سله ولى تنظ  كما    
 سهي  ،مخرلفله سظ سف به ف ول  و له نقاق    ولنهائ له ولغا ات لنفس ستصل ،ولنرائج نفس ولمؤ سله تحق  ون ولممك    

 بالعمل للق ام(  ثلى سوح ة ط  قله) بذجذد نادسو طالما وللمحم( ولنظام) ولك   ك له ولم ي له دعاة  ال  سأ ت د بلمحلك
  .ولنرائج هضلأ لرحق  

 

 : عناصا النظام (3-3رقم) الشكل                                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المدخلا :

 موارد بشاية

 الموارد الخام

 راس المال

وجياالمعلوما ، والتكنول  

 

 عملية التحويل العملية:

 التكنولوجيا

 انظمة التشغيل

 الانظمة الادارية

 انظمة سيطاة

 

 المخاجا 

والخدما  أالسلع   

 ربح/ خسارة

 سلوك العامين

 المعلوما 

 النظام

رجيةالبيئة الخا  
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 المصدر:
 
 

 

III-2-7-3- 1 ولرال له ولعناص     ولنظام  ركذن:   النظام عناصا: 
 

 المفتوح لنظاما عناصا(: 3-4)رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
:   ثببل:  سولركنذلذج ببله سولمعنذ ببله سول شبب  له ولماد ببله ولمبب   ت ستشببمل ،ول   ببله  بب  ولمؤ سببله عل هببا ستحصببل:  المدددخلا  – أ

   ؛ولخ...،ولمال سيأس ولعمل

   ؛مخ جات ولتي:  ولم   ت تحذ ل   اا     رم ولتي ولنشاطات هي:  التحويل عملية –  

   ؛ عنذم أس  ادم ونراج    للمجرمع ولمؤ سله تق    ه ما ترمثل:  ا المخاج – ج

                                                           
  .11ص  اب ،   جع و،  ، ع   س م  ع  ه هايسف . 1

 التغذية العكسية

 عناصر النظام

 

 

 مخرجات عمليات مدخلات

 بينية 

 مصادر 

 سياسات 

 مهام 

  اعضاء

 التنظيم

  تنظيم

 رسمي

  تنظيم غير

 رسمي

  سلع

 وخدمات

 سلوكيات 

  اساليب

تكيف مع 

 البيئة

 

 دراسة الامر دراسة الامر
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 مخ جبببات  ببب  سولمسبببرم ة  لا بببرم ويه ول ز بببله سولمعلذ بببات بالمببب   ت ولنظبببام تزس ببب  وعبببادة هبببي:  العكسدددية التغذيدددة – د
 . ولنظام

 :  للنظام والمكانية ةالزماني الحدود – ه

  : بالنظام المحيطية البيئة – ت
 
 ولنظبا ي ولمب  ل ههبلمحو ،ولكفباءة ع  ول ح  سط ف ،ولرس ر   لذ أ تهذ   لىإ أدت ولنظا  له ولم ي له نأ نج  روسو      

  يجبب لا سوحب ة   شبكلله  عالجبله نأ  ب  ب  بله علبى  سرم ة بصفله  كذنذ نأ على ولرس ر    ون في سولمسر   ول احثين يجبر
 تح  بب  علببى ولقبب ية لبب  ولببلمحم هببذ ولج بب  سولنظببام ولاعر بباي بعببين لا بب ىو ولمشبباكل  ببع ستبب و لها ،ويت اطهببا  ببلمحأ دسن تبرم نأ

 .عل ها سوواهظله ب قله وه وه 
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 تمهيد:    
 خمسة، وهي: الادارة عناصر أن "فايول" ويرى ،التسيير وظائف وعدها( الادارة عناصر: ) "فايول" كتب ما همأ من    

 - (؛Control)الرقابة (؛Command) التوجيه-(؛ Organization)  التنظيم-(؛ Planning)  التخطيط- 
 والشكل الموالي يوضح ذلك:  (.Coordination) التنسيق

 
 (: وظائف المسير1-4الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 

       
 المصدر:            

 
IV -1-  التخطيطوظيفة: 
 هي وتعتبر .التخطيط وظيفة هي عليها والتعرف بمناقشتها للمسير سنقوم الأساسية الوظائف من وظيفة أول إن   

 مستمرة عملية التخطيطف. الأخرى الإدارية ائفالوظ عليها تقوم التي القاعدة فهي ،بها المسير عمل يبدأ التي الوظيفة
 . ؟وكيف ومتى، وأين، به، يقوم ومن نفعل، أن يجب ماذا :مثل الأسئلة عن للإجابة الأمور سير طريقة تحديد تتضمن

 
       التخطيط مفهوم. الأهداف لتحقيق اللازمة التنظيمية الأنشطة تحديد من كبير حد إلى المسير سيمكن التخطيط    

 :هي أسئلة أربع على يجيب بشكل عام
  ؛نفعل؟ أن نريد ماذا-
  ؛الآن؟ الهدف ذلك من نحن أين-
  ؛الهدف؟ تحقيق عن ستعيقنا أو ستساعدنا التي العوامل هي ما-
 .الأفضل؟ البديل هو وما الهدف؟ لتحقيق لدينا المتاحة البدائل هي ما-

 :هذه الأسئلة تم ترجمتها في الشكل الموالي        

ة تحديد أهداف المنظم
لإنجازهاوأفضل الطرق   

 تجميع الأنشطة والموارد
 لتسهيل انجاز الاهداف

طة متابعة الأداء وتعديل الأنش
اءالتنظيمية وتصحيح الأخط  

نجاز ارشاد وحفز العاملين نحو الا
 الفعال للأهداف

 وظائف

 التنسيق

 الادارة

 

 

 التخطيط

 الرقابة التنظيم

 التوجيه

 القرارات اتخاذ
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 : يوضح سيرورة وظيفة التخطيط(2-4)الشكل رقم       
   
 
 
 
 
  

 
 استنباطي. المصدر:                                         

 
 أيام، لمدة ككل والمنظمة والإدارات، الأفراد، بها سيقوم التي الأمور سير طرق ستحدد التخطيطعملية  خلال من      

 :خلال من النتائج هذه يحقق التخطيط. قادمة سنوات وحتى وشهور،
 ؛المطلوبة الموارد تحديد-
 ؛المطلوبين( مدراء مشرفين، فنيين،) الموظفين ونوع عدد تحديد-
 ؛التنظيمي( الهيكل) تنجز أن يجب التي الأعمال حسب التنظيمية البيئة قاعدة تطوير-
 التعديلات إجراء من يمكننا مما للأهداف تحقيقنا مدى قياس يمكن وبالتالي مرحلة كل في القياسية المستويات تحديد-

 .المناسب الوقت في اللازمة
 

IV-1-1-التخطيط مفهوم  : 
  .1"المستقبل لهذا ستعدادالا مع المستقبل عليه سيكون بما التنبؤ" : نهأب التخطيط "فايول هنري" عرف    

  الأهداف وتحقيق الأفراد والمؤسسات مصالح لتنظيم ظرالن وبعد والعقل المنطق لتطبيق محاولة بأنه" ":اليوت" ويعرفه 
  .2"المسطرة

 
 

 

                                                           
 .751، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، دارة، مبادئ الإ. محمد فريد الصحن، اسماعيل السيد ابراهيم سلطان 1

2 . Henry mintzberg : «the structtunig of organisation» englewoced cliffs . new york ,année 1979, p 15 

التخطيط ؟ما هو   

 عملية اتخاذ قرارات
تقبل لتحديد اتجاه المس  

أين نريد   أين نحن الان ؟
 الوصول ؟

 كيف نصل إلى ما نريد؟
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 أهداف لتحقيق الممكنة الوسائل أفضل لاختيار منظمة ذهنية عملية بأنه": التخطيط "داترستون" ويعرف       
  .1"ةمحدود
 :هي أمور عدة على المفهوم هذا ويرتكز       

 ؛ذهنية عملية أنه -
 ؛المستقبل بهذا والتنبؤ لالمستقب على يرتكز -
 ؛المتاحة الامكانيات على التخطيط يعتمد -
 .للتخطيط حاجة فلا بدائل هناك يكن لم إذا أنه بمعنى بدائل، عدة من بديل اختيار على التخطيط يقوم -
 
 عند لمستقبلبا المتعلقة الفروض واستخدام ووضع بحقائق المرتبط الاختيار":  هو التخطيط أن "تيري جورج" ويقول    

  .2"المنشودة النتائج لتحقيق بضرورتها يعتقد والتي المقترحة الانشطة وتكوين تصور
 

 خبرة على يقوم هأن كما والرغبات، العواطف أساس على وليس الحقائق على يقوم : التخطيط أن لنا يظهر هنا من   
 .ذهنه في بوضوح للأنشطة المقترح وذجالنم تصور في المدير قدرة على يعتمد ذهنية عملية هو لذلك ير،سالم
 

 لذلك والتغيرات للطوارئ والاعداد الاحداث وتوقع المستقبل مع التعامل وكيفية بالمستقبل يهتم: التخطيط إن كما    
 .إليه الوصول نريد الذي المكان إلى فيه الموجودين المكان حيث من بواسطته نعبر الذي الجسر مثل التخطيط يعتبر

 

 بالمستقبل والتنبؤ الحاضر ودراسة الماضي ستقراءا بموجبه يتم ذهني عمل هو التخطيط أن النهاية في القول تطيعونس    
 .التكاليف وأقل النتائج بأفضل الهدف إلى للوصول

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1. POUL DANIEL : méanes et pratique de management stratégique : quinze années d’apprentissage dans les 
grand des entreprises française » Mersey d’état est sciences de gestion université de paris dauphine . année 1979 
p 15. 
2 . Russel . L . Ackoff , «Me modes de planification dans l’Enterprise» les édition d’organisation, paris, année 
1973,  p p 15, 16 
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 سبة لمراحل التخطيط فيمكن عرضها في الشكل الموالي:لنأما با          
 

  التخطيط( : مراحل عملية 3-4) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                
                       

 
 
 
 

 استنباطي. المصدر:               
 

IV-1-2- 1 التخطيط هميةأ: 

 محاولة التنبؤ بالمستقبل؛ -
 تحقيق الرضى؛ -
   ؛فيذالتنمشاكل  على السيطرة، تحدث قد التي التغيرات ومواجهة التأكد عدم على التغلب-
 ؛، وتقليل المخاطر المتوقعةالأهداف على الضوء تركيز-
 تحديد الأولويات وفقا للاحتياجات؛ -
 المتاحة؛ والإمكانات للموارد الأمثل الاستخدام والتحكم في التكاليف من خلال  في الاقتصاد -
 ؛الرشيدة القرارات اتخاذ خلال من التنسيقية المراحل بين التكامل تحقيق-
 في المؤسسة؛ والأقسام داراتالإ كافة بين يقالتنس-
 .الرقابة عملية تسهيل-
 

                                                           
 .55، ص2001، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، التخطيط والمراقبة الإداريةمحمود المصري،  محمد.  1

 تتم عملية التخطيط من خلال خمس خطوات مترابطة 

ة المرحلة الأولى: تبدأ وظيف
 التخطيط بتحديد الأهداف

 المرجوة

نشطة المرحلة الثانية: تحديد الأ
لتحقيق الاهداف اللازمة   

وارد المرحلة الثالثة: وصف الم
تلفة اللازمة لتأدية الأنشطة المخ  

فترة المرحلة الرابعة: تحديد ال
اط الزمنية اللازمة لإنجاز كل نش

 على حدة 

نفيذ المرحلة الخامسة: ترتيب ت
بالخطة  نشطة طبقا لتسلسلهاالأ
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IV-1-3- : أنواع التخطيط  

  :يلي كما وتنقسم المشاريع سيروم يمارسها أنواع أربعة في وضعها ويمكن ومتعددة مختلفة أشكالاالتخطيط  يأخذ      
  (: يبين أنواع التخطيط4-4الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

IV-1-3-1-الوظيفة حسب التخطيط (Planning by Function) 
 التخطيط من النوع هذا وينقسم المنشأة داخل الموجودة بالوظائف يتعلق أنه نجد التخطيط من النوع هذا إلى نظرنا لو  

 : منها أشكال عدة إلى
 

 : (Production Planning) الإنتاجي التخطيط أولا:
 خلال من وذلك الإنتاجية العملية في البشري والعنصر الخام المواد تدفق مانض على التخطيط من النوع هذا يعمل    

  .1يةالإنتاج العملية وضبط مراقبة
 

 عامة سياسات على بناء وذلك به يتعلق ما وكل ومواصفاته وشكله المنتج بتحديد تقوم الإنتاج إدارة أن نعلم وكما    
 على تعتمد الإنتاجية بالأعباء للقيام اللوازم على الحصول عملية تبقى لكي الأجل الطويلة الخطط خلال من عليها متفق

 عمل وساعات العمل وساعات العمال دور فيها توضح والتي نفسها الإنتاج إدارة تضعها التي الأجل القصيرة الخطط
 . شهرية أسبوعية، الخطط هذه تكون وقد الآلات

 
                                                           

 .22، ص2070، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، التخطيط الإداريحسام العربي، .  1

 أنواع التخطيط

يةنحسب الفترة الزم حسب الوظيفة  من حيث الشمول 

 حسب مجال الاستعمال

ي الانتاج
ي والسلع  

 المالي 

 

قصير  طويل الأجل
 الأجل

عديدة 
لالاستعما  

فريدة 
لالاستعما  

 شاملة
 جزئية

المورد   يالتسويق
  البشري
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 : (Financial Planning) المالي التخطيط ثانيا:
 ينقص ما كل شراء نستطيع خلاله من والتيلبداية نشاطها،  لمؤسسةمصادر التمويل هي المصدر الأساسي ل تعتبر     
 تواجه أصبحت التي المعقدة المالية المشكلات بسبب تزداد التخطيط من النوع هذا أهمية أصبحت ولقد المشروع داخل

 التأكد إلى التخطيط هذا ويهدف الأموال تدفق إلى مستمرة بصورة بحاجة لأنها الصناعية المشاريع في وخاصة المشاريع
 الضروري الاحتياطي المال سأور  العامل المال سأر  تدفق ضمان خلال من وذلك للمشروع المالي الوضع سلامة من

 ضمان مشروع لأي يمكن لا ولذلك المفاجئ التوسع أو الاقتصادية كالنكسات المتعددة المستقبل ظروف لمواجهة
 يحدد الذي المالي التخطيط خلال من إلا مفاجئة مشكلات أو طارئة ظروف أي مع والتعامل المستقبل هذا مواجهة

 .1فالظرو  هذه لمواجهة الأزمة الأموال تدبير طرق
 

 ( Man power planning)  :المورد البشري تخطيط ثالثا:
 الضرورية العاملة الأيدي بتوفير التخطيط هذا ويهتم البشرية الموارد إدارة به تقوم الغالب في التخطيط من النوع وهذا    

 .المشروع أعمال سير لضمان وذلك معينة زمنية فترة خلال المؤسسة داخل بالعمل للقيام
 

 وفقا   والكيف بالكم العنصر هذا توفر ضمان من بد لا ولذلك مشروع أي أساس المورد البشري أن نعلم وكما    
 بقي طالما تدريب إلى يحتاج العنصر هذا أن بل ،بذلك المؤسسة تكتفي ولا المؤسسة داخل جاتوالاحتيا للمتطلبات

 يكون أن ؤسسةالم أرادت ما إذا العنصر لهذا مستمرة تدريبية خطط بوضع القيام المشروع إدارة فعلى المؤسسة داخل
 المطلوبة الأعمال لأداء اللازمة والمهارة برةالخ من كاف قدر  على يكون وأن الهائل التكنولوجي للتطور مواكبا   موظفها

 أفضل وتدريب وتعيين واختيار استقطاب على خلالها من تعمل خطط بوضع تقوم الأفراد إدارة أن نجد لذلك منه،
 أيضا   تسعى ولذلك المنافسة في ؤسساتالم مقدمة في المؤسسة تبقى نأو  عالية بكفاءة الأعمال أداء تضمن حتى العمال
 .عليه المحافظة أي البشري المورد صيانة لىع للعمل

 
 :ويقيستال التخطيطرابعا: 

 المنتجة السلع تسويق على تعمل المؤسسات أصبحت المستهلك فهم لزيادة ونتيجة العصر هذا في للتطور نتيجة     
 حتى وميوله اجاتهواحتي المستهلك وأذواق رغبات على التعرف من بد لا كان هنا ومن الانتاج كمية زيادة من بدلا  

 تخطيط إلى يحتاج ذلك وكل سلعتها على المستهلك يقبل أن أرادت ما إذا الرغبات لتلك وفقا   الانتاج المؤسسة تستطيع
 المختصة الجهة بمد التسويق إدارة تقوم الأقل على أو التسويق إدارة به تقوم التخطيط من النوع هذا الغالب وفي

 على يقوم التخطيط من النوع هذا أن لنا يتضح هنا ومن المستهلك، ورغبات أذواق عن توالبيانا بالمعلومات بالتخطيط
 .المستهلكين واحتياجات وميول ورغبات لأذواق الكامل الفهم أساس

                                                           
1  
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IV-1-3-2-يةالزمن الفترة حسب التخطيط   Planning by Time  
 على وبناء تحقيقها إلى يسعى التي الأهداف تخدم متعددة زمنية فترات حسب بنفسه بالتخطيط المشروع يقوم أحيانا      
 قصير طيخطوالت الأجلالتخطيط متوسط  – لأجلا طويل طيخطالت: ثلاثة أقسام إلى الخطط تلك تقسيم يتم ذلك

 الأجل:
 ( Long- range planning)   الأجل طويل طيخطالت أولا:

 الحجم كبيرة ؤسساتالم من كبير عدد هناك أن نجد لذلك كبير اقتصادي وتغيير تطور ظل في ؤسساتالمتنشط    
 بيعها وضمان الكبير للإنتاج ضخمة أموال رؤوس من إليه تحتاج ما بسبب الأجل طويل تخطيط إلى تحتاج أنها يعني وهذا

 كله وهذا الشركات داخل والعاملين الموظفين من كبيرة أعدادا   يتطلب بدوره وهذا الحجم الكبيرة المنتجة الكميات
 .الأجل طويل التخطيط على الاعتماد الشركات داخل الإدارة من طلبيت

 الهدف إلى الوصول يتم نهايتها وفي طويلة زمنية فترة خلال لتطبق توضع التي الخطة تلك هي الأجل طويلة والخطة
 .المنشود

 
 عن تزيد العامة دارةالإ مجال وفي سنوات 5-3 بين ما تتراوح الاعمال إدارة مجال في جلالأ طويلة الخطة في الغالب    
  .سنوات 70

 
 بوضع وقام الشركة لهذه مديرا   أصبح عندما التعدين شركة في التخطيط من النوع هذا "فايول هنري" استخدم ولقد    

 سنوات 70 من أكثر لمدة وخطط خاصة وخطط سنوية خطط عدة إلى الخطة تلك وقسم المؤسسة لسير عمل خطة
 .الأجل قصيره الخطط من مجموعة على معتمدة الاجل طويلة خطه بوضع قام أنه بمعنى

 :منها عديدة فوائد للمشروع تحقق الأجل طويلة الخطط أن والحقيقة
 .وأدق أعمق بتحليل المشروع إلى ينظروا أن المسئولين تجعل-
 .القدرات تنمية على والعمل إدراكية قدرات امتلاكهم المسئولين من تطلب-
 بعضها المشروع أعمال تربط التي الخطط من كاملة شبكة وجود من بد لا الأجل طويلة خطة لىع الاعتماد عند-

 .ببعض
 .المجتمع خدمة على أساسا   تقوم مستمرة كوحدة المشروع إلى ينظروا أن المسئولين تجعل-
 المشاريع) الأعمال الرج موقف يقوي وهذا القصير الأجل وليس الطويل الأجل في الأرباح إلى ينظروا المسئولين تجعل-

 تحقيق وإنما الأرباح تحقيق وليس للجمهور وسلع خدمات تقديم الخاصة المشاريع من الهدف بأن يقولون الذين( الخاصة
 .الجيدة والخدمات السلع تقديم وراء الدافع يكون الربح

 .المجتمع لحاجات وفقا ائماد الافضل تقديم يستطيعوا حتى المستمرة  والدراسات بالأبحاث يهتمون المدراء يجعل-
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 ثانيا: التخطيط متوسط الأجل :
 عن وتقل سنة عن تزيد فترة الغالب في بقصيرة ويغطي وليست بطويلة ليست زمنية فترة يغطي الذي التخطيط وهو    

طيط ، والتخطيط طويل الأجل يعتمد على التخالاقتصادية المؤسسات واغلب بالإدارة النوع هذا ويرتبط سنوات خمس
 .متوسط الأجل

 

 (Short-Range planning )   الأجل قصير طيخطالت: لثاثا
 أن يمكن ولا ،السنة تتجاوز لا مدتها وتكون القريب الأجل في إنجازها ينبغي بأعمال تتعلق التي الخطط تلك وهي   

  قصيرةال الخطط على تمدامع كان إذا إلا النجاح له يكتب أن يمكن ولا الوجود حيز إلى الأجل طويل التخطيط يظهر
 داخل المتعددة الأقسام تقومومتوسطة  صغيرة أهداف إلى للمشروع العامة الأهداف تنقسم العادة وفي الأجل،والمتوسطة 

 .تحقيقها الإدارة تريد التي الآجل طويلة الخطة الأهداف تلك على بناء الإدارة نضع ثم ومن بتحقيقها المشروع
 

IV-1-3-3-مدى تأثيره:  حسب التخطيط 
 :1وهي مختلفة فئات ثلاث إلى اتساعه أو منه الهدف حسب التخطيط تصنيف يمكن  

 (strategic planning ) :الاستراتيجي التخطيط أولا:
 التخطيط ويبدأ. ككل للمؤسسة العامة بالشؤون الاستراتيجي التخطيط  يهتمؤسسة. للم العامة الأهداف فيه ددتح 

. تعمل لكي فيه تشارك أن يجب  الإدارية المستويات جميع ولكن الأعلى الإداري لمستوىا قبل نم ويوجّه الاستراتيجي
 إنتاجي خط لإضافة التخطيط أمثلته المدى، ومن بعيد وتأثيره العليا الإدارة الاستراتيجي تمارسه أي نجد أن التخطيط

 :2هي الاستراتيجي التخطيط يهدفو .  جديدة سوق لفتح التخطيط أو جديد
 ؛ككل للمؤسسة والمسؤوليات المهام تبين المدى طويلة عامة خطة إيجاد-
 ؛التخطيطية العملية في المستويات متعددة مشاركة إيجاد-
 .البعض بعضها مع الفرعية الوحدات خطط تآلف حيث من المؤسسة تطوير-
 

 :3منها خطوات بعدة الاستراتيجي التخطيط عملية تمرالاستراتيجي:  التخطيط مراحل     
 وأهدافها؛ مهامها على والتعرف للمؤسسة الحالية الاستراتيجية تحليل-
 الفرص لتحديد وذلك( تكنولوجية اجتماعية، اقتصادية،) نواحي من تتضمنه وما للمؤسسة الخارجية البيئة دراسة-

 المؤسسة؛ تواجه التي والقيود
 والضعف؛ القوة نقاط ولتحديد المتاحة مكانياتوالا الموارد على للمؤسسة للتعرف الداخلية البيئة دراسة-

                                                           
 .703، ص7991وزيع، الإسكندرية، ، المكتب العلمي للنشر والتالإدارة مفاهيمها وأنواعهاابراهيم عبد الهادي المليحي،  . 1

 ص، 2002، عمان، الأردن، إدارة البطولات والمنافسات الرياضيةمروان عبد المجيد ابراهيم، .  2
3  
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 على التعديل يتم أو للمؤسسة جديدة ومهام اهداف تحديد يتم( والداخلية الخارجية البيئة) الدراسة هذه ضوء على-
 للمنظمة؛ القديمة الأهداف

 الجديدة؛ والمهام الاهداف لتحقيق المطلوبة الجديدة الاستراتيجية تحديد-
 والقيادات التنظيمية الهياكل في سواء المؤسسة داخل المطلوبة التغيرات احداث خلال من الجديدة يجيةالاسترات تطبيق-

 .الخ...،والاتصالات المعلومات ونظم البشرية والموارد
 

 (tactical planning): التكتيكي التخطيط ثانيا :
 .الوسطى دارةالإ مستوى على الاستراتيجية الخطط بتنفيذ الأولى بالدرجة يهتم     
 به تقوم أن يجب بما تهتم الخطط هذه. الاستراتيجية الخطط في المحددة الأنشطة تنفيذ على التكتيكي التخطيط يركز     
 جدا ضروري التكتيكي التخطيط. إنجازه عن مسؤولا   سيكون ومن به، القيام وكيفية الأدنى، المستوى من وحدة كل

 على تركز أنها كما الاستراتيجية، الخطط مدى من أقصر الخطط لهذه الزمني ىالمد. الاستراتيجي التخطيط لتحقيق
من هنا نجد أن هذا النوع من التخطيط  .للمؤسسة العامة الاستراتيجيات لتحقيق إنجازها يجب التي القريبة الأنشطة

 ومن يجي،الاسترات التخطيط لمساعدة ويوضع المدى، متوسط وتأثيره والعليا الوسطى الإدارة تمارسه
 .السوق في معينة سلعة على الطلب حجم تقدير أمثلته

 

 (opemational planning) :)التشغيلي(التنفيذي التخطيط ثالثا:

