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  " ونما توجد بلدان لدٱڈا سوء ࢭʏ الȘسي؈ف ،لا توجد بلدان نامية  "

Peter F. Drucker  

تؤكد عڴʄ أɸمية الȘسي؈ف ࢭʏ تحقيق الأɸداف اݝݵطط  Ȗعتف ɸذه المقولة ࢭʏ مصاف اݍݰكم الۘܣ

 ʄا، سواء عڴɺاݍستوى المل ʄي (المؤسسة) أو عڴǿ(الدولة)، الستوى المݨز ʏكڴʏسي؈ف  فاݍݵوض ࢭȖ ميةɸأ

المؤسسة عڴʄ المستوى اݍݨزǿي والذي يمثل محتوى ɸذه اݝݰاضرات، إنما يجعلنا من جɺة نكثف التمعن 

 بدءا من نظرʈة اݝݨال، فأغلّڈا إن لم نقل ɠلɺا ࢭʏ النظرʈات أو التوجɺات النظرʈة الۘܣ تواترت ࢭɸ ʏذا

النظرʈات اݍݰديثة للإدارة (نظرʈة  ة حۘܢالمدرسة الكلاسيكيضمن   Frederick W. Taylorالإدارة العلمية

.... Peter Senge نظرʈة التعلم التنظيܣ لـ ، Gary Hamel & C. K. Prahaladالكفاءات اݍݨوɸرʈة لـ  

  تؤكد عڴʄ مɢانة الȘسي؈ف ࢭʏ نجاح المؤسسة واستمرارɸا. وغ؈فɸا) 

دانية نكثف دراسة تجارب من جɺة ثانية فالتɢلم عن أɸمية الȘسي؈ف إنما يجعلنا من الناحية المي

ࢭʏ سوق عاڲʏ المنافسة  Oppo و Huaweiالمؤسسات الرائدة، فعڴʄ سȎيل المثال ʇعتف تواجد شركۘܣ 

كتأكيد عڴʄ ضرورة الȘسي؈ف من  Samsungو  Appleرائدة مثل:  دولية مع شرɠات(الɺواتف النقالة) 

ذا اݝݨال كمؤسسة وطنية ʇعتف باعثا ࢭCondor ɸ ʏمفɺومھ الواسع، وحۘܢ المɢانة الۘܣ تحتلɺا مؤسسة 

للتأكيد عڴʄ مɢانة الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة، والتجارب ࢭʏ القطاعات الأخرى كث؈فة ولا ʇسع المقام لذكرɸا 

  للتأكيد عڴʄ ذلك.  

والميدانية الأɠاديمي؈ن والمɺني؈ن عڴʄ حد سواء، النظرʈة Ȗسي؈ف المؤسسة من الناحية أɸمية  تدفع

ʏضرورة البحث ࢭ ʄمواضيعھ وسبل الاستفادة منھ،  إڲ ʏم لطلبة المناجمنت ࢭɺذا كمقياس مɸ بل جعل

، جامعة أوكسفورد .... وغ؈فɸا، ولكن جامعة ɠامفيدج، ɠلية ɸارفارد للأعمالاݍݨامعات الرائدة مثل: 

، أيضا ) Principles Of Management / Management Essentialsبمسܢ آخر وɸو أساسيات الإدارة (

ɸ نيةفرضɺية مȎʈالمدراء والمدراء التنفيذين كدورات تدر ʄسي؈ف  ذا المقياس للدراسة عڴȘ٭ڈدف تحس؈ن ال

ــل ما أشار إليھ  ــ ــ ــ ــ ـــ ــعــ ـــ ــ ــتابھ: " Henry Mintzbergࢭʏ مɢان عملɺم، ولـ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ  ! Des managers, des vrais ࢭʏ كـ

Pas des MBA ʄم" خ؈ف مثال عڴɸعلم أȖ ذا. يةɸ كتابھ ʏسي؈ف المؤسسة ولكن بطرق أخرى أشار إلٕڈا ࢭȖ  

مقياس Ȗسي؈ف المؤسسة، لطلبة ɠلية  تدرʉسɠل ɸذه المنطلقات تجعل من الضروري بمɢان أɸمية 

ومعاݍݨة مختلف مواضيعھ ومحاوره Ȋشɢل من التفصيل العلوم الاقتصادية والتجارʈة وعلوم الȘسي؈ف، 

   بمزʈج من المفاɸيم النظرʈة والميدانية.
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جاءت ɸذه المطبوعة الطلبة مفاɸيم وأساسيات الȘسي؈ف، استجابة لɺذا المسڥʄ وɸدف تدرʉس 

 ولا ترتبط فقط بإشɢالية واحدة عامة أو إشɢالية الȘسي؈ف كسلسلة من اݝݰاضرات ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة،

 ʄسي؈ف، عڴȘا ضمن مختلف مواضيع الɺمجمل ʏاليات فرعية تندرج ࢭɢعدة إشȊ نما ترتبطالمؤسسة، و ʏࢭ

 ʄشيط والتوجيھ، الرقابة، إضافة إڲɴسي؈فية: التخطيط، التنظيم، التȘاليات العملية الɢوجھ أخص إش

إدارة المعرفة، التعلم إشɢاليات الاتجاɸات اݍݰديثة ࢭʏ الȘسي؈ف مثل: المسؤولية الاجتماعية، اݍݰوكمة، 

  التنظيܣ..... وغ؈فɸا. 

ووفقا لفنامج المقياس المقرر، ضمن ɸذه الإشɢالية العامة والاشɢاليات الفرعية لȘسي؈ف المؤسسة 

 ʄذه المطبوعة إڲɸ ن أساسي؈نتم تقسيمʈمحور  :ʏالتاڲɠ مقسمة  

  :المؤسسةاݝݰور الأول ʏسي؈ف وتحديات المس؈ف ࡩȘذا : طبيعة الɸ اݝݰور مدخلا عاما عن تضمن

 المس؈ف وكفاءاتھ ࢭʏ المؤسسة. مدارس الفكر الاداري، وأدوارȖسي؈ف المؤسسة، الȘسي؈ف من منظور 

 :المؤسسة ʏسي؈ف وس؈فورٮڈا ࡩȘي: وظائف الɲسي؈فية أي:  اݝݰور الثاȘذا اݝݰور بالعملية الɸ علقȖ

لقرار مع التخطيط خاصة وأنھ . ودمج اتخاذ انظيم، التɴشيط والتوجيھ، الرقابةالتخطيط، الت

 عنصر مɺم لا يتغافل الأɠاديم؈ن والمتخصص؈ن عن دراستھ. 

ɸذا الȘشعب ࢭʏ مواضيع Ȗسي؈ف المؤسسة حملنا إڲʄ ذكر أɸداف ɠل فصل عڴʄ حدة ومكȘسباتھ 

ذكر أɸداف عامة قد تɢون سطحية لا تحمل محمل الدقة العلمية، من جانب آخر التعليمية، بدل 

ɸط المفاȋة بالميدانية يتم تقديم أمثلة وحالات عملية ولرʈة لليم النظرʈعد تناول اݍݨوانب النظرȊ فصل

ʇسɺل عڴʄ الطالب تقييم مكȘسباتھ ࢭʏ مختلف النقاط  حۘܢمن جانب أخ؈ف و ، و ترتبط مباشرة بمضمونھ

تجعلھ مية، و ساعده عڴʄ اختبار قدراتھ العلȖ فصل ࢭʏ ٰڈاية ɠلدمج جملة من الأسئلة  تم ،الۘܣ تم تناولɺا

  أɸبة الاستعداد لأي اختبار أɠاديܣ أو م۶ܣ ࢭʏ اݝݨال. 
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 . مدخل عام لتسيير المؤسسة01الفصل 
 

فمن يقفن الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة مع العديد من المفاɸيم الۘܣ تندرج ضمن إطاره النظري والفكري، 

 وأيضا من ناحية مدلولھ فɺو يرتبط، الكث؈فة ɠونھ يرتبط ٭ڈذه المفاɸيم جɺة نجده مفɺوما واسعا

ن المعالم التنظيم... اݍݸ، ومن جɺة معاكسة نجد أأك؆ف Ȗشعبا مثل: المناجمنت، الإدارة،  بمفاɸيم

يتم التطرق ࢭɸ ʏذا  تصبح أك؆ف وضوحا خاصة عند دراستھ عڴʄ مستوى المؤسسة. المفاɸيمية للȘسي؈ف

الفصل إڲʄ مختلف الأطر التعرʈفية والمفاɸيمية الأساسية ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة، بدءا من Ȗعرʈفاتھ 

وȋاعتبارɸا أيضا  ࢭʏ المؤسسة ومɢانتھ اصة المناجمنت، أɸميتھوالتداخل بʋنھ وȋ؈ن مصطݏݰات أخرى وخ

   مركزا للȘسي؈ف والمناجمنت. 

11 

 Ȗعارʈفمختلف ، الاȊستمولوڊʏ لمصطݏݳ "الȘسي؈ف" التفصيل ࢭʏ الأصليتم ࢭɸ ʏذا العنصر 

   الȘسي؈ف والاتجاɸات اݝݵتلفة ࢭʏ ذلك، وتراوحھ ب؈ن العلم والفن. 

111 

والذي يدل عڴʄ القيادة بمعناɸا الواسع،  GerereيأȖي من الفعل اللاتيۚܣ  GestionالȘسي؈ف 

(للفعل  Administrationالإدارة وɸو متداخل مع مصطݏݳ التوجيھ وحۘܢ التحكم أيضا. 

Administrare سي؈فȖإدارة و ʄڈم. ( مصاݍݳ) الذي يدل عڴ   ) Diani, 2011, p. 4الغ؈ف وشؤوٰ

الذي ʇشمل معانٕڈما،  Managementالمناجمنت للتأكيد يدخل كلا المصطݏݰ؈ن ضمن مصطݏݳ 

القيادة، التوجيھ، لھ مدلول واسع، فɺو يتضمن: الȘسي؈ف، الإدارة، التنظيم، To Manage فالفعل 

  التحكم، الرقابة، تحقيق الأɸداف، الكفاءة، الفعالية.... اݍݸ.

211 

للȘسي؈ف كعامل أسا؟ۜܣ لتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، فɺو  Peter Druckerينظر 

قيق مختلف أɸداف المؤسسة عملية التɴسيق ب؈ن الموارد الȎشرʈة، المادية، المالية والمعلوماتية لتح

  )Dutt, 2008, p. 07بكفاءة وفعالية، من خلال التخطيط، التنظيم، التوجيھ والرقابة. (
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ɸناك العديد من التعارʈف الۘܣ يمكن أن يأخذɸا Ȗسي؈ف المؤسسة خاصة عندما يتداخل مع  

 :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݰة ࢭ المناجمنت أو ʇعتف كذلك، ولعلنا نقتصر عڴȊ ʄعضɺا أو أɸمɺا، كما ۂʏ موܷ

)Murugan, 2007, pp. 02-03(  

  Ȗعارʈف الرواد والممارس؈ن للȘسي؈ف والمناجمنت .1اݍݨدول 

  التعارʈف  المتخصص؈ن

Lawrence A. 

Appley 

يتعلق الȘسي؈ف بتوجيھ الموارد الȎشرʈة المادية بديناميكية، ࢭʏ وحدة تنظيمية 

  محكمة قادرة عڴʄ إنجاز أɸدافɺا لتحقيق رضا الأطراف المستفيدة. 

Henry L. Sisk   ،سيق ب؈ن مختلف الموارد من خلال عملية: التخطيط، التنظيمɴو التɸ سي؈فȘال

  التوجيھ والرقابة لتحقيق الأɸداف المسطرة. 

James A. Lundy  ن منʈود الآخرɺسيق، تحف؈ف ومراقبة جɴو تخطيط، تɸ الأساس ʏسي؈ف ࢭȘال

  خلال أɸداف محددة. 

اݍݨمعية الأمرʈكية 

للمɺندس؈ن 

 الميɢانيكي؈ن

الȘسي؈ف ɸو علم وفن تنظيم وتوجيھ اݍݨɺود الȎشرʈة، مراقبة القوى، 

  واستخدام الوسائل الطبيعية لتحقيق أɸداف الأفراد. 

Harold Koontz & 

Cyril O'Donnell 

الȘسي؈ف ɸو تɢوʈن وصيانة المناخ الداخڴʏ للمؤسسة أين ʇعمل الأفراد كفرق، 

  قɺم للأɸداف اݍݨماعية.  ليحققوا الأداء بكفاءة وفعالية من خلال تحقي

Frederick W. 

Taylor  

ثم التأكد من أٰڈم  ،الܶݰيحة لما ترʈد من الرجال عملھɸو المعرفة  الȘسي؈ففن 

 يقومون Ȋعملھ بأحسن طرʈقة وأرخصɺا.

Henry Fayol  وɸ سي؈فȘصدار الأوامر والرقابة البؤ والتخطيط والتنظيم والتوجيھ وɴالت.  

Ralph C. Davis  .اتʈل المستوɠ ʏو وظيفة القيادة التنفيذية ࢭɸ سي؈فȘال  

E.F.L. Breach سي؈ف بȘة إنجاز يتعلق الʈامھ حول تخطيط رؤɺل مɠ ام، حيث تتمركزɺالم

 .جري ࢭʏ المؤسسةتالۘܣ وتوجيھ العمليات 

Georgy R. Terry  ك، ومراقبةʈو عمليات مختلفة تتعلق بالتخطيط، التنظيم، التحرɸ سي؈فȘال

  الأداء، وذلك لتحديد الأɸدا وتحقيقɺا باستخدام الأفراد والموارد. 

اݍݨمعية الأمرʈكية 

 للمناجمنت

الȘسي؈ف ɸو توجيھ الموارد الȎشرʈة والمادية ࢭʏ وحدات تنظيمية ديناميكية، من 

  طراف المستفيدة.أجل تحقيق أɸداف ورضا الأ 

Peter Drucker سي؈فȘو الɸ  از متعدد الأغراضɺدارةالأعمال لادارة جن  وʈدارةالمديرالعمال  و

  . والعمل
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ࢭʏ اتجاه المناجمنت يمكن أن ʇعرف من عدة زوايا، Ȗشɢل يلاحظ من اݍݨدول أعلاه أن الȘسي؈ف 

اب والباحث؈ن، لكٔڈا لا تȎتعد جلɺا عن العناصر التالية والۘܣ تحدد Ȗعرʈفھ الاتجاɸات الفكرʈة لɺؤلاء الكت

ݳ ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: الاجراǿي المعتمد ࢭʏ المطبوعة،     )إعداد الباحثة(كما ɸو موܷ

                  

   

  

  

  التعرʈف الاجراǿي لȘسي؈ف المؤسسة .1الشɢل 

أٰڈا Ȗشɢل اتجاɸات  للȘسي؈ف قائمة، ولا يمكن Ȗغافل بالمقابل تبقى نظرة ɸؤلاء الكتاب والباحث؈ن

  مختلفة لتعرʈف Ȗسي؈ف المؤسسة.

311 

المناجمنت، Ȗشɢل اتجاɸات  باعتباره متداخل مع مصطݏݳينظر إڲȖ ʄسي؈ف المؤسسة Ȋعدة معاɲي 

  ) ɠالتاڲMurugan, 2007, pp. 3-4 :ʏمختلفة لتعرʈفھ وتحديد مدلولھ، ɸذه الاتجاɸات حددɸا (

 :شاطɴسي؈ف المؤسسة كȖ  ذه الناحيةɸ عرف منʇ وɺاضة، الدراسة، التعليم... اݍݸ، فʈمثلھ مثل: الر

بأنھ مجموعة من الɴشاطات الۘܣ يقوم ٭ڈا المس؈ف لتحقيق أɸداف الأفراد واݍݨماعات، حيث تتمثل 

 ɸذه الɴشاطات ࢭʏ: الɴشاطات الܨݵصية، ɲشاطات اتخاذ القرار، الɴشاطات الإعلامية. 

 :سي؈ف المؤسسة كعمليةȖ نظر لھ كعملية لأنھ يتضمن سلسلة من الوظائف المفابطة تتمثل أساسا ي

عملية ࢭʏ: التخطيط، التنظيم، التوجيھ، والرقابة. يمكن أن تɢون عملية الȘسي؈ف وفقا لɺذا الاتجاه: 

لأٰڈا تدمج الموارد المادية،  عملية تɢامليةتدعم العلاقات ب؈ن الأفراد لتɢون منتجة،  اجتماعية

ڈا تبحث باستمرار عڴʄ  عملية مستمرةلȎشرʈة، والموارد المالية لتحقيق الأɸداف، الموارد ا ɠوٰ

عڴʄ أساس أن وظائف الȘسي؈ف يجب أن تتفاعل فيما بئڈا لتحقيق  عملية تفاعليةالمشاɠل وحلولɺا، 

 أɸداف المؤسسة. 
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 :سي؈ف المؤسسة كمورد اقتصاديȖ  ونھ عامل أسا؟ۜܣ لانتاجɠ ،مثلھ مثل: الأرض، العمل ورأس المال

القيمة، فالȘسي؈ف يتوسط عوامل الإنتاج والموارد اݝݵتلفة وʈجمع بئڈا لتحقيق مختلف أɸداف 

 المؤسسة. 

 :قʈسي؈ف المؤسسة كفرȖ  سي؈ف متعلق بأولائك الذين يتحملون المسؤوليةȘكمجموعة من الأفراد، فال

ɴالمسؤولية بالمس؈فين الذي للتوجيھ والت ʏمتحمڴ ʄودات الأفراد، يطلق عڴɺسيق ب؈ن مختلف مج

 يمكن أن نجدɸم ࢭʏ ثلاثة مستوʈات: الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، والإدارة الȘشغيلية. 

  :سي؈ف المؤسسة كتخصصȖ وɸسي؈ف المؤسسة أحد فروع أو تخصصات المعرفة العلمية، وȖ لɢشʇ

  ساليب الإدارʈة الۘܣ Ȗساعد عڴʄ الإدارة الفعالة للمنظمات.يتضمن المباديء والأ 

  تجعلنا نȘساءل عن ɠون الȘسي؈ف علم أم فن؟  ɸMuruganذه التوجɺات الۘܣ طرحɺا 

411 

، ɸذا التضارب طرح كث؈فا من قبل دراسات يفاوح الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة ب؈ن ɠونھ علما أم فنا

اليق؈ن ب مطالب؈ن المس؈فين أنمن ناحية  )، والذي أشارBergmann, 1996, p. 11متخصصة مثل دراسة (

غ؈ف ࢭʏ كث؈ف من الأحيان بطرʈقة  م يتعاملون ، فإٰڈمن ناحية أخرى و ؛ (خاصية العلم) ࢭʏ الȘسي؈ف والنظام

، لذا يجب أن يɢون تɢوʈن ɸؤلاء ࢭʏ الأسس العلمية (خاصية الفن) منݤݨية، غ؈ف منظمة وغ؈ف عقلانية

  والفنية والأخلاقية. 

 :سي؈ف كعلمȘستخدم فيھ  الȖات محددة جيدʈيم ونظرɸالاففاضات واݍݵفات  ا من خلالمفا

زمنيا بالاعتماد عڴʄ تخصصات علمية أخرى تم تطوʈرɸا  )Sahli, 2015, p. 20( .والتحليلات

لتوسيع (الرʈاضيات، بحوث العمليات، التقنيات الكمية، علم النفس، علم الاجتماع، الاقتصاد) 

اݝݨالات المعرفية للȘسي؈ف، ɸذا الأخ؈ف لا ʇعتف كعلم من العلوم الدقيقة، لأنھ ʇعتمد عڴʄ دمج 

 ʏسانية ࢭɲحل المشكلات. (العوامل الإGhedjghoudj, 2012, pp. 21, 22 ( 

 :سي؈ف كفنȘي ينݬݳ  الɢوظيفتھل ʏخفتھ ومعرفتھ وملاحظاتھ  عليھ استخداميجب  المس؈ف ࢭ

ا عندما ʇستفيد من مɺاراتھ الܨݵصية وصفاتھ الإɲسانية عتف فنان، بحيث ʇوحدسھالܨݵصية 

أيضا يظɺر فن الȘسي؈ف من خلال قدرات  )Sahli, 2015, p. 20(موارد مؤسستھ. Ȋشɢل فعال ࢭʏ إدارة 

ʏ اݍݰالات الصعبة الۘܣ تɢون فٕڈا العقلانية مطلوȋة، حيث يتعامل معɺا بنجاح المس؈ف عڴʄ التصرف ࢭ

 )Ghedjghoudj, 2012, p. 21وكفاءة، دون الاعتماد كث؈فا عڴʄ الأسس العلمية. (
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 :سي؈ف علم وفنȘعتمد فيھ المس؈ف الʇ ʄة والبدٱڈية والܨݵصية، وكذلك ݍݵا عڴʈصائص الفطر ʄعڴ

خاصية الدقة والموضوعية الۘܣ ) وللتوضيح أك؆ف فإن Diani, 2011, p. 8(. الأسس النظرʈة والعلمية

يحغۜܢ ٭ڈا العلم تلتمس أك؆ف ࢭʏ التقنيات الكمية للȘسي؈ف مثل: اݝݰاسبة، مراقبة الȘسي؈ف، Ȗسي؈ف 

، بالمقابل تلتمس خاصية الفن ࢭʏ الأساليب الكيفية ب الكمية ࢭʏ اتخاذ القرار ...اݍݸالموازنات، الأسالي

 للȘسي؈ف: الاتصال، القيادة، التحف؈ق، إدارة سلوكيات الأفراد... اݍݸ.

 سي؈ف كممارسةȘت  :الȎأثHenry Mintzberg  ʏلم عنھ ࢭɢسي؈ف بمعۚܢ المناجمنت (ذلك الذي نتȘأن ال

، لʋس مجرد علم أو فن أو حۘܢ مɺنة، بل ɸو أعمق من ذلك حيث يجمع ب؈ن ɸذه )Ȗسي؈ف المؤسسة

 )Mintzberg, 2009, p. 11(سة، مثلما ɸو مب؈ن ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: ليصبح كممار  ثلاثةال

 

  

  

  

  

  

  

 

 Ȗسي؈ف المؤسسة (المناجمنت) كممارسة .2شɢل ال

ݳ أن المس؈ف ينݬݳ ࢭʏ تحقيق أɸداف مؤسستھ عندما يطبق المناجمت  من خلال الشɢل أعلاه يتوܷ

ڴʄ الابداع، والعلم ʇساعده عڴʄ كممارسة، تجتمع فيھ ثلاثية العلم والفن والمɺنة، فالفن ʇساعده ع

تنظيم وترتʋب قراراتھ من خلال التحليل المٔڈڋʏ للبيانات الۘܣ يمتلكɺا، والمɺنة تجعلھ قادرا عڴʄ مواجɺة 

  بناء عڴʄ تجارȋھ الملموسة. المشكلاتɠل 

  

  

  

  

 

وɸو أعمق من  (علم وفن وخفة) Ȗسي؈ف المؤسسة اتجھ ࡩȖ ʏعرʈفھ إڲʄ مفɺوم المناجمنت، الذي ʇعتف كممارسة

 (مثل الاتصال). والأساليب الكيفية (مثل Ȗسي؈ف الموازنات) مفɺوم الȘسي؈ف، حيث يدمج ب؈ن الأساليب الكمية
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وكذا مɢانتھ  اݍݨوɸرʈة ࢭʏ المؤسسة أɸدافھيمكن أن تلتمس أɸمية الȘسي؈ف من خلال توضيح أɸم 

  فٕڈا، وذلك كما يأȖي مواليا. 

121 

أɸدافھ طع مع تحدد أɸمية الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة وتتقا جوانب رئʋسيةأرȌعة  Robert Kreitnerحدد 

ݳ ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: و    )Ȗ)Kreitner, 2009, p. 5عرʈفھ الاجراǿي، وذلك كما ɸو موܷ

 

 

  

  

  

 

 
 

  اݍݨوانب الأساسية لȘسي؈ف المؤسسة .3الشɢل 

يظɺر الشɢل أن الɺدف المثاڲʏ للمؤسسة ɸو تحقيق أɸدافɺا التنظيمية، موازاة مع تحقيق 

 العمل، اݝݰدودة الموارد من استفادة أقظۜܢ عڴʄ اݍݰصول ، والكفاءة الفعالية موازنةالأɸداف التالية: 

مɢانة الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة ɸو أɸميتھ ࢭʏ تحقيق ɸذه  من ، والذي يؤكد وʈزʈدالآخرʈن خلال ومن مع

  مع وجود متغ؈فات بيȁية كث؈فة وسرʉعة التغ؈ف. الاɸداف 

221 

الضروري دعم الأɸداف العامة  الأɸداف ۂʏ تصور النتائج الٔڈائية (أو المرجوة)، وɢʈون من

ɸداف الفرعية، حيث نجد Ȗسلسلا ɸرميا للأɸداف الۘܣ تɢون ࢭʏ شɢل شبكة من الأɸداف المتداخلة، بالأ 

إڲʄ وجود صراعات يؤدي  وɸو ما قدفالمؤسسات والمس؈فين لɺم أɸداف عديدة قد تɢون أحيانا متعارضة، 

ة أɸميتكمن يث ح) Harold & Heinz, 2006, p. 86(. الأفراد ب؈نوحۘܢ  ،داخل اݝݨموعة ،داخل المنظمة

 الȘسي؈ف ɸنا ࢭʏ الموازنة ب؈ن الأɸداف المتعارضة لصاݍݳ المؤسسة، فɺو ʇسمح بتحقيق الأɸداف التنظيمية

 البʋئة المتغ؈فة

 

تحقيق الأɸداف 

 التنظيمية
موازنة الفعالية 

 والكفاءة

اݍݰصول عڴʄ أقظۜܢ 

استفادة من الموارد 

 اݝݰدودة

ومن العمل مع 

 خلال الآخرʈن
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الɺدف المثاڲʏ عڴʄ مستوʈات مختلفة لتصب ɠلɺا ࢭʏ رسالة المؤسسة أو تحقيق  مɺما ɠانت صعبة

الۘܣ ترجع  )Management par objectifs( نظرʈة الإدارة بالأɸداف اݍݨانب ɸذااشْڈر ࢭʏ لوجودɸا. 

والۘܣ Ȗعۚܣ تقسيم الأɸداف عڴʄ الافراد ɠل حسب اختصاصھ ) Peter Drucker )1954لمؤسسɺا 

 Management participatif parلنظرʈة الإدارة بالمشاركة (وامتدت  لʋساɸموا ࢭʏ تحقيقɺا،

objectifs( دɸتحديد وتخطيط أ ʏعۚܣ مشاركة الأفراد ࢭȖ م ومن ثموالۘܣɺا افɺتحقيق ʏمة ࢭɸل  المساɠ

   .عڴʄ مستواه ونطاق تخصصھ

321 

 ةالتنظيمي الأɸدافعنصر مركزي ࢭʏ عملية الإدارة ʇستلزم تحقيق  Effectivenessالفعالية 

ة ب؈ن كمية الموارد المستخدم توازن عنصر مركزي ࢭʏ عملية الإدارة  فࢼܣ Efficiency الكفاءةة، أما المعلن

 ,Kreitner، أي تحقيق الأɸداف التنظيمية ࢭʏ ظل الموارد اݝݰدودة. (لتحقيق ɸدف مقابل ما تم إنجازه

2009, p. 7(  .ناك من يقول بالعكسɸ و الذي يفرض حالة من ولو أنɸ التوازن ب؈ن فالمس؈ف الناݦݳ

وتحقيق الأɸداف  المطلوȋة من خلال إنجاز المɺمة فعاليجب أن يɢون  ، فمن ناحيةاءةالفعالية والكف

كما يحتاج إڲʄ الكفاءة من خلال خفض التɢاليف وعدم إɸدار الموارد.  فɺو من ناحية أخرى،، و المسطرة

) :ʏل المواڲɢالش ʏݳ ࢭ   )ɸKreitner, 2009, p. 7و موܷ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  والكفاءةموازنة الفعالية  .4الشɢل 

 الفك؈ق عڴʄ الفعالية

 الفعالية

 ... يتم إنجاز المɺمة، لكن
 الكفاءة

 الموارد اݝݰدودة إɸدار

 الكفاءة

الموارد المتاحة غ؈ف 

 مستغلة

 الفعالية

 ... ، لأنالمɺمة لا تنجز

 الفك؈ق عڴʄ الكفاءة

 الكفاءة

لا يتم إɸدار الموارد 

 اݝݰدودة

 الفعالية

 .... يتم إنجاز المɺمة ، و

 الفك؈ق المتوازن عڴʄ الفعالية والكفاءة
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421 

تختلف محدودية الموارد ودرجْڈا من مؤسسة إڲʄ أخرى، فمٔڈا من Ȗعاɲي نقصا ࢭʏ الموارد المالية، 

ومٔڈا Ȗعاɲي نقصا ࢭʏ الموارد المادية، وأخرى ࢭʏ المواد الأولية، وحۘܢ ࢭʏ الموارد الȎشرʈة والموارد المعرفية 

الأصول اللامادية)، حيث تقاس نجاعة الȘسي؈ف بما تحقيق الأɸداف التنظيمية ࢭʏ ظل محدودية ɸذه (

عڴʄ عدة  والۘܣ قامت) Birger Wernerfelt )1984لرائدɸا  نظرʈة الموارداشْڈر ࢭɸ ʏذا اݍݨانب  الموارد.

اݍݸ، محدودية  ا محفظة من الموارد المالية، التقنية، الȎشرʈة... ٰڈعڴʄ أ المؤسسةتصور مبادئ أساسɺا: 

، من تحقيق التفوق كما لا تضمن لɺا وفرة الموارد تحقيق النجاح الأكيد الموارد لا تمنع المؤسسة

انطلاقا من  يتحقق تحس؈ن الإنتاجيةمواردɸا، إڲʄ أخرى يكمن ࢭʏ طرʈقة مزج  مؤسسةختلاف من الا 

الاستعمال الذɠي للموارد بتجميعɺا وشراكɺا المتɢامل و توظيفɺا مركزة عڴɸ ʄدف  رد،الاقتصاد ࢭʏ الموا

لرائدٱڈا نظرʈة الكفاءات اݍݨوɸرʈة ومن ذلك اشتقت  )Maltese, 2007, p. 02-04. (اسفاتيڋʏ أسا؟ۜܣ

C. K. Prahalad  وGary Hamel  ضرورة الفك؈ق ʄواللذين أكدا عڴʏالكفاءات الموارد  ࢭ ʄة عڴʈرɸاݍݨو

 .لصناعة الفارق الاسفاتيڋʏ والتفوق ࢭʏ السوق 

521 

تكمن أɸمية الȘسي؈ف ࢭɸ ʏذا اݍݨانب ࢭʏ التɴسيق ب؈ن جɺود الأفراد وترك؈قɸا نحو الɺدف الأسا؟ۜܣ 

المناسب إڲʄ  للمؤسسة، بل واستغلال طاقاٮڈم وامɢاناٮڈم (الانتقال من مبدأ الرجل المناسب ࢭʏ المɢان

ʇعۚܣ تفوʈض جزء من الأɸداف  التفوʈضوتفوʈضɺم وتمكئڈم (مبدأ المɢان المناسب للرجل المناسب)، 

يدل عڴʄ صقل قدرات الافراد التمك؈ن العليا أو المسؤوليات إڲʄ المرؤوس؈ن دون الاجْڈاد ࢭȖ ʏغي؈فɸا، و

وخفاٮڈم ݍݨعلɺم قادرʈن عڴʄ تحمل مختلف المسؤوليات والاجْڈاد ࢭʏ اتخاذ القرارات وȖغي؈ف الأɸداف 

 لصاݍݳ المؤسسة). 

621 

التوجɺات ، حماية البʋئةلعولمة، تطور جودة المنتجات، ) ࢭʏ: اKreitner, 2009, pp. 08-11حددɸا (

وɸناك معطيات أخرى أيضا تضع المس؈ف أمام جملة من . ثورة الإنفنت والأعمال الإلكفونيةالأخلاقية، 

 ɠلࢭʏ التعامل مع  الȘسي؈ف التحديات ݍݰمل مسؤولية استمرارʈة ونجاح المؤسسة، وɸنا تتجڴʄ أɸمية

 المتغ؈فات البيȁية الۘܣ تتغ؈ف Ȋسرعة وك؆فة لتحقيق الأɸداف التنظيمية للمؤسسة.

 أقظۜܢ عڴʄ والكفاءة، اݍݰصول  الفعالية التنظيمية، موازنة الأɸداف خلال: تحقيق من الȘسي؈ف  أɸمية تظɺر   

 الآخرʈن، وكذا التعامل مع المتغ؈فات البيȁية.  خلال ومن مع اݝݰدودة، العمل الموارد من استفادة
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 كمركز أو القيمة، ݍݵلق وحدة للانتاج، وحدة اقتصادية، وحدةفي اختلاف Ȗعارʈف المؤسسة (لا ين

  ، أٰڈا مركزا للȘسي؈ف والمناجمنت وذلك كما يأȖي مواليا. )القرارات.... اݍݸ لاتخاذ

131 

الۘܣ ٮڈتم بكيفية عمل  من منظور المقارȋات الȘسي؈فية والاجتماعية يتأكد ࢭȖ ʏعرʈف المؤسسة

، ص 2017/2018تواجدɸا (عʋشوش، ، أو من منظور المقارȋات الاقتصادية الۘܣ ٮڈتم ȊسȎب المؤسسات

سواء اعتفت ɠوحدة اقتصادية، ɠوحدة للانتاج، ɠوحدة ݍݵلق  ) أٰڈا مركزا للȘسي؈ف والمناجمنت8-6ص. 

ݳ ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: كز لاتخاذ القراراتالقيمة، أو كمر    ، وذلك كما ɸو موܷ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
  

  المؤسسة كمركز للȘسي؈ف والمناجمنت .5الشɢل 

وحدة لتفاعل الوظائف  باعتبارɸايظɺر الشɢل أن المؤسسة Ȗعتف كمركز للȘسي؈ف والمناجمنت 

  ، أو ما ʇعرف بأȊعاد الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة. البʋئة ومتغ؈فات اݍݵارجي؈ن الشرɠاءو 

ʏولوڊɢالنظام الإي 

 

 

 

 وظائف المؤسسة
 

 

 

 

 

  الشرɠاء اݍݵارجي؈ن

 

 

 

 

 المتغ؈فات البيȁية

 وظائف المؤسسة: 

 المشفيات

 المالية

 الانتاج

ʏالاعلام الآڲ 

 الȘسوʈق

 الموارد الȎشرʈة

 اݝݰاسبة

 : اݍݵارجي؈ن الشرɠاء

 الزȋائن

 المنافس؈ن

 المنظم؈ن

 الموردين

 ݨتمعيةاݝ نظماتالم

 : البيȁية المتغ؈فات

 ةديموغرافيالمتغ؈فات ال

 والثقافية الاجتماعيةالمتغ؈فات 

 ةقتصاديالمتغ؈فات الا

 المتغ؈فات التكنولوجية

 ةيسياسالمتغ؈فات ال
 

 تحوʈل
اݝݵرجا المدخلات

 اȖساع أɸمية الȘسي؈ف وأدوار المس؈ف 
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231 

تكمن أɸمية الȘسي؈ف ࢭʏ الفك؈ق عڴʄ الاɲشطة والوظائف الأساسية والتɴسيق بئڈا ݍݵلق القيمة، 

ٱڈدف لذلك (النموذج  مثال ) أقربMichael Porter, 2008, p. 37(لـ  نموذج سلسلة القيمةولعل 

، والۘܣ تقسم إڲʄ أɲشطة المؤسسةأɲشطة  ɠل مستوى  عڴʄ وأصولɺا التنافسية الم؈قة للبحث عن مصادر

 والتوزʉع، اݍݵدمات وأɲشطة داعمة: بɴيـة الداخـڴʏ، الإنتـــاج، الامداد اݍݵارڊʏ، الȘسوʈق أساسية: الإمـداد

 التكنولوڊʏ، التموʈــن)؛ والتطوʈر الȎشرʈة، التنمية الموارد المؤسسـة، Ȗسي؈ف

331 

حيث تكمن أɸمية والذين تختلف أɸدافɺم وقد تتضارب، بلغة المناجمنت أܵݰاب المصݏݰة 

، للمؤسسة ولɺؤلاء الاطراف المصاݍݳ لتحقيق الأɸداف التنظيميةيجاد التوافق ب؈ن مختلف الȘسي؈ف ࢭʏ ا

نظرʈات اݍݰوكمة و، نظرʈة أܵݰاب المصݏݰة، نظرʈة الوɠالةأخذت النظرʈات التالية: وࢭɸ ʏذا اݍݨانب 

  وزنا كب؈فا إرساء المبادئ العلمية لتحقيق التوافق ب؈ن المؤسسة وشرɠا٬ڈا؛  

331 

تكمن أɸمية الȘسي؈ف ࢭʏ زʈادة مرونة المؤسسة للتكيف مع التغي؈فات الۘܣ تحدث ࢭʏ بʋئْڈا مɺما ɠانت 

ما يتعلق بالتحليل الاسفاتيڋʏ  اوزنا كب؈فا خصوص نظرʈات الȘسي؈ف الاسفاتيڋʏطبيعْڈا، وɸنا تأخذ 

 ,SWOT )Strengths, Weaknesses Opportunitiesنموذج التحليل الثناǿي ، ولعل أبرزɸا للبʋئة

Threats(  ʏئة الداخلية والفرص والْڈديدات ࢭʋالب ʏالذي ٱڈدف لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف ࢭ

 PEST )Political, Economic, Social, and تحليل البʋئة اݍݵارجية نموذجالبʋئة اݍݵارجية، أيضا 

Technological factors (تحليل ʄساعد عڴʇ والاجتماعية والاقتصادية، السياسية، التغ؈فات والذي 

 لتحديد الفرص والْڈديدات، .... وغ؈فɸا من النظرʈات والنماذج. والتكنولوجية الثقافية،

وتȘسع معɺا أدوار المس؈ف ɠلما اتجɺنا من Ȗسي؈ف أن أɸمية الȘسي؈ف ومɢانتھ تزʈد  الاشارةتجدر 

وظائف المؤسسة لوحدɸا، إڲȖ ʄسي؈ف المؤسسة مع مختلف شرɠا٬ڈا، إڲȖ ʄسي؈فɸا ࢭʏ ظل متغ؈فات بʋئْڈا 

 الۘܣ تتغ؈ف باستمرار.  

  

  

1  

للȘسي؈ف والمناجمنت لأٰڈا تجمع ب؈ن: Ȗسي؈ف وظائفɺا، Ȗسي؈ف الشرɠاء اݍݵارجي؈ن أو أܵݰاب تظɺر المؤسسة كمركز 

 المصݏݰة، وكذا Ȗسي؈ف المتغ؈فات البيȁية.
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والمناجمنت  Administrationوالادارة  Gestionما الفرق ب؈ن الȘسي؈ف . 1س   

Management؟  

  . قدم Ȗعرʈفا واܷݰا للȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة. 2س

  . ɸل الȘسي؈ف علم أم فن أم ممارسة؟3س

  . حدد اݍݨوانب الأساسية لتحديد أɸمية الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة. 4س

  . لماذا Ȗعتف المؤسسة كمركز للȘسي؈ف والمناجمنت؟ 5س

  
 التجارʈة العلامات قيمة اسȘشارات ࢭʏ تتخصص الۘܣ الفيطانية” Brand Finance“ شركة قامت

 عام ࢭʏ السوقية والقيمة الأداء حيث من بالعالم تجارʈة علامة 500 لأفضل تقرʈرɸا بإصدار

 العام ࢭʏ 12ال المركز اڲʏ 2018 عام تصɴيف ࢭʏ 25ال المركز من ɸواوي  تقدمت حيث ،2019

 ،2018 عامȊ مقارنة% 63.7 بɴسبة التجارʈة ɸواوي  لعلامة النمو معدل ارتفعحيث . اݍݨاري 

 ،2019 عام من الأول  الماڲʏ الرȌع ࢭʏ تحديدا( أمرɢʈي دولار مليار 62.278 العالمية قيمْڈا وȋلغت

 ࢭʏ٪ 19 بحصّة الثاɲي المركز بذلك حاصدة ذɠي، ɸاتف مليون  59 من أك؆ف" ɸواوي " باعت

 أك؆ف باعت الۘܣ سامسوɲغ سوى  المبيعات، ناحية من الصʋنية، الشركة عڴʄ ق يتفو  ولا ،السوق 

 العلامات أسرع أحد ɸواوي  أصبحت و٭ڈذا. .)٪8.1 بلغت سالبة نمو بɴسبة جɺاز مليون  71 من

   .بالعالم  نموا التجارʈة

 بداية لاعلان ،(قطع المعاملات التجارʈة مع الشرɠات الصʋنية) الأم؈فɠي الرئا؟ۜܣ لقرارشɢل ا

" ɸواوي " منع(أنظمة الاندروʈد)  ɸواوي  ٭ڈواتف اݍݵاصة الȘشغيل لأنظمة الرئʋؠۜܣ المورد غوغل

 ɸو كما العمل ࢭȖ ʏستمر سوف اݍݰالية الأجɺزة، فɠامل شبھ Ȋشɢل أندروʈد نظام استخدام من

ستقبلية الأجɺزة أن إلا مشكلات، أي دون  اݍݰال ُ  متجر إڲʄ الوصول  عڴʄ قادرة تɢون  لن الم

 الفيد أو اݍݵرائط مثل غوغل خدمات إڲʄ ولا ،)Google Play" (بلاي غوغل" التطبيقات،

وɸذا قد ئؤثر سلبا  .الشركة طلقɺات الۘܣ والدورʈة الأمنية التحديثات ɲسيان دون  الإلكفوɲي،

  عڴʄ مبيعات ɸواوي وحصْڈا السوقية. 

https://consumer.huawei.com/eg/press/news/2019/huawei- مأخوذ من: 

2019-500-global-finance-brand-on-spot-12th-to-rose/  

  https://midan.aljazeera.net/miscellaneous/technologyو: 

الأسئلة: وܷݳ فيما تكمن أɸمية الȘسي؈ف والمناجمنت ࡩʏ شركة ɸواوي ࡩʏ ظل المتغ؈فات 

  البيȁية الۘܣ Ȗعʋشɺا. 

  



المؤسسة لتسییر عام مدخل        1 

 

 محاضرات في تسییر المؤسسة /// إعداد د/ فتحیة یحیاوي - 17 -

 

  
  

Murugan, M. S. (2007). Management principles and practices. New Age International. 

Dutt, R. (2008). Krishna's Principles of Management. Krishna Prakashan Media.  

