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 تمـهيـد
ستكككط ست قتكككط ، فهكككس يتكككتس  قؤقتصككك  ؤسخليكككلأ ؤست تكككيلأ سلتكككي  اكككل تشكككال ؤسساتتككك         

سككب قيلهكك  ؤستتككيير : س رؤتككلأ ؤسساتتككلأ سسيككس  يشككسل ةسؤلككا  كك   سلسككسس تككقا ق  نككط سلهكك 
 سليكلأ ؤستتكيير  لكل ؤسا يكر سكب  لسك ي ؤستتكيير ستراك    ؤتكتحست ، حيث ؤسفع ل سلساتتلأ

ةط ؤسستير ستح يق أهك ؤ  د ؤريكلأ سسكب  رؤت تهم  سسس  حسل لظم ؤستتيير ؤسفع ل ؤستي يلته
، أس م هتس ؤس رؤتلأ ؤس ي م قعسليكلأ سرؤةعكلأ شك سللأ سل رؤتك   ؤستك ق لأ  م تحصيب أ ؤي ؤسساتتلأ

ق ؤسعلسيككككلأ سككككب ؤسسرؤةكككك  ؤسسخصصككككلأ ؤسح كككك ن سؤتككككتخ  قسسيككككس  ؤسقحككككث  ؤلارتقكككك تتؤ  
ؤسغسكككسل ؤسكككتي يشكككسا سؤسخكككرسف قفاكككر  سؤيكككحلأ حكككسل ؤسسسيكككس  تتكككس  سلككك  ق  ة قكككلأ  كككب 

 .ؤستتيير ؤسفع ل
 :لتل سل في هتؤ ؤسفصل أرقعلأ سق حثست

 : س هيلأ ؤسفع سيلأ.ؤسسقحث ؤسسل
   .: س هيلأ ؤستتييرؤسسقحث ؤس  لي
   .سسه رؤتط: ؤسسق  ئ ؤسع سلأ سلتتيير ؤسفع ل ؤسسقحث ؤس  سث
 .ل ؤستتيير سب خ ل  سليلأ ؤس ي   : تفعيؤسسقحث ؤسرؤق 
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 المبحــث الأول: ماهيــة الفعــالــيـة
: مفهــوم الفعــالــيةالمطلــب الأول  

شكق   ح ةك   ؤسةس  كلأ  : "ق سسط "Bellows " رفه       ؤسفع سيكلأ دلةك   أهك ؤ  ؤسسلظسكلأ سؤع
لككي سؤسعكك م ؤسككتي ، سؤسسةتسكك  ؤسسح لككل ؤسسكك ق ؤس ريككا سؤسقعيكك عكك سليب سؤ تككه م فككي رف هيككلأ ؤس

 .تعسل فيط ؤسسلظسلأ
 يق أهك ؤ  ؤسسلظسكلأ ؤستكي تريك ه  ك  تحككي تلك ؤستكي تتتتيككلأ خ صلأ هكلأ قصفك سيكعك سفكف      

سككسؤر  ؤسس  يككلأ ؤسس ككل سل سؤلاتككتخ ؤملأ كلأ ؤسسحيتكككقينكككؤسعسؤسككل ؤسستغيككر  سل ؤلا تقكك رآخككت  قعككيب 
 سق تكتخ ؤمسق سسس رتلأ ؤسسهليلأ ؤسافكة  سلسظك ن  ؤسساسلكلأ سلعسليكلأ ؤ  ؤريكلأ  ،ؤسست حلأسؤسسعلسيلأ 

   .(03  ،  س ب حتب   س ب، ق سب تللأ.)ؤسست نل سؤست لي   ؤسسل تقلأ
 ة: خصـائص الفعاليـيالمطــلب الثـان

ب سةككس  قكك ر سككب ؤستكك ؤخل قككيب فع سيككلأ كرغم سككك خل فق سككك   خصكك ن  ا ستكككسلفع سيككلأ  كك       
، دلا أب لأ قيلهم سل سؤسةس  لأ سؤسسلظسلأ دلا ألط يةا ؤستفرقكؤس  ن  سؤسع ، ف   ياسب ؤسفكر  فعك لا 

، سؤسسي  ؤسس كل هكس ؤسكتي تتل تكق ؤسسلظسلأ تفسقط فع سيلأ، سق  ياسب ةس  لأ أفرؤ  غير تسك
 .  ع رل فيحسل تسك  سب تح يق فع سيلأسع   لا أب تت فيط سةهلأ فع سيلأ تلك ؤسعل صر

، فعلل فهي تتة ر ق سسلظسر ؤستي ي سسه  ؤسخ صيلأ ؤس  ليلأ هي لتقلأ ؤسفع سيلأ أس       
تقيل ؤسس  ل لةخت تةرقلأ رسس لي  في ؤس ي ي  لل ؤسس يسليلأ فلرق أله  فع سيلأ سب ؤسل حيلأ 

، هتؤ ق  ي فلأ دسل تف  ل سع يير ه  غير تسك سب ؤسل حيلأ ؤ لت ليلأسال ؤلاقتص  يلأ
، سق  تلتظم ر اةب ييع  قعيه  ؤسقعل أس ي سيط  صس ؤسفع سيلأ سيلعاس تسك في   

، اس  تقق  سس  يليط أس لتيةلأ سس  تقق سع   في شال تلتللأ ستع    ؤسحل    فياسب قعيه 
تس ك رل هكأب تتع ؤحتس ل ك كلكره  فهكم سع ييك  قيكيلأ ةسكا لك م دسك صيلأ  كلأ قخك سيكتست   ؤسفع
  ؤس رةلأ ؤسع سللأ سلفع سيلأ سب كب سص ؤقيلأ ؤستع سل سكسؤحي سس  ي لل سك   لك سكب  ركؤسسع يي
 .(05،  ق سب تللأ ،ؤسةس  ؤسحت قي س يم تلك ؤسسع يير. )  س ب حتب   س بخ ل 
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 ة: معـايير قيـاس الفعـالـيثثـالالب مطـلال
شكككال أس تتكككسيلأ أس  ككك    ؤسقككك ح سب فكككي هكككتؤ ؤسسةككك ل سكككب حيكككث سيكككسسب أس ؤختلككك       

ؤسسعك يير تتكتخ م س يك س  ، ؤسسل أبفكي ةك لقيب ؤتف كسؤع سيكلأ دلا ألهكم ؤسسع يير ؤسستكتخ سلأ سلف
، سلتيةكلأ سلتقيعكلأ ؤسسع ك    يير تةخكت ؤسفع سيكلأ سكب  ك   ةسؤلكاسؤس ك لي أب هكتس ؤسسعك ،ؤسفع سيكلأ

ؤسستتسق ؤس ؤخلي أس ؤسخك رةي سلفع سيلأ فإله  تعاس ؤس ؤي ؤسالي ؤسفع ل سلسلظسلأ تسؤي  لل 
 :ؤسسع يير دسل سةسس تيب أت تيتيب يساب تصلي س لل هتؤ ؤست س سه  
 :ـ المجــوعـة الأولـى1
غيليلأ سكككككب حيكككككث ؤسسككككك خ   تيكككككم سعككككك يير ت كككككيس أ ؤي ؤسسلظسكككككلأ فكككككي  سرتهككككك  ؤستشككككك      

لت ليلأ ستتتخ م فكي ؤسسك ق ؤس صكير سؤسسخرة   ، سهي سع يير دلت ةيلأ فليلأ س سيكلأ تتسي يلأ سؤع
ؤسع ي  سب لتا ؤسافك ي  ؤستكي تتك     لكل ت يكيم  ق تتخ ؤمسيساب ؤستعقير  ب هتس ؤسسع يير 

 :لسلظسلأ فعلل تقيل ؤسس  ل س  يكليؤس ؤخلي س ؤس ؤي
لت ةيككلأ ؤستكك  لأ سككب تشككغيله  سسعكك ل  ؤتككتخ ؤمفع سيككلأ : نســـب اتنتـــا  .أ   ؤتككتغ لؤلآلا  سؤع

 .ؤست قلأ ؤ لت ةيلأ دسل غيره 
سهككك سل ؤسكككرق ، لتككككقلأ  ت س رؤلاتككككسع نككك   لكككل سكككب أهسهككك  ؤسسعكككك ل ؤ: النســــب المـاليـــــة .ب 

 .ؤسس سكي دسل غيره  ؤلاتت  لتقلأ ، لؤستيسسلأ
ـــة .   فككي ؤستككسق  سككب أقر هكك  سعكك ل  سرؤب ؤسسقيعكك   سحصككلأ ؤسسلظسككلأ : النســـب التسويــي

 .سفع سيلأ رة ل ؤسقي  دسل غير تسك ،سفع سيلأ تا سي  ؤستتسيق
لت ةيكلأ تك  لأ ؤ ؤسفككر  اإلت ةيكلأ :الأفـــراد نســب .د  ؤسغيكك ا سلتكقلأ ؤسشككا سي سعسككل سسعك ل سؤع

 سؤقتصكككك  يلأ ؤةتس  يككككلألأ سهككككي سعكككك يير أا ككككر شككككسسلا ت ككككيس أ ؤي ؤسسلظسككككلأ ق سلتككككق سهلكككك ك
  سؤسسرسلككلأ ستلسيككلأ ؤس ككسق سلهكك  سككب يككا ر  لككل ؤسسكك ق ؤسستستككت اسعكك يير ؤستايكك ،سقسسيككلأ
 سؤلاتككتسرؤر ، سسلهكك  سكك  يككا ر  لككل ؤسسكك ق ؤستسيككل ارفكك  ستككتسق ؤسسعيشككلأ سؤسق كك يؤسع سلككلأ
 .ؤرسؤلاتت ر 
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ؤسسعك يكيكر قشك كيكه  ؤس ؤخكلكي  ؤتتخ ؤمسسسك  ت ك م يصق  سكب ؤسسؤيك  أب ؤسهك   سكب      
ؤستي    سر. لي سحس   ق   تعي .)في ت ييكم ؤس ؤي ؤسالكي سلسلظسلأياسب سؤسخ رةي 

 .(221،  1998 ،ؤسسه ا
 :ـ المجمـوعة الثــانيـة2
سؤسخككرق ب ؤسسسككل اسيككلأ كر دسككل لس يكككؤسسع ييكك  كم تصليكككسككب خكك ل هككتس ؤسسةسس ككلأ يتكك      

ظهككككر فككككي شككككال لتككككا سسعكككك لا  ، ستعتقككككر ؤسسعكككك يير ؤساسيككككلأ أا ككككر سسيككككس يلأ دت تلس يككككلأ
 لكل  ر ؤسلس يكلأ س كل  رةكلأ ؤسريك  سؤس ؤفعيكلأ سؤسكرسن ؤسسعلسيكلأ ؤس  نسكلأك، أس  ؤسسع ييسسع س  

يكككس يلأ خ صكككلأ دتؤ فكككيساب أب تتح كككق فيهكك   رةكككلأ سككب ؤسسس  ،ؤسحاكك م سؤست ككك يرؤ  ؤسشخصككيلأ
 .أفرؤ  يست  سب ق سحاسلأ ؤ  ؤريلأ ة ي  لتيةلأ سخقرؤ  تسيللأ سسب

سأخير ؤ يةا ؤستتاير قةب ؤسسع يير ؤسستاسر  تتة ر قعك    سؤسكل تظهكر سكب خك ل سك ق       
سا ليكككلأ س نستهككك  س رةكككلأ صكككحته  س ق تهككك  سسس     سككك ب حتكككب.) ليهككك  ؤلا تسككك  يكككس يته  سؤع

 .(11،  ، ق سب تللأ  س ب
سسككسؤر  ؤسست حككلأ  كك   ؤ ؤ ،تقيعككلأ  سككل ؤسسلظسككلأ ستلككس  ألشككتته ، )أهكك ؤ  ؤسسلظسككلأ سأسسسيتهكك 
ككككككك ، تسقعككككككك   ؤسسةتسككككككك          ؤستغيكككككككرؤ  ؤسفليكككككككلأ أس ؤستلظيسيكككككككلأ أس ؤ لتككككككك ليلأ(.  ،سؤشكككككككترؤت تطسلس  

 .(224،  1998، تعي  ؤستي    سر. لي سحس   ق  ؤسسه ا)
ؤسسكككتاسر  تغتكككي ا فكككلأ ؤسقعككك   ؤستكككي تكككا ر فكككي  سسسككك  ت ككك م ي حكككظ أييككك  أب ؤسسعككك يير      

 سب ستتلق   ؤ  ؤر  ؤسفع سلأ. ؤتتخ ؤسه ؤسسلظسلأ أه ؤفه  سأ ؤنه  سس  يةعل 
 رة فـي الفـعـاليـة : العـوامل المـؤثعالمطـلب الراب

سلظريككككلأ ؤسككككلظم  ق لاتككككتل  تصككككل  ؤسعسؤسككككل ؤسسككككا ر  فككككي ؤسفع سيككككلأ دسككككل صككككلفيب ؤسسل       
 .عسؤسل ؤسست      لل لة ن ؤسسلظسلأسؤس  لي قل ي ؤ  لل ؤس

   :لنـظـريــة النظـــم استنادا ـ التـصنيــف1
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تتاككككسب سكككك خ   لظكككك م ؤ  ؤر  ؤسفع سككككلأ سككككب سةسس ككككلأ سككككب ؤسعسؤسككككل ؤسقينيككككلأ ؤسخ رةيككككلأ       
 :ل أت س ؤس ت     ؤسقينيلأ ؤست سيلأسلسلظسلأ ستسك  ل

  ث سؤستتكككسر ستكككرتقت قتالسسسةيككك  ؤ لتككك ف سؤسسعلسسككك   سؤسقحككك والتـنيـــة:العوامـــل العلميـــة
 .سؤلاقتا رؤ ؤ ق ؤ    

  ؤساليكككلأ س كككل  ؤلاقتصككك  يلأسهكككي  سؤسكككل سحليكككلأ سرتقتككلأ ق سساشكككرؤ   :الاقتصـــاديةالعوامـــل
كك  ق تكك   ؤسخكك س   ؤست تككيلأ اخكك س   ؤسقت سككلأسعكك لا  ؤسلسككس سؤستيككخم  ، سسرتقتككلأ أيي 

ؤ قليسكي سؤسك سسي، هكتس ؤسعسؤسكل  ق لاقتصك  ؤست قلأ شقالأ ؤسترق   ستيم  سؤسل سرتقتكلأ 
 .سؤق ؤسسقيع   سأتسؤق رأس ؤسسسؤلتا ر  لل أت

 لظ م ؤستعليم سؤس يم.ؤستا ب :ل الاجتماعية والثـافيةالعوام ، 
 :س كل تقيعلأ ؤس سسلأ سلظ م حاسه  سؤس سؤليب ؤست ريلأ فكي العـوامل الـانونية والسياسية 

سؤسسل فتلأ سؤسرتسم سؤسيرؤنا سؤسحري   ؤسع سلأ سح سق  سؤلاقتص  سة لا  ؤسعسل 
 لل تسق ؤسعسل اةتسؤق ؤسسسؤ  ؤسخ م  ؤ لت ب سفي سةسله  هي  سؤسل سه  تة ير

 .ير تسكسستتل س   ؤ لت ف دسل غ
 سهكككي  سؤسكككل تؤ  صكككللأ ق سعسؤسكككل ؤسةغرؤفيكككلأ سؤسسل خيكككلأ سسهككك  تكككة ير  :العوامـــل الطبيعيـــة

ؤسعسؤسككل ؤستكك ق لأ فككي  كك ث  سؤسككل سسكك خ   أت تككيلأ سلعسليككلأ ؤ  ؤريككلأ  ؤختصكك رسيساككب 
 : لل ؤسفع سيلأ  لل ؤسلحس ؤستك سي سؤسفرؤ  سؤستي سه  تة ير ،ؤسسعلسس  ، ؤستةهي ؤ سهي: 

 سؤ  ؤر  ؤسفع سككلأ هككي ؤستككي تقلككي سلعسككل ؤ  ؤري  قككلأ ؤسسكك    ؤسخكك م ستعتقككر قس :تالمعلومــا ،
لش ت ته   لكل سعلسسك    ؤخليكلأ سخ رةيكلأ تؤ  سسؤصكف   سحك    سكب حيكث ؤساكم سؤسلكس  
سؤستسقيكك  سؤستالفككلأ سهككتؤ سسكك  يفككرل دس ؤسيككلأ سةككس  لظكك م فعكك ل سلسعلسسكك   تتافككل قرصكك  

الفككلأ سككب ةهككلأ   سكك  سرؤ كك   ؤستستصككلي  ستخكك يب سل ككل ؤسسعلسسكك   دسككل ؤسةهككلأ ؤسستككتفي 
 .سب ةهلأ أخرق ؤتتخ ؤس  أس ل ؤتتخ ؤسه ، سق ر  ؤسستتفي يب  لل أخرق



 التسـييــر الفـعـــال                    :                                     لثالفـصـل الثــا
 

 

 
54 

 سؤست ليكك   سؤسستكك نل   ؤ كهيكككب ؤستةك  سكككفيكككي تتتكك ؤستكككي تلكككلأ هككك سكككؤ  ؤر  ؤسفع :هــيـــتاتـالتج
                                                                                                                  .قس  يح ق ؤسفسؤن  ؤسسرةس  سعه سؤستةقلم  ؤتتعس سه ؤسح ي لأ سؤس  ر   لل ؤستحام في 

  :سستةك    سح ي كلأ  قكةفرؤ  تسي سعك ر  يكرسريلأ ؤلاتكتع للأؤ  ؤر  ؤسفع سكلأ تتتلكا الأفـــراد
 ،  سك ب حتكب   سك ب.)   ؤسستلسقكلأفي سة ل ؤ  ؤر  سيستلاسب ؤسسهك رؤ  ؤس  سكلأ سؤسك سؤف

 .(08  ،ق سب تللأ
 :ب ـ العمـليــة اتداريــة

 ؤريكلأ ؤسساسلكلأ تتي فر ؤسس خ   ؤسستاسر  آلف   ستتف  ل فيس  قيله  سشاللأ ؤسعسليكلأ ؤ        
 ؤس كرؤرؤ  ؤتخك تت كسم سترتاك   لكل  ؤستختيت ؤستسةيط سؤسرق قلأ فةسيعه  ،سب تح يق ؤسه ؤ 

هككتس ؤسسظكك ن  قشككال يح ككق ؤسغككرؤل ؤسسلشككس   سكك  سرؤ كك   سسككب هلكك  يتيكك  أب سس رتككلأ 
 .(165  لأك، ق سب تلي فع سيلأ ؤ  ؤر . ) لي ؤسشرق سيؤسالفلأ سؤسةه  ؤسسقتسل تيت هم ف

 :  ـ المخرجــات
ستتس كككل ؤسسخرةككك   فكككي لظككك م ؤ  ؤر  ؤسفع سكككلأ فكككي سلظسسكككلأ أهككك ؤ  ؤستكككي تكككم تح ي هككك        

، سيعتقككر تح يككق يككلأ ؤ  ؤريككلأ أس ؤسسظكك ن  ؤ  ؤريككلألتيةككلأ سلتيكك فر ؤسفعكك ل قككيب  ل صككر ؤسعسل
  سعيككك ر ؤ سلفع سيكككلأ هكككتس ؤسهككك ؤ  فكككي حككك  تؤتكككط أس  لككك  س  رلتكككط ق ستاككك سي  ؤستكككي تتكككقق  فيهككك

ؤستغتيككلأ ؤسعاتككيلأ أب سلظسسككلأ ؤسهكك ؤ  ؤسسح  ككلأ تككلعاس فككي ؤسق كك ي  ؤمق تككتخ  ؤ  ؤريككلأ ستسككك
تلم ؤسسسسي    ؤخل هكتس ؤسسلظسسكلأ يتك هم سؤسرقحيلأ سأه ؤ  أخرق س  سرؤ     سؤلاتتسرؤريلأ

 .في تح يق ؤسفع سيلأ
                                    :علـى عوامــل نجــاح المنـظمـــة ـ التصـنيـف الـــائم2
ي كي يلقغككب ؤسعسؤسكل ؤستككل سةسس كلأ سكك   لككتصكليف   ق نس ك Werner Sontag   ؤ تسك       

لظسكلأ ؤستكي تك يره  ستهت ي قهك  ساكي تح كق ؤسس ؤلا تق ر لل ؤ  ؤر  ؤسفع سلأ أب تةخته  قعيب 
 :ست سي( سةسس     لل ؤسشال ؤ09، سيتاسب هتؤ ؤستصلي  سب تتعلأ )ؤسلة ن ؤسستلسا
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ـــل المرتبطـــة  .أ   ،    فككلأ ؤسسلظسككلأستشككسل ؤسشككال ؤس كك لسلي، ألسكك ت ؤس يكك   : بالمنظـمـــةالعوامـ
 .لأ، ؤستسسيل سؤستختيت ؤ تترؤتيةيؤسعسؤسل ؤس ؤخليلأ سؤسخ رةي

ستسككك سككب خكك ل ؤستعككر   لككل الأســـواو والمنتـجـــات والخـدمـــات والبـحـــث والتـطويــــر:  .ب 
ؤستصكككسيم ؤ أس تصكككرف   سةكككط لحكككس ؤسعسكككل تفايكككر  ، ؤستسؤسسح فظكككلأ  ليهككك  ستستكككيعه  ؤستكككسؤق
 .ؤتيةي ستشايللأ ؤسسلتة   ستتسيره ؤ تتر 

سلككك   ،م، لظككك م ؤسحسؤف ، ؤستلظكككيستشكككسل ؤستختكككيت ؤسسكككسؤر  ؤسقشكككريلأ  :الأفــــراد والتنـظــيــــم .  
 .ؤسعسل ؤسخ ق

تترؤتيةي   ؤستتسيق سؤسقي ستتس ل في أ : التسـويـو والبيــع .د   .  سؤ  سؤع
 .سؤ لت ف سؤستصسيمؤستالسسسةي   .ه 
 .د ؤر  ؤسةس   ؤسش سللأ .و 
 ؤستسسيب )ؤسسشتري   سؤسل ل سؤستخ يب(. .ت 
 .ستالسسسةي  ؤسسعلسس   سؤلاتص لا ؤسسعلسس    .ح 
 .(09  ،ق سب تللأ ،  س ب حتب   س ب. )لأ سلسلظسلأ سؤستةهي ؤ ؤسقليلأ ؤست تي .ط 

