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 ماهية التسيير الفعال في المؤسسة

 بوشعور رضية و بلمقدـ مصطفى
 التسيتَ والعلوـ التجارية ـكلية العلوـ الاقتصادية، علو 

 جامعة تلمساف
Bouchaour2@yahoo.fr 

 
 ملخص المداخلة:

المؤسسات نفسها  دلعولمة وانفتاح الأسواق، تجأمام نمو هائل و سريع للمحيط الذي أفرزته متطلبات ا 
مجبرة على الاستجابة السريعة و الرد على هدا التغير من أجل ضمان الاستمرارية والبقاء في محيط 

هدفت كلها إلى تنمية و ترقية  ثتنافسي لا يقبل التنازلات.و لذا تعددت طرق و تقنيات التسيير، حي
 في المؤسسات. التصرفات والأفعال لتحسين النتائج

 ءبرستُ النتائج ىذا يجب أف يدس بصيع الدستويات في الدؤسسة و يلمس من خلاؿ معدلات موجبة للإنتاجية، أدا
الدخططة بكفاءة عالية، استغلاؿ فعاؿ للموارد، ربحية، تنافسية....و غتَىا من الدظاىر  الأىداؼمرتفع، برقيق 

 قتصادية. التي يحدثها التسيتَ الفعاؿ في الدؤسسات الا
بالتدخل الكفء والفعال في جميع مستويات  حيعرض التسيير الفعال مجموع متجانس من الحلول، يسم

المؤسسة ويساعد على بناء مبادئ مبدعة و طرق عملية.إذن يهدف التسيير الفعال إلى خلق قيمة تشير 
 حتى يكون التسيير فعالا يجب على المسير أن: وإلى النجاح والتفوق، 

 وقع نمو المحيط الاقتصادي يت -
 التكنولوجية والرىانات التنافسية  تيأقلم عرض الخدمات والعمليات مع الإنتظارات الدتغتَة للزبائن، التحولا -

 تحريك الرجال حول مجموعة من الأفكار الواضحة و المتعلقة بالمستقبل والأفاق. -
والدظاىر  والدؤثرة فيو، أىداف لمن خلاؿ تعريفو، العوام تهدؼ ىذه الورقة إلى التعرض إلى مضموف التسيتَ الفعاؿ

  ؟التي يبرز من خلالذا، ثم مناقشة التساؤؿ التالي: ىل التسيتَ الفعاؿ قضية أفراد أو قضية تنظيم ككل 

I - :مضموف التسيتَ الفعاؿ 
ت اىتماما كبتَا للموضوعات لقد أدركت الدوؿ الدتقدمة أهمية العلاقة بتُ التسيتَ الفعاؿ و مستوى الدعيشة و أول

الدتصلة بها و لذا يجب على الدوؿ السائرة في طريق النمو أف تهتم أكثر بالتسيتَ الفعاؿ باعتباره الدفتاح الرئيسي 
لحل مشكلاتها و الارتقاء بدجتمعاتها و نظمها الاقتصادية و الاجتماعية من مواقع التخلف و الركود إلى طريق 
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الدؤثرة عليو،  لىذا ما سنتناولو في ىذه الفقرة من خلاؿ تعريف التسيتَ الفعاؿ، العوام والتقدـ و الرفاىية، 
 و مظاىره. و، أىدافوشروط

 1 -I - : تعريف التسيير الفعال 

حتما تكوف النجاح لأنو  و( يعبر عن لرموعة من الدراحل والعمليات، نتيجت actionالتسيتَ الفعاؿ ىو فعل)
التنظيمية مهما كانت طبيعتها. يدكن إدراؾ ىذا التحقيق بالدعتٌ الدباشر و الصارـ  يهدؼ إلى برقيق الأىداؼ

 و بلوغ الغاية أو بالدعتٌ الواسع للمراحل الذي يقود إلى النتيجة. زللنتيجة، الإلصا
( يدثل التسيتَ الفعاؿ لرموعة من الإرشادات الرقمية التي تشتَ إلى optimumو كمرجع لدفاىيم الدثولية )

  1لإمكانيات الدثلى للوسائل.ا
التسيتَ الفعاؿ التحكم في التكاليف و التقدـ التقتٍ ويعتمد على نوعية  نو في النظرية النيوكلاسيكية، يتضم

 يدثل التسيتَ الفعاؿ أحد عناصر الدنابصنت. االتسويق في الدؤسسة و على سرعة رد الفعل لتحولات السوؽ، فهن
عكس تنظيما كفئا إذا برققت الأىداؼ وفعالا إذا استعملت الدوارد بطريقة مثلى أما في اقتصاد التنظيم فهو ي

 ـإستًاتيجي عملي للفتًة القصتَة ويدؿ كذلك  وبأقل تكلفة لشكنة ،وعلى ىذا الدستوى يعتبر التسيتَ الفعاؿ مفهو
 لزبائن .على بعض الدؤشرات مثل السلم الاجتماعي ،نهضة الإبداعات والدكانة الرفيعة الدمنوحة ل

I-2 التسيير الفعال  العوامل المؤثرة على: 
حركية الوسائل الدالية، التنسيق الأمثل  منها:من خلاؿ عدة جوانب  تؤسسافي الدالتسيتَ الفعاؿ يظهر  

التجاري، بقاء وحدة الإنتاج في الدنافسة، إبراز الإبداعات... فهو يضمن القيادة  الاندماجبتُ العوامل، النجاح في 
 ـما ىو منتظر منها بذاه زبائنها. لكن توفتَ نظاـ اقتصادي يضمن للمنظمة الفعالية و الف عالة للمنظمة و احتًا

