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 مقدمة
بنة لالعتبارىا ابقتصاديين بمختلف إتجاىاتهم، الالقد شغلت المؤسسة حيزا معتبرا في كتابات وأعمال 

الإنتاجية بشكل عام جتماعية لأن العملية الاقتصادي، كما أنها تعبر عن العلاقات الاالأساسية في النشاط 
يتم نشاطها ضمن مجموعة من العناصر البشرية متعاملة فيما بينها من جهة، وفيما بينها والعناصر المادية 

تغيرات إن حيث شهدت عدة تغيرات وعناصر أخرى معنوية من جهة أخرى، كما يشمل تعاملها المحيط .
 ت البشرية.الحضاراالنظم الاقتصادية و  عبرتطورات متواصلة متوازية و 

بتداء ما قبلو، اب جذورىا في المجتمع الرأسمالي و تضر  التطورات الاقتصاديةحيث أن ىذه التغيرات و 
تعتبر الوحدات الحرفية من بين كما الحرفي،  لمنزلي و مرورا على الإنتاج امن الوسط الأسري البدائي و 

قتصاديـة مع التطور التكنولوجي واختلاف الاالمنعرجـات الهامة في تاريخ المؤسسـة، فتزايدت أهمية المؤسسة 
  تعدد الأسواق.الثقافات والأنمـاط الاستهلاكية و 

، خاصة وأن ايستوجب الحذر مع توخي الدقة وتجنب المعالجة العامة له إن التطرق لدراسة المؤسسة
 أحدثتقتنا الحالي العالمية منذ نهاية القرن الثامن عشر إلى و  ت التي شهدتها الساحة الاقتصاديةالتطورا

، مما استوجب على ولوجية السريعةخلطا في بعض المبادئ العامة، وىذا نتيجة للتطورات العلمية والتكن
 ورة الصناعية في أوروبا، كما أنأشكالا وأنماطا لم يكن يتصورىا البعض قبل أو أثناء قيام الث إتباعالمؤسسة 

إلى الناحية  كذلكتطور  لها فقد ر الاقتصادي والاجتماعي الإضافة إلى الدو بمجال واسع،  علىيشمل دورىا 
العامة  السياسية )شركات متعددة الجنسية ( ثم إلى الناحية العسكرية والعلمية )أبحاث داخل مخابر المؤسسة

 (. والمؤسسات العسكرية

يعتبر موضوع تسيير المؤسسة من أىم موضوعات علم النفس العمل والتنظيم، وذلك نتيجة كما 
العديد من التحديات التي أصبحت تواجهها المنظمات الحديثة، بحيث أصبح ىناك أسباب عديدة تدفع 

خارجية، وأنو لا يمكن المنظمات إلى إحداث تغيير في أجزائها وىذه الأسباب يمكن أن تكون داخلية أو 
تسيير ىو تلك المجموعة تواكب مع التغييرات المحيطة بها ما لم يكون ىناك تسيير فعال. والأن تللمنظمات 

التخطيط، التنظيم، التوجيو، والرقابة. إنو باختصار تحديد  أساسهامن العمليات المنسقة والمتكاملة. التي 
الأىداف وتنسيق جهود الأشخاص لبلوغها. ىذا ىو جوىر مهمة المسير. إن التنسيق، شأنو في ذلك شأن 
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مستمرة تصادف مختلف الوظائف من التخطيط حتى الرقابة. كما أن التسيير  وظيفة تسييرية ،اتخاذ القرارات
باعتبارىا علاقة اقتصادية، واجتماعية، ونفسية  للموظفين الفعال للمؤسسة يحسن من جودة حياة العمل

 ا.بين المنظمة وموظفيه
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 تمهيد -
لدا لذا الإقتصاد من خلالذا ويوجو نظم ي، والأفراد تعد الدؤسسة وحدة إقتصادية وأداة قانونية في يد الدولة

الدسنًوف في إعطاء تعريف شامل اختلف الدفكروف و فقد  .تطوير الإستثمارن أهمية في التنمية الإقتصادية و م
 .حجم نشاطاتها وأشكالذا القانونيةوجود الاختلاؼ في أحجامها وأنواعها و وخصوصا مع ولزدد للمؤسسة 

 I :تعريـف المـؤسسة 
الدؤسسة الاقتصادية ىي وحدة اقتصادية التي لصمع فيها وننسق العناصر البشرية والدادية للنشاط 

كعميل اقتصادي فهذا يعني أف الدؤسسة تقوـ بنشاط ذات طابع صناعي  يدكن اعتبارىاكما  الاقتصادي.
 إلخ.…أو بذاري أو مالر، ويدخل ضمن عمليات الإنتاج والتموين والبيع 

: الدؤسسة ىي الوحدة التي بذمع فيها وتنسق العناصر البشرية والدادية M . TRUCHYعرفها 
ضمن الذمة ت، سة ىي شكل بواسطتو: الدؤس  F. PEROUXللنشاط الاقتصادي. في حنٌ عرفها

تدمج أسعار لستلفة عوامل الإنتاج الدقدمة من طرؼ أعواف متميزوف من ملك الدؤسسة ، بهدؼ بيع سلعة و 
 .أو خدمات في السوؽ من أجل الحصوؿ على دخل نقدي ينتج عن الفرؽ بنٌ أساسنٌ من الأسعار

من  منظمة اجتماعية لأنها مكونة أصلاإنما بسثل لدؤسسة ليست مكانا للإنتاج فقط و اكذلك فإف 
كما أف الدؤسسة  ،دد أدوار ومهاـ وسلطات لكل فرد وكل جماعةبذمع بشري يحكمو تنظيم معنٌ بحيث بر
تساىم نوعية ىذه التفاعلات في علات بنٌ الأفراد الدكوننٌ لذا و ىي الدكاف الذي بردث فيو علاقات وتفا

 درجة بلوغ أىداؼ الدؤسسة.
 ،التي بزص نوع السلعنشطة وفي لستلف مستوياتها الدؤسسة بابزاذ قرارات في لستلف الأ تقوـكما 

 ...الخ. ،التوزيع الاتصاؿ، سعار،الاكمية السلع، 
دي مستقل ماليا في إطار قانوني الدؤسسة ىي تنظيم اقتصاوالتعريف الذي نراه شاملا وجامعا ىو أف 

اجل إنتاج أو تبادؿ سلع آو خدمات من أعواف اقتصادينٌ  اجتماعي معنٌ ىدفو دمج عوامل الإنتاج منو 
آخرين بغرض برقيق النتيجة الدلائمة وىذا ضمن شروط اقتصادية بزتلف باختلاؼ الحيز الدكاني والزماني 

 الذي يوجد فيو وتبعا للحجم ونوع النشاط.
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الإنتاج، كما أف عناؾ عدة وظائف بسارس داخل أي مؤسسة لرموعة من الوظائف منها وظيفة 
 .......إلخ. الدالية، التسويق، الدشتريات، الإدارة إضافة إلذ النقل والتخزين، الدالية وظيفة المحاسبة،

والدؤسسة في مفهوـ قانوف الدنافسة: "كل شخص طبيعي أو معنوي أيا كانت طبيعتو يدارس بصفة 
على كل عوف اقتصادي يدارس نشاطا دائمة نشاطات الإنتاج أو التوزيع أو الخدمات وينطبق ىذا التعريف 

اقتصاديا بغض النظر عن صفتو وطبيعتو، أي كاف سواءا شخص طبيعيا أو معنويا عاما أو خاصا تاجرا أو 
غنً تاجرا الدهم ىو أف الشخص يدارس النشاط الاقتصادي بصورة دائمة، ويتدخل ليقوـ بعرض منتجاتو 

 وخدماتو في السوؽ".
جهنا ىو استعماؿ الدصطلحات والدفاىيم التي تأخذ عدة معاني بالنظر من بنٌ الصعوبات التي توا

الاستعماؿ، اختلاؼ الددارس الفكرية التي ينتمي إليها كل باحث، بالإضافة إلذ الدصطلح لإلذ موضوع 
وأين استعمل لأوؿ مرة. وىذا ما نواجهو مع مصطلح مؤسسة الذي نستعملو كل مرة، إلا أف معانيو 

دة ويظهر الشكل الدوالر التداخل بنٌ الدفاىيم الثلاثة لكل من مؤسسة، منظومة، منظمة، ومرادفاتو متعد
حيث لكل منها أبعاد في المحتوى والشكل بذعلنا نميز بينها لكنها في نفس الوقت تعتبر ناقصة لوحدىا 

 برتاج لتكملة بعضها بالبعض الآخر.
لتعبنً على ىذا الكائن الدتعدد التعريفات، وىي ويدكن جرد أىم الدصطلحات والدفاىيم الدستعملة 

 على النحو التالر:
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 مختلف المفاهيم المرتبطة بالمؤسسة(: 10) رقمالشكل 

 
 

، 2015، ديواف الدطبوعات الجامعية، إدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي الحاج، المصدر: 
 .10ص:

 : كرالدؤسسة الاقتصادية ومن بينها نذ  تعبر كلها عنيجد القارئ للغة العربية عدة مصطلحات 
وف مصطلحات متعددة للدلالة الدؤسسة وذلك راجع لكوف الكتاب الاقتصاديوف يستعملالدنظمة، الدنشاة، 

 :كالتالرو الالصليزية  أواحد وىذا مالا بذده مثلا في اللغة الفرنسية  على شيء

 :المنظمة -
ىو الدصطلح الأكثر استعمالا في لراؿ التسينً لأنو يظم الأبعاد الداخلية والدهمة الخارجية للمؤسسة. 
ويقصد بالدنظمة "السنًورة التي يعمل بها الأفراد جماعيا والإطار الذي يعملوف فيو...". كما أنها لرموعة 

:المؤسسة  
نشاط اقتصادي؛ -  

تكرارية؛ -  

.مركز قرارات مستقل -  

:منظومة  
إطار سلطوي ثابت؛ -  

تكوين علاقات اجتماعية؛ -  

.التوجيو والضبط -  

:منظمة  
فضاء لتقسيم العمل والتنسيق؛ -  

عمل ىادؼ؛ -  

.مستقر نسبيا -  
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 متبادؿ. وىي في علاقة مع المحيط، مهيكلة تظم مكونات )أفراد، تقنيات، أمواؿ، معلومات، ...( في تأثنً
 الذي تتلقى منو الدوارد والإشارات التي بسزجها من أجل التأثنً على ىذا المحيط.

ـ أعبارة تطلق على كل بذمع يتم تنظيمو وفق قواعد وأسس معينة اجتماعية كانت كما أنها 
في حالة التركيز على العلاقات داخل ا الدصطلح تم اعتماد ىذو غنً دلك ويأو ثقافية أو سياسية أاقتصادية 
  الدنظمة.

 :ةأالمنش -
شخاص الدائمنٌ العاملنٌ في نفس الدكاف وىم تابعوف لنفس لرموعة الأ  boudinحيث عرفها

أنها مصنع أو مكتب أو وكالة .... أين يعمل شخص أو عدة الدنظمة كما تعرفها بعض الدراسيم الفرنسية 
 .شخاص لحساب نفس السلطة الدديرةأ

 منظومة:  -
يعبر ىذا الدصطلح على الذيئات الرسمية وأيضا لرموع القواعد الاجتماعية الاقتصادية، لبلد أو لدنطقة، 
التي بردد وتوفر شروط اختيار وبزصيص واستخداـ الدوارد فرديا وجماعيا. وبهذا تتجو إلذ لرالات أخرى  

 كالتربية، الصحة، الإعلاـ والخدمات العمومية.
 الشركة:  -

وىي مصطلح قانوني ويعبر على أحد الأشكاؿ القانونية الدمكنة لدمارسة النشاط الاقتصادي والتي 
 يجسدىا عقد الشركة، سواءا كانت شركات أو أمواؿ.

- Firme :قليل الاستعماؿ في الوقت الحاضر، ولكنو واسع الاستعماؿ في  مصطلح الصليزي
تطور ىذا الدفهوـ في الثلاثينات من أجل برليل نظريات الاقتصاد الجزئي التقليدي حوؿ الأسواؽ. 

أشكاؿ الدنافسة في السوؽ. ولو منظور اقتصادي يبحث بالأساس عن تفسنً سبب وجود أشكاؿ 
  منافسة لزددة في أسواؽ لزددة، وليس عن تفسنً لصاح مؤسسة على أخرى في سوؽ معنٌ.

 :المؤسسة -
نً واضح ويشمل عدة حالات ونشاطات وىو مصطلح اقتصادي، غنً معروؼ في القانوف، وىو غ

اعتبارىا كعميل اقتصادي ينتج سلع وخدمات لأعواف آخرين عدة تعريفات الأكثر استعمالا بلستلفة. ولو 
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عماؿ ويتم اعتماد ىدا الدصطلح في حالة لأاعبارة عن شكل من أشكاؿ الدنظمات بهدؼ برقيق الأرباح. 
دارية حيث يدكن لتمييز بنٌ الدؤسسة الاقتصادية والإكما يجب ا التركيز على الجوانب القانونية والتشريعية

الكل  وؿبالنسبة للمعيار الأ .كيفية تغطية التكاليفو طبيعة الدنتج  التمييز بينهما باستخداـ معيارين هما
دارية فلا ؤسسة الاقتصادية توجو منتجاتها إلذ السوؽ أي تبحث عن العملاء أما الإف الديعرؼ أ

الاقتصادية تغطي تكاليفها من مداخيلها أو ايراداتها أما الدؤسسة  لمعيار الثانيما بالنسبة لأ ذلك. تفعل
بسنح لذا سنويا من خزينة  ك فهي بسوؿ عن طريق الديزانية إلذدارية فلا توجد لذا ايرادات حقيقية وكذلالإ

أما خدمات ، لاقتصاديةو خدمة الدؤسسة االسعر الحقيقي عندما يشري منتج أ الدولة وقد يسدد العميل
دارية الدؤسسة الإدارية فهي لرانية رغم أنو في بعض الأحياف يدفع الدستفيد من أجل خدمات الدؤسسة الإ

 مبلغا رمزيا والذي لا يدثل مقابل للمنتج او للخدمة التي تقدـ لو.
إلا أف العديد من التعاريف في لستلف الأوقات وحسب الابذاىات والدداخل  لقد قدمت للمؤسسة

حيد يكوف صعبا ىدافها الدختلفة في تعريف و فروعها الاقتصادية وبأحجامها وأنواع الدؤسسات و مصدر كل أ
يعة النشاط العناصر الدكونة، ف كل من ىذه التعاريف يركز على جانب من الجوانب كطبللغاية ولذذا لصد أ

لذا والأهمية يتوقف على الغرض من استعماوالاختيار بنٌ تلك التعاريف الدختلفة ، ىداؼ، الذيكل... الخالأ
 حيث لصد: كثر.التي تعطى من جانب أو أ

 :كعميل اقتصادي لمؤسسة ا -
و الدالر للمؤسسة وتدخل ضمن ذلك عمليات الانتاج والبيع تهتم بالنشاط الصناعي أو التجاري أ

 .والتموين والتوزيع والتمويل ...الخ
 :المؤسسة من حيث هيكلها العضوي -

 ات والأقساـ والدصالح التي تكونها.على الفئات الدختلفة للعماؿ وكذلك الوحد التركيز
 :المؤسسة كنظام -

ت بنٌ لستلف ساس العلاقات والتبادلاأليها كوحدة متكاملة قائمة على إ يعني انو يدكن النظر
 .جزائهامكوناتها وأ
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 البشرية والدادية والدالية التينتاج نها "لرموعة عناصر الإن تعريف الدؤسسة الاقتصادية على أويدك
نتاج سلع وخدمات موجهة للبيع وىدا بكيفية فعالة تضمنها مراقبة التسينً إتسنً وتنظم بهدؼ تستخدـ و 

 ." .نات وتقنية المحاسبة التحليلية..بواسطة وسائل لستلفة كتسينً الدواز 
لبشرية الدوضوعة برت الدادية و ا"وتعرؼ كذلك الدؤسسة كمنظمة اقتصادية مستقلة تستعمل الوسائل 

 و البيع".أنتاج سلع وخدمات لسصصة للسوؽ إتصرفها قصد 
 :من خلاؿ ما سبق لضتفظ بالتعريف التالر

جمع عوامل طار قانوني واجتماعي معنٌ يهدؼ إلذ تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إ "ىي كل
خرين بغرض برقيق نتيجة اقتصادينٌ آ نتاج أو تبادؿ السلع أو خدمات مع أعوافنتاج من أجل الإالإ

الزماني الذي يوجد فيو وتبعا ة بزتلف باختلاؼ الحيز الدكاني و ملائمة وىذا ضمن شروط اقتصادية ملائم
 لحجم ونوع نشاطو".

 II    ن وتحول المؤسسات الاقتصاديةيمراحل تكو: 

وذلك نتيجة التغنًات لقد عرفت الدؤسسة اليوـ عدة تغنًات وتطورات قبل الشكل الذي نراه اليوـ 
وبسثل الدنعرجات  تماعيةوالاج تصاديةوالتطورات الدتواصلة والدتوازنة مع التطورات التي شهدتها النظم الاق

 ظهرت كانت عبارة عن: أوؿ ما، و العامة في تاريخ الدؤسسة الاقتصادية

وكاف ىذا النشاط يتم داخل الأسر وفي الحقوؿ أو الددف، كما أف التجارة  سري البسيط:الانتاج الأ .0
لد تعرؼ آنذاؾ، وأىم الحرؼ اليدوية التي كاف سائدة في تلك الأزمنة النجارة، الحدادة، صناعة 

 الدنتجات الجلدية، الغزؿ والنسيج.
، أدى ىذا إلذ تكوين رتفاع الطلب نوعا ما على الدنتجات الحرفيةابعد ظهور الوحدات الحرفية:  .2

لزلات أو ورشات يتجمع فيها أصحاب الحرؼ الدتشابهة من أجل إنتاج أشياء معينة برت إشراؼ  
كبنًىم أو أقدىم في الحرفة وىكذا فقد وجدت عدة ورشات حرفية للتاجرين، النحاسنٌ، 

 .الحدادين....الخ
 نفعيا.ظهور بذار أصحاب رؤوس أمواؿ وكل منها مرتبط بالأخر ارتباطا  .3
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تعبر عن منعرج حاسم في تاريخ الدؤسسة الاقتصادية بحيث أدى تراكم التغنًات  ظهور المانيفاكتورة: .4
التي شهدتها طرؽ الإنتاج الحرفي بأف يقوـ ىؤلاء التجار بجمع عدد من الحرفينٌ برت سقف واحد 

ئية يشتغل التي تتكوف من أدوات بداو   manufactureوىكذا ظهرت الدصانع في شكلها الأوؿ 
 عليها العماؿ بأيديهم وبزضع لتنظيم.

لية  التي كانت فيها وسائل العمل الآلية الأولذظهرت الدؤسسات الآ لية:المؤسسة الصناعية الآ .5
 تستعمل طاقة لزركة بعد أف كانت في الدانيفاكتورة يدوية.

مع التطور الذي شهده الاقتصاد  : وذلكظهور التكتلات والشركات المتعددة الجنسيات .6
تتكتل فيما بينهما )التكتل  الرأسمالر كانت ىناؾ ضرورة للمؤسسات لإتباع عدة إستراتيجيات

الاقتصادي( وكذا التوجو إلذ الأسواؽ الخارجية ليس في صورة موزعة للسلع والخدمات فقط بل أيضا  
 الجنسيات. كمنتج في أكثر من بلد خارجي وىي ما يدعى الشركات متعددة

 III    خصائص المؤسسة: 

 تتمثل فيما يلي:

أو من حيث واجباتها  الدؤسسة شخصية قانونية مستقلة من حيث امتلاكها لحقوؽ وصلاحيات -
 ومسؤولياتها؛

 أداء الوظيفة التي وجدت من أجلها؛القدرة على الإنتاج أو  -
سياسية مواتية وعمالة كافية  أف تكوف الدؤسسة قادرة على البقاء بدا يكفل لذا من بسويل كاؼ وظروؼ -

 تكييف نفسها مع الظروؼ الدتغنًة؛ وقادرة على
التحديد الواضح للأىداؼ والسياسة والبرامج وأساليب العمل، فكل مؤسسة تضع أىدافا معينة تسعى  -

 الخ؛إلذ برقيقها: أىداؼ كمية ونوعية بالنسبة للإنتاج، برقيق رقم أعماؿ معنٌ...
لكي تستمر عملياتها، ويكوف ذلك إما عن طريق الاعتمادات والقروض، وإما عن ضماف الدوارد الدالية  -

 الجمع بنٌ الوسيلتنٌ حسب الظروؼ؛ طريق الإيرادات الكلية أو
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ة، فالدؤسسة لا توجد بد أف تكوف الدؤسسة مواتية للبيئة التي وجدت فيها وتستجيب لذذه البيئ لا -
ا تستطيع أداء مهمتها في أحسن الظروؼ، أما إذا كانت كانت ظروؼ البيئة مواتية فإنهمنعزلة فإذا  

 ل عمليتها الدرجوة وتفسد أىدافها؛معاكسة فإنها يدكن أف تعرق
الدؤسسة وحدة اقتصادية أساسية في المجتمع الاقتصادي، فبالإضافة إلذ مساهمتها في الإنتاج ونمو  -

 .الدخل الوطني فهي مصدر رزؽ الكثنً من الأفراد

قتصادية العمومية منها والخاصة إلذ برقيق عدة أىداؼ حسب اختلاؼ سسات الاتسعى الدؤ كما 
  :صحاب الدؤسسات وطبيعة ميداف نشاطها ويدكن تلخيصها في الأىداؼ التاليةأ

 الأهداف الاجتماعية الأهداف الاقتصادية
الأهداف الثقافية 

 تكنولوجياوال
 مساهمة الدؤسسة نمو الدخل -

 الوطني باعتبارىا وحدة اقتصادية؛
 ؛برقيق الربح -
 .عقلنة الانتاج -

برقيق متطلبات المجتمع   -
سواء على الدستوى المحلي أو 
 الوطني أو الجهوي والدولر.

تطور فكري أو ثقافي أو  -
 ؛حضاري

 .إنشاء ثقافة علمية تقنية -

 
 IV قتصاديةإمكانيات المؤسسة الا: 

تتمثل ىذه الأخنًة ن توفر لرموع إمكانيات أساسية، و أىدافها لابد م لكي تستطيع الدؤسسة برقيق
 في: 

 الإمكانيات البشرية:   -
خرين ( آنينٌ، مهندسنٌ، مسنًين لزاسبنٌ وعماؿ ىم لرموع الإطارات الدكوننٌ للمؤسسة ) تقو 

 ىو العمل في الدؤسسة.عوامل الإنتاج و الذين يدثلوف أحد 
 الإمكانيات المادية:  -

، ستغلاؿ والإنتاج كالأراضي والآتاجها الدؤسسة في إطار عملية الاالدوارد التي بربسثل و  لات، اللوازـ
 الدواد الأولية ......إلخ.السلع و 
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 الإمكانيات المالية:  -
الدساهمنٌ في  لرموع رأس الداؿ ) سيولة مالية في البنك ( الدقدمة من طرؼ الدالكنٌ أو من تكوفت

 .ؿ الدقترضة من طرؼ الدؤسسات الدقرضة كالبنوؾ، من جهة أخرى"الأمواالدؤسسة من جهة، و 
 (: أهمية إمكانيات المؤسسة في دورة الإنتاج02الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 

 

 

 V أهداف المؤسسة: 
لقد تباينت آراء الدفكرين بذاه أىداؼ الدؤسسة، فمنهم من يرى أف ىناؾ ىدؼ واحد يتمثل في 
تعظيم الربح، بينما يقر البعض الآخر بتعدد الأىداؼ. فمثلا الشركات الوطنية الجزائرية لأنها وجدت في 

التنمية، وىذه الأخنًة تتضمن أىدافا اقتصادية واجتماعية فترة السبعينات وكانت مهمتها برقيق لسططات 
 وليس ىدؼ واحد، إذ أىداؼ الدؤسسة تتعلق بأىداؼ المجتمع.

وفي ىذا الصدد والنتيجة أغلبية الآراء أدى إلذ الاتفاؽ على الذدؼ الرئيسي من بنٌ أىداؼ الدؤسسة 
 خذ بعنٌ الاعتبار الزمن.ىو )البقاء في السوؽ( وليس تعظيم الربح، لأف ىذا الأخنً يأ

غنً أف ىذا لا يدنعنا من التطرؽ بصفة وجيزة ولستصرة إلذ بعض الأىداؼ الأخرى التي تسعى إليها 
 الدؤسسة ونذكر منها:

حيث تستخدـ الدؤسسة الدوارد الدتاحة لانتاج تشكيلة من الدنتجات  تعظيم الإنتاج والبيع: -
ية في ذلك، وضمن الجهود الذيكلية من إنتاجية أو مستخدمة الكفاءة الفنية والكفاءة الاقتصاد

الإمكانيات 
 البشرية 

 السمع

 الهدف

 إنتاج

 الأرباح المستهمك

الإمكانيات 
 المالية

الإمكانيات 
 المادية

 المؤسسة

 الخدمات
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طاقة بززينية وطاقة مالية وطاقة توزيعية في الفترة القصنًة، ووفق ىذه الطاقة القائمة إذ فرضنا أف كل 
ما ينتج يباع فيمكن للمؤسسة استخداـ أقصى طاقتها الدتاحة والقائمة أو الدنافسة الاحتكارية مع 

ا أما في حدود الدنافسة التامة لا يدكن تصريف كل ما ينتج إلا إذا بركمت التمييز النسبي لدنتجاته
 الدؤسسة في أبعاد الدنافسة من سعر ونوعية وكمية والتوقيت وطريقة الدفع.

: إف الذدؼ من استخداـ الكفاءة الفنية والكفاءة الانتاجية ىو تخفيض التكاليف بصورة عامة -
ي مستوى بالدؤسسة سواءا في وظيفة التموين )الشراء، وبزفيض التكاليف في أتعظيم الانتاج 

التخزين( بحيث يشمل ىذا الذدؼ على البحث عن الثغرات الداخلية والخارجية وكذا إيجاد الحلوؿ 
 لذا والاستفادة منها والعمل بها.

في حالة الانقطاع في التموين تلجأ الدؤسسة للمخزوف في حالة وجود  تخفيض تكاليف النفاذ: -
أماف غنً كاؼ وفي حالة انعداـ الدخزوف تتوقف الدؤسسة عن الانتاج لشا يؤدي إلذ انقطاع  لسزوف

الانتاج، وفي ىذه الحالة تكوف الآلات صالحة للاستعماؿ ولا تستغل بسبب الانقطاع في التموين 
في  وتسمى ىذه الحالة بحالة العجز الداخلي التي تتسبب في ظهور تكاليف العجز الداخلية الدتمثلة

)دفع الإيجار، تأمنٌ الأجور،..( وىي تابعة لفترة الانقطاع وىنا الدؤسسة مطالبة بتغطية السوؽ 
خاصة وإف كانت الدادة الدطلوبة والدؤسسة في حالة التزاـ فهنا الدشكل ينتقل من العجز والعملاء 

 الداخلي إلذ العجز الخارجي.
كاؼ فيتحوؿ الانقطاع الداخلي إلذ انقطاع وفي حالة عدـ وجود لسزوف الدخرجات لتغطية السوؽ  

 خارجي وتصبح ىناؾ تكاليف عجز خارجية وىذه الأخنًة تتمثل في:
 الربح غنً المحقق؛ 
 تكاليف النفور )فقداف العملاء وخاصة إذا كاف متكررا يؤدي إلذ فقداف ثقة العملاء فيو(؛ 
 .تكلفة الفرصة البديلة 

 ية:يتم ذلك بالقرارات التال تعظيم الربح: -
 .زيادة السعر مع ثبات التكلفة: يصلح في حالة الاحتكار ولا يصلح في حالة الدنافسة 
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  زيادة السعر مع بزفيض التكلفة: لو نفس الأثر مع القرار السابق لأف التكلفة لا يشعر بها
 الدستهلك وىذا القرار صالح في حالة الإحتكار التاـ أو في حالة الدنافسة.

 التكلفة: ىذا القرار صالح في حالة الاحتكار التاـ وقد يحدد أيضا  تثبيت السعر مع بزفيض
 سعر السوؽ بالدنافسة وقد يكوف أيضا راجعا للنوعية.

  تثبيت السعر مع بزفيض التكلفة: وىو أحسن القرارات يصلح في حالة الاحتكار والدنافسة
والربح ويتم عن طريق بزفيض السعر حسب حجم السوؽ عرضيا وعموديا حسب 

 التكاليف.
تقدنً السلع والخدمات بدستوى عاؿ من النوعية )الجودة( وبدا يفي احتياجات  خدمة الزبون: -

 الزبائن وبالتالر المحافظة على حصة الدؤسسة في السوؽ.
 وتتمثل في: الأهداف التكنولوجية: -

  البحث والتنمية: مع تطور الدؤسسات عملت على توفنً إدارة ومصلحة خاصة لعملية تطوير
 الوسائل والطرؽ الإنتاجية علميا.

  البحث والتطوير التكنولوجي: يؤدي دورا ىاما في الدؤسسات الاقتصادية فمظاىر الدؤسسة
الاقتصادية العصرية تتمثل في طابعنٌ طابع ديناميكي وىو من مظاىر الدؤسسة العصرية 

واختراعات تقنية جديدة الدتمثل في التطور الدستمر ويجب أف تعتني بتدعيم تطورىا بوسائل 
نتاج سلع جديدة منافسة في السوؽ، إدارة وتنظيم الدؤسسة بطرؽ ووسائل جديدة  وذلك لا

كاستعماؿ الكمبيوتر في برليل الدعطيات وبالتالر ابزاذ القرار، الحصوؿ على موارد جديدة في 
بلي للمؤسسة، إذ الدواد الأولية لإنتاج سلع جديدة. أما الطابع الثاني متمثل الطابع الدستق

يجب للمؤسسة اف تهتم بالدستقبل وأف تعمل على المحافظة على توفنً حاجيات الزبائن الجدد 
وتقوـ بخدمتهم، وذلك بالوسائل العلمية كاستعماؿ التنبؤ الدستقبلي في برليل الدعلومات، 

وؽ، ولذذا الغرض يجب على الدؤسسة الاقتصادية أف تهتم بالبحث والدراسة العلمية للس
 واستعماؿ التقديرات لذلك، والاىتماـ بتكوين الدستخدمنٌ على التكنولوجيا الجديدة.



 المحور الأول: مدخل للمؤسسة
 

05  
  

رباح المحققة والقدرة على التطوير أو اشباع منتجات جديدة جعل النمو لزددا بالأ هدف النمو: -
 تشجع حاجيات الدستهلكنٌ بشكل أفضل.

الاسهاـ في لصاحها وتهيئة فرد  فراد في الدؤسسة منبسكنٌ الأ خدمة الأفراد العاملين:هدف  -
 روؼ العمل وبرقيق الرضا الوظيفي.نٌ ظالعمل والضماف، رفع مستوى الأداء، برس

تقدنً الخدمات الاقتصادية والاجتماعية والفكرية للمجتمع الذي  هدف خدمة المجتمع: -
 تعمل فيو والوفاء بالتزاماتها، ابذاىو وأداء مسؤولياتها.

 في:تتمثل  أهداف اجتماعية: -
 ضماف مستوى مقبوؿ من الأجور؛ 
 برسنٌ مستوى العماؿ؛ 
 نماط استهلاكية معينة بتقدنً منتجات جديدة؛إقامة أ 
 الدعوة إلذ تنظيم وبساسك العماؿ؛ 
 منٌ الصحي والدطاعم.ومرافق اجتماعية للعماؿ مثل التأ توفنً تأمينات 

 
 VI الاقتصادية المؤسسة في الأساسية الوظائف: 

بسارس داخل الدؤسسة لرموعة من الوظائف منها وظيفة الانتاج، الدالية، التسويق، النقل، الدشتريات، 
قد و  منها، تتكوف التي الوظائف برديد يدكن مؤسسة لأي التنظيمي الذيكل خلاؿ من...الخ. كما انو 

 أو طبيعة ؤسسةالد لحجم إما ترجع لأسباب أخرى إلذ مؤسسة من العدد حيث من الوظائف ىذه بزتلف
 لبلوغ تعتمد عليها التي الأساسية الوظائف في تتشابو الدؤسسات جل أف ىو عليو الدتفق ولكن نشاطها،
 :يلي فيما تتمثل التي و أىدافها
  التسويق: وظيفة -0

 في مرة لأوؿ الفكرة ىذه وقد ظهرت القدنً، منذ عرفت التي التجارية للوظيفة تطوير عن عبارة
 إلذ دراسة الوظيفة ىذه . تهدؼGeneral Electric شركة في وبالأخص الأمريكية الدتحدة الولايات

كما بزتص ىذه   خاص، لسوؽ خدمة أو منتج أو عرض إنشاء وكذلكالدستهلكنٌ  احتياجات وتوقع
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 بيعوالعمل على برديد سعر الخصائصها،  بدختلف والتعريف خدمة أو منتج بوجود الإعلاـعلى  الوظيفة 
 السوؽ. إبذاه اللازمة بالتعديلات للقياـ بذارية متابعة ضماف، و مناسب مالر تقييم أساس ىعل للمستهلك

أي تهتم ىذه الوظيفة بصفة عامة بالدنتج والأسعار واختيار منافذ التوزيع وبرديد سياسات الترويج 
التسويقي بلندف والبيع والإعلاف وغنًه من الأنظمة التي تشكل أساسا وظيفيا للتسويق، ويعرؼ الدعهد 

وظيفة التسويق "التسويق آلة سياسية وإدارية تنظم وتوجو كل الأنشطة التجارية، وكذلك تقوـ بتنظيم القدرة 
 الشرائية وبرويلها".

 برديد الدستهلكنٌ وبالتالر أذواؽ في التأثنً الدؤسسة تستطيع الترويجية سياستها خلاؿ ومن كما أنو
 وضح أىم فروع وظيفة التسويق من خلاؿ الشكل التالر:نو  لدنتجاتها، الدستقبلي الطلب
 

 (: وظيفة التسويق12الشكل)

 
 
 
 
 
 
 

                        
 عكنوف الجامعية، بن الدطبوعات الأوؿ، ديواف الجزء للتسيير، ، مدخلالطيب رفيق لزمد :المصدر

 .120 :ص ،1995الجزائر، 

 وظيفة التسويق

 ادارة البيع ادارة بحوث التسويق ادارة الاشهار
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 في للمساعدة بالدعلومات الدؤسسة إمداد ىو الذدؼ منو وموضوعي منظم منهج بحوث التسويق: -
 تساعد التي الدفيدة الدعلومات من جملة تنتج وتفسنً البيانات برليل التسويقية، فبعد القرارات إبزاذ

 التأكد. عدـحالة  من يقلل القرارات، وذلك إبزاذ في
 الجديدة للسلع بالنسبة السوؽ لدى بدنتجاتها التعريف على الدؤسسة ىنا وتعمل الاشهار: -

 عبر الإشهار الدائمنٌ، ويكوف العملاء من عدد أكبر وضماف لذا للترويج وىذا والدوجودة سابقا
      وغنًىا. والانترنت والتلفزيوف الإعلاـ كالصحف وسائل

نشطة التي تستخدمها الشركات في علاقتها مع عملائها سواء في سوؽ أحد الأيعتبر البيع  البيع: -
عادة البيع. فنظرا لأهمية العلاقة الدباشرة إو في سوؽ أو في سوؽ الدشترين الصناعينٌ االدستهلكنٌ 

فاف الكثنً من الشركات أخذت تولر ىذا النشاط التي ينطوي عليها البيع الشخصي مع العملاء، 
لذ زيادة الدبيعات فحسب، بل ليعكس لا يؤدي إفضل من الأداء الذ مستوى ة للوصوؿ إأهمية بالغ

 صورة ايجابية عن ىذه الشركات في لرتمعاتها.

أي تهتم ىذه الوظيفة بصفة عامة بالدنتج والأسعار واختيار منافذ التوزيع وبرديد سياسات الترويج  
سا وظيفيا للتسويق، ويعرؼ الدعهد التسويقي بلندف وغنًه من الأنظمة التي تشكل أساوالبيع والإعلاف 

وظيفة التسويق "التسويق آلة سياسية وإدارية تنظم وتوجو كل الأنشطة التجارية، وكذلك تقوـ بتنظيم القدرة 
 الشرائية وبرويلها".

 :الإنتاج وظيفة -2
 إنتاج عن الحديث يدكن أنو إلا )الإنتاجية( الصناعية الدؤسسات اختصاص من ىي الوظيفة ىذه
 جاتالدنت نوعية خلاؿ من مردود أكبر إلذ برقيق الوصوؿ ىو الوظيفة ىذه مضموف ويبقى الخدمات،

 .هازبائن مع الدؤسسة علاقة حسب الإنتاج بزتلف خصائص وقد. الدستهلك رغبات واحتراـ
سلع تهدؼ إلذ العمليات التي يدكن من خلالذا برويل الدواد الأولية إلذ كما تعرؼ ىذه الوظيفة أنها 

تلبية الطلبات والرغبات للمستهلكنٌ سواءا كانت مباشرة أو غنً مباشرة. وتهدؼ ىذه الوظيفة أساسا إلذ 
 إدارة نواحي فنية متعلقة بتصنيع منتج خاص بالدؤسسة والإدارة القصوى الدتعلقة بالقيمة.
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 لخلق السلع الدتواجدة الإنتاج عناصر بتوليف تهتم التي الدؤسسة في الأساسية الفنية إذا فهي الوظيفة
 توصلا قرارات، ووضع سياسات للمشاكل، وابزاذ تنظيم، وحل من ذلك يعنيو ما بكل الدتنوعة والخدمات

 ربح لشكن. وبأقصى تكلفة بأقل الدرسومة الأىداؼ إلذ
 صادرات الذ بتحويل الواردات تتكفل التي للمنظمة، وىي  الأساسية ومنو تعتبر وظيفة الانتاج الوظيفة

 يدكن متطورة، و لتقنيات وتكنولوجيا المجالات كل في يخضع أصبح الدنتج أف الدعلوـ الربح، فمن بها بذلب
 التالر: الشكل خلاؿ من ذلك توضيح
 

 (: وظيفة الانتاج13الشكل)
 
 
 
 
 
 
 

 عكنوف الجامعية، بن الدطبوعات الأوؿ، ديواف الجزء للتسيير، ، مدخلالطيب رفيق لزمدالمصدر: 
 .119، ص:1995الجزائر، 

 وظيفة الأمن: -3
من داخل تلكات فهي الدسئولة على تنمية الأبرتوي ىذه الوظيفة على أمن الأشخاص وأمن الدم

وؿ في الدؤسسة عليو فكل مسئالدؤسسة والرقابة من الدخاطر، وتعتبر عاملا فعالا وأيضا واجب اجتماعي، 
 أف يحسن تعليمات الأمن ويعمل على الاحتراـ من قبل الجميع.