سيةا هل  ؤستلسيط قةلط سهس  ا ب شال ؤستصلي  سؤسعسؤسل ؤسسا ر ، فإب ؤ  ؤر  ؤسفع سلأ    
 تك رك ؤسعسؤسل ؤسح ي يلأ ؤستي تا ر فكي لة ن ؤسسلظسلأ، ؤلت ق  سكب ؤسسسسيك   سؤسظرس  

 .ؤسخ صلأ سؤسسسؤق  ؤسسح    
 ة التـسـييـر ماهيـ: يـث الثـانالمبـح
  الالفعـ التسـييـروم : مفهـب الأولالمطـل

                                                                 : مفهـــوم التسـييــرأولا
  كتعتقككر السككلأ ؤستتككيير أس ؤ  ؤر  سككب ؤسسفكك ظ ؤسشكك نعلأ سؤسست ؤسسككلأ فككي أستكك ت ؤسسةتسكك      
أسككك  فكككي ؤسلغكككلأ  فكككي ؤسلغكككلأ ؤسفرلتكككيلأ، Gestionفهكككي تعلكككي تتكككيير ؤس سككك ل سؤسسكككسؤل ل كااككك

 Manageسشت لأ سكب ؤسفعككل يك ير  Managementؤ لةلي يلأ فكتعكر  ق سسصتلك  ؤ  ؤر  
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ؤسصكككي ش لشيككككر دسككككل أب ؤسسصتلكككك  ؤ لةليككك ي أستكككك  سلككككط يييكككك  ؤس كككك رؤ  سؤسافكككك ي   كتؤككككه
ؤس ي  يكككلأ ؤستككككي يةككككا أب تتككككسفر سكككك ق ؤسستككككير دتؤ سكككك  قككككسرب قكككك سسعلل ؤسفرلتككككي ؤسككككتي أهسككككل 

 .(103  2000يا، ) ق  ؤسر ؤق حق.ب ؤستغيرؤ  في ؤسعسليلأ ؤستتييريلأسسةسس لأ 
، سيكتم ساب أب تلظر دسيكط قتري كلأ    ليكلأي سل أح  ؤسق ح يب ؤستتيير ي ؤصت ح أس        

قتسةيههككك  دسكككل تح يكككق أهككك ؤ   سكككب خ سهككك  ؤستلتكككيق قكككيب ؤسسكككسؤر  ؤسقشكككريلأ سؤسس سيكككلأ سؤسس  يكككلأ
   قتري ككلأ ، سرق قككلأ سللشكك ت سليككلأ تشككسل تختككيت، د ؤر هككتس ؤستري ككلأ تتككرةم يككسب  ،سعيلككلأ

 .(98  ،ق سب تللأ ،لس ؤسسخت ر أحس )أت سلأ سحسس  فري  .أ .تا ي دسل سر س يلأ س لل
 يكككق ( فيكككرق أب ؤستتككيير )ؤستتكككيير هككس تحG. R.terry )تيـــر  ؤلاقتصككك  أسكك   كك سم       

 .( G. R terry ,1985,p38. )ؤسه ؤ  قسؤتتلأ أشخ   آخريب(
ف ك   (،(Rabbes And Decenzo  وديسـنتورابـيس أس  فيس  يخ  ال ؤسع سليب       

 رف  ؤستتيير  لل ألط ) تلك ؤسعسليلأ ؤسخ صلأ قة ؤي ؤسشكي ي قاف يكلأ سفع سيكلأ سكب خك ل سسك  
 .(110  ،2000 ، ق  ؤسر ؤق حقيا) .ؤلآخريب(

 تعريــف التسـييـر الفعـــال :ثـانيا 
يعاس سةسس لأ سب ؤسسرؤحل سؤسعسلي   لتيةتط حتس   Action ق ر   ب فعل      

 .س  ا ل  تقيعته ؤسسصسل دسل ؤسلة ن سلط يه   ستح يق ؤسه ؤ  ؤستلظيسيلأ سه
ساس  سرة  سلسف هيم ؤسس  سيلأ يس ل ؤستتيير ؤسفع ل سةسس لأ سب ؤ رش  ؤ  ؤسرقسيلأ      

 .(901  ،1986 ،سسر دسل ؤ سا لي   ؤسس لل سلست نل. )ق سسس لار ؤستي تشي
أسكك  فككي ؤسلظريككلأ ؤسليسا تككيايلأ يتيككسب ؤستتككيير ؤسفعكك ل ؤسككتحام فككي ؤستاكك سي  سؤست كك م       

ؤست لككي سيعتسككك   لكككل لس يكككلأ ؤستتككسيق فكككي ؤسساتتككلأ ؤ لت ةيككلأ أس ؤسخ سيكككلأ س لكككل تر كككلأ ر  
                                                                  .تحكسلا  ؤستكسقفعككل 
ؤستلظكككيم يعاكككس ؤستتكككيير ؤسفعككك ل تلظكككيم اككك ي دتؤ تح  ككك  ؤسهككك ؤ   لاقتصككك  سق سلتكككقلأ     

س لككل هككتؤ ؤسستككتسق يعتقككر  ،  قتري ككلأ س لككل سقةقككل تالفككلأ سسالككلأؤسسككسؤر  ؤتككتعسل سفعكك   دتؤ 
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ساشككرؤ   سلككي سلفتككر  ؤس صككير  سيكك ل اككتسك  لككل قعككل ؤس دتككترؤتيةيؤستتكيير ؤسفعكك ل سفهككسم 
 .سؤسسا للأ ؤسسسلسحلأ سلعس ي، لهيلأ ؤ ق ؤ    ؤلاةتس  يا ستلم 

 ال : أهمـيـة التسـييـر الفعـيالمطـلب الثـان
، سيتس ككل ؤسسقكرر ؤسعلسككي سسةككس  تحسيككل يلكت   لهكك  سلكك ف  سفسؤنك يعتقكر ؤستتككيير  سليكلأ       

ألسؤ هك   ؤخكت  أي خلكق ؤسسلك ف   لكل  ،ط في ق رتكط دسكل قلكسش سأ ؤي ؤسهك  ؤستتيير سأةه ت
سب ؤسسسؤر  ؤسس  يلأ سؤسقشريلأ ؤسست حلأ سلسلشة  سسب هل  تظهر أهسيلأ ؤستتكيير سؤسستس لكلأ  ؤقت يؤ
 .(165  ،، ق سب تللأ يق سأ ؤي ؤسه   ؤسسلشس  سلسلظسلأ. ) لي ؤسشرق سيفي تح
 ال: وظـائف التسـييـر الفـعـثطـلب الثـالالم
  هي تلك تس رس سظ ن  ؤستتكيير قشكال يح كق ؤسغكرؤل ؤسسلشكس   سك ؤ  ؤر  ؤسفع سلأ      

سككب خكك ل سس رتككلأ هككتس ؤسسظكك ن  ، أسكك  ؤسعسؤسككل ؤستككي تككا ر سرؤ كك   ؤستالفككلأ سؤسةهكك  ؤسسقككتسل
تتكيير فعكك ل ، هكتؤ فككي ظكل سةككس  سهك ؤ  ؤستككي تعتقكر له يككلأ ؤسسلظسكلأفتلتكسي  لكل تح يكك  ؤ

قإتقكك    يكك  ؤستككرؤ  تؤ  ؤسصككللأ سهككتؤقحيككث تاككسب سعقككر   ككب سصكك س  ةس ،يحكك   ؤسهكك ؤ 
، سسككب حيككث ؤسسيككسسب يةككا أب ياككسب سفهكك ؤ  سسؤصككف   أتككلسا ؤسسشكك رالأ فككي سيككعه 

 ؤستسقيكك ، ؤس  قليككلأ سل يكك س، ؤست يككيم ؤسسرسلككلأ، ؤستحفيكك  ،سعيلككلأ ا س قككلأ فككي تح يكك  ؤسسسيككس يلأ
 .(166  ، لي ؤسشرق سي، ق سب تللأ.)سة ل  سل سؤسستاسسيلأ في ؤستلفيت ؤسشسسسيلأ سال

 ت ق سهس هتؤ ق  ي فلأ دسل ؤستختيت ؤستي يعتقر أهم سظ ن  ؤ  ؤر   لل ؤ      
كق ي  سلي   ؤستح يك ل أب يتحاكم فككل ؤسستير ؤسفعط يلقغي  لس ليكستيللأ ستح يكق ؤسهك ؤ  

دتتكرؤتيةكي تختيت سب تختيت حيث ؤسختسؤ  سؤسست نل ؤسستقعلأ سةسي  ألسؤ  ؤس كبس
ؤست س سعسليلأ  دةرؤيؤ  ؤسقرؤسك  سخكتت تلفيكتيكلأ، سختت ت ريريلأ سهكس يعتقكرتي تك  ، 

 .ؤسرق قلأ ؤسفع سلأ
اس  لا يساب دهس ل ؤستسةيط فهس سظيفلأ سرتقتلأ قتسةيط تلسك ستصرف   ؤسفرؤ  ؤسع سليب   

  ق سسلظسلأ، حيث يح  سب ؤسه ؤ  سيلفتسب ؤس س ل ؤسستلسقلأ سلهم، سفكي هكتؤ ؤ تكك ر فككإب
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   ي    سؤستحفي .، ؤس ؤلاتص لؤستسةيط يشسل  لل 
ؤسرتككسيلأ سغيككر ؤسرتككسيلأ تكككسؤي  ؤلاتصكك لا  ؤتكككتخ ؤماسكك  أب فع سيككلأ ؤستتككيير ت تيككي       

خ رةيككككلأ سلتعريكككك  ق سساتتككككلأ ستي تككككته  ؤسسلتهةككككلأ فككككي سةكككك لا  سختلفككككلأ  ا لكككك   ؤخليككككلأ أس
ألسكك ت ؤس يكك     ؤتككتخ ؤماسكك  تتتلككا ؤسفع سيككلأ  ، سليب سكك  سه  سؤسعسككل  لككل تلفيككته ستةليكك  ؤسعكك

) س  يككلأ سسعلسيككلأ( قشككال  ؤستحفيكك  ؤسسختلفككلأ سأشككا لؤسفع سككلأ خ صككلأ ؤس  نسككلأ  لككل ؤسسشكك رالأ 
 .سق قليلأ ؤسفرؤ  ستح يق ؤسه ؤ  ي ي  سب  ؤفعيلأ

فع سكككلأ سسحفككك    أتككك سيا ق تكككتخ ؤماكككل هكككتس ؤسسظككك ن  لا قككك  أب تاكككسب فكككي ظكككل رق قكككلأ فع سكككلأ 
 لكل  ؤتكتل   صكلأ دتؤ سف ؤي سستح يق ؤسه ؤ  ؤستي تعتقكر سكب س سسك   ؤستتكيير ؤسفعك ل خ

ؤساشك  ، ستعتقر  سليلأ ؤسرق قلأ سب ؤس سؤ  ؤسفع سلأ ستحتكيب ؤس ؤي سكب خك ل سع يير  لسيلأ
ؤ ةككرؤيؤ   سؤتخكك تؤستككلقيلأ فككي ؤسسقكك  ؤسسل تككا سؤسعسككل  لككل تصككحيحه   ؤلالحرؤفكك   لككل 
 .(166. ) لي ؤسشرق سي، ق سب تللأ،  سلأ سع م تارؤره ؤس   
  الفعال رفعالـيـة وظــائـف التسـييـ: ـب الرابعالمطل

 ال: التخطـيط الفـعـلاأو 
 :ـ مفهوم التخطيط الفعال1

يعرفط ؤسقعل قةلط: هس  سليلأ ؤستفاير فيس  يةا  سلط في ؤسستت قل ساي  سستل       
يتم هكتؤ ؤسعسل، فيكتيسب تح يك  ؤسهك ؤ  سرتم ؤستكرق سؤسختسؤ  ؤس  سلأ سقلسغه ، سهس 

 ؤسح ؤث أس قس  تتاسب  ليط ق تة سيتتلا ق ر ؤ اقير ؤ سب سيسن ؤسرايلأ سؤس قلأ في ؤستلقا 
 ؤسسسر في ؤسستت قل.

دحك ق ؤسسظك ن  ؤسرنيتيكلأ سلإ ؤر  حيث يتسسل ؤسهك ؤ   هكس" :سيعرفط آخكرسب قةلكط     
قآخر  ؤس رؤرؤ  ؤستي تا كر قشاكل أس سؤتخ تسؤ تترؤتيةي   سؤستي ت   سؤسقرؤس  سؤ ةرؤيؤ  

 (.170 لي ؤسشرق سي، ق سب تللأ،     لل ستت قل ؤسساتتلأ.)
 :الأهـميـة التـخطـيـط الفــعــ 2
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 . دب ؤستختيت يرقت قيب س يي ؤسسلشة  سح يره  سستت قله 
  دسل تح يق ؤساف يلأ. ق سسلشة يسفر ؤستختيت ؤسسق  سؤسسةهس  سيتعل 
 أ س ل ستري لأ ؤستي يسي  س  س   س  يلة  سب ي رؤستختيت قس  قلأ ؤسسع يعتقر 

 سسقتط.                ؤ لة  
 لأ سغرؤل ؤسسلشة .يت هم ؤستختيت في تح يق أقصل ق ر سب ؤسف  لي 
 أب ت  قل  سصعسق   سؤسع ق   ؤستي يسابؤستلقا ق  يساب ؤستختيت ؤسستت قل سب

 ؤسسلشة .
  ؤسفعكككك ل ستكككك نر ؤسسككككسؤر  ؤسقشككككريلأ سؤسس سيككككلأ      ؤلاتككككتخ ؤميتكككك    ؤستختككككيت ؤسساتتككككلأ  لككككل

 ؤسست حلأ سلساتتلأ.
 .يعتقر أت س س ي س س ق لة ن ؤسسلظسلأ في ؤستتقيق 
 غيكككككككرؤ             ا كككككككر سككككككك  ؤسستساتتكككككككلأ سرسلكككككككلأ تتككككككك   ه   لكككككككل ؤستايككككككك  يسكككككككل  ؤستختكككككككيت ؤس

 .(187 لي ؤسشرق سي، ق سب تللأ،   ؤسستت قليلأ. )
 ال:مـبـادئ التخـطــيـط الفـعــ 3

يةكككا أب يتكككسفر ؤستختكككيت  لكككل قعكككل ؤسسقككك  ئ ؤسع سكككلأ ساكككي ياكككسب فعككك لا سسكككب هكككتس       
 ؤسسق  ئ س  يلي:

قسؤقك  أفيكل سسهكتؤ تسيك  ؤسختكلأ  سؤتكتق ؤسطيعسل ؤستختيت  لل تغيير ؤسسؤقك   ة:الواقعيـ 1
سلسةتس ، سيتعيكب  لكل ؤسةه   ؤسسختكت ؤ سسك م قيككب ؤسسلهةكيب  لأ لل يسي ؤسصسر  ؤسسؤقعيك

قعكككيب  دسككك  تح يككك  ؤسهككك ؤ   كككم ؤسقحكككث  كككب ؤسسكككسؤر  ستح ي هككك ، أس أب تةخكككت ؤسسكككسؤر  ؤسست حككككلأ
   ؤسه ؤ ، ف سسؤقعيلأ تعلكي تك نم ؤسختكلأ سكك  ؤ ساك ليكك   سؤسسكسؤر  سقل ي  ليه  تح ؤلا تق ر

 ؤسست حلأ ؤسسل تقلأ.
أب تاسب ؤسختلأ سةكر  حقكر  لكل سرق يةكا أب ياكسب  سب أةل تف  يـيذ: ـ إلتاميـة التنـف2

سل سكككلأ سةسيككك  ؤسسحككك ؤ  ؤ  ؤريكككلأ ؤستلفيتيكككلأ فكككي ؤسساتتكككلأ  كككب تريكككق تعسكككيم ؤسختكككلأ ق ككك لسب 
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صككك  ر  كككب تكككلتلأ  ليككك  سيفيككككل أب يشككك رك ؤسسلفكككتيب فكككي سيككك  ؤسهكككك ؤ  أسؤسكككر د ؤري 
 ستشخي  ؤسسشا   سؤسقحث  ب ؤسق ؤنل سسهتؤ تاسب ؤسختلأ سل سلأ.

سلظكرس  ؤسستغيكر  سؤست رنكلأ  ؤتكتة قلأيةا أب تاسب ؤسختلأ ق قللأ سلتعك يل  ـة:مبدأ المرونـ 3
  أ لك ي ؤستلفيكت سسسؤةهكلأ ؤستي تسؤةهه  ؤسساتتلأ، سسهتؤ يةا أب تاكسب ؤسختكلأ ق قلكلأ سلتصكحي

أي تغيير، سلا يحك ث ؤستعك يل  شكسؤني  قكل دلا  لك   قكس  يكرسر  ؤستصكحي  قك سسؤق  ؤسعلسكي 
 قس  يل تا ؤسظرس  ؤسة ي  .

يعتقككر ؤستختككيت  سليككلأ  ؤنسككلأ سستككتسر  لا يساككب تة نتهكك  دسككل سرحككل  :الاســتمراريةـــ مبــدأ 4
 ت ق لأ سسرحللأ لاح لأ. سلفصللأ سب ال سرحللأ تتتل م ق سيرسر  سةس  سرحللأ

يةا أب تشسل ؤسختلأ ال لش ت   ؤسساتتلأ ستسةيههك  سفكق ؤسهك ؤ  مبدأ الشموليــة:  ـ5
 ؤسسرتسسلأ فةي لش ت غير سشسسل ق سختلأ تياسب   سل تلقي سلساتتلأ.

ككك  سهكككتؤ  اسككك  يةكككا أب لتكككرةم ؤسهككك ؤ  ؤ تكككترؤتيةيلأ دسكككل أهككك ؤ  ة نيكككلأ تلفيتيكككلأ سل يككك س اس 
 ؤستل تا قيب ؤستسةه   ؤ تترؤتيةيلأ سلساتتلأ سؤسختت ؤستلفيتيلأ. يتةلل ؤسشسسل سب حيث

دب أسل سظك ن  ؤستتكيير ؤستختكيت سلكط أتك س تح يك  ؤسهك ؤ  : ـ مبـدأ أولويـة التخطـــيط6
ؤسسختلفكككلأ سلعسكككل ؤسيكككرسري ستح يككك  لس يكككلأ ؤسع قككك   ؤستلظيسيكككلأ ستسةيكككط ؤسسراستكككيب ست ريكككر 

 لظ م ؤسرق قلأ ؤسس ل سظرس  ؤسساتتلأ.
ــ7 ـــط:  ـ ـــاية التـخطـي ـــالية وفـف   س فع سيككلأ ؤستختككيت ق س كك ر ؤسككتي يتككهم قككط فككي دلةكك  كت ككفع

ؤستا سي  سغيره  سب ؤسلف ك   ؤسستلسقكلأ سسعلكل تسكك أب فع سيكلأ ساف يكلأ  ؤتتقع  ؤسه ؤ  قع  
لتقلأ ؤسس خ   دسل ؤسسخرة  ، قل ألهك  تكتها أقعك  سكب تسكك دت  ق حتت اؤستختيت ي  س 

 ؤسسسر ؤسخرق غير ؤس  قللأ سل ي س ا س يم سري  ؤسفرؤ  سؤسةس    . ي خل في ؤسحتق ب 
 ـ عــنــاصــر التــخـطـيــط الفــعــــال:4
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 (: يوضح عناصر التخطيط الفعال.01الشفل رقم )
 
 
 
 
 
 
 سؤسغ ي   ؤستي يرؤ  تح ي ه  في ؤسستت قل.سهي ؤسه ؤ  : الأهداف

 سهككككي سةسس ككككلأ ؤسسقكككك  ئ سؤس سؤ كككك  سؤس ككككسؤليب ؤستككككي تيككككعه  ؤ  ؤر  ؤسعليكككك  فككككيالسيـــــاسات: 
   ؤسسلشة  ساب تتترش  قه  ق قي ؤسستتسي   ؤ  ؤريلأ في ؤسسلشة .

   تصرف  .  لط سب تلسك أس ؤلاستل  سهي س  يةا ؤس ي م قط سس  يلقغي : الـواعــد
   سهي تلتللأ ؤس س ل سؤسختسؤ  سؤسسرؤحل ؤستي يةا دتق  ه  ستلفيت  سل س . جرااات:ات
 ال:ـ أنـواع التـخـطـيـط الفــعـ5
 ية: ـسيـم حـسـب الفـترة التمنالتـــ 1
 تلسؤ .10دسل  3تترؤسن ؤسس   ؤس سليلأ ستختيت تسيل ؤسةل قيبل: تخطيط طويل الأج .أ 
تترؤسن ؤسس   ؤس سليلأ ستختيت ستستت ؤسةل قيب تللأ دسل  تخـطـيـط متـوسط الأجـل: .ب 

 أقل سب   ث تلسؤ  سهس تفصيل سلختت تسيللأ ؤسةل.
 س   قصير  لا تتةك س  تللأ سؤح   سهكس تفصيلسب ستاك :ـلـالأج ـرــيـط قـصيـتخـط .  