Diani, A. (2011).  Support de cours management général. Faculté des sciences juridiques économiques 

et sociales, Université Sidi Mohamed Ben Abdellah. Maroc.  

Bergmann, A. (1996). Le management: un art ou une science?. Revue Economique et Sociale, 54, 7-20. 

Sahli, F. (2015).  Cours gestion de l’entreprise. Instituts Supérieurs des études technologiques, Tunisie.  

Ghedjghoudj, H. (2012). LE MANAGEMENT: Théorie et pratique. Office des Publications 

Universitaires.  

Mintzberg, H. (2009). Managing. Berrett-Koehler Publishers. 

Kreitner, R. (2009). Management .Eleventh Edition. Houghton Mifflin Harcourt Publishing Company. 

Harold, K. & Heinz, W. (2006). Essentials Of Management. Tata McGraw-Hill Education.  

Maltese, L. (2007). Spécificités des actifs et management des événements sportifs: proposition d’une 

nouvelle approche méthodologique et analytique. In XVIème Conférence Internationale de 

Management Stratégique. 

. مطبوعة محاضرات موجɺة لطلبة السنة الثانية. ɠلية العلوم اقتصاد المؤسسة ).2017/2018عʋشوش رʈاض. (

 .ʏيدي أم البواࢮɺي بن مȌسي؈ف. جامعة العرȘة وعلوم الʈالاقتصادية والتجار  

Porter, M. E. (2008). Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. Simon and 

Schuster. 

  

  

  



   

 

 

• 2 

12 

22 

32        

 

  

        

 

 

 

       

 

  " لا ʇعرف التارʈخ محɢوم عليھ بتكرارهالذي " 

Karl Marx 
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 الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسيير. 2 الفصل

مثلما Ȗشعبت المفاɸيم المرتبطة بالȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة Ȗشعبت النظرʈات والمدارس الفكرʈة الۘܣ 

من زاوʈة مختلفة، فساɸمت حيث عاݍݨت ɠل مٔڈا إشɢالية الȘسي؈ف ومفɺومھ ومبادئھ تؤسس لذلك، 

حۘܢ أصبح بذلك ࢭʏ تطوʈر أسسھ العلمية حۘܢ أصبح بذلك علما لھ أصولھ، وࢭʏ تطوʈر أسسھ العملية 

)، فتطور نظرʈات الȘسي؈ف اقفن بتطور مفɺومھ حۘܢ اتجھ ࢭʏ ݵفةاݍفن و العلم و كممارسة يمقج فٕڈا (ال

  ʄفھ إڲʈعرȖوم المناجمنتɺمختلف مدارس الفكر الاداري ومعاݍݨْڈا . مف ʄتم التطرق إڲʋذا الفصل سɸ ʏࢭ

لاشɢالية الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة، وخاصة: المدرسة الكلاسيكية، مدرسة العلاقات الاɲسانية، والمدارس 

  الأخرى أو المدارس اݍݰديثة. 

12 

(المكننة، التمدن،  ةمع الثورة الصناعي) 1920-1890(المدرسة الكلاسيكية أو التقليدية  تزامنت

عاݍݨت أحد الاشɢاليات حيث لانتاج والمɺندس؈ن، با واɸتماماوزنا  بذلك تأعط، و زʈادة المنافسة

البحث عن الرشد والعقلانية ࢭʏ التعامل مع  تحس؈ن الانتاجية من خلال ، وۂʏࢭʏ المؤسسةالȘسي؈فية 

ࢭʏ إطار ɸذه الاشɢالية تضمنت المدرسة . (المادي) لاقتصاديالأفراد الذين يحكمɺم الباعث ا

 :ʏة أساسية وۂʈات فكرɸات أو اتجاʈالكلاسيكية ثلاث نظر  

  ة الادارʈة العلمية (نظرScientific management theory(؛ 

 ةʈة التقسيمات الادارʈنظر )Administrative departmentation theory ؛( 

  ة الب؈فوق؈فاطيةʈنظر)Bureaucratic theory.( 

112  

ركزت ɸذه النظرʈة ࢭʏ دراسْڈا عڴʄ رفع الكفاءة الانتاجية (تحقيق العقلانية الانتاجية) ࢭʏ مستوى 

تنفيذية عڴʄ حساب الادارة الوسطى والعليا، من خلال التقسيم العلܣ للعمل والتخصص فيھ الادارة ال

، Frederick W. Taylorوتدرʈب العامل؈ن واعتماد اݍݰوافز المادية ࢭʏ دعم وȖܨݨيع الأداء، من روادɸا: 

Henry Gantt ،Frank and Lillian Gilbreth .  

1112Frederick W. Taylor  

ــف ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ـــــمɺن )Frederick W. Taylor )1856-1915 رʈدرʈك تايلور ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ɢʈي سڥʄ لتحس؈ن دس ميɢانيك أمر ــ

ــالك ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــيطلق عليھ "أب الادارة العلمي ،فاءة الصناعيةــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــ ــة"  لأنھ كـ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ان أول من دڤʄ للتقسيم العلܣ ــ
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" )The Principles of Scientific Managementمبادئ الإدارة العلمية ( من خلال كتابھ "1، *للعمل 

، حيث Ȗعد أفɢاره عالميا شديدة التأث؈ف من أوائل المسȘشارʈن الإدارʈ؈ن ɠTaylorان . 1911 عامالصادر 

ɺام وتطوʈر فɺو ʇعتقد أنھ يجب عڴʄ المنظمات دراسة الم الانتاجية،دمية ࢭʏ حركة الكفاءة ࢭʏ اݍݰقبة التق

إجراءات دقيقة للعمل من خلال دراسة اݍݰركة والزمن وتقديم أفضل طرʈقة لأداء ɠل مɺمة، مؤسسا 

 & Robbins, DeCenzo, Coulter)  راجع: التالية: والاففاضات التالية بذلك نظرʈتھ القائمة عڴʄ المبادئ

Rüling, 2011, p. 4 -  Barabel & Meier, 2010, p. 10) 

  بدال التجرȘةاسȋ  المعرفة العلمية بالتقليديةʏتحليل العمل، تحديد عمل المختلف جوانب  ࢭ)

 المɺام...)؛

  مبدأ التقسيم العلܣ للعمل أو التخصص ب؈ن العامل؈ن ʄادة الانتاجية (التقسيم الفك؈ق عڴʈلز

المنطقي لمناصب  لتنفيذ، التقسيم الأفقي: التنظيم والȘسلسلالفصل ب؈ن التصميم واالعمودي: 

 العمل  ࢭʏ الورشة)؛

  ة والبحث عنʈات غ؈ف الضرورɠبدال اݍݰرȘلأداء العمل اس ʄقة المثڴʈالطرOne Best Way  الܨݵص)

 المناسب ࢭʏ المɢان المناسب، تخصص العمال، تحديد الطرʈقة المثڴʄ لانجاز أي مɺمة)؛

  تحف؈ق العامل؈ن (اعتبار العامل ʏؠۜܣ ࢭʋسبة لأداء الفرد)؛ المادي العنصر الرئɲ أجور متغ؈فة 

 ب، الد، يحدالتʈم  التعليمتدرɺم بأنفسɺم لاختيار مجال تخصصɺر العلܣ للعمال، بدل تركʈوالتطو

 والتعلم فيھ؛

 با ب؈ن الإدارة والعمالʈة تقرʈساوȘقة مʈع العمل والمسؤوليات بطرʉام سْڈتم ب الإدارة ،توزɺجميع الم

  ؛ الۘܣ ستɢون أك؆ف كفاءة من العمال

  ي صارمȌعدم استقلالية  لتأكد من أن العمل يتم وفقا للمبادئ العلمية المعمول ٭ڈالنظام رقا)

 ؛ )العمال وانخفاض مسؤوليْڈم

  ،يتحقق من خلال: اقتصاديات السلم، تحس؈ن الانتاجية، أثر التعلم ʏالبحث عن تحس؈ن الأداء الماڲ

 ومردودية العمال.

، حقق تطبيق ɸذه الاففاضات أو الطرʈقة التايلورʈة نتائج إيجابية عڴʄ صعيد تحس؈ن الانتاجية

بحساب كمية اݍݰديد الۘܣ  Bethlehem Steelࢭʏ شركة   Taylor قام 1898ࢭʏ عام عڴʄ سȎيل المثال، 

                                                             
) أكد عڴʄ تنظيم 1817( David Ricardo) الأوڲʄ فيما يخص تقسيم العمل والبحث عن الكفاءة الانتاجية، أيضا Ȋ *Adam Smith )1776عض الكتاب ʇعتفون أعمال 

  )Barabel & Meier, 2010, p. 9راجع: (العمل من خلال التخصص ࢭɠ ʏل مɺمة من مراحل الانتاج. 
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وɠانت ، والأدوات واݍݵطوات الܶݰيحةɠانوا ʇستخدمون اݍݰرɠات يمكن للعمال تفرʉغɺا من العرȋات إذا 

كمتوسط لɢل عامل، تقليص عدد العمال طن  12.5طن ࢭʏ اليوم بدلا من مجرد  47.5 :مذɸلة النتائج

سɴت إڲʄ 10من عامل Ȋعد إعادة تصميم اݝݨارف، تخفيض التɢاليف  140إڲʄ  500الذين يجرفون من 

ة الانتاجية إلا أٰڈا أغفلت الطبيعة الاɲسانية وعڴʄ الرغم من أٰڈا فعالة ࢭʏ رفع الكفاء. سɴت للطن 4

  )Benowitz, 2001, p.12العملية الادارʈة. راجع: ( أساسوالاجتماعية للفرد الذي ʇعد 

2112Henry Gantt  

عرف بتطوʈرة ݍݵرائط جانت  مɺندس ميɢانيɢي أمرɢʈي) ɸHenry Gantt )1861-1919؇في جانت 

ʄ طول ɠل مرحلة من مراحل رسم بياɲي شرʈطي يقʋس العمل اݝݵطط والمكتمل عڴ ، وۂ1910ʏ عام

أداة تخطيط  حيث Ȗعد ɸذه اݍݵرائط، اسȘنادا إڲʄ الوقت بدلا من الكمية أو اݍݱݨم أو الوزن ،الإنتاج

استخدمت عڴʄ نطاق واسع وخصوصا مشارʉع البɴية التحتية لارئʋسية ࢭʏ الولايات المتحدة، وتحكم 

لأدوات مساعدة أخرى مثل خرائط الفتʋب عرف أيضا بتطوʈره . أداة مɺمة ࢭʏ إدارة المشارʉعوسȘبقى 

Layout  وخارطة ܥݨل الآلةMachine record  وܥݨل العاملMan-record  ʄساعد عڴȖ والۘܣ

  التخطيط ومراقبة الأداء.

برȋط الأجر بالعمل (تحديد المɺمة والعلاوة)، ومɢافأة  Ganttاɸتم  Taylorعڴʄ خطى صديقھ 

، غ؈ف أنھ سڥʄ لتحميل مسؤولية انخفاض الانتاجية للادارة نتج؈ن أك؆ف من المعدل المقرر لɺمالعامل؈ن الم

  )60، ص. ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، المسؤولة ولʋس العامل؈ن. راجع: (

3112Frank and Lillian Gilbreth  

بدراسة حرɠات العمال  )1878- 1972( Lillianوزوجتھ ) Frank )1868-1924 فرانكقام 

ʄا والفك؈ق عڴɸبعادȘة واسʈات غ؈ف الضرورɠܨݵيص اݍݰرȖات الأساسية  (البنائ؈ن)، وɠالنمطية اݍݰر

ɸذه أول ɠانت  طوب ࢭʏ اليوم، 2700إڲʄ  1000، وȋذلك تحسن أداء البنائ؈ن من اللازمة لأداء المɺمةو 

 Frankدرس  ࢭʏ وقت لاحق .لأداء وظيفة معينة دراسة لݏݰركة ٮڈدف إڲʄ عزل أفضل طرʈقة ممكنة

 أفɢارɸمتطورت و . وساعةباستخدام ɠام؈فا صور متحركة  ࢭɠ ʏل ثانية وزوجتھ ليليان حرɠات العمل

ɠاظم حمود وسلامة اللوزي، ، لȘشمل الاففاضات التالية: راجع: (الأساسية المتعلقة بالإدارة العلمية

  )Benowitz, 2001, p.13  - 59، ص. 2008

  ر طرقʈل  نمطيةتطوɢوظيفة؛للقيام ب 

 ة أثناء العمل؛ʈات غ؈ف الضرورɠبعاد اݍݰرȘواس ʏالأداء الانتاڊ ʏة ࢭʈات الضرورɠاݍݰر ʄالفك؈ق عڴ 
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  غيةȊ اɺوتحديد أساليب استخدام ʏالأداء الانتاڊ ʏزة المساعدة ࢭɺإدخال العدد والآلات والأج

  تقليص التɢاليف؛ 

 ر العمال بدلااʈب وتطوʈم ختيار وتدرɺب أنفسʈم اݍݵاصة وتدرɺامɺم باختيار مɺ؛من السماح ل  

 ر روح التعاون ب؈ن العمالʈالعمل  ت الموضوعةا للإجراءاوالإدارة لضمان تنفيذ العمل وفق تطو)

 تقرʈبا). ب؈ن العمال والإدارة ࢭʏ حصص مȘساوʈة  ھتقسيميتم 

212  

اعتف  ركزت ࢭʏ دراسْڈا عڴʄ تحقيق الكفاءة الادارʈة، حيث Ȗعرف أيضا بنظرʈة الادارة السليمة

باݍݨوانب المتعلقة بالتنظيم  اɸتمامɺمإذ انصب كفاءة المدير، عڴʄ أن كفاءة المنظمة Ȗعتمد  روادɸا

 Henri Fayol، Luther(الɺيɢل التنظيܣ) وتحليل العمليات الادارʈة الأساسية ࢭʏ المنظمة، من روادɸا: 

Gulick ،James Mooney  ،Lyndoll Urwick .  

1212Henri Fayol   

عمل عڴʄ تطوʈر نظرʈة مɺندس Ȗعدين فرɲؠۜܣ ) ɸHenri Fayol )1841 - 1925؇في فايول 

 L'administration( الإدارة العامة والصناعية" كتابھ المشɺور  من خلالالإدارʈة، التقسيمات 

industrielle et générale" (  1916 عامالصادر ʏة والسڥʈتحليل العمليات الادار ʄوالذي ركز فيھ عڴ ،

كزات أساسية لنجاح المدير، وࢭɸ ʏذا اݍݵصوص تنوعت نحو إيجاد مبادئ وقواعد Ȗعد بمثابة مرت

، ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  -Rostan, 2005-2006, pp. 06-09(ھ لȘشمل ما يڴʏ: راجع: إسɺامات

  )65-63. ص ص

 شاطاتɲ :خلص المنظمة Fayol   :ʏأي منظمة اقتصادية تتمثل ࢭ ʏشطة أساسية ࢭɲوجود ستة أ ʄإڲ

ات التجارʈة، الɴشاطات المالية، ɲشاطات  الوقاية والضمان، الɴشاطات الɴشاط، الɴشاطات الفنية

 واعتف أن الɴشاطات الادارʈة ۂʏ المɺمة. اݝݰاسȎية، الɴشاطات الادارʈة. 

 حسب  :وظائف الإدارةFayol  ʏو  أساسية خمسة وظائف تتمثل ࢭ :ʏبؤالۂɴت Prévision ،تنظيمال 

Organisation) قيادة)ال، إصدار الأوامر Commandement ،سيقالɴت Coordination  ،رقابةوال 

Contrôle. 

 :حدد  صفات المديرFayol ارات و المɺة الإ صفات الʈܧݵصدار ʏا ࢭɸالواجب توفر ʄالمدير وتنقسم إڲ :

 فنية.صفات ثقافية،  صفات لقية،خصفات عقلية، صفات جسدية، صفات 
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 :عة عشرȌم  مبادئ الادارة الأرɸساFayol رʈتطو ʏل  ࢭɢشȊ عة مبادئ الإدارةȌعالمي حيث اقفح أر

تقسيم . 1 ࢭʏ الإدارة اݍݰديثة وتتمثل ɸذه المبادئ فيما يڴȖ :ʏستخدم تزالللإدارة ما  عشر مبدئا

. 3)، توزʉع الصلاحيات بالتناسب مع المسؤوليات. السطلة والمسؤولية (2 (وفقا للتخصص)، العمل

ــد)،  وحدة الأوامر. 4ليمات)، الطاعة (احفام اللوائح والتع ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ . 5(إصدار الأوامر من مسؤول واحــ

. التدرج الɺرمي (Ȗسلسل المسؤوليات 6 (توجيھ الأداء إڲɸ ʄدف واحد مشفك)،  وحدة التوجيھ

افآت . مɢافأة العامل؈ن (Ȗعوʈض الأفراد بم8ɢ )،الصلاحيات ࢭʏ يد المدير. المركزʈة (7والصلاحيات)، 

العامة، المصݏݰة اݍݵاصة للمصݏݰة . خضوع 10)، تنظيم الأفراد والتɴسيق بئڈم. النظام (9عادلة)، 

 (تحقيق الأمن الوظيفي)،  استقرار الأفراد العامل؈ن. 12. المساواة (العدالة ب؈ن الأفراد)، 11

تنمية روح التعاون والعمل ( الفرʈقروح . 14(Ȗܨݨيع سبل الابتɢار والابداع لدى الأفراد)،  المبادرة.13

  ).اݍݨماڤʏ ب؈ن الأفراد

2212 Luther Gulick  

بوصفھ للɴشاطات الۘܣ اشْڈر  أمرɢʈي عالم سياسة) Luther Gulick )1892-1993 لوثر غوليك

ʏتقوم ٭ڈا أي منظمة مختصرة ࢭ )P.O.S.D.CO.R.B :(P )Planning ةʈالتخطيط أو تحديد الرؤ = (

) = التنظيم أو دراسة التنظيم ووضع الɺيɢل O )Organizingالمستقبلية خصوصا ࢭʏ الآجال المتوسطة، 

المدراء، دراسة الطرʈقة الۘܣ يتم ٭ڈا ضمان القيادة وȖعي؈ن ) = التعي؈ن أو S )Staffingالتنظيܣ المناسب، 

D )Directing التوجيھ أو دراسة الطر = ( ،قة الۘܣ تتم ٭ڈا عملية اتخاذ القرارʈCO )Coordinating = (

) = التقرʈر أو R )Reportingالتɴسيق أو دراسة العلاقات داخل الوحدة أو ب؈ن الوحدات التنظيمية، 

) = إعداد الم؈قانية أو دراسة التموʈل B )Budgetingدراسة المعلومات (التغذية الراجعة) والرقابة، 

  )Barabel & Meier, 2010, p. 16(وتقييم التɢاليف وتخطيط الموازانات. 

3212 James Mooney   

، من الرواد البارزʈن ࢭʏ ܧݵصية أعمال أمرɢʈي )James Mooney )1884- 1957 جيمس موɲي

مدرسة التقسيمات الادارʈة، وقد أكد Ȋشɢل استȞناǿي عڴʄ أɸمية التɴسيق لتوجيھ اݍݨɺود اݍݨماعية 

وركز من خلالɺا عڴʄ التɴسيق،  ȊTaylorغية تحقيق الأɸداف، كما أنھ دڤȊ ʄشɢل واسع عڴʄ تبۚܣ أفɢار 

ماد السلطة (القوة) ࢭʏ توجيھ جɺود الأفراد والتدرج الوظيفي والتخصص الم۶ܣ، وأشار إڲʄ ضرورة اعت

  )67، ص. ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: (نحو تحقيق الأɸداف العامة للمنظمة. 
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4212 Lyndoll Urwick  

) من المفكرʈن اݝݰدث؈ن ࢭʏ علم Lyndoll Urwick )1891 - 1983ليندول اروʈك  الفيطاɲي ʇعد

)" الصادر The Elements of Business Administrationكتابھ: " عناصر الادارة ( الادارة، ومن خلال

ݳ مختلف المفاɸيم التنظيمية 1943 عام ) Fayol(ࢭʏ نفس اتجاه المبادئ الأرȌعة عشر ل ـ، استطاع أن يوܷ

/ اݝݨموعة /  المنظمةما تحاول الɺدف:  مبدأ. 1: أɸمɺائ لتحقيق الكفاءة الادارʈة، دكمباالۘܣ Ȗعتف 

 :مبدأ المسؤولية. 3، ا إڲʄ جنبب أن Ȗس؈ف السلطة والمسؤولية جنبيج التوافق:مبدأ . 2 ،الفرد تحقيقھ

ولكن يجب أن يتحمل  جزءا من مɺامھقد يفوض أبدا، فمسؤولياتھ بيجب ألا ʇعɺد المدير / المسؤول 

ــȘس. مبدأ الɺرمية: عڴʄ غرار سلسلة القيادة أو ال4، عٔڈا مسؤوليتھ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ مبدأ مجال . Fayol ،5لسل الɺرمي ل ــ

ࢭʏ الوحدات  ستة مرؤوس؈نأن يɢون نطاق الاشراف واܷݳ (لا يجب أن يتعدى يجب  :التحكم

ـــــيجب أن يقتصر ɠل موظف عڴʄ مɺمة أو ɲش :مبدأ التخصص. 6الȘشغيلية)،  ـــ ــ ــ مبدأ . 7، اط أسا؟ۜܣــ

 & Brech, Thomson( راجع: وɢʈون ذلك مكتوȋا.بوضوح  منصبɠل  توصيفيجب  التحديد (التوصيف):

Wilson, 2010, pp. 1-3 - Bowyer, Murphy, Bortini & Garcia, 2001, pp. 81-82(  

312  

ركزت ɸذه النظرʈة عڴʄ إشɢالية تحقيق الكفاءة الɺيɢلية، من خلال وضع مجموعة من المبادىء 

الرائدة ࢭMax Weber  ʏ، حيث Ȗعد أعمال ʈة الكفى الادارʈة الۘܣ ٮڈيɢل س؈ف العمل ࢭʏ التنظيمات الادار 

  ɸذا اݝݨال لذلك لقب بأب الب؈فوقراطية. 

ࢭʏ الاقتصاد والسياسة، وأحد مؤسؠۜܣ علم  عالم ألماɲي )Max Weber )1864 - 1920ماكس فيف 

 وɸو من أȖى بتعرʈف الب؈فوقراطية، الاجتماع اݍݰديث ودراسة الإدارة العامة ࢭʏ مؤسسات الدولة

)Bureaucracy تصميم التنظيم. ومن ثم ʏذه الأخ؈فة حسبھ: توافر خصائص معينة ࢭɸ عۚܣȖ حيث ،(

ات، وكيف يؤثر عڴʄ الأداء والسلوك التنظيܣ؛ فالɺدف من نظرʈتھ ɸو وصف اݍݨɺاز الاداري للتنظيم

لأن الب؈فوقراطية (تمثل الأسلوب الأمثل Ȋعينھ والأك؆ف كفاءة بالɴسبة للتنظيمات المعقدة والكب؈فة 

يتم؈ق عن سواه  Weberوالأجɺزة اݍݰɢومية والشرɠات الكب؈فة). إن الأسلوب الب؈فوقراطي حسب  ɠاݍݨʋش

لاحتɢاك، وتخفيض التɢاليف المادية والȎشرʈة لأقظۜܢ حدد ممكن. يؤدي إڲʄ الاقلال من اࢭɠ ʏونھ 

 -   Diani, 2011, p. 40راجع: (الأساسية ࢭWeber  :ʏ). ɸذا وتمثلت إسɺامات 82. ص، 2011(الداوي، 

  )67، ص. 2012ذياب عواد، 
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 خصائص التنظيم الب؈فوقراطي اݍݨيد:  :ʏلية، وتتمثل ࢭɢيɺالتخصص: يتم تتحق ٭ڈا الكفاءة ال

الɺيɢلة: يȘبع التنظيم والوحدات التنظيمية ɠل حسب تخصصھ، تقسيم العمل ب؈ن الأفراد 

الثبات والاستقرار: ، الب؈فوقراطي الشɢل الɺرمي (ɠل فرد تحت إشراف ورقابة مسؤولھ المباشر)

يدة تحكم الرشد ࢭʏ اتخاذ القرارات: وجود مستوʈات رش، نظام من اللوائح اݝݰددة العمل يتم وفق

الاختيار والتعي؈ن والفقية: يتم التعي؈ن عڴʄ أساس المؤɸلات الاعتبارات الܨݵصية، العمليات دون 

الكفاءة: ʇسڥʄ التنظيم الب؈فوقراطي إڲʄ تحقيق ، الفنية، والفقية تتم حسب الأقدمية والكفاءة

 أقظۜܢ درجة من الكفاءة وʉعمل عڴʄ كث؈ف من المشاɠل التنظيمية. 

  م؈ق  السلطة:نماذجWeber  تصورات مختلفة ʄعتمد عڴȖ ب؈ن ثلاثة نماذج مثالية للسلطة

ʏزماتية (السلطة  :للشرعية ۂʈارɢمةالɺستمد شرعيْڈا من ):الملȖ  للقائدالصفات الܨݵصية ،

ناتجة عن الوضع Ȗستمد شرعيْڈا من القيم والعادات والتقاليد، فقوة القائد  :السلطة التقليدية

 د، فالقائد ʇستمرسميةالقانونية الحɢام الأ  عنناتجة  :السلطة القانونية، ي ورثھالاجتماڤʏ الذ

اɲܦݨاما مع  ك؆فالأالسلطة القانونية . وȖعد ومركزه الوظيفي قوتھ بحكم القانون أو النظام

 اݝݨتمعات اݍݰديثة. 

اسɺامات نظرʈة الب؈فوقراطية ࢭʏ الȘسي؈ف إلا أنھ ʇܦݨل علٕڈا عدة جوانب سلبية، عڴʄ الرغم من 

، اɸمالɺا للعلاقات الܨݵصية والاɲسانية، ضعف عمليۘܣ الب؈فوقراطية تتطلب بʋئة مستقرةأɸمɺا: 

  بصفة عامة.  حدود المدرسة الكلاسيكيةɸذا الذي يقودنا للتɢلم عن التجديد والابتɢار. 

 

 

 

  

22 

قادات الموجɺة للمدرسة تنالا كرد فعل عڴʄ ) 1960-1930( مدرسة العلاقات الاɲسانية جاءت

 ʏشري والأفراد داخل التنظيم من النواڌȎتمام بالعنصر الɸمية الاɸأ ʄا عڴɸالكلاسيكية، حيث أكد رواد

، فتحس؈ن أداء المنظمة حسّڈم مرɸون بالاɸتمام بالأفراد وتحس؈ن والاجتماعية والسلوكيةالنفسية 

 Elton Mayoَ ،Abraham Maslow ،Frederick Herzberg ،Douglasأدا٬ڈم، من أɸم روادɸا: 

McGregor ....  

بحث رواد ɸذه المدرسة ࢭʏ ثلاث إشɢاليات أساسية ࢭʏ الȘسي؈ف،  وقدموا حلولا لɺا وۂʏ: الكفاءة حدود المدرسة الكلاسيكية: 

الانتاجية (نظرʈة الادارة العلمية)، الكفاءة الادارʈة (نظرʈة التقسيمات الادارʈة)، الكفاءة الɺيɢلية (نظرʈة الب؈فوقراطية)، 

البارزة إلا أنھ ʇعاب عڴɸ ʄذه المدرسة من عدة نواڌʏ: إɸمال اݍݨوانب النفسية والاجتماعية وعڴʄ الرغم من إسɺاماٮڈم 

والسلوكية للأفراد، عدم الاɸتمام بالفروقات الفردية ب؈ن العامل؈ن، الفشل ࢭȖ ʏܨݨيع روح الابداع والابتɢار لدى الأفراد، 

  التعامل مع التنظيم بأنھ نظام مغلق يمكن التحكم ࢭʏ عناصره. 
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122Elton Mayo  

درسة ممؤسس  ʇعتف ،عالم اجتماع أسفاڲʏعالم نفس و ) Elton Mayo )1880-1949إلتون مايو 

 -ɺ Hawthorne )1927اوثورنالتجارب  وخصوصا ɸو مشɺور بأبحاثھ المتعددةالعلاقات الإɲسانية و 

الأمرʈكية بالتعاقد مع جامعة ɸارفارد، قام  Westen Electric)، وۂʏ دراسة تجرʈبة تمت ࢭʏ شركة 1932

". Ȋعنوان "الادارة والعامل 1939 عام، وɲشرت نتائجɺا Mayo٭ڈا مجموعة من الأساتذة بإشراف الأستاذ 

ࢭʏ المرحلة الأوڲʄ من ɸذه الدراسة تم إخضاع ستة فتيات إڲʄ الملاحظة التجرȎʈية أثناء الأداء، وقام ɸؤلاء 

الأجر... ، ساعات العمل، الاسفاحة أوقات، الإضاءةات متعددة ࢭʏ الظروف المادية: الباحث؈ن بإجراء Ȗغي؈ف 

ࢭʏ المرحلة الثانية من التجرȋة تم الرجوع إڲʄ نفس الظروف المادية قبل ولوحظ ارتفاع انتاجيْڈم، واݍݸ، 

، ص. ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: . إجراء التغي؈فات، ولوحظ أن الانتاجية بقيت مرتفعة

75(  

، بل العوامل فقط ɺذه التجارب اتܸݳ أن الكفاءة الانتاجية لا تفسرɸا العوامل الماديةل وفقا

، من خلال جملة من النتائج وأداء الأفرادالنفسية والاجتماعية ۂʏ الأك؆ف تحكما ࢭʏ تحس؈ن إنتاجية 

 :ʏتمثلت ࢭ)Barabel & Meier, 2010, p. 20(  

  والعلاقات الاجتماعية داخل فرق العمل والتنظيمات؛ ʏمية المناخ الاجتماڤɸأ 

  ميةɸتمام والاحفامأɸتحف؈ق المرؤوس؈ن؛  الا ʏࢭ 

  ميةɸة التحف؈ق اللامادي (المعنوي) للأفراد: أʈتحقيق الرضا أولو ʏالاعتبارات غ؈ف الاقتصادية ࢭ

 الوظيفي؛

  .داف واتخاذ القراراتɸتحديد الأ ʏة الادارة بالمشاركة: مشاركة الأفراد ࢭʈأولو  

222Abraham Maslow  

لنظرʈة اشْڈر بتطوʈره  عالم نفس أمرɢʈي، )Abraham Maslow )1908 - 1970أبراɸام ماسلو 

اݍݰاجات الاɲسانية المعفف ٭ڈا عڴʄ نطاق واسع، ɸذه النظرʈة قامت عڴʄ ثلاثة اففاضات أساسية: 

الرغبات يحفزه إشباع اݍݰاجات و السلوك الȎشري مفيد ، لا يمكن إشباعɺا تماماالإɲسان  حاجات

إڲʄ  الأسفلمن  الأɸمية حسبا لȘسلسل ɸرمي قوف اݍݰاجات الاɲسانيةيمكن تصɴيف الاɲسانية، 

ـــــالأع ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ݳ ࢭBenowitz, 2001, p.18(  ʏ. (ڴʄــ  ,Barabel & Meier(راجع: المواڲʏ:  الشɢلكما ɸو موܷ

2010, p. 24(  
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  Maslowسلم اݍݰاجات لـ  .6الشɢل 

ʄنما تمثل الأخرى  والثانية تمثل اݍݰاجات الأوڲʋة، وعليھ لا يمكن  حاجات أساسية، بʈحاجات ثانو

تحقيق دافعية الأفراد إلا من خلال اشباع اݍݰاجات الأساسية، ثم Ȋعدɸا يأȖي التدرج لݏݰاجات الثانوʈة. 

الاستكشاف والمعرفة  (حاجاتاݍݰاجات المعرفية إضافة إڲɸ ʄذا السلم (Ȋعد تحقيق الذات) ɸناك 

عڴMaslow  ʄ)، الۘܣ أكد ʈز جمال البʋئة الȎشرʈةالتمتع وȖعز  (حاجاتاݍݰاجات اݍݨمالية )، ووالفɺم

  )Aruma & Hanachor, 2017, p. 18أɸميْڈا ࢭʏ تحقيق دافعية الأفراد. (

بالɴسبة لȘسي؈ف المؤسسة Ȗعتف إسɺامات ɸذه النظرʈة بارزة، فالمس؈ف بإمɢانھ تحس؈ن الأداء 

م ࢭʏ العمل، وذلك باشباع مختلف وتحقيق الكفاءة والفعالية، من خلال إثارة دافعية الأفراد ورغبْڈ

  حاجاٮڈم ورغباٮڈم.  

322Frederick Herzberg 

 ࢭʏ ) عالم نفس أمرɢʈي، اشْڈر بأعمالھFrederick Herzberg )1923-2000فرʈديرʈك ɸ؈فزȋارغ 

، وعوامل التحف؈ق أو الܶݰيةالعوامل الوقائية أو ( العامل؈نتنص نظرʈة  ).لعامل؈ناالعمل (نظرʈة إثراء 

رضا لʋس الاسȘياء بالتاڲʏ فإن عكس ال مستقلان، متغ؈فانعڴʄ أن الرضا والاسȘياء ࢭʏ العمل ) الدافعية 

الاسȘياء، وعليھ يمكن أن يɢون الفرد راض ومستاء فإن عكس الاسȘياء ɸو عدم  بالمثل ،ولكن عدم الرضا

:ʏل المواڲɢݰھ الش    )Chu & Kuo, 2015, p. 56( ࢭʏ عملھ. وɸذا الذي يوܷ

 

 

 اݍݰاجات الفسيولوجية

 حاجات التقدير

الاجتماعيةاݍݰاجات   

 حاجات الأمان

حاجات 

 تحقيق الذات

والنقل والشرب ، مصارʈف الأɠلالأجر التغذية:  

 ر المتاحة الادخا ، عروضالنقابات، وضعال اݍݰماية:

التقبل والاندماج داخل اݝݨموعة: التɢوʈن، المسار الم۶ܣ، 

ʏقة الكلام، كعناصر للانتماء الاجتماڤʈنمط اللباس، طر 

الموقع، التعوʈضات، الاعفاف والتقييم: المنصب، المزايا، 

.ʏكعناصر للاعفاف الاجتماڤ 

: الɴشاطات الثقافية والرʈاضية تحقيق الذاتاݍݰرʈة / 

 .والفكرʈة (ɠل الɴشاطات المتعلقة بطموحات الفرد)
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  Herzbergنظرʈة العامل؈ن لـ  .7الشɢل 

بالتاڲʏ فإن يظɺر من الشɢل أن العوامل الوقائية إذا لم تلۗܢ تخلق إحساسا بالاسȘياء (السلبية)، 

وجودɸا لا يؤدي إڲʄ تحف؈ق الأفراد وثارة دافعيْڈم ونما يمنع حالة عدم الرضا (الاسȘياء)، بʋنما يؤدي 

  وجود عوامل التحف؈ق إڲʄ تحقيق رضا الأفراد وثارة دافعيْڈم مما يؤثر بالايجاب عڴʄ أدا٬ڈم.

، Maslowل ـاݍݰاجات الاɲسانية وࢭʏ نقطة تقاطع ɸذه النظرʈة مع نظرʈة بالɴسبة لȘسي؈ف المؤسسة 

يجب عڴʄ المس؈ف أن يوفر أولا العوامل الوقائية كحاجات أساسية لɢي يجتɴب اسȘياء الأفراد، وȌعدɸا 

ʇسڥʄ لتحقيق عوامل التحف؈ق كحاجات ثانوʈة لاثارة دافعية الأفراد نحو تحقيق مستوʈات أعڴʄ من 

    الأداء.   

422XYDouglas McGregor 

) عالم نفس أمرɢʈي، درس المناجمنت Douglas McGregor )1906 -1964دوجلاس ماك جرʈجور 

بأمرɢʈا، اشْڈر بأعمالھ حول مɺام المدير، وɲشر  ɢلية سلوان للإدارة لمعɺد ماساȖشوسȘس للتكنولوجياب

)" The Human Side of Enterprise(  لمؤسسةل الاɲساɲياݍݨانب  العديد من المؤلفات عڴʄ رأسɺا كتاب "

 عوامل التحف؈ق أو الدافعية

 الانجاز 

التقدير والاعفاف 

طبيعة العمل 

المسؤولية 

فرص النمو والفقية 

 راض (إيجاȌي) غ؈ف راض (محايد)

 العوامل الوقائية أو الܶݰية 

الأجور والرواتب 

الم؇قلة المناسبة 

 والذاتية شرافالإ 

العلاقات الܨݵصية 

العمل ظروف 

 غ؈ف مستاء (محايد) مستاء (سلۗܣ)

 المفɺوم التقليدي للرضا الوظيفي
 راض مستاء

 الرضا الوظيفي حسب نظرʈة العامل؈ن
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ࢭɸ ʏذه النظرʈة . Yو X، والذي قدم فيھ أسس نظرʈتھ المشɺورة والمعروفة بنظرʈة 1960الصادر عام 

 ،)Xبالانتقاد لرواد المدرسة الكلاسيكية وطرʈقة Ȗعاملɺا الفض مع العنصر الȎشري ( ȖMcGregorعرض 

)، وذلك لاختلاف طبيعة Yالراࢮʏ مع العنصر الȎشري (تؤكد عڴʄ ضرورة التعامل طارحا أفɢارا بديلة 

 :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݳ ࢭ   )79-78ص.  ، ص2012ذياب عواد، (الأفراد داخل المنظمات كما ɸو موܷ

  Yو Xاففاضات نظرʈة  .2اݍݨدول 

 Yنظرʈة  Xنظرʈة 

  معظم الأفراد لا يحبون العمل؛ 

 

  العمل؛ ʄيجب أن يجف الأفراد عڴ 

 

  معظم الأفراد يميلون لتجنب المسؤولية؛ 

  اݝݰرك الأسا؟ۜܣ الذي يدفع ʏاݍݰوافز المادية ۂ

 الأفراد للعمل؛ 

  .نʈمعظم الأفراد غ؈ف مبدع؈ن ولا مبتكر 

  سانالعملɲللإ ʏشاط طبيڥɲ  اللعب والراحةɠ

 ؛ )الأفراد يحبون العمل(

  و من يدفع الأفرادɸ س  لتحس؈ن الأداءالتحف؈قʋول

 عڴʄ العمل؛ إجبارɸم 

 سان طموح، مبادر، يتحمل المسؤوليةɲ؛الإ 

  مة جدا بجانب اݍݰوافز المادية اݍݰوافزɺة مʈالمعنو

 ؛ لدفع الأفراد للأداء اݍݨيد وتحقيق الأɸداف

 التخيل والتصور والابداع. الأفراد  لدى ʄالقدرة عڴ  

Ȗعاملھ مع المرؤوس؈ن مثلما المس؈ف ࢭʏ  يجب أن يفرق  من منظور الȘسي؈ف ووفقا لɺذه النظرʈة،

تفرض عليھ رقابة  اسȘبداديو قمڥʏ   يتم التعامل معھ بأسلوب  Xفالفرد )، Yو Xتختلف طبيعْڈم (

بدرجة من اݍݰرʈة والتنموʈة، يراقب أداءه  Yمشددة بإجراءات جد محددة، بʋنما يتم التعامل مع الفرد 

  وʈحسنھ باستمرار بنفسھ، يمكن وتفوض لھ المسؤولية. 

522  

5221Mary Parker Follett  

) من أوائل Mary Parker Follett )1868 - 1933ماري باركر فوليت Ȗعتف عالمة النفس الأمرʈكية 

ركزت ، ومؤسؠۜܣ مدرسة العلاقات الاɲسانية الكتاب الذين اɸتموا بالبعد الȎشري والاɲساɲي ࢭʏ التنظيم

Follett  ʄتحس؈ن القائد دور عڴ ʏضرورة الادارة بالمشاركة  ࢭ ʄأداء الأفراد، حيث أكدت عڴ ʏالمشاركة ࢭ)

يɢون قرʈبا من ، بالتɴسيق مع القائد الذين يجب أن اتخاذ القرار وتحديد الأɸداف وحۘܢ السلطة)

مية التفاوض ب؈ن مختلف الأطراف أܵݰاب المصݏݰة ࢭʏ التعامل عڴʄ أFollett ɸ مرؤوسيھ. أيضا أكدت

  )Barabel & Meier, 2010, p. 19( راجع: مع الصراع التنظيܣ.

5222Chester Barnard  
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، اشْڈر بدراساتھ حول مفɺوم اقتصادي أمرɢʈي) Chester Barnard )1886 - 1961شʋسف برنارد 

حيث أكد عڴʄ وجود ɸذا التنظيم ࢭʏ أي تنظيم رسܣ، وɸو يȘشɢل من اݍݨماعات التنظيم غ؈ف الرسܣ، 

الۘܣ تɴشأ نȘيجة العلاقات الاɲسانية والاجتماعية، فالمس؈ف يجب أن يقبل ɸذا النوع من التنظيم وʈجعلھ 

  )77ص. ، 2012ذياب عواد، (ࢭʏ صاݍݳ أɸداف المنظمة. راجع: 

5223Kurt Lewin  

اɸتم بقضʋت؈ن ألماɲي الɴشأة،  سيɢولوڊʏ أمرɢʈي) ɠKurt Lewin )1890 - 1947ورت ليون 

الظواɸر عمالھ حول اݍݨماعات، تركزت أ كيةودينامي كيفية ممارسة السلطة والقيادةأساسʋت؈ن: 

ب؈ن  Lewinم؈ق القيادة، المناخ الاجتماڤʏ، وسلوكيات اݝݨموعة. اݍݨماعات الȎشرʈة الصغ؈فة،  : التالية

(احتɢار صنع القرار)، الديمقراطية (اتخاذ القرار نȘيجة نقاش جماڤʏ)،  السلطوʈةثلاثة أنماط للقيادة: 

فالمس؈ف ) Méliani, 2011, p. 07( راجع: (اتخاذ القرارات من طرف المرؤوس؈ن). laissez-faire  الليفالية

  الناݦݳ ɸو الذي يختار نمط القيادة الأɲسب لتحقيق فعالية اݍݨماعات وفرق العمل. 