ت و قيادتها إلى النجاح بوضع إطار اؤسسالكفاءة، قد يبدو عستَا و من الصعب برقيقو، لذا يجب توجيو الد
 ة.ؤسسيشرح بعض أسباب الفشل و النجاح في الد

  I-2-1 –  و رجل الأعمال :الفعال التسيير 
فهوا بالعوامل الدؤثرة و قد يكوف أىم عامل ىو العنصر البشري،  مليءت و تنمو في وسط ؤسساتنشأ الد 

 الحاكم في الدنظمة و برقيقو للنجاح يكوف من خلاؿ استخدامو للعناصر الأخرى. رلعنص
 ـ"رجل الأعماؿ" )  معتُ مرتبط بنظاـ للقيمة و  ( يشتَ إلى لزيط ثقافيL’entrepreneurظهور مفهو

ة وللاقتصاد ككل، ؤسسالاقتصادية. يدثل رجل الأعماؿ العمود الفقري للم -مستنبط من التشكيلة الاجتماعية 
حيث اىتم الكثتَ من الباحثتُ بتحديد الخصائص الأساسية لذذا الرجل، عموما لا توجد خصائص عامة، لكن 

أعمالذم، الدبادرة  في لراؿالتمييز  في:الصفات الأساسية تتمثل  قد يشتًؾ رجاؿ الأعماؿ الناجحتُ في بعض
 2يلي:ة، النضج و الكفاءة. و بهذا يدكن تلخيصها فيما ؤسسالشخصية، الفهم الواضح للبيئة التي تعمل فيها الد

 * التمييز و الكفاءة في لراؿ العمل . 
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 * القدرة الفكرية. 
 * مهارات التعامل مع العنصر البشري. 
 .الإلصازاتتو فره على الحافز الدتواصل لتحقيق أكبر  * 
 * الإبداع و القدرة على الخلق و الابتكار. 
  I-2-2 –  و تدخل الدولة :التسيير الفعال 
ات للدولة، حيث تتبتٌ ىذه الأختَة سياسة دعم ؤسسذلك إلى تبعية الدالتسيتَ الفعاؿ كيعود مشكل  
وخاصة الاستمرارية داخل المحيط التنافسي الحالي. قد  ةالدر دوديالدنافسة و  ات وتهمل حظوظها فيؤسسومساندة الد

للمستهلك. لكن نتيجة لذذا  وتوفتَىا الضروريةيكوف الذدؼ من وراء ىذه التبعية اجتماعيا لزضا لدعم الخدمات 
لا يدكن  سيتَ الفعاؿ.لتلات العمومية باعتبارىا الحل الوحيد ؤسسلجأ الدلاحظوف الدوليوف إلى اقتًاح خوصصة الد

كما أفّ الدؤسسة العمومية ليست مرادفا   ،111التسليم بأف الخوصصة ىي الحل الوحيد لأنها لا تضمن النجاح 
 للعجز حيث في كلتا الحالتتُ ىناؾ لصاح و فشل، رغم وجود حظوظ أكبر للنجاح في القطاع الخاص.

ات العمومية من ىيمنة الدولة واختيار ؤسسالد العديد من الإصلاحات في الدوؿ النامية تضمنت بررير 
 أساليب التسيتَ في الددى القصتَ، الدتوسط و الطويل بحرّية مطلقة، لذدؼ جعل ىذه الدنظمات أكثر ديناميكية. 

          I-2-3 التكوين التسيير الفعال و الصلة الوثيقة بين : 
ين الأشخاص ىو ضروري لتحستُ قدراتهم الاستثمار في تكو  أفرأس الداؿ البشري  تقتًح نظرية 

التسيتَية ومنو برستُ مردودىم الاقتصادي، حيث يرجع بعض الاقتصاديتُ ضعف التسيتَ إلى ضعف مستوى 
التعليم، و لذا يجب برديد نوع و أسلوب التكوين الذي يساعد على دعم نمو القدرات الدشتًكة مع الأسلوب 

 التسيتَي.
علاقة وطيدة بتُ طريقة التسيتَ و التعليمات الدراسية، و ىذا ما يتطلب أثبتت الدراسات أف ىناؾ  

إعداد استًاتيجيات للتكوين تفيد في الحصوؿ على رؤساء يجيدوا عمليات الاتصاؿ مع البشر، قادرين على عرض 
 متطلبات العماؿ و أختَا قيادتهم لبلوغ النجاح. تتناسب معالمحفزات التي 

ة لكي تتفادى ؤسسالدللتسيتَ الفعاؿ في عامل ري و الدعم الجيد لو ىي إفّ صيانة العنصر البش 
الاستثمارات السلبية، حيث نوقشت أهمية ىذا العامل في العديد من الدراسات و كانت مفيدة للبلداف النامية 

 باقتًاح بعض الحلوؿ لدشاكلها.
           I-2-4  و الحلول المقترحة : التسيير الفعال عوامل 
تبر شخصية الدستَ في حد ذاتها لزددا أساسيا لنجاح الدؤسسة، على الأخص في القطاع الخاص، تع 