 سلتختيت ستستت ؤسةل.
 التــسيـم حـسـب المسـتـوى اتدار :ـ 2
تتس كل  ك    قة يك ي سةلكس ؤ  ؤر  أس رنكيس  :اتدارة العليـا طيـط حسب المسـتوىالتخـ .أ 

 سةلس ؤ  ؤر  أس س رؤي ؤسعسسم، ستتسي  ق سقع  ؤ تترؤتيةي.
  يكك رؤي سراتك ي ؤسسكك    قست  ك  ي تتس لكؤستالتخـطيـط على مستوى اتدارة الوسطى:  .ب 

 عناصر التخطيط

 الأهداف

 الإجراءات

 السياسات

 القواعد
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 تياي.ؤسقت م سس رؤي ؤ  ؤرؤ  ؤسفر يلأ ستتسي  ققع س ؤستفصيلي أس ؤستا
ـــا:  .   ؤستككي تتس ككل  كك    ق سسشككرفيب سراتكك ي ؤسشككعا التخطـيـــط علــى مســتوى اتدارة الدني

 سيتسي  ق سختت ؤستشغيليلأ.
 صــفــات التـخـطيــط الفـعــال: ـ6
 .  سيسن ؤسه 
 .ؤسسرسللأ 
 .ؤسقت تلأ 
 . ؤسسش رالأ في ؤ   ؤ 
 .ؤسسؤقعيلأ 
 .تح يق ؤستسؤ ب 
  ،(252ك  250  ،ق سب تللأؤسست قعلأ سؤست سيم. )  لي ؤسشرق سي. 
 : الـتنـظـيــم الـفـعـــالثانيا
 مفهـوم التنـظيـم الفـعـال:ـ 1

لككتار سككب قيلهكك   ، كك ر  كك   ؤسقكك ح يب فككي هككتؤ ؤسسسيككس س كك  تعكك    تعكك ري  ؤستلظككيم ق      
 :ؤستع ري  ؤست سيلأ

" ؤستلظيم قةلكط: دسك ؤ  ؤسسلظسكلأ قاكل سك  يتك   ه  Henry Fayol"  هنر  فايول ر       
ا  لككل ؤسسكك ير دقككك سلأ لككس   ، سيتسةككسؤسفككرؤ  لككل تة يككلأ سه سهكك  سككب ؤسسككسؤ  ؤسسسيككلأ، ؤلآلا  

                          سكب ؤسع قك   قكيب ؤسفكرؤ  قعيكهم قكقعل سقكيب ؤسشكي ي قعيكه  قكقعل.
ستلتكيق ترتيكا قكةلككط:"  Principale Management"  فككي اتك قككط جور  تير سقك   رفط" 

   سففرؤ  ستسحي  ؤسةهس  سؤس س ل سؤسلش ت   قس  في تسك تح ي  ؤستلتلأ سؤسستاسسيلأ ؤسسعت
 ".سغ ي   تح يق ؤسه ؤ 

   ك" قةلط :" تح ي  أسةط ؤسلش ت ؤس  سلأ ستح يق أي ه ليندال إيرويكفي حيب  رفط "     
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  1999) لكككككي سلصكككككسر،دتكككككل  ه  دسكككككل أشكككككخ   " سترتيقهكككك  فكككككي سةسس ككككك   قحيكككككث يساكككككب
 145). 
  : المـية التـنـظــيم الفـعــ أه2

" خكككت سلككك  سككك  اكككل سلشكككآتل  Carnigie"فـــارنيجي سلتككك سيل  لكككل أهسيكككلأ ؤستلظكككيم ي كككسل       
ؤسصكككل  يلأ ساكككل سلشكككآتل  ؤستة ريكككلأ ساكككل تكككر  سسؤصككك تل  ساكككل أسسؤسلككك  سأتكككرك سلككك  ؤستلظكككيم 

 .ؤتتع  ته  ةسيع سخ ل تلسؤ  أرق  تس  لاسب ق  ريب  لل 
 ،"  ب ايفيلأ سلحرا "ق ستلظيم، ق ستلظيم، سقك ستلظيم " )قغك س  رؤيكيلأتشرشل   ق ل"سسا     
2005  ،25.) 

ف كك  لظككرسؤ دسككل ؤستلظككيم قةلككط ؤس ؤ  ؤسسل تككقلأ ستلظككيم  ؤلاقتصكك  أسكك  فيسكك  يخكك   لسكك ي      
 ؤلاةتسكككك   لسكككك ي  ؤهككككتمؤسسككككسؤر  ؤستقيعيككككلأ قتككككقا لكككك رته  قي تكككك  ق ستحكككك ي   ؤستككككا ليلأ، سقكككك  

، فككي حككيب يسيكك  ة يرس  لككل تس تككك ؤسةهككس  ؤسةس  يككلأاقيككرؤ قكك ستلظيم سككب  ؤسيككلأ تكك ؤهتس سكك 
ؤس ؤ  ؤستكككككي تتككككك     لكككككل تتقيكككككق ؤسس ككككك سي سسقككككك أ  ق  تقككككك رسستلظكككككيم  لسككككك ي ؤ  ؤر  أهسيكككككلأ ؤ

تخصكككي  ست تكككيم ؤسعسكككل سأييككك  ؤ تككك ر ؤسكككتي يرتكككم ؤسع قككك   ستف  لهككك ، ساكككتسك تسحيككك  
سككب أةككل تح يككق  ؤستلظيسيككلأؤس ككرؤرؤ   لككل ا فككلأ ؤسستككتسي    ؤتخكك تؤسةهككس  ؤسةس  يككلأ سأخيككرؤ 
 ؤسه ؤ  ؤسستفق  ليه .

 دقرؤ  أهسيلأ ؤستلظيم ؤسفع ل في ؤسل  ت ؤست سيلأ:سقل ي  لل س  ت  م يساب 
 . تسيي  ؤسه ؤ 
  يتككك    ؤستلظكككيم ؤسفعككك ل  لكككل تح يككك    قككك   ؤسسلظسكككلأ تح يككك ؤ سؤيكككح  حيكككث أب اكككل

  يس يعر  سا لتط س  قتط قرات نط سسراستيط.
   يتكك    ؤستلظككيم ؤسفعكك ل فككي تسحيكك  تصككرف   ؤسةس  ككلأ ستسةيههكك  لحككس تح يككق ؤسهكك ؤ

 سلسسؤر  ؤسقشريلأ سؤسس  يلأ. ؤتتخ ؤماس  يت هم في تح يق أفيل 
   قعكك   ؤسل ؤ ك   حكسل ؤستخكصصك   سؤسص حكيك  ، ساكتسكك   كك م ؤلا  سؤةككيكلأ سؤستك ؤخكل سؤع
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 ؤستخصص  .تح يق ؤستلتيق سؤستا سل قيب سختل  
    سب ؤسخقرؤ  ؤسعلسيلأ سؤسعسليلأ سؤسفليكلأ سكب خك ل تح يك  ؤسسظك ن  ؤسستخصصكلأ  ؤلاتتف

  2005 ،) قغككككككك س  رؤيكككككككيلأفكككككككي ؤستلظكككككككيم سقيككككككك ب ستتلق تهككككككك  سشكككككككرسته  سستكككككككاسسي ته .
 27.) 

 ال:ـصـائص التـنظــيم الفـعـادئ وخـمبــ 3
يعتس  أي تلظيم  لل سةسس لأ سب ؤسسق  ئ ؤستي تعتقر را ن س ؤست تيلأ سسلحاكم  لكل       

فع سيلأ ؤستلظيم، هل ك سةسس لأ سب ؤسخص ن  ؤستي تظهر هتس ؤسفع سيلأ س لكل هكتؤ ؤستك س 
 تس  لتل سل في هتؤ ؤسستلا ال سب سق  ئ سخص ن  ؤستلظيم ؤسفع ل.

 المبـادئ التـنـظيـم الفـعــ: أولا
سعسل  لل تح يق أه ؤ  ؤسسلظسلأ يتتلا يرسر  تسؤفر سقك  ئ فكي ؤستلظكيم، حيكث دب ؤ    
هتس ؤسسق  ئ ؤست س ؤستي يتير  ليه  أي تلظيم، اس  لةك  اكتسك  لسك ي ؤ  ؤر   قك   تعتقر
 ليه  ست سقس قيرسر  تسؤفره  في أي تلظيم، غير ألط هلك ك سلهك  سقك  ئ   قتكلأ سسلهك   ؤتف سؤ

 في قعل ؤسحي ب ستتس ل أهم هتس ؤسسق  ئ في:س  يساب ؤستع رل سعه  
دب ؤستككككلتلأ سؤسستككككاسسيلأ تسأسكككك ب لا يلفصكككك ب : تعــــــادل السلـطـــــة والمسـؤولـيـــــة مـبـــــدأـــــ 1

ف ستككلتلأ هككي ؤسحككق فككي دصكك ؤر ؤس ككرؤرؤ  سؤسسؤسككر سؤس ككس  فككي دةقكك ر ؤلآخككريب  لككل تلفيككته  
 تتس ل في:سيساب ت تيم ؤستلتلأ في أي سلظسلأ دسل   ث ألسؤ  سؤستي 

سهي ؤستلتلأ ؤست تيلأ في ؤسسلظسلأ اس  تعتقر ؤستكلتلأ ؤسله نيكلأ سسكر السلـطة التـنـفيـذيـة:  .أ 
سسكتسك هكي ؤستكلتلأ ؤسسسؤف كلأ  لكل ةسيك  ؤسلشكتلأ ؤستكي  ،سؤتخ ت ؤس رؤرؤ  ستلفيكته ؤلآخريب 

 تس رس في ؤسسلظسلأ.
 سهي تلتلأ ؤ رش   سؤسلص   سب دص ؤر ؤسسؤسر سؤسرق قلأ. :الســلطـة الاستشارية .ب 
سهي ؤستلتلأ ؤستكي تتكةرة  قكيب ؤسلكس يب ؤستك ق يب، فهكي تختلك   كب السـلطة الوظيـفيـة:  .  

ؤستكككلتلأ فكككي دصككك ؤر ؤسسؤسكككر ستختلككك   كككب  فكككي ألهككك  تعتكككي ؤسحكككق ؤلاتتشككك ريلأؤستكككلتلأ 
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سظككك ن  سعيلكككلأ سسةككك لا  ؤستلفيتيككلأ فكككي أب صككك حقه  لا يتككتعسل هكككتؤ ؤسحكككق دلا ق سلتككقلأ س
ؤسسظيفيكلأ ؤسفكر  ق س يك م ق سسهك م ؤسسظيفيكلأ ؤسستلسقكلأ سلكط  دسك ؤمأس  ؤسستكاسسيلأ فهكي  سح س  ،

س لكككل هكككتؤ ؤستككك س فكككإب سقككك أ تعككك  ل ؤستكككلتلأ سؤسستكككاسسيلأ يعتقكككر أهكككم سقككك أ سكككب سقككك  ئ 
ؤستلظككيم، حيككث ألككط لا يساككب تحسيككل شككخ  ستككاسسيلأ  سب د ت نككط ؤستككلتلأ ؤستككي تسالككط 

يق ؤسستلسا سلكط، فك  تكلتلأ قك سب ستكاسسيلأ سلا ستكاسسيلأ قك سب تكلتلأ، غيكر أب سب تح 
ؤستلتلأ تفسل سساب ؤسستاسسيلأ لا تفسل، سيق ل ؤسسفكسل ؤسستكاسل  كب أ ؤي ؤسشكخ  

 ؤستي فسي  دسيط ؤستلتلأ.
يتل كل يتسل اتسك سق أ سح   ؤستلتلأ سيعلي هتؤ ؤسسق أ أب ؤسفر  لا مبــدأ وحــدة الأمــر: ـ 2

قحيككث سةككس  أا ككر سككب رنككيس سؤحكك  يةعككل دسا ليككلأ ؤستعكك رل  ،دلا سككب فككر  سؤحكك  ف ككتأسؤسككر 
 قيب ؤسفرؤ  سؤستعليس   ؤسص  ر  سلسراستيب اقير .

يعلكي هكتؤ ؤسسقك أ أب ؤستكلتلأ سؤسستكاسسيلأ تلتك ا سكب ؤس لكل ي: ل الرئـــاسدأ التـسـلسـمـب ـ3
تتحكككك   ؤسع قككككلأ قككككيب اككككل رنككككيس سسراستككككيط  قككككر ؤسستككككتسي    ؤلتككككي قه دسككككل ؤستككككفل سفككككي 

 ؤستلظيسيلأ ؤسسختلفلأ، سيخ م هتؤ ؤسسق أ ه فيب أت تيب سهس :
  يعلي هتؤ ؤسسق أ أب سال فر  رنكيس سؤحك  ف كت هكس ؤسكتي يرفك  دسيكط ت ك ريرس سلتك ن  أ س سكط

 سؤسرةس  دسيط في ح سلأ ؤستسؤرئ سؤس س ل ؤسصعقلأ. ؤتتش رتطؤستي يتم  هس
  ؤسرتكككسي  ؤخكككل ؤسسلظسكككلأ، فهكككس يعلكككي ؤسحككك س   ؤلاتصككك ليككك  ؤستتلتكككل ؤسرن تكككي تكككرق يس

 ؤسرتسي قيب ؤسسح ؤ  ؤستلظيسيلأ. ؤلاتص لسعسليلأ 
ـــ مــــبدأ التفـــوي4 ل ؤستكككلتلأ قتلككك  ل ؤسكككرنيس  كككب ة لكككا سكككب تكككلتتط دسكككل تفكككسي سيتككككم ض:ـ

سهلكك ك سع سليط سساب ؤسكرنيس لا يفكسل ا سكل تكلتتط اسك  ألكط لا يفكسل تكلتلأ لا يسلاهك ، 
  سؤسل تا ر في تفسيل ؤستلتلأ سله :

 ؤسكتي يشة  ؤ  ؤر  ؤسعلي   لل  ي   .  يك    ؤسكرقك قكلأ  لكل ؤسستتسي   ؤس لي  ؤسسر 
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 فككإتؤ اكك ب سل ككرؤر أ ككر  ظكككيم  لككل حيكك   ؤسسلظسككلأ فككإب  لككل ؤ  ؤر  ؤسعليككك   ختككسر  ؤس ككرؤر
 ؤس رؤرؤ  ؤس  سلأ س  م ؤستفسيل. ؤتخ ت

 يتةككط ؤسستككاسسيب دسككل ت تككيم ؤسعسككل دسككل  اكك ب حةككم ؤسسلظسككلأ اقيككر سكك فال ،حةككم ؤسسلظسككلأ
 سح ؤ  ستفسل سس يري هتس ؤسسح ؤ .

 يساب ؤستفسيل فيه  يساب تلخيصه  في ؤسل  ت ؤست سيلأ: ؤستي لا أس  في يخ  ؤسسسر 
 .ؤس رؤرؤ  تؤ  ؤسهسيلأ ؤساقير  ق سلتقلأ سلسلظسلأ 
    ؤ  ؤريلأ ؤسعلي  في ؤسسلظسلأ.ؤستعييب أس دله ي ؤسخ سلأ ق سلتقلأ سلستتسي 
 .سةس  تغيير اقير في سسؤن  ؤسعسل سؤع     تس ي  ؤسفرؤ  في ستتسي   ؤستلظيم 
 .س  يتعلق قسه م ؤسرق قلأ  لل تلفيت أ س ل ؤسسلظسلأ 
ي صك  قلتك ق ؤ شكرؤ  ؤسحك  ؤسقصكل سكب ؤسعك سليب ؤسكتيب يساكب  راف:و اتشــاـ مـبدأ نـط5

" أب لتككك ق ؤ شكككرؤ  لا ي يككك   كككب تكككتلأ فـــايولق"ر سكككرنيس سؤحككك  أب يشكككر   لكككيهم، حيكككث يككك
( 10( دسكل  شكر  )05خستكلأ ) يتكرؤسن لتك ق ؤ شكرؤ  قكيب أب" إيرويـك( أفرؤ ، سيكرق "06)

  سسحككك  ؤ  ؤسسسقفيكككلأ سؤسستس لكككلأسكككب ؤ أسككك  ح سيككك  فكككإب لتككك ق ؤ شكككرؤ  يتحككك   قسةسس كككلأ أفكككرؤ ،
 يلي: فيس 

 ك تشك قط فكي ؤسعسكل أساكب سكب تستكي  لتك ق الس  ا ب هل حيث ة التشابه في العمل:درج .أ 
 ؤ شرؤ .

حيكككث السككك  تع ككك  ؤسعسكككل أ ق دسكككل تيكككييق لتككك ق ؤ شكككرؤ  حتكككل  ل:درجـــة تعــــــد العـمــــ .ب 
 ال هتؤ ؤستع ي . ؤحتسؤييتتتي  ؤسس ير أس ؤسرنيس 

 فالس  ا ب ؤسعسل رستيلي  سساررؤ أساب سب تستي  لت ق ؤ شرؤ .ل: روتينة العم ةدرج .  
فهس تيتم قشيي سب ؤسترايا سؤستلس  سؤسخقر   ؤتتش ري حيث دتؤ ا ب ؤسعسل  :نوع العـمل .د 

لت ق ؤلاتتش ري يحت ف  سب ؤسعسل ؤستلفيتي سق ست سي يساب ؤس سل قةب ؤسعسل  أا ر
 ي.دشرؤ  أييق سب ؤسعسل ؤستلفيت
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ـــلي .ه  حيككث فككي ؤسسلظسكك   ؤستككي يتتككم ؤسعكك سليب فيهكك  قككةلهم تسي تعلككيم  كك سي ييككيق م: التع
 لت ق ؤ شرؤ .

دسكل ستكتسق تلظيسكي أ لكل السك  يك ق لتك ق ؤ شكرؤ   ؤرتفعلك السك  ي: المستوى التنظيم .و 
 ؤستع   في ؤسعسل سؤستعليم. لا تق رؤ 

يعلككي ت تككيم ؤسعسككل سيكك  ؤسةهككس  ؤ لتكك ليلأ سؤسس  يككلأ  ل:ـبدأ التخـــصص وتـســيم العمــمـــــ 6
ق سسلظسككلأ فككي شككال س تككم سسةكك أ  لككل ؤسفككرؤ  سؤسقتكك م سؤ  ؤرؤ  قحيككث ياككسب اككل فككر  أس 
قتكككم أس د ؤر  س يكككط ؤستخصككك ، سهكككتؤ يعلكككي أب ت تكككيم ؤسعسكككل يكككا ي دسكككل ؤستخصكككي  سسكككب 

 س ؤي  هتؤ ؤسسق أ س  يلي:
 سعسل. ي    سه ر  سخقر  ؤسفر  في أ ؤي ؤ 
 . ؤستر لأ في ؤس ؤي ؤسعسل ستسفير ؤسسق  سؤستا سي 
  تككككهسسلأ ست قعككككلأ ؤسعسككككل سؤسرق قككككلأ  ليككككط قسؤتككككتلأ ؤسسشككككرفيب، حيككككث أب ؤسعسككككل تككككهل ستس

 ختسؤ  ستارر  سلستيلأ.
 غير هتؤ ؤسسق أ لا يخلس سب ؤسعيسا سؤستي يساب حصره  في ؤسل تتيب ؤست سيتيب:

  سؤ   ر . ؤلاهتس مسس  يا ي دسل ف  ؤب ؤسسلل ؤستةم سب تارؤر ؤسعسل سرؤ  تسيللأ 
  سؤ ره ق ؤسلفتي س  م ؤسري   ب ؤسعسل. ق لالع ؤلرستيليلأ ؤسعسل تةعل ؤسفر  يشعر 

 غيرألط سقحتا  لس ي ؤستلظيم يساب ؤستخل  سب هتس ؤسعيسا قإتق   دح ق ؤسترق ؤست سيلأ:
 :ــاوب العمــل     ؤسخقككرؤ  فككي سهككتؤ يككا ي دسككل  يكك ،قحيككث ي ككسم ؤسفككر  قعسلككيب أس أا ككر تن

 أ س ل أخرق، ساتسك سرسللأ ؤسعسل في ظل غي ا قعل ؤسع سليب.
 ستسك قإي فلأ قعل ؤس س ل ؤسستش قهلأ سلعسل ؤسصلي س ل أب ي سم العمل: تفبير

سسظ  ؤستي يتتلم سع س   ؤسةسهسر قتتةيله  سسرؤةعته  في لفس ؤسسق ، سهتؤ س  
 يا ي دسل تةلا ؤسسلل س ي    اف ي  ؤسفر .

 :ستسك قتاقيرس س  دي فلأ قعل ؤسسه م ؤسة ي   ساتسك قعل ؤسص حي   تعظيم العمل 
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 ؤس رؤرؤ  ؤسسل تقلأ سلعسل. سؤتخ تسؤستلت   في تح ي  تري لأ ؤستصر      
تسيك   ؤس  سكلأ ستح يكق أهك ؤ  ؤسسلظسكلأ  لك س  ت كرر ؤسلشكتلأي: ـ مبدأ التحديــد الـوظيف7

، قحيكث يعكر  ؤلاختص صك  ال سةسس لأ ستش قهلأ سب ؤسلشتلأ في سظيفلأ سعيللأ تح  ه  
 ؤسسسظ  ؤستي يا يه  ح س س سسؤةق تط سستاسسي تط س  قتط ق سسظ ن  ؤسخرق.

ـــدأ الوظــ8 ــ مب يلقغككي أب يككتم ؤستلظككيم حككسل ؤسسظكك ن  سؤس سكك ل ؤسستلككسا ؤس يكك م قهكك   ائف:ـ
 سسيس حسل ؤسفرؤ  ستسك حتل يا ب ؤستلظيم سسيس ي  سسيس تؤتي .

ـــوظيف9 ـــدأ التـــوات  ال ـــ مب دب لسكككس ؤسسحككك ؤ  ؤستلظيسيكككلأ يلقغكككي أب يتكككسؤ ب سككك  ؤسهسيكككلأ ي: ـ
 ؤسلتقيلأ سهتس ؤسسح ؤ .

ترتككا  لككل ديكك فلأ ؤسس يكك  سككب ؤسفككرؤ  أس ؤسسحكك ؤ  ية: يــادة العاقــات التنظيميــدأ ت ـــ مبــ10
 ؤستلظيسيلأ  ي    في ؤسع ق   ؤستلظيسيلأ قسع ل أاقر سب  ي    ؤسفرؤ  سؤسسح ؤ .

 ل س  ي سم     ؤسشخ   ؤسكتيب ي سسكسب ق سعسكل  كب شكخ   يم:ـ مـبدأ ضرورة التنظ11
ب ؤسعسكل سكك  سؤحك ، يلقغكي ت تكيم ؤسسؤةقك   قيككلهم سةعكل اكل شكخ  ستكاسل  ككب لصكيقط سك

 ؤستلتلأ سل ي م قتسك.
ؤستلظكيم سب هكتؤ ؤستح يك  هكس  هك  يلقغكي ؤسكل  صكرؤحلأ  لكل دف: د الهـيــ مــبدأ تحد12

 ؤستي يا ي دسل سي  ؤسختت ستراي  ؤسةهس  ستسةيط ؤس س ل لحس تح يق ؤسه  .
ستتك هم فكي تح يكق ؤسهك    يلقغكي أب تشكترك ا فكلأ أةك ؤي ؤستلظكيمدف: مـبدأ وحدة الهـ ـ13

ؤسككتي هككس سقككرر سةككس  ؤسسلظسككلأ سأب لا تتشككت  ؤسةهككس  قترايكك  اككل ةكك ي سككب أةكك ؤي ؤستلظككيم 
  لل أه ؤفط ؤسة نيلأ  لل حت ا ؤسه ؤ  ؤسع سلأ.