5224Rensis Likert  

بمساɸمتھ ࢭʏ ، اشْڈر أمرɢʈينفساɲي وحصاǿي ) Rensis Likert )1903-1981ت رɲسʋس ليكر 

حيث  Lewin و ȖMayoعتف أعمالھ امتدادا ݍݨɺود وأنماط القيادة،  القياس النفؠۜܣ وقياس المواقف

 ʄميةركز عڴɸأ ʄذا واقفحأداء الأفراد تحقيق نتائج متم؈قة وتحس؈ن العلاقات الܨݵصية عڴɸ ، Likert 

النمط الأوتقراطي اݍݵ؈ف، النمط المشارك، النمط النمط الȘسلطي المستغل،  لقيادة: نماط لأرȌع أ

الذي يركز عڴʄ احتياجات المرؤوس واݍݨوانب الإɲسانية لھ ، والنمط الأɲسب عنده ɸو الديمقراطي

  )Barabel & Meier, 2010, p. 27(وأداء أعڴʄ.  راجع: إنتاجية  لتحقيق

  

  

  

  

  

  

32 

تخص العنصر الȎشري: العوامل  ࢭʏ الȘسي؈ف مɺمةإشɢاليات بحث رواد ɸذه المدرسة ࢭʏ : مدرسة العلاقات الاɲسانيةحدود 

 Yو X)، التفرʈق ب؈ن الأفراد Herezberg)، عوامل الرضا والاسȘياء (Maslow)، اݍݰاجات الاɲسانية (Mayoغ؈ف المادية (

)McGregor() الادارة بالمشاركة ،Follet) التنظيم غ؈ف الرسܣ ،(Barnard) أنماط القيادة ،(Lewin & Likert لɢواتفق ال ،(

إلا أنھ ʇعاب عڴɸ ʄذه المدرسة من رة الاɸتمام باݍݨوانب النفسية والاجتماعية والسلوكية لتحس؈ن أداء الأفراد، عڴʄ ضرو 

 :ʏي، عدة نواڌɲساɲسيط السلوك الاȎة نظيم الرسܣإغفال التتʈاݍݨوانب  واشاملة بل ركز ، لم يقدموا نظر ʄفقط عڴ

  ، إغفال اݍݨوانب المادية الۘܣ تؤثر عڴʄ سلوك الفرد، إغفال الفابط ب؈ن الفرد والمؤسسة والبʋئة.  الإɲسانية
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لا يزال المناجمنت يمتد ࢭʏ تطوره إڲʄ نظرʈات حديثة قد Ȗشɢل مدارس تفرض توجɺات أخرى غ؈ف 

وتلاࢭʏ النقص الموجود فٕڈا، فالمدارس اݍݰديثة عڴʄ التقليدية ومدرسة العلاقات الاɲسانية، المدرسة 

رأسɺا: المدرسة الكمية، مدرسة النظم، المدرسة الموقفية، الإدارة بالأɸداف، نظرʈة الادارة اليابانية. 

  رؤى فكرʈة جديدة من شأٰڈا المساɸمة ࢭʏ تطوʈر Ȗسي؈ف المؤسسة. قدمت 

 321 

)، حيث ساعد تطبيق ما سܣ "بالنظرʈة 1945(الثانية ظɺرت ɸذه المدرسة خلال اݍݰرب العالمية 

حل الكث؈ف من المشاɠل العسكرʈة المتعلقة بالكفاءة القتالية، عڴʄ  العقلانية المعدلة أو الرʈاضية للقرار"

عڴʄ إثر ɸذا البطء ࢭʏ الامداد والقوʈد وعدم الدقة ࢭʏ إصابة الɺدف، وطول مدة الطلعات اݍݨوʈة... اݍݸ، 

تم نقل ذلك لݏݰياة المدنية، حيث فكر "ɸ؇في فورد الثاɲي" أنھ إذا أمكن حل مشكلات اݍݰرب باستخدام 

والإحصاء فقد يȘسۚܢ أيضا حل مشكلات الȘسي؈ف ٭ڈا. تتضمن ɸذه المدرسة العلماء الذين  الرʈاضيات

ينظرون للȘسي؈ف كعملية منطقية يمكن التعب؈ف عٔڈا ࢭʏ شɢل رموز وعلاقات رʈاضية Ȗشɢل نموذجا 

، تحليل التɢلفة والعائد، Simplex، نموذج CPM، نموذج المسار اݍݰرج PERTرʈاضيا، مثل: نموذج ب؈فت 

وذلك باستخدام الرʈاضيات، الاحصاء، بحوث ... اݍݸ، ܧݨرة القرار، سلسلة مارɠوف، نظرʈة المبارʈات

 – 102-101. ص ، ص2011الداوي، راجع: (العمليات.... أو ما ʇعرف بالتقنيات الكمية ࢭʏ الȘسي؈ف.  

  )71، ص. 2013محمود الشواورة، 

 حيث مكنت المس؈فين من تحوʈل المشاɠلساɸمت ɸذه المدرسة ࢭʏ تقديم وجھ آخر للȘسي؈ف، 

يمكن حلɺا بدقة وسɺولة وموضوعية لأٰڈا تصبح أك؆ف وضوحا، جɺɺم إڲʄ نماذج رʈاضية، االۘܣ تو  المعقدة

غ؈ف أن ما يوجھ لɺذه المدرسة من انتقادات أٰڈا لم تفرق ب؈ن المشاɠل التقنية والمشاɠل الاɲسانية الۘܣ 

الرʈاضية، فالمشاɠل المرتبطة مثلا بانخفاض الدافعية، الرضا  تحتاج إڲʄ حلول أخرى غ؈ف النماذج

الروت؈ن والملل، الصراع... اݍݸ، تحتاج ݍݰلول فنية ʇستخدم فٕڈا المس؈ف علم النفس وعلم الوظيفي، 

  الاجتماع ومɺارات الاتصال والاقناع. 

322 

) 1916-2001(ɸرȋرت سيمون   Herbert Simonإڲʄ  )1960-1940(تɴسب مدرسة اتخاذ القرارات 

"، فحسب ɸذه المدرسة فإن المس؈ف اتخاذ القراراتالذي أعطى Ȗعرʈفا للȘسي؈ف يتمثل ࢭɠ ʏونھ عملية "

"، وعڴʄ المس؈ف أن ينجز القرارات الرشيدة  جوɸر الȘسي؈ف ɸو اتخاذ القرارɸو عون لاتخاذ القرار وأن "
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 ,March et Herbert Simonالۘܣ Ȗساعد عڴʄ تحقيق الأɸداف، وقد ذɸب أنصار ɸذه المدرسة أمثال 

Richard Cyert, James دراسة آلية اتخاذ الق ʄنظر إڲ ʏرار، فالقرار اݍݨيد ࢭSimon ، س ذلك الذيʋل

ذي يحوز عڴʄ موافقة أغلبية المعني؈ن بالقرار عن طرʈق يؤدي إڲʄ قدر أكف للكفاءة بل ɸو ذلك ال

  )91، ص. 2019، سعدي فاطمة( استخدام أسلوب التفاوض والإقناع.

، وعميات اتخاذ Herbert Simonاتخذت ɸذه المدرسة توجɺ؈ن أساسي؈ن: الرشادة اݝݰدودة لـ 

  )Barabel & Meier, 2010, pp. 32-35راجع: (: March و Richard Cyertالقرار والتعلم التنظيܣ لـ 

 لـ / المطلقة  الرشادة اݝݰدودةHerbert Simon:  ʄذا التوجھ كرد عڴɸ ة الآلية لرواد جاءʈالرؤ

مطلقة وʈتخذ قرارات المدرسة الكلاسيكية، ففي اعتقادɸم الفرد يتصرف برشادة اقتصادية 

، وɸذا لا يمكن أن يتحقق فاتخاذ القرار يتأثر Ȋعدة متغ؈فات كمية وȌسيɢولوجية، حددɸا عقلانية

Simon  ثلاثة متغ؈فات: المعلومات المتاحة، قدرات متخذ القرار، دوافع متخذ القرار، فمحدوديْڈا ʏࢭ

 تؤثر عڴʄ عقلانية الاختيار وتجعل متخذ القرار ࢭʏ رشادة محدودة رغم اجْڈاده؛ 

  عميات اتخاذ القرار والتعلم التنظيܣ لـCyert  و:March  ذا التوجھ أن المنظمة عبارة عنɸ اعتف

 لإرضاءȖسڥʄ  ۂʏ عملية توافقيةعملية اتخاذ القرار و ɸداف مختلفة، مجموعة من الفاعل؈ن ذو أ

ڈا تخضع لأرȌعة أسس: قرارالا للتعظيم (الرشادة اݝݰدودة)ɸذه الأطراف اݝݵتلفة  ت شبھ ، ɠوٰ

الذي يفرضھ محيط  اݍݰد من عدم اليق؈نمتصارعة Ȗسڥʄ للتوفيق ب؈ن الأɸداف الفرعية اݝݵتلفة، 

البحث عن حلول مقبولة لمشكلات محددة بدقة Ȗسڥʄ لارضاء مختلف الأطراف لا للرشادة المنظمة، 

 المطلقة، التعلم التنظيܣ الذي يفرض اتخاذ القرار حسب تجارب سابقة. 

درسة ࢭʏ تقديم الوجھ اݍݰقيقي لاتخاذ القرارات كعملية جوɸرʈة ࢭʏ الȘسي؈ف، ساɸمت ɸذه الم

Ȗسڥʄ لتحقيق الكفاءة لا الفعالية (الرشادة اݝݰدودة)، إلا أٰڈا لم ترȋط ذلك بالعمليات الȘسي؈فية 

  الأخرى (التخطيط، التنظيم، التوجيھ والقيادة والاتصال، والرقابة). 
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أنھ لا  حيث تففض، متɢاملا للȘسي؈ف انݤݨ) 1980-1955المدرسة الموقفية أو الظرفية (شɢلت 

 ترتبط أمثليْڈا الȘسي؈فية أو اݍݰلول  مختلف الطرق ، ولكن للȘسي؈فتوجد طرʈقة مثالية واحدة ɠافية 

ȊسȎب : عدم ثبات المواقف السلوكية التالية للأسبابوذلك ، تواجɺھ المنظمةالسياق والوضع الذي ب

طبيعة الفرد واݍݨماعة، الطبيعة الديناميكية ࢭʏ علاقات المنظمة كنظام مفتوح، تنوع وȖعدد المتغ؈فات 
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تجمع ɸذه المدرسة الرواد الذين . المرتبطة بالسلوك التنظيܣ وطبيعة تداخلɺا وتفاعلɺا مع المنظمة

(المتغ؈فات البيȁية  خلية واݍݵارجية الۘܣ تؤثر عڴɸ ʄيɢلة المنظمة وسلوكɺااɸتموا بالمتغ؈فات الدا

مختلفة (موقفية أو ظرفية)،  ظروف مختلفة تتطلب حلول Ȗسي؈فية ࢭʏ ، وتجعل المنظمة والɺيɢلية)

(ɠاظم حمود راجع: ... Woodward ،Burns & Stalker ،Lawrence & Lorsch ،Mintzbegأمثال: 

ݰوا  )Robbins et al., 2011, pp. 20-21 / 92-91. ص ، ص2008وسلامة اللوزي،  ɸؤلاء الرواد وܷ

  :ʏالتاڲɠ العوامل الموقفية)Barabel & Meier, 2010, pp. 36-37(  

  رواد المدرسة الموقفية .3اݍݨدول 

 النمط أو السلوك التنظيܣ  عوامل الموقفية (المتغ؈فات) الرواد

Chandler (1962)  الاسفاتيجية   (ل تنظيܣ مركزيɢيɸ) شكيلة ضعيفة من المنتجاتȖ :مثال  

Woodward 

(1958) 

  سلسلة صغ؈فة (اݍݰرف)، سلسلة كب؈فة، الانتاج المستمر  نظام الانتاج / التكنولوجيا

Burns & Stalker 

(1966) 

  أو عضوʈةɸيɢلة آلية   ɲسبة Ȗغ؈ف التكنولوجيا

Lawrence & 

Lorsch (1967) 

 المنتجاتɠلما ɠان اݝݰيط متغ؈ف، ɠلما ɠانت خيارات تنوʉع   اݝݰيط Ȗغ؈ف

  أفضل

Blau (1971) لما   ݯݨم المنظمةɠ ان اݍݱݨم كب؈فɠ لماɠ :نجد مس؈فين مختص؈نمثال   

Mintzberg (1971, 

1982) 

، وݯݨمɺا عمر المنظمة

 السلطة، النظام التقۚܣ

ʏغ؈ف اݝݰيطوالتكنولوڊȖ ،  

 لهيكلا، لبسيطا لتنظيميا لهيكلاالɺياɠل التنظيمية: 

 لهيكلا، الم۶ܣ طياقرولبيرا لهيكلا، لآليا طياقرولبيرا

ʏل المؤقت، القطاڤɢيɺال .  

لا توجد نظرʈة Ȗسي؈فية شاملة صاݍݰة لɢل زمان ومɢان بل الموقف ɸو ɸذه المدرسة  حسب رواد

الأɲسب للموقف الذي المس؈ف الرشيد حسّڈم ɸو الذي يختار النظرʈة  الذي يحدد ذلك، فالأداء أو

  أو معاصرة.  إɲسانية، كلاسيكيةȊغض النظر عن مصدرɸا  ،يتعامل معھ
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-1901( Ludwing Von Bertalanffyبفضل أعمال ) 1980-1960مدرسة النظم ( تأسست

وأɸمية تطوʈر منݤݨية Ȗسي؈فية متɢاملة  الۘܣ تمحوت حول استغلال تطبيقات نظرʈة النظم ،)1972

حسب ɸذه  تأخذ Ȋع؈ن الاعتبار Ȗعقد المتغ؈فات البيȁية (السرعة، التغي؈فات التكنولوجية.... اݍݸ).

المنظمة  حيث تȘشɢل متɢامل، مجموعة مفابطة من العناصر الۘܣ Ȗعمل كɢل عنالنظام ʇعف  المدرسة

العمليات ( التحوʈلعمليات )، الȎشرʈة والماديةالموارد ( تالمدخلا  :من أرȌعة عناصر نظاما باعتبارɸا
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 ). ردود الفعل من البʋئة( التغذية العكسية)، المنتجات أو اݍݵدمات( اݝݵرجات)، التكنولوجية والإدارʈة

  )Benowitz, 2001, p. 20 / Barabel & Meier, 2010, p. 40راجع: (

نظاما مفتوحا تتفاعل مع متغ؈فات بʋئْڈا وتتحاور مع شرɠا٬ڈا  المدرسةالمنظمة Ȗشɢل حسب ɸذه  

مثل: المنافس؈ن، الزȋائن،  وتوجɺاٮڈا المنظمةالۘܣ يحتمل أن تتأثر بقرارات  أو الأطراف (أܵݰاب المصݏݰة

لمنظمة لالنظر  إڲʄ المس؈فين حيث دفعت)، سوق العمل، السلطات العمومية، الموردين.... اݍݸالعامل؈ن، 

 .الأجزاءɸذه لعلاقات المتبادلة ب؈ن وامختلف أجزاء المنظمة  وشموڲʏ، يتعرفون بھ عڴʄواسع ر من منظو 

، ا لدرجة أٰڈا مفتوحة أو مغلقةلمفيد تحليل فعالية المنظمات وفقأنھ من ا ɸذه المدرسةيجد منظري 

 ʄالتالية الأسسوذلك بالاعتماد عڴ: )Benowitz, 2001, p. 21(  

  ئْڈا اݍݵارجية تتلقى  قليلاالمنظمة الۘܣ تتفاعلʋغذية عكسيةمع بȖ  عتفقليلةȖ ؛امغلق انظام 

  ونɢالمنظمة الۘܣ ت ʄعلم جيد بالتغي؈فات الۘܣ تطرأ عڴ ʄئْڈاعڴʋذه التغي؈فات بɺسبة لɴا بالɺوموقع 

 ؛ امفتوح انظام Ȗعتف

 و أي نظام يمثل جزءا من نظام أالɸ ʏشمل؛نظام الفرڤ 

 ياȋالانفو )Entropy( ور أو الاٰڈيار بمرور الوقتɸالتد ʄو ميل الأنظمة إڲɸ؛ 

 التداؤب )Synergy (،فحالة التعاون والتفاعل ب؈ن الأجزاء تحقق معطيات أكف  ب؈ن أجزاء النظام

 من مجموع الأجزاء منفردة. 

 ʄذهعڴɸ  ونوا بصفة مستمرةɢأن ي ʄة النظامية أجفت المس؈فين عڴȋالأساس يمكن القول أن المقار

عڴʄ بʋنة أن معاݍݨة مشɢلة واحدة لا يجب أن تتم دون أخذ ارتباطɺا وتداخلɺا مع المشكلات الأخرى Ȋع؈ن 

يق أɸدافھ ن ʇܦݵر أجزاءه ومɢوناتھ لتحقأ، وأن النظام اݍݨيد (المفتوح) ɸو الذي ʇستطيع الاعتبار

  )114، ص. 2011واݝݰافظة عليھ. (الداوي، 
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، والمس؈فينحظيت التجرȋة اليابانية باɸتمام واسع النطاق من لدن العديد من الباحث؈ن والمفكرʈن 

الاقتصاد لما آلت إليھ من سمات تطوʈرʈة ɸادفة ࢭʏ مضمار رفع الانتاجية وتحس؈ن النوعية، وتطوʈر 

عرفت  )95، ص. ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( الأسس والمناݠݮ الȘسي؈فية.الوطۚܣ والقومي، وكذا 

  : اݍݨودة، ونظرʈات إدارة Zأو نظرʈة  )-William Ouchi )1943 بأعمالɸذه المدرسة أيضا 



الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسییر        2 

 

فتحیة یحیاوي المؤسسة /// إعداد د.ات في تسییر محاضر - 35 -  

 

  ةʈنظرZ :كية  لوليام أوءۜܣʈة تجمع ب؈ن مبادئ الإدارة الأمرʈنظر ʏۂA )American way of 

management ومبادئ الإدارة اليابانية (J )Japanese way of management( عتف خليط أوȖ فࢼܣ ،

الأمرʈكية لـ   Yو Xمن خلال تطبيق نظرʈة  William Ouchiݠݨ؈ن ب؈ن النظرʈت؈ن، توصل إلٕڈا 

McGregor ات اليابانيةɠإدارة الشر ʏة ࢭʈتدعو نظر .Ouchi تأ ʄس مجتمع جديد قوامھ إڲʋس

روح الولاء والانتماء الانظباط الذاȖي بالاعتماد عڴʄ: الثقة القوʈة المتبادلة ب؈ن الرؤساء والمرؤوس؈ن، 

المشاركة ɠأساس لاتخاذ  ، خضوع الأفراد ݍݵطة تدرʈب وتطوʈر مستمرة ومتواصلة، تفعيلللمنظمة

، Confidenceثلاثة أسس: الثقة  مرتكزات نظرʈتھ ࢭOuchi ʏ. ݍݵص القرارات اݍݨماعية والفعالة

 )117-116، ص ص. 2011(الداوي،  راجع: .Affinity، الألفة Know-howالمɺارة 

 :ات إدارة اݍݨودةʈمجال اݍݨودة أمثال: نظر ʏك؈ن ࢭʈن الأمرʈار المنظرɢحينما رفضت أف Edwards 

Deming ،Joseph Juran ،Armand Feigenbaum  ،كيةʈالولايات المتحدة الأمر ʏاليابان ࢭ ʏقبلت ࢭ

...  Kaoru Ishikawa ،Genichi Taguchi ،Masaaki Imaiوتطورت عڴʄ يد العديد من الرواد أمثال: 

 أن المس؈ف الناݦݳ نظرʈات إدارة اݍݨودة عڴʄ تففضلذلك تɴسب نظرʈات إدارة اݍݨودة للياباني؈ن. 

العمليات والمنتجات رضا الزȋائن من خلال التحس؈ن المستمر ݍݨودة ɸو الذي ʇسڥʄ لتحقيق 

 الزȋائنمن  المنظمات تتɢون من أنظمة معقدةالمنظمة ( طبيعة، وفقا للأسس التالية: واݍݵدمات

ɸدف الزȋائن تلبية متطلبات ( واݍݵدمات المنتجاتجودة  ،وكزȋون)كمورد  ʇعتف ɢل فرد، فوالموردين

 ݍݨودة المنتجاتالتحس؈ن المستمر ، )والنمو ا للبقاء التنظيܣأن يɢون مفتاح وʈففضذو أولوʈة 

)، اݝݨموعات ۂʏ الأدوات الأساسية للتخطيط وحل المشكلاتفرق العمل ( ،)Kaizen( واݍݵدمات

). المستوʈات ۂʏ شرط مɺم للنجاحالثقة ب؈ن أعضاء المنظمة عڴʄ جميع ( تطوʈر الانفتاح والثقة

)Benowitz, 2001, pp. 22-23( 

عموما يمكن تݏݵيص أɸم سمات الادارة اليابانية الۘܣ أسسْڈا ɸذه النظرʈات ࢭʏ: العمل بروح 

اتخاذ القرارات بصورة جماعية، التحس؈ن المستمر، المسؤولية اݍݨماعية، التوظيف مدى الفرʈق، 

  فقية بالأقدمية والكفاءة،  ثقافة اݍݨودة.اݍݰياة، التدرʈب المستمر، ال

  

  

  

  

  

ساɸم تطور نظرʈات الفكر الاداري، ࢭʏ تطوʈر الȘسي؈ف ونقلھ لمستوʈات أخرى حدود تطور نظرʈات الȘسي؈ف والمناجمنت: 

دارة المعرفة واتجھ فٕڈا إڲʄ المناجمنت، بمفاɸيم جد مغايرة ومختلفة عن المفاɸيم والمناݠݮ الȘسي؈فية السابقة، مثل: إدارة 

أصبح للمناجمنت اݍݸ، أين  .المسؤولية الاجتماعية، القيادة التحوʈلية... الادارة الاسفاتيجية للموارد الȎشرʈة، ،الكفاءات

ࢭʏ البʋئات المعقدة والديناميكية، والۘܣ يتم معاملة الفرد فٕڈا كمتغ؈ف معقد تختلف توجɺاتھ وأɸدافھ  مɢانة قيمة

   مة الۘܣ Ȗشɢل نظاما معقدا يȘشɢل من توليفة ɸائلة من العلاقات  والأجزاء المفابطة والمتداخلة.وطموحاتھ، مثل المنظ
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2  

  ما ۂʏ أɸم إسɺامات المدرسة الكلاسيكية ࢭʏ تطوʈر Ȗسي؈ف المؤسسة؟. 1س   

  ࢭʏ تطوʈر Ȗسي؈ف المؤسسة؟ مدرسة العلاقات الاɲسانيةما ۂʏ أɸم إسɺامات . 2س

  ما علاقة المدرسة الكمية بمدرسة اتخاذ القرار؟ . 3س

   غ؈فɸا من النظرʈات؟لماذا Ȗعتف المدرسة الموقفية أقرب للواقع من . 4س

  ما الذي قدمتھ مدرسة النظم كجديد ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة؟. 5س

   . لماذا قدمت المدرسة اليابانية كتجرȋة رائدة ࢭʏ الȘسي؈ف والمناجمنت؟6س

  

  
  ب" شركة سوناطراك عن تصɴيف "فورȌس"تراجع الإنتاج "ʇغي

صنفْڈا حسب  2012 عامشرɠات النفط ࢭʏ  10الأمرʈكية قائمة لأكف ” فورȌس”أعدت مجلة 

قدرٮڈا الإنتاجية، واعتمدت اݝݨلة الأمرʈكية ࢭʏ تقديرات ݯݨم الإنتاج عڴʄ بيانات من قبل 

، وعليھ احتلت المذɠورة إنتاج النفط والغاز معا، حيث تمثل الكميات ”وود ماك؇قي ”مجموعة 

، تلٕڈا شركة مليون برميل يوميا 12.5تɴتج نحو السعودية المرتبة الأوڲʄ إذ ” أرامɢو”شركة 

، وࢭʏ المرتبة الثالثة جاءت شركة مليون برميل يوميا 9.7إنتاج نحو الروسية بقدرة ” غازȋروم”

إكسون ”رتبة الراȊعة ، أما ࢭʏ الممليون برميل يوميا 6.4تɴتج نحو  النفط الوطنية الإيرانية الۘܣ

الفيطانية ࢭʏ المرتبة ” برȘʈش بفوليوم”الصʋنية، تلٕڈا شركة ” بفوȖشʋنا”الأمرʈكية، ثم ” موȋيل

الɺولندية الفيطانية ࢭʏ المرتبة الساȊعة، ” روʈال داȖش شل”السادسة، ࢭʏ ح؈ن جاءت شركة 

ࢭʏ المرتبة الأخ؈فة جاءت الأمرʈكية تاسعا و” شيفرون”المكسيكية، ثم ” بيمكس”وثامنا شركة 

  .مؤسسة البفول الɢوȘʈية

، ففاجع إنتاجɺا مقارنة بالسنوات الماضية، حيث احتلت ࢭʏ ”سوناطراك”أما فيما يخص شركة 

ولم عڴʄ قائمة أكف شرɠات البفول العالمية،  12المرتبة  2011لسنة ” فورȌس”تصɴيف مجلة 

 Ȗعقم اݍݰɢومة عڴʄ توف؈ف، ࢭʏ وقت 2012شرɠات النفط ࢭʏ عام  10أكف  قائمة تظɺر ضمن

مضاعفة إنتاجɺا من الغاز ، و لإعادة Ȗشكيل احتياطٕڈا من اݝݰروقات لسوناطراك الإمɢانيات

خلال سبع سنوات إڲʄ عشر سنوات القادمة، Ȋعدما حققت عددا من الاكȘشافات المɺمة 

  للنفط والغاز ࢭʏ حقول ناܷݨة وأخرى جديدة.

  https://www.djazairess.com/alfadjr/258624مأخوذ من:  

ࡩʏ رأيك ما ۂʏ نظرʈة الȘسي؈ف والمناجمنت الأɲسب للتطبيق ࡩʏ سونطراك ݍݰل الأسئلة: 

مشɢلة إنخفاض الانتاجية، ࡩʏ ظل  وجود إكȘشافات ݍݰقول ناܷݨة وجديدة للنفط 

  والغاز؟ 
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  "الناݦݳ ɸو الذي ʇستطيع تنظيم الأمور عڴʄ نحو لا ʇعود العمل بحاجة إڲʄ وجوده المس؈ف" 
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 تحديات المسير وأدواره في المؤسسة. 3 الفصل

ʇعد المس؈ف جوɸر العملية الȘسي؈فية وأساسɺا، فɺو بمثابة المورد الأسا؟ۜܣ لنجاح جميع ممارسات 

بكفاءة وفعالية، مما يضمن وتطبيقات الȘسي؈ف ɠونھ يتمتع بمɺارات وكفاءات Ȗساعده عڴʄ أداء وظائفھ 

خلال ɸذا للمؤسسة بقاءɸا واستمرارɸا خاصة ࢭʏ ظل مختلف التحديات الۘܣ تحيط ٭ڈا. وعليھ من 

الفصل سʋتم الفك؈ق عڴʄ أɸم العناصر السالفة الذكر ࢭʏ النقاط التالية: ماɸية المس؈ف ࢭʏ المؤسسة، 

  أدوار المس؈ف، المس؈ف وتحديات الȘسي؈ف. 

13 

ره المس؈ف اɸتمام العديد من الباحث؈ن واݝݵتص؈ن ࢭʏ مجال Ȗسي؈ف المؤسسة باعتبالقد لقي مصطݏݳ 

سر نجاح العملية الȘسي؈فية، ولذلك عمدوا إڲʄ الاحاطة بمختلف اݍݨوانب المتعلقة بھ خاصة فيما يتعلق 

  بتعرʈفھ، مستوʈاتھ، المɺارات المطلوȋة فيھ وأȊعادɸا وأخ؈فت الوظائف الۘܣ يؤدٱڈا ࢭʏ المؤسسة. 

113  

أولا عند المعۚܢ اݍݰقيقي لمصطݏݳ الȘسي؈ف ومن ثم مستوʈاتھ ࢭʏ سʋتم ࢭɸ ʏذا العنصر الوقوف 

  المؤسسة ثانيا.

1113  

إڲʄ أن Ȗعرʈف المس؈ف قد Ȗغ؈ف من التعرʈف التقليدي إڲʄ التعرʈف  ʇPeter Druckerش؈ف بيف دراكر 

 :ʏالنحو التاڲ ʄاݍݰديث وذلك عڴ  

 :ف التقليدي للمس؈فʈذا  التعرɸ رى أنʈن " وʈعرفھ بأنھ الفرد المسؤول عن عمل الأفراد الآخر "

التعرʈف ɠان مناسبا ࢭʏ زمانھ، فقد قام بتمي؈ق وظيفة المس؈ف عن وظيفة المالك. زلكن يبقى ɸذا 

بالمɺمة بدلا من الفك؈ق عڴʄ المɺنة نفسɺا. (دراكر، التعرʈف غ؈ف ɠاف ɠونھ يركز عڴʄ الأدوات اݍݵاصة 

عڴʄ أنھ: " الܨݵص الذي يدعم الآخرʈن  Schermerhorn) ࢭʏ ذات السياق ʇعرفھ 22، ص. 1995

بالنظر إڲʄ التعرʈف؈ن السابقية نجد أن  )Schermerhorn, 2010, p. 04(  وɸو مسؤول عن عملɺم "

 التعرʈف التقليدي قد اɸمل دور المس؈ف ࢭʏ العملية الȘسي؈فية. 

 :ف اݍݰديث للمس؈فʈحسب  التعرPeter Drucker  أنھ تمت أول محاولة لتقديم ʄفقد أشار إڲ

والۘܣ أضافت إڲʄ التعرʈف التقليدي Ȗعرʈفا جديدا  1950التعرʈف اݍݰقيقي للمس؈ف ࢭʏ مطلع عام 

فردية ࢭʏ الادارة، عليھ أن يخطط وʈنظم وʈقʋس النتائج عڴʄ أنھ: " ܧݵص محفف لھ اسɺامات 
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، ص ص. 1995لھ مع الآخرʈن ࢭʏ المنظمة ". (دراكر، اݍݵاصة بأɸدافھ وتوقعاتھ، وعليھ مواءمة عم

 عڴʄ أنھ: "المسؤول الأول عن تنفيذ العملية الȘسي؈فية " Griffin) ࢭʏ نفس الاتجاه عرفھ 24-25

)Griffin, 2016 ف؈ن أن المعۚܢ اݍݰقيقي للمس؈ف يرتبط أساساʈذين التعرɸ تج من خلالɴستɲ (

 ، تنظيم، توجيھ، رقابة. بالوظائف الۘܣ يɴبڧʏ أن يؤدٱڈا من تخطيط

خلال ما سبق يمكن Ȗعرʈف المس؈ف عڴʄ النحو التاڲʏ: المس؈ف ɸر الܨݵص الذي يخطط وʈنظم من 

وʈواجھ وʈراقب عمل الآخرʈن وʈوجھ جɺودɸم نحو تحقيق أɸداف المؤسسة بكفاة وفعالية لضمان 

  نجاحɺا وتم؈قɸا. 

2113  

يوجد ࢭʏ الواقع العمڴʏ العديد من المعاي؈ف الۘܣ عڴʄ أساسɺا يصنف المس؈فون ولكننا سنكتفي 

  Ȋعرض أɸمɺا، ذلك التصɴيف المتعلق بالمستوʈات الادارʈة والتنظيمية: 

 :المستوى الاداري الأول ʏن أو عن التنفيذ  المس؈فون ࡩʈم غالبا المسؤولون عن عمل الآخرɸو

د المنفذين، مثل مشرف الانتاج ࢭʏ مؤسسة صناعية، المشرف الفۚܣ ࢭʏ والȘشغيل بواسطة الأفرا

 إدارة البحوث والتطوʈر. 

 :المستوى الاداري الأوسط ʏات الادارة  المس؈فون ࡩʈم حلقة الوصل ب؈ن المستوى الأول ومستوɸ

العليا ࢭʏ الادارة، وʈتمثلون عادة ࢭʏ مديري الادارات الأساسية للأɲشطة اݝݵتلفة ࢭʏ المنظمة مثل: 

 )38-37، ص ص. 2007مدير الȘسوʈق، مدير الانتاج، المدير الماڲʏ.... اݍݸ. (عبد العليم، 

 مستوى الادارة العلي ʏذه  ا:المس؈فون ࡩɸ ʄطلق عڴʈمن الادارة، و ʄؤلاء المستوى الأعڴɸ يمثل

اݝݨموعة عدة مسميات مٔڈا: الرئʋس،نائب الرئʋس، المدير العام، وɸم مسؤولون عن الأداء الشامل 

للمنظمة والأجزاء الأساسية فٕڈا، وتقوم الادارة العليا بوضع أɸداف المنظمة والاسفاتيجية الɢلية، 

كما ʇع؈فون أɸمية كب؈فة للبʋئة اݍݵارجية وʈبحثون عن الفرص الۘܣ تؤدي ة، والسياسات الȘشغيلي

 )33-32، ص ص. 2009إڲʄ تطوʈر المنظمة من خلال رسم الاسفاتيجيات واتخاذ القرارات. (درة، 

  
  

  

213  
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بكفاءة وفعالية عليھ أن يمتلك او يجب أن تتوفر فيھ مɺارات وظائفھ حۘܢ يؤدي المس؈ف جميع 

الاɲسانية  ࢭʏ ثلاثة مجموعات أساسية وۂʏ: المɺارات الفنية، المɺارات Robert Katzمعينة حددɸا 

ݳ أولا فحوى ɠل مٔڈا وأȊعاد ɠل واحدة مٔڈا.    والمɺارات الفكرʈة، وقد جاء ɸذا العنصر ليوܷ

1213  

  ارات الفنيةɺالمTechnical skills :  ميدان ʏارات الفنية من معارف وتخصص ࢭɺوتمثل جميع الم

، ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، مع؈ن من التخصصات التقنية مثل: (اݍݰاسوب، الماحسبة...). 

أن ɸذا النوع من المɺارات يكȘسبھ المس؈ف ࢭʏ البداية من خلال  Ellen BenowitzوȖش؈ف  )31ص. 

التعليم الرسܣ ثم يتم تطوʈرɸا من خلال التدرʈب واݍݵفة الوظيفية وۂʏ أك؆ف أɸمية ࢭʏ مستوʈات 

 )Benowitz, 2001, p. 07(الادارى الدنيا. 

 سانيةɲارات الاɺالم Human or Interpersonal Skills:  نʈقدرة المدير ʄسانية إڲɲارات الاɺش؈ف المȖ

ذياب عواد، (عڴʄ العمل أو من خلال الآخرʈن ɠأعضاء ࢭʏ مجموعة متفاعلة تؤدي عملɺا بنجاح. 

) وتتضمن جميع المɺارات الاɲسانية والقابليات الۘܣ يجب ان يȘسم ٭ڈا المس؈فون ࢭʏ 43، ص. 2012

د سواء بحيث ʇستطيع أن يتواصل مع العامل؈ن التعامل مع الفرد أو اݍݨماعات العاملة عڴʄ ح

بالتوجيھ والقيادة والتحف؈ق وسبل الاتصال الفعالة وغ؈فɸا من الأɲشطة الكفيلة بخلق التفاعل 

) وȖعتف ɸذه 32. ص، ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، الايجاȌي وزرع الثقة والتواصل والتفاعل. 

 )56، ص.  2009ظيܣ أو مستوى إداري. (درة، المɺارات ضرورʈة لɢل مس؈ف وࢭʏ أي موقع تن

  ةʈارات الفكرɺالمConceptual skills : م التنظيمɺف ʄالادراك والقدرة عڴ ʏارات ࢭɺذه المɸ تتمثل

بصورة متɢاملة والسيطرة عڴʄ العلاقات ب؈ن أجزائھ اݝݵتلفة، لذا Ȗشمل تلك المɺارات المتعلقة 

، ص. 2012ذياب عواد، ( والفاعة ࢭʏ التعامل مع المعلومات.بالتفك؈ف الاداري والقدرات التخطيطية 

  ) وȖعتف ɸذه المɺارات من أك؆ف المɺارات المطلوȋة لدى الادارة العليا. 42

2213  

ݰة أعلاه تتمثل أȊعادɸا ࢭʏ: (الظاɸر،    )100-99، ص ص. 2010وفقا لمɺارات المس؈ف الموܷ

  عادȊارات الفنية: أɺعاد من بئڈا نذكر:  المȊارة العديد من الأɺذه المɸ يتطلب توف؈ف ʄالقدرة عڴ

السيطرة عڴʄ الاجراءات والمداخل والطرق المتخصصة، التعرف عڴʄ المعدات والأدوات اللازمة 

 لممارسة مɺام الوظيفة، الالمام بمختلف علاقات الوظيفة بالوظائف، الابتɢار والتحديد لتطوʈر

 الأعمال وتنميْڈا. 
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  عادȊسانية:أɲارات الاɺالم  :ʏود وتتمثل ࢭɺحسن اختيار اݝݨموعات والاستفادة من ج ʄالقدرة عڴ

الأفراد، القدرة عڴʄ تحف؈ق الأفراد وȖܨݨيعɺم وتدعيم سلوكɺم الايجاȌي، القيادة الفعالة ݝݨموعات 

الأفراد، إتمام الاتصالات الادارʈة فيما ب؈ن العمل وذلك من خلال الارشاد والتوجيھ والتɴسيق ب؈ن 

  مجموعات العمل، تخفيف الضغوط النفسية والتنظيمية عند الأفراد.

  عادȊة: أʈارات الفكرɺئة اݝݰيطة، التفك؈ف المʋن النظرة العميقة للبʈوɢت ʄالقدرة عڴ :ʏتتمثل ࢭ

   عن طرʈق التحليل.  الاسفاتيڋʏ والسيطرة عڴȊ ʄعد الابتɢار، Ȗܨݵيص المشكلات والمواقف

 ʄات  ضوءعڴʈة باختلاف المستوȋارات المطلوɺݳ مدى اختلاف الم ما تقدم ياȖي الشɢل المواڲʏ ليوܷ

  الادارʈة أو مستوʈات الȘسي؈ف:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مɺارات المس؈ف ومستوʈات الȘسي؈ف .8الشɢل 

313  

وزملاؤه أن وظيفة المس؈ف ࢭʏ المؤسسة أصعب من مɺنة ɠل من: المɴɺس، اݝݰامي، وحۘܢ  ʇDayalش؈ف 

) Dayal, Zachariah & Rajpal, 1996, p. 46. (الطبʋب، حيث انھ ʇعتمد عڴʄ الآخرʈن ࢭʏ تحقيق أɸدافھ

 ʄذه الوظائف حۘܢ يؤدي المس؈ف أدواره بكفاءة وفعالية وذلك عڴɸ ݳ أك؆ف وعليھ يأȖي ɸذا العنصر ليوܷ

 :ʏالنحو التاڲ)Benowitz, 2001, pp.(  

 مɺارات إɲسانية
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 التخطيط Planning:  ʏدف مع؈ن فعڴɸ تحقيق ʄذه اݍݵطوة بالضبط كيفية الوصول إڲɸ تتضمن

سȎيل المثال إذا ɠان ɸذه المؤسسة ɸو زʈادة مبيعاٮڈا فإن المس؈ف سيحتاج إڲʄ تحديد اݍݵطوات 

الضرورʈة لتحقيق ɸذا الɺدف، وقد Ȗشمل ɸذه اݍݵطوات تكثيف الاعلانات، واݝݵزون، زʈادة رجال 

 ʇستطيع المس؈ف من خلالɺا تحقيق ɸذه زʈادة مبيعات المؤسسة. البيع، ثم توضع ࢭʏ خطة 

 التنظيم Organizing:  ʄدف المطلوب يحتاج المس؈ف إڲɺتحقيق ال ʄعد وضع اݍݵطة الۘܣ تؤدي إڲȊ

وكذا إڲʄ توف؈ف المواد اللازمة لذلك، حيث يراڤʄ ࢭʏ التنظيم عنصرʈن أساسي؈ن وɸما: تنظيم فرʈقھ 

 نوطة ٭ڈم، ومنح السلطة). تɢليف الفراد بالمɺام الم

 التوظيف Staffing: قʈز موظفيھ عن طرʈعزȖ عدما يحدد المس؈ف احتياجاتھ يقررȊ  التوظيف

 والتدرʈب والتطوʈر وɢʈون ذلك بالتعاون مع قسم الموارد الȎشرʈة لتحقيق ɸذا الɺدف. 

 القيادة Leading:  ةʈشرȎلا يكفي أن يقوم المس؈ف فقط بالتخطيط والتنظيم وتوظيف الموارد ال

 ʄم  وأن يمتلك القدرة عڴɺون محفزا لɢنما يجب عليھ ان يوȋدف المطلوɺعة لھ لتحقيق الȊالتا

 الاتصال والتواصل معɺم وأن يɢون موجɺا ومܨݨعا لɺم. 

 الرقابة Controlling: تࢼܣ عمل المس؈فɴو بحاجة لان يقوم عند قيامھ  لا يɸ نمابالوظائف السابقة و

باستمرار بمتاȊعة ما تم التوصل إليھ من نتائج ومقارنْڈا مع الأɸداف المسطرة سابقا ومن ثم اتخاذ 

 إجراءات تܶݰيحة إن وجدت. 

أن المس؈ف إضافة غڴʄ قيامھ بالوظائف السابقة فأنھ أيضا مسؤول عن  Robert Kreitnerيضيف 

) :ʏاتخاذ القرار، الاتصال، التحف؈ق مثلما يڴKreitner, 2009, p. 14(  

  اتخاذ القرار Decision making:  المس؈فين عند اتخاذ القرارات اختيار بديل مسارات ʄعڴ ʏبڧɴي

وɸو ما ʇشɢل التحدي الأعمال تȘسم بالتعقيد  العمل وان يتخذ قرارات ذكية خاصة وأن بʋئة

 الأكف لھ.

 الاتصال Communicating:  خصʈالمؤسسة و ʏو المسؤول عن الاتصال مع موظفيھ ࢭɸ المس؈ف

 ذلك ɠل المعارف التقنية، الفنية، التعليمات، القواعد، المعلومات المطلوȋة لانجاز المɺام. 

  التحف؈ق Motivating:  دافɸسي؈ف، أي تحف؈ق الأفراد لتحقيق الأȘال ʏم جدا ࢭɺأصبح التحف؈ق م

 العامة   وɢʈون ذلك من خلال تلبية احتياجاٮڈم، المɢافآت، تلبية التوقعات، .... اݍݸ. 
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ʏل المواڲɢالش ʏذه الوظائف ࢭɸ وفقا لما تقدم يمكن تݏݵيص) :Kreitner, 2009, p. 13(  
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نتطرق من خلال ɸذا العنصر إڲʄ أɸم الأداور الۘܣ Ȗساعد المس؈ف عڴʄ تحقيق وظائفھ بكفاءة 

ࢭʏ كتابھ "طبيعة العمل الاداري"، حيث صنف ɸذه الدوار  Henry Mintzbergوفعالية، وفق ما حدده  

ࢭʏ ثلاثة مجموعات رئʋسة تضم: أدوار تتعلق يالعلاقات الܨݵصية، أدوار تتعلق بالمعلومات، وادوار 

 .ʏالنحو التاڲ ʄأخرى تتعلق بالقرارات يتم التفصيل فٕڈا عڴ  

123  Interpersonal roles 

الأدوار ࢭʏ مجملɺا طبيعة التفاعل مع الآخرʈن سواء أɠانو أفراد أو مجموعات أو Ȗغطي ɸذه 

ʏون من ثلاثة أدوار ۂɢذه اݝݨموعة تتɸمنظمات، و :  

 :ات اݍݰارجيةɺمراسيم  المس؈ف كمثل للمنظمة أمام اݍݨ ʏوذلك من خلال تمثيلھ للمؤسسة ࢭ

 )49، ص. 2009(درة،  الاحتفال. 

