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:ةمقدمة عام

هو مصطلح مواز لأداء أو إدارة عمليات الأعمال التجارية، والتي ربما تشتمل على صناعة إدارة الأعمال
وبالتالي فمن المرجح أن تشتمل على الكفاءة التنظيمية للعاملين وغيرهم من الموارد بحيث يتم . الهامةالقرارات 

من آن لآخر  المديرأحيانا ما يمكن أن تستخدم كلمةو .توجيه الأنشطة نحو تحقيق الأهداف والغايات المشتركة
لقب إلى ويشير هذا ال. الشركةمجلس إدارةللشركة والذي يقدم تقاريره إلى أمين السركلقب للمدير العام أو

ولكن في العديد من المؤسسات، تشتمل وظيفة الإدارة العامة على خدمات أقسام التمويل وشؤون أثريلفظ
.، وهذا هو المقصود من مصطلح الإدارةونظم المعلومات الإداريةالموظفين

مجموعة فرعية من المنظومة الإدارية للمؤسسة، والمرتبطة على الإدارةوفي بعض التحليلات المؤسسية، تعد
حيث تختلف الإدارة تماما عن العمل. وجه التحديد بالعناصر الفنية والاعتيادية داخل العملية التشغيلية للمؤسسة

وعلى النقيض، يمكن أن تشير الإدارة إلى الأداء البيروقراطي أو التشغيلي للمهام المكتبية .التنفيذي أو الاستراتيجي
.الروتينية، والموجهة عادة على المستوى الداخلي للمؤسسة وتفضل التفاعل بدلا من إعداد الإجراءات المسبقة

اية القرن التاسع عشر وبداية القرن المدرسة الكلاالعديد من المدارس أولها وقد نشأت  سيكية في 
العشرين، وكانت نظرية الإدارة الكلاسيكية تسيطر على التفكير الإداري في عشرينيات و ثلاثينيات القرن الماضي 
من خلال التركيز على كفاءة العمليات داخل المنظمات؛ وقد نشأت نتيجة لظهور الثورة الصناعية في إنجلترا 

الآلات التي تعمل بقوة البخار وتركيز العمال في مكان واحد، وهذه العوامل أدت إلي الحاجة إلي نوع واستخدام 
.جديد من الإدارة لم يكن مطلوبا قبل ظهور الثروة الصناعية

فخلال الثورة الصناعية بدأت مشاكل جديدة تتعلق بنظام المصنع في الظهور، فلم يكن المديرون 
ة عدم أو التعامل مع زياد) كثير منهم مهاجرين غير ناطقين باللغة الإنجليزية(ب الموظفين متأكدين من كيفية تدري

البحث عن أفضل الحلول لهذه المشاكل؛ ونتيجة لذلك، وضعت نظرية الإدارة فيشرعواالرضا عن العمل، لذلك 
.اأفضل طريقة لأداء المهام وإدار الكلاسيكية الكثير من الجهود الرامية إلى إيجاد

توقعات أصحاب الفكر الكلاسيكي فيما يتعلق بالإنتاجية وبسلوك وتصرفات العمال لم تتحقق ولم 
تتطابق مع ما تقوله النظرية الكلاسيكية؛ ومن هنا بدأت مجموعة من المفكرين في الإدارة في البحث عن بعض 

دارة، أي أن التفكير الأولي لم يرفض القواعد الإدارية التي تخفف من حدة تطبيق مبادئ الفكر الكلاسيكي في الإ
مبادئ الفكر الكلاسيكي في الإدارة وإنما كان البحث يدور حول البحث عما يخفف أو يرطب من آثار تطبيق 

، التون مايوبدأت هذه المحاولات في مصانع هاوثورن الشهيرة بالولايات المتحدة الأمريكية بواسطةو ، هذه المبادئ
ومن تجارب هاوثرون توصل الباحثون إلي أن العلاقات غير الرسمية التي تتولد بين أعضاء الجماعة تؤدي إلي رفع 



الشرارة الأولى الحقيقية لظهور المدرسة وتعد هذه الأفكار .الروح المعنوية للأفراد ومن ثم تتحقق الكفاءة الإنتاجية
.السلوكية

لت او والتي تنالثانيةةنتيجة للأبحاث التي أجريت في الحرب العالميالمدارسة الحديثة للإدارة شأت نوبعدها 
والمشاكل المتعلقة في النقل والتوزيع وكانت ةبصوره أساسية تطبيق الأساليب الكميه على المشاكل العسكري

تم بزيادة دقه تصويب المدفعي تقليل فقدان السفن نتيجة / وتطوير طرق البحث عن الغواصات ةالأبحاث الأولى 
.مهاجمتها من الغواصات وتحسين طريق تحميل وتفريغ السفن

راءات الإدارية، والنهج المعتمد من قِبل تقوم على أن الإجوالتي المدرسة الموقفية في الإدارة ثم ظهرت 
الإدارة، ومتخذي القرار يجب أن يعتمد على الموقف، على اعتبار أنه لا يوجد طريقة واحدة مثالية للإدارة، كما 

. يجب أن تتمتع الإدارة بوجهة نظر المدرسة الموقفية بالمرونة، وأن تستند إلى مجموعة مختلفة من النظريات والخبرات
تم بالاستجابة لهذه التغييرات بالشكل الذي وبالتا لي تعتمد هذه المدرسة على فهم الاختلافات الموقفية، و

يناسب هذه الاختلافات، كما لا يتم تطبيق مبادئ الإدارة على كل موقف يتم التعرض له من خلال العمليات 
ي موقف إداري، وبالتالي تعتمد هذه المدرسة الإدارية، كما تعتمد هذه النظرية على تطبيق أداء المدراء الفردي في أ

وتعمل نظريات المدرسة الموقفية في الإدارة على تمكين . بشكل كبير على حكم المدير الفردي في بيئة تنظيمة محددة
المديرين؛ من التعامل مع كل نوع من المواقف، وتوليد نتائج محددة تمكن المؤسسات والمنظمات من توليد نتائج 

كما يركز المدراء في هذه المدرسة على اتخاذ قرارات سريعة، وإعطاء استجابات سريعة للمواقف، . ولةمثمرة بسه
ا تحتاج إلى الكثير من الاهتمام  ا واحدة من أكثر المدارس تعقيدا؛ لأ وبالتالي يمكن اعتبار هذه المدرسة على أ

. وإلى الكثير من الاستجابات السريعة والارتجالية

التغيير من المداخل الإدارية المعاصرة والتي شاع استخدامها في السنوات الأخيرة من القرن تعد إدارة
العشرين، ويعد المفهوم متنوعا ومتشعبا، بسبب تعدد الباحثين والدارسين والممارسين له في علم الإدارة، إضافة إلى 

وقد عرفت إدارة . م والأساليب والاستراتيجياتاختلاف طبيعة ونوعية ومجالات التغيير، والتباين في المنهج المستخد
ا ظاهرة أو ردة فعل التغيير كمنهج  علمي، له قواعد وأصول وتخطيط واستراتيجات عمل، بينما عرفها البعض بأ

على تدهور الوضع الإداري لبعض المنظمات، أو أنه الرغبة في التغيير من باب التحول نحو ما هو جديد، دون 
.و رؤية واضحةأهداف مدروسة أ

تعد المسؤولية الاجتماعية نظرية أخلاقية تقوم على فكرة أن أي كيان، سواء  ومن أهم المداخل الحديثة 
تمع بأكمله بالإضافة إلى ذلك، فإنه يجب على كل منظمة أو فرد . كان فردا أو منظمة، يتحمل المسؤولية تجاه ا

ذه المسؤولية للحفاظ على التوازن بين الجانب الاقتصادي والجانب البيئي والاج فالمسؤولية . تماعيأن يقوم 
يمكن أن . الاجتماعية ليست مقتصرة على المنظمات التجارية، بل تتعلق بكل فرد وكيف تؤثر أعماله على البيئة



تمع مباشرة، أو سلبية من خلال تجنب  تكون هذه المسؤولية إيجابية عن طريق اتخاذ إجراءات تعزز أهداف ا
.الأفعال الضارة

ينطلق مفهوم الإبداع ريد تحقيقها من خلال تبني الفكر الإبداعي إذ وأخذت المؤسسات رهانات ت
ا، فالإبداع في الإدارة متعلق بالأفكار الجديدة في مجال الإدارة وتطوير  الإداري من المفاهيم العامة للإبداع ذا

فالإبداع ..رالمنتجات وقيادة فرق العمل وتحسين الخدمات للعملاء، وكل وظائف الإدارة المعروفة، وباختصا
كل فكرة أو إجراء أو منتج يقدمه الموظفون صغارهم وكبارهم يتسم بالتجديد والإضافة، ويعود بمنافع الإداري هو

تمع وذلك من أجل الوصول إلى الفعالية القصوى . إدارية أو اقتصادية أو اجتماعية على المؤسسة أو الأفراد أو ا
ا إدارة العمليات التجارية في المنظفات والتي تقوم لأدارة اإعرفت في الأعمال الدولية، فقد  عمال الدولية على أ

ا تقوم بالعمل في عديد من الدول ولكن كل ما تطلبه في معرفة وكذلك  بخدمة السوق العالمي، هذا بجانب أ
التنافسية، البيئة مهارات تقوم بتجاوز المطلوب بإدارة الأعمال العادية ومنها الإلمام بالسوق المحلي، أو الظروف

.القانونية والبيئة المالية
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الأعمالإدارةحولعامةمفاهيم: المحور الأول

هو مصطلح مواز لأداء أو إدارة عمليات الأعمال التجارية، والتي ربما تشتمل على صناعة القرارات إدارة الأعمال
وبالتالي فمن المرجح أن تشتمل على الكفاءة التنظيمية للعاملين وغيرهم من الموارد بحيث يتم توجيه . الهامة

.الأنشطة نحو تحقيق الأهداف والغايات المشتركة

للشركة والذي يقدم أمين السرمن آن لآخر كلقب للمدير العام أوالمديرأحيانا ما يمكن أن تستخدم كلمة
ولكن في العديد من المؤسسات، تشتمل وظيفة أثريويشير هذا اللقب إلى لفظ. الشركةمجلس إدارةره إلى تقاري

، وهذا هو المقصود من ونظم المعلومات الإداريةالإدارة العامة على خدمات أقسام التمويل وشؤون الموظفين
.مصطلح الإدارة

مجموعة فرعية من المنظومة الإدارية للمؤسسة، والمرتبطة على وجه الإدارةوفي بعض التحليلات المؤسسية، تعد
حيث تختلف الإدارة تماما عن العمل . التحديد بالعناصر الفنية والاعتيادية داخل العملية التشغيلية للمؤسسة

.لاستراتيجيالتنفيذي أو ا

وعلى النقيض، يمكن أن تشير الإدارة إلى الأداء البيروقراطي أو التشغيلي للمهام المكتبية الروتينية، والموجهة عادة 
.على المستوى الداخلي للمؤسسة وتفضل التفاعل بدلا من إعداد الإجراءات المسبقة

:الأعمالإدارةحولأساسيات وعموميات _أولا

:تعريف الإدارة-1

، وذلك من الرقابةوالتوجيهوالتنظيموالتخطيطوظيفة تنفيذ الأعمال عن طريق الآخرين باستخدامية هالإدار 
.، مع مراعاة المؤثرات الداخلية والخارجيةبكفاءة وفاعليةأهداف المنظمةأجل تحقيق 

:إدارة الأعمال وأهم مميزاتها-2

وأن تصبح من أصحاب كبرى الشركات، ولا يمكنك فعل ذلك إلا تلك مشروع تجاري خاص بكيمكنك أن تم
وجود خبرة في دراسة إلى جانب مع العمل الجاد و مدى قوة سيطرتك على تجارتك،إدارة الأعمالبعد دراسة

ويدفعك دائما للوصول إلى القمة، لأن الاقتصاد العالمي مبني على التجارة و المال، فهناك عدة إدارة الأعمال،
الات مبينين عدد سنين مواضيع ومجالات تقوم بدراستها في إدارة الأعمال، سنقوم بعرض تلك المواضيع و ا
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ا بعد دراسة إدارة تاجها لإدارة الأعمال، والوظائف التي يمكن الدراسة إدارة الأعمال والمهارات التي تح عمل 
.الأعمال

:مفهوم إدارة الأعمال-

، وهي تعني تنظيم وتنسيق العمل التجاري إدارة الأعمالعند الإقدام لدراسة إدارة الأعمال لابد من معرفة معنى
:والتي تتمثل في أكثر من نوع منها

الآلات و المواد.

الابتكار.

التمويل والتسويق.

التخطيط و التنظيم.

 لتحقيق أهداف الشركةكيفية التحكم بمصادر الأعمال والعمل على توجيهها.

:المواضيع التي يتم دراستها في إدارة الأعمال-

من أجل توسيع الإلمام بتخصص إدارة الأعمال ستقوم بدراسة عدة مواضيع مختلفة والتي أيضا تمكنك من 
:الاستعداد لدخول عالم التجارة بخطى ثابتة، وسوف نعرضها على النحو التالي

الماليةمبادئ المحاسبة.

قتصاد الجزئيالا.

مقدمة في الإدارة.

أساسيات تمويل الشركات.

في الوقت الحاضر تقوم بعض الجامعات إجراء تدريب إلزامي من برنامج الدراسة، وهذا يعطيك مزيد من و 
.الخبرة في الواقع الخارجي، وتساهم في كشف ما يثير شغفك في مجال دراسة إدارة الأعمال

:فروع إدارة الأعمال-3
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فرعا لإدارة الأعمال وفي ما يأتي نظرة عامة على عدد من تخصصات إدارة 20ما يزيد عن يوجد 
:الأعمال

تعنى بإيجاد توازن بين مقدار الأرباح والمخاطرة الممكن حدوثها، بحيث لو واجهت الشركة :الإدارة المالية
دارة التخطيط، والتوجيه، بعض النكسات يبقى العمل مربحا على المدى البعيد، يتضمن هذا النوع من الإ

.والتنسيق، مع المحاسبة، والاستثمار، والخدمات المصرفية، والتأمين، والسندات المالية، وغيرها من الأنشطة المالية

تركز على التطبيق العملي لتقنيات التسويق وإدارة موارد الشركة، وتستخدم الإدارة :الإدارة التسويقية
شركة لتوسيع قاعدة المستهلكين، وتحسين تجربتهم رأيهم بالشركة، وزيادة القيمة السوقية التسويقية الجيدة موارد ال

للشركة، كما يوجد مجالات عدة للإدارة التسويقية ومنها؛ تحليل المنافسين، وتحليل العملاء، وإدارة العلامة 
.التجارية، وتحديد الأسعار

ال على إشراف وقياد:إدارة المبيعات ة فِرق المبيعات، فيجب على مدير المبيعات توجيه يركز هذا ا
مندوبي المبيعات إلى تعزيز وتقوية العلاقات مع العملاء المحتملين وضمهم للعملاء الحاليين، كما ترتبط إدارة 

.المبيعات بالتسويق بشكل مباشر

يختلف هذا النوع من الإدارة وفقا لاختلاف المؤسسة والعمل، ويركز على إدارة وتنظيم :إدارة الخدمات
خط سير العمل، حيث يحتاج مدراء الخدمات إلى فهم وإدارة التكاليف والمخاطر التي تنطوي عليها، بالإضافة إلى 

فهم الخدمات التي يقدمها من قيمة وأهمية الخدمة بالنسبة للعملاء، فإن إدارة الخدمات هي ما يمكن المزود من
.منظور المؤسسة والمستهلك

يركز هذا النوع من الإدارة على تعيين وإدارة كافة موظفين الشركة ويشمل ذلك؛ :إدارة الموارد البشرية
ا، وتقديم الخدمات للعاملين، وتقديم التعويضات،  التأكد من شعور الموظف بالأمان في الشركة والرغبة في العمل 

.يرها من جوانب إدارة الموظفين الأخرىوغ

:الأعماللإدارةالمهمة الأربعةالأنواع-

هوبينهماالمشتركالقاسمولكنبالتبادل،والإدارةالأعمالإدارةمصطلحاتاستخداميتمماغالبا
تركز. البشريةالمواردوإدارةوالتسويقوالرقابةوالضرائبالمحاسبةذلكفيبماالناجحةللإدارةاللازمةالأدواتوجود
.والتسويقوالإدارةوالتمويلالمحاسبةمثلالأعماللمفاهيمالعامةالدراسةعلىأيضاالأعمالإدارة

:دراسة إدارة الأعمالهامة لمجالات-ثانيا
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ل عند الطلاب، لذلك وتتنوع درجات العلمية لها، والتي تحظى بحب وقبو دراسة إدارة الأعمالتتنوع مجالات
الات :تعمل الجامعات على تقديم دورات لتناسب دراسة كل طالب، ومن هذه ا

تقوم بلفت النظر لبعض الجوانب من الأعمال التجارية التي تعمل على تحليل مهارات الأعمال  : التجارة
.الميكيفية التفكير الكمي لتلك الأعمال، كما تعمل على دراسة التأثير الاقتصادي الع

يوفر لك من خلاله كيفية معرفة تسويق العلامات التجارية أو الخدمات أو المنتجات للعميل، : التسويق
.والهدف من ذلك زيادة ربح من المنتج

وإدارة المستندات أيضا، وتحليل المخاطر و تعمل على التأهيل لإدارة المال وما يتعلق به،: المالية
.تمويل الشركاتالتخطيطات والخدمات المصرفية و 

وتشمل تنسيق و إدارة أهداف الشركة، وذلك من خلال الجهود المبذولة و الموارد المتوفرة و القادة :الإدارة
.التي تعمل على توجيه الشركات للنجاح

والتي تعبر عن جميع العلاقات التجارية بين منطقتين أو دول مختلفة مع بعضها، و تقوم : التجارة الدولية
.م السياسي و القانوني الدوليعلى الفه

:عدد سنوات دراسة إدارة الأعمال-1

ذا كنت تسعى وراء كسب إما أعادة ما يتم دراسة إدارة الأعمال ثلاث سنوات في معظم الجامعات للطالب، 
القانونيين اختبار جمعية المحاسبين : مهارات وتقنيات في مجالات المحاسبة أو المالية فتوجد اختبارات مهنية مثل

.المعتمد، وتعمل على تأهيل المحاسب المهني، وجعله محاسب محترف

 الاختبارات السابقة ليست اختبارات إلزامية، و إنما تعمل على زيادة فرص العمل بالنسبة للدارس وتميزه
.عن غيره في مهنته

 المعلومات في مجالك ليكون وللعمل في مجال استثماري أو تجاري متميز ننصحك بأخذ الخبرات و إضافة
.فضلية للعمللك الأ

:المهارات المطلوبة لدراسة إدارة الأعمال-2

صدقائه، أالدارس التي تعزز من مكانته بين ولا تقوم بدراسة إدارة الأعمال لابد من توافر بعض المهارات لدى 
:ومن هذه المهارات
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يدة للشخص بينه وبين الآخرين سواء كان في لابد من توفر العلاقات الج: العلاقات الشخصية الجيدة
مجال العمل أو في مجال الحياة الخارجي له، وان يكون لديك القدرة على التعبير عن الأفكار والآراء 

.بشكل جيد، والخبرة في مجال التحاور سواء كان كتابيا أو لفظيا

لابد من العمل الجماعي لا يمكن نجاح أي عمل بوجوده بصورة فردية ولكن: العمل بروح الفريق
.والتكاتف لإنجاز هذا العمل من خلال بعض المواهب الماهرة

فكار، ومدى مهارتك في تعمل مجالات التجارة على تحليل الاقتراحات والأ: المهارات التحليلية القوية
.تحليل الأفكار والاقتراحات هي التي تصدر وتجعل لك الأولوية للعمل عموما في التجارة

:وظائف إدارة الأعمال-3

بعد الانتهاء من دراسة إدارة الأعمال وحصولك على درجة البكالوريوس فإن هذه الشهادة تفيدك على المدى 
الات، و ويمكنك الحصول على بكالوريوس البعيد، وذلك لأ نك قمت بالتطبيق العمل الواسع لكثير من ا

يضا الحصول على بكالوريوس التجارة من أرقام، ويمكنك ذا وأنت من محبي الأإخدمات المصرفية والاستثمار 
وسائل الإعلام والإعلانات إذا كنت من محبي الإعلانات، وتوجد بعض الخيارات المهنية التي يمكنك ممارستها في 

:إدارة الأعمال مثل

وكيل تأمين.

وسيط تجاري.

محلل أبحاث تسويقي.

محاسب.

منفذ مالي.

منفذ تسويق.

لإداريةالاستشارات ا.

الاتصالات اللاسلكية والسلكية.

علامعلان والإوسائل الإ.
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التكنولوجيا.

العقارات.

:مستويات إدارة الأعمال-4

ا، والعلاقة بينهما طردية حيث كلما  توجد عدد من المستويات كلما زادت حجم التجارة أو المؤسسة التي يعمل 
مستويات للإدارة، ونعرضها على النحو ٣ا، كما أن توجد زادت حجم التجارة زاد عدد المستويات الموجودة

:التالي

تتألف في مجلس الإدارة الذي يقوم باتخاذ القرارات وتوجيه الشركة نحو النجاح، ويقوم : الإدارة العليا
بتفويض عدد من الإداريين للقيام بالأعمال اليومية، وتقوم الإدارة العليا أيضا على تحديد الهدف وتنظيم

.العمل والعمل على تطوير الموارد البشرية

تقوم بتنفيذ السياسات و القرارات التي تتخذها الإدارة العليا تتكون من رؤساء الأقسام :الإدارة الوسطى
وعدد من المديرين التنفيذيين، حيث تعمل الإدارة ترجمة سياسة المؤسسة وإعادة هيكلتها التنظيمية، كما 

لمن يتبعها في السلم الوظيفي، بالإضافة إلى تحفيز الموظفين وزيادة الانتاج تصدر عدد من التعليمات 
.وجمع التقارير لكل الانجازات المحققة

ا : الإدارة الدنيا ويطلق على والتابعين لرؤساء الأقسام الموجودة بالمؤسسة، ومن أهم الأعمال التي تقوم 
املة وان نحافظ على جودة ومنتج العمل والمحافظة على ن يقوموا بتنفيذ الأعمال بصورة كأالإدارة الدنيا 

يضا وتزويد الرؤساء أمستوى الانضباط بين العمال أثناء العمل المحافظة على الوقت والجهد والموارد 
.الأقسام العمال في المعلومات اللازمة لضمان الجودة

:خصائص إدارة الأعمالوظائف و _ثالثا

:خصائص إدارة الأعمال-1

:ليكم بعض هذه الخصائصإدارة الأعمال عدد كبير من الخصائص، ونعرض تضم إ

ا السعي نحو التطور .أساسية لجميع الأعمال، حيث تعمل على تنظيم الأنشطة 

موجهة نحو الهدف، حيث تسعى إلى تحقيق الأهداف التي تم وضعها مسبقا بكل سهولة ويسر.

جعل المؤسسة تعمل بشكل مستمر و عملي.
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 المؤسسة لا تقتصر على الأفراد فقط ولكن تكون شاملة لعدد كبير من الاختصاصاتجعل.

يقوم جميع العاملين بالمؤسسة بالعمل بروح الفريق الواحد من أجل تحقيق أهداف المؤسسة : توحيد القوى
.في ظل وجود قيادة جادة

امل معه كافة الجوانب ومراعاة بالمرونة والديناميكية لكي تتعةلابد من اتصاف الإدار : الديناميكية
.التغيرات التي تطرأ عليها بشكل مستمر

ا شيء غير ملموس، فتعمل على انعكاس تأثيرها أن الإدارة تعمل في الخفاء و أوبما : قوة غير ملموسة
.على الواقع بطريقة تدير المؤسسه بشكل جيد

 ا ترتبط مع تحقيق الأهداف الجماعية تمعات البشرية؛ لأ هي واحدة من الوظائف الطبيعية في ا
. والفردية

 هي نشاط عام؛ حيث توجد ضمن كافة النشاطات الإنسانية، وتطبق مع كافة أنواع الأعمال الخاصة
نتاجية، والتمويلية، بالمنشآت الكبيرة أو الصغيرة، وتستخدم مبادئ الإدارة في كافة النشاطات الإ

. والتسويقية

ا عبارة عن فن وعلم .تتميز إدارة الأعمال بأ

:وظائف مدير الأعمال-2

:ن تشغل وظيفة مدير أعمال أن تتعرف على وظائفه،ومن تلك الوظائفألابد لك قبل 

 الأهداف يمكنه تخطيط إدارة الأعمال من خلال بعض الطرق والمهارات الخاصة به، فهو يقوم بتحديد
قصيرة وبعيدة المدى وترتيب أولويات القيام بالعمل ووضع خطة زمنية للانتهاء من العمل على أكمل 

يقوم بتنظيم العديد من المهام لتحقيق هدف .الوجه ونقل التفاصيل الجديدة الخاصة بالعمل لكل الفريق
.العمل

القيادة والرقابة للعمل بكل جهد لإنجاح العمل و تحقيق أهدافه.

ا جميع المدراء، وهي الوظائف التالية :يحتاج دور الإدارة إلى التعرف على الوظائف الأساسية التي يقوم 

:التخطيط-
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لإدارة الأعمال طرق ومهارات خاصة ومنها التخطيط، إذ تحدد الإدارة في هذه المرحلة أهداف الشركة مع 
ورسالتها، وتقييم الموارد المتاحة؛ لتحقيق الأهداف التنظيمية الأخذ بعين الاعتبار وضع الشركة الحالي، ورؤيتها، 
:ضمن مسار عمل محدد، ويتم ذلك من خلال ما يلي

. تحديد الأهداف قصيرة وطويلة الأمد

. ترتيب أولويات المهام

. وضع خط عمل زمني

.نقل تفاصيل المشاريع الجديدة للفريق

:التنظيم-

توزيع الموارد وتعيين الموظف المناسب في المكان المناسب؛ : هام، مثلتضم مرحلة التنظيم العديد من الم
دف تحقيق الأهداف المحددة من قبل، وقد يحتاج المدراء في قسم معين للعمل مع إدارات أقسام أخرى وخلق 

بة لأي بيئة إنتاجية تحفز الموظفين على إنجاز العمل، ويجب أن يكون المدير قادرا على إعادة التنظيم استجا
.تحديات جديدة؛ كتعديل جدول زمني لمشروع ما

:القيادة-

موعات وتحفيزهم لتحقيق الأهداف التنظيمية، من خلال إصدار الأوامر  تركز القيادة على إدارة الأفراد وا
والتوجيه، فالقائد الناجح هو الذي يستخدم مهارات التواصل ويكون على مقربة من أعضاء فريقه، كما يوجد 

:أنماط مختلفة للقيادة منها

.القيادة التوجيهية

.القيادة التدريبية

.القيادة المساندة

.القيادة التفويضية

:الرقابة-
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يقيم المدراء في هذه المرحلة تنفيذ الخطة ويجرون التعديلات اللازمة لضمان تحقيق الهدف، إلى جانب مراقبة أداء 
ة تغذية راجعة حول العمل المنجز مع اقتراحات للتطوير، كما يمكن في الموظفين وجودة العمل، حيث تقدم الرقاب

.هذه المرحلة تقديم الحوافز المادية للموظفين المتميزين

:المهارات المطلوبة لدى المتخصص في إدارة الأعمال-3

البحث والتطوير الذاتي المستمر

مهارات التفكير التحليلي والنقدي

 إبداعيةمهارات حل المشكلات بطرق

القدرة على تنظيم الوقت

مهارات الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة

مهارات التواصل الفعال

القدرة على التكيف

مهارات القيادة والقيام بمهام متعددة في ذات الوقت

:تهامميزات دراسو الفرص الوظيفية لتخصص إدارة الأعمال_ رابعا

:الفرص الوظيفية لتخصص إدارة الأعمال-1

يمتلك خريج إدارة الأعمال القدرة على العمل في أغلب أقسام وإدارات الشركات، ما عدا الأقسام التقنية مثل 
المهارات التي يملكها خريج إدارة الأعمال تحتاج إليها كل الشركات والمؤسسات، حيث يمكنه لعب الأدوار . البرمجة
:التالية

تطوير الاستراتيجيات

إدارة المشروعات

إدارة الموارد البشرية

ا إعداد الميزانية وإدار
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تحليل التكلفة

التسويق

إدارة البيانات وتحليلها

التسويق الرقمي

إدارة المبيعات

إدارة الإنتاج والتخطيط

المحاسبة

التخطيط المالي والإدارة

الإدارة العامة

الاستثمار في الأوراق المالية

هما جزءان من علم ريادة الأعمال الذي يشمل تخصصات ومفاهيم كثيرة، يقوم الإدارة العامة وإدارة الأعمال 
م الخاصة  على دراستها طلاب التخصصين ليكونوا مؤهلين إما للعمل داخل الشركات، أو تأسيس مشروعا

.بنجاح

:مميزات دراسة إدارة الأعمال-2

ل، إذ لإدارة الأعمال أهمية لا يوجد مميزات عدة للحصول على شهادة علمية في تخصص إدارة الأعما
:شك فيها في سوق العمل، ومنها ما يأتي

أفادت تقارير مكتب إحصاءات العمل الأمريكي أنه من المتوقع زيادة فرص العمل :توفر فرص عمل
م وبمعدل يزيد عن باقي مجالات 2029- 2019في الفترة ما بين % 5لتخصصات الأعمال والتمويل بنسبة 

. العمل الأخرى

يساعد امتلاك درجة علمية في تخصصات الأعمال على تعلم : نطاق واسع من المجالات الوظيفية
ال الذي يروق للباحث، فعلى سبيل المثال يمكن  المعرفة الأساسية للأعمال، ثم بدء البحث عن الوظيفة في ا
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نتاج الصناعي، أو محلل إداري، للفرد الذي يحمل شهادة في إدارة الأعمال العمل كمدير للمبيعات، أو مدير للإ
. وغيرها من أقسام إدارة الأعمال

يكتسب الفرد عند دراسة إدارة الأعمال الكفاءة :اكتساب المهارات المطلوبة لسوق العمل
والانضباط اللازمين للانخراط في سوق العمل، مما يسهل عليه ممارسة وتطوير مهارات العمل لديه في بيئة داعمة 

. الم الأعمالوالنجاح في ع

يساهم برنامج إدارة الأعمال في تطوير مهارات القيادة، إذ يمكن تعلم قيادة :إتقان مهارات القيادة
وتحفيز الآخرين، والتواصل بفاعلية، والتفكير الناقد، بالإضافة إلى اكتشاف المشكلات وحلها، واتخاذ قرارات 

جدا وعلى الفرد تعلم مهارات القيادة كي يتميز عن غيره ويتم تجارية صائبة، فإن مجال إدارة الأعمال مجال تنافسي
ال .استقطابه من قِبل رائدي هذا ا
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المدرسة الكلاسيكية للإدارة: المحور الثاني

:أساسيات وعموميات حول المدرسة الكلاسيكية_ أولا

:تعريف المدرسة الكلاسيكية في الإدارة-1

هي فكر إداري مبنى على أساس الاعتقاد بأن الموظفين Classical School :بالإنجليزيةالمدرسة الكلاسيكية 
إما غير الرضا الوظيفيلديهم احتياجات اقتصادية ومادية فقط، وأن الاحتياجات الاجتماعية والحاجة إلى

، واتخاذ التخصص و تقسيم العملموجودة أو غير مهمة، وبالتالي فإن هذه المدرسة تدعو لأعلى درجات
.القرارات المركزية، وتعظيم الأرباح

لعمال وكذلك زيادة كفاءة أداء اProductivityبدأ علماء الإدارة في التفكير في كيفية زيادة الإنتاجية
، وركزت هذه المدرسة على كيفية تصميم المصنع، و كيفية تصميم الوظيفة Efficiencyللأعمال الموكلة لهم

للفرد، و كيفية تصميم طرق العمل والأداء، وأخيرا على مبادئ إدارة العمل، فكانت الإدارة في عرف هؤلاء 
ا أداء لتنسيق الجهود وأن وظائف الإدارة هي التخ طيط والتنظيم والرقابة؛ وكان شغلهم الشاغل هو العلماء أ

One Bestالبحث عن الطريقة المثلى لأداء العمل، وكانت تسيطر عليهم فكرة أن هناك طريقة واحدة
Wayلإدارة العمل وأن هذه الطريقة المثلى تعطي نتائج إيجابية في جميع المواقف الإداريةOne Best Way

Every Where.

:ة الكلاسيكيةنشأة المدرس-2

اية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين، وكانت نظرية الإدارة  وقد نشأت المدرسة الكلاسيكية في 
الكلاسيكية تسيطر على التفكير الإداري في عشرينيات و ثلاثينيات القرن الماضي من خلال التركيز على كفاءة 

لثورة الصناعية في إنجلترا واستخدام الآلات التي تعمل بقوة العمليات داخل المنظمات؛ وقد نشأت نتيجة لظهور ا
البخار وتركيز العمال في مكان واحد، وهذه العوامل أدت إلي الحاجة إلي نوع جديد من الإدارة لم يكن مطلوبا 

.قبل ظهور الثروة الصناعية

يكن المديرون متأكدين من  فخلال الثورة الصناعية بدأت مشاكل جديدة تتعلق بنظام المصنع في الظهور، فلم
أو التعامل مع زيادة عدم الرضا عن ) كثير منهم مهاجرين غير ناطقين باللغة الإنجليزية(كيفية تدريب الموظفين 



13

العمل، لذلك بدأوا فى البحث عن أفضل الحلول لهذه المشاكل؛ ونتيجة لذلك، وضعت نظرية الإدارة الكلاسيكية 
ا“ أفضل طريقة”إيجاد الكثير من الجهود الرامية إلى  .لأداء المهام وإدار

الحرية،حيث وضع الطبيعيون الأسس الأولى لقيام النظرية من الفروع الإنجليزية لمدرسةالمدرسةتعتبر هذه
الاقتصادية التي طورها لاحقا مجموعة من المهتمين والعلماء البريطانيين والفرنسيين في القرن الثامن عشر،إذ أثمرت 

م وآلت إلى قيام مدرسة اقتصادية عريقة تعرف تحت اسم في بريطانيا وعاشت حوالي الكلاسيكيةالمدرسةمجهودا
مئة عام،حيث أعترف لها بالسبق في معالجة القضايا الاقتصادية ترقي إلى درجة الكمال 

بالبعد عن الدوافع الشخصية والأخلاقية وبالاعتماد على أدوات التحليل الكلاسيكيةالمدرسةوتميزت.واليقين
ا الموضوعية في التحليل ا منذ ذلك .المنطقي وباتجاها ذا أعطت الاقتصاد صفته العلمية الحديثة التي عرف  و

الحين
ك بالنسبة لميلاد علم الاقتصاد السياسي يتعين لكي يتسنى لنا فهم ما حققه الكلاسيوفي الجانب الاقتصادي 

فمن وجهة نظر .علينا فهم الوسط التاريخي الذي نشأ فيه الفكر الكلاسيكي،سواء من حيث الوقائع أو الفكر
الوقائع الاقتصادية رأينا أن الأمر يتعلق بمرحلة الرأسمالية الصناعية،مرحلة التوسع الصناعي وانعكاساته في الزراعة

اية القرن ظهرت ه بفضل مجموعة من المفكرين والعلماء من علم . 19وبداية القرن 18ذه المدرسة في انجلترا 
الذي نشر عام (1)"بحث في طبيعة وأسباب ثروة الأمم"الاقتصاد إلا أنه في الإمكان بدئه مع كتاب آدم سميث 

في )1687-1623(وليام بتي : أهمهم، شريطة ألا نغفل العمل التمهيدي الذي قام به الرواد الأوائل 1776
آدم سميث : من عمل رجلين اثنين- إلى حد كبير- وقد كان بناء مذهب الكلاسيك .انجلترا،والطبيعيون في فرنسا

). 1823- 1772(دافيد ريكاردو ) 1723-1790(

م التحليلية للظواهر الاقتصادية للمجتمع انطلاقا من مميزات كانت تسودهم هيكانت  :دراسا
تمع في ثلاث طبقات محددة طبقا لوظائفها الاقتصادية وهي. تكوين ا
الطبقة الرأس مالية وهي التي تملك وسائل الإنتاج1
الطبقة الاستقراطية وهي التي تملك الأرض2
الطبقة العاملة وهي التي بأداء الأعمال وهي مرتبطة في ماهيتها بفعل عملية الإنتاج3
الاقتصادي على مجال المبادلة والرق والتي تكون من نوع الأفراد من نوع الرجل الاقتصادييتركز النشاط -
المنافسة على المستوين الداخلي والخارجي حيث يقتضي دور الدولة على وضيفتها من خلال النظام العام من -

خلال حماية الملكية الفردية من كل اعتداء وهو ما يسمى اصطلاحا بالدولة الحارسة
والنتيجة ان التقليديون يركزون في تحليلهم للظواهر الاقتصادية على مظهرها لكمي مجسدمين هي ذلك اسلوب -

لمنهج الاستقراطي الانتاجي
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:أهم علماء المدرسة الكلاسيكية للإدارة-3

هنري ميتكالف.1
فـــريدريك تايلــور.2
فرانك وليليان جلبرت.3
هنري جانت.4
هارنجتون ايمرسون.5
ولهــنري فايــ.6
جيمس موني وآلان رايلي.7
شــستر برنارد.8

:المبادئ والنظريات_ ثانيا

:مبادئ وخصائص وملاحظات على التفكير الكلاسيكي للإدارة-1

في السطور القادمة سنتعرف على أهم مبادئ وخصائص والملاحظات على التفكير الكلاسيكي للإدارة وهي ما 
-:يلي

.الصناعيةظهر التفكير الكلاسيكي مع ظهور الثورة.1
.اتجه الفكر الكلاسيكي للبحث عن كيفية زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة.2
.اعتمد الفكر الكلاسيكي على المنطق والرشد في دراسة مشكلات العمل.3
.ركز معظم الفكر الكلاسيكي على إدارة العمل.4
.استخدام الفكر الكلاسيكي دراسة الحركة ودراسة الزمن كأدوات إدارية.5
.فكر الكلاسيكي بالبحث عن مبادئ جيدة للإدارة، مبادئ جيدة للتنظيماهتم ال.6
تصور الفكر الكلاسيكي أن زيادة الإنتاجية تأتي عن طريق تقسيم العمل والتخصص وتدريب العمال .7

.فقط
.افتراض الفكر الكلاسيكي أن احتياجات العمال بسيطة ومحددة فقط في الأجر المادي.8
الكلاسيكي هي التخطيط والتنظيم والرقابة الدقيقة كمعادلة أساسية لزيادة كانت أهم مبادئ الفكر .9

.الإنتاجية
أوصى أصحاب الفكر الكلاسيكي بأن يقوم المدير بتطبيق ما توصلوا إليه في جميع المواقف .10

.الإدارية في جميع الأزمنة أي أن أفكارهم الإدارية صالحة للتطبيق باستمرار
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:يكيةنظريات المدرسة الكلاس-2

-:وتشتمل المدرسة الكلاسيكية أو التقليدية للإدارة على ثلاث نظريات هي

البحث عن أفضل طريقة لأداء العملتركز على–يةنظرية الإدارة العلم
واعد والإجراءات، والتسلسل الهرمي وتقسيم واضح للعملتركز على الق–النظرية البيروقراطية
تؤكد على تدفق المعلومات داخل المنظمة–نظرية المبادئ الإدارية

الثلاث من الفكر في نظرية الإدارة الكلاسيكية ومعرفة ما إذا كانت قد والهدف من هذا المقال هو مناقشة المدارس 
.ة للعمل والتنظيم في عالم اليومأصبحت حقا عفا عليها الزمن وغير ذات أهمية كبير 

نظرية الإدارة العلمية:

ج تايلور هو زيادة الإنتاجية ال تنظيمية من خلال فريدريك تايلور هو المعروف باسم مؤسس الإدارة العلمية، وكان 
زيادة كفاءة عملية الإنتاج من خلال التركيز على البحوث التجريبية ولا سيما في الولايات المتحدة حيث توجد 
العمالة، وخاصة فى هذا الوقت من القرن العشرين كانت العمالة الماهرة قليلة فكان هناك نقص فى المعروض من 

الإنتاجية من خلال رفع كفاءة العمال؛ وتنص الإدارة العلمية على أنه ينبغي العمالة الماهرة والطريقة الوحيدة لزيادة
تصميم خط العمل بحيث يكون لكل عامل مهمة خاضعة لرقابة جيدة ومحددة جيدا، كما يتم اتباع أساليب 

.وإجراءات محددة بدقة لكل وظيفة

وا فقط أفضل من الناحية الفكرية من الموظف وتقوم نظرية إدارة تايلور على الاعتقاد الأساسي بأن المديرين ليس
العادي، ولكن لديهم واجب إيجابي أيضا للإشراف على الموظفين وتنظيم أنشطة عملهم؛ ولذلك، فإن نظريته لم 

ا بسهولة على المستوى الإشرافي .تستخدم إلا في المهام المتكررة والروتينية منخفضة المستوى التي يمكن إدار

:بعة مبادئ لنظريته للإدارة العلميةطور تايلور أر -

وضع منهجية أفضل لأداء كل مهمة علمياالمبدأ الأول هو.
أنه يجب على المديرين التأكد من اختيار أفضل شخص لأداء المهمة وضمان حصوله المبدأ الثاني هو

.على أفضل تدريب
يتم اختياره لشغل المنصب من أن المديرين مسؤولون عن التأكد من أن أفضل شخص المبدأ الثالث هو

.خلال تطبيق أفضل منهجية
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أن المسؤولية الكاملة عن طريقة العمل يجب أن تتم إزالتها من المبدأ الأخير الذي وضعه تايلور هو
.العامل ويجب أن يتم نقلها إلى الإدارة، والموظف هو المسؤول الوحيد عن أداء العمل الفعلي

ارته على دراسات الوقت فى خطوط الإنتاج، وتايلور قام بإيجاد أفضل الطرق للقيام وقد استند تايلور فى نظام إد
وقام بإيجاد أسرع الطرق لإنجاز العمل عن طريق تطبيق ) أجزاء(بالعمل عن طريق تقسيم كل وظيفة الى مكونات 

لعمل بدفع قاعدة دراسة الوقت كمبدأ أساسي فى كل مكون من مكونات العمل؛ وكما حاول إقناع أصحاب ا
وفي الأجزاء الأولى من القرن العشرين أصبحت نظرية الإدارة العلمية شعبية . نسبة أعلى إلى العمال الأكثر إنتاجية

.جدا حيث تبين أن تطبيقها يؤدي إلى تحسينات في الإنتاجية والكفاءة

النظرية البيروقراطية:

البيروقراطية رسميا وأدت أعماله إلى تعميم هذا المصطلح؛ كان عالم الاجتماع الألماني ماكس ويبر أول من درس 
تمع، وصف ويبر العديد من 1922وفي مقالته البيروقراطية في عام  ، التي نشرت في كتابه العظيم الاقتصاد وا

.الأشكال المثالية النموذجية للإدارة العامة والحكومة والأعمال

:هياكل السلطة لماكس فيبرنظرية-

ا إن أهم ا فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية والإدارية، هي نظريته الخاصة ) ماكس فيبر(لدراسات التي أسهم 
:ياكل السلطة، وقد قسمها إلى ثلاثة أنواع

Charismatic authorityالسلطة البطولية الكاريزماتية: النوع الأول
Traditional authorityالسلطة التقليدية: النوع الثاني
Rational legal authorityالسلطة القانونية الرشيدة: النوع الثالث

وقد أوضح في دراساته الفرق بين هذه الأنواع، مع اعترافه بأن هذه الأنواع الثلاثة لا يمكن أن يتضمنها تنظيم 
وع الثاني واحد، كما أوضح أن النوع الأول يمارس السلطة من خلال المواصفات الشخصية، أما فيما يتعلق بالن

فإنه يمارس سلطته من خلال موقعه في التنظيم، ومن خلال العادات والتقاليد المتوارثة، أما النوع الثالث فتكون 
.(Bureaucratic organization form)ممارسته من خلال الشكل البيروقراطي للتنظيم

:ملاحظة
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إلى تحقيق تنظيم على أعلى قدر ممكن يلاحظ عند الإطلاع على بحوث ودراسات ماكس فيبر أنه كان يهدف 
ا النموذج المثالي(Highly efficient system)من الكفاءة ، وهو ما جعله يصف البيروقراطية بأ

(Ideal type)للتنظيمات الإدارية الضخمة.

