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 : ةــــمقد م
القرارات الملائمة والتي تسمح  اتّّاذالأعمال هي كيانات مستقلة نوعاً ما، ولها القدرة على  منظّمات إنّ 

من أجل خلق قيمة مضافة  عرفيّةوالم ادّيةوالم اليّةوالم بشريةّلها بإيجاد الآلية المناسبة للتنسيق بين مختلف مواردها ال
مان استمرارية هذه الممارسة هو معيار تفوق تساهم في تحقيق الأهداف التي وجدت لأجلها. والنجاح في ض

 يحقّقالأعمال ضرورة الحرص على إدارة أعمال ومواردها بما  منظّماتونجاح في حد ذاته، لذلك ينبغي أن تدرك 
 والكفاءة لها وللمجتمعات التي تعيش فيها. يّةفعّالال

غي الاستناد إلى إدراك شامل لمختلف ياق البيئي لأعمالها، أي ينبولا يمكن ممارسة الإدارة بمعزل عن السّ 
 نظّمةا أو إيجاباً على أنشطة المسلبً  تؤثرّأو الخارجي، فكلا معطيات البيئتين يمكن أن  الدّاخليمحيطها  تغيّراتم

 وبتغيّر  الزّمنوحاجة رجال الأعمال إلى الإدارة بمرور  أهميّةوبالتالي على قدرتها على تحقيق أهدافها. لذلك تزداد 
ديدة، وكذلك بالتراكم باته الشّ ته وتقلّ عصرنا الحالي الذي يعرف بديناميكيّ  ا فيد بيئة الأعمال، خصوصً وتعقي

      الأعمال تواجه معطيات قد تكون في صالحها منظّمات، هذا كله يجعل الزّمنالمعرفي الذي ليس له نظير عبر 
 أو معيقا لها في تحقيق الأداء المطلوب.

تّصص قائم بذاته، له أصوله وله قواعده وتقنياته، والأدب فيه كبير ومتوافر، وهو  إن إدارة الأعمال هي
ا، لكن بالنسبة م الدورات والدراسات العليا خصوصً من أكثر التخصصات المطلوبة عبر جامعات العالم، وفيه تقدّ 

لمختلف  قاعديةّلتي تعتبر وا ساسيّةلهذا المستوى الذي تستهدفه المطبوعة يمكن معالجته من منظور المفاهيم الأ
 نظرياّتالالفكر عبر المدارس و  تطوّرق إلى التطرّ  من جهة، ثّ  نظريةّ. يبدأ بالمفاهيم التنوّعةة المالكلّيتّصصات 

 الحديثة في إدارة الأعمال. اتتّّاهالا إلى أهمّ  وصولاً 
في إدارة الأعمال من جهة  ةساسيّ بناء هذه المطبوعة لتأسيس مدارك الطالب وتلقينه المعارف الأ وقد تّ 

بصفة و وعلوم التسيير،  تجاريةّوال قتصاديةّوتحضيره لمقاييس ومواد لاحقة في برنامج الليسانس في ميدان العلوم الا
 على: التعرّفن الطالب من كّ سوف يمُ  خاصّة

 مهما كان حجمها. منظّمةإدارة الأعمال كمنهاج علمي لإدارة كل  أهميّةإدراك  -
 لإدارة الأعمال. ساسيّةالمعارف الأ -
 .انظامً  نظّمةفي وقتنا الحالي واعتبار الم النّظمالمقاربة ب أهميّة -
 ديثة في إدارة الأعمال.الحهات توجّ ال -
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ياق البيئي التركيز على الس   –حول إدارة الأعمال عام ةمفاهيم : لالفصل الأو  
 -لإدارة الأعمال

 

  تمهيد:
أو بالنسبة للدول، حيث ازدهرت دراستها في  مؤسّساتبالنسبة للسواء  التقدّمإن الإدارة هي مفتاح 

 ا فنحن نمارسها بقصد أو بدون قصدمُختلف المعاهد والجامعات عبر العالم نتيجة لذلك. والإدارة جزء من حياتن
 هوالأساس فيها هو أنها ذات هدف، لكن وبغضّ النظر عن طبيعة أهدافنا واختلافها فنحن نخطّط وننظّم ونوجّ 

 الجزئية لإدارة، وقد نمارس البعض منها. عمليّاتقد نمارس كل هذه الو  .ونقود ونراقب ونقيّم
 أولًا: مدخل إلى الإدارة

 تعريف الإدارة:
 تعني إنجاز الأشياء والوصُول إلى الأهداف من خلال الآخرين.  :الإدارة
، وذلك لغرض تحقيق فعّالالكفء والاستخدام النحو الاستخدام  وجّهةة المتميّز : هي مجموعة من الأنشطة المالإدارة

 هدف ما أو مجموعة من الأهداف.
 الرّقابةالمتكاملة للتخطيط والتنظيم والتوجيه و  عمليّاتللموارد المتاحة من خلال ال فعّالهي التنسيق ال: الإدارة

 ة.السّائد بيئيّةال الظرّوفلتحقيق أهداف العمل الجماعي بطريقة تعكس 
قصد تحقيق الأهداف  اليّةوالم ادّية، المبشريةّال ؤسّسةللتنسيق والتوفيق بين موارد الم عقلانيّةطريقة  رةلإداتعتبر ا

 .الرقّابة: التخطيط، التنظيم، التوجيه و التاليّة عمليّاتالمرجوّة. وهذه الطريقة تعتمد على سيرورة ال
 تعريف شامل

وإصدار  الرّقابةوالتخطيط والتوجيه و  تنبّؤة بالتمثلّالم وظائفها تسعى من خلال ومهنية علميّة فنيّة عمليّة الإدارة
والفرد والمجتمع  ؤسّسةالم تحقيق أهداف( نحو ادّيةوغير الم ادّيةالأوامر والتنسيق.... إلى قيادة عوامل الإنتاج ) الم

 ل.للعم الداخليّةو  ارجيّةبأقلِّ التكاليف مع الأخذ بعين الاعتبار تقلبّات البيئتين الخ
 :يمكن أن نستخلص )ممي زات الإدارة(

 .ؤسّساتوجد في جميع المالإدارة هي نشاط يُ  -
 تكز الإدارة في ممارستها على تأدية الأعمال بواسطة الآخرين.تر  -
 تتعامل مع الجماعة وليس الفرد لوحده. عمليّةالإدارة  -
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 هي وسيلة وليست غاية.ه لتحقيق هدف أو مجموعة أهداف، وبالتالي هادفة توجّ  عمليّةإن الإدارة  -
 تكاملة تتفاعل وتتأثر فيما بينها.قائمة على مجموعة وظائف منسّقة ومُ  عمليّةالإدارة  -
والأهداف. والكفاءة  النّتائجوتحقيق  ؤسّسةفي استغلال موارد الم يّةفعّاللتحقيق الكفاءة والتسعى الإدارة  -

 ة.تعني القدرة على تحقيق الأهداف المرجوّ  ةيّ فعّالسليمة، وال اقتصاديةّتعني تحقيق الأهداف بطريقة 

 دارةوأيضاً من ممي زات الإ
تتطلّب استمراريةّ  ؤسّسةواستمراريتّها )أي أن استمراريةّ الم ؤسّسةبقاء الم تحقّقتستمر الإدارة وفق دورة متواصلة  -

 التسيير دون انقطاع(. عمليّة
 .  مؤسّسةلل يّةتنظيمتوجد وتتغلغل الإدارة في جميع المستويات ال -
  الميادين )الرياّضيات، علم النفس علم الاجتماع شتّ رتكز على مجموعة من العلوم والأبحاث في الإدارة ت -

في ذات الوقت يعتمد على  والإدارة وه تطوّروغيرها( كلّها ساهمت في  الاتّصالو  سياسيّةالإعلام الآلي العلوم ال
والقدرة على التأثير والحكمة والخبرة...(، إذن الإدارة  الاتّصاليادة، مهارات للمديرين )سمات الق اصّةالمهارات الخ

 وفن. علم  
بأن لها عدّة مناهج ونماذج حسب التيّارات  تميّزلا يوجد نموذج معياري للإدارة ناجح وصالح دائماً، وإنّما ت -
 ونشاطها.  مؤسّسةالمعتمدة، وكذلك حسب طبيعة كلّ  فكريةّال
 .لعبه في جميع المجتمعاتيور د لإدارةل -
 ومحيطها. ؤسّسةالإدارة همزة وصل بين الم -

 ن  الإدارة بين العلم والف
بقيادة وتوجيه جهود  اصّةالخ نظرياّتال: الإدارة كعلم هي مجموعة من المبادئ والأسس والقوانين و مالإدارة كعل

 . دّدمحوأنشطة المرؤوسين نحو تحقيق هدف 
القرارات، والذي يرتكز على  اتّّاذلحل المشاكل و استخدام الأسلوب العلمي  علم نجد ومن دلالة كون التسيير

 الطرّقعلى  الإدارة وكذلك اعتمادتعريف المشكلة وتحليلها ودراستها ومن ثّ حصر البدائل الممكن إتباعها لحلّها، 
 .علميّةوالإحصائيّة وغيرها من الأساليب ال رياضيّةوال كمّيةال

من المهارات والقُدرات والمواهب والخبرات التي يكتسبها المسيّرون من  ةمجموعبها يقصد  الإدارة كفن: نالإدارة كف
 . عمليّةالوالخبرة  فعليّةواقع الممارسة ال
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على التعامل مع الأفراد واستيعاب المواقف  سلوكيّةالمهاراته ومن دلالة كون التسيير فنّ هو قدرة المسيّر من خلال 
 .تسييريةّفي بعض المواقف ال إلى التقدير والتحكيم الشّخصي، وكذلك لجوئه تّصالالا وتنشيط

 الإدارة: أهم ية
 .والمواد الخام والمعلومات ادّيةوالم بشريةّللموارد الالاستخدام الأمثل  -
 ع بشكلٍ عام.بشكلٍ خاص وتحقيق الرفّاهية للمُجتم ؤسّساتفراد العاملين في المللأالارتقاء بمستويات المعيشة  -
 التي تعمل على تنفيذ الخطط والمشاريع المستقبليّة. بشريةّتنمية القدرات والكفاءات ال -
 .ارجيّةوالخ الداخليّةالأعمال مع تقلبات البيئة  منظّماتتساهم الإدارة في تكيف  -
 العاملين فيها. نظّمةتحقيق التوازن بين مصالح الأفراد وأهداف الم -
وبقاءها مرهون بأداء أعمالها بشكلٍ جيّد واستخدام مواردها  ؤسّسة: إن استمرار المالمؤسّسيالأداء تحقيق  -

 .يّةفعّالالكفاءة والعمُوماً يمكن أن يقُاس من خلال مؤشّري  ؤسّساتخدمة لمستهلكيها. وأداء الم فعّالبشكلٍ 
 دارةالإ عملي اتو أوظائف 

د ما الذي يجب فعله؟ ، بمعنى تحدينظّمةت التي يجب أن تتبعها المينحصر في تحديد الأهداف والتوجّها :التخطيط 
 وكيف؟. ومت ؟

من أجل تحقيق  ضروريةّوال اللّازمةينحصر في توزيع الأعمال والمهام بين الأعضاء وتحديد العلاقات  التنظيم: 
وما هي العلاقة التي ما يجب أن يفعل كل شخص؟  الانسجام والتكامل والتناسق بين هذه المهام والأعمال، أي:

 يجب أن يتمّ بها هذا العمل ؟ وما هو الإطار الذي يتمُّ فيه هذا العمل؟.
يعملون بمحض إرادتهم، بمعنى وضع الميكانيزمات  العمّالما الذي يجب فعله حتّ تّعل  :(افعي ةد  توجيه )الال 

 .ذلك تحقّقالتي  ليّاتوالآ
 نّشاطات المنجزة مُطابقة للأهداف التي وضعت في الخطط.والتدقيق من أن ال التأكّدهي  :الر قابة 

 داري ةالمستويات الإ
 الإدارة العليا:  
 مجموعة المديرين على قمّة الجهاز الإداري، تمثّل -
 ،مؤسّسةيعتبر هذا المستوى مسؤول عن الأداء الشّامل لل -
 تؤثرّالقرارات التي  اتّّاذو  ارجيّةاسة البيئة الخومراقبة ودر  ستراتيجيّاتدورها يرتكز على تحديد الأهداف ورسم الا -

 وعلى المدى البعيد. ؤسّسةفي الم
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 : الرئيس أو نائب الرئّيس أو المدير التنفيذي، أو المدير العام...مثال
 الإدارة الوسطى:

طط إلى برامج جمة الخُ ، وذلك بتر شرافيّةيعتبر مديرو هذا المستوى بمثابة همزة الوصل بين الإدارة العليا والإدارة الإ -
 وخطط تفصيليّة وإجراءات ونقلها إلى الإدارة الدّنيا.

 من الاستخدام الأمثل لها. للتأكّدكما يقوم مُدراء هذا المستوى بتنظيم استعمال الموارد ومراقبتها    -
 الرّقابة، مدير نتاجمدير الإ :مثل رئيسيّةيشغل مدراء الإدارة الوسطى مناصب رئاسة الأقسام أو الإدارات ال -

 ... إلخ.بشريةّمدير التسويق، مدير الموارد ال، والجودة
 :أو الإدارة المباشرة شرافيّةالإدارة الدّنيا أو الإ

إن مدراء هذا المستوى مسؤولون مباشرة على مرؤوسين لا يمارسون الإدارة، أي يقومون بالإشراف على 
 .ؤسّسةالتوقيت المناسب، ويشرفون كذلك على استعمال موارد المالمرؤوسين من حيث تنفيذ الأعمال كماً وكيفاً وب

 . في المشرف أو مدير المكتب أو مسؤول فرقة... تمثّلي: يمكن أن مثال
 من هو المسي ر أو المدير؟

، ومنسّق مخطّطهو ذلك الشّخص الذي يستطيع القيام بالأعمال وإنجاز المهام من خلال الآخرين، فهو 
 معينّةكلُّ مسيّر على سلطة   توفّريود الآخرين من أجل بلوغ الأهداف المشتركة، ولا بدَّ أن ومنشّط وموجّه لجه

 الشّكلذ. و منفِّ  مجرّدإلى  تحوّلالقرارات مثلًا، وإلّا فإنه يفقد صفته كمسير وي اتّّاذلإدارة شؤون الأعمال كسلطة 
 ح خصائص المدير وأهدافه: التالي يوضّ 
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، أدوار معلوماتيّة وأدوار شخصيّة: أدوار أساسيّةثلاث مجموعات  للمدير إلى ةداري  الأدوار الإتنقسم 
 قراريةّ. ويمكن للمدير أن يمارسها كلّها أو يمارس جزءاً منها.

 :شخصيّةأدوار 
ولتوفير التوجيه لكلِّ العاملين  ؤسّسةلتحقيق التعاون والتنسيق مع أعضاء الم شخصيّةيقوم المدير بأدوار 

 تستند إلى ثلاث مهام هي:  شخصيّةدوار الفيها، والأ
o إلى خارج  وجّهةوالخطابات والرّسائل الم تفاقيّاتفي توقيع الا مؤسّسة)ممثّل رمزي لل رسمياً  ؤسّسةتمثيل الم

 (. ؤسّسةالم
o توجيه، وتحفيز وتقييم العاملين(. القيادة( 
o الزبّائنأو  ورّدينوالمنافع مع الموتبادل المعلومات  الاتّصال)من حيث  ارجيّةبالجهات الخ الاتّصال         

 (.ارجيّةأو غيرها من الجهات الخ ةأو الحكوم

 :ةأدوار معلوماتيّ 
     ؤسّسةدور المدير هنا هو الحصول على المعلومات والعمل على توزيعها إلى من يحتاجها سواء داخل الم

 هي:  فرعيّةوتعتمد على أدوار  أو خارجها
o ورصد وجمع المعلومات التي تهم أداء  مؤسّسةلل ارجيّةوالخ الداخليّةمتابعة البيئة  من خلال دور المراقب

 ومواردها. مؤسّسةة للفعّالالإدارة ال يحقّقوتحليلها ودراستها بما  ؤسّسةالم
o ؤسّسةلا يكفي الحصول على المعلومات فقط بل يجب نشرها وتوزيعها على أفراد الم دور النّاشر 

 .ؤسّسةتحقيق أهداف الملاستخدامها من أجل 
o أو المصلحة التي يرأسها فهو ينقل معلومات من وإلى  ؤسّسةلأن المدير يتكلّم باسم الم دور المتحدّث

 ة.أو المصلحة المعنيّ  ؤسّسةالم

 :القرار اتّّاذأدوار 
أي أنه  أحداث أو مشاكل مختلفة، اتّّاهعلى المدير أن يقوم بالاختيار والتصرّف  يتعيّن  معيّنةفي مواقف 

 هي: فرعيّةالقرار. وهذا الدور ينقسم إلى أدوار  اتّّاذيقوم بدور 
o ؤسّسة: من خلال البحث عن فرص النّجاح واقتناصها لتحسين أداء المدور المبادر. 
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o  ُؤسّسةوهنا يتولّى المدير زمام الأمور والقرار في البحث على حل لمشكلة تواجهها الم عالج المشاكل:دور م 
 ما يجب القيام به من اجتماعات لمعالجتها. اتّّاه ليّةسؤو وتحمل الم

o القرارات بخصوص وضع البرامج وخطط العمل والموازنات التقديريةّ وغيرها من  اتّّاذ: دور تّصيص الموارد
 المختلفة. ؤسّسةتوزيع الموارد على أنشطة الم عمليّات

o وعقود مع  اتفاقيّاتإلى توقيع  توصّلالمن المساومة والتفاوض والإقناع يمكن للمدير  :دور المفاوض
 .مؤسّسةالفائدة لل تحقّقأطراف 

 للمدير أو المسير:  داري ةالمهارات الإ
المديرين على  توفّرفإنه ينبغي  ؤسّسةالذكّر وبقيّة الوظائف في الم السّابقة داريةّلكي يتمّ تنفيذ الأدوار الإ
 مجموعة من المهارات والقدرات وهي:

(: بمعنى أن المسيّر لديه القدرة على استخدام الآلات ووسائل العمل، ولديه علم بأساليب تقنيّةمهارات فنّية ) 
 العمل تقنياً، وهذه المهارات يحصل عليها من خلال التدريب والخبرة.

: هي مهارات التعامل مع الآخرين، القدرة على فهمهم وفهم احتياجاتهم، القدرة على التفاعل إنسانيّةمهارات  
  .ؤسّسةمصلحة الم يحقّقتأثير على الأفراد بما وال

بمعنى قدرة المدير على التفكير والتصوّر لمختلف العوامل والعلاقات بين عناصر البيئة التي يصعب  :فكريةّمهارات  
 ؤسّسةبفرص أو تهديدات يجب على الم تنبّؤأحياناً على الآخرين إدراكها أو حتّ رؤيتها، وبالتالي يمكن للمدير ال

 أن تتعامل معها.
 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى:

لإشباع الحاجات  الطرّق: يهدف علم الاقتصاد إلى استغلال وتوزيع الموارد بأفضل علاقتها بعلم الاقتصاد
 أفضل استغلال لها. يحقّقوهو ما تهدف إليه الإدارة من خلال توظيف وتنسيق الموارد بما  نسانيّةالإ

فيه وصميم عمل الإدارة  ؤثرّةيستهدف علم النفس دراسة سلوك الأفراد ومختلف العوامل الم: علاقتها بعلم النفس
من أجل دفعهم نحو  العمّالهو إنجاز الأهداف بواسطة الآخرين لذلك من الضروري معرفة كيفية التعامل مع 

 ساهم في تحقيق أهداف الإدارة.الإيجابي الذي يُ  السّلوك
كن للمدير تطبيق مبادئ علم الاجتماع فيما يخص دراسة الجماعات من حيث : يمعلاقتها بعلم الاجتماع

 دّ العلاقات بين أعضائها. وذلك من أجل خلق مناخ اجتماعي قائم على الوُ  أهميّةها وتكوينها و تطوّر نشأتها و 
 والاحترام بين الجميع.
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ماذج من خلال استخدام النّ  كمّيةالعلوم ال: إن الإدارة تحتاج في تطبيقها إلى والإحصاء رياضيّةعلاقتها بالعلوم ال
 ووضع الخطط. تنبّؤالقرارات وال اتّّاذوالاحتمالات والمعادلات في  رياضيّةال

بالدولة الذي تعمل  اصّة: إن التنظيم الإداري قائم على جملة من القوانين واللوائح والأنظمة الخعلاقتها بالقانون
 فيها.

تستخدم فيما بعد في دراسة  محاسبيّةفي شكل تقارير  نظّمةالتي تقوم بها الم يّاتعمل: تسجيل العلاقتها بالمحاسبة
 القرارات. اتّّاذوضعها المالي، وتساعد على 

 ا: مدخل إلى الأعمالثانيً 
هي تّمع للأفراد يعملون مع بعضهم البعض في إطار تقسيم واضح للعمل لإنجاز أهداف : منظ مةتعريف ال

 (.ربحيّة أو غير ربحيّة) ةدّدمح
 : الأعمال منظ ماتتعريف 

لغرض ممارسة النشاط اقتصادي  اصّةالخ ماعيّةأو الج فرديةّهي عبارة عن كيانات أوجدتها المبادرات ال -
فيد للمجتمع، وتهدف من خلاله إلى تحقيق الأرباح، أي استخدام )زراعي، صناعي، تّاري، خدمي( مُ 

 وأداء مالي عالي. تنافسيّةلتحقيق ميزات والأساليب  الطرّق شتّ الموارد بأنواعها ب
 السّلعيتم تّميعها لإنتاج  مادّية، ماليّة، بشريةّ، تملك وسائل ةدّدمح قانونيّةهي تنظيم اقتصادي ذو طبيعة  -

 من أجل تحقيق ربح. السّوقللبيع في  وجّهةوالخدمات الم
 اليّةوالم بشريةّات حول تركيب الوسائل المستقلة تؤخذ فيها القرار  اجتماعيّةو  اقتصاديةّ منظّمةتعرف أيضا ك -

 بغية خلق قيمة مضافة حسب أهدافها في نطاق زماني ومكاني. عرفيّةوالم ادّيةوالم

 ؤسّسةالم :لالأعمال مثّ  منظّماتلالة على من جهة أخرى هناك عدة مصطلحات تستخدم بالترادف للدّ  
 ، المشروع.الشّركة، المقاولة، المنشأة، قتصاديةّالا

 إلى مجالين هما:  تفترققها ن الإدارة من منظور الجهة التي تطبّ إ 

: ويقصد بها إدارة النشاطات والمشروعات ذات الطابع الاقتصادي والتي تعمل على إشباع إدارة الأعمال
 الأعمال. منظ ماتاه ، وهو ما تتبن  الر بحبقصد  معنوي ةو  ماد يةحاجات 

أو تعنى بإدارة المرافق  حكومي ةللدولة بواسطة الأجهزة ال عام ةات التختص بتنفيذ السياس :عام ةالإدارة ال
 .عمومي ةالتي تهدف إلى تقديم خدمات  حكومي ةال داري ةوالهيئات الإ عام ةال
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 الأعمال:  منظ مةخصائص 
 ج إلى سلع لها والتي معناها تحويل عناصر الإنتا  ساسيّة: وهي الوظيفة الأللإنتاج أو التحويل ركّزكم  نظّمةالم

 .السّوقتبادلها مع  وخدمات يتمّ 
 والأجور الرّواتبصر الإنتاج( على : حيث يتم توزيع العوائد والأرباح )عوائد عناللتوزيع ركّزكم  نظّمةالم 

 ك، توزيع الأرباح على الملاّ ورّدين، تسديد الفوائد البنوك، دفع مستحقات المالضّرائبمستحقات الإيجار، تسديد 
 التأمينات ....دفع أقساط 

 جماعي من أجل الوصول إلى  هي مكان يجتمع فيه الأفراد ويعملون بشكلٍ  :جتماعيّةللحياة الا ركّزكم  نظّمةالم
     الرّضاالتنظيمي،  الصّراعمثل  جتماعيّة، وهذا كفيل بترسيخ العديد من المظاهر الاؤسّسةتحقيق أهداف الم

 . الوظيفي ....
 ونجاحها، وهذه القرارات  نظّمةالعديد من القرارات التي تضمن استمرارية الم اتّّاذ: يتم اراتللقر  ركّزكم  نظّمةالم
 . ... الرّواتب، دفع وليّةالتوزيع، شراء الموارد الأ آليّاتالإنتاج، نوع المنتجات، أسعار المنتجات،  كمّيةب تتعلّق
 نظام معلومات من مصادر مختلفة من داخل  يتطلّبالقرارات  اتّّاذ: حيث أن شبكة للمعلومات نظّمةالم
 ومن خارجها. نظّمةالم

ة أجزاء من عدّ  يتكوّنكنظام مفتوح يقصد بها ذلك الكيان الذي   نظّمةإن الم ظم مفتوحة:الأعمال كن   منظ مات
تتفاعل مع بعضها لتحقيق هدف مشترك، ويتفاعل باستمرار مع بيئته التي يعمل فيها إذ يأخذ احتياجاته من 

 :أدناه الشّكلح عيدها إلى البيئة، كما يوضّ بيئة ويقوم بتحويلها إلى سلع وخدمات ويُ ال
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 الأعمال: منظ ماتوظائف 
 وظيفة الإنتاج:  .1

أو نصف  نهائيّة السّلع، وتكون وليّةأو تحويل للمواد الأ عمليّاتا بم النشاط الإنتاجي سلعا مرورً يقدّ  
 . خدميّةأو منتجات  مصنّعة

. كما منفعةأو تقديم  حاجة من شكل مادة فتجعلها صالحة لإشباع التي تغيّر  عمليّات: هو تلك الالإنتاجتعريف 
 ( إلى مخرجات في شكل سلع أو خدمات تلبّ مصنّعة، مواد نصف أوليّةتحويل المدخلات )مواد  عمليّةف بأنها تعرّ 

 احتياجات الفرد والمجتمع.  
، تقوم تحويليّةال عمليّةالعلى  الرّقابةلتصميم وتشغيل و  اللّازمة داريةّشطة الإهي مجموعة من الأنإدارة الإنتاج: 

وصيانتها، تحديد نوعية المدخلات  عدّاتعلى الإنتاج، توفير الآلات والم الرّقابةبعدة أنشطة مثل: تّطيط الإنتاج، 
 . ...... اللّازمة

 : التاليّةتسعى لتحقيق الأهداف  الأخرى وظيفة الإنتاج بالتنسيق مع الوظائف: أهداف إدارة الإنتاج
 تطوير المنتجات: إما ابتكارا أو تحسين للمنتج الحالي. -
ظر أو إعادة النّ  نتاجيّةالإ عمليّةالتطوير طرق الإنتاج: وذلك من خلال إجراء تحسينات أو تعديلات على  -

 فع من كفاءتها.في ترتيب الآلات والمناصب في الورشات من أجل الرّ 
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أن ترفع من مستوى الإنتاج باستعمال نفس الوسائل  مؤسّسةخلال عدة طرق يمكن للمن الإنتاج: زيادة  -
أو زيادة  العمّالة أو زيادة عدد أو بالتغيير في إحداها كزيادة ساعات إضافيّ  بشريةّوالموارد ال نتاجيّةالإ

  الآلات.   
يمكن التأثير على العاملين على خط  ريةّبش: من خلال التنسيق مع وظيفة الموارد الالعمّالتحسين أداء  -

الإنتاج، وتحسين أدائهم عن طريق حوافز جديدة أو تدريبهم أو أعادة تكوينهم أو تحسين ظروفهم 
 .جتماعيّةالا

 أو مع المواصفات المطلوبة.  الزبّائنفق مع احتياجات وعية المطلوبة: من خلال إنتاج منتجات تتّ تحقيق النّ  -
 . السّوقوالنوعية من المنتجات استجابة لظروف  كمّيةقسم الإنتاج على تلبية الالمرونة: وهي قدرة  -

 على أسلوبين للإنتاج. ؤسّسة: تعتمد المأساليب الإنتاج
العمل على  أسلوب الإنتاج المستمر: هو إنتاج نمطي في مخرجاته، وقد يكون نمطيا في مدخلاته. يتمّ  -

 آلات متخصصة أو خطوط الإنتاج. 
 مؤسّسات أخرىأو مع  ؤسّسةإما داخل الم إنتاجيّةج مستمر وظيفي موجود كحلقة ضمن سلسلة هناك إنتا 

 . مثلاً  غذائيّةال الصّناعةه إلى الاستهلاك مباشرة كونجد إنتاج مستمر غير وظيفي والذي يوجّ 
 .نتاجيّةالإ عمليّةال توقّفإلى  تؤدّيت أي مرحلة من مراحله توقفّمن عيوب الإنتاج المستمر أنه إذا 

بعد تحديد المواصفات من  إنتاجه إلاّ  أسلوب الإنتاج المتقطع: هو إنتاج غير نمطي في مخرجاته ولا يتمّ  -
 والنوع والتخصص حسب أذواق المستهلكين وطلبهم. الشّكلطرف العميل. تّتلف مخرجاته من حيث 

 :مهام وظيفة الإنتاج
 بالجودة والتكلفة والتسليم. تتعلّقتصميم المنتج: وهو من قرارات الإنتاج التي  -
 . نتاجيّةالإ عمليّةالتحديد موقع المصنع وترتيب الآلات وعناصر الإنتاج الأخرى بما يتوافق مع  -
اقة ( وتحديد الآلات والعدد والأدوات وطرق تشغيلها والطّ صناعيّة)ال نتاجيّةالإ عمليّاتتصميم ال -

 .   اللّازمة
 وتحديد الأفراد والتكاليف. زمنيّةويشمل ذلك وضع برامج : نتاجيّةالإ عمليّةالتّطيط وتنفيذ  -
 مراقبة جودة المنتجات عن طريق مطابقة المواصفات المطلوبة في المنتج.  -
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التي تسعى في مجموعها إلى البحث عن  عمليّاتعرف على أنها مجموعة من المهام وال: تُ مالي ةالوظيفة ال -2
من الأموال من خلال  ؤسّسةذلك بعد تحديد الحاجات التي تريدها الممن مصادرها الممكنة، و  اللّازمةالأموال 

 . ستثماريةّبرامجها وخططها الا
 : مالي ةمهام الوظيفة ال

 .اليّةوبرامج التمويل وحاجاتها الم ستثماريةّ، من خلال البرامج والخطط الااليّةتحديد الاحتياجات الم -
 قدار، التكلفة(.البحث عن مصادر التمويل المناسبة )الوقت، الم -
 تّصيص الأموال وتوزيعها على مختلف الأنشطة. -
 .اليّة: وتهدف إلى متابعة ومراقبة تنفيذ البرامج الماليّةالم الرّقابة -

 يّةفعّال)مهما كان نوعها( ولأن  ؤسّسة: فكون العنصر البشري أحد أهم مدخلات المبشري ة.وظيفة الموارد ال3
، وهو دور يّةفعّالبكفاءة و  ؤسّسةأهداف الم يحقّقوجب الاهتمام به وإدارته بما  المدخلات الأخرى مرتبطة به، فقد

 . بشريةّوظيفة إدارة الموارد ال
 .يّةفعّالبأنها الإدارة المسؤولة عن النشاط الخاص للقوى العاملة وإدارتها ب بشريةّتعرف وظيفة إدارة الموارد ال

 :بشري ةمهام وظيفة إدارة الموارد ال
ة من أجل تحقيق الخطط التي العمّالمن  ؤسّسةباحتياجات الم تنبّؤلقوى العاملة: يقصد به التّطيط ا -

 النشاط، تقاعد بعض العمّال توسّع) ارجيّةوالخ الداخليّةتطمح لها، مع مراعاة معطيات البيئة 
 .... (.نتاجيّةالإ عمليّةالتحديث 

بمهامه وخصائصه  ؤسّسةصب في المتصميم وتحليل الوظائف: حيث يتم تعريف كل وظيفة أو من -
 وتّهيزاته وكفاءة ممارسيه.

    داخليّةبالاعتماد على مصادر  ؤسّسةإلى الم بشريةّ: وذلك بجذب الموارد البشريةّاستقطاب الموارد ال -
 .خارجيّةأو مصادر 

صات الاختيار والتعيين: من خلال عدة طرق كالمقابلة والاختبارات الكتابية أو الشفهية أو الفحو  -
 المناسبة لتلبية الاحتياج. بشريةّية. يتم انتقاء الموارد الالطبّ 

 إمكانيّاتللعمال حسب الحاجة وحسب  اللازّمةالتدريب والتنمية: بدراسة وبرمجة التدريبات  -
 لذلك. العمّالواستعداد  ؤسّسةالم
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خلال عدة طرق   من بشريةّعلى أداء الموارد ال الرقّابةتقييم الأداء: حيث تقوم هذه الوظيفة ب -
 كالسجلات والاتقان والالتزام والغياب والحضور والابداع.

