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 المؤسسة لتسييردخل عام المحور الأول: م
 

مختلىىىىج  ة ىىىى   م  لإىىىى  اتحظىىىىا ة الإىىىى  ااةا ة ا ايرة ىىىى  االىىىىينة لدارىىىى  ل   ىىىى  لىىىى  ا  ا لإىىىى  ة ام        
ة  برئرى  ةاتىت اات ىينات ا نش ط ااقتص ةي علا ح  لإواء، ة ق  تبلو ت هذه ااار   ترج  ا ع ي  مى  ام

عج  ىىى  ت ىىىو  إةا ة ف ختلفىىى ،  جىىى   عىىىس ةىىى ق امالإسىىى  يتوقىىىج علىىىا مىىى   ة ىىىوةامن فسىىى  لىىى  امالإسىىى ت ام
احىى ة ة ة  ىى س  عملىى   يعتىىناس ل  تنسىىرب لىى  امىىوا ة امختلفىى   تا رىىب  هىى اف  ، ة  ىى   سج امىى ي  ة امالإسىى 
الىىس اة ةه مىى  اافىى  ه عىى   ىىين فإ ىى  ينب ىى   س تتىىواف  فرىى  ا ع يىى  مىى  ام ىى  ات ة ا  ىى  ات ا   مىى  ا ىى   رجىى  

 امالإس  ة  كجن  م     لإ  ةظ ئج ااةا ة ا مختلج المج لات،.
 تعريف الإدارة  -1

لى  عملرى ت امتك محى  مى  لى   ا ااةا ة ه  ا تنسرب ا فعجى    لمىوا ة امت »:  علا  نج تع ف ااةا ة         
 ةف ا برئرىى  عكىىا ا ظىىط ي ىى  ت لتخطىىرو ة ا تنظىىرا ة ا تو رىى  ة ا  ق لىى   تا رىىب  هىى اف ا عمىىس ا مىى ع  ل

 .« ا س ئ ة ةتح ب امساة ر  اا تم عر   ذ ك ا عمس

 ةم  ةاقع ا تع  يج ا س ل   ةام حظ ت ام تبط  به  يمك  الإتخ ص م  يل :   
 .سج ااةا ة كعملر  متمرج ة تتع مس مع ا م ع  ة  را ا ف ة  

  وا ة لإىىىىتخ ا  مىىىىلاة ا تو رىىىى  ة ا  ق لىىىى  ااةا ة هىىىى  ةموعىىىى    شىىىىط  تت ىىىىم : ا تخطىىىىرو ة ا تنظىىىىرا
 امالإس  )ة ه  اموا ة ا بش ي ، ام ةي ، ام  ر  ة امعلوم ت(.

 مىىى   ج  اهىىى اف ة سج ااةا ة عملرىىى  ه ةفىىى ،  ي  نىىى  تو ىىى   لإ لإىىى   تا رىىىب هىىى ف  ة ةموعىىى  مىىى  ا
 ف   ةلإرل  ة رست   ي .

 نتىىىىى ئ  ة تح رىىىىىب ا ا ف علرىىىىى  مىىىىى  لىىىىى    سج ااةا ة تسىىىىىعا  تا رىىىىىب ا كفىىىىى ءة ا الإىىىىىت    امىىىىىوا ة ة 
 ااه اف.

 هىذه   عى   لتكرىج مىعفى ة  إتب سج امت ينات ا برئر  ا   تعمس فر   امالإس ت تاث  ا نمو ااةا ة ام
كىىىا ا ظىىى ةف سىىىتم ة تعامت ىىىينات ا ىىى  تتصىىىج لىىى  ت رين ا سىىى يع، ة مىىى   ج فىىىإسج ااةا ة هىىى  عملرىىى  م

 ا برئر  ا س ئ ة.
 رةوظائف الإدا -2

 يمك  ت سرا ا وظ ئج ااةا ي  لو   ع   إلى   لع  ةظ ئج  لإ لإر  ة ه :
لرىى  ااةا يىى ، ، حرىىبه بهىى  تبىى   ا عمتعىى  عملرىى  ا تخطىىرو ا ىى ك  ااة  ا عملرىى  ااةا ة التخطييي :-2-1
 تشمس ةظرف  ا تخطرو م يل :ة 

 .   تح ي  ااه اف ا   تسعا امالإس   تا ر 

 امالإس   تا رب تلك ااه اف. ت  ي  كرج لإرتا تخصرص موا ة 
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  ا عمس ا   يتا تح رب ااه اف م  ل له .   اة ةضع لإر لإ ت ة 
 لط ي ى  منط رى  وا ة الخ صى  ل مالإسى ي ص  لعملر  ا تنظرا عملرى  ممرىع اا شىط  ة امى التنظيم: -2-2

 الإس .   لمظرمة م ئم ، ة ل  ت لي يمك  ا  و   سج عملر  ا تنظرا ه  ا   تخلب ا شكس ا تن
مىى  لىى       مىى ه هىى ف   ا  ئرسىى ةتعىىت تعبئىى  ةتو رىى    ىىوة مرىىع ا عىى مل  ل مالإسىى التوجييي : -2-3

 س ني.عملر ت ا  ر ةة ة الحف  ة ااتص   مستن ة ا ذ ك إلى ف ا طبرع  ا سلوك اا 
ااحى ا   افرىذه    ىم س عى   إ ى  ةتختص هىذه ا وظرفى   ت لعى  ا نشى ط ت ا ى  ي تنف الرقابة: -2-4

ةت ويمىى   ااةىى   عىى  الخطىىو امعىى ة لإىىلف ، حرىىبه يتطلىىع اامىى  ةضىىع معىى يين اةىى   ا عمىىس، ةقرىى   مىى  
   اف.ل مع يين اموضوع  ةاتخ ذ اا  اءات ا تصارار  عن  ا   ة ة اص ق ذ ك اا

 مجالات الإدارة )وظائف المؤسسة( -3
 ج  لإىىىلع ة لىىى م ت، ر ىىى  فىىىإسج علر ىىى   س ت ىىىو  لإ تىىى   كىىى  تح ىىىب امالإسىىى   هىىى اف   ة  هىىى اف م  ك      

مالإسى  ا اص ةظى ئج تسوي   ، ة لا يتا ذ ك إلاج ل لإىتخ ا  موا ةهى  ا بشى ي ، ة علىا هىذا يمكى  تلخىر
 اا ت  ، ا تموي ، ا تسويب، اموا ة ا بش ي  ة ا تمويس.

متنوعىى ( إلى امىى  امىىوا ة ل ت )  صىى  بهىى  عملرىى ت امالإسىى  ا ىى  تحىىو   و ب ىى  امىى  إدارة الإنتييا : -1
ت ا تخصصىى  مخ  ىى ت )مىى  لإىىلع ة لىى م ت( ذات ا  رمىى  ا ىى  تفىىو  قرمىى  امىى ل ت، ة مىى  لىى   هىىا

 ويىس امى ل تتحو م احىس ا ف عر  ةالىس هىذه ااةا ة تخطىرو ا ط قى  اا ت  رى ، ة الترى   اموقىع، ة تخطىر
 ر . نوعر  )ا وةة( ةاا ت  إلى مخ   ت، ة ا ترترع، ة ا  ة   ة ا  ق ل  علا ا

   ا  لىىىىى ئ  )مىىىىىةهىىىىى  تت ىىىىىم  لرىىىىىع منتو ىىىىى ت امالإسىىىىى  مىىىىى  ا سىىىىىلع ةالخىىىىى م ت إلى إدارة التسيييييوي : -2
س علىىا ، ة ا عمىىمسىىت لك    ةمالإسىى ت ةلإىىرط (، ة ذ ىىك لعىى  ا تعىى ف  صىى  إلى   بىى  ا ةاحتر  ىى  ا

   ى  مى ي  ا تسىوي ايب يشىمس   ش ط ا تسىو إتب ع   ل  كا ةا نوع ةا ا  م س ةامك س امن لإب ، ةعلر  فإسج 
 فر  م  م ي  امنتو ، ا تسعين، ا ترةي ، ا تو يع ة بحو  ا تسويب.

تطلىع تا تشى رس، كمى   تى   إ ر ى  اتحت   كسج مالإس  إلى  موا   توفين امىوا ة ا ى  تح الإدارة المالية: -3
  ااةا ة ت ىطلع لى لفى   لمالإسى  ة هىو مى هذه ااموا  ا تخصرص ة اا ف   بحكم  علا ا وح ات امخت

 لإىب ، ل  كمرى  امن اامىوا  م  ر ، ةا   ه  بهذا امف و  عب  ة ع  ةموع  م  ام    تصع ا ا بابه ع ا
ب   ىىىى ا  سىىىى   تا رىىىىةل  تكلفىىىى  ام ئمىىىى  ة ا ا وقىىىىت امن لإىىىىع، ة ا سىىىى   علىىىىا إ ف ق ىىىى  ل  ط ي ىىىى  ااح

 امالإس .
رىىى : تحلرىىىس ة لى ام ىىى   ا ت  تخىىىتص ل  عنصىىى  ا بشىىى ي ا امالإسىىى  حرىىىبه تتىىىو ة: إدارة الميييوارد الي يييري -4

، ة ت رىرا  ةائ ى  فئت ى ، ةةصج ا وظ ئج، تخطرو اموا ة ا بشى ي  ة التر  هى  ة تى  يب  ، ة تنمرت ى  ة مك 
 . ظا حف ه ، ةلإ مت   ام نر ، ةالخ م ت ام  م  له  ةع ق ت ا عمس ا م عر 

 ة تشتمس  لإ لإ  علا ةظرفت : إدارة التموين: -5
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 :مى  مىواة  ة رى  )مختلفى  اة ه  ا وظرف  امسىاة   عى  تىوفين ة تى لين احتر  ى ت امالإسى  وظيفة ال راء
 : تح يىىىىى     ا ت  رىىىىىة  ةةات( ا   مىىىى   لوصىىىىىو  إلى ااهىىىىى اف ام لإىىىىىوم ، ة تت ىىىىىم  هىىىىذه ا وظرفىىىىى  ام ىىىىى

 يى    ىواع لإىوا  ة تح  ااحتر   ت، ة الإ  ااا كمر ت امطلول  م  كسج ااصن ف ة ةضع   ا   اة 
 ش اء.  اءات ا امو ةي  مع ت  ي  ط ي   ا ش اء امن لإب ، ا تف ة  مع امو ةي  ة إن ء إ

 :ةف تخ ينرىى  ظىىلر ىى  ا عةي صىى  بهىى  تخطىىرو ةتنظىىرا عملرىى  الإىىت   امىىواة ة ا  فظىى   وظيفيية التخيي ين 
 ف  ا ا وقت امن لإع.من لإب  ةتلبر  احتر   ت ااةا ات امختل

 كفاءة وفعالية الإدارة  -4
 اف   ااةا ة  هىىىى يعىىىى جف  هىىىىس االتصىىىى ص ا فع  رىىىى   ىىىى   تح رىىىىب امالإسىىىى  اهىىىى اف  ، فىىىىإذا ح  ىىىىت         

ي  سج  اف ا ىىى ةة   رىىىب ااهىىتوصىىج لدنىى  إةا ة فع  ىىى ،  مجىى  ا كفىىى ءة فتعىىت الإىىت    امىىىوا ة امت حىى  ا تح
 سج  لى ا نتىى ئ   يإا وصىىو   ا نتىى ئ  لرنمىى  ا كفىى ءة ت كىى  علىىا ا ولإىىرل  ا ىى  اتبعىىت ا ا فع  رىى  تخىىتص لبلىىو 

ا ةا ة تحى ص علىفىإسج اا ا كف ءة تعت تح رب ااه اف لدقس ا تكى  رج حرىبه   ى  م مى  ك  ىت امىوا ة كبىينة
 الإت  له  ة االإتف ةة من   لدقصا ة     كن  ا لإبرس تح رب ااه اف.

