
 

 

 

 

             Ministry of Higher Education and Scientific Research 

                                      

                  Faculty of Economics, Commerce and Management Sciences 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

   

 

 

  



  

 

III إعداد د/ فتحیة یحیاوي محاضرات في تسییر المؤسسة ///  

 

ـــا  سي المؤسسة محاضرات محاور ة: ــطـ

  

  قـدمـــةم

ور  سي وتحديات المس  المؤسسةIا   . طبيعة ال

  سي المؤسسة1الفصل   . مدخل عام ل

سي والمناجمنت  1.1 في لل عر    مدخل 

سي  المؤسسة . 2.1 انة ال مية وم   أ

سي 3.1   والمناجمنت.  المؤسسة كمركز لل

  سي المؤسسة من منظور مدارس الفكر الاداري 2الفصل  .  

سي المؤسسة1.2 ر  امات المدرسة الكلاسيكية  تطو   .  إس

سي المؤسسة2.2 ر  سانية  تطو امات مدرسة العلاقات الا   .  إس

سي المؤسسة3.2 ر  ديثة للمناجمنت  تطو امات المدارس ا   .  إس

  تحديات المس وأدواره  المؤسسة. 3الفصل  

ية المس  المؤسسة1.3   .  ما

  .  أدوار المس  المؤسسة2.3

سي3.3   .  المس وتحديات ال

ور  ا  المؤسسةIIا ور سي وس   . وظائف ال

  التخطيط واتخاذ القرارات  المؤسسة4الفصل .  

يمية لوظيفة التخطيط  1.4   المؤسسة.  الأسس المفا

ورة عملية التخطيط  المؤسسة2.4   .  س

  .  اتخاذ القرارات وحل المشكلات  المؤسسة3.4

  ل التنظيمية  المؤسسة5الفصل يا  . التنظيم وتصميم ال

ي لوظيفة التنظيم  المؤسسة  .1.5   مدخل مفا

ل التنظيمية  المؤسسة  .2.5 يا   أساسيات تصميم ال

ل التنظيمية.  أنواع 3.5 يا   ال

 



  

 

IV إعداد د/ فتحیة یحیاوي محاضرات في تسییر المؤسسة ///  

 

  وظيفة التوجيھ  المؤسسة6الفصل . 

  .  التوجيھ والقيادة  المؤسسة1.6

  .  إدارة الاتصال   المؤسسة2.6

 .  التحف  والدافعية  المؤسسة 3.6

  وظيفة الرقابة  المؤسسة. 7الفصل  

  أساسيات وظيفة الرقابة  المؤسسة.  1.7

ورة عملية الرقابة .  2.7    المؤسسةس

  أساليب وأنواع الرقابة  المؤسسة.  3.7

ــــخ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ   اتمةــ



 

 

   

 

 

 



  

 

/// إعداد د/ فتحیة یحیاوي محاضرات في تسییر المؤسسة - 2 -  

 

سي ،لا توجد بلدان نامية  " ا سوء  ال نما توجد بلدان لد   " و

Peter F. Drucker  

كم ال ذه المقولة  مصاف ا طط  عت  داف ا سي  تحقيق الأ مية ال تؤكد ع أ

ا، سواء ع  ي (المؤسسة) أو ع استوى المل وض ك (الدولة)، الستوى المز سي  فا مية  أ

ة نكثف التمعن  اضرات، إنما يجعلنا من ج ذه ا ي والذي يمثل محتوى  ز المؤسسة ع المستوى ا

ذا ة ال تواترت   ات النظر ات أو التوج ا  النظر ل ا إن لم نقل  ال، فأغل ة ا  بدءا من نظر

ة  ة حالمدرسة الكلاسيكيضمن   Frederick W. Taylorالإدارة العلمية ديثة للإدارة (نظر ات ا النظر

ة لـ   ر و ة التعلم التنظي لـ ، Gary Hamel & C. K. Prahaladالكفاءات ا .... Peter Senge نظر

ا)  ا. وغ سي  نجاح المؤسسة واستمرار انة ال   تؤكد ع م

سي إنما يجعلنا من الناحية المي مية ال لم عن أ ة ثانية فالت دانية نكثف دراسة تجارب من ج

عت تواجد شرك  يل المثال   سوق عا المنافسة  Oppo و Huaweiالمؤسسات الرائدة، فع س

واتف النقالة)  ات(ال سي من  Samsungو  Appleرائدة مثل:  دولية مع شر كتأكيد ع ضرورة ال

ا مؤسسة  انة ال تحتل ومھ الواسع، وح الم عت باعثا   Condorمف ال كمؤسسة وطنية  ذا ا

ا  سع المقام لذكر ة ولا  سي  المؤسسة، والتجارب  القطاعات الأخرى كث انة ال للتأكيد ع م

  للتأكيد ع ذلك.  

مية  تدفع ة سي المؤسسة من الناحية أ ن ع حد سواء، النظر ني ن والم اديمي والميدانية الأ

م لطلبة المناجمنت  مواضيعھ وسبل الاستفادة منھ،  إ ضرورة البحث  ذا كمقياس م بل جعل 

امعات الرائدة مثل:  ارفارد للأعمالا يدج، لية  ام ا، ولكن جامعة  ، جامعة أوكسفورد .... وغ

و أساسيات الإدارة ( ، أيضا ) Principles Of Management / Management Essentialsبمس آخر و

نيةفرض  ية م سي  ذا المقياس للدراسة ع المدراء والمدراء التنفيذين كدورات تدر ن ال دف تحس

ــل ما أشار إليھ  ــ ــ ــ ــ ـــ ــعــ ـــ ــ م، ولـ ان عمل ــتابھ: " Henry Mintzberg م ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ  ! Des managers, des vrais  كـ

Pas des MBA م" خ مثال ع علم أ ذا. ية  ا  كتابھ    سي المؤسسة ولكن بطرق أخرى أشار إل

مية  ان أ ذه المنطلقات تجعل من الضروري بم سل  لية  تدر سي المؤسسة، لطلبة  مقياس 

 ، سي ة وعلوم ال ل من التفصيل العلوم الاقتصادية والتجار ش ة مختلف مواضيعھ ومحاوره  ومعا

ة والميدانية. يم النظر ج من المفا    بمز
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س  دف تدر ذا المس و ، استجابة ل سي يم وأساسيات ال ذه المطبوعة الطلبة مفا جاءت 

سي المؤسسة، اضرات   سي كسلسلة من ا الية ال الية واحدة عامة أو إش  ولا ترتبط فقط بإش

، ع  سي ا ضمن مختلف مواضيع ال اليات فرعية تندرج  مجمل عدة إش نما ترتبط   المؤسسة، و

شيط والتوجيھ، الرقابة، إضافة إ  ية: التخطيط، التنظيم، الت سي اليات العملية ال وجھ أخص إش

وكمة،  سي مثل: المسؤولية الاجتماعية، ا ديثة  ال ات ا اليات الاتجا إدارة المعرفة، التعلم إش

ا.  ..... وغ   التنظي

سي المؤسسة  اليات الفرعية ل الية العامة والاش ذه الإش نامج المقياس المقرر، ضمن  ووفقا ل

ذه المطبوعة إ  نتم تقسيم  ن أساسي :  محور التا   مقسمة 

  :ور الأول سي وتحديات المس  المؤسسةا ذا : طبيعة ال ور مدخلا عاما عن تضمن  ا

سي من منظور   المس وكفاءاتھ  المؤسسة. مدارس الفكر الاداري، وأدوارسي المؤسسة، ال

 :ا  المؤسسة ور سي وس ي: وظائف ال ور الثا ية أي:  ا سي ور بالعملية ال ذا ا علق 

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

ن عن دراستھ.  ن والمتخصص اديم م لا يتغافل الأ  عنصر م

سباتھ  ل فصل ع حدة ومك داف  سي المؤسسة حملنا إ ذكر أ شعب  مواضيع  ذا ال

ون سطحية لا تحمل محمل الدقة العلمية، من جانب آخر التعليمية، بدل  داف عامة قد ت ذكر أ

ط المفا ة بالميدانية يتم تقديم أمثلة وحالات عملية ولر ة لليم النظر وانب النظر فصل عد تناول ا

سباتھ  مختلف النقاط  حمن جانب أخ و ، و ترتبط مباشرة بمضمونھ ل ع الطالب تقييم مك س

ا لدمج جملة من الأسئلة  تم ،ال تم تناول اية  تجعلھ مية، و ساعده ع اختبار قدراتھ العل فصل  

ال.  ادي أو م  ا بة الاستعداد لأي اختبار أ   أ
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 . مدخل عام لتسيير المؤسسة01الفصل 
 

يم ال تندرج ضمن إطاره النظري والفكري،  سي  المؤسسة مع العديد من المفا ن ال فمن يق

وما واسعا ة نجده مف يم ج ذه المفا ة ونھ يرتبط  و يرتبط، الكث  وأيضا من ناحية مدلولھ ف

يم شعبا مثل: المناجمنت، الإدارة،  بمفا ة معاكسة نجد أأك  ، ومن ج ن المعالم التنظيم... ا

سي يمية لل ذا  تصبح أك وضوحا خاصة عند دراستھ ع مستوى المؤسسة. المفا يتم التطرق  

فاتھ  عر سي المؤسسة، بدءا من  يمية الأساسية   فية والمفا الفصل إ مختلف الأطر التعر

ات أخرى وخ ن مصط نھ و ميتھوالتداخل ب انتھ اصة المناجمنت، أ ا أيضا   المؤسسة وم اعتبار و

سي والمناجمنت.     مركزا لل

11 

ذا العنصر  " التفصيل  الأصليتم   سي ستمولو لمصط "ال فمختلف ، الا  عار

ن العلم والفن.  تلفة  ذلك، وتراوحھ ب ات ا سي والاتجا    ال

111 

سي  ي من الفعل اللاتي  Gestionال ا الواسع،  Gerereيأ والذي يدل ع القيادة بمعنا

و متداخل مع مصط التوجيھ وح التحكم أيضا.  (للفعل  Administrationالإدارة و

Administrare سي م. ( مصا) الذي يدل ع إدارة و   ) Diani, 2011, p. 4الغ وشؤو

ن ضمن مصط  ما،  Managementالمناجمنت للتأكيد يدخل كلا المصط شمل معان الذي 

، الإدارة، التنظيم، To Manage فالفعل  سي و يتضمن: ال القيادة، التوجيھ، لھ مدلول واسع، ف

. داف، الكفاءة، الفعالية.... ا   التحكم، الرقابة، تحقيق الأ

211 

و  Peter Druckerينظر  سي كعامل أسا لتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، ف لل

ة، المادية، المالية والمعلوماتية لتح شر ن الموارد ال سيق ب داف المؤسسة عملية الت قيق مختلف أ

  )Dutt, 2008, p. 07بكفاءة وفعالية، من خلال التخطيط، التنظيم، التوجيھ والرقابة. (
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سي المؤسسة خاصة عندما يتداخل مع   ا  ف ال يمكن أن يأخذ ناك العديد من التعار

 : دول الموا ة  ا ا، كما  مو م ا أو أ عض عت كذلك، ولعلنا نقتصر ع  المناجمنت أو 

)Murugan, 2007, pp. 02-03(  

دول  سي والمناجمنت .1ا ن لل ف الرواد والممارس   عار

ن ف  المتخصص   التعار

Lawrence A. 

Appley 

ة المادية بديناميكية،  وحدة تنظيمية  شر سي بتوجيھ الموارد ال يتعلق ال

ا لتحقيق رضا الأطراف المستفيدة.  داف   محكمة قادرة ع إنجاز أ

Henry L. Sisk   ،ن مختلف الموارد من خلال عملية: التخطيط، التنظيم سيق ب و الت سي  ال

داف المسطرة.    التوجيھ والرقابة لتحقيق الأ

James A. Lundy  ن من ود الآخر سيق، تحف ومراقبة ج و تخطيط، ت سي  الأساس  ال

داف محددة.    خلال أ

كية  معية الأمر ا

ن  ندس للم

ن انيكي  المي

ة، مراقبة القوى،  شر ود ال و علم وفن تنظيم وتوجيھ ا سي  ال

داف الأفراد.    واستخدام الوسائل الطبيعية لتحقيق أ

Harold Koontz & 

Cyril O'Donnell 

عمل الأفراد كفرق،  ن وصيانة المناخ الداخ للمؤسسة أين  و و ت سي  ال

ماعية.  ليحققوا الأداء بكفاءة وفعالية من خلال تحقي داف ا م للأ   ق

Frederick W. 

Taylor  

سيفن  د من الرجال عملھو المعرفة  ال يحة لما تر م  ،ال ثم التأكد من أ

ا. قة وأرخص عملھ بأحسن طر  يقومون 

Henry Fayol  و سي  صدار الأوامر والرقابة ال بؤ والتخطيط والتنظيم والتوجيھ و   .الت

Ralph C. Davis  .ات ل المستو و وظيفة القيادة التنفيذية   سي    ال

E.F.L. Breach سي ب ة إنجاز يتعلق ال امھ حول تخطيط رؤ ل م ام، حيث تتمركز  الم

 .جري  المؤسسةتال وتوجيھ العمليات 

Georgy R. Terry  ك، ومراقبة و عمليات مختلفة تتعلق بالتخطيط، التنظيم، التحر سي  ال

ا باستخدام الأفراد والموارد.  دا وتحقيق   الأداء، وذلك لتحديد الأ

كية  معية الأمر ا

 للمناجمنت

ة والمادية  وحدات تنظيمية ديناميكية، من  شر و توجيھ الموارد ال سي  ال

داف ورضا الأ    طراف المستفيدة.أجل تحقيق أ

Peter Drucker سي از متعدد الأغراض  و ال دارةالأعمال لادارة ج ن  و دارةالمدير العمال  و

  . والعمل
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سي  دول أعلاه أن ال ل يلاحظ من ا ش عرف من عدة زوايا،   اتجاه المناجمنت يمكن أن 

ؤلاء الكت ة ل ات الفكر فھ الاتجا عر ا عن العناصر التالية وال تحدد  تعد جل ا لا ت ن، لك اب والباحث

ي المعتمد  المطبوعة،  : الاجرا ل الموا و مو  الش    )إعداد الباحثة(كما 

                  

   

  

  

ل  سي المؤسسة .1الش ي ل ف الاجرا   التعر

ن ؤلاء الكتاب والباحث غافل بالمقابل تبقى نظرة  سي قائمة، ولا يمكن  ات  لل ل اتجا ش ا  أ

سي المؤسسة. ف    مختلفة لتعر

311 

ي  عدة معا سي المؤسسة  ات  باعتباره متداخل مع مصطينظر إ  ل اتجا ش المناجمنت، 

ا ( ات حدد ذه الاتجا فھ وتحديد مدلولھ،  : Murugan, 2007, pp. 3-4مختلفة لتعر التا  (  

 :شاط ذه الناحية  سي المؤسسة ك عرف من  و  ، ف اضة، الدراسة، التعليم... ا مثلھ مثل: الر

ماعات، حيث تتمثل  داف الأفراد وا ا المس لتحقيق أ شاطات ال يقوم  بأنھ مجموعة من ال

شاطات الإعلامية.  شاطات اتخاذ القرار، ال صية،  شاطات ال : ال شاطات   ذه ال

 :ابطة تتمثل أساسا ي سي المؤسسة كعملية نظر لھ كعملية لأنھ يتضمن سلسلة من الوظائف الم

ذا الاتجاه:  سي وفقا ل ون عملية ال عملية : التخطيط، التنظيم، التوجيھ، والرقابة. يمكن أن ت

ون منتجة،  اجتماعية ن الأفراد لت امليةتدعم العلاقات ب ا تدمج الموارد المادية،  عملية ت لأ

داف، الموارد ا ة، والموارد المالية لتحقيق الأ شر ا تبحث باستمرار ع  عملية مستمرةل و

ا،  ل وحلول ا لتحقيق  عملية تفاعليةالمشا سي يجب أن تتفاعل فيما بي ع أساس أن وظائف ال

داف المؤسسة.   أ
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 :ونھ عامل أسا لانتاج  سي المؤسسة كمورد اقتصادي مثلھ مثل: الأرض، العمل ورأس المال، 

داف  ا لتحقيق مختلف أ جمع بي تلفة و سي يتوسط عوامل الإنتاج والموارد ا القيمة، فال

 المؤسسة. 

 :ق سي متعلق بأولائك الذين يتحملون المسؤولية  سي المؤسسة كفر كمجموعة من الأفراد، فال

ين الذي للتوجيھ والت ودات الأفراد، يطلق ع متحم المسؤولية بالمس ن مختلف مج سيق ب

شغيلية.  ات: الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، والإدارة ال م  ثلاثة مستو  يمكن أن نجد

  :و سي المؤسسة كتخصص سي المؤسسة أحد فروع أو تخصصات المعرفة العلمية، و ل  ش

ساعد ع الإدارة الفعالة للمنظمات.يتضمن المباديء والأ  ة ال    ساليب الإدار

ا  ات ال طرح سي علم أم فن؟  Muruganذه التوج ون ال ساءل عن    تجعلنا ن

411 

ونھ علما أم فنا ن  سي  المؤسسة ب اوح ال ا من قبل دراسات ي ذا التضارب طرح كث  ،

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

سي والنظام قة  م يتعاملون ، فإمن ناحية أخرى و ؛ (خاصية العلم)  ال غ  كث من الأحيان بطر

ية، غ منظمة وغ عقلانية ؤلاء  الأسس العلمية (خاصية الفن) من ن  و ون ت ، لذا يجب أن ي

  والفنية والأخلاقية. 

 :سي كعلم ات محددة جيدستخدم فيھ  ال يم ونظر ات  ا من خلالمفا اضات وا الاف

ا  )Sahli, 2015, p. 20( .والتحليلات ر زمنيا بالاعتماد ع تخصصات علمية أخرى تم تطو

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

عتمد ع دمج  عت كعلم من العلوم الدقيقة، لأنھ  ذا الأخ لا   ، سي الات المعرفية لل ا

سانية    ) Ghedjghoudj, 2012, pp. 21, 22حل المشكلات. (العوامل الإ

 :سي كفن ي ين  ال تھ ومعرفتھ وملاحظاتھ  عليھ استخداميجب  المس  وظيفتھل خ

صية  سانية عت فنان، بحيث وحدسھال صية وصفاتھ الإ اراتھ ال ستفيد من م ا عندما 

ل فعال  إدارة  سي من خلال قدرات  )Sahli, 2015, p. 20(موارد مؤسستھ. ش ر فن ال أيضا يظ

ا بنجاح المس ع التصرف  ة، حيث يتعامل مع ا العقلانية مطلو ون ف الات الصعبة ال ت  ا

ا ع الأسس العلمية. (  )Ghedjghoudj, 2012, p. 21وكفاءة، دون الاعتماد كث
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 :سي علم وفن صية، وكذلك ا ع عتمد فيھ المس ال ية وال ة والبد ع صائص الفطر

ة والعلمية خاصية الدقة والموضوعية ال ) وللتوضيح أك فإن Diani, 2011, p. 8(. الأسس النظر

سي   ، سي اسبة، مراقبة ال سي مثل: ا ا العلم تلتمس أك  التقنيات الكمية لل يح 

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

. ، إدارة سلوكيات الأفراد... ا : الاتصال، القيادة، التحف سي  لل

 سي كممارسة ت  :ال لم عنھ   Henry Mintzbergأث سي بمع المناجمنت (ذلك الذي نت أن ال

ذه )سي المؤسسة ن  و أعمق من ذلك حيث يجمع ب نة، بل  س مجرد علم أو فن أو ح م ، ل

: ليصبح كممار  ثلاثةال ل الموا ن  الش و مب  )Mintzberg, 2009, p. 11(سة، مثلما 

 

  

  

  

  

  

  

 

ل ال  سي المؤسسة (المناجمنت) كممارسة .2ش

داف مؤسستھ عندما يطبق المناجمت  ل أعلاه يتو أن المس ين  تحقيق أ من خلال الش

ساعده ع نة، فالفن  ساعده ع كممارسة، تجتمع فيھ ثلاثية العلم والفن والم  الابداع، والعلم 

ة  نة تجعلھ قادرا ع مواج ا، والم ب قراراتھ من خلال التحليل الم للبيانات ال يمتلك تنظيم وترت

ھ الملموسة. المشكلاتل    بناء ع تجار

  

  

  

  

 

عت كممارسة وم المناجمنت، الذي  فھ إ مف عر ة) سي المؤسسة اتجھ   و أعمق من  (علم وفن وخ و

ن الأساليب الكمية ، حيث يدمج ب سي وم ال سي الموازنات) مف  (مثل الاتصال). والأساليب الكيفية (مثل 
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21 

م  سي من خلال توضيح أ مية ال دافھيمكن أن تلتمس أ ة  المؤسسة أ ر و انتھ  ا وكذا م

ي مواليا.  ا، وذلك كما يأ   ف

121 

عة  Robert Kreitnerحدد  سيةأر سي  المؤسسة وتتقا جوانب رئ مية ال دافھ طع مع تحدد أ أ

: و  ل الموا و مو  الش ي، وذلك كما  فھ الاجرا   )Kreitner, 2009, p. 5(عر

 

 

  

  

  

 

 
 

ل  سي المؤسسة .3الش وانب الأساسية ل   ا

ا التنظيمية، موازاة مع تحقيق  داف و تحقيق أ دف المثا للمؤسسة  ل أن ال ر الش يظ

داف التالية:  صول ، والكفاءة الفعالية موازنةالأ دودة الموارد من استفادة أق ع ا  العمل، ا

ن خلال ومن مع دالآخر ز ذه  من ، والذي يؤكد و ميتھ  تحقيق  و أ سي  المؤسسة  انة ال م

داف  . الا عة التغ ة وسر ية كث ات بي   مع وجود متغ

221 

ون من ائية (أو المرجوة)، و داف  تصور النتائج ال داف العامة  الأ الضروري دعم الأ

داف المتداخلة، بالأ  ل شبكة من الأ ون  ش داف ال ت رميا للأ سلسلا  داف الفرعية، حيث نجد 

ون أحيانا متعارضة،  داف عديدة قد ت م أ ين ل و ما قدفالمؤسسات والمس إ وجود صراعات يؤدي  و

موعة ،داخل المنظمة نوح  ،داخل ا ميتكمن يث ح) Harold & Heinz, 2006, p. 86(. الأفراد ب ة أ

داف التنظيمية سمح بتحقيق الأ و  داف المتعارضة لصا المؤسسة، ف ن الأ نا  الموازنة ب سي   ال

ة ئة المتغ  الب

 

داف  تحقيق الأ

 التنظيمية
موازنة الفعالية 

 والكفاءة

صول ع أق  ا

استفادة من الموارد 

دودة  ا

ومن العمل مع 

ن  خلال الآخر
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انت صعبة ما  ا  رسالة المؤسسة أو تحقيق  م ل ات مختلفة لتصب  دف المثا ع مستو ال

ا.  ر  لوجود انب ذااش داف ا ة الإدارة بالأ ال ترجع  )Management par objectifs( نظر

ا  ل حسب اختصاصھ ) Peter Drucker )1954لمؤسس داف ع الافراد  ع تقسيم الأ وال 

ا، موا  تحقيق سا ة الإدارة بالمشاركة (وامتدت  ل  Management participatif parلنظر

objectifs( د ع مشاركة الأفراد  تحديد وتخطيط أ م ومن ثموال  ا اف مة  تحقيق ل  المسا

   .ع مستواه ونطاق تخصصھ

321 

ستلزم تحقيق  Effectivenessالفعالية  دافعنصر مركزي  عملية الإدارة   ةالتنظيمي الأ

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

دف مقابل ما تم إنجازه دودة. (لتحقيق  داف التنظيمية  ظل الموارد ا  ,Kreitner، أي تحقيق الأ

2009, p. 7(  .ناك من يقول بالعكس و الذي يفرض حالة من ولو أن  ن فالمس النا  التوازن ب

ون  ، فمن ناحيةاءةالفعالية والكف مة فعاليجب أن ي ة من خلال إنجاز الم داف  المطلو وتحقيق الأ

و من ناحية أخرى،، و المسطرة دار الموارد.  ف اليف وعدم إ كما يحتاج إ الكفاءة من خلال خفض الت

) : ل الموا   )Kreitner, 2009, p. 7و مو  الش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل    والكفاءةموازنة الفعالية  .4الش

ك ع الفعالية  ال

 الفعالية

مة، لكن  ... يتم إنجاز الم
 الكفاءة

دار دودة إ  الموارد ا

 الكفاءة

الموارد المتاحة غ 

 مستغلة

 الفعالية

مة لا تنجز  ... ، لأنالم

ك ع الكفاءة  ال

 الكفاءة

دار الموارد  لا يتم إ

دودة  ا

 الفعالية

مة ، و  .... يتم إنجاز الم

ك المتوازن ع الفعالية والكفاءة  ال
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ي نقصا  الموارد المالية،  عا ا من  ا من مؤسسة إ أخرى، فم تختلف محدودية الموارد ودرج

ة والموارد المعرفية  شر ي نقصا  الموارد المادية، وأخرى  المواد الأولية، وح  الموارد ال عا ا  وم

ذه ( داف التنظيمية  ظل محدودية  سي بما تحقيق الأ الأصول اللامادية)، حيث تقاس نجاعة ال

انب  الموارد. ذا ا ر   ة الموارداش ا  نظر ع عدة  وال قامت) Birger Wernerfelt )1984لرائد

ا:  ة... ع أ المؤسسةتصور مبادئ أساس شر ، محدودية  ا محفظة من الموارد المالية، التقنية، ال ا

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

قة مزج  مؤسسةختلاف من الا  ا، إ أخرى يكمن  طر ن الإنتاجيةموارد انطلاقا من  يتحقق تحس

دف  رد،الاقتصاد  الموا ا مركزة ع  امل و توظيف ا المت شراك ا و ي للموارد بتجميع الاستعمال الذ

اتي أسا ة ومن ذلك اشتقت  )Maltese, 2007, p. 02-04. (اس ر و ة الكفاءات ا ا نظر لرائد

C. K. Prahalad  وGary Hamel  ك ة ع الكفاءات الموارد  واللذين أكدا ع ضرورة ال ر و ا

اتي والتفوق  السوق   .لصناعة الفارق الاس

521 

دف الأسا  ا نحو ال ود الأفراد وترك ن ج سيق ب انب  الت ذا ا سي   مية ال تكمن أ

ان م (الانتقال من مبدأ الرجل المناسب  الم انا م وام المناسب إ  للمؤسسة، بل واستغلال طاقا

ان المناسب للرجل المناسب)،  م (مبدأ الم م وتمكي ض ضوتفو داف  التفو ض جزء من الأ ع تفو

ا، و غي اد   ن دون الاج ن العليا أو المسؤوليات إ المرؤوس يدل ع صقل قدرات الافراد التمك

داف  غي الأ اد  اتخاذ القرارات و ن ع تحمل مختلف المسؤوليات والاج م قادر عل م  ا وخ

 لصا المؤسسة). 

621 

ا ( : اKreitner, 2009, pp. 08-11حدد ئةلعولمة، تطور جودة المنتجات، )  ات ، حماية الب التوج

ونيةالأخلاقية،  نت والأعمال الإلك ناك معطيات أخرى أيضا تضع المس أمام جملة من . ثورة الإن و

مية نا تتج أ ة ونجاح المؤسسة، و مل مسؤولية استمرار سي التحديات   ل التعامل مع  ال

داف التنظيمية للمؤسسة. ة لتحقيق الأ سرعة وك ية ال تتغ  ات البي  المتغ

ر    مية تظ سي  أ داف خلال: تحقيق من ال صول  الفعالية التنظيمية، موازنة الأ  أق ع والكفاءة، ا

دودة، العمل الموارد من استفادة ية.  خلال ومن مع ا ات البي ن، وكذا التعامل مع المتغ  الآخر
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ف المؤسسة (لا ين عار  كمركز أو القيمة، لق وحدة للانتاج، وحدة اقتصادية، وحدةفي اختلاف 

ي مواليا. )القرارات.... ا لاتخاذ سي والمناجمنت وذلك كما يأ ا مركزا لل   ، أ

131 

ف المؤسسة عر ية والاجتماعية يتأكد   سي ات ال تم بكيفية عمل  من منظور المقار ال 

ب المؤسسات س تم  ات الاقتصادية ال  شوش، ، أو من منظور المقار ا (ع ، ص 2017/2018تواجد

سي والمناجمنت8-6ص.  ا مركزا لل لق  ) أ وحدة  وحدة للانتاج،  وحدة اقتصادية،  ت  سواء اعت

: كز لاتخاذ القراراتالقيمة، أو كمر  ل الموا و مو  الش   ، وذلك كما 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
  

ل  سي والمناجمنت .5الش   المؤسسة كمركز لل

سي والمناجمنت  عت كمركز لل ل أن المؤسسة  ر الش ايظ وحدة لتفاعل الوظائف  باعتبار

اءو  ن الشر ارجي ات ا ئة ومتغ سي  المؤسسة. الب عاد ال عرف بأ   ، أو ما 

ولو  النظام الإي

 

 

 

 وظائف المؤسسة
 

 

 

 

 

ن ارجي اء ا   الشر

 

 

 

 

ية ات البي  المتغ

 وظائف المؤسسة: 

يات  المش

 المالية

 الانتاج

 الاعلام الآ

ق سو  ال

ة شر  الموارد ال

اسبة  ا

اء ن الشر ارجي  : ا

ائن  الز

ن  المنافس

ن  المنظم

 الموردين

 تمعيةا نظماتالم

ات ية المتغ  : البي

ات ال  ةديموغرافيالمتغ

ات   والثقافية الاجتماعيةالمتغ

ات الا  ةقتصاديالمتغ

ات التكنولوجية  المتغ

ات ال  ةيسياسالمتغ
 

ل  تحو
رجا المدخلات ا

سي وأدوار المس  مية ال ساع أ  ا
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لق القيمة،  ا  سيق بي شطة والوظائف الأساسية والت ك ع الا سي  ال مية ال تكمن أ

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

ة للبحث عن مصادر ا التنافسية الم شطة  ل مستوى  ع وأصول شطة المؤسسةأ ، وال تقسم إ أ

ق أساسية: الإمـداد سو ، ال ار ، الإنتـــاج، الامداد ا يـة الداخـ شطة داعمة: ب دمات وأ ع، ا  والتوز

سي ة، التنمية الموارد المؤسسـة،  شر ر ال ــن)؛ والتطو ، التمو  التكنولو

331 

ة  اب المص م وقد تتضارب، بلغة المناجمنت أ داف مية والذين تختلف أ حيث تكمن أ

سي  ا ن مختلف ال داف التنظيميةيجاد التوافق ب ؤلاء الاطراف المصا لتحقيق الأ ، للمؤسسة ول

انب  ذا ا ات التالية: و  الةأخذت النظر ة الو ة، نظر اب المص ة أ وكمة و، نظر ات ا نظر

ا؛   ا ن المؤسسة وشر ا إرساء المبادئ العلمية لتحقيق التوافق ب   وزنا كب

331 

انت  ما  ا م ئ ات ال تحدث  ب ادة مرونة المؤسسة للتكيف مع التغي سي  ز مية ال تكمن أ

نا تأخذ  ا، و اتيطبيع سي الاس ات ال ا خصوص نظر اتي  اوزنا كب ما يتعلق بالتحليل الاس

ئة ا للب ي ، ولعل أبرز  ,SWOT )Strengths, Weaknesses Opportunitiesنموذج التحليل الثنا

Threats(   ديدات ئة الداخلية والفرص وال دف لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف  الب الذي 

ارجية، أيضا  ئة ا ارجية نموذجالب ئة ا  PEST )Political, Economic, Social, and تحليل الب

Technological factors (ساعد ع تحليل ات والذي   والاجتماعية والاقتصادية، السياسية، التغ

ات والنماذج. والتكنولوجية الثقافية، ا من النظر ديدات، .... وغ  لتحديد الفرص وال

د  الاشارةتجدر  انتھ تز سي وم مية ال سي أن أ نا من  لما اتج ا أدوار المس  سع مع وت

ا  ئ ات ب ا  ظل متغ سي ا، إ  ا سي المؤسسة مع مختلف شر ا، إ  وظائف المؤسسة لوحد

 ال تتغ باستمرار.  

  

  

1  

ر المؤسسة كمركز  اب تظ ن أو أ ارجي اء ا سي الشر ا،  سي وظائف ن:  ا تجمع ب سي والمناجمنت لأ لل

ية. ات البي سي المتغ ة، وكذا   المص
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سي . 1س    ن ال والمناجمنت  Administrationوالادارة  Gestionما الفرق ب

Management؟  

سي  المؤسسة. 2س ا لل فا وا عر   . قدم 

سي علم أم فن أم ممارسة؟3س ل ال  .  