 تعلّقةهي التي تعنى بدراسة كافة التعويضات الم بشريةّهيكل الأجور والتعويضات: وظيفة الموارد ال -
 ومختلف الحوافز. جتماعيّةر والعلاوات والخدمات الاو بالأفراد كالأج

 بدراسة وحصر حوادث العمل. قتتعلّ المهنية: و  السّلامةو  الصّحة -
 السّوق تطلّباتمن أجل معرفة أكثر لم ؤسّسةالتي تقوم بها الم عمليّات: تعرف على أنها مجموع ال.وظيفة التسويق4

 وكل ما يبذل من جهود في ترويج وتوفير المنتج للمستهلك في الوقت المناسب وبالطريقة الملائمة.
إلى التأثير على المستهلك لتحقيق  تسويقيّةمن خلال سياستها ال سّسةؤ : تسعى المتسويقي ةعناصر السياسة ال

 : التاليّةمختلف أهدافها. وتتكون من العناصر 
ي أو خدمي، حيث تهتم سياسة المنتج بتحديد جودته، تعبئته، دورة حياته المنتج: منتج مادّ  -

 والمنتجات الجديدة. 
كبير في الرفع من حجم المبيعات وتتأثر سياسة السعر عر: يشمل تحديد سعر المنتج، والتي لها دور  السّ  -

 البديلة. السّلعبالتكاليف، أسعار المنافسين وأسعار 
أهمها إعلانات في وسائل الإعلام، تنظيم المعارض، عينات بدون  عمليّاتالترويج: يشمل عدة  -

 مقابل خصوصا إذا كان المنتج جديدا، إعلانات في مواقع إلكترونية.....
: هي العلميات التي تسمح بتوجيه المنتجات من مكان تصنيعها إلى مكان بيعها ووضعها في التوزيع -

 متناول المستهلكين في الوقت المناسب وبالمواصفات المطلوبة. 
 : مهام وظيفة التسويق

  السّوقدارسة وفهم. 
  بالتنسيق مع وظيفة الإنتاج. السّوقتصميم المنتجات الملائمة لاحتياجات 
 زيج التسويقي المناسب. تصميم الم 
  تسويقيّةال عمليّةالمتابعة تنفيذ. 
 المنتج. اتّّاهالمستهلكين  فعّالدراسة ردود أ 

ة المواد الخام ومستلزمات الإنتاج بكميات وتكاليف ونوعيّ  توفّر: تشمل جميع الأنشطة التي .وظيفة التموين5
 إلى حين توزيعها.  صنّعةشمل تّزين المنتجات الموتّزينها بطرق مناسبة. وقد ت ؤسّسةمناسبة لخطط وبرامج الم
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 تقوم وظيفة التموين على عمليتين: 
 إلى غاية  عمليّةالوالتوريد ومتابعة  الشّراءوالاتفاق على طريقة  ورّدين: أي إجراء الطلبيات مع المالشّراء

 استلام المورد. 
 من موافقتها للمواصفات المطلوبة  للتأكّدخازن التخزين: عند استلام المواد يتم مراقبة المواد الداخلة إلى الم

 ب وتتابع مع مختلف الأقسام المعنية.ث تحفظ وترتّ 
 تنطوي هذه الوظيفة على الترتيب والحفظ، الجرد الدوري، متابعة حركة المخزون.

 التخطيط ق أهدافها، وذلك من خلالمن أجل تحقي ؤسّسةتنسيق موارد الم عمليّات: هي تسييري ةال وظيفي ة.ال6
 القرارات المناسبة.  اتّّاذ، وكذلك الرّقابةالتنظيم، التوجيه و 

: تشمل كل الأنشطة التي تساعد على الاستفادة من الدراسات والبحوث من أجل .وظيفة البحث والتطوير7
 .ؤسّسةبالم اصّةالخ عمليّاتتطوير المنتجات وال

يل المعارف المصادق عليها إلى حلول فنية في صورة أساليب تحو  تضمّنةتعرف هذه الوظيفة بأنها كل المجهودات الم
وتباشر هذه النشاطات إما في مخابر الجامعات أو مراكز  استثماريةّاستهلاكية أو  مادّيةأو طرق إنتاج ومنتجات 
 .صناعيّةال ؤسّساتالبحث التطبيقي أو في الم

 : مهام وظيفة البحث والتطوير
 تطوّربال يتعلّقتمر مع محيطها وتعزيز تنافسيتها خصوصا فيما من التفاعل المس ؤسّسةتمكن الم -

 التكنولوجي.
 .قتصاديةّالا ؤسّسةتعتبر هذه الوظيفة مصدر كل إبداع ينمي قدرات الم -
 بنقل التكنولوجيا. تعلّقةتتحمل هذه الوظيفة كل الإجراءات والمشاكل الم -
 .بشريةّ أداء الموارد الأو حتّ  ؤسّسةالم وتطوير أداء منتجات نتاجيّةالإ عمليّةالتساهم في تحسين  -
 وبراءات الاختراع. فكريةّللملكية ال قانونيّةتحرص على التكفل بكل إجراءات الحماية ال -

 ،هي مؤشّراتا بثلاث عمومً  نظّمات: يقاس أداء المالأعمال منظ ماتأداء 
خرجات. فإذا حقّقت الإدارة أهدافها توصف على الم ركّز، وهي تةدّد: هي قياس لمدى تحقيق الأهداف المحيّةفعّالال

 ة.فعّالبأنها إدارة 
الكفاءة على المدخلات، فالكفاءة  ركّزوت ةدّدمح: هي مقياس لحسن استغلال الموارد التي ترتبط بأهداف الكفاءة
 .ا تحقيق الأهداف بأقلِّ التكاليفتعني أيضً 
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 ستغلال الموارد.الأداء ونوعه إلى مستوى ا كمّيةتقاس بحاصل   :نتاجيّةالإ
في ح وضّ هو مما تماما كالأهداف ومستوى استخدام الموارد الأعمال تتمايز في أدائها من ناحية إنجاز  منظّماتو 

 التالي:  الشّكل

 
 

 ياق البيئي لإدارة الأعمالا: الس  ثالثً 
من خلال التأثير عليها مرتبط بقدرتها على التفاعل مع البيئة التي تنشط فيها، وذلك  ؤسّسةإن وجود المتمهيد: 

للإداريين  ساسيّةوالاستجابة لها في آن واحد. وجمع المعلومات حول البيئة وتحليلها واستخدامها هو من المهام الأ
 ين.الاستراتيجيّ 

 تواجه إشكاليتين مرتبطتين بمحيطها،  قتصاديةّالا ؤسّسةإن الم
 ؟ : إلى أي مدى يمكننا رسم هذا المحيطلاأوّ 
     ام فيه، وما هي قدرتها على التأثير والاستجابة له )حاليً في توجيه المحيط والتحكّ  ؤسّسةالم إمكانيّةهي : ما اثانيً 

 ؟ أو مستقبلا(
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. وفي تعريف آخر، هي جميع الظواهر ؤسّسةوالعوامل الواقعة خارج حدود الم تغيّرات: هي جميع المتعريف البيئة
البيئة في تلك القوى  تمثّلت. وفي تعريف جامع ؤسّسةالتأثير على الم انيّةإمكأو لديها  تؤثرّوالتي  ؤسّسةخارج الم

 ونشاطها.  ؤسّسةا في أعمال الما وخارجيً داخليً  ؤثرّةوالعوامل الفاعلة والم
التغيير في المحيط، يمكن التمييز بين  معدّلالتغيير في المحيط و  أهميّة : بالاعتماد على معيارين هماحالات المحيط

 .ؤسّسةالات للمحيط الخارجي الذي تتواجد فيه المأربع ح
  أهميّةتغيير ضعيف أن لم نقل نادر. وإن حدث فهي ليست ذات  عدّلبم تميّز(: يالسّاكنالمحيط المستقر ) -1

 )بسيطة وبطيئة(. مؤسّسةكبيرة بالنسبة لل
. وعندما مهمّة ضعيف، لكن إن حدثت تكون تغييرات عدّلالمحيط الانتقالي: التغييرات فيه نادرة وبم -2

أو لا تتكيف فتصبح في المحيط غير المستقر، مثل: تغيير  السّاكنمعها تعود إلى المحيط  ؤسّسةتتكيف الم
 الاقتصادي للدولة.   النّظام

 التكيّف ؤسّسةمرتفع من التغيير وباستمرار، وهو ما يفرض على الم عدّلبم تميّزالمحيط غير المستقر: ي -3
  أذواق المستهلكين.التكنولوجي أو تغيّر  التغيّر المستمر، مثل: 

 الدّائم تطوّرضرورة ال ؤسّسةالتغيير فيه كبيرين، وهو ما يفرض على الم أهميّةو  معدّلالمحيط العاصف:  -4
 ة.الإلكترونيّ  الصّناعةوالمستمر، مثل: دورة حياة المنتج القصيرة في 

 
 
 

 
 المحيط العاصف

 

 
 المحيط الانتقالي

 
 رالمحيط غير المستق

 

 
 المحيط المستقر

 
 

التغيير  معدّل  

أهمّية
 

التغيير
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 : المحيط ات جاه مؤس ساتسلوك ال
 ه، وهي:تغيّراتصاحبة محيطها و في مُ  ؤسّسةتتخذها الم سلوكيّاتهناك ثلاث 

إلى مشاكل  ؤسّسةبالم يؤدّيمقبولا في المحيط المستقر، لكنه قد  السّلوكيكون هذا تجاهل المحيط:  -1
بها إلى  يؤدّيأو الانتقالي أو العاصف. فتجاهل المحيط قد  وأزمات كثيرة في حالة المحيط غير المستقر

 .السّوقوال والخروج من الزّ 
يقظة لما يجري حولها من  ؤسّسةمع البيئة يجب أن تكون الم التكيّفلتحقيق  مع المحيط: التكي ف -2

 ؤسّسةيمكن إدارة الم السّلوك، وذلك من خلال جمع المعلومات تحسبا لأي رد فعل مناسب. هذا تغيّرات
ها. تّنّبعلى الفرص في الوقت المناسب واكتشاف التهديدات والمخاطر والتقليل من آثارها أو  التعرّفمن 

 .ادّيةوالم اليّةوالم بشريةّا الإمكانيّاتهه يرتبط بوهذا كلّ 
ثير ، والتأالتي تملك قدرات كافية يمكنها التأثير على مجال صناعة معيّن  ؤسّساتبعض الم استباق التغيير: -3

 ه لصالحها.تغيّراتمعلى أحد 
 : المحيط مكو نات
 : التاليّةمن العناصر  ؤسّسةمحيط الم يتكوّن

 :التاليّة تغيّراتن من الم، وتتكوّ الصّناعة: تتعرف ببيئة أ. بيئة النشاط
إشباع  أن تعتني بهم من خلال ؤسّسة، وهم مصدر مردوديتها، لذلك على المؤسّسة: هم ركيزة تواجد المالزبّائن -

 تهم ودراسة مختلف خصائصهم كالدخلهاعلى أذواقهم وتوجّ  التعرّفحاجياتهم بطريقة أفضل، من خلال 
ة أنواع من المستهلكين، فنجد: المستهلك ة للجودة..... . ويمكن التمييز بين عدّ عر، الحساسيّ ة للسّ الحساسيّ 

 هائي.ناعي، المستهلك التجاري، المستهلك العمومي، المستهلك النّ الصّ 
 تؤثرّومختلف مستلزمات الإنتاج. وهم من العوامل التي  وليّةالمواد الأ توفّرالتي  ؤسّساتالموردون: وهم مجموع الم -

، لذلك وجب على هذه الأخيرة الاهتمام بعلاقتها معهم والتنويع في خيارات التعاقد ؤسّسةعلى نجاح أو فشل الم
 السعر، التسليم، شروط الدفع....إلخ.للاستفادة من مزايا عديدة، مثل: الجودة، 

 كالبورصة والبنوك وشركات الأموال.  مؤسّسةلل اليّةالموارد الم توفرّالتي  اليّةالم ؤسّساتسطاء: يضم جميع المالوُ  -
ا م سلعً ، أو تقدّ ةالسّلعسواء في نفس  ؤسّسةالتي تتنافس مع الم ؤسّسات: يشمل جميع المب. المحيط التنافسي

 دد.ه: المنافسة المباشرة، المنافسة غير المباشرة والمنافسين الجُ تغيّراتم. من ؤسّسةالم بديلة لمنتج
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  ،التاليّة تغيّراتمن الم يتكوّن: ج. المحيط العمومي
 عن نشاطها له. جيّدةأن تسعى لتقديم صورة  ؤسّسةالجمهور الواسع: ونقصد به الرأي العام. وعلى الم -
أي العام ة، والتي لها دور حاسم في صناعة الرّ ة، مكتوبة وإلكترونيّ ة، بصريّ كالها سمعيّ وسائل الإعلام بمختلف أش -

 ريها حولها.ومتابعة نشاطها من خلال التقارير التي تُّ  ؤسّسةحول الم
فاع عن حقوق من للمطالبة أو الدّ  ؤسّسةعلى الم تؤثرّغط: وتشمل جميع القوى التي يمكن أن جماعات الضّ  -

 حقوق المستهلك أو جمعيات حماية البيئة. يمثلونهم، ك
بحيث تضمن تنفيذ  ؤسّسةفي نشاط الم تتدخّلالتي قد  عموميّة: وهي مجموع الهيئات العموميّةوال لّيةالمح السّلطات -

 ة والولاية، مصالح مراقبة الجودة وقمع الغش. واحترام الإجراءات والقوانين المعمول بها، مثل: البلديّ 
 قتصاديةّالا ؤسّسةالتي قد يكون لها تأثير غير مباشر على الم تغيّراتمن مختلف الم يتكوّن: كل يالد. المحيط 

 ونشاطها. نذكر منها: 
 لّي أو الدوليه وأبعاده سواء على المستوى المحمؤشّراتبالوضع الاقتصادي بمختلف  تتعلّق: قتصاديةّالعوامل الا -

 قتصاديةّم، متوسط دخل الفرد، السياسة الاالتضخّ  معدّلخار، لادّ ت الفائدة، مستوى الانفاق وامعدّلامثل: 
 للدولة.....إلخ.

ات المجتمع الذي تنشط فيه مثل: العادات والتقاليد بخصوصيّ  ؤسّسة: قد تتأثر المثقافيّةو  اجتماعيّةعوامل -
 الشّراء، عادات الصحّيلوعي والتعليم ا الثقّافةللأفراد والجماعات، مستوى  سلوكيّةالة، الدين، الخصائص السّائد

 والتسوق....إلخ.
 .....إلخ.عمريةّ، الفئات الالسكّان، نمو السكّان، عدد المواليد، هيكل السكّانة: مثل عدد عوامل ديموغرافيّ  -
 الضّرائببالدولة مثل:  ؤسّسةعلاقة الم دّد: نقصد بها القوانين والتشريعات التي تحقانونيّةو  سياسيّةعوامل  -

 وقوانين العمل .... إلخ. سياسيّة، القرارات الدوليّة، العلاقات المركيّةوم، الإعفاءات الجوالرس
سواء في  تطوّرمن ذلك ال ؤسّسةاستفادة الم إمكانيّةالمعرفة والعلم و  تطوّربمستوى  تتعلّق: تكنولوجيّةعوامل  -
 أو المنتجات أو التسيير. عمليّاتال
 وندرتها، التربة.... إلخ. وليّةخ، الموقع الجغرافي، المواد الأبالمنا  تتعلّقة: عوامل طبيعيّ  -

  ارجيّةالبيئة الخ تغيّراتعلى الاستجابة لم ؤسّسةفي قدرة الم الداخليّةالبيئة  أهميّة: تكمن الد اخليهــ. المحيط 
من أجل  داخليّةالا إمكانيّاتهعلى مواردها و  التعرّف ؤسّسةالمخاطر، لذلك على الم تّنّبكاستغلال الفرص أو 

 :التاليّةمن العناصر  الداخليّةتحليل قدراتها في التعامل مع المحيط الخارجي، وتتكون البيئة 
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 في:  تمثّلتأو مدى ضعفها. و  قوّتهالمعرفة مدى  ؤسّسة: ينبغي تحليل وظائف وأنشطة المؤسّسةوظائف الم
 .... إلخ.بشريةّال وظيفة الإنتاج، وظيفة التسويق، وظيفة التموين، وظيفة الموارد

 وضعفها.  قوّتهابمختلف أنواعها لتحديد كذلك مدى  ؤسّسةموارد الم 
 تنظيميّةوالمستويات ال السّلطات، سؤوليّاتالهيكل التنظيمي والذي يعكس المهام، الم. 
 تميّزالتي  اتتّّاهالاو  الرّموزوالعادات والتقاليد و  سلوكيّاتالقصد بها مجموع القيم و : يُ ؤسّسةثقافة الم 

 كمجتمع.   ؤسّسةالم
تها، أو مدى ضعفها من خلال وإيجابيّ  الثقّافة قوّةمن خلال  قوّتهالمعرفة مدى  ؤسّسةتحليل ثقافة الم يتمّ 

 تها.ضعفها وسلبيّ 
 ؤسّسة: تُحلل لمعرفة مدى توافرها وتناسبها مع أهداف المتحتيّةالبنية ال  . 
  ّلمعرفة مدى ملاءمته أو مدى مساهمته في  ؤسّسةفي الم ئدالسّاتحليل نمط القيادة  النمط القيادي: يتم

ة القيادة الحرة، القيادة . وهي تشمل: القيادة الأبوية، القيادة الديمقراطيّ ؤسّسةتحقيق أهداف الم
 ة..... ة، والقيادة التكنوقراطيّ الأوتوقراطيّ 

 ل من حيث سهولها وبساطتها أو العكس.: تحلّ داريةّالإجراءات الإ 
 بمحيطها مؤس سةلعلاقة ا

 أسباب تحليل ودراسة المحيط: 
ه، وهذه تغيّراتلا يمكنها تّاهل المحيط الذي تعيش فيه وذلك يستدعي منها دراسته باستمرار ومتابعة  ؤسّسةإن الم

 : التاليّةللأسباب  مهمّة عمليّةال
 فيه. يؤثرّبالمحيط و  يتأثرّبمثابة نظام مفتوح  ؤسّسةأن الم 
 على اختلاف أنواعها  ؤسّساتأو تنفيذ المهام أو الوظائف في جميع الم ستراتيجيّاتت والاأن بناء السياسا

 .ؤسّسةعلى مدخلات ومخرجات الم ؤثرّةالم بيئيّةأو القيود ال تغيّراتفي ضوء الم ن يتمّ أيجب 
 وع.النّ  رجة وليس فيعلى تنفيذ الأنشطة وتحقيق الأهداف يختلف في الدّ  بيئيّةال تغيّراتمدى تأثير الم 
 ؤسّساتيختلف باختلاف أهداف الم بيئيّةال تغيّراتتأثير الم. 
  مؤسّسةالمستمر لل التعلّممواجهة المنافسة ودعم. 

والتي تسمح  مؤسّسة: هناك عدة طرق وأساليب للتحليل الاقتصادي للالداخلي ةو  خارجي ةتحليل البيئة ال
من بين هذه الأدوات  .معها التكيّفالاستجابة و  إمكانيّةا وتقدير تغيّراتهمن تحليل بيئتها ودراسة  مؤسّسةلل
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 Porter(، نموذج SWOTباعي )(، مصفوفة التحليل الرّ BCG) ستشاريةّمصفوفة مجموعة بوسطن الا
 ة. سلسلة القيمة، والتحليل الوظيفي، المقارنة المرجعيّ : نجد الدّاخليحليل لتوبالنسبة ل .مسة، وغيرهاللقوى الخ
 ودرجة التعقيد  ارجيّةالبيئة الخ مكوّناتعلى  التعرّف: يسمح هذا التحليل بخارجي ةلبيئة النتائج تحليل ا

على التهديدات والفرص في بيئة  التعرّفمن  ؤسّسةبها، الأمر الذي يمكن إدارة الم تميّزوالاستقرار التي ت
 تؤثرّفي غير صالحها وقد لكنها  ارجيّةالخ ؤسّسةتعتبر تغييرات تحدث في بيئة الم التهديداتفالنشاط، 

       السّلعسلبا عليها. مثل ظهور منافس قوي، صدور قرار أو تشريع حكومي يقلل من تصدير بعض 
 . أو يحد من استيراد بعض المواد....

 صّتهاحفع من إيجابا عليها ويمكن الانتفاع منها والرّ  تؤثرّوالتي قد  ارجيّةالخ ؤسّسةفتكون تغييرات بيئة الم لفرصا اأمّ 
 ية مثلا.السّوق
  ويتيح لها هذا التقييم الداخليّةا وقدراتها إمكانيّاتهتقييم  مؤسّسة: يمكن للالداخلي ةنتائج تحليل البيئة ،

 ؤسّسةع بها المالتي تتمتّ  مكانيّاتالمزايا والإ تمثّل قو ةفنقاط الونقاط ضعفها،  قوّتهاعلى نقاط  التعرّف
يمكنها الاعتماد عليها في استغلال فرص للنمو  مؤسّسةمتاحة لل يجابيّةإمقارنة بمنافسيها، فهي خصائص 

القدرة على  قوّة. من بين نقاط الخارجيّةتهديدات  تّنّبها من أو تمكنّ  ارجيّةموجودة في بيئتها الخ
 لة.بة ومؤهّ مدرّ  بشريةّة، موارد التمويل الذاتي العاليّ 

أو مهارات أفرادها، أو في  ؤسّسةأو القصور في موارد الم فهي مجالات العجز الض عفلنقاط ا بالنسبة أمّ 
الأخطار  تّنّبسلبا على أدائها فتفوت عليها فرص أو تضعف قدرتها على  تؤثرّ، والتي داريةّإجراءاتها الإ
 .والتهديدات

بيئة  تدرس كلّ ولا يمكن أن  مؤسّسةلل ارجيّةوالبيئة الخ الداخليّةهناك ارتباط وثيق وتكامل بين البيئة  ملاحظة:
 القرار المناسب. اتّّاذدراستهما بالتوازي وعلى أساس ذلك يتم  لوحدها بل يتمّ 

 بمحيطها الخارجي:  مؤس سةعلاقة ال
وذلك  دورها الاقتصادي والاجتماعيفي محيطها من خلال  ؤسّسةالم تؤثرّ في المحيط: مؤس سةتأثير ال .أ

وأيضا بتوفير مناصب شغل لأفراد المجتمع. كما يمكن أن تساهم والخدمات التي يحتاجها المجتمع  السّلعبتقديم 
ها مبيعاتها وتدفعها إلى مختلف الهيئات المرتبطة بها تحقّقفي محيطها من خلال إعادة توزيع الدخول التي  ؤسّسةالم

 ة الدولة.فيها ميزانيّ 
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 ة، مثل القيام بالحملات التوعويّ يةصحّ الو  جتماعيّةفي خدمة المجتمع والاهتمام بمشاكله الا ؤسّسةكما تساهم الم
 .رياضيّةوال يريةّوالمساهمة في الأنشطة الخ
 عمليّاتعلى البيئة الطبيعية مثل نفايات  سلبيّةآثارا  ؤسّسةعلى نشاط الم يترتّب: قد مؤسّسةالدور الإيكولوجي لل

احترام المعايير  ؤسّساتئة. لذلك على المة بالبية، أو إنتاج سلع ضارّ تجدّدالإنتاج، الاستغلال المفرط للمواد غير الم
 والاهتمام بها وتنميتها. بيئيّةال

تستهدف البحث عن المعلومات حول  ؤسّسة: إن دراسة بيئة المقتصادي ةالا مؤس سةتأثير المحيط على ال .ب
ا مصدرً ها، فالبيئة تعتبر مصدر للعراقيل وفي نفس الوقت تطوّر و  ؤسّسةعلى الم تؤثرّالعناصر التي يمكن أن 

سلبا أو إيجابا تبعا  ؤسّسةه المختلفة على المكوّناتالمحيط بم يؤثرّ، وعليه قد تطوّرجاح والالنّ  إمكانيّاتللفرص و 
ه، وهذا ينطلق من قدرتها على جمع المعلومات وفهمها واستخدامها في تغيّراتمتّاه  ؤسّسةلتعامل واستجابة الم

 القرار المناسب. اتّّاذ
 : ةتنظيمي  المرونة ال
 قتصاديةّالا ؤسّساتتأثيرها يلزم الم قوّةالمتسارعة في عالم الأعمال في عصرنا الحالي، وبسبب شدتها و  تغيّراتنظرا لل

 تدعم حت تستطيع أن تقدم أفضل الخدمات والممارسات حتّ  تنظيميّةعلى اختلاف أنواعها أن تتصف بالمرونة ال
لتي تنجح في كونها مرنة هي الأجدر بالبقاء والاستمرار في مجال أعمالها. ا ؤسّساتتها، والميّ فعّالأداءها وترفع من 

 باته.على الاستجابة لمحيطها وتقلّ  ؤسّسةتعكس مدى قدرة الم تنظيميّةفالمرونة ال
 الداخليّة بيئيّةال اتالتغيرّ مع  التكيّفتشير إلى نوع من القدرة على  تنظيميّة: المرونة التنظيمي ةتعريف المرونة ال

ز من التجاوب مع التي تعزّ  تنظيميّةآخر تعني القدرات المعنى . وفي مؤسّسةلل السّوقوإيجاد فرص  ارجيّةوالخ
 استقرار. واللاّ  التأكّدبعدم  تميّزة في بيئة تالسّريعالمختلفة و  اتالتغيرّ 

مع مختلف  التكيّفا على ا يساعدهممّ  الدّاخليالمستمر في نظامها  التغيّر على  ؤسّسةوتعني أيضا بانها قدرة الم
 مستمر، وهذا ما يجعلها ذات كفاءة عالية وقدرة أكبر على تحسين الأعمال.  الحالات التي تطرأ عليها وبشكلٍ 

 : تنظيمي ةأنواع المرونة ال
 ، تتضمّن: المرونة التشغيلية .أ
العمل كرد فعل على تغييرات  على ضبط حجم القوى العاملة أو مقدار تنظيميّةة: وتعني القدرة الالمرونة العدديّ  -

 قصيرة المدى في مستوى الطلب. 
 : وتعني الاستجابة والتغيير في طرق الإنتاج الجديدة. وظيفيّةالمرونة ال -
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 ة، كالرفع من الحوافز والأجور.متجدّدبالقدرة على تلبية الاحتياج المالي استجابة لظروف  تتعلّق: و اليّةالمرونة الم -
 .بيئيّة تغيّرات: وتعني القدرة على مطابقة جداول الخدمة والإنتاج استجابة لةزمنيّ الالمرونة  -

وفي  فعّالبشكل  ؤسّسةف الم: ونعني بها قدرة المورد البشري على تسهيل تكيّ بشري ةمرونة الموارد الب.  
ا. ريب العاملين سلوكيً وع من المرونة إلى تدالتي تحدث بمختلف أنواعها. ويحتاج هذا النّ  تغيّراتالوقت المناسب لل

 وتشمل: 
 لأشياء جديدة.  التعلّمة: يكتسبها المورد البشري من خلال التدريب واستغلال فرص المرونة المهاريّ  -
مصلحة  يحقّقم بما سلوكيّاتهوالتعديل في عاداتهم و  التكيّف: وتعني قدرة العاملين على سلوكيّةالالمرونة  -
 . ؤسّسةالم
 ة.ة: وتعني القدرة على الاستجابة للحاجة إلى العمل الجماعي والتشاركي والأنشطة التعاونيّ المرونة العلاقاتيّ  -
وإعداد البدائل المناسبة  اليّةا الحاستراتيجيّاتهعلى التغيير في  نظّمةالم إمكانيّة: وتعني ستراتيجي ةالمرونة الاج.    

 من أجل اغتنام الفرص والتقليل من المخاطر.
 داخليّة معينّة: وتعني القابلية للتعديل والتغيير والتطوير استجابة لظروف يكل التنظيميمرونة الهد. 
تقود إلى  أساسيّةمن دون إحداث تغييرات  تنوّعة. وتعني أيضا القدرة على استيعاب التعديلات المخارجيّةو 

 : تتضمّنانهيار الهيكل التنظيمي. و 
 .ةدّدمحالقرارات بأيدي فئة  ركّزالتخفيف من تم -
 ة عديمة الفائدة.الرّسميية الشّكلنسف الإجراءات  -
 وائح أو القواعد.تبسيط المعاملات، الإجراءات والعلاقات دون اختراق اللّ  -

 ؤسّسةالإداري وزيادة تدفق المعلومات عن طريق التنسيق بين مختلف أجزاء الم الاتّصال علميّةتحسين كفاءة  -
 .ومستوياتها
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 داري ةوظائف الإرابعاً: ال
 :وظيفة التخطيط 

عند تصوّر أو تكوين الأنشطة  بالمستقبل تعلّقةالفروض المواستخدام  الحقائقالتخطيط هو الاختيار المرتبط ب
بطبيعتها، فتلك الحقائق المرتبطة  ذهنيّة عمليّةالمنشودة. فالتخطيط  النتّائجالمقترحة التي يعُتقد بضرورتها لتحقيق 

 .ومعرفته خطّطبخبرة الملي معيّن مرتبطة بموقف مُستقب
 لإعداد للطّوارئ، اتوقع الحوادث، النّظر إلى الأمامويهتمّ التخطيط كذلك بالعمل في المستقبل، فهو يتضمّن  

 .وتقديم تسلسل معيّن لتنفيذ الأنشطة، ورسم الأنشطة
 خصائص التخطيط     

 القرار. اتّّاذأسلوب وطريقة من طرق  للقرار. التخطيط عقلانيّةهي نتيجة منهجية  طةّالخ
 .ؤسّسة، ويعني ذلك أن شمل جميع نواحي النشاط في المالشّموليّةيجب أن يتصف التخطيط ب

 مستمرةّ. عمليّةالتخطيط 
 :التاليّةفي النقاط التخطيط  أهم يةاستخلاص ويمكن 

  والتغيير. التأكّدالتغلّب على عدم 
 ةؤسّستركيز الانتباه إلى أهداف الم. 
 .اكتساب التشغيل الاقتصادي 
  الرقّابة عمليّةتسهيل. 

