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    مݏݵص: 

  ʏيم المتداولة ࢭɸالتحديد شأنه شأن بقية المفا ʏات ࢭȋوم عان الكث؈ف من الصعوɺم؟ مفɸأدوار ʏم؟ وما ۂɸ ة  الإطارات منȋالسوسيولوجيا، إٰڈا صعو

فٕڈا، إضافة إڲʄ أساليب المعاݍݨة المنݤݨية الۘܣ يمزٱڈا الت قص؈ف ࢭʏ الال؅قام  ناȊعة من طبيعة المفɺوم نفسه ومن السياقات الزمانية والمɢانية الۘܣ ظɺر 

تɢوʈٔڈا العل׿ܣ العاڲʏ ذات الكفاءة والقدرة اللتان تمكٔڈا بقواعد المنݤݮ العل׿ܣ عند الدراسة، لكن تبقى فئة الإطارات Ȗعۚܣ تلك الفئة الأخ؈فة المتحصنة ب

ڈا عڴʄ الابتɢار من احتلال مɢانات عالية ࢭʏ التنظيم يȘيح لɺا فرصة اتخاذ القرارات الɺامة، وɸذا ما يم؈قɸا عن غ؈فɸا وʈكسّڈا أɸمية خاصة من حيث قدرٮ 

صة ࢭʏ قدرٮڈا عڴʄ قيادة التغي؈ف ومعاݍݨة المشكلات الغامضة والطارئة إضافة إڲʄ والإبداع واݍݵلق والتحس؈ن كما يحدد لɺا أɸداف متم؈قة تتجسد خا

القيادة المشكلات،  وحل  والدعم  والرقابة  التخطيط  يتضمن  ومعقد  متعدد  الإطارات  دور  فإن  ɠله  ɸذا  ومن  النقص،  مواقع  تحديد   ʏࢭ ،  الاسȘباقية 

  .طة لتوضيح البعض من ɸذه اݍݨوانب المذɠورةالتطوʈر، التنظيم وغ؈فɸا، وتأȖي ɸذه الدراسة كمحاولة Ȋسي

ɠر. ية: حلمات مفتاʈالإطارات، الدور، القيادة، التطو 
 

ABSTRACT:  
Who Are Executives and what are their roles? The concept of executives has faced numerous difficulties 

in definition, much like other concepts commonly used in sociology. These difficulties arise from the nature 
of the concept itself, as well as the temporal and spatial contexts in which it has emerged. Additionally, the 
methodological approaches to studying this concept are often marked by a lack of adherence to the principles 
of scientific methodology. However, the term "executives" generally refers to those individuals with advanced 
scientific training, high competence, and skills that enable them to occupy significant positions within an 
organization. These positions provide them the opportunity to make important decisions, distinguishing them 
from others and granting them a special significance due to their ability to innovate, create, and improve. Their 
objectives are often distinct, particularly in their capacity to lead change, address complex and unforeseen 
problems, and proactively identify areas of deficiency. As such, the role of executives is multifaceted and 
complex, encompassing planning, oversight, support, problem-solving, leadership, development, organization, 
and more. This study is a modest attempt to shed light on some of these aspects. 
Keywords: Executives, the role, Leadership, Development. 

  

  : مقدمة -1

من ɸم الإطارات؟ سؤال ɠان مصدرا لكم ɸائل من الإسɺابات البحثية والتنظ؈فية للعديد من المفكرʈن ࢭʏ مختلف مجالات  

المعرفة الۘܣ ٮڈتم بالإدارة والتنظيم، حيث تبايɴت بئڈم وȌشɢل ملفت للانȘباه اختلاف الرؤى والطرح ࢭʏ الإجابة عليه، و୒ذا ɠانت 
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ɸذه الاختلافات لɺا أسبا٭ڈا الۘܣ ت؄فرɸا وࢭʏ مقدمْڈا المعاݍݨة العلمية للموضوع ضمن أطر ثقافية مختلفة، ثم أساليب التعامل  

والاستعمال للمنݤݮ العل׿ܣ وأدواته الذي يأخذ Ȋعض اݍݵصوصيات ࢭʏ التطبيق من حقل معرࢭʏ لآخر، وما يɴتج عن ذلك من Ȋعض 

  الاستعمال.  الɺفوات المنݤݨية أحيانا أثناء

ولكن المتفق عليه أن الإطارات كفئة مɺنية حظيت بɢل ɸذا الاɸتمام ɠانت كمظɺر ɠاشف لواقع تنظي׿ܣ تم؈قت فيه بال؄فوز  

واݍݵصوصية والظɺور للنور انطلاقا من تموقعɺا كفئة فاعلة تؤدي وظائف وأدوار مم؈قة وȖشغل مɢانات حساسة، وȋوعٕڈا بɢل 

  ʏ الذي يضمن لɺا إدراكɺا بواقعɺا وحصانْڈا ࢭʏ الواقع التنظي׿ܣ. ɸذا، وانطلاقا من مستواɸا العل׿ܣ العاڲ

إٰڈا فئة تدرك بأٰڈا مɺمة بأيدٱڈا آليات التغي؈ف وطرق التكيف مع مختلف الظروف، وأن لɺا القدرة عڴʄ تحقيق الأɸداف  

  المطلوȋة وأن أدوارɸا متعددة ومختلفة. 

ࢭɸ ʏذا الإطار تأȖي ɸذه الدراسة ɠإسɺام Ȋسيط يحاول إلقاء الضوء عڴɸ ʄذه الأȊعاد ࢭʏ مسڥʄ لإزالة Ȋعض الغموض والإ٭ڈام  

  بȘناول العناصر التالية:   

  أولا: مفɺوم الإطار 

  ثانيا: اݍݵصائص السوسيومɺنية للإطارات 

  ثالثا: أɸمية الإطارات ࢭʏ التنظيم.

  راȊعا: الأɸداف الأساسية من الإطارات 

  خامسا: أدوار الإطارات. 

  مفɺوم الإطار  -2

  صعوȋة تحديد مفɺوم الإطار: -2-1

لا زالت وسȘبقى مشɢلة الموضوعية مطروحة ࢭʏ السوسيولوجيا إڲʄ حد كب؈ف، ذلك لأٰڈا Ȗعاɲي من نقص القوة المعرفية الذي  

للميدان الذي تȘناوله، والمتعلق بالɢائن الاجتماڤʏ المعقد عڴʄ الرغم  ʇعود إڲʄ عدم القدرة، التحكم والسيطرة عڴʄ مفاɸيمɺا المɢونة  

، وࢭɸ ʏذا الشأن يرى الأستاذ  *من ɠل محاولات علماء المنݤݮ وما حققوه من تقدم عڴʄ مستوى الوسائل والأساليب والأدوات العلمية

عنصر العياءۜܣ "أن مفɺوم الإطار مثله مثل غ؈فه من المفاɸيم المستعلمة ࢭʏ البحث العل׿ܣ الاجتماڤʏ يكتنفه الكث؈ف من الغموض 

ان  واللȎس ȊسȎب ما ʇعرفه من انȘشار ࢭʏ الاستخدام ونقص ࢭʏ دقة المعۚܢ من قبل المستعلم؈ن... وȋخاصة تلك الۘܣ تخرج إڲʄ ميد 

  )75، ص. 2001الاستعمال المكثف ࢭʏ مجالات عديدة". (العياءۜܣ، 

المنݤݨية   المٔڈڋʏ الذي يقف أمام البحوث السوسيولوجية وعدم الال؅قام بالقواعد  الضغط  إنه  البداية   ʏذا ما ذكرناه ࢭɸ

الۘܣ أشار إلٕڈا كذلك الɢاتب وȋالرغم من الاعتماد المتبادل ب؈ن العلوم والتɢامل القائم ب؈ن مجالات المعرفة إلا أنه يجب أن تبقى  

  لم قائمة.الاستقلالية اݍݵاصة بɢل ع

ك؆فة استعمال مفɺوم الإطار وما ينجم عنه من غموض ولȎس   العياءۜܣ حول  إليه عنصر  أشار  السياق الذي  وࢭʏ نفس 

) "إذا ɠانت ɠلمة إطار مستعملة ࢭʏ مجالات كث؈فة فلا يوجد أي Ȗعرʈف ʇس׿ܢ للإطار". Bachy J. Pوصعوȋة ࢭʏ تحديد المفɺوم، يقول (

)Bachy , 1971, P. 05 (  

 
ل مصطݏݳ الإطار من زاوʈة  يمكن العودة إڲʄ مقالة الأستاذ عبد الله ذراع: المؤسسة الصناعية العمومية ࢭʏ اݍݨزائر وتɢوʈن الموارد الȎشرʈة حيث يطرح صعوȋات تحلي  -  *