سي  المؤسسة. 4س مية ال وانب الأساسية لتحديد أ   . حدد ا

سي والمناجمنت؟ 5س عت المؤسسة كمركز لل   . لماذا 

  
يطانية” Brand Finance“ شركة قامت شارات  تتخصص ال ال ة العلامات قيمة اس  التجار

ا بإصدار ر ة علامة 500 لأفضل تقر  عام  السوقية والقيمة الأداء حيث من بالعالم تجار

يف  25ال المركز من واوي  تقدمت حيث ،2019  العام  12ال المركز ا 2018 عام تص

اري  ة واوي  لعلامة النمو معدل ارتفعحيث . ا سبة التجار  ،2018 عام مقارنة% 63.7 ب

لغت ا و ي دولار مليار 62.278 العالمية قيم ع  تحديدا( أمر  ،2019 عام من الأول  الما الر

ي، اتف مليون  59 من أك" واوي " باعت ي المركز بذلك حاصدة ذ  ٪ 19 بحصّة الثا

نية، الشركة ع ق يتفو  ولا ،السوق  غ سوى  المبيعات، ناحية من الص  أك باعت ال سامسو

از مليون  71 من سبة ج ذا. .)٪8.1 بلغت سالبة نمو ب  العلامات أسرع أحد واوي  أصبحت و

ة    .بالعالم  نموا التجار

ل ا ي الرئا لقرارش نية) الأم ات الص ة مع الشر  بداية لاعلان ،(قطع المعاملات التجار

شغيل لأنظمة الرئ المورد غوغل اصة ال د)  واوي  واتف ا " واوي " منع(أنظمة الاندرو

د نظام استخدام من ل أندرو زة، فامل شبھ ش الية الأج  و كما العمل  ستمر سوف ا

ال زة أن إلا مشكلات، أي دون  ا ستقبلية الأج ُ ون  لن الم  متجر إ الوصول  ع قادرة ت

رائط مثل غوغل خدمات إ ولا ،)Google Play" (بلاي غوغل" التطبيقات، يد أو ا  ال

ي، و ة الأمنية التحديثات سيان دون  الإلك ات ال والدور ذا قد ئؤثر سلبا  .الشركة طلق و

ا السوقية.  واوي وحص   ع مبيعات 

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: 

ات  واوي  ظل المتغ سي والمناجمنت  شركة  مية ال الأسئلة: و فيما تكمن أ

ا.  ش ع ية ال    البي
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 الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسيير. 2 الفصل

ة ال  ات والمدارس الفكر شعبت النظر سي  المؤسسة  يم المرتبطة بال شعبت المفا مثلما 

ومھ ومبادئھ تؤسس لذلك،  سي ومف الية ال ا إش ل م ت  مت حيث عا ة مختلفة، فسا من زاو

ر أسسھ العملية  ر أسسھ العلمية ح أصبح بذلك علما لھ أصولھ، و تطو ح أصبح بذلك  تطو

ا (ال ج ف ومھ ح اتجھ  ةافن و العلم و كممارسة يم ن بتطور مف سي اق ات ال )، فتطور نظر

فھ إ   وم المناجمنتعر ا . مف تم التطرق إ مختلف مدارس الفكر الاداري ومعا ذا الفصل س  

سانية، والمدارس  سي  المؤسسة، وخاصة: المدرسة الكلاسيكية، مدرسة العلاقات الا الية ال لاش

ديثة.    الأخرى أو المدارس ا

12 

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

ادة المنافسة تماماوزنا  بذلك تأعط، و ز ن، با وا ندس اليات حيث لانتاج والم ت أحد الاش عا

ية  سي ن الانتاجية من خلال ، و المؤسسةال البحث عن الرشد والعقلانية  التعامل مع  تحس

م الباعث ا الية تضمنت المدرسة . (المادي) لاقتصاديالأفراد الذين يحكم ذه الاش  إطار 

 : ة أساسية و ات فكر ات أو اتجا   الكلاسيكية ثلاث نظر

  ة الادار  ؛)Scientific management theoryة العلمية (نظر

 ة ة التقسيمات الادار  )؛ Administrative departmentation theory( نظر

  اطية وق ة الب  ).Bureaucratic theory(نظر

112  

ا ع رفع الكفاءة الانتاجية (تحقيق العقلانية الانتاجية)  مستوى  ة  دراس ذه النظر ركزت 

تنفيذية ع حساب الادارة الوسطى والعليا، من خلال التقسيم العل للعمل والتخصص فيھ الادارة ال

ا:  يع الأداء، من رواد وافز المادية  دعم و ن واعتماد ا ب العامل ، Frederick W. Taylorوتدر

Henry Gantt ،Frank and Lillian Gilbreth .  

1112Frederick W. Taylor  

ــف ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ك تايلور ــ در ن )Frederick W. Taylor )1856-1915 ر ـــــم ــ ــ ـــ ــ ــ ــ انيك أمر ــ ن دس مي ي س لتحس

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 د للتقسيم العل ــ
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" )The Principles of Scientific Managementمبادئ الإدارة العلمية ( من خلال كتابھ "1، *للعمل 

ن Taylorان . 1911 عامالصادر  ن الإدار شار اره عالميا شديدة التأث من أوائل المس عد أف ، حيث 

قبة التق عتقد أنھ يجب ع المنظمات دراسة الم الانتاجية،دمية  حركة الكفاءة  ا و  ر ف ام وتطو

مة، مؤسسا  ل م قة لأداء  ركة والزمن وتقديم أفضل طر إجراءات دقيقة للعمل من خلال دراسة ا

تھ القائمة ع المبادئ اضات التالية بذلك نظر  & Robbins, DeCenzo, Coulter)  راجع: التالية: والاف

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

  بدال التجر (تحليل العمل، تحديد عمل المختلف جوانب  المعرفة العلمية بالتقليدية  ةاس

ام...)؛  الم

  ن ن العامل ك ع مبدأ التقسيم العل للعمل أو التخصص ب ادة الانتاجية (التقسيم ال لز

ن التصميم واالعمودي:  سلسلالفصل ب المنطقي لمناصب  لتنفيذ، التقسيم الأفقي: التنظيم وال

 العمل   الورشة)؛

  ة والبحث عن ات غ الضرور ر بدال ا قة المث لأداء العمل اس ص  One Best Wayالطر (ال

مة)؛ قة المث لانجاز أي م ان المناسب، تخصص العمال، تحديد الطر  المناسب  الم

  ن (اعتبار العامل سبة لأداء الفرد)؛ المادي العنصر الرئ  تحف العامل ة   أجور متغ

 ب، الد، يحدالت م  التعليمتدر م بأنفس م لاختيار مجال تخصص ر العل للعمال، بدل ترك والتطو

 والتعلم فيھ؛

 ن الإدارة والعمال با ب ة تقر ساو قة م ع العمل والمسؤوليات بطر تم ب الإدارة ،توز ام س جميع الم

ون أك كفاءة من العمال   ؛ ال ست

  ي صارم النظام رقا (عدم استقلالية  لتأكد من أن العمل يتم وفقا للمبادئ العلمية المعمول 

م  ؛ )العمال وانخفاض مسؤولي

  ،ن الانتاجية، أثر التعلم ن الأداء الما يتحقق من خلال: اقتصاديات السلم، تحس البحث عن تحس

 ومردودية العمال.

ن الانتاجية ة نتائج إيجابية ع صعيد تحس قة التايلور اضات أو الطر ذه الاف ، حقق تطبيق 

يل المثال،  ديد ال  Bethlehem Steel شركة   Taylor قام 1898 عام ع س بحساب كمية ا

                                                             
ون أعمال  عت عض الكتاب   *Adam Smith )1776 الأو فيما يخص تقسيم العمل والبحث عن الكفاءة الانتاجية، أيضا (David Ricardo )1817 أكد ع تنظيم (

مة من مراحل الانتاج.  ل م   )Barabel & Meier, 2010, p. 9راجع: (العمل من خلال التخصص  
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ات إذا  ا من العر غ ات يمكن للعمال تفر ر ستخدمون ا يحةانوا  طوات ال انت ، والأدوات وا و

لة النتائج ل عامل، تقليص عدد العمال طن  12.5طن  اليوم بدلا من مجرد  47.5 :مذ كمتوسط ل

اليف  140إ  500الذين يجرفون من  ارف، تخفيض الت عد إعادة تصميم ا ت إ 10من عامل  س

ت للطن 4 ا فعالة  رفع الكفاء. س سانية وع الرغم من أ ا أغفلت الطبيعة الا ة الانتاجية إلا أ

عد  ة. راجع: ( أساسوالاجتماعية للفرد الذي    )Benowitz, 2001, p.12العملية الادار

2112Henry Gantt  

ي) Henry Gantt )1861-1919ي جانت  ي أمر اني ندس مي رائط جانت  م رة  عرف بتطو

طط والمكتمل ع ، و1910 عام س العمل ا طي يق ي شر ل مرحلة من مراحل رسم بيا  طول 

م أو الوزن ،الإنتاج نادا إ الوقت بدلا من الكمية أو ا رائط، اس ذه ا عد  أداة تخطيط  حيث 

سية  الولايات المتحدة، وتحكم  ية التحتية لارئ ع الب استخدمت ع نطاق واسع وخصوصا مشار

بقى  عوس مة  إدارة المشار ره . أداة م ب عرف أيضا بتطو ت لأدوات مساعدة أخرى مثل خرائط ال

Layout  ل الآلة ل العامل  Machine recordوخارطة  ساعد ع  Man-recordو وال 

  التخطيط ومراقبة الأداء.

تم  Taylorع خطى صديقھ  افأة  Ganttا مة والعلاوة)، وم ط الأجر بالعمل (تحديد الم بر

ن الم مالعامل ن أك من المعدل المقرر ل ، غ أنھ س لتحميل مسؤولية انخفاض الانتاجية للادارة نتج

ن. راجع: ( س العامل   )60، ص. 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، المسؤولة ول

3112Frank and Lillian Gilbreth  

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

ك ع ا وال بعاد ة واس ات غ الضرور ر يص ا ن)، و ات الأساسية  (البنائ ر النمطية ا

مةو  ن من اللازمة لأداء الم ذلك تحسن أداء البنائ ذه أول انت  طوب  اليوم، 2700إ  1000، و

قة ممكنة دف إ عزل أفضل طر ركة   Frankدرس   وقت لاحق .لأداء وظيفة معينة دراسة ل

ات العمل ل ثانية وزوجتھ ليليان حر ا صور متحركة    ام متطورت و . وساعةباستخدام  ار  أف

اضات التالية: راجع: (الأساسية المتعلقة بالإدارة العلمية شمل الاف اظم حمود وسلامة اللوزي، ، ل

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

  ر طرق ل  نمطيةتطو  وظيفة؛للقيام ب

 ة أثناء العمل؛ ات غ الضرور ر بعاد ا ة  الأداء الانتا واس ات الضرور ر ك ع ا  ال



الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسییر        2 

 

فتحیة یحیاوي المؤسسة /// إعداد د.ات في تسییر محاضر - 22 -  

 

  غية ا  زة المساعدة  الأداء الانتا وتحديد أساليب استخدام إدخال العدد والآلات والأج

اليف؛    تقليص الت

 ر العمال بدلاا ب وتطو م ختيار وتدر ب أنفس اصة وتدر م ا ام م باختيار م   ؛من السماح ل

 ن العمال ر روح التعاون ب (العمل  ت الموضوعةا للإجراءاوالإدارة لضمان تنفيذ العمل وفق تطو

ة  ھتقسيميتم  ساو ن العمال والإدارة  حصص م با). ب  تقر

212  

ة الادارة السليمة ة، حيث عرف أيضا بنظر ا ع تحقيق الكفاءة الادار اعت  ركزت  دراس

ا عتمد  رواد مإذ انصب كفاءة المدير، ع أن كفاءة المنظمة  تمام وانب المتعلقة بالتنظيم  ا با

ا:  ة الأساسية  المنظمة، من رواد ) وتحليل العمليات الادار ل التنظي ي  Henri Fayol، Luther(ال

Gulick ،James Mooney  ،Lyndoll Urwick .  

1212Henri Fayol   

عدين فر ) Henri Fayol )1841 - 1925ي فايول  ندس  ة م ر نظر عمل ع تطو

ة، التقسيمات  ور  من خلالالإدار  L'administration( الإدارة العامة والصناعية" كتابھ المش

industrielle et générale" (  ة والس 1916 عامالصادر ، والذي ركز فيھ ع تحليل العمليات الادار

عد بمثابة مرت صوص تنوعت نحو إيجاد مبادئ وقواعد  ذا ا كزات أساسية لنجاح المدير، و 

امات : راجع: إس شمل ما ي ، 2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  -Rostan, 2005-2006, pp. 06-09(ھ ل

  )65-63. ص ص

 خلص المنظمة: شاطات Fayol   : شطة أساسية  أي منظمة اقتصادية تتمثل  إ وجود ستة أ

شاطات الفنية شاط، ال شاطات ال شاطات  الوقاية والضمان، ال شاطات المالية،  ة، ال ات التجار

ة.  شاطات الادار ية، ال اس مة. ا ة  الم شاطات الادار  واعت أن ال

 حسب  :وظائف الإدارةFayol   بؤال: و  أساسية خمسة وظائف تتمثل  تنظيمال، Prévision ت

Organisation) قيادة)ال، إصدار الأوامر Commandement ،سيقال  رقابةوال،  Coordination ت

Contrôle. 

 :حدد  صفات المديرFayol ة الإ صفات الارات و الم صدار ا   : المدير وتنقسم إ الواجب توفر

 فنية.صفات ثقافية،  صفات لقية،خصفات عقلية، صفات جسدية، صفات 
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 :عة عشر م  مبادئ الادارة الأر ر Fayolسا ل   تطو ش عة مبادئ الإدارة  ح أر عالمي حيث اق

: ستخدم تزالللإدارة ما  عشر مبدئا ذه المبادئ فيما ي ديثة وتتمثل  تقسيم . 1  الإدارة ا

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

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

ك)،  وحدة التوجيھ دف واحد مش سلسل المسؤوليات 6 (توجيھ الأداء إ  رمي ( . التدرج ال

ة (7والصلاحيات)،  ض الأفراد بم8 )،الصلاحيات  يد المدير. المركز عو ن ( افأة العامل افآت . م

م. النظام (9عادلة)،  سيق بي ة . خضوع 10)، تنظيم الأفراد والت اصة للمص ة ا العامة، المص

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

ار والابداع لدى الأفراد)،  المبادرة.13 يع سبل الابت قروح . 14( تنمية روح التعاون والعمل ( الفر

ن الأفراد ما ب   ).ا

2212 Luther Gulick  

ي عالم سياسة) Luther Gulick )1892-1993 لوثر غوليك ر  أمر شاطات ال اش بوصفھ لل

ا أي منظمة مختصرة  ة P.O.S.D.CO.R.B :(P )Planning( تقوم  ) = التخطيط أو تحديد الرؤ

ل O )Organizingالمستقبلية خصوصا  الآجال المتوسطة،  ي ) = التنظيم أو دراسة التنظيم ووضع ال

ن أو S )Staffingالتنظي المناسب،  ن ) = التعي عي ا ضمان القيادة و قة ال يتم  المدراء، دراسة الطر

D )Directing ا عملية اتخاذ القرار، ) = التوجيھ أو دراسة الطر ) = CO )Coordinatingقة ال تتم 

ن الوحدات التنظيمية،  سيق أو دراسة العلاقات داخل الوحدة أو ب ر أو R )Reportingالت ) = التقر

ل B )Budgetingدراسة المعلومات (التغذية الراجعة) والرقابة،  انية أو دراسة التمو ) = إعداد الم

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

3212 James Mooney   

ي ي )James Mooney )1884- 1957 جيمس مو ن  صية أعمال أمر ، من الرواد البارز

ماعية  ود ا سيق لتوجيھ ا مية الت ي ع أ نا ل است ش ة، وقد أكد  مدرسة التقسيمات الادار

ار  ل واسع ع تب أف ش داف، كما أنھ د  سيق،  Taylorغية تحقيق الأ ا ع الت وركز من خلال

، وأشار إ ضرورة اعت ود الأفراد والتدرج الوظيفي والتخصص الم ماد السلطة (القوة)  توجيھ ج

داف العامة للمنظمة.    )67، ص. 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: (نحو تحقيق الأ
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4212 Lyndoll Urwick  

ي عد يطا ك  ال ن  علم Lyndoll Urwick )1891 - 1983ليندول ارو دث ن ا ) من المفكر

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

يم التنظيمية 1943 عام عة عشر ل ـ، استطاع أن يو مختلف المفا ) Fayol( نفس اتجاه المبادئ الأر

عت  ة، دكمباال  ائ لتحقيق الكفاءة الادار م دف:  مبدأ. 1: أ موعة /  المنظمةما تحاول ال / ا

س السلطة والمسؤولية جنبيج التوافق:مبدأ . 2 ،الفرد تحقيقھ  :مبدأ المسؤولية. 3، ا إ جنبب أن 

د المدير / المسؤول  ع امھقد يفوض أبدا، فمسؤولياتھ بيجب ألا  ولكن يجب أن يتحمل  جزءا من م

ا مسؤوليتھ رمية: ع غرار سلسلة القيادة أو ال4، ع ــس. مبدأ ال ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ رمي ل ــ مبدأ مجال . Fayol ،5لسل ال

ون نطاق الاشراف وا (لا يجب أن يتعدى يجب  :التحكم نأن ي  الوحدات  ستة مرؤوس

شغيلية)،  ش :مبدأ التخصص. 6ال مة أو  ل موظف ع م ـــــيجب أن يقتصر  ـــ ــ ــ مبدأ . 7، اط أساــ

ا.بوضوح  منصبل  توصيفيجب  التحديد (التوصيف): ون ذلك مكتو  & Brech, Thomson( راجع: و

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

312  

لية، من خلال وضع مجموعة من المبادىء  ي الية تحقيق الكفاءة ال ة ع إش ذه النظر ركزت 

ل س العمل  التنظيمات الادار  ي ة ال  ى الادار عد أعمال ة الك الرائدة   Max Weber، حيث 

وقراطية.  ال لذلك لقب بأب الب   ذا ا

ي )Max Weber )1864 - 1920ماكس في   الاقتصاد والسياسة، وأحد مؤس علم  عالم ألما

ديث ودراسة الإدارة العامة  مؤسسات الدولة وقراطية، الاجتماع ا ف الب ى بتعر و من أ  و

)Bureaucracy ة حسبھ: توافر خصائص معينة  تصميم التنظيم. ومن ثم ذه الأخ ع  )، حيث 

از الاداري للتنظيم و وصف ا تھ  دف من نظر ؛ فال ات، وكيف يؤثر ع الأداء والسلوك التنظي

ة  سبة للتنظيمات المعقدة والكب عينھ والأك كفاءة بال وقراطية (تمثل الأسلوب الأمثل  لأن الب

ش وقراطي حسب  ا ة). إن الأسلوب الب ات الكب ومية والشر زة ا يتم عن سواه  Weberوالأج

ونھ  ة لأق حدد ممكن. يؤدي إ الاقلال من ا  شر اليف المادية وال اك، وتخفيض الت لاحت

امات 82. ص، 2011(الداوي،  ذا وتمثلت إس  .(Weber  :  -   Diani, 2011, p. 40راجع: (الأساسية 

  )67، ص. 2012ذياب عواد، 
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 يد وقراطي ا :  :خصائص التنظيم الب لية، وتتمثل  ي ا الكفاءة ال التخصص: يتم تتحق 

ن الأفراد  ل حسب تخصصھ، تقسيم العمل ب بع التنظيم والوحدات التنظيمية  لة: ي ي ال

ل فرد تحت إشراف ورقابة مسؤولھ المباشر) رمي ( ل ال وقراطي الش الثبات والاستقرار: ، الب

ددة العمل يتم وفق ات رش، نظام من اللوائح ا يدة تحكم الرشد  اتخاذ القرارات: وجود مستو

صية، العمليات دون  لات الاعتبارات ال ن ع أساس المؤ قية: يتم التعي ن وال الاختيار والتعي

قية تتم حسب الأقدمية والكفاءة وقراطي إ تحقيق ، الفنية، وال س التنظيم الب الكفاءة: 

ل التنظيمية.  عمل ع كث من المشا  أق درجة من الكفاءة و

  م  السلطة:نماذجWeber  عتمد ع تصورات مختلفة ن ثلاثة نماذج مثالية للسلطة  ب

زماتية (السلطة  :للشرعية  ار مةال ا من ):المل صية  ستمد شرعي ، للقائدالصفات ال

ا من القيم والعادات والتقاليد، فقوة القائد  :السلطة التقليدية ناتجة عن الوضع ستمد شرعي

ام الأ  عنناتجة  :السلطة القانونية، ي ورثھالاجتما الذ ستمرسميةالقانونية الح  د، فالقائد 

عد ومركزه الوظيفي قوتھ بحكم القانون أو النظام اما مع  كالأالسلطة القانونية . و ا

ديثة.  تمعات ا  ا

ا عدة جوانب سلبية، ع الرغم من  ل عل سي إلا أنھ  وقراطية  ال ة الب امات نظر اس

ا:  م ئة مستقرةأ وقراطية تتطلب ب سانية، ضعف عملي الب صية والا ا للعلاقات ال مال ، ا

ار.  لم عن التجديد والابت   بصفة عامة.  حدود المدرسة الكلاسيكيةذا الذي يقودنا للت

 

 

 

  

22 

سانية جاءت ة للمدرسة تنالا كرد فعل ع ) 1960-1930( مدرسة العلاقات الا قادات الموج

شري والأفراد داخل التنظيم من النوا  تمام بالعنصر ال مية الا ا ع أ الكلاسيكية، حيث أكد رواد

ن والاجتماعية والسلوكيةالنفسية  تمام بالأفراد وتحس ون بالا م مر ن أداء المنظمة حس ، فتحس

ا:  م رواد م، من أ  Elton Mayoَ ،Abraham Maslow ،Frederick Herzberg ،Douglasأدا

McGregor ....  

: الكفاءة حدود المدرسة الكلاسيكية:  ا و ،  وقدموا حلولا ل سي اليات أساسية  ال ذه المدرسة  ثلاث إش بحث رواد 

وقراطية)،  ة الب لية (نظر ي ة)، الكفاءة ال ة التقسيمات الادار ة (نظر ة الادارة العلمية)، الكفاءة الادار الانتاجية (نظر

م  اما وانب النفسية والاجتماعية وع الرغم من إس مال ا : إ ذه المدرسة من عدة نوا عاب ع  البارزة إلا أنھ 

ار لدى الأفراد،  يع روح الابداع والابت ن، الفشل   ن العامل تمام بالفروقات الفردية ب والسلوكية للأفراد، عدم الا

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

اعالم نفس و ) Elton Mayo )1880-1949إلتون مايو  درسة ممؤسس  عت ،عالم اجتماع أس

سانية و  ور بأبحاثھ المتعددةالعلاقات الإ  -Hawthorne )1927 اوثورنالتجارب  وخصوصا و مش

بة تمت  شركة 1932 ارفارد، قام  Westen Electric)، و دراسة تجر كية بالتعاقد مع جامعة  الأمر

ا Mayoا مجموعة من الأساتذة بإشراف الأستاذ  شرت نتائج ". عنوان "الادارة والعامل 1939 عام، و

ؤلاء  ية أثناء الأداء، وقام  ذه الدراسة تم إخضاع ستة فتيات إ الملاحظة التجر  المرحلة الأو من 

غي  ن بإجراء  احة أوقات، الإضاءةات متعددة  الظروف المادية: الباحث الأجر... ، ساعات العمل، الاس

 ، م، وا ة تم الرجوع إ نفس الظروف المادية قبل ولوحظ ارتفاع انتاجي  المرحلة الثانية من التجر

ات، ولوحظ أن الانتاجية بقيت مرتفعة اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: . إجراء التغي ، ص. 2008(

75(  

ا العوامل الماديةل وفقا ، بل العوامل فقط ذه التجارب ات أن الكفاءة الانتاجية لا تفسر

ن إنتاجية  ، من خلال جملة من النتائج وأداء الأفرادالنفسية والاجتماعية  الأك تحكما  تحس

 :   )Barabel & Meier, 2010, p. 20(تمثلت 

  مية المناخ الاجتما والعلاقات الاجتماعية داخل فرق العمل والتنظيمات؛  أ

  مية امأ تمام والاح ن؛  الا   تحف المرؤوس

  مية ة التحف اللامادي (المعنوي) للأفراد: أ الاعتبارات غ الاقتصادية  تحقيق الرضا أولو

 الوظيفي؛

  .داف واتخاذ القرارات ة الادارة بالمشاركة: مشاركة الأفراد  تحديد الأ   أولو

222Abraham Maslow  

ام ماسلو  ي، )Abraham Maslow )1908 - 1970أبرا ره  عالم نفس أمر ر بتطو ة اش لنظر

اضات أساسية:  ة قامت ع ثلاثة اف ذه النظر ا ع نطاق واسع،  ف  سانية المع اجات الا ا

سان  حاجات ا تماماالإ شري مفيد ، لا يمكن إشباع اجات و السلوك ال الرغبات يحفزه إشباع ا

سانية،  يف الا سانيةيمكن تص اجات الا رمي قوف ا سلسل  مية حسبا ل إ  الأسفلمن  الأ

ـــــالأع ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ و مو   )Benowitz, 2001, p.18. (ــ لكما  :  الش  ,Barabel & Meier(راجع: الموا

2010, p. 24(  
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ل  اجات لـ  .6الش   Maslowسلم ا

اجات الأو نما تمثل الأخرى  والثانية تمثل ا ة، وعليھ لا يمكن  حاجات أساسية، ب حاجات ثانو

ة.  اجات الثانو ي التدرج ل ا يأ عد اجات الأساسية، ثم  تحقيق دافعية الأفراد إلا من خلال اشباع ا

ناك  عد تحقيق الذات)  ذا السلم ( اجات المعرفية إضافة إ  الاستكشاف والمعرفة  (حاجاتا

م مالية )، ووالف اجات ا عز  (حاجاتا ةالتمتع و شر ئة ال ع  Maslow)، ال أكد ز جمال الب

ا  تحقيق دافعية الأفراد. ( مي   )Aruma & Hanachor, 2017, p. 18أ

ن الأداء  انھ تحس ة بارزة، فالمس بإم ذه النظر امات  عت إس سي المؤسسة  سبة ل بال

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

م.   م ورغبا   حاجا

322Frederick Herzberg 

ارغ  ز ك  دير ر بأعمالھFrederick Herzberg )1923-2000فر ي، اش   ) عالم نفس أمر

ة إثراء  ناالعمل (نظر ة  ).لعامل نتنص نظر يةالعوامل الوقائية أو ( العامل ، وعوامل التحف أو ال

ياء  العمل ) الدافعية  انع أن الرضا والاس ياء بالتا فإن عكس ال مستقلان، متغ س الاس رضا ل

و عدم  بالمثل ،ولكن عدم الرضا ياء  ون الفرد راض ومستاء فإن عكس الاس ياء، وعليھ يمكن أن ي الاس

: ل الموا ھ الش ذا الذي يو    )Chu & Kuo, 2015, p. 56(  عملھ. و

 

 

اجات الفسيولوجية  ا

 حاجات التقدير

اجات  الاجتماعيةا  

 حاجات الأمان

حاجات 

 تحقيق الذات

لالأجر التغذية: ف الأ والنقل والشرب ، مصار  

ماية:  ر المتاحة الادخا ، عروضالنقابات، وضعال ا

 ، ن، المسار الم و موعة: الت التقبل والاندماج داخل ا

قة الكلام، كعناصر للانتماء الاجتما  نمط اللباس، طر

اف والتقييم: المنصب، المزايا،  ضات، الاع الموقع، التعو

. اف الاجتما  كعناصر للاع

ة /  ر اضية تحقيق الذاتا شاطات الثقافية والر : ال

شاطات المتعلقة بطموحات الفرد) ل ال ة (  .والفكر
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ل  ن لـ  .7الش ة العامل   Herzbergنظر

ياء (السلبية)،  ل أن العوامل الوقائية إذا لم تل تخلق إحساسا بالاس ر من الش بالتا فإن يظ

نما يؤدي  ياء)، ب نما يمنع حالة عدم الرضا (الاس م و ثارة دافعي ا لا يؤدي إ تحف الأفراد و وجود

م. م مما يؤثر بالايجاب ع أدا ثارة دافعي   وجود عوامل التحف إ تحقيق رضا الأفراد و

سي المؤسسة  سبة ل ة بال ة مع نظر ذه النظر سانية و نقطة تقاطع  اجات الا ، Maslowل ـا

ا  عد ياء الأفراد، و ب اس ي يجت يجب ع المس أن يوفر أولا العوامل الوقائية كحاجات أساسية ل

ات أع من  ة لاثارة دافعية الأفراد نحو تحقيق مستو س لتحقيق عوامل التحف كحاجات ثانو

    الأداء.   

422XYDouglas McGregor 

جور  ي، درس المناجمنت Douglas McGregor )1906 -1964دوجلاس ماك جر ) عالم نفس أمر

س للتكنولوجياب شوس د ماسا شر  لية سلوان للإدارة لمع ام المدير، و ر بأعمالھ حول م ا، اش بأمر

ا كتاب " انب  العديد من المؤلفات ع رأس يا سا )" The Human Side of Enterprise(  لمؤسسةل الا

 عوامل التحف أو الدافعية

 الانجاز 

اف  التقدير والاع

طبيعة العمل 

المسؤولية 

قية  فرص النمو وال

ي) غ راض (محايد)  راض (إيجا

ية   العوامل الوقائية أو ال

الأجور والرواتب 

لة المناسبة  الم

 والذاتية شرافالإ 

صية  العلاقات ال

العمل ظروف 

(  غ مستاء (محايد) مستاء (سل

وم التقليدي للرضا الوظيفي  المف
 راض مستاء

ن ة العامل  الرضا الوظيفي حسب نظر
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ة 1960الصادر عام  ورة والمعروفة بنظر تھ المش ة . Yو X، والذي قدم فيھ أسس نظر ذه النظر  

شري ( McGregorعرض  ا الفض مع العنصر ال عامل قة   ،)Xبالانتقاد لرواد المدرسة الكلاسيكية وطر

ارا بديلة  شري (تؤكد ع ضرورة التعامل طارحا أف )، وذلك لاختلاف طبيعة Yالرا مع العنصر ال

 : دول الموا و مو  ا   )79-78ص.  ، ص2012ذياب عواد، (الأفراد داخل المنظمات كما 

دول  ة  .2ا اضات نظر   Yو Xاف

ة  ة  Xنظر  Yنظر

  معظم الأفراد لا يحبون العمل؛ 

 

  يجب أن يج الأفراد ع العمل؛ 

 

  معظم الأفراد يميلون لتجنب المسؤولية؛ 

  رك الأسا الذي يدفع وافز المادية  ا ا

 الأفراد للعمل؛ 

  .ن ن ولا مبتكر  معظم الأفراد غ مبدع

  سانالعمل اللعب والراحة  شاط طبي للإ

 ؛ )الأفراد يحبون العمل(

  و من يدفع الأفراد ن الأداءالتحف  س  لتحس ول

م   ع العمل؛ إجبار

 سان طموح، مبادر، يتحمل المسؤولية  ؛الإ

  وافز وافز المادية ا مة جدا بجانب ا ة م المعنو

داف يد وتحقيق الأ  ؛ لدفع الأفراد للأداء ا

 القدرة ع التخيل والتصور والابداع. الأفراد  لدى  

ة، ذه النظر سي ووفقا ل ن مثلما المس   يجب أن يفرق  من منظور ال عاملھ مع المرؤوس

م ( بداديو قم   يتم التعامل معھ بأسلوب  Xفالفرد )، Yو Xتختلف طبيع تفرض عليھ رقابة  اس

نما يتم التعامل مع الفرد  ة، يراقب أداءه  Yمشددة بإجراءات جد محددة، ب ة والتنمو ر بدرجة من ا

حسنھ باستمرار بنفسھ، يمكن وتفوض لھ المسؤولية.    و

522  

5221Mary Parker Follett  

كية  ) من أوائل Mary Parker Follett )1868 - 1933ماري باركر فوليت عت عالمة النفس الأمر

ي  التنظيم سا شري والا تموا بالبعد ال سانية الكتاب الذين ا ركزت ، ومؤس مدرسة العلاقات الا

Follett  ن القائد دور ع (المشاركة  أداء الأفراد، حيث أكدت ع ضرورة الادارة بالمشاركة   تحس

داف وح السلطة) سيق مع القائد الذين يجب أن اتخاذ القرار وتحديد الأ با من ، بالت ون قر ي

ة  التعامل ع أ Follett مرؤوسيھ. أيضا أكدت اب المص ن مختلف الأطراف أ مية التفاوض ب

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

5222Chester Barnard  
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س برنارد  ي) Chester Barnard )1886 - 1961ش وم اقتصادي أمر ر بدراساتھ حول مف ، اش

 ، ماعات التنظيم غ الرس ل من ا ش و ي ، و ذا التنظيم  أي تنظيم رس حيث أكد ع وجود 

جعلھ  ذا النوع من التنظيم و سانية والاجتماعية، فالمس يجب أن يقبل  يجة العلاقات الا شأ ن ال ت

داف المنظمة. راجع:    )77ص. ، 2012ذياب عواد، ( صا أ

5223Kurt Lewin  

ي) Kurt Lewin )1890 - 1947ورت ليون  ولو أمر شأة،  سي ي ال ن ألما ت تم بقض ا

ن:  ت ماعات، تركزت أ كيةودينامي كيفية ممارسة السلطة والقيادةأساس ر عمالھ حول ا الظوا

ة،  : التالية ة الصغ شر ماعات ال موعة. ا ، وسلوكيات ا ن  Lewinم القيادة، المناخ الاجتما ب

ةثلاثة أنماط للقيادة:  )،  السلطو يجة نقاش جما ار صنع القرار)، الديمقراطية (اتخاذ القرار ن (احت

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

ماعات وفرق العمل.  سب لتحقيق فعالية ا و الذي يختار نمط القيادة الأ   النا 

5224Rensis Likert  

س ليكر  س ي ) Rensis Likert )1903-1981ت ر حصا ي و ينفسا ر أمر متھ  ، اش بمسا

ود وأنماط القيادة،  القياس النف وقياس المواقف حيث  Lewin و Mayoعت أعمالھ امتدادا 

ميةركز ع  صية ع أ ن العلاقات ال ة وتحس حأداء الأفراد تحقيق نتائج متم ذا واق  ، Likert 

ع أ سلطي المستغل،  لقيادة: نماط لأر ، النمط المشارك، النمط النمط ال النمط الأوتقراطي ا

و الديمقراطي سب عنده  سانية لھ ، والنمط الأ وانب الإ الذي يركز ع احتياجات المرؤوس وا

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

  

  

  

  

  

  

32 

سانيةحدود  ذه المدرسة  : مدرسة العلاقات الا اليات بحث رواد  مةإش سي م شري: العوامل   ال تخص العنصر ال

سانية (Mayoغ المادية ( اجات الا ياء (Maslow)، ا ن الأفراد Herezberg)، عوامل الرضا والاس ق ب  Yو X)، التفر

)McGregor() الادارة بالمشاركة ،Follet) التنظيم غ الرس ،(Barnard) أنماط القيادة ،(Lewin & Likert ل )، واتفق ال

ن أداء الأفراد، ع ضرو  وانب النفسية والاجتماعية والسلوكية لتحس تمام با ذه المدرسة من رة الا عاب ع  إلا أنھ 

 : ي، عدة نوا سا سيط السلوك الا ة نظيم الرسإغفال التت وانب  واشاملة بل ركز ، لم يقدموا نظر فقط ع ا

سانية ئة.  الإ ن الفرد والمؤسسة والب ابط ب وانب المادية ال تؤثر ع سلوك الفرد، إغفال ال   ، إغفال ا
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ات أخرى غ  ل مدارس تفرض توج ش ات حديثة قد  لا يزال المناجمنت يمتد  تطوره إ نظر

سانية، المدرسة  ديثة ع التقليدية ومدرسة العلاقات الا ا، فالمدارس ا وتلا النقص الموجود ف

ة الادارة اليابانية.  داف، نظر ا: المدرسة الكمية، مدرسة النظم، المدرسة الموقفية، الإدارة بالأ رأس

سي المؤسسة. قدمت  ر  مة  تطو ا المسا ة جديدة من شأ   رؤى فكر

 321 

رب العالمية  ذه المدرسة خلال ا رت  ة 1945(الثانية ظ )، حيث ساعد تطبيق ما س "بالنظر

اضية للقرار" ة المتعلقة بالكفاءة القتالية، ع  العقلانية المعدلة أو الر ل العسكر حل الكث من المشا

 ، ة... ا و دف، وطول مدة الطلعات ا د وعدم الدقة  إصابة ال و ذا البطء  الامداد وال ع إثر 

رب باستخدام  ي" أنھ إذا أمكن حل مشكلات ا ي فورد الثا ياة المدنية، حيث فكر " تم نقل ذلك ل

اضيات ذه المدرسة العلماء الذين  الر ا. تتضمن  سي  س أيضا حل مشكلات ال والإحصاء فقد ي

ل نموذجا  ش اضية  ل رموز وعلاقات ر ا  ش سي كعملية منطقية يمكن التعب ع ينظرون لل

ت  اضيا، مثل: نموذج ب رج PERTر لفة والعائد، Simplex، نموذج CPM، نموذج المسار ا ، تحليل الت

ات ة المبار وف، نظر ، رة القرار، سلسلة مار اضيات، الاحصاء، بحوث ... ا وذلك باستخدام الر

  . سي عرف بالتقنيات الكمية  ال  – 102-101. ص ، ص2011الداوي، راجع: (العمليات.... أو ما 

  )71، ص. 2013محمود الشواورة، 

 ، سي ذه المدرسة  تقديم وجھ آخر لل مت  لسا ل المشا ين من تحو  حيث مكنت المس

اضية، اال تو  المعقدة م إ نماذج ر ا تصبح أك وضوحا، ج ولة وموضوعية لأ ا بدقة وس يمكن حل

سانية ال  ل الا ل التقنية والمشا ن المشا ا لم تفرق ب ذه المدرسة من انتقادات أ غ أن ما يوجھ ل

ل المرتبطة مثلا بانخفاض الدافعية، الرضا  تحتاج إ حلول أخرى غ النماذج اضية، فالمشا الر

ا المس علم النفس وعلم الوظيفي،  ستخدم ف لول فنية  ، تحتاج  ن والملل، الصراع... ا الروت

ارات الاتصال والاقناع.    الاجتماع وم

322 

سب مدرسة اتخاذ القرارات  رت سيمون   Herbert Simonإ  )1960-1940(ت ر )1916-2001 (

ونھ عملية " سي يتمثل   فا لل عر ذه المدرسة فإن المس اتخاذ القراراتالذي أعطى  "، فحسب 

و اتخاذ القرارو عون لاتخاذ القرار وأن " سي  ر ال "، وع المس أن ينجز القرارات الرشيدة  جو



الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسییر        2 

 

فتحیة یحیاوي المؤسسة /// إعداد د.ات في تسییر محاضر - 32 -  

 

ذه المدرسة أمثال  ب أنصار  داف، وقد ذ ساعد ع تحقيق الأ  ,March et Herbert Simonال 

Richard Cyert, James يد  نظر إ دراسة آلية اتخاذ الق س ذلك الذي ، Simonرار، فالقرار ا ل

و ذلك ال ق يؤدي إ قدر أك للكفاءة بل  ن بالقرار عن طر ذي يحوز ع موافقة أغلبية المعني

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

دودة لـ  ن: الرشادة ا ن أساسي ذه المدرسة توج ، وعميات اتخاذ Herbert Simonاتخذت 

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

 دودة ذا التوجھ كرد ع  :Herbert Simonلـ / المطلقة  الرشادة ا ة الآلية لرواد جاء  الرؤ

م الفرد يتصرف برشادة اقتصادية  تخذ قرارات المدرسة الكلاسيكية، ففي اعتقاد مطلقة و

ا عقلانية ولوجية، حدد سي ات كمية و عدة متغ ذا لا يمكن أن يتحقق فاتخاذ القرار يتأثر  ، و

Simon  ا ات: المعلومات المتاحة، قدرات متخذ القرار، دوافع متخذ القرار، فمحدودي  ثلاثة متغ

اده؛   تؤثر ع عقلانية الاختيار وتجعل متخذ القرار  رشادة محدودة رغم اج

  عميات اتخاذ القرار والتعلم التنظي لـCyert  و:March  ذا التوجھ أن المنظمة عبارة عن اعت 

ن ذو أ  لإرضاءس   عملية توافقيةعملية اتخاذ القرار و داف مختلفة، مجموعة من الفاعل

تلفة  دودة)ذه الأطراف ا عة أسس: قرارالا للتعظيم (الرشادة ا ا تخضع لأر و ت شبھ ، 

تلفة،  داف الفرعية ا ن الأ س للتوفيق ب نمتصارعة  د من عدم اليق الذي يفرضھ محيط  ا

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

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

ذه الم مت  ، سا سي ة  ال ر قيقي لاتخاذ القرارات كعملية جو درسة  تقديم الوجھ ا

ية  سي ط ذلك بالعمليات ال ا لم تر دودة)، إلا أ س لتحقيق الكفاءة لا الفعالية (الرشادة ا

  الأخرى (التخطيط، التنظيم، التوجيھ والقيادة والاتصال، والرقابة). 

