
1

دبلوم
تنظيم أساليب العمل

الجزء الاول



أسالیب: الاولىالوحدة 
وطرق العمل



ما ھیھ الأسالیب وطرق العمل 
المش�اكل نشاط جدید لم یستخدم إلا بعد الحرب العالمیة الثانیة بس�بب

.الاقتصادیة والإداریة 

:التعریف 
ھ��و اص��طلاح یس��تخدم لوص��ف جماع��ة  م��ن الن��اس   یعمل��ون ف��ي 

وال��ذي یتطل��ب م��نھم تق��دیم النص��ح) الحك��ومي أو الخ��اص (  المج��ال 
اد والمش��ورة للإداری��ین ف��ي وس��ائل التنظ��یم وط��رق العم��ل بھ��دف زی��

)أجود خدمة بأقل وقت وجھد وتكلفة ( الكفاءة الإداریة في العمل 



الإجراءات+ یھتم النشاط بدراسة التنظیم •
التنظیم 

دراسة الھیكل التنظیمي -۱
تقسیم العمل بین الإدارات -۲

تحدید الاختصاصات -۳
وضع الھیاكل التنظیمیة-٤
وضع الخرائط التنظیمیة -٥
إعادة تنظیم جھاز المنظمة -٦

على أسس علمیة

لإجراءات ا
دراسة الإجراءات -۱
تحلیل الإجراءات -۲

تحسینھا + تبسیط الإجراءات -۳
تصمیم إجراءات جدیدة مناسبة-٤



أسباب إنشاء وحدات التنظیم وطرق العمل 
  بالتنظیم والأسالیب من مھام الرئیس الإداريالاھتمام -•
مال الانشغال بالأع+ لیس لدیة الوقت الكافي الرئیس -•

الیومیة 
ني یحتاج لتخصص ف) التنظیم وطرق العمل ( النشاط -•
یحتاج إلى خبرات لا تتوافر في كل الرؤساء •

لھذا لابد من أیجاد جماعة ووحدة متخصصة          



 اختصاصات وحدات التنظیم وطرق العمل
في كثیر من الأمور إلا انھ ھناك بعضمتشابھةأعمالھا 

.الاختلافات تعود للقوانین المختلفة لكل دولة 
 دراسات تنظیمیة  :

 ات یحدد الاختصاص( وضع ھیكل تنظیمي : تنظیم جدید +
)  علاقة الإدارات بعضھا ببعض + المسئولیات 

 التعرف----دراستھ وإن كان ھناك مشكلة : تنظیم قدیم
.ثم وضع الحلول المناسبة لھا -----علیھا 



 تقییم الإجراءات:
 بطریقة متسلسلة+ تحدید الخطوات اللازمة لھ : عمل جدید
 نھ تحسی+ محاولة تبسیطھ --------تحلیلھ + دراستھ : عمل قدیم
 وصف لجمیع المراحل التي تمر بھا : عمل دلیل الإجراءات

.العملیات والإجراءات الإداریة 
:  الفوائد 
+ المفتشین+ المراقبین + الموظفین الجدد + المدراء ( یعرف 

على أعمال المنظمة ) الزائرین 



 دراسة طلب إحداث الوظائف  :
)  مستویاتھا  + عدد الوظائف ( یحدد 
 دراسة تصمیم المكتب  :

اقتراح أفضل--------الأماكن المخصصة لھا + دراسة الغرف 
راحة الموظفین+ لسھولة التنقل ---ترتیب للمكاتب  

  دراسة مدى الاستفادة من الآلات والأجھزة المكتبیة :
أم تستأجر-----------ھل ھناك حاجة لشرائھا
 طریقة استخدامھا
 الاستفادة منھا
 الاعتناء بھا



 ق وضع سیاسة لحفظ السجلات والوثائ: إدارة السجلات
ي تبادلھا عبر الحاسب الآل+ حفظھا + طرف تسجیلھا + 
التخلص من الغیر ضروري منھا + 
 إدارة التقاریر:

ضاء الق( تنظیمھا   لـــــــــ + وضع سیاسة  لوضع التقاریر 
وضع جداول ) + التخلص من القدیم + على الازدواجیة 

حتى تكون مصدر -----------محتویاتھا + بأسمائھا 
.مفید للمعلومات 



 تتضمن وسائل الرقابة : إنشاء وسائل لرقابة
] معدلات الأداء ) + نوعیة + كمیة ( معاییر الكفایة [       

تاجھا تحدید الوظائف التي تح+ تساعد في تقییم  الموظف 
. المنظمة في المیزانیة 

لعمل متابعة البحوث والتطورات في مجال التنظیم وطرق ا
 المدراء بأھمیة تحسین + تخلق وعي لدى الموظفین

وتبسیط الأداء 
 تقدیم خدمات استشاریة لجمیع المستویات الإداریة



ارتباط أجھزة التنظیم والأسالیب

 ترتبط جمیع وحدات التنظیم  ولأسالیب في المنظمات
)الوحدة المركزیة للتنظیم والأسالیب( بالإدارة المركزیة 

والتي ترتبط بدورھا بالجھة المسئولة عن النشاط المالي

 ة المملكة العربیة السعودی+ فرنسا + بریطانیا ( في  (
ترتبط الوحدات بالجھاز المركزي للتنظیم والإدارة والذي

. یرتبط بوزارة المالیة 



 الیة وزارة الم( السبب في ارتباطھا بالمیزانیة العامة
ھل لمعرفة الموظفین) مكتب المیزانیة في أمریكا + 

الاعتمادات المطلوبة تعود إلى حاجات + الوظائف 
.حقیقیة أم لسوء إدارة وتنظیم من المنظمات 

 علاقة الإدارة المركزیة بوحدات التنظیم والأسالیب :
سلطة بحتة فھي لا تملك) إداریة + فنیة + استشاریة ( علاقة 

تنفیذیة



عمل الإدارة المركزیة

إنشاء وحدات التنظیم داخل الوزارات اختیار الم
للوحدات وظفین
 تقدیم المساعدات لھذه الوحدات عن طریق:
 تدریب الموظفین
 نشرات حول النشاط + توزیع كتب
 عقد اجتماعات دوریة لرؤساء الوحدات
تقدیم المشورة لحل جمیع المشاكل التي تواجھ الإدارات



)الوحدة المركزیة للتنظیم والإدارة ( الإدارة المركزیة 

 جھاز مركزي في الدولة بصفة عامة یقدم مساعدات لوحدات
التنظیم في المنظمات 

یب یساعد الوزارات التي لا توجد بھا وحدات للتنظیم والأسال
 وزارة المالیة والاقتصاد ( جھاز خاص للوزارة الموجود بھا

)  مكتب المیزانیة + الوطني 



المشاكل التي واجھت الإدارة المركزیة 
)الوحدات التنظیمیة للتنظیم والإدارة ( 

 خسارتھا لبعض موظفیھا الذین + قلة عدد المؤھلین
.یعملون في الوزارات في وظائف قیادیة 

 قلة الإقبال على العمل في ھذا النشاط یعود للتالي :
 نشاط حدیث غیر مفھوم لطبیعتھ
قد تقبل المقترحات أو ترفض( الصفة الاستشاریة  (
  لوجود ) المعنویة + المادیة ( عدم كفایة الحوافز

فرص أفضل للعمل في خارج النشاط 



ة العمل عدم تفھم المسئولین والموظفین الحكومیین لطبیع
فوائده في تطویر الأعمال + 
 عدم التناسب بین الخدمات المطلوبة من الأجھزة

والوحدات وبین الإمكانیات البشریة المتاحة  
 عدم انجازأنةذلك سبب ضغوط على الموظفین أدى ذلك

الأعمال 
 ت أصبح----تركیز الأعباء جمیعھا على الجھاز المركزي

أصبحت المنظمات توجھ ---الوحدات بدون عمل 
الوظائف المعتمدة لھا إلى أعمل آخري



:في الوقت الحالي لابد أن 
تجمیع جمیع المھارات في الجھاز المركزي إلى أن •

یمكن یحدث تطور وتتوافر الإمكانیات البشریة وقتھا
)  وحدات في الوزارات + جھاز مركزي ( أن یوجد 



المحلل الإداري
:  خصائص المحلل الإداري 

ل الإداري المحل( یطلق على القائمین بنشاط التنظیم والأسالیب 
) باحث إداري / أخصائي تنظیم / 

:  أعمالھ 
 توجیھ أسئلة إلیھم ---زیارة الموظفین
 تحلیلھا + دراسة المواضیع
 تقدیم النصح والمشورة----الخروج بالنتائج



:الصفات الواجب توافرھا في المحلل •
o لكسب ثقة الموظفین ( اجتماعي(
o ما وراء الإجابة و معرفةیمیل للاستكشاف
o الاستفادة منھ + الاھتمام بالوقت
o الربط بین المواضیع+ التحلیل + التفكیر المنظم
o موضوعي لا یتأثر بالسلطة ولا النفوذ
o تحدث + كتابة ( القدرة على التعبیر  (
o القدرة على الإقناع



:مؤھلات المحلل الإداري 
 ن المحللی+ مؤھل جامعي بكالوریوس      موظفي الوحدات

ماجستیر        كبیر المحللین
ة دكتوراه      مستشار لمدیر الإدارة المركزی

 میة قدراتھ الانجلیزیة  لتن/   إجادة اللغة الأجنبیة    الفرنسیة
 التدریب في مجال النشاط
 الخبرة العملیة
 التحول من التعمیم إلى التخصص



البحث التنظیمي 
ھو عملیة إجراء دراسة حول مشكلة بھدف الوصول : البحث 

.إلى حل مناسب لھا 

القسم  یقوم بدراسة كل ما یحیط بالمنظمة أو: البحث التنظیمي 
.للتعرف على المشكلات التي تواجھھا ووضع حلول لھا 



كیف یبدأ البحث

یھ شعور الرؤساء بأن ھناك قسم یسیر سیرا غیر مرغوب ف
زیادة / سوء نوعیة  العمل / تأخیر الأعمال / كثرة الأخطاء ( 

) من الموظفین أو الجمھور شكاوي+ التكالیف 
الطلب من وحدة التنظیم والأسالیب بدراسة القسم المذكور
 دید تح+شرح موجز عن المشكلة ( تقدیم طلب رسمي یتضمن

)الھدف من الدراسة + القسم الذي ستجرى علیھ الدراسة 
یبدأ المحلل بوضع خطة للدراسة



خطوات الدراسة
 تحدید الھدف من الدراسة
 تخطیط الدراسة
 الحاجة إلى جمع ( جمع المعلومات وتتضمن التالي

) وسائل جمعھا + المعلومات الواجب جمعھا + المعلومات 
 تسجیلھا
 تحلیلیھا
 تقدیم التوصیات والمقترحات
التنفیذ والمتابعة 



))تحدید الھدف من الدراسة (( أولاً 

) تجنب الأخطاء / قلة التكالیف / سرعة الانجاز ( الھدف 
o یناقش الھدف مع الرئیس
oیحدد القسم الذي ستقوم علیھ الدراسة 



))تخطیط الدراسة (( ثانیاً 
یق الطریقة التي ستسیر علیھا الدراسة لتحق:تخطیط الدراسة 

الأھداف 
o الخطة لابد أن تكون مرنة
oة  قبل وضع الخطة لابد من آخذ فكرة عامة عن بالطریقة الآتی
مقابلة الرؤساء والمسئولین الذین لھم صلة مباشرة وغیر•

مباشرة بالقسم حتى یضمن تجاوبھم  وتعاونھم معھ 
تھ دراسة القوانین واللوائح الخاصة حول الموضوع المراد دراس•
جھ زیارة سریعة للمكاتب توضح بعض النقاط الھامة التي تو•

إلیھا الدراسة 



:الخطوات التي یجب مراعاتھا عند وضع الخطة 
 تحدید الأھداف للدراسة

 تحدید القسم المطلوب دراستھ

 تحدیدي نوعیة المعلومات

 تحدید وسائل جمع المعلومات

تحدید الوقت



  البشریة + المادیة (  تحدید الإمكانیات(
 الخطوات اللازمة لتنفیذ الخطة تحدید
 ي ف) الموظفین + الرؤساء + المحلل ( العلاقة بین تحدید

القسم المطلوب دراستھ 
 اشتراك أحد موظفي الوحدة مع المحلل لإعطاء المفروض

توضیح بعض الأمور الغامضة+ فكرة عامة 



)) جمع المعلومات(( ثالثاً 
تؤثر على مدة صحة أو خطأ النتائج 

كلما كانت) حقیقیة + تتصل مباشرة بالموضوع + منظمة ( كلما كانت المعلومات -
الدراسة   دقیقة ونتائج جیدة

:أمور لابد من مراعاتھا عند جمع المعلومات 
))وسائل جمعھا + المعلومات الواجب جمعھا + الحاجة إلى جمع المعلومات  ((
طرق حلھا + مھمة تحدد الخطة )) : الحاجة إلى جمع المعلومات (( 

مدروسة وغیر عشوائیة 
:  المعلومات

مفصلھ عن الوحدة + واقعیة    
تساعد على تحدید المشكلة وضع          قلیلة عن الوحدات المتصلة+ موجزه    

 الحلول
)الضعف + القوة ( تحدد نقاط    



)): المعلومات الواجب جمعھا (( 
 أكد الت+ تحدید أھداف الوحدة بطریقة تفصیلیة : عن أھداف الوحدة

.من تعاون الأقسام الأخرى معھا في تحقیق أھداف الوحدة المحددة 
  معرفة تطورات الجھاز بمعرفة الخرائط: عن الھیكل التنظیمي

.التنظیمیة لھ 
 تقارن الخرائط القدیمة بما قام برسمھ : في حالة وجود خرائط

ظیمیة معرفة مدة  تطبیق الوحدة للقواعد التن+ لمعرفة مدى تطابقھا 
.  الأساسیة 

 ترسم خریطة تعتمد على الأسلوب : في حالة عدم وجود خریطة
.العلمي وعلى ما یجب أن یكون  ولیس على ما ھو كائن 



 دھا یصعب تحدی: عن واجبات ومسئولیات الوحدة ووظائفھا
:للأسباب التالیة 

 عدم وجود لوائح لجمیع الوظائف
 إن وجدت في قدیمة
 في حالة وجودھا نقوم بالتالي :
إجراء المقابلات ومحاولة إجراء التعدیلات •

أو وضع لوائح جدیدة بما لوحظ عند الدراسة للوحدة وتقارن بما ھو
موجود فعلا 

نقوم بوضع لوائح جدیدة) : اللوائح ( في حالة عدم وجودھا 



: الصعوبة 
 مرالرؤساء لاختلافھا المست+ صعوبة تحدید أعمال المدراء

 لا یرغب في + یخشى تحدید أعمالھ ( الموظف العادي
) غیر متواجد في المكتب + مشغول دائما + المساعدة 

 ھي الخطوات المتسلسلة التي : أسالیب وإجراءات العمل
.تؤدى بھا الأعمال 

توضح نقاط من المفضل عمل خرائط سیر الإجراءات 
ع وض+ یمكن البقاء علیھا + الضعف في الإجراء المتبع 

ط تحسینھا ومعالجتھا بنا ء على الخرائ+ حلول مناسبة 
. الموجودة  



 وقتھ+تنفیذه + تكلفتھ + مدى تكراره + كمیة العمل
نجز الم+ العمل الوارد ( تقاس كمیة العمل في فترة معینة 

) المتأخر + 
سنویة + شھریة + یومیة ( مدى تكراره  أعمال  (
 زم اللوا+ المدراء + الموظفین ( حسب رواتب ---التكلفة

.لمعرفة التكلفة الكلیة لأداء العمل ) الإیجارات + 
من الأفضل وضع المحلل لھذه الأعمال في رسوم بیانیة 

توضح وتسھل فھمھا



 علاقة الوحدة بالوحدات الأخرى  :
o معظم الإجراءات تتطلب اشتراك الإدارات الأخرى معھا

بالقدر لإنجاز الأعمال فنقوم بجمع المعلومات الغیر متوسعة و
.المفید 

o علاقة حالة اكتشاف أن ھناك علاقة أو سبب المشكلة في الفي
مع الوحدة الأخرى نقوم بجمع المعلومات عن الوحدة   

الأخرى بصورة دقیقة 



  وجھھ نظر المنتفعین  :
: الاتيفي الوحدة من حیث أراءھمنأخذ 

الوقت + كفاءة النماذج + طریقة أداء الخدمة 
ملاحظة عدم وضع عبء تحسین وتسھیل الإجراء على -

المنتفعین بأن یقوموا بأداء العمل بأنفسھم 
:   فھذا یؤدي إلى 

                   احتمال الخطأ
 الاطلاع على أمور قد یفضل إخفائھا
ضیاع المعاملة
 إمكانیة التلاعب من قبل الجمھور



 ظروف العمل الفیزیقیة + العلاقات الإنسانیة :
قاتھم علا+ لابد من معرفة علاقة الموظفین ببعضھم البعض 

برؤسائھم 
+الأثاث + الضوضاء + ھي الضوء : الظروف الفیزیقیة-

البرودة + الحرارة + المساحة 



الملاحظة + السجلات :  )) وسائل جمع المعلومات ((  •
الاستبیان + المقابلة الشخصیة + الشخصیة 

 سریعة + سھلة /  ممیزاتھا : السجلات
:عیوبھا 

متناثرة في الملفات 
لا تمثل الواقع              إلا أنھا تعطي  مؤشر عن الوضع 

في الوحدة 
قدیمة 
 سھ من أفضل الوسائل فالمحلل یقوم بنف: الشخصیة الملاحظة

) قوة + ضعف ( بتدوین المعلومات 
جھد + تأخذ وقت طویل / عیوبھا •



:  الأعمال التي تستخدم فیھا الملاحظة الشخصیة 
 مراجعة عمل الموظف كاملا
 مراجعة معاملة من البدایة للنھایة
 المستندات + مدى الرجوع للملفات
 التي في طریقھا للإنجاز + المنجز ( فحص المعاملات+

)المتأخرة 
دد مقدار العمل الذي یقوم بھ عدد من الموظفین في وقت مح
 تعاونھم + لھذا لابد من كسب ثقة الموظفین



 للآتي لك\تعتبر من أفضل الوسائل و:  المقابلة الشخصیة
) :ممیزات ( 
 التأكد منھا + جمع المعلومات
 عدم فھم + إمكانیة  التوضیح إذا كان ھناك غموض
 أھمیة الموظف للاستفادة منھ + مكانة + معرفة طباع
 ضروریة في حالة الموظف غیر المتعلم



:تھدف المقابلة إلى /  أغراض المقابلة 
 عوبات الص+ كیفیة القیام بھ : معرفة الآراء عن العمل

المقترحات لتحسینھ وتبسیطھ + 
 ة الرغب+ مدى الحاجة لھ : الآراء عن التدریب معرفة

وقتھ + نوعیتھ + في التعلم 
 الشكاوي+ الظلم : الآراء حول المقترحات معرفة



: قواعد المقابلة الحسنة 
: التحضیر للمقابلة •

المعلومات المطلوبة من + الموضوع + تحدیدي الموعد 
تھیئة الجو المناسب  + عدم التأخیر + الموظف 

)  ضوء+ قلم+ ورق + كراسي ( 
-----فعلانیتھاالمفروض ألا تكون سریة : المقابلة سریة •

إعطاء معلومات صحیحة تكون مسموعة من الموظفین 
.الآخرین إلا في حالة طلب الموظف ذلك 

+ التحدث ببساطة+ تلطیف الجو : الجو المناسب تھیئة •
عدم الاتسام بالرسمیة 



 عدم + الاستماع الجید : الانتباه+ الإصغاء
تحویل المكالمات  + المقاطعة

 لابد من أن : توجیھ الأسئلة
 الوضوح + تتسم بالبساطة
تجنب الأسئلة بطریقة شخصیة
 وجود أسئلة تعید الحدیث إلى مجراه إذا تحول لأغراض

آخري 
 یھ تجنب النقد وإن سئل عن رأ+ إبداء الاحترام : الانتقاد

.یة في الوحدة لا یجب ویتعلل بعدم وجود المعلومات  الكاف



الحالات الصعبة:
o الموظف الخجول
o موظف یتخوف من التحدث عن عملھ
o موظف متذمر دائما
o موظف یدعي انشغالھ المستمر
o موظف كان یعمل كمحلل تنظیم وأسالیب سابقا
 قراءة ما كتبھ المحلل قبل المغادرة  : المقابلةإنھاء--------

ع تشجی+ لتصحیح الأخطاء إضافة المعلومات الناقصة 
 الموظف لتقدیم مقترحات آخري



یعتبر بدیل للمقابلة الشخصیة : الاستبیان
:ممیزات 

عدد الموظفین + التكلفة + الجھد + توفیر الوقت •
جمع المعلومات من مناطق بعیدة •

:عیوب 
الاھتمام بمليء الاستبیان والإجابة على الأسئلة عدم •
ة بنعم أو لا التفسیر الخاطئ للأسئلة صعوبة وضع أسئلة تحتمل الإجاب•
لا یتیح فرصة الاتصال المباشر بالموظفین •
اطئة لا یمكن اعتبار الإجابة من وجھھ نظر الأخصائیین صحیحة أو خ•

ما لم یجب عل جمیع الأسئلة الموجودة 



:للتغلب على العیوب   یقوم المحلل بالتالي 
 ھ لیشرح الھدف من الاستبیان وأھمیت---------عقد اجتماع
 ر على أي أسئلة أو استفساللإجابة ---------وجود المحلل
لة یتأكد من أن الإجابة جمیعھا موجودة وأنھ لم تترك أي أسئ

بدون إجابة علیھا 



:نواحي لابد مراعاتھا عند تصمیم الاستبیان 
 وجود تعلیمات توضح طریقة الإجابة
 الأسئلة تتعلق بالموضوع قید الدراسة
 لا تحتاج لوقت أو تفكیر ----سھلة الفھم
تجنب الأسئلة التي تدفع إلى الكذب
 تجنب الأسئلة التي توحي بإجابة معینة
 تجنب العبارات أو المصطلحات المعقدة
م الذي یلیھ الترتیب المنطقي فكل قسم یساھم في فھم وتوضیح القس
 لا كثیر ولا قلیل ( العدد المعتدل من الأسئلة (



))تسجیل المعلومات ( (  رابعاً  
• واضح باستخدام + بعد جمع المعلومات لابد من تفریغھا بشكل سھل 

) توزیع الأعمال +  سیر الإجراءات / التنظیمیة (  الخرائط 
: بعض النواحي التي یجب مراعاتھا عند التسجیل 

 التصنیف+ التبویب + التسجیل ( وضوح ------سھولة الفھم (
 عھا إذا نقصت نقوم بجم-----التأكد من أن جمیع الحقائق قد جمعت
 التمییز بین الحقائق ووجھات النظر
 إبعاد المعلومات الغیر ضروریة
 الجداول)+  توزیع الأعمال +سیر الإجراءات ( استخدام  خرائط



))تحلیل المعلومات (( خامساً 
------ترتیبھا -----تسجیلھا -----بعد جمع المعلومات 

تبویبھا                     نقوم بتحلیلھا 
ة عند تحلیل المعلومات لابد من أن نستخدم الأسئلة الخاص

الموظفین +  بالعمل 
:تحلیل الإجراءات التي تتطلب وقت طویل من الوحدة 

:معلومات عن الوظیفة والعمل 
مدى أھمیتھا
 ھل تستحق كل ھذا الوقت



ھل أسلوب أدائھا ھو الوحید
 تكلفة+ جھد + وقت   )اقل+ أسرع [ ھل یمكن تبسیطھ( 
ھل یمكن استخدام الآلات  لتكون أكثر فعالیة
 مدى تناسب النماذج المستخدمة
 مدى مناسبة تصمیم المكتب للإجراءات

: عن الموظفین معلومات 
عدد الموظفین •
مدى مناسبة العمل لكل منھم •
إمكانیة التغییر بینھم •
ھل یحتاج الموظف التنقل الكثیر لإنھاء العمل •



:بالإجابة على تلك  الأسئلة یتضح 
ت الإجراءات نفسھا أو في الموظف أو في الآلا( ھل العیب في 

)  المستخدمة أو في النماذج أو تصمیم المكتب 



))تقدیم المقترحات والتوصیات (( سادساً   
یعتبر أخر خطوة في-----تقدیمھا + صیاغة المقترحات 
البحث التنظیمي 

:نواحي لابد من مراعاتھا عند كتابة المقترحات -
 إمكانیة تنفیذھا
 إمكانیة التعدیل فیھا
 تقدیر التكالیف من إجراء التغییرات
 الاقتراح للتعدیل ولیس للتغییر فقط



ساء فھذا مناقشة الاقتراحات قبل كتابتھا مع المسئولین والرؤ
:یساعد على 

رضة تعدیل بعض الخطوات أو التعدیلات التي ستواجھ معا
شدیدة 

الاھتمام من قبل المسئولین بإحساسھم أنھم شاركوا في
وضعھا

 بعد ذلك یقدم المقترح في خطاب رسمي لرئیس
التي أجریت علیھا الدراسة ) الوحدة + المنظمة (            



:لابد أن یراعي الآتي : كتابة التقریر
 محدد حول الموضوع بذاتھ + مختصر
 تجنب المصطلحات المعقدة -----سھل + واضح
 مرتب وكل موضوع أو جزء بالمكان المختص بھ
 مقنع
 ات رسوم بیانیة لدعم التوصی+ جداول + استخدام خرائط

:  أقسام التقریر 
المقدمة قائمة المحتویات    صفحة العنوان   الغلاف  

القسم التكمیلي جسم التقریر    القسم التمھیدي   



))التنفیذ والمتابعة (( سابعاً 
بمجرد تسلیمھا

ینتھي عمل المحلل 
بعد تقدیم المقترحات 

یشترك في تنفیذھا -
:  الاشتراك أفضل للآتي 

المشورة عند التنفیذ + تقدیم النصح •
التأكد من مدى تطبیق الموظفین للمقترحات •
التأكد من تحقیق النتائج عند التنفیذ•



:    یتطلب منھ الآتي :  في حالة اشتراك المحلل 
وضع خطة تفصیلیة
 تحدید الوقت الكافي للتنفیذ لكل مرحلة
 عند التنفیذ لابد من مراعاة التالي -------التنفیذ :
 مراقبة الموظفین لأداء الواجبات الجدیدة
یام تفقد الإجراءات الجدیدة والتأكد من إمكانیة تنفیذھا وعدم الق

بأي إضافة او حذف 
التحقق من النتائج التي تحققت 



:قد یطلب المحلل الآتي 
 إعادة ترتیب / دمج / حذف ( تغییر بعض الخطوات (
 تغییر الأداء
 استخدام الآلات
 استخدام النماذج
 تغییر أو نقل الموظفین
 نقل بعض الإدارات
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دبلوم
تنظيم أساليب العمل

الثانىالجزء 



:  الثانیةالوحدة 
إجراءات العمل



الإجراءات
فین التحدید المسبق لتسلسل خطوات العمل والموظ: الإجراء 

.المشتركین في إنجازه وعمل كل منھم 
: أنواع الإجراءات 

الإجراءات تختلف من عمل إلى آخر فھناك إجراءات خاصة 
)  إجراءات مكتوبة / بالمنظمة  / بالموظفین (

راءات لابد أن تكون مفصلھ في دلیل الإج/ الإجراءات المكتوبة
ضروریة وتعتبر ھامة ولابد من/ الإجراءات الغیر مكتوبة

دراستھا من قبل المحلل 



:  عند إنشاء منظمة أو قسم 
ت تنشأ المنظمة بقانون یحدد أھدافھا فقط ولیس الإجراءا

الخاصة بھا 
 المشرفین یقومون بتحدید الإجراءات+ الإدارة الوسطى

ونقلھا للمنفذین 
واجبات + ھیكلھا + دراسة وضع المنظمة : المفروض

 ومسئولیات الموظفین وبعدھا تحدد الإجراءات



:أھداف الإجراءات وفوائدھا 

 الإسراع في الانجاز              لمعرفة الخطوات القادمة
تحسین الخدمة                      سرعة الانجاز
توحید الأداء                         جمع الأعمال المتشابھة
 قلة الخدمات                         استخدام النماذج
 تقلل المجھود الفكري للموظفین   إجراءات محددة ومتسلسلة
تجنب الفوضى في أداء الأعمال    النمطیة للأعمال المتشابھة
 إحكام الرقابة على التنفیذ           مقارنة الموجود بما ینفذ
 یطھاتبس+  رفع الروح المعنویة للموظفین     عند معرفتھا وفھمھا

وتخفیفھا



:  عیوب الإجراءات 
  مطولة          تأخیر الخدمات +    معقدة   +   قدیمة
یةالإجراءات      الروتین       المفھوم الخاطئ للبیروقراط

:المساوئ للروتین 
o تأخیر الأعمال
oكرر عدم الفھم واستخدام العقل      الخطأ في الاستخدام المت
oالرشوة



تبسیط الإجراءات 

راھا  اختصا+ لابد من دراسة الإجراءات وتحلیلھا والعمل على تسھیلھا 
في الوقت والجھد والنفقة 

:  تعقید الإجراءات أعراض 
 كثرة المراحل التي تمر بھا المعاملة بسبب المراقبة الشدیدة
 كثرة المراحل التي یطلب الرجوع فیھا للسجلات



 مرور المعاملة على القسم أو الموظف -: اللف والدوران
أكثر من مرة 

o عدم وضع المكاتب بترتیب یناسب الخطوات
o عدم تجمیع الأعمال المتشابھة في مكان واحد أو لدى

موظف واحد 
 كثرة تنقل الموظفین بین الإدارات
 أسلوب واحد فقط لأدائھا وعدم تغییره
 نوعیة+ عدد ( تتطلب الكثیر من النماذج المختلفة (



برنامج تبسیط الإجراءات
: قبل وضع البرنامج لابد من الآتي 

لمنفذین موافقة الإدارة العلیا وذلك بتقدیم طلب للتنفیذ من ا
 تأخیر / كثرة أخطاء ( إیضاح المشاكل الموجودة سواء

لإقناع الإدارة ) شكاوي/ معاملات 
: من یقوم بالاقتراح لتبسیط الإجراءات 

 المدیر الإداري أو رئیس المنظمة
وحدة التنظیم والأسالیب أو المحلل الإداري 



ستخدمھا في كلا الحالتین المفروض تحدید الوسیلة التي ست-
:الإدارة للدراسة وھي كالتالي 

 إنشاء وحدة التنظیم والأسالیب
 بخبیر من الخارج الاستعانة
 الاستفادة من المدراء القدامى في القسم



:كیف  تبسط الإجراءات 
 ًاملة دراسة شبإجراء :اختیار الإجراء المطلوب دراستھ / أولا

قد دراسة محددة لإجراءات  معینة ثم اختیار المع+ لجمیع الإجراءات 
منھا 
 ًجمع المعلومات / ثانیا:

:مصادر جمع المعلومات 
 واجبات ومسئولیات الموظفین + لوائح وصف الوظائف
 تصمیم المكتب + توزیع الأعمال + خرائط الإجراءات
 النماذج
 التقاریر عن الإجراءات
 المقابلات ( الرؤساء بواسطة + الموظفین التنفیذیین (



 دلیل الإجراءات
سیر+ سیر العمل ( لابد من رسم المعلومات في خرائط -

)توزیع الأعمال + الإجراءات 
--دراستھا -----لابد من جمع الإجراءات / دلیل الإجراءات -

ن الخبراءتحلیلھا ویستعین المحلل بالأسئلة الموضوعیة م---
 ر كافة بعد التأكد من تواف: ثالثا تحلیل وتقییم المعلومات

المعلومات یقوم المحلل بدراستھا وتحلیلھا 
ل خطوة من ویستعین بأسئلة خبراء التنظیم للاستفسار عن ك•

الخطوات التي تمر فیھا الإجراءات 



:الأسئلة الخاصة بالإجراء 
 ما ھو الإجراء
 خطواتھا
  من ینفذھا
 متى تنفذ
أین تنفذ
 كیف تنفذ

:للإجابة على الأسئلة الماضي نقوم بالتالي 
o الغیر ضروریة + توضیح الإجراءات الھامة
o توضیح الأخطاء في التنفیذ
oتسھیل عملیة التحسین 



  وضع المقترحات والتوصیات / رابعا :

حذف
ضم

إعادة ترتیب مقترحات حول الإجراءات
اقتراح خطوات أسھل

 



استخدام الآلات الجدیدة 
إعادة توزیع الأعمال مقترحات

إعادة تصمیم النماذج 
+  تصمیم الملفات إعادة حول الأمور المساعدة

تقریب تواجدھا من الإدارة + 
إعادة ترتیب المكاتب 

ات توضع ھذه المقترحات في تقریر رسمي یتضمن الملاحظ
ھذه والمقترحات ولابد من مشاركة الرؤساء والمسئولین في

. المقترحات 



:لابد من الآتي 
معلومات جدیدة ومفیدة أعطاء•
تعدیل مقترحات ستواجھ الفشل أو المقاومة •
ضمان تعاونھم عند التنفیذ •
التنفیذ / خامسا :

لى نطاق لابد من تطبیق المقترحات الجدیدة بشكل تجریبي وع
یذ الفعلي ضیق للتأكد من سلامتھا واكتشاف الأخطاء قبل التنف

تعمم على جمیع الأقسام وتطبق------وعند نجاحھا . لھا 
بشكل رسمي 



 المتابعة ( سادسا: (
: تالي وذلك لل) كل ثلاث أشھر مثلا ( من متابعة التنفیذ لابد 
 التأكد من تنفیذ الموظفین للإجراءات
 التأكد من عدم تسرب خطوات جدیدة أو حذف
لتقدیم مشورة أو نصح لتعدیل أي خطأ 



دلیل الإجراءات
ي كتیب صغیر یتضمن وصف لخطوات ومراحل الإجراءات الموجودة ف

.  المنظمة ویبین النماذج المستخدمة وكیفیة تعبئتھا 
: الفوائد 
 توضح الخطوات
 توضح النماذج
 المدراء + الموظفین ( مرجع لـــ(
 لوب الوثائق المط+ النماذج المستخدمة + تعریف الجمھور بالخطوات

لإحضارھا 
 تعریف الجمھور بالإدارات المطلوب الذھاب إلیھا
 ت لابد من تعدیل دلیل الإجراءا----تعدیل أو وضع إجراءات جدیدة

بناء علیھا



:  مبادئ الإجراءات 
 ضروریة تساعد على سرعة انجاز ------وجود ھدف لكل خطوة

الأعمال 
طوة ترتیب الخطوات بحیث كل خطوة توضح وتساعد في إنھاء الخ

التالیة 
 م حتى لا تتراك------مساواة الوقت لكل خطوة مع الخطوات الأخرى

الأعمال عند خطوة معینة 
 عدم تسجیل صاحب المعاملة على أكثر من ------عدم الازدواجیة

نموذج أو سجل 



 بب یؤدي إلى الإسراع بس------التخفیض من الإعمال الكتابیة
استخدام النماذج 

ة ومحددة تقلیل الحالات الاستثنائیة وذلك بتخصیص إجراءات خاص
ظف على حدي وتوجھ على موالمستثناةلمعالجتھا أو جمع الحالات 

.معین لأدائھا 
د تكون التقلیل من أعمال المراجعة والتدقیق الغیر ضروریة فھي ق

جھد من نتیجة الخطأ المرتكب + وقت + أكثر كلفة 
جل عند إجراء الدراسة التحلیلیة على إجراء تؤخذ المعلومات وتس

بعد الانتھاء من الإجراءات كلھا حتى لا یعیق الانجاز 



أسالیب سیر العمل في المكاتب 
عة العمل یمكن أن یستعمل أكثر من أسلوب داخل المكاتب وذلك تبعاً لطبی

السرعة المطلوبة في انجازه+ 
" الوقت الواحد/ المتسلسل لسیر العمل /  المتوازي ( الأسالیب ھي 

" ) الآن الواحد 
)):الأسلوب المتوازي لسیر العمل (( 

یقوم الموظف الواحد بإنھاء المعاملة من البدایة إلى النھایة دون •
–اشترك أحد معھ 

إذا كانت الأعمال  كثیرة توزع على أكثر من موظف كل موظف یقوم•
بالإجراءات كلھا 

موظفي البنك أو الكمبیوتر / مثال •



:الممیزات 
 الشعور بالأھمیة بالنسبة للموظف
 عدم الانتظار لجمھور المنتفعین + السرعة

:الانتقادات 
 عدم الاھتمام بعنصر التخصص
 في حالة غیاب الموظف یتعطل العمل
في حالة غیاب الموظف یتعطل العمل 



))الأسلوب المتسلسل لسیر الأعمال (( 
تسیر المعاملة بأن یقوم كل موظف بإجراء عمل معین على

المعاملة حتى تنتھي 
:الممیزات 

صھ فكل موظف یؤدي العمل الخاص بمجال تخص/  التخصص 
:الانتقادات 

في الموظفین أواحدإمكانیة تأخیر المعاملة عند الانتظار عند 
ة فترة الانتقال من موظف لآخر  إذا كان ھناك مراحل مختلف

لإنھائھا 



))  أسلوب الآن الواحد (( 
لوقت القیام بأكثر من خطوتین على نفس المعاملة في نفس ا

فین توزع نسخ المعاملة على الموظاكثرلوجود شخصین أو 
ولابد ھنا من تساوي الوقت لإنجاز العمل على كل نسخة

:الممیزات 
 الاحتفاظ بعنصر التخصص + السرعة
میةالطریقة لا تستخدم على مجال واسع في الإدارات الحكو 



)) :التحكم  في التغیرات في كمیة العمل في المكاتب (( 
عض في بعض الأحیان یكون الموظف في وقت بلا عمل وفي ب

ضغط +الحیان تزداد كمیة العمل فیشعر الموظفین بالإرھاق 
.على الموظف ولا یجد الوقت الكافي لإنھاء المعاملات 

: التغیرات 
+  موسم الحج( معروفة من قبل المنظمة :  تغییرات منتظمة 

)  نھایة السنة المالیة + نھایة الشھر 
تزید أو تقل دون توقع وھي من : تغیرات غیر منتظمة •

یط لھا أصعب الأمور التي تواجھ المسئولین فلا بد من التخط
) التحكم فیھا بقدر الإمكان + 



:وسائل التحكم في التغیرات في كمیة العمل 
 د وجھھ نظر الرئیس الإداري فق+ على المتغیرات تعتمد

یفضل وسیلة على أخرى 
 العمل وقت إضافي
 الاستعانة بموظفین غیر متفرغین
مال الاستعانة بأحد المكاتب للخدمات الخاصة للقیام بالأع
 موا حتى یقوومركزیتھاتجمیع أقسام الخدمات في المنظمة

بتقدیم العون لكافة الإدارات 



 توزیع العمل على فترات متساویة
كثر تأجیل الأعمال الروتینیة وتخصیص وقتھا للعمال الأ

أھمیة عند التراكم 
بل التراكم التخطیط والتحضیر للعمل بإحضار كل متطلباتھ ق
میع وجود عدد من الموظفین الاحتیاطیین ویتدربوا على ج

أعمال الوحدات ویستعان بھم عند الحاجة 



+  ذات العمود الواحد ( خرائط یسر الإجراءات [[ 
)]]المتعددة الأعمدة 

)))  تقرأ من الكتاب وتراجع سویا ((( ملاحظة 

بین خرائط سیر الإجراءات ذات العمود الواحد وذاتمقارنة •
العامودین مع ذات الأعمدة المتعددة 



المقارنة

الخرائط العادیة

)ذات العامودین + ذات العمود الواحد ( 

تحدد الخطوط للإجراء بصورة دقیقة 

تحدد الخطوات للإجراء بصورة متسلسلة 

) مطبوعة ( توجد بھا رموز محددة 

تستخدم للأعمال التي تؤدى بطریقة متسلسلة 
المسافة+ تحدد الوقت 

 

ذات الأعمدة المتعددة 

النموذج یختلف في القسم السفلي فھو فارغ
لا وجود لرموز مطبوعة 

المنفذین + اسم الوظیفة + یكتب على العمود الأیمن الرئیس 

یكتب على العمود الأفقي الإدارات التي مرت بھا المعاملة 
أو الأیام   

حدىتكتب الأعمال التي قام بھا كل موظف على 

تستخدم في الإجراءات التي تتطلب عدة نسخ
)طریقة الآن الواحد( 

  



:المستخدمة الأدوات -أدوات تبسیط الأعمال 
 خریطة توزیع الأعمال
 خریطة سیر الإجراءات العادیة
 خریطة سیر الإجراءات ذات الأعمدة المتعددة
 دراسة ترتیب المكتب
 دراسة كمیة العمل



خریطة توزیع الأعمال
سھل تعتبر خریطة توزیع الأعمال من وسائل التحلیل التي ت

اقتراح دراسة وتحلیل ونقد توزیع الأعمال الحالیة واكتشاف و
:الحلول المناسبة لھا 

:الفوائد 
+ الاختصاصات+ الوقت + توضیح كیفیة توزیع الأعمال 

الواجبات 



خریطة توزیع الأعمال 
:توزیع الأعمال 

كثیرة 
الكمیة                  قلیلة 

كمیة العمل مختلفة  لموظفین متساویین  في الراتب 
:توزیع الوقت 

:الموظف 
شغل وقت كثیر لعمل قلیل الأھمیة •
یؤدي إلى الخطأ ----شغل وقت قصیر لأعمال عادیة •
:المنظمة •
وقت طویل -----أعمال ثانویة •
وقت قصیر -----أعمال ھامة •



:الواجبات + توزیع الاختصاصات 
o تخصصات كثیرة أو قلیلة
o تخصصات غیر مناسبة

) مھا متى نستخد( الأغراض التي تستخدم فیھا خریطة توزیع الأعمال 
 عند أعادة تنظیم في المنظمة أو إضافة أعمال جدیدة
 وجود تراكم مستمر وغیر عادي في العمال
 عند حدوث تغییرات في الموظفین
ة عند طلب الإدارة مراجعة العلیا مراجعة وتقییم العملیات الجاری