:أساسي

:من المهم أن نوضح الأسس التي رأى ماكس فيبر أن التنظيم البيروقراطي المثالي يقوم عليها هي

هناك مجالات للتخصص الوظيفي محددة رسميا وثابتة.

توزع النشاطات والأعمال اللازمة لتسيير دقة النظام البيروقراطي على أعضاء التنظيم بطريقة ثابتة ومحددة.

توزع السلطات اللازمة لإعطاء الأوامر بتنفيذ الواجبات المحددة بشكل رسمي ثابت.

 وتنفيذ المهام والواجباتهناك طرق وأساليب محددة للعمل.

ينقسم التنظيم البيروقراطي إلى عدة مستويات متخذا شكلا هرميا.

تعتمد إدارة التنظيم البيروقراطي على المستندات.

يفصل التنظيم البيروقراطي المكتب عن النشاط الخاص بالموظف.

أن الإدارة المكتبية تحتاج إلى خبرة ومران وتدريب.

ذه المنظمات قواعد وتعليمات للعمل تتصف بالشمول العمومية والثبات النسبيتطبيق الإدارة في ه.

:أبرز الانتقادات الموجهة للنظرية

هناك بعض الانتقادات على النظرية كحال غيرها من النظريات والتي لا تخلو من أشياء سلبية وخاصة حال 
:تطبيقها، ومن تلك الانتقادات

.التعامل مع الموظف أو العاملإهمالها للجانب الإنساني في .1

.تركيز سلطة اتخاذ القرارات في يد مجموعة قليلة من القادة والرؤساء في الإدارة العليا.2

تمع على التنظيم، وتعده نظاما مغلقا لا يتأثر بالبيئة أو يؤثر فيها.3 .النموذج البيروقراطي لا يعترف بأثر ا
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.فتح مجال للتداخل بينهماعزل الموظف في عمله عن حياته الخاصة وعدمن.4

الالتزام بالبيروقراطية يقود إلى آثار ونتائج غير متوقعة مناقضة للكفاءة المفترضة فيها، كما أنه يؤدي إلى .5
الجمود وإلى خطر إحلال الوسائل كغايات محل الأهداف،

نظرية التقسيم الإداري–رية المبادئ الإدارية نظ:

الفرنسيين وواحدا من أكثر مفكرين الإدارة نفوذا الذين وضعوا واحدة من كان هنري فايول أحد الصناعيين 
، وكانت نظرية الإدارة العلمية مهتمة بزيادة إنتاجية “المبادئ الإدارية”نظريات الإدارة الكلاسيكية المعروفة باسم 

ظمات المعقدة مثل المصانع؛ المصنع بينما كانت نظرية فايول تنمي من الحاجة إلى إيجاد مبادئ توجيهية لإدارة المن
ولفايول جهود مبكرة رائدة لتحديد المهارات والمبادئ التي تكمن وراء الإدارة الفعالة، و يعتقد فايول أن الإدارة 
السليمة لها نمط معين والتي إذا تم تحديدها يمكن تحليلها، لذلك ركز على إدارة العمليات التجارية، التي كان يشعر 

ا كانت الأكث .ر إهمالا، و طور فايول أربعة عشر مبادئ عامة للإدارة استنادا إلى خبرته في الإدارةأ

عام أن المديرين يولدون ولا يصنعوا، و كان هذا الإعتقاد قبل فايول بالطبع؛ ولكن فايول أصر وكان هناك اعتقاد
.جرد فهم المبادئ التي تقوم عليهاعلى أن الإدارة هي مهارة مثل المهارات الأخرى التي يمكن تدريسها وتعلمها بم

وظائف الإدارة عند هنري فايول-

:خمس وظائف للإدارة وهييعد أول عالم في الإدارة يهتم بالإدارة في المستويات الإدارية العليا بتحديد

.التخطيط.1
.التنظيم.2
.Commandingالأمر.3
.التوجيه.4
.الرقابة.5

فايولالمبادئ الإدارية الأربعة عشر لهنري -

Principles ofفي الفكر الإداري الكلاسيكي بمجموعة من المبادئ الإداريةوساهم أيضا فايول
Managementنسردها فيما يليلتوجيه تفكير المدير:

.تقسيم العمل.1
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.توزيع الصلاحيات بالتناسب مع المسؤوليات.2
.الانضباط.3
.وحدة الأوامر.4
.وحدة التوجيه.5
.للمصلحة الجماعيةإذعان المصلحة الخاصة .6
.المكافأة.7
.المركزية.8
.التدرج الهرمي للسلطة.9

.النظام.10
.العدالة.11
.استقرار الأفراد العاملين.12
.المبادرة.13
روح التعاون.14

تمعات : مبدأ تقسيم العمل.1 يعتبر فايول التخصص أمرا طبيعيا ويستدل على هذا المبدأ بأن ا
وضوحا وتمييزا في القدرة على أداء نوع معين من الإنسانية كلما ازدادت رقيا كلما ازداد أعضاؤها

الأعمال
السلطة هي حق إصدار الأوامر من الرئيس ويكون على مرؤوسيه الطاعة : مبدأ المسؤولية والسلطة.2

أما المسؤولية فهي نتيجة طبيعية للسلطة وعلى ذلك يجب تحديد درجة المسؤولية أولا ثم . التامة
.اتفويض السلطة المناسبة لصاحبه

ترجع أهمية النظام إلى قدرته على توفير حسن سير العمل في المنشأة والنظام : مبدأ النظام والطاعة.3
.يعني إطاعة الأوامر وتنفيذها وتنفيذ ما اتخذ من قرارات

يجب ألا يتلقى الموظف تعليماته إلا من رئيس واحد فقط وهو رئيسه المباشر إذ :مبدأ وحدة الأمر .4
المبدأ ينتج عنه الاستهانة بالسلطة والإخلال بالنظام وإشاعة عدم الاستقرار في أن عدم احترام هذا 

.العمل
ووحدة التوجيه تعني . يعتبر هذا المبدأ شرطا أساسيا لتنسيق القوى وتركيز الجهود: مبدأ وحدة التوجيه.5

وذلك رئيس واحد وخطة واحدة لتحقيق هدف واحد وهذا المبدأ لا يتعارض مع مبدأ وحدة الأمر، 
لأن وحدة الأمر تمارس على الأشخاص بينما وحدة التوجيه يقتضيها التنظيم السليم للمشروع بأسره

.
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يشتق هذا المبدأ من الفلسفة التي تنادي بأن الفرد : مبدأ خضوع المصالح الفردية للمصلحة العامة.6
تمع أهم من الفرد تمع إذ أن ا مصلحة المنشأة على ويتطلب هذا المبدأ تغليب. يعمل لصالح ا

مصلحة أحد موظفيها أو مجموعة من الموظفين
ويمكن . إن دفع الأجور بطريقة عادلة تؤثر تأثيرا ملحوظا على تقدم المنشأة: مبدأ مكافأة الأفراد.7

استخدام مكافآت مالية أو أي مزايا أخرى عينية كحوافز لتحسين مستوى الأداء ويشترط أن تكون 
.حدود معقولة حتى يسود الرضا والوفاق بين العاملين وأصحاب العملالأجور والمكافآت في 

كمبدأ تقسيم العمل أمر يتطلبه منطق الطبيعة فإنه ) هنري فايول(إن المركزية في نظر : مبدأ المركزية.8
ومن هذا . من المشاهد أنه يوجد في كل كائن حي سواء كان حيوانا أو إنسانا مخ أو حاسة موجهه

الموجه تخرج الأوامر أو التعليمات إلى مختلف الأجزاء في الجسم فيؤدي كل عضو المخ أو الجانب
.عمله وتكون لديه القدرة على الحركة والأداء

إذ أن وضوح خط السلطة . ويعني تسلسل السلطة من أعلى المراكز إلى أدناها: مبدأ تدرج السلطة.9
ط عند القيام بمقتضيات حدود اتصالات ابتداء من القمة حتى القاعدة يقتضي ضرورة سلوك هذا الخ

ولذا ينبغي ضرورة توضيح تسلسل الرئاسات من أعلى المستويات إلى أدناها وتوضيح نطاق ، العمل
.الإشراف

هذا الترتيب يتطلب حسن . يعني هنري فايول بالترتيب، ترتيب الأِشياء والأفراد: مبدأ الترتيب.10
.التنظيم الجيد، والاختيار الجيد:نشاط الإداري وهما تطبيق قاعدتين من أهم القواعد اللازمة لل

م : مبدأ المساواة.11 إن تشجيع القوى العاملة أو الموظفين على أداء وظائفهم بأعلى ما في طاقا
م وإحساسهم بالولاء والإخلاص لعملهم ورئيسهم يتطلب ضرورة اتباع مبدأ المساواة .وقدرا

ظف الجديد بعض الوقت للاعتياد على عمله الجديد حتى يتطلب المو : مبدأ استقرار المستخدمين.12
هذا مع الافتراض أن هذا الموظف أحسن اختياره وتتوفر لديه القدرات ، يتمكن من أدائه بنجاح

اية مدة ، المطلوبة لأداء هذه الوظيفة وهذا يضمن استمرار الموظف في العمل واستقراره فيه بعد 
ين قبل حصولهم على المران الكافي أو إذا تعددت طلبات التدريب وإذا تكرر فصل بعض الموظف

.الاستقالة من جانب البعض فإن ذلك يتضح منه عدم الاستقرار الذي يحدث نتيجة لسوء الإدارة
من الأمور المرغوب فيها أن يتحلى الموظف بالقدرة على التفكير في حل : مبدأ المبادأة.13

يط لفكرة معينة في العمل ويحرص على تأكيد نجاحها المشكلات التي تواجهه أو القدرة على التخط
.ومن الضروري أن تعمل الإدارة على تشجيعه وتنمية هذه الصفة حتى تصل إلى أقصاها

إن روح التعاون والانسجام بين الأفراد العاملين في المنشأة تعتبر قوة لها : مبدأ روح التعاون.14
ا من المدير ) يولفا(ويرى . وبذلك وجب أن تبذل الجهود لتدعيمها أن من الأمور التي يجب مراعا

.بث روح الفريق بين الأفراد
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:إضافة
وجد فايول أن النشاط في إدارة الأعمال يمكن أن يقسم إلى ست مجموعات رئيسية هي على النحو 

:التالي
)تصنيع وإنتاج(أنشطة فنية •
)بيع وشراء(أنشطة تجارية •
)واستخدام الأموالتأمين رأس مال(أنشطة مالية •
)حماية الممتلكات والأشخاص(أنشطة الحماية والأمن •
)تقدير وتكاليف(أنشطة محاسبية •
)ورقابة، تنسيق، تخطيط وتنظيم إعطاء أوامر(أنشطة إدارية •

.وهي مجموعات هامة وموجودة بدرجات متفاوتة في جميع المنظمات الحديثة
:فايولالفرق بين أفكار تايلور وأفكار -

:من خلال أفكارهما يمكننا الخروج بحقيقة أساسية وهي
أما فايول فقد اهتم بالإطار العام لموضوع الإدارة ، أن تايلور اهتم بأساليب الإدارة على مستوى التنفيذ-

.وتعتبر أفكارهما مكملة لبعضها باعتبارهما يركزان على الكفاءة في المشروعات، دون الدخول في التفاصيل
في حين اهتم فايول بالمستوى ، )العاملين( اهتم تايلور بالمستوى الأدنى من الإدارة في الصناعة -

.وكان اهتمامه منصبا على المدير، ألأعلى
في حين يرى فايول أن المدراء لابد ، أكد تايلور على تنميط مبادئ الإدارة العلمية وتطبيقها المتشدد-

.والمرونة حتى يستطيعوا تكييف مبادئهم حسب المواقف المتجددةأن يتمتعوا بالشعور والانسجام

:وتقييمهاأفكار المدرسة الكلاسيكية_ ثالثا

:أفكار المدرسة الكلاسيكية قديما وحديثا-1

أفكار النظريات الكلاسيكية لا تزال لديها العديد من التطبيقات في إدارة المنظمات اليوم ولكن مع بعض 
اجه مديرو اليوم العديد من التحديات الداخلية التي تشبه التحديات التي يواجهها المديرون التعديلات، حيث يو 

خلال الفترات السابقة، مثل تحدي زيادة إنتاجية العمال الذي واجه تايلور وهذا التحدي لا يزال لدى المديرين 
.حتى اليوم

ولكنها ليست منتشرة كما كانت في الماضي، وتصميم فنظرية الإدارة العلمية لتايلور لا تزال ذات صلة، حتى اليوم 
العمل الذي قدمه لا يزال يستخدم على نطاق واسع في الصناعات اليوم، ونظرية الإدارة العلمية جعلت معظم 
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العمل الصناعي المتكرر، ممل، مضجر ومحبط؛ ويمكن أن يلاحظ تطبيق نظرية الإدارة العلمية على سبيل المثال في 
ات السريعة مثل كنتاكي فرايد تشيكن وماكدونالدز وخطوط التجميع فى شركات صناعة السيارات، مطاعم الوجب

وتقسم ماكدونالدز عملها إلى عدد من المهام مثل تشغيل المقلاة العميقة أو عملية الطهي، والإشراف على 
.الأشخاص وتعيينهم لأداء المهام

راطية تستخدم من قبل المنظمات القائمة على الخدمة مثل المكتبات، وفي الولايات المتحدة لا تزال الإدارة البيروق
وتعتبر مكتبات جامعة ويتشيتا الحكومية مثالا ملموسا حيث لا تزال أفكار الإدارة البيروقراطية لماكس فيبر مطبقة؛  

.كما أن الخدمة البريدية في الولايات المتحدة لا تزال تستخدم البيروقراطية

وصياغة نظريات الإدارة الكلاسيكية في القرن التاسع عشر تغير المشهد الاقتصادي بسرعة، ولكن منذ ظهور 
فالشركات اليوم لا وجود لها من فراغ، فلقد أصبحت الشركات أنظمة مفتوحة من التفاعل الديناميكي والمستمر 

اليوم هي ذات قدرة تنافسية عالية وعالمية، ومديري اليوم مطلعين بشكل متزايد على بيئة فبيئة الأعمالمع البيئة؛
وتتصل العوامل .البيئة الخارجيةوالبيئة الداخليةالأعمال وآثارها؛ وهناك نوعان من بيئة الأعمال المعروفة باسم

التي يمكن أن تسيطر عليها المنظمة نسبيا بالبيئة الداخلية، وهذه العوامل هي العاملون والمالكون والعملاء والموردون 
ياسية واقتصادية واجتماعية وتكنولوجية لا يمكن ومجموعات الضغط والسلطات؛ وتشكل البيئة الخارجية عوامل س

.أن تسيطر عليها المنظمة

وتتميز بيئة الأعمال اليوم بعدم اليقين والتغيرات والابتكار، وفي الوقت نفسه هناك قلق بشأن البيئة الطبيعية يبرز 
وأتساع خرم الأوزون، وقضايا في جميع أنحاء العالم؛ والمخاوف الطبيعية الحالية هي التغيرات المناخية، والتلوث،

عالمية أخرى مثل السكان والأمن الغذائي، وقد أصبح الأمر أكثر صعوبة بسبب الاضطراب في القطاع المالي 
.وتباطؤ الاقتصادي العالمي؛ فيجب على الشركات التكيف مع البيئة بأي تكلفة أو تتتهي من الوجود

:إسهامات المدرسة الكلاسيكية-2

:به المدرسة التقليدية الكلاسيكية في مجال تطوير الفكر الإداري المعاصرأهم ما أسهمت

تمعات وتطويرها .أبرزت أهمية الإدارة في تقدم ا

مثل العلوم الأخرى، التأكيد على اعتبار الإدارة علم.

اعتبار الإدارة مهنة ينبغي ممارستها وفق أسس وقواعد وأصول.

 ورقابة، تخطيط، تنظيم، وتوجيه)الإداريةوظائف العملية / تحديد عناصر(
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تحليل الوقت والحركة، وتبسيط العمل، : أسهمت في وضع مبادئ ما زالت تطبق إلى عصرنا هذا مثل
.ونظم الحوافز، وجدولة الإنتاج، وتحليل الوظائف، وتعيين واختيار العاملين

أبرزت أهمية تعويض العاملين اعتمادا على الأداء.

 المهام والوظائفبادرت بدراسة.

:الانتقادات الموجهة للمدرسة الكلاسيكية-3

:أبرزت الانتقادات الموجهة للمدرسة الكلاسيكية يمكن إيجازها فيمايلي

الاهتمام بالجانب الفني من العمل وإغفال الجوانب الإجتماعية والنفسية مثل العلاقات الاجتماعية.

نتاجية وإغفال الحاجات ودوافع الإنسان الآخرىالاهتمام بالحوافز المادية فقط لزيادة الإ.

 يرى البعض أن النموذج البيروقراطي يلائم الظروف التي نشأت وتطورت فيه حيث كانت بيئة الأعمال
بسيطة ومستقرة ويمكن التنبؤ بسهولة وبدقة بأحداث المستقبل كما كانت أعمال المنظمة بسيطة وروتينية

.

  كان بالماضي هو زيادة الانتاجية وتحقيق الكفاءة أما في هذا العصر كما أن التحدي الكبير الذي
فبالإضافة إلى هذه الأهداف برزت أهداف مواكبة التطوير والتغيرات وتحسين نوعية المنتجات والمنافسة 

.والعالمية
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مدرسة العلاقات الإنسانية: المحور الثالث

أحد علماء علم الإدارة المشهورين وقد قام بتجاربه على العمال في مصانع هاثورن ) 1949- 1880(ألتون مايو 
روثليز (وقد أكد مايو وزميله . بشيكاغو كان الهدف من التجارب معرفة أثر البيئة المحيطة بالعمل على الإنتاجية

وبذلك " المشاكل الإنسانية في العمل يتم عن طريق الاهتمام بالعنصر الإنساني ودراسة سلوكهأن حل ) برجر
إنسانية الفرد وكذا " انطلقت مدرسة العلاقات الإنسانية من قاعدة أساسية أهملتها المدرسة الكلاسيكية وهي

تم توفير جميع الشروط المادية، حتى ولو ) من خلال دراسة السلوكيين ثم المدرسة الاجتماعية(علاقته بالجماعة 
وهذه ،يمكن أن يحقق الاهتمام بالفرد نتائج قد تكون أحسن من الأولى وبذلك تستطيع أن يحقق إنتاجية أكبر

، "العلاقات بين الأفراد لا تكون في إطارها الرسمي عن طريق السلطة إنما على أساس الثقة المتبادلة والتعاون المشترك
.د تتماشى مع أهداف المؤسسةوكانت أهداف الأفرا

أول مفكر في الإدارة يتكلم عن دور وأهمية الفرد في محيط العمل ولا يعطي الاهتمام 1813روبرت أون في 
الأكبر للآلة بل يعطي اهتمام للبشر يفوق الآلية المادية، ويعد هذا النوع من التفكير في ذلك الوقت سابقا لأوانه 

بإدارة الأفراد والعلاقات الجماعية في العمل 1920أيضا ماري باركر فيوليت في بفترة زمنية طويلة؛ واهتمت
إدارية تساعد الإدارة على استغلال طاقات كأساليب العمل الجماعيوركزت على دور العلاقات الإنسانية و
.وإمكانيات البشر إلي أقصى درجة ممكنة

وبالرغم من أفكار روبرت أون وكذلك ماري باركر فيوليت التي ظهرت مبكرا إلا أن التفكير والدراسات الإنسانية 
لاسيكية إلي مشكلات والسلوكية في الإدارة قد بدأت بشكل جدي مركز بعد أن أدى تطبيق مبادئ الإدارية الك

وأن توقعات أصحاب الفكر Total efficiencyإدارية أدت إلي عدم تحقيق الكفاية الكلية في العمل
الكلاسيكي فيما يتعلق بالإنتاجية وبسلوك وتصرفات العمال لم تتحقق ولم تتطابق مع ما تقوله النظرية 

في البحث عن بعض القواعد الإدارية التي تخفف من الكلاسيكية؛ ومن هنا بدأت مجموعة من المفكرين في الإدارة
حدة تطبيق مبادئ الفكر الكلاسيكي في الإدارة، أي أن التفكير الأولي لم يرفض مبادئ الفكر الكلاسيكي في 

)الإدارة وإنما كان البحث يدور حول البحث عما يخفف أو يرطب من آثار تطبيق هذه المبادئ
Lubrication)

، ومن تجارب التون مايوولات في مصانع هاوثورن الشهيرة بالولايات المتحدة الأمريكية بواسطةبدأت هذه المحا
ضاء الجماعة تؤدي إلي رفع الروح المعنوية هاوثرون توصل الباحثون إلي أن العلاقات غير الرسمية التي تتولد بين أع

.للأفراد ومن ثم تتحقق الكفاءة الإنتاجية
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وتعد هذه الأفكار الشرارة الأولى الحقيقية لظهور المدرسة السلوكية في الإدارة حيث لفتت أنظار العلماء إلي أهمية 
وإنما ) لمدرسة الكلاسيكية في الإدارة كما تدعى ا( الفرد في محيط العمل وأن الفرد ليس له احتياجات مادية فقط 

له احتياجات اجتماعية ويرغب في إشباع هذه الاحتياجات داخل العمل، وأن الفرد ليس نموذج بسيط
(Naive)وإنما نموذج معقد يستحق الدراسة.

:العلاقات الإنسانيةأساسيات وعموميات حول _ أولا

:مفهوم العلاقات الإنسانية-1

كيفية التنسيق بين جهود الأفراد المختلفين من خلال إيجاد جو عمل يحفز على "الإنسانية يقصد بالعلاقات 
دف الوصول إلى نتائج أفضل بما يضمن اشباع رغبات الأفراد الاقتصادية  الأداء الجيد والتعاون بين الأفراد 

."والنفسية والاجتماعية

:مبادئها-2

.الإنتاجيةللكفاءةيسيةالمحددةالرئالعناصراحدهوالإنسانيالسلوك- 

.إنتاجيةأكثركانراضأكثركانفكلماالأفرادسلوكفيالمؤثرةالأساسيةالأمورمنهيالإداريةالقيادة- 

.جدامهمالإدارةوالعمالبينالمفتوحالاجتماعيوالتفاعلالمعلوماتتبادلوالاتصالات- 

وتحملالإدارة: العاملينباشتراك، الإنتاجيةالأهدافلتحقيقالأفضلالأسلوبهيالديمقراطيةالإدارة- 
.العملمسؤولية

.الاجتماعيةبالعلاقاتأيضاويربطالأفرادمنمجموعاتبينتنشأعلاقةالتنظيم- 

)1932–1924( تجارب هوثورن :طريقة-3

المعروفة بإسم تجارب هوثورن والتي أجريت في وأعوانه في التجارب (Elton Mayo )تعتبر محاولة إلتون مايو
بمدينة شيكاغو أولى المحاولات (Howthorne)بمصنع(Western Electric)شركة وسترن إليكتريك

.المكثفة لدراسة أثر العوامل المادية للعمل على الكفاية الإنتاجية للعاملين

وجاءت . كثافة الإضاءة والكفاية الإنتاجية للعاملينوقد بدأت هذه التجارب بمحاولة ترمي إلى اختبار العلاقة بين
مؤكدة وجود متغير جديد وهو الروح المعنوية للعمال ودرجة الانسجام والوئام القائمين بين ،النتائج غير متوقعة

موعة العاملة .ا
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ا على الكفاية  فتكررت ،والإنتاجيةولذا أجريت تجربة أخرى على متغير آخر ترمي إلى اختبار أثر الراحات ومد
.النتائج غير المتوقعة التي تؤكد تأثر الإنتاجية أساسا بالحالة المعنوية للعمال

وتكررت النتائج غير المتوقعة والتي . فأجريت تجربة ثالثة لإختبار أثر تغيير طريقة دفع الأجور على الكفاية الإنتاجية
ة والنفسية للعاملين أكثر مما ترتبط بالتغييرات المادية التي تؤكد أن الإنتاجية ترتبط إيجابيا بالظروف الاجتماعي

.تدخل على ظروف وأحوال العمال

:وقد توصلت تجارب هوثورن إلى النتائج التالية

ميل الأفراد العاملين في وحدة إنتاجية واحدة إلى تكوين تنظيمات غير رسمية فيما بينهم.

الذي ترسمه لهم الجماعةتأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار.

أن الحوافز المعنوية تقوم بدور حيوي في تحفيز الأفراد للعمل.

 إن طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقا لطاقته الفسيولوجية وإنما أيضا طبقا لطاقته الاجتماعية من حيث
ه في العمل من ناحية ودرجة التعاون مع زملائ،شعوره بالرضا والتفاهم القائم بينه وبين رؤسائه من ناحية

.أخرى

 دور القيادة غير الرسمية في التأثير على سلوك الأفراد داخل التنظيم من حيث تكوين الجماعات ونمط
.العلاقات بينهم

:مدرسة العلاقات الإنسانية و العلاقات السلوكية–أسباب ظهور المدرسة السلوكية في الإدارة -4

في الفكر الإداري فقد ( Balance )الإدارة جاء ليعيد بعض التوازن الإداريويلاحظ أن التفكير السلوكي في 
على (رقابة–تنظيم–تخطيط)الفني للعملPhysicalركزت الأفكار الكلاسيكية على الجانب المادي

في الإدارة ولدت مشكلات إنتاجية على عكس ما توقع Severeحساب العنصر البشري، وهذه الحدة
المفكرين في ذلك الوقت؛ ولذا جاءت الأفكار السلوكية لتسد نقصا في التفكير الكلاسيكي ولتتقدم نظرية الإدارة 

كعضو في جماعة كبيرة لـه احتياجات متعددة ،  خطوة إضافية بالتركيز على العامل كفرد، كعضو في جماعة صغيرة
يرغب في إشباعها داخل المنظمة، ومن هنا بدأ الاهتمام ) مادية فقط كما يعتقد المفكرون الكلاسيكوليست (

، (التحفيز(بالدافعية بالبيئة الاجتماعية للعمل وأثرها على الإنتاج وظهور مفاهيم المدرسة السلوكية الخاصة
.الخ.…، القيادة، والاتصالات الإداريةو
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ج العلاقات  ج العلاقات الإنسانية و وكما هو موضح في الصورة المدرسة السلوكية في الإدارة تنقسم الي 
ج العلاقات الإنسانية يهتم بتحسين المناخ  الإجتماعي للعمل، وتقسيم العمال الي مجموعات صغيرة، السلوكية؛ و

ج العلاقات السلوكية يهتم بدراسة شخصية الفرد والخضارة  وتدريب المشرفين علي ديناميكية العمل الجماعي؛ و
.، إدارة صراع العمل)التواصل(، والإتصالات )التحفيز(التي ينتمي إليها، ويهتم بالدافع 

:سلوكية فى الإدارة بالعلوم الأخرىعلاقة المدرسة ال_ثانيا

وإذا كانت المساهمات للفكر الكلاسيكي في الإدارة قد جاءت من مهندسين ممارسين للإدارة فإن المساهمات 
الخاصة بالفكر السلوكي في الإدارة كانت وليدة تجارب ودراسات متخصصة في العلاقات الإنسانية مثل التون 

Social Psychologyوعلماء النفس الاجتماعيPsychologyمايو، وكذلك من علماء النفس
وعلماء Organizational Psychologyوعلماء النفس التنظيميSociologyوعلماء الاجتماع

تم هذه العلوم المختلفة ؛Cultureوكذلك علماء الحضاراتAnthropologyالأجناس وطبيعي أن 
هذه العلوم حتى يمكنها التوفيق في إدارة الأعمال وتحقيق الكفاءة بإدارة العمل وطبيعي أن تحتاج الإدارة إلي

.الكلية

:علم النفس-1

Personalityيهتم علم النفس بدراسة سلوك الأفراد ومسببات هذا السلوك ويرجعها إلي شخصية الفرد
وبالتالي تحاول أن تخصص له وبالتالي تحتاج الإدارة إلي معرفة شخصية الفرد لتحديد احتياجاته التي تؤثر عليه 

الفرصة أعمالا تتفق طبيعتها مع شخصيته؛ فهناك من يرغب في إثبات ذاته في العمل ويرغب في أن تتاح له
للمبادأة والمبادرة، وهناك من يرغب في تلقي أوامر محددة وواضحة، وطبيعي أن يسند للنوع الأول من الأفراد 

الثاني من الأفراد وذلك لتحقيق التوائم بين شخصية الفرد وطبيعة العمل أعمال تختلف طبيعتها عما يسند للنوع 
.الذي يؤديه حتى تتحقق الكفاءة الإنتاجية

:علم النفس الإجتماعي-2

علم النفس الاجتماعي يهتم بأسباب تكوين الجماعات غير الرسمية وديناميكية العمل الجماعي والبحث عن 
وكذلك تصرفات وسلوك الجماعة وطبيعي أن هذا يهم الإدارة Group Personalityشخصية الجماعة

موعات غير الرسمية والأنماط  حتى يمكنها تكوين جماعات العمل على أساس سليم وكذلك كيفية التعامل مع ا
المختلفة التي يمكن أن يلعبها الفرد في جماعة العمل

:علم الإجتماع-3
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التي تسود في العمل وأسباب ( Values & Norms )والمعتقداتيبحث علم الاجتماع في القيم والمعايير
ظهور هذه القيم وكيفية تكوين قيم إيجابية تساعد على زيادة الكفاءة الإنتاجية؛ وعلم الاجتماع يهتم بدراسة 

السلطة والقوةسلوك الأفراد في الجماعات الكبيرة ودراسة المنظمات الرسمية من حيث العلاقات الهيكلية ومصادر
Power وانسياب السلطة في جميع أرجاء المنظمة وكيفية خلق التنظيم البيروقراطي بقواعده وإجراءاته المحددة

.السلوك المرغوبالتي تعمل على تحقيق

:علم النفس التنظيمي-4

م Psychology Organizationalعلم النفس التنظيمي يركز على سلوك الأفراد والجماعات واتجاها
.داخل المنظمات ومسببات هذا السلوك

:علم الأجناس-5

الحضارات المختلفة على المختلفة وتأثير Cultureيبحث علم الأجناس في دراسة أصول الإنسان والحضارات
. السلوك، على حاجات البشر، وكذلك وسائل إشباع هذه الحاجات

:أوجه الإختلاف والإتفاق بين الفكر الكلاسيكي والفكر السلوكي في الإدارة_ثالثا

:أوجه الإختلاف بين الفكر الكلاسيكي والفكر السلوكي في الإدارة-1

:يتمثل في الآتي. . الكلاسيكي للإدارة والفكر السلوكييتضح أن هناك أوجه خلاف بين الفكر 

يركز الفكر الكلاسيكي على بيئة العمل المادية، على التخطيط والتنظيم والرقابة، على دراسة الحركة والزمن وربط 
ق إشباع الأجر بالإنتاج وذلك لتحقيق الإنتاجية؛ بينما يركز الفكر السلوكي على رفع الروح المعنوية للعامل عن طري

ويختلف التفكير الكلاسيكي عن . احتياجاته المختلفة والمتعددة داخل المنظمة حتى تتحقق الإنتاجية المنشودة
التفكير السلوكي في النظرة إلي طبيعة الفرد، حيث يتصور التفكير الكلاسيكي أن الفرد بسيط واحتياجاته مادية 

تياجات متعددة؛فقط بينما يفترض التفكير السلوكي أن الفرد له اح

:تفاق بين الفكر الكلاسيكي والفكر السلوكي في الإدارةالاأوجه -2

:وبالرغم من هذه الاختلافات فإن الفكر الكلاسيكي والفكر السلوكي يتفقان فيما يلي

أن كلا من الفكر الكلاسيكي والفكر السلوكي يسعى إلي تحقيق الكفاءة الإنتاجية للعمل.



29

 الكلاسيكي والفكر السلوكي يسعى إلي البحث عن المبادئ الإدارية المثلى التي تصلح ن كلا من الفكر
.للتطبيق في جميع الأحوال والظروف

فبالرغم من اختلاف خلفية الباحث في الفكر التقليدي والفكر السلوكي واختلاف المبادئ الإدارية لكل منهم إلا 
م يقررون أن نظريا م جميعا يتفقون في أ م لها صفة العمومية في التطبيق حتى أننا يمكن أن ندمجهم تحت إطار أ

؛ فمثلا الفكر الكلاسيكي ينادي Universal theory of management. النظرية العامة في الإدارة
بتطبيق مبادئهم في جميع الظروف وكذلك أصحاب الفكر السلوكي ينادون أيضا بأن مبادئهم صالحة للتطبيق في 

.روفجميع الظ

بين المدرسة الكلاسيكية والمدرسة السلوكية في الإدارةمقارنة 

المدرسة الكلاسيكية في الإدارة المدرسة السلوكية في الإدارة

تايلور، فايول، جانت، مهندسون
ممارسين للإدارة

خبرات وتجارب وذكريات 
ومذكرات إدارية

مايو، أون، ماكجريجور،علماء في 
وعلم النفس العلاقات الإنسانية 

وعلم الاجتماع
(رواد المدرسة)المؤسسون

تصميم مكان العمل–
تصميم الوظيفة–
جداول العمل–

(الجانب المادي للعمل)

مناخ العمل–
الدافعية–

الاتصلات–
(الجانب الإنساني للعمل)

الاهتمامات

على الآلة وعلى الجانب الفني 
للعامل

على الجانب الإنساني للعامل التركيز

الرقابة–التنظيم –التخطيط  الاتصالات–التحفيز–القيادة  وظائف الإدارة
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:إيجابيات وسلبيات المدرسة السلوكية_رابعا

:سلبيات المدرسة السلوكية-1

في حين أن العديد من الشركات تعمل وفق نظرية العلاقات الإنسانية، فإن هذا النوع من الإدارة لديه مخاطر او 
-:مانطلق عليه سلبيات

الشركات تتعرض لخطر أن يصبح العاملون اجتماعيون أكثر من اللازم أو يتأثرون بسهولة بالمشاعر والآراء .1
.الشخصية عند اتخاذ القرارات، بدلا من الاعتماد على البيانات المعقدة عند إتخاذ القرار

استبعادهم بمجرد أن يتم استثمارهم قد يكون من الصعب جدا توبيخ الموظفين بسبب ضعف الأداء أو .2
.في الشركة

حركة العلاقات الإنسانية قد حيث أنالانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الإنسانيةوهناك العديد من 
فقد . ورغم ذلك لم تسهم بالقدر الكافي في إيجاد نظرية للإدارة،ملأت الكثير من الفجوات في المعرفة الإدارية

الإدارة العلمية في تركيز الجهود على المستويات التشغيلية في التنظيم أكثر من المستويات حذت حذو نظرية 
والنتائج التي ،وهو ما أدى إلى بعض المآخذ الخطيرة على أسلوب مدرسة العلاقات الإنسانية. الوسطى أو العليا

:ومنها،انتهت إليها

.عدم استخدام الطريقة العلمية للوصول إلى النتائج.1

.التحيز المسبق للعلاقات الإنسانية.2

الات التي تناقض مصالحهم.3 .معارضتهم لرجال الأعمال في ا

.علماء النفس والاجتماع يرون أن النتائج محدودة ولم تضف جديدا.4

.رجال الفكر الإداري لا يرون في نتائج دراسات هذه المدرسة حلولا جذرية للوصول إلى علاقات أفضل.5

.الرسمي بشكل كبيرإغفال التنظيم .6

لم تقدم المدرسة نظرية شاملة بل ركزت فقط على الجوانب الإنسانية.7

:إيجابيات المدرسة السلوكية-2

-:نظرية العلاقات الإنسانية لها العديد من المزايا منها
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.لديها القدرة على زيادة معدلات الاحتفاظ بالموظفين وزيادة معدلات الإنتاجية.1

م يستثمرون جهودهم في هذه الشركة و يعملون بما أن الموظفين .2 يشعرون بقيمة أكبر من قبل الشركة، فإ
.لصالحها اكثر ويكون لديهم الولاء الوظيفى المنشود

مما أدى إلى كثير من أنواع التغيير ،أسهمت تجارب هوثورن في نشر الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في مجال العمل
:ومن الآثار العلمية نذكر ما يلي،الثلاثينات من هذا القرنفي الممارسة الإدارية خلال

تتولى الاهتمام " إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية" ظهرت لأول مرة إدارة مهمة في المشروعات تسمى .1
بل وصل الأمر إلى ،بحسن استخدام الموارد البشرية المتاحة والعمل على رفاهيتها وحل مشكلات العاملين

.أقسام للتحليل النفسي داخل هذه الإداراتحد وجود 

بدأت الإدارة العامة والخاصة تعترف بحق العاملين في الحصول على إجازات سنوية وبدأت ساعات العمل .2
.الأسبوعية تنخفض تدريجيا حتى وصلت الآن إلى أربعين ساعة أسبوعيا في معظم دول العالم

خاصة "ة والنفسية والاجتماعية فتقررت وجبات العاملين بدأ الاعتراف بحقوق العمال في الرعاية الصحي.3
.وساعة للراحة وتقرر علاج العاملين مجانا ورعايتهم صحيا والتأمين عليهم" في المصانع والمناجم

بدأ تدريب الرؤساء والمشرفين على مراعاة أصول العلاقات الإنسانية والمعاملة الحسنة للعاملين معهم حتى .4
.المعنوية وتزيد قابليتهم للتعاونترتفع روحهم 
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المدارس الحديثة للإدارة: المحور الرابع

): بحوث العمليات: (مدرسة علم الإدارة_أولا

:مالمفهو -1

والتي تنأولت بصوره أساسية تطبيق الأساليب الكميه الثانيةةشأت نتيجة للأبحاث التي أجريت في الحرب العالمين
تم بزيادة دقه تصويب المدفعيةالعسكريعلى المشاكل  ةوالمشاكل المتعلقة في النقل والتوزيع وكانت الأبحاث الأولى 

تقليل فقدان السفن نتيجة مهاجمتها من الغواصات وتحسين طريق تحميل / وتطوير طرق البحث عن الغواصات 
.وتفريغ السفن

:رك تايلورالفرق بين مدرسة علم الإدارة والإدارة العلمية لفرد-2

ا لا تركز فقط على الإنتاج وكفاءات الأفراد فهي بدل من ذلك تعتبر الكفاءة  تختلف مدرسة علم الإدارة في أ
.إنجاز يتبع التخطيط السليم

مدرسة الإدارة العلمية اتت لتوفق بين اهتمام الإدارة العلمية والكفاءة وعمليه التخطيط وتم ذلك عن طريق 
.قول من المعرفةالتكامل بين عدة ح

.يقوم علماء الإدارة بإستخدام النماذج الرياضية والكمبيوتر للقيام بالعمليات الرياضية والحسابية المعقدة

معالجهفيساهمتاألاإالأرقام استخدامالمدرسة فيهذهمبالغهمنالرغمعلى:الإدارة علممدرسةقييمت-3
القولويمكنةالسلوكيالمشاكلملالإدارة لممدرسة علمفإنذلكومعوالنقلالتخزينمثلالمشاكلمنالعديد

تجريكميهبصورهوضعهايمكنلاالهامة التيالمشاكلالأولى ولكنبالدرجةكميهالإدارة هيمدرسة علمان
.للتطبيققابلهمنطقيهوخططةرشيدقراراتلاتخاذتستخدم) العملياتبحوث(وصفيهبصورهمعالجتها

:مدرسة النظم_ثانيا

:المفهوم-1

وهي مدرسة تعتمد على نتائج وأبحاث نظريه النظم التي تم تطويرها في علم الاحياء ثم قاموا علماء الإدارة في
.طبيقها في مجال الإدارةت
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التي ةالمركبةالأساسية لهذه المدرسة تعتمد على مفهوم النظام الذي يمكن تعريفه على الكل المنظم أو الوحدةالفكر 
.تجمع وتربط بين أشياء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا

.وحده تتكون من أجزاء ذات علاقات متبادلة: هوالنظام

ومصمم لتحقيق أهداف معينه وهذا النظام يعيش في بيئه أو مجتمع عبارةعن نظام اجتماعي مفتوح: هيالمنشأة
.يحصل على موارده الأساسية

المواد الأوليه والمال والموارد البشرية والتكنولوجيا اللأزمة ثم يقوم بتحويل المدخلات ومعالجتها ةوهي في هذه الحال
تفاعل وتبادل المخرجات مع البيئه تتمكن رجات من السلع والخدمات ونتيجة لمخوتقديمها للمجتمع على شكل 

.من الحصول على الموارد التي تحتاج إليها مره ثانيه للدورة الإنتاجية القادمةةالمنشأ
ةنظام يتفاعل مع البيئة المحيطة له كما انه يتألف من أجزاء أو أنظمة فرعيه تمارس كل الوظائف المعين: المنظمة هي

.وتتأثر وتؤثر في المنشأة

:تقييم مدرسة النظم-2

تم بدراسة الصورة الكلية للمنشأة بدلا من التركيز على دراسة بعض أجزائها- ا  .ا

ا تكتشف وتوضح العلاقات المتشابكة بين الأنظمة الفرعي- .أو أجزاء المنشأةةا

ا- .تعنى بعلاقات المنشأة مع البيئة المحيطة 

:لمدرسة الظرفية في الإدارةا-ثالثا

: المفهوم-1

ستمرار ان ليس هناك مدرسة أو نظريه إدارية يمكن تطبيقها بأتمثل اتجاه في الفكر الإداري الذي يقوم على أساس 
في مختلف الظروف على كل أنواع المنشآت وإنما يجب استخدام هذه المدارس والنظريات بشكل تلقائي بحيث 

.تتلائم مع الظروف والاوضاع التي تعيشها المنشأة
ا تلك المنشأة بمعنى انه ليس هناك  يجب تطبيق المبادئ والمفاهيم الإدارية بشكل يتلائم مع الظروف التي يمر 

ن تختار أوإنما يجب ةمنهج إداري يصلح لكافه أنواع المؤسسات وحتى لنفس المنشأة في مراحل تطورها المختلف
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ا المنشأةةأو المرحلةالحالةالذي يتلائم مع طبيعسلوبالمنهج و الأ .التي تمر 
:تقييم المدرسة الظرفية-2

ا محاولة لتوحيد النظريات والأفكار الإدارية لكن الحقيقة الواضحة وجهت إنتقادات إلى المدرسة الظرفية على أ
المتغيرة في هي أن الإدارة الظرفية هي محاولة حديثة لتكييف هذه النظريات والأفكار لتتلاءم مع طبيعة العملية 

.منشآت الأعمال

:الإدارة اليابانية_رابعا

: المفهوم-1

التي حققتها ةهي ان يكون عمل الشركة بشكل مجموعه وليس بعمل فردي ويرجه الاهتمام إلى النجاحات الهائل
ايةمنظمات الأعمال الياباني إنتاجية الأفراد / حجمها / من حيث جوده المنتجات الثانيةةالحرب العالميةمنذ 

ا على غزو أسواق العالم بما فيها الأ .ةوروبيوالأةمريكيالأسواق مما يؤدي إلى زيادة قدر

:أهم عناصر الإدارة اليابانية-2

عليه مدى ةالأسلوب المميز في إدارة العنصر البشري في المنظمات اليابانية من حيث اختياره وتدريبه والمحافظ- 
.به بعد سن التقاعدةوالعنايةالحياه

أسلوب عمل الفريق حيث يشعر العامل انه عضو في الفريق أولا وان دوره و وظيفته من خلال فريق العمل- 

أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار وبالتحديد اتخاذ القرارات على المستويات الدنيى ثم رفعها إلى المستويات العليا - 
.عليهاليقوم بالتدقيق و الرقابة 

ا أو احتكارها من قبل أي -  توفر المعلومات والمشاركة في استخدامها بين جميع أفراد المنظمة وعدم الاحتفاظ 
.فرد أو مجموعه

تمع اليابانيةالشعور الجماعي بالمسؤولي- .عن العمل الذي يقوم به الفرد وهذا نابع من النظام القيم السائد في ا
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(MBO)الإدارة بالأهداف -خامسا
:مبادئهاو”بيتركر دريكر”أبرز روادها -1
ا تشكل الخطوط العريفية لعمل المنظمة. .صياغة أهداف التنظيم بعناية؛ لأ

.مسؤولية وضع الأهداف تكون جماعية كما هي فردية.