يعتقككر ؤستلظككيم افككك دتؤ اككك ب تاسيلككط يتككس  قتح يككق أهككك ؤ  ؤسسلظسككلأ ااة: ـــ مبــدأ الففــ14
 قفع سيلأ قسؤتتلأ أشخ   س  أقل تالفلأ .

يةككا أب يتصكك  ؤستلظككيم ق س يل سيايككلأ سؤسسرسلككلأ يتككس  تسككك : التنظــيمـــ مبـــدأ ديناميفيــة 15
 ؤستغيرؤ  سؤسظرس  ؤسستتة  . ق حتسؤي
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 ال: خـصـائص التـنظيـم الفـعـثانيا
 حتل ياسب ؤستلظيم فع لا لاق  أب يتسي  قخص ن    ي   لتار سب قيله :

 .تح يق أه ؤ  ؤسسلظسلأ قةقل تالفلأ سساللأ 
 ة  ؤستلظككككيم ؤ قكككك ؤ  ستسككككك سككككب خكككك ل تةسيكككك  ؤسسككككسؤر  سلظككككم ؤسسعلسسكككك   شككككيةككككا أب ي

ؤسفع سككككلأ، ستكككك  ؤ  أهسيككككلأ ؤ قكككك ؤ  فككككي ؤستلظككككيم السكككك  ا لكككك  ؤسقينكككك   سع كككك    سؤلاتصكككك لا 
 سستلس لأ سسيترقلأ.

 . ؤسسرسللأ سؤستاي  حتا ؤسظرس 
   ستح يككق تتككهيل ؤستلتككيق سؤستا سككل قككيب سختلكك  ؤسلشككتلأ سؤسسحكك ؤ  ستسحيكك  ؤسةهككس  تككعي

 أه ؤ  ؤسسلظسلأ سفع سيته .
 . الس  ا ب ؤستلظيم فع لا يتس  قتتهيل  سليلأ صي غلأ دتترؤتيةيلأ ؤسسلظسلأ ستلفيته 
    ؤلا  سؤةيلأسب سق أ ؤستخص  سسل   ؤلاتتف. 
  ؤسسعلسس   سسع سةته . سؤلتي اتتهيل ت فق 
  1999 ،ؤسسل تككا سف كك  سهسيتهكك  فككي ؤسسلظسككلأ.) لي سلصككسر ؤلاهتسكك مد تكك ي ؤسلشككتلأ 

 .(153ك 150  
 ال: التوجـيه الفـعـاثـالث
تع  سظيفلأ ؤستسةيط ؤسلش ت ؤسكتي ي كسم  لكل خلكق ؤسسلك   ؤسس نكم  ه الفعال:ـ مفـهـوم التوج1

 لة   ؤسعسل ؤسس كرر ستسةيكط ةسيك  ؤسةهكس  قسك  يخك م تلفيكت ؤسقكرؤس  سؤستي تك   سيح كق فكي 
ؤسله يككلأ أهكك ؤ  ؤسساتتككلأ فككي ؤسسظيفككلأ ؤستتككييريلأ ؤستككي تعتككي ؤسيككسي ؤسخيككر سلقكك ي قعسليككلأ 

رؤف ؤس سككك ل دسكككل حيككك  ؤسسةكككس ، سقلككك ي  لكككل تسكككك ؤستلفيكككت ستتكككتسر سعهككك  سلا تلتهكككي دلا قكككإخ
يساككككب تعريكككك  ؤستسةيككككط قةلككككط:" دصكككك ؤر ؤسسؤسككككر سلسراستككككيب  رشكككك  هم دسككككل تري ككككلأ ؤس ؤي 

                                                  ."ؤسصكحيحلأ قسك  يالفكسب قكط سكب أ سك ل
ست كس هم  كم ترؤقكا ستكتساب  سيع  ؤستسةيط سكب سهسك   ؤستتكيير ؤسعليك  ؤستكي تختكت ستكلظم    
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سكككب تلفيكككت ؤسهكك ؤ   كككب تريككق ؤلآخككريب ستحفيكك هم ستسةيككط تككلساهم ق لاتةكك س ؤسكككتي يحك كككق 
 هتس ؤسه ؤ .

 ال:صـائـص التـوجـيه الفـعــ خـ2
دب د ت ي ؤسسؤسر سؤستسةيه   سب ققل ؤسرات ي فكي سقك  غيكر  ب:اختيار الوقت المناس .أ 

ف كك  يصكك ر ؤسككرنيس ؤسسؤسككر ستلفيككت ؤسسرحلككلأ  ،ؤسسراستككيبي لفككسس سل تككا يحكك ث تككتسرؤ فكك
ؤسعسك ل سكب تلفيكت ؤسسرحلكلأ ؤسسسكل سهكتؤ سك  يةعكل ؤسعسك ل  ؤلتهك يؤس  ليلأ سب  سكل سك  ققكل 

فككي ح سككلأ درقكك ك فتككل   ؤسرغقككلأ سكك يهم قككة ؤي ؤسعسككل ؤسستلككسا ق قككلأ اسكك  أب ؤستككةخر فككي 
سككب ؤسكك سب  سب  سككل سق ستكك سي دصكك ؤر ؤسسؤسككر سؤستسةيهكك   يككا ي دسككل ق كك ي ؤسعسكك ل فتككر  

 دلت ةيلأ ؤسعسل سلساتتلأ اال. ؤلخف ل
قحيكث لا ي قكل ؤستةسيكل سييك   قعقك رؤ  تكهللأ سسؤيكحلأ ح: يجب أ  يفو  الأمـر واضـ .ب 

 ت ل  لل ةسهر ؤسسشاللأ ستري لأ سع سةته .
أي قعي ؤ  ب صكيغلأ ؤستتكلت حتكل ياكسب  أو توضيح(:)راح تة إقو  الأمر بطريـأ  يف .  

 ل ؤسسراستيب سح هم  لل ؤسعسل في ظرس  سريحلأ.تس أ ر فع ل  ل
أي أب تتح ق س  ت ق   سق رؤ  ؤسسراستيب ستسك سب ة: لجب أ  تفو  الأوامر معـو ي .د 

 خ ل حةم ؤسعسل س سب تلفيتس.
صدار الأوامـ .ه  ي صك  قسحك   ؤستسةيكط أب يخيك  ؤسسراستكيب  شكرؤ  ر: وحدة التوجيه وا 

س ؤي لتيةكلأ تعك   ؤسسصك  ر فكي د تك ي ستسةيط رنيس سؤح  سحتل لا يح ث تيك را قك 
ؤسسؤسككر سهككس سكك  يتككقا خلككل يكك ف  دسككل ؤسخكك   قككيب ؤسراتكك ي سؤسسراستككيب ؤسسككر ؤسككتي 

 يا ر في فع سيلأ ؤسعسل سؤسسصسل دسل ؤسه ؤ  ؤسسلشس  .
 ال: ـيه الفـعــ أدوات التوج3

ؤسستيرسب في ؤستة ير  ه  كي ص  قة سؤ  ؤستسةيط تلك ؤسترق أس ؤسست نل ؤستي يتتخ س       
رش  هكقهكيكرغكب ستكؤسسراستي  يكساككب  يلأ سؤستك حكط ؤسستكيكسةك  سكب أ سؤ  ؤستك يككلك ك ؤسعككم، سهككم سؤع
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 .سؤلاتص لسساب أا ر هتس ؤس سؤ  شيس   هي ؤستحفي  سؤس ي     ؤتتخ ؤسه 
سيككك  يب قحيككككث أصقكككك  سككككط  ،سكككم يكككتم ؤسترايككك   لكككل سسيكككس  ؤسحكككسؤف  دلا حككك ي   ت:التحفيـــ .أ 

ؤسسق شكككككر قةهككككك ؤ  ؤستلظكككككيم  سؤرتق تكككككطؤسس يكككككق قسعلسيككككك   ؤسفكككككر   ؤرتق تكككككطستعككككك    قحاكككككم 
 ق  ي فلأ سفه ؤ  ؤسشخصيلأ سلع سليب.

هسسهككم ساككي يلشككتسؤ فككي ؤسعسككل سككب أةككل  سؤتككتله لسهككس ي صكك  قككط تشككةي  ؤسفككرؤ        
 لكل ؤسفكر  اكةب يعكرل  ليكط أةكر  تح يق أه ؤ  ؤسساتتلأ، تقك أ ؤسعسليكلأ ق ستكة ير ؤسخك رةي

أ لل سب أةل ؤس يك م قعسكل أا كر ساكب لة حهك  يتسقك   لكل  سؤسكل  ؤخليكلأ تتصكل قسيكعيلأ 
 (.180،  1995ؤسفر  سلفتيتط. )سحس  رفيق ؤستيا،

تتع   أشا ل هتس ؤسحسؤف  ستختل  صسره  سب ساتتلأ دسل أخكرق ستتس كل هكتس ؤسحكسؤف  فكي 
 سا رؤ  تعسل  لل دشق   ؤسح ة   ؤسسسيلأ سلإلت ب. أي سل  هتس سب ؤسل س   ق ر   ب

دب ؤس ي    تع  أح  ؤسسح  ؤ  ؤسسرا يلأ ؤستي تت هم في تح ي  تقيعلأ ؤستف     يادة: ـالـ .ب 
 ؤخككككل سةسس ككككلأ ؤسعسككككل فككككي ؤسساتتككككلأ فسستلا تهكككك  سسه رؤتهكككك  سقيسهكككك  تخلككككق سكككك يهم آ كككك ر 

ؤسستككاسسيلأ سككب خكك ل تلسيككلأ قكك رؤتهم دية قيككلأ، سسكك  تكك     لككل أب ياسلككسؤ سككاهليب ستحسككل 
 ؤس ي  يلأ.

 ليهك  ؤ  ؤر  فكي تح يكق  ؤسرايك   ؤست تكيلأ ؤستكي تعتسك  يس كل لظك م ؤلاتصك لا : الاتصال .  
سفع سيتهكك  ق س رةككلأ  اف يتهكك ؤس ككرؤر فككي أي ساتتككلأ تتسقكك   ؤتخكك ت، اسكك  أب  سليككلأ أهكك ؤفه 

سق كك ر سكك  تتح ككق ؤسسرسلككلأ   ؤلاتصكك لا ؤسسسككل  لككل لككس  ؤسسعلسسكك   ؤستككي يلتةهكك  لظكك م 
سؤس قلأ في لظ م ؤسسعلسس   ق  ر س  يتح ق ؤستلظيم سؤستكيتر   لكل ؤسسسؤقك  ؤستكي يتع سكل 

 (.109ك 108،  1984سعه  ست  ؤ  فر  لة حط. )سحس  ص س  ؤسحل سي،
 ةعـالابة الف: الـرقـعاراب
 سلتككةا  سكب ق لسليكلأ ؤ  ؤر  سليككلأ ستتسككر  تتكته   :تعكر  قةلهك ـ مفهوم الرقابة الفـعـالة: 1

 سس ق تت ق ه  سلغ يلأ ؤسسرتسسلأ في ح س  ؤسسق  ؤسسعيب سؤستا سي  ؤسس رر  سؤسلتيةلأ ؤسسرةس 
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 سليكلأ ترشكي   لسكي سل كرؤرؤ  ؤستكي يلة هك  ؤسستكاسسسب فكي " :قةلهك  حس  الوقادسيعرفه      
تككيق  ككم تتككتسر سكك  ؤستلفيككت ترس  ؤسعسككل ؤسا سلككلأ سؤستككي تقكك أ قكك ستختيت سؤستلظككيم سؤستسةيككط سؤستل

 ."ستاسل ق سست قعلأ سؤست ييم ستق أ ترس  ة ي  
 ة:الالفـعـ ةابــ أهمـيـة الرقـ2
  دب ؤسعسككل ؤسعكك م  سككل دلتكك لي ي ككسم قتة يككلأ  لصككر قشككري، سهككس ق ستكك سي  ريككلأ سلختكككة

 .ؤلالحرؤ سس  يتتسةا سرؤققتط ستف  ي ؤسختة ستصحي   سؤلالحرؤ 
  لشكك ت ؤ  ؤر  ؤسع سككلأ ستلككس  أ س سهكك  س يكك     كك   سسظفيهكك  اككل تسككك يتككت  ي  ؤتتكك  دب

 دبسرؤققلأ هتس ؤسلش ت   سؤس سك ل سلتةاك  سكب ألهك  تتكير سفكق ؤسختكلأ ؤسسسيكس لأ، سسكب 
سسظفي ؤ  ؤر  يعسلكسب سفكق سفلظسكلأ ؤسسحك    سقةكس     سيكلأ حتكل دتؤ  قك  خك   تسكك 

 ست سيم ؤسخت ي. ؤلالحرؤ ةرق تصحي  
 دسككل دسحكك ق  ؤتككتخ ؤسه ستسكك رس تككلت   قكك  يككا ي تككسي  ق ستيكك  ؤ سككلأ  ستكك  ؤ  ؤر  ؤسعتت

ؤسيكككرر قح كككسق سحريككك   ؤلآخكككريب سسككك  يتكككتسةا يكككرسر  دخيككك  ه  سرق قكككلأ فع سكككلأ ساكككي 
تق ككل يككسب لتكك ق ؤسلظكك م سيعسككل سسكك  فيككط ؤسسصككلحلأ ؤسع سككلأ سؤسغيككر ؤسعكك م سسسلعهكك  سكككب 

 .سؤلاتتق ؤ ؤستعت  
   أهسيلأ ؤسرق قلأ تلق  سب  سره  ؤسق ر  في رف  ستتسق ؤس ؤي سسب خ ل ؤسست قعلأ ؤسستكتسر

سق ست سي هكي ؤسسعيك ر ؤسسل تكا ؤسكتي ت كيم قكط ؤ  ؤر  أ ؤي  ؤلالحرؤف  سؤسعسل  لل اش  
 (.135،  ق سب تللأ ،) لي ؤسشرق سي ؤسع سليب في ؤسسلظسلأ.

 :  ةداف الرقـابة الفـعـالــ أهـ3
 ل أ س ل ؤستلفيت سؤستةا  سب ست ق ته  سلختت ؤسسسيس يلأ.ؤسسقس   ل 
  ؤس ككرؤرؤ  سككب خكك ل سكك  تككسفرس ؤسرق قككلأ سككب قي لكك   تككليسلأ  ككب ؤس ؤي  ؤتخكك تترشككي   سليككلأ

 قرؤرؤ  تصحيحيلأ سل تقلأ سه . لاتخ تؤسسلفت سس  يعتريط سب سعسق   
  كك صكل ؤلاختصكك ؤخككؤس ؤي ات ي  ككب افكك  سككي تحككاك   ؤستككل ؤسسشك ي  لكل قعككيكؤس     
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 ستل    ؤستلت   حسل ؤ ةرؤيؤ .
   ؤستلتلأ ؤسرتسيلأ ستح يق ؤسع ؤسلأ في ت  يم ؤسخ س   سلستتف يب. ؤتتخ ؤم  م دت ي 
  تح يككككق ؤسككككسفر ؤسسكككك  ي فككككي تلفيككككت ؤسقككككرؤس  سؤستي تكككك   ؤسسسيككككس يلأ س كككك م ؤ تككككرؤ  فككككي

 ؤ لف ق.
  فككي ؤسستككت قل ق سقحككث  ككب أتككق ا سشككا   ؤس ؤي سؤسعسككل  لككل  ؤلالحرؤفكك  سلكك  تاككرؤر

 رف  ستتسق ؤس ؤي .
 ة: ـص الرقـابـة الفـعـالائـ خـصـ 4
  أب لا يلحصكككر  سر ؤسرق قكككلأ ؤسفع سكككلأ فكككي اشككك  ؤسختككك ي ستح يككك  ستكككاسسيلأ سرتاقيهككك  قكككل

سؤسختككك ي سؤسعسكككل  لكككل تتكككسير  ؤلالحرؤفككك  يةكككا أب يتعككك ق ؤسككك سر دسكككل سعرفكككلأ أتكككق ا 
 ؤي سب خ ل ديةك   ستك نل دة قكلأ سلسعلسسك   ؤسسرتك   قكيب ؤسةهك   ؤستلفيتيكلأ سستخكتي ؤس

 ؤس رؤرؤ   لل ا فلأ ؤسستتسي   ؤ  ؤريلأ في ؤستلظيم.
 ب تس رس  لل أ س سهم قل  لأ سفهم سشترك قةهسيلأ ك قلأ سسك ق ؤس  نسيب ق سرقسب سكأب يا

 ق ؤسسصلحلأ ؤسع سلأ قةحتب كلأ ستح يك ؤ  ؤسسلظسكق أهكي تح يكلأ فك قيكك قلأ ؤ يةك سر ؤسرق
 ؤسترق سأفيله .

  أب يتسفر ق ر سل تا سب ؤسرق قكلأ حتكل لا يكا ي غي قهك  دسكل ستك     سخ سكلأ ؤسس صكريب
سب أ ي ي ؤستلظيم سفكي لفكس ؤسسقك  دحقك ت ؤسستفكسقيب سكلهم، سأب لا تاكسب ستشك    دسكل 

 ككب غيكك ا ؤسرق قككلأ  يلشككة  لهكك  سككب تككلقي   لا ت ككل ختككسر   رةككلأ ؤستتككلت سؤسسيكك ي لأ سسكك 
 ؤسله نيلأ.

 ة:عــاللرقـابـة الفـادئ ابــ مـ 5
  تح يككق ؤسهكك ؤ   لككل ستككتسق  كك سي سككب ؤسفع سيككلأ سؤسافكك ي  سؤسع قكك   ؤ لتكك ليلأ ؤستككليسلأ

حيث يةا أب ترؤ ي لظم ؤسرق قلأ ؤس سؤف  سؤستكلساي   سؤسةسؤلكا ؤ لتك ليلأ سك ق ؤسعك سليب 
 ست نل ؤس ي س سسع يير ت ييم ؤس ؤي سؤ لة  . ؤختي ر ل  
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  لةك  ا  ؤسسع ييكر ؤسرقك قيلأ قحيكث تاكسب ست نكل ؤس يك س سسع ييككر ؤختي رؤسسسيس يلأ فكي  
 سسيس يلأ سسعلللأ سلةسي .

  تح سيكل  سع  لا  ري ييلأ أس خرؤنت ل  قيلأ أس ؤتتخ ؤمؤسسيسن ستهسسلأ ؤسفهم، ففي ح سلأ
حتككل يكككتم  لككل أتككس  ؤتككتخ ؤسه دحصكك نيلأ يةككا شككرحه  ستكك ريا ؤسعكك سليب ؤسةكك    لككل 

 تليسلأ.
  سيفيكل أب تكتم سشك رالأ ؤسعك سليب سؤسقتك م تؤ  سؤلالحرؤفك  دسا ليلأ تصكحي  ؤسختك ي ،

 ؤقتكرؤنؤسع قلأ في تحليل س رؤتلأ سشكا   سسعسقك   سفكي تحكري أتكق قه  سؤسسشك رالأ فكي 
 ل  ح سث تارؤره  ستت ق . ؤسحلسل ؤسس نسلأ سس

 ر الفـعـال: أهـداف التـسـييـب الخامسمـطـلال
 :  سل تح يق    لأ أه ؤ  أت تيلأ سهييه   ؤستتيير ؤسفع ل د

 إشـبـاع الـتبــائـ   :أولا
لأ ،  سليككلأ تككهلؤسسلتةكك   ؤسخككرقب ؤستعككر   لككل أتككع ر ؤسقيكك  سس  رلتهكك  سكك  أتككع ر د     

، ساكب هلك ك  سؤسكل أخكرق هكي ةك  سهسكلأ سل قكسب سيكرسر  قتر لأيساب سل قسب أب ي سم قه  
 سلتغيكرؤ  ؤست رنكلأتكر لأ ر  ؤسفعكل  :ت تكي  ستح يكق دشكق   ؤس قك نب سلهك تسفيره  يق ل  ك س   أ

 .صعسقلأ تح ي  س   ؤستتليم ،لأ ؤ لت ف سسسؤةهلأ ؤستلا ؤسسسةس سرسل
 هتس ؤسسي ؤليلأ سهسلأ سلتعر سعظم ؤسساتت   تتسفر  لل سي ؤليلأ سلقحث سؤستلسيلأ دت تعتقر 

ؤسعسؤسل  ب ، ساب غ سق  لا تعتي سعلسس   ا فيلأ سلتة   سأت سيا ؤ لت ف ؤسسقتار  لل ؤس
ت ل  لل يرسر  ت ل  سق  ؤ ت ق سهس   سلا ،ستي تا ر  لل دت ق سلتة   ة ي  ؤ

هم هتؤ ؤسع سل ة  س ، دت أصق ؤلاقتص  يسستهللأ ستغيرؤ  ؤسسحيت ت ل في ظل ؤستر لأ ؤ
 .سغرل ؤ شق  

دتب ؤسسق  هس أل ر سأ سب سسر  رغم أب ؤسسعتي   ؤسخ صلأ قط غ سق  س  تاسب خ تنكلأ      
سيككتم ي ؤسلظسككلأ ؤسا تككيايلأ سلسح تككقلأ سغيككر سعتككر  قهكك  فكك ؤلا تقكك رقعككيب  تةخككتسقيستككط لا 
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هككتؤ قإ خكك ل قعككل ؤ ةككرؤيؤ  ؤستحتككيليلأ  لككل  كك   سككب ؤسعسليكك   فككي ؤسسلظسككلأ سلحصككسل 
 را تق ككك   لكككل ؤس قككك نب سعككك   ل سح تكككب دشكككق   ؤس قكككسب سهكككتؤ سكككب خككك ل تةككك لكككل قعككك
 :يت س، سهتؤ س  يسيحط ؤسشال ؤستلسؤ 

 .: تحسيـ  خدمــة التبــو (02م)الشفل رقـ
 %98دسل  %85تحتيب سب                                          سسؤ ي  ؤستتليم 
 %75دسل  %25ت لي  سب                                              س   ؤستتليم 

 %50دسل  %20س   دت ق سلتة   ة ي                                تخفيل م 
 %40دسل  % 20سب  ؤرتف                               ب         ككلأ ؤسق سغيككدلت ةي

 %90دسل  % 50سب  ؤلخف ل يع                             ؤستا سي  ؤس ؤخليلأ سلسق
 %95دسل  % 75سب  ؤلخف لتالفلأ ؤسسص ري  ؤ ي فيلأ                            

Janvier 1995 ,Anfor ,Ed ,Source :Plassel .w :la Nouvel donèe de la Gestion 
Production p140. 