323 

لت  سي ان) 1980-1955المدرسة الموقفية أو الظرفية (ش املا لل ض، مت أنھ لا  حيث تف

افية  قة مثالية واحدة  سيتوجد طر لول  مختلف الطرق ، ولكن لل ية أو ا سي ا ال  ترتبط أمثلي

ھ المنظمةالسياق والوضع الذي ب ب : عدم ثبات المواقف السلوكية التالية للأسبابوذلك ، تواج س

ات  عدد المتغ ماعة، الطبيعة الديناميكية  علاقات المنظمة كنظام مفتوح، تنوع و طبيعة الفرد وا
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ا مع المنظمة ا وتفاعل ذه المدرسة الرواد الذين . المرتبطة بالسلوك التنظي وطبيعة تداخل تجمع 

ات الدا تموا بالمتغ اا لة المنظمة وسلوك ي ارجية ال تؤثر ع  ية  خلية وا ات البي (المتغ

لية) ي ية  ، وتجعل المنظمة وال سي مختلفة (موقفية أو ظرفية)،  ظروف مختلفة تتطلب حلول 

اظم حمود راجع: ... Woodward ،Burns & Stalker ،Lawrence & Lorsch ،Mintzbegأمثال:  )

وا  )Robbins et al., 2011, pp. 20-21 / 92-91. ص ، ص2008وسلامة اللوزي،  ؤلاء الرواد و

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

دول    رواد المدرسة الموقفية .3ا

ات) الرواد  النمط أو السلوك التنظي  عوامل الموقفية (المتغ

Chandler (1962)  اتيجية ل تنظي مركزي)   الاس ي شكيلة ضعيفة من المنتجات (   مثال: 

Woodward 

(1958) 

ة، الانتاج المستمر  نظام الانتاج / التكنولوجيا رف)، سلسلة كب ة (ا   سلسلة صغ

Burns & Stalker 

(1966) 

غ التكنولوجيا لة آلية   سبة  ةي   أو عضو

Lawrence & 

Lorsch (1967) 

يط غ ع   ا انت خيارات تنو لما   ، يط متغ ان ا  المنتجاتلما 

  أفضل

Blau (1971) لما   م المنظمة م كب  ان ا لما  نمثال:  ين مختص    نجد مس

Mintzberg (1971, 

1982) 

ا عمر المنظمة م ، و

 السلطة، النظام التق

يطوالتكنولو غ ا  ،  

ل التنظيمية:  يا  لهيكلا، لبسيطا لتنظيميا لهيكلاال

 لهيكلا، الم طياقرولبيرا لهيكلا، لآليا طياقرولبيرا

ل المؤقت، القطا ي   . ال

و ذه المدرسة  حسب رواد ان بل الموقف  ل زمان وم ة ل ية شاملة صا سي ة  لا توجد نظر

ة  الذي يحدد ذلك، فالأداء أو و الذي يختار النظر م  سب للموقف الذي المس الرشيد حس الأ

ا  ،يتعامل معھ سانية، كلاسيكيةغض النظر عن مصدر   أو معاصرة.  إ

324 

-1901( Ludwing Von Bertalanffyبفضل أعمال ) 1980-1960مدرسة النظم ( تأسست

ة النظم ،)1972 املة  ال تمحوت حول استغلال تطبيقات نظر ية مت سي ية  ر من مية تطو وأ

.( ات التكنولوجية.... ا ية (السرعة، التغي ات البي عقد المتغ ن الاعتبار  ع ذه  تأخذ  حسب 

ل عنالنظام ع  المدرسة عمل ك ابطة من العناصر ال  امل، مجموعة م ل مت ش المنظمة  حيث ت

ا عة عناصر نظاما باعتبار ة والماديةالموارد ( تالمدخلا  :من أر شر لعمليات )، ال العمليات ( التحو
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ة رجات)، التكنولوجية والإدار دمات( ا ئة( التغذية العكسية)، المنتجات أو ا  ). ردود الفعل من الب

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

ذه   ل حسب  ش ا  المدرسةالمنظمة  ا ا وتتحاور مع شر ئ ات ب نظاما مفتوحا تتفاعل مع متغ

ة اب المص ا المنظمةال يحتمل أن تتأثر بقرارات  أو الأطراف (أ ا ائن،  وتوج ن، الز مثل: المنافس

ن،  ين حيث دفعت)، سوق العمل، السلطات العمومية، الموردين.... االعامل لمنظمة لالنظر  إ المس

، يتعرفون بھ عواسع ر من منظو  ن وامختلف أجزاء المنظمة  وشمو  .الأجزاءذه لعلاقات المتبادلة ب

ا مفتوحة أو مغلقةلمفيد تحليل فعالية المنظمات وفقأنھ من ا ذه المدرسةيجد منظري  ، ا لدرجة أ

  )Benowitz, 2001, p. 21( :التالية الأسسوذلك بالاعتماد ع 

  ارجية تتلقى  قليلاالمنظمة ال تتفاعل ا ا ئ  ؛امغلق انظام عتقليلة  غذية عكسيةمع ب

  ون ات ال تطرأ ع المنظمة ال ت اع علم جيد بالتغي ئ ات ب ذه التغي سبة ل ا بال  وموقع

 ؛ امفتوح انظام عت

 و أي نظام يمثل جزءا من نظام أال  شمل؛نظام الفر 

 يا و يار بمرور الوقت )Entropy( الان ور أو الا  ؛و ميل الأنظمة إ التد

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

 من مجموع الأجزاء منفردة. 

ونوا بصفة مستمرة  ذهع  ين ع أن ي ت المس ة النظامية أج الأساس يمكن القول أن المقار

ن  ع ا مع المشكلات الأخرى  ا وتداخل لة واحدة لا يجب أن تتم دون أخذ ارتباط ة مش نة أن معا ع ب

ستطيع الاعتبار و الذي  يد (المفتوح)  وناتھ لتحقأ، وأن النظام ا ر أجزاءه وم دافھ ن  يق أ

افظة عليھ. (الداوي،    )114، ص. 2011وا

325 

ن  ن والمفكر تمام واسع النطاق من لدن العديد من الباحث ة اليابانية با ينحظيت التجر ، والمس

ر  ن النوعية، وتطو ادفة  مضمار رفع الانتاجية وتحس ة  ر الاقتصاد لما آلت إليھ من سمات تطو

ية.الوط والقومي، وكذا  سي عرفت  )95، ص. 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( الأسس والمنا ال

ة  )-William Ouchi )1943 بأعمالذه المدرسة أيضا  ات إدارة Zأو نظر ودة، ونظر   : ا
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  ة : Zنظر كية  لوليام أو ن مبادئ الإدارة الأمر ة تجمع ب  A )American way of نظر

management ومبادئ الإدارة اليابانية (J )Japanese way of management( عت خليط أو ، ف 

ا  ن، توصل إل ت ن النظر ة  William Ouchiن ب كية لـ   Yو Xمن خلال تطبيق نظر الأمر

McGregor ات اليابانية ة  إدارة الشر س مجتمع جديد قوامھ إ تأ Ouchi. تدعو نظر س

ن،  ن الرؤساء والمرؤوس ة المتبادلة ب : الثقة القو ي بالاعتماد ع روح الولاء والانتماء الانظباط الذا

ر مستمرة ومتواصلة، تفعيلللمنظمة ب وتطو طة تدر أساس لاتخاذ  ، خضوع الأفراد  المشاركة 

ماعية والفعالة ص القرارات ا  .Ouchi  تھ ، Confidenceثلاثة أسس: الثقة  مرتكزات نظر

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

 :ودة ات إدارة ا ودة أمثال: نظر ن  مجال ا ك ن الأمر ار المنظر  Edwards حينما رفضت أف

Deming ،Joseph Juran ،Armand Feigenbaum  ،كية قبلت  اليابان  الولايات المتحدة الأمر

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

ن.  ودة للياباني ات إدارة ا سب نظر ضلذلك ت ودة ع تف ات إدارة ا  أن المس النا نظر

س لتحقيق  ودة و الذي  ن المستمر  ائن من خلال التحس العمليات والمنتجات رضا الز

دمات ون من أنظمة معقدةالمنظمة ( طبيعة، وفقا للأسس التالية: وا ائنمن  المنظمات تت  الز

ون)كمورد  عت ل فرد، فوالموردين دمات المنتجاتجودة  ،وكز ائن تلبية متطلبات ( وا دف الز

ة  ضذو أولو ف ون مفتاح و ن المستمر ، )والنمو ا للبقاء التنظيأن ي  ودة المنتجاتالتحس

دمات موعات  الأدوات الأساسية للتخطيط وحل المشكلاتفرق العمل ( ،)Kaizen( وا )، ا

ر الانفتاح والثقة ن أعضاء المنظمة ع جميع ( تطو م للنجاحالثقة ب ات  شرط م ). المستو

)Benowitz, 2001, pp. 22-23( 

: العمل بروح  ات  ذه النظر ا  م سمات الادارة اليابانية ال أسس يص أ عموما يمكن ت

ق،  ماعية، التوظيف مدى الفر ن المستمر، المسؤولية ا اتخاذ القرارات بصورة جماعية، التحس

ب المستمر، ال ياة، التدر ودة.ا   قية بالأقدمية والكفاءة،  ثقافة ا

  

  

  

  

  

سي والمناجمنت:  ات ال ات أخرى حدود تطور نظر سي ونقلھ لمستو ر ال ات الفكر الاداري،  تطو م تطور نظر سا

ية السابقة، مثل: إدارة  سي يم والمنا ال يم جد مغايرة ومختلفة عن المفا ا إ المناجمنت، بمفا دارة المعرفة واتجھ ف

ة، ،الكفاءات شر اتيجية للموارد ال لية... الادارة الاس ، أين  .المسؤولية الاجتماعية، القيادة التحو أصبح للمناجمنت ا

انة قيمة دافھ  م اتھ وأ ا كمتغ معقد تختلف توج ئات المعقدة والديناميكية، وال يتم معاملة الفرد ف  الب

ابطة والمتداخلة.وطموحاتھ، مثل المنظ ائلة من العلاقات  والأجزاء الم ل من توليفة  ش ل نظاما معقدا ي ش    مة ال 
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2  

سي المؤسسة؟. 1س    ر  امات المدرسة الكلاسيكية  تطو م إس   ما  أ

امات . 2س م إس سانيةما  أ سي المؤسسة؟ مدرسة العلاقات الا ر     تطو

  ما علاقة المدرسة الكمية بمدرسة اتخاذ القرار؟ . 3س

عت المدرسة الموقفية أقرب للواقع من . 4س ات؟لماذا  ا من النظر    غ

سي المؤسسة؟. 5س   ما الذي قدمتھ مدرسة النظم كجديد  

سي والمناجمنت؟6س ة رائدة  ال    . لماذا قدمت المدرسة اليابانية كتجر

  

  
غي س"تراجع الإنتاج " يف "فور   ب" شركة سوناطراك عن تص

س”أعدت مجلة  كية قائمة لأك ” فور ات النفط   10الأمر ا حسب  2012 عامشر صنف

م الإنتاج ع بيانات من قبل  كية  تقديرات  لة الأمر ا الإنتاجية، واعتمدت ا قدر

ي ”مجموعة  ورة إنتاج النفط والغاز معا، حيث تمثل الكميات ”وود ماك ، وعليھ احتلت المذ

و”شركة  تج نحو السعودية المرتبة الأو إذ ” أرام ا شركة مليون برميل يوميا 12.5ت ، تل

روم” ، و المرتبة الثالثة جاءت شركة مليون برميل يوميا 9.7إنتاج نحو الروسية بقدرة ” غاز

تج نحو  النفط الوطنية الإيرانية ال عة ، أما  الممليون برميل يوميا 6.4ت إكسون ”رتبة الرا

يل كية، ثم ” مو نا”الأمر ش و ا شركة ” ب نية، تل وليوم”الص ش ب يطانية  المرتبة ” بر ال

ن جاءت شركة  ش شل”السادسة،  ح ال دا عة، ” رو يطانية  المرتبة السا ولندية ال ال

كية تاسعا و” شيفرون”المكسيكية، ثم ” بيمكس”وثامنا شركة  ة جاءت الأمر  المرتبة الأخ

ية و ول ال   .مؤسسة الب

ا مقارنة بالسنوات الماضية، حيث احتلت  ”سوناطراك”أما فيما يخص شركة  اجع إنتاج ، ف

يف مجلة  س”تص ول العالمية،  12المرتبة  2011لسنة ” فور ات الب ولم ع قائمة أك شر

ر ضمن ات النفط  عام  10أك  قائمة تظ ومة ع توف،  وقت 2012شر م ا  ع

انيات روقات لسوناطراك الإم ا من ا شكيل احتياط ا من الغاز ، و لإعادة  مضاعفة إنتاج

مة  شافات الم عدما حققت عددا من الاك خلال سبع سنوات إ عشر سنوات القادمة، 

ة وأخرى جديدة.   للنفط والغاز  حقول نا

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

ل الأسئلة:  سب للتطبيق  سونطراك  سي والمناجمنت الأ ة ال  رأيك ما  نظر

ة وجديدة للنفط  قول نا شافات  لة إنخفاض الانتاجية،  ظل  وجود إك مش

  والغاز؟ 
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 تحديات المسير وأدواره في المؤسسة. 3 الفصل

و بمثابة المورد الأسا لنجاح جميع ممارسات  ا، ف ية وأساس سي ر العملية ال عد المس جو

ساعده ع أداء وظائفھ  ارات وكفاءات  ونھ يتمتع بم سي  بكفاءة وفعالية، مما يضمن وتطبيقات ال

ا. وعليھ من  ا خاصة  ظل مختلف التحديات ال تحيط  ا واستمرار ذا للمؤسسة بقاء خلال 

ية المس  المؤسسة،  م العناصر السالفة الذكر  النقاط التالية: ما ك ع أ تم ال الفصل س

 . سي ، المس وتحديات ال   أدوار المس

13 

سي المؤسسة باعتبالقد لقي مصط  ن  مجال  تص ن وا تمام العديد من الباحث ره المس ا

وانب المتعلقة بھ خاصة فيما يتعلق  ية، ولذلك عمدوا إ الاحاطة بمختلف ا سي سر نجاح العملية ال

ا  المؤسسة.  ت الوظائف ال يؤد ا وأخ عاد ة فيھ وأ ارات المطلو اتھ، الم فھ، مستو   بتعر

113  

ذا العنصر الوقوف  تم   اتھ  س سي ومن ثم مستو قيقي لمصط ال أولا عند المع ا

  المؤسسة ثانيا.

1113  

ف  Peter Druckerش بي دراكر  ف التقليدي إ التعر غ من التعر ف المس قد  عر إ أن 

 : ديث وذلك ع النحو التا   ا

 : ف التقليدي للمس ذا  التعر رى أن  ن " و " عرفھ بأنھ الفرد المسؤول عن عمل الأفراد الآخر

ذا  ان مناسبا  زمانھ، فقد قام بتمي وظيفة المس عن وظيفة المالك. زلكن يبقى  ف  التعر

اصة  ونھ يركز ع الأدوات ا اف  ف غ  ا. (دراكر، التعر نة نفس ك ع الم مة بدلا من ال بالم

عرفھ 22، ص. 1995 ن  Schermerhorn)  ذات السياق  ص الذي يدعم الآخر ع أنھ: " ال

م " و مسؤول عن عمل ن السابقية نجد أن  )Schermerhorn, 2010, p. 04(  و ف بالنظر إ التعر

ية.  سي مل دور المس  العملية ال ف التقليدي قد ا  التعر

 : ديث للمس ف ا فقد أشار إ أنھ تمت أول محاولة لتقديم  Peter Druckerحسب  التعر

قيقي للمس  مطلع عام  ف ا فا جديدا  1950التعر عر ف التقليدي  وال أضافت إ التعر

امات  ف لھ اس ص مح س النتائج ع أنھ: "  ق نظم و فردية  الادارة، عليھ أن يخطط و
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دافھ وتوقعاتھ، وعليھ مواءمة عم اصة بأ ن  المنظمة ". (دراكر، ا ، ص ص. 1995لھ مع الآخر

ية " Griffin)  نفس الاتجاه عرفھ 24-25 سي  ع أنھ: "المسؤول الأول عن تنفيذ العملية ال

)Griffin, 2016 قيقي للمس يرتبط أساسا ن أن المع ا ف ذين التعر تج من خلال  ست  (

ا من تخطيط ب أن يؤد  ، تنظيم، توجيھ، رقابة. بالوظائف ال ي

نظم من  ص الذي يخطط و ر ال : المس  ف المس ع النحو التا عر خلال ما سبق يمكن 

داف المؤسسة بكفاة وفعالية لضمان  م نحو تحقيق أ ود وجھ ج ن و راقب عمل الآخر واجھ و و

ا.  ا وتم   نجاح

2113  

ون ولكننا سنكتفي  ا يصنف المس يوجد  الواقع العم العديد من المعاي ال ع أساس

ة والتنظيمية:  ات الادار يف المتعلق بالمستو ا، ذلك التص م   عرض أ

 :ون  المستوى الاداري الأول ن أو عن التنفيذ  المس م غالبا المسؤولون عن عمل الآخر و

شغيل بواسطة الأفرا د المنفذين، مثل مشرف الانتاج  مؤسسة صناعية، المشرف الف  وال

ر.   إدارة البحوث والتطو

 :ون  المستوى الاداري الأوسط ات الادارة  المس ن المستوى الأول ومستو م حلقة الوصل ب

تلفة  المنظمة مثل:  شطة ا تمثلون عادة  مديري الادارات الأساسية للأ العليا  الادارة، و

. (عبد العليم،  .... ا ق، مدير الانتاج، المدير الما سو  )38-37، ص ص. 2007مدير ال

 ون  مستوى الادارة العلي ذه  ا:المس طلق ع  ؤلاء المستوى الأع من الادارة، و يمثل 

م مسؤولون عن الأداء الشامل  س، المدير العام، و س،نائب الرئ ا: الرئ موعة عدة مسميات م ا

لية،  اتيجية ال داف المنظمة والاس ا، وتقوم الادارة العليا بوضع أ للمنظمة والأجزاء الأساسية ف

شغيلي بحثون عن الفرص ال تؤدي ة، والسياسات ال ارجية و ئة ا ة للب مية كب ون أ ع كما 

اتيجيات واتخاذ القرارات. (درة،  ر المنظمة من خلال رسم الاس  )33-32، ص ص. 2009إ تطو

  
  

  

213  
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ارات وظائفھ ح يؤدي المس جميع  بكفاءة وفعالية عليھ أن يمتلك او يجب أن تتوفر فيھ م

ا  ارات Robert Katzمعينة حدد ارات الفنية، الم : الم سانية   ثلاثة مجموعات أساسية و الا

ا.  ل واحدة م عاد  ا وأ ل م ذا العنصر ليو أولا فحوى  ة، وقد جاء  ارات الفكر   والم

1213  

  ارات الفنية ارات الفنية من معارف وتخصص  ميدان  : Technical skillsالم وتمثل جميع الم

اسوب، الماحسبة...).  ن من التخصصات التقنية مثل: (ا اظم حمود وسلامة اللوزي، مع )2008 ،

ش  )31ص.  سبھ المس  البداية من خلال  Ellen Benowitzو ارات يك ذا النوع من الم أن 

ات  مية  مستو ة الوظيفية و أك أ ب وا ا من خلال التدر ر التعليم الرس ثم يتم تطو

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

 سانية ارات الا ن  :Human or Interpersonal Skills الم سانية إ قدرة المدير ارات الا ش الم

ا بنجاح.  أعضاء  مجموعة متفاعلة تؤدي عمل ن  ذياب عواد، (ع العمل أو من خلال الآخر

ون  43، ص. 2012 ا المس سم  سانية والقابليات ال يجب ان ي ارات الا ) وتتضمن جميع الم

ماعات العاملة ع ح ن التعامل مع الفرد أو ا ستطيع أن يتواصل مع العامل د سواء بحيث 

شطة الكفيلة بخلق التفاعل  ا من الأ بالتوجيھ والقيادة والتحف وسبل الاتصال الفعالة وغ

ي وزرع الثقة والتواصل والتفاعل.  اظم حمود وسلامة اللوزي، الايجا ذه 32. ص، 2008( عت  ) و

ل مس و أي موقع تن ة ل ارات ضرور  )56، ص.  2009ظي أو مستوى إداري. (درة، الم

  ة ارات الفكر م التنظيم : Conceptual skillsالم ارات  الادراك والقدرة ع ف ذه الم تتمثل 

ارات المتعلقة  شمل تلك الم تلفة، لذا  ن أجزائھ ا املة والسيطرة ع العلاقات ب بصورة مت

اعة  التعامل مع المعلومات.بالتفك الاداري والقدرات التخطيطية  ، ص. 2012ذياب عواد، ( وال

ة لدى الادارة العليا. 42 ارات المطلو ارات من أك الم ذه الم عت    ) و

2213  

ر،  : (الظا ا  عاد ة أعلاه تتمثل أ ارات المس المو   )100-99، ص ص. 2010وفقا لم

  عاد ارات الفنية: أ ا نذكر:  الم عاد من بي ارة العديد من الأ ذه الم القدرة ع يتطلب توف 

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

ر ار والتحديد لتطو ام الوظيفة، الالمام بمختلف علاقات الوظيفة بالوظائف، الابت  لممارسة م

ا.   الأعمال وتنمي
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  عاد سانية:أ ارات الا :  الم ود وتتمثل  موعات والاستفادة من ج القدرة ع حسن اختيار ا

موعات  ي، القيادة الفعالة  م الايجا م وتدعيم سلوك يع الأفراد، القدرة ع تحف الأفراد و

ن  سيق ب ن العمل وذلك من خلال الارشاد والتوجيھ والت ة فيما ب الأفراد، إتمام الاتصالات الادار

  مجموعات العمل، تخفيف الضغوط النفسية والتنظيمية عند الأفراد.

  عاد ة: أ ارات الفكر يطة، التفك الم ئة ا ن النظرة العميقة للب و : القدرة ع ت تتمثل 

يص المشكلات والمواقف ار،  عد الابت اتي والسيطرة ع  ق التحليل.  الاس    عن طر

ات  ضوءع  ة باختلاف المستو ارات المطلو ل الموا ليو مدى اختلاف الم ي الش ما تقدم يا

: سي ات ال ة أو مستو   الادار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل  سي .8الش ات ال ارات المس ومستو   م

313  

امي، وح  Dayalش  س، ا ل من: الم نة  وزملاؤه أن وظيفة المس  المؤسسة أصعب من م

دافھ ن  تحقيق أ عتمد ع الآخر ب، حيث انھ  ) Dayal, Zachariah & Rajpal, 1996, p. 46. (الطب

ذه الوظائف ح يؤدي المس أدواره بكفاءة وفعالية وذلك ع  ذا العنصر ليو أك  ي  وعليھ يأ

 :   ).Benowitz, 2001, pp(النحو التا

سانية ارات إ  م

ارات   تقنيةم

ارات  ةم  فكر
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 التخطيط Planning:  ن فع دف مع طوة بالضبط كيفية الوصول إ تحقيق  ذه ا تتضمن 

طوات  ا فإن المس سيحتاج إ تحديد ا ادة مبيعا و ز ذه المؤسسة  ان  يل المثال إذا  س

ادة رجال  زون، ز طوات تكثيف الاعلانات، وا ذه ا شمل  دف، وقد  ذا ال ة لتحقيق  الضرور

ادة مبيعات المؤسسة. البيع، ثم توضع  خطة  ذه ز ا تحقيق   ستطيع المس من خلال

 التنظيم Organizing:  دف المطلوب يحتاج المس إ طة ال تؤدي إ تحقيق ال عد وضع ا

قھ  ما: تنظيم فر ن و ن أساسي وكذا إ توف المواد اللازمة لذلك، حيث يرا  التنظيم عنصر

ام الم ليف الفراد بالم م، ومنح السلطة). ت  نوطة 

 التوظيف Staffing: ق ز موظفيھ عن طر عز التوظيف  عدما يحدد المس احتياجاتھ يقرر 

دف.  ذا ال ة لتحقيق  شر ون ذلك بالتعاون مع قسم الموارد ال ر و ب والتطو  والتدر

 القيادة Leading:  ة شر لا يكفي أن يقوم المس فقط بالتخطيط والتنظيم وتوظيف الموارد ال

م  وأن يمتلك القدرة ع  ون محفزا ل نما يجب عليھ ان ي و دف المطلو عة لھ لتحقيق ال التا

م.  عا ل ا وم ون موج م وأن ي  الاتصال والتواصل مع

 الرقابة Controlling: ت عمل المس و بحاجة لان يقوم عند قيامھ  لا ي نما  بالوظائف السابقة و

داف المسطرة سابقا ومن ثم اتخاذ  ا مع الأ عة ما تم التوصل إليھ من نتائج ومقارن باستمرار بمتا

يحة إن وجدت.   إجراءات ت

أن المس إضافة غ قيامھ بالوظائف السابقة فأنھ أيضا مسؤول عن  Robert Kreitnerيضيف 

) :   )Kreitner, 2009, p. 14اتخاذ القرار، الاتصال، التحف مثلما ي

  اتخاذ القرار Decision making:  ين عند اتخاذ القرارات اختيار بديل مسارات ب ع المس ي

ئة سم بالتعقيد  العمل وان يتخذ قرارات ذكية خاصة وأن ب ل التحدي الأعمال ت ش و ما  و

 الأك لھ.

 الاتصال Communicating:  خص و المسؤول عن الاتصال مع موظفيھ  المؤسسة و المس 

ام.  ة لانجاز الم ل المعارف التقنية، الفنية، التعليمات، القواعد، المعلومات المطلو  ذلك 

  التحف Motivating:  داف ، أي تحف الأفراد لتحقيق الأ سي م جدا  ال أصبح التحف م

 . افآت، تلبية التوقعات، .... ا م، الم ون ذلك من خلال تلبية احتياجا  العامة   و
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ل الموا ذه الوظائف  الش يص    )Kreitner, 2009, p. 13: (وفقا لما تقدم يمكن ت

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

ل    وظائف المس .9الش

  

 

  

23 

ساعد المس ع تحقيق وظائفھ بكفاءة  م الأداور ال  ذا العنصر إ أ نتطرق من خلال 

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

صية، أدوار تتعلق بالمعلومات، وادوار  سة تضم: أدوار تتعلق يالعلاقات ال  ثلاثة مجموعات رئ

 . ا ع النحو التا   أخرى تتعلق بالقرارات يتم التفصيل ف

123  Interpersonal roles 

ذه  انو أفراد أو مجموعات أو غطي  ن سواء أ ا طبيعة التفاعل مع الآخر الأدوار  مجمل

ون من ثلاثة أدوار  موعة تت ذه ا   : منظمات، و

 :ارجية ات ا وذلك من خلال تمثيلھ للمؤسسة  مراسيم  المس كمثل للمنظمة أمام ا

 )49، ص. 2009(درة،  الاحتفال. 

دف الذي وجدت من أجلھ،  تلفة إ تحقيق ال ا ا و من يوجھ موارد ذا يتطلب المس لھ وزنھ  المؤسسة كونھ  و

ارات:  سانية، الفنية مجموعة من الم ة، االا ، وكذا القيام بجمة من الوظائف: التخطيط، التنظيم، التوظيف، القيادة، لفكر

، الرقا   بة. اتخاذ القرار، الاتصال، التحف

سي من أجل  ال

الكفاءة تحقيق 

التوظيف  والفعالية

Staffing 

الاتصال 

Communicatin
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 :ه  المس كقائد ا تحف عكس دوره كقائد وال من بي يمارس العديد من الواجبات والأعمال ال 

م. م  العمل، وتوج ادة دافعي ن وز  لسلوك المرؤوس

 :ن  المس صاحب العلاقات سيق ب ائن والت ا لاقامة علاقات مع الموردين والز ذا الدور حيو عت 

يع العلاقات المت ام والتوافق اللازم لتحقيق الأداء جماعات العمل، و شر روح الا بادلة و

ارجية بالمقارنة مع  تماما بالعلاقات ا ة العليا أك ا ات الادار ون  المستو عت المس الفعال. و

ن  ومية، والمنافس زة والمؤسسات ا ات الأقل، وال تتمثل  العلاقة مع الأج ين  المستو المس

ائن،  تماما بالعلاقات والز م أك ا ات الأقل فإ ون  المستو زة ووسائل الاعلام. أما المس وأج

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

49-50(  

223Informational roles  

:  Benowitzش  ا ثلاثة ادوار  ا وتضم بدور ذه الأدوار تتضمن تبادل المعلومات وتحليل أن 

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

 :ب عليھ عند بحثھ عن المعلومات أن يجمع المعلومات ال  المس كباحث عن المعلومات حيث ي

شطتھ. تتعل ل العوامل ال تؤثر ع أ  )Havinal, 2009, p. 13(ق ب

 اصة مباشرة إ   كناشر للمعلومات:المس عض المعلومات ا ذا الدور يقوم المس بنقل   

ولة.  س ا  ستطيعون الوصول إل  )Tripathi & Reddy, 2007, p. 06(مرؤوسيھ الذي 

 :اص بنقل المعلومات إ  المس كمتحدث ين وا شاط المتوقع من المس ذا الدور ع ال يدل 

ختلف  )33ص. ، 2012ذياب عواد، الأطراف الموجودة خارج المنظمة. ( ذا الدور عن دوره كممثل و

تمام، أما  حالة دوره  و يتواجد كرمز للمنظمة موضع الا للمنظمة، ففي حالة تمثيلھ للمنظمة ف

ن.  ا للآخر وصل   )51، ص. 2009(درة، كمتحدث فإنھ يحمل معلومات و
  

323Making Decisions. 