حيث المضمون ولكن يختلف من حيث استخدام ɠلمة مصطݏݳ    Ȗعدد رؤʈا التفس؈ف ومن حيث اݝݨالات اݝݵتلفة لاستعمال مصطݏݳ الإطار، و୒ن ɠان الطرح ࢭʏ تقدير البحث مقبول من

    بدلا مفɺوم ࢭʏ تقدير ɸذا البحث واستخدام التفس؈ف بدلا من التأوʈل.
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إن الأخذ بالمعۚܢ المطلق ݍݰكم كɺذا قد يزج بنا إڲʄ الكث؈ف من المزالق المنݤݨية وʈضع العرض ࢭʏ ورطة علمية بحيث يصبح  

من غ؈ف المعقول الانطلاق من معاݍݨة موضوع يفتقد إڲʄ ضبط ࢭʏ المفاɸيم ولكن المراد ɸنا أن ɸناك قضية ترتبط بالصعوȋة وما 

والۘܣ يقوم عڴʄ فكرت؈ن أساسʋت؈ن: الزمن ثم الوظائف والمɺام المرتبطة بالإطار وۂȖ ʏعۚܣ أٰڈا  ʇس׿ܢ بɴسȎية تحديد مفɺوم الإطار  

ࢭʏ الزمان والمɢان، ذلك أن مستوى تارʈخ التɢوʈن الاجتماڤʏ والاقتصادي   *Ȗع؄ف عن أوضاع وأشɢال اجتماعية واقتصادية مختلفة 

للمجتمعات وتبعا لمراحل ومستوى التنمية ʇعكس بالضرورة محتوى الأدوار والمɺام الموɠلة للإطار وȋناء عليه تم تحديد ماɸيته بما  

ʏته (مس؈ف، مدير، إطار، نخبة، فئة، طبقة، إطار صناڤȁسميته وتفيȖ ذلك ʏإطارات علمية ....)  ࢭ ،  

ɸذا أولا وثانيا طبيعة الوظائف والمɺام الموɠلة إليه الۘܣ تتعدد وتختلف من قطاع لآخر ومن مؤسسة لأخرى ودور الإطار  

 .(.... ،ʏإطار مس؈ف، إطار تقۚܣ، إطار ماڲ) ووظائفه داخل المؤسسة  

  Ȗعرʈف الإطار:  -2-2

يتم تناول Ȗعرʈف الإطار أو الإطارات بأشɢال مختلفة ولقد صادف ɸذا العرض الكث؈ف من الدراسات الۘܣ Ȗعاݍݮ Ȗعرʈف  

الإطارات بناء عڴʄ تصɴيفات متعددة، مثل التصɴيف عڴʄ أساس المدارس والنظرʈات. ومٔڈا عڴʄ أساس معيار التطور، والكث؈ف من 

الت أغلب ومجمل  الباحث ࢭɸ ʏذا الصدد عڴʄ  الدراسات الأخرى تȘناول  عارʈف باختلافات توجɺاٮڈا وتخصصاٮڈا العلمية وʉعمل 

عن تلك المقارȋات مع الأخذ Ȋع؈ن الاعتبار طبعا المقارȋات    -وسɴبدأ Ȋعيدا-محاولة انتقاء التعارʈف الۘܣ تتماءۜܢ وتصورات العرض  

  السوسيولوجية. 

أول   الإطارات وعڴɸ ʄذا الأساس فإن  الۘܣ رسمت ملامح ظɺور مفɺوم   ʏسية ۂɲالفر أن الإسɺامات   ʄإڲ تم الإشارة سابقا 

Ȗعرʈف سيɢون لـ"غرو" حيث يرى بأن أشمل Ȗعرʈف لفئة الإطارات ࢭʏ اللغة الفرɲسية ɸو ذلك الذي وضعه المعɺد الوطۚܣ للإحصاء 

) الفرɲؠۜܣ الذي يحدد Ȗعرʈف الإطارات عڴʄ النحو التاڲʏ: "فئة اجتماعية تتم؈ق بمسؤولية قيادية  INSEEوالدراسات الاقتصادية (

   )75 .، ص2007العياءۜܣ، ترتكز عڴʄ تɢوʈن عال ونمط حياة وعلاقات اجتماعية خاصة ٭ڈا". (

وʉعتقد غرو Ȋشمولية التعرʈف لأنه ʇعتمد عڴʄ عدة معاي؈ف: مستوى التأɸيل والشɺادة المتحصل علٕڈا وأخ؈فا المɢانة ولا يم؈ق  

عن   تختلف  الفئة  لɺذه  سوسيومɺنية  وخصائص  صفات  ʇعطي  التعرʈف  ɸذا  فإن   ʏالتاڲȋو واݍݵاص  العمومي  القطاع؈ن  ب؈ن 

يا Ȗعكس بالضرورة مستوى عال من الكفاءة والمɺارة والقدرة، وɸذا يحتم بأن ʇشغل  خصائص باࢮʏ الفئات المɺنية، فالشɺادة العل

 ʄل قائد مسؤوليات أعڴɢون ضمن فئة محددة من القيادي؈ن ولɢانة بأن يɢل التنظي׿ܣ، وتحتم المɢيɺمة داخل الɺانة مɢالإطار م

ممارسة التأث؈ف داخل التنظيم ولا غرابة ࢭʏ أن يɢون الإطار من الۘܣ تمارسɺا فئات أخرى أي أٰڈا تؤدي أدوارا ترتبط باتخاذ القرار و 

نمط حياة مم؈ق خاص به عڴʄ حد Ȗعب؈ف ماكس في؄ف إن طبيعة الوظائف ۂʏ الۘܣ تحدد طبيعة العلاقات، واستكمالا لɺذا يضيف  

الۘܣ Ȗساɸم ࢭʏ عملية ࢭʏ مجموعة الأɲشطة  تتمثل "بالأساس  الإطار  أن وظيفة  اݍݵاص  ࢭʏ تحليله  العمل وتطبيق    "غرو"  تنظيم 

إقامة    ʄإڲ المɺام المؤدية  أما خارجɺا فࢼܣ عبارة عن  المؤسسة،  العليا وȋالتاڲʏ فࢼܣ تأخذ شɢل مɺمة رقابة داخل  القيادة  توجٕڈات 

  )Guy, 1983, P. 10العلاقات ب؈ن المؤسسة وȋ؈ن من يحتاجɺم". (

 
فرɲؠۜܣ ولكن لا ينفي وجود تمثلات له ࢭʏ مجتمعات صناعية Ȗستخدم تفيئة مختلفة من حيث الاسم والوظائف لكٔڈا لا أن معۚܢ الإطار طرح    Paul Bouffartigueيرى    -   *

العالم الأنج وألمانيا واليابان،    USAلوساكسوɲي  تتعارض مع الطرح الفرɲؠۜܣ وʉستعرض الɢاتب ࢭɸ ʏذا الصدد المفɺوم ࢭʏ مجتمعات مختلفة ɠإسبانيا و୒يطاليا وȋنوع من التفصيل 

  . 11إڲʄ ص  07من ص  Sociologie des cadresوʈمكن الرجوع ɸنا لمزʈد من الشرح والتفصيل إڲʄ كتابه 
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يتȎناɸا الۘܣ  المقارȋة  التعارʈف من  أدق  العرض ʇعمل عڴʄ توظيف  أن ɸذا  سابقا  الذي  * لقد ذكرنا  التعرʈف  ، ومٔڈا ɸذا 

الۘܣ ترسم    ʏأو الإطارات العليا ۂ العليا  العليا من الإطارات ذلك ما ʇسْڈدف ɸذا العرض ومرد ذلك أن القيادة  القيادة  ʇسȘثۚܣ 

ɸم السياسات أو الاس؅فاتيجيات الك؄فى، ࢭʏ ح؈ن الإطارات ɸم الأقرب إڲʄ المشكلات التقنية والإɲسانية اݝݰيطة بظروف العمل، و 

  الذين يتخذون القرارات وʈجدون اݍݰلول لتلك المشكلات. 

