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  المقدمة

في ظل العولمة وتحدیاتها خاصة على المؤسسات وتمادي ظهور المنافسة، تحاول المؤسسات البقاء في 

المؤسسات الى البحث عن البدائل  ومسیريالمتغیرات الاقتصادیة، وهذا ما یدعو اصحاب  ظل

ة ومؤثرة في والعناصر الي تضمن للمؤسسة البقاء وتحقیق اهدافها وغایاتها وهذا في ظل بیئة متغیر 

  قرارات المؤسسة،

بموضوع  والاهتماموحدیثا من اجل مساعدة المؤسسات  قدیماوقد ظهرت العید من المدارس التسییریة 

، وكذلك ظهرت معها المراحل التسییریة المعروفة والتي اتفقت وأفكارها، فلكل مدرسة اراءها التسییر

  خطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة؛معظم المدارس التسییریة والمفكرین علیها، وهي الت

نحاول في هاته المطبوعة ابراز ذلك وهذا من خلال  التطرق الى مختلف المدارس التسییریة، ومرورا 

، ثم تكلمنا عن بیئة المؤسسة وكیف تؤثر ایجابا تصنیفاتهابمعرفة ماهیة المؤسسات وخصائصها وابرز 

  .حله المختلفةومرا التسییراو سلبا علیها، ووصولا الى علم 
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  المدارس التسییریة المحور الاول
I -  المدرسة الكلاسیكیة 

، وتضم مجموعة من الاتجاهات وهي الادارة  هاته المدرسة من اقدم المدارس في نشأتها التاریخیة رتعتب

  الاداریة والبیروقراطیة وكما هو مخطط ادناه) لعملیات او التقسیماتا( العلمیة، والمبادئ 

  المدرسة الكلاسیكیة واتجاهاتها 01رقم  شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الأردنلنشر، لدار وائل ، والأعمالالادارة دي العامري، طاهر محسن الغالبي، صالح مه :المصدر
  .51، ص 2007

  

  

 المدرسة الكلاسيكية

:الافتراض الرئيسي  

ةالافراد راشدون وعقلاني  

تجاها  

 الادارة العلمية

:الرواد الرئيسيون  

 فريديريك تايلور

 ابو الادرة

ويليان كفران  

 اتجاه

 المبادئ او العملیات

 الاداریة

:الرواد الرئیسیون  

 ھنري فایول

 ماري باركر فولیت

 شستر برنارد

 اتجاه

البیروقراطیة   

:الرواد الرئیسیون  

 ماكس فیبر

 ابو البیروقرایطة
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  اتجاهات المدرسة الكلاسیكیة

  :الادارة العلمیة - 01

المنظم للتعامل مع الاشكالات في المنظمات، وینطلق یمثل هذا الاتجاه بدایة استخدام المنهج العلمي  

من مسلمات معینة تمثل منهجا فكریا تحلیلیا للمشاكل الاداریة ومن ثم ایجاد حلول واقعیة لها لغرض 

، ابا على طرفي العلاقة، رب العمل والعاملینورفع انتاجیتهم مما ینعكس ایج تحسین اداء العاملین،

ب الروحي لهذا الاتجاه ویسمیه البعض ابو الادارة الا) 1915 -1856( فریدریك تایلور ویعتبر 

  ؛1911سنة  "مبادئ الادارة العلمیة"الحدیثة، فقد نشر تایلور كتابا بعنوان 

  :مات تایلور یمكن اجمالها فیمایليامن بین اسه

زها وتحضیر لانجا اللازمقواعد علمیة لكل وظیفة تشتمل على دراسة الحركة والوقت القیاسي  داعدا -

  ظروف مناسبة في مكان العمل؛

  اختیار العاملین بعنایة فائقة؛ -

  تدریب العاملین بعنایة؛  -

  عن طریق التخطیط السلیم للعمل وتسهیل مهمة انجازه؛ لین في اداء اعمالهماماعانة ودعم الع -

  :الاداریة) العملیات او التقسیمات ( المبادئ  - 02

 رةاوالإدرائدا لهذا الاتجاه والذي نشر كتابا بعنوان الادارة العلیا )  1925 - 1841( یعتبر هنري فایول 

وحدة واحدة، ومن ابرز افكار فایول  المنظمة، حیث ركز ذا الاتجاه علبى ان 1916الصناعیة عام 

  :مایلي

  :العملیات الاداریة - أ

  :حیث قسمه فایول مهما وواجبات الدارة الى خمسة عملیات رئیسیة وهي

  ستبصار والحكمة؛الا -
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  التنظیم؛ -

صدارالقیادة  - ٕ   الاوامر؛ وا

  التنسیق؛ -

  الرقابة؛ -

  :انشطة المنظمة -ب

  النشاط الانتاجي الفني؛ -

  النشاط التجاري؛ -

  النشاط المالي؛ -

  نشاط الحمایة من المخاطر؛ -

  النشاط المحاسبي؛ -

  النشاط الاداري؛ -

  :المبادئ الاداریة لفایول

  ؛تقسیم العمل -

  السلطة والمسؤولیة؛ -

  القواعد المنظمة للعمل؛ -

وحدة  الأمر -  

وحدة الاتجاه؛ -  

  خضوع مصالح الافراد لمصالح المنظمة؛ -

  العاملین بعدالة؛ مكافئة -

  المركزیة؛ -
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  التدرج الهرمي؛ -

  الترتیب؛ -

  العدالة؛ -

  استقرار الكادر؛ -

  المبادرة؛ -

  حسب فایولستة للمؤسسة لالوظائف ا 01رقم  جدول

  النشاطات  الوظائف

  )TECHNIQUE(الوظیفة التقنیة  

 COMMERCIALEالوظیفة التجاریة 

  FINANCIEREالوظیفة المالیة 

   SECURITEوظیفة الامن 

  COMPTABLEالوظیفة المحاسبیة 

 ADMINISTRATIVEالوظیفة الاداریة 

  

  إنتاج تحویل

  شراء، بیع، تبادل

  البحث عن رؤوس الاموال وتسییرها

  ضمان حمایة الموظفین والخیرات

  القیام بالجرد، اعداد المیزانیة، حساب اسعار التكلفة

  التنبؤ، التنظیم، القیادة، التنسیق، المراقبة

  .43، ص 2012 ،ائرز الجمدخل الى التسییر، دار الخلدونیة، غول فرحات، :المصدر

  

  

  

  

  



2019-2018محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسات                       سایب الزیتوني                    -د  
 

 8 

  :البیروقراطیة - 03

یة سلطة، ویعتبر ماكس ل منطق قواعد عمل وشرعتعتبر نظرة رشیدة وكفؤة للمنظمة من خلا

  :هو رائده ومن اهم مبادئه مایلي) 1920 -1864(فیبر

  تقسیم واضح للعمل؛ -

  هیكیلیة واضحة للسلطة؛ -

جراءاتقواعد  - ٕ   عمل رسمیة؛ وا

  اللشخصیة في التعامل؛ -

  التدرج الوظیفي حسب الجدارة؛ -

  فصل الادارة عن الملكیة؛ -

  روح الفریق؛ -

II - المدرسة السلوكیة:  

العنصر  لأهمیةعلى الرغم من اهمال العدید من الكتاب والمنظرین الاوائل او على الاقل اغفالهم 

، على سبیل المثال فان ماري باركر رهذا العنص بأهمیةالا ان الاصوات نادت  الإدارةالبشري في 

اصبح فیما  1913نشر كتابا سنة  العنصر البشري، كذلك فإن هوجو مونستربج بأهمیةفولیت اعترفت 

بعد مصدرا رئیسیا لعلم النفس الصناعي بمفهومه المعاصر، رغم هذه المحاولات الا ان البدایة الحقیقیة 

بشركة  hawthorneفي مصنع هاوثورن  للمدرسة السلوكیة تتمثل في سلسلة الدراسات التي اجریت

  باسم دراسات او تجارب هاوثورن؛ والتي تعرف 1932-1923ویسترن الكتریك خال السنوات 

  :تجارب هاوثورن - 01

تتكون دراسات هاوثورن من عدة تجارب عملیة ولكن اشهرها تجربتین، في التجربة الاولى تجربة 

الاضاءة قام باحثون بتقسیم عدد من العاملات الى مجموعتین، مجموعة التجربة ومجموعة المراقبة، وقد 
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عة الاولى بجعلها اكثر شدة، بینما ظلت مجموعة المراقبة في نفس تم تغییر ظروف الاضاءة للمجمو 

وكما هو متوقع فقد  الإنتاجیةوالهدف من ذلك تحدید اثر درجة الاضاءة على درجة  الإضاءةمستوى 

ولكن الشيء غیر المتوقع والذي سبب  الإضاءةزادت انتاجیة مجموعة التجربة مع كل زیادة في كثافة 

وعندما لجأ  الإضاءةیادة انتاجیة العاملات في المجموعة الاولى رغم عدم تغییر دهشة للدارسین هو ز 

الباحثون الى تخفیض معدلات الاضاءة فان انتاجیة العاملات في المجموعة الاخرى استمرت في 

 بدأتمجموعة التجربة في الانخفاض عندما  بدأت وأخیراالزیادة، وحدث نفس الشيء لمجموعة المراقبة 

  ستوى ضوء القمر؛مضاءة في الانخفاض حتى اصبحت في شدة الا

الدفع ' الإنتاجفي التجربة الرئیسیة الثانیة، قام باحثون بتصمیم نظام لدفع الاجور على اساس معدل 

عمال لتطبیق النظام الجید علیهم، وكانت التجربة قائمة على فرضیة مؤداها انه  09وتم عزل ' بالقطعة

یتسابقون فیما بینهم لتحقیق اعلى معدل  فإنهم، للأفرادي هو الحافز الوحید اذا كان الحافز الاقتصاد

بحیث یتیح لمن یفوز به ان یحقق اعلى دخل نقدي، وكما حدث في التجربة الاولى كانت النتیجة  إنتاج

ومن یقل  الإنتاجغیر متوقعة، فقد اكتشف الباحثون ان مجموعة العمال اتفقت على مستوى نعین من 

 فإنهمومساعدات من زملائه، ام من یزید عن هذا المستوى  لضغوطعن هذا المستوى یخضع  انتاجه

بالمستوى المتفق علیه حتى ولو كان  الالتزامالى  یضطرهیسرون منه ویطلقون علیه اسم المحراث، بما 

  قادرا على تجاوزه؛

هناك قوى اجتماعیة غیر  ان النتائج غیر المتوقعة للتجربتین اوصلت الباحثین لى نتیجة مفادها ان

الهام على سلوك العاملین، على سبیل المثال فقد ارجع الباحثون السبب في  تأثیرهامعروفة للمدیرین لها 

ارتفاع انتاجیة العاملات في التجربة الاولى الى الطریقة الخاصة التي كان الباحثون یعاملون بها 

نسبة للتجربة الثانیة فان جماعات العمل تخضع العاملات، والتي كانت جدید علیهم تماما، اما بال

  .  فعال على سلوكهم تأثیرلضغوط اجتماعیة ذات 
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  :العلاقات الانسانیة - 02

الخاصة، ودوافعهم التي یأتون بها الى  احتیاجاتهمان نموذج العلاقات الانسانیة یقول ان الافراد لدیهم 

هذا العمل وطریقة معاملة المشرف له وعضویة  لباتفان متطمواقع العمل، وفي اثناء قیام الفرد بالعمل 

الفرد في جماعته، ومستوى اشباعه لحاجته الاجتماعیة، مثل الحاجة الى التواجد مع الاخرین ودرجة 

الفرد ومستوى  استجاباتقبولهم وحبهم له، كل ذلك یمثل في مجموعه مضمونا اجتماعیا یؤثر على 

  اه عن العمل، ومن ثم مستوى ادائه؛رض

حیث قدم نظریته الشهیرة  الإنسانیةمن اشهر الباحثین في العلاقات  a.maslowویعتبر ابراهام ماسلو 

عن الحاجات الانسانیة ورتبها على شكل تسلسل هرمي، وقد لاقت اهتماما واستحسانا من علماء النفس 

  :وتقسم هذه النظریة حاجات الانسان الى الإداري

 ؛)ة، الجسمانیة البدنی(  الفسیولوجیةالحاجات  -

 حاجات الامن والسلامة؛ -

 الحجات الاجتماعیة؛ -

 حاجات التقدیر والاحترام؛ -

 حاجات ارضاء النفس؛ -

وتحسین الكفاءة الانتاجیة للعاملین عن طریق الاستخدام ونظریة اراهام ماسلو هذه والتي تهدف لرفع 

المادي والمعنوي اصبحت تستخدم المادیة والبشریة وذلك من خلال تحفیز العاملین  للإمكانیاتالرشید 

من خلال تامین حاجاته  إلامن قبل المهتمین بالنظریات الاداریة الحدیثة، لان الفرد لا یمكن تحفیزه 

یعني  اجاتهح فإشباعوبما ان حاجات الفرد متتابعة ومتسلسلة  أبداغیر المشبعة للفرد لا تشكل حافزا 

  بروز اخرى بعدها لابد من اشباعها؛
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العمل الاثر الكبیر في الدفع باتجاه الاهتمام  وتكنولوجیااخر كان لبوادر التطور الفني والتقني  من جانب

 الفسیولوجیةبحال الفرد العامل، حیث اتضح ان كمیة العمل الذي یؤدیه الفرد لا تتحدد فقط تبعا للطاقة 

نما ٕ وبما ینسجم والطبیعة  والإبداعلاعتبارات نفسیة واجتماعیة خاصة تحرك لدیه طاقات الخلق  وا

  المتجددة للعمل؛

الاساس لفلسفة حركة العلاقات الانسانیة هو ان على المدیرین في منظمة الاعمال جمیعا یقع عبء  ان

جیتهم وتحقیق افضل النتائج والتي تعود على إنتاالارتقاء ب لأجلالاهتمام بمرؤوسیهم بشكل اكثر فاعلیة 

یصبح تطویر احوال العمال في المؤسسة من خلال علاقات العوائد، ولهذا  بأفضلالمنظمة ككل 

كان سائدا قبل  از حركة العلاقات الانسانیة هذیمی انسانیة بین الادارة والعمال بصورة حقیقیة هو ما

  ذلك، اي مع الفكر التقلیدي؛

III - المدارس الحدیثة في التسییر  

   Zنظریة  - 01

قادرة على  بأنهاحیث اثبتت المنظمات الیابانیة حدیثا  W ouchiتنسب هاته النظریة لویلیام أوتشي 

ممارسة الادارة بشكل فعال وناجح، والدلیل على ذلك ما وصلت الیه تلك المنظمات الصناعیة والخدمیة 

من تطور انعكس في غزو السلع الیابانیة لكل اسواق العالم بما فیها اسواق الدول الغربیة المتقدمة، وقد 

ان الانتاجیة في المنظمات الیابانیة حققت ارقاما قیاسیة مقارنة  ouchiة الیاباني لاحظ علام الادار 

، وان هذه الزیادة في الانتاجیة لا ترتبط بالسیاسات %400الامریكیة حیث وصلت الى سبة  بالمنظمات

نماالاستثماریة والمالیة للمنظمة،  ٕ   ترجع اساسا لكیفیة ادارة العنصر البشري والاهتمام به؛ وا

وحسب احد المسیرین للمنظمات في الولایات المتحدة الامریكیة ان المشكلة الاساسیة التي تواجه 

نماالمنظمات الامریكیة في المستقبل لا تتعلق بالتكنولوجیا ولا الاستثمار  ٕ المشكلة ان الیابانیین اقدر  وا

  منا على الادارة؛
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حیث توصل  ،الأمریكیةصائص المنظمات ومقارنتها بخ المنظماتولقد قام أومتشي بدراسة خصائص 

او  Zالى ان النموذجین متناقضین تقریبا، الشئ الذي دفعه الى وضع نموذج جدید سماه بنظریة 

وسطي بین النموذج الامریكي والنموذج الیاباني والذي یتمیز بمجموعة من وهو نموذج  Zالنموذج 

  :في مجموعها ممیزات النموذجین معاالخصائص هي 

  یفة طویلة الاجل؛الوظ -

  اتخاذ القرار بشكل جماعي؛ -

  المسؤولیة فردیة؛ -

  التقویم والرقابة بطیئة؛ -

  الرقابة ضمنیة مع وجود انظمة واضحة؛ -

  تدرج وظیفي وسطي؛ -

  الاهتمام الكلي بالموظف وعائلته؛ -

نماتتم دفعة واحدة  إلایجب   Zوللتحول الى تطبیق النموذج  ٕ بالتكیف  بخطوات متتالیة تسمح وا

  :التدریجي بشكل افضل وذلك من خلال المراحل التالیة

  التنظیم الیاباني؛ لأسلوبتفهم ادارة المؤسسة  -

  تحلیل وتوضیح الفلسفة التنظیمیة الحالیة للمؤسسة؛ -

  مقارنة الفلسفة الجدیدة مع الفلسفة القدیمة؛ -

تعاون والنظرة الكلیة للمؤسسة كعوامل اعادة تنظیم وتصمیم العمل بالتركیز على مبدأ المشاركة وال -