 .الإدارات أو الأقسام أو للمدراء المحددة المسؤوليات لإنجاز الاحتياجات تخطيط على يركز  
 مرات عدة أو واحدة مرة تستخدم أن ويمكن. عمله اتومسؤولي مهام لإنجاز التنفيذي التخطيط المدير يستخدم    

 خطة الواحد الاستخدام ذات الخطط على كمثال. تتكرر التي الأنشطة على تطبق الواحد الاستخدام ذات الخطط
 وتأثيره والدنيا الوسطى الإدارة وتمارسه .والإجراءات السياسات خطط فهي الاستخدام مستمرة الخطط أمثلة أما. الموازنة

 المواد من الإنتاج إدارة تحديد احتياجات أمثلته ويجيب على المهام المحددة في الخطط التكتيكية، ومن المدى، توسطم
 .الغيار وقطع

 
 :1التنفيذية الخطط إعداد خطوات   

 .المستقبلية الأهداف تحديد: الأهداف وضع: الأولى الخطوة
 .الأهداف لتحقيق المتوفرة والموارد الحالي الوضع تحليل :البيئة وتقييم تحليل: الثانية الخطوة
 .أهدافك تجاه ستقودك التي الأنشطة لسير الاحتمالات من قائمة بناء: البدائل تحديد: الثالثة الخطوة
 .الأنشطة سير احتمالات من احتمال لكل والعيوب المزايا على بناء   قائمة عمل: البدائل تقييم: الرابعة الخطوة
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 .فعلية عيوب وأقل مزايا أعلى صاحب الاحتمال اختيار: الأمثل الحل ختيارا: الخامسة الخطوة
 وتعليمات الخطة، ستقيم وكيف له، المعطاة الموارد هي وما بالتنفيذ، سيتكفل من تحديد: الخطة تنفيذ: السادسة الخطوة
 .التقارير إعداد

 .لها اللازمة التعديلات وإجراء لها متوقع هو ما مثل تسير الخطة أن من التأكد :النتائج وتقييم مراقبة: السابعة الخطوة
 

IV-1-3-4-كما يمكن تقسيم الخطط وفقا لمجالات وتكرار استعمالها، نجدها    الاستعمال: مجال حسب التخطيط
 :قسمين إلى نقسمت

 (Multiple or Repeat-use plans) لالاستعما عديدة خططأولا: 
 معينا موقفا واجهوا كلما انه أي مرة من اكثر يستخدمونها المسئولون لان لالاستعما بعديدة الخطط هذه سميتو     

 .الدائمة الخطط تسمى ولذلك الخطط نفس يستخدمون فانهم الموقف هذا وتكرر
 :منها شكالأ عدة الخطط من النوع هذا ويتضمن   
 : ( Strategies) 1الاستراتيجيات-أ
 الموارد وتوزيع العمل طريق وتبني للمنشأة الاجل طويلة الرئيسة الاهداف تحديد":  بانها "شاندلر الفرد" عرفها    

.  الرئيسية والخطط والسياسات الأهداف تشمل الاستراتيجية نبأ نستنتج سبق ومما  .2"الأهداف هذه لتنفيذ الضرورية
 أن بمعنى التغير وعدم الثبات هنا رفالمعيا استراتيجي غير وقرار( استراتيجية خطة) استراتيجي قرار بين التفريق ردناأ ذاإو 

 للتغير عرضة كثرأ تكون الاستراتيجية غير القرارات أن حين في بسرعة تتغير ولا طويلة لفترة تدوم الاستراتيجية القرارات
 نجد كولذل وتتغير تتبدل حتى طويلة فترات لىإ تحتاج نهاأ بل مرنة وغير تتغير لا الاستراتيجية بان يعني لا وهذا والتعديل

 فترة خلال تتغير لا الامور فهذه المنشأة وصورة المنشأة نوع المنشأة، حجم مثل للمنشأة الرئيسية بالنواحي تهتم انها
 .بسيطة

 (Policies ): السياسات – ب
 تطبيقها في عامة عادة تكون فالسياسات .3"فعال عمل إلى يقود للتفكير عام دليل:" بأنها السياسات تعريف يمكن
 السياسات وتوضع. المطلوبة الأهداف لتحقيق الضرورية النشاطات مجال تحدد والتي للتوجيه أداة تكون أن منها ضوالغر 
 تكون قد والسياسات ، الأقل المستويات في والعمل الفكر وضبط لتوجيه العليا الإدارية المستويات في المدراء قبل من

                                                           
 :التالية النقاط خلال من توضيحها ممكن متعددة ومزايا فوائد الاستراتيجيات تحقق الاستراتيجية: فوائد . 1
 الاهداف؛ تحقيق الى يؤدي مرسوم لطريق وفقا يكون الاستخدام هذا ان حيث تاحةالم الموارد استخدام في الاقتصاد-
 والمتغيرة؛ المختلفة البيئية الظروف مع التجاوب على القدرة-
 المنافسة؛ على القدرة من تمكن والتي الكفيلة الخطط وضع خلال من المنافسين مواجهة في تساهم-
 .المنشأة لجهود كموجه دامهااستخ يمكن التي الواضحة بالأهداف تمتاز-
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 الأهداف مع متمشيا   سيكون القرار أن وتضمن داخله القرار ذسيتخ الذي المجال السياسات وتحدد ضمنية أو صريحة
 سيعمل التي الصناعة اختيار و العليا السياسة بوضع المشروع في الإدارة مجلس يقوم قد فمثلا  .  تطبيقها في ومساهما
 فإدارة لذلك فقاو  العمل المشروع داخل الدوائر و الأقسام كل على يترتب فهنا جودة بأعلى الإنتاج مثل المشرع ضمنها

 . وهكذا…  العاملة الأيدي اكفأ اختيار عليها الموظفين وإدارة الخام المواد افضل تشتري أن عليها المشتريات
 

 خصائص أساس على تصنيفها ويمكن المختلفة السياسات من العديد تستخدم مؤسسة أي : السياسات أنواع     
 في ومفيدا   للسياسات جيدا   تصنيفا   هناك ولكن. الخ… ،الوظيفة ،التأثير مدى المصدر، الاستخدام، الغرض،:  مثل

 الى السياسات تقسيم يتم الأساس لهذا وطبقا للمديرين التنظيمية المستويات أساس على يقوم الذي وهو الإدارة دراسة
 -:وهي أنواع ثلاث

 لجميع بالنسبة الأساس أنها نىتع وهي العليا الإدارة أعضاء بواسطة تستخدم التي وهي: الأساسية السياسات-
 وهذه بأهدافها ويتصل للشركة النظامي القانون في مدونا يكون السياسات من النوع وهذا الأخرى السياسات
 . وشاملة عامة تكون السياسات

 السياسات هذه وتوضع(  الوسطى الإدارة أعضاء) الإدارات مديري بواسطة تستخدم التي وهي : العليا السياسات-
 عام بشكل تكون السياسات وهذه  المسؤولين قبل من توضع التي الأساسية السياسات تعكس العليا الإدارة سطةبوا

 . الأساسية السياسات من تفصيلا اكثر
 من النوع وهذا والمشرفين، الأقسام رؤساء بواسطة تستخدم وهي (: التشغيلية السياسات) الفرعية السياسات-

 التمويل، البيع، الشراء، :مثل المنشأة في معين بنشاط تتعلق أنها حيث من السابقة الأنواع عن يختلف السياسات
 . المشروع أهداف عن المشتقة الأساسية السياسات من تنبثق والتي العليا السياسات من تشتق وهي الخ،…  التخزين

 

 (:الفعالة السياسات خصائص) الفعالة السياسات شروط      
 : التالية بالنقاط الخصائص أو الشروط هذه وتتمثل   
 أن أي منها ينفذ أن المدير  يستطيع بحيث الجمود عدم على تدل عبارات السياسات تتضمن أن بها ويقصد : المرونة-

 بصورة السياسات تطبق أن يشترط لذلك العمل مصلحة في تصب والتي الراهنة الظروف مع تتمشى التي القرارات يتخذ
  .والآخر الحين بين تناقض ودون ثابتة

 نقوم أن أردنا إذا بمعنى السريع والتبديل للتغيير عرضة تكون لا أي بالاستقرار السياسات تتصف أن بد لا : الاستقرار-
 .العمل إرباك إلى يؤدى لا حتى تدريجيا التعديل هذا يكون أن يجب السياسة وتعديل بتغير

 الوضوح هذا لان وتوضيحها تفسيرها على والعمل تهمهم لمن واضحة السياسة تكون أن بد لا انه بمعنى : الوضوح-
 للأعمال تنفيذ هناك كان ومفهومه واضحة السياسة كانت وإذا بتطبيقها التزامهم ومدى العاملين أداء على ينعكس
 .صحيح والعكس الأهداف تحقيق ضمان ثم ومن افضل بصورة
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 أن حيث سلطاته تفويض في وتساعده المدير تمكن التي يه الجيدة الفعالة السياسات أن بمعنى : السلطة تفويض-
 سيتخذون العاملين بان مطمئن وهو التفويض بعملية يقوم ثم ومن للمرؤوسين السياسات ورسم بتحديد يقوم المدير

 في المرؤوسين تساعد فإنها التفويض عملية في المدير تساعد السياسات أن وكما المقررة، السياسات هذه ضمن القرارات
 . المؤسسة أجزاء جميع في متماثلة القرارات جميع أن نجد النهاية وفي قراراتهم اتخاذ

  : الواقعية-
 عن بعيده تكون وان المنظمة فيه تعيش التي الواقع عن ومنبثقة للتطبيق قابلة واقعية تكون أن يجب السياسات أن بمعنى

 . الخيال
 . معها متناقضة تكون لا وأن عالمشرو  أهداف من نابعة السياسات تكون أن يجب-
 
  Procedures : الإجراءات – جـ
 اجل من بها القيام يجب التي للخطوات الزمني التسلسل تحدد أنها حيث من السياسات من دقة اكثر الإجراءات تعتبر 

 خطة الإجراءات وتعتبر الأخرى بالأقسام وعلاقته القسم في الداخلية بالعلاقات الإجراءات وتتعلق.  معين هدف تحقيق
 نحو توجيهها خلال من المختلفة المشروع نشاطات بين الفوضى إزالة على تعمل فهي ولذلك السياسات من تحديدا اكثر

 وضع على تعمل أنها كما للتنفيذ دليل تعتبر الإجراءات فان للتفكير دليل السياسات أن قلنا وكما موحد، هدف تحقيق
 : هي توظيف عملية في مثلا تتبع والتي الإجراءات عن الشائعة الأمثلة ومن . المحددة الفعلية للأحداث تعاقب

 ؛أولية مقابلة إجراء-
 ؛ الاستخدام طلب تعبئه-
 ؛ التوظيف اختبارات-
 ؛ومتعمقة شاملة مقابلة إجراء-
 ؛المراجع في التدقيق-
 ؛الطبي الفحص-
 ؛التوظيف قرار-
 . بالعمل التعريف-
 
 (Methods) : الطرق-د

 لذلك تطبيقها مجالات في تحديدا   اكثر بأنها الإجراءات عن وتتميز المشروع في المستخدمة الخطط من الطرق تعتبر     
 توضح الإجراءات أن وكما.  تفصيلية خطة بأنها القول تستطيع ولذلك العاملة الوحدة المباشر مفعولها في تتعدى لا فهي

 بإمكاننا ولذلك الخطوات من خطوة لإنجاز اتباعه يجب الذي الأسلوب يدبتحد الطريقة تقوم اتباعها يجب التي الخطوات
 ".الفرد سلوك على للتأثير المعتمد الأسلوب"  بأنها بالقول الطريقة مفهوم وتحديد تعريف
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 ( Rules) : القواعد -هـ

 أنواع ابسط من القواعد تعتبرو  الأمان تحقيق اجل من المنظمة في الإنساني السلوك على للرقابة محدده خطه تعتبر القاعدة
 في الأكل عدم ، التدخين ممنوع ذلك مثال ناهية أو أمره وتكون القرارات اتخاذ في مرشدا القاعدة وتعتبر الخطط

 دليل بأنها قلنا فالسياسة ، والطريقة والإجراء السياسة من كل عن القاعدة وتختلف ، الخ….،التجاوز ممنوع المكاتب،
 دليل بأنها الإجراءات مع تتشابه ولكنها الاختيار، بحرية المجال تفسح لا أنها كما للتنفيذ دليل اعدةالق بينما للتفكير
 . العمل في تسلسل يوجد لا أي للأحداث زمني تعاقب بها يوجد لا بأنها معها وتختلف والتنفيذ للعمل

 

  : الاستعمال فريدة خطط ثانيا:
 الانتهاء وعند حدوثها عند معينة حالة مواجهة اجل من توضع بأنها عمالالاست العديدة عن الخطط هذه وتختلف    
 أشكال عده الى الخطط من النوع هذا تقسيم ويمكن أخرى مره استخدامها يتم ولا الخطة مفعول ينتهي الحادثة هذه من

  : وهي
 : البرامج -أ

 أهداف من رئيسي هدف تحقيق اجل نم معينه لمهمة خصيصا توضع المتداخلة الخطط من مجموعة يعتبر البرنامج
 البرنامج يستخدم قلنا وكما والقواعد، والطرق والإجراءات السياسات من مجموعة البرنامج عادة ويتضمن المشروع
 ، مستشفى بناء برنامج ذلك ومثال أخرى مرة الخطة استخدام يعاد لا منه الانتهاء وبمجرد معين هدف لتحقيق
 . ثانية يستخدم لا منه الانتهاء وبعد معينة وإجراءات سياسات وضع يتم فهنا  الخ،.. ،.مدارس

 
 
 

 ( Projects) : المشاريع -ب
 فقد البيئة على المحافظة برنامج مثال داخله مشاريع عدة على يحتوى البرنامج أن بمعنى البرنامج من جزء المشروع ويعتبر
 ، الخ… المياه على المحافظة مشروع ، الهواء على المحافظة مشروع ، التربة على المحافظة منها مشاريع عدة هناك يكون
 المتعلقة الخطة بهذه العمل ينتهي المشروع وراء من الهدف تحقيق وفور مستقلة كوحدة وتنفيذه المشروع تخطيط ويمكن
 . المشروع بذلك

 

 (Budget) : التقديرية الميزانية -جـ
. بالأرقام المتوقعة النتائج إلى فيها الرمز يتم خطة بأنها تعريفها ويمكن ستعمالالا فريدة الخطط من التقديرية الميزانية تعتبر
 وحدات عمل، بساعات عنها التعبير ويمكن.  عدديه بقيم عنها معبرا المتوقعة بالنتائج يتعلق رقمي بيان عن عبارة وهي

 هذا الفعلية، والأرقام التقديرية الأرقام ينب المقارنة يتم حيث للرقابة كأداة الموازنة وتستخدم.  الخ…ساعات إنتاجيه،
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 أن يمكنها لا ولكن للرقابة ضرورية تعتبر وحقيقة.  المدير عمل صلب في وتقع تخطيط أداة تعتبر أنها إلى بالإضافة
  .معينة خططا عكست إذا إلا للرقابة سليم كمعيار تستخدم

 
IV-1-4-:نذكــر المبادئ هذه ومن جيدا يكون لكي العامة ئالمباد بعض للتخطيط يتوفر أن يجب مبادئ التخطيط 

 :1يلي ما
IV-1-4-1-إلى الوصول تسهيل وهي فرعية أو رئيسية خطة لكل الرئيسي الهدف إن :الأهداف في الإسهام 

 الأهداف أما ككل، للمنظمة يتحدد الرئيسي فالهدف للمنظمات الهيكلية الطبيعة على ذلك ويعتمد المنظمة الأهداف
 الرئيسية الأهداف انجاز في دوره له قسم أو وحدة ،وكل إدارة وكل قسم وكل فرع ولكل وحدة لكل فتتحدد الفرعية

 .للمنظمة
IV-1-4-2-بالرغم الإدارية الوظائف من عداها ما وتسبق الأولى الإدارية الوظيفة هو التخطيط :التخطيط أولوية 
 إلى بالإضافة. الجهود لكل الأهداف تحدد لأنها غيرها عن تميزت التخطيط وظيفة فإن الواقع في الأخيرة هذه تداخل من

 أن يجب التي والطرق للأفراد، المطلوبة والمؤهلات العلاقات هيكل تحديد قبل أولا، وضعها من لابد الخطط فإن ذلك
 وذلك الإدارية فالوظائ كل تخطيط من لابد ذلك عن فضلا الرقابة، في تستخدم التي والمعايير الأفراد جهود إليها توجه
 لأن الرقابة، قبل يأتي أن لابد التخطيط أن إلا توأمان، والرقابة التخطيط أن ورغم للتخطيط، الأولوية يعطي وحده
 ما تجد لن الرقابة فإن معايير أو خطط هناك يكن لم فإن الخطط، أو للمعايير وفقا يتم الأداء أن من التحقق هي الرقابة

  .منه تتحقق
 

IV-1-4-3-عن النظر وبصرف التنظيمي مستواه عن النظر بصرف مدير، كل وظيفة التخطيط:  التخطيط وليةشم 
 الأول يقوم بينما ولكن العمال رئيس شأن ذلك في شأنه بالتخطيط يقوم العام فالمدير يديره، الذي النشاط طبيعة

 بتحديد يقوم العمال رئيس فإن العامة، افالأهد لبلوغ اللازمة الاستراتجيات بتحديد ويقوم للمنظمة الشامل بالتخطيط
 وكذلك الصغيرة المنظمة مدير به يقوم التخطيط فإن وكذلك التشغيلية، الأهداف لبلوغ اللازمة اليومي العمل البرامج

 .الكبيرة المنظمة مدير
 

IV-1-4-4-ظروف في ملتع فالمنظمات المنظمة، حياة طوال المستمرة الوظائف من التخطيط :التخطيط ستمراريةإ 
 ومواجهتها الاستعداد دوام تتطلب والسياسية والاقتصادية التكنولوجية فالتغيرات والديناميكية بالتغير وتتسم ساكنة غير
 تتغير، قد السابقة الخطط وضع عند الاعتبار في أخذت التي الظروف فإن كذلك بالتخطيط، إلا مواجهتها يمكن ولا

  الجديدة المواقف لمواجهة البديلة الخطط وتقديم راجعةبالم التخطيط استمرار يتطلب وذلك
 

                                                           
1  
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IV-1-4-5- استبعاد بعد الأهداف إنجاز في به يسهم الذي بالقدر التخطيط فعالية تقاس : التخطيط فعالية 
 غير مستويات عند ولكن الأهداف تحقيق في تسهم قد والخطة وتشغيلها لتكوينها المطلوبة النفقات من وغيرها التكاليف

 إلى تذهب إنها بل المخرجات إلى المدخلات نسبة باحتساب تقاس الخطة فعالية أن ذلك ومعنى التكليف، من مقبولة
 -والجماعات الإفراد رضا - والرضا كالقيم للقياس القابلة غير الأخرى الأمور أيضا الحسبان في يدخل إذ ذلك من ابعد

  المجتمع رغبات تحقيق في المساهمة ومدى
 

IV-1-4-6- للتخطيط خاصة بصفة ضرورية المرونة وهذه مرنة الخطة تكون أن يجب عامة بصفة :التخطيط مرونة 
 .الأجل طويل

 
 . الجديدة والفرص البيئية التغيرات مع بالتوازي تتم أن يجب الاستراتجيات، أو الأهداف في فالتغيرات   

 

IV-1-4-7-إليها يحتاجون الذين الأفراد إلى محتوياتها تتوافر لا بحيث بالسرية الخطة تحاط أن يجب :التخطيط سرية. 
 
 في الأهداف تلك إلى للوصول المناسبة والأساليب الطرق وتحديد السليمة الأهداف وضع يستطيع الناجح فالمسير    

 بين والفرق إليها، للوصول السبل تحديد يمكنه ولا جيدة بصورة الأهداف تحديد يستطيع لا الفاشل المسير أن حين
  .التخطيط إلى يرجع الموقفين

 
 أن من فلابد لها ذلك يتحقق أن أرادت ما وإذا والنجاح والنمو البقاء إلى باستمرار تسعى التي هي الجيدة والإدارة     
 يتمتع الذي الشخص وهو المستقبل الى والنظر والابتكار التجديد عن يبحث الذي هو فالمخطط التخطيط، على تركز

 .والمحددة المرسومة الأهداف تحقيق إلى للوصول المنشأة موارد لجمع فرصة بأفضل
 

 يصادفه أن يحتمل ما على الواعي الانسان يتغلب به الغايات لتحقيق ومنهجا المشكل لحل مدخلا يعتبر فالتخطيط     
 إطلاقا   عنه تغناءالاس فرد أو مؤسسة أو مشروع لاي يمكن لا التخطيط فان وباختصار.  حاضره في يجهلها ظروف من
 .المجتمع داخل الافراد مستوى على بل المؤسسات في الضروريات من أصبح فهو
IV-2- :وظيفة التنظيم 
 الموارد كل ومنسجمة منتظمة بطريقةو  لجمعإلى ا دفوالتي ته ،التسيير وظائف من الثانية الوظيفةهو  التنظيم    

 الذي النشاط هو فالتنظيم .والمرسومة المخططة الأهداف تحقيق ضبغر  منسق شكل اغتها فيبشرية كانت أم مادية وصي
 أسئلة عن بالإجابة تخص التخطيط وظيفة كانت وإذا بها للوفاء اللازمة والسلطات الواجبات لتحديد المسير به يقوم
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 الذي من مثل: أسئلة على بالإجابة تختص التنظيم وظيفة . فإن تحقيقه؟ يجب متى أو تحقيقه؟ يجب الذي ما مثل
 .الجزء من العمل في إليه سنتطرق ما وهذا وجه؟.  بأكمل عليه به يقوم وكيف بالعمل؟؛  يقوم

IV-2-1- التنظيم مفهوم : 
 المنهجي الاهتمام بداء منذ التنظيمي الفكر على طرأت قد كثيرة تغيرات أن من بالرغم للتنظيم عدة تعاريف توجد    

 :التالي النحو على التعاريف هذه من بعض نعرض وسوف الآن حتى بالموضوع
 

 و" بلنكت وارين. "والسلطات الأنشطة بين العلاقات يبين التنظيم يقول التنظيم لعنصر وصفه في" هنري فايول"   
 خلال من والمادية البشرية الموارد دمج عملية أنها على التنظيم وظيفة" الإدارة مقدمة" كتابهم في عرفّا" اتنر ريموند"

 .1توالسلطا المهام يبين سمير  هيكل
 
 
 

 العاملين الأفراد نشاطات تحكم التي رسميا المحددة العلاقات ممن نظام": بأنه التنظيم (3791) "كاريل" يعرف   
 . 2"مشتركة أهداف لتحقيق سويا

 

 يولد الذي لإداريةا والوسائل العمل لأدوار نسبيا الثابت التوزيع: بأنه التنظيم( 3791) "ديورجان جاكسون" يعرف     
 . 3"عليها والسيطرة بينها والتنسيق أنشطتها تسيير للمنظمة وينتج المترابطة العمل نشاطات من نمطا

 
 التنسيق بغرض بينهما والعلاقات السلطات تحديد" هو التنظيم بأن فيعتقدان O’donnelle & koontzأما      

 .4"المشروع أهداف تحقيق عن ةالمسؤول المراكز مختلف بين ورأسيا أفقيا الهيكلي
  

 .5"الإدارية الوحدات ويكون الوظائف ويحدد إداريا   العلاقات ينسق نظام وضع: " عن عبارة التنظيم- 
 في الكفاية من ممكنة درجة أقصى تحقيق يضمن بشكل العاملين كافة بين والتنسيق المسؤوليات توزيع" :هو التنظيم -

 .6"المحددة الأهداف تحقيق
 

                                                           
 .27ص ،2002، المؤسسات الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي. كامل بربر،  1

2 . Carlisle haward (1973) stational management kewyork Amp. 33. 
3 . Jakson and margan (1982) Organization P.3 The Engle. Nt hill 
4  

 .27، ص2002، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، التنظيم واجراءات العملموسى اللوزي، .  5

 .22. كامل بربر، مرجع سابق، ص 6
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بين مختلف  التنسيقو  العمل تقسيم إلى مباشرة إشارة تتضمن أغلبها جدنا لو أخرى تعاريف استعرضنا لو   
 .1النشاطات

 

 :2التنظيم في بارزة أنشطة (05)أربع توجد     
 التنظيمية؛ الأهداف لتحقيق تنجز أن يجب التي العمل أنشطة تحديد-7
 ؛إدارية عمل وحدات إلى العمل ومجموعات المطلوبة العمل أنواع تصنيف-2
 ؛السلطة من مناسب قدر إعطائهم مع آخرين أشخاص إلى العمل تفويض-3
  .القرارات اتخاذ مستويات تصميم-5
 

 المهام لتنفيذ بتآلف تعمل( النظام) منها يتألف التي الوحدات كل: المؤسسة في التنظيم عملية من النهائية المحصلة    
 .ليةوفاع بكفاءة الأهداف لتحقيق

 

IV-2-2- التنظيم؟ يعمل ماذا الإجابة على السؤال :تظهر أهمية التنظيم عند   :التنظيم هميةأ 
  فهي ذلك، إلى بالإضافة. ممكنا أمرا التخطيط عملية في سابقا المحددة المؤسسة غاية تحقيق ستجعل التنظيمية العملية   

  :3أخرى مزايا تضيف
 والتقسيم وإدارة، فرد، كل بها المكلف والمسؤوليات فالمهام. يفعل ماذا يعلم أن يجب شخص كل: العمل بيئة توضيح-