 ـالـيـف: خفــض التفاثـانيـ
تتيسب ؤسسي ؤليلأ ؤسستعل لأ ق ستتيير ؤسفع ل ؤسع ي  سب ؤستا سي  تظهر  سسس   سختلفلأ        

م ك   تلسؤ  دسل أب يتسع سعتي   هتس ؤسسي ؤليلأ ؤتتعس لق سلتقلأ سال  لصر سيتتسر 
سسي  ؤستصحيح   ؤسسل تقلأ ؤسسلخفيلأ  ؤرتف  ه ل كي أ   دسك ا ؤستكقكب ؤستك   كشكؤسا

  ؤ  ب ؤستقتير في ؤسسق  ، قعيسهتؤ س  يعقر  ب ؤستتيير ؤسفع ل ستالفلأ ؤسلتا ؤسستسقعلأ
 سقل يةا ؤسعسل  لل ؤستخفيلدت لا يساب ؤستخل  سب     تا سي  سساب  لل ؤسؤسةه ،
حيث أب ت فق ؤسسسؤر  سؤسسعلسس   هس يرسري ستتيير فع ل، اس  أب حراتط تاسب   سله ،

 .ساب سب ت  يم سح تب سعتقر تس سلي   أا ر تسؤ ل    سؤتتسرؤرؤأا ر تر لأ 
   استعمالهال وحسـ  : خـفـض الحاجة لرأس الماالثـثـ

ترغكا فكي ؤستعكر   لكل قيسكلأ رأس ؤسسك ل  لك س  يسظك  فكي شكال  سعظم ؤسساتتك        
سلكط  أقكل سكب قيستكط ؤسح ي يكلأآلا ، سفي أغلا ؤسح لا  ياسب ست سي أس  ؤقتل ي أسسخ سب 
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ؤلآسكلأ فسكب  لاتكتعس لاكتسك ق سلتكقلأ سلسعك ل ؤسسكرة  ، ت سكلأساب ت  ير حةم ؤسسخ سب ق قكلأ ي
، سكككب سكككل ت قكككلأ ديككك فيلأ يكككرسريلأد   ؤسح ةكككلأؤسصكككعا ؤستعكككر   ليكككط ق قكككلأ سفكككي ح سكككلأ سةكككس 

 سؤلاتككككتع للأفككككي آلا  ة يكككك   أس ؤستع قكككك  سكككك   سكككك ل ةكككك   أس سككككاقتيب  ؤلاتككككت س رؤسفيككككل 
 1999 ،ةييككككك فيلأ أس تحسيكككككل ؤسعسكككككل دسكككككل ؤسخككككك رف.) دتكككككس  يل  رقككككك قتككككك      سكككككل د

 25).   
 ير الـفـعـال العـوامل المؤثرة على التسي :السادس بالمـطـل
 :ؤستتيير ؤسفع ل قع    سؤسل أهسه يتة ر 

يعتقككر ؤسعلصككر ؤسقشككري سككب أهككم ؤسعسؤسككل ؤسسككا ر  فككي ؤستتككيير، فهككس ؤسعلصككر ؤسحكك ام فككي   .1
 سلساتتككلأ شككاللأسلعل صككر ؤسخككرق ؤسس ؤتككتخ ؤسطستح ي ككط سللةكك ن ياككسب سككب خكك ل ؤسسلظسككلأ 

فظهككسر سفهككسم "رةككل ؤس سكك ل" يشككير دسككل سحككيت   كك في سعككيب سككرتقت قلظكك م سل يسككلأ ستككتلقت 
ك  ؤسسيككك ؤ  قتح يككك ؤلاختصككك  تسي  ؤهكككتمااكككل سكككتؤ  ؤلاقتصككك  يلأ ؤلاةتس  يكككلأسكككب ؤستشكككايللأ 

  سلأ  ساكب قك  يشكترك رةك ل ؤس سك ل فكي ن  فعسسس  لا تسةك  خص ؤسرنيتيلأ سهكتؤ ؤسرةل، 
 يلكي:تلخيصه  فيس   قعل ؤسصف   يساب

  في سة ل ؤسعسل سؤس  ر  ؤسفاريلأ سؤساف ي. 
   سه رؤ  ؤستع سل س  ؤسعلصر ؤسقشريؤستسيي. 
  ؤسستسؤصل ستح يق ؤاقر ؤ لة  ؤ  ؤسح ف. 
 2002، ) قككككك  ؤسحسيككككك  سصكككككتفل أقكككككس لككككك  م. ؤ  سؤس ككككك ر   لكككككل ؤسخلكككككق سؤ قتاككككك رؤ قككككك    

 30). 
، حيكث تتقلكل هكتس سكب خك ل تقعيكلأ ؤسساتتك   سهك  اس  يتة ر ؤستتيير ؤسفع ل قت خل ؤس سسكلأ  .2

سلساتتككك   ستسهكككل حظسظهككك  فكككي ؤسسل فتكككلأ س يككك    ؤسسكككر س   ؤسخيكككر  تي تكككلأ   كككم سستككك ل  
سكككب رسؤ  هكككتس    كسب ؤسهكككك  ياككككسقككك،  ؤخكككل ؤسسحكككيت ؤستل فتكككي ؤسحككك سي ؤلاتكككتسرؤريلأسخ صكككلأ 
، سالتيةككلأ سهككتس سلستككتهلكتسفيرهكك  ؤسسحيككلأ   ككم ؤسخكك س   ؤسيككرسريلأ س  ؤلاةتس  يككلأؤستقعيككلأ 
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سةككة ؤسس حظككسب ؤسكك سسيسب دسككل خيكك ر خسصصككلأ ؤسساتتكك   ؤسعسسسيككلأ سلسصككسل دسككل تتككيير 
 .ؤسرنيتيلأ ؤسه ؤ ع ل ييسب تح يق ف
هككتؤ ق  يكك فلأ دسككل تككة رس قتاككسيب أفككرؤ  ؤسسلظسككلأ دت تككرق لظريككلأ رأس ؤسسكك ل ؤسقشككري دس ؤسيككلأ   .3

يكع  ؤستتكيير  ؤلاقتصك  ، سيرة   لس ي يلأريلأ سسلط تحتيب ؤسسر س ؤستتيي ستحتيب ؤس  رؤ 
، سكككتؤ سةكككا تح يككك  لسكككت ؤسستكككتسق ؤستعليسكككي سفكككرؤ  ؤسسلظسكككلأس ككك م ؤسكككتحام فيكككط دسكككل يكككع  

اسكككك  أ قتكككك   ،ؤ  ؤسسشككككترالأ سؤستككككلسا ؤستتككككييريسأتككككلسا تاككككسيلي يتكككك     لككككل لسككككس ؤس كككك ر 
، سهكتؤ سك  يتتلكا تتكيير فعك ل سؤستعليسك   ؤس رؤتكيلأ ؤس رؤت   سةس    قلأ ستي   قيب سةس 

سلتاككسيب تفيكك  فككي ؤسحصككسل  لككل أ سغككلأ قكك  ر   لككل  ككرل ؤسسحفكك ؤ  دتككترؤتيةي   سحاسككلأ 
 .لأ سؤسعس ل سقي  تهم سقلسش ؤسلة نس  ستتلق   ؤسسلظس ؤستي تتل تا

فشخصكيلأ  ر قشكال سؤيك   لكل ؤستتكيير ؤسفعك ل دب س سس   ؤستتيير ؤستي يعتس   ليه  تا   .4
 ن ؤسساتتكلأ خ صكلأ فككي قكر فكي حكك  تؤتهك  سحك   ؤ أت تكي  سلةكؤسستكير  لكل تكقيل ؤسس ك ل تعت

ستكككةسيب ؤسسرؤققكككلأ ؤستتكككييريلأ قكككراسس أسكككسؤل خك رةيككككلأ سؤسككككتي يكعظككككم فككككر   ،ؤس تككك   ؤسخككك  
ؤس ككيم  ؤلا تقكك ردسككل ؤسخككت قعككيب ق  يكك فلأ هككتؤ  ؤلاتككتسرؤرؤسلةككك ن سلسكاتتككك   سييسكككب سكككه  

 .ر قشال سق شر  لل فع سيلأ ؤستتييريا    فيلأ سلسحيت سب  سليلأ ؤستتيير ؤستيستيس 
سسكككب خككك ل هكككتس ؤسعسؤسكككل ؤسسكككا ر  فكككي ؤستتكككيير ؤسفعككك ل لكككرق أب ؤسسلظسككك   ؤسعسسسيكككلأ       

سفككككي ؤسس  قككككل فككككإب ؤسسيككككعيلأ سسةسككككس  ؤسساتتكككك    ؤلعكككك ؤسه تعقككككر  ككككب ل كككك  ؤسافكككك ي  أس 
 لكل  أسر غير سرغكسا فيكط سكتؤ سةكا د ك    هيالتهك  قحفكظ ؤسيكغت ؤستي تكي ؤسعسسسيلأ هس

ؤسستككيريب ؤسسلكك سيب قتحسككل ستككاسسي   اقيككر  سكك ق س ؤسسككلأ لشكك تهم سككب خكك ل تح يكك  سحاككم 
، ساكككتؤ ؤسرةكككس  دسكككل سيا لي سككك   سحاسكككلأ   يب تككك خل ؤس سسكككلأسفهككك ؤ  ؤسسلشكككس   ستككك قيق سيككك

                          .تتككككككككككككس  ق سحصككككككككككككسل  لككككككككككككل سعلسسكككككككككككك   ةيكككككككككككك   حككككككككككككسل تتككككككككككككيير هككككككككككككتس ؤسساتتكككككككككككك  
(                               ( mover michal,1995,p111                    
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 المـبـادئ العـامـة للتسـييـر الفـعـال ومهارات ومستويات          :المبـحــث الثــالـث
 للمسيري                           

 ال : المبادئ العـامة للتـسـيير الفعب الأولطـلالم
ــايولأسر  "       ستل ككلأ سسراكك  ؤ ألهكك  تؤ  " أرقعككلأ  شككر سقكك أ سااكك  ؤ ألهكك  سيتكك    قتككلأ أس ف

سككككب لشكككك ت   سأ سكككك ل ؤستةكككك ر  ، أي تتقككككق  لككككل ةسيكككك  سكككك  ي ؤسسككككط ؤ لتكككك ب صككككفلأ   سككككلأ
 :سؤس س ل ؤسخيريلأ سقتسه  ا لآتي سؤستي تلأ

 ؤس س ل ؤسفليلأ ا ل  أس ؤستتيريلأيتقق  لل ا فلأ  :تـسيـم العمـل. 
  دب ؤستكلتلأ ؤستكي تعتكي سلستكير ؤسحكق فكي دصك ؤر ؤسسؤسكر يةكا  :والمســؤوليةالسـلطة

 قإلة   ؤسسه م ؤسسساللأ دسيط. ؤلاست ؤمأب تتت سق س  ؤسستاسسيلأ ؤستي هي 
 ؤسككلظم سؤسلككسؤن  س كك م ؤ حكك ل قكك سسؤسر قحيككث يعاككس لس يككلأ  ؤحتككرؤميككرسر   :الانضــباط

 .في ؤسستتسي   ؤستلظيسيلأ ؤسسختلفلأؤسرات ي 
  سصك ر سؤحك  ف كت سهكس أب يتل كل ؤسسكراسس أس ؤسسسظك  ؤسسؤسكر سكب  سهكس: ـرالأمـوحدة

 .رنيتط ؤسسق شر
  ةسس لأ سي تيي هكتؤ ؤسسق أ سةكس  رنيس سؤحك  ف ت سختكلأ سؤحك   ساكل  :دة التوجـيـهـحو

 .سب ؤسلش ت   ؤسسسح   سله  
 قسعلل أب تاسب سفه ؤ  ؤسسلشة  ؤسسسسيكلأ : لحة المشترفةللمص لمصلحة الفردخضوع ا

 . لل أه ؤ  ؤسشخ   ؤسع سليب فيه 
 ل تا س  ؤس س ل ؤستي ي سسسب قه أي د ت نهم س  ق   يت : تعويض الموظفـي  . 
 ل ؤستي يا سلهك  سلسصك س  قس  يتل تا س  لس يلأ ؤس س: طةللا مرفتية أو تفويض السا 

 .ؤسسظيفلأ ؤسسل تقلأ سلشخ  ؤسسل تا ،ؤسسلشة 
 ؤسشخ  ؤسسل تا في ؤسسا ب ؤسسل تاسي  : ظـامالن. 
 :سب سهس أسر يتتلا خقر  أي سع سللأ ؤسع سليب ق سع ل سحتب ؤسليلأاتنصـاف والمسـاواة 
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 .ة لا ؤسرات ي ؤسسعلييب 
 ؤسشكككخ    لكككل ستكككتسق ؤس ؤي سةس تكككط تكككسؤي ؤتكككت رؤردت يكككا ر  :اصإســـتـرار الأشـــخ 

 .ؤس س ل ؤستلفيتيلأ أس ؤستتييريلأ
 سن ؤسسقك  ر  قحيث يةا  لل ؤسسراستيب ؤستل  ل قلكي    كب غكرسرهم ستشكةي  ر : ادرةالمـب

 .في ؤسعس ل
 يتعكككيب  لكككل اكككل رنكككيس أب يحككك فظ  لكككل سحككك   ستس تكككك سةسس تكككط سأب : ةروح الجماعـــ

. ) قك  ؤسع يك  سا فكلأسهتؤ يتتل م تةسيب  رسن ؤسةس  لأ سسةس  دتص لا   ،يتةلا تفري ه 
 .(63ك 61،  2000، قب ص س  قب سقتسر

 الة: أنماط التـسـيير الفعيطـلب الثانالم
 ير:ادة حسـب سلوك المســ الـيأ 
يعتسككك   لكككل أتكككلسا ؤس  نككك  ستري كككلأ سس رتكككتط  دب ؤسسعيككك ر ؤسرنيتكككي ستصكككلي  ؤسستكككير     

 ؤلاهتسكك مسعسليككلأ ؤستككة ير فككي سسظفيككط سسكك  دتؤ اكك ب يراكك   لككل ؤستككلت   فككي يكك س سككب أةككل 
يب فككي اليككلأ ؤ  ؤر  ق  لتك ف ف ككت أم يعتسكك   لككل ديةكك    ؤفعيككلأ ؤسعسكل أس يعتسكك   لككل ؤسسككسظف

 :ي   ؤست سيلأؤستي يظهر في ؤسستتس  ، سفيس  يلكي أتلسا ؤستتييرق سب تسةيههم
دسككل يعتقككر ؤسستكير ؤسستكتق  أقككرا سلكط دسكل ؤسككرنيس سلكط  :لإالـنمط الأوتـراطـــيلإ اتسـتبداد  .1

ؤس ككرؤر سلا يعتككي  ؤتخكك تؤس  نكك  سلككط يككتحام فككي سراستككيط قغيككر درؤ ؤتهككم سيعتقككر هككس سراكك  
م أتق  كط قتكقا س سكط ااقير ؤ سرؤي غيرس سب ؤسسراستيب سيعت   ؤلط سب ح كط أب يكتح ؤهتس س 
سؤس  نكك  ؤسستككسقرؤتي يتصكك  غ سقكك  ق سصككرؤحلأ سؤ ية قيككلأ سؤسسسيككس يلأ فهككس  ،ؤستيكك  ؤ سككب 

، سيتةككط سق شككر  دسككل ه فككط سالستككط هككي ؤس كك لسب لا يعككر  سكك  يريكك  سيفعككل اككتسك سكك  يشكك ي
 .(161  2004) لي  ق س .خر قة س سط سقل س  يعتر  قةخت نطيعلل  ليط سيف 

غير أب سةس  قعل ؤسخص ن  ؤسسسي   ستلكسك ؤس  نك  فكي هتؤ ؤسلست لا يعلكي أب       
 ف تتخ ؤم،  ب غيرس ؤسستسقرؤتيؤسخص ن  تعتقر سعي ر ؤ يساب تسيي  تلسك ؤس  ن  هكتس 
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ير سهس يت رف تلسك ؤسست ألس تلا ياسب ق رةلأ سؤح   فتتح  قتسك  ؤ ؤسلست س ق ؤسستيرهت
 :في ش تط قيب ل تتيب

 أس  ؤسستسقرؤتيككلأؤس يكك    سقكك  أتلككق  ليككط  ؤتككتق ؤ يتطؤسستتككر  فككي  ؤسستككسقرؤتيلسك ؤستكك
 .ؤسستحاسلأ

  ؤسصكك سحلأ أس  ؤسستسقرؤتيككلأر غيككر ؤسستتككر  سقكك  أتلككق  ليككط ؤستتككيي ؤسستككسقرؤتيؤستككلسك
 .(225،  2002، . )ص ن ؤس يب سحس   ق  ؤسق قيؤسخير 

ؤسةكككس ؤ  ؤري قكككةب ق نككك  ؤسةس  كككلأ أس يتسيككك   :رالحـــ مطلبي أو الـــنالـــنمط الفوضـــو  الســـ .2
رنيته  أس ؤسسشر   ليه  غير ساترث قسؤةقك   ؤ  ؤر  أس ؤس يك    سهسك  فكي ؤس يك م قهك  لا 
س يكككا ي دلا  سر ؤ شكككالي   ؤخكككل ؤسةس  كككلأ سق ستككك سي لا يسةككك  سكككط  سر فعلكككي فكككي ؤستختكككيت أ

فكي ح سكلأ س   سستؤ تاكسب ، سسةس س في ؤسةس  لأ اع م سةس س تس ؤستلفيت أس ؤستسةيط أس ؤسرق قلأ
 .ؤسستاسسيلأ ؤلع ؤمؤسفسيل 

 :سسي ؤ  ؤست تيلأ سلتتيير ؤسفسيسيسسب ؤس
 أ "   هم ي س سب ألفتهم قةلفتهمتعتس   لل سق ". 
 في دتخ ت ؤس رؤرؤ  سحل ؤسسشا   فسيل. 
  (21  ،2007 ؤس  ن  قسراستيط سؤستخلي  ب ستاسسيتط )أحس  ق ريلأ، ؤهتس م  م. 
سؤستتككككيير سككككب هككككتؤ ؤسلككككس  سشككككرستلأ سق شككككر    رك ؤسشككككسرق،ؤسككككلست ؤسسشككككاككككتسك يتككككسل      

ق سكلأ حكسؤر ؤسستتسي   ستسك سب خ ل دسا ليلأ دق سيسير ؤسسر ؤستي ق  ياسب قيب سختل  
سككككسؤر   سؤتككككتعس لفككككي ؤسعسككككل سككككب سشكككك رالأ أحتككككب قككككيب ؤسشككككخ   ؤسستككككاسسيب سؤسعكككك سليب 

تيككلأ تس ككل سعلككل ديةكك قي  لكك  ؤسةسيكك  ، سب ؤستككلتلأ تس ككل ؤسفككرؤ  سب السككلأ  يس رؤؤسساتتككلأ
يك  اكل ؤسفككرؤ  فكي ؤسسلظسكلأ اسكك   لككل " أب ؤسحاكم ياكسب مورغــا " قسك  فكيهم ؤسعيك ل اسكك  يكرق

دب اككككل ؤسسشكككك رايب فككككي ؤستلظككككيم  لتلأ دسككككل ؤسستككككيريب ستس يككككل ؤسفككككرؤ ،يساككككب أب تسككككل  ؤستكككك
 ؤسحكك سكلأ فكي ؤسسلظسلأ أس ألت ق  سشكك رايككب سسلكظكريككب سحك يكريككب فككي آسيكلأ ؤتخكك ت ؤس كرؤر س كل 
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 .أس ؤسف  ليب سق شر سؤسس يريلأ سرتقتلأ ق سعس ل  ؤلاشترؤاي ؤستتيير
ؤس  نكككك   سككككب ؤلاتة هكككك  اككككل فككككي  ؤلاتصكككك لا سفككككي ظككككل ؤستتككككيير ؤسكككك يس رؤتي تلشككككت       

 لككل ف س  نكك  ؤسكك يس رؤتي يهسككط ؤستعككر   ،سسككب ؤستكك قعيب دسككل ؤس  نكك  ؤ  ؤريؤ  ؤري سلتكك قعيب 
 أرؤي سأفاكك ر ت قعيككط سسةهكك   لظككرهم س لسكك  يهسككط تسصككيل أفاكك رس سأرؤنككط  لككل هككالاي ؤستكك قعيب

ؤس فككي ح سكلأ غيكك ا ؤسستكير سقعككل سفي ظل قي    ؤس يس رؤتيلأ يتتسر ؤسعسل فكي لفكس ستكتس 
 .(29 ، 2007، أحس  ق ريلأ.) ؤسسق   ب ؤسةس  لأ

 ؤلاتككتق ؤ يسيترتككا هككتؤ ؤسككلست  لككل  سكك  ؤستتككيير قككيب ترفككي ؤسككلست : أرجحالنمـــط المتــ  .3
لسككككت  سؤختكككك ر ؤب هلكككك ك قعككككل ؤسستككككيريب ؤسككككتيب سؤسككككلست ؤسكككك يس رؤتي فسةكككك   ؤس رؤتكككك   أ

ؤسفككرؤ   كككب ، سقكك  سةكك  ؤسقكك ح سب أب ريكك  سؤس يس رؤتيككلأ ؤلاتككتق ؤ ة  سكك قيب سختلكك  يتككةر 
حيكككث أصككق  ؤسعككك سلسب فككي حيكككر  شككك ي   فككي ايفيكككلأ ؤستصكككر   ، سلهككم اككك ب أ لككل ستكككتسق

ؤستتكككيير  لكككل لسكككت سؤحككك  سحككك   سسكككب  كككم ف ستتكككيير  ؤتكككت رؤرسؤس ؤي قتكككقا تتقكككتا س ككك م 
 .سف  ليلأ ؤسسرغسا فيه  أس ؤس  سلأؤسسختلت سم يح ق ؤ

ؤسل  ق   قعك  ؤسحكرا  لاتة سر هتؤ ؤسلست سب ؤستتيير لتيةلأ ر  فعل كظه  :و النمط الأب  .4
 ستحتككيب ري ؤسقككسي فككي ؤستع سككل سكك  ؤسفككرؤ يؤستتككي، ستق كك  د ؤر  ؤسككلست لأ ؤسسسككلكؤسع سسيكك
 لكل  ؤسسترتقكلأ سؤلاتكت رؤر، سسف  ك  سكتسك حسكل ؤسعسك ل ؤسس ؤيك  ستح يكق ؤسسكب ؤسعسكلظرس  

 .مؤسس ن ؤلاهتس مؤس سق ؤسع سللأ سأ تته   ق حتي ة  ؤسقت سلأ سقتسك شعر  ؤسسلظس   
حيككككث تعتقككككر ؤس ككككرؤ  سؤست  سيكككك   ل صككككر سهسككككلأ سهككككتؤ  ،سيتككككسل هككككتؤ ؤسككككلست قكككك سقسي      

قككيب ؤسفككرؤ  لتيةككلأ  كك م سشكك راتهم فككي  ؤلاتكتي يسساككب هككتؤ ؤسككلست سككب ؤستتككيير يكك ر   ؤلاتةك س
 .(55ك 54،  2002، ؤس رؤرؤ  )سحس  ح فظ ؤسحة  ي ؤتخ ت
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 .رـيياط التسيوضـح أنمـ :(03)رقـمل ـشف

 
 مدير)المسير(  

 
 

 مرؤوس          مرؤوس          مرؤوس
 ـ النمط الأوتوقراطي أو المستبد 1

 . ؤسس ير يص ر ؤسسؤسر 
 . لا يتس  سسراستيط 
 . لا يتح سر سعهم 

 
 مدير)المسير(

 
 

 مرؤوس   مرؤوس         مرؤوس          
 ـ  النمـط الأبو  2 

   ؤسس ير يتتس  سسراستيط سيتس
 ق ستح سر سعهم .