  تسمح بتحقیق الفعالیة؛

  .تنمیة العلاقات الشمولیة بكیفیة تجعل مناخ العمل داخل المؤسسة مناخ عائلي -

  



2019-2018محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسات                       سایب الزیتوني                    -د  
 

 13 

  مدرسة علم الادارة - 02

للعلوم الاداریة وهي نتاج محاولات تحلیل المشكلات  ةوالمتصور یمثل هذا المدخل احد المجالات الحدیثة 

یة تحلیلا املا والرغبة في التوصل الى قرارات سلیمة تحقق الاستخدام الماثل للموارد المتاحة، الادار 

لمنطقي، فبحوث العملیات اسلوب اویستند هذا المدخل الى الطرق العلمیة والوسائل الریاضیة والتحلیل 

  حدیث یساعد في وضع اساس علمي لاتخاذ قراراتها ورسم سیاساتها؛

مل في العادة مع المشاكل المعقدة التي تتفاعل فیها مجموعة كبیرة من المتغیرات، وهو هذا المدخل یتعا

یختص بتعمیم النماذج العلمیة ووضع المقاییس اللازمة لمقارنة البدائل المختلفة، ویغطي ها المدخل 

  الخ؛....والرقابة علة المخزون كالإنتاجمجالات مختلفة في المؤسسة 

ارة العلمیة التي جاء بها فریدیریك تایلور في انها لا تركز فقط على الانتاج وتختلف مدرسة علم الاد

؛ فهي بدلا من ذلك تعتبر الكفاءة انجازا یتبع التخطیط السلیم، وبذلك یمكن القول والآلاتوكفاءة الافراد 

لتخطیط، وقد تم بأن مدرسة علم الادارة اتت لتوفق بین اهتمام الادارة العلمیة بالاناج والكفاءة وعملیة ا

ذلك عن طریق التكامل بین عدة حقول من المعرفة وبصورة خاصة للطرق الكمیة لمعالجة المشاكل 

  التي تواجه الاداریین والمؤسسات، 

 انا ساهمت في معالجة العدید من المشاكل إلاوعلى الرغم من مبالغة هذه المدرسة في استخدام الارقام 

ان مدرسة علم الادارة لم تهمل المشاكل السلوكیة ویمكن القول بان مثل التخزین والنقل، ومع ذلك ف

ولكن المشاكل الهامة التي لا یمكن وضعها بصورة كمیة  الأولىمدرسة علم الادارة هي كمیة بالدرجة 

ة فان بحوث تجرى معالجتها بصورة وصفیة ومهما كانت الطرق المستخدمة سواء كانت كمیة او وصفی

  .ذ قرارات رشیدة وخطط منطقیة قابلة للتطبیقاتخالعملیات تستخدم لا
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  نظریة النظم - 03

نظریة النظم تعتبر ان المؤسسة تعمل بموجب نظام متحد ومؤلف من اجزاء متداخلة، والنظام هو عبارة 

محددة، وبموجب هاته النظریة فان  لأهدافعن مجموعة من الاقسام المتداخلة والعاملة مع لهدف او 

حیث ان نظریة كنظام متكامل وفي الوقت نفسه كجزء فاعل في محیطها الخارجي،  المؤسسة تعمل

والتفاعل بین التنظیمات المؤسساتیة والى التعاون والتكامل بینها في  والاحتكاكالنظم تدعو الى التنسیق 

هو اول من تبنى  BARNARDسبیل انجاح هدف او اهداف المؤسسة كاملة، والجدیر ذكره ان بارنرد 

او الاجهزة المتعاونة والتي تقوم اساسا على المساهمات  بأنظمةته النظریة ووصف المؤسسات ها

  مؤسساتیة محددة؛ ولأهداف للأفرادالجماعیة 

  :نظام المؤسسة بحسب نظریة النظم من العناصر الاربعة الاتیة یتألف

طه مثل الموارد البشریة، بها النظام من محی یأتيوهي باختصار الموارد المختلفة التي  :المدخلات -

  وغیرها، وبدونها یتوقف عمل المؤسسة؛.... الموارد الطبیعیة، الموارد التمویلیة

وهي قدرات المؤسسة الاداریة والتكنولوجیة المستخدمة في تحویل مدخلات  :العملیات التحویلیة -

  المؤسسة الى مخرجات،

 والأرباحفالسلع والخدمات  ،النظاممها المحیط او النهائیة لنظام والتي یستخد النتائجهي  :المخرجات -

  هي بطبیعة الحال مخرجات نظام المؤسسة؛ والمعلوماتوالخسائر وسلوكیات الافراد 

هي المعلومات الراجعة من العملیة التشغیلیة ومخرجات النظام والداخلة من جدید  :المعلومات المرتدة -

لتعدیل المحیطي، المعلوماتي، الراغب في نتائج كمدخلات في النظام بعد اخضاعها للتصحیح وا

  .افضل
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  المدرسة الظرفیة - 04

تمثل المدرسة الظرفیة في الادارة اتجاها حدیثا في الفكر الاداري والذي یقوم على اساس انه لیس هناك 

نمااع المؤسسات، مرار في مختلف الظروف وعلى كل انو مدرسة او نظریة اداریة یمكن تطبیقها باست ٕ  وا

  التي تعیشها المؤسسة؛ والأوضاعمع الظروف  تتلاءم بحیثیجب استخدام هذه المدارس والنظریات 

في هذا  والأبحاثلقد تزاید الاهتمام بالاتجاه الظرفي في الادارة منذ بدایة السبیعنات تعددت الدراسات 

الخ على ....م الاجتماعیةالمجال، وقد اكدت هذه الدراسات اهمیة المتغیرات البیئیة، التكنولوجیة، القی

العمل المتبع في المنشأة، ودعوا الى وجوب تطبیق المبادئ والمفاهیم  وأسلوبطبیعة التنظیم الاداري 

الاداریة بشكل یتلائم مع الظروف التي تمر بها تلك المؤسسة، بمعنى انه لیس هناك منهج اداري لكافة 

نماورها المختلفة انواع المؤسسات او حتى لنفس المؤسسة في مراحل تط ٕ یجب ان تختار المنهج  وا

  ة؛سمع طبیعة الحالة او المرحلة التي تمر بها المؤس یتلاءمالذي  والأسلوب

  دخل حول المؤسسة الاقتصادیةم: المحور الثاني

  ماهیة المؤسسة: أولا

  :ومنهاسة سؤ م، ونذكر اهم المفاهیم الاساسیة لللآخرللمؤسسة عدة مفاهیم ومسمیات تختلف من مفكر 

 للإنتاج  اللازمةالمؤسسة هي الوحدة الاقتصادیة التي تتجمع فیها الموارد البشریة والمادیة  -

  الاقتصادي؛

المؤسسة هي تنظیم اجتماعي معین، الهدف منه هو ایجاد قیمة سوقیة معینة، من خلال الجمع بین  -

تحصل علیه من الفرق بین الایراد عوامل انتاجیة معینة، ثم تتولى بیعها في السوق لتحقیق الربح الم

  الكلي، الناتج من ضرب سعر السلعة في الكمیة المباعة منها، وتكالیف الانتاج؛

المؤسسة هي الوحدة الاقتصادیة التي تمارس النشاط الانتاجي والنشاطات المتعلقة به من تخزین  -

  .داف التي اوجدت المؤسسة من اجلهاوشراء وبیع من اجل تحقیق الاه
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  الاقتصادیة المؤسسةائص خص

  :نذكر منها وخصائصسة الاقتصادیة بعدة میزات ستتمیز المؤ 

یة مستقلة من حیث امتلاكها لحقوق وصلاحیات او من حیث واجباتها انونللمؤسسة شخصیة ق -01

  ؛ومسؤولیاتها

  رة على الانتاج او اداء الوظیفة التي وجدت من اجلها؛دالق -02

 بما یكفل لها من تمویل كاف وظروف سیاسیة مواتیة وعمالة ءة على البقاان تكون المؤسسة قادر  -03

  كافیة، وقادرة على تكییف نفسها مع الظروف المتغیرة؛

العمل، فكل مؤسسة تضع اهدافا معینة  وأسالیبوالسیاسة والبرامج  للأهدافالتحدید الواضح  -04

  الخ؛.....وتحقیق رقم اعمال معین ، للإنتاجتسعى الى تحقیقها، اهداف كمیة ونوعیة بالنسبة 

عن  وأماضمان الموارد المالیة لكي تستمر عملیاتها، ویكون ذلك اما عن طریق الاعتمادات،  -05

طریق الایرادات الكلیة، او عن طریق القروض، او الجمع بین هاته العناصر كلها او بعضها حسب 

  الظروف؛

وجدت فیها وتستجیب لهذه البیئة، فالمؤسسة لا توجد  لابد ان تكون المؤسسة مواتیة للبیئة التي -06

تستطیع اداء مهمتها في احسن الظروف اما اذا كانت  فإنهامنعزلة فاذا كانت ظروف البیئة مواتیة 

  یمكن ان تعرقل عملیاتها المرجوة وتفسد اهدافها؛ فإنهامعاكسة 

الى مساهمتها في الانتاج  ضافةفبالإالمؤسسة وحدة اقتصادیة اساسیة في المجتمع الاقتصادي،  -07

  .ونمو الدخل الوطني، فهي مصدر رزق الكثیر من الافراد
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  سة التقلیدیة وخصائص المؤسسة الحدیثةسخصائص المؤ  02جدول 

  المؤسسات الجدیدة  المؤسسة التقلیدیة

  دینامیكیة المحیط  ثبات المحیط

  ادارة مرنة  ادارة جامدة

  كیز على نوعیة الوظائفر الت  التركیز على عدد الوظائف

  الفریق هو المحور  الفرد هو المحور

  التركیز على قواعد الزبون  التركیز على قواعد العمل

  الافراد والمدراء صناع القرار  المدراء صناع القرار

  عمالة متنوعة  عمالة متجانسة

  توظیف مؤقت  توظیف ثابت

  علاقات دوائر العمل  علاقات خطوط العمل

  اوقات عمل غیر محددة  محددة اوقات عمل

  جتاالتسویق فور استلام الان  الانتاج والتخزین

  تجارة المعلومات  تجارة المكان

  .21حسن ابراهیم بلوط، مرجع سابق، ص : المصدر    

  الاقتصادیةاهداف المؤسسة 

ة الى تحقیق اهداف مختلف خاصةؤسسة عامة او میسعى اصحاب المؤسسة الاقتصادیة سواءا كانت 

ومتداخلة فیا بینها ویكمن  مرتبطةومتنوعة، حسب طبیعة ونشاط المؤسسة، وتبقى هذه الاهداف 

  :تلخیص اهم اهداف المؤسسة الاقتصادیة فیمایلي



2019-2018محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسات                       سایب الزیتوني                    -د  
 

 18 

من الاهداف الاقتصادیة التي تسعى المؤسسة الى تحقیقها هي الربح، وتحقیق  :الاهداف الاقتصادیة

  الانتاج؛ ةوعقلن الإنتاجمتطلبات 

  :من بین الاهداف الاجتماعیة اف الاجتماعیةدهالا

 ضمان مستوى  مقبول من الاجور؛  

 تحسین مستوى معیشة العمال؛  

 العمل على تغییر نمط استهلاك المجتمع؛  

 الدعوة الى تنظیم وتماسك العمال؛  

  ومرافق للعمال؛ تأمیناتتوفیر  

  :من بین اهمها :الاهداف التكنولوجیة

 البحث والتنمیة  

 ؤسسات البحث العلمي مثل الجامعات والمؤسسات الاقتصادیة الاخرى للقیام مع م التعاون

  بعملیات البحث العلمي لتطویر المؤسسة؛

  ومن بینها: الاهداف الثقافیة

 توفیر وسائل ترفیهیة؛  

 تدریب العمال المبتدئین ورسكلة القدامى؛  

 تخصیص اوقات للریاضة.  

  :ومن بینها الاهداف البیئیة

لتصفیة الغازات المنبعثة من الورشات،  آلیاتلحفاظ على البیئة، وذلك باستخدام وضع انظمة خاصة ل

، حیث اصبحت المؤسسات الاقتصادیة الیوم ملزمة على المساهمة في 14000وتطبیق نظام الأیزو 

  .محلیا، اقلیمیا وعالمیا المستدامةتحقیق التنمیة 
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  تصنیفات المؤسسة الاقتصادیة: ثانیا

  :بع تصنیفاتر قتصادیة الى اتصنف المؤسسات الا

  :ول حسب طبیعة الملكیةالتصنیف الا 

  الى ثلاث اصناف الملكیةوتقسم المؤسسات حسب طبیعة 

  المؤسسات العمومیة - 01

ما شاؤو ولا یحق وهي المؤسسات التي تعود ملكیتها للدولة فلا یحق للمسؤولین عنها التصرف بها كیف

 تسییرالذین ینوبون عن الحكومة في  والأشخاصالدولة على ذلك، اذا وافقت  إلاقها لالهم بیعها او اغ

دارة ٕ  ة للدولة، وتهدفماالمؤسسات العامة مسؤولون عن اعمالهم اتجاه الدولة وفقا للقوانین الع وا

المؤسسات العمومیة من خلال نشاطها الاقتصادي الى تحقیق مصلحة المجتمع وخیره ولیس هناك 

نما) تربح وربما تخسر ایضا  فربما( اهمیة كبیرة للربح  ٕ مكن من تعمل من اجل تحقیق اقصى ما ی وا

الاهداف العامة بمعنى تحقیق اقصى انتاج او تحقیق نصیبها المحدد في الخطة الوطنیة ومن خلال 

  ذلك یمكن ان تحقق الربح، فالربح في المؤسسات العمومیة لا یكون دائما هدفا بحد ذاته؛

  المؤسسات الخاصة - 02

  )الخ....شركات اموال أشخاصشركات، ( المؤسسات التي تعود ملكیتها للفرد او مجموعات افراد وهي 

  المؤسسات المختلطة - 03

  .مكیتها بصورة مشتركة للقطاع العام والقطاع الخاص دالتي تعو  المؤسساتوهي 

  حسب الحجم: التصنیف الثاني

، عیارین وهما رقم الاعمال وعدد العمالبعین الاعتبار م بالأخذتصنیف  المؤسسات حسب الحجم یتم 

حیث تصنف المؤسسات الى اربع انواع وهي مؤسسات مصغرة، مؤسسات صغیرة، مؤسسات متوسطة 

  :ومؤسسات كبیرة، حیث تم تعریفها كمایلي
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  :هي مؤسسات انتاج السلع والخدمات، وتم تصنیفها كمایلي

عمال، ورقم اعمالها السنوي اقل من  09عامل الى  01هي مؤسسات تشغل من  :المؤسسات الصغیرة

  .ملیون دینار جزائري 20ملیون دینار جزائري، او مجموع حصیلتها السنویة لا یتجاوز  40

عامل، ورقم اعمالها السنوي ما بین  49عمال الى  10هي مؤسسات تشغل من  :المؤسسات الصغیرة

ملیون دینار  200نویة لا یتجاوز ملیون دینار جزائري، او مجموع حصیلتها الس 400ملیون الى  40

  .جزائري

عامل، ورقم اعمالها السنوي ما  249عامل الى  50مؤسسات تشغل بین  هي: المؤسسات المتوسطة

ملیون دینار  200ملیار دینار جزائري، او مجموع حصیلتها السنویة بین  04ملیون الى  400بین 

  .ملیار دینار جزائري 01جزائري و

ملیار  04عامل، ورقم اعمالها تجاوز  250هي كل مؤسسة تجاوز عدد عماله  :المؤسسات الكبیرة

  .دینار جزائري

ون انه اذا تم تصنف مؤسسة في فئة معینة وفق عدد عمالها، وفي فئة اخرى وفق رقم نوقد نص القا

  .ند التصنیفعاعمالها او مجموع حصیلتها، تعطى الاولویة لرقم الاعمال او الحصیلة السنویة 

  حسب الطبیعة القانونیة: صنیف الثالثالت

  ، شركات الاشخاص وشركات الاموالتصنف المؤسسات حسب الطبیعة القانونیة الى نوعین

  شركات الاشخاص - 01

  :تنقسم شركات الاشخاص الى عدة انواع من الشركات، سوف نذكر اهمها
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 شركة التضامن  -  أ

التي هي العقد بینهم، فهم متضامنون في ادارة البعض، وتجمعهم الثقة  بعضهمتقوم بین افراد یعرفون 

 الممتلكاتالشركة والوفاء بالتزاماتها تجاه الغیر، والتي لا تقتصر على رأس المال فقط، وانما تشمل 