أما بالɴسبة ݝݰتوى التعرʈف ففي اعتقادنا ʇشوȋه نوع من الغموض فإذا ɠانت وظيفة الإطار تتعلق بالإسɺام ࢭʏ أɲشطة  

التنظيم فɺذا يتطلب وجود بالضرورة مساحة لاتخاذ القرار واݍݰرʈة، أما تطبيقات توجٕڈات القيادة فɺذا يجرده من م؈قة اكȘساب 

. وʈحصر دوره ࢭʏ عملية التنظيم الۘܣ تتطلب أɲشطة ࢭʏ نطاق عملية أخرى ۂʏ ممارسة الرقابة، ولا تتحدد وظيفة الإطار  **السلطة

داخل التنظيم فقط، بل تتضمن ɲشاطات خارجية مما ʇعطي الانطباع بأن الفعل التنظي׿ܣ يتم ضمن ɲسق مفتوح ولʋس مغلقا  

  يط. وتتجسد وظيفته خارج المؤسسة ࢭʏ عملية التخط

التأط؈ف تتدرج لمستوʈات متباينة تبعا لمɢانته   بأن وظيفة  الطرح ليɴتࢼܣ  وʉستفيض الأستاذ حسان مراɲي ࢭʏ مناقشة ɸذا 

حيث يوجد Ȋسطاء المسؤول؈ن ثم المشرف؈ن ثم مستوى التأط؈ف اݍݰقيقي، وࢭɸ ʏذا المنڍʄ يتجه Ȋعض الباحث؈ن الفرɲسي؈ن إڲʄ اعتبار  

"أن الإطارات لʋسوا عمالا لأٰڈم يقومون Ȋعملية الإشراف، كما أٰڈم لʋسوا رؤساء لأٰڈم موظف؈ن    أن وظيفة التأط؈ف ۂʏ عملية إشراف

  )CREAPT. 2015(   وأجراء".

ندرك جيدا ࢭʏ سوسيولوجيا التنظيمات أن الإشراف ʇعۚܣ بالعام عملية متاȊعة المشرف لعمل ووظائف مرؤوسيه عن طرʈق  

التوجيه والتدرʈب والتحكم وɸذا ʇعۚܣ أنه عڴʄ الإطارات أن ʇعملوا عڴȖ ʄشكيل السلوك التنظي׿ܣ وفقا للأɸداف التنظيمية وأن  

الباحثون    العملية الإشرافية تتضمن عملية مراقبة مستمرة لمستوى الأداء والإنجاز ومدى خضوعɺا للمعاي؈ف المطلوȋة، وʈذɸب 

المشارɠون ࢭɸ ʏذا السياق إڲʄ أن مشɢلة وظيفة التأط؈ف بمعۚܢ الإشراف ۂʏ عملية الاتصال لدى الإطار بالعمال من أعوان تحكم  

ʈب مستمرʈن تتطلب جɺدا كب؈فا ومتكررا ࢭʏ ظل ظروف  وعمال منفذون حيث نجاح العملية الإشرافية بما تتضمنه من توجيه وتدر 

  تنظيمية وثقافية معينة. 

  ،ʏن عاڲʈوɢت ʄشاط المؤسسة ومتحصل عڴɲ ʏتحمل مسؤولية ࢭʈالإطار أيضا "أج؈ف يمارس وظيفة المبادرة والقيادة و 
ُ

وʉُعَرّف

 Ȋشɺادة أو تɢوʈن متحصل عليه ذاتيا عن طرʈق الممارسة واݍݵ؄فة". (
ً

لا
ّ
  )J. Doublet, 1973, P 4Fمُمَث

الوظيفة وȖشمل المبادرة وȖعۚܣ الإقدام الإرادي من قبل الإطار لɢل ɲشاط أو مساɸمة  -1يحدد ɸذا التعرʈف النقاط التالية:  

القيادة Ȗܦݵ؈ف ɠل القدرات العقلية والوجدانية  - 2تؤدي إڲʄ الابتɢار والإبداع وخلق طرق جديدة Ȗعمل عڴʄ خلق التم؈ق ࢭʏ المؤسسة.  

المرؤوس؈ن نحو الɺدف وۂʏ بذلك تأخذ أشɢالا متعددة ɠالقيادة الديمقراطية، الȘشاركية، اݍݵادمة،   والعاطفية ࢭʏ سȎيل توجيه

التحوʈلية ...). إضافة إڲɸ ʄذا فɺو يتحمل مسؤولية داخل المؤسسة Ȗعكس مɢانة محددة، وɢʈون الإطار حاصلا عڴʄ شɺادة عليا  

  Șيجة للممارسة الܨݵصية. أو له تɢوʈنا عصاميا نتج عن تراكم الكث؈ف من اݍݵ؄فات ن

 
يقɺا بممارسة  مقارȋة ترسّم الإطارات الوسطى كفئة فاعلة باعتبارɸا مشرفة عڴʄ العمل والعمال تتلقى التوجٕڈات العامة وȖعمل عڴʄ إيجاد الآليات لتطب  الدراسةتبۚܢ ɸذه  - *

سَة ࢭʏ ح؈ن أن الإطارا َّʋتقديرنا فئة مس ʏࢭ إڲʄ حد يجردɸا من مفɺوم  مختلف الأدوار فࢼܣ الأقرب إڲʄ مفɺوم الإطارات بصورة شاملة. إن الإطارات العليا  ت التنفيذية فئة مرؤوسة 

 الإطارات الۘܣ تمتلك عڴʄ الأقل اݍݰد الأدɲى من السلطة والصلاحيات الۘܣ تȘيح لɺا فرصة تنظيم العمل واتخاذ القرارات.

 شɢلت السلطة نضال ومسار Ȗشكيل فئة الإطارات.  -  **
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إڲȖ ʄعرʈف الإطار بأنه ܧݵص له سلطة المبادرة داخل نظام مع؈ن. وɸنا يحدد الɢاتب    Kaufmannوࢭʏ نفس الاتجاه يذɸب    

شرطا أساسيا وحيدا للإطار وɸو امتلاكه للسلطة وȋذلك يمتلك القدرة عڴʄ التأث؈ف وخلق المبادرة. وذلك داخل ɲسق مع؈ن أيا ɠان  

  ذلك الɴسق. 

يقدم الأستاذ أحمد زردومي ࢭʏ دراسة له حول التقنوقراطيون بأن الإطارات ɸم "أولئك الأܧݵاص اݍݰائزون عڴʄ تɢوʈن  

عل׿ܣ، متخصص، مدرȋون ࢭʏ مجال من اݝݨالات، يمارسون وظائف عملية ࢭɠ ʏل المستوʈات الإدارʈة، يضطلعون بأدوار أساسية  

وȖعام وȋرمجة  وتحليل وتصميم  وتنظيم  Ȗسي؈ف  القضايا  من  ... ݝݨا٭ڈة  فٕڈا  المساɸمة  أو  القرارات  الشائكة واتخاذ  الملفات  مع  ل 

بكفاءة وفعالية إن توفرت لɺم الصلاحيات ࢭʏ مناخ ملائم Ȋعيدا عن الضغوطات لتحقيق الأɸداف مقرȋ؈ن إڲʄ نمط الȘسي؈ف الراشد  

  ) 14-13، ص. 2009(زرومي،   العل׿ܣ والمع؅فف به محليا ووطنيا ولما لا عالميا".

إضافة إڲʄ التɢوʈن العل׿ܣ للإطار فصاحب التعرʈف يضيف عملية التدرʈب كعملية ضرورʈة لممارسة وظائفه ذات الطاȊع 

المعقد (تحليل، تصميم، برمجة) كما أن اتخاذ القرار، توفر الصلاحية، المناخ الملائم، قلة الضغوط، من الضرورʈات لأداء وظائفه 

ساسية من أجل الوصول إڲʄ العقلانية ࢭʏ الȘسي؈ف. وʈمكن تضم؈ن ɸذه النقاط ضمن إطار  بل أن سياق التعرʈف يضعɺا كشروط أ

مؤشرات التمك؈ن الوظيفي، فاɲعدامɺا ʇشɢل معوقا وظيفيا حقيقيا وعمليا للقيام بالɴشاطات المطلوȋة وتحقيق الأɸداف المرجوة. 

ʏاتب قد اعتمده ࢭɢال التعرʈف أن  ما زال ʇعاɲي فيه الإطار من    كما يمكن أن نتلمس من خلال صياغة  ثقاࢭʏ محدد  ظل سياق 

  محدودية اتخاذ القرار وخاصة الضغوط المرتبطة بالعمل سواء ɠانت داخلية أو خارجية وما ينعكس عڴʄ المناخ التنظي׿ܣ بالسلبية.