  وظيفة المالية: -4

 الإنتاج إدارة

 الانتاج دائرة دائرة الدراقبة والنوعية دائرة الصيانة
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الدشروع من  ىي حقل إداري أو لرموعة الوظائف الإدارية الدتعلقة بإدارة لررى النقد والرامية لتمكنٌ
 الدالية تنفيذ أىدافو ومواجهة التزاماتو، وىي تشمل الاستثمار إضافة للتمويل. بدعنى أبسط أف الوظيفة

 الشروط، وبأحسن التمويل أحسن مصادر باختيار وذلك للمؤسسة، الدالر التوازف ضماف في يكمن فدورىا
 والدردودية. الدلاءة أىداؼ باحتراـ وىذا

 .وتسويق إنتاج من بنشاطها تقوـ لا في الدؤسسة فالدؤسسة الوظائف أىم من الدالية تعتبر الوظيفة
 أنها على الدالية الوظيفة الإنفاؽ وتعرؼ وأوجو الدختلفة النشاط أوجو لتمويل اللازمة الأمواؿ دوف توافر

 بالنسبة الدمكنة مصادرىا في عن الأمواؿ البحث إلذ لرموعها في تسعى والعمليات، التي الدهاـ من لرموعة
 الاستثمارية. وخططها خلاؿ برالرها من الأمواؿ من تريدىا التي الحاجات برديد للمؤسسة، بعد

على  تسهر الدالية الدالية، فالوظيفة احتياجاتها تغطية في للمؤسسة بالنسبة الدالية الوظيفة أهمية وتظهر
أحسن  لذا يحقق استحقاقاتها، والذي بدختلف فوديو  ذاتي بسويل خاصة، أو أمواؿ الدالر، من الدزيج اختيار
الدالية  الوظيفة تقوـ الدالية، حيث البرامج تنفيذ عملية في كذلك أهميتها وتظهر ما يدكن أقل بتكاليف مردود

 الدالية العمليات تتم أف على والحرص الأمواؿ، وتوجيهها استعماؿ مسؤولية وتوزيع برديد بدتابعتها، بعد
 موازنات شكل في السنة فترات يوزع الذي البرنامج وفي العملية الخطة في سابقا لذا الدرسومة ضمن الخطوط
 ما مع نفذ ما بنٌ للمقارنة الدنفذة مراقبة البرامج تتم فترة كل نهاية وفي الأمواؿ من الحاجات لتغطية لستلف

 مسبق. ولسططا كاف مبرلرا
 وظيفة المحاسبة: -5

العديد من الدعلومات الرقمية طبقا لاعتبارات قانونية واقتصادية، من ىي حقل الدعرفة موجو لتقدنً 
خلاؿ الحسابات التي تتم على شكل تسجيل وتبويب وتلخيص العمليات والأحداث ذات الطابع الدالر.  

 كوظيفة المحاسبة والجرد والديزانية، سعر التكلفة، جميع الاحصائيات وغنًىا.
 الدالية بالوضعية تتعلق بدعلومات ولنٌتزويد الدسئ أهمية من لذا لدا الوظيفة ىذه لا بزلو من فالدؤسسة

 ومن .الدهمة ىذه إليها توصلت التي النتائج أساس على القرارات الدستقبلية بتوحيد تسمح كما للمؤسسة،
 لو لدا الدالر الرجل من مسؤولية يعتبرىا من منها والكثنً الإدارية الدهاـ ضمن المحاسبة يصنف من الدؤسسات

 يستعملها التي تلك عن بزتلف بطريقة الدعلومات والدعطيات بقراءة لو تسمح ومهنية علمية مؤىلات من
 .الإداري وؿالدسئ
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 .(: وظيفة التمويل والمحاسبة14الشكل)
                                              

 
 

 
 
 
 
 

 
 عكنوف الجامعية، بن الدطبوعات الأوؿ، ديواف الجزء للتسيير، ، مدخلالطيب رفيق لزمدالمصدر:

  .123، ص:1995الجزائر، 

 اعتبارهما من الخطأ يكوف ولا والدالية المحاسبة وظيفتي بنٌ وثيق ارتباط لصد فإننا الواقع، إلذ نظرنا وإذا
 في: المحاسبة لوظيفة الأساسية الدهمة وىي تكمن منهما كل بها تقوـ التي الوظائف خلاؿ من متكاملتاف
 وإلزامية تعتبر قانونية الجزائر ومنها الدوؿ كل في المحاسبة أف حيث قانوني: لمطلب الاستجابة -

 الديزانية. إعداد و المحاسبية الدفاتر بإمساؾ يتعلق فيما
 الوظيفة مفهوـ ىذه تطور وقد .خارجية معلومات ونظاـ داخلية تسينً أداة : الاقتصادية المهمة -

 الإطار ىذا وفي تسمح بتسينًىا، أدوات إنشاء إلذ الدؤسسة لذمة الوفية الصورة إعطاء من لينتقل
 الطرؽ حسب العمليات تعالج التي العامة المحاسبة :مصلحتنٌ إلذ بتجزئتها الدؤسسات معظم تقوـ

 معلومات تعطي والتي الداخلي، الاستعماؿ ذات) التسينً التحليلية)أو لزاسبة والمحاسبة القانونية،
 .بتوجيو قرارات التسينً تسمح

 :التموين وظيفة -6

 ادارة التمويل و المحاسبة                  

دائرة الدالية 
 و الاحصائية

دائرة 
حسابات 
 التكاليف

دائرة 
الاجور 
 والدرتبات

دائرة 
الحسابات  

 الدالية
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 ويقصد .والتسويق الإنتاج تسبقالتي  الأولذ الدرحلة التموين يعتبر الدؤسسة، استغلاؿ دورة إطار في
 (...أولية )مواد الضرورية الخدماتو  السلع تصرؼ الدؤسسة كل برت تضع التي العمليات لرموع بالتموين

 ىذه  نوعية. -تكلفة -أماف :العلاقة يحقق الذي الأمثل في الشكل ،الدوردين طرؼ من المحصل عليها
 .وفالدخز  وتسينً الدشتريات في تتمثل العمليات

 الوظيفة الإدارية: -7
حسب تايلور فإف الاىتماـ بالوظيفة الإدارية مهم جدا يقود الدؤسسة إلذ السنً الحسن، وتتحكم 

 فيها خمس عناصر وأحكاـ ىي:
ىو تثبيت الأىداؼ في المجالات التي لذا تأثنً على مردودية العمل على الددى القصنً  التنبؤ: -

ماؿ السياسية والاجتماعية، مع لدخططات البيع والإنتاج وعلى الددى الطويل لدخططات الاستع
 خذ بعنٌ الاعتبار تطور الاستهلاؾ والتطور الفني وتعينٌ الوسائل الدناسبة لالصاز الأىداؼ.الأ

إف الذدؼ الرئيسي والأساسي للوظيفة التنظيمية للمؤسسة ىو تسهيل مهمة الإدارة في  نظيم:الت -
 القياـ بدهامها لتحقيق الأىداؼ المحددة.

ولتنفيذ ىذه الأعماؿ لا بد من احتراـ القواننٌ التي برمي : مهمة لتنفيذ الأعماؿ، اعطاء الأوامر -
 ى مستقبل الدؤسسة.جميع العماؿ لتجنب الأخطار التي لذا تأثنً عل

 خلق الترابط والتكامل بنٌ جميع وحدات الدؤسسة ومصالحها. التنسيق: -
مهمة لجميع نشاطات الدؤسسة، كما أنها ضماف التنفيذ الحقيقي للأىداؼ ودورىا  المراقبة: -

 يكمن في الوصوؿ إلذ برقيق وبذسيد ما خطط لحقيقة ملموسة.
  :البشرية الموارد وظيفة -8

 هاوتكوين البشرية الدوارد من احتياجاتها على الدؤسسة بحصوؿ الدتعلقة الأنشطة وعةلرم بأنها وتعرؼ
 مهاـ وتتضمن .والفعالية الكفاءة مستويات بأعلى أىدافها برقيق من يدكنها بدا عليها، والحفاظ وبرفيزىا،

 :يلي ما البشرية الدوارد إدارة
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 بالعمل الدتعلقة الواجبات بتحديد تسمح والتي منصب كل لدهاـ دقيقة دراسة بدعنى العمل: برليل -
 من ومتطلباتو العمل ظروؼ برديد وأىدافو، العمل طبيعة برديد منها، يتكوف التي الجزئية والدهاـ

 وتثمينها؛ الدناسب مكانها في الدناسبة الكفاءات وضع لتسهيل وذلك وجسدية، ذىنية مؤىلات
 العاملنٌ؛ من الدؤسسة احتياجات برديد بدعنى: العاملة القوة بزطيط -
 منصب؛ كل متطلبات حسب الدناسبنٌ العماؿ عن البحث: والتعينٌ الاختيار -
 متميز؛ أداء لكل عادؿ مقابل لضماف وذلك :والحوافز الأجور ىيكل تصميم -
 والترقية؛ الدردودية منح احتساب لتسهيل الطرؽ بدختلف الأداء: تقييم -
 .لتوفنًىا التكوين من الاحتياجات وبرديد العماؿ، كفاءة رفع أجل من :التكوين -

  
 VII ةالمؤسس تصنيفات: 

 الدستعملة في التصنيف، نذكر من بينها: لدعاينًتنقسم الدؤسسات لعدة أصناؼ وذلك وفق ا

 I  :حسب حجم المؤسسة 
والدتعلق بترقية  12/12/2001الصادر في  01/18حيث عرفها الدشرع الجزائري في القانوف رقم 

 الصغنًة والدتوسطة، ويصنفها إلذ:الدؤسسات 
مليوف دج أما  20عماؿ ورقم أعمالذا أقل من  9وىي التي عدد عمالذا لا يتجاوز  مؤسسة مصغرة: -

 مليوف دج؛ 10لرموع ميزانيتها السنوية أقل من 
مليوف دج، أما لرموع  200، رقم أعمالذا أقل من 49و 10عدد عمالذا بنٌ  مؤسسة صغيرة: -

 مليوف دج؛  100ية أقل من ميزانيتها السنو 
مليار دج أما لرموع  2عامل، رقم أعمالذا أقل من  250عدد عمالذا لا يتجاوز  مؤسسة متوسطة: -

  .مليوف دج 500ميزانيتها السنوية فلا يتعدى 
مليار دج ولرموع ميزانيتها  2عامل، رقم أعمالذا يفوؽ  250عدد عمالذا أكثر من  مؤسسة كبيرة: -

 .مليوف دج 500السنوية أكبر من 
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كما جيب أف تتمتع الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة معيار الاستقلالية الدالية حيث جيب ألا تكوف 
 .لذامن رأس ما % 25لشلوكة للغنً بنسبة تفوؽ 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     
 
 I  :حسب طبيعة النشاط 

 ونذكر أهمها:
وىي ذات طابع إنتاجي حيت بزتص في صناعة السلع الدختلفة سواء تلك التي  المؤسسة الصناعية: -

 تندرج في إطار الصناعة الثقيلة كالحديد و الصلب أو في الصناعات الخفيفة كالغزؿ والنسيج؛ 
ىي التي تهتم بالنشاط التجاري الذي يتم بعمليتي الشراء والبيع دوف أدنى برويل  المؤسسة التجارية: -

 تو نذكر الدساحات الكبرى؛ و من أمثل
وىي مؤسسات ىتم بزيادة إنتاجية الأرض واستصلاحها حيت تقوـ بتقدنً  المؤسسات الفلاحية: -

 ثلاثة أنواع من الإنتاج وىي: النباتي الحيواني والسمكي؛ 

 مؤسسات الاقتصادية حسب الحجم(:تصنيف ال15الشكل)
 
 

 حسب الحجم

 حجم الإيرادات حجم النشاط عوامل الإنتاج
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وىي الدؤسسات التي تقدـ خدمة معينة كمؤسسة النقل والبريد والدواصلات  المؤسسات الخدماتية: -
ات الجامعية ويقوـ ىذا النوع من الدؤسسات بثلاث أنواع من الخدمات وىي: الخدمات والدؤسس

 .الصغنًة، الخاصة وخدمات التوزيع
 III :حسب ملكية رأس المال 

 تقسم الدؤسسة حسب ملكية رأس الداؿ إلذ:
وىي التي تؤوؿ ملكيتها إلذ شخص واحد أو عدة أشخاص، كالدؤسسات الفردية  مؤسسات خاصة: -

الأشخاص، كما أف كل نوع من ىذه الدؤسسات يحكمو نمط قانوني معنٌ يحدد طرؽ أو شركات 
 وإجراءات تسينًىا؛

وىي الدؤسسات التي يعود رأس مالذا للقطاع العاـ، فهي تعتبر مؤسسات الدولة  مؤسسات عامة: -
ىي بالتأميم أو الإنشاء، ويكوف التسينً فيها بواسطة شخص أو أشخاص اختارتهم الجهة الوصية، و 

 بدورىا تنقسم إلذ مؤسسات تابعة للوزارات وأخرى تابعة للجماعات المحلية؛ 
ىي تلك الدؤسسات التي تكوف ملكيتها مشتركة بنٌ الدولة والأفراد، لكن  مؤسسات مختلطة: -

 .تنظيمها يخضع لعدة ضوابط وتشريعات وأحكاـ خاصة
 

                                        
   

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 حسب طبيعة الملكية
 

             

 المؤسسات المختلطة المؤسسات العمومية المؤسسات الخاصة

(:تصنيف المؤسسات الاقتصادية حسب طبيعة 16الشكل)
 الملكية
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 IV :حسب الشكـل القانونـي 
 حسب ىذا الدعيار الدؤسسات تقسم إلذ:

 IV-0 ( المؤسسات الخاصةLes Entreprises Privés:) 
 الدؤسسات الخاصة بدورىا أشكالا متعددة، ولصدىا بنوعنٌ: مؤسسات فردية وجماعية. تتخذ

 :Les Entreprises Individuellesالمؤسسات الفردية  -أ 
ىي الدؤسسات التي يدلكها شخص واحد أو عائلتو تتميز بالسهولة في التنظيم والإنشاء. لذذا النوع  

ىو الدسؤوؿ الأوؿ والأخنً عن نتائج أعماؿ الدؤسسة، ىو  مزايا سهلة الإنشاء والتنظيم؛ صاحب الدؤسسة
الذي يقوـ بإدارة وتنظيم وتسينً الدؤسسة وىذا يكوف دافعا لو على العمل بكفاءة وجد ونشاط لتحقيق 
أكبر ربح لشكن. كما لذذا النوع عيوبا تتمثل غالبا في قلة رأس الداؿ لكوف صاحب الدؤسسة ىو الدموؿ 

 ضعف خبرة الدالك الواحد لشا يعرض الدؤسسة لدشاكل فنية وإدارية. الوحيد لرأس الداؿ؛
 : Les entreprises Sociétaires  المؤسسات الجماعية -ب 

والشركات  (، وشركات الأمواؿ، SARL, EURL, SNCتشمل شركات الأشخاص )
 كالتالر:   التعاونية.

 أولا: شركات الأشخاص: -
شركائها بدعنى أف شخصية الشريك لزل اعتبار  تقوـ شركات الأشخاص في تكوينها على شخصية

نظرا للتعارؼ القائم بينهم وللثقة التي تربط بعضهم ببعض وتربطهم عادة رابطة القرابة أو رابطة امتهاف 
الأعماؿ التجارية فتقوـ الشركة أساسا على اعتبار الشخص ولذلك أطلق على ىذا النوع من الشركات 

ا النوع شركة التضامن كما يشمل أيضا شركة التوصية البسيطة وشركة ، ويشمل ىذتسمية شركة الأشخاص
 المحاصة كالتالر:

 :شركة التضامن 
من القانوف  563إلذ  551نص الدشرع الجزائري على الأحكاـ الدنظمة لشركة التضامن في الدواد 

وف الشركة مسؤولية الجزائري. تتميز ىذه الشركة بعدة خصائص أهمها أف جميع الشركاء فيها يسألوف عن دي
ولا عن ديوف الشركة كما لو كانت ديونو الشخصية؛ أف ئك يكوف مسومطلقة فكل شري شخصية تضامنية
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كما يكفي ذكر واحد منهم مع إضافة عبارة وشريكو أو وشركائو؛  الشركة تسمى بأسماء الشركاء وجميعها،
لقاصر لا يحق أف يكوف شريكا فيها إلا إذا  أف جميع الشركاء يكشفوف صفة التاجر بدجرد الانضماـ إليها و ا

كاف مؤىلا للإبذار؛ عدـ قابلية الحصص للتداوؿ سواءا لعوض أو بغنً عوض إلا بالشروط الواردة بالعقد 
وبدوافقة الجميع، ولا يجوز انتقاؿ الحصص إلذ الورثة بوفاة الشريك إلا إذا كانوا اتفقوا على خلاؼ ذلك في 

 عقد الشركة.
من قانوف  523ثر أما الإدارة فحسب الدادة أكإدارتها يقوـ بها مدير واحد أو  صأما فيما يخ

التجاري تعود إدارة الشركة لكافة الشركاء ما لد يشترط في القانوف الأساسي على خلاؼ ذلك،ويجوز أف 
وجب عقد يعنٌ في القانوف الدشار إليو مدير أو أكثر من الشركاء أو غنً الشركاء، أو ينص على التعنٌ بد

لاحق ونشاطات ىذه الدؤسسة أو الشركة يكوف في عدة قطاعات اقتصادية.فهو يعد أحد أجهزتها كما يعد 
من القانوف  553مكرر من قانوف العقوبات وطبقا للمادة  51لشثلها الشرعي حسب مفهوـ الدادة 

 التجاري يجوز أف يكوف أجنبيا عن الشركة.
ا يقوـ بو الددير من تصرفات تدخل في موضوع الشركة وذلك والشراكة تكوف ملزمة كشخص معنوي بد

ارتو في علاقتها مع الغنً، كما تسأؿ الشركة أيضا عن الأعماؿ غنً الدشروعة التي يرتكبها الدسنً أثناء إد
ولة مسؤولية تقصنًية عن تعويض ىذا الضرر على أساس قواعد مسؤولية ئوتسبب ضررا للغنً. وتكوف مس

 ؿ تابعة.الدتبرع عن أعما
إلذ جانب مسؤولية الشركة مدنيا عن أعماؿ الددير فإف ىذا الأخنً يسأؿ مسؤولية شخصية جزائية عن 

وبدوجب التعديل الذي أجراه الدشرع  تصرفاتو الدعتبرة جريدة في نظر القانوف ولو بست في حدود سلطاتو.
نوفمبر  10الدؤرخ في  15-05 مكرر من القانوف 51الجزائري على قانوف العقوبات بدوجب نص الدادة 

الدعدؿ والدتمم لقانوف العقوبات أصبحت ىذه الشركة تسأؿ كشخص معنوي عن الجرائم التي  2004
 يرتكبها مسنً الشركة لحسابها باعتباره الدمثل الشرعي لذا. 

 :شركة التوصية البسيطة 
 1993أفريل  25رخ في الدؤ  08-93أضاؼ الدشرع الجزائري ىذه الشركة بدوجب الدرسوـ التشريعي 

مكرر  563مكرر إلذ  563الدعدؿ والدتمم للقانوف التجاري ونص على الأحكاـ الدنظمة لذا في الدواد 
من القانوف التجاري الدصري بأنها: " الشركة التي  23. ولد يعارضها كما فعل الدشرع الدصري في الدادة 10
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نٌ شريك واحد أو أكثر يكونوف أصحاب أمواؿ تعقد بنٌ شريك واحد أو أكثر مسؤولنٌ ومتضامننٌ وب
فيها وخارجنٌ عن الإدارة ويسموف موصنٌ". ويتضح من ىذا التعريف أف شركاء الدتضامننٌ أو شركاء 

 موصوف مسؤوليتهم لزدودة بقدر حصتهم.
 خصائصها:  -

 تضم نوعنٌ من الشركاء، شركاء متضامننٌ يسألوف مسؤولية شخصية تضامنية في أمواؿ الشركة،
وصي. أما الشركاء ويكتسبوف صفة التاجر والشريك الدتضامن وحده من يقوـ بإدارة الشركة دوف الشريك الد

الدقدمة إلذ الشركة؛عنوانها لا ولوف عن ديوف الشركة مسؤولية لزدودة أي أف تقدر الحصة ئالدوصوف فهم مس
م كلمة وشركائهم أما الشركاء مل إلا على اسم واحد أو أكثر من الشركاء الدتضامننٌ ويضاؼ إليهتشي

الدوصوف فلا تدرج أسمائهم في عنواف الشركة؛ الشريك الدوصي لا يكتسب صفة التاجر ولا يترتب على 
افلاس الشركة شهر افلاسو على خلاؼ الشريك الدتضامن لكنو يدكن أف يكتسب صفة التاجر إذ ظهر 

و، وفي حالة تدخلو في أعماؿ الإدارة الخارجية اسمو في عنواف الشركة بإذف منو أو بعلمو دوف اعتراض من
للشركة؛ لا يجوز للشريك الدوصي أف يتنازؿ ىن حصتو للغنً إلا بدوافقة باقي الشركاء الدتضامننٌ والدوصنٌ، 

 ولا تنتقل حصتو إلذ الورثة بوفاتو إلا إذا اتفق على خلاؼ ذلك في عقد الشركة.
ـ التي تنظم إدارة شركة التضامن من حيث تعينٌ مسنً أما فيما يخص إدارتها فتخضع لنفي الأحكا

أو مدير الشركة، والسلطات التي يتمتع بها في بسثيل الشركة أماـ الغنً ومسؤولية الشركة عن أعمالو طبقا 
مكرر من القانوف التجاري الجزائري. كما تسأؿ الشركة أيضا كشخص معنوي طبقا  563لنص الدادة 

مكرر من قانوف العقوبات عن جميع الجرائم التي يرتكبها مديرىا  651الدادة  للشروط الدنصوص عليها في
 لحسابها باعتباره أحد أجهزتها ولشثل شرعي لذا.   

 :شركة المحاصة 
من القانوف التجاري  05مكرر 795إلذ الدادة  1مكرر 795الدشرع نظم أحكامها من الدادة 

اسم، كما أنوّ ليس لذا وجود بالنسبة للغنً، وإنّما آثارىا  الجزائري، وىي شركة ليس لذا شخصية معنوية ولا
تظهر على الشركاء فقط، فهي تنعقد بنٌ شخصنٌ أو أكثر للقياـ بالأعماؿ التجارية حيث يقوـ بها أحد 
الشركاء وباسمو الخاص. فهي عقد يلتزـ بدقتضاه شخصاف أو أكثر بأفّ يساىم كلّ منهم في مشروع 
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الية، أو عمل بهدؼ اقتساـ ما ينتجو الدشروع من أرباح أو خسارة، دوف أف تشهر اقتصادي لتقدنً حصة م
أو تكوف معلومة لدى الغنً، وبهذا فإنّها تنظم تنظيما خاصا على أساس الذمة الدالية للشركاء، فإذا كاف 

يف أحدىم مديرا فإنوّ يتعامل باسمو كما لو كاف يعمل لحسابو الخاص. حيث يقتصر الآخروف على توظ
 أموالذم في أعماؿ الشركة.

  الشركات ذات مسؤولية محدودةSARL: 
اعترؼ الدشرع الشركة ذات الدسؤولية المحدودة  1975عند صدور القانوف التجاري الجزائري عاـ 

الدؤرخ في  96/27ؽ.ت.ج بدوجب الأمر 564الدكونة من شخصنٌ فأكثر إلا أنو قاـ بتعديل نص الدادة 
بالإمكاف تأسيسها بشخص واحد أو عدة أشخاص لا يتحملوف الخسائر إلا  فأصبح 1996ديسمبر  09

شريكا. أما إذا كانت من شخص وحيد فنسميها  20في حدود ما قدموا من حصص ولا يزيد عددىم عن 
 شركة ذات الشخص الواحد و ذات الدسؤولية المحدودة.

من القانوف الددني  416و الدادة والذي يدكننا قولو في ىذا الصدد أف ىناؾ تناقض بنٌ ما تنص علي
التي تعرؼ لنا الشركة والأحكاـ الخاصة في القانوف التجاري لإزالتو على الدشرع أف يتدخل من جديد ويعدؿ 

 من القانوف الددني بإضافة فقرة ثانية تسمح للشريك أف ينشا شركة بدفرده. 416نص الدادة 
 خصائصها:  -

شريك عن ديوف الشركة؛ لا يجوز تأسيسها أو زيادة رأس شركة بذارية بحسب الشكل؛ لا يسأؿ ال
مالذا أو الاقتراض لحسابها عن طريق الاكتتاب العاـ كما لا يجوز لذا اصدار أسهم أو سندات قابلة للتداوؿ 

ف يقل رأس مالذا أمن القانوف التجاري؛ لا يجوز  569خلاؼ شركة الدساهمة وىذا ما نصت عليو الدادة 
ر جزائري بحيث يقسم رأي مالذا غلى حصص متساوية لا تقل قيمة كل واحدة منها دينا 100.000عن 
ص أجنبي ىن الشركة دينار وىذه الحصص غنً قابلة للتداوؿ ولكن يجوز انتقالذا غلى شخ 1000عن 

 غلبية الشركاء التي بسثل ثلاثة أرباع رأس ماؿ الشركة على الأقل؛ لا تنحل ىذه الشركة بدوتأشريطة موافقة 
ف تتخذ اسما خاصا ويدكن أف يكوف مستمدا من ألورثة؛ يجوز لذذه الشركة أحد الشركاء وإنما تنتقل حصتو ل

غرضها كما يدكن أف يضم اسم شريك أو أكثر على أف يشتمل اسمها على ما يدؿ على خاصيتها وىي 
أما  فقرة أخنًة. 564ة حرؼ الأولذ فيها وىذا ما نصت عليو الدادة شركة ذات مسؤولية لزدودة أو الأعبار 
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فيما يخص إدارتها فضلا عن الجمعية العمومية للشركاء لا بد من تعينٌ مديرا طبعي أو أكثر لإدارة الشركة، 
فهذاف الجهازاف هما ما يدثلاف إدارة الشركة في حدود الاختصاصات الدوكلة لكل منهما. وهما من تسأؿ 

 لحسابهما. الشركة عن تصرفاتهما المجرمة التي يرتكبونها
 (:  EURLشركة ذات الشخص الواحد و ذات المسؤولية المحدودة )  -أ 

ىذا الدصطلح الجديد يعد انقلابا على مفهوـ الشركات بصفة عامة حيث أف الدشرع لأوؿ مرة يسمح 
سواءا كاف طبيعيا أو معنويا أف يخصص جزءا من أموالو لتكوين شركة بدفرده لذا كيانا مستقلا.  للفرد

 القانوف شخص واحد ولا يتحمل الخسارة إلا في قدر ما قدـ من حصص.فحسب 
 خصائصها: -ج 

برديد الدسؤولية؛ التقليل من اللجوء للشركات الوهمية؛ برقيق إدارة أفضل للمشروعات تسهيل 
وتشجيع عملية الانتقاؿ من الطابع الفردي إلذ الطابع الجماعي والعكس.يتولذ إدارتها شخص طبيعي بصفة 

 من القانوف التجاري الجزائري. 576ىذا ما نصت عليو الدادة  الزامية
 ثانيا: شركات الأموال:  -

تقوـ الشركات الأمواؿ على الاعتبار الدالر أي بدعنى أنّها تعتمد على ما يقدمو الشريك من حصة في 
شركة ذات رأس الداؿ الشركة وليس شخصية الشريك، وتنقسم إلذ:شركة مساهمة؛ شركة التوصية بالأسهم؛ 

 مسؤولية لزدودة.
 )شركات الأموال )المساهمةSPA : 

من القانوف التجاري الجزائري،  132مكرر 715إلذ الدادة592الدشرع نظم أحكامها من الدادة 
بحيث تعتبر النموذج الأمثل لشركات الأمواؿ لأنها تقوـ بالدشروعات التجارية والصناعية الكبرى التي يحتاج 

واؿ ضخمة فضلا عن امكانية امتداد نشاطها من الصعيد الوطني إلذ الصعيد الدولر نشاطها إلذ رؤوس أم
في شكل شركات عملاقة ومتعددة الجنسيات ذات فروع لشتدة في عدة دوؿ. وتعرؼ شركة الدساهمة بأنها 

 "الشركة التي ينقسم رأس مالذا إلذ حصص وتتكوف من شركاء لا يتحملوف الخسارة إلا بقدر حصصهم".
 ئصها:خصا -
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شركة ينقسم رأس مالذا إلذ أسهم متساوية وقابلة للتداوؿ؛ الشريك فيها لا يسأؿ عن ديوف الشركة 
إلا بقدر قيمة ما يدلكو من أسهم كما أنو لا يكتسب صفة التاجر بدجرد دخولو في الشركة؛ شركة الدساهمة 

للاعتبار الشخصي في ىذا النوع  لا تنقضي بوفاة أحد الدساهمنٌ أو الحجز عليو أو افلاسو لأنو لا مكاف
من الشركات؛ يطلق على شركة الدساهمة تسمية شركة ويجب أف تكوف مسبوقة أو متبوعة بذكر شكل 
الشركة ومبلغ رأسمالذا ويجوز ادراج اسم شريك واحد أو أكثر في تسمية الشركة ىذا ما نصت عليو الدادة 

 من القانوف التجاري الجزائري. 593
تسينً ىذه الشركة فالقانوف يقرر كيفيتنٌ لتسينًىا هما التسينً بدجلس إدارة والتسينً أما فيما يخص 

بدجلس مديرين وكيفية التسينً الدعموؿ بها أكثر ىي التسينً بدجلس إدارة، أما لرلس الدديرين الذي يعد 
لرلس مراقبة. بينما حديث النشأة فيدخل نوعا من الديدقراطية في الدؤسسة وبالفعل يدارس مهامو برت رقابة 

لرلس الإدارة يجمع التسينً والدراقبة أو يستدعي اللجوء إلذ لرلس الدديرين لإدراجو في القانوف الأساسي 
 وبدوجب قرار من الجمعية العامة غنً العادية وفي غياب ىذا الاشتراط يتولذ إدارة الشركة لرلس الإدارة.

 :الشركة التوصية بالأسهم 
من القانوف التجاري الجزائري.  10ثالثا  715ثالثا إلذ الدادة  715من الدادة  حكامهاأالدشرع نظم 

 25الدؤرخ في  93/08أدخلت ىذه الشركة في القانوف الجزائري بدوجب الدرسوـ التشريعي رقم 
 شركة ، وىي الشركة التي تضم نوعنٌ من الشركاء، شركاء متضامننٌ لذم نفس مركز الشركاء في1993أفريل

ولوف في حدود حصتهم ونعرؼ بأنها الشركة التي يقسم رأس مالذا إلذ أسهم ئن، وشركاء موصوف مسالتضام
متساوية القيمة وقابلة للتداوؿ. يكوف الشريك الدوصي فيها خاضعا للنظاـ القانوني الذي يخضع لو الدساىم 

ن ديوف الشركة، ولا ولا مسؤولية شخصية وتضامنية عئو أكثر مسأاهمة ويكوف شريك واحد في شركة الدس
ف يكوف ثلاثة منهم على الأقل من الدساهمنٌ أ( شركاء، يشترط 04أقل من أربعة )سس بأتيدكن أف ت

 وشريك متضامن واحد على الأقل.
 خصائصها: -

تضم نوعنٌ من الشركاء شركاء متضامننٌ لذم نفس مركز الشركاء الدتضامننٌ في شركة التوصية 
وىو النوع الثاني فيسألوف عن ديوف الشركة في حدود حصتهم في رأس ماؿ  البسيطة أما الشركاء الدوصوف
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الشركة وىم من حملة الأسهم لا يكتسوف صفة التاجر ولا يحق لذم التدخل في إدارة الشركة؛ عنوانها يتألف 
كة صي في عنواف الشر من من اسم واحد أو أكثر من الشركاء الدتضامننٌ ولا يجوز أف يذكر اسم الشريك الدو 

 ولا كشريك متضامن ابذاه الغنً؛ رأس مالذا مقسم إلذ أسهم قابلة للتداوؿ.ئوإلا أصبح مس
تتميز إدارتها بتعدد أجهزتها فهناؾ مسنً الشركة أو مديرىا الذي يعهد إليو بإدارة الشركة وىناؾ أيضا 

تنعقد مرة واحدة على الجمعية العامة للمساهمنٌ تنوب ىذه الجمعية عن الدساهمنٌ في مواجهة الدديرين و 
الأقل في السنة للمصادقة على الديزانية وحساب الأرباح والخسائر وتقرير الدديرين وتقرير أعضاء لرلس الرقابة 
وتنطبق ىنا نفس القواعد الدقررة للجمعيات العامة في شركة الدساهمة ولرلس الرقابة وتنطبق ىنا نفس 

الجمعية العامة العادية وفقا للشروط المحددة في القانوف الأساسي القواعد الدقررة للجمعيات العامة في شركة 
ولا يجوز أف يعنٌ عضو في لرلس الدراقبة الشريك الدتضامن وذلك برت طائلة بطلاف تعيينو. كما لا يجوز 
للمساهمنٌ الذين لذم صفة شريك متضامن أف يشاركوا في تعينٌ أعضاء لرلس الدراقبة. ويعد مسنً شركة 

 بالأسهم أحد أجهزتها والدمثل الشرعي لذا أيضا. التوصية
 IV-2 ( المؤسسات العموميةLes EntreprisesPubliques:) 

بالنسبة لذذا النوع من الدؤسسات يكوف رأس الداؿ لشلوكا كالمجموعة عمومية متمثلة في الدولة أو 
أو الجماعات المحلية تستطيع الجماعات المحلية، كما أفّ سلطة القرار ترجع إليها.يضاؼ إلذ ذلك أفّ الدولة 

%( كما تستطيع أف تشترؾ مع مساهمنٌ خواص في إطار الاقتصاد الدختلط 100أف بسلك كلّ رأس الداؿ )
)كمثاؿ على ذلك شركة الخطوط الجوية الفرنسية(. بالنسبة للاقتصاد الجزائري يدكن التمييز بنٌ  أنواع 

 للمؤسسات العمومية ىي:
 (:E.P.I.Cالطابع الصناعي والتجاري )المؤسسات العمومية ذات  - أ

وىي تتمتع بالشخصية القانونية وتنشط في ميداف خاص لا تسوده الدنافسة )احتكار مطلق( مع 
(، SONELGAZبسييزىا بوجود طاقة انتاجية موحدة وواحدة مثل: الشركة الوطنية للكهرباء والغاز )

خدمة عمومية، وىي براوؿ الآف تطبيق أسعار  جا للسوؽ، وفي نفس الوقت تؤديىاتو الدؤسسات تقدـ منت
تتماشى مع تكاليفها، دوف أف ننسى أف ىاتو الدؤسسة تستفيد من إعانات مالية من الدولة تساعدىا في 

 تسينًىا نظرا لدورىا في تقدنً خدمة عمومية.
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 (:E.P.Eالمؤسسات العمومية الاقتصادية ) - ب
ية، تنظيمها تسينًىا يكوف بواسطة لرلس تتمتع بالاستقلال 400وىي مؤسسات يقارب عددىا 

إدارة، وتتميّز بالدنافسة فيما بينها وكذا بالحرية فيما يخص تسينً أموالذا كما تنص على ذلك النصوص.مثاؿ: 
 (.ENIEMمنزلية )الدؤسسة الوطنية للصناعات الكهرو 

 (:E.P.Lالمؤسسات العمومية المحلية ) - ج
وى لزلي ولصدىا غالبا في قطاع الخدمات، أغلب ىاتو بسثّل كلّ الدؤسسات التي تنشط على مست

 الدؤسسات حل أو في طريق التصفية.
 مؤسسات تابعة للوزارات:  - د

الدتمثلة في الشركات الوطنية وتأخذ لدراقبة وتسنًىا من طرؼ الوصية التابعة لذا، بحيث يقدـ لذا تقارير 
 دورية.
 المؤسسات نصف عمومية ) مختلطة (:  - ه

التحكم من طرؼ راقبة بعض القطاعات الإقتصادية و من الدؤسسات الذدؼ منو م ظهور ىذا النوع
الدولة، بحيث الشريك الأوؿ ىو الدولة والدتمثل في الوزارة أو مؤسسة عمومية والطرؼ الثاني يدثل القطاع 

 يكوف الإنشاء عن طريق الشراكة.ص و الخا
ومنو فإف الدشرع والوسط الذي توجد فيو الدؤسسة أعطاىا عدة أشكاؿ وأنواع بسيزىا. فقد لصد 
مؤسسات مصنفة  وفقػا لنشػاطها، أو على حسب ملكيتها، أو على حسب نوع الشراكة. بحيث وضح 

اقض أف ىناؾ تنشكل كل واحدة منها لكننا لصده في بعض الدرات يتعارض ويتناقض مع ما جاء بيو فمثلا 
من القانوف الددني التي تعرؼ لنا الشركة والأحكاـ الخاصة في القانوف  416بنٌ ما تنص عليو الدادة 

من القانوف الددني بإضافة  416التجاري لذلك إلزاما على الدشرع أف يتدخل من جديد ويعدؿ نص الدادة 
صياغة بعض الفقرات التي تبنٌ فقرة ثانية تسمح للشريك أف ينشا شركة بدفرده. لذذا على الدشرع إعادة 

 وتنظم الشكل القانوني للمؤسسة الجزائرية.
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 تمهيد: -

في طياتها لرموعة أفكار جديدة مدرسة  بضلت كلحيث ، بظهور مدارس عديدةمر الفكر التسيتَي 
 ذلك ا ر ، مركزة بذلك على لرموعة من المحلدفهوـ التسيتَ معارضة بذلك الأفكار التي كانت سائدة قبلها

كر التسيتَي بتنوع الف ن  ترسخثم بهذا التنوع  التعارض تآنذاؾ. السائد  تباعا لدا يقتضيو الدنهج التحليليإ
الفكر القائم  ا بينها إذ كلما جاءت مدرسة إلا  حا لت احتواءفيم كانت متكاملة   تعدد الددارس التي

 .ح التسيتَهوـ يعكس حقيقة مصطلإلذ مف وصوؿ تطويره لل

هور ما يعرؼ في تاريخ الفكر الاقتصادي بالددرسة الكلبسيكية مرتبطا بساـ الارتباط بالتطور كاف ظ
الذي شهدتو الد ؿ الأ ر بية في القرف الثامن عشر  ما تلبه من أزمنة. فقد كاف ىذا التطور كبتَا من حيث 

 كل اجووان  التي تتكوف التغتَات التي حدثت فيو،  شاملب من حيث النواحي التي أثر عليها، لأنو أثر في
فإذا كاف التطور الاقتصادي  .منها لستلف أ جو الحياة الحضارية أي الاقتصادية  الاجتماعية  السياسية
، فإف ي إلذ مرحلة الرأسمالية التجاريةالذي شهدتو المجتمعات الأ ر بية قد نقلها من مرحلة الاقتصاد الإقطاع

بل تطورت حتى  صلت في حوالر منتصف القرف الثامن عشر إلذ أف ، رأسمالية لد تتوقف عند ىذا الوضعال
 بداية القرف  ?8التى شهدىا العالد ما بتُ نهاية قرف  تأخذ طابعا صناعيا  ذلك بفضل الثورة الصناعية

19. 

