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  مقدمةال
  

بشرية ذات اهتمامات مختلفة ومتنوعة لذا  مجموعات إن الإنسان اجتماعي بطبيعته يتكتل مع بني جنسه في  
حتمي في كل التجمعات البشرية التي تمتلك إمكانيات مادية وفنية وطبيعية تساعدها  )الإدارة(التسيير "فوجود 
الركيزة الأساسية لكل عمل مبني على أسس  هوبشكل عام  لتسييرفا يق أهدافها وتنفيذ واجباēا" إذاعلى تحق

حديثة تكفل تقديم  تسييريةفعال يعتمد على أساليب  تسييريبل لا بد من وجود جهاز تنفيذي  وفنية علمية
   ة.مة في أقصر وقت وبأقل تكلفة ممكنالخدمات العا

، المؤسسات والشركات ،المدارس ،الجامعات ،مثل الوزارات التسييركان هدفه يحتاج إلى   إن أي تنظيم أيا  
الأصول  هالعام والعاملين في ميادين التسييراهتمام المؤلفين والباحثين بأن يقدموا لدارسي وغيرها... فمن هنا كان 

   .العلمي التسييرومحاولة ربط هذه الحقائق والمعلومات بواقع  التسيير العاموالأسس والمبادئ 
والوظائف التي  التسييريةالضوء على الاسس والمفاهيم التي تقوم عليها العملية  إلقاءب المطبوعة هفي هذ ناولقد قم  

كنظرة مبدئية   القارئ أو المطلعوالتي من خلالها تفيد  واتجاهاته التسييريتتضمنها مستعرضا اهم نظريات الفكر 
  .فنيالو  علميالاس سويوفق بين الأعمل ي الذيو  التسيير الناجحالفرصة بكسب مهارات له  تتيحمما  أساسية
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  عام حول ماهية المؤسسات: مدخل 01المحاضرة 

، ونظرا للتطورات التي تشهدها المؤسسات في مختلف اĐالات والاقتصاد تشغل المؤسسات أهمية كبيرة في اĐتمع  
سات ومعرفة أجزائها يتوجب علينا فهم طبيعة وآلية العمل في المؤس والاجتماعية وغيرها، يةوالاقتصاد، التعليمية

  . الرابطة بين أركاĔا المختلفة والعلاقات
  تعريف المؤسسة - 1‚1
 ؤديي أن للتسيير يمكن لا فعالة مؤسسة بدون لأنه للتسيير الفقري العمود‹ :هي )بنظرة عامة( المؤسسةتعريف -

 في المختلفة الأنشطة بين الجمع تحاول ثانية كدولة المؤسسة هذه تقف ،التسيير عملية في. بسلاسة هوظائف
 أداء في الموظفين من المطلوبة والمسؤوليات للواجبات الهيكلي الإطار إنه. امسبق المحددة الأهداف لتحقيق الأعمال
  .›العمل أهداف تحقيق đدف مختلفة وظائف

مجموعة من الأفراد يتعاونون ‹أو أĔا  ›كيان اجتماعي تعاوني هادف  ‹ بأĔا: Organizationتعريف المنظمة -
   .›لتحقيق هدف ولها الطابع الدائم ويأخذ التعاون طابع النظام فيظهر فيها انتظام وثوابت نسميها بناء

]35، ص:2010محمد عبد أبو سمرة، [  
  . ›يقيمها أشخاص đدف الربحمنظمة نمارس نشاطا اقتصاديا ‹فهي:  Businessأما منظمة الأعمال -

  ]35، ص:2010محمد عبد أبو سمرة، [
  أنواع المؤسسات - 2‚1

 :بعض الأنواعح وفيما يلي نوض ية، نشاطها الاقتصادالقانوني، طبيعة الملكي للشكلتنقسم أنواع المؤسسات وفقا 

  معيار طبيعة النشاط - 1‚2‚1
  الزراعة، تربية المواشي، الصيد البحري، المناجم..تضم المؤسسات التي تنشط في مؤسسات فلاحية: -
في تحويل الموارد الطبيعية إلى منتجات قابلة للاستعمال أو  تضم المؤسسات التي تنشطمؤسسات صناعية: -

الاستهلاك النهائي أو الوسيط، وتشمل مؤسسات الصناعات التحويلية وفي أغلبها صناعات استهلاكية، 
  ة.ومؤسسات الصناعات الثقيل

تشمل مختلف الأنشطة التي لا توجد في اĐموعتين السابقتين كالمؤسسات التجارية، مؤسسات الخدمات: -
  المالية، النقل الصحة...

  الحجممعيار  - 2‚2‚1
عدد العمال، رأس (يتم تصنيف المؤسسات حسب معيار الحجم بالاعتماد على مجموعة من المعايير الكمية   

الاستقلالية، الحصة السوقية، طبيعة (والمعايير النوعية  )رقم الأعمال، الأرباح...المال، حجم المبيعات، 
  )الصناعة...
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  خصائص المؤسسة الاقتصادية - 3‚1
  ]02/01/2021الاطلاع: تاريخ ، سحر[ : من الخصائص الخاصة بالمؤسسة الاقتصادية، وهي يوجد عددا  

المؤسسة الاقتصادية هي شخصية قانونية تتمتع بالاستقلال الإداري، والمادي، وذلك من حيث امتلاكها : أولا
 .الواجباتللحقوق أو الصلاحيات، و المسئوليات علاوة على 

، وذلك بما يتوفر لها من تمويل مادي، وظروف تتميز المؤسسة الاقتصادية بقدرēا على الاستمرار، والبقاء ا:ثاني
 .مناسبة
التحديد الواضح Đموعة الأهداف التي تسعى إليها بل، و أساليب مزاولة عملها في داخل الحدود الخاصة  ثالثا:

 . đا هذا علاوة إلى وضوح السياسة، والبرامج الخاصة đا في إطار عملها
توافر القدرة لديها على القيام بعملها، والذي وجدت من أجله، وذلك يكون من حيث توافر مجموعة المواد  :رابعا

 . الأولية، والخاصة بإنتاجها أو مواردها المالية بأي شكل كان
ل إلى كوĔا وحدة اقتصادية يعم ، و ذلك راجعاقدرēا على المساهمة الفعالة في نمو الدخل الخاص بالدولة :خامسا

 . đا العددي من الأفراد في الدولة

  أدوار المؤسسة الاقتصادية - 4‚1
 المؤسسات العمومية والخاصة منها إلى تحقيق عدة أهداف اقتصادية واجتماعية وهذا ما تأكد فعلا ينشؤوايسعى   

  :المؤسسةبحيث أن المؤسسة لعبت دورا هاما في الاقتصاد الوطني لكن بالمقابل هناك أدوار سلبية لعبتها 
  ]03/01/2021تاريخ الاطلاع: ، علي شراقة وأخرون[ 

  الأدوار الايجابية - 1‚4‚1
   :هذه الأدوار ما يلي وهي كل دور قامت به المؤسسة في الاقتصاد الوطني وأثر في هذا الأخير بالإيجاب ومن بين 

  المؤسسة منشأة للقيمة المضافة: أولا
المتعاملين الاقتصاديين تنشأ القيمة المضافة وهي الفرق بين قيمة السلع عندما تقوم المؤسسة بالتعامل مع   

والخدمات التي أنشأēا مؤسسة ما وقيمة السلع والخدمات المستهلكة فهي قياس للإنتاج الصافي بمعنى حجم المنافع 
   الاستهلاك الوسيط –المضافة = قيمة الإنتاج  القيمة  .التي تم خلقها من قبل المؤسسة خلال عملية الإنتاج

  مركز لتوزيع المداخيلالمؤسسة : ثانيا
عند حصولها على القيمة المضافة تقوم المؤسسة بتوزيعها على من شارك في عملية الإنتاج من عمال وملاك وهم   

من قدموا رأس المال والمؤسسات المالية التي تمول بالقروض فتحصل على فوائد والدولة عن طريق فرض الضريبة، 



11 
 

الاقتصادية لها على أساس أن الأطراف المذكورة  يعتبر هذا الدور أساسي داخل المؤسسة كي تضمن استمرار الحياة
   .سابقا هي التي تحصل على المداخيل المحصلة وتستعمل في مجالات أخرى كالاستثمار

  مصدر الشغلالمؤسسة : ثالثا
 إن إنشاء مؤسسات يعمل على توفير مناصب شغل يزيد عددها أو ينقص تبعا لحجمها و الحيز الزمني الذي  

   .يسمح دون شك بامتصاص البطالة من اĐتمعتوجد فيه فهو 

   آثار المؤسسة على المجتمع: رابعا

المؤسسة هامة في اĐتمع دورها في تقديم الأجور فبقوة المؤسسة ووزĔا المالي تقوم برفع  التأثير على الأجور:-
 أجورها خاصة عند محاولة استقطاđا لليد العاملة إلى مكان نقل فيه هذه الأخيرة يتكون لذلك تأثير غير المباشر

   .على الأجور في المؤسسات الباقية لمختلف النشاط الاقتصادي

 إن سياسات البيع والديون التي تتبعها المؤسسة تأثر على استهلاك اĐتمع كما ونوعا لى الاستهلاك:تأثيرها ع-
فبزيادة المبيعات وتنوعها يؤدي إلى المنافسة وبالتالي انخفاض الأسعار مع التنوع في السلع المعروضة وهذا يفيد 

 والإشهار وأيضا يعمل على خلق عادات استهلاكية الطبقة العامة خاصة مما يزيد من إمكانية استهلاكها ورفاهيتها
  . جديدة في الدول النامية التي تغزوها المنتجات الجديدة

  الاقتصاد الوطنيآثار المؤسسة على : خامسا
بالإضافة إلى الآثار الاجتماعية أعلاه فإن المؤسسة لها دور مهم في تغيير وجه النشاط الاقتصادي الوطني لأĔا   

   :من أعوان هذا الاقتصاد ومن الآثار الاقتصادية للمؤسسة في اĐتمع تعبر عن جزء

إن ظهور مؤسسات اقتصادية من جهات ريفية أو في أمكنة تتميز بأĔا متأخرة عمرانيا،  دفع عجلة التعمير:-
تعمل على التعمير وذلك بإنشاء المساكن لعمالها وإعدادها للطرق والمرافق العامة حيث يتم إنشاء المدارس 

زائر في كل من والمستشفيات وقد يؤدي إلى ظهور تجمعات سكانية أو مدن جديدة وهذا ما حدث فعلا في الج
منطقة الحجار بعنابة وحاسي مسعود وحاسي الرمل بالجنوب حيث أن هناك أنشأت مدن كبرى و تكونت فيها 
مركبات صناعية ضخمة وهذا يدخل عادة ضمن سياسات التنمية والتطوير المتبعة من طرف الأنظمة الاقتصادية 

  .في البلد المعني

كان في منطقة أو مدينة هو ما ينتجه ظهور مؤسسة أو مؤسسات إن زيادة عدد الس ظهور منشآت تجارية:-
اقتصادية جديدة يجعل من الضروري القيام بإعداد منشآت تجارية جديدة لتلبية حاجات العمال الجدد و يتبعها 

  .مختلف مرافق الحياة الضرورية
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  السلبيةالأدوار  - 2‚4‚1
  :ذكرنا سابقا هناك أدوار سلبية شتى للمؤسسة نذكر منها خاصة في اĐال الاجتماعي كما

لقد رأينا أن المؤسسة تمتص البطالة إلا أن الحالة العكسية عند تصفية المؤسسة الذي يتم  التأثير على البطالة:-
في حالة إفلاسها يؤدي إلى تدريج العمال مما يزيد في عدد البطالين كما أن التطور التقني باستمرار يؤدي إلى 

ثر حدة في حالة الاتجاه العام إلى تسريح هؤلاء نظرا لأن الآلة المتطورة مكان عدد منهم وتظهر هذه المشكلة أك
تخفيض عدد العمال بالمؤسسات في حالة الكساد أو في حالة الإصلاحات الهيكلية لاقتصاد البلدان النامية أو 

   .ذات الاقتصاد المركزي كما يتم في الجزائر اليوم

ان معينة يؤدي إلى إن ظهور مؤسسات في جهات معنية في نفس البلد أو في بلد تغيير نمط معيشة السكان:-
انفصال السكان الذين يستعملون فيها عند نمط حياēم السابقة حيث تفرض عليهم المؤسسات الجديدة نظم 

يحدث  معينة من وقت العمل و وقت الراحة وما ينتجه من طرف عيش، وكذلك التغيير في عادات هؤلاء وهذا ما
النمط الذي  لنامية وعند غرس هذه الآلات فيها تفرض عليهافي الريف عندما تغزوا الآلات أو الصناعة في الدول ا

ظروف مشاđة للتي  يتميز به نظرا لبقاء أفرادها في المؤسسة خارج البيت وحتى الأكل Ĕارا يتم خارج البيت وضمن
   .في الدول الأوربية

الملوث للجو وعن طريق قد تؤدي المؤسسات الصناعية إلى التلوث البيئي عن طريق الدخان  في التلوث البيئي:-
  .الفضلات التي تفرزها فأحيانا ترمى تلقائيا حتى ولو في الماء كما هو الحال في الجزائر والعالم بأسره

  أهداف المؤسسة الاقتصادية - 5‚1
 من مجموعة يأتي وفيما đا، الخاص النشاط طبيعة مع قتتواف أهداف بتحقيق ةالاقتصادي ساتالمؤس كافة ēتم  

 ]05ص:، وأخرون كوش لطيفة[  :الأهداف هذه أهم

 بعقلنة والاهتمام بالعملاء، ةالخاص غباتللر  والاستجابة الأرباح، تحقيق إلى السعي هي :ةالاقتصادي الأهداف-أ
 .الإنتاج

 تحسين في اهمةالمسو  والأجور، الرواتب من مقبول مستوى تحقيق ضمان هي :ةالاجتماعي الأهداف- ب
 .لهم سبةالمنا التأمينات وتوفير الموظفين، وتنظيم تماسك على والحرص مال،والع فينللموظ المعيشة ستوياتم

 التدريب توفير على والحرص فين،للموظ ةوالترفيهي ةالثقافي الوسائل ةكاف وفيرت هي :ةالثقافي الأهداف-ج
 .منهم بتدئينللم

 التكاليف تقليل أجل من الإعلام وسائل واستخدام والأبحاث، بالتطوير الاهتمام هي :ةالتكنولوجي الأهداف-د
 .والدقيقة الموثوقة المعلومات على صولوالح الوقت، وربح
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  : مدخل إلى التسيير20المحاضرة 

  الفرق بين التسيير والإدارة - 1‚2
 نطق مع الإنجليزي المصطلح Managementالإدارة  مصطلح تبنت قد الفرنسية الأكاديمية أن من الرغم على  

 من للمصطلح الكامل التبني هذا أن نلاحظ أننا إلا، Gestionبعدما كانت تعتمد على مصطلح التسيير  فرنسي،
  .Management الإدارة مصطلح يجلبه لما آخر شيء أي يضيف لا الإنجليزية اللغة

 [La Gestion et/ou le Management ‚ 01/01/2021] 
 المصطلحات وفق الحالة المطلقة التالية: إذن تكون

  التسييرGestion   الإدارةManagement )بالنطق الفرنسي(   الإدارةManagement )بالنطق الإنجليزي(  
  في اللغة العربية هذه مصطلحات لها نفس المعنى:أما 
  التسيير  الإدارة التصرف  

باللغة  والإدارة المدير مصطلحات اشتقت، )في أوج عطاءهاعندما كانت اللغة الفرنسية (قبل ذلك بكثير   
 Leمن قاموس: " (بعناية التنظيم" تعني والتي" Ménager et Ménagement" الفرنسية الكلمات من الإنجليزية

Robert.(  

  في التسيير Adam Smithنظرية آدم سميث  - 2‚2
 The Wealth of. ولكن كتابه ثروة الأمم في أذهان الكثيرين بعلم الاقتصاد Adam Smithيقترن اسم   

Nations  يقدم في الواقع الكثير من الأفكار التي ساهمت في تطور وظائف التسيير،  1776الذي نشر عام
  يحقق الفوائد التالية: Adamوتوضيح فكرة تقسيم العمل، والتخصص من جهة نظر 

]31، ص:2004رعد حسن الصرن، [   
  المهارة والمقدرة بسبب تكرار أداء العمل الواحد. بناء-أ

  توفير الوقت نتيجة تخفيض الانتقال والتغيير من مهمة إلى أخرى.- ب
  إختراع الآلات والأدوات بسبب تخصيص الجهود في أعمال محدودة.-ج
ينتجوĔا  أنه كان يقصد من فكرة العمل أن يختص العمال على أساس السلعة التي  Adam Smithويرى نقاد   

قد قدم الكثير من المفاهيم الرئيسية في الإدارة التي  Adamلا الوظيفة التي يؤدوĔا. ومهما يكن الأمر، فإن 
ساعدت في حلول للكثير من مشكلاēا. أن فكرته في تقسيم العمل إلى مراحل تعد أساسية في تبسيط العمل 

  ]31، ص:2004رعد حسن الصرن، [ ودراسة الوقت.
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  أساس التفوق: التسيير الناجع - 3‚2
 الشركات مثل المؤسسة داخل الحوافز لدور واضح فهم لديه مثلا يكون أن يجب ناجح المسييرلكي أن يكون   
 بإدارēا؛ بالإضافة إلى دورها يقوم التي تلك من الجهود أقصى على للحث الحوافز؛ بناء وكيفية )المساهمين(
حوافز الأرباح على مستوى الصناعة وكذا فمتجلية في تأثيرها على هيكلية الصناعة مثلا،  المؤسسةخارج  )الحوافز(

 التغيرات )ب(للدخول إلى الصناعة كما أĔا تعد من مبررات الخروج منه؛  الموارد الأرباح تحفز ذوي )أ( :المؤسسة
  [Michael R. Baye‚ 2010‚ p:11]  للموارد. استخدامها في تغيير للمنظمات القائمة حافزا توفر الأرباح في
. حيث صغيرة نسبيا المؤسسةهاته لصناعة الدراجات البخارية، نجد أن  Harley Davidson ففي منظمة  

وغيرها من الدراجات  Honda أصيبت بضربة قاصمة في أواخر السبعينات من المنافسة اليابانية. فهاهم صانعو
البخارية اليابانية يهبطون بالأسعار بشكل هجومي نتيجة لانخفاض تكلفة الإنتاج لديهم عما هو عليه الحال لدي 

الأمريكية في سوق الدراجات البخارية الثقيلة  المؤسسة، وسرعان ما تقلص نصيب Harley Davidson منظمة
كبير المديرين  Vaughn Bealeلما ذكره  . وطبقا1980فقط في عام  %31إلى  1973عام  %78من 

رة وذلك لقد اكتشفنا أن السبب الرئيسي وراء عدم قدرتنا على المنافسة يكمن في سوء الإدا :ؤسسةمالتنفيذيين لل
  .فضلالأ سيرونللمعايير العالمية، لقد كان اليابانيون في طريقهم للقضاء علينا لأĔم كانوا هم الم طبقا

]03، ص:1999، إدوين مانسفيلد[   
نستخدم مصطلح التسيير  )المعدة من الجهة الأكاديمية للمقياس(بما تمليه مصطلحات المقياس  - :ملاحظة هامة

  ، في مقياس: تسيير المؤسسة.باللغة الانجليزية Managementباللغة العربية، ومصطلح 
   .Administrationقد نستخدم مصطلح الإدارة عن الهيئة التي تقوم بالتسيير، والتي تترجم بالمصطلح الانجليزي  -

  )الإدارة( تعريف التسيير - 4‚2
 توظيفو  الموارد، تسييرو  الأهداف، وتحديد الاستراتيجي، التخطيط تشمل التي التنظيمية العملية التسيير هو‹++

 والمعلوماتالنتائج  تسجيل أيضًا التسيير شمليو . النتائج وقياس الأهداف، لتحقيق اللازمة والمالية البشرية الأصول
 فكل والمشرفين، المسيرين على التسيير وظائف تقتصر لا. المؤسسة داخل للآخرين أو لاحقًا لاستخدامها وتخزينها

  .›وظيفته من كجزء التقارير وإعداد التسيير وظائف بعض لديه المؤسسة في عضو
 [Amy Hissom ‚ 2009‚ p:04]  

 ]الإدارةالموسوعة الحرة ويكيبيديا، [ :التسييرسنقوم باستعراض بعض التعاريف التي وضعها كبار علماء 
القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين بشكل  وه التسيير:  Frederick Taylor فردريك تايلور-

 .صحيح ثم التأكد من أĔم يؤدون ما هو مطلوب منهم من أعمال بأفضل وأرخص الطرق
 .هي عمل القيادة التنفيذية : التسيير Ralph Davis رالف دافيز-
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سعادة  أقصىتحقيق  فن الحصول على أقصى نتائج بأقل جهد حتى يمكن وه : التسيير Jone f.me جون مي-
 .لكل من صاحب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة للمجتمع

بالنسبة للمدير أن يتنبأ بالمستقبل ويخطط بناء عليه، وينظم ويصدر  : يعني التسيير Henri Fayol هنري فايول-
 .التعليمات وينسق ويراقب

وظيفة في الصناعة يتم بموجبها القيام برسم السياسات والتنسيق بين أنشطة الإنتاج  التسيير: Sheldon شيلدون-
 .رقابة النهائية على كافة أعمال التنفيذوالتوزيع والمالية وتصميم الهيكل التنظيمي للمشروع والقيام بأعمال ال

فن ينحصر في توجيه وتنسيق ورقابة عدد من الأشخاص لإنجاز  التسييرإن : William White ليام وايتيو -
 .عملية محددة أو تحقيق هدف معلوم

الوظيفة التي عن طريقها يتم الوصول إلى الهدف بأفضل الطرق وأقلها  التسيير هو:  Livingstone ليفنجستون-
 .تكلفة وفي الوقت المناسب وذلك باستخدام الإمكانيات المتاحة للمشروع

 :وذلك على النحو التالي للتسييرفي ضوء التعاريف السابقة يمكننا وضع تعريف أكثر تكاملا 
علي الموارد المادية  والرقابة ودعم العاملين وتشجيعهم، والتنسيق والتنظيم والتخطيط التوجيهعملية  وه التسيير‹++