: المس مبتكر ومطور، معا  عة أدوار تتعلق بالقرارات و ا أر موعة بدور ذه ا تضم 

ة، وموزع للموارد، مفاوض:  ل المز   للمشا
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 ة: معا ل المز لول  للمشا ل وتوف ا ة المشا يتحمل المس المسؤولية الأو  معا

ذا الدور من اك الأدو  ون  ما ي ا، ور ين. (عبدالعليم، المناسبة ل ل ضغط ع المس ش ار ال 

 )52-51، ص ص. 2007

 ون موزع (مخصص) للموارد ن وظيف التخطيط والتنظيم، حيث يخطط المس ط ب تم بالر  :

م الموارد  خصصون الموارد لتحقيق ذلك و معظم الأحيان لن تتوافر لد داف و لتحقيق الأ

مية  ذا تبدو أ داف، ول اصة بالوقت، والمال، والأفراد بالكم والكيف الذي يقود للمتوقع من الأ ا

الات ذا الدور  مدي قدر  ا ع ا ا وكفاي ع وتخصيص الموارد بحسب توفر ين ع توز ة المس

تلفة.   ا

 :شطة ولا يقف عند مس بذاتھ أو وظيفة  مفاوض يمتد دور المس كمفاوض إ العديد من الأ

داف  خصص موارده المتاحة بتعارض الأ شاطھ و و يمارس  ا، وغالبا ما يصطدم المس و عي

ذا يح ا. يتعلق ول انوا بداخل المنظمة أو خارج ارات الاقناع وتحقيق الرضا للأفراد سواء  تاج إ م

غطي العديد من  ماعات، و ن الأفراد وا لاف ب ا ا ذا الدور بالعمليات والمعاملات ال يحدث ف

سليم وا يات يفاوض من أجل الأسعار وشروط ال يل المثال (مدير المش شطة فع س ودة .... الأ

ا. (   )35-34ص ص. ، 2012ذياب عواد، وغ

ا المس والأدوار ال  كخلاصة ن الوظائف ال يقوم  ستعرض العلاقة ب لما سبق يمكن ان 

 : ل الموا ل وظيفة من وظائفھ بكفاءة وفعالية  الش  )Havinal, 2009, p. 14(تناسب تحقيق 

 

 

 

 

  

  

  

  

ل ا   وظائف وأدوار المس .10لش

صية   الأدوار ال

  المعلوماتية  الأدوار 

ةالأدوار    القرار

  التوظيف

  التنظيم

  التخطيط

  الرقابة

  التوجيھ
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صية تدخل ضمن وظيف التنظيم والتوظيف وأن الأدوار  ظلاحن ل أن الأدوار ال من الش

موعة الثالثة وال تتعلق بالأدوار  المعلوماتية توجد ضمن وظيفة التخطيط  التوجيھ والرقابة أما ا

ا ترتبط بوظيف التخطيط والتنظيم كما سبق وأشرنا سابقا.  ة فنجد   القرار

  

  

  

33 

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

ذا العنصر  ن الاعتبار ح يضمن الاستمرار والنجاح لمؤسستھ، من خلال  ع ا  و مطالب بأنھ يأخذ ف

م التحديات من خلال توضيح: تحديات المس  القرن  ناول أ سي من 21سن علم ال  ، ، قبل المس

ون قادرا ع التعامل مع تلك التحديات.  ا  المس ح ي صائص الواجب توفر ا ا   وأخ

 33121 

عتنقوا فلسفة تؤسس  ة، فإنھ من الضروري أن  ئة متغ م بكفاءة  ب ون وظائف ح ينجز المس

عاد  عمق المسؤولية وتع عدة أ ة  ر : (ذياب جو عاد ما ي ذه الأ م  ث الدوافع للإدارة الفعالة ومن أ

  )55-52، ص ص. 2012عواد، 

 :ة كقوة دافعة ة الوا سموا بالفراسة ال تمثل النظرة  بناء الرؤ ين ان ي يجب ع المس

ل أعضاء المنظمة بالطاقة  عمل ع إمداد  ة  الثاقبة لوضع المنظمة  المستقبل، لأن بناء الرؤ

ن خلق جو عمل،  ا المرؤوس ة وال يتقبل اصة بالرؤ ن السمات ا ن ب اللازمة للعمل، ومن ب

  .  التحف

  اص يبحثون عن إقامة علاقة أيجب  غبة  النجاح:تقبل التحدي والر ن تبحث المنظمة عن أ

م  ئة تلك المنظمات، مما يؤثر ع تدعيم دوافع م رغبة للنجاح داخل ب ا ولد لة الأجل مع طو

ا مع  م لتقبل التحديات ومواج م قوي عز م الداخلية و م لتحقيق احتياجا داف ناء أ و

ساعد ئة  داف.  ضرورة خلق ب ن ع النجاح وتحقيق الأ  العامل

ة والأدوار  :  وظيفة التخطيط يؤدي المس الأدوار القرار يمكن القول أن أدوار  المس ووظائفھ تتقاطع كما ي

ة،  وظيفة التوظيف يؤدي فقط الأدوار  صية والأدوار القرار المعلوماتية،  وظيفة التنظيم يؤدي المس الأدوار ال

صية،  وظيفة التوجيھ يؤدي فقط الد   وار المعلوماتية،  وظيفة الرقابة يؤدي الأدوار المعلوماتية. ال
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 ن الأفراد ل فرد  المنظمة بدرجة إشباعھ لدوافعھ : الايمان بوجود الاختلافات ب يرتبط نجاح 

ئة المفضلة لدى الأفراد ومستوى  تھ، وتؤثر بالتا ع نوع الب ص وحاجاتھ الداخلية و

ا.   إشباع

 ب والتنمية ون التدر ا ع  : إن نجاح المس مر ية وأثر ات البي ن الاعتبار التغي ع بمدى أخذه 

ذا حدث فإنھ  ن ع إنجاز مستوى مر و م غ قادر عض ن فقد تؤدي إ جعل  أداء العامل

ل المناسب.  ا بدقة، اتخاذ القرار وا م وتحديد ل : تحديد مش  يجب ع المس

 نمية الثقافة التنظيمية تمام ب س المسالا  إ خلق ثقافة تنظيمية مناسبة، تمثل تلك : 

ودة وتنمية  ام والتعاونوالتنفيذ وا عوامل الانتماء والال تم  الأسس والمرتكزات الايجابية، و

 الموارد.

 م و نجاح مرؤوس ن  الأداء  م وذلك من خلال نجاح المرؤوس ين الارتقاء بمؤسس : ع المس

م، مناق ب وتنمية مرؤوس تمام تدر م ومن ثم الا م وتصرفا م  الأداء، مراقبة نتائج أعمال ش

ك  م، ولذلك يجب ال ة م ادة احتمال إنجاز الأعمال المطلو م بما يؤدي إ ز م وتوج بتعليم

ن.  ا المرؤوس سب م ودراسة المشكلات ال   ع تنمي

 ن ل كب تدعيم العلاقة مع الممرؤوس ش س والمرؤوس تؤثر  ن الرئ : إن نوع العلاقة القائمة ب

ا درجة الثقة.  عتمد تلك العلاقة ع عدة عناصر من بي   ع نتائج الأعمال و

332 

سي من قبل  )Kreitner, 2009, p. 17لقد أشار ( علم ال سي أو  ساب القدرة ع ال إ أن اك

ل مصدره نظري  سي أي البحث عن المفتاح،  ن بتعلم ال تم ن الم ين قد أثار الكث من النقاش ب المس

م يرون أن  ذا الطرح فقد أو أن البعض م إجابة عن  ة، و يتعلق بالمعرفة أو تطبيقي يتعلق با

سبة من خلال التعليم المس  ا ة المك سي تخص النظر لمستقبل بحاجة إ خلفية صلبة  ال

علمھ من خلال فعل  وب الدراجة يمكن فقط  سي مثل ر الرس أما البعض الآخر فيجادلون بان ال

  ذلك بالفعل (الممارسة). 

س Kreitnerأما  ون ال ذا السؤال (كيف يتعلم المس ى أن الاجابة عن  ة ف ا مث سيطة ولك  ( ي

تمام وذلك بفضل دراسة  م قاموا  Honeywellللا سي حيث ا ر ال ق مختص  تطو ا فر ال أجرا

صة  3600بدراسة استطلاعية ع  ا، وتوصلوا إ جملة من النتائج م عملون  مس   الشركة ال 

) : ل الموا   )Kreitner, 2009, p. 17 الش
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ل ا سي Honeywellدراسة نتائج  .11لش علم ال   لكيفية 

لمن خلال  سبة  الش ر ب ام العمل تظ ا تمثل  % 50أعلاه يت أن م علم المس أي أ من 

ا  ش إ أن العمل (الوظائف والأدوار) ال يؤد ن دل ذلك فإنھ  الشق الأك مقارنة ببقية العوامل، و

سبة  ن ب عد ذلك العلاقات مع الآخر ي  ـ ثم تأ سي ف ال ح ي يتعلم المس و  % 30المس أساسية ل

سبة  ب الرس و  % 20وتبقى ال سي علم وفن ومماسة كما سبق وأن أشرنا للتدر كذا التعليم، لأن ال

ذه المطبوعة.    إليھ  الفصل الأول من محاضرات 

333 

ب ع  ة ي ات الادار ئة الأعمال ع المس  مختلف المستو ا ب أمام تلك التحديات ال فرض

ة والتأقلم ذا الأخ أن يتمتع  ا فعالا قادرا ع المواج صائص تجعل منھ مس بمجموعة من ا

صائص  ذه ا ن  ا. ومن ب ية ومن ثم ضمان نجاح المؤسسة واستمرار سي لضمان نجاح العملية ال

ا المعنون بـ: " Sarah Cookما ذكرتھ  ولكن قبل ذلك من المستحسن  "The effective manager كتا

ف الم م خصائصھ. عر   س الفعال ثم ذلك ا

ا وال  ن  ئة المؤسسة والعامل ي لب تكر العمل الايجا شيط الذي ي و القائد ال المس الفعال 

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

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

 ؛يوفر ا  تجاه وا

 ولة السيطرة ع الأزمة؛ س  يتو 

 ية؛ داف والمبادئ التوج  يحدد الأ

  ق وأفراده؛ م بالفر  مل
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 ن؛  يخصص وقت للاستماع للآخر

 ض المسؤولية والمساءلة؛  تفو

 يوفر ردود الفعل  الوقت المناسب؛ 

 ن؛  عمل كمدرب للآخر

 ارات والمعرفة؛  عتمد مشاركة الم

  ن  ع التطور؛ساعد الآخر

 ق؛  يخلق روح الفر

 ؛ ن ع إدارة التغي  ساعد الآخر

 يتحمل مسؤوليتھ التنظيمية؛ 

 س المواقف الصعبة؛ 

  .م الوحدات التنظيمية   يتطلع إ ما وراء الوحدات التنظيمية لف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا لينقل  ا أن يتحكم ف سي المؤسسة، ولكن يجب عل ناك العديد من التحديات ال تفرض ع المس نمطا معينا  

ة.  ئة ديناميكية ومتغ   مؤسستھ إ بر الأمان  ظل ب
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3  

سي  المؤسسة؟ . 1س    ات ال م مستو   ما المقصود بالمس وما  أ

م وظائف المس  المؤسسة؟ ما  . 2س   أ

ارات المس  المؤسسة؟ما  . 3س م م   أ

م أدوار المس  المؤسسة؟ما  . 4س   أ

م تحديات المس  المؤسسة؟ما  . 5س   أ

  

  

  
ة ين: ع أسطورة إدار ة المس ادات دراسية متم اب ش  أن يكونوا أ

ارفارد أو أوكسفورد لتصبح  اجة لأن تكون من خر جامعة  الأسطورة الأخرى  ا

ا ا نا   مس

ناك سبعة  المئة فقط من  قيقة،  ين ا م "مشروع جينات  المس من ذوي الأداء العا الذين شمل

امعات  ادة جامعية من رابطة "أيفي ليغ"، ال تضم أك ا ن ع ش انوا حاصل س التنفيذي"،  الرئ

ل جام من الأساس م لم يحصلوا ع مؤ ناك ثمانية  المئة م ا، و كية تم   .الأمر

سية  مة الرئ ارلايل غرووب"، العديد من الموظفت جيل وايت، و المسا ين  شركة "ذا  ن س العامل

ادة من جامعة مرموقة لا يؤدي بالضرورة  صول ع ش ا، وتتفق بأن ا ا شرك ثمر ف س ات ال   الشر

  .إ جودة الأداء

امعة ال  س ا عد شرطا لازما للنجاح، ول ة"  تخرجت وتقول وايت إن التمتع بـ "مخيلة ذات قدرة قو

س  حد  ا ل صول عل ادة جيدة من الأمور الإيجابية، لكن عدم ا صول ع ش عد ا ا. وتضيف: " ف

 ."سلبيا ذاتھ أمرا

ما  حد ذاتھ، حسبما يقول  امعات  المملكة المتحدة أمرا م ادة من أفضل ا صول ع ش س ا ول

اء،  ال س الذ ب للدراسة  أفضل رايان، إذ أن الفئة الاجتماعية، ول  تحدد  العادة من يذ

بتك ائك أو مو عكس مدى ذ ا لا  امعة ال تخرجت ف درك الناس أن ا امعات. و   .ا

ن من ذوي الأداء العا وفقا لما تقولھ بورتيللو،  ن التنفيذي و من المدير يل، و سبة للسيد سيلفرنَ أما بال

عود إ م فإن الفضل  أنھ مدير نا  ي الأس ن أوضاع المؤسسة، أي مال  ثلاثة عوامل، و تحس

ة  ك ع مص م طبيعة العمل  الشركة بدقة، وال ل، وف تمع ك ن، بالإضافة إ ا والعامل

تمامات الناس   .وا

ئة يكون ف ، من أجل خلق ب و عم د أن أكون قادراً ع أن أصبح عظيما. وذلك  قول سيلفرنيل: "أر ا و

ل يوم".   الناس  حال أفضل 

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

ارات ووظائف وأدوار وتحديات المسالأسئلة   ؟ :  ما رأيك  ذلك حسب ما تم تناولھ حول م
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 التخطيط واتخاذ القرارات في المؤسسة. 04الفصل 

عطي شارة إنطلاق الوظائف الأخرى (التنظيم  ية بوظيفة التخطيط ال  سي تبدأ العملية ال

م  توجيھ وظيفة التخطيط (التغذية العكسية)و  والتوجيھ والرقابة)، سا ا  ذه لتنطلق  بدور

عت اتخاذ القرارات ، من جديد العملية ذه الوظائف  ل وظيفة من  شو  ري للمسك ، اط جو

شاطات منفصلة و  ما ك شاطات متمايزةفالتخطيط واتخاذ القرارات لا يمكن اعتبار عت  ، بل 

ا.  امج... وغ داف والموازنات وال طط والأ يتم  التخطيط اتخاذ لقرارات مختلفة، من تحديد ا

ية واتخاذ  سي وظيفة  ة المرتبطة بالتخطيط  يم والأسس النظر ذا الفصل التطرق إ مختلف المفا

 القرارات  المؤسسة. 

14 

لم عن مختلف الأسس  ورة عملية التخطيط  المؤسسة، يتم أولا الت قبل التفصيل  س

يم ية. المفا سي ونھ الوظيفة الأو  العملية ال   ية المرتبطة بھ 

114 

عداد عن توقعالتخطيط ع  داف و طط والأ او  ا ن القيام  ا الإجراءات ال يتع   واتباع

شاط ذ تخطيطي مسبق لعملية التنفيذ يقوم بھ المس لتحديد الطرق والأدوات ، المستقبل و  ف

ات مختلفة  ناك اتجا ن ف فھ من قبل المنظر سبة لتعر داف المستقبلية. أما بال اللازمة لتحقيق الأ

 : ف التخطيط، تتمثل    لتعر

  :بؤ بالمستقبل ذا الاتجاهالتخطيط بمع الت ون عليھ  : "بأنھ Fayolعرفھ    بؤ بما سي الت

ال  المستقبل، مع  ذا المستقبل " (ا عرفھ Guthrie & Peaucelle, 2019, p.65الاستعداد ل )، و

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

حة العند تصور الأ  ة نظمة المق ا الادارة ضرور دافلتحقيق  ترا شودة الأ  ,Terry, 1985" ( الم

p. 169 ؛( 

  داف تحديدالتخطيط بمع ا الأ جراءات تحقيق ط  :و التخطيط  Henry Mintzbergير

داف إذ اتعملية  عرفھ بأنھ: " بتحديد الأ داف وتحديد الإجراءات لتحقيق ون من تحديد الأ "  ت

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

 )؛ Mercer, 1991, p. 17المستقبلية " (داف الأ للوصول إ  حالياالإجراءات المتخذة  "
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  :اتيجية المناسبة اتيجية التخطيط بمع تحديد الاس طوا التخطيط بالاس ن ر عض الباحث

اتيجية المناسبة مثل:  و اختيار الاس م  ، Tom Peters & Robert Waterman فالتخطيط حس

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

  :ع لم عن الوقت (أين) أنھ  Michel Nekourouhش التخطيط بمع إدارة المشار عندما نت

عاديصبح  يم التخطيط يحوم حول أ داف المشروع (ماذا؟)، الموارد  أو مفا ع: أ أخرى لإدارة المشار

تملة (الأخطار). ؟(من ق (كيف؟)، العوائق ا  )Pendoue, 2019, p. 48()، الأسلوب والطر

يجة يمكن القول أن سبق عملية  كن شاط  ونھ  شطة تندرج ضمن التخطيط  ذه الأ ل 

ي:  و يأخذ عدة معا بؤ بالمستقبلالتنفيذ، ف داف تحديد، الت ا الأ جراءات تحقيق تحديد ، و

اتيجية المناسبة ع، الاس ية إدارة المشار سي ي أخرى  اتجاه الوظيفة ال . ومن الممكن أن يأخذ معا

شطة ال سبق التنفيذ والوظائف الأخرى (التنظيم، التوجيھ، الرقابة). الأو أو الأ    

بؤ شطة التخطيط ونھ  تجدر الاشارة أن التخطيط يأخذ مع الت ل جزءا منھ (جزء من أ ش

) : دول الموا ة  ا نؤ) ولكنھ يختلف عنھ  عدة نقاط، مو   )Bagad, 2009, p. 21 ت

دول  ن التخطيط .4ا بؤ الفرق ب   والت

بؤ   التخطيط   الت

العديد من العمليات  يتضمن؛ التخطيط أك شمولا 1

شطةالفرعية    معينة قرارات لاتخاذ والأ

حددتقدير الأحداث المستقبلية  أو بيانات  معلمات و

  لتخطيطل أولية

بؤ لا يتضمن قرارات متخذة  التخطيط يتطلب العديد من القرارات المتخذة 2   الت

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

ام  4 و الدافع الأسا  الاجراءات والعملال

  للتخطيط

ساعد التخطيط ع  ام بل  بؤ لا يتطلب أي ال الت

  الاجراءات المستقبليةرسم 

214 

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

plan to fail انتھ  المؤسسة، فبدون خطة مية التخطيط وم عكس جيدا أ يحة تماما، و   (

دار والتأخيصبح المس عرضة  ة الأخطاء والإ ساعده التخطيط ع تنظيم رلمواج ن  الموارد ،  ح

شطة داف. والأ مية البالغ ذا وتبدو بكفاءة وفعالية لتحقيق الأ ن: للتخطيط  ةالأ ن أساسي من جانب

ا و مو  أول ية الأخرى، مثلما  سي ا إنطلاق الوظائف ال ل الوظيفة الأو ال يتأسس عل ش ونھ 

) : ل الموا   )Kreitner, 2009, p. 148 الش
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ل  ية أوالتخطيط:  .12الش سي   وظيفة 

سي  مية ال ر أ ي تظ دافھ من خلال من جانب ثا ، المؤسسة، الايجابية ل وفوائدهأ ل من المس

ذه الأفراد  ة كذلك،  اب المص ــاط التاليةوالأطراف أ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ا  النقـ يص راجع: : الفوائد يمكن ت

  )Benowitz, 2001, pp.48-49/  164-162. ص ، ص2012ذياب عواد، (

 داف م التخطيط  بناء الغايات والأ  ؛ (يحدد توجھ المنظمة) س

 داف والنتائج باه ع الأ  ؛وتحديد الفروقات والانحرافات يركز الان

 شطة ة الطبيعة الديناميكية للأ ئة المؤسسة مواج  ؛ و

  د المبذول؛ فاظ ع الوقت وا  ا

  التغلب ع حالات عدم التأكد؛ 

  ل الأعمال المستقبلية؛ ل الأساس الذي تقوم عليھ  ش و الذي   التخطيط 

 التعرف ع الفرص المتاحة؛ 

  اري لدى المس ر الفكر الابت م  تطو س  ين؛ التخطيط 

 محاولة توقع المشكلات المستقبلية؛ 

 ي شاط العشوا ن عمل التخطيط ع تقليل ال  ؛ للرؤساء والمرؤوس

طط  التخطيط ا

 ؟كيف ؟م ؟ماذا

ب إنجاز الأشياء   ي

ضوء قدرات المنظمة 

ية وك البي  والش

ميع  ق  د الطر يم

وظائف الإدارة الأخرى 

من خلال تحديد الغرض 

 المستقب والاتجاه

 الرقابة التوظيف الاتصال التحف التنظيم

الأداء الفع  مقارنة

طط السابقة  با

واتخاذ الإجراءات 

يحية اللازمة  الت

عة  حث الأفراد ع متا

ماعية من  داف ا الأ

خلال تلبية الاحتياجات 

عادة تصميم  والتوقعات و

الوظائف والمشاركة 

 والتأث ع العمليات

م  التأكد من ف

وتنفيذ  الأفراد

م التنظيمية  أدوار

اص  الأ

نالم ذوي  ناسب

الكفاءات  

 الوظائف المناسبة

ات  تصميم شب

السلطة 

 والمسؤولية 
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  اليف وتحقيق الوفورات الاقتصادية؛  ساعد التخطيط ع تخفيض الت

 عة المستمرة؛  سي إجراء العمليات الرقابية والمتا

  الأخرى.عمل كشرط مسبق لاستخدام جميع وظائف الإدارة 

314 

رمية (من الأع إ الأسفل)  ة تفرض منطق ال ر يم مفتاحية وجو عدة مفا يرتبط التخطيط 

داف  ع المس لوضع مختلف خططھ، حيث يبدأ بتحديد الرسالة أو الغرض ثم يقوم بتحديد الأ

انيات مثلما  امج والم اتيجيات، وتحديد قواعد واجراءات العمل، ثم ال و ورسم  السياسات والاس

 : ل الموا   )Venkatesh, 2019(مو  الش

  

  

  

  

  

  

ل ا   سلمية التخطيط .13لش

داف مثل أك تفصيلا ووضوحا  يم أك وضوحا (فالأ ل إ الأسفل نجد المفا نا  الش لما اتج

دول الموا يفصل  ا فا ل م ف  عار ا، أما عن  ا أك ترك نا إ الأع نجد لما اتج من الرسالة)، و

  )Venkatesh, 2019راجع: (فيھ ذلك: 

دول  يم المرتبط بالتخطيط .5ا   المفا

وم    المف

مة الأساسية للمؤسسة الرسالةتحدد  الغرض الرسالة أو  ا) أو الغرض الوظيفة أو الم ب المثا لوجود   (الس

داف شاطالغا الأ ل  ا  دف تحقيق س عبارة أخرى يات ال  ا، أو    النتائج المراد تحقيق

ين اتفاقات إجرائيةبيانات عامة أو   السياسات    اتخاذ القرارات  توجھ المس

اتيجيات طط ا  الاس ا ا ى ال تم وضع دافلك ق المس لتحقيق الأ يارات ال تحدد طر    أو ا

نلتحديد الذي تتخذه الإدارة  القرار  قواعدال   ما يجب القيام بھ وما لا يجب القيام بھ  موقف مع

 الرسالة 

 أو الغرض

داف  الأ

 السياسات

اتيجيات  الاس

 القواعد

 الاجراءات

امج  ال

انيات  الم
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عطي الإجراءات تفاصيل عن كيفية القيام   الإجراءات داف العمل.  ية لتحقيق أ تفاصيل العمل أو المبادئ التوج

  بالأمور. 

امج  داف.   ال شطة المصممة لتنفيذ السياسات وتحقيق الأ نامج عبارة عن سلسلة من الأ   ال

ة الزمنية المقبلة.   الموازنات ا  الف طط وسياسات العمل الواجب اتباع انية  التعب النقدي أو الك    الم

  

  

  

24 

يمية لوظيفة عد التفصيل   ا بما التخطيط  المؤسسةالأسس المفا ور لم عن س ي الت ، يأ

  أساليب التخطيط، معوقات التخطيط.  ،مراحل التخطيط ،أنواع التخطيط ذلك: 

124 

يف، ولعل  ا ع أسس مختلفة للتص ل م عتمد   يصنف التخطيط إ العديد من الأنواع 

يف  و تص ي الأساس  ذلك  التخطيط ع أساس أثره ع المؤسسة، بالاضافة إ أسس أخرى يأ

ا مواليا:   التفصيل ف

 التخطيط : :  حسب نطاق التأث ييصنف بذلك إ ، تخطيط تكتي اتي تخطيط ، تخطيط إس

:  ،شغي دول الموا ا  ا م الفروقات بي  ,Bagad, 2009, p. 09 / Benowitzراجع: (تو أ

2001, p. 53( 

دول  شغي .6ا ي، ال ، التكتي اتي ن التخطيط الاس   الفرق ب

صائص اتي  ا ي التخطيط الاس شغي  التخطيط التكتي   التخطيط ال

ون   سنوات 5-3عادة  الأفق الزم را المستقبلية  12غالبا يركز ع   سنة 2-1غالبا ما ي ش

  أو أقل

ل واسع: يركز أصلا ع المؤسسة النطاق ساعا يركز ع وحدات   ك أقل ا

اتيجية   الأعمال الاس

ضيق: يركز غالبا ع الأقسام 

ة   والمصا أو الوحدات الصغ

غطي مختلف   التعقد عقيدا، لأنھ  الأك 

  الصناعات والأعمال

عقيدا وأك تحديدا، لأن نطاق  أقل 

  تطبيقھ محدد

عقيدا، لأنھ يركز غالبا ع  أقل 

سة.الوحدات  ة والمتجا   الصغ

ل كب   الأثر ش لديھ القدرة ع التأث 

ة إيجابيا وسلبيا بقاء  واستمرار

  المؤسسة

يمكن أن يؤثر ع أعمال محددة، 

ة ولكن لا يؤثر ع  بقاء واستمرار

  المؤسسة

أثره مقيد (خاص) لمصا أو 

  وحدات تنظيمية محددة

ية سي ومھ عدة  التخطيط يمثل الوظيفة الأو للعملية ال أخذ مف جراءات و داف و بؤ بالمستقبل، تحديد الأ ي: الت معا

اتيجية المناسبة،  ا، تحديد الاس ع.تحقيق دف تحديد إدارة المشار س بق عمليات التنفيذ و س شاطات ال  ل ال ، و .. ا

داف، الرسالة أو الغرض اتيجيات، السياسات، الأ امج، الإجراءات، القواعد، الاس  . الموازنات و ال
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 ذا المعيار يصنف التخطيط إ ثلاثة أنواع:  :المدة الزمنيةحسب  التخطيط التخطيط حسب 

يا ( س لة  ة زمنية طو غطي ف ل المدى:  ست  5طو دافھ عامة ول ون أ ) ت سنوات فما أك

طط تفصيلية ة زمنية متوسطة ( (مرتبط با غطي ف اتيجية)، التخطيط متوسط المدى:  -1الاس

ون أ سنوات) 5 ون  دافھ شبھت طط التكتيكية)،  إ حد ما تفصيليةعامة وت (مرتبط با

طط  دافھ تفصيلية (مرتبط با ة (لا تتعدى سنة) أ ة زمنية قص غطي ف التخطيط قص المدى: 

 )126، ص. 2013محمود الشواورة، العملياتية)؛ راجع: (

 : سي ات ال ل المدى)،  التخطيط حسب مستو ، طو اتي : تخطيط الإدارة العليا (اس يقسم إ

، قص المدى)؛  شغي ي، متوسط المدى)، تخطيط الادارة الدنيا ( تخطيط الادارة الوسطى (تكتي

)Kullabs, 2019( 

 :يتضمن السياسات والاجراءات والقواعد ال  تخطيط دائم:ناك  التخطيط حسب الاستخدام

التوجيھ القر طورت  ل ال تتكرر بطبيع ة المتعلقة بالمشا ، وتخطيط مؤقت ارات والإجراءات الإدار

ل غ المتكررة؛(واحد الاستخدام):  ة المشا انيات ال وضعت لمعا امج والم  ,Lussier( يتضمن ال

2011, p. 144( 

  :التخطيط حسب الوظيفة : ذا المعيار حسب وظائف المؤسسة إ تخطيط يقسم التخطيط 

ة، تخطيط الشراء  شر ، تخطيط القوى ال ق، التخطيط الما سو الانتاج والعمليات، تخطيط ال

ن اظم حمود وسلامة اللوزي،  .والتخز  )129-128. ص ، ص2008(

يفات  ذه التص يف الإ  من جديد نرجع تجعلنال   كمعيار للمقارنة.  حسب نطاق التأثتص

224 

ية  سي وظيفة  عيتضمن التخطيط  ورة  أر بع س و مو  معينة،مراحل أو خطوات ت وفقا لما 

 : ل الموا اظم حمود وسلامة اللوزي،  الش   )140ص. ، 2008(

   

  

  

  

ل  ية لوظيفة التخطيط .14الش طوات المن   ا

 التغذية الراجعة

داف  تحديد الغايات والأ

اتيجيات والسياسات  والاس

تحديد الاجراءات 

ة  والموازنات التقدير

طة  عة ا تقييم ومتا

ا  وتنفيذ

ئة  تحليل ودراسة الب

ارجية والداخلية  ا
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  : طوة الأو ارجية والداخليةا ئة ا ئة الداخلية من  :تحليل ودراسة الب يمكن تحليل الب

ارجية يمكن Weaknessesالضعف ( ) ونقاطStrengthsمعرفة نقاط القوة ( ئة ا )، وتحليل الب

ديدات (Opportunitiesمعرفة الفرص (من  عرف بنموذج Threats) وال أو  SWOT)،  إطار ما 

ساعد المس ع توف البيانات والمعلومات اللازمة للتخطيط؛ ذا الذي  ي، و   التحليل الثنا

  طوة اتيجيات والسياساتتحديد الغايات والأ: الثانيةا تتضمن عدة خطوات  :داف والاس

ة أو اتجاه المؤسسة ات المطلو : دراسة التغي داف  فرعية تتمثل  (يتضمن تحديد الغايات والأ

اتيجيات والسياسات) اوالاس سب م ا من جديد؛ ، وتحديد البدائل المتاحة واختيار الأ  وتقييم

  طوة ةتحديد الاجراءات : الثالثةا شغيلية  :والموازنات التقدير طط ال ن ا و تتضمن ت

انيات التنفيذ؛  قة العمل، وم  والاجراءات المفصلة لطر

  :عة طوة الرا اا طة وتنفيذ عة ا شطة والأعمال ال يجب : تقييم ومتا تتضمن تحديد الأ

شغيلية، و  طط ال ل الوحدات التنظيمية المعنية با ا ع مستوى  الانطلاق  التنفيذ القيام 

 من خطة إ خطة؛

  :ا عند التغذية الراجعة شغيلية المس معلومات أساسية ينطلق م طط ال تمنح عملية تنفيذ ا

ا.   عملية التخطيط من جديد، سواء عند وجود إنحرافات أو عدم وجود   قيامھ 

324 

الأداوات العلمية، ال تجعلھ الأساليب و ستخدم المس عند قيامھ بوظيفة التخطيط العديد من 

ا طط وتنفيذ ا  وضع مختلف ا : ممن ذا الأدوات أساسا  راجع: ، حيث تتمثل 

)Schermerhorn, Davidson, Woods, Factor, Junaid & McBarron, 2017, pp. 212-218 (  

  بؤ اضات : Forecastingالت ات) و عملية وضع اف و نار ، سيحدث  المستقبل حول ما(س

يدة تنطوي ع توقعات جميعف طط ا حة مختلفة ا عض التوقعات سواء ضمنية أو صر  ،

بؤ النوعتمد ع  ستخدم  الت بؤ بالمستقبلفيھ الذي  اء للت الة، آراء ا ذه ا يمكن   

ة أو السمعة  ص واحد من ذوي ا شارة  اصة اس اءا ق من ا عتمد أو فر ن  ،  ح

بؤ الكالتوقعات الأخرى ع  ستخدم  الت ي فيھ الذي  ا والإحصا بؤ  لبياناتلالتحليل الر للت

،تحليل الانحدار، تحليل السلاسل الزمنية ، ومن ذلك:بالأحداث المستقبلية يتم  موماوع ... ا

بؤ  ات الاقتصادية العامة بالت ي الأحداث باستخدام الاتجا نماذج الاقتصاد القيا ال تحا

بؤات بن ن اءوتتوقع الت شفة ب ات  النماذج ع العلاقات المك  ؛المتغ
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 ة الموازنات ة عت الموازنات :Budgeting التقدير وارد المص يتخصساعد المس ع  أدوات قو

يد ، فالمسستخدامات متعددة ومتنافسة  كث من الأحيانلا يحة ال لمساومة ع ا قادر ا

افية لدعم احتياجاتا انيات  داف الأداء مع وقادر ع  مؤسستھ،  صول ع م تحقيق أ

فاظ ع  صصاتا م من ا  ؛إنفاق نفس ا

 التخطيط الزم Scheduling:  خ  التخطيط الزمستخدم لتحديد المراحل الزمنية وتوار

ن الأدوات المستخدمة فيھ: مخططات  طط ومراحل الانجاز، ومن ب ات Ganttالاستحقاق  ، شب

Pert؛  .... ا

  التخطيط الموقفيContingency planning: لما ينطوي التخطيط ع التفك  المستقبل ، و

ئة  انت  اضات والتوقعات الأصلية لما زاد ، غ مؤكدةالمؤسسة معقدة و ب ون الاف احتمال أن ت

نا تطور خطط غ (الأولية)  ل والأحداث غ المتوقعة، و ا بفعل المشا ة، وتحيد عن مسار صا

لة للتعامل مع الموقف ذا يرتبط بمرونة المؤسسة؛موقفية مست  ، و

  المقارنة المرجعيةBenchmarking:  المرج المستخدمع الإطار  التخطيط الفعالينطوي 

ارج ة، فيجب أنكنقطة بداي ن و محدود بما يحدث  ا طط ون لدى ا م  ي ون لد وأن ي

نا يجب القيام ن، و ارجيةب تحدي للوضع الرا ا  المرجعية المقارنات ا ن الأداء ا لتحس

ا وخاصة الرائد  السوق؛ للمؤسسة  مقارنة مع منافس

  ق التخطيط ن مخططؤسسات نمو احتياجات التخطيط للم فرض :Staff plannersفر ن عي

سيق سية للمؤسسةالتخطيط  للمساعدة  الت ا الرئ ونا ل أو لأحد م امل، ك ق مت يجب  كفر

ططون  ؤلاء ا ون  موا طبيعتأن ي، و لتخطيطلعملية الطوات با ع دراية أن ي  مف

ة شار  ؛الاس

  داف ا  :Management by objectivesالإدارة بالأ ع  ،م1954عام  Peter Druckerطور و 

ن  وضع  داف الأداء ومراجعة النتائج المنجزة.قيام المس بمشاركة المرؤوس   أ

424 

ون قادرا ع  ا ح ي عدة سمات وخصائص يجب توافر تحقيق يتم التخطيط الفعال 

م تلك السمات: تلفة، ومن     )201، ص. 2012ذياب عواد، ( التوقعات ا

  ل الأعمال ا  داف تدور حول صائص التاليةيوجد أ  : "SMARTصت  " بحيث تتم با

  داف محددة ون الأ  ؛Specificأن ت
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  القابلية للقياسMeasurable؛ 

  ا  ؛Agreeduponالاتفاق عل

  ون معقولة  ؛Reasonableأن ت

  دد   .Time Boundedالاطار الزم ا

 ساطة؛ م وال  الوضوح والف

 ام التخطيط؛ شطة وم ب الموضو لأ ت سلسل المنطقي وال  ال

  تحديد الواجبات والمسؤوليات؛ 

 القابلية للتطبيق؛ 

  الدقة والتحديد الوا للبيانات والمعلومات؛ 

  المرونة؛ 

  المشاركة  التخطيط؛ 

  ضرورة توف التغذية الراجعة للمعلومات؛ 

  .ن والتوقيت الدقيق طة للمعني  الاعلان عن ا

ا:  صائص أعلاه، من بي ناك العديد من المعوقات ال تحول دون التخطيط الفعال وتحقيق ا

  )144-143. ص ، ص2008اظم حمود وسلامة اللوزي، /  Benowitz, 2001, pp.54-55(راجع: 

  ؛ القدرة ع التخطيط أو عدم كفاية التخطيطعدم(  (محدودية قدرات المس

 عملية التخطيط ام  ل)؛ عدم الال  (اختيار الأس

 ا شوش يحة نقص البيانات أو  ة وضع التقديرات ال  ؛ وصعو

 اضر ع حساب المستقبل ك ع ا  ؛ال

   ل كب ع قسم التخطيط ش ميع مع الاعتماد   ؛)بتخطيط عملھالمؤسسة أو المس (ا

 ) طط االافتقار للمرونة اللازمة ل ات ال يمكن السيطرة عل ك ع المتغ ات  ال ل المتغ وتجا

ة  التخطيط)؛ ر و  ا

 شھ المؤسسات المعاصرة؛ ع  سرعة التغ ال 

 ين للتخطيط ع أنھ عنلية ود والوقت والمال ولا طائل  النظرة التقليدية لبعض المس ف ا ست

ا؛   من اعتماد
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  طط وعدم عداد ا م ع ذلك؛ضعف مشاركة الأفراد  بناء و  تدر

  .ا عملية التخطيط ظة ال تنطوي عل اليف البا   الت

  

 

 

34 

ام المس  وفعاليتھ ترتبط أساسا عت عملية اتخاذ القرارات  ية، ولعل م سي محور العملية ال

ا  المؤسسة، نماذج  مي ذه العملية وأ ية  ذا العنصر يتم التفصيل  ما باتخاذ قرارات فعالة،  

  اتخاذ القرارت، وأساليب اتخاذ القرارت. 