إذ يخطئ الكثتَ ف باعتقادىم  (CLASSIQUE) بدايةً لابد لنا أف نعرؼ معتٌ كلمة كلبسيكية
الشيء التقليدي أ  القدنً ( . لكن في الواقع أف معتٌ كلبسيكي ىو الطراز الأ ؿ أ   أف معتٌ الكلمة ىو)

الدثالر أ  النموذجي أ  الدمتاز  ىي كلمة يونانية الأصل   الددرسة الكلبسيكية ظهرت في القرف الثامن 
كلبسيكية في عشر،إذ أبشرت لرهوداتهم  آلت إلذ قياـ مدرسة اقتصادية عريقة تعرؼ برت اسم الددرسة ال

بريطانيا  عاشت حوالر مئة عاـ، حيث أعتًؼ لذا بالسبق في معاجوة القضايا الاقتصادية ترقي إلذ درجة 
الكماؿ  اليقتُ. بسيزت الددرسة الكلبسيكية بالبعد عن الد افع الشخصية  الأخلبقية  بالاعتماد على 

ذا أعطت الاقتصاد صفتو العلمية الحديثة التي أد ات التحليل الدنطقي  بابذاىاتها الدوضوعية في التحليل. به
 .عرؼ بها منذ ذلك الحتُ
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 ، اخر القرف الثامن عشرأداري في  ؿ من الفكر الإرت الددرسة الكلبسيكية  التي بسثل الرافد الأم
تعتبر نتاج التفاعل بتُ عدة تيارات كانت سائدة خلبؿ ىذه الفتًة  فيما يلي أىم الدراحل التاريخية كما 
رحلة ظهور الثورة الصناعية أبرز ما بسيزت بو ىذه الفتًة تبرزه من خلبؿ النقاط ىي  لتي مرت بها الددرسةا

 :التالية

 .التوسع في استخداـ الآلات  إحلبلذا لزل العماؿ -
 .هور مبدأ التخصص  التقسيم العملي للعملظ -
 .بذمع عدد كبتَ من العماؿ في مكاف العمل  ىو الدصنع -
 .الكبرى التي تستوع  الآلات اجوديدة  الطاقة العاملة إنشاء الدصانع -

 
I. للعمل  العلمي التنظيم(OST) 1915)-(1856  : 

 التسيتَ  مؤسس مهندس  ىو أعمدة التسيتَ، أحد Fréderic Winslow Taylorيعتبر 
عمل في أحد مصانع  =>?8مارس  من مواليد الولايات الدتحدة الأمريكية (OST).للعمل العلمي

كاف في البداية عاملب في مصنع ، ثم تدرج في السلم الوظيفي حتى أصبح الحديد في  لاية فيلبدلفيا مهندسا،  
مهندسا ، ثم أصبح على قمة الذرـ الوظيفي للبستشاريتُ من الدهندستُ في احد الدصانع الأمريكية ف  كاف 

ىو برقيق أقصى كفاية إنتاجية للؤفراد  الآلات الدستخدمة في  حجر الأساس في مبادئ تايلور العلمية
 أثناء عملو لاحظ انخفاض الإنتاجية  ضياع الوقت  الإنتاج من خلبؿ ما يعرؼ بدراسة الزمن  الحركة

 اجوهد  الدواد د ف برقيق فائدة إنتاجية،  سرعاف ما قاـ بإجراء التجارب الديدانية من أجل زيادة الكفاءة 
ىو أبو الإدارة  88@8ية،  نشر بذاربو بعد ذلك في كتابو الدعر ؼ بدبادئ الإدارة العلمية عاـ الإنتاج
  .العلمية

دارة ىي الدعرفة الدقيقة لدا تريد من الرجاؿ أف يعملوه ثم التأكد من أنهم يقوموف بعملو بأحسن الإ
  .طريقة  أرخصها
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 أحسن، أجور على حصولذم مع تعبو زيادة  بد ف العامل إنتاجية رفع بالإمكاف أنو يرى  كاف
 النجاعة برقيق أجل الدلبئمة من الإمكانيات  توفتَ الطرٌؽ باكتشاؼ الإدارة قياـ من خلبؿ ذلك  يكوف
 Aخلبؿ من العلمية الدنهجية  تكوف .التبذير  مكافحة

 ؛الذدؼ برديد -
 ؛الدلبحظة استعماؿ طريق عن الدعلومات بصع -
 ة(؛ الإنتاجي الإنتاج )برستُ الدمكنة الفرضيات  ضع -
 )التجربة(؛ الديدانية القياـ بالدراسة -
 ؛عليها المحصل الدعطيات  تقدنً بصع -
 العلمي(. التسيتَ مبادئ ) ضع النتائج إلذ التوصل -
 :ىذه الددرسة بػػػػػػػػػػػػػػػ فيالتسيتَ   مبادئ تتمثل  
 أ كلت التي  التنفيذ الرقابة )التخطيط(، التصور مهاـ  ىي الدهاـ(A للعمل )فصل العمودي التقسيم -

 .لأفراد لستلفتُ
 عقلنتها ثم بدقة  قتها حس  بذزئتها، ثم العمل، طرؽ برليل يتم حيثA للعمل علمية دراسة -

 الحركات )المجهود(.  خفض في الوقت ربح لتحقيق
 .مراحل تقسيم يتم حيث للعملA الأفقي التقسيم -
 .متخصصتُ لعماؿ تُسند جزئية لدهاـ الإنتاج -
 .العاملة اليد  تدري  للعماؿ العلمي الاختيار -
 .إلصازىا يج  التي الدهاـ مع الوسائل تكييف -
 .الدرد دية حس  الأجر -

 الخارؽ الرجل عن البحث في الدنسق  ليس التسيتَ في يكمن الكفاية عدـ علبج أف تايلور يرى
 أجر أعلى على في الحصوؿ ىي العمل رب مصلحة أف أساس على الدتبادلة الدنافع مبدأ يفسر  ىو للعادة،
 لذذه انتقادات عدة توجيو تم لكن .الإنتاجية  ارتفاع زيادة الإنتاج في كلبهما الأمراف  يتحقق لشكن،
 :أهمها من الطريقة
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 .الوقت حساب أ  الآلة طريق عن العامل على الدفر ضة العمل  تتَة -
 .لشل بشكل العمل )رتابة( بساثل -
 .الفردية الدبادرات إلغاء -

 العمل،  جود )حوادث الاجتماعي التشغيل سوء إلذ أدت الوقت بفعل الدشاكل ىذه كل
 .العماؿ لدى التحفيز نقص تتًجم التي ) ..الخغيابات،
فإصرار  ،ف ىذا الأسلوب العلمي الذي جاء بو تايلور في لراؿ الإدارة كاف لو بعض اجووان  السلبيةإ

الدنظمات على الأخذ بأصوؿ الإدارة العلمية حرصاً على برقيق أىداؼ الدنظمة  زيادة الإنتاج  الأرباح 
جاء على حساب تضحيات من جان  العنصر البشري الذي كاف عليو أف ينتظم في خط الإنتاج  ،سنوياً 

 تقتل  ،تبعث على السأـ  الدلل  يعمل  فقاً لخطوات ر تينية متكررة ،برس  عليو حركاتو ،بساماً كالآلة
فقد تبينوا أنهم لررد آلات  ، قد أدى ذلك إلذ مقا مة العماؿ لذذا الأسلوب ،الدبادأة  الابتكار  الطموح

 دخلت النقابات  ،فعارضوا تطبيقها ، أف الذدؼ الأساسي للئدارة العلمية ىو زيادة الإنتاج على حسابهم
لأمريكية لدنع تطبيق مبادئ الإدارة العلمية في التًسانة الحكومية  غتَىا  أختَاً تدخلت الحكومة ا ،العمالية

 .من الدصالح
ىتماـ تايلور بتحقيق كفاية الإنتاج  الاقتصاد عن طريقة دراسة الوقت  الحركة كاف دعوة ا الواقع أف 

رة اقتصرت إلذ حتُ لدرجة أف دراسة الإدا ، جوذب الانتباه إلذ زيادة الإنتاج ،للتًكيز كلية على الدشر ع
بينما أهملت الاعتبارات الدتصلة باجووان  الاجتماعية  الإنسانية للعاملتُ  ،على دراسة ترشيد إدارة الدصنع

  فيو.
 نلخص من ىذا العرض لنظرية الإدارة العلمية أنها بهذا الشكل تندمج برت طائفة النظريات 

ا ركزت على عنصر  احد من عناصر التنظيم  ىو  أنه ،يج  أف يكوف الكلبسيكية الدثالية التي تصف ما
كما أنها لد تكن نعتٌ سوى العمل الإنتاجي   ، أهملت الإنساف  العلبقات الإنسانية داخل التنظيم ،العمل

 . لد تعط الاىتماـ الكافي لحقيقة التفاعل  التبادؿ بتُ التنظيم ،على مستوى الدصنع
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II.  ي للعملالإدار التنظيم: 

صل، عمل ، فرنسي الأ (1841-1925) (Henry Fayol)مناجم مهندس  ىو فايوؿ رائدىا
مديراً تنفيذياً لشركة صناعية صغتَة في فرنسا،  من خلبلذا ناؿ خبرتو العملية التي قادتو إلذ النجاح في لراؿ 

العامة  الإدارة الصناعية،  عمل على تطوير منهجية النظرية الإدارية،   ثق ذلك في كتابو الدشهور الإدارة
 .ـ=8@8 الصناعية عاـ 

الأب الحقيقي للئدارة الحديثة فيعرفها قائلًب أف تقوـ الإدارة معناه أف تتنبأ  أف بزطط  أف تنظم  يعتبر
 الإنتاجية، الكفاية على كلبهما ركز حيث تايلور، لد ر متمما ، أف تصدر الأ امر  أف تنسق  أف تراق 

عنايتو بتسيتَ الددراء  عملية  فايوؿ أ لذ القاعدة، مستوى على الصناعية العمليات بتسيتَ تايلور اىتم فبينما
  التسستَ ذاتها في القمة.

 التنبؤ، :الوقت نفس في ىي بأف الإدارة  قاؿ Management"التسيتَ " عرؼ من أ ؿ  يعُتبر
 (6) ستة ضمن الدؤسسة الوظائف في أىم بتصنيف فايوؿ قاـ  الرقابة. التنسيق الأ امر، إصدار التنظيم،
 :أصناؼ
 . التحويل للئنتاج التقنية الوظيفة -
 . التبادؿ البيع الشراء، تتضمن التي التجارية الوظيفة -
 .الأمواؿ  تسيتَىا رؤ س على البحث  تتضمن :الدالية الوظيفة -
 العاملة(. القوة أفراد  تأمتُ )لحماية الدمتلكات  الأشخاص السلع على تُطبق :الأمن  ظيفة -
 .المحاسبية الوظيفة -
 .الإدارية الدهاـ تعُطي التي الإدارية الوظيفة -

  .أبحاثو لزور كانت التي ىي الأختَة  ىذه
 أضاؼ فايوؿ لكن  الرقابة، بإصدار الأ امر فقط يقوموف كانوا السابق في الددراء بأف يرى حيث

 . التنسيق التنظيم التنبؤ،A ىي لعمل الددير، مهمة أخرى مهاـ
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ما يديز كتابات ىذه النظرية ىو سعيها للوصوؿ إلذ مبادئ إدارية نظرية لتكوف أساساً إف أىم 
حيث إف ىنري فايوؿ  ،لعمليات التنظيم  التصميم الإداري  قد جاء دعاة ىذه النظرية من بلداف لستلفة

في مدرسة أما لوثر جيوليك  موني  رايلي فهم أمريكيوف  الذي بصعهم  ، لينداؿ أر يك بريطاني ،فرنسي
 ذلك فإف  ،الدختلفة احدة أنهم كانوا معنيتُ بالوصوؿ إلذ الدبادئ الإدارية التي بركم التنظيم في البيئات 

أفكار ىذه النظرية كانت أكثر عمقاً  بذريداً من نظرية الإدارة العلمية  استًشد كتابها بالتنظيمات الصناعية 
 .اعتبر ىا أساساً لإيجاد علم إداري العسكرية  غتَىا للوصوؿ إلذ ىذه الدبادئ التي
بأنو كاف من بتُ الكتاب  ،ر رغم أنو كاف ىو الآخر مهندساً لقد بسيز ىنري فايوؿ عن فريدريك تايلو 

ا كاف تايلور يعمل في بينم ،يشغل منصباً إدارياالأ ائل الذين حا لوا تطوير نظرية عامة للئدارة لأنو كاف 
 حا ؿ يطور نظاماً فكرياً إدارياً  ،الإدارة على الدستويات الدختلفة بوظائف من ثم اىتم فايوؿ  ،خط الإنتاج

 .يدكن تعليمو  دراستو
فعلي حتُ شغلت الولايات الدتحدة الأمريكية  الصلتًا بالنتائج التي توصل إليها فريدريك تايلور لرفع الكفاءة 

أرض فرنسا بدعرفة ىنري فايوؿ رجل كانت ىناؾ لزا لات مهمة بذري على   ،الإنتاجية للعامل في الدصنع
ـ =8@8اتضحت معالدها في كتابو الذي ظهر في فرنسا عاـ  ،الفرنسي لوضع نظرية عامة للئدارةالصناعة 

 ".برت عنواف " الإدارة الصناعية  العامة
 عاـ  ،ـ في بريطانيا@9@8ليزية حتى عاـ  لد يتًجم ىذا الدؤلف الذي نشر بالفرنسية إلذ الإلص

في الولايات الدتحدة الأمريكية.  إف كاف جان  من إنتاج فايوؿ قد تضمنتو لرموعة الوثائق التي ـ @;@8
 .ـ<:@8أصدرىا لوثر جوليك  لينداؿ أر يك عاـ 

 من ىنا قدـ خبراتو الطويلة  ملبحظاتو الدهمة التي  ،العاملتُ بالإدارة قد كت  فايوؿ كأحد 
برليلبتو العميقة  لعل أهمية كتاباتو في الفكر الإداري الحديث تكمن في  ،أسهمت في برديد أسس الإدارة

  جوب تدريسها. فلقد اىتم  ،للئدارة تتميز بعموميتها في إيدانو القوي بوجود مبادئ  ،للنشاط الإداري
رة العامة  لدا كانت الأصوؿ العامة للئدارة يدكن أف تسرى في ميداني الإدا، الأعماؿفايوؿ بالإدارة في قطاع 

 . إدارة الأعماؿ
 ىي  ،يرى فايوؿ أف الإداريتُ يحتاجوف إلذ لرموعة من السمات  الصفات الفذة يج  توافرىا

يضاؼ إليها سعة إطلبع الدديرين  ثقافتهم العامة.  ،صفات جسمية  صفات ذىنية  صفات أخلبقية
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ات الإدارية تتزايد أهميتها كلما ارتفع  أف القدرات  الدهار ية،  أشار فايوؿ إلذ أف أهمية ىذه الصفات نسب
في حتُ تكوف القدرات  الدهارات الفنية مهمة في الدستويات الإدارية الوسطى  ،الددير في السلم الإداري

 . الدنيا
مع تسليم فايوؿ بأف أسس الإدارة مرنة  لا تعبر عن قواعد ثابتة  لزددة فقد  ضع أربعة عشر ) 

التي توصل إليها نتيجة مشاىداتو  خبراتو مؤكداً أنها تتضمن حسن أداء الددير ( مبدأ من مبادئ الإدارة ;8
 :  ىذه الدبادئ ىي ،لد ره إذا ما التزـ بها  سار عليها

ينتج تقسم العمل عن تطبيق مبدأ التخصص الذي نادي بو الاقتصاديوف كضر رة  تقسيم العمل : .1
اؽ ىذا الدبدأ على بصيع أنواع النشاطات  يرى فايوؿ انطب ،للبستخداـ الأمثل للقوى العاملة

 .الإدارية  الفنية
زية ا أف الأختَة مو  ،أ ضح فايوؿ الارتباط الوثيق بتُ السلطة  الدسؤ لية السلطة والمسؤولية : .2

 يرى فايوؿ السلطة مزيجا من السلطة الرسمية الدستمدة من الدنص  الرسمي  ،للسابقة منبثقة عنها
 .صية التي قوامها الذكاء  الخبرات  الخلق القونً  القدرة على القيادة السلطة الشخ  اختصاصات

لذ برقيق الطاعة  التنفيذ  مظاىر إ ىي في نظر فايوؿ احتًاـ الالتزامات الذادفة  الإلتزام بالقواعد : .3
أف برقيق النظاـ يرتبط بوجود مديرين على درجة علية من الكفاءة في بصيع   يقرر فايوؿ ،الاحتًاـ
 .الدستويات

 ىذا يعتٍ أف يكوف لكل موظف رئيس  احد يتلقى منو الأامر  التوجيهات  يرفع  A وحدة الأمر .4
 .إليو التقارير

احدة ذلك أف كل لرموعة من النشاط متحدة الذدؼ يج  أف يكوف لذا رئاسة    وحدة الإتجاه : .5
 . بزتلف عن سابقتها في أنها تهتم بالنشاط لا بالأفراد،  خطة  احدة

 ىذا الدبدأ يتطل  من الإدارة التدخل حينما تتعارض مصالح  خضوع الأفراد للمصلحة العامة : .6
 ذلك من أجل المحافظة على استقرار  ،العاملتُ مع الدصالحة العامة أ  الأىداؼ العامة للمنظمة

 .اريتوالتنظيم  استمر 
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يقضى ىذا الدبدأ بأف تكوف الر ات   الدكافآت عادلة  لرزية جوميع العاملتُ في بصيع  المكافآت: .7
 .الدستويات

 ، ىذا الددى يتختلف من منظمة لأخرى ، يقصد بها مدى تركيز السلطة أ  توزيعها المركزية: .8
طة توازف بتُ الدركزية  يج  أف يكوف ىناؾ نق ، بركمة ظر ؼ  عوامل متداخلة في الدوقف الإداري

 .الدطلقة  الدركزية الكاملة
 .يرى فايوؿ تدرج مستويات القيادة في التنظيم بشكل ىرمي تسلسل القيادة: .9

إلذ قسمتُ،   يقصد بو فايوؿ  ضع كل شيء  كل شخص في مكانو  يقسمو فايوؿ النظام: .10
 نظاـ  ،نظاـ مادي يعتٍ بوضع الآلات  الأد ات  الدعدات في مكانها الدناس  لدصلحة العمل

 برقيق  ،كما يتهم بتنسيق اجوهود  ،هم بوضع كل شخص في الدكاف الدناساجتماعي يت
 .الانسجاـ بتُ نشاطات الوحدات الدختلفة في التنظيم

 أف  ،الحصوؿ على  لائهم  انتمائهمعاملة  احدة بهدؼ يج  أف يعامل بصيع العاملتُ م العدالة: .11
 .يلتزـ كل منهم بأداء  اجباتو  أف يحصل كل منهم على حقوقو كافو

ينص ىذا الدبدأ على أهمية استقرار الدوظف في عملة, كما يؤكد على أف  :الاستقرار الوظيفي .12
 .الدنظمات الناجحة ىي الدنظمات الدستقرة

فايوؿ تعتٍ الدبادرة لإعداد الخطط  كيفية تنفيذىا,  يطال  فايوؿ الرؤساء  الدبادأة عند المبادأة: .13
 .بإعطاء الفرصة للمرؤ ستُ لدمارسة الدبادأة في العمل  أبدا الدقتًحات  تنمية ر ح الإبتكار

 التعا ف  ،جوماعي  أهمية الاتصالات الفعالةيوضح ىذا الدبدأ أهمية العمل ا: العمل بروح الفريق .14
 الدرؤ ستُ بدا يكفل أداء الأعماؿ بكفاءة  فاعلية.  ىو مايرتبط بقدرة القائد الإداري  الرئيسبتُ 

 .على التأثتَ في سلوؾ العاملتُ

قد كرس ىنري فايوؿ جانباً من اىتماماتو كممارس للئدارة لدناقشة ىذه الوظائف.  قد كاف كما 
أهمية لا تقل عن أهمية الأثر  –اء في فرنسا أ  غتَىا سو  –لأفكاره  ما تركتو من أثر لشيز في الفكر الإداري 

 .الذي تركتو أفكار فريدريك تايلور في الفكر الإداري الأمريكي
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III. البيروقراطية: 

   (Maximilian Carl Emil Weber :ماكسيميلياف كارؿ إميل  يبر )بالألدانيةرائدىا 
ا ألدانيًا في الاقتصاد  السياسة،  أحد مؤسسي علم 91@8جواف  ;8 – ;=?8أبريل  98)

ً
( كاف عالد

الاجتماع الحديث  دراسة الإدارة العامة في مؤسسات الد لة،  ىو من أتى بتعريف البتَ قراطية،  عملو 
ىم أعمالو الدؤسسة في علم الأكثر شهرة ىو كتاب "الأخلبؽ البر تستانتية  ر ح الرأسمالية" حيث أف ىذا أ

الاجتماع الديتٍ  أشار فيو إلذ أف الدين ىو عامل غتَ حصري في تطور الثقافة في المجتمعات الغربية 
السياسة كمهنة" عرؼ الد لةA بأنها الكياف الذي يحتكر الاستعماؿ " الشرقية،  في عملو الشهتَ أيضا 

يا في دراسة علم السياسة. درس فيبر بصيع الأدياف  كاف الشرعي للقوة الطبيعية,  أصبح ىذا التعريف لزور 
 .يرى أف الأخلبؽ البر ستنتانتية أخلبؽ مثالية  منها استقى النمودج الدثالر للبتَ قراطية

، دارةيف الدوجودة للئىم تعار أفقد عرفا الإدارة بأنها A  ظيفة تنفيذ الدهمات عن طريق الآخرين  معهم  
Aتتمثل في 

ستخداـ الأمثل للموارد البشرية  الدادية لبلوغ عملية ذىنية  سلوكية تسعى إلذ الاؿA " لتعريف الأ  ا -
 ."أىداؼ الدنظمة  العاملتُ بها بأقل تكلفة  أعلى جودة 

التعريف الثاني A " النشاط الدسؤ ؿ عن ابزاذ القرارات  صياغة الأىداؼ،  بذميع الدوارد الدطلوبة  -
الدنظمة  استقرارىا، عن طريق لرموعة من الوظائف أهمهاA   استخدامها بكفاءة، لتحقيق نمو

 .التخطيط  التنظيم  التوجيو  الرقابة  التقونً

التأكيد على أف الإدارة "لرموعة متكاملة من الخبرات  الدهارات  القدرات أغلبها مكتس  تّم 
 "لك علم  تقنيةبالتعليم  التدري   الدراف العملي،  قليل منها فطري مور ث.  ىي إلذ جان  ذ

التعريف الثالثA " ىي الاستخداـ الفعاؿ  الكفء للموارد البشرية  الدادية  الدالية  الدعلومات  الأفكار 
 الوقت من خلبؿ العمليات الإدارية الدتمثلة في التخطيط،  التنظيم  التوجيو  الرقابة بغرض برقيق 

 :الأىداؼ". ىذا  يقصد بػالدوارد
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 .البشريةA الأفراد الذين يعملوف في الدنظمة الدوارد -
 ..الدوارد الداديةA كل ما يوجد في الدنظمة من مباني  أجهزة  آلات -
الدوارد الداليةA كل الدبالغ من الداؿ التي تستخدـ لتسيتَ الأعماؿ اجوارية  الاستثمارات الطويلة  -

 الأجل.
 . الأفكارA تشمل الأرقاـ  الحقائق  القوانتُ  الأنظمة الدعلومات -
 .الوقتA الزمن الدتاح لإلصاز العمل -

 في . فايوؿ تايلور مع بالدقارنة لشارسا يكن لد لكنو، الابذاه ىذا مؤسسي أبرز من  يبر الألداني يعُتبر 
 من كبتَ عدد كاف ما  كثتَا تستخدـ مئات الدوظفتُ، خاصة( أ  )حكومية الدؤسسات كانت  يبر، عهد
 إلذ الأرياؼ من نز ح السكاف ظاىرة مع ذلك )تزامن نفسها الدؤسسة في يشتغل الواحدة العائلة أفراد

صياغة  في بالغة أهمية الحقبة تلك في تلع  البر تستاني  الصداقة  الدين القربى أ امر  كانت الددف(.
  التحيز  التميز المحاباة ظواىر كانت حيث التنظيمات،على  ذلك أخطار لاحظ  قد الاجتماعية العلبقات
 .فعاليتها من بذلك مضعفة  العقلبنية، الدوضوعية تتغل  على

 إلذ يؤدي  الذي عقلبنية، الأكثر على أنو للتنظيم البتَ قراطي نموذجو  يبر قدـ الدشكلة حل  لمحا لة
 الاعتبارات  الكفاية على الخبرة اعتبارات  تغلي  الدوضوعية على لاعتماده الإنتاجية نظرا الكفاية زيادة

 .الشخصية
التي يعرفها بأنها استعداد  السلطة أساس صاح  على الدنظمات تصنيف على ىذا نموذجو في  يعتمد

عن النفوذ  التي  السلطة  يفرؽ تلقائيا، أ امره ينفذ ف الآخرين جعل الشخص )صاح  السلطة( على
 .لأ امره للبنصياع الآخرين إجبار على  قدرتو عرفها بأنها استعداد الشخص
 :ىي البتَ قراطية عليها تستند التي الافتًاضات أىمأما فيما يلي سنعرض 

 فرد؛ كل  مسؤ لية  الدهاـ للؤىداؼ دقيق برديد -
 متناسق؛  إجراءات نظاـ قواعد لوضع بالإضافة شيء، كل تراق  ىرمية تنظيمية بنية -
 .الدكتسبة الدؤىلبت على العماؿ توظيف عملية تعتمد -
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 لتمسكو  نظرا الوقت نفس في العماؿ، لكن حقوؽ بحماية يسمح  آمن عقلبني النموذج ىذا يعُتبر
 :ذلك مثاؿ التشغيل، لسوء أصبح مصدرا بالشكليات الكبتَ
  العماؿ؛ رضا عدـ -
  الإبداع؛  التجديد إبعاد -
 .المحيطمتطلبات  مع الدؤسسة مر نة  عدـ للتغيتَ كبتَة مقا مة -

إلا أنها كانت مناسبة جدا لتلك الحقبة  الكلبسيكية لر اد  جهت التي الكثتَة الانتقادات من بالرغم
 مرجعي إطار تيار فايوؿ أيضا يزاؿ  لا التايلورية، الطريقة تعتمد الدنظمات من الزمن،  لحد الأف ىناؾ بعض

 .الددارس الحديثة من العديد عليو تستند التسيتَ في
نظرية البتَ قراطية كما  صفها ماكس  يبر ىي البداية لنظرية التنظيم العلمية،  قد ىدؼ فيبر تعتبر 

من نظريتو عن البتَ قراطية إلذ  صف اجوهاز الإداري للتنظيمات  كيف يؤثر على الأداء  السلوؾ 
 .التنظيمي

للتنظيم  الذي يقوـ  (Ideal Type)  كاف  يبر يقصد بتعبتَ البتَ قراطية أف يصف النموذج الدثالر
  .على أساس من التقسيم الإداري  العمل الدكتبي

 يعتبر مفهوـ البتَ قراطية من الدفاىيم الغامضة نسبياً لدا تتضمنو من معاني متعددة،  فق الذدؼ من 
بدعتٌ  Bureau يتكوف من كلمتتُ (Bureaucracy) استعمالو،  ذلك أف مصطلح البتَ قراطية

حكم،  الكلمة في لرموعها تعتٍ سلطة الدكت  أ  حكم الدكت ،  بعبارة أخرى بدعتٌ Cracy مكت   
فإف البتَ قراطية تعتٍ أسلوب لشارسة العمل الإداري من خلبؿ التنظيم الدكتبي الذي يكتس  سلطتو من 

تعتٍ الدوظفتُ الدكتبيتُ، أي الذين   Bureaucrats خلبؿ ىذا التنظيم،  من جهة أخرى، فإف كلمة
 .في الوظائف الدكتبية  الإدارية في الدكات  الحكومية يعملوف

 :  تتعدد معاني الدفهوـ في الاستعمالات التي شاع فيها، فعلى سبيل الدثاؿ
 قد تعتٍ البتَ قراطية تنظيما إداريا ضخماً يتسم بخصائص  لشيزات معينة. 
  بصورة عامة داخل قد تعتٍ لرموعو الإجراءات التي يج  إتباعها في مباشرة العمل الحكومي

 .الدكات  أ  التنظيمات الإدارية
 قد تستعمل البتَ قراطية السلطة التي يدارسها الدوظف العاـ، أ  التنظيم الإداري الحكومي. 
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 قد تعتٍ البتَ قراطية الد ر ( Role)  الذي يدارسو الدوظفوف العموميوف في إطار النظاـ
 .ةالسياسي  ذلك لتنفيذ السياسة العامة في الد ل

  يدكن النظر إلذ البتَ قراطية من خلبؿ خصائص بناء التنظيم على أساس أنها مرادفة لدفهوـ
في التنظيم الإداري  الذي يتحقق فيو تقسيم  (Hierarchical ) بناء السلطة الذرمية

 . اضح للعمل
 ىناؾ ابذاه يقوؿ بأف البتَ قراطية نمط معتُ من السلوؾ الذي يعتمد على القواعد 

(Rules)  ًالإجراءات المحددة سلفا . 
  قد تتحدد فكرة البتَ قراطية على أساس أنها تعتٍ ذلك التنظيم الذي يحقق أكبر قدر من

 .الكفاية في الإدارة  في برديد الوسائل التي بركم التنظيم الاجتماعي بدقة
  اً للر تتُ قد يعتٍ مفهوـ البتَ قراطية معتٌ آخر يتسم بالسلبية حيث تعتبر البتَ قراطية مصدر

 . تعقيد الإجراءات  صعوبة التعامل مع اجوماىتَ
دراسات ماكس  يبر يكاد بصيع الباحثوف في العلوـ الإدارية على أف أىم الدراسات التي أسهم بها 
ماكس فيبر، فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية  الإدارية، ىي كتاباتو الخاصة بنظرية السلطة ىذه الدراسات 

 ىذه  داخل ىذه التنظيمات،اب خطوط السلطة التنظيمات  أسالي   انسييل كثتَ من قادتو إلذ برل
الدراسات كانت تد ر في نطاؽ اىتماماتو الأساسية التي توضح لداذا يطيع الأفراد الأ امر التي تصدر اليهم 

 امر الدشددة ؟ ...  لداذا يقوـ الأشخاص بأداء الأعماؿ  فقاً للتعليمات التي تنساب إليهم في حد د الأ
 التي تتلخص في مفهوـ "إصدع بدا تؤمر"  قد قاـ في ىذه الدراسة بتوضيح أسلوب إكساب الشرعية 

فهي  السلطة أما الدؤسسة أصحاب يدتلكو النفوذ بأف . يضيفلدمارسة السلطة داخل ىذه التنظيمات
 :السلطة من أشكاؿ ثلبثة بتُ  يبر  يفرؽ .للمستَ
الصفات الشخصية التي يتمتع بها  بذعلو بذلك  من سلطتو ىنا الآمر  يستمد ة:الكارزماتي السلطة -

 ما غالبا أنو التنظيم ىذا في منقذ، لكن الدشكلة أ   طتٍ( قائد ذلك )مثاؿ الآخرين يسيطر على
 مثلب(. ) فاتو السلطة لرحيل صاح  نتيجة ينهار
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  حالة الدلك، سلطة مثل دساتتَ، التقاليد  ال الأعراؼ من شرعيتها تستمد :التقليدية السلطة -
 .الأجياؿ عبر السلطة تتناقل حيث العائلية لدينا الدؤسسات الدؤسسات

ؿ  القانونية،  بالنسبة الحماية تستند على  شرعية، عقلبنية سلطة  ىي :البيروقراطية السلطة -
weber للمنظمات فاعلية الأكثر الشكل فالبتَ قراطية ىي. 

بأف ىذه الأنواع الثلبثة يدكن أف  مع توضيحو الأنواع،أ ضح في دراساتو الفرؽ بتُ ىذه   قد
الشخصية التي أف النوع الأ ؿ يدارس السلطة من خلبؿ الدواصفات  ،بتُكما  .يتضمنها تنظيم  احد
مدى  ىي مقتبسة من اللغة اليونانية  التي توضح  Charism  لذلك استخدـ كلمة يتحلى بها القائد،
قق لو قدراً ىائلب من  بسكنو من لشارسة سلطاتو بالأسلوب الذي يح اصفات غتَ عادية،برلى الإنساف بدو 
 طاقة استثنائية في لشارسة ىذه السلطة في التأثتَ على العاملتُ معو بحيث يتقبلوف ىذه  ضبط النفس،

ابذاه عدد من العلماء التعليمات أ  ىذه التوجيهات برحابة صدر  رضى كامل.  قد أدى ىذا إلذ 
 . الدفكرين الذين تأثر ا بدراسات ماكس فيبر إلذ البحث عن سمات  صفات ىؤلاء القادة

العلبقات التقليدية" فإف القائد يدارس سلطتو من خلبؿ  " أما فيما يتعلق بالنوع الثاني القائم على
 قد  ،ؿ العادات  التقاليد الدتوازنةتَاً ما يدارس مثل ىذه القائد سلطتو من خلبي.  كثموقعة في التنظيم

بها  ستَ من بينها الأسالي  التي  ،الأسلوب الكثتَ من الأمثلة التي توضح ىذا س فيبر في بحوثوكضرب ما 
 أ ضح أف الدراكز الإدارية كانت تنتقل بالوراثة من الأب إلذ  الواسعة،الإقطاعيوف لشتلكاتهم  منشآتهم 

 .بنالا
ترشيد العلبقات القانونية داخل الدنشآت  الوحدات من خلبؿ الشكل   ىو أما النوع الثالث،

 يرى فيبر أف ىذه التعبتَ يتفق مع التطور  الدنشآت الحديثة،البتَ قراطي للتنظيم  ىو التنظيم الذي يوجد في 
 ذلك أف الشرعية أ  قانونية السلطة يدارسها ف الوحدات في المجتمعات الدعاصرة،الذي  صلت إليو لستل

القائد من خلبؿ لرموعة من القواعد  الإجراءات. ىذه القواعد  الإجراءات ىي التي تكسبو شرعية لشارسة 
 ىذه  يها تعليماتو  يدارس فيها سلطاتو،السلطة في الدوقع الذي يتواجد فيو أثناء الفتًة الزمنية التي يصدر ف
فة في التي تشغلها الدستويات الإدارية الدختل المجموعة من القواعد  الإجراءات التي بسارس من خلبؿ الدراكز

 . ىي التي أطلق عليها ماس فيبر كلمة بتَ قراطية التنظيمات الضخمة  الحديثة،
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اكس فيبر أنو كاف يهدؼ إلذ برقيق تنظيم على أعلى م يلبحظ عند الإطلبع على بحوث  دراسات 
فتٍ لإلصاز الأعماؿ الدكتبية  الإدارية بأعلى  قدر لشكن من الكفاية إذ يرى أف البتَ قراطية ىي ختَ أسلوب

 ىو ما يجعلو يصف البتَ قراطية بأنها  القائمة على التخصص  تقسيم العمل،قدر لشكن من الكفاءة 
 .النموذج الدثالر للتنظيمات الإدارية الضخمة

 : يرى ماكس فيبر أف التنظيم البتَ قراطي الدثالر يقوـ على الأسس التالية

 تنظم القواعد  اللوائح عملية بذديد تلك  خصص الوظيفي لزددة رسمياً  ثابتةت للتىناؾ لرالا .8
 .المجالات الوظيفية

توزع النشاطات  الأعماؿ اللبزمة لتسيتَ التنظيم البتَ قراطي على أعضاء التنظيم باعتبارىا  اجبات  .9
 .رسمية  بطريقة ثابتة  لزددة

ابت   فقاً لقواعد يذ الواجبات المحددة بشكل رسمي ثتوزع السلطة اللبزمة لإعطاء الأ امر بتنف .:
 . نوع تلك السلطة لكل موظف، بردد ىذه القواعد مدى السلطة التي بسح  اضحة  لزددة، 

ظيم البتَ قراطي إلا نىناؾ طرؽ  أسالي  لزددة للعمل  تنفيذ الدهاـ  الواجبات  بالتالر لا يعتُ في الت .;
 .من كاف مؤىلبً لأداء تلك الدهاـ

يوحد نظاـ حاسم  دقيق ينقسم التنظيم البتَ قراطي إلذ عدة مستويات متخذا شكلًب ىرمياً  بالتالر  .>
حيث تشرؼ الدستويات العليا من التنظيم البتَ قراطي على أعماؿ  نشاطات الدستويات  من الرئاسة،

الدنيا.  يسمح ىذا النظاـ للعاملتُ أ  الدرؤ ستُ بأف يتظلموا من قرارات أحد الرؤساء إلذ الدستوى 
مة   يسود ىذا التنظيم الذرمي أشكاؿ التنظيمات الضخ ,الإداري الأعلى منو بطريقة منظمة  لزددة
 .كافة, العامة  الخاصة على حد السواء

تعتمد إدارة التنظيم البتَ قراطي على الدستندات  بالتالر يوجد جهاز من الدوظفتُ  الكتبة مهمتهم  .=
 على ىذا الأساس يرى فيبر أف لرموعة العاملتُ بقسم معتُ  ما   الدستندات،الاحتفاظ بالوثائق 

 .نوف مكتباً يستخدمونو من معدات   ثائق )ملفات( يكو 



 المحور الثاني: مراحــــــــل تطــــــــــور التسييــــــــــــــر
 

48  
  

بدعتٌ أف العمل البتَ قراطي يج   ي الدكت  عن النشاط الخاص للموظف،يفصل التنظيم البتَ قراط .<
 على ىذا الأساس فإف الأمواؿ العامة  الدعدات  الخاصة،أف ينفصل  يبتعد عن حياة الدوظف 

 .الخاصة بالتنظيم يج  أف تفُصل بساما عن الدلكية الشخصية للموظف
 من ناحية أخرى فحتُ يكتمل التنظيم فإنو  بية برتاج إلذ خبرة  مراف  تدري ،لدكتإف الإدارة ا .?