 
 مدير)المسير(  

 
 

 مرؤوس          مرؤوس          مرؤوس
                                     

 ـ النمـط الديمـراطي  3
  يتحككك سر ؤسسككك ير سراستكككيط سيشكككةعهم

 .سؤلاتص ل لل ؤسحسؤر 
 

 
 مدير)المسير(  

 
 

 مرؤوسمرؤوس          مرؤوس         
  
 ط الفوضـو  ـ النمـ 4

  قككلأ ؤسسكك ير سكك  سراستككيط ست تعككلأ  
 سلا يت خل في أ س سط .

 
 ت فق ؤسسعلسس   سساب سب ةهلأ سؤح   .             
   ق    ل نيلأ سسعلسس   ستق  سلأ                

 .(192،   1995، ؤستيايق ) سحس  رف
 :يهيفل التنـظيمر حـسـب الب ـ التسـيي
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 يوع الأول: التسيير الرسـمالن
ي صككك  ق سستكككير ؤسرتكككسي تسكككك ؤسشكككخ  ؤسكككتي يتكككتفي   كككب تريكككق ؤسسظيفكككلأ أس  :امفهـومهــــ

سكب  تؤ ؤسلكس كهك ، سيعتقكري تيكيه  ؤستاكسيب ؤسرتكسي سلسلظسكلأ ؤسسلصا دسل تلك ؤستتكيير ؤستكي
، ف سستكككير لا يلشكككة  فسي ككك  قككككيب أ يككك ي ؤسةس  كككلأ سهككككم لا ؤسلكككسؤ  ؤسشككك نعلأ فكككي ؤسسلظسكككك  

. )سحسككككس  ؤستككككي  أقككككس لقيككككل ستعييلككككط ق ختيكككك رسستككككاسسيب ي سسككككسب سساككككب ؤس ق ختيكككك رسي سسككككسب 
1985،  637). 

 :ةالمنظم لمستويات التسـيير داخ
هككتؤ ؤستك رف قكك ستلظيم ؤسعسككسسي ، سيتككسل سلستكيريب ؤ  ؤريككيب فككي ؤسسلظسك   هلك ك تكك رف    
ؤستككي تل تككا ؤ  ؤر  أس ؤسسلظسككلأ ؤسككتي يرتككم ؤسستككتسي   سؤسسرؤتككا ؤ  ؤريككلأ  ؤسهرسككي سهككس أس

فاكل ؤسسرتقتكلأ ق سسظك ن  سؤس سك ل  سؤلاختص صك  سياسب هكتؤ ؤستك رف حتكا ؤسصك حي   
سقك  ستير ستاسل  لل سةسس لأ سب ؤس ي ي ؤست قعيب سط سستاسل أس م ق ن س فكي لفكس ؤس

 :هي  لل ؤست رف ؤست سيحتل تصل دسل أ لل قسلأ في ؤسهرم ؤستلظيسي س 
هم ؤسستيرسب ؤ  ؤريسب ؤستيب ي سسسب قسه م ؤ شكرؤ   لكل أ يك ي : د التسيير الـاع  .1

سيلأ في أ لكل ؤسستكتسي   ؤسسسؤر  ؤسقشريلأ سؤسس  يلأ سؤسس  ؤتتعس لؤسسلظسلأ ؤسسلفتيب س لل 
ؤست تكككيلأ فكككي سرؤققكككلأ ستسةيكككط سف يككك ي سكككب حيكككث تلفيكككت ، ستاسكككب سهككك سهم ؤستلظيسيكككلأ

رش  همؤس س ل ؤسسساللأ دس  .يهم ق  ي فلأ دسل لصحهم سؤع
رؤقتككككلأ سصككككل قككككيب ؤستتككككيير هككككم ؤسستككككيرسب ؤسككككتيب ياسلككككسب  :ىتسييـــــر اتدارة الوســــط .2

ققتهكك  سلتةاكك  سككب سرؤؤسسككسؤر   سؤتككتعس لسي سسككسب قتلظككيم ؤس   كك ي ستتككيير ؤ  ؤر  ؤسعليكك  
 .ؤستلظيم حتب تير

هكم ؤسستكيرسب ؤسككتيب يس رتكسب سهك سهم فكي قسكلأ ؤسهكرم ؤستلظيسككي  :ياتـســيير اتدارة العــل .3
  سي سسككسب قسيكك  ؤستختيتكك   سرتككم ؤستي تككيلأ ؤسع سككلأ ستلتككيق ألشككتلأ ؤ  ؤر  ؤسستككتل
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ؤسسخرةك   ؤسستكتر  أس قصكفلأ أخكرق ؤستةاكك  سكب تك سلأ سهتؤ سب أةل تح يق ؤسه ؤ  
 .( 104ك103،  1984 ، ي) س ر  سؤق.ؤسله نيلأ

 ير رسـميـر الغالنوع الثاني: التسـيي
يتاكككسب هكككتؤ ؤسلكككس  سكككب ؤستتكككيير  ؤخكككل ؤسسةسس كككلأ  سب أب تكككرتقت قسظيفكككلأ رتكككسيلأ أس        

أ يك ي ؤستلظكيم حكسل شكخ   ؤتفك ق لسلصا ستلشة تل  ني  قيب أ يك ي ؤسةس  كلأ سكب خك 
ل  لككككككل أ لكككككل ؤسكككككك رة   يحصككككك، سؤسككككككتي اككككككسب س يكككككط قكككككك ر  سقكككككس  ؤستككككككة ير فكككككيهمقحيرتكككككط سي

، سيةكككا  لكككل ؤسستكككير ؤسرتكككسي ةس  كككلأ ؤستلظكككيم ؤستكككي هكككس  يكككس فيهككك  " فكككي"ؤستستكككسستريلأ
كك  ، ؤسستككير ؤسغيككر تككسي فككي تككقيل تح يككق أهكك ؤ  ؤسسلظسككلأسكك  ؤسستككير ؤسغيككر ؤسر  ؤسعسككل  ؤنس 

.  يككق أهكك ؤ  سع سةككلأ سهكك ؤ  ؤسسلظسككلأرتككسي قكك  يككا ي قة يكك ي ةس  ككلأ ؤستلظككيم دسككل تح
 .(511،  1983،    ر تط)فرف  ق  ؤس
 .(: يوضـح أثـر أنمـاط التسـيير في المـؤسسة التنظـيمية01جدول رقـم)

 التسـييــر اتبتفــار  عنــاصر المـــارنـة التسـييـر التــليـد  

ؤستتيير يةخت  لل   ت ط سح سسلأ 
تغييككككككر ؤسقينككككككلأ ؤستقيعيككككككلأ سلعسككككككل 
سأحي ل كككككككك  قكككككككك  يتككككككككتعيب قككككككككقعل 
 ؤسسعلسس   سب أ ي ي ؤسةس  لأ 

 
 
 .ؤسقينككلأ ؤستكقيعكيكلأ  

أ يكككككككك ي ؤسةس  ككككككككلأ ياخككككككككتسب  لككككككككل 
ؤستقيعيلأ   ت هم ستاسسيلأ تغيير ؤسقينلأ 

ؤسسعلسسكككك    لككككل  ق لا تسكككك  سف سكككك ل 
 .ؤسستسؤفر  س  م ؤسستير

ؤسستكككير يتحسكككل ستكككاسسيلأ تكككةسيب 
 ستسفكر ؤسسسؤ .

 
ؤستالسسسةيككككككككككككككككككك  سؤسسكككككككككككككككككسؤر  

 .ؤسس  يلأ
 
 
 
 

أ يككككك ي ؤسةس  ككككككلأ يتسسككككككسب ستككككككاسسيلأ 
تكككككككككككسفير ؤسسكككككككككككسؤر  ق   تسككككككككككك    لكككككككككككل 

سككككككككك   ؤسستكككككككككسؤفر  سقكككككككككرؤ م سكككككككككب ؤسسعلس 
 .ؤستتيير
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ؤسستكككير يتحسكككل ستكككاسسيلأ تح يككك  
 سؤلاتتشكككككك رؤ ريا ستككككككسفير ؤستكككككك 

 .ؤس  سلأ سلةس  لأ
 
 

 
 .سؤلاتتش ر ست ريا ؤ

ؤستتكككيير يتةاككك  قكككةب أ يككك ي ؤسةس  كككلأ 
سكككككككككك يهم ؤسسعرفككككككككككلأ سؤسسهكككككككككك ر  ستح يكككككككككك  

 .سؤلاتتش ريلأؤست ريقيلأ  ؤحتي ة تهم
يتكككككككسسل أ يككككككك ي ؤسةس  كككككككلأ ستكككككككاسسيلأ 

 سؤلاتتشكككككك ر تح يكككككك  ستككككككسفير ؤستكككككك ريا 
                  .ؤستي تحت ف دسيه  ؤسةس  لأ

ؤسستير يح   ؤسسعلسسك   قسك  فكي 
تيلأ ؤسرةعيلأ ؤستي تحتك ف تسك ؤستغ

 سي ككككسم قتسفيرهكككك دسيهكككك  ؤس يكككك ي 
سيككككتم تسككككك فككككي قعككككل ؤسحيكككك ب 

أ يكككككككككك ي ؤسةس  ككككككككككلأ  ق تتشكككككككككك ر 
سيككككككسفر ؤس  نكككككك  ؤستغتيككككككلأ ؤسرةعيككككككلأ 
 س ي ي ؤسةس  لأ  ب أ ؤنهم .

 
 
سعلسس   سؤستغتيلأ ؤس 

 .ؤسرةعيلأ

   ؤسسعلسسكك ؤسةس  ككلأ يحكك  سبأ يكك ي 
، ؤستككككككككي يحتكككككككك ةسب دسيهكككككككك  سيسفرسلهكككككككك 

 أ ي ي في تعلم ايك  يكسفرسبيت    
 .سيلشتسب في تلا ؤستغتيلأ ؤسرةعيلأ

ؤسستككككككير يصككككككسم لظكككككك م ؤست كككككك ير 
 .سي  ر سب هس ؤستي تيا فة

 
 .ؤست  يكر     

أ يكككككك ي ؤسةس  ككككككلأ يصككككككسسسب لظكككككك م 
 ؤست  ير سي ررسب سب ؤستي تيا فة .

لظ م ؤست  ير ؤسك ؤخلي سؤسخك رةي يراك  
  لل ؤسةس  لأ سؤسفرؤ  .

 السـير الفعـت: مهام الالثالمطـلب الث
يعلي ؤس  ر   لل تاي  ؤسع سليب تايف   ييكسب تح يكق ؤسهك ؤ  ؤسستكتر  يكسب  ؤنكر        

ستكككتسي   ؤستعككك يل قكككيب ؤسةس  كككلأ سهكككتؤ سسعرفكككلأ سككك  يككك سر فكككي أتهككك ب يرؤ كككي فيهككك  ؤسةسيككك  
ق نكك  ؤ ؤسسككسظفيب سقيكك س  رةكك   ؤس ف  يككلأ  لكك هم سهككتؤ ؤسعسككل سهسكك  ا لكك  صككعسقتط تتتلككا 

 : م تتيير ؤسسسؤر  ؤسقشريلأ س  يلي، سسب سهؤلاتت ق لا ي يتحلل قرسن 
 قي    ؤسفسف. .أ 
 .ؤستلشيت .ب 
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 .تتيير ؤسسسسي   .  
 .تتيير ؤسسق  .د 

ؤسلفتككيلأ  ؤلاختقكك رؤ  ؤتككتعس ل" سهكك م أخككرق أةسلهكك  فككي بوفلجــة غيــاثقيلسكك  أيكك   "      
سؤستعر   لكل  ،ستح ي  ؤسرسؤتا ،ؤسسر س يلأر  ؤسافة  سؤستعر   لل ؤسسسؤ لاختي رسؤسس  ق   

 . ؤ    ؤسعس ل س  تسفر ؤ سا لي  ل
 :ؤسسؤةا تسؤفره  في ؤسستير ؤسفع لسلعس  ؤلآب سشرن ؤسعل صر 

يعكك  سعيك ر تتكيير ؤسسقك  فكي د ؤر  ؤسساتتكلأ أاقكر سهسكلأ يتسسهك  ؤسستكير  :تتســييٍر الوقــ .أ 
س ي ك  ق سسر س يكلأ تسكك أب  ؤرتق تك سله  تتعلق قةه يب ؤسق لي سؤسفاري سلع سل فهي ترتقت 

، أسككك  ؤسةهككك  ؤسقككك لي سلع سكككل ف سستكككير سر ؤستكككهلتككك  لأ  سكككل لا يعككك  قككك س تكككسفر أرقعكككيب
اسك  يحكر  اكل    في دلت ف ؤسخك   ق سساتتكلأيح سل ق ر س  يسلك أب يسظ  تلك ؤسس 

ؤسحر   لل أب لا ييكي  ؤسسقك  فكي دتك ر خك رف  كب ؤسهك   ؤسعك م سهكتؤ يتكرن أشكغ ل 
تتككيير ؤسسسسيكك   سلتعككر   لككل ؤسسشكك ال ؤسح ي يككلأ ؤستككي يلقغككي ؤسعسككل قكك لا  سككب تيككيي  

 . ب ؤسشي ي لا تفي  ؤسه   ؤسع م ؤسسق  سؤسةه  في ؤسقحث
أا كككر ؤستككك سيا ل ةحكككلأ فكككي تلظكككيم ؤسساتتكككلأ هكككس ت تكككيم ؤسعسكككل دسكككل دب : ادة الفـــو قيـــ .ب 

، سهككككتؤ يةككككا ؤستع سككككل سكككك  سظيفيكككك  حتككككا ؤ سا ليكككك   ؤسستككككسفر  سةسس ككككلأ ستخصصككككلأ
 .تحيير قرؤرؤ ؤستي تهم ؤسفسف قحلالأ تسي ه  سلقحث  ب  ؤلاةتس    

لسك   لكل أتك س ؤستفعيكل فكي : الـتنـشيـط .     ؤستكي ةكرؤيؤؤ  ؤتخك تيعسل ق   ك   ؤستلشكيت سؤع
تؤ فهككس يحتكك ف دسككل سع سةككلأ دةرؤنيككلأ  ، فككإتؤ اكك ب ؤس ككرؤر قتككيت  تظهككر فككي شككال قككرؤرؤ  سؤع

" أب أهسيككلأ ؤس كرؤر تظهككر لإ الطيــب سـعيد، سي كسل سف ةن ك  فيحتكك ف دسكل ت يكيم ؤسحكك ث اك ب
 قكلأ قكيب ؤسسلظسكلأ ؤسرؤهلكلأ  سب لتكي ب رقكت ؤسع ؤلالعا تك  في ؤستكة ير ؤسح ي كي سسعرفكلأ 

تؤ سك  ت سؤسح ث سؤس رؤر،  علكق ؤسسكرأي هل يكا ر قصكفلأ ق تكيلأ  لكل تح يكق ؤسهك ؤ  سؤع
 قتري ب تسك  ؤخل ؤسفسف، ف سسلشت ؤحترؤم سي ؤب ؤستخص  سال سش رك ستسك قتشةي   
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 .ؤسحسؤر
تعتقر سعرفلأ ؤسسسسيك    سليكلأ صكعقلأ سلهك  ت تكرب قتتكيير ؤسةس  كلأ : اتوير الأولتسـييـ .د 

ليككلأ تتككيير ؤسسسسيكك    ؤخككل ؤسله نيككلأ سلسشككر  فككي تلفيككت  سؤسع سككلأ سؤع كك ؤ  ؤ تككترؤتيةيلأ 
لعقهككك  ، سهكككتؤ ؤسعسككل  لكككل ؤسكككرغم سككب صكككعسقتط لا يكككتم دلا قسعرفككلأ ؤس سؤر ؤستكككي تؤسسحكك  

ؤسكك سر ؤسككسظيفي سلسهكك م  ، ؤس يكك م قإلةكك   ؤسسهسككلأ ؤسسق شككر   ككمؤسهي اككل سلهكك  ؤسكك سر ؤسعلسككي
ر ؤسسسسيكككك   ؤسستككككير قتككككرن تتككككيي ، فعلكككك س  تاتسككككل سعرفككككلأ تلككككك ؤس سؤر ي ككككسمؤسرستيليككككلأ
 .(56كك  54  ،ق سب تللأ م سحس   هير، )حس.تري لأ خ صلأ ق تتح ؤث
 ه : المسـير ومستوياته ومهاراتعالمطـلب الراب

 ـر: تعريف المسيأولا
لا لتكككتتي  دتككك ق سفهكككسم ؤسستكككير دلا  لكككل ؤسشكككخ  ؤسكككتي تاكككسب سكككط تكككلتلأ سعيلكككلأ       

يب ، فهس سختت سسلشت سسلتق سةهكس  ؤلآخكر ؤلآخريب س رؤرؤ  سستاسل  ب أ س لؤ لاتخ ت
 .(127،   2005، .)  ق   ق  ؤسرحس ب أريسسقلسش غرل سشترك سسسح  سلةسي 

  : مسـتويات المـسيريايثـان
ؤسسساللأ سسراستكيهم تتخكت سهستهم تتس ل في ؤستةا  سب أب ؤسسه م  :و الـاعديرو  المسي .1

 ؤلت كك نهم، أي ؤ شككرؤ   لككل ؤسستككتخ سيب  ككم سشككال ؤسسل تككا سككب حيككث ؤساككم سؤسايكك ق 
 . لل أت س ؤسخقر  سؤسسه ر 

ب ؤس   ك يسب سقكيب هكم ؤسستكت ي قكيب ؤسستكيرس : ) اتدارة الوســطى (المسـيرو  الأواسـط  .2
ةكرؤي  ؤلاةتس  ك  ، سسهسكتهم ات قكلأ ؤست ك رير سحيكسر ؤ  ؤر  ؤسعليك  ستكةسيب  ؤلاتصك لا سؤع

  ت كك يم ؤسشككرن ؤسحصككسل  لككل ؤسسعلسسكك   ؤسيككرسريلأ ستس يعهكك   لككل ؤسةهكك   ؤسسعيلككلأ سكك
 .سؤ يي ن

هككي قسككلأ ؤسهككرم ؤستلظيسككي س سلهككم يتس ككل فككي ؤستختككيت سرتككم ؤستي تككك   : ااتدارة العليــ .3
خرةكككك   ؤسله نيككككلأ فككككي سؤستةاكككك  سككككب تكككك سلأ ؤسسؤسع سككككلأ ستلتككككيق ألشككككتلأ ؤ  ؤر  ؤسستككككتل 
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يكككتم تعييكككلهم  كككب تريكككق ترقيكككلأ قعكككل ؤسستكككيريب سكككب ؤ  ؤر  ؤسستكككتل س  ،ستكككتسق ؤس   ككك  
 .(23  ،1987، ؤسقي (.)تسير أحس   تار، ، ؤستس ي ت ف)ؤ ل

  ارات المـسيري: مهاثـالثـ
ؤست ليك   سؤ ةكرؤيؤ   ؤتكتعس لتهم ؤسستير ؤس    ي سهي ؤس ك ر   لكل : ةالمهارة التنظيري .1

سؤستكككك سيا ؤسستخصصككككلأ فككككي سةكككك ل سعككككيب ساككككي يتككككهل  ليككككط تسةيككككط سراستككككيط سحككككل 
 .يهم في قي سهم قة س سهمؤسسشا   ؤستي تعتر 

سؤستحفيكك  سقيكككك     ؤلاتصكك لسهككي ؤس كك ر   لككل  تهككم ؤسستككير ؤسستككت، :ةالمهــارة اتنســـاني .2
سختلفككلأ سصكك س   ؤسفككككرؤ  سؤسسةسس كك   سيترتكككا  لكككل ؤسستيكككر أب يكككسؤ ب سكككب ةهكك   تؤ 

ةككر  أ ؤي س لككل س لكسأب ياككسب قكك  ر ؤ  لككل ؤستفكك سل سؤستلتككيق سيراكك   لككل لتيةككلأ ؤسعسكك
 .ؤس سر ؤسرتسي ؤسسال  قط

ـــ .3 سؤستخفيككك  سؤستا سكككل قكككيب تتس كككل فكككي ؤس ككك ر   لكككل ؤستختكككيت سؤستلتكككيق : ةالمهــــارة التـني
، ساكككتؤ ؤس ككك ر   لكككل ؤسسسؤ لكككلأ قكككيب ستتلقككك   تلظكككيمسختلككك  ؤسسصككك س  سؤسلشكككتلأ  ؤخكككل ؤس