.وضع الأهداف على الورق ليس كافيا بل يجب تنفيذه.

.الأهداف الموضوعةوضع أوليات لتنفيذ .

:العناصر الضرورية لنجاحها- 2
.وضع الأهداف المناسبة من قبل المديرين-
.المدير والمرؤوس يجب أن يوافقوا على كل الأهداف- 
.تقييم الإنجاز على أساس الأهداف الموضوعة-
.متابعة الإنجاز والمكافأة طبقا لذلك-
:مزاياها- 3
.لمنظمة لتحقيق الأهداف التنظيميةيركز على ما يجب عمله في ا-
.تعتمد التزام العامل بالعمل على تحقيق أهدافها التنظيمية- 
:عيوبها- 4
.إضاعة وقت وجهد جميع العاملين في عملية التخطيط- 
.زيادة حجم الأعمال الورقية- 
.العقليةمكانياتيفترض قدرة الرؤساء والمرؤوسين على وضع أهداف واقعية مناسبة للإ- 
.يفترض توفر بيانات كاملة لوضع الأهداف- 

ا من وضع العزيز الحكيم بحيث تركز على جميع المتغيرات التي تؤثر في العملية  تتميز عن جميع النظريات الإدارية لأ
وتصلح لكل الإدارية داخل المنظمة وخارجها وربط سلوك الفرد العامل بالمؤثرات الاجتماعية وهي تقسم بالثبات 

.زمان ومكان

:المنهج العلمي في دراسة الإدارة_سادسا
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: المفهوم-1

.هي تطبيق للطريقة العلمية على مشاكل الإدارة

الإدارة تختلف عن العلوم الطبيعية في انه من الصعب في الإدارة التحكم في جميع الظروف أو المتغيرات التي تحكم 
العلوم الطبيعية فالإدارة تتعامل مع الإنسان الذي يصعب التعرف على سلوكه في مشكلة معينة كما هو الحال في 

.وأسباب هذا السلوك لذا فإن التجارب في الإدارة هي اقل علمية من التجارب التي تجري في العلوم الطبيعية

الطريقة المثلى هي في تحقيق نوع من التوازن بين تكلفة البحث وقيمة البحث :خطوات الدراسة العلمية-2
.وتصميم البحث بحيث يكون مردوده أعلى من تكلفته

:الخطوات بالتسلسل-

تصميم / ختيار نوع البحث ا/ وضع أهداف البحث / تحديد الاحتياجات من المعلومات / تعريف المشكلة 
الوصول / التحليل والوصول إلى الاستنتاجات / جمع المعلومات / خطة التحليل تطوير / طريقة جمع المعلومات 

.إعداد التقرير/ إلى توصيات 

.أهم مرحلة من مراحل البحث: تعريف المشكلة- 

لحل المشكلة وتعتبر قائمة ةتحديد أنواع المعلومات التي تعتبر ملائمة ومفيد: تحديد الاحتياجات من المعلومات- 
التفصيلية المعلومات هي نقطة البدء في عملية البحث عن المعلومات والتي تساعد كذلك في تحديد الأهداف

.ةللدراسة ويمكن بشكل عام القول بأن عملية البحث عن المعلومات تعتبر امتدادا لمرحلة تعريف المشكل

ن الأهداف محددة ودقيقة ومن أكثر الأسباب التي تؤدي إلى ن تكو أيجب : وضع أهداف البحث والدراسة - 
مما يجعلها غير ةعدم رضى الدراسات والأهداف هي الأهداف الخاطئة وغير دقيقة التي وضعت بصورة متفائل

.ن تكون منطقية وقابله للانجازأطابقة للتحقيق ويجب 

واع البحث أو الدراسة وتعتمد على توافر المعلومات يعتمد اعتمادا كبيرا على أن: اختيار نوع البحث والدراسة- 
الدقيقة حوال ويجب التأكد أن المعلوماتوالأموال المخصصة والوقت والخبرة من سيستعمل الدراسة في بعض الأ

:من أنواع الدراساتةالمفيدة متوافر 
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(الدراسة بشكل مباشر( الدراسة الاستكشافية - أ
الحالة الموجودة وطريقة العملوصف: الدراسة والوصفية - ب
.فحص النتائج بعد تغيرها+ فحص ظروف العمل وتغيرها : الدراسة الاختبارية - ت

:الطرق التي يجب استخدامها لجمع المعلومات هي: تصميم طريقة جمع المعلومات- 

لمعلومات من مصادرها من فوائد طريقة الملاحظة امكانية الحصول على ا) ملاحظة السلوك : ( الملاحظة - أ
.علمو من يراقبهم فإن ذلك قد يؤثر على سلوكهمإذا شخاص الطبيعية وقد تكون مكلفة احيانا لذلك فإن الأ

وتعتمد ) طريقة المسح الميداني ( من أكثر الطرق استخداما وتكون مكملة لطريقة الملاحظة : الاستبيان - ب
ا تعطي مواضيع لا يمكن تغطيتها عن طريق أا قليلة التكلفة و أمكتوبة ومحددة تتلخص في مزاياهاأسئلةعلى 

.الملاحظة
ما إعطاء المعلومات و إما لان الشخص الذي يجيب لا يرغب في إممكن ان تكون الإجابات غير دقيقة : مساوئها 

.لا يتذكر المعلومات بشكل دقيق

هي موجهة إلى استخدام المعلومات السابقة ونماذج هي موجهه إلى عملية جمع المعلومات بقدر ما : المحاكاة - ج
.معينة مسبقا للتنبؤ بحاجات معنية لأسئلة تتعلق بما ستكون عملية النتيجة فيما لو حدث شي معين في المستقبل

تمع الإحصائي وطريقة اختيار العينة إذا كانت الدراسة سوف تعتمد على اختيار عينة من  يجب أن يحدد ا
تمع الإ ذه ا حصائي المرغوب في دراسة معرفته ومن سيكون بعملية جمع المعلومات والمبالغ الضرورية للقيام 

.المهمة
قبل جمع المعلومات يجب إعداد خطة التحليل لأن معظم مشاريع الأبحاث تجري في وقت : خطة التحليل - 

حليل وإعداد خطة مسبقة تساعد في معرفة ضاعة الوقت في التفكير بالخطة الأزمة للتإمحدود جدا لذا فيجب عدم 
.م لاأما إذا كان المعلومات التي تم جمعها كافية وفقا لخطة التحليل الموضوعة 

ن يتم اختيار قائمة الأسئلة عن أيتم جمع المعلومات من الميدان وقد يكون من المفيد جدا : جمع المعلومات - 
ت ا ويجري تحليلها بنائا على طريق التجربة على عدد محدود من أفراد ا مع الإحصائي للتأكد من أن الأسئلة ليس 

.نتيجة التجربة
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المعلومات يجري ترتيبها وتصنيفها بناء على خطه التحليل للوصول إلى نتائج : تحليل المعلومات و تفسيرها- 
ا يدويا علما بأن تم تجه يز برامج جاهزة للحاسب الآلي ويمكن بالطبع استخدام أجهزه الحاسب الآلي أو القيام 

.لمعالجه البيانات

في الأمور التي كشف عنها تحليل المعلومات وقد تمثل المشاكل التي تعاني منها المنشأة أو نقاط : الاستنتاجات- 
ا والمساهمة في حل  ا بكميه في قدر ا وهي آخر مرحله من مرحله الدراسة فائد القوه أو الضعف التي تتصف 

لة التي أجريت الدراسة لحلها حيث تنبع منها توصيات ولكي تكون الاستنتاجات ذات قيمه يجب إن تكون المشك
منطقيه ونابعة من صميم نتائج المعلومات وما تدل عليها هذه النتائج وهناك العديد من الدراسات التي تنتهي 

فإن المعلومات التي جرى جمعها غير  باستنتاجات مثل الحاجة إلى دراسات أخرى أو إن المشكلة يجب تعديلها 
.كافيه

ا لعلاج المشاكل التي كشفت عنها : وضع التوصيات-  هي الأمور التي يرى الباحث أن على المنشأة القيام 
.تحليل المعلومات وهي نابعة من الاستنتاجات

ا وعلى يجب الأخذ بعين الاعتبار من سيقرأ التقرير من اجل تحديد الل: كتابه التقارير-  غة الفنية التي سيكتب 
:الأغلب فإن التقرير الأساسي يجب أن يحتوي على المعلومات

.حالة معينة تحتمل المعنى السلبي والايجابي والاستفادة منة: المشكلة- 
.منهجيه الدراسة- 
.النتائج الأساسية- 
.الاستنتاجات- 
.التوصيات- 

:دراسة الحالات

عن وصف لوضع ما يحتوي على مشكله تتطلب حل معين ويحتوي الوصف الذي تتضمنه الحالة عبارة: الحالة
ول جوانب عديدة منها أهداف المؤسسة وحالتها المالية وكذلك آراء ومعتقدات المدراء والمسئولين في امعلومات تتن

جية المستقبلية التي تنوي المؤسسة إتباعها ول ألاستراتيجيه الحالية المتبعة وربما تتصف الإستراتياالمؤسسة وغالبا ما تتن
.في المستقبل
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ا توفر الفرصة لتطبيق المبادئ والأساليب النظرية -  يمكن تبرير استخدام الحالات كوسيلة من وسائل التعليم بأ
.التي تعلمها الطلبة عن طريق المحاضرة

.برة و القدرة على معالجة أوضاع حقيقيةاستخدام الحالات تزود الأشخاص المرشحين المناصب معنية بالخ- 
:تساعد الحالات بالتالي في تحسين القدرة التحليلية للأشخاص وذلك عن طريق- 

.تقييم المواقف المختلفة
.فرز وتنظيم المعلومات

.طرح الأسئلة و الاستفسارات المناسبة
.التعرف على الفرص المختلفة وتحديد المشاكل

.البدائل المختلفة وتقييمهاالتعرف على 
.تقييم الإستراتيجيات السابقة وتطوير استراتيجيات بديله

ن يكون دارس الحالة حذرا في تحليله للحالة وان لا يعتقد بأنه يستطيع معالجه جميع الحالات بنفس ألطريقه أيجب 
.فلكل حاله ظروفها الخاصة والتي تجعلها فريدة ومتميزة عن الحالات الأخرى

للوصول إلى نتائج منطقية للحالات الإدارية يمكن إتباع الخطوات التالية لتحليل الحالة و الوصول إلى الحل 
:المناسب وهذه الخطوات

ول تقييم الموقف الحالي وتعريف الفرص ومعرفة اوضع التشخيص الأولي الذي يتن: فحص الموقف الحالي- 
ول اإلى تحديد المتغيرات المهمة والتي لها تأثير كبير على المشاكل ويتنالمشاكل التي تعاني منها المؤسسة مما يؤدي

.فحص الموقف عدة أمور منها تلخيص أهداف وغايات المؤسسة

يعتبر تحديد المشاكل بصورة واضحة أمر هام لأنه يقود في النهاية إلى الوصول للحل المناسب :تحديد المشاكل - 
اب والأعراض هي سبين بأن لا نخلط بين المشاكل والأغراض فلمشاكل هي الألهذه المشاكل ويجب أن نكون حذر 

.الآثار الناتجة عنها

هي الحلول التي يمكن استخدامها لحل المشكلة التي يتم تحديدها في الخطوة السابقة ويتم وضع : وضع البدائل- 
تم تصفيه البدائل على ضوء الإمكانات المالية البدائل بصوره مبدئية وإثناء مناقشه الحالة يتم تطوير بدائل أفضل وي
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والإدارية والتسويقية والإنتاجية ومحددات أخرى وغالبا ما تحتوي الحالات على المعلومات التي نحتاج إليها للوصول 
.إلى الحل وبعد الانتهاء من تحديد البدائل لا بد من اتخاذ الإجراءات لاختيار البديل المناسب

في هذه الخطوة يتم وضع المعايير الرئيسية التي تستخدم لتقييم البدائل التي جرى : تقييم البدائل المختلفة- 
ن نبحث على العوامل التي يجب أخذها على بعين الاعتبار أوضعها في الخطوة السابقة ولتحديد هذه المعايير يجب 

ةستراتيجيتؤخذ عادة بعين الاعتبار في نعظم القرارات الإحين اتخاذ القرار ويعنبر عامل الربح من أهم العوامل التي
.السوق وغيرهاةحص/ وتستخدم معايير عده تنطلق من عامل الربح مثل الضرائب 

ةعوامل البيئ/ وهناك العديد من المواضيع التي تربط في الربح بصوره غير مباشره مثل وضع الاقتصاد القومي 
تمع غيرأخرى وهناك مواضيع ةالمختلف .وغيرهاةالعدال/ الربح مثل خدمه ا

دف اختيار  فضلها عن طريق تحديد مزايا ومساوئ  أويعد اختيار المعيار المناسب يتم تقييم البدائل تقييما علميا 
.كل بديل على ضوء المعايير التي جرى تحديدها سابقا

ا مع بيان ا: التوصيات-  ن تكون محدده وعمليه أويجب ةلأسباب الموجبتحتوي على الأعمال التي يجب القيام 
طراف التي سوف تقوم ويجب ان تحتوي التوصيات على الأةالسابقةفي الخطو ةوتستند على المعلومات المطور 

.هذه التوصياتةمكانيإين تنفذ ويجب التأكد من أبتنفيذها ومتى و 

:المدرسة التجريبية_سابعا

من الجانب النظري في الإدارة ولان المدرسة السابقة كانت تركز على الإنسان أكثر وهي تركز على الجانب العملي
المحيطة من جهة أخرى ويرون ن هذه المدرسة جمعت بين البيئة الداخلية والإنسان من جهة والبيئة الخارجيةفإفقط

بأن الإدارة العلمية ( الجانب النظري لوحده وقالوا أن الإدارة ممكن تعلمها بالممارسة أكثر من الاعتماد على
هو ( الإدارة وعلم)الممارسة العملية للإدارة على أساس علمي( فالإدارة العلمية هي (تختلف عن علم الإدارة 

أن التركيز على الجانب المهني والفني الإداري ويرون رواد هذه المدرسة)البحث النظري في مجال العملية الإدارية
ا مهنة وان أكثر الإداريين نجاح هم أهل الخبرات الفنية المهنيةالممكن أنويرون أن الإدارة هي من  نقول عنها إ

م ا في إدارا :ووضعوا مبادئ منهاوتقدمهم يتركز على اهتمامهم أيضا بالجوانب العلمية والتي يطبقو
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تحديد مهام وواجبات كل إدارة وقسم ومدير-
الموظفين تحت إدارة كل مشرفمن8إلى 5الإشراف إلى مابين تقليل- 
المسئوليات العملية اليومية مع الضبط الرقابيالتفويض في-

:مدرسة النظم الاجتماعية_ثامنا

ا مناعتبر ا كائن حي تكتسب حاجا منظور رواد هذه المدرسة مثل سليزنك وبارسون بأن المنظمات وكأ
على وجودها وهي نظام اجتماعي الخارجية لكي تستمر وتحافظحاجتها إلى البقاء وتحتاج إلى التفاعل مع البيئة 
التحقيق الهدف المنشود ويرون أن هناك عناصر أساسية يجب قائم على العلاقات المتبادلة بين أجزائها وأطرافه

ا عند دراسة أي منظمة .مراعا

)جميعها من إمكانات بشرية ومادية وفنية ومعنوية( المدخلات - 
)جميع المنتجات سلعية أو خدمية( المخرجات- 
)كافة الأنشطة الداخلية( العمليات - 
)لمواصلة التحسين والتطوير( التغذية المردة - 

ا تصلح لكل زمان ومكانوتبنت نظرية الموقف التي ترفض .تعميم مبادئ الإدارة على أ

:المدرسة المعاصرة_تاسعا

مدرسة النظم برفض تعميم وراعت جميع الجوانب وهذا أيضا يؤكد نظريةواليتي جمع بين جميع المدارس السابقة 
:وجدت عدة نماذج إدارية منهاأو المبادئ

م بناء على نظرية: الياباني النموذج-  الجماعي والأمن واليت تراعي العملzوالذي اهتم بالموظفين ودافعيا
.مبادئ التطور الوظيفيالجودة وتوضيحالوظيفي والمشاركة في اتخاذ القرار والتأكيد على 

التنظيمية يكمن في أن جوهر الثقافة يكمن في طبيعة القيم ترى بأن مفهوم الثقافة: نظرية الثقافة التنظيمية - 
.المشتركة بين أعضاء المنظمة مما يؤثر على السلوك والأداءوالمعتقدات الافتراضات

منهزمة من ن على يد عالم أمريكي بعد أن خرجت اليابانافهوم من اليابنشاء هذا الم: الكلية إدارة الجودة- 
ادوارد ديمنغ ضالتها حيث يرى بالجودة الحرب ورأت أن تبني لنفسها قوة حديثة فوجدت في أفكار العالم الأمريكي
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تاج هذا المفهوم إلى ن انتقلت أفكاره إلى أمريكا بعد ذلك يحااليابالكلية للمنتجات والموظفين وتطويرها دائما ومن
.هامة منهامتطلبات رئيسية

التزام الإدارة العليا بجعل الجودة مقدمة وفي المقام الأول لها- أ
التأكيد على أهمية دور العميل من المنتج- ب
تحسين في العمليات والإجراءات والمنتجاتجلأالعمل باستمرار من - ج
تقديم الخدمةالتركيز على الجودة في جميع مراحل-د
تأكيد التمييز بين جهود الفرد وجهود الجماعة- هـ
الأساليب الإحصائية المستمرة لقياس الجودةاستخدام-و
تطبيق مفهوم الجودةاشتراك المستفيدين والعاملين في- ز

قوم على إعادة وسيلة إدارية منهجية ت( أو الأعمال هي وتعني الهندسة الإدارية أو هندسة الإدارة: الهندرة - 4
دف تحقيق تطوير جوهري البناء التنظيمي من جذوره وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الأساسية 

).أداء المنظمات بما يكفل سرعة الأداء وتخفيض تكلفة وجودة المنتجوطموح في
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الموقفيةالنظرية : المحور الخامس

المدرسة الموقفية في الإدارة تقوم فكرة المدرسة الموقفية في الإدارة على أن الإجراءات الإدارية، والنهج 
المعتمد من قِبل الإدارة، ومتخذي القرار يجب أن يعتمد على الموقف، على اعتبار أنه لا يوجد طريقة واحدة مثالية 

أن تتمتع الإدارة بوجهة نظر المدرسة الموقفية بالمرونة، وأن تستند إلى مجموعة مختلفة من للإدارة، كما يجب
تم بالاستجابة لهذه التغييرات . النظريات والخبرات وبالتالي تعتمد هذه المدرسة على فهم الاختلافات الموقفية، و

ة على كل موقف يتم التعرض له من بالشكل الذي يناسب هذه الاختلافات، كما لا يتم تطبيق مبادئ الإدار 
خلال العمليات الإدارية، كما تعتمد هذه النظرية على تطبيق أداء المدراء الفردي في أي موقف إداري، وبالتالي 

وتعمل نظريات المدرسة الموقفية . تعتمد هذه المدرسة بشكل كبير على حكم المدير الفردي في بيئة تنظيمة محددة
المديرين؛ من التعامل مع كل نوع من المواقف، وتوليد نتائج محددة تمكن المؤسسات في الإدارة على تمكين

كما يركز المدراء في هذه المدرسة على اتخاذ قرارات سريعة، وإعطاء . والمنظمات من توليد نتائج مثمرة بسهولة
ا واحدة من أك ا استجابات سريعة للمواقف، وبالتالي يمكن اعتبار هذه المدرسة على أ ثر المدارس تعقيدا؛ لأ

.تحتاج إلى الكثير من الاهتمام وإلى الكثير من الاستجابات السريعة والارتجالية

:أساسيات عموميات حول المدرسة الموقفية_ أولا

:تاريخ المدرسة الموقفية في الإدارة-1

ا ستحقق النجاح من مبادئ الإدارة؛ والتي حدد علماء الإدارة مثل هنري فايول وفردريك عددا زعموا أ
للشركات، ومع ذلك تعرضت هذه المبادئ للعديد من الانتقادات في الخمسينات والستينيات من القرن الماضي؛ 

وبالتالي تم .. خذ بعين الاعتبار الحالات الطارئة للبيئات المختلفةأوذلك زعما أن هذه المبادئ لم تكن مرنة، ولم ت
ختيار أنواع الإدارة الملائمة لحالة معينة، كما وجدوا أيضا أن لا طريقة أفضل أو التشديد بعد ذلك على أهمية ا

صارمة أكثر يمكن استخدامها دائما في شؤون الإدارة، وبالتالي تم إنشاء المدرسة الموقفية في الإدراة كنتيجة لهذهِ 
.الانتقادات

:ميزات نهج المدرسة الموقفية في الإدارة-2

: لمدرسة الموقفية في الإدارةهناك عدة ميزات ل

 في المدرسة الموقفية يتم تحديد التقنيات المستخدمة، والحكم الإداري بناء على المواقف؛ بحيث
. يتم اتخاذ القرارات المختلفة بما يناسب الموقف بشكله المحدد
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لا توجد هناك أفضل طريقة للقيام بالأشياء .
ى التكييف؛ مما يعني أنه يجب على الجميع أن يتمتع هناك حاجة ملحة من قِبل هذه المدرسة عل

. بالقدرة على التكيف مع الظروف المختلفة
هذه المدرسة مناسبة عملياتعتبر .
هذه المدرسة أن السياسيات والإجراءات الإدارية أن تستجيب للبيئةتعتبر .
ا على المواقف لا تتفق هذه المدرسة مع صلاحية المبادئ العالمية للإدارة؛ وذلك لاعت مادها بإدار

. والظروف

:العوامل المؤثرة على نظريات المدرسة الموقفية في الإدارة-3

:تشمل العوامل المؤثرة على نظريات المدرسة الموقفية ما يأتي

حجم الشركة أو المنظمة أو المؤسسة.
طريقة تكييف المنظمة مع البيئة الخارجية والداخلية .
العلاقة بين الموارد والعمليات الإنتاجية .
العلاقة بين الموظفين والمدراء .
الاستراتيجيات المستخدمة.
التنقينات المستخدمة.

:المدرسة الموقفية في الإدارة–تجربة وودوارد -4

في ) الكلاسيكية(النظرية التقليدية باختبار لكل منWood Wardقامت وودوارد1958في عام 
التي ترى أن طريق تحقيق الأفكار السلوكية في الإدارةفي التطبيق العملي، وفي ذلك الوقت اتسع انتشارالإدارة

الإنتاجية هو الاهتمام بالعنصر البشري ودراسة احتياجاته المتعددة والعمل على إشباعها عن طريق تصميم نظم 
لإشباع رغباته العليا، و تدريب المشرفين على الإشراف عن بعد، والإدارة عن طريق تصميم الوظيفةللدوافع، و

المفكرون تحت مظلة النظرية السلوكية بعدم تطبيق الخ؛ وأكثر من ذلك، فقد نادى … فرق العمل الجماعي 
ا العمال، وإتاحة الحرية التنظيمية  المبادئ الكلاسيكية في الإدارة كعدم وضع تخطيط تفصيلي للأعمال التي يقوم 

.وإتاحة الفرصة للعامل لأن يراقب نفسه بنفسه

–تنظيم مفصل –تخطيط دقيق(إداريا وجدت وودوارد أن هناك فكرا–فترة الخمسينيات –أي في ذلك الوقت 
وهذا الفكر الذي رفضه مفكروا النظرية Hard managementوسمته بالإدارة المتشددة) رقابة مباشرة

السلوكية في الإدارة واستبدلوا الإدارة المتشددة بنوع آخر من الإدارة التي تركز على اهتمامات العامل وترك الحرية له 



45

؛ وأرادت وودوارد أن ترى إلي أي Soft managementبة وسمى هذا بالإدارة الناعمةتخطيطا وتنظيما ومراق
حد ما هو مذكور في المكتبة الإدارية مطبق على أرض الواقع فإذا كانت الأفكار الإدارية السائدة في ذلك الوقت 

:أيValidصحيحة

.الفكر الكلاسيكي يؤدي إلي انخفاض الإنتاجية1.1

.ي إلي زيادة الإنتاجيةالفكر السلوكي يؤد.2

:فإننا نتوقع أن

.المنظمات التي تطبق الفكر الكلاسيكي منظمات غير ناجحة.1

.المنظمات التي تطبق الفكر السلوكي منظمات ناجحة.2

قامت وودوارد باختيار مائة شركة صناعية لكي تقوم بإثبات صحة ما جاء في المكتبة الإدارية وبالتحديد الفروض 
أعلاه، ولقد توصلت الدراسة إلى نتائج غير متوقعة، فلقد وجد أنه ليس جميع المنظمات الناجحة تطبق التي ذكرت 

الفكر السلوكي في الإدارة، فقد وجد أن هناك بعض المنظمات الناجحة تقوم بتطبيق الأفكار التقليدية في الإدارة، 
لإدارة، فقد وجد أن هناك بعض المنظمات و كذلك ليس كل المنظمات غير الناجحة تطبق الفكر التقليدي في ا

.غير الناجحة تقوم بتطبيق الأفكار السلوكية في الإدارة

دم ما جاء في النظريات السابقة للإدارة –بشكل علمي –ولأول مرة في الفكر الإداري  تظهر أفكار إدارية 
وال، بل أن هناك عدة أساليب في وتنص على أن ليس هناك أسلوبا مثالي للإدارة يطبق في جميع الظروف والأح

الإدارة كل منها تناسب ظروفا معينة، وأن الأسلوب الذي يعطي نتيجة إيجابية في موقف معين لا يعطي هذه 
.النتيجة في موقف آخر بل أنه إذا تغيرت الظروف لابد من تغير أسلوب الإدارة

:ةالإدارة الموقفي–المدرسة الموقفية في الإدارة تجارب _ ثانيا

:المفهوم-1

بدأت تتجه أنظار المفكرين في الإدارة إلي ما هي العوامل والمتغيرات التي بناء عليها يتم اختيار أسلوب الإدارة 
المناسب حيث أنه لا يوجد أسلوب مثالي لجميع المواقف وإنما لكل موقف متطلبات؛ وهذا الفكر الإداري هدم 

، فهو لا ينادي بتطبيق فكر one best way every whereفكرة وجود نظام مثالي في جميع المواقف
وأن أمام المدير عدة طرق وأساليب إدارية عليه أن يختار من بينها ما Universalإداري معين في جميع الظروف
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ا ما زالت  يتلائم مع الموقف، وإذا حدث تغير في الموقف فإن المدير يجب أن يراجع الطرق الإدارية لكي يتأكد أ
ملائمة وليس هناك ما يمنع من الطرق الإدارية في حالة حدوث أي تغير في ظروف الموقف

أو المدرسة الشرطيةContingencyوقد أطلقت على هذه الأفكار المدرسة الموقفية في الإدارة
Conditionalفي الإدارة، وكل هذه المسميات تعكس أنه ليست هناك نظريات عامة وإنما لكل موقف نظرية

تتلائم وتتمشى معه، وإذا تغير هذا الموقف يجب أن يعاد النظر في الفكر الإداري أو الطرق الإدارية المطبقة؛ 
وبدأت جهود المفكرين في الإدارة تتجه إلى البحث عن العوامل التي تجعل المدير يتبنى فكرا إداريا معينا ويطبق طرقا 

.في مجموعتين رئيسيتينوأساليب إدارية معينة، ويمكن حصر هذه الأفكار 

) طبيعة ونوع الماكينات والمعدات التي تستخدم في الإنتاج ( هناك جانب من الفكر الإداري يرى أن التكنولوجيا 
هي الأساس الحاكم في اختيار تطبيق فكر إداري معين؛ بينما هناك جانب آخر من الفكر الإداري يري أن طبيعة 

هي الفيصل في Degree of Variabilityحيث درجة التغير أو الثباتالبيئة التي تعمل فيها المنظمة من
.اختيار طريقة الإدارة

:أثر التكنولوجيا في اختيار أسلوب الإدارة-2

في دراستها للمائة شركة صناعية، قسمت هذه –النتائج غير المتوقعة Wood Wardلكي تفسر وودوارد
ة التكنولوجيا المطبقة طبيعة الماكينات والعدد والآلات المستخدمة في المائة شركة إلي ثلاث مجموعات طبقا لطبيع

Technology adoptedالإنتاج

موعة الأولى التي تشمل الشركات الصناعية التي تستخدم نظام الإنتاج الكبير Massا
Production

موعة الثانية التي تشمل الشركات الصناعية التي تستخدم نظام الإنتاج الم Unit Systemتغيرا

موعة الثالثة التي تشمل الشركات الصناعية التي تستخدم نظام الإنتاج حسب العمليات ا
Processing.

) الكلاسيكية(وجدت وودوارد أن الشركات التي تستخدم نظام الإنتاج الكبير وتقوم بتطبيق نظام الإدارة التقليدية 
بتطبيق نظام الإدارة السلوكية هي شركات غير ناجحة، والعكس تماما في تعد شركات ناجحة بينما تلك التي تقوم 

نظم الإنتاج الأخرى التي تتسم بالتغير سواء في عمليات الصنع أو المنتجات النهائية التي تقوم بإنتاجها؛ فقد 
تطبق في الإدارة تعد شركات غير ناجحة وتلك التي) الكلاسيكي(وجدت أن ما يطبق منها الفكر التقليدي 

.الفكر السلوكي في الإدارة هي شركات ناجحة
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:الإدارةنتائج نظرية وودوارد وعلاقة التكنولوجيا بأسلوب-3

خرجت وودوارد بنظرية جديدة في الإدارة تنادي بعدم وجود فكر إداري لـه صلاحية التطبيق في جميع الظروف 
؛ )طبيعة التكنولوجيا(لات التي تستخدمها الشركة والأحوال، بل إن الفكر الإداري يتوقف على طبيعة العدد والآ

فإذا اتسمت التكنولوجيا بالثبات والاستقرار في الآلات والماكينات وبالتالي في عمليات الصنع وبالتالي في 
المنتجات النهائية فإن أصلح نظام لإدارة هذا الموقف هو الفكر التقليدي في الإدارة الذي ينادي بالتخطيط الدقيق 

.تنظيم الدقيق وكذلك الرقابة الدقيقةوال

وفي حالات الآلات والماكينات عامة الغرض وكذلك تغير عمليات الصنع وبالتالي تغير المنتجات النهائية أي 
عندما تتسم التكنولوجيا المطبقة بالتغير وعدم الاستقرار فإن أصلح نظام لإدارة هذا الموقف هو الفكر السلوكي في 

دي بسيطرة العمال على عمليات التخطيط إلى حد ما، وعدم التحديد الدقيق للمسئوليات الإدارة الذي ينا
والاختصاصات للأفراد، والإشراف العام من قبل الرؤساء، والمراقبة العامة على النتائج وليس على الوسائل 

.والأساليب

:أثر البيئة في اختيار أسلوب الإدارة_ثالثا

أن التكنولوجيا هي العنصر الحاكم الختيار –على رأس فريق من المفكرين في علم الإدارة –بينما ترى وودوارد 
نظام الإدارة، فإن فريقا آخر من الباحثين يرى أن طبيعة البيئة التي تعمل فيها المنظمة هي العنصر الحاكم في 

.اختيار نظام الإدارة

طبيعة التكنولوجيا

الفكر السلوكي

نظام الإدارة

الفكر الكلاسيكي

Highly stable                  Highly Changebal

مصفوفة أثر التكنولوجيا في الإدارة

ناجحةغيرشركات شركات ناجحة

شركات ناجحةناجحةغيرشركات
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Stalker & Burnsبيرنز وستوكرتجربة-1

بدراستهما الإدارية في اسكتلندا بإنجلترا في بداية فترة Stalker & Burnsن بيرنز وستوكرقام الباحثا
الستينيات وتوصلوا إلي أن درجة التغير أو الاستقرار البيئي للمنشأة هي التي تحدد الأسلوب الأمثل للإدارة، فلقد 

لشركات التي تعمل في صناعة الغزل والنسيج وجد بيرنز وزميله أن هناك اختلافات في النظم الإدارية المطبقة في ا
أن شركات الغزل –إلي حد كبير –وتلك المطبقة في شركات تعمل في مجال صناعة الإلكترونيات؛ فلقد وجدا 

للإدارة من ) الكلاسيكى(والنسيج تقوم بتطبيق تنظيم إداري وطرق إدارية تتمشى مع الفكر التقليدي 
، ومن حيث درجة تحديد وتفصيل )عدد الأفراد الذين يشرف عليهم رئيس معين)نطاق إشراف ضيقحيث

.الخ…الاتصالات الإداريةالاختصاصات المحددة لفرد معين، ومن حيث نظم

مع الأفكار - إلى حد كبير–بينما تقوم شركات إنتاج الإلكترونيات بتطبيق تنظيم إداري وطرق إدارية تتوافق 
حيث نطاق إشراف واسع، وتحديد الأعمال والاختصاصات بشكل عام، وعدم وجود أي السلوكية في الإدارة من

الخ؛ .. …قيود على الاتصالات الإدارية لأي فرد في المنظمة طالما أن ذلك يساعده على تحقيق أهداف وظيفته 
يكانيكيأطلق بيرنز وزميله على نظام الإدارة الذي يتمشى مع الفكر التقليدي في الإدارة بالنظام الم

Mechanistic،وبينما أطلقا لفظ النظام العضويأي النظام الثابت الجامد الذي يتصف بأقل حد من المرونة
Organismicعلى الفكر الإداري الذي يتسق مع الأفكار السلوكية في الإدارة أي التنظيم المتغير المرن.