134 

مية اتخاذ القرارات  المؤسسة،  لم عن أ عض أولا يتم قبل الت ف  اتعر المفتاحية  المصط

ا: المرتبطة     ا وأنواع

 :يم المرتبطة باتخاذ القرارات عدة  المفا اتيرتبط اتخاذ القرارات  مفتاحية تتمثل أساسا  مصط

 :  

 :عرفھ  القرارR. A. Killian سيطة بأنھ: "اختيار بديل ن البدائل المتاحة"،   صيغتھ ال من ب

و اختيار  بأنھ: " D. E. Mc. Farlandعرفھ  تاج ما يجب من السلطة التنفيذية  يمكنالقرار  است

ن تار. القرار يمثل القيام بھ  موقف مع موعة من البدائل المتاحة "  مسار السلوك ا

)Dutt, 2008, p. 51( 

  :ا تاتخاذ القرارات عرف تھ  عملية اختيار  القرار، فمن ج ط اتخاذ القرارات   Robert ر

Kreitner " :ا ن  بأ لمتطلبات  المناسب البدائل المتاحة مسار العملعملية تحديد واختيار من ب

ا )Kreitner, 2009, p. 206("  الموقف عرف ا Chuck Williams  ذات السياق   عملية ": بأ

ل من  ن اختيار ا ا: "  Rajul Duttأما  )Williams, 2017, p. 99( " البدائل المتاحةب ا بأ فيعرف

سانية واعية، تنطوي  رة فردية واجتماعية  عملية إ سمح باختيار سلوك ع ظا واقعية، 

يارات المتاحة يار أو ا ن ا ة  العمل من ب  .Dutt, 2008, p( "وذلك للانتقال إ وضعية مرغو

51( 

اتيجية أو  انت اس ة، سواء  عتمد المس ع مراحل عملية تجعل خططھ ممن لتحقيق التخطيط الفعال يجب أن 

شغيلية، باستخدام عدة أساليب ، التخطيط الموقفي، المقارنة تكتيكية أو  ة، التخطيط الزم بؤ، الموازنات التقدير : الت

داف. وفوق ذلك يجب أن يتحدى معوقات عملية التخطيط.  ق التخطيط، الإدارة بالأ  المرجعية، فر
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  :لة لة: "فجوة المش ل المش ش ساطة  اليةب الة ا ة وا الة المطلو ن ا  ,Williams( ". ب

2017, p. 99( 

الة  لة معينة أو الانتقال  ل مش ن البدائل المتاحة  و اختيار يحدده المس من ب إذن فالقرار 

ة، وات دف اختيار البديل الأمثل لذلكال الواعية خاذ القرارات  العملية مرغو   .س

 ا ع مستوى  : المؤسسة القرارات أنواع ل الموا أنواع القرارات ال يمكن اتخاذ يو الش

 )Derray & Lusseault, 2008, p. 51(المؤسسة: 

  

  

  

  

  
   

  

  

ل    أنواع القرارات  المؤسسة .15الش

  أنواع القرارات حسبI. Ansoff : : اتيجيةتقسم إ تتعلق بمستقبل المؤسسة  قرارات إس

 ، ع... ا ل، التنو اتيجية النمو، التدو ةمثل: اس صول  قرارات تكتيكية أو إدار متعلقة با

 ، انية، تنظيم العمل... ا ع الم لة المؤسسة مثل: توز ي و  قرارات عملياتيةع الموارد و

نامج الانتا للورشة،  القرارات اليومية المتخذة ادفة لتنظيم عملية الاستغلال مثل: ال ال

.   برنامج نقل المنتجات.... ا

  أنواع القرارات حسبH. Simon : لة) :إتقسم ي مجة (م خططة م قرارات و  قرارات م

شرح بالتفصيل كيفية معاسلفا و  جراءات المنظمة،  لة محددة بواسطة قواعد و ة مش

ية متكررة ومعروفة مجة، روتي لة)، مثل: قرارات الشراء الم ي مجة (غ م    قرارات غ م

ل غ معو غ مخططة قرارات  ناول مشا ل جديدة،  روفة بصورةت  لا يمكنمسبقة ومشا

ا ية ب حل  التغ الطارئ  قانون العمل.مثل: أساليب روتي

مجة  القرارات الم

القرارات 

مجة  غ الم

 H. Simonأنواع القرارات حسب 

ات  اتخاذ مستو

 القرارات

I. Ansoff 

اتيجية  القرارات الاس

 القرارات التكتيكية

 القرارات العملياتية

 
اتيجية  القرارات الاس

 القرارات التكتيكية

 قرارات التنظيم

 عام مح مجال التطبيق

 الزمن

 السنوات

ر  الأش

 الأيام

 الساعات

 Le Moigneأنواع القرارات حسب 
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  أنواع القرارات حسبLe Moigne اتيجية: مقسمة إ ة زمنية  قرارات اس عامة مرتبطة بف

لة (سنوات)،  ر إ سنوات)، وقرارات  قرارات تكتيكيةطو ة زمنية متوسطة (أش مرتبطة بف

ون  ة (قد ت ة زمنية قص ة معينة مرتبطة بف اصة بوحدة تنظيمية أو مص التنظيم ا

ر).  ر أو أش   ساعة، يوم، وح ش

  ل عصب  :علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرى ش مية عملية اتخاذ القرارات ف  سبة لأ بال

ا باتخاذ القرارات  ر ام المس ترتبط  جو ون جميع م ا،  ية ومحور وظائف سي العملية ال

 : ل الموا ھ الش ذا الذي يو  ,Kriel, Singh(ونجاحھ مرتبط باختيار قرارات فعالة وصائبة.  و

de Beer, Louw, Mouton, Rossouw & du Toit, 2005, p. 17(  

   

  

  

  

  

  

  
  

ل    علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرى  .16الش

234 

لة ال  ورة معينة وفقا للموقف الذي يتعامل معھ المس أو المش بع عملية اتخاذ القرارات س ت

عرف  ذا ما  ا، و ن النموذج أو نماذج اتخاذ القرارات بخطواتو بصدد حل ق ب نا يجب التفر ، و

ي.  ي، والنموذج العشوا   العقلا

 بع  :ةالعقلاني العملية ذا النموذج أن عملية اتخاذ القرارات ت ض  ا  خطواتيف و محددة 

، سبة للمس ة بمعلومات دقيقة بال ا الباحثون  تتعامل مع مشكلات وا الكث من النماذج طور

ا نموذج   ,Schermerhorn et al., 2017(، لكننا نقتصر ع نموذج  H. Simonمن رواده ع رأس

p. 190(  : ل الموا نھ الش سيط، مثلما يب  ونھ وا و

 التخطيط

 الرقابة

 التنظيم

 القيادة

ض  التفو

 التحف

 التأديب

سيق  الت

 الاتصال

 اتخاذ القرارات
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ل    لاتخاذ القرارات العملية العقلانيةخطوات  .17الش

  طوة ا: 1ا لة وتحديد لة  :البحث عن المش ل المعلومات عن المش طوة جمع  ذه ا تتضمن 

ا بدقة  ؛وتحديد

  طوة لول البديلة: 2ا لة :توليد وتقييم ا ف المش عر ياغة حل واحد أو ، يمكن صبمجرد 

ذه  ،عدة حلول محتملة طوة   د من المعلوماتا تم تحليل البيانات  يتم جمع المز وتحديد و

يجابيات سلبيات  المتاحة؛ ل البدائل و

  طوة ن .3ا ل والتأكد منھ مرت ذه المرحلة : اختيار ا نبيتم اتخاذ قرار فع    اختيار مع

بعھ إن تم التنفيذ؛   لمسار العمل، ثم يتم التأكد من فعاليتھ ما ي

  طوة ل .4ا عد اختيار البديل المناسبتنفيذ ا ت المناسبة لتنفيذه يجب اتخاذ الإجراءا : 

امل  ثم التأكد من عملية تنفيذ القرار (الكث من القرارات اتخذت ولم تنفذ)؛، بال

  ا،ح يتم تقييم  اتالقرار  اتخاذتكتمل عملية  : لاتقييم النتائج .5طوة ا انت ف نتائج إذا 

ست  ققة، النتائج المرجوة ل يحيةيجب تجديد العملية للسماح باتخاذ إجر ا   .اءات ت

 عرف بنموذج " :العشوائية العملية ملات أو ما  صبح ت "  حالة عدم التأكد والغموض سلة الم

ل من ن تن بولا يمكن أ ةاتخاذ القرارات معقدعملية  و ما أشار إليھ  ي، و  .Jالمنطق العقلا

March ،M. Cohen وJ. Olsen :  )Derray & Lusseault, 2008, p. 57(  النموذج الموا

  

  

  

  

  

ل    العشوائية لاتخاذ القراراتالعملية  .18الش

ر العملية حسب  إعادة تدو

 (التغذية الراجعة) الضرورة

طوة  توليد . 2ا

لول  وتقييم ا

 البديلة

طوة  . اختيار 3ا

ل منھ التأكد و  ا

ن  مرت

طوة  . 4ا

تنفيذ 

ل  ا

طوة  البحث  . 1ا

لة عن  المش

ا  وتحديد

طوة  . 5ا

تقييم 

 النتائج

 

 القرار

ن  المشارك

 المشكلات

 الفرص

لول   ا
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ن تدفقات  لول، الفرص والمشارك ل، ا ل: المشا ش ي لاتخاذ القرارات   النموذج العشوا

ا حلول أو حلول اتخذت دون وجود  ل لا توجد ل ون مشا لاتخاذ قرارات عشوائية، فمن الممكن أن ت

أ لھ المس  حالة  ذا النموذج ي ل، و ع بالضرورة أن اعدم التأكد والغموضمشا لقرارات ، ولا 

  المتخذة غ فعالة. 

334 

الفردية  وال تتعلق أساسا بالقراراتناك العديد من الأساليب المعتمدة لاتخاذ القرارات 

ماعية، وكذا الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات:و    ا

  ه   ايتخذ المس أنعض القرارات يحتاج القرارات الفردية: اتخاذ أساليب ك غ ش دون أن 

ع  ا،اتخاذ ذا لا  س أنھو ن  جمع المعلومات لا  ن بالآخر ا تقت تع شارة، ولكن طبيع والاس

نا تؤثر ع عملية اتخاذ القرارات  ة)، و  ھمنو  ھصفاتو  صية للمديرذلك (مثل القرارات السر

ي: صنع القرار  ل (يتخذ القرار خ عقلا تجنب التحليل ( حد)، 17طوة بخطوة أنظر الش

ي والعمليات المنطقية  (المس ميال أو محددوالاعتماد ع المشاعر  تحليل الموقف)،  ،الإحصا

ل ثم يجمع المواد لدعمھ -Benowitz, 2001, pp. 43راجع: (ولا يبحث عن البدائل المتاحة).  يقرر ا

44( 

 ماعيةالقرارات  اتخاذ أساليب :  :ا ذه الأساليب أساسا  ثمل  العزاوي،  الدوري ،راجع: (ت

ارنة، شاكر،   ).114-112، ص ص. 2010عبد القادر، و الس

 العصف الذ Brainstorming:  و  هطورAlex Osborn ل التطبيقي التخي " وذلك  كتابھ

Applied Imagination "  شور وم 1953 عامالم قة   ذه الطر ع ع ع ،  خاطف وسر

سرعة ار و ون فيھ بإطلاق العديد من الأف لة معينة، يقوم المش ي الفكرة ال  مش ح تأ

ن نصف ساعة إ  ا ب سب ة  ة قص ذا الأسلوب ف ستغرق  لة، و دف وتحل المش ب ال تص

با؛ ن تقر  ساعت

  أسلوب دلفيDelphi:  ي قة من معبد دلفي اليونا ذه الطر ي اسم  أ عد، و أو الاجتماع عن 

قة ع تحديد  ذه الطر عتمد  ان يؤمھ الناس استجلابا للمعلومات عن المستقبل، و الذي 

قة دلفي إ  ا لوجھ. تحتاج طر ا غيابيا  اجتماع أعضاء غ موجودين وج البدائل ومناقش

ل انتظارا لردود ا المعقدة وتتحمل الانتظار مثل  اء، لذلك ف تناسب القرارات وقت طو

؛ اتي  التخطيط الاس
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  ماعة الاسمية قة من قبل Nominal Groupأسلوب ا ذه الطر  Andre Delbecq: طورت 

ا اس Andrew H. Van de Ven و و س كذلك لأن ت فقط أو ع الورق، حيث لا يوجد و

ن العصف  ج ب قة مز ذا الطر ماعة، بل يتم ع الورق،  ن أفراد ا نقاش فع وشفوي ب

ا تحاول أن تصل إ الاجماع  ة، كما أ ذه الأخ قة دلفي، و تأخذ وقتا أقل من  الذ وطر

اع.  ق الاق  عن طر

  ونايتخذ  القرارات: تخاذالكمية لا ساليبالأ ل المشكلات  ظل ثلاثة  لمس ظروف قرارات 

ستخدمون أساليب كمية خاصة، من  ل حالة  اطرة، وعدم التأكد، و  مختلفة: التأكد، ا

 : دول الموا و مو  ا ا ما   )258، ص. 2012(ذياب عواد، أمثل

دول    أمثلة عن الأساليب الكمية  اتخاذ القرارات .7ا

  حالة التأكد

Certainty  

اطرة   حالة ا

Risk  

  حالة عدم التأكد

Uncertainty  

  تحليل التعادل

لفة والعائد   تحليل الت

  تحليل التفاضل

طية مجة ا   ال

طية مجة غ ا   ال

مجة العددية   ال

مجة الديناميكية   ال

داف   برمجة الأ

ات القرارات   نظر

  الاحتمالات 

  الارتباط والانحدار

  تحليل التباين

  صفوف الانتظار

اة ا   نماذج ا

ات العلاقات   تحليل شب

ة المنفعة   نظر

  أساليب الاحصاء اللامعل

ات ات المبار   نظر

  المعاي التحكمية

  تجدر الاشارة أن المس يجب أن يركز ع اتخاذ قرار فعال لا ع الأسلوب الذي يتم بھ اتخاذ القرار. 

  

  

  

  

 

اتيجية، تكتيكية،  ، تتعلق بقرارات مختلفة  المؤسسة (اس سي ة لوظائف ال عت عملية محور اتخاذ القرارات 

ي أو تتم دون خطوات وفقا للنموذج  ورة محددة وفقا للنموذج العقلا بع س مجة) وت مجة وغ م عملياتية أو م

ي، يتم اتخاذ القرارات  المؤسسة بصفة فردي ، ميال) أو بصفة جماعية باستخدام أحد العشوا ي، حد ة (عقلا

ماعة الاسمية، أو الأساليب الكمية والاحصائية.   ، أسلوب دلفي، ا  الأساليب: العصف الذ
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4  

بؤ؟ . 1س    ن الت نھ و تلفة للتخطيط  المؤسسة وما الفرق ب ي ا   ما المعا

ية؟ . 2س سي انة التخطيط واتخاذ القرارات  العملية ال    ما م

ما؟. 3س   أذكر أنواع التخطيط وأنواع القرارات وما العلاقة بي

ن مراحل التخطيط ونماذج اتخاذ القرارات؟ . 4س    ما العلاقة ب

   اذكر أساليب التخطيط وأساليب اتخاذ القرارات  المؤسسة؟. 5س

  

  
اتيجية  طة الاس ي (ا   )2021-2016لبلدية د

 

 DM.aspx-of-Plan-https://www.dm.gov.ae/ar/AboutDM/Pages/Strategic مأخوذ من: 

ي (الأسئلة: حسب ما درستھ  التخطيط ما رأيك   اتيجية لبلدية د طة الاس   ؟)2021-2016ا
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و السماح "  دف من التنظيم  ن بالقيام بأشياء غ عادية للأفرادال   " العادي

Peter Drucker 
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 التنظيم وتصميم الهياكل التنظيمية في المؤسسة. 5 الفصل

داف  عد التخطيط، فبعد تحديد الأ ية  سي ل وظيفة التنظيم الوظيفة الثانية  العملية ال ش

ذه  سمح بتحقيق  ي تحديد الإطار التنظي  المؤسسة والذي  اتيجيات، يأ ورسم السياسات والاس

ن مختلف الأفراد ومختلف الوحدات التنظيم سيق ب داف، فمن خلال التنظيم يتم الت تم الأ ية، و

ام، السلطة، المسؤولية، وكيفية تدفق  ع الم تم تحديد كيفيات توز ك، و دف مش ود إ  توجيھ ا

ذه  ة المرتبطة  يم النظر ل من: المفا ذا الفصل يتم التطرق ل   . المعلومات ونمط الاتصال... ا

ل التنظيميةالوظيفة،  يا ل التنظأساسيات تصميم ال يا   يمية. ، وأنواع ال

15 

ي أولا التفصيل   ل التنظيمية يأ يا تلف الأسس العلمية والعملية لتصميم ال قبل التطرق 

ة المرتبطة بوظيفة التنظيم  المؤسسة.  يم النظر   عض المفا

115 

ية، تتعلق بمن وظائف  ةواحد التنظيم وظيفة  سي ب الأفراد والموارد العملية ال شاء و ت

ل  يا داف للعمل جيدا نحوال ن الأفراد، تحقيق الأ ين بتقسيم العمل ب  ، تتعلق قرارات التنظيم للمس

سي نال، الموارد لتحقيق أفضل استخدام تخصيص الأفراد ذوي الكفاءات لانجازه،  سيق ب  ت

شطة. ن: )Schermerhorn, 2010, p. 180( الأ و اتجا ف التنظيم ف عر   يأخذ 

  ومالتنظيم ل  الواسع: بالمف ذا الاتجاه عرف   التنظيم Bedeian & Zammutoبمع المنظمة،  

دفبأنھ ة ال لة  حدود قابلة للتعديل " ،: " كيانات اجتماعية موج ي  ,Dutt, 2008( منظمة وم

p. 63،(  " :سقة كما عرفھ بأنھ ود الم ي يتضمن ا عاو أو أك لتحقيق  لفرديننظام اجتما 

ك  )Kreitner, 2009, p. 239( " دف مش

 :وم الضيق ية)،   التنظيم بالمف سي ذا الفصل (وظيفة التنظيم  العملية ال و المقصود   و

عرفھ ض : بأنھ  Alenذا الاتجاه  " عملية تحديد وتجميع العمل لتحقيق الأداء، تحديد وتفو

داف  دف دعم الأفراد للعمل بكفاءة معا لتحقيق الأ المسؤولية والسلطة، وتحديد العلاقات 

عرفھ )Dutt, 2008, p. 63( المسطرة  " شابأنھ: " ت Koontz & Null، و ط اللازمة جميع أوجھ ال

طط داف وا سناد لتحقيق الأ ض السلطة ، و ا وتفو ض  شاطات ا إدارات ت ذه ال

ود ن ا سيق ب ر،  والت   )193، ص. 2010" (الظا
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ن من التنظيم   ن نوع مكن التفصيل ب  المؤسسة (التنظيم الرس والتنظيم غ ذا و

 :(   )141-140. ص ، ص2013محمود الشواورة، (الرس

 التنظيم الرس Formal Organization:  و التنظيم الذي تقره الأنظمة والتعليمات الداخلية

يئة العامة ممثلا بمجلس  شأ بقرار من ال الادارة العليا، الادارة الوسطى والادارة الدنيا، والذي ي

سي الأخرى.  و الذي بدونھ لا يمكن تنفيذ وظائف ال  الادارة، و

 التنظيم غ الرس Informal Organization:  و التنظيم الذي لا تقره الأنظمة والتعليمات و

داف  م أ ، كجماعات المصا الذين تجمع شأ تحت مظلة التنظيم الرس الداخلية لكنھ ي

صية.  يجة لعوامل جذب  لون ن ش كة أو جماعات الصداقة الذين ي    مش

215 

ل التنظيم الوظيفة الثاني سش و مو ة  العملية ال اص  المنظمة، مثلما  ية ولھ وزنھ ا ي

 : ل الموا   )Schermerhorn, 2010, p. 180( الش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل  مية التنظيم  العملية  .19الش يةأ سي   ال

ا تحقيق العديد من المزايا  المؤسسة و ية  سي ا  العملية ال ا وز ة ل وظيفة إدار ، فالتنظيم 

ا:  م ر، / Havinal, 2009, p. 49(راجع: أ   )205، ص. 2010الظا

  شطة ع الأعمال والأ ؛ توز ل عم  ش

ل يا  التنظيم: تصميم ال

تقسيم العمل 

ب الموارد  ترت

شطة سيق الأ  ت

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

 

: التوجيھ

ود  عبئة ا

 

ضمان : الرقابة

 النتائج

 

العملية 

ية سي  ال
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  يق التنظيم ع الازدواجية  الاختصاصات؛ 

  ؛ ل وا ش ن  ن الرؤساء والمرؤوس  يحدد التنظيم العلاقات ب

  ن الأعمال؛ ا ب سيقا وا  يخلق التنظيم ت

  يل س ن مختلف الوحدات؛ الاتصال عملياتل  ب

 ؛تخصيص السلطة والمسؤولية 

  ات؛القرار اتخاذ تحديد مراكز 

  ن أجزاء المؤسسة؛ مناسب خلق توازن  ب

 ؛تحف الإبداع 

 ؛يع النمو 

 نات التكنولوجيةا   . لاستفادة من التحس

315 

طوات الأساسية لعملية التنظيم  ة  تتمثل ا  المؤسسة  خمسة خطوات أساسية مو

) : : اعداد الباحثة اعتمادا ع ل الموا   )Benowitz, 2001, p. 59الش

  

   

  

  

  

ل     المؤسسة ة التنظيميعملخطوات  .20الش

: راجع: ( طوات ع ذه ا ل خطوة من    )Benowitz, 2001, p. 59حيث تتو تدل 

  طوة داف. 1ا طط والأ داف المسطرة؛ :مراجعة ا طط لتحقيق الأ  وضع ا

  طوة دافالأتحديد . 2ا ام تحديد :شطة اللازمة لتحقيق الأ شطة  وتحليل جميع الم والأ

ا المؤسسة داف التنظيميةل والوظائف ال تحتاج   ؛تحقيق الأ

  طوة شطة العمل اللازمة  الإدارة. 3ا يف وتجميع أ شطة بناء للمسيمكن  :تص  تجميع الأ

؛المنتجا ،وظيفيةأسس:  عدةع  ائن.... ا  ت، الأسواق، الز

 التغذية الراجعة

طوة  تحديد . 2ا

شطة اللازمة  الأ

داف  لتحقيق الأ

طوة  يف . 3ا تص

شطة العمل  وتجميع أ

 اللازمة  الإدارة

طوة  ن . 4ا عي

ض  شطة وتفو الأ

 السلطة

طوة   . 1ا

طط  مراجعة ا

داف  والأ

طوة  تصميم . 5ا

رمي  سلسل ال ال

 للعلاقات
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  طوة شطة . 4ا ن الأ ض السلطةعي ن  :وتفو ونع ددة  المس شطة العمل ا ل فردأ ذا  ل و

ق)  عطي ام  تنفيذ ل فرد السلطة (ا  . المنوطة بھالم

  طوة رمي للعلاقات. 5ا سلسل ال ارطة  :تصميم ال ل التنظي أو ا ي نا يتم وضع ال

  التنظيمية. 

  

  

  

25 

شاط الذي تدور عليھ وظيفة التنظيم، فإذا ما ن تصميم  ل التنظي ال ي عت تصميم ال

ية.  سي ت وظيفة التنظيم  العملية ال ل التنظي ن ي   ال

125 

ل  Benowitzعرف  ي صصة للأفراد والإدارات بأنھالتنظي ال ام الرسمية ا ، مجموعة الم

رمية مركز، بما  ذلك خطوط السلطةوالعلاقات الرسمية ( ات ال ، السيطرة القرار، عدد المستو

ة سيق الفعال )، والنظم المصممة الإدار نا  للأفراد عبد مختلف الوحدات التنظيمية.لضمان الت و

ن  ق ب ل التنظييجب التفر ي ل العمودي الذي يدل ع إطار ا ال ي رمي أو ال سلسل ال ل

ارطةو ،للمؤسسة ي ال تدل ع ةالتنظيمي ا ي) التمثيل المر ل العمودي (البيا ي ذا ال . ل

)Benowitz, 2001, p. 58ل الت ي ي يحقق ال صائص التالية: ) ول سم باا نظي فعاليتھ يجب أن ي

  )165، ص. 2000(الشماغ، 

 :ن الصلاحيات والمسؤوليات الممنوحة يتضمن مبدأ التوازن التنظي تحقيق  التوازن التوازن ب

للفرد، وكذلك التوازن  نطاق الاشراف وخطوط الاتصال الوظيفية، واعتماد مبدأ وحدة الأوامر 

تلفة؛الصادرة من  ة ا ات الادار  المستو

 :ا استعاب التعديلات التنظيمية  المرونة ل التنظيمية المراد تصميم يا يتطلب مبدأ المرونة قابلية ال

ا البناء التنظي الفعال؛ ارجية ال يتطل ات الداخلية وا  المستمرة تبعا للمتغ

 :سم بالوضوح وع الوضوح ل التنظي يجب أن ي ي ن مختلف أي أن ال دم التعقيد  العلاقات ب

تلفة.  ن الوحدات التنظيمية ا ن، ب ن الرؤساء والمرؤوس   الأفراد، ب

وم الواسع الذي  وم الضيق عكس المف عد عملية التخطيط (المف سي  ل عملية التنظيم الوظيفة الثانية  عملية ال ش

ون  ب العلاقات الاجتماعية ع المنظمة)، وقد ي س شأ  ون غ رس ي التنظيم رسميا أقره النظام الداخ وقد ي

ورة معينة ( بع التنظيم س سانية، و ل التنظي المناسب للمؤسسة. 5والا ي  خطوات)  لتحديد ال
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ل،  ي ونات الأساسية لل صائص يجب أن يحتوي ع الم ذه ا ل التنظي  ي ي يحقق ال ل

ا  :  Henry Mintzbergوال حدد ل الموا ة  الش ونات مثلما  مو  ,Minzberg( خمسة م

1979, p. 20(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل  ل التنظي حسب  .21الش ي ونات ال   Mintzbergم

ا ع ل م ، حيث يدل  ل التنظي ي شكيل ال ا ل مسة ترتبط فيما بي ونات ا ذه الم : ل 

م، (   )129ص. ، 2010حر

 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

  از شاري  ا  لأسسوا لمعاييرا نيضعو لذينا لمهنيينأو ا لاختصاصيينا يضمو ":التق"الاس

 المنظمة، مثل اختصاص 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
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يلمن أجل  داف س اءوضع  تحقيق الأ ل التنظي لتصميم الإدارة مبادئ معينة خ ي ، ال

ية فقط ذه المبادئ توج عد  م فال، حيث  يد للتنظيملمنظمة أمر ضروري لشامل الف ، وفقا لـ ا

) : ذه المبادئ    )Havinal, 2009, pp. 50-51تتمثل 

 :داف ل التنظيتؤثر  الأ ي داف المؤسسة ع ال ل جزء من ، لذا أ  المؤسسةيجب توجيھ 

دف الأسا الذي  والمؤسسة ل إ ال   وجدت من أجلھ؛ك

 :اص وفق التخصص ن أ عي شطة المؤسسة وفقا للوظائف و ميجب تقسيم أ   ؛ا لتخصص

  ون  :الإشرافنطاق س)من الضروري أن ي ن  لدى المس (الرئ يمكن (عدد مناسب من المرؤوس

ذا   )؛الغرضتحديد ستة كحد أق ل

 :ناء ين ليطلب من  الاست نائيةالمس عة المسائل الاست ل التنظي متا ي ب ، تصميم ال حيث ي

ات  ل ال تنطوي ع مسائل غ عادية وقرار السياسة إ مستو ة إحالة المشا   ؛أعإدار

 :و المعروف أيضا باسم سلسلة القيادة مبدأ العددية ناك خطوط، ذا  ون  ة  يجب أن ي وا

سھ يجب ع، سلطة تمتد من الأع إ الأسفللل و رئ عرف من  ل مرؤوس أن    المباشر؛ 

 :ل مرؤوس مشرف واحد فقط يجب أن يطيع  وحدة القيادة ون ل  أوامره، وعليھ يجبيجب أن ي

ب  عدم الار  تجنب التبعية المزدوجة س ا ت ض فتياح والاضطراب وعدم الانضباط وتلأ و

  ؛السلطة

 :ض ض السلطة المناسبة  التفو ب تفو ات الدنيا ي ون  ، بحثاأيض للمؤسسة المستو ت

ة للمسؤولية مة  المس، أي يجب أن يتمتع السلطة المفوضة مساو افية لإنجاز الم بالسلطة ال

لة إليھ   ؛المو

 :س مسؤولا المسؤولية ون الرئ ب السماح لأي ر ، عن أعمال مرؤوسيھ يجب أن ي س بتجنب لا ي ئ

ض السلطة إ مرؤوسيھ ق تفو   ؛المسؤولية عن طر

 :ستطيع  السلطة شود المسالسلطة  الأداة ال  دف الم ا تحقيق ال التا ،من خلال يجب  و

ل  ون بوضوح مستحديد سلطة  كة   ، يجب أن ت   المؤسسة؛السلطة والمسؤولية مش

 :ون  الكفاءة امقادرة ع تحقيق  المؤسسةيجب أن ت لفة الم داف بأقل ت   ؛والأ

 :ساطة ون ال ال سيطيجب أن ي ل التنظي  اتي ى لعدد المستو د الأد ان مع ا  ،ا قدر الإم

ات التنظيمالمعدد كب من أن ع  بستو س ن ية  سيق الفعال ة التواصل والت   ؛صعو
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 :ون  المرونة ية مع الظروفمرنة قابلة للتكيف  المؤسسةيجب أن ت ة البي ل  يجب أن ،المتغ ي ال

بدال دون  التنظي   ؛التصميم الأسا إلغاءبالتوسع والاس

 :ناك تو  التوازن ون  م مختلف الإداراتيجب أن ي ة ازن معقول   ة واللامركز ن المركز   ؛ب

 :ا نفس  وحدة الاتجاه شطة ال ل موعة من الأ دف واحد وخطة واحدة  ناك  ون  يجب أن ي

دف ات، ال شطة ع مختلف المستو سيق الأ ل توحيد وت س   ؛وحدة التوجيھ 

 :صية اصنظر  القدرات ال يجب أن يضمن ، ا لأن التنظيم عبارة عن مجموعة رسمية من الأ

ل التنظي الاستخدام الأمثل للموار  ي ة.ال شر   د ال

325 

ذه  ه، وتتمثل  غي ن أو  ل التنظي أو العوامل ال تدفع لاختيار تصميم مع ي محددات ال

: راجع:  ددات    )72 - 65، ص ص. 2012/ رضوان محمود،  151، ص. 2019(سعدي فاطمة، ا

 اتيجية داف : الإس و وسيلة لتحقيق أ ل التنظي  ي وعليھ فان أي تحليل أو  المؤسسةال

ل  ي داف المؤسسةتحديد ل اتيجي الا بد أن ينطلق من أ س اتيجية ا، و  المؤسسةفالتغي  إس