للمنظمة 
قلیلة عندما تكون فعالیة الوحدة الإداریة منخفضة بأن تكون الكمیة

والجودة سیئة أو سوء توزیع للاختصاصات 



:خطوات إعداد خریطة توزیع الأعمال 
تدریب المشرفین على إعداد الخریطة
 إعداد خریطة توزیع الأعمال + جمع المعلومات عن واجبات الموظفین
 جدول أعمال الموظف  الیومیة
 قائمة نشاط الوحدة
 الأسبوعیة للموظف ( قائمة الواجبات (
 تحلیل خریطة توزیع الأعمال
 المتابعة + التنفیذ ( إعادة توزیع الأعمال (

)) إعداد خریطة توزیع الأعمال تقرأ ثم تناقش سویا ((( ملحوظة 



تصمیم المكتب
الكتابیة ھو المكان الذي یعمل فیھ الموظفین القائمین بالأعمال: المكتب 

وھو مركز الاتصالات في . ورؤسائھم والمشرفون على أعمالھم 
ویوجھ إلیھ برید المنظمة ومنھ یخرج صادرھا ) خالیة ( المنظمة 

نداتھا وعن طریقھ یتم اتصال الجمھور بھا وبھ تحفظ سجلاتھا ومست
.  وھو مركز الجھاز الإداري وجھاز الرقابة في المنظمة 

ظفین وأماكن عمل الموالآلاتھو ترتیب : تعریف تصمیم المكتب •
.ب ومستلزمات المكاتب ضمن المساحة المتوفرة في أرضیة المكت



:اھمیة تصمیم المكتب 
: لھ اھمیة كبیرة لأنھ یؤثر على الآتي 

  یسیر العمل في المنظمة
 الاستفادة القصوى من مساحة المنظمة
 إعطاء الزائرین فكرة حسنة عن المنظمة
 مبادئ تصمیم المكتب
ب ھناك مبادئ لابد من مراعاتھا عند إجراء أي دراسة لتصمیم المكت



: بالنسبة للمكاتب 
 ترتبھا في وضع متسلسل
عض وضع الموظفین المرتبطین بالأعمال بالقرب من بعضھم الب
 وضعھا بحیث ینظر الموظفین في اتجاه واحد
 أن یكون مكتب المشرفین والرؤساء خلف مكاتب الموظفین
وقتھ یركز الموظف+ یقلل نظر الموظفین للزوار + لیسھل الرقابة ( 

) للعمل 
 وجود مساحة كافیة لسھولة حركة الموظفین بین المكاتب
 لا توضع بالقرب من أماكن التھویة أو التدفئة  أو النوافذ



:  بالنسبة للموظفین 
ث توضح الموظفین المسئولین عن أعمال تتطلب دراسة وتركیز وبحی

.    تھویة جیدة + إضاءة حسنة + مكاتبھم بعیدة عن الضوضاء 
 تزود المكاتب بالإضاءة والتھویة والتبرید المناسب
 الحمامات بالقرب من الإدارات + توفیر صنابیر المیاه
 وضع الملفات والأجھزة بالقرب من الموظفین



:بالنسبة للأجھزة الترتیب 
 توحید نوع ومقاسات الآلات والأجھزة والأثاث المستخدم
 الترتیب والتنظیم داخل الإدارة والنظافة

:بالنسبة للمستقبل  
تبار یدرس مبنى المكتب دراسة واقعیة حتى یؤخذ بعین الاع

)  إدخال الآلات الحدیثة+ إعداد موظفین ( إمكانیة التوسع 



)الإجرائیة ( خریطة تصمیم المكتب 
( اق بھا خطة تصمي المكتب الموضح علیھا إجراءات سیر الأوریقصد 

) الإعمال الكتابیة أو تنقل الاشخاص في المنظمة 
:الھدف 
 بیان عملیات الانتقال الغیر ضروري
 بیان حالات اللف والدوران في المعاملات
 بیان الروتین المعقد
 تقرأ من الكتاب وتناقش سویا( كیفیة إعداد الخریطة( 



دراسة كمیة العمل 
ط تعتبر دراسة كمیة العمل وسیلة خاصة من وسائل تبسی

یؤدوه إعداد الموظفین الذین+ الأعمال فھي تبین كمیة العمل 
مساھمة كل فرد منھم في الانجاز + 

:أھداف دراسة كمیة العمل 
 تساعد الرؤساء في تخطیط العمل
 تساعد على التخلص من عنق الزجاجة



تراكم الأعمال عند ( الأسباب التي تؤدي إلى عنق الزجاجة 
)  نقطة أو خطوة معینة 

o إجراءات معقدة وغیر سلیمة
o أعمل فوق طاقة الموظف
o وقت طویل لأعمال غیر ضروریة ( سوء توزیع الموظف لوقتھ

)ووقت قصیر لأعمال ھامة 
o سوء توزیع التخصصات
o  وجود حالت استثنائیة تختلف عن الروتینیة المعتادة
 تساعد في تقدیر حاجة المنظمة من الموظفین



 تساعد في توزیع الأعمال توزیع سلیم
ین تساعد في معالجة الحالات الاستثنائیة بأن تخصص لھا موظف

لتنفیذھا 
م تساعد في إثارة الاھتمام بین الموظفین بواسطة عرض انتاجھ

: إعداد نموذج كمیة العمل 
) الكتاب ثم یناقش سویا منیقرأ من ( 



الآلات المكتبیة  
ھي الأدوات والأجھزة التي تساعد في معالجة المعلومات التي ترد 

ة التقاریر وتصدر من المكاتب وفي حفظ الملفات والسجلات وفي كتاب
یا أو وفي غیرھا من الاختصاصات والتي تدار میكانیكیا أو كھربائ

.إلكترونیا
: تجھیز المكتب بالآلات فوائد 
 سرعة الانجاز للأعمال
 تخفیض التكالیف
 زیادة في الدقة في القیام بالأعمال
 زیادة الآمن والسلامة
راحة الموظفین من الأعمال الروتینیة 



: العناصر الواجب توافرھا في الآلة  قبل شراؤھا 
 سھولة التشغیل
 المرونة
 المتانة
 قابلیة التنقل
 لا تحتاج لتغییر إجراءات قدیمة  ( قابلیة التكیف (
 توافر أدوات صیانة
 تكالیف منخفضة للتشغیل
 شھرة المنتج
 المنظر العام الجید
 تكلفة غیر باھظة للشراء



:بشكل عام لات الاإرشادات حول كیفیة الاستفادة من 
وضع خطة لاستعمال الآلة
 توفیر الصیانة اللازمة
 التأكد من تغطیة الآلة بعد العمل
 تدریب الموظفین على أفضل الطرق لاستخدامھا
 بإنشاء إدارات مركزیة ( جمع وتركیز أعمال المكتب المتشابھة

) الخدمات 
 تھا صیان+ الحرص على توحید أنواع اللات یقلل من نفقة شرائھا (
 وضع سیاسة محددة لاستبدال الآلات القدیم
القیام بعملیة جرد للألأت الموجودة في المنظمة مرة كل سنة 



تصمیم النماذج ومراجعتھا 

لى تحتوي ع) الحاسب الآلي  / الید ( ورقة مطبوعة بـــ النموذج
معلومات ثابتة ومحددة وبھا فراغات لتعبئة معلومات آخري

علیھا 
/ إخلاء طرف / أجازة/ طلب توظیف / شھادة المیلاد : أمثلة 

حذف وإضافة



:  أھداف النماذج 
 بوع نمزج مط----------الجھد الذي یصرف للكتابة + توفیر الوقت
 تسلسلي الترتیب ال+ توضح المعلومات الواجب جمعھا كیفیة تدوینھا

للخطوات 
 تزودنا بأكثر من نسخة عند ملئ النموذج لوجود كربون أسفلھ
 وسیلة للرقابة لضمان أن المعلومات مدونة جمیعھا في أماكنھا

المناسبة 
 نموذج مطبوع بحجم موحد ومتعارف علیھ ( تسھل عملیة الحفظ(



:الطریقة العلمیة لعمل النموذج 
 حدید لت) سنویة/ شھریة / یومیة ( معرفة وتحدید استعمالات النماذج

عدد النسخ منھا 
 تحدید المعلومات التي تتضمنھا النماذج
:معلومات ثابتة  
 إرشادات+ الأسئلة الواجب الإجابة علیھا + عنوانھا + أسم المنظمة

توضیحیة 
طریقة یقوم المحلل بتحدیدھا وتخطیط النموذج وتحدید أماكنھا فیھ ب

مرتبة 



:معلومات متغیرة 
 من الأطراف المستفیدة تملئالتي:
 یجب ترك فراغات مناسبة لھا
 انجاز المعاملات + ضروریة اتخاذ القرارات
 المتغیرة + بمعرفة المعلومات الثابتة : تحدید حجم النموذج



: أقسام النموذج 
یح اسم النموذج حتى یسھل التعرف علیھا معلومات استرشادیة لتوض

كیفیة ملئ الاستمارة 
لى ھي المعلومات التي في أول النموذج للتعرف ع:مقدمة النموذج 

+الجنسیة + بطاقة الأحوال + تاریخ میلاده + اسمھ ( حالة الفرد 
-----) النوع 

رة المتغی+ ھو الذي توجد فیھ المعلومات الثابتة  : جسم النموذج 
ھو إقرار معبأ الاستمارة بأن المعلومات صحیحة   : خاتمة النموذج

 أو أمضاء المسئول أو المختص



ھا لأي من الأفضل تحدید ألوان للنماذج لسھولة معرفت:  لون النموذج 
قسم من الإدارات 

:تجربة النماذج 
ن عتملئتوزع على الأفراد + قبل استخدام یطبع منھا عدد محدود    

ومات بعد الانتھاء یلاحظ المحلل ھل المعل+ طریق الأفراد المعینین 
دیل مدى مناسبة الفراغات  ثم یقوم بالتع+ الثابتة كانت واضحة 

. المناسب قبل الاستخدام النھائي وطبعھا 



:اختصاصات المحلل الإداري المختص بالنماذج •
ة یصمم نموذج جدید أكثر مناسب+ القدیم المحلل النموذج یدرس -•

المدیر ویقدمھ لرئیس القسم المختص یطلب النموذج ثم یعرضھ على
للموافقة علیھ ثم یطبع منھ ویوزع 

اء وعند قرب انتھاء عددھا یطلب إعطالنماذج لجمیع الأقسام توزع -•
سخ فإذا كانت مناسبة یطبع ن. الرأي لمدى مناسبتھا مع الإجراءات 

ة ویطبعھ منھا وفي حالة عدم مناسبتھا یقوم بتصمیم نموذج أكثر مناسب
مة ثم یوزعھ ویقدم المقترحات والتوصیات حول النماذج المستخد

.سواء داخل أو خارج المنظمة 
.ات خاصة بمراقبة النماذج بتجمیعھا وتصنیفھا في ملفالمحلل یقوم -•



:الملف  الرقمي للنموذج 
على حسب أرقامھا 
لسھولة الرجوع إلیھا + تحدید أرقام للنماذج 

تعدل ----إذا ھناك اقتراح لتعدیلھا 
:الملف الوظیفي 

على حسب الوظیفة أو الخدمات التي تؤدیھا ترتیب 
كل إدارة تعرف النماذج التي تستخدمھا 

ومعرفة ھل ھناك ازدواجیة في الاستخدام أم لا) تشخیصھا (یسھل -
من المفروض توحید النماذج في المصالح الحكومیة حتى: النماذج 

مصالح یعرف المواطن النماذج المطلوبة في القسم المختص ومعرفة ال
.الحكومیة والمصالح الأخرى في أداء أعمالھا المتشابھة معھا 
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بناء الخرائط : الوحدة الثالثة
التنظیمیة ووثائق الجودة
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لماذا ھذا الموضوع مھم؟: مقدمة موجزة
خ����رائط الإج����راءات توض����ح تسلس����ل الأنش����طة وتكش����ف •

.الاختناقات وتسھّل القیاس والتحسین
وتك�وّن وثائق الجودة تثبت الالتزام بالسیاس�ات والإج�راءات•

.أدلة واضحة للتدقیق والتحسین المستمر
تب���ینّ الخ���رائط التنظیمی���ة ت���ربط ب���ین الھیك���ل والعملی���ات و•

.المسؤولیات وأنماط التنسیق
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:مقدمة-۱
ب�ة الرك�ائز تعُدّ الخرائط التنظیمیة وخ�رائط الإج�راءات ووث�ائق الج�ودة بمثا•

. ھج�ةالأساسیة التي یقوم علیھا أي نظام إداري فعال وحوكمة مؤسس�یة ممن
ا البعض، إن ھذه الأدوات لیست كیانات منفصلة تسُتخدم بمعزل عن بعضھ

فك�ل منھ�ا . يبل ھي طبقات متكاملة تشُكّل معاً إطارًا شاملاً للعم�ل المؤسس�
تنظیمی�ة یخدم الآخر في بناء نظام إداري متكامل؛ حی�ث تعُ�رّف الخریط�ة ال

المس��ؤول ع��ن المھ��ام، وتجی��ب خریط��ة الإج��راءات ع��ن س��ؤال " م��ن ھ��و"
ی�تم الالت�زام "لم�اذا"یتم تنفیذ العم�ل، ف�ي ح�ین تثُب�ت وث�ائق الج�ودة " كیف"

. تمربمتطلبات معینة وكیف یتم تحقیق الامتثال والجودة بشكل مس
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یض�من أن النظ�ام الإداري ل�یس مج�رد مجموع�ة ھذا الترابط الجوھري •
م���ن المس���تندات الجام���دة، ب���ل ھ���و إط���ار عم���ل حی���وي وقاب���ل للتطبی���ق 

ام جودة فعال فعلى سبیل المثال، لا یمكن لمؤسسة أن تبني نظ. والتكیف
الخریط���ة (دون فھ���م الأدوار والمس���ؤولیات المح���ددة ) وث���ائق الج���ودة(

می���ع ، أو دون توثی���ق العملی���ات بش���كل واض���ح ومفھ���وم للج)التنظیمی���ة
ھ��ذا التكام��ل یض��من أن الجھ��ود الموجھ��ة نح��و ). خ��رائط الإج��راءات(

كام��ل تحقی��ق أھ��داف المؤسس��ة لا تتع��ارض م��ع بعض��ھا ال��بعض، ب��ل تت
عمی�ق لك�ل یھدف ھذا التقری�ر إل�ى تق�دیم ش�رح تفص�یلي و. بشكل منسق

یفی�ة من ھذه الرك�ائز، م�ع التركی�ز عل�ى الأمثل�ة العملی�ة وال�روابط الوظ
كف���اءة بینھ���ا، لتوض���یح كی���ف یمك���ن للمؤسس���ات اس���تخدامھا لتحقی���ق ال

. والتمیز التشغیلي والتحسین المستمر
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:الخرائط التنظیمیة-۲
ف الخریط��ة التنظیمی��ة بأنھ��ا تمثی��ل مرئ��ي أو رس��م بی��• اني یوض��ح تعُ��رَّ

ل��ى إنھ��ا أداة حیوی��ة لتق��دیم نظ��رة عام��ة ع. الھیك��ل التنظیم��ي للمؤسس��ة
لاق�ات التسلسل الھرم�ي، وتوض�یح خط�وط إع�داد التق�اریر، وتحدی�د الع

تخ���دم ھ���ذه الخ���رائط . ب���ین مختل���ف الأف���راد والأقس���ام داخ���ل المؤسس���ة
لھیكل مجموعة واسعة من الأھداف الاستراتیجیة والتشغیلیة، منھا فھم ا
حدی�د العام للشركة، وتسھیل عملیة اندماج الم�وظفین الج�دد م�ن خ�لال ت
ط��یط م��واقعھم ف��ي الص��ورة الكبی��رة، بالإض��افة إل��ى المس��اعدة ف��ي التخ

حس��ین كم��ا أنھ��ا تسُ��ھم ف��ي ت. الاس��تراتیجي وتخص��یص الم��وارد بكف��اءة
یض�من التواصل بین الأقسام من خلال توضیح العلاقات الرسمیة، مم�ا

.أن الجمیع یعرفون لمن یتوجھون للحصول على الإرشاد والدعم
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لماذا نستخدم الخریطة التنظیمیة؟
وتحدی��د تب��ین خط��وط الس��لطة والمس��ؤولیة، تسُ��ھّل التعی��ین•

.التواصل، وتربط الھیكل بالعملیات
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أنواع الخرائط التنظیمیة. ۲٫۱
ت المختلف�ة تتعدد أنواع الخرائط التنظیمیة لتناسب الاحتیاج�ا•

فھ�م إن. للمؤسسات، وتختلف كل منھا في مزایاھ�ا وعیوبھ�ا
نس�ب ھذه الأن�واع یعُ�دّ خط�وة أساس�یة ف�ي اختی�ار الھیك�ل الأ

. لتحقیق الأھداف المؤسسیة
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الھیكل التنظیمي الھرمي
ي م�ن الأعل�ى یعُدّ ھذا النوع ھو الأكثر ش�یوعًا ویمث�ل التسلس�ل الھرم�ي التقلی�د•

م�دیرین، ث�م إلى الأس�فل، حی�ث یك�ون الم�دیر التنفی�ذي ف�ي القم�ة، یتبع�ھ كب�ار ال
طوط من أبرز مزایاه وضوح خ. المدیرون المتوسطون، وصولاً إلى الموظفین

الس��لطة والمس��ؤولیة، مم��ا یس��ھل عل��ى الم��وظفین فھ��م م��ن یج��ب عل��یھم إع��داد
د مس�توى كم�ا أن�ھ یت�یح وج�و. التقاریر ل�ھ وكیفی�ة التق�دم ف�ي مس�ارھم ال�وظیفي

م�ع ذل�ك، و. رقابة فعال، مما یس�ھل إدارة العملی�ات التش�غیلیة وتجن�ب الفوض�ى
ل��ب ف��إن أح��د أكب��ر عیوب��ھ ھ��و ب��طء عملی��ة اتخ��اذ الق��رار وتنفی��ذه، حی��ث تتط

ق��د وق��د یعُتق��د أن ھ��ذا الھیك��ل. الق��رارات موافق��ة مس��تویات متع��ددة م��ن الإدارة
ت؛ یك��بح الابتك��ار ، ولك��ن ھ��ذا التن��اقض الظ��اھري یعك��س اخ��تلاف الأولوی��ا
ف��ي فالھرمی��ة تعُ��زز مب��ادئ الض��بط وال��تحكم عل��ى حس��اب الس��رعة والمرون��ة

. الاستجابة للتغییرات

118



)الھرمي التقلیدي(—المخطط الھرمي •
یظھ���ر مس���تویات الس���لطة م���ن القم���ة إل���ى : وص���ف•

.القاعدة
.ةمنظمات كبیرة ذات سلطة مركزی: استخدام عملي•
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الھیكل التنظیمي الوظیفي
س��امھم ف��ي ھ��ذا النم��وذج، ی��تم تجمی��ع الم��وظفین بن��اءً عل��ى وظ��ائفھم أو أق•

كل بس�ھولة یتمیز ھذا الھی. المتخصصة، مثل التسویق، المبیعات، والمالیة
ب��ادل التخص��ص وزی��ادة الكف��اءة ف��ي ك��ل مج��ال، حی��ث یمُك��ن للم��وظفین ت

ن م�ن كما أنھ یحُسّ�. المعرفة والخبرات مع زملائھم من نفس الاختصاص
لآخ�ر، ولك�ن عل�ى الجان�ب ا. الرقابة الإداریة ویقُللّ من ازدواجیة الجھ�ود

لمختلف�ة، قد یؤدي ھذا الھیكل إلى ضعف التنس�یق والتع�اون ب�ین الأقس�ام ا
ف�راد ففي ھ�ذا النم�وذج، یمی�ل الأ". صوامع العمل"مما یخلق ما یعُرف بـ 

إلى التركی�ز عل�ى أھ�داف إدارتھ�م الخاص�ة عل�ى حس�اب الأھ�داف العام�ة 
. ةللمنظمة، مما یصُعبّ من عملیة التنسیق كلما اتسعت المؤسس

120



121

المخطط الوظیفي
 ,HR, Finance, Production :مجموع�ات حس�ب الوظیف�ة•

Sales.
ً مناسب للمؤسسات التي تتطلب تخصصاً وظیفیاً عمی• .قا



المصفوفيالھیكل التنظیمي 
، حی�ث اميوالأقس�یمثل ھذا النوع مزیجًا بین الھیكلین ال�وظیفي •

م���دیر : یعم���ل الموظ���ف تح���ت إش���راف م���دیرین ف���ي آن واح���د
یت��یح ھ��ذا الھیك��ل مرون��ة عالی��ة ف��ي. وظیف��ي وم��دیر مش��روع

ی���ة تخص���یص الم���وارد ویع���زز التواص���ل ب���ین الأقس���ام الوظیف
وم��ع ذل��ك، ف��إن م��ن أب��رز عیوب��ھ ھ��و تعقی��د خط��وط. المختلف��ة

ؤولیات إعداد التقاریر، مما قد یؤدي إلى ارتباك في تحدی�د المس�
. وتضارب في السلطات

122



123

المصفوفيالمخطط •
.)وعمشر+ وظیفة : مثلاً (تقاریریْنیربط الموظف بخطین •
.أو شركات استشاریة R&D مناسب للمشروعات المعقدة مثلاً •



الھیكل التنظیمي الشبكي
حی�ث ق�د یعتمد ھذا الھیكل على التعاون بین كیان�ات مس�تقلة ،•

ینم�ا تس�تعین المؤسس�ة بمص�ادر خارجی�ة لأداء بع�ض المھ�ام ب
لی��ل م��ن أھ��م مزای��اه تق. ترك��ز داخلیً��ا عل��ى الأنش��طة الأساس��یة

عتم��اد لكن��ھ یعیب��ھ الا. التك��الیف وزی��ادة المرون��ة ف��ي التوس��ع
الكبی��ر عل��ى الأط��راف الخارجی��ة، مم��ا ق��د یزی��د م��ن المخ��اطر

. ویقلل من السیطرة المركزیة
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 المخطط الشبكي
یعتم������د عل������ى علاق������ات تعاقدی������ة وش������بكات م������ن •

.المستقلین/الموردین
.أو شراكات واسعةتعھیدمناسب لمن یعتمد على •



"  الكیفیة"توثیق : خرائط الإجراءات. ۳
بخطوات عملیة

ف خرائط الإج�راءات • بأنھ�ا رس�وم  Procedures Flowchartsتعُرَّ
س�تخدم إنھ�ا أداة بص�ریة تُ . بیانیة توضح تسلسل خط�وات عملی�ة معین�ة

ع��ل فھ��م لتوض��یح كیفی��ة ت��دفق العملی��ة م��ن البدای��ة إل��ى النھای��ة، مم��ا یج
تكم���ن أھمی���ة ھ���ذه . الإج���راءات المعق���دة وتحلیلھ���ا أم���رًا أس���ھل بكثی���ر

توحی��د الخ��رائط ف��ي ق��درتھا عل��ى تحس��ین الكف��اءة التش��غیلیة م��ن خ��لال
أو نق���اط الض���عف الت���ي لاالفواق���دالخط���وات والإج���راءات ، وتحدی���د 

لف��رق م��ن كم��ا أنھ��ا تحُسّ��ن التواص��ل داخ��ل ا. تضُ��یف قیم��ة ف��ي العملی��ة
یة خ���لال ت���وفیر تمثی���ل مرئ���ي مش���ترك للعملی���ة، مم���ا یع���زز الش���فاف

. والمساءلة
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بناء خرائط الإجراءات-أ
التعریف والفوائد•
ة خریط���ة الإج���راءات ھ���ي تمثی���ل بص���ري لتسلس���ل الأنش���ط:تعری���ف•

).من البدایة إلى النھایة(والقرارات داخل عملیة عمل واحدة 
ر، ھ��د/تبس��یط الإج��راءات، توحی��د الممارس��ات، كش��ف تك��رار:الفوائ��د•

.تدریب الموظفین، دعم الأتمتة، تسھیل التدقیق
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خطوات منھجیة لرسم خریطة عملیة. ب
: م�ثلاً (من أین تبدأ العملیة وأی�ن تنتھ�ي؟.تحدید العملیة وحدودھا •

).من استلام طلب التوظیف إلى توثیق ملف الموظف
م���ن المعنی���ین؟ اجم���ع تش���كیل فری���ق العم���ل وجم���ع المعلوم���ات •

.المستندات والنماذج
تم اكت��ب ك��ل خط��وة بالتسلس��ل كم��ا ت��تحدی��د الخط��وات الأساس��یة •

).نمط الواقع، لیس كما یجب(بالفعل 
 ,Requester, Approver(من یقوم بكل خط�وة؟ تعیین الأدوار •

Finance, HR...(.

128



عي؟ھل سترسم بمستوى خطوة أم فراختیار مستوى التفصیل •
.رسم الخریطة باستخدام الرموز القیاسیة•
.مشاھدات الفریق، حالات الاستثناءمراجعة وتحقق •
زم�ن دورة العملی�ة، مع�دلات الخط�أ، نق�اط إضافة مؤش�رات الأداء •

.الرقابة
.ضعھ ضمن الإجراءات الموثقةتوثیق واعتماد •
.مراجعة دوریة وتحدیث الخریطةمراقبة وتحسین •
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رموز خرائط التدفق القیاسیة . ۳٫۱
ط على الرغم من وجود العدید من الرموز المستخدمة في خرائ•

ع�دّ الت�دفق، إلا أن ھن�اك مجموع�ة م�ن الرم�وز الأساس�یة الت�ي تُ 
م ھ�ذه إن اس�تخدا. عالمیة ومتفق علیھا لتسھیل فھ�م المخطط�ات

ي ب�ین الرموز الموح�دة یسُ�ھم ف�ي توحی�د لغ�ة التواص�ل البص�ر
س�یة فیم�ا یل�ي ج�دول یوض�ح أھ�م الرم�وز القیا. أعضاء الفری�ق

: ومعانیھا
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الرموز القیاسیة لخرائط التدفق. ب
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الاستخدام)إنجلیزى(الاسم )عربي(الاسم الرمز

لبدایة أو نھایة العملیةTerminatorنھایة/بدایة○

لتمثیل خطوة أو مھمة في العملیةProcessخطوة/عملیة□

)لا/نعم(لنقطة یتخذ فیھا قرار Decisionقرار◇

یظُھر اتجاه تدفق العملیةArrowسھم→

یمثل مستند أو تقریرDocumentمستند⎯

یمثل مدخلات أو مخرجات بیاناتDataبیانات⬭



كیفیة رسم خریطة سیر إجراء. ۳٫۲
ق�ة لإنشاء خریطة إجراء فعالة، یجب اتب�اع خط�وات منھجی�ة لض�مان الد•

ف���ي تب���دأ العملی���ة بتحدی���د العملی���ة التجاری���ة الت���ي یرغ���ب. والوض���وح
ما في ذل�ك ثم یتم جمع كافة المعلومات المتعلقة بسیر العمل، ب. تخطیطھا

خص تحدید الخطوات والقرارات والموارد والمسؤولیات الخاصة بكل ش
الرم�وز بعد ذل�ك، ی�تم الب�دء ف�ي رس�م الھیك�ل الأساس�ي باس�تخدام. معني

ك�ل خط�وة ی�تم وض�ع. القیاسیة، مع تحدید نقطة البدایة والنھایة بوضوح
رب�ط أو إجراء في مستطیل، واستخدام المع�ین ف�ي نق�اط اتخ�اذ الق�رار، و

راجع��ة وأخی��رًا، یج��ب م. جمی��ع الأش��كال بالأس��ھم لتوض��یح اتج��اه الت��دفق
لة، م�ع الخریطة وتدقیقھا للتأكد من أن جمیع الخطوات واض�حة ومتسلس�

. تحسینھا لإزالة الخطوات غیر الضروریة

132



أمثلة عملیة. ۳٫۳
 نموذجی�اً تعُدّ عملیة التوظیف مثالاً خریطة سیر إجراء التوظیف : ۱مثال •

وظی��ف تب��دأ ھ��ذه العملی��ة بتحدی��د الحاج��ة للت. یمك��ن تمثیل��ھ بخ��رائط الإج��راءات
یف�ة ھذه الخط�ة النص�یة، الت�ي تش�مل معلوم�ات الوظ. ووضع خطة مفصلة لذلك

لت��دفق والمیزانی��ة والج��دول الزمن��ي، ی��تم تحویلھ��ا إل��ى خریط��ة بص��ریة توض��ح ا
الحاج��ة تحلی��ل" (بدای��ة العملی��ة"تب��دأ الخریط��ة برم��ز بیض��اوي یمث��ل . الفعل��ي

لخط��وات ، ث��م تتبعھ��ا سلس��لة م��ن المس��تطیلات والأس��ھم الت��ي تمث��ل ا)الوظیفی��ة
جع��ة مرا"ف��ي مرحل��ة ". ف��رز الس��یر الذاتی��ة"و" نش��ر الإع��لان"المتتابع��ة، مث��ل 

ان�ت إذا ك". ھ�ل المرش�ح مؤھ�ل؟: "، یسُتخدم رمز المعین لس�ؤال"السیرة الذاتیة
ا كان��ت ، وإذ)المق��ابلات(، ف��إن الت��دفق یتق��دم إل��ى الخط��وة التالی��ة "نع��م"الإجاب��ة 

ب�ر مراح�ل تس�تمر العملی�ة ع. ، فقد تنتھي العملیة أو تعود إلى خط�وة س�ابقة"لا"
ب وتوقی�ع متعددة من المقابلات والتقییمات، وصولاً إلى اختیار المرش�ح المناس�

. العقد
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حتى  )Job Requisition(من استلام طلب التوظیف :نطاق العملیة•
.توقیع عقد الموظف

):نمذجة(الخطوات الأساسیة •
.)Start(بدایة •
 — Process(. من مدیر القسم )Job Requisition(استلام طلب •

Manager submits requisition(
HR Review(. (Process)(مراجعة طلب من الموارد البشریة •
)Decision(الموافقة على الطلب؟ •

 <- )Reject / Request modification(رد إلى المدیر :لا•
.Loop/نھایة حالة

.)Post Vacancy(انتقل إلى النشر :نعم•
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.)Collect Applications(استقبال السیر الذاتیة •
.)Shortlisting(الفرز الأولي •
.)Interviews(إجراء المقابلات •
.)Select Candidate(اختیار المرشح •
.)Offer Letter(عرض العرض الوظیفي •
)Decision(قبول المرشح؟ •
.ارجع لاختیار مرشح بدیل:لا•
 ,Onboarding documents(استكمال إجراءات الانضمام :نعم•

Background checks(.
.)Sign Contract & Close File(توقیع العقد وإغلاق الملف •
.)End(نھایة •
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تظُھ��ر عملی��ة ص��رف خریط��ة س��یر إج��راء ص��رف مبل��غ : ۲مث��ال •
لعملی��ات المس�تحقات المالی�ة كی�ف تسُ��تخدم خ�رائط الإج�راءات لتوض�یح ا

ث��م . ورةتب��دأ ھ��ذه العملی��ة بتق��دیم طل��ب الص��رف أو الف��ات. المالی��ة المعق��دة
بع�د . طیل، والت�ي یمك�ن تمثیلھ�ا بمس�ت"مراجعة المستندات"تتبعھا خطوة 

". ة؟ھ�ل المس�تندات كامل�ة وص�حیح: "ذلك، یسُتخدم رمز المع�ین لس�ؤال
ف��ي إدخ��ال الف��اتورة"، یتق��دم الت��دفق إل��ى خط��وة "نع��م"إذا كان��ت الإجاب��ة 

، ف�إن الت�دفق "لا"أما إذا كانت الإجاب�ة  .")ERP(نظام الموارد المركزیة 
لی��ة حت��ى تس��تمر العم. یع��ود إل��ى نقط��ة س��ابقة لطل��ب اس��تكمال المس��تندات
رائط إن اس�تخدام خ�. إعداد سند الصرف وإج�راء التحوی�ل البنك�ي للمبل�غ

م الخریط�ة الإجراءات في ھذا المجال یسُھّل عملیة الأتمتة ، حیث تسُتخد
كروسوفت كدلیل لتصمیم سیر العمل الآلي في برامج متخصصة مثل مای

. فیزیو
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 )Payment Request(من تقدیم طلب صرف :نطاق العملیة•
.حتى إتمام الدفع وتوثیقھ

:الخطوات الأساسیة•
.بدایة•
 Submit Payment(تقدیم طلب صرف من الوحدة الطالبة •

Request(  مع المستندات الداعمة)Invoices, Purchase 
orders(.

.)Supervisor Review(مراجعة مبدئیة من المشرف •
)Decision(الموافقة المبدئیة؟ •

.إرجاع للتصحیح:لا•
.(Finance Verification(إرسال للمالیة :نعم•
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 & Budget(التحقق من المیزانیة وتطابق المستندات •
Document Check(.

.)Prepare Payment Voucher(إعداد قید الدفع •
.)CFO Approval(المدیر المالي /توقیع التمویل•
 Execute Payment — Bank(تنفیذ الدفع •

Transfer/Cheque(.
.)Record Payment & Archive(تأكید الدفع وحفظ السجلات •
.)Notify Requester(إعلام مقدم الطلب •
.نھایة•
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:وثائق الجودة. ٤
ع�ال، مث�ل تعُدّ وثائق الجودة بمثابة العمود الفقري لأي نظام إدارة ج�ودة ف•

ثابت�ة توُفرّ ھذه الوثائق إطارًا منھجیً�ا لض�مان ج�ودة. ۹۰۰۱نظام الأیزو 
عم�ول للمنتجات والخدمات، وتعزیز رضا العملاء، والامتثال للأنظم�ة الم

تنقس�م إل�ى ۹۰۰۱:۲۰۱٥یذكر أحد المصادر أن وثائق نظام الأی�زو . بھا
می��ة الت��ي المس��توى الأول یش��مل الوث��ائق الإلزا: ثلاث��ة مس��تویات رئیس��یة 

ث�اني المس�توى ال. تؤُسّس نظام إدارة الجودة، مثل سیاس�ة وأھ�داف الج�ودة
. ملیاتھ��ایض��م وث��ائق العملی��ات الت��ي تحُ��دّدھا المؤسس��ة لض��مان فاعلی��ة ع

أن النظ�ام ی�تم والمستوى الثالث یتضمن الس�جلات الت�ي تعُتب�ر دل�یلاً عل�ى
. تطبیقھ بفعالیة
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ما ھي وثائق الجودة ولماذا؟-أ
تم ھي الأدلة التي تثب�ت أن العملی�ات ت� وثائق الجودة•

م ف����ي وفق����اً لمع����اییر وسیاس����ات المؤسس����ة، وتسُ����تخد
وللتحس�ین  (audits(المراجع�ات الداخلی�ة والخارجی�ة 

.المستمر

140



المكونات الأساسیة لوثائق الجودة . ٤٫۱
)وفقاً لمعاییر الأیزو(

ھ�و وثیق�ة رس�میة تح�دد سیاس�ة الج�ودة ل�دى المؤسس�ة:دلیل الجودة •
لمؤسس��ة إن��ھ یعُتب�ر بمثاب��ة خریط�ة الطری�ق الت��ي توُج�ھ ا. ونظ�ام إدارتھ�ا

ودة ع��ادةً م��ا یتض��من دلی��ل الج��. نح��و تحقی��ق أھ��دافھا المتعلق��ة ب��الجودة
ات أقسامًا مثل معلومات عامة عن المؤسسة، وسیاسة الج�ودة، ومس�ؤولی

رغم على ال�. الإدارة، وإدارة الموارد، وآلیات تحقیق الخدمات والتحسین
م��ن أن بع��ض الش��ركات ق��د تلج��أ لش��راء قوال��ب ج��اھزة ، إلا أن ال��دلیل

ل�یس ك�أداة الفعال یجب أن یكون بس�یطًا وواض�حًا وموجّھً�ا للم�وظفین، و
أداة عم�ل ھذا التوجھ یؤكد على أھمیة أن تكون الوثیق�ة. تسویقیة فحسب

. داخلیة حقیقیة ولیست مجرد شكل من أشكال الامتثال
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دلیل الجودة •
وصف عام لنظام إدارة الجودة•
.سیاسة الجودة  وأھداف الجودة•
.یة ربطھاتوضیح لتفاعلات العملیات الرئیسیة وكیف•
.مسؤولیات المستوى القیادي•
.مراجع لإجراءات موثقة ومرفقات•
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:نموذج محتوى مبسّط لدلیل الجودة

143

.غلاف وتعریف المؤسسة•
.نطاق تطبیق نظام الجودة•
.أھداف الجودة& سیاسة الجودة •
.مخطط العملیات الأساسیة•
.قائمة الإجراءات الموثقة والسجلات•
.تعریف المسؤولیات والإدارات المعنیة•



الط���رق "الغ���رض منھ���ا ھ���و توثی���ق :الإج���راءات الموثق���ة •
إنھ�ا تعُ�دّ . وی�ةالتي یجب اتباعھا لتشغیل العملی�ات الحی" القیاسیة

ی�ومي والعم�ل ال) دلی�ل الج�ودة(حلقة الوصل بین سیاسة الج�ودة 
نفی�ذ مھم�ة ی�تم ت" كی�ف"، وتص�ف بالتفص�یل )الس�جلات(الفعلي 

معین��ة، وم��ن المس��ؤول عنھ��ا، وم��ا ھ��ي المس��تندات والس��جلات 
ي عل���ى س���بیل المث���ال، یتض���من إج���راء ال���تحكم ف���. المس���تخدمة

المعلوم��ات الموثق��ة أقس��امًا توض��ح نط��اق الإج��راء، والغ��رض
من�������ھ، والوث�������ائق المرجعی�������ة، والمس�������ؤولیات، وتفاص�������یل 

. الإجراءات
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:كل إجراء موثق یجب أن یحتوي على•
العنوان والرمز والنسخة •
الھدف •
النطاق •
التعاریف •
المسؤولیات •
.الخطوات التفصیلیة •
.النماذج المُراد استخدامھا •
.السجلات المرجعیة •
اعتماد / مراجعة •
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ى أن عل�" الدلیل الموث�ق"تعُدّ سجلات الجودة :سجلات الجودة •
الامتث��ال إنھ��ا تسُ��تخدم لإثب��ات. الإج��راءات ق��د ت��م تنفی��ذھا بالفع��ل

بات م�ا ح�دث ف�ي لمتطلبات الأیزو ، وتعُتبر وثائق تحُتفظ بھا لإث
س�جلات اجتماع�ات مراجع�ة : من أمثلة ھ�ذه الس�جلات. الماضي

ت الإدارة ، س��جلات الإج��راءات التص��حیحیة والوقائی��ة ، س��جلا
ع�دّ ھ�ذه الس�جلات تُ . تقییم الم�وردین، وس�جلات ش�كاوى العم�لاء

ھادة ، بالغ��ة الأھمی��ة أثن��اء الت��دقیق الخ��ارجي للحص��ول عل��ى الش��
كتف�ي حیث یقوم المراجعون بفحصھا للتأكد م�ن أن المؤسس�ة لا ت

ً بوضع الإجراءات على الورق، بل تقوم بتطبیقھا فعلی . ا
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لف���ات م: س���جلات تفص���یلیة تثب���ت تنفی���ذ الإج���راءات•
الم���������وظفین، اس���������تمارات الموافق���������ة، محاض���������ر 

، الاجتماع���ات، نت���ائج الاختب���ارات، تق���اریر الفح���ص
.شھادات التدریب، سجلات المدفوعات

ن یج��ب أن تك��ون قابل��ة للعث��ور، محمی��ة م��:متطلب��ات•
ع مس��ؤول التل��ف والتع��دیل، وموضّ��حة بت��اریخ وبتوقی��

.ومكان حفظ واضح
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الربط مع معاییر الأیزو
یتطل��ب ) كمث��ال ش��ائع( ISO 9001:2015التواف��ق م��ع •

دةوجود توثیق كافٍ یثبت تنفیذ نظام إدارة الجو
ح�����دّد مجموع�����ة الوث�����ائق الأساس�����یة : نص�����ائح عملی�����ة•

)Quality Manual, Key SOPs, Forms, 
Records(، قی�ة، ور/واعتمد سیاسة حفظ نسخ إلكترونیة

.)Document Owner(وحدد مالك لكل وثیقة 
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الفرق بین دلیل : جدول تحلیلي. ٤٫۲
الجودة، الإجراءات، والسجلات
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 مثال الأھمیة في نظام الجودة المحتوى الغرض الرئیسي نوع الوثیقة

 دلیل الجودة
تحدید سیاسة المؤسسة 

وتوفیر نظرة عامة على 
 .نظام إدارة الجودة

سیاسة الجودة، أھداف 
المؤسسة، مسؤولیات الإدارة، 

والبنیة العامة لنظام إدارة 
 .الجودة

یعُتبر الوثیقة المرجعیة 
العلیا التي توُجھ جمیع 

أنشطة الجودة في 
 .المؤسسة

دلیل الجودة لعمادة 
الموارد البشریة الذي 
 .یحدد رؤیتھا ورسالتھا

الإجراءات 
 الموثقة

توثیق كیفیة تنفیذ 
 .العملیات بشكل متسق

خطوات العمل التفصیلیة، من 
المسؤول عن كل خطوة، 

 .والمستندات المطلوبة

تتُرجم سیاسة الجودة إلى 
تعلیمات عملیة قابلة 

 .للتطبیق

إجراء التحكم في 
 .المعلومات الموثقة

سجلات 
 الجودة

تقدیم دلیل على تنفیذ 
الإجراءات والامتثال 

 .للمتطلبات

بیانات موثقة عن أنشطة تم 
تنفیذھا، مثل نتائج التدقیق، 
وتقاریر المراجعة، ونماذج 

 .التقییم

تعُتبر "البرھان" الذي 
یثبت فعالیة النظام أثناء 

 .التدقیق

سجلات اجتماعات 
مراجعة الإدارة، 
سجلات شكاوى 

 .العملاء

 