 أنواع التخطيط )أو أنواع الخطط(:
 من الممكن تقسيم الخطط إلى أنواع حسب ثلاثة مجالات مختلفة:

  تنقسم الخطط إلى، :الز منالخطط حسب 
 خطط قصيرة الأجل عادة تمتد إلى أقل من سنة.*.* 
 ن سنة إلى خمس سنوات.خطط متوسّطة الأجل: تكون عادة م*.* 
 سنوات. 10خطط طويلة الأجل: تمتدّ غالباً لأكثر من خمس سنوات وقد تصل إلى *.* 
 فنجد مثلاً، مؤسّسةلل وظيفيّة: تنقسم حسب أوجه الأنشطة الالخطط حسب النشاط 
 .خطط الإنتاج*.* 
 .لالتموي*.* 
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 خطط البحث والتطوير.*.* 
 .بشريةّالموارد ال خطةّ*.* 
 التسويق. ةخطّ *.* 
 نجد وفقا لذلك،: التصنيف حسب مستوى التسيير 
 (.مؤسّسةلل رئيسيّةتّطيط استراتيجي )يرتبط بالأهداف ال*.* 
 .رئيسيّةال طةّمشتقّة من الخ خطةّتّطيط تكتيكي: *.* 
 تّطيط تنفيذي أو عملي أو تشغيلي.*.* 

 تكون طويلة الأجل.  ستراتيجيّةالا طةّالخ ، فمثلاً خطةّلكن يجب النّظر إلى كلّ تلك الأبعاد عندما نسمّي 
 : التخطيط عملي ةخطوات 

إلى بلوغها، وهي أيُّ  ؤسّسةالتي تسعى الم الآمال والغاياتمن  مزيج: الأهداف هي ؤسّسةتحديد أهداف الم .1
يغت بشكل انعدمت تلك الأهداف أو ص  أو نتائج جزئيّة. فإذا  عامّةتحقيقه من نتائج  ؤسّسةشيء تريد الم

إلى: أهداف  ؤسّسة. ويمكن تقسيم الأهداف على مستوى المغامض فقد التخطيط أساساً من أساساته
 ، أهداف الأقسام أو الإدارات، وأهداف الأفراد.ؤسّسةالم

، وهذا ما نصطلح كيفية بلوغ الهدف المسط ر: بعد تحديد الهدف يصبح ضرورياً البحث في تحديد البدائل .2
تبيان من بلوغ أهدافها. ويستلزم تحديد البدائل  ؤسّسةالتي تمكّن الم ساليب البديلةالأعليه بدائل، أي تحديد 

وتقدير الأهداف، بالإضافة إلى دراسة  تحقّقلتي يجب تطبيقها حت تا عملي اتأو ال الط رقأو  سياساتال
 على تحقيق الهدف في ظلّ كلّ بديل من البدائل. تؤث رالعوامل التي ي مكن أن 

. ويعني السّابقةمُقترح في الخطوة  دراسة مزايا وعيوب كل  بديل: ببساطة تقييم البديل يعني ائلتقييم البد .3
مستوى  مؤس سةيته بالنسبة للفع المدى ، التطبيق على أرض الواقع إمكاني ةذلك دراسة البدائل من ناحية 

من العوامل والفروض التي ترتبط  وغيرها التحقيقه فعليً  مني ةز  الالفترة ، مؤس سةالمخاطرة وتأثيرها على ال
 كلّ بديل مُقترح.  بتنفيذ

: بالاعتماد على الخطوة الثاّلثة يتمّ اختيار أفضل بديل بالنسبة المناسبة طةّاختيار البديل المناسب أو الخ .4
ويمكن التوفيق بين أكثر من بديل من البدائل  .ناسب لتحقيق الأهداف المسطرّةالمبديل ال، أي مؤسّسةلل

قرار فعلي بتبن ي بديل  ات خاذبينها للخروج ببديل مُناسب. وفي نهاية هذه الخطوة يكون قد تّ  وازنةوالم
 قد باتت واضحة(. ساسيّةأو الأ رئيسيّةة أو الالكليّأو  عامّةال طةّ)هنا تكون الخ معي ن
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 طةّلتحقيق تلك الخ فرعيّةليتمّ اشتقاق الخطط ا مؤسّسةلل رئيسيّةال طةّ: بناءً على الخفرعيّةتكوين الخطط ال .5
للسّعي نحو  ؤسّسةتحتاج إليها الم شكل سياسات م ساعدةفي  فرعيّةوقد تكون الخطط ال .على أرض الواقع
بقسم معيّن )الإنتاج، التسويق  خاصّة خطةّكلّ   وظيفي ةشكل خطط أو في  رئيسيّةتنفيذ خطتّها ال
تابع في صياغة . ويستمر هذا التّ ةحد دم زمني ةرات في شكل موازنات تقديري ة لفت خطةّالتمويل...( أو 
 عمليّةفي شكل خطط  وظيفيّةليتمّ بعدها تفصيل تلك الخطط المساعدة والخطط ال مؤسّسةخطط العمل لل

 شكل إجراءات برامج، وهي غالباً تكون في ؤسّسةللتحقيق الفعلي لأهداف الم تشغيلي ة أكثر دق ة ووضوحاً 
 وأوامر وقواعد.

 :التخطيطمبادئ 
  التسيير الأخرى. عمليّاتالتخطيط تأتي دائماً قبل بقيّة  عمليّةوالمقصود أن  التخطيط: أولوي ةمبدأ 
 يجب أن تّدم بدرجة أولى  ؤسّسة: ويعني أن أي خطط ترسمها الممبدأ المشاركة في تحقيق الأهداف

 تعزيز أهدافها وتشارك في تحقيقها.
 داريةّالتخطيط يجب أن تشمل كافةّ الأقسام والمستويات الإ مليّةع: ومعناه أن مبدأ شمولية التخطيط 

 .مؤسّسةلل
 من بلوغ  طةّكافية لتمكين هذه الخ  خطةّ: أن تكون المدّة المتاحة لكل مبدأ الالتزام في التخطيط

 أهدافها.
 :على عد ة اعتبارات توق في فع الإن تحقيق التخطيط ال

 ي ةفع ال توقّفتها انتقال المعلومات وتدارسها، ولذلك يحركّ ذهنيّةال ةعمليّ الالتخطيط يبُنى على معلومات، ف 
توقيتها ، صح تها، دق تها، هاتوف ر ، مؤس سةارتباطها بالمن حيث المعلومات على  التخطيط عملي ة

 .المناسب
 التخطيط كما ينبغي عمليّةعلى كفاءات أو مسيّرين للقيام ب ؤسّسةالم توفّر. 
 هو التقدير السّليم طةّفي الخ يّةفعّالوالتقدير، لذلك مماّ يعزز ال تنبّؤالعلى التخطيط  عتمادا. 
 رة.وأهدافها مفسّ  عقلانيّةيجب أن تكون  طةّالتسرعّ والمبالغة في تقدير بعض المعطيات، فالخ عدم 
 الالتزام بمبادئ التخطيط. 
 على مجالات  ركّزون شاملة لا تيجب أن تكون مرنة تتيح مجال الاستجابة للتغيير المحتمل، أن تك طةّالخ

 وتُهمل أخرى، وهكذا فيما يخصّ بقيّة المبادئ.
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 الأعمال منظ ماترها أمثلة عن أهم الأهداف التي يمكن أن تسط  
 :كما يلي  -وفقاً لمجالاتها- منظّمةلأيّ  ستراتيجيّةيمكن تصنيف الأهداف الا

 داريةّية وتنميتها، والاحتفاظ بالكفاءات الإالسّوق ةصّ أهداف الاستمرار: وتضمّ أهدافاً مثل الحفاظ على الح -
 .وتنميتها

  )حجم الأرباح الصّافية(. يّةالرّبحأهداف   -

ية، وغزو أسواق جديدة، وشراء أو دمج السّوق صّة: وتضمّ أهدافاً مثل زيادة إجمالي الأصول، والحالنّموأهداف   -
  شركات، وزيادة رأس المال، وتنمية الاحتياط.

 .السّوقمن منتج معيّن إلى إجمالي مبيعات هذا المنتج ب نظّمةية: أي بنسبة ما تبيعه المالسّوق صّةهداف الحأ -

  : كمقياس للكفاءة يربط الموارد المستخدمة بالنّاتج المحقّق.نتاجيّةأهداف الإ -

  أهداف الابتكار: بتطوير سلع وخدمات، أو طرق أداء جديدة. -

 حيث خفض التكاليف، ورفع الجودة، والتنافس بالوقت.أهداف الكفاءة: من   -

 . جيّدةاعتبارها مشهورة وذات سمعة  منظّمةأهداف السّمعة: أن ينظر لل  - 

 . ية الأكبرالسّوق صّةباعتبارها رائدة في الاستحواذ على الح منظّمةية: أن ينظر للالسّوقالريّادة   -

 باعتبارها رائدة في الإبداع وتصميم وتقديم المنتجات الجديدة. منظّمة: أن ينظر للتكنولوجيّةالريّادة ال -

المجتمعيّة: وتضمُّ أهدافاً مثل الحد من التلوّث، وتوفير فرص العمل، وتعمير مناطق  سؤوليّةأهداف الوفاء بالم  -
  جديدة.

 وظيفة التنظيم 
 المسطرّة. الأهدافاد من أجل بلوغ على الأفر  الس لطاتو  مسؤولي اتالوتوزيع  المهاميعني تحديد  :التنظيم

 مسؤولي اتالوتوزيع  طةّلتحقيق الهدف التي تّ تحديده في الخ ضروري ةالأنشطة ال توزيع عمليّةهو  :التنظيم
 لتحقيق ذلك الهدف. اللا زمة الس لطاتبالنسبة لهذه الأنشطة وتحديد  ضروري ةال
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 التنظيم: أهم ية
 :المكلّف بها كلّ فرد سؤوليّاتالمن يعلم ماذا يفعل. فالمهام و كلّ شخص يجب أ  توضيح بيئة العمل 

 .ةدّدمحيجب أن تكون  السّلطاتوإدارة والتقسيم التنظيمي العام يجب أن يكون واضحاً. ونوعية وحدود 
 لأن التنظيم يقضي على الازدواجيّة التي يمكن أن تحصل في الأعمال.داري ةالإ ي ةفع الزيادة ال : 
 الفوضى يجب أن تكون في أدنى مستوياتها كما يجب العمل على إزالة العقبات. عملتنسيق بيئة ال :

. كما أن التوجيهات بخصُوص التفاعل بين تطوّروالرّوابط بين وحدات العمل المختلفة يجب أن تنُمّى و 
 ين يجب أن تعُرف.وظفّالم
  ك. نحو الهدف المشتر  ؤسّسةداخل الم الأفراد تصر فاتتوحيد وتنسيق جهود و 
 من خلال وضع الشّخص المناسب في المكان  ادّيةوالم بشريةّال مؤس سةالاستخدام الأمثل لموارد ال

 المناسب وتزويد كل نشاط بما يحتاجه من موارد، لا أكثر ولا أقل. 
  ة لنقل المعلومات بين أجزاء التنظيم.تطوّر : وجود شبكة واضحة ومالات صالسهولة 
 إلى الإهمال. تؤدّيوالاعتماد على الغير، والتي  القضاء على ظاهرة الاتّكال 
  فأيُّ خلل يمكن معرفة المسؤول عنه.الرّقابةتسهيل ، 
 حينما يتدرّجون في العمل ويمسكون  ؤسّسةلأن مديري الصف الثاّني في الم :داري ةتنمية القيادات الإ

دراتهم ويكتسبون خبرة ومهارات في ق تطوّروإدارات صغيرة يبدأ بصقل موهبتهم ويبدأ ال معيّنةات صلاحيّ 
 .مستقبلاً  إداريةّحت يكونوا جاهزين لمناصب  متنوّعة

 التنظيم: عملي ةخطـوات 
للعمل، لأن الخطط تُملي على  ساسيّةالأ تطلّباتالم دّدلأن الهدف هو الذي يح الخطوة الأولى: معرفة الهدف،

من أهداف واحترامها يعدّ  ؤسّسةبالتالي معرفة ماذا تريد المالغاية والأنشطة التي يجب أن تسعى لإنجازها، و  ؤسّسةالم
 بداية الطريق.

لتحقيق الأهداف  ضروريةّ، ما هي الأنشطة اللإنجاز الأهداف ضروري ة: تحديد الأنشطة الالث انيةالخطوة 
لتي تتكرّر عدّة مراّت( ؟ يجب إعداد قائمة بالمهام الواجب إنجازها ابتداء بالأعمال المستمرةّ )ا ةدّدالمح تنظيميّةال

 وانتهاء بالمهام التي تنجز لمرةّ واحدة.
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 صرف تّزين المواد، المواد، استلام الإنتاج، الملائمة، جدولة التكنولوجيا اختيار المنتج، النشاطات تصميم هذه ومن
 وضع العاملين، راختيا العاملة، القوى تّطيط تحليل الوظائف، المواد، توزيع الشّخصي، البيع الإعلان، المواد

 الخ … اسبيّةالسجلّات المح ومسك الموازنات، وضع والتمويل، الاستثمار قرارات اتّّاذالمرتبّات، 

 الخطوة هذه ركّزتسمى أقسام أو إدارات، إذ ت تنظيمي ةالخطوة الث الثة: تجميع الأنشطة والمهام في وحدات 
 بجميع إدارة واحدة تقوم أن يعقل لا واحدة لأنه اريةّإد في وحدة ووضعها معًا المتشابهة الأنشطة تّميع على

 . إذن هنا يمكن استخدام التماثل أو التشابه كأساس للتجميع.تسويقيّةوال ،نتاجيّةوالإ اليّةالم الأعمال

التي يجب على كلّ نشاط أو مجموعة أنشطة تأديتها  مسؤولي اتوال اللا زمة الس لطاتالخطوة الر ابعة: تحديد 
 لأدائها. اللازّمةللعمل، وتحديد مهارات الأفراد  اللّازمة بيئيّةال الظرّوفو  ادّيةواضحاً مع توفير الوسائل الم تحديداً 

 الوحدات هذه ربط من لا بدّ  فإنه داريةّالإ الوحدات تكوين بعد :تنظيمي ةال العلاقات الخطوة الخامسة: تحديد
    كذلك  .وأفقيًا رأسيًا داريةّالإ مختلف المستويات في لعاملينا بين المناسبة العلاقات تحديد خلال من مع بعضها
والمعلومات  البيانات بتبادل تسمح بينهم رسمية اتّصالات إيجاد شبكة خلال من بينها إيجاد التنسيق لا بدّ من
 .ويُسر بانسياب

 . والخريطة "ميّةتنظيالخريطة ال " عليه يطُلق مخط ط شكل على التنظيمي الهيكل الخطوة الس ادسة: رسم
 وياتالمست وعدد شخص لكلّ  الإشراف ونطاق ة،والتبعيّ  التنظيم،(التنظيمي  الهيكل حجم توضّح تنظيميّةال
 .أسفل إلى أعلى من السّلطة انسياب الخريطة خطوط تبيّن  وقد المختلفة(. المناصب عن فكرة وتعطي ،داريةّالإ

 مبـادئ التنظيم:
له هدف وكلّ مصلحة لها أهدافها، لكن يجب أن تكون  ؤسّسة المكلّ فرد  فيمبدأ وحدة الهدف:  .1

التنظيمي  ؤسّسةهيكل الم فاعليّةة مع أهداف التنظيم ككل، بمعنى أن متّفقأهداف كلّ جزء من التنظيم 
 .ؤسّسةفي تحقيق أهداف الم تنظيميّةعلى مساهمة وحداته ال توقّفت

أي تقسيم العمل حسب  ،ووضعها في مجموعات ؤسّسة: يجب تقسيم أنشطة الممبدأ تقسيم العمل .2
 التخصّصات من خلال وصف المناصب ووصف المؤهّلات.

 مهمّةبأنها التزام أو إلزام شخص أو مجموعة من الأشخاص بتنفيذ  سؤوليّةف المتعرّ  :مسؤولي ةمبدأ ال .3
 .ؤسّسةملين في الملكلّ الأفراد العا سؤوليّاتالم دّدوقبول المحاسبة عليها. وظيفة التنظيم يجب أن تح

معيّن، وهي  بعمل للقيام الأوامر للآخرين إصدار في القانوني )الشّرعي( الحق السّلطة هي مبدأ الس لطة: .4
 حق المكافأة والعقاب لجعل الآخرين ينفّذون أعمالهم كما هو مطلوب. 
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لسلطته.  ويخضعون واحد عليهم إداري يشرف الذين المرؤوسين عدد به يقصد :مبدأ نطاق الإشراف .5
 ويختلف هذا العدد من حالة إلى أخرى.

 (:فع ال)ال الجي دخصـائص التنظيم 

 داريةّمراعاة التخصّص على مستوى الأفراد والوحدات الإ. 
  ببعضها البعض لضمان نقل المعلومات بسهولة وفي الوقت  ؤسّسةة تربط أجزاء المفعّالتوفير شبكة اتّصال

 المطلوب.
 ناسب، أي أن يكون عدد المرؤوسين تحت إشراف مشرف ما معقولًا بحث يمكنه مراعاة نطاق الإشراف الم

 به وتوجيههم. الاتّصال
 .مراعاة عنصر التكلفة وعدم الإسراف 
  مع  التكيّفالتنظيم الإداري مرنة قابلة للاستجابة لأيّ تغيير من أجل  عمليّةالمرونة: إذ يجب أن تكون

 .ؤسّسةبيئة الم
 التنظيم. على سبيل المثال أن لا يكون عبء العمل على الأفراد كبيراً. عمليّة في مراعاة العنصر الإنساني 

 (:تنظيمي ة)أنواع الهياكل ال تنظيمي ةأنواع تقسيمات ال
يكون عن طريق تّميع الوظائف  مؤسّسةالهيكل التنظيمي للالتنظيم حسب الوظائف )الهيكل الوظيفي(: 

حيث يعتبر هذا  ،وهكذا ..ق وإدارة الإنتاج وإدارة الأفرادة، فلدينا إدارة التسويالمتشابهة في  إدارة واحد عمليّاتوال
، وانتشارها ؤسّسةالم توسّعالصّغيرة لكنّه غير صالح عند  مؤسّسةالنوع الأكثر شيوعاً لتجميع الأنشطة والموارد لل

 الجغرافي وتعدّد عملائها ومنتجاتها.
 وفيما شكل توضيحي عن ذلك. 

 الوظائف التنظيم حسب
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 مزاياه:
o ها تؤدّيالمبنية على أساس الوظيفة تعكس بشكلٍ منطقي طبيعة الوظائف التي  تنظيميّةأن الخريطة ال

 .ؤسّسةالم
o .كما أنها تعتبر تطبيقاً لفكرة التخصّص الوظيفي 
 عيوبه: 
  ككيان كامل   مةنظّ إلى تضييق نظرة العاملين في التخصّص عن النّظر إلى الم يؤدّيالاهتمام بالتخصّص قد

  .وحصر نظرتهم في العمل المناط بهم في تّصّصهم
  القوى العاملة خصُوصاً في بعض التخصّصات النّادرة. توفّرإلى صعوبة  يؤدّيالاهتمام بالتخصّص قد 
 التي تشمل الكل، وبين خطوط الإنتاج        عامّةكالعلاقات ال  ،فرعيّةوال رئيسيّةضعف التنسيق بين الوظائف ال
 غيرها لاختلاف التخصّصات والاهتمامات. أو

هنا يتمّ تقسيم الهيكل التنظيمي على أساس أنواع المنتجات  والخدمات(: الس لعالتنظيم حسب المنتجات )
 في إنتاجي معيّن  قطاع أو ما بسلعة المرتبطة الأنشطة تّميع على الأساس يقوم أي أن هذا  /ؤسّسةالتي تنتجها الم

 أنظر الشّكل أدناه. الكبيرة. المنشآت في ويستخدم واحدة إداريةّ وحدة
 التنظيم حسب المنتجات
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 من مزايا هذا الأسلوب:
  إلى إنتاج منتج معيّن على عكس لو كانت  تؤدّيالتنسيق بين الأنشطة والوظائف التي  عمليّةأنه يسهّل

 مقسّمة حسب التقسيم الوظيفي يُصبح تسييرها معقّد.
  ّاج كل منتج على حدة دون تعقيد أو اختلاط للمعلومات مع منتجات ل حساب تكاليف إنتيسه

 أخرى.
 العام من خلال التنافس بين خطوط  الربّحإلى زيادة  يؤدّيتحقيق الأرباح في كل قسم إنتاجي  مسؤوليّة

 يسعى للنّجاح أكثر.  معينّةالإنتاج المختلفة فكلّ قسم خاص بسلعة 
 وظائف المختلفة للمنتج الواحد: نظراً لوجود هذه الوظائف تحت نوع من التنسيق بين نشاطات ال يحقّق

 مدير واحد. مسؤوليّة
  ّبهم من خلال الممارسة لما يؤهّلهم لشغل وظائف قياديةّ مستقبلاً.يصقل موهبة المديرين ويدر 
 من خلال استحداث منتجات جديدة بخطوط إنتاج وإدارات جديدة. تطوّروال النّموفرص  منظّمةيتيح لل 

 :ن عيوبهم
  التي تمارسها الإدارة العليا على الأقسام لأن كل منها له استقلاليّة في الأداء. الرقّابةصعوبة 
  تنظيم  ه أيّ يتطلّبعدد من المديرين القادرين على إدارة الأقسام بشكل منفصل أكثر مماّ  يتطلّبكما أنه

 آخر.
  ُوبة الإشراف والمتابعة من قبل الإدارة العليا.صع 
  ُالجوّال يختلف عن تسويق الثاّبت ة التنسيق بين الأعمال المتشابهة في الأقسام المختلفة: فتسويقوبصع 

 فكل واحد يسوّق بطريقة مُختلفة قد يكون فيها نوع من التعارض.
  إلى الإساءة إلى بقيّة المنتجات. يؤدّيتقصير أي منتج قد 

 ة سواءً متعدّد جغرافيّة مناطق نشاطها يشمل التي تنظّماالم في ويستخدم :ةالجغرافي   المناطق حسب التنظيم
 . دوليّة أو محلّية

 ومزايا هذا النوع:
 .تسويقيّةوال نتاجيّةوالإ ليّةلكلّ منطقة وفقاً لظروفها المح هميّةإعطاء الأ 
 : كالمورّد والمستهلك، فلدية استقلاليّة تامّة.ارجيّةوالأطراف الخ نظّمةبين فرع الم الاتّصالسهولة  
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أكثر: فمثلًا أضعك مدير فرع وعندما تنجح  وظيفيّةلتدريب المسئولين وتأهيلهم لفرص  جيّدةسيلة و  
 الرئّيس. ركّزأضعك في الم

 عيوبه:
  ّة.صعوبة توفير عدد كبير من المسئولين الإداريّين خصُوصاً في المناطق النّائي 
  روع.الرئّيسي عن الف ركّز: نظراً لبعد المداريةّالإ الرقّابةصعوبة 

التي تعمل على مدار السّاعة بنظام الفترة كالسوبر ماركت الكبير              منظّماتمناسب لل التنظيم حسب الوقت:
(  كلّ فترة لها مدير A , B , Cأو مستشفى يعمل على مدار السّاعة أو مطار مثلًا فنقسّم العمل على فترات )

 وهيكل تنظيمي وهكذا. 
 :من التنظيم إيجابي ات هذا النوعمن 
 السّلعمن خلال تقسيم العمل بنظام الوردية وضمان استمرار تدفّق  نظّمةيعتبر وسيلة مثالية للوفاء بتعهّدات الم -

 والخدمات في جميع الفترات.

 12 بدل أن تكون معطلّة: فبدل إغلاق السوبرماركت نظّمةة لدى المتوفّر استغلال الإمكانات والتسهيلات الم -
 ساعة فاستغلّه استغلال مثالي. 24ساعة أكون فاتح  12حه وفت -ساعة 

 ة الأنشطة.متعدّدكبيرة   نظّمةلا يغني عن الأنواع الأخرى، خصُوصاً في حال إن المفهو  عيوبه:أما عن 

 وحتّ  الحادثة، المعقّدة تكنولوجيّةال اتتطوّر ال الستيّنيات نتيجة بداية في ظهر نمط وهو المصفوفاتي: التنظيم
 من المناسبة التوليفة إيجاد أساس النّمط على هذا المعقّدة. ويقوم تقنيّةال المشاريع لتسيير ى المرونة الكافيةتعط

 يرأسها والتي عمل فرقة كلّ  حيث كلّف العمود، في والممثلّة لذلك المناسبة العمل في السّطر وفرق الممثلّة الوظائف
 يعمل به. اصّةالخ )في السّطر الممثلّة(الفرقة  حذف يتمّ  المنتجات أحد وفي حالة خسارة ما، بمنتوج معيّن  مسؤول
 )أدناه الشّكلأنظر (الكبيرة  ؤسّساتالم في النّمط هذا

يأخذ بعين الاعتبار توزيع الوظائف والأقسام في نفس الوقت حيث أنه لكلّ فرد وظيفة تنتمي إلى قسم من أقسام 
وازنة بين اهتمامات المسيّرين والمسؤولين عن تقدير المدخلات . ومن مزايا هذا التنظيم إحداث المؤسّسةالم

واهتمامات المسيّرين والمسؤولين عن استعمال المدخلات في تحقيق الأرباح، كما أنه يتّسم بالمرونة، ومع هذا نجد 
 أغلب الباحثين يرفضونه لأنه مع مبدأ وحدة الأمر.
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 التنظيم المصفوفاتي

 

 وظيفة التوجيه 
 .ؤسّسةهو إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذ الأعمال بغية تحقيق أهداف الم ،التوجيه

ع التنفيذ، ويعتبر من أكثر الوظائف الإ ويرُاد به أيضا تعقيداً وتركيباً. ويرجع هذا إلى ارتباط  داريةّوضع الخطط موض 
 لأعمال.    ممارسته أو القيام به على التعامل المباشر مع الأفراد قبل وأثناء وبعد إنجازهم ل

للمسيّر )المشرف(، وهي وظيفة مركّبة تنطوي على كلّ الأنشطة  ساسيّةإحدى الوظائف الأويعرف كذلك على أنه 
 التي صُمّمت لتشجيع المرؤوسين على العمل بكفاءة. 

  :خصائص وظيفة التوجيه
 )كالقيادة داريةّلإ)الممارسات، الأنشطة( ا عمليّاتوظيفة مركبة يتمّ تأديتها من خلال مجموعة من ال 
 التحفيز(. الاتّصال
للأفراد على اختلاف طبيعتهم )تعتمد على الأفراد والهدف المطلوب  موجّهةوظيفة معقّدة نوعاً ما لأنها  
 تحقيقه(.  
 في المستوى الإداري الأدنى التنفيذي )مكان تّمع العاملين(. أهميّةتعتبر الوظيفة الأكثر  
 )التنظيم والتخطيط( ويتمّ على أساسها التوجيه. السّابقة داريةّف الإعلى الوظائ الضّرورةترتكز ب 
 في كلّ الأوقات.  ؤسّسةمستمرةّ تحتاجها الم عمليّة 
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  :وظيفة التوجيه أهم ية
o  ُمثل السّلطة.  تنظيميّةومة وحسن استخدام العلاقات النحتاج إلى التوجيه حت نضمن سلامة تطبيق الخطط المرس 
o من أجل تحقيق أهدافها. ؤسّسةلنّشاط المستمر في المتحقيق التعاون وا 

 أسس أو ركائز أو عناصر وظيفة التوجيه:  
ومة على يربط أجزاء المنظُ  الاتّصالوالتحفيز. فالقائد يسيّر العمل، و  الاتّصالتعتمد وظيفة التوجيه على القيادة و 

نستخدمهم كلّهم مرة واحدة لتحقيق هدف أساس العمل، والحوافز تشجّع النّاس على العمل بسرعة وجودة )قد 
 معيّن أو نستخدم جزءاً منهم(.

 هو تبادل أو نقل المعلومات بأنواعها بين طرفين أو أكثر لتحقيق هدف معيّن.  :الات صال* 1
 . عكسيّةالتغذية ال -الاتّصالقناة  -رسالة -مرسل -: مُستقبلعناصره

 أهم يته: 
 نشاط مستقل(.  هو وسيلة لتوجيه العاملين )وليس 
 عموماً )معلومات   ؤسّسة، وحول أهداف المقدّمةتزويد العاملين بالمعلومات حول مهامهم وأجورهم والحوافز الم

 أو جزئيّة(.كلّية 
 .)وظيفة التبليغ: حقائق ومعلومات )أوامر، القرارات، التعليمات 
  جب اقناع العاملين بضرورة تنفيذ الأعمال وتحقيق وظيفة الإقناع: فالتبليغ لا يكفي في أحيان كثيرة وبالتالي و

 الأهداف.
  .وظيفة الإفهام: فحت نوجّه شخصاً لتنفيذ عمل معيّن فإنه ينبغي أن نفهّمه طبيعة العمل وكيفية تأديته 
 معيّنة سلوكيّاتقد يحصل من خلال تدريبهم على معارف أو  ؤسّسةوظيفة التعليم: فتوجيه الأفراد داخل الم. 

 : الات صالمن خلال   ساليب وظيفة التوجيهأ
قد تستخدم عدّة أساليب للاتّصال لتوجيه العاملين وجعلهم يلتزمون بالعمل الموكّل إليهم: توجيههم كتابياً 
)ارشادات( توجيههم شفيهاً، توجيههم مُباشرة )حضور كلا الطرفين(، توجيه غير مباشر، توجيه فردي، توجيه 

 جماعي.
 يمكن أن يكون هناك توجيه دون اتّصال ونقل للمعلومات أياً كانت.لا  :الخلاصة

 التوجيه نوعان: 
 أي معلومات رسمية نازلة أو أفقية )قرارات أو تعليمات أو أوامر، توجيهات وقواعد(. ،رسمي
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يارة...( حيث ة )في المطعم مثلا أو السّ الرّسميمن خلال محادثة المدير مثلاً لعماله خارج سياق السّلطة  ،غير رسمي
 .ؤسّسةيقنعهم بأهداف الم

 ه.مكوّناتبمختلف  الاتّصال* فشل التوجيه سببه فشل 
 . ؤسّسة: هي فن القدرة على التأثير على الآخرين وإرشادهم نحو تحقيق أهداف المالقيادة* 2

 دالة القائد: المقاد، الموقف، الهدف.
 : القيادة في وظيفة التوجيه أهم ية
 ف داالأفراد لكي يعملوا على تحقيق أهة جداً في التأثير على فعّالوسيلة أو أداة للتوجيه، وهي  تعتبر القيادة

 (. ؤسّسةالجماعة )الم
  شرح الأهداف بوضُوح: القائد يستطيع أن يوضّح ويقُنع ويفُهّم، وبالتالي يجعل قبول الأهداف لدى المرؤوسين

 أمراً مُمكناً.
 ؤسّسةجهود التابعين له وتحقيق التعاون نحو تنفيذ الأعمال وأهداف الم القائد له دور مهم في تنسيق. 
 الجانب المعنوي(. ؤسّسةدور القائد في تحفيز العاملين وتشجيعهم للعمل على إنجاز أهداف الم( 

 من خصائصها:  ،فع الة: هي ضمان التوجيه الفع ال* القيادة ال
 ، العلم والمهارة، الحزم، الحماسشخصيّةال قوّة) شخصيّةوالإيمان، صفات  الاعتقاد قوّةالرّسالة،  أهميّةالشّعور ب -

 الحكمة، الإخلاص(. ،المبادرة
 والتخاطب للتأثير. الاتّصالمهارة  -
 ، تقييم الأداء.الرّقابة: القدرة على التخطيط، و إداريةّمهارات  -
 حسن التصرّف وحسن الخلق. -
 إدارة الوقت. -
 مع الآخرين وفهمهم.  القدرة على التعامل -
 في وظيفة التوجيه دافعي ةالتحفيز وال أهم ية : 
الذين يعملون بها من أجل تحقيق الهدف  العمّالو  ؤسّسةتهدف إلى تحقيق التعامل الإيجابي بين الم عمليّةهو 

 المسطرّ. 
 ره.التحريك للأمام، قول، افعل، إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل أو تعمل على استمرا
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 أنواع الحوافز:  
 يمكن توجيه الأفراد ودفعهم نحو أداء معيّن من خلال عدّة مداخل: 

 .مادّيةحوافز  -
 .معنويةّحوافز  -
 .جماعيّة، فرديةّ -
 . سلبيّةأو  إيجابيّة -

 التوجيه(: عمليّة يّةفعّال تحقّق)المقصود هو ما العمل حت ت وظيفة التوجيه ي ةفع ال
 لى أيِّ أساس نوجّهك(.وضُوح الأهداف )ع »
 فهم ودقّة المعلومات )الرّسالة(. »
 تناسب التوجيه مع الأفراد أو المرؤوسين )قدراتهم(. »
 التوضيح المناسب للتوجيه. »
 عدم التضارب في التوجيهات. »
 لتأدية الأعمال. اللّازمة مكانيّاتالإ توفّر »

 والتوجيه:  الات صالفشل 
      عدم ملاءمة التوقيت -كثرته وطوله    -عدم دقّة القرار أو الأوامر  -فشل الرّسالة  يفشل التوجيه في حال:

 تضارب المعلومات.  -عدم الوضُوح  -
  الر قابةوظيفة 
كلّ   مسؤوليّةوتحديد  دّدالتنفيذ لتبيّن مدى تحقيق الأهداف المراد إدراكها في وقتها المح عملياّت: هي متابعة الرّقابة

 ن العيب والخلل حتّ يمكن تفاديها. ذي سلطة، والكشف عن مواط
ثّ  ومن ،خطّطالم الإداري بالنشاط ومقارنته الفعلي للتنظيم الإداري النّشاط تقييم عمليّة عن عبارة : هيالرّقابة

 الانحرافات. لمعالجة يلزم ما اتّّاذ بغية كمّية أو ةوصفيّ  تحديد الانحرافات بطريقة
 النّتائجومقارنتها بالمعايير أو الخطط الموضُوعة ومعرفة أسباب الانحرافات بين  فعليّةال النتّائجقياس  عمليّة: الرّقابة

 فعل تصحيحي. اتّّاذالمطلوب  النتّائجة و تحقّقالم
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 للرقابة عام ةالخصائص ال
 ديناميكيّة مستمرةّ تبدأ قبل بدء أيِّ نشاط وتستمر حتّ بعد انتهاء ذلك النشاط. عمليّة 
 التخطيطيّة ارتباطاً وثيقًاً.  عمليّةالترتبط ب 
 . معيّنةمدروسة أو عفوية ترتبط بكلِّ مسعى إنساني ينشد تحقيق هدف أو أهداف  عقلانيّة عمليّة 
 لها وأدوات مأخوذة من علوم أخرى كالريّاضيات والإحصاء والمحاسبة... خاصّةتستخدم أداوت  الرّقابة 

  الر قابية: عملي ةال أهم ية
 تؤدّى بطريقة صحيحة حسب الخطط الصّادرة بشأنها عمليّاتمن أن ال التأكّد. 
 حالصحّيقد طبّقت على الوجه  ساسيّةمن أن القواعد الأ التأكّد. 
 من اكتشاف الأخطاء فور وقوعها وقبل تفاقم الوضع التأكّد. 
 من كفاءة المديرين والمنفّذين على كافّة المستويات التأكّد. 
 التي تواجه التنفيذ. الوقوف على المشاكل والصّعوبات 
 من أن الخطط والأهداف الموضُوعة قابلة للتنفيذ وتنسجم مع إمكانات التنظيم وقدرات العاملين  التأكّد
 .فيه
 الإداريةّ. عمليّةالوقوف على مدى الانسجام بين الادارات المختلفة وكذلك تكامل ال 

 :الر قابةأنواع 
  يير أهّمها:وتّتلف حسب عدّة معا الرّقابةتتعدّد أشكال 

 حسب زمن تنفيذها الر قابة: 
o السّابقة الرّقابة  "Feed for ward control وليّةالأ الرّقابة" هدفها منع وقوع الخطأ وقد تسمّى ب      

  .وقائيّةأو الأو المبدئيّة 
o الجارية )المتزامنة( "  الرّقابةConcurrent control  رار من استم للتأكّد" هي بمثابة نقاط تفتيش
 وصف بالغربلة. . وهي تُ عمليّةال
o اللّاحقة "  الرّقابةFeed back control  للتأكّدأو إتمام الخدمة  عمليّةال": وهي تتمّ بعد الانتهاء من 

 .مخطّطمن مُطابقتها لما هو 
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 شغيليّة.الت الرقّابةالتكتيكيّة/  الرقّابة/  ستراتيجيّةالا الرقّابةتشمل، : حسب مجال شموليتها الر قابة  
 ن،وتتضمّ  :حسب مصدرها الر قابة
بنفسها على أوجه النشاطات  منظّمةوالتي تمارسها كلّ  الرّقابةأنواع  الداخليّة الرّقابةيقصد ب :الداخلي ة الر قابة

 ها والتي تمتدُّ خلال مستويات التنظيم المختلفة.تؤدّيالتي  عمليّاتوال

على درجة عالية من  الداخليّة الرّقابةذلك لأنه إذا كانت  الداخليّةللرقابة  : تعدّ عملًا متمّمًاخارجي ةال الر قابة
في  ارجيّةالخ الرّقابة. لذلك فإن ارجيّةالخ الرّقابةالاتقان بما يكفل حسن الأداء، فإنه ليس ثمةّ من داع عندئذ إلى 

 متخصّصة.ة، كما أنها تمارس بواسطة أجهزة مستقلّة العادة تكون شاملة أي غير تفصيليّ 

 حسب طريقة تنفيذها: الر قابة

التي تلعب دورًا مهماً ومستمراً في  شخصيّةعن طريق الملاحظة ال الرّقابة: يتمّ هذا النوع من المباشرة الر قابة
، إذ يقوم المسؤول بشخصه بمراقبة أعمال المرؤوسين للتعرّف على المشكلات والتحدّيات التي فعليّةال النتّائجمراجعة 
 ه التنفيذ في الوحدات المختلفة. تواج

يتها إذا فعّال، تزداد عمليّات: يستخدم هذا النوع التقارير وأشكال أخرى مكتوبة لرقابة الغير المباشرة الر قابة
 قدّمت بسرعة ودقةّ حت يتمكّن المسؤول من اكتشاف الخطأ في الوقت المناسب.