شركات الغزل والنسيج وكذلك نجاح التنظيم العضوي في وجد بيرنز وزميله أن سر نجاح التنظيم الميكانيكي في 
فلقد وجدا أن هناك اختلافا بينا في طبيعة البيئةشركات إنتاج الإلكترونيات يكمن في طبيعة البيئة لهذه الشركات،

Environment التي تعمل فيها شركات الغزل والنسيج عن طبيعة البيئة التي تعمل فيها شركات إنتاج
ات؛ فلقد وجدا أن بيئة شركات الغزل والنسيج تتسم بالثبات والاستقرار وتوافر أقل قدر ممكن من الإلكتروني

عوامل عدم التأكد سواء في السوق الذي تتعامل معه الشركة أو النواحي الفنية البيئية للشركة، أو النواحي الخاصة 
. Highly Stable Environmentبالتطوير والبحوث البيئية للشركة

ما عن طبيعة البيئة التي تتعامل معها المنشأة التي تعمل في مجال السلع الإلكترونية فهي بيئة تتسم بالتغير وعدم أ
سواء في السوق الذي تتعامل Uncertaintyالاستقرار وعدم الثبات وتوافر قدر كبير من عوامل عدم التأكد
م توافر المعلومات السوقية، وعدم القدرة على التنبؤ معه الشركة، درجة التغير في المنتجات من سنة لإخرى، وعد

بالسوق لفترات زمنية طويلة؛ وكذلك بالنسبة للنواحي الفنية البيئية للشركة من حيث التطوير الدائم والمستمر في 
ات الماكينات والمعدات وكذلك طرق الصنع، كذلك أيضا بالنسبة للنواحي الخاصة بالتطوير البيئي لشركة الإلكتروني

من حيث انتشار مراكز البحث العلمي، ويستطيع كل منا بمشاهداته البسيطة اليومية أن يلاحظ التطور الهائل 
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اليومي في مجال المنتجات الإلكترونية وما يحدثه ذلك من تقادم مستمر لمنتجات المنشأة التي لا تستطيع أن تواكب 
.التطور باستمرار

يدور حول أثر البيئة في الإدارة وبشكل محددخروج بيرنز وزميله بفكر إداري جديد:

يعد التنظيم الميكانيكيMechanistic وطرق الإدارة التقليدية أكثر مناسبة للمنشآت التي تتعامل
.مع بيئة تتسم بالثبات والوضوح والاستقرار

يعد التنظيم العضويOrganismicعامل مع وطرق الإدارة السلوكية أكثر مناسبة للمنشآت التي تت
:كما يتضح من الشكل التالي.. بيئة تتسم بالتغير والغموض وعدم الاستقرار 

& Lorschلورنس ولورشتجربة-2 Lawerence:

& Lorschقام لورنس ولورش–وفي أمريكا في نفس اتجاه بيرنز وستوكلر في نفس الوقت تقريبا 
Lawerenceراسة انصبت على شركات إنتاج الأطعمةبدراسة أثر البيئة على المنظمة وتلك الدindustry

Foodوشركات إنتاج مواد التعبئة والتغليفPackaging وشركات إنتاج السلع الإلكترونية؛ وقد توصلا إلى
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المنظمة قد تستخدم أنظمة إدارية مختلفة وذلك إذا كانت هذه الأجزاء تتعامل مع بيئات ليست Partsأن أجزاء
.من طبيعة واحدة

:وبشكل محدد قام لورنس وزميله بتقسيم المنظمة إلى ثلاثة أجزاء هما

.الجزء التسويقي الذي يتولى تسويق المنتجات وتقديم أفكار تسويقية لتطوير المنتجات.1

.الجزء الإنتاجي الذي يتولى إنتاج السلع.2

والتطبيقية اللازمة لتطوير طرق هو قطاع البحوث والتطوير الذي يتولى إعداد البحوث العلمية الأساسية .3
.الصنع ووسائل الإنتاج وكذلك المنتجات الخاصة بالمنشأة

وجد لورنس ولورش أن كل قطاع من القطاعات الداخلية للمنشأة له بيئة خاصة في إطار البيئة الكلية للمنشأة، 
ء والموزعين والمنافسين أي سوق ففي حالة قطاع التسويق فإنه يتعامل مع البيئة التسويقية التي تتكون من العملا

منتجات المنشأة، وفي حالة قطاع الإنتاج فإنه يتعامل مع البيئة الفنية التي تتكون من موردي الماكينات والمعدات 
والآلات وموردي وسائل التصنيع، أما قطاع البحوث والتطوير فإنه يتعامل مع مراكز البحث العلمي الأساسية 

تم  .بتطوير وسائل الإنتاج، معدات الإنتاج، طرق الإنتاجوالتطبيقية التي 

للمنشأة عموما هي أكثر البيئات تغيرا وعدم ثباتا وتتميز بتوافر عوامل عالية وجد لورنس ولورش أن البيئة البحثية
وزميله من عدم التأكد وتأتي البيئة التسويقية في منطقة تقع بين البيئة البحثية والبيئة الفنية؛ ولذا قام لورنس

بالتوصية باتباع نظام إداري ميكانيكي في إدارة قطاع الإنتاج داخل المنشأة لأنه يتعامل مع بيئة فنية تتسم بالثبات 
والاستقرار وتوافر قدر كبير من عوامل التأكد، ولى النحو الآخر اتباع نظام إداري عضوي في إدارة قطاع البحوث 

.بيئة بحثية تتسم بالتغير وعدم الاستقرار وتوافر عوامل كثيرة من عدم التأكدوالتطوير داخل المنشأة لأنه يتعامل مع

قطاع التسويق يتعامل مع بيئة تتسم بتوافر عوامل التأكد وعوامل عدم التأكد في نفس الوقت فقد أوصيا ولما كان
:كما يتضح من الشكل التالي.. باتباع نظام إداري يتسم بالمرونة إلي حد ما 
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:الموقفيةالنظريات_ارابع

أناتضحالقائدسلوكونظريةالسماتنظريةاختباراستهدفتالتىالدراساتنتائجعنهأسفرتماضوءفى
نتائجأوضحتفلقد،القائدخصشفىتتوافرالتىالسماتمنمجموعةمجردتعقيد منأكثرالفعالةالقيادة
. السماتنظريةمؤيدوعليهايعتمدكانالتىالسماتتوافررغمالقيادةفاعليةتفاوتالدراساتمنالعديد

التركيزإلىالباحثينمنبالعديدأدىوهو. للقادةالسلوكىالنمطذاتإتباعحالفىالقيادةفاعليةتفاوتتكما
. الموقفيةالقيادةبنظريةظاهرةتفسيرفيالموقفيةالعواملعلى

يصلحقائديوجدلاأنهالنظريةتلكمؤيدوويرى، القيادةفاعليةتحقيقفىالموقفدورعلىالموقفيةالنظريةوتؤكد
مدىعلىتتوقفالقيادةفعاليةفإنوبالتالى. القادةمنمختلفةأنماطإلىتحتاجالمختلفةفالمواقف، المواقفلكل

الذىالقائدأننرىولذافيهآلخرينقيادةبصددهوالذىالموقفمتطلباتمعللقائدالقيادىالنمطئمةلام
.خرىلأمجموعةومنخرلآفردمنوكذلكالموقفظروفحسبالقياديسلوكهتغييريمكنهبالخبرةيتسم
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الفىالقيادةفاعليةمتطلباتفأنولذا الفىعنهاتختلفالسياسىا فىعنهاتختلفالعسكريا
ال فالقائدالمنظمةحجمباختلافتختلفالقيادةمتطلباتأنكماآخرمجالأيفىعنهاتختلفالصناعىا

ثقافةأنكما،  كبيرةصناعيةمنشأةفىالنجاحمنالدرجةبذاتيكونلاقدصغيرةصناعيةمنظمةفىالناجح
الثقافةتلكمعئملاليتذلكولكنمختلفةقياديةأنماططبقليمعينقيادينمطالقائدعلىتفرضقدالمنظمة
يئةالوقتمنالمزيدإلىليحتاجالمنظمةثقافةتعديلللقائدويمكن .الجديدالقيادىالنمطلتقبلالتابعينو

مستوىفىناجحالقائديكونأنالممكنفمنيدار لإاباختلاف المستوىالفعالةالقيادةمتطلباتتختلفكذلك
باختلاف ذلكتفسيرويمكن. العلياالإدارةمستوىفىأصبحماإذاالوضعيختلفحينفىفيةرااإلشدارةلإا

الفعالالقائدفيتوافرهاينبغىالتىالمهاراتتختلفحيثيالإدار باختلاف المستوىالفعالةالقيادةمتطلبات
القائدقدرةهوالقائدفعاليةفىالحاسمالعاملليبقى،النشاطونوعيةالمنظمةوحجمالمستوىباختلاف ذلك

ايمكنالقدرةوهذهالموقفمتطلباتمعالتكيفعلى .المستمرينوالتدريببالتعلماكتسا

:النظرية الموقفية لفيدلر-1

من أولى النظريات الموقفية الأكثر شهرة والأكثر إثارة للجدل هي النظرية التي وضعها فريد فيدلر من جامعة 
تسعى إلى جعل فِرق العمل فعالة من خلال القيادة الفعالة يشير فيدلر إلى أنه يجب على المؤسسات التي . واشنطن

تقييم القائد بناء على سماته الأساسية، وتقييم المواقف التي قد يواجهها القائد، ومن ثم تحديد أسلوب قيادة 
.مناسب يتوافق مع كل من سمات القائد وظروف العمل

سمات القائد

مجموعة من الأسئلة المتعلقة بأدنى الصفات والإمكانيات المتوفرة في يطلب من القادة وفق هذه النظرية الإجابة عن
م، وذلك لتحديد ما إذا كان القائد يميل أكثر إلى الاهتمام بالمهام  الأفراد الذين يرغبون بالعمل معهم تحت قياد

-Least-preferred)أم إلى الاهتمام بالعلاقات، وذلك باستخدام مقياس يدعى زميل العمل الأقل تفضيلا
coworkerأوLPC).يعكس مقياسLPCلطيف أو : سلوك القائد مع الآخرين، على سبيل المثال

.مزعج، قاسٍ أو رقيق، ودود أو غير ودود، جدير بالثقة أو غير جدير بالثقة

م LPCيشير فيدلر إلى أن القادة الذين يحصلون على درجات مرتفعة في مقياس يهتمون بالعلاقات؛ إذ إ
ركزون على بناء علاقات وثيقة مع الآخرين والحفاظ عليها، ويميلون إلى تقييم زملائهم الأقل تفضيلا تقييما إيجابيا ي

موعة  إلى حد ما، ويكون إنجاز المهام أمرا ثانويا بالنسبة لهذا النوع من القادة، كما ويهتمون بالمهام المنوطة با
في المقابل، يميل القادة الذين يحصلون على . جيدة ضمن الفريقفقط بعد أن يتأكدوا من وجود علاقات عمل 

إلى تقييم الأفراد الذين تقل رغبتهم في العمل معهم تقييما سلبيا إلى حد ما؛ LPCدرجات منخفضة في مقياس
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فهم أشخاص يهتمون بالمهام، ولا يهتم هؤلاء القادة بإقامة علاقات اجتماعية جيدة مع الآخرين إلا بعد أن 
.تأكدوا من أن المهام قد أنجزت على النحو المطلوبي

العوامل المرتبطة بالموقف

هناك بعض المصطلحات التي حددها فيدلر فيما . تكون فاعلية القائد في بعض المواقف أكبر من فاعليته في غيرها
والتحكم في الموقف(situational favorableness)يتعلق بالموقف، وهي التوافق مع الموقف

(situational control).والذي يشير إلى التوافق مع الموقفالمصطلح الأول الذي حدده فيدلر هو ،
موعة ما القائد واللذين يشعرانه أن بإمكانه تحديد نتائج عمليات تفاعل ا . مقدار السيطرة والتأثير اللذين يتمتع 

، والذي يشير إلى مدى قدرة القائد الموقفالتحكم فياستبدل فيدلر بعد عدة سنوات هذا المصطلح بمصطلح
موعة .على التأثير في العمليات التي تنجز داخل ا

:هناك ثلاثة عوامل تحدد مدى توافق القائد مع الموقف، وهذه العوامل موضحة فيما يلي ومرتبة حسب أهميتها

موعة للقائد، وقدر:العلاقة بين القائد والمرؤوسين.1 م على العمل معا بشكل مدى قبول أفراد ا
.جيد، ومستوى ولائهم للقائد

.مدى وضوح تفاصيل المهام والأهداف المطلوبة وكيفية إنجازها:هيكل العمل.2

موعة:سلطة القائد المستمدة من مركزه.3 .قدرة القائد المباشرة على التأثير في أفراد ا

موعة جيدة، وعندما تكون المهام يكون القائد أكثر توافقا مع الموقف عندما تكون العلاقة بين القائد وأفراد ا
في ). الخلية الأولى في الشكل التالي(محددة ومنظمة للغاية، وعندما تكون سلطة القائد المستمدة من مركزه قوية 

موعة ضعيفة، وعندما تكون المهام غ ير المقابل، يكون القائد أقل توافقا مع الموقف عندما تكون علاقته بأفراد ا
منظمة وغير واضحة، وعندما تكون سلطة القائد المستمدة من مركزه ضعيفة

:نظرية المسار نحو الهدف-2

بشكلٍ مشابهٍ . وضع روبرت هاوس ومارتن إيفانز أثناء عملهما في جامعة تورونتو نظرية مفيدة ومهمة في القيادة
موعة يعتمد لما بينته نظرية فيدلر، فإن هذه النظرية تؤكد أن أسلوب القياد ة الذي ينبغي استخدامه لتعزيز فاعلية ا

ولكن بخلاف فيدلر، فقد ركز هاوس و إيفانز على سلوك القائد الذي يمكن . على الموقف الذي يكون فيه القائد
ملاحظته، وهذا يتيح للمديرين إما إسناد الموقف إلى القائد المناسب أو العمل على تعديل سلوك القائد حتى 

.لموقفيناسب ا
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ا (path-goal theory)نظرية المسار نحو الهدفيطلق على النموذج الذي وضعه هاوس وإيفانز لأ
تشير إلى أن القائد الفعال يوفر ويهيؤ لأفراد مجموعته مسارا واضحا للوصول إلى هدفٍ ذو قيمة، ويرى هاوس أن 

موعة لكي يرف ع حافز العمل على تحقيق الهدف، وتسهيل مهمة القائد التحفيزية تتضمن رفع أجور أعضاء ا
حصولهم على هذه الأجور من خلال توضيح مسار العمل الذي يتوجب عليهم أن يسلكوه، وتقليل العقبات 

.والصعوبات، وزيادة فرص شعورهم بالرضا الشخصي أثناء سيرهم نحو الهدف

تكون هذه المكافآت على شكل أجور أو يقدم القائد الفعال مكافآت ذات قيمة بالنسبة لأفراد مجموعته، وقد 
تقدير أو ترقيات أو أي شيء آخر يحفز الأفراد على الاجتهاد في العمل من أجل تحقيق الأهداف المنشودة، 
ويقدم أيضا تعليمات واضحة لكي يقلل من الالتباس فيما يتعلق بطريقة العمل ولكي يدرك الأتباع كيفية تأدية 

القائد الفعال التوجيه والإرشاد والتدريب حتى يتمكن الأتباع من تأدية المهمة وظائفهم بفاعلية، كما ويقدم
المطلوبة منهم على أكمل وجه، بالإضافة إلى إزالة العوائق التي قد تحول دون إنجاز المهام من خلال العمل على 

.سد النقص في المواد اللازمة أو إصلاح الآلات المعطلة أو تعديل السياسات المتناقضة

اختيار الأسلوب الأنسب:

التحدي الأول هو أنه يجب على . تشير نظرية المسار نحو الهدف إلى أن هناك تحديين أساسيين يواجهان القادة
على سبيل المثال، لا . القادة تحليل الموقف الذي يكونون فيه ومن ثم تحديد أسلوب القيادة الأنسب لذلك الموقف

الوقت في إخبار موظفي خطوط الإنتاج ذوي الخبرة الذين ينفذون مهام محددة يجب على القائد هدر الكثير من 
م يعرفون ذلك مسبقا، ولكن قد يحتاج قائد مجموعة استكشاف الآثار إلى  ومنظمة بكيفية تأدية أعمالهم، لأ

ية العناية بالآثار تخصيص الكثير من الوقت في إخبار وتوجيه العاملين المبتدئين إلى كيفية التنقيب عن الآثار وكيف
ا .التي يكتشفو

التحدي الثاني هو أنه يجب على القادة أن يكونوا مرنين بحيث يستخدمون أساليب قيادة مختلفة باختلاف موقف 
م إن لم يكونوا  ا لكي يكونوا فعالين؛ إذ إ العمل الذي يواجهونه، ويجب عليهم تنويع السلوكيات التي يمارسو

.مجموعة كبيرة ومتنوعة من السلوكيات، فإن فاعليتهم تكون محدودةقادرين على ممارسة 

على سبيل المثال، لا ينبغي أن يتعامل القائد بنفس الطريقة مع جميع أفراد فريق العمل ولا ينبغي أن يمنحهم جميعا 
لتمتع إن أسلوب القيادة الذي يجدي مع الأفراد الذين لديهم رغبة كبيرة في ا. نفس مقدار حرية التصرف

بالاستقلالية يختلف عن ذلك الذي يناسب الأفراد الذين ليس لديهم رغبة في التمتع بالاستقلالية، فمن الأنسب 
استخدام أسلوب القيادة التشاركية مع الفئة الأولى، في حين أنه من الأنسب استخدام أسلوب القيادة التوجيهية 
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موقف وظروف العمل يؤثر على مقدار دافعية الأفراد ورضاهم إن مدى توافق أسلوب القيادة مع. مع الفئة الثانية

.وأدائهم

:سلبيات الإدارة الموقفية–إنتقادات النظرية الموقفية في الإدارة _اخامس

.عدم وجود طريقة واضحة لتقسيم الأدوار.1

المواقف هى التى تحدد النمط القيادى الذى يجب ان يستخدم، فلا يوجد نمط قيادي موحد لكل .2
.المواقف

م، فالمديرو .3 مالظروف والمواقف التى تواجه المديرين هى من تتحكم  .ن ليسوا احرارا فى إدارة مؤسسا

الظروف والمواقف هى من تحدد هل الإدارة وأساليبها ناجحة ام فاشلة؟.4
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إدارة التغيير وإدارة الجودة:اتجاهات حديثة في الإدارة: المحور السادس

إدارة التغيير

استخدامها في السنوات الأخيرة من القرن العشرين، ويعد تعد إدارة التغيير من المداخل الإدارية المعاصرة والتي شاع 
المفهوم متنوعا ومتشعبا، بسبب تعدد الباحثين والدارسين والممارسين له في علم الإدارة، إضافة إلى اختلاف طبيعة 

.ونوعية ومجالات التغيير، والتباين في المنهج المستخدم والأساليب والاستراتيجيات

ا ير كمنهج وقد عرفت إدارة التغي علمي، له قواعد وأصول وتخطيط واستراتيجات عمل، بينما عرفها البعض بأ
ظاهرة أو ردة فعل على تدهور الوضع الإداري لبعض المنظمات، أو أنه الرغبة في التغيير من باب التحول نحو ما 

.هو جديد، دون أهداف مدروسة أو رؤية واضحة

دف الاستفادة من كل نقاط كما اعتبرت إدارة التغيير المحرك الأ برز لمواجهة المستجدات، وإعادة ترتيب الأوراق، 
القوة وحتى نقاط الضعف التي تساعد على التغيير الإيجابي، ومحاولة تجنب العوامل الخارجية والداخلية التي تؤثر 

.سلبيا على إحداث التغيير

أما اليوم، نلاحظ . تغييرات على مستوى المؤسسةيتطلب عالم الأعمال تطور مستمر من جانب المنظمات لتنفيذ 
معظم الأعمال تشهد تغيرا مستمرا، ويشير معنى التغيير هنا إلى أي إجراء يتم تنفيذه لإدخال عنصر جديد في أن

.المسار التقليدي للعمل

فة بيئة العمل المرنة، ولكن، لتطوير ثقا. نعم، قد تكون عملية التغيير صعبة في بدايتها، وغالبا ما يقاومها الناس
ج منظم وتطبيق جيد لمفهوم إدارة التغيير .تحتاج المنظمات إلى 

:أساسيات وعموميات حول إدارة التغيير_ولاأ

بالرغم من شيوع مصطلح التغيير واختلاف وجهات النظر حول تعريف جامع وموحد للمفهوم، إلا أن بلاك 
في معرض ) 1956(استخدم مصطلح التغيير وذلك في العام كانا أول من (Blake&Mouton)وموتون

بأنه التحرك من الوضع الحالي الذي ) 1998(تعريف التطور كجهد منظم وشامل للتغيير، وقد عرفه روبنسون 
كما عرف أيضا بأنه عملية التحول من الواقع الحالي للمنظمة أو . نعيشه إلى وضع جديد أكثر كفاءة وفاعلية

اقع منشود يرغبون الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة، وبطرق وأساليب معروفة، لتحقيق أهداف الأفراد إلى و 
.طويلة أو قصيرة المدى لتعود بالمنفعة على المنظمة أو الأفراد أو كليهما
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:مفهوم إدارة التغيير-1

ا الجهد المنظم والمخطط لتحقيق أهداف التغيير، من خلال تطوير العاملين  والتأثير على أنماطهم عرفت بأ
م وحتى قيمهم، والتحول نحو التكنولوجيا الأنسب والهياكل التنظيمية والعمليات الأكثر ملاءمة  السلوكية ومهارا

.وجودة

أو كلاهما، لإحداث وإدارة التغيير تعني التحول لمواجهة الحالة الجديدة وإعادة ترتيب الأمور الداخلية أو الخارجية
وتستخدم إدارة التغيير أحد . وتفادي السلبي، في محاولة الوصول لأعلى مستويات الجودة في العملتغيير إيجابي 

، والذي من خلاله تنتظر الإدارة حدوث تغيير ثم تقوم بما يلزم للتعامل معه ومحاولة “التقليدي”أسلوبين، إما 
ا ما يكون ذلك بالتخفيف من الآثار الناتجة الترميم والتعديل والدفاع عن المنظمة كردة فعل طبيعية للبقاء، وغالب

ويقوم على توقع “ التنبؤ”وأما الأسلوب الثاني وهو الأكثر حداثة . عن التغيير دون الاستفادة من الفرص المتاحة
التغيير والاستعداد له بكل التفاصيل الممكنة، ووضع الخطط والاستراتيجيات وتوقع النتائج، مع الاستفادة من 

.يمنحها التغييرالفرص التي

ويستخدم مصطلح إدارة التغيير لوصف عملية التنفيذ، ومن تعريفات التغيير أنه عملية تستخدمها المنظمة لتصميم 
وتنفيذ وتقييم المبادرات الملائمة للتعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية، وتتطلب إدارة التغيير 

وفي إدارة جهود التغيير تظهر الحاجة لإيجاد حالة. لتحقيقهاوصياغة رؤية جديدة والعمل قيادة،

من عدم الرضا عن الوضع الحالي ورغبة جادة للانتقال لوضع مستقبلي والاحتكام إلى إستراتيجية واضحة لتحقيق 
.الرؤية

مة المنظمة مع مفهوم إدارة التغيير هو فرع من فروع التطوير الهيكلي والنظامي حيث تستخدم إدارة التغيير لمواءو 
.الظروف والفرص الجديدة عند ظهورها

وتتعامل إدارة التغيير مع التغيرات في الظروف الخارجية وبيئة الأعمال كما تنطوي على تحديد استراتيجيات بعينها 
.واعتمادها بالإضافة إلى هياكل وإجراءات وتقنيات الشركة للتعامل مع التغييرات الجديدة داخل بيئة العمل

أو استبدال تعديل،فيالإستراتيجياتتأثيركيفيةاعتبارهمفييأخذ صناع القرارمجال إدارة التغيير، يجب أنفي
.أو شخص داخل المنظمة على جميع العمليات والأنظمة الأخرىأو نظام،عملية ما،

بالإضافة إلى الحفاظ . والتقييموثيق،والتوالتنفيذ،يحتاج التغيير إلى كلا من التخطيط والاختبار والإبلاغ والجدولة،
فإن التوثيق أمر بالغ الأهمية على مسار التدقيق إذا كانت هناك حاجة إلى المراجعة وإعادة النظر في القرارات،

.لضمان الامتثال للضوابط الداخلية والخارجية، بما في ذلك المتطلبات التنظيمية
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:اكما وضعت عدة تعريفات متفرقة للتغيير أهمه

الانتقال من الوضع القائم في المنظمة إلى آخر جديد أفضل.

تطبيق إجراءات وطرق وسلوكيات جديدة في واحدة من مناحي الحياة المختلفة.

م المختلفة تمع لتلبي حاجا .تفعيل سلوكيات مرغوب فيها لدى أفراد ا

م موجود فعليا إلى وضع جديد لتحقيق وفي ضوء ما سبق يمكن أن نعرف التغيير بأنه عملية تحول من وضع قائ
أهداف معينة للمنظمة أو للعاملين أو لكليهما معا، وقد يكون تدريجيا أو سريعا وطارئا، وربما تغييرا استراتيجيا أو 

.غير ذلك، ضمن خطة زمنية أو بدون تخطيط مسبق

:أهمية إدارة التغيير في المنظمات-2

ا تساعدك في كل مرحلة سواء على مستوى إدارتك للمنشأة أو إن أهمية إدارة التغيير في المنظمات  تكمن في أ
دوما منها قد تخضع لتغييرات مختلفةوذلك نظرا لأن منشأتك. على مستوى تحقيق الأهداف بنجاح

م الطفيف ومنها الكبير الجذري،الصغير لذلك، من الضروري التأكد أن موظفيك على دراية كاملة بمسؤوليا
م من الجديدة  م والتأكد من وضوح مسؤوليا بعد إدخال التغييرات في مكان العمل، ويتم تعزيز كفاء

.سياسة إدارة التغييرتطبيقخلال

:أنواع التغيير- 3

كما أسلفنا سابقا، لا يوجد تعريف محدد لإدارة التغيير، وهناك عدة أنواع من التغيير، لكل منها مسمى مختلف 
:مثل

وهو التعديل الهادف والمقصود في البنية التنظيمية، أو سلوك العاملين، وغالبا ما يكون : التغيير المخطط
.استجابة لضغوط خارجية وأحيانا داخلية

وهو ما يكون نتيجة لوضع أو حالة استجدت في المؤسسة أو خارجها مما استدعى : التغيير الطارئ
.ضرورة التغيير

تبدال ما هو موجود في المنظمة بأهداف جديدة وتوجيهها بطرق التغيير الناتج عن اس: التغيير الجذري
.مختلفة عما كان موجودا قبل التغيير

وهو التغيير الواعي والمقصود دون تبديل جوهري في عناصر المنظمة الرئيسة: التغيير التدريجي.
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التغيير الاستراتيجي وغير الاستراتيجي.

:مستويات إدارة التغيير-3

إلى ثلاث فئات، لتنفيذ إدارة التغيير بشكل أفضل داخل مؤسستك، إدارة التغيير المؤسسيمجال تم تقسيم
.ومن المهم فهم هذه الفئات وأدوارها الفردية بتعمق

:وهذا ما سنتناوله في النقاط التالية

:إدارة التغيير الفردي-

وكيف يمكن دمج ذلك في العمليات التجارية تتطلب إدارة التغيير الفردي فهم كيفية تحفيز الأفراد على التغيير 
.ويتضمن تقديم الدعم والتوجيه للموظفين أثناء انتقالهم إلى دور جديد. اليومية

:إدارة التغيير في المنظمات-

سواء كان نتيجة لمبادرة تنظيمية أو جزء من تحول أوسع - إدارة التغيير في المنظمات هي عملية لضمان أن التغيير 
.يتم تنفيذه بسلاسة ونجاح وكامل-الأعمال في بيئة

 لضمان دمج الحل بطريقة مستمرة وفعالة، يمكن استخدام إدارة التغيير التنظيمي لتحديد الفرق التي
ذا التغيير .ستتأثر بشكل مباشر 

وقد يشمل ذلك توعية الفريق بالتغيير من البداية ثم تدريبهم على الطريقة المناسبة لتنفيذه.

:إدارة التغيير المؤسسي-

إدارة التغيير المؤسسي هي مزيج من الخبرة التنظيمية والفطنة العملية والمعرفة التقنية التي تتيح للمؤسسة بالتكيف مع 
ا، بما في ذلك قيادة . القوى الخارجية ويؤثر برنامج إدارة التغيير المؤسسي في تغيير المؤسسة على جميع مستويا

ا وأنظمتها وهيكلها التنظيميالمؤسسة ومشاري ا وعمليا ا وأدوارها ومسؤوليا ومن المهم لأولئك . عها وإجراءا
.الذين يخططون لبرنامج تغيير المؤسسة ضمان مشاركة جميع مستويات المنظمة في التغييرات التي سيتم تنفيذها

:استراتيجيات إدارة التغيير_ثانيا

:الاستراتيجيات الخاصة بإدارة التغيير والتي من أبرزهاكما أن هناك عددا من 
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يبنى على افتراضات عقلانية أهمها أن الأفراد يميلون لتطبيق ما يحقق : استراتيجية الرشد والتطبيق العملي
مصالحهم، وبالتالي لا بد من شرح وتوضيح ذلك لهم، واستخدام ونشر وتبادل المعلومات لاتخاذ القرار 

.الرشيد

تقوم على الاعتراف بأهمية القيم في حياة الأفراد وما لها من تأثير على سلوكهم، وبالتالي : استراتيجية القيم
.لا بد من إعادة التعلم لإحلال القيم الجديدة بدلا من القديمة لعدم فعاليتها

يروتقوم على إرغام الأفراد على إحداث التغي: استراتيجية تطبيق القوة والقهر والإذعان.

إثارة عدم رضا العاملين عن الوضع : عددا آخر من الاستراتيجيات منها) 2006(كما أضاف إليها الصيرفي 
القائم، بالإضافة لتفعيل دور الإدارة العليا والحصول على دعمها، ومشاركة العاملين في صنع واتخاذ القرار، ناهية 

استراتيجية لعمل دراسة ميدانية للواقع للتعرف على أسباب عن إمكانية ربط المكافآت بالتغيير، كما يمكن التقدم ب
.مقاومة التغيير

:خطوات إدارة التغيير المؤسسي_ثالثا

فإذا كنت ترغب في تغيير شركتك، . لتنفيذ التغيير بشكل فعال، يجب على الشركة إتباع مجموعة من الإجراءات
وعلى العملاء الذين لأشخاص الذين يعملون لديك،يجب عليك أولا التفكير في كيفية تأثير التغييرات على ا

.يعتمدون على مؤسستك

الخاص بك يسير في الاتجاه الصحيح مع مراعاة برنامج إدارة التغييرتساعدك الخطوات التالية في الحفاظ على
.موظفيك أيضا

:المرحلة الأولى وضع الخطة

:وبالتالي يجب أن. ذه الخطةتعتمد على وضع خطة وتطوير جدول زمني مناسب لتنفيذ ه

.خطة لتنفيذ هذا التغييرفريق إدارة التغييريضع

.ينشئ الفريق المختص جدول زمني للتغيير، ويعين فرد مسؤول لكل مهمة

:المرحلة الثانية مرحلة الإعداد

كجزء . وما يمكن توقعه منهأثناء عملية الاتصال، سيشرح فريق إدارة التغيير أسباب التغيير. إعداد الموظفين للتغيير
.من التدريب، سيتعلم الموظفين كيفية استخدام النظام أو العملية الجديدة
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:المرحلة الثالثة مرحلة تقييم المخاطر

الخاصة ممارسات إدارة التغييرإلى البيانات للتكيف باستمرار معتقييم المخاطر المستنداستخدم
.بك

بع في تحديد أنواع التغييرات وأعضاء الفريق والخدمات الأقل احتمالا يمكن أن تساعدك مقاييس التت
.للمشاركة في أي حادث ما

 ويمكن استخدام هذه المعلومات لمطابقة صرامة ممارسات التغيير الخاصة بك مع مستوى المخاطرة
.المناسب

:المرحلة الرابعة مرحلة التواصل المتبادل والفعال

 اتصال أمرا ضروريا لإيصال رسالتك إلى الموظفين، والاستماع إلى مخاوفهم أيضايعد استخدام كل قناة.
يجب توصيل رؤيتك من خلال جميع الوسائل الممكنة من أجل إقناع الموظفين بأن يصبحوا داعمين.
تقبل التعليقات الصادقة من الموظفين، خاصة من أولئك الذين سيتأثرون بشكل مباشر بالتغييرات.

:رحلة الخامسة مرحلة التمكينالم

م امنح موظفيك الحرية في اتخاذ قرارا
اجعلهم ينفذوا الأفكار الجديدة بطريقة مبدعة
شاركهم في عملية التغيير

: المرحلة السادسة مرحلة التغذية الراجعة المتبادلة

جعل الموظفون يشاركون معارفهم مع الآخرين مما يشجعهم على تحسين الأداء
تشجيع الموظفين على التكيف بسرعة أكبر مع التغييرات في بيئة العمل

:المرحلة السابعة مرحلة التوثيق

 التدوين والتوثيق يتطلب من إدارة التغيير الجيدة أن تعمل على سهولة مشاركة المستندات والمعلومات
.المهمة مع الموظفين وسهلة الوصول لها

 الاحتفاظ بمستودع مركزي لجميع المستندات، حيث يمكن لأي شخص أن يمكن تحقيق ذلك من خلال
.يجد ما يبحث عنه دون صعوبة
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:المرحلة الثامة مرحلة التنفيذ

ويمنح الموظفين الفرصة للمشاركة في عملية إدارة التغيير والتأكد من تنفيذ التغيير بشكل . حيث يطبق التغييرات
.صحيح

:قبةالمرحلة التاسعة مرحلة المرا

.يتم التأكد فيها من أن التغيير يسير وفقا للخطة، وممكن أن يتم تعديل التغيير إذا لزم الأمر

:المرحلة العاشرة مرحلة التقييم

.يقوم فريق إدارة التغيير بتقييم ما سار بشكل جيد أثناء التنفيذ وما إذا كان التغيير ناجحا
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إدارة الجودة

:أساسيات وعموميات حول إدارة الجودة_ أولا

:مفهوم إدارة الجودة- 1

. يمكن القول أن إدارة الجودة هي نظام إداري داخل المؤسسة أو المنظمة يتعاون من خلاله المديرين والموظفين
خلال الدقة في ممارسة حيث يتم تطبيق استراتيجية واضحة تركز على نشر ثقافة الجودة داخل أفراد المؤسسة، من
.الأعمال والتخطيط المسبق لتجنب الوقوع في المشكلات، وهو ما يقود المؤسسة نحو الريادة

أشارت منظمة الجودة البريطانية إلى أن تعريف الجودة هي الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تساعد في تحقيق كل 
.احتياجات العملاء وأهداف المؤسسة

عملية الإشراف على جميع الأنشطة والمهام التي يجب إنجازها للحفاظ على المستوى المطلوب من دارة الجودة هي إ
. ومراقبة الجودة وتحسين الجودة، وإنشاء وتنفيذ تخطيط وضمان الجودة، ويشمل ذلك تحديد سياسة الجودة. التميز

الجودة على الأهداف طويلة المدى من خلال تركز إدارة ، بشكل عام. يشار إليها أيضا باسم إدارة الجودة الشاملة
.تنفيذ مبادرات قصيرة المدى

:والتي تشمل ما يلي، تتكون إدارة الجودة من أربعة مكونات رئيسية

 عملية تحديد معايير الجودة ذات الصلة بالمشروع وتحديد كيفية تلبيتها- تخطيط الجودة.
 لثقة أو موثوقية النتيجةالتغيير الهادف لعملية لتحسين ا- تحسين الجودة.
 الجهد المستمر لدعم سلامة العملية وموثوقيتها في تحقيق النتيجة-مراقبة الجودة.

الإجراءات المنهجية أو المخططة اللازمة لتقديم موثوقية كافية بحيث تفي خدمة أو منتج -ضمان الجودة 
.معين بالمتطلبات المحددة

يعمل جميع أصحاب المصلحة في المؤسسة معا لتحسين عمليات الشركة الهدف من إدارة الجودة هو ضمان أن 
ا وثقافتها لتحقيق النجاح على المدى الطويل الذي ينبع من رضا العملاء ا وخدما .ومنتجا

تتضمن عملية إدارة الجودة مجموعة من الإرشادات التي تم تطويرها بواسطة فريق للتأكد من أن المنتجات 
ا ذات معايير صحيحة أو مناسبة لغرض محددوالخدمات التي ين .تجو
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:هداف إدارة الجودةأ- 2

تعد إدارة الجودة تطبيق إداري جديد في العالم الصناعي والتجاري، بل وشملت إدارة الجودة العديد من القطاعات 
ا تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية :والأنشطة في الدول المتقدمة، وذلك لأ

 الخدمات والسلع المقدمة، وهذا الهدف يتعلق بالمعايير التي ترغب المؤسسات ضبط مستوى جودة
.والشركات في المحافظة عليها

 تطوير المنتجات والسلع وفقا لرغبات العملاء، والحد من الأخطاء، أي توفير منتجات وخدمات خالية
من العيوب لكسب ثقة جميع العملاء

 وتحفيزهم على تطوير أدائهم وزيادة الإنتاج، بجانب تأكيد قدرة رفع الروح المعنوية لجميع العاملين
ا .المؤسسة على توجيه وتجهيز وتطوير جميع العاملين 

خلق بيئة عمل تشجع على التعلم والتطوير وإشراك جميع العاملين في هذه العملية.
الرقابة الجيدة على عمليات الإنتاج، وتطوير أدوات قياس العمليات.
افة المرونة والتكيف مع ظروف السوق المالي والتجاري، وتغير أذواق ورغبات العملاء، وهو نشر ثق

.يتعلق بقدرة المؤسسة وفاعليتها، بجانب مدى استجابتها للتغيرات ومحيط العمل
 خفض التكاليف والمصروفات، وذلك من خلال معرفة أذواق العملاء بدقة وتطبيقها بطريقة صحيحة

.فيرا لنفقات إعادة الإنتاج ودفع التعويضاتمن أول مرة، تو 
إدارة الوقت بطريقة صحيحة وتقليل الوقت اللازم لممارسة الأعمال، وهو ما يعد توفيرا للنفقات أيضا
تحسين الربحية والإنتاجية.
زيادة القدرة على جذب العملاء، والتركيز على أساليب التسويق الفعالة.
وهو ما يتحقق برفع قيمة المنتجات والخدمات المقدمةتقليل نسبة شكاوي العملاء ،.
نشر ثقافة العمل الجماعي بين جميع الإدارات، والقدرة على فهم المشكلات وحلها.
التركيز على عناصر التنافسية، أي الرغبة في التطور وتوقع التغيير المستمر في رغبات العملاء.

:مبادئ إدارة الجودة- 3

يتم استخدام هذه المبادئ من . مبادئ إدارة الجودة التي يتبناها المعيار الدولي لإدارة الجودةهناك العديد من 
:قبل الإدارة العليا لتوجيه عمليات المنظمة نحو تحسين الأداء وتشمل
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يجب أن يكون التركيز الأساسي لأي مؤسسة هو تلبية وتجاوز توقعات العملاء : التركيز على العملاء- 1
م م.واحتياجا ، عندما تتمكن المؤسسة من فهم احتياجات العملاء الحالية والمستقبلية وتلبية احتياجا

كما أن الشركة قادرة على تحديد فرص . مما يؤدي بدوره إلى زيادة الإيرادات، يؤدي ذلك إلى ولاء العملاء
ودة أعلى ويمكن إرضاء تكون الج، عندما تكون العمليات التجارية أكثر كفاءة. العملاء الجديدة وإرضائهم

.المزيد من العملاء
تؤسس القيادة العظيمة الوحدة والهدف بين القوى العاملة . تؤدي القيادة الجيدة إلى نجاح المؤسسة:القيادة- 2

م بالكامل والمشاركة . والمساهمين يوفر إنشاء ثقافة شركة مزدهرة بيئة داخلية تسمح للموظفين بإدراك إمكانا
يجب على القادة إشراك الموظفين في تحديد أهداف وغايات تنظيمية . تحقيق أهداف الشركةبنشاط في 

.الذين قد يحسنون بشكل كبير إنتاجيتهم وولائهم، هذا يحفز الموظفين. واضحة
تشرك الإدارة الموظفين في إنشاء وتقديم قيمة سواء  . إشراك الموظفين هو مبدأ أساسي آخر:إشراك الناس- 3

يجب أن تشجع المنظمة الموظفين . م كامل أو بدوام جزئي أو مستعينين بمصادر خارجية أو داخلياكانوا بدوا
م باستمرار والحفاظ على الاتساق يتضمن هذا المبدأ أيضا تمكين الموظفين وإشراكهم في . على تحسين مهارا

م م يعملون بأ، عندما يتم تقدير الناس. صنع القرار والاعتراف بإنجازا م لأنه يعزز ثقتهم فإ فضل إمكانا
.فإن ذلك يجعلهم يشعرون بالتمكين والمساءلة عن أفعالهم، عندما يشارك الموظفون بالكامل. وتحفيزهم

ج العملية: نهج العملية- 4 يؤكد مبدأ النهج على تحقيق الكفاءة . يعتبر أداء المنظمة أمرا بالغ الأهمية وفقا لمبدأ 
يستلزم النهج فهما أن العمليات الجيدة تؤدي إلى تحسين الاتساق . نظيميةوالفعالية في العمليات الت

يتم تحسين المنظمة عندما يتمكن . والأنشطة الأسرع وتقليل التكاليف وإزالة النفايات والتحسين المستمر
.وكذلك العمليات المستخدمة لإنتاج المخرجات، القادة من إدارة ومراقبة مدخلات ومخرجات المنظمة

تشهد . يجب أن تضع كل منظمة هدفا للمشاركة بنشاط في التحسين المستمر: تحسين المستمرال- 5
يجب أن . الشركات التي تتحسن باستمرار أداء محسنا ومرونة تنظيمية وقدرة متزايدة على تبني فرص جديدة

.تكون الشركات قادرة على إنشاء عمليات جديدة باستمرار والتكيف مع أوضاع السوق الجديدة
جا واقعيا لصنع القرار:صنع القرار على أساس الأدلة- 6 تتمتع الشركات التي تتخذ . يجب أن تتبنى الشركات 

م قادرون على أداء المهام التي . قرارات بناء على بيانات تم التحقق منها وتحليلها بفهم أفضل للسوق إ
م السابقة ذ القرارات الواقعية أمرا حيويا للمساعدة في فهم يعتبر اتخا. تؤدي إلى النتائج المرجوة وتبرير قرارا

.علاقات السبب والنتيجة للأشياء المختلفة وشرح النتائج والعواقب المحتملة غير المقصودة
يمكن . تدور إدارة العلاقات حول إنشاء علاقات متبادلة المنفعة مع الموردين وتجار التجزئة: إدارة العلاقات- 7

يجب على المنظمة إدارة عملية سلسلة التوريد بشكل . المختلفة على أداء الشركةأن تؤثر الأطراف المهتمة 
عندما تدير منظمة علاقتها مع . جيد وتعزيز العلاقة بين المنظمة ومورديها لتحسين تأثيرهم على أداء الشركة

.فمن المرجح أن تحقق نجاحا وتعاونا تجاريا مستداما، الأطراف المعنية بشكل جيد
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ىء إدارة الجودة الشاملةمباد- 4

تعد مبادىء إدارة الجودة الشاملة، هي البناء الفكري الفلسفي الذي يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة، وفيما يلي 
:أبرز هذه المبادىء

يركز مفهوم إدارة الجودة الشاملة على بث الوعي بقيمة الجودة : الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة- 1
وجعله معيارا لتقديم الخدمات والسلع بأفضل طريقة، من أجل تحقيق رغبات والدقة في العمل، 

.العميل، بالإضافة إلى التأكيد على أهمية العمل الجماعي
يجب وضع خطة استراتيجية تشمل التكامل، تطوير جودة والمنتجات :التخطيط الاستراتيجي- 2

قريبة وبعيدة المدى عند تطبيق والخدمات، كما تشمل هذه الخطة رؤية مستقبلية محددة، وأهداف
وتشمل الخطة أيضا تحديد أهم المراحل والخطوات الأساسية لتحقيق هذه الأهداف، .الجودة الشاملة

.بالإضافة إلى خطوات تساعد على بقاء المؤسسة وفقا لعمليات التوقع والتنبؤ
اح المؤسسة، وذلك لأن عد رضا العملاء وثقتهم هي المقياس الحقيقي لنجي:التركيز على العملاء- 3

العميل هو من يحدد مدى جودة المنتجات والخدمات، بصرف النظر عن العمليات التطوير التي تقوم 
ولذلك، يعد الهدف الأساسي لإدارة الجودة الشاملة، هو كسب ثقة العملاء من خلال .ا المؤسسة

م المستقبلية، وهو ما يمكن قياسه من خلا م وتوقعا .ل إدارة اتصالات دورية مع العملاءتلبية رغبا
يعد فهم الإدارة لأهمية الجودة الشاملة أهم عنصر في عملية التطوير، :دعم الإدارة ومشاركة العاملين- 4

كما أن .وهذا يتحقق من خلال دعم جميع العاملين وتشجيع مشاركتهم في صنع القرارات وتنفيذها
المعنوية للعاملين، وهو ما سينعكس على أداء الأعمال تأمين بيئة صحية للعمل، يؤدي إلى رفع الروح

.والإنتاجية في العمل
لا يمكن تنفيذ القرارات المتعلقة بالجودة والتطوير دون توافر معلومات موضوعية، لذلك لابد :التواصل- 5

ويجب أن يعتمد هذا .من وجود نظام معلومات واتصالات مع جميع العناصر داخل وخارج المؤسسة
النظام على الموارد البشرية التي تكون أكثر قدرة على فهم الحقائق والمعلومات، فلا يمكن تطبيق وتحقيق 

.الجودة الشاملة دون وجود موضوعية وشفافية في نظم الاتصالات
وهما المعياران التي يتم من خلالهما قياس جودة الخدمات والسلع المقدمة، وذلك من :القياس والتحليل- 6

وصل لأفضل أداء للعاملين، ومراعاة الدقة والتنظيم في الوقت، بجانب تقديم خدمات وسلع خلال الت
بالإضافة إلى وضع معالجات للمهام التي تتطلب أعمال أكثر تعقيدا، وهو .تتوافق مع رغبات العملاء
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كون وهذه العملية تكون تكميلية لعملية التواصل السابقة، حيث ي.ما يعرف بعملية تحليل المهام
.القياس والتحليل وفقا للمعلومات التي تم جمعها من خلال نظام المعلومات والاتصالات

يعد الأسلوب العلمي في تنفيذ واتخاذ القرارات الفنية والإدارية من أهم :تطبيق الأساليب العلمية- 7
صميم المنتج فلابد أن يكون هناك تكامل بين ت.مباديء الجودة الشاملة، خاصة فيما يتعلق الإنتاج

والأداء المتحقق منه، ولذلك هناك العديد المعايير والمواصفات العلمية الخاصة بالمنتجات والتي يجب 
ومن أكثر الأساليب شيوعا في إدارة الجودة الشاملة هي الأساليب .تطبيقها اثناء عملية الإنتاج

.الإحصائية التي تساهم في ضبط الجودة، بجانب التحسين والتطوير
تستند إدارة الجودة الشاملة على الوقاية من الوقوع في الأخطاء، وذلك لأن تكلفة منع :منع الأخطاء- 8

ولذلك تعتمد الجودة الشاملة على الرقابة المستمرة .الخطأ قبل وقوعه أقل بكثير من تكاليف معالجته
لقياس جودة الخدمات ويتطلب هذا الأمر وجود معايير مقبولة.على الأداء لتفادي الوقوع في الخطأ

.والمنتجات أثناء الإنتاج، بدلا من تطبيق هذه المعايير بعد وقوع الأخطاء
تعتمد إدارة الجودة الشاملة على إطلاق جميع الطاقات وتحفيزها لممارسة : تحفيز العاملين وتدريبهم- 9

الامتيازات مثل وذلك من خلال منح العاملين بعض .الأعمال، وزيادة شعورهم بالولاء للمؤسسة
بجانب توفير مناخ عمل تنظيمي يقوم على .الضمان الاجتماعي، الأمن الوظيفي، والتأمين الصحي

الثناء والتقدير وحرية التعبير والمشاركة والتطوير، والتركيز على توجيه العاملين وتدريبهم من أجل الوقاية 
تبر التدريب والتطوير أساسيات نابعة من فالجودة هي عملية جماعية شاملة تع.من الوقوع في الأخطاء

.تطوير عملية الإنتاج
يمكن القول أن الاستمرارية في التحسن والتطور هي أساس النجاح وتحقيق أعلى : التطور الدائم-10

ولذلك، يؤدي تطبيق .درجات الجودة، فهناك علاقة بين الجودة وسرعة واستمرارية الاستجابة للتطوير
ة، بجانب تبسيط الإجراءات والفاعلية التشغيلية إلى تحسين مستوى العمل والأداء قواعد وأدوات الجود

.في المؤسسة، وهو ما يساهم في تطور المؤسسة إلى مستوى أعلى من الجودة

:مراحل تطبيق إدارة الجودة_ ثانيا

قيق الأهداف المرجوة يتطلب التحول إلى الجودة إتباع عدة مراحل من قبل المؤسسة، حتى نضمن نجاح العملية وتح
:وفيما يلي أبرز مراحل تطبيق الجودة.منها

يعد الهدف الأساسي من هذه المرحلة فهم أن الجودة الشاملة هي جزء من ثقافة : مرحلة الإعداد- 1
:المؤسسة، ولذلك يجب القيام بالخطوات التالية
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 لمشاكل المؤسسة والمخاطر التي تعزيز الوعي بأهمية التطوير المستمر، وذلك من خلال التشخيص العلمي
.تواجهها

 ا، واعتبارها أحد أهم أهداف المؤسسة، وقد يتم الاستعانة بالخبراء تحديد رغبات العملاء ومراعا
.والمستشارين إذا لزم الأمر

تبني الإدارة لمبادىء الجودة الشاملة والتميز الإداري.