:  التكامل بین الخرائط والوثائق. ٥
عل��ى القیم��ة الحقیقی��ة لھ��ذه الأدوات تكم��ن ف��ي ق��درتھامتك��املإنبن��اء نظ��ام ج��ودة 

ات ، وھ�ي الخریطة التنظیمیة تحُ�دد الأدوار والمس�ؤولی. العمل معاً بشكل متكامل
معرف�ة متطلب أساسي في نظام إدارة الجودة، حیث لا یمكن تحقیق الامتثال دون

أن عل��ى س��بیل المث��ال، تظُھ��ر الخریط��ة. م��ن ھ��و المس��ؤول ع��ن تنفی��ذ ك��ل إج��راء
ممثل الإدارة ھو المسؤول عن نظام الجودة، وبالتالي، ھو المسؤول عن مراجع�ة

الإج�راءات من ناحیة أخرى، تعُدّ خ�رائط. السجلات والتقاریر المتعلقة بالجودة
ی�ق العملی�ات إنھا تسُتخدم لتوث. وثائق عملیات من المستوى الثاني في ھرم الأیزو

ھ�ذه . حبشكل بص�ري ، مم�ا یس�ھل عل�ى الم�وظفین فھمھ�ا وتطبیقھ�ا بش�كل ص�حی
دة، مم�ا یجعلھ�ا الخرائط تكُمل الإجراءات الموثقة النصیة، وتبُسّط العملیات المعق�

راءات قب���ل الب���دء ف���ي كتاب���ة الإج���الفواق���دأداة فعال���ة لتحس���ین الكف���اءة وتحدی���د 
. التفصیلیة
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التوظیف كمثال على التكامل. ٥٫۱

151

ي ھ�ذا ف�. یمكن استخدام عملیة التوظیف كمثال نم�وذجي لتوض�یح ھ�ذا التكام�ل
:السیاق

ة توُضح أن إدارة الموارد البشریة مس�ؤولة ع�ن عملی� :الخریطة التنظیمیة•
د البش�ریة التوظیف، وتحُدد المسؤولیات بین مدیر التوظی�ف وأخص�ائي الم�وار

  .والمدیر المباشر
، بدءًا تظُھر التدفق البصري لخطوات عملیة التوظیف :خریطة الإجراءات•

ص�ولاً إل�ى من تقدیم طلب التوظیف، مرورًا بفرز السیر الذاتی�ة والمق�ابلات، و
 .تقدیم العرض الوظیفي
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:وثائق الجودة•
ت�زام یحدد سیاسة الشركة في التوظی�ف، مث�ل الال :دلیل الجودة•

  .بتعیین أفضل الكفاءات
ك��ل خط��وة ف��ي عملی��ة التوظی��ف تص��ف :الإج��راءات الموثق��ة•

ج��راء إج��راء إ"، و"إج��راء ف��رز الس��یر الذاتی��ة"بالتفص��یل، مث��ل 
  ."المقابلات الفنیة

مق�ابلات، بسجلات المتقدمین، ونت�ائج التحُتفظ :سجلات الجودة•
م�ت وفقً�ا ووثائق العروض الوظیفیة كدلیل على أن العملی�ة ق�د ت

  .للإجراءات المحددة



أدوات وقوالب عملیة جاھزة. ٥
قالب إجراء موثقّ . أ
…: العنوان•
…: رمز الوثیقة/رقم•
…: النسخة•
…: التاریخ•
…: الھدف•
…: النطاق•
…: المسؤولیات•
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…: التعاریف•
)مرقمة ومحددة: (الخطوات•
…: النماذج والسجلات•
…: الإحالات/المرجع•
.توقیع المدیر: الاعتماد•



قائمة تحقق لمراجعة خریطة العملیة. ب
ھل محدد بدایة ونھایة؟•
ھل استخُدمت الرموز القیاسیة؟•
ھل كل خطوة لھا مسؤول محدد؟•
ھل أدُرجت نقاط القرار بوضوح؟•
ھل أضُیفت استثناءات ونقاط إعادة العمل؟•
ھل قیمّتم زمن كل خطوة ومؤشر الأداء؟•
ھل راجع الفریق المعني الخریطة واعتمدھا؟•
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قائمة تحقق لملفات وثائق الجودة. ج•
ھل لكل وثیقة مالك ومعرّف؟•
ھل لھا نسخة معتمدة وتاریخ إصدار؟•
؟)Forms(ھل توجد سجلات داعمة •
• ً ورقیاً ومؤمنة؟/ھل محفوظة إلكترونیا
ھل تم تحدید مدة حفظ السجلات؟•
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خلاصة واستنتاجات
ب ترابطً�ا یظُھر التحلیل أن بناء الأنظمة الإداری�ة الفعال�ة یتطل�•

وث�ائق وتكاملاً بین الخرائط التنظیمیة، وخ�رائط الإج�راءات، و
ك��ل أداة م��ن ھ��ذه الأدوات لھ��ا دورھ��ا الفری��د، ولك��ن . الج��ودة

. تكام�لقیمتھا الحقیقیة تظھر عندما تسُتخدم كج�زء م�ن نظ�ام م
الخ�����رائط التنظیمی�����ة ت�����وفر الوض�����وح الھیكل�����ي، وخ�����رائط 

تُ��وفرّ الإج��راءات تبُس��ط العملی��ات وتزی��د م��ن كفاءتھ��ا، بینم��ا
.وثائق الجودة إطارًا للضبط والتحسین المستمر
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إن عملی��ة بن��اء ھ��ذه الأنظم��ة لیس��ت ھ��دفاً بح��د ذاتھ��ا، ب��ل ھ��ي •
زی��ز وس��یلة لتحقی��ق أھ��داف المؤسس��ة الأوس��ع نطاقً��ا، مث��ل تع

یج�ب . یةالكفاءة، وتحسین رضا العملاء، وزی�ادة الق�درة التنافس�
، ث�م على المؤسسات أن تب�دأ بتحدی�د أھ�دافھا ورؤیتھ�ا بوض�وح

بن����اء الھیك����ل المناس����ب ال����ذي ی����دعم ھ����ذه الأھ����داف، وتوثی����ق 
ة الإج�راءات بش�كل منھج�ي، وأخی�رًا رب��ط ك�ل ذل�ك بنظ�ام ج��ود

ض�من إن ھذا النھج ی. شامل یضمن الامتثال والتحسین المستمر
ا مرن��ة أن تك��ون المؤسس��ة لیس��ت فق��ط منظم��ة وفعال��ة، ب��ل أیضً��

. وقادرة على التكیف مع التغیرات في بیئة العمل
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الجودةنصائح لبناء الخرائط التنظیمیة ووثائق
بناء الخرائط التنظیمیة: أولاً 

ین تحس�–توض�یح المس�ؤولیات (حدد الغ�رض م�ن الخریط�ة : ابدأ بالھدف•
).تسھیل الرقابة–التنسیق 

ھ�م لأي تجن�ب التعقی�د الزائ�د واجع�ل الھیك�ل س�ھل الف: الوضوح والبس�اطة•
.موظف جدید

ق��ات مث��ل المربع��ات للمناص��ب، الخط��وط للعلا: اس��تخدم الرم��وز القیاس��یة•
.الإداریة، الأسھم لتوضیح التدفق

رت���ب المس���تویات م���ن الأعل���ى إل���ى الأدن���ى: توض���یح مس���تویات الس���لطة•
.)Top-Down(بوضوح 

.راجع الخریطة بعد أي تعدیل تنظیمي أو إعادة ھیكلة: تحدیث دوري•

158



إعداد وثائق الجودة: ثانیاً•
لض�مان الاعت�راف ال�دولي بج�ودة  ISO 9001مث�ل : التوافق مع معاییر معتم�دة•

.الوثائق
تنفی�ذ كل وثیقة یج�ب أن تح�دد م�ن المس�ؤول ع�ن ال: تحدید المسؤولیات بوضوح•

.والمتابعة
ائق ابتعد عن المصطلحات الغامض�ة واجع�ل الوث�: استخدام لغة بسیطة وموحدة•

.مفھومة للجمیع
.لورقیةوفر نسخة رقمیة سھلة الوصول بجانب النسخة ا: التوثیق الإلكتروني•
یرات ف�ي راجع الوثائق بشكل دوري لضمان مطابقتھا للتغی: المراجعة المستمرة•

.العملیات واللوائح
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1

دبلوم
تنظيم أساليب العمل

الجزء الرابع



ر المستشا-الوحدة الرابعة 
الدور والمھارات: الإداري

2



الذي" المھندس"أو " الطبیب"ھذه الوحدة تركز على •
لا. س��یحلل المنظم��ة ویبن��ي خرائطھ��ا ویط��ور وثائقھ��ا

فائ���دة م���ن أدوات رس���م الخ���رائط دون وج���ود ش���خص 
.خبیر یعرف كیف ومتى وأین یستخدمھا
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مفھوم وخصائص الاستشارة الإداریة۱٫۱
:المفھوم•
ل�ى إ) المستش�ار(ھي خدمة مھنیة متخصصة یقدمھا فرد أو فری�ق •

ددة، لمساعدتھا في تشخیص مشكلات إداری�ة مح�) العمیل(منظمة 
تنفی�ذ وتقدیم حلول وتوصیات موضوعیة وعملیة، ومساعدتھا ف�ي

.ھذه الحلول لتحسین الأداء وزیادة الفاعلیة والكفاءة
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مفھوم الاستشارة الإداریة . أ
 ش�ارھ�ي علاق�ة مھنی�ة مؤقت�ة یق�دم فیھ�ا المست: الاستشارة الإداری�ة•

ة أو مھارات متخصصة لمس�اعدة العمی�ل ف�ي تش�خیص مش�كل/خبرة
: تمیز بأنھ�ات. اقتراح حلول أو دعم تنفیذ تغییرات إداریة أو تشغیلیة

اء ق�درة متمركزة، متركزة عل�ى النت�ائج، وتؤس�س لبن�-مؤقتة، خبرة
.في العمیل عندما یكون ذلك مطلوباً
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ركی�زة أساس�یة تعُد الاستشارة الإداریة قطاعًا حیویاً ومتنامیاً، یمثل•
فھ��ا یمك��ن تعری. ف��ي رحل��ة التط��ور والنم��و للش��ركات والمؤسس��ات

عل��ى أنھ��ا عملی��ة تق��دیم المس��اعدة المتخصص��ة للمنظم��ات بھ��دف
ف�ي المق�ام وتتركز ھذه المساعدة،. تحسین أدائھا وكفاءتھا التشغیلیة

یة شاملة الأول، على تحلیل المشاكل القائمة ووضع خطط استراتیج
. لتحسین الھیاكل والتنظیمات الحالیة
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إن الحاج���ة إل���ى خ���دمات المستش���ارین الإداری���ین تنب���ع م���ن رغب���ة •
لتي قد المنظمات في الاستفادة من الخبرات الخارجیة المتخصصة ا

ف��ة لا تك��ون متاح��ة ل��دیھا داخلی��اً، مم��ا یت��یح لھ��ا الوص��ول إل��ى معر
، ع�لاوة عل�ى ذل�ك. عمیقة ورؤى جدیدة لمواجھة التحدیات المعق�دة

تقدم شركات الاستشارات الإداریة مجموع�ة واس�عة م�ن الخ�دمات،
ارات تش��مل المس��اعدة ف��ي إدارة التغیی��ر التنظیم��ي، وتط��ویر المھ��

ات، وتحس�ین والتدریب، وتنفی�ذ التكنولوجی�ا، وص�یاغة الاس�تراتیجی
. العملیات التشغیلیة
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تع�ددة أما الأھداف التي تسعى الاستشارة الإداریة إل�ى تحقیقھ�ا فھ�ي م•
قی�ق ومتكاملة، وتتجاوز مج�رد ح�ل المش�كلات الع�ابرة لتص�ل إل�ى تح

تحلی�ل: م�ن أھ�م ھ�ذه الأھ�داف. التمیز المؤسسي عل�ى الم�دى الطوی�ل
وة الوض��ع ال��راھن للمؤسس��ة بش��كل دقی��ق وش��امل، لتحدی��د نق��اط الق��

ة إل�ى كم�ا تھ�دف الاستش�ار. والضعف والمش�كلات الت�ي تعی�ق تق�دمھا
حة وضع استراتیجیات فعال�ة تس�اعد عل�ى رس�م خارط�ة طری�ق واض�

س�ي ف�ي للمؤسسة، تضمن لھا النمو المستدام وتعزز م�ن موقعھ�ا التناف
. السوق
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كما تعُ�د إدارة الأزم�ات والتح�دیات م�ن الأھ�داف المحوری�ة، حی�ث •
ي تمكنھ�ا یزود المستشارون الشركات بالحلول والاس�تراتیجیات الت�
وأخیرًا، . ةمن التغلب على الأزمات المالیة أو التشغیلیة بكفاءة عالی

اتیجیة تس��اھم الاستش��ارة ف��ي تعزی��ز عملی��ة اتخ��اذ الق��رارات الاس��تر
ق��ة الت��ي م��ن خ��لال تزوی��د الإدارة العلی��ا بالبیان��ات والتحل��یلات الدقی

. تدعم خیاراتھا وتزید من فرص نجاحھا
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ات تتف��رع الاستش��ارة الإداری��ة إل��ى مج��الات تخصص��یة متنوع��ة لخدم��ة قطاع��•
ي ترك�ز الاستشارة الاستراتیجیة الت�: تشمل ھذه المجالات. مختلفة من الأعمال

ارة عل��ى ال��رؤى طویل��ة الأم��د للش��ركة وتحلی��ل الس��وق والمنافس��ین ؛ واستش��
ج�راءات الیومی�ة العملیات التي تھدف إلى تحسین الكفاءة التش�غیلیة وتبس�یط الإ

تط���ویر ؛ واستش���ارة الم���وارد البش���ریة الت���ي تتعل���ق بتحس���ین أداء الم���وظفین و
تي تركز عل�ى سیاسات التوظیف والتدریب ؛ بالإضافة إلى الاستشارة التقنیة ال

ظ�یم الت�ي الأنظمة الرقمیة والتحول التكنولوجي ؛ واستشارة إعادة الھیكلة والتن
. تشمل تقییم الھیاكل التنظیمیة وإدارة عملیات الاندماج والاستحواذ
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ي ال��ذي إن التط��ور ف��ي مفھ��وم الاستش��ارة الإداری��ة یتج��اوز التعری��ف التقلی��د•
ی��ھ ك��ـ فف��ي الماض��ي، ك��ان المستش��ار ینُظ��ر إل. یقتص��ر عل��ى ح��ل المش��كلات

وم���ع تط���ور بیئ���ة الأعم���ال . یع���الج مرضً���ا مح���ددًا ف���ي المؤسس���ة" طبی���ب"
یراف��ق " یاًش��ریكًا اس��تراتیج"وتعقی��داتھا، أص��بح دوره یمت��د لیش��مل أن یك��ون 

یم��ة ھ��ذا التح��ول ی��دل عل��ى أن الق. المؤسس��ة ف��ي رحلتھ��ا نح��و النم��و والابتك��ار
لمش�كلة وتق�دیم الحقیقیة للمستشار لم تعد تكمن فقط ف�ي قدرت�ھ عل�ى تش�خیص ا

اف��ة حل��ول فنی��ة، ب��ل ف��ي قدرت��ھ عل��ى إح��داث تغیی��ر ج��ذري وإیج��ابي ف��ي ثق
.لالمؤسسة وقدراتھا، مما یضمن لھا التمیز والاستدامة على المدى الطوی
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خصائص الاستشارة الإداریة. ب•
.مھمة لھا بدایة ونھایة ونتیجة متوقعة :مھمة مؤقتة ومحددة النطاق •
.معرفة متخصصة/ خبرة •
تشخیصي وتحلیلي•
توصي ،وفي حالات الدعم ترُافق التنفیذ•
تركیز على النتائج القابلة للقیاس•
.نقل المھارات للعمیل عند الحاجة•
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)ما الذي یجعل الاستشارة الإداریة فریدة؟(:الخصائص•
ة تقوم على المعرفة العلمیة والخبر:(Professional Service(خدمة مھنیة •

.العملیة ولیست مجرد رأي شخصي
قط، بل لا یعتمد على حدسھ ف. مستشار یتعاقد مع مطعم یعاني من بطء خدمة العملاء:مثال–

.یجمع بیانات عن وقت تقدیم الطلب، یراقب تدفق العمل، ویحلل الأدوار
) عقد الخدمة(لھا بدایة :(Temporary Relationship(علاقة مؤقتة •

ل لیدیر أموره الھدف ھو تمكین العمی). تسلیم التقریر النھائي وإكمال التنفیذ(ونھایة 
.بنفسھ بعد ذلك

.أشھر، ولیس تعییناً دائمًا۳مشروع استشاري لبناء ھیكل تنظیمي قد یستمر لمدة :مثال–
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التركیز :(Problem-Solving Orientation(توجھ نحو حل المشكلات •
.على تشخیص جذور المشكلة ولیس أعراضھا فقط

اب المستشار الجید یبحث في الأسب". انخفاض المبیعات"المشكلة الظاھرة ھي :مثال–
یق قد یكون الھیكل التنظیمي غیر واضح، أو عدم وجود توصیف وظیفي دق: الجذریة

.للمبیعات، أو ضعف في عملیة التدریب
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المستشار یأتي :(Objective and Neutral(طبیعة موضوعیة ومحایدة •
من خارج المنظمة لیقدم نظرة غیر منحازة خالیة من التحیزات والسیاسات 

.الداخلیة
المستشار . ةمدیر الإنتاج قد یرفض تقلیل صلاحیاتھ حتى لو كان ذلك أفضل للشرك:مثال–

.المحاید یقدم التوصیة بناء على مصلحة الشركة ككل
من المستشار لا یعمل:(Collaborative Relationship(علاقة تعاونیة •

.یننجاح المشروع یعتمد على التعاون بین الطرف. العمیلمعالعمیل بلأجل
لمدیرین لبناء خریطة تنظیمیة، یعمل المستشار مع الإدارة العلیا لفھم الرؤیة، ومع ا:مثال–

.لمعرفة تدفق العمل، ومع الموظفین لمعرفة التحدیات الیومیة
•
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أنواع المستشارین. ۳
س�تراتیجیة شركة استشاریة أو مستقل یستقدمونھ لحل مشكلة االمستشار الخارجي •

.أو إعادة ھیكلة
%.۳۰شركة استشاریة تعُینّ لتحلیل دورة الشراء وتخفیض زمنھا :مثال•
موظ���ف أو وح���دة داخلی���ة تق���دم خ���دمات استش���اریة لأقس���ام  المستش���ار ال���داخلي•

.المؤسسة
ی���دیر مش���روع إع���ادة  (Organization & Methods)موظ���ف قس���م :مث���ال•

.تصمیم الإجراءات
.التبنيیركز على الاستعداد التنظیمي، التواصل، ونھجمستشار إدارة التغییر •
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 ،KPIsیرك��ز عل��ى خ��رائط الإج��راءات، ج��ودة /مستش��ار عملی��ات•
.وتحسین العملیات

ط�ط یركز على الرؤیة، المیزة التنافس�یة، وخ :مستشار استراتیجي•
.النمو

یعی���د تص���میم  :(HR Consultant(مستش���ار م���وارد بش���ریة •
.الوظائف، سیاسات الأداء، أو استراتیجیات التعویض
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: نیمك���ن تقس���یم المستش���ارین م���ن حی���ث علاق���تھم بالمؤسس���ة إل���ى ن���وعی•
ي بمی�زة یتمت�ع المستش�ار الخ�ارج. المستشار الداخلي والمستشار الخارجي

، ولا یت��أثر الموض��وعیة، حی��ث یق��دم تقییمً��ا مس��تقلاً وغی��ر متحی��ز للوض��ع
المستش�ار في المقاب�ل، یمتل�ك. بالصراعات الداخلیة أو المصالح الشخصیة

فی��ذ ال��داخلي ع��دة مزای��ا، منھ��ا انخف��اض التكلف��ة، وقدرت��ھ عل��ى متابع��ة تن
افة إل�ى التوصیات بشكل مستمر وفع�ال لكون�ھ ج�زءًا م�ن المنظم�ة، بالإض�

. إمكانیة الوثوق بھ في المسائل شدیدة السریة
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 المھام الرئیسیة نطاق التخصص النوع

 البنیة الإداریة وتطویر الإجراءات المستشار الإداري
تحسین الھیكل الإداري، تحلیل الأداء المؤسسي، وضع الخطط 

 التشغیلیة

 تقییم الكفاءة المالیة، إعداد المیزانیات، تحلیل تقاریر الأداء المیزانیات، المحاسبة، التحلیل المالي المستشار المالي

 تفسیر القوانین، إعداد اللوائح، مراجعة العقود والامتیازات الأنظمة، التشریعات، العقود المستشار القانوني

المستشار 
 الاستراتیجي

خطط العمل بعیدة المدى، الرؤیة 
 الشاملة

تخطیط النمو المؤسسي، إعداد استراتیجیات التحول، تحلیل 
 المنافسین
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القدرات والمھارات الأساسیة للمستشار
المھارات التحلیلیة وحل المشكلات 2-1

ح�ل یعُ�رف. تعُد القدرة على حل المشكلات جوھر عم�ل المستش�ار الإداري
لتطبی��ق المش��كلات بأن��ھ الق��درة عل��ى تحدی��د التح��دیات وتط��ویر حل��ول قابل��ة ل

ن ع�دة لتحقی�ق ذل�ك، یتب�ع المستش�ارون منھجی�ة منظم�ة تتك�ون م� .لمعالجتھا
  : مراحل متتابعة

ب عل�ى تب�دأ العملی�ة بتش�خیص دقی�ق للمش�كلة، حی�ث یج� :تحدید المشكلة.۱
نظر إل��ى المستش��ار التركی��ز عل��ى الأس��باب الجذری��ة ب��دلاً م��ن الاكتف��اء ب��ال

 .الأعراض السطحیة
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القدرات والمھارات الأساسیة للمستشار
یلي ذلك جمع المعلومات ذات الصلة من مصادر متعددة، مث�ل  :جمع وتحلیل البیانات.۲

  .اھاتالمقابلات والاستبیانات، ثم تحلیل ھذه البیانات لاستخلاص الأنماط والاتج
ر ع�دد ممك�ن في ھذه المرحلة، یتم تشجیع التفكیر الإبداعي لتولید أكب :تولید الخیارات.۳

 ً   .من الحلول المحتملة، دون الحكم علیھا مبدئیا
اییر ی��تم تض��ییق قائم��ة الحل��ول المقترح��ة وتقییمھ��ا بن��اءً عل��ى مع�� :تقی��یم الخی��ارات.٤

  .موضوعیة مثل التكلفة، والوقت، والكفاءة، وقابلیة التنفیذ
نفذ الح�ل توُضع خطة تنفیذ مفصلة تحدد الموارد والمسؤولیات، ثم یُ  :التنفیذ والمتابعة.٥

  .مع المتابعة المستمرة للأداء لضمان تحقیق النتائج المرجوة
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لت��ي تعُتب��ر مھ��ارات التفكی��ر النق��دي والإب��داعي م��ن أھ��م الأدوات ا•
و الق�درة ف�التفكیر النق�دي ھ�. یستخدمھا المستشار ف�ي ھ�ذه المنھجی�ة

فری�د على تحلیل المعلومات بموض�وعیة ومنطقی�ة، وتق�دیم منظ�ور
ن خ��لال أم��ا التفكی��ر الإب��داعي، فیكم��ل التفكی��ر النق��دي م��. للعم��لاء

حة أو تولی��د حل��ول مبتك��رة وغی��ر تقلیدی��ة تتج��اوز الحل��ول الواض��
.المألوفة
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ئم�ة م�ن إن العلاقة بین المھ�ارات التحلیلی�ة والإبداعی�ة لیس�ت مج�رد قا•
دای�ة، ت�وفر فف�ي الب. الصفات المتفرقة، بل ھي عملیة متكاملة ومنھجیة

. لمش�كلةالمھارات التحلیلیة الأساس المنطقي وتحدد الأسباب الجذریة ل
م�ا یس�مح ل�ھ ھذا التحلیل الدقیق یمنح المستشار فھم�اً عمیق�اً للوض�ع، م
ث�م، . واقعی�ةبتوجیھ طاقتھ الإبداعیة نحو صیاغة حلول قابلة للتطبیق و

لجدیدةتأتي مرحلة التفكیر الإبداعي التي تطلق العنان للأفكار ا
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لأفكار وتحدید وأخیرًا، یتم العودة إلى التفكیر النقدي لتقییم ھذه ا•
تقن ھ�ذه إن المستش�ار ال�ذي ی�. أفضلھا بناءً على معاییر صارمة

قی���ة ال���دورة التفاعلی���ة یك���ون أكث���ر ق���درة عل���ى تق���دیم قیم���ة حقی
.للعملاء، حیث یجمع بین دقة التشخیص وإبداع الحلول
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المھارات التواصلیة والشخصیة 2-2
واب النج�اح ف�ي ال�ذي یف�تح أب�" المفت�اح"یعُتبر التواص�ل الفع�ال بمثاب�ة 

ا ل�ن فمھم�ا كان�ت خب�رة المستش�ار الفنی�ة عمیق�ة، فإنھ� .مھنة الاستشارة
ض��وح تفی��د العمی��ل م��ا ل��م ی��تمكن م��ن توص��یل أفك��اره وتوص��یاتھ بو

:تشتمل المھارات التواصلیة على شقین رئیسیین .وفعالیة
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یج��ب أن یك��ون المستش��ار بارعً��ا ف��ي  :التواص��ل الش��فوي والكت��ابي•
قنع�ة صیاغة تقاریر واض�حة وم�وجزة، وف�ي تق�دیم ع�روض تقدیمی�ة م

  .ةباستخدام الوسائل البصریة مثل المخططات والرسوم البیانی
تعُ��د ھ��ذه المھ��ارة ض��روریة لجم��ع المعلوم��ات م��ن  :الإنص��ات الفع��ال•

.مختل��ف الأط��راف داخ��ل المؤسس��ة، بم��ا ف��ي ذل��ك الم��وظفین والإدارة
ل، مم��ا فالاس��تماع الجی��د یس��اھم ف��ي بن��اء الثق��ة وكس��ب مص��داقیة العمی��

  .یشجعھ على مشاركة المزید من المعلومات الدقیقة
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ف�ي إلى جانب التواص�ل، تع�د المھ�ارات القیادی�ة والشخص�یة حاس�مة•
قائ���د ی���ؤدي المستش���ار دورًا معق���دًا ك. تحقی���ق الأھ���داف الاستش���اریة

رق وموجھ، ویتطل�ب من�ھ ذل�ك ق�درة عل�ى تنس�یق المھ�ام وتوجی�ھ الف�
عل��ى كم��ا یعتم��د نجاح��ھ بش��كل كبی��ر. لض��مان إنج��از العم��ل بفعالی��ة

ع�د بن�اء ویُ . قدرتھ عل�ى إقن�اع المس�ؤولین بأھمی�ة التوص�یات المقدم�ة
كبیر العلاقات من أھم المھارات، حیث یعتمد نجاح الاستشارة بشكل

مس�ؤولین ف�ي على مستوى الثقة التي یبنیھا المستشار مع العاملین وال
. المؤسسة
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س إن ھذه المھارات الشخصیة لیست مجرد میزات إضافیة، ب�ل ھ�ي الأس�ا•
لفنی�ة ھ�ي فف�ي ح�ین أن المھ�ارات ا. الذي یبُنى علیھ النجاح ف�ي الاستش�ارة

ن ف�ي قدرت�ھ نقطة الانطلاق الضروریة، فإن القیمة الحقیقیة للمستش�ار تكم�
قابل�ة على استخدام مھاراتھ الشخص�یة لترجم�ة خبرت�ھ إل�ى حل�ول مقبول�ة و

ل ف�ي إح�داث أي یمكن لشخص یمتلك ق�درات تحلیلی�ة فائق�ة أن یفش�. للتنفیذ
ذلك، تعُتب�ر ل�. تأثیر إذا لم یتمكن من التواصل بفعالی�ة أو كس�ب ثق�ة العمی�ل

ی���ة المھ���ارات الشخص���یة بمثاب���ة الجس���ر ال���ذي ی���ربط ب���ین الأفك���ار النظر
.وثوق بھوالتطبیق العملي، وتحول المستشار من مجرد خبیر إلى شریك م
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السلوك المھني والقواعد الأخلاقیة
قواعد السلوك المھني ۳-۱•
ل�ذي یحك�م تعُد القواعد الأخلاقیة والمبادئ المھنیة بمثاب�ة الدس�تور ا•

إن. عم����ل المستش����ار الإداري ویض����من مص����داقیتھ واس����تمراریتھ
أن ھ��ي بی��ان ش��امل للق��یم والمب��ادئ الت��ي یج��ب" أخلاقی��ات المھن��ة"

. توجھ عمل المستشار في كل الظروف
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النزاھ���ة ھ���ي القیم���ة الجوھری���ة الت���ي لا یمك���ن : النزاھ���ة والأمان���ة
ر السلوك، یجب على المستشار أن یلتزم بأعلى معایی. الاستغناء عنھا

ل��ى ثق��ة وأن یك��ون أمینً��ا وص��ادقاً ف��ي جمی��ع تعاملات��ھ، لك��ي یح��افظ ع
. العملاء والجمھور

ا یج���ب أن تك���ون الحل���ول والتوص���یات الت���ي یق���دمھ: الموض���وعیة
ن����ات المستش����ار مس����تقلة وغی����ر متحی����زة، وتس����تند إل����ى حق����ائق وبیا

. موضوعیة، بغض النظر عن تأثیر ذوي النفوذ
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مً�ا بالحف�اظ یلتزم المستش�ار التزامً�ا تا: السریة والخصوصیة
ق�دمھا على سریة جمیع المعلوم�ات والوث�ائق الحساس�ة الت�ي ی

لثق�ة، یعُد ھذا الالتزام ھو حج�ر الزاوی�ة ف�ي بن�اء ا. لھ العمیل
روریة حی��ث یض��من للعمی��ل أن یش��ارك كاف��ة التفاص��یل الض��

. دون خوف من تسریبھا
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أھ�م م�ن. تشمل القواعد الأخلاقیة أیضًا مبادئ مح�ددة للتعام�ل م�ع العم�لاء•
ب��ول ھ��ذه القواع��د تجن��ب تض��ارب المص��الح، حی��ث یمُن��ع عل��ى المستش��ار ق

عمولات م�ن جھ�ات أخ�رى مقاب�ل خدمات�ھ للعمی�ل، أو تق�دیم ع�رض لأح�د 
ت أو كما یج�ب علی�ھ الكش�ف ع�ن أي علاق�ا. موظفي العمیل للعمل لحسابھ

ى بالإض��افة إل��ى ذل��ك، یج��ب عل��. مص��الح ق��د ت��ؤثر عل��ى موض��وعیة عمل��ھ
لاقتھ المستشار الحفاظ على الحدود المھنیة، ووضع خطوط واضحة بین ع

. مھالمھنیة والشخصیة مع العمیل لمنع أي استغلال أو تأثیر على حك
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إن العلاق���ة ب���ین الأخ���لاق والنج���اح ف���ي مھن���ة الاستش���ارة ھ���ي علاق���ة س���ببیة•
نی�ة ھ�ي فالثقة ھي رأس المال الأساسي للمستشار، والأخلاقیات المھ. ومباشرة

تش��ار عن��دما یلت��زم المس. الممارس��ة العملی��ة الت��ي تبن��ي ھ��ذا الرص��ید وتحمی��ھ
م�د م�ع بقواعد مثل السریة والنزاھة والموضوعیة، فإنھ یبن�ي علاق�ة طویل�ة الأ

ود على العكس، فإن أي انحراف أخلاق�ي، مث�ل إفش�اء الأس�رار أو وج�. العمیل
. داقیتھتضارب في المصالح، یھدد ھ�ذا الرص�ید بالكام�ل ویفق�د المستش�ار مص�
ج�زء لذلك، لا تعُتبر الأخلاقیات مجرد مجموعة من القواع�د المثالی�ة، ب�ل ھ�ي

.لا یتجزأ من استراتیجیة العمل طویلة الأجل للمستشار
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 التطبیق العملي المبدأ
 الحفاظ على أسرار العمیل وعدم إفشاء أي معلومات حساسة حتى بعد انتھاء المھمة السریة

 تقدیم توصیات مبنیة على أدلة وتحلیلات، وتجنب التحیز أو المحسوبیة الموضوعیة
 عدم قبول عمولات أو رشاوى، والامتناع عن استغلال النفوذ لتحقیق مصالح شخصیة النزاھة
 عدم قبول مھام خارج نطاق الاختصاص، والالتزام بالتطویر المھني المستمر الكفاءة

 الوفاء بالالتزامات تجاه العمیل، وعدم التھرب من المسؤولیة في حال حدوث خطأ المسؤولیة
 التعامل مع كافة الأطراف بإنصاف دون تمییز، واحترام حقوق الموظفین وخصوصیاتھم احترام الحقوق

 

اريالقواعد الأخلاقیة الأساسیة للمستشار الإد
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أنماط السلوك الإداري للمستشار۳٫۲•
ار أن توضح الدراسات أن ھناك عدة أنماط للسلوك الإداري یمك�ن للمستش�•

تنقل بینھا ھذه الأنماط لیست جامدة، بل یمكن للمستشار ال. یتبناھا في عملھ
: ومن أبرز ھذه الأنماط. یواجھھحسب طبیعة المھمة والموقف الذي 
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س�انیة ف�ي یتمی�ز باھتم�ام ع�الٍ بمتطلب�ات العم�ل والعلاق�ات الإن: السلوك التك�املي•
ن النظ�ام یمیل المستشار ال�ذي یتبن�ى ھ�ذا ال�نمط إل�ى أن یك�ون ج�زءًا م�. نفس الوقت

م�ل الجم�اعي المؤسسي، ویعمل على تحقیق الترابط بین الأفراد والف�رق، ویھ�تم بالع
. والخطط الاستراتیجیة

العم�ل، یولي ھ�ذا ال�نمط اھتمامً�ا كبی�رًا لمتطلب�ات): المسیطر(السلوك المھیمن •
ك یمی�ل إل�ى المستشار الذي یتبن�ى ھ�ذا الس�لو. مع اھتمام متوسط بالعلاقات الإنسانیة

ي ح��الات الس��یطرة وتوجی��ھ التعلیم��ات بش��كل مباش��ر، وھ��و س��لوك ق��د یك��ون فع��الاً ف��
. الأزمات التي تتطلب قرارات سریعة وحاسمة
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نس�انیة یتمیز ھ�ذا ال�نمط باھتم�ام كبی�ر بالعلاق�ات الإ: السلوك الاجتماعي•
یس��عى یفض�ل المستش�ار الاجتم��اعي المناقش�ات و. واھتم�ام متوس�ط بالعم��ل

لتحقی���ق الانس���جام ف���ي بیئ���ة العم���ل، وھ���و س���لوك مھ���م ف���ي مرحل���ة جم���ع 
. المعلومات وبناء الثقة

م����ل یتمی����ز باھتم����ام متوس����ط بالع): الاس����تقلالي(الس����لوك الانعزال����ي •
ن���ي یمی���ل ھ���ذا ال���نمط إل���ى العم���ل المكتب���ي والروتی. والعلاق���ات الإنس���انیة

ی��ل والاھتم��ام ب��الإجراءات والقواع��د، وق��د یك��ون مناس��باً ف��ي مراح��ل التحل
. الفردي أو مراجعة الوثائق
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تشار ف�ي لا یمكن القول إن ھناك نمطًا سلوكیاً واحدًا ھو الأفضل للمس•
ذي یتطلب فمھامھ تتنوع بشكل كبیر، من التشخیص ال. جمیع المواقف

اج إلى س�لوك تك�املي سلوكًا تحلیلیاً واستقلالیاً، إلى التنفیذ الذي قد یحت
م��ا إن المستش��ار الن��اجح یمتل��ك. أو حت��ى مھ��یمن ف��ي بع��ض الأحی��ان

طلب��ات ، أي الق��درة عل��ى التكی��ف م��ع مت"الموقفی��ةالقی��ادة "یعُ��رف ب��ـ 
. الموقف والتبدیل بین الأنماط السلوكیة المختلفة بسلاسة
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ي فف��ي لحظ��ة الأزم��ة، ق��د یحت��اج إل��ى أن یك��ون مھیمنً��ا وواض��حًا ف��•
لض���مان وأثن���اء التخط���یط، یتطل���ب الأم���ر س���لوكًا تكاملیً���ا. تعلیمات���ھ

تماعي وفي مرحلة بناء العلاقات، یكون السلوك الاج. مشاركة الجمیع
ھ��ذه المرون��ة ف��ي الأس��لوب ھ��ي م��ا یمی��ز الخبی��ر ع��ن . ھ��و الأنس��ب

حل�ة الممارس العادي وتسمح لھ بإح�داث الت�أثیر المطل�وب ف�ي ك�ل مر
.من مراحل العملیة الاستشاریة
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تطبیقات عملیة: الجزء الرابع
منھجیة العملیة الاستشاریة 4-1

اح�ل تعُد الاستشارة الإداریة عملیة منھجیة منظم�ة تتك�ون م�ن ع�دة مر
  .متتابعة، تھدف إلى ضمان تحقیق الأھداف المرجوة

تب�دأ العملی�ة باجتم�اع تمھی�دي  :مرحلة التشخیص وتحدی�د الأھ�داف.۱
طل���ب لفھ���م متطلب���ات العمی���ل وتحدی���د المش���كلة أو الفرص���ة الت���ي تت

 .استشارة
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ف��ي ھ��ذه المرحل��ة، ی��تم جم��ع وتحلی��ل  :مرحل��ة وض��ع خط��ة العم��ل.۲
نقاط الق�وة ( SWOT البیانات ذات الصلة باستخدام أدوات مثل تحلیل

العوام��ل ) PESTEL أو تحلی��ل) والض��عف والف��رص والتھدی��دات
 .(ة والقانونی�ةالسیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والبیئی�

 .نفیذھاثم یتم وضع استراتیجیة مفصلة وتحدید الموارد اللازمة لت
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ق م��ع ی��تم تطبی��ق الحل��ول المقترح��ة بالتع��اون الوثی�� :مرحل��ة التنفی��ذ.۳
م ال�لازم فریق العمل الداخلي في المؤسس�ة، م�ع ت�وفیر الت�دریب وال�دع

  .للموظفین لضمان تنفیذ الحلول بكفاءة
ھ�ذه المرحل�ة تتج�اوز مج�رد  :المتابعة والتقییم والتحسین المستمر.٤

ج، وإج��راء ی�تم رص��د التق�دم المح��رز، وتقی�یم النت��ائ. المتابع�ة الس��طحیة
نت���ائج التع���دیلات اللازم���ة عل���ى الاس���تراتیجیة أو الخط���ة بن���اءً عل���ى ال

  .المحققة
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ل�ى ال�رغم فع. إن ھذه العملیة لیست خطیة بسیطة، بل ھي تكراریة ودینامیكیة•
نفی�ذ ق�د من أن المراحل تعُرض بشكل متسلسل، إلا أن المستش�ار ی�درك أن الت

ع�ودة إل�ى ھ�ذا یتطل�ب ال. یكشف عن تحدیات جدیدة لم تكن متوقعة ف�ي البدای�ة
ر لا یعتبر إن المستشار الخبی. مرحلة التشخیص أو التخطیط لإجراء تعدیلات

الح��ل النھ��ائي ھ��و نھای��ة المط��اف، ب��ل ینظ��ر إل��ى العملی��ة ك��دورة مس��تمرة م��ن
ل ھ��ذه المرون��ة ف��ي المنھجی��ة تض��من أن الحل��و. التغذی��ة الراجع��ة والتحس��ین

ی��رات المقدم��ة لا تك��ون فق��ط فعال��ة، ب��ل أیضً��ا ق��ادرة عل��ى التكی��ف م��ع التغ
.السریعة في بیئة الأعمال
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ف���ي الخت���ام، یتب���ین أن المستش���ار الإداري ھ���و لاع���ب مح���وري ف���ي ع���الم•
ا استراتیجیاً الأعمال الحدیث، حیث یتجاوز دوره كخبیر فني لیصبح شریكً 

النج��اح ف��ي ھ��ذه المھن��ة لا یعتم��د عل��ى مجموع��ة م��ن المھ��ارات . ل��لإدارة
تحقی��ق فالمستش��ار الأكث��ر ق��درة عل��ى. المنفص��لة، ب��ل عل��ى التكام��ل بینھ��ا

فنی��ة، الأھ��داف المس��تدامة ھ��و م��ن یجم��ع ب��ین الكف��اءة التحلیلی��ة، والخب��رة ال
.ناعوالالتزام بأعلى المعاییر الأخلاقیة، وقدرتھ على التواصل والإق
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ح��ل لق��د أظھ��ر التحلی��ل أن المھ��ارات الص��لبة مث��ل التحلی��ل و•
ة تكم�ن المشكلات ھي مجرد نقطة بدایة، ولكن القیمة الحقیقی�

ح�ول في المھارات الناعمة كالتواصل وبناء العلاقات، الت�ي ت
كم����ا أن الالت����زام . الأفك����ار النظری����ة إل����ى نت����ائج ملموس����ة

بالأخلاقی��ات المھنی��ة ل��یس مج��رد واج��ب، ب��ل ھ��و رأس م��ال 
.أساسي یضمن الثقة والمصداقیة
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عم�ال، ف�إن وفي ظل التطور التكنولوجي المتسارع والتحولات في بیئ�ة الأ•
ة المستش�ار مستقبل مھنة الاستشارة الإداریة سیعتمد بشكل كبی�ر عل�ى ق�در

س��یزداد الاعتم��اد عل��ى أدوات مث��ل ال��ذكاء. عل��ى مواكب��ة ھ��ذه التغیی��رات
وم�ع . ق�ةالاصطناعي وتحلیل البیانات الضخمة لتقدیم رؤى أعمق وأكثر د
، وتقدیم ذلك، فإن الدور الجوھري للمستشار المتمثل في توجیھ المؤسسات
یواك����ب الحل����ول المبتك����رة، وإدارة التغیی����ر، س����یبقى حیویً����ا، وس����یتطور ل

.  التحدیات الجدیدة في العقد المقبل
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توصیات موسعة للمستشار الإداري
ابنِ الثقة أولاً �•
.نجاح الاستشارة یعتمد على ثقة العمیل بقدرات المستشار وخبرتھ•
س�ابقة، عبر الص�دق ف�ي تق�دیم الحق�ائق، وع�دم المبالغ�ة ف�ي الإنج�ازات الكیف؟•

.وإظھار الالتزام
زم بالموع�د إذا وعدت بتسلیم تقریر تشخیص خلال أسبوعین، ف�الت:مثال عملي•

.لتأكید الثقة
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استمع أكثر مما تتكلم�•
كتف�اء الاستماع العمی�ق یس�اعد المستش�ار عل�ى فھ�م ج�ذور المش�كلة ب�دلاً م�ن الا•

.بالأعراض
.كلاتھاطرح أسئلة مفتوحة، ودع العمیل یشرح تفاصیل بیئتھ ومشكیف؟•
وبات أثن��اء مقابل��ة م��وظفي قس��م المبیع��ات، اس��تمع لقصص��ھم ح��ول ص��ع:مث��ال•

.تحقیق الأھداف قبل اقتراح إعادة ھیكلة
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قدّم حلولاً قابلة للتطبیق�•
.العمیل یحتاج حلولاً عملیة تتناسب مع موارده وظروفھ•
قھا في بیئة تجنب الحلول النظریة المعقدة التي لا یمكن تطبیكیف؟•

.العمل الفعلیة
ین بدلاً من اقتراح نظام رقمي مكلف، اقترح أولاً تحس:مثال•

.استخدام النظام الحالي عبر التدریب

49



تعامل بحیادیة�•
.الانحیاز یقوض ثقة جمیع الأطراف بالمستشار•
.اجمع معلومات من جمیع الأقسام، وحللھا بموضوعیةكیف؟•
إذا اش���تكى قس���م الم���وارد البش���ریة م���ن ض���عف أداء قس���م :مث���ال•

.المبیعات، یجب التحقق من بیانات الأداء قبل إصدار حكم
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طوّر نفسك باستمرار�•
، التح���ول الرقم���ي، ال���ذكاء الاص���طناعي(الع���الم الإداري یتغی���ر بس���رعة •

).الإدارة المرنة
.بیةاحضر مؤتمرات، اقرأ تقاریر دولیة، وشارك في برامج تدریكیف؟•
یمنح��ك رؤى  Deloitteأو  McKinseyالاط��لاع عل��ى تق��اریر :مث��ال•

.جدیدة تقدمھا للعملاء
•
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أدر وقتك بفعالیة�•
.الالتزام بالمواعید أحد أھم مقاییس الاحترافیة•
لتتبع  Asanaأو  Trelloاستخدم أدوات إدارة الوقت مثل كیف؟•

.المھام
مشاریع استشاریة متزامنة، وزع وقتك ۳إذا كان لدیك :مثال•

.بحیث تفي بجداول التسلیم دون تأخیر
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استخدم أدوات حدیثة�•
.یةالأدوات الحدیثة تساعد على تشخیص المشاكل بدقة وتقدیم حلول مؤسس•
:أمثلة•

–SWOT Analysis: لتحدید نقاط القوة والضعف والفرص والتھدیدات.
–Balanced Scorecard: لمتابعة الأداء من جوانب مالیة وتشغیلیة.
–Process Mapping: لتبسیط الإجراءات وكشف الاختناقات.