 ؛محددة تكون أن يجب السلطات وحدود ونوعية. واضحا يكون أن يجب العام التنظيمي
 بين والروابط. العقبات إزالة على العمل يجب كما مستوياتها أدنى في تكون أن يجب الفوضى :العمل بيئة تنسيق-

 ؛تعرّف أن يجب الموظفين بين التفاعل بخصوص التوجيهات أن كما. وتطور تنمى أن يجب المختلفة لعملا وحدات
. التنظيمي الهيكل خلال من تطور أن يجب والمرؤوس الرئيس بين الرسمية العلاقات :القرارات لاتخاذ الرسمي الهيكل-

 .اتالقرار  اتخاذ مستويات عبر مرتب بشكل الأوامر انتقال سيتيح هذا
 
 .العمل وظائف إنجاز إمكانية تحسين من الإدارة ستتمكن التنظيمية العملية بتطبيق أنه" اتنر" و" بلنكت" ويضيف  

IV-2-3-4التنظيم عملية في الخمسة الخطوات: 
 :والأهداف الخطط احترام: الأولى الخطوة

                                                           
1 .Jean Luc Charron, Sabrine Sépari, Organisation et gestion d’entreprise, Manuel et application, Paris dunod,2eme 
édition,2001, P24. 
2  

 .92، ص2007، دار قباء للنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرونأمين عبد العزيز حسن، .  3
4  
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 إعطاء أو جديدة، إدارات إنشاء الممكن نم. لإنجازها تسعى أن يجب التي والأنشطة الغاية المؤسسة على تملي الخطط
 بين جديدة علاقات تنشأ قد أيضا. الإدارات بعض إلغاء الممكن كما القديمة، الإدارات لبعض جديدة مسؤوليات
 .الآن بها المعمول العلاقات ويقيّد للعلاقات الجديد الهيكل سينشئ فالتنظيم. القرارات اتخاذ مستويات

 
 :الأهداف لإنجاز الضرورية الأنشطة تحديد: الثانية الخطوة
 ابتداء إنجازها الواجب بالمهام قائمة إعداد يجب حيث. المحددة التنظيمية الأهداف لتحقيق الضرورية الأنشطة تحديد

 .واحدة لمرة تنجز التي بالمهام وانتهاء( مرات عدة تتكرر التي) المستمرة بالأعمال
 

 :الأنشطة تصنيف: الثالثة الخطوة
 :عمليات ثلاث بإنجاز مطالبون سيرينالم يكون ثحي    

 (؛الخ…إنتاج، تسويق،) طبيعته لمعرفة تحديده تم نشاط كل فحص-7
 ؛العلاقات هذه على بناء مجموعات في الأنشطة وضع-2
  .التنظيمي الهيكل من الأساسية الأجزاء بتصميم البدء-3
 

 :والسلطات العمل تفويض: الرابعة الخطوة
 وأداء المهام، الغاية، الطبيعة، الإدارات، بدء في. التنظيمي العمل أصل هو الخطوة لهذه كقاعدة الحصص مفهوم إن     

 .التنظيمية العملية وأثناء بداية في مهمة الخطوة هذه. للسلطة كأساس أولا يحدد أن يجب الإدارة
 

 :العلاقات مستويات تصميم: الخامسة الخطوة
 كل عن المسؤول هو من يبين الأفقي الهيكل. ككل  المؤسسة في( الأفقية) والعرضية أسيةالر  العلاقات تحدد الخطوة هذه

 :بالتالي فيقوم الرأسي الهيكل أما. مهمة
 ؛العاملة الإدارات بين العمل علاقات يعرف-7
 .(واضح مدير كل تحت المرؤوسين فعدد) السيطرة تحت النهائي القرار يجعل-2
 

IV-2-4- تصميم عند بها الاسترشاد يفضل التي التوجيهات مجموعو الإداري التنظيم بمبادئ صديق التنظيم: مبادئ 
 :1يلي ما نجد هاأهمومن ، الهيكل هذا في إدارية وحده كل ومهام للمنظمة التنظيمي الهيكل

IV-2-4-1- هذه وجود وبدون اداري تنظيم عملية أي في ومحدد واضح هدف وجود من بد لا :الهدف وحدة مبدأ 
  .أصلا المنشأة وجود من المبرر ينتفي لأهدافا

 
                                                           

 .203، ص7992، 77القاهرة، الطبعةمكتبة عين شمس والمكتبات الأخرى،  ، الإدارة: الأصول والأسس العلمية،السيد الهواري . 1
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IV-2-4-2- معين عمل او منصب: وهــي  ،إداري تنظيم أي في الأساسية الوحدة الوظيفة تعتبر :الوظيفة مبدأ 
 .محددة ومسؤوليات واجبات يتضمن

 

IV-2-4-3- القيام الواحد ردالف بإمكان كان إذا :العمل تقسيم ائدو وف مزايا من :العمل وتقسيم التخصص مبدأ 
 .أفضل وأداء أكبر بسرعة العمل إنجاز الى يؤدي الأفراد من عدد بين العمل تقسيم فإن بمفرده الأعمال ببعض

 .رئيسة وظيفية أقسام الى المنظمة أنشطة تقسيم على الأساس في يعتمد العمل تقسيم بأن القول يمكن لذا   
 

IV-2-4-4- ووحدة الأمر ووحدة الرئاسة وحدة: مثل مسميات عدة المبدأ اهذ على يطلق:  القيادة وحدة مبدأ 
 والتعليمات الأوامر منه يتلقى واحد قائد العامل او للموظف يكون أن ينبغي أنه المبدأ هذا وفحوى الأوامر إصدار

 .والتوجيهات
 هذا لىإ عمله عن رهتقاري ويقدم واحد رئيس أمام أعماله عن لاا و مسؤ  يكون سوف الموظف أن هو المبدأ هذا نتائج
  .الرئيس وأ القائد

 

IV-2-4-5- الرقابة نطاق أو الإدارة نطاق البعض عليه ياطلق  :الإشراف نطاق مبدأ.  
 نطاق ويحدد مرؤوسيه على الفاعل الإشراف يمارس أن الرئيس وأ القائد فيه يستطيع الذي المدى:  المبدأ بهذا ياقصد    

  .واحد رئيس يتبعون الذين المرؤوسين بعدد الإشراف
 المسؤول عليهم يشرف الذين المرؤوسين عدد يزيد الا يجب بالتالي تجاوزها يستطيع لا طاقة مسؤول او رئيس لكل      
 .وإمكانياته ووقته طاقته عن يزيد محدد عدد عن

 

IV-2-4-6- تحمل على يعينه ما وظيفته بواجبات القيام مسؤولية الموظف تحميل   :والمسؤولية السلطة تكافؤ مبدأ 
 . العمل هذا بها ينجز سوف التي والكيفية عمله أولويات تقرير في الحق بإعطائه وذلك المسؤولية هذه

 

 صلاحياته حدود في معينة قرارات يصدر أن الشخص بموجبها يستطيع والتي بالسلطة ياعرف ما هو الحق هذا     
 . وسيهؤ مر  بها ويلزم له الموضحة

 .والسلطة المسؤولية بين التساوي وأ التناسب على يؤكد دأالمب هذا نإ   
 

IV-2-4-7- واللامركزية المركزية مبدأ : 
 .المنظمة في القرارات اتخاذ سلطة من والأهم الأكبر الحجم تركيز الى الإدارة اتجاه أو ميل: بالمركزية ياقصد
 طريق عن الدنيا الإدارية المستويات إلى الأعلى اريالإد المستوى من وممارستها القرار سلطة نقل:  باللامركزية يقصد

 .السلطة تفويض
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 . المنظمة في محددين أشخاص أو شخص يد في السلطة تركيز عدم: باللامركزية يقصد آخر بمعنى   
 مركزيةواللا المركزية درجة تكون الحالات كل ففي مطلقه أو تامة بدرجة مركزية لا او مركزية تنظيمات توجد لا الواقع في

 .نسبية التنظيم
 

 IV-2-4-8- (السلطة)  التفويض مبدأ: 
 في قرارات أو قرار لاتخاذ وسيهؤ مر  لأحد صلاحيات أو صلاحية بمنح المدير أو الرئيس قيام وهو بالتفويض ياقصد    

 .محددة حالات
 

  .أفضل قرارات اتخاذ إلى التوصل: هو التفويض في الرئيس السبب يكون ما غالبا      
 فوضه الذي سو المرؤ  إلى المسؤولية انتقال يعني لا بعضهم أو وسيهؤ مر  إلى صلاحياته بعض المدير/الرئيس وتفويض    

 .1صلاحياته وأ سلطاته من جزء في الرئيس
 

 ملاحظة:
 ؛ غيره بتفويض المرؤوس قيام عدم المنطقي من-
 ؛ تفوض لا والمسؤولية تفوض السلطة -
 . مسؤولياته يفوض ولا السلطة يفوض المدير -
 

IV -2-4-9- باتجاه المنظمة في المختلفة الجهود وانسجام وتناسق توفيق على العمل": هو التنسيق: التنسيق مبدأ 
 ."المرسومة الأهداف تحقيق

 

IV -2-4-11- المثالي التنظيم مبادئ:  
 ؛الأنشطة لكافة بالنسبة قاطعة و محددة بصورة المنظمة داخل تقسيم يتم أن-
 ؛العمل تقسيم ضوئها في يتم التي الرئيسية الأسس أحد واعتبار بالتخصص، عترافالا-
 ؛التنظيمي بالهرم عنه يعبر تقليديا شكلا التنظيم يأخذ-
 ؛موحدة موضوعية وقواعد أسس على التنظيم يقوم أن-
 ؛المكلف الالأعم وطبيعة وإشرافي إداري مستوى بكل المنوطة المستويات لتحديد وفقا التنظيم يتم أن-
 ؛تمعالمج في السائدة والقيم التنظيم تحكم التي القيم بين الاتساق من قدر توفير معناه وهذا الخارج، من المنظمة حماية-
 .تحقيقها المراد الأهداف طبيعة مع التنظيم يتماشى أن يجب-

                                                           
 .227، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية، مبادئ الإدارة: النظريات والعمليات والوظائفمحمد قاسم القيروتي، .  1
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IV-2-5- :أنواع التنظيم 
 :1وسوف نتطرق إلى التقسيمين التاليين    
IV-2-5-1-الرسمي نظيمالت: 
 تكشف التي التنظيم خريطة يمثل لأنه الوظائف، بأداء تسمح بطريقة والواجبات المسؤوليات يحدده الذي البناء وهو   

 المحدد والنطاق للسلطة الرئاسي التسلسل الخريطة هذه تصور كما والأدوار الوظائف مختلف بين متبادلة علاقات
 .المتدرجة المسؤوليات كافة بين لاتصالا وقنوات الرسمية، المكانة لمسؤوليات

 

IV -2-5-2-الرسمي غير التنظيم: 
 ويلعب الزمن، من نسبيا طويلة فترة نشاطهم يستغرق معين تنظيم داخل الأفراد بين التلقائي التجمع نتيجة يظهر 

 مستويات تحديد في لغالبا أثر أن كما والموظفين، العمال سلوك اتجاهات تحديد في رئيسيا دور الرسمي غير التنظيم
 .الإدارة تتطلبها التي مسؤوليات عن تختلف قد التي الإنتاج

 
 .أهدافها إنجاز على المنظمة قدرة في كبير تأثير رسمي غير التنظيم ان كما     

 
IV-2-6- التنظيمية الهياكل:  

 التعامل طبيعة يعكس الذي النموذج : واحد بمعنى يستخدمانواللذان  التنظيمي البناء أو التنظيمي بالهيكل ياقصد   
 . الإدارة قبل من تصميمه يتم ما عادة التنظيمي الهيكلو  .الرسمي والتنسيق

 

IV-2-6-1- التنظيمي الهيكل تصميم خطوات : 
 الهيكل بتصميم يتصل فيما الإداري التنظيم في المتخصصين قبل من عليها متفق محدده طرق الواقع في يوجد لا   

  :رئيسيتين ريقتين، منها طالمجال هذا في بها الاسترشاد يمكن عامه طرق توجد كنل، التنظيمي
 .الأنشطة تجميع طريقة -2.               الأهداف تحليل -7
 

IV-2-6-2-2والخطوات الطرق بين نفرق :الأنشطة تقسيم طرق: 
 ؛الوظيفة أساس على التنظيم -
 ؛المنتج نوع أساس على التنظيم -

                                                           
 .371-375ابراهيم عبد الهادي المليحي، مرجع سابق، ص ص.  1

، مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، فرع : تسيير منظمات، جامعة كل التنظيمية: حالة المؤسسة الوطنية للدهنتحليل وتطور التنظيم والهيا . بغدود راضية،  2
 .50، ص2001/2002أمحمد بوقرة بومرداس، 
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 ؛الجغرافي الموقع أساس ىعل التنظيم-
 (؛العميل) المستفيد نوع أساس التنظيم -
 .المختلط التنظيم -
 

 IV-2-6-3-التنظيمية الخرائط: 
 للأشخاص فهمة يسهل واضح بشكل المنظمة لواقع الكلية الصورة يقدم لا قد للمنظمة التنظيمي الهيكل إعداد نإ     
 .المنظمة وخارج داخل

  التنظيمي. للهيكل العريضة الخطوط لنا يصور تخطيطي او بياني رسم: عن عبارة: يميةالتنظ الخارطة أولا: 
 التي والمسؤولية السلطة انسياب خطوط يصف كما المنظمة، داخل الرسمية والارتباطات العلاقات تصوير خلاله من يتم

 .التنسيق أجل من توضع
  :التنظيمية الخرائط فوائدثانيا: 

 ؛للمنظمة التنظيمي الهيكل عن كاملة صورة إعطاء -
 ؛المنظمة في والوحدات الأفراد بين العمل تقسيم كيفية بيان-
 .الإدارية المستويات توضيح -
 

  :التنظيمية الخرائط أشكال ثالثا:
 (؛العمودية أو الرأسية) التقليدية التنظيمية الخرائط -
 ؛الأفقية التنظيمية الخرائط -
 .ةالدائري التنظيمية الخرائط -
 

IV-2-6-4-ونشاطاتها المنظمة أهداف تشمل تفصيلية معلومات تتضمن وثيقة": عن عبارة: التنظيمي الدليل 
                            ."التنظيمية الخرائط جانب إلى فيها الإدارية الوحدات ومهام وارتباطات وأهداف ومسميات

                 
 النشاطات جميع عن تفاصيل يعطي فهو التنظيمية للخريطة التفسيرية المذكرة أنه على يالتنظيم الدليل إلى ينظر لذا،    

 . للمنظمة التنظيمية الخريطة داخل تتم التي والأعمال
  التنظيمية الهيكلة لعملية الرئيسة الخطوات إحدى التنظيمي الدليل يعتبر  

 :التنظيمي الدليل فوائدأولا: 
 ؛للمنظمة الإداري التنظيم عن سيا  أسا مرجعا   وأ وثيقة يمثل -
  ؛المنظمة مسؤولي قبل من التنظيمية الدليل الى الرجوع يمكن -
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  .برؤسائهم الموظفين يعرف حيث المنظمة في والمسؤولية السلطة خطوط توضيح -
  : التنظيمي الدليل محتوياتثانيا: 

 ؛وأهدافها نشأتها حيث من المنظمة عن تاريخية نبذة يقدم -
 ؛للمنظمة التنظيمي يكلاله -
  .للمنظمة التنظيمية الخارطة-
 

IV-3- :وظيفة التوجيه 
 متوازن نحو على والمسؤوليات للسلطات تحديد والتنظيم التنفيذ تسبق فكرية مرحلة أو هادف تصور التخطيطيمثل      

 يتطلب إنجازها نلأ الأعمال، ازإنج يعني لا معا كلاهما أو والتنظيم التخطيط من كلا أن كما الأهداف، تحقيق بغرض
 ليهمإ التعليمات وإصدار المرؤوسين إرشادالمتمثل في  الإدارية، الوظيفة عناصر من كعنصر التوجيه
 .1العمل في وترغيبهم التطوعي نهمتعاو  كسب على والعمل

 
 إلى وإيصالها معلومات وإعطاء تتعليما إصدار هو أو التنفيذ كيفية إلى الآخرين إرشاد وإنما ،التنفيذ يعني لا وهو      

  .المرؤوسين
 

 في التالية الخطوة تكون فيها، العاملين وتوظيف التنظيمي هيكلها وبناء المنظمة خطط صياغة من الانتهاء بمجرد    
 تحقيق يرسالم واجب من يكون الوظيفة هذه في. التنظيمية الأهداف تحقيق باتجاه عمالال توجيه :هي الإدارية العملية
 .وتحفيزهم المرؤوسين إرشاد خلال من ؤسسةالم أهداف

 
 .المنظمة أهداف تحقيق بغية للأعمال تنفيذهم أثناء المرؤوسين إرشاد هو فالتوجيهوعليه    

 
 التي الأسس، والتي تمثل الاتصال أو الإرشاد، أو القيادة، أو التحفيز، أنها: على أحيانا إليها يشار التوجيه وظيفة    
 .2أهدافها تحقيق أجل من المؤسسة في العاملين بين المستمر والنشاط التعاون روح وبث إرشاد المدير يستطيع اخلاله من

 
 العاملين معظم تركز مكان ببساطة لأنه الأدنى الإداري المستوى في أهمية الأكثر الوظيفة التوجيه يعتبر الأسباب لهذه    

  .التنظيمية العلاقات استخدام وحسن المرسومة الخطط تطبيق سلامة نضمن حتى التوجيه إلى نحتاج. المنظمة في
 

 .القيادة والاتصالو  التحفيز موضوع شديد باختصار سنتناولزء من العمل الج هذا وفي    

                                                           
 .52محمد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص.  1

 .730، ص 7920ب، سوريا، ، منشورات جامعة حلمدخل إدارة الأعمال. محمد الناشد،  2
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IV-3-1- التحفيز مفهوم : 

 على الخارجي أثيربالت العملية تبدأ المؤسسة، أهداف تحقيق أجل من العمل في ينشطوا ولكي الأفراد تشجيع به يقصد
 بوضعية تتصل داخلية عوامل على يتوقف نجاحها لكن أكثر بعمل القيام أجل من أعلى أجر عليه يعرض كأن الفرد،
 .ونفسيته الفرد

 
 Motivation: التحفيز أما عناصر

 :1وهي التحفيز دالة قيمة تحدد التي المتغيرات بمثابة تعتبر والتي التحفيز عملية في أساسية عناصر ثلاثة توجد   
 غير العاجز الشخص خلال التحفيز، طريق عن أدائه تحسين يمكن معين، بعمل القادر أو المؤهل فالشخص :القدرة
 ؛أصلا المؤهل غير أو المدرب
 يكفي لا وحدها القدرة وجود مجرد أن حيث معين، هدف لتحقيق اللازمين والوقت الطاقة إلى يشير الذي :الجهد

 ؛يعالجها التي الحالة طبيعةهم ويف جهدا يبذل أن يجب لامث المؤهل فالطبيب
 .فعلا أداؤه تم ولو تقل، العمل أداء في النجاح إلى الوصول فرصة فان موجودة الرغبة تكن لم إذا :الرغبة

 

IV-3-2- القيادة : Leadership 
 وذلك التنفيذ حيز إلى تنتقل وضعها تمي أن بعد الخطة لان وذلك المسير يمارسها التي الوظائف أهم من القيادة تعتبر   

 .التعاون على ويحفزهم أعمالهم وينسق ويرشدهم يوجههم الأفراد من مجموعة المسير يقود و المحددة للأهداف طبقا
IV-3-2-1- القيادة مفهوم : 

 :2الآراء هذه أهم يلي فيما نعرض وسوف القيادة مفهوم حول الآراء تعددت      
 معين؛ هدف لتحقيق المنظمة في العاملين سلوك على يؤثر أن يستطيع الذي الشخص هو والقائد :القائد -

 ؛الأهداف لتحقيق الآخرين في يؤثر الذي الشخص ذلك هو
 ؛انجازها القائد يريد التي الأعمال بأداء الآخرين في الفعال التأثير هي :القيادة -
 وثقة بحماسمن خلال العمل  للعمل معينة أهداف تحقيق فـي زهميفتحو  المرؤوسين في تأثير على المسير قدرة هي :القيادة -

 .لهم المحددة الأعمال لإنجاز
 

 بمعنى، الأهداف لتحقيق الآخرين على التأثير على القدرة هي القيادة أن نلاحظ السابقة التعاريف استعراض ومن     
  :1أساسية عناصر ثلاثة القيادة متطلبات أن

                                                           
، مذكرة ماجستير، تخصص الإدارة والتسيير الرياضي، المركز الجامعي محمد الشريف مساعديه سوق أهراس، واقع التخطيط في المنشآت الرياضية ولاية خنشلة. عادل بركان ،  1

 .27، ص2070/2077
 .27عادل بركان، مرجع سابق، ص.  2
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 ؛ عالية ومهارات قدرات يمتلك القائد-
 ؛لتحقيقه الفريق مع القائد إليه يسعى هدف-
 .عليهم القائد تأثير خلال من الهدف تحقيق منهم مطلوب أفراد-
 

 فعالا اسير م أو مشرفا يكون أن شخص أي أراد إذا ،"الآخرين خلال من الأعمال إنجاز"تتمثل في : القيادةوعليه      
 .فعاليته مدى تبرهن الناس توجيه على مقدرته فحسن فعالا، قياديا يكون أن عليه

 
 :النظريات هذه خصائص أهم يلخص التالي والجدول   
 

 (: نظريات القيادة4-1الجدول رقم)
 أهم خصائصها النظرية

 نظرية السمات )سمات
 القائد(

 قد الصفات هذه أن وترى والفكرية، الجسدية كالصفات وسماته القائد صفات على تركز
 ولا يولد القائد بأن وتقول. العضلية والقوى كالذكاء:  قائدا   لفردا من تجعل

 يصنع. 
 نظرية القيادة )سلوك

 القائد(
 أم ديمقراطي شخص هو هل: الآخرين مع تعامله أثناء القائد سلوك كيفية على تركز

 وهل السابقة، النظرية في هو كما القائد صفات أو سمات على تركز ولا. ؟ديكتاتوري
 .؟( Workers)  العاملين أم(  work)  العمل على يركز سلوكه في القائد

 في( الخ..،.ديمقراطي أو ديكتاتوري،)  واحد سلوك هناك ليس أنه إلى النظرية هذه تشير الموقفية النظرية
 كل في توافرها يجب معينة صفات هناك ليس أنه كما ومكان، زمان لكل يصلح القيادة

 السجن إدارة)  القيادة فعالية تحديد في كبيرة أهمية له الموقف إن بل ناجحا   ليكون قائد
 ( . الجامعة إدارة عن يختلف إداري نمط إلى تحتاج

 المصدر:
 

IV-3-2-2- القيادة أنماط : 
 :وهي ،لقيادةاط لأنم ثلاثةالأنماط والأساليب القيادية، إلا أننا نقتصر على  تتعدد    

  Dectatoric - leadershipالدكتاتورية :  القيادة أولا:
 تتركز الذي القائد وهو ، مرؤوسيه استشارة دون بنفسه قرارته ويتخذ السلطة الدكتاتوري القائد يحتكر النوع هذا في     

 تكوين إمكانية يعرقل مما .يديرها التي في الجماعة كامل بشكل ويتحكم بنفسه، القرارات كافة ويتخذ السلطة، بيده
                                                                                                                                                                                              
1  
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 يترتب بل المرؤوسين قبل من مبادرة أو ابتكار وجود عدم إلى النوع هذا يؤدي كما الإدارية، القيادات من الثاني الصف
 .العاملين بين المراعاة زيادة عليه

 

 Democratic leadership :الديمقراطية القيادة ثانيا:
 الديمقراطي القائد يشاركحيث   .معها يعمل التي الجماعة مع الآراء وتبادل والتعاون المشاركة هنا القائد يمارس   

 زيادة إلى يؤدي مما الجماعة شؤون ممارسة في الحرية لهم ينتج كما القرارات واتخاذ العمل إجراءات اقتراح في مرؤوسيه
 .المحددة الأهداف إلى والوصول والابتكار المبادرة

 
 جميع في انه إلا آخر إلى موقف من المشاركة درجات تختلف حيث الكاملة المشاركة الديمقراطية القيادة تعني ولا    

 .القرارات اتخاذ في النهائية بالسلطة القائد يحتفظ من بد لا الأحوال
 Loose leadership: المتساهلة القيادة ثالثا:

 الأداء. وانخفاض الكفاءة في بالتسيب تتسم قيادة وهي  
 Free - neim leadership(: الفوضويةغير الموجهة ) القيادة رابعا:

غير الموجه  القائد يسمح .المستشار حكم في هو ويصبح للمرؤوسين القرار اتخاذ سلطة القائد يترك أن وهي    
 إليها الوصول ويختارون الأهداف يحددون الذين فهم يشاءون ما يفعلوا أن ولهم التصرف بحرية للمرؤوسين (الفوضوي

 حيث تهاوحدا بين والتنسيق الجماعة شؤون تنظيم في أثره له اشتراكا يشترك لا فالقائد يرغبه، ما على فرد كل ويعمل
  .والتردد التعليمات بعمومية الفوضوية القيادة وتتصف سلطاته، معظم تفويض يتم

 
 في الحال هو كما عالية وعلمية ثقافية مستويات ذوي أفراد مع القائد يتعامل عندما الأسلوب هذا وينجح    

 .والجامعات راساتوالد الأبحاث مؤسسات
 

 a leadership continuum : القيادة في المستمر الخط أسلوب خامسا:
 استخدام على قائدال يعتمد أطرافها أحد في. القيادية النشاطات من سلسلة باعتبارها القيادة إلى ينظر النمط هذا    