وɸذا يتطلب المس؈ف لھ وزنھ ࡩʏ المؤسسة كونھ ɸو من يوجھ مواردɸا اݝݵتلفة إڲʄ تحقيق الɺدف الذي وجدت من أجلھ، 

، وكذا القيام بجمة من الوظائف: التخطيط، التنظيم، التوظيف، القيادة، لفكرʈة، االاɲسانية، الفنية مجموعة من المɺارات: 

  بة. اتخاذ القرار، الاتصال، التحف؈ق، الرقا

الȘسي؈ف من أجل 

الكفاءة تحقيق 

التوظيف  والفعالية

Staffing 

الاتصال 

Communicatin
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 :عكس دوره كقائد والۘܣ من بئڈا تحف؈قه  المس؈ف كقائدȖ يمارس العديد من الواجبات والأعمال الۘܣ

 لسلوك المرؤوس؈ن وزʈادة دافعيْڈم ࢭʏ العمل، وتوجٕڈɺم.

 :سيق ب؈ن  المس؈ف صاحب العلاقاتɴائن والتȋا لاقامة علاقات مع الموردين والزʈذا الدور حيوɸ عتفʇ

بادلة وɲشر روح الاɲܦݨام والتوافق اللازم لتحقيق الأداء جماعات العمل، وȖܨݨيع العلاقات المت

الفعال. وʉعتف المس؈فون ࢭʏ المستوʈات الادارʈة العليا أك؆ف اɸتماما بالعلاقات اݍݵارجية بالمقارنة مع 

المس؈فين ࢭʏ المستوʈات الأقل، والۘܣ تتمثل ࢭʏ العلاقة مع الأجɺزة والمؤسسات اݍݰɢومية، والمنافس؈ن 

وأجɺزة ووسائل الاعلام. أما المس؈فون ࢭʏ المستوʈات الأقل فإٰڈم أك؆ف اɸتماما بالعلاقات والزȋائن، 

، ص ص. 2007(عبد العليم، الداخلية ب؈ن الأفراد ࢭʏ العمل أو ب؈ن الأقسام والوحدات التنظيمية. 

49-50(  

223Informational roles  

أن ɸذه الأدوار تتضمن تبادل المعلومات وتحليلɺا وتضم بدورɸا ثلاثة ادوار ۂʇBenowitz  :ʏش؈ف 

  )Benowitz, 2001, p. 06(المس؈ف كباحث عن المعلومات، المس؈ف كناشر للمعلومات، المس؈ف كمتحدث: 

 :عليھ عند بحثھ عن المعلومات أن يجمع المعلومات الۘܣ  المس؈ف كباحث عن المعلومات ʏبڧɴحيث ي

 )Havinal, 2009, p. 13(ق بɢل العوامل الۘܣ تؤثر عڴʄ أɲشطتھ. تتعل

 ف كناشر للمعلومات:؈المس  ʄعض المعلومات اݍݵاصة مباشرة إڲȊ ذا الدور يقوم المس؈ف بنقلɸ ʏࢭ

 )Tripathi & Reddy, 2007, p. 06(مرؤوسيھ الذي ʇستطيعون الوصول إلٕڈا Ȋسɺولة. 

 :المس؈ف كمتحدث  ʄشاط المتوقع من المس؈فين واݍݵاص بنقل المعلومات إڲɴال ʄذا الدور عڴɸ يدل

ɸذا الدور عن دوره كممثل وʈختلف  )33ص. ، 2012ذياب عواد، الأطراف الموجودة خارج المنظمة. (

للمنظمة، ففي حالة تمثيلھ للمنظمة فɺو يتواجد كرمز للمنظمة موضع الاɸتمام، أما ࢭʏ حالة دوره 

  )51، ص. 2009(درة، كمتحدث فإنھ يحمل معلومات وʈوصلɺا للآخرʈن. 
  

323Making Decisions. 

تضم ɸذه اݝݨموعة بدورɸا أرȌعة أدوار تتعلق بالقرارات وۂʏ: المس؈ف مبتكر ومطور، معاݍݮ 

ݨة، وموزع للموارد، مفاوض:    للمشاɠل المزܿ
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 ݨة: معاݍݮ يتحمل المس؈ف المسؤولية الأوڲʄ ࢭʏ معاݍݨة المشاɠل وتوف؈ف اݍݰلول  للمشاɠل المزܿ

ار الۘܣ Ȗشɢل ضغط عڴʄ المس؈فين. (عبدالعليم، المناسبة لɺا، ورȋما يɢون ɸذا الدور من اك؆ف الأدو 

 )52-51، ص ص. 2007

 ط ب؈ن وظيفۘܣ التخطيط والتنظيم، حيث يخطط المس؈فون موزع (مخصص) للمواردȋٱڈتم بالر :

لتحقيق الأɸداف وʈخصصون الموارد لتحقيق ذلك وࢭʏ معظم الأحيان لن تتوافر لدٱڈم الموارد 

اݍݵاصة بالوقت، والمال، والأفراد بالكم والكيف الذي يقود للمتوقع من الأɸداف، ولɺذا تبدو أɸمية 

ة المس؈فين عڴʄ توزʉع وتخصيص الموارد بحسب توفرɸا وكفايْڈا عڴʄ اݝݨالات ɸذا الدور ࢭʏ مدي قدر 

 اݝݵتلفة. 

 :شطة ولا يقف عند مس؈ف بذاتھ أو وظيفة  مفاوضɲالعديد من الأ ʄيمتد دور المس؈ف كمفاوض إڲ

Ȋعئڈا، وغالبا ما يصطدم المس؈ف وɸو يمارس ɲشاطھ وʈخصص موارده المتاحة بتعارض الأɸداف 

تاج إڲʄ مɺارات الاقناع وتحقيق الرضا للأفراد سواء ɠانوا بداخل المنظمة أو خارجɺا. يتعلق ولɺذا يح

ɸذا الدور بالعمليات والمعاملات الۘܣ يحدث فٕڈا اݍݵلاف ب؈ن الأفراد واݍݨماعات، وʉغطي العديد من 

ݍݨودة .... الأɲشطة فعڴʄ سȎيل المثال (مدير المشفيات يفاوض من أجل الأسعار وشروط الȘسليم وا

  )35-34ص ص. ، 2012ذياب عواد، وغ؈فɸا. (

لما سبق يمكن ان ɲستعرض العلاقة ب؈ن الوظائف الۘܣ يقوم ٭ڈا المس؈ف والأدوار الۘܣ  كخلاصة

 :ʏل المواڲɢالش ʏل وظيفة من وظائفھ بكفاءة وفعالية ࢭɠ تناسب تحقيق)Havinal, 2009, p. 14( 
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  الأدوار الܨݵصية

  المعلوماتية  الأدوار 

  القرارʈةالأدوار 

  التوظيف

  التنظيم

  التخطيط

  الرقابة

  التوجيھ
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من الشɢل أن الأدوار الܨݵصية تدخل ضمن وظيفۘܣ التنظيم والتوظيف وأن الأدوار  ظلاحن

المعلوماتية توجد ضمن وظيفة التخطيط  التوجيھ والرقابة أما اݝݨموعة الثالثة والۘܣ تتعلق بالأدوار 

  القرارʈة فنجدɸا ترتبط بوظيفۘܣ التخطيط والتنظيم كما سبق وأشرنا سابقا. 

  

  

  

33 

يواجھ المس؈ف العديد من العقبات والتحديات عند قيامھ بمختلف الوظائف والأدوار المنوطة بھ 

فɺو مطالب بأنھ يأخذɸا Ȋع؈ن الاعتبار حۘܢ يضمن الاستمرار والنجاح لمؤسستھ، من خلال ɸذا العنصر 

قبل المس؈ف، ، Ȗعلم الȘسي؈ف من 21سنȘناول أɸم التحديات من خلال توضيح: تحديات المس؈ف ࢭʏ القرن 

  وأخ؈فا اݍݵصائص الواجب توفرɸا ࢭʏ المس؈ف حۘܢ يɢون قادرا عڴʄ التعامل مع تلك التحديات. 

 33121 

حۘܢ ينجز المس؈فون وظائفɺم بكفاءة ࢭʏ بʋئة متغ؈فة، فإنھ من الضروري أن ʇعتنقوا فلسفة تؤسس 

ث؈ف الدوافع للإدارة الفعالة ومن أɸم ɸذه الأȊعاد ما يڴʏ: (ذياب جوɸرʈة Ȗعمق المسؤولية وتعڴʄ عدة أȊعاد 

  )55-52، ص ص. 2012عواد، 

 :ة الواܷݰة كقوة دافعةʈسموا بالفراسة الۘܣ تمثل النظرة  بناء الرؤȘالمس؈فين ان ي ʄيجب عڴ

الثاقبة لوضع المنظمة ࢭʏ المستقبل، لأن بناء الرؤʈة ʇعمل عڴʄ إمداد ɠل أعضاء المنظمة بالطاقة 

اللازمة للعمل، ومن ب؈ن ب؈ن السمات اݍݵاصة بالرؤʈة والۘܣ يتقبلɺا المرؤوس؈ن خلق جو عمل، 

 التحف؈ق.  

  النجاح:تقبل التحدي والر ʏن تبحث المنظمة عن أܧݵاص يبحثون عن إقامة علاقة أيجب  غبة ࡩ

طوʈلة الأجل معɺا ولدٱڈم رغبة للنجاح داخل بʋئة تلك المنظمات، مما يؤثر عڴʄ تدعيم دوافعɺم 

وȋناء أɸدافɺم لتحقيق احتياجاٮڈم الداخلية وʈقوي عزʈمْڈم لتقبل التحديات ومواجɺْڈا مع 

 العامل؈ن عڴʄ النجاح وتحقيق الأɸداف.  ضرورة خلق بʋئة Ȗساعد

يمكن القول أن أدوار  المس؈ف ووظائفھ تتقاطع كما يڴʏ: ࡩʏ وظيفة التخطيط يؤدي المس؈ف الأدوار القرارʈة والأدوار 

المعلوماتية، ࡩʏ وظيفة التنظيم يؤدي المس؈ف الأدوار الܨݵصية والأدوار القرارʈة، ࡩʏ وظيفة التوظيف يؤدي فقط الأدوار 

  وار المعلوماتية، ࡩʏ وظيفة الرقابة يؤدي الأدوار المعلوماتية. الܨݵصية، ࡩʏ وظيفة التوجيھ يؤدي فقط الد
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 المنظمة بدرجة إشباعھ لدوافعھ : الايمان بوجود الاختلافات ب؈ن الأفراد ʏل فرد ࢭɠ يرتبط نجاح

وحاجاتھ الداخلية وܧݵصʋتھ، وتؤثر بالتاڲʏ عڴʄ نوع البʋئة المفضلة لدى الأفراد ومستوى 

 إشباعɺا. 

 ب والتنميةʈون التدرɸإن نجاح المس؈ف مر :  ʄا عڴɸية وأثرȁع؈ن الاعتبار التغي؈فات البيȊ بمدى أخذه

أداء العامل؈ن فقد تؤدي إڲʄ جعل Ȋعضɺم غ؈ف قادرʈن عڴʄ إنجاز مستوى مرعۜܣ وذا حدث فإنھ 

 يجب عڴʄ المس؈ف: تحديد مشɢلْڈم وتحديدɸا بدقة، اتخاذ القرار واݍݰل المناسب. 

 نمية الثقافة التنظيميةȘتمام بɸالمس؈الا ʄسڥʇ : خلق ثقافة تنظيمية مناسبة، تمثل تلك ʄف إڲ

الأسس والمرتكزات الايجابية، وٮڈتم Ȋعوامل الانتماء والالقام والتعاونوالتنفيذ واݍݨودة وتنمية 

 الموارد.

 و نجاح مرؤوسٕڈمɸ الأداء ʏالمس؈فين الارتقاء بمؤسسْڈم وذلك من خلال نجاح المرؤوس؈ن ࡩ ʄعڴ :

شْڈم ࢭʏ الأداء، مراقبة نتائج أعمالɺم وتصرفاٮڈم ومن ثم الاɸتمام تدرʈب وتنمية مرؤوسٕڈم، مناق

بتعليمɺم وتوجٕڈɺم بما يؤدي إڲʄ زʈادة احتمال إنجاز الأعمال المطلوȋة مٔڈم، ولذلك يجب الفك؈ق 

 عڴʄ تنميْڈم ودراسة المشكلات الۘܣ ʇسبّڈا المرؤوس؈ن. 

 ل كب؈ف تدعيم العلاقة مع الممرؤوس؈نɢشȊ س والمرؤوس تؤثرʋإن نوع العلاقة القائمة ب؈ن الرئ :

  عڴʄ نتائج الأعمال وȖعتمد تلك العلاقة عڴʄ عدة عناصر من بئڈا درجة الثقة. 
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إڲʄ أن اكȘساب القدرة عڴʄ الȘسي؈ف أو Ȗعلم الȘسي؈ف من قبل  )Kreitner, 2009, p. 17لقد أشار (

المس؈فين قد أثار الكث؈ف من النقاش ب؈ن المɺتم؈ن بتعلم الȘسي؈ف أي البحث عن المفتاح، ɸل مصدره نظري 

ݳ أن البعض مٔڈم يرون أن  يتعلق بالمعرفة أو تطبيقي يتعلق باݍݵفة، وɠإجابة عن ɸذا الطرح فقد أوܷ

لمستقبل بحاجة إڲʄ خلفية صلبة ࢭʏ الȘسي؈ف تخص النظرʈة المكȘسبة من خلال التعليم المس؈ف ࢭʏ ا

الرسܣ أما البعض الآخر فيجادلون بان الȘسي؈ف مثل رɠوب الدراجة يمكن فقط Ȗعلمھ من خلال فعل 

  ذلك بالفعل (الممارسة). 

ي؈ف) Ȋسيطة ولكٔڈا مث؈فة ف؈فى أن الاجابة عن ɸذا السؤال (كيف يتعلم المس؈فون الȘس Kreitnerأما 

الۘܣ أجراɸا فرʈق مختص ࢭʏ تطوʈر الȘسي؈ف حيث اٰڈم قاموا  Honeywellللاɸتمام وذلك بفضل دراسة 

 ʄجملة من النتائج مݏݵصة  3600بدراسة استطلاعية عڴ ʄعملون ٭ڈا، وتوصلوا إڲʇ الشركة الۘܣ ʏمس؈ف  ࢭ

) :ʏل المواڲɢالش ʏࢭKreitner, 2009, p. 17(  
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  لكيفية Ȗعلم الȘسي؈ف Honeywellدراسة نتائج  .11لشɢل ا

من Ȗعلم المس؈ف أي أٰڈا تمثل  % 50أعلاه يتܸݳ أن مɺام العمل تظɺر بɴسبة  الشɢلمن خلال 

الشق الأكف مقارنة ببقية العوامل، ون دل ذلك فإنھ ʇش؈ف إڲʄ أن العمل (الوظائف والأدوار) الۘܣ يؤدٱڈا 

 % 30المس؈ف أساسية لɢي يتعلم المس؈ف وʈحفف الȘسي؈فـ ثم تأȖي Ȋعد ذلك العلاقات مع الآخرʈن بɴسبة 

كذا التعليم، لأن الȘسي؈ف علم وفن ومماسة كما سبق وأن أشرنا للتدرʈب الرسܣ و  % 20وتبقى الɴسبة 

  إليھ ࢭʏ الفصل الأول من محاضرات ɸذه المطبوعة. 
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 ʄعڴ ʏبڧɴة يʈات الادارʈمختلف المستو ʏالمس؈ف ࢭ ʄئة الأعمال عڴʋأمام تلك التحديات الۘܣ فرضْڈا ب

بمجموعة من اݍݵصائص تجعل منھ مس؈فا فعالا قادرا عڴʄ المواجɺة والتأقلم ɸذا الأخ؈ف أن يتمتع 

لضمان نجاح العملية الȘسي؈فية ومن ثم ضمان نجاح المؤسسة واستمرارʈْڈا. ومن ب؈ن ɸذه اݍݵصائص 

ولكن قبل ذلك من المستحسن  "The effective managerࢭʏ كتا٭ڈا المعنون بـ: " Sarah Cookما ذكرتھ 

  س؈ف الفعال ثم ذلك اɸم خصائصھ. Ȗعرʈف الم

المس؈ف الفعال ɸو القائد الɴشيط الذي يȎتكر العمل الايجاȌي لبʋئة المؤسسة والعامل؈ن ٭ڈا والۘܣ 

) يتصف المس؈ف الفعال 39، ص. 2009تحقق الغرض وتحفز العامل؈ن لتحقيق الأداء العاڲʏ. (درة، 

 (Cook, 2009, pp. 12-13)باݍݵصائص التالية: 

 تجاه واܷݳ؛يوفر ا 

 الأزمة؛ ʄولة السيطرة عڴɺسȊ ʄيتوڲ 

 داف والمبادئ التوجٕڈية؛ɸيحدد الأ 

  ق وأفراده؛ʈملقم بالفر 



 3      تحدیات المسیر وأدواره في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 50 -  

 

 ن؛ʈيخصص وقت للاستماع للآخر 

 ض المسؤولية والمساءلة؛ʈتفو 

 الوقت المناسب؛ ʏيوفر ردود الفعل ࢭ 

 ن؛ʈعمل كمدرب للآخرʇ 

 ارات والمعرفة؛ɺعتمد مشاركة المʇ 

  نʈساعد الآخرʇالتطور؛ ʄعڴ 

 ق؛ʈيخلق روح الفر 

 إدارة التغي؈ف؛ ʄن عڴʈساعد الآخرʇ 

 يتحمل مسؤوليتھ التنظيمية؛ 

 س؈ف المواقف الصعبة؛ʇ 

  .م الوحدات التنظيميةɺما وراء الوحدات التنظيمية لف ʄيتطلع إڲ  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ɸناك العديد من التحديات الۘܣ تفرض عڴʄ المس؈ف نمطا معينا ࡩȖ ʏسي؈ف المؤسسة، ولكن يجب علٕڈا أن يتحكم فٕڈا لينقل 

  مؤسستھ إڲʄ بر الأمان ࡩʏ ظل بʋئة ديناميكية ومتغ؈فة. 
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3  

  ما المقصود بالمس؈ف وما ۂʏ أɸم مستوʈات الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة؟ . 1س   

  أɸم وظائف المس؈ف ࢭʏ المؤسسة؟ ما ۂʏ . 2س

  أɸم مɺارات المس؈ف ࢭʏ المؤسسة؟ما ۂʏ . 3س

  أɸم أدوار المس؈ف ࢭʏ المؤسسة؟ما ۂʏ . 4س

  أɸم تحديات المس؈ف ࢭʏ المؤسسة؟ما ۂʏ . 5س

  

  

  
 أن يكونوا أܵݰاب شɺادات دراسية متم؈قة المس؈فين: عڴʄ أسطورة إدارʈة

الأسطورة الأخرى ۂʏ اݍݰاجة لأن تكون من خرʈڋʏ جامعة ɸارفارد أو أوكسفورد لتصبح 

  مس؈فا ناݦݰا

من ذوي الأداء العاڲʏ الذين شملɺم "مشروع جينات  المس؈فينࡩʏ اݍݰقيقة، ɸناك سبعة ࡩʏ المئة فقط من 

الرئʋس التنفيذي"، ɠانوا حاصل؈ن عڴʄ شɺادة جامعية من رابطة "أيفي ليغ"، الۘܣ تضم أك؆ف اݍݨامعات 

  .الأمرʈكية تم؈قا، وɸناك ثمانية ࡩʏ المئة مٔڈم لم يحصلوا عڴʄ مؤɸل جامڥʏ من الأساس

العامل؈ن س؈فين ࡩʏ شركة "ذا ɠارلايل غرووب"، العديد من الموظفت جيل وايت، وۂʏ المساɸمة الرئʋسية 

ࡩʏ الشرɠات الۘܣ ȖسȘثمر فٕڈا شركْڈا، وتتفق بأن اݍݰصول عڴʄ شɺادة من جامعة مرموقة لا يؤدي بالضرورة 

  .إڲʄ جودة الأداء

تخرجت وتقول وايت إن التمتع بـ "مخيلة ذات قدرة قوʈة" ʇعد شرطا لازما للنجاح، ولʋس اݍݨامعة الۘܣ 

فٕڈا. وتضيف: "ʇعد اݍݰصول عڴʄ شɺادة جيدة من الأمور الإيجابية، لكن عدم اݍݰصول علٕڈا لʋس ࡩʏ حد 

 ."سلبيا ذاتھ أمرا

ولʋس اݍݰصول عڴʄ شɺادة من أفضل اݍݨامعات ࡩʏ المملكة المتحدة أمرا مɺما ࡩʏ حد ذاتھ، حسبما يقول 

ۘܣ تحدد ࡩʏ العادة من يذɸب للدراسة ࡩʏ أفضل رايان، إذ أن الفئة الاجتماعية، ولʋس الذɠاء، ۂʏ ال

  .اݍݨامعات. وʈدرك الناس أن اݍݨامعة الۘܣ تخرجت فٕڈا لا Ȗعكس مدى ذɠائك أو موɸبتك

يل، وɸو من المديرʈن التنفيذي؈ن من ذوي الأداء العاڲʏ وفقا لما تقولھ بورتيللو،  أما بالɴسبة للسيد سيلفرنَ

ʄ ثلاثة عوامل، وۂʏ تحس؈ن أوضاع المؤسسة، أي مالɢي الأسɺم فإن الفضل ࡩʏ أنھ مدير ناݦݳ ʇعود إڲ

والعامل؈ن، بالإضافة إڲʄ اݝݨتمع كɢل، وفɺم طبيعة العمل ࡩʏ الشركة بدقة، والفك؈ق عڴʄ مصݏݰة 

  .واɸتمامات الناس

ا وʈقول سيلفرنيل: "أرʈد أن أكون قادراً عڴʄ أن أصبح عظيما. وذلك ɸو عمڴʏ، من أجل خلق بʋئة يكون فٕڈ

  الناس ࡩʏ حال أفضل ɠل يوم".

 cap-https://www.bbc.com/arabic/vert-40930771مأخوذ من:  

  ؟ :  ما رأيك ࡩʏ ذلك حسب ما تم تناولھ حول مɺارات ووظائف وأدوار وتحديات المس؈فالأسئلة
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 التخطيط واتخاذ القرارات في المؤسسة. 04الفصل 

تبدأ العملية الȘسي؈فية بوظيفة التخطيط الۘܣ Ȗعطي شارة إنطلاق الوظائف الأخرى (التنظيم 

ɸذه لتنطلق  بدورɸا Ȗساɸم ࢭʏ توجيھ وظيفة التخطيط (التغذية العكسية)وۂʏ  والتوجيھ والرقابة)،

، اط جوɸري للمس؈فكɴشوࢭɠ ʏل وظيفة من ɸذه الوظائف ʇعتف اتخاذ القرارات ، من جديد العملية

، بل Ȗعتف ɲشاطات متمايزةفالتخطيط واتخاذ القرارات لا يمكن اعتبارɸما كɴشاطات منفصلة و 

يتم ࢭʏ التخطيط اتخاذ لقرارات مختلفة، من تحديد اݍݵطط والأɸداف والموازنات والفامج... وغ؈فɸا. 

ɸذا الفصل التطرق إڲʄ مختلف المفاɸيم والأسس النظرʈة المرتبطة بالتخطيط ɠوظيفة Ȗسي؈فية واتخاذ 

 القرارات ࢭʏ المؤسسة. 

14 

قبل التفصيل ࢭʏ س؈فورة عملية التخطيط ࢭʏ المؤسسة، يتم أولا التɢلم عن مختلف الأسس 

  ية المرتبطة بھ ɠونھ الوظيفة الأوڲʄ ࢭʏ العملية الȘسي؈فية. المفاɸيم

114 

ࢭʏ  واتباعɺا الإجراءات الۘܣ يتع؈ن القيام ٭ڈاو  اݍݵطط والأɸداف وعداد عن توقعالتخطيط ʇعف 

فɺو ɲشاط ذɸۚܣ تخطيطي مسبق لعملية التنفيذ يقوم بھ المس؈ف لتحديد الطرق والأدوات ، المستقبل

اللازمة لتحقيق الأɸداف المستقبلية. أما بالɴسبة لتعرʈفھ من قبل المنظرʈن فɺناك اتجاɸات مختلفة 

 :ʏف التخطيط، تتمثل ࢭʈلتعر  

  :بؤ بالمستقبلɴذا الاتجاهالتخطيط بمعۚܢ التɸ ʏعرفھ  ࢭʇFayol ون عليھ  : "بأنھɢبؤ بما سيɴالت

)، وʉعرفھ Guthrie & Peaucelle, 2019, p.65الاستعداد لɺذا المستقبل " (اݍݰال ࢭʏ المستقبل، مع 

George R. Terry ــب ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ المتعلقة بالمستقبل  استخدام الفروضالمرتبط باݍݰقائق ووضع و  الاختيارأنھ: " ـ

 ,Terry, 1985" ( المɴشودة الأɸدافلتحقيق  تراɸا الادارة ضرورʈةۘܣ نظمة المقفحة العند تصور الأ 

p. 169 ؛( 

  داف تحديدالتخطيط بمعۚܢɸا الأɺجراءات تحقيقط  :وȋيرHenry Mintzberg  التخطيط

"  تɢون من تحديد الأɸداف وتحديد الإجراءات لتحقيقɺاتعملية  ʇعرفھ بأنھ: " بتحديد الأɸداف إذ

)Mintzberg, 2004, p. 454( ، ذا الاتجاه فضلھ أيضاɸPeter Drucker  :والذي عرف التخطيط بأنھ

 )؛ Mercer, 1991, p. 17المستقبلية " (ɸداف الأ للوصول إڲʄ  حالياالإجراءات المتخذة  "
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  :طوا التخطيط بالاسفاتيجية التخطيط بمعۚܢ تحديد الاسفاتيجية المناسبةȋعض الباحث؈ن رȊ

، Tom Peters & Robert Waterman فالتخطيط حسّڈم ɸو اختيار الاسفاتيجية المناسبة مثل: 

 ؛)Thantheiser .)Tahar, 2013, p.161أيضا 

  :عʉش؈ف التخطيط بمعۚܢ إدارة المشارʇMichel Nekourouh  لم عن الوقت (أين) أنھɢعندما نت

أخرى لإدارة المشارʉع: أɸداف المشروع (ماذا؟)، الموارد  أو مفاɸيم التخطيط يحوم حول أȊعاديصبح 

 )Pendoue, 2019, p. 48()، الأسلوب والطرʈق (كيف؟)، العوائق اݝݰتملة (الأخطار). ؟(من

ɠل ɸذه الأɲشطة تندرج ضمن التخطيط ɠونھ ɲشاط ʇسبق عملية  كنȘيجة يمكن القول أن

تحديد ، وجراءات تحقيقɺا الأɸداف تحديد، التɴبؤ بالمستقبلالتنفيذ، فɺو يأخذ عدة معاɲي: 

. ومن الممكن أن يأخذ معاɲي أخرى ࢭʏ اتجاه الوظيفة الȘسي؈فية إدارة المشارʉع، الاسفاتيجية المناسبة

  ۘܣ Ȗسبق التنفيذ والوظائف الأخرى (التنظيم، التوجيھ، الرقابة). الأوڲʄ أو الأɲشطة ال

ʇشɢل جزءا منھ (جزء من أɲشطة التخطيط ɠونھ  تجدر الاشارة أن التخطيط يأخذ معۚܢ التɴبؤ

) :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݰة ࢭ   )Bagad, 2009, p. 21ۂʏ تȎنؤ) ولكنھ يختلف عنھ ࢭʏ عدة نقاط، موܷ

  والتɴبؤ الفرق ب؈ن التخطيط .4اݍݨدول 

 التɴبؤ   التخطيط 

العديد من العمليات  يتضمن؛ التخطيط أك؆ف شمولا 1

  معينة قرارات لاتخاذ والأɲشطةالفرعية 

أو بيانات  معلمات وʈحددتقدير الأحداث المستقبلية 

  لتخطيطل أولية

  التɴبؤ لا يتضمن قرارات متخذة  التخطيط يتطلب العديد من القرارات المتخذة 2

  و العلياكن أن تقوم بھ الادارة المتوسطة أالتɴبؤ يم  ممارستھ من قبل الادارة العليا تتمالتخطيط  3

ɸو الدافع الأسا؟ۜܣ  الاجراءات والعملالقام  4

  للتخطيط

 ʄساعد التخطيط عڴʇ بؤ لا يتطلب أي القام بلɴالت

  الاجراءات المستقبليةرسم 

214 

 If you fail to plan, you("  ، فأنت تخطط للفشلإذا فشلت ࢭʏ التخطيط المقولة العسكرʈة: "

plan to fail المؤسسة، فبدون خطة ʏانتھ ࢭɢمية التخطيط ومɸعكس جيدا أȖ ʏܵݰيحة تماما، وۂ (

الموارد ، ࢭʏ ح؈ن ʇساعده التخطيط عڴʄ تنظيم رلمواجɺة الأخطاء والإɸدار والتأخيصبح المس؈ف عرضة 

من جانب؈ن أساسي؈ن: للتخطيط  ةالأɸمية البالغ ɸذا وتبدو بكفاءة وفعالية لتحقيق الأɸداف. والأɲشطة

ݳ  أولɺا ɠونھ ʇشɢل الوظيفة الأوڲʄ الۘܣ يتأسس علٕڈا إنطلاق الوظائف الȘسي؈فية الأخرى، مثلما ɸو موܷ

) :ʏل المواڲɢالش ʏࢭKreitner, 2009, p. 148(  
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  ɠوظيفة Ȗسي؈فية أوڲʄالتخطيط:  .12الشɢل 

ɢل من المس؈ف، المؤسسة، الايجابية ل وفوائدهأɸدافھ من خلال من جانب ثاɲي تظɺر أɸمية الȘسي؈ف 

ــاط التاليةوالأطراف أܵݰاب المصݏݰة كذلك، ɸذه الأفراد  ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ راجع: : الفوائد يمكن تݏݵيصɺا ࢭʏ النقـ

  )Benowitz, 2001, pp.48-49/  164-162. ص ، ص2012ذياب عواد، (

 دافɸبناء الغايات والأ ʏم التخطيط ࢭɺسʇ (يحدد توجھ المنظمة) ؛ 

 داف والنتائجɸالأ ʄباه عڴȘ؛وتحديد الفروقات والانحرافات يركز الان 

 شطةɲة الطبيعة الديناميكية للأɺئة المؤسسة مواجʋȋ؛ و 

  د المبذول؛ɺالوقت واݍݨ ʄاݍݰفاظ عڴ 

  حالات عدم التأكد؛ ʄالتغلب عڴ 

  ل الأعمال المستقبلية؛ɠ ل الأساس الذي تقوم عليھɢشʇ و الذيɸ التخطيط 

 الفرص المتاحة؛ ʄالتعرف عڴ 

  اري لدى المس؈فɢر الفكر الابتʈتطو ʏم ࢭɺسʇ ين؛ التخطيط 

 محاولة توقع المشكلات المستقبلية؛ 

 يǿشاط العشواɴتقليل ال ʄعمل التخطيط عڴʇ ؛ للرؤساء والمرؤوس؈ن 

 التخطيط اݍݵطط

 ؟كيف ؟مۘܢ ؟ماذا

 ʏإنجاز الأشياء ࢭ ʏبڧɴي

ضوء قدرات المنظمة 

 والشɢوك البيȁية

يمɺد الطرʈق ݍݨميع 

وظائف الإدارة الأخرى 

من خلال تحديد الغرض 

 المستقبڴʏ والاتجاه

 الرقابة التوظيف الاتصال التحف؈ق التنظيم

الأداء الفعڴʏ  مقارنة

باݍݵطط السابقة 

واتخاذ الإجراءات 

 التܶݰيحية اللازمة

حث الأفراد عڴʄ متاȊعة 

الأɸداف اݍݨماعية من 

خلال تلبية الاحتياجات 

والتوقعات وعادة تصميم 

الوظائف والمشاركة 

 والتأث؈ف عڴʄ العمليات

التأكد من فɺم 

وتنفيذ  الأفراد

 أدوارɸم التنظيمية

 الأܧݵاص

ذوي  ناسب؈نالم

 ʏالكفاءات ࢭ

 الوظائف المناسبة

تصميم شبɢات 

السلطة 

 والمسؤولية 
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  اليف وتحقيق الوفورات الاقتصادية؛ɢتخفيض الت ʄساعد التخطيط عڴʇ 

 عة المستمرة؛Ȋسي؈ف إجراء العمليات الرقابية والمتاȖ 

  عمل كشرط مسبق لاستخدام جميع وظائف الإدارةʇ.الأخرى 

314 

يرتبط التخطيط Ȋعدة مفاɸيم مفتاحية وجوɸرʈة تفرض منطق الɺرمية (من الأعڴʄ إڲʄ الأسفل) 

عڴʄ المس؈ف لوضع مختلف خططھ، حيث يبدأ بتحديد الرسالة أو الغرض ثم يقوم بتحديد الأɸداف 

ɸو ورسم  السياسات والاسفاتيجيات، وتحديد قواعد واجراءات العمل، ثم الفامج والم؈قانيات مثلما 

 :ʏل المواڲɢالش ʏݳ ࢭ   )Venkatesh, 2019(موܷ

  

  

  

  

  

  

  سلمية التخطيط .13لشɢل ا

ɠلما اتجɺنا ࢭʏ الشɢل إڲʄ الأسفل نجد المفاɸيم أك؆ف وضوحا (فالأɸداف مثل أك؆ف تفصيلا ووضوحا 

من الرسالة)، وɠلما اتجɺنا إڲʄ الأعڴʄ نجدɸا أك؆ف ترك؈قا، أما عن Ȗعارʈف ɠل مٔڈا فاݍݨدول المواڲʏ يفصل 

  )Venkatesh, 2019راجع: (فيھ ذلك: 

  المفاɸيم المرتبط بالتخطيط .5اݍݨدول 

 المفɺوم  

  (السȎب المثاڲʏ لوجودɸا) أو الغرض الوظيفة أو المɺمة الأساسية للمؤسسة الرسالةتحدد  الغرض الرسالة أو 

  النتائج المراد تحقيقɺا، أو Ȋعبارة أخرى يات الۘܣ ʇسْڈدف تحقيقɺا ɠل ɲشاطالغا الأɸداف

  ࢭʏ اتخاذ القرارات  توجھ المس؈فين اتفاقات إجرائيةبيانات عامة أو   السياسات

   أو اݍݵيارات الۘܣ تحدد طرʈق المس؈ف لتحقيق الأɸدافلكفى الۘܣ تم وضعɺا اݍݵطط ا  الاسفاتيجيات

  ما يجب القيام بھ وما لا يجب القيام بھ ࢭʏ موقف مع؈نلتحديد الذي تتخذه الإدارة  القرار  قواعدال

 الرسالة 

 أو الغرض

 الأɸداف

 السياسات

 الاسفاتيجيات

 القواعد

 الاجراءات

 الفامج

 الم؈قانيات
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تفاصيل العمل أو المبادئ التوجٕڈية لتحقيق أɸداف العمل. Ȗعطي الإجراءات تفاصيل عن كيفية القيام   الإجراءات

  بالأمور. 

  الفنامج عبارة عن سلسلة من الأɲشطة المصممة لتنفيذ السياسات وتحقيق الأɸداف.   الفامج 

  الم؈قانية ۂʏ التعب؈ف النقدي أو الكܣ ݍݵطط وسياسات العمل الواجب اتباعɺا ࢭʏ الففة الزمنية المقبلة.   الموازنات

  

  

  

24 

 ʏعد التفصيل ࢭȊ يمية لوظيفةɸالمؤسسةالأسس المفا ʏلم عن س؈فورٮڈا بما التخطيط ࢭɢي التȖيأ ،

  أساليب التخطيط، معوقات التخطيط.  ،مراحل التخطيط ،أنواع التخطيطࢭʏ ذلك: 

124 

يصنف التخطيط إڲʄ العديد من الأنواع ʇعتمد ࢭɠ ʏل مٔڈا عڴʄ أسس مختلفة للتصɴيف، ولعل 

التخطيط عڴʄ أساس أثره عڴʄ المؤسسة، بالاضافة إڲʄ أسس أخرى يأȖي الأساس ࢭʏ ذلك ɸو تصɴيف 

  التفصيل فٕڈا مواليا:

 حسب نطاق التأث؈ف: التخطيط  :ʄييصنف بذلك إڲɢتخطيط تكتي ،ʏتخطيط ، تخطيط إسفاتيڋ

ʏشغيڴȖ،  :ʏاݍݨدول المواڲ ʏم الفروقات بئڈا ࢭɸݳ أ  ,Bagad, 2009, p. 09 / Benowitzراجع: (توܷ

2001, p. 53( 

  الفرق ب؈ن التخطيط الاسفاتيڋʏ، التكتيɢي، الȘشغيڴʏ .6اݍݨدول 

  التخطيط الȘشغيڴʏ  التخطيط التكتيɢي التخطيط الاسفاتيڋʏ  اݍݵصائص

شɺرا المستقبلية  12غالبا يركز عڴʄ   سنة 2-1غالبا ما يɢون   سنوات 5-3عادة  الأفق الزمۚܣ

  أو أقل

أقل اȖساعا يركز عڴʄ وحدات   كɢل واسع: يركز أصلا عڴʄ المؤسسة النطاق

  الأعمال الاسفاتيجية

ضيق: يركز غالبا عڴʄ الأقسام 

  والمصاݍݳ أو الوحدات الصغ؈فة

الأك؆ف Ȗعقيدا، لأنھ ʇغطي مختلف   التعقد

  الصناعات والأعمال

أقل Ȗعقيدا وأك؆ف تحديدا، لأن نطاق 

  تطبيقھ محدد

 ʄعقيدا، لأنھ يركز غالبا عڴȖ أقل

  الصغ؈فة والمتجاɲسة.الوحدات 

لديھ القدرة عڴʄ التأث؈ف Ȋشɢل كب؈ف   الأثر

 واستمرارʈة إيجابيا وسلبيا بقاء

  المؤسسة

يمكن أن يؤثر عڴʄ أعمال محددة، 

 ʄة ولكن لا يؤثر عڴʈبقاء واستمرار

  المؤسسة

أثره مقيد (خاص) لمصاݍݳ أو 

  وحدات تنظيمية محددة

معاɲي: التɴبؤ بالمستقبل، تحديد الأɸداف وجراءات وʈأخذ مفɺومھ عدة  التخطيط يمثل الوظيفة الأوڲʄ للعملية الȘسي؈فية

.. اݍݸ، وɠل الɴشاطات الۘܣ ȖسȘبق عمليات التنفيذ وȖسْڈدف تحديد إدارة المشارʉع.تحقيقɺا، تحديد الاسفاتيجية المناسبة، 

 . الموازنات و الفامج، الإجراءات، القواعد، الاسفاتيجيات، السياسات، الأɸداف، الرسالة أو الغرض
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 ثلاثة أنواع:  :المدة الزمنيةحسب  التخطيط ʄذا المعيار يصنف التخطيط إڲɸ التخطيط حسب

سنوات فما أك؆ف) تɢون أɸدافھ عامة ولʋست  5طوʈل المدى: ʇغطي ففة زمنية طوʈلة ɲسȎيا (

-1الاسفاتيجية)، التخطيط متوسط المدى: ʇغطي ففة زمنية متوسطة ( (مرتبط باݍݵطط تفصيلية

(مرتبط باݍݵطط التكتيكية)،  إڲʄ حد ما تفصيليةعامة وتɢون  ɸدافھ شبھتɢون أ سنوات) 5

التخطيط قص؈ف المدى: ʇغطي ففة زمنية قص؈فة (لا تتعدى سنة) أɸدافھ تفصيلية (مرتبط باݍݵطط 

 )126، ص. 2013محمود الشواورة، العملياتية)؛ راجع: (

 :سي؈فȘات الʈالتخطيط حسب مستو  ،(ل المدىʈطو ،ʏاسفاتيڋ) تخطيط الإدارة العليا :ʄيقسم إڲ

تخطيط الادارة الوسطى (تكتيɢي، متوسط المدى)، تخطيط الادارة الدنيا (Ȗشغيڴʏ، قص؈ف المدى)؛ 

)Kullabs, 2019( 

 :ناك  التخطيط حسب الاستخدامɸ:يتضمن السياسات والاجراءات والقواعد الۘܣ  تخطيط دائم

، وتخطيط مؤقت ارات والإجراءات الإدارʈة المتعلقة بالمشاɠل الۘܣ تتكرر بطبيعْڈالتوجيھ القر طورت 

 ,Lussier( يتضمن الفامج والم؈قانيات الۘܣ وضعت لمعاݍݨة المشاɠل غ؈ف المتكررة؛(واحد الاستخدام): 

2011, p. 144( 

  :التخطيط حسب الوظيفة :ʄتخطيط يقسم التخطيط ٭ڈذا المعيار حسب وظائف المؤسسة إڲ

الانتاج والعمليات، تخطيط الȘسوʈق، التخطيط الماڲʏ، تخطيط القوى الȎشرʈة، تخطيط الشراء 

 )129-128. ص ، صɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  .والتخزʈن

 كمعيار للمقارنة.  حسب نطاق التأث؈فتصɴيف الإڲʄ  من جديد نرجع تجعلناɠل ɸذه التصɴيفات 

224 

ݳ  معينة،مراحل أو خطوات تȘبع س؈فورة  أرȌعيتضمن التخطيط ɠوظيفة Ȗسي؈فية  وفقا لما ɸو موܷ

 :ʏل المواڲɢالش ʏاظم حمود وسلامة اللوزي، ࢭɠ)2008 ، .140ص(  

   

  

  

  

  اݍݵطوات المنݤݨية لوظيفة التخطيط .14الشɢل 

 التغذية الراجعة

تحديد الغايات والأɸداف 

 والاسفاتيجيات والسياسات

تحديد الاجراءات 

 والموازنات التقديرʈة

تقييم ومتاȊعة اݍݵطة 

 وتنفيذɸا

تحليل ودراسة البʋئة 

 اݍݵارجية والداخلية
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  :ʄئة اݍݵارجية والداخليةاݍݵطوة الأوڲʋئة الداخلية من  :تحليل ودراسة البʋيمكن تحليل الب

)، وتحليل البʋئة اݍݵارجية يمكن Weaknessesالضعف ( ) ونقاطStrengthsمعرفة نقاط القوة (

أو  SWOT)، ࢭʏ إطار ما ʇعرف بنموذج Threats) والْڈديدات (Opportunitiesمعرفة الفرص (من 

  التحليل الثناǿي، وɸذا الذي ʇساعد المس؈ف عڴʄ توف؈ف البيانات والمعلومات اللازمة للتخطيط؛

  الثانيةاݍݵطوة :ɸتتضمن عدة خطوات  :داف والاسفاتيجيات والسياساتتحديد الغايات والأ

(يتضمن تحديد الغايات والأɸداف  فرعية تتمثل ࢭʏ: دراسة التغي؈فات المطلوȋة أو اتجاه المؤسسة

 وتقييمɺا من جديد؛ ، وتحديد البدائل المتاحة واختيار الأɲسب مٔڈاوالاسفاتيجيات والسياسات)

  ةتحديد الاجراءات : الثالثةاݍݵطوةʈشغيلية  :والموازنات التقديرȘن اݍݵطط الʈوɢتتضمن ت

 والاجراءات المفصلة لطرʈقة العمل، وم؈قانيات التنفيذ؛ 

  :عةȊااݍݵطوة الراɸعة اݍݵطة وتنفيذȊشطة والأعمال الۘܣ يجب : تقييم ومتاɲتتضمن تحديد الأ

الانطلاق ࢭʏ التنفيذ القيام ٭ڈا عڴʄ مستوى ɠل الوحدات التنظيمية المعنية باݍݵطط الȘشغيلية، و 

 من خطة إڲʄ خطة؛

  :شغيلية المس؈ف معلومات أساسية ينطلق مٔڈا عند التغذية الراجعةȘتمنح عملية تنفيذ اݍݵطط ال

  قيامھ Ȋعملية التخطيط من جديد، سواء عند وجود إنحرافات أو عدم وجودɸا.  