 رون و المستويات الإداريةالمدي -5      
حىىىى  طىىىى  تنظرمرىىىى  اا ا واقىىىىع تنطىىىىوي  ي مالإسىىىى  علىىىىا ا ع يىىىى  مىىىى  امىىىى ي ي ، ةإذا   ة ىىىى   لإىىىىا ل ي     

 ي ة ااةا ة  علرىىى ، مىىىامالإسىىى ت، فإ ىىى  يمكىىى  تصىىىنرج امىىى ي ي  إلى ث ثىىى  مسىىىتوي ت هىىى : مىىى ي ة ااةا ة ا
 ا ولإطا، م ي ة ااةا ة اات افر .

 أ. الإدارة العليا
ة  ا امالإسى  ككىستىاث  على ة  ثس ةموع  ام ي ي  علا قم  ا     ااةا ي ا ذي  يتخذةس ا   ا ات ا  

لرىى    ااةا ة ا عذه  مسىىتو يىى    هىىذه المجموعىى  امىى ي  ا عىى    لمالإسىى ، ة تتمرىى     برىى  ا  ىى ا ات ا ىى  يتخىى
 لسم ت ع ي ة م   ا  :

 و   ع  .ا كلر :  عنى  ن  تاث  ا امالإس  ككس ل 

 س. ة ا امست بنوات ع ياا س ا طويس: ة هذا يعت  سج ق ا ا ا يكوس تدثينه  علا امالإس  مستم ا  س 

 عر .   ة إ تما شمو ر :  عنى  سج ق ا ا ا    ب  تشتمس علا  وا ع متع ةة م  ر  ة إ س  ر  
 :ب. الإدارة الوسطى

 ت مىىى  مىىى  ت ىىىع  ت ىىىو  لن ىىىس ة لرىىى  ة ااةا ة امب تىىى ة، حرىىىبهةتعتىىىن  ث لىىى  اىىى ة ا وصىىىس لىىى  ااةا ة ا ع     
ااةا ة   ل ىىى  إلىااةا ة ا علرىىى  مىىى   هىىى اف ة لإر لإىىى ت ة لطىىىو ع مىىى  إلى لىىى ام  ة لطىىىو تفصىىىرلر  ة تن

 علرىى   رىى   ىىةةا ة ا يىى  ا ت امب تىى ة،  ة ثىىس طب ىى  مىى ي ي ااةا ة ا ولإىىطا مىى  مرىىع مىى ي ي امسىىتوي ت ااةا
 ف  امب ت ي .فرم  ع ا امش  
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  . الإدارة المياشرة
  ل  تنفرىىذ،  عمىى   ا  ىى ئمةهىى  تلىىك ا ىى  ت ىىع ا  لإىىفس الهىى   ااةا ي ة تعتىىن ع ق  ىى  مب تىى ة مىىع ا     

س ت ىىع  هىى اف  يمكىى   ف ىى  تتل ىىا  ةام هىى  مىى  ااةا ة ا ولإىىطا ة تحىى ة الخطىىو ة ا ىىنام  ا تفصىىرلر  ا ىى 
  تكىىوس  كثىى  ، كمىى   نىىذ، ة  ىىذ ك فإنىى   ىىتا ل   ىى   كىىن ل  تف صىىرسلطىىو ااةا ة ا علرىى  موضىىع ا تنفرىىة 

 ح     ل  اي  ل  نواح  ا فنر  امتعل   ل  عمس. 
صىف  ع مى   سج كننى    حىب ل ةي و  كسج امى ي ي  ا كىس امسىتوي ت لىدةاء كىسج ا وظى ئج ااةا يى ، ة           

تسىىوة ةظرفىى    ، لرنمىى كىىن ا مسىىتو  ااةا ة ا علرىىةظىى ئج ا تخطىىرو ة ا تنظىىرا تكىىوس  سىىبر  ذات  ارىى   
 ا تو ر  ةا  ق ل   سبر  ا مستو  ااةا ة ا سفلا.
 (1ة يمك  توضرح ذ ك ل    وع إلى ا شكس  قا )

 ة.(: وظائف الإدارة و أهميتها النسيية في المستويات المختلف1ال كل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 المديرون والمهارات الإدارية-5
 ات االإ لإىىر  اة ا  ىى    كىى   ةاء ا وظىى ئج ااةا يىى  لنجىى ق فإ ىى  ينب ىى  تىىواف  ا ع يىى  مىى  ام ىى  ات كىى  يم

رىبه يفى   لى  ث ثى  ح" لهذه ا    ات م  ا تصىنرف ت ا  ائى ة  R. katezام ي  ا كجء، ة يعتن تصنرج " 
   واع م  ا    ات ه :

 أ. المهارات الفنية
  علىىا  ةاء  ىى  تسىى عةةات ة ا ولإىى ئس ة اا ىى اءات ة االإىى  رع اة تتمثىىس ا ا  ىى  ة علىىا الإىىتخ ا  اا

 ة ااةا يىى  ا ا وحىى م مىى  متخصصىى   عىىنى  سج ام ىى  ات ا فنرىى  م ىى  ات تخصصىىر  متعل ىى  لنشىى ط امالإسىى 
 ة.ا   ي ي ه  ام ي ، ة يحصس ام ي  علا هذه ام   ات م  ل   ا ت  يع ةالخن 

 ب. المهارات الإنسانية
ام   ات ا ى  تتعلجىب لكرفرى  ا تع مىس مىع ا نى  ، ة م اعى ة ا فى ة  ا ف ةيى  لرىن ا ة ت ىبل ا كمى   ة ه  تلك

ها فع  ة  را كم  ينب    س يكو وا، ة تشمس هذه ام   ات ا    ة علا ف ا ا شىخص  وضىع ايرلى ي  

مستو  ااةا ة 
 ا علر 

 مستو  
 ااةا ة ا ولإطا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مستو  
 ااةا ة اات افر 

 ا  ق ل  ا تو ر  ا تنظرا ا تخطرو

 
 

ساب ، ص ال المرجعالمصدر: جميل أحمد توفي ، نفس 
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 ااةا ة ا علر  

 ااةا ة ا تنفرذي 
 

 ااةا ة ا ولإطا

 ام   ات
 ا فك ي  

 ام   ات
 ا فنر 

 

 .59المصدر: جلال إبراهيم العيد، مرجع ساب ، ص 

تشىين ا باىو   مع  ا امالإس ، ة تشمس  ي ى  ا  ى  ة علىا ا تف عىس لشىكس فعجى   ة مىاث  مىع ا صى اع، ة
 امع ص ة إلى  سج إمت ك ام ي  لهذه ام   ات هو  ح   لإ ا  ة ح  قر لإ  ل يرل ي     يفت  ةس إ ر  .

  . المهارات الفكرية
ة ت تبو هذه ام ى  ات ل ى  ة امى ي  علىا ا تفكىين ا نظى ي ة ا تج يى ي، ف مى ي ةس يحتى  وس إلى  س يكو ىوا 

ا  ىو  ة امت ىينات ا ى  لا يسىتطرع ايرلى ةس  ؤيت ى ، ة ف ىا تى الس هىذه  ق ة ي  علا  ؤيى  ا ع قى ت لى 
ا عوامىىس امختلفىى  ة تبىىت منظىىو ا تىى م   لمالإسىى  ة لرئت ىى ، ة هىىذه ام ىى  ة معىىس  ىى   امىى ي  ا  ىى  ة علىىا 

 FLEETا تنبا    يمك   س تتع    ى  امالإسى  مى  تىدثينات ة االإىتع اة م  للى  هىذه ا تىدثينات، ة يى   " 

DAVIO VAN  سج امىى ي  ا ىىذي يىى  ك ا فىى ص ا ىى  لا ي اهىى   حىى   ىىينه ة يسىىتثم ه  لنجىى ق، فىىإسج ذ ىىك  "
  يعتم  علا ام   ة ا تصو ي   ة ا فك ي    ي .

  ف امسىىتوي ت ي ي  لىى لتة شىىين ا هىىذا ام ىى   إلى إلىىت ف الح  ىى  إلى تىىواف  هىىذه ام ىى  ات ا امىى        
فك يىى    ام ىى  ات ا مىى ا  كبىىين إ ر ىى ، ف مىى ي ةس ا امسىىتوي ت ا علرىى  ا ح  ىى  إلى م ىىااةا يىى  ا ىى  ينتمىىوس 

 ا ة ااتىىىى افر تو  ااةا تصىىىىو ي ، ةة  ىىىى   قىىىىس مىىىى  ام ىىىى  ات ا فنرىىىى  ة اا سىىىى  ر ، لرنمىىىى  امىىىى ي ةس ا مسىىىى
إلى م ىىى ا  ي و ااةا  يحتىىى  وس إلى ةموعىىى  عكسىىىر  مىىى  ام ىىى  ات، ة يحتىىى   امىىى ي ةس ا امسىىىتو  امتولإىىى

 (.2متس ةي م  كسج  وع م  ام   ات ة هذا م  يوضا  ا شكس  قا )

 
 (: علاقة المهارات الإدارية بالمستويات الإدارية.2ال كل رقم )
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 المحور الثاني: تحديات المسير وأدوار المسيرون

 
ذ ك  ق ل ، ة  ا تو ر  ة ا ظرا،طرو، ا تنام ي  هو ذ ك ا ف ة ا ذي تتكوس فع  ر ت  االإ لإر  م  ا تخ        

  ة الإ  فع  ر ، ة يمككف ءة ة لالإس  فرم  يخص تع مل  مع اموا ة ا بش ي  ةام ةي  ةام  ر  ةامعلوم تر  ا ام
 ا هذا ا و  تح ي ت ةم م ت ام ي ي  

 تحديات المسير-1
حتى  ف علر  ع  ر ، ام   لالإتخ ةةة، ة امطلوبتكم   ار  ااةا ة ا كوس اموا ة امت ح   لمالإس  مح      

ا تم عر  ة ا ي ت ا  ا تميمك  ا توصس إلى تح رب  ه اف امالإس  ةق  تبلو ت هذه ااار   ترج  ا ع ي  
  ااقتص ةي  ة ا تكنو و ر  ا   تع ج  له  المجتمع اا س ني ة  ا  :

 ر . عموما تخصص ة ا بع  ع  ظ و  امالإس ت ة كن حجم  ، ة  ي ةة اام ه إلى ا 

 .إ فص   املكر  ع  ااةا ة ا امالإس ت ا   يتع ة فر   ام ك 

 .ا تطو ات ا تكنو و ر  ا فنوس إ ت   ا سلع ة الخ م ت 

 . ي ةة ح ة امن فس  ل  امنتج  ا االإوا  

 ة لكف ءة    ا  هذه اموا  الإتخ   كرفر  ا ن  ة امت اي ة ا اموا ة ا بش ي  ة ام ةي   ج  يتطلع ا  ت  ا
 ة فع  ر .

 . ا نظ ة إلى ااةا ة كعلا ة ف  ة م ن  متخصص 

 ت وةه    حرة فع ج قر ة إلتف ء  ار  ا  وة ا ف ةي  ة تفو  ا  وة ا م عر  ا   تحت   إلى    
 اله ف امشترك.

 أدوار المديرين -2
 ، ةيمك   تر  ةا   ا يامعلومصر  ة  ئرسر  ة ه : ااةةا  ا شخ تن سا ااةةا  ااةا ي  إلى ث ث  ةموع ت      

   س ينش س ام ي  لدةاء  كث  م  ةة  م  هذه ااةةا  ا  فا ا وقت.
 أدوار المواجهة ال خصية .أ

ع مل  ة تو ر   كسج ا وفين ا ة  ت ي و  ام ي ةس ل اةةا  ا شخصر   تا رب ا تع ةس ة ا تنسرب مع  ع  ء امالإس 
  لمالإس  ككس، ة تشمس ااةةا  ا شخصر  ث ث   ةةا  ف عر  ةه :

ع   عم   مثس و   جمو مالإس  ف و ي ةهو ا  ة  ا  م ي ل عتب  ه  ث   سمر   لتمثيل المؤسسة رسميا:  -1
 توقرع ا   ا ات ة الخط ل ت ام لإل     ت ل   ر  ة الإت ب   ا  ائ ي .

ررا تو ر  ا ة ت    يب ا ةم ؤةلإ  ة تة ه ك  ئ   س يتولى م    التر   اة يعت قر   ام ي  ل القيادة:  -2
  ةائ ا ة إث  ة ةافعرت ا ة تحفر ها  ة ع  بها.