يتطل  عادة كل نشاط  جهد الدوظف حتى  لو كانت ساعات عملة لزددة بدعتٌ أف العمل الرسمي 
 .يأتي في الدقاـ الأ ؿ بالنسبة لوقت الدوظف  لا يدكن تأختَه لأداء أعماؿ خاصة

   الثبات النسبي،نظمات قواعد  تعليمات للعمل  تتصف بالشموؿ  العمومية تطبق الإدارة في ىذه الد .@
كلما زاد فهم   لموظف تعلمها  فهمها،كذلك تستخدـ الإدارة أنواع القواعد  التعليمات التي يدكن ل
 .الدوظف لتلك القواعد  الإجراءات كلما ارتفعت خبرتو  كفاءتو

ها ماس فيبر في أ ائل ىذا القرف  تدؿ على اىتمامو تلك ىي خصائص التنظيم البتَ قراطي كما رسم
 .بتقدنً نظرية مثالية بردد نمط العمل  السلوؾ الواج  في التنظيم الدثالر

 من ثم فإف ماكس فيبر يقصد بالبتَ قراطية  صف التنظيم الإداري الضخم  ما يتضمنو من قواعد 
ة للتنظيم كما يعدد مزايا كثتَ   يج  أف يكوف، ماكل ذلك في إطار   ، تأثتَه في الإدارة  السلوؾ التنظيمي

تقسم  ،الدقة في تطبيق مبدأ التخصص ،الاستمرارية البتَ قراطي، أهمهاA السرعة، الانضباط، الاستقرار،
الخضوع الكامل  ،الوضوح التاـ في خطوط السلطة  تسلسلها الذرمي ،, الدعرفة في مسائل الدستندات،العمل
 .اؾ بتُ الأفراد  بزفيض التكلفة الإنسانية  الاقتصادية للعملحتك، بزفيض الاللرؤساء

لشا سبق يتضح أف تفكتَ ماكس فيبر عن البتَ قراطية يختلف بساماً عن الدفاىيم الشائعة عنها  التي 
 . تعقيد الإجراءات في الأجهزة الحكومية  صعوبة التعامل مع اجوماىتَ ,تربط بينها  بتُ انخفاض الكفاءة

 الدتوقعة التي تتًت  عليو، الدوضحة للآثار السلبية غتَ  معظم التحليلبت الناقدة للنموذج، قد كانتف
 قد أ ضحت ىذه التحليلبت أف الدنظمة البتَ قراطية مثلما تؤدي إلذ  ،تد ر في إطار الدنظمة الواحدة
فهي تؤدي أيضاً إلذ إمكانية اجومود  إلذ خطر إحلبؿ القدرة على التنبؤ، الضبط  الاستقرار  زيادة 

آثار سلبية غتَ متوقعة تتًت  على  الوسائل لزل الأىداؼ النهائية،  إلذ تقييد كفاءة الأداء، فهناؾ إذا
 .الأخذ بالنمط البتَ قراطي للتنظيم
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اـ عـ  جولدنر :;@8 سلزنيك عاـ  ـ  ما بعدىا،@:@8في الأعواـ  (Merton)  كاف متَتوف
فقد كاف فيبر يعتقد أف  ،النموذج الدثالرا إلذ نقاط ضعف من أ ائل علماء الاجتماع الذين تنبهو ـ، ;>@8

 تطبيق القواعد  التعليمات يؤدي إلذ  ماؿ  سلوؾ أعضاء التنظيم،الإشراؼ الدقيق  الرقابة التامة على أع
الصفة الأساسية التي بسيز ىذه الابذاىات  لعل  البتَ قراطي سلوؾ الأفراد  إمكاف التنبؤ بالسلوؾاستقرار 

ىي إدخاؿ العنصر الإنساني  البيئة المحيطة كمحددات أساسية للسلوؾ  ، الحديثة في دراسة البتَ قراطية
 .البتَ قراطي

يدكن حصر اىم الانتقادات الدوجهة لددرسة حيث نظر أصحاب ىذه الددرسة إلذ الفرد على أنو 
تُ  الأنظمة ،  أنو إنساف مادي سلبي ،  غتَ لز  للعمل بطبعو ،  لكن يدكن لسلوؽ رشيد ، يلتزـ بالقوان

استثارتو  حفزه بواسطة الدادة  بذاىلت أهمية التنظيم غتَ الرسمي بتُ اجوهاز الإداري  العاملتُ ،  بتُ 
النفسية العاملتُ  بعضهم البعض ،  بتُ العاملتُ  السلطة.  لد تهتم بالحاجات الإنسانية  الاجتماعية   

للفرد  العامل ،  نظرت إليو نظرة مادية بحتو كأداة من أد ات الإنتاج. حيث ركزت على السلطة  القوانتُ 
 .الرسمية ،  لد تدع لرالا لدشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات الإدارية  غتَىا

 
IV. (: 1930الإنسانية ) العلاقات مدرسة 

 الدادي باجوان  الإنسانية مدرسة العلبقات ظهور قبل التنظيم  منظري التسيتَ علماء اىتم
 أدنى للئدارة يكن الإدارة  لد طرؼ من لستارة مناىج عمل  تطبيق  فرض عملية التحفيز، في  الفيزيولوجي

في  الإنساني اجوان  أف رأت  التي الإنسانية العلبقات جاءت مدرسة أف إلذ الإنساني باجوان  اىتماـ
 يقتصر آلة في د الي  فقط ليسوا أف العماؿ  رأت  الإنتاجية الإنتاج زيادة في أساسي د ر لو التحفيز
 .على التنفيذ فقط د رىم

 رتفاعا ، OSTتنظيم انتقاد مع تزايد تصاح  الإنسانية العلبقات مدرسة ظهور أف إلذ  نشتَ
ف أير ف  الإدارة،لرموعة من علماء بحيث أف  ....(.@9@8 العالدية الأزمة للعماؿ، التأىيل مستويات

الإدارة العلمية  السلمية ىي إدارة تهتم بخلق علبقات إنسانية جيدة  حالة رضا عالية بتُ العاملتُ،  السب  
من ىو  في ذلك ىو أف الرضا يؤدي إلذ زيادة الإنتاجية،  ىم يعرفوف الإدارة بكونها الأعماؿ التي يقوـ بها

 .مدير  يتًكز اىتمامهم على الدشرؼ  الإدارة الدنيا
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لفظ العلبقات الإنسانية على ذلك التدخل الدوجود بتُ الأفراد ،  لقد عرؼ العديد من الدفكرين ىذا ف
 :ومن أهم هذه التعاريفاللفظ ، 

قف معتُ إف العلبقات الإنسانية تشتَ إلذ عمليات برفيز الأفراد في مو : (scott) تعريف سكوت -
بشكل فعاؿ ، يؤدي إلذ الوصوؿ إلذ التوازف في الأىداؼ يعطي الدزيد من الإرضاء الإنساني ، أي أف 

 . العلبقات الإنسانية تؤدي إلذ ارتفاع الافتتاحية  زيادة الفاعلية التنظيمية
لعمل فهو يعرؼ العلبقات الإنسانية على إنها دراسة أفراد ا: (sultonstall) تعريف سالتوف ستاؿ -

 دائما كأعضاء في لرموعات عمل غتَ رسمية ،  ىي تنقسم بالتعقيد  –ليس منفصلتُ  –أثناء العمل 
 . ،  مهمة الإدارة تنسيق جهود ىؤلاء الأفراد

Aمن الاعتبارات التي ساعدت على ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية  

في العمل،  من ثم رأى الإداريوف الحركة النقابية  تزايد قوتها لشا أدى إلذ ظهور مشكلبت جديدة  -
أف قوة الحركة النقابية كانت نتيجة لفشلهم في توفتَ مناخ مناس  من العلبقات الإنسانية  حا لوا 

 العمل على تصحيح ىذا الوضع
زيادة ثقافة العماؿ لشا جعلهم يدركوف مشكلبت العمل،  يطالبوف بقيادة إدارية أفضل،  -

 العلبقات الإنسانية مثل الدشاركة في إبزاذ القرارات. يستجيبوف للطرؽ الدستخدمة في 
كبر حجم الدشر عات أدى إلذ ظهور مشكلبت إنسانية جديدة، إذ أصبح من العستَ على  -

الإداري الاتصاؿ الشخصي بدعظم العاملتُ، لشا أدى إلذ ظهور الاتصالات  التنظيمات غتَ 
 الرسمية.

لشا أفسح المجاؿ أماـ الإدارة للتًكيز على العوامل ارتفاع مستوى الدعيشة في المجتمع الحديث،  -
 الإنسانية خاصة  أنو قد تم إشباع الحاجات الدادية الأساسية.

زيادة تكاليف عنصر العمل، لشا جعل الإدارة تبذؿ جهدىا للبستفادة القصوى من ىذا العنصر،  -
 في بذارب ىوثورف. بحث كاف ذلك ىو الأساس الذي انطلق منو فريق ال

 

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/wiki/view.php?id=1133
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 :مبادئها -

 المشاركة والتعاون: -

بتُ الأفراد  المجموعات في لزيط العمل. فالسلوؾ الإنساني ىو أحد  العمل على تنمية ر ح التعا ف
عي أجدى  أكثر قيمة ا ينبع ىذا من الإيداف بأف العمل اجوم العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية.

ف من العمل الفردي ،  حتُ يتاح اجوو الدناس  جوماعة ما لدناقشة أمر من الأمور أ  تبادؿ الرأي فيو فإ
قدرة ىذه اجوماعة على فهم الدوضوع  برديد أبعاده  ملببساتو  ابزاذ قرار بشأنو تكوف أفضل لشا لو ترؾ 

القيادة الإدارية ف الأمر للبجتهادات الفردية مهما بلغ ىذا بالفرد من تفوؽ  مهما اكتس  من خبرات .
 .كاف أكثر إنتاجية  ىي من الأمور الأساسية الدؤثرة في سلوؾ الأفراد فكلما كاف أكثر راض

 العدل في المعاملة : -

يعتٍ ىذا أف يعامل الددير أ  الدسؤ ؿ أفراد التنظيم الإداري معاملة تتسم بالدسا اة  العدؿ بعيدة عن 
، بدأ الفر ؽ الفردية بتُ الأفراد،  إيدانا بدالأفراد  إمكاناتهم  مواىبهمالتحيز  المحاباة  ذلك في إطار قدرات 

الاتصالات  تبادؿ الدعلومات  التفاعل الاجتماعي الدفتوح بتُ العماؿ كما أف قدرات.  ال في تفا تهم 
 الإدارة مهم جدا، فالإدارة الديدقراطية ىي الأسلوب الأفضل لتحقيق الأىداؼ الإنتاجية، باشتًاؾ 

 العاملتAُ الإدارة  برمل مسؤ لية العمل.

 :التحديث و التطوير -

التنظيم الإداري يج  ألا يقف نموه بدعوى أنو أصبح  حيث أف الإنتاج. برفيز الأفراد  المجموعات على
صالحا ، إذ أف توقفو يعتٍ اجومود ،  ىذا يعتٍ العودة بو إلذ الخبرات السابقة  تطبيقها على الدواقف 

لذي لتنظيم الإداري في حاجة مستمرة إلذ النمو إي إلذ التعديل  التطوير،  اجوهاز الإداري ىو افا اجوديدة.
يحقق ذلك عن طريق نموه  تفاعلو  اكتساب عادات سلوكية ػ في لراؿ العلبقات الإنسانية ػ تنمو بالخبرة 

 مكن الأفراد من إشباع حاجياتهم الاقتصادية  الاجتماعية بالاعتماد على التنظيمحيث يت  الدمارسة.
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V. (1950-1880)مايو  إلتون-  مدرسة العلاقات الانسانية Elton Mayo): 

 بدراسات اسمو ارتبط ىذه الددرسة، ر اد من نمسا ي أصل من أمريكي  ىو مايو إلتوف يعُتبر
Hawthorne  مصنع بها كاف  التي شيكاغو من بالقرب تقع للمدينة التي نسبة Western 

electric  سنوات 5 لددة الدراسات دامت .أجهزة الراديو في الدستعملة الكهربائية الدارات لتًكي  
 للمراقبة ُ ضعت المجموعة الأ لذ التًكي ، مصنع في العاملبت من لرموعتتُ (  تم أخذ9:@8-<9@8)
 على من التغيتَات لرموعة بإجراء  فريقو ىو العالد قاـ حيث عليها التجارب، بست الثانية المجموعة أما

 الكلبـ في الحق   العمل ساعات بزفيض أما الإنتاجية؛ على يؤثر لد الإنارة في تغيتَأهمها  العمل، شر ط
 .الإنتاجية  زيادة تغيتَ إلذ كلها أدت .لرانية  جبات تقدنً العمل؛ أثناء

Aأما افرضيات الدراسة فكانت تنص على 

 كلما كاف الإنساف أكثر رضا كاف أكثر إنتاجية. 
  بل د افع العمل ليست فقط الد افع الدادية، فالإنساف يح  العمل أكثر من الأجر  الر ات ،

 .الانتماء إلذ بصاعات( –التقدـ  –يعمل لإشباع حاجاتو مثل A)التعليم 
 كلما كانت اجوماعة أكثر بساسكا كاف انصياع العضو لدتطلباتها أكثر احتمالا. 
 على الإدارة الاىتماـ بالحاجات الذاتية للؤفراد لا بوضع الدراسات  القواعد  التعليمات. 

 مشاعر يدكن فهم  "اجتماعي كنظاـ" الدنظمة  استيعاب يج  أنو خلبؿ التجارب من مايو استنتج
 .معها يتعاملوف التي المجموعات  لستلف مع مسؤ ليهم علبقات ربط خلبؿ من إلذ  برفيزىم العماؿ

 العماؿ رضا على كبتَ تؤثر بشكل اجويدة  العمودية الأفقية العلبقات أف من Mayo  تأكد
 :ىي أساسية أفكار ثلبثة إلذ  خلص .إنتاجيتهم على  بالتالر
 بها، العاملتُ المجموعة أفراد مع التقدير  الصداقة عن يبحثوف لرموعة، إلذ للبنتماء بحاجة الأفراد -

 .فعاؿ بشكل  يساهموف )مفيدين( نافعتُ يظهر ا بأنهم أف يريد ف
 من  ىذا .سسةللمؤ  اجويد التسيتَ الفعالة في  مساهمتهم العماؿ مكانة إبراز الدسؤ لتُ على يج  -

 .للمؤسسة التسيتَ اجواري في -الدؤسسة أىداؼ في تص  التي -الأخذ بدبادراتهم خلبؿ
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 .أحسن بشكل  العمل بالإنتاج )العامل( للشخص تسمح الدادية  الدزايا اجويد العمل مناخ -
ف الدصنع  الدكت   الدتجر ليسوا فقط مكاف للعمل، بل يج  أف يكوف أيضا بيئة أيرى مايو ب

سذاجة ف . اجتماعية يتفاعل العاملوف فيها مع بعضهم فهي تؤثر للغاية في برديد كمية  جودة الدنتج
الافتًاض بأف الرضا دائما يعود إلذ الإنتاجية العالية، فأخذت نتائج بزتلف، بحيث تعرؼ الآف بأنو ليس  

ري  إنتاجية العاملتُ، ركزت على الأسلوب الإداكما   .كل إنساف راض ىو إنساف منتج،  العكس بالعكس
فأىم قضية للمنظمة الدعاصرة ليست الإنتاجية  إنما البقاء  التكيف  النمو، لذا عليها الاىتماـ بسلوؾ كل 

 .العاملتُ فيها  ليس فقط الإداريتُ
Aرغم كل اجوهود  الدراسات إلا أف ىذه النظرية قدمت فيها العديد من الانتقاذات أهمها أف 

الددرسة لد تقدـ نظرية كاملة  لا شاملة لتفستَ ظاىرة التنظيم  السلوؾ التنظيمي، لكن ركزت  إف -
على العنصر البشري، فتًى بأنو مهما كانوا متحدين فاف رغباتهم بزتلف  أنو من الدستبعد بساما أف 

 .تنصهر بصيعا  تصبح أسرة  احدة سعيدة كم يتخيلوف
 .دارةىناؾ تناقض  اضح بتُ العماؿ  الإ -
 .همو إنشاء بصاعات لا ييرى أف الفرد يسعى إلذ إشباع رغباتو  -

 

VI. (1970-1908)  ماسلو أبراهام-  مدرسة العلاقات الانسانية Abraham 
Maslo: 

 .عمالذا بتحفيز للمؤسسة الحاجات يسمح ىذه  تلبية العمل، في الفرد حاجات بدختلف اىتم
 تسلسل برديد إلذ (  توصل:;@8-@:@8)  بتُ الإنساف سلوؾ بدراسة قاـ نفسي، عالد ماسلو  يعُتبر

التي  على كمالية حاجة يسبق أف يدكن للشخص لا أنو   جد .برفيزه زيادة بغرض الفرد لحاجات )ىرمية(
 :من انطلبقا الحاجات بتًتي   بدأ .أ لذ منها(( منها  أقل

، الذواء، الأكل، الداء، مثل للعيش اللبزمة الأ لية :الفيزيولوجية الحاجات -  .الخ... النوـ
 .الخ.... عائلة، الدنزؿ، الدلببس، مثل :للأمن الحاجة -
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 .للآخرين  نافع مفيد أنو للتبادؿ  معرفة بحاجة أمثالو  سط في فالفرد :الاجتماعية الحاجة -
 .من الغتَ مقدر أنو للئحساس الحاجة  ىي :للتقدير الحاجة -
 عن الفرد بسيز التي الشخصية بدعتٌ اللمسة فرديتو، لتأكيد الحاجة  ىي :الذات لتحقيق الحاجة -

 .الآخرين
 (: سلم الحاجات لماسلو07الشكل رقم )

 
 الحاجات  يدكن إسقاط الأ لذ الثلبثة الحاجات بتحقيق للفرد يسمح العملعلى حس  ماسلو 

 :يلي كما العمل على الثلبثة
 أجر مناس ؛ على الحصوؿ :للبقاء الفيزيولوجية لحاجاتا -
 ؛)الوظيفي العمل الأمن ستقرارا العمل، شر ط أمن :للأمن الحاجة -
 الأمر؛ لزـ إذا بالدعم الإحساس :الإعلام في الحق -
 العمل؛ التبادؿ خلبؿ الغتَ، مع الاتصاؿ إمكانية :الاجتماعية الحاجة -

 في برقيقها فيمكن الأخرى الحاجات العمل، أما في الأساسية الحاجات بهذه العماؿ يكتفي ما عادة
 :كالتالر  العمل إطار
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 الحاجة كفاءاتو، إظهار الآخرين، مقبوؿ من مفيد، بعمل القياـ خلبؿ من :للتقدير الحاجة -
 الخ؛....الدهتٍ، على مستقبلو التأثتَ على القدرة القرارات،  ابزاذ العمل الذاتية في للتنويع،

 . الخ...العمل في التميز خلبؿ من :الذات لتحقيق الحاجة -
  ىل للعماؿ الأساسية برقيق الحاجات مدى لدراقبة ماسلو سلم من الاستفادة للمستَين  يدكن

 .أعلى حاجات لتحقيق عن الوصوؿ للبحث الفرد نضج
 

VII. 1945الرياضي(  التيار(الكمية  المدرسة: 

 العسكرية السلطات نتيجة احتياج الثانية، العالدية الحرب خلبؿ USA في التيار ىذا ظهر
 الآلر ظهور الإعلبـ ىو التيار ىذا بر ز على شجع  لشا .العاجلة ابزاذ قراراتهم في العلمية الطرؽ لاستعماؿ
 التايلوري، للتيار امتداد الرياضي التيار  يعتبر .الحلوؿ للمشاكل لإيجاد اللبزمة الحسابية الطرؽ قدـ الذي
 .)برلرة خطية ، Pert)  الوسائل التقنيات على يستند بحت تيار كمي بكونو  يتميز

 يدكن  نشاطاتها أفعالذا بحيث  حدة منطقية، أ  كياف أنها على الدؤسسة الددرسة ىذه أنصار يرى
 ما  أكثر تكميمها  قياسها، يدكن  معطيات رياضية علبقات شكل في لرردة بواسطة رموز عنها التعبتَ
لتحقيق  عديدة تقنيات تستعمل  عليو القرار أخذ بل ذاتها في حد التسيتَ عملية ليس الددرسة ىذه يهم
 أساسيتتُ ميزتتُ لذا الددرسة  ىذه .)نظرية الدباريات الدصفوفات، الاحتمالات، الخطية، البرلرة( الذدؼ ىذا
 : هما
 .الانتاج  سائل استعماؿ تعظيم بدعتٌ :الأمثلية على العمل -
 .التسيتَ في  الدناس الناجح  القرار ابزاذ أجل من :الرياضية النماذج ستعماؿا -

ىيA  عوامل ثلبث بسس الانتاج التعظيم في أ  التكلفة من التقليل عمليات أف ترى الددرسة  ىذه
 .النهائي جالدنت ؛الطرؽ العملية )الانتاجية( ؛الانتاج  سائل
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VIII. (1964-1906)دوغلاس ماك قريقور  - الاجتماعية الأنظمة مدرسة D.Mac 
Gregor: 

 النظريات من العديد ظهرت  للتيار الرياضي، الإنسانية العلبقات لددرسة الدوجهة الانتقادات بعد
  التي القرار لابزاذ الدؤدية  تلك النفسية الاجتماعية العوامل دراسة ضر رة الددرسة ىذه ترى حيث .اجوديدة
 :لصد الددرسة ىذه ر اد أىم من .الدؤسسة على فعالية تؤثر الأختَ في

 .الدستَين من لرموعة على دراساتو التجريبية من استخرجها نظريتتُ، قريقور ماؾ د غلبس  ضع
  سلوؾ البشرية الطبيعة حوؿ مباشرة قناعات الدستَ نابذة الدؤسسة بها تُستَ التي الطريقة أف إلذ  توصل
 الأفراد.

  : X نظرية -
 :فرضيات على ثلبثة  تستند الدستَين، X نظرية تقتًف

 .جهد بذؿ لتفادي  يقوـ بالدستحيل العمل، إزاء  )غريزي( فطري  كره لو العادي الفرد .1 
 . الدراقبة التهديد ثم التوجيو، الإجبار   الدراقبة الإدارة على (، يج 8الفرضية ) بسب  .2 
 الأمن عن يبحث الطموح، قليل من الدسؤ لية، يتهرب ،)مُستَ(مُقاد  يكوف أف يفضل العادي الفرد .3 

 .كل شيء قبل
 على الرقابة ضر رة مع الأسلوب الدتسلط، لاعتماد الدنظمة يدعو فهذا ، X نظرية لفرضيات  تبعا
 .منحرؼ نظاـ يولد  ىذا الأفراد، سلوؾ
 مشددة؛  رقابة قواعد صارمة على يستند نظاـ تأسيس على X نظرية تساعد -
 ؛)سلبية العمل )الإعادة  التعلم رغم النظاـ مع الفردية السلوكيات تُكيف -
 ؛) الإجبار النظاـ )الضغط طبيعة بسب  الدسؤ لية من الأفراد ىُر ب -

 .التايلورية النظرية يعتمد على الأفراد من x النمط فإف Mc Gregor  حس 
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 : Y نظرية -
الدسؤ لية  الدشاركة، :مثل الدفاىيم بعض على تؤكد فهي ، X لنظرية ما نوعا معاكسة y نظرية تعتبر
 الدستَ فاعلية أف مفادىا فرضية على y نظرية تستند .المجتمعية التطورات الاعتبار بعتُ  أخذت  التحفيز
 .معارفهم  تنمية الدنظمة بالانفتاح لأفراد يسمح عمل جو لخلق استعداده نابذة عن
 :بأف Yنظرية ترى ،X نظرية عكس  على

 ؛ التسلية ميلو للراحة من أكثر  عقلي جسدي جهد لبذؿ الفرد يديل -
 فرض ضر رة د ف لتحقيقها، يدكنو ما يبذؿ أقصى فإنو الدؤسسة، بأىداؼ العامل إشراؾ تم إذا -

 ؛عليو الرقابة  العقوبة
 .الدسؤ لية برمل على فإنو يبحث مناسبة عمل شر ط في عمل إذا العادي الفرد -

  Aب نظاـ يتميز عنها ينجمY نظرية فإف ، Mc Gregor حس 
  الرقابة الذاتية؛ )للمسؤ ليات( التفويض  الثقة، على مبتٍ نظاـ -
 العمل؛ خلبؿ من تتًجم حرية  التي درجات تستعمل فردية سلوؾ ببر ز النظاـ يسمح -
 .عنها  يبحثوف يقبلوف الدسؤ لية أنهم كما العمل في فردية بدبادرات الأفراد يقوـ -
 :Yأم نظرية  Xنظرية   -

 X :نظرية إطار في
 الدنظمة؛ لدتطلبات الأ لوية تعُطى -
 للعاملتُ؛ الأىداؼ الشخصية اعتبار د ف وؿئالدس يحددىا الأجرة -
 .الأجرة على الاعتًاض للفرد يدكن لا -

 YA نظرية عكس على
  الأفراد؛ الدنظمة احتياجات معرفة -
 الدؤسسة؛ داخل للتوازف الحاجة الاعتبار بعتُ الأخذ -
 العاملتُ أىداؼ بالحسباف تأخذ كانت أىدافها إذا ما حاؿ في الدؤسسة تطوير في العامل يُساىم -

 .بها



 المحور الثاني: مراحــــــــل تطــــــــــور التسييــــــــــــــر
 

58  
  

IX. ليكرت موذجن – الاجتماعية الأنظمة مدرسة  LIKERT RENSIS(1903-
1981 ): 

 الأفراد علبقات حوؿ MAYOلأعماؿ  امتداد أعمالو تعتبر الصناعي، النفس علم في أستاذ
 طرؽ من أنواع أربعة بتُ  يديز .الدؤسسة فعالية على  تأثتَىا القيادة أكثر بنماذج  اىتم العمل، داخل
 :التسيتَ

 العلبقات ؛ بالعقوبة التهديد أ امره بأسلوب يفرض الدستَ  ىنا الدستغل(A(الدتسلط التسيتَي النمط -
 الأسفل؛ إلذ من الأعلى  احد ابذاه ذات  جدت تكوف  غن معد مة أ  شبو معد مة الاتصالية
 .استشارة الدرؤ ستُ د ف القمة في تأخذ القرارات مركزية؛ السلطة تكوف الفريق، لر ح نسبي غياب

 ىناؾ الخضوع؛ عليهم العماؿ الدكافأة العقوبة؛ على مبتٍ التحفيز  ىنا :الأبوي التستَي النمط -
 مستويات على تأخذ يدكن أف أهمية البسيطة  الأقل القرارات ؛)العماؿ عند(في الدسؤ لية ضعف
 .الطريق في تصفيتها يتم القمة إلذ من القاعدة تبعث التي الدعلومات دنيا؛

 على كبتَ بشكل يؤثر لا ىذا لكن استشارة العماؿ، تتم  ىنا :التشا ر على الدبتٍ التستَي النمط -
 .القرار ابزاذ

 في الدشاركة الدنظمة؛ أعضاء بتُ علبقات تعا ف  جود على يستند  ىو :بالدشاركة التسيتَي النمط -
 .برقيقها طرؽ على  ليس الأىداؼ على رقابة القرار؛ ىناؾ ابزاذ عملية
 

X. مدرسة سيرورة التسييرالتقنية-الاجتماعية المدرسة - الاجتماعية الأنظمة مدرسة /: 

 في LONDRE ػػػػػػػػػػػػػبTAVISTOCK معهد  بها قاـ التي للؤعماؿ نتيجة التيار ىذا ظهر
 كنظاـ الدؤسسة الددرسة ىذه  ترى ."العمل في  التقتٍ الاجتماعي الإدماج" مفهوـ حوؿ 1<@8 سنوات

 .جديدة إنتاج إدخاؿ تقنيات نتائج بدراسة  قاموا ،)بينها فيما علبقات العناصر تربطها من لرموعة بدعتٌ(
 الغيابات  نقص لظهور بالإضافة الدقدرة، النس  حس  لد ترتفع الإنتاجية بأف  جد ا الخلبصة  في

 :  الددرسة  استخلصت .الأفراد لدى التحفيز
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 .التقنية  مكوناتها الدنظمة لبنية النفسية  الاجتماعية الدكونات بتُ قوي داخلي ارتباط ود ج -
 .الدكونات ىذه تعظيم يج  ناجعة لدنظمة للوصوؿ -

 V التسيير سيرورة مدرسة: 
 تتمثل الوظائف  ىذه فرعية، من  ظائف يتكوف نشاط أنها على التسيتَية العملية الددرسة ىذه ترى

 . الرقابة التخطيط، الدافعية التنظيم، :في
 ما برديد بدعتٌ الدنظمة، تتبعها أف التي يج   التوجهات الأىداؼ برديد في ينحصر :التخطيط -

  كيف؟ ؟ ؟  متى فعلو يج  الذي
 أجل من  الضر رية اللبزمة العلبقات الأعضاء  برديد بتُ  الدهاـ الأعماؿ توزيع في ينحصر :التنظيم -

 شخص؟ كل يفعل أف يج  ما : الأعماؿ، أي الدهاـ ىذه بتُ  التناسق  التكامل برقيق الانسجاـ
 العمل؟ ىذا يتم فيو الذي الإطار ىو  ما ؟ العمل ىذا بها يتم أف التي يج  العلبقة ىي  ما

 زماتيكانالد  ضع بدعتٌ إرادتهم، يعملوف بدحض العماؿ بذعل حتى فعلو يج  الذيا م :التنشيط -
 .ذلك برققالتي   الآليات

 تسيتَ  فقا للخطط الدوضوعة لستَ الدشر ع. النشاطات أف من  التدقيق التأكد ىي :الرقابة -
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 :تمهيد -

فقد أخذ بالظهور بصورة معينة وبدرجة معينة منذ قاـ الإنساف  التسيتَ قدنً قدـ الإنساف نفسو،
فالتاريخ اليوناني القدنً وكذا الإمبراطورية الرومانية يقدماف . بتحديد أىداؼ معينة والعمل على برقيقها

  .الكثتَ من الأدلة على ابؼعرفة التسيتَية وخاصة في بؾالات القضاء وعمليات ابغكومة وتنظيم ابعيش
وانتشارىا  51ومع تطور ابؼعاملبت الاقتصادية وظهور الشركات التجارية خاصة في إيطاليا في القرف 

وروبا حيث كانت ىناؾ نظرة أكثر تطورا بؼفهوـ الإدارة والتسيتَ خاصة بعد استعماؿ بعد ذلك في أ
قد ساىم العديد من الرجاؿ في . إدارة الأعماؿ والقواعد ابؼالية في البنوؾ الوسائل الكمية مثل: المحاسبة،

حاوؿ وضع  أوؿ من –أداـ بظيث  –ىذه ابغركة وىم الذين يطلق عليهم رواد الإدارة الأوائل أمثاؿ 
 . القواعد ابغديثة للئدارة والتنظيم

( بالولايات ابؼتحدة الأمريكية حوؿ 5511-5151) –تايلور  –استمرت ىذه المحاولات بأعماؿ
( بفرنسا حوؿ الإدارة وتنظيم ابؼؤسسات 5551-5191) –فايوؿ  –أعماؿ تقسيم العمل وتنظيمو،

 وتقسيم الوظائف وغتَىا.
الإعداد للتسيتَ العقلبني كفرع خاص من العلوـ ذو الطابع الاقتصادي كانت ىذه الأعماؿ بداية 

والاجتماعي والتقتٍ بقصد متابعة الأعماؿ بفا كوف عدة ابذاىات ومدارس تنظيمية وإدارية ركزت على 
 جانب ابؼؤسسة وابؼنظمة بشكل أوسع وانطلقت من التنظيم بدعناه العاـ إلذ معتٌ الإدارة ابغديثة.

I. ير:مفهوم التسي 
، بفا جعل من الصعوبة الوصوؿ إلذ تعريف الكتابللتسيتَ مفهوـ واسع اختلف برديده من قبل 

شامل لو بووي كل ابؼعاني ابؼختلفة، وحتى بيكننا الإبؼاـ بدعتٌ التسيتَ سنقوـ باستعراض بعض تعاريفو 
 . الشائعة ابؼعروفة

 وابؼادية وابؼالية قصد برقيق الأىداؼ ابؼسطرة،  يعتبر التسيتَ طريقة عقلبنية للتنسيق بتُ ابؼوارد البشرية
  والرقابة للعمليات. توجيوال التنظيم، وتتم ىذه الطريقة حسب ستَورة التخطيط،

 التسيتَ مادة علمية تهتم بدواضيع البحث عن الأىداؼ والشكل الذي يسمح بالوصوؿ إلذ برقيقها.  
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 عن ابزاذ القرارات وصياغة الأىداؼ وبذميع ابؼوارد ابؼطلوبة واستخدامها بكفاءة  ىو النشاط ابؼسؤوؿ
وفعالية لتحقيق ابؼؤسسة بموىا واستقرارىا من خلبؿ بؾموعة الوظائف ابؼتمثلة في، التخطيط، التنظيم 

 التوجيو والرقابة. 
 (: وظائف التسيير.08الشكل رقم )

 
  2003 / 2002ابعامعية السنة ،مؤسسة تسيير محاضرات ابؼهدي، بؿمد عيسى بن ر:المصد

  :قواعد وأصوؿ علمية قابلة للتطبيق على بـتلف علم مبتٍ على قوانتُ و عرفو تايلور على أنو
  النشاطات الإنسانية.