 من الآخر الطرف وفي العمل، بإنجاز اتالإجراء واتخاذ الأوامر إصدار على اهتمامه ويركز معانيها بأوسع سلطاته
 إطار ضمن القرار واتخاذ المشاركة في أوسع حرية منحهم خلال من المرؤوسين إلى كبيرا   اهتماما   القائد يعطي السلسلة

 .عام
  

IV-3-3- الاتصال: Communication 
IV-3-3-1- الاتصال مفهوم Concept of Communication 
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 الاتصال أما آخرون أو آخر إلى( أشخاص) شخص من المعلومات نقل عملية بأنه معا بشكل الاتصال يعرف    
 المستقبل يفهمه الذي المعنى تجعل بطريقة الرسالة إرسال عملية بأنه فيعرف Effective communication الفعال
 .1المرسل يقصده الذي للمعنى بعيد حد إلى مطابق

 
IV-3-3-2- الاتصال عملية Communication process  

 ومستقبل مرسل هو الاتصال عملية فـي فرد كل أن أي Two way process اتجاهين ذو طريق الاتصال عملية    
 .العملية هذه تتضمنها التي للمعلومات

 :هي العناصر من مجموعة من تتكون الاتصال وعملية
 من الاتصال عملية وتبدأ معين لهدف آخر شخص إلى الرسالة بإرسال يقوم الذي الشخص هو : Sender المرسل-

  (.إيماءات أرقام، صور، ، كلمات) رسالة إلى الفكرة تحويل أي encoding الترميز ثم idea بالفكرة المرسل قبل
 :الاتصال(  قناة/ طريقة) Method of communication لالاتصا وسيلة -

 تقارير، داخلية، مذكرة اجتماع،: الوسيلة تكون وقد الآخر الطرف إلى تصل حتى الرسالة تسلكها التي الطريقة هي   
 .تلفزيون تلفونية، مكالمة

 
 خلال من يدركها والتي المرسل رسالة يتلقى الذي(  مرؤوس/ رئيس)  الطرف وهو Reciever الرسالة مستقبل -

 من)  واضحة أفكار إلى الرموز تحويل أي Decoding الرسالة رموز بفك المرحلة هذه فـي المستقبل ويقوم حواسه
 وأخيرا   الرسالة فهم عدم أو فهم فـي تتمثل التي الاستجابة ثم ومن ،( المعلومات من الذهني بالمخزون مقارنتها خلال
 .الرسالة رفض أو قبول

 الإرسال عملية على أو المرسل على حصلت سواء الاتصال يعوق أن يمكن شيء أي Noisy :التشويش الضوضاء-
 .الثقافات اختلاف الفهم، سوء البعيدة، المسافة الأصوات،: الضوضاء مثلةأ ومن المستقبل على أو
 

  تمكن والتي المستقبل، بها يقوم التي الأفعال ردود أنواع جميع بها ويقصد  Feed – Back  :يةالعكس التغذية-
  .أساسها على التصرف من المرسل

 

IV-3-3-3- الاتصال أنواع: 
 ؛أنواع على وهو السلطة خطوط يتبع لذيا الاتصال هو: الرسمي الاتصال-
 .الرسمية السلطة بخطوط يتقيد لا الذي الاتصال وهو: الرسمي غير الاتصال-
 

                                                           
 .722ص نشر، سنة بدون الأردن، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار ،التعليمية المؤسسات إدارة في التنظيمي السلوكيد، المج عبد ومحمد عبده . فاروق 1
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IV-3-3-4- الاتصال طرق: 
 .شخصية غير أو شخصية تكون وقد مكتوبة، غير أو مكتوبة، تكون قد
 

IV-3-3-5- الاتصال أهداف: Objectives of Communication 
 .المنظمة أعضاء بين والتنسيق التفاعل إحداث هو للاتصال الرئيسي الهدف

 
IV-3-4-التوجيه متغيرات: 

 اتخاذ في هتوطريق (التقييد عدم ديموقراطي، دكتاتوري،) القيادة في نمط حول يتركزالمسير  1توجيهات أساس     
-: مثل رؤوسينالم توجيه بكيفيةالمسير متعلقة  قرار فييجب أخذها بالاعتبار  التي المتغيرات من العديد هنالك. القرارات

 وغيرها؛ المرؤوسين، تحفيز القيادي، نمطك الحالة، خطورة مدى
 ؛المراد اتخاذ قرار التوجيه بصددها الحالة عن الحقائق جميع معرفة-
 ؛المهمة على قرارك عن الناجم الأثر في التفكير-
 ؛للقرار اتخاذك عند البشري العنصر الاعتبار بعين الأخذ-
 .اتخاذه الواجب السليم القرار هو اتخاذه تم الذي القرار أن من تأكد-
  

 :أيضا هفعلي الآخرين أنشطة وجهالقائد ي بصفتك     
 ؛العاملين لجميع الأولية المهام تفويض-

                                                           
  :التوجيه عملية حول التوجيهية، متمثلة في إرشادات العملية حول المعلومات من المزيد على الآن سنتعرف .1 

 .نيستروم" وجون بيتل :"ليستار للكاتبان" مشرف كل يعرفه أن يجب يالذ ما" من مقتبسة التالية المقترحات    
 مبنيا ليس فهو الأوامر، تقتضيه التي الواضع هو هذا أن تتخيل أن هي الفكرة. تحقيقها الواجب الأهداف على -الموظفين واهتمام– اهتمامك تركز أن حاول. السلطة أجل من نزاع تجعلها لا-

  .المدير على مزاج
  .الطريقة بهذه فعليك بجدية التعليمات موظفيك يأخذ أن أردت إذا غير المرنة، الأساليب تجنب-
. والتعليمات الأوامر إصدار هو المشرف عمل أن حقيقة يتقبلون الناس معظم. طريقة الكلام مراقبة أيضا عليك كما! لأفكارك فيه موثوق غير موصل تصبح قد الكلمات. لكلماتك انتبه-

 الأوامر. هذه فيها أصدرت التي الطريقة على مبنية الأوامر ذهله ومعارضتهم
  .قلته ما يكررون بجعلهم فهمهم يأكدون دعم. الأهداف ومناقشة الأسئلة لطرح فرصة الموظفين أعط. شيء كل فهموا الموظفين أن تفترض لا-
 والسيطرة معرفة إن. لهم المهام فيه تفوض الذي الوقت في ذلك لعمل الفرصة المهام على الاعتراض يريدون نالذي الموظفين أعط. الصحيحة بالطريقة" الراجعة التغذية" على حصولك من تأكد-

  .بعد لما الانتظار من أفضل العمل بدء قبل الفهم وسوء المعارضة على
 في البدء منهم تطلب أن قبل الأول العمل من العاملون ينتهي حتى انتظر. ومباشرة صرةمخت تعليماتك اجعل. للعاملين مثبطة تعتبر الحد عن الزائدة المعلومات. الأوامر من الكثير تعطي لا-

  .ثاني عمل
  .معروفة لتفاصيل استماعهم من أكثر يضجرهم ما يوجد لا القدماء، للمساعدين بالنسبة. فقط المهمة التفاصيل أعطهم-
  .ذلك يعارض ما لموظفيهم يقولون المجاورة الإدارات في المشرفين بينما ما اأمر  لموظفيك تقول لا أنك من تأكد. المتضاربة للتعليمات انتبه-
  .أيضا الصعب العمل من نصيبهم قيادتهم الصعب الأشخاص إعطاء من أيضا وتأكد. طاقته من أكثر المستعد الشخص تحمل لا أنك من تأكد. فقط للعمل المستعد العامل تختار لا-
  .المستطاع قدر الأوامر هذا من التقليل حاول. شخص أي تمييز عدم حاول-
 .موظفيهم من قربا أكثر يكونون ما فغالبا نضجا الأكثر المشرفين أما. بسلطاتهم بالتباهي أحيانا يخطئون الجدد المشرفين ذلك، جميع من الأهم-
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 ؛ومختصرة واضحة الأوامر جعل-
  .شفوية أو كتابية كانت سواء محددة أوامر وإعطاء تفويضه، تم شخص كل متابعة-
 

IV-4-  الرقابةوظيفة : 
 آخر فالرقابة لذلك. وفاعليتهم كفاءتهم على للحفاظ يتابعوا أن يجب والتوجيه والتّوظيف، والتنظيم، التّخطيط،    

 في أهدافها، تحقيق تجاه المنظّمة أداء لتقييم الوظائف هذه من كلّ  بمتابعة بالفعل المعنيّة وهي للإدارة، الخمسة الوظائف
 هذه الأداء مقاييس. الأهداف نحو التقدّم لقياس تستخدم سوف التي الأداء معايير تنشئ سوف للإدارة، الرقابية ظيفةالو 

 المخطط الأهداف نحو طريقهم في الصحيح المسار على المنظّمة في المتنوّعة والأجزاء الناس كان إذا ما لتحديد صمّمت
 .تحقيقها

 

IV-4-1- :مفهوم الرقابة 
 الخطط تنفيذ مدى من سيرينالم خلالها من يتأكد systematic process منتظمة عملية:" بأنها الرقابة تعرف    

 ".عالية كفاءة وذات فعالة طرق وباستخدام الأهداف وتحقيق
 

 الرقابة أن فيقول control process الرقابية العملية في الضرورية الأجزاء "Robert J. Mockler "ويصف     
 .1ةالمخطط الأهداف لتحقيق للأداء مقاييس لتحديد systematic effort منظم جهد عن عبارة هي الإدارية

 

 الإدارة لفكرة تبنيه عند Frederick W. Taylor العالم مع جذورها ترعرعت قد الرقابة كلمة أن القول ويمكن    
 . مفهومة تكن لم مهملة كانت حيث العشرين القرن بداية في العلمية

 

 النشاطات مع تتلاءم الفعلية النشاطات أن على التأكيد تحاول التي العملية تلك بأنها" الرقابة: البعض ويعرف     
 يرالمس تزود كما وتصحيحها الانحرافات كشف على تعمل فالرقابة .2ا"تحديده سبق التي الأهداف أو فيها المرغوب

 . اللازمة المقاييس أو المعايير ضعوو  المستقبلية الأهداف تحديد في تساعده راجعة بتغذية
 

 الانحرافات وكشف تنفيذه تم ما هو له التخطيط تم ما أن من التأكد عملية: " هي الرقابة أن القول ويمكننا    
 : استنتاج يمكن التعريف هذامن و  ، "مسبقا   المحددة الأهداف إلى للوصول  وجدت إن وتصحيحها

 ؛له مخطط هدف وجود من بد لا-
 ؛له مخططا   أداء   هناك يكون أن-

                                                           
1  

 .735محمد الناشد، مرجع سابق، ص.  2
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 ؛التنفيذ عند سيتحقق أداء هناك أن-
 ؛الأداء ميتقي سيتم-
 ؛الانحرافات كشف سيتم-
 ؛المناسبة بالسرعة الانحراف تصحيح سيتم-
 .تحقق قد الهدف أن من التأكد-
 
 ملازمة نجدهاف ولهذا وعةالموض للخطة مطابقة التنفيذية الأعمال أن من التأكد إلىتهدف  الرقابةمن هنا، نجد أن    

 .مسبقة خطةللنشاط   وضعلا يمكن أن تعمل  ابةالتلازم معناه أن وظيفة الرق ومفهوم للتخطيط،
 

 عملية الرقابةيوضح سيرورة  :(5-4رقم) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 المصدر:       

 
IV-4-2- الرقابة أهمية : 

 :1منها، الأسباب من العديد لتوافر نتيجة إليها والحاجة الرقابة أهمية تظهر     
 تسبب متوقعة غير ظروف تحدث قد الفترة هذه وخلال .التنفيذ فيه يتم الذي الوقت بين زمنية فجوة دائما هناك أن -أ

 ؛عليه للقضاء اللازمة الإجراءات واتخاذ الانحراف هذا تحديد في الرقابة دور يظهر وهناك الانجاز في انحراف

                                                           
 .350-339، ص ص2002، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، ة الأعمالإدار محمد فريد الصحن، اسماعيل السيد وآخرون، .  1

ءلا تعمل شي  

ءلا تعمل شي  

 حدد سبب

 صحيح الاداء

عيارمقارنة الاداء الحالي بالم  

ء الحاليقياس الادا ارالمعي   الاهداف 

 هل وصلنا 

ت هل الاختلافا  

ول هل المعيار مقب  

 نقح المعيار

 لا 

 لا 

 لا 

 نعم 

 نعم 

 نعم 
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 وأهدافهم الأفراد فتوقعات التنظيم هذا داخل العاملين الأفراد أهداف عن التنظيم أهداف تختلف ما عادة -ب
 الأفراد عمل ان ضمان إلى تسعى الفعالة الرقابة فان ثم ومن ،تحقيقه إلى المنشئات تسعى ما مع تتعارض قد الشخصية

 .التنظيمية الأهداف تحقيق نحو الأول المقام وفي أساسا موجها
IV-4-3- الرقابة دور:  Role of control 

 إلى بالإضافة الاقتصادية والخطط الأهداف تحقيق يمكن خلالها ومن للإدارة الرابعة الرئيسية الوظيفة الرقابة تعتبر     
 لرقابةل فإن ولذلك ،الأخرى على منهما كل تعتمد متلازمتين وظيفتين والرقابة التخطيط وتعتبر الأخرى الإدارة وظائف

  :1يوه تحديات خمسة خلال من ينسير الم مساعدة في مهما   دورا   بتلع
IV-4-3-1- التأكد عدم حالات المشاكل على التغلب Coping with Uncertainty:: 

 لأن مستقبلا   وتحقيقها تنفيذها سيتم التي المؤسسة أهداف أو الموضوعية الخطط مع عادة تتماشى لا قد الأشياء إن    
 التأكد عدم حالات أو غموض كلمة نشأت هنا ومن مستمرة، تغييرات تحدث قد التي البيئية العوامل من الكثير هناك
 فعال رقابي نظام تطور خلال ومن ولذلك ،لمواد الأولية للنشاطا وفرة مدى التكنولوجي، المنتج على الطلب حالة مثل
 . الأهداف وتحقيق الانحرافات وتصحيح كشف في السرعة وتمنحها أنشطتها متابعة من الإدارة يمكن قد
 

IV-4-3-2- المنتظمة غير الأشياء كشف  :: Detecting Irregularities 
 في فيها رغوبالم وغير بالشذوذ تتصف التي أو المنتظمة غير الأشياءعن مواطن الضعف أو  كشف على الرقابةتعمل     

 غير للأشياء المبكر الكشف فإن وبذلك العمل، دوران معدل ارتفاع التكاليف، ارتفاع المنتجات، عيوب :مثل المنشأة
 أكثر تصبح قد والتي الصغيرة المصاعب أو كلا المش من ويحد والجهد والمال الوقت للمنشأة يوفر قد الغالب في عاديةال

 .لاحقا   تعقيدا  
 

IV-4-3-3- الفرص تحديد : Identifying opportunities 
 أن شأنها من والتي متوقعة وغير جيدة بصورة تؤدى التي العمليات أو المواقف إلى لإشارةا أو التركيزدور في  لرقابةل     
  .محتملة مستقبلية فرص إلى الإدارة وتوجه تنبه

 
IV-4-3-4- ةالصعب المواقف إدارة Handling complex situations : 
 الرقابية العملية استخدام من بد لا بالتاليو  ومعقدة كبيرة عمليات بمشاريع ترتبط أو المنشأة حجم ويتسع ينمو قد   

 الصعوبات أو التعقيد درجة زيادة إلى يؤدي ما غالبا   الدولية القواعد ظل في العمل فإن كذلك ،التنسيق عملية لتعزيز
 . جيد رقابي نظام وجود ضرورة إلى يدعو مما الإدارة تواجهها التي

 
 

                                                           
1  
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IV-4-3-5- السلطة مركزية لا:   Decentralization Authority 
 وهذا الدنيا الإدارية للمستويات السلطات بتفويض قرارات اتخاذ على المدراء ويشجع يعزز جيد رقابي نظام وجود      

 خلال من التنظيم عملية في تساعد أنها كما الإنسانية، والقدرات المحددات تجاوز في الإدارة تساعد الرقابة أن يعني
 . الهدف تحقيق نحو وتوجيهها والبشرية لماديةا المصادر على الحصول

 
 الأداء وتصحيح والمتابعة التقييم عملية خلال من وأهدافها أغراضها في كبير حد إلى الرقابة أهمية تتمثل وأخيرا        

 جيدة بإدارة عتتمت التي الشركات أن القول نستطيع وبذلك والتحفيز والتكامل التوجيه بقوة الشركة تزود الرقابية فالأنظمة
 . استراتيجياتها تنفيذ على قدرتها تعزز أن شأنها من والتي فعالة رقابية أنظمة تمتلك التي الشركات تلك هي

 

 الرقابة وظيفة خطوات يبين :(6-4)رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

IV-4-4-الأربعة الرقابية العملية خطوات: 
. التخطيط وظيفة نجاح مدى تحديد هو الرقابة من الأساسيّ  الغرضو  ،طبالتّخطي كبير بشكل مرتبطة الرقابة وظيفة   

 بها التحكم يراد عملية أو بند أو شخص أيّ  على تطبّق أساسيّة خطوات أربعة في تحصر أن يمكن العمليّة هذه
  .ومراقبتها

 
 :هي الأربعة الأساسية الخطوات هذه   

IV-4-4-1-والسّلع الناس أداء مراقب لمساعدة صمّمت نوعيّة، أو كمّيّة اس،قي أداة المعيار :الأداء معايير إعداد 
 المراد الأمر على يعتمد المستخدم المعيار طبيعة. الأهداف عن التأخر أو التقدّم، لتحديد تستخدم المعايير. العمليّات أو

سوضع المعايير والمقايي  

 قياس مستوى الاداء

ير هل الاداء مطابق للمعاي
 والمقاييس ؟

لا  
اوالمق
 ييس

نعم  
اوالمق
 ييس

 تعديل الاداء او
  المعايير

 استمرار الاداء
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 فيما. التّقنيّة المعايير أو الإداريةّ يرالمعاي: المجموعتين هاتين إحدى إلى جميعا تصنيفهم يمكن المعايير، كانت أياّ. متابعته
  .نوع لكلّ  وصف يلي

 المساحات على جميعها تركّز أن ينبغي. الأداء وتقييمات واللوائح كالتقارير أشياء عدة تتضمّن :الإداريةّ المعايير أولا:
 .العمل ولماذا متى، ن،م عن الإداريةّ المقاييس تعبّر . المحددة الأهداف لبلوغ المطلوب الأداء ونوع الأساسيّة

 .الشهر خلال عمله تم ما يبين الباعة كلّ  من شهريّ  بتقرير المبيعات مدير يطالب: مثال
 ومعدّات والآلات، والموادّ، والعمليّات، الإنتاج، طرق على تطبق وهي. العمل وكيفية ماهية يحدّد :التّقنيّة المعايير ثانيا:

 .وخارجيّة داخليّة مصادر من التّقنيّة عاييرالم تأتي أن يمكن. والموردين السلامة،
 .لمعدّاتهم المصنّعين مواصفات أو الحكومة لوائح خلال من أمليت السلامة معايير :مثال

 

IV-4-4-2- وقائيّ  مقياس تعتبر الخطوة هذه :الفعليّ  الأداء متابعة. 
 

IV-4-4-3-إذا. المحدّدة المعايير مع يتناسب كان إن نويحدّدو  الأداء المديرين يقيس الخطوة، هذه في: الأداء قياس 
 النتائج كانت إن إما. إجراء أي لاتخاذ حاجة فلا -المفترضة الحدود خلال- مقبولة القياسات أو المقارنة نتائج كانت
  .اللازم الإجراء اتخاذ فيجب مقبولة غير أو متوقع هو ما عن بعيدة

 

IV-4-4-4-أشياء ثلاثة على يعتمد اتخاذه الواجب الصحيح الإجراء يدتحد :المعايير عن الانحرافات تصحيح :
 الاعتبار في ضع. الانحراف سبب لمعرفة الآلة أو الشخص أداء وتحليل الانحراف، وجود بيّنت التي القياسات دقةّ المعيار،

ا متساهلة تكون قد المعايير تلك  آلات استخدام رداءة بسبب دقيقة غير تكون قد القياسات. جدًّا صارمة أو جدًّ
 تحديد عند رديئة أحكاما الناس عن تصدر أن الممكن من وأخير ا،. نفسها الآلات في عيوب وجود بسبب أو القياس

 .اتخاذها الواجب التّقويميّة الإجراءات
 

IV-4-5- الرقابة مستويات: Levels of Control 
 باختلاف تختلف الرقابة وظيفة مسئولية فإن ولذلك الإدارية المستويات باختلاف تختلف التخطيط وظيفة مسئولية     

 والأهداف والسياسات الخطط تحقيق احتمالات زيادة على تعمل رقابية مستويات ثلاث هناك فإن وبالتالي المستوى
 :1وهي المحددة

 
 Strategic Control : الاستراتيجية الرقابة:  أولاا 
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 على كبيرة وبصورة التأثير يمكنها والتي تعقيدا   الأكثر البيئية العوامل ةومتابع مراقبة يتضمن الرقابة من النوع هذا     
 المتخذة الاستراتيجية التنظيمية الإجراءات فحوى أو جوهر تقييم ويتضمن كما الاستراتيجية، الخطط تطبيق مدى

 تكتيكية رقابية خطط عوض في الاستراتيجية الرقابة وتساهم لها، خطط كما الاستراتيجية الخطط تنفيذ على والتأكيد
 Top-Level العليا الإدارة مدراء خلال من أساسية وبصورة تتم الاستراتيجية الرقابة أن ذكره والجدير وتشغيلية،

Managers المختلفة المنشأة وأقسام أنشطة لكل الشمولية وبالنظرة بالخبرة يتمتعون الذين . 
 