  ›ضل الطرق وأقل التكاليفوالبشرية đدف الوصول إلى أقصي النتائج بأف

  التسيير: علم أم فن - 5‚2
 Webster's College قاموس فيعر . اعلم أم افن كان التسيير  إذا ما هواĐال  مجال في التي تطرح دائما الأسئلة  

  للحقائق ادقيق اتطبيق تعكس تقنية أو مهارة أي‹ أنه على والعلم ›بشري نشاط أي إجراء في مهارة‹ :بأنه الفن
 يجب محددة طريقة توجد حيث العلم، في الدقة استخدام التعريفات هذه في الاختلافات في ينعكس ›المبادئ أو

    المسيرين يستخدم العملية، الممارسة في أنه إلى تشير كعلم التسيير فإن وبالتالي،. đا التصرف المسير على
     محددة مجموعة تطلبي لا كفن ذلك التسيير لكن سلوكياēم، لتوجيه والحقائق المعلومات من محددة مجموعة

 من فن هو التسيير أن يعتقدون الذين أولئك فإن ، ذلك من العكس على. مهارة فقط تتطلب بل المعرفة، من
  .والقدرة الشخصية تحملها مهارة واĔا التسيير فهم أو لتعليم محددة طريقة توجد لا أنه يعتقدوا أن المرجح

 [Marilyn M, & al ‚ 2006‚ p:14] 

  مستويات التسيير - 6‚2
بالرغم من اختلاف الأشكال القانونية للمؤسسات، إلا أĔا تتضمن جميعها مستويات تسييرية متدرجة يمكن   

، نظر الشكل تصورها على شكل هرم، هذه المستويات هي: الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، والإدارة الدنيا
  :الاتي التوضيحي
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  تدرج مستويات التسيير :)01(الشكل 

  
  ]28، ص:2009،  أحمد بن عبد الرحمن الشميمري[ المرجع:
   ومن مهام هذه المستويات الثلاثة:

  ، وهي المسؤولة عن القرارات الاستراتيجية والرئيسة في المؤسسة.المؤسسةهي السلطة الأعلى في  الإدارة العليا:-أ
متوسطة الأجل، كما تقوم بنقل الأوامر والتوجيهات من الإدارة العليا : تختص بإعداد الخطط الإدارة الوسطى- ب

  والإدارة الدنيا، والعكس، ومن أمثلتها مدير نشاط التسويق، ومدير نشاط المالية.
: وتختص هذه الإدارة بوضع الخطط التفصيلية ومتابعة أداء الأفراد والإشراف على العمال، مثال الإدارة الدنيا-ج

  لأقسام والمشرفين على العمال.ذلك رؤساء ا

  خصائص العملية التسييرية - 7‚2
، بقصد تحقيق أهداف محددة، نكون أمام إذا انطلقنا أن التسيير هو توجيه جهد جماعي مشترك في مؤسسة ما  

  ]24- 23، ص:2017/2018، فضيلة زواوي[ خصائص أساسية هي: )03(ثلاث 
بما أن التيسير عرفناه على أنه مجهود بشري، ويعتمد على العلاقات الانسانية والتعاون  :الطابع الإنساني للإدارة-أ

  الجماعي، فإن نجاح العملية التسييرية يكمن في العنصر البشري.
إلا إذا ترك كل عضو في المؤسسة اختيار الطريقة أو  لا يتصور تحقيق هدف المؤسسة  للإدارة: الحتميالطابع - ب

  ناسبه تسييريا في حدود معينة، وهذا راجع لنفسية وسلوك وقيم وعادات العاملين في المؤسسة.الأسلوب الذي ي
   يجب أن يوجه الجهد الجماعي للمؤسسة اتجاه الهدف الأساسي لها. :للإدارة الهادفالطابع -ج

  الفرق بين المدير والقائد - 8‚2
 يوه مقارنة بصفات المدير، تتعرف على صفاتهمن الصعب ان تجد تعريف واحد للقائد ولكن من السهل ان   

  :في الجدول أدناهما سوف نذكرها 
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 يوضع الفرق بين المدير والقائد :)01( جدولال

  القائد  المدير
  يصبح الشخص قائدا على أساس صفاته الشخصية- 1  يصبح الشخص مدير بحكم منصبه- 1
  الذين يقودهم القائد هم أتباعه مجموعة الموظفين- 2  المرؤوسين هم أتباع المديرين- 2
  إقناع الأخرين والتأثير فيهمبالقائد ينفذ الأهداف - 3  المدير ينفذ الأهداف عن طريق الثواب والعقاب- 3
  القائد يميل إلى التغيير- 4  المدير يميل الى الاستقرار- 4
  القائد يحدد الاتجاه ويشرك في تخطيط التفاصيل- 5  المدير يخطط التفاصيل- 5
  القائد يجازف طالما الهدف يستحق- 6  المدير يتجنب اĐازفة- 6
  القائد يركز على قيادة الأفراد- 7  المدير يركز على تسيير العمل- 7
  القائد يركز على المدى الطويل- 8  المدير يركز على المدى القصير- 8
  لتحقيق الرؤية العامةالقائد يسعى - 9  المدير يسعى لتحقيق الغايات الدقيقة المنبثقة عن الهدف.- 9

  القائد يعطي الفضل لأتباعه-10  المدير يأخذ الفضل-10
  القائد يتحمل اللوم-11  المدير يلقي اللوم-11
  القائد يوضح ما هو الشيء الصحيح-12  ساءل عن ما هو الشيء الصحيحالمدير يت-12
  القائد يرسخ الحقيقة-13  المدير يسعى للحقيقة-13
  القائد مبتكر، ومن الممكن أن يبتكر طرق جديدة-14  المدير يسلك الطرق المعروفة للوصول للهدف-14
  القائد يتحدى الظروف-15  المدير يرضى بالوضع الحالي-15
  القائد يرى في المشاكل فرص يتعلم منها-16  المدير يرى في المشاكل ēديد يجب أن يتجنبه-16
  القائد ينظر خارج الصندوق-17  المدير يتبع ما هو سائد-17

 ]17/01/2021الفرق بين المدير والقائد، تاريخ الاطلاع: [ المرجع:
  يمكن تعريف القائد على أنه:

التابعين له لكى يحققوا الأهداف المرجوة منهم، وينظر البعض للقائد على انه  الذى يؤثر فى هو:  Leader القائد
  .الشخص الذى سوف يأخذك حيث لا تستطيع ان تذهب وحدك
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   : المدارس المختلفة في التسيير30المحاضرة 

   التسييريمدارس الفكر  - 1‚3
نذ . مالمؤسساتأجل دراسة الأفراد و عتمد على استخدام فرضيات متنوعة؛ من مجموعة من المدارس التي ت هي  

لال مجموعة من من خ راتطو  التسييرللميلاد شهد علم  19في Ĕاية القرن  بشكل رسمي التسييرالاهتمام بدراسة 
ا أدى إلى ظهور لم يتفقوا على وضع عدد محدد لها، مم همكرون بدراستها، ولكنالمفالمدارس التي اهتم العلماء و 

 .التسييريتبطة بالفكر المر ة ارس الرئيسيالمدول عددها، والآتي معلومات عن أهم ح اختلاف واضح في الآراء
‚ Date viewed: 15/02/2021]Management Thought website:[ 

   Classical School ةالمدرسة الكلاسيكي - 1‚1‚3
ة ى المدرسيطلق عليها أيضا مسم، و التسييريتبطة بالفكر المر  التسييريةة هي من أقدم المدارس المدرسة الكلاسيكي  

الخاصة  التسييريةرق ēتم هذه المدرسة بالط للميلاد، وعموما 20ة، وتعود بداياēا إلى مرحلة ما قبل القرن التقليدي
 ة هي:إلى ثلاثة مجالات دراسي في إدارة الأعمال والمنشآت، وتقسم

  :يالعلم التسيير - 1‚1‚1‚3
أساليب العمل من خلال استخدام  راسةعلى د مدللميلاد، واعت 19في Ĕايات القرن  الذي ظهر هو التسيير 

تعسفية، مما أدى إلى تنفيذ العمال  تسييرية تطبيق قراراتغالبا نة لتحقيق الكفاءة، ولكن نتج عنها منهجية معي
فريدريك  التسييريالمفكر  ويعد مال،لى ظهور نزاعات بين الإدارة والعإ التسيير العلمي ىلأعمالهم ببطء، كما أد

   لهذا التسيير.من أهم المؤيدين  Frederick Taylor تايلور

  :)الهيئة(الإداري التسيير  - 2‚1‚1‚3
، وتوفر نظرية أكثر التسيير العلميلف عن يخت هافتبص )هيئة المسيرين(الإدارية بالمبادئ  يهتم الذي هو التسيير 

 بأنه عملية التسيير الذي عرف Henri Fayol التسييري، كما اعتمدت على أفكار المفكر التسييرة لدراسة شمولي
  من الوظائف، وهي: السيطرة، والتنظيم، والقيادة، والتنسيق، والتخطيط. عتمد على تنفيذ مجموعةي

  :يالبيروقراط التسيير - 3‚1‚1‚3
اهمين فيها؛ إذ أشار إلى أن المس من أهم Max Weberالمفكر  بالتنظيم المثالي، ويعد يهتم الذي وهو التسيير 

أن  Weberة، فاقترح المنشآت كانت تدار بوسائل غير فعالة بالاعتماد على قرارات مرتبطة بالعلاقات الشخصي
م العمل من خلال وجود ة؛ وهو الاهتمام بتقسيى البيروقراطيسميتم تطبيق نوع من أنواع التنظيم المعروف بم

  .على كفاءēم بالعمل على اختيار العمال والموظفين، ومن ثم ترقيتهم بناء تسلسل هرمي يعتمد
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   Behavioral School ةالمدرسة السلوكي - 2‚1‚3

 عظمادئ والكفاءة، ورأى ملمبة؛ بسبب اهتمامها باهي المدرسة التي تطورت نتيجة ضعف المدرسة الكلاسيكي
 زت المدرسةتبط بسلوك الأفراد؛ لذلك ركر الم تحديدا التسييرل من أهمية التنظيم في المفكرين أن هذا الاهتمام يقل

  .ة على فهم كافة المؤثرات التي ينتج عنها تأثير على سلوك الأفراد في بيئة العملالسلوكي
 [website: Management Thought‚ Date viewed: 15/02/2021]  

    SchoolQuantitative  ةالمدرسة الكمي - 3‚1‚3
ة من أجل اتخاذ القرارات الإدارية، ويعود ظهور معايير كمي هي المدرسة التي اهتمت في استخدامالمدرسة الكمية   

ة سائل للتعامل مع القضايا العسكرية الثانية أثناء ظهور الحاجة إلى وجود و إلى حقبة الحرب العالمي ةالمدرسة الكمي
لى مجال الأعمال خلال فترة ستينيات القرن العشرين ة إالأفكار الكمي ومن ثم انتقلت العديد من خلال الحرب،

ة؛ مليات التي اعتمدت على وسائل كمية للتعبير عن القضايا الإداريعليها مسمى بحوث الع طلقللميلاد، وأ
  . ةأو صيغة كمية تتضمن علاقات ورموز رياضي كميبواسطة نموذج  

  Systems School ظممدرسة الن - 4‚1‚3
  شيء يعتمد للنظم، وأشارت إلى أن فهم أي التسيير العامطبيق مدرسة النظم هي المدرسة التي اعتمدت على ت  

ه المدرسة، ويعرف بأنه مجموعة من المكونات ة في هذعلى النظر إليه بصفته نظاما، ويعد النظام من المفاهيم المهم
  ظم في بيئة الأعمال إلى قسمين هما:ذه النالتي شكلت معا كيانا يسعى لتحقيق أهداف مشتركة، وتقسم ه

]18- 17، ص:محمد هلال[   
  ر أو تتأثر بالبيئة الموجودة ضمنها.النظم المغلقة: هي النظم المعزولة التي لا تؤث-
رار مع البيئة التي توجد đا، إذ تتعامل وتتفاعل باستم ،ظم المغلقةالمفتوحة: هي النظم التي تختلف عن الن ظمالن-

   .رها مع كافة مكوناēايؤدي إلى تأثيرها وتأثمما 

  Other management theories التسييريالفكر  أخرى في نظريات - 2‚3

قسم إلى نوعين ، وتالتسييردة في علم عدالمتة الات المعرفياĐوقدرēا على إثراء  تميزت بتنوعهانظريات هذه  
  رئيسيين هما:

]1،3،4،14ص: ،2012 ،عبد الفتاح بوخمخم[   

 هي النظريات التي صاغها مجموعة من الباحثين وفقا لأبحاث :التسييرية في الفكر النظريات غير الاقتصادي-أ
عتمد هذه النظريات على مجالات دراسية متنوعة، ومرتبطة بطبيعة المؤسسات الاجتماع والنفس، وت متعلقة بعلمي

  ة.الحكومية والصناعي
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دت على تطبيق علم الاقتصاد ضمن هي النظريات التي اعتم :التسييرية في الفكر النظريات الاقتصادي- ب
، وظهرت أفكار هذا التسييريةة عن العلاقات البحث من أجل التعبير بطريقة كمي، واعتمدت على التسييري الفكر
   .طلع القسم الثاني من القرن العشرين للميلادفي الإدارة منذ م الاتجاه

 ------------------------  

   إسهامات المفكرين حسب كل مدرسة وتوجه :40المحاضرة 
بإيجاز وبما يفي  التسييريونظرياēا وأثرها في تطور الفكر  مدرسة أفكار المفكرين حسب كلسوف نستعرض   

  من معالم التسيير من فلسفة، قواعد، مبادئ وأسس. بإيضاح الأفكار التي تناولتها هذه النظريات

  Classical School ةالمدرسة الكلاسيكي - 1‚4

  Frederick Taylor فريدريك تايلور :يالعلم التسيير - 1‚1‚4

اهتمامه على إعطاء العمل طابعا علميا في  . فقد ركزأبو التسيير العلمي بمثابة Frederick Taylorيعد   
كان الاقتصاد الأمريكي يتوسع بدرجة ملحوظة. وقد ظهرت   20المؤسسات والورش الصناعية. ففي بداية القرن 

مشكلات نقص اليد العاملة، واتجهت الأنظار نحو مشكلات الكفاية الانتاجية وزيادة الاهتمام đا كوسيلة 
  ]36-35، ص:2004رعد حسن الصرن، [لتخفيض التكاليف. 

 همبادئفيه ظهرت التي  1911عام  The Principles of Scientific Managementكتابه Taylor فقد نشر   
ن فعالية الإنتاج وتحسين الأداء في المصانع والمعامل مرتبطان بفرض  التسيير العلميفي  القائم على أساس أن تحسُّ

 . رقابة دقيقة على العمال اليدويين وحذف الوقت الضائع والحركات غير الضرورية في العمل
 Taylorism بالتايلورية، وما أطلق عليه التسيير العلمييعد بحق مؤسس  Taylorويرى الكثير من المفكرين أن   

التي تركز على العلمية والإنتاجية والفعالية والكفاية وحسن الأداء، وتقليل التكاليف والأوقات والحركات التي لا 
  :ما يلي التسيير العلميأن من واجبات  Taylorلزوم لها. وقد رأى 

]13/01/2021تاريخ الاطلاع: ، فردريك تايلورمعرفة، موقع إلكتروني: [   
 .لإنجاز العمل وذلك باستخدام الأسلوب العلمي القائم على التجربة البحث عن أفضل طريقة- 1
العاملين بطريقة موضوعية تقوم على أسس علمية وتدريبهم لتحسين أدائهم "بدلا من الطريقة التقليدية  اختيار- 2

  ".القاضية بأن يقوم الملاحظ đذا الدور بالقدر الذي ستطيع طبقا لخبراته وتجاربه الخاصة
ترح أن يكون هناك نظام أن وضع العامل في العمل المناسب غير كاف لإنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية لذلك اق- 3

للحوافز يقوم أساسا على الأجر الذي يتقاضاه العامل والذي يتناسب مع إنتاجيته وإنجاز العمل وليس على 
 .أساس ساعات العمل
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في هذا الشأن هو مبدأ التخصص وتقسيم العمل حيث  Taylorلعل من أهم المبادئ والأسس التي قدمها - 4
والمسؤولية بين الإدارة والعمال تتحمل الإدارة مسؤولية التخطيط والتنظيم يقضي هذا المبدأ بتقسيم العمل 

 .والإشراف بينما يقوم العمال بالعمل الحقيقي
  .من الحقد والكراهية الأخوي بين العمال والإدارة بدلاتحقيق التعاون - 5

 Henri Fayolهنري فايول  ):الهيئة(التسيير الإداري  - 2‚1‚4
 التسييرمن أهم مؤسسي علم  ، واحدا1925و 1841الذي عاش ما بين  Henri Fayolيعتبر الفرنسي   

 100. فعلى رغم أنه طرح نظرياته قبل نحو Fredrick Taylorالحديث، ويقترن نفوذه بما قدمه معاصره الأميركي 
انه كان واحدا من اوائل من استخرج  Fayolأهمية . التسييرعام، الا اĔا مازالت تدرس ضمن أساسيات علم 

  .Administrative Theory واستنتج عناصر ومبادئ وأساليب للإدارة، تحت عنوان عام وهو

  Henri Fayolتقسيمات أنشطة المؤسسة حسب  - 1‚2‚1‚4
والذي  General and Industrial Managementنشر كتابه بعنوان الادارة الصناعية والعامة  1916عام  في 

. وقد قسم في كتابه هذا النشاطات التي تمارسها أي مؤسسة إلى الأنواع 1929ترجم إلى الانجليزية في عام 
  ]61، ص:2004رعد حسن الصرن، [ التالية:

  ويشمل عمليات الانتاج والتصنيع والعمليات التمويلية :النشاط الفني-أ
  : ويشمل عمليات الشراء البيع والمبادلة.النشاط التجاري- ب
  وتوفيرها والاستخدام الاقتصادي لها وحسن الاستثمار.: ويشمل عمليات البحث عن الأموال النشاط المالي-ج
  : ويتعلق بحماية الممتلكات والمحافظة على سلامة الأفراد العاملين.النشاط الأمني-د
  أنه يتضمن الاحصاء. : ويشمل تسجيل العمليات وإعداد الميزانية والحسابات والتكاليف، كماالنشاط المحاسبي- ه
   ويتعلق بالتخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة. :النشاط الاداري-و

  هو أهم الأنشطة وأحاطه بأكبر قدر ممكن من العناية. )الإداري(النشاط السادس  Fayolوقد اعتبر 

  Henri Fayolعند  التسييرمبادئ  - 2‚2‚1‚4

يجب على كل من يمارس  مبدأ 14ما طرحه بالنسبة لمبادئ الإدارة، إذ تحدث عن  Fayolومن بين نظريات   
   :الالتزام đا، وكانت كما يليالتسيير 

]12/01/2021تاريخ الاطلاع: ، مبدأ من مبادئ الإدارة (فايول) 14موقع إلكتروني: [  
   Division of Work تقسيم العمل- 1
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 : بقدر ما تكون السلطة تكون المسؤولية والعكس. Authority and Responsibility السلطة والمسئولية- 2
  Discipline الانضباط- 3
   Unity of Command وحدة القيادة، أو وحدة إصدار الأوامر- 4
كل مجموعة من الأنشطة التنظيمية يجب ان يكون لها الهدف نفسه، : Unity of Direction  وحدة الاتجاه- 5

 .مدير واحد، باستخدام خطة واحدة، لتحقيق هدف مشترك واحدويجب أن توجه من قبل 
 Subordination of Individual Interest to General إخضاع المصلحة الشخصية لمصلحة المؤسسة- 6

Interest   

   Remuneration المكافأة والتعويض- 7
 .فيها المرؤوسون في اتخاذ القراراتيشير مبدأ المركزية إلى الدرجة التي يشارك :  Centralization المركزية- 8
إن التدرج في السلطة من الإدارة العليا إلى أدنى الرتب يحدد طريقة :  Scalar Chain تسلسل أو تدرج السلطة- 9

 .وطبيعة الاتصالات التنظيمية الواجب اتباعها بصورة متسلسلة
عمال والموظفين والآلات والمعدات والمواد، هذا المبدأ يشير إلى الترتيب المنهجي المطلوب لل:  Orderالنظام-10

 .وأين تتواجد، ومتى، لكي يقوم كل شخص بدوره في المؤسسة
ينبغي أن يكون المدراء منصفين لمرؤوسيهم على أساس مبدأ المساواة في :  Equity الإنصاف أو المساواة-11

 .التعامل
ينبغي للإدارة أن تحافظ على استمرار :  Stability of Tenure of Personnelالاستقرار الوظيفي للأفراد-12

 .العاملين في وظائفهم لفترات تضمن الإنتاجية العالية طويلة الأمد
يجب إفساح اĐال للعاملين للإبداع والابتكار وطرح المبادرات وتنفيذ خطط بديلة وبذل :  Initiativeالمبادرة-13

 .مستويات عالية من الجهد
الوحدة يجب تعزيز روح الفريق الواحد وتحقيق الانسجام و :  Esprit de cropsالجماعيالتعاون وروح العمل -14

   ة.بين العاملين داخل المؤسس

  Max Weber ماكس ويبر :يالبيروقراط التسيير - 3‚1‚4
  Max Weber )1864 الألماني، كما كان  في الجيش م النموذج البيروقراطي كان ضابطام) الذي قد1920 –م

بدراسة هيكل اĐتمع  لاجتماع والسياسة. وقد كان مهتماعلى علماء ا تأثيرفي علم الاجتماع وكان لآرائه  عالما
ج المثالي الاقتصادي والسياسي وأثر التصنيع على تنظيم المنظمات الكبيرة والمعقدة، ولم تكن أفكاره عن النموذ 

  ]Fremont E. Kast, 1970, p: 69[ .اليهمن نظرية اجتماعية عامة كان يعمل ع للبيروقراطية سوى جزءا
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النموذج البيروقراطي  .يشير إلى تطبيق القوانين بالقوة في اĐتمعات المنظمةو  هي مفهوم يستخدم قراطيةو البير   
ظاهرة التنظيم بشكل  يقصد به تسهيل فهم. و هو تصور للواقع Max Weberالذي قدمه عالم الاجتماع الألماني 