ل التنظي  ي غ  ال ايلازمھ  ا ع  Chandler، مثل ما توصل إليھ ل  100 دراستھ ال أجرا

اتيجية  شركة ا أن الاس ل يا ت من خلال تحليل تطور  كية، وأث صناعية  الولايات المتحدة الأمر

 . ل التنظي ي  تؤثر ع ال

  :تماما لقيت لتيا ملالعوا ھمأ أحد المؤسسة حجم يعتبرم المؤسسة  لباحثينا قبل من ا

ذا على فلتعرا فبهد  ئمينالدا لعاملينا دعد يعتبرو ،لتنظيميا لهيكلا طبيعة على لعاملا أثر 

مأحد  المؤسسة في م مقاييس أ  بين ليةدتبا علاقة دجوو على لباحثينا غلبيةأ يتفق، وا

م  أن كما ،معين تنظيمي نمط ميستلز المؤسسة حجمأن  حيث ،لتنظيميا لهيكلا طبيعةو ا

 المؤسسة في لتعقيدا جةدر على لحجما يؤثرو ،معين حجم دجوو هور بد يتطلبالتنظي  لنمطا

ا. لمركزيةو ا لرسميةا من كل على يضاأ يؤثر كما  ف

 م أحد يالتكنولوجا تعتبر: لتكنولوجياا  دةلمحدوا لتنظيميا لهيكلا على ةلمؤثرا ملالعوا أ

 من يتم لتيا تلعمليااو  لأساليباو  تلمعلوماا إ يضاأ ملمفهوا اھذ يشيرو ،لأساسيةا لسماتھ

 على يقتصر لا لتكنولوجياا ممفهوإذ أن  ،تمخرجا إ منظاأي  في تلمدخلاا تحويل خلالها

 من ساسيأ ءكجز لفنيةا لمعرفةا لىإ أيضا يشير بل ،شائع و كما تلآلااو  اتلمعدا في رلتطوا
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والتكنولوجيا المستخدمة  لإنتاجيةا تلعملياا حجم بين قوية علاقة ناك أنكما  ،لتكنولوجياا

ا  .لمتبعا لتنظيميا لهيكلوا ف

 ئة المؤسسة  ءبنا يةدارلإا تلتنظيماا بحث تم قدو لتنظيميا لهيكلوا  لبيئةا بين علاقة ناك: ب

 لاجتماعيةوا لبيئيةا لعناصرا مع يتفاعل حمفتو منظا المؤسسةأن  رباعتبا لعلاقةا ذه على

 عليھ يؤثر ما كل و لتنظيما على اتأثير لأكثر ا لبيئيةا لكن، يةدلاقتصاوا لسياسيةوا لثقافيةوا

 مع لعلاقةذات ا افلأطرا لىإ صولاو المؤسسة في لسائدا لتنظيميا خلمناا منبداية  مباشر بشكل

. ... حكومي زجها،  منافسين،  بائنز ،ينردمو من المؤسسة  ا

 ل التظي  :القوة والسيطرة ي يجة  للمؤسسةفال ون أحيانا ن الذين يحتلون مراكز  يارقد ي

ل التظي الذي  المؤسسة،  القراراتخاذ  ي م الذين يختارون ال م ف م ونفوذ عزز صلاحيا

م ون السلطة والقوة ، وعليھ فاتجاه وسياسات الإدارات العلياومصا ا  الذين يمتل   كب أثرل

ل التنظي  ي   للمؤسسة. تحديد ال

 

  

  

  

35  

ة آنفا،  ددات المو ال ترجع لطبيعة المؤسسة والمبادئ وا ل التنظي عدة أش ي  يأخذ ال

ل التنظيمية.  يا تم التفصيل  مختلف ال   ذا العنصر س

135Mintzberg 

برج  ي من ر  تم  02ولد  ( Henry Mintzbergاش يالب 1939س )، بكتاباتھ مون

ا كتاب: " ل التنظيمية، م يا " الصادر  الفعالةمسة: تصميم المنظمات ال ايال المتخصصة  ال

لة المنظمات" الصادر سنة 1979سنة  ي ا الأنواع  1993، وكتاب: " ا من الكتب، الذي و ف وغ

دول  ن  التنظيم يرجعون لھ  ذلك، يو ا تص اء وا ل ا ل  التنظيمية، و يا مسة لل ا

ل من التفصيل:  ش مسة  ذه الأنواع ا : ( من إعداد الباحثةالموا   ,Mintzberg, 1993اعتمادا ع

p. 23/ ،م   )135-131، ص ص. 2010حر

ون من إدارة عليا، إدارة وسطى، قوى  ت ام والمسؤوليات والسلطة، و ع الم رمي لتوز سلسل ال ل التنظي ال ي يمثل ال

ون كذلك لا بد من  ي ي ل بالتوازن، المرونة، الوضوح ، ول ي شاري، يجب أن يتصف ال از اس از الدعم وج شغيلية، ج

م ا و الف ا  ر ددات: اتباع مجموعة من المبادئ جو ل التنظي بجملة من ا ي تأثر ال لعميق للمؤسسة، و

اتيجية ئة، لتكنولوجياا، م المؤسسة، الإس  .والسيطرة القوة، المؤسسة ب
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دول  ل التنظيمية حسب  .8ا يا   Mintzbergأنواع ال

ل التنظيمية يا ف،   أنواع ال   .الايجابيات، السلبياتالاستخدام، التعر

لتنظيمي الهيكل . ا1

 Simple   لبسيطا

Structure 

  

ف: ذا ا لرئيسيا نلمكوا  التعر  تفصيليا ليس بأنھ لهيكلا اھذ يتميز ،لعلياا دارةلإا ھي لتنظيما من علنول

عت  .لمالكا ھوو حدوا شخصبيد  لسلطةا تتركز حيث ،منخفضة سميةر جةدر وذات امعقد ليسو و

ة فالادارة العليا ترتبط مباشرة ب ات الادار سطا لقلة المستو ل من ي  لأنشطةوا لرئيسيةا تلعمليااذا ال

  .مةلهاا

ية  مؤسسة الاستخدام: ة ذات ب   سيطة وقدرة جيدة ع التكيف. صغ

ة. الايجابيات: ة، المساءلة وا ات الادار اليفھ قليلة، قلة المستو ع، مرن، ت   سيط، سر

ص واحد. السلبيات:   تطبيقھ محدود، لا يتلاءم مع نمو المنظمة، القوة مركزة بيد 

طي اقرولبيرالهيكل . ا2

 Machine/  لآليا

Bureaucracy  

  

ف: شطة التنفيذية  التعر ن الأ ، وفصل تام ب ل إداري تفصي ي ون الرئ  التنظيم يتواجد   الم

ة أو التنميط ( ند إ المعيار س ة،  شار ية، ذات درجة عالية من Standardisationوالاس )، والأعمال الروتي

رمي،  سلسل ال بع ال ة وت شغي يضم وحدات ع المستو الرسمية، السلطة واتخاذ القرارات مركز ى ال

ة.    كب

ا،  الاستخدام: ية يمكن تنميط ستخدم تقنيات روتي سيطة وثابتة، المؤسسة  ئة  ، الب م المنظمة كب

ات والفولاذ). . (أمثلة: صناعة الس عيض حالة ن    المنظمات ال 

ة معا، يحقق وفورات  الايجابيات: شا القدرة ع إنجاز أعمال نمطية بكفاءة عالية، وضع التخصصات الم

 ، م الكب ة التصرف.ا ن محل حر   يمنة الأنظمة والقوان

داف العامة.  السلبيات: داف الوحدات ع الأ يمنة أ ب التخصص،  س ن الوحدات  اع ب   ال

طي اقرولبيرالهيكل . ا3

  الم

Professional 

Bureaucracy

  

ف: س  المنظمة، و ال تمتلك القوة التعر ون الرئ شغيلية الم ل القوى ال ارات  ش ا تمتلك م و ل

كز عملھ  خدمة  از مساند كب ي ناك ج ة، و ا استقلالية من خلال اللامركز ة، ولد حساسة وحيو

ذا النوع من التنظيم ع سلطة  عتمد  ذا النوع من التنظيم تقل درجة الرسمية،  شغيلية،   القوى ال

رم س ع السلطة الرئاسية / ال ة ول    ية.المعرفة وا

غرست داخل  الاستخدام: ية ا ستخدم تقنيات روتي ئة معقدة وثابتة، المؤسسة  ، الب م المنظمة كب

افية ( نية والاح   ). Professionalisationالأفراد من خلال الم

ن. الايجابيات: ب عالي ارات وتدر   يمكن من إنجاز أعمال متخصصة تتطلب م

داف  السلبيات: ن بالأ تم م الضيقة غ م داف نيون لتحقيق أ س الم ا،  اع فيما بي ميل الوحدات لل

م قوة الأتباع.   نيون لد  العامة، الم

 القطالهيكل . ا4

Divisionalized Form  

  

ف: زء مجموعة من الوحدات المستقلة، يمن  التعر ذا ا ولكن الادارة الوسطى ع المنظمة، حيث يضم 

ة، وتمتلك الادارة  ن الوحدات من قبل الادارة المركز سيق فيما ب وقراطية آلية، يتم الت ل ب ش ا  ل م

ة مصممة  ات صغ ا شر م، ينظر للوحدات أو الأقسام ع أ ا من السيطرة ع وحدا الوسطى قدرا كب

وقراطية الألية.   ع نمط الب

نوع الاستخدام: ، التقنيات قابلة  المنظمات ال ت م الكب ا، المنظمات ذات ا ائ ا أو ز ا أو أسواق منتجا

ة جدا.   ئة غ معقدة جدا وغ مضطر   للتجزئة، وجود ب

دا من المساءلة،  الايجابيات: ذا يوفر مز ن يدي مدير الوحدة، و املة عن سلعة/خدمة ب يضع المسؤولة ال

ن، عدم  ن عام ون مدير ة، ي وقراطية الآلية، يخفف العبء عن الادارة المركز يركز ع النتائج أك من الب

  فعالية قسم أو وحدة لا تؤثر ع با الوحدات. 
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ن  السلبيات: سيق ب ة الت ن الأقسام، صعو اع وعدم التعاون ب شطة والموارد، إثارة ال ازدواجية الأ

  الأقسام.   

ل المؤقت5 ي     . ال

Adhocracy

  

ف: از المساعد ( التعر ل ا ون أو التقنيون Support Staffش شار ون الرئ  المنظمة، وأما الاس ) الم

ونون موجودين،  ذا التنظيم بدرجة عالية من التمايز الأفقي، ودرجة منخفضة من التمايز فقد لا ي يتم 

، الادارات والوحدات  رمي را سلسل  شمل ع  ة اتخاذ القرارات، ولا  ، ورسمية متدنية، ولا مركز الرأ

ون دائمة، ودرجة التنميط متدنية.   قد لات

ع، التقنيات غ ا الاستخدام: اتيجيات التنو ئة ديناميكية ومعقدة تتطلب الابداع،  اس ية، الب لروتي

ا.  داف ا لتحقيق أ ا ومسار ا لتحديد أسواق شأة المنظمات حيث تتطلب مرونة عالية  سع   بداية 

ن. الايجابيات: ن مختلف الاختصاصي سيق ب يل  الت س سرعة التغي والابداع، و   القدرة ع الاستجابة 

شاري وعلاقات السلطة،  السلبيات: س والمرؤوس، والتنفيذي والاس اع لعدم وضوح علاقات الرئ ال

ة.       افتقار التنظيم إ الرسمية والمعيار

235 

، المصفو ل التنظيمية: الوظيفي، التقسي يا اء التنظيم ثلاثة أنواع من ال ر لدى خ ، ش

ة  ا : مو : (دول الموا شوش، إعداد الباحثة اعتمادا ع /   29-27، ص ص. 2017/2018ع

ة   )37-34، ص ص. 2009، ناطور

دول  ة الرسمية .9ا ل التنظيمية وفقا للمقار يا   أنواع ال

ل التنظيمية يا ف،   أنواع ال   .الايجابيات، السلبياتالاستخدام، التعر

  Functional Structure الوظيفيلهيكل . ا1

  

  

ف: يتم فيھ تقسيم المؤسسة ع أساس الوظائف (الانتاج،   التعر

اسبة....) حيث يتحدد عدد  ة، المالية وا شر ق، الموارد ال سو ال

ا.   ذه الوظائف وفقا لطبيعة المؤسسة واحتياجا

م محدود، مؤسسة  الاستخدام: ئة مستقرة، مؤسسة ذات  ب

ئة مستقرة.   ذات ب

ة  الايجابيات: م.، ا سيط، ترك الموارد وتحقيق وفورات ا

   الوظائف. 

ن الوظائف،  السلبيات: سيق الصعب ب ة المفرطة، الت المركز

  التدفق البطيء للمعلومات.  

2 .  ( ل التقسي (القطا ي ف:  Divisional Structure ال ذا التنظيم يتم تقسيم المؤسسة إ وحدات  التعر وفقا ل

اتيجية، ع عدة  فظة الأعمال الاس تنظيمية متخصصة وفقا 

ند  س  (... غرا ائن، القطاع ا أسس: (المنتجات، الأسواق، الز

شطة.      عموما إ درجة تم الأ

اتيجية التنوع، وجود تمايز  الاستخدام: بع اس المؤسسات ال ت

شطة أو المنتجات أو الأسواق.  ن الأ   ب
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ن الوظائف،  الايجابيات: سيق ب ولة الت ل قابل للتكيف، س ي

انية اعتماد  م ة النتائج و ة  المسؤوليات، رؤ الللامركز

شطة.  اتيجيات محفظة الأ   اس

عض الوظائف  السلبيات: ل قطاع)، تكرار  ة المالية   (مص

ن الأقسام، المنافسة  سيق ب ة الت لف، صعو ل تنظي م ي

ارات متخصصة. ر م ة تطو   الداخلية قد تخلق صراعات، صعو

ل المصفو. 3 ي   Matrix Structure ال

  

ف: ن التقسيم الوظيفي  التعر ل ب يا ذا النوع من ال يجمع 

ون  ن ي ،  بح سان (مثل التقسيم القطا ل فرع أو موظف رئ ل

   مدير المالية، ومدير المنتج أ).

ستخدم  الكث من مؤسسات تكنولوجيا المعلومات  الاستخدام:

مجيات، واستخدمتھ شركة  ر ال اضية  Nikeوتطو سة الر للأل

  بفعالية. 

ة، التحف الفردي.  الايجابيات: شر   مرونة  استخدام الموارد ال

اليف عالية، بطء  اتخاذ القرار.    السلبيات:  ازدواجية الأوامر، ت

335 

ل التنظيمية  يا ناك العديد من ال ورة سابقا،  ل التنظيمية الثلاثة المذ يا إضافة إ ال

ا:  م ديثة، لكننا نركز فقط ع أ   )Creately, 2019راجع: (ا

 ل الشب ال ات الاجتماعية فكرتھ مستمدة من: Network Structureي ي ية الشب عتمدب  ، ال 

م اء الموثوق  ا ع التواصل المفتوح والشر ل ل التنظي ، ي ي يساعد ال ع تصور  الشب

ارج ن والإدارة العلياالعلاقات الداخلية وا ن المدير ا أيضف ،ية ب رمية ولك ست فقط أقل  ا  ل

ل الأخرى.أك  يا ة وأك مرونة من ال ات التواصل  لامركز ستخدمھ شر (من الممكن أن 

ات الدولية). ، أو الشر  الاجتما

  ل ي قال ل : Team-based Organizational Structure التنظي القائم ع الفر يا ون ال تت

ك أث دف مش عمل ع تحقيق  ق من فرق  رمية التنظيمية القائمة ع الفر ناء العمل. أقل 

ل مرنة ولديھ . ،يا ما ستخدمھ  عزز حل المشكلات واتخاذ القرارات والعمل ا (من الممكن أن 

شارة)  ؛مؤسسات الاس

  ل الدائري ي ل التنظيمية الأخرى،يبدو مختلفا تمام: Circular Structureال يا ون   ا عن ال ي

ل دائرة ا عتمد ش رمي ف سلسل ال لقات الداخ المستوى الأع وظفيم، ع ال لية يحتلون ا
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ى وظفيمللدائرة و  ارجية يحتلون  المستوى الأد لقات ا رى القادة أو المسؤولون ومع ذلك لا ي، ا

ة م التنفيذيون  منظمة دائر رسلون ع قمة  ون يجلس ف ات أسفل سلسلة  المؤسسة و التوج

 القيادة.

 ل ا ي ل : Flat Structureلتنظي المسطح ال يا ذا النوع من ال ات يم  عدد قليل من المستو

ل مستوى  ل الأفراد  السلطة والمسؤولية، ومدى واسع من الإدارة   ل الأفراد  ساوى  ، حيث ي

ل مستقل.  ش  يتم اتخاذ القرار إما بالتعاون أو 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل التنظيمية إ خمسة أنواع:  Mintzbergقسم  يا  لهيكلا، لآليا طياقرولبيرا لهيكلا ،لبسيطا لتنظيميا لهيكلاال

ل، القطا لهيكلا، الم طياقرولبيرا ي ، المؤقت ال ل تنظيمية: الوظيفي، التقسي يا ، وأساسا توجد ثلاثة 

عت حديثة مثل: ناك أنواع أخرى  ، و ي المصفو ل الشب ي قال، ال ل التنظي القائم ع الفر ل الدائري ، ي ي ، ال

ل ي ل مع طبيعة التنظي المسطح ال ي ل تنظي أمثل بل الأمثلية تتعلق بمدى تناسب ال ي . تجدر الاشارة أنھ لا يوجد 

ن أو أك  التنظيم. ن نوع ة ب ذه الأخ داف المؤسسة، وقد تجمع      وأ



 5      التنظیم وتصمیم الھیاكل التنظیمیة في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 85 -  

 

  

  

5  

     ن التنظيم الرس والتنظيم غ الرسما . 1س   ؟المقصود بالتنظيم وما الفرق ب

  المؤسسة؟ خطوات عملية التنظيم ما  . 2س

ارطة التنظيمية. ما 3س ن ا نھ و ل التنظي وما الفرق ب ي   ؟ المقصود بال

ل التنظي. 4س ي ونات ال م م   ؟ ما  أ

ل التنظي. ما 5س ي   ؟ أسس تصميم ال

ل التنظيمية. 6س يا م أنواع ال   ؟ أذكر أ

  
ل التنظي لشركة  ي    2011لسنة  وندور ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

 http://www.condor.dz/frمأخوذ من:  

ل التنظي الذي اعتمدتھ مؤسسة كوندور   الأسئلة:  ي افق حدد نوع ال ل ترى أنھ يتو ، و

ل التنظي ي   ؟ مع مبادئ تصميم ال
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ي صدفة "  ي، و إبدا .. أجودة العمل لا تأ د صادق، وتوجيھ ذ خراج ا نتاج نوايا حسنة، وج

كيم لبدائل متعددة   William  Foster.  " متمرس .. ف تمثل الاختيار ا

  



 

  



 6 وظیفة التوجیھ في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 88 -  

 

 وظيفة التوجيه في المؤسسة. 6 الفصل

ع الصلاحيات والمسوؤليات  إطار وظيفة  ل فرد  المؤسسة وتوز ام المنوطة ب عد تنظيم الم

ابا من القائد، صبح أك اق ايد أدوار المس و ود مختلف الأفراد  التنظيم، ت ذلك الذي يحرك ج

ا  ارات الاتصال ال يتق ل قنوات وم ك، مستخدما  دف مش والوحدات التنظيمية نحو تحقيق  

ن نتائج الأداء بالتحف  م لتحس لاقناع الأفراد بمشروعھ الرامي لنجاح المؤسسة، محاولا إثارة دافعي

ذه الثلاثية (القيادة، ا و ما المادي والمعنوي،  عرف بوظيفة التوجيھ  المؤسسة، و  ( لاتصال، التحف

ذا الفصل.  تم التطرق إليھ بالتفصيل من خلال    س

16 

ة  ذه الأخ عت  ن وظيفة التوجيھ  المؤسسة بالقيادة، حيث  رتق وظيفة التوجيھ،  جو

و من يحفز و من يتصل و عد التفصيل  فالقائد  ا، لذلك  مي ي  طبيعة وظيفة التوجيھ وأ يأ

ا.  ا وأسالي ا وأنماط   مباشرة التفصيل  القيادة وأسس

116 

ا  المؤسسة:  ا ومباد مي م أن تت طبيعة وظيفة التوجيھ وأ   من الم

  ف ف التوجيھ  التوجيھ:وظيفة عر عر يةيمكن  سي رشاد  وظيفة   وتحفترتبط بتوجيھ و

داف التنظيمية مة والأ شري لتحقيق الم ل من . العامل ال ا  عرف ا: O’Donnelو Koonzذا و بأ

شطة المصممة ل" شمل جميع تلك الأ ن ع العمل بوظيفة معقدة  وفعالية كفاءة يع المرؤوس

باختصار يمكن القول أن وظيفة التوجيھ  )Havinal, 2009, p. 71(".  لالقص والطو  المدىع 

نتتضمن:  م، إعطاء أوامر للموظف م وتحف شطة الثلاثة لوظيفة قياد عرف بالأ ذا الذي   ،

 . : القيادة، الاتصال، التحف   التوجيھ، و

 :مية وظيفة التوجيھ نا إ  أ لما اتج ات الدنيا وتنخفض  مية التوجيھ  المستو ايد أ ت

. وترتبط وظيفة التوجيھ ببا الوظائف  ل التنظي ي ات العليا  ال يةالمستو سي الأخرى لأن  ال

ا وظيفة التنظيم كما يحتاج إ وسائل  التوجيھ يحتاج إ بيان الواجبات والمسؤوليات ال تقدم

س ومعاي الأداء  يدة ومعرفة الاتصال وتوضيح العلاقات ومعرفة المقاي افئة العناصر ا لم

ا عن طرق وظيفة الرقابة. ( م ل الموا ) و 114، ص. 2010، حديد محمدالانحرافات لتقو الش

ية: راجع:  سي مية التوجيھ ضمن العملية ال   )Schermerhorn, 2010, p. 258(يو أ
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ل  مية  .22الش ية العملية  التوجيھأ سي   ال

تجدر الاشارة أن التوجيھ مقارنة مع الوظائف الأخرى يمكن أن يمارسھ المس بإيجابية (مثل: 

صومات...  ف والعقاب، ا سلبية (مثل: التخو ) أو  وائز... ا غيب  العمل، التحف من خلال ا ال

 ،( ارات القائد ا تھ بل ترتبط بم تھ أو إيجاب الفنية ال تمكنھ من وفعاليتھ لا ترتبط بمدى سلب

ي  ظرفھ عت بادئ يجعل التوجيھ يخضع لم ذا الذي ،استخدام التوجيھ السل  وقتھ والايجا

م  ي يف   . دوافع ومواقف مرؤوسيھارشادات للقائد ل

  :ا  مثلمامبادئ التوجيھ   : تتمثل مبادئ التوجيھ  )Havinal, 2009, p. 72(و

 :داف ن الأ ام ب اصة الا م ا داف تلفة، للأفراد والتنظيم أ  المسيجب ع  وا

سيقالعمل ع ال ن ت داف الفردية  ب داف التنظيميةو الأ   ؛الأ

 :س واحد فقط الفرديجب أن يتلقى  وحدة التوجيھ أو الأوامر إذا ، فالأوامر والتعليمات من رئ

بت  يتحقق ذلكلم  ن يمكن أن ي نارتباك واضطراب ب   ؛المرؤوس

 :ون  الإشراف المباشر ينيجب أن ي م للمس ا ، فعلاقة مباشرة مع مرؤوس التواصل وج

صي والتحيةلوجھ  ن سوف يضمن  ةال    نجاح القائج؛مع المرؤوس

 :طط والسياسات و  التواصل الفعال س التأكد من أن ا المسؤوليات والأوامر يجب ع الرئ

ومة تمام نمف يح ا من قبل المرؤوس   ؛ الاتجاه ال

 عة ست غايةوالوامر الأ إصدار ، فمستمرة و عملية التوجيھ :المتا  حد  التوجيھ تعليمات ل

ا عة  ، بلذا ةجد المتا بعون  المس، لذلك يجب ع ضرور ان المرؤوسون ي مراقبة ما إذا 

ات  تنفيذ الأوامر أو التعليمات ون صعو انوا يواج   .الأوامر وما إذا 

ود: التوجيھ  توجيھ ا

ة توضيح  (الاتصال) الرؤ

الدافعية إثارة 

ام ع تحفال  يةداو  الال

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

: التنظيم

ل يا  تصميم ال

ضمان : الرقابة

 النتائج
العملية 

ية سي  ال
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ام و  عدة مصادر، تجعل القائد يؤدي عدة م ر وظيفة التوجيھ، و ترتبط  عت القيادة جو

ة للعديد من التحديات:   مواج

   Leadership: 

ام الآ  ، و عملية ال سي ارا  المناجمنت وال ن واحدة من الموضوعات الأك اش للعمل  خر

ة. ام المطلو )Schermerhorn et al., 2017, p. 354(بجد لانجاز الم 

ا  تھ عرف ا: "  Richard Daftمن ج ن القادة بأ نعلاقة التأث ب ات  يحققون الذين  والمرؤوس غي

عكس  مونتائج حقيقية  داف كة أ ا  )Daft, 2014, p. 04" ( المش عرف ا:  Stogdill's ذات السياق  بأ

عض  ون  اص الذين يوج م الأ م رواد التغي و ماعات، فالقادة  ن الأفراد أو ا " التفاعل ب

م،  موعة الأفراد للعمل أك من غ أو كفاءات  دافعية بإثارةتحدث القيادة عندما يقوم أعضاء ا

موعةالأعضاء  ن  ا ف  )Bertocci, 2009, p. 05" ( الآخر عكس بوضوحفالتعر سمات  الأخ 

  القيادة. 

: "القيادة  عملية تأث فرد  Northouse  حددآخر  اتجاه  ف التا ونات القيادة  التعر م

ك ". ( دف مش : Northouse, 2018, p. 03ع مجموعة من الأفراد لتحقيق  ونات تتمثل  ذه الم  (

، ال داف القيادة  عملية، القيادة تتضمن التأث ماعات، القيادة تتضمن أ قيادة تحدث  ا

كة.    مش

ن: الأول: سمات القيادة ف القيادة أخذ اتجا عر يجة يمكن القول أن  ،   كن أو القائد (متم

ي، مؤثر،  ن لتحقيق ذ ي: عملية القيادة (عملية التأث ع الآخر ... وسمات أخرى)، والاتجاه الثا

كة). داف  المش   الأ

  : :ا ذه المصادر أو إحدا ثق القيادة  المؤسسة من  اظم حمود يمكن أن تن )

)303-300. ص ، ص2008وسلامة اللوزي،  

 :(المنصب) كز القيادة وفقا للمنصب أو المركز الوظيفي الذي يحتلھ  المركز الوظيفي ت

ن والأنظمة والتعليمات  ن وفقا للقوان يح لھ ذلك المركز إصدار الأوامر للآخر الفرد إذ ي

م القيادية   ا المنظمة المعنية، إذ ان العديد من الأفراد يصلون لمراكز ال تحدد

لات العلمية والعمل مالتنظيم وفقا للمؤ ؤلاء الأفراد ية ال تراكمت لد يح ل ، مما ي

غية إنجاز الأداء المطلوب.  م  م لمرؤوس  بحكم المركز أن يصدروا أوامر
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 :ارة ون المراكز القيادية  التنظيم  المعرفة والم إن العديد من الأفراد الذين يمتل

م بكفاءة  م احتلال المراكز القيادية ل ل ارات ال تؤ ساب المعارف والم يواصلون اك

ؤلاء  سبة غالبا ما تحقق ل اكمة والمك ارات والمعارف الم وجدارة عالية إذ أن تلك الم

ة،  الأفراد الذين يحظوا بثقة وقبول  ارات الفكر ارات: الم ذه الم م، ومن  ن ل الآخر

ارات الفردية (الذاتية). ارات الفنية، الم سانية، الم ارات الا  الم

 :صية اذبية ال صية للقائد دورا فاعلا  تحقيق القدرة  ا اذبية ال تلعب ا

اذبية صية وا عض السمات ال س، إذ أن توافر  اء  القيادية للمدير أو الرئ الذ

يبة  ا أثر كب  خلق ال صية ل ة والسمات ال ة الوا دس والرؤ والفطنة وا

ن دف نحو الآخر  .الذاتية للقائد وتحقيق سبل التأث المس

 : حددWilliam Firestone  :ام الأساسية للقائد  مقالھ الأص "القيادة الم

: ( الأدوار أو الوظائف؟"، حيث ا  Firestone, 1996, pp.396-413 (ص 

 والأوامر؛  تنظيم التعليمات  

 ماعات؛   عليم الأفراد وا

 غي   الوظائف؛ دراسات 

  رإنتاج ة وتطو اتيجية؛ الرؤ   الاس

 صول ع الموارد   ؛ا

 اف يع والاع   ؛ توف ال

  شغيل   العملية؛تكييف إجراءات ال

 ن. مراقبة التحس  

: ( KASHFIحدد  نة بصفاتھ، و ام أساسية للقائد مق   )Aref Kashfi, 2007, p. 20خمسة م

 كة / يوفر الاتجاه :المستكشف ة مش   ؛يخلق رؤ

 ع عن الرسائل :تواصلالم ل فعال /  ش   ؛ستمع 

 :م المعلم ن دورا لتوجيھ أعمال   ؛يوفر للآخر

 ارات والقدرات :المتعلم صية والم   ؛يطور المعرفة ال

 :ال رسم  البناء دافو الأش ل لتحقيق الأ يا  ؛العمليات / ال

 :فز ة ا قة مرغو ن للعمل بطر   . يؤثر ع الآخر
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  (ة السمات الكث من الأعمال البحثية ال تناولت صفات القائد الفعال :(نظر

عض الكتاب القيادة من خلال تحديد صفات القائد،  ، بل عرف  ا أو النا م ة ولعل أ نظر

ان  السمات ا القادة،  الأوائل الذين من  Gordon Allportال ركزت ع وجود صفات يتمتع 

صية، تبعھ  قاموا بدراسة السمات صية  مکنیوالذي أكد أنھ  Hans Eysenckال ال ال اخ

سية ا بثلاث سمات رئ وال  1948سنة Ralph Stogdill ، تلت ذلك الدراسة الشاملة ال أجرا

ا  ة التقليدية القائمة ع السماتتحدى ف ا  القائد  النظر ا الصفات الواجب توافر وصنف ف

) : دول الموا ة  ا  )338، ص. 2012ذياب عواد،  ست مجموعات مو

دول    الصفات القيادية .10ا

سدية صائص ا لفية الاجتماعية  ا اء  ا   الذ

 العمر 

 الوزن 

  الطول 

 ر   المظ

 التعليم 

 التنقل 

 المركز الاجتما 

 ا ت إل   الطبقة العاملة ال ي

  كم ع الأمور  ا

 سم  ا

 ديث   الطلاقة  ا

صية صائص المرتبطة بالعمل  ال صائص الاجتماعية  ا   ا

 الاستقلال 

 الثقة بالنفس 

 ام  الال

 سارة   الاقدام وا

 حاجة الانجاز 

 المبادأة 

 الاصرار 

  المسؤوليةحاجة 

 ن تمام بالأخر  الا

 تمام بالنتائج  الا

 حاجة الأمن 

 القدرة ع الاشراف 

  التعاون 

 صية ارة ال  الم

 الاستقامة 

 حاجة النفوذ 

316 

ت  ناك أساليب قيادية أخرى اعت ات القيادة، و رت  نظر ناك أنماط قيادية معروفة اش

ات حديثة  القيادة:    اتجا

 من قبل 1939لأنماط القيادة عام  أساسيةتم إجراء أول دراسة : أنماط القيادة Kurt Lewin ،

ن لتحديد و  تلفة الأ الذي قاد مجموعة من الباحث ) Lewin, Lippit, White, 1939(نماط القيادة ا

سية ا أسست ثلاثة أنماط قيادية رئ ذه الدراسة المبكرة ذات تأث كب لأ ة  بقيت  ، مو
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 : دول الموا : ا اظم حمود وسلامة اللوزي، اعداد الباحثة اعتمادا ع -306، ص ص. 2008(

 )337-335، ص ص. 2012ذياب عواد، /  309

دول    القيادةأنماط  .11ا

ف  الأنماط   والصفات التعر

.  القيادة الأوتوقراطية 1

Autocratic 

Leadership 

  

  

عة الفردية وشيوع  بدادية بال سلطية أو الاس تتم القيادة الأوتوقراطية أو ال

ض الصلاحيات،  ام عن تفو يمنة الانفرادية  اتخاذ القرارات والا رة ال ظا

س، حيث يتصف   صية الرئ صية القائد أقرب ل  بـ:  الأوتوقراطيالقائد و

  أداة للتحكم والسيطرة ع اعتماد القادة ع السلطة الرسمية ا  واتخاذ

ن؛  المرؤوس

 ل السلطات  يد القائد والانفراد باصدار الأوامر؛  ترك 

 انخفاض ثقة القائد  مرؤوسيھ؛ 

 ؛  ضعف الاتصالات من الأسفل إ الأع

 .زاءات ديد والعقاب وتوقيع ا    استخدام ال

القيادة الديمقراطية . 2

Democratic 

Leadership   

شاركية) القيادة الديمقراطية  ذا النمط (ال سم   نقيض القيادة الأوتوقراطية، ي

م  اتخاذ  شراك م و شارة مرؤوسيھ وأخذ آرا من القيادة  قيام القائد باس

م، يتصف القائد  ام ام المنوطة بم م  إنجاز الم ض الصلاحيات ل القرارات وتفو

 الديمقراطي بـ: 

 أساس للتعامل؛الاعتماد ع ا سانية   لعلاقات الا

  ام القيادة من خلال المشاركة  اتخاذ عض م ن   إشراك المؤوس

 القرارات؛

 م؛ ن وتأييد  الثقة  المرؤوس

 ابطة أو النازلة؛ ا سواء ال افة أنواع  تزايد الاعتماد ع الاتصالات ب

 يع المستمر ومن ي وال افآت.الميل إ استخدام التحف الايجا   ح الم

ة 3 . القيادة الفوضو

ة)  -Laissez(غ الموج

Fair  Leadership   

ة من خلال تنازل القائد ع دوره  ر ة ع  اعتماد أسلوب ا سم القيادة الفوضو ت

املة   سلطة اتخاذ القرارات ة ال ر عطى ا شار، إذ  صبح دوره بحكم المس و

ات عملھ دون أي تدخل من القائد، يتصف  نظيم مجر ماتھ و للفرد    أداء م

  القائد الفوضوي بـ: 

  ن للمارسة ة للمرؤوس ر اتجاه القائد إ اعطاء أك قدر ممكن من ا

م؛   شاط

 ن؛ ض السلطة للمرؤوس  الاعتماد ع تفو

 تزايد الاعتماد ع سياسة الباب المفتوح  الاتصالات؛ 
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  دول  :القيادة أنماطتطور ات 10إضافة إ الأنماط القيادية الثلاثة ال فصلت  ا ناك اتجا  .