 .سختل  ؤسقت م سؤس سؤنر سؤسسح ؤ ، سقيب ستتلق   ؤسقينلأ ؤسخ رةيلأ
يسككككلأ اسكككك  ي حككككظ فككككي ؤسشككككال   لككككل ؤسستككككتسق ؤس  أهسيككككلأ ؤسسهكككك رؤ  ق سلتككككقلأ سلستككككير ستكككك  ؤ 
   ؤستكك سكي:
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 . (: يوضـح مهـارات الميسـري4)الشفـل رقـم
 
 
 
 
 
 

 إدارة عليا                 إدارة وسطى               إدارة قاعدية 
 .(127،  2005، )  ق   ق  ؤسرحس ب أريس

 ة ـيـير في المؤسسات الجتائريواقـع الـتس: عالمبحـث الراب
 ة : السيرورة التاريخية للإدارة الجتائريب الأولالمطـل
قعك   ؤسكتؤتي""ؤستتكيير  ر  ا ك تكت  ل قسك ؤر  ؤسة ؤنريكلأ   كا ؤلاؤ   ق أ ؤستتيير في      

ؤسستكير  ؤسرحيل ؤسةس  ي سلستتستليب ؤسسرسقييب سق  ي ؤ  ؤر  ؤسة ؤنريلأ ش غر  سب ؤساسؤ ر 
 ككم تلكك  سسكس اكك ب غيكر اك ي  ؤسة ؤنكرييب  سكب سس  حتم سف هتؤ ؤس غسر قسب ا ب يعسل فيهك

ؤسكتي اك ب   ؤلاشكترؤايسلساتتك  " فككي ظكل ؤسلظك م  ؤلاشكترؤايؤستتيير هتس ؤسسرحللأ سرحللأ "
ؤسة ؤنكككري سسكككب أةكككل تكككهسسلأ ؤسكككتحام فكككي ؤسساتتككك   ستتكككيير  ؤلاقتصككك  يتكككير  لكككل سلكككسؤل 

سسس  ؤسسرؤققكلأ  لكل ؤسساتتك   ؤسصكل  يلأ ؤ  ؤر  س   ر  "قإ     ؤسهياللأ " ؤستي هكي د خك ل
" ستسكك ؤسساتتك   ؤتكت  سيلأ" ق تكمتقكق سك  يعكر   ؤلاشكترؤايق أ تخلي ؤسق    لكل ؤسلظك م 

سككب أةككل تحريككر  ( يلأ ؤسككس ؤر  ؤست قعككلأ سهكك  ؤسساتتككلأسككتخل  سككب ؤسسصكك يلأ )سصككحتككل يساككب ؤ
سكككب ؤستختكككيت ؤسسراككك ي سؤسكككتخل  سكككب ؤسسصككك يلأ أ ق دسكككل ؤسخسصصكككلأ ستحسيكككل  ؤلاقتصككك  

عرل أهككم سرؤحككل تككلحيككث    تقيعيككسب تكك قعيب سل تكك   ؤسخكك   ستككاسسيلأ ؤسساتتككلأ أشككخ
 :ؤستتيير سأه ؤفهك 

ارة ــهـم
 تنظيـرية

 

ارة ــهـم
 تنظيـرية

ارة ــهـم
ةتنظيري  

مهارة 
 إنسانية

ارة ــمه
ةـنيـتق  

مهارة 
 إنسانية

ارة ــمه
ةـنيـتق  

مهارة 
 إنسانية

ارة ــمه
ةـنيـتق  
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   :(1965ـ  1962تسـييـر الذاتـي )ال .1
سهكي  ؤلاتكت  لساتتكلأ ؤسة ؤنريكلأ فكي ظكل سهي ؤسسرحللأ ؤستتكييريلأ ؤسسسكل سكب  سكر ؤس     

سرحلكككلأ  رفككك  قرحيكككل ؤسسرسقيكككيب ؤسةسككك  ييب ستكككرك سعظكككم ؤسساتتككك   شككك غر  سكككب ؤسعسككك ل 
سككلهم  800000أي حككسؤسي  %95تهكك  ف كك  رحكل سكك  ي كك را سكب د ؤر سؤ تك رؤ  ؤس كك  ر   لكل 

سهككككتؤ اكككك ب  ،سسظكككك  100000دتكككك ر ستستككككت س 3500000دتكككك ر  كككك سي س 3500000
ؤسه   سب هتس ؤسسرحللأ ؤستتييريلأ هس رف  ؤستح ي سب تر  ؤسستييريب سؤسعسك ل ؤسة ؤنكرييب 

: ؤ ق ككك ي  لكككل تؤك هكككيؤسستليكككلأ سؤ شكككا سيلأ ؤستكككي ترحككك  آلككك ؤفعهكككم فكككي تسكككك هكككس ؤسكككرسن 
. )دتككس  يل هكك ؤ لتكك ف س سب ؤسلظككر دسككل فع سيتؤسساتتكك   ؤسستليككلأ تعسككل سهسكك  ا لكك  لتككقلأ 

 .(81  ،2002 ،قسخ ر  ستسرؤي  سسي
لتيةككلأ سشككغسر ؤسساتتكك    1963سكك  حككتم صكك سر قكك لسب ؤستتككيير ؤسككتؤتي فككي سكك رس    
، حيكث قك  ر  سك ل لفكس ؤسساتتك   دسكل تتكييره  ساك ب سرؤي تسكك ؤسشكعسر ؤسكستلي ؤ  ؤريكلأ

ؤستتكيير ؤسكتؤتي فكي أا كر ؤستي سعا  سر ؤ أت تي  في  ف  ؤسحرالأ ؤسعس سيلأ دسكل تشكايل سةك ب 
س سسككلأ ؤسة ؤنريككلأ ساتتككلأ شكك غر  قعكك  أب سيككع  هككتس ؤسساتتكك   تحكك  سصكك يلأ ؤ 500سككب 

ؤس كرؤرؤ  قتكقا  ؤتخك ت لكل سرا يكلأ ؤسسيلأ قيب ؤسعسك ل أ ق  ؤلتش ر، دلا أب ؤسستت للأ سق شر 
، ي. )دتس  يل قسخ ر  ستكسرؤي  سسكلأ)حق ؤسفيتس( ؤستي تست  قط ؤسس ير ؤستي يرؤتل ؤسساتت

2002  ،236). 
 :سب ؤستلقي   لتار سلهك  س  أ ق  لل سةسس لأ سهتؤ 

 ؤلاتتعس راس  ا ل   ليط في  ه   شعسر ؤسعس ل ق سغيب سع م تحتيب أسي  هم. 
  قيب ؤسعس ل سؤ  ؤر  ؤلاتص لتسي. 
 (31  ،ق سب تللأ، علسيلأ سيع  ؤس ؤي. )أحس  هليؤسرسن ؤسس ؤلخف ل. 
نشاا بع .2  :(1971ـ 1965الوطنية )شرفات ض الالتأميم وا 
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ؤستككككةسيم( ستسيكككك   قكككك سحةم ؤلاقتصكككك  يلأ )ؤستككككي     ؤتككككترة  هككككتس ؤسسرحلككككلأ هكككك فه  هككككس      
لأ تؤ  حةكم اقيكر فكي ؤسعس ق سساتت   ؤس ت   ؤسع م سس  ترن     سشك ال د ؤريكلأ ستكلت

 .ؤقتص  ي  ؤلاتتعس رخل  سب هيسللأ شا سيته  تتس ل اي  يساب ؤستي  ؤ  ؤرييب د
 :(1980ـ 1971الاشترافي للمؤسسات )ر التسيي .3

ب  ككم فككإب هككس تتككيير ستككت ل سلساتتككلأ  ككب سصكك يلأ ؤسككس ؤر  سسكك ؤلاتككت  سيلأسهكك   سككب ؤ     
قرؤرهككك   ؤتكككت  سيته : تصكككغير حةكككم ؤسساتتكككلأ سكككب خككك ل خككك   دشككا سيلأ هكككتس ؤسسرحلكككلأ هكككي

   .(107 ، 1990)سحس  ؤستسي ي، . ير أفيل سق ست سي  ي    فع سيته سل تتييا ي د
 (:1985ـ 1980إعادة الهيفلة ) .4

تككككهسسلأ ؤسككككتحام فككككي ؤسساتتككككلأ ستتككككييره   هكككك   سككككب د كككك    هيالككككلأ ؤسساتتكككك   هككككسؤس      
ؤققكلأ ؤسس سيكلأ سلساتتك   حتل يساب د خ ل لظك م سلسر  سؤلاقتص  يلأستحتيب سر س يته  ؤسس سيلأ 

 .ؤسصل  يلأ
دتب دشككككا سيلأ د كككك    ؤسهيالككككلأ تصككككغير حةككككم ؤسساتتكككك   سؤع خكككك ل لظكككك م ؤسسرؤققككككلأ حتككككل      

 .يتساب ستيرسه  سب  ي    فع سيتهم
 :  ةتـاليلة اتسمرح .5

سصكك يلأ )ؤسككس ؤر  ؤست قعككلأ سهكك   هككس تتككيير ستككت ل سلساتتككلأ  ككب ؤلاتككت  سيلأؤسهكك   سككب       
 ؤتكت  سيلأسسب  سلأ فإشا سيلأ هتس ؤسسرحللأ هي تصغير حةم ؤسساتتلأ سكب خك ل ؤسساتتلأ( 

 .ير أفيل سق ست سي  ي    فع سيته قرؤره  يا ي دسل تتي
 :(1995)ةالخـوصصـ .6

رأتسك سكككككه  أس ةككككك ي سكلكككككط ؤسهككككك   سلهكككك  هكككككس تحسيكككككل ؤسصككككسل ؤسس  يككككلأ أس ؤسسعلسيككككلأ أس      
سصك سك  أشكخك   آخكريب تكقيعييب أس سعلسييب ت قعيب سل ت   ؤسخ   سب أةكل ؤسكتحام فكي 

سا ليلأ ؤسسرؤققلأ  شا سيلأ هتس ؤسسرحللأ هيؤستتيير سؤع  :ؤسس سيلأ سؤع
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دسكل تحاكم  تحسيل ستكاسسيلأ ؤسساتتكلأ دسكل أشكخ   تقيعيكيب تك قعيب سل تك   ؤسخك   يكا ي
 .(230ك 229،  1992، تتلأ. )سصتفل  شسيأفيل في تتيير ؤسسا 

  ة فرية لمسير  اتدارة الجتائري: الخصائص الفيلب الثانالمـط
دتؤ ا لككك  اكككل فنكككلأ  س سيكككلأ دي يسسسةيكككلأ خ صكككلأ قهككك  ستصكككسر ؤ خ صككك  ستاككك س   حكككسل        

م ؤسعكك سم ، فككإب تسككك سككب أةككل ستكك   ته   لككل فهككؤسكك ؤخلي سؤسلتككق ؤسخكك رةي سلسلظسككلأ ؤسلتككق
ستتسيك   ،ؤسيكرسر  ؤقتيك  كب سسؤف تهك   السك   لهك  س  ، سؤستعقيكرسحس يلأ سص سحه ؤسخ رةي 

ال فنكلأ ساكل تق كلأ  س سيكلأ قتفتكيرؤته  ؤسخ صكلأ ساكل ؤستكلساي   ؤستلظيسيكلأ ؤستكي تصك ر  كب 
اكسب سلخصكم سكب ق  تصل هتس ؤستفتيرؤ   لل ح  ؤستلك قل سسكب تسكك يهتؤ ؤستر  قحيث 

قككككرؤر ؤسخصككككم سككككط سقككككررؤ  سسيككككس يلأ ؤستككككي  تخككككتؤ، فكككك سرنيس ؤسككككتي ؤسةككككسر  كككك   تفتككككيرؤ 
ةكرؤيؤ  ؤسخصكم يتتس ه  سب ؤسلصس  ؤس  لسليلأ  ؤستكي تحك   حك لا  ؤسخصكم سكب ؤسةكسر سؤع

، أس  ؤسع سل ؤستي تم ؤسخصكم سكب ؤسةكسر ف ك  يل كل ؤسك  م ق سةه   ؤ  ؤري الطس  س  قرؤرس 
سع تفيككلأ سأحي لكك  ؤستككي سككب فنتككط ؤسعس سيككلأ ؤستككي يلتسككي دسيهكك  سككب خكك ل ةسلككلأ سككب ؤسسقككررؤ  ؤ

تقككرر ؤسغيكك ا سكك   ستقككرهب  لككل أب ؤسخصككم اكك ب ق ككرؤر خكك تك سأب اككل سكك  فككي ؤسسككر أب 
، سيتتكك  هككتؤ ؤستفتككير  ككب سككب ؤستككستر سؤسصككرؤ   ؤخككل ؤسسلظسككلأ ؤسككرنيس يريكك  أب يسةكك  ح سككلأ

يب سيصكل  ؤ  ؤر  فكي تريق ؤستي سب ؤسسعلسي س  تسك ؤسع سل سيةعلط فكي صك  ؤسسظلكسس
 .سيبص  ؤسظ س

سيعتسكك  هككتؤ ؤستلكك قل فككي ؤستفتككير دسككل سختلكك  ؤسعل صككر ؤسخككرق فككي ؤسسلظسككلأ س ككل        
سل ؤسسلظسلأ تؤته  سأه ؤفه  ستري كلأ تتكييره  سؤسع قك   ؤستك ن    ؤسلظر  ؤسل  قيلأ سأه ؤفه  قل سؤع

ر .)ل صككككسكككك  ؤسقينككككلأ ؤسخ رةيلأقكككك ؤخله  ستككككلم ؤسةككككسر سؤسترقيكككك   سلظكككك م ؤسعكككك سؤ  سؤسع قككككلأ 
 .( 218،  2014، ق تيسي

دسكل تقيعكلأ ؤسقليكلأ ؤسسعرفيكلأ ساكل فنكلأ سهليكلأ سسصك  ره   ؤلاخكت  سترة  أهم  سؤسل        
 ف سسص  ر ؤسسعرفيلأ  ت رؤ  ؤسرات ي ستتس   سب ؤسساتت   ؤسرتكسيلأ ؤستكي سلهك  ؤسسختلفلأ،
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 ؤسسككككك ؤرس ؤسستخصصكككككلأ س كككككل ؤسسككككك ؤرس ؤسستليكككككلأ سؤسحككككك ؤا ؤستي تكككككيلأ سؤسسسؤ يكككككق ؤسرتكككككسيلأ 
سؤسلصس  ؤستلظيسيلأ ؤسخ صكلأ قك سةه   ؤ  ؤريكلأ ؤستكي تيكقت تفايكر ستكلسك هكتس ؤ تك رؤ  
سهكالاي ؤسراتكك ي سؤستكي يةكك سب فيهكك  اكل ؤستقريككرؤ  ستكلساهم سلسككت تفايككرهم خ صكلأ فككي ح سككلأ 

 سسؤةهلأ خصسصيتهم .
قكككس  هكككتس ؤسفنكككلأ فكككي سسؤةهكككلأ خصكككسسه  سسل فتكككيه  سعرفتهككك  قككك س سؤليب  دب سكككب  سؤسكككل      
سفكككي سصككك  ر ؤسسعلسسككك   سفكككي ايفيكككلأ   ؤلاتصككك لسلسعلسسككك   ؤ  ؤريكككلأ سس لكككسؤ   ا رهككك سؤحت

ستحاسهك  فكي قسؤ ك  ؤسةك ؤي تس يعه  ستحاسه  في تلتلأ ؤس رؤر سفي ؤسسي ؤليلأ سايفيلأ تس يعهك  
 .س  هس ختة سس  هس صسؤا   ا ست  يرسؤسع
دب هككتس ؤسخصكك ن  تةعللكك  أسكك م فنككلأ سهليككلأ ستس تككالأ سغل ككلأ  لككل لفتككه  فككي ؤ تكك ر       

دسكككككل سصككككك س  هكككككتس  سؤلتس نهككككك ؤستي تكككككي سؤ يككككك يسسسةي سؤسسصكككككتلحي ؤسكككككتي سيكككككع  فيكككككط 
أرؤي سأيكككلأ  ؤيكككترؤاسكككب تكككر  ؤسفنككك   ؤسخكككرق سأي  ؤحتةككك ف، قيلسككك  ياكككسب أي ؤسساتتكككلأ

 .ستل قيلأ سله  ته   سص سحهم
تؤ ا لكك         ؤسةهكك    بفنككلأ ؤ تكك رؤ  سؤسراتكك ي تتككتس  سلظسستهكك  ؤسسعرفيككلأ سقستهكك  سكك سؤع

ؤسرتسيلأ ؤسسختلفلأ فإب ؤسفن   ؤسسهليلأ ؤسخرق تتتس  سلظسستهك  ؤسسعرفيكلأ سكب سصك  ر أخكرق 
، سسكككب تسكككك فكككإب ؤستلظكككيم غيكككر ؤسرتكككسي ؤسكككتي ياكككسب قكككل تهكككيا  سأقكككل شكككر يلأ سكككب تككك ق ته أ

، سلعلككي قككط خ صككلأ س  سلظسستهكك  سككب ؤسلتككق ؤسخكك رةيتتككتس  سؤرتة سيكك أحي لكك   فسيكك  س  تفيكك  
ؤسةهك   ؤسرتكسيلأ ؤستكي غ سقك   ؤتةك سؤسسص  ر ؤس   فيلأ سهتس ؤسفن   ؤستكي تتكتس  سلهك  سسؤف تهك  

 .(222،  2014، سي. )ل صر ق تب   ؤنيلأ سقعي    ب   ق   ؤس  لأس  تاس 
 ةث: مـشفات التسـيير في اتدارة الجتائريالمطلب الثال

ؤ  ؤر  ؤسة ؤنريكككلأ فكككي تكككرؤام  ككك    سؤسكككل ت ريخيكككلأ تتعلكككق قخص نصكككه   دب خصككك ن       
ل  ك سيلأ سؤستككي تس كككؤسستتكك ؤلاتككت  لل كي سرؤحكككفكك ؤاتتككقه ؤستككي  ؤلاحككت ل  كت  هكككؤسسسرس ككلأ سلكك

خ صككلأ فككي ؤسخيكك رؤ  ؤست تككيلأ سل سسككلأ ؤسة ؤنريككلأ سؤستككي أ ككر   لككل لسككت ؤستتككيير فككي تككلسك  



 التسـييــر الفـعـــال                    :                                     لثالفـصـل الثــا
 

 

 
94 

  ك فلأ ؤسسةتسككك  ؤسة ؤنكككري قسككككق ق  ككككرق تتعلككككل تككك خل  سؤسكككل أخكككك     لككككؤسستكككير ؤسة ؤنكككري  يككك
تتيكككسلط سكككب   قككك   ت لي يكككلأ يحككك سل فكككي اكككل سكككر  دقح سهككك  فكككي   قككك   سككك  ؤسسلظسككك   

فكإب سكب أهكم سشكا   ؤستتكيير  ، ستسكسؤسهسيلأ سغيره ؤسرتسيلأ سسب تسك ؤسع ق   ؤسعصقيلأ 
يكلأ سكتسك يك فعل  ؤسقحكث فكي ؤس كسؤليب ؤستكي في ؤسةس  ك   هكس ؤسصكرؤ   ؤخكل ؤسسلظسكلأ ؤسة ؤنر 

تككتحام فيككط سؤسع قكك   ؤستككي ت ككسم  ليهكك  سألسكك ت ؤستف  ككل ؤستكك ن   فيهكك  فككإب حرايككلأ ؤسصككرؤ  
 :لل في ؤ  ؤر  ؤسة ؤنريلأ سب خ لتق
  ؤ  ؤ  صككككككا ؤسسلظسكككككك   هككككككي  صككككككقيلأ سلاي ؤ  ؤر  سؤسستككككككاسل ؤسسق شككككككر  السكككككك  ا لكككككك 

   .سؤسسص س  ؤسستته فلأ ست  يم سرؤا ه   ؤخل ؤسسلظس   ؤلاستي  ؤ حصسسه   لل 
 ك قككس  السكك  ا لكك   صككا ؤسسلظسككلأ تيككم دتكك رؤ    سيككلأ تؤ  سرؤاكك  ستككاسسيلأ أ تككل تسكك

 .سسا للأ سهيقلأ  ؤخل ؤسسلظسلأ
   ؤسقحث  كب أشكخ   تسي لفكست سسرؤاك   ؤ  ؤ ؤسسلظسلأ  ق سختر  ؤخلؤسشعسر  ؤ  ؤ الس

  .ؤسخ صلأ ب ؤستؤ  س ب ؤسسص س    لي  سب  ؤخل سخ رف ؤسسلظسلأ سل ف  
 قةشككخ    ؤلاتككتع للأؤسلةككسي دسككل  ؤحتسكك ل ؤ  ؤ ؤسح ةككلأ دسككل سصكك س  سعيلككلأ  ؤ  ؤ    السكك

  2014،  رف ؤسسلظسكككلأ سكككب أةكككل ؤسحصكككسل  ليه .)ل صكككر ق تكككيسيسكككب ؤسككك ؤخل سسكككب خككك
 222). 
   ف أتكرؤ  ؤسصكرؤ  قةشكخ   سةس  ك   تؤ  لفكست سكب ؤسك ؤخل سسكب ؤسخك ر  ؤتتع ل الس

 .سترؤة  ؤسترؤ  ؤسستص ر لأ تحفظ
  ؤلالت كككك  ؤ  حككك    ؤ  ؤ  السككك  تكككم د ؤسكككلأ سحكككس ؤسعصكككا ؤسككككتي هكككس ؤسكككرنيس سكككب سلصكككقط

قتح يككق  س هتسكك مؤسفرصككلأ  تحككرر ؤسعصككا سككب ؤسيككغست ستككسفر سكك يه  سؤ  ؤ هككلأ سككط ؤسسسة
 .سص سحه 

  فككي سختلكك  ؤسسصكك س  سؤسسل صككا ؤسه سككلأ  ؤلتشكك ره  سؤ  ؤ السكك  تحاسكك   صككا ؤسسلظسككلأ
 .قته  ستحاسه  في ؤسةس     ؤسخرقسرؤق ؤ  ي  ؤسسلظسلأ أ ق دسل   ؤخل



 التسـييــر الفـعـــال                    :                                     لثالفـصـل الثــا
 

 