مبسط وبأسلوب معين. ويتضح ذلك في الخصائص الأساسية للنموذج. ويعتبر النموذج البيروقراطي أول نموذج 
  ]101، ص:2017، المنيف إبراهيم[  التسييري.، ويمثل اللبنة الأساسية لنظرية التنظيم مؤسساتمتكامل لل

 Max Weber ل الخصائص الأساسية للنموذج البيروقراطي •
 بة، إنما استخدمه ليصف به نموذجا مثاليالا يحمل أي معان غير مرغو  Weberتعبير البيروقراطية كما استخدمه   

ذلك الخصائص  للتنظيم يقوم على أساس فكرة التخصص وتقسيم العمل وتوزيع السلطة بين الموظفين، أضف إلى
  ]101، ص:2017، المنيف إبراهيم[ :التالية الهامة جدا

 ؛تقسيم التنظيم إلى عدة مستويات وبشكل هرمي -أ
 ؛الاعتماد على المستندات والكتابات في كل شيء -ب
الالتزام التام بالأنظمة والقواعد والتعليمات المؤسسية، وان تتصف بالشمولية والعمومية والثبات النسبي  -ج

 مة.لتحقيق المصلحة العا

 فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية والإدارية، هي نظريته الخاصة Max Weber إن أهم الدراسات التي أسهم đا  
  :وقد قسمها إلى ثلاثة أنواع đياكل السلطة،

]15/01/2021 تاريخ الاطلاع:، الإدارة فيماكس فيبر والنظرية البيروقراطية موقع إلكتروني: [   
   ؛السلطة البطولية الكاريزماتية: 01النوع -
   ؛التقليديةالسلطة : 02النوع -
   .السلطة القانونية الرشيدة :03النوع -
مع اعترافه بأن هذه الأنواع الثلاثة لا يمكن أن يتضمنها تنظيم  وقد أوضح في دراساته الفرق بين هذه الأنواع،  

فإنه  02بالنوع  أما فيما يتعلق. يمارس السلطة من خلال المواصفات الشخصية 01النوع  كما أوضح أن. واحد
فتكون ممارسته  03النوع  أما. يمارس سلطته من خلال موقعه في التنظيم، ومن خلال العادات والتقاليد المتوارثة

  .من خلال الشكل البيروقراطي للتنظيم

   Behavioral School ةالمدرسة السلوكي- 2‚4

   هاوثورن: تجارب مصنع Elton Mayo لتون مايوإ - 1‚2‚4
النواحي النفسية والاجتماعية عند  لإهمالالتي كانت رد فعل  التسييرهو مؤسس مدرسة العلاقة الإنسانية في   

، ولهذا ركزت هذه المدرسة على الاهتمام بالإنسان كإنسان من خلال اتصاله  Taylor & Fayol العمال من قبل
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وتفاعله مع الجماعة، واثبتت بأن العلاقات الاجتماعية والعوامل النفسية لها دور كبير في زيادة الإنتاجية وهذا عبر 
  .1932إلى  1927التي امتدت من عام  عدد من التجارب عرفت بتجارب هاوثورن

]17/02/2021 تاريخ الاطلاع:إلتون مايو، الموسوعة الحرة ويكيبيديا، [   
  ]72، ص:2004رعد حسن الصرن، [ في دراساته على المبادئ التالية: Mayoلقد اعتمد   
  إن السلوك الانساني هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية؛-أ

  إن القيادة التسييرية هي من الأمور الأساسية المؤثرة في سلوك الأفراد، وبالتالي تحدد كفاءēم؛- ب
المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بين العمال بعضهم البعض، وبينهم وبين إن الاتصالات وتبادل  -ج

  رؤسائهم تسهم جميعا في تطوير علاقات العمل بشكل إجابي الذي يوثر في الانتاجية؛
إن التسيير الديمقراطي هو الأسلوب الأفضل لتحقيق أهداف الانتاجية، ومن ثم انتشرت مفاهيم المشاركة في -د

  وتفويض السلطة واللامركزية التسييرية.التسيير 

  هرم الحاجات الإنسانية: Abraham Maslow أبراهام ماسلو - 2‚2‚4
 1943ة الدافع البشري" عام ورقته البحثية "نظريفي  Abraham Maslow العالم مهاقد نفسية هي نظرية  
اته حول الفضول البشري الفطري. لاحظفكرته لتشمل م Maslowع وس ثم العلمية "المراجعة النفسية" دورية في

ه. وتناقش ن خلال المراحل المختلفة من حياتر ونمو الإنساالذي يدرس تطو  علم النفس التنموي تتبع نظريته فرع
  :تدرجها ؛ وتتلخص هذه الاحتياجات فيتحركهالإنسان ووصف الدوافع التي  جاتهذه النظرية ترتيب حا

 الفسيولوجية، الاحتياجات  

 ،حاجات الأمان    
 لاحتياجات الاجتماعية،ا  
 للتقدير، الحاجة  

 الذات لحاجة لتحقيقا.   

]17/02/2021 :تسلسل ماسلو الهرمي للاحتياجاتالموسوعة الحرة ويكيبيديا، [         
  .أنظر الشكل التوضيحي أدناه

   ة للعديد من الانتقادات المختلفة، نذكر منها ما يأتي:ضت هذه النظريتعر 

 [صابرين السعو، شرح هرم ماسلو، تاريخ الإطلاع: 2021/02/18]



25 
 

 ، الاحتياجات الأكثر أهمية عند قاعدة الهرمMaslowتدرج الحاجات عند  :)20(الشكل 
 

 

 

  17/02/2021 تاريخ الاطلاع:،  تسلسل ماسلو الهرمي للاحتياجاتالموسوعة الحرة ويكيبيديا،  المرجع:

من الأحيان، حيث  فيها، على عكس ما يحدث في كثير جللترتيب في تحقيق الحاجات والتدر ة افتراض النظري- 1
المرموقة والمستوى الرفيع، ثم يبدؤون ة تحقيق الذات والمكانة الاجتماعي على ى الكثير من الأشخاص يعملون أولانر 

   ؛ة المختلفةء أسرة وبناء العلاقات الاجتماعيفي تحقيق الحاجات الأخرى من إنشا
صول على مزيد من الإشباع لحاجات معينة على عكس ما تفرضه هذه إصرار الكثير من الأشخاص في الح- 2

  ؛حاجات السابقةأخرى عند تحقيقه لل النظرية من انتقال الشخص لإشباع حاجات
  ؛ة لتحديد حجم الإشباع المطلوب من الشخص للانتقال لإشباع الحاجات الأخرىتجنب النظري- 3
لانتقال لحاجات أخرى عليا، مع أن هناك الكثير ة انتقال الشخص في إشباع الحاجات الدنيا لافتراض النظري- 4

  ؛شبعون حاجاēم العليا والدنيا في نفس الوقتمن الأشخاص الذين ي
   .ة كبيرة لدى الملايين من الناسروحي والديني الذي يعتبر ذا أهميإغفال النظرية للجانب ال- 5

   Yو  Xنظرية : McGregor ماجريجور - 3‚2‚4
 أو العمل، في البشري السلوك من جانبين تقترحان Y والنظرية X النظرية McGregor صاغ ،1960 عامفي   

 بـ يسمى إيجابي، والآخر Theory X سمىي سلبي، أحدهما): الموظفون( للأفراد مختلفتان وجهتان أخرى، بعبارة
Theory Y .ل  وفقاMcGregor، مختلفة افتراضات على يعتمد الأفراد لطبيعة المديرين تصور فإن.  

 [MSG  Management  Study  Guide‚ Theory X and Theory Y‚ 17/02/2021] 

  ]18/02/2021 تاريخ الاطلاع:، yونظرية  xنظرية الموسوعة الحرة ويكيبيديا، [: X  &Yافتراضات نظريي 
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في هذه النظرية التي ثبت تأثيرها العكسي في الممارسة الحديثة، تفترض الإدارة بأن الموظفين بطبيعتهم   :Xنظرية  -
كسالى ويتجنبون العمل إذا ما في وسعهم ذلك. ونتيجة لهذا، تعتقد الإدارة بأنه يجب أن يخضع العمال إلى نظم 

اجة إلى بنية هرمية محكمة. وفقا لهذه إشراف شاملة عن كثب باستخدام عناصر التحكم المتقدمة. وهناك ح
  .النظرية، فإن الموظفين سيظهرون قليل من الاندفاع فقط نحو العمل مع غياب برامج الحوافز التحريضية

في هذه النظرية، تفترض الإدارة بأن الموظفين طموحين ولهم دوافع ويتحلون بممارسات ضبط النفس. : Yنظرية  -
بواجباēم سواء من العمل الذهني أو البدني، ولديهم القدرة على حل المشاكل  يعتقد بأن الموظفين يتمتعون

  . وبإعطائهم الظروف المناسبة، فإن إداريي النظريةالمؤسساتالإبداعية، ولكن غالبا لا تستخدم مواهبهم في معظم 
Y  سبيل إنجاز الأهداف التي يرون بأن الموظفين سوف يتعلمون التماس وقبول المسؤولية وممارسة ضبط النفس في

  .التزموا đا
في دفع العاملين من خلال تحليلهم لشخصية هؤلاء العاملين  X,Y أن يستفيدوا من مبادئ للمسيرينيمكن  •

  . Y والآخرين الذين تنطبق عليهم أفكار النظرية X وتحديد العاملين الذين تنطبق عليهم أفكار النظرية
 ------------------------  

  

   في التسيير  : وظيفة التخطيط50المحاضرة 

  مدخل لوظيفة التخطيط - 1‚5
المسير.  عقل نشاط بعملية التخطيط عملية ترتبط. المؤسسة وتطوير تسيير في التخطيط أهمية مسير كل يدرك  

  لذا وجب علينا وضع نقاط مهمة للتخطيط قصد تحليل أكثر عمق:
 [L. Jeseviciute-Ufartiene‚ 2014‚ p:176] 

 هو مؤسسة كل تطويرف. بقاءلل وسلسلة فرصة هو التطوير المستمر اتجاه السعي ،للمؤسسة الديناميكية البيئة في-أ
  . خلق مستقبل المؤسسة بإجراءات مرتبطة التطوير خطوات من خطوة كل. خطوة أو دورية عملية

 .المستقبلي للمؤسسة لقفي الخ عملية عشر اثني من واحد هو التخطيط ، M. Rac حسب- ب
 .اممكن المستحيل تجعل التي المهام جدولة هو التخطيط من الغرض-ج
   في وقت المسير. تخطيط جوهر تصبح أن يجب العمل خطة أن يؤكد P. Drucker أما-د
 الحد حتى معركة لكل خطط نفسه نابليون لكن. الخطة حسب تسير معركة توجد لا أنه نابليون تم إخبار- ه

  .للظروف ضحية يصبح خطة بدون المسير. التفاصيل من الأدنى
  



27 
 

  التخطيط وظيفة تعريف - 2‚5
   :يلي كما هي للتخطيط الرئيسية التعريفات. لآخر وقت من للتخطيط مختلفة تعريفات مختلفون مؤلفون قدم  

[Anupom Sarker ‚ 2019‚ p:02-03] 

 والخبرة الحقائق على القائمة والرؤية البصيرة ينظم فهو التفكير، عملية هو التخطيط‹ ،Alford & Beatt اوفق-أ
 .›الذكي للعمل المطلوبة

 امسار  يعرض فإنه ،المسير يخطط عندما. به القيام يجب ما امسبق يقرر التخطيط‹ ،Theo Haimann اوفق- ب
 .›المرجوة النتائج إلى ēدف للعمليات منسقة بنية لتحقيق المحاولة من لمزيد للعمل

 مسار اكتشاف عند التخطيط مشكلة وتنشأ الأساسي الاختيار هو التخطيط‹ ،Billy E. Goetz لـ اوفق-ج
 .›بديل عمل

 على القرار وبناء العمل، لمسار واعي وتحديد فكرية، عملية هو التخطيط‹ ،Koontz  &  O’  Donnell اوفق-د
 .›المدروسة والتقديرات الحقائق الغرض،

  .›المستقبل لالتقاط وضعه تم فخ هي الخطة‹ ،Allen اوفق- ه
 عمل إطار ضمن الحاجة، لتلبية طريقة أفضل إيجاد ثم ومن الحاجة لتحديد المنهجية العملية هو التخطيط‹  

 حتى المستقبل في التفكير يعني التخطيط. التشغيلية مبادئك وتحديد الأولويات تحديد من نكيمك استراتيجي
 يحدث لن ربما. للخطة اوفق يسير سوف شيء كل أن بالضرورة يعني لا هذا. الآن حياله شيء فعل من تتمكن

 đدفك المساس دون ،التكيف أكبر على قدرتك فستكون صحيح، بشكل خططت قد كنت إذا ولكن. ذلك
  [Janet Shapiro‚ 2017‚ p:04] .›العام

  أهمية وظيفة التخطيط - 3‚5
ويصبح  والارتجاليةسدى إذ تعم الفوضى  الوقت من العبث وضياع إن العمل بلا تخطيط يصبح ضربا  

مستقبل وما قد يحمل من حوادث غير متوقعة ومفاجآت بعيد المنال، وتبرز أهميته في توقعاته لل للأهداف الوصول
وتقلبات حيث ان الأهداف التي يراد الوصول اليها هي أهداف مستقبلية، أي إن تحقيقها يتم خلال فترة زمنية 

عمل الافتراضات اللازمة لما قد يكون عليه هذا المستقبل وتكوين  المسيرمحددة قد تطول وتقصر، مما يفرض على 
البدء في تنفيذ الأهداف وخلال مراحل التنفيذ المختلفة. ويمكن تلخيص  ا سيكون عليه الوضع عندفكرة عن م

 ]02/02/2021 تاريخ الاطلاع:التخطيط، الموسوعة الحرة ويكيبيديا، [ :أهميته بالنقاط التالية
 ؛رؤية واضحة وأهداف محددة-أ

 ؛استخدام أمثل للموارد والإمكانات وزيادة الكفاءة- ب



28 
 

 ؛تقليل المخاطر المتوقعة-ج
 ؛كم السيطرة على الموقفيح-د
  .يساعد على اتخاذ القرار الصحيح- ه

 التخطيط خصائص/طبيعة - 4‚5
  [Anupom Sarker ‚ 2019‚ p:03-04] :أدناه موضحة التخطيط طبيعة أو الرئيسية الخصائص

 ؛فكرية عملية هو التخطيط-أ
 ؛الأهداف في يساهم التخطيط- ب
 للتسيير؛ أساسية وظيفة هو التخطيط-ج
 ؛مستمرة عمليةالتخطيط -د
  التسييرية. الأنشطة يسود تخطيطال- ه

 الخطط أنواع - 5‚5
 [Ogolo John Ibinwangi‚ 2011‚ p:06-07]التالية:  ختلفةالم تصنيفاتال تحت الخطط تصنيف يمكن

 Hierarchical plans الهرمية الخطط -أ
 التشغيل خطط -    الادارية المخططات -   الاستراتيجية الخطط -
 Frequency of use plans (Repetitiveness) )التكرار( الاستخدام خطط تكرار - ب
 الفردي الاستخدام خطط -    المفعول سارية خطط -
 Time frame plans الزمني الإطار خطط -ج
 )استراتيجية( المدى بعيدة خطط -  المدى متوسطة خطط -  المدى قصيرة الخطط -
 Organization scope plansالمؤسسة  نطاق خطط-د
 الوظيفية/  الوحدة مستوى على خطط -   الأقسام/  الأعمال مستوى خطط -
 Contingency plans الطوارئ خطط- ه

  وهي الحوادث غير متوقعة
 .بدورها تؤخذ أن يجب الخطط من الأنواع هذه كل •
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 مبادئ وظيفة التخطيط- 6‚5
  : ة والتي سنذكر منها ما يليدئ الأساسيالمباعتمد التخطيط في بيئة العمل على بعض ي

]06/02/2021 تاريخ الاطلاع:، مبادئ وأهداف التخطيطموقع إلكتروني: [  
 :الهدف-أ

 .الفع لبات لتطبيق تخطيطالمتطمن أهم -
 .المؤسسةتصل مع سبب وجود تمد عملية التخطيط على وضع هدف محدد، ومعت-
ل السوق الذي توجد فيه، أو رفع معدفي  المؤسسةة على تحقيق الأرباح، أو زيادة حص يعتمد هذا الهدف-

 .الإنتاج
 .المؤسسةة الأفراد العاملين في فهوما وواضحا لدي كافأن يكون هذا الهدف م لابد-
 :الفلسفة- ب
 .إلى الهدف من هذا التخطيط ة بطريقة الوصولوالأفكار الخاص قداتالمعتتعتبر -
بتحقيق الأرباح، أو زيادة رضاء  الأخرى، حيث قد ēتم المؤسساتعن  مؤسسةفلسفة كل  تختلف طبيعة-

 .المؤسسةالعميل، أو استمرار وجود 
 :نةتطبيق سياسة معي-ج
 .م đمتستخدم في توجيه الموظفين والتحكتعد الوسيلة التي -
 .التسييريل هذه السياسة مجموعة المبادئ التي تقوم بدعم العمل والتفكير تشك-
 .ةشؤون الموظفين، والسياسة الماليمن أمثلة تطبيق سياسة معينة هي سياسة الإنتاج، وسياسة التسويق، وسياسة -
 :ططالخ-د
 .البيانات والأهداف الخاصة بالعمل تعتبر الخطط مجموعة-
 .الخاص المؤسسةل هذه الأهداف هدف تشك-
 .خدمة في تحقيق هذه الأهدافالمستبيانات العمل فهي تعتبر من ضمن الوسائل -
 .من مراحل العمل الخطط أيضا عن التطور الوظيفي في كل مرحلة تكشف-
 :الأولويات- ه
 .فينال والموظلموارد المادية والمالية، والعمة في تخصيص امعينت يايقسم دورها بناء على أولو  المؤسسة-
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 .المالية والمادية صاحب الأولوية الكبرى هو الخاص بتخصيص الموارد غالبا المؤسسةهدف  يعد-
 .ةمن البيئات الاجتماعية، والسياسية، والاقتصادي ، وكلالمؤسسةات إلى فلسفة ترجع هذه الأولوي-

  الفعالمعوقات التخطيط  - 7‚5
  منها: رتحت عدة مشاكل نذك تكون في الغالب معوقات تجابه التخطيط وتضعه  

]08/02/2021 تاريخ الاطلاع:معوقات التخطيط، موقع إلكتروني: [   
  معوقات ناتجة عن المسؤولين-أولا
   ؛عدم الالتزام بالتخطيط - 1
على الخبرة: حيث يتم الاعتماد على الخبرة فقط في وضع التخطيط والتركيز عليها، مع إهمال باقي  الاعتماد - 2

  ؛ناجح طالعناصر المهمة التي تساعد في تخطي
 ما يؤدي إلى  بد من إحداث تغييرمقاومة التغيير: لأن التخطيط يعتمد على التغيير داخل بيئة العمل، فلا - 3
  .يقاومون التغيير ولا يفضلونه روتيني متبع، ولكن هناك أشخاصاك غيير نمط العمل، أو سلو ت

  معوقات ناتجة عن الخطة ثانيا: 
   ؛دقيقة صعوبة الحصول على معلومات- 1
   ؛سرعة التغيير- 2
  ؛عدم المرونة- 3
  .التكاليفالوقت و - 4

  إشارة عن حالة تطبيقيةالتخطيط:  - 8‚5
  ]53، ص:1999، إدوين مانسفيلد[ بلوغ ذروتهاالتخطيط لمواجهة الاحتياج للعمالة عند : الحالة

وذلك بعد قيامها بدراسة تاريخ مشروعات الإنتاج  -المنتجة للحاسب الآلي  المؤسساتتوصلت إحدى كبريات   
أĔا قد مرت بحالات متكررة ومتشاđة من تزايد وتناقص العاملين في مجال المشروعات. كما وجدت  -لديها 

بإمكاĔا إيجاد تقدير تقريبي لعدد المهندسين الذين سوف يحتاجهم استكمال أحد هذه المشروعات  اأĔ المؤسسة
: وذلك بإتباع المعادلة -شهور من بدايته  tبعد 






 

b
atbtatY 0 ,2   

هي الأعداد التي تتباين من  bو  aشهر من بداية المشروع، وحيث  tهي عدد المهندسين المطلوبين بعد  Yحيث 
  وهي أيضا الأعداد التي تتوقف على نوع المنتج المراد تطويره. -شروع إلى آخر م
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ترغب في الاستعانة đذه الطريقة في تحديد الوقت الذي ينتظر أن يصل فيه عدد  المؤسسةلقد كانت تلك   
هذه الذروة.   المهندسين الذين تطلبهم تنفيذ أحد مشاريع تطوير الإنتاج إلى ذروته، وكذا في تحديد مدى ضخامة

الاستفادة من مثل هذه التقديرات عند وضع خططهم الخاصة بالتوظيف  المؤسساتكذلك يمكن لمديري بعض 
أن يستفيدوا من هذه  مسيري المؤسسةعلى أكمل وجه ممكن. باستطاعة  المؤسسةولاستفادة من فريق المهندسين ب

واجهة الموقف الذي قد يتطلب زيادة أو إضافة التقديرات التي من شأĔا أن تضعهم على أهبة الاستعداد لم
على  على وشك البداية، وبناءا -الذي أجريت من أجله التقديرات- . هذا وقد كان المشروع المؤسسةلمهندسي 

لمثل  b = 1، و  a = 18 :بأن المسيرينمن المشروعات المماثلة في الماضي، جاءت تقديرات  مؤسسةالخبرة المتوفرة لل
  هذا النوع من المشروعات.