  :ومن خصائصهاالخاصة، 

 على الاقل؛ شخصینتتكون من  -

 لشركة التضامن شخصیة اعتباریة عن شخصیة الشركاء؛ -

 من هو تحقیق الربح للشركاء؛الهدف من تكوین شركة التضا -

 لا یجوز انتقال حصة الشریك بیعا او تنازلا عن حق بدون موافقة بقیة الشركاء؛ -

 جمیع الشركاء یحملون صفة التاجر؛ -

 مسؤولون عن دیون الشركة والتزاماتها تجاه الغیر؛جمیع الشركاء  -

ین شریك او اكثر للقیام لجمیع الشركاء الحق في ادارة الشركة، ویمكنهم كذلك الاتفاق على تعی -

 .بهذه المهمة

 شركة التوصیة البسیطة   - ب

تحت عنوان  وتشمل فئتین من الشركاء اولاهما فئة الشركاء المتضامنین الذین  بأعمالهاهي شركة تقوم 

ایفاء دیون الشركة،  یة وهم مسؤولون بصفتهم الشخصیة فيالادار  بالأعماللهم الحق دون سواهم القیام 

ه، ویعود و بنسبة ما قدم إلایة فئة الشركاء الموصین الذین یقدمون الاموال ولا یلتزم اي منهم والفئة الثان

جراءات، وتمتاز هذه الشكة بسهو المتضامنینحق ادارة الشركة فقط للملاك  ٕ تكوین الشركة، وتقوم  لة وا

  .على اساس الثقة بین المتضامنین والموصین
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  شركة المحاصة -ج   

اصة بین شخصین او اكثر یساهم كل منهم او كل منهما في مشروع تجاري بنصیب تنعقد شركة المح

معین من المال، او العمل، واقتسام ما ینتج عن هذا المشروع من ارباح او خسائر، ویقوم بنشاط هذا 

الا ان هذه الشركة تختلف عن غیرها في كونها المشروع احد الشركاء باسمه الخاص في مواجهة الغیر، 

والعرف ة، ولیس لها وجود قانوني امام الغیر، ولا تكتب ولا یشهر لها خلافا لما هو علیه الحال مستتر 

انها لا تتمتع بشخصیة  إلا الأشخاصمن مجموعة تتكون ركة المحاصة في الشركات التجاریة، وش

  .معنویة، ولا اسم تجاري لها او ذمة مالیة

  شركات الاموال - 02

  :جموعة من الشركات منهاتنقسم شركات الاموال الى م

 شركة المساهمة  -  أ

یتكون عقدها بین مساهمین او اكثر من الذین یكتتبون باسهم قابلة للتداول والتحویل، وتستمد شركة 

  :، وتتمیز بعدة خصائص منهاالتأسیسالمساهمة اسنها من اهدافها العامة التي تظهر في عقد 

ركة قابلة للتداول اي یمكن بیعه وشرائه في اسهم راس مال الشركة متساویة القیمة، واسهم الش -

 السوق المالي بكامل الحریة دون الرجوع الى المساهمین او ادارة الشركة؛

 تختار شركة المساهمة اسما لها، ولا یظهر اسماء الشركاء او المسامین مع اسم الشركة؛ -

 .مساهمة بشخصیة مستقلة عن شخصیة المساهمینلتتمتع شركة ا -

 مسؤولیة المحدودةالشركة ذات ال  - ب

وفیها ینقسم راس المال الى اسهم ولكنها لا تطرح للاكتتاب العام كما هو احال  الأموالهي من شركات 

الشركة،  برأسمالفي شركة المساهمة، وتكون فیها مسؤولیة المساهمین محددة بمقدار مساهمة كل منهم 

  :شخصا، وتتمیز بمایلي 50د عن الشركة من عدد من الشركاء لا یقل عن اثنین ولا یزی وتتألف
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 لا تطرح اسهمها للاكتتاب العام؛ -

 اسهمها غیر قابلة للتداول في السوق المالي؛ -

 .لمدة سنتین 5- 2مدراء عددهم من  هیئةیدیرها  -

  بالأسهمشركة التوصیة  - ج

ا واسهم متساویة القیمة یكتتب فیه أكثریقدمها شریك متضامن او  أكثرمن حصة او  رأسمالهایتكون 

عن  بالأسهموتكون مسؤولیة الشریك او الشركاء المتضامنین في شركة التوصیة  أكثرمساهم او 

في حدود قیمة الاسهم التي  إلاالتزاماتها مسؤولیة غیر محدودة، اما الشریك المساهم فلا یكون مسؤولا 

  كتتب بها، وهناك نوعان من الشركاء؛ا

 سؤولیتهم عامة عن دین الشركة والتزاماتها؛شركاء  متضامنون لا یقل عددهم عن اثنین وم  

  شركاء موصون لا یقل عددهم عن اثنین ومسؤولیتهم محدودة بمقدار مساهمة كل منهم في

  راس المال؛

من خصائصها ان المساهمین لا یجوز لهم التدخل في شؤون الشركة او قراراتها الداخلیة، ویتكون 

 .ء الشركاء المتضامنین دون غیرهمعنوان الشركة من اسم واحد او اكثر من اسما

  :التصنیف الرابع حسب القطاع الاقتصادي

  :سیة وهيصنیف الى ثلاث قطاعات اقتصادیة اساتصنیف المؤسسات حسب هذا الت یتم

  مؤسسات القطاع الاول - 01

رول یشمل مؤسسات انتاج المواد الاولیة الممثلة في الفلاحة، الصناعة الغابیة، المناجم، استخراج البت

  .الصید البحري وأنشطة
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  مؤسسات القطاع الثاني - 02

قابلة للاستعمال او الاستهلاك  منتوجاتیشمل المؤسسات التي تنشط في تحویل المواد الطبیعیة الى 

  .النهائي او الوسیطي

  مؤسسات القطاع الثالث - 03

البنوك، المؤسسات  ،النقلیشمل كل المؤسسات التي یعتمد نشاطها اساسا على تقدیم الخدمات مثل 

  .المالیة، التجارة، الصحة والاتصال

  وظائف المؤسسة لاقتصادیة: ثالثا

  الوظیفة المالیة - 01

دارةلابد لكل مؤسسة مهما كان شكلها  وحجمها ان تمارس وظیفة التمویل  ٕ اموالها وموجوداتها بشكل  وا

ال في المؤسسة واستخداماتها مصادر الامو  بإدارةوعلیه فان الوظیف المالیة للمؤسسة تهتم  وكفؤجید 

فیها، وبالتالي الوظیفة المالیة تقوم بادارة الجانب المنالي للمؤسسة او ما یسمى بالتسییر المالي، 

تعتمد ذلك على  الخ، كما....وتستخدم التخطیط، التوجیه، والمراقبة وتوزیع الاموال والمسؤولیات علیها

لتحلیل المالي، طرق وتقنیات اختیار الاستثمارات، المحاسبة عدة وسائل من تقنیات التسییر ابتداءا من ا

  .ة الخطیة وغیرهاجالعامة، المحاسبة التحلیلیة، الاحصاء والبرم

 وظیفة الموارد البشریة - 02

دارة التي تقوم بتوفیر ما تحتاجه المؤسسة من الایدي العاملة على انها الا تعرف ادارة الموارد البشریة 

عنویة، هذا فیما یخص مل على استقرارها ورفع روحها المیبها، تطویرها والعوالمحافظة علیها وتدر 

العملیة التي یجب یقوم بها كل  بأنهاالموارد البشریة، اما المفهوم المعاصر فیرى  لإدارةالمفهوم التقلیدي 

كیفا، من القوى البشریة كما و  المستقبلیةمدیر تنفیذي في ایة مؤسسة، ابتداءا من تحدي الاحتیاجات 

افضل العناصر المتقدمة لشغل الوظائف وتقییم ادائهم وتحدي احتیاجاتهم التدریبیة وقیامه  بانتقاءومرورا 
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الخاصة باقتراح ترقیتهم وتحفیزهم وبحث مشاكلهم والتحاور مع مسؤولي ادارة شؤون الموارد  موربالأ

بما یحقق اهداف الوحدة التنظیمیة  عند حاجته الى النصح والمشورة الجوانبالبشریة، فیما یتعلق بهذه 

  .التي یرأسها

 )الشراء والتخزین (  وظیفة التموین - 03

یت باهتمام المعنیین لما لها ورت مفاهیمها بشكل ملحوظ وحظطالتخزین، وت ةبرزت الحاجة الى وظیف

ث ت الصناعیة والتجاریة بوظائفها بشكل كفء حیطامن دور بارز في قیام الادارات المختلفة بالنشا

في الوقت  والمستلزماتاعمالها الى حد ما على مدى توفر المواد  اداء یعتمد نجاح المؤسسات في

  والمكان وبالجودة والكمیة المناسبة لغرض استخدامها في تحقیق اهدافها المطلوبة؛

 والأنشطةوتقع على عاتق ادارة الشراء والتخزین مسؤولیة توفیر مستلزمات نجاح العملیات الانتاجیة 

 .نة لحین الحاجة لهاز التسویقیة والمحافظة على المواد المخ

 وظیفة الانتاج - 04

 الاقتصادكبیر في نمو  تأثیریعد الانتاج عملیة ووظیفة اقتصادیة من وظائف المؤسسة، ولهذه الوظیفة 

وزیادة الدخل الحقیق للمجتمع على انتاج السلع والخدمات،  الاقتصادالوطني وتطوره، اذ یعتمد نمو 

یعني الانتاج بمفهومه الواسع الحصول على عوامل الانتاج واستخدامها من اجل صناعة سلعة جدیدة و 

القوى العاملة والبنایات والمعدات والتجهیزات الاخرى خدمة مفیدة، ویقصد بعوامل الانتاج  تقدیماو 

التي تجري في  یة الانتاجیةـ ویتضمن الانتاج بمفهومه الواسع جمیع العملیاتلالمستخدمة في العم

  .الخ....الكبیرة والأسواقالمصانع والمنشأة والدوائر والمستشفیات ومحلات الصیانة والتصلیح والمخازن 

 وظیفة التسویق - 05

فقد اصبح یمثل جانبا رئیسیا من نشاطها سواءا  المؤسساتدور التسویق في تحقیق اهداف  لأهمیةنظرا 

مؤسسات خدماتیة، ونجده في العدید من المؤسسات  اكانت مؤسسة صناعیة ام تجاریة ام زراعیة ام
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یمثل النشاط الرئیسي فیها، وقد اهتمت مختلف الادارات بهذا النشاط اهتماما كبیرا وسخرت له الكثیر 

في اداء وظائف المؤسسة،  وأهمیةالمادیة، وذلك لما له من دور  والإمكانیاتمن الطاقات البشریة 

یة، فللتسویق دور كبیر في تحدید ما تنتجه المؤسسات من سلع وخدمات، بكفاءة وفعال لأهدافهاوبلوغها 

 وأذواقمن حیث الكم والنوع والمواصفات اذ عن طریق البحث التسویقي یمكن التعرف على رغبات 

وبالتالي الاستفادة منها في وضع الخطط والبرامج الانتاجیة للمؤسسة، وللنشاط التسویقي  المستهلكین

  بشأن اقتناء السلع والخدمات؛ المستهلكونالقرارات التي یتخذها كبیر في  تأثیر

عبارة عن جمیع اوجه النشاط والجهود التي تبذل فتعمل على  بأنهحیث یعرف التسویق بمفهومه الحدیث 

النهائیین وقد یكون مركز الانتاج  مستهلكیهاانتقال وتدفق السلع والخدمات من مراكز انتاجها الى 

  .الخ....او منجما  مصنعا او مزرعة
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  بیئة المؤسسة: رابعا

  مفهوم البیئة

لقد اثبتت البراهین والتجارب العالمیة ان المؤسسات لا تنشأ في فراغ، وانما هي ولیدة بیئتها، وعادة ما 

حاجة المجتمع من المنتجات والخدمات التي یحتاجها، وبالتالي فان بقاءها مرتبط  تولد المؤسسات لسد

راتها على اداء هذه الوظیفة بطریقة كفؤة وفعالة، ولكي تحقق المؤسسات اهدافها لابد وان تكون على بقد

طلاعدرایة  ٕ بالتغییرات التي تحصل في البیئة المحیطة بها كون هاته التغییرات هي التي تحدد الفرص  وا

جاء اهتمام الباحثین وفي  ومن هنااو تجنبها،  مواجهتهاالتي یتوجب اغتنامها، والتهدیدات التي یتطلب 

  بدراسة العلاقة بین المؤسسة والبیئة التي تعمل فیها،  john causمقدمتهم 

هي مجموعة من  jauch et glueck 1989حیث ینظر الى البیئة من زویة اخرى حیث حسب 

 ؤدي الى خلق الفرص والتهدیدات للمؤسسة، حیث یركز هذا المفهوم على ابراز دورتالعوامل التي 

 ذختأالبیئة في رسم استراتیجیة المؤسسة، ولكي تتمكن المؤسسة من فهم البیئة المحیطة بها، علبیها ان 

بعین الاعتبار عاملین اساسیین هما درجة التعقید البیئي، والذي یتضمن وجود عدد كبیر من المتغیرات 

بیئة بالتعقید زاد ذلك من ونشاطاتها، فكلما اتسمت ال البیئیة الاتي تؤثر في استراتیجیات المؤسسة

صعوبة اتخاذ قرارات فاعلة من قبل المؤسسة، اما العامل الثاني فهو الاضطراب البیئي والذي یشیر الى 

كون درجة التغییر في دینامیكیة البیئة او معدل التغییر في العوامل المكونة لها، فالبیئات المستقرة ت

التي تضمن عوامل تتغیر بسرعة  المضطربةالبیئات  كونة لها وقابلة للتوقع على عكسالعوامل الم

   ویصعب توقعها، 

  :البیئي  وهي والاضطرابوهناك ثلاث قوى تسهم في زیادة درجة التعقید 

ان القرارات التي تمارسها المؤسسات الكبرى عادة ما ینتج عنها اثارا متفاوتة على البیئة الخارجیة  -

حداث ٕ   التغییر فیها؛ وا
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وعلاقات متبادلة ومتداخلة على مستوى المنظمات والاقتصاد بشكل عام بحاجة الى هناك روابط  -

  من خلال القوانین والتشریعات؛اعادة تنظیم مستمرة 

 ى البحث والتطویر لمواجهة تحدیات المنافسة والتي تؤدي بالنتیجة الى حدوثحاجة المنظمات ال -

  تغییرات مستمرة؛

اهمیة الركون الى ثالث طرق اذا أرید التعاطي  allaire et firsirotu 1989واقترح ألار و فیرسیریتو 

  :عدم التأكد البیئي وهي مع حالة

التنبؤ والاستعداد للمستقبل حیث تفرض هذه الطریقة ان المستقبل یمكن التنبؤ به وبالتالي امكانیة  -

 مسبقة من جانبعتمد على افتراضات یمكن اعتمادها كاستجابات حالیة او تصیاغة خطط موقفیة 

  فق بشكل جید مع الخطة الموضوعة؛االتي لا تتو المنظمة  للحالات 

فالممارسات التي یمكن ان تقوم بها المنظمات  التأكدالسیطرة على او التخفیف من حالة عدم  -

 ،والاندماجیف من حالة عدم التأكد، وتشمل الضغط السیاسي، المفاوضات، التسویات، الاكتساب فللتخ

   .بطةضمنلد، نقل المخاطرة الى الغیر، والمنافسة االتجری

  انواع البیئة

  :والسیطرة علیها الى مایلي یمكن تصنیف الظروف البیئیة المحیطة بالمؤسسة حسب درجة استقرارها

  :البیئة المستقرة نسبیا - 01

رات الداخلیة ترتبط درجة استقرار البیئة بنوع وحجم النشاط الذي تقوم به المؤسسة، حیث تكون المتغی

عائقا اما استمرار عملیة  والخارجیة بسیطة نسبیا ویمكن السیطرة علیها بسهولة وبالتالي فهي لا تشكل

ج بالمؤسسة، ویمكن القول ان الظروف البیئیة المحیطة بالمؤسسة عادیة، ومن امثلة المنظمات الانتا

 جات الایسكریم، ففي هاته المنظماتالتي تعمل في بیئة مستقرة نسبیا مصانع مشروبات الغازیة، ومثل

وهم في  والإداریةاسم الركود، وبالتالي فهم یتخذون قراراتهم البیعیة الصناعیة یعرفون مواسم البیع ومو 
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من النتائج مع اقل نسبة مخاطرة ممكنة، كما ان هذه المؤسسات لا تحتاج الى مواد اولیة  التأكدحالة 

تالي فان التغییرات البیئیة المستقرة یمكن السیطرة علیها وتجنب وبال إضافیةكثیرة، او مدخلات اخرى 

  .السلبي ان وجد تأثیرها

  البیئة المتغیرة نسبیا - 02

بسرعة، بحیث یصعب على المؤسسة احیانا متابعتها مما  والأحوالفي هاته البیئة تتغیر الظروف 

تي تعمل في مجال الصناعات المؤثرة، ومثال على ذلك منظمات الاعمال ال للأحداثیجعلها عرضة 