٥یكشف أن" الموافقة على طلب شراء"رسم خریطة تدفق لإجراء :مثال عملي•
.توقیعات مطلوبة بینما یمكن الاكتفاء بثلاثة
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ركّز على النتائج�•
.التقریرالعملاء یھتمون بالتغییر الملموس، ولیس بعدد الصفحات في•
.لتقییم النتائج (KPIs(ضع مؤشرات أداء كیف؟•
ص��فحة ع��ن الإنتاجی��ة، ح��دد نتیج��ة ٦۰ب��دل تق��دیم تقری��ر م��ن :مث��ال•

٦خ���لال % ۱۲زی���ادة إنتاجی���ة خ���ط التجمی���ع بنس���بة : "واض���حة مث���ل
".أشھر
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حافظ على السریة�•
.من علیھاالبیانات الداخلیة للمؤسسة ملك لھا فقط، والمستشار مؤت•
ولا تس���تخدم بیان���ات  ،(NDA(وق���ع اتفاقی���ات ع���دم إفش���اء كی���ف؟•

.العمیل في عروض مستقبلیة دون إذن
كتھا إذا حصلت على تقاریر مالیة حساس�ة، ف�لا یج�وز مش�ار:مثال•

.حتى مع زملاء خارج المشروع
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ابنِ علاقة طویلة المدى •
بنی��ة الاستش��ارة لیس��ت علاق��ة قص��یرة الم��دى ب��ل ش��راكة مس��تمرة م•

.على الثقة
.مشروعاستمر في متابعة نتائج الحلول حتى بعد انتھاء الكیف؟•
كة بع�د إنھ�اء مش�روع تبس�یط الإج�راءات، اقت�رح عل�ى الش�ر:مثال•

.أشھر لمتابعة التقدم٦عقد جلسة مراجعة كل 
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دبلوم
تنظيم أساليب العمل

الجزء الخامس



التنظیم -الخامسةالوحدة 
وطرق العمل
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مقدمة
:التعریف

 Organization & Methods Unit (O&M)= التنظ�یم وط�رق العم�لوح�دة 
ل تحلی�ھي جھة متخصصة داخل المنظمة تعمل على تحسین الأداء الإداري من خ�لال 

.تطویر النظم وأسالیب العمل–دراسة الإجراءات –الھیاكل 
ھ���ي خلی���ة تحس���ین مس���تمر داخ���ل الھیك���ل  )O&M(وح���دة التنظ���یم وط���رق العم���ل 

الإداری��ة تخ��تص بتش��خیص العل��ل. للمنظم��ة" طبی��ب تش��خیص"التنظیم��ي، تعم��ل ك��ـ 
:ووصف العلاج المناسب عبر
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 - Organization & Methods Units(تعُ�د وح�دات التنظ�یم وط�رق العم�ل •
O&M) ��مان إح��دى الرك��ائز الأساس��یة الت��ي تعتم��د علیھ��ا المؤسس��ات الحدیث��ة لض

ی��ة لا یقتص��ر دور ھ��ذه الوح��دات عل��ى الجوان��ب الإدار. اس��تدامتھا وتحقی��ق التمی��ز
وھرھ��ا، تمُث��ل ف��ي ج. التقلیدی��ة، ب��ل یتط��ور لیش��مل الأبع��اد التش��غیلیة والتكنولوجی��ة

O&M  عملی��ة إداری��ة دقیق��ة ومُخطط��ة تھ��دف إل��ى تجمی��ع المھ��ام والأنش��طة ف��ي
ب�ین وظائف أو أقسام مح�ددة، م�ع تحدی�د واض�ح للص�لاحیات والس�لطات، والتنس�یق

یھ�ا ینُظ�ر إل. جمیع الأطراف من أجل تحقیق الأھداف المرج�وة ب�أعلى كف�اءة ممكن�ة
لس�لطة م�ع تحدی�د دقی�ق ل" ترتیب منسق للأعم�ال اللازم�ة لتحقی�ق الھ�دف"على أنھا 

. والمسؤولیة لكل شخص یقوم بتنفیذ ھذه الأعمال
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بالجان���ب الإداري البح���ت، ب���ل ت���دمج  O&Mوف���ي س���یاقھا الح���دیث، لا تكتف���ي وح���دات 
. لی�ة وأم�انالعملیات الیومیة م�ع الص�یانة الاس�تباقیة لض�مان عم�ل الأص�ول والمراف�ق بفعا

 Microsoft Dynamics 365على سبیل المث�ال، ف�ي تطبیق�ات متقدم�ة مث�ل نظ�ام  
PSA) وھو مصمم لمساعدة الشركات على إدارة دورة حیاة المش�اریع م�ن البدای�ة إل�ى

للفوترة في قسم یعُرّف المفھوم على أنھ طریقة لتجمیع الأدوار القابلة ،) التسلیم والفوترة
قوائم أس�عار مح�ددة لھ بنیة تكلفة ممیزة، مما یسمح للمؤسسات بتتبع التكالیف بدقة وتعیین

بدق��ة لك��ل وح��دة تنظیمی��ة، وبالت��الي ض��مان أن التك��الیف المس��جلة ف��ي مش��روع م��ا تعك��س
ل�م تع�د  O&Mھ�ذا التط�ور ف�ي المفھ�وم یظُھ�ر أن . الفروق بین الف�روع المختلف�ة للش�ركة

مالی���ة مج���رد وظیف���ة مكتبی���ة، ب���ل أص���بحت أداة اس���تراتیجیة حیوی���ة لتعزی���ز الكف���اءة ال
. والتشغیلیة
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اري بمثاب��ة خط��ة بح��د ذاتھ��ا لتحس��ین المھ��ارات الإداری��ة وتفعی��ل النظ��ام الإد O&Mتعُتب��ر 
ظ��یم فھ��ي نش��اط متخص��ص یھ��تم ب��إجراء دراس��ات معمق��ة للتن. وزی��ادة قدرت��ھ عل��ى الإنج��از

رھ�ا یمكن النظر إل�ى دو. والإجراءات في الأجھزة الإداریة الجدیدة والقائمة على حد سواء
ینم���ا یح���دد ب. كجس���ر ی���ربط ب���ین الاس���تراتیجیة العلی���ا للمنظم���ة والواق���ع التش���غیلي الی���ومي

ب وح�دات تری�د المنظم�ة أن تحُق�ق، تجُی�" م�اذا"التخطیط الاستراتیجي الأھداف الكبرى أو 
O&M  ھ��ذا . س��یتم تحقی��ق ھ��ذه الأھ��داف ب��أكثر الط��رق كف��اءة وفعالی��ة" كی��ف"عل��ى س��ؤال

ظم��ة، حی��ث محرك��اً أساس��یاً للتحس��ین الثق��افي والتش��غیلي للمن O&Mال��دور الحی��وي یجع��ل 
ع��ات ب��ین ی��ؤدي التنظ��یم الجی��د إل��ى تحس��ین قن��وات التواص��ل، مم��ا یس��اھم ف��ي تقلی��ل النزا

. الموظفین، وھذا بدوره یؤدي إلى زیادة الكفاءة والإنتاجیة
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في الھیكل المؤسسي عبر الجدول  O&Mیمكن تمثیل الموقع الاستراتیجي لوحدة 
:التالي، الذي یوضح كیف تتقاطع مھامھا مع كافة جوانب المنظمة

 الأھمیة بالنسبة للمؤسسة O&M الدور الذي تلعبھ وحدة المحور

التخطیط 
 الاستراتیجي

تحویل الأھداف الاستراتیجیة إلى ھیاكل وأدوار 
 .قابلة للتنفیذ

 .ضمان توافق الھیكل مع الاستراتیجیة

 التشغیل الیومي
تبسیط الإجراءات، وتحدید مسؤولیات الموظفین، 

 .وتجنب الازدواجیة
 .تحسین الكفاءة التشغیلیة وزیادة الإنتاجیة

 إدارة الأصول
وضع خطط الصیانة الاستباقیة، وإدارة المخزون، 

 .وتتبع التكالیف
إطالة عمر الأصول، وتقلیل تكالیف الصیانة، 

 .وتحسین الأداء

إدارة الموارد 
 البشریة

تحدید المسارات الوظیفیة، وتقییم الأداء، وتحدید 
 .الاحتیاجات التدریبیة

رفع الروح المعنویة، وزیادة رضا الموظفین، وتقلیل 
 .معدل دوران العمل

 التحسین المستمر
تشخیص المشاكل، وتحدید فرص التطویر، 

 .واقتراح التغییرات اللازمة
 .تعزیز قدرة المنظمة على التكیف والابتكار
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المھام والآلیات :O&Mالاختصاصات الرئیسیة لوحدات . ۲

مجموعة من المھام الحیویة الت�ي تھ�دف إل�ى تحقی�ق أقص�ى O&Mتمُارس وحدات •
ول تتمحور ھ�ذه المھ�ام ح�. استفادة من الموارد المتاحة، سواء كانت مادیة أو بشریة

س��یر تحلی��ل وتص��میم الھیاك��ل، ودراس��ة الإج��راءات و: ثلاث��ة اختصاص��ات رئیس��یة
ل�ى كل اختص�اص م�ن ھ�ذه الاختصاص�ات یعتم�د ع. العمل، وتطویر النظم الإداریة

.منھجیات وأدوات علمیة لضمان تحقیق النتائج المرجوة
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:المھام الأساسیة•
:تحلیل الھیاكل التنظیمیة •

.مراجعة وضوح السلطات والمسؤولیات–
یتبع المدیر العام اكتشاف أن قسم المشتریات یتبع مالیاً للإدارة المالیة بینما إداریاً:مثال عملي–

.اقتراح إعادة ربطھ بھیكل موحد→ 
:دراسة الإجراءات الإداریة •

.تحدید الخطوات الزائدة أو المتكررة–
تقلیصھ → توقیعات غیر ضروریة ٤الذي یمر بـ " طلب إجازة"مراجعة إجراء :مثال عملي–

.إلى توقیعین فقط
:تطویر النظم والأسالیب •

.تبسیط العمل واستخدام التكنولوجیا–
.ةأتمتة نظام إدخال البیانات بدلاً من استخدام النماذج الورقیة التقلیدی:مثال عملي–
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تحلیل وتصمیم الھیاكل التنظیمیة . ۲٫۱

حی��ث یھ��دف إل��ى رس��م  ،O&Mیعُ��د تحلی��ل الھیك��ل التنظیم��ي ج��وھر عم��ل وح��دات •
خریط���ة واض���حة للش���ركة تح���دد الأقس���ام والإدارات والوظ���ائف بدق���ة، وتوض���ح 

م�ن ھ�ذه الھدف النھ�ائي. العلاقات بین ھذه الوظائف والتسلسل الھرمي لتدفق العمل
مھ�ام، العملیة ھو تحدید المسؤولیات بوضوح وتجن�ب أي ت�داخل أو ازدواجی�ة ف�ي ال

ل تقس�یم تتضمن ھ�ذه العملی�ة ع�دة عناص�ر رئیس�یة مث�. مما یعزز الكفاءة والإنتاجیة
العم���ل والتخص���ص، وتحدی���د نط���اق الإش���راف، بالإض���افة إل���ى موازن���ة المركزی���ة 

. واللامركزیة في اتخاذ القرار
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ة وتص�میم أدوات تحلیلیة متقدمة لتقییم فعالیة الھیاكل الحالی� O&Mتستخدم وحدات •
:من أبرز ھذه الأدوات. ھیاكل جدیدة

تقی�یم یركز ھذا النموذج على سبعة عناصر داخلیة رئیسیة لS:۷نموذج ماكینزي •
: وتش���مل ھ���ذه العناص���ر. م���دى تناس���قھا وتأثیرھ���ا عل���ى تحقی���ق أھ���داف المنظم���ة

ت، الاس��تراتیجیة، والھیك��ل، والأنظم��ة، والأس��لوب الإداري، والم��وظفین، والمھ��ارا
ر على بقی�ة یكمن جوھر النموذج في أن التغییر في أي عنصر یؤث. والقیم المشتركة

ل، تغیی�ر عل�ى س�بیل المث�ا. العناصر، مما یستدعي مراجعة مستمرة لضمان التوافق
ھ�ا لض�مان استراتیجیة الشركة یتطلب إعادة تقییم ھیكلھا وأنظمتھ�ا ومھ�ارات موظفی

. التوافق
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م أو وظیفة ف�ي تسُتخدم ھذه المنھجیة لفھم كیفیة مساھمة كل قس: تحلیل سلسلة القیمة
تحدی��د نق��اط  O&Mم��ن خ��لال تتب��ع ت��دفق القیم��ة، یمك��ن لوح��دة . خل��ق القیم��ة للعم��لاء

لی�ة لتعزی�ز الضعف والاختناقات الت�ي تعی�ق س�یر العم�ل، وم�ن ث�م اقت�راح تحس�ینات ھیك
. الكفاءة

دده خب��راء ال��ذي یح��(یظُھ��ر التحلی��ل العمی��ق للھیاك��ل أن التن��اقض ب��ین الھیك��ل الرس��مي 
O&M)  مث�ل یُ ) ال�ذي تحرك�ھ ثقاف�ة المنظم�ة وعلاقاتھ�ا الداخلی�ة(والھیكل غی�ر الرس�مي

 ً یتج�اوز مج�رد رس�م الخ�رائط التنظیمی�ة  O&Mإن ال�دور الفعّ�ال لوح�دة . تحدیاً جوھریا
ل یرف�ع ال�روح فالھیكل المنظم لا یقلل الصراع فحسب، ب. لیصُبح جسراً لسد ھذه الفجوة

ز م��ن المعنوی��ة للم��وظفین م��ن خ��لال إیض��اح المس��ار ال��وظیفي والمس��ؤولیات، مم��ا یعُ��ز
. الإنتاجیة والولاء
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وبالتالي وبشكل عام فان •
تحلیل الھیاكل التنظیمیة. أ•
:عبرھیكل السلطة والمسؤولیةتقوم الوحدة بتحلیل•

خریطة تدفق السلطةمراجعة–
لكل مدیرنطاق الإشرافتحلیل–
بین الإداراتعلاقات التبعیة والتواصلدراسة–
اتخاذ القرارمركزیة أو لامركزیةتقییم–
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:مثال تطبیقي •
قسم المشتریات یتبع مالیاً للشؤون المالیة وإداریاً للمدیر العام: المشكلة–
:التحلیل–

تناقض في الأولویاتازدواجیة في التبعیة تؤدي إلى•
مما یسبب تأخیر في العملیاتتضارب في الأوامر•
عن الأخطاءمحاسبة القسمصعوبة في•

:الحل المقترح–
)المدیر العام(إعادة ھیكلة لربط القسم بجھة واحدة فقط •
للمشتریات تضم ممثلین من المالیة والإدارات الأخرىلجنة تنسیقیةإنشاء•
لصلاحیات ومسؤولیات القسمدلیل واضحوضع•

•
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دراسة الإجراءات وسیر العمل . ۲٫۲
ملی��ات تھ��دف ھ��ذه المھم��ة إل��ى تبس��یط الإج��راءات وتوحی��دھا لتقلی��ل التعقی��د ف��ي الع•

ب��ة، یتض��من ذل��ك تحدی��د خط��وات العملی��ة بدق��ة، وتحدی��د الم��وارد المطلو. الیومی��ة
لزاوی��ة ف��ي یعُتب��ر ھ��ذا التحلی��ل حج��ر ا. وتوزی��ع المس��ؤولیات عل��ى الأف��راد المعنی��ین

تخدم عدة أدوات تسُ. التخلص من الروتین المفرط والبیروقراطیة التي تعُیق الأداء
:لتحقیق ھذا الھدف

لس�لة والمك�ررة، تعُد ھذه الخرائط تمثیلاً بصریاً للعملیات المتس: خرائط سیر العمل •
یمك��ن اس��تخدام أش��كال . مم��ا یس��اعد عل��ى فھ��م م��ا یج��ب أن یح��دث وب��أي ترتی��ب

ماس�یة بیضاویة لنقاط البدایة والنھایة، ومس�تطیلات لك�ل خط�وة أو إج�راء، وأش�كال
.  لنقاط القرار التي تقسم التسلسل إلى مسارات مختلفة

71



ش��غیلیة تسُ��تخدم ھ��ذه المنھجی��ة لتحس��ین العملی��ات الت: تحلی��ل الوق��ت والحرك��ة •
ة وزیادة الإنتاجیة من خلال دراسة الوق�ت المس�تغرق لك�ل مھم�ة والحرك�ات اللازم�

.لإنجازھا
إن الھدف الأسمى من دراسة الإجراءات لا یقتصر عل�ى مج�رد رس�م الخ�رائط، ب�ل•

ع الرعای�ة عل�ى س�بیل المث�ال، ف�ي قط�ا. یمتد إل�ى أتمت�ة المھ�ام الروتینی�ة والمتك�ررة
س�بة كبی�رة، الصحیة، یمكن لأتمتة إدخال البیانات أن تزی�د م�ن الكف�اءة والإنتاجی�ة بن

ودة وتقُل��ل الأخط��اء الت��ي تح��دث بس��بب الإدخ��ال الی��دوي، مم��ا یحُس��ن م��ن دق��ة وج��
یعُ�زز ھ�ذا التح�ول م�ن العم�ل الی�دوي إل�ى الأتمت�ة. البیانات ونتائج رعایة المرضى

. من الكفاءة ویحُرر الموظفین للتركیز على مھام ذات قیمة أعلى

72



وبالتالي وبشكل عام فان •
دراسة الإجراءات وسیر العمل. ب•
:لكل خطوةتحلیل القیمة المضافةوالھندرةأسالیب تعتمد الوحدة على•

للإجراءات (Flow Charts(خرائط التدفقرسم–
لكل مرحلةالزمن المستغرققیاس–
(Bottlenecks(نقاط الاختناقتحدید–
من حیث الوقت والمواردتكلفة الإجراءحساب–
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:مثال تطبیقي •
توقیعات٤إجراء طلب إجازة یمر بـ: المشكلة–
:التحلیل–

ساعتین= توقیعات ٤× دقیقة لكل موظف ۳۰متوسط : حساب الوقت الضائع•
الوقت الضائع× متوسط راتب الموظف : تكلفة مالیة•
تأخیر في الموافقة على الإجازة: تأثیر على الإنتاجیة•

:الحل المقترح–
:إعادة تصمیم الإجراء•

توقیع رئیس القسم المباشر فقط–
توقیع مدیر الموارد البشریة للموافقة النھائیة–

نظام إلكتروني یحدد تلقائیاً مدى توفر رصید الإجازة: أتمتة العملیة•
منح صلاحیة الموافقة لرؤساء الأقسام ضمن حدود معینة: تفویض الصلاحیات•
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تطویر النظم الإداریة. ۲٫۳
حی�ث یعُن�ى بوض�ع  ،O&Mیعُد تطویر النظم الإداری�ة عنص�راً حیوی�اً ض�من مھ�ام •

ین الأطُ��ر والآلی��ات الت��ي ت��دعم عملی��ات اتخ��اذ الق��رار وتخل��ص المنظم��ة م��ن ال��روت
ظم تق��ع عل��ى ع��اتق خب��راء التنظ��یم وط��رق العم��ل مس��ؤولیة ض��مان أن ال��ن. المف��رط
ة تخ��دم عملی��ة ص�نع الق��رارات، وأنھ��ا س��ھل) مث��ل نظ��م المعلوم�ات الإداری��ة(الجدی�دة 

.الاستخدام للموظفین، وأنھا تسُاھم في تحقیق الأھداف التنظیمیة العامة
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:التقنیات الحدیثة كعامل تمكین رئیسي O&Mتسُخر وحدات •
تعُ��د ھ��ذه ال��نظم أداة محوری��ة لمرك��زة معلوم��ات :نظ��م إدارة الص��یانة المحوس��بة•

بی�ر الصیانة، وأتمتة جدولة المھام، وإدارة مخزون قطع الغیار، مم�ا یس�اھم بش�كل ك
. في تقلیل التكالیف وزیادة كفاءة الأصول

ن�تج أو ھي تقنیة متقدمة تنُشئ نسخة افتراضیة طب�ق الأص�ل م�ن م:التوأم الرقمي•
نیع تمُكّ��ن ھ��ذه التقنی��ة م��ن دم��ج البیان��ات م��ن مراح��ل التص��میم والتص��. نظ��ام م��ادي

وإج��راء والتش��غیل والص��یانة، مم��ا یس��مح ب��التنبؤ بالأعط��ال المحتمل��ة قب��ل ح��دوثھا
. تحسینات مستمرة على الأداء
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ل انتظ��ر حت��ى یتعط��"إن الاعتم��اد عل��ى ھ��ذه الأنظم��ة یحُ��وّل المؤسس��ة م��ن منھجی��ة •
یانة الص��" (توق��ع الأعط��ال قب��ل ح��دوثھا"إل��ى منھجی��ة ) الص��یانة التفاعلی��ة" (ش��يء

ف�ي  O&Mھذا التحول الجذري في التفكیر ھو أحد أھم إنجازات وحدات ). التنبؤیة
. العصر الحدیث
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وبالتالي وبشكل عام فان •
تطویر النظم الإداریة. ج•
:الابتكار في أسالیب العملوالتحول الرقميتركز الوحدة على•

جدوى التحول التكنولوجيدراسة–
للتغییرات المقترحةالعائد على الاستثمارتحلیل–
نماذج العمل المحسنةتصمیم–
معاییر أداء قابلة للقیاستطویر–
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:مثال تطبیقي •
الاعتماد على النماذج الورقیة في إدخال البیانات: المشكلة–
:التحلیل–

دقائق لكل نموذج۱۰: وقت إدخال البیانات•
من النماذج تحتاج تصحیح% ۱٥: نسبة الخطأ•
من مساحة المكاتب للملفات% ٥: تكلفة التخزین•

:الحل المقترح–
نظام إلكتروني متكاملتصمیم•
أسالیب الإدخال الرقمیةتدریب الموظفین على•
یصل لھا جمیع المعنیینقاعدة بیانات مركزیةإنشاء•
للمیدانیین لإدخال البیانات مباشرةحواسب لوحیةتوفیر•

•
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مبررات إنشاء وحدات. ۳
ف����ي  (O&M(تنش����أ الحاج����ة المُلح����ة لإنش����اء وح����دات التنظ����یم وط����رق العم����ل •

النم��و المؤسس��ات عن��دما تتف��اقم المش��كلات الإداری��ة لتص��بح عوائ��ق ھیكلی��ة تمن��ع
ی��اب لا تظھ��ر ھ��ذه المش��اكل فج��أة، ب��ل تت��راكم ت��دریجیاً نتیج��ة غ. وتحقی��ق الأھ��داف

ات یمك��ن تص��نیف ھ��ذه المب��ررات إل��ى ث��لاث تح��دی. الرقاب��ة والتحس��ین المس��تمر
.رئیسیة مترابطة
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الروتین القاتل وبطء الإجراءات . ۳٫۱

سس�ي، لا س�یما یعُد الروتین والبیروقراطیة أحد أبرز الآفات الت�ي تفت�ك بالعم�ل المؤ•
ویات الأداء تتسبب الإجراءات المعقدة والبطیئة في ت�دني مس�ت. في القطاع الحكومي

ل�ى في سیاقات مث�ل القض�اء، یمك�ن أن ی�ؤدي ب�طء الإج�راءات إ. وإرھاق الموظفین
یع�ود ھ�ذا . فقدان الثقة، وھرب رؤوس الأموال، وت�دھور مص�ادر المعرف�ة الإداری�ة

ض��ایا، ال��بطء إل��ى أس��باب متع��ددة، منھ��ا قل��ة الم��وارد البش��ریة والتقنی��ة، وت��راكم الق
یات غی�ر والاعتماد على أنظمة تقلیدیة ورقیة، بالإضافة إل�ى م�نح الم�وظفین ص�لاح

.. واضحة لاتخاذ القرار
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الروتین القاتل وبطء الإجراءات . ۳٫۱

ح��لاً ج���ذریاً لھ���ذه المش��كلة م���ن خ��لال تبس���یط الإج���راءات  O&Mتقُ��دم وح���دات •
)Business Process Simplification) عل����ى . وإع����ادة ھندس����ة العملی����ات

زی�ادة الاعتم�اد سبیل المثال، یمكن تقلیل المستویات الھرمی�ة ف�ي الھیك�ل التنظیم�ي و
ھ�ام كم�ا أن أتمت�ة الم. على فرق العمل، مما یس�رع م�ن الاس�تجابة واتخ�اذ الق�رارات

ن العم�ل الی�دوي الروتینیة المتكررة تعُدَُّ من أھم الحلول، حی�ث تخُل�ص الم�وظفین م�
. الممل وتزید من سرعة الإنجاز ودقتھ
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الازدواجیة في المھام وتشتت الأدوار . ۳٫۲
داخل تعُد الازدواجیة في الأدوار والمھام إحدى أب�رز علام�ات الخل�ل التنظیم�ي، حی�ث تت�•

الص��لاحیات والمس��ؤولیات ب��ین الأقس��ام والأف��راد، مم��ا ی��ؤدي إل��ى ھ��در الوق��ت والجھ��د
ي دم�ج غالباً ما تحدث ھذه المشكلة في سیاقات الان�دماج والاس�تحواذ، حی�ث ی�ؤد. والمال

. الشركتین إلى تكرار العدید من الوظائف، مما یستوجب إعادة ھیكلة كبیرة
 ،(Restructuring(ھذه المشكلة من خلال إعادة الھیكلة الشاملة  O&Mیعُالج خبراء •

رب ف�ي وتوزیع المھام بوضوح، وتحدید المس�ؤولیات بدق�ة لك�ل موظ�ف لتجن�ب أي تض�ا
رف دوره یعُتبر الھیكل التنظیمي الواضح أداة أساسیة لضمان أن كل موظف یع. الأدوار

. ومھامھ المحددة، مما یقُلل من الالتباس ویزید من الكفاءة
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المشاكل التكراریة وھدر الموارد . ۳٫۳
ك�رر بس�بب تشُیر المشاكل التكراریة إلى الأخط�اء أو العوائ�ق الت�ي تح�دث بش�كل مت•

اق إع�داد على س�بیل المث�ال، ف�ي س�ی. غیاب الإجراءات الموحدة أو المعاییر القیاسیة
یمكن أن یؤدي ع�دم وج�ود نظ�ام  ،(O&M Manuals(كتیبات التشغیل والصیانة 

ل متك�رر، تسمیة موحد للملفات أو عدم تحویلھا إل�ى ص�یغ قیاس�یة إل�ى رفض�ھا بش�ك
كم��ا أن اس���تخدام مع��دات قدیم��ة أو نق���ص الأدوات. مم��ا یھ��در وقت��اً وجھ���داً كبی��راً 

. المناسبة یمكن أن یؤثر سلباً على الإنتاجیة ویؤدي إلى مشاكل متكررة
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المشاكل التكراریة وھدر الموارد . ۳٫۳
ح�لاً لھ�ذه التح�دیات م�ن خ�لال وض�ع إج�راءات عم�ل مفص�لة  O&Mتقُ�دم وح�دات •

ى التك�رار یساعد ھذا التوحید ف�ي القض�اء عل�. وموحدة تطُبق على جمیع المستویات
وف�ي . جی�ةویوفر إطاراً واضحاً لسیر العمل، مما یقُلل من الأخطاء ویزی�د م�ن الإنتا

ة ھ��ذا الس��یاق، تس��اھم ھ��ذه الوح��دات ف��ي تحقی��ق الاس��تغلال الأمث��ل للم��وارد المادی��
. والبشریة من خلال تبسیط العملیات وتحدید احتیاجاتھا بدقة
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لیس��ت معزول��ة، ب��ل ھ��ي) ال��بطء، الازدواجی��ة، التك��رار(ھ��ذه المش��اكل ال��ثلاث •
ً . مترابط��ة بش��كل وثی��ق ف��ي اتخ��اذ فغالب��اً م��ا تسُ��بب الازدواجی��ة ف��ي الأدوار بطئ��ا

ل��ى الق��رارات وتش��تیتاً ف��ي المس��ؤولیة، كم��ا أن غی��اب الإج��راءات الموح��دة ی��ؤدي إ
ھ�ذه المش�اكل كحزم�ة واح�دة، لأنھ�ا  O&Mتعُ�الج . تكرار الأخط�اء وھ�در الم�وارد
. ضعف التصمیم الإداري والتنظیمي: تنبع من سبب جذري مشترك
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 ثلاثیة الفوضى الإداریة

المشكلة 
 أمثلة عملیة O&M الحل الذي تقدمھ السبب الجذري (العرض)

بطء الإجراءات 
 والروتین

بیروقراطیة مفرطة، إجراءات 
 .معقدة، أنظمة قدیمة

تبسیط الإجراءات، إعادة ھندسة 
 .العملیات، أتمتة المھام

بطء التقاضي في المحاكم بسبب 
الإجراءات المعقدة وقلة الموارد 

 .البشریة والتقنیة

 ازدواجیة المھام
تداخل في الأدوار 

والمسؤولیات، غیاب ھیكل 
 .واضح

إعادة الھیكلة التنظیمیة، تحدید 
المسؤولیات بوضوح، توحید 

 .الجھود

تكرار الأدوار الوظیفیة بعد عملیات 
 .الاندماج والاستحواذ بین الشركات

غیاب الإجراءات الموحدة،  مشاكل تكراریة
 .الاعتماد على العمل الیدوي

وضع معاییر موحدة، استخدام نظم 
 .إداریة محوسبة، أتمتة سیر العمل

أخطاء متكررة في تسمیة ملفات 
 .تؤدي إلى رفضھا والصیانةالتشغیل 
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مع الوحدات الأخرى O&Mعلاقات . ٤

لا تعم���ل وح���دات التنظ���یم وط���رق العم���ل بمع���زل ع���ن بقی���ة •
حس�ین إدارات المؤسسة، بل تشُكل جزءاً من نظام متكام�ل للت

یة مث��ل تقُ��یم علاق��ة تكاملی��ة قوی��ة م��ع إدارات رئیس��. المس��تمر
.التطویر الإداري، وضمان الجودة، وتقنیة المعلومات
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وإدارة التطویر الإداري  وحدات التنظیم وطرق العمل -4-1
علاق��ة تعُتب��ر العلاق��ة ب��ین وح��دات التنظ��یم وط��رق العم��ل وإدارة التط��ویر الإداري•

تقُ��دم التش��خیص،  تكمیلی��ة، حی��ث یمك��ن وص��فھا ب��أن وح��دات التنظ��یم وط��رق العم��ل
 لعم��لتجُ��ري وح��دات التنظ��یم وط��رق ا. بینم��ا تقُ��دم إدارة التط��ویر الإداري الع��لاج

نات اللازم��ة الدراس�ات والتحل�یلات لتش�خیص المش��كلات التنظیمی�ة واقت�راح التحس�ی
لیة تنفی�ذ وفي المقابل، تتولى إدارة التطویر الإداري مسؤو. في الھیاكل والإجراءات

التغیی���رات المقترح���ة، م���ن خ���لال تط���ویر ال���نظم الإداری���ة ، وتحس���ین المھ���ارات 
كلاھم�ا یعم�ل. الإداریة، وإعادة ترتی�ب الخط�ط لزی�ادة ق�درة المنظم�ة عل�ى الإنج�از

. على بناء القدرات وتطویر المھارات، وتحسین الأداء المؤسسي بشكل عام
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وضمان الجودةوحدات التنظیم وطرق العمل  -4-2
: وإدارات ض�مان الج�ودة ھ�دف أساس�ي مش�تركیجمع ب�ین وح�دات التنظ�یم وط�رق العم�ل 

إنج�از العم�ل (عل�ى كف�اءة العملی�ات بینم�ا ترُك�ز التنظ�یم وط�رق العم�ل . التحسین المس�تمر
تلبی���ة توقع���ات (، ترُك���ز إدارة ض���مان الج���ودة عل���ى ج���ودة المخرج���ات )بأق���ل جھ���د ووق���ت

ف�ي ت�وفیر الأس�اس الھیكل�ي والإجرائ�ي ال�ذيتسُھم وحدات التنظیم وطرق العم�ل ). العمیل
ة وأدوات وتس�تخدم كلت�ا الإدارت�ین أس�الیب علمی�. یمُكن إدارة الجودة م�ن بن�اء نظامھ�ا علی�ھ

: مشتركة مثل
رص یعتم��د كلاھم��ا عل��ى منھجی��ات دوری��ة لتحلی��ل الأداء وتحدی��د ف��: التحس��ین المس��تمر•

). تحكم-حسن-حلل-قس-حدد(و ) صحح-تحقق-نفذ-خطط(التحسین، مثل 
ات وتحدید الأخط�اء، تسُتخدم لتحلیل البیانات وتقییم العملی: الأسالیب العلمیة والإحصائیة•

. مما یعُزز اتخاذ القرارات المبنیة على الأدلة
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وتقنیة المعلوماتوحدات التنظیم وطرق العمل  -4-3
ن��اً حیوی��اً لوح��دا• ت وح��دات التنظ��یم تعُتب��ر تقنی��ة المعلوم��ات ش��ریكاً ومُمَكِّ

الحاج�ة إل�ى تط�ویر تحُ�دد وح�دات التنظ�یم وط�رق العم�ل  .وطرق العم�ل 
تتُ��رجم . م��ةال��نظم، بینم��ا تقُ��دم تقنی��ة المعلوم��ات الحل��ول التكنولوجی��ة اللاز

، مم��ا وح��دات التنظ��یم وط��رق العم��ل احتیاج��ات العم��ل إل��ى متطلب��ات تقنی��ة
لةیمُكن فرق تقنیة المعلومات من تصمیم وتطویر نظم إداریة فعا
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وتقنیة المعلوماتوحدات التنظیم وطرق العمل  -4-3
ف�ي تص�میم نظ�م المعلوم�ات تسُ�اھم وح�دات التنظ�یم وط�رق العم�ل : تطویر النظم•

. رینالإداریة التي تخُلص من الروتین وتدعم القرارات الاستراتیجیة للمدی
وط��رق بع��د تحلی��ل س��یر العم��ل، توُص��ي وح��دة وح��دات التنظ��یم: أتمت��ة العملی��ات•

دارة س�یر بأتمتة المھ�ام المتك�ررة، وتقُ�دم تقنی�ة المعلوم�ات حل�ولاً مث�ل نظ�م إالعمل 
س�تخدم نظ�م كم�ا تُ . العمل أو الأتمتة الروبوتیة للعملیات لتنفیذ ھذه المھ�ام بش�كل آل�ي

 ،عم�ل إدارة الصیانة المحوسبة التي تشُ�رف علیھ�ا وح�دة وح�دات التنظ�یم وط�رق ال
. ءوالتي تقُدمھا فرق تقنیة المعلومات كحل لمركزة البیانات وتتبع الأدا
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ام��اً نظ"إن ھ��ذه الإدارات لا تعم��ل كج��زر منفص��لة، ب��ل تشُ��كل مع��اً •
حس�ین أي مش�روع ت. یھ�دف إل�ى تحقی�ق الكف�اءة والفعالی�ة" متكاملاً 

سیفش�ل إذا ل�م وحدات التنظیم وط�رق العم�ل -تنظیمي أو إجرائي 
ییر وتحدی��د مع��ا) تط��ویر إداري(ی��تم إش��راك الم��وظفین وت��دریبھم 

). ضمان الجودة(الجودة للمخرجات 
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دراسة حالة عملیة: نشاط تدریبي. ٥

)ضیةشركة افترا" (التقدم للخدمات اللوجستیة"شركة : خلفیة الحالة-۱-٥•
ھ����ي ش����ركة متوس����طة الحج����م " التق����دم للخ����دمات اللوجس����تیة"ش����ركة •

ة، ب�دأت في الأشھر الأخی�ر. متخصصة في الشحن والتخلیص الجمركي
تشُ�یر . الشركة تعُاني من تراجع ملحوظ في أدائھ�ا وس�معتھا ف�ي الس�وق
العملالتقاریر إلى مجموعة من المشاكل الإداریة التي تؤثر على سیر
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دراسة حالة عملیة: نشاط تدریبي. ٥
ام، مم�ا یت�أخر إتم�ام عملی�ات التخل�یص الجمرك�ي للعم�لاء لأی�: بطء إنج�از الطلب�ات•

.یفُقد الشركة عملاء جدد ویضُعف ولاء العملاء الحالیین
ع��ات ھن��اك ت��داخل واض��ح ف��ي المس��ؤولیات ب��ین قس��مي المبی: فوض��ى ف��ي الأدوار•

العملی�ات ح�ول یقُدم فریق المبیعات وعوداً للعملاء دون التنسیق م�ع فری�ق. والعملیات
.المواعید النھائیة، مما یسبب نزاعات داخلیة وتأخیراً في التسلیم

ال یعُ��اني الموظف��ون م��ن روت��ین مف��رط ف��ي إدخ��: ال��روتین والمش��اكل المتك��ررة•
ي البیانات یدویاً في عدة أنظمة، ویشتكون من ع�دم وج�ود إج�راءات موح�دة، مم�ا ی�ؤد

ع�املات إلى تكرار الأخطاء في المس�تندات والأوراق الرس�میة، ویتس�بب ف�ي إع�ادة الم
. عدة مرات
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تحلیل الوضع الراھن -۲-٥•
تش�خیص المش�كلة بعم�ق قبل اقتراح الحل، یجب على فریق التنظ�یم وط�رق العم�ل •

. باستخدام منھجیة علمیة
ختل��ف یجُ��ري الفری��ق مق��ابلات فردی��ة م��ع الم��وظفین م��ن م: الجم��ع والتش��خیص•

الوث�ائق كم�ا یرُاج�ع. الأقسام، ویوُزع استبیانات لجمع الملاحظات حول س�یر العم�ل
). تإذا وجد(الرسمیة، مثل الھیكل التنظیمي الحالي، وإجراءات العمل المكتوبة 

96



خب��رة الم��وظفین، قاع��دة (لتحدی��د نق��اط الق��وة  SWOTیسُ��تخدم تحلی��ل : التحلی��ل•
ل��ى ، بالإض��افة إ)ض��عف التواص��ل، ت��داخل الأدوار(ونق��اط الض��عف ) عم��لاء كبی��رة