ما هي الطريقة التي سوف تتبعها لإجراء تلك التقديرات التي يحتاجها  المؤسسة،فإذا كنت تعمل استشاريا لهذه -
  ؟المسيرين
ترغب في تحديد المرحلة التي سوف يبلغ فيها عدد المهندسين اللازمين لإتمام المشروع ذروته. و بما  المؤسسةكانت 

  .b = 1و  a = 18أن 
فيكون:      و:  t

dt
dY 218  

  2t = 0           t = 9 – 18  تساوي الصفر: dY / dtوبجعل 
، ويمكننا التأكد أن هذه القيمة هي قيمة  d2Y / dt2 = –2لأن (،  t = 9تبلغ ذروēا عندما تكون  Yأي أن 

تقدير أقصى عدد من المهندسين المطلوبين لتنفيذ المشروع، فإننا  المؤسسةعظمى، وليست صغرى) ولما أرادت 
أي أنه عندما تصل الحاجة إلى المهندسين ،  t = 9   Y = 18(9) – (9)2 = 81عندما تكون  Yنوجد قيمة 

 9والخلاصة أن الحاجة إلى المهندسين ستصل إلى ذروēا بعد  .مهندسا 81ذروēا، سوف يكون هناك حاجة إلى 
  .مهندسا 81شهور من بدء المشروع، حيث يكون هناك حاجة إلى 

 ----------------------  

   اتخاذ القرار: 06المحاضرة 

على اتخاذ القرارات ا ما نعزو سبب نجاحهم إلى قدراēم نجاحا، فإننا غالب المؤسساتعند التفكير في أكثر   
، فما هو المقصود بمهارات اتخاذ ئفهاووظا امسيرة أعماله ر حاسم فيا لما تلعبه هذه المقدرة من دو الصحيحة، نظر 

  أفضل؟  المؤسساتالقرار بالضبط؟ وما الذي يمكن أن تفعله هذه المهارات لتجعل 

  مفهوم اتخاذ القرار - 1‚6
  ]27، ص:2020/2021، عبد الحكيم جربي[       يمكن طرح مفهوم مبسط عن اتخاذ القرار النقاط التالية:  
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اختيار بديل من بين البدائل، وأن هذا الاختيار يتم بعد دراسة موسعة وتحليلية لكل جوانب المشكلة  عملية-
  موضوع القرار.

  اختيار من بين عدد من البدائل ليحدث أثرا ويحقق نتيجة.-

  اتخاذ القرار والعملية التسييرية - 2‚6
 .Herbert Aفي المؤسسات في عصرنا الحاضر، فلقد ذكر  تمثل عملية اتخاذ القرار صلب العملية التسييرية  

Simon  أن التسيير هو اتخاذ قرارات، حتى أنه بسبب تأكيده على أهمية القرارات في التسيير حصل على جائزة
نوبل، لذلك نجد أن عملية اتخاذ القرارات تعد من أبرز الموضوعات التي اهتم đا الباحثون في الوقت الراهن لأĔا 

  .ثل محور عناصر العملية التسييرية المتمثلة في التخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه، أنظر الشكل أدناهتم
]126، ص:2009،  أحمد بن عبد الرحمن الشميمري[  

  اتخاذ القرارات كمحور للعملية التسييرية :)03(الشكل 

  
  بناءا على طرح المرجع السابقمن إعداد الباحث، : المرجع

أننا ما نظرنا إلى الأفراد العاملين في المؤسسات بجميع مستوياēم، نجدهم أĔم جميعا يتخذون قرارات وذلك أي   
 Administrative behavior في كتابه Simonفقد أوضح  من أجل تحقيق أهداف المؤسسة التي يعملون đا.

 رهلكون هذه العملية في نظ التسيير،لدراسة  ذ القرارات مدخلا. واتخذ من عملية اتخاالتسييرأهمية القرارات في 
  ]29/04/2021: هيربرت سيمونالموسوعة الحرة ويكيبيديا، [             .التسييرللسلوك الإنساني في  مظهرا

 خصائص عملية اتخاذ القرارات - 3‚6
  :بناء على ما سبق يتبين أن عملية اتخاذ القرارات تتسم بخصائص معينة أهمها ما يلي

]29/04/2021، تاريخ الاطلاع: ماهر أحمد[  

 .، فهي نشاط فكري يعتمد على اتباع المنطق والتفكير المنهجي الصحيحعملية ذهنيةأĔا -
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، فعلى الرغم من أن عملية الاختيار هي جوهر اتخاذ القرارات إلا أن هناك عدد من الخطوات عملية إجرائيةأĔا -
 .المشكلة أو التي تأتي بعدها مثل وضع القرار موضع التنفيذ التفصيلية التي تسبقها مثل تحديد وتعريف

، فحينما لا يوجد إلا حل واحد لمشكلة معينة فلن يكون تعدد البدائل هو أساس عملية اتخاذ القراراتأن -
 .هناك اختيار ومن ثم لا يكون هناك اتخاذ قرار، وإنما يكون الأمر إجباراً على أمر معين

 .وإنما يكون وفق أسس ومعايير تؤدي إلى اختيار انسب بديل ،لا يتم عشوائياار البدائل اختيإن -

، لأن المثالية أمر بعيد المنال في عالم الواقع، وربما لا يناسب الظروف التي يتخذ لا نختار البديل الأمثلأننا -
ف المؤثرة في اتخاذ القرار. خلالها القرار ولذلك فإن الاختيار بتوجه إلى البديل الأنسب، والذي يتناسب مع الظرو 

 ول النامية في بعض الصناعات بدلاللد يار أساليب إنتاج نصف آلية بديلا مناسبافعلى سبيل المثال قد يكون اخت
 .من الأساليب الكاملة الميكانيكية

القرار ، فنحن نتخذ القرارات في الوقت الحاضر، ولكن تنفيذ عملية اتخاذ القرارات مرتبط بالمستقبلإن -
عتمد على التنبؤ وآثاره ستكون في المستقبل. وهذه الخاصية تؤدي إلى صعوبة عملية اتخاذ القرارات لأĔا ت

  .عن التغير وعدم الاستقرار في العوامل المؤثرة فيه بالمستقبل، فضلا

  مراحل اتخاذ القرار  - 4‚6
  منها: .عملية اتخاذ القراروضعت مجموعة متنوعة من الباحثين خطوات مماثلة ēدف إلى تحسين 

]29/04/2021: اتخاذ القرارالموسوعة الحرة ويكيبيديا، [  

  "GOFERحسب طريقة " - 1‚4‚6
 والتي تدرس، GOFERوزملاؤه عملية صنع للقرار تسمى  Mann Leonفي الثمانينيات، طور عالم النفس -

واستندت العملية إلى بحث سابق واسع النطاق . للمراهقين، كما موضح في كتاب تعليم اتخاذ القرارت للمراهقين
  :هي اختصار لخمس خطوات لاتخاذ القرار  GOFER. مصطلح Irving Janis ينسب إلى عالم النفس

  ؛توضيح الأهداف: دراسة القيم والأهداف-

 ؛توليد الخيارات: النظر في مجموعة واسعة من الإجراءات البديلة-
 ؛الحقائق: البحث عن المعلومات إيجاد-
 ؛النظر في الآثار: تحديد الآثار الإيجابية والسلبية للخيارات-
  .المراجعة والتنفيذ: خطة كيفية تنفيذ الخيارات وتطبيقها-

  حسب طريقة "قرر" - 2‚4‚6
  :جوه نموذج قرر لاتخاذ القرار، الذي يحتوي على ستة أجزاء Kristina L Guo، نشرت 2008في عام 
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 ؛تعريف المشكلة-
 ؛ )إنشاء أو حصر جميع المعايير (القيود-
 ؛النظر أو الجمع لكل البدائل-
 ؛تحديد أفضل بديل-
 ؛وتنفيذ خطة عملوضع -
 .تقييم ورصد الحل ودراسة النتائج عند الضرورة-
  اتخاذ القرار أخرى في تقنيات وأدوات - 3‚4‚6
في حين أن القرارات المالية يمكن تقييمها بشكل موضوعي، إلا أن تعريف اتخاذ القرار لا يتضمن وجود نموذج   

التصرف   العمالا، وهذا يجعل الأمر أكثر صعوبة عندما يتعين على وجهة أخلاقياقتصادي لاتخاذ القرارات الم
 من جح أن يتصرفوا بناء على حافز مالي شخصي سواء معنويا أو ماليا بدلاالمر كوكلاء لاتخاذ القرار، حيث من 

ككل، لذلك تم إيجاد العشرات من الأدوات والتقنيات لتنظيم الأعمال خلال هذه المراحل،   مؤسسةالأفضل لل
 ] ‚websiteSiri Hedreen :29/04/2021[                       :ا ما يأتين التقنيات والأدوات الأكثر شيوعوم

   ؛ساعد مصفوفة القرار في تقييم جميع خيارات القرارت مصفوفة القرار:-
-T-Chart :؛يتم استخدام هذا المخطط عند موازنة إيجابيات وسلبيات الخيارات   
   ؛وهو رسم بياني أو نموذج يتضمن التفكير في كل خيار ونتائج كل منها شجرة القرار:-

-Multivoting  :؛ستخدم عندما يشارك العديد من الأشخاص في اتخاذ القراروي   
   ؛عد تقنية باريتو مفيدة عندما تكون هناك حاجة لاتخاذ العديد من القراراتت :Paretoتحليل -
 استخدام هذه التقنية عند تقييم التداعيات المالية لكل بديل ممكن لتحديد ما هويتم  تحليل التكلفة والعائد:-

   ؛الأكثر منطقية من منظور اقتصادي
   ؛هذه طريقة يستخدمها قادة الأعمال لتحديد تفضيلات العملاء عند اتخاذ القرارات التحليل الموحد:-
  ؛مه أداة التخطيط هذهوهذا هو بالضبط ما تقيالمخاطر، تعني نقاط القوة والضعف والفرص و  :SWOTتحليل -
هو اختصار للسياسة والاقتصاد، والاجتماع، والتكنولوجيا، وتتم عملية تحسين اتخاذ القرار و  : PESTتحليل-

   .تحليل العوامل الخارجية والتوقيت من خلال

  تطوير مهارة اتخاذ القرار - 5‚6
 مهارة اتخاذ القرار بالتدريب المستمر والدراسة والتجريب واكتساب الخبرة من التجارب السابقة، والآتي تتطور 

  :ن من قدرة الفرد في عملية اتخاذ القرارسإرشادات قد تح
 [مركز صوت الجنوب العربي للإعلام والدراسات، تطوير مهارات اتخاذ القرار] 

   ؛مراجعة وتحديد المشكلة بدقة وحذر قبل طرح البدائل-
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   ؛ز له، والتحلي بالمرونة والسلاسةتعاد عن التشبث برأي معين والتحيمراعاة الحقائق العلمية والاب-
   ؛ة، هدفها حل المشكلة الحاصلةموضوعية وحياديأن تكون عملية طرح البدائل وعرضها بطريقة -
 وهو في حالة من الإرهاق أو التعب لا يجوز أن يتخذ الفرد قرارا معيناة، فوالجسدية والنفسيمراعاة الراحلة البدنية -

  ؛النفسي
   ؛الابتعاد عن الاستهانة أو التضخيم تجاه بعض المعلومات-
   .تجنب القيام ببعض الإجراءات غير معروفة النتائج-

 ------------------------  
  

  التسيير: وظيفة التنظيم في 70المحاضرة 

  التنظيم وظيفة تعريف - 1‚7
ويقصد به  وهو الوظيفة الثانية بعد التخطيط، وهو عكس الفوضى، ،التسييرالتنظيم عنصر اساسي من عناصر ‹  

من خلال الوحدات والاقسام المختلفة والربط والتنسيق بينهما من خلال  المؤسسةتقسيم نواحي النشاط في 
وسائل اتصال مناسبة، وبيان حدود السلطة والمسؤولية للأقسام والوحدات لتمكينها من ممارسة اعمالها ولتسهيل 

و غرض أفة عمليات الرقابة والاشراف. والتنظيم عبارة عن الشكل الذي توضع فيه الجهود الجماعية لتحقيق وظي
  . ›معين

]08/02/2021تاريخ الاطلاع:  ،وظائف الادارة/وظيفة التنظيم ،ثناء عبد الكريم عبد الرحيم[   
  من قبل بعض ذو الفكر التسييري، كالتالي: تم تعريف وظيفة التنظيم  
  ‚ Organizing Function of Management, Steps & Purpose of Organizing [website:

08/02/2021] 

 فيما السلطة علاقات وإنشاء المؤسسات أنشطة وتجميع تحديد عملية هو لتنظيما‹ :Haimann Theo لوفقا -أ
 .فاعلية أكثر بشكل تنفيذها يمكن بحيث الأنشطة ويعين الأقسام المسير يحدد التنظيمية، الوظيفة أداء عند. بينها
 وتفويض لتحديد به القيام يتعين الذي العمل وتجميع تحديد عملية هو التنظيم‹ :Lows A. Allen لـ اوفق- ب

 . الأهداف تحقيق في فاعلية أكثر بشكل امع العمل من الناس تمكين بغرض علاقة وإقامة ، والسلطة المسؤولية
 أداءه اĐموعات أو الأفراد على يتعين الذي العمل بين الجمع عمليةالتنظيم هو ‹: Oliver Sheldon لوفقا -ج
فهو . الرسمية للأنظمة القنوات أفضلمن  تنفيذها يتم التي الواجبات توفر بحيث لتنفيذه اللازمة التسهيلات مع

  .›المتاحة للجهود ومنسق إيجابي تطبيق
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  وظيفة التنظيممزايا  - 2‚7
  ؛ل من حدة المشكلات الناتجة عن الفوضى والعشوائييقل-أ

  ؛يستثمر الطاقات البشرية، ويستغلها في تشغيل الموارد المادية على أكمل وجه- ب
   ؛يحقق الأهداف في الأوقات المحددة لها-ج
   ؛ل التكاليف، ويختصر الوقت والجهديخفض معد-د
  .ساعد على اتخاذ القرارات السليمة، ويخفض احتماليات الفشلي- ه
   نواع التنظيمأ - 3‚7

   :نوعان من التنظيم من حيث الرسمية هما هناك
  ]08/02/2021تاريخ الاطلاع:  وظائف الادارة/وظيفة التنظيم ،ثناء عبد الكريم عبد الرحيم[

للأعمال التي  التسييريةهو التنظيم يعنى بتصميم الهيكل التنظيمي ويحدد العلاقات والمستويات التنظيم الرسمي: -أ
. تسييريةđا الافراد والجماعات وتوزيع المسؤوليات والواجبات بطريقة تسمح بأداء العمل في كل وحدة  يقوم

  . التنظيم الرسمي هو الحديث عن الهيكل التنظيمي والحديث عن
 هو مجموعة من العلاقات التي تنشأ وتستمر بين العاملين بسبب وجودهم في مكان واحد التنظيم غير الرسمي:- ب

  .، مثل نقابة العمالواشتراكهم في مشكلات وأهداف متشاđةللعمل 
  الخطوات المساعدة لوظيفة التنظيم - 4‚7

  :التالية الخطوات بمساعدة التنظيم بوظيفة المسير يقوم
 [MSG  Management  Study  Guide‚ Organizing Function of Management‚ 08/02/2021] 

 Identification of activities الأنشطة تحديد-أ
  Departmentally organizing the activities عن طريق الأقسام الأنشطة تنظيم- ب
  Classifying the authority السلطة تصنيف-ج
   ordination between authority and responsibility-Co والمسؤولية السلطة بين التنسيق-د
  الأنشطة تحديد - 1‚4‚7
 .رصد الأنشطة الضرورية الواردة في التخطيط والتي يتم من خلالها تحقيق الأهداف سواء الأساسية أو الثانوية  

]182، ص:2004، العتبيصبحي جبير [  
   عن طريق الأقسام الأنشطة تنظيم - 2‚4‚7
 خيارات تشمل. واحدة مؤسسات في بالإدارات والأقسام الأفراد تجميع أساسه على يتم الذي الأساس هو  

 :يلي ما النهج
 ؛العمل ومهمة المشتركة المهارات خلال من :Functional وظيفي-
 ؛جغرافي موقع أو برنامج أو مشترك منتج :Divisional قسم-
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 ؛القسمو  الوظيفية من مزيج :Matrix مصفوفة-
 ؛محددة مهام لإنجاز :Team فريق-
  .مركزية لقواطع وظائف توفر مستقلة الإدارات :Network الشبكة-
 )والمسؤولية( السلطة تصنيفات- 3‚4‚7

  ح التالي:ر التفريق بينهما في الشيمكن  )والمسؤولية(تصنيفات للسلطة  04 أربعةهناك 
 [Wikipedia Encyclopedia: Organizing (management)‚ Date viewed: 08/02/2021] 

   Line authorityالخط  سلطة-

 عن مسؤولا ويكون الأوامر الرئيس يصدر. المباشرين المرؤوسين ومراقبة لتوجيه الرسمية بالسلطة نريالمدي يتمتع  
 .للتعليمات اوفق الأمر تنفيذ عن فقط مسؤول وهو المرؤوس ويطيع النتيجة

   Functional authorityالوظيفية  السلطة-
 لمدير يكون قد المثال، سبيل على. الأنشطة من معينة فرعية مجموعة على رسمية سلطة للمديرين يكون حيث  

 بتقديم يطالب المراقب ولكن ومتى، جديدة آلة إلى حاجة هناك كانت إذا ما لتقرير التنفيذية السلطة الإنتاج
 للإدارة يكون قد  أو ؛٪ x عن يقل لا اعائد سيحقق الاستثمار أن يوضح مما ،أولا الرأسمالية التكاليف اقتراح

 ولكنها وظيفية تكون لن السلطة هذه. قانونية عواقب له يكون قد نشاط أي في للتدخل وظيفية سلطة القانونية
 ".أمر" وليس" نصيحة" هو التدخل هذا كان إذا الموظفين سلطة تكون أن تفضل

  Staff authority الموظفين سلطة-
 أو يأمر لا الموظفين مدير أن بمعنى حقيقية سلطة ليست إĔا. خبرēم مجالات في المتخصصين للموظفين نحتم  

 وهو الموظفين متخصصي خبرة مجال في والاستشارات والتوصية المشورة يقدم ببساطة ولكنه التعليمات يوجه
 .النصيحة جودة عن فقط مسؤول

  Line and Staff Authority سلطة الخط والموظفين
 بند وهناك للقيادة القيادي التسلسل مبادئ المؤسسة هذه مثل تتبع. الموظفين ومنظمة الخط منظمة من مزيج  

 .استشارية بصفة يعملون الذين الأركان ضباط đا يقوم أن يجب التي المتخصصة للأنشطة

  التنسيق بين السلطة والمسؤولية - 4‚4‚7
مع تحديد مسؤولياēا في ضوء السلطة الممنوحة لها، مع ربط هذه الوحدات  )السلطة(تفويض الصلاحيات   

التنظيمية ومستوياēا المختلفة مع بعضها البعض من خلال علاقات السلطة وطبيعتها بين هذه الوحدات وفق مبدأ 
  ]182، ص:2004، صبحي جبير العتبي[ تسلسل السلطة والمسؤولية.

  وظيفة التنظيممزايا  - 5‚7
  ؛ل من حدة المشكلات الناتجة عن الفوضى والعشوائييقل- 1
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  ؛يستثمر الطاقات البشرية، ويستغلها في تشغيل الموارد المادية على أكمل وجه- 2
   ؛يحقق الأهداف في الأوقات المحددة لها- 3
   ؛ل التكاليف، ويختصر الوقت والجهديخفض معد- 4
  .ساعد على اتخاذ القرارات السليمة، ويخفض احتماليات الفشلي- 5

  نظريات التنظيم الحديثة - 6‚7
في الثلاثينيات وسارت حتى الخمسينات وحاولت بما قدمته من أفكار أن  للتنظيمظهرت النظريات الحديثة   

ركزت اهتمامها على العنصر البشري الذي حيث تلاقي العيوب والانتقادات التي وجهت للنظريات الكلاسيكية، 
  :ومن أهم هذه النظريات التسييرية،يعتبر عماد العملية 

  ) barnardChester(نظرية النظام التعاوني  - 1‚6‚7

، واستخدم في تناوله لنظريات التسيير أبحاث بناءا على خبرته في شركة للاتصالات الهاتفية بحوثه barnardأعد   
  علوم النفسية، فهو يرى أن التنظيم يقوم على أساس تعاوني مقصود وهادف.والإحصاء وال الاجتماععلم 

]87، ص:2004رعد حسن الصرن، [   

   )Herbert simon( نظرية القرارات - 2‚6‚7
، وقال إن هذه Fayolالتي نادى đا  14من المفكرين الذين انتقدوا بشدة مبادئ التسيير  Herbert simonيعد   

في نظريته أن جميع العمليات التنظيمية تدور  ويرى .المبادئ تتعارض مع بعضها، ولا يمكن تطبيقها بصورة عامة
يرى ضرورة معرفة كيفية اتخاذ . لذلك حول اتخاذ القرارات وأن السلوك التنظيمي ما هو إلا نتيجة لاتخاذ القرارات

  ]89، ص:2004رعد حسن الصرن، [ القرارات والمؤثرات التي تحددها من أجل تفهم السلوك التنظيمي.

  )James David Thompson( التجميعية النظرية - 3‚6‚7
البحوث المتاحة عن  على فكرة الاستفادة من جميع الحقائق والمفاهيم ونتائج J. D. Thompson تقوم نظرية  

ولا تطبق بالتالي على التنظيمات  . وهي تتعلق بالتنظيمات التي تستطيع فرض المشاركة على أعضائها.التنظيم
  . وأن هدف هذه النظرية هي تفسير السلوك.القائمة على أساس التطوع

]91-90، ص:2004رعد حسن الصرن، [   

  النظرية الكمية وبحوث العمليات - 4‚6‚7
يتم من  Modelsتقوم هذه النظرية على أساس استخدام الرياضيات للتعبير عن المشكلات التسييرية وبناء نماذج   

  خلالها التوصل إلى الحلول المثلى لتلك المشكلات.
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  نظرية النظم - 5‚6‚7
كنظام يشتمل على عناصر متعددة. هذه العناصر في حالة   المؤسسةالمبدأ الأساسي لنظرية النظم هو النظر إلى   

في حالة تفاعل  (Open System) أيضا كنظام مفتوح المؤسسةتفاعل مع بعضها، تؤثر وتتأثر ببعضها البعض. 
  مستمر مع العالم الخارجي تؤثر وتتأثر بما يجري من حولها. 