حيث يرى "الإطار لɢي يخطط، ينظم، يحفز،   ɸHenry Mintzbergذا وʈمكن أن نختم ɸذا اݍݨزء من العرض بتعرʈف؈ن لـ: 

إسɺامات الآخرʈن. ɸذه   ʄإڲ القوى والكفاءة  إدماج ɠل  الإدارة،  الآمر،  الك؄فى لعمله، وʈضيف:  المɢونات   ʏذه ۂɸ ،راقبʈيوجه و

  )Mintzberg, 2000, P 15أفضل طرʈقة يمكن أن ɲعطٕڈا للɢلمة "Ȗسي؈ف" لمثل وظيفة الإطار. (

الɢاتب فɺو Ȗعرʈف  أما Ȗعرʈف  Ȋعنوان إدارة الأعمال،  كتاب  له  الباحث؈ن  و୒نما لأحد  للɢاتب  التعرʈف لʋس  للتذك؈ف ɸذا 

مطول "ɲس׿ܣ إطار ɠل ܧݵص له المسؤولية ࢭʏ التنظيم الرس׿ܣ وأحد وحداته، تم Ȗعيʋنه Ȋسلطة رسمية عڴʄ وحدته وɸذا يؤدي 

ضمن أن تنظيمه يɴتج بطرʈقة فعالة السلع أو اݍݵدمات اݍݵاصة به، يجب عليه تصميم  إڲɸ ʄدف؈ن أساسي؈ن: أولا الإطار يجب أن ي

العمليات القاعدية وضمان الاستقرار، وعليه أن يكيف بطرʈقة حذرة (خاضعة للرقابة) تنظيمه مع بʋئة متغ؈فة، ثم الإطار يجب  

ع "ʇسيطرون  يراقبونه  الذين  الأܧݵاص  أɸداف  يخدم  التنظيم  أن   ʄعڴ ʇعمل  تفس؈ف أن  عليه  وʈجب  التأث؈ف)،  (مصادر  ليه" 

تفضيلاٮڈم اݝݵتلفة ودمجɺا ࢭʏ المستقبل ࢭʏ صيغ تفضيلات المنظمة الۘܣ توجه القرارات المتخذة، ȊسȎب سلطته الرسمية، الإطار  

ل الوظيفية  المسؤولية  وʈتحمل  وȋيȁته  تنظيمه  ب؈ن  مفتاحية  اتصال  حلقة  بمثابة  يɢون  أن  لوجوده،  آخرʈن  غرض؈ن  لنظام". له 

)Mintzberg, 2000, P 180(  

يركز التعرʈف الأول عڴʄ الوظائف المتعلقة بالإطار أك؆ف من الم؈قات الۘܣ تجعل منه إطار عڴʄ الرغم من أنه يمكن استɴباط  

البعض مٔڈا من خلال التعرʈف ɠالتɢوʈن العاڲʏ والمɢانة اݝݰاطة بقدر كب؈ف من المسؤولية والصلاحيات، وʈمزج التعرʈف ب؈ن وظائف 

ɲ ʄف يُضمن  فنية وتنظيمية ذات منڍʈل دينامي، وترابطي من علاقات محددة، كما أن صاحب التعرɢشȊ سقي تتفاعل فيما بئڈا

القوى   اندماج  ضرورة   ʄإڲ ترك؈قه  خلال  من  Ȗعاونية  عملية  شɢل   ʏࢭ القي׿ܣ  الɴسق  إطار  ɸو  جديد  إطار   ʏࢭ الإطار  وظائف  ɠل 

  والكفاءات ࢭʏ اتجاه تبادڲʏ ب؈ن العناصر. 

فإن أك؆ف ما يجلب الانȘباه إليه ɸو ترك؈قه عڴʄ الوضع والدور الرس׿ܣ للإطار لا غ؈ف، جاعلا القارئ    Mintzbergأما Ȗعرʈف  

يتلمس الصرامة ࢭʏ مɢانة ووظيفة الإطار، حيث يضع حدودا غ؈ف قابلة للنقاش فمسؤوليته رسمية عڴɲ ʄسق فرڤʏ محدد، سلطته 
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مساحة   ʇعطي  أن  الɢاتب  و୒ن حاول  علٕڈا،  متفق  بمعاي؈ف  إنجازه محدد  محددة،  أɸداف  تحقيق  ومحددة تضمن فقط  رسمية 

 ʏادي׿ܣ وواقڥɠعاݍݮ وظيفة الإطار المس؈ف وفق اتجاه أʇ اتبɢأن ال ʏب ࢭʈوظيفته فࢼܣ تخضع كذلك للرقابة. لا ر ʏالمبادرة للإطار ࢭ

يدرك الدارسون قيمة ومɢانة موضوع التنظيم غ؈ف الرس׿ܣ، لقد شɢل مجالا للكث؈ف من  مع؈ن لكن ࢭʏ سوسيولوجيا التنظيمات  

الدراسات عڴʄ المستوى العل׿ܣ، وɸ୒ماله له يجعل إسɺامه ɸذا مجازفة تجر نحو Ȋعض الشɢوك المنݤݨية ذلك أن الواقع أثȎت من 

  خلو أي تنظيم من اݍݨماعات غ؈ف الرسمية.  خلال ɠل ال؅فاكمات العلمية ࢭɸ ʏذا اݝݨال أنه من الصعب أو من المستحيل

  اݍݵصائص السوسيومɺنية للإطارات.  -3

  ʄا عڴɺفات الۘܣ تم تناولʈم التعرɸوم الإطارات، ومن خلال أɺات المتعلقة بتحديد مفȋمن خلال ما سبق ذكره حول الصعو

اختلافɺا يمكن القول أن تحديد اݍݵصائص المتعلقة بالإطارات ما ɸو إلا تحصيل لما سبق، وȋالتاڲʏ فإن محاولة حصر خصائص 

  ʄعت؄ف عبثا فخصائص الإطارات عڴʇ امات الۘܣ تم  محددةɺذا ما تجمع عليه أغلب الدراسات والإسɸومه، تختلف كذلك وɺغرار مف

" ساɲسوليو"  "رونو  إليه  ذɸب  وكما  ɸنا  التذك؈ف  وʈمكن  علٕڈا،  متباينة  Sainsaulieuالاطلاع  مواقع   ʏࢭ الإطارات  توزʉع  أن  من   "

والمسؤولية ومساحة ممارسة السلطة وامتلاكɺا، إضافة  واحتلالɺم لمɢانات مختلفة الأمر الذي ينعكس بئڈم ࢭʏ مستوʈات النفوذ  

إڲʄ ذلك اختلافات تأث؈فات البʋئة اݝݰيطة ٭ڈم واختلاف السياقات الثقافية الۘܣ ʇعʋشون وʉعملون فٕڈا، وتباين مساراٮڈم الوظيفية  

ة ومحددة المعالم أمرا صعبا  والمɺنية، وتنوع تجار٭ڈم وخ؄فاٮڈم ࢭʏ التعامل مع العمل ومناخه، يجعل أمر تحديد خصائص واܷݰ

كما لابد من الوضع ࢭʏ اݍݰسبان أن التغ؈ف التنظي׿ܣ والتطور الاقتصادي والاجتماڤʏ كذلك له اɲعɢاس كب؈ف عڴʄ محاولة تحديد  

 ɸذه اݍݵصائص، ذلك أن كلا من التغ؈ف والتطور يؤديان إڲʄ حركية كب؈فة ࢭʏ استقرار وتموقع الإطارات. أو بمعۚܢ أن خلق معاي؈ف 

 ʄش؈ف إڲʇ وم الإطار بالمعۚܢ العام الذيɺفقدان الإطارات لمف ʄآخر إڲ ʄعض الأحيان وحسب طبيعته من مجتمع إڲȊ ʏجديدة أدت ࢭ

  عملية توسطه الɺيɢل التنظي׿ܣ و୒شرافه عڴʄ مجموعة من المرؤوس؈ن، ومع ɸذا يمكن أن نقدم اݍݵصائص التالية: 

  .ن علياʈوɢادة تɺشȊ الإطارات فئة أج؈فة محمية ومعززة  

  .شغلون مناصب نوعيةʇ  

  .ات التنفيذʈ؈ن مستوȋل التنظي׿ܣ أي ب؈ن إطارات عليا وɢيɺيتوسطون ال  

  .شرفون (يؤطرون) مجموعة من المرؤوس؈نʇ  

 .ض من الإدارة العلياʈق التعوʈون السلطة عن طرɢالإطارات يمتل  

  .اتخاذ القرار بدرجات متفاوتة ʏون ࢭɠشارʇ  

   .شاط المؤسسةɲ يمارسون وظائف متباينة حسب طبيعة  

  :ʏعة خصائص متعلقة بوظيفة الإطارات وۂȌدراسة ݝݨموعة الباحث؈ن لمرصد الإطارات يقدمون أر ʏ2العمل المتنوع،  -1وࢭ -

  ) Leuven, 2002ضغط العمل. (- 4اݍݰمل اݍݨسدي، -3لاستقلالية (القدرة عڴʄ تنظيم عمله)، ا

ضمن ما ذكرناه أعلاه حول تأث؈ف التغ؈ف والتطور الاقتصادي والاجتماڤʏ وتأث؈فɸما حول مɢانة ودور الإطار يقدم كذلك ɠل  

ࢭʏ دراسة لɺما حول الɺوʈة المɺنية للإطارات Ȋعض اݍݵصائص المɺنية للإطارات وȖغ؈فɸا   Violaine Delteilو  Thomas Amosséمن 