رائط لس�یر كما یتم رسم خ). المنافسة الشدیدة(والتھدیدات ) التحول الرقمي(الفرص 
العم���ل الح���الي لعملی���ة التخل���یص الجمرك���ي، مم���ا یكُش���ف ع���ن الخط���وات الزائ���دة

. والبیروقراطیة ونقاط الاختناق
وى لیس��ت س��) ال��بطء، الازدواجی��ة(یظُھ��ر التحلی��ل أن المش��اكل الظ��اھرة •

أع��راض لأس��باب جذری��ة أعم��ق، مث��ل نق��ص السیاس��ات الموح��دة، ووج��ود 
 تُ�دعم ھیكل تنظیمي غیر واضح، والاعتماد على نظم تكنولوجی�ة قدیم�ة لا

. سیر العمل بكفاءة
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مقترح إنشاء وحدة التنظیم وطرق العمل -۳-٥•
.ملیقُترح على الإدارة العلیا إنشاء وحدة متخصصة في التنظیم وطرق الع•
لیتھا یج����ب أن تتب����ع الوح����دة مباش����رة ال����رئیس التنفی����ذي لض����مان اس����تقلا: الھیك���ل•

. وحصولھا على الدعم اللازم من الإدارة العلیا
:تحُدد أھداف واضحة وقابلة للقیاس، مثل: الأھداف الأولیة•

.أشھر٦خلال % ۲۰تقلیل متوسط وقت إنجاز الطلب بنسبة –
.القضاء على الازدواجیة بین قسمي المبیعات والعملیات–
.توحید إجراءات إدخال البیانات في جمیع الأقسام–
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المھام الأولیة-٤-٥•
:یتم وضع خطة عمل مرحلیة لتطبیق مھام الوحدة الجدیدة•
:تحلیل وتصمیم الھیكل):۳-۱أشھر (المرحلة الأولى •
.إجراء تحلیل معمق لعملیة إنجاز الطلب•
دوار وتجن�ب إعادة تصمیم الھیكل التنظیمي لقسمي المبیعات والعملی�ات لتوض�یح الأ•

. التداخل، مع اعتماد نموذج یركز على الكفاءة
لعملی��ة التخل��یص  (To-Be Process Map(رس��م خ��رائط لس��یر العم��ل الجدی��د •

.الجمركي

99



:تطویر النظم وأتمتة الإجراءات): ٦-٤أشھر (المرحلة الثانیة •
لأتمت��ة  )ERPأو  CMMSمث��ل نظ��ام (تحدی��د متطلب��ات نظ��ام إداري محوس��ب جدی��د •

. المھام المتكررة وإدخال البیانات
.لوماتالبدء في تطبیق الحلول التقنیة المقترحة بالتعاون مع فریق تقنیة المع•
:إطلاق التدریب والتحسین المستمر+): ۹-۷أشھر (المرحلة الثالثة •
ق الإج�راءات إطلاق برامج تدریبیة للموظفین لتمكینھم من استخدام ال�نظم الجدی�دة وتطبی�•

. المبسطة
لضمان مراجعة الأداء بانتظ�ام وإج�راء  )PDCAمثل (تطبیق مبادئ التحسین المستمر •

. التعدیلات اللازمة
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النتائج المتوقعة-٥-٥•
):أشھر٦-۳(على المدى القصیر •

.تحسین جودة خدمة العملاء وتقلیل شكاواھم–
. زیادة إنتاجیة الموظفین نتیجة تقلیل الروتین وھدر الوقت–
. تحقیق وفورات في التكالیف الإداریة–

):سنة فأكثر(على المدى الطویل •
. بناء ثقافة تنظیمیة إیجابیة تشُجع على التعاون والابتكار–
. زیادة قدرة الشركة على التكیف مع التغیرات في بیئة الأعمال–
.تعزیز القدرة التنافسیة للشركة في السوق–
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:  الخلاصة والتوصیات. 
لیس�ت م�ل في الختام، تظُھر التحلیلات أن التنظیم وطرق العمل وح�دة التنظ�یم وط�رق الع

حس��ین مج��رد وظیف��ة إداری��ة معزول��ة، ب��ل ھ��ي عقلی��ة ش��املة وفلس��فة مؤسس��یة تعُن��ى بالت
جمع ب�ین ھي تشُكل حجر الزاویة في أي مبادرة ناجحة للتحول الإداري، حیث ت. المستمر

. تدامةالتنظیم، والعملیات، والتكنولوجیا، والعنصر البشري لضمان المرونة والاس
لا یقُ�اس فق�ط بالأھ�داف الكمی�ة، مث�ل إن نجاح تطبیق مبادئ وحدة التنظیم وطرق العمل 

ی�ة مث�ل تحس��ین تقلی�ل التك�الیف الإداری�ة أو زی�ادة الإنتاجی�ة، ب�ل یمت�د لیش�مل النت�ائج النوع
. لمتغی�راتثقافة العمل، وزیادة رضا الموظفین، وتعزیز قدرة المؤسسة على التكی�ف م�ع ا

 ً . ولھذا، یتطلب التنفیذ الفعال لھذه المبادئ نھجاً استراتیجیاً مُحكما
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:بناءً على ما تقدم، یوُصى بما یلي
ی�نجح لا یمك�ن لأي برن�امج تحس�ین أن:الحصول على التزام الإدارة العلیا.۱

قنع�وا أن یُ التنظیم وطرق العمل یجب على خبراء . دون دعم كامل من القیادة
ة الإدارة العلی��ا بج��دوى اس��تثماراتھم م��ن خ��لال تق��دیم دراس��ات ج��دوى واض��ح

. تظُھر العائد على الاستثمار المتوقع
وط��رق التنظ��یمینُص��ح بب��دء مش��اریع :الب��دء بمش��اكل ص��غیرة وملموس��ة.۲

یاً، لتحقی�ق في الأقسام التي تعُاني من مشاكل واضحة وسھلة الحل نسبالعمل 
. ابينجاحات سریعة تعُزز الثقة في قدرة الوحدة على إحداث تغییر إیج
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إل��ى یج��ب أن تنُظ��ر:الاس��تثمار ف��ي الأدوات التكنولوجی��ة كعام��ل تمك��ین.۳
یعُ�د . كف�اءةالتقنیة على أنھ�ا لیس�ت مج�رد تكلف�ة، ب�ل كعام�ل أساس�ي لتحقی�ق ال

ة خط�وة الاستثمار في نظم إدارة الصیانة المحوسبة أو نظم المعلومات الإداری
. حاسمة لتحقیق الأھداف التنظیمیة

ن ی�نجح دون إن التغییر التنظیمي لا یمكن أ:التركیز على العنصر البشري.٤
ھ��ا ف��ي یج��ب عل��ى المؤسس��ات أن تشُ��رك موظفی. إش��راك الم��وظفین وتمكی��نھم

ع الإج�راءات عملیة التشخیص والتصمیم، وتقُدم لھم التدریب اللازم للتعامل م
. داءوالأنظمة الجدیدة، مما یقُلل من مقاومة التغییر ویزید من فعالیة الأ

104



النصائح والتوصیات العملیة
ابدأ بتحلیل الوضع الحالي بدقة•
دة قب��ل إنش��اء وح��: مث��ال. لا یمك��ن تط��ویر الإج��راءات أو الھیاك��ل قب��ل فھ��م الواق��ع•

رف�ة لمع" دراسة وقت وحركة"التنظیم وطرق العمل في مؤسسة حكومیة، تم إجراء 
.مراحل تأخیر الموافقات الإداریة

اشرك الموظفین في جمع البیانات•
ط���ویر عن���د ت: مث���ال. الموظف���ون المنف���ذون للإج���راءات یعرف���ون التفاص���یل الدقیق���ة•

دی��د إج��راءات ص��رف النفق��ات، ت��م عق��د ورش��ة عم��ل م��ع المحاس��بین والإداری��ین لتح
.عنق الزجاجة
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ركّز على حل المشاكل المتكررة•
إذا ) ع�اتكطول دورة الموافقة أو ازدواجی�ة التوقی(بعض المشاكل الیومیة الصغیرة •

تس�جیل مؤسس�ة تعلیمی�ة اختص�رت دورة: مث�ال. عولجت توفر وقتً�ا وم�وارد كبی�رة
.خطوات٤خطوات إلى ۱۰الطلاب من 

استخدم أدوات التحلیل الحدیثة•
م�ع  Benchmarkingو ،Process Mapping، SWOT Analysis: مثل•

بن���ك تج���اري رس���م خ���رائط ت���دفق كامل���ة لعملی���ات ف���تح : مث���ال. منظم���ات مش���ابھة
.الحسابات لتقلیل وقت الخدمة
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ضع أھدافاً قابلة للقیاس•
أی��ام ۷تقل��یص دورة الإج��راء م��ن : "، ب��ل ح��دد"تحس��ین الإج��راءات"لا یكف��ي الق��ول •

".أشھر٦أیام خلال ۳إلى 
اعتمد مبدأ التبسیط قبل الأتمتة•
: مث��ال. لا معن��ى لتحوی��ل إج��راء معق��د إل��ى نظ��ام إلكترون��ي، ب��ل یج��ب تبس��یطھ أولاً •

.جامعة عربیة أعادت تصمیم لوائح التسجیل قبل إطلاق النظام الإلكتروني
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اعمل بتكامل مع الوحدات الأخرى •
لیس��ت معزول��ة، ب��ل تتع��اون م��ع الج��ودة وتكنولوجی��ا وح��دة التنظ��یم وط��رق العم��ل •

في ش�ركة ص�ناعیة عمل�ت م�ع إدارة وحدة التنظیم وطرق العمل : مثال. المعلومات
.ISO 9001الجودة لاعتماد إجراءات 

حافظ على التوازن بین المركزیة واللامركزیة•
س��رعة ، وأخ��رى تحت��اج)مش��تریات اس��تراتیجیة(بع��ض الق��رارات تحت��اج تركی��زًا •

).صرف فواتیر صغیرة(محلیة 
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وثقّ الإجراءات بشكل رسمي •
یجع�ل المؤسس�ة أق�ل اعتم�ادًا  )Manuals – Flowcharts – SOPs(التوثیق •

.على الأفراد وأكثر استدامة
قیمّ وراجع باستمرار•
ش�ركة : مث�ال. لیست لمرة واح�دة، ب�ل مراجع�ة دوری�ةعملیة التنظیم وطرق العمل •

.لوجیةاتصالات تراجع كل سنتین إجراءاتھا الداخلیة لمواكبة التغیرات التكنو
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الدلیل الشامل: الوحدة السادسة
من : لبناء التنظیمات الإداریة

الرؤیة إلى الھیكل الفعاّل
111



مقدمة
م���ي لا یعُ���د التنظ���یم الإداري مج���رد رس���م بی���اني یوض���ح التسلس���ل الھر•

ة للم��وظفین، ب��ل ھ��و الأداة الجوھری��ة الت��ي ی��تم م��ن خلالھ��ا ترجم��ة الرؤی��
تح��دد إن��ھ الآلی��ة الرس��میة الت��ي. الاس��تراتیجیة للمنظم��ة إل��ى واق��ع ملم��وس

عی��ة خط��وط الس��لطة والاتص��ال ب��ین الرؤس��اء والمرؤوس��ین، وتوض��ح التب
ن وبش���كل أدق، یمك���ن فھ���م التنظ���یم م���ن منظ���وری. والمس���ؤولیة لك���ل قس���م

نش���طة كعملی���ة تس���بق التنفی���ذ وتتض���من حص���ر الواجب���ات والأ: متك���املین
كیفیة تجمی�ع وتقسیمھا، وكھیكل یمثل النتیجة النھائیة لھذه العملیة، ویعكس

الأفراد وتوزیع المھام بینھم لتحقیق الأھداف بانسجام
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مقدمة
لأداء تكمن الأھمیة القصوى للتنظیم في دوره المح�وري كمح�رك مباش�ر ل�•

ر فالمنظم��ات الت��ي تع��اني م��ن ھیاك��ل غی��ر واض��حة أو نم��و غی��. المؤسس��ي
م���نظم، غالبً���ا م���ا تواج���ھ مش���كلات جوھری���ة مث���ل الارتب���اك ف���ي الأدوار، 
وت��داخل المھ��ام، وص��عوبة ف��ي اتخ��اذ الق��رارات الس��ریعة، مم��ا ی��ؤدي إل��ى

لتنظیم�ي على النق�یض م�ن ذل�ك، ف�إن الھیك�ل ا. انخفاض الكفاءة والإنتاجیة
ق�ات المصمم بعنایة یقل�ل م�ن الازدواجی�ة ف�ي الاختصاص�ات، ویح�دد العلا

م�ا یض�من ت�دفقاً بین العاملین بوضوح، ویخلق تنسیقاً فعالاً بین الأعم�ال، م
. سلسًا للعملیات
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مقدمة
ینامیكی�ة علاوة على ذلك، لا یعُ�د الھیك�ل التنظیم�ي كیانً�ا جام�دًا، ب�ل ھ�و أداة د•

اش�ر بعوام�ل متع�ددة ففعالیت�ھ تت�أثر بش�كل مب. تتطلب التقییم والتعدیل المس�تمر
لتي تعم�ل مثل الاستراتیجیة التي تتبناھا المنظمة، وحجمھا، وعمرھا، والبیئة ا

عي بالض�رورة على سبیل المثال، التغیی�ر ف�ي اس�تراتیجیة المنظم�ة یس�تد. فیھا
دم خط��وات ل��ذلك، ف��إن ھ��ذا التقری��ر لا یق��. تغیی��رًا ف��ي ھیكلھ��ا لض��مان التواف��ق

ب��ین خطی��ة لبن��اء التنظ��یم، ب��ل یمث��ل خریط��ة طری��ق ش��املة ومتكامل��ة، ت��ربط
ات الناش�ئة المبادئ الأساسیة وتحدیات العالم الواقعي، وخاصة في بیئ�ة الش�رك

. الدینامیكیة التي تتطلب قدرًا كبیرًا من المرونة والتكیف
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ھا صیاغة الأھداف الاستراتیجیة وتفصیل: الخطوة الأولى

داف بمثابة یعُد تحدید الأھداف الركیزة الأساسیة لأي عملیة تنظیمیة، فالأھ•
تعُ��رف. البوص��لة الت��ي توج��ھ جھ��ود المنظم��ة بأكملھ��ا نح��و اتج��اه موح��د

ح الوح�دة نتائج نھائیة محددة یساھم الف�رد ف�ي تحقیقھ�ا لنج�ا"الأھداف بأنھا 
ددة لضمان فعالیة ھذه الأھ�داف، یج�ب أن تلت�زم بمع�اییر مح�". أو المنظمة
  : )SMART" (الأھداف الذكیة"تعُرف بـ 
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یج����ب أن تك����ون الأھ����داف واض����حة ودقیق����ة، لا تت����رك مج����الاً  :)Specific(مح����ددة •
.فالھدف الغامض لا یمكن تحویلھ إلى مھام ملموسة. للغموض

ث�ل یجب أن تتضمن الأھداف مقاییس قابل�ة للتحق�ق، م :)Measurable(قابلة للقیاس •
. الأرقام أو النسب المئویة أو التواریخ، مما یسھل تتبع التقدم وتقییم النجاح

اءً یج�ب أن تك�ون الأھ�داف واقعی�ة وقابل�ة للتطبی�ق بن� :)Achievable(قابلة للتحقیق •
.  على الموارد المتاحة والقدرات الحالیة للمنظمة

ینبغ���ي أن تتواف���ق الأھ���داف م���ع الرؤی���ة العام���ة للمنظم���ة  :)Relevant(ذات ص���لة •
. وأھدافھا الأكبر، لضمان أن جمیع الجھود تصب في المسار الصحیح

تحدید إطار زمن�ي واض�ح لك�ل ھ�دف یخل�ق ش�عورًا  :)Time-bound(محددة زمنیاً •
. بالإلحاح ویضمن الالتزام بالجدول الزمني
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فالأھ����داف . یج����ب أن تك����ون عملی����ة تحدی����د الأھ����داف ھرمی����ة ومتكامل����ة•
ع�ادةً (ل الاستراتیجیة، التي تحدد الاتجاه العام للمنظم�ة عل�ى الم�دى الطوی�

عل��ى . ، تتُ��رجم إل��ى أھ��داف تش��غیلیة أص��غر وأكث��ر تفص��یلاً )س��نوات٥-۳
، "وظ�فتحس�ین تجرب�ة الم"سبیل المثال، إذا كان الھدف الاستراتیجي ھ�و 

". ة الموظ�فتطویر منصة إلكترونیة لتجرب"فإن الھدف التشغیلي قد یكون 
ی��ة ھ��ذا ال��ربط الھرم��ي یض��من أن ك��ل نش��اط ی��ومي یس��اھم ف��ي تحقی��ق الرؤ

.الكبرى
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حلی���ل قب���ل وض���ع الخط���ط، یفُض���ل اس���تخدام أدوات تحلیلی���ة مث���ل ت•
یس��اعد ھ��ذا الإط��ار . لتقی��یم الوض��ع الح��الي (SWOT" (س��وات"

فة إل�ى على تحدید نق�اط الق�وة والض�عف الداخلی�ة للمنظم�ة، بالإض�ا
ل للمنظمة یتیح ھذا التحلی. الفرص والتھدیدات الخارجیة في السوق

ذات فھمً��ا عمیقً��ا لبیئتھ��ا، مم��ا یمكنھ��ا م��ن ص��یاغة أھ��داف واقعی��ة و
صلة
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لا . ی��ةإن العلاق��ة ب��ین ص��یاغة الأھ��داف وفعالی��ة التنظ��یم علاق��ة س��ببیة جوھر•
ة یمك��ن بن��اء ھیك��ل تنظیم��ي فع��ال ف��ي ف��راغ، فالأھ��داف الواض��حة ھ��ي نقط��

ھا بدق�ة، إذا فش�لت المنظم�ة ف�ي تحدی�د أھ�داف. الانطلاق لعملیة التنظ�یم بأكملھ�ا
مم�ا ی�ؤدي فإن الأقسام المختلفة قد تتج�ھ ف�ي مس�ارات متنافس�ة وغی�ر متس�قة،

عل���ى ال��رغم م���ن أھمی���ة تحدی���د . إل��ى ص���راعات ح���ول الأولوی��ات والم���وارد
ملیة ع"التخطیط ھو . الأھداف، فإن ھناك حاجة متكررة للمرونة في التخطیط

رة، لضمان تتطلب مراجعة دوریة وتعدیلاً بناءً على الظروف المتغی" مستمرة
. بقاء المنظمة على المسار الصحیح لتحقیق النتائج المرجوة
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وبالتالي فأن •
صیاغة الأھداف الاستراتیجیة وتفصیلھا : الخطوة الأولى•
تحدید الأھداف •
.التي توجھ بناء التنظیم" البوصلة"یمثل الھدف •
.یجب أن تكون الأھداف واضحة، قابلة للقیاس، ومحددة بالزمن•
لطلب�ات توص�یل ا: "شركة ناشئة ف�ي مج�ال التج�ارة الإلكترونی�ة تض�ع ھ�دفھا: مثال •

".من الحالات% ۹۰ساعة في ۲٤للعملاء خلال 
).عملاءإدارة متابعة ال–وحدة لوجستیة قویة (ھذا الھدف یؤثر في تصمیم الھیكل •
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تفكیك الأھداف إلى أنشطة ووظائف: الخطوة الثانیة

ذه الأھ�داف بمجرد تحدید الأھ�داف الاس�تراتیجیة والتش�غیلیة، ت�أتي مرحل�ة تفكی�ك ھ�•
یوی�ة تعُد ھ�ذه الخط�وة ح. المجردة إلى أنشطة ومھام ملموسة یمكن للأفراد القیام بھا

قس�یم الأھ�داف یتضمن ھذا التفكی�ك ت. لأنھا تحول الرؤیة إلى خطة عمل قابلة للتنفیذ
ی�ام بھ�ا الكبیرة إلى مھ�ام أص�غر حجمً�ا، وتحدی�د الأنش�طة الض�روریة الت�ي یج�ب الق

. لتحقیق الأھداف المحددة
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". ھائی��ةالنتیج��ة الن"و" النش��اط"م��ن الض��روري ف��ي ھ��ذه المرحل��ة التمیی��ز بوض��وح ب��ین •
ات إج�راء بح�ث ع�ن تقنی�"النشاط ھ�و الفع�ل أو الإج�راء ال�ذي یق�وم ب�ھ الموظ�ف، مث�ل 

إنتاج "ثل أما النتیجة النھائیة، فھي المخرج أو الحصیلة المحددة لھذا النشاط، م". ناشئة
تحدی�د مؤش�رات التركیز على النتائج النھائیة یس�اعد عل�ى". تقریر عن التقنیات الناشئة

. أداء قابلة للقیاس، مما یضمن أن الجھود المبذولة تحقق الأھداف المرجوة
. ظیف�ةبعد تحدید الأنشطة والمھام، یج�ب تحدی�د الكف�اءات والمھ�ارات المطلوب�ة لك�ل و•

ا، والم��ؤھلات یتطل��ب ھ��ذا توص��یفاً دقیقً��ا لك��ل وظیف��ة، م��ع تحدی��د واجباتھ��ا ومس��ؤولیاتھ
التي یجب أن تتوفر في شاغلھا
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اس�م إن وضوح الأدوار والمسؤولیات، ال�ذي ین�تج ع�ن عملی�ة التفكی�ك، ھ�و عام�ل ح•
، ی��تم " ھم��ا یتوق��ع من��ھ أن یعمل��"عن��دما یفھ��م ك��ل ف��رد . ف��ي فعالی��ة الھیك��ل التنظیم��ي

كف��اءة تجن��ب مش��كلة ع��دم وض��وح الأدوار، الت��ي تع��د أح��د الأس��باب الرئیس��یة لع��دم ال
ش�طة التداخل والازدواجی�ة ب�ین الأن"كما أن ھذا الوضوح یمنع . والإحباط في العمل

نظ�رًا لأن ھ�ذه الخط�وة. ، مما یزید من الإنتاجیة ویقلل من ھدر الجھ�ود" والأعمال
بً�ا م�ا یك�ون تركز على التخصص وتحدید المھام، فإن الھیكل التنظیمي ال�وظیفي غال

می��ع الخی��ار الأول��ي الأنس��ب، خاص��ة للش��ركات الص��غیرة والناش��ئة، حی��ث ی��تم تج
". حسب مھاراتھم وخبراتھم"الموظفین 
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وبالتالي فأن •
تفكیك الأھداف إلى أنشطة ووظائف: الخطوة الثانیة•
.یتم تحدید كل الأعمال اللازمة لتحقیق الأھداف•
.إلخ… خدمة عملاء –موارد بشریة –مالیة –تسویق –إنتاج : تشمل•
:  مثال•
–التص���میم الھندس���ي –إدارة المش���اریع (الأنش���طة تش���مل : ف���ي ش���ركة مق���اولات•

).مراقبة الجودة–المشتریات 
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تجمیع الأنشطة في وحدات متجانسة: الخطوة الثالثة

دات بع�د تحدی�د الأنش�طة والوظ�ائف، ت�أتي خط�وة تجمیعھ�ا ف�ي وح�•
الھ���دف م���ن ھ���ذه العملی���ة ھ���و تحقی���ق . إداری���ة أو أقس���ام متجانس���ة

ھن�اك . ةالتخصص والاستفادة من المھارات المشتركة لزیادة الكفاء
: عدة أسس یمكن الاعتماد علیھا في عملیة التجمیع
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 :(Functional) التقسیم الوظیفي•
ة، مث���ل ی��تم تجمی��ع الم���وظفین بن��اءً عل���ى وظ��ائفھم أو خب���راتھم المتخصص��•

  .التسویق، والإنتاج، والمالیة
س�ھل یعُ�زز التخص�ص العمی�ق، وی�وفر وض�وحًا ف�ي الأدوار، ویُ  :المزایا•

  .الرقابة على المھام المتشابھة
ی��ق ب��ین الأقس��ام، مم��ا یع" ص��عوبة ف��ي التواص��ل"ق��د ی��ؤدي إل��ى  :العی��وب•

 .المنظمة  .التكامل والابتكار، ویخلق حالة من الاعتمادیة المتبادلة
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 :(Product) التقسیم على أساس المنتج•
ص�بح ك�ل تنُظم الأقسام بناءً على المنتجات أو الخدمات الت�ي تق�دمھا، حی�ث ی•

  .قسم مسؤولاً عن منتج معین
ارات یحُس��ن التع��اون داخ��ل الفری��ق الواح��د، ویبُس��ط اتخ��اذ الق��ر :المزای��ا•

  .المتعلقة بالمنتج، ویزید التركیز على احتیاجات العملاء
م ب��ین الأقس��ا" تك��رار للوظ��ائف والم��وارد"یمك��ن أن ی��ؤدي إل��ى  :العی��وب•

ءات عل��ى المختلف��ة، ویصُ��عب م��ن تحقی��ق التناس��ق ف��ي السیاس��ات والإج��را
 .مستوى المنظمة
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 :(Geographical) التقسیم الجغرافي•
  .واحدیتم تجمیع الأنشطة التي تخدم منطقة جغرافیة واحدة في قسم•

ی��ة، یمُك��ن المنظم��ة م��ن الاس��تجابة بفاعلی��ة للظ��روف المحل :المزای��ا•
  .وینُمي القدرات الإداریة لدى المدیرین في تلك المناطق

یزی�د قد یؤدي إلى سیاسات مختلفة ف�ي المن�اطق الفرعی�ة، و :العیوب•
 .من احتمالیة إساءة استخدام السلطات
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 :(Matrix) المصفوفيالتقسیم •
ف یجم��ع ھ��ذا الھیك��ل ب��ین النھج��ین ال��وظیفي والقط��اعي، حی��ث یق��دم الموظ��•

  .)مدیر وظیفي ومدیر مشروع(تقاریره لأكثر من مدیر 
ة یع��زز الإب��داع والابتك��ار والمرون��ة، ویحُس��ن م��ن ق��درة المنظم�� :المزای��ا•

  .على حل المشكلات بفاعلیة
ص��راعات ف��ي "و" غم��وض ف��ي المس��ؤولیات"ق��د ی��ؤدي إل��ى  :العی��وب•

 .بین المدیرین، ویتطلب مھارات إداریة عالیة" السلطة
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نظم��ة العوام��ل الت��ي ت��ؤثر عل��ى اختی��ار الھیك��ل التنظیم��ي تش��مل حج��م الم•
ئة ع��ادةً تب��دأ الش��ركات الص��غیرة والناش��. وعمرھ��ا والبیئ��ة الت��ي تعم��ل فیھ��ا

م�ع ولك�ن. نظ�رًا لمواردھ�ا المح�دودة) وظیفیة أو مس�طحة(بھیاكل بسیطة 
س�تدعي نمو المنظمة وتزاید تعقیدھا، تصبح ھذه الھیاكل غیر كافی�ة، مم�ا ی

دینامیكی�ة ھ�ذه ال. الانتقال إلى ھیاكل أكثر تعقی�دًا مث�ل الھرمی�ة أو القطاعی�ة
اح�ل ھي سمة أساسیة لنمو الأعمال، حیث یجب أن یتكیف الھیك�ل م�ع المر

. المختلفة لدورة حیاة المنظمة
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من فیما یلي جدول مقارنة یوضح المزایا والعیوب لكل نوع
:الھیاكل التنظیمیة

نوع الھیكل 
 الشركات المناسبة العیوب الرئیسیة المزایا الرئیسیة التنظیمي

 - .الاستفادة من التخصص العمیق - الوظیفي
 .سھولة الرقابة - .وضوح الأدوار

صعوبة التواصل والتكامل بین  -
قد  - .بطء في اتخاذ القرار - .الأقسام

 .یحد من الابتكار

الشركات الصغیرة 
والمتوسطة، والشركات ذات 

 .خط إنتاج واحد

على أساس 
 المنتج

 - .زیادة التركیز على المنتج والعمیل -
تحسین التعاون  - .تبسیط اتخاذ القرارات

 .داخل فرق المنتج

 - .تكرار الوظائف والموارد -
 .صعوبة التناسق عبر المنظمة

الشركات الكبیرة والمتعددة 
المنتجات (مثل شركات 

 .التكنولوجیا)

 الجغرافي
 - .الاستجابة السریعة للظروف المحلیة -

لا  - .تنمیة القدرات الإداریة في المناطق
 .مركزیة في اتخاذ القرار

احتمالیة مخالفة السیاسات  -
تكرار للوظائف  - .المركزیة
 .والموارد

الشركات التي تعمل في 
 .مناطق جغرافیة مختلفة

حلول أكثر فعالیة  - .مرونة عالیة وإبداع - المصفوفي
 .ینمي مھارات الموظفین - .للمشكلات

غموض في المسؤولیات  -
صعوبة  - .وصراعات في السلطة
 .في تقییم أداء الموظفین

الشركات التي تنفذ مشاریع 
معقدة (مثل شركات 

 .الإنشاءات)

 المسطح
اتخاذ  - .اتصالات مباشرة وفعالة -

تمكین الموظفین  - .قرارات سریعة
 .ومشاركتھم

 - .صعوبة في الإشراف والرقابة -
قد یؤدي  - .قد یحد من فرص الترقي

    .إلى اللامبالاة

الشركات الناشئة، والشركات 
الصغیرة، والوكالات 

 .الإبداعیة
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وبالتالي فأن •
تجمیع الأنشطة في وحدات متجانسة: الخطوة الثالثة•
.یتم دمج الأنشطة المتشابھة في إدارات أو أقسام•
:طرق التجمیع•

).إدارة تسویق، إدارة مالیة: (حسب الوظیفة–
).قسم الحواسیب–قسم الھواتف : (حسب المنتج–
).فرع الإسكندریة–فرع القاھرة : (حسب المنطقة الجغرافیة–

قسم –وزات قسم المخب: شركة غذائیة، یتم تقسیم الأنشطة حسب المنتجاتفي:مثال•
.قسم اللحوم–الألبان 
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ةتفویض السلطة والمسؤولیة والمساءل: الخطوة الرابعة
ی��ع المھ��ام یعُ��د التف��ویض عملی��ة حیوی��ة ف��ي أي منظم��ة، حی��ث یمُكّ��ن الم��دیرین م��ن توز•

ب�ین ثلاث�ة لفھم ھذه العملیة، من الضروري التمییز. والسلطات على مرؤوسیھم بفعالیة
: مفاھیم أساسیة

ھ���ي الح���ق الق���انوني أو الإداري الممن���وح للم���دیر لإص���دار الأوام���ر  :)Authority(الس���لطة –
. واستخدام الموارد واتخاذ القرارات

ھي الالت�زام الملق�ى عل�ى ع�اتق الف�رد لتحقی�ق الأھ�داف م�ن  :)Responsibility(المسؤولیة –
. خلال أداء المھام الموكلة إلیھ

مًا تعُد تقیی. ھي المساءلة أمام الرئیس عن أداء المھام الموكلة :)Accountability(المساءلة –
. لمدى التزام الأفراد بمسؤولیاتھم
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:تتأسس عملیة التفویض على مبادئ أساسیة لضمان نجاحھا
یجب أن یمُنح المرؤوس السلطة  .مبدأ التوازن بین السلطة والمسؤولیة ،أولاً 

السلطة اللازمة، فبدون. الكافیة التي تتناسب مع حجم المسؤولیة التي كُلفّ بھا
  .لا یمكن للمرؤوس إنجاز مھامھ بفعالیة

ة على الرغم من أن المدیر یفُ�وض الس�لط .مبدأ عدم تفویض المسؤولیة ،ثانیاً
ن��ي أن ھ��ذا یع. لمرؤوس�ھ، فإن��ھ یظ��ل مس��ؤولاً أم��ام رئیس�ھ ع��ن النت��ائج النھائی��ة
 .االمسؤولیة لا تنتقل، بل تظل ثابتة على عاتق المدیر الذي فوضھ
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ي التف����ویض الفع����ال یحق����ق فوائ����د جم����ة عل����ى المس����تویین الإدار•
الی�ومي، فمن جھة المدیر، یخُفف التفویض عبء العمل. والوظیفي

ة مث��ل مم��ا یت��یح ل��ھ التركی��ز عل��ى المھ��ام الاس��تراتیجیة الأكث��ر أھمی��
وم����ن جھ����ة . التخط����یط، والتنظ����یم، والرقاب����ة، وتحلی����ل الأعم����ال

یسُ�اھم ف�ي الموظف، یعُزز التفویض من شعوره بالثقة والتمك�ین، و
. تطویر مھاراتھ وقدراتھ على اتخاذ القرارات
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ھیاك�ل التنظیمی�ة یشُكل التفویض عاملاً ثقافیاً أساس�یاً، خاص�ة ف�ي ال•
قلالیة العض��ویة والمس��طحة الت��ي تم��نح الم��وظفین المزی��د م��ن الاس��ت

ن عل��ى النق��یض م��ن ذل��ك، تقل��ل الھیاك��ل الھرمی��ة م��. والمس��ؤولیة
بالنس��بة . االتف��ویض وترُك��ز الس��لطة ف��ي المس��تویات الإداری��ة العلی��

تجن�ب انش�غال للشركات الناشئة، یعُد التفویض استراتیجیة حاس�مة ل
عل�ى الرؤی�ة المؤسسین بالتفاصیل الیومیة، مما یسمح لھم ب�التركیز

. طویلة المدى والنمو الاستراتیجي
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وبالتالي فأن •
تفویض السلطة والمسؤولیة والمساءلة: الخطوة الرابعة•

.تحدید من یملك حق اتخاذ القرار، ومن ینفذ–
.ر العامالتفویض یضمن سرعة إنجاز الأعمال ویمنع التكدس عند المدی–

وض ف�ي بن�ك، م�دیر الف��رع لدی�ھ ص�لاحیة الموافق�ة عل�ى ق��ر: مث�ال•
دارة أل��ف جنی��ھ، بینم��ا الق��روض الأكب��ر ترُف��ع ل��لإ۱۰۰تص��ل إل��ى 

.المركزیة
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تحدید العلاقات وخطوط الاتصال: الخطوة الخامسة

التالی�ة ھ�ي بعد تجمیع الأنشطة وتفویض السلطات، تصُبح الخط�وة•
خط��ط یسُ��تخدم الم. تحدی��د العلاق��ات التنظیمی��ة وخط��وط الاتص��ال

قس���ام توض���ح كیفی���ة ارتب���اط الأ"  خریط���ة بص���ریة"التنظیم���ي ك���ـ 
. نظمةوالموظفین ببعضھم البعض، وتحدد التسلسل الھرمي للم

138



: یجب أن توضح الخریطة التنظیمیة عدة عناصر أساسیة •
". سلسلة القیادة"تظُھر من یبُلغ لمن، وتحُدد : خطوط التبعیة•
یات العلی��ا إل��ى تبُ��ین التسلس��ل الھرم��ي للس��لطة، حی��ث تشُ��یر المس��تو: مس��تویات الس��لطة•

. سلطة أكبر في اتخاذ القرار
ب�ر ع�ن العلاقات بین الرؤساء ومرؤوسیھم، وھي علاق�ات رس�میة تعُ:العلاقات الرأسیة •

. نمط القیادة الھرمي
م�ن التع�اون العلاقات بین الأقران في نفس المستوى الإداري، وتعُ�زز:العلاقات الأفقیة •

. واتخاذ القرارات المشتركة، خاصة في الھیاكل المسطحة
ق��د یقُ��دم لتوض��یح أن الموظ��فالمص��فوفیةتسُ��تخدم ف��ي الھیاك��ل : الخط��وط المتقطع��ة •

. تقاریره لأكثر من مدیر، مما یعُكس تعقید العلاقات وتداخلھا
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رس�مي ھ�و م�ا فالھیك�ل ال. یجب التمییز بین الھیاكل الرسمیة وغیر الرسمیة للمنظمة•
أم��ا . ھ��و موث��ق ف��ي الخ��رائط والسیاس��ات، وھ��و مص��مم بش��كل منھج��ي ومخط��ط ل��ھ

الاجتماعیة الھیكل غیر الرسمي، فینشأ بشكل عفوي من خلال العلاقات الشخصیة و
.  میةبین الموظفین، وقد یشُكل قوة ضغط تتعارض أحیاناً مع القواعد الرس

الھیك�ل ال�ذي ف. إن وضوح العلاقات التنظیمیة یعُ�د عنص�رًا حاس�مًا ف�ي فعالی�ة الأداء•
ص�راعات "و" غم�وض الأدوار"یحدد بوضوح من ھو المسؤول عن ماذا، یقلل من 

ع�زز م�ن ، ویُ " التن�افس ب�ین الوظ�ائف"كما أنھ یحد من . ، ویعُزز المساءلة" السلطة
. التعاون
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واتخ��اذ ت�ؤثر درج�ة المركزی�ة واللامركزی��ة بش�كل مباش�ر عل��ى دینامیكی�ة العلاق�ات•
الإداری�ة فالمنظمات المركزیة ترُك�ز س�لطة اتخ�اذ الق�رار ف�ي المس�تویات. القرارات

خ��اذ وم��ع ذل��ك، ق��د یبُط��ئ ذل��ك م��ن عملی��ة ات. العلی��ا، مم��ا یض��من التوحی��د والرقاب��ة
لامركزی�ة عل�ى النق�یض م�ن ذل�ك، تُ�وزع المنظم�ات ال. القرارات ویقُلل من الابتكار

ح��دیات الس��لطة عل��ى الف��رق والأقس��ام، مم��ا یمُكنھ��ا م��ن الاس��تجابة بش��كل أس��رع للت
ق�ة ب�ین ھ�ذا یوض�ح أن تص�میم العلاق�ات التنظیمی�ة ھ�و موازن�ة دقی. ویعزز الابتك�ار

. الحاجة إلى الرقابة والمرونة المطلوبة للتكیف مع البیئة المتغیرة
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وبالتالي فأن •
تحدید العلاقات وخطوط الاتصال: الخطوة الخامسة•
.المسؤولیات–قنوات الاتصال –خطوط السلطة : یشمل•
:العلاقات قد تكون•
).موثقة في الھیكل(رسمیة •
).شبكات العلاقات الشخصیة(غیر رسمیة •
س�م، وعلاق�ة علاقة مباشرة بین الطبی�ب ورئ�یس الق: في المستشفیات: مثال•

.غیر مباشرة مع قسم شؤون الموظفین
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عالیةآلیات التنسیق لضمان الانسجام والف: الخطوة السادسة

ی��ات لا یكف��ي وج��ود ھیك��ل تنظیم��ي واض��ح؛ ب��ل یج��ب أن تت��وفر آل•
بانس�جام تنسیق فعالة تضمن أن جمیع الأقسام والوحدات تعمل معً�ا

ة التش�غیلیة، التنس�یق یعُ�د ج�وھر الفعالی�. لتحقیق الأھداف المشتركة
ق��درة حی��ث یحُس��ن م��ن التواص��ل، ویزُی��د م��ن الكف��اءة، ویعُ��زز م��ن

: ةمن أبرز آلیات التنسیق المتاح. المنظمة على حل المشكلات
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:)Committees(اللجان •
تطل�ب آراء تعُد اللجان أداة حیویة لتوحید الجھود، خاصة في القض�ایا المعق�دة الت�ي ت•

. متعددة
لأنش�طة ب�ین مھامھا تتض�من دع�م الم�دیرین التنفی�ذیین، ورف�ع التوص�یات، وتنس�یق ا•

. الأقسام المختلفة
ط��یط تلع��ب اللج��ان دورًا مھمً��ا ف��ي اتخ��اذ الق��رارات الجماعی��ة وض��مان أن ی��تم التخ•

. للأمور الاستراتیجیة والتنفیذیة بشكل متسق
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:)Periodic Meetings(الاجتماعات الدوریة •
ض��یح ت��وفر الاجتماع��ات منص��ة أساس��یة لتب��ادل الأفك��ار، ومناقش��ة التح��دیات، وتو•

. الأھداف والخطط
، مم�ا یقل�ل تحُسن من التنسیق بین الف�رق م�ن خ�لال توض�یح الأدوار والمس�ؤولیات•

. من تضارب المھام وازدواجیة الجھود
كم���ا أنھ���ا تمُك���ن الف���رق م���ن ح���ل المش���كلات بس���رعة م���ن خ���لال العص���ف ال���ذھني •

. الجماعي
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:)ERP System(نظام تخطیط موارد المؤسسة •
ي منص�ة آلیة تنسیق تكنولوجی�ة متكامل�ة توُح�د عملی�ات المنظم�ة بأكملھ�ا ف� ERPیعُد نظام •

. مركزیة واحدة
ع البیان�ات المنعزل�ة ، حی�ث یجم�" صوامع البیانات"یلُغي ھذا النظام : التكامل وربط الأقسام•

ھ�ذا . دةف�ي قاع�دة بیان�ات موح�) المالیة، الموارد البشریة، الإنتاج، إل�خ(من مختلف الأقسام 
. التكامل یسُھل التواصل والتنسیق بین الأقسام ویعُزز من الشفافیة

المنظم���ة م���ن أتمت���ة العدی���د م���ن العملی���ات الیدوی���ة  ERPیمُك���ن نظ���ام : تحس���ین الكف���اءة•
. والمتكررة، مما یقلل من الأخطاء ویزید من الإنتاجیة

ق�ة وش�املة، مم�ا وبیان�ات دقی"  الوق�ت الفعل�ي"یوفر النظام تقاریر ف�ي : تحسین اتخاذ القرار•
. یسمح للقادة باتخاذ قرارات استراتیجیة مدروسة ومبنیة على الحقائق
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لج����ان ال(إن فعالی����ة التنس����یق الح����دیث تكم����ن ف����ي الت����آزر ب����ین الآلی����ات البش����ریة •
 ERPفبینم��ا ت��وفر أنظم��ة  .)ERPأنظم��ة (والآلی��ات التكنولوجی��ة ) والاجتماع��ات