ة يت م  هذا ا  ة  ااتص   ة تب ة  امعلوم ت ة امن فع لرن  م           الإتصال بالجهات الخارجية:  -3
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  ء ة الحكوم  ل    امالإس  م       ل  .ة ل  ااف اة ة ام ي ي  ة امو ةي  ة ا عم
 الأدوار المعلوماتية -ب

نطوي ة الخ   ر  ةت  اللر  اف ات تبو هذه ااةةا  ل م    ا   م   لاصو  علا امعلوم ت ةتو يع   علا ااط
 علا ث ث   ةةا  ف عر  ةه :

  ع  علوم ت اله ملرس ام   تجمرع ة تحرطي و  ام ي  ل ة  ام اقع عن م  يت لع ا برئ  ا دور المراقب:  -1
 ت  علا ي ةة ق ا    ةعملر ت امالإس  ا  اللر  ة الخ   ر ،  رستخ م   ا تكوي  ف ا  ف س  لمالإس  

 ااةا ة ا فعج    موا ةه .
ين دثلإس  به ف ا ت اة اما س لب، علا  فة يختص لتو يع امعلوم ت ا   تمج مع   ا ا  ة  ا دور الناشر:  -2

 علا ام ه  ا ة لإلوك ا.
من لإب  إلى علوم ت ا، ة ين س امف و يتكلا ل لإا امالإس   ة ا ت سرا ا ذي ي  لإ  فر  دور المتحدث:  -3

 ل    امالإس   ة ل    ذ ك ا ت سرا.
  الأدوار القرارية - 

  ا امواقج صف  ل ص  لظ تت تبو هذه ااةةا  لدلإلوب ام ي  ا ةضع الخطو ة الإتخ ا  اموا ة، ة  كن   
عر   لع   ةةا  ف    إلى    ا يا   تتطلع م  ام ي  عمس االتر   ة ا تص ف ةف    ذ ك، ة تن سا ااةةا  ا 

 ه :
ذ مالإس ، ة يدل  من   اك   س تستفريمطب   لهذا ا  ة  يتولى ام ي  ا بابه ع  ا ف ص ا   دور الميادر:  -1

 ويل   إلى ةاقع ملمو .امب ة ة ا ا ت    به  ة تح
امالإس  علا   ة ق  ة م ت ا   ق  ة هو يعت تولي ام ي  مساة ر  موا    اا  دور معالج الم كلات:  -2

مع   ي  ل ا تم عر   امقثن ء  ا وصو  إلى  ه اف    ة تدم  الحصو  علا موا ةه ، ة يمك  م حظ  هذا ا  ة  
 لحلج  .  ط اف امش كس ة اا م ت ة ا لإعر 

 امالإس ، ة امختلف  ان طب ا نش ط ي ك  هذا ا  ة  علا كرفر  تو يع امواة علا مدور مخصص الموارد:  -3
  إلى م    ةااعم اإلإن ة  ةطو، يمك  م حظ  هذا ا  ة   ثن ء ةضع امر ا ر ت ا ت  ي ي ، ة ةضع ا نام  ة الخ

 ةح ات ا عمس.
   لمالإس ، ة قصا منفع وة    يح ب  و  ام ي  لإل ا  ااتف قر ت ة ا ع ا هذا ا  ة  يدور المفاوض:  -4

 ف س ا ش ةط  وصس إلىع  لتيمك  م حظ  هذا ا  ة  م  ل      ءات ا تف ة  ة الإتخ ا  امس ةم  ة ااقن  
  ص لح امالإس .
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 التخطي  واتخاذ القرارات في المؤسسة: الثالثالمحور 
 

 تمهيد
 ذي ا ف و ا تفكين ةا ي ،ر  اا  ا تخطرو ا  ك  ااة  ا عملر  ااةا ة، حربه به  تب   ا عملتع  عملر       

ا و  معنى  ا هذا تن ة يسبب عملر  ا تنفرذ. ةيعت تح ي  ااه اف ة لإا الخطو ا   م   تا ر   . ةلإن
 ا تخطرو،   واع ا تخطرو، عن ص  ا تخطرو، ةعوامس ة ق ا تخطرو.

  يعة التخطي           مفهوم وطي-1
ةة ة ت ترب ت مح لا إع اعنطوي ا تخطرو هو ا تنبا ل مست بس ةاالإتع اة   ، ف و  ش ط ذهت ةإ  ائ  ي      

 ع  س يتا به ا   يج كرفر موا    ااح ا  ا   ةم ، حربه يت م  تح ي  م  يجع عمل  ةامك س ةا  م س ةا 
 ةظرف  ا تخطرو تشمس م يل :  سةم ه  اموا ة ا   م  لاة  ه.  ي 

 .   تح ي  ااه اف ا   تسعا امالإس   تا ر 

 .ت  ي  كرج لإرتا تخصرص موا ة امالإس   تا رب تلك ااه اف 

 . ةضع لإر لإ ت ة  اة  ا عمس ا   يتا تح رب ااه اف م  ل له 
 ة ن لإب ،   للو ر ت اماترجة   عملر  ا تخطرو لع ة م احس تتمثس ا: تح ي  ةت ررا ااه اف ةالالإتر      

 طو.اقب  الخذ ةم   ه اف علا مستو  ااةا ات ةااقس  ، ةضع لطو تكتركر  ةتش رلر ، ة لينا تنفر
 أنواع التخطي -2   
 يمك  ت سرا الخطو ا   ت ع   امالإس ت إلى ث ث    واع:     
عا امنظم ت   ا   تس علر  ا  ئرسر تا الخطو علا هذا امستو  ل اه اف ااتيجية: الخط  الإستر -2-1

 ا ااةا ة  علر  ةه  ة اةا ي   ت ااإلى تح ر    ةا    ر ه  ع   ينه  م  امنظم ت. ةي و  بهذه ام م  امستوي
نوات. ةعلا ا خما لإي  علةااةا ة ا علر ، ةع ةة م  ت طا ااه اف االإتراترجر  فترات  منر  طويل  ت  

اقتص ة قوي  ف إيج ةتست   ا  و  لدس لط  الحكوم  االإتراترجر  ا المج   ااقتص ةيمستو  ا  ة   يمك  
  ذاتي.طو  ايعتم  علا اموا ة ا لر  ةيتا   م  ا تبعر  اا نبر  ةيكوس ق ة ا علا ا ت

ب الخطو  ف تطبر: ي و  لوضع الخطو ا تكتركر  امستوي ت ااةا ي  ا ولإطا بهلخط  التكتيكيةا-2-2
  ك  ا  و  لد  س لب يمث   الإتراترجر  ةتعمس علا ةضع  ه اف علا ام   ا  مت امتولإو. فعوةة إلى اماا

 اطو   لإتثم   لوضع ل تج  ةةتنفرذا  ل  ف الالإتراترج  امتمثس بخلب اقتص ة قوي ت و  ة ا ة ا صن ع  ةا 
ا م   ام  ةع  ةعل مس ح تاي ةة وضع الخطو    ة   ا تع ي  ةإق م  ا صن ع ت امختلف ، ةت و  ة ا ة ا   اع  ل

 ع ة لإنوات متولإط  اا س.
  ف هذه الخطو إلى تح رب  ه اف الخطو ا تكتركر  ةي و  بهذه ام م  ااةا ات الخط  الت غيلية: -2-3

ا مواقع مح ةة اات افر . ةعوةة إلى امث   ا س لب، فإس قر   ة ا ة ا صن ع  ل  تخطرو اق م  امش  يع ا صن عر  
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ةقر   ة ا ة ا   اع  لوضع لط  لالإص ق مس ح ت مح ةة م  اا اض ،  ة إق م  مش ةع ت   اع  ا من طب 
    افر  مح ةة يعتن مث  علا الخطو ا تش رلر .

تح ي   و ةتت م   ل      لإ ت مح ةة تسما عن ص  ا تخطرتتا عملر  ا تخطرو م عناصر التخطي :-3
ةلإوف  اه اف.اهذه  ا سر لإ ت ةا  واع  ةاا  اءات ةا نام  ةالخطو ا   م   تا رب ااه اف ةةضع

  ع   كس هذه ا عن ص  فرم  يل :
 كس منظم   ت لي تو  يمك  تع يج ااه اف لدن  محصل  م ت ي  امنظم  تح ر  ، ةل   لأهداف:اوضع -3-1

 ةموع  م  ااه اف تسعا إلى تح ر   . 
 ف ا ع    ة اله علر  تحرا ااه اف حسع امستو  ااةا ي إلى ث ث    واع، ف اةا ة اةيمك  ت س      

 اةا ة ا   ر امستو   ف علاةاالإتراترجر  ا ع م   لمنظم ، ةة   ه اف علا مستو  ااةا ة ا ولإطا، ة ه ا
 متعل   لنش ط امش ف، ةهذا يعت  كس م ي  ة كس مستو   ه اف .

   يل :  ه  فرم ةط  ذكتح ي  ااه اف لفع  ر  ةل  ت لي ينب   توف  ةموع  م  ا ش ةيجع  س يتا      
 ا وضوق ةا  ق  ةا   للر   لف ا.-
 ا   للر   ل ر   ا كم .-
  س تكوس موضوعر .  ينظم  ةظ ةف  ، ةاقعر  تتن لإع مع إمك  ر  ام -
 مش  ك  ا ع مل  ا ةضع ااه اف.-
 اا تب ط لعنص  ا  م .-
سر لإ ت   فإس ا ملر  ا تفكين ا امنظم ، ةلشكس ع ا سر لإ ت ه  ام ت  االإ لإ   عالسياسات: -3-2

 يمك   س    ام ي  ل لخطوط ا ع م  ا   يجع  س يتبع    تا رب ااه اف.
   ل لتر    وعت الخ ص  ا اةتع  ا كثين م  ا سر لإ ت علا مستو  ةلا ااةا ة ا امنظم  ةذ ك مثس ا    

وء هذه ضلر  ا  تفصراالخ م ت ةا سلع، ةا سو  ا   يتا ا تع مس فر  ، ةت و  كس إةا ة لوضع لطط   
موح  ةمح ة،  تا لسع  س ي ا سر لإ ت ا ع م . ةم   مثل  ا سر لإ ت) س ا عمرس ةائم  علا حب،  س ا برع يجع

 يجع  س تكوس  لإع      قس م   لإع   امن فس (.
 ه اف. تلك اا   ة   م يتا تنفرذه  وع  ةكم  ة من  ةك     ي ت  ا عملر   اة  ا عمس: تعت -3-3
، ةذ ك  لمنظم  ط  مح ةةة ا نط   ل  نسب   عمس مع  ي لس ا إط   الخط  ا ع م له  اليرامج: -3-4

 مثس ل ام  ت  يع ا ع مل   ة ل ام  ااع س. 
ا فعل ، ل عتب  ه  ااعم   ا تفصرلر  ا   تسين علا  ه  الخطوات ا  ئرسر  ام ت ة  لتنفرذالإجراءات: -3-5

ط يب ث لت، ةا   تتا ع ةة  لأعم   امتك  ة، ةتسعا اا  اءات إلى منع ا عشوائر ت ا ا تنفرذ م  ل   
ا تنسرب ل  ا عملر ت ا تنفرذي  امختلف ، ةتس ع  ا تو ر    شط  امنظم   و تح رب اله ف ا ع   م  ل   

را ةا توقرت ا سلرا، ةت ع  نم ط ا تص ف  لمساة   ا امستوي ت ااةا ي  ااةنى ل عتب  ه  تب  تت لع ا تنظ



 

10 

 

 

 ا عملر ت ا   تاة  ا امنظم .
طوات ا عمس لخإلى تت لع  م  اا  اء، فبرنم  يشين اا  اء  كث  تفصر  ا ط يبالعمل:  القواعد وطرق-3-6

ع  ف س ث ل  ةض ك  ذتختص لش ق لطوة ةاح ة م  اا  اءات. ةيعتن  ا   يجع  س تتخذ، فإس ا ط ي  
 ااةاء ا عمس.