 Managerial Control/ Tacticah Control : التكتيكية الرقابة:  ثانياا 
 التنفيذ عملية تقييم على تركز والتي Middle Management الوسطى الإدارة بها تقوم الرقابةهذا النوع من     

 لأهدافها الأقسام تحقيق ومدى التقدم مدى متابعة التنفيذ، لعملية المرافقة الدورية النتائج متابعة التكتيكية، للخطط
 مع المشاركة يمكنها التكتيكية الرقابة أن القول ويمكننا للخطط، والشهرية الأسبوعية التقارير ابعةومت وموازنتها وبرامجها

  .1يةالاستراتيج بالقضايا المتعلقة المعلومات تقديم خلال من الاستراتيجية الرقابة
 Operational Control : : التشغيلية الرقابة:  ثالثاا 

 الإشراف خلال من Low-Level Mangers الدنيا الإدارية المستويات مديري به يقوم الرقابة من النوع هذا      
 الجداول، إعداد الطلب، عند الصحيحة الإجراءات اتخاذ للأنشطة، اليومية النتائج متابعة التشغيلية، الخطط تنفيذ على

 . للأفراد مخصصة تكون ما عادة محددة ومخرجات القواعد، الموازنات،
 

 كل تحقيق مدى على أيضا   وللتعرف القريب المدى وعلى المنشأة في يجري عما راجعة تغذية تقدم لتشغيليةا والرقابة    
 . الأجل والطويلة القصيرة الأهداف من
 

IV-4-6- الرقابة أنواع: Types of Control 
 رئيسية مراحل ثلاث على عتمدت نجدها فإننا الإدارية العملية بميكانيكية يسمى ما أو الإداري النظام أنشطة إلى بالنظر
 النظام هذا فإن وبالتالي مخرجات إلى المدخلات بتحويل وتنتهي التحويل عملية ثم ومن المدخلات بتوفير تبدأ حيث
 .مختلفة رقابة أنواع إلى يحتاج
  :2هامن أشكال عدة إلى الرقابة تصنيف ويمكن

IV-4-6-1- الزمني المدى حسب الرقابة أنواع 
IV-4-6-1-1- المسبقة الرقابة Feed forward control  
 قد عوامل أي واكتشاف تحديد في المدير يستخدمها التي والإجراءات الأساليب من مجموعة عن عبارةالرقابة المسبقة     
 المستوى فعلى.  تغييرات أية ومراقبة مشاكل أية ظهور تجنب إلى يؤدي مما مبكرة وبصورة الإدارية العملية نجاح من تحد
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 والسياسات المدخلات اختيار نحو جهوده تركيز يرسالم من تتطلب المسبقة الرقابة فإن operational level التشغيلي
 . محتملة مشاكل أية من الإمكان قدر للحد كاملة بعناية والإجراءات

 

 تغييرات أية من لمديرا وتحذير لتنبيه صممت قد المسبقة الرقابة فإن strategic level الاستراتيجي المستوى أما   
 .Long-term objectives الأجل الطويلة التنظيمية الأهداف تحقيق على التأثير شأنها من بيئية

 
IV-4-6-1-2-المتزامنة الرقابة :Concurrent Control 
 الأنشطة تنفيذ أثناء الانحرافات عن الكشف في المستخدمة والترتيبات والإجراءات الأساليب من مجموعة عن عبارة    

 والرقابة الموضوعة، التنظيمية للمعايير مطابقتها مدى من والتأكد مخرجات إلى المدخلات تحويل عملية أثناء خصوصا  
 بدقة يؤدي التحويل عملية أثناء ممارسته يتم الذي النشاط أن من للتأكد تسعى التنفيذي المستوى على المتزامنة

 بين الحركة في مساء كل وقته معظم يقضي مثلا   التنفيذي فالمشرف نحرافا أي إلى يشير ولم له خطط كما وموضوعية
 .الزبون رضى من والتأكد الخدمات تقديم عملية لمتابعة والمطبخ الطعام وقاعة والزبون المحاسبين

 
 الأحداث وكذلك الفصلية ثم ومن الشهرية النتائج على المتزامنة الرقابة فتتمثل الاستراتيجي المستوى على أما     

 . الضرورية التعديلات اتخاذ على والعمل التنظيمي التقدم طبيعة على للتعرف الهامة والمراحل
 

IV-4-6-1-3- اللاحقة الرقابة :Feedback Control 
 التشغيل عملية انتهاء بعد التنظيمية الأنشطة مخرجات على تركز التي والتعريفات والإجراءات الأساليب مجموعة هي    
  General Electric كةشر تقوم المثال سبيل وعلى النهائي المنتج على جهودها تركز اللاحقة الرقابة أن أي تاجوالإن

  .تجميعها بعد للثلاجات دقيق بتفتيش
 

  :1ةرئيسي أدوار ثلاث شغيليتال المستوى على اللاحقة لرقابةلو      
 . سيطرتهم تحت تقع التي التنظيمية الأنشطة فعالية ييملتق وذلك يحتاجها التي بالمعلومات التنفيذي المدير تزود-
 . الموظفين Rewarding ومكافأة التقييم كأداة اللاحقة الرقابة تستخدم-
 .نفسها الإنتاجية العملية أو المدخلات على تعديلات لإدخال الحاجة عن المسئولين وتنبيه تحذير-
  

 التي بالمعلومات Top Management العليا الإدارة تزود للاحقةا الرقابة فإن الاستراتيجي المستوى على أما    
 .المستقبلية المنشأة خطط وتعديل تغيير عملية في تستخدم
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IV-4-6-2- موضوعها أو أهدافها حسب الرقابة أنواع: 
IV-4-6-2-1-الإيجابية الرقابة: :positive control  
 واللوائح والقوانين الأنظمة وفق تسير والتصرفات والإجراءات نشطةالأ أن من التأكد إلى الإيجابية الرقابة تهدف    

 .الأهداف تحقيق يكفل بما والأخطاء المخالفات في الوقوع لتجنب بالمنشأة الخاصة والتعليمات
 

IV-4-6-2-2- السلبية الرقابة : negative control 
 انتباههم توجيه دون الأخطاء تلك عن المسئولين دتصي بها يقصد بطريقة والأخطاء الانحرافات اكتشاف إلى تهدف     

 تكرار وتلافي القائمة المشكلة لمعالجة والحلول الافتراضات تقديم ودون التنسيق عملية أثناء والضعف القوة أوجه إلى
 . التنظيم أفراد نفوس في والإرهاب الخوف…   يعني لأنه بناء غير الرقابة من النوع وهذا حدوثها
 تصيد وليس العمل سير حسن ضمان إلى تهدف الإيجابية الرقابة أن هو السلبية والرقابة الإيجابية الرقابة بين والفرق

 . السلبية الرقابة تهدف كما الأخطاء
 

IV-4-6-3- والأنشطة التخصص حسب الرقابة : control according to activities 

 : صهاتلخي يمكن النشاطات حسب الرقابة من أنواع عدةجد و ت   
IV-4-6-3-1-الإدارية الأعمال على الرقابة management duties  :  

  

 الإدارية الأنشطة جميع وتقييم متابعة خلال من والمادية البشرية الموارد استخدام حسن إلى الرقابة من النوع هذا يهدف   
 العمل طرق التنظيمي، الهيكل المختلفة، ريةالإدا المستويات لتشمل وتمتد المقدمة الخدمات فيها بما المنظمة في المختلفة

 الحكومية والمؤسسات والجامعات المدنية والأحوال البريد مكاتب تشمل فهي الفنية المالية والنواحي الأفراد شئون
 .لها التابعة المرافق وجميع والبلديات والوزارات

 
IV-4-6-3-2- ذيالتنفي الجهاز عمل على(  المحاسبية) المالية الرقابة : 
 المتحصل مراجعة بعد المالية التصرفات حجة من التأكد خلال من الأموال حماية إلى الرقابة من النوع هذا يهدف    
 الأجهزة أمثلة ومن للميزانية العامة والقواعد والتعليمات للقوانين وفق تمت وأنها النفقات من والمتصرف الإيرادات من

 .العامة الرقابة هيئة الفلسطينية، النقد سلطة المالية، وزارة لمهماتا بهذه تقوم التي المركزية الحكومية
 

IV-4-6-3-3- الفنية الرقابة : 
 الهندسية كالأعمال المختلفة المهنية المجالات في الفنيين المشرفين على التركيز إلى الرقابة من النوع هذا يهدف    

 . الرقابة من النوع هذا مثل على الفني التفتيش هيئات وتقوم والقانونية والفنية الإنتاجية والتصميم
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IV-4-6-3-4- الروتينية الأنشطة على الرقابة : 
 هذه وتتمثل يومية تكون وقد المتكررة والمعاملات والأنشطة الأعمال مجموعة على الرقابة من النوع هذا ويتركز   

 والصادر، الوارد البريد الأثاث، مشتريات الموظفين، إجازة أمثلتها ومن العمل مراحل أو أساليب أو إجراءات في الأنشطة
 . والوثائق السجلات حفظ

    
 وتوضح الآلة سجل خريطة: يلي ما على الروتينية الإجراءات تلك إطار في المستخدمة الإدارية الرقابة طرق وتتمثل    

 التي الساعات عدد يظهر بياني لشك هيئة على وذلك استخدام دون الضائع والوقت، ةآل كل تؤديه الذي العمل كمية
 العامل سجل أما. الساعات تلك خلال سلعية وحدات من أنتجته وما العمل أيام من يوم كل الواحدة الآلة اشتغلتها
 و الوقت ذلك في حققه الذي الإنتاج ومقدار عمله في العامل يستغرقه الذي الوقت معرفة إلي التوصل منه فالغرض
 فهي التصميم خريطة أما. المقرر الوقت خلال لواجباته العامل إنجاز مدى على التعرف هو السجل هذا من الغرض
 العمليات توضح أنها في العامل سجل خريطة عن وتختلف ومراحلها العمليات لتسلسل وفقا العمل سير طريقة توضح

 في مثلا عمله مطلوب وه ما حيث من العمليات مركز توضح فهي العمل تقدم خريطة أما. موعدها عن تتأخر التي
  . إنجازه تم وما الآلات إلى بها أعهد التي التشغيل أوامر

 
IV-4-6-4- العامة المشروعات على الاقتصادية الرقابة : 
 الرقابة فيها تمارس مجالات بمثابة المراحل هذه تكون ما وغالبا المراحل من مجموعة على المشروع يشمل ما عادة    

 أهداف تحقيق يكفل بما والأنظمة والقوانين للوائح وفقا تسير والإجراءات التصرفات أن من دالتأك بغرض الإدارية
 . المحتملة والانحرافات بالأخطاء والتنبؤ المشروع

 
 : يلي ما وأهمها مراحل، عدة على العادة في المشروع ويشتمل     

 ؛الأهداف تحديد مرحلة-
 ؛الأولية المعلومات جمع مرحلة --
 ؛المشروع ودراسة المعلومات تحليل مرحلة -
 ؛ للمشروع الفعلية الخطة إعداد مرحلة -
 ؛المشروع خطة إقرار مرحلة -

 ؛المشروع تنفيذ مرحلة
 ؛ التنفيذ عملية تقييم مرحلة

 . ذلك الأمر اقتضى إذا المشروع تعديل مرحلة أخيرا  -
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 (الموازنة جدول) جانت وأسلوب الشهرية الدورية يرالتقار  المشروعات مراقبة في تستخدم التي الأساليب ومن       
 . (pert) البرامج ومراجعة تقييم أسلوبو  (gant control ،)اليومية

 

IV-4-6-5- ونوعيته العمل كمية حسب الرقابة: 
 control according to work quantity and quality 

IV-4-6-5-1- العمل كمية حسب الرقابة : 
 الآلات عدد ، العمل ساعات عدد المنتجة، الوحدات عدد حيث من العمل كمية على الرقابة من النوع هذا ويركز

 الانحرافات معالجة على والعمل  النقصان أو الزيادة مدى معرفة إلى يهدف ذلك كل المباعة الوحدات عدد المستخدمة،
 . وجدت إن
 

IV-4-6-5-2- العمل نوعية حسب الرقابة : 
 أو مسبقا   والمحددة المطلوبة والمعايير للمواصفات السلعة مطابقة مدى من التأكد إلى الرقابة نم النوع هذا يهدف     
 .والضمانة والدقة والتكلفة والحجم واللون الشكل حيث من السلعة جودة على بالرقابة الخاصة تلك

 
IV-4-6-6-(بالرقابة تقوم التي الجهة) مصدرها حسب الرقابة أنواع control according to the sources 
IV-4-6-6-1-الخارجية الرقابةexternal control  
 :أشكال عدة فيها

  public and press control: والصحافة الجمهور رقابةأولا: 
 هذه تستخدم وقد. الضغط وجماعات والصحافة والنقابات والأحزاب المنظمات قبل من الرقابة من النوع هذا يمارس    

 في تتمثل سلبية أساليب تستخدم أو المؤسسات مع والتضامن وتأييد ومناصرة مؤازرة في تتمثل إيجابية أساليب المنظمات
 . الشغب وأعمال والشكاوي المظاهرات

 
 : التشريعية السلطة رقابةثانيا : 

 ويهدف مؤقتة أو دائمة كانت سواء عنه المنبثقة ولجانه النواب مجلس أو التشريعي المجلس أو البرلمان أعضاء يمثلها     
 الخاص القطاع بمنظمات سواء الخاصة العامة والتشريعات والسياسات القوانين ومتابعة مناقشة إلى الرقابة من النوع هذا
 .الدولة رئيس فيهم بما الحكومية والوزارات والمؤسسات الهيئات وموظفي أعضاء واستجواب السؤال وحق العام أو
 

   judicial control: القضائية السلطة رقابةثالثا: 
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 قبل من ترفع التي والانحرافات والقضايا المخالفات على الحكم في تهتم والتي المتخصصة الإدارية المحاكم بعض تمثلها     
 . مؤسسة أو فرد كانت سواء المعنية الجهات

 
 رسمية ومكانة سلطات لمنحها الدولة رئيس أو التنفيذي الجهاز رئاسة تتبع ما عادة الخارجية الرقابة أن ذكره والجدير    

 . طريقها من العقبات تذليل على قادرة وشعبية
 

   control of ombudsman: امالع النائب رقابةرابعا: 
 التشريعي المجلس قبل من يعين موظف وهو الدولة في التنفيذي الجهاز عمل على التشريعية الرقابة من آخر نوع هو    

 ويتلقى الحكومية الأجهزة في إداري عمل أي في والتحري البحث بسلطة ويتمتع عليا ضائيةق وظيفة في البرلمان أو
 بالبحث فيقوم البرلمان وأعضاء الإعلام وسائل أو الصحافة أو الجمهور أو الرسميين الموظفين من والتظلمات الشكاوي
 وتوصياته فيها بالتحقيق قام التي بالأعمال سنوي تقرير ويقدم المعنية للإدارة توصياته ومعاونيه هو يقدم ثم ومن والتحري

 .الحكومية الأجهزة في الإداري العمل وتطوير تجسين في
 

IV-4-6-6-2-الداخلية الرقابة :internal control   
 : يلي فيما الرقابة من النوع هذا ويتمثل
  self control : ةالذاتي الرقابةأولا: 

 نفسه على الموظف مراقبة بها يقصد كما وأنشطتها عملياتها على بنفسها المنظمة تمارسها التي الرقابة بها ويقصد   
 . أحد من تدخل دون ذاتية مراقبة

 
  specialized control: متخصصة رقابةثانيا :

 لمث على الأمثلة ومن المؤسسة داخل من أشخاص أو رقابية لجنة أو إدارية وحدة أو بالرقابة خاصة إدارة عليها تقوم    
 .العام التفتيش وحدة المالية، الرقابة وحدة ، الأفراد شئون وحدة الحسابات، وحدة المتخصصة الأجهزة هذه

 
 
 
 

  hierarchical control (هرمية) رئاسية رقابة ثالثا:
 مستوى في موظف كل قبل من تمارس أنها بمعني المختلفة الإدارية والمستويات ووظيفته الرئاسي التدرج طبيعة أساسها    

 . أدنى إداري مستوى في ولكن الإدارية لوحدته تابع موظف على أعلى إداري
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 عن مسئول انه كما المختلفة الإدارية الوحدات في العمل سير حسن من التأكد إلى الإدارة من النوع هذا يهدف   
 . مرضية بصورة نفذةم كانت إن الصادرة رؤسائه وتعليمات توجيهات وكذلك وتوجيهاته تعليماته من التأكد

 

IV-4-6-7-ىأخر  رقابية أنواع : various types of control  
 فرد بها المكلف الكلية النتائج أو والأنشطة الأعمال جميع على ممارستها ويتم : overall control شاملة رقابة أولا:

 . مؤسسة أو الأفراد من مجموعة أو
 . ومحدودة معينة أنشطة على ممارستها يتمو  :  particle control جزئية رقابةثانيا: 
 . مفاجئة تفتيشية جولات شكل على وتمارس:   مفاجئة رقابةثالثا: 
 تفتيشية جولات باستخدام النتائج على أو المختلفة الأنشطة على الدوري الإشراف بها ويقصد:  الدورية الرقابةرابعا: 

 . فصلية أو شهرية أو عيةأسبو  أو يومية كانت سواء دورية تقارير أو ميدانية
 

IV-4-7- الرقابة مجالات : space of control  
 : التالية المجالات في الرقابة تتم    
IV-4-7-1-المشتريات مجال في الرقابة: purchasing   

 لشراءا وشروط المخزون وقيمة المخزون وكمية التوريد عملية وانتظام الشراء بأسعار الخاصة السجلات مراقبة يتم حيث
 . الظاهري والعرض الدقيق والفحص الاستلام ومواعيد

 

IV-4-7-2-الإنتاج مجال في الرقابة: production   
 حيث من الموضوعة والمعايير المواصفات لمجموعة خدمة أو سلعة كان سواء المنتج مطابقة مدي من التأكد يتم حيث
 .والمستقبلية الحالية لإنتاجيةا والطاقة والتصميم وكميته وتكلفته وجودته الإنتاج وقت

 
IV-4-7-3-التسويق مجال في الرقابة: marketing   
 قياس إلى بالإضافة بالعملاء المتعلقة والشكاوي المرتدة المبيعات وحجم المبيعات وتكلفة المبيعات حجم مراقبة فيها ويتم

 الخارجية والعوامل الظروف على والتعرف لبيعا رجال ومراقبة التسويق منافذ ومتابعة رضاهم ومدي المستهلكين اتجاهات
 . والثقافية والسياسية والاقتصادية التكنولوجية والتطورات بالمنافسين

IV-4-7-4-التمويل مجال في الرقابة:  financing   
 النقدية ولةوالسي والأصول والنفقات الإيرادات ومراقبة وتكلفتها وفير مصادر التمويل للمؤسسةت عملية مراقبة يتطلب    

 التحليل ستخدمها التي المالية المعايير  المالية النسب وتعتبر للمنشأة المالي المركز سلامة تضمن كي النقدية والمتحصلات

 :التالية النقاط في وتتمثل المالية الرقابة عملية في المالي
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   liquidity ratios: ةالسيول نسبة. أ
 : إلى وتنقسم

 . المتداولة الخصوم/ المتداولة لالأصو =  التداول نسبة-7
 . المتداولة الخصوم/المخزون – المتداولة الأصول=  السريعة التداول نسبة-2

 . الأجل القصيرة المالية بالتزاماتها الوفاء على المنشأة مقدرة النسبة هذه وتقيس
   profitability ratios : الربحية نسب. ب
 بين العلاقة الربحية نسب من نوعان وهناك الأرباح معدل في متمثلة المالية هدافهاأ تحقيق في المنشأة كفاءة مدي تقيس  

 . المنشأة واستثمارات الربحية بين والعلاقة والمبيعات الربحية
 700× المبيعات/ الأرباح= الربحية معدل-7
 الاستثمار/الأرباح=الاستثمار على العائد معدل-2
 
   activity ratios: النشاط نسب. ج

 الموجودات استغلال فاعلية ،وتقاس الموجودات وإدارة لها المتاحة الموارد واستغلال إدارة في المنشأة كفاءة مدي تقيس    
 لأنها الدوران بمعدل أيضا النشاط نسب وتعرف والمبيعات الموجودات بين العلاقة النشاط نسبة وتقيس المبيعات بمستوي
 . المبيعات إلى الموجودات تدبير أو تحويل بها يتم التي السرعة مدي توضح

 .البضاعة قيمة متوسط/ المبيعات تكلفة=  البضاعة دوران معدل-7
 .المستمر المال/المبيعات= المستمر المال دوران معدل-2
 

   leverage and capital ratios : المال ورأس المديونية نسبة. د
 أموال كانت فكلما نشاطها في الدائنين وأموال نشأةالم أصحاب من كل أموال مساهمة مدي النسبة هذه تقيس

 كلما القروض فوائد أكثر المنشأة ربحية كانت وكلما للدائنين وراحة ضمانا   أكثر كانت كلما كبيرة المنشأة أصحاب
 . جيد عائد هناك كان

 
 . قروضال مثل الطويلة والتزاماتها ديونها تسديد على الشركة قدرة أيضا   النسبة هذه توضح     
 700× الملكية حقوق مجموع/الخصوم مجموع=  المديونية نسبة
IV-4-7-5-  الأفراد مجال في:human resource   

 العاملين وتعيين واختيار واستقطاب جذب بعملية المتعلقة والسياسات الإجراءات طاقة من التأكد المسئولين من يتطلب
 المكان في المناسب الرجل وضع ومراعاة والنقل والترقية الترفيع وسياسات والمكافآت والحوافز الأجور ونظم الأداء وتقييم

 . المناسب
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IV-4-8- الرقابة أدوات: Means of Control  

 المشروع وظروف حجم اختلاف والأدوات الوسائل هذه وتختلف والأدوات الوسائل من عددا   الإدارة تستخدم   
 ، الشخصية الملاحظة الأدوات هذه أهم ومن مسبقا   وضعها تم التي عاييرالم مع ملاءمتها إلى بالإضافة.  وحاجاته
 . الرقابية الخرائط إلى بالإضافة البيانية والرسوم الإحصائية البيانات.  والسجلات التقارير التخطيطية، الموازنات

 
IV-4-8-1- الشخصية بالملاحظة الرقابة: Personal Observation 
 التنفيذ ونتائج العمل سير على 1بالاطلاع بنفسه ليقوم التنفيذ موقع إلى مباشرة المدير ذهاب تتطلب الوسيلة هذه    

لا يقوم بالمتابعة والرقابة الفعلية  الذي المدير أن المعروف من تصحيحها، بغرض الانحرافات عن والكشف الأداء وتقييم
 اهتمام عدم يفسرونه وربما مرئيسه ابتعاد لمرؤوسينا يفهم لا فقد الانحرافات، بذور يضع فإنه موقعه في العمل سيرل

 .بالعمل
 

 يؤدي لا المدير أن يعني إطلاقا   الشخصية الملاحظة إلى اللجوء دون الرقابة في الأخرى الطرق استخدام أن كما     
 المضايقات بسبب وذلك عكسية نتائج إلى يؤدي قد الطريقة هذه استخدام في المغالاة أن كما. متكاملا   رقابيا   عملا  

 .الأداء فعالية بالتالي وتقل بهم ثقة عدم أنها على لتفسيرها يدفعهم مما للمرؤوسين الشخصية الملاحظة تسببها ربما التي
 

 الأعمال حساب على التفاصيل في المدير وقت إهدار إلى يؤدي الشخصية الملاحظة على الكامل الاعتماد أن كما     
 من للأعمال الشاملة النظرة يفقد أن يحتمل كليا   اعتمادا   الشخصية الملاحظة على يعتمد الذي والمدير. الأخرى الهامة
 قراءة في الرقابة لأعمال المخصص وقته كل واضعا   مكتبه في يمكث المدير أن كما الدقيقة، بالتفاصيل اهتمامه جراء

 .متكاملا   رقابيا   عملا   يؤدي أن يمكن لا الأداء وتحليل
 

IV-4-8-2-التقديرية الموازنات : Budgetary Control  
 من أداة الموازنة تعتبر ولكي سنة تكون ما عادة مستقبلية زمنية لفترة المستوفية النتائج توضح رقمية مالية رقابية خطة وهي

 عن تعتبر نوأ بالنشاط المعنيين معظم اشتراك في والمتمثلة السليمة الأسس إعدادها في يراعى أن ينبغي الرقابة أدوات
 أكثر من الوسائل هذه وتعتبر سنويا   ربع أو نصف تكون قد زمنية فترات إلى يقسم أن ويفضل بدقة الزمنية الفترات
 :التالية الأنواع إلى الموازنة تقسيم ويمكن والخاص العام القطاعين في واستخداما   انتشارا   الوسائل

IV-4-8-2-1-المبيعات موازنة : Sales Budget 

                                                           
1  
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 إسهاما   يساهم المبيعات من معين حجم إلى للوصول التخطيط لأن الشاملة التقديرية الموازنة في الأساس حجر تعتبر    
 الخ، ..النقدية الميزانية مباشرة، الغير الصناعة التكاليف، التسويق، كالإنتاج، الأخرى التقديرية الموازنات تحديد في مباشرا  

. 
 

IV-4-8-2-2-الإنتاج موازنة : Production Budget 
 العمل موازنة مثل الموازنات من مجموعة تضم وهي النقدية والوحدات المادية الوحدات استخدام يتم أيضا   فيها    

 ثم ومن بالأقدام، المساحة موازنة الكيلو، أو بالطن الخام المادة وموازنة بالساعة، الآلة موازنة بالساعة، سواء المباشر،
 . والقيمة المنتجة وحداتبال الإنتاج موازنة

 
IV-4-8-2-3-والنفقات الدخل موازنة: Revenue and Expense Budget 
 على التعرف ثم ومن المتوقعة المبيعات بحجم التنبؤ خلال من المبيعات موازنة على كليا   اعتمادا   الموازنة هذه وتعتمد   

 . الكمية هذه بيع جراء من المنشأة ملتهاتح التي التكاليف
 

IV-4-8-2-4-المال رأس نفقات موازنة: Capital Expenditure 
 الأجل في كانت سواء والمخزون والأثاث والآلات والأراضي المباني بين المال رأس إنفاق كيفية الأداة هذه وتوضح    

 .الطويل أو القصير
 

IV-4-8-2-5-النقدية الموازنات: Cash Budget 
 عجز أي لتغطية للتخطيط الكافي الوقت لأخذ ومدفوعات مقبوضات من لديها لنقودا بحركة التنبؤ يتم خلالها ومن   

 في المفاجآت تجنب هو التقديرية الموازنة أغراض أهم ولعل. ممكن مردود بأعلى منه الفائض الاستثمار أو النقد في متوقع
 الالتزامات لمواجهة واللازمة ةالنقدي السيولة تأمين على قادرة تكون أن الشركة على يجب حيث النقدية السيولة

 . التأخير تحتمل لا التي والمصروفات
 

IV-4-8-3-التقارير : Reports 
 وتمكين المطلوب الأداء يحدد بالمعيار المستوى هذا وبمقارنة التنفيذ في الكفاءة مستوى على يرسالم يتعرف خلالها من     
 تلقوا وأن سبق التي للموضوعات بالنسبة حتى المكتوبة التقارير ديرونالم ويحبذ الضعف ونقاط الانحرافات تحديد من المدير
 وقد العمل مسار  توضح أي تنفيذية تكون قد والتقارير وصادقا   دقيقا   يكون أن التقرير في ويشترط. شفهية تقارير فيها

 مراحل من مرحلة كل انتهاء دبع الدورية التقارير أنواعها ومن القرارات اتخاذ على المدير تساعد حيث استشارية تكون
 التوصية تقارير الموظفين، كفاءة قياس تقارير الفحص، وتقارير فصلية، شهرية، أسبوعية، ، يومية تكون وقد المشروع
 عن عبارة وهي والمذكرات البيانات، وتقييم تحديد عملية خلال من المشكلات بعض حل في المساعدة الأساسي وهدفها
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 هذا ويعتمد مالية وغير مالية بنود على وتركز الخاصة والتقارير المنشأة، في المختلفة والوحدات قسامالأ بين متبادلة رسائل
 . معينة رقابية نماذج على التقارير من النوع

 

IV-4-8-4-ةالبياني والرسوم الإحصائية البيانات : Statistical Data 
 التاريخي، بالتطور يتعلق ما مثل محاسبيا   أو ماليا   توضيحها أو نتائجها تسجيل يتيسر لا التي النشاطات في وتستخدم    

 أشكال هيئة على البيانات تلك عرضت وإذا. الجارية العمليات سير الزمنية، السلاسل أساس على المقارنات التنبؤات،
 . السريعة بالنظرة النتائج مختلف بين مقارنات إجراء يمكن حيث بيانية رسوم أو خرائط أو
 

IV-4-8-5-الرقابية الخرائط : 
 الكثير في أساسها على يسير الرقابي العمل زال لا التي الرقابية الخرائط ابتكار في الفضل "جاتت لهنري" كان حيث    

  .العمل تقدم خريطة التصميم، خريطة العامل، سجل الآلة، سجل الخرائط هذه أهم ومن النواحي، من
 

 وظائف التسيير في المؤسسة يوضح العلاقة بين(: 2-4الجدول رقم)
 وظائف الادارة
 وظائف المنظمة

 الرقابة التوجيه التنظيم التخطيط

توجيه العاملين في  تنظيم الانتاج تخطيط الانتاج الانتاج
 الانتاج

 رقابة الانتاج

توجيه العاملين في  تنظيم ادارة التسويق تخطيط التسويق التسويق
 التسويق

 الرقابة على التسويق

 رقابة وتقييم الموارد البشرية توجيه الموارد البشرية تنظيم الموارد البشرية تخطيط الموارد البشرية وارد البشريةالم
توجيه العاملين في  تنظيم الموارد المالية التخطيط المالي التمويل

 التمويل
 الرقابة المالية
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 :تمهيد      

 جميعبها، والتي وفقا لها تتحد خطة وبرنامج تنفيد  القرار اتخاذترتبط تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية عملية      
 على كبيرة بدرجة تعتمد بالمؤسسة وظائفه ممارسة فيالمسير  كفاءةو   .المؤسسة داخل تتم التي والتصرفات النشاطات

مع العلم أن القرارات تتخذ على كل المستويات الإدارية، عند وضع  .المختلفة المواقف في يتخذه الذي الناجح القرار
الأهداف والسياسات والبرامج وتحديد الموارد الملائمة واختيار أفضل الطرق لتشغيلها، وعليه فإن المهم بالنسبة للمؤسسة 

المعلومات المناسبة والكافية التي تسمح  العمل من أجل اتخاذ قرارات سليمة وفعالة، وهو ما يتطلب الاعتماد على
 بذلك.