أدى   الذي  للمؤسسة  الɺرمية  الȘسلسلات   ʏࢭ تحول  مسȎبة  الإطارات  بوظيفة  والمرتبطة  اݝݰددة  التقليدية  المعاي؈ف  تآɠل  بحيث 
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ɠالتناقض المݏݰوظ ࢭʏ خاصية الاستقلالية والمبادرة، من الأقل إڲʄ الأقل ࢭʏ المسؤولية   *لانȘشار أعباء التأط؈ف عڴʄ غ؈ف الإطارات

المالية، وʈبقى الضغط الوظيفي خاصية ثابتة للإطارات ولكن ɸذا الانȘشار كما يذɸب الɢاتبان لا ʇعۚܣ ٰڈاية فنية الإطار بل أن  

حرʈة اݍݨداول الزمنية للعمل وɸو امتياز مؤكد للإطارات، وقت ɸناك ظɺور شɢل جديد كمعيار لتفرقة مɺنة الإطارات ɠالتمتع ب

 ʏم، أول المستخدم؈ن للإعلام الآڲɺإيقاع عمل ʏالإطارات أقل رقابة ࢭ ،ʏشاط الم۶ܣ واݝݨال العائڴɴالتوافقية ب؈ن ال ،ʏالعمل الأسبوڤ

  والتكنولوجيا المتطورة.   

  ) Thomas amossé, 2004, P 66المصدر: ( يوܷݳ توزʉع اݍݵصائص التقليدية لوظائف الإطارات  .1جدول 
  الɴسبة المئوʈة  اق؅فاحات الموظف؈ن لأنفسɺم 

  المسؤولية المالية ࢭʏ حالة اݍݵطأ   المبادرة ࢭʏ حل اݍݰوادث  دور إشراࢭʏ  الفئات

  1991مقارنة بـ  1998  1991مقارنة بـ  1998  1984مقارنة بـ  1991مقارنة بـ  1998  

  2-  77  1+  81  13-  8-  64  إطارات

  3+  70  2+  67  6-  1-  42  مɺن متوسطة

  5+  47  8+  52  1+  0-  10  موظفون 

  8+  63  8+  45  4+  2+  14  عمال

  8+  63  7+  56  2+  1+  25  اݝݨموع

ݳ ظɺور أشɢال جديدة من التمي؈ق الم۶ܣ للإطارات  .2جدول      ) Thomas amossé, 2004, P 71المصدر: ( يوܷ
  الɴسبة المئوʈة  المعلنة اق؅فاحات الموظف؈ن   

  الاستعمال الظرࢭʏ للإعلام الآڲʏ   فرض إيقاع العمل   العمل بالم؇قل مقيد بالȘسلسل الɺرمي   تحديد ساعات العمل بأنفسɺم   الفئات

  
 ʏࢭ

1998  

مقارنة  

  1991بـ

مقارنة  

  1984بـ
 ʏ1993مقارنة بـ  2000ࢭ  

 ʏمقارنة    1998ࢭ

  1991بـ
  1984مقارنة بـ  1998

  36+  90  3-  87  4+  25  9+  1-  52  إطارات

مɺن 

  متوسطة
23  -3  +3  10  +0  

74  -7  
73  +35  

  39+  71  9-  70  0+  4  3+  1+  10  موظفون 

  13+  18  8-  60  1-  1  2+  0-  5  عمال

  28+  57  7-  69  1+  7  5+  1+  16  اݝݨموع

) Ȋعض اݍݵصائص للإطارات ࢭʏ دراسة متعلقة  Georges Hatchue  )2001و  Régis Bigotللباحثان    **Credocوأخ؈فا يقدم  

بالإطارات ࢭʏ اݝݨتمع الفرɲؠۜܣ مجموعة متماسكة ومتجاɲسة، وۂʏ خصائص عامة: الإطارات أك؆ف حداثة، الإطارات أك؆ف تفاؤلا  

  وأقل قلقا، الإطارات أك؆ف تحفظا قليلا، الإطارات يظɺرون حساسية أك؆ف من غ؈فɸم اتجاه البʋئة.  

ɸكذا تبدو خصائص الإطار متنوعة ومتباينة تختلف من تصور إڲʄ آخر، وɸذا انطلاقا من اݝݰيط السوسيوثقاࢭʏ الذي  

تمت معاݍݨْڈا فٕڈا والذي ʇعكس بدوره اختلاف الوظائف والمɺام الموɠلة للإطارات فࢼܣ تبدو خصائص معقدة ومتداخلة ࢭʏ نفس  

ࢭʏ آن واحد، ففي ظل العولمة واتجاه اݝݨتمعات نحو التمركز حول نظرʈة واحدة  الوقت، يصعب الأخذ ٭ڈا جميعا والتفرʈط ٭ڈا  

للثقافة وࢭʏ ظل حتمية التبادل الاقتصادي والمعرࢭʏ ونقل التكنولوجيا والتعاون تأخذ ثقافة العمل والفئات الفاعلة نمط متماثلا 

والاعتماد المتبادل وكما ʇسري ɸذا التصور عڴʄ النظام   عڴʄ مستوى التفك؈ف وممارسة الأɲشطة فࢼܣ تنحو أك؆ف فأك؆ف نحو ال؅فابط

 
ʇستخدمون التكنولوجيا  ɠانت الاستخدامات السابقة للإعلام الآڲʏ حكرا وم؈قة خاصة بالإطار مثلا لكن الآن يمكن أن ʇستخدمɺا عون Ȋسيط ࢭʏ ح؈ن أصبحت الإطارات  -  *

  .L’identité professionnelle des cadres en questionالمتطورة، وʈقدم الباحثان شرحا مفصلا عن ɠل خاصية من اݍݵصائص ࢭʏ الدراسة Ȋعنوان: 

 مركز البحث لدراسة وملاحظة شروط اݍݰياة بفرɲسا. - **
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الفرعية الۘܣ تɢون اݝݨتمع وشۘܢ التنظيمات الۘܣ تجسد عمليات بناء  الاجتماڤʏ بوجه عام ʇسري كذلك عڴʄ مختلف الأɲساق 

  أفعال الأفراد. 

  أɸمية الإطارات ࡩʏ التنظيم.  -4

ࢭʏ مسڥʄ التنظيم لتحقيق أɸدافه اݝݰددة ضمن عملية مخططة لɺا مسبقا، يضع المنظمون ح؈ق الزمان والمɢان الوسائل  

والإمɢانيات المادية والȎشرʈة لذلك، وʈتفاعل عناصر الɴسق Ȋشɢل ترابطي وȖعاوɲي من أجل العمل عڴʄ تقديم اݝݵرجات المطلوȋة 

ي ذكرناه أعلاه، (تتفاوت الإمɢانيات والموارد المادية ࢭʏ المؤسسة بطبيعة ɲشاطɺا) ولكن  بمعاي؈ف مضبوطة ضمن مسڥʄ التنظيم الذ

بالتكنولوجيا اݍݰديثة مثل الإعلام الآڲʏ وȌعض وسائل التجɺ؈ق، و୒ذا ɠان قد أمكن ع؄ف الزمن  لا يخلو منه خاصة مٔڈا المتعلقة 

عڴʄ العكس نجد أن عامل الموارد الȎشرʈة بقي قائما باعتباره المسؤول  التغلب ولو ɲسȎيا من المشكلات المتعلقة بالوسائل المادية ف

الȎشري كمًا ونوعا ففي ح؈ن تحظى   المورد   ʄا عڴɸاݝݨتمعات من حيث توفر المؤسسة، وتختلف   ʏࢭ التنظيم والعمل  عن عملية 

جتمعات أخرى تفتقر لɺا وتحافظ علٕڈا  مجتمعات بموارد Ȋشرʈة كب؈فة وȖعطٕڈا الاɸتمام اللازم وأخرى لا Ȗعطٕڈا ذلك الاɸتمام وم 

  وأخرى تفتقر لɺا ولا ٮڈتم ٭ڈا. 