 :الر قابةأساليب 

فيها فحص أعمالهم والوقوف على المشكلات بإجراء مُقابلات مع العاملين ويتم ّ يتمّ عادة  :التفتيش الإداري. 1
  .التنفيذ وكشف الأخطاء وتحديد أسبابها والعمل على علاجها عمليّةترشيد  إمكانيّةالتي تواجههم و 

 توضّحاف. و : يتمّ إعدادها لمعرفة مدى كفاءة العمل الإداري ومدى سيره نحو تحقيق الأهدداري ةالتقارير الإ. 2
التقارير سلوك الأفراد ومدى التزامهم ببرامج العمل، وبذلك فهي تنقل صُورة واضحة إلى الإدارة بحيث يتمكّن من 

 القرارات الملائمة.  اتّّاذ
 صحهم.المباشر بالعاملين ونُ  الاتّصالمن خلالها  وهي وسيلة يتمّ  :الإشراف والملاحظة. 3
حيث تّصّص وحدة لاستقبال شكاوى  نظّماتدامها في كثير من الموهي وسيلة يتمّ استخ :الشكاوي. 4

عملائها والمستفيدين من خدماتها، ومن ثّ تقوم الإدارة بفحص تلك الشّكاوى والتحرّي في مدى صحّتها ومعرفة 
 .أسبابها تمهيدًا لعلاجها
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ة لتلك ة باعتبارها ترجمة رقميّ وتستخدم كوسيلة للرقّابة على تنفيذ الخطط الموضُوع الموازنات التقديري ة:. 5
 .عامّةة المع ما قد تّ رصده في الميزانيّ  ةدّدمح زمنيّةالخطط وهي تمكّن من مقارنة الإنجازات خلال فترات 

ن هي وسيلة تساعد على جمع ورصد البيانات والمعلومات عن الأداء الفعلي وتمكّ  :السجلا ت والإحصاءات. 6
 فة مستوى إنجاز الأعمال وتقييمها ومقارنتها بما هو مطلوب.من استرجاعها عند الحاجة لمعر 

 ةقابي  الر   عملي ةالمراحل 
وأهدافها وغاياتها يتمّ وضع معايير الأداء لاستخدامها في  نظّمةانطلاقاً من رسالة المإرساء معايير الأداء:  .1

كنموذج لتقييم الأداء وتّدم  من قبل الإدارة   دّدالمستوى المح " هي "  Standardقياس الأداء والمعايير "
 كنقاط يمكن أن يقارن بها الأداء الفعلي". 

خطوة وتعتمد بعد تحديد المعايير التي سيتمّ بها قياس الأهداف تأتي مرحلة قياس الأداء، الفعلي:  . قياس الأداء2
 الأداء الفعلي للنشاط أو للأفراد.  تمثّللمعلومات التي ا جمع على القياس

 .الكمّي والنّوعيالفعلي عموماً لا بدّ أن يشمل كلا الجانبين قياس الأداء 
على الاختلاف بين الأداء الفعلي  التعرّف: في هذه الخطوة يتمّ مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموض وعة. 3
 ويجب تصحيحه أو يمكن قبوله ؟.  أهميّةوهل هذا الاختلاف ذو  خطّطوالم
 قياس الأداء نصل إلى خيارين:  عمليّةفي نهاية ة: الإجراءات التصحيحي   ات خاذ. 4
 . الرقّابة عمليّة، في هذه الحالة نتابع خطّطتطابق الأداء الفعلي مع الأداء الم -
الإجراءات التصحيحيّة وذلك بالبحث عن  اتّّاذفي هذه الحالة لا بدّ من  خطّطوجود انحراف عن الأداء الم -

 ف من خلال تشخيصه من جوانبه المختلفة.الأسباب التي أدّت إلى الانحرا
  ة:فع الال الر قابةخصائص 

 الموقف التصحيحي اللّازم. اتّّاذة و أن يساعد في متابعه وضبط الأحداث المستقبليّ  (1
 .في حدِّ ذاته الرّقابةأن يأخذ بعين الاعتبار تكلفة نظام  (2
  .صف بالدقّة في تحديد المعايير وفي قياس الأداء الفعلييتّ  أن (3
 .دّدأو المخرجات في الوقت المح عمليّاتعن المدخلات أو ال اللّازمةالمعلومات  الرّقابةأن يقدّم نظام  (4
 .متوقّعو  مخطّطتابعة للأداء بحيث يتمّ وفقاً لما هو مُ  ةامكاني يحقّقأن   (5
 ويكون مرناً يتكيّف مع أيّ تغييرات. .بشأن ما يجب القيام به وتنفيذه واقعيّةأن  يتصف بال (6
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  .بالأداء اصّةالخ ئيسيّةرّ الأبعاد حت يمكنه اكتشاف مُعظم العوامل ال متعدّديكون  أن (7
  الذين يمسّهم بشكلٍ مباشر. ؤسّسةأن يكون مقبولاً من جانب أعضاء الم (8
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 للإدارة كلاسيكي ة: المدرسة الانيالفصل الث  
   :تمهيد

م، لكنها مُورست في الواقع منذ القدم 19لّا في نهاية القرن الإدارة كعلم أو تّصّص لم تظهر إ إنّ 
 فاستخدمها الإنسان لتنظيم حياته ونشاطاته.

المعاصرة مروراً بكلِّ مظاهر ممارسة  نظرياّتالالفكري التسييري منذ القدم وصولًا إلى  تطوّريمكن استعراض ال
 بدراستها.الإدارة وكذا مختلف مدارس الإدارة والروّاد الذي اهتمّوا 

 من مظاهرها نجد،الإدارة في الحضارات القديمة:  -1
الدور الذي كانت تلعبه القبيلة البدائيّة في تنظيم الحياة، فالسّلطة كانت في يد الحكماء والأذكياء من أبناء  -

 والحرب والتجارة. قوّةكلّهم يمسكون بزمام ال،القرية والقساوسة والوزراء
للبابليين، بناء صور الصّين العظيم، مبادئ الإدارة لدى  كوميّةلإدارة الحبناء الأهرامات ونظم ا عمليّة -

 الفلاسفة اليونانيين والحضارة الرّومانية، والتحكم في التجارة البحرية لدى الفينيقييّن.
 ممارسة الإدارة كذلك تّلّت من خلال رسل الله وأنبيائه، فسيّدنا نوح عليه السّلام قام بتنظيم المؤمنينّ إلى -

مجموعات لبناء السفينة التي أمره الله ببنائها. وكذلك أعمال سيّدنا يوسف عليه السّلام لما وُلّي خزائن مصر وقام 
 نوات العجاف.بالتدبير والتسيير للمحاصيل في السّ 

السّلام  ممارسة الإدارة في ظلّ الإسلام والحضارة الإسلاميّة، فالتخطيط والتدبير في غزوات النّب عليه الصّلاة و  -
 وكذلك المبايعات والمعاهدات مع المشركين واليهود وغيرها والشّورى والحكم الرّشيد.

 : من أبرز معالمها،الإدارة في العصور الوسطى -2
 الإقطاعي الذي يوضّح أسلوب تنظيم وإدارة الدولة الذي ساد في أوروبا في العصور المظلمة. النّظامظهور  -
لملك يليه النبلاء فكبار أتباع التاج ثّ الإقطاعيين وصُولًا إلى صغار الملّاك ثّ تدرجّ السّلطة بشكل هرمي من ا -

 العبيد.
نسبياً لأن التفكير ينصبّ على النّعمة الإلاهية والاكتفاء الذّاتي بحيث كانت الأسواق  مهمّةكانت الأرباح غير  -

 والأعمال الصّغيرة والمنافسة محدودة وكذا التكنولوجيا.
اكرة برزت أعمال عدّة اهتمّت بالحكم الرّشيد والقيادة وصفات الأمير وخصاله )كالذكّاء والذّ عند العرب  -

 واللّباقة والحزم والصّدق والعلم... وغيرها(.
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 أهمّ معالمها،من  الإدارة في عصر الن هضة: -3
 ة.جديدة وبمديرين بمفاهيم جديد مؤسّساتا التي جاءت بمصانع و في انجلترّ  صناعيّةالثّورة ال -
 بالإنتاج وتنظيم العمل لأن الأعمال ازدهرت وتعقّدت أكثر. تعلّقةتغيرت أفكار الم -
 .الرقّابةظهور مشاكل في المصانع والورشات أحتاج إلى التنسيق و  -
على  الرّقابة. وتحدّث عن آدم سميثظهور مبدأ التخصّص وتقسيم العمل: الذي جاء به الاقتصادي الشّهير  -

 العاملين أيضاً.
على التخطيط لمواعيد الأجهزة والآلات  ركّز، إذ ريتشارد أركرايتالتنسيق والتعاون الذي جاء به مبدأ  -
 والمهمّات ونظام المصنع والعمل عبر مراحل. العمّالو 

: إن القرن التاسع عشر كان منعرجاً حاسماً فيما يخصّ الاهتمام بالإدارة  داري ةالإ نظري اتالظهور المدارس أو  -4
ة للإنتاج، وأصبح الإنتاج بكمّيات كبيرة يستهلك مواد متعدّدوما أفرزته من تقنيات  صناعيّةورة الكان سببه الثّ 

عمالة كبيرة بعضها صناعي مؤهّل وبعضها قادم من الزّراعة، بالإضافة إلى ذلك  توفّر يتطلّببأحجام كبيرة، و  أوليّة
 نظرياّت، وهذا بدوره مهّد لقيام علميّةيدات بأساليب نطاق توزيع المنتجات. كان لا بدّ من إدارة هذه التعق توسّع

 الإدارة مع مطلع القرن العشرين.  

ترتكز على افتراض أساسي هو أن الإدارة  تعتبر أوّل إسهام ذو دلالة في بناء الفكر الإداري،  :المدرسة التقليدي ة
فايول جلبريث فرانك وليليان ، هنري جانت  أهمّ روّادها تايلور،ممكنة.  إنتاجيّةتسعى دائما لتحقيق أعلى كفاءة 

 .1930إلى  1890وآخرون. امتدّت من 
من أجل ضمان أكبر  داريةّعلى مختلف المستويات الإ سؤوليّاتت هذه المدرسة على تقسيم العمل وتحديد المركّز 

التقسيم العلمي م تايلور هذه المدرسة، إذ قدّ  جوهرالتي هي  علميّةمردوديةّ للإنتاج. من هنا برزت فكرة الإدارة ال
 على المستوى الإداري.  ركّزوالذي اختصَّ بالمستوى الإنتاجي. أمّا فايول ف للعمل،

ترتكز هذه المدرسة بشكلٍ أساسي على مساهمات تايلور وفايول وماكس ويبر.  )الموضحة في الجدول أدناه( يمكن 
 إيجازها في:
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 "علمي ةالمساهمات تايلور: من كتاب "مبادئ الإدارة 

قابلة للتطبيق على مختلف حالات النّشاط  علميّةعلم مبني على قواعد وأصول وقوانين بأنها  الإدارة تايلوريعرّف 
. ممارسة الإدارة حسب رأيه تكون وفق ؤسّسةالإنساني يعتمد عليه المسيرين في إدارة المهام والأعمال داخل الم

 :التاليّةالمبادئ 
o العفوية والعشوائيّة  الطرّقلأداء العمل بدل  الطرّقلإدارة بحيث يعُطي أفضل تطوير علم حقيقي حول ا

 للعمل.

o التي تترك العامل يختار العمل الذي يناسبه. السّابقة الطرّقبدل  ؤسّسةالاختيار العلمي للعاملين في الم 

o  وبشكلٍ مستمر. علميّةتدريب وتعليم العاملين على أسس 

o علميّةبين الإدارة العاملين لضمان تنفيذ العمل وفق الطريقة ال خلق روح التعاون الصّادق ما. 
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 فايول:هنري مساهمات 
على دراسة الإدارة عند المستويات الدّنيا  ركّزوشموليّة أكثر من تايلور الذي  عموميّةكان هنري فايول ينظر للأمور ب

 جور...(. أهمّ مساهماته:، الحوافز والأالزّمن)تحليل المهام، دراسة الحركة، دراسة  مؤسّسةلل
إلى ستّة وظائف هي  مؤس سةبتقسيم ال. متكامل والذي اهتمّ منطلق كلّيهنري فايول عالج الإدارة من  -
 ، الأمن والمحاسبة والإدارة.اليّة، المتجاريةّال تقنيّةال

ادة، التنسيق عناصر ووظائف الإدارة التي مازالت تستخدم إلى اليوم، وهي: التقدير، التنظيم، القي حدّد -
 والمراقبة. 

تقسيم العمل، السّلطة ) مبدأ للإدارة 14" وضع المهندس الفرنسي صناعيّةوال عموميّةوفي كتابه الإدارة ال -
 يةّركّز ، المقابل النّقدي الممؤسّسةلل عامّةإلى المصلحة ال فرديةّوحدة الأمر، وحدة التوجيه، خضوع المصالح ال النّظام

 (.رمي، العدالة، الثبّات الوظيفي، المبادأة، وروح الجماعةالترتيب، التسلسل اله

 مساهمات ماكس فيبر: 
مُمكنة.  إنتاجيّةفي تطوير مفهوم البيروقراطيّة، والذي يهدف إلى تحقيق أعلى كفاية  ماكس ويبريرجع الفضل إلى 

غوب فيها )كما هو اليوم(، بل ومعنى الكلمة في أصله الفرنسي المكتب، وهي لا تعني المعاني السيّئة أو غير المر 
البيروقراطية بأنّها تحاول الابتعاد  تميّزتعني التنظيم المثالي بحيث يقُسّم العمل إلى إداري خاص بالمكتب وتنفيذي. وت

 من أهم  خصائصها نجد:عن التحيّز أو المحاباة أو الوساطة أو استخدام النّفوذ في التعيين والعمل. 
 خصّص الوظيفي وتقسيم العمل.وجود درجة عالية من الت -
 وجود هيكل تنظيمي هرمي. -
 بين أعضاء التنظيم. شخصيّةوجود علاقات رسمية غير  -
 اختيار أعضاء التنظيم على أساس القدرة والمعرفة الفنّية. -
 الترقية بالأقدمية. -
 التوثيق الكتابي. -

عالم وما زالت بعض نماذج التسيير إلى اليوم  هذه المبادئ وغيرها لروّاد هذه المدرسة تّ تطبيقها في مختلف أنحاء ال
 .كلاسيكيّة
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 لهذه المدرسة: موج هةانتقادات 
  كالآلات.  العمّالاللّجوء إلى مبدأ الطريقة المثلى للعمل، يعني ضبط 
 .ًالإفراط في التخصّص وتقسيم العمل يضرّ بمعنويات العامل كثيرا 
  قتصاديةّالا عقلانيّةوال الرّسميالنّظر إلى الأفراد من زاوية التنظيم. 
 وإهمال الجانب المعنوي في التحفيز. ادّيةالتركيز على الحوافز الم 
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 إنساني ة: مدرسة العلاقات الالثالفصل الث  
 تمهيد:

لقد جاءت هذه المدرسة كرد فعل طبيعي على المدرسة التي سبقتها، ومن أبرز روادها إلتون مايو وتّاربه 
يسعى إلى إيجاد  افترضت المدرسة أن الإنسان كائن اجتماعي مصانع هاوثرن الامريكية. وقد الشهيرة في

شعور الفرد وانتمائه إلى هي التعاون، وأن  جماعي ة إنساني ةأفضل سمة علاقات أفضل مع الآخرين، وأن 
 في تحفيزه للعمل. هي الأساس جتماعيّة، أي أن الحاجات الاه للعطاء وللبذليحف ز هو الذي  معي نةجماعة 

في  التغيّر وأثر  الراّحةوفترات  ادّيةالم الظرّوفبالتركيز على دراسة أثر  هوثورنلقد بدأت تّارب وأبحاث 
إلى عدم تغير  النّتائجالإنتاجي، حيث أشارت  للسّلوكات دّدمحمستوى الأجور على زيادة الإنتاج، باعتبارها 

 ا.، حيث كان الإنتاج ثابت نسبيً السّابقةأحد العوامل العاملين بشكل يتناسب مع تغير  إنتاجيّة
الجماعي  للسّلوكانتقلت الدراسة إلى مقابلة العاملين أنفسهم، وكذلك استخدام الملاحظة والمشاهدة المباشرة  ثّ 

 .للعاملين في مواقعهم في ظل غياب الإشراف المباشر عليهم(
 نساني ة: حركة العلاقات الإأولا

ات بين الأفراد وما له من أثر على الصّراعوتّاهلها لتعقّد العلاقات و  نسانيّةالتقليديةّ للجوانب الإإغفال المدرسة 
مردوديةّ العاملين دفع باحثين آخرين إلى التركيز على تلك الجوانب كأساس للتسيير. وترجع أصول هذه المدرسة 

اه وهي تقوم على افتراض مؤد  ن ....... بتجارب هاوثور أو ما يعُرف  1927وزملاؤه  مايو إلتونإلى تّارب 
 ت الإنتاج.معد لاتأثيرا كبيرا على  يؤث رأن العنصر الإنساني يمكن أن 

 تجارب شركة هوثورن: 
 (:نسانيّة)يمكن اعتبارها سمات لمدرسة العلاقات الإ التاليّة ساسيّةالأ النّتائجخلصت على 

 .نتاجيّةللكفاية الإ ةدّدالمح رئيسيّةالإنساني أحد العناصر ال السّلوك -1
في رفع روح  ادّيةمن الحوافز الم أهميّةتعتبر أكثر  جتماعيّةللأفراد التي تشبع حاجتهم النّفسية والا عنويةّالحوافز الم -2

  .نتاجيّةوزيادة الكفاءة الإ عنويةّالم العمّال
الأفراد نحو العمل، وتمارس نوع  اتاتّّاهفي  فعّالة في العمل لها تأثيرها الالرّسميت غير الاتّصالاالتنظيمات و   -3

 على عادات العمل. جتماعيّةالا الرّقابةمن 
 .نظّمةالإدارة الديمقراطيّة: أي مشاركة العاملين في الإدارة، هو الأسلوب الأمثل لتحقيق أهداف الم -4
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 نساني ةلحركة العلاقات الإ موج هةالانتقادات ال
 الإنساني وتّاهلت الدوافع. للسّلوككمحرك   ةجتماعيّ ت على التفاعلات الاركّز  -
 .الرّسميبالإفراط بالتركيز على التنظيم غير  الرّسميتّاهلت التنظيم  -
 ت على شركة واحدة. ركّز محدودية الدراسة لأنها  -
 .ادّيةوأهملت دور الحوافز الم عنويةّت على الحوافز المركّز  -

  سلوكي ةال نظري اتال: ثانياً 

امتدادا طبيعيا لمدرسة العلاقات  تّّاهالاي في الإدارة: يعتبر هذا السّلوكو المدخل نح تّّاهالايسمى ب
حاولت  سلوكيّةال نظرياّتالت هذه الأخيرة على الاهتمام بمشاعر الأفراد بدرجة مبالغ فيها، لكن ركّز ، إذ نسانيّةالإ

ذات العاملينن  نظرياّتا نظرياّتهفيه. من أبرز  ؤثرّةالإنساني والعوامل الم للسّلوكوعمقا  واقعيّةإعطاء تفسيرات أكثر 
كريس أرجرس ....، )سيتم   نظريةّلماك دغلاس غريغور،  نظريةّو  نظريةّسلم الحاجات لماسلو،  نظريةّلهيرزبرغ، 

 .(افعيّةدّ ال نظرياّتدراستها في 

 :سلم الحاجات لماسلو نظري ة 
 دافعيتّةالتي اهتمتت ب نظرياّتالمن أهم  (Abraham Maslow, 1943أبراهام ماسلو) نظريةّتعتبر 

أن هنتتاك مجموعتتة متتن الحاجتتات التتتي ورضتتاهم عتتن العمتتلن واستتتند ماستتلو في نظريتتته علتتى  نظّمتتةالعتتاملين داختتل الم
بتحديتد حاجتات الإنستان  ماسـلوومن خلال نظريته هتذه قتام  ،للسّلوكيشعر بها الفرد والتي تعمل كمحرك ودافع 

 الشّتتكلح في كمتتا موضّتتتمامتتا   ،بتتة متتن القاعتتدةخمستتة حاجتتات وضتتعت علتتى شتتكل هتترم مرتّ وتصتتنيفها وترتيبهتتا إلى 
 أدناه.
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تتتأتي الحاجتتات  لبقائتته ثّ  ضتتروريةّال وليتّتةعلتتى مبتتدأ تتتدرج الحاجتتات، فتتتأتي حاجتتات الإنستتان الأ نظريتّتةوتقتتوم ال

لمشبعة والتي تليها في سلم الحاجتات. وكلما ت إشباع حاجة من هذه الحاجات انتقل الفرد إلى الحاجة غير ا ثانويةّال
 هي:  نظريةّتها الحدّدالتي  نسانيّةوالحاجات الإ

لحيتتاة  روريةّضّتتفي الحاجتتات ال تمثتّتلتو  (:Physiological Needsة )الحاجــات الفيســيولوجي   -
متن ختلال  هذه الحاجات في مكان العمل تحق قوتالفرد وتشمل الهواءن الماءن الغداء والكساء والمأوى. 

 .صحّيةالللعمل و  ادّيةالم الظرّوفاتب و الاهتمام بالرّ 
حمايتة  تتضتمّنو  الفيزيولوجيتّةا بعتد إشتباع الحاجتات وتتأتي ثانيتً (:Safety Needsحاجـات الأمـن ) -

إشـباعها إذا  ويتتمّ  اليتّةوالم قتصتاديةّة والحماية من الأخطتار الاوالبدنيّ  صحّيةالالفرد من الأخطار الجسمية و 
 منة واستقرار في العمل.ت ظروف آتوف ر 

هتتتذه الحاجتتات في رغبتتة الفتتترد في وجتتوده بتتتين  تمثتّتلت (:Social needs) جتماعي ــةالحاجــات الا -
للآختترين ورغبتتته في إقامتتة علاقتتات صتتداقة وتفاعتتل متتع زملائتته وانتمائتته وقبولتته الآختترين. لهتتذا متتن واجتتب 

 علاقات وروابط.الإدارة أن تسهل التفاعل الإيجابي بين العاملين وتسمح بتكوين 
وتنبتع هتتذه الحاجتات متن رغبتتة  (:Self esteem – Respectحاجـات الاحتـرام والتقــدير ) -

قتة،  لهتذا والتقدير والاحترام متن قبتل الآخترين وكتذلك حاجاتته إلى الإحستاس بالثّ  هميّةعور بالأالأفراد بالشّ 
 اقة.البرّ  عت الإدارة عامليها بخطابات الثناء والترقيات والألقابلا ضير إن شجّ 
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للحاجتتات حيتتث  ماســلوقمتتة هتترم  تمثتّتلو  (:Self Actualizationات )حاجــات تحقيــق الــذ   -
والمحتملتة، وإذا كتان  اليتّةأقصى ما يمكنه باستخدام قدراته ومهاراتته الح يحقّقذاته و  يحقّقيحتاج الفرد إلى أن 

ا، ويدفعتته هتتذا إلى البحتتث عتتن ، فتتإن الفتترد العامتتل لتتن يكتتون راضتتيً النّمتتوو  التقتتدّمم فتترص العمتتل لا يقتتدّ 
 وظائف أخرى.

ج في الحاجتتتتتات بشتتتتتكل في مبتتتتتدأ التسلستتتتتل والتتتتتتدرّ  خاصّتتتتتةماستتتتتلو إلى بعتتتتتض الانتقتتتتتادات و  نظريتّتتتتةضتتتتتت وتعرّ 
 ميكانيكي.

 :ذات العاملين نظري ة 
بتطتوير قتام متع زملائته  Frederik Herzberg, 1959)) بناءاً على دراسة أجراهتا فردريتك هيزبترغ

 الرّضتتا، دافعيتّتةذات العتتاملين، واستتتطاع متتن خلالهتتا أن يفصتتل بتتين نتتوعين متتن المشتتاعر ال نظريتّتةأسماهتتا  نظريتتته التتتي
 إلى الاستياء. ؤدّيةتّتلف تماما عن العوامل  الم الرّضاإلى  ؤدّيةوالاستياء، حيث أن العوامل الم

 وقائيتّةستتياؤه( وهمتا عوامتل ا في ستلوك الفترد )رضتاه، ايؤثرّ أن هناك نوعين من العوامل  Herzbergويضيف 
 .دافعيّةوعوامل 
إلى عتتدم  الضّتترورةب يتتؤدّيوعتتدم وجودهتتا لا  الرّضتتاإلى الشتتعور ب تتتؤدّي: وهتتي العوامتتل التتتي عوامــل محفــزة -

 الن مـــو ،مســـؤولي ةال ،التقـــدير والاعتـــراف والإنجـــاز ،فـــي الإنجـــاز الر ضـــاأو الاستتتتياء، وتشتتتمل  الرّضتتتا
 والعمل نفسه. التقد مو 
ين وظفّإلى حالتة متن الاستتياء لتدى المت يتؤدّيوغياب هذه العوامل في بيئتة العمتل  (:صح ية) وقائي ة عوامل -

قويتة ورضتا عتن الوظيفتة، وفي نفتس الوقتت تعتتبر  دافعيتّةإلى  الضّرورةب يؤدّي، لكن وجودها لا الرّضاوعدم 
ظـروف  ،في: نمـط الإشـراف يةصح  الالعوامل  تمث لتو افعتة. لظهور أثر العوامل الدّ  ضروريةّهذه العوامل 

 .مؤس سةالعمل، العلاقات بين الأشخاص، الأجر وسياسة ال
 :الإنجاز نظري ة 

( حيتتث قتتال أن هنتتاك ثلاثتتة David McClellan, 1961) دافيــد مــاكلان إلى نظريتّتةتنُستتب هتتذه ال
 داخل مكان العمل هي: رئيسيّةدوافع وحاجات 

 الرّغبتةوهتي أن يكتون الفترد متدفوعا ب (The Need for achievementالحاجـة للإنجـاز) -
 جاح في أي عمل.ق والنّ في التفوّ 
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في حاجتة الأفتراد في تكتوين  تمثتّلتو  (The Need for affiliationالحاجـة إلـى الانتمـاء ) -
 علاقات وصداقات والتواصل مع الآخرين.