الاطفال وغیرها،  وألعابالخفیفة، مثل صناعة الالبسة الرجالیة والنسائیة، ومواد التجمیل والصابون 

نحو   المستهلكینول في اذواق واتجاهات لتحولات في السوق كبیرة، مثل التححیث تكون سرعة ا

حول نحو التقلید الغربي في المظهر تعة الالسلعة، مثل المودیل او تغیر احجام الناس ومقاساتهم، وسر 

  .والملبس والمأكل

  البیئة المركبة المستقرة - 03

ما یسمى بالبیئة المعقدة التي یصعب على المؤسسة  مكونةصر البیئة مع بعضها البعض انتداخل ع

في المنظمات التي تعمل  وأكثر أخراحیانا التعامل معها لشدة سرعتها في التغیر من ظرف الى ظرف 

بیئة معقدة نسبیا هي المؤسسات الصناعیة مثل صناعة السیارات، وعربات السكك الحدیدیة، والحاسبات 

  .وغیرها.... الالكترونیة 

  البیئة المركبة المتغیرة - 04

تتداخل فیها ایضا العوامل السوقیة بما فیها الموردین، مع الظروف البیئیة الداخلیة في المؤسسة، مكونة 

عض حركة متغیرة من الاحداث ذات العلاقة بنشاط المؤسسة، وتظهر مثل هذه الاحوال مع بعضها الب

ة طتعقیدات وظروف یصعب على المؤسسات التعامل معها بسهولة، عندئذ یمكن وصف البیئة المحی

بیئة صعبة ومعقدة جدا یصعب السیطرة علیها، ومن المؤسسات التي تواجه بیئة من هذا النوع هي  بأنها
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نیات المالیة والبشریة والمادیة الكبیرة، والتي تصنع السلع اات الصناعیة الكبیرة ذات الامكالمؤسس

   .وغیرها.... الاستراتیجیة مثل الطائرات، الاسلحة

  :فقد صنفا البیئة الى اربع انواع وهي emery et trist  1965اما ایمري و تریست 

نخفضة واستقراریة عالیة، وان الفرص والتهدیدات في وتتسم برجة تعقید م :البیئة الهادئة العشوائیة -

هاته الیئة تتوزع عشوائیا، كما ان توجه المؤسسة في هذا النوع ینصب اساسا على تحقیق الفاعلیة 

  لتشغیلیة؛

انها مستقرة نسبیا، وعلى الرغم من ان الفرص  إلاوتتسم بدرج تعقید عالیة،  :البیئة الهادئة المتجمعة

تكون مجتمعة وان الاهتمام الرئیسي انها عادة  إلاهذا النوع من البیئات مختلفة، والتهدیدات في 

  للمؤسسة في هاته البیئة یتمثل في البحث عن الموقع المثالي بالقرب من مراكز تجمع الموارد البیئیة،

جود الى و  بالإضافةبدرجة تعقید منخفضة ولكنها غیر مستقرة،  وتتسم :الانعكاسیة المضطربةالبیئة 

حافظة مبشكل اساسي على ال بنصعدد كبیر من المنافسین، وان تركیز المؤسسة في مثل هاته البیئة 

  على المركز التنافسي لها؛

وتتسم بدرجة عالیة من التعقید وعدم الاستقرار وتتطلب استجابة سریعة للتغیرات : البیئة الهائجة

على التركیز على السلوك العلاقاتي مع فیها، ولهذا فان محور اهتمام المؤسسة ینصب  الحاصلة

ان هذا النوع من البیئات هو الذي تعیشه منظمات الاعمال في الوقت الحاضر،  الأخرىالمؤسسات 

حیث ان المستقبل سیتضمن نوعا اخر من البیئة اطلق علیه الدوامة والذي یتضمن درجة عالیة من 

  .التعقید البیئي الذي لا یمكن ملاحقته

  المؤسسة مكونات بیئة

 كل بیئة لها مكوناتها، وسوف نذكرتتكون بیئة المؤسسة من بیئة خارجیة وبیئة داخلیة، حیث ان 

  مكونات كل بیئة على حدى؛
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  مكونات البیئة الخارجیة  - 01

  وتتكون من بیئة خارجیة عامة وبیئة خاصة

  البیئة الخارجیة العامة  -  أ

  القوى الاقتصادیة

دیة المحیطة بالمؤسسة مثل الوضع الاقتصادي العام والتضخم وتمثل اجمالي المتغیرات الاقتصا

الفائدة، والنتاج المحلي الاجمالي ومستوى البطالة، ومتوسط دخل الفرد وغیرها  وأسعارالدخل  ومستویات

  من العوامل المتعلقة بالسیاسات المالیة والنقدیة للدولة؛

  والثقافیة الاجتماعیةالقوى 

 التربویةلعراف والتقالید والقیم الاجتماعیة التي یجب مراعاتها والاتجاهات وتشتمل هذه العناصر على ا

  .والتعلیمیة للمؤسسات الاجتماعیة باختلاف انواعها والمؤشرات الدیموغرافیة السكانیة

  القوى القانونیة والسیاسیة

  .الیها نظام الحكمالحكم والفلسفة التي یستند  وأسلوبوتمثل التشریعات والقوانین التي تسنها الحكومة 

  القوى التكنولوجیة

كم یشمل ایضا التطور العلمي والمعرفي والبنیة  اویقصد بها تطور ومیسوریة الحصول على التكنولوجی

  .جتمعمالتحتیة العلمیة في ال

  ظروف البیئة الطبیعیة

والقوانین  تتضمن ما یتعلق بمكونات البیئة الطبیعیة من ارض وماء، وهواء وكذلك السیاسات البیئیة

  .المرتبطة بها، والجمعیات المتخصصة بحمایة البیئة ورعایتها
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  البعد الدولي

الموجودة في دول اخرى او بقوانین  تبه منظمة الاعمال من قبل المنظما تتأثرویقصد به المدى الذي 

  .وتشریعات تلك الدول

 ةالبیئة الخاص  - ب

  وتتكون من

  :المنافسون

معینة بشأن الحصول على الموارد او الزبائن، مثال ذلك الجامعات  ةظممنجمیع المنظمات التي تنافس 

 ذینتذة المتخصصین وكذلك على الزبائن العلى الموارد مثل الاسا للحصولالخاصة تتنافس فیما بینها 

  .هم الطلاب

  :الزبائن

ا في الغالب وهم من یدفع مقابل الحصول على السلعة او الخدمة التي تنتجها المؤسسة فالمطاعم زبائنه

من اجل الحصول علو وجبات طعام، وفي حالات اخرى قد یكون الزبائن مؤسسات اخرى  یدفعونافراد 

  .لذا لابد من معرفة الزبائن وشرائحهم ورغباتهم وسلوكهم في الشراء

  :الموردون

عاملة ال والأیديتحتاجها مثل المواد الاولیة  هي كل المؤسسات التي تزود مؤسسة ما بالموارد التي

، فالمصارف ومكاتب استقدام الید العاملة ووكلاء استیراد بعض المواد الاولیة والأموالوالمعلومات 

  .وبعض الجهات المختصة بجمع وتحلیل امعلومات كل هؤلاء هم موردون

  :المشرعون

صدارجمیع عناصر اللبیئة الخاصة الذین لدیهم قوة التشریع  ٕ سیاسات  القوانین والرقابة التي تؤثر في وا

ل هو الدوائر الحكومیة وهي و ما یوجد نوعان من المشرعین، الا المؤسسة وممارساتها، وفي الدولة عادة
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وحدات تنشئها الحكومة  لغرض حمایة الجمهور او المنظمات من ممارسات بعض المنظمات وذلك 

صدارعن طریق سن قوانین  ٕ ، وهي عبارة یسمى مجامیع المصالح عمل، اما الثاني فهو ما وابطض وا

على المنظمات في سبیل حمایة اعضاء هذه التكتلات من  للضغطعن تكتلات من مختلف اشرائح 

التصرفات والممارسات التي تقوم بها هذه المنظمات، مثال ذلك المنظمة الوطنیة لحمایة حقوق المرأة او 

  .جمعیات حمایة المتقاعدین

  :الشریك الاستراتیجي

تیجیة توفر للشركة خبرة ار شاریع مشتركة وهذه الشراكة الاستمع بعض في ممؤسستان او اكثر تعملان 

  .في مجالات معینة او تسمح لها الدخول الى اسواق ومجالات عمل جدیدة بسرعة اكبر

  :مكونات البیئة الداخلیة - 02

  :المالكون

ة یكمكن ان تكون ملو المنظمات، حیث یا للأعمالهم الافراد او اكیانات الذین لهم الملكیة القانونیى 

ة جماعیة یكن مساهمة في شركة، وقد تكون الملن تكون اعمال صغیرة او عائلیة او قد تكو أفردیة ك

مثل شركات التضامن او التوصیة او الشركات المساهمة الكبیرة، ویشكل المالكون عنصرا مهما في 

  .سسة وتطورها ونموهاباعتبارهم المستفید الرئیسي من وجود المؤ  البیئة الداخلیة للمؤسسة

  :مجلس الادارة

للمؤسسة ومراقبة عملها ) العلیا ( العامة  لإدارةاعلى  للإشرافینتخب مجلس الادارة من قبل المساهمین 

مجلس الادارة قویا في رسم اتجاه ومسار المؤسسة  تأثیروالحفاظ على مصلحة المساهمین، وقد یكون 

یه الادارة یتعدى المصادقة على ما تعرضه عل قد یكون دورا لا او الإدارةمل عي فوعملها ویتدخل كثیرا 

  .العلیا من قرارات
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  :العاملون

مؤسسة الداخلیة حیث یعتمد علیهم اداء المؤسسة بشكل كبیر، یشتمل عنصر اساسي ومهم في بیئة ال

داریین او فنیین او موظفین ا كانواهذا المصطلح على كافة الافراد الذین یعملون في المؤسسة سواءا 

 فأكثرملین غیر ماهرین، ویكن ان یكون عمال بعقود مؤقتة حیث هناك نزعة او میل للاعتماد اكثر عا

  .على العاملین المؤقتین في المؤسسات لان الامر یعتبر اكثر مرونة

  البیئة المادیة

ت والمكاتب تتمثل هذه العناصر بمختلف ممتلكات المؤسسة المادیة مثل التجهیزات والمباني والمعدا

  ...وغیرها

  التفاعل بین المؤسسة والبیئة

تواجه المؤسسات المختلفة عدة تحدیات تتمثل في الغموض وعدم وضوح العوامل البیئیة التي تحیط بها 

ف ومعرفة هذه العوامل البیئیة وتشخیصها والتنبؤ بها، وتحدید اثارها على شهذا ما یفرض علیها ك

  لتي تفرضها والفرص التي تتیحها؛القیود ا بتحدیدادائها وهذا 

 القیود  -  أ

للتعامل معها، في حي  تضطرالتي تحتاجها الادارة او  والإمكاناتهي مجموعة من الظروف والموارد 

  فیها بشكل مباشر وسریع؛ التأثیرلا تستطیع السیطرة علیها، او 

المؤسسة، لهذا تقوم فالقید لا یدخل في مجال مراقبة المؤسسة وهو عامل یؤثر على كفاءة وفعالیة 

المؤسسة بتشخیص كل القیود التي تفرضها البیئة علیها، وتحدید اثارها على نشاطها، ثم تقوم بتحدید 

للتعامل معها دون ان یؤدي ذلك الى الاخلال بالنتائج المستهدفة، مثل المنافسة قید  والأدواتالاسالیب 

  التكالیف والقیود اقانونیة؛
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 الفرص  - ب

القائمة، فالمؤسسة تتعامل مع الفرص  لتحسن في الاحوا لإحداثالظروف المواتیة  هي تجمع لعدد من

  على انها بدائل اكثر جاذبیة من الوضع القائم؛

هذه الحالة واستغلالها، فمشكلة المؤسسة هي تحلیل القیود من  لإحداثوتقوم المؤسسة بكل جهودها 

  للفرص مبكرا من اجل الاستفادة منها؛ مواجهتها والتحسس بالإمكاناجل النظر فیها، اذا كان 

نماعلاقة المؤسسة ببیئتها لا تستند على تبادل الموارد والمعلومات والمنتجات فقط،  فأهمیة ٕ تمتد الى  وا

ما یمكن ان نسمیه نظریة نطاق الوجود الطبیعي للمؤسسة، جوهر هذه النظریة، هو ان لكل مؤسسة 

ویتسع  الآخرینكي تمارس فیه نشاطها وعلاقاتها التبادلیة مع حیز زماني ومكاني من البیئة نتیجة لها 

مقدرة وطاقة المؤسسة في تحقیق اهدافها وزیادة نموها دون الحاق الضرر  بجیبهذا النطاق او یضیق 

  ببیئتها؛

اصر البیئة التي تعمل في اطارها نوع مكوناتفالمؤسسة تكتسب فعالیة من طبیعة علاقتها بینها وبین 

  ظلها؛وتنشط في 

تتحدد بمدى القوة التي یتمتع بها كل طرف، فكلما زادت درجة اعتماد احد الطرفین هذه العلاقة  فأبعاد

  كلما تضاءلت سیطرته علیه، وانخفضت القوة التي یتمتع بها في مواجهته؛ الأخرعلى 

مختلف ي سبیل ذلك تستعین بالبیئة او تجنب اخضوع لها، ف تأثیرفالمؤسسة تحاول ان تتغلب على 

 بإتباعالى ادنى درجة ممكنة، وذلك  التأكدلذا یسعى المدراء الى تقلیص درجة عدم  الإستراتیجیات

  .اتیجیات التي تتعامل مع ظروف الغموض والتغیرات في البیئةر مجموعة من الاست
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  الغموض والتغیر في البیئةاستراتیجیات 

 الداخلیة الاستراتیجیات  -  أ

الاسترایجات على المستوى الداخلي التي لا تؤدي الى تغییر البیئة، بل  یمكن للمؤسسة اتباع عدد من

  :تناسب اكثر بین البیئة المحیطة والمؤسسة، ومن اهمها مایلي لإیجادهي اجراءات تكیف داخلیة 

  تغییر مجال العمل - 01

تختار  لمناسبة، ان تغیر مجال عملها، كأنیمكن للمؤسسة في محاولاتها التعامل مع الظروف غیر ا

، ولا ضغطاو مجال عمل لا یوجد فیه جماعات  الأقویاءمجالات عمل، حیث یقل عدد المنافسین 

  .التصدیریة بالأسواقاتحادیات عمال مسیسة، او مجال عمل لا یحتكر فیه مدخلات الانتاج او التحكم 

  استراتیجیة التصنیف والترمیز - 02

وفرزها قبل ان تدخل في العملیات التحویلیة لاع المسبق على مدخلات الانتاج طتتمثل في الا

تؤدي الى  اصر او مدخلات غیر صالحة فیها، قد، تسمح هذه الاجراءات في منع دخول عنوالإنتاجیة

  .اعاقة الانتاج وتعطیل العمل

  استراتیجیة التنبؤ بالطلب على السلع والخدمات - 03

ق، والتعرف على التقلبات في الطلب على السو  لمتطلباتتقوم على ضرورة الدراسة والمسح المیداني 

السلع والخدمات ووضع حلول مناسبة لها، من ثم القیام بوضع خطط تعزز امكانیاتها لتلبیة الطلب 

حالة  وتكون هذه الاجراءات عكسیة في إضافیةبزیادة ساعات العمل او تشغیل عمالة  المتزاید، وذلك

  .انخفاض الطلب على السلع والخدمات
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  راسة البیئةدراتیجیة تفحص و ستا - 04

وهي استراتیجیة استباقیة للتعرف على ما یجري في البیئة المحیطة، واستشعار التطورات القادمة من 

ون في متناول واضعي الاستراتیجیات ن برصد كافة المؤثرات البیئیة لتكخلال تشغیل باحثین یقومو 

  .والسیاسات التي توظفهم حول التغیرات المحتملة

  :اخرى نذكر منها استراتیجیاتهناك  الاستراتیجیاتفة الى هاته اضا

  تیجیة الاحتفاظ بمخزون كبیر؛ااستر  -

  استراتیجیة استقطاب ذوي النفوذ؛ -

  استراتیجیة التحصین او العزل؛ -

  تیجیة تنظیم تدفق الطلب بالشكل المناسب؛ااستر  -

  ؛تیجیة الترشید والتقنینار تاس -

  .الجغرافي استراتیجیة الانتشار -

  الاستراتیجیات الخارجیة -ب

تهدف الى تغییر البیئة لتصبح مفضلة بدرجة اكبر بالنسبة للمؤسسة، وتغییر مواقف الجهات الخارجیة 

  :المنافسة لمصلحتها، ومن بینها

  استراتیجیة الاعلان - 01

ایجاد طلب من السلع والخدمات وذلك بهدف  منتجاتهاتهدف الى المحافظة على مستوى الطلب على 

على المستهلك وتوجیهه الوجهة التي یصبح معها زبونا دائما لسلع وخدمات المؤسسة،  والتأثیردائم، 