  )rFred Edward Fiedle( النظرية الموقفية - 6‚6‚7
من فرضية أساسية  تنطلقفرضياēا ارتكازا على نظرية النظم و  rFiedle هذه النظرية التي ترتبط بالعالم بنيت  

مفادها أن كل موقف تتعرض له المؤسسة يتطلب اتخاذ إجراءات وحلول تناسبه، أي عدم وجود وصفات جاهزة، 
  .بل أن الوصفة تبنى على أساس الوضعية عندما تتغير الوضعية تتغير الوصفة

  )Peter Drucker( نظرية الإدارة بالأهداف - 7‚6‚7
تتيح اĐال لتوظيف كافة الموارد  من خلالها لتيوا Peter Druckerتعود الجذور التاريخية لهذه النظرية للمفكر   

المتوفرة، ويمنح في نفس الوقت توجيها مشتركا للجهود نحو الرؤية، وأيضا خلق روح الفريق ومواءمة أهداف 
  .للمؤسسةمع المصلحة المشتركة والعامة  /العاملالفرد

  )Z )William Ouchiنظرية  - 8‚6‚7
 ،William Ouchi ، ابتكرها العالم اليابانيالحديثة والتي حققت نجاحا لافتا التسييريةهي إحدى النظريات   

ولقد  .الأمريكية إنتاجية أكبر من الشركات اليابانية ، وكنتيجة حققت الشركات"Z"نظرية طرحها في كتاب 
، وبخاصه الاسرة اليابانية التي تقوم على الياباني من البيئة الاجتماعية الخاصة باĐتمع هذه النظريةاستحدث فكرة 

  .عنهم ومشاركا اياهم في اتخاذ القرار مسؤولامبدأ الاحترام لرب الاسرة واطاعة اوامره، في حين يكون 

]09/02/2021، تاريخ الاطلاع: وليم أوشيالموسوعة الحرة ويكيبيديا، [   

  النظرية الثقافية - 9‚6‚7
الثقافة التنظيمية تشير إلى منظومة المعاني والرموز والمـعتقدات، والطقوس، والممارسات التي تطورت واستقرت مع   

عاما بين أعضاء التنظيم حول ماهية التنظيم والسلوك  سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهمامرور الزمن، وأصبحت 
 الفروض الأساسية والمعايير التي ترشد وتوجهتوفر التنظيمية الثقافة ففحسب هذه النظرية، . المتوقع من الأعضاء فيه

  ]09/02/2021، تاريخ الاطلاع: السلوك التنظيميمحمد العامري، [ .المؤسسةالسلوك داخل 
 -----------------  
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  في التسيير الرقابة: وظيفة 08المحاضرة 

  تعريف وظيفة الرقابة - 1‚8
  التعريفات والملاحظات الهامة لوظيفة الرقابة. في النقاط التالية: نجمل بعض  

]09/02/2021، تاريخ الاطلاع: الرقابة مفهومها وأهميتهامحمد العامري، [   
من مدى تنفيذ الخطط وتحقيق الأهداف  المسيرينعملية منتظمة يتأكد من خلالها ‹ :يمكن تعريف الرقابة بأĔا-أ

الأجزاء الضرورية في العملية الرقابية  Robert J. Mocklerويصف  .›وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية
 .›عبارة عن جهد منظم لتحديد مقاييس للأداء لتحقيق الأهداف المخططة‹ :فيقول أن الرقابة الإدارية هي

لتسيير عند تبنيه لفكرة ا Frederick W. Taylorبة قد ترعرعت جذورها مع العالم ويمكن القول أن كلمة الرقا- ب
  في بداية القرن العشرين حيث كانت مهملة لم تكن مفهومة. العلمي

تلك العملية التي تحاول التأكيد على أن النشاطات الفعلية تتلاءم مع النشاطات ‹ :ويعرفها البعض بأĔا-ج
  .›التي سبق تحديدهاالمرغوب فيها أو الأهداف 

بتغذية راجعة تساعده في تحديد الأهداف  المسيرالرقابة تعمل على كشف الانحرافات وتصحيحها كما تزود -د
  المستقبلية ووضع المعايير أو المقاييس اللازمة.

ات ويمكننا القول أن الرقابة هي عملية التأكد من أن ما تم التخطيط له هو ما تم تنفيذه وكشف الانحراف- ه
  .لوصول إلى الأهداف المحددة مسبقال إن وجدت  وتصحيحها 

  أهمية الرقابة - 2‚8
   :للنقاط الآتية ص هذه الأهمية وفقاواعها، وتلخبكافة أن المؤسساتفي  المهمةمن الوظائف التسييرية الرقابة  تعد

  ؛التكييف مع المتغيرات البيئية- 1
  ؛تقليل الأخطاء المتراكمة- 2
  ؛ومواكبة التعقيد التنظيميالانسجام - 3
  .تقليل التكاليف- 4

   نواع الرقابةأ - 3‚8
  نذكر: تقسم الرقابة وفق عدة معايير، وأشهر هذه التقسيمات

]08/02/2021تاريخ الاطلاع:  وظائف الادارة/الرقابة والرقابة الاستراتيجية، [ثناء عبد الكريم عبد الرحيم   
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   الرقابة من حيث توقيت حدوثها -أ
   ؛الرقابة الوقائية: وهي الرقابة التي تتنبأ بوقوع الاخطاء وتحاول منعها والتقليل من اثارها-
   ؛الرقابة المتزامنة: وهي التي تراقب سير العمل اول بأول وتتميز بصفة الاستمرارية-
   .وتتم بعد تنفيذ العمل وتسمى بالرقابة التصحيحية الرقابة اللاحقة:-
  ة شموليتهالرقابة من حيث درج - ب
   ؛الرقابة الشاملة: لمعرفة مدى تحقيق الاهداف-
   .الرقابة على مستوى الفرد: لقياس مستوى كفاءته في العمل ومعرفة مدى تحقيقه اهدافه-
   الرقابة من حيث المصدر -ج
   ؛في مختلف المستويات الادارية المسيرينو  المسؤولينويمارسها  المؤسسةالرقابة الداخلية: وتأتي من داخل -
   .مثل مدققي الحسابات المؤسسةالرقابة الخارجية: تقوم đا اجهزة رقابية متخصصة من خارج -
   الرقابة من حيث طريقة تنظيمها -د
   ؛الرقابة المفاجئة: تأتى بشكل مفاجئ لرصد الانجاز على حقيقته-
   ؛الرقابة الدورية: تتم وفق جدول محدد-
   .كاميرا الفيديو  :الرقابة المستمرة: متابعة مستمرة لسير العمل مثل-

 خطوات او مراحل عملية الرقابة - 4‚8
  :خطوات خمس من عملية أĔا على الرقابة وظيفة إلى النظر يمكن

 [website: Reading: Controlling: A Five-Step Process‚ 09/02/2021] 
   ؛المعايير وضع-أ

   ؛الأداء قياس- ب
   ؛انحرافات أي وتحديد بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة-ج
   ؛الانحرافات سبب تحديد-د
  .الأمر لزم إذا التصحيحية، الإجراءات اتخاذ- ه

  :خصائص ومتطلبات منظومة الرقابة الفاعلة - 5‚8
  :يكون أن يجب ،فعالا الرقابة نظام يكون لكي. معينة خصائص لها الفعالة الرقابة أنظمة

 [website: Characteristics of  Effective Control Systems‚ 10/02/2021] 
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   ؛دقيقة بالأداء المتعلقة المعلومات تكون أن يجب الدقة:-أ
 الوقت في الإجراء اتخاذ سيتم كان إذا بسرعة وتقييمها وتوجيهها المعلومات جمع يجب المناسب: الوقت في- ب

  ؛لأن تكون هناك تصحيحات المناسب
 أĔا على إليها ينظر وأن مفهومة التحكم نظام في الموجودة المعلومات تكون أن يجب موضوعية ومفهومة:-ج

  ؛يستخدموĔا الذين الأفراد قبل من موضوعية
 أن المرجح من التي المناطق تلك على الرقابة وظيفة يركز أن يجب: الاستراتيجية الرقابة نقاط على التركيز-د

  ؛ضرر أكبر إلىفيها  الانحرافات تؤدي والتي المعايير عن الانحرافات فيها تحدث
 للفوائد مساوية الأكثر على أو أقل الرقابة نظام تنفيذ تكلفة تكون أن يجب :الاقتصادية الناحية من واقعية-ه

 ؛وظيفة الرقابة من المستمدة
 معايير جميع تكون أن ويجب التنظيمية الحقائق مع متوافقة وظيفة الرقابة يكون أن يجب :التنظيمية الواقعية-و

 ؛واقعية الأداء
 المؤسسة خلال من العمل تدفق مع التنسيق إلى الرقابة معلومات تحتاج :المؤسسة عمل سير مع لتنسيقا-ر

  :لسببين
   ؛بأكملها العملية فشل أو نجاح على العمل عملية في خطوة كل تؤثر قد )1(
  .عليه الحصول إلى يحتاجون الذين الأشخاص جميع إلى الرقابة معلومات تصل أن يجب) 2(
 التغييرات على للتغلب بسرعة الاستجابة من لمؤسساتا تتمكن حتى بالمرونة الرقابة تتمتع أن يجب المرونة:-ز

 ؛الجديدة الفرص من للاستفادة أو السلبية
 التصحيحي الإجراء إلى المعايير، عن الانحراف اكتشاف عند ،الرقابة أنظمة تشير أن يجب وعملية: إلزامية-م

  ؛اتخاذه ينبغي الذي
 الرقابة تكون أن يجب ،أفراد المؤسسة قبل من الرقابة نظام قبول يتم لكي المؤسسة: أفراد قبل من مقبولة-ي

  .ومقبولة هادفة بأهداف مرتبطة

  علاقة وظيفة الرقابة بوظيفة التخطيط - 6‚8
تسبق وظيفة التخطيط الوظائف الأخرى، من بينها وظيفة الرقابة، إلا أن ذلك لا يمنع من أن تكون وظيفة  قد  

   الرقابة سابقة لوظيفة التخطيط في بعض الأحيان، ومكملة لها في أحيان أخرى.
ين الوظيفتين من يستفيد المخطط عادة من المعلومات التي توفرها التغذية العكسية، حيث أن هناك ارتباط وثيق ب  

من الأهداف والسياسات والإجراءات الواجب إتباعها لتنفيذ مهام على شكل  منطق أن الخطة عبارة عن تركيبة
   أهداف ومعايير خلال فترة زمنية، ثم يأتي دور المراقب ليتولى مهمة الإشراف والمتابعة والتقييم.
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 في التسيير التوجيه: وظيفة 90المحاضرة 

  التوجيهوظيفة  مبادئ، عناصر، تعريف - 1‚9
  التوجيهتعريف وظيفة  - 1‚1‚9

  ]68، ص:2016/2017منيرة سلامي، [ النقاط التالية: 03يمكن تعريف وظيفة التوجيه من خلال ثلاث 
  هو إرشاد المورد البشري أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق أهداف المؤسسة؛-أ

مثل السلطة،  ›العلاقات التنظيمية‹نحتاج إلى التوجيه حتى نضمن سلامة تطبيق الخطط وحسن استخدام - ب
روح التعاون والنشاط المستمر بين  الأسس التي من خلالها يستطيع المسير إرشاد وبث ›التحفيز‹ و ›القيادة‹وتمثل 

  العاملين في المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها.
العلاقات (القيادة، التحفيز، الاتصال الإشراف، أنشطة رئيسية:  04التوجيه من ثلاث تتكون وظيفة -ج

   )التنظيمية

  التوجيهوظيفة  مبادئ - 2‚1‚9
 ]11/02/2021، تاريخ الاطلاع: [رحاب حسين جواد كاظم يلي: التوجيه ما وظيفةتطلب ت

وبإحاطته الشاملة بالموقف وقدرته على المواجهة، شير إلى إيجاد الثقة بمن يصدر الأمر وبعلمه ويمبدأ الثقة: -أ
  . المرؤوسين بالثقة đم وتنمية ثقتهم بأنفسهم وبقدراēم بالإضافة إلى إشعار

، وفي اختصاص من يصدر إليه، وفي اومفهوم على أن يكون التوجيه واضحا ويؤكد مبدأ الوضوح والشفافية:- ب
  . حدود قدرته على التنفيذ

تتوقف على وجود تجانس بين أهداف  التوجيه ينادي هذا المبدأ على أن فاعلية: دافمبدأ تجانس الأه-ج
  .الأفراد وأهداف المؤسسة

الفرد مرؤوسا لأكثر نص على أنه لا يكون ، ويا المبدأ أحد مبادئ التنظيم أيضايعتبر هذ: مبدأ وحدة الرئاسة-د
  .للإحساس بالمسؤولية الشخصية من رئيس واحد؛ وذلك منعا للاحتكاك وضمانا

  التوجيهوظيفة  عناصر - 3‚1‚9
  تقوم وظيفة التوجيه على مجموعة من العناصر أهمها:

  تسجيع المورد البشري ورفع معنوياēم؛-أ
  الإرشاد والمرافقة؛- ب
  مراقبة تنفيذ الاجراءات الصحيحة؛-ج
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  وجود علاقة ايجابية بناءة بين الرئيس والمرؤوسين؛- ه
  إصدار التعليمات في الوقت المناسب.-و

  )التوجيهوظيفة  من أنشطة( الهيكل التنظيمي - 2‚9

  مفهوم الهيكل التنظيمي - 1‚2‚9
 التشغيل وعملية والأنظمة الوظائف بين العلاقات إطار هو التنظيمي الهيكل ]Minterzberg ]1972حسب -
 التي الأساليب من مجموعة عن عبارة التنظيمي الهيكل. الأهداف لتحقيق اجهود تبذل التي واĐموعات الأفرادو 

  ]Gholam Ali Ahmady & al, 2006, p: 456[    .وتنسيقها محددة واجبات إلى المهمة تقسم

هو تصور حول كيفية تسيير المؤسسة من جانبين، الأول تحديد  التنظيمي الهيكل ]Chandler ]1962حسب -
خطوط المسؤولية والاتصالات بين مختلف المستويات التسييرية. والثاني هو المعلومات التي تنتقل ضمن مسار 
الاتصالات والسلطة. وتعتبر المعلومات والمسارات ضرورية لضمان التنسيق الفعال وتقييم المخططات للتأكد من 

  ]71، ص:2018العابد لزهر، [   قيق الأهداف في إطار توليفة محددة من الموارد.تح

  الأنظمة التنظيمية - 2‚2‚9
: العظمي الهيكل المؤسسة هيكل يشبه. تلك العمل أقسام تنسيق تحاول التي العمليات هي التنظيمية الأنظمة  

 بالكثير يقوم لا وحده العظمي الهيكل. المختلفة أجزائه بين القوة علاقات على ويؤثر المكانية العلاقات يحدد فهو
المؤسسة  أنظمة تشبه. مهمته لإنجاز موارده تنظيم خلاله من الجسم يحاول الذي الإطار فقط يوفر إنه. العمل من

 هذه تشمل قد ،المؤسسة في. والنشاط الحركة لإنتاج خلاله ومن العظمي الهيكل حول تعمل التي الجسم أنظمة
 والتظلم، المواد، ومعالجة والشراء، والترويج، الأداء وتقييم المعلومات، ومعالجة والمكافأة، الإدارة، وتطوير التوظيف،

 وأنظمته العظمي الهيكل بين التآزر أن الواضح من) وغيرها( التمويل وأنظمة والمحاسبة، والإنتاج، والاتصالات،
 لا الهيكل كان إذا. المؤسسات على أيضا ينطبق هذا الحي؛ الكائن لنجاح الأهمية بالغ أمر المختلفة الديناميكية

 .التنظيمية الفعالية اختراق فسيتم داخلها، تعمل التي المختلفة والأنظمة المؤسسة استراتيجية مع يتناسب
[ James G Clawson & al‚ 2000, p: 01] 

  خصائص الهيكل التنظيمي - 3‚2‚9
  ]2018، دعاء نجار[    زات التي من أبرزها:يتميز الهيكل التنظيمي الجيد بالعديد من الممي 
   ؛ةوالقضاء على التكرار، والازدواجيبالتكامل بين الأعمال،  حيث يهتم :المؤسسةالتنسيق بين أعمال -أ

من حيث استجابته  بحيث يهتم بالبيئتين: الخارجية، والداخلية، وتأثيراēما، فيكون مرنا مراعاة ظروف البيئة:- ب
   ؛لها
ا يضمن سرعة الإنجاز، م وظيفة واحدة، أو قسم واحد، ممف مهاحيث ينجز الموظ ص:الاستفادة من التخص-ج

  وانخفاض التكلفة، والإتقان. 
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تها في المستويات بحيث يتم ترتيبها حسب درجة أهميتها، وأولويمؤسسة: ة للالاهتمام بالأنشطة المهم-د
   ؛الملائمة لها

، والتأكيد صحتياجات الهيكل من وحدات، وتخصمراعاة التكاليف اللازمة لا بحيث تتمعدم الإسراف: -ه
   ؛ع أن تكون ذات فوائد طويلة الأجلعلى التقسيمات التي يتوق

الرقابة عليها لا تكون مع تطبيق  ح اĐال للرقابة الفعالة، بحيث أن الوظيفة التي يتمحيث يفتة الرقابة: فعالي-و
   ؛ف المسؤول عنها نفسهالموظ

دي إلى البطء هذا الأمر يؤ  ، وعلى الرغم من أنالمؤسسةدة في حيث تتركز السلطة لدى جهة محد ة:المركزي-ر
   ؛هر هذه السمة في الهيكل الوظائفيه يحقق درجة أفضل من الرقابة، وفي الغالب تظ أناذ القرارات، إلافي اتخ

السلطات تكون موزعة على المستويات كلها في الهيكل التنظيمي، وهذا الأمر من  وهذا يعني أنة: اللامركزي-ز
ر هذه السمة في الهيكل ة الرقابة، وفي الغالب تظهيقلل من شد ه أناذ القرارات، إلاتخة امن عملي عشأنه أن يسر 

  ؛القطاعي
الكبيرة؛ للتحكم فيها، إلا  المؤسساتة في وجود قواعد دقيقة للأعمال، وهي سمة مهمحيث تعني  ة:الرسمي-ك

   ؛تكون قليلة عمالأن هذا الأمر يقلل من الإبداع، ويبطئ من عملية اتخاذ القرارات، كما أن الحرية التي تعطى لل
على البيئة  ات الطارئةير حيث تعكس هذه السمة مقدرة الهيكل التنظيمي على التكيف مع التغالمرونة: - ن

  ؛ؤسسةالخاصة بالم
  ؛دة بشكل دقيقتكون العناصر في الهيكل التنظيمي محدث بحي الوضوح:-م

  .ا يعني تلبية احتياجاēا، ممالمؤسسةة بة الخاصمع البيئ بحيث يتناسب الهيكل التنظيمي الملاءمة:-ي
 التنظيمية الهياكل أبعاد - 4‚2‚9

  :مبادئ )03( ثلاثة هناك التنظيمي، الهيكل تخطيط أي في. التنظيمي المخطط في التنظيمي الهيكل يتجلى
]Gholam Ali Ahmady & al, 2006, p: 456[  

 الهرمي التسلسل في المستويات عدد ويظهر المؤسسة في التقارير وإعداد الرسمية العلاقات التنظيمي الهيكل يحدد -أ
 ؛المديرين سيطرة مدى ويحدد

 ؛بأكملها المؤسسة في الوحدات ويقسم وحدة في جماعي كعمل الأفراد موقف التنظيمي الهيكل يحدد - ب
 في الفعالة العلاقة وضمان الوحدات جميع تنسيق خلالها من يتم التي الأنظمة تصميم التنظيمي الهيكل يشمل -ج

  .المؤسسة

  أسس تجميع الوحدات التنظيمية- 5‚2‚9
 أهداف المشروع إلى أنشطة تخصصية، ثم تجميع لإنجازإن التنظيم كعملية منطقية يتطلب تقسيم العمل المطلوب  

يتكون من عدد من  مؤسسةالأنشطة المتشاđة بعد ذلك في شكل وحدات تنظيمية. فالهيكل التنظيمي لل
التنظيمية والتي يضم كل منها مجموعة من الأنشطة المتشاđة ويطلق على الوحدات التنظيمية في  الوحدات
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وتوجد عدة طرق لتجميع أوجه . الخ.ة، قسم، نوع قطاع، وكالة، مجلس، مکتب..مختلفة مثل إدار  أسماء المؤسسات
  : المتشاđة في صورة وحدات تنظيمية، نوردها فيما يلي النشاط

]369-367، ص:2006، صالح مهدي محسن العامري وأخرون[  

يتم تجميع الأفراد المتشاđين في مهاراēم ووظائفهم في وحدات  :التقسيم التنظيمي على أساس الوظيفة-أ
  أنظر الشكل الافتراضي التالي: تنظيمية مثل أقسام المحاسبة.

  على أساس الوظيفة افتراضي تقسيم تنظيمي :)04(الشكل 

  
 : من إعداد الباحثالمرجع

الأنشطة والأفراد على أساس أنواع المنتجات سواء كانت سلع  تجميع :التقسيم التنظيمي على أساس المنتج- ب
  أنظر الشكل الافتراضي التالي: أو خدمات.

  المنتجعلى أساس  افتراضي تقسيم تنظيمي :)05(الشكل 

 
 : من إعداد الباحثالمرجع

تجميع الوظائف  هنا يكون الزبائن هم العنصر المعتمد في: )الزبائن( التقسيم التنظيمي على أساس المنتفعين-ج
أنظر الشكل الافتراضي  أو الأفراد في الأقسام أو الوحدات التنظيمية đدف تلبية حاجات الزبائن بشكل أفضل.

  التالي:

)الزبائن( المنتفعينعلى أساس  افتراضي تقسيم تنظيمي :)06(الشكل 

 
 : من إعداد الباحثالمرجع
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الأنشطة أو الأفراد أو اĐاميع حسب المناطق الجغرافية أو تجمع  الجغرافي:التقسيم التنظيمي على أساس -د
  أنظر الشكل الافتراضي التالي: .الأماكن المختلفة

  أماكن لمسؤوليات مختلفةعلى أساس  افتراضي تقسيم تنظيمي :)07(الشكل 

 
 : من إعداد الباحثالمرجع

أو وقت أداء المهام أو الوظائف في هنا يعتمد أساس زمن : التجميع على أساس مراحل العمل والتجهيزات-ه
  أنظر الشكل الافتراضي التالي: تجميعها ضمن وحدات تنظيمية.