في ستلوك والتتأثير  قتوّةوهتي الحاجتة لكستب ال (The need for powerالحاجـة إلـى النفـوذ ) -
 على الآخرين. الرّقابةلطة وممارسة بمعنى امتلاك السّ  ،الآخرين

 :نظري ة ( التوقعExpectancy Theory ) 
 نظريتّتاتأحتتدث Vector Vroom, 1964) ) فيكتــور فــرومالتتتي وضتتعها  نظريتّتةوتعتتتبر هتتذه ال

تته لتوقتع علتى تفستير ستبب قيتام الفترد ودافعيّ ا نظريتّةبتين البتاحثين، وتقتوم  علميّةوأكثرها قبولًا من الناحية ال دافعيّةال
في  تمثتّتلتأن ستتلوك الفتترد تستتبقه مفاضتتلة بتتين بتتدائل قتتد  Vroomعلتتى اختيتتار ستتلوك معتتين دون غتتيرهن إذ يتترى 

، وأن القيتام القيام بسلوك أو عدم القيام به، حيث أنه إذا كان الفرد يعتقد أن لديه القدرة على القيام بسلوك معيّن 
 .السّلوكسبة له، سيقرر حينها أن يقوم بهذا بالنّ  مهمّةإلى نتيجة  يؤدّيس السّلوكبذلك 

الفتترد للقيتتام بستتلوك معتتين تحكمتته منتتافع العوائتتد التتتي يتوقتتع أن يحصتتل عليهتتا متتن أداء  دافعيتّتةهتتذا يعتتني أن 
نتيجتتتته أيضتتتا علتتتى درجتتتة التوقتتتع لديتتته. أي أن الفتتترد لتتتن يستتتلك ستتتلوكا يتوقتتتع أن تكتتتون  توقتّتتفي، و السّتتتلوكذلتتتك 

 رضيه.ا عوائده لا تشبع حاجاته ولا تُ منخفضة أو لن يختار سلوكً 
 :العدالة والمساواة  نظري ةEquity Theory  

( علتى افتتراض J. Stacey Adams, 1963) ستايسـي آدامـزالتي قام بتطويرهتا  نظريةّتستند هذه ال
ون جهتودهم وختبراتهم ويحصتلون مقابلهتا علتى وظفّتلمين هي علاقة تبادل يقدم فيها اوظفّوالم ؤسّسةأن العلاقة بين الم
 .الترقية والمزايا والمنافع ،اتبعوائد مثل الرّ 

التتوظيفي للفتترد وإدراكتته للعدالتتة، حيتتث يقُتتارن الفتترد نفستته  الرّضتتاالعدالتتة حتتول العلاقتتة بتتين  نظريتّتةوتتتدور 
وق التي يحصتلون عليهتان وتوازنتت متع بزملائه في العمل من حيث الواجبات والحقوق، فإذا تعادلت الواجبات والحق

المعنتتتوي ويشتتتعر بالعدالتتتة، وتتنتتتاقص لتتتدى الفتتترد حتتتالات  الرّضتتتامتتتا يحصتتتل عليتتته فإنتتته يشتتتعر بحالتتتة متتتن الاستتتتقرار و 
 سلباً على الأداء. تؤثرّالإحباط والشعور بالظلم، والتي قد 

 نموذج :Porter وLawler للتحفيز 
التوظيفي بكتل متن الإنجتاز  الرّضتا، حيتث عمتدا إلى ربتط Vroomالتوقتع لتت  نظريتّةاعتمد الباحثان علتى 

 وظتّتفعتتن العمتتل والإنجتتاز، ويعتقتتد الكاتبتتان أن رضتتا الم الرّضتتاوالعوائتتد واعتتتبرا أن العائتتد هتتو الحلقتتة الوستتيطة بتتين 
ها. فتتإذا  ستتتحقّ يالتتتي يعتقتتد هتتذا العامتتل أنتته  النّتتتائجبمتتدى تاقتتارب العوائتتد التتتي تحصّتتل عليهتتا العامتتل فعليتتاً، و  حتتدّديت
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 تحقّتتقالم الرّضتتالقتتاء الإنجتتاز تعتتادل أو تزيتتد علتتى العوائتتد التتتي يعتقتتد الفتترد بأنهتتا عادلتتة فتتإن  فعليتّتةكانتتت العوائتتد ال
ه فهنتا يحصتل يستتحقّ سيدفع الفرد إلى تكرار الجهد والنشاط، أما إذا قلَّت العوائد المحققة فعلياً عما يعتقد الفرد أنته 

 ولا يرغب بالاستمرار في نفس النشاط. لدى الفرد الرّضاعدم 
وتحدث عندما يشعر الفرد  ذاتيّةبين نوعين من العوائد، عوائد  Porter and Lawlerوفي نموذجهما هذا ميز 

وهي التي يحصل عليها الفرد من  خارجيّةأنه حقق إنجازاً مهماً وهي تشبع الحاجات العليا عند الفرد، وعوائد 
 جور والأمن الوظيفي.كالترقية، الأ  نظّمةالم

 : سلوكي ةال نظري اتالتقييم 
ت معدّلاإلى أحسن طريقة لأداء العمل وزيادة  التوصّل علميّةحاولت هذه المدرسة مثل حركة الإدارة ال

ت على البُعد النّفسي والاجتماعي للإنسان، وتوصّلت إلى أن أحسن طريقة لأداء العمل هي ركّز الإنتاج. إذ 
 ، وتزيد ارتباطهم أكثر بمؤسّستهم وأهدافها.سؤوليّةوتّعلهم جزءًا من الم العمّالالقيادة بالمشاركة باعتبارها تحفّز 

الإنساني داخل العمل  السّلوكملا لتفسير بالرغم من ذلك وجهت لها عدة انتقادات أهمها أنها لم تضع نموذجا كا
 غيرة.بسبب اختلاف الدوافع بين الأفراد. وكذلك أهملت المدرسة التعارض داخل مجموعات العمل الصّ 
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 : المدارس الحديثة للإدارةابعالفصل الر  
 

  تمهيد:
، إلى جانب استمرار الاهتمام القوي ظهور مفاهيم جديدة الثاّنية عالميّةشهدت فترة ما بعد الحرب ال

 . بالمنظور الإنساني تتعلّقبالجانب الإنساني للإدارة، مثل ديناميكيات الفريق والجماعة والمفاهيم الأخرى التي 
ه نظرياّتمختلف ف نظّماتلأن منظور دراسة الم اتتّّاهالاالحديث في الإدارة عن سابقيه من  تّّاهالايختلف 

  ، السّابقةخرى أهملتها المدارس ت على أبعاد أركّز 
نه من اهتمام بالتنظيم بما تضمّ  نظّمةالكلاسيكي على فكرة الأسلوب المثالي لإدارة الم تّّاهالا ركّزلقد 

. على النقيض نتاجيّةوأهمل الجانب الإنساني وأهمل دوره في التأثير على الكفاءة الإ الرّسميالعلمي للعمل والتنظيم 
. نتاجيّةة وتأثيرها على للكفاءة الإالرّسميالإنساني واهتم بالتنظيمات غير  السّلوكعلى  ركّزي إذ لوكالسّ  تّّاهالاجاء 

 الشّموليّة النّظرة،  وكلاهما افتقد منظّماتلل الداخليّةين اهتم بالعمل الإداري ضمن إطار البيئة تّّاهالالكن كلا 
 وتأثير ذلك على كفائتها وأدائها.  منظّمةلل
 . يابانيّةال نظريةّ، الكمّيةال نظريةّ، الوقفيّةالم نظريةّ، الالنّظم نظريةّالمدرسة الحديثة في  نظرياّتأهم  لتمثّ تو 
  الن ظم نظري ةلًا: أو  

المدرسة الحديثة في الإدارة، ظهرت منذ ستينات القرن الماضي، وهي  نظرياّتإحدى  النّظم نظريةّتعد 
 هو علم الأحياء الذي تّ  نظريةّومنطلق هذه ال .سلوكيّةالو  كلاسيكيّةا المغايرة ومتفردة عن سابقاته نظريةّ

 الاستفادة من مبادئه في علم الإدارة.
من أجزاء ترتبط ببعضها  يتكوّنالذي يعرف بأنه كيان متكامل  النّظامعلى فكرة  النّظم نظريةّتقوم 

بالأجزاء الأخرى، وأن  يتأثرّو  يؤثرّل جزء ، حيث أن كمن أجل تحقيق هدف معيّن  البعض بعلاقة تفاعل وتداخل
 فيها. يؤثرّبتفاعل هذه الأجزاء و  يتأثرّه الكيان كلّ 

على بعضها البعض  فرعيّةتعتمد الأنظمة الن أصغر لنظام أكبر، و (: هي مكوّ Subsystems) فرعيّةال النّظم
 أن نظّمةدارة الملإ بدّ  على أجزاء أخرى. ولا تؤثرّ نظّمة. والتغييرات في جزء واحد من المالنّظامباعتبارها أجزاء من 

 التنسيق بينها. تحقّقو  فرعيّةالترابط المتبادل بين الأنظمة التدرك 
 المفتوحة النّظمالمغلقة و  النّظم: النّظميوجد  نوعين من 

ل مع الأعمال نظام مفتوح يتفاع منظّمة(، فopen systemالمفتوح ) النّظامأيضا على فكرة  نظريةّتقوم ال 
ومخرجات  عمليّاتمن مدخلات و  نظريةّالمفتوح حسب هذه ال النّظام يتكوّنته. و لضمان استمراريّ  ارجيّةالبيئة الخ
 .عكسيّةوتغذية 
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التي تعمل معًا يمكنها إنجاز المزيد  تنظيميّةالوحدات الفمن مجموع أجزائه.  كبريعني أن الكل أ والتذاؤب  إن التآزر
لوحدات نفسها التي تعمل بمفردها. فقسم المبيعات يعتمد على الإنتاج، والعكس من العمل مقارنة بتلك ا

 صحيح.
  

 
 

 :الن ظم نظري ةل ساسي ةالمبادئ الأ
  ة من عدّ  يتكوّنوالذي يعني أنها تنظيم أو كيان  النّظمالأعمال يجب أن تكون من منطق  منظّمةدراسة

 خر تفاعليا وتداخلا.يرتبط كل جزء منها بالجزء الآ تغيّراتمأجزاء أو 
 المفتوح حسب  النّظام يتكوّنته. و لضمان استمراريّ  ارجيّةالأعمال نظام مفتوح يتفاعل مع البيئة الخ منظّمة

 .عكسيّةومخرجات وتغذية  عمليّاتمن مدخلات و  نظريةّهذه ال
 : الن ظم نظري ةتقييم 
o  ا.تغيّراتهمين الاعتبار كل عناصرها و الأعمال تأخذ بع منظّماتلدراسة  فعّالأضافت منطق تحليل جديد و 
o  الأعمال أيا كانت. نظّماتيمكن تطبيقها على كل الم النّظمفلسفة 
o  ّقد يكون وقعه سلبيا في حالة تعرض أحد عناصره إلى  النّظاماتها، فإن الترابط والتداخل بين عناصر ا سلبيّ أم

 ككل.  النّظامعلى  يؤثرّخلل ما وهنا س
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  قفي ةمو ال نظري ةالثانياً: 
 صالحة لكلّ  إداريةّ نظريةّ، افتراضها الأساسي هو لا وجود لمدرسة أو واقعيّةو  قبولاً  داريةّالإ نظرياّتالأكثر  تعدّ 

 .الراّهن الزّمنأو  الظرّوفالذي يتلاءم مع  داريةّزمان أو مكان،  وعلى المدير أن يطبق  المبدأ الإ
على خصائص الموقف  توقّفيالتخطيط والتعامل مع المشكلات  الرقّابةوأن اختيار المديرين لأساليب العمل و 

 . نظّمةالتي تعمل فيها الم ارجيّةوالخ الداخليّةوالبيئة 
في البيئة، المورد  التأكّد، التكنولوجيا المستخدمة في العمل، ظروف عدم نظّمةهي: حجم الم وقفيّةوالعوامل الم

 .شخصيّةالبشري والفروقات ال
  كم يةالالمدرسة ا: ثالثً 

 أن،  Morgensternأبرزهم  ولعلّ  ،المدرسة هذه أنصار ويرى .الثاّنية عالميّةه خلال الحرب البرز هذا التوجّ 
 شكل في ةمجرّد ونشاطاتها بواسطة رموز افعّالهعن أ التعبير يمكن بحيث ة،وحدة منطقيّ  أو كيان هي ؤسّسةالم

 ذاتها في حدِّ  التسيير عمليّة ليس المدرسة هذه يهمّ  ما وأكثر .تكميمها وقياسها يمكن عطياتومُ  رياضيّة علاقات
 المصفوفات الاحتمالات، ية،الخطّ  البرمجة) الهدف لتحقيق هذا عديدة تقنيات تستعمل وعليه. القرار أخذ بل

 (.المباريات نظريةّ
 :وهما تينأساسيّ  ميزتين لها المدرسة وهذه
 .الإنتاج وسائل استعمال تعظيم بمعنى ة:الأمثليّ  على العمل

 .التسيير في والمناسب النّاجح القرار اتّّاذ أجل من :رياضيّةال النماذج استعمال 
 مل هي:عوا ثلاث تمس الإنتاج التعظيم في أو التكلفة من التقليل عمليّات أن المدرسة هذا، وترى هذه 

o الإنتاج، وسائل  
o نتاجيّةالإ (عمليّةال( الطرّق، 
o هائيالنّ  المنتج. 
 نشأت انطلاقا من اعتماد المدخل الكمي في الإدارة وهي: فرعيّةثلاث مجموعات هناك 

 الثاّنية عالميّةة في الحرب ال(: نشأ مباشرة من المجموعات العسكريّ Operations research) عملياّتبحوث ال
الولايات المتحدة، حيث ة في يّ عمليّاتة في بريطانيا العظمى وفرق البحوث اليّ عمليّاتى فرق البحوث ال)والتي تسمّ 

 .داريةّعلى المشاكل الإ كمّيةوتطبيقات أخرى للتقنيات ال رياضيّةاستند إلى بناء النماذج ال
(: يشير إلى مجال الإدارة الذي يتخصص في الإنتاج Operations management) عملياّتإدارة ال

لحل مشاكل التصنيع.  كمّيةتقنيات   اتعمليّ المادي للسلع أو الخدمات، حيث يستخدم المتخصصون في إدارة ال
الطوابير  نظريةّونمذجة المخزون والبرمجة الخطية وغير الخطية و  تنبّؤبعض الأساليب المستخدمة بشكل شائع هي ال

 والجدولة والمحاكاة وتحليل التعادل.
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تصميم  ، حيث تّ ةداريّ هي أحدث مجال فرعي، والذي تّلى في أنظمة المعلومات الإ: (IT) تكنولوجيا المعلومات
  ة من حيث التكلفةفعّالسب وبطريقة لة للمديرين في الوقت المناهذه الأنظمة لتوفير المعلومات ذات الصّ 

وبالإضافة إلى برامج الكمبيوتر المختلفة التي تساعد المديرين على تقدير التكاليف والتخطيط وتتبع الإنتاج وإدارة 
 ينوظفّالمالمشاريع وتّصيص الموارد أو جدولة 

 :هو أنها رياضيّةأو ال كمّيةما انتقدت عليه المدرسة ال ومن أهمّ 
o  ّن عناصر لا يمكن ت على الجانب العلمي وأهملت الجانب الإنساني الذي يتضمّ ركّز إذ  ،موليةتفتقر للش

 .ياً قياسها كمّ 
o لإدارة لأنه مدخل يرى الكثير من الباحثين أن المدخل الكمي لم يقدم إضافة جديد من ناحية التنظير ل

 .موضوعيّةالقرارات بدقة و  اتّّاذلحل مشكلات العمل أو  كمّيةتطبيقي يقوم على الاستعانة بالأساليب ال
o  مثل ياً ن عناصر لا يمكن قياسها كمّ ت على الجانب العلمي وأهملت الجانب الإنساني الذي يتضمّ ركّز ،

 .خارجيّة يّراتتغمك  الثقّافةأو العادات و  الرّضاأو  عنويةّالروح الم
 :إيجابياتهاأم ا عن 
 بالواقع العملي والميداني. داريةّربط المشاكل الإ 
 اتغيّراتهمللمشكلة بكافة أبعادها و  رياضيّةالصياغة ال 
 فيها. عقلانيّةوتحقيق قدر كبير من الدقة وال داريةّالمساعدة في التخاذ القرارات الإ 
 التي يقوم عليها نشاط  عمليّاتين كفاءة معظم الظهور الحواسيب ونظم المعلومات ساعد في تحس

 .نظّمةالم
 

 ياباني ةال نظري ةالرابعاً: 
مات على مقوّ  ينبنيمتفردة لكونها مستمدة ومتشبعة من خصائص المنهج الياباني في الإدارة، والذي  نظريةّوهي 

 العامل الياباني. شخصيّةالمجتمع الياباني للتوافق مع 
(، حيث بدأ بدراسة نتائج William Ouchiلأستاذ الإدارة اليابان ) يابانيّةزاد ال نظريةّيرجع الفضل في بناء 

العاملين أربع مرات  إنتاجيّة، فلاحظ زيادة يابانيّةال الشّركاتوتطبيقها على  Yو Xأبحاث ماكغريغور ونظريته 
الفترة أظهرت اليابان نموذجا مثيرا  ، وفي تلكالثاّنية عالميّةالأمريكية وذلك بعد الحرب ال الشّركاتوأفضل من 

 عامليها. إنتاجيّةللاهتمام بقدرتها على تحقيق نجاح هائل انعكس في جودة منتجاتها و 
تعتمد  يابانيّةال الشّركات( و Aالأمريكية تعتمد نموذج خاص بها في الإدارة سماه ) الشّركاتأن  Ouchiويرى 

في إدارة  التكيّف( لكي يصبح قابلا للتطبيق و Jذ )النّمو التعديل على (، ورأى أنه ينبغي Jنموذج في الإدارة سماه )
أي أنه أراد  نقل التجربة  Z نظريةّب عدّلذج المالنّمو الأمريكية وسمى  الشّركاتخارج اليابان ومن بينها  الشّركات

 .ةالأمريكيّ  الشّركاتوتطبيقها في  يابانيّةال
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مات على مقوّ  وتنبنيومتشبعة من خصائص المنهج الياباني في الإدارة،  متفردة لكونها مستمدة نظريةّ: "Z نظريةّ"
ين للشركة من خلال توفير وظفّعلى زيادة ولاء الم نظريةّت الركّز و العامل الياباني. شخصيّةالمجتمع الياباني للتوافق مع 

 .، سواء داخل العمل أو خارجهوظّفوظيفة مدى الحياة مع التركيز القوي على رفاهية الم
 : مبادئهاومن 
 ضمان الوظيفة مدى الحياة. »
 في العمل. سؤوليّةالعمل كفريق والشعور الجماعي بالم »
 القرارات. اتّّاذالمشاركة في  »
 وبرفاهيتهم. العمّالالاهتمام ب »
 .الترقيات بشكل بطيء »
 التعليم والتدريب المستمر. »

والتي حاول من خلالها  Zارة الياباني، ونموذج وفيما توضيح يميز الاختلاف بين نمط الإدارة الأمريكي ونمط الإد
 :ةالأمريكيّ  الشّركاتفي وليام أوشي نقل الأسلوب الياباني في الإدارة وتبنيه 
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 الإدارة بالأهداف نظري ةخامسا: 
 ين والتزامهم.وظفّوتعزيز مشاركة الم نظّمةتصميمها لمواءمة الأهداف في جميع أنحاء الم تّ 

 ين على المشاركةوظفّين، وتشجيع الموظفّ: تحديد الأهداف، ومشاركتها مع المتشمل تخمس خطوا تقوم على
 تقييم الأداء ومكافأة الإنجازات. ، وأخيراًالتقدّمومراقبة 

، وغالبًا على ضروريةّين على تحقيق هذه الأهداف بأي وسيلة وظفّيزعم منتقدو الإدارة بالأهداف أنها تحفز الم
 .الشّركةحساب 
 ؟ (MBOهدف الإدارة بالأهداف )ما هو 

 للوصول إليها. خطةّيضعان  ثّ  ةدّدمحعلى أهداف أداء  وظّفيتفق فيها المدير والم عمليّةدارة بالأهداف هي الإ
يها. من خلال موظفّو  الشّركةلقياس أداء  وضوعيّةأو الم كمّية( مجموعة من المعايير الMBOتستخدم )حيث 

من المعايير، يمكن للمديرين تحديد مناطق المشاكل وتحسين الكفاءة. يعرف   معينّةبمجموعة  فعليّةال نتاجيّةمقارنة الإ
 فقون عليها.هذه المعايير وأهدافها ويتّ  العمّالمن الإدارة و  كل  

 
         خطوات إدارة الأهداف

 :ع التنفيذالإدارة موض تقنيّةاستخدامها لوضع  منظّماتخطوات ينبغي لل أربعةإدارة الأهداف  دّدتح
من  االشّاملة عامّةال النّظرةللشركة بأكملها. وينبغي أن تستمد هذه  تنظيميّةتحديد أو مراجعة الأهداف ال (1

 ورؤيتها. الشّركة مهمّة
. بعد مشاركة أهداف فرديةّين في تحديد الأهداف الوظفّتحفيز مشاركة الم : يتمّ وظّفتحديد أهداف الم (2

ين على المساعدة في تحديد أهدافهم وظفّإلى أسفل، ينبغي تشجيع الم ين من أعلىوظفّمع الم نظّمةالم
ون بتمكين يتمتّعين دافعًا أكبر لأنهم وظفّالأكبر. وهذا يعطي الم تنظيميّةلتحقيق هذه الأهداف ال اصّةالخ

 أكبر.
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 ون. ظفّو ها المحدّدين. وبهذه الطريقة، يمكن للمديرين قياس وتتبع الأهداف التي وظفّمراقبة تقدم الم (3
تحقيقه وما لم  هذه الخطوة تقديم ملاحظات حول ما تّ  تتضمّنين. وظفّومكافأة تقدم المالأداء  تقييم  (4

 .موظّف تحقيقه لكلّ  يتمّ 
 الأهدافبدارة نظري ة الإمزايا وعيوب 

 المزايا
 ناسب مع ون بالفخر بعملهم ويتم تعيين أهداف يعرفون أنهم قادرون على تحقيقها والتي تتوظفّيشعر الم

 نقاط قوتهم ومهاراتهم وخبراتهم التعليمية.
 ين، ويعزز إنتاجيتهم وولائهم للشركة.موظفّلل هميّةإن تعيين أهداف مخصصة يجلب شعورًا بالأ 
 ين.وظفّيزداد التواصل بين الإدارة والم 
  الشّركةإلى نجاح  تؤدّييمكن للإدارة إنشاء أهداف. 
 العيوب
 مثل الشّركةعلى الأهداف والغايات، فإنها غالبًا ما تتجاهل أجزاء أخرى من  زركّ نظرًا لأن إدارة الأهداف ت ،

 ، ومجالات المشاركة والمساهمة.صحّيةالالعمل  أخلاقياّت، و السّلوكثقافة 
  ّدّدمحين لتحقيق الأهداف في إطار زمني وظفّغط على الميزداد الض. 
 طرق مختصرة وتعريض  اتّّاذ، مما يعني أنه يمكن روريةّضوسيلة  ين على تحقيق الأهداف بأيّ وظفّيتم تشجيع الم

 جودة العمل للخطر.
  الإدارة، فقد يكون ذلك مشكلة في المجالات  مسؤوليّاتإذا اعتمدت الإدارة فقط على إدارة الأهداف لجميع

 التي لا تندرج تحت إدارة الأهداف.
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جاه: الفصل الخامس  رة التغيير وإدارة الجودةإدا ،حديثة في الإدارة اتات 
 لاً: إدارة التغييرأو  

 تمهيد: 
العلمي والتكنولوجي، ويترافق  التقدّم، يقودها بشريةّما طال عدة مجالات في الحياة اليشهد العالم اليوم تقدّ 

ء الأعمال المستمرة لمواكبته واستغلاله لصالحها، وهو ما ينتج عنه حاجتها لإجرا منظّماتحاجة  التقدّمهذا 
وكل ذلك في سبيل ضمان بقائها  بشريةّاتها أو في خصائص مواردها ال، أو تكنولوجيّ تنظيميّةتغييرات في هياكلها ال

 .داريةّالإ عمليّةالوجزءً من  نظّماتومن هذا المنطلق أصبح التغيير سمة بارزة وملائمة للكثير من الم تها.واستمراريّ 
 داريأو التغيير الإ التنظيمي تعريف التغيير: 

 أفضل.  من أجل البقاء في البيئة بشكلٍ  تنظيميّةتبديل أو تحويل للأنماط ال عمليّةالتغيير هو  -
   ، أو أهدافهانظّمةيقع مفهوم التغيير التنظيمي ضمن برامج تهدف إلى تغيير، وتحسين، وتّديد في هيكل الم -

و سلوك العاملين فيها وقدراتهم، أو جميع أو ثقافتها ومناخها التنظيمي، أو التكنولوجيا المستخدمة فيها، أ
 .(Carnall, 1999)تمعة هذه الجوانب مجُ 

( ANDREW et MARK) سيزولاقي ومارك جي والاسالتغيير التنظيمي كما عرفّه أندرو  -
مع  تطوّرمو والعن طريق توحيد حاجات الأفراد للنّ  تنظيميّةال يّةفعّالتسعى إلى زيادة ال عمليّةبقولهما: " هو 

 ". سلوكيّةالباستخدام معارف وأساليب من العلوم  تنظيميّةلأهداف الا
إلى حالة بناء أفضل في  نظّمة( على أنه " الأسلوب الإداري لتحويل المSKIBBINS) سكبنزكما عرّفه  -

 ." مستقبلاً  توقّعمجال تطويرها الم
ف وسياسات الإدارة أو في : " فالتغيير التنظيمي هو إحداث تعديلات في أهداعلي السلميووفق تعريف  -

 يحقّقأي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين وهما: ملائمة أوضاع وأوجه نشاط جديدة 
 سبقا عن غيرها. منظّمةلل

 ادّيةك ديناميكي بإتباع طرق وأساليب مستحدثة ناجمة عن الابتكارات المكما ينظر إلى التغيير على أنه تحرّ     -
 .يفكري والمادّ ال التقدّمكم بح فكريةّوال
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في التنظيم من خلال عناصر  كمّيةفقد عرف التغيير التنظيمي على أنه "إحداث نقلة نوعية أو   ا الدقامسةأم   -
 نظّمة، والتكنولوجيا( لغرض دفع المبشريةّ)المهام، والهيكل التنظيمي، والقوى ال سلوكيّةالو  ادّيةالم نظّمةالم

 .فاعليّةالكفاءة وال قيحقّ لمستوى أداء أفضل بما 
 عمل أسلوب في لللتدخّ  ة ومدروسةمخطّط ا بأنه جهودا سبق يمكن تعريف التغيير التنظيمي إجرائيً ممّ  -

 العمل هدفها تحسين الأداء في بيئة ،تنظيميّةوال سلوكيّةال في المجالات نوعية تغييرات إحداث بهدف نظّماتالم
 مع التعامل على وقادرة لةمؤهّ  استحداث إدارات خلال من تنظيميّةلا الهياكل وتحسين العاملين قدرات وتنمية

ت، العلاقات بين الاتّصالاالأفراد،  دافعيّة، مثل سلوكيّةالذلك بالاستعانة بالمعرفة بالعلوم  ويتمّ  .اتالمستجدّ 
 .كبيرة  عليها التغيير التنظيمي بدرجة توقّفيالتي  سلوكيّةالالأفراد والجماعات، وغيرها من النواحي 

  خصائص التغيير التنظيمي:
 .جهد ذو توجه شموليهو  -
 .إلى حل مشاكل التنظيم وتحقيق التكييف مع البيئة وتطوير الأداء يهدف -
 .حتمية في الوقت الحاضر عمليّة هو -

 قوى التغيير وأسبابه: 
تنطلق من التي هي تلك  اخليّةالدفالعوامل  .منظّمةبالنسبة لل خارجيّةأو  داخليّةتظهر الحاجة للتغيير نتاج عوامل 
ة في محاولات التغيير، مثل تغيير الأهداف تمثلّ، وتشمل تلك المعطيات المتنظيميّةاحتمالات حدوث اضطرابات 

فتشير إلى تلك  ارجيّةا العوامل الخأمّ  .وارتفاع التكاليف، والمناخ التنظيمي غير المواتي نتاجيّة، وانخفاض الإتنظيميّةال
والتي من شأنها أن تفاقم من عدم اليقين الذي ينبغي أن تواكبه  منظّمةلل ارجيّةدة في البيئة الخالقوى الموجو 

، والاعتبارات سياسيّةوالإطار الهيكلي للقوى ال قتصاديةّأو الفرص الا تقنيّة، وتشمل التغيير في المعرفة أو النظّمةالم
 .ثقافيّة، والعوامل الاديولوجية البيئيّةال

 تشمل، :التي تقود إلى التغيير رجي ةخاالقوى ال
ما يطلتق عليته بالعولمتة  في ظلّ  خاصّة ارجيّة: هناك بعض العوامل مثل زيادة حدة المنافسة الخقتصادي ةالبيئة الا /1

(، كمتتا أن هنتتاك تغيتتيرات في OMCللتجتتارة ) عالميتّتةال نظّمتتةوانفتتتاح الأستتواق، وانضتتمام الكثتتير متتن التتدول إلي الم
 الاستيراد والتصدير من خلالها. وفي أسعار العملات التي يتمّ  دوليّةدة الأسعار الفائ
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ض قيتتودا أو تهيتت  إذن أن هتتذه التشتتريعات تفتتر  ، القتتوانين أو تعتتديلهاتكمتتن في تغتتيّر : قانوني ــةوال سياســي ةالبيئــة ال /2
 تفاقيتّاتعلتى الا تؤثرّ عالميّةأو  اخليّةدقدية، أو وجود تغييرات والنّ  اليّةالم كوميّةات في السياسة الحفرصا، مثل التغيرّ 

. لّيتتةأستتواقا مستتتهدفة أو المصتتدرة لستتلع منافستتة للمنتجتتات المح تمثتّتلإذا كانتتت متتع التتدول التتتي  خاصّتتة قتصتتاديةّالا
ونتيجتة لتذلك  ،بالإضافة إلى ما تفعله بعض الحكومات من الانستحاب متن بعتض الأنشتطة وتنظتيم التبعض الآختر

جديتدة  حكوميتّة، مثل إصدار قتوانين وتشتريعات تحوّلة بهذا التأثرّ الم نظّماتجديدة أمام المتظهر فرص وتهديدات 
 ، إلغاء بعض الأنشطة ...(.الضّرائب)قانون العمل، قانون الضمان الاجتماعي، 

 رتطوّ في القرن الحالي، حيث يبدو واضحا ال خاصّةأهم مصدر لإحداث التغيير و  تمثّلو  :تكنولوجي ةالبيئة ال /3
 ة التجهيزات والآلاتسارع في رقميّ التكنولوجي المت تطوّرمظاهر ال تتجلّىالعلمي المتسارع في جميع نواحي الحياة، و 

في أنظمة المعلومات )الأنظمة المساعدة  تطوّر، الاتّصالوثورة المعلومات التي تظهر من خلال تكنولوجيا الإعلام و 
يير في نمط التبادل )التجارة الإلكترونية(. ونتيجة لذلك تشتد الحاجة للتغيير القرار، والأنظمة الخبيرة( وتغ اتّّاذفي 

 التكيّفو  تكنولوجيّةالتغييرات ال متطلّباتالمختلفة وأساليب وطرق عملها مع  نظّماتمن أجل توافق أنشطة الم
 معها في مجالاتها كافة.

، وأنماط تّّاهالات والتقاليد والمبادئ والقيم وكذلك في هذه القوى بالعادا تمثّلت :ثقافي ةوال جتماعي ةالبيئة الا /4
بها العملاء  يتمتّعالتي  قوّةوزيادة ال في رغبات وأذواق المستهلكين، التغيّر نتيجة  نظّمةالطلب على منتجات الم

 وسيادة عصر التوجه للعميل واحترام المستهلك والعمل على إرضائه. والمستهلكين،
 ر:للتغيي الداخلي ةالقوى 

 نتاجيّةفالإ نظّمةفي الم الداخليّةوالذي ينتج من القوى  الدّاخليقد ينشأ التغيير من مصدر آخر وهو المصدر  
بعض العوامل  الدوران العالي، ما هي إلاّ  معدّلالغياب المرتفع، و  معدّل، الإضراب، التخريب، الصّراعالمنخفضة، 

 نذكر من جملة هذه القوى ما يلي:وقد عطي إشارة للإدارة بضرورة التغيير. التي تُ 
أو بتغيير أهدافها  اليّةبإضافة أهداف جديدة إلى الأهداف الح نظّمةإذا ما قامت الم وجود أهـداف جديـدة: -1

بأهداف أخرى جديدة )التخلي عن منتج أو إضافة منتج جديد(، فستقوم حتما بالتغييرات المناسبة لتوفير جو 
 والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة. مكانيّاتوارد، الإوظروف ملائمة بما في ذلك الم

نوا قادة في إذا عيّ  خاصّةإن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة  دد:انضمام أفراد ج ـ  -2
 الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة. 
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، ولهذا على المسيرين نظّمةعلى أداء الم سلبيّةعنه آثار  إن عدم رضا العاملين ينتجعدم رضا العاملين:  -3
 . التي يطلبها العاملين اللّازمةومحاولة إيجاد الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات  الرّضاتشخيص أسباب عدم 

، عليها البحث في الأسباب والقيام نظّمةإذا ت اكتشاف تدني مستوى أداء الم تدني مستوى الأداء: -4
 عديلات أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء. بالت
وذلك لتصبح أكثر  :منظ مةبعة في الإدراك الحاجة إلى تغيير الهيكل التنظيمي واللوائح والأنظمة المت   -5

 في الأداء. التغيير والتحسين المستمرّ  ضرورياّتل االشّاملةمرونة وقادرة على الاستجابة 
 :يميأهداف التغيير التنظ

 النّمومع البيئة المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء و  التكيّفعلى التعامل و  نظّمةزيادة مقدرة الم. 
 منظّمةلل عامّةعلى التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من انجاز الأهداف ال نظّمةزيادة مقدرة الم. 
  والتطوير المطلوب.مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التغيير 
 الوظيفي لهم. الرّضاوتحقيق  تنظيميّةتشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف ال 
  نظّمةيخدم الم بهدف إدارته وتوجيهه بشكلٍ  الصّراعالكشف عن. 
 نظّمةبناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في الم . 
 نظّمةالم عمليّاتكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات عن على حل المشا  نظّمةمساعدة الم 

 المختلفة ونتائجها.
  زيادة درجة الإحساس بتفاعل وديناميكية الجماعة داخل التنظيم، وإرساء قواعد الثقة بين الأفراد

 . المشمولين بها
  في المستقبل اتالتغيرّ بناء جملة من القدرات والمهارات للتعامل مع. 