  .وهذا ما یقلل ضغوط المنافسین وتقلیل فرصة انتقال الزبائن لهم

  

  



2019-2018محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسات                       سایب الزیتوني                    -د  
 

 38 

  تیجیة التعاقدااستر  - 02

ینة، وتلجا الیها طویلة الاجل لتامین المدخلات او تصریف المخرجات لمدة زمنیة مع ابرام عقود

والحد من مؤثراتها، ومن ذلك توقیع عقود اجور بین نقابات  الخارجیةالمؤسسات للتحكم في الظروف 

داراتالعمل  ٕ   .المؤسسات وا

  استراتیجیة الاحتواء - 03

اعضاء في مجالس إدارتها  تهدف الى تكثیف جهود المؤسسات لضم اشخاص مؤثرین وفعالین لیكونو

من ذوي الخبرة او اشخاص لدیهم علاقات بالإجراءات الحكومیة التنظیمیة  مثلا كتعیین شخصیات

  .والرقابیة او نقابیین

  :وهناك استراتیجیات اخرى نذكر منها

  استراتیجیة العضویة المتشابكة؛ -

  المشاركة والاندماج؛ -

  تجنید جماعات الضغط؛ -
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  مدخل للتسییر :المحور الثالث

  مدخل للتسییر: أولا

علیه، كذلك هي النتائج المشتركة  والإشرافتنفیذ غرض معین  بواسطتهاتسییر هو العملیة التي یمكن ال

ودرجات مختلفة من الجهد الانساني الذي یبذل في هذه العملیة، ومرة اخرى فان تجمیع هؤلاء  لأنواع

  ؛او ادارة المؤسسة بتسییرالاشخاص الذین یبذلون مع هذا الجهد في اي مؤسسة یعرف 

  :وهناك العدید من التعاریف لمفكرین اقتصادیین نذكر منهم

ظم وأن التسییر هو ان تتنبأ وان تخطط وأن تن نبأحیث یرى فایول  henri fayolتعریف هنري فایول 

تراقب، حیث ركز فایول في تعریفه على وظائف التسییر، التخطیط،  نتصدر الاوامر وأن تنسق وا

  .والرقابةالتنظیم، القیادة، التنسیق 

هو المعرفة الدقیقة لما یرید من الرجال ان  التسییر :frederick taylorتعریف فریدیریك تایلور 

، فالتسییر حسب تایلور هو معرفة وأرخصهاطریقة  بأحسنیعملوه، ثم یتأكد من انهم یقومون بعمله 

  .طرقوارخص ال بأحسنوالتاكد انهم یؤدون واجباتهم  الأفرادماهو مطلوب عمله من 

مع  والإسرافاسباب الضیاع  بتجنبة حهو الاستخدام الامثل للموارد المتا :علي السلمي تعریف

یة لتحقیق افضل النتائج في ظل الظروف لالمحافظة على الاستخدام الفعال للموارد البشریة والما

  .الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والثقافیة السائدة في مجتمع ما
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  :خصائص التسییر

  :للتسییر عدة خصائص نذكر من امهما

 التسییر الكثیر من یأخذاي یشمل كامل نشاط المؤسسة بكل تخصصاته، حیث  :شاملالالتسییر  -

یستعمل النماذج  الإحصاءالتخصصات من الریاضیات، یحتاج مجموعة من المتغیرات، یحتاج 

  وغیرها؛.... یةیاخذ من بحوث العملیات، البرمجة الخط الإحصائیة

بحث في تخصص او مجال معین،  إلاعمومیة التسییر معناه ان التسییر لا یعني : عامالالتسییر  -

كممارسة نشاط او اي  فممارسة التسییر تعتمد على مجموعة من السلوكات والامور غیر العلمیة، وهي

  :مارسة التسییر مایليشخص الى اخر ومن بین اهم الامور التي تظهر اثناء م نعلم اخر یختلف م

  ؛لآخراي ان التسییر یختلف من شخص  :شخصیة الفرد -

لانها تحكم الكثیر من سلوكات الفرد، معتقدات الاشخاص والمسیر وتدخل خاصة  :ثقافة المسیر -

  اثناء اتخاذ القرار؛

  .مستوى التعلم، تربیة الفرد، كل هاته العوامل تدخ في ممارسة التسییر :نظام القیم -

  :ستویات التسیرم

نظرا لتطور محیط المؤسسة بما یحمله من مخاطر وفرص ونظرا لتطور مفهوم المؤسسة وتعدد 

نشاطاتها، وما تحمله من عوامل النجاح وعوامل الفشل، تعددت وتعقد مهام المسیر وتنوعت 

ون بتقسیم ولم یعد المسیر قادر على تسییر المؤسسة بمختلف نشاطاتها، لذلك یهتم الباحث الضغوطات

  .التسییر الى ثلاث مستویات یختلف كل مستوى عن الاخر في اسلوب التسییر
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  :مستوى التسییر الاستراتیجي - 01

 اضمن هذا المستوى یقوم المسیر بالبحث عن كیفیة ضمان بقاء المؤسسة في السوق فهو عادة م

ؤسسة للم المستقبلیةالوضعیة متغیراته الداخلیة والخارجیة في تحدید و المحیط  ضغوطاتیتعامل مع 

همیة التخطیط في هذا المستوى اكثر من غیره في المستویات الاخرى نتیجة على المدى البعید، وتزداد ا

عادة ما یكون هذا المستوى من التسییر في قمة الهرم التنظیمي للمؤسسة وقد یكون  الضغوطاتلهذه 

  .الخ....و مكاتب الاستشارات امختلفةخارج المؤسسة اصلا، كمكاتب الدراسات الاقتصادیة ا

  مستوى التسییر التكتیكي - 02

عام، حیث  كإطارفي هذا المستوى یقوم المسیر بممارسة وظائفه ضمن اهداف المستوى الاستراتیجي 

یبحث المسیر من خلالها عن كیفیة استغلال  الموارد المتاحة او كیفیة الحصول علیها من اجل وضع 

كما یعكس هذا المستوى اهداف المستویات الدنیا، ویكون هذا المستوى ضمن المدى،  خطط متوسطة

  .المستوى التنظیمي الاوسط

  وظائف التسسیر :ثانیا

  التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقابة: تتكون وظائف التسییر من اربع وظائف وهي
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    شكل وظائف التسییر  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

I - التخطیط:  

القاعدة الاساسیة التي تستند علیها كافة مكونات العملیة الاداریة من تنظیم وقیادة ورقابة  یعتبر التخطیط

لغرض تحقیق الاهداف لذلك اعتبر الوظیفة الاولى من وظائف الادارة بمعنى ان المدراء یطورون 

لنظام دور تحدید باقي عناصر التنظیم والهیكل وتحفیز الناس في مكان العمل، ووضع ا لیأتيالخطط 

  دة فیها؛وار ال للأهدافالرقابي معززا لتنفیذ هاته الخطط ومحققا 

ان  الأحوالللوصول الیها بأحسن  اللازمةفالتخطیط هو عملیة وضع الاهداف للمؤسسة وتحدید الوسائل 

وتعني الخطة كشف  أخرىناتج العملیة التخطیطیة یتجسد بخطة شاملة للمؤسسة وخطط فرعیة 

لها، وتحدید الجدول الزمني لتنفیذ ذلك،  اللازمةمع تخصیص الموارد  لوصول الیهاا المرغوب بالأهداف

هو عملیة وضع الاهداف  :التخطیط
وتحدید الخطوات المؤدیة الى 

 تحقیقها او وضعها موضع التنفیذ

النشاطات  ضبطعملیة  :رقابةال
من مطابقة الاداء الحالي  والتأكد

 للداء المتوقع او المخطط له

، تأثیریةعملیة توجیهیة،  :القیادة
 وأدائهمتحفیزیة، لسلوكیات الاخرین 

عملیة ترتیب النشاطات  :التنظیم
والموارد وتوزیعها بطریقة تركیبیة 
 تؤدي الى تحقیق الاهداف المرسومة
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وبذلك فان العملیة التخطیطیة تقود الى وضع الخطة الاساسیة والخطط الفرعیة ومجموع الخطط یحوي 

  لتحقیقها؛ اللازمةمجمل الاهداف المراد الوصول الیها بعد ان یكون قد خصصت الموارد 

، ویركز لمواجهتهن التخطیط في الواقع هو التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع الاستعداد ویرى فایول با

باعتباره جوهر عملیة التخطیط، وكذلك الاعداد لمواجهة لك التغییرات  التنبؤهذا المفهوم على 

  المستقبلیة، 

  یططالتخفوائد واهداف 

  فوائد التخطیط –) أ

 ة للمؤسسة؛تحدید وتوجیه المسارات الاستراتیجی  

 ؛وأهدافهارسالة المؤسسة  صیاغة وتطویر  

 تحدید القضایا الجوهریة التي تشكل عمل المؤسسة التي تؤثر في اتخاذ القرارات؛  

 تحدید الاهداف والمسؤولیات المحددة لكل عضو في المؤسسة؛  

  مكانیاتوضع تصور لمستقبل المؤسسة من خلال الكشف عن واقع ٕ ردها او المؤسسة وم وا

  ة؛المتاح

 التركیز على اهمیة المشاركة بین اعضاء المؤسسة؛  

 تحدید جوانب القوة والضعف في المؤسسة من خلال عملیات المتابعة والتقویم المستمر.  

  اهداف التخطیط) ب

  تشجیع النظرة المستقبلیة والتنبؤ بما سیحدث للظروف الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، فالاهتمام

  عن طریق التخطیك؛ إلاد له بالمستقبل لا یتم الاستعدا

 تسهیل الاتصال بین الافراد والذین یعملون من اجل تحقیق اهداف مشتركة؛  
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  تحقیق التناسق في الاعمال وتطویرها اذ یعمل التخطیط على تحقیق التناسق بین الاهداف

  الجزئیة كي لا تتعارض مع بعضها البعض بل تتكامل وتنسجم في سبیل الغایة النهائیة؛

 التي  والإمكانیاتفیفید التخطیط العاملین في تدبیر الموارد  والإمكانیاتعداد الامثل للموارد الاست

  جهد وتكلفة؛ بأقلبین ایدیهم ویوضع الطریقة الامثل لاستغلالها 

  والتقسیمات ) العمل التعاوني ( المساعدة على التنسیق بین النشاطات العددیة من الافراد

لها مرتبطة ببعضها البعض حسب توقیت معین، فتحقیق المشاركة التنظیمیة التي تكون اعما

یتیح الفرص امام ظهور الایجابیة والواعیة یساعد على محاربة السلبیة الاجتماعیة و 

  الدیموقراطیة في المجتمع؛

  تجنب الارتجالیة والعشوائیة في اتخاذ القرارات العاطفیة غیر معروف نتائجها مسبقا عند

  .، فیعمل على زیادة الكفاءة والفعالیة في الاداء والانجازمواجهة التغییرات

  مراحل التخطیط

تحدید الاهداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقها، فان وضوح الهدف ضروري جدا لتحقیقه لذا یجب  - 01

ان یكون المخطط دقیقا في صیاغة الاهداف وتحدیدها، لان ذلك یعني وضوح المسار الذي تسلكه 

  الات المستقبلیة التي ترغب ان تكون علیها؛المؤسسة نحو الح

بمعنى تقییم الوضع الحالي نسبة الى النتائج  الأهدافهذه  للمؤسسة قبالةتحدید الموقف الحالي  - 02

 للأهدافنواحي القوة التي تدفع باتجاه الوصول  تأشیران هذا الامر یساعد على ) الاهداف ( ة المرغوب

وكأن المؤسسة تقوم بوضع قائمة بجمیع الخیارات التي تؤدي الى  او جوانب الضعف التي تعیق ذلك،

  تحقیق الاهداف؛

ون علیه الظروف المستقبلیة لكل الخیارات التي تم تشخیصها وتوضع تحدید افتراضات لما ستك - 03

  كمقدمات منطقیة تسبق التنفیذ، 
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  تحلیل ومن ثم اختیار افضل البدائل الموصلة لتحقیق الاهداف؛ - 04

التقدم باتجاه  قیاستنفیذ الخطة وتقییم النتائج، ففي هاته المرحلة الاخیرة یتم تنفیذ الخطة ویتم  - 05

  .الامر ذلك اقتضىانجاز الاهداف وتحدید الانحرافات واتخاذ اجراءات تصحیحیة اذا 

  میادئ التخطیط

ضع الخطة على ضوء یعمل التخطیط على تغییر الواقع واستبداله بواقع افضل ولهذا تو : الواقعیة - 01

بین المنهجین، اما تحدید الاهداف ثم  الإلمامالصورة الواقعیة للمجتمع ویتعین على الجهاز المخطط 

 الأهدافالبحث عن الموارد لتحقیقها، او ان تؤخذ الموارد المتاحة بعین الاعتبار وبناءا علیها تحدد 

  .تاحة للمؤسسةفالواقعیة تعني تلائم الخطة مع الامكانیات والموارد الم

من اجل تفادي ان تكون الخطة مجرد حبر على ورق یجب ان تكون ملزمة  :الزامیة التنفیذ - 02

لجمیع الوحدات الاداریة التنفیذیة في المؤسسة عن طریق تعمیم الخطة بقانون او امر اداري صادر عن 

البحث عن البدائل سلطة علیا، ویفضل ان یشارك المنفذین في وضع الاهداف وتشخیص المشكلات و 

  .وبهذا تكون الخطة ملزمة

قابلة للتعدیل استجابة للظروف المتغیرة والطارئة التي  یجب ان تكون الخطة :مبدأ المرونة - 03

لا و تواجهها المؤسسة، ولهذا یجب ان تكون الخطة قابلة للتصحیح اثناء التنفیذ لمواجهة اي تغییر، 

  .الظروف الجیدة یناسبضرورة التصحیح بالواقع العلمي بما  عند ثبوت إلایحدث التعدیل عشوائیا بل 

یجب ان تشمل الخطة كل نشاطات المؤسسة وتوجیهها وفق الاهداف المرسومة  :مبدأ الشمولیة - 04

  .نشاط غیر مشمول بالخطة سیكون عامل سلبي للمؤسسة فأي

ه انجاز الاهداف بعد استبعاد تقاس فعالیة التخطیط بالقدر الذي یسهم ب: فعالیة وكفایة التخطیط - 05

التكالیف وغیرها من النفقات المطلوبة، ومعنى ذلك ان فعالیة وكفایة التخطیط یقاس باحتساب نسبة 
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المدخلات الى المخرجات، بل انها تذهب الى ابعد من ذلك اذ یدخل في الحسبان الامور الاخرى غیر 

  .القابلة للقیاس كالقیم ورضا الافراد والجماعات

  خل التخطیطمدا

  التخطیط من الخارج نحو الدالخل - أ

النظر نحو الفرص في بیئة المؤسسة الخارجیة هي محور هذا التخطیط، تلك الفرصة التي تستطیع ادارة 

المؤسسة التوجه نحو استغلالها لتحقیق افضل النتائج، وفقا لهذا المدخل ستكون الاهداف مشتقة من 

  ى الفرص والمجالات المفتحة والتي یمكن التوجه لاستغلالها؛تحلیل البیئة الخارجیة للتعرف عل

بعد دراسة المحیط القریب وجدت احدى السیدات بأن نساء الحي سواء ربات البیوت او العاملات بحاجة 

ت اولا مثل هذا المركز، ادركت بعد ذلك أللتدریبات التي تخص الرشاقة، انشالى مركز نسائي ریاضي 

من ساعة یمكن ان تقدم خدمة تصفیف الشعر عملیات التجمیل  ولأكثرذا المركز ان وجود المرأة في ه

  .الخاصة بالمناسبات، وهكذا التعرف على وجود الفرصة هو ما یوجه التخطیط نحو استغلالها

  التخطیط من الداخل نحو الخارج -ب

تتمثل في طریقة ینطلق هذا التخطبط من عناصر القوة التي تتمتع بها المؤسسة، هذه العناصر قد 

الاداء الكفؤة وحسن استغلال الموارد الاقتصادیة والبشریة فیها، لا یتضمن هذا المدخل للتخطیط اجراء 

 وتوجیههانما ینصرف الى طبیعة القدرات المتمیزة في المنظمة اتغییرات مهمة في فعالیات المنظمة و 

   الى كل مما من شأنه تحقیق الهدف او الاهداف الاساسیة لها؛

مثلا او  للأطفالاذا ما ادركت تلك السیدة بان العاملات في المركز یمكن لهن اجراء عملیات الحلاقة 

تكون قد استثمرت عناصر القوة في مؤسستها للتوجه  فإنهالتقدیم تلك الخدمة للسیدات كبیرات السن، 

  .ربحا ومردودا مجزیا خلالهانحو خدمات اخرى تصنع من 
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  نحو القاعدة التخطیط من القمة - ج

الادنى بناء  للإداراتالهداف بشكلها الواسع وتتیح  المؤسسةوفقا لهذا المدخل تحدد الدارة العلیا في 