كن   ت   لتفكين ة ث ل  م  ست   م  ا   ع ة ف   تختلج كثينا ع  ا سر لإ  ةاا  اء ةكذا ا ط ي  ، إن   ر   
ا    ا عم   بهذنوع تواة )  تح ة ا ش ء ا ذي يمك  فعل     لا.  ي  ن  م ت   لسلوك مثس) نوع ا ت ل ( 

  امك س( ةع ةة ت ع امنظم  ع ة م  ا  واع   تنفرذ لعض لإر لإ ت اام  به .
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 سسةؤ المحور الرابع: التنظيم وتصميم الهياكل التنظيمية في الم
 

 لب تح ي ه  ااف ا س ااه  ربتنطوي ةظرف  ا تنظرا علا تح ي  اا شط  ةام    امطلوب اة  ه   تا         
  ةظرف  ا تخطرو.

 مفهوم وطييعة التنظيم-1
ا   س لب تح ي ه ه اف ارب ااتنطوي ةظرف  ا تنظرا علا تح ي  اا شط  ةام    امطلوب إة  ه   تا       

 رن  علا  ومع    الإا   ةفةظرف  ا تخطرو،   ت سرا ةم ئ  هذه ام    إلى    اء ف عر    إع ةة ممرع
 يس ها ا ااةاء ا فع   لهذه اا شط  ةام   . 

يعكا طبرع   م  ا ذي تنظراةتت م  هذه ا وظرف   ي   تح ي  طبرع  ا ع ق ت ا تنظرمر  ةلن ء الهركس     
اموا ة   ة ممرع اا شط و عملر هنظرا اا شط  ةا ع ق ت ا تنظرمر  لدتك له  امختلف  ة ستوي    امتنوع . ف  ت

 الخ ص  ل منظم  لط ي   منط ر  ةم ئم .
 خطوات التنظيم-2

ا عملر    ةضع     تماتتا عملر  لن ء الهركس ةفب ةموع  م  الخطوات تب   م  ة الإ  ااه اف       
 ا تخطرو، ةا   يتا ت مت   ا تكس  عم  ،   ةح ات تنظرمر ،   ةظ ئج.

 طوة ااةلى ه فإس الخ ير ر  ا   م   تا رب ااه افاالهركس ا تنظرم  هو م  ك س التعرف على الأهداف: -
ت إلى ةح ات اترجر الالإتر ة ا تع ف علا ااه اف ا  ئرسر  ةا ف عر   لتنظرا. ةيل  ذ ك ت م  م  ااه اف 

 تنظرمر  تح    .
ا إعط ءه  ةضع جر  لإرتاتراعم   ذات ا ع ق  لتا رب االإتر ايعت هذا  س تحديد الإدارات ثم الأقسام: -

ا االإت  ا  عل نم  يتاات ةحرةيتا  ثرل   ا تكس ةح ات تنظرمر . ةتب   ا وح ات ا تنظرمر  ل اةا    كن،
ا  ةةا ات  ثن ء ا ت سر ا تت لع مس ة ااةا ات يتا تح ي  ااقس   ا   لإتتبع  . ةيتا الإتخ ا  منطب ا تش ل  ةا تك

  .، ا سلع  اا لإ   ا ت سرا إلى إةا ات ه : ا ت سرا ا وظرف ، ا ةهن ك ع ة ط   يتا علا  لإ
ج، قس  ( إلى ةظ ئ ات ةااتم ا توصس إ ر  )ااةا ةهن  يتا ت م  ا وح ات ا تنظرمر  ا  تحديد الوظائف: -

 وظ ئج.ذه ا ةيل  ةصج هذه ا وظ ئج حس ب ععء ا عمس ا كس ةظرف  ةتح ي  ع ة ا ع مل  ا ه
ء م  هذا دك   س     وظرف  يتا ا تلع  ا توصس إلى ةصج اطات وتحديد العلاقات الوظيفية: منح السل-

 ا وصج يت م  منا   ا سلط ت ةا ص حر ت ام ئم .
 ت كر  علا ع قرم  ل  تر ع  ا بن ء ا تنظ لع  الخطوات اا لع  ا س ل  ، يجع  س ي تا امساة  التنسي : -

ي  م ع ت، ا ت    ، اا ت لج ساةإلى ا وظرف . ةيتا ذ ك م  ل   ا تركر  علا:  ا تع ةس، ةت فب امعلوم ت م 
  امشترك ، ةة  امستش  ي  ا ا تنسرب.
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 أنواع التنظيم-3
 هن ك  وع س م  ا تنظرا ا : ا تنظرا ا  سم  ةا تنظرا  ين ا  سم      
را ااعم  ، ةا ي  ةت سةامستوي ت ااي تا ل لهركس ا تنظرم ، ةلتا ي  ا ع ق ت لتنظيم الرسمي: ا-2-1

واع  ف و يشمس ا   ل  ت ليم . ة ةتو يع االتص ص ت كم  ة ةت ا ا وثر   ا    و ر  ا   تدلإست  و ب   امنظ
ا    كس ف ة آل     ة ل  ة لةا ترترب ت ا   تطب    ااةا ة ةتعن ع  ا ص ت ا  سمر  ل  كس ةح ة إةا ي

 ذ لإر لإ ت ا عمس ا امنظم .امنظم  به ف تنفر
 ةائم  نمط  ف ن ك منظم  لع ق ت ةالس ا ةامخطو إلى ا تنظرا ا  سم  ل اض ف لرسمي: االتنظيم غير -2-2

 ، ظرا  ين ا  سما ل  تنم  يسما ذي  يكو وس هذه امنظم  فر آل   لع ق ت ا شخصر  ةالا تم عر  ل  ااف اة
   س ةعلا ا وظ ئج  ا  سم  تنظرا تف عس ا طبرع  ل  ااف اة. فف  ح  ي ك  ا ف و ينشد لط ي   عفوي   ترج  ا

  سمر  اس ا سلط   ين  ح   اعلا ا تنظرا  ين ا  سم  ي ك  علا ااف اة ةعلر  فإس ا سلط  ا  سمر  تت فب م  اا
 تت فب م  االإفس.

 ةم  ةظ ئج ا تنظرا  ين ا  سم  م يل :    
 ر . ع به  ا امك    ا  سملح   ت الا تم عر   لف ة ا ذي لا يتمتا عمس علا إتب ع ا-
   م      ل  نظ ط    ةلإعس تبك  ااتص لات  ين ا  سمر  له  ا    ة علا  ش  امعلوم ت لشكس  لإ ع ةعلا   -

 ا  سم   ةتص لات "ت ةي  ااض ع ت".
وكر  ا   اانم ط ا سل ث  : فإستم ع  علا لإبرس ام عر  ه   ث ل  ا وظرف  الحروي   لتنظرا الا ا  ق ل  اا تم-

        عر .الا تم  ق ل ق  تتخذه  ا م ع  ا موا    امش ف ا ذي يخ   ع  لو مع  تعتن مث   ع  ا 

 لمؤسسات انماذ  هيكلة -4-2
  م   ها الهر كس ا تنظرمر  م يل :      

ساة ( س  ئرا)مر كس ا ع ق ت امو وةة ل  كلها: يح ة هذا ا نوع م  الهيكل التنظيمي الوظيفي-
رم ت ل ص  ا   ا تنظم نوع اةم ؤةلإر ،  ي ا ع ق ت ل  ا وح ات ااةا ي  علا مرع امستوي ت، يو   هذا 

ع ة وظج ةت ة امامالإس ت اا ص ينة حربه لا يتل ا اموظج ا تعلرم ت إلا م  ط ف مساة  ةاح  ةح
 مالإس .ا م  ا مستخ  إلى ةح ات عملر  مختص  ةمتج  س  ةفب امع ف  اا سلط   ف ر   ي م  ام ي ي

 (: الهيكل التنظيمي الأفقي3شكل رقم )                                                
 
 
 
 
 

 الإدارة العامة

 البيع الإنتــــاج الشراء
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 ةيمك  حص ه  فرم  يل : م ايا وعيوب الهيكل الوظيفي:

 
 العيوب الم ايا

ف     ه اف ةظرة ةموا ة امنظم  لاة يحش  كف ء-
 مح ةة .

    ات ا وظرفر   لع مل  .يعمب ام-
 ن لإع امنظم ت ا ص ينة ةامتولإط  الحجا.ي -
ة ن لإع امنظم ت ا   تنت  لإلع   ة لإلعت   ي-

 لإلعمتش به .
 

   . يتكرج لس ع  مع ا ت رينات ا ظ ةف امنظملا-
 لى ا تنمرو ا ذي ي  ة الالتك   .إياةي -
ة اةا  الا ا   ا ات ا عك ي  ةا سرط ة ياةي إلى ام  -

 ا علر  .
 

 

م    اكس  وا ع لصعع اام   عن م  يتسع تنظرا امالإس  يصبح م  ا  التنظيمي الأقسامي: الهيكل-
م   نظرم   لمالإس ركس ا تع الهامسن ة إ ر ا، ةل  ت لي يكو وس بح    إلى  قس  ، ةا هذه الح    يمك  تولإر

(، ت سرا قس مر   )ااي  لإ ش ء ةح ات إةا ي  ةه  م  يصطلح علر   ل لهركل  ا عموةيا ن حر  ا عموة
   قسا يو   ت ف  م ، كس  قسامساة ر ت ا هذه الح    يعتم  علا مختلج ا ف ةع االإتراترجر ، ةا   تعتن

 متك م  م  ا عملر ت، ةعلر  ينب   تنظرم  ةفب تخصص ةظرف .
 

 (: الهيكل التنظيمي الأقسامي4شكل رقم )                                               
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 الإدارة العامة

 منتج أ منتج ب منتج ج

 التنسيق

 الش

 الإنتاج 

 البيع

 الشراء

 الإنتاج

 لبيعا

 

 الشراء

 الإنتاج

 البيع 
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 ةيمك  حص ه  فرم  يل : م ايا وعيوب الهيكل العمودي:
 العيوب الم ايا

م ة   ةا تكرج مع ظ ةف ةمش كس كس قسا ا ا-
 امنظم  .

    . س ع  ا اتخ ذ ا   ا ات  كس قسا م  ااقسا-
 ةاء كس قسا.اع  ة ام اقب  لإ و   امت ل-
مك  ر  إ ا   لعض ااقس    ة إض ف   قس   إ-

   ي ة.
  ل حتر   ت ا  ل ئ .اهتم   اكن-
  م   ات ااةا ي   لم ي ي .تطوي  ا-

 ا  ةاء ا وظ ئج م  ف ع ال  . ا ةةا -
  .  عف  اموا ة امطلول  ا ااقس   امختلفم-
   ااقس  .صعول  ا تنسرب ل-
ت  ص اع ل  م ي ي ااقس   علا موا ة ةإمك   ا-

 امنظم  .
 

 

ب ئس  تا ر   تعتم  علا تخصرص  فا ا ولإ ام  ل  الهر كس ا   ظ  ت مال ا تلك  الهيكل المصفوفي:-
  :دلذ تكلينسرب م    مختلف  يمك  ت ترب   ه مر ، حربه  س هذه الهركل  تتمر  لتنظرا فع    لت

 ع    كف ءة( اف ا: ةهو يست  ف الإتعم   ا ولإ ئس امو     كس ةظرف  )الإت ا تنسرب ا عموةي
ترا  مب    ة  احسرب يحط يب ا تخصرص ا ر  لهذه ا ولإ ئس ل  مختلج امنتج ت، كم   س هذا ا تن

 ااة وي  .

  فب م  فا ا ت الس  ةلرنم  يست  ف هذا ا شكس ضم س ا سين الحس  مختلج ا وظ ئج، ةا   تدتي
  طع كس تو ح صس كل  هعملر ت )الإت  اف ا فع  ر (. ةل  ت لي ت سرا امساة ر ت ةفب هذه الهرا 

ع ا ط ي   ركس حسرف   م م  مع ةموع ا ولإ ئس امشترك  ا   تلجد إ ر  ، فف  هذا ا نوع كس ةظ
 ااكث  كف ءة ل  نسب  له .