وتكريس جميع جهود المؤسسة من أجل تحقيق دف هذه المرحلة إلى التخطيط : مرحلة التخطيط- 2
:وذلك من خلال الخطوات التالية، الجودة

تعريف العاملين في المؤسسة بالجودة الشاملة، وأهميتها.

 تعيين مدير للجودة الشاملة من بين رؤساء أقسام الوحدات التنظيمية، والتي تتوفر لديهم الخبرات
.والمهارات التنظيمية والقيادية

 خطة شاملة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بمشاركة جميع العاملين، وذلك لضمان تنوع الآراء إعداد
.والخبرات، وفقا للأهداف الموضوعة

وضع خطة لتطوير نظم المعلومات لمواكبة التطور التكنولوجي المستخدم في معالجة البيانات.

قة بالمؤسسة، وأولويات تطويرها، وتتضمن دف هذه المرحلة لتوفير المعلومات المتعل: مرحلة التقويم- 3
:هذه الخطوة التالي

 تحديد معايير لقياس الجودة الشاملة، ويمكن تحديدها من خلال المعايير العالمية، بشرط أن تتوافق مع
.طبيعة وأهداف المؤسسة

تلخيص الوضع الحالي للمؤسسة، لمعرفة أبرز نقاط القوة والضعف.

 ضوء الجودة الشاملة، والعمل لتطوير هذه الثقافة وفقا لمتغيرات السوق مراجعة ثقافة المؤسسة في
.والعملاء

ومعالجة القصور في المراحل السابقة، وتشمل ، تختص هذه المرحلة بتطبيق إدارة الجودة: مرحلة التطوير- 4
:هذه الخطوة التالي
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تفعيل دور فريق عمل الجودة الشاملة.

 عملية التغييرتعريف جميع العاملين بأدوارهم في.

المراجعة لخطوات تطبيق الجودة الشاملة، والوقوف على المشاكل والأخطاء وحلها.

تستهدف التعرف على أفضل الممارسات في الأداء وتطبيقها في عمليات : مرحلة التحسين المستمر- 5
:التطوير القادمة، وهي تشمل التالي

القادمةالاستعانة بخبراء الجودة الشاملة في عملية التطبيق.

دعوة جميع الأطراف المعنية في عمليات التطبيق.

تزويد العاملين بنتائج عملية التقويم، ثم الرجوع لمرحلة التخطيط للاستمرار بعملية التحسين المستمر.

:أدوات إدارة الجودة الشاملة_ ثالثا

فهي تعطي قيمة كبيرة للمؤسسة وأنشطتها تشكل إدارة الجودة أهمية كبيرة للعملية الإنتاجية والمؤسسة بشكل عام، 
ا تزيد من ولاء العملاء للمؤسسة .في أعين العملاء، وترفع من معنويات العاملين في المؤسسة، كما أ

ولتحقيق الجودة الشاملة هناك مجموعة من الأدوات التي يجب تنفيذها لضمان تحقيق أقصى فائدة، وفيما يلي أهم 
:أدوات الجودة

يقوم على ترتيب المشاكل التي قد تواجه الجودة ترتيب تنازليا من الأكثر حدوثا للأقل، : باريتوتحليل - 1
.وبالتالي يتم التركيز على حل أهم المشاكل أولا

.من المشاكل التي تواجه الجودة% 80وهنا يمكن التخلص من 

بداية، ولكنها قد تكون مؤثرة فيما ولكن يعاب عليه عدم التركيز على المشكلات التي قد تبدو غير مهمة في ال
.بعد

يشبه هذا الأسلوب هيكل السمكة، حيث تمثل الأسباب الفاعلة للمشكلة الهيكل : مخطط إيشيكاو-2
.العظمي، بينما نتائج هذه المشكلة تمثل رأس السمكة

.ومن خلال هذه الأسلوب يمكن التركيز على الأسباب المحتملة للمشكلة
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.عليها، وتطوير الحلول، طرح مقترحات لتحسين أداء الأعمال والأنشطةومن ثم يمكن العمل

يشير هذا الأسلوب لمدى عدم مطابقة المعايير المطلوبة، حيث يتم التوصل لمعلومات : التوزيعات التكرارية- 3
.عن جودة الخدمات والمنتجات

كن التوصل لأسباب الانحراف عن وذلك من خلال تصنيف المعلومات لعدة فئات، وحساب تكرارها، ومن ثم يم
.المعايير

ا المنتج أو الخدمة، وهو ما يساعد في : خرائط التدفق- 4 يوضح هذا الأسلوب المسار والخطوات التي يمر 
.تعديل المسار أو الأخطاء، أو طرح بعض المقترحات

ودة، نتيجة بعض الأسباب يوضح هذا النموذج التغييرات التي قد تحدث في خصائص الج: خرائط المراقبة- 5
.مثل تغير ذوق العملاء أو حالة السوق المالي، وغيرها

ومن ثم، يمكن تحديد إذا ما كانت هذه العملية تخضع للرقابة الإحصائية أم أن هناك عوامل أثرت سلبا على 
.الجودة، أي أنه نموذج للرقابة وضبط جودة المنتج

البحث عن العلاقة بين متغيرين، ومعرفة نوع هذه العلاقة وتأثيرها، يحاول هذا الأسلوب : مخطط التبعثر-6
.وهو أسلوب يساعد على فهم العملية بشكل كامل وتصحيح الأخطاء

يقوم هذا النموذج على جمع المعلومات الكمية والنوعية، وتصنيفها في فئات لها خصائص : قوائم الاختبار-7
ة، وهو ما يساعد في تحديد الأخط .اء بشكل أدق، وتحسين وتطوير العمليةمتشا

:المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة_رابعا

قد تنجح بعض المؤسسات في تطبيق الجودة الشاملة، وقد تفشل مؤسسات أخرى، فهناك العديد من المشاكل 
:عوقاتوالأخطاء التي تقف حائلا أمام تطبيق الجودة الشاملة، وفيما يلي أبرز هذه الم

.الثقافة السائدة في تشجيع الإنجازات الفردية أكثر من الإنجازات الجماعية في العمل.1

التغيير المستمر في القيادة الإدارية، الأمر الذي يمنعها من السيطرة على برنامج الجودة الشاملة، وتحقيق .2
.الأهداف

الخطوات مثل التحسين المستمر أو طول مدة عملية الجودة الشاملة، وهو ما قد يؤدي لعدم تطبيق بعض .3
.التطبيق
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.قلة الوعي برغبات العملاء وأذواقهم، بجانب تغير الأذواق بسرعة وبشكل دائم.4

.غياب ثقافة التحسن والتعلم، ومعرفة كل ما هو جديد لكسب ثقة العملاء، وتعزيز التنافسية.5

ا، وغياب معايير قياس الجودة عزوف المؤسسات عن الاعتراف بمعوقات الجودة الشاملة التي تواجهه.6
.الشاملة ومتطلبات العملاء

.مقاومة التغيير، وعدم رغبة بعض العاملين في تعلم وتطبيق أدوات الجودة الشاملة.7

عدم وجود الدعم والوعي الكافي من الإدارات بأهمية الجودة الشاملة، وعدم توفير التجهيز والتدريب .8
.اللازم للعاملين بالمؤسسة

.ر التمويل المالي والكوادر المهنية المطلوبة لتطبيق الجودة الشاملةعدم تواف.9

ويمكن القول، أن إدارة الجودة الشاملة أصبحت حاليا ضرورة حتمية وليست ترفا، فهي مقياس يساعد على تطوير 
ا، وهو الأمر الذي سينعكس على مستوى الخدمات وال ا وجميع العاملين  سلع، ويرفع أداء المؤسسة بجميع قطاعا

.من قيمة المؤسسة في الأسواق
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أخلاقيات الأعمال:اتجاهات حديثة في الإدارة: المحور السابع

:والعوامل التي ساعدت في نشأتهاالأعماللأخلاقيات البعد التاريخي_اولا

إن الأخلاقيات وهي مجموعة القيــــــم التي تميـــــــز ما هو جيد عمــــــــا هو سيئ ظهرت مع الإنسان منذ البدء، 
ومن منظور التراث . واستمرت معه إلى وقتنا الحاضر، و ستلازمه طالمــــــــا ظلت هناك حياة على سطح المعمورة

بمعنى Ethicsوتعود جذور كلمة ) قبل الميلاد347-427(أفلاطون الغربي يعود تطور النظرية الأخلاقية إلى
وقد أشار حسين عبد . ،والتي تعني العادات والسلوك أو الصفات) Ethos(إلى الكلمة اليونانية ) أخلاق (

:الحميد ونجم عبود إلى البعد التاريخي كما يلي

مسار الأخلاقيات عبر التاريخ  إذ تعد مدونة حمو رابي تعتبر الحضارة البابلية أول محطة في ׃الحضارة البابلية-1
مادة 282أقدم مدونة قانونية وجدت منذ أكثر من أربعة ألاف سنة في وادي الرافدين، وقد تضمن هذا القانون 

ــــات ،اشتملت علـــــى إرشادات وقواعد للتجـــــار وواجبات المهنيين كالبنائين والأطبــــاء وغيرهم، وكذلك العقوبــ
ذه الواجبات بشكل صحيح .المترتبـــــة علـــــــى عدم الالتـــــــــــزام 

وبذلك يعتبر البابليون أول من اهتم بالأخلاق المهنية للبنائين والأطباء وغيرهم، وهي المهن التي  انتشرت 
. ةآنذاك، وهو ما دل على وعي الإنسان منذ القدم بضرورة تقنين الأخلاق المهني

إلى الدور الكبير الذي  لعبتـــــــهوالسياسيالاجتماعيتفكيرهمفيالرومانأصالةترجع׃الحضارة الرومانية-2
الشعوب التي   أخضعوها إليهم، ولهذاعمليا فيتطبيقاالعامةوالإدارةوالسياسيةالمبادئ القانونيـــــــــةتطبيقفيروما

م لنظام دقيق في  ظل القانون الخلق،فيبالصرامةاتصفوا .وقوة العزيمة  وخضوع تصرفا

العالم الذي فيالاجتماعيللتنظيممقياسااعتبرتالقوانين يستلزم احترامها،منأنساقاالرومانأقاموقد
يم، الوطن والذي يصبح محور  جميع القعرفوه، هدف الجميع فيها تأدية الواجب مما يؤدي إلى العظمة وسيادة

تمع  والعمل . فالإنسان كان يعمل من اجل هذا الوطن خاضعا لقوانينه والتي تحكم تصرفاته في الأسرة وا

تمع وما ينبغيمثالي،هوتناول مــــــاعنرومافيوالسياسةالفكرولم يعزف رجـــــــال أن يكون عليه ا
اتجهوا إلى الملاحظة ووصف أخلاق الرجال ودوافعهم وتحليل والإنسان كما فعل رجال الفكر اليونانيين، وإنما 

نفسيتهم في محيط الواقع، حيث أن الدولة كي يكتب لها البقـــــــاء عندهم لابد أن تلتزم بالالتزامات والحقوق 
الذين يمتلكون المتبادلة ،والتي تربط بين المواطنين وفي ضوء هذا فالدولة مجتمع أخلاقي، أو جماعــــــــة من الأشخاص 

. الدولة وقوانينها ملكية مشتركة، وهي توحد لتحقق للناس مزايا المعونة المتبادلة والحكم العادل
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ويستخلص من ذلك أن نظرة الرومانيين كانت تتوسع لتتجه إلى العالمية وفكرة الدولة العظمى فيشقى 
يكون هدفه الأسمـــــــى العدالة وتحقيق سعادة هذا الإنسان الذي الإنسان من اجل عظمــــــــة هذا الكيــــــان الذي

تمع لتحقيق الأهداف  المشتركة للإنسان ودولته . يجب أن يسمو بأخلاقه كلها بدءا من الأسرة والعمل وا

تمع قبل׃الشرائع السماوية-3 قانون ولا فلاالفوضى  والفساد،منيعيش حالةالسماويةالشرائعنزولكان ا
تمع،لعلاجالدياناتأمن ولا نظام ،وجاءتولاعدل، البناءللفوضى التـــــي  تنحر فـــــــــيووضع حدهذا ا

النظمالتاريخ لفســـــادبدءالذي كان سائدا  منذعلى  الفســادوالقضاءالاتجاه نحو الخير،وتغييرالاجتماعي،
.آنذاكالطبقية التي كانتو الاقتصاديـــــــــة والسياسية

للأخلاق، وبالتالي اليهودية، المسيحيةالدين الإسلامي ونظرة بعض الشرائعنظرةيليفيماوسنعرض
تمعأخلاقيات العمل للفرد .في ا

من الفضائل التيإلى الكثيرالفطرة السلميةبدافعالجاهليةفيالعربتطبع׃أخلاقيات العمل في الإسلام -4
ا، ويتوارثون ،وتمثلت المثل العليا عند العرب في المروءة،الرأفة،الرحمة  الشجاعة في القتال والصبر  كانوا  يتواصون 

م كما غير الإسلاموالإيثار إلى أن جاءوالكرم،على الشدائد،والإصرار على الثار وحماية الضعيف، فغير حيا
.حياة البشرية

ة عن الأخلاق التي تبنتها الفلسفات المختلفة، فالإسلام له نظامه الأخلاقي وتميزت الأخلاق الإسلامي
بل السعادةأو السعادةالإسلام ليست اللذةالأخلاق فيوفضائله الخاصة عن الأخلاق الفلسفية،  فغاية

القران مننابعةالمسلمين فأخلاق. الجسدالروح وتعنىالدنيوية، التي تصونخلال المنفعة العامةالأخروية من
وعمل على . والإجماع والقياس، وقد راع الرسول صلى االله عليه وسلم الآداب، فقد كان مثالا أعلى لهاوالسنة

ا، وقد أثنى االله تعإلى عليه في قوله  .04سورة القلم الآية "وانك لعلى خلق عظيم " ׃تأديب أمته 

وكذلك جعلناكم "׃قوله تعإلىللطبيعة الإنسانية ففيالمواكبةالمسلمين هي وسط عدل، فهيوالأخلاق عند
.143سورة البقرة " امة وسطا لتكونوا شهداء على الناس 

الوسطية، حيث حقق الربط بين الخلق والعمارة، والربط بين الدنيــــا والآخرة  فــــي قوله دينفالإسلام
.     37سورة النور،الاية"تنس نصيبك من الدنيا ابتغ فيما أتاك االله الدار الآخرة ولا"׃تعإلى

ا اعتنت بالإنسان سواء من الجوانب الإنسانيــــــة  وقد تميزت الحضارة الإسلاميـــــة عن غيرها من الحضارات أ
ذيبها والأخلاقية ،أكثر من الجوانب الغريزيــــــة والماديـــة التــــي هي بدورها جوانب مهمة يجب أن يعمل ع لى 

ا وأعطاها شيئا من الأهمية والإسلام لم يركز فقط على الجوانب . وضبطها، ولم يغفل عنها الإسلام بل اعتنى 
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تمعات لا يقاس فقط بالأخلاق والآداب الاجتماعيــــــــــة،إنما على المنجزات  الات لأن رقـــــي ا الأخلاقية في كل ا
ضا ،ولكن الأصل أن لا تطغـــــــــى المادة علــــــــى القيم بل سيادة القيم الإنسانيــــــــــــــة هـــــــــــــي والاكتشافات العلميــــــة أي

. الأساس فــــــــي نشر الحب والإيثـــــــــــار والتضحيــــــة والاستقامـــــــــــــة والسلوك والمعاملـــــــة

ــى ولما كان الأفراد هم دعا ضة اجتماعية كان لابد من التركيز علــــــ تمعات، والدعائــــم أساس فـــــي كل  ئم ا
لذا فموضوع . مكــــــارم الأخلاق لتنمو فيها جوانب الخير و البنـــــاء والعطاء وتنخر عوامل الشــــــر والهدم والفســـــاد

يه والعناية به كمنظومة شاملة حتى تتأصل في الفرد والأسرة الأخلاقيات موضوع في غاية الأهمية يجب التركيز عل
تمع والعمل فتؤتي ثمارها على الجميع .وا

׃العملعلم أخلاقياتنشأةفيساهمتالتيالعوامل-2

جعلت المنحــــــى الأخلاقي محط أنظار المهتمين والباحثين في التـــــــيالعوامل، والأحداثمنالعديدهنــــــــاك
׃مجال إدارة الأعمال، ومن أهمها 

فـــــي أوروبـــــاومنظمات كبرىشركاتوالانحرافات فيوالفسادالأخلاقيةالفضائحمنعديدةصورظهور-
. وأمريكــــــا

ا لنالمنظماتعورش- منإلاالمنشاة وكسب ولائهمطاقــــــــات أفراداستثمــــارتستطيعوالشركات  بأ
. محددة، تنعكس إيجابـــــا ثقة على العميل والزبون في هذا المنتجقيـــــــم أخلاقيةخلال

منولكنها تعتبر مشكلةالقانونية،الناحيةمنفيهاوالحكممعهاالتعامليصعبمعقدةحالاتظهور-
. الأخلاقيةالناحية

. على الصالح العاملها أضرارولكنالصحيحة،التجاريةالممارساتبعضوجود-
تمعات الصناعية- ا على الأخلاقيةبالقيمللاهتمامظهور دعوات جادة في ا الاجتماعية والالتزام 

. الصعيد العملي والمهني

:الإطار المفاهيمي لأخلاقيات الأعمال_ ثانيا

:أخلاقيات العمل-1

:الأخلاق لغة-

.علم موضوعة أحكام قيمية تتعلق بالأعمال التي توصف بالحسن أو القبح) علـم الأخلاق: (الأخلاق- 

تمع وعكسه لا أخلاقي-  .الأخلاقي هـو مـا يتفـق وقواعد الأخلاق أو قواعد السلوك المقررة في ا
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وتعني هذه الكلمة Ethicsكلمةان أقرب كلمة في اللغة الإنجليزية يمكن أن تتلقي مع غايات هذا الموضوع في  
أي بمعنى علم الأخلاق؛ .Science of Morals; Rules of Conduct:باللغة الإنجليزية ما يلي

.قواعد السلوك

The Study of right and wrong in: أيضا باللغة الإنجليزية ما يليEthicsكما تعني كلمة
human Behavior.

دون أن نتعرض للمعنى Ethicsـوع آخـر ونحن في صدد استعراض معاني كلمةولا تستطيع أن تتحول إلى موض
The New Method Englishإذ يؤخذ من قاموسMannerالإنجليـري لكلمـة
Dictionary ما يلي) 200(صفحة رقم:

Polite Behavior = Good Mannersتعني كلمة

باللغة الإنجليزية، يتبين بأن هاتين Ethicsعربية وكلمةومن استعراض الخلفية اللغوية لكلمة أخلاق باللغة ال
الكلمتين يمكن

ما إلى المعاني التالية : أن تمتد مراميهما واشتقاقا

أن الأخلاق أحكام تختص بالقيم؛ -

تمع؛- أن الأخلاق هـي مـا يتصف بالالتزام التام بقواعد السلوك المقررة في ا

. أن الأخلاق معنيـة بـدراسـة الصـــــواب والخطأ في السلوك الإنساني-

:الأخلاق اصطلاحا-

.أو شرخيرمنالأفعالعنهاتصدرراسخةالنفسفيحالالأخلاق هي

:هناك العديد من المفاهيم الاصطلاحية للأخلاق من بينها ما يليوقد أشار مهدي إلى أن 

العامل بواجباته الوظيفية كما حددها القانون، فيعتبر الموطن مقيدا بأسس وقواعد العمل ضرورة التزام الموظف أو 
).الالتزام بالأسس والقواعد هو عين الأخلاق(.بصورة مباشرة

أن السلوك القويم للموظف يعبر عنه في معاملة الناس معاملة حسنة وهو أمر مقبول ومعقول بطبيعة الحال، وهما ما 
).السلوك القويم من الأخلاق. (به الموظف الخلوق الكفءيجب أن يتحلى 
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القيام بواجبات الوظيفة كما حددها القانون يعتبر في جـوهـره هـو آداب العمل أو أخلاقيات العمل، أو أخلاقيات 
.الوظيفة العامة

ردةوالقواعدالمبادئمجموعةهيومنه تكون الأخلاق في إليهاصرفاته ويحتكمتالإنسان فيلهايخضعالتيا
اتعرفكماوالقبح،بالحسنوتوصفسلوكهتقييم ة فطريــــالنفس البشريــــــة،فـــــــــيصفات مستقـــــــرةبأ

.السلوكعلىأو مذموممحمودتأثيرذاتومكتسبـــــة

مصادر متعددة أو مندينهأو بيئتهمنأو مكتسبةالإنسان،عليهاجبلفطريةتكونقدو الأخلاق
تلككما أنوالمحاولة،طريق التدريبعنالحسنةواكتساب الأخلاقوإصلاحهاأخلاقهتعديليستطيعفالإنسان
.مذمومافي السلوكتأثيرهاكانمذمومةكانتمحمودا وإذافي السلوكتأثيرهاكانمحمودةكانتإذاالأخلاق

:حسب مهديبالواجبات الأخلاقية في العملوالخصائص الأساسية المرتبطة 

تمع؛ - احترام قيم وعادات ا

احترام الجمهور؛-

العدالة وعدم التحيز؛-

تفضيل المصلحة العامة على المصلحة الخاصة؛-

احترام الأنظمة والقوانين؛-

احترام السلطة القيادية والمسؤولين؛-

احترام وقت العمل والدوام اليومي؛-

يجـد واخلاص في العمل لتحقيق أكبر قدر من الإنتاج اليومي؛بذل الجهد الممكن -

تنمية روح الانتماء للمؤسسة؛-

في التقدم وتنميـة مهاراته الذاتية وتقوية حب المعرفة في نفسه؛) مـن قبـل المسؤولين(تشجيع رغبة الموظف -

.المحافظة على أسرار الوظيفة بكل أمانة وإخلاص-
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فهي تلك الواجبات المطلوب من (التي يحتكم إليها السلوك، أما أخلاق أو آداب العمل إن الأخلاق هي القواعد 
ا، ولكن لا  ا ولا يستطيع أن يؤدي مهنته بالوجه الأكمل إلا مـن خلال التحلي  صاحب العمل أن يتمسك 

ن يتحلى صاحب يجوز لصاحب عمل معينة التحلي بالأخلاق العامة دون التحلي بأخلاق العمل، كما لا يجور أ
.العمل بأخلاق العمل لوحدها دون أن يتحلى بالأخلاق العامة

:المصادر التي تستنبط منها الأخلاق-ثالثا

:حسب مهديالأخلاق العامة، وأخلاق العمل لها مصادر تستنبط منها وهي كما يلي

:الأخلاق العامة-1

: إن المصادر التي تستنبط منها الأخلاق العامة هي المصادر التالية

الدين الإسلامي؛-

القوانين والأنظمة المرعية؛-

العادات والتقاليد، والأعراف السائدة؛-

امهات الكتب؛-

الأبحاث والدراسات والكتب والمؤلفات المتعلقة بموضوع الأخلاق؛-

سؤولين من بني البشر؛الممارسات والسلوكيات القويمة للقادة والم-

المواعظ، التوجيهات، والنصائح؛-

أقوال وأحاديث الرسل والأنبياء والصالحين والقادة العظماء؛-

.الحكم والأمثال والأقوال المشهورة-

:العملفيأخلاق-2

ويمكن إضافة إلى ما ذكر أعلاه، فان لكل عمل آداب وأخلاقيات يجب علـى مـن مـارس هذه العمل أن يمتلكها، 
:وفقا لمهدياستجلاء مصادر أخلاقيات المهلة من المصادر التالية
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ذه العمل؛- الأنظمة الوظيفية الخاصة 

الأعراف والتقاليد المرعية الخاصة بالعمل؛-

الحس العام المتعلق بالعمل؛ -

القوانين والتشريعات والأنظمة الضابطة للعمل؛-

بالعمل؛الممارسات والسوابق والحالات المتعلقة -

المؤلفات، والأبحاث والدراسات المتعلقة بالعمل؛-

القواعد والأعراف الدولية المتفـق علـى إتباعها عند أصحاب  العمل؛-

خبرة رفاق العمل؛-

خبرة القادة الإداريين؛-

التجارب الإدارية للدول الأخرى؛-

إجراءات العمل الموحدة المكتوبة؛-

.تقارير التفتيش والتدقيق والرقابة-

:مختلف المؤسساتأخلاقيات العمـل في أنظمـة الموظفين المعمول بها-رابعا

كما أن دوائر ،  لكل مؤسسة نظام موظفين معمول به، ويجب أن يكون هذا العام مكتوبا ومطبوعا ومعمما
التدريب الموجودة في معالم المؤسسات يحسب أن تقـوم بعقد دورات تدريبية تحت عنوان الشرح وتفسير نظام

:حسب مهديالموظفين المعمول به كما أن أخلاقيات العمل والعمل تستند على الأمور التالية

ا؛ - واجبات يتوجب على الموظف أن يقوم 

؛الأخلاقيات المطلوبة في صاحب العمل-

.محظورات ممنوع على الموظف أن يأتيها منعا باتا-
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.Ethiquesتحدد ما تعنيه بأخلاقيات-1

وهو سؤال مطروح على مستوى الممارسة الإداريـة . الأخلاقيات هي طريقة سلوك أو كيف علي أن أتصرف
والسياسية، وعندما يصدر الأفراد حكما أخلاقيا يبنى عادة على قواعد تقييم مختلفـة مسـتقاة أو مستوحاة من 

تنمية مهارات التحليل والمعلق حيال نظريات تقليدية مختلفة وعليه تساهم النظريات المتعلقة بالأخلاقيات في
. المسائل الأخلاقية كما تساعد في عملية صنع القرار

كلمة أخلاقيات تعني وثيقـــــــــة تحدد المعايير الأخلاقية والسلوكيـــة المهنيـة المطلوب أن يتبعها ׃معنى الأخلاقيات-
ا بيان المعايير المثالية . أفراد جماعة مهنية لعمل من المهن تتبناه جماعة مهنية أو مؤسسة لتوجيــــــــه وتعرف بأ

م المهنية .أعضائهــــــا لتحمل مسؤوليا

ا، ويقصد بآداب وأخلاقيات العمل  ا القوانين واللوائح الخاصـــــــة  ولكل عمل أخلاقيات وآداب عامــــــــة حدد
ا محافظة على مجموعـــــــة من القواعد والأصول المتعارف عليها عن د أصحاب  العمل الواحدة، بحيث تكون مراعا

.العمل وشرفها

النظام الموضوع لتوضيح القواعد المتعلقة بممارسة عمل ׃عرفت دائرة المعارف البريطانية الأخلاقيات بأنها-
تمع ويحقق الممارسة الصحيحة لهذه العمل ويساعد في تحقيق أهدافهـــ ـا الرشيدة ويشمل معينة بما يحقق مصلحة ا

.ذلك مواثيق الشرف التي تنظم الممارسة وحدودها بين الصواب والخطأ

:  ما يلي حسبوهنالك عدة تعريفات لأخلاقيات العمل تكتفي بذكر 

ا المبادئ والمعايير، التي تعتبر أساس للسلوك المستحب، من اأبأ . فراد العمل ويتعهد أفراده بالالتزام 

ا سلوك، أو آداب لياقة، وهي قواعد عامه للآداب والسلوكللعمل آداب  الاجتماعي في محيط العمل حدد
ا ئوالال ذ من الأعضاء بعرض صاحبها للنفور والنيح وقوانين المنظمة لمزاولة هذه العمل ومخالفتها أو عدم مراعا

.ل يصل إلى حد توقيع الجزاء والعقوبة عليه في بعض الأحيانبالآخرين 

تمع في تقييم هي ا لمبادئ والمعايير التي تعد مرجع للسلوك المطلوب لأفراد العمل الواحدة والتي يعتمد عليها ا
.أدائهم إجابا أو سلبا

ي مجموعه عامة من المعتقدات والقيم والمبادئ التي تحكم سلوك الفرد في اتخاذ القرارات وتمييز بين ما هو صواب ه
. حرام، حلال أويئأو خطا، جيد أو س
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بل يجب على الفرد أن يتعامل مع مشاكل العمل .. ولا يمكن فصل أخلاقيات العمل عن الأخلاق العامة للفرد
ا ؛ إطاعة النظم؛الرحمة؛ لعدل؛ االأمانة:ومن هذه القيم ما يلي.من منطلق المعايير الأخلاقيه العامة التي يؤمن 

.الشجاعة؛ الصدق؛ التحكم في النفس؛الولاء؛ المساعدة والتعاون؛ احترام الآخرين

:أهمية الأخلاقيات-2

علاها قدرا، لذلك نجد بعض العلماء عندما يتحدث أللأخلاق أهمية بالغة باعتبارها من أفضل العلوم وأشرفها و 
: يقـولإنه إكليـل العـلـوم جميعا، ومنهم من : عن بيان قيمة علم الأخلاق بالنسبة إلى العلوم الأخرى يقول بعضهم

ذلك أن العلـوم الأخرى تساعد أساسا على الأخلاق في . إنه زبدة العلـوم: إنـه تـاج العلوم، ومنهم من يقول
شـر وهما موضوع الأخلاق، فتعتبر تلك العلوم وسائل معينة لتحقيق هذا لالكشف عـن النافع والضار، والخير وا

.هاالكشف عن مهمته وتحقيق أهدافكما أن علم الأخلاق يستخدم العلوم الأخرى في. العلم

ا هي التي تميز سلوك الإنسان عن سلوك البهائم في تحقيق حاجاته الطبيعية، أو في إ ن السلوكيات الأخلاقية وآدا
داب الأخلاقية في كل المعاملات وقضاء الحاجات الإنسانية زينة علاقاته مع غيره من الكائنات الأخرى، فالآ

اء. يةالإنسان وقيمة إنسان ا الإنسان يضفي على نفسه جمالا و ، وقيمة وحليته الجميلة، وبقدر ما يتحلى 
.إنسانية

:الأخلاق والسلوك-3

:أنواع السلوك-

هو أن تعبر عن أفكارك ومشاعرك واحتياجاتك بصدق وأمانة وبطريقة مباشرة دون المساس :السلوك الحازم. 
.أي أنه سلوك إيجابيابيةبحقوق الآخرين، ويتصف هذا السلوك بالإيج

هو عدم القدرة على التعبير عن أفكارك ومشاعرك واحتياجاتك بصدق وأمانة وبطريقة :السلوك الغير الحازم. 
.أنه سلوك سليأي.. مباشرة، ويتصف هذا السلوك بالسلبية

من قدرهم، ويحاول عى أفكار ومشاعر واحتياجات الآخرين، ويحط اهو السلوك الذي لا ير : السلوك العدائي.
.ويتصف هذا السلوك بأنه أكثر سلبية مـن سـابقة بل يتعداه لدرجة الإيذاء.إيذائهم جسمانيا أو عاطفيا أو لفظيا

ا تعبر عن أفكار ومشاعر  وتجدر الإشارة هنا إلى أن أنواع السلوك الثلاثة مرتبطة بعملية الاتصال بالآخرين لأ
عند التعامل مع الغير، وسيكون تركيزنا على السلوك الحازم لأهمية وفوائده عند واحتياجات تبرز إلى حيز الوجود 

.)2009خلف، (الاتصال مع الآخرين
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المقارنة بين النزاع السلوك الثلاثة) 1-1(جدول

الأسلوب العدائيالأسلوب الغير الحازمالأسلوب الحازمعنصر المقارنة

بطريقة على الشخص نفسه التركيز في التعامل1
أساسية ثم الآخرين بعد 

.ذلك

على الآخرين بصفة كلية 
مع صرف النظر عن 

.الشخص نفسه

على الشخص نفسه 
بطريقة كلية وصرف 

.النظر عن الآخرين

حق الآخرين في 2
التعبير عن آرائهم

التعبير عن احتياجات 
الشخص ورغباته بطريقة 

.يتقبلها الآخرين

التخلي عن حقوق 
والخنوع الشخص الفردية 

لحقوق الآخرين

لا يعطي اهتماما 
.لحقوق الآخرين

قد تكون غير سارة للآخرين التعبير والألفاظ3
ولكنها لا تحمل التهديد 

.والوعيد

زامية عدوانية في صيغة استسلامية ا
ديد ووعيد

رد الفعل لدى 4
الآخرين 

غير مؤذ وان كان غير محبب  
.أحيانا

يمارسون حقوقهم على 
الشخص بصرف النظر عن 
حقوق الشخص واستغلاله 

.أحيانا

مؤذ جسديا أو معنويا 
و لفظيا

الصدق والأمانة والمحافظة الدفاعية5
على حق الشخص في التعبير 

.عن أفكاره ومشاعره

زامية والخنوع السلوك الدفاعي .الشعور بالا
.وحب السيطرة

:ي منظمات الأعمالفمصادر الأخلاقيات _خامسا

م المختلفة  إذا كانت الأخلاق تشير إلى النظامي القيمي والمعايير الأخلاقية التي يستند لهـا المديرون في قرارا
ن الأخلاق لدى هؤلاء المدراء أآخذين بنظر الاعتبار ما هو صح أو خطأ فإن ما تريد أن تؤكد عليه هنا هو 

تمع وكذلك القوانين والمدونات راعي عدم خرق القواعد والمعاتتتجسد بسلوكيات أخلاقية  يير والمعتقدات في ا
ا، بل إنا ن مـن السلوك الأخلاقي أن يتجاوز ما مطلوب رسميا منه كنتائج إيجابية إلى ما هو ريدالأخلاقية المعمول 



82

تستند الفئات المختلفة وبشكل عام يمكن أنهأبعـد في إطار تحمل مسؤولية اجتماعية كبيرة لمنظمة الأعمال تجـا
نظام القيم الاجتماعي والأخلاقي والأعراف والتقاليد السائدة في ال: هماالأعمال إلى ركنين أساسيينأخلاقيات

تمع  ا وكذلك و ا ا السابقة، ويمكن توضيح خالنظام القيمي الذاتي المرتبط بالشخصية والمعتقدات التي تؤمن  بر
: ذلك بالمخطط التالي

الأعمالمصادر الأخلاقيات في

؛ة في مجتمعائدالثقافة الس

قيم الجماعة؛

قيم العائلة؛

قيم العمل؛

تمع الحضارية .قيم ا

 ؛طريةفالالذاتيةالقيم الشخصية

؛الدينية والمذهبيةالمعتقدات

 ؛والمستوى التعليميالخبرة السابقة

 ؛الفرديةالخصوصية

سمانيةالحالة الصحية النفسية والج.

الأعمالأخلاقیات

نظام القیم والمعتقدات
الشخصیة الذاتیة

نظام القیم الاجتماعیة والأخلاقیة 
في المجتمع الخارجي
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الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية:اتجاهات حديثة في الإدارة: المحور الثامن

يتردد مفهوم الحوكمة في القطاع العام مؤخرا لأثرها الكبير في تحسين واستدامة أعمال أي منشأة، ويعود تعريف 
ويعود أصلها إلى  ) الرشيدةالإدارة (هي مرادف لمصطلح ) الحوكمة(الحوكمة بحسب مفهوم مجمع اللغة العربية بأن 

ا إلى بر الأمان نتيجة ما (Governance)كلمة إغريقية قديمة والتي تعبر عن قدرة ربان السفينة في قياد
.يملكه من حس ومهارة في المحافظة على أرواح وممتلكات الركاب

ا تغيرت أيضا في طبيعتها  المسؤولية الاجتماعية للشركات شهرة كبيرة في السنوات الأخيرة كماولقد اكتسبت  أ
أكثر بروزا، حيث يجب مراعاة هذه التغيرات والتأكيد بشكل خاص على القضايا المختلفةكلما أصبحت القضايا 

الوضع الخارجي للتكاليف وإعطاءالشركة أنشطةالبيئية والطريقة التي يمكن من خلالها تحديد الآثار المتردية على 
ا بعيدا عن ال شركة نفسها وهذا الجانب بالذات له أهمية خاصة وفيما يلي تسلط الضوء على أهم المرتبطة 

.CSR)براز زيادة الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية للشركاتإالجوانب التي يمكن من خلالها 

الحكومة

:أساسيات وعموميات حول الحوكمة_أولا

:مفهوم الحوكمة-1

ا مجموعة من الأنظمة والضوابط التي تنظم العلاقات بين أصحاب المصلحة وتحقق مجموعة من وتعرف الحوكمة بأ
.المبادئ كالعدل والشفافية والمساواة

ا من خلال بناء نظام حوكمة متكامل وبتحديد السلوكيات التي تخدم مصالحها، وحث  وتبدأ الحوكمة في ممارسا
.القادة على اتخاذ القرارات الأخلاقية

ة على الضوابط الرسمية مثل التشريعات والأنظمة والقوانين، مما يجعل الحكومات وتعتمد ممارسات الحوكم
.والمنظمات توظف هذا الدور من أجل إنتاج نمطٍ فعال يحقق نتائج جيدة ويستبعد الأنماط غير الجيدة
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ية هو الأثر الجلي لما تحقيق كفاءة الأداء والقدرة على اتخاذ القرارات بالتزام عالٍ وقدرٍ كافٍ من المسؤولية والشفاف
يترتب على تطبيق نظام الحوكمة، والذي ينعكس أثره بوضوح من خلال إدارة متسقة وسياساتٍ واضحةٍ متماسكة 

ا .وبالتالي يساهم تطبيق الحوكمة الفعال في زيادة تنمية اقتصاديات الدول ومنظما

دف إلى ، هي مجموعة من القوانين"Governance"الحوكمة، أو ما تعرف ب  والقواعد والإجراءات التي 
تحقيق الجودة والتميز في الأداء من خلال اختيار الأساليب الصحيحة والفعالة من أجل إدارة المنظمات وتحقيق 

.أهدافها

باختصار، الحوكمة هي اتباع نظام معين للتحكم في العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر على أداء 
.ساعد على تنظيم العمل وتحديد المسؤوليات لتحقيق الأهداف على المدى الطويلالمنظمات، مما ي

:أهداف الحوكمة-2

:هناك العديد من الأهداف التي يمكن تحقيقها في المنظمات عند تطبيق الحوكمة فيها، مثل

وضع قواعد ومبادئ لإدارة المنظمات والمؤسسات والرقابة عليها.

 وضمان حق المساءلةتحقيق العدالة والشفافية.

حماية حقوق المساهمين وأصحاب المصلحة في المنظمات.

توزيع الأدوار والمسؤوليات عبر هياكل تنظيمية محكمة.

:خصائص حوكمة الشركات- 3

.أي تقديم صورة حقيقية لكل ما يحدث: الشفافية

.أي لا توجد تأثيرات وضغوط غير لازمة للعمل: الإستقلالية

.إمكان تقييم وتقدير أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفيذيةأي : المساءلة

.أي وجود مسؤولية أمام جميع الاطراف ذوي المصلحة في الشركة:المسؤولية
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:من المخاطرفي التقليل تهاأهميو عناصر الحوكمة_ثانيا

:عناصر الحوكمة-1

وعدم اللجوء للعنف، وفعالية الحكومة، والجودة ستقرار السياسي لاإبداء الرأي والمساءلة، وايمكن ايجازها ب
.التنظيمية، وسيادة القانون، والسيطرة على الفساد

:من المخاطرفي التقليل الحوكمة أهمية- 2

يمكن توضيح أهمية الحوكمة في البنوك للتقليل من المخاطر من خلال وصفها في ثلاث مبادئ والتي يمكن تعميمها 
:تصادية لأهمية هذه المبادئ وهي كما يليعلى جميع المؤسسات الاق

.تحسين نوعيتهك ولبنوافي ل لمارأس احتياطي دة ايازعلى ص لحرا:ول لأأ المبدا

. ببعضهام لاهتمام اعدر أو لاستصغاك دون البنواجهها ا لتي توالمخاطر التركيز على جل ا:لثاني أ المبدا

بغض ك لبنواجه التي توالمخاطر اشامل بجميع لوالكلي التصريح ورة اعلى ضرص لحردة اياز:لثالث أ المبدا
.لنظر عن حجمها ا

:أنواع الحوكمة-3

ا تختلف باختلاف طبيعة عمل المؤسسة  هناك العديد من أنواع الحوكمة التي يمكن أن تطبقها الشركات، حيث أ
:واختلاف أنشطتها، ومنها

المواطنين في - بحوكمة نظم المعلوماتأحياناأو تعرف - تساعد الحوكمة الإلكترونية : الحوكمة الإلكترونية-
فيكون . بات، وكيفية تطبيقها بشكل صحيحالمشاركة في صنع القرارات، وفهم حقوقهم، وما عليهم من واج

.للحوكمة الإلكترونية دور كبير في رسم العلاقة بين العملاء والمؤسسات

ا مجموعة من المبادئ والقوانين التي تحدد طريقة التعامل : الحوكمة المؤسسية- تعرف الحوكمة المؤسسية على أ
.أو اقتصادية أو اجتماعية أو فردية أو مشتركةداخل المؤسسة، وكيفية تحيق أهدافها سواء كانت مالية

هي عبارة عن مجموع من القوانين التي تحدد العلاقة بين القائمين على العمل في المؤسسات : الحوكمة الإدارية-
ا تتحكم في شكل العلاقات، والعمليات في الأسواق .والعملاء، حيث أ
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ترتبط بالموارد الطبيعية، والتي يمكن من خلالها تنظيم الممارسات وهي أحد أنواع الحوكمة التي: الحوكمة البيئية-
:ومنها. التي تضمن حماية البيئة من الاستغلال مع الالتزام بالقيم والقواعد الأخلاقية

.التعامل مع تغير المناخ.1

.الحفاظ علي الموارد البحرية والساحلية.2

.مكافحة تصحر الأراضي.3

الاتتشير إلى : الحوكمة العامة- ويكون دور . شكل التعامل بين الجهات التنفيذية والحكومة في العديد من ا
:الحكومة هنا هو الحفاظ على حقوق المواطنين وتقديم كافة الخدمات اللازمة لهم، ومنها

حماية حدود أراضي الدولة.