ة ھ���ذه البیان���ات الموح���دة والدقیق���ة، تسُ���تخدم الاجتماع���ات واللج���ان كمنص���ة لمناقش���
م��ن ق��درة ھ��ذا التكام��ل یعُ��زز. البیان��ات واتخ��اذ الق��رارات الاس��تراتیجیة بن��اءً علیھ��ا

المنظم���ة عل���ى الاس���تجابة الس���ریعة للتغی���رات، ویح���ول العم���ل م���ن مجموع���ة م���ن 
. الأنشطة المنفصلة إلى عملیات مترابطة ومتناغمة
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وبالتالي فأن •
آلیات التنسیق لضمان الانسجام والفعالیة: الخطوة السادسة•
.التنسیق یضمن عمل الأقسام كوحدة واحدة•
:آلیات التنسیق•
.لجنة مراجعة مالیة–لجنة مشتریات :اللجان •
.اجتماعات أسبوعیة لمدیري الإدارات: الاجتماعات الدوریة•
.یربط بین المالیة، الموارد البشریة، المبیعات، المخزون : ERPنظام •
بین قس�م المبیع�ات والمخ�ازن،  ERPفي شركة صناعیة، ربطت : مثال عملي•

%.٤۰مما قلل أخطاء تورید المنتجات بنسبة 
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تصمیم ھیكل شركة ناشئة: تحویل النظریة إلى ممارسة
)النشاط التدریبي(

الھیاك��ل ف��ي یعُ��د تص��میم ھیك��ل تنظیم��ي لش��ركة ناش��ئة تح��دیاً فری��دًا یختل��ف ع��ن تص��میم
:فالشركات الناشئة غالباً ما تواجھ تحدیات مثل. الشركات الكبرى

التوس���ع الس���ریع دون وج���ود ھیك���ل واض���ح ی���ؤدي إل���ى الفوض���ى : النم���و غی���ر الم���نظم•
. والارتباك، ویضُعف من القدرة على التحكم في العملیات

ي إل�ى في غیاب الھیكل، تتداخل المھام والمسؤولیات، مما ی�ؤد: قلة الوضوح في الأدوار•
. إھمال مھام معینة أو قیام أكثر من شخص بالعمل نفسھ

المادی�ة تفتقر الشركات الناشئة ف�ي مراحلھ�ا المبك�رة إل�ى الإمكانی�ات: الموارد المحدودة•
. والبشریة التي تتیح لھا بناء ھیاكل معقدة
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ي التص�میم للتغلب على ھذه التحدیات، تنُصح الشركات الناشئة باتب�اع أفض�ل الممارس�ات ف�
:التنظیمي

ق�ل ع�دد في المراح�ل الأول�ى، یفُض�ل تبن�ي ھیك�ل مس�طح أو وظیف�ي بس�یط، حی�ث ی :البدء بھیكل بسیط.۱
المؤسس�ین المستویات الإداریة، مما یعُزز التواصل المباشر، ویسُ�رع م�ن عملی�ة اتخ�اذ الق�رارات، ویمُك�ن

  .من التركیز على المھام الیومیة
 ."للخل�ف"یج�ب عل�ى المؤسس�ین التفكی�ر ف�ي ھ�یكلھم التنظیم�ي المس�تقبلي والعم�ل :التخطیط للمستقبل.۲

تحقی��ق یمُك��نھم تخی��ل الش��ركة بع��د ع��امین أو خمس��ة أع��وام، وتحدی��د الأدوار والكف��اءات الت��ي س��تحتاجھا ل
  .أھدافھا طویلة المدى

م�ع نم�و  .كی�فالھیك�ل التنظیم�ي للش�ركة الناش�ئة یج�ب أن یك�ون دینامیكیً�ا وق�ابلاً للت :المرونة والتكی�ف.۳
ا عن��د الش��ركة، یج��ب أن یتط��ور الھیك��ل وینتق��ل م��ن النم��وذج المس��طح إل��ى نم��وذج أكث��ر ھرمی��ة أو تعقی��دً 

  .الحاجة، وذلك لتجنب الفوضى
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:إطار عمل مقترح 

:لتحویل ھذه المفاھیم إلى ممارسة، یقُترح النشاط التدریبي التالي

تحدید الأھداف الفریدة للشركة الناشئة: ۱المرحلة 
الت�ي س�تقدمھا تبدأ كل مجموعة بتحدید فكرة لشركة ناشئة افتراضیة، وتحدید القیم�ة•

. للعملاء
.  تجُري المجموعات تحلیلاً مبسطًا للسوق والعملاء المستھدفین•
  .SMARTتصُاغ الأھداف الاستراتیجیة الأولیة للشركة باستخدام نموذج •
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تصمیم الأدوار والمسؤولیات الأساسیة: ۲المرحلة 
  .تحُدد المجموعات الأنشطة الرئیسیة اللازمة لتحقیق الأھداف التي صاغتھا•
ات، م�دیر المؤس�س، م�دیر المبیع�(یتم تحدید الأدوار الأساسیة ف�ي مرحل�ة التأس�یس، مث�ل •

  .، ویحُدد لكل دور المھام والمسؤولیات الأساسیة)التقنیة، إلخ
رسم الھیكل الأولي: ۳المرحلة 

  .ة التأسیسیناسب مرحل) وظیفیاً أو مسطحًا(تختار المجموعات ھیكلاً أولیاً بسیطًا •
ض�ح م�ن یتم رسم الھیكل على ورقة، مع تحدید خطوط التبعیة والسلطة بوض�وح، مم�ا یو•

ھ��ذا النش��اط العمل��ي یمُكّ��ن المت��دربین م��ن تطبی��ق جمی��ع  .ھ��و المس��ؤول ع��ن ك��ل مھم��ة
ت��ي تواجھھ��ا الخط��وات النظری��ة بش��كل متكام��ل، ویھُی��ئھم للتعام��ل م��ع التح��دیات الحقیقی��ة ال

  .الشركات عند التأسیس
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التحدیات الشائعة ومستقبل التصمیم التنظیمي

خلو م�ن على الرغم من أھمیة تصمیم ھیكل تنظیمي فعال، فإن ھذه العملیة لا ت
:من أبرز ھذه التحدیات. التحدیات التي قد تؤدي إلى فشلھا

می��ة یعُ��د ھ��ذا التح��دي أح��د أكث��ر أس��باب فش��ل الھیاك��ل التنظی :مقاوم��ة التغیی��ر•
ع��دم ش��یوعًا، حی��ث یق��اوم الموظف��ون التغیی��ر بس��بب الخ��وف م��ن المجھ��ول أو

ول للتعام��ل م��ع ھ��ذه المقاوم��ة، یج��ب عل��ى القی��ادة التواص��ل بش��فافیة ح�� .الیق��ین
الت��دریب وت��وفیر ، وإش��راك الم��وظفین ف��ي العملی��ة ، أس��باب التغیی��ر وفوائ��ده

 .والدعم اللازمین لھم
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التحدیات الشائعة ومستقبل التصمیم التنظیمي
عن��دما تك��ون الأدوار والمس��ؤولیات  :ع��دم وض��وح الأدوار وقن��وات الاتص��ال•

غی��ر مح��ددة بوض��وح، ی��ؤدي ذل��ك إل��ى ت��داخل المھ��ام، وانخف��اض الإنتاجی��ة، 
صال الحل یكمن في تصمیم أدوار واضحة وتوفیر قنوات ات .وإحباط الموظفین

  .فعالة لتجنب سوء الفھم
ض���عف القی���ادة أو ع���دم ق���درتھا عل���ى ت���وفیر التوجی���ھ وح���ل  :فش���ل القی���ادة•

القی�ادة الفعال�ة تعُ�د  .بم�رور الوق�ت" فشل ھیكلي"النزاعات یمكن أن یؤدي إلى 
داعم�ة ركیزة أساسیة لنجاح أي ھیكل تنظیمي، حیث یجب أن تكون متواجدة و

  .لموظفیھا
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رد ح�دث إن بناء الھیكل التنظیمي ھو عملیة مستمرة ودینامیكیة، ولیس�ت مج�
ب یج�ب عل�ى المنظم�ات أن تتعام�ل م�ع ھیكلھ�ا ك�أداة حی�ة تتطل�. لمرة واحدة

داخلی����ة التقی���یم والمراجع����ة المنتظم����ة للتكی���ف م����ع التغی����رات ف���ي البیئ����ة ال
، وس�توازن في المستقبل، ستكون الھیاكل التنظیمی�ة أكث�ر مرون�ة. والخارجیة

وجی��ا، مث��ل إن اس��تخدام التكنول. بش��كل دقی��ق ب��ین الأتمت��ة والرقاب��ة البش��ریة
درت�ھ لن یلغي الحاجة إلى العنصر البشري، ب�ل س�یعزز م�ن ق ،ERPأنظمة 

ق�ة والش�املة على اتخاذ القرارات الاستراتیجیة من خلال ت�وفیر البیان�ات الدقی
. في الوقت الفعلي
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م بی�اني، في الختام، یمكن القول إن الھیكل التنظیم�ي الن�اجح ل�یس مج�رد رس�
وار ب���ل ھ���و نت���اج فھ���م عمی���ق للرؤی���ة والاس���تراتیجیة، وتص���میم دقی���ق ل���لأد

إن�ھ الأداة . الی�ةوالعلاقات، واس�تخدام ذك�ي للتكنولوجی�ا لتعزی�ز التنس�یق والفع
، وتمُھ�د التي تمُكّن المنظمات من ترجمة أحلامھا إل�ى إنج�ازات قابل�ة للقی�اس

.لھا الطریق نحو النمو والتمیز المستدام
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نصائح وتوصیات عملیة
لا تص���مم أي تنظ���یم إداري دون أن تك���ون الأھ���داف : اب���دأ بالأھ���داف قب���ل الھیك���ل•

.الاستراتیجیة واضحة ومحددة
ك التوس��ع عن��د بن��اء الھیك��ل، ض��ع ف��ي اعتب��ار: فكّ��ر ف��ي المس��تقبل لا الحاض��ر فق��ط•

.)Products – Markets – Technology(المحتمل 
الت�داخلات كلما كان خط السلطة واضحًا، قلّ�ت المش�كلات و: بسّط العلاقات الإداریة•

.بین الوحدات
اجع��ل ك��ل وح��دة مس��ؤولة ع��ن نش��اط مح��دد بوض��وح : "الاختص��اص"طبّ��ق قاع��دة •

.لتجنب التضارب
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نصائح وتوصیات عملیة
زی�د م�ن فالمركزیة تعزز الرقاب�ة، واللامركزی�ة ت: وازن بین المركزیة واللامركزیة•

.سرعة اتخاذ القرار
أو  ERP Systemsاس����تخدام أنظم����ة مث����ل : اس����تفد م����ن التكنولوجی����ا•

Workflow Automation Tools  یس���اعد ف���ي التنس���یق الف���وري ب���ین
.الإدارات

تعمیم�ھ ج�رب النم�وذج عل�ى مش�روع ص�غیر قب�ل: اختبر الھیكل ف�ي بیئ�ة تجریبی�ة•
.على المؤسسة كاملة
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نصائح وتوصیات عملیة

اس��تمع لموظفی��ك وم��دیري الأقس��ام  :(Feedback(اعتم��د عل��ى التغذی��ة الراجع��ة •
.عند تصمیم التنظیم، لأنھم الأقدر على كشف العیوب

الح�الي الس�وق یتغی�ر بس�رعة، ل�ذا ق�د لا یص�لح الھیك�ل: راجع الھیكل بش�كل دوري•
.بعد سنتین أو ثلاث

س��یة ص��مم الھیك��ل بحی��ث ی��دعم تحقی��ق مؤش��رات الأداء الرئی: ارب��ط الأداء بالھیك��ل•
)KPIs) لا أن یكون مجرد مخطط شكلي.
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مع تحیاتي 
حسام الدین فتحي. د

dr-hossamfathi@hotmail.com
السید سعید صباح . د 

Drsaid_sabbh@yahoo.com
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دبلوم
تنظيم أساليب العمل

الجزء السابع



السابعةالوحدة 
العلاقات التنظیمیة داخل الھیكل الإداري

2



ش�ف مع�اً سنستك. مرحباً ب�ك ف�ي ھ�ذه الوح�دة التدریبی�ة•
م��ة ش��بكة العلاق��ات المعق��دة الت��ي ت��ربط أج��زاء أي منظ

رف�ة فھم ھذه العلاقات لیس مج�رد مع. ببعضھا البعض
ن نظریة، بل ھ�و أس�اس بن�اء ھیك�ل إداري فع�ال یض�م

.سلاسة العمل وتحقیق الأھداف

3



:المقدمة
م�ل، ب�ل یعُد الھیكل التنظیمي للمؤسسة أكث�ر م�ن مج�رد خریط�ة لمواق�ع الع•

ار ال��ذي إن��ھ الإط��. ھ��و التعبی��ر الم��ادي للاس��تراتیجیة الت��ي تتبناھ��ا المنظم��ة
مش�تركة، یحُدد كیفیة تفاعل الأف�راد والوح�دات الإداری�ة لتحقی�ق الأھ�داف ال

لال فھ�م م�ن خ�. ویشُكل الأس�اس ال�ذي تبُن�ى علی�ھ جمی�ع العملی�ات الإداری�ة
ھ��ذه العلاق��ات وتص��میمھا بعنای��ة، ت��تمكن المنظم��ات م��ن توزی��ع الأعم��ال
بش���كل عمل���ي، والقض���اء عل���ى الازدواجی���ة ف���ي الاختصاص���ات، وتحدی���د

نس�جام المسؤولیات وخطوط التواصل بوضوح تام، مما یع�زز التنس�یق والا
. بین مختلف الأنشطة

4



إن المخطط���ات التنظیمی���ة لیس���ت مج���رد رس���ومات توض���یحیة، ب���ل ھ���ي لغ���ة
ك�ل ك�ل خ�ط، و. بصریة تترجم العلاقات والسلطة والمس�ؤولیة داخ�ل المنظم�ة

ی�ة سھم، وكل مربع في ھذا المخطط یحم�ل معن�ى عمیق�اً، مم�ا یجعل�ھ أداة حیو
س��واء ك��ان إن اختی��ار تص��میم ھیك��ل مع��ین،. للتحلی��ل والتص��میم الاس��تراتیجي

عك�س رؤی�ة ھرمیاً تقلیدیاً أو مسطحاً مرناً، ھو في ج�وھره ق�رار اس�تراتیجي ی
ال والرقاب�ة، فبینما یعزز الھیكل الھرمي ثقافة الامتث�. الشركة وقیمھا الأساسیة

ح أن ف��إن الھیك��ل المس��طح یش��یر إل��ى ثقاف��ة اللامركزی��ة والابتك��ار، مم��ا یوض��
رة المنظم�ة تغییر الھیكل ھو في الواقع إعلان عن تحول في الاستراتیجیة وقد

. على التكیف
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تحدید العلاقات بین الوحدات الإداریة: أولاً 
التسلسل الھرمي للسلطة: العلاقات الرأسیة۲-۱

ي، فھ�ي ت�ربط تمُثل العلاقات الرأسیة العمود الفقري لأي ھیكل تنظیم�ي تقلی�د
لم��دیر ب��ین المس��تویات الإداری��ة المختلف��ة داخ��ل المنظم��ة، مث��ل العلاق��ة ب��ین ا

، حی��ث ھ��ذه العلاق��ات تعُ��رف أیض��اً بسلس��لة الأوام��ر. ومرؤوس��یھ المباش��رین
. ات ال�دنیایتدفق خط السلطة والمسؤولیة من أعلى السلم الإداري إلى المس�توی

س��لطة وتوُض��ح ھ��ذه العلاق��ات بش��كل لا ل��بس فی��ھ م��ن یتب��ع لم��ن، وم��ن یمل��ك
. إصدار الأوامر، مما یسھل عملیة الرقابة واتخاذ القرارات

6



ین لأمثل��ة العملی��ة عل��ى ھ��ذا الن��وع م��ن العلاق��ات ش��ائعة ج��داً، مث��ل العلاق��ة ب��
ل�ى خط�وط مدیر المبیعات وموظفي المبیعات في قسمھ، أو بین المش�رفین ع

وح، تتمی��ز ھ��ذه العلاق��ات بالبس��اطة والوض��. الإنت��اج والعم��ال ف��ي المص��انع
تحقی�ق وسرعة تنفیذ الأوامر، وقدرتھا على ممارسة الرقاب�ة الدقیق�ة لض�مان

جم�ود وم�ع ذل�ك، ف�إن ھ�ذه البنی�ة التقلیدی�ة ق�د ت�ؤدي إل�ى ال. أھداف المؤسسة
وع��دم المرون��ة، مم��ا یجع��ل م��ن الص��عب عل��ى المنظم��ة التكی��ف بس��رعة م��ع 

" ص���وامع معلوماتی���ة"كم���ا أنھ���ا یمك���ن أن تخل���ق . التغی���رات ف���ي الس���وق
)Information Silos(  حی���ث لا ی���تم تب���ادل المعلوم���ات بحری���ة ب���ین

. المستویات والإدارات، مما یعیق الابتكار والتعاون
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العلاقات الرأسیة . ۱
.الرئیس والمرؤوسھي العلاقة بین •
ل إلى تشمل إصدار الأوامر من أعلى إلى أسفل، ورفع التقاریر من أسف•

.أعلى
:الخصائص•
)أوامر وتوجیھات(تدفق من أعلى لأسفل •
)تقاریر ومعلومات(تدفق من أسفل لأعلى •
علاقة تبعیة واضحة•
:رسم توضیحي مبسط 
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:العلاقات الأفقیة۲-۲
ن تح���دث العلاق���ات الأفقی���ة ب���ین الوح���دات الإداری���ة أو الأف���راد ال���ذی

الأقس��ام یتك��افؤون ف��ي المس��توى الإداري، مث��ل التفاع��ل ب��ین م��دیري
یق الھ��دف الرئیس��ي م��ن ھ��ذه العلاق��ات ھ��و تحقی��ق التنس��. المختلف��ة

ص�ب والانسجام بین الأنشطة المتكامل�ة، لض�مان أن جمی�ع الجھ�ود ت
یة، عل�ى عك�س العلاق�ات الرأس�. في تحقیق الأھداف العامة للمنظم�ة

خ�ر، لا تتضمن العلاقات الأفقیة أي سلطة رسمیة م�ن ط�رف عل�ى آ
. بل تعتمد على التعاون المتبادل
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س��م م��ن الأمثل��ة العملی��ة عل��ى ھ��ذه العلاق��ات، التنس��یق ب��ین م��دیر ق
تواف�ق التسویق ومدیر قسم المبیعات لإطلاق حمل�ة إعلانی�ة جدی�دة ت

ي مع أھداف المبیعات، أو عقد اجتماعات دوریة ب�ین ق�ادة الف�رق ف�
ھ�ذه . تركةنفس المستوى لمناقشة التقدم المحرز في المش�اریع المش�

ویات العلاق��ات تعُ��زز ف��ي الھیاك��ل المس��طحة الت��ي تقل��ل م��ن مس��ت
لعمل، الإدارة الوسطى وتضع المزید من المسؤولیة في أیدي فرق ا

ظم�ة مما یسمح باتخاذ القرارات بشكل أسرع ویزید من مرون�ة المن
. وقدرتھا على التكیف
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العلاقات الأفقیة-۲•
.تحدث بین الإدارات أو الأقسام المتكافئة في المستوى الإداري•
.تبادل المعلومات وتنسیق الأنشطة: ھدفھا•
:مثال عملي•

.قسم التسویق یتعاون مع قسم المبیعات لتنسیق حملة ترویجیة•
.قسم الإنتاج یتواصل مع قسم الجودة للتأكد من مطابقة المنتجات للمواصفات•

:الخصائص•
تبادل معلومات وموارد•
تعاون في تحقیق الأھداف المشتركة•
لا یوجد سلطة مباشرة بینھا•
:رسم توضیحي  •
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العلاقات الاستشاریة۲-۳
المشورة تنشأ العلاقات الاستشاریة عندما یقدم شخص أو قسم معین

. یھ�االفنیة أو الإداریة لوحدة أخرى دون أن یمل�ك س�لطة مباش�رة عل
ي تعُ���رف ھ���ذه الوح���دات غالبً���ا بالوح���دات الاستش���اریة وتمُث���ل ف���

لطة المخططات التنظیمیة بخطوط منقط�ة لتمییزھ�ا ع�ن خط�وط الس�
ب�ل إن سلطة ھ�ذه الوح�دات لا ت�أتي م�ن التسلس�ل الھرم�ي،. الصلبة

. من خبرتھا وتخصصھا في مجال معین
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لت�ي من الأمثلة الواضحة على ھذه العلاقة، إدارة الشؤون القانونی�ة ا
ل القانونی�ة تقدم المشورة لجمیع الأقسام الأخ�رى فیم�ا یتعل�ق بالمس�ائ
مث�ال آخ�ر . دون أن تكون لھ�ا س�لطة إص�دار الأوام�ر المباش�رة لھ�م

یرین ھ��و قس��م الم��وارد البش��ریة ال��ذي یق��دم الاستش��ارة لمختل��ف الم��د
ھ���ذه العلاق���ات . ح���ول أفض���ل ممارس���ات التوظی���ف أو إدارة الأداء

م��ل، ض��روریة لض��مان الامتث��ال والاحترافی��ة ف��ي جمی��ع جوان��ب الع
حی����ث ی����تمكن الم����دراء التنفی����ذیون م����ن الاس����تفادة م����ن خب����رات 

. المتخصصین دون المساس بسلسلة القیادة الرئیسیة
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العلاقات الاستشاریة . ۳•
)  یةوحدة الجودة، وحدة الشؤون القانون: مثل(علاقة بین وحدات استشاریة •

.والإدارات التنفیذیة
.ولیس أوامر مباشرةنصائح وتوصیاتتقدیم : وظیفتھا•
:مثال عملي•

ا لقسم وحدة الشؤون القانونیة تراجع عقود المبیعات، وتقدم رأیاً استشاریً •
.المبیعات قبل توقیع العمیل

:الخصائص•
علاقات استشاریة غیر إلزامیة•
تعتمد على الخبرة والتخصص•
غالباً من الإدارات الاستشاریة للإدارات التنفیذیة•

:رسم توضیحي •
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دمةالعلاقات المتشابكة في الھیاكل المتق: رؤیة متكاملة٤-۲
بس��یطة؛ لا تقتص��ر العلاق��ات التنظیمی��ة عل��ى ھ��ذه الأن��واع الثلاث��ة ال

عل�ى . ر تعقیداً فالھیاكل التنظیمیة المتقدمة تجمعھا وتشُكل أنماطاً أكث
ی�دریك ت�ایلر الذي اقترح�ھ فر" التنظیم الوظیفي"سبیل المثال، یعتمد 

تفادة عل��ى مب��دأ التخص��ص وتقس��یم العم��ل، مم��ا یت��یح للمنظم��ة الاس��
ذا وف��ي ح��ین أن ھ��. القص��وى م��ن خب��رات الخب��راء والاستش��اریین

نی�ة بفعالی�ة، الھیكل یعمل على تنمیة روح الفریق ویعالج القض�ایا الف
اف�ات إلا أنھ قد یؤدي إلى ص�عوبة ف�ي تحدی�د المس�ؤولیة ع�ن الانحر

. التي قد تحدث
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فھ���و یمث���ل نموذج���اً متط���وراً  ،Matrixالمص���فوفيأم���ا الھیك���ل •
ك��ون أن ی" (وح��دة الأم��ر"یتج��اوز المعض��لة الكلاس��یكیة ب��ین مب��دأ 

یك�ل، فف�ي ھ�ذا الھ". التخص�ص"ومبدأ ) للموظف رئیس واحد فقط
یر قس�م مثل مد(مدیر وظیفي : یتبع الموظف لمدیرین في آن واحد

وعلى الرغم من أن ھذا النم�وذج یكس�ر. ومدیر مشروع) الھندسة
" رةس�لطة الخب�"قاعدة وحدة الأم�ر، إلا أن�ھ یت�یح للمنظم�ة تس�خیر 

ص��میم لتحقی��ق أھ��داف معق��دة، مم��ا یجعل��ھ مث��الاً حی��اً عل��ى كیفی��ة ت
. یةالعلاقات لمواجھة التحدیات التي تخلقھا الھیاكل التقلید
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قأدوات الربط والتنسی: ثانیاً
ي للمنظم��ة، تعُ��د آلی��ات ال��ربط والتنس��یق بمثاب��ة الش��ریان الحی��و•

ن فھ���ي الأدوات الت���ي تض���من ت���دفق المعلوم���ات والتع���اون ب���ی
خطط�ات الوحدات المختلفة، وتتُ�رجم العلاق�ات التنظیمی�ة م�ن م

.إلى واقع عملي
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:قنوات التواصل۳-۱

ره ینقس��م التواص��ل داخ��ل أي منظم��ة إل��ى ن��وعین رئیس��یین، لك��ل منھم��ا دو
:وخصائصھ

بری�د یتبع قنوات محددة مس�بقاً م�ن قب�ل المنظم�ة، مث�ل ال :التواصل الرسمي•
یتمی��ز  .الإلكترون�ي الرس��مي، التق��اریر، الاجتماع��ات المجدول��ة، والم��ذكرات

ھ مثالیاً ھذا النوع من التواصل بالوضوح، والمساءلة، والاحترافیة، مما یجعل
وم�ع ذل�ك، ق�د یك�ون بطیئ�اً وغی�ر  .لتوثیق القرارات ونق�ل المعلوم�ات الھام�ة

 .مرن بسبب الإجراءات الطویلة وضرورة الحصول على الموافقات

18



قنوات التواصل الرسمیة-۱
.لمؤسسيمتمثلة في التقاریر، الاجتماعات الرسمیة، البرید الإلكتروني ا•
:أمثلة عملیة•
تقریر أداء أسبوعي بین الإدارات:التقاریر الدوریة•
نماذج طلبات متبادلة بین الإدارات:النماذج المعتمدة•
مراسلات رسمیة بین الإدارات:البرید الرسمي•
.العامتقریر أسبوعي من قسم الموارد البشریة یرسل إلى المدیر: مثال•
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وھ�و ت�دفق  ،"ش�بكة عن�ق الزجاج�ة"یعُرف أیض�اً ب�ـ  :التواصل غیر الرسمي•
ف���ي مث���ل المحادث���ات عف���وي للمعلوم���ات یح���دث خ���ارج القن���وات الرس���میة، 

یتمی��ز ھ��ذا التواص��ل  .ب��ین ال��زملاءرس��ائل الدردش��ة الس��ریعة الردھ��ات، أو 
وح وتعزی��ز ال��روالق��درة عل��ى بن��اء العلاق��ات الشخص��یة والمرون��ةبالس��رعة 
وعل�ى ال�رغم م�ن عیوب�ھ  .بش�كل أس�رعح�ل المش�كلات مم�ا یس�ھل المعنوی�ة، 

، إلا أن��ھ مؤش��ر حی��وي عل��ى ص��حة )مث��ل غی��اب الدق��ة وع��دم وج��ود س��جلات(
دل غی�ر الرس�مي لا ت�فالش�بكة القوی�ة م�ن التواص�ل . العلاقات داخ�ل المنظم�ة

م�وظفین بالضرورة على غی�اب الانض�باط، ب�ل عل�ى وج�ود ثقاف�ة ثق�ة تس�مح لل
  .بالتعامل مع التحدیات بمرونة وتعاون
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قنوات التواصل غیر الرسمیة-۲
.تحدث عبر العلاقات الشخصیة والزمالة، وغالباً ما تكون أسرع

:أمثلة عملیة•
لقاءات خلال فترات الراحة:اجتماعات غیر رسمیة•
مجموعات واتساب للفرق:شبكات التواصل الداخلیة•
معرفة شخصیة بین موظفي الإدارات:العلاقات الشخصیة•
ن حال�ة موظف من قسم المش�تریات یس�أل ص�دیقاً ف�ي قس�م المالی�ة ع�: مثال•

.صرف دفعة مستحقة
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 جدول مقارنة بین قنوات التواصل

 (Informal) التواصل غیر الرسمي (Formal) التواصل الرسمي المیزة
 عفوي، متعدد الأبعاد، شخصي منظم، یتبع قواعد محددة، احترافي الخصائص
 سریع، فوري، یوفر الوقت بطيء، یحتاج إلى وقت وموافقات السرعة

 قد یفتقر إلى الدقة، لا یوجد سجلات موثوق، یوفر سجلات للتوثیق الموثوقیة
 یعزز بناء العلاقات والتعاون والروح المعنویة یضمن الوضوح والمساءلة والشفافیة المزایا
 قد ینشر معلومات غیر دقیقة أو شائعات جامد وغیر مرن، قد یعیق الابتكار العیوب

 



المنسقون۳-۲
نظیم�ي، یعُد المنسق الإداري حلقة وصل أساس�یة ف�ي الھیك�ل الت•

مان س�یر حیث یعمل على تنظیم وتنسیق الأنش�طة المختلف�ة لض�
یدی�ة؛ دوره یتج�اوز المھ�ام الإداری�ة التقل. العمل بسلاسة وكف�اءة

ز التنس�یق فھو یقلل من الفجوات في التواصل بین الأقسام ویعز
الإداري إن وج��ود منس��ق فع��ال یعُ��د مفتاح��اً للنج��اح. فیم��ا بینھ��ا
.  والتشغیلي
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المنسقون۳-۲
المث�ال تتعدد مھام المنسق الإداري وتتن�وع، وتش�مل عل�ى س�بیل

جدول����ة الاجتماع����ات والمراس����لات، وتق����دیم ال����دعم : لا الحص����ر
ق س��یر الإداري للم�وظفین، وح�ل المش�كلات البس��یطة الت�ي ق�د تعی�

ر كم��ا یمك��ن أن یت��ولى المنس��ق الإداري دور الجس��. العم��ل الی��ومي
معلوم�ات الذي یربط بین فرق العمل المختلفة، مما یض�من ت�دفق ال

. والتعاون الفعال
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المنسقون-۳•
.موظفون یتم تكلیفھم بالتنسیق بین وحدتین أو أكثر

.أفراد معینون لتسھیل التنسیق بین الإدارات:التعریف•
:مھامھم•
تیسیر تبادل المعلومات•
حل مشاكل التنسیق•
متابعة التعاون المشترك•
ی�ربط ب�ین قس�م  (Project Coordinator(منس�ق مش�اریع : مث�ال عمل�ي•

.التصمیم وقسم التنفیذ في شركة مقاولات
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فرق العمل۳-۳
ث تشُ��كل تعُ��د ف��رق العم��ل بمثاب��ة آلی��ة تنس��یق مرن��ة وفعال��ة، حی��•

فرق���اً مؤقت���ة ومتع���ددة التخصص���ات لمواجھ���ة تح���دٍ مح���دد أو
ك��ون تتش��كل ھ��ذه الف��رق غالب��اً م��ن أعض��اء یمتل. مش��روع معق��د

طحاً خبرات متنوعة من أقس�ام مختلف�ة، وی�تم م�نحھم ھ�یكلاً مس�
. وصلاحیات واسعة لتمكینھم من اتخاذ القرارات بسرعة
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فرق العمل۳-۳
جدی�د من الأمثلة العملی�ة عل�ى دور ف�رق العم�ل، تش�كیل فری�ق لإط�لاق من�تج

یل فری�ق كم�ا یمك�ن تش�ك. یضم أعضاء من أقسام التسویق والإنتاج والمبیعات
بی�ر عمل لمواجھة أزمة طارئة مثل اختراق سیبراني، أو للتغلب على ت�أخر ك

ی�ة ل�دى تعُ�زز ھ�ذه الف�رق الإب�داع والتع�اون والش�عور بالملك. في إنجاز المھام
. تقلالأفراد، حی�ث یت�اح لھ�م الفرص�ة لأخ�ذ زم�ام المب�ادرة والعم�ل بش�كل مس�
راتھم لض��مان نجاحھ��ا، یج��ب أن ی��تم اختی��ار أعض��ائھا بعنای��ة بن��اءً عل��ى خب��

. وتحدید أدوارھم ومسؤولیاتھم بوضوح تام منذ البدایة
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فرق العمل -٤
.فرق مؤقتة تجمع أفرادًا من أقسام مختلفة لحل مشكلة معینة•
.مجموعات عمل مؤقتة تضم ممثلین من إدارات مختلفة:التعریف•
٦تكوین فریق عمل من المالیة والتسویق والإنتاج لإطلاق منتج جدید خلال: مثال•

.أشھر
:أمثلة عملیة•
:فریق تطویر منتج جدید•

ممثل من البحث والتطویر•
ممثل من الإنتاج•
ممثل من التسویق•
ممثل من المبیعات•

:فریق إدارة أزمة•
ممثل من العلاقات العامة•
ممثل من العملیات•
ممثل من القانونیة•
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"مُنتجات الغذائیة"شركة : دراسة حالة
الخلفیة: أولاً •

ص�نیع ھي شركة متوسطة الحج�م متخصص�ة ف�ي ت" منتجات الغذائیة"شركة 
یة، عل��ى م��دار الس��نوات الخم��س الماض��. وتوزی��ع المنتج��ات الغذائی��ة المعلب��ة

فین، شھدت الشركة نمواً ملحوظاً ف�ي حج�م مبیعاتھ�ا وزی�ادة ف�ي ع�دد الم�وظ
الیب تط��ویر ف��ي الھیك��ل التنظیم��ي أو ف��ي أس��یواكب��ھإلا أن ھ��ذا التوس��ع ل��م 

.العمل، مما أدى إلى ظھور العدید من المشكلات الإداریة والتشغیلیة
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• ً :المشكلات: ثانیا
لاحظ��ت الإدارة العلی��ا وج��ود ت��داخل كبی��ر ب��ین  :الازدواجی��ة ف��ي المھ��ام•

ات فكلاھم��ا یق��وم بجم��ع بیان��. مھ��ام قس��م المبیع��ات وقس��م خدم��ة العم��لاء
ارب العملاء، وتلق�ي الطلب�ات، ومتابع�ة حال�ة الش�حن، مم�ا أدى إل�ى تض�

.في المعلومات وإھدار للوقت والموارد 
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راء عملیة الموافق�ة عل�ى طلب�ات الش�:الروتین وبطء الإجراءات•
ن الجدی��دة م��ن الم��وردین تم��ر بع��دة مس��تویات إداری��ة، وتتض��م

ملی�ة لأكث�ر تداولاً كبیراً للمستندات الورقیة، مم�ا ی�ؤخر إتم�ام الع
الق�درة ھذا ال�بطء أثّ�ر س�لباً عل�ى س�رعة الإنت�اج و. من أسبوعین

.التنافسیة للشركة 
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قسمي یعاني قسم الإنتاج من ضعف التواصل مع:فجوة التواصل
ح�دیثات ح�ول فعلى سبیل المث�ال، لا تص�ل الت. المبیعات والتسویق

ب، مم�ا خطط الإنتاج الجدیدة إلى قسم المبیعات ف�ي الوق�ت المناس�
كم���ا أن . یجعلھ���م یق���دمون وع���وداً للعم���لاء یص���عب الوف���اء بھ���ا

ملاحظات العملاء الت�ي یجمعھ�ا قس�م خدم�ة العم�لاء لا تص�ل إل�ى
.قسم الإنتاج لتحسین جودة المنتج 
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النموذج المقترح لدراسة الحالة

تشخیص المشكلة وتحلیلھا: أولاً 
اھن قب��ل اقت��راح الحل��ول، یج��ب عل��ى المستش��ار الإداري تحلی��ل الوض��ع ال��ر

  .بدقة لفھم الأسباب الجذریة للمشكلات
یجُ��ري المستش��ار مق��ابلات م��ع الم��وظفین م��ن الأقس��ام :جم��ع البیان��ات.۱

م���ع ، وی���وزع اس���تبیانات لج)المبیع���ات، خدم���ة العم���لاء، الإنت���اج(المختلف���ة 
ركة، كم�ا یق�وم بمراجع�ة الوث�ائق الحالی�ة للش�. ملاحظاتھم حول سیر العم�ل 

. وإجراءات العمل المكتوبة) إن وُجد(مثل الھیكل التنظیمي 
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:التحلیل-۲
) ی�رةمث�ل قاع�دة عم�لاء كب(الق�وةلتحدید نقاط یسُتخدم  :SWOT تحلیل•

الف�رصى ، بالإضافة إل)مثل الھیكل التنظیمي غیر الفعال(الضعفونقاط 
. )سوقمثل المنافسین الأسرع في ال(والتھدیدات) مثل التحول الرقمي(
تعُ��د خ��رائط س��یر العم��ل أداة  :(Flowcharts) خ��رائط س��یر العم��ل•

فق��ة عل��ى ی��تم رس��م خریط��ة لعملی��ة الموا. بص��ریة أساس��یة لتحلی��ل العملی��ة 
یھ��ا نق��اط طلب��ات الش��راء الحالی��ة لتحدی��د جمی��ع الخط��وات المتسلس��لة، بم��ا ف

ات تظُھ��ر ھ��ذه الخریط��ة بوض��وح الاختناق��. الق��رار والأنش��طة الإض��افیة 
  .والتأخیرات في سیر العملیة
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 )يالوضع الحال(خریطة سیر العمل لعملیة الموافقة على طلب الشراء 
قة على تظُھر الخریطة التالیة الخطوات الحالیة الروتینیة لعملیة المواف

.طلبات الشراء
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خریطة سیر العمل
لعملیة الموافقة 

على طلب الشراء 
)الحاليالوضع (

36



فھم المخطط التدفق•
•A: النظام یبدأ عملیة التحقق من المیزانیة والمخزون. نقطة البدایة ً .تلقائیا
•B: النظ��ام یتحق��ق م��ن أن المیزانی��ة والمخ��زون متاح��ان: نتیج��ة التحق��ق

.وتوافق المعاییر الأساسیة
•C: ھل الطلب یتماشى مع المعاییر المحددة؟: قرار شرطي
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:)Dإلى  Cسلاسل نعم من (إذا كان نعم •
•D:  لنھائیةالنظام بإرسال إشعار تلقائي إلى المدیر للموافقة ایقوم.
•F:  ھل وافق المدیر أم لا؟: إشعار المدیر، یوجد قرار ثالثبعد

:)Gإلى  Fنعم من (إذا وافق المدیر •
•G:  یرسل أمر الشراء تلقائیاً إلى الموردالنظام.
•H:  استلام المواد، یتم تسجیل استلامھا في النظامعند.
•Z:  العملیة مع تحدیث تلقائي للمخزوننھایة.