324 

الأداوات العلمية، الۘܣ تجعلھ الأساليب و ʇستخدم المس؈ف عند قيامھ بوظيفة التخطيط العديد من 

راجع: ، حيث تتمثل ɸذا الأدوات أساسا ࢭʏ: ممنݤݨا ࢭʏ وضع مختلف اݍݵطط وتنفيذɸا

)Schermerhorn, Davidson, Woods, Factor, Junaid & McBarron, 2017, pp. 212-218 (  

  بؤɴالتForecasting : و عملية وضع اففاضاتɸ (اتɸوʈنارʋس)المستقبل حول ما ʏسيحدث ࢭ ،

، Ȋعض التوقعات سواء ضمنية أو صرʈحة مختلفة اݍݵطط اݍݨيدة تنطوي عڴʄ توقعات جميعف

 ʄعتمد عڴȖʏبؤ النوڤɴستخدم  التʇ بؤ بالمستقبلفيھ الذيɴذه اݍݰالة، آراء اݍݵفاء للتɸ ʏيمكن  ࢭ

، ࢭʏ ح؈ن Ȗعتمد أو فرʈق من اݍݵفاءاݍݵاصة اسȘشارة ܧݵص واحد من ذوي اݍݵفة أو السمعة 

 ʄبؤ الكܣالتوقعات الأخرى عڴɴستخدم  التʇ ي فيھ الذيǿاعۜܣ والإحصاʈبؤ  لبياناتلالتحليل الرɴللت

يتم  موماوع ... اݍݸ،تحليل الانحدار، تحليل السلاسل الزمنية ، ومن ذلك:بالأحداث المستقبلية

نماذج الاقتصاد القيا؟ۜܣ الۘܣ تحاɠي الأحداث باستخدام الاتجاɸات الاقتصادية العامة بالتɴبؤ 

 ؛المتغ؈فات ࢭʏ النماذج عڴʄ العلاقات المكȘشفة ب؈ن اءوتتوقع التɴبؤات بن
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 ة الموازناتʈالتقدير Budgeting: عتف الموازناتȖ ةʈأدوات قو  ʄساعد المس؈ف عڴȖوارد المص يتخص

لمساومة عڴʄ ا قادر اݍݨيد ، فالمس؈فستخدامات متعددة ومتنافسة ࢭʏ كث؈ف من الأحيانلا ܨݰيحة ال

تحقيق أɸداف الأداء مع وقادر عڴʄ  مؤسستھ،  ݍݰصول عڴʄ م؈قانيات ɠافية لدعم احتياجاتا

 ʄ؛إنفاق نفس اݍݱݨم من اݝݵصصاتاݍݰفاظ عڴ 

 ۚܣ التخطيط الزمScheduling:  ستخدمʇخ  التخطيط الزمۚܣʈلتحديد المراحل الزمنية وتوار

، شبɢات Ganttالاستحقاق ݍݵطط ومراحل الانجاز، ومن ب؈ن الأدوات المستخدمة فيھ: مخططات 

Pertاݍݸ؛ .... 

  التخطيط الموقفيContingency planning: المستقبل ʏالتفك؈ف ࢭ ʄلما ينطوي التخطيط عڴɠو ،

احتمال أن تɢون الاففاضات والتوقعات الأصلية ɠلما زاد ، غ؈ف مؤكدةالمؤسسة معقدة و بʋئة  ɠانت 

صاݍݰة، وتحيد عن مسارɸا بفعل المشاɠل والأحداث غ؈ف المتوقعة، وɸنا تطور خطط غ؈ف (الأولية) 

 ، وɸذا يرتبط بمرونة المؤسسة؛موقفية مست݀ݨلة للتعامل مع الموقف

  المقارنة المرجعيةBenchmarking:  الإطار  التخطيط الفعالينطوي ʄالمستخدمعڴ ʏالمرجڥ 

وأن يɢون لدٱڈم  يɢون لدى اݝݵطط؈ن وڤʏ محدود بما يحدث ࢭʏ اݍݵارج ة، فيجب أنكنقطة بداي

لتحس؈ن الأداء اݍݰاڲʏ  المرجعية المقارنات اݍݵارجيةب تحدي للوضع الراɸن، وɸنا يجب القيام

 مقارنة مع منافسٕڈا وخاصة الرائد ࢭʏ السوق؛ للمؤسسة

  ق التخطيطʈفرStaff planners: عي؈ن مخطط؈ؤسسات نمو احتياجات التخطيط للم فرضȖ ن

يجب  كفرʈق متɢامل، كɢل أو لأحد مɢوناٮڈا الرئʋسية للمؤسسةالتخطيط  للمساعدة ࢭʏ التɴسيق

 ْڈمفɺموا طبيعتأن ي، و لتخطيطلعملية الݵطوات باݍ عڴʄ دراية أن يɢون ɸؤلاء اݝݵططون 

 ؛الاسȘشارʈة

  دافɸالإدارة بالأManagement by objectives:  اɸطورPeter Drucker  عۚܣ  ،م1954عامȖ ʏوۂ

  أɸداف الأداء ومراجعة النتائج المنجزة.قيام المس؈ف بمشاركة المرؤوس؈ن ࢭʏ وضع 
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 ʄون قادرا عڴɢا حۘܢ يɸعدة سمات وخصائص يجب توافرȊ تحقيق يتم؈ق التخطيط الفعال

   )201، ص. 2012ذياب عواد، ( التوقعات اݝݵتلفة، ومن ɸم تلك السمات:

  ل الأعمالɠ اɺداف تدور حولɸبحيث تتم؈ق باݍݵصائص التاليةيوجد أ " ʏݍݵصت ࢭSMART" : 

  داف محددةɸون الأɢأن تSpecific؛ 
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  القابلية للقياسMeasurable؛ 

  الاتفاق علٕڈاAgreedupon؛ 

  ون معقولةɢأن تReasonable؛ 

  الاطار الزمۚܣ اݝݰددTime Bounded.  

 ساطة؛Ȏم والɺالوضوح والف 

 ام التخطيط؛ɺشطة ومɲلأ ʏب الموضوڤʋسلسل المنطقي والفتȘال 

  تحديد الواجبات والمسؤوليات؛ 

 القابلية للتطبيق؛ 

  الدقة والتحديد الواܷݳ للبيانات والمعلومات؛ 

  المرونة؛ 

  التخطيط؛ ʏالمشاركة ࢭ 

  ضرورة توف؈ف التغذية الراجعة للمعلومات؛ 

  .الاعلان عن اݍݵطة للمعني؈ن والتوقيت الدقيق 

ɸناك العديد من المعوقات الۘܣ تحول دون التخطيط الفعال وتحقيق اݍݵصائص أعلاه، من بئڈا: 

  )144-143. ص ، صɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، /  Benowitz, 2001, pp.54-55(راجع: 

  التخطيط أو عدم كفاية التخطيطعدم ʄ(محدودية قدرات المس؈ف)؛ القدرة عڴ 

 عملية التخطيطȊ ؛ عدم الالقام(لɺاختيار الأس) 

 اɺشوشȖ ة وضع التقديرات الܶݰيحة نقص البيانات أوȋ؛ وصعو 

 حساب المستقبل ʄاݍݰاضر عڴ ʄ؛الفك؈ق عڴ 

  ʏقسم التخطيط ࢭ ʄل كب؈ف عڴɢشȊ ؛)بتخطيط عملھالمؤسسة أو المس؈ف (اݍݨميع معۚܣ الاعتماد 

 ) المتغ؈فات الۘܣ يمكن السيطرة علٕڈاالافتقار للمرونة اللازمة لݏݵطط ʄل المتغ؈فات  الفك؈ق عڴɸوتجا

 اݍݨوɸرʈة ࢭʏ التخطيط)؛

 شھ المؤسسات المعاصرة؛ʋعȖ سرعة التغ؈ف الۘܣ 

 أنھ عنلية ʄود والوقت والمال ولا طائل  النظرة التقليدية لبعض المس؈فين للتخطيط عڴɺست؇قف اݍݨȖ

 من اعتمادɸا؛ 
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  عداد اݍݵطط وعدمبناء و ʏذلك؛ضعف مشاركة الأفراد ࢭ ʄّڈم عڴʈتدر 

  .ظة الۘܣ تنطوي علٕڈا عملية التخطيطɸاليف الباɢالت  
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محور العملية الȘسي؈فية، ولعل مɺام المس؈ف  وفعاليتھ ترتبط أساسا Ȗعتف عملية اتخاذ القرارات 

باتخاذ قرارات فعالة، ࢭɸ ʏذا العنصر يتم التفصيل ࢭʏ ماɸية ɸذه العملية وأɸميْڈا ࢭʏ المؤسسة، نماذج 

  اتخاذ القرارت، وأساليب اتخاذ القرارت. 
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المفتاحية  المصطݏݰاتȖعرʈف Ȋعض أولا يتم قبل التɢلم عن أɸمية اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة، 

   ٭ڈا وأنواعɺا: المرتبطة 

 :يم المرتبطة باتخاذ القراراتɸعدة  المفاȊ مفتاحية تتمثل أساسا  مصطݏݰاتيرتبط اتخاذ القرارات

 :ʏࢭ  

 :عرفھ  القرارʇR. A. Killian سيطة بأنھ: "اختيار بديلȎصيغتھ ال ʏمن ب؈ن البدائل المتاحة"،  ࢭ

استɴتاج ما يجب من السلطة التنفيذية  يمكنالقرار ɸو اختيار  بأنھ: " ʇD. E. Mc. Farlandعرفھ 

ݝݨموعة من البدائل المتاحة "  مسار السلوك اݝݵتار. القرار يمثل القيام بھ ࢭʏ موقف مع؈ن

)Dutt, 2008, p. 51( 

  :ا تاتخاذ القراراتɺعرفʇ تھɺعملية اختيار  القرار، فمن جȊ ط اتخاذ القراراتȋر Robert 

Kreitner " :لمتطلبات  المناسب البدائل المتاحة مسار العملعملية تحديد واختيار من ب؈ن  بأٰڈا

 عملية ": بأٰڈا Chuck Williams ࢭʏ ذات السياق ʇعرفɺا )Kreitner, 2009, p. 206("  الموقف

فيعرفɺا بأٰڈا: "  Rajul Duttأما  )Williams, 2017, p. 99( " البدائل المتاحةب؈ن اختيار اݍݰل من 

واقعية، Ȗسمح باختيار سلوك عڴʄ ظاɸرة فردية واجتماعية  عملية إɲسانية واعية، تنطوي 

 .Dutt, 2008, p( "وذلك للانتقال إڲʄ وضعية مرغوȋة  العمل من ب؈ن اݍݵيار أو اݍݵيارات المتاحة

51( 

لتحقيق التخطيط الفعال يجب أن ʇعتمد المس؈ف عڴʄ مراحل عملية تجعل خططھ ممنݤݨة، سواء ɠانت اسفاتيجية أو 

: التɴبؤ، الموازنات التقديرʈة، التخطيط الزمۚܣ، التخطيط الموقفي، المقارنة تكتيكية أو Ȗشغيلية، باستخدام عدة أساليب

 المرجعية، فرʈق التخطيط، الإدارة بالأɸداف. وفوق ذلك يجب أن يتحدى معوقات عملية التخطيط. 
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  :لةɢلة: "فجوة المشɢل المشɢشȖ ساطةȎة واݍݰالة اݍݰاليةبȋب؈ن اݍݰالة المطلو ." )Williams, 

2017, p. 99( 

إذن فالقرار ɸو اختيار يحدده المس؈ف من ب؈ن البدائل المتاحة ݍݰل مشɢلة معينة أو الانتقال ݍݰالة 

  .سْڈدف اختيار البديل الأمثل لذلكالۘܣ Ȗالواعية خاذ القرارات ۂʏ العملية مرغوʈة، وات

 المؤسسة القرارات أنواع ʏمستوى  :ࡩ ʄا عڴɸأنواع القرارات الۘܣ يمكن اتخاذ ʏل المواڲɢݳ الش يوܷ

 )Derray & Lusseault, 2008, p. 51(المؤسسة: 

  

  

  

  

  
   

  

  

  أنواع القرارات ࢭʏ المؤسسة .15الشɢل 

  أنواع القرارات حسبI. Ansoff : :ʄتتعلق بمستقبل المؤسسة  قرارات إسفاتيجيةتقسم إڲ

متعلقة باݍݰصول  قرارات تكتيكية أو إدارʈةمثل: اسفاتيجية النمو، التدوʈل، التنوʉع... اݍݸ، 

وۂʏ  قرارات عملياتيةعڴʄ الموارد وɸيɢلة المؤسسة مثل: توزʉع الم؈قانية، تنظيم العمل... اݍݸ، 

الɺادفة لتنظيم عملية الاستغلال مثل: الفنامج الانتاڊʏ للورشة،  القرارات اليومية المتخذة

  برنامج نقل المنتجات.... اݍݸ.

  أنواع القرارات حسبH. Simon : تقسمʄإڲ: (لةɢيɺم) قرارات و  قرارات مفمجة ʏخططة مۂ

ة مشɢلة محددة بواسطة قواعد وجراءات المنظمة، Ȗشرح بالتفصيل كيفية معاݍݨسلفا و 

ۂʏ   قرارات غ؈ف مفمجة (غ؈ف مɺيɢلة)، مثل: قرارات الشراء المفمجة، روتيɴية متكررة ومعروفة

 لا يمكنمسبقة ومشاɠل جديدة،  روفة بصورةتȘناول مشاɠل غ؈ف معو غ؈ف مخططة قرارات 

 التغ؈ف الطارئ ࢭʏ قانون العمل.مثل: أساليب روتيɴية ب حلɺا

 القرارات المفمجة

القرارات 

 غ؈ف المفمجة

 H. Simonأنواع القرارات حسب 

اتخاذ مستوʈات 

 القرارات

I. Ansoff 

 القرارات الاسفاتيجية

 القرارات التكتيكية

 القرارات العملياتية

 
 القرارات الاسفاتيجية

 القرارات التكتيكية

 قرارات التنظيم

 عام محڴʏ مجال التطبيق

 الزمن

 السنوات

 الأشɺر

 الأيام

 الساعات

 Le Moigneأنواع القرارات حسب 
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  أنواع القرارات حسبLe Moigne ʄعامة مرتبطة بففة زمنية  قرارات اسفاتيجية: مقسمة إڲ

مرتبطة بففة زمنية متوسطة (أشɺر إڲʄ سنوات)، وقرارات  قرارات تكتيكيةطوʈلة (سنوات)، 

التنظيم اݍݵاصة بوحدة تنظيمية أو مصݏݰة معينة مرتبطة بففة زمنية قص؈فة (قد تɢون 

  ساعة، يوم، وحۘܢ شɺر أو أشɺر). 

  ل عصب  :علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرىɢشȖ مية عملية اتخاذ القرارات فࢼܣɸسبة لأɴبال

العملية الȘسي؈فية ومحور وظائفɺا، ɠون جميع مɺام المس؈ف ترتبط ࢭʏ جوɸرɸا باتخاذ القرارات 

 :ʏل المواڲɢݰھ الش  ,Kriel, Singh(ونجاحھ مرتبط باختيار قرارات فعالة وصائبة.  وɸذا الذي يوܷ

de Beer, Louw, Mouton, Rossouw & du Toit, 2005, p. 17(  

   

  

  

  

  

  

  
  

  علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرى  .16الشɢل 
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تȘبع عملية اتخاذ القرارات س؈فورة معينة وفقا للموقف الذي يتعامل معھ المس؈ف أو المشɢلة الۘܣ 

، وɸنا يجب التفرʈق ب؈ن النموذج أو نماذج اتخاذ القرارات بخطواتɸو بصدد حلɺا، وɸذا ما ʇعرف 

  العقلاɲي، والنموذج العشواǿي. 

 بع  :ةالعقلاني العمليةȘذا النموذج أن عملية اتخاذ القرارات تɸ ڈا  خطواتيففض محددة ɠوٰ

الكث؈ف من النماذج طورɸا الباحثون  تتعامل مع مشكلات واܷݰة بمعلومات دقيقة بالɴسبة للمس؈ف،

 ,Schermerhorn et al., 2017(، لكننا نقتصر عڴʄ نموذج  H. Simonمن رواده عڴʄ رأسɺا نموذج 

p. 190(  :ʏل المواڲɢنھ الشʋسيط، مثلما يبȌونھ واܷݳ وɠ 

 التخطيط

 الرقابة

 التنظيم

 القيادة

 التفوʈض

 التحف؈ق

 التأديب

 التɴسيق

 الاتصال

 اتخاذ القرارات
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  لاتخاذ القرارات العملية العقلانيةخطوات  .17الشɢل 

  ا: 1اݍݵطوةɸلة وتحديدɢلة  :البحث عن المشɢل المعلومات عن المشɠ ذه اݍݵطوة جمعɸ تتضمن

 ؛وتحديدɸا بدقة

  لة :توليد وتقييم اݍݰلول البديلة: 2اݍݵطوةɢف المشʈعرȖ ياغة حل واحد أو ، يمكن صبمجرد

وتحديد وʈتم تحليل البيانات  يتم جمع المزʈد من المعلوماتاݍݵطوة ࢭɸ ʏذه  ،عدة حلول محتملة

 المتاحة؛ ɠل البدائل ويجابيات سلبيات

  ذه المرحلة : اختيار اݍݰل والتأكد منھ مرت؈ن .3اݍݵطوةɸ ʏࢭ ʏاختيار مع؈نبيتم اتخاذ قرار فعڴ 

 لمسار العمل، ثم يتم التأكد من فعاليتھ ما يȘبعھ إن تم التنفيذ؛ 

  عد اختيار البديل المناسبتنفيذ اݍݰل .4اݍݵطوةȊ : ت المناسبة لتنفيذه يجب اتخاذ الإجراءا

 ثم التأكد من عملية تنفيذ القرار (الكث؈ف من القرارات اتخذت ولم تنفذ)؛، بالɢامل

  ا،حۘܢ يتم تقييم  اتالقرار  اتخاذتكتمل عملية  : لاتقييم النتائج .5ݍݵطوة اɺانت ف نتائجɠ إذا

  .اءات تܶݰيحيةيجب تجديد العملية للسماح باتخاذ إجر ɠاݝݰققة، النتائج المرجوة لʋست 

 عرف بنموذج " :العشوائية العمليةʇ ملات أو ماɺحالة عدم التأكد والغموض سلة الم ʏصبح ت " ࢭ

 .Jالمنطق العقلاɲي، وɸو ما أشار إليھ ɠل من ن تنݬݳ بولا يمكن أ ةاتخاذ القرارات معقدعملية 

March ،M. Cohen وJ. Olsen :ʏالنموذج المواڲ ʏࢭ )Derray & Lusseault, 2008, p. 57( 

  

  

  

  

  

  العشوائية لاتخاذ القراراتالعملية  .18الشɢل 

إعادة تدوʈر العملية حسب 

 (التغذية الراجعة) الضرورة

توليد . 2اݍݵطوة 

وتقييم اݍݰلول 

 البديلة

. اختيار 3اݍݵطوة 

منھ التأكد و  اݍݰل

 مرت؈ن

. 4اݍݵطوة 

تنفيذ 

 اݍݰل

البحث  . 1اݍݵطوة 

 المشɢلة عن

 وتحديدɸا

. 5اݍݵطوة 

تقييم 

 النتائج

 

 القرار

 المشارك؈ن

 المشكلات

 الفرص

 اݍݰلول 
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ࢭʏ النموذج العشواǿي لاتخاذ القرارات Ȗشɢل: المشاɠل، اݍݰلول، الفرص والمشارك؈ن تدفقات 

لاتخاذ قرارات عشوائية، فمن الممكن أن تɢون مشاɠل لا توجد لɺا حلول أو حلول اتخذت دون وجود 

لقرارات ، ولا ʇعۚܣ بالضرورة أن اعدم التأكد والغموضمشاɠل، وɸذا النموذج يݏݨأ لھ المس؈ف ࢭʏ حالة 

  المتخذة غ؈ف فعالة. 
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الفردية  والۘܣ تتعلق أساسا بالقراراتɸناك العديد من الأساليب المعتمدة لاتخاذ القرارات 

  اݍݨماعية، وكذا الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات:و 

  عض القرارات يحتاج القرارات الفردية: اتخاذ أساليبȊالمس؈ف أن ɸايتخذ  ʏشفك غ؈فه ࢭʇ دون أن

ɸعۚܣ  ا،اتخاذʇ ذا لاɸس أنھوʇ جمع المعلومات لا ʏن ࢭʈشارة، ولكن طبيعْڈا تقتغۜܣ تع؈ن بالآخرȘوالاس

 ھمنݤݨو  ھصفاتو  ܧݵصية للمديرذلك (مثل القرارات السرʈة)، وɸنا تؤثر عڴʄ عملية اتخاذ القرارات 

 ʏي: صنع القرارࢭɲل (يتخذ القرار خ عقلاɢتجنب التحليل ( حد؟ۜܣ)، 17طوة بخطوة أنظر الش

 (المس؈ف ميال أو محددوالاعتماد عڴʄ المشاعر ࢭʏ تحليل الموقف)،  ،الإحصاǿي والعمليات المنطقية

-Benowitz, 2001, pp. 43راجع: (ولا يبحث عن البدائل المتاحة).  يقرر اݍݰل ثم يجمع المواد لدعمھ

44( 

 اݍݨماعيةالقرارات  اتخاذ أساليب:  :ʏذه الأساليب أساسا ࢭɸ ثملȘالعزاوي،  الدوري ،راجع: (ت

 ).114-112، ص ص. 2010عبد القادر، و السɢارنة، شاكر، 

 ۚܣɸالعصف الذ Brainstorming:  و  هطورɸAlex Osborn كتابھ ʏل التطبيقي التخي " وذلك ࢭ

Applied Imagination "  شورɴݠݨوم 1953 عامالم ʏقة ۂʈذه الطرɸ ، ʄعڴ ʄع عڴʉخاطف وسر

حۘܢ تأȖي الفكرة الۘܣ  مشɢلة معينة، يقوم المشفɠون فيھ بإطلاق العديد من الأفɢار وȌسرعة

 ʄسبْڈا ب؈ن نصف ساعة إڲɲ ذا الأسلوب ففة قص؈فةɸ ستغرقʉلة، وɢدف وتحل المشɺب الʋتص

 ساعت؈ن تقرʈبا؛

  أسلوب دلفيDelphi:  يɲقة من معبد دلفي اليوناʈذه الطرɸ ي اسمȖأʈعد، وȊ أو الاجتماع عن

الذي ɠان يؤمھ الناس استجلابا للمعلومات عن المستقبل، وȖعتمد ɸذه الطرʈقة عڴʄ تحديد 

 ʄقة دلفي إڲʈا لوجھ. تحتاج طرɺاجتماع أعضاء غ؈ف موجودين وج ʏالبدائل ومناقشْڈا غيابيا ࢭ

المعقدة وتتحمل الانتظار مثل  فاء، لذلك فࢼܣ تناسب القرارات وقت طوʈل انتظارا لردود اݍݵ

 التخطيط الاسفاتيڋʏ؛
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  أسلوب اݍݨماعة الاسميةNominal Group قة من قبلʈذه الطرɸ طورت :Andre Delbecq 

فقط أو عڴʄ الورق، حيث لا يوجد وȖسܢ كذلك لأن تɢوʈٔڈا اسܣ Andrew H. Van de Ven و

نقاش فعڴʏ وشفوي ب؈ن أفراد اݍݨماعة، بل يتم عڴʄ الورق، ɸذا الطرʈقة مزʈج ب؈ن العصف 

الذɸۚܣ وطرʈقة دلفي، وۂʏ تأخذ وقتا أقل من ɸذه الأخ؈فة، كما أٰڈا تحاول أن تصل إڲʄ الاجماع 

 عن طرʈق الاقفاع. 

  ظل ثلاثة  لمس؈فونايتخذ  القرارات: تخاذالكمية لا ساليبالأ ʏظروف قرارات ݍݰل المشكلات ࢭ

مختلفة: التأكد، اݝݵاطرة، وعدم التأكد، وࢭɠ ʏل حالة ʇستخدمون أساليب كمية خاصة، من 

 :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݳ ࢭ  )258، ص. 2012(ذياب عواد، أمثلْڈا ما ɸو موܷ

  أمثلة عن الأساليب الكمية ࢭʏ اتخاذ القرارات .7اݍݨدول 

  حالة التأكد

Certainty  

  حالة اݝݵاطرة

Risk  

  حالة عدم التأكد

Uncertainty  

  تحليل التعادل

  تحليل التɢلفة والعائد

  تحليل التفاضل

  الفمجة اݍݵطية

  الفمجة غ؈ف اݍݵطية

  الفمجة العددية

  الفمجة الديناميكية

  برمجة الأɸداف

  نظرʈات القرارات

  الاحتمالات 

  الارتباط والانحدار

  تحليل التباين

  صفوف الانتظار

  نماذج اݝݰاɠاة

  تحليل شبɢات العلاقات

  نظرʈة المنفعة

  أساليب الاحصاء اللامعلܣ

  نظرʈات المبارʈات

  المعاي؈ف التحكمية

  تجدر الاشارة أن المس؈ف يجب أن يركز عڴʄ اتخاذ قرار فعال لا عڴʄ الأسلوب الذي يتم بھ اتخاذ القرار. 

  

  

  

  

 

اتخاذ القرارات Ȗعتف عملية محورʈة لوظائف الȘسي؈ف، تتعلق بقرارات مختلفة ࢭʏ المؤسسة (اسفاتيجية، تكتيكية، 

عملياتية أو مفمجة وغ؈ف مفمجة) وتȘبع س؈فورة محددة وفقا للنموذج العقلاɲي أو تتم دون خطوات وفقا للنموذج 

ة (عقلاɲي، حد؟ۜܣ، ميال) أو بصفة جماعية باستخدام أحد العشواǿي، يتم اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة بصفة فردي

 الأساليب: العصف الذɸۚܣ، أسلوب دلفي، اݍݨماعة الاسمية، أو الأساليب الكمية والاحصائية.  



 4 التخطیط واتخاذ القرارات في المؤسسة

 

 محاضرات في تسییر المؤسسة /// إعداد د/ فتحیة یحیاوي - 70 -

 

4  

  ما المعاɲي اݝݵتلفة للتخطيط ࢭʏ المؤسسة وما الفرق بʋنھ وȋ؈ن التɴبؤ؟ . 1س   

   ما مɢانة التخطيط واتخاذ القرارات ࢭʏ العملية الȘسي؈فية؟ . 2س

  أذكر أنواع التخطيط وأنواع القرارات وما العلاقة بئڈما؟. 3س

   ما العلاقة ب؈ن مراحل التخطيط ونماذج اتخاذ القرارات؟ . 4س

   اذكر أساليب التخطيط وأساليب اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة؟. 5س

  

  
  )2021-2016لبلدية دȌي (اݍݵطة الاسفاتيجية 

 

 DM.aspx-of-Plan-https://www.dm.gov.ae/ar/AboutDM/Pages/Strategic مأخوذ من: 

 ʏالتخطيط ما رأيك ࡩ ʏي (الأسئلة: حسب ما درستھ ࡩȌ؟)2021-2016اݍݵطة الاسفاتيجية لبلدية د  
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  " العادي؈ن بالقيام بأشياء غ؈ف عادية للأفرادالɺدف من التنظيم ɸو السماح " 

Peter Drucker 
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 التنظيم وتصميم الهياكل التنظيمية في المؤسسة. 5 الفصل

Ȗشɢل وظيفة التنظيم الوظيفة الثانية ࢭʏ العملية الȘسي؈فية Ȋعد التخطيط، فبعد تحديد الأɸداف 

ورسم السياسات والاسفاتيجيات، يأȖي تحديد الإطار التنظيܣ ࢭʏ المؤسسة والذي ʇسمح بتحقيق ɸذه 

ية، وʈتم الأɸداف، فمن خلال التنظيم يتم التɴسيق ب؈ن مختلف الأفراد ومختلف الوحدات التنظيم

توجيھ اݍݨɺود إڲɸ ʄدف مشفك، وʈتم تحديد كيفيات توزʉع المɺام، السلطة، المسؤولية، وكيفية تدفق 

المعلومات ونمط الاتصال... اݍݸ. ࢭɸ ʏذا الفصل يتم التطرق لɢل من: المفاɸيم النظرʈة المرتبطة ٭ڈذه 

  يمية. ، وأنواع الɺياɠل التنظأساسيات تصميم الɺياɠل التنظيميةالوظيفة، 

15 

 ʏي أولا التفصيل ࢭȖل التنظيمية يأɠياɺقبل التطرق ݝݵتلف الأسس العلمية والعملية لتصميم ال

  Ȋعض المفاɸيم النظرʈة المرتبطة بوظيفة التنظيم ࢭʏ المؤسسة. 

115 

ɲشاء و فتʋب الأفراد والموارد العملية الȘسي؈فية، تتعلق بمن وظائف  ةواحد ʏالتنظيم ۂوظيفة 

 ، تتعلق قرارات التنظيم للمس؈فين بتقسيم العمل ب؈ن الأفراد، تحقيق الأɸداف للعمل جيدا نحوالɺياɠل 

 تɴسيق ب؈نال، الموارد لتحقيق أفضل استخدام تخصيص الأفراد ذوي الكفاءات لانجازه، Ȗسي؈ف

  يأخذ Ȗعرʈف التنظيم فɺو اتجاɸ؈ن: )Schermerhorn, 2010, p. 180( الأɲشطة.

  ومالتنظيمɺل  الواسع: بالمفɠ ذا الاتجاه عرفɸ ʏبمعۚܢ المنظمة، ࢭBedeian & Zammuto التنظيم 

 ,Dutt, 2008( منظمة ومɺيɢلة ࢭʏ حدود قابلة للتعديل " ،: " كيانات اجتماعية موجɺة الɺدفبأنھ

p. 63،(  " :سقة كما عرفھ بأنھɴود المɺي يتضمن اݍݨɲعاوȖ ʏأو أك؆ف لتحقيق  لفرديننظام اجتماڤ

 )ɸ " )Kreitner, 2009, p. 239دف مشفك

 :وم الضيقɺالتنظيم بالمف  ʏࢭ ،(سي؈فيةȘالعملية ال ʏوظيفة التنظيم ࢭ) ذا الفصلɸ ʏو المقصود ࢭɸو

" عملية تحديد وتجميع العمل لتحقيق الأداء، تحديد وتفوʈض : بأنھ  ɸAlenذا الاتجاه ʇعرفھ

المسؤولية والسلطة، وتحديد العلاقات ٭ڈدف دعم الأفراد للعمل بكفاءة معا لتحقيق الأɸداف 

ط اللازمة جميع أوجھ الɴشابأنھ: " ت Koontz & Null، وʉعرفھ )Dutt, 2008, p. 63( المسطرة  "

ɸذه الɴشاطات اڲʄ إدارات تٔڈض ٭ڈا وتفوʈض السلطة ، وسناد لتحقيق الأɸداف واݍݵطط

  )193، ص. 2010" (الظاɸر،  والتɴسيق ب؈ن اݍݨɺود
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 ʏمكن التفصيل ب؈ن نوع؈ن من التنظيم ࢭʈذا وɸ المؤسسة (التنظيم الرسܣ والتنظيم غ؈ف ʏࢭ

  )141-140. ص ، ص2013محمود الشواورة، (الرسܣ): 

 التنظيم الرسܣ Formal Organization:  و التنظيم الذي تقره الأنظمة والتعليمات الداخليةɸ

ɠالادارة العليا، الادارة الوسطى والادارة الدنيا، والذي يɴشأ بقرار من الɺيئة العامة ممثلا بمجلس 

 الادارة، وɸو الذي بدونھ لا يمكن تنفيذ وظائف الȘسي؈ف الأخرى. 

 التنظيم غ؈ف الرسܣ Informal Organization:  و التنظيم الذي لا تقرهɸالأنظمة والتعليمات و

الداخلية لكنھ يɴشأ تحت مظلة التنظيم الرسܣ، كجماعات المصاݍݳ الذين تجمعɺم أɸداف 

   مشفكة أو جماعات الصداقة الذين يȘشɢلون نȘيجة لعوامل جذب ܧݵصية. 

215 

ݳ ة ࢭʏ العملية الȘسʇشɢل التنظيم الوظيفة الثاني ي؈فية ولھ وزنھ اݍݵاص ࢭʏ المنظمة، مثلما ɸو موܷ

 :ʏل المواڲɢالش ʏࢭ)Schermerhorn, 2010, p. 180(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الȘسي؈فيةأɸمية التنظيم ࢭʏ العملية  .19الشɢل 

ڈا تحقيق العديد من المزايا ࢭʏ المؤسسة ڈا ࢭʏ العملية الȘسي؈فية ɠوٰ ، فالتنظيم ɠوظيفة إدارʈة لɺا وزٰ

  )205، ص. 2010الظاɸر، / Havinal, 2009, p. 49(راجع: أɸمɺا: 

  شطةɲع الأعمال والأʉ؛ توزʏل عمڴɢشȊ 

 التنظيم: تصميم الɺياɠل

تقسيم العمل 

ب المواردʋترت 

شطةɲسيق الأɴت 

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

 

: التوجيھ

 Ȗعبئة اݍݨɺود

 

ضمان : الرقابة

 النتائج

 

العملية 

 الȘسي؈فية
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  الاختصاصات؛ ʏالازدواجية ࢭ ʄيقغۜܣ التنظيم عڴ 

  ل واܷݳ؛ɢشȊ يحدد التنظيم العلاقات ب؈ن الرؤساء والمرؤوس؈ن 

  سيقا واܷݰا ب؈ن الأعمال؛ɴيخلق التنظيم ت 

  يلɺسȘب؈ن مختلف الوحدات؛ الاتصال عملياتل 

 ؛تخصيص السلطة والمسؤولية 

  ات؛القرار اتخاذ تحديد مراكز 

  ب؈ن أجزاء المؤسسة؛ مناسب خلق توازن 

 ؛تحف؈ق الإبداع 

 ܨݨيع النموȖ؛ 

 نات التكنولوجيةاʋلاستفادة من التحس .  

315 

ݰة ࢭʏ تتمثل اݍݵطوات الأساسية لعملية التنظيم  ࢭʏ المؤسسة ࢭʏ خمسة خطوات أساسية موܷ

) :ʄاعداد الباحثة اعتمادا عڴ :ʏل المواڲɢالشBenowitz, 2001, p. 59(  

  

   

  

  

  

  ࢭʏ المؤسسة ة التنظيميعملخطوات  .20الشɢل 

ݳ تدل ɠل خطوة من ɸذه اݍݵطوات عڴʄ: راجع: (   )Benowitz, 2001, p. 59حيث تتوܷ

  داف. 1اݍݵطوةɸداف المسطرة؛ :مراجعة اݍݵطط والأɸوضع اݍݵطط لتحقيق الأ 

  دافالأتحديد . 2اݍݵطوةɸشطة اللازمة لتحقيق الأɲ: ام تحديدɺشطة  وتحليل جميع المɲوالأ

  ؛تحقيق الأɸداف التنظيميةل والوظائف الۘܣ تحتاجɺا المؤسسة

  الإدارة. 3اݍݵطوة ʏشطة العمل اللازمة ࡩɲيف وتجميع أɴشطة بناء للمس؈فيمكن  :تصɲتجميع الأ 

 ʄائن.... اݍݸ؛المنتجا ،وظيفيةأسس:  عدةعڴȋت، الأسواق، الز 

 التغذية الراجعة

تحديد . 2اݍݵطوة 

الأɲشطة اللازمة 

 لتحقيق الأɸداف

تصɴيف . 3اݍݵطوة 

وتجميع أɲشطة العمل 

 اللازمة ࢭʏ الإدارة

Ȗعي؈ن . 4اݍݵطوة 

الأɲشطة وتفوʈض 

 السلطة

 . 1اݍݵطوة 

مراجعة اݍݵطط 

 والأɸداف

تصميم . 5اݍݵطوة 

الȘسلسل الɺرمي 

 للعلاقات
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  شطة . 4اݍݵطوةɲعي؈ن الأȖض السلطةʈع؈ن  :وتفوʇشطة العمل اݝݰددة  المس؈فونɲل فردأɢذا  لɸو

 . المنوطة بھالمɺام  تنفيذࢭɠ ʏل فرد السلطة (اݍݰق)  ʇعطي

  رمي للعلاقات. 5اݍݵطوةɺسلسل الȘل التنظيܣ أو اݍݵارطة  :تصميم الɢيɺنا يتم وضع الɸ

  التنظيمية. 

  

  

  

25 

ʇعتف تصميم الɺيɢل التنظيܣ الɴشاط الذي تدور عليھ وظيفة التنظيم، فإذا ما نݬݳ تصميم 

  الɺيɢل التنظيܣ نݬݰت وظيفة التنظيم ࢭʏ العملية الȘسي؈فية. 

125 

، مجموعة المɺام الرسمية اݝݵصصة للأفراد والإدارات بأنھالتنظيܣ الɺيɢل  ʇBenowitzعرف 

، السيطرة القرار، عدد المستوʈات الɺرمية مركز، بما ࢭʏ ذلك خطوط السلطةوالعلاقات الرسمية (

وɸنا  للأفراد عبد مختلف الوحدات التنظيمية.لضمان التɴسيق الفعال )، والنظم المصممة الإدارʈة

لȘسلسل الɺرمي أو الɺيɢل العمودي الذي يدل عڴʄ إطار ا الɺيɢل التنظيܣيجب التفرʈق ب؈ن 

. لɺذا الɺيɢل العمودي (البياɲي) التمثيل المرǿي الۘܣ تدل عڴʄ ةالتنظيمي اݍݵارطةو ،للمؤسسة

)Benowitz, 2001, p. 58ل التɢيɺي يحقق الɢسم بااݍݵصائص التالية: ) ولȘنظيܣ فعاليتھ يجب أن ي

  )165، ص. 2000(الشماغ، 

 :التوازن ب؈ن الصلاحيات والمسؤوليات الممنوحة يتضمن مبدأ التوازن التنظيܣ تحقيق  التوازن

للفرد، وكذلك التوازن ࢭʏ نطاق الاشراف وخطوط الاتصال الوظيفية، واعتماد مبدأ وحدة الأوامر 

 المستوʈات الادارʈة اݝݵتلفة؛الصادرة من 

 :ا استعاب التعديلات التنظيمية  المرونةɺل التنظيمية المراد تصميمɠياɺيتطلب مبدأ المرونة قابلية ال

 المستمرة تبعا للمتغ؈فات الداخلية واݍݵارجية الۘܣ يتطلّڈا البناء التنظيܣ الفعال؛

 :سم بالوضوح وع الوضوحȘل التنظيܣ يجب أن يɢيɺالعلاقات ب؈ن مختلف أي أن ال ʏدم التعقيد ࢭ

  الأفراد، ب؈ن الرؤساء والمرؤوس؈ن، ب؈ن الوحدات التنظيمية اݝݵتلفة. 