 

تعتبر عملية اتخاذ القرار بمثابة نظام له مدخلاته وعملياته التشغيلية ومخرجاته، فضلا عن مراقبته وتفاعله مع كما       
يشغلان حيزا  البيئة، كما أن اتخاذ القرارات وحل المشاكل يمثلان الجزء الأكبر من اهتمامات المسؤولين في المؤسسة، و 

 .1من نشاطهم اكبير 
 

 من هنا سنتناول في هذا المحور العناصر التالية:     
 ؛وأهميتها وأسسها اتخاذ القاراتعملية مفهوم -
 القرارات؛ اتخاذ عملية خصائص -
 أنواع القرارات؛ -
 القرارات؛ اتخاذ عملية مراحل -
 القرار؛ اتخاذ نظريات -
 لقرارات.ا اتخاذ في العلمية الأساليب -
 

V-1- المفهوم، الأهمية، الأسس : القرار اتخاذ 
، 2في المؤسسة عن بقية الموظفين التنفيذيين من خلال اتخاذ القرارات والتحضير لها باستمرار /المسيريتميز المسؤول   

 عملية اتخاذ القرار على أنها: . يمكن تعريفماذا نعني باتخاذ القرار؟ولكن 
 

V-1-1-القرار:  اذمفهوم عملية اتخ 
أو مشكلة  ، موضوع معينمعين موقف في المتاحة البدائل بين( الواعي)المدرك الاختيار" :بأنه القرار اتخاذ يعرف    
 .ما"

                                                           
 .068، ص8112 (، دار الخلدونية، الجزائر،10)ط ،مؤسسة اقتصادالوجيز في  ،غول فرحات. 1

 .361حا  غول، مرجع سابق، صفر  .2
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 الهدف لإنجاز أمامه متاحة وسيلة أنسب باعتباره القرار متخذ يختاره فعل مسار" :بأنه كذلك  ذ القرارااتخيعرف      
 .1"يبتغيها التي الاهداف أو
 

: "على أنه البديل الملائم من بين البدائل المتاحة وفقا لمعايير محددة استجابة لموقف  اتخاذ القراركما يعرف     
 .2معين"

 
ن عملية اتخاذ القرار عبارة عن مواقف أو حالة للتأمل والمفاضلة والمناظرة والمراجعة والنظرة للنتائج التي قد أنجد     

ن الآخر، كما أن اتخاذ القرار قد يكون لحل مشكلة ما أو من أجل استغلال فرصة معينة أو تترتب على قرار ما دو 
 . ، من خلال اختيار بديل من جملة البدائلمعالجة موقف معين

 (: نموذج تخطيطي لعملية اتخاذ القرار1 - 5الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .54ص سابق، مرجع المجيد، عبد ومحمد عبده فاروق المصدر:
 

                                                           
 .881ص نشر، سنة بدون الأردن، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار ،التعليمية المؤسسا  إدارة في التنظيمي السلوك المجيد، عبد ومحمد عبده فاروق.  1

 .066، صلبنان ،يروت، دار النهضة العربية، بالمبادئ والاتجاها  الحديثة في إدارة المؤسسا حسن ابراهيم بلوط، .2

رراموقف وسيط شعور بعدم  ال  

يد المشكلةتحد  

 صياغة البدائل

 عمل القرار

طوا  التنفبذ وما يتضمنه من خ
 في العملية الادارية

 موازنة البدائل

 معلوما  عن المشكلة

 الموارد المالية

 اولوية الاحتياجا 

 مشكلة التطبيق

  

 نتائج البحوث

 الممارسة المهنية

 النظرية التربوية

 معرفة موقف معين  رعملية اتخاذ القرا المعرفة المهنية
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V-1-2- :أهمية اتخاذ القرار 
 :في دوره خلال من للمؤسسة بالنسبة القرارات أهمية تتضح      
 وموضوعية؛ علمية بصورة العامة والاستراتيجيات السياسات وتنفيذ الأهداف تجسيد -

 مثل: المدراء،والخارجية  منها الداخلية التنظيمي النسق في الفاعلة الأطراف مختلف بين الديناميكي التفاعل -

 الخ؛...العاملين الموردون، العملاء، المستشارين،

 متعددة؛ علمية وتكنولوجية وسائل باستخدام ونشاطها بالمؤسسة المتعلقة المعلومات مختلف ومعالجة تجميع -

 انجازها؛ المطلوب والمهام الأنشطة بمختلف القيام في والإداريين والمديرين القادة أداء تقييم -

 .وموضوعية علمية بصورة العامة تيجياتاوالاستر  السياسات وتنفيذ الأهداف دتجسي -

V-1-3- اتخاذ القرار:  عملية أسس 
 وهي البيانات الموجودة والمتوفرة من اجل اتخاذ القرار والتي على ضوئها تتوقع النتائج المستهدفة؛المعلوما :  -
تخذ القرار الطريقة التي يجب أن يأخذ بها وذلك وفقا للظروف : وهي الطرق والأساليب التي توضح لمقواعد القرار -

 المحيطة؛
: بمعنى اخذ القرار دون الاعتماد على معلومات ودون التأكد من أن النتائج أكيدة بمعنى من الممكن أن المخاطرة -

 ينجح أو يفشل؛
 وات الرياضية والالكترونية.وهذا يعني استخدام بعض الوسائل في اتخاذ القرار مثل الأد مساعدة القرار: -
 

V-1-4- :الاعتبارا  الواجب توفرها في عملية اتخاذ القرار 
ضرورة توافر المرونة الذهنية التي تكفل الإلمام بالعناصر الأولية والعاطفية والرشيدة، بمعنى أن يكون تفكير متخذ القرار  -

 منطقيا، وخاليا من الشك والتناقض، ودقيقا وواضحا ومفهوما؛
 أن يكون القرار عمليا وقابلا للتطبيق حتى يسهم في تحقيق الهدف؛ -
 إقناع المجموعة بسلامة وحيوية القرار، حيث يتطلب ذلك شرح القرار وتهيئة المرؤوسين لقبوله؛ -
 تقدير ودراسة العوامل والظروف البيئية المحيطة قبل اتخاذ واختيار القرار؛ -
 ا كافيا لكي يتم تحديد المشكلة بالدقة الكافية وتحليلها؛إن عملية اخذ القرار تتطلب وقت -
 المتابعة للقرار وما يتبعه من سلسلة من الأعمال. -

 
V-2- على ينسحب الاداري القرار مفهوم أن على الادارة علماء يجمع يكاد :القرارا  اتخاذ عملية خصائص 

 العوامل هذه نأو  المشكلة، هذه طبيعة كانت مهما معينة ريةادا لمشكلة الملائم الحل لاختيار تتم التي المعقدة العملية
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 من لها لما وكثيرة متعددة عناصر تتضمن كما وبيئية، وفنية وتنظيمية واجتماعية نفسية متعددة عوامل فيها تتداخل
 :في تتمثل والتي الاخرى الادارية العمليات من غيرها عن تميزها صفات

 كامل ترشيد لىإ الوصول بالإمكان ليس انه افتراض على تقوم العملية هذه نا ذلك :للترشيد قابلة عملية -8-0
 .والرشد المعقولية من حد لىإ الوصول يمكن وإنما للقرار

 متخذ شخصية من نابعة سيكولوجية بعوامل يتأثر القرار فاتخاذ :واجتماعية انسانية صبغة ذا  بعوامل تتأثر -8-8
 من نابعة اجتماعية بعوامل تتأثر كما .به يتأثرون أو القرار اتخاذ في يساهمون الذين الاشخاص وجميع والمرؤوسين القرار
 لمجتمعا بيئة وهي( المنظمة خارج)خارجية بيئة وأ( المنظمة داخل) داخلية البيئة هذه كانت سواء القرار بيئة

 – المتكررة القرارات وخاصة- الاداري القرار كون من الصفة هذه وتنبع(:والمستقبل الماري)في تمتد عملية -8-3
 بل اتخاذها سبق التي القرارات بقية عن بمعزل يتخذ لا الاداري القرار نأو  اتخاذها، سبق اخرى لقرارات واستمرار امتداد
 .القرارات سلسلة من حلقة يعتبر

 
 .لالمستقب الى تنصرف القرار آثار كون حيث من المستقبل في القرارات اتخاذ عملية تمتد كما   

أنها نتاج جهد مشترك يبرز من خلال  على العملية هذه الى ينظر اذ :المشتركة الجماعية الجهود على تقوم عملية-8-4
 وتنفيذ وتقييمها العمليات لهذه وتحليل معلومات وجمع وتحضير عدادإ :من المراحل هذه تتطلبه وما المتعددة مراحلها

 .مشتركة جهود من التنفيذ يتطلبه وما القرار
 اتخاذها ساليبأو  سسأو  القرارات نوع نأ حيث من بالعمومية تتصف فهي :والشمول بالعمومية تتصف عملية-8-5

      . نشاطها اختلاف على المنظمات كل على للتطبيق وصالحة الادارية المنظمات لجميع بالنسبة عامة تكون تكاد
 المناصب يشتغلون من جميع في تتوافر نأ ينبغي اتالقرار  اتخاذ على القدرة نأ حيث من الشمول بصفة تتصف وهي

 .التنفيذيةو  والوسطى العليا تها:مستويا اختلاف على  الادارية
 مرحلة من تنتقل العملية هذه كون خلال من العملية هذه في الحركية صفة وتبرز :مستمرة ديناميكية عملية-8-6

 على يفرض القرار محل للمشكلة المستمر التغيير نأ كما .رالقرا محل المشكلة لحل المنشود الهدف الى وصولا لأخرى
 .الفرعية المشكلة عن وتمييزها الرئيسية المشكلة لتحديد التغيير هذا متابعة القرار متخذ

 بصدد وهو متعددة لقيود يخضع القرار متخذ كون من نابعة الصفة وهذه :حياناأ بالبطء وتتسم مقيدة عملية -8-7
 . المرؤوسين من وبعضها لها، يتعرض التي الضغوط من نابع وبعضها قانونية هابعض القرار، اتخاذ
  يتطلبه ما أو حياناأ القرار محل المشكلة تعقد بسبب القرار لاتخاذ طويلا وقتا تستغرقلكونها  بالبطء احيانا تتسم كما
 .وتحليلها للمعلومات جمع من حلها

 وما المتعددة، مراحلها تقتضيها متعددة نشاطات تتضمنكونها  من العملية هذه تنبع :وصعبة معقدة عملية -8-2
 .لإنجازها ومهارات قدرات من النشاطات هذه تتطلبه
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V-3-: أنواع القرارا 
تتميز القرارات التي يتم اتخاذها على مستوى المؤسسات بالتنوع، فمنها الروتيني المتكرر البسيط ومنها الاستراتيجي      

ومنها المبرمجة)المتوقعة( وغير المبرمجة)غير المتوقعة، وسنحاول في دراستنا الاعتماد على نوعين من ومنها التشغيلي، 
 التقسيمات، وهي القرارات المبرمجة وغير المبرمجة، والقرارات وفقا لآجالها الزمنية.

 القرارا أنواع   (:2-5رقم ) شكلال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استنباطي. المصدر :        
 

V-3-1-  ارا  المبرمجة والقرارا  غير المبرمجة:القر 
، حيث نجد لهامناسبة حلول  لإيجادبشكل عام تنقسم القرارات إلى نوعين باختلاف المشاكل التي تسعى المؤسسة     

 :1هذين الصنفين من القرارات
V-3-1-1-:طي، أي وفقا تتمثل في القرارات التي تعالج مواقف شبه يومية متكررة بأسلوب نم القرارا  المبرمجة

ومثل هذه القرارات لا تكلف لصياغتها  ،2لقواعد مصممة مسبق، تتبع كلما واجه المسؤول)المدير/المسير( نفس الموقف
جهدا كبيرا من حيث جمع المعلومات، ووضع البدائل، واختيار أفضلها، وتكون درجة البرمجة تامة عندما يتخذ القرار  

، ذلك لأنه يتكرر بشكر باستمرار أو أن طريقة وصفه محددة وواضحة 3روتينيأتوماتيكيا، ويسمى كذلك القرار ال
وبالإمكان التنبؤ بالنتائج بثقة عالية أساس التجارب السابقة، ومن أمثلتها: تلك القرارات الخاصة بطلب مستلزمات 

 ، الترقيات بالأقدمية،...إلخ.الإنتاج، صرف الأجور
 

                                                           
 .884ص سابق، مرجع المجيد، عبد ومحمد عبده فاروق . 1

 .090ص الطبعة الأولى،دار الكتب المصرية،  ،المدير وتحديا  العولمة. أحمد سيد مصطفى،  2
 .058ص ، 8110 ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،إدارة الأعمال ،حسن . أمين عبد العزيز 3

لمبرمجةالقرارا  المبرمجة والقرارا  غير ا زمنيالقرارا  وفقا لمستواها وأجلها ال   

القرارا  
 المبرمجة

القرارا  
مجةغير المبر   

القرارا  
كيةالتكتي  

القرارا  
ليةالتشغي  

القرارا  
جيةالاستراتي  

نواع القرارا أ  



 زوبيدة محسن :الدكتورة             مقياس تسيير مؤسسة : حول اررا مح               المؤسسةفي  القرار اتخاذ :الخامس المحور

 

125 
 

V-3-1-2- :تمثل في القرارات التي تعالج مواقف لا تتكررن فهي مواقف متميزة تحدث ت القرارا  غير المبرمجة
بشكل عارض ولا توجد سوابق لمعالجتها، وتزيد درجة تعقيده ودرجة المخاطرة المتضمنة، وتطلب بالتالي قدرا معتبرا من 

صعب والبدائل قد تكون . ومنه فإن اتخاذ مثل هذه القرارات يتطلب جهدا أكبر لأن الاختيار أ1الابتكاريالتفكير 
عديدة، ويجب جمع الكثير من المعلومات لوضع هذه البدائل واختيار أفضلها، ومن أمثلتها: قرار دمج شركة مع أخرى، 

 . 2إنتاج منتوج جديد، دخول سوق جديد،...إلخ
 مقارنة بين القرارات المبرمجة والقرارات الغير المبرمجة.(: 1-5الجدول رقم )
 أنواع القرارا 

 قرارا  غير مبرمجة قرارا  مبرمجة 

 نوع المشكلة
متكررة، روتينية، درجة التأكد عالية فيما يتعلق 

 بعلاقات السبب/النتيجة.
جديدة، غير منظمة، درجة عدم التأكد عالية فيما يتعلق 

 بعلاقات السبب/النتيجة.

 الإجراء
الاعتماد على السياسات والقواعد، والإجراء 

 محدد.
بداع، الحدس والتسامح مع الغموض، حل الحاجة للإ

 المشكلات إبداعيا.
 غير واضحة بشكل دقيق واضحة طبيعة المهمة
 قليلة إلى حد كبير متوفرة إلى حد كبير المعلوما 
 محدودة متعدد عدد البدائل

 الإدارة العليا في الغالب الإدارة التنفيذية والوسطى في الغالب المستوى الإداري
 كبيرة جدا محدودة جدا طرةدرجة المخا
مكتبة العبيكان، المملكة  ،مبادئ إدارة الأعمالعبدالرحمن بن أحمد هيجان بشرى، بنت بدير المرسى غنام، عبد الرحمان الشميمري،  المصدر:

 .37، ص0202العربية السعودية، 
 

V-3-2- :القرارا  وفقا لمستواها وأجلها الزمني 
 قرارات استراتيجة، قرارات تشغيلية، قرارات تكتيكية. تنقسم القرارات وفقا لهذا التقسيم إلى:   
V-3-2-1-:زمني طويل، ويترتب  هي قرارات في العادة تكون غير مبرمجة، يتصرف أثرها لمدى القرارا  الاستراتيجية

عائدا يفوق غيرها من القرارات المتخذة على المستويات الوسطى والتنفيذية، لأن هذا النوع من عليها أثر أو تكلفة/
القرارات يتم اتخاذه على مستوى المدير أو الإدارة العليا، وعادة ما تتناول قرارات تصميم الاستراتيجيات  والمخططات في 

 :3المؤسسة وسبل تنفيذها،...، وتتميز بما يلي
 مهارات عالية من أجل اتخاذ هذا النوع من القرارات؛تتطلب وجود  -
 تتطلب توفر كم هائل من المعلومات مع دقة وعمق تحليلها؛ -

                                                           
 .098مصطفى، مرجع سابق، ص سيد . أحمد 1

 .064. فرحات غول، مرجع سابق، ص 2
 .065. المرجع السابق، ص 3

https://dar100.wordpress.com/
https://dar100.wordpress.com/
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 ارتفاع درجة المخاطرة. -
 

V-3-2-2- :هي قرارات متوسطة الأجل، يتم اتخاذها على مستوى الإدارة الوسطى، كما أنها  القرارا  التشغيلية
مني، وما يترتب عليه من آثار: عائد/تكلفة مقارنة بالقرارات الاستراتيجية، وتقل فيها درجة الز قرارات يقل أثرها ومداها 

 المخاطرة نسبيا.
V-3-2-3-:هي قرارات قصيرة الأجل تصنع على مستوى الإدارة الوسطى والإدارة التنفيذية،  القرارا  التكتيكية

كلفة ودرجة المخاطرة الكامنة في صنعها عن القرارات وتقل نسبيا في مداها الزمني، وآثارها من حيث العائد والت
 التشغيلية. 

 : خصائص القرار الفعال(3 -5رقم ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
V-4- اتباعها القرار لمتخذ لابد متعددة وخطوات بمراحل القرارات اتخاذ عملية تمر :القرارا  اتخاذ عملية مراحل 

 خطوا  حل المشاكل واتخاذ القرارا  في المؤسسة(: 4-5الشكل رقم )                            :الهدف لتحقيق
 
 
 
 
 
 

 .066ص فرحات غول، مرجع سابق، المصدر:                   
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اختيار البديل 
 الافضل

 تحديد البدائل تحليل وتشخيص

 التنفيذ

 

 

 

 تقييم النتائج

 منظمة فعالة

 مدير فعل

نفيذامكانية الت  

 اسلوب علمي

حليلمنهجية علمية في الت  

 القرار الفعال

يجيةاسترات تأثيرا   

يجيةتاثيرا  استرات  

ائجافضل النت  
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V-4-1- الاداري، القرار اتخاذ عملية في ولىالأ المهام من المشكلة تشخيص يعتبر :القرار محل المشكلة تشخيص 

 واعراضها بهاأسبا ومعرفة لظهورها الرئيسي السبب وتحري ابعادها وتحديد شكلةالم على التعرف بالتشخيص ويقصد
 المشكلة على للتعرف الاستعداد تتضمن متعددة وأعمال بنشاطات القيام القرار متخذ المدير من المرحلة هذه وتتطلب
  :مثل الاسئلة من ددع على الاجابة منه تتطلب كما،  إلخ....وأبعادها للمشكلة التحليلية الدراسات واجراء

 ؛.....المشكلة؟ نوع هو ما
 ؛....المشكلة؟ هذه في الجوهرية أو الهامة النقاط هي ما-
 ؛.....حلها؟ نريد ولماذا المشكلة هذه تحل ان يجب متى- 
 ؛.....حلها؟ عدم على المترتبة المشاكل ماهي-
 ؛....الحل؟ على تترتب التي المشاكل هي ما-
 ....أساسا؟ لةالمشك هذه نشأت كيف -
 

 الثانية تحتاج بينما ؛الأولى تمييز يسهل حيث والحقيقية، السطحية المشاكل نوعيات بين التفرقة ذلك كل لىإ يضاف    
 .والذكاء والخبرة المعرفة من كبير قدر لىإ
 

 :1إن تحليل وتشخيص المشكلة يتطلب جهدا للتحليل ويشمل ما يلي      
  ظهور المشكلة)كيف نشأت؟(؛تحديد الأسباب التي أدت إلى-
 تحديد طبيعة المشكلة وفقا لموضوعها)مالية، بشرية، سلوكية، تسويقية،...(؛-
 تحديد موقع المشكلة ونطاقها، في اي قسم أو إدارةن أو إذا ما كانت على مستوى المؤسسة ككل؛-
 تحديد توقيت ومدى تكرار المشكلة )عارضة أو متكررة(؛-
 و نسبة ماحدث من انحراف عن الوضع المرغوب؛تحديد حجم المشكلة أ-
 تمييز العامل الأساسي، والأكثر تأثيرا في المشكلة والذي ينبغي البدء بمعالجته وتغييره؛-
 تحديد الآثار المتوقعة للمشكلة)انخفاض أداء العمال، كيف سيؤثر على انخفاض جودة المنتوج ورقم الأعمال مثلا،...(؛-
 اقم الآثار المتوقعة للمشكلة إن تأخرت معالجتها بقرار أو أكثر؛تحديد مدى ثبات أو تف-
 أن هناك زمن مناسب لذلك./الزمن المناسب لاتخاذ القرار، فوري أو التريث، أم تحديد التوقيت -
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V-4-2-:ثانية قبل تحديد البدائل،  أحيانا نجد تحديد الأهداف كمرحلة تحديد الهدف أو الأهداف من اتخاذ القرار
أن اتخاذ القرار يتطلب تحديد الهدف الذي يوجه سلوك متخذ القرار حتى يتضح الاتجاه، وليكون معيارا لتقييم  حيث

 البدائل بعد ذلك، حيث أن البديل الأنسب هو الذي يؤدي اختياره لتحقيق الهدف أو الاقتراب منه.
 