  اع التغيير التنظيمي:أنو 
 :معيار التخطيطحسب 

وهو إجراء إداري يهدف إلى تعديل أو تبديل أو حذف أو إضافة محسوبة من العناصر  :مخط طالتغيير ال .أ
ه من جهة والفوائد أو العوائد التي متطلّباتين لكلفة التغيير و دّدمح، وفقاً لتبرير وتقدير منظّماتلل ساسيّةالأ

 من إجرائه من جهة أخرى. يمكن الحصول عليها 
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أو مفاجئة لمعالجة  يّةفعّالكإجراءات ان  نظّماتوهو التغيير الذي تقوم به بعض الم :مخط طالتغيير غير ال .ب
عليها أحيانا  يترتّبمما  خارجيّةحالات طارئة، كالتغييرات في بعض عناصرها رغبة منها أو نتيجة لضغوط 

 نتائج غير ملائمة وضارة.

  ل التغييرحسب درجـة شمـو 
 .نظّمةة أو معظم الجوانب والمجالات في المفهو تغيير يشتمل على كافّ  امل:التغيير الش   -أ

ضروري أن يكون  ه: يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأجهزة، ولكنالتغيير الجزئي -ب
ل: يحتاج تغيير أدوات الإنتاج إلى تغيير في التغيير متوازنا بحيث لا يحدث تطوير جزء وتّلف آخر، على سبيل المثا

 .الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب العاملين ... وغير ذلك من مستلزماته عمليّات
 حسب مجال التغيير: 
 التغيير الإنساني التغيير التكنولوجي التغيير البنائي )الهيكلي(

 تصميم الوظيفة

 علاقة الرؤساء بالمرؤوسين

 نظام المكافآت

 م الأداءتقيي

 الرقّابةنظم 

 السّلطاتتوزيع 

 ستشاريةّوالا تنظيميّةالعلاقات ال

 نتاجيّةالإ عمليّاتال

 عدّاتالم

 تصميم العمل

 تتابع العمل

 تكنولوجيا ونظم المعلومات

 والجودة الرقّابةنظم 

 

 

 المهارات

 الأداء

 اتتّّاهالا

 الإدراك

 سلوكيّاتال

 القيم
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  :تعريف إدارة التغيير
لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث  نظّمةالإدارة والم يحرّكالتغيير تعتبر الجهاز الذي  إدارة

، أي إنها تعبّر عن كيفية السّلبأو تقليل عوامل التغيير  تّنّبيمكن الاستفادة من عوامل التغيير الإيجابي، و 
يير لخدمة الأهداف المنشودة. وتستخدم إدارة التغيير ، لإحداث التغيّةفعّالاستخدام أفضل الطرائق اقتصاداً و 

 .أسلوبين في ذلك
من واقع معين إلى واقع  تحوّللل يّةفعّالبكفاءة و  ادّيةوالم بشريةّإدارة التغيير هي استخدام الإمكانات ال
 وأقصر وقت وأقل جهد. نظّمةأفضل ومنشود، وبأقل ضرر ممكن على الأفراد والم

من حالة سائدة غير مرغوب بها إلى حالة  نظّمةبموجبها نقل الم التي يتمّ  داريةّالإ عمليّةالإدارة التغيير هي 
، وكل ذلك من النتّائجوالخروج بأفضل  ارجيّةوالخ اخليّةالدّ مرغوب بها في المستقبل لمواجهة مختلف التحديات 

تثبيت قيم التحسين المستمر وغرسها في و  يّةفعّالكفاءة و   الطرّقالمتاحة بأفضل  مكانيّاتخلال استخدام مختلف الإ
 .نظّمةالم

 كل الموالي،يمكن إظهارها في الشّ : مراحل إدارة التغيير

 
من عاملين وأقسام  نظّمةهذه الخطوة محاولة إثارة ذهن أفراد وجماعات الم تمثّلو (: Unfreezingالإذابة )

مهم انتباههم إلى تلك المشاكل التي تعوق من تقدّ التغيير. وهي محاولة لجذب  عمليّةومديرين لضرورة الحاجة إلى 
فيها  أن يتمّ  منظّمةمشاكلهم ولا يمكن لل وإبداعية لحلّ  ذاتيّةفي العمل. وهي إثارة لدافعيتهم للبحث عن حلول 

 التهيئة تلك بالإذابة. عمليّةطلق على ذلك ما لم تقم بتهيئة الأفراد والمديرين، ويُ 
مين على التغيير يقومون في هذه المرحلة بإدخال التغيير المطلوب وإحداث أنماط إن القائ  ):Change(التغيير
ه نحو الهدف. ويتراوح للتوجّ  اللّازمةوذلك من خلال الأوامر والتعليمات والإرشادات والمعلومات  ،جديدة سلوكيّة
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القديمة إلى  سلوكيّاتالمن  تحوّلال نه يتمّ إ تغيير رئيسي جوهري، وبالتالي فمدى التغيير من تغيير محدود إلى
 الجديدة. سلوكيّاتال

بعد أن استوعبت التغيير  نظّمةتحقيق الاستقرار النسب في الم وفي هذه المرحلة يتمّ  (:Refreezingالتثبيت )
إليه.  التوصّل بحماية التغيير الذي تّ  ن هذه المرحلة تهتمّ ألتوازن الجديدة. أو يمكن القول بلغرض تحقيق حالة ا

 تحقيقها من التغيير التنظيمي.  عنى أخر هي محاولة التثبيت والحفاظ على المكاسب والمزايا التي تّ وبم
 :مقاومة التغيير وأسبابها

  ّالحالي، وفي وجه أيّ /الراّهنف يعمل على المحافظة على الوضع تصرّ  تعرف مقاومة التغيير على أنها أي 
 محاولات تعمل على تغيير هذا الوضع.

  متوقّعتّاه خطر حقيقي، أو أمر  سلوكيّة/عاطفيّة( مقاومة التغيير على أنها "استجابة 2004) محريعرف 
 الأفراد ومصالحهم كذلك.  يهدّدأسلوب العمل الحالي، رغم أنه قد  يهدّد

 ة ين عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبوظفّوينظر إليها العامري والفوزان على أنها "امتناع الم
  .ون إلى المحافظة على الوضع القائم"والركّ 

  وبينتPiderit (2000)  لدى الفرد  ذهنيّة، ترتبط بالمعالجات العقليّة إدراكيّةأن المقاومة، بوصفها حالة
 حول ماهية التغيير. ةالسّلبيالتغيير وتحدث من خلال الأفكار والاعتقادات  عمليّةل

  صور وأعراض مقاومة التغيير:
 نظّمةبعة في الممتّ  معيّنة أو إجراءات ر من قبل الأفراد على أسلوب معيّن من الشكوى والتذمّ  الإكثار، 
 ،مهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة 
  ونشر الإشاعات، سلبيّةالانتقاد بطريقة 
 ،عدم الالتزام بقواعد وإجراءات العمل 
  ة ونسب الغياب دون سبب،العمّالدوران  معدّلارتفاع 
  نتاجيّةالإ دّلمعانخفاض، 
 سئلة والاستفسارات،توجيه العديد من الأ 
 .محاولة بعض الأفراد في التأثير على الآخرين بإقناعهم بان البقاء على الوضع الحالي أفضل من التغيير 
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  أسباب مقاومة التغيير:
 فون ذا فإنهم يتخوّ صعب ل بالمستقبل أمر   تنبّؤن الستقبل والارتياح للمألوف، وذلك لأين من الموظفّخوف الم

 التي قد تكون غير مجدية نتيجة التغيير. النّتائجمن 
  نظّمةة في المالسّائد قوّةكالمحافظة على علاقات ال  سياسيّةقد تنبع مقاومة التغيير التنظيمي من اعتبارات 

 القرارات. اتّّاذوالحفاظ على التحالفات القائمة، وسلطة 
 ولا يسهم في تحقيق أهدافها وبالتالي تكون  نظّمةفي صالح الم ود لا يصبّ قد يعتقد الأفراد أن التغيير المنش

 النتيجة هي العمل على مقاومته.
  ّوافع للإنجاز.ة الدّ الجهل، والانغلاق الفكري، وعدم القدرة على التعامل الأفكار والتقنيات الحديثة، وقل 
  وكذلك عدم القدرة على إدراك جوانب  والقصور في الوضع الحالي، الضّعفعدم القدرة على إدراك نواحي

 .ا كبيرا في وجه التغييرل عائقً ومزايا الوضع الجديد يشكّ  قوّةال
  ين وظفّقة بين الموالتنسيق بين القائمين على التغيير والتنفيذ وضعف مستوى الثّ  الاتّصالضعف مستويات

 .التغييرفرز نتائج كثيرة منها سوء فهم وإدراك لأهداف ومقاصد والإدارة قد يُ 
  ونفوذ  اقتصاديةّون من مزايا يتمتّعالتغيير المقترح إلى تقليل ما  يؤدّييخشى الأفراد لسبب أو لأخر من أن

 .تنفيذه وظيفي إذا ما تّ 
 القائمة وإقامة علاقات جديدة، والبعض الأخر  جتماعيّةين من التخلي عن العلاقات الاوظفّخشية بعض الم

 أو العكس. جتماعيّةإلى قدر كبير من العزلة الا يؤدّييرون أن التغيير سوف 

 الات صالبالمعلومات و  متعل قةالأسباب ال
 ذين له.والتنسيق بين القائمين على التغيير والمنفّ  الاتّصالضعف مستوى  1
 التغيير للأفراد العاملين.  عمليّةب تعلّقةعدم وضوح الإجراءات والتعليمات الم 2
 التغيير من بدايته إلى نهايته. عمليّةة لدى الأفراد العاملين عن ر توفّ نقص المعلومات الم 3
 التغيير. عمليّةعدم معرفة الأفراد العاملين للأسباب الحقيقية الكامنة وراء  4

 بالمشاركة متعل قةالأسباب ال
 قيقه.خوف الأفراد العاملين من أن التغيير المقترح لا يقابله الاستعداد التنظيمي المناسب لتح 5
 التغيير بين الأفراد العاملين والقائمين عليها.  عمليّةاختلاف القناعات والرؤى نحو  6
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 التغيير. عمليّةاستياء الأفراد العاملين من عدم إشراكهم في قرارات  7
 بالمهارات وقيم العمل متعل قةالأسباب ال

 التغيير. عمليّةة المطلوبة لالخوف من عدم القدرة على اكتساب المهارات والخبرات الجديد 8
 الحرص على المحافظة على قيم وتقاليد العمل المتعارف عليها. 9

 .معيّنةاعتياد الأفراد العاملين على أداء عملهم بصورة  10
 التغيير عملي ةبة على بالخسائر المترت   متعل قةالأسباب ال

 ة لديهم.الهامّ  ةوظيفيّ خشية الأفراد العاملين من فقدان بعض المكاسب ال 11
 التغيير. عمليّةخوف الأفراد العاملين من فقدان وظائفهم بسبب  12

 بمعطيات تجارب سابقة للتغيير متعل قةالأسباب ال
 تغيير غير ناجحة. عمليّاتمرور الأفراد العاملين بتجارب سابقة ل 13
 التغيير.وجود أطراف داخل جماعات العمل دفعت الأفراد العاملين لمقاومة  14
 

 :الن اجحأو  فع الإدارة التغيير ال
عليها من  متّفقومعلومة ومقبولة و  ةدّدمحجه إلى تحقيق هدف، وتتجه نحو تحقيق غاية إدارة التغيير تتّ  هادفة: -1

 قوى التغيير. 
 اريةّدوالوحدات الإ نظّمةأي امتلاك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتوجيه قوى الفعل في الم :فاعلي ةال -2

 المستهدف تغييرها.
بمعنى أنها تسعى إلى إصلاح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في  الإصلاح: -3

 .نظّمةالم
أن الطريق الوحيد لتحقيق المشاركة والتفاعل الاجتماعي هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي المشاركة:  -4

 التغيير . تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة
ا إمكانيّاته، وان يتم في إطار نظّمةيجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه الم :واقعي ةال -5

 ومواردها وظروفها التي تمر بها. 
 في آن واحد.  خلاقيّةوالأ شرعيّةالتغيير في إطار ال : يجب أن يتمّ شرعي ةال -6
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الموازنة ما  ، بحيث تتمّ عقلانيّةشد والالتغيير إلى الرّ  عمليّةب تعلّقةت الموالقرارا تصرّفاتيجب أن تحتكم ال شد:الر   -7
  .بين المنافع والخسائر

مع  السّريع التكيّف: تهتم إدارة التغيير اهتماماً قوياً بالقدرة على مع الأحداث الس ريع التكي فالقدرة على  -8
 .  نظّمةالم حيويةّو  اعليّةفالأحداث، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على 

أن يعمل على  يتعيّن لإدارة التغيير، فالتغيير  عمليّةوهي خاصية  القدرة على التنمية والتطوير والابتكار: -9
 أفضل مما هو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء وإلا فقد مضمونه.  تطويريةّإيجاد قدرات 

القوى المختلفة  تطلّعاتن هناك انسجام وتوافق بين رغبات واحتياجات و من الضروري أن يكو ة: التوافقي   -10
التغيير التي تنوي القيام بها، وأن يكون قدر مناسب من التوافق مع مجالات التغيير وإدارة  عمليّةالتغيير و  عمليّةل

 التغيير .

 ثانياً: إدارة الجودة

  تعريف الجودة:
ا بجودة الإنتاج، أمّ  الثاّنيةترتبط ا: ترتبط الأولى بجودة التصميم و زواي ظر إلى الجودة من خلال ثلاثةيمكن النّ  -

 التي تظهر للمستهلك عند الاستعمال الفعلي للمنتج.الثالثة فترتبط بجودة الأداء و 
 الضّرورة، فالجودة لا تعني بالضّمنيّةم، المعلنة و متطلبّاتهو  الزبّائنالجودة عبارة عن " مقياس لمدى تلبية حاجات  -

 عاتهم.و توقّ  الزبّائنا ببساطة المطابقة للمواصفات أو ترجمة لحاجات إنمّ (، و Excellence) تميّزال
 . للاستخدام والمطابقة للمواصفات تعني الملائمة والمطابقة أي الملائمة: و الجودة -

وكذا الملائمة  ةتوقعّوالم اليّةالح الزبّائنأن الجودة هي تلبية رغبات  الخلوص إلىيمكن  بناء على ما سبق
عدم ة والأمان، وهذا بإبعاد العيوب والأخطاء، و قكل من الثّ   توفرّالمطابقة للمواصفات بالإضافة إلى للاستخدام و 

 تكرارها.

 :الجودةأبعاد 
 .وظيفيّةبأهم الخصائص ال حدّدعد قابل للقياس، ويتيعتبر هذا البُ  :الأداء

إضافة إلى  ثانويةّوظائف  يؤدّيإدخالها على المنتج ل فات التي يتمّ الأمر بتلك الإضا يتعلّق: انوي ةث  الخصائص ال
لا  السّوقعندما تكون كل المنتجات في  الشّراءحيث تصبح من معايير  ،ا، حيث تلعب دورا مهمً قاعديةّوظيفته ال

 .ساسيّةتّتلف من حيث الخصائص والوظائف الأ
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 . ةدّدمح زمنيّةلمنتج خلال فترة وء أو عدم اشتغال االسّ  إمكانيّة: تقاس بموثوقي ةال
بما أن المنتج غالبا ما يعرف من خلال مجموعة من المعايير والتخصيصات، فإنه يكون ذو جودة عالية   المطابقة:

عليه عند بداية الاعتماد  ل ما تّ عد أوّ يعتبر هذا البُ و  .الابتعاد عنها ما تّ جودته كلّ  لّ تقاحترامها و  ما تّ  كلّ 
 مراقبة الجودة.تيش و التف عمليّات

 ، أو يستدعي الأمر تبديله. نهائيّةاهتلاكه بصورة  ويقصد بها مدة استعمال المنتج قبل أن يتمّ : الديمومة
      سبقةفقبل البيع تكون الخدمات على شكل دراسات مُ  ،له خدمات محيطة به: كل منتج و الخدمات المرافقة 

بعد البيع على شكل نشاطات )نقل، صيانة...( تسمح باستعمال أو استشارة لتحديد الاختيارات و قد تكون 
 .جيّدةالمنتجات في شروط 

ائحة هي ون، الذوق، الرّ ، اللّ الشّكلكر، فالذّ  السّابقةا على عكس الأبعاد عد ذاتيً : يعتبر هذا البُ ابع الجماليالط  
 .. إلخ.عاداته.يها المستهلك وفقا لسيولة ورغباته و عناصر مكونة للجودة يحكم عل

ويقصد بها إدراك المستهلك للأبعاد  ،من مفهوم الجودة تسويقيّةعد من المقاربة ال: ينبع هذا البُ إدراك الجودة
 .السّابقةبعة السّ 

  الطرّقللمنتج وكذا الأساليب و  ارجيّةالخو  الداخليّةة خصائص منها عدّ  ىنستخلص بأن الجودة تشمل عل
 .(.كخدمات ما بعد البيع )ضمان، صيانة..

  :االش املةإدارة الجودة 
سياسة الجودة والأهداف  دّد، التي تحمؤسّسةلل عامّةجميع أنشطة الإدارة ال االشّاملةيقصد بإدارة الجودة  -

ضمن إطار نظام الجودة  مثل التخطيط، ضبط وتحسين الجودةقها بالاستعانة بوسائل ، وتطبّ سؤوليّاتوالم
 .الشّاملة

شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة  : هيلشّاملةاإدارة الجودة  -
 وذلك من خلال فرق العمل. نتاجيّةوالعاملين، بهدف التحسين المستمر في الجودة والإ

ما، ابتداء من المورد )الممول ( إلى المستهلك ) العميل ( بحيث يمكن إلغاء  عمليّةتطوير وتحسين المهام لإنجاز  -
 . أو المكررة التي لا تضيف أي فائدة للعميل ضروريةّم الغير المها

- TQM :لرفع  الطرّقوذلك بمراجعتها وتحليلها والبحث عن الوسائل و  داريةّالإ عمليّاتالتطوير المستمر لل
 ضروريةّمستوى الأداء وتقليل الوقت لإنجازها بالاستغناء عن جميع المهام والوظائف عديمة الفائدة والغير 
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وذلك لتخفيض التكلفة ورفع مستوى الجودة مستندين في جميع مراحل التطوير على  عمليّةميل أو للللع
 وإحتياجات العميل. متطلّبات

هو  الشّركاتفي  االشّاملةإن الهدف الأساسي من تطبيق برنامج إدارة الجودة  :االش املةالهدف من إدارة الجودة 
ائع إحراز تّفيض في التكاليف والإقلال من الوقت والجهد الضّ :) تطوير الجودة للمنتجات والخدمات مع 

 للعملاء وكسب رضاهم. قدّمةلتحسين الخدمة الم
  :ش املةلامبادئ إدارة الجودة  

 عاته أو يفوق.توقّ  يحقّقوالمستقبلية والعمل على تلبيتها بما  اليّة: فهم احتياجاته الحالتركيز على الزبون -
 المساعدة على تحقيق ذلك. الداخليّةنحو تحقيق الجودة وإيجاد البيئة  منظّمةلل لّيالكدعم التوجه  القيادة: -
 بالمشاركة الكاملة للعاملين في تحقيق أهداف الجودة. نظّمةسماح الم مشاركة الأفراد: -
 اعمةالدّ  عمليّاتعلى رصد الموارد ومختلف ال نظّمةتحقيق الجودة مرتبط بقدرة الم :عمليّاتالتركيز على ال -

 لذلك.
والجزئي  الكلّيالتجديد والتحسين والتطوير التي ترفع من الأداء  عمليّاتة : استمراريّ التحسين المستمر -

 للأقسام والفروع.
 .الاهتمام بالتدريب -

  :ISOنظام إدارة الجودة 
صف العناصر تهذه السلسلة و  دّدتحُ  .للمقتاييس دوليّةال نظّمةهي سلسلتة من المقتاييس المكتوبتة أصدرتهتا الم

من أنّ منتجاتتها  للتأكّد ؤسّسةتتبناه الممه و أن تصمّ  يتعيّن المطلوب توافرها في نظتام إدارة الجودة الذي  رئيسيّةال
 .الزبّائنحاجتات أو رغبات و توقعات  -أو تفوق -تتوافق مع 

. دوليّةالخدمة المنتجة للمواصفات الأو  ةالسّلعللتقييس بمطابقة  عالميّةال نظّمةشهادة الإيزو: هي اعتراف من قبل الم
 وتوجد فيها أصناف كثيرة، كل صنف يمنح المطابقة في مجال معين، تمنح لمدة ثلاثة سنوات.
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جاه: ادسالفصل الس    الأعمال أخلاقي ات، حديثة في الإدارة اتات 
 : دتمهي

 توضّحالعمل، و  أخلاقيّاته من وا با ينبغي أن يتحلّ إلى مين وظفّلماأن تضع ضوابط تدل  نظّماتعلى الم
العمل ومنهم من  أخلاقيّاتنجد مؤمن ب عمليّةال. وفي واقع الحياة نظّمةالأخلاقي داخل الم السّلوكلهم كيف يكون 

 ا في تحقيق أهدافها.وسعيً  نظّمةبها حفاظا على مصلحة الم نظّمةلا يكترث بها لذلك ينبغي إلزام أعضاء الم
 العمل: أخلاقي اتتعريف 
    الجيّدبما هو صواب أو خطأ أو  يتعلّقمجموعة المبادئ والقيم التي تحكم سلوك الفرد أو الجماعة فيما  -

 بالمواقف المختلفة. يتعلّقء فيما أو السيّ 
 المستحب من أفراد العمل ويتعهد أفراده بالإلتزام. السّلوكهي المبادئ والمعايير التي تعتبر أساس  -
 ههم في عملهم.التي تقود المدراء وتوجّ  السّلوكير إلى معايير تش داريةّالإ خلاقيّاتالأ -

 السّلوكوهو عكس  ،خلاقيّةليم الملتزم بالمبادئ الأائب أو السّ الصّ  السّلوكهو  الأخلاقي: الس لوكتعريف 
 حة.الصحّي خلاقيّةاللاأخلاقي الذي لا يخضع للمبادئ الأ

  هي: ةأساسي  ثلاثة مجالات يظهر الالتزام الأخلاقي في 
     ظروف العمل وأ الرّواتبقد معهم أو تسريحهم أو بالتعا يتعلّقالعاملين فيها فيما  نظّمةكيف تعامل الم .1

 .سريةّوال صوصيّةأو احترام الخ

 .ايعتبر سلوكا غير أخلاقيً  معيّنةالتمييز العنصري حسب عوامل  :مثال
 .نظّمةزاهة وحماية أسرار الملمصالح والنّ : وهنا تظهر إشكالية صراع انظّمةون الموظفّكيف يعامل الم .2

 مقابل نقل سر من أسرار العمل. نظّمةهدية من أحد منافسي الم موظّفيقبل  كأن  :مثال
للمستهلكين  خلاقيّةالأمر بالمعاملة الأ يتعلّقوالعاملين فيها مع الأطراف الأخرى: و  نظّمةكيف تتعامل الم   .3

 .قابات وغيرهاوالمنافسين والوسطاء والنّ 
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 العمل: أخلاقي اتمصادر 
 لا: نظام القيم والمعتقداتأو  

 مصادر أهمها: ةن من عدّ وتتكوّ 
o ذاتيّةال شخصيّةالقيم ال، 
o ةوالمذهبيّ  دينيّةالمعتقدات ال، 
o  والمستوى، السّابقةالخبرة 
o فرديةّال صوصيّةالخ، 
o  ةوالجسمانيّ  صحّيةالالحالة. 

 في، تمثّلت: و في المجتمع خلاقي ةوالأ جتماعي ةثانيا: نظام القيم الا
 ة في المجتمع،السّائد الثقّافة 
 ،قيم الجماعة 
 ،قيم العائلة 
 ،قيم العمل 
  ّة.قيم المجتمع الحضاري 
  :خلاقي ةالأ لي اتاالإشك

 التي ينتمي لها نظّمةهذه المواقف تحدث عندما تتعارض، وتّتلف مصلحة الفرد مع مصلحة الم :تضارب المصالح
 نظّمةه الذي يشبه عمل الممون على التعامل مع مشروعه أو محلّ يقدّ  نظّمةفي جعل زبائن الم فوظّ مصلحة الم :مثال

 ونشاطاتهم إلى أطراف أخرى. الزبّائن: وأوضح مثال تسريب معلومات ذات علاقة بثقة الزبون
     نسه أو دينه ح ما بسبب عرقه أو جعن مرشّ  معينّة: ويحصل عندما تحجب الترقية أو التعيين في وظيفة التمييز

 أو أي خصائص أخرى لا علاقة لها بالكفاءة.
، كاستغلال شخصيّةوتسخيرها للأغراض ال ادّيةوالم اليّةالم نظّمة: هي إساءة استخدام موارد المنظّمةموارد الم

 .شخصيّةالانترنت أوالحاسوب أو الهاتف لأغراض 
كالإشاعات المغرضة   نظّمةإلى الإضرار بالم تؤدّيف بحيث نقل المعلومات بين مختلف الأطرا : وهنا يتمّ تالاتّصالا

 أو الكذب والمبالغة.
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 الأخلاقي: الس لوكفي  مؤث رةالعوامل ال
 دينيّةخصي، كالقيم الالأخلاقي للفرد بمجموعة من العوامل المرتبطة بتكوينه العائلي والشّ  السّلوك يتأثرّ الفرد:

 وتأثير العائلة قد تدفع نحو سلوك أخلاقي أو غير أخلاقي. فرديةّوالحاجات ال شخصيّةوالمعايير ال
لطة العمل من خلال الهيكل التنظيمي الموجود وخطوط السّ  أخلاقيّاتتأثيرا مهما في  تؤثرّ نظّمةالم :منظ مةال

 ..... .وكذلك قواعد العمل والإجراءات وأنظمة التحفيز وغيرها
فيها قوانين الحكومة وتشريعاتها، القيم والأعراف  تتدخّلاج تفاعلات كثيرة التي هي نتببيئتها  نظّمةر المتتأثّ  البيئة:
 .معيّنةا وبحدود تصرّفاتهوتضع معايير ل معيّنة سلوكيّاتب نظّماتة، فالقوانين تلزم المالسّائد جتماعيّةالا

 هذه العوامل:صورة عن ح الموالي يوضّ  الشّكل
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 ةخلاقي  المبادئ الأ أهم  شكل يوض ح 

 
 

واب راجع بشكل دوري وتنطبق عليها لائحة الثّ تُ  .عليها تّفقالم خلاقيّاتهو قائمة بالأالعمل:  أخلاقي اتميثاق 
 م الوظفون بناءً على الالتزام بها. والعقاب، ويقيّ 

المال والوقت  رعن الانحراف، وكذلك لضمان عدم هد وظّفهو إبعاد الم خلاقيّاتوالهدف من وضع ميثاق الأ
 التزامات الوظيفة. يؤدّيل وظّفهد، ودعم انضباط الموالج
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جاه: ابعالفصل الس   وحوكمة  اجتماعي ةال مسؤولي ةال، حديثة في الإدارة اتات 
 الش ركات

 
 اجتماعي ةال مسؤولي ةلا: الأو 

 تمهيد: 
ن منظور اجتماعي. ويستخدم مصطلح م ؤسّسةالمعيار المثالي لسلوك الم ركاتللشّ  جتماعيّةالا سؤوليّةتعتبر الم

عا. مها تطوّ التي تقدّ  جتماعيّةالا الشّركةركات على نطاق واسع للإشارة إلى التزامات للشّ  جتماعيّةالا سؤوليّةالم
 تعريفاتها: وفيما يلي أهمّ 

 الشّركاتمج ركات على أنها: المفهوم الذي بموجبه تدللشّ  جتماعيّةالا سؤوليّةية المة الأوروبّ تعريف المفوضيّ  -
، وتتفاعل مع أصحاب المصلحة على أساس طوعي. تجاريةّا العمليّاتهفي  بيئيّةوال جتماعيّةالاهتمامات الا

ع تعريف مجلس الأعمال العلمي للتنمية المستدامة يق يوسّ ة الضّ وخلافا لتعريف المفوضية الأوروبيّ 
في التنمية  الشّركاتها بأنها: التزام دّد، إذ يحةطوعيّ بحيث لا تقتصر على المشاركة ال جتماعيّةالا مسؤوليّةلل
 لتحسين نوعية حياتهم. عامّةين وعائلاتهم والمجتمع بوظفّالمستدامة، والعمل مع الم قتصاديةّالا

المجتمع الذي  اتّّاهة أهي " التزام المنش (PETER DRUKER 1977)تعريف بيتر دراكر  -
 تعمل فيه ".

نها أعلى  جتماعيّةالا سؤوليّةحيث عرف الم: 2004لتنمية المستدامة العالمي ل عمالتعريف مجلس الأ -
والعمل  قتصاديةّالمساهمة في تحقيق التنمية الاخلاقيا و أف عمال بالتصرّ لالتزام المستمر من قبل شركات الأا

 المجتمع ككل ".و  لّيالمجتمع المحالمعيشية للقوى العاملة وعائلاتهم و  الظرّوفعلى تحسين نوعية 
المجتمع الذي تعمل فيه تسعى و  قتصاديةّالا ؤسّسةخلاقي طوعي بين المأهي التزام  جتماعيّةالا سؤوليّةالم -

المجتمع ذهان المستهلكين و أنه تعزيز مكانتها في أوابط بينها وبين المجتمع من شمن خلاله الى تقوية الرّ 
 عام. بشكلٍ 

فق بشكل تتّ  جتماعيّةالا سؤوليّةتبني الم أهميّةة حول دّدمتعهناك وجهات نظر : جتماعي ةالا مسؤولي ةال أهم ية  
 :المجتمع وكذا الدولة من خلال ما يلي مؤسّساتمفيدة للو  مهمّةنها أعام على 
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 :منظ مةبالنسبة لل
 نظّمةتعزيز سمعة الم.  
 العمّاللدى العملاء و  خاصّةفي المجتمع و  ؤسّسةتحسين صورة الم.  
 الأطراف.الترابط بين مختلف التعاون و مناخ العمل وبعث روح  تحسين 

 :عبالنسبة للمجتم
 عور بالانتماءفراد لخلق الشّ ف والوعي الاجتماعي على مستوى الأالارتقاء بالتنمية انطلاقا من زيادة تثقي. 
 سؤوليّةتكافؤ الفرص الذي هو جوهر الم أوسيادة مبد جتماعيّةالاستقرار الاجتماعي نتيجة من العدالة الا 

  .مؤسّساتلل اعيّةجتمالا
 المعيشية وتعزيز التنمية المستدامة الظرّوفوتحسين  بيئيّةتقليل المخاطر ال.  