 لمصفوفي(: الهيكل التنظيمي ا5شكل رقم )                         
               

 
 
 
 
 
 
 

 الإدارة العامة

 رئيس المنتج ج

 رئيس المنتج ب

 رئيس المنتج أ

 الإنتــاج المبيعات الشــراء
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 ةيمك  حص ه  فرم  يل : م ايا وعيوب الهيكل المصفوفي:
 العيوب الم ايا

 لبرئ  امت ينة. م ة   ةتكرج -
 كف ءة اكن ا الإتخ ا  اموا ة.-
  سلعش  ك  م  ااةا ات امختلف  لشكس م س ا ام-

  ة  امش ةع ت امست ل . 
لك ف  ا تخصص ت ش ةع ت ت ةي  ا سلع ةام-

 امطلول  م  ااةا ات امختلف 

ة  ةةا  ا  ةاء ااةا ات ل ي ةة ع ة ا سلع  ا-
 امش ةع ت.

 العمس ت   إلى م ة   ع  ر  م  اموا ة ا بش ي   يح-
 لإلع ة مش ةع ت مختلف .

ت   إلى ةقت طويس ا الا تم ع ت الخ ص  يح-
  ت. ش ةعمةال  تنسرب ل  الخنات ا وظرفر  ةل  ا سلع 

 
لوضع   ة ا علر  فر رئ  ااةاهإس ا تنظرا ام ك ي هو ذ ك ا تنظرا ا ذي يتصج ل ر   ة: المرك ية واللامرك ي-5

 ا علر . ستوي تلا امعا تخطرو ا تفصرل     ةعلر  فإس ا   ا ات ااةا ي  ا ا تنظرا ام ك ي تتخذ 
ث ة ع ة  ةةا  سبر  ةكةا ة مح  ااي  ا ااةا ة ه   س يكوس  ط ةا نترج  امتوقع  ع  اتب ع فلسف  ام ك       

 ت ا   ر    عن  امستوياتخ ذه   يتاام  اء ةل  ت لي إط    لطوط ااتص   ةم    حر   ل   فإس ا   ا ات ا تنفرذي
 سلط  إلى يض اشجع تفو    تم  ا تنظرا ا امنظم ت ا  م ك ي ، ةعلر  فإس امنظم  ا  م ك ي   ي تلك ا
ج    ةا  ي موقط ااتص  لطو امستوي ت ا   ر  به   رس إلى  س يكوس  ط   ااةا ة به  كبينا  سبر   ي قص

ة ة ل   ض  مس ااإةاي ف    ل  لعض ا عوامس ض ة ة ت ررب  ط   ااةا ة ا ح  تشجع لعض ا عوا
 إتس ع  .

  تا مب ت ة   تلك ا  ه ا تنفرذي  ا امنظم  إس اا شط لعلاقات بين التنفيذيين والإست اريين: ا-6
   مس ع ة   تتوالك ا تلتا رب ااه اف الخ ص  ل  سلع   ة الخ م  ا ح   س اا شط  االإتش  ي  ه  

 ام ي  ا تنفرذي ا تدةي  عمل .
ثل  شط  اال    معض اا   تعتن لحاا شط  ا تنفرذي  ام  ر ، ا تسويب ةاا ت   ا امنظم  ا صن عر  ا      

ف ا لتا رب  ه ا    تاتلك  ع  اا شط  االإتش  ي  ك اف اة ةا  لإب  ةاام . إس اا شط  ا تنفرذي  ه 
ي ةة فع  ر  ل       اف م علا تح رب هذه ااها تنظرا لشكس مب ت  ا ح   س اا شط  االإتش  ي  تس ع  

 اا شط  ا تنفرذي .
 اا س ا  سلع  للخ ص امث  : إس ا فشس ا ذي ق  يح   ا ةح ة اا ت   تت ح إ عك لإ ت  علا اله ف    

  س ا طويس.  ا اامنظماا فصين، ا حبن  س ا فشس ا ةضع  ظ   حواف  ا عمس تت ح إ عك لإ ت  علا ة ق 
فك ف  ةظ ئج   واقعر ا ن حر  اا   ين  إس م ت    م  تف ق  علا مستو  ا وظ ئج  م ا لم يع  م بو  م       

ا  ه اف بعض ةعل   ا امنشدة  لإ لإر  ا ح ةة  ه اف   ةحجم   كم   ن  مرع  ماث ة علا  ه اف لع 
 امنظم .
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 المحور الخامس: وظيفة التوجي  في المؤسسة
 

 ل  لشكس ي م   ا ع متو ر رس ا وظ ئج ااةا ي  ا س ل   م  تخطرو ةتنظرا لإر لإ ت ة ه افيل    تفع      
 تنفرذها  لم    امل  ة علا ع ت  ا. 

  وظيفة التوجي  -1

لتنفرذ م ت ا   م   ا تعلر عط ئ اةتو ر  ا  ثن ء  ةائ ا  لعمس ةإتت م  عملر  ا تو ر  إ ت ة ام ؤةلإ        
  ر ةة   لإ   وع م  املر   ن  عتع مس مع م يوا  و   م  مش كس. ةيمك  تع يج ةظرف  ا تو ر  لدةلر س كرفر  ا 

ر   تا رب ا م ع  وةها علا ام ؤةلإ  ةاات اف علر ا ةالاتص   بها ةتحفر ها علا لذ  ا    ةتنسرب 
 ،  ر ةة، ا تافرر ت: ا عمل  ةااه اف ا  ةة م  ل   اتخ ذ ا   ا ات امن لإر . ةتت م  ةظرف  ا تو ر  ع

 ةالاتص  .
 القيادة-1-1
   . فلل ر ةة ةة اف مشتركر  لإلوك ا  تا رب  ه ه  ا    ة علا ا تدثين علا ايرل ي  ةتو  تعريف القيادة:-

ا ظرا. فم  ام   ي تنمو  ا لإ لإ  ا عملر  ا تو ر  ةذ ك م   ل  ئ  ااةا ي م  تدثينات علا ة ي ت اا
  ر . س يجمع ل  امواصف ت ا  ر ةي  إلى    ع م  يتمتع ل  م  لإلط  ق  و  ةةا ي 

 مالفرق بين القيادة والسلطة؟ -
تمثس بحب ةا وظرف  ةام     وني ه  اتعتم  ا سلط  ةيستم ه  ص حب   م  ق  ت  ا    و ر  ا   يخوله  إي ه  م ك   

  ة ق  ر ةة فرعت ،  م  ا وا عاوس تحت إم ت  علا  لإ   إص ا  ااةام  ةا تعلرم ت، ةينفذ ايرل ي  ا ذي  يعمل
 فع ة ت  ا تدثيني  ترج  قو   وني تدثين تخص م  علا ايرل ي ، بحربه يجعل ا ي بلوس قر ةت  طواعر  ةةةس إ  ا  ق 

ا لرن ا، ا تج   تح ربة  ةق ا تع ةس. ف    ئ  ااةا ي ا ن  ح هو م  يستطرع كسع تع ةس ا ع مل  مع  
  ا لدس ا تح ر  ا اه اف ا تنظرا ة ق تخص  لها ةتح رب  ه اف ا.ةإقن ع

 :  ذك ه  فرم  يل : أنواع القيادة-
حب     ت  ف ةه، ةي ا   ا ا   ر ةة الالإتب اةي : ةه  عب  ة ع  ت كر  ا سلط  ا ي  ام ي   ة ا تسلو فرتخذا-

  لع ا  ع ةلا ةإلا كت تو يوس ةي ل لإتم ا ، ة س يكيمك  الإتخ ا  هذه ا  ر ةة لش ط توا   ا   ئ  مع ام ؤةلإ 
 اام  ض ه.

م   هو يسمح ل    ة ا فر  ،   ر ةة ا  يم  اطر : ةفر  ي و  ا   ئ   ن قش  م ؤةلإر  ةي ع اافك   ةيستشينها-
ر  ي  م  ةافعر ةي ي  و ا  امش  ك   لم ؤةلإ  ا ةضع ااه اف ة لإ  رع ا عمس ة ينه     يجعس هذا ا نم

 ة ض  ام ؤةلإ  ا ا عمس. 
: لا ي و  ا   ئ  هن   ج وة ا تو ر  ةقر ةة ام ؤةلإ  ةهو ينساع م  امواقج ةي ع )الح ة( ا  ر ةة ا فوضوي -

ام ؤةلإ  ياةةس عمل ا ل  ط ي   ا   ي ةن . ةق  يكوس ذ ك لسبع ا ث   ا  ائ ة  ل  ئ  ا ام ؤةلإ ، إس مثس 
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 يكوس  ين فع  .هذا ا نمو ع ةة م  
 التحفي -1-2
ر   ، إلى تح   رب ااه اف ا   يسعا ا تنظرام م    م س تح  لإ لإ  تعتن ةظرف  ا تافر   تعريف التحفي :-

ا   ب  ا      ي اتتوف إذ لايكف   س يتا تعر   ف س ااتخ ص م  حربه ا كف ءات ةا    ات لس لال  ة س
ة ه  ةموع  تب ع،    اا ها. ةم  الحواف  إلا ةلإ ئس يتا  و ب ا عمس. ةلا يتا ذ ك إلا م  ل   تحفر

. كم  ع فت ب ا عمس  ط يا ظ ةف ا   تتواف  ا  و ا عمس ةتشبع   ب ت ااف اة ا   يسعوس اتب ع   ع
 لإوم .م   رب ااه اف ااها  تاكس قو الحواف  لدن  ا عوامس ا   ت فع ا ع مل  ا ا وح ة اا ت  ر  إلى ا عمس ل

 أنواع الحواف  -
 لحواف  الفردية والحواف  الجماعيةا-أ

وظج ا ذي  فدة  لم ، فتخصرص مكالحواف  ا ف ةي  ةي ص  به  تشجرع  ةحف   ف اة معرن    ي ةة اا ت         
     ا ف ةي  مو الحواف  فئ اينت   ف س إ ت  ،  ة إعط ء ه ي   لط  ع ااة  ا ا  سا  ة ا ا كلر ، ي لس 

 ف س.  ةاء  لف ة، ةم  تدن   ي ةة ا تن فا اايج بي ل  ااف اة لإعر   لوصو  ا ت   ة 
ا من ا عل سبحربه يح ص ك  مل ،الحواف  ا م عر    ف إلى تشجرع  ةق ا ف يب ةتع ي  ا تع ةس ل  ا ع       

ا نوع م   ا هذا ي لسة مس.  س يتع    عمل  مع عمس ا  م ء، اس ا ذ ك إض ا  ل اه اف ا  ئرسر   لع
  .الحواف  تخصرص   ئ ة احس  ةائ ة ا ة ا ة،  ة ف ع ا لنك،  ة كلر  ا   مع

 لحواف  المادية والحواف  المعنويةا-ب
امك لإع، ة ا ل ق  لإا اتتع ة الحواف  ام ةي  مثس: اا   حسع ع ة ا وح ات امنتج ، لطو ت         

 امكتسر . ا تافر  علا  لإ   ام   ات
س فر  ،  ت ا   يعملو امنظم ها االحواف  امعنوي  مثس: إت اك ا ع مل  ا تح ي  ااه اف ة ي ةة ةة          

 ااعتراف بج وة ا ع مل .