إن الموارد المادية تخضع لسيطرة الإɲسان فʋستطيع السيطرة علٕڈا والتحكم فٕڈا وتوجٕڈɺا ࢭʏ أي اتجاه يرʈد أو الاستغناء  

الɢائن المعقد فلا يمكن   إنه الإɲسان ذلك  الȎشري ف؅فكيȎته مختلفة تماما  عن موارد وȖغي؈فɸا Ȋشɢل آخر من الموارد، أما المورد 

لك الȎساطة والسɺولة، إنه مزʈج من المɢونات العقلية والوجدانية الۘܣ تتفاعل مع عناصر أخرى ࢭʏ  السيطرة ولا التحكم فيه بت

بʋئة العمل، ولقد أثبȘت الكث؈ف من الدراسات أن أغلبية الأزمات الۘܣ مرت ٭ڈا المؤسسات ɠانت نȘيجة لعدم تقديرɸا وتفɺمɺا ݍݰقيقة 

علاقات تراتȎية تمثل بɴية الأدوار داخل التنظيم وɴȋية العلاقات الأولية الȎسيطة    ذلك الإɲسان ࢭʏ الɺيɢلة التنظيمية الۘܣ Ȗع؄ف عن

الۘܣ تمارس أدوار السلطة إڲʄ بɴية علاقات مركبة تمارس أدوارا مركبة، إٰڈا بȎساطة فكرة يرʈد العرض التعب؈ف ٭ڈا عن أدوار العمال 

  داخل المؤسسة.  الȎسطاء وأدوار الإطارات المركبة، الذين يحتلون وزنا ثقيلا

إن أɸمية الإطار إن ɠانت فكرة دائما مطروحة حۘܢ داخل المؤسسات والتنظيمات ذات الȘسي؈ف الب؈فوقراطي التقليدي والۘܣ  

لا تحبذɸم، إن قيمْڈم مستمدة من قدرٮڈم إڲʄ الولوج مواقع السلطة واتخاذ القرارات الۘܣ غالبا ما تتم؈ق بالعقلانية والرشادة، إن  

ɺميْڈم لا تقاس بمدى إسɸاحتمالات التطور والتكيف من التغي؈فأ ʄي، بل لقدرٮڈم عڴɲتحقيق الفعالية والتقدم الآ ʏࢭ ʏم اݍݰاڲɺام *  

الذي يحدثونه ɸم بأنفسɺم من خلال عمليات التخطيط والتفك؈ف العل׿ܣ، واݍݵلق والإبداع، والتحس؈ن والابتɢار، لدٱڈم القدرة  

 ʄشفرات الاتصال، القدرة عڴ ʏالقيادة والتحكم ࢭ  ʄالقدرة عڴ عڴʄ اكȘساب المɺارات واݍݵ؄فات Ȋسرعة وتوظيفɺا Ȋسرعة، لدٱڈم 

التمي؈ق    ʄذا لن يتحقق إلا بتوفر  التفاوض، القدرة عڴɸ لɠحل المشكلات، و ʄن، والإقناع والقدرة كذلك عڴʈالآخر ʄوالتأث؈ف عڴ

الدافع اللازم، ܵݰيح أن الإطارات لɺم دوافعɺم اݍݵاصة ٭ڈم ولكن عڴʄ بʋئة العمل أن توفر ɠل الشروط وعوامل النجاح لأداء  

  أدوارɸم عڴʄ أكمل وجه. 

  اݍݨداول التالية توܷݳ أɸمية الإطارات من خلال تطور ɲسبة استقطا٭ڈا. 

  

  

 
عڴʄ الإطار البحث والشروع تذɸب مدرسة اتخاذ القرار بصدد عملية التغي؈ف أن الأمر م؅فوك للإطار المس؈ف نفسه لتحديد إذا ما ɠانت الوضعية تتطلب Ȗغي؈ف بحيث يجب    -  *

 غ؈ف منتظمة.ࢭʏ حلول مختلفة، كما يجب عليه ابتɢار إجراءات إدارʈة ضرورʈة لتنفيذ القرارات ࢭʏ مثل ɸذه المواقف الۘܣ تɢون 
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 ,Paul Bouffartigue, 2000المصدر: (  بفرɲسا. 1982-1954يوܷݳ تطور أعداد فئة الإطارات حسب الإحصائيات  . 3جدول 

P 24 (  
  %1982  % 1975  %1968  %1962  % 1954  الفئات

  6.8  5.9  4.2  3.3  2.3  الإطارات العليا

  13.8  12.7  9.8  7.8  5.8  الإطارات المتوسطة

ݳ التوظيف حسب . 4جدول   Paulالمصدر: (  .*بفرɲسا  1997إڲʄ  1982مركز الإحصاء والسɢان من  La CSPيوܷ

Bouffartigue, 2000, P 38 (  
  التطور   %1997  %1982  الفئات

  %58.4  13.1  8.7  الإطارات العليا

  %25.7  21.7  18  الإطارات المتوسطة

جرʈدة   أشارت  إحصائيات   Le Mondeوقد  حسب  الاقتصادية)    INSEEالفرɲسية  والدراسات  للإحصاء  الوطۚܣ  (المعɺد 

% وɠان أك؄ف 21.7% إڲɲ ʄسبة  8، فمن ɲسبة  1982عن حركية كب؈فة ࢭʏ التوظيف بلغت ثلاثة أضعاف منذ    2024ماي    03بتارʈخ  

  المستفيدين مٔڈا الإطارات.  

  الأɸداف الأساسية من الإطارات.  -5

قد يجيب أيا منا عڴɸ ʄذا السؤال وɢʈون لإجاباته بدرجات متفاوتة من الܶݰة ولكن ɸناك دائما ɲسبة من الܶݰة لإجاباتنا  

ࢭʏ كتابه المذɠور آنفا ɸذا السؤال فيقول لماذا التنظيمات بحاجة إڲʄ الإطارات؟ وʉسɺب ࢭʏ تقديم    Mintzbergوࢭɸ ʏذا السياق يطرح  

فإن عمل المس؈فين كما ʇسمٕڈم لʋس ࢭʏ ذلك المتعلق    ȊCherster Barnardعض الأɸداف الۘܣ قدمɺا Ȋعض الباحث؈ن فبالɴسبة لـ

بɴشاط التنظيم و୒نما العمل اݍݵاص المم؈ق الذي يتطلب اݍݰفاظ عڴɲ ʄشاط التنظيم، وʈمكن أن ɲستɴبط من ɸذا الطرح أن ɸناك  

فنية   م؈قة  ذات  دقيقة  ɠامنة  وظائف  أي  تظɺر  الۘܣ  من  أك؆ف  ووضع وظائف  التوقع   ʄعڴ والقدرة  والاسȘباقية،  مثلا  ɠالتخطيط 

الاس؅فاتيجيات والإجراءات اللازمة لأن ʇستمر التنظيم ࢭʏ الɴشاط، وࢭʏ نفس الاتجاه يذɸب أحد الباحث؈ن ل؈فى بأن الإطارات لن  

التأوʈل حول م  التنظيم غ؈ف تام أو غ؈ف مكتمل وتبقى ɸنا مساحة  فɺوم غ؈ف تام أو غ؈ف مكتمل يɢونوا ضرورʈ؈ن إلا عندما يɢون 

مفتوحة من حيث مواقع النقص الموجودة ࢭʏ التنظيم، ولكن أيا ɠانت جوانب النقص مادية أو Ȋشرʈة أو تنظيمية أو غ؈فɸا فإن  

  الɺدف من وجود الإطارات ɸنا ɸو معاݍݨة تلك اݍݨوانب ليكتمل التنظيم. 

وࢭʏ تحليل مشابه يتجه الكث؈ف من الكتاب إڲʄ اعتبار أن عمل الإطار لا يɢون ولا يفɺم إلا من خلال شموله عڴʄ الأɲشطة  

غ؈ف الم؄فمجة أو اݝݨدولة الۘܣ تتطلب المعاݍݨة للمشكلات اݍݨديدة واݝݵتلفة وɴʈتࢼܣ الɢاتب ليعطي ࢭʏ الٔڈاية الأɸداف الرئʋسية 

أɸداف يمكن القول أن Ȗعرʈفه الذي أوردناه سابقا مصدرا لɺا، وࢭʏ الأخ؈ف فإن النȘيجة والاستɴتاج    للإطارات من خلال عرضه لستة

المشكلات   معاݍݨة   ʏۂ التنظيم   ʏࢭ الإطارات  تواجد  من  الرئʋسية  الأɸداف  أن  المعطيات  ɸذه  خلال  من  نقدمه  أن  يمكن  الذي 

س لمُّ
َ
  مواقع النقص ࢭʏ التنظيم.  الغامضة والطارئة، الاسȘباقية والقدرة عڴʄ التɴبؤ وت

  وࢭʏ تقدير الباحث فإن الɺدف الأسا؟ۜܣ من تواجد الإطارات ࢭʏ التنظيم ɸو تحقيق التم؈ق التنظي׿ܣ.