  َفيلاكالتوأقل  وأعلى الأرباح برقيق ابؽدؼ بأسرع وقتىو فن التسيت .  
 II :طبيعة التسيير 

جدؿ كبتَ بتُ رجاؿ الفكر الإداري حوؿ طبيعة التسيتَ, أىي علم أـ فن أو علم وفن معا.  يدور
فالتسيتَ علم يعتٍ أنو يعتمد على الأسلوب العلمي عند ملبحظة ابؼشكلبت التسيتَية وبرليلها وتفستَىا 

ة وذكاء في بفارسة والتوصل إلذ نتائج بيكن تعميمها. والتسيتَ فن يعتٍ أف ابؼدير بوتاج إلذ خبرة ومهار 
لأف ليس كل من درس علم التسيتَ قادر  شري بغفزه على الأىداؼ التنظيمية،وتعاملو مع العنصر الب ،عملو

على تطبيقو. ففن التسيتَ ىو القدرة على تطبيقو في بؾالات بـتلفة. بينما إذا كاف التسيتَ علم وفن في أف 
  غتٌ عنها. ت التسيتَية بالإضافة إلذ ابػبرة العملية التي لاواحد فابؼستَ بهب أف يعتمد على الكتب والنظريا
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 III مستمرة دائرية عملية التسيير : 

 أي الأىداؼ بتحديد تبدأ العملية أف اعتبرنا فلو .دائرية عملية حركي منظور من التسيتَ يشكل
 وتصحيح ابكرافات، وجود عن تكشف أف بد لا فالرقابة .الرقابة عند تنتهي نعتبرىا أف وزبه فإنو بالتخطيط

 من وغتَىا والإجراءات السياسات على طفيفة أو جذرية تعديلبت إجراء يتطلب أف لابد الابكرافات ىذه
 :العملية يوضح ابؼوالر والشكل .التخطيط إلذ جديد من تعود الرقابة أف بدعتٌ ابػطط،
 

 (: التسيير عملية دائرية09الشكل رقم )
 

 
 

  . 2009ابعزائر، ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ، 1الجزء "للتسيير مدخل "الطيب، بؿمد رفيق المصدر:
 

 التسيير

 التخطيط

 التنظيم

 التوجيه

 الرقابة
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 IV :أنواع التسيير 

 للتسيتَ عدة أنواع نذكر أبنها:

 التسيير العملي: -
 كما  .يسمح للمؤسسة أف برقق أىدافهاو يتميز بالتعددية، اليومية، التكرار في كل ميادين التسيتَ 

 تشغيل الطاقة ابؼتواجدة في ابؼؤسسة بأقصى فعالية بفكنة مننستطيع أف نقوؿ إفّ التسيتَ العملي بيكن 
 . وبرويل الاستثمار ابؼخطط إلذ نتائج

 التسيير الاستراتيجي: -
حيث يسهل في ستَ السياسة العامة ابؼوضوعة بحيث يتم من أىدافها  وضعيضع ابؼؤسسة في حالة 

إجراء ، دراسة في ابؼوارد ابؼتاحة واللبزمةالاستثمار بابؼعتٌ العاـ أي  كل ما يتعلق بتنفيذخلبلو بزطيط وبذنيد  
 تنمية، جذب الزبائن، التنظيم ...الخ. مسببات ومعوقات الث، و بحال

  التسيير الرسمي: -
التي  ىو التسيتَ الذي بيارس مهامو وفقا بؼنهج التنظيم أي اللوائح والتنظيمات والقوانتُ ابؼعموؿ بها

 تنظم أعماؿ ابؼؤسسة.
 التسيير غير الرسمي: -

ىو عبارة عن التسيتَ الذي بيارسو بعض الافراد في التنظيم وفقا لقدراتهم ومواىبهم القيادية وليس 
 من مركزىم ووضعهم الوظيفي، فهناؾ الكثتَ من القادة غتَ الربظيتُ يشكلوف قوى ضاغطة على الإدارة.

 V :عناصر التسيير الإداري 
 وف عناصر التسيتَ الإداري الناجح من:تتك

 التأثتَ: القدرة على إحداث التغيتَ أو قناعة ما. -
 النفوذ: القدرة على إحداث أمر أو منعو، وىو مرتبط بالقدرات الذاتية وليس بابؼركز الوظيفي. -
قيادة الإدارية السلطة القانونية: وىي ابغق ابؼعطى للقائد في أف يتصرؼ ويطاع، وعليو فعناصر ال -

إداري تتمثل في وجود بصاعة من الأفراد؛ وجود فرد قائد من المجموع ذو تأثتَ وقرار صائب وفكر 
 سليم؛ الاتفاؽ على الأىداؼ التي تسعى المجموعة لتحقيقها.
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 VII :تطور التسيير 
   )وعقلاني التقليدي )مغلق التسيير :الأولى المرحلة -

 واعتبار العقلبنية برقيق وىو واحد ىدؼ على ركزت إذ الكلبسيكية، ابؼدرسة بو ما جاءت وىو
 .التغتَّ  بطيء الأقل على أو مغلق بؿيط في تنشط ابؼؤسسة

 )واجتماعي )مغلق الإنسانية العلاقات على المبني العلائقي التسيير :الثانية المرحلة -
 انتاجية لرفع وابغوافز والدوافع الإنسانية العلبقات على ركزت إذ السلوكية، ابؼدرسة بو جاءت ما وىو

 .ابؼؤسسة
 وعقلاني(  مفتوح(المخطط  التسيير :الثالثة المرحلة -

 وعلبقتها البيئة بسس التي والاضطرابات التقلبات في والتحكّم البيئة، مع التكيّف ىو منو وابؽدؼ
 .للمؤسسة استًاتيجية إعداد خلبؿ من بابؼؤسسة،

 ىذا يومنا إلى السبعينات من ) بالمشاركة( التشاركي  التسيير :الرابعة المرحلة -
 جهة من للمؤسسة الداخلية القدرات وفي جهة من ابػارجية القيود في التحكّم في التسيتَ ىذا ويكمن
 عناصر تغتَات في السرعة بسبب الاستًاتيجي التسيتَ إلذ ثم الاستًاتيجي التخطيط إلذ وابؼرور أخرى،
 العقلبنية وبنا تيارين تقارب على مبتٍ التسيتَ " منظور من وابؼرور التغتَات، توقّع ىذه وصعوبة البيئة،

 خلبؿ من والعقلبنية الرشادة برقيق إلذ يهدؼ أف بهب ابؼستَّ  أفّ  بحيث ابؼؤسسة ثقافة لدمج والإنسانية
 عليهم والمحافظة العماؿ رضا الاعتبار بعتُ بالأخذ مطالب فهو الوقت نفس وفي ابؼؤسسة موارد استخداـ

 تنظيمية ثقافة بىلق ما وىو ابؼؤسسة، في للعمل وبؿفز إنساني جو خلق وبالتالر ابؼؤسسة، في ىاـ كمورد
 .بابؼؤسسة خاصة

 ."اجتماعي– اقتصادي" منظور إلذ "تقتٍ– اقتصادي
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 (: عجلة التسيير10الشكل )
 

  
 

ص:  ابعزائر، ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ،المؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب، بن الرزاؽ عبدالمصدر: 
501. 
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 (: تطور مفهوم التسيير11الشكل )
 

 
ص:  ابعزائر، ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ،المؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب، بن الرزاؽ عبدالمصدر: 

559. 
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 VIII المسييرين مستويات:  
 .للعمل والعمودي الأفقي للتقسيم التسيتَي العمل بىضع
 نشاط من والمجالات الأقساـ بـتلف على ليشرفوا ابؼسيتَين توزيع في يتمثل :الأفقي التقسيم -

 .الخ(.التسويق،.. البشرية، ابؼوارد والتطوير، البحث الإنتاج، ابؼبيعات،( ابؼؤسسة
 الإدارة( قيادي مستوى :مستويات ثلبث حسب ابؼستَين توزيع في ويتمثل :العمودي التقسيم -

 .)القاعدية الإدارة( القاعدي ابؼستوى ،)الوسطى الإدارة( تنظيمي مستوى ،)العليا
 لأصناؼ أكثر توضيح أجل من بؼؤسسة تنظيمي ىيكل لنا يوضح بسثيل ىو أدناه البياني والشكل

 داخل ابؼسيتَين
 وعموديا. أفقيا ابؼؤسسة

 (: مستويات المسييرين في المؤسسة12الشكل رقم )

 
 ابعزائر، ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ،1 ابعزء "للتسيتَ مدخل" الطيب، بؿمد رفيق المصدر:

2009.  
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  :القاعديون المسيرون -1
 .التنظيمية ابؼستويات أدنى في ابؼوارد استعماؿ وعلى ابؼستخدمتُ على بالإشراؼ يقوموف -
 .التقنية ومهارتهم بػبرتهم بالنظر عادة انتقاؤىم بهرى -
 .الأداء حسن حيث من زملبئهم على بىتلفوف -
 الكم حيث من ابؼناسب بالشكل تنفذ بؼرؤوسيهم ابؼوكلة ابؼهاـ أف من التأكد في فتتمثل مهمتهم أما -

 والإرشاد النصح بغرض ابؼرؤوستُ ىؤلاء مع أوقاتهم معظم يقضوف وىم والتوقيت، والكيف
 :)الوسطى الإدارة( الأواسط المسيرون -2

 .أخرى جهة من العليا والإدارة جهة من القاعديتُ ابؼستَين بتُ الوسطاء دور يلعبوف -
 .التنظيم ستَ حسن من للتأكد ابؼوارد ومراقبة استعماؿ بتنظيم يقوموف -
 ابغصوؿ وتأمتُ الاتصالات وإجراء الاجتماعات وحضور التقارير كتابة في أوقاتهم معظم يقضوف -

 .والإيضاح الشرح تقدنً مع ابؼعنية ابعهات على وتوزيعها الضرورية ابؼعلومات على
 :العليا الإدارة -3

 .للمؤسسة العاـ ابؼسار برسم ويقوموف التنظيمي، ابؽرـ قمة في مهامهم ىنا ابؼستَوف ارسبي -
 الوسطى، الإدارة أنشطة وتنسيق العامة السياسات ورسم التخطيط، في فيتمثل الأساسي عملهم أما -

 .القاعدة مستوى في النهائية ابؼخرجات سلبمة من والتأكد
 الإنتاج أي الأساسية التخصصات من وخاصة الوسطى، الإدارة من ابؼستَين ىؤلاء ترقية بهرى -

 .والبيع والتمويل
 
IX. التخطيط" لتسيير:المرحلة الأولى ل" 

هّمة في الإدارة. وضعت ىذه الوظيفة لتحقيق أبنيّة مرتبطة بها
ُ
، تعُتبر وظيفة التخطيط من الوظائف ابؼ

تاحة بأفضل الطرُؽ والوصوؿُ إلذ التكامل 
ُ
وارد ابؼ

َ
وىي السعي إلذ تقليل مُعدّؿ ابؼخاطرة، الاستِفادة من ابؼ

ناسبة والصحيحة كذلك وضع أولوياّت العمل 
ُ
راحل ابػاصّة بالتنسيق عَن طريق ابّزاذ القرارات ابؼ

َ
بتُ ابؼ
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 السيطرة على كافّة ابؼشكلبت ابػاصّة بتنفيذ وترتيبها وفقاً لاتفاقها مع ابغاجات.، كما أنها تساىم في
شاركة في التنبؤ للمستقبل ابػاص بالعمل

ُ
 .العمل وذلك لتوفتَ الرضا في بيئة العمل وابؼ

 مفهوم التخطيط: .1
كما أف ىي القاعدة التي تقوـ عليها الوظائف الإدارية الأخرى.  من وظائف الإدارة، و  الوظيفة الأولذ

أين بكن من ذلك ابؽدؼ  ماذا نريد أف نفعل؟لتحقيق الأىداؼ وىي  أسئلة على أربعةالتخطيط بهيب 
ما ىي البدائل ابؼتاحة لدينا لتحقيق  ما ىي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن برقيق ابؽدؼ؟ الآف؟

 ابؽدؼ؟ وما ىو البديل الأفضل؟
 سنعرض بؾموعة تعاريف للتخطيط كالتالر:

"يشتمل على التنبؤ بابؼستقبل بدا سيكوف عليو مع الاستعداد بؽذا نو أعرؼ ىنري فايوؿ التخطيط ب
  ."ابؼستقبل

ىو عمل ذىتٍ يتم بدوجبو استقراء ابؼاضي ودراسة ابغاضر والتنبؤ بابؼستقبل للوصوؿ إلذ ابؽدؼ 
  بأفضل النتائج وأقل التكاليف.

 دة.بؿدبأنو عملية ذىنية منظمة لاختيار أفضل الوسائل ابؼمكنة لتحقيق أىداؼ 
وىناؾ من عرفو"بأنو بؿاولة لتطبيق ابؼنطق والعقل وبعد النظر لتنظيم مصالح البشر وبرقيق الأىداؼ 

 الإنسانية".  
يعرفو داترستوف "بأنو عملية ذىنية منظمة لاختيار أفضل الوسائل ابؼمكنة لتحقيق أىداؼ بؿدودة".  

 ويرتكز ىذا ابؼفهوـ على عدة أمور ىي:
 .أنو عملية ذىنية 
 .يرتكز على ابؼستقبل والتنبؤ بهذا ابؼستقبل 
 .يعتمد التخطيط على الامكانيات ابؼتاحة 
  يقوـ التخطيط على اختيار بديل من عدة بدائل، بدعتٌ أنو إذا لد يكن ىناؾ بدائل فلب حاجة

 للتخطيط.
بغاضر والتنبؤ ونستطيع القوؿ في النهاية أف التخطيط ىو عمل ذىتٍ يتم بدوجبو استقراء ابؼاضي ودراسة ا

 بابؼستقبل للوصوؿ إلذ ابؽدؼ بأفضل النتائج وأقل التكاليف.
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 عملية التخطيط.(: 13الشكل رقم )

 
من خلبؿ التخطيط ستحدد طرؽ ستَ الأمور التي سيقوـ بها الأفراد، والإدارات، وابؼنظمة ككل بؼدة 

 خلبؿ:قادمة. التخطيط بوقق ىذه النتائج من  أياـ، وشهور، وحتى سنوات
 برديد ابؼوارد ابؼطلوبة. -
 برديد عدد ونوع ابؼوظفتُ )فنيتُ، مشرفتُ، مدراء( ابؼطلوبتُ. -
 تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعماؿ التي بهب أف تنجز )ابؽيكل التنظيمي(. -
برديد ابؼستويات القياسية في كل مرحلة وبالتالر بيكن قياس مدى برقيقنا للؤىداؼ بفا بيكننا من  -

 ابؼناسب. جراء التعديلبت اللبزمة في الوقتإ
 :بحثابػطة اظهار الفرؽ بتُ التخطيط و بيكن 

من مفهوـ ابػطة يتم في مستويات إدارية بـتلفة بفتدة  كثر شموليةعملية مستمرة وأ :يعتبر التخطيط
نشطة فهي الأ الربظية للتخطيط تسجل فيها كل الأعماؿ وتعتبر الوثيقة  ابػطة: أففي حتُ  .عمليازمنيا و 

 كلما تم ابقاز خطة معينة يتم الشروع في خطةتخطيط بؿددة من حيث الزماف وابؼكاف و تربصة فعلية لل
ساسية للتخطيط تسبقها عملية التنبوء أي ابػطة ىي جديدة بهذا ابؼفهوـ تصبح ابػطة أحد ابؼكونات الأ

 .العنصر الثاني بعد التنبؤ
 بوء + الخطةنمعادلة التخطيط = الت
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 أىمية التخطيط: .2

 للتخطيط أبنية بالغة تتمثل فيما يلي :

بهب على كل ابؼؤسسات أف بزطط وذلك من عدم التأكد : التخطيط ضروري بسبب التغير و   -
كلما توغل الإنساف في تقدير أحداث ابؼستقبل زادت إمكانية و  ،ل الوصوؿ إلذ غاياتها وأىدافهاجأ

ابؼستقبل زادت البدائل ابؼمكنة التأكد الذي ينوي عليو كلما زادت حالة عدـ الشك وعدـ التأكد، و 
إبما عليو أف ابؼستَ لا بيكنو أف يضع أىدافو ويتوقف عند ذلك ابغد، و ، فوقلت درجة عدـ التأكد

 .وؼ ابؼستقبلية والنتائج ابؼتوقعةيعلم بالظر 
لتي تسعى حداث االتخطيط يركز على ابقاز الأ :أىداف المؤسسةالتخطيط يركز الانتباه على  -

تفكتَ دائما ابػطط يكونوف بؾبرين على ال افواضعو  ،إليها ابؼؤسسة ووضع خطة مناسبة بؽذه الأىداؼ
، فيجب عليهم مراقبة ىذه ابػطط دوريا وتعديلها وتطويرىا في الوقت ابؼناسب في الأىداؼ ابؼنشودة

 بساشيا مع الظروؼ ابؼستقبلية وبدا يضمن أىداؼ بؼؤسسة.
ستخداـ الأمثل للوسائل ابؼادية إف عملية التخطيط ترتكز أساسا على الا :نفقاتالتخطيط يوفر ال -

 .الطرؽ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة وذلك يؤدي إلذ بزفيض التكاليف فةاكوابؼالية والبشرية ب
أي لا بيكن الفصل بتُ التخطيط والرقابة معتٌ ىذا أف ابؼدير لا بيكنو  :التخطيط أساس للرقابة -

مراقبة أي عمل ما لد يكن ىناؾ برنامج بزطي بؽذا العمل فعملية ابؼراقبة تصبح بلب فائدة دوف 
 .بـططات

بدا أف دور التخطيط يكمن في تسهيل عملية انتقاؿ ابؼؤسسة من  :التخطيط يقلص من المخاطر -
بؼستقبل لذا فاف التخطيط القائم على أسس علمية يقلص بـاطر ىذا الانتقاؿ كتوجيو ابغاضر إلذ ا

ف ىذا ابؼستقبل غتَ بؿدد المجهودات بكو برقيق الأىداؼ و الاستغلبؿ العقلبني للموارد خاصة إذا كا
 .ابؼعالد

فالتخطيط يسمح للئدارة بالاطلبع على   تحقيق العمل المتكامل لجميع أجزاء المؤسسة : -
، فالتخطي فة في ابؼؤسسة وبرقيق التكامل بتُ ىذه الأجزاء والعمل على التنسيق بينهاالأجزاء ابؼختل
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الأزمات التي تعتًض عمل بيكن من بذنب فاجئة عن ريق التنبؤ بابؼستقبل و يقلل من ابغوادث ابؼ
 .الإدارة

 .دةل والتأكيد على الأىداف البعييساعد التخطيط على التخلص من أسباب المشاك -
 حيث يعمل على إبهاد القنوات الاتصالية ابؼتعدد في كل: عد التخطيط في عملية الاتصاليسا -

وؿ عن تنفيذ ابػطة، يكوف ئالابذاىات كما يساعد في التنظيم، أي أف كل مركز في الإدارة مس
 .ولتُ عنهائأي ابكراؼ حتى بيكن بؿاسبة ابؼس ولا عنئمس

 خصائص التخطيط : .3
ح التخطيط من خطة إلذ أخرى يرجع إلذ بؾموعة كبتَة من الظروؼ والعوامل التي إف تفاوت نسبة بقا 

 بيكن تربصتها بدجموعة من ابػصائص التي لابد من توفرىا من أجل بقاح العملية التخطيطية ومن أبنها:
يقضي ىذا بدوجب إعطاء التخطيط ابؼرتبة الأولذ في النظاـ الإداري للمؤسسة،  أولوية التخطيط : -

لأف التخطيط ىو الذي بودد أىداؼ ابؼؤسسة والعلبقات داخل ابؼؤسسة ونوعية ابؼوارد البشرية 
 ابؼطلوبة وتوجيو نظاـ الإدارة والنظاـ الرقابي.

رة شاملة للواقع الاقتصادي للمؤسسة، لكي برقق ابػطة غايتها لابد أف تكوف ىناؾ نظ الواقعية : -
ىذا من خلبؿ الدراسة العلمية الدقيقة للتعرؼ على مواردىا ابؼالية وامكاناتها البشرية، الشيء الذي 

 يسمح بوضع خطة سليمة برقق غايتها في حدود ىذه الإمكانيات.
اشمل  التخطيط مهمة كل مسؤوؿ حسب وظيفتو داخل ابؼؤسسة، فالتخطيط يكوف الشمولية : -

أكثر على مستوى الإدارة حيث أف خطط الإدارات الوسطى والدنيا تنتج وتنبثق من خطط ابؼستوى 
  .الأعلى

التنسيق ضروري في عملية التخطيط حيث لابد أف يكوف التناسق بتُ الأىداؼ  التنسيق : -
الوصوؿ  والوسائل ابؼتبعة لتحقيقها، وىذا لكي لا تتعارض الأىداؼ والوسائل فيما بينها بغرض

 للهدؼ الرئيس.
لابد للخطة عند وضعها أف تكوف مرنة وىذا حتى تسهل عملية تعديلها عند اكتشاؼ  المرونة : -

 أف وضع ابػطة غتَ سليم وأف ىناؾ ظروؼ واقعية تعيق عملية برقيق الأىداؼ.
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نية بتنفيذ إف ىذا ابؼبدأ مهم جدا في التخطيط لأف انعداـ ىذا الأختَ بىوؿ للؤطراؼ ابؼع الإلزام : -
ابػطة التهاوف في تنفيذىا وىذا ما يؤدي إلذ تعطيل ستَ وتتَة النمو والتطور في ابؼؤسسة، لذلك 

 لابد من ابؼسائلة والمحاسبة حتى يتم  تنفيذ ابػطة بكاملها للوصوؿ إلذ ابؽدؼ الأساسي. 

 أنواع التخطيط: .4

 للتخطيط عدة أنواع مقسمة حسب عدة معايتَ نذكر منها التخطيط:
 التخطيط حسب نطاق التأثير : .1.4

يتًابط مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي مع مفهوـ الاستًاتيجية، وىي الأسلوب  التخطيط الاستراتيجي: -أ 
الذي بزتاره الإدارة للبستفادة من ابؼوارد ابؼتاحة ، وبرقيق أفضل النتائج من خلبؿ استفادة 

لذا فهو ينطلق من . تعاني منهاابؼؤسسات من نقاط القوة بها والتغلب على نقاط الضعف التي
الداخل بكو ابػارج،بودد فيو الأىداؼ العامة للمنظمة.كما أنو أحد أىم العناصر الأساسية وأوبؽا 

ويوجّو من قبل ابؼستوى الإداري الأعلى ولكن بصيع .اللبزمة لنجاح الإدارة في أي منظمة أو مؤسسة
 ابؼستويات الإدارة بهب أف تشارؾ فيو لكي تعمل.

يلة الأجل للمنظمة و رسم كما يعرؼ التخطيط الاستًاتيجي بأنو برديد الأىداؼ الرئيسية طو 
بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة  للمنظمة بالشكل الذي بيكن من برقيق ىذه الأىداؼ في إطار الفرص ابػطط و 

نظمة و بفارسة ابؼتاحة و القيود ابؼفروضة من بيئة ابؼنظمة ، فهو التخطيط الذي بودث تغيتَ نوعي في ابؼ
الإدارة العليا و تأثتَه بعيد و من أمثلتو : التخطيط لإضافة خط إنتاجي جديد أو التخطيط لفتح سوؽ 

 وغاية التخطيط الاستًاتيجي ىي:جديد. 
 إبهاد خطة عامة طويلة ابؼدى تبتُ ابؼهاـ وابؼسؤوليات للمنظمة ككل. -
 ة.إبهاد مشاركة متعددة ابؼستويات في العملية التخطيطي -
 تطوير ابؼنظمة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض. -

بوضع رؤيا بؼا تراه لنفسها في ابؼستقبل من منطلق  خطيط الإستًاتيجي أف تقوـ ابؼؤسسةيتطلب الت
يومية على مستوي عملي. بفا  -فصلية –طويل ابؼدى حيث يتًافق مع ابػطة الإستًاتيجية خطة سنوية 
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ف يتم تطبيق ابػطة الإستًاتيجية من إلذ أ لإدارية الثلبث في عملية التخطيطابؼستويات ا يستلزـ مشاركة
 خلبؿ خطة تنفيذية مرحلية.

 يهتم بالدرجة الأولذ بتنفيذ ابػطط الاستًاتيجية على مستوى الإدارة الوسطى. التخطيط التكتيكي: - ب
ستوى الأدنى، وكيفية القياـ بو، ومن ابؼ ابػطط التي تهتم بدا بهب أف تقوـ بو كل وحدة من على  يركز

ابؼدى  .، التخطيط التكتيكي ضروري جدا لتحقيق التخطيط الاستًاتيجيلا عن إبقازهسيكوف مسؤو 
 .الزمتٍ بؽذه ابػطط أقصر من مدى ابػطط الاستًاتيجية

من أي يهدؼ إلذ مساندة التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة و يهتم بتقييم صلبحية البدائل ابؼختلفة 
الأىداؼ و الاستًاتيجيات و اقتًاح ابعديد منها ، إذ يتميز بابؼرونة في اختيار و مراجعة البدائل و بسارسو 

 الإدارة الوسطى و تأثتَه متوسط ابؼدى , و من أمثلتو : تقدير حجم الطلب على سلعة معينة في السوؽ.
ات المحددة للمدراء أو الأقساـ يركز على بزطيط الاحتياجات لإبقاز ابؼسؤولي :ط التشغيليالتخطي - ج

أو الإدارات.حيث يستخدـ ابؼدير التخطيط التنفيذي لإبقاز مهاـ ومسؤوليات عملو. وبيكن أف 
 تستخدـ مرة واحدة أو عدة مرات. 

أي بزتص بو الإدارة الدنيا ويتم فيع برديد تفاصيل التخطيط التكتيكي بوضع خط للؤنشطة 
لقياس وىذا في شكل تنبؤات، وتوضع ابػطط التشغيلية في شكل ابؼتكررة في ابؼؤسسة والقابلة ل

موازنات ومعايتَ تقديرية تسمح بتحديد النتائج بطريقة واضحة وقد تكوف  ىذه ابؼوازنات شهرية 
أو أسبوعية أو يومية، وبالتالر يعمل على تقييم مدى تنفيذ خطة النوعتُ السابقتُ في شكل أرقاـ 

 تياجات إدارة الإنتاج من ابؼواد وقطع الغيار.وقيم ومن أمثلتو: برديد اح
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 (: أنواع التخطيط.14الشكل رقم )

 
 حسب المدى الزمني: .2.4

 بيكن تصنيف التخطيط حسب ابؼدى الزمتٍ منو أو اتساعو إلذ ثلبث فئات بـتلفة تسمى:
الوزارة وابؼؤسسات الكبرى لدولة ما، إذ بيتد  وىو التخطيط الذي تهتم بو التخطيط طويل المدى: -أ 

 .على بطس سنوات
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ىو التخطيط الذي يغطي فتًة زمنية ليست بطويلة وليست بقصتَة  التخطيط متوسط المدى: -ب 
ويغطي في الغالب فتًة تزيد عن سنة وتقل عن بطس سنوات ويرتبط ىذا النوع بالإدارة واغلب 

 .ابؼؤسسات الاقتصادية
: خطط وىو التخطيط الذي يغطي فتًة زمنية تقل عن السنة مثل مدى:التخطيط قصير ال -ج 

 الخ.قساـ و الشعب ...دارات، الأالإ
 التخطيط حسب الوظيفة : .3.4

ناؾ وظائف لابد من أىدافها فهدة نشاطات متعلقة بطبيعة عملها و بدا أف ابؼؤسسة تشتمل على ع
 ، البيع، ابؼالية، التموين.التخطيط بؽا وىي: الإنتاج

يعرؼ بأنو :" القياـ بالتنبؤ لوضع خطة تتضمن بصيع خطوات تتابع العمليات  :نتاجط الإتخطي -أ 
الإنتاج ىو عملية بزطيط  ؼ ابؼخطط". إذاالإنتاجية بالطريقة التي بيكن من خلببؽا برقيق الأىدا

 .اتها للوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرةاحتياجتنبؤ بجميع مراحل الإنتاج و 
 .الأمواؿ من عدة جهات بأقل جهد وتكلفة بكيفية ابغصوؿ علىيهتم و التخطيط المالي : -ب 
طريقة ىدفها الأوؿ ىو التوصل إلذ أفضل تقوـ ابؼؤسسة بالتخطي للمبيعات و  تخطيط البيع : -ج 

املتُ الذين يضمنوف أىم ابؼتعيث نقوـ بدراسة أىم نقاط البيع و ، حلتصريف السلع التي أنتجتها
 .ترويج ابؼنتج بأقل تكلفة

ذلك في ضوء ؤسسة و اللوازـ التي برتاجها ابؼىو عملية وضع التقديرات للمواد و التموين :تخطيط  -د 
  .إمكانياتها

كن توضيحو من خلبؿ بي معيار ابؼدى الزمتٍابؽدؼ ) نطاؽ تأثتَ التخطيط ( و  معيار بتُ التداخل
 :الشكل التالر
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 معيار الهدف والمعيار الزمني. (: أنواع التخطيط حسب15الشكل رقم )

 
 

 خطوات التخطيط: .5
 للتخطيط عدة خطوات، سنذكر أبنا فيما يلي: 

 برديد رسالة ابؼؤسسة، وبسثل سبب وجود ىذه ابؼؤسسة؛ الخطوة الأولى: -
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وضع الاستًاتيجيات، وىي رؤية ابؼؤسسة على ابؼدى البعيد، وأىدافها طويلة  الخطورة الثانية: -
 ابؼدى؛

 ؛وضع الأىداؼ: برديد الأىداؼ ابؼستقبلية الثالثة: الخطوة -
 برقيقها؛ إلذ تصل أف بهب التي ابؼؤشرات من بدجموعة ابؼؤسسة تتنبأ التنبؤ، أف الخطوة الرابعة: -
 الفروض التخطيطية، وىي النتائج ابؼتوقع أف تصل إليها ابؼؤسسة؛ :الخطوة الخامسة -
برديد البدائل: بناء قائمة من الاحتمالات لستَ الأنشطة التي ستقودؾ بذاه  :الخطوة السادسة -

 ؛أىدافك
تقييم البدائل: عمل قائمة بناءً على ابؼزايا والعيوب لكل احتماؿ من احتمالات  ة:الخطوة السابع -

 ؛ستَ الأنشطة
 ؛يوب فعليةاختيار ابغل الأمثل: اختيار الاحتماؿ صاحب أعلى مزايا وأقل ع ة:ثامنالخطوة ال -
 ابػطة: برديد من سيتكفل بالتنفيذ، وما ىي ابؼوارد ابؼعطاة لو، وكيف ستقيم وضع ة:الخطوة التاسع -

 ابػطة، وتعليمات إعداد التقارير؛
 اختبار ابػطة؛ ة:الخطوة العاشر  -
: التأكد من أف ابػطة تستَ ومتابعة وتقييم ابػطة من خلبؿ النتائج مراقبة الخطوة الحادية عشر: -

 .من خلبؿ رصد الابكرافات وتصحيحها ما ىو متوقع بؽا وإجراء التعديلبت اللبزمة بؽا مثل
 

X. التنظيم"لتسييرالمرحلة الثانية ل" : 
 تعريف التنظيم: .1

عملية ثابتة أو جامدة. حيث يتًكز الاىتماـ فيها على تصميم  ىو عملية مستمرة ومتحركة وليست
ىيكل تنظيمي سهل ورسم السياسات وتنفيذ ابػطط والبرامج وابزاذ القرارات الادارية ابؼعقدة وابؼهمة 
بالسرعة ابؼطلوبة والوقت ابؼناسب. خصوصا وإنها تعمل في بيئة عمل سريعة ابغركة والتقلبات والتغيتَ ىذا 

 إلذ ضماف وجود الكفاءة والفاعلية الادارية ورضا العاملتُ وابؼوظفتُ في ابعهاز الاداري.  بالإضافة
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بيثل التنظيم الوظيفة التسيتَية الثانية التي تأتي بعد التخطيط لكوف أف وظيفة التخطيط ينتج كما 
لوسائل وبـتلف التصرفات ما يعرؼ بخطة ابؼؤسسة: ابؼتمثلة في تقرير أو بياف بأنواع ا وعنها القرار الأمثل أ

ابؼتبعة من طرؼ ابؼستَين للوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼراد برقيقها، فبعد وضع ابػطة يتوجب على ابؼؤسسة 
القياـ بتنفيذىا. ولتسهيل ىذه العملية تقوـ ابؼؤسسة بتصميم بؾموعات عمل، أقساـ وإدارات تعمل بشكل 

ت على بـتلف ابؼستَين، وبرديد السلطة اللبزمة والضرورية متناسق فيما بينها وذلك بتوزيع ابؼهاـ وابؼسؤوليا
 يلي: بؽم، وىذا ما يعرؼ بالتنظيم الذي أعطيت لو عدة تعاريف من بينها ما

 عرفو ىنري فايوؿ Henry Fayol بؼدير من ناحية بأنو وظيفة بسثل بصيع الأنشطة التي يقوـ بها ا
 اؼ بأقل التكاليف.قتصادية وبذميعها لتحقيق الأىدترتيب ابؼوارد الا

  ًبؾموعة العمليات التي تسمح بخلق ىياكل تنظيمية تساعد بؾموعة الأفراد على العمل بصاعيا
 وبفعالية، بهدؼ برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة.

  عملية برديد العلبقات الضرورية بتُ الأفراد وابؼهاـ والأنشطة بطريقة تؤدي إلذ إحداث التكامل
 لتنظيم وذلك بغرض إبقاز الأىداؼ بكفاءة وفعالية.والتنسيق بتُ بـتلف موارد ا

من خلبؿ التعارؼ السابقة يتضح أف التعريف العاـ للتنظيم يتمثل في كونو عملية توزيع الأنشطة 
الضرورية والتي تتطلب توزيع للمسؤوليات، وتفويض للسلطة حتى يتم برقيق الأىداؼ ابؼبتغاة ابؼوضوعة من 

 طرؼ ابػطة.

 :أنواع التنظيم  .2

يطلق على عملية بذميع الاعماؿ في وظائف والوظائف في وحدات والوحدات في التنظيم الرسمي :  -
اقساـ والأقساـ في ادارات بالتنظيم الربظي ، نسبة إلذ أف عملية التجميع تتم بواسطة إدارة ابؼشروع 

 دوف النظر إلذ الاشخاص أو العلبقات القائمة بينهم 
ظم العاملوف انفسهم في شكل بذمعات وبالتالر بوجود من نوع اخر حيث ينالتنظيم غير الرسمي:  -

من التنظيم غتَ الربظي. وابؼصدر غتَ الربظي يستمد من قوة اعجاب ابؼرؤوستُ بحكمة أو تأثتَ القائد 
 الاداري.
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 أىمية التنظيم: .3

وتتطور وىذا لا بيكن برقيقو  إف ابؼؤسسات وجدت بػلق الفوائض وابؼنافع، وكذا تبقى تستمر،تنمو
بواسطة فرد واحد أو بؾموعة من الأفراد يعمل كل منتهم بطريقة مستقلة، ولذا يتعتُ على ابؼستَين تنظيم 

 الأنشطة وابؼهاـ لاف ىذا يسمح بػ: 

برستُ ورفع نوعية وجودة العمل ابؼنظم لأف التنظيم بهعل بصاعات الأفراد تعمل معاً بشكل منسق  -
 التالر برقيق أفضل الأداءات من خلبؿ تضافر ابعهود والتعاوف بتُ ابعماعات والأفراد.ومتكامل وب

جعل علبقات السلطة واضحة ابتداء من قاعدة ابؽرـ التنظيمي إلذ قمتو فيكوف الفرد على علم بدن  -
بودد ما يقوـ بو من عمل، من يشرؼ عليو، من ابؼسؤوؿ أمامو، وىكذا تكوف بؾهودات الأفراد 

 فعالية خاصة بعد برديد ابؼسؤوليات وتوضيح علبقات السلطة.أكثر 
 تسهيل عملية الإتصاؿ بحيث يبتُ التنظيم بؾرى ومنافذ الإتصاؿ من القمة إلذ القاعدة. -
يهيئ التنظيم ابعو ابؼلبئم لتدريب أعضائو وتنمية مواىبهم وتزويدىم بدا ىم بحاجة إليو من أسباب بدا  -

ئهم، ويشكل تصرفاتهم وما يتخذونو من قرارات وفقاُ للئطار الذي بوفزىم ويضاعف إخلبصهم وولا
 يربظو لذلك الغرض.

 أىمية التنظيم: .4

يساعد التنظيم في برقيق الأىداؼ الرئيسية للمجتمع بأحسن كفاءة بفكنة عن طريق التنسيق  -
 وحسن الاستغلبؿ للموارد ابؼادية ابؼتاحة .

ر العاملتُ وحثهم على زيادة جهودىم لبلوغ ابؽدؼ يؤدي الر خلق ابعو ابؼلبئم للعمل واستقرا  -
 ابؼشارؾ .

يسهم التنظيم السليم في تسهيل عملية الاتصاؿ و انسياب ابؼعلومات بتُ ارجاء التنظيم وبرقيق  -
 التناسق بتُ بؾموعات العمل في الإدارة .

 يساعد على خلق روح التعاوف والتضامن بتُ الافراد لبلوغ الأىداؼ المحددة . -



 المحور الثالث: سيـــــــــــرورة التسييــــــــــــــر
 

82  
  

يساعد على الاستفادة من الاساليب ابؼتطورة في اداء العمل بدا ينفع من كفاءة الإدارة في برقيق   -
 ابػدمات .

تأكيد العمل وابؼنظم والدقيق بتُ الأفراد وفق أسس موضوعية تستند إلذ القوانتُ والأنظمة   -
 والتعليمات النافذة، منعا للبجتهادات الشخصية الاربذالية.

 وارد ابؼنظمة وفق أسبقيات وأبنية الأىداؼ ابؼطلوب ابقازىا .توزيع وبزصيص م -
منح السلطات والصلبحيات بالشكل الذي يناسب الواجبات وابؼهمات ابؼطلوب أداؤىا من قبل  -

 الوحدات التنظيمية والأفراد في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة . 