  .دارة العلیااذن البدایة من الا الأهدافالخطط التفصیلیة للعملیات في ضوء تلك 

  الاثار السلبیة للتخطیط على المؤسسة

یوجه التخطیط وبشكل اساسي الجهود كافة نحو  یخلق التخطیط شیئا من الجمود حیث قد - 01

الاهداف المحددة ضمن الجداول الزمنیة المعدة للتنفیذ في الخطط، وهذا سیقید الادارة بما هو محدد من 

  الاهداف على الرغم من التغییر في البیئة والذي لابد من تعدیل مسارات الاداء بموجبه، 

 قائمة فعلا، ستصبح تلك المؤسسة اسیرة لتلك الخطط نتیجة تجسید الافكار الى خلق مؤسسة - 02

  ، والإبداعوالقواعد، وبالتالي فالتزام المؤسسة بتلك الخطط سوف یقلل الفرصة امام الخلق 

كثیر من المؤسسات وجدت نجاحاتها من خلال انتباهها نحو المنافسة القائمة الیوم اكثر مما هو  - 03

لتي نجحت الیوم هو تمكنها التوصل الى فرص لم تدرج اصلا في قادم غدا، فملامح معظم المؤسسات ا

الادارة لم تكن  مافرصا كبیرة ام كشفتتوجهها اول الأمر، فما جهود عملیات البحث والتطویر الا وقد 

  لتدركه قبل ذلك؛

حة قد تحمل في طیاتها فشل موقوتا، اذ قد یعتمد المدیر او المسیر على ما هو اجان الخطة الن - 04

ر وفقا لما هو مطلوب ویبعد عنه اي احساس بالفشل، فالطمأنینة التي یوفرها التخطیط الناجح قد جا

تكون في بعض الاحیان في غیر محلها، فطالما تغییرات البیئة كبیرة ومفاجئة بحیث تكون اي عملیة 

  لتغییر الخطط بعد فوات الاوان او مكلفة كثیرا؛
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II- التنظیم 

  مفهوم التنظیم

ظیفة اداریة یتم فیها توزیع وترتیب الموارد البشریة منها وغیر البشریة كما وردت او الموارد تنظیم هو و ال

ومن خلال التعریف یتضح ان عملیة التنظیم  أهدافهاالتي ستوصل المؤسسة الى تحقیق وبلوغ  ةبالخط

لتي وارد اللازمة اتتطلب تحدید النشاطات وتحدید الافراد الذین سینفذون النشاطات الاضافیة لتحدید الم

  وتحدید العلاقات بین الافراد من حیث السلطة المركزیة،بیان سیستخدمها هؤلاء الافراد مع 

  اللجوء الى التنظیم وأسبابمبررات 

  الحاجة الى التنظیم - 01

غیاب التنظیم داخل المؤسسة، ومن بین ابرز  وأیضاتلجأ المؤسسات الى التنظیم لوجود الدافع للتنظیم، 

  :الى التنظیم نوجز مایلي ب التي تدفع المؤسسةاسبا

یترتب عن عدم وجود التنظیم حالة من الفوضى والارتباك في تصنیف العمل وتوزیعه على الافراد  -

  العاملین، والاهتمام بنشاطات اكثر من نشاطات اخرى، وعدم معرفة المسؤول المباشر؛

من وحدات التنظیم في تعظیم الدور الذي  ل غیاب التنظیم ستكون هناك مبالغة كل وحدةافي ح -

  تلعبه، وبلك تحصل بعض الوحدات على اكثر مما تستحق؛

وظائف، وعدم تعیین الافراد عدم وجود التنظیم یؤدي الى ساء توزیع القوى العاملة على الاعمال وال -

  .ن التي تلیق بهمكامفي الا

  مزایا وخصائص التنظیم - 02

  :ى المؤسسة ، وبالتالي تلجأ المؤسسات الى التنظیم من اجلللتنظیم عدة فوائد تعود عل

تحدید ادوار العاملین حیث یعرف كل قسم وبالتالي كل موظف العمل المطلوب منه القیان به، مما  -

یحول دون الاحتكاك والتضارب في الجهود، والتي تعتبر مشكلة من اهم المشاكل العمل في مختلف 
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الازدواجیة في العمل وذلك من خلال التقسیم الموضوعي للعمل بین المؤسسات، ومنه القضاء على 

  العاملین، بتحدید دور ووظیفة كل فرد عامل داخل المؤسسة؛

حیث ان  الإداریةتوضیح العلاقات المختلفة بین العالمین في التنظیم بحیث یعرف موظف تبعیته  -

لنزاعات او الحد منها، كما یعرف كل عامل یعتبر احد اهم وسائل تقلیل ا والإصلاحیاتتحدید السلطات 

  رئیسه المباشر؛

الاستفادة من التخصص، حیث یراعي التنظیم توزیع الاعمال على مختلف العاملین حسب  -

لمامهم بالعمل، مما یؤدي الى تحسین الاداء وتحقیق استخدام افضل للطاقات البشریة،  ٕ تخصصاتهم وا

  ین الافراد والانشطة المختلفة؛من خلال ایجاد علاقات واضحة وسلیمة ب

  :عناصر التنظیم

  :عملیة التنظیم تضم عناصر رئیسیة عدة وهي

التي  للأهدافالاعمال والنشاطات التي تقوم بها المؤسسة والتي سعت من خلالها الوصول  -01

  وضعتها؛

ها لن یكون التي بدون والأعمالالعناصر البشریة العاملة في المؤسسة والتي ستقوم بالنشاطات  -02

  ؛وأعمالهناك نشاطات 

مثل الاموال والمواد والطاقة  للإنتاجالوارد المتاحة والتي تتمثل في العناصر الاساسیة  -03

  والتكنولوجیا؛

  الاعمال؛ وأداءبها لتنفیذ  یدوالتقاجراءات وطرق العمل الواجب اتباعها  -04

لاعمال والنشاطات وتحدید العلاقات الوظیفیة على ا العاملینب توزیع الافراد او لو الهیكل او اس -05

  بینهم؛

  في المراكز الوظیفیة التي سوف یشتغلونها؛ للأفرادتحدید السلطات والمسؤولیات  -06



2019-2018محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسات                       سایب الزیتوني                    -د  
 

 50 

  :مبادئ التنظیم

المقصود بمبادئ التنظیم تلك القواعد التي ننطلق منها لتنظیم مؤسسة او احد نشاطاتها، ونظرا لان لكل 

التي تختلف عن بقیة المؤسسات فان امكانیة وضع هیاكل تنظیمة نموذجیة  مؤسسة ظروفها الخاصة

صالحة لكل المؤسسات وفي كل الظروف امر یكاد یكون مستحیلا وبالتالي هناك بعض المبادئ العامة 

  :للتنظیم الاتي عرفت اختلافا بین الباحثین نذكر منها

  :وحدة الاهداف مبدأ -

المادیة والمالیة نحو تحقیق اهداف كل  والإمكانیاتجهود البشریة عند وضع تنظیم معین یب توجیه ال

  .داف المؤسسةههیئة التي تتكامل فیما بینها من اجل تحقیق ا

  :تقسیم العمل مبدأ -

یعني ذلك اسناد كل فرد او مجموعة بواحدة او عدد محدد من المهام والتي یكون على استعداد لانجازها 

ومنذ ذلك الوقت اصبح قاعدة جوهریة لكل الجهود الجماعیة،  )ث وضعه ادم سمی( بطریقة فعالة 

ویتعلق تقسیم العمل بتحدید الواجبات والسلطات المتعلقة بكل منصب عمل من جهة وتحدید مواصفات 

  .وقدرات ومؤهلات شاغل المنصب

  مبدأ تدرج السلطة والمسؤولیة -

السلطة هي قوة ( الاداریة الاخرى  المستویاتتندرج السلطات والمسؤولیات  من الادارة العلیا الى 

قانونیة او شرعیة تخول لصاحبها حق اصدار الاوامر والقیام بالتنفیذ، ومقابل هذا الحق یظهر واجب 

  ).الفرد والتزاماته في انجاز المهام وهذا یطلق علیه المسؤولیة 
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  مبدأ نطاق الاشراف

المرؤوسین وعلیه یجب ان یتناسب عدد ان الرئیس الاداري له امكانیة الاشراف على عدد من 

وكذا مدى وعي المرؤوسین، المرؤوسین الذین یشرف علیهم مع كفاءة الرئیس وقدرته والوقت المتوفر 

  .وطبیعة العمل ودرجة تفویض الصلاحیات

  انواع التنظیم

  وتنظیم غیر رسمي ینقسم التظیم الى تنظیم رسمي

  التنظیم الرسمي - أ

بالهیكل التنظیمي وبتحدید العلاقات بین الافراد والمستویات وتقسیم الاعمال وهو التنظیم الذي یهتم 

والنشاطات، وذلك بحسب او كما وردت في الوثیقة التي تكونت المؤسسة بموجبها ویكون مصمم من 

  .قبل الادارة

  التنظیم غیر الرسمي -ب

اخل المؤسسة وبفعل الصداقات وهو التنظیم الذي ینشأ بطریقة عفویة بین الافراد للتعامل الطبیعي د

  والمصالح المشتركة بینهم، ویرتبط التنظیم الرسمي بالتنظیم غیر الرسمي؛

  :على رأي برنارد للتنظیم غیر الرسمي اثران هامان على المؤسسة هما

 یخلق اتجاهات ومفاهیم وعادات في اعضاء المؤسسة ویساهم في تشكیل انماط سلوك الفرد؛ -

 .مكن التنظیم غیر الرسمي وممارسة اعماله في ظلهاتهیئة الظروف التي ت -

  

  

  

  



2019-2018محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسات                       سایب الزیتوني                    -د  
 

 52 

III - التوجیه  

علیهم والاتصال بهم  والإشرافممارسة نوع من القیادة للمرؤوسین عملیة  بأنهیمكن تعریف التوجیه 

وتحفیزهم على بذل مجهودات وتنسیق جهودهم الجماعیة لتحقیق اهداف محددة، وتتضمن عملیة 

  یمارسها المدیرون ممارسو مهام عدة اهمها القیادة، التحفیز، الاتصالات؛ التوجیه التي

  :مفهوم التوجیه

یقول زیروف وزملاؤه ان التوجیه في معناه الواسع هو العملیة او الوظیفة التي یتم بها استشارة 

  المرؤوسین وحثهم على التصرف طبقا لخطة محددة سلفا؛

انظمة  استخدامالعملیة المتعلقة بقیادة ودفع الافراد من خلال  ویمكن تعریف التوجیه كوظیفة على انه

  فعالة للاتصالات والحوافز لتحقیق الاهداف امرغوبة؛

التوجیه تعد النشاط الذي یقوم على خلق المناخ الملائم لانجاز العمل  وظیفةان  إلاورغم تعدد المفاهیم 

سسة في ؤ سیاسات ویحقق في النهایة اهداف المالمقرر بتوجیه جمیع الجهود لما یخدم تنفیذ البرامج وال

 بإخراج إلاالوظیفة التسییریة التي تعطي الضوء الاخضر للبدء بعملیة التنفیذ وتستمر معها ولا تنتهي 

اصدار الاوامر للمرؤوسین  بأنهالاعمال الى حیز الوجود، وبناءا على ذلك یمكن تعریف التوجیه 

  بما یكلفون به من اعمال؛ الى طریقة الاداء الصحیحة لإرشادهم

  :خصائص التوجیه

لكي یعتبر التوجیه فعال یجب الحرص على قیام المرؤوسین اناء القیام باعمالهم ببعض الاعتبارات 

  :ومنها
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 اختیار الوقت المناسب  -  أ

 ان اعطاء الاوامر والتوجیهات من قبل الرؤساء في وت غیر مناسب یحدث تذمرا في نفوس

من تنفیذ المرحلة  الانتهاءالرئیس الاوامر لتنفیذ المرحلة الثنیة من عمل ما قبل المرؤوسین، فقد یصدر 

فتنقص لدیهم الرغبة باداء العمل المطلوب بدقة، كما ان  الاولى وهذا ما یجعل العمال في حالة ارتباك

 یؤدي الى بقاء العمال فترة من الزمن دون عمل وبالتالي في اصدار الاوامر والتوجیهات التأخیر

  انخفاض انتاجیة العمل للمؤسسة ككل؛

 مر واضحةاتكون الاو   - ب

  ویل ویصاغ بعبارات سهلة وواضحة تدل على جوهر المشكلة وطریقة معالجتها؛أتلبحیث لا یقبل ا

 ر في شكل اقتراحماان تكون الاو    - ت

فعال على المرؤوسین وحثهم على  تأثیراي ان تكون الاوامر بعیدة عن صیغة التسلط حتى یكون ذو 

  العمل في ظروف مریحة؛

 الاوامر معقولة ان تكون  - ث

  من خلال حجم العمل وزمن تنفیذه؛ اي ان تتحقق مع طاقات وقدرات المرؤوسین وذلك

صداروحدة التوجیه   -  ج ٕ  الاوامر وا

نتیجة تعدد  بالأداءارب ضوتوجیه رئیس واحد وحتى لا یحدث ت لإشرافحیث یخضع المرؤوسین 

والمرؤوسین الامر الذي  الرؤساءیسبب خلل یدفع الى الخلاف بین  اوهو م الأوامرالمصادر في اعطاء 

   .یؤثر في فعالیة العمل والوصول الى الاهداف المنشودة
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 :ادوات التوجیه

I - القیادة  

على سلوك الافراد والجماعات بهدف دفعهم للعمل  التأثیرالقیادة هي العملیة التي تتم من خلالها 

  لتحقیق اهداف محددة

  :وتأثیرهاة القیادة مصادر قو 

تعتمد على عدة مصادر قوة قیادیة من اجل  الأهدافعلى الاخرین للعمل على تحقیق  التأثیرهي قوة 

 الآخرینعلى الاخرین فیجب ان یتمتع بقوة او سلطة معینة تمیزها عن  التأثیران یتمكن الشخص من 

  :ومصادر قوة القیادة تتمثل في

وهي متصلة بتوقعات الفرد من قصوره من تادیة مهامه وواجباته او عدم  مصدرها الخوف الإكراهقوة  -

  اطاعته لرئیسه وترتب علیه نوع من العقاب؛

طاعتهومصدرها توقعات الفرد بأن القیام بالواجب المطلوب  :المكافئةقوة  - ٕ لرئیسه یعود علیه  وا

  مادیة او معنویة؛ بمكافئة

  لمركز الرسمي الذي یحتله الفرد وینساب من اعلى الى اسفل؛ومصدر هذه القوة هو ا :القوة الشرعیة -

یمارس نوعا  ومصدرها هو الخبرة او المهارة او المعرفة التي یتملكها الفرد فالطبیب مثلا :القوة الفنیة -

  من القوة الفنیة على مرضاه یجعلهم یقبلون قیادته نتیجة قبولهم بهذه الخبرة الفنیة؛

لبعض الصفات الشخصیة، والتي  الرؤساءهذه القوة اعجاب المرؤوسین او ومصدر  الإعجابقوة  -

  .تربطهم وتشدهم نتیجة لتوفیر نوع من السحر والجاذبیة في الشخصیة
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  :اسالیب القیادة

  القیادة ادیكتاتوریة - 01

یستخدم ، و باروالإجخلال التهدید  نم بأعمالههذا الاسلوب یتمیز بمركزیة السلطة المطلقة، والقائد یقوم 

  اسلوب الثواب والعقاب للمرؤوسین؛

  :القیادة التوقراطیة - 02

وهو یشبه اسلوب القیادة الدكتاتوریة فمن حیث لا یفسح المجال الى القائد للمرؤوسین في المشاركة في 

نماعملیة القیادة، وهذا الاسلوب لا یكون القائد متسلطا على مرؤوسیه  ٕ فعال في عملیة اقناعهم بم یرید  وا

  تكون في التنفیذ فقط؛ المرؤوسینالتفكیر والتخطیط والتنظیم ومهمة  بأعمال وا، ویقومیعملوانهم من ان م

  الدیمقراطیةالقیادة  - 03

 ویأخذیشارك السلطة مع الجماعة  الدیمقراطيهو اسلوب مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرار فالقائد 

  ر الاسالیب القیادیة فعالیة؛وب من اكثلسفي معظم قراراته، ویعتبر هذا الا رأیهم

  عدم التدخل ةقیاد - 04

وهذا الاسلوب یعطي حرة كاملة للمرؤوسین لتحدید اهدافهم ووضعها واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك، وهذا 

السلوك البشري تحتاج الى التوجیه وفي هذا الاسلوب لا الاسلوب هو اسلوب خاطئ حیث ان طبیعة 

نماتتدخل ابدا  ٕ  مر الى المرؤوسین؛یترك الا وا

II - التحفیز  

  مفهوم التحفیز

یقصد به تشجیع الافراد واستنهاض هممهم لكي ینشطو في العمل من اجل تحیق اهداف المؤسسة، تبدأ 

لكن  ،أكثرجر اعلى من اجل القیام بعمل الخارجي على الفرد، كأن یعرض علیه ا ثیرأالعملیة بالت

  عیة الفرد ونفسیته؛نجاحها یتوقف على عوامل داخلیة تصل بوض
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 المكافآتوتتمثل هذه الحوافز في  أخرىتتعدد اشكال هذه الحوافز وتختلف صورها من مؤسسة الى 

ى اشباع عبارة عن مؤثرات تعمل عل النقودالمادیة، ویعتبر الحافز المادي من اهم الحوافز لان 

  .الحاجات الاولیة للانسان

  دور التحفیز

 جودة الانتاج، زیادة المبیعات، وبالتالي زیادة  الإنتاجمیات زیادة نواتج العمل في شكل ك

 الارباح؛

  تخفیض الفاقد في العمل، من التخفیض في اتكالیف الانتاجیة والعائد الى استغلال الجید

 للموارد البشریة والمادیة وبالنظر الى زیادة الفعالیة؛

  جوانب التقدیر والاحترام اشباع حاجیات العاملین، بشتى انواعها وعلى الاخص ما یمس

 لدى الافراد العاملین؛ والأهمیةوالشعور بالمكانة 

 اشعار العمال بروح العدالة داخل المؤسسة؛ 

 جذب العاملین الى المؤسسة، ورفع روحي الولاء والانتماء الیها؛ 

 روح الفریق والتضامن؛ تنمیة روح التعاون لدى العاملین، وتنمیة 

  بالمؤسسة امام الرأي العامتحسین صورة المشروع الخاص. 