:)Eإلى  Fلا من (إذا لم یوافق المدیر •
•E:  یرسل إشعاراً إلى قسم الإنتاج للتعدیل أو الإلغاءالنظام.
.نھایة العملیة مع إیقاف العملیة إذا لزم الأمر :Zإلىثم ینتقل •
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:)Eإلى  Cلا من (إذا لم یكن نعم •
•E:  یرسل إشعاراً إلى قسم الإنتاج للتعدیل أو الإلغاءالنظام.
.نھایة العملیة وإیقافھا :Zثم ینتقل إلى•

•E:  ى مع تعدیل الطلب أو إلغائھ إذا لم یتماش: تعبیري للإنتاجإجراء
.المعاییر

•Z: نھایة العملیة.
یحتوي على فرع واحد یوضح أن الإجراء النھائي ھو إما تحدیث•

م إذا ت(أو إیقاف العملیة ) بعد استلام المواد(المخزون تلقائیاً 
).إلغاء الطلب/تعدیل
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ش�كل من خ�لال تحلی�ل الخریط�ة، یلاُح�ظ أن العملی�ة ت�تم ب•
تویات تسلسلي وطویل، وتتوقف عند كل مس�توى م�ن مس�

یس��یاً الإدارة للحص��ول عل��ى الموافق��ة، مم��ا یعُ��د س��بباً رئ
.للتأخیر
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 ً الحلول والتوصیات الاستشاریة: ثانیا

:التالیةبناءً على التشخیص، یقُدم المستشار الإداري التوصیات
:إعادة ھیكلة الأدوار والمسؤولیات.۱

ت ك�ل یوُص�ى بإع�ادة ھیكل�ة بس�یطة لتوض�یح مس�ؤولیا :الھیك�ل•
. قسم

41



 ً الحلول والتوصیات الاستشاریة: ثانیا
دمج المھام المتداخلة بین قسمي المبیعات  :المبیعات وخدمة العملاء•

ركیز یمُكن لقسم المبیعات الت. وخدمة العملاء في مھام محددة لكل قسم
قسم على جذب العملاء الجدد ووضع الخطط التسویقیة، بینما یتولى
. كاوىخدمة العملاء متابعة الطلبات بعد البیع وتلقي الملاحظات والش

یتم إسناد مھمة التواصل مع قسم خدمة العملاء إلى فریق  :الإنتاج•
متخصص ضمن قسم الإنتاج، وذلك لضمان وصول الملاحظات حول

  .جودة المنتج بشكل مباشر
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:أتمتة الإجراءات باستخدام تقنیة المعلومات•
ة یوُص��ى بتطبی��ق نظ��ام تخط��یط م��وارد المؤسس�� :ERPنظ��ام •

)ERP(.  ھ����ذا النظ����ام جمی����ع الأقس����ام ی����ربط) ،المبیع����ات
اً سلس�اً ف�ي منص�ة واح�دة، مم�ا یت�یح ت�دفق) المشتریات، الإنت�اج

.للمعلومات وتجنب التكرار 
ر العم�ل تعُاد تصمیم خریطة سی:خریطة سیر العمل المقترحة•

. ERPلعملیة الموافقة على طلبات الشراء باستخدام نظام الـ 
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خریطة سیر العمل
لعملیة الموافقة 

على طلب الشراء 
)الوضع المقترح(
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.فحص تلقائي للمیزانیة والمخزون•
.التحقق مما إذا كان الطلب یطابق المعاییر•
:إذا نعم•

.إرسال إشعار للمدیر للموافقة•
س�جیل إصدار أمر الشراء تلقائی�اً للم�ورد، ث�م ت: إذا وافق المدیر•

.الوصول وتحدیث المخزون
.م النھایةإلغاء في قسم الإنتاج، ث/إیقاف أو تعدیل: إذا لم یوافق•

.إلغاء إلى قسم الإنتاج، ثم النھایة/إرسال تعدیل: إذا لا•
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من خلال ھذه الخریطة، یتم تبسیط الإجراءات بشكل جذري، وتقلیل المستویات
. الإداریة المطلوبة للموافقة، مما یوفر الوقت والجھد، ویزید من الكفاءة

:تحسین التواصل بین الأقسام.۳
عقد اجتماعات أسبوعیة بین قادة أقسام :الاجتماعات الدوریة•

تحدیات، مما المبیعات، والتسویق، والإنتاج لتبادل التحدیثات ومناقشة ال
  .یقُلل من سوء الفھم ویزید من الانسجام

لاً تعیین منسق إداري في كل قسم لیكون مسؤو :المنسقون الإداریون•
لاسةبسعن التواصل مع الأقسام الأخرى، مما یضمن تدفق المعلومات 
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 ً خطة التنفیذ والمتابعة: ثالثا

ابع�ة لضمان نجاح التغییر، یج�ب وض�ع خط�ة تنفی�ذ ش�املة ومت
.مستمرة 

تغیی�ر یج�ب أن تلت�زم الإدارة العلی�ا ب�دعم ال:القی�ادة والالت�زام.۱
ة للم��وظفین، وتوض��یح س��بب أھمی��" الرؤی��ة الواض��حة"وإظھ��ار 

.ھذه التغییرات وفوائدھا المستقبلیة 
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 ً خطة التنفیذ والمتابعة: ثالثا
ی�ر م�ن إشراك الم�وظفین ف�ي عملی�ة التغی:التواصل والتدریب.۲

ERPالبدایة، وت�وفیر الت�دریب ال�لازم لھ�م عل�ى اس�تخدام نظ�ام 
.الجدید 

اس�����تخدام مؤش�����رات الأداء الرئیس�����یة:المتابع�����ة والتقی�����یم.۳
)KPIs ( ت تقلی��ل متوس��ط وق��"لقی��اس م��دى نج��اح الحل��ول، مث��ل

" .زیادة رضا العملاء"و" إنجاز طلب الشراء
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نصائح وتوصیات عملیة
وب�ة اجعل العلاقات الرأسیة واض�حة ومكت: وضّح خطوط السلطة•

.حتى لا یحدث تضارب أو ازدواجیة في القرارات
كة ش��جع الإدارات المتكافئ��ة عل��ى مش��ار: ع��زّز التع��اون الأفق��ي•

اریر المعلومات بشكل دوري م�ن خ�لال اجتماع�ات تنس�یقیة أو تق�
.مشتركة

ل اجع�ل لا تترك دورھا شكلیاً، ب�: فعلّ دور الوحدات الاستشاریة•
. توصیاتھا جزءًا من عملیة اتخاذ القرار
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نصائح وتوصیات عملیة
ة، ب��ل لا تجع��ل قن��وات الاتص��ال طویل��ة ومعق��د: قل��ل البیروقراطی��ة•

.ضع قنوات مباشرة وسریعة بین الأقسام
م���وظفین یربط���ون ب���ین الوح���دات خص���ص :اس���تخدم المنس���قین•

.المختلفة لتسریع تدفق المعلومات
المشكلات المعقدة أو المش�اریع لمواجھة :كوّن فرق عمل مشتركة •

.الخاصة، اجمع ممثلین من مختلف الإدارات
وأنظم�ة اخ�رى  ERPطبّ�ق أنظم�ة مث�ل : اعتمد عل�ى التكنولوجی�ا•

.لتعزیز الاتصال الفوري بین الإدارات
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نصائح وتوصیات عملیة
ن أوج�د مس�احات للق�اءات الودی�ة ب�ی: ادعم التواصل غیر الرسمي•

.الموظفین لأنھا تبني الثقة وتسُھل التنسیق
تواص�ل اس�أل الم�وظفین ع�ن كف�اءة ال: قیمّ قن�وات الاتص�ال دوریً�ا•

.بین الأقسام وحدد نقاط الاختناق
ة یج�ب أن قنوات الاتصال الفعال: اربط العلاقات التنظیمیة بالأداء•

ت مث�ل س�رعة إنج�از المع�املا(تساھم في تحسین مؤشرات الأداء 
).تقلیل الأخطاء–
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دبلوم
تنظيم أساليب العمل

الجزء الثامن



الثامنةالوحدة 
إعداد الخطط التنظیمیة
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التخطیط التنظیمي: مقدمة
كبوصلة استراتیجیة في عالم متغیر

جي ف�ي یمثل التخطیط التنظیمي ج�وھر العم�ل الإداري والاس�تراتی
ت�ى أي كیان، سواء كان مؤسسة تجاریة، منظمة غیر ربحیة، أو ح

ت���دوین ف���التخطیط ل���یس مج���رد عملی���ة روتینی���ة ل. مش���روعًا فردیً���ا
الأفك��ار، ب��ل ھ��و عملی��ة منھجی��ة ومنظم��ة تم��نح المنظم��ة بوص��لة 

ینامیكی��ة حقیقی��ة توجھھ��ا نح��و تحقی��ق أھ��دافھا ف��ي بیئ��ة تتس��م بالد
ام الوق�ت، إنھ یمثل خریطة طریق واض�حة لكیفی�ة اس�تخد. والتعقید

.  یسیةوتخصیص الموارد المالیة والبشریة، واتخاذ القرارات الرئ
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التخطیط التنظیمي: مقدمة
كبوصلة استراتیجیة في عالم متغیر

نھج��ي م��ن خ��لال التخط��یط الاس��تراتیجي، تق��وم المؤسس��ة بش��كل م
یقھ��ا، مم��ا بتحدی��د أولویاتھ��ا الرئیس��یة والأھ��داف الت��ي تس��عى لتحق

ع ی���وفر اتجاھً���ا واض���حًا لكاف���ة الإج���راءات والأنش���طة عب���ر جمی���
ص�ر ھذا الدلیل الش�امل یھ�دف إل�ى تق�دیم فھ�م عمی�ق لعنا. إداراتھا

واقعی��ة التخط��یط التنظیم��ي وظروف��ھ المختلف��ة، م��ع دم��ج الأمثل��ة ال
ة إل��ى ودراس��ات الحال��ة لتوض��یح كیفی��ة تحوی��ل المف��اھیم النظری��

. تطبیقات عملیة
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عناصر الخطة التنظیمیة: الجزء الأول
البنیة التحتیة للاستراتیجیة

الرؤیة، الرسالة، : البوصلة الاستراتیجیة: الفصل الأول
والأھداف

یم�ي تنظالرؤیة والرسالة حجر الزاویة ف�ي أي عملی�ة تخط�یط یمثل كل من 
العم�ل ناجحة، حیث تعملان معاً لتشكیل الإطار التوجیھي ال�ذي یح�دد مس�ار

. ویوجھ كافة الأنشطة الیومیة لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة
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Missionوالرسالة  Visionالرؤیة
تعریف وفروقات جوھریة

ة أن تعُ�رّف الرؤی�ة بأنھ�ا وص�ف طم�وح لم�ا تری�د المنظم�: الرؤیة•
ال�ذي " لقطب�يال�نجم ا"إنھ�ا بمثاب�ة . تصبح علیھ في المستقبل البعی�د

حاب ی��وفر إحساسً��ا بالاتج��اه طوی��ل الأم��د، ویلُھ��م الم��وظفین وأص��
ج�ب الرؤی�ة الفعال�ة ی. المصلحة للعمل بحم�اس نح�و ھ�دف مش�ترك

أن تك��ون واض��حة، م��وجزة، وس��ھلة الت��ذكر، وأن تعب��ر ع��ن ق��یم 
. وفلسفة المنظمة المستقبلیة بشكل واقعي وشامل
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ود عل��ى النق��یض، الرس��الة ھ��ي بی��ان یح��دد س��بب وج��: الرس��الة•
. المنظم��ة، وم��ا تقدم��ھ م��ن منتج��ات أو خ��دمات، وكیفی��ة تق��دیمھا

ة ف���ي الخط���ة، الت���ي توج���ھ الأنش���طة الیومی���" الآن"إنھ���ا بمثاب���ة 
وتض���من أن ك���ل الجھ���ود تص���ب ف���ي تحقی���ق الھ���دف الأساس���ي

ا ع�ن تساعد الرسالة في تحدید ھوی�ة المنظم�ة وتمیزھ�. للمنظمة
.  تمعالآخرین، وتستخدم للتواصل بفعالیة مع العملاء والمج
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ي بی�ان طم�وح یص��ف م�ا تری�د المنظم��ة أن تص�بح علی�ھ ف��:الرؤی�ة•
)سنوات۱۰-٥(المستقبل البعید 

زھ�ا بیان یحدد غرض المنظمة الحالي ونطاق عملھا وتمی:الرسالة•
عن الآخرین

أی�ن إل�ى"تكمن العلاقة بینھما في أن الرؤی�ة تجی�ب عل�ى س�ؤال •
م��ن نح��ن؟ "، بینم��ا تجی��ب الرس��الة عل��ى س��ؤال "نح��ن ذاھب��ون؟

الة ، بینم��ا ترك��ز الرس��"الغ��د"فالرؤی��ة ترك��ز عل��ى . "وم��اذا نفع��ل؟
". الحاضر"على 
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الرؤیة والرسالة كقوة دافعة: حالات عملیة

•Google تتمی�ز Google برؤیتھ�ا ورس�التھا المتكامل�ة الت�ي ش�كلت
الم تنظ���یم معلوم���ات الع���"رس���التھا ھ���ي . ج���وھر اس���تراتیجیتھا من���ذ البدای���ة
ھ�ذه الرس�الة لیس�ت مج�رد ش�عار، ب�ل  ."وجعلھا في متن�اول الجمی�ع ومفی�دة

جی���ا ھ���ي الق���وة الدافع���ة وراء قراراتھ���ا الاس���تثماریة ف���ي البح���ث والتكنولو
الت�زام الش�ركة بھ�ذه الرس�الة یض�من أن ك�ل من�تج أو .والذكاء الاصطناعي

خدم��ة جدی��دة، م��ن مح��رك البح��ث إل��ى خ��دمات الحوس��بة الس��حابیة، یخ��دم 
ادة م�ن الھدف الأساسي المتمثل ف�ي تمك�ین الأف�راد والمؤسس�ات م�ن الاس�تف

  .المعرفة بشكل فعال
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•Tesla  : لم إلى تسریع وتیرة انتقال العا"رسالتھا الطموحة ھي
ھ����ذه الرس����الة تتج����اوز مج����رد تص����نیع ". الطاق����ة المس����تدامة

ف�ي السیارات الكھربائیة، فھي تھدف إل�ى إح�داث تح�ول ش�امل
الس���وق "م���ن خ���لال التركی���ز عل���ى . ص���ناعة النق���ل والطاق���ة

إل��ى جع��ل الس��یارات الكھربائی��ة  Tesla، تس��عى "الجم��اھیري
. متاحة للجمیع، مما یؤكد التزامھا بالھدف البیئي الأوسع

61



الأھداف الاستراتیجیة
ن الرؤی��ة تعُ��د الأھ��داف الاس��تراتیجیة بمثاب��ة الجس��ر ال��ذي ی��ربط ب��ی

ھ���ي خط���وات ملموس���ة ومح���ددة تتُخ���ذ . الطموح���ة والواق���ع العمل���ي
ك��ن للوص��ول إل��ى الرؤی��ة، وتت��رجم الرس��الة إل��ى أنش��طة وب��رامج یم

بح على سبیل المثال، إذا كانت رؤی�ة ش�ركة م�ا ھ�ي أن تص�. قیاسھا
اتیجیاً ق�د ، فإن ھ�دفاً اس�تر"الشركة الرائدة في مجال الطاقة النظیفة"

% ۲۰زیادة حصة السوق ف�ي قط�اع الطاق�ة الشمس�یة بنس�بة"یكون 
". خلال السنوات الثلاث القادمة
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الأھداف الاستراتیجیة •
.أھداف طویلة الأجل توجھ قرارات المؤسسة•
.SMARTیجب أن تكون محددة وفق معاییر •
:مثال•

ن بنسبة زیادة عدد الطلاب الدولیی: "مؤسسة تعلیمیة تضع ھدفاً•
".سنوات۳خلال % ۲۰
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الرؤیة كآلیة للتحفیز والرقابة
ل دراسات الحالة ھذه توضح أن الرؤیة والرسالة لیست مج�رد ش�عارات، ب�

عن�دما یفھ�م الموظف�ون  .الاس�تراتیجي" التواف�ق"ھي أدوات حاسمة لض�مان 
لتحقی��ق الرؤی��ة المش��تركة، یكون��ون أكث��ر اس��تعدادًا للعم��ل الج��اد والابتك��ار

ة للتغیی�ر ھذا الفھم المشترك یقلل بشكل كبیر من المقاوم�ة الداخلی�. الأھداف
، ویع��زز م��ن انخ��راط الم��وظفین، ویض��من أن ك��ل ق��رار یتخ��ذه الف��رد، م��ن

ق�ة، بھ�ذه الطری. أصغر مھمة إلى أكبر مشروع، یخدم الاتجاه العام للمنظمة
ة تتح��ول الرؤی��ة م��ن مج��رد بی��ان طم��وح إل��ى آلی��ة داخلی��ة للرقاب��ة الذاتی���

. والتحفیز المستمر
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عنصر 
 (Mission) الرسالة (Vision) الرؤیة المقارنة

 الحاضر، سبب الوجود، والأنشطة المستقبل البعید والطموح التركیز
الأفق 
 قصیر إلى متوسط الأجل  سنوات أو أكثر)5-3طویل الأجل ( الزمني

تحدید الھویة، توجیھ الأنشطة الیومیة، التواصل مع  الإلھام، التوجیھ الاستراتیجي، اتخاذ القرارات الكبرى الوظیفة
 الجمھور

رؤیة جوجل: "توفیر القدرة على الوصول إلى أیة  المثال
 ".معلومة في ھذا العالم بضغطة زر واحدة

رسالة جوجل: "تنظیم المعلومات الموجودة في العالم 
وإتاحة فرصة الوصول إلیھا والاستفادة منھا لكل 

 ".شخص في ھذا الكوكب
 



Missionوالرسالة  Visionالرؤیة . ۱•
ة الذي تسعى المؤسس" المستقبل المرغوب"تعبر عن  :Visionالرؤیة•

.لتحقیقھ
للمؤسسة وكیف تخدم" الغرض الحالي"تعبر عن  :Missionالرسالة•

.عملاءھا
:مثال عملي•

:مستشفى خاص•
نطقة أن تكون المؤسسة الرائدة في الرعایة الصحیة الرقمیة في الم: الرؤیة•

.۲۰۳۰بحلول 
تقدیم خدمات علاجیة متمیزة بأسعار مناسبة باستخدام أحدث : الرسالة•

.التقنیات الطبیة
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تحلیل الواقع: الفصل الثاني
)SWOT(التحلیل الرباعي 

أداة تشخیصیة لا غن�ى عنھ�ا ف�ي (SWOT) یعُد التحلیل الرباعي
یم الوض��ع التخط��یط الاس��تراتیجي، حی��ث ی��وفر إط��ارًا منظمً��ا لتقی��

یتمحور التحلی�ل ح�ول  .الحالي للمنظمة وتحدید إمكاناتھا المستقبلیة
ونق���اط  ،(Strengths) نق���اط الق���وة: أربع���ة عناص���ر رئیس���یة

 ،(Opportunities) والف�رص ،(Weaknesses) الض�عف
 .(Threats) والتھدیدات
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تحلیل الواقع: الفصل الثاني
)SWOT(التحلیل الرباعي 

ھي العوام�ل الداخلی�ة الت�ي تق�ع  :(W) والضعف (S) نقاط القوة•
تح���ت س���یطرة المنظم���ة، مث���ل الكف���اءات الأساس���یة، والخب���رات،

  .والموارد المالیة
ھ�ي العوام�ل الخارجی�ة الت�ي لا  :(T) والتھدی�دات (O) الف�رص•

تق��ع تح��ت س��یطرة المنظم��ة، مث��ل تغی��رات الس��وق، والتوجھ��ات
  .التكنولوجیة، واللوائح الحكومیة، وتحركات المنافسین
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SWOT Analysisالتحلیل الرباعي . ۲•
.الخارجیةأداة تحلیلیة تمُكّن المؤسسة من فھم بیئتھا الداخلیة و•
:العناصر•

).سمعة قویة، كوادر مؤھلة( :Strengthsنقاط القوة •
ضعف نظم المعلومات، ( :Weaknessesنقاط الضعف •

).نقص التمویل
نمو السوق، الشراكات ( :Opportunitiesالفرص•

).المحتملة
).منافسة قویة، تغیر تشریعات( :Threatsالتھدیدات•
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:بفعالیة، ینُصح باتباع الخطوات التالیة SWOT لإجراء تحلیل
یق�ھ قب�ل الب�دء، یج�ب تحدی�د م�ا تس�عى المنظم�ة لتحق :حدد ھدفاً واض�حًا.۱

وق من خلال ھذا التحلیل، سواء كان إطلاق منتج جدید، أو الدخول إلى س
  .جدید، أو إجراء مراجعة استراتیجیة سنویة

ة ح�ول یتطلب التحلیل جم�ع بیان�ات كافی�ة ودقیق�:اجمع البیانات الدقیقة.۲
 .والخارجیةالداخلیة العوامل 
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النشاط التدریبي: آلیة التطبیق



لضمان الحصول على منظور ش�امل  :أشرك أصحاب المصلحة.۳
وبن���اء فھ���م مش���ترك، م���ن الض���روري إش���راك أعض���اء الفری���ق 

  .والقیادات العلیا وأصحاب المصلحة في عملیة التحلیل
رحلة تحدید العناصر الأربعة، تبدأ المبعد :قم بالتحلیل المتقاطع.٤

الأھ��م وھ��ي اس��تخدام نق��اط الق��وة للاس��تفادة م��ن الف��رص ومواجھ��ة
عل�ى  .عفالتھدیدات، وتطویر استراتیجیات للتعامل م�ع نق�اط الض�

والفرص�ة "الفریق المبتك�ر"سبیل المثال، إذا كانت نقطة القوة ھي 
لاق إط�"، یمك�ن تط�ویر اس�تراتیجیة "وجود فجوة ف�ي الس�وق"ھي 

  ."منتج مبتكر لسد الفجوة
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التحلیل الرباعي في الواقع: حالات عملیة
•Apple  تعُد دراسة حالةApple خدام مثالاً حیاً على كیفی�ة اس�ت

ق��اط ن. لتوجی��ھ الق��رارات الاس��تراتیجیة الكب��رى SWOTتحلی��ل 
تش��مل الابتك��ار المس��تمر، وس��معة العلام��ة  Appleالق��وة ف��ي 

لمقاب��ل، ف��ي ا. التجاری��ة القوی��ة، وش��بكة مت��اجر التجزئ��ة المتمی��زة
م��ع تش��مل نق��اط الض��عف الأس��عار المرتفع��ة ومش��اكل التواف��ق

من خلال تحلیل ھ�ذه العوام�ل، قام�ت الش�ركة . الأنظمة الأخرى
اء التح����ول لل����ذك"بوض����ع أولوی����ات اس����تراتیجیة جریئ����ة، مث����ل 

" نیعتنوی���ع التص���"بتركی���ز عل���ى الخصوص���یة، و" الاص���طناعي
. ي واحدلتقلیل المخاطر المرتبطة بالتركیز على موقع جغراف
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ركات یمكن تطبیق نفس المنھجیة على ش: دراسات حالة متعددة•
فلك��ل منھ��ا  .Starbucksو PepsiCoو Netflixأخ��رى مث��ل 

أو التواجد العالمي  Netflixمثل المحتوى الأصلي لـ (نقاط قوة 
مث��ل ارتف��اع أس��عار اش��تراكات(ونق��اط ض��عف  ،(PepsiCoل��ـ 

Netflix  أو ت���أثیر الممارس���ات الص���حیة عل���ىPepsiCo)، 
. وفرص وتھدیدات خاصة بقطاعاتھا
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كأساس للخطة الاستراتیجیة SWOTتحلیل 
ل�یس مج�رد تم�رین أك�ادیمي، ب�ل ھ�و  SWOTیجب فھ�م أن تحلی�ل 

ي أنھ ی�وفر إن قیمتھ الحقیقیة تكمن ف". أساس الخطة الاستراتیجیة"
ی��ذیین ویجب��ر الم��دیرین التنف" نظ��رة س��ریعة عل��ى ص��حة الش��ركة"

ھ�ذا . ھمعلى النظر بجدیة إلى القوى الخارجی�ة الت�ي تش�كل ص�ناعت
بنی�ة عل�ى التحلیل الممنھج یضمن أن الخطة الاستراتیجیة الناتج�ة م

ن التحلیل العلاقة المباشرة بی. أدلة واقعیة ولیست مجرد افتراضات
الی��ة ال��دقیق والخط��ة الاس��تراتیجیة الس��لیمة ھ��ي م��ا یقل��ل م��ن احتم

. الفشل ویزید من فرص النجاح
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 (Weaknesses) نقاط الضعف (Strengths) نقاط القوة 

العوامل الداخلیة 
  (تحت سیطرتك)

 ما ھي الأقسام التي تحتاج إلى تحسین؟ ما ھي المزایا التنافسیة لشركتك؟
 ما ھي الجوانب التي قد یستفید منھا المنافسون؟ ما ھي أقوى الأصول التي تمتلكھا؟
 ھل تفتقر إلى الخبرة التقنیة في مجال معین؟ ما الذي یمیز منتجاتك أو خدماتك؟

العوامل الخارجیة  
 (خارج سیطرتك)

 (Threats) التھدیدات (Opportunities) الفرص
 ھل ھناك تغیرات في البیئة التنظیمیة؟ ما ھي التغیرات في السوق التي یمكن الاستفادة منھا؟

 ما ھي الإجراءات التي یتخذھا المنافسون؟ ھل یمكن الوصول إلى جمھور أكبر؟
 ھل التقنیات الجدیدة تھدد نموذج العمل؟ ھل یمكن للمنتج الجدید أن یملأ فجوة في السوق؟
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 عملي SWOT جدول مقترح: قالب

 (W) نقاط الضعف (S) نقاط القوة 

فریق ذو خبرة عالیة في مجال البرمجیات • سمعة جیدة في  • الداخلیة
 السوق المحلي • نظام خدمة عملاء متمیز

میزانیة تسویق محدودة • عدم وجود تواجد قوي  •
 على الإنترنت • بطء في اتخاذ بعض القرارات

 (T) التھدیدات (O) الفرص 

 الخارجیة
تزاید الطلب على حلول البرامج السحابیة • انسحاب منافس  •

رئیسي من السوق • إمكانیة الحصول على تمویل جدید من 
 مستثمرین

دخول منافسین جدد بمنتجات أرخص • تغیرات  •
 في لوائح حمایة البیانات • تزاید التكالیف التشغیلیة

 



ترجمة الخطط إلى واقع: الفصل الثالث
الموازنات والجداول الزمنیة

دور بع��د تحدی��د الرؤی��ة والأھ��داف الاس��تراتیجیة، ی��أتي
الموازنات والجداول الزمنیة لترجم�ة ھ�ذه الأھ�داف إل�ى 

. خطط عمل قابلة للقیاس والتنفیذ
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(Budgets)دور الموازنات

وتخ�دم ع�دة  .الموازنة ھي التعبیر الرقمي ع�ن الخط�ط الاس�تراتیجیة
  :أغراض حیویة

تس��اعد الموازن��ة ف��ي تحدی��د الم��وارد  :تخص��یص الم��وارد والرقاب��ة•
ھا المالیة اللازمة لكل مشروع أو مبادرة، مما یضمن أن المنظمة لدی

كم�ا ت�وفر أداة لمراقب�ة الأداء  .م�ا یكف�ي م�ن الأم�وال لتحقی�ق أھ�دافھا
ح للإدارة من خلال مقارنة التنفیذ الفعلي بالخطة الموضوعة، مما یتی

 .اتخاذ قرارات تصحیحیة في الوقت المناسب
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د عملی�ة إع�داد المیزانی�ة تتطل�ب م�ن الإدارة تحدی� :تحدید الأولوی�ات•
م��دى أولوی��ات المش��اریع والمب��ادرات، بن��اءً عل��ى قیمتھ��ا المتوقع��ة و

  .توافقھا مع الأھداف الاستراتیجیة
ة في یجب أن تكون الموازنات مرنة وقابلة للتعدیل، خاص :المرونة•

فالأح��داث غی��ر المتوقع��ة، مث��ل  .ظ��ل الظ��روف الاقتص��ادیة المتقلب��ة
ا جائح��ة كورون��ا، ق��د تجب��ر الش��ركات عل��ى إع��ادة ھیكل��ة میزانیاتھ��

 .بسرعة للتعامل مع الخسائر المفاجئة وتغیر الأولویات
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Budgetsالموازنات . ٤•
.یق الخطةتمثل الموارد المالیة والبشریة والتقنیة اللازمة لتحق•
الإیراداتتخطیط مالي مفصل یشمل جمیع النفقات المتوقعة و•
:مثال عملي•

٥تخصیص میزانیة قدرھا : مشروع إطلاق منتج جدید•
.ملیون جنیھ للبحث والتطویر۲ملایین جنیھ للتسویق، و
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 :حالة عملية - موازنة م��وع جديد

 المصادر التمويلية التكلفة المتوقعة البند

 قرض بنكي ريال 500,000 المعدات

 ا��يرادات التشغيلية ريال/سنوياً  300,000 الرواتب

 مستثمرين ريال 100,000 التسويق

 احتياطي ال��كة ريال 50,000 الطوارئ

 



(Timelines)دور الجداول الزمنیة

من أن الجداول الزمنیة تحدد الأطر الزمنیة لتحقیق الأھداف، وتض
یج�ب أن تك�ون الج�داول واقعی�ة  .المھ�ام تكتم�ل ف�ي الوق�ت المح�دد

س���لة وتأخ���ذ ف���ي الاعتب���ار الت���أخیرات المحتمل���ة، مث���ل تح���دیات سل
 ."زحف النطاق"التورید أو الظروف الجویة أو حتى 
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(Timeline(الجدول الزمني . ٥•
.خطة زمنیة تحدد متى تنُفذ الأنشطة•
٥–۳(أو طویل��ة الأج��ل ) س��نة–ش��ھر (یمك��ن أن تك��ون قص��یرة الأج��ل •

).سنوات
:مثال•

:في خطة رقمیة لشركة اتصالات•
•Q1: تطویر التطبیق.
•Q2: اختبار داخلي.
•Q3: إطلاق تجریبي.
•Q4: إطلاق رسمي للسوق.
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 :حالة عملیة - جدول مشروع تطویر منتج

 المسؤول المدة المرحلة

 R&D فریق أشھر 2-1 الدراسة والبحث

 فریق التصمیم أشھر 3-2 التصمیم الأولي

 فریق البرمجة أشھر 6-4 التطویر والاختبار

 فریق التسویق أشھر 2-1 الإطلاق والتسویق
 



الآثار السلبیة لسوء التخطیط المالي والزمني

التق��دیرات غی��ر الدقیق��ة للمیزانی��ة  .یعُ��د نق��ص التخط��یط س��بباً رئیس��یاً لفش��ل المش��اریع
  :والجداول الزمنیة یمكن أن تؤدي إلى عواقب وخیمة

البً�ا عندما تتجاوز النفقات المیزانیة المخصصة، یؤدي ذل�ك غ: تجاوز التكالیف والوقت•
ص�حاب إلى تأخیرات في المواعید النھائیة، وتقلیل جودة المنتج�ات، وزی�ادة ع�دم رض�ا أ

  .المصلحة
وھ�ي ظ�اھرة ش�ائعة تح�دث عن�دما ی�تم إض�افة تغیی�رات مس�تمرة وغی�ر :زحف النط�اق•

الأس�باب الرئیس�یة  .مراقبة إلى نطاق المشروع دون تع�دیل المیزانی�ة أو الج�دول الزمن�ي
ن لزح��ف النط��اق ھ��ي ع��دم وض��وح المتطلب��ات الأولی��ة وت��أثیر أص��حاب المص��لحة ال��ذی

  .یطلبون میزات إضافیة باستمرار
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الموازنة والجدول الزمني كنظام إنذار مبكر
رقابی�ة إن القیمة الحقیقیة للموازنات والجداول الزمنیة تكمن في أنھ�ا أدوات

ك�ر، یمك�ن أن تك�ون علام�ات الإن�ذار المب. فعالة ولیس�ت مج�رد خط�ط ثابت�ة
في استخدام مثل الانخفاض في تحدیثات المیزانیة أو التغیرات غیر المبررة

. الموارد، مؤشرات واضحة على أن المشروع یعاني من تجاوزات محتمل�ة
ة كیفی���"و" یج���ب مراقبت���ھم���ا"و" م���ا یج���ب فعل���ھ"فالموازن���ة الجی���دة تح���دد 

وات ھ��ذا ال��نھج یض��من أن المنظم��ة لا تكتش��ف مش��اكلھا إلا بع��د ف��". التع��دیل
الأوان، ب���ل تكتش���فھا وتص���حح مس���ارھا أولاً ب���أول، وھ���و م���ا یعُ���د ج���وھر 

. التخطیط الفعال في بیئة الأعمال المعاصرة
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، مواجھة الیقینالتخطیط في عالم متغیر : الجزء الثاني
المخاطرة، وعدم الیقین

التمییز بین ظروف التخطیط: الفصل الرابع
. التخط����یط ل����یس منھجً����ا واح����دًا یناس����ب جمی����ع الظ����روف

فشل فشلاً ذریعاً فالاستراتیجیة التي تنجح في بیئة مستقرة قد ت
لاث���ة ل���ذا، م���ن الض���روري التمیی���ز ب���ین ث. ف���ي بیئ���ة متقلب���ة

: سیناریوھات رئیسیة للتخطیط
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ف��ي ھ��ذه الحال��ة، تك��ون جمی��ع  :التخط��یط ف��ي ظ��روف الیق��ین•
الق�رارات  .%۱۰۰المعلومات معروفة، والنتائج قابلة للتنبؤ بنسبة 

ى أفض��ل ھن��ا تك��ون روتینی��ة ومتك��ررة، وغالب��اً م��ا تتُخ��ذ بن��اءً عل��
ي وم�ع ذل�ك، ف�إن الیق�ین المطل�ق ن�ادر ج�دًا ف�. الممارسات المتاح�ة

 .بیئة الأعمال المعقدة الیوم
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(Certainty(التخطیط في ظروف الیقین . ۱•
عندما تكون المعلومات كاملة ودقیقة عن المستقبل:التفصیل•
:مصنع أدویة-حالة عملیة •
الطلب على دواء معروف ومستقر•
• ً تكالیف الإنتاج معروفة مسبقا
اللوائح التنظیمیة واضحة ومستقرة•
تخطیط تفصیلي طویل المدى بثقة عالیة:أسلوب التخطیط•
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ھن�ا، تك�ون النت�ائج غی�ر مؤك�دة، لك�ن :التخطیط في ظ�روف المخ�اطرة•
یمك�ن وص�ف  .الاحتمالات المرتبطة بك�ل نتیج�ة معروف�ة وقابل�ة للقی�اس

عل���ى س���بیل المث���ال، عن���د  ."المجھ���ول المع���روف"ھ���ذه الحال���ة بأنھ���ا 
یمكن اس�تخدام الاستثمار في الأسھم، لا یمكن التنبؤ بالنتیجة بدقة، ولكن

ذه الظ�روف، في ھ. البیانات التاریخیة لتحدید احتمالیة الربح أو الخسارة
.رتسُتخدم أدوات إدارة المخاطر لتقییم احتمالیة وتأثیر كل خط
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(Risk(التخطیط في ظروف المخاطرة . ۲•
نت��ائج عن��دما تك��ون ھن��اك معلوم��ات كافی��ة لتق��دیر احتم��الات ال:التفص��یل•

المختلفة
:شركة سیاحة-حالة عملیة •
)ثبات% ٤۰زیادة، % ٦۰(احتمالیة تغیر أسعار الوقود •
تقلبات في أعداد السیاح حسب الموسم•
)ددةسیناریوھات متع(تخطیط مرن مع خطط بدیلة :أسلوب التخطیط•
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ھ��ذه ھ��ي أص��عب ح��الات  :التخط��یط ف��ي ظ��روف ع��دم الیق��ین•
قابل��ة التخط��یط، حی��ث لا تت��وفر أي بیان��ات كافی��ة أو احتم��الات

الق�رارات  ."المجھ�ولالمجھول "تعُرف ھذه الحالة بأنھا  .للقیاس
تخطیط ھنا تستند إلى الحكم الشخصي والحدس، وتتطلب أدوات

ي على سبیل المث�ال، ق�رار إط�لاق من�تج ث�وري ف� .مرنة وتكیفیة
دم س���وق جدی���د وغی���ر مُستكش���ف یعُ���د ق���رارًا تح���ت ظ���روف ع���

 .الیقین
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(Uncertainty(التخطیط في ظروف عدم الیقین . ۳•
لاحتمالاتعندما تكون المعلومات غیر كافیة ولا یمكن تقدیر ا:التفصیل•
:شركة تقنیة ناشئة-حالة عملیة •
تغیرات مفاجئة في تكنولوجیا جدیدة•
تقلبات سوقیة غیر متوقعة•
تغییرات في أنماط المستھلكین•
سریعةتخطیط مرن وقصیر المدى مع آلیات استجابة:أسلوب التخطیط•
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المخاطرة مقابل عدم الیقین 
، ف��ي المخ��اطر قابل��ة للقی��اس. م��ن المھ��م التفری��ق ب��ین المفھ��ومین

طر أن یمك�ن لإدارة المخ�ا. حین أن عدم الیقین غی�ر قاب�ل للقی�اس
نھ��ا تض��ع خطط��اً للتعام��ل م��ع المخ��اطر المعروف��ة ، لكنھ��ا لا یمك

. ی�دھا بع�دالتعامل مع التھدیدات غیر المتوقعة أو التي ل�م ی�تم تحد
ارة اس��تخدام إد: ھ��ذا التمیی��ز ج��وھري ف��ي اختی��ار الأداة المناس��بة

یوھات المخاطر للمخاطر المعروف�ة، واس�تخدام التخط�یط للس�ینار
. لعدم الیقین الذي یكتنفھ الغموض
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 عدم الیقین المخاطرة الیقین الخاصیة
 مجزأة أو غیر متوفرة متوفرة، مع احتمالات معروفة كاملة ومتاحة المعلومات

یمكن التنبؤ بالاحتمالات، لكن لیس  %100یمكن التنبؤ بالنتائج بنسبة  قابلیة التنبؤ
 بالنتائج

لا یمكن التنبؤ بالنتائج أو 
 الاحتمالات

روتینیة، تستند إلى أفضل  نوعیة القرار
 الممارسات

تحلیلي، یعتمد على نظریة 
 حدسي، یعتمد على المرونة والخبرة الاحتمالات

الأداة 
التخطیط التكیفي، تخطیط  إدارة المخاطر، التخطیط للطوارئ التخطیط الخطي والمحدد المناسبة

 السیناریوھات، المنھجیات الرشیقة
 



السیناریوھات والمرونةأدوات مواجھة عدم الیقین : الفصل الخامس

لبیئ�ات غی�ر نظرًا لأن التخطیط الثابت ن�ادرًا م�ا یك�ون فع�الاً ف�ي ا
المؤك���دة، تحت���اج المنظم���ات إل���ى تبن���ي أدوات ومنھجی���ات أكث���ر

. مرونة
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التخطیط التكیفي
والتنفیذ، والمراجع�ة یعُد التخطیط التكیفي نھجًا دینامیكیاً یجمع بین التخطیط،

ة ھ�ذا ال�نھج یرك�ز عل�ى الق�درة عل�ى الاس�تجابة الس�ریع .ف�ي دورات مس�تمرة
 تعتم�د المنھجی�ات الرش�یقة .للتغیرات ب�دلاً م�ن الالت�زام الأعم�ى بخط�ة ثابت�ة

(Agile) بش��كل كبی��ر عل��ى ھ��ذا المفھ��وم، حی��ث ترُك��ز عل��ى مب��ادئ مث��ل
العملی��ات الأف��راد والتف��اعلات ف��وق"و" الاس��تجابة للتغیی��ر ف��وق اتب��اع خط��ة"

 ."والأدوات
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 التخطیط للسیناریوھات
ش���اف التخط���یط للس���یناریوھات ھ���و منھجی���ة اس���تراتیجیة تھ���دف إل���ى استك

الھ�دف  .ةمختلف" سیناریوھات"المستقبل المحتمل من خلال بناء روایات أو 
تم��الات ل�یس التنب��ؤ بم��ا س�یحدث بالض��بط، ب��ل استكش�اف مجموع��ة م��ن الاح

رائ�دة  Shell Oil تعُتب�ر ش�ركة .وتطویر اس�تراتیجیات ط�وارئ لك�ل منھ�ا
تنق�ل ف�ي في ھذا المجال، حیث اس�تخدمت التخط�یط للس�یناریوھات بنج�اح لل
اء ق�ادرة المخاطر الجیوسیاسیة وتقلبات سوق ال�نفط، مم�ا س�اعدھا عل�ى البق�

 .على المنافسة في بیئة متقلبة

98



 التخطیط للطوارئ
ی��ر یعُ��د التخط��یط للط��وارئ خط��ة عم��ل مح��ددة مس��بقاً للتعام��ل م��ع ح��دث غ

، یمكن أن تشمل خطط الطوارئ مواجھة الكوارث الطبیعیة .متوقع أو سلبي
مثال عل�ى  .أو انقطاع سلسلة التورید، أو حتى ھجمات القرصنة الإلكترونیة

ھ�ا التي تمكنت م�ن اس�تئناف عملیات Cantor Fitzgerald ذلك ھو شركة
س�بتمبر بفض�ل خط�ة ط�وارئ ش�املة ۱۱في غضون أیام قلیلة بعد ھجم�ات 

عة ھ�ذا یؤك�د أن الاس�تعداد المس�بق یقل�ل الخس�ائر، ویحم�ي س�م .كان�ت ل�دیھا
  .الشركة، ویضمن استمراریة الأعمال

99



القیمة الحقیقیة للتخطیط في بیئة عدم الیقین
م��ن ف��ي إن القیم��ة الحقیقی��ة لعملی��ة التخط��یط ف��ي ظ��روف ع��دم الیق��ین لا تك

فتخطیط . لیھاالخطة النھائیة في حد ذاتھا، بل في عملیة التفكیر التي تؤدي إ
ي مجموعة م�ن السیناریوھات، على سبیل المثال، یجبر القادة على التفكیر ف

المرون�ة الاحتمالات التي ل�م یكون�وا لیفك�روا بھ�ا بش�كل طبیع�ي، مم�ا یع�زز
قة لیس��ت المنھجی��ات الرش��ی. المؤسس��یة ویجعلھ��م أكث��ر اس��تعدادًا للمس��تقبل

ل��ى مج�رد أدوات لإدارة المش�اریع، ب�ل ھ�ي ثقاف�ة تنظیمی�ة كامل�ة ، تش�جع ع
ج��ب أن لك��ي ت��نجح المنظم��ة ف��ي ع��الم متغی��ر، ی. التكی��ف والتع��اون المس��تمر

تك���ون ل���دیھا قی���ادة وحوكم���ة وثقاف���ة تش���جع عل���ى المرون���ة والق���درة عل���ى 
. التكیف
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):شركة توصیل طعام–لمؤسسة افتراضیة (نموذج 
.سنوات٥أن نصبح الخیار الأول لتوصیل الطعام في القاھرة الكبرى خلال : الرؤیة•
.توفیر خدمات توصیل سریعة وآمنة مع تجربة مستخدم متمیزة: الرسالة•
•SWOT:

.تطبیق سھل الاستخدام: قوة•
.نقص في عدد مندوبي التوصیل: ضعف•
.زیادة الطلب على خدمات التوصیل بعد الجائحة: فرصة•
.دخول منافسین عالمیین للسوق: تھدید•
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):عامشركة توصیل ط–لمؤسسة افتراضیة (إجابة متوقعة نموذج 
:الأھداف•

.مستخدم خلال سنتین٥۰۰٬۰۰۰الوصول إلى •
.سنوات۳مندوب توصیل خلال ۲۰۰۰بناء شبكة من •

:المیزانیة•
.ملایین جنیھ۳: تسویق•
.ملیون جنیھ۱: تطویر التطبیق•

:الجدول الزمني•
•Q1: حملة تسویقیة أولیة.
•Q2: إطلاق نسخة جدیدة من التطبیق.
•Q3:  محافظات۳توسع في.
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نحو خطة تنظیمیة واقعیة ومرنة: الخاتمة

ظروف��ھ ف��ي الخت��ام، یظُھ��ر تحلی��ل عناص��ر التخط��یط التنظیم��ي و
وع�ة المختلفة أن التخطیط الفعال ھو نظام متكام�ل، لا مج�رد مجم

تب��دأ الخط��ة برؤی��ة واض��حة ومُلھم��ة،. م��ن الخط��وات المنفص��لة
ت وتتُ���رجم م���ن خ���لال الأھ���داف، وتتُ���رجم رقمیً���ا عب���ر الموازن���ا

. والجداول الزمنیة
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نحو خطة تنظیمیة واقعیة ومرنة: الخاتمة

م��رة یج��ب عل��ى الم��دیرین والمھنی��ین أن ی��دركوا أن التخط��یط ل��یس ح��دثاً ل
تع�دیل واحدة، بل ھو عملیة مستمرة تتطل�ب المراقب�ة، والتغذی�ة الراجع�ة، وال

مفت�اح إن التمییز بین ظ�روف الیق�ین والمخ�اطرة وع�دم الیق�ین ھ�و. المستمر
ھات التخط���یط للس���یناریو. النج���اح، فلك���ل حال���ة أدواتھ���ا ومقاربتھ���ا الخاص���ة