 ات و يجعلها في تزايد مستمر.ؤسسأجنبية أو خاصة يعظم فرص لصاح الد برؤوس أمواؿوتأمتُ الدراقبة التسيتَية 
 .دي إلى تسيتَ فعاؿيؤ ثقافية للمحيط في عملية التسيتَ، -إف الأخذ في الاعتبار، القيم السوسيو 
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ثقافي و للسياسات الاقتصادية الكلية -كما أف الدعرفة الدتواضعة لديكانزمات السوؽ في ا لوسط السوسيو 
عجز الديزانية الدتكرر، بزلف كبتَ في تسديد الديوف، ارتفاع أسعار الفائدة و عدـ  نتائجها:غتَ الدلائمة )من بتُ 

نوف العمل الدقيد، الإجراءات الإدارية غتَ المحفزة و الجباية الثقيلة، كلها تناسب أسعار الصرؼ...(، إلى جانب قا
 ات.ؤسستشكل قيودا كبتَة بذاه لصاح الد

في التسيتَ الاستًاتيجي، في تسيتَ الدوارد البشرية وبزلف  أما بالنسبة لنقص الاستعدادات في التسويق، 
 ات.ؤسستشكل عوائق ملموسة تعرقل لصاح الد ة أيضاؤسسالدفكر 

إف عدـ ملائمة عرض الدنتجات البنكية مع خصوصيات الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الدوؿ  
النامية، عدـ كفاءة التسيتَ البنكي وعدـ قدرة البنوؾ على القياـ بتحليلات ىامة حوؿ الخطر، لم يدكن 

 بكفاءة. اىتمامات الدؤسساتالدؤسسات البنكية من تغطية 
ىي نقص احتًاـ التزامات الحكومة  و ائق، فإف سوء برديد ميادين تدخل الدولةإضافة إلى ىذه العو  

 التسيتَ الفعاؿ.عوامل تعرقل 
 المقترحة:الحلول *                   
إفّ جلّ الدنظمات العمومية تعبّر عن نقص الكفاءة أو انعدامها، وفي الدقابل فإف خوصصة لرموع  

قوؿ وغتَ لشكن، لذا يجب أف تعاد ىيكلتها بخفض الضغط السياسي على ات العمومية ىو أمر غتَ معؤسسالد
 الدستَين الذين ىم ملزموف على برمل مسؤوليات كبتَة عند تسيتَ وحداتهم الإنتاجية.

 3 :حتى يكوف التسيتَ فعالاو  
 برديد جيّد للأىداؼ التي ستحصّل. - 
 تدقيق أحسن لديادين تدخل الدولة. - 
 ات.ؤسسانزمات لزثة تسمح بالحصوؿ على معلومات جيدة حوؿ تسيتَ ىذه الدالرجوع إلى ميك - 
  

I- 3 – مظاهر التسيير الفعال: 
عن مظاىر متعددة،  قد تتحد في ابذاه واحد، فإذا درس مبدأ توقع الدداخيل التسيتَ الفعاؿ ينتج  

ة و بقائها و بالتالي التطرؽ إلى أبعادىا ؤسسلدأوّلا من زاوية استمرارية االتسيتَ الفعاؿ ة، يقدر ؤسسالدستقبلية في الد
التسيتَ الاستًاتيجية. لكن نماذج التحليل التنافسي التي ازدىرت خلاؿ سنوات الثمانينات ىي ختَ دليل على أف 

في وسط يقتضي الإدراؾ و السيطرة على قواعد اللعبة التنافسية في  اندماجهاة ينجم أيضا عن ؤسسلمالفعاؿ ل
إعطاء الأولوية للوسائل التنظيمية و الاجتماعية و تطور أساليب الاتصاؿ يكوف التسيتَ فعالا بأيضا السوؽ،

 واقتحاـ الشبكات و الدواصلات، التي سمحت بظهور أشكاؿ جديدة للتنظيم.
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يهدؼ إلى بناء نظاـ للتفوؽ  ااستًاتيجي، فيكوف التسيتَ الفعاؿدراسة الدظاىر التي يتخذىا ىنا سنحاوؿ  
(Excellence و يكوف ،)الوسط، كما يعبر عن أسلوب التنظيم  -الدنظمة  التفاعل بتُافسيا من خلاؿ علاقة تن

و  ىو مرادؼ للكفاءةالتسيتَ الفعاؿ نبتُ أف  ، ثم)تنظيمي( و يهدؼ إلى برقيق أىداؼ بقيم كمية فهو إذف مالي
 الفعالية.

I-3 -1للتسيير الفعال في المؤسسات التفوق مقياس: 
ة على العامل أو النموذج الذي يضمن النجاح و التفوؽ بصفة ؤسسالنماذج القيادية في الد تبحث 

 .نهائية
، لكن يحيط بو الكثتَ من للتسيتَ الفعاؿ عرؼ التفوؽ في سنوات الثمانينات كنموذج للنجاح و منهج 

 الإشباعالتقدير الذاتي أو  الغموض، يرتبط التفوؽ أصلا بفكرة مكافئة التلاميذ النجباء، فهو لا يوجو لنماذج
 ات.ؤسسالذاتي للم
ة، حيث تتمكن العديد من ؤسسخاص بكل م ينمو حقيقيبتٌ التفوؽ عادة على أساس نموذج  

ات أخرى على ؤسسات من برقيق النجاح من خلاؿ التطبيق النظامي لدنهج قوي في حتُ قد توشك مؤسسالد
في الأوؿ، ىذا ما يعبر عنو بػ "خطر التفوؽ"  النجاحد التي حققت الانتهاء إذا ما سعت إلى دفع أكثر بذاوز الحدو 

(périls de l’excellence)4  بدعتٌ آخر ىو أف العوامل التي أدت في الأصل إلى لصاح )مثل استًاتيجية جديدة أو
ا ستؤدي إلى ثقافة الدنظمة تكوف ديناميكية(، إذا تم دفعها إلى حدود أبعد من الحدود الأولى المحققة للنجاح فإنه