 خطوات التنظيم : .5

 بها، بالاستناد على أىداؼ ابؼنظمة؛برديد طبيعة النشاطات التي ينبغي القياـ  .5
برقيق ىذه النشاطات بؼواقع معينة ) إدارات، أقساـ، وحدات ( وأفراد يكلفوف بابقاز ابؼهمات التي  .9

 تتضمنها ىذه النشاطات؛
 تعيتُ مدير )مسئوؿ( عن كل نشاط وبزويلو سلطات ابؼناسب للئشراؼ على مرؤوستُ وابقاز ابؼطلوب؛ .3
 دارات والأقساـ وبرديد أسس العلبقات الربظية فيما بينها؛الربط والتنسيق بتُ الإ .1
 توفتَ الوسائل وابؼوارد ابؼناسب للقياـ بالعمل في أفضل صورة بفكنة .  .1

 فوائد التنظيم: .6
 لا شك في أف للتنظيم فوائد متعددة بيكن توضيح أبنها فيما يلي:

 توزيع الأعماؿ والأنشطة بشكل عملي. -
 جية في الإختصاصات.يقضي التنظيم على الإزدوا -
 بودد التنظيم العلبقات بتُ العاملتُ بشكل واضح. -
 بىلق التنظيم تنسيقاً واضحاُ بتُ الأعماؿ. -
 يسمح التنظيم بستَ الأعماؿ في أحسن ما يراـ. -
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 :مبادئ التنظيم .7
عملية التنظيم مراعاة بؾموعة من ابؼبادئ التي تساعد على البناء ابعيد لو وذلك بتجميع  تتطلب

 الأنشطة بطريقة ملبئمة وكذا تفويض السلطة بدا يناسب مع حجم ابؼسئولية وتتمثل ىذه ابؼبادئ في:
 مبدأ وحدة الهدف: .1.7

تكاملة ابػاصة بكل ىيئة عند برديد ابؼؤسسة بؽدؼ معتُ تنبثق منو بؾموعة من الأىداؼ ابعزئية ابؼ
فالتنظيم بهسد دور إدماج ىذه الأىداؼ على أف يتم تقييم فعالية أداء كل وحدة بابؼقارنة بابؽدؼ العاـ 
للمؤسسة.بحيث تصبح كل وحدة تسعى إلذ برقيق أىدافها للوصوؿ إلذ ابؽدؼ العاـ للمؤسسة، بدعتٌ أف 

سسة ككل، فالتنظيم يركز المجهودات ويوجهها بكو تكوف أىداؼ كل جزء من التنظيم متفقة مع ىدؼ ابؼؤ 
 برقيق ابؽدؼ الشامل للمؤسسة.

 مبدأ تقسيم العمل : .2.7
يعد ابؼبدأ الأساسي في عملية التنظيم ويظهر عندما يكثر العمل ويصبح الفرد الواحد أ عدد من الأفراد 

بعهود الإنسانية وابؼادية في غتَ قادرين على تأديتو بسبب كبر حجم النشاط ودرجة تعقيده، لذا يتم وضع ا
ابؼؤسسة في شكل مقسم وبؾزأ على الأفراد والإدارات، بحيث يؤدي ىذا التقسيم إلذ التخصص، فيكوف كل 

 فرد أو قسم لديو بزصص معتُ في بؾاؿ من بؾالات العمل، ومن أىم مزايا ىذا ابؼبدأ مايلي:
 .برقيق أعلى كفاءة إنتاجية بفكنة للمؤسسة 
 داء في العمل نظراً بؼا بوققو التخصص من إجادة وإتقاف لو واكتساب خبرة ودراية.رفع مستوى الأ 
  منع وجود عمالة زائدة لأف كل فرد لا بد أف يكوف لو عملو الذي يتخصص فيو ويكرس كل وقتو

 لإبقازه.
 مبدأ السلطة: .3.7

القرارات ولإعطاء الأوامر والتصرؼ، سواء كانت ىذه  تعرؼ السلطة على أنها ابغق ابؼخوؿ لإبزاذ
الأوامر متعلقة بالإىتماـ بعمل أو الإمتناع عنو، فهي تعطي للمستَ ابغق في التصرؼ وإبزاذ القرارات لتعبئة 
موارد معينة لتحقيق ىدؼ بؿدد، إلا أنو في بعض ابغالات لا يستطيع الفرد الواحد القياـ بكل الأنشطة 

نية تفويض السلطة التي بدقتضاىا يقوـ ابؼستَ بإسناد مسؤوليات بؿددة والسلطات ابؼناظرة إلذ لذا يقوـ بتق
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ابؼرؤوستُ الذين قبلوا ىذه ابؼسؤوليات أي ىذه العملية التي يقوـ ابؼدير من خلببؽا بإسناد جزء من عملو 
 من السلطات كالآتي:أنواع  3الأصلي إلذ احد مرؤوسيو ليقوـ بو نيابة عنو كما بيكن التمييز بتُ 

ىي السلطة الأساسية في التنظيم تتضمن حق إصدار الأوامر من الرئيس إلذ  السلطة التنفيذية: -أ 
 ابؼرؤوستُ.

التنفيذية فهي تقوـ بتقدنً وىي تعتٍ ابغق في تقدنً العوف وابػدمة للوحدات  السلطة الإستشارية: -ب 
  .ابغلوؿ وتقع خارج التسلسل الإداريوابؼعلومات والتحليلبت للمشاكل مع اقتًاح النصح 

ستشارية بتُ كل من السلطة التنفيذية والا وىي نوع ثالث من السلطة يتأرجح السلطة الوظيفية: -ج 
 وتظهر في ابغالتتُ التاليتتُ:

 حينما بيارس أحد ابؼستَين سلطاتو على جهة أخرى لا تتبعو تنظيمياً. -
 حينما بيارس أحد الإستشاريتُ سلطة تنفيذية. -

 مبدأ المسؤولية: .4.7
ولًا على تأدية ابؼهاـ ابؼوضوعة على أفضل ما يكوف ئا ابؼبدأ فابؼستَ بهب أف يكوف مسحسب ىذ

وىذا لد برقق النتائج ابؼرجوة فعليو تفستَ الأسباب، وتعتٍ أف الفرد يتحمل نتيجة أعمالو التي قاـ بها من 
 رؤوسيو تبقى ابؼسؤولية ملقاة على عاتقو.خلبؿ السلطة ابؼمنوحة لو، حتى عندما يفوض جزء من سلطتو بؼ

 مبدأ تعادل السلطة والمسؤولية: .5.7
السلطة وابؼسؤولية توأماف لا ينفصلبف وحسب ىذا ابؼبدأ بهب التساوي بتُ السلطة كحق وابؼسؤولية  
كواجب لإبقاز ابؼسؤولية بدعتٌ أنو عند إلقاء مسؤولية أداء عمل معتُ على فرد ما بهب إعطاءه السلطة 

 لبزمة والضرورية لتنفيذ تلك ابؼسؤولية.ال
 مراحل عملية التنظيم: .8

 نعكاس بػطط وأىداؼ ابؼؤسسة وتتم ىذه العملية عبر ابؼراحل التالية:تعتبر عملية التنظيم ا
الإعلبف عن الأىداؼ، فيجب برديد ىذه ابؼسؤولية وإعلبنو حتى يتم فهمو ومن ثم تتحدد أنشطة  -

 حيث ينبغي تقييم عبء العمل الكلي إلذ مهاـ فردية.ابؼؤسسة والأفراد على ضوئو، 
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بذمع ابؼهاـ ابؼتشابهة في وحدات أي بذميع ابؼهاـ والوظائف ابؼتشابهة في وحدات واحدة إذا كانت  -
 .دة أو يرتبط بعضها بالبعض الآخرمن طبيعة واح

من  برديد الواجبات والوظائف لكل ىيئة، فيجب برديد مسؤوليات كل فرد مسؤوؿ عن وحدة -
الوحدات حتى يتحدد لكل فرد من الذي بواسبو، ومن لو سلطة التحقيق في إبقاز العمل، فيجب 

 . برديد ابؼهاـ والواجبات التي من طبيعتها التحليل والتوجيو وتقدنً الإستشارة
ديد وتعيتُ الأشخاص بدختلف ابؼناصب لكل ىيئة، أي وضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف بر -

 ابؼناسب.
وسائل برقيق التكامل، أي التنسيق بتُ ابعهود وتوجيهها لتحقيق الأىداؼ التنظيمية  برديد -

 بكفاءة عالية فنجاح عمل ابؼؤسسة ككل يتوقف على تنسيق العمل بتُ وحداتها ابؼختلفة.
 مفهوم الهياكل التنظيمية: .9

ة للؤفراد يستهدؼ التنظيم ىيكلة ابؼؤسسة بكيفية متكاملة، حيث تسمح ىذه ابؽياكل التنظيمي
العمل بصاعياً لبلوغ ابؽدؼ ابؼشتًؾ بينهم، فهو عملية بذميع الأعماؿ والأفراد في شكل وحدات إدارية 
ويأتي بناء التنظيم في التصميم التنظيمي الذي بيثل ما بهب أف تكوف عليو العلبقات الربظية في وقت معتُ، 

ية الضرورية لإبقاز عمل التنظيم في إطار التنظيم أي أف خريطة التنظيم تعبر عن العلبقات ابؼخططة أو الربظ
الربظي، الذي يقوـ بوضع العوامل وابغدود بتُ مسار السلطة وابؼسؤولية وتوزيع العمل وابعهد بتُ الأفراد، 
لكن بقد أف إبقاز العماؿ يتطلب إجراءات غتَ بـططة وإبزاذ قرارات تعتمد على العلبقات غتَ الربظية بتُ 

وىذا ما يعرؼ بالتنظيم غتَ الربظي وىو عبارة عن تنظيمات تنشأ وتنمو داخل التنظيم الربظي  أفراد التنظيم
نظراً لكبر حجم التنظيم الربظي نظراً لكبر حجم التنظيم وىذه التنظيمات تنشأ بشكل غتَ مقصود أو 

 تكوف عفوية.
 في: ابؼؤثرة في بناء ابؽيكل التنظيميالعوامل  بيكن بصع

 عوامل داخلية: -
 حجم ابؼؤسسة فكلما كبر حجم ابؼؤسسة كلما أدى ىذا إلذ زيادة درجة تقسيم العمل والتخصص. -
 مدى تعدد أو تنوع نشاط ابؼؤسسة ومنتجاتها، فبذلك تزداد نسبة التنظيم تعقيداً. -
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خصائص العاملتُ بابؼؤسسة، فكلما برسنت ظروفهم ابؼعيشية وزادت مستوياتهم الثقافية كلما أصبح  -
 نظيمي أقل بركمية وبصوداً وأكثر مرونة وقابلية للمشاركة في إبزاذ القرارات.ابؽيكل الت

درجة الإنتشار ابعغرافي للمؤسسة، فإتساع الرقعة ابعغرافية للمؤسسة تزداد ابؼناطق التي بزدمها،  -
 وبالتالر يزداد ميل ابؼؤسسة لتقسيم العمل.

 عوامل خارجية: -
 تطلبو ىياكل شديدة ابؼرونة وابغركة.إستقرار المحيط، فالمحيط غتَ ابؼستقر ي -
رتفاعها يؤدي إلذ ضرورة التغيتَ في ابؽياكل التنظيمية وكذلك إعداد االتغتَ التكنولوجي، فدرجة  -

 الوحدات.
 أنواع الهياكل التنظيمية: .10

 يوجد العديد من ابؽياكل التنظيمية نذكر منها:
 الهيكل التنظيمي الوظيفي: -

يتم بناءه على أساس الوظائف الفعلية للمؤسسة ابؼتمثلة في تسويق إنتاج بسوين، أفراد...وغتَىا، 
حيث يعتبر ىذا النوع الأكثر شيوعاً لتجميع الأنشطة وابؼوارد للمؤسسة الصغتَة.يعمل ىذا ابؽيكل على 

اـ بناءاً على طبيعة إظهار كل وظيفة بصورة واضحة لأنو يتم بذميع الأنشطة والعماؿ في إدارات وأقس
الوظيفة التي تندرج برتها ىذه الأنشطة .من أىم مزايا ىذا النوع فاعلية وسهولة الإشراؼ على عمليات 

كنو غتَ صالح متًابطة ببعضها البعض، وبرقيق ابؽدؼ بتقسيم العمل من حيث الكفاءة في الأداء الوظيفي ل
 .ها ومنتجاتهانتشارىا ابعغرافي وتعدد عملبئعند توسع ابؼؤسسة وا
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 (: رسم تخطيطي للهيكل التنظيمي الوظيفي16الشكل رقم)

 
 الهيكل التنظيمي حسب الأقسام:  -

عندما تتعدد ابؼنتجات، وتتنوع الأسواؽ وابؼناطق ابعغرافية أو الأقاليم وفئات الزبائن، بيكن بذميع 
نوع من الزبائن أو غتَ ذلك أف يكوف بـصص بدنتج وب الأنشطة على أساس الأقساـ، حيث كل قسم بيكن

 وبيثل الشكل التالر ىيكل تنظيمي على أساس ابؼنتجات.
من مزايا ىذا النوع انو يسمح بالإستخداـ الأمثل للمهارات والقدرات ابػصوصية، وكذا التنسيق بتُ 

عملية التنسيق بتُ الوحدات  العمليات اللبزمة لكل سلطة، أما العيوب فتتلخص في الصعوبات التي تواجو
 فيما يرتبط بالعمليات ابؼتشابهة كالشراء والتسويق.
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 التنظيمي حسب الأقسام(: رسم تخطيطي للهيكل 17الشكل رقم)

 
 

 الهيكل التنظيمي حسب المصفوفة: -
عتبار توزيع الوظائف والأقساـ في نفس الوقت حيث انو لكل فرد وظيفة تنتمي إلذ يأخذ بعتُ الا

ولتُ عن ئوابؼس ىتمامات ابؼستَينىذا التنظيم إحداث ابؼوازنة بتُ اقسم من أقساـ ابؼؤسسة . ومن مزايا 
أنو يتسم  ولتُ عن استعماؿ ابؼدخلبت في برقيق الأرباح، كمائىتمامات ابؼستَين وابؼستقدير ابؼدخلبت وا

 بابؼرونة ومع ىذا بقد أغلب الباحثتُ يرفضونو لأنو مع مبدأ وحدة الأمر.
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 يالتنظيمي المصفوف(: رسم تخطيطي للهيكل 17الشكل رقم)

 
 مزايا وعيوب ابؽيكل التنظيمي:وفيما يلي سنوجز أىم 

 مزاياه: -
العمل بالنسبة لكل  ؽ على ستَىذا التنظيم بىدـ ابؼؤسسة عند توسعها، حيث يوفر إشراؼ أد -

 ج.منت
 إبزاذ القرارات بطريقة أسرع وأكثر فعالية. -
 ج على حد.وأدؽ من خلبؿ التًكيز على كل منتستفادة من التخصص بشكل أكبر يساعد على الا -
 برديد وإيضاح ابؼسؤوليات وبالتالر إمكانية تقييم الأداء على أساس كل منتج على حدً. -
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نظراً بؼرونتو، حيث بيكن التخلي على أحد الفروع في حالة تدىوره ستجابة للظروؼ الديناميكية الا -
 دوف أف يؤثر ذلك على بقية الفروع.

 عيوبو: -
فقداف الأفراد الرؤية الكلية لأىداؼ ابؼؤسسة، لأنهم يركزوف على ابؽدؼ الضيق أو ابعزئي للمديرية  -

 العامة.
 ابؼنتجات.صعوبة إبزاذ القرارات فيما بىص بصيع الأنشطة نظراً لتعدد  -
 .استغراؽ وقت طويل لإبزاذ قرار كلي شامل -
 

XII. التنسيق"لتسيير: "التوجيو"ل المرحلة الثالثة"/. 

 :/التنسيقمفهوم التوجيو .1

بيكن تعريف التوجيو بأنو عملية التأثتَ ة من والوظائف الرئيسية للمدير و التوجيو ىو الوظيفة الثالث
طاقاتهم حوؿ ابؽدؼ ابؼقصود فهو يتضمن استخداـ على سلوؾ الأفراد لضماف تركيز جهودىم وتعبئة 

السلطة وابؼسؤولية ابغائز عليها ابؼستَ لأف حقو في السلطة ومكانتو في السلك الوظيفي بهعل الآخرين 
 .بوتًموف ما يصدر عنو من توجيهات وإشارات

د يبذؿ قصارى ىو عملية يتم من خلببؽا إبلبغ الأفراد بدا بهب عملو ومعرفة أو التأكد من أف كل فر 
 .جهده في إبقاز العمل ابؼناط بو

تنفيذ يس للمرؤوستُ على طاعة الأوامر و ابغث ابؼستمر من طرؼ الرئ يعرؼ التوجيو على أنو
فة التي بزتص بإرشاد يعرؼ أيضا إنها الوظيملية دفع العاملتُ للعمل برغبة وبضاس. و الأعماؿ وىو ع

ىي من مهمة الرئيس أو القائد باعتبار أف ابؼرؤوستُ بىضعوف لأعمابؽم و لبحظتهم أثناء أدائهم مابؼرؤوستُ و 
 ساسا على إصدار الأوامر.و ىي وسيلة لبلغ أىداؼ التنظيم وتعتمد ألإشرافو وعملية التوجي
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التًتيب ابؼنظم بعهود ابعماعة كي تتوحد ىذه ابعهود في التصرؼ والتنفيذ لتحقيق ابؽدؼ كما 
) مقدار ابعهود ) كماً ونوعاً ( التي تبذؿ، توقيت ىذه ابعهػػػػػػػود،  بالنواحي التالية : وجيوالمحدد. ويتعلق الت

وتنبع ابغاجة إلذ التنسيق الإداري نتيجة لاختلبؼ الأفراد في فهمهم . توجيو وبرديػػػػد الابذاه الذي تسلكػػػو
ىداؼ ابؼطلوبة. كما يتم بقاح وتفستَىم للقرارات والسياسات واللوائح ونظم العمل، وكذا تقديرىم للؤ

متى ما توحدت الابذاىات لدى العاملتُ وإدراؾ ابعميع للدور الذي تلعبو وظيفة كل  وجيوابؼدير في الت
 وعلى ضوء ما سبق، بللص إلذ ما يلي :. منهم، وطريقة أدائها، وتوقيتها في برقيق الأىداؼ ابؼخططة

 ؛يتغلغل في صلب كل نشاط إداريو  منع التشابك والتداخل داخل ابؼنظمة وجيوويستهدؼ الت 
 ؛التأكيد على وحدة ابعهود والتصرفات ىي جوىر وظيفة التنسيق  
 ؛والتعاوف وجيوبهب عدـ ابػلط بتُ مفهومي: الت 
 ؛ليس حالة ساكنة، ولكنو عملية مستمرة ودائمة وجيوالت 
 ؛فاءة الأفراد، وعلى درجة الفهم والتعاوف بتُ الأفرادعلى السلطة، وأيضاً على ك وجيويعتمد الت 
  بتُ جهود الأفراد والأقساـ الإدارية  من خلبؿ القرارات الإدارية وجيوويتم الت. 

 والعمليات الإدارية: وجيو أو التنسيقالعلاقة بين الت .2

 نبرز العلبقة بتُ التوجيو والعمليات والإدارية، من خلبؿ الشكل ابؼوالر:
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 (: العلاقة بين التوجيو والعمليات الإدارية18الشكل رقم )

 
 من ابؼهم جداً برقيق التكامل بتُ ابػطط ، وىذا لا يتأتى إلا بضماف  :وجيوالعلاقة بين التخطيط والت

فإف ذلك يتطلب  التنسيق بينها تصميماً وابقازاً .فلو أردنا مثلًب إضافة منتج جديد لباقة منتجاتنا ...
  .... وىذا بوتاج بغتَ شك إلذ التنسيق ،، والعمليات وابؼواردنتاجأنشطة في التصميم، والإ

 بتُ الوحدات الإدارية في ابؼنظمةإذا كاف التنظيم يعتٍ برديد العلبقات  وجيو:العلاقة بين التنظيم والت ،
إف التنسيق يلعب دورا رئيساً في توزيع وكذا برديد السلطات وابؼسئوليات لكل فرد في ىذه الوحدات ، ف

الأنشطة ابؼختلفة على الأقساـ ابؼعنية وما يرافق ذلك من سلطات ومسئوليات.ويؤثر التنظيم على حجم 
 ."نطاؽ الإشراؼ"ونوعية التنسيق ابؼطلوب وىذا يرتبط بدا سبق أف أطلقنا عليو 

 التوجيو من خلبؿ مشاركة الأفراد في برديد يعد التنسيق أحد أدوات  :التوجيوو  نسيقلعلاقة بين التا
جهود الأفراد  . وكلما كاف حجم ابؼنظمة صغتَا كلما كاف برقيق التنسيق بتُالأىداؼ، ورسم ابػطط

وكلما كانت العلبقات الإنسانية عميقة، وكلما ىيأت الإدارة للعاملتُ ظروؼ عمل . أمراً سهل ابؼناؿ
 ت العمل . جيدة ، كلما خفف ذلك من كثتَ من مشكلب
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 إف ابؽدؼ من الرقابة ىو ضماف برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، وتصحيح  وجيو:العلاقة بين الرقابة والت
الابكرافات حاؿ حدوثها، وبابؼثل فإف ابؽدؼ من التنسيق ىو ضماف برقيق ىذه الأىداؼ من خلبؿ 

 توحيد جهود الأفراد.

، ولذا تصحيح ىذه بسبب ابػلل في التنسيقج قد يكوف مع ملبحظة مهمة وىي الابكراؼ عن النتائ
 وجيو.يتًتب عليها أيضا تصحيح ابػلل في الت رافات من خلبؿ الوظيفة الرقابيةالابك

 متغيرات التوجيو: .3

، دبيوقراطي، عدـ التقييد( في القيادة )دكتاتوري وكز حوؿ بمطستَ  وبؼرؤوسي ت الرئيسأساس توجيها
مثل:  وبكيفية توجيو مرؤوسي راتون ابؼتغتَات التي ستتدخل في قرالعديد مفي ابزاذ القرارات. ىنالك ا تووطريق

قائد موجو  ووغتَىا. بالإضافة إلذ ذلك، بكون لمرؤوستُ،ل هالقيادي، برفيز  ومدى خطورة ابغالة، بمط
 :وللآخرين علي

 معرفة بصيع ابغقائق عن ابغالة.  -

 التفكتَ في الأثر الناجم عن قرارؾ على ابؼهمة.  -

 الأخذ بعتُ الاعتبار العنصر البشري عند ابزاذؾ للقرار.  -

 تأكد من أف القرار الذي تم ابزاذه ىو القرار السليم الذي كاف عليك ابزاذه.  -

 :أيضا وشخص يوجو أنشطة الآخرين فعلي وبصفت

 تفويض ابؼهاـ الأولية بعميع العاملتُ.  -

 جعل الأوامر واضحة وبـتصرة.  -

 متابعة كل شخص تم تفويضو، وإعطاء أوامر بؿددة سواء كانت كتابية أو شفوية.  -
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 عناصر التوجيو: .4

 .برديد واجبات الأفراد -
 .شرح إجراءات تنفيذ كل عمل -
 .النصح والإرشاد ابؼستمر -
 .تشجيع الأفراد -
 .التأكد من تنفيذ أي إجراء تصحيح ثم وضعو بشأف حل مشكل أو علبج ابكراؼ معتُ -
 .الأوامر والتعليمات إصدار -
 .وجود علبقة مباشرة بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ كأفراد أو بصاعة ) أطراؼ التوجيو ( -

 أىمية التوجيو: .5

يستمد التوجيو أبنيتو من كونو الوظيفة التي تعكس حسن أو سوء أداء العملية الإدارية كلها، فبعد 
في ابؼكاف ابؼناسب فلببد من إعلبـ الأفراد  أف يتم برديد الأىداؼ وتوزع الواجبات بوضع الفرد ابؼناسب

 .وإرشادىم وتشجيعهم وقيادتهم بكو برقيق الأىداؼ وىذه ىي وظيفة التوجيو

إذا بست العملية الإدارية واكتملت بدقة فإف مسؤولية التوجيو تصبح سهلة وميسرة وأما إذا أختلت 
قها فلببد وأف ينعكس ىذا الاختلبؿ في ىذه العملية في إحدى مراحلها أو لد تلقى العناية التي تستح

وظيفة التوجيو فمثلب إذا لد توزع الواجبات على الأفراد والأقساـ والإدارات لكي تسهم في برقيق الأىداؼ 
وابػطط فسوؼ يؤدي ذلك إلذ ضعف الالتزاـ بذاه ابؼنظمة والتهرب من ابؼسؤولية، كذلك تم شغل ابؼراكز 

ءات ومؤىلبت متناسبة مع واجباتهم فإف الأمل يصبح ضعيفا في برقيق فعالية الإدارية لأفراد لا بيلكوف كفا
 .الأداء وبالتالر تتأثر وظيفة التوجيو

ووظيفة التوجيو وإف كاف يتعتُ أداؤىا بصيع مستويات الإدارة إلذ أف أبنيتها تتزايد في ابؼستويات 
الدنيا حيث تكوف العلبقة مباشرة بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ ) أفراد وبصاعات ( وحيث تتزايد أبنية التعليم 

ففي ىذا ابؼستوى يتم اتصاؿ ابؼدير والإرشاد وحيث تظهر فعالية قيادة الناس والتأثتَ فيهم لإبقاز الأىداؼ 
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بابؼرؤوستُ مرات ومرات، حيث تسنح بؽم الفرصة لتبادؿ الرأي في شأف مشاكلهم الشخصية وظروفهم 
 .ابؼعيشية بالإضافة إلذ مشاكل العمل وطرؽ إبقازه بفاعلية

 :مبادئ التوجيو .6

 للتوجيو عدة مبادئ نذكر أبنها كالتالر:
  :مبدأ تجانس الأىداف -

ذا ابؼبدأ على أف فاعلية التوجيو تتوقف على وجود بذانس بتُ أىداؼ الأفراد وأىداؼ ينادي ى
ابؼؤسسة، لأف كل فرد يعمل على برقيق أىدافو الشخصية من خلبؿ عملو في ابؼؤسسة، إلا أنو من ابؼهم 

فغنها  جدا برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ، فهذا يعتٍ برقيق أىداؼ العاملتُ بدعتٌ أنو برققت أىداؼ ابؼؤسسة
 .ستعمل حتما على إشباع حاجيات الأفراد

  : مبدأ وحدة الرئاسة -
ىذا الأختَ على أنو لا  كما ىو ملبحظ يعتبر ىذا ابؼبدأ أحد مبادئ التنظيم السابق ذكرىا، وينص

يكوف الفرد مرؤوس لأكثر من رئيس واحد ، وذلك منعا للبحتكاؾ وضمانا للئحساس بابؼسؤولية 
 .الشخصية، لأف الأفراد يتجاوبوف أكثر وأفضل بذاوب عندما يوجهوف من طرؼ رئيس واحد

 : الأسس العامة للتوجيو .7
 السياؽ ابػاص بتطور الفكر الإداري والتخطيط من واقع استعراض ابؼبادئ العامة للئدارة والتنظيم في

والتنظيم وغتَىا من ابؼوضوعات الأخرى تكمن بعض الأفكار التي بسثل أساس جيد ابؼمارسة وظيفة التوجيو 
 :على النحو ابؼستهدؼ ومن بتُ ىذه الأسس ما يلي

بؼنظمة أي أنو ضرورة برديد ابؽدؼ، حيث بيثل ابؽدؼ المحور الأساسي للتوجيو بأي نشاط داخل ا -
أساس توجيو ابعهود ابؼبذولة على مستوى الفرد وابعماعة داخلها، وفي ىذا الصدد بذدر الإشارة إلذ 

 .ضرورة وجود اتفاؽ وتكامل بتُ أىداؼ ابؼنظمة ذاتها
وحدة التوجيو ووحدة الأمر أساس لتجنب التعارض في الأوامر والتعليمات الصادرة للمرؤوستُ كأفراد  -

 .أو كمجموعات
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ضرورة التعاوف بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ وبتُ الزملبء في نفس ابؼستوى التنظيمي فالتعاوف ىو دعامة  -
 .أي عمل بصاعي ناجح

العدالة في ابؼعاملة مع ابؼرؤوستُ وضرورة بناء وابزاذ القرارات ابؼرتبطة أي حالة من حالات التمييز في  -
 . منح الثواب أو توقيع العقاب على أسس موضوعية

تنمية مفهوـ الرقابة الذاتية كوسيلة لدعم الثقة بتُ الرئيس وابؼرؤوس من ناحية، وكذلك تنمية روح  -
 .الولاء والإحساس بابؼسؤولية من ناحية أخرى

 :أدوات التوجيو .8
إف بفارسة وظيفة التوجيو يتطلب توافر عدة أدوات أو وسائل ومن ىذه الأدوات والوسائل: القيادة، 

 تحفيز وتفويض.الاتصاؿ، إصدار الأوامر، ابزاذ القرار، الالدافعية، 
القيادة تعتبر أحد أدوات التوجيو الأساسية ومع ذلك فقد لا يعتبر ضربا من ضروب حيث أف 

ابؼغالاة القوؿ بأف القيادة ىي جوىر وظيفة التوجيو أو عصية الرئيس وإذا أحسن القائد استخداـ الاتصاؿ 
الأفراد للعمل فإنو يصبح الاتصاؿ والدافعية ) التحفيز( من أكثر الأدوات أو  سدفع وزيادة بضاوبذمع في 

 .العوامل ابغابظة في برقيق النجاح القيادي من عدمو
ويعرؼ "كونتز" وزملبئو الوظيفة الإدارية للقيادة كما يلي: " القيادة ىي عملية التأثتَ على الأفراد 

 ." وتشجيعهم لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة
كانت عملية التأثتَ ابؼشار إليو في التعريف السابق قد تعتٍ بالدرجة الأولذ التأثتَ غتَ الربظي وإذا  

على الأفراد من خلبؿ أساليب بعيدة بساما عن السلطة الربظية، ويرى " ستونر" ضرورة تعدد مصادر التأثتَ 
 :ار إليها ما يليسواءا كانت ربظية أو غتَ ربظية ومن بتُ مصادر القوة أو التأثتَ التي أش

 .ابغق في منح الثواب أو ابغوافز للؤداء ابؼرضي وابعيد -
 .ابغق في توقيع العقاب -
 .القوة الشرعية أو القانونية -
القوة ابؼرجعية ويقصد بها القوة التي بذعل الآخرين يرغبوف في تقليد بمط السلوؾ ابػاص بشخص  -

 .آخر
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XII. الرقـــــــــــابة :في التسيير الرابعة المرحلة. 
 تعريف الرقابة:  .1

حداث تتماشى مع الأعماؿ التي تصمم كي بذعل من الأوظيفة الرقابة على تلك الأنشطة و تنطوي 
لذلك فإف بػطط و تؤكد برقيق اابػطط ابؼوضوعة ومن ثم فهي تقيس الأداء وتصحح الابكرافات السلبية و 

بعض ابعهود ج ولكن من ابغتمي وجود بعض الأخطاء و لأي قائد ىو ما بوققو من نتائالاختبار ابغقيقي 
 . الضائعة وما يتًتب عن ذلك من ابكرافات عن الأىداؼ ابؼنشودة فيتوجب وظيفة الرقابة

التأكد من أف الأىداؼ فهي وظيفة من وظائف الإدارة تعتٌ بقياس و تصحيح أداء ابؼرؤوستُ لغرض 
 .ن القائد من التأكد من أف ما تم مطابق بؼا خطط لوابػطط ابؼوضوعة قد تم برقيقها فهي وظيفة بسكو 

ة يعرفها ىنري فايوؿ كما يلي: تنطوي الرقابة على التحقق إذا كاف كل شيء بودث طبقا للخط
الضعف والأخطاء بقصد معابعتها ومنع أف غرضها ىو الإشارة إلذ نقاط ابؼوضوعة والتعليمات الصادرة و 

 .ء معدات أفراد أفعاؿىي تنطبق على كل شيتكرار حدوثها و 
يعرفها الدكتور سعيد بؿمد عبد الفتاح )....الوظيفة التي برقق توازف العمليات مع ابؼستويات و 

 (.....وابػطط المحددة سلفا وأساس الرقابة ىي ابؼعلومات ابؼتوفرة بتُ أيدي ابؼدراء
  .ماؿ ىو ما قصد إبقازهوىي الوظيفة التي تهدؼ إلذ تأكد كل رئيس أو قائد أف ما تم إبقازه من أع

 : من ىذا بيكن أف نبتُ أف عملية الرقابة تتضمن أمرينو 
 . التحقق من مدى إبقاز الأىداؼ ابؼرسومة بكفاية -
 الكشف عن ابؼعوقات التي قد تتعرض برقيق الأىداؼ وتعديلها وتقونً الابكرافات. -

 :خطوات الرقابة .9
 :تتضمن الرقابة ثلبث خطوات أساسية ىي

 المعايير:  ديدحت .1.2
ىي ابؼقاييس ابؼوضوعة التي تستخدـ لقياس النتائج الفعلية أي أنها الوسيلة التي يتم بدقتضاىا مقارنة 
شيء بشيء أخر و قد تكوف ىذه ابؼعايتَ مادية فهي تعتبر بدثابة نقاط أو أوجو قياس معينة يتم اختيارىا 
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قياس الأداء عن طريقها يعطي للقائد صورة بؿددة عن للدلالة على إبقاز البرنامج أو ابػطة ابؼعنية بحيث أف 
 :تتمثل ىذه ابؼعايتَ فيما يليء باختلبؼ ابؼستويات التنظيمية و مدى ستَ العمل وبزتلف معايتَ الأدا

 ؛( الكميات )كمية العمل ابؼطلوب إبقازه -
 ؛)ابعودة( النوعية -
  الزمن اللبزـ للؤداء. -

 قياس الأداء:  .2.2
لواقع تظهر كثتَ من الاختلبفات مقارنتو بابؼعايتَ السابق وضعها ففي اقياس الأداء الفعلي و 

الاختلبلات في تنفيذ ابؼهاـ كما كاف بـططا بؽا في مستوى الأداء للؤفراد أو الإدارات ابؼختلفة فيقصد و 
متنوعة بذلك مقارنة النتائج المحققة بابؼعدلات ابؼوضوعة سلفا فهو تقييم الإبقاز الذي يتم عن طريق وسائل 

  . التفتيشمنها التقارير الإدارية والشكاوي و 
 الخطط :تصحيح الانحرافات عن المعاير و  .3.2

يقصد بذلك الأخطاء والابكرافات التي تسفر عنها عملية قياس الأعماؿ السابقة فإف عملية مقارنة 
إجراءات لعلبج  قياـ ابؼدراء بابزاذالتالر بؿاولة تصحيحها و بابؼخطط بسكن من رصد الابكرافات و أداء 

الابكرافات فهذه العملية ىي ابػطوة التي تلتقي فيها الرقابة بباقي الوظائف الإدارية الأخرى فعن طريق 
الواجبات ابؼخولة بؽم و إعادة توضيح وتعريف الأفراد بابؼهاـ و العملية الرقابية بيكن للقائد أف يغتَ ابػطط أ

منفصلة عن باقي الوظائف الأخرى بل بهب أف تعمل لة و للرقابة على أنها عملية مستقفلب بهب النظر 
 داخل إطار واحد بهمع كامل الوظائف الأخرى )التخطيط، التنظيم، التوجيو(.