 :بالنسبة للدولة
 ة التعليميّ  صحّيةالداء مهامها وخدمتها ألها الدولة في سبيل التي تتحمّ  جتماعيّةعباء الاتّفيف الأ

  .خرىالأ جتماعيّةوالا
 المساهمة  أهميّةب نظّماتلى تعظيم عوائد الدولة بسبب وعي المإ ماعيّةجتالا سؤوليّةالالتزام بالم يؤدّي

 المختلفة. جتماعيّةل التكاليف الاحة في تحمّ الصحّيالعادلة و 
  التكنولوجي والقضاء على البطالة وغيرها. تطوّرالمساهمة في 
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 :عارضد وم  بين مؤي   جتماعي ةالا مسؤولي ةال

 
 

 :جتماعي ةالا مسؤولي ةأبعاد ال
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 ً  الش ركات حوكمةا: ثاني
 :تعريف الحوكمة

بما يحميها من  الشّركاتداخل  داريةّوالإ اليّةوالمراقبة والمساءلة الم شفافيّةإن هذا المفهوم يؤكد العمل بمبادئ ال
 لهذا المفهوم نجد: قدّمةالمنهارة. ومن بين التعاريف الم الشّركاتأن تلقى ذات مصير 

ها على أنها: "مجموعة تفسّر التي  الشّركاتلتعاون الاقتصادي والتنمية لمبادئ حوكمة ا منظّمةتعريف  -
من  يتمّ  هيكلاً  توفّر، ومجلس إدارتها، ومساهميها وأصحاب المصلحة الآخرين، الشّركةعلاقات بين إدارة 

 ركة ووسائل تحقيقها، وآلية مراقبة أدائها".خلاله وضع أهداف للشّ 
في الأداء عن  تميّزوالقرارات التي تهدف إلى تحقيق الجودة وال النّظمن القوانين و الحوكمة هي مجموعة م -

   .الشّركةة لتحقيق خطط وأهداف فعّالطريق اختيار الأساليب المناسبة وال
 الشّركاتوحاملي الأسهم ومديري  الشّركاتالحوكمة عبارة عن مجموع القواعد التي توجه سلوك  -

 د. تعزيز وفرض تطبيق تلك القواعامية إلىالرّ  كوميّةوالإجراءات الح
 
  :في الرزينوقد أبرزها د خصائص مفهوم الحوكمة بشكل كبير تتعدّ  :خصائص الحوكمة -
 ية. السّوقوتعظيم قيمتها  الشّركاتتعزيز أداء  -
 .الشّركةلإدارة  اسبيّةالمساءلة المح -
 .الشّركاتمال لأع نظّمةالم ارجيّةوالخ الداخليّةتأكيد التفاعل بين الأنظمة  -
 والأطراف الأخرى. الشّركةة التي تربط بين إدارة التوازن في العلاقات التعاقديّ  -
 .الشّركةلطة في الوصول إلى أفضل ممارسة للسّ  -
 مانات التي تكفل الحد من الفساد المالي والإداري.توفير الضّ  -
 .اليّةة والمائنين من المخاطر التشغيليّ حماية أموال المستثمرين والدّ  -
 .تنفيذيةّوال شرافيّةمجلس الإدارة الإ مسؤوليّاتتفعيل  -
ع سلوك الأداء الحماية والتدقيق إلى المشاركة في توقّ  مجرّدللشركة من  الداخليّةنقل نشاط المراجعة  -

 المستقبلي للشركات.
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 أنواع الحوكمة:
داخل  السّلطاترارات وتوزيع الق اتّّاذكيفية   دّدوتشير إلى القواعد والأسس التي تح: الداخليّةالحوكمة  -

توافرها من ناحية وتطبيقها من  يين والتي يؤدّ ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيّ  عامّةبين الجمعية ال الشّركة
 .ض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثةناحية أخرى إلى تقليل التعار 

لذي يشمل على سبيل المثال القوانين : وتشير إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة واارجيّةالحوكمة الخ -
وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات  الشّركاتللنشاط الاقتصادي )مثل قوانين سوق المال و  نظّمةالم

زم للمشروعات ، وكفاءة القطاع المالي )البنوك وسوق المال( في توفير التمويل اللاّ ة، والإفلاس(الاحتكاريّ 
ة )هيئة سوق المال ر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابيّ وعناص السّلعأسواق  تنافسيّةودرجة 

 .الشّركاتعلى  الرقّابةأحكام  فيوالبورصة(  
    :الش ركاتمقارنة بين الرؤية الغربية والإسلامية لحوكمة 

  لا الشّركاته عن المفهوم الغربي لحوكمة تميّز في الإسلام بخصائص فريدة  الشّركاتنموذج حوكمة  تميّزي
ص ما يلي أوجه الاختلاف بين هذه النماذج الثلاثة باستخدام ية. ويلخّ ة والأوروبّ سيما النماذج الأنجلوسكسونيّ 
 ، طبيعة الإدارة، مجلس الإدارة وهيكل ملكية رأس المال. الشّركة، أهداف عرفيّةأربعة معايير هي: الأسس الم

ية. مع الأخذ في ة، والنماذج الأوربّ نجلوسكسونيّ للنماذج الأ عامّةوتستند هذه المقارنة على الخصائص ال
  خصائصها أو تتقارب في مرحلة لاحقة. مع مرور الوقت، وقد تتغيّر  تطوّرالاعتبار أن هذه النماذج ت

 ةة والأوربية والإسلامي  في المدارس الأنجلو سكسوني   الش ركاتالمقارنة بين نماذج حوكمة 
 ذج الإسلاميالن مو  ذج الأوربيلن مو ا ذج الأنجلوسكسونيالن مو  الجوانب 

 التوحيد عقلانيّةال عقلانيّةال الأساس المعرفي
 الهدف أو الغرض

حماية مصلحة وحقوق  حق المجتمع بالنسبة للشركة حماية مصلحة وحقوق المساهمين الحقوق والمصالح
أصحاب المصلحة حسب 

 قواعد الشريعة
ين يسيطر المساهمون على المدير  الش ركةهدف 

 بهدف تعظيم ربح المساهمين
 الشّركةيسيطر المجتمع على 

بهدف تحقيق المصلحة 
 جتماعيّةالا

 تحقيق مقاصد الشريعة
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إجراءات قائمة على التفاعل  المساهمون هم المسيطرون هي المسيطرة تنفيذيةّالإدارة ال طبيعة الإدارة 
 بين مفاهيم الخلافة والشورى

ارة واحد يشرف يوجد مجلس إد مجالس الإدارة 
 تنفيذيةّعلى الجوانب ال

 سؤوليّاتيوجد مجلسان بم
منفصلة: أحدهما تنفيذي 

 والآخر رقابي

لها كلمة الفصل في   شرعيّةهيئة 
 كثير من جوانب الإدارة

هيكل ملكية رأس 
 المال

ملكية موزعة على عدد كبير من 
في  أولويةّالمساهمين، مع وجود 
 توزيع الأرباح

الأخرى  اتالشّركالمصارف و 
هي أكبر المساهمين، مع عدم 

في توزيع  ولويةّالتركيز على الأ
 الأرباح

المساهمون والمودعون أو 
 أصحاب حسابات الاستثمار

 
                                      ،وهما الشّركات ةهناك مدخلين لتحديد مفهوم حوكم أوقد أشارت احدي الدراسات: بهذا، 

 .يّةالرّبحلة في بتعظيم حقوق المساهمين ممثّ  والذي يهتمّ   دخل المساهمم:  لالمدخل الأو  
 العمّالو   ائنينالمديرين والعملاء والدّ مثل   الش ركةة ذات العلاقة بمتعد دمدخل الأطراف ال: يانالمدخل الث  
 .دخل بتحقيق مصالح هؤلاء الأطرافهذا الم ويهتمّ  ،خرىوالأطراف الأ

 الشّركةعلي البيئة المحيطة ب ركّزلأنه ي الشّركاتشمل في التعبير عن مفهوم حوكمة أأعم و  انيالمدخل الثّ ويعتبر 
خذي الملائمة لمتّ  اليّةوغير الم اليّةبتوصيل البيانات والمعلومات الم نه يهتمّ ى أالمختلفة، علاوة عل جتماعيّةوالقضايا الا

 .الشّركةالقرارات من داخل وخارج 
 نستنج ما يلي: في ضوء ما سبق يمكن أن

  اسبيّةأو المح داريةّأو الإ قانونيّةأو ال قتصاديةّللعديد من الأبعاد سواء الا الشّركاتشمول مفهوم حوكمة   
د لمصطلح فاق علي تعريف أو مفهوم موحّ ، وذلك نتيجة عدم الاتّ خلاقيّةأوالأ جتماعيّةالا أو

Corporate Governance  . 
  بصورة واسعة بعد حدوث الكثير من الانهيارات والأزمات  ركاتالشّ ازداد انتشار مفهوم حوكمة

الدور الذي يقوم به هذا المصطلح  يّةفعّالالعملاقة، مما يعني  قتصاديةّللكثير من الوحدات الا قتصاديةّالا
 وما يتضمنه من وسائل للعلاج والإصلاح لمثل هذه الانهيارات والأزمات.
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  قضاء علي التعارض وتحقيق الانسجام والتوازن بين مصالح الفئات في ال الشّركاتيساعد مفهوم حوكمة
سواء من داخلها أو من خارجها، وذلك عن طريق الحد من سيطرة  قتصاديةّالمختلفة المهتمة بالوحدة الا

 وغيرهم من أصحاب المصالح . –المساهمين  خاصّة –خرىارة وإعطاء سلطات أوسع للفئات الأالإد
  هو الاهتمام بتطوير الأداء وتحقيق  الشّركاتالمفاهيم المختلفة لمصطلح حوكمة القاسم المشترك بين

 .والانضباط والعدالة شفافيّةالإفصاح وال
 مبادئ الحوكمة: 

 تمثّلتو  1999التعاون الاقتصادي والتنمية في عام  منظّمةتطبيق الحوكمة وفق خمسة مبادئ توصلت إليها  يتمّ 
 فيما يلي:

:  وتشمل نقل ملكية الأسهم واختيار مجلس الإدارة والحصول على عائد مينحفظ حقوق كل المساه -أ
  .عامّةة في اجتماعات الجمعية الفعّالوحق المساهمين في المشاركة ال اليّةفي الأرباح ومراجعة القوائم الم

هم ، وحقّ واة بين حملة الأسهم داخل كل فئة: وتعنى المسا المساواة في التعامل بين جميع المساهمين -ب
لاع على  ، والاطّ ساسيّةعلى القرارات الأ عامّةوالتصويت في الجمعية ال قانونيّةفي الدفاع عن حقوقهم ال

  .ة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيينكافّ 
والتعويض  قانونيّة: وتشمل احترام حقوقهم الالش ركةدور أصحاب المصلحة أو الأطراف المرتبطة ب -ت

ويقصد بأصحاب  الشّركةعلى  الرّقابةة في فعّالمشاركتهم ال آليّاتانتهاك لتلك الحقوق وكذلك  يّ عن أ
  .والعملاء ورّدينالمصالح البنوك والعاملين وحملة المستندات والم

وتتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات والإفصاح عن ملكية  :فافي ةش  الإفصاح وال -ث
الإفصاح  ويتمّ  .لعظمى من الأسهم والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيينالنسبة ا

الح فى الوقت المناسب ودون عن كل تلك المعلومات بطريقة عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب المص
 .تأخير

فية اختيار أعضائه ، وكيقانونيّة: وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته المسئوليات مجلس الإدارة -ج
 .تنفيذيةّودوره في الإشراف على الإدارة ال ساسيّةومهامه الأ
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جاه: امنالفصل الث    إدارة المعرفة ،حديثة في الإدارة اتات 
 تمهيد: 

 رفة وهو ما يعرف باقتصاد المعرفةذج الاقتصادي الذي يستند على المعالنّمو جه نحو إن الدول اليوم تتّ 
الدور الذي أصبحت تلعبه في عصرنا، فهي المورد الأساسي الذي  أهميّةإلى قيمة المعرفة و  والسبب في ذلك يعود

في الأداء، لذلك وجب عليها العمل الاهتمام بالمعارف  تميّزالأعمال من تحقيق التفوق وال منظّماتيمكن 
 الأمثل، وهو ما يعالجه مفهوم إدارة المعرفة. الشّكلوتنميتها وإدارتها ب

 معرفة: تعريف ال
 التعلّمحسب قاموس اكسفورد، في الحقائق والمعلومات والمهارات المكتسبة من خلال الخبرة أو  المعرفة -

 ظري أو العملي للموضوع.وهي ايضا الفهم النّ 
نها:" موجود ا اصطلاحا فقد عرفت على أأمّ  .هو عليه لغة بكونها إدراك وفهم الشيء على ما المعرفة -

 .مؤسّسةالثروة لل ويخلق ،نا القدرة على قياسهمعنوي غير ملموس لكن ل
       عقليّةومنطقية، معتقدات، مواقف، عادات  فكريةّهي أفكار مبرهنة أو غير مبرهنة، نظم  المعرفة -

 .سلوكيّةأو 
من مرحلة البحث إلى مرحلة التطبيق لإنتاج سلع  تقنيّةهي الموجودات التي لها قدرة على تحويل اللمعرفة ا -

 .معرفيّةنفسه وصفت المعرفة الكامنة في عقول البشر بأنها موجودات  تّّاهالاوبوخدمات، 
: "مزيج من الخبرات والقيم والمعلومات، التي تشكل قاعدة لتقييم وتحليل ودمج الخبرات المعرفة -

فهي "تلك المعلومات  ؤسّساتوالمعلومات من خلال تولدها وابتكارها لدى العلماء " أما على مستوى الم
 ات ومخازن المعلومات ومختلف الأعمال والسياسات والمناهجنة في الوثائق والمستندات والملفّ لمدوّ ا

 ."ؤسّسةوالتطبيقات لإنجاز مهام ووظائف الم ستراتيجيّاتوالا
هائل من  تّسيد لكمٍ  تّميع وتسجيل ومعالجة وتفسير وتحليل وترجمة ثّ  عمليّةهي منتوج المعرفة  -

الموجودة، أي مجموع البيانات والمعلومات المعالجة ومجموع البحوث والدراسات  البيانات والمعلومات
وهذا المنتوج  ؤسّساتبها الافراد أو الم يتمتّعوالخبرات والتكنولوجيا ونظم الإدارة والمناهج والمهارات التي 

 .عامّةللاستفادة ال ا محتكرا من قبل صاحبه أومتاحقد يكون خاصً 
 التعلّمهي كل البيانات والمعلومات التي ت تنظيمها ومعالجتها لنقل الفهم والخبرة و  المعرفة :عام ةبصفة  -

 .منظّمةالمتراكم، والتي تطبق في مجال النشاط الحالي لل
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روري تعريف هذه ، لذلك من الضّ استخدام مصطلح البيانات والمعلومات لتعريف مفهوم المعرفة غالبا ما يتمّ 
 :لها فيما يلي تقديمو  .المصطلحات
ة أو كيفيّ  كمّيةهي عبارة عن حقائق وأرقام في شكلها الخام، وهي بدون معنى، قد تكون   (:Dataالبيانات )

 يمكن تّميعها وتّزينها في قواعد البيانات والعودة للبحث عنها واستخدمها.
كما يمكن المعلومة هي نتاج تفسير البيانات من أجل أن تصبح ذات معنى،   (:Informationالمعلومات )

 وكذلك التصحيح لكي تصبح ذات معنىالتجميع، الحساب، التصنيف،  عمليّاتبيانات معالجة عن طريق 
 القرارات. تّّاذوبالتالي تصبح معدة وجاهزة لا

 مكانيّاتيقُصاد بها الاستفادة الكاملة من المعلومات والبيانات بالموازاة مع الإ (:Knowledgeالمعرفة )
ن كفاءات وأفكار وما يصاحب ذلك من التزام وتحضير للمعرفة التي تكون ذات العلاقة ومهارات الأشخاص م

 بالأعمال.
يدرجها الكثير من الباحثين في تعريف المعرفة، وهي تعني استعمال المعارف المتراكمة  (:Wisdomالحكمة )

 كمة.أو هي مستوى متقدم من المعرفة والتي تأتي من الخبرة واستعمال المعرفة المترا 
(، حيث أن البيانات الشّكل)كما هو كموضح في  هاتطو ر أن المعرفة تأخذ شكلا هرميا في ويرى الباحثون 

ة، والمعرفة هي معلومات معالجة بيانات معالجة لتصبح معبرّ  والمعلومة ما هي إلاّ  .را للواقع في شكله الخامتصوّ  تمثّل
 ة.يقة دلاليّ في إطارها المناسب، والحكمة هي معرفة معالجة بطر 
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 خصائص المعرفة:

 : حيث تتجدد المعرفة وتتغير بإضافة معارف إلى المعارف القديمة.كمّيةالمعرفة ترا  -
 مجالات الحياة. شتّ ب تتعلّقالمعرفة شاملة: يوجد الكثير من المعارف التي  -
 .فكريةّو ملكية قابلية امتلاك المعرفة: يمكن للشخص امتلاكها من خلال تّسيدها في براءة اختراع أ -
 .)فالمعرفة مورد لا ينضب( زيد وينمو باستعمالهالمعرفة مورد إنساني لا يتناقص بل ي -
 عن طريق البحث والتحليل والتركيب والإبداع. تتولّدالمعرفة يمكن أن  -
 .يمكن أن تموت المعرفة بموت صاحبها أو بإحلال معرفة أخرى مكانها -
 .(ضّمنيّةالمتجذرة في عقول الأفراد )المعرفة  -
 .اهرة(يمكن تّزين المعرفة )المعرفة الصريحة أو الظّ  -
 .لخلق القيمة همّةتعتبر الأداة الم -
 .وثروة في آن واحد قوّةالمعرفة  -

 :أنواع المعرفة
ظر، والكفاءات والمهارات وأسرار العمل هي مخزون تراكم الخبرات، ووجهات النّ  :الض مني ةالمعرفة  -1

بالمهارات التي توجد داخل عقول البشر، قد تكون  الضّمنيّةالمعرفة  تتعلّقا . وغالبا مالتعلّموالفهم و 
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مثل المعتقدات  عرفيّةالمهارات الم. وهناك من يرى أنها تشمل إنسانيّة ية أو حتّ أو فنّ  إدراكيّةمعرفة 
 ة.مثل المعرفة الحرفيّ  تقنيّة، وكذلك المهارات الهنيّةذّ والصور والحدس والنماذج ال

التي يمكن التعبير عنها في الكلمات  عقلانيّةوالمعرفة ال وضوعيّةهي المعرفة الم ريحة:ة الص  المعرف -2
بات وقواعد بيانات المتاحة، ومعايير العمل والتشغيل. والجمل والأرقام، وتشمل حل المشاكل، والكتيّ 

ول إليها كن للعاملين الوصُ ، ويمنظّمةن في أرشيف المق وتّزّ ة هي المعرفة التي توثّ اهريّ أي أن المعرفة الظّ 
 دوات والاجتماعات والكتب.واستخدامها أو حت تقاسمها من خلال النّ 

ريحة مرتبطة بالمعرفة الظاهرة والواضحة، وهي موجودة في المصادر والمراجع المتاحة  المعرفة الصّ  وكخلاصة:
في عقول  تتضمّن الظاهرة وهي التي ، المعرفة غيرالضّمنيّةكقاعدة البيانات والكتب والتقارير، بينما يقصد ب

 .كمّيةصحابها نتيجة للمعرفة والخبرة الترا أ
 مصادر المعرفة: 

 هي: الداخليّةوتساهم ثلاث فئات في تكوين المعرفة  الضّمنيّةفي المعرفة  تمثّلتو  :داخلي ةمصادر 
 :وهم  السّوقالمعرفة في والمنافسة القائمة على  ستراتيجيّةويعنى بهم خبراء الا استراتيجيو المعرفة

 .نظّمةالم استراتيجيّةالمسؤولون على بناء وتقييم 
 الذين لهم دور في استيعاب المعرفة والحصول عليها، وهم  العمّال: وتتكون من مهنيو وعمال المعرفة

( من تقنيين Knowledge Baseفي تطوير قواعد المعرفة ) نظّمةالأشخاص الذين تعتمد عليهم الم
 ين.إداريّ ومهندسين و 

 من خلالها على المعرفة منهم: نظّمةيمكن أن تحصل الم خارجيّةهناك عدة مصادر  :خارجي ةمصادر 
 ق بالمنتج فيما تعلّ  خاصّة تجدّدأن تكون قريبة من زبائنها لأنهم مصدر المعرفة الم نظّماتعلى الم :الز بائن

 واحتياجاتهم ورغباتهم.
 :فيما تعلق بالمصادر  خاصّةبالتموين والإمداد  تعلّقةبالمعارف الم ةنظّملهم دور في تزويد الم الموردون

 والجودة والأسعار.
 :فيما تعلق  خاصّةواكتساب المعرفة من خلال جمع المعارف حول المنافسين  التعلّميمكن  المنافسون

 م وأدائهم.عمليّاتهبأهدافهم ومواردهم و 
   معه التحالف  برات والمعارف التي يتيحها الشريك إذا تّ قد يكون الشركاء مصدراً للكثير من الخ كاء:الشر

 أو الاندماج.
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 لة بنشاط ه التعليمية ومراكزه البحثية وكذلك دور الجمعيات ذات الصّ ؤسّساتبم :المجتمع بشكل عام
 .نظّمةالم

 :تعريف إدارة المعرفة
 نظّمةن أجل تحسين مردودية المإنشاء، اكتساب، نقل، واستعمال المعارف م عمليّاتهي مجموع  إدارة المعرفة

 وهي تشمل نوعين من الأنشطة:
 .نظّمةالصريحة ونشرها داخل الم فرديةّمن خلالها توثيق المعارف ال أنشطة يتمّ  -
 .نظّمةبين أعضاء الم الضّمنيّةأنشطة تسهل تبادل المعارف  -

 روريةّضّ تّديد واقتناء المعارف ال عمليّاتل اعمةالدّ  تنظيميّةالمسؤولة عن إيجاد البيئة ال عمليّةالهي  إدارة المعرفة:
، والتي تعمل على ترشيد استخدام هذه المعرفة وتوزيعها ونشرها بين العاملين، وإعادة نظّمةلاستمرار وتقدم الم
 ة.المستقبليّ  تغيّراتممراجعتها وفقا لل

على نحو جيد تهدف  ةدّدوالمحالواضحة  عمليّاتعلى أنها: مجموعة من المداخل وال إدارة المعرفة wiig ويعرف
        ، وإدارتها، وتحديد المنتجاتعمليّاتفي مختلف أنواع ال ةالسّلبيمنها و  يجابيّةإلى اكتشاف وظائف المعرفة، الإ

 ."، وتحقيق عدد من الأهداف الأخرى المرغوب فيهابشريةّالجديدة، وتعزيز إدارة الموارد ال ستراتيجيّاتأو الا
 فالهدف الأساسياكتساب وإبداع المعرفة واستخدامها لتحسين الأداء التنظيمي، وعليه  عمليّة تعرف أيضا بأنهاو 

هو استثمار موارد المعرفة وبناء ذاكرة للمعرفة وتبادل المعرفة والمشاركة فيها من خلال مدخل منهجي  عمليّةاللهذه 
 م.منظّ 

 أكثرحت تصبح  نظّمةالمعارف من طرف المخلق، تشارك، واستعمال  عمليّاتهي  بشكل عام إدارة المعرفة
 وقربا من عملائها. فعّاليّة
 إدارة المعرفة:  أهم ية
 والاستعداد لها. تنافسيّةال تغيّراتعلى التعامل مع الم نظّمةتحسين قدرة الم -
 .نتاجيّةالإ عمليّاترفع كفاءة ال -
 ة حولها.توفير الحلول الأفضل لمشكلات الأداء من خلال توفير المعارف الكافي -
 من تطوير أدائها بما يتناسب مع قدراتها من خلال استغلال خبرات الأفراد المتراكمة. نظّمةتمكين الم -
 تساهم في تّفيض التكاليف وخلق إيرادات جديدة. -
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 :إدارة المعرفة عملي ات
 :هذه الخطوة على ة هي التي تستطيع خلق وتوليد المعرفة باستمرار، وترتكز النّاجح نظّمةالم توليد المعرفة

من معلومات  توفّرتوليد المعرفة بناءً على ما ي إبداع واكتشاف واستخلاص المعارف من مختلف مصادرها. يتمّ 
والمعرفة الجديدة، وبالتالي فتوليد المعرفة يعتمد على استخراج  السّابقةأو من خلال المزج بين المعرفة      وبيانات
والتحليل والاستنباط ث تبويبها وتّزينها في قواعد المعرفة.  التعلّمان الأفراد من خلال الموجود في أذه الضّمنيّةالمعرفة 

الأعمال تقديم التحفيز الكافي للعاملين وكذلك توفير  منظّماتوتوليد المعرفة من خصائص البشر فقط لذلك على 
 المناسبة لتشارك معارفهم مع الآخرين. تنظيميّةالبيئة ال
 الذي يسمح  الشّكليمكن الاستفادة من المعرفة المتراكمة إذا ت تنظيمها وتبويبها ب لمعرفة:تنظيم وتخزين ا

للعاملين الوصول إليها واستخدامها، تشمل هذه الخطوة تصنيف وترميز المعرفة بموضوعاتها )خرائط المعرفة(، وتحتاج 
ة، الأرشيف، الوثائق قميّ انات، المستودعات الرّ مثل قواعد البي متنوّعةة وحوامل إلى أنظمة حاسوبيّ  نظّمةفي ذلك الم

 ما دعت الحاجة.تنقيحها وتّديدها ومراجعتها كلّ  وغيرها. كما أن هذه المعارف المخزنة يتمّ 
 :تبادل المعرفة بين طرفين أو أكثر أحدهما حامل المعرفة والآخر  عمليّةيقصد بها  توزيع ومشاركة المعرفة

من خلالها  ة في إدارة المعرفة حيث يتمّ جوهريّ  عمليّةقصود أو غير مقصود(، وهي )قد تكون بشكل م مستقبل لها
ونشرها وإتاحتها للذين هم في حاجة إليها.  نظّمةللأفراد الآخرين داخل الم الضّمنيّةريحة و إيصال المعارف الصّ 

 المعرفة، نقل المعرفة وهي: تبادل أساسيّة عمليّاتتشارك المعرفة يجب الاعتماد على ثلاثة  عمليّةولتنجح 
 .الاتّصالو 
 :من استغلالها  نظّمةياق الذي يمكن إدارة المتوليد المعرفة وتّزينها ومشاركتها لوضعها في السّ  تّ  تطبيق المعرفة

المشكلات  ذلك من خلال ربطها بالواقع العملي والاستفادة منها في حلّ  تحقّقوتطويره. وي نظّمةفي دعم أداء الم
 القرارات. اتّّاذو  تنظيميّةال

 يؤدّيالجماعي وهذا بدوره  التعلّمم الفردي أو وفي الأخير يمكن القول أن تطبيق المعرفة يتيح فرصة للتعلّ 
ة من إدارة المعرفة غير منتهية، وهي تتأثر بعوامل عدّ  عمليّاتإلى توليد وابتكار معارف جديدة، لذلك تعتبر دورة 

 كل التنظيمي، نمط القيادة، تكنولوجيا المعلومات.، الهيتنظيميّةال الثقّافةبينها 
 :إدارة المعرفة )دعائم تطبيق إدارة المعرفة( متطل بات
 :ف وتنظيمها وتّزينها وكذلك نشرهال اكتساب المعار م وتسهّ تدعّ  تكنولوجيّة تحتيّةتوفير بنية  التكنولوجيا 
 .الالاتّصتأثير يظهر هنا هو دور تكنولوجيا المعلومات و  وأهمّ 



 د. دربالي سهام محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمال

 

 

88 

 :يعتبر الأفراد صناع للمعرفة وعمالًا لها، ولهم دور في تقاسم وتشارك المعرفة بناءً على خبراتهم  الأفراد
التي تشجع على  تنظيميّةال الثقّافةوشبكة التفاعلات بين بعضهم البعض، بالإضافة إلى دورهم في تعزيز  شخصيّةال

 تبادل المعارف.
 هي توليد، تنظيم، تّزين، تشارك، تطبيق المعرفة. عمليّاتة إلى عدة تحتاج إدارة المعرف: عملي اتال 
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جاه: اسعالفصل الت    إدارة الابداع والابتكار ،حديثة في الإدارة اتات 

  تمهيد:
 وحتميّةمتلاك المعرفة فيها ضرورة ب، أضحى االأعمال بيئة شديدة التغيير سريعة التقلّ  منظّماتتواجه 

 تنافسيّةفي مواجهة المنافسين، فالابتكار يعتبر مصدرا للميزة ال التقدّمق و وأصبح الإبداع والابتكار مفتاحين للتفوّ 
 وعامليها. نظّمةة لأعضاء الموذلك من خلال تبني الأفكار الإبداعيّ 

  Creativity تعريف الإبداع
 جديدة  عمليّة، تطوير منتج قائم، تصميم توليد أفكار جديدة، سلوك جديد، سوق جديد، منتج جديد

 قائمة. عمليّةأو تطوير 

  ّلإيجاد أفكار جديدة خارجة عن المألوف. عقليّةخص على استخدام المهارات الهي قدرة الش 

  استخدام الخيال أو الأفكار الأصلية لتقديم شيء ما، إذا كنت مبدعًا، يمكنك فعل أشياء كثيرة بعقلك
 و غير ملموسة.ويديك، ملموسة كانت أ

 .القدرة استحداث حلول مبدعة للحاجات أو المشاكل 

 .القدرة على إدراك العالم والأشياء فيه بطريقة جديدة 

  Innovationتعريف الابتكار 
 الأعمال والحكومة والمجتمع أيضًا.  نظّمةتطبيق للأفكار الجديدة التي تّلق بعض القيمة لم 

 ى لعمل أي شيء.الابتكار هو الطريقة الأفضل والأذك 

  :يشير إلى تنفيذ شيء جديد في سياق الأعمال، مخرجات الابتكار قد تكون 

  نة.جديدة أو محسّ  عمليّةسلعة أو خدمة أو 

 جديدة أو خط إنتاج جديد أو طريقة إنتاج جديدة. تقنيّة 

 .نموذج عمل جديد 
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 الفرق بين الإبداع والابتكار
 الابتكار الإبداع معيار المقارنة

 السّوقفي  فعّالإدخال شيء جديد و  إنشاء أفكار جديدة وأصلية معنىال

 تنفيذيةّ ةخياليّ  عملي ةال

 يمكن قياسه عب قياسهمن الصّ  القياس

 يحتاج إلى تمويل للتنفيذ لا يحتاج إلى تمويل التمويل

 مخاطر مرتبطة بالفشل مخاطرة لا توجد أيّ  مستوى المخاطرة

 
 أنواع الإبداع: 

 طبيعة المخرجات: من حيث 
 تقديم منتج جديد، 
 تقديم طريقة إنتاج جديدة، 
 فتح أسواق جديدة، 
 الحصول على مصدر تموين جديد،  
 تنظيم جديد. 

 من حيث درجة الإبداع: 
 ( الإبداع الجزئيincremental :) ّة على ة ومستمرّ يستند إلى القيام بتعديلات أو إضافات جزئي

 ا.م القائم حاليً أو التنظي عمليّاتالمنتجات أو ال
 ( الإبداع الجذريRadical :) ّة( في المنتجات أو أسلوب الإنتاجويشمل تغييرات عميقة )جذري     

 أو التنظيم.

 من حيث مجال الإبداع: 
 :إداري
  والتتي تّتص المنتجتات بمختلتف يجابيّةبالمستتجدات الإ تتعلّقالتتي  عمليّاتتلتك ال تكنولوجي:إبداع ،

 .ذلك أساليب الإنتاجأنواعهتا، وك
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  هامة في تصميم  تغيّراتفي جوهرها على  تتضمّن: تطبيق طرق جديدة في التسويق تسويقيإبداع
أفكار جديدة تمس مختلف عناصر المزيج التسويقي: . أو هو المنتجات، التغليف، الترويج للمنتج والتسعير

 .المنتج، السعر، الترويج والتوزيع وبحوث التسويق

 الإبداع: عملي ةعة من حيث طبي
  :ويعني تقديم منتج جديد ليحلّ محلّ منتج معلن، بهدف إشباع حاجات قائمة أو كامنة إبداع المنتج

 في السوق، حيث يضم إبداع المنتج نوعين هما: 
  .تقديم منتج جديد، أي تقديم منتج لم يتمّ تسوقه وبيعه في السوق من قبل 
 المنتج الحالي لزيادة بقائه وتحسين أدائه. تحسين منتج حالي، أي تغيير بعض خصائص 

  :ويعني استحداث عناصر جديدة او تقديم معالجة وتحديد أفضل الطرّق للقيام أو عمل إبداع العلمية
  وهو الآخر على قسمين:الأشياء 
  يته.وذلك عن بطريقة تؤدي إلى تحسين نوعية الإنتاج وكمّ إنتاجية جديدة:  عملي ةتصميم 
  تها في ات تّتلف درجة شموليّ وذلك من خلال إحداث تغيرّ إنتاجية حالية:  عملي ةتحسين

 الإنتاج.  عمليّة
 مستويات الإبداع: 

  ة.ه الأفراد بالاعتماد على مهاراتهم الإبداعيّ يحقّقعلى مستوى الفرد )الإبداع الفردي(: الإبداع الذي 
 وهي ، بدعةخلال تنمية جماعات العمل المإليه من  التوصّل )الإبداع الجماعي(: يتمّ  على مستوى الجماعة

 من الإبداع الفردي نتيجة التفاعل والتعاون بين أعضاء المجموعة. يّةفعّالأكثر 
  الإبداع أسلوبا لممارسة  نظّماتالأعمال )الإبداع التنظيمي(: وهو أن تّعل الم منظّمةعلى مستوى

 أعمالها وتحقيق الأداء المتفوق.
 خصائص الإبداع: 

   قدرة الفرد على توليد عدد كبير من الأفكار أو البدائل والحلول بسرعة وسهولة.قةلاالط : 
 احي في الجزائر؟ما هي الحلول أو الإجراءات التي تقترحها لتعزيز الأداء السيّ  مثال:
 ؟ ةالممكنة لنضوب مصادر الطاقة الأحفوريّ  النتّائجأكتب 
 :ة.ليست تقليديّ  متنوّعةأو حلول  عةمتنوّ قدرة الفرد على توليد أفكار  المرونة 

 ؟ في الجامعة ما هي الإجراءات التي يمكن أن تقوم بها للتقليل من مستويات الغشّ  مثال:
 ؟  ما هي الحلول التي يمكن تبنيها للتقليل من حوادث المرور
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ون التركيز على أصالة زة وغير مألوفة لم يسبق إليها أحد ويكقدرة الفرد على إنتاج أفكار جديدة ومميّ  الأصالة:
 .الفكرة وحداثتها

 ؟. فايات اقتصاديااقترح نظام عمل للاستفادة من النّ  مثال:
 .؟ اتي في الجزائر، أو حل لمشكلة الحليبأو إجراءات لتحقيق الاكتفاء الذّ  م حلولاقدّ 

لفكرة أو مشكلة  عةمتنوّ في موضوع معين وإضافة تفاصيل جديدة و  توسّع: قدرة الفرد على التوس عالتفاصيل وال
 أو منتج من أجل تطويرها أو تنفيذها.