( أو الدقولة le mieux est l’ennemie du bien"الأحسن ىو عدو الجيد" ) الدأثور:ىذا تبعا للقوؿ  فشل و
 "إذا زاد الشيء عن حده انقلب إلى ضده". الشهتَة:

ات ؤسس، تطبق ىذه الفكرة خاصة في الدIcare "5"بتناقض  ،D. Miller  (1993 )وىو كما أشار إليو  
 لأف البحث عن الأحسن يفقد الدعايتَ الأساسية.الصناعية، 
   

I-3-2  ة و التسيير الفعالالتنافسيالقدرة : 
و التكييف في لزيط بالتهيؤ ة، و ذلك لقدراتو الدتعلقة ؤسستابعا فقط لنشاط الدالتسيتَ الفعاؿ لم يعد  

 ـمع قواعد اللعبة التنافسية في القطاع الذي تنتمي إليو. في   Michel Porterو يعود الفضل لػ  تنافسي و التلاؤ
 6ة مع الوسط الذي تعيش فيو.ؤسسىذا التغتَ الجذري الذي يقوـ على تفاعل الد

 لتسيتَ الفعاؿ:نماذج خاصة ل التنافسية:الأنظمة * 
فهي تتضمن طرؽ و أساليب و قواعد الدنافسة، النجاح بردد الأنظمة التنافسية طريقة الحصوؿ على  

من الأنظمة، أنظمة مركزة و أنظمة أخرى لرزأة، تنشأ الأنظمة الدركزة عن منطق الحجم و أثر حيث لصد نوعتُ 



330 
 

تكوف لزلا لعدة مفاضلات تنافسية، بدوف الأخذ في الاعتبار عنصر الحجم لأنو  المجزئةالتجربة، بينما الأنظمة 
 الدفاضلة(.الحجم و أثر  عامل قراري كافي .و في بعض الأنظمة الدختصة يكوف ىناؾ مزج للسياستتُ )أي

قوى تنافسية  5بقوة في ميداف التسيتَ، و يقوـ ىذا النموذج على  M.E Porterبرز النموذج الشهتَ لػ  
 ىي : )الدنافسوف الدوجودوف، فرؽ الدوردوف و الزبائن، البدائل الدمكنة، و الداخلوف المحتملوف(.

ة، يدكن أف يقود إلى أفعاؿ و توجهات تشتَ ؤسسالدإف التحليل العميق للنظاـ التنافسي لكل نشاط في  
 7 ىي:ثلاث مستويات لستلفة  التسيتَ الفعاؿ فيإلى 

 ة في وضعية دفاع )مقاومة(: أي بضاية الأصوؿ و استعماؿ منافسة القاعدة.ؤسسوجود الد - 
 تغيتَ توازف القوى بالتأثتَ على قواعد اللعبة على مستوى القطاع. - 
طاع، من أجل خلق مزايا تنافسية مستقبلية بسرعة قبل أف يقلد الدنافسوف ما بسلكو توقع نمو الق - 

 ة اليوـ.ؤسسالد
ىو استغلاؿ الجهد الدوجود للمحافظة على وضعية مشجعة و تطوير أشكاؿ جديدة التسيتَ الفعاؿ إذف  

 للمزايا التنافسية و توقع ثم بناء قواعد تتفوؽ في الدستقبل. 
 لتسيتَ الفعاؿ التنافسي:ج مثالي لحصة السوؽ نموذ * 
ظهرت حصة السوؽ في سنوات السبعينات كنموذج شبو وحيد و مصدر أوؿ للأداء، حيث فرض  

الحجم الكبتَ كشرط أساسي للأداء. رغم النسبية التي تغلب على ىذا النوع من التفكتَ الإستًاتيجي إلا أف حصة 
ل الوحيد لتحقيق النجاح التجاري. لكن نموذج حصة السوؽ لا السوؽ بقيت ليومنا ىذا بالنسبة للكثتَين، الح

ء  يكوف نموذجا مثاليا و كفئ إلا في الأنظمة التي يتحد فيها الحجم مع آثار النمو فيسمح بتحقيق مكاسب الأدا
 و يؤدي إلى إبعاد الدنافستُ بسرعة )ىذا ما يعرؼ بأثر التجربة(.

تعظيم حصة السوؽ، يدكن أف يقود إلى أخطاء كبتَة، و في بعض الديادين الأخرى فإف البحث عن  
من السياسات  حجب الفائدةفالنجاح المحقق في الأوؿ، ينقلب إلى خسارة. كما أف سيطرة السوؽ أدت إلى 

 الحمائية.
I-3-3 اقتصادي مقياس للتسيير الفعال –لأداء السوسيو ا : 

اء ببناء ىيكل تنظيمي أو بالتفاعل الدؤسسة كتنظيم برصل أهمية كبرى عند تقدير الأداء، سو  
 .الاقتصاديو  الاجتماعي
 الكفء:التنظيم و نماذج التشغيل  * 
ة لبلوغ الأىداؼ أي الطريقة الدتبعة في ؤسسيتمثل الأداء التنظيمي في كيفية التنظيم التي تنتهجها الد 
 التحقيق.
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و  الاقتصاديةاءة للقياسات إف قياسات الكفاءة التنظيمية، لا تقع على نفس لسطط إدراؾ الكف 
 .M. Kalika8، كما تشتَ إليو الاجتماعية
حيث يتعلق الأمر بقياسات ترتكز مباشرة على الذيكل التنظيمي و لا على النتائج الدتوقعة من طبيعة  
و اقتصادية. تبرز أهمية ىذه الدؤشرات في أنها تسمح بالكشف عن الصعوبات التنظيمية عند بداية  اجتماعية