Ȗشɢل عملية التنظيم الوظيفة الثانية ࢭʏ عملية الȘسي؈ف Ȋعد عملية التخطيط (المفɺوم الضيق عكس المفɺوم الواسع الذي 

التنظيم رسميا أقره النظام الداخڴʏ وقد يɢون غ؈ف رسܣ يɴشأ ȊسȎب العلاقات الاجتماعية ʇعۚܣ المنظمة)، وقد يɢون 

 خطوات)  لتحديد الɺيɢل التنظيܣ المناسب للمؤسسة. 5والاɲسانية، وȘʈبع التنظيم س؈فورة معينة (
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لɢي يحقق الɺيɢل التنظيܣ ɸذه اݍݵصائص يجب أن يحتوي عڴʄ المɢونات الأساسية للɺيɢل، 

ݰة ࢭʏ الشɢل المواڲHenry Mintzberg  :ʏوالۘܣ حددɸا   ,Minzberg(ࢭʏ خمسة مɢونات مثلما ۂʏ موܷ

1979, p. 20(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Mintzbergمɢونات الɺيɢل التنظيܣ حسب  .21الشɢل 

ʄل مٔڈا عڴɠ ل التنظيܣ، حيث يدلɢيɺشكيل الȘونات اݍݵمسة ترتبط فيما بئڈا لɢذه المɸ لɠ :

  )129ص. ، 2010حرʈم، (

 المنظمة؛ قمة تشغل :لعلياا دارةلإا  

 ؛لتشغيليةا ةلقواب الإدارة العليا بين نيربطو لذينا ءساؤلروا المدراء تضم :لوسطىا دارةلإا  

 لسلعا جلإنتا للأعماا ون ينجز لذينا لمنفذينا تضمو المنظمة ةقاعد تشمل :لتشغيليةا ىلقوا 

  ؛تلخدماوا

  ازɺشاري  اݍݨȘلأسسوا لمعاييرا نيضعو لذينا لمهنيينأو ا لاختصاصيينا يضمو ":التقۚܣ"الاس 

 المنظمة، مثل اختصاصۛܣ التخطيط والرقابة والمعلومات والتحليل.   لعماأ لتنسيق

 مثل ى،لأخرا لتنظيميةا اتلوحدا تحتاجها لتيا تلخدماا بعض بتوفير ميقو :لمساندا ز لجهاا 

  .يةرلسكرتاوا لقانونيةا تلخدماوا لعامةا تلعلاقاا

 



 5      التنظیم وتصمیم الھیاكل التنظیمیة في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 78 -  

 

225 

، الɺيɢل التنظيܣ لتصميم الإدارة مبادئ معينة خفاءوضع  تحقيق الأɸداف Ȗسɺيلمن أجل 

، وفقا لـ اݍݨيد للتنظيملمنظمة أمر ضروري لشامل الفɺم فال، حيث Ȗعد ɸذه المبادئ توجٕڈية فقط

) :ʏذه المبادئ ࢭɸ تتمثلHavinal, 2009, pp. 50-51(  

 :دافɸل التنظيܣتؤثر  الأɢيɺال ʄداف المؤسسة عڴɸل جزء من ، لذا أɠ المؤسسةيجب توجيھ 

  وجدت من أجلھ؛كɢل إڲʄ الɺدف الأسا؟ۜܣ الذي  والمؤسسة

 :عي؈ن أܧݵاص وفق التخصصȖشطة المؤسسة وفقا للوظائف وɲميجب تقسيم أɺ؛ا لتخصص  

  ون  :الإشرافنطاقɢمن الضروري أن ي(سʋالرئ) يمكن (عدد مناسب من المرؤوس؈ن  لدى المس؈ف

 )؛الغرضتحديد ستة كحد أقظۜܢ لɺذا 

 :ناءȞنائيةالمس؈فين ليطلب من  الاستȞعة المسائل الاستȊل التنظيܣ متاɢيɺتصميم ال ، ʏبڧɴحيث ي

  ؛أعڴʄإدارʈة إحالة المشاɠل الۘܣ تنطوي عڴʄ مسائل غ؈ف عادية وقرار السياسة إڲʄ مستوʈات 

 :و المعروف أيضا باسم سلسلة القيادة مبدأ العدديةɸ ذاɸ ،ناك خطوطɸ ونɢواܷݰة  يجب أن ي

  المباشر؛ɠ ʄل مرؤوس أن ʇعرف من ɸو رئʋسھ يجب عڴ، سلطة تمتد من الأعڴʄ إڲʄ الأسفللل

 :ل مرؤوس مشرف واحد فقط يجب أن يطيع  وحدة القيادةɢون لɢأوامره، وعليھ يجبيجب أن ي 

وʈض فتياح والاضطراب وعدم الانضباط وتلأٰڈا تȘسȎب ࢭʏ عدم الار  تجنب التبعية المزدوجة

  ؛السلطة

 :ضʈض السلطة المناسبة  التفوʈتفو ʏبڧɴات الدنيا يʈالمستو ʏون  ، بحثاأيض للمؤسسةࢭɢت

بالسلطة الɢافية لإنجاز المɺمة  المس؈ف، أي يجب أن يتمتع السلطة المفوضة مساوʈة للمسؤولية

  ؛الموɠلة إليھ

 :س مسؤولا المسؤوليةʋون الرئɢالسماح لأي ر ، عن أعمال مرؤوسيھ يجب أن ي ʏبڧɴس بتجنب لا يʋئ

  ؛المسؤولية عن طرʈق تفوʈض السلطة إڲʄ مرؤوسيھ

 :ستطيع  السلطةʇ الأداة الۘܣ ʏشود المس؈فالسلطة ۂɴدف المɺا تحقيق الɺمن خلال، ʏالتاڲȋيجب  و

  المؤسسة؛السلطة والمسؤولية مشفكة ࢭʏ  ، يجب أن تɢون بوضوح مس؈فتحديد سلطة ɠل 

 :ون  الكفاءةɢتحقيق  المؤسسةيجب أن ت ʄامقادرة عڴɺلفة المɢداف بأقل تɸ؛والأ  

 :ساطةȎون ال الɢسيطيجب أن يȊ ل التنظيܣɢيɺاتʈى لعدد المستوɲان مع اݍݰد الأدɢا قدر الإم، 

  ؛صعوȋة التواصل والتɴسيق الفعال؈ن ية ʇسȎبستوʈات التنظيمالمعدد كب؈ف من أن ʇعۚܣ 



 5      التنظیم وتصمیم الھیاكل التنظیمیة في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 79 -  

 

 :ون  المرونةɢية مع الظروفمرنة قابلة للتكيف  المؤسسةيجب أن تȁل  يجب أن ،المتغ؈فة البيɢيɺال

  ؛التصميم الأسا؟ۜܣ إلغاءبالتوسع والاسȘبدال دون  التنظيܣ

 :ناك تو  التوازنɸ ونɢݯݨم مختلف الإداراتيجب أن ي ʏة ازن معقول ࢭʈة واللامركزʈ؛ب؈ن المركز  

 :ا نفس  وحدة الاتجاهɺشطة الۘܣ لɲدف واحد وخطة واحدة ݝݨموعة من الأɸ ناكɸ ونɢيجب أن ي

  ؛وحدة التوجيھ Ȗسɺل توحيد وتɴسيق الأɲشطة عڴʄ مختلف المستوʈات، الɺدف

 :يجب أن يضمن ، ا لأن التنظيم عبارة عن مجموعة رسمية من الأܧݵاصنظر  القدرات الܨݵصية

  د الȎشرʈة.الɺيɢل التنظيܣ الاستخدام الأمثل للموار 

325 

محددات الɺيɢل التنظيܣ أو العوامل الۘܣ تدفع لاختيار تصميم مع؈ن أو Ȗغي؈فه، وتتمثل ɸذه 

  )72 - 65، ص ص. 2012/ رضوان محمود،  151، ص. 2019(سعدي فاطمة، اݝݰددات ࢭʏ: راجع: 

 داف : الإسفاتيجيةɸو وسيلة لتحقيق أɸ ل التنظيܣɢيɺوعليھ فان أي تحليل أو  المؤسسةال

 المؤسسةفالتغي؈ف ࢭʏ إسفاتيجية ْڈا، وسفاتيجي ɺالا بد أن ينطلق من أɸداف المؤسسةتحديد لɺيɢل 

 100ࢭʏ دراستھ الۘܣ أجراɸا عڴChandler  ʄ، مثل ما توصل إليھ لɺايلازمھ Ȗغ؈ف ࢭʏ الɺيɢل التنظيܣ 

صناعية ࢭʏ الولايات المتحدة الأمرʈكية، وأثȎت من خلال تحليل تطور ɸياɠلɺا أن الاسفاتيجية  شركة

 تؤثر عڴʄ الɺيɢل التنظيܣ. 

  :تماما لقيت لتيا ملالعوا ھمأ أحد المؤسسة حجم يعتبرݯݨم المؤسسةɸلباحثينا قبل من ا 

 ئمينالدا لعاملينا دعد يعتبرو ،لتنظيميا لهيكلا طبيعة على لعاملا أثر ɸذا على فلتعرا فبهد

 بين ليةدتبا علاقة دجوو على لباحثينا غلبيةأ يتفق، واݍݱݨم مقاييس أɸمأحد  المؤسسة في

 أن كما ،معين تنظيمي نمط ميستلز المؤسسة حجمأن  حيث ،لتنظيميا لهيكلا طبيعةو اݍݱݨم

 المؤسسة في لتعقيدا جةدر على لحجما يؤثرو ،معين حجم دجوو هور بد يتطلبالتنظيܣ  لنمطا

 فٕڈا. لمركزيةو ا لرسميةا من كل على يضاأ يؤثر كما

 م أحد يالتكنولوجا تعتبر: لتكنولوجيااɸدةلمحدوا لتنظيميا لهيكلا على ةلمؤثرا ملالعوا أ 

 من يتم لتيا تلعمليااو  لأساليباو  تلمعلوماا إڲʄ يضاأ ملمفهوا اھذ يشيرو ،لأساسيةا لسماتھ

 على يقتصر لا لتكنولوجياا ممفهوإذ أن  ،تمخرجا إڲʄ منظاأي  في تلمدخلاا تحويل خلالها

 من ساسيأ ءكجز لفنيةا لمعرفةا لىإ أيضا يشير بل ،شائع ɸو كما تلآلااو  اتلمعدا في رلتطوا



 5      التنظیم وتصمیم الھیاكل التنظیمیة في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 80 -  

 

والتكنولوجيا المستخدمة  لإنتاجيةا تلعملياا حجم بين قوية علاقة ɸناك أنكما  ،لتكنولوجياا

 .لمتبعا لتنظيميا لهيكلوا فٕڈا

 ئة المؤسسةʋناك: بɸ ءبنا يةدارلإا تلتنظيماا بحث تم قدو لتنظيميا لهيكلوا  لبيئةا بين علاقة 

 لاجتماعيةوا لبيئيةا لعناصرا مع يتفاعل حمفتو منظا المؤسسةأن  رباعتبا لعلاقةا ɸذه على

 عليھ يؤثر ما كل وۂʏ لتنظيما على اتأثير لأكثرۂʏ ا لبيئيةا لكن، يةدلاقتصاوا لسياسيةوا لثقافيةوا

 مع لعلاقةذات ا افلأطرا لىإ صولاو المؤسسة في لسائدا لتنظيميا خلمناا منبداية  مباشر بشكل

 اݍݸ. ... حكومي زجها،  منافسين،  بائنز ،ينردمو من المؤسسة

 ل التظيܣ  :القوة والسيطرةɢيɺيجة  للمؤسسةفالȘون أحيانا نɢالذين يحتلون مراكز  ݍݵيارقد ي

ʇعزز صلاحياٮڈم ونفوذɸم فɺم الذين يختارون الɺيɢل التظيܣ الذي  المؤسسة،ࢭʏ  القراراتخاذ 

ࢭʏ  كب؈ف أثرلɺا  الذين يمتلɢون السلطة والقوة ، وعليھ فاتجاه وسياسات الإدارات العلياومصاݍݰɺم

  للمؤسسة. تحديد الɺيɢل التنظيܣ 

 

  

  

  

35  

ݰة آنفا،  ࢭʏ يأخذ الɺيɢل التنظيܣ عدة أشɢال ترجع لطبيعة المؤسسة والمبادئ واݝݰددات الموܷ

  ɸذا العنصر سʋتم التفصيل ࢭʏ مختلف الɺياɠل التنظيمية. 

135Mintzberg 

)، بكتاباتھ مونفيالب 1939سȎتمف  02ولد ࢭHenry Mintzberg ) ʏاشْڈر ɸ؇في منقبرج 

" الصادر  الفعالةݵمسة: تصميم المنظمات اݍɠل اɺيال المتخصصة ࢭʏ الɺياɠل التنظيمية، مٔڈا كتاب: "

ݳ فٕڈا الأنواع  1993، وكتاب: "ɸيɢلة المنظمات" الصادر سنة 1979سنة  وغ؈فɸا من الكتب، الذي وܷ

ݳ اݍݨدول  اݍݵمسة للɺياɠل  التنظيمية، وɠل اݍݵفاء واݝݵتص؈ن ࢭʏ التنظيم يرجعون لھ ࢭʏ ذلك، يوܷ

 ,Mintzberg, 1993اعتمادا عڴʄ: ( من إعداد الباحثةالمواڲɸ ʏذه الأنواع اݍݵمسة Ȋشɢل من التفصيل: 

p. 23/ ،مʈ135-131، ص ص. 2010حر(  

يمثل الɺيɢل التنظيܣ الȘسلسل الɺرمي لتوزʉع المɺام والمسؤوليات والسلطة، وʈتɢون من إدارة عليا، إدارة وسطى، قوى 

Ȗشغيلية، جɺاز الدعم وجɺاز اسȘشاري، يجب أن يتصف الɺيɢل بالتوازن، المرونة، الوضوح ، ولɢي يɢون كذلك لا بد من 

لعميق للمؤسسة، وʈتأثر الɺيɢل التنظيܣ بجملة من اݝݰددات: اتباع مجموعة من المبادئ جوɸرɸا ɸو الفɺم ا

 .والسيطرة القوة، المؤسسة بʋئة، لتكنولوجياا، ݯݨم المؤسسة، الإسفاتيجية
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  Mintzbergأنواع الɺياɠل التنظيمية حسب  .8اݍݨدول 

  .الايجابيات، السلبياتالاستخدام، التعرʈف،   أنواع الɺياɠل التنظيمية

لتنظيمي الهيكل . ا1

 Simple   لبسيطا

Structure 

  

 تفصيليا ليس بأنھ لهيكلا اھذ يتميز ،لعلياا دارةلإا ھي لتنظيما من علنولɺذا ا لرئيسيا نلمكوا  التعرʈف:

وʉعتف  .لمالكا ھوو حدوا شخصبيد  لسلطةا تتركز حيث ،منخفضة سميةر جةدر وذات امعقد ليسو

 لأنشطةوا لرئيسيةا تلعمليااɸذا الɺيɢل منȎسطا لقلة المستوʈات الادارʈة فالادارة العليا ترتبط مباشرة ب

  .مةلهاا

  Ȋسيطة وقدرة جيدة عڴʄ التكيف. صغ؈فة ذات بɴية  مؤسسة الاستخدام:

  Ȋسيط، سرʉع، مرن، تɢاليفھ قليلة، قلة المستوʈات الادارʈة، المساءلة واܷݰة. الايجابيات:

  تطبيقھ محدود، لا يتلاءم مع نمو المنظمة، القوة مركزة بيد ܧݵص واحد. السلبيات:

طي اقرولبيرالهيكل . ا2

 Machine/  لآليا

Bureaucracy  

  

المɢون الرئʋؠۜܣ ࢭʏ التنظيم يتواجد ࢭɸ ʏيɢل إداري تفصيڴʏ، وفصل تام ب؈ن الأɲشطة التنفيذية  التعرʈف:

)، والأعمال الروتيɴية، ذات درجة عالية من StandardisationوالاسȘشارʈة، ʇسȘند إڲʄ المعيارʈة أو التنميط (

ى الȘشغيڴʏ يضم وحدات عڴʄ المستو الرسمية، السلطة واتخاذ القرارات مركزʈة وتȘبع الȘسلسل الɺرمي، 

   كب؈فة.

ݯݨم المنظمة كب؈ف، البʋئة Ȋسيطة وثابتة، المؤسسة Ȗستخدم تقنيات روتيɴية يمكن تنميطɺا،  الاستخدام:

   المنظمات الۘܣ Ȗعيض حالة نܸݮ. (أمثلة: صناعة الس؈فات والفولاذ).

القدرة عڴʄ إنجاز أعمال نمطية بكفاءة عالية، وضع التخصصات المȘشا٭ڈة معا، يحقق وفورات  الايجابيات:

  ɸيمنة الأنظمة والقوان؈ن محل حرʈة التصرف.اݍݱݨم الكب؈ف، 

  ال؇قاع ب؈ن الوحدات ȊسȎب التخصص، ɸيمنة أɸداف الوحدات عڴʄ الأɸداف العامة.  السلبيات:

طي اقرولبيرالهيكل . ا3

  الم۶ܣ

Professional 

Bureaucracy

  

لɢوٰڈا تمتلك مɺارات  Ȗشɢل القوى الȘشغيلية المɢون الرئʋس ࢭʏ المنظمة، وۂʏ الۘܣ تمتلك القوة التعرʈف:

حساسة وحيوʈة، ولدٱڈا استقلالية من خلال اللامركزʈة، وɸناك جɺاز مساند كب؈ف يفكز عملھ ࢭʏ خدمة 

القوى الȘشغيلية، ࢭɸ ʏذا النوع من التنظيم تقل درجة الرسمية، ʇعتمد ɸذا النوع من التنظيم عڴʄ سلطة 

   ية.المعرفة واݍݵفة ولʋس عڴʄ السلطة الرئاسية / الɺرم

ݯݨم المنظمة كب؈ف، البʋئة معقدة وثابتة، المؤسسة Ȗستخدم تقنيات روتيɴية اɲغرست داخل  الاستخدام:

  ). Professionalisationالأفراد من خلال المɺنية والاحفافية (

  يمكن من إنجاز أعمال متخصصة تتطلب مɺارات وتدرʈب عالي؈ن. الايجابيات:

ميل الوحدات لل؇قاع فيما بئڈا، ʇسڥʄ المɺنيون لتحقيق أɸدافɺم الضيقة غ؈ف مɺتم؈ن بالأɸداف  السلبيات:

 العامة، المɺنيون لدٱڈم قوة الأتباع.  

 القطاڤʏلهيكل . ا4

Divisionalized Form  

  

ولكن الادارة الوسطى عڴʄ المنظمة، حيث يضم ɸذا اݍݨزء مجموعة من الوحدات المستقلة، ٮڈيمن  التعرʈف:

ɠل مٔڈا ʇشɢل ب؈فوقراطية آلية، يتم التɴسيق فيما ب؈ن الوحدات من قبل الادارة المركزʈة، وتمتلك الادارة 

الوسطى قدرا كب؈فا من السيطرة عڴʄ وحداٮڈم، ينظر للوحدات أو الأقسام عڴʄ أٰڈا شرɠات صغ؈فة مصممة 

  عڴʄ نمط الب؈فوقراطية الألية.

منتجاٮڈا أو أسواقɺا أو زȋائٔڈا، المنظمات ذات اݍݱݨم الكب؈ف، التقنيات قابلة  المنظمات الۘܣ تȘنوع الاستخدام:

  للتجزئة، وجود بʋئة غ؈ف معقدة جدا وغ؈ف مضطرȋة جدا.  

يضع المسؤولة الɢاملة عن سلعة/خدمة ب؈ن يدي مدير الوحدة، و٭ڈذا يوفر مزʈدا من المساءلة،  الايجابيات:

يركز عڴʄ النتائج أك؆ف من الب؈فوقراطية الآلية، يخفف العبء عن الادارة المركزʈة، يɢون مديرʈن عام؈ن، عدم 

  فعالية قسم أو وحدة لا تؤثر عڴʄ باࢮʏ الوحدات. 
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ازدواجية الأɲشطة والموارد، إثارة ال؇قاع وعدم التعاون ب؈ن الأقسام، صعوȋة التɴسيق ب؈ن  السلبيات:

  الأقسام.   

    . الɺيɢل المؤقت5

Adhocracy

  

) المɢون الرئʋؠۜܣ ࢭʏ المنظمة، وأما الاسȘشارʈون أو التقنيون ʇSupport Staffشɢل اݍݨɺاز المساعد ( التعرʈف:

يتم؈ق ɸذا التنظيم بدرجة عالية من التمايز الأفقي، ودرجة منخفضة من التمايز فقد لا يɢونون موجودين، 

الرأ؟ۜܣ، ورسمية متدنية، ولا مركزʈة اتخاذ القرارات، ولا ʇشمل عڴȖ ʄسلسل ɸرمي راܥݸ، الادارات والوحدات 

  قد لاتɢون دائمة، ودرجة التنميط متدنية.

لروتيɴية، البʋئة ديناميكية ومعقدة تتطلب الابداع، ࢭʏ اسفاتيجيات التنوʉع، التقنيات غ؈ف ا الاستخدام:

  بداية ɲشأة المنظمات حيث تتطلب مرونة عالية ࢭʏ سعٕڈا لتحديد أسواقɺا ومسارɸا لتحقيق أɸدافɺا. 

  القدرة عڴʄ الاستجابة Ȋسرعة التغي؈ف والابداع، وȖسɺيل  التɴسيق ب؈ن مختلف الاختصاصي؈ن. الايجابيات:

ال؇قاع لعدم وضوح علاقات الرئʋس والمرؤوس، والتنفيذي والاسȘشاري وعلاقات السلطة،  السلبيات:

  افتقار التنظيم إڲʄ الرسمية والمعيارʈة.    

235 

ʏل التنظيمية: الوظيفي، التقسيܣ، المصفوࢭɠياɺشْڈر لدى خفاء التنظيم ثلاثة أنواع من الʇ ،

ݰة ࢭʏ اݍ /   29-27، ص ص. 2017/2018عʋشوش، إعداد الباحثة اعتمادا عڴʄ: (ݨدول المواڲʏ: موܷ

  )37-34، ص ص. 2009، ناطورʈة

  أنواع الɺياɠل التنظيمية وفقا للمقارȋة الرسمية .9اݍݨدول 

  .الايجابيات، السلبياتالاستخدام، التعرʈف،   أنواع الɺياɠل التنظيمية

  Functional Structure الوظيفيلهيكل . ا1

  

  

يتم فيھ تقسيم المؤسسة عڴʄ أساس الوظائف (الانتاج،   التعرʈف:

الȘسوʈق، الموارد الȎشرʈة، المالية واݝݰاسبة....) حيث يتحدد عدد 

  ɸذه الوظائف وفقا لطبيعة المؤسسة واحتياجاٮڈا.

بʋئة مستقرة، مؤسسة ذات ݯݨم محدود، مؤسسة  الاستخدام:

  ذات بʋئة مستقرة.

Ȋسيط، ترك؈ق الموارد وتحقيق وفورات اݍݱݨم.، اݍݵفة  الايجابيات:

  ࢭʏ الوظائف. 

المركزʈة المفرطة، التɴسيق الصعب ب؈ن الوظائف،  السلبيات:

  التدفق البطيء للمعلومات.  

2 .  (ʏالقطاڤ) ل التقسيܣɢيɺال Divisional Structure  :فʈوحدات  التعر ʄذا التنظيم يتم تقسيم المؤسسة إڲɺوفقا ل

تنظيمية متخصصة وفقا ݝݰفظة الأعمال الاسفاتيجية، عڴʄ عدة 

أسس: (المنتجات، الأسواق، الزȋائن، القطاع اݍݨغراࢭʏ...) ʇسȘند 

   عموما إڲʄ درجة تم؈ق الأɲشطة.  

المؤسسات الۘܣ تȘبع اسفاتيجية التنوع، وجود تمايز  الاستخدام:

  ب؈ن الأɲشطة أو المنتجات أو الأسواق. 
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ɸيɢل قابل للتكيف، سɺولة التɴسيق ب؈ن الوظائف،  الايجابيات:

الللامركزʈة ࢭʏ المسؤوليات، رؤʈة النتائج ومɢانية اعتماد 

  اسفاتيجيات محفظة الأɲشطة. 

(مصݏݰة المالية ࢭɠ ʏل قطاع)، تكرار Ȋعض الوظائف  السلبيات:

ɸيɢل تنظيܣ مɢلف، صعوȋة التɴسيق ب؈ن الأقسام، المنافسة 

  الداخلية قد تخلق صراعات، صعوȋة تطوʈر مɺارات متخصصة.

  ʏMatrix Structure الɺيɢل المصفوࡩ. 3

  

يجمع ɸذا النوع من الɺياɠل ب؈ن التقسيم الوظيفي  التعرʈف:

لɢل فرع أو موظف رئʋسان (مثل التقسيم القطاڤʏ،  بح؈ن يɢون 

   مدير المالية، ومدير المنتج أ).

ʇستخدم ࢭʏ الكث؈ف من مؤسسات تكنولوجيا المعلومات  الاستخدام:

للألȎسة الرʈاضية  Nikeوتطوʈر الفمجيات، واستخدمتھ شركة 

  بفعالية. 

  مرونة ࢭʏ استخدام الموارد الȎشرʈة، التحف؈ق الفردي.  الايجابيات:

 ازدواجية الأوامر، تɢاليف عالية، بطء ࢭʏ اتخاذ القرار.    السلبيات:

335 

إضافة إڲʄ الɺياɠل التنظيمية الثلاثة المذɠورة سابقا، ɸناك العديد من الɺياɠل التنظيمية 

  )Creately, 2019راجع: (اݍݰديثة، لكننا نركز فقط عڴʄ أɸمɺا: 

 ال ɢل الشبɢيɺ يNetwork Structure :ات الاجتماعية فكرتھ مستمدة منɢية الشبɴعتمدبʇ الۘܣ ، 

عڴʄ تصور  الشبɢيʇساعد الɺيɢل التنظيܣ ، ɸيɢلɺا عڴʄ التواصل المفتوح والشرɠاء الموثوق ٭ڈم

ا ܣ لʋست فقط أقل ɸرمية ولكٔڈا أيضفࢼ ،ية ب؈ن المديرʈن والإدارة العلياالعلاقات الداخلية واݍݵارج

(من الممكن أن Ȗستخدمھ شرɠات التواصل  لامركزʈة وأك؆ف مرونة من الɺياɠل الأخرى.أك؆ف 

 الاجتماڤʏ، أو الشرɠات الدولية).

  لɢيɺقالʈالفر ʄالتنظيܣ القائم عڴ Team-based Organizational Structure : لɠياɺون الɢتت

ناء العمل. أقل ɸرمية التنظيمية القائمة عڴʄ الفرʈق من فرق Ȗعمل عڴʄ تحقيق ɸدف مشفك أث

(من الممكن أن Ȗستخدمھ  عزز حل المشكلات واتخاذ القرارات والعمل اݍݨماڤɸ، ʇ.ʏياɠل مرنة ولديھ

 ؛مؤسسات الاسȘشارة)

  ل الدائريɢيɺالCircular Structure :ل التنظيمية الأخرى،يبدو مختلفا تمامɠياɺا عن ال  ʏون ࢭɢي

لية يحتلون اݍݰلقات الداخ المستوى الأعڴʄ وظفيم، عڴʄ الȘسلسل الɺرمي فٕڈا ʇعتمد شɢل دائرة
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رى القادة أو المسؤولون ومع ذلك لا ي، اݍݰلقات اݍݵارجية يحتلون  المستوى الأدɲى وظفيمللدائرة و 

التوجٕڈات أسفل سلسلة  المؤسسة وʈرسلون عڴʄ قمة  ون يجلس فɺم التنفيذيون ࢭʏ منظمة دائرʈة

 القيادة.

 ل اɢيɺلتنظيܣ المسطح الFlat Structure : لɠياɺذا النوع من الɸ ات يم؈قʈعدد قليل من المستو

، حيث يȘساوى ɠل الأفراد ɠل الأفراد ࢭʏ السلطة والمسؤولية، ومدى واسع من الإدارة ࢭɠ ʏل مستوى 

 يتم اتخاذ القرار إما بالتعاون أو Ȋشɢل مستقل. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 لهيكلا، لآليا طياقرولبيرا لهيكلا ،لبسيطا لتنظيميا لهيكلاالɺياɠل التنظيمية إڲʄ خمسة أنواع:  Mintzbergقسم 

، وأساسا توجد ثلاثة ɸياɠل تنظيمية: الوظيفي، التقسيܣ، المؤقت الɺيɢل، القطاڤʏ لهيكلا، الم۶ܣ طياقرولبيرا

، الɺيɢل الدائري ، ɺيɢل التنظيܣ القائم عڴʄ الفرʈقال، الɺيɢل الشبɢي المصفوࢭʏ، وɸناك أنواع أخرى Ȗعتف حديثة مثل:

. تجدر الاشارة أنھ لا يوجد ɸيɢل تنظيܣ أمثل بل الأمثلية تتعلق بمدى تناسب الɺيɢل مع طبيعة التنظيܣ المسطح الɺيɢل

    وأɸداف المؤسسة، وقد تجمع ɸذه الأخ؈فة ب؈ن نوع؈ن أو أك؆ف ࢭʏ التنظيم.
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5  

     ؟المقصود بالتنظيم وما الفرق ب؈ن التنظيم الرسܣ والتنظيم غ؈ف الرسܣما . 1س  

  المؤسسة؟ خطوات عملية التنظيم ࢭʏما ۂʏ . 2س

  ؟ المقصود بالɺيɢل التنظيܣ وما الفرق بʋنھ وȋ؈ن اݍݵارطة التنظيمية. ما 3س

  ؟ ما ۂʏ أɸم مɢونات الɺيɢل التنظيܣ. 4س

  ؟ۂʏ أسس تصميم الɺيɢل التنظيܣ. ما 5س

  ؟ أذكر أɸم أنواع الɺياɠل التنظيمية. 6س

  
   2011لسنة  ɠوندور الɺيɢل التنظيܣ لشركة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

 http://www.condor.dz/frمأخوذ من:  

افق حدد نوع الɺيɢل التنظيܣ الذي اعتمدتھ مؤسسة كوندور   الأسئلة:  ، وɸل ترى أنھ يتو

  ؟ مع مبادئ تصميم الɺيɢل التنظيܣ
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 وظيفة التوجيه في المؤسسة. 6 الفصل

Ȋعد تنظيم المɺام المنوطة بɢل فرد ࢭʏ المؤسسة وتوزʉع الصلاحيات والمسوؤليات ࢭʏ إطار وظيفة 

ذلك الذي يحرك جɺود مختلف الأفراد  التنظيم، تقايد أدوار المس؈ف وʈصبح أك؆ف اقفابا من القائد،

والوحدات التنظيمية نحو تحقيق  ɸدف مشفك، مستخدما ɠل قنوات ومɺارات الاتصال الۘܣ يتقٔڈا 

لاقناع الأفراد بمشروعھ الرامي لنجاح المؤسسة، محاولا إثارة دافعيْڈم لتحس؈ن نتائج الأداء بالتحف؈ق 

لاتصال، التحف؈ق) Ȗعرف بوظيفة التوجيھ ࢭʏ المؤسسة، وɸو ما المادي والمعنوي، ɸذه الثلاثية (القيادة، ا

  سʋتم التطرق إليھ بالتفصيل من خلال ɸذا الفصل. 

16 

وظيفة التوجيھ،  جوɸرتقفن وظيفة التوجيھ ࢭʏ المؤسسة بالقيادة، حيث Ȗعتف ɸذه الأخ؈فة 

يأȖي  طبيعة وظيفة التوجيھ وأɸميْڈا، لذلك Ȋعد التفصيل ࢭʏ فالقائد ɸو من يتصل وɸو من يحفز

  مباشرة التفصيل ࢭʏ القيادة وأسسɺا وأنماطɺا وأساليّڈا. 

116 

  من المɺم أن تتܸݳ طبيعة وظيفة التوجيھ وأɸميْڈا ومباد٬ڈا ࢭʏ المؤسسة: 

  فʈعرȖ ف التوجيھ  التوجيھ:وظيفةʈعرȖ سي؈فيةيمكنȖ وظيفةɠ  رشادوتحف؈قترتبط بتوجيھ و 

بأٰڈا: O’Donnelو ɸKoonzذا وʉعرفɺا ɠل من . العامل الȎشري لتحقيق المɺمة والأɸداف التنظيمية

وفعالية كفاءة يع المرؤوس؈ن عڴʄ العمل بوظيفة معقدة Ȗشمل جميع تلك الأɲشطة المصممة لȘܨݨ"

 ʄلالقص؈ف والطو  المدىعڴʈ  .")Havinal, 2009, p. 71(  باختصار يمكن القول أن وظيفة التوجيھ

، ɸذا الذي ʇعرف بالأɲشطة الثلاثة لوظيفة قيادٮڈم وتحف؈قɸم، إعطاء أوامر للموظف؈نتتضمن: 

  التوجيھ، وۂʏ: القيادة، الاتصال، التحف؈ق. 

 :مية وظيفة التوجيھɸأ  ʄنا إڲɺلما اتجɠ ات الدنيا وتنخفضʈالمستو ʏمية التوجيھ ࢭɸتقايد أ

الأخرى لأن  الȘسي؈فيةالمستوʈات العليا ࢭʏ الɺيɢل التنظيܣ. وترتبط وظيفة التوجيھ بباࢮʏ الوظائف 

التوجيھ يحتاج إڲʄ بيان الواجبات والمسؤوليات الۘܣ تقدمɺا وظيفة التنظيم كما يحتاج إڲʄ وسائل 

لمɢافئة العناصر اݍݨيدة ومعرفة الاتصال وتوضيح العلاقات ومعرفة المقايʋس ومعاي؈ف الأداء 

الشɢل المواڲʏ ) و 114، ص. 2010، حديد محمدالانحرافات لتقوʈمɺا عن طرق وظيفة الرقابة. (

ݳ أɸمية التوجيھ ضمن العملية الȘسي؈فية: راجع:    )Schermerhorn, 2010, p. 258(يوܷ
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  الȘسي؈فيةࢭʏ العملية  التوجيھأɸمية  .22الشɢل 

تجدر الاشارة أن التوجيھ مقارنة مع الوظائف الأخرى يمكن أن يمارسھ المس؈ف بإيجابية (مثل: 

الفغيب ࢭʏ العمل، التحف؈ق من خلال اݍݨوائز... اݍݸ) أو Ȋسلبية (مثل: التخوʈف والعقاب، اݍݵصومات... 

الفنية الۘܣ تمكنھ من وفعاليتھ لا ترتبط بمدى سلبʋتھ أو إيجابʋتھ بل ترتبط بمɺارات القائد اݍݸ)، 

Ȗعتف بادئ يجعل التوجيھ يخضع لم ɸذا الذي ،استخدام التوجيھ السلۗܣ ࢭʏ وقتھ والايجاȌي ࢭʏ ظرفھ

  . دوافع ومواقف مرؤوسيھɠارشادات للقائد لɢي يفɺم 

  :ا  مثلمامبادئ التوجيھɺݰ   : تتمثل مبادئ التوجيھ ࢭHavinal, 2009, p. 72( ʏ(وܷ

 :دافɸܦݨام ب؈ن الأɲم اݍݵاصة الاɺدافɸواݝݵتلفة، للأفراد والتنظيم أ  ʄالمس؈فيجب عڴ 

  ؛الأɸداف التنظيميةو الأɸداف الفردية  ب؈ن تɴسيقالعمل عڴʄ ال

 :س واحد فقط الفرديجب أن يتلقى  وحدة التوجيھ أو الأوامرʋإذا ، فالأوامر والتعليمات من رئ

  ؛المرؤوس؈نارتباك واضطراب ب؈ن يمكن أن يفبت  يتحقق ذلكلم 

 :ون  الإشراف المباشرɢا ، فعلاقة مباشرة مع مرؤوسٕڈم للمس؈فينيجب أن يɺالتواصل وج

   نجاح القائج؛مع المرؤوس؈ن سوف يضمن  ةالܨݵصي والتحيةلوجھ 

 :س التأكد من أن اݍݵطط والسياسات و  التواصل الفعالʋالرئ ʄالمسؤوليات والأوامر يجب عڴ

  ؛ࢭʏ الاتجاه الܶݰيح ا من قبل المرؤوس؈نمفɺومة تمام

 عةȊو عملية التوجيھ :المتاɸ ست غايةوالوامر الأ إصدار ، فمستمرةʋحد  التوجيھ تعليمات ل ʏࢭ

مراقبة ما إذا ɠان المرؤوسون يȘبعون  المس؈ف، لذلك يجب عڴʄ ضرورʈةجد المتاȊعة  ، بلذاٮڈا

  .الأوامر وما إذا ɠانوا يواجɺون صعوȋات ࢭʏ تنفيذ الأوامر أو التعليمات

 توجيھ اݍݨɺود: التوجيھ

ة توضيحʈ(الاتصال) الرؤ 

الدافعية إثارة 

تحف؈قال ʄيةداݍݨو  الالقام عڴ 

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

: التنظيم

 تصميم الɺياɠل

ضمان : الرقابة

 النتائج
العملية 

 الȘسي؈فية
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 ʏام وࢭɺعدة مصادر، تجعل القائد يؤدي عدة مȊ ترتبط ʏر وظيفة التوجيھ، وۂɸعتف القيادة جوȖ

  مواجɺة للعديد من التحديات:

   Leadership: 

للعمل  خرʈنʏ واحدة من الموضوعات الأك؆ف اشْڈارا ࢭʏ المناجمنت والȘسي؈ف، وۂʏ عملية الɺام الآ ۂ

)Schermerhorn et al., 2017, p. 354(بجد لانجاز المɺام المطلوȋة. 

Ȗغي؈فات  يحققون الذين  والمرؤوس؈نعلاقة التأث؈ف ب؈ن القادة بأٰڈا: "  Richard Daftمن جɺتھ عرفɺا 

بأٰڈا:  Stogdill'sࢭʏ ذات السياق ʇعرفɺا  )Daft, 2014, p. 04" ( المشفكة أɸدافɺمونتائج حقيقية Ȗعكس 

" التفاعل ب؈ن الأفراد أو اݍݨماعات، فالقادة ɸم رواد التغي؈ف وɸم الأܧݵاص الذين يوجɺون Ȋعض 

أو كفاءات  دافعية بإثارةتحدث القيادة عندما يقوم أعضاء اݝݨموعة الأفراد للعمل أك؆ف من غ؈فɸم، 

سمات  الأخ؈ف ʇعكس بوضوحفالتعرʈف  )Bertocci, 2009, p. 05" ( الآخرʈن ࢭʏ اݝݨموعةالأعضاء 

  القيادة. 

مɢونات القيادة ࢭʏ التعرʈف التاڲʏ: "القيادة ۂʏ عملية تأث؈ف فرد  Northouse  حددآخر ࢭʏ اتجاه 

) ɸذه المɢونات تتمثل ࢭNorthouse, 2018, p. 03 :ʏعڴʄ مجموعة من الأفراد لتحقيق ɸدف مشفك ". (

قيادة تحدث ࢭʏ اݍݨماعات، القيادة تتضمن أɸداف القيادة ۂʏ عملية، القيادة تتضمن التأث؈ف، ال

  مشفكة. 

أو القائد (متم؈ق،   كنȘيجة يمكن القول أن Ȗعرʈف القيادة أخذ اتجاɸ؈ن: الأول: سمات القيادة

... وسمات أخرى)، والاتجاه الثاɲي: عملية القيادة (عملية التأث؈ف عڴʄ الآخرʈن لتحقيق ذɠي، مؤثر، 

  الأɸداف  المشفكة).

  : :اɸذه المصادر أو إحداɸ المؤسسة من ʏثق القيادة ࢭȎاظم حمود يمكن أن تنɠ)

)303-300. ص ، ص2008وسلامة اللوزي،  

 :(المنصب) تفكز القيادة وفقا للمنصب أو المركز الوظيفي الذي يحتلھ  المركز الوظيفي

الفرد إذ يȘيح لھ ذلك المركز إصدار الأوامر للآخرʈن وفقا للقوان؈ن والأنظمة والتعليمات 

 ʏم القيادية ࢭɸا المنظمة المعنية، إذ ان العديد من الأفراد يصلون لمراكزɸالۘܣ تحدد

، مما يȘيح لɺؤلاء الأفراد ية الۘܣ تراكمت لدٱڈمالتنظيم وفقا للمؤɸلات العلمية والعمل

 بحكم المركز أن يصدروا أوامرɸم لمرؤوسٕڈم Ȋغية إنجاز الأداء المطلوب. 
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 :ارةɺالتنظيم  المعرفة والم ʏون المراكز القيادية ࢭɢإن العديد من الأفراد الذين يمتل

يواصلون اكȘساب المعارف والمɺارات الۘܣ تؤɸلɺم احتلال المراكز القيادية لɺم بكفاءة 

وجدارة عالية إذ أن تلك المɺارات والمعارف المفاكمة والمكȘسبة غالبا ما تحقق لɺؤلاء 

الآخرʈن لɺم، ومن ɸذه المɺارات: المɺارات الفكرʈة،  الأفراد الذين يحظوا بثقة وقبول 

 المɺارات الاɲسانية، المɺارات الفنية، المɺارات الفردية (الذاتية).