ت ينات ا ةب مع ا  س ةلإ ئس ا تافر  تتنوع ةتتج  يب ا م  ا   ة ي ا  و  م اكل خاصة في التحفي :-
يكوس ا لجوء   موس  س  اممع امستو  ااةا ي  لع مل . فعلا لإبرس امث    را ااحتر   ت ةا  ةافع، ةم

  كن  لاواف  إهتم   يعطا الإ  رع ا تافر  ام ةي  من لإب  الإتش  ي  لا يشكوس م  قل  ا  ةاتع. ةإنم 
االإت   ر     ي ا مئ ا مامتمثل  لنوعر  ا عمس ةة وة ة    م  ا تا ي فر  تنشو ا تفكين، كم   س إعط 
   ات ا   ت ي  اما ةح و  ةا ص حر ت ا ا عمس يعتن ح ف ا م م  لها. هذا إلى    ع توفين ف ص ا ت  يع

 ف ص ا ت    ا وظرف  ةا تطوي  ا ذاتي.
 م  ةلإ ئس ا تافر   فئ ت ا ع مل  ا ااعم   ا بسرط  امتك  ة، ف   تكوس تحس  ظ ةف ا عمس        

ع اات اف، ةتوفين ف ص  تكوي  ا ع ق ت ا ا عمس، ةإيج ة ف ص  ع   امواهع الخ ص  ا ةتحس   لإ  ر
من لإب ت ا تم عر  مختلف , ةكلم  تنوعت ا  و  ا ع مل  كلم  ك س ض ة ي  الا ت  ة ا تنويع  لإ  رع ا تافر  
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  تتن لإع مع مختلج الاحتر   ت ةا   ب ت.
 الإتصال-1-3 
   ع ام ي   س يو لا يستطر وظرف  ا تو ر ، ة  اتص   عملر  م  ا عملر ت االإ لإر : يعتن اتعريف الإتصال-

 ةاالإتم ع إلى  ؤةلإ لى امم ؤةلإر  اةاء ا عمس م  لم يتصس بها. فإص ا  ااةام  ةا تعلرم ت، ةا تا   إ
 واع ااتص  .     م  ات ها  لإ ء ةام  ل ت ا شخصر ، ةاا تم ع ت، ةكت ل  الخط ل ت ةا ت   ي  ةامذك

   م ،  ة م  ل  يكوس ةااتص   هو عب  ة ع    س معلوم ت م  ط ف إلى آل . ة  س امعلوم ت ق       
 طلع  ة تعلرم ت  تو ر  ام ؤةلإ .  

 كس  لإ   ت  ط ف)م لإس( ةذ ك ا ااتص   هو عب  ة ع    س معلوم ت م  ل  عناصر الإتصال:-
س  ج يت ح  تع يا   ةلإرل  إلى ط ف آل )مست بس(.  ةم  ل   هذا تفوي   ة مكتول ، تنت س م  ل

 عن ص  ااتص   ه :
ن ء مح ة   يتدث   ثة م لإس: ةهو تخص   ي  ةموع  م  اافك   ةمعلوم ت يوة  س ين ل   إلى تخص آل ، ا-

 ا شفوي. بينا تعل   ة   ل   لمعلوم ت لط ي   إة اك ، ةتخصرت ، ةق  ات  ا ا ت ررا ةم   ات  ا ا 
الح ةف ة ااصوات ة   لإ   : ةه  عب  ة ع  تحويس  لأفك   إلى ةموع  م  ا  مو  ةا كلم ت ةالح ك ت ا-

 ةاا ق   ةتعبينات ا و   ةا ص اخ كس هذا ا مع ني ضمنر  ةلفر .
   ينة  ةتصثكهن ك ةلإ ئس    ولإرل : علا ا  الإس  س يخت   ا ولإرل  ااكث  تعبينا ةتدثينا علا م  يست بل  .ا-

توب     امك. ةمنمن   ا شف   ك م  ل ت ا شخصر ، ةالا تم ع ت، ةا لج س، ةا  ةث ت ا شخصر 
 ك لخط ل ت، ةامذك ات، ةا ت   ي ، ةا لوائح.

 اك  س ه  ةف   اةظم   ةيفمست بس: هو ا ط ف ايرل  ا ااتص   ةا ذي يتل ا بحوالإ  امختلف  ا  لإ    ةينا-
 لرم  ةتخصرت  ةصف ت .ةةةافع  ةتع

ت  ة  ة إ ر   ا إلب اات   ة)امعلوم ت ام ت ة(: هن  ين لع امست بس إلى م لإس يستخ   كس ااةةات ا س ا-
 عن ةلإرل  إلى ا ط ف ا ذي  م م .

 ق ت  م ك  ةعة رئ  ااتص  : إس م يحرو لعملر  ااتص   م   تخ ص آل ي ، ةعمس ة صوات  ة  مو  ل-
 ص  .ن    س تس س،  ة تعرب،  ة ت رج،  ة ترس ،  ة تشوش علا عملر  ااتةةق ئع يمك

  :يمك  ا تمرر  ل  اا واع ايرتر   ةتص  أنواع الإتصال:-
ااتص   م   علا إلى  لإفس: ةهو ااتص   م  ام ي ي  إلى ام ؤةلإ ، ةم  امنظم  إلى ا ع مل  فر  ، ي  ف -

مس  لأف اة تت م  علا ة   ا تا ي  كرفر   ةائ ا  عمل ا، مع إعط ء ت ق إلى إعط ء معلوم ت مح ةة ع  ا ع
 ع ق  ا وظرف  ا   يش ل   كس ف ة ل ينه  م  ا وظ ئج ا امنظم ، مع الح ص علا إعط ء تفسينات ع  مختلج 

ر   ا ولإ ئس ا سر لإ ت ةاا  اءات امتبع  ا امنظم  ل ر  إقن ع ااف اة ل  ة ة تح رب  ه اف  . ةتستخ   ف
ايرتر :  وح  ااع   ت، ا ت   ي ، امنشو ات ا  ة ي ، ااةام  ةا تعلرم ت، ةل  امنظم ، ااع   ت ا  اللر ، 
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 ا كترب ت، ا لوح ت اا ت ةي ،   ظم  ا عمس.
ي و   ظم ، حربهةلإ  إلى ا  ؤلإ ء  ة م  ا ع مل  إلى امنةهو إتص   م  ام ؤ   ااتص   م   لإفس إلى  علا:-

   توا   ا ، ةامعوق ت   ام  إة  ااف اة  ة م  ي و  علر ا م  امش ف  لإي   إةا ة امنظم      ا ت    ا
 س ايرتر :  ظاا ولإ ئ فر   ا عمس ة ينه  م  اامو  امتعل   ل مستوي ت ا تنفرذي  ا امنظم ، ةيستخ  

  م. ف ذا ا نوع ا لج س   اي ، اات ع ت، اتتراك ا ع ملااقتراح ت، صن ة  ا شك ة ، اا تم ع ت، ا ت    
   تلج امش كس ا    مخ س مع ااتص   ي لص ا فجوة ل  إةا ة امنظم  ةااف اة،    ي  ب  كث  لرن م  م  
 س   ةائ ا.ي ، ةيحمعنو توا   ااف اة ا مستوي ت تنفرذ م  م ا، ةهو م ي ي  م   ض ها ةي فع  ةح ا ا

 كس اا امتوا  ي  س   ةكذتلج ااقتص   ااف  : إس هذا ا نوع م  ااتص   ا امنظم ، ةا ذي يتا ل  مخاا-
كوس تق ت ااف ر  . ف  ع   له قسا، م  تد   ا سم ق ل ي ةة لإ ع  ةفع  ر  عملر  ااتص  ، ةتحس  ا ف ا ا ر

م   ذا ا نوع ف ة ا   ر .  ولإط ،ت ا علر ،  ة امتل  ااف اة ا امستو  ا تنظرم  ا واح  لإواء ا امستوي 
       ه اف  .  تح ربو  إلىااتص   م  امف ة   س تشجع  امنظم ت م  فر  م  إيج لر ت تس ع ه  ا ا وص
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 المحور الخامس: الرقابة الإدارية
 

ح ا عملر    لتصارذ ك  ك  ت و  تنظرا، ةا تو ر ، ة تدتي ا  ق ل  ك الع ةظرف  إةا ي  لع  ا تخطرو، ةا      
 ةئ ا  ق ل ، ت ا  ق ل ، مب ، لطوا  ق لااةا ي . ةلإنتن ة  ا هذا ا و  معنى ا  ق ل  ةع قت   ل  تخطرو،   واع ا

  ا وا ع ا سلوكر  ا ا  ق ل ، ة ةةات ا  ق ل .
 وظيفة الرقابة-2

 تختص  ت لع    ف   ع ، ةم ااةاء ا فعل  يس ي حسع الخطو اموضو  س تدتي ةظرف  ا  ق ل   لتدك  م       
م  ةضع طلع ااربه يتا نش ط ت ا   ي تنفرذه    م س ع   إ  اف ااح ا  ع  الخطو امع ة لإلف ، ح

 ة    ة ا تصارار  عن   اءات ااا  مع يين اة   ا عمس، ةقر   م   ااة   ةت ويم  ل مع يين اموضوع  ةاتخ ذ
 اص ق ذ ك اا  اف.

نرج، علر   ا ا تص  امعتم يمك   س تكوس ا  ق ل  لد واع ع ي ة ةفب ا ع ي  م  امع ييننواع الرقابة: أ-1-2
 ةذ ك علا ا ناو ايرتي:

 :ث  ا واع: تصنج ا  ق ل  ةفب هذا امعر   ضم  ث لرقابة من حيث مستوياتها الإداريةا-أ
 ء   ا تح ربم   كف  ا ااةاء ا كل   لمالإس  ةمع ف   ككس: ا     من   ت ررا  ق ل  علا مستو  امالإس-

لمنظم   ة   ش مل  ا جر ت ااه اف ا ع م  م    س تح ر   ، حربه ت ك  علا كرفر  م اقب  تنفرذ االإتراتر
 ةح ات  عم له   ة  قس م   ا  ئرسر  ةةظ ئف  .

قسا  ةا ة ةاح ة  ة فعل  اذا ا نوع إلى قر   ةت ررا ااة   ا ي : ي  ف ها  ق ل  علا مستو  ا وح ة ااةا-
 م   قس م   مع ف  م   كف ءة  ةائ   م  م   ةتح رب ااه اف امطلول  من  .

ف ء ا ك   ةمع ف  مستو   ع مل ،  ق ل  علا مستو  ا ف ة: يسعا هذا ا نوع م  ا  ق ل  إلى ت ررا  ةاء ااف اة اا-
 ةذ ك         ةائ ا مع امع يين الخ ص  لذ ك.ا ا عمس ةلإلوك ا 

  يل :: يمك   س تصنج ا  ق ل  حسع هذا امعر   إلى محيث موعد إجرائها الرقابة من-ب
س ت ع   ةث   ةتح ة  كس قبس ح  ق ل  اام مر : تسما  حر    ل   ق ل  ا س ل  ، حربه تعتم  علا ا تنبا ل مش  ا-

 ، م ةي ،  تك له )م  ر ة لك ف موا  ا  م  آث  ه  ا سلبر ، كم   ن   تا   اقب  حلولا  نع ظ و  امش كس  ة تح
 لا ام ل ت.ع  ق ل  الر   علش ي ، معلوم ت.....( كم  ة وع  قبس ةلوله   ظا ا عمس ل منظم .  ذ ك يطلب 

مخ   ت  ام ل ت إلى ر  تحويس  ق ل   ثن ء ا تنفرذ: تتا ا  ق ل  هن  ا م احس ا تنفرذ ا فعل   ي  ثن ء عملا-
 تنفرذ.ء م  ا  ت  ةذ ك به ف تف ةي ةقوع االط ء ةاكتش ف   ةتصارا   ا ا وقت امن لإع ةقبس اا

ذ ك ة م  امنظم ،  س ل ة     ق ل  ا  ح  : ينطوي هذا ا نوع م  ا  ق ل  علا مت لع  امخ   ت ا ن  ئر  قبا-
ا ت ا   م  م    تدك  ت ا عم ء. كم  تشمس ا  ق ل  ا  ح   ا لتدك  م  م   م ءمت   لح   ت ة  ب

 ختلف .ء اماا شط  ا نوعر  ل منظم  ل مع يين ةا نظا اموضوعر   تو ر     لإ ت ااةا
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 ةل   ر   ك  تصنرج ا  ق ل  م  حربه امص   إلى  ق ل  ةاللر  ها:الرقابة من حيث مصدر - 
 فر   علا ف اة ا ع مل ا ي  ةاالس امالإس  ةعلا ك ف  امستوي ت ااةا   تتا ةاا  ق ل  ا  اللر : ةه  ا  ق ل  -

 عمس.الت ف ةظ ئف ا، ةا لعض امالإس ت ا كبينة هن ك ةح ة إةا ي  متخصص  بهذا ا 
 ا تكوس تب عرت  ة تخصص  ، م  ق ل  الخ   ر : ةه  ا  ق ل  ا   تتا ل    امالإس  ةت و  به      ة  ق لر  ا-