 .اقتصاديةورىا، قبل أف تأخذ التأثتَات النابذة وجهة نظر ظه
 بأربع عوامل للكفاءة التنظيمية ىي : M. Kalika اكتفت 
 الذيكل الرسمي احتًاـ - 
 التنظيمي( الاندماجالعلاقات بتُ مركبات التنظيم )أي منطق  - 
 نوعية دوراف الدعلومة - 
 مرونة البنية )أو الذياكل( - 
الأربعة تثتَ التساؤؿ حوؿ كفاءة البنية دوف إعطاء أساسيات لتعريف الشكل التنظيمي، و ىذه العوامل  

ة، في ؤسسلذا يبقى تقدير الأداء التنظيمي ينجم عن ملاحظة تصرفات و سلوؾ الفاعلتُ على مستوى الد
 9ات الحديثة أصبح الحكم على الكفاءة الذيكلية مفتاحا لعقدة الأداءؤسسالد

 (Ré-ingenierieدراسة شاملة للتنظيم أو برديد ىندسة التنظيم:) * 
 ـ 11(V.ZARDET ،1995 وH.Savall ) ؿ دراسة حديثة  السوسيو  الإستًاتيجية، تتحدث عن مفهو

 ة.ؤسسلوصف حقائق وضع الإستًاتيجيات في الد اقتصادية -
الذندسة التنظيمية الذي  ىو بدثابة خطوات تقود إلى بذديد اقتصادي -ىذا التحليل السوسيو  

يعيد النظر  الدؤسسات،فهو تيار جديد لتحليل تشغيل  أدائها،ة من أجل برستُ ؤسسيتضمن بذديد إبداعات الد
بذديد الذندسة يلائم خاصة الدهاـ العملية  الدستويات.ة لتنفيذ مهامها في بصيع ؤسسفي الطريقة الدتبعة من طرؼ الد

 11ىي:ناذرا ما يتم التفكتَ فيها و يدس أربعة لرالات ىامة لتمثيل الدنظمات  جذريةلأنو يدفع إلى تنظيمات 
 تعطى الأولوية للعمليات )يجب أولا التعرؼ عليها.( - 
  للتحستُ.الطموح الذي يقود إلى أىداؼ ىامة  - 
 التقليدي.لسالفة القواعد التي كانت من قبل أو التخلي عن الدالصمنت  - 
فهو يسمح اليوـ  للعمليات، ثللتسيتَ الحديق تكنولوجيات الدعلومة و مفتاحا الذي يخل الاستغلاؿ- 

 بدا كاف غتَ لشكن بالأمس و يقود إلى إدخاؿ تسيتَ الدشاكل في الوقت الحقيقي.
 I-3-4- مقياس للتسيير الفعال: الاجتماعي الأداءالتنظيمي و  الأداء  
اجو الآثار الاجتماعية النابذة عن التقسيم غتَ العادؿ الاقتصادي فإنها تو  الأداءات ؤسسبعدما برقق الد 

 .12الاجتماعيللربح و عن قلة الاىتماـ الدمنوح للمجاؿ 
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تتمثل  وللمؤسسة، حيث أف التحليل العميق للمنظمة يتًؾ تقديرا أكثر واقعية للحقيقة الاجتماعية  
 نقاط التقدير في :

 القرارات الجماعية.  ابزاذفعل متبادؿ( على نوعية  طبيعة العلاقات الاجتماعية التي تؤثر )لذا - 
 أهمية الصراعات و الأزمات الاجتماعية)عددىا، حدتها و مدتها...( - 
 الداخلية( الأداءمستوى إشباع الأجراء )يدكن الحصوؿ عليو من خلاؿ برقيقات  - 
 - Turn Overة ؤسسمؤشر لتعويد الأجراء في الد 
 خطر أو صعب(. الدضجر،لعمل )علامات اللا برفيز أو دليل عن العمل الغيابات و التأخر عن ا - 
 ة )تقدير ذاتي للجو الحميمي داخل الدنظمة و للمجموعات الدكونة لذا( ؤسسالدناخ الاجتماعي في الد - 
 للعماؿ.عمل الدنظمات الدمثلة  - 
 .القراراتدوائر الجودة )عدد و نتائج الأعماؿ( و الدشاركة في  اشتغاؿ - 
و بدوف  الحديثة،أساسيا للتشغيل الجيد للمنظمات  أصبح عملاإف الاىتماـ بالعلاقات الاجتماعية  

ة ؤسسشك التفريق بتُ لفظ الدوارد البشرية و لفظ العلاقات البشرية ىو كاشف و مبتُ للمواقف و لاختيارات الد
 المجاؿ.في ىذا 

I-3-5-  س للتسيير الفعال :مقيا الاقتصادي و المالي الأداءالمردود أو 
ة )مثل ؤسسالاقتصادي يدثل العنصر الأساسي الذي يدؿ على تقدير الد للأداءإف القياس الكمي  

 ة من جهة تكوين النتيجة وباستعماؿ حلقات النسب. ؤسسفي الد ةالدرد وديالنماذج الدالية(، و يتم برليل 
 النتيجة:تشكيل *    
و التعرؼ عليو الأداء إدراؾ  المحاسبة.ن خلاؿ النتائج التي تظهرىا ة مؤسستقرأ الكفاءة الاقتصادية للم 