 :تحقيق القدرة  اݍݨاذبية الܨݵصية ʏتلعب اݍݨاذبية الܨݵصية للقائد دورا فاعلا ࢭ

ɠالذɠاء  القيادية للمدير أو الرئʋس، إذ أن توافر Ȋعض السمات الܨݵصية واݍݨاذبية

والفطنة واݍݰدس والرؤʈة الواܷݰة والسمات الܨݵصية لɺا أثر كب؈ف ࢭʏ خلق الɺيبة 

 .الذاتية للقائد وتحقيق سبل التأث؈ف المسْڈدف نحو الآخرʈن

 : حددWilliam Firestone  :القيادة" ʏمقالھ الأصڴ ʏام الأساسية للقائد ࢭɺالم

Firestone, 1996, pp.396-413 (ݍݵصɺا ࢭʏ: ( الأدوار أو الوظائف؟"، حيث 

 والأوامر؛  تنظيم التعليمات  

 عليم الأفراد واݍݨماعات؛Ȗ  

 غي؈فȖ الوظائف؛ دراسات  

  رإنتاجʈة وتطوʈالاسفاتيجية؛ الرؤ  

 الموارد ʄ؛اݍݰصول عڴ  

 ܨݨيع والاعفافȘ؛ توف؈ف ال  

  شغيلȘالعملية؛تكييف إجراءات ال  

 ؈ن. مراقبة التحس  

  )Aref Kashfi, 2007, p. 20خمسة مɺام أساسية للقائد مقفنة بصفاتھ، وۂKASHFI ) :ʏحدد 

 ة مشفكة / يوفر الاتجاه :المستكشفʈ؛يخلق رؤ  

 عف عن الرسائل :تواصلالمʇ / ل فعالɢشȊ ستمعʇ؛  

 :م المعلمɺن دورا لتوجيھ أعمالʈ؛يوفر للآخر  

 ارات والقدرات :المتعلمɺ؛يطور المعرفة الܨݵصية والم  

 :ال رسم  البناءɢدافو الأشɸل لتحقيق الأɠياɺ؛العمليات / ال 

 :ة اݝݰفزȋقة مرغوʈن للعمل بطرʈالآخر ʄيؤثر عڴ .  
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  (ة السماتʈنظر): الكث؈ف من الأعمال البحثية الۘܣ تناولت صفات القائد الفعال

نظرʈة ولعل أɸمɺا أو الناݦݳ، بل عرف Ȋعض الكتاب القيادة من خلال تحديد صفات القائد، 

الأوائل الذين من  Gordon Allportالۘܣ ركزت عڴʄ وجود صفات يتمتع ٭ڈا القادة، ɠان  السمات

اخقال الܨݵصية  مکنیوالذي أكد أنھ  Hans Eysenckالܨݵصية، تبعھ  قاموا بدراسة السمات

والۘܣ  1948سنة Ralph Stogdill ، تلت ذلك الدراسة الشاملة الۘܣ أجراɸا بثلاث سمات رئʋسية

وصنف فٕڈا الصفات الواجب توافرɸا ࢭʏ القائد  النظرʈة التقليدية القائمة عڴʄ السماتتحدى فٕڈا 

) :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݰة ࢭ  )338، ص. 2012ذياب عواد، ࢭʏ ست مجموعات موܷ

  الصفات القيادية .10اݍݨدول 

  الذɠاء  اݍݵلفية الاجتماعية  اݍݵصائص اݍݨسدية

 العمر 

 الوزن 

  الطول 

 رɺالمظ  

 التعليم 

 التنقل 

 ʏالمركز الاجتماڤ 

 تܣ إلٕڈاɴالطبقة العاملة الۘܣ ي  

  الأمور ʄاݍݰكم عڴ 

 اݍݰسم 

 اݍݰديث ʏالطلاقة ࢭ  

  اݍݵصائص الاجتماعية  اݍݵصائص المرتبطة بالعمل  الܨݵصية

 الاستقلال 

 الثقة بالنفس 

 الالقام 

 الاقدام واݍݨسارة  

 حاجة الانجاز 

 المبادأة 

 الاصرار 

  المسؤوليةحاجة 

 نʈتمام بالأخرɸالا 

 تمام بالنتائجɸالا 

 حاجة الأمن 

 الاشراف ʄالقدرة عڴ 

  التعاون 

 ارة الܨݵصيةɺالم 

 الاستقامة 

 حاجة النفوذ 

316 

ɸناك أنماط قيادية معروفة اشْڈرت ࢭʏ نظرʈات القيادة، وɸناك أساليب قيادية أخرى اعتفت 

  ɠاتجاɸات حديثة ࢭʏ القيادة: 

 من قبل 1939لأنماط القيادة عام  أساسيةتم إجراء أول دراسة : أنماط القيادة Kurt Lewin ،

) Lewin, Lippit, White, 1939(نماط القيادة اݝݵتلفة الأ الذي قاد مجموعة من الباحث؈ن لتحديد و 

ݰة ࢭʏ بقيت ɸذه الدراسة المبكرة ذات تأث؈ف كب؈ف لأٰڈا أسست ثلاثة أنماط قيادية رئʋسية ، موܷ
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 :ʏاݍݨدول المواڲ :ʄاظم حمود وسلامة اللوزي، اعداد الباحثة اعتمادا عڴɠ)2008 .306، ص ص-

 )337-335، ص ص. 2012ذياب عواد، /  309

  القيادةأنماط  .11اݍݨدول 

  والصفات التعرʈف  الأنماط

.  القيادة الأوتوقراطية 1

Autocratic 

Leadership 

  

  

تتم؈ق القيادة الأوتوقراطية أو الȘسلطية أو الاسȘبدادية بال؇قعة الفردية وشيوع 

ظاɸرة الɺيمنة الانفرادية ࢭʏ اتخاذ القرارات والاݯݨام عن تفوʈض الصلاحيات، 

 بـ:  الأوتوقراطيالقائد وܧݵصية القائد أقرب لܨݵصية الرئʋس، حيث يتصف  

  السلطة الرسمية ʄاعتماد القادة عڴ ʄأداة للتحكم والسيطرة عڴɠ اɸواتخاذ

 المرؤوس؈ن؛

 يد القائد والانفراد باصدار الأوامر؛ ʏل السلطات ࢭɠ ترك؈ق 

 مرؤوسيھ؛ ʏانخفاض ثقة القائد ࢭ 

 ؛ʄالأعڴ ʄضعف الاتصالات من الأسفل إڲ 

 .استخدام الْڈديد والعقاب وتوقيع اݍݨزاءات   

القيادة الديمقراطية . 2

Democratic 

Leadership   

ۂʏ نقيض القيادة الأوتوقراطية، يȘسم ɸذا النمط (الȘشاركية) القيادة الديمقراطية 

من القيادة ࢭʏ قيام القائد باسȘشارة مرؤوسيھ وأخذ آرا٬ڈم وشراكɺم ࢭʏ اتخاذ 

القرارات وتفوʈض الصلاحيات لɺم ࢭʏ إنجاز المɺام المنوطة بمɺامɺم، يتصف القائد 

 الديمقراطي بـ: 

 ا ʄأساس للتعامل؛الاعتماد عڴɠ سانيةɲلعلاقات الا 

  اتخاذ ʏام القيادة من خلال المشاركة ࢭɺعض مȊ ʏإشراك المؤوس؈ن ࢭ

 القرارات؛

 م؛ɸالمرؤوس؈ن وتأييد ʏالثقة ࢭ 

 ابطة أو النازلة؛ɺا سواء الɺافة أنواعɢالاتصالات ب ʄتزايد الاعتماد عڴ 

 ܨݨيع المستمر ومنȘي والȌاستخدام التحف؈ق الايجا ʄافآت.الميل إڲɢح الم  

. القيادة الفوضوʈة 3

-Laissez(غ؈ف الموجɺة) 

Fair  Leadership   

تȘسم القيادة الفوضوʈة عڴʄ  اعتماد أسلوب اݍݰرʈة من خلال تنازل القائد عڴʄ دوره 

وʈصبح دوره بحكم المسȘشار، إذ Ȗعطى اݍݰرʈة الɢاملة  ࢭʏ سلطة اتخاذ القرارات

للفرد ࢭʏ   أداء مɺماتھ وȘȋنظيم مجرʈات عملھ دون أي تدخل من القائد، يتصف 

  القائد الفوضوي بـ: 

  ة للمرؤوس؈ن للمارسةʈاعطاء أكف قدر ممكن من اݍݰر ʄاتجاه القائد إڲ

 ɲشاطɺم؛ 

 ض السلطة للمرؤوس؈ن؛ʈتفو ʄالاعتماد عڴ 

 الاتصالات؛ ʏسياسة الباب المفتوح ࢭ ʄتزايد الاعتماد عڴ 
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  اݍݨدول  :القيادة أنماطتطور ʏالأنماط القيادية الثلاثة الۘܣ فصلت ࢭ ʄات 10إضافة إڲɸناك اتجاɸ .

 ,.Schermerhorn et alراجع: ( :أɸمɺا، والأساليب حديثة فرضت نوعا آخر من الأنماط القيادية

2017, pp. 374 - 367  /Schermerhorn et al., 2017, p. 507(  

  ليةʈالقيادة التحوTransformational leadership:  ليةʈيصف مصطݏݳ القيادة التحو

 Steve Jobs(مثل:  البحث عن إنجازات أداء غ؈ف عاديةحث الآخرʈن عڴʄ يܧݵصا ملɺما كقائد 

ʇستخدم القائد التحوʈڴʏ الɢارʈزما والصفات ذات الصلة لزʈادة ). رئʋس مجلس إدارة شركة آبل

 .إڲʄ أنماط جديدة عالية الأداء والاتجاɸات السلبيةالطموحات وتحوʈل الأفراد 

 القيادة الاسفاتيجية Strategic Leadership :عرفت من قبل Duane Ireland  وMichael 

Hitt أٰڈ ʄاعڴ  ʄالمرونةتصور، ال، توقعالالقدرة عڴ ʄوالعمل اݍݰفاظ عڴ ʏالتفك؈ف الاسفاتيڋ ،

ة، فالقائد الاسفاتيڋʏ للمؤسس متم؈قا ؈فات من شأٰڈا أن تخلق مستقبلامع الآخرʈن لبدء Ȗغي

 وتنفيذɸا. ڈاالاسفاتيجيات وتحسئ ووضعيحفز الناس عڴʄ التغي؈ف المستمر 

  قادة التغي؈فChange leadership : ʏشط المؤسسات اليوم ࢭɴئة جد تʋȋعالم منافس للغاية و

 لتحقيقعڴʄ العمل  الذين يؤكدون لقادة ل ديناميكية تتغ؈ف من ح؈ن لآخر، تحتاج ɸنا المؤسسة

، والتعامل مع مقاومة التغي؈ف بذɠاء لتɢون ࢭʏ صاݍݳ ࢭʏ أسرع وقت ممكن المطلوب التغي؈ف

 المؤسسة وأɸدافɺا.

  اݍݰكيمةالقيادة Visionary leadership:  ʄإحساسا واܷݰا  التنظيم والأفراديجلب إڲ

، لديھ من اݍݰكمة والȎسيطة والفطنة ما يمكنھ من ا لكيفية الوصول إڲɸ ʄناكبالمستقبل وفɺم

 .فɺم أمور خفية ࢭʏ المشاɠل الۘܣ ʇعاݍݨɺا أو القضايا الۘܣ ينظر فٕڈا

  نمط دراكر للقيادةDrucker’s 'old‐fashioned' leadership:  يقدمPeter Drucker 

نمط ʇعتمد عڴʄ ما ʇش؈ف إليھ عڴʄ أنھ  ،مقارȋة براغماتية أخرى للقيادة ࢭʏ مɢان العمل اݍݨديد

، فالقائد لɢي يɢون ناݦݰا عليھ بالعمل بجد حۘܢ لو ɠان عملھ عاديا، وȋدل قديم جيدقيادي 

 الفك؈ق عڴʄ الصفات الܨݵصية للقائد مثل الɢارʈزما يجب الفك؈ق عڴʄ العمل. 

 القيادة الأخلاقية Moral leadership :يتوقع اݝݨتمع أن تدار المنظمات بقيادة أخلاقية، 

خلاقية عالية السلوك  وʉساعد ࢭʏ بناء الأ معاي؈ف لل عليھ بالامتثالأي ܧݵص ࢭʏ موقع قيادي ف

ࢭʏ  ابالتصرف أخلاقيڈم وʈطالّالآخرʈن ، وʉساعد تنظيمية أخلاقية واݍݰفاظ علٕڈاثقافة 

 ولعل أحسن مثال عڴʄ ذلك ۂʏ القيادة الاسلامية.   ،عملɺم
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يادي أمثل، بل وضعية المؤسسة ۂʏ الۘܣ تحدد طبيعة النمط تجدر الاشارة أنھ لا يوجد نمط ق

  . القيادي، فقد يحتاج المس؈ف لݏݨمع ب؈ن نمط؈ن أو أك؆ف

  

  

 

 

26 

مثلما يرتبط الاتصال بوظيفة التوجيھ والقيادة يرتبط Ȋعملية الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة، فالقائد 

قادر عڴʄ إقناع المرؤوس؈ن للعمل نحو تحقيق أɸداف  ماɸرالناݦݳ والمس؈ف الفعال يجب أن يɢون متصل 

  وعملية الاتصال. يتم ࢭɸ ʏذا العنصر التطرق لɢل ما يتعلق بالاتصال لذلك المؤسسة، 

126 

قبل التɢلم عن عملية الاتصال ومɢوناٮڈا وأɸميْڈا ࢭʏ المؤسسة يأȖي أولا التفصيل ࢭʏ طبيعْڈا أو 

  بالأحرى المقصود ٭ڈا: 

 ف عملية الاتصالʈعرȖ: دارة الاتصالق ب؈ن: الاتصال، عملية الاتصال، وʈنا يجب التفرɸو ، 

بȎساطة بأنھ: " تحوʈل معلومات موثوقة من ܧݵص أو مجموعة إڲʄ ܧݵص أو ʇعرف  الاتصالف

فتعرف  عملية الاتصال) أما Guffey, & Loewy, 2010, p. 10ܧݵاص " (مجموعة أخرى من الأ

عملية تبادل المعلومات والأفɢار والآراء الۘܣ تؤدي إڲʄ تحقيق تɢامل المصاݍݳ واݍݨɺود ب؈ن بأٰڈا: "

)، ࢭʏ ح؈ن Ȗعرف Havinal, 2009, p. 80("  لتحقيق أɸداف محددة سلفاأعضاء مجموعة منظمة 

، مراقبة وتقييم ɠل قنوات الاتصال ࢭʏ المؤسسةتنظيم، ، تجسيد، تخطيط بأٰڈا: " إدارة الاتصال

تتضمن أيضا تنظيم وɲشر توجٕڈات الاتصال، الشبɢات وتكنولوجيا الاتصال. مفɺوم إدارة الاتصال 

اسفاتيجيات الاتصال للمؤسسة، تصميم عمليات الاتصال الداخلية يتضمن كذلك تطوʈر 

 ).Tripathi, 2009, p. 02( " واݍݵارجية، Ȗسي؈ف تدفق المعلومات

 لمت  عملية الاتصال: مكوناتɢالمؤسسة وت ʏناك الكث؈ف من النماذج الۘܣ فسرت عملية الاتصال ࢭɸ

المرسل، عن مɢوناٮڈا، لكن النموذج التقليدي يففض وجود ثلاثة مɢونات لعملية الاتصال: 

ʇعتف التوجيھ ɠوظيفة Ȗسي؈فية تȘبع وظيفة التنظيم وتتضمن: القيادة، الاتصال، التحف؈ق، تمثل القيادة المɢون الأول 

ركز (المنصب) أو ، وقد يɢون مصدرɸا المالɺام الآخرʈن لانجاز المɺام المطلوȋةواݍݨوɸري للتوجيھ تتعلق Ȋعدة أدوار أساسɺا 

المعرفة والمɺارة أو الܨݵصية، والقائد يجب أن يتصف Ȋعدة سمات: اݍݨسدية،الاجتماعية، الذɠاء، الܨݵصية، اݍݵصائص 

 المرتبطة بالعمل، اݍݵصائص الاجتماعية، وقد يɢون أوتوقراطيا أو ديمقراطيا أو فوضوʈا ما ʇعرف بأنماط القيادة.
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ݰة ࢭʏ الشɢل المواڲʏ: (المستقبل،   ,Krizan, Merrier, Logan, & Williamsالرسالة، كما ۂʏ موܷ

2007, p. 10(  

 

  

  

  

  

  نموذج عملية الاتصال .23الشɢل 

 :ʏالتاڲɠ ونات الأساسية لعملية الاتصالɢر المɺل تظɢݳ من الش   )Havinal, 2009, p. 81(مثلما يتوܷ

 ا  يبدأ الاتصال بمرسل رسل:المɸترسل عف قناة الاتصال للمستقبل الذي لديھ فكرة يتم ترم؈ق

  يقوم بدوره بȘشف؈فɸا وفɺمɺا؛ 

 :ط ب؈ن المرسل والمستقبل استخدام القناة لنقل الرسالةȋقد ف ،يتم نقل المعلومات عف قناة تر

تɢون الرسالة شفɺية أو مكتوȋة وقد يتم إرسالɺا من خلال مذكرة أو كمبيوتر أو ɸاتف أو برقية 

  ؛أو تلفزʈون 

 ز  يجب أن ل الرسالة:مستقبɸون المستقبل جاɢا يɸشف؈فȖ ا،ا للرسالة حۘܢ يمكن فكɺمɺوف 

لا يمكن أفɢار، ݵطوة التالية ࢭʏ العملية ۂʏ فك الȘشف؈ف الذي يحول فيھ المستقبل الرسالة إڲʄ اݍ

رموز إلا عند إرفاق ɠل من المرسل والمستقبل المعاɲي نفسɺا أو عڴʄ الأقل  بفعاليةتصال الا يتمأن 

الرسالة المشفرة إڲʄ الفرɲسية تتطلب من المتلقي الذي يفɺم ف مȘشا٭ڈة لȘشكيل الرسالة، مثلا:

  اللغة الفرɲسية. 

  :مية عملية الاتصالɸر أɸل عملية الاتصال جوɢشȖ سي؈ف، حيث تمتد عف جميعȘوظائف ال

الدراسات أن ) بل أثبȘت Marquis & Huston, 2009, p. 461مراحل العملية الȘسي؈فية. (

) من ɲشاط المؤسسة، حيث يمكن إيجاز أɸمية عملية الاتصال %75الاتصلات تمثل ما يقارب (

 )352-351، ص ص. ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  :ʏࢭʏ المؤسسة ࢭ

  يم والآراءɸنقل المفا ʏم ࢭɺسȖ ونفؠۜܣ داخل المنظمة، حيث أٰڈا ʏشاط إداري واجتماڤɲ الاتصال

 اتيجيات والسياسات ݍݵلق التماسك ب؈ن الوحدات التنظيمية؛ر والاسف فɢاوالأ 

 

لمرسلا  المستقبل 

 الرسالة

 اݍݰواجز اݍݰواجز

التغذية 
 العكسية
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  ʏغي؈ف السلوك الفردي واݍݨماڤȖتوجيھ و ʏعد عملية الاتصال ب؈ن الأفراد ضرورة أساسية ࢭȖ

 للعامل؈ن ࢭʏ المؤسسة؛ 

 المؤسسة؛ ʏمات والفعاليات اݝݵتلفة ࢭɺالاتصال وسيلة أساسية لانجاز الأعمال والم 

  ادفةɸ المؤسسة؛الاتصال وسيلة ʏشطة اݝݵتلفة ࢭɲلضمان التفاعل والتبادل المشفك للا 

  شاط مرؤوسيھ، فالاتصال وسيلة رقابيةɲ ʄس عڴʋيتم من خلال عملية الاتصال إطلاع الرئ

 ورشادية لɴشاطات الرئʋس أو المدير ࢭʏ مجال توجيھ فعاليات المرؤوس؈ن؛ 

 يم عف القنوات اݝݵتلفة يتم من خلال الاتصال نقل المعلومات والبيانات والاحɸصاءات والمفا

  مما ʇسɺم Ȋشɢل أو بآخر ࢭʏ اتخاذ قرارات فعالة. 

ݳ أɸمية الاتصال ضمن العملية الȘسي؈فية: و    )Havinal, 2009, p. 81(لعل الشɢل المواڲʏ يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  أɸمية الاتصال ࢭʏ العملية الȘسي؈فية .24الشɢل 

يلاحظ من الشɢل أن الاتصال يمتد عڴʄ مختلف الوظائف الȘسي؈فية (الاتصال الداخڴʏ)، وʈرȋط 

 .(ʏالاتصال اݍݵارڊ) ئْڈا اݍݵارجيةʋالمؤسسة بب  

226 

 :ق قناة رسمية أو غ؈ف رسمية  قنوات الاتصالʈالمؤسسة إما عن طر ʏيمكن أن تتم عملية الاتصال ࢭ

ɠاظم حمود وسلامة  / Williams, 2017, pp. 318-319(راجع: Ȗشɢل ࢭʏ مجملɺا أنواع الاتصال: 

  )360-359، ص ص. 2008اللوزي، 

 الرقابة القيادة التوظيف التنظيم التخطيط

 الاتصال

 ݵارجيةاݍبʋئة ال

ائنȋالز 

الموردين 

 محملةɺالأس 

ݰكومةاݍ 

اݝݨتمع 

نʈالآخر 
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 الرسائل والمعلومات  لنقلرسمية المعتمدة بصفة القنوات  ة:قنوات الاتصال الرسمي ʏࢭ

 ʄأنواع:  خمسةالمؤسسة، تنقسم الاتصالات الرسمية إڲ 

  النازل الاتصالDownward communication : ʄات العليا إڲʈالذي يتدفق من المستو

 ؛المستوʈات الأدɲى ࢭʏ المؤسسة

  الاتصال الصاعدUpward communication : الذي يتدفق من ʄى إڲɲات الأدʈالمستو

 ؛المستوʈات العليا ࢭʏ المؤسسة

  الاتصال الأفقيHorizontal communication :  ن  الذي يتدفقʈم  والأفرادب؈ن المديرɸ الذين

 ؛ࢭʏ نفس المستوى التنظيܣ

  الاتصال المتقابل أو اݝݰوريDiagonal communication : شمل الاتصالات ب؈ن المس؈فينʇ

 وجماعات العمل ࢭʏ إدارات غ؈ف تاȊعة لɺم تنظيميا؛ 

  ʏالاتصال اݍݵارڊExternal communication :و الاتصال ب؈ن المس؈فينɸ  والأطراف الأخرى

 خارج المؤسسة مثل: الموردين، الزȋائن، الصناعي؈ن، الادارات اݍݰɢومية، ...وغ؈فɸم. 

  المؤسسةنقل الرسائل  ة:الرسميغ؈ف قنوات الاتصال ʏخارج قنوات  ب؈ن الأفراد واݍݨماعات ࢭ

 بدون قواعد محددة وواܷݰة، تمتاز Ȋسرعْڈا مقارنة بالاتصالات الرسمية.  الاتصال الرسمية

 حدد  الاتصال: أنواع)Havinal, 2009, p. 83(  :لفظيغ؈ف ، ، مكتوبشفࢼܣثلاثة أنواع الاتصال 

:ʏوذلك كما يڴ 

 الشفࢼܣ الاتصال Oral communication:  ʏيتم تقديم المعلومات الشفࢼܣ  الاتصالࢭ

عموما ࢭʏ ، نظام الاتصال الداخڴʏعن طرʈق لوجھ أو عف الɺاتف أو  مباشرة، إما وجɺا

الوقت والمال  شفࢼܣالالاتصال  . يوفروالمقابلات والمؤتمرات وغ؈فɸا اتواݝݰاضر  اتالاجتماع

 أنھ أوجھ القصور ࢭʏ الاتصالات الشفوʈة الرسالة جيدا بتفاصيلɺا،وʈمكن المستقبل من فɺم 

 .لا يوجد ܥݨل دائم للاتصال

 ي الاتصالȌالكتا Written communication:  ون الاتصال المكتوبɢر قد يʈأو  اأو بيان اتقر

، ܥݨل دائمأنھ: فيھ  مزايا الاتصال المكتوب ، منأو مذكرة اأو خطاب أو دليلا Ȗعليمةأو  مراسلة

يɢون الاتصال  ف Ȋعيدة عن نطاق الاتصال الɺاتفيإذا ɠانت الأطرامناسب للاتصالات المطولة، 

المكتوب ɸو السȎيل الوحيد. عيوب الاتصالات الكتابية ۂʏ أٰڈا لʋست مرنة ولا يمكن اݍݰفاظ 

 .طوʈلا عڴʄ السرʈة وȖستغرق وقتا
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 غ؈ف اللفظي الاتصال Non-verbal communication:  فظي غ؈ف الل الاتصاليتم التعب؈ف عن

 إݍݸ. ....الإيماءات Ȗعب؈ف الوجھ، الموقف،  -من خلال اݍݨسم 

326 

يمكن أن تتم عملية الاتصال بفعالية ࢭʏ المؤسسة وتتم عملية نقل المعلومة بنجاح، ولكن لا يحدث 

  ذلك ࢭʏ جميع اݍݰالات، لأن Ȋعض المعوقات تحول دون نجاح عملية الاتصال: 

 :معوقات عملية الاتصال  :ʏذه المعوقات ࢭɸ اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: (يمكن إيجازɠ

 ) 366-365، ص ص. 2008

 ة التكيفȋالمؤسسة؛  :صعو ʏغي؈ف قنوات الاتصال واسفاتيجيات الاتصال ࢭȖ خاصة عند 

 ي؛ :اللغة المشفكة ب؈ن اݝݵاطب؈نɲل الألفاظ والمعاʈون غ؈ف واܷݰة وفٕڈا نوع من تأوɢعندما ت 

 (ولوجيةɢالسي) ا خصوصا للفرد المستقبل  :المعوقات النفسيةʈعندما لا يبدي استعدادا فكر

 وذɸنيا وقابلية للادراك؛

 المعوقات الثقافية والاجتماعية: ترتبط بالعادات والعراف والتقاليد والطقوس الاجتماعية؛ 

 ات التنظيمية؛ʈعدد المستوȖ اɺمɸالمعوقات التنظيمية: أ 

  عدة ʄانت الرسالة غ؈ف واܷݰة من المصدر من الممكن أن تحمل عڴɠ تقييم مصدر الاتصال: اذا

 ؛معاɲي ودلالات

  وقت مع؈ن بالقلق أو اݍݵوف أو عدم ʏشعر ࢭʇ الآثار الانفعالية للفرد المستلم: فالفرد عندما

  الأمان يتأثر تفس؈فه للرسالة بطبيعة الوضع النفؠۜܣ لھ. 

 :ارات الاتصال الفعالɺستفيد  مʇ معوقات عملية الاتصال أعلاه، لا بد أن ʄي يتغلب المس؈ف عڴɢل

لا تقل مɺارات الاتصال، ɸناك ثلاث مɺارات أساسية ࢭʏ الاتصال  من صفاتھ كقائد فيما يتعلق ب

: تستماع والكتابة ودارة الاجتماعاأɸمية عن أي وقت مغۜܢ ࢭʏ عالم اليوم سرʉع التغ؈ف وۂʏ الا 

 )Kreitner, 2009, pp. 320-322راجع: (

 ل : الاستماع الفعالɠ باʈية تقرɴʈوɢلياتالفامج التɢال ʏرامج  ࢭȋر الإدارة  واݍݨامعات وʈتطو

ʄإذا النصف الآخر من معادلة الاتصال؟ أو ولكن ماذا عن الاستماع ، التحدث الفعال تركز عڴ

وɸو يرتبط أيضا بمɺارات المس؈ف، فيجب تم فɺم الرسالة بوضوح فالاتصال قد حقق أɸدافھ، 

 أن يختار الوقت الذي يɢون فيھ المرؤوس؈ن عڴʄ أɸبة الاستعداد للاستماع بفعالية؛ 
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 و  :الكتابة الفعالةɢشʇ ارات الكتابة المس؈فونغالبا ماɺبع تلدى الأفراد،  من ضعف مɴ

ساɸمت رسائل الفيد الإلكفوɲي السرʉعة ومؤخرا تعليܣ النظام الصعوȋات الكتابة من 

مɢان العمل ࢭʏ تآɠل وي ࢭʏ الم؇قل والمدرسة و والرسائل النصية عف الɺاتف اݍݵلوالرسائل الفورʈة 

، ولكن يɴبڧʏ أن يتفطن المس؈ف للرسائل الɺامة والۘܣ يجب أن ʇسɺر عڴʄ تحرʈرɸا الكتابةجودة 

 بنفسھ ليحقق الاتصال أɸدافھ؛

 سمة دائمة الوجود لݏݰياة التنظيمية اݍݰديثة :اتدارة الاجتماعإ ʏسواء ،الاجتماعات ۂ 

الاجتماعات عادة ما Ȗشغل ، فللعثور عڴʄ اݍݰقائق أو حل المشكلات أو نقل المعلومات نظمت

المس؈ف، لذلك يجب عليھ Ȗسي؈فɸا بفعالية من خلال: برمجْڈا، Ȗسي؈ف وقْڈا، من وقت  كب؈فا قدرا

 . الفك؈ق عڴʄ النقاط الأساسية، ولا ضرورة لك؆فة الاجتماعات بل يجب الفك؈ق عڴʄ فعاليْڈا

  

 

 

 

36 

ʇشɢل التحف؈ق عنصرا مɺما ࢭʏ عملية التوجيھ فامقاجھ بالاتصال والقيادة يث؈ف دافعية الأفراد 

ݳ طبيعتھ أداء متم؈قة للعمل بحد نحو تحقيق مستوʈات ، لذلك يتم ࢭɸ ʏذا العنصر التطرق لھ توܷ

  وأɸميتھ كɴشاط Ȗسي؈في، أساليب التحف؈ق واسفاتيجياتھ ࢭʏ المؤسسة.

136 

يواصلون جɺودɸم لتحقيق ɸدف  الأفرادتوجھ وتجعل مجموعة القوى الۘܣ بأنھ: " التحف؈قʇعرف 

 وجديةإلɺام المرؤوس؈ن للمساɸمة بحماس وʉعرف ࢭʏ ذات السياق بأنھ: "  )Williams, 2017, p. 267("  ما

) والتحف؈ق يختلف عن الدافعية، Ȗش؈ف Havinal, 2009, p. 75" ( الأɸداف التنظيمية ࢭʏ تحقيق

ڲʄ المؤثرات إڲʄ القوى اݝݰركة داخل الفرد الۘܣ تث؈ف رغبتھ ࢭʏ العمل، أما التحف؈ق فʋش؈ف إ الدافعية

  اݍݵارجية أو الداخلية الۘܣ تزʈد من رغبة الفرد ࢭʏ تحقيق إنجازات أداء ɸامة. 

لاندماج بالرضا، االتحف؈ق ɸو العملية الۘܣ Ȗسمح برȋط أن  ɸAlexandre-Bailly & Tranذا وʉش؈ف 

ندماجھ ࢭʏ العمل متعلق بمدى رضاه، وعندما يرغب المس؈ف ࢭʏ تحف؈ق أحد مرؤوسيھ الفرد أو فجɺود ا

يتحقق عندما  الرضاف ،ࢭʏ تحقيق المɺمة الۘܣ أوɠلت إليھɸذا ʇعۚܢ أنھ يرʈد إندماجھ، ʇعۚܣ أنھ ʇساɸم 

تندرج عملية الاتصال ضمن وظيفة التوجيھ لكٔڈا تمتد بطول العملية الȘسي؈فية فالمس؈ف يقوم بالاتصال ࢭɠ ʏل وظائف 

الȘسي؈ف، عف قنوات اتصال رسمية (نازل، صاعد، أفقي، متقابل، خارڊʏ) أو قنوات إتصال غ؈ف رسمية، ࢭʏ ثلاثة أشɢال 

ل بفعالية لا بد من التحكم ࢭʏ مɺارات الاستماع اݍݨيد، مɺارات الكتابة شفࢼܣ، مكتوب، غ؈ف لفظي، ولɢي تتم عملية الاتصا

 اݍݨيدة ومɺارات إدارة الاجتماعات. 
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انجاز عڴʄ الفرد  ترك؈قمتعلق بمدى  الاندماج ، أمايلۗܣ الفرد تطلعاتھ واحتياجاتھ الصرʈحة والضمنية

  )Alexandre-Bailly & Tran, 2013, pp. 148-149المɺام المنوطة بھ ࢭʏ عملھ.  (

ال݀ݨز  أو اݍݰاجات: ࢭʏ التحف؈ق وۂʏ ثلاث عناصر مɺمة تفاعلية ȊKailaشɢل أك؆ف وضوح حدد 

افع اݝݰرɠات أو ،الناءۜܡ عن عدم التوازن الف؈قيولوڊʏ أو الȎسيɢوليوڊʏ للفرد لتلبية Ȗستخدم  الدو

أي ءۜܣء ʇستخدم  الأɸدافɲشطة الموجɺة لاثارة طاقة الأفراد لتحقيق الأɸداف، الاحتياجات وۂʏ الأ

ݳ ذلك: لتخفيف اݍݰاجة.    )Kaila, 2005, p. 64(والشɢل المواڲʏ يوܷ

 
 

 

  مفɺوم التحف؈ق .25الشɢل 

وتزʈد من  راضالفرد وتجعلھ  حاجاتالۘܣ تلۗܣ  المؤثراتمجموعة أن التحف؈ق  القول عليھ يمكن 

وتحس؈ن  أɸدافھيتطلع فيھ إڲʄ تحقيق إيجاȌي  سلوكࢭʏ العمل، وȖغي؈ف سلوكھ إڲʄ  اندماجھو دافعيتھ

بما ʇسɺم ࢭʏ  تحقيق أɸداف المؤسسة. وɸنا يمكن أن ɲستɴبط أɸمية التحف؈ق من خلال تحسʋنھ  أدائھ

:ʏل المواڲɢالش ʏݳ ࢭ    )Kreitner, 2009, p. 335( للأداء كما ɸو موܷ

  

  

  

  

  

 

  أɸمية التحف؈ق ࢭʏ تحس؈ن الأداء .26الشɢل 

قدرات الفرد مع اݍݰوافز (تحقيق اݍݰاجات، الرضا، التوقعات، الأɸداف) مع بض إذا ما تم مزج 

) فإن المɢافآت المطلوȋة، فرص المشاركة والإدارة الذاتية، العمل صعب ومث؈ف للاɸتمامالمؤثرات الأخرى (

 ,Hiriyappa, 2015(الأداء س؈فتفع حتما، ɸذا وʈمكن أن نلتمس أɸمية التحف؈ق أيضا من خلال: راجع: 

pp. 18-20(  

 عوامل تحف؈ق الأفراد

 اݍݰاجات

 القدرة عڴʄ إنجاز المɺمة      Xالرضا                                      

 التوقعات

 الأɸداف

الأداء 

 الوظيفي

العمل صعب 

 للاɸتمام ومث؈ف

لمشاركة ا فرص

 والإدارة الذاتية

المɢافآت 

 المطلوȋة

 
افع                         السلوك                                                         الأɸداف                     اݍݰاجة  الدو
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  ،المؤسسة، فالمس؈ف يحفز الأفراد، يقود الأفراد ʏعملية التوجيھ ࢭ ʏمة ࢭɺو أحد العناصر المɸ التحف؈ق

 تحقيق النتائج المرغوȋة؛ نحوʈوجھ الأفراد و 

  ر  أنالعمل يجبʈتطو ʄون أك؆ف قدرة عڴɢارات والمعارف لتɺيتم إنجازه بفعالية من خلال تحس؈ن الم

 ذلك من خلال التحف؈ق؛ وʈتحقق، المؤسسة

  م مباشرة نحو تحقيقɸودɺإثارة دافعية الأفراد وتوجيھ ج ʄتتعلق فعالية المس؈ف بمدى قدرتھ عڴ

  ؛الأɸداف التنظيمية

  ون الأفراد محفزونɢالمؤسسة، وذلك عندما ي ʏبناء علاقات عمل جيدة ࢭ ʏم ࢭɸساʇ التحف؈ق الفعال

 وراضون ومحفمون؛

  و الأسلوب الأɸ المؤسسةالتحف؈ق ʏ؛يجب تحف؈ق الأفرادالتغي؈ف  تحققإذا ف ،مثل لمقاومة التغي؈ف ࢭ 

  ة، المادية والماليةʈشرȎات الأفراد للعمل، فالاستخدام اݍݨيد لعوامل الانتاج الʈالتحف؈ق يحسن معنو

 Ȗساɸم ࢭʏ تحس؈ن الانتاج ونمو المؤسسة؛

  عزز التحف؈قʇ تماماٮڈا؛ بالانتماء الأفراد شعورɸم بأداء المؤسسة واɸعزز شعورʉو 

  ا كموارد وأصول مستقبلية  المؤسساتالكث؈ف منɸأفراد ʏثمر ࢭȘسȖاɸالمستقبل.  تقود ʏللنجاح ࢭ 

236 

الۘܣ تمنحɺا المؤسسات للأفراد، من ب؈ن اتباعɺا لتصɴيف اݍݰوافز  يمكنلقد Ȗعددت المداخل الۘܣ 

 :ʏيفات، ما يڴɴ443- 441، ص ص. 2012ذياب عواد، (راجع: تلك التص(  

 :ةʈافز المعنو افز المادية واݍݰو اݍݰوافز المادية حوافز ملموسة Ȗشبع حاجات الفرد المادية  اݍݰو

مثل: الأجور والعلاوات، اݍݰوافز المعنوʈة: ۂʏ حوافز غ؈ف مادية Ȗشبع حاجات الفرد النفسية 

 .والتقديروالاجتماعية مثل: الشكر 

 :افز اݍݨماعية افز الفردية واݍݰو م؈ق  اݍݰوافز الفردية تمنح للفرد وحده نȘيجة أدائھ المت اݍݰو

ɸدفɺا خلق منافسة ب؈ن الأفراد مثل: الفقية، اݍݰوافز اݍݨماعية تمنح لݏݨماعة أو ݍݨميع الأفراد 

 من نفس اݍݨماعة لصعوȋة تقييم الأداء الفردي مثل: الɢؤوس اݍݨماعية. 

 :افز المباشرة وغ؈ف المباشرة عند استجابتھ لزʈادة اݍݰوافز المباشرة تمس الفرد بصفة مباشرة  اݍݰو

تتضمن مجموعة فاݍݰوافز غ؈ف المباشرة أما مثل: اݍݨوائز الفردية،  اج وتحقيق التفوق الانت
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اݍݵدمات الۘܣ توفرɸا المؤسسة لتحس؈ن بʋئة العمل فࢼܣ توفر الاطمئنان والاستقرار والراحة 

 النفسية للأفراد، مثل: ظروف العمل المادية، التɢوʈن.

 افز غ؈ف النقدية افز النقدية واݍݰو اݍݰوافز النقدية تمثل ما تقدمھ المؤسسة للافراد ࢭʏ  :اݍݰو

مادية ولكٔڈا غ؈ف نقدية فࢼܣ تتمثل ࢭȊ ʏعض اݍݰوافز مثل: الأجور والمɢافآت المادية، صورة نقدية 

، ولكن السياسات واللوائح الۘܣ تقرɸا المؤسسة لتحف؈ق الأفراد مثل: المشاركة وعادة تصميم العمل

 ʈات الدنيا أك؆ف اݍݰوافز النقدية. الذي ٱڈم الأفراد ࢭʏ المستو 

 :ةʈارɢافز الابت افز التقليدية واݍݰو Ȗش؈ف اݍݰوافز التقليدية إڲʄ ما Ȗعارف عليھ من طرق  اݍݰو

تحف؈قية ࢭʏ وقت ما، أما اݍݰوافز الابتɢارʈة فتمثل ما تضيفھ المؤسسات الرائدة باستمرام من 

Ȗ ار الطرق الۘܣɢنمو المنظمة.أساليب ݍݰفز العامل؈ن ودعوٮڈم لابت ʄساعد عڴ 

 :افز السلبية افز الايجابية واݍݰو اݍݰوافز الايجابية تمنح ࢭʏ صورة إثابة عن العمل بما يحقق  اݍݰو

مزايا مادية أو مɺنوʈة فردية أو جماعية، ࢭʏ ح؈ن تمثل اݍݰوافز السلبية أسلوȋا للْڈديد والتخوʈف 

 باݍݰدود المبʋنة ࢭʏ العمل.  إذ تحدد العقاب الذي يݏݰق بالأفراد نȘيجة عدم إلقامɺم

336 

ݰة أعلاه تȘبع المؤسسات وخصوصا الرائدة مٔڈا  وفقا لأساليب التحف؈ق وأنواع اݍݰوافز الموܷ

ʏذه الاسفاتيجيات ما يڴɸ ثارة دافعيْڈم، ومن ب؈نا وɸراجع: : اسفاتيجيات مختلفة لتحف؈ق أفراد

)Schermerhorn et al., 2017, pp. 427-430( و)Kreitner, 2009, pp. 342-359(  

 :ناك العديد من المزايا التحف؈ق ونظام الأجورɸ  الۘܣ يمكن اݍݰصول علٕڈا من  والتنظيميةالفردية

اݝݰفز، من الممكن أن Ȗعتمد المؤسسة اسفاتيجية تحديد الأجر حسب الأداء الفردي الأجور  نظام

) وɸذا ينعكس عڴȖ ʄܨݨيع أܵݰاب الأداء Merit pay( حسب الاستحقاق بنظام الأجر ما ʇعرف 

القيام Ȋعمل  العاڲʏ للعمل بجد لتحقيق إنجازات مماثلة، وʈذكر أܵݰاب الأداء المتدɲي بوجوب

 Incentive(نظام الأجور المكثف ومن الممكن أن Ȗعتمد اسفاتيجية ، أفضل ࢭʏ المستقبل

remuneration systemsضات المادية للأفراد الذي ) أي أن المʈد من التعوʈؤسسة تقوم بمنح مز

حيث تقوم Ȋعض المؤسسات  المعرفة يقدمون مستوʈات أعڴʄ ࢭʏ الأداء، وذلك باعتماد التاڲʏ: أجر

بالدفع وفقا لعدد الوظائف ذات الصلة بالمɺارات الۘܣ يتقٔڈا الفرد، الأجر الاضاࢭʏ يمنح للأفراد الذين 

تقوم Ȋعض المؤسسات بتوزʉع  مشاركة الأرȋاح، المساɸمات الاستȞنائيةض ʇساɸمون ࢭʏ تحقيق Ȋع

حصص الملكية للافراد حسب درجاٮڈم الوظيفية، أو جميعɺم  الأفرادالأرȋاح عڴȊ ʄعض ɲسبة من 
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حيث ʇسمح للموظف؈ن Ȋشراء وامتلاك الأسɺم ࢭʏ مؤسساٮڈم وɸذا يحفزɸم لتقديم مستوʈات أداء 

 متم؈قة. 

 مة: تصميم العمل يقصد بھ تصميم العمل التحف؈ق من خلالɺشاء مسؤوليات مɲللفرد إ  ʄند إڲȘسȖ

تبادل الأدوار، وظائف الأفراد مثل:  ، الاسفاتيجية الأوڲȖ :ʄغي؈فالاسفاتيجية والتكنولوجيا والɺيɢل

مɺام صعبة، المعاينات الواقعية للعمل. ينجزون  الإجازة الاستȞنائية الۘܣ تمنح للأفراد عندما

اݍݨمع ب؈ن اثن؈ن أو أك؆ف أو  توسيع الوظيفةسفاتيجية الثانية: تناسب الوظائف مع الأفراد مثل: الا 

إعادة تصميم الوظائف لزʈادة إمɢاناٮڈا  أو إثراء الوظائف، من المɺام المتخصصة لزʈادة الدافع

 . التحف؈قية

 افآتɢالتحف؈ق من خلال الم: ʏادة  بما ࢭʈافآت المادية والنفسية، من خلال: زɢافآت ذلك المɢالم

المؤسسة الأم الداخية (داخل المؤسسة وتمنح شعورا بالانجاز) واݍݵارجية مثل المɢافآت الۘܣ تمنحɺا 

المɢافآت بالفك؈ق عڴʄ تحس؈ن الأداء خارج المؤسسة الۘܣ ʇعمل فٕڈا الفرد، Ȗعوʈض الموظف،  

 .اݍݵارجية

 ل المشاركةالتحف؈ق من خلا:  ʏالأفرادتمك؈ن الادارة بالمشاركة ۂ  ʄقدر أكف من السيطرة عڴ ʏمن توڲ

المشاركة ࢭʏ حلقات اݍݨودة، الادارة المفتوحة أو  التمك؈ن والتفوʈض، ، من خلال:مɢان العمل

ʋاح المالية سية مشاركة البيانات الرئȋ؈ن والممكوالأرȋذاتيا  ، فرق العمل المدارةن؈نمع الموظف؈ن المدر

 . التوظيف والتخطيط :فرق عالية الأداء تتوڲʄ واجبات إدارʈة تقليدية مثل

 تحقيق توازن  حول  لدى المس؈فينينطوي القلق الكب؈ف  :التحف؈ق من خلال جودة حياة العمل

وقت العمل المرن ، وɸذا يمكن أن يتحقق من خلال: مناسب ب؈ن العمل واݍݰياة خارج مɢان العمل

 دون تجاوز حدود العمل، المؤسسات بھاختيار مواعيد الوصول والمغادرة اݍݵاصة  للفردالذي يȘيح 

ܵݰة برامج ، الۘܣ تتعرف عڴʄ حياة وأولوʈات الموظف؈ن غ؈ف المناسبة وتȘناسب معɺا الصديقة للأسرة

فوع أجر مدإعطاء الموظف؈ن اݝݵتارʈن وۂʏ  التفرغوغ؈فɸما،  التوتر والإرɸاقالعمل الɺادفة لازالة 

 عن إجازة مطلوȋة عڴʄ حسب سنوات اݍݵفة. 