والتخط���یط للط���وارئ والمنھجی���ات الرش���یقة ھ���ي أدوات أساس���یة لمواجھ���ة 
. الطبیعة المتقلبة للبیئة المعاصرة
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نحو خطة تنظیمیة واقعیة ومرنة: الخاتمة

یش�مل بناء خطة تنظیمیة واقعی�ة ومرن�ة لا یقتص�ر عل�ى تحدی�د الأھ�داف، ب�ل
قع��ة، الاس��تعداد للانحراف��ات، والق��درة عل��ى التكی��ف م��ع الظ��روف غی��ر المتو

كنقط��ة SWOTم��ن خ��لال اس��تخدام أدوات مث��ل تحلی��ل . وال��تعلم م��ن الفش��ل
انط��لاق للح��وار الاس��تراتیجي، ودم��ج الموازن��ات والج��داول الزمنی��ة ك��أدوات

رقابی��ة، والتحض��یر للأس��وأ م��ن خ��لال خط��ط الط��وارئ، یمك��ن للمنظم��ة أن 
نج��اح تح��وّل التخط��یط م��ن مج��رد تم��رین إل��ى بوص��لة حقیقی��ة تقودھ��ا نح��و ال

.المستدام
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خاتمة
د تساعخارطة طریق عملیةالخطة التنظیمیة لیست مجرد وثیقة نظریة، بل ھي •

المؤسسات على مواجھة التغیرات والتحدیات بمرونة، وتضمن تحقیق الأھداف 
.بخطوات مدروسة

:إعداد الخطط التنظیمیة الفعالة یتطلب•
للعوامل الداخلیة والخارجیةفھم عمیق•
في التكیف مع الظروف المختلفةمرونة•
جمیع أصحاب المصلحةمشاركة•
مستمر للخطةمتابعة وتقییم•
للتعدیل عند الحاجةاستعداد•
یة، ھي تلك التي توازن بین الطموح والواقعالخطط التنظیمیة الناجحة •

.عمليوبین الثبات والمرونة، وبین الرؤیة الاستراتیجیة والتنفیذ ال
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التاسعةالوحدة 
إعادة التنظیم والتطویر الإداري
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إعادة التنظیم والتطویر الإداريمقدمة عن 
ة ُ◌ع��د إع��ادة التنظ��یم حج��ر الزاوی��ة ف��ي اس��تدامة المؤسس��ات ف��ي بیئ��ت

ل�م تع�د ھ�ذه .الأعمال المتس�ارعة الت�ي تتس�م بالدینامیكی�ة والتغی�ر المس�تمر
العملی��ة مج��رد اس��تجابة اض��طراریة لمواجھ��ة الض��عف الم��الي أو تراج��ع

تعزی��ز الأداء، ب��ل تحول��ت إل��ى أداة اس��تراتیجیة أساس��یة لتحقی��ق النم��و، و
لتي تعید تش�كیل القدرة التنافسیة، واستیعاب التغیرات التكنولوجیة الكبرى ا

. القطاعات بالكامل
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یھ���دف ھ���ذا الت���دریب إل���ى تق���دیم دلی���ل ش���امل ومفص���ل للق���ادة 
دیاتھا والمدیرین حول مفھوم إعادة التنظیم ودوافعھا المتعددة، وتح�

اعتب�اره العملیة، مع التركی�ز بش�كل خ�اص عل�ى الجان�ب البش�ري ب
ر عل��ى یعتم��د التقری��. العنص��ر الأكث��ر حساس��یة ف��ي ھ��ذه التح��ولات

اس��ات تحلی��ل نظ��ري متعم��ق ونم��اذج تطبیقی��ة حدیث��ة، م��دعومًا بدر
ل حال���ة لش���ركات عالمی���ة، مم���ا یت���یح فھمً���ا أعم���ق لكیفی���ة تحوی���

.التحدیات إلى فرص للنمو والابتكار
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داريالإطار المفاھیمي لإعادة التنظیم والتطویر الإ: القسم الأول

وإعادة الھیكلةمفھوم إعادة التنظیم 1-1
لھیك��ل إع�ادة التنظ��یم الإداري ھ��ي عملی�ة اس��تراتیجیة تتض��من إع�ادة تص��میم ا

ق أھ���دافھا التنظیم���ي للمؤسس���ة بھ���دف تحس���ین كفاءتھ���ا وفعالیتھ���ا ف���ي تحقی���
ة تتج��اوز ھ��ذه العملی��ة مج��رد التغیی��ر الس��طحي، لتش��مل إع��اد .الاس��تراتیجیة

ة، مم��ا تحدی��د وتوزی��ع المھ��ام والمس��ؤولیات ب��ین الأف��راد والوح��دات التنظیمی��
 .یساھم في تحسین الأداء العام وزیادة الإنتاجیة
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تتخ��ذ إع��ادة الھیكل��ة أش��كالاً متع��ددة، ك��ل منھ��ا یرك��ز عل��ى جان��ب 
 من أب�رز ھ�ذه الأش�كال. مختلف من الشركة وفقاً للأھداف المحددة

تع�دیل ھیك�ل رأس الم�ال أو ال�دیون لتحس�ین :الھیكل�ة المالی�ةإع�ادة 
الوض��ع الم��الي للش��ركة، وق��د یش��مل ذل��ك إع��ادة تموی��ل ال��دیون، أو

  .إصدار أسھم جدیدة، أو بیع الأصول غیر الاستراتیجیة
ترك�ز عل�ى تحس�ین الكف�اءة الداخلی�ة م�ن:إع�ادة الھیكل�ة التش�غیلیة•

حس�ین خلال تعدیل العملی�ات والأنظم�ة، مث�ل تبس�یط الإج�راءات أو ت
 .سلسلة التورید
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الھیك��ل الإداري، مث��ل تع��دیل :إع��ادة الھیكل��ة الإداری��ة والتنظیمی��ة•
نس��یق تغیی��ر المناص��ب القیادی��ة أو دم��ج الأقس��ام، بھ��دف تحس��ین الت

  .وزیادة الفعالیة في اتخاذ القرارات
ل تغییر توجھ الشركة بشكل كام�ل، مث� :إعادة الھیكلة الاستراتیجیة•

دخ����ول أس����واق جدی����دة أو تع����دیل مجموع����ة المنتج����ات والخ����دمات 
  .المقدمة

البنی����ة التحتی����ة تح����دیث :إع����ادة الھیكل����ة الرقمی����ة والتكنولوجی����ة•
ل وتجرب�ة التكنولوجیة وتبني التح�ولات الرقمی�ة لتحس�ین أداء الأعم�ا

 .العملاء
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مفھوم إعادة التنظیم•
مؤسس�ة داخ�ل الإعادة تصمیم الھیاكل والعملیات والأنظمة الإداریةإعادة التنظیم تعني •

.لتتلاءم مع المتغیرات الداخلیة والخارجیة
).إعادة ھیكلة قسم محدد مثل الموارد البشریة(جزئیةقد تكون •
).إعادة ھیكلة كاملة للمؤسسة(شاملةأو •
:الحالات العلمیة•
ی�ة العالمی�ة بإع�ادة ھیكل�ة ش�املة نتیج�ة التح�دیات المال HSBC، قامت ش�ركة ۲۰۲۰في •

.العالمیة، تضمنت تقلیص الوظائف وإعادة توزیع الإدارات الجغرافیة
، أع��ادت تنظ��یم أقس��امھا م��ن وح��دات ۲۰۱۳ع��ام  Microsoftمایكروس��وفت ش��ركة •

".سحابیةالحوسبة ال+ الخدمات + الأجھزة "مستقلة إلى بنیة أكثر تكاملاً تركز على 
.للتكیف مع بیئة الأعمال المتغیرةكفاءة ومرونةجعل المؤسسة أكثر :الھدف•
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ةوالھندرالفرق بین إعادة التنظیم والتطویر الإداري ۱-۲
ح الف�روق من الضروري التمییز بین المصطلحات الإداری�ة المتش�ابھة لتوض�ی

نظیم�ي لمعالج�ة عل�ى تغیی�ر الھیك�ل التإعادة الھیكلة تركز فبینما . الدقیقة بینھا
یعُ��رف بأن��ھ عملی��ة مخطط��ة لتنمی��ة  التط��ویر الإداريمش��كلات قائم��ة ، ف��إن 

یھ��دف.مھ��ارات وق��درات الم��دیرین لتمكی��نھم م��ن إدارة ف��رقھم بش��كل أفض��ل
وان��ب إل��ى تحقی��ق تحس��ینات دائم��ة ومس��تدامة تش��مل جمی��ع جالتط��ویر الإداري

. المنظمة من الھیكل إلى الثقافة المؤسسیة
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فھي ترك�ز بش�كل خ�اص عل�ى إع�ادة ھندس�ة  ،Re-engineeringالھندرةأما 
الھن�درةتخدم وتس�. العملیات الإداریة لتحسین الكفاءة والج�ودة وتقلی�ل التك�الیف

ھ�ا، بینم�ا تعُ�د غالباً في المؤسس�ات الت�ي تعم�ل بش�كل جی�د وتس�عى لتحس�ین أدائ
ع�اني إعادة الھیكلة أداة لإصلاح المش�كلات الكب�رى ف�ي أداء المؤسس�ات الت�ي ت

. من انخفاض الكفاءة والربحیة
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ع��د إع��ادة الھیكل��ة فبینم��ا تُ . العلاق��ة ب��ین ھ��ذه المف��اھیم تكمیلی��ة ولیس��ت تنافس��یة
نھج��اً عملی��ة ق��د تك��ون رد فع��ل لمش��كلات قائم��ة، ف��إن التط��ویر الإداري یمث��ل

م�ات الناجح�ة لا المنظ. استباقیاً یھدف إلى تعزیز القدرة على التكیف المستمر
ف�ي التط�ویر تنتظر الأزمة لكي تضُطر لإعادة الھیكلة؛ بل تستثمر باس�تمرار

ھ�ذا . یع�يالإداري لخلق ثقاف�ة مرن�ة وق�ادرة عل�ى اس�تیعاب التغیی�ر بش�كل طب
لم�ة، النھج الاستباقي یقل�ل م�ن الحاج�ة إل�ى عملی�ات إع�ادة ھیكل�ة جذری�ة ومؤ

. تكرةحیث تصبح التغییرات تطورات طبیعیة داخل بیئة عمل مرنة ومب
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 ً دوافع إعادة الھیكلة التنظیمیة: ثانیا
م، وتت�راوح تتعدد الأسباب التي تدفع المؤسسات إلى إع�ادة التنظ�ی
سلبیة الناتج�ة بین الدوافع الإیجابیة المرتبطة بالنمو، إلى الدوافع ال

.عن الأزمات أو الضعف في الأداء
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دوافع النمو والتوسع 2-1
یم غی�ر ق�ادر عندما تنمو المؤسسة وتتوسع بسرعة، غالباً ما یصبح ھیكلھا القد

ي إع��ادة عل��ى اس��تیعاب التعقی��د المتزای��د ف��ي العملی��ات والم��وارد، مم��ا یس��تدع
  .ھیكلة داخلیة لضمان استمراریة الكفاءة

یعُ�د نم�و أم�ازون الھائ�ل مث�الاً ب�ارزاً  (Amazon)أم�ازون: دراس�ة حال�ة•
ن نتیج�ة لم یكن نموھا محض ص�دفة، ب�ل ك�ا. على إعادة التنظیم الاستراتیجیة

كت�ب استراتیجیة منظمة لإع�ادة الھیكل�ة س�محت لھ�ا بالانتق�ال م�ن مج�رد ب�ائع
ة عب���ر الإنترن���ت إل���ى عم���لاق ع���المي ف���ي التج���ارة الإلكترونی���ة، والحوس���ب

 .والخدمات اللوجستیة، والترفیھ الرقمي ،(AWS) السحابیة
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اتخ�اذ الق�رارات تبنت أمازون ھیكلاً تنظیمیاً مسطحاً یعزز ثقافة التجریب و
ھذا  .سریعالقائمة على البیانات، مما یمكّن الفرق من العمل بشكل مستقل و

الھیك��ل ھ��و إح��دى الأدوات الرئیس��یة الت��ي مكن��ت أم��ازون م��ن إدارة نموھ��ا 
بھیك��ل لا یمك��ن لش��ركة أن تنم��و بش��كل غی��ر مح��دود. المتفج��ر بش��كل فع��ال

محت لھ�ا ثابت؛ فنمو أمازون كان نتیجة استراتیجیة إعادة تنظیم مستمرة س
ى الھیكل التنظیمي المسطح وتركیزھا عل .بإدارة ھذا النمو وتوسیع أعمالھا

لتي تحتاجھا البیانات ھما آلیات أساسیة مكّنتھا من تحقیق الكفاءة والمرونة ا
 .للسیطرة على قطاعات مختلفة في نفس الوقت
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دوافع الاندماج والاستحواذ 2.2
یكل�ة، تعُد عملیات الاندماج والاستحواذ من أب�رز ال�دوافع لإع�ادة الھ

ھ�ذا یتطل�ب  .حیث تتطلب دمج كیانین مختلفین في كیان واحد موحد
الأنظم�ة إعادة ھیكلة شاملة للھیاكل التنظیمیة، والأدوار الوظیفی�ة، و

 .الداخلیة لتحقیق التكامل والفوائد المرجوة من العملیة
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یظُھ�ر  )Xالآن( ماسك عل�ى ت�ویترإیلوناستحواذ : دراسة حالة•
ذری�ة الت�ي ماسك على تویتر التحدیات البش�ریة والجإیلوناستحواذ 

ج ك��ان ال��دافع ھ��و تغیی��ر نم��وذ. یمك��ن أن تفرض��ھا عملی��ات ال��دمج
كان�ت الإج�راءات جذری�ة، حی�ث ت�م  .العمل والاس�تراتیجیة بالكام�ل

٦۰۰۰ح����والي (م����ن الق����وى العامل����ة % ۸۰تس����ریح م����ا یق����ارب 
  .، وتغییر الأدوار الوظیفیة، وإنشاء فرق جدیدة)موظف
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 ً لق�درة القی�ادة تعُد إعادة الھیكلة الناتجة عن الاندماج اختباراً حقیقیا
نب الم�الي لا یقتصر التحدي على الجا. على إدارة الصدمة الثقافیة

لفش�ل ف�ي ا. أو القانوني، بل یمتد إلى الجان�ب التنظیم�ي والإنس�اني
ف��ي . یوی��ةإدارة التغیی��ر الثق��افي ق��د ی��ؤدي إل��ى فق��دان الكف��اءات الح

ھ��ذه الحال��ة، أدى غی��اب التواص��ل الش��فاف إل��ى إث��ارة الخ��وف م��ن
ھ�ذا. المجھول ومقاومة واسعة النطاق أدت إلى استقالات جماعی�ة

م��ة یؤك��د أن تحوی��ل عملی��ة ال��دمج م��ن فرص��ة اس��تراتیجیة إل��ى أز
. تشغیلیة قد یحدث بسھولة إذا تم إھمال الجانب البشري
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دوافع تغیر السوق والتقنیات الجدیدة 2-3
دی�دة تبن�ي تتطلب التغیرات السریعة في الس�وق وظھ�ور تقنی�ات ج

اكلھ�ا نموذج عمل مختلف، مما یدفع الشركات إلى إعادة تنظ�یم ھی
 .وعملیاتھا بشكل جذري
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قص�ة نوكی�ا تقُ�دم  IBM وشركة (Nokia) نوكیا: دراسة حالة•
 ً ی�ف م�ع تح�ول ففي البدایة، أدى فشل الشركة ف�ي التك. درساً ثمینا

اس�تمرت الش�ركة ف�ي  .ص�ناعة الھوات�ف المحمول�ة إل�ى تراجعھ�ا
وھیكلھ��ا التنظیم��ي الص��لب، مم��ا  الاعتم��اد عل��ى نظامھ��ا الق��دیم

 .آب�لجعلھا غیر قادرة على مجاراة التغییر الجذري الذي أحدثتھ
لل ش���"ھ���ذا یظُھ���ر أن الفش���ل ل���یس نتیج���ة التغیی���ر، ب���ل نتیج���ة 

الخ�وف الذي یعُ�رف بالتمس�ك ب�النموذج الق�دیم الن�اجح و "النموذج
  .من التخلي عن الإرث
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ة نفس�ھا في المقابل، تظُھر حالة نوكیا الحدیث�ة أن الش�ركة ع�ادت لإع�ادة ھیكل�
وكی���ا منح���ت ن. لتس���تفید م���ن ث���ورة ال���ذكاء الاص���طناعي والحوس���بة الس���حابیة

ین مجموع��ات أعمالھ��ا اس��تقلالیة أكب��ر ودمج��ت ف��رق المبیع��ات داخلھ��ا لتحس��
. السرعة والمرونة في اتخاذ القرارات

عل����ى إع����ادة التنظ����یم مث����الاً ناجح����اً  IBMبالمث���ل، تظُھ����ر حال����ة ش����ركة 
لتح���ول نح���و اس���تجابت الش���ركة ل. الاس���تراتیجیة الت���ي س���ببھا تغی���ر التقنی���ات

عملیاتھ�ا الحوسبة السحابیة والذكاء الاصطناعي من خلال إعادة تنظیم شاملة ل
قدم�ة، رك�زت عل�ى الاس�تثمار ف�ي الأبح�اث الرائ�دة وتق�دیم حل�ول مت. وھیكلھا

ي تظُھ�ر ھ�ذه الح�الات أن تبن�. وھو ما مكنھا من الحفاظ على موقعھا الریادي
لتقنی��ات التغیی��ر الج��ذري ول��یس الت��دریجي ھ��و المفت��اح للاس��تدامة ف��ي عص��ر ا

. السریعة
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دوافع الأزمات المالیة والاقتصادیة 2-4
اً م�ا تعُد الأزمات م�ن أق�وى ال�دوافع لإع�ادة الھیكل�ة، وغالب�
 .تكون إجباریة وتھدف إلى تجنب الإفلاس أو الانھیار
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في أعقاب الأزمة المالیة  Airbnb و (GM) جنرال موتورز: دراسة حالة•
تقدمت الش�ركة  .، واجھت شركة جنرال موتورز خسائر ھائلة۲۰۰۸العالمیة 

م��ن ق��انون الإف��لاس الأمریك��ي، " ۱۱الفص��ل "بطل��ب لإع��ادة التنظ��یم بموج��ب 
ح��ة، وحص�لت عل�ى ق�روض إنق��اذ حكومی�ة، وقام�ت ببی��ع الأص�ول غی�ر المرب

ھ��ذا یوض��ح أن  .موظ��ف۲۰٬۰۰۰مص��نعاً، وس��رحت ح��والي ۱٤وأغلق��ت 
لانھی�ار الأزمة قد لا تترك خیاراً سوى إعادة الھیكلة الجذریة المؤلمة لتجنب ا

  .التام
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م��ع . اس��تجابة اس��تراتیجیة مرن��ة للأزم��ة Airbnbف��ي المقاب��ل، تظُھ��ر حال��ة 
، قام�ت الش�ركة بتع�دیل ۱۹-توقف حركة السفر العالمیة بسبب جائح�ة كوفی�د

ل رك���زت عل���ى الطل���ب الجدی���د للس���وق، مث���. سیاس���تھا لتك���ون أكث���ر مرون���ة
كم���ا أطلق���ت ب���رامج لتعزی���ز النظاف���ة  .الإقام���ات الطویل���ة والس���فر المحل���ي

ن ھ��ذه الحال��ة تؤك��د أ. والس��لامة وط��ورت منتج��ات جدی��دة مث��ل ت��أمین الس��فر
ھا وتلبی�ة الأزمة قد تكون فرصة للش�ركات المرن�ة لإع�ادة توجی�ھ اس�تراتیجیت

ف��ي احتیاج��ات العم��لاء الجدی��دة، وأن الذھنی��ة الاس��تباقیة ھ��ي مفت��اح النج��اح
. الأزمات
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دوافع إعادة الھیكلة التنظیمیة•
ث��ر عن��دما تتوس��ع المؤسس��ة بش��كل س��ریع وتحت��اج إل��ى نظ��ام إداري أك:النم��و•

.  تعقیداً
عن���دما تن���دمج ش���ركتان أو تس���تحوذ إح���داھما عل���ى : الان���دماج والاس���تحواذ•

.  الأخرى، یحدث تداخل في الوظائف یتطلب إعادة ھیكلة
س�ات تغی�ر س�لوك العم�لاء أو ظھ�ور منافس�ین ج�دد یجب�ر المؤس:تغیر الس�وق •

. على التغییر
دخ��ول ال��ذكاء الاص��طناعي أو الأتمت��ة ق��د ی��ؤدي إل��ى :ظھ��ور تقنی��ات جدی��دة •

.  الاستغناء عن بعض العملیات أو إدماج تقنیات جدیدة
عل�ى الأزمات الاقتص�ادیة، الص�حیة، أو السیاس�یة تجب�ر المؤسس�ات:الأزمات•

.إعادة النظر في ھیاكلھا
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 النتائج/الدروس المستفادة الإجراءات الرئیسیة الدافع الرئیسي الشركة

 النمو الھائل أمازون
تبني ھیكل مسطح، التركیز على 

البیانات، التنویع في قطاعات 
 .(AWS) جدیدة

النمو المستدام لیس عفویاً، بل ھو نتاج ھیكلة استراتیجیة 
 .تسمح بإدارة التعقید وتوسیع الأعمال

الاندماج  (X) تویتر
 والاستحواذ

تسریح جماعي للقوى العاملة 
%)، تغییر جذري في 80(~

 .الأدوار

غیاب التواصل الشفاف وعدم إدارة الصدمة الثقافیة یؤدي 
إلى مقاومة واسعة وفقدان الكفاءات، مما یحول الفرصة 

 .الاستراتیجیة إلى أزمة تشغیلیة

نوكیا 
 تغیر السوق (الأولى)

التمسك بالھیكل التنظیمي الصلب 
 ونظام التشغیل القدیم

(Symbian). 

الفشل في إعادة التنظیم لیس نتیجة التغییر، بل نتیجة 
 ."شلل النموذج" والخوف من التخلي عن إرث الماضي

نوكیا 
 (الحدیثة)

تغیر 
 السوق/التقنیات

منح مجموعات الأعمال استقلالیة 
 .أكبر ودمج فرق المبیعات

تبني التغییر الجذري ولیس التدریجي ھو المفتاح 
 .للاستدامة في بیئة التقنیات السریعة

جنرال 
 أزمة مالیة موتورز

)، 11التقدم بطلب إفلاس (الفصل 
 20,000بیع الأصول، تسریح 

 .موظف

الأزمة قد لا تترك خیاراً سوى إعادة الھیكلة الجذریة 
 .والمؤلمة لتجنب الانھیار التام

Airbnb  أزمة اقتصادیة
 (الجائحة)

تعدیل السیاسات، التركیز على 
 .الإقامات الطویلة والسفر المحلي

المرونة والذھنیة الاستباقیة ھما مفتاح النجاح في 
الأزمات، وتحویل التحدیات إلى فرص لإعادة توجیھ 

 .الاستراتیجیة
 



یةخطوات التنفیذ والتحدیات العمل: القسم الثالث

مراحل تنفیذ عملیة إعادة التنظیم 3-1
ً تتطلب إعادة التنظیم الفعال�ة تخطیط�اً دقیق�اً وتنفی�ذاً  یم�ر بع�دة مراح�ل ممنھج�ا

: أساسیة
لح�الي العملیة بتقییم شامل للوضع اتبدأ :التقییم والتشخیص: المرحلة الأولى•

، یتض���من ھ���ذا التحلی���ل فح���ص الأداء الم���الي، وھیك���ل العملی���ات. للمؤسس���ة
الت�داخل والھیكل التنظیمي، والموارد البشریة لتحدی�د نق�اط الض�عف وم�واطن

 .في المھام
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ی�تم وض�ع أھ�داف واض�حة وقابل�ة :التخط�یط الاس�تراتیجي: المرحلة الثانیة•
یك��ل جدی��د تتض��من ھ��ذه المرحل��ة تص��میم ھ. للقی��اس بن��اءً عل��ى نت��ائج التقی��یم

ة، للمؤسس����ة، ووض����ع خط����ة عم����ل تفص����یلیة، وتحدی����د الخط����وات التنفیذی����
  .وتخصیص الموارد اللازمة

فقاً یتم تطبیق التغییرات المخططة و:التنفیذ وإدارة التغییر: المرحلة الثالثة•
في ھ�ذه المرحل�ة، یج�ب إی�لاء اھتم�ام خ�اص للجان�ب. للجدول الزمني المحدد

دعم ال��لازم البش��ري م��ن خ��لال تطبی��ق اس��تراتیجیات إدارة التغیی��ر وت��وفیر ال��
 .للموظفین
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تكتم���ل عملی���ة إع���ادة التنظ���یم لا :المتابع���ة والتقی���یم: المرحل���ة الرابع���ة•
یتم قیاس . غییراتبالتنفیذ، بل تتطلب مراقبة مستمرة للأداء بعد تطبیق الت

مان النت��ائج للتأك��د م��ن تحقی��ق الأھ��داف، وإج��راء التع��دیلات اللازم��ة لض��
  .الاستمراریة والفعالیة
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خطوات تنفیذ إعادة التنظیم الناجحة•
)أسابیع٤-۲(التشخیص والتحضیر : ۱المرحلة •
(As-Is Analysis(تحلیل الوضع الحالي •
تحدید الأھداف من التغییر•
(Case for Change(بناء حالة التغییر •
)أسابیع۸-٤(التصمیم والتخطیط : ۲المرحلة •
تصمیم الھیكل الجدید•
تخطیط مراحل التنفیذ•
إعداد خطة اتصال وتدریب•
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خطوات تنفیذ إعادة التنظیم الناجحة•
)أسبوع۱۲-۸(التنفیذ : ۳المرحلة •
الإعلان عن التغییر•
تدریب الموظفین•
تطبیق النظام الجدید•
)مستمر(المتابعة والتثبیت : ٤المرحلة •
متابعة الأداء•
معالجة المشكلات•
تثبیت التغییر•

•
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النماذج والتطبیق :إدارة التغییر ۳٫۲
ال إدارة التغیی��ر ھ��ي العملی��ة الممنھج��ة الت��ي تھ��دف إل��ى الانتق��
. ی�ھبالمنظمة من وضعھا الح�الي إل�ى وض�ع مس�تقبلي مرغ�وب ف

، وم��ن تقُ��دم العدی��د م��ن النم��اذج إط��اراً عملی��اً لإدارة ھ��ذا الانتق��ال
: أبرزھا
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لكس�ر القواع�د الحالی�ة،  "التجمی�د: "یت�ألف م�ن ث�لاث مراح�ل: نم�وذج ل�وین•
لترس�یخ  "إع�ادة التجمی�د"لتطبی�ق الس�لوكیات والعملی�ات الجدی�دة، و "التغیی�ر"

  .الممارسات الجدیدة وجعلھا القاعدة الأساسیة
تش�كیل یتكون من ثماني خطوات مفصلة تبدأ بخلق الإلحاح، و: نموذج كوتر•

تغیی�ر ف�ي تحالف قوي للتغییر، ووضع رؤیة واضحة، وص�ولاً إل�ى ترس�یخ ال
  .ثقافة المؤسسة

 "ال�وعي: "مكون�اتخمس�ةیركز على الفرد من خلال  :ADKAR نموذج•
بكیفی��ة التنفی��ذ،  "المعرف��ة"ف��ي المش��اركة، و "الرغب��ة"بض��رورة التغیی��ر، و

  .للحفاظ على التغییر "التعزیز"على التطبیق، و "القدرة"و
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فھم ومعالجة مقاومة التغییر۳-۳
ی�ات إع�ادة تعُد مقاومة التغییر من أكبر التحدیات الت�ي تواج�ھ عمل

و إنھ���ا تعك���س رد فع���ل طبیع���ي ومحتم���ل م���ن الأف���راد أ. التنظ���یم
. المجموعات تجاه التغییر
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:ثلتنبع المقاومة من عدة أسباب نفسیة وعملیة، م:أسباب المقاومة
ى یخش��ى الموظف��ون أن التغیی��ر س��یؤثر س��لباً عل�� :الخ��وف م��ن المجھ��ول•

  .وظائفھم أو رواتبھم، أو یتطلب منھم تعلم مھارات جدیدة لا یملكونھا
یات أو الخوف من أن یؤثر التغییر على المكافآت أو الترق :فقدان الامتیازات•

  .النفوذ الذي اكتسبوه في الوضع الراھن
التمسك بالوضع الراھن المریح الذي تعودوا علیھ :العادات والروتین•
عن��دما لا یث��ق الموظف��ون ف��ي القی��ادة أو لا  :ع��دم الثق��ة والاتص��ال الض��عیف•

  .یفھمون سبب التغییر، فإنھم یقاومون العملیة بشكل طبیعي
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ج�ب فھي لیس�ت مج�رد س�لوك س�لبي ی. مقاومة التغییر ھي عرض لا مرض
ھم إنھا تعكس عدم ف. قمعھ، بل ھي مؤشر حیوي على وجود مشكلات أعمق

، أو خ�وفھم الموظفین للقیم�ة المض�افة م�ن التغیی�ر، أو ع�دم ثق�تھم ف�ي القی�ادة
ب�دلاً م�ن معاقب�ة المق�اومین، یج�ب عل�ى. من عدم امتلاك المھ�ارات اللازم�ة

ھ�ا الإدارة أن تستخدم ھذه المقاوم�ة كفرص�ة لفھ�م المخ�اوف الكامن�ة ومعالجت
اوزھ�ا إن فھ�م س�یكولوجیة المقاوم�ة ھ�و الخط�وة الأول�ى لتج. بشكل اس�تباقي

. بنجاح
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إدارة التغییر . ۱•
.ADKAR Modelأو  Kotter’s 8 Stepsاستخدام نماذج عالمیة مثل •
:الخطوات الرئیسیة•

.خلق وعي بالحاجة للتغییر•
.بناء فریق قیادة للتغییر•
.وضع رؤیة واضحة•
.إشراك الموظفین•
.تحقیق انتصارات سریعة•
.تعزیز التغییر في الثقافة المؤسسیة•
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مقاومة التغییر. ۲•
:أشكال المقاومة•

.خوف من فقدان الوظیفة أو المسؤولیات: فردیة•
.ھامقاومة من النقابات أو الأقسام التي ترى أن التغییر یھدد مصالح: جماعیة•

:حالة واقعیة•
ي واجھ�ت مقاوم�ة ش�دیدة عن�د إدخ�ال ثقاف�ة الابتك�ار المفت�وح، حی�ث خش� IBMشركة •

.الموظفون التقلیدیون من فقدان مكانتھم
.لتقلیل المقاومةتحفیز مادي ومعنوي+ برامج تدریبیة الحل كان •

143

خطوات التنفیذ والتحدیات العملیة



التواصل أثناء التغییر. ۳•
.الشفافیة في التواصلمفتاح نجاح أي إعادة تنظیم ھو •
:یتضمن•

).الوضع المستقبلي(ماذا سیتغیر؟•
).مبررات التغییر(لماذا یتغیر؟•
).خطة التنفیذ(كیف سیتم التغییر؟•
).المشاركة والتوقعات(ما دور الموظفین؟•

:مثال عملي•
ت�م إرس�ال نش�رات دوری�ة ولق�اءات مباش�رة م�ع  ،GEجن�رال إلكتری�ك عند إعادة ھیكل�ة •

.المدیرین لتوضیح كل مرحلة من مراحل التغییر
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دلیل عملي للنشاط التدریبي: القسم الرابع

أھمیة التواصل في إدارة التغییر التنظیمي 4-1
یض��من التواص��ل  .یعُ��د التواص��ل حج��ر الزاوی��ة ف��ي إدارة التغیی��ر

اھم بش�كل الفعال الش�فافیة، ویقل�ل م�ن ع�دم الیق�ین والقل�ق، مم�ا یس�
 .مباشر في التخفیف من حدة مقاومة التغییر
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عناصر خطة الاتصال الاستراتیجیة 4.2
عناص��ر لض��مان فعالی��ة التواص��ل، یج��ب أن تتض��من الخط��ة الاس��تراتیجیة ال

  : التالیة
ما الذي ترید المنظمة تحقیقھ من التواصل؟ :تحدید أھداف الاتصال•
تحدی��د الفئ��ات الت��ي س��یتم التواص��ل معھ��ا  :تحدی��د الجمھ��ور المس��تھدف•
 .)الموظفون، الفرق المقاومة، العملاء، الشركاء(
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تطویر رسائل واضحة ومبس�طة وموح�دة لك�ل  :صیاغة الرسائل الرئیسیة•
  .فئة من الجمھور

تحدی�د أفض��ل القن�وات لإیص�ال الرس��ائل :اختی�ار قن�وات الاتص�ال الفعال��ة•
  .)اجتماعات، برید إلكتروني، منشورات داخلیة(
وض���ع ج���دول زمن���ي مح���دد لعملی���ة  :تحدی���د توقی���ت ووتی���رة التواص���ل•

  .التواصل
ن م�ن إنشاء قنوات تفاعلیة لتمكین الم�وظفی :وضع آلیات لجمع الملاحظات•

  .التعبیر عن مخاوفھم وتقدیم آرائھم
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تطویر خطة اتصال متكاملة: نشاط تدریبي۳-٤
تواج�ھ الت�ي" رواد التقنی�ة"تخیل أنك مدیر مشروع في مؤسسة •

الإدارة ق��ررت. تراجع��اً ف��ي الإی��رادات بس��بب المنافس��ین الج��دد
س�ریح دم�ج بع�ض الأقس�ام، ت: العلیا إعادة ھیكلة ش�املة تتض�من

ع���دد مح���دود م���ن الم���وظفین، والاس���تثمار ف���ي تقنی���ات ال���ذكاء
.الاصطناعي لتبسیط العملیات
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:)نموذج خطة اتصال(التطبیق العملي 
تحدید الأھداف: ۱الخطوة 

.تقلیل القلق وعدم الیقین لدى الموظفین•
.بناء الثقة في القیادة ورؤیتھا للمستقبل•
  .عتوضیح الأساس المنطقي للتغییر وكیف سیخلق قیمة للجمی•
تمك����ین الم����وظفین م����ن فھ����م أدوارھ����م الجدی����دة واكتس����اب المھ����ارات •

  .اللازمة
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تحدید الجمھور والرسائل: ۲الخطوة 
الفرق المقاومة للتغییر: الجمھور الأول•

لك�م ھ�ذا التغیی�ر ی�وفر. فھمنا لمخاوفكم ھو أولویتن�ا" :الرسالة الرئیسیة•
  ".قالیةنحن ندعمكم في ھذه المرحلة الانت. فرصاً للتعلم والنمو المھني

اجتماعات فردیة مع المدیرین المباشرین، ورش عم�ل :قنوات التواصل•
  .تفاعلیة، جلسات أسئلة وأجوبة مباشرة مع القیادة

لبن�اء ال�وعي  "ADKAR نم�وذج"اس�تخدام نھ�ج  :اس�تراتیجیة التعام�ل•
  .رفةبضرورة التغییر، وتوفیر التدریب اللازم لبناء القدرة والمع
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الموظفون المتبقون: الجمھور الثاني•
نح��ن لا نعی��د الھیكل��ة لأنن��ا فاش��لون، ب��ل" :الرس��الة الرئیس��یة•

ار ف��ي التغیی��ر الی��وم ھ��و اس��تثم. لأنن��ا نری��د أن نص��بح أفض��ل
  ".مستقبلكم ومستقبل الشركة

بری��د إلكترون��ي رس��مي، اجتماع��ات عام��ة،  :قن��وات التواص��ل•
 .منشورات داخلیة على شبكة الشركة
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العملاء والشركاء: الجمھور الثالث•
نح��ن ملتزم��ون بتق��دیم أفض��ل الخ��دمات " :الرس��الة الرئیس��یة•

یر منتجات إعادة الھیكلة ستعزز قدرتنا على الابتكار وتوف. لكم
  ".وخدمات بجودة أعلى في المستقبل

بیان����ات ص����حفیة، رس����ائل إلكترونی����ة  :قن����وات التواص����ل•
.مخصصة، إشعارات على الموقع الإلكتروني
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)مصفوفة الاتصال(خطة العمل : ۳الخطوة •

153

 .تعُد مصفوفة الاتصال أداة عملیة لضمان تنفیذ الخطة بشكل منھجي

الفئة 
 آلیات جمع الملاحظات التوقیت المسؤول القناة الرسالة الرئیسیة المستھدفة

الفرق 
 المقاومة

توفیر الدعم والتدریب، 
إبراز الفرص 

 الشخصیة

اجتماعات فردیة، ورش 
 عمل تفاعلیة

المدیر المباشر، 
فریق الموارد 

 البشریة

الأسبوع الأول من 
 الإعلان عن التغییر

استبیانات دوریة، 
جلسات أسئلة وأجوبة 

 سریة

الموظفون 
 المتبقون

طمأنتھم، وتوضیح 
 الرؤیة المستقبلیة

اجتماعات عامة، برید 
إلكتروني، منصات 

 التواصل الداخلي

المدیر العام، 
 فریق القیادة

قبل الإعلان 
الرسمي وخلال 
 المرحلة الانتقالیة

استطلاعات رأي، 
صندوق الاقتراحات 

 الإلكتروني

العملاء 
 والشركاء

ضمان استمراریة 
الخدمة، التأكید على 

 تحسین الجودة

بیانات صحفیة، رسائل 
إلكترونیة، الموقع 

 الإلكتروني

فریق العلاقات 
 العامة والتسویق

بالتزامن مع 
 الإعلان الرسمي

قنوات الدعم المعتادة، 
استبیانات رضا 

 العملاء
 



م�ن العدی�د. التواصل لیس مجرد إعلام، بل ھو أداة لإدارة الثق�ة•
ن إع��لا(الش��ركات تفش��ل ف��ي التواص��ل لأنھ��ا ت��راه كح��دث واح��د 

ن تك�ون الخط�ة الفعال�ة یج�ب أ. ، ولیس كعملی�ة مس�تمرة)التغییر
تمع إل�ى تفاعلیة، حیث لا تقتص�ر عل�ى إرس�ال الرس�ائل، ب�ل تس�

ل التواص�. المخاوف، وتجیب على الأسئلة، وتجم�ع الملاحظ�ات
روریة الش�فاف والمس�تمر  ھ�و الوس�یلة الوحی�دة لبن�اء الثق�ة الض�

". القبول"والوصول إلى مرحلة " الغضب"لتجاوز مرحلة 
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عوامل نجاح إعادة التنظیم: خاتمة
التزام الإدارة العلیا ودعمھا المستمر:القیادة القویة•
رسائل واضحة ومتسقة ومستمرة:التواصل الشفاف•
یرإشراك الموظفین في تصمیم وتنفیذ التغی:المشاركة الواسعة•
الاستعداد للتعدیل بناءً على التغذیة الراجعة:المرونة•
إعطاء الوقت الكافي لرؤیة النتائج:الصبر•
رة م�ن إعادة التنظیم الناجحة لیست حدثاً لمرة واحدة، بل ھ�ي رحل�ة مس�تم•

التكی��ف والتط��ویر م��ن اج��ل بق��اء المنظم��ة وازدھارھ��ا ف��ي بیئ��ة الأعم��ال
.المتغیرة
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الخاتمة والتوصیات الاستراتیجیة
ب�ل تظُھر دراسات الحالات أن إعادة التنظ�یم لیس�ت مج�رد عملی�ة إداری�ة،•

یمك���ن تلخ���یص. ھ���ي ق���رار اس���تراتیجي حاس���م ل���ھ عواق���ب بعی���دة الم���دى
:الدروس المستفادة في عدة نقاط رئیسیة

.ولالدعم الكامل والالتزام من القیادة ھو عامل النجاح الأ:القیادة حاسمة•
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ح���ول التخط���یط الاس���تباقي یعُ���زز المرون���ة وی:التخط���یط مقاب���ل رد الفع���ل•
بینم��ا التخط��یط الض��عیف  ،)Airbnbكم��ا ف��ي حال��ة (التغیی��رات إل��ى ف��رص 

و كم�ا ف�ي حال�ة ك�وداك(وردود الفعل المتأخرة قد یؤدي إلى أزم�ات وفش�ل 
).جنرال موتورز قبل الأزمة

. ی���رلا یمك���ن فص���ل إع���ادة التنظ���یم ع���ن إدارة التغی:الاس���تثمار ف���ي البش���ر•
كم�ا (والتواص�ل الش�فاف  )IBMكم�ا فعل�ت (الاستثمار في تدریب الموظفین 

.یقلل من المقاومة ویعزز فرص النجاح )Airbnbفعلت 
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:توصیات عملیة للقادة

اجع����ل إع����ادة التنظ����یم والتط����ویر الإداري ج����زءاً م����ن :لا تنتظ����ر الأزم����ة•
.استراتیجیتك الدائمة

ق���م بإش���راك ". الن���اس ی���دعمون م���ا یس���اعدون ف���ي بنائ���ھ":أش���رك الجمی���ع•
. الموظفین في عملیة التخطیط لتولید شعور بالملكیة

نظیمی��ة، تأك��د م��ن أن الھیك�ل الجدی��د ی��تلاءم م��ع الثقاف��ة الت:رك�ز عل��ى الثقاف��ة•
. وإلا فإنھ سیواجھ مقاومة شدیدة

• ً لتغیی��ر التواص��ل المس��تمر والص��ادق ھ��و أفض��ل اس��تثمار لإدارة ا:ك��ن ش��فافا
.بنجاح
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ل ھ��ي ف��ي الخت��ام، إع��ادة التنظ��یم لیس��ت نھای��ة الطری��ق، ب��
إنھ���ا الفرص���ة لإع���ادة تعری���ف المؤسس���ة، . بدای���ة جدی���دة

دامة في وتوجیھھا نحو مستقبل أكثر كفاءة، ومرونة، واست
.بیئة الأعمال المتغیرة
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