يتبتُ من خلاؿ برليل واضح لحساب النتائج كما يظهر في الشكل الكلاسيكي للأرصدة الوسيطة 
 ة تسمح بالتعرؼ على عدة مستويات للتحليل الاقتصادي .ؤسسللتسيتَ.حسابات الد

 (chaîne de ratiosحلقات النسب :)*    
رأس الداؿ الدستثمر بكل سهولة و لغرض تفستَ و  ةمرد ودييدكن استعماؿ حلقات النسب في برليل  

 إدراؾ الدركبات يدكن التطرؽ إلى مفهومتُ بسيطتُ كنماذج قاعدية. 
 الدر دودية:تفصيل  -1 

 13 ىي:ثلاث نسب  استعماؿرأس الداؿ الخاص،  يدكن  ةمرد وديلتفستَ 
 ش = النتيجة الصافية / الإنتاج نسبة الذام الأولى: - 
و يدؿ على رقم الأعماؿ المحقق بواسطة موارد  /الأصوؿ،نسبة دوراف الأصوؿ = الإنتاج  الثانية: - 

 الدنظمة 
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 نسبة الدديونية أو رافع الدديونية في الدنظمة = خصوـ /رأسماؿ الخاص الثالثة: - 
 (effet du levier)الرافع:أثر  -2 
 الأصوؿرأس الداؿ الخاص. مردود  ةمرد وديإلى مردود الأصوؿ و  ةالدر دوديفع تفصيل يناسب أثر الرا 

قبل الدصاريف الدالية و ىو يعبر عن العلاقة بتُ الربح الصافي و الدصاريف الدالية من جهة و مبلغ  ةالدر دوديىو 
الداؿ الخاص فهي دائما تساوي  رأس ةمرد ودية(، أما ؤسسمن جهة أخرى )أي الدوارد الدستثمرة داخل الد الأصوؿ

 للمؤسسة.النسبة بتُ الربح الصافي و رؤوس الأمواؿ الخاصة 
II- هل التسيير الفعال قضية أفراد أو قضية تنظيم ككل؟  
II-1-  هو قضية الأفراد:التسيير الفعال 

لأعماؿ ة حيث شغل مركز اؤسستاريخيا داخل الد التسيتَ الفعاؿشيء مهم أنو يتم تطوير إشكالية  
 ـالتسيتَ سواء فيما يتعلق بػ  ، فكلاهما صاغ الدعارؼ؛ الخبرات و الدهارات في Taylorأو بػ  Fayolالدؤسسة لعلو

)رغم برديد ىذا الدفهوـ بطريقة النجاح ة ثم عرفا و نسقا بتُ لرموعة من الوظائف التي تشارؾ في برقيق ؤسسالد
كل مرة يوضح البعد الفردي في الدقدمة ثم البعد سيتَ الفعاؿ  التضيقة نسبيا( و ىكذا كاف التطرؽ إلى موضوع 

 التنظيمي.
لمنظمة كوحدة اجتماعية يرجع إلى أداء لرموعة الأفراد التي تكونها. و بإدماج العلاقات التسيتَ الفعاؿ ل 

يقتًح إطارا عاما و كذلك بتسيتَ الدوارد البشرية،  الاجتماعيةالسوسيولوجية للمنظمات والبسيكولوجيا الإدراكية و 
 للتفكتَ حوؿ أداء الأفراد في العمل.

على برليل القدرات، حيث تعرؼ  برليل الأداءإذا فرض أف الأداء الفردي ىو فعل ناجح فيجب تركيز  
القدرة بإمكانية حل مشكل أثناء العمل و تسيتَ ىذه القدرات يعود إلى سلسلة من التطبيقات الخاصة لتسيتَ 

 .. في الدنظمة لذدؼ رفع أداءات الأجراء.القدرات.، التطوير، برويل الاقتناءالتي تتضمن أساسا، الدوارد البشرية 
ىو مفهوـ متعدد الأبعاد يقع في ملتقى العوامل الثلاث: القدرات، الدوافع )كما التسيتَ الفعاؿ إذف  

ديناميكية  و، تنظيم العمل ىو معبر عنها في الإستًاتيجيات الفردية( و الدضموف الاجتماعي الذي يتمثل في
 العوامل الثلاث ىي التي تسمح بتفستَ الأداء على الدستوى الفردي.

مثلا، أجتَ لو قدرات، إذا لم يكن لو دوافع أي برفيز، فلا يكوف لو أداء، و كذلك إذا توفر الأجتَ  
ة، )أي يتطلب تنظيما على قدرات و دافعية و لم يحصل على الوسائل الدلائمة فإنو سيفقد الأداء بعد مد

مناسبا(، و أختَا أجتَ لزفز في إطار عمل ملائم و لكن ليس لو قدرات، فلا يدكن كذلك أف يحقق الأداء. و ىذا 
 بتُ الأداء و العوامل الثلاث يظهر من خلاؿ الشكل: الارتباط

 
 

 تنظيم

 التسيتَ الفعاؿ
 أداء

 قدرات برفيز
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 العوامل الثلاث لرفع الأداء
 ,Le DUFF R. « performance » Encyclopédie de gestion et du management. EGM Dalloz - gestion- avril 1999الدصدر:

p899.   
إف العلاقات بتُ ىذه العوامل الثلاث ىي نتيجة لتطورات نظرية عديدة في تسيتَ الدوارد البشرية و  