كلة، فمثلا ظاهرة تسرب العمالة إلى خارج أو الأهداف على ضوء تشخيص المشيقوم المسير/المدير بتحديد الهدف     
المؤسسة، فالمشكلة قد تكون ضعف قدرات الإشراف لدى المشرفين والبدائل كثيرة)تدريبهم، نقلهم، تعيينهم،....الخ(، 

 :1وما على المؤسسة إلا اختيار البديل الذي يسمح بتحقيق الهدف المذكور، ومن خصائص الأهداف
 ضوء الموارد المتاحة والقيود المحتملة؛ امكانية التحقق علميا على-
 موضوعة في قالب كمي قدر المستطاع؛-
 محددة في إطار زمني؛ -
  للمنفذين والمعنيين عموما.أن يكون واضحا ومحددا بما يسهم في وضوح القرار  -
 

V-4-3- من ممكن قدر كبرأ على الحصول في المدير قدرة على الفعال القرار تخاذا يعتمد :المعلوما  وتحليل جمع 
 تكون ان لابد القرارات وفعالية كفاءة ولضمان. المختلفة مصادرها من المتاحة البدائل عن والمعلومات البيانات

تكلفة  وألا المناسب، الوقت في عليها الحصول يتم وان وشاملة، وحيوية ومحايدة، ومختصرة، ودقيقة كافية، : المعلومات
 .نفسه القرار يحققها سوف لتيا المكاسب تكلفةالحصول عليها 

 
V-4-4-المطروحة المشكلة لحل المدير أمام المتاحة الحل وسيلة البديل الحل ويعني :المشكلة لحل بدائلال تحديد،... ،
  يتم حتى والتحليل المقارنة بقصد مقترحة أخرى قرارات جانب الى الاعتبار في يؤخذ مقترح قرار آخر، بمعنى هو أو
 

 :2. وفي هذه المرحلة من الأفضل تحديد كل منالاخير القرار هو فيصبح نهام واحد اختيار
 البدائل النمطية الواضحة، والتي تتبادر إلى الذهن بسرعة وبأقل مجهود؛ -

 البدائل المبتكرة، والتي تأتي من خلال الأفكار الجديدة من طرف العاملين والمناقشة الجماعية. -

 
 :3هما شرطان البديل للحل يتوفر نأ لابد انه لىإ الاشارة وتجدر    
 ؛القرار متخذ اليها يسعى التي النتائج بعض تحقيق في البديل الحل يسهم نأ :ولالأ
 .الأخرى البدائل دون اختياره حال الحل هذا تنفيذ امكانيات تتوافر نأ :الثاني
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 استبعاده القرار متخذ على ويتعين ،رللاختيا القابل البديل صفة الحل عن ينفي الشرطين هذين من اي توافر وعدم    
 .والمفاضلة البحث موضع الحلول قائمة من

 

V-4 -5- البدائل من بديل كل تقييم معايير بيان المرحلة هذه تحليل ويتطلب :المشكلة لحل المتاحة البدائل تقييم 
 .لالح بدائل تقييم في الملموسة وغير الملموسة العناصر بين التمييز وكيفية المتاحة،

 
 : همهاأ المعايير من عددل وفقا القرار محل للمشكلة المقترحة الحلول تقييم عملية وتتم    

 ؛له اللازمة والطبيعية والبشرية المادية الموارد توافر ومدى البديل، تنفيذ مكانيةإ -
 البديل تنفيذ من قيقهاتح يتوقع التي المكاسب بين الموازنة خلال من تقديرها يمكن والتي البديل، تنفيذ تكاليف -

 والعائد بالربحية المتعلقة والمالية الاقتصادية بالمعايير الموازنة مجال في الاستعانة ويمكن عليه، تترتب قد التي والخسائر
 المبيعات؛ على وأثرها الفائدة ومعدل والتكاليف

وعلى المجتمع   الأخرى، المنظمات على أو والأداء الوظائف، وبالإدارات الأقسام على المنظمة على البديل تنفيذ آثار -
 منظمات يمس استراتيجيا أو تقليديا القرار كان اذا وما وأهميتها، المشكلة طبيعة باختلاف يختلف وهذا، ....ككل
 ؛اخرى

 ؛يمسها التي العلاقات قوة ومدى والجماعات، الأفراد على وانعكاساته للبديل الاجتماعية الآثار-
  ؛ بالبديل للأخذ روفوالظ الوقت ناسبةم-
 ؛البديل هذا تنفيذ في أثر من للمرؤوسين لما وذلك للبديل وتقبلهم المرؤوسين استجابة مدى-
 .البديل تنفيذ يستغرقه الذي الزمن-
 

 :1أي باختصار تقييم البدائل من خلال طرح ثلاث الأسئلة التالية     
 هل من الممكن تنفيذ القرار؟؛-
 رض ويحقق الهدف؟؛هل هذا الحل يفي بالغ-
 ؟.(ةهل يمكن قبول نتائجه وآثاره)هل ستكون نتائج البديل مقبول -
 

 بين التمييز صعوبة هو المطروحة البدائل بين المفاضلة عملية في القرار متخذ تواجه التي الصعوبات من كذلك      
 .الملموسة غير والعناصر الملموسة العناصر
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 للأشخاص، العمل وساعات كالمال العددية الناحية من وتقييمها قياسها يمكن لتيا تلك هي :الملموسة العناصرف   
 .الخ.....وتكلفته وجودته وكميته الانتاج ووحدات

 

 قياسها يصعب العناصر هذه لأن ذلك التقييم، عملية في صعوبة أكثر عوامل فهي :الملموسة غير العناصر أما    
 الرعاية توفير الخدمات، مستوى وارتفاع للعاملين، المعنوية الروح فاعارت مثل العددية الناحية من وتقييمها
 .الخ....والرفاهية

 
V-4-6- التي والاعتبارات المعايير من مجموعة عن والتطبيقية النظرية الدراسات كشفت :لفضالأ البديل اختيار 

 : المطروحة البدائل بين من فضللأا للبديل اختياره في بها الاسترشاد القرار متخذ أو  للمدير يمكن
 ؛البديل اختيار من المتوقعة المخاطرة درجة-
 ؛ اقتصادي لمردود محققا البديل يكون ان-
 ؛المقترحة للأهداف تحقيقا أكثر البديل يكون ان-
 ؛والقصير الطويل الأمد في المضار أو للفوائد ينظر ان-
 .للقرار الجانبية الآثار على التعرف-
 

V-4-7- مما للمشكلة، شافيا علاجا القرار ان من والتحقق القرار متابعة يتم المرحلة هذه في :القرار يذتنف متابعة 
 بقدر منها الحد أو مبكرا حلها على والعمل التنفيذ يقابلها التي والمعوقات والمشكلات الصعوبات اكتشاف من يمكن

 .المستقبل في القرارات اتخاذ عند الصعوبات القرار متخذ يجنب مما الامكان،
 

V-4-8- :في هذه المرحلة يتم تنفيذ الحل وتقييم النتائج، حيث نظريا لابد على متخذ القرار عدم  تقييم النتائج
، ثم يقوم بإجراء التعديلات اللازمة على القرار بناء على بتنفيذ وتطبيق القرار، ولكن يقوم بمتابعة نتائج التطبيق الاكتفاء

لأداء والنتائج الفعلية للقرار ومقارنتها بالأهداف المطلوب تحقيقها، أحد الطرق في تحديد مدى هذه النتائج، ويمثل قياس ا
 نجاح القرار وكذلك مدى الحاجة إلى إجراء تعديلات عليه.

 
حيث نجد أن الكثير من المسؤولين يخطئ عند اعتقادهم بأن اختيار بديل معين)قرار( وتنفيذه يهني أن الموقف قد     

ن المشكلة حلت، وعليه من الضروري متابعة تنفيذ القرار وتقييم النتائج أولا بأول، ويمكن استخدام ثلاثة حسم، وأ
 :1في عملية التقييمخطوات 
 تحديد النتائج المطلوب تحقيقها من القرار، مع وضع تقدير زمني للفترة التي يستغرقها تحقيق هذه النتائج؛ أولا:
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 اتخاذه كجزء من عملية اتخاذ القرارات؛تنفيذ القرار الذي تم  ثانيا:
 .اتقييم نتائج القرار أولا بأول على ضوء النتائج المحددة سابق ثالثا:

 
V-5- القرار متخذ في تؤثر وهي ومتداخلة، عديدة لعوامل تخضع معقدة، عملية القرار اتخاذ :القرار اتخاذ نظريا 

 معالم ارساء الادارة في الكمية الأساليب وفي الاداري الفكر المج في الباحثين على كان هنا ومن متكافئة، غير بصورة
تهم. ومن أهم قرارا ترشيد على القرار متخذي تساعد كمية وأساليب نماذج اقتراح وكذا، القرار اتخاذ لعملية وقواعد

 النظريات في هذا المجال نذكر:
V-5-1-  منطلقات على القرار اتخاذ عملية في التقليدي الفكر اعتمد (:والمعدلة الكلاسيكية) التقليدية النظريا 

 أو العقلانية لىإ تاالقرار  اتخاذ في يستند الذي" الاقتصادي الرجل" جذ نمو  عليه يطلق ما أو التقليدي الاقتصادي الفكر
 نىتع للوجود ظهرت نظرية أول وهي النواحي، جميع من راشدا اقتصادي رجل القرار متخذ الاتجاه لهذا بالنسبة، الرشد

 القرار ومتخذ جيدا، تحديدا محددة فالمشكلة ومبدئيا القصوى، الفائدة عن يبحث الاقتصادي الرجل فهي ترى بالقرار،

 المشكلة لتحليل الكافي الوقت الاقتصادي وللرجل القرار تنفيذ من المتوقعة النتائج وعلى والبيانات المعلومات بكل ملم

 (.الحل تنتظر تغير دون تظل التي) نواحيها جميع من

 المحيطة الظروف ولا الكلمة بمعنى راشدا الاقتصادي الرجل فلا صالحا يعد ولم وجوده أسباب انتفت الاتجاه هذا   

 من تمنع وشخصية وشعور إحساس دون إنسان يوجد ولا لحلها قرارا الراشد الرجل يصدر أن إلى حبيسة تضل بالمشكلة

 .راشد قرار اتخاذ
 

 يعني مما العائد، أو الربح تعظيم القرار اتخاذه عند يستهدف الفرد ان مفادها أساسية فكرة على بدأالم هذا ويقوم     
 .التعظيم ذلك تحقيق على قدرته ضوء في المشكلة لمعالجة المتاحة البدائل بين من الأفضل البديل اختيار ضرورة
 في وقابليته دقيق، بشكل المشكلة تحديد على فردال قابلية أساس على القائمة الافتراضات على الاتجاه هذا ويعتمد
 للفرد الذاتية القابلية الى اضافة هذا ورشيد، عقلاني بشكل المشكلة لمعالجة الممكنة البدائل جميع حصر على ذاته الوقت

 .الأمثل أو الرشيد القرار اعتماد ثم المختلفة، البدائل بين المقارنة في
 

V-5-2- (:انيةالانس)السلوكية النظريا  
  السلوك" كتابة في كامل شكل وفي مرة لأول القرارات اتخاذ في "سيمون ألكسندر هربت" نظرية تجلت     

 شيء، كل في المثالية من انطلقوا أنهم واعتبر باحثين،و  كتاب من سبقوه لمن انتقادات خلالها يموناس وجه "،الإداري

 تصرفا يملك بأنه المسير إلى ينظر فهو بالمحيط، ومرتبطة متعلقة قواعد يهف تتحكم عقلاني بمنظور الإدارة إلى هو نظر بينما

 إليها يسعى وأهداف غايات بتحقيق ومشروطة مقننة أحيانا فالعقلانية المحيط، طرف من محدود لكنه و ومنطقيا عقلانيا

 وأهداف قيم تبرز حيث ب،الأسبا من سبب مع تصطدم قد والأفعال الأدوار من لمجموعة تأديته خلال من القرار متخذ
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 متفاعل مفتوح نظام بأنه الإداري السلوك إلى ينظر فهو المحيط، في الموجودة معلومات وعلى الموقف على تؤثر شخصية

 .بالظروف يتأثر و يؤثر البيئة مع

 لعقلانية او  رفةبالمع يتسم أن ضروري أنه كما للإدارة العامة والخطوط السياسة مع وينسجم يرتبط أن ضروري القرار إن  

 .المناسبة القرار عقلانية يسمى ما أو البدائل طرح من تمكنه التي
 

V-5-3- الإدارة   برزت مؤخراً أهمية استخدام الأساليب العملية والتحليل الكمي في (:القرار نظرية)الكمية النظرية
 .نظمات وزيادة المنافسة بينهاالمجال الإداري، وذلك نتيجة لتوسع حجم الم فيكأداة فعالة لاتخاذ القرارات 

 ونماذج أساليب ذلك المثلى، ويستخدم في تالقرارا اتخاذ في الكمية الأساليب النظرية علىه هذ أنصارلك ذك  يركز       

الإدارية،  العمليات، الإحصاء والاحتمالات، المحاسبة الرياضيات، بحوث: أهمها مجالات عدة من مأخوذة ومتنوعة كثيرة 
 .لوماتنظم المع

هذه  من مزيجا يستخدم قد كما واحد، نموذج أو أسلوب استخدام إلى يلجأ قد المطروحة المشكلة لطبيعة ووفقا     
 الأدوات.

 
 نماذج وتقسم بدائل، عدة من بديل أفضل على للحصول تؤدي التي الطرق لىإ الوصول في القرار نظرية وتبحث   

 : النماذج من نوعان لىإ التأكد لدرجة تبعا القرار
 ؛كاملا تأكدا دارةالإ فيها تفترض :حتمية نماذج-
 ؛المخاطرة ظروف في :احتمالية اذجنم-
 

 هاتين بين المنطقة وتشير الكامل، التأكد وعدم الكامل، التأكد بين يتراوح نأ يمكن التأكد مقياس فإن ونظريا   
 . المخاطرة ظروف في قرارال اتخاذ عليها يطلق والتي الاحتمالية، النماذج لىإ الحالتين

 
 واتجاهات والديناميكية الخطية كالبرمجة معينة واتجاهات نماذج فيها نستخدم التأكد حالة في تتخذ التي فالقرارات ااذ    

 المطلوب المشكلة حول الكاملة المعلومات توفر مفترضين القرارات تتخذ فيها التي الصحيحة الأعداد وبرمجة النقل
 من معين لبديل بالنسبة تحدث أن يحتمل مقبلة حالة من أكثر وجود فيعني المخاطرة حالة في القرار اتخاذ ماأ .دراستها

 نأ غير مختلفة مستقبلية متغيرات لىإ بحاجة المتاح البديل فيها يكون التأكد عدم حالة ان حين في العمل، بدائل
 .تقديره يمكن لا وقوعها احتمال

 
 :الادارية المشاكل بحل الخاصة الكمية والأدوات الاتجاهات مختلف يوضح واليالم والجدول               
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 الادارية المشاكل بحل الخاصة الكمية الأدوا  (:2-5)الجدول رقم
 ظروف القرار الأداة الكمية

 غير مؤكدة مخاطرة مؤكدة
  + + القرار شجرة.3
   + الخطية البرمجة.2
   + . النقل1
   + . التخصيص4
  + + الديناميكية البرمجة .5
  +  البرامج ومراجعة تقويم .6
   + الحرج المسار طريقة.7
  + + العملياتية والجدولة التخطيط.8
 + +  المباريا  نظرية.9

 .98روضة الجديد، مرجع سابق، ص المصدر:
 
V-6- الستينات مطلع منذ الحديثة دارةالإ شهدته الذي الهائل التطور نتيجة :القرارا  اتخاذ في العلمية الأساليب 

 لىإ ذلك أدى تهانشاطا وتعقد وتوسع الادارية التنظيمات حجم وتضخم الحديثة والاختراعات الوسائل اكتشاف بسبب
 قدمته بما الدول معظم في دارةالإ فإستعانت القرارات، اتخاذ في العلمية الأساليب لىإ التقليدية الأساليب من التحول

  من الالكتروني والحاسب والمحاسبة والاحصاء والرياضيات الاقتصاد علماء التي قام بها الجهود اليه أدت ماو  الدراسات

 .المختلفة الادارية المواقف في الصائبة القرارات اتخاذ في المديرين تساعد وفروض قواعد
 

 القرارات اتخاذ عملية ترشيد في تسهم نهاا الادارة كتاب أغلب يرى التي العلمية والنظريات الاساليب أهم ومن     
  :نجد
 ؛العمليات بحوث-
 ؛الاحتمالات نظرية-
 ؛القرارات شجرة اسلوب-
 ؛المباريات نظرية-
  الحدي التحليل اسلوب-
 . الحالة دراسة أسلوب-
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V-6-1- رياضية ذجنما تعتمد نهالأ القرارات لاتخاذ الكمية المداخل أهم من العمليات بحوث تعتبر :العمليا  بحوث  
 .للعمل الأفضل البدائل تبيين على حلها يساعد

 
 المديرين تواجه التي المشكلات لحل العلمية والفنون والطرق الوسائل تطبيق": وستار ميلر" عند العمليات بحوث وتعني   

 من أساليبها نجد:و  .النتائج أفضل تحقيق يضمن بشكل
 البرمجة الخطية: أولا: 

ياضي يهدف إلى تقرير الوضع الأمثل لاستخدامات موارد المؤسسة، وتشمل هذه الموارد، الأموال، تعرف بأنها أسلوب ر  
المعدات...، ونظرا لان هذه الموارد تتميز بالندرة فإن هدف المؤسسة لابد وأن يحدد الأسلوب الأمثل لاستخدامها بحيث 

 يتم ذلك بأقصى ربح ممكن أو أقل تكلفة ممكنة.
 البرمجة الخطية في المراحل التالية:وتتمثل مراحل     

 إيجاد حل للنمودج؛                   -3عمل النمودج؛                -8تعريف المشكل؛                          -0
 تطبيق الحل. -5أختيار النمودج؛                        -4 
وضع خطوات الحل لمسألة لتحقيق هذف ما وبالتالي البرمجة  إن تعبير البرمجة يعني النمودج العام للبرمجة الخطية: -*

تحتاج عنصرين مهمين هما: الإمكانيات المتاحة أو القيود والمتمثلة في الموارد والنشاطات، والهدف من المشروع. ويمكن 
 التعبير عن النمودج بصورة مبسطة كما يلي:

 Max Z= f (x1,  x2 ,  xn)        دالة الهدف:                      
                                                Gi (x1, x2 ,  x3) ≤ , = , ≥ bi    

                                                                          i= 0,8…n  
                                                                              x0,x8….≥0   

 ويمكن حلها بعدة طرق وهي:     

يمكن حلها فقط إدا كانت هناك متغيرين على الأكثر فهي تعطي تصورا عن صورة الاحتمالات  الطريقة البيانية: -
 ويتم عبر المراحل التالية:

 تحديد مساحة الحل الممكن بتحديد نقاط الحل التي تحقق جميع القيود؛ -0
 مثل بعد خيار النقاط الركنية لمنطقة الحلول الممكنة؛تحديد الحل الأ -8
الحلول المثلى لمشكلات البرمجة  استخراجالطريقة المبسطة: طريقة السمبلكس وسيلة رياضية ذات كفاءة عالية في  -3

 الخطية جبريا مهما كان عدد المتغيرات.
 تحليل الشبكا : ثانيا:

 .ناجح انجاز إلى وصولا إدارة المشاريع مشكلة لحل مهيكلة طريقة يوفر ثحي، للمشاريع التخطيط في اساسية تقنية هو  
 .المحدودة فهمه التقنية الخلفية ذي الاشخاص وبالتالي يمكن بيانية تقنيات الشبكي التحليل يتضمن
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 تتابع الشبكي مالرس ويبين بيانيا بينها والتبعيات فيما المشروع مهام لتمثيل تستخدم شبكية بيانية رسوم عن فهو عبارة  

 المهام الحرجة. تحديد من ويمكن المنطقي المهام
 لإنجاز المطلوب والمراقبة بالتكاليف يتعلق بما معلومات سابقة عنها متوفر واعمال مشاريع تنفيذ ومراقبة لتخطيط يستخدم

 وأقل وقت في اقصر عمالالا مشاريع انجاز وتنفيذ تخطيط من المسؤولين تمكين بهدف يتضمنها المشروع، التي العمليات

 . تكاليف

 أهم ما يميز أسلوب التحليل الشبكي هو:  

 تقسيم المشروع الى مجموعات متوالية من الأنشطة؛ -
 وعلاقة كل نشاط مع الأنشطة الأخرى؛ التنفيذترتيب هذه الأنشطة في تسلسل منطقي من حيث أسبقية  -
الدوائر للأحداث  باستخدام التعبير عن النشاط بسهم أو ربط هذه الأنشطة برسوم وأشكال هندسية معينة مثلا -

 وبالتالي تعطي صور شبكة العمل التي تربط جميع نشاطات المشروع. 
  :الأعمال شبكا  أساليب استخدام من الهدف -*
 :معرفة إلى الأساليب هذه استخدام من المشاريع مديرو يهدف  

 ه؟بأكمل المشروع لإنجاز اللازم الوقت هو ما - 

 الجدول؟ حسب نشاط كل بداية و بداية مواعيد هي ما -

 الوقت في إنجاز المشروع أردنا إذا لها مجدول هو كما   "بالضبط" المحدد الوقت في إتمامها ويجب "الحرجة" الأنشطة  أي- 

 له؟؛ المخطط

 للمشروع التأخير تعطلا هذا عن ينتج أن بدون الحرجة غير الأنشطة بعض تأخير يمكننا الذي الأقصى الحد هو ما -

 كله؟؛
 في غير متوقع تأخر حدوث أو الإسراع في الرغبة حالة في ممكنة تكلفة بأقل ضغطها يمكن الحرجة الأنشطة أي - 

 الإنجاز؟.

 وقد تطورت بعض الأساليب القيمة والمفيدة في تنفيد المشاريع بأقصى وقت ممكن و بأقل التكاليف ومن الأساليب:    
أول  وهي 1917 سنة العلمية الإدارة رواد أحد" جانت قدمها "هنري التي الطريقة وهيطط جانيت: أسلوب مخ -3

 جانت ومخطط المنشآت الصناعية، غالبية في استخدامها وانتشر خرائط، شكل على والزمن العمل كمية بين تربط طريقة

 .زمني بسلم مقيدة مستطيلات في للمراحل قائمة يقدم مخطط هو
 والتي تنقسم إلى نوعين: طا  الشبكية: المخط -2
بحيث يفترض وقت تنفيد الأنشطة بشكل طردي مع كمية الموجودات المخصصة للنشاط،  أسلوب المسار الحرج: -أ

الأنشطة. ويستخدم في إيجاد علاقات بين التكلفة الكلية للمشروع  لتنفيذوعندما تتغير كمية الموجودات يتغير الوقت 
 لك المشروع؛وبين وقت تنفيد ذ
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الذي يعتبر من الأساليب ذات الأهمية البالغة في تنفيد المشاريع بأقصر وقت ممكن وبكفاءة عالية  أسلوب بير : -ب
 والرقابة.

 النهائي مجموعها في يكون يجب أن الذي العشوائي المتغير لقيم الاحتمالي التوزيع أساس على يقوم Pertأسلوب  إن 

 .الصحيح الواحد
 لإنجاز اللازمة الفترة الزمنية تحديد في التأكد عدم ظاهرة وجود يعني بير  أسلوب في الاحتمالية الفروض وجود إن  

 بير  أسلوب فإن الاحتمالية، بموضوع وارتباطا ممكن وقت بأقل المشروع إنجاز في رغبة هناك أن من بالرغم المشروع،

 للأحداث. والمتأخرة المبكرة الأوقات ابفي حس تنعكس متباينة زمنية تقديرات وضع أساس على يقوم

 النقل: نماذج ثالثا:
تعتبر من أهم الأساليب الكمية الشائعة الاستخدام والمهمة في تطبيق البرمجة الخطية، وتهدف هذه التقنية الى تقليل    

ب لتلبية احتياجات كلفة النقل لبضاعة ما تتوفر لدى مجموعة من مصادر التجهيز لتوزيعها على مجموعة من مراكز الطل
 تلك المراكز بشرط أن يكون العرض من قبل مصدر التجهيز و الطلب من مراكز الطلب.

وهي من النماذج الرياضية المشتقة من النموذج البديل العام للبرمجة الخطية ولكن مصمم لمعالجة مشاكل النقل وتوزيع   
 البضائع والخدمات.