لر   ع لي      ق ا تعلرا ا ا ة ا    ع  ل ة  ، مث  ا بنك ام ك ي      ق لر  ل   ر  علا ا بنوك اال  ، ة 
 ك    ت  ق لر ت. ةهن  ش ك ل   ر  علا  ةاء ا  مع ت ة ينه ، ة ا ة ا تج  ة ةا صن ع       ق لر  علا ا

 ل ص  مثس مك تع ت قرب الحس ل ت امعتم ة م  الحكوم . 
 خطوات عملية الرقابة-
مع يين اوي علا تح ي  حربه تنط   ااةلى م  ا عملر  ا  ق لر :  ثس هذه الخطوة ام حلوضع المعايير الرقابية-

ثس ةح ات كمر  م ا تكس ع يينا   لإرتا ا ضوئ   مت لع  ااةاء ةعملر ت ا تنفرذ، ةق  يتا ا تعبين ع  ام
وعر  مثس: ف ت ا نمواصاإ ت   معرن . ة ي   ق  يدلذ امعر   تكس  حجا مبرع ت مح ةة، لإ ع ت عمس  سب 

 مستو  مع  م  ا  ض ، 
   و تح رب    ا ت  مةاء ا فعل  ةذ ك  تا رب : تنطوي هذه ام حل  علا قر   ااقياس الأداء الفعلي-

وضوعر  ةكمر  ممع يين ا  ت ااه اف  ة امع يين امطلوب إة  ه ، ةتتا عملر  ا  ر   لس و   ل ص  إذا ك
ة لإ   كمر  لصو  صعع قر    ياةةقر   ةمح ةة، ةيكوس قر   ااةاء صعب  ا ح    امع يين ا نوعر  ةا كرفر  

 مب ت ة.  
تا ي   موضوع  ةذ ك ا مع يين ام حل  م      ااةاء ا فعل  ل ا ا هذهيتمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير: -

   اء ةامع يين.الا  اف ت ل  ااة
 م  تفس  ل ص  عن  ثس اا  اءات ا تصارار  ض ة ة حتمر  حية:التقييم واتخاذ الإجراءات التصحي-

ارار  ا  اءات ا تصاس يسبب ب     ت ئ  م      ااةاء ا فعل  ل مع يين ع  ا  اف ت  وه ي   ين م بو   . ةين
    طد ا ا تنفرذة وة ل ع إلىت  ع ف  هس الا  اف ت ت  تحلرس ةقرب  لألإب ب ا    ةت إلى ح ة  الا  اف 

  ن  ت  ع إلى ة وة لطد ا ت  ي  الخط .
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 التسيير الاستراتيجي في المؤسسة المحور السابع:
 

     إع ةة ا نظذي الإتلاام  ا  إس ا ت ينات الح صل  ا رو  ا لرئ  ااعم   ا عكست لدث ه  علا امنظم ت    
 م  موا ةه  ا لإتف ةةم   ةةا ة موا ةه   رصبح ااةا ة االإتراترجر  به ف تح ي  تو   ت ةلطو امنظا إ

 تح رب  ه اف   ا لرئ  مت ينة.
 فهوم الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجيةم-1

 عريف الإستراتيجيةت-1-1
 امصطلح اتعم   هذا  ا ع الإا ا واقع إ   م  ا صعول  إعط ء تع يج مح ة ةةاضح ةص يح ةهذا      

لر  ع  يصعع ر   كمر ةي  ع ي ة ةمختلف ، ةكذ ك لكوس هذا امصطلح ق  يكوس ا مف و  ذه  مستعمل
ر ه    يصعع م  مسمولإ   ين ملتع يف  ا مل   ة ف  ة، كم  ت  ع ا صعول  إلى  س فك ة االإتراترجر  فك ة  

ن ي حربه ك  ت تعا عسك   ر اسلإتعملت كلم  إلإتراترجر  ك س ذ ك ا امةتع يف   تع يف  متفب علر ، ة ة  م  ا
   .ةااعم قتص ةع  لطو الح ب،  تستعمس فرم  لع  ا مر اس ا برو و ر  إلى  س ةللت مر اس اا

 
 ميدان الأعمال الميدان العسكري نقاط المقارنة

 م ي  امنظم  ا   ئ  ة  ك    ا  ئرا
 امن فسوس قوات ااع اء. ااع اء
  ة من طب   ي ة  ة الإتر  ع  ا نص  

 من طب محتل .
الحصو  علا لإرط ة امنظم  ا 

 ا سو 
 ف اة امنظم ، منتج ت امنظم   ا عت ة الح بي –ا رش  ا  وات

 ةا تكنو و ر  امستعمل 
ا  ةق ا ع ئلر ، اله ف امشترك  ا وطنر  الح ف 

 ة ار  امست لك 
 
لو  ااه اف     س لم ر ت ترجر  لدن  "ل   م  عمس يخطو م  ط ف ااةا ة  تعبئ  اامك تع ف االإترا   

   ".   م   تا ر اموا ة اصرص االإتراترجر ، ة ثس إع اة ااه اف ةا   ي ت االإ لإر   فترة  منر  مح ةة ةتخ
ربه يوضح بحلرئت    رن   ةل قع  لاالإتراترجر  لدن  " تصو   لمنظم  ع  ا ع ق  امتو  " Ansoffةيع ف"     

  ر  امنظم  اتذهع إ ع  سيجهذا ا تصو   وع ا عملر ت ا   يجع ا  ر   به  علا ام   ا بعر  ةالح  ا ذي 
 م ة  كث  م  خما لإنوات ".
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ةة   ت   ةاالإتف ظم  ع ة تح ي ت الإتراترجر  لا يمك  مواتوا   امنأسياب الإهتمام بالإستراتيجية: -1-2
 ن   إلا إذا  ةي ت امنظم  إةا ة إلإتراترجر ، ةم   ها هذه ا تا ي ت:م
ي  ينات ااقتص ةع   ا ت م ةي ة لإ ع  ا ت ينات علا مرع امستوي ت الاقتص ةي ، ا  وي ....(.   حب  س إ-

 هو  ، ةا ت ينم ضر لرل  اة ا ةاا تم عر ، ا سر لإر ، ةا تكنو و ر ، ق   لذت ا ا تس  ع ا ا سنوات االين 
 ا ذي ي ع ا ف ص  ة ا ت  ي ات.

 ة إلى       ل الإتنار   هذه  ةي ة ح ة امن فس : ة    امن فس  امو وةة ل  امنظم ت ااقتص ةي  ةيمك  قا-
  ت كمنظم ت)كلم   ، حجا ا فس (ا عن ص  ايرتر : إ تش   ا ع م ت ا تج  ي ، ع ة امن فس )ط ةا مع ح ة امن

ت  لم  ك  ت ث  فست لك)ك  ام  كبينة تن ص هذه امن فس (، ه مش ا  لح)ط ةا مع ح ة امن فس (، ث  فامنظم
   قلت الحوا  لوس)كلم تممنخف   كلم  ك س لإ س ا تدثين علر  م  ل   الحم ت اات   ي (، امن فسوس ا

لو  ة كلم   ة  إلى  امنظم ، امصنوع  ا ا سو  مثس االإع  ، إ تش   لعض ا ع م ت ا تج  ي ، حجا
س تكوس س يجع  و ةة من فسوس محتملوس(، ا عم ء)ة الإ  لص ئص ا عم ء(، امو ةةس)   الإ  لص ئص ام

 ا ع ق  ةاضا  حتى لايتاو  امو ةةس إلى تو ي  امن فس .
س رط  ةمتك  ة ل  لسدعم ل ت ين ا هركس ا عم    بحربه لم تع  امنظم ت تعتم  علا ا عم   ا   ة ي  فع  ا-

ويس ةا ذي  ب ةا تم تسويا صبح ة ق امنظم ت يتوقج علا توف  الخنات ذةي امع ف  امتخصص  ا إ ت   
ت ذات  ضع إلإتراترجر ة ك  م      يمتلكوس امع ف  ةالخنة) لس إ ت لت م  إةا ة امع ف  إلى لإر لإ  ا ذك ء(. ا

 كف ءة ع  ر .
ن ء لم  امنظم ت  ص  يتطلع ء ةا كف ءات ا ن ة ة سم  ا عاع علا موا ة ا ط ق  ةام   ة اموا ة:  صبح ا ص  -

 إلإتراترجر ت ق ة ة علا توفين ةإلإتع ب هذه اموا ة.
دثينه  علا تةا تفع مع      ا برئ اهتم   ل  برئ : تع ظا ااهتم   ل  برئ  ةا ةاةت قوة ا م ع ت امكلف  بحم يا-

 لإر . ص  ع  ا   ا ات ا سر 
م لس يبه ا تطبرب اا ي الح تشين ااةا ة االإتراترجر  إلى ا تو   ااة ة الإستراتيجية:تعريف الإدار -1-3

 عملر ت س ةموع  م  اجر   ثتراتراالإتراترج  ا إةا ة امنظم  كنظ   ت مس ةمتك مس، ةا واقع  س ااةا ة االإ
ن لإب  م  إلإتراترجر    ةصر     رلتالرس ا برئ  ا  اللر  ةالخ امتك مل  ذات ا ع ق  لبع    ا بعض ةا   ت و 

 ةتطبر    ةت رم   ا ضوء تحلرس  ث  امت ينات ام م  علر  .
ةيمك  تع يج ااةا ة االإتراترجر  لد   عملر  تح ي   لإ     ة   ي  امالإس  ة ه اف   ةتح ي  الإتراترجرت          

ة، مع تنفرذ هذه الالإتراترجر ت ةت ررا م   ا ت    ة ت ئ  ا تنفرذ. كسبرس  بلو  ااه اف ا لرئ  مت ين 
ةتت م  هذه ا عملر  تحلرس ا برئ  الخ   ر   لمنظم   تا ي  ا ف ص ةا ت  ي ات، مع تحلرس ا برئ  ا  اللر   ي 
، موا ة امنظم   تا ي     ط ا  وة ةا  عج. ةعلا ضوء ذ ك يج ي تصمرا الإتراترجر ت ةظ ئج امنظم 

ا تسويب، الا ت  ، اموا ة ا بش ي ، ااةا ة ام  ر ، ةا باو  ةا تطوي ،   تطبرب  ة تنفرذ هذه الالإتراترجر ت 
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 ةت ررا ا نت ئ .
 رسر :   ا  ئةم  هن  يمك  ا  و   س ااةا ة االإتراترجر  تحتوي علا ةموع  م  ام       
ن  إ ش ء ه اف   عكا   ض   ا  ئرس  ةفلسفت    ة  ت م  عب  ات ع م  تعصر     لإ    امنظم  ا   ت-

 امنظم .
  ةف   ةق     ةموا ةه  ا  اللر .ظةا   تظ    صو ة امنظم :-
ئ     تسوة ا برا ة تلك   ررا ا برئ  الخ   ر   لمنظم     تت من  م  قو  ةمت ينات تسوة لرئت   ا ع م ت-

 ا تن فسر .
   ر . ا برئ  الخ  س ئ ة ااح   ا توافب ل  موا ةه  ةا ظ ةف م  ل   مح ة   إتحلرس ا ب ائس االإتراترجر  -
 ل  .ه  ةةلإ ئ ي   كث  ا ب ائس االإتراترجر  م  حربه ا  ذلر  ا ضوء  لإ    امنظم  ةموا ةتح-
 ف ص كث  ا  تح رب لتر   ةموع ااه اف طويل  اا س ةاالإتراترجر ت ا ع م  ا   يمك   س تس ع  اإ-

   ذلر .
  م . ي  ااه اف ا سنوي  قصينة اا س مع ااه اف طويل  اا س ةاالإتراترجر ت ا عتح-
 كس، ااف اة ةالهر م    ة لنفرذ الخر  ات االإتراترجر  م  ل   تخصرص اموا ة مع م اع ة االع ة الخ ص  ت-

 ا تكنو و ر  ةاا ظم  ا ف ة. 
 ر .ات االإتراترج  ا   ا  معلوم ت امتدتر  ا  ي ةة فع  رةاالإتف ةة م  ا ت ررا م   ة ق االإتراترجر -

 لفرق بين إدارة الأعمال وإدارة الأعمال الإستراتيجيةا-2

 رب تح  ةام  ر  قص م ةي ،ي ، اتع يج ا تسرين:"يعتن ا تسرين ط ي   ع   ر   لتنسرب ل  اموا ة ا بش      
ا عملر    ت نر تموع  اا تسرين مف و  ضرب ام موس حربه     لايشين إلى ةااه اف ام  وة". ةمف و  

 ا    ات ض ف  إلىل ا ا تسرين، لرنم  مف و  ا تسرين حسع مصطلح ااةلر ي فإ   يشمس امف و  ا  رب
 ةا كف ءات ا  ر ةي  ا   يجع  س يتوف  علر   امسين". 