 : بيكن التمييز بتُ نوعتُ من الإجراءات التصحيحية
 :الإجراءات )قصيرة الأجل( -

جأ إحدى ابؼستويات فيلالعلبج الفوري للببكراؼ التي تكوف قد ظهرت في يتم التصرؼ السريع و 
 . ابزاذ القرارات التي تتماشى مع الوضع الراىنالقائد إلذ القياـ بالأعماؿ و 

 جراءات الوقائية )طويلة الأجل(:الإ -
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و بـطط يلزـ الأمر اىتماـ أكبر وأعمق إرجاع الأمور إلذ ما ىرة سريعة و بعد علبج الأخطاء بصو 
 طويلة الأجل لتفادي حدوثها في ابؼستقبل.التعرؼ على الإجراءات التصحيحية بالأسباب و 

 أىداف الرقابة : .3

 حماية الصالح العام:  -

ىي بؿور الرقابة، وذلك بدراقبة النشاطات، وستَ العمل وفق خططو وبرابؾو في شكل تكاملي بودد 
 .الأىداؼ ابؼرجوة، والكشف عن الابكرافات وابؼخالفات وبرديد ابؼسؤولية الإدارية

 القيادة الإدارية أو السلطة المسئولة: توجيو -

لتدخل السريع وابزاذ ما يلزـ من قرارات مناسبة لتصحيح الأخطاء من أجل برقيق وذلك ل
 .الأىداؼ

ما بوتمل أف تكشف عنو عملية الرقابة من عناصر وظيفية أسهمت في منع الابكراؼ، أو تقليل 
 .زىا معنوياً ومادياًالأخطاء، وىذا يؤدي إلذ مكافأة ىذه العناصر وبرفي

 مبادئ الرقابة: .4

لكي تتم الرقابة على أساس سليم، ولكي يتم الأداء والإبقاز على النحو الذي بردده الأىداؼ 
نوجز أبنها  .وابؼعايتَ ابؼوضوعة ولأجل أف تكوف الرقابة أكثر فاعلية، فلب بد من الاستًشاد ببعض ابؼبادئ

 في:

؛ بـطط ماىو مع ومقارنتو ابغالر الإبقاز وتقييم قياس يتم حيث :الهدف -  ومرسوـ
 ابؼنظمة ومن الأفراد من إبقازه مطلوب ىو ما لتوضيح والنوعية الكمية ابؼعايتَ برديد بهب :المعايير -

 ؛المحدد للهدؼ نوعية أو كمية تربصة ىو وابؼعيار ككل،
 الكلي بالأداء متعلق ماىو ومنها وفردي شخصيأ ماىو منها عديدة رقابية ىناؾ أدوات :الأدوات -

 .الشخصية وابؼلبحظات الداخلية، وابؼراجعة السجلبت ذلك على ومثاؿ للمؤسسة،
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 وسائل الرقابة: .5

ابؼوازنة التقديرية، البيانات الإحصائية والرسوـ البيانية، السجلبت، بذمل وسائل الرقابة عموما في: 
 .ابؼلبحظة الشخصية، التقارير الإدارية

 أنواع الرقابة : .6

 ، كالتالر:وتتضمن رقابة على أساس الإجراءات ورقابة على أساس النتائج رقابة حسب المعايير:ال .1.6

تقوـ الرقابة على أساس القواعد والإجراءات بقياس التصرفات  :الرقابة على أساس الإجراءات - أ
التي تصدر عن ابؼنظمات العامة، ومطابقتها بدجموعة القوانتُ والقواعد والضوابط والطرؽ 
والإجراءات، ويركز ىذا النوع من الرقابة على التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة العامة 

 .ومن العاملتُ فيها، وليس على ما برققو ىذه التصرفات من نتائج نهائية
تقوـ الرقابة على أساس النتائج بقياس النتائج النهائية التي برققها  الرقابة على أساس النتائج: - ب

امة، وفق معايتَ بيكن قياسها موضوعيًا، فهذا النوع من الرقابة لا يتابع ويقوـ ابؼنظمات الع
التصرفات والنشاطات التي تقوـ بها ابؼنظمات العامة، وإبما يركز فقط على النتائج التي برققها 

 .ىذه ابؼنظمات

 الرقابة حسب موقعها من الأداء: .2.6

 :وتتضمن الرقابة السابقة والرقابة اللبحقة، كالتالر

وتسمى بالرقابة ابؼانعة أو الوقائية، وتهدؼ إلذ ضماف حسم الأداء أو التأكد من الرقابة السابقة: - أ
الالتزاـ بنصوص القوانتُ والتعليمات في إصدار القرارات أو تنفيذ الإجراءات. كما تهدؼ إلذ 

 .ترشيد القرارات وتنفيذىا بصورة سليمة وفعالة
عديو أو الرقابة أبؼستنديو، وفي ىذا النوع من الرقابة لا يتم تقونً وتسمى الرقابة ألبالرقابة اللاحقة: - ب

تصرفات وقرارات وإجراءات وحدات الإدارة العامة إلا بعد حدوث التصرفات فعلًب. إف تقونً 
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الأداء بعد أف يكوف ىذا الأداء قد وقع بالفعل بهعل الرقابة اللبحقة ذات طابع تقوبيي أو 
 .تصحيحي

 لمصادرىا:الرقابة وفقًا  .3.6

يقصد بالرقابة الداخلية أنواع الرقابة التي بسارسها كل منظمة بنفسها على أوجو الرقابة الداخلية: - أ
 .النشاطات والعمليات التي تؤديها والتي بستد خلبؿ مستويات التنظيم ابؼختلفة

إذا كانت الرقابة ػيعتبر الرقابة ابػارجية عملًب متممًا للرقابة الداخلية. ذلك لأنو الرقابة الخارجية: - ب
الداخلية على درجة عالية من الإتقاف بدا يكفل حسن الأداء، فإنو ليس بشة داع عندئذ إلذ رقابة 
أخرى خارجية. لذلك فإف الرقابة ابػارجية في العادة تكوف شاملة أي غتَ تفصيلية كما أنها بسارس 

الإداري للمنظمة أو ابؼنشأة بواسطة أجهزة مستقلة متخصصة، ما يكفل الاطمئناف إلذ أف ابعهاز 
 .لا بىالف القواعد والإجراءات

عادة ما يتبع أجهزة الرقابة الإدارة العليا، وىذا يعطيها مكانة مرموقة وقوة دفع عالية واستقلبلاً بيكنها 
 .من حرية العمل وبعُدىا عن تدخل الأجهزة التنفيذية في أعمابؽا أو بؿاولة التأثتَ في ابذاىاتها

 ػجاح النظم الرقابية الإدارية:معوقات ن .7

 تعاني النظم الرقابية من مقاومة العاملتُ بؽا، ويرجع ذلك إلذ عوامل كثتَة من أبنها:

 .يقبل العاملوف عادة درجة معينة من الرقابة، إذا زادت عنها تؤدي إلذ رفضهم بؽا الرقابة الزائدة: -
ف كثتَة على نقاط معينة لا تتفق مع وجهة نظر التًكيز في غتَ بؿلو: تركز بعض النظم الرقابية في أحيا -

 .العاملتُ حيث تعكس من وجهة نظرىم رؤية بؿدودة جدًا بفا قد يثتَ العاملتُ ضد ىذه الرقابة
عدـ التوازف بتُ ابؼسؤوليات والصلبحيات: يشعر العاملوف أحياناً بأف ابؼسؤولية الواقعة عليهم تفوؽ  -

س الوقت قد يتطلب النظاـ الرقابي الرقابة اللصيقة وابؼراجعة ما ىو بفنوح بؽم من صلبحيات وفي نف
 .التفصيلية لكل جزئيات العمل، بفا يرتبط سلبيًا بقبوؿ العاملتُ والتجاوب مع النظم الرقابية
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عدـ التوازف بتُ العائد والتكاليف: قد يكوف عدـ كفاية العائد أو ابؼكافآت التي بوصل عليها  -
 .ة ىؤلاء للنظم الرقابيةالعاملوف من أسباب مقاوم

 .عدـ ابغيادية:ػقد يؤدي عدـ تصميم النظم الرقابية بشكل بؿايد إلذ عدـ قبوؿ العاملتُ بؽذه النظم -
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I. الاتصال 
 :الاتصالات الإدارية .1

 ؛الاتصال ظاىرة اجتماعية تتم بتُ الأفراد والجماعات -
 ؛يهدف الاتصال إلذ برقيق العلاقات، وتبادل الآراء والأفكار  -
 ؛وقد اىتم الإسلام بوسائل الاتصال الدختلفة لنشر الدعوة، وتبليغ الرسالة  -
 ن؛والاتصال في الدنظمات كالشرايتُ في جسم الإنسا  -
 % من وقتهم في اتصالات . 00يقضي الأفراد   -

 :تعريف الاتصال .2
 لا يوجد تعريف دقيق ولزدد لداىية الاتصال .

 .عرفتو جمعية الإدارة الأمريكية على أنو : أي سلوك يؤدي إلذ تبادل الدعلومات  -
 .عملية نقل الدعلومات من شخص إلذ آخر بهدف إلغاد نوع من التفاىم الدتبادل بينهما  -

يتم الاتصال بأسلوب أو فعل ولغب أن  الدرسل؛ الدستقبل؛ الرسالة. وىو يتضمن العناصر التالية : 
 ىادف معتُ

 مية الاتصال:أى .3
 برقق الاتصالات الإدارية الدزايا التالية :

 ؛فهم وإدراك طبيعة الأعمال والدهام -
 ؤسسة؛تنمية العلاقات الانسانية داخل الد -
 ؛معرفة معوقات العمل -
 ؛لعزة وصل بتُ الددير ومراكز الأداء -
 ؛برديد دور كل فرد في الدنظمة، ومكانتو في التنظيم -
 ؛الدختلفة في التنظيمتوحيد وتنسيق الجهود  -
 .عناصر الاتصال% من وقت الدديرين   50لؽثل لضو  -
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 :Communication processالاتصال طريقة  .4

 عملية الاتصال تتكون من لرموعة من العناصر ىي:

ىو الشخص الذي يقوم بإرسال الرسالة إلذ شخص آخر لذدف معتُ وتبدأ عملية  المرسل: -
أي برويل الفكرة إلذ رسالة  encodingثم التًميز  ideaالاتصال من قبل الدرسل بالفكرة 

 )كلمات، صور، أرقام، إلؽاءات(.
ىي الطريقة التي تسلكها الرسالة حتى تصل إلذ الطرف الآخر وقد  وسيلة )طريقة/ قناة( الاتصال: -

 تكون الوسيلة: اجتماع، مذكرة داخلية، تقارير، مكالدة تلفونية، تلفزيون.
و الطرف ) رئيس/ مرؤوس ( الذي يتلقى رسالة الدرسل والتي يدركها من خلال وى مستقبل الرسالة: -

أي برويل الرموز إلذ  Decodingحواسو ويقوم الدستقبل فـي ىذه الدرحلة بفك رموز الرسالة 
أفكار واضحة ) من خلال مقارنتها بالدخزون الذىتٍ من الدعلومات (، ومن ثم الاستجابة التي تتمثل 

 م فهم الرسالة وأختَاً قبول أو رفض الرسالة.فـي فهم أو عد
أي شيء لؽكن أن يعوق الاتصال سواء حصلت على الدرسل أو على عملية الإرسال أو  الضوضاء: -

 على الدستقبل ومن أمثلة الضوضاء: الأصوات، الدسافة البعيدة، سوء الفهم، اختلاف الثقافات.
فعال التي يقوم بها الدستقبل، والتي بسكن الدرسل من ويقصد بها جميع أنواع ردود الأ: التغذية العكسية -

 التصرف على أساسها. 
 (: عملية التغذية العكسية.19الشكل رقم )
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 أنواع الاتصال: .5
 ىو الاتصال الذي يتبع خطوط السلطة وىو على أنواع. الاتصال الرسمي: -
 الرسمية.وىو الاتصال الذي لا يتقيد بخطوط السلطة الاتصال غير الرسمي:  -

 طرق الاتصال: .6

 قد تكون مكتوبة، أو غتَ مكتوبة، وقد تكون شخصية أو غتَ شخصية.

II. العمليات والنماذج( اتخاذ القرار في المؤسسة(. 
 طبيعة اتخاذ القرار: .1

يتطلب تسيتَ الدؤسسة دوما ابزاذ القرارات، أي برديد الاختيارات قبل بداية العمل، حيث أن 
الدؤسسة طيلة مباشرتها لنشاطاتها لعدد معتبر ومتنوع من القرارات والأعمال من حيث الدؤسسة تعد وتنفذ 

ومنو فالدؤسسة في حاجة مستمرة لدواجهة الدشاكل وتقدنً  درجة تأكدىا، أجلها، لزتواىا، ولرال تطبيقها.
ست من صلاحيات الحلول اللازمة، لذا فالقرارات ليست بنفس الألعية والأثر ولا برتاج لنفس الدوارد، ولي

 نفس الأفراد. رغم أن كل ىذه القرارات ضرورية لبقاء الدؤسسة.
فعملية ابزاذ القرارات تتغلغل في كل وظائف التسيتَ )التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة(، وىذا ما 

ع لغعلنا نستنتج أن لصاح أي مؤسسة عموما يتوقف على مدى سلامة القرارات التي تتخذ على مستوى جمي
، من خلال اختيار أنسب مراحل العملية التسيتَية اعتمادا في ذلك قوة العملية الاتصالية داخل الدؤسسة

 البدائل الدتاحة أما الدستَين لتحقيق أو الصاز ىدف معتُ أو حل مشكلة ما.
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 (: اتخاذ القرار لب عملية التسيير20الشكل رقم )

 
 مفهوم اتخاذ القرارات: .2

القرار العملية التي يتم بدقتضاىا اختيار أحسن البدائل الدتاحة لحل مشكلة معينة أو يقصد بابزاذ 
بعد دراسة النتائج الدتوقعة من كل بديل وأثرىا في برقيق الأىداف الدطلوبة  ،مواجهة موقف يتطلب ذلك
عدة بدائل بغية  ختيار بتُخر عملية مستمرة يتم فيها الدفاضلة والاآأو بدعتٌ  .ضمن معطيات بيئة التنظيم

 نة.ىداف معيأبرقيق 
بالدرجة الأولذ عملية عقلية رشيدة تتبلور في عمليات فرعية تتمثل في البحث، الدقارنة ابزاذ القرار ىو 

 والاختيار.
 الفكرة الدرتبطة بعمليتي الاختيار والالتزام.

 بديل من بتُ لرموعة من البدائل.ىي النقطة التي يتم عندىا اختيار 
النتيجة الدنطقية لعدد من الإجراءات التي يتم وضعها لاختيار وبرديد العوائد الدتوقعة لمجموعة من ىو 

البدائل الدتوفرة من أجل اختيار أفضل الإجراءات الدوضوعة ومن ثم تطبيقها للوصول إلذ الذدف المحدد في 
 وقت معتُ.
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ب أن يفعلو الفرد في موفق ما، وذلك فتعرف بأنها إصدار حكم معتُ عما لغبزاذ القرار عملية اأما 
عند الفحص الدقيق للبدائل الدختلفة التي لؽكن إتباعها. أو ىي لحظة اختيار بديل معتُ بعد تقييم بدائل 

 لستلفة وفقا لتوقعات لستلفة لدتخذ القرار.
 تغتَال قابلية  بالدرونة اتصف إذا peter Drukerدروكر  بيتً برأي سليما الدتخذ القرار ويعتبر

 الدطروحة البدائل لكل رفضا القرار يكون وقد الدمكنة، البدائل بتُ الدفاضلةو  الدقارنة إمكانية والحركة لتأمتُ
 .باللاقرار الدتخذ القرار يدعى وعندما لزدد عمل بأي القيام وعدم للاختيار
 رغبة عدم أو الدفاضلة أو للاختيار الدتاحة البدائل كل وضوح عدم منها أسباب لعدة يعود اللاقرارف

 . إدارتو بدصالح أو بدصالحة الضرر إلذ يؤدي بعمل الارتباط أو للالتزام تفاديا البدائل اختيار في الدقرر
 عملية اتخاذ القرار:خطوات  .3

ابزاذ القرار عملية تتميز بالتداخل والتعقيد، تفرض على متخذ القرار أن يكون عقلانيا  بدا أن عملية
تباعو لمجموعة من الخطوات تتلخص فيما إ. ولا يتم بذلك إلا من خلال مبتعدا عن الاربذالية في ابزاذ القرار

 يلي:
 تحديد المشكلة: .1.3
 توحي التي الظاىرة وليس الأعراض الحقيقي ىاجوىر  لدعرفة دراستها في التعمق لغب الدشكلة برديد عند

 الدشكلة؟ نوع ىو ما مثل: أسئلة عدة على الإجابة ذلك يتطلب حيث الرئيسية، الدشكلة أنها على للإدارة
 الخبرة بأىل والاستعانة بدقة مراعاة تعريفها لغب و...الدشكلة؟ ىذه في الجوىرية أو الذامة النواحي ىي ما و

 البديل اختيار ثم ومن وموضوعية علمية أسس على الدشكلة لتشخيص خارجو أو التنظيم داخل من
 .الخطأ احتمالات من الإستًاتيجية القرارات تنجو وبذلك الأفضل

 إعطاء عدم أو الددير، شخصية ضعف سببها يكون قد الإدارة في الدشكلة بأن العاملون يرى وقد
 الحوافز

 غموض لا دقيقا برديدا بشأنو قرار ابزاذ الدراد الدوضوع برديد ظروف كانت ىنا ومن .ذلك وغتَ للعاملتُ
 عدة يكون ىناك وقد الأساسية. للمشكلة حل دون والدال للوقت ىدرا الأخرى الدراحل تأتي لا حتى فيو،
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الإنتاج مثلا أو  توقف إلذ أدت التي الأساسية الدشكلة إلذ التوصل الدهم أن إلا الدؤسسة في مشاكل
 والتي من شأنها التأثتَ على الدؤسسة ككل وليس على فرد من أفرادىا فقط. الأرباحالطفاض 
 :تحديد الهدف .2.3
 أىداف عدة أو لتحقيق معتُ، ىدف لتحقيق يكون قد القرار متخذ إليو الوصول يرمي الذي فالذدف
 لزيادة التًولغية برنامج الدعاية تعديل متناقضة. فمثلا الأىداف ىذه تكون وقد إليها للوصول الددير يسعى

 القرار فإن وبالتالر زيادة الدبيعات ىدف برقيق في رغبة معينة لسلعة البيع أسعار بزفيض أو رقم الدبيعات
التامة بأنواع الأىداف العامة والخاصة  الدعرفة من بد لا صعبا. وىنا أمرا الأرباح زيادة برقيق لغعل قد ذاتو

 م بتُ الحلول البديلة لدشكلة قرارية لزددة.التي يستًشد بها الدديرين في مفاضلاته
 البحث عن البدائل: .3.3

 وىذه يقصد بهذه الدرحلة التفتيش والتحري عن الحلول الدختلفة لحل الدشكلة التي تم تشخيصها بدقة
 يعتمد ما وىذا لستلفة، حلول أو بدائل اقتًاح تفتًض وىي (الذدف) الدشكلة برديد مرحلة تعقب الدرحلة

 والسجلات التجارب على عتمادبالا جديدة حلول لإلغاد بتكاروالا التحليل على الإدارة قدرة على
  الآخرين. وخبرات ومعلومات السابقة

 تقييم البدائل واختيار البديل الأمثل: .4.3
عند جمع الدعلومات عن الحلول الدناسبة وطرح الأفكار والخبرات السابقة عنها، واستشارة أىل الخبرة 

الخاص بها يُصبح الفرد مُلماً بجميع السلبيات والإلغابيات ونقاط القوة ونقاط الضعف الدتعلقة في المجال 
بكل بديل، ولغب أن يستقر الاختيار بتُ بديلتُ على الأقل، ويتم تفضيل أحدلعا عن الآخر تبِعاً لدفاضلة 

مقارنة العيوب، الأمر الذي لغري من خلالذا تقييم لشيزات وإضافات كل بديل، ولا تُهمَل في ىذه الحالة 
 .سينتج عنو قرار منطقي بدزايا أكثر وعيوب أقل، بناءً على القياس والتنبؤ لآثار كل بديل

بعد عملية جمع الدعلومات وبرديد الحلول وطرح الخيارات ودراسة النتائج الإلغابية والسلبية التي 
لبي كافة متطلبات حل الدشكلة بفائدة أكثر ستتًتب عليها، بالإضافة إلذ التأكد من أن البديل الدتاح يُ 

وضرر أقل، يصبح الاختيار النهائي والسليم لواحد من البدائل الدناسبة مطلباً مهماً في عملية ابزاذ القرار، 
 .فبعد اكتمال الصورة النهائية للحلول يأتي دور الفرد في الاختيار، ثم التهيئة لعملية التنفيذ
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 تنفيذ القرار ومتابعتو: .5.3
بعد عملية اختيار البديل الدناسب تأتي عملية التنفيذ، وتتبعها بداية ظهور الآثار النتائج الدتًتبة عليها 
سلبية كانت أم إلغابية، وبروز نقاط القوة والضعف، وبدء عملية تقييم النتائج الدتًتبة، ومدى كفاءتها في 

ائج الدرجوّة من القرار لغب إعادة ىيكلة تلبية الدتطلبات التي وُضعت لأجلها، وفي حال عدم برقق النت
 .قرارات بديلة وتصحيحيّة؛ لسد الثغرات الحاصلة، وإلغاد البدائل والحلول الدناسبة من جديد

 
III. ماىية التوظيف 
 مفهوم التوظيف: .1

قتناء الدوارد البشرية اللازمة التي يتوفر ليات و إجراءات تتخذىا الدنظمة لاالتوظيف ىو لرموعة عم
 .القدرة اللازمة لتولر منصب شاغرشروط الكفاءة و فيها 

 شروط التوظيف : .2
حرصا على لزافظة الوظيفة العمومية لصورتها الدثلى في المجتمع فإنو لا لػق لأحد أن يوظف في 

 :إلا إذا توفرت فيو الشروط الآتيةمؤسسة أو إدارة عمومية 
 .أن يكون جزائري الجنسية -
، حيث أن القانون سنة ) أي لا يكون لو سوابق عدليوذا أخلاق ح، و أن يكون متمتعا بحقوقو الددنية -

 لؽنع من لػكم عليو بعقوبات جنائية من أن يتولذ وظيفة عمومية (.
 يكون ذلك بالشهادات العلمية (.ذي يتطلبو منصب العمل ) و أن يثبت مستوى التأىيل ال -
 .فةلبدنية الدطلوبة لدمارسة الوظياللياقة اأن يتوفر في السن و  -
 أن يوضح وضعيتو إزاء الخدمة الوطنية ) أي أن يوضح إن كان معفى أو قد أدى الخدمة الوطنية (. -

 إجراءات التوظيف:مصادر و  .3
 :يفمصادر التوظ .1.3

 :ن تقسيمها إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُإن الدصادر الدختلفة للحصول على القوة العاملة لؽك
 (؛مصادر داخلية ) داخل الدنظمة  -
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 .) من خارج الدنظمة (مصادر خارجية  -
 المصادر الداخلية  : 

صادر التي يعتمد عليها في شغل الوظائف يعتبر العاملون بالدؤسسة في الوقت الحاضر من أىم الد
ىذا يعتٍ أنو إذا خلت وظيفة معينة في الدؤسسة فإنو لغب الإعلان عنها داخل الدنشئة حتى لؽكن الشاغرة، و 

عاملتُ بها أن يتقدم بطلبو ، و يأخذ شغل الدراكز بالأفراد من الداخل لدن تتوفر فيو شروط شغلها من ال
لهم من مركز إلذ مركز في نققيات أو على شكل برويل الأفراد و أشكالا متعددة ، فقد يكون على شكل تر 

 .الدؤسسة
الذي يكون على أساس الإعلام ن التوظيف على الإشهار الداخلي و يعتمد ىذا النوع م

يعتمد أيضا على عليمات الداخلية ونشرات الدؤسسة، و ، التالشاغرة بواسطة الدلصقاتالوظائف   عن 
خبرتهم عن متطلبات الدنصب حيث فرة عن العمال خاصة عن كفاءتهم و الاستغلال الدباشر للمعلومات الدتو 

        تقوم الدؤسسة بدراسة تهدف إلذ النظر في تطابق منصب شاغر مع مؤىلات الدستخدمتُ . 
وجوب ن قد يأخذ على العناصر الداخلية عدم كفايتها لشغل الدراكز الشاغرة بعناصر لشتازة و لك

 .إكمالذا بالدصادر الخارجية
 المصادر الخارجية : 

الخبرة والدهارة عالر من الكفاءة و مستوى إن ما يهم الدنظمة بالدرجة الأولذ ىو جلب العناصر ذات 
صال بالدعهد العلمية من جامعات ومعاىد الكفاءات كالاتلذا وجب عليها الوصول إلذ مصادر ىذه 

على الإشهار بواسطة صحف ، وتعتمد أيضا العاملة، ووكالات التوظيف الخاصةمراكز وبدكاتب اليد و 
 :يشتًط وجود معلومات عنالمجلات الدتخصصة و العامة و 
 مكان العمل؛             
 الخبرة الدطلوبة؛        
 الدؤسسة الدستخدمة؛           
 .متطلبات الدنصب 
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 إجراءات التوظيف: .2.3
 إن لصاح عملية التوظيف تعتمد على إجراءات خاصة تقوم بها عادة مديرية الدوارد البشرية:

 تحديد الاحتياجات : -أ 
وىي أول خطوة تقوم بها الدؤسسة وذلك بتخطيط القوى العاملة بها والذي يسمح مستقبلا من 

الدوارد البشرية ويكون مصدره الاحتياج إما إستقالة أو برويل أو تقاعد وىنا الحصول على العدد الدلائم من 
 تلجأ الدؤسسة عما للتوظيف الداخلي أو الخارجي وفي كثتَ من الأحيان إلذ كليهما.

 فرز الترشيحات : -ب 
عملية الفرز بدا في ذلك :  يقوم الدتًشح بإرسال طلب فيو كافة الدعلومات الأساسية التي تساعد في -ج 

 ، العنوان، الشهادة العلمية، الخبرة.لاسم، السنا
 عد عملية الفرز تقوم الدؤسسة بإجابة الدتًشح إما إلغابا أو سلبا .ب

 : المقابلة -د 
تعتبر من الدقاييس الذامة التي تستخدم في الوقت الحالر للكشف عن مقدرة الفرد الحقيقية كما 

ية ودراسة ماضيو الدهتٍ و عن تطلعاتو الدستقبلتسمح لو بإعطاء أكبر قدر لشكن من الدعلومات حول 
 .جوانب متعددة من شخصيتو

 : الإختبارات -ه 
نتمكن عن طريق الاختبارات من الكشف عن مدى تلائم الفرد مع الدنصب الذي سيشغلو تطابق 

 :شروط الاختيار الجيدالخصائص الدعرفية و العقلية و الحركية للمتًشح .
 ى مقدرة الشخص من حيث الكم والنوعأن يكون قادراً على الحكم عل -
أن يكون القائمتُ بعملية الاختيار يتحلون بالأمانة في قياس قدرات الفرد الدتقدم للوظيفة وأن  -

 يكونوا عادلتُ .
 أن يتميز الاختيار بثبات الدعايتَ -
 أن يكون صالحاً لدا صمم من أجلو  -
 أن يتميز بالدوضوعية -
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 : التعيين -و 
نصب الذي كان الدراحل التي سبق ذكرىا يصبح مؤىلا للحصول على الد بعد أن لؽر الفرد على كل

 .معروض فيتم تعيينو
  :التي تقوم عليها عملية الاختيار والتعيين الأسس -
  اعتماد سياسة برليل وتوصيف الوظائف فيها ومن ثم برديد مؤىلات الوظيفة كالدهارات والخبرات

 .لعلمية ذات العلاقة بذلكالعملية في لرال العمل الدطلوب والدؤىلات ا
 الدنظمة برديد من لذم الحق والسلطة في ابزاذ القرار بالتعيتُ في. 

 عوامل أخرى : 
  القابلية للعمل واستيعاب الدورات التدريبية 
  برمل الدسئولية وقدرة برمل الدرشح على القيام بالواجبات الدكلف بها سواء كانت تلك الدسئولية

 .أدبية مادية أو
  ،الدظهر والشخصيةعوامل مساعد أخرى مثل السن، الجنس. 
 :أنواع اختبارات التوظيف -
 القدرة على الإنجاز اختبارات: 
 .العمل وخبرتو في فنون مهنتو يقيس ىذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص على تأدية 
 اختبارات الشخصية: 

الفرد لدعرفة مدى ملامتها الاختبارات إلذ الكشف عن جوانب شخصية  يهدف ىذا النوع من
 .الخ … ومن الدعلوم انو من الصعب التنبؤ بدقة الجوانب الشخصية مثل الأمانة والصدق لطبيعة الوظيفة

 اختبارات ميول الشخص وتوجهاتو: 
الاختبارات رغبة وميل الشخص بالقيام بالعمل الذي سيسند إليو ومدى درجة  يقيس ىذا النوع من

 ويساعد ىذا النوع من الاختبارات الأفراد على اكتشاف العمل الذي يتناسب ذلك العمل. اندماجو مع
 .مـــع قدراتهم وميولذم

 )اختبار الذكاء )القدرات الذىنية: 
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 الاختبارات القدرات الذىنية والذكاء وطريقة تفكتَ الفرد لدواجهة مشاكل العمل وصحة تقيس ىذه
 ة.الدطلوب للوظيف ى ذكاء الفرد ومقارنتو مع الدستوىالحكم على الأشياء فالذدف ىو التعرف على مستو 

 اختبار القدرات: 
 .قدرة الدتقدم للعمل على التذكر والتعبتَ والابتكار يقيس ىذا النوع من الاختبارات 
 :أنواع المقابلات -
 التمهيدية المقابلة: 

تعبئة طلب  ومعلومات أولية ولؽكن أن يتم لغري ىذا النوع من الدقابلات للحصول على بيانات
 .ىذه الدقابلة التوظيف الخاص بالدنظمة خلال

 المقابلة النموذجية: 
استخدام لظوذج لػتوي على أسئلة صممت للحصول على معلومات  بذري ىذه الدقابلة عن طريق

 .النموذج يقدم لجميع الدتقدمتُ للوظيفة ولػقق الدساواة للجميع ضرورية وىذا
 المقابلة الفردية: 

للوظيفة وموظف من قبل الدنظمة وفي الغالب ما لؽيز ىذا النوع  بالدقابلة بتُ كل من الدتقدميتم اللقاء 
 .الدقابلات التفاعل والتًكيز الجيد من قبل الطرفتُ من

 الجماعية المقابلة: 
الدقابلة الفردية بل يتكون من لرموعة من  لا يقتصر العدد في ىذه الدقابلة على شخصتُ كما في

 :الأشكال الثلاثة التالية  بسثل أحدالأفراد والتي
 .)طرف الدنظمة )لشثلتُ للمنظمة متقدم واحد للوظيفة مع اثنتُ أو أكثر من  -
 .الدتقدمتُ للوظيفة مع شخص واحد من طرف الدنظمة لرموعة )اثنتُ أو أكثر( من -
 الأشخاص من طرف أو أكثر( من الدتقدمتُ للوظيفة مع لرموعة )لجنة( من لرموعة )اثنتُ -

 .الدنظمة
 المقابلة الانفعالية: 
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 الدقابلات لخلق جو من التوتر لدى الأفراد الدرشحتُ ليتعرف على مدى برمل يستعمل ىذا النوع من
 .وطبيعة تصرف الشخص أثناء جو من التوتر وفي ظل وجود مشاكل

 المقابلة الموجهة: 
الدقابل )لشثل الدنظمة( وعلى  الدقابلات على توجيو الأسئلة من حيث يتم التًكيز في ىذا النوع من

 .لا يتوفر الدرونة ىذا النوع من الدقابلات ،لإجابة عن ىذه الأسئلةل الدتقدم
 المقابلة غير الموجهة: 

الحصول  من الدقابلات بالدرونة في الأسئلة ولا يوجد تقيد بدعلومات لزددة لغب يتسم ىذا النوع
 عليها وىذه الطريقة على العكس.

 : التجريبيةالمرحلة  -ز 
بعد استلام الدوظف الجديد عملو لؽر على مرحلة بذريبية حيث يوضع برت الدلاحظة في فتًة   

سمح لو بالتعرف على ، كما تعلى القيام بالعمل الدوكل إليو قدرتويبية قصد التأكد من مدى كفاءتو و تدر 
 .ظروف العمل ولزيطو

 : التثبيت -ح 
نو يتمتع بكل الدؤىلات العلمية ابية يتم تثبيت لدوظف على أساس أبعد نهاية الددة التجريبية بنتيجة إلغ 

الدوظف متمتعا بكل الحقوق بدا في ذلك تلك التي كانت لرمدة في الفتًة   العملية ، بعدىا يصبح و 
 التجريبية .

IV. مــــــــــــــاىية التـــــــدريب 
 :التدريب تعريف .1
 التي والدهارات الدعلومات من بدجموعة الأفراد تزويد إلذ يهدف لسطط نشاط" :بأنو التدريب يعرف  -
  ."أدائهم معدلات زيادة إلذ تؤدي
 والدستقبلية الحالية التدريبية الاحتياجات تلبية إلذ تهدف ومستمرة، لسططة عملية" بأنو أيضا يعرف  -
 في أدائو برستُ في ذلك يساىم بدا مهاراتو، وبرستُ ابذاىاتو وتدعيم معارفو زيادة خلال من الفرد، لدى

 ".الدؤسسة في الإنتاجية وزيادة العمل
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 لػقق بدا والسلوك والابذاه التفكتَ لظط في الدستمر والتعديل بالتغيتَ يتسم جماعي موقف والتدريب  -
  .الدؤسسة أداء في الالغابية
طرق  باستخدام آرائهم و توجهاتهم و الدوظفتُ مهارات و سلوك لتغيتَ لسطط جهد ىو التدريب  -
  مقبول. بشكل العمل لدعايتَ وفقا الدطلوبة الأعمال لأداء لتهيئتهم لستلفة إرشاديةو  تدريبية
 :بالتدريب الصلة ذات مفاىيم .2

 التطرق سنحاول .الخ...والتدريب والتعليم التنمية منها التدريب، بدفهوم صلة لذا مفاىيم عدة ىناك
 :وىي التدريب وبتُ بينها والاختلاف التشابو أوجو وتبتُ لذا،
 توفرىا التي والإمكانيات الجهود لستلف في يتمثل استثمار ىي  Développement: التنمية -

أىداف  برقيق في وللمسالعة مرؤوسيو لإدارة وبذهيزه الددير لإعداد الدستثمرة للعمليات الدؤسسات
 .الدستقبل الحاضر في الدعقدة الدهام مواجهة على قدراتو توسيع خلال من بفعالية الدؤسسة

 التفكتَ ومناىج أساليب تستهدف : le processus d’enseignementلتعليمية ا العملية -
 والدواقف التصورات أسر من الإنسان نقل على القادرة والعلمية العقلانية الدنهجية لغرس السائدة،
 .والعقلانية والتجريبية الواقعية والدمارسات الدواقف لذإ الخ، ...الولعية أو أو الخيالية الانفعالية

 استعادة من لتمكينهم للعاجزين تقدم مهنية خدمات في يتمثل Rehabilitation:التأىيل  -
 الصحية حالاتهم مع تتناسب أخرى أعمال أية أداء أو الأصلي عملهم مباشرة على قدرتهم

 مع والتكيف التأقلم عمليات على جوىره يتمركز الأول كون التدريب عن التأىيل ولؼتلف والنفسية،
 .الأداء حول يتمركز الثاني بينما العمل، في الآخرين

  نظرا جديدة وظيفة إلذ الفرد انتقال عند التدريب إعادة عملية وبردث Recyclage :الرسكلة  -
 أن كما الجديدة، الوظيفة في لػتاجها سوف التي الدتخصصة الدعلومات ببعض وإحاطتو إلدامو لضرورة

 على أدخلت جديدة وتقنيات لفنيات إتقانهم أو ضرورة الأفراد ترقية أحيانا تستهدف العملية ىذه
 .العمل وأساليب طرق

 التوظيف على السابق بالتدريب يسمى ما أو الإعداد مصطلح إن  Elaboration:الإعداد -
 لصد أننا إلا ذلك، وغتَ والتدريب كالتعليم عمليات عدة على للدلالة الحالات من كثتَ في يستخدم



 المحور الرابع: أىم العناصر الفاعلة في الإدارة
 

117  
  

 إضافة تستهدف عملية الوقت نفس  في يعتٍ الذي الدصطلح ىذا في استعمال يدقق البعض
 بعد التدريب يبتدئ كما التعليم، ينتهي حيث الإعداد ويبدأ للفرد، جديدة ومعارف معلومات

 . للفرد بالنسبة الإعداد انتهاء بعد التدريب يبتدئ
 أو يتصل وما القيمة، مقومات منظومة تستهدف le processus éducatif :التربوية  العملية -

 العامة الفلسفة مع الدتوافقة القيمية الذوية لتنمية وذلك اجتماعية، وتقاليد عادات من بها يتعلق ما
 .الدؤسسة أو للمجتمع

 التدريبية: العملية مبادئ .3
 انو كما العملية، ىذه مراحل جميع في مراعاتها ينبغي عامة، مبادئ عدة إلذ التدريب عملية بزضع

 في الدور ذلك ويتجلى العمل، علاقات وبرستُ فيها، والعاملتُ الدؤسسة أىداف برقيق في ىاما دورا يلعب
 :التالية الأساسية النقاط

 .الدؤسسة في بها الدعمول واللوائح والأنظمة للقوانتُ وفقا التدريب يتم أن لغب :الشرعية -
 وتطبيقها وقياسها برقيقها لؽكن بحيث وواقعية واضحة، التدريب أىداف يكون أن لغب :الهدف -

 ومن التدريبية، للاحتياجات طبقا الدوضوع حيث من دقيقا برديدا لزددة تكون أن كذلك لغب
 .والكيف والتكلفة الكم حيث

 من بالدؤسسة العاملة الوظيفية الدستويات جميع ليشمل التدريب نشاط لؽتد أن بدعتٌ :الشمول -
 وتنظيم تنسيق إلذ يؤدي لشا العملتُ، جميع بتُ مشتًكة لغة وجود نضمن حتى القمة، القاعدة إلذ

 .الدؤسسة ىدف برقيق لضو جهودىم وتوجيهها
البرامج  وتنفيذ وضع عند الدناسبة التوقيتات يراعي أن التدريب على :المناسب التوقيت مراعاة -

لا  وكذا الخ...الجرد أو الدوازنات إعداد فتًات في العمل متطلبات مع يتعارض لا أن بدعتٌ .التدريبية
 .الرسمية الأعياد أو الحج أو رمضان أو والإجازات الصيف أشهر في تأتي

 أجلها من أنشأة التي الرسالة التدريب يراعي أن لغب :المؤسسة رسالة احترام -
 .تغطيتها الدؤسسة تستطيع لا كبتَة التدريب لسصصات تكون لا بحيث: التكاليف في الاقتصاد -
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 سلوكو، نتيجة عن الدرتدة الدعلومات من تيار إلذ الدتدرب لػتاج Feedback:المرتدة المعلومة -
 وما لػدث؟ لد أم سلوكو في تعديلا التدريب أحدث ىل فمثلا .التدريب فعالية مدى على للوقوف
 .التدريب فعالية على الحكم نستطيع لا ذلك فبدون تصحيحها؟ لغب التي القصور نواحي

العمل  مقومات فيو تتوافر أن ينبغي إداريا عملا باعتباره فالتدريب :وفنية إدارية عملية التدريب -
 الدادية الدوارد وتوافر والبرامج الخطط توازن والسياسات، الأىداف وضوح ومنها الكفء، الإداري

 متخصصة خبرات إلذ لػتاج فتٍ عمل التدريب يعتبر ككذل الدستمرة، الرقابة توافر والبشرية وأختَا
 البرامج تنفيذ في الخبرة وأيضا العلمية، والدواد الدناىج وإعداد التدريبية برديد الاحتياجات في تتمثل

  .ومتابعتها وتقييمها التدريبية
إلذ  لسططة بصورة يتدرج ثم البسيطة، القضايا بدعالجة التدريب يبدأ أن لغب :والواقعية التدرج -

 الأشياء رسم الناس تعليم لؽكن لا انو" التدريب مسئولر لدى الشائعة الحكمة وتبقى تعقيدا الأكثر
 ."الساكنة الأشياء تعليمهم الدتحركة، قل

 يتجمد أن لغوز لا ثم ومن الدتغتَات مع يتعامل التدريب أن حيث :ومتجدد متغير نشاط التدريب -
 :خلال من والتجدد بالتغتَ يتصف أن لغب وإلظا ،قوالب

 نشاطها أوجو في والتغتَ الدؤسسة في والفنية الإدارية الأوضاع على التعرف . 
 الدستخدمة التدريب ومعدات وأساليب التدريبية البرامج ألظاط في الدستمر التجديد. 
 التعلم على والقدرة الذكاء نسبة حيث من لستلفتُ بطبيعتهم البشر إن :الفردية الفروق مراعاة 

 الذي الوقت فان وعليو الخ،...ذلك من الأقل ومنهم والصبور، والطموح الذكي فمنهم وأخذ الدهارة،
 الحال وكذلك ذكاءا، منو أقل ىو لشن الحال بطيعة أقل سيكون ما مهارة تعلم الذكي في يأخذه
 وبرديد التدريب برامج بزطيط عند مراعاتها لغب الفروق فهذه ثم ومن الطموح والصبور، إلذ بالنسبة
  . للأفراد لإيصال الدعلومات الدناسبة الطرق

 التعلم سرعة على ذلك ساعد كلما الدتدرب لدى قويا الدافع كان كلما :والحافز الدافع 
 بحاجة التدريب يرتبط أن لغب للمتدرب الفاعلية تتحقق فلكي الجديدة، والدهارات واكتساب الدعرفة

 .إلخ...الدخل مستوى زيادة أو التًقية أو الأداء مستوى برستُ مثل إشباعها، يرغب في لو حقيقية
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 التدريب: أىمية .4
 وسيلة يعتبر فالتدريب الأفراد بتدريب بالضرورة مرتبط ككل، المجتمع وحتى الدؤسسات لصاح إن

 ملائمة وعدم التوظيف وفقدان والشيخوخة البطالة ضد والتأمتُ الاجتماعي، والازدىار الاقتصادية للتنمية
 :إلذ بالنسبة كبرى ألعية التدريب يكتسب لذاك لعملو، الفرد
 للمؤسسة بالفائدة يعود البشرية للموارد استثمار ىو التدريب أن للمؤسسة: بالنسبة التدريب أىمية -

 :يلي ما من خلال
 وتعريف العمل وإجراءات وطرق الأىداف في الوضوح خلال من التنظيمي والأداء الإنتاجية زيادة 

 التنظيمية؛ الأىداف لتحقيق مهاراتهم وتطوير منهم مطلوب ىو بدا الأفراد
 ُ؛الدؤسسة ربحية برست 
 الدؤسسة؛ بأىداف العاملتُ أىداف ربط على الدساعدة 
 الدؤسسة؛ لضو خارجية و داخلية إلغابية ابذاىات خلق في الدساعدة 
 الخارجي؛ المجتمع على الدؤسسة انفتاح إلذ يؤدي 
 الإدارية؛ القرارات وترشيد القيادة أساليب تطوير إلذ يؤدي 
 الداخلية؛ والاستشارات الاتصالات فعالية زيادة 
 سياساتها؛ وتنفيذ أىدافها لصياغة الدؤسسة برتاجها التي الدعلومات وإثراء بذديد في يساعد 
 الدعلومات وإثراء وبذديد للمؤسسة العامة السياسات توضيح على يساعد. 