  الحوافز ددیعوامل تح

  العاملین قابلا للقیاس الكمي؛ لأداءان یكون الناتج النهائي 

 من جهة  والإنتاجمن جهة، وبین الاداء  والمهاراتبول قان یكون هناك علاقة بین الجهد الم

 اخرى؛

 توفر عناصر السهولة النسبیة عند احتساب الانتاجیة الخاصة بكل فرد؛ 

 ان یكون نظاما هادفا فیتیح تحقیق الارباح او الاقلال من التكالیف؛ 
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  ان یكون مقبولا من وجهة نظر العاملین وذلك یتطلب ضرورة ایجاد نظام للمشاركة الفعالة

 بینهم؛

 قیام الادارة بضمان جزء من الحوافز لا یجوز النزول عنه حتى وان انخفضت انتاجیة العمل؛ 

  ل جمیع الشكاوي المرتبطة بنظام الحوافزوجود نظام دقیق لتناو.  

III - الاتصال  

  مفهوم الاتصال

هو عملیة دینامیكة تهتم بنقل الحقائق، الراء والمعلومات والمعاني وتتطلب الاستمراریة في مزاولتها مع 

  من طرفي الاتصال؛ والتأثر التأثیراظهار علاقات 

ه السلوك الانساني ویشكل القاعدة الاساسیة یعتبر الاتصال احدى العناصر الضروریة في توجی

بین المستویات التنظیمیة  والأوامربحیث یتكفل بتبادل المعلومات والبیانات  أنواعهاللعلاقات بشتى 

  .في المؤسسة من جهة، وبین المؤسسة ومحیطها الخارجي من جهة اخرى المختلفة

  اهداف الاتصال

 میع العاملین؛نقل وتنمیة المعلومات والفهم الجید بین ج 

  غموض في السیاسات؛تصحیح اي معلومة خاطئة او مضللة 

  الضروریة؛ بالمعلوماتتغیر في السیاسات او الاسالیب وتزویدهم  لأيتحضیر العاملین 

  والحافظة على قنوات الاتصال؛تشجیع العاملین على تقدیم  والإدارةتحسین العلاقات بین العمال

 بیئة العمل؛اقتراحاتهم لتحسین الانتاج و 

 احداث التنسیق والتفاعل بین اعضاء المؤسسة. 
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  الاتصال أنواع

  الاتصال من اسفل الى اعلى - 01

تشمل المعلومات والبیانات التي تبنى علیها القرارات وتشمل ایضا شكاوي الافراد والتي تتطلب حلولا في 

  .المستویات العلیا، وتقاریر حول سیر الاعمال

  الى اسفل الاتصال من اعلى - 02

  .تكون هاته الاتصالات في شكل اوامر وقرارات تنظیمیة تتطلب التنفیذ

  اتصالات تنسیقیة - 03

وهي التي تتم بین خطوط المستوى التنظیمي الواحد او بین مستویین مختلفین في شكله المائل او الافقي 

تحقیق التكامل من اجل  لضمان عدم التكرار في نفس الوقت والإمكانیاتبهدف تنسیق المهام والجهود 

  .الوصول الى الاهداف المشتركة

IV - الرقابة  

  :تعریف الرقابة

یة بمفهومها ر ا، وبها تكتمل العملیة الادللإدارةالرقابة هي الوظیفة الرابعة من الوظائف الاساسیة 

  :مایليتعریفها ك مكنمجلس ادارة  الى رئیس العمال، وی ة كل مدیر اداري من رئیسممهالشامل، فهي 

من ان ما تم انجازه من انشطة  التأكدالرقابة هي قیاس الاداء وتصحیحه، او بمعنى اخر الرقابة هي 

وطرق  وأسبابها ما كان یجب ان یتم بما في ذلك من تحدید الانحرافات بالضبطهو  وأهدافومهام 

  علاجها؛

صول الى نتائج تقوم بها مجموعة من العملیات تتضمن جمع البیانات وتحلیلها للو  بأنهاكما عرفت 

بكفاءة مع اعطاء هذه الاجهزة سلطة التوجیه باتخاذ  لأهدافهامن تحقیق المؤسسة  للتأكداجهزة معینة 

  القرارات المناسبة؛
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والرقابة الجیدة هي لیست رقابة بعد التنفیذ بل هي ملازمة للتنفیذ لتمنع الانحرافات، وهي تمتد حتى 

والانحرافات المحتمل حدوثها  بالأخطاءبؤ على ضوء الدراسة والتحلیل للمستقبل مثل التخطیط، والتن

  واتخاذ ما امكن من اجراءات لمنع حدوثها؛

وترتبط الرقابة بالتخطیط ارتباطا عضویا اذ ان الرقابة من خلال المقاییس التي تتجسد عادة في 

زام في تنفیذها، كما ان الرقابة لا التخطیط، هي التي تدلنا على سلامة التنفیذ للخطة المقررة ومدى الالت

تقتصر على متابعة التنفیذ وتشخیص الانحرافات التي یتعین معالجتها بل تكشف لنا صحة التخطیط 

جراءاذاته من خطط وسیاسات  ٕ فهي وسیلى للتعرف على مدى  الأهداف، وقدرتها للوصول الى توا

بوجود اهداف وخطط كوسائل للمقارنة  إلا تطابق الاهداف في الخطة،والرقابة في ذات الوقت لا تقوم

لا ٕ   .انتفى مبرر الرقابة وا

  اهمیة الرقابة

  هناك دائما فجوة زمنیة بین الوقت الذي یتم فیه تحدید الاهداف والخطط والوقت الذي یتم فیه

تنفیذها، وخلال هاته الفترة قد تحدث ظروف غیر متوقعة تسبب انحرافا في الانجاز عن الاداء 

وهنا تظهر دور الرقابة في تحدید هذه الانحرافات واتخاذ الاجراءات اللازمة فیه،  المرغوب

  للقضاء علیها؛

  وأهدافهمعادة ما تختلف اهداف المؤسسة عن اهداف الافراد العاملین داخلها، فتوقعات الافراد 

سعى ت قابة الفعالةر الشخصیة قد تتعارض مع ما تسعى المؤسسة الى تحقیقه، ومن ثم فان ال

الى ضمان ان عمل الافراد موجه اساسا نحو تحقیق الاهداف التنظیمیة، والنظام الرقابي الفعال 

هو الذي یحقق المواءمة بین هذین النوعین من الاهداف حتى یقلل من الصراعات والنزاع بین 

  الافراد والمؤسسة؛
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  م بالنسبة لكافة العملیات عنصر حیوي وها بأنهاتظهر اهمیة الرقابة على اداء الجهاز الاداري

نظرا ( الاداریة الاخرى من تخطیط، تنظیم، توجیه، اذا یوجد دائما بین تلك العملیات 

  .تلازم وترابط له اثاره الایجابیة على كیفیة انجاز العمل الاداري) لاستمراریتها وتفاعلها معها 

  جیدةلا الرقابةخصائص 

 ة عمل المؤسسة وحجمها؛اي ملائمة نظام الرقابة مع طبیع :الملائمة -

بحیث تكون التكالیف المبذولة لنظام الرقابة متناسبة مع المردود  :توازن التكالیف مع المردود -

 او العائدات والذي وضع من اجله؛

 اي ان یكون نظام الرقابة ووسائل الرقابة واضحة لجمیع العاملین في المؤسسة؛ :الوضوح -

 للظروف؛ امع المتغیرات التي تطرأ تبع یتلاءمالتطویر بما اي ان تكون قابلة للتعدیل و : المرونة -

 باكتشافوذلك  لأجلهابحیث یكون نظام الرقابة قادرا على تحقیق الغایة الموضوعة  :الفعالیة -

 .الاخطاء ومعرفة اسبابها ومسبباتها والعمل على ازاحتها حال وقوعها

  عناصر نظام الرقابة الفعال

 تحدید الهدف من الرقابة؛ -

 د المعیار؛وجو  -

 اسلوب الرقابة ووسائلها؛ تحدید -

 تحدید نوع الرقابة؛ -

 وجود نظام جید للتبلیغ؛ -

 .تحدید من هو صاحب الحق في اتخاذ اجراءات تصحیحیة -

  خطوات الرقابة

 تحدید الهدف من قیام الرقابة؛ -
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 المعیار الواجب اعتماده والقیاس علیه؛ تحدید -

 مقارنة الانجاز بالمعیار؛ -

 ق الانجاز والمعیار وتحدید حجم الانحراف؛تحدید مدى تطاب -

 التبلیغ عن الانحراف حسب النظام الموضوع؛ -

 البحث والتحري عن السبب الحقیق للانحراف؛ -

 اتخاذ الاجراء التصحیحي الملائم؛ -

  .متابعة تنفیذ الاجراء التصحیحي -

  :اسالیب الرقابة

  :یب الرقابة ونذكر من اهمها مایليلاهناك العید من اس

  : یزانیة التقدیریةالم - 01

هي بیان تقدیري للاحتیاجات المستقبلیة التي تغطي كل او بعض اوجه نشاط المؤسسة عن فترة زمنیة 

  محددة، وترتب المعلومات التي یتضمنها هذا البیان وفقا لنظام معین؛

لنتائج اما الرقابة عن طریق المیزانیة التقدیریة فهي عملیة تجري للكشف عما یؤدي فعلا ومقارنة ا

بالبیانات التي تتضمنها المیزانیة التقدیریة والتي تمثل النتائج المتوقع حدوثها كما حددتها  للأداء  الفعلیة

الخطة الموضوعة، ولك للوقوف على مدى تطابق النتائج الفعلیة للنتائج المتوقع حدوثها مع اتخاذ 

  المفارقات ان وجدت؛ لإصلاحالاجراءات 

  :یزانیة فوائد عدیدة منهاوللرقابة عن طریق الم

 تعاون المیزانیة التقدیریة في التخطیط وبلورة الاهداف المنشودة في شكل رقمي؛ -

 تعاون الادارة في ممارسة التنسیق الشامل على مستوى المؤسسة ككل؛ -
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مبـدأ الرقابة على المسائل الشاذة، اي تركیز الانتباه على العناصر التي  استخدامتبرز اهمیة  -

 ن المعدلات المقررة؛تنحرف ع

 .قابة عن طریق المیزانیة في تحدید المسؤولیةر تعاون ال -

  :التقاریر الاحصائیة - 02

متضمنة لبیانات احصائیة تساعد على الدراسة  رهي وسیلة شائعة في اغراض الرقابة حیث تعد تقاری

ائیة والبیانات الاحصائیة للتحلیلات الاحص بتوفیرهاوالتحلیل والمقارنة، وتتمیز هاته الوسیلة الرقابیة 

  الرقابة؛ لأغراضسواء التي لها طبیعة تاریخیة او التي تكون مرتبطة بعملیة التنبؤ بالمستقبل 

وقد تعد هذه البیانات الاحصائیة في شكل جداول او في شكل خرائط على ان الاتجاه الحدیث هو توفیر 

ل خرائط احصائیة تلفت نظر المدیرین الرقابة في شك لإغراضتلك المعلومات الاحصائیة اللازمة 

بسرعة الى النقاط الهامة والخطرة في ذات الوقت والتي قد لا یتیسر الوقوف علیها بسرعة عند 

  .هبوط المبیعات بمعدل سریع كمن الجداول الرقمیة، مثال على ذلاستعراض عدد ضخم 

  :تحلیل التعادل - 03

لیل والرقابة، ونقطة التعادل لسلعة ما هي النقطة التي تعتبر خریطة التعادل اداة هامة في مجال التح

الذي عنده یتساوى الدخل من مبیعات هذه السلعة مع اجمالي ) او حجم امبیعات ( تمثل حجم الانتاج 

  تكالیفها الثابتة والمتغیرة؛

حقق ارباحا لا تحقق المؤسسة ربحا ولا تتكبد خسارة، والزیادة عن هذه النقطة ت النقطةومن ثم فعند هذه 

باعتبار ان التكالیف الثابتة هنا ستوزع على عدد كبیر من الوحدات، ومن ثم یقل نصیب الوحدة من 

  هذه التكالیف الى حد كبیر كلما زاد حجم الانتاج؛

  :وهكذا نجد تحلیل التعادل یجعل الادارة تقف على حقائق عدیدة وهي
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داخل نطاق توقعه بدرجه لاعمال وذلك الارباح والخسائر المحتملة عند احجام مختلفة من ا -

 مناسبة ومعتدلة؛

نقاط عدیدة مع الابقاء  عن تساؤلات الادارة بشان للإجابةالمعلومات المتعلقة بالتكالیف واللازمة  -

 بأسعارومثل قبول او رفض طلبیة مقدمة من العمیل  إلغائهعلى خط المنتجات معین او 

 غیر مبرمجة او وقفها؛ بأنشطةمعینة، ومثل الاستمرار في القیام 

عائد الكلي من المبیعات لفا للتسعیریساعد تحلیل التعادل في رسم الادارة الاستراتیجیة السلیمة  -

 یتوقف على مستوى الاسعار المحددة؛

  :التقاریر الخاصة - 04

ة متابعة ة وغیر المالیة وتنفیذ عملیتحتاج الادارة العلیا الى هذا النوع الذي یتناول النواحي المالی 

وتخلف هذه التقاریر طبقا لطبیعة العمل قابة على الاداء الكلي للمؤسسة، ر التقاریر الخاصة في ال

المكلفین من داخل وخارج المؤسسة، وهي وسیلة نتعرف من خلالها على سیر العمل وعلى  والأشخاص

ت والملفات تقریر خاص عن المؤسسة عن طریق السجلا لإعدادالاخطاء بها، وذلك بتكلیف موظف 

 .والراي العام
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  الهیكل التنظیمي

هي من ابرز الموضوعات الاداریة  التي استحوذت على اهتمام معظم الباحثین  الهیاكل التنظیمیة

النماذج  إلاونظرا للتعدیلات الحدیثة التي اضیفت  وأنواعها دهائاو فوعلماء وكتاب الادارة نظرا لتعدد 

  التنظیمیة المتبعة لدى المؤسسات المعاصرة؛ والتصامیم للأنظمةالاداریة 

، للأعمالالهیاكل التنظیمیة في ادارة  تؤدیهاوار التي الادنظریات التنظیم الاداري الى وتطرقت 

كانت السباقة في ایجاد بعض الاراء والنظریات الهامة حول التنظیم وطرقه  الكلاسیكیةفالمدرسة 

وضوح الى ان طرق العمل یمكن دائما تحسینها من خلال الهیاكل ب وأشارتالمتعددة وعملیاته المتغیرة 

  التنظیمیة؛

والمدرسة السلوكیة ركزت بدورها على الهیاكل التنظیمیة واعتبرت ان العلاقات البشریة وتطورها 

وتصویبها باتجاه انجاز مختلف الوظائف الملقاة على عاتق افراد المؤسسة هي المدخل الحقیق الذي یتم 

دارتهه تنظیم العمل من خلال ٕ یرتبط بعوامل  التنظیمي، كما ان النظریة الموقفیة رات ان بناء الهیكل وا

، المرؤوسون، الرؤساءعدة ویولد نتیجة التفاعل الحاصل بین مجموعة هاته العوامل والتي ابرزها 

لكل المؤسسات كونها التنظیمیة هي حاجة مطلبیة  ةلالهیكوالتكنولوجیا ومحیطات العمل،  واجبات العمل