 ات لتحستُ الأداءات.ؤسسبذارب منجزة في الد
طار العاـ، فتًتكز الأفكار التايلورية حوؿ لزور يدكن وضع و بسثيل عدد من الأساليب النظرية في ىذا الإ 

قدرات(. أما بالنسبة للمنالصمنت  -قدرات(. و بالنسبة للعلاقات البشرية تكوف في لزور )دافعية  -)تنظيم 
تظهر ثلاث حقوؿ  التسيتَ الفعاؿتنظيم(، إذف إشكالية  -الثقافي أو أساليب الجودة فتدور حوؿ لزور )دافعية 

 ىي :
 يسيطر فيو لزيط العمل. التنظيمي:قل الح - 
 تستَ فيو الدوافع الثقافي:الحقل  - 
 تستَ فيو القدرات. التسيتَي:الحقل  - 
 II-2- قضية التنظيم :التسيير الفعال ، 
ة بطريقة إبصالية لسبب أنها تهدؼ إلى البقاء في لزيطها التنافسي، ؤسسلمالتسيتَ الفعاؿ ليدكن بسثيل  

ىي تلك التي تأخذ في الحساب، التغتَات الدتدخلة في لزيطها تسيتَ فعاؿ ة التي لذا ؤسسأف الد حيث يدكن اعتبار
بسرعة فائقة أو بعبارة أخرى، الدنظمة التي لذا قدرات كبتَة للتأقلم التنظيمي. تبعا لعدة ملاحظات علمية من أهمها 

أو العلاقة بتُ المحيط  الارتباطضع ، تم و Stalker 14و Burus، ثم ملاحظات Lawrenceو  Lorshملاحظات 
ىي الدنظمة التي تعرؼ كيف تتبتٌ  التي لذا تسيتَ فعاؿة ؤسس، إذف الدلتسيتَ الفعاؿو الذيكل كشرط أساسي ل

الذيكل التنظيمي الأكثر ملائمة لمحيطها، و الذي يفتًض أنو يتكوف غالبا من أسلوبتُ متكاملتُ، الأوؿ زمتٍ و 
 الثاني إبصالي.

هدؼ الأسلوب الأوؿ إلى وضع علاقة بتُ الخصائص الذيكلية للتنظيم و الدؤشرات الكلاسيكية حيث ي 
ة، درجة الدركزية، ؤسسكلا من خصائص الذيكل، حجم الد  الاعتبارللأداءات الدالية و التجارية، حيث تأخذ في 

سببية بتُ تغتَ الذيكل و بتُ نمو  ارتباطاتعدد الدستويات السلمية... و تأمل البروتوكولات الدستعملة إلى إعداد 
 ة.ؤسسإيجابي أو سلبي لأداء الد



335 
 

أما الأسلوب الثاني، فيتضمن مراجعة أشكاؿ التنظيم بطريقة إبصالية و اختيار الأشكاؿ الدتفوقة منها،   
التنظيم  التحليلات الحديثة لذذا الأسلوب تشتَ كذلك إلى تعقيد ثنائية العوامل الدستخدمة في برليل العلاقات بتُ

 . التسيتَ الفعاؿو 
II-3  مرادؼ للفعالية و الكفاءة :التسيتَ الفعاؿ ، 

ة، ؤسسنتيجة، التي بسيز كل م -وسيلة  -ىدؼ  الثلاثية:بصفة عامة في إطار التسيتَ الفعاؿ يسجل  
الكفاءة،  الفعالية و هما: لتسيتَ الفعاؿة يضع في الدقدمة مركبتُ أساسيتُ لؤسسإف ىذا التعريف الشامل للم

بتُ الوسائل الدمنوحة و النتائج المحصلة يعيدنا إلى إشكالية الفعالية، )أي البحث عن أف النتائج المحصلة  فالارتكاز
ة ؤسسبتُ الأىداؼ و النتيجة ترجع كذلك إلى موضوع كفاءة الد الارتكازبرصل بتكلفة منخفضة(، و كذلك 

ة لذا كفاءة، تظهر أنها قادرة ؤسسؿ إلى الأىداؼ الدرجوة( : م)أي إلى نوعية الفعل، الذي تسمح آثاره بالوصو 
يحتضن في آف واحد كل من  لتسيتَ الفعاؿ. و ىكذا يظهر أف امسئوليهاعلى برقيق الأىداؼ الدسطرة من طرؼ 

 الكفاءة و الفعالية. 
 خلاصة:

مفهوما معقدا  عاؿالتسيتَ الفة و الفرد أساسا لذما طبيعة معقدة، و ىذا ما جعل من ؤسسكل من الد 
 وغامضا، فهو ينشأ عن جوانب متعددة مكملة لبعضها البعض.

III- التسيير الفعال أهداف: 
برقيق ثلاث أىداؼ أساسية ىي : إشباع الزبوف ، بزفيض التكاليف و إلى  يهدؼ التسيتَ الفعاؿ 
  .الأحسن لرأس الداؿ الاستعماؿ
 III-1 : إشباع الزبائن 
البيع ومقارنتها مع أسعار الدنتجات الأخرى الدنافسة، عملية سهلة يدكن للزبوف  إف التعرؼ على أسعار 

 ـبها  لكن عوامل أخرى ىي جد مهمة للزبوف و ضرورة توفتَىا يبقى عاملا أساسيا لتحقيق إشباع  بسرعة،أف يقو
صعوبة برديد مدة  ،الدوجودالزبائن منها، سرعة ردّ الفعل للتغتَات الطارئة، مرونة الإنتاج لدواجهة الطلب 