التأمين الفردي.

سياسة القانون.

الدول مثل التعليم والرعاية الصحية وتوفير الغذاءتقديم العديد من الخدمات لجميع المواطنين داخل.

دف تنظيم التعاملات العالمية، وهي تشير إلى : الحوكمة العالمية- هي عبارة عن الأحكام التي تستخدم 
دف إلى حماية الكوكب  النظام الدولي لسياسة دول العالم وتنظيم العلاقات البشرية، ومن ثم اتخاذ القرارات التي 

.السلام العالميوحفظ

وهي تعرف بالمشاركة الديمقراطية عن طريق دمج المواطنين وإشراكهم في اتخاذ قرارات : الحوكمة التشاركية-
.الدولة، وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في الحياة السياسية

:ل علىوهي الأحكام التي تضمن للمواطنين في التمكين السياسي بشكل عادل، وتشم: الحوكمة الرشيدة-

.القيم التي تعزز المسؤلية والاستدامة والتسامح والتضامن ومعرفة المعلومات والمفاهيم.1

.الحفاظ على حقوق الإنسان.2

.الإحترام الكامل للمشاركة.3

.التعددية السياسية.4
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.سيادة القانون.5

سواء كانت تعاملات تتحكم الحوكمة المالية في شكل التعاملات المالية داخل المؤسسات : الحوكمة المالية-
.حكومية أو غير حكومية

المسؤولية الاجتماعية

:المسؤولية الاجتماعيةأساسيات وعموميات حول _ أولا

:مفهوم المسؤولية الاجتماعية-1

تعد المسؤولية الاجتماعية نظرية أخلاقية تقوم على فكرة أن أي كيان، سواء كان فردا أو منظمة، يتحمل المسؤولية 
تمع بأكملهتجاه  ذه المسؤولية للحفاظ على . ا بالإضافة إلى ذلك، فإنه يجب على كل منظمة أو فرد أن يقوم 

فالمسؤولية الاجتماعية ليست مقتصرة على المنظمات . التوازن بين الجانب الاقتصادي والجانب البيئي والاجتماعي
يمكن أن تكون هذه المسؤولية إيجابية عن طريق اتخاذ . التجارية، بل تتعلق بكل فرد وكيف تؤثر أعماله على البيئة

تمع مباشرة، أو سلبية من خلال تجنب الأفعال الضارة .إجراءات تعزز أهداف ا

:أنواع المسؤولية الاجتماعية-2

:دعنا نستعرض بعضها. هناك أنواع مختلفة من المسؤولية الاجتماعية

.الفرد بأوامر دينه واجتناب المحرمات وفقا لمبادئ العقيدة والعبادةتعني التزام: المسؤولية الاجتماعية الدينية.1

تتعلق بتحمل المسؤولية تجاه القيم والأخلاق الحميدة والعمل على : المسؤولية الاجتماعية الأخلاقية.2
تمع .تعزيزها في ا

تمع في توفير التعليم وتعزيزه: المسؤولية الاجتماعية التعليمية.3 بين أفراده، وتنمية قيم تشمل مسؤولية ا
تمعية لدى الأفراد من خلال نشر المعرفة ورفع مستوى الوعي .المسؤولية ا

تتعلق بمسؤولية الأفراد في مجالات عملهم ومهنهم، حيث يجب أن يلتزموا : المسؤولية الاجتماعية المهنية.4
تمع وتحقيق .التنمية المستدامةبأخلاقيات المهنة والعمل بمصلحة ا
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تمع وتعزز التنمية الشاملة هذه هي  بعض أنواع المسؤولية الاجتماعية التي تعكس التزام الفرد بواجباته نحو ا
تمع وتحسين جودة الحياة . والازدهار يجب أن نعمل جميعا على تحقيق هذه المسؤولية في حياتنا اليومية لصالح ا
للجميع

ا فعلا منهجية أو سلوك يتبعه الفرد أو . وتبرعات ماديةالمسؤولية الاجتماعية تتجاوز القيام بأعمال تطوعية إ
تمع الذي ينتمون إليه بجميع جوانبه م تجاه أنفسهم وتجاه ا .المنظمة لأداء واجبا

في الواقع، فإن المسؤولية الاجتماعية تعني ممارسة المواطنة الحقة، حيث يلتزم الفرد أو المنظمة بالمسؤولية البيئية 
.هذه هي الثلاثة المحاور الرئيسية التي يستند إليها مفهوم المسؤولية الاجتماعية. والاجتماعية والاقتصادية

تمع بكافة أطيافه والبيئة التي  بالتالي، المسؤولية الاجتماعية ليست سوى واجب والتزام من قبل المؤسسات تجاه ا
ا مفهوم يركز على السلوك الأخلاقي . تعمل فيها واحترام القوانين والأدوار الحكومية، ودمج ذلك في الأنشطة إ

.اليومية للمنظمة

تمع بشكل  إن المسؤولية الاجتماعية تعكس التزام الفرد أو المنظمة بتحقيق التنمية المستدامة والمساهمة في رفاهية ا
يق تغيير إيجابي في العالم وتعزيز بفضل هذا المنهج والسلوك القائم على المسؤولية الاجتماعية، يمكننا تحق. عام

العدالة الاجتماعية والاستدامة

:أهمية المسؤولية الاجتماعية-3

إليك بعض الأهمية الملحوظة للمسؤولية . بالتأكيد، للمسؤولية الاجتماعية أهمية كبيرة وتعود بالفوائد العديدة
:الاجتماعية

:بالنسبة للمؤسسة

 تمع عموماتحسين الصورة الذهنية والسمعة .الإيجابية للمؤسسة في نظر الزبائن والموظفين وأفراد ا

تعزيز مناخ العمل داخل المؤسسة وتعزيز روح التعاون والترابط بين الأطراف المختلفة.

 تمع، وتحقيق العائد المادي والأداء المحسن بفضل تبني المسؤولية الاستجابة الفعالة لتغيرات احتياجات ا
.الاجتماعية

:أهميتها بالنسبة للمجتمع
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 تعزيز الاستقرار الاجتماعي من خلال تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص، وهذا يمثل جوهر المسؤولية
.الاجتماعية للمؤسسة

تحسين جودة الخدمات المقدمة للمجتمع.

زيادة الوعي بأهمية التكامل بين المؤسسات ومختلف الفئات ذات المصالح.

 وزيادة التثقيف والوعي الاجتماعي للأفراد، مما يسهم في الاستقرار السياسي والشعور المساهمة في التنمية
.بالعدالة الاجتماعية

:بالنسبة للدولة

ا الصحية والتعليمية والثقافية والاجتماعية .تخفيف الأعباء التي تتحملها الدولة في تقديم خدما

اهمة العادلة والصحيحة في تحمل التكاليف تعزيز عوائد الدولة بفضل وعي المؤسسات بأهمية المس
.الاجتماعية

المساهمة في التطور التكنولوجي والحد من البطالة وغيرها من التحديات التي يواجهها الدولة الحديثة.

بشكل عام، المسؤولية الاجتماعية تعمل على تحقيق التنمية المستدامة وتعزيز الرفاهية الشاملة، وتقوم بتوفير فوائد 
تمع والدولة على حد سواءمت .عددة للمؤسسات وا

:إيجابيات المسئولية الاجتماعية-4

من خلال تبني المسؤولية الاجتماعية، يمكن للمؤسسات والأفراد المساهمة في : تعزيز التنمية المستدامة.1
.التنمية المستدامة عن طريق الاهتمام بالاحتياجات الحالية والمستقبلية للمجتمع والبيئة

المؤسسات التي تتبنى المسؤولية الاجتماعية تبني علاقات قوية وثقة مع العملاء : تعزيز الثقة وبناء العلاقات.2
.والموظفين وأصحاب المصلحة الأخرى، مما يعزز التعاون والتفاعل الإيجابي

تلبية تعزز المسؤولية الاجتماعية الإبداع والابتكار في المؤسسات، حيث يتطلب: الابتكار والتميز.3
تمع الجديدة وحل المشكلات الاجتماعية تفكيرا جديدا ومبتكرا .احتياجات ا

المؤسسات التي تولي اهتماما للمسؤولية الاجتماعية تكون محط : جذب المواهب والموظفين المتميزين.4
.اهتمام المواهب والموظفين الراغبين في العمل في بيئة ملتزمة بالقيم الاجتماعية والبيئية
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تؤدي المسؤولية الاجتماعية إلى تعزيز سمعة المؤسسة وبناء علاقات طويلة الأجل : زيز الاستدامة الماليةتع.5
.مع العملاء والمستثمرين، مما يسهم في استدامة النمو المالي

يعمل التزام المؤسسات بالمسؤولية الاجتماعية على تعزيز المساواة وتوفير فرص : تحقيق العدالة الاجتماعية.6
.ساوية للجميع، مما يسهم في بناء مجتمع أكثر عدلا وتوازنامت

يتوقع العملاء اليوم أن تكون المؤسسات ملتزمة بالمسؤولية الاجتماعية، : الاستجابة لتوقعات العملاء.7
.وبالتالي، يمكن لتبنيها لهذه المسؤولية أن يساعدها في جذب والحفاظ على عملاء راضين ومخلصين

:وأبعادها الشاملةتطبيق متطلبات المسؤولية الاجتماعية_ثانيا

:تطبيق متطلبات المسؤولية الاجتماعية-1

فيما يلي بعض الطرق التي يمكن . يتطلب تطبيق متطلبات المسؤولية الاجتماعية العديد من الجهود والخطوات
:اتباعها

يمكن تحقيق . لمسؤولية الاجتماعية وأهميتهايجب على الشركات والأفراد زيادة الوعي بمفهوم ا: زيادة الوعي.1
تمع والبيئة .ذلك من خلال توفير التدريب والتثقيف حول المسؤولية الاجتماعية وتأثيرها على ا

يجب على المؤسسات والقطاعات وضع استراتيجية محكمة تتضمن أهداف وخطط : وضع استراتيجية.2
ذه الاستراتيجية متكاملة وتنسجم مع قيم وأهداف ينبغي أن تكون ه. لتحقيق المسؤولية الاجتماعية

.المؤسسة

يمكن تعزيز المسؤولية الاجتماعية من خلال التعاون مع الجهات المعنية، مثل : التعاون والشراكات.3
تمع المحلي يمكن تكوين شراكات استراتيجية لتنفيذ المشاريع . المنظمات غير الحكومية والحكومة وا

تمعي .ةوالمبادرات ا

يجب على المؤسسات والشركات تطوير هياكل حوكمة قوية تضمن المساءلة والشفافية : الحوكمة القوية.4
يتضمن ذلك تحديد مسؤوليات محددة وإعطاء الأطراف المعنية صلاحيات وصوتا في . والمشاركة الفاعلة

.عملية صنع القرار

. ظ على البيئة وتحقيق الاستدامة البيئيةينبغي للمؤسسات أن تولي اهتماما خاصا بالحفا: حماية البيئة.5
.يمكن تحقيق ذلك من خلال تبني ممارسات صديقة للبيئة والحد من الأثر البيئي لأنشطتها
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:إستراتيجية المـسؤولية الاجتماعية الشاملةأبعاد -2

:التاليةإستراتيجية المـسؤولية الاجتماعية الشاملة تتكون من الأبعاد

وهـو مجموعـة مـن الأنـشطة والبـرامج والفعاليـات والـسياسات الاجتماعيـة الموجهة نحو :البعـد الاجتمـاعي-
سـواء كانـــت هـــذه العلاقـــة ، الاستجابة إلى متطلبات ورغبات أصـحاب المـصالح ذات العلاقـة بعمـل المنظمـة

عيـــا يـــساند النـــشاطات الاقتصادية للمنظمة الموجهة اجتما" أداءمـــن اجـــل تكـــوين ، مباشـــرة ام غيـــر مباشـــرة
:ياتيبالأداء الاقتصادي ومن اهم متغيرات هذا البعد ما

ـا الأ:الأعمـال الخيريـة تمــعويقـصد  ، نـشطة والخـدمات الإنـسانية التـي تكـسب المنظمـة تعـاطف ا
ـــا مـــن خـــلال  الهبـــات والمـــساعدات ،والمـــشاريع الخيريـــة ،والمشاركة في الأعمال الخيرية وبالإمكـــان القيـــام 

.،ورعاية اسر العاملين
ـا تقـديم حزمـة مـن أنـواع المـساندة الماليـة والمادية والمعنوية :مـساندة منظمـات المجتمـع المـدني ويقـصد 

تمـع المـدني شـكال متعـددة مـن المـساندة أن تكـون علـى أوالتـي يمكـن ، التي تقدمها المنظمة لمنظمـات ا
.والمشاريع، والمـشاركة، وقنـوات الاتـصال، الرعايـة، مثـل
تمـع:خدمــة المجتمــع ــا الخــدمات الاجتماعيــة والمعنويــة الــضرورية التــي يحتاجهــا ا والتـي ، ويقــصد 

تمــع ،والرعايــة ، وقـد تكـون علـى شــكل، وف والمناسـبات المعينـةيمكـن تقـديمها مـن خـلال الظـر  احتــرام ا
.الاجتماعيــة والــصحية ،والوســائل الترفيهيــة ،والخــدمات الثقافية والتعليمية

 تمـع وأصـحاب المـصالح من الوصول :الشفافية ويقصد به الالتزام بـالقوانين والإجراءات التـي تمكـن ا
ـا ـا مـن خـلال، الإفـصاح العـام ،مكافحة الاستغلال الوظيفي ، بسهولة إلى معلوما والتـي يمكـن التعامـل 

.،ومكافحة الرشوة ،وسهولة الوصول للمعلومات
 ـا المنظمـة للحفـاظ علـى بيئـة :متطلبـات البيئـة ـا الأنـشطة والوسـائل والبـرامج التـي تقـوم  ويقـصد 

ـا مـن خـلال إجراءات عديـدة مثـل، نظيفـة ومـستدامة حماية الموارد الطبيعية،، والتـي يمكـن القيـام 
.ةوموازنة المسؤولية الاجتماعي،مكافحـة مـسببات التلوثالـتخلص مـن النفايـات والعـوادم بطريقـة علميـة،

وهو مجموعة من العمليـات والانـشطة والبـرامج والإجراءات والـسياسات ذات الطبيعة :البعد الاقتصادي-
ويوجه ، أو الالتـزام الاجتمـاعي للمنظمـة المترتب عليها، والتي تأخذ بنظـر الاعتبـار التوجـه الاجتمـاعي، الاقتصادية

ومن اهم متغيرات ، وتحسين الانتاجية، الأداء الاقتصادي لمنظمة الاعمال المتمثـل بزيـادة المبيعـاتالبعد نحو تحقيق
:البعد الاقتصادي هي
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ا الأنشطة والبرامج والسياسات التي تعزز من القـدرات الداخليـة للمنظمـة :القدرات الداخلية ويقصد 
لـك تعزيـز هيكـل العلاقـات الخارجيـة ،وضـع منظومـة ومـن الامثلـة علـى ذ، ذات الإطـار الاجتمـاعي

.ةتأسـيس وحـدة للمـسؤولية الاجتماعي، التـشريعات والقـوانين ،نـشر الثقافـة التنظيميـة
 ــا صــياغة إستراتيجية المــوارد البــشرية علــى ضــوء مفــاهيم المسؤولية :المــوارد البــشرية ويقــصد 

. نعكاس هذه الصياغة في إجراءات التعيين ،والتطـوير ،والاحتفـاظ ،والقواعد القانونيةوا، الاجتماعية
 ـا تـوفير الظـروف الداخليـة الملائمـة لأداء العـاملين وتحفيـزهم نحـو الأداء الأفـــضل :بيئـة العمـل ويقـصد 

ومتطلبات ، وتـــوفير الخـــدمات الاجتماعية الملائمة، لمـــن خـــلال تـــوفير الظـــروف الآمنـــة فـــي موقـــع العمـــ
.والروح المعنوية، السلامة

 وبالإمكــان ، ويقـصد بـه صياغــــــة النـشاطات الاجتماعيـة الـساندة لعمليـات المنظمــة:الهيكـل الـساند
،وحقــوق أصـحاب المصالح ،والنشاطات النقابية فــرص المــشاركة فــي اتخــاذ القــرار ، العمــل بــه مــن خــلال

.،والحياة المهنية والاجتماعية
 ويقـصد بـه تحديـد النـشاطات والبـرامج الملائمـة التـي تـستجيب لمتطلبـات الزبـون وحاجاتــــــه:الزبـون ،

معلومات الزبون ،وأسعار صـيانة المتطلبـات التـشريعية والقانونيـة ،وسـرية، والتـي قـد تكـون علـى شـكل
.مخفضة للفقراء والمحتاجين ،والمنتجات غير المطابقة

لاسيما اذا  ، لاشك ان الأداء الإستراتيجي يتعلق بقدرة المنظمة علـى تحقيـق أهـدافها:الأداء الإستراتيجي -
والــضرورة علــى ضــوء هــذا ، ممكـنكانـت هـذه الاهـداف تعطـي ديمومـة واسـتمرارية لبقـاء المنظمـة لأبعـد مـدى زمنـي

بالجوانب المالية والمادية والتشغيلية والتي ســواء مــايتعلق، شــاملا لمنظمــة الاعمــاللتقيــيم ينبغــي ان يكــون أداءا
وفـي ، عة والـولاءأو غيـر الملموسـة مثـل الـسم، يطلق عليها احيانـا بالجوانـب الملموسـة مثـل زيـادة العوائـد والابـاح

:ياتياطـار هـذه الدراسـة فـان الأداء الإستراتيجي يتكون مما

ويقصد به الأداء الإنساني غير الملموس الذي تقدمة المنظمـة للمجتمـع وأصـحاب :الأداء الاجتماعي
الأداء الاقتصادي المـصالح مـن خـلال البعـد الاجتمـاعي ومتغيراتـه الخمـسة ويوجـه هـذا الأداء إلى مساندة

.والولاء لها، ويترجم على تحقيقه من خلال سمعة المنظمة
 ويقــصد بــه الأداء المــادي الملمــوس الــذي تقدمــة المنظمــة للمجتمــع وأصحاب :الأداء الاقتــصادي

ولإغراض هذه ، لقياسهمـن خـلال البعـد الاقتـصادي ومتغيراتـه الخمـسة ،وهنـاك مؤشـرات عديـد ، المـصالح
.الدراسة سيتم قياسه من خلال تحسين الإنتاجيـة ،وزيـادة المبيعـات 

:بناء الإستراتيجية-3
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بناء الإستراتيجية أمر مهم في حد ذاته؛ إذ ليس من المنطقي أن تنجح المسؤولية الاجتماعية، ولا أي مسعى آخر، 
تلف قليلا؛ حيث إن المطلوب هو القيام بأكثر من صنع إستراتيجية حاكمة، غير أن الأمر هنا مخبدون وجود

ا متناغمة مع أحد كفاءات الشركة الأساسيةالإستراتيجية، فيجب أن تكون إذا أفلحت .هذه الإستراتيجية ذا
أن فمن المهم_ إدارة المخاطر أو الإنتاج الأخضر على سبيل المثال_الشركة في تحقيق نجاح في جانب من الجوانب 

تمعتأتي  تمعية متناغمة مع هذا الجانب بالذات، إنه يمنح الشركة الثقة، ويجعلها تظهر في ا بمظهر إستراتيجيتها ا
.الخبير

: البعد الإستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية للشركات-4

يئة يحصل بطرق عندما تقدم المنظمة على النشاط الذي يؤثر على البيئة الخارجية، ثم فإن هذا التأثير على تلك الب
البيئة يمكن أن تتأثر إيجابا، على سبيل المثال من خلال مشروع ف. ة التقليدية في تلك المنظمةبلا تنعكس في المحاس

.التشجير، أو سلبا على سبيل المثال من خلال خلق أكوام من النقابات من عملية التعدين

. نواع الفوائد على البيئة الخارجيةأ، كما عليها بعض فهذه الأنشطة التي تجرها المنظمة تفرض بعض أنواع التكالي
في المناعي أو التجاري الذي يؤثر على الأطراف الأخرى دون هذه تنعكس النشاطالأثار الجانبية أو نتيجة ف

ن التشاور مع الجهات ذات دو وائد من قبل المنظمة ف، وتفرض هذه التكاليف وال)يةنالسلع أو الخدمات المعتكلفة
التشغيلية للمنظمة، غير أن هذه الأنشطة الأنشطةوائد جزءا من فقة، وفي الواقع تشكل هذه التكاليف والالعلا
نى من دائرة مسؤوليتها، وبالتالي يمكننا القول أن هذه التكاليف ثعد من المحاسبية التقليديا المنظمة، وضمنا تستبتست
يرتبط بالطريقة التي ين مفهوم إعطاء الوضع الخارجفإأي إعطاء وضع خارجي لها، وبالتالي وائد يتم تخريجهافوال

ا رفع ه .ق المنظمة وفرضها على الآخرينتالتكاليف والموالد من عاذهيتم 

مة، وفي إطار النظرة التقليدية تعتبر هذه التكاليف والفوائد والتي يتم تخريجها لا تقع ضمن دائرة اهتمامات المنظ
ا المحاسبية، ولا بد من الاعتراف بأن القياس الكمي  تأثير إعطاء لومديريها، وبالتالي يتم استبعادها من إجراءا

وهذا هو . الوضع الخارجي، لا سيما من وجهة النظر المحاسبية، تخلق إشكالية للمنظمة، وليس من السهل قياسها
المحاسبية للمنظمة ولعلى من الإنصاف القول مع ذلك أن ربما أحد أسباب استبعاد هذه الآثار من الإجراءات

مزيدا من التكاليف يتم إعطاء الوضع الخارجي لها من قبل المنظمة بالمقارنة مع الفوائد التي يتم إعطاء الوضع 
وبالتالي، فإن المنظمة النموذجية تحصل على مكاسب من إعطاء الوضع الخارجي، وتبالغ المنظمة في الخارجي لها

خلق القيمة المعلن عنها من خلال فشل هذه المنظمة ؟ حساب جميع أنواع التكاليف والفوائد المترتبة على 
عاد التقييم الحاسم بتها، ويتحقق ذلك خلال اقتصار التقييم المحاسبي للمنظمة فقط للآثار الداخلية واستأنشط

البعد الإستراتيجي للمسؤولية منظمة، من خلالللآثار الخارجية في الواقع إحدى الطرق التي يمكن من خلالها لل
يجب أن تكون إستراتيجية المسؤولية الاجتماعية متكاملـة مـع إستراتيجية الشركة، وبخلاف إذالاجتماعية للشركات
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لقد تمت مناقشة العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية للشركات والإستراتيجية . ذلك فإن الفشل سوف يكون مؤكدا
. ة للمنظمات علـى نـطـاق واسع بين الممارسين والأكاديميينالتنافسي

لشركات، تشير هنا إلى بعض لالاجتماعية المسؤوليةممارسات في مما سبق ولأجل تجسيد الخاصية الإستراتيجية 
:وهيإتباعهاالإرشادات التي يمكن 

الاستدامة في مينضا يجب عليها تكون المنظمـة فعالة حقتلكي :ةة إستراتيجية تعتمد على الاستدامغصيا-
. عمالأإستراتيجية 

كمجال للأعمال معزولة لا يمكن رؤية الاستدامة  : مراعـاة الاستدامة في جميع جوانب الأعمال التجاريـة-
الموارد البشرية أو التسويق (وينحصر تطبيقها على قسم معين من أقسام أو على نشاط محدد من أنشطة المنظمة 

ا و لكي تكون المنظمة فعال) والاتصالات، على سبيل المثال تها أنشطة، يجب عليها أن تشمل جميع إدارا
سية بالاستدامة بصدق وبطريقة نظامية، وأن على كل إدارة أو نشاط أن يعكس مساهمتها في تحقيـق الآثـار الرئيـ

يجب على القادة في إذ نموذج أو القدوةللاستدامة بإطارها الشمولي وليس على مستوى كل إدارة أو نشاط ال
رسمية من موظفيها وأصحاب  الشركة أن يكونوا القدوة والمثال الذي يحتذى به يوميا بشكل رسمي أو بطريقة غير

.المصلحة فيها

ن القضايا أ، هعلاأ، كما ذكرنا سابقا إنشاء مجموعة مشتركة بين الإدارات مع المسؤولية والاستقلالية-
د بل يجب على المنظمة دمحنشاطبالمسؤولية الاجتماعية للشركات لا تكون حكرا على إدارة واحدة أو المتعلقة

إنشاء مجموعة تضم عناصر من الإدارة العليا تتولى مهمة مناقشة الجوانب المختلفة لإستراتيجية الاستدامة التنظيمية 
حقا على الآثار وتوقعات بخصوص موضوع من الأهمية بمكان التعرف و المصلحةأصحاب إشراك . وتطويرها

. المسؤولية الاجتماعية للشركات من وجهة نظر أصحاب  المصلحة

شجيع علاقات الشراكة وتبادل المعرفة من أجل تبادل تينبغيالانضمام إلى الشبكات المتاحة في بلدك- 
اني للاطلاع على التجارب التشارك االخبرات والموارد، فهناك العديد من الشركات والكيانات التي تسهل عملية 

السنوات الأخيرة، تجد العديد من مظاهر التشجيع لجمع ونشر الممارسات الجيدة التي فيوالحصول على المعرفة و 
.المسؤولية الاجتماعيةيمكن أن تكون بمثابة مبادئ توجيهية لتفعيل إستراتيجيات

يجب أن تضمن رسالة ورؤية المنظمة القيم : ةة ورسالة المنظمـرؤيفي دمج المسؤولية الاجتماعيـة للـشـركات -
لتحقيقها، بحيث تكون المنظمة معروفة اتأو المبادئ التي تؤكد مركزية المسؤولية الاجتماعية الشركات وتوفر الضمان

لبيةتا هي نرسالت:التاليالمثالشير إلى ولتوضيح ذلك نعلنا، داخليا وخارجيا، كشركة مسؤولة اجتماعيا
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أنواع العملاء و الأسواق بما يحقق الارتياح العام والولاء لدى العملاء من خلال الفعلية لمختلفالاحتياجات 
.تطوير مجتمع متكامللق رأس المال الاجتماعي، وبالتالي المساهمةنموذج عمل مستدام يخ

بطريقة المسؤولية الاجتماعية بطريقة متباينة وفقا للاحتياجات المختلفة :لالتواصل، والتواصل، ثم التواص-
فضل الممارسات الأخرى من ألأصحاب  المصلحة، تواصل الممارسات الجيدة للمسؤولية الاجتماعية تشجع 

تمعنا، و اللاعبين الآخرين في السوق بالشكل الذي يسهم في يجب تشكيل دورة فاعلة تسهل التنمية المستدامة 
أن يتم هذا الاتصال داخليا وخارجيا بحيث يمكن أن يسهم في نمو الوعي والإدراك لمفهوم وأهمية المسؤولية

.الاجتماعية

: والتنافسيةتكامل المسؤولية الاجتماعية وإستراتيجية الشركة-ثالثا

:تكامل المسؤولية الاجتماعية وإستراتيجية الشركة-1

وتحديد الفرص التخطيط الإستراتيجي إلى تقييم بيئتها من خلال المسح البيئيتسعى المنظمات من خلال 
ا، وكذا تحديد نقاط القوة والضعف التي تعتريها، ومن خلال الم علومات المتوفرة من عملية والتهديدات المحيطة 
اط القوة وكذا كيفية تجنب المسح البيئي يمكن للمدراء اتخاذ القرارات الصائبة حول كيفية الاستفادة من الفرص ونق

وكون اغلب تلك الفرص والتهديدات لا تنشأ من عوامل متعلق بالمنتجات أو . التهديدات وتلافي نقاط الضعف
لذا فإن الشركات . الأسواق أو التكنولوجيا فقط، بل تنشأ عن تغيرات سياسية واجتماعية واقتصادية خارج الشركة

بمثابة منهج إستراتيجي للمشاركة الاجتماعية والتعامل مع قضايا المسؤولية عادة ما تتبع إستراتجية معينة تعد 
:الاجتماعيةإستراتيجيات التعامل مع قضايا المسؤوليةوفيما يليالاجتماعية،

:ةقلالإستراتيجية المعر -

مقاومتها ومحاربتها من قبل إدارة تم الشركة هذا بتلبية المتطلبات الاقتصادية فقط، أما المتطلبات الاجتماعية فيتم 
Reactionsإلى الإستراتيجية المتبعة في هذا المستوى بإستراتجية ردود الأفعال(Dibi)الشركة ويشير
Strategy ، ا الجمهور وان الشركة التي تتبنى هذه الإستراتيجية تقوم بترك المشاكل دون حل، إلى أن يعلم 

ا تجاه تلك المشاكل والأخطاء والتقليل من وعند ذلك تستجيب لمعالجة المشكلة المطروحة رغم إنكارها لمسؤوليا
.أصحاب المصالحالتأثير السلبي لها، وتسعى نحو امتصاص غضب

:الإستراتيجية الدفاعية-

تم الشركة وفقا لهذه الإستراتيجية بالقيام بأقل ما مطلوب منها قانونيا، من خلال مواجهة المسؤوليات  و
تصادية والقانونية فمع زيادة الضغوط التنافسية والسوقية وزيادة الأصوات التي تنادي بحماية المستهلك والبيئة، الاق



96

بالمشاكل التي تلجأ الشركات إلى المناورات القانونية كتكتيك للمحاولة من تقليل أو تحاشي الالتزامات المرتبطة
.تسبها الشركة

:الإستراتيجية التكيفية-

الشركات هذا النوع من الإستراتيجيات التوفيقية والتي تشير إلى تبني الحد الأدنى من المتطلبات الأخلاقية، تستخدم 
من خلال الالتزام بالمسئوليات الاقتصادية والقانونية وكذا الأخلاقية وتنطلق الشركة المستخدمة لهذا النوع من 

على عاتقها في عدم تجاوز التشريعات الحكومية حتى لا الإستراتيجيات من فرضية المسؤولية الاجتماعية الملقاة
تتعرض المساءلة القانونية وسلوك الشركة يكون منسجما مع المعايير السائدة للمجتمع والقيم والتوقعات السائدة، 

.هذا السلوك نتيجة للضغوط الخارجية فقط وليس نابعا من ثقافة الشركةأ ولكن في أحيان أخرى قد ينش

:الإستراتيجية المبادرة-

المبادرة في توفير المتطلبات تشير هذه الإستراتيجية إلى أن الشركة التي تتبنى هذه الإستراتيجيات تأخذ زمام
الاقتصادية والقانونية والأخلاقية، ويكون لديها الاستعداد الاجتماعية وتكون مصممة لتلبية كل من المسئوليات

امات التشريعات وجه إليها، وكذا إمكانية الاستجابة للضغوط الخارجية والتهديدات وكذاالتي تللتعامل مع الا
الحكومية،كما أن الإدارات التي تتبع مثل هذا النوع من الإستراتيجياتينبغي أن تتمتع بدرجة حرية كافية في مساندة 

ا .أن تعزز سمعتها في السوقالأعمال والمبادرات التي من شأ

:المـــسؤولية الاجتماعيـــة الـــشاملة فـــي تحقيـــق الميـــزة التنافـــسية المستدامةإستراتيجيةدور-2

تجاه اشـكال الاسـتثمار الإستراتيجيأشـكلا مـن تعتبر إستراتيجية المسؤولية الاجتماعيـة الـشاملة بأن البعض يقترح 
، ضرورة الاستجابة )التسابق(إلى ) التنافس ( نتقـال من ذ اقتـضت متطلبـات الاإبناء وصيانة سمعة الـشركة، 

ملاحظـة اثـر الخـصائص المميـزة لبنـاء الميـزة التنافـسية المـستدامة ضـرورة مـساندة إلى للضغوط الاجتماعية والبيئية، و 
يـز الأكبـر فـي مجـال وأخـذت العوامـل الاجتماعيـة الح. خرى غير اقتصاديةأالعوامـل الاقتـصادية للمنظمـة بعوامل 

الماديـة ( بنـاء ومـساندة الميـزة التنافـسية المـستدامة وأصـبح مفهـوم الموجـودات الإستراتيجية يـضم كـل مـوارد المنظمـة 
، وأصـبح رضا أصحاب  المصالح هو الاستجابة الحقيقية لمتطلبات بناء الميـزة التنافـسية المـستدامة، إذ )وغيـر الماديـة

ن المنافسة الحالية تعتمد أن تختلـف، و أكثـر مـن أن العوامـل الاقتـصادية والاجتماعيـة قـد كانـت متفقـة أـرى ي
. الإنتاجية الناتجة عن استعمال العمل، رأس المال، والمـوارد الطبيعيـة، مـن اجل إنتاج السلع والخدمات بجودة عالية

لبيئيـة الملائمـة، فـضلا عـن انعكاسـات التحـسين فــي الظروف الاجتماعية يـضا لتـوفر الظـروف اأنتاجيـة وتعـزز الإ
إلى عمـال وأسـواقها، وهـذا يـؤدي بالنتيجـة والاقتصادية على توفير مواقع إنتاجية أفضل لعمليات منظمـات الأ

ا الايجابيـة علـى طريق  وفي بناء الميزات التنافسية المستدامة،التـرابط بـين المنـافع الاقتـصادية والاجتماعيـة وانعكاسـا
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هذا الاتجاه يبرز دور أصحاب  المصالح في تحقيـق الميـزة التنافـسية المـستدامة، حيـث يعـد نقطـة التلاقـي بـين 
توجـه نحـو المـسؤولية الاجتماعيـة الـشاملة والميـزة التنافيـسية المـستدامة، لان إستراتيجية المـسؤولية الاجتماعيـة الـشاملة

يمكن المـصالح سـواء مـن داخـل المنظمة وخارجها والميزة التنافسية المستدامة لاأصحاب تحقيـق رضـا وكـسب 
يبــين ان الانفــاق علــى انــشطة المــسؤولية الاجتماعيــة ( 4(بلوغها الا من خلال بلوغ هذه المرحلة، والــشكل

اجات وتوقعات أصحاب  المصالح، يؤدي إلى تحقيـق ولاء والتـزام أصحاب  المـصالح الــشاملة باتجــاه الاســتجابة لح
الـداخليين مـن جهة وإلى كسب رضا أصحاب  المصالح الخارجيين من جهة اخـرى، وهـذا يـنعكس ايجابـا علـى 

الـربط بـين المـسؤولية الاجتماعية ، محققـا )تحـسين الانتاجيـة ،وزيـادة المبيعـات ( ركنـي الميـزة التنافـسية الأساسـين 
.الشاملة والربحية
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إدارة المعرفة: اتجاهات حديثة في الإدارة: المحور التاسع

يشهد العالم اليوم الكثير من المتغيرات والتطورات التي تؤثر بشكل مباشر على عمل منظمات الأعمال، وفي هذه 
وخاصة بعد الحرب العالمية الثانية جاء المفهوم الاقتصادي بأن المعرفة عنصر استراتيجي البيئة العالمية سريعة التغير 

يحقق للمنظمة ميزة تنافسية ذات أهمية قصوری وداعما لها في مواكبة جميع تطورات بيئة عملها وتغيراته، ومواجهة 
.شراسة المنافسين فيها

المبتكرة من أهم وسائل نجاح المنظمات سواء أكانت خاصة أم فيرى علماء الإدارة أن الفكر والمعرفة المتجددة و 
أجبرت هذه الرؤية وهذا الفكر الإداري الحديث . عامة، وبغض النظر عن أهدافها وطبيعة عملها ونشاطها

المنظمات أن تعيد تشكيل نفسها، كما وفرض عليها إعادة هندسة أعمالها لتواكب نموذج المنظمة المستند على 
. لتي نقوم بإنتاجها ونشرهاالمعرفة وا

أن إدارة المعرفة تعد من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تلقى اهتماما متزايدا من قبل : وبناء على ما سبق يمكن القول
المهتمين بإدارة الأعمال، إذ تسعى العديد من الشركات إلى تحويل أعمالها لأعمال ونشاطات قائمة على المعرفة، 

دف إلى اكتساب فتعمل على  ا تجاه توليد المعرفة والاهتمام بالنشاطات والأفراد والوسائل التي  توجيه استثمارا
.وخلق المعرفة وذلك لغاية التحول إلى شركات تملك رأس المال الفكري وتبتعد عن الأعمال التقليدية

:أساسيات وعموميات حول إدارة المعرفة_ أولا

:فةمفهوم المعرفة وإدارة المعر -1

إن المعرفة هي مجموعة من الحقائق التي يحصل عليها الإنسان من خلال بحوثه حسب طرق البحث العلمي 
المنطقية، أو من خلال تجاربه السابقة التي قد توصله إلى درجة الخبرة ومن ثم الحكمة توجد المعرفة على شكل 

.تعريفات أو نظريات أو فرضيات أو نماذج وقياسات

مجموعة من العمليات التي تتم داخل المنظمة، حيث هي Knowledge managementفة إدارة المعر 
تساعد على إيجاد المعرفة، وتوليدها، واستخدامها، وتنظيمها، ثم المقدرة على نشرها، واستخدامها في الأنشطة 

ا الوعي بثقافة المنظمة، والمقدرة على  : الإدارية المختلفة، واتخاذ القرارات، وحل المشكلات، وتعرف أيضا على أ
، ومشاركة الخبرة الجماعية؛ وذلك لتحقيق أهداف المنظمة، ورسالتها، وتشير إدارة المعرفة إلى مجموعة كسب

الجهود التي يتم بذلها؛ لإنجاز الوظائف، والخطوات المتتالية في قسم واحد، أو عدة أقسام، ووحدات؛ ولتحقيق 
يجاد بيئة ثقافية ملائمة للمنظمة تساهم في تسهيل القدرة التنافسية على المدى الطويل، وتركز إدارة المعرفة على إ
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ا تركز أيضا على فعالية القيادة، وهي إدارة ممنهجة تتمثل وظيفتها  اكتساب المعرفة، ونقلها، والتشارك فيها، كما أ
رفة في إدارة أصول المعرفة في المنظمة؛ وذلك لإنشاء قيمة، وتحقيق الأهداف الاستراتيجية، حيث تدعم إدارة المع

.من خلال العمليات، والاستراتيجيات التي تحتويها، بالإضافة إلى تخزين، وتقييم، ومشاركة المعرفة

ا تتضمن عوامل بشرية وغير بشرية وغير حية مثل الحقائق والمعتقدات والرؤى ووجهات النظر والمفاهيم  كما أ
.والبراعة

ا مجموعة من العمليات  لإدارة المعرفة عدد كبير من المفاهيم التي حاولت أن تحدد معالمها بدقة فقد عرفت على أ
التي تتحكم وتخلق وتنشر وتستخدم المعرفة من قب ممارسين لتزويدهم بالخلفية النظرية المعرفية اللازمة لتحسين 

.نوعية القرارات وتنفيذها 

:بياناتالمعرفة والمعلومات وال- 2

المعرفة، والمعلومات، والبيانات عن بعضها؛ حيث يشكل كل منها مفهوما مستقلا، : تختلف المفاهيم الثلاثة
وتتشكل فيما بينهم علاقة دقيقة، إذ تمثل البيانات المستوى الأدنى، ثم تتبعها المعلومات في المستوى الثاني، وتأتي 

:ين هذه المفاهيم بعدة أشكال، على النحوالآتيالمعرفة في أعلى المستويات، ويتم التفريق ب

تمثل المعرفة مجموعة من الخبرات، والقيم، والرؤى، والمعلومات ذات الدلالة، والحدس، حيث : المعرفة
توفر المعرفة إطارا تتم من خلاله عملية التقييم، والدمج للتجارب، والمعلومات الجديدة، ومن الجدير 

ا الأفراد المدخلات بالذكر أن الأفراد يمتلكون م، وهي تشمل المعايير التي يقيم  معرفة تكون نتاج خبرا
م، وتتجاوز المعرفة في المنظمات المستندات، والوثائق، وهي تصبح مضمنة حتى في الروتين  المحيطة 

. التنظيمي، والقواعد، والتعاملات
ا: البيانات المنظمة التي تمثل شيئا محددا، حيث إن هذه الحقائق، والأرقام غير : تعرف البيانات على أ

ا و .البيانات لا تقدم أية معلومات إضافية، ولها تأثير قليل في المدير مجموعة من " تعرف البيانات بأ
ا . الحقائق أو الرسائل أو الإشارات والآراء بحاجة إلى معالجة مجموعة من " كما تعرف البيانات بأ

وتصبح البيانات معلومات ، ترابطة يتم إبرازها وتقديمها دون أحكام أولية مسبقةالحقائق الموضوعية غير الم
.قيعندما يتم تنقيحها وتحليلها ووضعها في إطار واضح ومفهوم للمتل

ا، وتكثيفها، ووضعها في سياقها، وهي بيانات : المعلومات وهي عبارة عن بيانات تم تصنيفها، وحسا
من، وماذا، : المعلومات إجابات عن أسئلة تبدأ باستفهام، مثلذات هدف محدد، حيث تكون هذه 

وأين، ومتى، ويتم تحويل البيانات إلى معلومات عبر تقنيات المعلومات في الشركات الكبيرة التي تنتج كما  
. كبيرا من البيانات من خلال الأقسام، والوظائف المتعددة
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:عناصر إدارة المعرفة-3