ا، والأساليب حديثة فرضت نوعا آخر من الأنماط القيادية م  ,.Schermerhorn et alراجع: ( :أ

2017, pp. 374 - 367  /Schermerhorn et al., 2017, p. 507(  

  لية لية  :Transformational leadershipالقيادة التحو يصف مصط القيادة التحو

ما كقائد  ن ع يصا مل  Steve Jobs(مثل:  البحث عن إنجازات أداء غ عاديةحث الآخر

س مجلس إدارة شركة آبل ادة ). رئ زما والصفات ذات الصلة لز ار ستخدم القائد التحو ال

ل الأفراد  ات السلبيةالطموحات وتحو  .إ أنماط جديدة عالية الأداء والاتجا

 اتيجية  Michaelو  Duane Ireland عرفت من قبل: Strategic Leadership القيادة الاس

Hitt فاظ ع المرونةتصور، ال، توقعالالقدرة ع  اع أ اتي والعمل ا ، التفك الاس

غي ن لبدء  ا أن تخلق مستقبلامع الآخر ا ات من شأ اتي للمؤسس متم ة، فالقائد الاس

اتيجيات وتحسي ووضعيحفز الناس ع التغي المستمر  ا. االاس  وتنفيذ

  قادة التغيChange leadership :  شط المؤسسات اليوم ئة جد ت عالم منافس للغاية و

نا المؤسسة ن لآخر، تحتاج   لتحقيقع العمل  الذين يؤكدون لقادة ل ديناميكية تتغ من ح

ون  صا  أسرع وقت ممكن المطلوب التغي اء لت ، والتعامل مع مقاومة التغي بذ

ا. داف  المؤسسة وأ

  كيمةالقيادة ا  التنظيم والأفراديجلب إ  :Visionary leadership ا إحساسا وا

م ناكبالمستقبل وف سيطة والفطنة ما يمكنھ من ا لكيفية الوصول إ  كمة وال ، لديھ من ا

ا ا أو القضايا ال ينظر ف عا ل ال  م أمور خفية  المشا  .ف

  نمط دراكر للقيادةDrucker’s 'old‐fashioned' leadership:  يقدمPeter Drucker 

ديد ان العمل ا ة براغماتية أخرى للقيادة  م ش إليھ ع أنھ  ،مقار نمط عتمد ع ما 

دل قديم جيدقيادي  ان عملھ عاديا، و ا عليھ بالعمل بجد ح لو  ون نا ي ي ، فالقائد ل

ك ع العمل.  زما يجب ال ار صية للقائد مثل ال ك ع الصفات ال  ال

 القيادة الأخلاقية Moral leadership :تمع أن تدار المنظمات بقيادة أخلاقية  ،يتوقع ا

ص  موقع قيادي ف ساعد  بناء الأ معاي لل عليھ بالامتثالأي  خلاقية عالية السلوك  و

اثقافة  فاظ عل ساعد تنظيمية أخلاقية وا ن ، و طالالآخر   ابالتصرف أخلاقيم و

م  ولعل أحسن مثال ع ذلك  القيادة الاسلامية.   ،عمل
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يادي أمثل، بل وضعية المؤسسة  ال تحدد طبيعة النمط تجدر الاشارة أنھ لا يوجد نمط ق

ن أو أك ن نمط مع ب   . القيادي، فقد يحتاج المس ل

  

  

 

 

26 

سي  المؤسسة، فالقائد  عملية ال مثلما يرتبط الاتصال بوظيفة التوجيھ والقيادة يرتبط 

ون متصل  رالنا والمس الفعال يجب أن ي داف  ما ن للعمل نحو تحقيق أ قادر ع إقناع المرؤوس

ل ما يتعلق بالاتصال لذلك المؤسسة،  ذا العنصر التطرق ل   وعملية الاتصال. يتم  

126 

ا أو  ي أولا التفصيل  طبيع ا  المؤسسة يأ مي ا وأ ونا لم عن عملية الاتصال وم قبل الت

ا:    بالأحرى المقصود 

 ف عملية الاتصال دارة الاتصال :عر ن: الاتصال، عملية الاتصال، و ق ب نا يجب التفر  ، و

ص أو عرف  الاتصالف ص أو مجموعة إ  ل معلومات موثوقة من  ساطة بأنھ: " تحو ب

فتعرف  عملية الاتصال) أما Guffey, & Loewy, 2010, p. 10اص " (مجموعة أخرى من الأ

ا: " ن بأ ود ب امل المصا وا ار والآراء ال تؤدي إ تحقيق ت عملية تبادل المعلومات والأف

داف محددة سلفاأعضاء مجموعة منظمة  عرف Havinal, 2009, p. 80("  لتحقيق أ ن  )،  ح

ا: " إدارة الاتصال ل قنوات الاتصال  المؤسسةتنظيم، ، تجسيد، تخطيط بأ ، مراقبة وتقييم 

وم إدارة الاتصال  ات وتكنولوجيا الاتصال. مف ات الاتصال، الشب شر توج تتضمن أيضا تنظيم و

ر  اتيجيات الاتصال للمؤسسة، تصميم عمليات الاتصال الداخلية يتضمن كذلك تطو اس

سي تدفق المعلومات ارجية،   ).Tripathi, 2009, p. 02( " وا

 لمت  عملية الاتصال: مكونات ناك الكث من النماذج ال فسرت عملية الاتصال  المؤسسة وت

ونات لعملية الاتصال:  ض وجود ثلاثة م ا، لكن النموذج التقليدي يف ونا المرسل، عن م

ون الأول  ، تمثل القيادة الم بع وظيفة التنظيم وتتضمن: القيادة، الاتصال، التحف ية ت سي وظيفة  عت التوجيھ 

ا  عدة أدوار أساس ري للتوجيھ تتعلق  و ةوا ام المطلو ن لانجاز الم ام الآخر ا المال ون مصدر ركز (المنصب) أو ، وقد ي

صائص  صية، ا اء، ال سدية،الاجتماعية، الذ عدة سمات: ا صية، والقائد يجب أن يتصف  ارة أو ال المعرفة والم

عرف بأنماط القيادة. ا ما  ون أوتوقراطيا أو ديمقراطيا أو فوضو صائص الاجتماعية، وقد ي  المرتبطة بالعمل، ا
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: (المستقبل،  ل الموا ة  الش  ,Krizan, Merrier, Logan, & Williamsالرسالة، كما  مو

2007, p. 10(  

 

  

  

  

  

ل    نموذج عملية الاتصال .23الش

 : التا ونات الأساسية لعملية الاتصال  ر الم ل تظ   )Havinal, 2009, p. 81(مثلما يتو من الش

 ا  يبدأ الاتصال بمرسل رسل:الم ترسل ع قناة الاتصال للمستقبل الذي لديھ فكرة يتم ترم

ا؛  م ا وف شف   يقوم بدوره ب

 :ن المرسل والمستقبل استخدام القناة لنقل الرسالة ط ب قد ف ،يتم نقل المعلومات ع قناة تر

اتف أو برقية  ا من خلال مذكرة أو كمبيوتر أو  ة وقد يتم إرسال ية أو مكتو ون الرسالة شف ت

ون    ؛أو تلفز

 ز  يجب أن ل الرسالة:مستقب ون المستقبل جا ا ي شف ا،ا للرسالة ح يمكن فك  م  وف

شف الذي يحول فيھ المستقبل الرسالة إ ا ار، طوة التالية  العملية  فك ال لا يمكن أف

ا أو ع الأقل  بفعاليةتصال الا يتمأن  ي نفس ل من المرسل والمستقبل المعا رموز إلا عند إرفاق 

شكيل الرسالة، مثلا: ة ل شا م ف م سية تتطلب من المتلقي الذي يف الرسالة المشفرة إ الفر

سية.    اللغة الفر

  :مية عملية الاتصال ر أ ل عملية الاتصال جو ، حيث تمتد ع جميع ش سي وظائف ال

ية. ( سي ت Marquis & Huston, 2009, p. 461مراحل العملية ال الدراسات أن ) بل أثب

مية عملية الاتصال %75الاتصلات تمثل ما يقارب ( شاط المؤسسة، حيث يمكن إيجاز أ ) من 

اظم حمود وسلامة اللوزي،  : المؤسسة   )352-351، ص ص. 2008(

  يم والآراء م  نقل المفا س ا  شاط إداري واجتما ونف داخل المنظمة، حيث أ الاتصال 

اوالأ  ن الوحدات التنظيمية؛ر والاس ف لق التماسك ب  اتيجيات والسياسات 

 

لمرسلا  المستقبل 

 الرسالة

واجز واجز ا  ا

التغذية 
 العكسية
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  ما غي السلوك الفردي وا ن الأفراد ضرورة أساسية  توجيھ و عد عملية الاتصال ب

ن  المؤسسة؛   للعامل

 تلفة  المؤسسة؛ مات والفعاليات ا  الاتصال وسيلة أساسية لانجاز الأعمال والم

  ادفة تلفة  المؤسسة؛الاتصال وسيلة  شطة ا ك للا  لضمان التفاعل والتبادل المش

  شاط مرؤوسيھ، فالاتصال وسيلة رقابية س ع  يتم من خلال عملية الاتصال إطلاع الرئ

ن؛  س أو المدير  مجال توجيھ فعاليات المرؤوس شاطات الرئ رشادية ل  و

 تلفة يتم من خلال الاتصال نقل المعلومات والبيانات والاح يم ع القنوات ا صاءات والمفا

ل أو بآخر  اتخاذ قرارات فعالة.  ش م  س   مما 

ية: و  سي مية الاتصال ضمن العملية ال ل الموا يو أ   )Havinal, 2009, p. 81(لعل الش

  

  

  

  

  

  

  

  
  

ل  ية .24الش سي مية الاتصال  العملية ال   أ

ط  ر )، و ية (الاتصال الداخ سي ل أن الاتصال يمتد ع مختلف الوظائف ال يلاحظ من الش

 .( ار ارجية (الاتصال ا ا ا ئ   المؤسسة بب

226 

 :ق قناة رسمية أو غ رسمية  قنوات الاتصال يمكن أن تتم عملية الاتصال  المؤسسة إما عن طر

ا أنواع الاتصال:  ل  مجمل اظم حمود وسلامة  / Williams, 2017, pp. 318-319(راجع: ش

  )360-359، ص ص. 2008اللوزي، 

 الرقابة القيادة التوظيف التنظيم التخطيط

 الاتصال

ئة ال  ارجيةاب

ائن  الز

الموردين 

 محملة  الأس

كومةا 

تمع  ا

ن  الآخر
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 الرسائل والمعلومات  لنقلرسمية المعتمدة بصفة القنوات  ة:قنوات الاتصال الرسمي 

 أنواع:  خمسةالمؤسسة، تنقسم الاتصالات الرسمية إ 

  النازل الاتصالDownward communication : ات العليا إ الذي يتدفق من المستو

ى  المؤسسة ات الأد  ؛المستو

  الاتصال الصاعدUpward communication : ى إ الذي يتدفق من ات الأد المستو

ات العليا  المؤسسة  ؛المستو

  الاتصال الأفقيHorizontal communication :  ن  الذي يتدفق ن المدير م  والأفرادب الذين 

 ؛ نفس المستوى التنظي

  وري ين : Diagonal communicationالاتصال المتقابل أو ا ن المس شمل الاتصالات ب

م تنظيميا؛  عة ل  وجماعات العمل  إدارات غ تا

  ار ين: External communicationالاتصال ا ن المس والأطراف الأخرى  و الاتصال ب

م.  ومية، ...وغ ن، الادارات ا ائن، الصناعي  خارج المؤسسة مثل: الموردين، الز

  ماعات  المؤسسةنقل الرسائل  ة:الرسميغ قنوات الاتصال ن الأفراد وا خارج قنوات  ب

ا مقارنة بالاتصالات الرسمية.  الاتصال الرسمية سرع ة، تمتاز   بدون قواعد محددة ووا

 حدد  الاتصال: أنواع)Havinal, 2009, p. 83(  :لفظيغ ، ، مكتوبشفثلاثة أنواع الاتصال 

:  وذلك كما ي

 الشف الاتصال Oral communication:  يتم تقديم المعلومات الشف  الاتصال

ا اتف أو  مباشرة، إما وج ق لوجھ أو ع ال عموما  ، نظام الاتصال الداخعن طر

اضر  اتالاجتماع ا اتوا الوقت والمال  شفالالاتصال  . يوفروالمقابلات والمؤتمرات وغ

م  مكن المستقبل من ف ا،و ة الرسالة جيدا بتفاصيل  أنھ أوجھ القصور  الاتصالات الشفو

ل دائم للاتصال  .لا يوجد 

 ي الاتصال ون الاتصال المكتوب  :Written communication الكتا ر قد ي أو  اأو بيان اتقر

، ل دائمأنھ: فيھ  مزايا الاتصال المكتوب ، منأو مذكرة اأو خطاب أو دليلا عليمةأو  مراسلة

انت الأطرامناسب للاتصالات المطولة،  اتفيإذا  عيدة عن نطاق الاتصال ال ون الاتصال  ف  ي

فاظ  ست مرنة ولا يمكن ا ا ل يل الوحيد. عيوب الاتصالات الكتابية  أ و الس المكتوب 

ستغرق وقتا ة و لا ع السر  .طو
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 غ اللفظي الاتصال Non-verbal communication:  فظي غ الل الاتصاليتم التعب عن

سم  . ....الإيماءات عب الوجھ، الموقف،  -من خلال ا  إ

326 

يمكن أن تتم عملية الاتصال بفعالية  المؤسسة وتتم عملية نقل المعلومة بنجاح، ولكن لا يحدث 

عض المعوقات تحول دون نجاح عملية الاتصال:  الات، لأن    ذلك  جميع ا

 :معوقات عملية الاتصال  : ذه المعوقات  اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: (يمكن إيجاز 

 ) 366-365، ص ص. 2008

 ة التكيف اتيجيات الاتصال  المؤسسة؛  :صعو غي قنوات الاتصال واس  خاصة عند 

 ن اطب ن ا كة ب ي؛ :اللغة المش ل الألفاظ والمعا ا نوع من تأو ة وف ون غ وا  عندما ت

 (ولوجية ا خصوصا للفرد المستقبل  :المعوقات النفسية (السي عندما لا يبدي استعدادا فكر

نيا وقابلية للادراك؛  وذ

 المعوقات الثقافية والاجتماعية: ترتبط بالعادات والعراف والتقاليد والطقوس الاجتماعية؛ 

 ات التنظيمية؛ عدد المستو ا  م  المعوقات التنظيمية: أ

  ة من المصدر من الممكن أن تحمل ع عدة انت الرسالة غ وا تقييم مصدر الاتصال: اذا 

ي ودلالات  ؛معا

  وف أو عدم ن بالقلق أو ا شعر  وقت مع الآثار الانفعالية للفرد المستلم: فالفرد عندما 

ه للرسالة بطبيعة الوضع النف لھ.    الأمان يتأثر تفس

 :ارات الاتصال الفعال ستفيد  م ي يتغلب المس ع معوقات عملية الاتصال أعلاه، لا بد أن  ل

ارات أساسية  الاتصال  من صفاتھ كقائد فيما يتعلق ب ناك ثلاث م ارات الاتصال،  لا تقل م

ع التغ و الا  مية عن أي وقت م  عالم اليوم سر دارة الاجتماعاأ : تستماع والكتابة و

 )Kreitner, 2009, pp. 320-322راجع: (

 ل : الاستماع الفعال با  ية تقر و امج الت لياتال رامج   ال امعات و ر الإدارة  وا تطو

إذا النصف الآخر من معادلة الاتصال؟ أو ولكن ماذا عن الاستماع ، التحدث الفعال تركز ع

دافھ،  م الرسالة بوضوح فالاتصال قد حقق أ ، فيجب تم ف ارات المس و يرتبط أيضا بم و

بة الاستعداد للاستماع بفعالية؛  ن ع أ ون فيھ المرؤوس  أن يختار الوقت الذي ي
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 و  :الكتابة الفعالة ش ونغالبا ما  ارات الكتابة المس بع تلدى الأفراد،  من ضعف م

ات الكتابة من  عة ومؤخرا تعلي النظام الصعو ي السر و يد الإلك مت رسائل ال سا

ة  لوالرسائل الفور اتف ا ل والمدرسة و والرسائل النصية ع ال ل وي  الم ان العمل  تآ م

ا الكتابةجودة  ر ر ع تحر س امة وال يجب أن  ب أن يتفطن المس للرسائل ال ، ولكن ي

دافھ؛  بنفسھ ليحقق الاتصال أ

 ديثة :اتدارة الاجتماعإ ياة التنظيمية ا  سواء ،الاجتماعات  سمة دائمة الوجود ل

قائق أو حل المشكلات أو نقل المعلومات نظمت شغل ، فللعثور ع ا الاجتماعات عادة ما 

ا قدرا ا، من وقت  كب سي وق ا،  ا بفعالية من خلال: برمج سي ، لذلك يجب عليھ  المس

ا ك ع فعالي ة الاجتماعات بل يجب ال ك ع النقاط الأساسية، ولا ضرورة لك  . ال

  

 

 

 

36 

اجھ بالاتصال والقيادة يث دافعية الأفراد  ما  عملية التوجيھ فام ل التحف عنصرا م ش

ات ة للعمل بحد نحو تحقيق مستو ذا العنصر التطرق لھ تو طبيعتھ أداء متم ، لذلك يتم  

اتيجياتھ  المؤسسة. ي، أساليب التحف واس سي شاط  ميتھ ك   وأ

136 

دف  الأفرادتوجھ وتجعل مجموعة القوى ال بأنھ: " التحفعرف  م لتحقيق  ود يواصلون ج

عرف  ذات السياق بأنھ: "  )Williams, 2017, p. 267("  ما مة بحماس و ن للمسا ام المرؤوس  وجديةإل

داف التنظيمية  تحقيق ش Havinal, 2009, p. 75" ( الأ ) والتحف يختلف عن الدافعية، 

ش إ الدافعية ركة داخل الفرد ال تث رغبتھ  العمل، أما التحف ف  المؤثرات إ القوى ا

امة.  د من رغبة الفرد  تحقيق إنجازات أداء  ارجية أو الداخلية ال تز   ا

ش  ط أن  Alexandre-Bailly & Tranذا و سمح بر و العملية ال  لاندماج بالرضا، االتحف 

ود ا ندماجھ  العمل متعلق بمدى رضاه، وعندما يرغب المس  تحف أحد مرؤوسيھ الفرد أو فج

م  سا ع أنھ  د إندماجھ،  ع أنھ ير لت إليھذا  مة ال أو يتحقق عندما  الرضاف ، تحقيق الم

ل وظائف  ية فالمس يقوم بالاتصال   سي ا تمتد بطول العملية ال تندرج عملية الاتصال ضمن وظيفة التوجيھ لك

ال  ) أو قنوات إتصال غ رسمية،  ثلاثة أش ، ع قنوات اتصال رسمية (نازل، صاعد، أفقي، متقابل، خار سي ال

ي تتم عملية الاتصا ، مكتوب، غ لفظي، ول ارات الكتابة شف يد، م ارات الاستماع ا ل بفعالية لا بد من التحكم  م

ارات إدارة الاجتماعات.  يدة وم  ا



 6 وظیفة التوجیھ في المؤسسة

 

فتحیة یحیاوي ات في تسییر المؤسسة /// إعداد د.محاضر - 101 -  

 

حة والضمنية انجاز ع الفرد  تركمتعلق بمدى  الاندماج ، أمايل الفرد تطلعاتھ واحتياجاتھ الصر

ام المنوطة بھ  عملھ.  (   )Alexandre-Bailly & Tran, 2013, pp. 148-149الم

ل أك وضوح حدد  مة تفاعلية Kailaش اجات:  التحف و ثلاث عناصر م ز  أو ا ال

وليو للفرد سي يولو أو ال ات أو ،النا عن عدم التوازن الف ر افع ا لتلبية ستخدم  الدو

داف، الاحتياجات و الأ ة لاثارة طاقة الأفراد لتحقيق الأ دافشطة الموج ستخدم  الأ ء  أي 

اجة.  ل الموا يو ذلك: لتخفيف ا   )Kaila, 2005, p. 64(والش

 
 

 

ل  وم التحف .25الش   مف

د من  راضالفرد وتجعلھ  حاجاتال تل  المؤثراتمجموعة أن التحف  القول عليھ يمكن  وتز

غي سلوكھ إ  اندماجھو دافعيتھ ي  سلوك العمل، و دافھيتطلع فيھ إ تحقيق إيجا ن  أ وتحس

نھ  أدائھ مية التحف من خلال تحس بط أ ست نا يمكن أن  داف المؤسسة. و م   تحقيق أ س بما 

: ل الموا و مو  الش    )Kreitner, 2009, p. 335( للأداء كما 

  

  

  

  

  

 

ل  ن الأداء .26الش مية التحف  تحس   أ

داف) مع بض إذا ما تم مزج  اجات، الرضا، التوقعات، الأ وافز (تحقيق ا قدرات الفرد مع ا

تمامالمؤثرات الأخرى ( ة، فرص المشاركة والإدارة الذاتية، العمل صعب ومث للا افآت المطلو ) فإن الم

مية التحف أيضا من خلال: راجع:  مكن أن نلتمس أ ذا و تفع حتما،   ,Hiriyappa, 2015(الأداء س

pp. 18-20(  

 عوامل تحف الأفراد

اجات  ا

مة      Xالرضا                                        القدرة ع إنجاز الم

 التوقعات

داف  الأ

الأداء 

 الوظيفي

العمل صعب 

تمام ومث  للا

لمشاركة ا فرص

 والإدارة الذاتية

افآت  الم

ة  المطلو

 
اجة داف                     ا افع                         السلوك                                                         الأ  الدو
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  ،مة  عملية التوجيھ  المؤسسة، فالمس يحفز الأفراد، يقود الأفراد و أحد العناصر الم التحف 

ة؛ نحووجھ الأفراد و   تحقيق النتائج المرغو

  ر  أنالعمل يجب ون أك قدرة ع تطو ارات والمعارف لت ن الم يتم إنجازه بفعالية من خلال تحس

تحقق، المؤسسة ؛ و  ذلك من خلال التحف

  م مباشرة نحو تحقيق ود تتعلق فعالية المس بمدى قدرتھ ع إثارة دافعية الأفراد وتوجيھ ج

داف التنظيمية   ؛الأ

  ون الأفراد محفزون م  بناء علاقات عمل جيدة  المؤسسة، وذلك عندما ي سا التحف الفعال 

مون؛  وراضون ومح

  و الأسلوب الأ  ؛يجب تحف الأفرادالتغي  تحققإذا ف ،مثل لمقاومة التغي  المؤسسةالتحف 

  ة، المادية والمالية شر يد لعوامل الانتاج ال ات الأفراد للعمل، فالاستخدام ا التحف يحسن معنو

ن الانتاج ونمو المؤسسة؛ م  تحس  سا

  ا؛ بالانتماء الأفراد شعور عزز التحف تماما م بأداء المؤسسة وا عزز شعور  و

  ا كموارد وأصول مستقبلية  المؤسساتالكث من ثمر  أفراد اس  للنجاح  المستقبل.  تقود

236 

عددت المداخل ال  وافز  يمكنلقد  يف ا ا لتص ن اتباع ا المؤسسات للأفراد، من ب ال تمنح

 : يفات، ما ي   )443- 441، ص ص. 2012ذياب عواد، (راجع: تلك التص

 :ة افز المعنو و افز المادية وا و شبع حاجات الفرد المادية  ا وافز المادية حوافز ملموسة  ا

شبع حاجات الفرد النفسية  ة:  حوافز غ مادية  وافز المعنو مثل: الأجور والعلاوات، ا

 .والتقديروالاجتماعية مثل: الشكر 

 :ماعية افز ا و افز الفردية وا و يجة أدائھ المت ا وافز الفردية تمنح للفرد وحده ن م  ا

ميع الأفراد  ماعة أو  ماعية تمنح ل وافز ا قية، ا ن الأفراد مثل: ال ا خلق منافسة ب دف

ماعية.  ؤوس ا ة تقييم الأداء الفردي مثل: ال ماعة لصعو  من نفس ا

 :افز المباشرة وغ المباشرة و وافز المباشرة تمس الفرد بصفة مباشرة  ا ادة ا عند استجابتھ لز

وائز الفردية،  اج وتحقيق التفوق الانت وافز غ المباشرة أما مثل: ا تتضمن مجموعة فا
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ئة العمل ف توفر الاطمئنان والاستقرار والراحة  ن ب ا المؤسسة لتحس دمات ال توفر ا

ن. و  النفسية للأفراد، مثل: ظروف العمل المادية، الت

 افز غ النقدية و افز النقدية وا و وافز النقدية تمثل ما تقدمھ المؤسسة للافراد   :ا ا

افآت المادية، صورة نقدية  وافز مثل: الأجور والم ا غ نقدية ف تتمثل  عض ا مادية ولك

عادة تصميم العمل ا المؤسسة لتحف الأفراد مثل: المشاركة و ، ولكن السياسات واللوائح ال تقر

م الأفراد  المستو  وافز النقدية. الذي   ات الدنيا أك ا

 :ة ار افز الابت و افز التقليدية وا و عارف عليھ من طرق  ا وافز التقليدية إ ما  ش ا

ة فتمثل ما تضيفھ المؤسسات الرائدة باستمرام من  ار وافز الابت ية  وقت ما، أما ا تحف

ار الطرق ال  م لابت ن ودعو فز العامل  ساعد ع نمو المنظمة.أساليب 

 :افز السلبية و افز الايجابية وا و وافز الايجابية تمنح  صورة إثابة عن العمل بما يحقق  ا ا

ف  ديد والتخو ا لل وافز السلبية أسلو ن تمثل ا ة فردية أو جماعية،  ح نو مزايا مادية أو م

م ام يجة عدم إل ق بالأفراد ن نة  العمل.  إذ تحدد العقاب الذي ي دود المب  با

336 

ا  بع المؤسسات وخصوصا الرائدة م ة أعلاه ت وافز المو وفقا لأساليب التحف وأنواع ا

اتيجيات ما ي ذه الاس ن  م، ومن ب ثارة دافعي ا و اتيجيات مختلفة لتحف أفراد راجع: : اس

)Schermerhorn et al., 2017, pp. 427-430( و)Kreitner, 2009, pp. 342-359(  

 :ا من  والتنظيميةالفردية  ناك العديد من المزايا التحف ونظام الأجور صول عل ال يمكن ا

اتيجية تحديد الأجر حسب الأداء الفردي الأجور  نظام عتمد المؤسسة اس فز، من الممكن أن  ا

عرف  اب الأداء Merit pay( حسب الاستحقاق بنظام الأجر ما  يع أ ذا ينعكس ع  ) و

ي بوجوب اب الأداء المتد ذكر أ عمل  العا للعمل بجد لتحقيق إنجازات مماثلة، و القيام 

اتيجية ، أفضل  المستقبل عتمد اس  Incentive(نظام الأجور المكثف ومن الممكن أن 

remuneration systemsضات المادية للأفراد الذي ) أي أن الم د من التعو ؤسسة تقوم بمنح مز

: أجر ات أع  الأداء، وذلك باعتماد التا عض المؤسسات  المعرفة يقدمون مستو حيث تقوم 

ا الفرد، الأجر الاضا يمنح للأفراد الذين  ارات ال يتق بالدفع وفقا لعدد الوظائف ذات الصلة بالم

ع مون  تحقيق  نائيةض سا مات الاست اح، المسا ع  مشاركة الأر عض المؤسسات بتوز تقوم 

عض سبة من  اح ع  م  الأفرادالأر م الوظيفية، أو جميع حصص الملكية للافراد حسب درجا
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ات أداء  م لتقديم مستو ذا يحفز م و م  مؤسسا شراء وامتلاك الأس ن  سمح للموظف حيث 

ة.   متم

 مة: تصميم العمل يقصد بھ تصميم العمل التحف من خلال شاء مسؤوليات م ند إ  للفرد إ س

ل ي اتيجية والتكنولوجيا وال غيالاس  : اتيجية الأو تبادل الأدوار، وظائف الأفراد مثل:  ، الاس

نائية ال تمنح للأفراد عندما ام صعبة، المعاينات الواقعية للعمل. ينجزون  الإجازة الاست م

اتيجية الثانية: تناسب الوظائف مع الأفراد مثل: الا  ن أو أك أو  توسيع الوظيفةس ن اثن مع ب ا

ادة الدافع ام المتخصصة لز ا  أو إثراء الوظائف، من الم انا ادة إم إعادة تصميم الوظائف لز

ية  . التحف

 افآت ادة  بما  :التحف من خلال الم افآت المادية والنفسية، من خلال: ز افآت ذلك الم الم

ا  افآت ال تمنح ارجية مثل الم المؤسسة الأم الداخية (داخل المؤسسة وتمنح شعورا بالانجاز) وا

ض الموظف،   عو ا الفرد،  عمل ف ن الأداء خارج المؤسسة ال  ك ع تحس افآت بال الم

ارجية  .ا

 ن الادارة بالمشاركة   :ل المشاركةالتحف من خلا من تو قدر أك من السيطرة ع  الأفرادتمك

ان العمل ض، ، من خلال:م ن والتفو ودة، الادارة المفتوحة أو  التمك المشاركة  حلقات ا

اح المالية سية مشاركة البيانات الرئ ن والممكوالأر ن المدر نمع الموظف ذاتيا  ، فرق العمل المدارةن

ة تقليدية مثل  . التوظيف والتخطيط :فرق عالية الأداء تتو واجبات إدار

 ينينطوي القلق الكب  :التحف من خلال جودة حياة العمل تحقيق توازن  حول  لدى المس

ان العمل ياة خارج م ن العمل وا ذا يمكن أن يتحقق من خلال: مناسب ب وقت العمل المرن ، و

يح  اصة  للفردالذي ي  دون تجاوز حدود العمل، المؤسسات بھاختيار مواعيد الوصول والمغادرة ا

ا الصديقة للأسرة ناسب مع ن غ المناسبة وت ات الموظف ة برامج ، ال تتعرف ع حياة وأولو

ادفة لازالة  اقالعمل ال ما،  التوتر والإر ن و  التفرغوغ تار ن ا فوع أجر مدإعطاء الموظف

ة.  ة ع حسب سنوات ا  عن إجازة مطلو

  

  

  

  

ن أدائھ، باستخدام الأنواع أو  دفھ إثارة دوافع الفرد لتحس مة  عملية التوجيھ  و أحد العناصر الم التحف 

ةو المادية الأساليب التالية:  ماعية، المعنو التقليدية ، غ النقديةالنقدية و ، المباشرة وغ المباشرة، الفردية وا

ةو  ار اتيجيات التالية: السلبيةو الايجابية ، الابت ، التحف من خلال تصميم العمل، نظام الأجور من خلال التحف ، والاس

افآت  . التحف من خلال جودة حياة العمل، التحف من خلال المشاركة، التحف من خلال الم
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6  

     ا  المؤسسة؟ما . 1س مي   المقصود بوظيفة التوجيھ وما أ

م صفات القائد؟ ما . 2س    أ

م . ما 3س   الأنماط القيادية؟ أ

ا؟ .4س ونا عملية الاتصال وما م    ما المقصود 

م قنوات الاتصال  المؤسسة؟ . 5س   ما  أ

؟ . 6س اتيجيات التحف م أساليب واس   ما  أ

  ن دولار 10قصة القائد الذي أنقذ موظفيھ بـ   ملاي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 /https://www.alsumaria.tv/news/159449مأخوذ من:  

و   الأسئلة:  ا بوب شابمان النمط القيادي الذي يتصف بھ ما  ؟ وأي قناة اتصال استخدم

ي الذي استخدمھ  برنامجھ؟ و نوع الأسلوب التحف ر برنامجھ؟  وما     لتمر

  

ص من أك الصفات المعروفة عن القائد  الق ل  مة جدا يجب ع  وة، لكن ثمة صفة أخرى م

ا  الأمانيتو القيادة أن يتمت   .ع 

س التنفيذي لمؤسسة ولعل للقيادي الذي  الصناعية، نموذج Barry-Wehmiller بوب شابمان، الرئ

  .يحرص ع توف محيط آمن لموظفيھ

ارثة  المؤسسة ال العالمية، حل الأزمة الماليةمع وقوع  2008عام في و تفاصيل الرواية، أنھ  ت 

  .من الصفقات 30% تيغإذ ال ،موظف 7000من ثر أكانت تملك 

ستوعب  ا توالموظفين القدر الكب من الشركة لم  ان عل ن  10ير فو ف مثل دولار من ملاي المصار

ح وقر  مجلس الإدارة، فاجتمع معظم الشركات سر ذا بوب شابمان  المقابل، رفض  .جزء من الموظفينر 

 يحل الأزمة. جا مرضيابرنامالقرار ووضع 

نامج ذا ال ، أخذ رئيس مجلس الإدارةح العمال سط من أ، كل موظفمطلوب من  :ومن شروط 

عة جازة إ س بالضرورة أن تكون الاسابيع متتاليةوقت أي تب في راسابيع بدون أأر ده، ول   .ير

نامج، بل  العبقرية في فكرة اولم تكن  ا بوب شابمان، إذ قال لموظفيھ: " من الطريقة ل ال طرح

ا" نا كث ص واحد بي ي  عا لنا قليلا، بدل من أن  ي  عا   .الأفضل أن 

، شعر  م العالية، ومن لديھ نقود بالأمان في شركتهم ن والموظفبالتا قيم  6أو  5ذ إجازة خأتكفيھ و

عتمد ع راتبھ أأسابيع    .سبوعينذ أخومن 

نا، وفرت  يحتاجون إليھ دون فصل أي كانوا ذي ضعف الرقم الأي مليون دولار  20الشركة من 

  موظف.