 ..التسليم.
ات تتوفر على ميزانية للبحث و التنمية، تعتبر مهمة للتعرؼ على الدنتجات الجديدة و ؤسسمعظم الد 

أساليب الإنتاج الدبتكرة، لكن غالبا لا تعطي معلومات كافية عن العوامل التي تؤثر على إطلاؽ منتجات جديدة 
ؽ مهما طاؿ. في ظل السرعة الدذىلة للتغتَات، سيصبح ىذا العامل و لا تدؿ على ضرورة تقليص وقت الإطلا

رغم أف الدعطيات الخاصة بو ، غالبا ما تكوف  مورد،جد مهم لغرض إشباع الزبائن . إذف الوقت ىو أنذر و أبشن 
خاطئة و قيمتو لا تؤخذ في الاعتبار و غتَ معتًؼ بها في الأنظمة الكلاسيكية للمحاسبة. بإدخاؿ بعض 
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جراءات التحسينية على عدد من العمليات في الدنظمة ستحصل بعض لزاسن إشباع الزبوف و ىذا من خلاؿ الإ
 التالي:بذارب طبقت على الزبوف لعدة سنوات، ىذا ما يوضحو الشكل 

 مواعيد التسليم  -
 مدّة التسليم  -
 مدّة إطلاؽ منتجات جديدة  -
 إنتاجية البائعتُ  -
 مبيعات التكاليف الداخلية لل -
 تكاليف الدصاريف الإضافية  -

 %98 إلى %85برستُ من  -
 % 75إلى  %25تقليص من  -

  %51إلى  %21بزفيض من  -
  %41 إلى %21 من ارتفاع -
  %91إلى  %51 من انخفاض -
  %95 إلى % 75من  ضإنخفا -

 الدصدر:
Plossl W.G - "La nouvelle donne de la gestion de production" - Ed. AFNOR - Janvier 1993- p140. 

 III-2 : خفض التكاليف 
، العديد من التكاليف وتظهر عموما لستلفة بالنسبة لكل عنصر، لتسيتَ الفعاؿتتضمن الديزانية الدتعلقة با 
معطيات ىذه الديزانية لددة عدة سنوات، إلى أف يتم الكشف عن الأسباب التي أدت إلى  استعماؿو يستمر 
. التسيتَ الفعاؿ  وضع التصحيحات الدناسبة لسفضة للتكلفة عن النسبة الدتوقعة، و ىذا ما يعبر عنارتفاعها ثم

بعيدا عن التبذير في الوقت و الجهد، لا يدكن التخلص من عدة تكاليف و لكن على الأقل يجب العمل على 
أف حركية أكثر سرعة و استمرارا ، كما تسيتَ فعاؿالخفض منها ، حيث أف تدفق الدواد و الدعلومات ىو ضروري ل

 و عمليات أكثر توازنا بسكن من تقديم لزاسن معتبرة.
  III-3- : خفض الحاجة لرأس المال 

آلات،  اقتناءات ترغب في التعرؼ على قيمة رأس الداؿ عندما يوظف في شكل لسزوف أو ؤسسمعظم الد 
و لا يدكن تقدير حجم الدخزوف الضروري بدقة و في أغلب الحالات يكوف يساوي أقل من قيمتو الحقيقية، لأن

تامة، كذلك بالنسبة للمعدؿ الدرجح لاستعماؿ الآلة، فمن الصعب التعرؼ عليو بدقة، و في حالة وجود الحاجة 
 الاستعانةفي آلات جديدة أو التعاقد مع عماؿ جدد أو مؤقتتُ،  الاستثمارإلى طاقة إضافية، ضرورية من الأفضل 

 فية أو برويل العمل إلى الخارج.بساعات عمل إضا
 خلاصة: 

بتُ  قيظهر التسيتَ الفعاؿ في الدؤسسة من خلاؿ عدة جوانب منها الإبداع، حركية الوسائل الدالية، التنسي
عوامل الإنتاج والنجاح في الاندماج التجاري وبقاء وحدة الإنتاج في الدنافسة. وتهدؼ الدؤسسة من خلاؿ التسيتَ 

 ق ثروة مالية بسيزىا عن باقي الدؤسسات و برقيق الاستقرار في سوؽ بسلكو الدنافسة. الفعاؿ إلى برقي



337 
 

مكنت طرؽ التسيتَ والتنظيم الجديدة الدعتمدة من توفتَ  دو في ظل العولدة تأكدت قيمة التسيتَ الفعاؿ، إ
 الفعاؿ وتقود إلى فرص جديدة ساعدت الدؤسسات على بردي الدنافسة الدولية وسمحت بنمو ثقافة تدعم التسيتَ

 التفوؽ ورفع الأداء العاـ.
أما بالنسبة لتقدير نتائج التسيتَ الفعاؿ على الدستوى الكلي فيتم بوضع في العلاقة مساهمة الدؤسسة في إنتاج 
الثروة الوطنية و لرموع الوسائل والأصوؿ الدسخرة لتحقيق التسيتَ الفعاؿ وبلوغ أىدافو، أكيد لا تظهر نتائج ىده 

تبرز على الددى الدتوسط والطويل.و على  اصوؿ الدستثمرة سواء كانت مادية أو غتَ مادية في الددى القصتَ، إنمالأ
الدستوى الجزئي، تتحدد نتائج التسيتَ الفعاؿ بدقدار القيمة الدضافة التي بزلقها الدؤسسة وبرضا الزبوف ومدى وفائو 

 لدنتجات الدؤسسة. 
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