: تتكون إدارة المعرفة من العديد من العناصر، ومنها

وهي النهج الذي يتم اتخاذه؛ من أجل تحقيق رسالة، وأهداف المنظمة الاستراتيجية، : الاستراتيجية
وذلك من خلال مواجهة، واستغلال الفرص الخارجية المتاحة، والتحليل الداخلي للمشروع، من حيث 

الاستراتيجية في إدارة المعرفة تبعا للمعرفة الضمنية، أو الظاهرة، نقاط القوة، والضعف، وينظر إلى
فالاستراتيجية وفقا للمعرفة الضمنية تتمثل في ربط الأشخاص من خلال تنمية شبكات العمل؛ وذلك 
لكي يتمكنوا من مشاركة المعرفة التي تمنحهم المقدرة على الإبداع، والاستراتيجية في المعرفة الصريحة، أو 

اهرة تتضمن التطوير لنظام وثائقي، أو إلكتروني يمكن من خلاله تخزين، وتنظيم، ونشر المعرفة، والقدرة الظ
على إعادة استخدامها، والاستفادة منها، وتوجد الاستراتيجية برامج لإدارة المعرفة، كما تنشئ سياسات 

. تمكن من استدامة رأس المال الفكري
ري من العناصر المهمة لإدارة المعرفة، وهوالمكون الرئيسي في إدارة المعرفة، يعد العنصر البش:القوة البشرية

والذي لا يمكن العمل بدونه، حيث يعد الأفراد الأساس الذي تنتقل من خلاله المنظمة إلى المعرفة 
أنظمة التنظيمية عوضا عن المعرفة الفردية، ومن الجدير بالذكر أن العنصر البشري في المنظمة يتضمن أفراد 

المعلومات، وإدارة المعرفة، والتطوير، والبحث، علما بأن الأفراد يديرون المعرفة عن طريق عملية تقييم 
المدخلات من حيث القبول، والرفض، وتحويلها إلى معرفة، وتنظيمها، وتخزينها، وربطها، وحفظها في 

. الأنظمة التقنية
عرفة؛ فإدارة المعرفة تتمثل في الجانب البشري، والجانب للتكنولوجيا دور مهم في إدارة الم: التكنولوجيا

التقني، كالحاسوب، والبرمجيات؛ حيث تساهم التنكولوجيا بالتنسيق مع الموارد البشرية في إدارة المعرفة، 
ا، ونشرها، وحفظها، وتساهم أيضا في معالجة الوثائق، ونظم دعم القرارات، وهي تسهل  واكتسا

إدراة المعرفة، كالتوليد، والتخزين، وتمكن التكنولوجيا كذلك من الحصول على المعرفة العمليات المتعلقة ب
. بسهولة، وكلفة أقل

حيث يتم في العمليات تطوير ممارسات العمل الجديدة؛ لتحقيق، وزيادة الترابط بين الأفراد : العمليات
العاملين في الفريق الواحد، وتطوير البرامج التي تعنى بمشاركة المعرفة، ومراقبة تنفيذ هذه البرامج، وقياس 

ضافة إلى تحديد المهمات، والأدوار نتائج المعرفة، والتقليل من التكلفة، وزيادة السرعة في الاستجابة، بالإ
. للمشاركات الجماعية، أو الفردية في إدارة المعرفة

:مصادر المعرفة-4
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في حين يعتبر الذكاء والتعلم والخبرة أمور تحدد حدود ، ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفةهو مصدر المعرفة 
.المعرفة للأفراد

:درين رئيسيينن أهم مصادر المعرفة تنقسم إلى مصإ

المصادر الخارجية:

والتي تتوقف علي نوع العلاقة مع المنظمات الأخري الرائدة ، وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المنظمة المحيطة
ومن أمثلة هذه المصادر ، أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ المعرفة، في الميدان
والإنترنت والقطاع الذي تعمل فيه المنظمة والمنافسون لها والموردون والزبائن والجامعات ومراكز البحث المكتبات 

. العلمي وبراءات الاختراع الخارجية

المصادر الداخلية:

ا علي الاستفادة من  تتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدر
ا والتكنولوجيا المعتمدةتعل . م الأفراد والجماعات والمنظمة ككل وعمليا

، والتعلم الصفي والحوار، والمكتبات الإلكترونية، ومن الأمثلة علي هذه المصادر الاستراتيجية والمؤتمرات الداخلية
وبراءات ، العمل أو البحوثمن خلال التعلم ب، والخبرة والمهارة، والعقل، والعمليات الداخلية للأفراد عبر الذكاء

. الاختراع الداخلية

:عمليات إدارة المعرفة_ثانيا

: تتضمن إدارة المعرفة عمليات عدة، ومنها

حيث يتم من خلال تشخيص المعرفة التعرف إلى المعرفة داخل، وخارج المنظمة، :تشخيص المعرفة
ا، ثم تحديد الفجوات المعرفية من خلال استخدام خريطة المعرفة . وتحديد مكا

دف إلى تحسين العمليات، :تحديد أهداف المعرفة حيث يتم وضع أهداف تتسم بالوضوح، و
طويلة الأجل، وتمكن المنظمة من المقدرة على الابتكار، والوصول إلى والقدرة على المنافسة القصيرة، وال

. النجاح، وتحقيق رضا العملاء
ا، والحصول عليها من المعرفة الخارجية،  :توليد المعرفة حيث يتم توليد المعرفة من خلال اكتسا

م، ومن خلال أفرقة كالحصول على براءة الاختراع، وجذب العاملين للمنظمة، أو من خلال عملية التعل
. العمل
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تخزن المعرفة في عقول الموظفين الذين يعملون في المنظمة، أو في الوثائق، والتقارير، :تخزين المعرفة
. وقواعد البيانات

وهي العملية التي يتم فيها نقل المعرفة المناسبة للشخص المناسب في الوقت المطلوب من :توزيع المعرفة
. ومات، وشبكات الإنترنتخلال تكنولوجيا المعل

نظم دعم : ساندة، مثليتم فيها دعم الأفراد؛ لتطبيق المعرفة باستخدام التنكولوجيا الم:تطبيق المعرفة
.القرار

: كالتاليتلخيصهايمكنللمنظمةبالنسبةالمعرفةإدارةنظمقيمةإن

ا- 1 وتعتبر، ونشرهاوالمحددةالواضحةالمعرفةواسترجاعوتحليلوفلترةوتنظيموتسجيلتجميععمليةتسهلإ
. ذلكعليقادرةفيهاتكونالتيللدرجةالأعماللمنظمةقيمةذاتالمعرفةإدارةنظم

ا- 2 . ضمنياالمفهومةأو الضمنيةالمعرفةونشرواسترجاعوتحليلوفلترةوتنظيموتسجيلتجميععمليةتسهلإ
الممارساتأفضلوتجميعتصنيفمنتمكنهاالتيللدرجةالأعماللمنظمةقيمةذاتالمعرفةإدارةنظموتعتبر

لدورانعرضةأقلالمنظمةوتجعل، ذلكإلىالحاجةدعتكلماالمنظمةأجزاءجميععليوتوزيعهاوتخزينها
. الموظفين

التغلبعليبنجاحوقادرةيقظةمنظمةبناءفيتتمثلواضحةاستراتيجيةوظيفةتأديةالمعرفةإدارةلنظميمكن- 3
أنيمكن، هذهالتكيففسرعةالصعوباتكانتومهما، الأعمالبيئةفيالتغيرعنناتجةصعوباتأيةعلي

أو بشكلتعدلتعليميةحلقاتعنهاينتجوالتي، المعرفةإدارةنظاممثلتكييفنظاممعفقطمتمشيةتكون
. استخدامهافيهيتموقتكلفيالمنظمةمعرفةقاعدةتوماتيكي

: المعرفةإدارةأهداف_ثالثا
: يليفيماالمعرفةإدارةأهدافتتلخص

امصادرهامنالمعرفةاستقطاب- 1 . استعمالهاوإعادةوخز
. المنظمةتواجهالتيللمشكلاتالحلوللوضعأكبرفكريرأسمالجذب- 2
. الآخرينمعرفةمستويلرفعبالمعرفةالمشاركةعليالمنظمةفيفردكلتشجعالتيالتنظيميةالبيئةخلق- 3
. وحمايتهاعليهاالحصولوكيفيةالجوهريةالمعرفةتحديد- 4
. وتعظيمهاالمعرفةاستخدامإعادة- 5
. البشريالذكاءخلالمنوالتنافسلتطويرهاوالتحفيزالمعرفةثقافةوإشاعةالتعلمإمكاناتبناء- 6
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الملكيةمنالعوائدوتعظيمظاهرةمعرفةإلىالضمنيةالمعرفةتحويلومنالمنظمةتقنياتفاعليةمنالتأكد- 7
. الفكرية

. )المعرفةاقتصاد( الجديدالعالميالاقتصادإلىالتقليديالاقتصادمنالمنظماتتحول- 8
. الدخلفيالممارساتأفضلنشرفيوتسهمالميدانمنالذكيةالأفكارجمععليتعمل- 9

: يليفيماالمعرفةإدارةأهدافبإجمالالباحثينبعضقاموقد
. ضروريةالغيرأو المطولةالإجراءاتمنالتخلصطريقعنالتكاليفوخفضالعملياتتبسيط- 1
. المطلوبةالخدماتتقديمفيالمستغرقالزمناختزالطريقعنالعملاءخدمةتحسين- 2
. بحريةالأفكارتدفقمبدأتشجيعطريقعنالإبداعفكرةتبني- 3
. أكبربفعاليةوالخدماتالمنتجاتتسويقطريقعنالماليالعائدزيادة- 4
. الخدماتإيصالطرقلتحسينالفكريالمالورأسالمعرفةتفعيل- 5
اعلاقتهاوتطويرالمؤسسةصورةتحسين- 6 . بمثيلا
. الإبداعيةللطاقةموحدمصدرتكوين- 7
.اليوميةالممارسةوأثناءمنالمكتسبةالتراكميةالخبراتونقلوتوثيقلتجميعتفاعليةبيئةإيجاد- 8

:وظائف وعمليات إدارة المعرفة_رابعا

أن الوظيفة الرئيسية الإدارة المعرفة هي :من خلال دراسة الأدبيات ذات العلاقة بالمعرفة، نستطيع القول
ا أن تسهم بالمعرفة بجميع ا ابتداء من التشخيص إلى العمل على توفير المتطلبات اللازمة التي من شأ عمليا

التطبيق، وبالتالي عليها توفير كافة السبل التي تؤدي إلى المعرفة وعليه فهي تشتمل على وظائف لوجستية من 
:شقين

.فكري:الأول

تقني:الثاني

وتعني أن وظيفة إدارة المعرفة ترتكز حول جلب العنصر الإنساني،ويتعلق بالجانب:ريالجانب الفك-1
البشري القادر على توليد المعرفة سواء من داخل المنظمة أو خارجها أو من خارج البلد التي تتواجد فيه المنظمة، 

يئتهم للعمل المعرفي وهم ما يطلق عليهم  بالتعاون مع : وعلى إدارة المعرفة ) فريق المعرفة( حيث يتم إعدادهم و
يئ لهم الظروف المناسبة .إدارة المنظمة أن توفر لهؤلاء سبل النجاح كافة و
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ويتعلق بإعداد البنية التحتية اللازمة وجلب الوسائل التقنية الحديثة ذات العلاقة بالمعرفة :الجانب المادي-2
يثة التي تسهم بالنفاذ إلى مصادر المعرفة وتسهل من عمليات مثل الحواسيب والبرمجيات ووسائل الاتصال الحد

نقلها وتخزينها ونشرها، كما على إدارة المعرفة أن تتابع عملية تطبيق المعرفة معرفة النتائج لإدخال التعديلات 
.اللازمة لتجديد المعرفة توليدها وتبادلها لتكون دورة كاملة متكاملة

تلعب دورا رياديا في نجاح المنظمة وضمان استمراريتها حيث اقتصر على أن المعرفة Stewartيؤكد
:وظائفها على وظيفتين أساسيتين هما

العمل على تشكيل الموارد الأساسية للمنظمة بصورة تؤدي إلى ممارسة الوظائف المختلفة بدرجة عالية من .1
.الفاعلية

.ت البيع والتسويق والتبادلتوفير الأصول ذات القيمة التي تحقق النجاح لعمليا.2

:فة وأنواعهاأنشطة إدارة المعر ورمحا_خامسا

فةأنشطة إدارة المعر ورمحا:

:يأنشطة إدارة المعرفة ضمن أربعة محاور أساسية هتصنف

وهومحور البنية التحتية والتوظيف، وهذا المحور يتعلق بدعم أهداف إدارة المعرفة :لمحور الوظيفي الأولا-1
.والأنشطة الفردية والمنظمية، والسعي إلى توفير الطواقم الخبيرة المتخصصة، وتوفير التسهيلات التكنولوجية

وهومحور الوظائف العملياتية، ويتعلق هذا المحور بالحصول على المعرفة اللازمة :لمحور الوظيفي الثانيا-2
ا وتنظيمها وتوز  . يعها معالجتهاللعمليات، وضبط هذه العمليات والتحكم 

وهومحور التحكم والرقابة، وهذا المحور يتعلق بالأنشطة الرقابية على الجهود المرتبطة :المحور الوظيفي الثالث-3
بإدارة المعرفة، ودعم هذه الجهود وتوجيهها في الاتجاه الذي يعظم دور إدارة المعرفة وتأثيره على الأداء، وتحدد 

. لمنظمة وأهدافهاأنشطة هذا المحور في رؤيا ا

وهومحور فهم وإدراك قيمة الاستثمار في إدارة المعرفة، أما الأنشطة التي تتبع هذا :المحور الوظيفي الرابع-4
المحور فتعمل على إبراز مستوى الرفع المعرفي، الذي بدوره يتحقق من تبني وتطبيق مدخل إدارة المعرفة، وتظهر آثار 

لمنظمة في الأسواق من منتجات سواء أكانت سلعا أو خدمات، وأيضا في النظم الرفع المعرفي فيما تطرحه ا
.والإجراءات المتبعة من قبل المنظمة
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وظائف إدارة المعرفة:

:يمكن تلخيص وظائف إدارة المعرفة بالآتي

م ورعايتهم- 1 . الاهتمام بالعنصر البشر ي من حيث جلبهم واستقطا
.الإسهام بذلكوضع نظام خاص للحوافز أو - 2
الاهتمام بالثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفة من حيث توليدها وتقاسمها واستخدامها- 3
.توفير الوسائل الإبداعية اللازمة لأفراد المعرفة- 4
ا بحيث تكون قانونية أخلاقية- 5 .الاهتمام بالجوانب القانونية والأخلاقية للمعرفة بجميع عمليا
. اللازمة للمعرفة من حواسيب وبرمجيات ووسائل الاتصال اللازمةإعداد البنية التحتية - 6
أنواع وتصنيفات المعرفة:

:المعرفة إلى نوعينتصنف

وهي المعرفة الرسمية القياسية والقابلة للنقل التعليم، وهي أيضا المعرفة التي يمكن الأولى هي المعرفة الصريحة
ا إلى خارج الشركة على شكل حقوق  الملكية أو الملكية الفكرية وبراءات الاختراع وأيضا الأسرار التجارية، أو تسر

ا .أن تكون مجسدة في منتجات الشركة وخدما

وهي المعرفة غير الرسمية غير القابلة للنقل أو التقليد، والتي أما النوع الآخر من المعرفة فهي المعرفة الضمنية
ا على توجد في عقول الأفراد والفرق التي تعم ل في الشركة، وهذه المعرفة هي التي تعطي للشركة خصوصيتها وقدر

.إنشاء المعرفة

:لمعرفة إلى ثلاثة أنواعوهناك تصنيف اخر ل

وهي المعرفة الأساسية والخاصة بالصناعة، وهي لا تضمن أن تبقى الجوهريةالنوع الأول هوالمعرفة-
ا الشركة .تمتلك الحد الأدنى من المعرفة التي تحتاجهامنافسة لفترة طويلة لأ

والتي تزيد من قدرة الشركة على بقائها منافسة أما النوع الثاني حسب هذا التصنيف هوالمعرفة المتقدمة-
ا على التميز في معرفتها وذلك لكسب ميزة تنافسية عالية، لذلك فإن الشركة التي تمتلك المعرفة  اعتمادا على قدر

.تسعى لتحقيق مركز تنافسي في السوق عموما، أو التميز في شريحة سوقية خاصة من خلال هذه المعرفةالمتقدمة 
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وهي المعرفة التي تمكن الشركة من قيادة صناعتها وتميزها بشكل كبير عن باقي وأخيرا هناك المعرفة الابتكارية-
ير قواعد اللعبة بنفسها في مجال صناعتها، وذلك المنافسين إن هذا النوع من المعرفة يجعل الشركة قادرة على تغي

.لكسب فرص ربحية وميزة تنافسية تتجاوز المنافسين من خلال استخدامها

أبعاد إدارة المعرفة:

:اكتساب المعرفة-1

إن تكوين المعرفة أصبح من أهم السياسات الإستراتيجية لأي منظمة فهوالداعم الأساسي للتعليم والإبداع 
ذه المهمة ولكن في نطاق محدود جدا ،يميالتنظ كما أن الكثير من الدراسات السابقة أبدت اهتماما كبيرا 

وهوالمنظمة دون الأخذ بعين الاعتبار النظرة الشاملة لهذه العملية، والتي تشمل العوامل التنظيمية والبيئية للمنظمة 
. والتي تؤثر بشكل مباشر على خلق واكتساب المعرفة فيها

يمكن اكتساب المعرفة أيضا من خلال التبادل غير الرسمي أو الاجتماعي بين الموظفين فهومصدر غني بالمعرفة 
المفيدة للمنظمة، ويعتبر التفاعل بين العاملين داخل المنظمة وجهات خارجها كالزبائن أو الموردين أو حتى 

.المنافسين مصدر للمعرفة الضرورية للمنظمة

:كتساب المعرفة أو حسب ما يسميه بعضهم حياة المعرفة التي تمر بأربع مراحل هيأن هناك دورة لا و 

وتشير إلى عملية البحث عن المعلومات التي تشكل المعرفة والتوصل إليها :النفاذ إلى مصادر المعرفة-
ا، وانتشار استخدام الشبكة العالمية  لت من السهل جع) الانترنت ( واسترجاعها والتواصل مع من يمتلكو

. الحصول على غالبية المعلومات والمعارف التي نريدها

ا فهم المعرفة عن طريق تحليل المعلومات وتبويبها ترشيحها وفهرستها واستخلاص :استيعاب المعرفة- ويقصد 
ثة مثل ما يكمن فيها من مفاهيم وأفكار محورية ومن أجل ذلك تم استحداث العديد من الأساليب التقنية الحدي

النظم الآلية للفهرسة والتنقيب عن المعرفة وهذه الوسائل تعتمد بشكل كبير على الحاسوب الآلي الذي أسهم 
. بشكل كبير في تنمية المعارف

وتشير إلى استخدام المعارف وتطبيقها في مجالات الحياة العامة في وصف المشاكل وحلها، :توظيف المعرفة-
كل عام والبرمجيات بشكل خاص أهم وسائل توظيف المعرفة التي تسهم بدرجة كبيرة في وتمثل نظم المعلومات بش

.زيادة الإنتاجية وتحقيق أعلى مردود ممكن
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وتعني استغلال المعرفة القائمة في توليد معرفة جديدة غير مسبوقة، أو نسخ معرفة قديمة لتحل :توليد المعرفة-
. الاستنباطية والاستقرائيةمحلها معرفة جديدة باستخدام الوسائل

:تقاسم ونقل المعرفة-2

المعرفة بينهم سواء داخل أم خارج مكان العمل أو بين أعضاء الفريق، وهذا التبادل هوالذي يحقق يتبادل العامل
لتقاسم للشركة الميزة التنافسية، حيث أنه لا يكفي الشركة أن تنشئ المعرفة فقط، بل عليها أن تتيح المناخ المناسب

هذه المعرفة بين أفرادها، إن هذا التقاسم يعمل على جعل الأفراد العاملين في المنظمة يستفيدون من المعرفة المتاحة 
.والمناسبة بالشكل الصحيح وفي الظروف والمواقف المناسبة في الوقت المناسب

:استخدام المعرفة-3

، حيث تتطلب المعرفة التعلم والشرح، فالتعلم يأتي عن طريق إن المعرفة تأتي من العمل وكيفية تعليمها للأخرين
التجريب والتطبيق مما يحسن مستوى المعرفة ويعمقها وعلى ضوء ذلك فإنه يجب أن يؤخذ تطبيق المعرفة في المقام 
الأول وأنه لا يوجد عمل بدون أخطاء وعلى الشركة استيعاب ذلك، وتطبيق مفهوم التسامح كثقافة تنظيمية لأن

.الوحيد الذي لا يخطئ هومن لا يعمل

ا تستوجب الاحترام والإعجاب وليس الخوف، وأن نظام المعرفة الكفء لا يكفي لضمان النجاح في و  بذلك فإ
إن تطبيق المعرفة أكثر أهمية من المعرفة . الشركة لكنه بمثابة خطوة إيجابية للتعلم وأن القوة فيه تكمن في استخدامه

عمليات الإبداع والتخزين والتوزيع إلى تحسين الأداء التنظيمي مثلما تقوم به عملية التطبيق نفسها، ولن تقود
الفعال للمعرفة خاصة في العملية الإستراتيجية في تحقيق الجودة العالية للمنتجات والخدمات المقابلة حاجات 

.الزبائن، لذلك فالمعرفة قوة إذا طبقت
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إدارة الابداع والابتكار: حديثة في الإدارةاتجاهات : المحور العاشر

بل ، ولا بتكراره والسير على الأنماط المألوفة، الفريق الذي لا يكتفي بالتعامل مع ما هو موجود، فريق المبدعين
، وأصحابه صنف نادر في الحياة، فإذا كان تغييرا نحو الأحسن فهو الإبداع، يملك النزوع نحو التغيير والقدرة عليه

تمع نحو الأفضلوع فإنه في ظروف ، وإذا كان وجود المبدعين مهما في كل ظرف. ليه المعول في تحويل تيار ا
إذ لا مخرج من الأزمات إلا بوجود أصحاب ، يكون وجودهم في غاية الأهمية… الضعف والركود والإحباط 
..المواهب والكفاءات المتميزة

:بتكارالإبداع والاأساسيات وعموميات حول _أولا

:الإبداع والابتكار في الإدارة المعاصرة-1

ا تذكرنا بالتميز والتفرد وتستخدم غالبا للمدح، وإسباغ صفات  الإبداع كلمة تلفت الانتباه، وإذا سمعناها فإ
غالبا الذكاء على صاحبها، وللإبداع مفاهيم عديدة تختلف في الألفاظ وتتفق في المعاني والأهداف إذ يمثل الإبداع 

.الرمز للموهبة الخلاقة

والإبداع عند اخترعه،:وابتدع الشيءأنشأه على غير مثال سابق فهو بديع،:بدع الشيءالإبداع لغةهو
إيجاد شيء من العدم، كما جاء في المعجم الوجيز، وقد أحببت أن أعرج على مفهوم الإبداع في اللغة :الفلاسفة

صطلاح علماء الإدارة وعلم الاجتماع، وذلك ليتبين ترابط المعنى اللغوي مع العربية توطئة لتوضيح مفهومه في ا
..المعنى المعني والمتداول

:تعددت المصطلحات المتداولة لتعريف الإبداع ومنها على سبيل المثال

.أن ترى ما لا يراه الآخرون- 
.أن ترى المألوف بطريقة غير مألوفة-
.جديدةالقدرة على حل المشكلات بأساليب-
.تنظيم الأفكار وظهورها في بناء جديد انطلاقا من عناصر موجودة-
الأفكار أو الوسائل أو الطرق أو الأشياء المادية الجديدة بالنسبة إلى الأفراد التي تتبنى ذلك، وقد يكون الابتكار -

موعة وسائل أو أسا .ليب في العملمنتجا جديدا أو مرحلة عملية إنتاج جديدة أو تطبيقا جديدا 



109

السلوك الإنساني الذي يؤدي إلى تغيير في ناتج المواد المستخدمة ويتصف التغيير بالجدية والأصالة والقيمة -
.والفائدة الاجتماعية

لاحظت أن بعض المراجع العربية المتخصصة في الإدارة تتكلم عن الإبداع الإداري، وبعضها يتكلم عن 
أن المعني في اللفظين واحد، ويتبين ذلك من خلال تشابه أو توحد العناصر التي تدور الابتكار في الإدارة، وأعتقد 

إن الإبداع الإداري حولها المقالات والمؤلفات نفسها، وهذا ما دعا أحد الباحثين في هذا الموضوع إلى أن يقول
.والابتكار في الإدارة موضوعان جديدان، وصار الإبداع يستخدم قرينا للابتكار

ا، فالإبداع في الإدارة متعلق بالأفكار  ينطلق مفهوم الإبداع الإداري من المفاهيم العامة للإبداع ذا
الجديدة في مجال الإدارة وتطوير المنتجات وقيادة فرق العمل وتحسين الخدمات للعملاء، وكل وظائف الإدارة 

:فالإبداع الإداري هو..المعروفة، وباختصار و منتج يقدمه الموظفون صغارهم وكبارهم يتسم كل فكرة أو إجراء أ"
تمع ."بالتجديد والإضافة، ويعود بمنافع إدارية أو اقتصادية أو اجتماعية على المؤسسة أو الأفراد أو ا

:وقد عرف بعض العلماء الإبداع الإداري بتعريفات خاصة منها

وتطوير العقلية البشرية وتطوير الهيكل التنظيمي، ويؤثر  يشمل الابتكار الإداري عمليات اتخاذ القرارات الرشيدة -
.كل ذلك في التصرفات التي ترتبط بالنواحي الفعلية أو التفكير الابتكاري

البعيدة والقريبة وابتكار الحلول، فالقائد المبدع تصور النتائجفي مجال التفكير الإبداعي تبرز قدرات القائد على-
ليدية بل لديه الجرأة والقدرة على المخاطرة في تبني أفكار وحلول جديدة تختلف عن لا يعتمد على الحلول التق

.التفكير النمطي والأسلوب التقليدي

:الإبداع الإداري هو- عملية تسعى إلى إحداث نقلة متميزة على مستوى التنظيم، من خلال توليد مجموعة من "
."ومجموعاتهالأفكار الابتكاريه وتنفيذها من قبل أفراد العمل

وبذلك نرى أن تعريف الإبداع الإداري ينطلق من تعريفات الإبداع العامة التي تركز على دور الفرد في عملية 
.الإبداع والقدرة على ابتكار الأفكار الجديدة والخلاقة، سواء أكان ذلك الإبداع فرديا أو جماعيا

:أبعاد الإبداع-2

ا والأهداف التي يريدون بصفة عامة فإن تعريف الإبداع يختلف باختلاف الجوانب والمداخل التي يهتمون 
:تحقيقها، وتنقسم هذه الجوانب إلى أربعة أنواع رئيسية وهي
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ال بأنه:(آلية الإبداع(التركيز على العملية الإبداعية نفسها - ا عملية الإبداع وفي هذا ا أي المراحل التي تمر 
."يرضي الجماعة وتقبله أنه مفيدعملية ينتج عنها عمل جديد"

أو تنتج عن عملية –أي مقدار الإنتاجية التي تحققها :(الإنتاج الإبداعي(التركيز على الناتج الإبداعي - 
ال يعرف بأنه-الإبداع وبالتالي يركز "يسعى لتحقيق إنتاج يتميز بالجدة والملائمة وإمكانية التطوير"وفي هذا ا

.بداعي وحل المشكلات وتبني التغييرالإنتاج الإ: على

كالفضول والبحث ووضوح الرؤيا والقدرة على تفهم المشكلات ونجد صفات :لصفات الشخصية للمبدعينا-
.الإبداع بالخصائص النفسية المتمثلة بالمخاطرة والاستقلالية والمثابرة والانفتاح على الخبرة الداخلية والخارجية

كالاستقلال والصدق والبحث عن الحقيقة، والحاجة :(القيم الإبداعية(عند الأفراد لإمكانيات الإبداعية ا-
ونجد أيضا من يركز على الإمكانية الإبداعية والاستعدادات النفسية الكامنة للإبداع كما تكشف . إلى الإنجاز

وق أو التميز عنها الاختبارات النفسية، ويعرف الإبداع على أساسها على أنه الاستعداد الكامن للتف

:مفهوم الابتكار-3

الابتكار هنا هو . يشمل جميع جوانب حياة الفرد، بحيث يصبح الابتكار دالا على نوع أو أسلوب معين في الحياة
.القوة التي تدفع إلى الاكتمال

:وهناك نوعان من الابتكار

ا على شكل :ابتكار الموهبة- ؛أعمال عظيمةوهو يعتمد على قدرات خاصة تظهر ثمرا

القدرة على التعبير عن الأفكار دون خوف من سخرية الآخرين "والذي يعبر عن:ابتكار تحقيق الذات-
، ويكاد يكون هذا النوع من الابتكار مرادفا للصحة النفسية السليمة، حيث يصبح صفة مميزة "وبصورة مستمرة

.للإنسان المتكامل

هي التي ينشأ عنها ناتج جديد نتيجة لما يحدث من تفاعل بين "الابتكاريهإن العملية :الابتكار كناتج جديد
.الفرد بأسلوبه المتميز وما يواجهه في بيئته

العملية التي تتضمن الإحساس بالمشكلات والثغرات في مجال ما، "إن الابتكار هو:الابتكار كعملية عقلية
المشكلات، واختبار مدى صحة أو خطأ هذه ثم تجديد بعض الأفكار ووضع الفروض التي تعالج هذه

.نالفروض، وتوصيل النتائج إلى الآخري



111

عمليات اتخاذ القرارات الرشيدة، وتطوير العقلية البشرية وتطوير الهيكل التنظيمي، " :بأنهالابتكار الإداريويعرف
ففي مجال التفكير الإبداعي ."بحيث يؤثر كل ذلك في التصرفات التي ترتبط بالنواحي الفعلية أو التفكير الابتكاري

البعيدة والقريبة وابتكار الحلول، فالقائد المبدع لا يعتمد على الحلول تصور النتائجتبرز قدرات القائد على
التقليدية، بل لديه الجرأة والقدرة على المخاطرة في تبني أفكار وحلول جديدة تختلف عن التفكير النمطي 

.والأسلوب التقليدي

تصور عملية لاختراع، وهو اعنة إبداعية تتضمن التنفيذ وتختلف فكر" :هوالابتكارل إنلقوعموما يمكن ا
لابتكار الإداري في القطاع ايعرفويمكن أيضا أن."لعمأو أداء /نتيجة ولتحقيقوتنفيذ لطريقة جديدة 

لمعالجة ل موحده جديدة عماءات جرمؤسسات العامة بوضع تصاميم جديدة للسياسات وإلم اقيا" :بأنهالعام
إيجاد حل ناجح " :دارة العامة هولإمجال افي ن الابتكار إفهنا منو."بالسياسات العموميةمتعلقةمشاكل

.لمشاكل قديمةجديدوإبداعي وفريد لمشاكل جديدة أو حل

:الابتكاراتأنواع -4

:دارة العامة، ومنها ما يليلإافي الابتكارات منهناك أنواع مختلفة

إنشاء مؤسساتأو /ئمة ولقامؤسسات التجديد اعلى تركز لتي ، اؤسسيةلمالابتكارات ا.
جديدة؛

دارة العامة؛لإافي أو تقنيات إدارية جديدة عملاءات جرإدخال إعلى ، الذي ينطوي الابتكار التنظيمي.

تحسين نوعية تقديم الخدمات العامة؛على ، الذي يركز العملياتفي الابتكار .

نحو على تقرير السياسات مثلا،(دارة لإامنإدخال أشكال جديدةعلى ، الذي يركز الابتكار المفهومي.
ا التي مة، وإصلاحات الميزانية الملتزتفاعلي، والإدارة ا .(ت الأفقيةلشبكان، والسكايقوم 

ا، وتقديم الخدمات العامة، وتطبيقات فهي وتختلف مجالات الابتكار أيضا،  تشمل تنمية الموارد البشرية وإدار
مية، وتحقيق اللامركزية لحكوات لعملياافي تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
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أهمية الابتكار والإبداع -5

تمعات وتطورها تمع، بل أساس تغير ا . إن التجديد والابتكار والإبداع تعد ركيزة رئيسة من ركائز تقدم ا
فالاكتشافات الجديدة وراءها جهود مضنية، وفكر متواصل، وأعمال دائمة، ساهم فيها العديد من العلماء، 

حيث أخذوا على عاتقهم تشييد صرح البناء المعرفي للبشرية لبنة بعد . والعباقرة المبدعين عبر الأزمنة المختلفة
م لأفكارهم .الأخرى، دون ملل، أو كسل، أو شكوى، أو تذمر، وكم عانوا من عدم تفهم مجتمعا

أهمية من ذي قبل، ولا سيما مع أن الاعتماد على الابتكار والإبداع من أجل عالم المستقبل قد أضحى أكثر
. تعاظم المعضلات الاقتصادية، والاجتماعية، والسياسية وغيرها من المعضلات الأخري الكثيرة التي تؤرق العالم

تمعات العربية أن تعنى بتربية الأجيال تربية إبداعية، تمكنهم من ملاحقة واستباق المتغيرات العالمية بخطى  فعلى ا
اسريعة، من أجل  كما يجب تأصيل دور علماء المسلمين المبدعين في نفوس الناشئة . تطوير البيئة، واستثمار طاقا

الطب، : لأفكاره الأصيلة، ومكتشفاته المبدعة في" جالينوس العرب"الملقب بـ " بو بكر الرازى"من أمثال 
الا .ت جديدة، لم يتطرق لها أحد من قبلهوالتشريح، والأدوية، والصحة العامة، والجراحة، وتطرقه غير المسبوق 

تعمل المؤسسات المعاصرة في ظل ظروف متغيرة ومعقدة تفرض عليها تحديات عديدة وكبيرة لم تشهدها من قبل، 
ولذلك يتحتم على هذه المؤسسات مواجهة مثل هذه التحديات بسرعة وفي ذات الوقت بكفاءة وفعالية، الأمر 

ة لدى المؤسسات تتمكن من تطوير حلول وأفكار وآراء جديدة تمكن الذي يتطلب قدرات إبداعية عالي
ويتزايد الاهتمام بموضوع الإبداع في ظل التحديات المتنامية التي تفرضها ظاهرة . المؤسسات من الاستمرار والنمو

ية السارية المفعول  العولمة، والتغييرات التقنية المتسارعة، والمنافسة الشديدة، وثورة المعلومات، والاتفاقيات الدول
.كاتفاقية التجارة الحرة وغيرها

ولذا استجابت المؤسسات للحاجة للإبداع بطرق مختلفة، وبدرجات متفاوتة من العناية فبعض المؤسسات أنشأت 
كما . وحدات تنظيمية خاصة لتطوير الإبداع، وأخرى قامت بإنشاء وحدات تنظيمية لتطوير الإبداع وتنميتـه

ريب الأفراد والجماعات فيها على السلوك والتفكير الإبتكاري أو الابداعي، وتنظر لذلـك على قامت أخرى بتد
ا إلى اكتساب ميزة تنافسية، حيث أن المنافسة الحادة تؤدي باستمرار إلى ظهور ابتكارات .اعتباره يؤدي 

الات والميادين وفي المؤسسات الجزائرية هناك حاجة ماسة للإبداع على مستوى الأفراد والجماعا ت في شتى ا
.دف تحقيق التنمية فيها والصمود في مواجهة التحديات الكبرى الداخلية منها والخارجية

:الفرق بين الإبداع والابتكار-6
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:بالإنجليزية(الإبداع والابتكار ليسا متماثلين، فالإبداع هو خلق فكرة جديدة غير موجودة، أما الابتكار 
innovation) فهو القدرة على تنفيذ الأفكار الإبداعية على أرض الواقع، ومن جانبٍ آخر فإن الإبداع أمر

. شخصي لذا يكون قياسه صعب، بينما يعد الابتكار شيء قابل للقياس ويمكن تطبيقه بالفعل

ع برامج إن الابتكار هو الشيء الذي يجب أن تلاحقه المنظمات والشركات لا الإبداع، فما ينقصنا ليس اتبا 
لتشجيع الإبداع المتمثل في خلق الفكرة، ولكن اتباع برامج لتشجيع الابتكار المتمثل في إنتاج الفكرة ووضعها 

.موضع التنفيذ

:للإبداع والابتكاروالرهانات والمبادئ الهامة التحديات_ثانيا

:التحديات الدافعة للإدارة العامة للإبداع والابتكار-1

فعلى . مة في جميع أرجاء العالم العديد من التحديات التي تفرضها البيئتين الداخلية والخارجيةتواجه الإدارة العا
صعيد البيئة الداخلية، تواجه الإدارة العامة عددا من التحديات والمشاكل العويصة والشديدة التعقيد والناتجة عن 

م، ومن أهم المطالب المتزايدة للمواطنين بضرورة حل عددا من المسائل الاجتما عية والاقتصادية التي تخص حيا
ال الصحي، وتدهور  هذه القضايا القضاء على الفقر والبطالة، وضعف النظم التعليمية، وانتشار الأوبئة في ا

أما على الصعيد الخارجي، فتواجه الإدارة العامة عددا من التحديات التي تفرضها العولمة وثورة المعلومات . البيئة
الاندماج بصورة فاعله في الاقتصاد العالمي، الأمر الذي يقتضي تكييف السياسات الحكومية، وإعادة وعملية 

تأهيل الأجهزة الحكومية والعاملين فيها لأجل التعامل بفعالية تامة ومرونة كافية مع كل التحديات المتجددة على 
.الدوام

تقديم : جه ثلاث تحديات داخلية رئيسيه وهامة، وهيوعليه يمكن القول أن الإدارة العامة في جميع الدول توا
الخدمات العامة بجودة عاليه، وخضوع أجهزة الإدارة العامة للمسائلة، والاستجابة لمطالب المواطنين، وفيما يلي 

:شرح مختصر لهذه التحديات وكالتالي

العامة في جميع أنحاء العالم تحدي تواجه أجهزة الإدارة :تقديم الخدمات العامة بجودة عالية: التحدي الأول.
الاستجابة للعديد من ضغوط المواطنين في أنجاة تقديم الخدمات العامة بصورة كافية وعادلة وبجودة عالية، 

وإذا دققنا لوجدنا أن أحد أهم الاتجاهات العالمية فيما يتعلق . بالاعتماد على موارد قليلة وقدرات تنفيذية محدودة
عامة يميل إلى تقليص الموارد المالية التي توضع تحت تصرف الإدارة العامة، الأمر الذي يدفعها إلى بتمويل البرامج ال

ا وتسخر مواردها بقدر أكبر من الفعالية وباتجاه أكبر نحو الابتكار، ويتم ذلك مثلا من خلال  أن تعزز قدرا
تمع المدني في مجال تقديم الخدما .ت كتمويل برامج التعليم والصحةحشد الدعم من القطاع الخاص وا
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تواجه الإدارة العامة في جميع أنحاء العالم تحدي :خضوع أجهزة الإدارة العامة للمسائلة: التحدي الثاني.
في اتجاه ضرورة خضوعها للمسائلة وجعلها أكثر ) المانحين أفراد كانوا أم دول(وخارجية ) المواطنين(ضغوط داخلية 

وهذا . ك بأن تكون أكثر اهتماما بالمواطنين ضمن ما يسمى بمنظومة الكم الرشيد أو الصالحاستجابة وفعالية، وذل
يجعل من التجديد والابتكار مسألة حيوية وهامة لمواجهة تحدي المسائلة وما تفرضه من تغيرات جوهرية في طريقة 

.عمل الإدارة العامة وكذلك في مفاهيم وسلوكيات العاملين فيها

تواجه الإدارة العامة في جميع أنحاء العالم العديد من :الاستجابة لمطالب المواطنين: الثالتحدي الث.
التحديات فيما يتعلق بالاستجابة لمطالب وتوقعات وطموحات ورغبات وميول المواطنين، وذلك من خلال 

م حياة وتمس معيشة الم فالمواطنين في . واطنين أنفسهمالإفساح لمزيد من المشاركة الشعبية في صناعة القرارات التي 
جميع أنحاء العالم وبمساعدة ثورة الاتصالات صاروا يطالبون لأن يكون لهم صوتا مسموعا ومؤثرا على القرارات 
م وكذلك القرارات المترتبة  م حيا م المشاركة الفعالة في مناقشة وحل القضايا التي  الحكومية، بل يرون أن بإمكا

أن الإدارة العامة لم تعد حكرا للحكومات، بل صار للمجتمع المدني والقطاع الخاص دورا وهذا يعني. على ذلك
هذا ويضاف إلى ما سبق أن عملية . هاما يضطلعان به، ومع ذلك تظل للحكومة أهمية محوريه بالنسبة للمجتمع

راط تتطلب نشاطا اكبر في ترسيخ الديمقراطية من أجل توفير الفرص لتمثيل أفضل، فضلا عن أن المشاركة والانخ
.إدارة وتدبير الشئون العامة، وضرورة وجود آليات مؤسسية وعملياتية وسياسية أكثر تجديدا وابتكارا

ا العامة وجعلها أكثر كفاءة  من أجل هذا كله، تسعى العديد من البلدان في جميع أنحاء العالم إلى تنشيط إدارا
كيزا على توفير الخدمات العامة بالكفاءة والفعالية والجودة التي يتطلبها وخضوعا للمسائلة، وبوجه خاص، أكثر تر 

.المواطنين

:مبادئ واستراتيجيات الابتكار في الإدارة العامة-2

إن التحديات في تطبيق عدد من الحلول المبتكرة الناجحة للتغلب على تحديات الحكم والإدارة العامة جعلت من 
:من المبادئ والاستراتيجيات المتعلقة بالابتكار وأهمهاالضرورة أبراز وإتباع عدد 

وذلك يعني ليس التركيز على نوع الخدمة المقدمة فقط وإنما في كيفية تقديمها بل وتنسيقها :إدماج الخدمة- 
وتكيفها أكثر فأكثر لتلبية احتياجاتٍ الموطنين، بمعنى آخر المخرجات أو الخدمات التي تقدمها أجهزة الإدارة 

إنشاء مراكز : لعامة، وهناك أمثلة كثيرة لذلك في عدد من دول العالم مثل الفلبين والبرازيل وذلك على سبيل المثالا
موحدة للرعاية المتكاملة للأسر مثل تقديم خدمات قانونية ونفسية وطبية وتقديم خدمات اجتماعية متكاملة 