 .؟ يتهفعّالما التحسينات التي يمكن إضافتها إلى مشروعك لتزيد من  مثال:
 .؟ ما هي التحسينات المقترحة لتحسين التعليم عن بعد في جامعتك

 ؟. الة وجدواهامها لتحسين من فكرة منحة البطما هي التحسينات أو الإضافات التي يمكن أن تقدّ 
        أو الجهل أو النقص في الموقف أو المشكلة الضّعف: قدرة الفرد على إدراك مواطن ة للمشكلاتالحساسي  

 ظر إلى القضايا من زوايا مختلفة.أو المنتج من خلال النّ 
 إدارة الإبداع:

 من المرحلة  بدءً  الإبداع، عمليّةبها الإجراءات والمراحل التي تمر إدارة  عمليّة داع والابتكارإدارة الاب تتضمّن
مل القرارات والأنشطة والممارسات وتش ،النّاجحمن التنفيذ  نهائيّةالمرحلة ال غاية إلى ،من التفكير وليّةالأ
 .داع والابتكارالاب استراتيجيّةبوضع وتنفيذ  اصّةالخ
 ابعة يد فكرة أو سلوك جديد والنّ بأنه مختلف العلميات التي تساهم في تول الإبداع التنظيمي إدارة تعريف

 .نظّمةعلى مخرجات الم يؤثرّبالأساس من المناخ التنظيمي مما 
 تكنولوجيا  التي ينبثق عنها إحداث فكرة أو سلوك أو منتج أو خدمة أو عمليّةالمارسة أو هي الم إدارة الإبداع

أو مخرجات  عمليّاتفي بيئة أو  التغيّر عليها إحداث نوع من  يترتّبجديدة، حيث  إداريةّأو أي ممارسة 
 .نظّمةالم

 مجالات إدارة الإبداع والابتكار:
 :ة في إدارة القوى العاملة خصوصا تلك الموهوبة والماهرة، ولذلك لتعزيز القدرات الابتكاريّ  تمثّلت القدرات

ز من مما يعزّ  اليّةذلك تعتبر الموارد الم. وكقوّتهاز ابتكارها و بشكل يعزّ  نظّمةالتي تملكها الم بشريةّينبغي تحليل الموارد ال
 من خلال قدرتها على تنفيذ الأفكار وتطبيقها. منظّمةة للالقدرات الابتكاريّ 
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 :تؤثرّوالتنظيم التي يمكن أن  عمليّاتوالسياسات وال تحتيّةتشير الهياكل إلى عوامل مثل البنية ال الهياكل 
صال واضحة وسياسات اتّ  . بالإضافة إلى توفير قنواتى الابتكارين علوظفّبشكل إيجابي أو سلب على قدرة الم

 .ين بالمرونة والعمل كرواد أعمال داخليينموظفّهيكل تنظيمي يسمح للأيضا و ر، لصنع القرا جيّدة
 التي لديها ثقافة تدعم  نظّمةا في إدارة الإبداع والابتكار، حيث أن المتلعب دورا مهمً  :تنظيمي ةال الث قافة
تكار وتحترم الآراء وتكاف  الجديد منها يمكن أن ترتقي بنتائج الإبداع والابتكار بشكل مبهر. ويمكن القول أن الاب

 : التاليّةسم بالخصائص يتّ  نظّماتهذا النوع من الم
 من طرف الإدارة. الرّقابةأكثر من  الثقّافةو  نظّمةتقودها نحو الإبداع والابتكار رؤية الم 
 وقيمة للوقت. التعلّملتجريب و  يةّولو تعطي الأ منظّمة 
 لتطوير أفكار جديدة. سؤوليّةين الحرية والمموظفّتمنح لل 
 ين الذين يرون الحاجة للتحسين والتجديد.وظفّتقدر الم 
 .لا تعاقب الفشل، بل تعتبره مرحلة من مراحل الابتكار 

 ا التي وضعتها، فيساهم الابتكار جيّاتهاستراتيأن توجه الابتكار لخدمة تحقيق  منظّمةيمكن لل :ستراتيجي ةالا
والإبداع في تطوير المنتجات أو الحلول أو الأسواق وغيرها، الأمر الذي يجعل الإبداع والابتكار أمرا حاسما في بقاء 

 .نظّماتواستمرارية الم
 الأعمال:  منظ ماتسبة لالإبداع بالن   أهم ية
 لإبداع التكنولوجي وتفعيل دور البحث والتطوير.في الأداء من خلال ا يّةفعّالتحقيق الكفاءة وال 
 ها التنافسي.ركّز التكنولوجي للمحافظة على م تطوّرمسايرة ال 
 به. تعلّقةتحسين الأداء الإداري من خلال تعزيز العمل الجماعي والمشاركة في الإبداع وفي القرارات الم 
 ية مقارنة بمنافسيها.السّوق صّةالمزايا التنفسية مما يسمح لها بالرفع من الح نظّمةإكساب الم 
 نظّمةتحسين سمعة الم. 
  ا سعيا في تلبية احتياجات عملائها.عمليّاتهتحسين من جودة منتجاتها و 

 ، التاليّةبالخصائص  تميّز: تالمبدعة منظ ماتال
 القدرة على الإبداع.على ا يساعد ة ممّ ذمرونة الهياكل التنظيمي -
 ة.الإبداعيّ  عمليّةفقيا ودعم الإدارة العليا للة أالاتصاليّ  عمليّةالاهتمام بال -
 دة الوظائف.التركيز على فرق العمل متعدّ  -
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دمجها من خلال فرق العمل للوصول إلى الإبداع  البحث والتطوير هي وظائف مستقلة )منفصلة(. ويتمّ  -
مع  دة الوظائف،اجحة من خلال فرق العمل المتعدّ " الإبداعات النّ أن  peter Drukerيرى  حيث

 مشاركة العمال من التسويق والتصنيع )الغنتاج( والتمويل في عمل البحوث منذ البداية. 
 التركيز بدرجة كبيرة على رغبات المستهلكين. -
 توفير الغنتاجية من خلال مشاركة العمال في إيجاد بدائل ومقترحات للعمل. -
 سة.يع العمل بالمؤسّ العمل على تطوير مبادئ وأخلاقيات العمل والالتزام بها من قبل جم -
 ل إلى مجالات أخرى.ب التحوّ ز فيها المؤسسة وتّنّ التركيز على مجالات العمل التي تتميّ  -
 بساطة الهيكل التنظيمي.   -

 قات الإبداع:معو  
  الراّهنالخوف من التغيير ومقاومته وقبول الوضع. 
  ّل من شأنها.رفض ويقلّ ة وبالتالي تُ وتينيّ ة بانشغال المديرين بالأعمال الرّ قد تصطدم الأفكار الإبداعي 
 القرارات. اتّّاذالإدارة وعدم تفويض العاملين بحل المشكلات أو  يةّركّز م 
 ساسيّةعلى احتياجاتهم الأ ركّزتّعل العامل ي عنويةّوالم ادّيةقلة الحوافز الم. 
 .عدم وجود قيادة مؤهلة لتشجيع العاملين وخلق البيئة المناسبة للتفكير الإبداعي 
  الإبداع حت وإن وجدت الأفكار المبدعة. يّةفعّالضعف القدرات التمويلية يحد من 
 ل من الحاجة إلى الإبداع.يقلّ  منظّمةعدم وجود منافسين لل 
 ا على الأفراد سلبً  تؤثرّالبيروقراطية والتي في الغالب  الثقّافةالتي ترسخ  داريةّوجود بعض الممارسات الإ

 ل من قيمة أفكارهم.تهم ومهاراتهم وتقلّ وتكبح قدرا نظّمةداخل الم
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 دولي ة: أساسيات حول إدارة الأعمال الالفصل العاشر
  تمهيد:

عد ا بإضافة البُ جزءً من مجال إدارة الأعمال، وهي تُدرس بنفس المنهج تقريبً  دوليّةتعتبر إدارة الأعمال ال
 عمليّاتراعي هذا الجانب في أن تُ  دوليّةال الشّركاتلى الدولي أو العالمي وأخذه في الحسبان، وهو ما يفرض ع

ا في ظل انفتاح الأعمال خصوصً  نظّماتا لمقد يكون خيارا استراتيجيً  دوليّةه نحو الاعمال التسييرها. والتوجّ 
ا مع تأثيرات العولمة ا مفروضا عليها خصوصً عه، وكذلك قد يكون خيارً الأسواق واتساعها وزيادة الطلب وتنوّ 

 ة في الأسواق وسلاسل التوريد واشتداد المنافسة من جهة أخرى.منها، والتغييرات الديناميكيّ  قتصاديةّالا الأخصّ وب
 ( international Business) دولي ةتعريف الأعمال ال

ة لدولتين أعمال عبر الحدود الوطنيّ  منظّمةهي أي نشاط تّاري أو خدمي تقوم به أي  دوليّةالأعمال ال -
 أو أكثر.

على أنها: مجموعة الأنشطة التي تمارس في  International business  دوليّةف الأعمال التعرّ  -
 . أكثر من دولة واحدة منظّماتو في أفراد  تؤثرّالتي و  عامّةالو  اصّةالأعمال الخ

تجاري والخدمات بين الدول، أي أنه التجارة والتبادل ال السّلعبتجارة  تعلّقةتلك الأنشطة الموتعني أيضا  -
والخدمات ورؤوس الأموال  السّلعتبادل  تتضمّنالتي  كوميّةالذي يحدث بين الأفراد والكيانات الح

 ة.عبر الحدود الوطنيّ  تجاريةّوالتكنولوجيا والأفراد والعلامات ال
 ادّيةهي معاملات تنتقل من دولة إلى أخرى حاملة معها كل شيء له قيمة كالبضائع الم دوليّةالأعمال ال -

 ة والتأمينات(، والتكنولوجيات المختلفة ورؤوس الأموال والمعرفة.لخدمات )الخدمات المصرفيّ وا
 : دولي ةخصائص الأعمال ال

  نشاطاتها وتّارتها خارجة بيئتها  دوليّةال الشّركاتالتعامل والتبادل الاقتصادي بين الدول يقوم على ممارسة
 جتماعيّةوالا قتصاديةّوهذا في مختلف الجوانب الا ،فيها تؤثرّة و المألوفة وبالتالي فهي تتأثر بالبيئات الجديد

 .تكنولوجيّةوال ثقافيّةوال قانونيّةوال سياسيّةوال
  ّوالخدمات والأيدي العاملة ورؤوس الأموال  السّلعانتقال  في إطار التبادل الاقتصادي بين الدول يتم

 .نتاجيّةوالتكنولوجيا، أي يمكن انتقال جميع عناصر الإ
  ّحكوميّةأو هيئات  دوليّةأو شركات  مؤسّساتالتبادل والنشاط الدولي من خلال  يمكن أن يتم          

 .خاصّةأو 
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  والاستثمار الأجنب ونقل التكنولوجيا  ارجيّةكالتجارة الخ  دوليّةللأعمال ال متنوّعةهناك أشكال كثيرة و
 والأفراد.

 شركة واحدة أو بالمشاركة مع شركات أخرى.بصفة منفردة ل دوليّةعمال اليمكن أن تكون الأ 

  :دولي ةأنواع الأعمال ال
م من خلال مجموعة من والخدمات بين الدول والتي تنظّ  السّلعانتقال  عمليّةهي  :خارجي ةالتجارة ال -1

 بالتصدير والاستيراد. عمليّاتالسياسات والقوانين والأنظمة بين الدول، وتعرف هذه ال
والملموسة التي تّرج  ادّيةالأمر بالبضائع الم يتعلّق)الواردات والصادرات المنظورة(: و  عالسّلتصدير واستيراد  .أ

 أو تدخل من وإلى الدولة.
في شكل  دوليّةبتحقيق مكاسب  تتعلّقتصدير واستيراد الخدمات )الواردات والصادرات غير المنظورة(  .ب

والخدمات  ، خدمات البنوك والتأمينةدوليّ خدمات غير ملموسة مثل خدمات النقل والسياحة والسفر وال
 ياز، براءات الاختراع، إضافة إلى استخدام التراخيص، والامتاليّةوالم داريةّالهندسية، والاستشارات الإ

 شر والتأليف.حقوق النّ 
 يقوم على استثمارات من دولة في دولة أخرى، يوجد منها صنفين: الاستثمار الأجنبي: -2
في شركات عاملة أو المساهمة فيها. والمعنى  خارجيّةك أصول نعني به شراء وتملّ ر: الاستثمار الأجنب المباش .أ

انتقال رأس المال والموارد  يتطلّبهنا امتلاك أو شراء شيء ملموس، وبالتالي فالاستثمار الأجنب المباشر 
ر تعقيد من فهي أكث ، ولذلكصنّعةأو شبه الم وليّةوالفنية بالإضافة إلى ال مواد الأ داريةّوالإ بشريةّال

 .تحتاج إلى إجراءات أكثر وكذلك المخاطر المرتبطة بها أعلىالاستيراد والتصدير و 

وتشترى  .أخرى مؤسّسةبشراء أوراق ماليه كأسهم أو سندات تصدرها  يكونو : باشرالمغير الاستثمار  .ب
 يؤثرّلكنه لا  ؤسّسةلملذلك يكون لصاحبها حق غير مباشر في تلك ا الربّحبهدف  اليّةهذه الأوراق الم
 على مسارها. 

 معيّنة تقنيّةالأجنبية بالسماح لشركة أخرى في بلد أخرى باستعمال  الشّركةتقوم عقود الترخيص:  -3
 الشّركة تدفعه مقابل مبلغ معيّن  الشّركةالأجنبية أو باستخدام اسم تّاري ملك لتلك  الشّركةطورتها 

، استخدام تجاريةّوعلامتها ال الشّركةترخيص بها: استخدام اسم ال من أهم الأصول التي يتمّ و . ليّةالمح
 الاسم التجاري للمنتج، استخدام براءات الاختراع، استخدام أساليب وطرق الإنتاج.
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د شركة أجنبية بإكمال مشروع بكامله أو جزء منه على حسب هنا تتعهّ  عقود تسليم المفتاح: -4
       حت مرحلة التشغيل. يشمل ذلك تشييد مطار وليّةالاتفاق وتنفذ ذلك المشروع من مراحله الأ

ن المشروع جاهز أنى المتعاقدة المفتاح بمع الشّركةم أو طريق أو مستشفى أو مصنع .... الخ. تسلّ 
 للتشغيل.

جر. قد يكون تصميم المنشأة أبإدارة منشأة في بلد آخر مقابل  ةتلتزم شركة أجنبيّ  عقود الإدارة: -5
. ومقابل الضّرورةالمديرة كما نجد في الفنادق والمستشفيات لكن ذلك ليس ب شّركةالواسمها من عمل 

 الأجنبية أتعابا أو نصيباً في الأرباح.  الشّركةالقيام بالإدارة تتلقى 

ة بين تكون في مجال التصدير والتسويق، وعقد الوكالة هو عبارة عن اتفاقيّ : عقود الوكالة أو الوكلاء -6
اني )الوكيل( لبيع أو تسهيل أو إبرام رف الثّ أحد لطرفين )الأصل( بتوظيف الطّ  طرفين يقوم بموجبها

ى ل لطرف ثالث هو )المستهلك النهائي أو الصناعي(. يتلقّ بيع سلع ومنتجات الطرف الأوّ  اتفاقيّات
ل بعلامته رف الأوّ ّّ وسيط أو ممثل حيث يحتفظ الطّ  مجرّدوهو  ،الوكيل عمولة عن كل صفقة تتمّ 

 .إلى أن تكتمل المبادلة السّلعكما يحتفظ بملكيه   السّلععلى  يةّتجار ال

إلى غاية أن تصل  التاليّةالأعمال بالمراحل  منظّماتتمر  والتدويل: عالمي ةال ات جاهمراحل انتقال الأعمال ب
 :عالميّةإلى ال
ا في بلد واحد أعمال تعمل وتحصل على جميع مواردها وتبيع منتجاته منظّمات: هي محل يةالأعمال ال •

قد تواجه منافسة في غالب الأحيان، لكن لا يوجد تباين وتنوع ثقافي كبير لأن بيئة الأعمال  .فقط
في حاجة إلى التفاعل الدولي في سبيل تلبية  ليّةالمح نظّماتموحدة ثقافياً، لكن في الغالب تبقى هذه الم

، وهو ما قد ينقلها إلى المستوى بشريةّ موارد العمل من تمويل، تكنولوجيا، أو مواد خام، أو حت متطلّبات
 الي.التّ 

د وتبيع ا في بلد واحد ولكن تتزوّ الأعمال التي تعمل وتقيم أساسً  منظّمات: هي دولي ةعمال الالأ •
تعرف  .ةخارج حدودها الإقليميّ  تسويقيّةمنتجاتها في اقطار أخرى، وذلك في سبيل البحث عن فرص 

ع نها تبدأ بإنشاء وحدة للتصدير كسبيل لتوسيع النشاط الدولي، ويكون التنوّ المصدرة لأ الشّركاتأيضا ب
 .ةدّدمحقة و ضيّ  خارجيّةعلى بيئات  ركّزا لأنه يالثقافي فيها محدودً 
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ها تفتح فروعا التي تقيم أساسا في دولة واحدة ولها جنسية واحدة، لكنّ  الشّركات: هي دولي ةال الش ركات •
خصائصها  ومن أهمّ  .امها على جانب التسويق والإنتاجاهتم ركّزأو الأقرب لها، ويلها في الدول المجاورة 

مشتركة بين جميع فروعها، وكذلك تحتاج إلى مراعاة  دوليّةال الشّركةأن التكنولوجيا المعتمدة من طرف 
 صف بما يلي من الخصائص:للبلد المضيف. كما أنها تتّ  ليّةالمح الثقّافة

 باشرة.ركة الأم بصورة مُ ارة الفروع ترتبط بالشّ ة وإداستراتيجيّ  /1

 ا في محيط إقليمي في قارة واحدة وفي عدد من الدول من ذلك الإقليم أو القارة.ا أو خدميً تتواجد سلعيً  /2

 لها قاعدة هي موطنها ومحور أعمالها.  /3

واسعة  ةوتسويق دوليّ إنتاج  عمليّاتلديها  عمال التيالأ منظّمات: هي ة الجنسياتمتعد دالأعمال ال •
       فهافي أكثر من بلد حيث تقام مرافق الإنتاج والتسويق في كل منها بشكل مستقلٍ. وهناك من يعرّ 

 حجم أو حتّ  خارجيّةتنشط فيها أو حجم مبيعات  دّدمح وعدد دول أو يربط تعريفها برقم أعمال معيّن 
ات هي التي ة الجنسيّ متعدّد الشّركاتن الذي يرى أ Vernonدد نجد تعريف ة، وفي هذا الصّ العمّال

 دول.  6مليون دولار وتمتلك فروع في أكثر من  100نوي عن يزيد رقم أعمالها السّ 

 هذا، ويمكن إبراز خصائص هذه الشركات فيما يلي: 

 تتخذ أكثر من موطن. 
 تتواجد في أكثر من قارة وفي عدد من الدول في كل قارة. 
ي أو الخدمي في السّلعثر من موطن( يشرف على إدارة التواجد هناك مركز إقليمي لكل قارة )أك 

 الفروع.
استراتيجية وإدارة الفروع ترتبط بالمركز الإقليمي الموجود في القارة بصورة مباشرة، وبالشركة الأم بصورة  

 غير مباشرة.
 اتّّاذ القرار مركزي إلى حد مقبول في إدارة الفروع. 
 من مجموع أرباحها. %40ولية قد تصل إلى تحقق عائد عالية من الأعمال الد 
 والخدمات. السّلعز اهتمامها على التسعير أكثر من ترويج تركّ  
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 .الأعمال العابرة للحدود الوطنية ولا ترتبط بأي بلد أو جنسية منظّمات: هي عالمي ةالأعمال ال •

 دولي ةتعريف إدارة الأعمال ال: 
 عمليّاتالإدارة من تّطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة لخدمة أنشطة و هي ممارسة وظائف  دولي ةإدارة الأعمال ال

بين الدول  دوليّةال بيئيّةمع مراعاة الأبعاد ال بشريةّمن إنتاج وتمويل وتموين وتسويق وإدارة للموارد ال نظّمةالم
 بهدف تحقيق الأهداف المنشودة.

 شكل يوض ح مفهوم إدارة الأعمال الدولي ة

 
 استراتيجيّاتة شاملة تهدف إلى تشكيل وتطبيق مستمرّ  إداريةّ عمليّةبأنها  دولي ةل الإدارة الأعماف تعرّ  •

 .يّةفعّالمن المنافسة على المستوى الدولي بكفاءة و  نظّمةأعمال متكاملة وقادرة على تمكين الم
ة واللوجيستيّ  تجاريةّوال اليّةوالم قتصاديةّتشمل جميع الأنشطة الا دولي ةدارة الأعمال ال: إكتعريف شامل •

 يتطلّب دوليّةوغيرها والتي تتم خارج حدود الدولة الواحدة، لذلك فإن اختلاف البيئة المحيطة بالأعمال ال
 نتاجيّةا لتأثيرها على القرارات والسياسات والخطط الإنظرً  دوليّةضرورة تحليل وقياس الفرص والتهديدات ال

 ة الجنسيات.متعدّد بشريةّوارد الوتشغيل الم اسبيّةوالمح اليّةوالم تسويقيّةوال

 :دولي ةعمال الإدارة الأ أهم ية
  أنواعها. شتّ ب دوليّةال الشّركاتتعتبر وسيلة لتسيير 
  ّللدول. جتماعيّةوالا قتصاديةّل وتساهم في تحقيق جزء من الأهداف الاتتحم 
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  ّدوليّةال الشّركاتة تعتبر مسؤولة عن بقاء واستمراري. 
  فرعيّةال الشّركاتالتوازن بين  عمليّةضروريا لتحقيق تعتبر عنصرا مهما و. 
  دوليّةللأعمال وبيئتها ال دوليّةال الشّركةتحقيق التكامل بين. 

 دولي ةإلى الاندماج في الأعمال ال تؤد يالأسباب والعوامل التي 
اق الدولي لممارسة الأعمال طجه نحو النّ تتّ  ليّةالمح الشّركاتب يجعل مسبّ  هي أهمّ العولمة فق الباحثون على أن يتّ 
 :نعددّها كما يلي مجموعات من الأسباب 6أن هناك  إلاّ 

  محل يال الس وقعوامل لها علاقة ب .أ

 ارتفاع درجة المخاطرة عند الاعتماد على سوق واحد. -

 في تحقيق الأرباح الكثيرة. الرّغبة -

 ي.ود والكساد الاقتصادا في حال الركّ خصوصً  لّيالمح السّوقالتعويض عن تراجع أرباحها في  -

 الاستفادة من مراحل دورة الحياة في الأسواق الأخرى. -

 :اقتصادي ةعوامل  .ب

 في الاستفادة من وفورات الحجم الكبير. الرّغبة -

 . عالميّةفي بعض الأسواق ال العمّالانخفاض أجور  -

مر ة في المبيعات، وكذلك الأتوقعّالتذبذبات غير الم تجنّبتنويع مصادر المبيعات والتوريدات وذلك ل -
 ن مخاطر تذبذب أسعارها ومن مخاطر الاعتماد على مصدر توريد واحد. ل مالنسبة للتوريد يقلّ ب

( يعتبر فرصة ارجيّة)تحرير التجارة الخ ارجيّةانخفاض القيود التي تفرضها بعض الحكومات على التجارة الخ -
 .في كثير من الأحيان

 واد الخام والمواد الوسيطة في بعض دول العالم. الم توفرّهذه العوامل ب تتعلّقو ة: وجستي  ج. العوامل الل  
 ومنها: تقني ةد. العوامل ال

 قل.ت والنّ الاتّصالاوسائل المواصلات و  توفّر -
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 ة عبر الانترنت.الاستفادة من فرص التجارة الإلكترونيّ  إمكانيّة -

 :وأبرزها :جتماعي ةهـ. العوامل الا
 سعر أقل.  في الحصول على منتجات ذات جودة أفضل و  الرّغبة -

 ،افع وراء النشاط الدوليقد يكون الدّ  :سياسي ةو. عوامل 
 للدول التي تعاني من مشاكل أو كوارث أثرت عليها. إنسانيّةتقديم إعانات  -
 تحسين العلاقات مع دول أخرى. -
 .دوليّةالتأثير في القرار السياسي للدول المضيفة للأعمال ال -

 : دولي ةبيئة الأعمال ال
 في:  تمثّلتفيها بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، و  يؤثرّو  نظّمةما يحيط بالمهي كل 
 ة عنها.معلومات كافيّ  نظّمةتملك الم محليّةبيئة  -
والتكامل  التكيّفة عنها مما يستدعي دراستها وتحليلها لضمان معلومات كافيّ  توفرّوالتي لا ي دوليّةالبيئة ال -

 معها.
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   عد الاقتصادي:الب 
أو دول  ةلفرد الى  دول متقدمة ، دول ناميّ : تصنف دول العالم على حسب مستوى دخل االاقتصادي طو رتالتت 

في الدول  رئيسيّةغالبا ما تقيم إدارتها ال دوليّةالتي تعمل في البيئة ال الشّركات، لذا فإن ل أو ثاني أو ثالثعالم أوّ 
 .مةالمتقدّ  صناعيّةال
ل وتسهّ  قتصاديةّشطة الانة في دولة ما والتي تسند الأوالتسهيلات الخدماتيّ  ادّيةالبنى الم هي: تحتي ةالبنى التت 
 ت.الاتّصالامن أهم أنواعها طرق المواصلات وشبكات  .عمالهاأ
الإنتاج  متطلبّاتبتوفير  السّوقإنها تدرس مدى كفاءة  دوليّةالى أسواق  منظّمة:عندما تدخل الموارد والأسواق تت 

 .داريةّكفاءات الإورأس المال وال
تحويل العملة الوطنية لبلد ما مقابل عملات البلدان الأخرى. وقد ظهر مصطلح  معدّلهو و : التحويل معد لتت 

 والذي يعنى الخسارة المحتملة بسبب تذبذب سعر صرف العملات.مخاطرة العملة 
   الآتية،القانوني( ويشمل العناصر عد السياسي )الب  
 داريةّوتعنى احتمال خسارة موجودات أو أصول أو أرباح أو السيطرة الإ: وعدم الاستقرار سي ةسياالمخاطرة التت  

 دوليّةمن قبل حكومة الدولة المضيفة، لذا غالبا ما تقوم شركات الأعمال ال تصرّفاتأو  سياسيّةبسبب أحداث 
 .في الاستثمار( ةمؤث ر  سياسي ةبمدى حصول أحداث  تنب ؤ)ال سياسي ةتحليل المخاطرة البإجراء 

معرفة قوانين وتشريعات الدول التي سيستثمرون فيها. مثل  دوليّةال الشّركات: على مديري القوانين والتشريعاتتت 
أهم ما يجب معرفته هو ازدياد  المهنية وتعبئة وتغليف المنتجات. لعلّ  السّلامةبحماية المستهلك و  اصّةالقوانين الخ
، والتكتل الإتحاد الأوروبيمثل ) قتصاديةّلعظمى وكذلك التحالفات والتكتلات الاا دوليّةال تفاقيّاتعدد الا

 .(عالميّةالتجارة ال منظّمة، )النافتا( ماليّةالتجاري لدول أمريكا الش
   جدا معرفة  ، من المهمّ دوليّةعد الاجتماعي دور في نجاح الأعمال اليلعب البُ  :قافيعد الإجتماعى الث  الب 

 ، وفيما يلى شرح لأهمّ دوليّةال الشّركة تحصل ألفة بينهم وبين فراد الشعب حتّ أالقيم المشتركة بين المعتقدات و 
   :قافي الاجتماعيعد الثّ عناصر البُ 

وأحيانا يحتاج المدير إلى لغة وسيطة  ،دوليّةجدا للأعمال ال مهمّةغة من قبل المدراء والعاملين اللّ  معرفة :غةل  التت 
 فقات وشراء الموارد وغيرها.ع الآخرين في بعض الدول لتوضيح ؛إجراءات العمل ومناقشة الصّ أخرى للتفاهم م
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العالية  صوصيّةفهو يشير إلى الجانب المادي حيث تفضل بعض الثقافات الخالفضاء الفاصل بين الأفراد: . 
ب حت تقاسم المكات والعمل في مكاتب واسعه ومعزولة في حين هناك فهم آخر في بعض الثقافات حيث يتمّ 

 أعلى مستوى الإدارات العليا.
، ومن مظاهر الاهتمام بالوقت تحديد جدول أعمال قافاتتلف هذا العنصر بإختلاف الثّ ويخالاهتمام بالوقت: ت 

 واعتماد ترتيب للقاءات وإنجاز الأعمال.
 ويجب مراعاة التزام الناس وحسب دينه ومعتقداتهم في العمل.: الدينتت 
 أيبعض الدول قد تقبل إضافات وتعديلات على العقود  كما أن بعض لدول قد لا تقبل : تفاقي اتد والاالعقو تت 

 د على الالتزام التام ببنوده.تعديل وتؤكّ 
 : دولي ةإدارة الأعمال ال متطل بات

 اتيجيّةستر الا طةّالتخطيط واختيار الدولة المضيفة: تشمل دراسة البيئة المستهدفة، ووضع الخ استراتيجيّة   
 .ستراتيجيّةالا الرّقابةتنفيذها، و  آليّات، دوليّةدخول الأسواق ال استراتيجيّةوتحديد 

  اتّّاذ، عوامل دوليّةالقرار في شركات الاعمال ال اتّّاذ: مفهوم التنظيم ومواقع دوليّةال الشّركاتالتنظيم في 
 ذج التنظيمي المناسب.النّمو 
 الضّرائبو  دوليّةومصادر التمويل الدولي والمحاسبة ال استراتيجيّاتب يتعلّق: يّةدولللأعمال ال اليّةالإدارة الم 

 والرسوم وغيرها.
 يات التي ، التحدّ دوليّةال الشّركات: اختيار المدراء للعمل في دوليّةعمال العلى مستوى الأ بشريةّإدارة الموارد ال

 .دوليّةال الشّركاتريب والحوافز والأجور في ، التددوليّةتواجه المدير في التعامل مع اليد العاملة ال
 :المزيج التسويقي الدولي، طرق التسويق على دوليّةالدخول إلى الأسواق ال ستراتيجيّاتا التسويق الدولي ،

 المستوى العالمي.
 اقدات ودراسة أفضليات السعر والجودة والشحن والتع ورّدين: إدارة العلاقة مع المدوليّةإدارة سلاسل التوريد ال

 لذلك. اللّازمة
  ّالحاصل في التبادل التجاري عبر الانترنت في دعم وتطوير الأعمال  التقدّماستغلال  آليّاتة: التجارة الإلكتروني

 .دوليّةال
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  د. دربالي سهام 
 

لة علتى لستانس متحصّت .أحمـد زبانـةبجامعة  وعلوم التسيير تجاريةّوال قتصاديةّية العلوم الابكلّ  -أ- أستاذة محاضرة 

 2008عتتتام  ، وعلتتى درجتتتة الماجستتتير متتتن جامعتتتة اليرمتتوك الأردنيتتتة2006إدارة أعمتتال متتتن جامعتتة ورقلتتتة، ستتتنة 

فتة ، وللمؤلّ 2009. لهتا في العمتل البيتداغوجي والتتدريس منتذ 2019وعلى درجة الدكتوراه من جامعتة ورقلتة ستنة 

 خاص إدارة رأس المال الفكري والبشري.  دارة الأعمال بشكلٍ في إ علميّةأبحاث 

 

 