  

  

  

  

التحف؈ق ɸو أحد العناصر المɺمة ࢭʏ عملية التوجيھ ɸدفھ إثارة دوافع الفرد لتحس؈ن أدائھ، باستخدام الأنواع أو 

التقليدية ، غ؈ف النقديةالنقدية و ، المباشرة وغ؈ف المباشرة، الفردية واݍݨماعية، المعنوʈةو المادية الأساليب التالية: 

، التحف؈ق من خلال تصميم العمل، نظام الأجور من خلال التحف؈ق ، والاسفاتيجيات التالية: السلبيةو الايجابية ، الابتɢارʈةو 

 . التحف؈ق من خلال جودة حياة العمل، التحف؈ق من خلال المشاركة، التحف؈ق من خلال المɢافآت
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6  

     المؤسسة؟ما . 1س ʏميْڈا ࢭɸأ ʏالمقصود بوظيفة التوجيھ وماۂ  

  ۂʏ أɸم صفات القائد؟ ما . 2س

  الأنماط القيادية؟ۂʏ أɸم . ما 3س

   ما المقصود Ȋعملية الاتصال وماۂʏ مɢوناٮڈا؟ .4س

  ما ۂʏ أɸم قنوات الاتصال ࢭʏ المؤسسة؟ . 5س

  ما ۂʏ أɸم أساليب واسفاتيجيات التحف؈ق؟ . 6س

  ملاي؈ن دولار 10قصة القائد الذي أنقذ موظفيھ بـ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 /https://www.alsumaria.tv/news/159449مأخوذ من:  

؟ وأي قناة اتصال استخدمɺا بوب شابمان النمط القيادي الذي يتصف بھ ما ɸو   الأسئلة: 

   لتمرʈر برنامجھ؟  وما ɸو نوع الأسلوب التحف؈قي الذي استخدمھ ࡩʏ برنامجھ؟

  

وة، لكن ثمة صفة أخرى مɺمة جدا يجب عڴɠ ʄل ܧݵص من أك؆ف الصفات المعروفة عن القائد ۂʏ الق

  .ع ٭ڈا ۂʏ الأمانيتوڲʄ القيادة أن يتمت

للقيادي الذي  الصناعية، نموذج Barry-Wehmiller بوب شابمان، الرئʋس التنفيذي لمؤسسة ولعل

  .يحرص عڴʄ توف؈ف محيط آمن لموظفيھ

ت ɠارثة ࡩʏ المؤسسة الۘܣ العالمية، حل الأزمة الماليةمع وقوع  2008عام في وࡩʏ تفاصيل الرواية، أنھ 

  .من الصفقات 30% تيغإذ ال ،موظف 7000من ثر أكɠانت تملك 

المصارʈف مثل دولار من ملاي؈ن  10ير فوɠان علٕڈا توالموظفين القدر الكب؈ف من الشركة لم Ȗستوعب 

ɸذا بوب شابمان ࡩʏ المقابل، رفض  .جزء من الموظفينر Ȗسرʈح وقر  مجلس الإدارة، فاجتمع معظم الشركات

 يحل الأزمة. جا مرضيابرنامالقرار ووضع 

، أخذ رئيس مجلس الإدارةحۘܢ العمال Ȋسط من أ، كل موظفمطلوب من  :ومن شروط ɸذا الفنامج

  .يرʈده، ولʋس بالضرورة أن تكون الاسابيع متتاليةوقت أي تب في راسابيع بدون أأرȌعة جازة إ

الۘܣ طرحɺا بوب شابمان، إذ قال لموظفيھ: " من الطريقة لفنامج، بل ࡩʏ العبقرية في فكرة اولم تكن 

  .الأفضل أن ɲعاɲي ɠلنا قليلا، بدل من أن ʇعاɲي ܧݵص واحد بيɴنا كث؈فا"

 6أو  5ذ إجازة خأتكفيھ وȋقيمْڈم العالية، ومن لديھ نقود بالأمان في شركتهم ن والموظفبالتاڲʏ، شعر 

  .سبوعينذ أخومن ʇعتمد عڴʄ راتبھ أأسابيع 

يحتاجون إليھ دون فصل أي كانوا ذي ضعف الرقم الأي مليون دولار  20الشركة من ɸنا، وفرت 

  موظف.

 ɠالشر ʏل القادة والمدراء ࡩɢكذا أصبح بوب شابمان نموذجا لɸ وا بصفة الأمان ات الذين يجب أن يتحلّ

  اڲʄ جانب القوّة وحسن القيادة.
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 في المؤسسة الرقابةوظيفة . 7 الفصل

Ȗعتف وظيفة الرقابة أحد أɸم وظائف الȘسي؈ف، فࢼܣ Ȗسمح للمس؈فين من متاȊعة و تقوʈم أداء 

و ذلك Ȋغية  وتتوافق مع الأɸداف الموضوعة  مرؤوسٕڈم بناءا عڴʄ أسس ومعاي؈ف تɢون محددة مسبقا،

اتخاذ ما يجدونھ مناسبا من إجراءات. ولأجل توضيح ذلك أك؆ف سنȘناول ࢭɸ ʏذا الفصل  مختلف 

 ʏا اساسيات  وظيفة الرقابة ࢭɺالنقاط الأتية:  اول ʏاݍݨوانب الۘܣ تتعلق ٭ڈذه الوظيفة مݏݵصة ࢭ

  ساليّڈا و أنواعɺا. أالمؤسسة،ثانيا سرورʈْڈا، و أخ؈فا 

17 

إن وظيفة الرقابة لا تقل أɸمية عن باࢮʏ وظائف الȘسي؈ف الأخرى من تخطيط، تنظيم، وتوجيھ، 

  ونما تتɢامل معɺا حۘܢ تتم العملية الȘسي؈فية بنجاح، و لقد لاࢮɸ ʄذا المصطݏݳ العديد من الإجْڈادات

عناصر، علاقْڈا Ȗعرʈف، أɸمية، أɸداف و لقة بھ من من قبل اݝݵتص؈ن لتحديد مختلف اݍݨوانب المتع

  . ومن خلال ما سيأȖي مواليا سɴتطرق لɺذه العناصر ɠل عڴʄ حدة. بالوظائف الأخرى 

117 

قبل اݍݰديث عن عناصر ومɢونات الرقابة سنعرج أولا عڴȊ ʄعض من Ȗعارʈف الرقابة ࢭʏ مجال 

 :ʏسي؈ف وذلك كما يڴȘال  

1117 

  Ȗعد وظيفة الرقابة راȊع وظيفة من وظائف الȘسي؈ف، وفيما يڴʏ أɸم التعارʈف المقدمة فٕڈا: 

عڴʄ أٰڈا: "التأكد مما إذا ɠان ɠل ءۜܣء يحدث طبقا لݏݵطة الموضوعة  Henri Fayolعرفɺا 

الضعف والأخطاء بقصد ة والمبادئ اݝݰددة وأن ɸدفɺا ɸو الاشارة إڲʄ نقاط ر والتعليمات الصاد

فقد عرفɺا  .Terry G" أما جورج ت؈في  معاݍݨْڈا ومنع تكرار حدوٯڈا ࢭʏ المستقبل، وۂʏ تنطبق عڴɠ ʄل ءۜܣء

باٰڈا: " قدرة المس؈ف عڴʄ التأث؈ف ࢭʏ سلوك الأفراد ࢭʏ تنظيم مع؈ن بحيث يحقق ɸذا التأث؈ف النتائج 

  )198، ص. 2013(محمود الشواورة، المسْڈدفة. 

بأٰڈا: "ɠل الأɲشطة الۘܣ ٮڈتم بمتاȊعة، مراقبة، تقييم الأعمال المنجزة من قبل  ɺBen Taharا وʉعرف

 المؤسسة، ومقارنْڈا مع التوقعات والفامج من أجل استخراج الانحرافات وتܶݰيحɺا، إن وجدت". 

)Tahar, 2013, p. 323(   
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وʉعرفɺا بأٰڈا: "عملية Ȗسمح للمس؈ف بقياس أدائھ، مقارنة مع ما تم تحقيقھ  من نتائج مع ما ɠان 

 ,Ghedjghoudj(متوقعا مقارنة بالأɸداف اݝݰددة سلفا، وأخذ التداب؈ف اللازمة لتحس؈ن الوضع". 

2012, p. 253(  

ام ٭ڈا فيقول أن الرقابة ࢭʏ نفس الاتجاه عرفɺا فالمر Ȋشɢل أك؆ف تحديدا مركزا عڴʄ خطوات القي

تتمثل ࢭʏ وضع المعاي؈ف، ثم قياس الأداء ومقارنتھ باݍݵطط الموضوعة، وأخ؈فا تܶݰيح الاختلافات ب؈ن 

  )463، ص. 2012ذياب عواد، (اݍݵطط الموضوعة والنتائج اݝݰققة. 

من التعارف السابقة نلاحظ ان الرقابة لا تتعلق فقط بالبحث عن الانحرافات والأخطاء ومحاولة 

تܶݰيحɺا، ونما ۂʏ عملية مستمرة تبدأ بتحديد المعاي؈ف، وقياس الأداء ومقارنة الانجاز الفعڴʏ بالمطلوب 

راقبة، التقييم من أجل وأخ؈فا استخراج الانحرافات وتܶݰيحɺا إن وجدت. وۂȖ ʏعۚܣ أيضا المتاȊعة، الم

  تحقيق مستوʈات أعڴʄ من الأداء. 

2117 

 :ʏ464-463ص.  ص ،2012ذياب عواد، (تتمثل عناصر الرقابة فيما يڴ(  

 س المعاي؈ف الرقابية؛ʋالرقابة ترتبط بوضع وتأس 

 عة عمليات التنفيذ؛Ȋعملية قياس الأداء من خلال متاȊ ٮڈتم الرقابة 

 واكب الأداء (رقابة مقامنة)، كما يتم إن الرقابʈسبق الأداء (رقابة سابقة)، وʋشاط مستمر يمتد لɲ ة

 عقب الأداء (رقابة لاحقة)؛

  ʏمْڈا الفعلية ࢭɸمدى مسا ʏود اݝݵتلفة وتبحث ࢭɺان تدعم العلاقة ب؈ن اݍݨ ʄعمل عڴȖ إن الرقابة

 تحقيق الأɸداف؛ 

  ʏداف الموضوعة؛إن الرقابة ٮڈتم ببحث مجالات ونواڌɸالقصور والانحرافات عن اݍݵطط والأ 

 لفة المناسبة؛ɢالتȋالوقت المناسب  و ʏاتخاذ الاجراءات التܶݰيحية ࢭ ʄتؤكد عڴ 

217 

يتم من خلال ɸذا العنصر إبراز مɢانھ الرقابة وأɸميْڈا ضمن وظائف الȘسي؈ف الأخرى، ومن ثم 

  توضيح الأɸداف المرجوة مٔڈا. 
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1217 

أن أɸمية الرقابة ࢭʏ العملية الȘسي؈فية تتܸݳ من خلال ما يڴʇSchermerhorn  :ʏعتف  

)Schermerhorn, 2010, p. 135(  

  عة؛Ȍسي؈ف الأرȘواحدة من وظائف ال ʏالرقابة ۂ 

  عملية قياس الأداء؛ 

  اتخاذ الاجراءات اللازمة لتحقيق النتائج المرجوة؛ 

  تضمن أن النتائج تتوافق مع التوقعات؛ 

  ل جيد؛ɢشȊ ا للأداء عندما تتمʈعتف أساسا قوȖ 

 تمنع حدوث الاخطاء؛ 

 التأكد من حسن س؈ف العمل؛ 

  ܨݨيع النجاحȖ.الاداري  

2217 

  )Griffin, 2016: pp. 427-428(: أن للرقابة أرȌعة أɸداف أساسية تتمثل ࢭʇGriffin ʏعتف  

 :يةȁالآونة الأخ؈فة خاصة بك؆فة التعقيد  التكيف مع المتغ؈فات البي ʏئة المؤسسة ࢭʋتتم؈ق ب

والديناميكية، ɸذه التغي؈فات يجب عڴʄ جميع المؤسسات أن تتكيف معɺا من أجل البقاء 

 ʄمستوى فما اݍݰاجة إذا إڲ ʄتحقق بأعڴȘداف الموضوعة سɸوالاستمرار فلو يضمن المس؈فون أن الأ

لوقت المستغرق ب؈ن وضع الأɸداف والوصول إڲʄ تحقيقɺا لا يمكن الرقابة، ولكن الواقع ʇش؈ف إڲʄ أن ا

 ضمانھ لأن المؤسسة فعلا تتأثر بالمتغ؈فات البيȁية الۘܣ تحول دون تحقيق تلك الأɸداف.

 :ادة الأخطاءʈسبة  اݍݰد من زɴعاݍݮ بجدية فقد تتفاقم وتصبح أك؆ف حرجا بالȖ لأن الأخطاء إذا لم

 للمؤسسة. 

 نظام رقابة  التنظيܣ: التعامل مع التعقيد ʄلما زادت اݍݰاجة إڲɠ لما كف وازداد ݯݨم المؤسسةɠ

 فعال مثل حالة اندماج مؤسسن. 

 :اليفɢادة  تقليل التʈاليف وزɢالتقليل من الت ʏم ࢭɸساȖ عندما تمارس عملية الرقابة بفعالية فإٰڈا

 الانتاج. 

 :ʏل المواڲɢالش ʏداف ࢭɸذه الأɸ مكن تݏݵيصʈو)Griffin, 2016, p. 427(  
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  أɸداف عملية الرقابة .27 الشɢل

317 

نȘناول ࢭɸ ʏذا العنصر علاقة الرقابة بɢل من وظيفة التخطيط، التنظيم، التوجيھ أو وظائف 

ݳ مجالات تطبيقɺا وفقا للأȖي:    العملية الȘسي؈فية، ثم نوܷ

1317 

 :ʏسي؈ف الأخرى كما يڴȘݳ علاقة الرقابة بوظائف ال ، ص 2010(الظاɸر، واحدة تلو الأخرى توܷ

  )310-309ص. 

 :داف وسياسات أثناء  علاقة الرقابة بوظيفة التوجيھɸما تم وضعھ من أ ʄوظيفة الرقابة تركز عڴ

Ȋعملية التخطيط يتم إنجازه بالطرʈقة اݝݵطط لɺا أثناء التنفيذ، الأɸداف يجب أن تȘسم القيام 

بالموضوعية وقابلية التحقق ضمن الامɢانات المتاحة، عملية الرقابة Ȗساعد اݝݵطط عڴȖ ʄعديل 

 خططھ بما يتلاءم والأوضاع الت يتم الكشف عٔڈا أثناء التنفيذ. 

 :عملية اتخاذ القرار،  علاقة الرقابة بوظيفة التوجيھ ʏما ࢭɺتلعب الرقابة والتغذية الراجعة دورا م

الۘܣ ۂʏ أساس وظيفة التوجيھ، من خلال عمية التغذية العكسية ʇستطيع المس؈فون ࢭʏ مراكز اتخاذ 

القرار التعرف عڴʄ نتائج الأعمال والتغي؈فات الۘܣ قد تɴشأ، تزوʈد المس؈فين بالبيانات والمعلومات 

 الܶݰيحة. 

 ة متخصصة  لاقة الرقابة بوظيفة التنظيم:عʈوحدات إدار ʄحيث تتضمن تقسيم المؤسسة إڲ

ووضع وصف فۚܣ وعمڴʏ للوظائف، وذلك لمنع ازدواجية الأɲشطة، التأكد من ان جميع الوحدات 

 التنظيمية تقوم بالمɺمات اݝݰددة لɺا، أن ما تنجزه وحدة ما لا يتم تكرار إنجازه ࢭʏ وحدة أخرى. 

  )Schermerhorn, 2010, p. 135( تݏݵيص العلاقة ࢭʏ الشɢل المواڲʏ:يمكن 

 التكيف مع المتغ؈فات البيȁية اݍݰد من زʈادة الأخطاء

ʄساعد المؤسسة عڴȖ الرقابة 

 التعامل مع التعقيد التنظيܣ التقليل من التɢاليف



في المؤسسة لرقابةوظیفة ا  7 

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 112 -  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ࢭʏ العملية الȘسي؈فية لرقابةاأɸمية  .28الشɢل 

  يتܸݳ من الشɢل ان وظيفة الرقابة تتɢامل مع وظيفة الȘسي؈ف ولا يمكن الاستغناء عن أي مٔڈا. 

2317 

إن وظيفة الرقابة تمارس بمختلف الميادين واݝݨالات القائمة والموجودة ࢭʏ المؤسسة عڴʄ سȎيل 

 :ʏس اݍݰصر يمكن ذكر التاڲʋ203-202. ص ، ص2013محمود الشواورة، (المثال ول(  

 :نʈمجال التخز ʏومطابقتھ للرصيد الدففي؛ ࡩ ʏسْڈدف التأكد من سلامة الرصيد الفعڴȖو 

 :مجال الانتاج ʏس  ࡩʋومطابقتھ للمواصفات والمقاي ʏسْڈدف التأكد من سلامة الانتاج الفعڴȖو

 المعمول ٭ڈا؛

 :مجال الأموال ʏسْڈدف التأكد من سلامة الرصيد الصرف والقبض ومطابقتھ للانظمة  ࡩȖو

 والتعليمات القائمة؛ 

 :مجال السلوك والتصرف ʏسْڈدف مدى القام الموظف؈ن والعامل؈ن بالقوان؈ن والأ  ࡩȖنظمة و

 والتعليمات ومدى رضاɸم عن التنظيم؛

 :قʈسوȘمجال ال ʏسْڈدف التأكد من مدى تلبية السلع واݍݵدمات المنتجة ݍݰاجات ورغبات  ࡩȖو

  الزȋائن. 

  

  

 ضبط النتائج: الرقابة

قياس الأداء 

اتخاذ الأداء 

اتخاذ اجراءات تܶݰيحية 

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

 

: التوجيھ

 Ȗعبئة اݍݨɺود

 

 التنظيم:

 صميم الɺياɠلت 
العملية 

 الȘسي؈فية
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27 

خلالɺا يحقق المس؈فون الأɸداف المرجوة، وࢭɸ ʏذا  تمر وظيفة الرقابة بأرȌعة خطوات أساسية من

العنصر سنȘناول ɸذه اݍݵطوات والۘܣ تتمثل بصفة عامة ࢭʏ: تحديد الأɸداف والمعاي؈ف الموضوعة، قياس 

  الأداء الفعڴʏ، مقارنة الأداء الفعڴʏ مع الأɸداف والمعاي؈ف، اتخاذ الاجراءات الضرورʈة.

127 

ʇعتف تحديد أɸداف الأداء ومعاي؈ف القياس اݍݵطوة الأوڲʄ من خطوات عملية الرقابة، وɴʈبڧʏ أن 

تمثل ɸذه الأɸداف النتائج الرئʋسية المراد تحقيقɺا، كما Ȗعتف المعاي؈ف مɺمة أيضا وʈجب أن تختار بدقة 

لاشارة أن ɸذه المعاي؈ف لدٱڈا انواع ) وʈمكن اSchermerhorn et al., 2017, pp. 295-296منذ البداية. (

  )386، ص. ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، عديدة: 

 :الأعداد والأرقام والمبالغ  المعاي؈ف الكميةɠ ا القياس بالكمياتɺوتمثل المؤشرات الۘܣ يمكن من خلال

 والأوزان... اݍݸ.

 :ة مثل اݍݨودة، درجة المطابقة والملائمة. المعاي؈ف النوعيةʈوتمثل المعاي؈ف المعنو 

 :ر.. اݍݸ.  المعاي؈ف الزمنيةɺالساعة واليوم والشɠ عتمد وحدة القياس الزمنيةȖ المعاي؈ف الۘܣ ʏوۂ 

 :حية والكفاءة المالية...  المعاي؈ف الماليةȋالوحدات النقدية مثل الر ʄعتمد عڴȖ تمثل المؤشرات الۘܣ

 اݍݸ. 

227 

تتطلب وظيفة الرقابة قياس الأداء الفعڴʏ سواء قبل التنفيذ أو أثناءه او Ȋعده، وȖعد ممارسة 

القياس الفعڴʏ للاداء حالة متطورة ࢭʏ أداء فعالية الرقابة وȖعتف الاجراءات المتخذة لتܶݰيح الأداء قبل 

(ɠاظم حمود ة، رقابة علاجية). الانْڈاء من العملية الȘشغيلية أسلوȋا معاصرا (رقابة قبلية، رقابة مقامن

  )387، ص. 2008وسلامة اللوزي، 

  

Ȗشɢل الرقابة الوظيفة الۘܣ تحرك ال݀ݨلة الȘسي؈فية فࢼܣ ترȋط التخطيط بما ɸو محقق فعلا ࢭʏ التنظيم والتوجيھ والتنفيذ، 

ڈا ترتبط بɢل وظائفɺا.   وۂʏ تمتد عڴʄ مستوى العملية الȘسي؈فية ɠوٰ
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327 

Ȗعتف فعالية المقارنة ب؈ن الأداء المنجز والمعاي؈ف الموضوعة خطوة أساسية تقتضٕڈا عمليات التأكد 

ا فأن الانجاز قد تجاوز اݝݵطط فعلا وذا ɠان من الانحراف سواء ɠان إيجابيا أو سلبيا، فأذا ɠان إيجابي

، ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، سلبيا فأن الفعاليات والاɲشطة الانتاجية Ȗعف عن نقص ࢭʏ الأداء. 

  )387ص. 

427 

ɠلما زاد الفرق المقاس ب؈ن الفعل والمطلوب ɠلما زادت لاحاجة إڲʄ العمل وȖعد ɸذه اݍݵطوة آخر 

خطوات عملية الرقابة، ووفقا لذلك سʋتم اتخاذ الاجراءات الضرورʈة للتܶݰيح أو التحس؈ن وɸو ما 

ي أو المطلوب سʋسمح بفك؈ق اݍݨɺود ࢭʏ المناطق الأك؆ف حاجة. فإذ ɠان الأداء الفعڴʏ أقل من المعيار 

فعندئذ يجب فɺم أسباب ɸذا النقص لاجراء التܶݰيحات اللازمة، أما إذا ɠان الفعڴʏ أك؆ف من المطلوب 

فيجب أن يɢون مفɺوما أيضا حۘܢ تتخذ الاجراءات  اللازمة لمواصلة ɸذا المستوى العاڲʏ من الانجاز 

  )Schermerhorn et al., 2017, p. 297مستقبلا. (

  

 

 

37 

تتم الرقابة وفق طرق معينة تختلف باختلاف الأساليب الرقابية، وȌغية تحقيق وظيفة الرقابة 

ʏبڧɴا المسطرة  يɺدافɸل المطلوب. وللتوضيح  لأɢا بالشɺتوفر مجموعة الوسائل الكفيلة بضمان تحقق

  ب؈ن ذلك.يأك؆ف جاء ɸذا العنصر ل

371 

:ʏالنحو التاڲ ʄسية عڴʋا وفقا لبعض المعاي؈ف الرئɺعدة أنواع و يمكن تقسيم ʄتنقسم الرقابة إڲ 

 )202-199، ص ص. 2013(محمود الشواورة، 

 الأنواع التالية: و تقسم :الرقابة وفقا لمعيار التوقيت :ولاأ ʄإڲ  

مقارنة ، قياس الأداء الفعڴʏ، تحديد الأɸداف والمعاي؈ف الموضوعة رقابة ࢭʏ المؤسسة وفق اݍݵطوات التالية: تتم وظيفة ال

 .تخاذ الاجراءات التܶݰيحية، االأداء الفعڴʏ مع الأɸداف والمعاي؈ف
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 :شافھ قبل حدوثھ و العمل بمختلف  الرقابة الوقائيةȘبؤ أو توقع اݍݵطأ و اكɴأساس الت ʄعمل عڴȖ

محطات توزʉع اݝݰروقات عن توزʉع السيارة مثال علٕڈا ɸو امتناع  السبل عڴʄ منع حدوثھ، وخ؈ف

 بالوقود قبل قيام السائق بإطفاء محركɺا.

 : معاݍݨة  الرقابة المقامنة ʄعة التنفيذ ݍݰظة بݏݰظة و العمل عڴȊقاعدة متا ʄذه الرقابة عڴɸ و تقوم

الإنحرافات أولا بأول ، و خ؈ف مثال عن ذلك ɸو متاȊعة ملاحظ الدوام بأن بطاقة اݍݵروج و الدخول 

 ه.من و إڲʄ العمل يتم ختمɺا من قبل الموظف نفسھ و لʋس من قبل غ؈ف 

 :داف، و خ؈ف مثال عن ذلك  الرقابة اللاحقةɸقاعدة مقارنة النتائج بالأ ʄذه الرقابة عڴɸ و تقوم

 مقارنة النȘيجة الۘܣ حصل علٕڈا الطالب  ࢭʏ ٰڈاية السدا؟ۜܣ مع الɺدف الذي ɠان ʇسڥʄ لتحقيقھ.

 الأنواع التالية: الرقابة وفقا لمعيار المصدر: :ثانيا ʄوتنقسم إڲ 

 :ة الرقابة الداخليةʈات الإدارʈافة المستوɠ شملʇ اɺون من داخل المؤسسة و نطاقɢالعاملة فٕڈا،  وت

.ʏمثل دوائر التدقيق الداخڴ 

 :اتب  الرقابة اݍݵارجيةɢة، مثل: مʈات الإدارʈافة المستوɠ شملʇ اɺون من خارج المؤسسة و نطاقɢو ت

.ʏالتدقيق اݍݵارڊ 

 الأنواع التالية: :الرقابة وفقا لمعيار طبيعة الإنحراف :ثالثا ʄو تنقسم إڲ 

 عن  لرقابة الإيجابية:ا ʏالإنتاج الفعڴ ʏادة ࢭʈعۚܢ بالإنحرافات الإيجابية فقط، مثل: الزȖ و الۘܣ

 اݝݵطط و توجيھ اݍݰوافز و المɢافآت المادية و المعنوʈة للقائم؈ن علٕڈا.

 عۚܢ بحصر و معاݍݨة الإنحرافات :الرقابة الإيجابية و السلبيةȖ الإيجابية و السلبية معا،  و الۘܣ

مثل: إجراءات الرقابة الۘܣ Ȗسْڈدف حصر الزʈادة و النقص ࢭʏ الإنتاج الفعڴʏ عن اݝݵطط و توجيھ 

 المɢافآت أو العقوȋة المادية و المعنوʈة للقائم؈ن علٕڈا.

237 

المتاحة أمام المس؈فين لتحديد ذلك الفارق ب؈ن الأداء  توجد العديد من الأدوات و الأساليب  الرقابية

الفعڴʏ و الأداء المطلوب، ومن بئڈا: الم؈قانية العمومية، كشف الدخل، التحليل الماڲʏ، الموازنات 

  . وفيما يڴʏ توضيح لɢل مٔڈا.التقديرʈة، ونقطة التعادل
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2371 

ٰ ʏا ࢭɸيتم إعداد ʏكشف ماڲ ʏات حق وۂȋعرض فٕڈا الموجودات و المطلوȖ ڈاية السنة المالية و

الملكية، فالموجودات ۂʏ ما تمتلكھ المنظمة بʋنما المطلوȋات تمثل الإلقامات الۘܣ Ȗعتف واجبة الȘسديد 

  )392. ص ، ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( ࢭʏ تارʈخ مع؈ن، و الفرق بئڈما يمثل حق ملكية.

2372 

وۂʏ قائمة(كشف) تب؈ن صاࢭʏ دخل المؤسسة من ɲشاطɺا الȘشغيڴʏ و غ؈ف الȘشغيڴʏ ومن أنواعɺا: 

وɢʈون الɺدف من ɸذه القائمة ɸو مقارنة الأرصدة  التقديرʈة، قائمة الدخل اݍݰقيقية.قائمة الدخل 

ɺذا ظة بالارصدة الناتجة عن قائمة الدخل الفعلية، وʈقائمة الدخل التقدير ʏأي انحراف ر الموجودة ࢭ

  )317ص. ، 2010(الظاɸر،  فلا بد من دراستھ و تحديد ݯݨمھ وأسبابھ و علاجھ.

2373 

ࢭʏ المؤسسة، وɸو  إن من شأن التحليل الماڲʏ أن ʇعطي صورة رقابية فاعلة حول الأɲشطة المؤداة 

يتألف من مجموعة من الɴسب المالية ومٔڈا: ɲسب السيولة، ɲسب المديونية،  ɲسب الɴشاط، وɲسب 

  )396-395. ص ص ، ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( الرȋحية.

2374 

وۂʏ أداة تخطيطية و رقابية ࢭʏ الوقت ذاتھ حيث تمثل خطة مصاغة بالأرقام حول النتائج المتوقع 

 ولذا ۂʏ إما وحدات نقدية(إيرادات، مصروفات، موجودات) أو وحدات كمية غ؈ف نقدية ،تحقيقɺا

 .ميات، ساعات، مواد، وحدات). و تضم ɠل من موازنة الدخل، الموازنة النقدية، و الموازنة الرأسماليةك(

  )397. ص، ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، (

2375 

التɢاليف الɢلية وɢʈون الرȋح وۂʏ النقطة الۘܣ تȘساوى فٕڈا الإيرادات المتحققة من المبيعات مع 

. ص، ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( المتحقق صفرا أي أن المؤسسة لا تحقق لا رȋح ولا خسارة.

398(  

  

  

  

 سائلɺا و  أما عن أدواٮڈا و ،تتمثل أɸم أنواع الرقابة ࢭʏ ثلاثة أنواع رئʋسية وۂʏ : الرقابة القبلية، الرقابة المقامنة، الرقابة البعدية

 ࢭʏ الأساليب الكمية وۂʏ : الم؈قانية العمومية، كشف الدخل، التحليل الماڲʏ، الموازنة التقديرʈة، و نقطة التعادل. فتتمثل 
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7  

     المؤسسةما . 1س ʏ؟المقصود بالرقابة ࢭ  

  ؟ ما مɢانة الرقابة ضمن العملية الȘسي؈فية. 2س

  ؟أɸم المراحل الۘܣ تحدد س؈فورة الرقابة ࢭʏ المؤسسة. ما ۂʏ 3س

  ؟ ۂʏ أɸم أنواع الرقابة. ما 4س

  ؟ أدوات الرقابة وأساليّڈا ࢭʏ المؤسسة. ما ۂʏ 5س

  
  ٮڈز عرش السيارات الألمانية فضيحة فولكسفاجن  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

واستعادة مجدɸا ࡩʏ  فولكسفاجنما أɸمية الرقابة ࡩʏ إدارة الأزمة الۘܣ وقعت فٕڈا   الأسئلة: 

   سوق السيارات الأمرʈكية؟ 

  

صرحت فولكسفاجن إن اݝݰقق؈ن الألمان وسعوا نطاق التحقيق  :تصاعد فضيحة انبعاثات فولكسفاجن

والتحقيق  .Ȋشأن تلاعب مزعوم لمديرٱڈا ࡩʏ السوق لʋشمل رئʋس اݝݨلس الإشراࡩʏ للشركة ɸانز ديف بوȖش

بففة توڲʏ بوȖش منصب المدير الماڲʏ لفولكسفاجن أحدث حلقة ࡩʏ تداعيات فضيحة الغش ࡩʏ  المتعلق

  .اختبارات انبعاثات العادم الۘܣ أصابت الشركة العام الماعۜܣ

مليون سيارة Ȗعمل  11واعففت فولكسفاجن بفكيب برامج للاحتيال عڴʄ قيود التلوث ࡩʏ أك؆ف من 

ر بأɲشطْڈا العالمية وقوض سمعْڈا ودفع رئʋسɺا التنفيذي مارتن فينفكورن بالديزل ࡩʏ أنحاء العالم مما أض

للاستقالة، وزادت أوجاع فولسفاجن Ȋعد تقرʈر ɲشرتھ ܵݰيفة ألمانية تضمن اكȘشاف منظم؈ن أمرʈكي؈ن 

  .برنامجا آخر للغش ࡩʏ انبعاثات العادم Ȋسيارات لوحدٮڈا أودي

تحقيق التلاعب ࡩʏ السوق ࡩʏ يونيو حزʈران والذي ʇشمل  وأعلن مكتب المدڤʏ العام ࡩʏ بروɲشفايج عن

أفاد المكتب ايضا  الرئʋس التنفيذي السابق فينفكورن وɸرȋرت دʇس رئʋس العلامة التجارʈة فولكسفاجن، و

إن التحقيق يفكز عڴʄ دليل بأنھ ɠان من واجب فولكسفاجن الإفصاح عن الضرر الماڲʏ اݝݰتمل من فضيحة 

  حينما اعففت الشركة علانية بالأمر. 2015ف أيلول سȎتم 22الغش قبل 

ʏعاࡩȖ  عاف من أزمة انبعاثات  نبعاثات:الا فضيحة من فولكسفاجنȖ ܥݨلت مبيعات فولكسفاغن مؤشرات

عوادم السيارت حيث ܥݨلت مبيعات قوʈة ࡩʏ سȎتمف/أيلول، فقد شɺدت مبيعات اݝݨموعة ارتفاعا قدره 

  .سيارة ࡩʏ أنحاء العالم 600ألف و 947إڲʄ  بالمئة الشɺر الماعۜܣ، لتصل 7.1

وقال  ".وȋيɴت فولكسفاغن "إن زʈادة المبيعات تجعلنا متفائل؈ن وقادرʈن عڴʄ مواجɺة التحديات المقبلة

   ".فرʈد ɠابلر رئʋس المبيعات ࡩʏ فولكس فاغن:" إن Ȗعزʈز ثقة زȋائɴنا ࡩʏ منتجاتنا يظل عڴʄ قمة أولوʈاتنا

وسلطت الشركة الضوء عڴʄ الفازʈل باعتبارɸا نقطة ضعف، ووصفت الموقف ɸناك بأنھ "متوتر"، 

 ʄالمبيعات وصل إڲ ʏية تراجعا ࡩȋا اݍݨنوɢʈد سوق أمرɺر منفصل  41حيث شʈ؈ن تقرȋتمف/أيلول، وȎس ʏبالمئة ࡩ

بالمئة الشɺر  7رتفعت إن مبيعات السيارات الأوروȋية ا ACEAلاتحاد شرɠات صناعة السيارات الأوروȋية 

 ʄالإطلاق. 1.45الماعۜܣ لتصل إڲ ʄتمف/أيلول عڴȎر سɺش ʏا ࡩɺܦݨيلȖ ادة يتمʈز ʄأعڴ ʏمليون سيارة، وۂ  
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من منطلق أن مقياس Ȗسي؈ف المؤسسة مȘشعب ɠونھ يرتبط بمفاɸيم عديدة، وȋالȘسي؈ف من جɺة 

والمؤسسة من جɺة ثانية، تم الاعتماد عڴʄ أمɺات الكتب ࢭʏ الȘسي؈ف والمعتمدة ࢭʏ اݍݨامعات العالمية، 

، Ellen A. Benowitz، مبادئ الادارة لـ Manageorللتحكم أك؆ف ࢭʏ مختلف المفاɸيم وȖشعّڈا، مثل: 

، .... وغ؈فɸا من الكتب الۘܣ لɺا وزن وثقل علܣ ࢭʏ مجال المناجمنت Robert Kreitnerالمناجمنت لـ  

لا نقول بذلك أنھ من السɺل التحكم ࢭʏ مفاɸيم Ȗسي؈ف المؤسسة مذɠورة بالتفصيل ࢭʏ قائمة المراجع. 

عڴȖ ʄعقد العملية، حۘܢ أن الفكرʈة ودراسة الȘسي؈ف من مدارس مختلفة  اݍݵلفيةوضبطɺا، بل أثرت 

  الفنامج المقرر يفرض ɲسقا معينا يجب تȘبعھ. 

انطلاقا من ذلك وأخذا ٭ڈذه الاعتبارات قدمت ɸذه المطبوعة المفاɸيم المتعلقة بȘسي؈ف المؤسسة 

والتحف؈ق، ɠي ʇستطيع الطالب ࢭʏ السنة الثانية فɺم ɠل ما يتعلق بالȘسي؈ف والعملية بنوع من الȎساطة 

؈فية، بدءا ࢭɠ ʏل فصل بذكر أɸدافھ وɠلماتھ المفتاحية وانْڈاءا بطرح أسئلة لتقييم المكȘسبات الȘسي

مقسما لثلاثة  طبيعة الȘسي؈ف وتحديات المس؈ف ࢭʏ المؤسسةالتعليمية، حيث تناولت ࢭʏ اݝݰور الأول 

ديات المس؈ف تح، Ȗسي؈ف المؤسسة من منظور مدارس الفكر الاداري ، مدخل عام لȘسي؈ف المؤسسةفصول: 

مقسما بدوره لأرȌعة  وظائف الȘسي؈ف وس؈فورٮڈا ࢭʏ المؤسسة، وࢭʏ اݝݰور الثاɲي وأدواره ࢭʏ المؤسسة

، التنظيم وتصميم الɺياɠل التنظيمية ࢭʏ المؤسسة، التخطيط واتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسةفصول: 

  . وظيفة الرقابة ࢭʏ المؤسسة، وظيفة التوجيھ ࢭʏ المؤسسة

Ȗعلم المفاɸيم النظرʈة غ؈ف ɠاف وحدة لتعلم الȘسي؈ف واتقانھ، مثلما أش؈ف ࢭʏ الفصل الأول أن لكن 

، وɸذا يتطلب قيام الطالب بدراسة Henry Mintzberg الȘسي؈ف علم وفن ومɺنة (ممارسة) حسب 

أن  يجب عڴʄ الطالبوࢭʏ ذات السياق تمكنھ من تجسيد وتطبيق النظرʈات الۘܣ Ȗعلمɺا. حالات عملية، 

يكمل Ȗعلمھ للȘسي؈ف بمواضيع أخرى أث؈فت داخل المطبوعة، تمكنھ من Ȗعلم المناجمنت بمفɺومھ 

الواسع، ومن ب؈ن ɸذه المواضيع اقتصاد المؤسسة الذي ʇعتف مقياسا مكملا لمقياس Ȗسي؈ف المؤسسة، 

  ا. وغ؈فɸ .... إدارة الموارد الȎشرʈة، الإدارة الاسفاتيجية، إدارة السلوك التنظيܣ

إن Ȗعلم مثل ɸذه المواضيع يقود الطالب إڲȖ ʄعلم الوجھ اݍݨديد ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة، ɸذا الذي 

إدارة المعرفة والكفاءات، إدارة حديثة ࢭʏ الȘسي؈ف من بئڈا: أث؈فت فيھ مواضيخ أخرى Ȗعتف ɠاتجاɸات 

إدارة إدارة اݝݵاطر والأزمات، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل، اݍݰوكمة، الابداع والابتɢار، 

بما وɸو ما يفتح آفاقا علمية جديدة ࢭȖ ʏعلم Ȗسي؈ف المؤسسة وȖعليمھ، ، إدارة الوقت.... وغ؈فɸا، الصراع

  ࢭɸ ʏذا اݝݨال.  الطلبة والباحث؈ن والممارس؈ن يزʈل الغموض وʈفيد ɠل من
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  اتخاذ القرارات .7اݍݨدول ʏ69  أمثلة عن الأساليب الكمية ࢭ  

  ل التنظيمية حسب  .8اݍݨدولɠياɺأنواع الMintzberg  81  

  ة الرسمية .9اݍݨدولȋل التنظيمية وفقا للمقارɠياɺ82  أنواع ال  

  92  الصفات القيادية .10اݍݨدول  

  93  القيادةأنماط  .11اݍݨدول  
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  الصفحة  شɢاللأ ا

  لɢسي؈ف المؤسسة .1الشȘي لǿف الاجراʈ8  التعر  

 ل الɢسي؈ف المؤسسة (المناجمنت) كممارسة .2شȖ  10  

  لɢسي؈ف المؤسسة .3الشȘ11  اݍݨوانب الأساسية ل  

  لɢ12  والكفاءة موازنة الفعالية .4الش  

  لɢسي؈ف والمناجمنت .5الشȘ14  المؤسسة كمركز لل  

  لɢسلم اݍݰاجات لـ  .6الشMaslow  27  

  لɢة العامل؈ن لـ  .7الشʈنظرHerzberg  28  

  لɢسي؈ف .8الشȘات الʈارات المس؈ف ومستوɺ42  م  

 ل اɢ44  وظائف المس؈ف .9لش  

 ل اɢ46  وظائف وأدوار المس؈ف .10لش  

 ل اɢدراسة نتائج  .11لشHoneywell سي؈فȘعلم الȖ 49  لكيفية  

  لɢالتخطيط:  .12الشʄسي؈فية أوڲȖ وظيفةɠ  57  

 ل اɢ58  سلمية التخطيط .13لش  

  لɢ60  اݍݵطوات المنݤݨية لوظيفة التخطيط .14الش  

  لɢالمؤسسة .15الش ʏ65  أنواع القرارات ࢭ  

  لɢ66  علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرى  .16الش  

  لɢ67  لاتخاذ القرارات العملية العقلانيةخطوات  .17الش  

  لɢ67  العشوائية لاتخاذ القراراتالعملية  .18الش  

  لɢالعملية  .19الش ʏمية التنظيم ࢭɸسي؈فيةأȘ74  ال  

  لɢالمؤسسة ة التنظيميعملخطوات  .20الش ʏ75  ࢭ  

  لɢل التنظيܣ حسب  .21الشɢيɺونات الɢمMintzberg  77  

  لɢمية  .22الشɸالعملية  التوجيھأ ʏسي؈فيةࢭȘ89  ال  

  لɢ96  نموذج عملية الاتصال .23الش  

  لɢسي؈فية .24الشȘالعملية ال ʏمية الاتصال ࢭɸ97  أ  

  لɢوم التحف؈ق .25الشɺ101  مف  
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  لɢتحس؈ن الأداء .26الش ʏمية التحف؈ق ࢭɸ101  أ  

 لɢداف عملية الرقابة .27 الشɸ111  أ  

  لɢمية  .28الشɸسي؈فية الرقابةأȘالعملية ال ʏ112  ࢭ  

  