  ذه المؤسسات؛هالجهاز المنظم لكیفیة عمل اقسام ووحدات 

  مفهوم الهیكل التنظیمي

یة الرسمیة التي یتم من خلالها ادارة المؤسسة عبر تحدید خطوط لالا بأنهیعرف الهیكل التنظیمي 

  السلطة والاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین؛

لة والعلاقات بین الوحدات التنظیمیة الذي یحدد شكل وطبیعة نظام للسلطة والمساء بأنهویعرف ایضا 

  العمل اللازم للمؤسسة؛
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اطار یوضح التقسیمات او الوحدات او الاقسام الاداریة التي تتكون منها المؤسسة  بأنهیعرف  أیضاو 

على شكل مستویات فوق بعضها البعض، تأخذ شكل هرم یربطها خط سلطة رسمیة تنساب من  مرتبة

ه الاوامر والتعلمیات والتوجیهات من المستوى الاعلى او الادنى ومن خلاله تتوضح نقاط اتخاذ خلال

  .القرارات ومراكز السلطة والمسؤولیة

بانه اطار یوجه سلوك رئیس المؤسسة في اتخذ القرارات،  التنظیميالهیكل   robert applebyیعرف 

  ل التنظیمي، وتتاثر نوعیة وطبیعة هذه القرارات بطبیعة الهیك

  :فهو یرى بأن الهیكل التنظیمي یشتمل على الجوانب الرئیسیة التالیة  john childاما 

 توزیع الاعمال والمسؤولیات والسطات بین الافراد؛ -

تحدید العلاقات، حیث یحد كل شخص من یتبع، ومن هم الاشخاص الذین یتبعون له، وتحدید  -

 ؛)راف الاشنطاق ( دد المسؤولیات التنظیمیة ع

 في  دوائر والدوائر في وحدات اكبر وهكذا؛ والأقسامتجمیع الافراد في اقسام  -

 تفویض السلطات، وتصمیم الاجراءات لمراقبة التقید بذلك؛ -

الداخلي  الفعال ومشاركة الافراد في عملیة  الاتصالتصمیم الانظمة والوسائل لضمان تحقیق  -

 الجمهور وتقدیم منتجات وخدمات جیدة؛ صنع القرارات، وكذلك التفاعل والتعامل مع

 .توفیر القواعد والوسائل اللازمة لتقییم اداء العاملین، وبطریقة لا تختلف كثیرا -

  :تصمیم الهیكل التنظیمي

عملیة معقدة وصعبة،  اتضح من مناقشة الهیكل التنظیمي ومكوناته ان عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي

ومكونات، ومتغیرات عدیدة، وتتفاعل مع بعضها البعض، مما  أبعادوذك لما تتضمنه هذه العملیة من 

  یتیح الخیارات والبدائل الكثیرة من تصمیم الهیكل التنظیمي؛
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 ننبغي الاجابة عن اسئلة عدیدة ولكانه اذا حاولنا تصمیم اي هیكل تنظیمي ی  john childیشیر 

  :اهمها مایلي

عمل والتخصص؟ ل نستمر في تقسیم العمل والتخصص الى اي مدى ینبغي تطبیق مبدأ تقسیم ال - 01

من التخصص بحیث یسهل  مناسبةالى درجة ممكنة، والى مجالات محددة جدا؟ او نكتفي بدرجة 

  ویمنح العاملین مزید من المسؤولیة ویساعد في اثراء العمل؟؛ الاتصالعملیة 

اي بمعنى تحدید عدد ( المستوي؟ اداري طویل في التنظیم العام ام السلم هل یتم اعتماد سلم  - 02

  ؛)المستویات الاشرافیة ونطاق الاشراف 

هل على اساس الوظیفة؟ ام على اساس المنتج ام على  الأعمالعلى اي اساس سیتم تجمیع  - 03

  اساس جغرافي؟؛

هل من الضروري تحقیق قدر كبیر من التكامل والتنسیق بین الوحدات والمجموعات المختلفة؟  - 04

  ؟الوسائل المتاحة لتحقیق ذلك وما هي

تبناه الادارة لممارسة الرقابة على العمل؟ وهل سیتم تطبیق تما هو المنهاج او الاسلوب الذي  - 05

  المركزیة ام تفیض السلطة في جمیع القرارات ام بعضها؟ وما هي هاته القرارات؛

دینامیكي، لابد من الاجابة  من اجل وضع عملیة تحلیل البدائل المتاحة في اطار انه childویضیف 

  :عن الاسئلة التالیة

  ما هي الظغوط التي تتعرض لها الادارة لتلزمها تغییر الهیكل التنظیمي؟ - 01

  ما هي المتطلبات التنظیمیة التي یتطلبها نمو المؤسسة وتطورها؟ - 02

نشهدها مستقبلا؟  في ظل الظروف المتغیرة باستمرار، ما هي الترتیبات التنظیمیة التي یمكن ان - 03

وطرائق العمل الحالیة المتبعة في المؤسسة  وأسالیبوفي اي الحالات سیصبح الهیكل التنظیمي الحالي 

  . غیر ملائمة وغیر مقبولة
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  خطوات بناء الهیكل التنظیمي

  :التنظیمي لابد من القیام بالخطوات التالیة الهیكلللقیام بعملیة بناء 

  ف؛االاهدف التي یتطلبها تحقیق هاته لمؤسسة وعدد الوظائتحدید اهداف ا الأولىالخطوة 

  یتم اعداد قوائم تفصیلیة بالنشاطات التي یتطلبها تحقیق اهداف المؤسسة؛ :الخطوة الثانیة

  التركیز على تجمیع الانشطة المتشابهة معا ووضعها في وحدة اداریة واحدة؛ :الخطوة الثالثة

  :ومن اهم هذه الاسس مایلي) تكوین الادارات ( وهناك اسس متعددة لتجمیع الانشطة 

  حسب الوظائف؛) التجمیع ( التقسیم  -

  حسب المنتج؛) التجمیع ( التقسیم  -

  حسب العملاء؛) التجمیع ( التقسیم  -

  حسب المناطق الجغرافیة؛) التجمیع ( التقسیم  -

  حسب مرحلة الانتاج؛) التجمیع ( التقسیم  -

  علاقات التنظیمیةتحدید ال :الخطوة الرابعة

بعد تكوین الوحدات الاداریة فانه لابد من ربط هاته الوحدات مع بعضها من خلال تحدید العلاقات 

، وهاته العلاقات التنظیمیة تتصل وأفقیاالمناسبة بین العاملین في مختلف المستویات الاداریة رأسیا 

  :اساسیة اهمها بمفاهیم

  اللجان  -نطاق الاشراف  –زیة واللامركزیة المرك –التفویض  -المسؤولیة -السلطة

  تحدید العلاقات بین الوحدات الاداریة :الخطوة الخامسة

المالیة، وادارة الانتاج، وادارة التسویق، وادارة الموراد  كالإدارةبعد انشاء الوحدات الداریة في المؤسسة 

ت رسمیة بینهم تسمح بتبادل البشریة، لابد من ایجاد التنسیق بینها من خلال ایجاد شبكة اتصالا

  بانسیاب ویسر؛ والمعلوماتالبیانات 
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  اختیار وتنمیة العناصر البشریة من اجل تنفیذ مهام الوحدات الاداریة؛ :الخطوة السادسة

الافراد لشغل الوظائف الموجودة في  عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي تبدأ عملیة اختیار بعد الانتهاء من

  قائم على مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب؛ الاختیارون الهیكل، ولابد ان یك

  رسم الهیكل التنظیمي على شكل مخطط یطلق علیه الخریطة التنظیمیة :الخطوة السابعة

التنظیمي، والتبعیة، ونطاق الاشراف لكل شخص وعدد  الهیكلجم حوالخریطة التنظیمیة توضح 

  لمناصب المختلفة؛وتعطي فكرة عن ا الإداریةالمستویات 

وقد تبین الخریطة خطوط انسیاب السلطة من اعلى الى اسفل وقد تكون الخریطة من الیمین الى 

  الیسار، وقد تكون دائریة؛

  الدلیل التنظیمي داعدا :الخطوة الثامنة

في هذه المرحلة یتم اعدا ما یسمى بالدلیل التنظیمي وهو عبارة عن ملخص في شكل كتیب یتضمن 

بتقسیماته الرئیسیة والفرعیة،  التنظیميسیاساتها، هیكلها  أهدافهاسسة، عنونها، اسم المؤ 

  الخ....واجراءاتها

دخالتتمثل في ضرورة مراقبة عملیة التنظیم بشكل دائم ومستمر  :الخطوة التاسعة ٕ التعدیلات المناسبة  وا

 .علیه عند الحاجة لذلك، حتى یلبي اي مغیرات مطلوبة

  نظیميخصائص الهیكل الت

  :من بین اهم خصائص الهیكل التنظیمي ما یلي

 الاستفادة من التخصص في العمل؛ -

 التنسیق بین اعمال الوحدات الاداریة؛ -

 ؛)نشاطات رئیسیة وثانویة ( الاهتمام بالنشاطات بحسب اهمیة كل منها  -

 ؛التلقائیةتحقیق الرقابة  -
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 ؛)م الوحدات المعقولة لقیا والإیراداتتقدیر التكالیف ( عدم الاسراف  -

 التعاون بین الافراد؛ -

 مراعاة الظروف المحیطة بالمؤسسة؛ -

  واع الهیكل التنظیمينا

هناك العدي من انواع الهیاكل التنظیمیة التي تستعملها المؤسسات، وسوف نذكر الانواع الاكثر انتشارا 

  واستعمالا في المؤسسات

  :الهیكل التنظیمي الوظیفي - 01

سة الرئیسیة، والتي تتمثل غالیا في سشطة وتتجمع على اساس وظائف المؤ في هذا الشكل تقسم الان

مسؤول  وظیفةوغیرها، حیث یتم تخصیص مدیري لكل ....ین، المالیة والمحاسبة، التسویقو مالت الإنتاج

ادارة التسویق من بین  مثلا إدارةمع تحدي الوحدات التنظیمیة التابعة لكل  إداراتهعن تسییر امور 

  .ها التنظیمیة، تخطیط المنتجات، التسعیر، الترویج، التوزیع، دراسة السوقوحدات

  الهیكل التنظیمي حسب المنتجات - 02

من  كمجموعةالخ كل منتوج او ...نوتسویق وتكوی لإنتاجفي هذا النوع یتم ضم جمیع الاعمال اللازمة 

منتجات المؤسسة ویزید حجمها المنتجات في وحدة تنظیمیة مستقلة وقائمة بذاتها، حیث عندما تتعدد 

المرتبطة  والأنشطةیمكن تقسیم انشطتها على اساس المنتجات التي تتعامل بها، فیتم تجمیع الوظائف 

 الأخرىبمنتوج معین تحت اشراف مسؤول یختص بهذا المنتوج، ویكون تحت سلطته مدیري الوظائف 

م في المستوى الثاني على اساس الاول على اساس المنتجات ثمستوى الحیث جمعت الانشطة في 

  .وظیفي
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  )المناطق الجغرافیة ( الهیكل التنظیمي على اساس الاسواق  - 03

یتم اللجوء ال هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة في حالة تنوع الاسواق او المناطق الجغرافیة التي تنشط 

رة لكل منطقة یرأسها مدیر او هذه الحالة تخصص ادا فیها المؤسسة وتبیع فیها منتجاتها، فالمؤسسة في

مسؤول، لیكون تحت وصایته مدیري الوظائف المختلفة في المؤسسة، مثل ما هو علیه الحال في 

 .التنظیم السابق، وهذا حتى تتناسب قرارات المؤسسة مع طبیعة المنطقة التي تزاول فیها النشاط

  الهیكل التنظیمي حسب المصفوفة - 04

في نفس الوقت حیث انه لكل فرد وظیفة تنتمي الى قسم  والأقسامالوظائف  بعین الاعتبار توزیع یأخذ

والمسؤولین عن  المسیرینمن اقسام المؤسسة، ومن مزایا هذا التنظیم احداث الموازنة بین اهتمامات 

كما انه  الأرباحتقدیر المدخلات واهتمامات المسیریین والمسؤولین عن استعمال المدخلات في تحقیق 

  .بالمرونة ومع ذا نجد اغلب الباحثین یرفضونه لانه مع مبدأ وحدة الامریتسم 
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  المسؤولیة الاجتماعیة

النصف الثاني  الاعمال اهتمام كبیرا، وتزاید معیحتل مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة لمنظمات : مفهومها

المتزایدة   للأرباحعات للتلك التط للقرن العشرین، حیث كان یقوم الاهتمام على الكبح طواعیة

ذبیة من الناحیة الاقتصادیة، لكنها مرغوبة من اویل توجهاتها نحو اهداف هي اقل جللمؤسسات وتح

  ؛اخرى هي الناحیة الاجتماعیةـ تلك التي تربط بین المؤسسة والمجتمع الذي یحتضنها ناحیة

في  سةف الیها نشاطات المؤسحیث ان مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة یشیر الى تلك الدرجة التي تنصر 

هو اكثر من ذلك الحد الذي تقتضیه مصلحة المؤسسة  المحافظة والتطویر لجونب المجتمع بما

  .فنیاو  اقتصادیا

  :حیث ان المسؤولیة الاجتماعیة تنطلق من اشتراطات اساسیة ابرزها

  رباح؛لال تمویلها بجزء من الاخالتصمیم الطوعي للمساهمة في فعالیات المجتمع من  - 01

رطه شیات المؤسسة اعلى من الحد الدانى الذي یطلبه او یستو في م الالتزام بمستوى اخلاقي - 02

  القانون او الاعراف؛

الاختیار من بین المشروعات متعددة الفرص الاقتصادیة على اساس قیمة المساهمة الاجتماعیة  - 03

  لكل منها؛

نمافعالیات التي تتوجه بها نحو المجتمع فرض معاییر المصلحة الذاتیة للمؤسسة على ال عدم - 04 ٕ  وا

  قبول تقییم المجتمع ذاته لمثل تلك الفعالیات؛

وقد انحصر النقاش حول المسؤولیة الاجتماعیة بین النظرة اكلاسیكیة الرافضة، والنظرة المعاصرة 

  ؛المؤیدة والداعمة
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للمالكین هذا هو اساس النظرة باح ر لاشيء سوى اعلى الا :للمسؤولیة الاجتماعیة النظرة الكلاسیكیة

الاجتماعیة، ورائد هاته النظرة هو الاقتصادي الامریكي میلتون فریدمان  للمسؤولیةالكلاسیكیة الرافضة 

milton friedman  مسؤولیةوالذي حاز جائزة نوبل في الاقتصاد، والذي لخص نظرته بان هناك 

ستخدام الموارد بكفاءة في عملیات من شأنها حصر في اناجتماعیة واحدة فقط ولاشيء سواها للمؤسسة ت

اجتماعیة غیر ذلك یقوض  ةلمسؤولیلان اي شأن لمن یملكها،  الاقتصادیةتحقیق الربح والمنافع 

  منظمات الاعمال؛ بأرباحالاقتصادیة في السوق وینحدر  العلاقات

  :ویرى انصار هذه النظرة مبررات لنظرتهم للمسؤولیة الاجتماعیة تمثل فیمایلي

  صعوبة الجمع بین العمل المربح والعمل المتجاوب اجتماعیا؛ -

  الاجتماعیة؛ موربالأنقص الخبرة لدى ادارة المؤسسة فیما یتعلق  -

  الاعمال؛ منظمةتعدد الجوانب الاجتماعیة ومحدودیة موارد  -

  صعوبة قیاس الحد المطلوب اجتماعیا وما هو اكثر من ذلك؛ -

  النظرة المعاصرة

ه، ولابد لهذا النظرة على اعتبار المؤسسة كیان فاعل ومؤثر في المجتمع الذي تعیش وتحي فی تقوم هذه

والذي عبر  keith devisا ونافعا لذلك المجتمع، ورائد هاته النظرة كیث دافیس دیالكیان ان یكون مف

  :نها من خلال ع

  المسؤولیة الاجتماعیة وفقا لقوة منظمة الاعمال الاجتماعیة؛ -

المؤسسة ان تعمل بنظام مفتوح باتجاهین، فنحو المدخلات من المجتمع من جهة وتقدیم على  -

  عملیاتها ولیس فقط منتجاتها للجمهور، فلابد علیها العمل لتحسین جوانب المجتمع؛

 بتقدیمهاقبل الشروع  الاجتماعیةكل سلعة او خدمة یجب ان تحسب التكالیف الاجتماعیة والمنافع  -

  للجمهور؛
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السلعة او الخدمة  بإنتاجوان یتحمل المستهلك ذلك النصیب من التكالیف الاجتماعیة المرتبطة  لابد -

  من قبل المؤسسة؛

المؤسسة هي مواطن، ولهذا فعلیها ان تتحمل المسؤولیة في جوانب اجتماعیة معینة تفید المجتمع  -

  الذي یعترف لها بحقوقها في العمل واستغلا موارده؛

  الاجتماعیةاطراف المسؤولیة 

  المستهلكون

  الموظفون

  البیئة
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