  مراحل العملعلى أساس  افتراضي تقسيم تنظيمي :)08(الشكل 

 
 : من إعداد الباحثالمرجع

   .هنا يتم الجمع بين اثنين أو أكثر من أسس التجميع :التقسيم التنظيمي المختلط المركب-و

  مختلط مركبعلى أساس  افتراضي تقسيم تنظيمي :)09(الشكل 

 
 : من إعداد الباحثالمرجع

  العوامل المؤثرة في اختيار الهيكل التنظيمي- 6‚2‚9
  يلخصها العديد من المسيرين في الشكل التالي:  
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  عوامل مؤثرة في اختيار الهيكل التنظيمي: )10(الشكل 

  
  28/04/2021، تاريخ الاطلاع: الهيكل التنظيميوظائف الادارة/، الرحيمثناء عبد الكريم عبد  المرجع:

  

 لذا يتم تصميم الهيكل التنظيمي المناسب مع مراعاة عدة المؤسسةليس هناك هيكل تنظيمي جاهز للتطبيق في 
     :عوامل ابرزها

  ]28/04/2021، ثناء عبد الكريم عبد الرحيم[                                                 

 قد يكون هناك زيادة في عدد العاملين او عدد التخصصات، وهو اهم عامل على الاطلاق :مؤسسةحجم ال-أ
    ؛تعقد الهيكل التنظيمي وبالعكس ؤسسةوالمعدات المستخدمة، فكلما زاد حجم الم

و أحيث يتأثر الهيكل التنظيمي بعمر المؤسسة وهل هي في بداياēا  ):ؤسسة(عمر المؤسسة دورة حياة الم- ب
   ؛تشبه بالإنسان تبدا حياēا بنشأēا وتنتهي بزوالها لمؤسسةمرحلة تطورها او انحدارها فا في

 أن التخصص في المهام يؤثر على الهيكل التنظيمي للمؤسسة فان كان التخصص في العمل :درجة التخصص-ج
   ؛الهيكل بسيطا والعكس صحيحمنخفضة كان 

 وكانت معقدة ومتطورة احتاجت الى هيكل تنظيمي المؤسسةفكلما زاد استخدام التكنولوجيا في  :التكنولوجيا-د
   ؛اكثر تعقيدا

ؤسسات فالم يؤدي الى تعقيد هيكلها التنظيمي، ؤسسةحيث ان زيادة حجم الم :ؤسسةاتساع نطاق عمل الم-ه
 مواقع جغرافية كان تكون إقليمية او عالمي تحتاج الى هيكل تنظيمي كبير ومختلف عنالتي يتعدى عملها عدة 

   ؛في المكان الواحد المؤسسة

التي تعمل في  لمؤسسةللبيئة دور رئيسي في تحديد شكل ونوع الهيكل التنظيمي في المؤسسة، فا :لمؤسسةبيئة ا-و
جو من الاستقرار تختلف عن مؤسسة تعاني من عدم الاستقرار، فالاستقرار يعني هيكل تنظيمي بسيط وعدم 

  .الاستقرار للمؤسسة يستلزم هيكل معقد
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  من خلال الهيكل التنظيمي)(الاشراف - 3‚9
  نطاق الإشراف- 1‚3‚9
 المسيرفإذا كان  Span of supervision الإشرافبنطاق  يسمى عدد الأفراد الذين يشرف عليهم رئيس معين  

 4الذي يشرف فقط على  المسيرمن نطاق الإشراف لدى  أفراد فإن نطاق إشرافه يكون أوسع 10يشرف على 
  .أفراد

   ]12/02/2021، تاريخ الاطلاع: محمد خطاب[ نطاق الإشراف الأمثل- 2‚3‚9
إلي البحث عن العدد الأمثل الذي يجب أن يشرف عليه  التسييرمن المفكرين في  جهود عدد لا بأس به  اتجهت -

كن للمشرف أن يشرف بتخفيض نطاق الإشراف حتى يم التسييرفي  المدرسة الكلاسيكيةتنادي  .رئيس معين
ويمارس الرقابة الدقيقة التفصيلية حتى تتحقق الكفاءة الإنتاجية ومن ثم زيادة  المرؤوسينعلى أعمال  فعالا إشرافاً 

  .  مرؤوسين فقط 4الإنتاج، لذا نادت هذه المدرسة بأن يكون نطاق الإشراف في حدود 

حة الفرصة للفرد لكي في بداية الأربعينات فإĔا نادت بالإشراف العام وإتا المدرسة السلوكية عندما جاءت -
وأن الفرد إذا أتيحت له الفرصة للعمل بحرية سوف تتولد لديه الدافعية ومن ثم تزداد إنتاجيته لذا  يعمل مستقلا

  . فإĔا نادت بنطاق إشراف أوسع

قد   أن نطاق الإشراف المحدود إلى فإĔا توصلت التسييرفي  و الشرطيةأالنظرية الموقفية  وعندما ظهرت -
  . العام أو الواسع فإنه قد لا يتناسب مع طبيعة العمللطبيعة عمل معين وأن نطاق الإشراف  مناسبا يكون

  :، الذي يبين المتغيرات التي تحدد نطاق الإشرافأدناه التوضيحيأنظر الشكل  -

  العوامل المؤثرة على نطاق الإشراف :)11(الشكل 

  
  .نفس المرجع السابقمحمد حطاب، : المرجع

وعلى توافر مجموعة من الاعتبارات خاصة بالمشرف، طبيعة الموقف  أي أن تحديد نطاق الإشراف يتوقف على -
  العمل الذي يؤديه المرؤوس، نمط شخصية وقدرات المرؤوس

 .  
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  القيادة- 4‚9
  القيادة والقائد- 1‚4‚9
 Mamagementمن التسيير وذلك أن التسيير  أن القيادة مصطلح أكثر محدودية Howard M. Carlisleيرى   

 التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه،تتضمن كل العمليات المرتبطة بتحقيق المؤسسة لأهدافها من خلال وظائفها، 
فرعية من وظائف التسيير، إلا أنه إذا كان التسيير يعتبر معرفة الأشياء التي  إشرافيهفي حين أن القيادة تعتبر وظيفة 

يجب أن تؤدي لجعل التنظيم ناجحا، فإن القيادة تتمثل في جعل الاخرين يؤدون هذه الأشياء بنجاح من خلال 
  ]05معروف، ص: تاريخ النشر غير ،مجاهدي الطاهر[ الاستراتيجيات التي يضعها القائد لتفعيل ونجاح المؤسسة.

  القيادةالنظريات بعض  - 2‚4‚9
  نظرية الرجل العظيم - 1‚2‚4‚9

القادة يولدون ولا ‹هي أقدم نظرية في القيادة تعود جذورها الى الفكر اليوناني والروماني، وتفترض هذه النظرية أن: 
القيادية موروثة وليست مكتسبة، بمعنى القادة يولدون  وأن السيمات › leaders are born not made يصنعون

  قادة، فالملك والأمير والاقطاعي كل هؤلاء يولدون قادة، لأن لديهم من السيمات الوراثية ما يجعلهم أهلا للقيادة.
]34، ص:2015/2017عبد المالك هبال، [  

  هايوو نظرية جامعة أ - 2‚2‚4‚9
في  Bureau of business research من قبل مكتب بحوث الأعمال 1945بدأت دراسات القيادة في عام   

السلوك الذي يتبعه ‹ جامعة ولاية أوهايو đدف تحديد الأهداف المتنوعة لسلوك القائد الذي تم تعريفه على أنه:
وقد تم تصنيف أبعاد سلوك القائد حتى وصلت إلى  ›القائد عندما يوجه نشاطات الجماعة باتجاه تحقيق الأهداف

  بعدين أساسين هما:
  : يشير هذا البعد في وصف سلوك القائد للعلاقة بينه وبين أعضاء مجموعة العمل؛بعد الهيكل-أ

بين القائد وأعضاء  والاحترام: ويشير هذا البعد إلى السلوك الدال على الصداقة والثقة المتبادلة بعد الاعتبار- ب
   جماعته.

  وقد بينت النظرية بين افتراضين أساسين هما:
  أن هناك فروق بين القيادة الفعالة والقيادة غير فعالة؛-أ

   أنه يتم تقييم القيادة بعد وصفها- ب
]226، ص:2004رعد حسن الصرن، [  
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بتحديد هيكل العمل، د الباحثون مجموعة السلوكيات المرتبطة بالاهتمام بفريق العمل وتلك المرتبطة بعد أن حد  
روا تأدية م لو قر Ĕأصبح العديد من القادة يميلون للتوجّه وفق إحدى هاتين اĐموعتين دون الأخرى؛ أي اعتقدوا أ

رعان ق العمل، والعكس صحيح. لكن سسلوكيات تحديد هيكل العمل فلا يمكنهم تأدية سلوكيات الاهتمام بفري
  .بإمكان القادة ممارسة مزيج من مجموعتي السلوكيات في الوقت نفسه  أنما تبين

]12/02/2021هيفاء علي، تاريخ الاطلاع: [  
  نظرية الشبكة القيادية- 3‚2‚4‚9
 .Robert R. Blake  &Jane Sقة بسلوكيات القائد المهمة إلى الباحثينَ ل الكبير في نشر المعرفة المتعليعود الفض  

Mouton  دعى الشبكة القياديةوضعا نموذجا لتصنيف أساليب القيادة، ياللذين Leadership Grid ينسجم ،
من جامعة ولاية  لتي انتهت إليها الدراسات التي أجريت في كلهذا النموذج مع العديد من الأفكار والنتائج ا

 :أوهايو وجامعة ميشيغان. يحتوي هذا التصنيف على محورين، هما
 .)ز على النتائج، وفعالية التكلفة، والاهتمام بالأرباح (في المؤسسات الربحيةكر الذي ي :بالإنتاجالاهتمام  محور-
 .ز على تعزيز علاقات العمل والاهتمام بالقضايا التي ēم أعضاء اĐموعةالذي يرك :الاهتمام بالأفراد محور-

نموذج الشبكة  يبينالذي  أدناهالشكل ح في خمسة أساليب قيادية كما هو موض ينتج عن اتحاد هذين المحورين
  .القيادية

  نموذج الشبكة القيادية :)12(الشكل 

  
  نفس المرجع السابق.: المرجع
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من الشبكة  9،9أسلوب القيادة الراشدة (القائد الذي ينهج الأسلوب  أن  Blake & Moutonيؤكد الباحثان   
سلوب بالإنتاج  هذا الأالعالم، ويهتم القائد الذي يتبنىالإدارية السابقة) هو الأسلوب الأكثر فاعلية على مستوى 

 لاتنظيما جيدا، إ بقة مثيرة للاهتمام ومنظمةة الساوالأفراد إلى حد كبير. لكن على الرغم من أن الشبكة الإداري
لوب القيادة الراشدة لا كن تعميمه حتى الآن، وحتى أسيمال ات إلى عدم وجود أسلوب قيادة فعشير الدراسأنه ت

 .الا في بعض المواقفيكون فع
ب على القائد الذي يتعامل مع أفراد المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين (الذين على سبيل المثال، يتوج  

ضايا المرتبطة بالإنتاج،  ل من توجيه اهتمامه نحو القيفية) على نطاق واسع، يتوجب عليه أن يقلمهامهم الوظأتقنوا 
ا للاهتمام بالأفراد. لقد بينت الملاحظات أن أسلوب القيادة ا محدودوقت لاواقف الطارئة لا تتيح للقائد إالم كما أن

ُ قيد هيكل العمل والتفاصيل المتعلدب الموقف تحالراشدة يمكن أن يكون فعالا عندما يتطل اد إنجازها؛ ر ة بالمهام الم
هم ا على رضاسلوب في هذه الحالة يزيد من تقبل الأتباع لمخطط العمل المحدد ويؤثر إيجابيفاستخدام هذا الأ

  .ا لمصالحهموأدائهم؛ إذ يكون القائد ودودا وداعما ومراعي

  )الدافع(التحفيز  - 5‚9
  مفهوم التحفيز - 1‚5‚9
التحفيز هو الوسائل المختلفة التي تستعملها الإدارة لحث العمال وتشجيعهم على زيادة الإنتاج بشكل أو ‹   

بآخر، والوصول بمعدلاته وأرقامه إلى ما هو مخطط له، مما يدفع بعجلة الإنتاج إلى الأمام نحو تحقيق كفاية إنتاجية 
  ]180، ص:1995، محمد رفيق الطيب[ . ›للمؤسسة

تحفيز هو عبارة عن طاقة موجهة للحصول على الرضى من طرف العمال، وهو يمثل استثمار يهدف إلى ال‹   
 .›امتصاص ضغط معين

ومن خلال ما سبق يمكن القول أن التحفيز هو دفع الأفراد وتشجيعهم من أجل القيام بعملهم بشكل أفضل    
 من أجل تحقيق النجاعة الاقتصادية للمنظمة.

  ]180، ص:1995، محمد رفيق الطيب[ :عناصر للتحفيز وهيوهناك ثلاثة 
يمكن للشخص المؤهل أو القادر على القيام بعمل معين تحسين أدائه عن طريق التحفيز بخلاف : القدرة-أ

 العاجز غير المتدرب أو غير المؤهل، وهنا تظهر أهمية التكوين المتواصل.  الشخص
اللازمين لتحقيق هدف معين، حيث أن مجرد وجود القدرة وحدها لا وهو يشير إلى الطاقة والوقت الجهد: - ب

 تكفي.
إذا لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إلى النجاح في العمل تقل، حتى ولم تم أداؤه فعلا، ومن  الرغبة:-ج

 هنا تظهر ضرورة التركيز على علاقة العامل بعمله وبالمؤسسة وبرسالتها وتبنيه لأهدافها.
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  تطور التحفيز- 2‚5‚9
  شهد التحفيز تطورات مهمة، يمكن سرد بعض المراحل مع نظرة بعض المفكرين، في النقاط التالية:

]257، ص:2017، بلقايد براهيم وأخرون[  
إن الاهتمام بالحوافز ليس حديث العهد، فقد اهتمت في الماضي حركة التسيير العلمي بموضوع الحوافز اهتماما  -

وضع نظام جديد لرفع الأجور على أساس القطعة المنتجة من طرف المهندس  19كبيرا، ففي أواخر القرن 
ظم الحوافز، هذا النظام يقترح وجود ، وبالتالي نظام الأجر بالقطعة من أقدم نFrederick Taylorالأمريكي 

تمكن العامل من الانتهاء من القطعة في الوقت المحدد، والثاني  معدلين من الأجور الانتاج بالقطعة، الأول مرتفع إذا
  منخفض إذا كان إنتاج القطعة في وقت أطول من الوقت المحدد لها.

مضمون للعامل حتى ولم يستطع  المنخفض لأجر، واستبدل المعدل Taylor أحد تلامذة Guentبعد ذلك جاء -
  العامل تحقيق الانتاج المطلوب، فانه يحصل على أجر مضمون.

فقد وضع نظاما على أساسين يحدد أجر العامل على حسب درجة كفايته الانتاجية التي يتم  Emersonأما -
  حسبها أسبوعيا.

الأجور والمكافآت على أساس الانتاج شرط ألا  وتلاميذه في وضع نظام Taylorومما لا شك فيه هو اعتماد -
أو عبئها على العمل لكن هذا لا يعني أنه لم تكن هناك أنظمة أخرى  يكون على حساب الجودة والكفاية،

  للحوافز، فنجد نظما أخرى أساسها الوقت الذي يوفره العامل خلال قيامه بالعملية الانتاجية.

نظامه حاول إغراء العامل ماديا على إنتاج الوحدة في وقت أقل من الوقت ومن خلال  Frederick Hals فنجد-
   المقرر لإنتاجها.

والملاحظ حاليا أن فكرة الحوافز لم تعد مقتصرة على تطبيق النظامين السابقين فحسب، فقد تعددت واختلفت -
    رية. أنواع الحوافز وذلك لاختلاف أهداف المؤسسة وتنوع وتعدد الحاجات للموارد البش

  أهمية التحفيز - 3‚5‚9
ظهر الاهتمام بموضوع الحوافز منذ اهتمام رجال علم النفس الصناعي بإجراء التجارب والدراسات التي أسفرت   

على أنه لا يمكن حث الفرد على العمل بكفاءة وفعالية ما لم يكن هناك حافز على ذلك، فالخطط الجيدة 
مال على خير وجه وبكفاءة فجعل الأفراد والتنظيم السليم للأعمال لا يعني أن الأفراد سيقمون تلقائيا بالأع

  يعملون عن رغبة وحماسة هو مشكلة كبيرة تعالج فقط بوساطة مدخل التحفيز.
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  ]53- 52، ص:Ĕ2015/2016ا عطايا، [وعموما فإن أهمية الحوافز تكمن في التالي: 
  المساهمة في إشباع حاجات الأفراد العاملين، ورفع روحهم المعنوية؛-
  الابداعية والابتكارية لدى العاملين، بما يضمن بالنتيجة ازدهار المؤسسة وتفوقها؛ تنمية الطاقات-
  الحوافز عوامل تجذب الكفاءات للالتحاق بالمؤسسة؛-
  الحوافز تعد مقوما أساسيا في المؤسسات المبدعة، حيث يعد الابداع غاية متجددة ومطلوبة؛-
العاملين، وتنسيق أولوياēا، وتعزيز التناسق بينها، بما ينسجم  المساهمة في إعادة تنظيم منظومة حاجات الأفراد-

  وأهداف المؤسسة؛
  المساهمة في التحكم بسلوك العاملين-
  علاقة الحوافز بالأداء الوظيفي - 4‚5‚9
ة شير الدراسات بشكل عام إلى أن ربط المكافأة بالأداء يؤدي إلى زيادة الأداء بالفعل، إلا أن شعبية النظريت   

عتبارها لا تساعدنا على فهم كيفية نشأة الدافع، فالمكافأة تبسط بين أوساط الباحثين أخذت في الانخفاض با
ة الة الداخلية للفرد، وēمل أهميبالح ها لا ēتملوك ومكافأة)، لكنافعية في العلاقة بين المثير والاستجابة (سالد

ة ربط المكافأة بالسلوك؛ بحيث إĔا لا يجب أن تصرف إلى أهميها لفتت الانتباه لدوافع في توجيه سلوك الفرد، لكنا
 .م بعد السلوك مباشرةويجب أن تقد عشوائي، بشكل

لفرد على الأداء والعطاء، ولا شك بأنه كذلك، لكنه لا يعدو ل رئيسا محركاافع باعتباره ينظر غالبية المدراء للد   
اك العديد من المتغيرات الأخرى التي تؤثر به إيجابا وسلبا؛  الأداء، فهن ر فيأن يكون أحد المتغيرات التي تؤث

ة، ومستوى ضغوط العمل، وعلاقات الفرد بمسؤوله والآخرين من حوله، احية الفنيكمستوى مهارة الفرد من الن
الكبير الفرد لرفع أدائه إن  التحفيزلن يسعف  ولوجيا المتاحة، وغير ذلك؛ فمثلاوضغوط الجماعة، والأدوات والتكن

امل واحد من ضمن هي ع "التحفيز" افعيةالمعرفة) بجوانب مهنته. إذن فالدلم يكن لديه القدرة (المهارة، الخبرة، 
داء العالي لا ، كما أن الأني بالضرورة زيادة الأداء تلقائيازيادة الدافعية لا يع داء، لذا فإنر في الأعوامل كثيرة تؤث

 .ة منخفضة ولكن قدرته على الأداء عاليةالية، فلربما كان الفرد ذا دافعية عورة أن الدافعييعني بالضر 
  :ة، كما في المعادلة التاليةفعياباعتباره حاصل ضرب القدرة في الدوينظر بعض الباحثين إلى الأداء -
لك القدرة على أي صفر، أو لا يمالدافعية)، فإن كانت دافعية الفرد لأداء العمل معدومة، × الأداء = القدرة ( •

ن أداء العمل إطلاقا (صفر)، فلن يتم إنجاز العمل، أي أن الأداء سيكون صفرا أيضا، وأي زيادة في مقدار المتغيري
رفع مستوى دافعيتهم.  على رفع مستوى قدرة أفرادها وēمل المؤسسةسيسهم في رفع الأداء؛ لذا يجب ألا تركّز 

بتطوير  توى أداء أفرادها بإرسالهم لدوريات تدريبية ēتمتعالج انخفاض مس لمؤسساتاالعديد من  ويلاحظ أن
ى أداء مهام عملهم ولكن المشكلة ليست في مستوى قدرات الأفراد عل والإداري، رغم أن الفنيالجانب المهاري 

 .تهم المنخفضةفي دافعي
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ة الفرد، ارتفع لاقة منحنية؛ أي أنه كلما ارتفعت دافعيإلى أن تكون عة تميل ويبدو أن العلاقة بين الأداء والدافعي •
ة في الدافعية ستؤثر سلبا على الأداء، فأحيانا زياد اء إلى أقصى مستوى له، بعدها فإن أيأداؤه، إلى أن يصل الأد

ته الذهني وإهماله يرتكب الموظف المحفز جدا للعمل أخطاء بسبب تردده، أو أن سرعة أدائه تنخفض نتيجة تشت
  .لتفاصيل عمله

  بعض نظريات التحفيز - 5‚5‚9
  :ن أهمهاف أدوات التحفيز التي تنشدها، وملاوبالنسبة لموضوعنا نسجل تنوع النظريات واخت

]09/05/2021تاريخ الاطلاع: ، مولاي المصطفى البرجاوي[  
 في التحفيز Frederick Taylorنظرية  - 1‚5‚5‚9

، الذي Frederick Taylor ر الطبيعي لمبادئ الإدارة العامة التي نادى đامن التطو  الكلاسيكيةبرزت هذه النظرية 
ه ، خاصة بعد سؤال طرح"النقود" ا في مجال الحوافز علىلنظرية، وترتكز هذه النظرية أساسس هذه ايعتبر مؤس
 :ل إلى أن ذلك إلى ثلاثة أسبابفتوص ال لا ينتجون أكثر؟العمما الذي يجعل : على نفسه

 .مي đم إلى أحضان البطالةاج سير الإنت يعتقد العمال أن الإكثار من-أ

 .ية الإنتاجالأجور لا تتناسب مع كم- ب

إلى ، وإن العامل بطبيعته يسعى دائما المؤسساتهي خير دافع للعمل في  "قودالن"من هذه المشكلة فـ وللحد -ج
ته زاد ما زاد الإنسان في إنتاجيلاه؛ فإنه يجب ربط الأجر بإنتاجية العمل بمعنى أنه كا لهذا الاتجزيادة أجره، وتطبيق