  

 
 Paul Bouffartigueالاعتماد عڴʄ إحصائيات خاصة بفرɲسا وɸذا نظرا لأن موضوع وفكرة مفɺوم الإطارات ɠان فرɲسيا خالصا كما سبق الذكر، وقد أشار إڲʄ ذلك    تم  -  *

البلدان الأنجلوساكسونية، إضافة إڲʄ ذلك فإن  ʏسا وࢭɲفر ʏࢭ إڲʄ أن ميلاد الإطارات ɠان منذ الثلاثيɴيات وۂʏ فئة موجودة فقط  يذɸب  تناول الإطارات بالمفɺوم ذاته حظي   حيث 

  بإسɺامات العديد من الباحث؈ن الفرɲسي؈ن: مʋشال كروزʈه، رونو ساɲسيليو، بول بوفورتيغ وغ؈فɸم،
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  :نظرة شاملة  - أدوار الإطارات  -6

يجب التذك؈ف ɸنا كما ورد آنفا أن صعوȋة تحديد مفɺوم الإطار ɠانت ناȊعة أساسا من الɴسȎية بحسب الزمن بمعۚܢ أٰڈا  

ɠانت ترتبط بأوضاع زمانية ومɢانية ثم الوظائف والمɺام المرتبطة بالإطار سواء من حيث قطاعات العمل أو ࢭʏ نفس القطاعات  

نجد أن ɸناك الكث؈ف من التصɴيفات حول دور الإطارات ولاشك أن ذلك الإسɺاب النظري   ولكن ࢭʏ أماكن مختلفة، لذا فلا رʈب أن 

الكب؈ف ࢭʏ شۘܢ أنواع اݍݰقول المعرفية ʇعكس ذلك وسنحاول ࢭɸ ʏذا الصدد تقديم البعض من تلك التصɴيفات دون المبالغة، ذلك  

تصورات ɸذا العرض، وʉعت؄ف ɸ؇في فايول من أوائل رجال    فقط لنعطي تصورا عاما حول دور الإطارات المس؈فة وۂʏ تتقارب كث؈فا مع

الإدارة الذين حددوا الوظائف التنظيمية عامة وخص إطاراٮڈا المسؤولة بتدب؈ف الموارد الȎشرʈة بخمس وظائف وۂʏ: التخطيط،  

  التنظيم، القيادة، التɴسيق والرقابة، ووضع لɺذه الوظائف شروطا أو محددات واܷݰة. 

وʈمكن القول أنه انطلاقا من أعمال فايول الذي يحظى بإܿݨاب واح؅فام كب؈فين جاءت الكث؈ف من الإسɺامات فيما Ȋعد،  

  وسنكتفي ࢭɸ ʏذا الصدد بتقديم نموذج؈ن لدور الإطارات.  

وقد حظي ɸذا المؤلف بالكث؈ف    Le manager au quotidien les 10 rôles du cadreࢭʏ كتابه    *  Henry Mintzbergالأول لـ

من الاɸتمام من قبل الباحث؈ن والدارس؈ن لموضوع الإطارات ولا تɢاد يخلو بحث عن الإطارات إلا وɠان ɸذا الكتاب أحد مصادره  

  فɺو محصلة لمعاʇشة طوʈلة مع الإطارات داخل التنظيم. 

حدد الɢاتب ملامح وخطوط وظيفة المس؈ف أو الإطار وʈم؈ق ب؈ن عشرة أدوار أساسية يرتكز حولɺا عمله وʈضمن ɸذه الأدوار  

 :ʏضمن ثلاثة محاور ك؄فى للأدوار وۂ  

  الأدوار الܨݵصية: أن يɢون رمزا، قائدا وكيل اتصال. -

  الأدوار المرتبطة بالإعلام: مراقب (ملاحظ) ɲشط، ناشر، متحدث (ناطق رس׿ܣ)  -

  القرار: مقاول، منظم، موزع للموارد، مفاوض.أدوار صنع   -

وʈقدم الباحث شرحا عن ɠل دور من ɸذه الأدوار العشرة بالتفصيل، من حيث وصف الدور ومظاɸره ومحدده (أي من  

يحدد الدور) إضافة إڲʄ معرفة الدور من خلال الأدبيات الۘܣ تناولته أو المؤسسات الۘܣ تقوم به واݍݨدول التاڲʏ يقدم لنا شرحا  

  ɠاملا حول ɸذه الأدوار. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
ب المرجعية المتضمنة ɸيɢل  مɺندس وɸو أستاذ الȘسي؈ف ࢭʏ جامعة ماكجيل ࢭʏ من؅فيال، إنه أحد خ؄فاء التنظيمات ذو السمعة ࢭʏ العالم، إنه أيضا مؤلف للعديد من الكت  -  *

 وديناميكية التنظيمات، السلطة ࢭʏ التنظيمات، سلطة وحɢومة المؤسسة والمسرʈ؈ن. 
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ݳ الأدوار لدى الإطارات عند من؅ق برج  .5 جدول     )Mintzberg, 2000, PP 103-104المصدر: (   يوܷ
الأɲشطة اݝݰددة (من دراسة المديرʈن    وصف   دور 

  العام؈ن) 

  معرفْڈا ࢭʏ الأدبيات

  أدوار ب؈ن الأܧݵاص 

الروتيɴية ذات ملزم بأداء عدد من الواجبات   رمز

  الطبيعة القانونية أو الاجتماعية 

اݍݰفل، الطلبات المقدمة ȊسȎب الوظيفة أو 

  الالتماسات

  ʄعڴ فقط  عموما  ولكن  الأحيان  Ȋعض   ʏࢭ معروف 

  مستوى التنظيمات الأعڴʄ مستوى 

المرؤوس؈ن،    قائد وتɴشيط  التحف؈ق  عن  مسؤول 

  مسؤول المɺام والتɢوʈن 

الۘܣ   الأɲشطة  جميع  عڴʄ تقرʈبا  تنطوي 

  المرؤوس؈ن 

  الأك؆ف معرفة عڴʄ الإطلاق لɢل أدوار الإطار

وكيل 

  اتصال 

من   يɴشؤه  Ȋشبكة  يحتفظ  ثم  بنفسه 

الذين  اݍݵارجي؈ن  واݝݵ؄فين  الاتصالات 

  يقدمون له اݍݵدمات والمعلومات 

مجالس   ʏࢭ المشاركة  ال؄فيد،  باستلام  الإقرار 

الۘܣ  الأخرى  الأɲشطة  اݍݵارجية:  الإدارة 

  ʇشارك فٕڈا أܧݵاص خارجيون 

الدراسات   Ȋعض   ʏࢭ فقط  كب؈ف:  Ȋشɢل  تجاɸلɺا  تم 

المبتدئ؈ن   الإطارات  عن  (سايلس  الإم؄فيقية 

والمتوسط؈ن، فوستات عن رؤساء الولايات المتحدة 

  الأمرʈكية، وايت وɸومانز عن القادة غ؈ف الرسمي؈ن. 

  أدوار المعلومات 

مراقب  

  ɲشط 

يبعث وʈتلقى مجموعة واسعة من المعلومات 

فɺم  لتطوʈر   (ʏاݍݰاڲ (معظمɺا  اݍݵاصة 

كمركز  يظɺر  والبʋئة،  للتنظيم  متعمق 

واݍݵارجية عصۗܣ   الداخلية  للمعلومات 

  للتنظيم

وجɺات  ال؄فيد  رسائل  جميع  مع  التعامل 

مثل:  بالمعلومات  أساسا  المرتبطة  الاتصال 

  الدورʈات وجولات المɴشأة 

وخاصة  وراب  نوستات،  سايلز،  عمل   ʏࢭ معروفة 

  أغيلار 

ينقل لأعضاء التنظيم المعلومات الواردة من   ناشر 

الآخرʈن،  المرؤوس؈ن  أو  خارجي؈ن  أܧݵاص 

وجزء   باݍݰقائق  متعلق  المعلومات  من  جزء 

آخر يتعلق بتفسي؈ف وتɢامل القيم اݝݵتلفة 

  لمصادر التأث؈ف الۘܣ تؤثر عڴʄ التنظيم  

٭ڈدف   التنظيم  داخل  ال؄فيد  توجيه  إعادة 

 ʄإڲ للمعلومات  شفوي  نقل  الإعلام: 

المعلومات  المرؤوس؈ن (مثل جلسات مراجعة 

  والتواصل الفوري) 

غ؈ف معروفة إلا ࢭʏ أعمال ياباند رʈو الذي يناقش دور 

  المɴسق الأعڴʄ الذي يدمج تفضيلات مصادر التأث؈ف 

نطاق  

  رس׿ܣ 

حول   معلومات  خارجي؈ن  أعضاء   ʄإڲ ينقل 

والنتائج   والɴشاطات  السياسات،  اݍݵطط، 

ɲشاط  ميدان   ʏࢭ كخب؈ف  ʇعت؄ف  للتنظيم،   ...