ل القادة والمدراء  الشر  وا بصفة الأمان كذا أصبح بوب شابمان نموذجا ل ات الذين يجب أن يتحلّ

  ا جانب القوّة وحسن القيادة.
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 في المؤسسة الرقابةوظيفة . 7 الفصل

م أداء  عة و تقو ين من متا سمح للمس ، ف  سي م وظائف ال عت وظيفة الرقابة أحد أ

ون محددة مسبقا، م بناءا ع أسس ومعاي ت داف الموضوعة  مرؤوس غية  وتتوافق مع الأ و ذلك 

ذا الفصل  مختلف  ناول   اتخاذ ما يجدونھ مناسبا من إجراءات. ولأجل توضيح ذلك أك سن

ا اساسيات  وظيفة الرقابة   صة  النقاط الأتية:  اول ذه الوظيفة م وانب ال تتعلق  ا

ا  ا، و أخ ا. أالمؤسسة،ثانيا سرور ا و أنواع   سالي

17 

سي الأخرى من تخطيط، تنظيم، وتوجيھ،  مية عن با وظائف ال إن وظيفة الرقابة لا تقل أ

ادات ذا المصط العديد من الإج ية بنجاح، و لقد لا  سي ا ح تتم العملية ال امل مع نما تت   و

وانب المتع ن لتحديد مختلف ا تص داف و لقة بھ من من قبل ا مية، أ ف، أ ا عر عناصر، علاق

ل ع حدة. بالوظائف الأخرى  ذه العناصر  تطرق ل ي مواليا س   . ومن خلال ما سيأ

117 

ف الرقابة  مجال  عار عض من  ونات الرقابة سنعرج أولا ع  ديث عن عناصر وم قبل ا

 : سي وذلك كما ي   ال

1117 

ا:  ف المقدمة ف م التعار ، وفيما ي أ سي ع وظيفة من وظائف ال   عد وظيفة الرقابة را

ا  طة الموضوعة  Henri Fayolعرف ء يحدث طبقا ل ل  ان  ا: "التأكد مما إذا  ع أ

و الاشارة إ نقاط ر والتعليمات الصاد ا  دف ددة وأن  الضعف والأخطاء بقصد ة والمبادئ ا

ء ل  ا  المستقبل، و تنطبق ع  ا ومنع تكرار حدو ي  معا ا  .Terry G" أما جورج ت فقد عرف

ذا التأث النتائج  ن بحيث يحقق  ا: " قدرة المس ع التأث  سلوك الأفراد  تنظيم مع با

دفة.    )198، ص. 2013(محمود الشواورة، المس

عرف عة، مراقبة، تقييم الأعمال المنجزة من قبل  Ben Taharا و تم بمتا شطة ال  ل الأ ا: " بأ

ا، إن وجدت".  يح امج من أجل استخراج الانحرافات وت ا مع التوقعات وال  المؤسسة، ومقارن

)Tahar, 2013, p. 323(   
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ان  سمح للمس بقياس أدائھ، مقارنة مع ما تم تحقيقھ  من نتائج مع ما  ا: "عملية  ا بأ عرف و

ن الوضع".  ددة سلفا، وأخذ التداب اللازمة لتحس داف ا  ,Ghedjghoudj(متوقعا مقارنة بالأ

2012, p. 253(  

ل أك تحديدا مركزا ع خطوات القي ش ا فالمر  ا فيقول أن الرقابة  نفس الاتجاه عرف ام 

ن  يح الاختلافات ب ا ت طط الموضوعة، وأخ ، ثم قياس الأداء ومقارنتھ با تتمثل  وضع المعاي

ققة.  طط الموضوعة والنتائج ا   )463، ص. 2012ذياب عواد، (ا

من التعارف السابقة نلاحظ ان الرقابة لا تتعلق فقط بالبحث عن الانحرافات والأخطاء ومحاولة 

، وقياس الأداء ومقارنة الانجاز الفع بالمطلوب  نما  عملية مستمرة تبدأ بتحديد المعاي ا، و يح ت

عة، الم ع أيضا المتا ا إن وجدت. و  يح ا استخراج الانحرافات وت راقبة، التقييم من أجل وأخ

ات أع من الأداء.    تحقيق مستو

2117 

 :   )464-463ص.  ص ،2012ذياب عواد، (تتمثل عناصر الرقابة فيما ي

 س المعاي الرقابية؛  الرقابة ترتبط بوضع وتأس

 عة عمليات التنفيذ؛ عملية قياس الأداء من خلال متا  تم الرقابة 

 امنة)، كما يتم إن الرقاب واكب الأداء (رقابة م سبق الأداء (رقابة سابقة)، و شاط مستمر يمتد ل ة 

 عقب الأداء (رقابة لاحقة)؛

   ا الفعلية م تلفة وتبحث  مدى مسا ود ا ن ا عمل ع ان تدعم العلاقة ب إن الرقابة 

داف؛   تحقيق الأ

  تم ببحث مجالات ونوا داف الموضوعة؛إن الرقابة  طط والأ  القصور والانحرافات عن ا

 لفة المناسبة؛ الت يحية  الوقت المناسب  و  تؤكد ع اتخاذ الاجراءات الت

217 

سي الأخرى، ومن ثم  ا ضمن وظائف ال مي انھ الرقابة وأ ذا العنصر إبراز م يتم من خلال 

ا.  داف المرجوة م   توضيح الأ
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1217 

:  Schermerhornعت   ية تت من خلال ما ي سي مية الرقابة  العملية ال أن أ

)Schermerhorn, 2010, p. 135(  

  عة؛ سي الأر  الرقابة  واحدة من وظائف ال

  عملية قياس الأداء؛ 

  اتخاذ الاجراءات اللازمة لتحقيق النتائج المرجوة؛ 

  تضمن أن النتائج تتوافق مع التوقعات؛ 

  ل جيد؛ ش ا للأداء عندما تتم   عت أساسا قو

 تمنع حدوث الاخطاء؛ 

 التأكد من حسن س العمل؛ 

  الاداري.يع النجاح  

2217 

داف أساسية تتمثل  Griffinعت   عة أ   )Griffin, 2016: pp. 427-428(: أن للرقابة أر

 :ية ات البي ة التعقيد  التكيف مع المتغ ة خاصة بك ئة المؤسسة  الآونة الأخ تتم ب

ا من أجل البقاء  ات يجب ع جميع المؤسسات أن تتكيف مع ذه التغي والديناميكية، 

اجة إذا إ  تحقق بأع مستوى فما ا داف الموضوعة س ون أن الأ والاستمرار فلو يضمن المس

ش إ أن ا ا لا يمكن الرقابة، ولكن الواقع  داف والوصول إ تحقيق ن وضع الأ لوقت المستغرق ب

داف. ية ال تحول دون تحقيق تلك الأ ات البي  ضمانھ لأن المؤسسة فعلا تتأثر بالمتغ

 :ادة الأخطاء د من ز سبة  ا عا بجدية فقد تتفاقم وتصبح أك حرجا بال لأن الأخطاء إذا لم 

 للمؤسسة. 

 التعامل مع التعقيد : اجة إ نظام رقابة  التنظي لما زادت ا م المؤسسة  لما ك وازداد 

ن.   فعال مثل حالة اندماج مؤسس

 :اليف ادة  تقليل الت اليف وز م  التقليل من الت سا ا  عندما تمارس عملية الرقابة بفعالية فإ

 الانتاج. 

 : ل الموا داف  الش ذه الأ يص  مكن ت   )Griffin, 2016, p. 427(و
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ل داف عملية الرقابة .27 الش   أ

317 

ل من وظيفة التخطيط، التنظيم، التوجيھ أو وظائف  ذا العنصر علاقة الرقابة ب ناول   ن

ي:  ا وفقا للأ ية، ثم نو مجالات تطبيق سي   العملية ال

1317 

 : سي الأخرى كما ي ر، واحدة تلو الأخرى تو علاقة الرقابة بوظائف ال ، ص 2010(الظا

  )310-309ص. 

 :داف وسياسات أثناء  علاقة الرقابة بوظيفة التوجيھ وظيفة الرقابة تركز ع ما تم وضعھ من أ

سم القيام  داف يجب أن ت ا أثناء التنفيذ، الأ طط ل قة ا عملية التخطيط يتم إنجازه بالطر

عديل  طط ع  ساعد ا انات المتاحة، عملية الرقابة  بالموضوعية وقابلية التحقق ضمن الام

ا أثناء التنفيذ.   خططھ بما يتلاءم والأوضاع الت يتم الكشف ع

 :ما  عملية اتخاذ القرار،  علاقة الرقابة بوظيفة التوجيھ تلعب الرقابة والتغذية الراجعة دورا م

ون  مراكز اتخاذ  ستطيع المس ال  أساس وظيفة التوجيھ، من خلال عمية التغذية العكسية 

ين بالبيانات والمعلومات  د المس شأ، تزو ات ال قد ت القرار التعرف ع نتائج الأعمال والتغي

يحة.   ال

 ة متخصصة  لاقة الرقابة بوظيفة التنظيم:ع حيث تتضمن تقسيم المؤسسة إ وحدات إدار

شطة، التأكد من ان جميع الوحدات  ووضع وصف ف وعم للوظائف، وذلك لمنع ازدواجية الأ

ا، أن ما تنجزه وحدة ما لا يتم تكرار إنجازه  وحدة أخرى.  ددة ل مات ا  التنظيمية تقوم بالم

:يمكن  ل الموا يص العلاقة  الش   )Schermerhorn, 2010, p. 135( ت

ادة الأخطاء د من ز ية ا ات البي  التكيف مع المتغ

ساعد المؤسسة ع  الرقابة 

اليف  التعامل مع التعقيد التنظي التقليل من الت
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ل  مية  .28الش ية لرقابةاأ سي    العملية ال

ا.  سي ولا يمكن الاستغناء عن أي م امل مع وظيفة ال ل ان وظيفة الرقابة تت   يت من الش

2317 

يل  الات القائمة والموجودة  المؤسسة ع س إن وظيفة الرقابة تمارس بمختلف الميادين وا

 : صر يمكن ذكر التا س ا   )203-202. ص ، ص2013محمود الشواورة، (المثال ول

 :ن ي؛  مجال التخز دف التأكد من سلامة الرصيد الفع ومطابقتھ للرصيد الدف س  و

 :س   مجال الانتاج دف التأكد من سلامة الانتاج الفع ومطابقتھ للمواصفات والمقاي س و

ا؛  المعمول 

 :دف التأكد من سلامة الرصيد الصرف والقبض ومطابقتھ للانظمة   مجال الأموال س و

 والتعليمات القائمة؛ 

 :ن والأ   مجال السلوك والتصرف ن بالقوان ن والعامل ام الموظف دف مدى ال س نظمة و

م عن التنظيم؛  والتعليمات ومدى رضا

 :ق سو اجات ورغبات   مجال ال دمات المنتجة  دف التأكد من مدى تلبية السلع وا س و

ائن.    الز

  

  

 ضبط النتائج: الرقابة

قياس الأداء 

اتخاذ الأداء 

يحية  اتخاذ اجراءات ت

: التخطيط

 تحديد الاتجاه

 

: التوجيھ

ود  عبئة ا

 

 التنظيم:

لت  يا  صميم ال
العملية 

ية سي  ال
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27 

عة خطوات أساسية من ذا  تمر وظيفة الرقابة بأر داف المرجوة، و  ون الأ ا يحقق المس خلال

داف والمعاي الموضوعة، قياس  : تحديد الأ طوات وال تتمثل بصفة عامة  ذه ا ناول  العنصر سن

ة. ، اتخاذ الاجراءات الضرور داف والمعاي ، مقارنة الأداء الفع مع الأ   الأداء الفع

127 

ب أن  طوة الأو من خطوات عملية الرقابة، و داف الأداء ومعاي القياس ا عت تحديد أ

جب أن تختار بدقة  مة أيضا و عت المعاي م ا، كما  سية المراد تحقيق داف النتائج الرئ ذه الأ تمثل 

مكن اSchermerhorn et al., 2017, pp. 295-296منذ البداية. ( ا انواع ) و ذه المعاي لد لاشارة أن 

اظم حمود وسلامة اللوزي، عديدة:    )386، ص. 2008(

 :الأعداد والأرقام والمبالغ  المعاي الكمية ا القياس بالكميات  وتمثل المؤشرات ال يمكن من خلال

.  والأوزان... ا

 :ودة، درجة المطابقة والملائمة. المعاي النوعية ة مثل ا  وتمثل المعاي المعنو

 :المعاي الزمنية  . ر.. ا الساعة واليوم والش عتمد وحدة القياس الزمنية   و المعاي ال 

 :حية والكفاءة المالية...  المعاي المالية عتمد ع الوحدات النقدية مثل الر تمثل المؤشرات ال 

 .  ا

227 

عد ممارسة  عده، و تتطلب وظيفة الرقابة قياس الأداء الفع سواء قبل التنفيذ أو أثناءه او 

يح الأداء قبل  عت الاجراءات المتخذة لت القياس الفع للاداء حالة متطورة  أداء فعالية الرقابة و

امن ا معاصرا (رقابة قبلية، رقابة م شغيلية أسلو اء من العملية ال اظم حمود ة، رقابة علاجية). الان )

  )387، ص. 2008وسلامة اللوزي، 

  

و محقق فعلا  التنظيم والتوجيھ والتنفيذ،  ط التخطيط بما  ية ف تر سي لة ال ل الرقابة الوظيفة ال تحرك ال ش

ا.  ل وظائف ا ترتبط ب و ية  سي  و تمتد ع مستوى العملية ال
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327 

ا عمليات التأكد  ن الأداء المنجز والمعاي الموضوعة خطوة أساسية تقتض عت فعالية المقارنة ب

ان إيجابي ان إيجابيا أو سلبيا، فأذا  ان من الانحراف سواء  ذا  طط فعلا و ا فأن الانجاز قد تجاوز ا

ع عن نقص  الأداء.  شطة الانتاجية  اظم حمود وسلامة اللوزي، سلبيا فأن الفعاليات والا )2008 ،

  )387ص. 

427 

طوة آخر  ذه ا عد  لما زادت لاحاجة إ العمل و ن الفعل والمطلوب  لما زاد الفرق المقاس ب

و ما  ن و يح أو التحس ة للت تم اتخاذ الاجراءات الضرور خطوات عملية الرقابة، ووفقا لذلك س

ان الأداء الفع أقل من المعيار  ود  المناطق الأك حاجة. فإذ  ك ا سمح ب ي أو المطلوب س

ان الفع أك من المطلوب  يحات اللازمة، أما إذا  ذا النقص لاجراء الت م أسباب  فعندئذ يجب ف

ذا المستوى العا من الانجاز  وما أيضا ح تتخذ الاجراءات  اللازمة لمواصلة  ون مف فيجب أن ي

  )Schermerhorn et al., 2017, p. 297مستقبلا. (

  

 

 

37 

غية تحقيق وظيفة الرقابة  تتم الرقابة وفق طرق معينة تختلف باختلاف الأساليب الرقابية، و

ب ا المسطرة  ي داف ل المطلوب. وللتوضيح  لأ ا بالش توفر مجموعة الوسائل الكفيلة بضمان تحقق

ذا العنصر ل ن ذلك.يأك جاء    ب

371 

: سية ع النحو التا ا وفقا لبعض المعاي الرئ  تنقسم الرقابة إ عدة أنواع و يمكن تقسيم

 )202-199، ص ص. 2013(محمود الشواورة، 

 إ الأنواع التالية: و تقسم :الرقابة وفقا لمعيار التوقيت :ولاأ  

طوات التالية: تتم وظيفة ال داف والمعاي الموضوعة رقابة  المؤسسة وفق ا مقارنة ، قياس الأداء الفع، تحديد الأ

داف والمعاي يحية، االأداء الفع مع الأ  .تخاذ الاجراءات الت
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 :شافھ قبل حدوثھ و العمل بمختلف  الرقابة الوقائية طأ و اك بؤ أو توقع ا عمل ع أساس الت

و امتناع  السبل ع منع حدوثھ، وخ ا  ع السيارة مثال عل روقات عن توز ع ا محطات توز

ا.  بالوقود قبل قيام السائق بإطفاء محرك

 : امنة ة  الرقابة الم ظة و العمل ع معا ظة ب عة التنفيذ  ذه الرقابة ع قاعدة متا و تقوم 

روج و الدخول  عة ملاحظ الدوام بأن بطاقة ا و متا الإنحرافات أولا بأول ، و خ مثال عن ذلك 

س من قبل غ  ا من قبل الموظف نفسھ و ل  ه.من و إ العمل يتم ختم

 :داف، و خ مثال عن ذلك  الرقابة اللاحقة ذه الرقابة ع قاعدة مقارنة النتائج بالأ و تقوم 

س لتحقيقھ. ان  دف الذي  اية السدا مع ال ا الطالب    يجة ال حصل عل  مقارنة الن

 وتنقسم إ الأنواع التالية: الرقابة وفقا لمعيار المصدر: :ثانيا 

 :ة الرقابة الداخلية ات الإدار افة المستو شمل  ا  ون من داخل المؤسسة و نطاق ا،  وت العاملة ف

.  مثل دوائر التدقيق الداخ

 :ارجية اتب  الرقابة ا ة، مثل: م ات الإدار افة المستو شمل  ا  ون من خارج المؤسسة و نطاق و ت

. ار  التدقيق ا

 و تنقسم إ الأنواع التالية: :الرقابة وفقا لمعيار طبيعة الإنحراف :ثالثا 

 ادة  الإنتاج الفع عن  لرقابة الإيجابية:ا ع بالإنحرافات الإيجابية فقط، مثل: الز و ال 

ا. ن عل ة للقائم افآت المادية و المعنو وافز و الم طط و توجيھ ا  ا

 ة الإنحرافات :الرقابة الإيجابية و السلبية ع بحصر و معا الإيجابية و السلبية معا،  و ال 

طط و توجيھ  ادة و النقص  الإنتاج الفع عن ا دف حصر الز س مثل: إجراءات الرقابة ال 

ا. ن عل ة للقائم ة المادية و المعنو افآت أو العقو  الم

237 

ن الأداء  توجد العديد من الأدوات و الأساليب  الرقابية ين لتحديد ذلك الفارق ب المتاحة أمام المس

، الموازنات  انية العمومية، كشف الدخل، التحليل الما ا: الم الفع و الأداء المطلوب، ومن بي

ة، ونقطة التعادل ا.التقدير ل م   . وفيما ي توضيح ل
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2371 

ا   ات حق و كشف ما يتم إعداد ا الموجودات و المطلو عرض ف اية السنة المالية و 

سديد  عت واجبة ال امات ال  ات تمثل الإل نما المطلو الملكية، فالموجودات  ما تمتلكھ المنظمة ب

ما يمثل حق ملكية. ن، و الفرق بي خ مع   )392. ص ، 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، (  تار

2372 

ا:  شغي ومن أنواع شغي و غ ال ا ال شاط ن صا دخل المؤسسة من  و قائمة(كشف) تب

قيقية.قائمة الدخل  ة، قائمة الدخل ا و مقارنة الأرصدة  التقدير ذه القائمة  دف من  ون ال و

ذا ظ ة بالارصدة الناتجة عن قائمة الدخل الفعلية، و أي انحراف ر الموجودة  قائمة الدخل التقدير

مھ وأسبابھ و علاجھ. ر،  فلا بد من دراستھ و تحديد    )317ص. ، 2010(الظا

2373 

شطة المؤداة  عطي صورة رقابية فاعلة حول الأ و  إن من شأن التحليل الما أن   المؤسسة، و

سب  شاط، و سب ال سب المديونية،   سب السيولة،  ا:  سب المالية وم يتألف من مجموعة من ال

حية.   )396-395. ص ص ، 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( الر

2374 

و أداة تخطيطية و رقابية  الوقت ذاتھ حيث تمثل خطة مصاغة بالأرقام حول النتائج المتوقع 

ا  ولذا  إما وحدات نقدية(إيرادات، مصروفات، موجودات) أو وحدات كمية غ نقدية ،تحقيق

ل من موازنة الدخل، الموازنة النقدية، و الموازنة الرأسماليةك(  .ميات، ساعات، مواد، وحدات). و تضم 

  )397. ص، 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، (

2375 

ا الإيرادات المتحققة من المبيعات مع  ساوى ف ح و النقطة ال ت ون الر لية و اليف ال الت

ح ولا خسارة. . ص، 2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( المتحقق صفرا أي أن المؤسسة لا تحقق لا ر

398(  

  

  

  

امنة، الرقابة البعدية سية و : الرقابة القبلية، الرقابة الم م أنواع الرقابة  ثلاثة أنواع رئ ا و ،تتمثل أ ا و  أما عن أدوا  سائل

ة، و نقطة التعادل. فتتمثل  ، الموازنة التقدير انية العمومية، كشف الدخل، التحليل الما   الأساليب الكمية و : الم
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7  

     ؟المقصود بالرقابة  المؤسسةما . 1س  

ية. 2س سي انة الرقابة ضمن العملية ال   ؟ ما م

ورة الرقابة  المؤسسة. ما  3س م المراحل ال تحدد س   ؟أ

م أنواع الرقابة. ما 4س   ؟  أ

ا  المؤسسة. ما  5س   ؟ أدوات الرقابة وأسالي

  
  ز عرش السيارات الألمانية فضيحة فولكسفاجن  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا   الأسئلة:  مية الرقابة  إدارة الأزمة ال وقعت ف ا   فولكسفاجنما أ واستعادة مجد

كية؟     سوق السيارات الأمر

  

ن الألمان وسعوا نطاق التحقيق  :تصاعد فضيحة انبعاثات فولكسفاجن قق صرحت فولكسفاجن إن ا

ش انز دي بو لس الإشرا للشركة  س ا شمل رئ ا  السوق ل والتحقيق  .شأن تلاعب مزعوم لمدير

ش منصب المدير الما لفولكسفاجن أحدث حلقة  تداعيات فضيحة الغش   المتعلق ة تو بو بف

  .اختبارات انبعاثات العادم ال أصابت الشركة العام الما

كيب برامج للاحتيال ع قيود التلوث  أك من  فت فولكسفاجن ب عمل  11واع مليون سيارة 

كورن بالديزل  أنحاء العالم مما أض ا التنفيذي مارتن فين س ا ودفع رئ ا العالمية وقوض سمع شط ر بأ

ن  كي ن أمر شاف منظم يفة ألمانية تضمن اك شرتھ  ر  عد تقر للاستقالة، وزادت أوجاع فولسفاجن 

ا أودي سيارات لوحد   .برنامجا آخر للغش  انبعاثات العادم 

شفايج عن شمل  وأعلن مكتب المد العام  برو ران والذي  تحقيق التلاعب  السوق  يونيو حز

أفاد المكتب ايضا  ة فولكسفاجن، و س العلامة التجار س رئ رت د ر كورن و س التنفيذي السابق فين الرئ

تمل من فضيحة  ان من واجب فولكسفاجن الإفصاح عن الضرر الما ا كز ع دليل بأنھ  إن التحقيق ي

تم 22الغش قبل  فت الشركة علانية بالأمر. 2015 أيلول س   حينما اع

عاف من أزمة انبعاثات  نبعاثات:الا فضيحة من فولكسفاجن  عا لت مبيعات فولكسفاغن مؤشرات 

موعة ارتفاعا قدره  دت مبيعات ا /أيلول، فقد ش تم ة  س لت مبيعات قو عوادم السيارت حيث 

، لتصل 7.1 ر الما   .سيارة  أنحاء العالم 600ألف و 947إ  بالمئة الش

ة التحديات المقبلة ن ع مواج ن وقادر ادة المبيعات تجعلنا متفائل ت فولكسفاغن "إن ز ي وقال  ".و

اتنا نا  منتجاتنا يظل ع قمة أولو ائ ز ثقة ز عز س المبيعات  فولكس فاغن:" إن  ابلر رئ د     ".فر

ناك بأنھ "متوتر"،  ا نقطة ضعف، ووصفت الموقف  ل باعتبار از وسلطت الشركة الضوء ع ال

ية تراجعا  المبيعات وصل إ  نو ا ا د سوق أمر ر منفصل  41حيث ش ن تقر /أيلول، و تم بالمئة  س

ية  ات صناعة السيارات الأورو ية ا ACEAلاتحاد شر ر  7رتفعت إن مبيعات السيارات الأورو بالمئة الش

/أيلول ع الإطلاق. 1.45الما لتصل إ  تم ر س ا  ش يل ادة يتم    مليون سيارة، و أع ز
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ة  سي من ج ال يم عديدة، و ونھ يرتبط بمفا شعب  سي المؤسسة م من منطلق أن مقياس 

امعات العالمية،  سي والمعتمدة  ا ات الكتب  ال ة ثانية، تم الاعتماد ع أم والمؤسسة من ج

ا، مثل:  شع يم و ، Ellen A. Benowitz، مبادئ الادارة لـ Manageorللتحكم أك  مختلف المفا

ا وزن وثقل عل  مجال المناجمنت Robert Kreitnerالمناجمنت لـ   ا من الكتب ال ل ، .... وغ

ورة بالتفصيل  قائمة المراجع.  سي المؤسسة مذ يم  ل التحكم  مفا لا نقول بذلك أنھ من الس

ا، بل أثرت  لفيةوضبط سي من مدارس مختلفة  ا ة ودراسة ال عقد العملية، ح أن الفكر ع 

بعھ.  سقا معينا يجب ت نامج المقرر يفرض    ال

سي المؤسسة  يم المتعلقة ب ذه المطبوعة المفا ذه الاعتبارات قدمت  انطلاقا من ذلك وأخذا 

ساطة  سي والعملية بنوع من ال ل ما يتعلق بال م  ستطيع الطالب  السنة الثانية ف ي   ، والتحف

سي سبات ال اءا بطرح أسئلة لتقييم المك لماتھ المفتاحية وان دافھ و ل فصل بذكر أ ية، بدءا  

ور الأول  سي وتحديات المس  المؤسسةالتعليمية، حيث تناولت  ا مقسما لثلاثة  طبيعة ال

سي المؤسسةفصول:  ديات المس تح، سي المؤسسة من منظور مدارس الفكر الاداري ، مدخل عام ل

ي وأدواره  المؤسسة ور الثا ا  المؤسسة، و ا ور سي وس عة  وظائف ال مقسما بدوره لأر

ل التنظيمية  المؤسسة، التخطيط واتخاذ القرارات  المؤسسةفصول:  يا ، التنظيم وتصميم ال

  . وظيفة الرقابة  المؤسسة، وظيفة التوجيھ  المؤسسة

سي واتقانھ، مثلما أش  الفصل الأول أن لكن  اف وحدة لتعلم ال ة غ  يم النظر علم المفا

نة (ممارسة) حسب  سي علم وفن وم ذا يتطلب قيام الطالب بدراسة Henry Mintzberg ال ، و

ا. حالات عملية،  علم ات ال  أن  يجب ع الطالبو ذات السياق تمكنھ من تجسيد وتطبيق النظر

ومھ  علم المناجمنت بمف ت داخل المطبوعة، تمكنھ من  سي بمواضيع أخرى أث علمھ لل يكمل 

سي المؤسسة،  عت مقياسا مكملا لمقياس  ذه المواضيع اقتصاد المؤسسة الذي  ن  الواسع، ومن ب

اتيجية، إدارة السلوك التنظي ة، الإدارة الاس شر   ا. وغ .... إدارة الموارد ال

ذا الذي  سي المؤسسة،  ديد   علم الوجھ ا ذه المواضيع يقود الطالب إ  علم مثل  إن 

ات  اتجا عت  ت فيھ مواضيخ أخرى  ا: أث سي من بي إدارة المعرفة والكفاءات، إدارة حديثة  ال

ار،  وكمة، الابداع والابت اطر والأزمات، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل، ا إدارة إدارة ا

ا، الصراع عليمھ، ، إدارة الوقت.... وغ سي المؤسسة و علم  و ما يفتح آفاقا علمية جديدة   بما و

ل من فيد  ل الغموض و ن يز ن والممارس ال.  الطلبة والباحث ذا ا    
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1 

دار الشروق  وظائف المدير: المبادئ والممارسات  إدارة الأعمال.). 2010حديد محمد ، م. ( .1

ع. الأردن. شر والتوز  لل

م، ح. ( .2 ) إدارة المنظمات). 2010حر ع. الأردن.(منظور ك شر والتوز امد لل  . دار ا

سي المؤسسة). 2011الداوي، الشيخ. ( .3 امعيةالمطبوعيوان د .اقتصاد و   .ات ا

ي: المدير -الادارة ). 1996دراكر، ب. ( .4 زء الثا م. الدار ا . ترجمة اللواء محمد عبد الكر

رة.  ع. القا شر والتوز   الدولية لل

  . ایبلا للعلوم السیاحیة والفندقیة. مدخل إ الادارة). 2009، ع. م. (درة .5

ارنة، ب.، الدوري  .6 مبادئ ادارة ). 2010(شاكر، ش.، عبد القادر، م.، ، ز.، العزاوي، ن.،  الس

ع. الاعمال ( وظائف وعمليات منظمات الاعمال ) شر والتوز  . الأردن.دار اليازوري العلمية لل

. دار صفاء إدارة الأعمال ووظائف المدير  المؤسسات المعاصرة). 2012ذياب عواد، ف. أ. ( .7

ع. الأردن.  شر والتوز   للطباعة وال

ل التنظيمية). 2012رضوان محمود، ع. ف. ( .8 يا ارات إعداد ال ب م ية للتدر موعة العر . ا

شر.     وال
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سي المؤسسة ـــطــة: محاور محاضرات  ـ  II  ا

  1  مقـدمـــة

ور  سي وتحديات المس  المؤسسة. طبيعة Iا   4  ال

  سي المؤسسة1الفصل   5  . مدخل عام ل

سي والمناجمنت  1.1 في لل عر   6   مدخل 

سي  المؤسسة . 2.1 انة ال مية وم   11  أ

سي والمناجمنت3.1   14  .  المؤسسة كمركز لل

  سي المؤسسة من منظور مدارس الفكر الاداري 2الفصل  .  18  

امات المدرسة 1.2 سي المؤسسة.  إس ر    19  الكلاسيكية  تطو

سي المؤسسة2.2 ر  سانية  تطو امات مدرسة العلاقات الا   25  .  إس

سي المؤسسة3.2 ر  ديثة للمناجمنت  تطو امات المدارس ا   31  .  إس

  38  . تحديات المس وأدواره  المؤسسة3الفصل  

ية المس  المؤسسة1.3   39  .  ما

  44  المؤسسة.  أدوار المس  2.3

سي3.3   47  .  المس وتحديات ال

ور  ا  المؤسسةIIا ور سي وس   53  . وظائف ال

  54  . التخطيط واتخاذ القرارات  المؤسسة4الفصل  

يمية لوظيفة التخطيط  المؤسسة1.4   55  .  الأسس المفا

ورة عملية التخطيط  المؤسسة2.4   59  .  س

  64  المؤسسة.  اتخاذ القرارات وحل المشكلات  3.4

  ل التنظيمية  المؤسسة5الفصل يا   72 . التنظيم وتصميم ال

ي لوظيفة التنظيم  المؤسسة  .1.5   73  مدخل مفا

ل التنظيمية  المؤسسة  .2.5 يا    76  أساسيات تصميم ال

ل التنظيمية3.5 يا   80  .  أنواع ال

  87 . وظيفة التوجيھ  المؤسسة6الفصل  

  88  .  التوجيھ والقيادة  المؤسسة1.6

  95  .  إدارة الاتصال   المؤسسة2.6

  100 .  التحف  والدافعية  المؤسسة 3.6
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  107  وظيفة الرقابة  المؤسسة. 7الفصل  

  108  أساسيات وظيفة الرقابة  المؤسسة.  1.7

ورة عملية الرقابة  المؤسسة.  2.7   113  س

  114  أساليب وأنواع الرقابة  المؤسسة.  3.7

ــــخ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ   119  اتمةــ

  121  المراجعقائمة 

ارس  داول واالف ات وا تو رس ا ال)لأ (ف   127  ش
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داول    الصفحة  ا

  دول سي والمناجمنت .1ا ن لل ف الرواد والممارس   7  عار

  دول ة  .2ا اضات نظر   Y  29و Xاف

  دول   33  رواد المدرسة الموقفية .3ا

  دول ن التخطيط .4ا بؤ الفرق ب   56  والت

  دول يم المرتبط بالتخطيط .5ا   58  المفا

  دول شغي .6ا ي، ال ، التكتي اتي ن التخطيط الاس   59  الفرق ب

  دول   69  أمثلة عن الأساليب الكمية  اتخاذ القرارات .7ا

  دول ل التنظيمية حسب  .8ا يا   Mintzberg  81أنواع ال

  دول ة الرسمية .9ا ل التنظيمية وفقا للمقار يا   82  أنواع ال

  دول   92  الصفات القيادية .10ا

  دول   93  القيادةأنماط  .11ا
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اللأ ا   الصفحة  ش

  ل سي المؤسسة .1الش ي ل ف الاجرا   8  التعر

 ل ال   10  سي المؤسسة (المناجمنت) كممارسة .2ش

  ل سي المؤسسة .3الش وانب الأساسية ل   11  ا

  ل   12  والكفاءة موازنة الفعالية .4الش

  ل سي والمناجمنت .5الش   14  المؤسسة كمركز لل

  ل اجات لـ  .6الش   Maslow  27سلم ا

  ل ن لـ  .7الش ة العامل   Herzberg  28نظر

  ل سي .8الش ات ال ارات المس ومستو   42  م

 ل ا   44  وظائف المس .9لش

 ل ا   46  وظائف وأدوار المس .10لش

 ل ا سي Honeywellدراسة نتائج  .11لش علم ال   49  لكيفية 

  ل ية أوالتخطيط:  .12الش سي   57  وظيفة 

 ل ا   58  سلمية التخطيط .13لش

  ل ية لوظيفة التخطيط .14الش طوات المن   60  ا

  ل   65  أنواع القرارات  المؤسسة .15الش

  ل   66  علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرى  .16الش

  ل   67  لاتخاذ القرارات العملية العقلانيةخطوات  .17الش

  ل   67  العشوائية لاتخاذ القراراتالعملية  .18الش

  ل مية التنظيم  العملية  .19الش يةأ سي   74  ال

  ل   75   المؤسسة ة التنظيميعملخطوات  .20الش

  ل ل التنظي حسب  .21الش ي ونات ال   Mintzberg  77م

  ل مية  .22الش ية العملية  التوجيھأ سي   89  ال

  ل   96  نموذج عملية الاتصال .23الش

  ل ية .24الش سي مية الاتصال  العملية ال   97  أ

  ل وم التحف .25الش   101  مف
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  ل ن الأداء .26الش مية التحف  تحس   101  أ

 ل داف عملية الرقابة .27 الش   111  أ

  ل مية  .28الش ية الرقابةأ سي   112   العملية ال

  