 .أجره

 نظرية الدوافع الذاتية أو David McClellandنظرية دوافع الإنجاز  - 2‚5‚5‚9
أي:  ،اة "حافز الإنجاز"النظرية المسمادة الدكتوراه في علم النفس، وتوصل إلى شه David McClelland نال   

ا للأفراد العاديين، ولقد أطلق على هؤلاء دة، خلافإن هناك أفرادا ذوي ميل ورغبة إلى إتمام العمل بصورة جي
  .ى ذوي الإنجاز العاليالأفراد مسم

لطة أو النفوذ ق الحاجات الرئيسة التالية: السك الدوافع عنده لتحقي، أن كل إنسان تتحر McClellandيرى    
هر إحدى هذه الحاجات بشكل قوي، مما ز والانتماء، وهي موجودة لدى أي إنسان بنسب متفاوتة قد تظوالإنجا

  .عليه المسيطرةم الحاجة ا، ويختلف سلوك المرء بمقدار قوة وتحكتطغى على الأخرى، فتكون هي الغاية لتحقيقه
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   Herzberg نظرية العوامل الثنائية - 3‚5‚5‚9
اهات ، أثر كبير في الاتج"العمل وطبيعة الإنسان "في كتابه 1966ت عام التي ظهر  Herzbergلنظرية كان   

مهندس ومحاسب يعملون في  200ى دراسة على حيث أجر  ،السلوكية، وخاصة في بحوث الدوافع والحوافز
đم عن ويطلبون منهم أن يرووا تجار اĔم، ستبيون المقابلات مع المستجوبين؛ لاقدالمصانع بمدينة بتسبرج، وأخذوا يع

التي جعلتهم يحسون بمنتهى الرضا أو غاية السخط على أعمالهم، وقد أظهرت تحليلات  المناسبات أو الأحداث
ي إلى الرضا عن العمل تختلف الماضي، منها أن العوامل التي تؤد في ن الباحثون من اكتشافهاالنتائج أمورا لم يتمك

  .خطإلى الإحساس بالس ء التي تؤديعن الأشيا
 في التحفيز Kaizen طريقة - 4‚5‚5‚9
، وهي الاقتصاد الياباني لملتغيير للأفضل، وهي مأخوذة من عايابانية قديمة ل ةاستراتيجيهي  Kaizen الكايزن   

"التحسين وتعني للأفضل، وتترجم إجمالا إلى  "Zen" وتعني التغيير، وزن "Kai" ن من كلمتين يابانيتين: كايتتكو 
للعجز التجاري، والتحسين  المستمر"، وهي تستعمل في لغتهم باستمرار؛ إذ يتحدثون دائما عن التحسين المستمر

تي ل الالشخصية، ونتيجة لذلك فهم يتطلعون دوما للسب المستمر لخطوط الإنتاج، والتحسين المستمر للعلاقات
مجالات الحياة من أصغرها إلى أكبرها، فهي  لفي ك Kaizen استراتيجيةكنهم من التحسين، وتستخدم تم

، فهو يطبق التغيير المتدرج Kaizenا ق التغيير الشامل الجذري، أممعاكسة للتجديد، فالتجديد يطب استراتيجية
وى، وذلك بالانتقال من لها البيداغوجيات الحديثة أهمية قص تولياستخدام خطوات صغيرة، وهي التي ب المستمر

  عقد.المالبسيط إلى 

  في التحفيز Abraham Maslowنظرية  - 5‚5‚5‚9
ركز فيها بشكل  علم النفس بصياغة نظرية فريدة ومتميزة في Abraham Maslowقام عالم النفس الأمريكي   

 Human نظريته في الدافعية الإنسانية Maslowأساسي على الجوانب الدافعية للشخصية الإنسانية. حيث قدم 

motivation  التي تحرك السلوك  يفسر من خلاله طبيعة الدوافع أو الحاجات مترابطا حاول فيها أن يصيغ نسقا
ن الحاجات أو الدوافع الإنسانية تنتظم في تدرج أو نظام أ Maslowله. في هذه النظرية، يفترض الإنساني وتشك

، فعندما تشبع الحاجات الأكثر أولوية أو Prepotency من حيث الأولوية أو شدة التأثير Hierarchy متصاعد
الأعظم حاجة وإلحاحا فإن الحاجات التالية في التدرج الهرمي تبرز وتطلب الإشباع هي الأخرى، وعندما تشبع 

لإضافات أخرى أكثر توضيح، ( قمته.صعدنا درجة أعلى على سلم الدوافع، وهكذا حتى نصل إلى  نكون قد
  ) راجع فقرة: المدرسة السلوكية في الدروس الأولى للمطبوعة

]09/05/2021 تاريخ الاطلاع:، ابراهام ماسلوالموسوعة الحرة ويكيبيديا، [  
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  الاتصال - 6‚9
الاتصالات مهمة لنجاح اĐموعة، وتحقيق التفاهم والتعاون بين المتصلين من أفراد ومجموعات، إذ تمثل  تعد  

عملية الاتصال أحد العناصر الأساسية في التفاعل الإنساني، وعن طريق أنظمة الاتصالات استطاعت المؤسسات 
  . )..إلخ…إحراز تقدم ملموس في نمو اĐتمعات (اجتماعيا، اقتصاديا، حضاريا

  مفهوم الاتصال - 1‚6‚9
  ]321، ص:1996، علي السلمي[يمكن طرح مفهوم الاتصال في النقطتين التاليتين: 

الاتصالات هي تفاعلات أو تعامل طرفين أو أكثر في موقف معين لتبادل المعلومات đدف تحقيق تأثير معين -
بين أطراف مختلفين باستخدام وسائل ) Messagesلدى أيّ (أو كل) من الطرفين. أو هي تبادل رسائل (

 (قنوات) للتوصيل.
   الاتصالات عملية تأثير متبادل بين طرفين (أو أكثر) đدف كل منهما للسيطرة على سلوك الآخر.-

  مكونات عملية الاتصال - 2‚6‚9
  ]30/04/2021: ضياء عويد حربي العرنوسي[ :المكونات الأساسية لعملية الاتصال فهي على النحو الاتي

    ؛المرسل أو المصدر-أ
  ؛ الرسالة- ب
  ؛ قناة الاتصال أو الوسيلة-ج
  ل؛ المستق-د
  ؛ التغذية الراجعة أو ردة الفعل- ه
   ى.التشويش والمؤثرات الأخر -و
  مهارات الاتصال - 3‚6‚9

  ]56-52،ص:2001/2002، منال طلعت[  :هناك بعض المهارات التي تؤثر في عملية الاتصال أهمها ما يأتي

  الإنصات -أ
لاستفادة ه مهارة مهمة لا توجد عند الكثيرين، فهو يتيح اĐال ليعتبر الإنصات اتصالا في حد ذاته، كما أن 

  ه يحد من اعتراض المستقبل وتساؤلاته، ويمر الإنصات بمراحل محددة وهي:بأكبر قدر ممكن، كما أن
   .الاستجابة-؛ التذكر-؛ الاستيعاب-؛ التفسير- ؛ الاستماع-
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  التعامل مع الآخرين - ب
  ترتبط هذه المهارة بالقدرة على إدارة الموقف الاجتماعي، ويكون ذلك عن طريق ما يأتي: 
  ؛الظروف المحيطةتسيير القدرة على -
   ؛الآخرين تسييرالقدرة على -
   .النفس تسييرالقدرة على -

  التحدث والإقناع -ج
التحدث والإقناع هو قدرة المرسل على كسب مواقف إيجابية من المستقبلين، وهو مهارة تؤثر في عناصر محددة  

  هي:
  ؛وجمع معلومات كافية قبل البدء بالتحدث به عرفة: هي الإلمام بالموضوع جيداالم -
المستقبل وقدرته على الحماس: هو الشوق للحديث عن الموضوع، ويظهر الحماس في طريقة تفاعل المرسل مع -

  ؛خلق الاهتمام عنده وإثارة حماسه
  ؛الإخلاص: هو الإيمان بالموضوع محور الحديث، وهذا يولد استجابة إيجابية عند المستقبل-
  . ب على التحدث أمام الآخرين، مما يساعد على تحطيم الخوف وزيادة الثقة بالنفسالممارسة: هي التدر -

  القيادة -د
في موقف معين يترتب عليها تحقيق أهداف  الأفرادا: (عملية تفاعل بين قائد ومجموعة من بأĔعرف القيادة ت 

  .)مشتركة والقيام بإجراءات فعالة لتحقيق تلك الأهداف

  أهداف الاتصال - 4‚6‚9
 ]30/04/2021: ولاء عضيبات[    :في النقاط التالية بصورة عامة الداخلي يمكن تصنيف أهداف الاتصال  
     ؛تحقيق التنسيق بين التصرفات والأفعال -
   ؛المشاركة في المعلومات -
          ؛اتخــاذ القــرارات -
  .التعبير عن مشاعر الوجدانيـة -
  الاتصال )طرق(أنواع  - 5‚6‚9
 والأهداف من ضعلى الأغرا إلى عدة أنواع، وهذا بناء التسييريون الاتصال فواضعي نظريات الاتصال يصن  

  ]30/04/2021دور التواصل الفعال في المؤسسات: مقالة: من [ :الاتصال، وهي كالآتي
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  الاتصالات الرسمية والاتصالات الغير الرسمية -أ
  ؛الاتصالات الرسمية: تلك التي يتطلبها التنظيم الرسمي في المؤسسة-   
  .نتيجة للعلاقات الشخصية والاجتماعية التي تنشأ من التنظيمات غير الرسمية الاتصالات الغير الرسمية: هي-   

  المكتوبة والاتصالات الشفويةالاتصالات  - ب
  ؛الاتصالات المباشرة: تتم بين الرئيس والمرؤوسين بغير وسيط-   
   .الاتصالات الغير مباشرة: هي التي تتعدد خطوط الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين-   

  الهابطة والصاعدة والأفقيةالاتصالات  -ج
الاتصالات الهابطة: هي التي تنتقل عن طريقها المعلومات من أعلى التنظيم إلى أسفله وتستخدم في إصدار -   

  الأوامر والتعليمات؛
الاتصالات الصاعدة: هي التي تنتقل من أسفل التنظيم إلى أعلاه وفقا لتصاعد المسؤولية وهي تتميز -   

  اركة؛بالمش
  الاتصالات الأفقية: هي التي تتم بين الأفراد "العمال" في مستوى تسييري "إداري" واحد بالمؤسسة.-   

  حواجز أو معوقات الاتصال - 6‚6‚9
 هي التأثيرات التي تقوم بالتأثير والتشويش على عناصر الاتصال من أجل عدم قيامها بدورها في توصيل الرسالة  

 ب في تأخير وصولها مما يمنعها من تحقيق الهدف الذي وجدت منبصورة مشوشة، أو تتسبونقلها، أو نقلها 
  ]30/04/2021: 2018شهيرة دعدوع، [ :أجله، ومن معيقات الاتصال ما يلي

  ؛ وهي معوقات تتعلق بأفكار وتقاليد الفرد ومعتقداته: معوقات نفسية واجتماعية-أ

، مثل في عملية الاتصال الفعال قات ببيئة الاتصال وتؤدي إلى خللهذا النوع من المعي لقيتع: معوقات بيئية- ب
  نقص عناصر التكنولوجيا في المؤسسة؛ 

تتعلق هذه المعيقات بوقت كتابة الرسالة أو الهدف منها أو طريقة الاتصال التي تمت أثناء : معوقات معنوية-ج
  ؛ قد يكون الهدف لكتابة الرسالة غير واضح أو يختلف مفهومه بالنسبة للمرسل عنه للمستقبل فمثلاا التعبير عنه

  وهي المعوقات الناجمة عن الهيكل التنظيمي للمؤسسة؛ معوقات تنظيمية:-د

  .ق عليها داخل المؤسسةوالإشارات وكذلك المصطلحات المتفتتعلق باللغة المستخدمة  معوقات لغوية:- ه
 -----------------------  
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  استراتيجية المؤسسة: 10المحاضرة 

  .مفاهيم أساسية :الاستراتيجية - 1‚10

  المؤسسة استراتيجية جذور وتعريف -1‚1‚10
  جذور الفكر الاستراتيجي  -أ

الاستراتيجية أولا هي فن الحرب قبل أن تطبق من قبل رجال الأعمال والاقتصاديين، أقدم نص مكتوب يرجع   
 Stratégieسنة قبل الميلاد، مصطلح الاستراتيجية  500الذي عاش في الصين عام  Sun Tzuللمواطن والجندي 

 ه حول الحرب.في بحث ]Karl von Clausewitz ]1832يظهر في أعمال الجنرال البروسي 
]Géraldine Benoit-Cervantès & al, 2010, p: 50[  

 إرسال ...إĔا«وقد تطابق إلى حد كبير السلوك الحربي بالسلوك الاستراتيجي، وكمثال نستعير العبارة التالية:   
من قبل ) التي تم وضعها إستراتيجيةقوات (موظف) في المعركة (ضد المنافسين) مع خطة واضحة (خطة توجيهية 

  .» ...تنفيذ (من قبل إطلاق المنتجات المبتكرة، وغيرها)يتم ال) وبعد ذلك الإداريينالجنرالات (
]Richard Lynch, 2006, p: 40[  

في الأعمال الاقتصادية، أول من نشر في ذلك  1960لم يكن يستخدم مصطلح الإستراتيجية إلا بعد سنوات   
يعالج من  Strategy and Structureبمؤلف بعنوان الإستراتيجية والهيكل  ]Alfred Chandler ]1963الأمريكي 

والهيكل التنظيمي لها، فتوصل إلى النتيجة الشهيرة: الإستراتيجية تسبق  المؤسسةخلاله العلاقة بين إستراتيجية 
 Corporate Strategy.بمؤلف بعنوان إستراتيجية المنظمة ] 1965في [ Ansoffالهيكلة. ثم من طرف 

]Géraldine Benoit-Cervantès & al, 2010, p: 50[  

 Boston Consulting Groupمجموعة بوسطن الاستشارية  ]Bruce Henderson ]1963كما أسس   
(BCG) حيث تم من خلالها عن إعلان لأول مرة عن مبادئ الإستراتيجية في مجال الأعمال. 

]Abate René & al, 2009, p: 14[  

 :)أنظر الشكل التوضيحي أدناه(حيث كان منهجهم في التحليل يعتمد على الخطوات التالية 
]Gérard Garibaldi, 2008, p: 50[  

دراسة البيئة الخارجية، وهذا قصد فهم الاتجاهات الرئيسية التي تؤثر على المنظمات داخل الصناعة لإبراز  -أ
  . Menaces والجوانب السلبية متجلية في التهديدات Opportunitésمن خلال الفرص  ةالجوانب الايجابي

، يعني تحديد الأهداف، للاستراتيجيةداخليا، التي تعطي جوانب المميزات الأساسية  المؤسسةدراسة  - ب
وضعفها  Forces ، لتحديد قوēاالمؤسسةالمهارات، اختيار الأسواق والمنتجات، الموارد البشرية، هيكلة قيم 

Faiblesses.  
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تحليل الدراسة، ينبغي أن يكون التقييم في ضوء مستويات التهديدات والفرص ونقاط القوة والضعف،  -ج
  .الاستراتيجيةوكذلك البدائل المتاحة للمنظمة من حيث التحركات 

ومن ثم  المؤسسةالخيارات الاستراتيجية: من حيث تحديد الأهداف والسياسات المختلفة، مستوى وظائف  •
  تخطيط العمل قصد تنفيذ تلك الخيارات. 
التحليل الكلاسيكي للاستراتيجية ): 13الشكل (  

 

  
Source: Gérard Garibaldi, 2008, p: 51 

بزوغ بارز في الفكر (ويجمع تقريبا أغلب الاقتصاديين أنه ربما جاءت هذه الإسهامات الأولية في هذا اĐال   
نتيجة انتقال الاقتصاد العالمي من الطلب إلى اقتصاد العرض. أما من  )النشاط الاقتصاديالاستراتيجي في اĐال 

  ناحية طريقة التحليل فترجع إلى كون البيئة في تلك الفترة كانت مستقرة نسبيا.

  المؤسسة استراتيجية تعريف- ب
  يمكن تبسيط تعريف استراتيجية المؤسسة في النقاط المتسلسلة التالية:

]16/05/2021: استراتيجية المؤسسةمحاضرات الجامعة، [  
في موقفه من الاستراتيجية على أهمية الربط بين النهايات والتي تعبر عن الأغراض  ]Clauswitz ]1976 ركز-

   .السياسية عادة والوسائل التي تعمل بدورها على تحقيق تلك النهايات
من مفهوم الاستراتيجية من خلال إضافة عنصر آخر إلى المعادلة وهو الطرائق  التي  ]Lykhe ]1983ووسع -

تتعلق بالمفاهيم العملياتية، وساقات العمل أو الطرق المستعملة للوصول إلى النهايات المحددة لتصبح المعادلة 
   الخاصة بالاستراتيجية كما يأتي:

 الاستراتيجية = النهايات + الوسائل+ الطرائق

 وعلى الرغم من أن الاستراتيجية هي مصطلح عام يمكن استعماله لخدمة أغراض مختلفة، فمن وجهة نظر-
Rumelt ]1980[  فالاستراتيجية تمثل مجموعة الأهداف والسياسات والخطط المصممة بطريقة تكاملية لتعريف

  .وتحديد طريقها الخاص إلى النجاح والبقاء المؤسسةنطاق عمل 
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، ورأى  Positition، ومركز في السوق Planللاستراتيجية كوĔا خطة  ]Porter ]1986 عريففي حين تضمن ت-
من الوصول إلى الغايات التي  المؤسسةتمثل الوسائل التي تمكن Competitive Strategy  أن الاستراتيجية التنافسية

تعني الاختيار المدروس Đموعة من الأنشطة  مؤسسةعلى أن الاستراتيجية التنافسية لل  Porter تصبو إليها، وأكد
  المختلفة أو الخدمات ذات قيمة مميزة لزبائنها بالمقارنة مع المنافسين.

  أهمية الاستراتيجية لمنظمات الأعمال -2‚1‚10
تنبع  الإجابة أن أهمية الإدارة الاستراتيجية ؟مؤسسةلل الاستراتيجيةأهمية الإدارة  يه ما عرفيكثير منا يريد أن   

أو فشلها. وهناك أسباب توضح  مؤسسة يتحسم نجاح أ تيمن مسئوليتها عن الموضوعات والقرارات الأساسية ال
   :الإدارة الاستراتيجية المؤسساتلماذا يحب أن تمارس 

]16/05/2021: همية الادارة الاستراتيجية لمنظمات الاعمالأمحمد خطاب، [  
هو الأسلوب الوحيد الذى  الاستراتيجيةبسرعة فائقة ويعتبر أسلوب الإدارة  المؤسساتتتغير الظروف المحيطة ب- 1

  ؛ من التعامل مع هذه الظروف من خلال توقع المشاكل والفرص المستقبلية المؤسساتيمكن هذه 
كل مجالات وعمل   فيتغطى وتؤثر  يفه ليكلها وليس جزءا منها وبالتا  المؤسسة فيتؤثر الإدارة الاستراتيجية - 2

  ؛ ، وكل جزء فيها، وفى حاضرها ومستقبلهاالمؤسسة
لجميع العاملين. وعادة ما يكون  المؤسسةواضحة عن مستقبل  واتجاهاتأهداف  الاستراتيجيةتوفر الإدارة - 3

  ؛ الكمية والنوعية) إذا كانوا يعرفون ما هو متوقع منهم ويعرفون إلى أين تنتجه منظمتهم فيأفضل ( الأفرادأداء 
نجاحها واستمرارها وكذلك مع البيئة  فيمع جميع أصحاب المصالح المؤثرين  المؤسسةلإدارة الاستراتيجية تربط ا- 4

  ؛ تعمل فيها وتقوم على اشباع رغباēم التي
لا تمارس  المؤسسات التيعلى  -وهذا هو المهم-أدائها  فيتتفوق  الاستراتيجيةتمارس الإدارة  التيالمؤسسات  - 5

بناء ميزة تنافسية تتفوق đا على منافسيها بما يتيح لها   فيالمتفوقة  المؤسساتلال مساعدة هذه العملية من خ
  .كسب عملاء أكبر وحصة سوقية أفضل

  استراتيجيات المؤسسة -3‚1‚10
  الاستراتيجيات الشاملة "القاعدية" -1‚3‚1‚10

]05/05/2021: ماهي استراتيجيات بورتر العامةهارفارد بزنس ريفيو، [  
يعود مصطلح الاستراتيجيات العامة  (Porter’s Generic Strategies) استراتيجيات بورتر العامةكما تعرف ب  

لاستراتيجيات التنافسية" لأĔا ، وتُسمى أيضاً "ا1980عام  طرحهاالذي  Michael Porter للباحث والأستاذ
ن التي تمك للميزة التنافسية ياأساس محددة، وتمثل مصدرا (SBU)  وحدة أعمال استراتيجية على مستوى تطبق

  :ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس هي Porterمن مواجهة المنافسين. حدد  المؤسسة
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   Porter الاستراتيجيات العامة للتنافس لدى :)14(الشكل 

  
Source: Michael Porter‚ 1980‚ p:42. 