 

 راتيجيةالإدارة الإست الإدارة العادية المعايير
امش كس امست بلر  ةه ف    لإ لإ   مر رو امش كس الح  ر  ةتنفرذ ااعم   ا  ة   ااهتم  

 ا ب  ء
 ا نت ئ  امست بلر  ا نت ئ  الح  ر  ا تركر 
 (ر  بلاموا ة امست بلر  +ا برئ  امست  (  رلحاموا ة الح  ر  +)ا برئ  ا ظ ةف ا ا  روة

االتك   ةإيج ة حلو    ي ة +  ة ا س ل   الخن   لإلوب حس امش كس
 إلإتعم   لنة لإ ل  

 ة    امخ ط ة م تفع  ة    مخ ط ة منخف   ةإتخ ذ ا   ا  ةة    امخ ط  
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 دارة الأعمال الإسراتيجية والتخطي  الإستراتيجيالفرق بين إ-

   ر  ااةا ي  ا  ا عمل، ةهلعمسإس ااةا ة االإتراترجر  ه  عملر  مب ة ة ةفعس  كث  م  ة ة تخطرو      
ترجر  ةا ة االإتراتلج ااذ ك تخ تست  ف إة    لإ    امنظم  م  ل   إةا ة ةتو ر  ع ق  امنظم  مع لرئت   
 اترج  ا ذي هواالإتر  تخطروع  ا تخطرو االإتراترج ، ف اةا ة االإتراترجر  تعتن ثم ة  تطوي  مف و  ا 

 ا ة االإتراترجر  ة را ااةا ة االإتراترجر  لعرن  .عنص  م ا م  عن ص  ااة

 ةا ة ا برئ .إا ة اموا ة، مر ، إة تنظرف اةا ة االإتراترجر  تعت  ي  : إةا ة ت رين ا تنظرا، إةا ة ا ث  ف  ا   
توي ت حسع   ع ة مسيمك  ا نظ  إلى ااةا ة االإتراترجر  م  ل يات الإدارة الإستراتيجية: مستو -3
 رع  ةحجا منظم ت ااعم  .طب

   امتصل  لصر  س اا شط ت و  ااةا ة االإتراترجر  لكامستو   ا هذاالإدارة الإستراتيجية للمنظمة: -
ء تحلرس اترجر  ا ضو   االإتر الخط  لإ    امنظم  ةتح ي  ااه اف االإتراترجر   ةتخصرص اموا ة ا   م  ةصر   

  ةح ات  يع اموا ة لتب   تو ااع ئ  ااعم   ا  ة ر . ةا هذا امستو  يدلذ لع ا برئ  ا  اللر   لمنظم  ةلر
 ت.ااعم   االإتراترجر  ةتح رب ا تن لإب ةا تك مس ا   شط  ةعملر ت هذه ا وح ا

ا هذا  رجر االإترات ت و  ااةا ةلإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية: االإدارة -
 اللر  ات ا برئ  ا رس مت ين   تحلصر    ةتنفرذ الخط  االإتراترجر  الخ ص  لكس ةح ة  عم   إ ط ق  مامستو  ل

ر   ، ةا   امطلوب تح تراترجراالإ  لوح ة ةا برئ  الخ   ر  )ا لر  ةا ع م ( ةتح ي  إمك  ر  ا وح ة ةااه اف
 :هذا امستو  مرع الخط  االإتراترجر  علا االإئل  ايرتر 

  ه  امواصف ت ا  ئرسر   لمنتج ت ةالخ م ت امطلوب إ ت     م  قبس ا وح ة ؟م-
  عم ء ا  ئرسروس منتج ت ا وح ة ؟م  ها امست لكوس ةا-
     امن فس  ا ا برئ  ا لر  ؟ كرج يمك   لوح ة موا-

ر  م    ظم  ف ع ر  تتكوسرج    س ةح ات ااعم   االإتراتلمستوى الوظيفي: الإدارة الإستراتيجية في ا-
ظم  ضا  لهذه اا جر ت ةاتراتر وظرف  اا ت   ةااف اة ةا تسويب ةام  ر ، م  ا   ة ي  س تكوس  لمنظم  إلإ
  ت ررا تراترجر  عملرلط  إلإ لى كسا وظرفر ،  عنى     لط  إلإتراترجر   لتسويب ةلط  إلإتراترجر   ة ت  ، ةتتو 

  ا شط  ا رومرا ة علا مب تاءات الخ ص  ل  تنفرذ م  ةةس ا  لو  ا ا تف صرس اا سر لإ ت ةا نام  ةاا   
 لهذه ا وظ ئج.

 سالة المنظمةصياغة رؤية ور -4
 نظم ما ثس ةلإتو   -ةثر   مكتول -تحت   امنظم  ا لرئ  مت ينة ةت ي ة امن فس  إلى  ؤي  ةاضا  ة لإ        

 ، ةم  هن      لإمك  ر    تح ر ةيمك   وة ةت ط  ع ةة فترة  منر  طويل   سبر ةام ت  ا  ئرس   ك ف  ا   ا ات ةا
 ك  ت  لإ    امنظم  تعكا لوضوق ةةق  ا فلسف  االإ لإر   لمنظم .

 ةتستم  امنظم   ارت   م  ا عن ص  ايرتر :    
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ح   ت    إتب عإلى عط  تع يف  مختص ا ةةاضا   ل    م  ة وة امنظم  ةةظ ئف   ةا سو  ا   تسعات-
 ة  ب ت .

  منظم ت اال  ر   مع ا ة  لإ    امنظم  ة لات ااعم   ا   تستخ م   ةالمج لات ا   لإوف تتن فا فتح-
 ا ع مل  ا  فا ا نش ط.

 ا امست بس. تح ر     ة ا  لإ    كرفر  تخصرص اموا ة ةتح ي  إم ه ت ا نمو ةا تولإع ا   تسعا إلىتح-
  ت الح  ر  ةيمكامك  ر ةف الح  ر  ةاه  طموح ت امنظم  ا   لا يمك  تح ر    ا ا ظ   رؤية:تعريف ال-

 ا وصو  إ ر   ا امست بس.
 تكوس ا  لإ       يدتي:ت: المكونات الأساسية لرسالة المنظمة-
 : علا امنظم   س تح ة ل ق  ا نش ط ا ذي تعمس فر . ش ط امنظم -
الاء ة فشل   علا همنظم   ست بلر  إذ يعتم  ة ق اذي  تتع مس مع ا لإواء ح  ر   ة ما عم ء: ا  ل ئ  ا -

 ا عم ء.
 ا ص اع ا ذي لإوف تن فا فر . لإو  امنظم : تح ة حلب -
 منظم  امك  ر    حتى تستطرع االإتف ةة من   ل ق  متن هر . اإة اك -
 رس .  إذ تعتن كما ة  ئا تكنو و ر   تكوي  م ل  -
 ةا نمو ةااط   اال ق )امساة ر  اا تم عر (.  ه اف ا ب  ء-
 خصائص الرسالة:-
 كلم .  100 س تكوس مختص ة ا ح ةة -
  س تح ة لوضوق عمس امنظم .-
 . س تح ة م ذا تنت  امنظم  ةم  تنت -
 ب ع  م  ح   ت ا عم ء.  س تح ة م تتا امنظم  إت-
 منظم .امن  االإ لإ  م  ة وة ا-
  :ل  ايرترمنظم  لال  م  اا  ل  علا االإئااع اة  لإ     أسلوب إعداد رسالة المنظمة:-
 م ه  ا وظ ئج ا   تاةي   امنظم  ؟-
 م  لإرتا تو ر  ة ةاء هذه ا وظ ئج ؟-
 كرج لإرتا تدةي  هذه ا وظ ئج ؟-
 م ذا ة  ت امنظم  ؟-
تف ةي م   ة س يتا امنظم  )  ب ت امست لك( إلى إتب ع   تسعا م  ام ا   ا  س تح ة الح   ت ا  -

 يسما لظ ه ة "قص  ا نظ  ا تسوي  ".
 تح ي   وعر  المجتمع امست  ف ؟-
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  كب    م  ةموع  مذائر  لخا    لإ    ل ص  لش ك  تعمس ا امواة ا  ذائر ،     عمس ا م  ة امواة مثال:
 اهتم من  ينصع صم ، ة  ا عو ب ت ا  ذائر   لش ك ت ا صن عر  ا كن  اا عم ء ا ذي  يعملوس ا ت  يم ا 

متع ملوس يحظا ا لا  سعلا ت  يم  صن ف متع ةة ذات  وةة ع  ر  تلبي ك ف  إحتر   ت عم ئ   ة  ص ع
نا ت ك ء لدرف  ة شع ها  خ ا وظامن م  ا ش ك   ع مل   منر  ةص ةق  ةع ة      فر ا امتع مل  ا ذي   وف  لها

 ا   ل ق ا ش ك .
 وةة  لح  ةع  ر  اسلع ا صلا ا ة   كذ ك   ين  مساة ر  ام ه المجتمع ا ل  لا تناص  ف و ا الحصو  ع   

     ة ي  ا إ  ين ا  س ع ةة ك   ي    لمش  ك  ا امساة ر  اا تم عر  م   ة وي ت  لشب ب ةت  يب ا ةم
 تعلرم ا.

قوي  ك  هن ك إ تب طع م  ة    ت   ا ا ب اي  صر   إس صر    ا  لإ    تتا صربييئة المنظمة: علاقة الرسالة -
ع  ت ئ  مجم  ةمتواف       منسا  لإ ل  امنظم  ةل   ت ئ  ت ررم    برئت   ا  اللر  ةالخ   ر  إذ يجع  س تدتي

 تحلرل    برئت   ا  اللر  ةالخ   ر .
علر  فإس  وة  وه ، ة تو   ا  ف ا ن  ي  ا ع م  ةام  ول  ةا    ص  ل له  ها:علاقة رسالة المنظمة بأهداف-

س نظم  ا كوس      امف ة لإااه اف لشكس ع   ه  م  تسعا امنظم  إلى تح ر  . ةتكم  ا ع ق  ل  ااه ا
 ر لإ   علا ص  للخ االإا ااه اف ه  ا   ع ا تنفرذي   لإ    امنظم ، كم   ن  توف   ه اف ا  لإ    ا

 مستو  امنظم . ةعلر  فده اف ا  لإ    ق ع ة قوي   ل ر   ل ا شط  ايرتر :
  نش ط ا تو ر  .ا- نش ط ا تخطرط .         ا-   
 ا نش ط ا  ق بي ةا ت رم .–ظرم .           ا نش ط ا تن-   
  س تحمس: علا ااه اف أبعاد تحقي  الأهداف داخل المنظمة:-

ع  ةاقع  ه اف، لذه ااهلع  كم ، لع   مت، تح ي  مستو  امساة ر ، تح ي  م تصبو تح ر   لع  كرف ، 
 ةموضوع .

  :تتمثس فرم  يل ميادىء وأسس صياغة الأهداف:-
 اف ةاضا  ةمح ةة، ةقر   ةت مل   مرع ا ع مل . س تكوس ااه -
  ة. س تكوس م بو   ا كس مستوي ت ااةا-
 ام اقب .ة    ةيمك  الإتخ ام   ا ة   ااةاء  س تكوس ق لل   ل ر-
 س تكوس ةاقعر  تتن لإع مع إمك  ر  امنظم  ةظ ةف  ، كم  يجع  س تكوس موضوعر . -
 صج  ش  ك  كس ام ؤةلإ  ةالحصو  علا ةعا ةتدير  ااةا ة ا علر . س تت-
 اف. س ي اعا ع مس ا  م  ا تح رب ااه -
 ام  امنب س تح ة ا إط   لإر لإ ت ةل  -