  التنظيم 

والاتصالات  ال؄فيد  معاݍݨة  الإدارة،  مجلس 

الأܧݵاص    ʄإڲ المعلومة  بنقل  اݍݵاصة 

  اݍݵارجي؈ن

  عموما معروف كدور للإطار

  أدوار صنع القرار

يبحث عن الفرص ࢭʏ التنظيم وȋيȁته وʈأخذ   مقاول 

المبادرة لمشارʉع التحس؈ن لإحداث التغي؈فات 

  كما ʇشرف عڴʄ تصميم المشارʉع 

وتطوʈر  الوضع  لمعاݍݨة  مخصصة  جلسات 

  الاس؅فاتيجية وتصميم مشارʉع التحس؈ن 

معروف ضمنيا ولكن عادة لا يتم تحليلɺا إلا من قبل 

رئʋؠۜܣ   Ȋشɢل  مɺما  ɠان  ɸو  (الذي  الاقتصادي؈ن 

  بإɲشاء تنظيمات جديدة) ومن طرف سايلز

الۘܣ   منظم التܶݰيحية  الإجراءات  عن  مسؤول 

التنظيم  يواجه  عندما  اتخاذɸا  سʋتم 

  اضطرابات كب؈فة وغ؈ف متوقعة 

الاضطرابات  لمعاݍݨة  مخصصة  جلسات 

  والأزمات 

من   العديد  من  تجرʈدي  Ȋشɢل  مناقشته  تمت 

تحليله  تم  ولكن  خصوصا)  الȘسي؈ف  (مثلا  المؤلف؈ن 

  Ȋعناية فقط من طرف سايلز 

موزع 

  للموارد

وɠل  التنظيمية  الموارد  توزʉع  عن  مسؤول 

أو الموافقة عڴɠ ʄل  الواقع اتخاذ   ʏࢭ أنواعɺا 

  القرارات المɺمة للتنظيم 

ال؅فخيص،  طلبات  الوقت،  التوظيف،  إدارة 

العمل   وȋرمجة  الم؈قانية  يمس  ɲشاط  ɠل 

  للمرؤوس؈ن 

من  أك؆ف  ضمنيا  عوݍݮ  كدور  بوضوح  قليلا  معروف 

ɲشاطات   يحللون  الذين  المؤلف؈ن  من  العديد  طرف 

  التنظيم ࢭʏ ميدان توزʉع الموارد 

أنه   التفاوض   يجب أن يمثل التنظيم ࢭʏ المفاوضات الɺامة  مفاوض   ʄعڴ معروف  أو  (لكن  معروف  غ؈ف  كب؈ف  حد   ʄإڲ

  لʋس جزء من الإطار) ماعدا سايلز
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لـ النموذج ɸو  الإطار، ɸذا  أحد أدوار   ʏالقيادة ۂ القائد و୒ن ɠانت  ࢭʏ دور  الثاɲي فيتمثل  النموذج    Yukl et Vanfleetأما 

 Leaders, Managers etࢭʏ مقالة له Ȋعنوان:    Vincent Rogardباحثان ࢭʏ ميدان القيادة والتنظيمات وʈقدمه الɢاتب الفرɲؠۜܣ  

Cadres : Activités et Influence  سلسلة ʏࢭHAL   )  .الأرشيف العل׿ܣ المفتوحVincent, 2004, 459 (  

  : Yukl et Vanfleetمؤطر: تصɴيف الفئات العاملة للسلوك الإداري وفقا لـ

يخطط وʈنظم: تحديد الاس؅فاتيجيات والأɸداف طوʈلة المدى، تخصيص الموارد بناء عڴʄ الأولوʈات، تحديد أفضل السبل  -1

  لاستخدام الموظف؈ن والموارد لتحقيق الإنجاز لمɺمة المشروع وتحديد كيفية تحس؈ن التɴسيق والإنتاجية والكفاءة.

تحديد    -2 المشكلات:  التصرف  حل  اݍݰلول،  إيجاد  أسبا٭ڈا،  تحديد  ووقتيا،  منݤݨيا  تحليلɺا  بالعمل،  المتعلقة  المشكلات 

  بطرʈقة سليمة ࢭʏ تنفيذɸا وحل الأزمات.

التوضيح: بخصوص العمل تقديم التوجيه حول كيفية إنجازه بالتواصل المفɺوم مع المسؤول؈ن والأɸداف والأولوʈات،  -3

  الزمن. 

  الإعلام: ɲشر المعلومات حول القرارات، اݍݵطط والأɲشطة لمن يحتاج إلٕڈا. -4

الرقابة: جمع المعلومات المتعلقة بأɲشطة العمل، ظروفه الداخلية واݍݵارجية، التأث؈ف عليه، جودته، تصميم أداء الأفراد    -5

  وكفاءة الوحدة. 

6-  ʏداف، التعاون، المساعدة، التحڴɸالتحف؈ق: استخدام أساليب التأث؈ف، منطقيا وعاطفيا لتوليد اݍݰماس، الال؅قام بالأ

.ʏبالسلوك المثاڲ  

الȘشاور: مع الأفراد قبل اتخاذ القرار Ȋشأن التغ؈فات الۘܣ ٮڈم، Ȗܨݨيع مشاركْڈم ࢭʏ صنع عملية القرار أي منح للآخرʈن  -7

  قوة التأث؈ف. 

  الاع؅فاف: تقديم الثناء والتقدير للأداء اݍݨيد والنجاحات الɺامة والإسɺامات اݝݵتلفة. -8

  الدعم: الودية ࢭʏ التعامل، الص؄ف، المساعدة، التعاطف لɢل من يɢون غاضبا أو قلقا. -9

والتعرʈف  -10 كفرʈق  العمل  التعاون،  Ȗܨݨيع  للصراعات،  البناء  اݍݰل  Ȗسɺيل  الفرʈق:  (تدرʈب)  وتɢوʈن  الصراع  إدارة 

  بالوحدة التنظيمية. 

11-  ʄونون مصدر دعم المعلومات واݍݰفاظ عڴɢر الاتصالات مع الأܧݵاص من خارج وحدة العمل الذين يʈالشبكة: تطو

  الاتصال من خلال الزʈارات المتكررة، ɸاتفيا، المراسلات، المشاركة ࢭʏ الاجتماعات والمناسبات الاجتماعية. 

التفوʈض: السماح للمرؤوس؈ن بالوصول إڲʄ المسؤوليات الكب؈فة ومنحɺم القدرة عڴʄ القيام Ȋعملɺم من خلال منحɺم  -12

  سلطة اتخاذ القرارات المɺمة.   

  التطوʈر والتوجيه: تقديم النصائح المɺنية والتأكد من قدرة المرؤوس؈ن عڴʄ زʈادة مɺاراٮڈم والتقدم مɺنيا. -13

  المɢافأة: تقديم مɢافآت مادية (زʈادات، ترقية) بناء عڴʄ الأداء والكفاءة الۘܣ أظɺرɸا المرؤوس؈ن.     -14

  خاتمة: -7

لقد تم السڥʏ من خلال ɸذه الدراسة إڲʄ بلورة اݝݨال العام الذي يمكن من خلاله تحقيق القدر الɢاࢭʏ من الفɺم لموضوع  

الإطارات ࢭʏ ظل ɠل ما ʇشوȋه من اختلافات ࢭʏ الرؤى والتصور وࢭʏ ذلك التباين الواܷݳ الɢاشف عن حقيقة طبيعية مصدرɸا  

ʏا،   ذلك التنوع والاختلاف ب؈ن التنظيمات ࢭɸل عناصرɢسياقاٮڈا الاجتماعية من حيث التنظيم والمعتقدات والقيم واللغة والثقافة ب

أنه لا يمكن أن ندحض ࢭɠ ʏل ɸذا الاختلاف وذلك ما أثبȘته الدراسات المقارنة   أنه يمكن الإبقاء عڴʄ مساحة واسعة من    –غ؈ف 
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تتمظɺر ࢭɠ ʏوٰڈا فئة متم؈قة متعلمة لا يمكن أن  -وࢭɠ ʏل اݝݨتمعات–القدرة عڴʄ الوصول إڲʄ قواعد وقضايا عامة حول الإطارات 

ʇستغۚܣ عٔڈا أي تنظيم من أجل أداء وظائفه الروتيɴية إضافة إڲʄ وظائف خلق التم؈ق التنظي׿ܣ من إبداع وابتɢار ومعاݍݨة اݍݰالات 

رɸا وۂʏ أساس لبناء قضايا علمية عامة  الطارئة وتحديد توقيت التغي؈ف وɸذه متغ؈فات Ȗشɢل خصائص لصيقة بالإطارات وأدوا 

يتجاوز الاختلافات الثقافية والاجتماعية ࢭʏ مضامئڈا عند التناول العل׿ܣ، ومع ذلك يبقى موضوع الإطارات مجالا فسيحا لمزʈد  

  من الإسɺامات والإثراء.
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