ئيس هو تخفيض ر نحو هدف  لمؤسسةعلى توجيه كل جهود ا الاستراتيجية تقوم هذه :استراتيجية قيادة التكلفة •
؛ وتعتبر هذه الاستراتيجية ة مثل تكاليف التصميم، والإنتاج، والتوزيع، والتسويق وغيرهامؤسسية للالتكاليف الكل
اه في حال عرض منتجات مماثلة من طرف المنافسين، إذ يصبح الإنتاج أن تتبن مؤسسةيمكن لل خيارا أساسيا

الأكثر تنافسية حسب هذه الاستراتيجية  ؤسسات، لذلك فالمؤسسةبتكاليف أقل هو الخيار الوحيد المتاح أمام الم
كما هو الحال في بعض القطاعات، فكلما   كاليف، أما إذا كان السعر مفروضاهي التي تستطيع الإنتاج بأقل الت

  .تكاليفها، زاد هامش ربحها ؤسسة منضغطت الم

عن باقي منتجات المنافسين، ويتوقف  ؤسسةمنتجات المēدف هذه الاستراتيجية إلى تمييز : زيياستراتيجية التم •
ذلك على عرض منتجات بصفات وخصائص مميزة وذات قيمة بالنسبة للزبون، وهو ما يؤدي إلى إشباع حاجات 

لئك الزبائن الذين بالنسبة لأو  عما يفعله منتج المنافسون، خصوصاالية ا الأخير على نحو مختلف وأكثر فعهذ
، فالمنتج المتميز يجب أن يكون غير قابل للتقليد أو على Porterلجودة أكثر من السعر. حسب ز وايهتمون بالتمي

لقيمة هذه الاختلافات ودرجة  ما أنه على الزبون أن يكون مقدراالأقل صعب التقليد من طرف المنافسين، ك
لتعدد رغبات وحاجات  اد لأن يدفع مقابلها. نواحي التميز عديدة ولا يمكن حصرها نظر التميز وعلى استعدا

المستهلكين، فالجودة العالية، وسهولة الاستخدام، وتوصيل المنتج، ودقة مواعيد التسليم، وطول عمر المنتج، كلها 
 .للتميز سبيلا ؤسسةخصائص، على سبيل المثال لا الحصر، يمكن أن تتخذها الم

على جزء محدد من المستهلكين  ؤسسةمن خلالها المف على أĔا الاستراتيجية التي تركز تعر  :ستراتيجية التركيزا •
التي لا تستطيع أو  ؤسساتداخل قطاع ما من خلال تشكيلة محددة من المنتجات، وتناسب هذه الاستراتيجية الم

ء معين على خدمة جز  ؤسسةهو اقتصار الم الاستراتيجية أهم سمة لهذه ترغب في خدمة قطاع بكامله، أي أنلا 
عية على خدمة هذا الجزء بفعالية، ويمكن زة بذلك كل جهودها وقدراēا الابدامن السوق بدل السوق كاملا، مرك
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أن تعوض الحصة السوقية الصغيرة بواسطة تنويع جغرافي أي التركيز على استهداف عدة أجزاء من أسواق تكون 
  :صنفين رئيسيين لهذه الاستراتيجية هما Porterفي مناطق جغرافية مختلفة. حدد 

إلى حيازة ميزة التكلفة الأقل على  ؤسسةحيث ēدف الم: استراتيجية التركيز على أساس التكلفة المنخفضة –
  مستوى الجزء المستهدف من السوق؛

منتجات متميزة على مستوى الجزء المستهدف  ؤسسةحيث تنتج الم :استراتيجية التركيز على أساس التميز –
  .من السوق مثل حلويات مرضى السكري الخاصة بالأطفال

   بتسيير حافظة الأنشطة الاستراتيجيات المرتبطة -2‚3‚1‚10
  وتشمل استراتيجيات: التخصص، التنويع، التكامل، التدويل، التراجع.

  استراتيجية التخصص: :أولا
 un savoir«معين  شيءإن عملية التخصص ترتبط أساسا بالمؤسسة الجديدة. فعملية تركيز كل مجهوداēا حول   

faire«  يبقى الشغل الشاغل بالنسبة لمؤسسة في بداية  ،السيطرة عليهواختيار منتوج معين والذي من الممكن
 طريقها.
بعض المؤسسات تحتفظ đذه الاستراتيجية خلال فترة من الزمن (بعض السنوات من إنشائها) وعلى  إلا أن        

و  ،في التوزيع »Carrefour«كارفور   ،مع قراءه »Club Med«نادي المتوسط  ،»  Bic «سبيل المثال نجد: مؤسسة 
في العجلات. فكل هذه الشركات في الحقيقة » Michelin«وميشلان  ،في التصدير والاستيراد »Scoa«سكوا 

  واستطاعت أن تصل إلى مستويات الأداء الفعال. ،الابتدائيةالأساسية أو  باختصاصاēااحتفظت 

]06/05/2021، تاريخ الاطلاع: دروس في استراتيجية المؤسسةمحمد بوهزة، [  
 إن هذا النوع من الاستراتيجية من الممكن أن يحمل معه مزايا وعيوب. فمن بين هذه المزايا: 
  عملية التنويع. انتهجتهناك سهولة في التسيير بالمقارنة مع المؤسسات التي  -أ

  قلة تعدد النشاطات يسهل توضيح أكثر للأهداف وتحديد أحسن توجيهات للمؤسسة. - ب
منهج التخصص تسمح لمسؤوليها بتركيز   انتهجتفالسهولة النسبية لتسيير هذا النوع من المؤسسات والتي  - ج

  كل مجهوداēم حول الاختيارات الأساسية للمؤسسة وكيفية تنفيذها.
كذلك فإن مسؤولي هذه المؤسسات بإمكاĔم إعطاء صورة موحدة لدى السوق والزبائن ويحاولون ربطهم - د

  .لاحتياجاēمالمعرفة الجيدة نتيجة 
والمعرفة المسبقة للتطورات الكبرى  ،فإن تخصصهم هذا يجعلهم في وضعية أحسن من غيرهم ،زيادة على ذلك-هـ

  التي تمس زبائنهم.
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 إلاّ أن هذه الاستراتيجية لا يمكن أن تخلو من بعض العيوب ومنها:
في حالة حدوث  ،خطير اختياروهذا يعتبر  ،تحتم على المؤسسة التركيز حول نشاط أساسي لجل مواردها فهي -أ

  فإن حياة المؤسسة تصبح في خطر. ،وفي هذه الحالة ،تغير هام في المحيط
» Rigidités«فإن تخصص الأفراد والوسائل بإمكانه خلق نوع من الجمود وعدم المرونة  ،زيادة على ذلك - ب

 ،بالإمكانيات الجديدة التي هي في تطور »Saisir«في الوقت الذي تريد فيه الأخذ  ،التنظيمية التي تعرقل المؤسسة
  أو التراجع. الانحداروتنمية كفاءاēا والتكيف مع المتغيرات الضرورية لما السوق الأساسي يبدأ في 

تستمر في  المؤسسةكما يمكن أن نسمي هذا النوع من الاستراتيجية باستراتيجية النمو المحدود والتي يقصد đا أن   
خدمة عملائها بنفس الطريقة التي اتبعتها في خدمتهم في الماضي. ويمكن تقسيم هذا النوع من الاستراتيجية إلى  

  كل من:
تسمى أيضا باستراتيجية الاستقرار. حيث تستخدمها و  استراتيجية إبقاء الوضع على ما هو عليه: -أ

وأن البيئة التي تعمل đا  ،وتنافس بالدرجة الكافية ،التي تشعر بأن أداءها في الأسواق هو أداء مرض المؤسسات
  تتسم بالاستقرار النسبي.

لا يعتبرون النمو من  هذا النوع من الاستراتيجية متبع من قبل بعض الأفراد الذين استراتيجية النمو البطيئ: - ب
المسائل الطبيعية والضرورية. ومن أهم هؤلاء الأفراد دعاة حماية البيئة والحفاظ عليها. فعملية التوسع السريع بالنسبة 

  لهؤلاء يرون بأن عناصر الانتاج تتآكل وتندثر ومن ثم عدم امكانية التوسع على الإطلاق.

  استراتيجية التنويع :ثانيا
التي تقوم على إدخال نشاطات جديدة في  يجيةالاسترات هي (Diversification Strategy) التنويعاستراتيجية 

، ويكون نوع هذا التنويع حسب العلاقة التي تربط المؤسسة الكلي ة، أي أĔا على المستوىالمؤسسىحافظة أعمال 
  :اĐالات الجديدة باĐالات الحالية، ويمكن توضيح ذلك عن طريق أهم أنواع التنويع كما يلي

]07/05/2021: التنويع ةماهي استراتيجيهارفارد بزنس ريفيو، [  

على نشاطها الأساسي، أي دخول ميادين النشاط  ؤسسةهو التنويع الذي تعتمد فيه الم: التنويع المترابط-1
نى عليها اقتصاديات النطاق، وكمثال على تبالتي تستطيع فيها استخدام مواردها الحالية، وهي نفس الفكرة التي 

البنوك والتأمينات، إذ يعتبر هذان القطاعان متقاربان (النشاط المالي)،   يالتي تنشط في قطاع ؤسساتذلك، الم
كما يمكن استخدام موارد مشتركة في القطاعين مثل عرض خدمات التأمين في البنوك التي تمثل نقاط البيع. بصفة 

 ميدان؛ نشاطات من سلسلة القيمة ذاēا في أكثر من ؤسسةإذا استخدمت الم اعامة، يكون التنويع مترابط

أخرى على مستوى ميدان  مؤسساتتنويع يقوم على دمج الأنشطة التي كانت تؤديها  :التكامل العمودي-2
ؤدى بعد العملية الإنتاجية تمجت أنشطة دإلى الأمام في حال  عموما، ويكون التكامل المؤسسةالنشاط الحالي مع 
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أما التكامل العمودي إلى الخلف، فهو دمج أنشطة مرتبطة  ،متخصصة في التوزيع مؤسسةمثل الاستحواذ على 
كن هذه الاستراتيجية من توفير جزء من تمتوفر المواد الأولية؛ و  مؤسسةمثل الاستحواذ على  المؤسسةبمدخلات 

الأرباح التي كان يحصل عليها المورد أو الموزع السابق، كما تمكّن من التأكد من جودة المدخلات بالإضافة الى 
وصعوبة تغيير النشاط  ؤسسةمن مرونة الم د، غير أĔا لا تخلو من السلبيات مثل الحمؤسسةتعزيز القوة التفاوضية لل

 والتكلفة المرتفعة لعمليات الاستحواذ؛

لميادين نشاط جديدة ليست لها علاقة مع بعضها  المؤسسةتنويع يقوم على دخول : التنويع غير المترابط-3
البعض، كما أĔا غير مرتبطة بنشاطها الأساسي ومواردها وكفاءاēا، ومن أهم الدوافع التي تؤدي لتبني هذا الشكل 

لصناعة السيارات  FIAT، شركة التبعية Đال نشاط واحد؛ فمثلا نجد مواجهة خطر انحدار السوق الحالي، وتقليل
 06 صناعة السيارات تتميز بنمو سريع مع معدل أزمة واحدة كل ست سهما في صناعة الأغذية، ذلك أنتملك أ

 .سنوات، بينما يتميز قطاع صناعة الأغذية بالاستقرار والنمو بطيء

  استراتيجية التكامل :ثالثا
المتخصصة لتحسين  إن التكامل العمودي، في بعض الأحيان، يعتبر من بين الطرق المتبعة من قبل المؤسسة  

فإن التكامل يبدو   ،»Profitabilité«وعليه فعندما تريد أو ترغب المؤسسة في تحسين وضعيتها هذه  ،وضعيتها
 فالمؤسسة تستفيد من الأرباح المحققة عند كل مرحلة من مراحل الإنتاج. »Raisonnable«كاختيار منطقي 

حتى يمكنه الاستفادة  »en aval«للمواد الأولية يتكامل نحو الأمام  »Fabricant«أن منتج  ،فعلى سبيل المثال  
والذي يسمح للمؤسسة بطلب  ،وفي الخدمة والطريقة ،هذا التنويع يكمن في النوعية ،أكثر للتنويع في منتجاته

توزيع فإن التكامل الأمامي لمنتوج ما يسمح بأن  ،أسعار أعلى وبالتالي تحقيق أرباح كبيرة. وبنفس الطريقة
      ...إلخ. ،,ENPC ERIAD المنتجات يكون مطابقا لمتطلبات المؤسسة. مثال:

فإنه يستجيب لتفيز آخر. ففي هذه الحالة لا يتعلق الأمر  ،لموزع أو لمنتج(en amont)  إن التكامل نحو الخلف
مع  ،النوعية والأجلتكون محترمة من حيث  بإيجاد أحسن تنويع للمنتجات إلا أنه يجب التأكد بأن التموينات

الاستفادة من القيم المضافة والمحققة عند كل مرحلة أو عملية تحويل للمنتوج أو الخدمة النهائية نحو الخلف 
  للسلسلة. إلا أن عملية التكامل العمودي لا تخلو من عيوب كثيرة.

]06/05/2021، تاريخ الاطلاع: دروس في استراتيجية المؤسسةمحمد بوهزة، [  

  استراتيجية التدويل :رابعا
  التدويل وفيما يلي البعض من هذه التعاريف: استراتيجية قد تباينت التعاريف التي تناولت مفهوم

]06/05/2021: تدويل نشاط المؤسسةخليل، [  
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التدويل هو قيام المؤسسة بتطوير منتجاēا وخدماēا حسب المقاييس العالمية التي تمكن من  أن  Kotler يری -
  .الدخول إلى الأسواق العالمية

فان التدويل هو عملية تتم عبر مراحل تسمح لمؤسسة ما من تسويق منتجاēا من سلع   Gankema وحسب  -
  وخدمات في الأسواق الخارجية بانتظام.

أن التدويل هو عملية التوسع الجغرافي للأنشطة الاقتصادية خارج حدود الدولة الأم، وهو   Ruzzier كما برى -
  .ما يتيح للمؤسسة المعنية في مرحلة لاحقة اكتساب الخبرة اللازمة في الأسواق الخارجية

غية التوجه نحو الأسواق التدويل عملية تتم من خلال تسخير الموارد (البشرية، المادية، التكنولوجية...) وذلك ب  -
  .الخارجية

لا يبدو هذا النمط من استراتيجية التوسع مهمة سهلة، إذ يجب على المؤسسة الامتثال إلى معايير السعر والجودة   
والشحن والتسليم التي قد تختلف من بلد إلى آخر. وقد يتم التوسع من خلال التدويل باستخدام أي من 

  ]07/05/2021فاطمة فارس: [     :الاستراتيجيات التالية

تقديم المنتج إلى أسواق الدول التي لا تتوفر فيها هذه المنتجات. مع  ؤسسةتستهدف الم :الاستراتيجية الدولية-أ
 .إمكانية إجراء تعديلات طفيفة على المنتج ليناسب أذواق واحتياجات السوق الجديد

منتجات مخصصة تتناسب مع ظروف كل سوق  تقديم ؤسسةتستهدف الم :الاستراتيجية متعددة التخصيص- ب
والإنتاج والتسويق، مع وجوب مراعاة  R&D على حدى. ما يتطلب تكاليف باهظة على البحوث والتطوير

 .الخصائص المحلية السائدة المختلفة من سوق دولي لآخر

محددة حول العالم، وتعتمد منتج أو خدمة موحدة إلى دول  تقديم ؤسسةتستهدف الم :الاستراتيجية العالمية-ج
 .على هيكل أعمال منخفض التكلفة

بين الاستراتيجية متعددة التخصيص والاستراتيجية العالمية.  ؤسسةتدمج فيها الم :الاستراتيجية العابرة للحدود-د
حيث تعتمد على هيكل منخفض التكلفة مع التخصيص وفقا للظروف المحلية لكل الأسواق. ما يعني أن تقدم 

  .ات موحدة مع التأكد من أĔا تتناسب مع الظروف المحلية السائدة في كل البلدانخدم

  )التراجع(الانسحاب استراتيجية  :خامسا
ففي  ،تعتبر كاختيار استراتيجي ،أو ما يطلق عليها أيضا بالاستراتيجية الانكماشية الانسحابإن استراتيجية   

 03يمكن أن تظهر ثلاث  الانسحاب تكون على العموم في طريق التنفيذ.فإن إجراءات  فترات الأزمة أو الركود
  حالات عن استراتيجية الانسحاب:

]06/05/2021، تاريخ الاطلاع: دروس في استراتيجية المؤسسةمحمد بوهزة، [  
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لهذه الإجراءات تتمثل على سبيل المثال في اتخاذ إجراءات على الأمد القصير تصبو إلى الإنقاذ  فلحالة الأولى-
بتخفيض التكاليف   )التقليل من النقطة (الوزن الميتة ،الزيادة في الإيرادات ،كتخفيض النفقات  ،من وضعية ما

بإمكاĔا أن  مسبقا. إلا أن استمرار العملية الثابتة. فالعملية هذه تكمن في مواجهة وضعية التي تبدو مفقودة
 لبقاء واستمرارية المؤسسة. تكون موجودة أو قائمة

كالتخلي أو حذف   ةأو الأكثر حد  Radicalesمن الاجراءات يتمثل في القرارات الأكثر تطرف  النوع الثاني-
ة. فالتخلي عن الوحدات أو حتى تقليص بعض الاستثمارات الجزئي ،بعض الأقسام أو وحدات تنظيمية أخرى

  تأتي على الفور باقتصاديات تدعيمية.  ،كوحدات البحث  ،التنظيمية الأقل أهمية على الأمد القصير

والأكثر صعوبة لاستراتيجيات   Ultime فهو يتمثل في التصفية وهي المرحلة النهائيةفالنوع الثالث وأخيرا -
فبعيدا عن التكلفة المالية،  فهي تكمن في التوقف وبصفة Ĕائية لوجودها. ،والتي يمكن تنفيذها الانسحاب
لعملية كهذه تكون على العموم صعبة الحل وتبقى العائق الأكبر من أجل تنفيذ هذه  الاجتماعيةفالمشاكل 

  .الاستراتيجية

  الاستراتيجيات المرتبطة بتطوير المؤسسة -3‚3‚1‚10
  الداخلي، النمو الخارجي، التعاون.وتتمثل في: استراتيجية النمو 

]47: ص: 2004/2005عبد المليك مزهودة، [  

   استراتيجية النمو الداخلي أولا:
بالمنطق المالي، يتمثل النمو الداخلي في إعادة توظيف الفوائض المالية التي تحققها المؤسسة في نشاطها   

فيتمثل في خلق المؤسسات لطاقات ذاتية جديدة تتعلق الاستغلالي أو الاستثماري، أما بالمنطق الاستراتيجي 
أو التموين أو ذات طابع أخر كالبحث والتطوير، وهنا لا يشترط أن تكون عناصر النمو  بالإنتاج أو التوزيع

  الداخلي للمؤسسة من صنع المؤسسة نفسها وإنما يكفي أن تكون من تمويلها.

  استراتيجية النمو الخارجي :ثانيا
إلى أعوان خارجيين بالاقتناء أو الاندماج أو  لإمكاناēا وطاقاēا باللجوء النمو الخارجي في تطوير المؤسسةيتمثل   

  الشراكة وتتم بين مؤسستين على الأقل وتتخذ الأشكال التالية:
  تحويل ملكية كيان قائم بالابتلاع أو الاندماج. •
  أخذ الرقابة بالمشاركة في رأس المال. •

   هذا الخيار بصفة قانونية تتبعها اجراءات مالية، وتتمثل الصيغ القانونية في:ويتم تنفيذ 
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   الاندماج: يعني تشكيل مؤسسة جديدة من مؤسستين سابقتين، ويتم بين مؤسستين أو أكثر. •
الابتلاع: ويتمثل في تحويل جميع أصول المؤسسة "أ" التي تنتهي تماما الى المؤسسة "ب" التي تبقى قائمة وتصدر  •

  أسهما جديدة لمساهمي المؤسسة "أ".
  التحويل الجزئي للأصول. •
   R&Dاتفاقيات التعاون التي قد تكون في شكل تعاون تجاري أو في مجال البحث والتطوير  •
  تجمعات المصالح وهي كيانات تنشأ بين المؤسسات لرعاية مصالحها المشتركة. •

  استراتيجية التعاون :ثالثا
المؤسسات التي تقدم نفس المنتج أو تنتمي إلى نفس اĐموعة الاستراتيجية يمكن أن تكون العلاقات التالية:   

، تنافس في فترات التوسع وتنافس في التسويق R&Dمنافسة، تعاون، أنشطة للمنافسة وأخرى للتعاون، تعاون في 
وتعاون في فترات الأزمة، والهدف من هذه الاستراتيجيات هو الاستفادة من مزايا الاتفاق، من أجل تجميع 
الطاقات، الاستفادة من كفاءات ومجالات القوة للشركاء بغرض تحقيق نتائج مرغوبة لكل الأطراف، وتحظى 

  كبيرة في مجال المشروعات الدولية بسبب التسهيلات المالية، السياسية والقانونية.   المشروعات المشتركة بشعبية
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  الخاتمة:
  :، ومنها ما يأتيتسير المؤسسةتستدعي العديد من الأسباب دراسة 

فمن المستحيل الإلمام في كل شيء من التجربة  ليست كافية للمضي قدمافي تسيير المؤسسات  العمل الخبرة-
تجربة العمل لا تكتمل  Ĕاوالرؤى؛ وذلك لأ الاستراتيجياتالتعلم النظري؛ لتعلم  الفردالعملية فقط، لذلك يحتاج 

  .التسييراذ القرارات في مجال تخعد من أفضل الطرق لتعلم آلية ادوĔا، وت
لتأثيره على  ،مجال الأعمال، والتغيير الحاصل في عالم التكنولوجيا للتطورات المستمرة في بقاء الشخص مواكبا-

  عالم الأعمال. 
الذي يعملون في القسم المالي  الأفرادعلى دوره الحالي، فعلى سبيل المثال من النادر أن يفهم  الفرداقتصار فهم -
فس أصبح من الضروري أن ما بمهام فريق التسويق، والعكس صحيح، ولكن مع التطور الحاصل والتنا ؤسسةلم

  . وتسيير المؤسساتيكون الفرد على علم بكيفية عمل 
عزز من بعض ت تسيير المؤسساتدراسة  ل مع الزملاء والرؤساء، وذلك لأنتعزيز رؤية الفرد وقدرته على التفاع-

  .ر شخصية الفرد من خلال تبادل الخبرات والأخذ بتوجيهات ونصائح الموجهينطو المهارات، وت
يعتبر موضوع تسيير المؤسسة من أهم موضوعات علم النفس العمل والتنظيم، وذلك نتيجة العديد من لذا   

إلى  المؤسساتالحديثة، بحيث أصبح هناك أسباب عديدة تدفع  المؤسسةالتحديات التي أصبحت تواجهها 
مع  المواكبة المؤسساتلا يمكن إحداث تغيير في أجزائها وهذه الأسباب يمكن أن تكون داخلية أو خارجية، وأنه 

  .التغييرات المحيطة đا ما لم يكون هناك تسيير فعال
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