 :التالية النقاط خلال من للعاملتُ بالنسبة التدريب ألعية تكمن :للعاملين بالنسبة التدريب أىمية -
 ؛الدؤسسة داخل والصراع والاغتًاب والتوتر القلق حالات على التغلب على العاملتُ يساعد 
 فيها؛ لدورىم واستيعابهم للمؤسسة فهمهم برستُ في العاملتُ يساعد 
 العمل؛ في مشاكلهم وحل قراراتهم برستُ في العاملتُ يساعد 
 العاملتُ؛ بتُ الاتصال مهارات تطوير 
 الوظيفي؛ والتقدم التًقية لضو للعاملتُ المجال يفتح 
 والالصاز؛ الوظيفي بالرضاء الإحساس يعمق 
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 العمل. حوادث ومن العاملتُ أخطاء من التدريب يقلل 
 الإنسانية العلاقات التدريب لؼدم أن لؽكن :الإنسانية العلاقات لتطوير بالنسبة التدريب أىمية -

 :في
 ؛ العاملتُ الأفراد بتُ الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير 
 ُ؛ لديها العاملتُ والأفراد الإدارة بتُ وتوثيقها العلاقة بستت 
 الحاصلة؛ التغتَات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانية تطوير 
 ؛العاملتُ الأفراد و الإدارة بتُ العلاقة توثيق 
 الدؤسسة لخدمة الذاتي التوجو عملية تطوير و تنمية في يساىم. 

 :التدريبية العمليات أنواع .5
 الحالر نشاطها طبيعة حسب وذلك يناسبها، ما الدتاحة التدريب أنواع من بزتار أن الدؤسسة تستطيع

 تصنيفات فهناك .الدؤسسة داخل الأداء وتنظيم التكنولوجيا في الدتوقعة والتغتَات لذا الدرتقب والنشاط
 مكان التوظيف، مراحل بحسب التصنيف أسس وتتنوع الدؤسسات، تستخدمها التي التدريب لأنواع عديدة
 كالتالر:  .الدتدربتُ وعدد الوظيفي، الدستوى أو والمحتوى التنفيذ،

 تنفيذه: وقت حسب التدريب تصنيف .1.5
 :ىي أنواع ثلاث ىناك 
 استلامو قبل الفرد لػضرىا التي التدريب أنواع كل ويشمل )التأىيلي(: التوظيف قبل التدريب -

 الدؤسسة في الأساسية بالدعلومات الجدد العاملتُ تزويد النوع ىذا من والغرض الفعلي للعمل،
 إلذ وتهدف العام بالتوجيو مرتبطة معلومات فهناك العمل، ظروف لتقبل بذهيزىم وتأىيلهم وبالتالر
 التنظيمي، الذيكل في مكانو وعن الدؤسسة، وسياسات وأىداف بقواعد العمل الدوظف تعريف

 التي الوظيفة ومسؤوليات تعليمات واجبات، تتضمن خاصة الدوظف بدعلومات تزويد إلذ بالإضافة
 بضعة يتجاوز لا قد كما أكثر، أو سنة إلذ بستد طويلة يكون لفتًات وقد الدوظف، لؽارسها سوف
 Apprentissage.يسمى ما النوع ىذا لظاذج أبرز ومن شهور



 المحور الرابع: أىم العناصر الفاعلة في الإدارة
 

121  
  

 الزملاء أو الدباشر الرئيس خلال من رسمي غتَ تلقائي تدريب وىو :التوظيف بعد التدريب -
 اليومي عملو أثناء العمل في الدتاحة والتقنيات الوسائل إتباع إلذ الدوظف وإرشاد توجيو ويهدف إلذ

 لتولر الفرد إعداد إلذ ويهدف أخرى، لوظيفة الانتقال أو التًقية بغرض يتضمن معلومات كما
 التهيئة لأجل الأحيان بعض في ويكون جديدة، ومسؤوليات القيام بواجبات أو جديدة وظيفة

 غتَ أخرى اىتمامات عن البحث على تدريبو عن طريق السن لكبار بالنسبة وىذا للمعاش،
 الزملاء أو الرؤساء، طريق عن إلذ الدعاش،ويقدم بالخروج الخاصة التوترات على للسيطرة الوظيفة،
 الأكبر. الخبرة ذوي القدامى

 البرنامج تنفيذ لدكان وفقا التدريب من أنواع ثلاثة ىناك:التنفيذ مكان حسب التدريب تصنيف -
 : التدريبي

 القدامى، العاملتُ أحد أو الدباشر الدشرف طريق عن ويكون  :العمل موقع في التدريب - أ
 ويقوم العمل طرق بشرح يقوم حيث العاملتُ، تدريب وتعليم عن مسؤولا يكون والذي

 لشا العمل، ظروف برت الدباشرة والخبرات الدعارف لكسب وتوجيهو الدتدرب أخطاء بتصحيح
 على يركز قد الدشرف أن ىو النوع ىذا عيوب أن إلا العاملتُ، مع قوية علاقة بناء إلذ يؤدي

 ذو سيفا والدتدرب الددرب بتُ الثنائية العلاقة تكون أن ولؽكن التدريب من أكثر الإنتاج
 برزت إذا العكس إلذ تؤدي قد فإنها بينهما، السريع التفاىم وبرقيق الثقة توطد فكما حدين،

 صورة في أواخر بشكل تنعكس سوف العلاقة ىذه أن ذلك إلذ أضف تفاىم.ال عدم فجوة
 .التدريب نهاية في التقييم عملية على بريز

 ويعتبر للمؤسسة تابعة متخصصة تدريبية ومعاىد مراكز في أي :العمل مكان خارج التدريب - ب
 مشابهة ظروف توافر يتطلب ما وىذا العمل، مواقع في للتدريب مكملا التدريب من النوع ىذا

 عملو تأدية من بسكنو والتي معارفو ومهاراتو زيادة من الدتدرب)العامل( ليتمكن العمل لظروف
 .الحالر

 بعض تشجع حيث :المؤسسة خارج والجامعات العليا المعاىد طريق عن التدريب - ت
 الدعاىد ىذه تعقدىا التي الدتخصصة العلمية البرامج في الدشاركة على فيها العاملتُ الدؤسسات
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 أنشطة في الانضمام والدشاركة على العاملتُ برث كما نفقات اشتًاكهم، سداد طريق عن
 واللقاءات الندوات حضور وتكاليف العضوية تكاليف تدفع ما وغالبا والعلمية الدهنية الذيئات

 .بزصصو لرال في التطورات بأحداث يلم أن الدشارك يستطيع خلالذا من والتي تعقدىا، التي
 الأفراد: احتياجات ضوء في التدريب .2.5
 لو تتوفر أن على مهارتو، لتطوير الفرد بو يقوم الذي التدريب من النوع ذلك ىو :الذاتي التدريب 

 .التشجيعية الحوافز نظام كتوافر عملو في بنفسو نفسو تنمية على تساعده التي الظروف
 جديدة، وظيفة إلذ ترقيتو لؽكن بدوجبها والتي الدتدرب وقدرات مهارات لتطوير وذلك :فردي تدريب 

 ومن للمؤسسة، العام الدناخ مع الفرد وتكييف لتوطتُ وذلك مباشرة، التوظيف بعد ذلك يتم وقد
 أن باعتبار التدريبية الاحتياجات مع الدباشر التعامل من الدؤسسة لؽكن أنو التدريب ىذا مزايا

 .الوقت ناحية من مكلف النوع ىذا أن إلا ، فردية بطبيعتها الاحتياجات
 تتدرب التي كالمجموعات واحد آن في الدتدربتُ من لرموعة تدريب يتم حيث :الجماعي التدريب 

 بعض استخدام كيفية على الفنيتُ من لرموعة تدريب حالة في أو متخصصة، تدريبية مراكز في
 ومن للوقت، واقتصاده تكاليفو لقلة والدعروفة الشائعة الأنواع من ويعتبر الجديدة، والأجهزة الآلات
 .الفريق وروح الجماعي والعمل الدشاركة فلسفة ترسيخ أيضا لشيزاتو

 :الوظيفي المستوى أو المحتوى حسب التدريب تصنيف .3.5
 الجدد الدعينتُ تعريف إلذ تهدف التي التدريبية البرامج لرموعة ىو :التأىيلي أو التعريفي التدريب 

 .التنظيمي وىيكلها وأنشطتها وسياساتها الدؤسسة بأىداف
 واكتساب الأداء، مستوى رفع إلذ تهدف التي التدريبية البرامج لرموع ىو :التخصصي التدريب 

 لرال في العلمية الدهارات وتنمية النظرية بالدعلومات التزود طريق عن القدرة وزيادة والدهارات الدعارف
 الخ(.... أمتٍ تسويقي، إداري، مالر، )فتٍ، معتُ بزصصي

 مع والتعامل الإنسانية العلاقات تنمية إلذ تهدف التي البرامج لرموعة ىو :الإشرافي التدريب 
 .فعالة عمل فرق وبناء العمل إجراءات تبسيط وكيفية العمل، على وبرفيزىم الدرؤوستُ
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 التنظيمية الفعالية وزيادة ورقابة وقيادة وتنظيم بزطيط من الإدارية العملية لشارسة :الإداري التدريب 
 .الإدارات مديري وظائف شاغلي فعالية وزيادة السياسات، تنفيذ وكيفية الأىداف برقيق في

 بوضع الدتعلقة والدهارات الدعارف تنمية إلذ تهدف التي البرامج لرموعة ىو :القيادي التدريب 
 برستُ على يساعد لشا القرارات وابزاذ الإدارية الدفاىيم وتعميق العامة السياسات ورسم الأىداف

 .الدؤسسة لقيادات فعاليتو وزيادة الأداء
 

V. القيادة الإدارية 
والدقة لأنو من شروط الأساسية إن دراسة إي ظاىرة معينو يستلزم الوقوف على مفهومها الواضح 

كما أن توفر الدفاىيم الصحيحة عن أية ظاىر ضرورة حيوية وذو ألعية لتقدم   ،والأولية لفهم وإدراك حقيقتها
، والقيادة الإدارية كظاىرة اجتماعية معقدة حيث ترتبط بالفرد والجماعة البحث والدراسة في ىذه الظاىرة

  .ل الإدارة، تطرح إشكالية صعوبة برديد إطار مفاىيمي مقبول لذاوعلاقات التفاعل بينهما خاصة داخ
 تعريف القيادة الإدارية .1

تعتمد الدنظمة أو الإدارة في تسيتَىا على عدة مبادئ وعوامل من أجل الوصول إلذ الذدف الدنشود 
تعدد مفهومها إلذ عدة ومن بتُ ىذه الركائز لصد القيادة الإدارية التي تساىم في التسيتَ الجيد للمنظمة،وقد 

 مفاىيم من بينها:
بأنها: " عملية التأثتَ التي يقوم بها  koontz&O'Donnell وأدونيل القيادة الإدارية حسب كونتز

 الددير في مرؤوسيو لإقناعهم وحثهم على الدسالعة الفعالة بجهودىم في أداء النشاط التعاوني".
شخص لرموعة وتوجيههم وإرشادىم من أجل كسب تعاونهم وتعرف بأنها: " قدرة الفرد في التأثتَ على 

 وحفزىم على العمل بأعلى درجة من الكفاءة في سبيل برقيق الأىداف الدوضوعية".
شخص معتُ  شرهايعرف الدكتور خميس السيد إسماعيل، القيادة الإدارية بأنها النشاط الالغابي الذي يب

سيلة التأثتَ والاستمالة أو باستعمال السلطة الرسمية عند لتحقيق غرض معتُ بو  الإداري في لرال الإشراف
 الاقتضاء والضرورة.
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وتعرف القيادة الإدارية بأنها النشاط الذي لؽارسو القائد الإداري في لرال ابزاذ وإصدار القرارات 
ة قصد الإداري على الآخرين، باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثتَ والاستمال والإشراف والأوامر

 برقيق ىدف معتُ.
على  كما أن القيادة الإدارية تعرف بأنها: " ىي عملية تفاعل مستمر بتُ القائد ومرؤوستُ، تستند

قناعة واحتًام الدرؤوستُ للقائد، بحيث يتوجهون إلذ الابذاه الذي لػدده القائد، طالدا ترسخت لديهم 
 ودوافع تهم كافة الأطراف الدعنية بالدؤسسة". القناعة، بأن توجيو القيادة لذم سيحقق أىداف ذات قيم

يقوم بو الشخص  وخلاصة ذلك لؽكن تعريف القيادة الإدارية في ىذا البحث بأنها الدور الذي
الدكلف بإدارة الدنظمة عن طريف التأثتَ على الدرؤوستُ أفراد أو جماعات ودفعهم لتحقيق أىداف الدنظمة 

 بجهودىم الدشتًكة.
 الإداريةالقيادة  أىمية .2

 يلي: إن للقيادة الإدارية ألعية كبتَة وىي تتجلى في ما
 تعود ألعية القيادة من العنصر البشري الذي أجد لػتل الدكانة الأولذ بتُ لستلف العناصر الإنتاجية
الأخرى التي تساىم في برقيق أىداف الدشروع الدنشود فسلوك الفرد من الصعب التنبؤ بو نظرا للتغتَات 
الدستمرة في مشاعر وعواطفو كذلك التغتَ في الظروف المحيطة بالدشروع من شأنها أن تؤدي إلذ تغتَ مستمر 
في السياسات وذلك لكي تضمن الدنشأة الحد الأدنى الدطلوب من الجهود البشرية اللازمة لتحيق أىدافها 

فظهم والحصول على تعاونهم وضمان استمرارىا فيجب أن توفر للعاملتُ قيادة سليمة وحكيمة تستطيع ح
من أجل بذل الجهود اللازمة لالصاز الدهام الدوكلة لذم وقد دلت الدراسات الدختلفة على قلة عدد القادرة 

 القلائل من أفراد المجتمع". نسبيا " فالقدرة على القيادة سلعة نادرة لا يتمتع بها إلا
الدستوى القيادي للمدرين, فالقائد الناجح ىو  لذذا فالحاجة ماسة إلذ تصميم برامج تدريبية للرفع من

الذي يستطيع إشاعة جو عام من القيم والابذاىات الدؤيدة للإبداع والابتكار بتُ مرؤوسيو, ولذذا يعتبر 
الجانب السلوكي في علاقة القائد بدرؤوسيو وزملائو ىو جوىر عمل القيادة, لدا للقائد من تأثتَ على سلوك 

ىذا الدور يتطلب فهما عميقا للسلوك الإنساني, ويتضمن إدراكا للحقيقة القائلة بأن  الإفراد والجماعات,
العاملتُ في الدؤسسة عبارة عن آلات الدطلوب منهم الإنتاج فقط حتى ولو تم ذلك على حسابهم كما 

 نادت بو الإدارة العلمية.
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ع ألضاء المجتمع سيزداد بسرعة، ذىب " توفلر" في تنبؤاتو لضو الدستقبل إلذ أن معدل التغيتَ في جمي
( لوصف صعوبة التكيف مع التغتَات Future Shock)واستخدام تعبتَا أطلق عليو صدمة الدستقبل 

التي يعزىا العصر، وصدمة الدستقبل تعتٍ الإحباط النفسي والجسمي الناتج عن الإثارة وبرميل الفرد البشري 
 فسي وعلى مقدرتو في ابراد القرارات الدناسبة.أعباء أكبر من قدرتو على التكيف الجسدي والن

وما لؽكننا استخلاصو أن سلوك الفرد من الصعب التحكم فيو والسيطرة عليو داخل الدنظمة  بسبب 
التغتَات والتقلبات الدستمرة في مشاعره وعواطفو، ولكي تضمن الاستفادة القصوى من الكفاءات البشرية 

ثم ضمان دلؽومتها واستمراريتها، كان لزاما عليها توفتَ قيادات إدارية فعالة التي لديها لتحقيق أىدافها، ومن 
 الإفراد ومن ثم دفعهم لأداء الإعمال الدنوطة بهم بكفاءة وفعالية. قادرة على التأثتَ في سلوكيات

 :عناصر القيادة الإدارية .3
أن ىذا الدفهوم جامعا لكل يعتبر برديد العناصر التي يتكون منها أي مفهوم شرطا ضروريا للتأكد من 

العناصر الدكونة لو، وانطلاقا من تعريفنا للقيادة الإدارية، يتبتُ لنا أنها تشمل على عناصر جوىرية لازمة 
 ::لوجود القيادة الإدارية وىذه العناصر ىي

ن عملية التأثتَ التي لؽارسها الددير على مرؤوسيو: تقوم عملية التأثتَ على مل يستخدمو الددير م .1.3
وسائل تبعا لتعدد الأسس التي تقوم عليها قوة التأثتَ والتي ىي أصلا قوة نفسية واجتماعية 

 تستهدف سلوك الإفراد. ومن أىم ىذه الوسائل مايلي:
(: حيث تعتبر الدكافأة عاملا ىاما في (Reward power قوة التأثتَ القائمة على الإثابة -

لددير عن طريق منح موظفو مكافأة تقديرا لأدائهم حفز الدرؤوستُ على العمل بنشاط. فيستطيع ا
الجيد أن يشبع حاجاتهم الدادية وتؤثر في ميولذم وابذاىاتهم بالشكل الذي يساعده على برقيق 

 الذدف الوظيفي في التنظيم الذي يقوده.
: وىذه الوسيلة تقوم على استخدام  (Coercive power)قوة التأثتَ القائمة على الإكراه -

 لسلطة لدفع مرؤوسيو إلذ العمل عن طريق استشارة الخوف والتهديد وتوقيع الجزاء.الددير 
(: وىذه الوسائل تعتٍ أنيتخذ  (Refernce powerقوة التأثتَ القائمة على أسس مرجعية -

 (Empathy) الددير من تفهمو لخلفيات مرؤوسيو وثقافتهم وشخصياتهم وتفهمو لوجهة نظرىم
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فيهم. فإذاأدرك الددير أن جماعة الدوظفتُ في التنظيم تتكون من أفراد مرجعا أومدخلا للتأثتَ 
لؼتلفون في مشاعرىم وابذاىاتهم وتقاليدىم الاجتماعية ودوافعهم ومشكلاتهم. أمكنو أن يكيف 

 سلوكو في التعامل معهم بالطريقة التي تضمن توحيد جهودىم وتوجهاتهم لضو برقيق الذدف.
: فتزداد قدرة الددير على التأثتَ في (Expert power) خبرة الدديرقوة التأثتَ القائمة على  -

مرؤوسيو كلما كانت شخصية تتسم بالدرونة وكان على دراية كبتَة بالنواحي الخاصة بالنشاط الذي 
 يعمل فيو.

( : وذلك بأن لػاول الددير (Legitimate powerقوة التأثتَ القائمة على الشرعية والرشد:  -
شروعية تغيتَ ابذاىات مرؤوسيو وميولذم وتقاليدىم من خلال ترشيده لسلوكهم. في إطار من الد

لإبعادىا  العاملتُ، وإدراكو سنلاجتماعية غتَ الرسمية متعددة كلفهم الددير للعلاقات ا –ويكون 
أثر في قوة وفاعلية التأثتَ التي لؽكن أن لؽارسو على مرؤوسيو من  –ومعرفية لابذاىات أفرادىا 

 ىذه العلاقات. خلال 
توجيو الدرؤوستُ وتوحيد جهودىم: تستهدف عملية التأثتَ التي يقوم بها الددير لضو مرؤوسيو، تنظيم  .2.3

جميع القوى البشرية  التي توجد في التنظيم وتوجيهها وضبط سلوكها في جميع الدواقف. فالددير القائد 
غم أوجو الاختلاف ىو الذي يستطيع من خلال عملية التأثتَ أن يشكل فريقا متعاونا من موظفيو ر 

 ىي الصفة الدتميزة للقيادة.  –كما تقول "ماري فوليت"   –بينهم. وىده 
ولتحقيق التعاون الفعال بتُ لرموعة الدرؤوستُ، على الددير القائد أن يتفهم القوى النفسية 

تعاون ليست والاجتماعية الدؤثرة في المجموعة العاملة وتكوين فريق متعاون القوى من أفرادىا. وفاعلية ال
فاعلية القائد وحده، بل أنها تستمد من تعاون كل أولئك الذين يشتًكون في نشاطات التنظيم. فالتعاون 

كما يقول   –بتُ العاملتُ ىو الذي يؤدي إلذ عملية الخلق والإبداع، ولكن القائد ىو الذي يستطيع 
توحيد الجهود وتفجتَ الطاقات  بفضل قدراتو وجهوده أن يكشف الدسالك التي لؽكن طريقها -"برنارد"

 لدى الدرؤوستُ.
ق الذدف الوظيفي:فالذدف الأساسي من عملية التوجيو التي يقوم بها الددير القائد لضو  مرؤوسيو يقبر .3.3

من خلال تأثتَه فيهم وتوحيده لجهودىم، ىو برقيق الذدف الدنشود للتنظيم إلا أن أىداف التنظيم 
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الأىداف. وىذا التداخل لغعل برقيقا أي منها يساعد على برقيق تتداخل من لرموعات أخرى من 
الأخرى.فمثلا برقيق الدوظفتُ للأىداف التي ينشدونها تساعد بدورىا على برقيق أىداف التنظيم، 

 وأىداف القائد الإداري، والأىداف الشخصية لكل موظف.
 :التمييز بين القيادة وبعض المفاىيم .4

كبتَا من جانب علماء الإدارة لدرجة أنو أصبح لذا ميدانها الخاص الفسيح لقيت القيادة اىتماما      
ىذا التعريف مانعا لدخول مفاىيم أو عناصر أخرى  وىو ما يستوجب جعلوالغتٍ بالأبحاث والنظريات، 

 القيادة .فيو، ومن أكثر الدفاىيم الدتداخلة مع القيادة لصد الرئاسة و الإدارة، لذا سنقوم بالتمييز بينهما وبتُ 
 (: Leadership , Headshipالتمييز بين القيادة والرئاسة) .1.4

الأدبيات  أن ، إلاHeadshipوالرئاسة  Leadershipدةرغم وجود خلط بتُ مفهوم القيا
النقاط الأساسية التي تستوجب ىذه التفرقة  Giddالسياسية والإدارية تفرق بينهما، حيث لخص جيب 

 فيما يلي:
من خلال نسق منظم، وليس من خلال الاعتًاف التلقائي من طرف أفراد يتم موضع الرئاسة  -

الجماعة، ولائهم واحتًامهم كما في حالة القيادة، حيث أن سلطة القائد تتبع من أفراد الجماعة، 
بينما تستمد سلطة الرئيس من قوى خارج الجماعة تتمثل في لوائح ونظم الدؤسسة التي يعمل في  

عة بتوجيهاتو وتعليماتو خوفا من الجراء أو بذنبا لو وليس إعجابا بشخصو إطارىا، وتعمل الجما
 ورغبة منها في أداء العمل.

 أنالرئيس لػدد أىداف الجماعة تبعا لاىتماماتو، وليس لإفراد الجماعة دور في تلك العملية. -
توجد فجوة لا يوجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتًكةأو إحساس بالتضامن بتُ أفراد الجماعة، كما  -

اجتماعية واسعة بتُ أعضاء الجماعة والرئيس الذي يسعى للاحتفاظ بهذه الفجوة لتساعده على 
 إحكام السيطرة عليهم.

الإداري، وبتُ القائد ىو أن الأول يعقد   إن الفرق الأساسي بتُ الرئيس"يقول الدكتور سيد الذواري: 
ة النابذة من مباشرتو وظيفتو، وىو في ىذا يعتبر كثتَا على السلطة الدفوضة إليو من أعلى، تلك السلط

 ."مفروضا على الجماعة، أما القائد فيستمد سلطاتو من الجماعة ذاتها
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 (:Management, leadership التمييز بين القيادة والإدارة ) .2.4
بأنها "تنظيم وتوجيو الدوارد الإنسانية  الإدارةR. PRESTHUS T.PFIFFNER,يعرف 

 والدادية لتحقيق الأىداف الدرغوبة".
القيادة كمفهوم في أوسع معانيو يشتَ في جوىره إلذ انو أحدى الدرحل الأساسية في عملية الإدارة 

ارية ومن ثم فان ىناك تداخلا بتُ مفهوم القيادة و الإدارة حيث إن الأولذ ىي إحدى مكونات العملية الإد
 .باعتبارىا تضم عدة عناصر أخرى منها )التنظيم والتخطيط والتنفيذ ورقابة والدتابعة(

كما أنو لػاول الكثتَون أن يفرقوا بتُ الإدارة والقيادة فمنهم من يرى أن القيادة ىي الإدارة ومنهم 
إلذ توضيح ذلك حيث من يرى أن الإدارة أوسع من القيادة. بينما يسعى رجال الإدارةالتعليمة ودارسوىا 

يرى بعضهم أن الإدارة التعليمية ىي ما يتعلق بالجوانب التنفيذية التي توفر الظروف الدناسبة والإمكانيات 
الدادية والبشرية اللازمة للعملية التًبوية. أما القيادة فتتعلق بدا ىو أكبر من ىذا وتتطلب لشن يقوم بها أن 

ى وبالتالر يظل مسؤولًا عن الجوانب التنفيذية بل إنو لغب أن لغمع يدرك الغايات البعيدة والأىداف الكبر 
  بتُ الاثنتُ.

 :ب القيادة الإداريةأسالي .5
ىناك العديد من أساليب القيادة التي تتحدد بفعل العوامل الدوقفية التي تتصل بفلسفة القياديتُ 

م العلمي ولظاذج شخصياتهم، وطبيعة أنفسهم وشخصياتهم وخبراتهم من ناحية، وبطبيعة التابعتُ ومستوياته
 البيئة في العمل من جهة أخرى، ولؽكن التمييز بتُ أساليب قيادية  ثلاث ىي:

ويتمثل في بركم الددير في كل السلطات في يده  ولا يقوم بتفويض أي  :الأسلوب الأتوقراطي -
منها لأحد كما أنو يقوم بابزاذ القرارات بنفسو دون الرجوع إلذ العاملتُ معو وينظر للإدارة على 
أنها عملية إصدار قرارات وتعليمات فقط لذذا يكون الإنتاج عالر جدا في وجود الددير ومنخفض 

 العمل مقتًن بالددير.في غيابو أي أن 
 الأسس التي تقوم عليها القيادة الأتوقراطية:

 تدرج السلطة من أعلى إلذ أسفل، من الددير إلذ مرؤوسيو. -
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وجودفيها.ام بتُ التخطيط والتنفيذ فالدخططون يضعون الخطط والدنفذون يقومون بالتنفيذ دون  -
 أن يكون لذم رأي فيها.

 ؤسائهم ولا يدينون لدرؤوسيهم .إدانة كل عمال الإدارة بالولاء لر  -
 ابزاذ التوجيو صبغة دكتاتورية  -
تعارض التوجيو الفتٍ مع الأسس والدبادئ العلمية فلا يسأل الدوجو عن الرأي الصائب بل عن  -

 الشخص الذي يعد رأيو صائبا وغالبا الرئيس ىو الصواب.
شى في الوقت الحاضر في إن ىذا النمط القيادي وان كان سائدا في الداضي إلا انو بدأ يتلا

الدنظمات لعدة أسباب منها ارتفاع الدستوى الثقافي للعاملتُ ولظو قوة النقابات العمالية وزيادة 
 فعاليتها في العمل.

  الأسلوب الديمقراطي: -
إلا بعد مناقشة الأمور لزل البحث مع  في ظل ىذا النمط القيادي النموذج لا يصدر الرئيس الأوامر

 وعادة تتم القيادة من خلال التًغيب لا التخويف، والدشاركة لا احتكار سلطة إصدار القرار.ذوي العلاقة. 
 القرار، إلا أن توجيهو ورقابتو لازمتُ في توجيو وترشيد الدناقشات.ذ ئد ىنا يستشتَ الدرؤوستُ في إبزافالقا

 يلي: وبالدقابل يؤخذ على ىذا الأسلوب من القيادة ما
 لتنازل القائد عن بعض مهامو القيادية التي يفرضها منصبو.أنو يشكل مظهرا  -
 إن استشارة الدرؤوستُ أسلوب غتَ عملي ولا يتناسب مع الشخصية البتَوقراطية للرؤساء. -
أثبتت بعض الدراسات إن السلوك القيادي الذي يركز اىتمامو على الدرؤوستُ لا يؤدي بالضرورة  -

 ا على الإنتاجية.إلذ رفع روحهم الدعنوية لشا يؤثر سلب
 أو المتساىل: أسلوب القيادة الحرة -

القيادة الحرة ىي التي تتًك الآخرين حرية التصرف دون تدخل القائد،حيث في ظل ىذا الأسلوب  
 في برديد أىدافهم من القيادة لا لؽلك القائد الجماعية لإلصاز رمزا للمنظمة ويتًك حرية كاملة للمرؤوستُ

إلذ ظهور العديد من أنواع السلوك الدتنوع الدتداخل تكتنفو  لقة بأعمالذم، وىذا ما أدىوابزاذ القرارات الدتع
 وتتميز ىذه القيادة بعد عدة خصائص ألعها: مظاىر الذزل والتسيب مصحوبة في الطفاض الأداء.
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 مناسبة  إعطاء القائد كامل الحرية للأفراد في التصرف في الشؤون الإدارية وابزاذ القرارات التي يرونها
 سوء كانت فردية أو جماعية  لإلصاز العامل.

  َتفويض القائد السلطة لدرؤوسيو على أوسع نطاق وميلو إلذ إسناد الواجبات لذم بطريقة عامة وغت
 لزددة .

  إتباع القائد سياسة الباب الدفتوح في الاتصالات لان القائد يري أسلوب الحرية في الإدارة لن يكون
بابو مفتوح لدرؤوسيو وسهل لذم سبل الاتصال بو لتوضيح الآراء والأفكار التي  لرديا إلا إذا جعل

يتلبس عليهم أمرىا ، وفي نفس الوقت يعتقد انو ليس من الدفيد أن يشرح لذم تفصيل أمور العمل 
وكيفية أدائو وحل مشاكلو لأنو لو فعل ذلك لأعفاىم من وجوب ابزاذ القرارات بدعرفتهم وصيغ 

 ة الدرجوة من أسلوب الحرية.بذلك الفائد
الإدارة طريقا لذا، فإن رضا العاملتُ عن أعمالذم في ظل  رغم حرية العاملتُ والتساىل الذي تتخذه

ىذه القيادة منخفض جدا بالدقارنة مع القيادة الدلؽقراطية لان التساىل والتهاون وعدو الحسم يثبط من 
 و بنفس درجة الكسالذ منهم.النشيطتُ والذين يرون أن تقدير الإدارة لذم ى
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يتمثل في اجتماعي معين ىدفو دي مستقل ماليا في إطار قانوني و تنظيم اقتصا عبارة عنالدؤسسة 
جل إنتاج أو تبادل سلع آو خدمات من أعوان اقتصاديين آخرين بغرض تحقيق أدمج عوامل الإنتاج من 

الدلائمة وىذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز الدكاني والزماني الذي يوجد فيو وتبعا النتيجة 
، وكل ىذا لأجل ضمان تحقيقها أعلى الأرباح بأقل التكاليف شريطة استمرارىا في للحجم ونوع النشاط

لإنتاج، الدالية، وظيفة ا تتمثل في داخلهاعدة وظائف تدارس  وذلك لا يتحقق إلا من خلال مزج .السوق
تظهر ىذه   .......إلخ. التسويق، الدشتًيات، الإدارة إضافة إلى النقل والتخزين، الدالية وظيفة المحاسبة،

 حيث من الوظائف ىذه وقد تختلف مؤسسة،لل التنظيمي الذيكل خلال منالوظائف واضحة صريحة جلية 
 أن ىو عليو الدتفق ولكن نشاطها، طبيعة أو الدؤسسة لحجم إما ترجع لأسباب أخرى إلى مؤسسة من العدد
 .أىدافها لبلوغ تعتمد عليها التي الأساسية الوظائف في تتشابو الدؤسسات جل

شكل من أشكال الدنظمات الأعمال ويتم اعتماد ىدا الدصطلح في كما أن ىذه الدؤسسة عبارة عن 
يز بين الدؤسسة الاقتصادية والإدارية حيث كما يجب التمي حالة التًكيز على الجوانب القانونية والتشريعية

بالنسبة للمعيار الأول  طبيعة الدنتج وكيفية تغطية التكاليف. يمكن التمييز بينهما باستخدام معيارين هما
الكل يعرف أن الدؤسسة الاقتصادية توجو منتجاتها إلى السوق أي تبحث عن العملاء أما الإدارية فلا 

للمعيار الثاني الدؤسسة الاقتصادية تغطي تكاليفها من مداخيلها أو ايراداتها أما ذلك. أما بالنسبة  تفعل
الإدارية فلا توجد لذا ايرادات حقيقية وكذلك فهي تدول عن طريق الديزانية إلى تدنح لذا سنويا من خزينة 

أما خدمات ، الدولة وقد يسدد العميل السعر الحقيقي عندما يشري منتج أو خدمة الدؤسسة الاقتصادية
الدؤسسة الإدارية فهي لرانية رغم أنو في بعض الأحيان يدفع الدستفيد من أجل خدمات الدؤسسة الإدارية 

 و للخدمة التي تقدم لو.أزيا والذي لا يمثل مقابل للمنتج مبلغا رم
ولكي تحقق الدؤسسة ىذا القدر من الإنجازات لا بد لذا من فلسفة تسييرية ناجحة خاصة بها، حيث 

فقد أخذ بالظهور بصورة معينة وبدرجة معينة منذ قام الإنسان  التسيير قدنً قدم الإنسان نفسو،أن ىذا 
 تبدأ العملية أن اعتبرنا فلو ة،دائري عملية ةحرك لتسييرفا. بتحديد أىداف معينة والعمل على تحقيقها

 انحرافات، وجود عن تكشف التي الرقابة عند تنتهي نعتبرىا أن وزيج فإنو بالتخطيط أي الأىداف بتحديد
 بمعتٌ الخطط، من وغيرىا والإجراءات السياسات على طفيفة أو جذرية تعديلات إجراء يتطلب تصحيحها
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، بشكل آخر فمراحلها تتفاعل فيما بينها عن التخطيط إلى جديد من عيد العملية التسييريةت الرقابة أن
 طريق ما يسمى بالتغذية العكسية.

بدوره حتى يكون فعال لا بد لو من اتخاذ قرارات صائبة تتدنى فيها نسبة الخطر إلى أدنى  وىذا التسيير
الدستويات الدمكنة، أي تحديد الاختيارات قبل بداية العمل، حيث أن الدؤسسة تعد وتنفذ الدؤسسة طيلة 

جلها، لزتواىا، مباشرتها لنشاطاتها لعدد معتبر ومتنوع من القرارات والأعمال من حيث درجة تأكدىا، أ
ولرال تطبيقها. ومنو فالدؤسسة في حاجة مستمرة لدواجهة الدشاكل وتقدنً الحلول اللازمة، لذا فالقرارات 
ليست بنفس الأهمية والأثر ولا تحتاج لنفس الدوارد، وليست من صلاحيات نفس الأفراد. رغم أن كل ىذه 

 الداخلي والخارجي. القرارات ضرورية لبقاء الدؤسسة، من خلال تفاعل لزيطها
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