 ساسية هي:ويعتمد نموذج النقل على معلومات أ   
 المخازن ( والكميات التي يتم انتاجها في فترة معينة.-قائمة من مصادر التوريد )المصانع -0
 اماكن التسويق( وكميات يطلبها كل مصدر. -المحلات–قائمة بنقاط الوصول )المراكز  -8

 تكلفة شحن الوحدة الواحدة من أماكن التوريد الى اماكن الوصول.  -3
" مصدر تتوفر لديهم كميات معينة ومعروفة  سوجود "  بافتراضلة من خلال شبكة عمل يمكن عرض المشك   

" من مراكز الطلب والمتمثلة بالنهاية أي المركز الطلب الذي تبعث إليه البضاعة. ولتسهيل الدراسة يمكن  عللتصدير و "
 تمثيل التقنية في الجدول التالي:
 النقل لنماذجمثال (: 1-5الجدول رقم )                          

 0 8 العرض

                      
  المراكز

 المصادر  

 0 00ن 08ن 0ع

 8 80ن 88ن 8ع

 3 30ن 38ن 3ع

 الطلب 0س 8س 
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فتمثل كلفة  13نتمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر الأول الى المركز الأول أيضا، أما  33نإن: 
فتمثل الكمية المعروضة من قبل المصدر الأول و  3عأما  3الى المركز  1ة من البضاعة من المصدر نقل الوحدة الواحد

 كمية البضاعة المعروضة من قبل المصدر الثاني.   2ع
 

 حلول مشاكل النقل:  -*
 ها:للوصول الى الحل يجب المرور بالمراحل التالية: تحديد الحل الأساسي الأول: وهناك ثلاث طرق يمكن إتباع

: تعتمد على الزاوية الشمالية الغربية للجدول ولهذا السبب سمية بذلك وهي من أسهل طريقة الركن الشمالي الغربي -3
الطرق الثلاث وهي عبارة عن البحث عن مجموع العرض ومجموع الطلب يجب أن يكون هناك توازن بينهما نبدأ بالخلية 

صد الباقي في جهة الكمية الكبرى و بنفس المنطق بالنسبة لكل الخلايا و الأولى نقارن العرض والطلب ونختار الأقل ونر 
 الدي يحمل أقل قيمة. السطر أو العمود نحذففي كل مرة 

من الكلفة القليلة لمشكلة النقل عند التغطية  الاستفادة: من إحدى مساوئ الطريقة الأولى عدم طريقة أقل تكلفة -2
في كل تغطية التكلفة الأقل في الجدول ونقارن بين  اختيارميتها نفهم المبدأ وهو لذلك ظهرة طريقة أقل تكلفة ومن تس

 سطره أو عموده.  ونحذفعرضها وطلبها لنختار الأقل 
تعتبر هذه الطريقة من أفضل هذه الطرق لأنها تعطي الحل الأمثل الأفضل أي بأقل تكلفة و هي طريقة فوجل:  -1

 في ما يلي:تحتاج لعدة عمليات حسابية نلخصها 
 نفس العملية بالنسبة لكل عمود؛ -8في كل صف نحسب الفرق بين أقل كلفتين؛            -0
نحدد المتغير الذي يقابل أصغر كلفة في الصف و العمود  -4نختار أكبر فرق ممكن؛                               -3

 معا؛
 ل الكميتين؛نستوفي الكمية المطلوبة لذلك المتغير بعد تخصيص أق -5
 يعدل جدول النقل بعد إشباع المتغير المعني؛  -6
إحداهما و جعل مستوى  حذفإدا تم إشباع الطلب بالكامل ونفاد الكمية المعروضة لدى المصدر في آن واحد يتم  -7

 قة. بالكامل تعاد المراحل الساب الاحتياجاتفي حسابات الفروق في حالة عدم تغطية كل  ثابتاالطلب أو العرض 
 

بعد إيجاد الحل الأساسي يتم تحسين الحل وذلك بتحديد المتغير الداخل من بين المتغيرات الغير أساسية فإدا كانت   
 تحقق شروط الحل الأمثل نتوقف وإلا نذهب للخطوة التالية :

 أي: أن الطلب = العرض     ∑ن س0=∑ن ع  8وشروط الحل الأمثل هي:           
 = عدد المتغيرات الأساسية.0-8+ن0أن تكون:   ن                                

 
 



 زوبيدة محسن :الدكتورة             مقياس تسيير مؤسسة : حول اررا مح               المؤسسةفي  القرار اتخاذ :الخامس المحور

 

138 
 

 على القادرة التخصصات مختلف استخدام على -القرارات اتخاذ مجال في – العمليات بحوث أسلوب تطبيق ويعتمد    
 العمل يتم نأ على والمحاسبية، والاقتصادية والإدارية الرياضية العلوم في المتخصصين مثل المشكلات حل في الإسهام

 القرار محل الادارية المشكلة صياغة على تطبيقه يعتمد كما ،"البحث فريق" شكل في كامل تعاون في جميعا بينهم
 المقارنة لإجراء الالكتروني بالحاسب الاستعانة طريق عن المختلفة البدائل بين الحسابية المقارنة وإجراء رياضية نماذج بصورة
 متعددة جوانب الادارية المشكلة نأ يرى الذي" النظم مدخل" على ايضا تطبيقه يعتمد كما .لالح الى للتوصل اللازمة
 بها. وتتأثر المشكلة في تؤثر لأنها الاعتبار في الجوانب هذه جميع تؤخذ ان من ولابد

 
V-6-2-على لابد( القرارات اتخاذ عملية مراحل) الأفضل الحل اختيار مرحلة الى الوصول عند :الاحتمالا  نظرية 

 عدم احتمالات ازدادت اذا صعوبة يشكل ما وهو .امكن نإ وقياسها المستقبل احتمالات من التأكد القرار متخذ
 .المطروح للبديل النجاح واحتمالات المستقبل في معينة احداث حدوث توقع في التأكد

 
 طريق عن تاالقرار  اتخاذ عملية المج في" الاحتمالات نظرية" تطبيق تستهدف التي المحاولات ظهرت هنا ومن    

 .للمستقبل سليمة توقعات الى التوصل في التسجيل هذا من للاستفادة معين حدث حدوث مرات عدد تسجيل
 

 :هي طرق أو معايير ثلاثة هناك القرارات، اتخاذ مجال في الاحتمالات لقياس استخدامها يمكن التي المعايير أهم ومن    
  درجة تحديد ويتم .ما حدث وقوع في القرار متخذ اعتقاد درجة بموجبه يتحدد يالذ :الشخصي الاحتمال
 العملية وممارسته تجربته القرار، لمتخذ السابقة الخبرة :أهمها متعددة عوامل الحسبان في الأخذ بعد الاعتقاد
 .وأهدافه وآماله وتوقعاته تطلعاته ومستوى
 نسب بحساب وذلك ميدانية، أو معملية تكون قد تجربة اءإجر  طريق عن يتحدد الذي :الموروعي الاحتمال

 .التجربة لنتائج وفقا ما حدث وقوع
 .الطويل الاجل في الحدث تكرار معدل أنه أساس على الاحتمال حساب يتم وفيه :التكراري الاحتمال

 
 في القرار متخذ يساعد اتالقرار  اتخاذ مجال في الاحتمالات نظرية تطبيق ان العملية التطبيقات بعض أثبتت وقد    

 في أو القرار تنفيذ في تؤثر معينة احداث حدوث احتمال درجة تحديد في المخاطرة وحالات التأكد عدم وحالات موقف
 .المطلوبة النتائج تحقيق

V-6-3-شجرة القرار هي عبارة عن أسلوب كمي تصويري وبياني للعناصر والعلاقات التي   :القرارا  شجرة أسلوب
فيها المشكلة وفي ظل حالات المخاطرة المختلفة للطبيعة . إن الشكل البياني للشجرة يعتبر بمثابة الدليل أو المرشد  تتكون

 لمتخذ القرار نحو بيان ذلك الفرع من الشجرة الذي يمكن أن يؤدي إلى أفضل النتائج وأقل المخاطر. 
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حيث يمكن التعبير عن العناصر ، لات المخاطرة المختلفةإن شجرة القرارات تستخدم في تمثيل تفرعات القرار في ظل حا
 الأساسية لمشكلة القرار عن طريق نقاط ويعبر عنها بالعقد وعادة تكون على نوعين:

 البدائل وتمثل الوسائل المتاحة بيد متخذ القرار لمواجهة التحديات التي إمامه من حالات الطبيعة المختلفة  أولًا:
المتوفرة وهي تلك المواقف المستهدفة من قبل متخذ القرار والمعبر عنها يقيم رقمية معينة قد تكون  حالات الطبيعة ثانياً:

تم اعتماد  هذه القيم إيرادات أو عوائد مالية متوقعة أو تكاليف أو خسائر متوقعة يمكن أن تنجم أو تتحقق فيما لو
 بديل أو استراتيجيات معينة .

وير المشكلة من خلال شجرة القرارات يتم بعد ذلك تثبيت المعلومات عليها ومن ثم وبعد الانتهاء من تمثيل وتص   
 يجري حساب المردودات والعوائد وفقا للاحتمالات المثبتة على كل فرع من فروع الشجرة .

وفق البعيدة رجوعا إلى بدايتها  وأطرافهاإن أهم ما تتصف به شجرة القرارات هو أن الحساب يتم في نهاية الشجرة 
أسلوب يعرف بالمرور التراجعي أي أن المرور التراجعي يبدأ بالقرار المرتبط بالأهداف البعيدة للشجرة والمتعلق بتحديد 
اتجاهات ومستويات معينة من ظواهر المشكلة . ثم بعد ذلك تتوصل عملية اتخاذ القرارات من قرار فرعي إلى قرار فرعي 

 وهكذا لحين بلوغ المرحلة الأخيرة التي تتضح من خلالها  كل ما يتعلق بالمشكلة.  أخر أكثر قربا إلى أصل مشكلة القرار
ومن الجدير بالذكر أن متخذ القرار ومن خلال اعتماده هذا الأسلوب الكمي في معالجة مشكلة معينة فانه ينتقي أو    

رى ليست بذات الأهمية بالنسبة لتلك يختار أفضل أو أمثل البدائل المتوفرة ويستبعد في نفس الوقت مسارات وفروع أخ
 التي تم اختيارها. 

 خطوا  رسم شجرة القرار: -*
إن رسم شجرة القرارات لا تتم بشكل اعتباطي بل وفق قواعد وخطوات محددة في ضوء البيانات المتوفرة عن المشكلة   

كان ذلك عاملا مساعدا وأساسيا في وكلما كان الشكل البياني أكثر تعبيرا وصحيح عن أصل المشكلة وتفرعاتها كلما  
التوصل الى حلها. وبشكل عام توجد خطوات متسلسلة تستخدم في عملية رسم وتحليل شجرة القرارات، ويمكن 

 توضيحها في الخطوات التالية:
 تحديد نقاط القرار وعدد البدائل المتاحة )الاستراتيجيات(؛ -0
 المتوفرة على أصل و فروع الشجرة؛ تحديد نقاط الاحتمال و عدد حالات الطبيعة  -8
تثبيت المعلومات على أصل وفروع الشجرة بما في ذلك مقدار العوائد المتوقعة بالنسبة لكل حالة من حالات الطبيعة  -3

 وكذلك بيان نسبة احتمال تحقق هذه الحالات؛
 الموجودة. حساب مقدار العائد المتحقق أو القيمة المالية المتوقعة لكل واحد من الفروع -4
 

V-6-4-المباريا  نظرية :  
تطبق نظرية المباريات على العلاقات بين الوحدات المتنافسة المستقلة )أفراد أو منظمات( ويعني لفظ المباريات وجود    

صراع من نوع معين، بمعنى أن نجاح طرف معين يكون على حساب الطرف الآخر. ومن وجهة نظر الأطراف المشتركة، 
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لنظرية تقوم على أساس أن الوصول إلى اتفاق معين )من بين مجموعة كبيرة جدا من الاتفاقات البديلة( أفضل فإن هذه ا
 من عدم وجود أي اتفاق، وبالتالي من صالح هؤلاء أن يتعاونوا مع بعضهم البعض للوصول إلى قرار معين.

 عناصر المباراة:  -أ
 اراة(، بمعنى متخذي القرارات.اللاعبون: )الأشخاص الذين يشملهم موقف المب -*
 قواعد المباراة. -*

 نتائج المباراة. -*

 القيم التي يعطيها اللاعبون لكل نتيجة. -*

 العوامل التي يسيطر عليها اللاعبون. -*

 نوع وكمية المعلومات المتاحة وقت المباراة. -*

 قواعد المباراة: -ب 

 عدد المشاركين )اللاعبين( في المباراة محدد. -*
 لكل لاعب عدد محدد من الاستراتيجيات المتاحة أمامه. -*

 لا يعرف بها اللاعب الآخر. استراتيجيةلا يتصل اللاعبون بعضهم ببعض، أي أن ما يختاره اللاعب الأول من  -*

 قرارات جميع اللاعبين تتخذ في نفس الوقت. -*

القرار في التحكم بأفضل طريقة ممكنة، أي اختيار كل لاعب يمارس قدرا محددا من التحكم وعليه أن يستخدم هذا   -*
 بحيث تحقق له أفضل عائد ممكن. استراتيجيةأفضل 

قرار كل لاعب يؤثر عليه فيما يحققه من ربح ويؤثر عل اللاعب الآخر المشترك في المباراة من ربح، فعندما يتخذ  -*
واللاعب ذاته مقيد في اتخاذ قراره نتيجة تعرضه للاعب  هاستراتيجيتاللاعب قرارا يقيد من حرية اللاعب الآخر في اختيار 

 الآخر.  

 المفاهيم الاقتصادية: -ج

 الخطة: هي مجموعة من البرامج التي يتم من خلالها تحقيق أهداف جهة معينة في تعظيم أرباحها أو تدني خسائرها. -*
الخطة تعظيم أرباح الوحدة الإنتاجية فإن عائد  عائد الخطة: يمثل العائد الصافي الذي تحققه الخطة، فإذا كان هدف -*

هذه الخطة يقاس بمقدار ما تحققه من ربح، أما إذا كان هدف الخطة زيادة قيمة المبيعات أو الإنتاج فإن عدد الخطة 
 يتمثل في مقدار المبيعات أو الإنتاج الممكن تحقيقه بعد تنفيذ الخطة.

موعة المكونة من العوائد التي يمكن للجهة المعنية )المتنافسة( تحقيقها في مصفوفة عوائد الخطط: وهي عبارة عن المج -*
 ظل استخدام مختلف التوليفات من الخطط الممكنة لمقابلة خطط المتنافس الآخر.

 تصنيفا  المباريا : -د
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ى الحظ وحده ولا دخل تعد المباراة مباراة حظ متى اعتمدت نتيجة المباراة من هذا النوع عل مباريا  الحظ والمهارة: -*
للمهارة في تحديد نتيجة المباراة مثل سحب اليانصيب، وتعد المباراة مباراة مهارة إذا ما اعتمدت نتيجة المباراة على 
المهارة وحدها ولا دخل للحظ في نتيجة المباراة مثل الألعاب الرياضية الفردية، أما مباراة الحظ والمهارة فإنها تشير إلى 

 ة المباراة على الحظ والمهارة معا مثل المعارك الحربية وعملية التسويق.اعتماد نتيج
المباريات الثنائية ذات الحصيلة الصفرية: وهي تلك التي تتم بين طرفين متنافسين أو ذوي مصالح متعارضة، بحيث تكون 

ا لا بد وأن تساوي خسائر الحصيلة الجبرية لعائد المباراة لكلا الطرفين معا مساوية للصفر، أي أن مكاسب أحدهم
الآخر، ومن أمثلة ذلك مباريات كرة القدم، أو إذا تنافس مشروعان على حجم سوق ثابت مثلا وفاز أحدهما بزيادة 

 في نصيبه في السوق فإن الآخر بالضرورة يكون قد خسر ما يعادل هذه النسبة من حصته في السوق. 01%

وهي تلك التي تتم بين طرفين متنافسين أو ذوي مصالح متعارضة، بحيث  :المباريا  الثنائية غير صفرية الحصيلة -*
تكون الحصيلة الجبرية لعائد المباراة لكلا الطرفين معا غير مساوية للصفر، أي أن مكاسب أحدهما لا تساوي خسائر 

مبيعاته بنسبة معينة  الآخر، ومن أمثلة ذلك أنه قد يترتب على حملة إعلامية يقوم بها أحد مشروعين متنافسين بزادة
ولكن النقص في مبيعات المنافسة يقل عن هذه النسبة أو يزيد عنها، وفي الحالة الأولى تكون المبيعات الكلية للمشروعين 
معا قد زاد، وفي الحالة الثانية تكون المبيعات الكلية قد نقصت، وتكون الزيادة في أرباح المشروع الأول في الحالة الأولى 

 لنقص في أرباح الحالة الثانية، بينما تكون أقل من هذا النقص في الحالة الثانية.أكبر من ا

إذا زاد عدد المشاركين عن اثنين، وهي قد تكون ذات حصيلة صفرية، كما يمكن أن  المباريا  متعددة الأطراف: -*
 تكون ذات حصيلة غير صفرية موجبة أو سالبة.

 يات:والشكل التالي يوضح تصنيف المبار      
 لمباريا  وتصنيفاتهاا (:5-5الشكل رقم )                                    

 
  

 
 
 
 
 
 
 

استخدام بحوث العمليات في اتخاذ قرارات الادارية، : مداخلة في ملتقى وطني حولبحوث العمليا  وأهميتها في اتخاذ القرارا  الإدارية، بوشارب بولوداني خالد، المصدر: 
 .07، ص8119جانفي  82-87ة، جامعة سكيكد

 المباريا 

  الحظ والمهارةحسب  حسب الحصيلة  حسب عدد المشاركين 

ية مباريا  غير صفر 
 الحصيلة 

مباريا  صفرية 
 الحصيلة 

مباريا  متعددة 
 الأطراف 

ة مباريا  ثنائي  
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V-6-5- علماء بعض تبناه وقد" الإدارة في الاقتصادي بالاتجاه" الأسلوب هذا ويسمى :الحدي التحليل أسلوب 

 الأسس تطبيق عن" الاداري السلوك" كتابه في قدمها التي المفاهيم خلال من وذلك" سايمون" مثل والاقتصاد الادارة
 .بالاقتصاد العامة الادارة تأثر مدى تعكس والتي الادارة في القرارات اتخاذ عملية على الاقتصادية

 المدير على يتوجب اقتصادية وقواعد قوانين تحكمه تطبيقي اقتصاد إلا هي ما الادارة ان الاتجاه هذا أنصار ويرى    
 يسهل أن يمكن الذي" ديالح التحليل أسلوب" يسمى ما الاقتصادية القواعد هذه بين ومن مهامه، ممارسة في تطبيقها
 دراسة الى الاسلوب هذا ويهدف .القرار محل للمشكلة البديلة الحلول بين الاختيار عملية القرار متخذ للمدير وييسر
 عن المتحققة المنفعة أو الفائدة مدى لمعرفة البدائل هذه بين والمفاضلة القرار متخذ أمام المطروحة المتعددة البدائل وتحليل

 :هما معيارين ذلك في مستخدما ائلالبد هذه
 " الحدي والعائد الحدية لتكلفةا "

 يحقق الذي البديل يختار نأ القرار متخذ على يفرض -الحدي التحليل أسلوب بتطبيق– القرار اتخاذ فإن وبالتالي     
 .غيره من أعلى حديا ايرادا أو عائدا

 
 أحداث تقدير في الدقة تتطلب والتي متغيرة ظروف ظل في تتخذ التي القرارات على الحدي التحليل أسلوب ويطبق    

 ن بها.التكه يصعب التي المستقبل
 

V-6-6-في والتفكير القرار محل المشكلة وتحديد تعريف على الحالات دراسة سلوبأ يقوم :لةالحا دراسة أسلوب 
  لمتخذ ويمكن المشكلة، عن المتاحة المعلومات لىإ استنادا لها البديلة الحلول وتصور المختلفة وجوانبها وابعادها أسبابها
 :أهمها القرار محل المشكلة أو الحالة دراسة في الأسئلة من بمجموعة الاسترشاد القرار

 ؛ المشكلة؟ هذه هي وما...... حلا؟ تتطلب مشكلة هناك هل-
 ؛ ببعضها؟ وعلاقتها والفرعية الرئيسيةماهي أسبابها  -
 ؛ ؟ومظاهرها أعراضها هي ما-
 ؛ جوانبها؟ أهم هي ما-
 ؛ أهميتها؟ درجة هي ما-
 ؛ المشكلة؟ اختفت ازيل اذا الذي الاستراتيجي العنصر هو ما-
 ؟؛ لحلها اقتراحها يمكن التي الحلول هي ما-
 ؛ حل؟ من أكثر هناك هل-
 .الأنسب؟ الحل هو ما-
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 .القرار محل المشكلة أو للحالة ليمالس الحل لىإ الوصول على القرار متخذ تساعد كلها الأسئلة فهذه    
 

 المسمى القرارات اتخاذ على" التدريب أسلوب" بفعالية الحالات دراسة أسلوب لتطبيق الهامة الوسائل ومن  
  technique in-"Basket للمواقف في مواقف متشابهة القرارات اتخاذ كيفية على المدير تدريب لىإ يهدف والذي 

 مختلفة وحالات مشاكل تتضمن البريدية الرسائل من مجموعة تلقيه طريق عن وذلك عمله، في تواجهه التي الفعلية
 .معلومات من تتضمنه ما ضوء على فيها القرارات اتخاذ ليهإ ويطلب

 
 : لىإ الحالات دراسة أسلوب ويهدف     

 ؛المدير يتلقاها التي الحالات أو المشاكل حل-
 ؛تواجههم التي المشاكل حل في والتفكير تهم في التحليلقدرا تخداماس كيفية على القرارات متخذي تدريب-

 .جههمتوا التي الادارية المشاكل لحل الابتكاري والتفكير التحليل فيقدراتهم  وتحسين تطوير على المديرين مساعدة -



 
 
 



 ة المصادر والمراجـــعــقائمـ

 145 

  : المراجع باللغة العربية -1
 .1991 الإسكندرية، والتوزيع، للنشر العلمي المكتب وأنواعها، مفاهيمها الإدارة المليحي، الهادي عبد ابراهيم. 1
 .2112/2112الوادي، لخضر حمه الشهيد جامعة مؤسسة، اقتصاد مقياس في محاضرات تي، أحمد. 2
 الأولى. الطبعة المصرية، الكتب دار لمة،العو  وتحديات المدير مصطفى، سيد أحمد .3
 .1999الجامعية، المطبوعات ديوان المؤسسة، في العامة المحاسبة تقنيات طرطار، أحمد .4
 .نشر سنة يدون السعودية، العربية المملكة القرى، أم جامعة الإدارة، في مقدمة العيدروس، سالم أغاير. 2

 العلوم في منشورة غير ماجستير مذكرة للدهن، الوطنية المؤسسة حالة: التنظيمية الهياكلو  التنظيم وتطور تحليل راضية، بغدود. 2 
 .2111/2112 بومرداس، بوقرة أمحمد جامعة منظمات، تسيير:  فرع التسيير، وعلوم الاقتصادية

 .2111 الجزائر، للنشر، هومة دار المؤسسة، وتسيير اقتصاد الداوي، الشيخ. 1
 2111 قسنطينة، منتوري جامعة مطابع المؤسسة، اقتصاد في اضراتمح دخموش، العربي. 2
 .2111 الأردن، الطباعة دار والعشرون، الواحد القرن وتحديات الأعمال إدارة حسن، العزيز عبد أمين. 9

 .2112 الجزائر، للنشر، هومة دار وقانونية، اقتصادية مفاهيم بوعلام، بوشاشي.11
 نشر. سنة دون مصر، الجديدة، الجامعية الدار الأعمال، ةإدار  العبد، إبراهيم جلال .11
 دكتوراه أطروحة الاقتصادية، المؤسسة في القرار اتخاذ على ومساعدة لتسيير معلومات نظام التحليلية المحاسبة هلال، درحمون.12

 .2112-2112 لجزائر،ا جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ومالية، نقود تخصص الاقتصادية، العلوم في
 .2111 الأردن، والتوزيع، للنشر أسامة دار الإداري، التخطيط العربي، حسام. 13
 لبنان. بيروت، العربية، النهضة دار المؤسسات، إدارة في الحديثة والاتجاهات المبادئ بلوط، ابراهيم حسن. 14
 .2112 الاردن، الحامد، ردا الاولى، الطبعة المنظمة، نظرية وآخرون، طراونة أحمد حسين .12

 .2111-2112الوادي، لخضر حمة الشهيد جامعة المؤسسة، تسيير في محاضرات جديدي، روضة .12 
 .1992 ،11الطبعة القاهرة، الأخرى، والمكتبات شمس عين مكتبة العلمية، والأسس الأصول: الإدارة الهواري، السيد. 11
 م .1921 مصر، الجامعية، ارالد العامة، المنظمات إدارة على، شريف،. 12
 المركز الرياضي، والتسيير الإدارة تخصص ماجستير، مذكرة خنشلة، ولاية الرياضية المنشآت في التخطيط واقع ، بركان عادل .19

 .2111/2111 أهراس، سوق مساعديه الشريف محمد الجامعي
 .2112 الجزائر، لجامعية،ا المطبوعات ديوان المؤسسة، وتسيير اقتصاد حبيب، بن الرزاق عبد .21
 .1993 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،12ط المؤسسة، اقتصاد صخري، عمر. 21
 .2112 الجزائر، للنشر، الخلدونية دار ،11ط المؤسسة، اقتصاد في الوجيز ،غول  فرحات. 22
 الأردن، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار مية،التعلي المؤسسات إدارة في التنظيمي السلوك المجيد، عبد ومحمد عبده فاروق. 23

 نشر، سنة بدون
 العربية المملكة التربوية، الإدارة قسم سعود، الملك جامعة ونظرياتها، – مفاهيمها: الإدارة الفايز، العزيز عبد بن فايز .24

 نشر. سنة بدون السعودية،
 الطبعة بيروت، والتوزيع، والنشر للدراسات الجامعية المؤسسات التنظيمي، الأداء وكفاءة البشرية الموارد إدارة بربر، كامل. 22

 ،2112 الأولى،



 ة المصادر والمراجـــعــقائمـ

 146 

 وعلوم الاقتصادية العلوم كلية الاقتصادية، العلوم في ماجستير مذكرة مفتوح، كنظام الاقتصادية المؤسسة محمد، كنفوش. 22
 .2112-2114 دحلب، سعد جامعة التسيير،

 .2112 الأردن، عمان، الرياضية، والمنافسات البطولات إدارة اهيم،ابر  المجيد عبد مروان. 21
 .1921 سوريا، حلب، جامعة منشورات الأعمال، إدارة مدخل الناشد، محمد. 22
 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان الثانية، الطبعة وتقنيات، وظائف أساسيات،: للتسيير مدخل الطيب، رفيق محمد .29

2112.    
  .1992 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان للتسيير، مدخل الطيب، رفيق مدمح .31
 .2112الإسكندرية، الجامعية، الدار الإدارة، مبادئ سلطان، ابراهيم السيد اسماعيل الصحن، فريد محمد. 31
 الثانية، الطبعة عمان، وزيع،والت للنشر وائل دار والوظائف، والعمليات النظريات: الإدارة مبادئ القيروتي، قاسم محمد. 32

2114. 
 .2114 الأردن، المسيرة، دار الأولى، الطبعة والمبادئ، الأسس استنباط الاسلامية الادارية النظرية العجلوني، محمود محمد .33
 .2111 مصر، الإسكندرية، الجامعة، شباب مؤسسة الإدارية، والمراقبة التخطيط المصري، محمود محمد. 34
 .2112 الأولى، الطبعة الأردن، للنشر، وائل دار العمل، واجراءات التنظيم للوزي،ا موسى .32
 .1992 الجزائر، العاصمة، المحمدية دار ، 11ط المؤسسة، اقتصاد عدون، دادي ناصر. 32

       
 المراجع باللغة الأجنبية: -2

1. Henry mintzberg : «the structtunig of organisation» englewoced cliffs . new 
york ,année 1979. 

2. Jean Luc Charron, Sabrine Sépari, Organisation et gestion d’entreprise, 

Manuel et application, Paris dunod,2eme édition,2001. 
3. Marc Mousli, Taylor et l'organisation scientifique du travail, Alternatives 

Economiques n° 251 - octobre 2006. 
  3.Miner, John, Singleton, Timothy M. and Luchsinger, Vincent P.: The Practice 

of Management, Charles E. Merrill Publishing Company, Columbus, 1985. 
4. POUL DANIEL : mécanes et pratique de management stratégique : quinze 

années d’apprentissage dans les grand des entreprises française » Mersey 
d’état est sciences de gestion université de paris daufihine . année 1979. 

5. Russel . L . Ackoff , «Me modes de planification dans l’Enterprise», les 

édition d’organisation, paris, année 
1973. 
6. Taylor, Fredrick W. : Principles of Scientific Management , New York, 
Harper & Brothers Publishing Co., 1911. 