 
95 

   ه يسككلأ  ؤحتسكك ل ؤ  ؤ يككلأ السكك  ح سسكك   صككا ؤسسلظسككلأ ؤسفر يككلأ سسؤةهككلأ ؤسعصككا ؤسسرا
 .تلك ؤسعصا

   صكككا ؤسسلظسكككلأ ؤسسرا يكككلأ  ككككب خ سكككلأ أهككك ؤ  ؤسسلظسكككلأ ت تكككك  تحككك  ؤلحرفككك السكككك  
تحك ث ي كتةا ل  قةب هتس ؤسعصا ؤستكلأ ؤس ؤخليلأ سؤسخ رةيلأ ي  ؤ  ؤسعصا ؤسسصلح تيتر 
 ف كت ؤاتتكق خل سب س  ؤس  ستكتسر  قةشكا ل سختلفكلأ  ؤخكل ؤسسلظسكلأ ؤسة ؤنريكلأ  ؤقب له  

. ) قكك  ؤسغلككي ؤلاةتس  يككلأؤستايكك  سكك  ؤسستغيككرؤ    حكك ق ؤسسسيكك ؤ  هككي ؤسسرسلككلأ ستككر لأ
 .(162،  1986، سغرقي

ؤسة ؤنريكككككلأ سكككككب ة لكككككا  ؤ  ؤريكككككلأسيساكككككب سصككككك  ستحليكككككل حرايكككككلأ ؤسصكككككرؤ  فكككككي ؤسسلظسكككككلأ 
 :بكييكؤسسختتيب ؤست س

 .خصائص المنظمة الجتائرية الحديثة: يوضح حرفية الصراع وفو (05)شفـل رقم
 :يالتنظـيم الرسـم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(244،  2014ل صر ق تسي، المصدر: )  

علاقة الرئيس 
بالمرؤوسين 

 أوامر

 صراع المصالح

 أو التحالف

تكون جماعات  
المصالح  
 والتحالف

البحث عن 
حلفاء  
 وفــاعلـين

التنفيذ والمتابعـة 

 الميدانيــة
فــي  ـــراع خـــص

ةـادئــأو مه  

انفجار 

 الصــراع

المتحالفة  الجماعات 
تدخل مع التنظيم 

 الرسمي

نجاح التنظيم 

 الرسمي

إعادة توزيع 
المواقع والمصالح 

 والتحالفات
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أت تككيلأ سلهكك  ؤسرتككسي سغيككر ؤسرتككسي   ستغيككرؤ  ؤلا تقكك ر  كك فككي  يةخككت هككتؤ ؤسسختككت      
خصكك ن  ؤسع قكك   ؤستكك ن    ؤخككل ؤستلظككيم ؤسرتككسي سهككي   قكك    ؤلا تقكك راسكك  يةخككت فككي 
صككك ؤر ؤسسؤسككر ستلفيككته تتتككم ق سرن تككلأ  ، غيككر أب هكككتس ؤسع قككلأ ؤستع سليككلأ تسسككك  سؤسخيككس  سؤع

ؤس ككرؤر سهككس سكك  يككا ي دسككل صككرؤ   ككب  سؤتخكك تق سيككرسر  تككسي تفكك هم يتعلككق قتككر  ؤستتككيير 
سةيككط ستتككيير هككتؤ ؤسصككرؤ  ؤسسصكك س  ؤسستل قيككلأ سسكك  يةعككل  كك   أتككرؤ  تتحككرك ستتسقكك  ست

 ككب سقككتسك تتيكك  هككتس ؤسةس  كك   ؤستككي تتةككط فككي سرحلككلأ لاح ككلأ دسككل ؤسقحككث سصكك سحهس ، 
حلفكك ي فكك  ليب يساككب سككب خكك ل تعكك سلهم  لكل ؤسخصككم قعكك  تهينكلأ ؤسريككيلأ تتةككط ةس  كك   

ت كس  دسكككك   ؤلاختيك ر  ياكسب سهك  ك، سهلك ؤبكي ؤسسيككت دتترؤتيةيته  ؤسصرؤ يلأ فككس تلفيكؤسصرؤ  لح
ؤسصكككرؤ  سقكككتسك تتيككك  ةيككك ؤ أتكككرؤ   ؤلفةككك رصكككرؤ   خفيككك  أس ظككك هر  حتكككل يحكككيب سس ككك  

ت ككك  يككك س ستاكككسب ؤسلتيةكككلأ دسككك  لةككك ن  تتحككك س  دسككك  سككك  ؤستلظكككيم ؤسرتكككسي أسؤسصكككرؤ  ؤستكككي 
س  د     تس ي  ؤسسسؤق  سؤ سسصك س  سؤستح سفك   أس ؤستلظيم ؤسرتسي أس ؤستلظيم غير ؤسرتسي سؤع

 .ةسس  ؤسسي 
ؤسصككرؤ  فلككط ة لككا آخككر سككسؤ ي هككس ؤستلظككيم غيككر ؤسرتككسي  لاتةكك سأسكك  ؤسستكك ر ؤس كك لي       

ؤسككتي ياككسب دلشكك اس فككي قلكك ي  لككل ؤستكك ؤم أخ قككي قككيب أ يكك نط ؤسككتيب يكك خلسب فككي   قكك   
يةعكككل  ، سهكككتؤ سككك ؤستعككك سب سخ سكككلأ ؤسسصككك س  ؤسسشكككترالأ قيكككلهم سؤستكككي ت كككسم  لكككلد ؤريكككلأ فيسككك  

، سسكب أهك ؤ  ؤتيك نحيكث   فشكين  خ صكلأ سكب ؤسةس  لأ غيكر ؤسرتكسيلأ تتشكال ستاتسكل شكين
حيكث تستككيعه  قك خسسه  أ يكك ي ةكك    ليهك  س يكك    قستهك  سهككتس ؤسسرحلككلأ تك ف  قكك ستلظيم غيككر 

سصكك سحه   ؤتةكك سؤسرتككسي  لككل تلفيككت تصككسرؤتط فككي ؤسسيكك ؤب سؤس يكك م قست قعتككط سلظككر ؤ ستحراهكك  
فسلهك  تك خل فكي صكرؤ  خفكي سك  أتككرؤ  أخكرق سيتكتسر هكتؤ ؤسسيك  حتكل يلفةكر ؤسصككرؤ  

تي ي يكك  فككي تيكك سب أ يكك ي ؤستلظككيم غيككر ؤسرتككسي فككي سسؤةهككلأ ؤستلظككيم ؤسرتككسي ستاككسب ؤسكك
 .    ي  صقيلأ ؤستلظيم ؤسرتسيؤسلتيةلأ لة ن أح  ؤسترفيب أي صعس   صقيلأ ة ي   أس ق
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 .مييـوضح التنظيـم غـير الرس(: 06م)الشفل رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.225  ،2014ل صر ق تيسي، )المصدر :
 ادة ــيـلية التفعيـل التسـيير مـ  خال عم: المبحث الخامس
  يروالتسي ةمفهـوم الـيـاد :المـطلـب الأول

تااك  قسيكسن تك م  لكل يكرسر  دب ؤستحك ي   سؤستغيكرؤ  ؤستكريعلأ ؤستكي شكه ه  ؤسعك سم        
خكككك ل ؤس كككك ر   لككككل ؤستةسككككل ؤسرقككككي ق سسس رتكككك   ؤسح سيككككلأ قكككك ستلس  سؤستسييكككك  فككككي ؤس ؤي سككككب 

ب درت ي لظ م فع ل في ؤسساتتلأ ي تيكي سيكسن ؤسسكله  ؤسستقك  ؤسكتي يقك أ سكب  ،سؤستفاير سؤع
ب ؤسسكككله  ؤسفعككك ل هكككس ؤسسكككله  ؤسكككتي يلتلكككق سكككب تلسيكككفكككي ؤسفاكككر سؤستكككلسك تغيكككر  سيكككق لأ ، سؤع

أب  سق  تقككك ر، ياكككسب سقليككك   لكككل ؤسسعرفكككلأ سؤسافككك ي ؤسكككرسن ؤسةس  يكككلأ سؤسفر يكككلأ سففكككرؤ  س ليكككط 
، سكتؤ سكب ؤسهسيكلأ ؤس صكسق   هس ؤس  ن  شرت ؤسافك ي  سؤسخقكر ؤسس ير في ؤسسلظسلأ سرا  ؤس ي  

سلهكككك  أا ككككر سككككب ألهكككك  تككككلقي    س تككككتف   أب يلظككككر دسككككل هككككتس ؤستغيككككرؤ   لككككل ألهكككك  فككككر  
ري ككلأ ؤ شككرؤ  سرفكك  ؤستحكك ي ؤسستككت قلي قسعلككل ألككط لاقكك  سككب د ؤر  ؤستغييككر ق  يكك فلأ دسككل ت

ؤس يكك    ستككيللأ ستح يككق ؤسهكك ؤ  ؤسسلشككس   فككإب ؤس يكك  ي أس ؤسستككير ؤسلكك ة  يتككعل  سق  تقكك ر
. )رحكيم    فكي ؤسسقك  ؤسسحك   سقكة لل تالفكلأستحفي  ؤسفرؤ  س  ي  سسعلسيك  سلسصكسل دسكل ؤسهك

   .(78،  2005 حتيب

التزام أخلاقي 

 وعلاقات إدارية 

التعاون لخدمة  

المشتركةالمصالح   

تبلور الجماعات 

 غير الرسمية

توسيع 

 الجماعات

التنفيذ والمتابعة 

 الميدانية

صـراع 

 خــفي 

انفجار 
 الصــراع

تضامن قوي بين 
 أعضاء التنظيم

نجاح التنظيم 

 غير الرسمي
إعادة توزيع المواقع 
 والمصالح أو الجمود
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 ادةيـف الـتعـريـ: أولا
ؤستكي تحك ث  ؤلاتصك لا ؤس ي    سةسس لأ سب ؤسلش ت   سؤس س ل تلصكا أت تك   لكل      

فككي تككلسك سراستككيط سفككق  ؤسستككيرقككيب ؤسفككرؤ  سؤستككي يساككب أب يككا ر سككب خ سهكك  ؤسككرنيس أس 
حتكككب ) قككك  ؤسكككرحيم .  تعلكككق سلهككك  ق سساتتكككلأ أس ؤسةس  كككلأتح يكككق د ؤري فعككك ل سفهككك ؤ  سككك

2005،  126). 
 ـدالمسير والــائ :ياثــان
سككب ؤستعكك ري  ؤستكك ق لأ  رفلكك  أب ؤس  نكك  هككس ؤسشككخ  ؤسككتي يككا ر فككي ؤس يكك    دسككل غيككر      

لةكك   سهكك م سككب خكك ل  ؤسستككيرتسكك، أسكك   فهككس تسكك ؤسشككخ  ؤسككتي يتككتتي  ؤس يكك م قة سك ل سؤع
سسكلظم هس سختكت فسس رتكلأ ؤسسظك ن  ؤست تكيلأ سلتتكيير،ؤسشخ   ؤلآخكريب تسي ؤسع قكلأ س

  قككلأ ، اسكك  لةكك س  لككل ةسيككك  ؤسستككتسي   ؤستتككييريلأ سسكككط سهسكك  ياكككب سسرؤقككا فككي آب سؤحكك 
سسفهككسم اككل سلهسكك  سهلكك  يشككير  لسكك ي  ؤخككت  سؤس  نكك ،  لككل ؤسككرغم سككب سةككس   ؤسستككيرقككيب 

، قيلسكك  ؤس  نكك  ي ككسم  ؤنسكك  ستح يككق أهكك ؤ  سحكك    أس ؤسسكك ير يتككعل ؤسستككيرب ؤلاقتصكك   دسككل أ
" صكككي غلأ لا سةكككط  فورتشـــ قتح يككك  ؤسهككك ؤ  ؤستكككي يةكككا تح ي هككك  سس ككك  سيكككع  سةلكككلأ " 

 :ؤسستير سؤس  ن  في ؤسل  ت ؤست سيلأقيب  ؤلاخت  
 .ؤس كك ن  ي كككسم ق ستكح يكك  .......................ي سم ق ستتيير  ؤسستير
 .ؤس  ن  يلسي سيتسر....... ..........ؤسعسل  ؤتتسرؤريلأيت     لل  ؤسستير
 .ؤس  ن  يعتس   لل ؤس  لأ ..................يعتس   لل ؤستيتر   ؤسستير
سؤستكة ير.  ؤس  ن  يست   ق  ق ؤ  سؤسرايكلأ............. يهتم ق سفعل سؤسخ ق ؤسحسي    ؤسستير

 .(04  ،2005 ،)سحس  ح ةي
 لكككل يكككسي ؤسسفككك هيم ؤستككك ق لأ سل يككك    يساكككب ؤس كككسل ألكككط سكككيس ق سيكككرسر  أب ياكككسب اكككل      

 سك ير، ل نكا، رنكيس قتكم أس ؤسسصكلحلأ)ستيرق ن  سساب ال ق ن  في ؤستلظيم ؤسرتسي  ستير
رنككيس فككر  دسككل غيرهكك  سككب ؤسستككتسي   ( سي ككسم قكك ستختيت سؤستلظككيم سؤسرق قككلأ قحاككم سلصككقط 
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ؤسستكتخ سلأ سيظهكر هكتؤ قشكال سؤيك  اسك  أتتشك ر ؤسا يكر  س ق ؤسهيال ؤستلظيسكي سلساتتكلأ
 .ل ؤستسيي  قيب ؤس ي    سؤستتييرسب ؤسق ح يب سب خ 

فا لكك  ؤسع قككلأ ؤساككل قةحكك  أة ؤنككط سهلكك  تككم تلخككي  ؤستتككسر اسظيفككلأ سسعرفككلأ ؤسع قككلأ قيلهسكك  
فا لك  ؤسع قكلأ ق ساكل أي ستكير يفتكرل  ، قلأ قكيب اكل سكب ؤس يك    سؤستتكييرؤسا ر ققسلا سلع

 .(30  ،2000 صر تعي  ؤسسري، . )لستيرأب ياسب ق ن  سسيس ال ق ن  
 ح:ـائــد الناجـات الــ: سمثالثــا
هل ك سةسس لأ سب ؤسظكرس  ؤسسحيتكلأ تتك    ا يكر ؤ  لكل تشكايل قك رؤ  سسسؤهكا ؤس  نك      

 :سل ؤست سي يساب دقرؤ  هتس ؤستس  سسب خ ل ؤسة 
 .العـات الــائـد الفـح سم(: يوضـ02)جدول رقـم

 المهــارات         الخصــائص المــاديــة  الســمـــات      
 كك ؤستايي  س  ؤسةس   
 كك ؤستف  ل س  ؤسح ؤث 
كك ؤستسسن سؤسرغقلأ في 

 ؤ لة   
 كك ؤسح م

 كك ؤستع سب س  ؤسغير 
 ؤس رؤر ؤتخ تكك ؤس  ر   لل 

 كك ؤسرغقلأ في ؤستيتر  سؤس ي    
  ككك ؤلاتت  سيلأكك ؤ ص ؤر

 كك ؤس  لأ ق سلفس
 كك تحسل يغست ؤسعسل

 كك ؤسرغقلأ في تحسل ؤسستاسسيلأ 

 
 كك ستتسق ؤسلش ت ؤسق لي

 كك ؤسسظهر
 كك ؤستسل 
 بكك ؤسس  

 كك ؤسسه ر  ؤسفاريلأ
 كك ؤس  ر   لل ؤ ق ؤ  
 كك ؤس قلسس تيلأ سؤستاتيك 
 كك ؤسلق قلأ في ؤستح ث 

 كك ؤستا ي 
 كك ؤ سس م ق سعسل 
 كك ؤسترتيا سؤسلظ م 

 كك ؤس  ر   لل ؤ قل   

ؤس  هر    ،   ل  ي  :ؤس ؤي ؤستلظيسي ؤسستغير،ؤسسلظسلأ ؤسعرقيلأ سلتلسيلأ ؤ  ؤريلأ )المصدر: 
2003  ،27.) 
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 ة نافسية للمؤسسعـالة فميتة تادة الف: الـيانيالمطلب الث
ستكككريعلأ لاشكككك أب ؤسظكككرس  ؤسقينيكككلأ ؤسح ي كككلأ سق رةكككلأ   سيكككلأ سكككب ؤستغييكككر سؤستحكككسلا  ؤ      

سظهسر س  يتسل ق سلظ م ؤسع سسي ؤسة ي  سقكتسك أصكقح  هلك ك  ،ستيتر  ؤس س  ؤسرأس س سيلأ
فكي قيك    هكتس  ؤسستكيرتح ي   تسؤةط ؤسساتتلأ سس  أ ق دسل ؤست ؤي  لحكس أهسيكلأ  سر تتكيير 

في هتؤ ؤستي ق لةك  ألكط حتكل تلعكا ؤس يك     ،ؤفه  قاف ي  سفع سيلأحس تح يق أه ؤسساتت   ل
ؤستتكككييريلأ ؤسفع سكككلأ ؤسككك سر ؤسرؤنككك  سؤس  نككك  فكككي تهينكككلأ ؤسساتتكككلأ سلككك خسل فكككي  صكككر ؤسستغيكككرؤ  

 :  سب تح يق قعل ؤسل  ت لتار سله ؤسس سس   ؤستسيي  لاق سؤتتاس ل
 ا سل سلساتتلأ سرايته  ؤسستت قليلأدق سلأ قل ي دتترؤتيةي ست. 
   لل ؤستاي  سؤست نم س  ؤسستغيرؤ قل ي ستتسير ؤسهيال ؤستلظيسي ؤسسرب ؤس   ر. 
  س تكككتف    سككككب ت ق تهكككك  قلككك ي ستشككككغيل لظككك م ستا سككككل سستتكككسر ستتككككيير ؤسسكككسؤر  ؤسقشككككريلأ

 .يارس ست هس ته  في تلسيلأ ؤسساتتلأس  ،ؤستهليلأ سؤ ق ؤ يلأ
ن قي  تكط س يك    ؤسفع سيكلأ سييكسب لةك سسب ؤسصكف   ؤسرنيتكيلأ ؤستكي لاقك  أب يتسيك  قهك  ؤس  نك  

 .(109،  2004أس  ل ؤسحس  ة قر ؤسصق ن، : )سلآخريب تتلخ  فيس  يلي
فككي سسؤةهككلأ ؤسسشكك ال  ؤلالفعكك لؤس  ككلأ قلفتككط سق رتككط سؤ خكك   سؤسصكك ق فككي ؤسعسككل س كك   .أ 

 .ي ؤسترن سؤ حت س قسش  ر ؤلآخريبسؤسسسيس يلأ ف
 ؤلاتكتس  قحتكا ؤسفع ل قإت حلأ ؤسفرصلأ سسل قشكلأ ؤسلظسكلأ سؤس كسؤليب  ؤلاتص لؤس  ر   لل  .ب 

 .ي   سسق  ؤستح ي سلهم سلا ستتش ريطسؤ صغ ي دسل 
ق رتكككط  لكككل تح يكككق أه ؤفكككط سأهككك ؤ  ؤسةس  كككلأ سأهككك ؤ  ؤسساتتكككلأ فكككي ةكككس س ي يريكككي  .  

 .قصسر  ستتسر  سؤسح ؤثؤسستغيرؤ   ؤسةسي  سيت نم س 
ف س  نكككك   ،ل د كككك ؤ  ستلسيككككلأ ؤسسككككسؤر  ؤسقشككككريلأستتككككييريلأ سككككب خكككك تظهككككر فع سيككككلأ ؤس يكككك    ؤ      

ؤي ستلسيلأ فإب سعسلط ؤس ي  ي د ؤر  سأ  ،ؤستلظيسي سلساتتلأؤسستير أي   ا ب سسقفط في ؤسهيال 
دب ؤستسييكككك  سككككب خكككك ل ؤس يكككك    يعتقككككر أحكككك  ؤسسككككا رؤ  سؤسساشككككرؤ   ،قكككك رؤ  ؤسسككككسؤر  ؤسقشككككريلأ
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ؤستتكككييري( يعلكككي ؤسةهكككس  سلشكككير دسكككل أب ؤستسييككك  ؤ  ؤري ) ؤست تكككيلأ فكككي سع  سكككلأ ؤستسييككك ،
فيعتقكر  ،سيك ؤ  ؤستل فتكيلأ ؤس ؤنسكلأ سلساتتكلأؤستكي تهك   دسكل تح يكق ؤسس ،ؤستلظيسيلأ ؤسسختتلأ

، 2003 ككك  ل  يككك ،). تقكككرس رتككك سلأ أت تكككيلأؤستسييكك  شكككع ر  ككك   سكككب ؤسساتتككك   ؤسح ي كككلأ ستع
 06). 

 ت الأسبـاب الداعية للتميي ح( :يـوضـ07م)شـفل رقـ
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 خاصـــة 
سكككب خككك ل تل سسلككك  سهكككتؤ ؤسفصكككل يتيككك  أب  سليكككلأ ؤستتكككيير سظيفكككلأ ه سكككلأ سحيسيكككلأ فكككي      

سلعسككككل قرغقككككلأ ستح يككككق أهكككك ؤ   سؤتة هكككك تهمؤستككككة ير  لككككل ؤلآخككككريب فككككي تككككلساهم سأفعكككك سهم 
 . ت   ل ةحلأ سلساتتلأ سيس ب تفسقه دتترؤتيةي   ستي يت نؤسهتؤ سب أةل  ؤسسلظسلأ،

سككك ق سهككك ر  سافككك ي   أت تككك   لكككلف ستتكككيير هكككس ةكككسهر ؤسعسليكككلأ ؤ  ؤريكككلأ سلة حهككك  يتسقككك  
سب ل حيلأ تتقيق ؤس سؤليب سؤ ةرؤيؤ  فكي ؤسسؤقك  ساكب سكب ل حيكلأ ؤس ك ر  ؤسع سيكلأ  ؤسستير سيس
سؤستحليل سسسؤةهلأ ؤسظكرس  ؤسسف ةنكلأ سؤست رنكلأ سكب أةكل دحك ؤث تسؤفكق  سؤلاقتا رفي ؤستفاير 

يككر  سقهككتؤ فككإب ؤسسلظسككلأ سؤسقينككلأ سؤسسسؤقكك  الهكك  تتف  ككل ستككا ر فككي ف  ليككلأ سكك  ؤسظككرس  ؤسستغ
 .ؤسستيرسلة ن 

                 

 

 

 