.محورها الأول هو المواطن

بمعنى تقريب الخدمة والموظف في الوطن مثلا من المستوى الوطني إلى :في الخدماتثانيا استخدام اللامركزية -
المستوى الإقليمي وهذا يؤدي إلى تحسين الاستجابة وتطوير الخدمة وأيضا زيادة ارتياح المواطنين ومنظمات القطاع 
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لعامة وتلبية احتياجات المواطن الخاص وهذا يعمل أيضا على زيادة إشراك المواطنين بالتعبير عن رأيهم في الخدمة ا
وكثير من التجارب تدل على نجاح هذا النوع في تقديم الخدمات لما  . انطلاقا من الظروف الصحيحة التي يعيشها

.كان يشكل عبء في تكاليف المعاملات سواء على مقدم الخدمة أو المستفيدين

العمل على زيادة انتشار الشراكات بين أي :ثالثا الاعتماد على الشراكة في تقديم الخدمات العامة-
دف تقديم الخدمات العامة المختلفة ومثل هذه الشراكة تعمل على تحسين استخدام  القطاعين العام والخاص 
الموارد وزيادة الفعالية في تقديم الخدمات وذلك من خلال مشاركة القطاع الخاص في تقديمها وهذه الشراكة تمثل 

.جهزة الحكومية والمنظمات الخاصةتغير نوعي في أداء الأ

من اجلب الإسهام في صياغة السياسة العامة التي تنتهجها الحكومة مثل عملية إعداد :رابعا إشراك المواطنين-
الموازنات والنظام الضريبي وإنشاء شعبة مجالس محلية صحيحة يستطيع المواطن من خلالها وضع تصوراته ورؤيته 

.والاحتياجات الحقيقية واللازمةوالتي تنبع من الظروف 

أي استخدام تقنيات المعلومات في إدارة أعمالها :خامسا الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات-
وفي تقديم الخدمات العامة للمستفيدين ومن الملحوظ مع التطورات التكنولوجية والحديثة والمتواصلة يتضح اتساع 

على الانترنت في جميع القطاعات العامة وزيادة على هذا فان الخدمات القائمة على استخدام الخدمات القائمة 
.الانترنت هي أيضا وسيلة لنشر الشفافية والديمقراطية وتوطيدهما في عموم ممارسات الإدارة

:دور الحكومة في تهيئة البيئة الصالحة للابتكار في مجال الإدارة المعاصرة-3

يئة البيئة الصالحة للابتكار الابتكار أمر صعب  يستغرق الوقت والجهد وهناك عدد من العوامل الحاسمة في 
:وتشمل

إن قدرة القيادة الإستراتيجية هي أداة مهمة في خلق مناخ :(توفر عنصر بشري فعال(وجود قيادة فاعلة -
.درات وتفويض المسؤوليات والسلطاتالابتكار في مجال الحكم والإدارة العامة لان دور القائد يتركز في بناء الق

فيما يتعلق بالثقافة التنظيمية الداعمة للابتكار ينبغي التشجيع على قيام :توافر ثقافة تنظيمية داعمة للابتكار-
عقلية جديدة تركز على التفكير الممكن، وذلك عن طريق آليات مختلفة من بينها التوظيف والتنشئة الوظيفية 

ال للتجريب والتعلم المستمروتوافر نظام عادل  .لتقييم الأداء والمكافآت والتقدير وفتح ا
والعمل على تشجيع التدريب على بناء الفريق وعلى كيفية التفاوض حول إقامة :تعزيز روح الفريق والمشاركة-

تم ع المدني والقطاع الشراكات في أجهزة الإدارة العامة، وإقامة ترتيبات تنظيمية جديدة للعمل المشترك مع ا
.الخاص
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إن إيجاد وتطبيق الابتكارات قد يتعذر بدون رفع مستويات معارف ومهارات :تشجيع التعلم مدى الحياة-
.العاملين بصورة مستمرة

).الانفتاح بين الخيارات:تشجيع المخاطر-

.دور التكنولوجيا في إدارة الابداع- 4

المؤسسات ويمكن أن ينتج عنها انفاق كثير وجهود كبيرة، فالتكنولوجيا تبدأ تعد التكنولوجيا وسيلة مبدئية لمنافسة 
بنتائج البحوث الأساسية، التي من الممكن أن تنتج في السلع المسوقة، وقد تكون مثل هذه البحوث طويلة 

على ذلك ومن الدلائل . الأجل، ولا يمكن للمؤسسة أن تبقى وتنمو إلا إذا تم التغيير التكنولوجي بشكل دوري
هو نجاح المؤسسات اليابانية            في الدخول إلى الأسواق على الرغم من كثرة المنافسين في أوروبا والولايات 

.المتحدة بالإضافة إلى وجود المساعدات المتممة كالتصنيع التنافسي، والممولين والتوزيع والخدمة

تنافسية في سوق المنتجات، وتنبثق قوة التكنولوجيا على إثارة فالتغيير التكنولوجي يعمل غالبا على تكثيف القوى ال
ا على  :المنافسة السوقية من قدر

.التأثير على القوة التنافسية بين المنافسين الأقوياء.أ«

.التأثير على امكانية دخول المنتجين الجدد إلى الصناعة.ب

.التأثير في القوة التنافسية للمشترين والعملاء.جـ

.التأثير في القوة التنافسية للمنتجين والعارضين.د

ديد السوق بالمنتجات البديلة.هـ التأثير في قوة 

:للإبداع والابتكارالنتائج والمعوقات _ ثالثا

:النتائج الايجابية للإبداع والابتكار-1

المادية وذلك من خلال إيجاد إن ثقافة التجديد والابتكار تساعد في الاستغلال الأمثل للموارد :تحقيق الكفاءة-
منفعة ملموسة للمواطن وبحيث تنعكس آثارها على مسيرة التنمية الشاملة التي تنشدها الحكومة ويسعى إليها 

تمع .ا
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ال للمشاركة الشعبية في صناعة القرار والحد من :تعزيز منظومة الحكم والإدارة الرشيدة-  من خلال إفساح ا
.ر الموظفين الحكوميين والتي قد لا تلبي بالضرورة حاجات وتطلعات وهموم المواطن البسيطاحتكار مجموعة من كبا

.وذلك من خلال تحسين صورة الأجهزة الحكومية والخدمات العامة:كسب ثقة المواطنين- 

وذلك من خلال تقوية الشعور بالاعتزاز :تقوية الشعور بالفخر والاعتزاز لدى الموظفين الحكوميين- 
.شجيع ثقافة التحسين المستمر وتنمية الشعور بإمكانية التقدم والتطور والتمكين لدى الموظفينوت

التي تنشده الإدارة العامة على اعتبار أن الابتكار الناجح في احد :المساهمة في خلق فرص مواتية للتغيير- 
ال الابتكارات في مجالات أخرى، وهذا  يئة بيئة القطاعات قد يؤدي إلى إفساح ا اية الأمر إلى  يؤدي في 

مواتية لأحداث تغيير ايجابي يمس جميع جوانب الإدارة العامة، وهذه النتائج بدورها تؤدي إلى اتخاذ سلسلة من 
القرارات الايجابية والتي تعود إلى استراتيجيه فعالة لتحقيق أهداف المنظمة والعمل على المبادرة وفعل الكثير بدلا 

تخطيط للعمل فقط واستهداف انجاز رسالة المنظمة من خلال الإدارة والتوجيه لعلاقة المنظمة مع من مجرد ال
.بيئتها

:معوقات الإبداع والابتكار في الإدارة العامة-2

:هناك كثير من المعوقات التي عادة ما تقيد الابتكار في الحكومة والتي اختصارها بالشكل التالي

مثل الأخذ بالابتكار لكونه حديثا وان كان بلا مضمون، كان (بالشكليات الإدارية الجامدة الاهتمام الزائد -
رد الزينة والتفاخ .ريقتني بعض المدراء تقنية المعلومات كالكمبيوترات 

.أقتنا تقنية معلومات دون النضر إلى ضرورة إحداث تغييرات مماثلة في القوانين واللوائح والإجراءات-

.ك بالواقع أو التراث دون المخاطرة في اكتشاف مزايا التغيير والابتكارالتمس-

إصباغ الصفة الشخصية على الابتكار من جانب القائد إضافة إلى القصور الذاتي للموظفين الذين ينظرون إلى -
.الابتكار على أنه من اختصاص كبار المديرين وحدهم في المنظمة

:وهناك معوقات أخرى منها

.الصعوبة في عزل ومعرفة المشكلة الحقيقية:عوقات الإدراكيةالم·
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الخوف من الوقوع في الأخطاء وعدم القدرة على اختزان الفكرة نقص :المعوقات النفسية والعاطفية·
.التحديات

.مشاكل نابعة من البيئة وعدم الخروج عن الأعراف والتقاليد:معوقات حضارية وبيئية·

.قص المعلومات الضرورية وعدم التعبير عن الأفكارن:معوقات ثقافية·
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أساسيات حول إدارة الأعمال الدولية: المحور الحادي عشر

:إدارة الأعمال الدوليةأساسيات وعموميات حول : ولاأ

:إدارة الأعمال الدوليةمفهوم -1

ا إدارة العمليات  التجارية في المنظفات والتي تقوم بخدمة السوق العالمي، هذا عرفت إدارة الأعمال الدولية على أ
ا تقوم بالعمل في عديد من الدول ولكن كل ما تطلبه في معرفة وكذلك مهارات تقوم بتجاوز المطلوب  بجانب أ

.اليةبإدارة الأعمال العادية ومنها الإلمام بالسوق المحلي، أو الظروف التنافسية، البيئة القانونية والبيئة الم

يتطلب هذا . إدارة الأعمال الدولية تشير إلى الإدارة الإستراتيجية والتشغيلية للشركات العاملة في الأسواق العالمية
ال فهما عميقا للثقافات المختلفة والتحديات القانونية والاقتصادية التي تواجه الشركات في بيئة عالمية دف . ا

النجاح والاستدامة على المستوى العالمي من خلال تطوير إستراتيجيات فعالة إدارة الأعمال الدولية إلى تحقيق
.للتوسع الدولي وإدارة العمليات المتعددة الثقافات

التصدير بطريقة متقطعة ( من جانب آخر تجد أن إدارة الأعمال الدولية شملت كثير من الأشياء والتي تمثلت في 
صدير كثيرة الفاعلية، يتواجد الوكلاء الدوليين أو قد يكون شركاء أو من المحتمل للبلدان الثانية، تواجد إستراتيجية ت

.أن يكون فريق مخصص للمبيعات بشكل مباشرة في بعض البلدان

والتكنولوجياوالخدماتالسلعتجارةإلىيشيرمصطلحهوInternational businessالأعمال الدولية
بينالحدودعبروخدماتسلعمعاملاتتتضمن. عالمينطاقعلىالوطنيةالحدودعبرالمعرفةأو/والمالورأس
للسلعالدوليالإنتاجلغرضوالأشخاصوالمهاراتالمالرأسالاقتصاديةالمواردمعاملاتتشمل. أكثرأوبلدين

.العولمةباسمأيضاالأعمال الدوليةتعرف. والبناءوالتأمينوالمصارفالتمويلمثلالماديةوالخدمات

تصنيعإلىالاستهلاكيةالسلعمنالسوق،أوالتجاريالنشاطمننوعأيمنالجنسياتمتعددةالشركاتتتراوح
تكونأنيجبالخارج،فيالأعمال التجاريةلممارسةلذلك،. دولياعملاالشركةتصبحأنيمكنالآلات؛
: الحصرلاالمثالسبيلعلىذلك،فيبماتجارية،أنشطةأيعلىتؤثرقدالتيالعواملبجميعدرايةعلىالشركات

وقوانينالمحاسبةومعاييراللغةوحاجزالاقتصاديةوالسياسةالسياسيةوالأنظمةالقانونيةالأنظمةفيالاختلاف
الأجنبي،الصرفوأسواقالشركات،وثقافاتالمحلية،والثقافاتالبيئية،والمعاييرالمعيشة،ومستوياتالعمل

هذهمنكليتطلبقد. والتعليموالمناخ،التجارية،والاتفاقياتوالتصدير،الاستيرادولوائحالجمركية،والتعريفات
.آخرإلىبلدمنالشركاتعملكيفيةفيتغييراتالعوامل
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مختصة بالأنشطة التي تتعلق بتجارة سواء كانت السلع أو حتى إدارة الأعمالولابد أن تضع في عين الاعتبار أن
في الدول، حيث تجد أن الخدمات بين دول العالم، والتي تكون بين الأفراد أو بين الشركات أو حتى الحكومات 

تلك معاملات تقوم بالعبور بكثير من الدول التي يتواجد فيها السلع، الخدمات أو رأس المال، لو قد يتواجد فيها 
.التكنولوجيا وكلم الملكية الفكرية، علامات تجارية، ومعهم الموارد البشرية

اعلى»الدوليةالأعمال التجارية«تعرف متعددةالمؤسسة. الجنسياتمتعددةالشركاتتدويلعمليةدراسةأ
تشمل. البلدانمنالعديدفيالعملياتأو/والإنتاجأو/وللأسواقعالميجلديهاشركةهيالجنسيات
...مايكروسوفتماكدونالدز: مثلالسريعةالوجباتشركاتالمعروفةالجنسياتمتعددةالشركات

متعددةللشركاتنظريةتطويرفيانخرطواالذينالعلماءأوائلمنهايمرستيفنالكنديالاقتصاديكان
أصبحتولماذاالمباشرالأجنبيالاستثمارشرحإلىسعتنظرياتطورالأكاديمية،حياتهطوال. الجنسيات
.دولياتعملالجنسياتمتعددةالشركات

ريتدالتيالشركاتدها تعتمالثقافات،معالتعاملادة،يقم،يتنظط،يتخطتشملاتيالعملمنمجموعةهي 
العاملةها يديوأا عايومبا موجودانسبةأناسماأبرزالتية،يالوطنالحدودوخارجدوليمستوىعلىلهاأعما

ة،يالمالق،يالتسو الإمداد،–ةيالدولالأنشطةقيوتنسذيلتنفة،يالكلالنسبةمنالثلث فأقل نسبةتشكلةيالأجنب
التحالفات،ر،يالتصداد،ير الاستتشملالتيالممارساتمنمجموعةعبرالمختلفةالعالمبلدانينبة،يالبشر الموارد

الغرضذالهتعدةيدولاتيجياستراتإلىوبالاستنادالدولي،صيالترخالاكتسابات،الاندماجات،

:الأنواع التي تتواجد في إدارة الأعمال الدولية-2

ا دول العالم، وهذا ما جعلنا شملت أنواع إدارة  الأعمال الدولية كثير من الأنشطة التجارية الأساسية التي ترغب 
:نقوم بتقسيم أنواع إدارة الأعمال الدولية والتي شملت على ما يأتي

يعد ذلك النوع من أكثر الأنواع التي أصبحت منتشرة من أنواع إدارة : نوع يسمي الواردات والصادرات
ا تعد من أساسيات المعاملات التجارية الدولية، حيث تجد أن الواردات تقوم الأعمال  الدولية، وهذا لأ

بتدفق الداخل من قبل البضائع الر الأسواق المحلية، بينما الصادرات فهي تقوم بتدفق أيضا البضائع لخارج 
ا ويتم بيعها في البلدان الثانية .البلد ذا

سهلة في الطرق المتبعة التي تستخدم في توسيع الأعمال التجارية بشكل ويعد من الأنواع ال: الترخيص
دولي، حيث تجد أن هناك شركات تقوم باللجوء إلى ذلك النوع وهذا بسبب عدم ملكها لحق الملكية 
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بمنتجات معينة، وهذا الأمر يحدث من خلال استعمال الترخيص الخاص بتصدير المنتج وبيعه بالأسواق 
او  .رةالدولية ا

دف التوسيع في الأعمال التجارية وهذا يحدث : حق الامتياز من الطرق الفعالة التي يتم استخدامها 
بشكل عام على المستوي الوطني والمستوي الدولي، وهنا تجد أن الشركة الأم تقوم بمنح حق الامتياز إلى 

ل التجارية باستعمال هذه الشركات الثانية هذا حتى تستطيع تلك الشركات أن تقوم بممارسة الأعما
.العلامة التجارية المخصصة بالشركة أيام أو يتم استعمال الاسم التجاري التابع لها

تجدها تمثلت بمنح عقود تجارية إلى الشركات الدولية: الاستعانة بالمصادر الخارجية.

وهذه عملية تقوم بنقل الوظيفية لخارج البلد الأم: النقل للخارج.

شتركةالمشاريع الم.

الشركات ذات الجنسيات الكثيرة.

الاستثمار الأجنبي بشكل مباشر.

:عوامل تؤثر على إدارة الأعمال الدولية-3

:قبل أن تقوم بعملية الأعمال الدولية لابد أن تعلم العوامل المؤثرة فيه

.وهي عبارة عن تحديات نتجت من التغير الجغرافي:عوامل جغرافية

.ه العوامل شملت عوامل ناتجة من اضطرابات سياسية في الدولوهذ:عوامل اجتماعية

.وهنا يلزم أن يتم التحقق من جميع سياسات قانونية أصبحت سائدة بالدولة:عوامل قانونية

تمع ومعتقداته:عوامل سلوكية .نتجت من ثقافة ا

.يلزم أن يتم معرفة الأنظمة الاقتصادية:عوامل اقتصادية

:هامميزاتو الدوليةأهمية إدارة الأعمال _ ثانيا

:الدوليةأهمية إدارة الأعمال -1

:تمثلت في
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تدخل الشركات في الأسواق الدولية الحديثة.

ا للأسواق بشكل مربح .تقوم الشركة بتوجيه الطاقة الخاصة 

بإمكان الشركة أن تصل إلى المعرفة المتخصصة.

ا بالأسواق الدوليةتحصل الشركة على الفرص الخاصة بتسويق .الهوية الخاصة 

:مميزات إدارة الأعمال الدولية-2

يدل نجاح الشركات الدولية على وجود إدارة حكيمة تتميز بكفاءة عالية استطاعت أن تتكيف مع الأسواق 
:الدولية بالرغم من الصعوبات التي يمكن أن تتعرض لها، وتتميز هذه الإدارة بما يأتي

ا : الإدراك الثقافي هي معرفة كل ما يخص الممارسة الثقافية داخل الدولة أو داخل المنطقة التي يحدث 
.تداول الأعمال

عبارة عن تسلسل هرمي اجتماعي، حيث أن كلما كانت الثقافات متقاربة ومتساوية : الهيكل التنظيمي
ا تعمل بشكل أفضل مع الهيكل التنظيمي .فإ

مل مع الأزمات والتحديات التي يمكن أن تواجه الإدارةالمرونة هي حسن التعا: المرونة.

أفضل الإدارات ذات فاعلية هي التي تمتلك شبكة مميزة كي تشارك في كافة الاتجاهات: توسع الشبكات.

يحب أن يكون لدى الإدارة بيئة شاملة حتى تتمكن الإدارة من الإبداع والابتكار: الشمولية.

:العالميةأسباب وجود إدارة الأعمال -3

:وجود إدارة الأعمال الدولية يعود إلى عدة أسباب وهي

سرعة تطور الأسواق العالمية.

المنتجات الدولية وعابرة القارات مميزة عن غيرها من المنتجات الأخرى.

ا تصبح مهمشة وغير قادرة على المنافسة العالمية .قد يؤدي غياب الشركة عن الصعيد العالمي أ

)في نفس  الوقت هي تحديات يجب ان تحققها المؤسسة(إدارة الأعمال الدوليةفوائد دراسة 
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ال وسوف نعرض بعض منها فيما يلي :لدراسة إدارة الأعمال الدولية فوائد عديدة وأهمية كبيرة في هذا ا

ه تقوم إدارة الأعمال الدولية بدراسة الصعوبات والمشكلات التي يمكن أن تواج:اكتساب منظور دولي
المؤسسات، ويكون بحثها في الحدود الدولية والتجارة والاقتصاد العالمي، والوصول إلى طريقة للتفاوض من 
الثقافات المختلفة، وتساهم هذه الطريقة في حل المشكلات على توسع مجال معرفة العالم وكذلك في 

جعلهم يكتسبون الدراسةتفسير وجهات النظر المختلفة، وانتشار التخصص بين الطلبة الدوليين أثناء
ال أثناء الدراسة وكيفية العمل منع الأفراد في جميع أنحاء العالم .خبرة في هذا ا

إدارة الأعمال الدولية العمل على دراسة المشاريع الفردية تشمل دراسة:تطوير مهارات الإدارة الرئيسية
فذلك يساعد على تنمية إمكانيات الإدارة والجماعية، بالإضافة إلى كتابة التقييمات وطرح الأفكار 

الأساسية لدى الفرد، مثل القيادة والتفكير الإستراتيجي، والتواصل، واكتساب القدرة على حل 
.المشكلات، والقدرة على صناعة القرار، وإعطاء التقييمات

غب فيها مديرا يهتم هذا التخصص بتقديم مجموعة متنوعة من الخبرات التي ير :تعزيز القابلية للتوظيف
الأعمال، والوصول إلى عدد كبير من فرصة العمل في الإدارة أو التسويق، أو المحاسبة، أو تمويل الشركات، 

.أو الاستشارات، أو الموارد البشرية

عندما يدرس الطالب إدارة الأعمال الدولية يكون لدية القدرة على تفسير :حل الصعوبات التجارية
والمحلية أيضا والقدرة على إعطاء حلول إستراتيجية، بواسطة البحث في السوق يةتحديات الأعمال العالم

الدولي وكذلك التفاوض مع الثقافات الأخرى، وسوف يكتسب الخبرة والإمكانيات اللازمة في مجال 
.الاستشارات وإدارة شركة مختلفة الجنسيات

ركات فرصة للتوسع والنمو خارج حدودها إدارة الأعمال الدولية توفر للش:التوسع والنمو الدولي
من خلال توسيع . يمكن للشركات الوصول إلى أسواق أكبر وعملاء جدد وفرص تجارية متنوعة. الوطنية

ا وتحقيق ميزة تنافسية قوية .نطاق الأعمال، يمكن للشركات زيادة إيرادا

ركات بالاستفادة من الاقتصاد إدارة الأعمال الدولية تسمح للش:الاستفادة من الاقتصاد العالمي
يمكن للشركات تحسين تكلفة الموارد والمواد الخام والعمالة والتكنولوجيا من خلال البحث عن . العالمي

كما يمكن للشركات توظيف الخبرات والمهارات المتاحة . الأسواق التي توفر مزايا تنافسية في هذه الجوانب
ا و  افي الأسواق العالمية لتعزيز قدرا ا وخدما .تطوير منتجا
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عندما تتوسع الشركة في . إدارة الأعمال الدولية تعزز عملية التعلم والتطوير في الشركات:التعلم والتطوير
الأسواق العالمية، يتعين عليها فهم الثقافات المختلفة والتحديات اللوجستية والقوانين واللوائح في كل 

.ر المهارات القيادية والإدارية للشركة وفريقهاهذا يعزز التعلم المستمر وتطوي. سوق

عندما تواجه . إدارة الأعمال الدولية تعزز الابتكار والتكنولوجيا في الشركات:الابتكار والتكنولوجيا
ا تحتاج إلى تطوير منتجات وخدمات جديدة وتبني  الشركات التحديات والفرص في الأسواق العالمية، فإ

يمكن أن تعزز الأسواق العالمية . تلبية احتياجات العملاء والتفوق على المنافسينالتكنولوجيا الحديثة ل
.الابتكار وتوفر بيئة مناسبة للشركات لاكتشاف فرص جديدة وتطوير حلول إبداعية

:وعوامل نجاحهامجالات العمل في إدارة الأعمال الدولية_ ثالثا

:مجالات العمل في إدارة الأعمال الدولية-1

الات والوظائف التي يستطيع خريجي إدارة الأعمال الدولية العمل فيها مثلهناك  :العديد من ا

مدير الخدمات المصرفية العالمية:

تعطي شهادة إدارة الأعمال الدولية الفرصة للعمل في أحد البنوك المحلية التي تتعامل مع الحسابات الأجنبية ويمكن 
.العمل في البنوك الدولية العالمية

ال يقوم بالنظر إلى المخاطر المالية على المستوى العالمي والدولي : محلل مالي عالمي الذي يعمل في هذا ا
.من خلال الظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية لهذه الدول

م في تعديل أسس إدارة الشركات، : محلل إدارة عالمية كثيرا ما يجد خريجي درجة الأعمال الدولية مكا
وتوضيح أماكن التقصير فيها وكذلك يعملوا على تطوير العمليات الإدارية والتفاعل التام معها ويحتاج 

.ذلك إلى الوعي الشديد بدور الثقافات المتنوعة في الأعمال التجارية

يقوم مدير التسويق الدولي بتحديد القطاعات الخارجية، ويدرس احتياجات القاعدة : مدير تسويق عالمي
.نية المستهدفة، ويقوم بالإشراف على حملات الإعلاناتالسكا

يتركز دور مدير على تتبع الاستيراد والتصدير الاهتمام ومراقبة جميع نشاط : مدير تتبع الاستيراد والتصدير
.المؤسسة من استيراد وتصدير والتأكد من اتباعها القواعد والأنظمة المحلية والدولية
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 وظيفة الخبرة في قانون الضرائب الدولي، ومعرفة الأنظمة الدولية، وأسس تحتاج هذه ال: محاسب دولي
.صرف النقود

تم بالأنشطة المتعلقة بالتجارة سواء كانت سلع أو خدمات بين الدول في الداخل  إدارة الأعمال الدولية هي التي 
ملات التجارية تعبر الحدود لتصل إلى أو الدول وهذه المعاهذه التجارة بين الأفراد أو الشركاتأو الخارج، وتتم

ذه المعاملة والتي تستطيع التكيف مع  دول عديدة وتحمل معها السلع والخدمات، وتقوم الشركات العالمية 
.الأسواق العالمية رغم الصعوبات التي تواجهها

:عوامل نجاح إدارة الأعمال الدولية-2

:إليك توسيعا عن بعض هذه العوامل. الدوليةتتوفر عدة عوامل مهمة لنجاح إدارة الأعمال 

يجب على الشركات إجراء البحوث اللازمة والتخطيط الجيد قبل :البحث والتخطيط الجيد- 1
يتضمن ذلك فحص الطلب والعرض في الأسواق المستهدفة وتقييم . التوسع في الأسواق العالمية

من خلال فهم السوق وتحليلها بدقة، . ةالمنافسة وتحليل العوامل الاقتصادية والثقافية والقانوني
.يمكن للشركات اتخاذ قرارات إستراتيجية صائبة

. يعد تشكيل فريق قيادة قوي ضرورة لنجاح إدارة الأعمال الدولية:تكوين فريق قيادة قوي- 2
. يجب أن يكون للفريق القدرة على التعامل مع التحديات الثقافية والقانونية والاقتصادية المتعددة

ب أن يكون لديهم القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتعامل مع التغيرات المفاجئة يج
.والتكيف مع البيئات المختلفة

تعد بناء شبكة علاقات قوية مع الشركاء والعملاء المحليين أمرا حاسما :ناء شبكة علاقات قويةب- 3
يمكن . للسوق وتوفير الدعم المحلي والمعرفةيساعد ذلك في فهم أفضل . في إدارة الأعمال الدولية

للشركات بناء علاقات قوية من خلال الحضور في المعارض والمؤتمرات الدولية والتعاون مع 
.الشركاء المحليين

يعتبر الابتكار واعتماد التكنولوجيا الحديثة عاملا حاسما في نجاح إدارة :الابتكار والتكنولوجيا- 4
ن تكون الشركات مبتكرة ومتطورة في تطوير منتجات وخدمات جديدة يجب أ. الأعمال الدولية

كما يمكن للتكنولوجيا تعزيز العمليات الداخلية وتحسين . تلبي احتياجات العملاء العالميين
.الكفاءة والاتصالات في الشركة
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عاملا يعتبر الالتزام بالاستدامة والمسؤولية الاجتماعية :الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية- 5
يتطلب ذلك اعتبار العوامل البيئية والاجتماعية والاقتصادية في . مهما في إدارة الأعمال الدولية

يمكن للشركات أن تكسب سمعة جيدة وتحظى بدعم المستهلكين . تطوير الأعمال وتوسيعها
تمعات المحلية من خلال ممارسة الأعمال التجارية المستدامة والمسؤولة .وا

.هذه العوامل الحاسمة، يمكن للشركات تحقيق النجاح والاستدامة في إدارة الأعمال الدوليةباستخدام 

:يات إدارة الأعمال الدوليةإستراتيج-3

دف إلى تحقيق النجاح والاستدامة في الأسواق العالمية إليك توسيعا عن . إستراتيجيات إدارة الأعمال الدولية 
:دوليةبعض إستراتيجيات إدارة الأعمال ال

يجب على الشركات إجراء تحليل شامل للسوق وتحديد :تحليل السوق واختيار الأسواق المستهدفة
ا ا وخدما ينبغي أن يشمل التحليل العوامل الاقتصادية . الأسواق المستهدفة التي تتناسب مع منتجا

ا، يمكن للشركات تحديد من خلال فهم تلك الأسواق واح. والاجتماعية والسياسية والثقافية والتنافسية تياجا
ا .إستراتيجيات فعالة للتوسع وتسويق منتجا

يجب على الشركات . يعتبر التنوع الثقافي عنصرا حاسما في إدارة الأعمال الدولية:التكيف مع التنوع الثقافي
ن تعكس ينبغي أ. فهم الثقافات المختلفة وتعامل بشكل حساس وملائم مع العملاء والشركاء المحليين

.إستراتيجيات التسويق والاتصال تلك التنوعات وتحترم العادات والقيم المحلية

يمكن للشركات تعزيز فرص النجاح من خلال التعاون الدولي وتكوين :التعاون الدولي والشراكات
يمكن أن تتضمن ذلك التعاون مع شركاء محليين للوصول إلى السوق المحلية. الشراكات الإستراتيجية

كما يمكن للشركات الانضمام إلى منظمات وجمعيات دولية لتوسيع . والاستفادة من المعرفة المحلية والشبكات
.نطاق تواجدها وزيادة فرص العمل والتعاون

يعتبر الاستثمار في التكنولوجيا والابتكار جزءا أساسيا من إستراتيجيات إدارة :التكنولوجيا والابتكار
يجب على الشركات الاستفادة من التقنيات الحديثة لتحسين العمليات وزيادة الكفاءة . الأعمال الدولية

يمكن أن تساعد التكنولوجيا في تقليل التكاليف وتحسين الاتصالات . وتطوير منتجات وخدمات جديدة
.وتسهيل إدارة الشركات عبر الحدود

تراتيجيات تسويق عالمية تأخذ في يجب أن تتبنى الشركات إس:التسويق العالمي والتخصيص المحلي
ينبغي أن تكون الحملات الإعلانية والتسويقية متنوعة وملائمة للسوق . الاعتبار الاختلافات المحلية
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يمكن أن تستخدم الشركات وسائل التواصل الاجتماعي والتسويق عبر الإنترنت للوصول إلى . المستهدفة
.جمهور واسع وزيادة الوعي بالعلامة التجارية

تعد إدارة السلسلة اللوجستية العالمية جزءا هاما من إستراتيجيات إدارة :إدارة السلسلة اللوجستية العالمية
يجب على الشركات تحقيق التوازن بين تكاليف الإنتاج وتوصيل المنتجات في الوقت المحدد . الأعمال الدولية

شراكات موثوقة مع شركات الشحن والتخزين في ينبغي توظيف تقنيات النقل الحديثة وتطوير. وبجودة عالية
.السوق المستهدفة

.بتبني هذه الإستراتيجيات وتنفيذها بشكل فعال، يمكن للشركات تحقيق النجاح والتميز في إدارة الأعمال الدولية

:اختيار الأسواق العالمية-4

تعين على الشركات اتخاذ قرارات إستراتيجية ي. اختيار الأسواق العالمية هو عملية حاسمة في إدارة الأعمال الدولية
إليك توسيعا عن . حكيمة لاختيار الأسواق المستهدفة التي تتوافق مع أهداف النمو وتوسيع العمليات الدولية

:بعض جوانب اختيار الأسواق العالمية

ا :تحليل السوق والاحتياجات- 1 ايجب على الشركات تحليل السوق المحتملة وفهم احتياجا ينبغي . ومتطلبا
يمكن أن تشمل . تقييم حجم السوق ونموها المحتمل ومدى تناسب منتجات الشركة مع هذه الاحتياجات

.هذه العملية دراسة للمنافسة المحلية وتقييم القدرة على التفوق في السوق

ة والسياسية عند يجب أن تأخذ الشركات في الاعتبار العوامل الاقتصادي:العوامل الاقتصادية والسياسية- 2
ا . اختيار الأسواق العالمية ينبغي تقييم استقرار الاقتصاد والتشريعات الحكومية والسياسات التجارية المعمول 

.يمكن أن تؤثر هذه العوامل على فرص النجاح واستدامة العمل في السوق. في السوق المستهدفة

يجب أن . للغوي أمرا حاسما في اختيار الأسواق العالميةيعتبر التوافق الثقافي وا:التوافق الثقافي واللغوي- 3
ينبغي أيضا أن يتمتع فريق العمل بالقدرة على . تتوافق ثقافة الشركة وقيمها مع ثقافة السوق المستهدفة

.التعامل مع اللغة المحلية وفهم التقاليد والعادات المحلية

ينبغي أن . ة التحتية ونظام التوزيع في الأسواق المحتملةيجب أن تقيم الشركات البني:البنية التحتية والتوزيع- 4
. يكون هناك توافر منافذ توزيع فعالة وشبكة لوجستية موثوقة لضمان توصيل المنتجات والخدمات بفاعلية

.كما ينبغي تقييم وجود قنوات توزيع محلية وشركاء إستراتيجيين يمكن الاعتماد عليهم في السوق
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ينبغي . يجب أن تقيم الشركات الاستدامة والمخاطر المرتبطة بالأسواق المحتملة:والمخاطرتقييم الاستدامة - 5
تقييم الاستقرار السياسي والاقتصادي على المدى الطويل، بالإضافة إلى تحليل المخاطر القانونية والتنظيمية 

ة وتحقيق نجاح مستدام في يساعد هذا التقييم على اتخاذ قرارات إستراتيجية مستنير . والتحديات الثقافية
.الأسواق العالمية

يجب على الشركات . اختيار الأسواق العالمية بشكل صحيح يمكن أن يفتح أفاقا جديدة للنمو والتوسع للشركات
.أن تتبع أساليب وإستراتيجيات دقيقة ومتعددة الأبعاد لتحقيق النجاح في الأسواق الدولية

:تحقيق النجاحو والتكنولوجيا في الأعمال الدوليةوالعملياتدارة الابتكار إ_رابعا

:دارة الابتكار والتكنولوجيا في الأعمال الدوليةإ-1

تساعد الابتكارات واستخدام التكنولوجيا . إدارة الابتكار والتكنولوجيا تلعب دورا حيويا في نجاح الأعمال الدولية
إليك توسيعا عن بعض جوانب إدارة الابتكار . العالميعلى تحقيق تنافسية قوية وتحسين الكفاءة وتوسيع النطاق 

:والتكنولوجيا في الأعمال الدولية

يمكن للتكنولوجيا أن تساهم في تحسين العمليات وزيادة الكفاءة في الأعمال :تحسين العمليات والكفاءة-
والتحليل، يمكن تحسين من خلال استخدام أنظمة إدارة الموارد المؤسسية وبرامج التخطيط والمراقبة . الدولية

سلاسة العمل وتقليل الوقت والجهد المبذولين

يجب على الشركات أن تولي اهتماما كبيرا للتطوير واعتماد التكنولوجيا :التطوير والتكنولوجيا الجديدة-
يمكن أن تساعد الابتكارات التكنولوجية في تطوير منتجات وخدمات جديدة، . الجديدة في الأعمال الدولية

.وتحسين العمليات الحالية، واستكشاف فرص جديدة للنمو والتوسع

يجب على الشركات استخدام التكنولوجيا لرقمنة العمليات والتسويق في الأعمال :رقمنة العمليات والتسويق-
يمكن أن تشمل ذلك استخدام الإنترنت ووسائل التواصل الاجتماعي والتجارة الإلكترونية للوصول . الدولية

.العملاء العالميين وتسويق المنتجات والخدمات بفعاليةإلى 

. ينبغي على الشركات أن تشجع التعاون والابتكار المشترك في الأعمال الدولية:التعاون والابتكار المشترك-
يمكن أن تستفيد الشركات من شراكات إستراتيجية مع شركات تكنولوجية متقدمة أو مؤسسات بحثية لتبادل 

.برات وتطوير حلول مبتكرةالمعرفة والخ
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يمكن للتحليلات والذكاء الاصطناعي أن يساهما في تحسين إدارة الأعمال :التحليلات والذكاء الاصطناعي-
. يمكن استخدام التحليلات لفهم السوق وتوقع الاتجاهات واتخاذ القرارات الإستراتيجية الأفضل. الدولية

الاصطناعي في تحسين تجربة العملاء وتخصيص الخدمات بشكل بالإضافة إلى ذلك، يمكن أن يساهم الذكاء
.أفضل

إدارة الابتكار والتكنولوجيا بشكل فعال في الأعمال الدولية يمكن أن يسهم في تحقيق التنافسية والنجاح في سوق 
.ية ومبتكرةيجب على الشركات الاستثمار في الابتكار والتكنولوجيا واستخدامهما بطريقة إستراتيج. عالمي متنامٍ 

:إدارة العمليات في الأعمال الدولية-2

إدارة العمليات في الأعمال الدولية تعتبر أمرا حاسما لتحقيق الكفاءة والفعالية في العمل وضمان تنجيز الأنشطة 
إليك توسيعا عن بعض جوانب . يتطلب إدارة العمليات في السياق الدولي مهارات خاصة وتحديات فريدة. بنجاح
:العمليات في الأعمال الدوليةإدارة

يجب على الشركات توحيد العمليات والمعايير في جميع الشركات التابعة والفروع :توحيد العمليات والمعايير-
ينبغي وضع إطار عمل موحد يحدد الإجراءات والمعايير التشغيلية لضمان التنسيق والتوازن بين . الدولية

.الوحدات المختلفة

ينبغي على . يجب أن تكون إدارة سلسلة التوريد فعالة في الأعمال الدولية:التوريد العالميةإدارة سلسلة -
الشركات تحسين تنسيق الشركاء والموردين وتخطيط الإنتاج وإدارة المخزون والنقل بطريقة تلبي احتياجات 

.العملاء وتحقق الكفاءة

من . لتحسين إدارة العمليات في الأعمال الدوليةيمكن استخدام التكنولوجيا:الاستفادة من التكنولوجيا-
خلال استخدام أنظمة إدارة الموارد المؤسسية وبرامج التخطيط والمراقبة وتتبع العمليات، يمكن تحسين التنسيق 

.وزيادة الكفاءة وتقليل الخطأ البشري

بين الفروع والفرق العاملة في يجب على الشركات تعزيز التعاون والتواصل الفعال :تعزيز التعاون والتواصل-
يمكن أن تساهم التقنيات المتقدمة في تحسين التواصل والتعاون عبر الحدود، مثل استخدام . الأعمال الدولية

.البريد الإلكتروني وتطبيقات الفيديو ومنصات التعاون عبر الإنترنت

ية ومراقبة أداء العمليات في الأعمال يجب أن تتبع الشركات مؤشرات الأداء الرئيس:مراقبة الأداء وتحسينه-
الات التي تحتاج إلى تحسين وتنفيذ إجراءات التحسين المستمر . الدولية يتعين تحليل البيانات وتحديد ا

.لضمان الجودة والكفاءة
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يجب . إدارة العمليات الدولية تتطلب تخطيطا دقيقا وتنسيقا محكما لضمان تنفيذ الأنشطة بنجاح في سياق عالمي
على الشركات الاستثمار في القدرات والتكنولوجيا المناسبة وتبني الأفضليات المناسبة لضمان نجاح إدارة العمليات 

.الدولية

:الابتكار في الأعمال الدولية-3

يمكن أن يساعد الابتكار في تحقيق التنافسية . الابتكار هو عنصر أساسي في نجاح الأعمال الدولية-
:بعض جوانب الابتكار في الأعمال الدوليةوهنا . وتطوير فرص جديدة وتحقيق النمو في السوق العالمي

بداعي وتولي يجب على الشركات أن تشجع التفكير الإ:التفكير الإبداعي وتولي الأفكار الجديدة-
يمكن أن تنشأ الأفكار الجديدة من خلال البحث والتطوير . الأفكار الجديدة في الأعمال الدولية

م المتغيرة .والاستشراف والتواصل مع العملاء وفهم احتياجا

ا:تشكيل ثقافة الابتكار- ينبغي تشجيع . يجب على الشركات تشكيل ثقافة الابتكار في جميع مستويا
يجب أن يتم . على تقديم الأفكار وتبني مبادرات الابتكار وتوفير الدعم والموارد اللازمة لتنفيذهاالموظفين

.تشجيع الخطأ البناء والتعلم من التجارب لتعزيز الابتكار

يمكن أن تساعد الشراكات والتعاون الإستراتيجي في تعزيز الابتكار :التعاون والشراكات الإستراتيجية-
يمكن تبادل المعرفة والخبرات مع شركاء الأعمال والمؤسسات البحثية والجامعات . الدوليةفي الأعمال 

.لتطوير حلول مبتكرة وتحقيق التفوق التنافسي

يجب على الشركات استكشاف واعتماد التكنولوجيا الجديدة في :اعتماد التكنولوجيا الجديدة-
تقدمة مثل الذكاء الاصطناعي والتحليلات الضخمة من خلال استخدام التكنولوجيا الم. الأعمال الدولية

.والتجارة الإلكترونية، يمكن تحسين العمليات وتطوير منتجات وخدمات جديدة

يجب أن تكون الشركات مرنة وقادرة على التكيف مع التغيرات في السوق :المرونة والاستجابة للتغير-
لابتكار المستمر وتحسين المنتجات والعمليات بناء على ينبغي أن تتبنى الشركات ثقافة المرونة وا. العالمي

.ردود الفعل وتغيرات الطلب

يجب على الشركات أن تبقى . الابتكار في الأعمال الدولية يتطلب رؤية إستراتيجية والتزام بالتطوير المستدام
.عالميمتحفظة ومستعدة لتجربة أفكار جديدة واستكشاف فرص جديدة لتحقيق النجاح في السوق ال

:التواصل وإدارة العلاقات الدولية-4
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يمكن أن يساعد التواصل الفعال . التواصل وإدارة العلاقات الدولية هما جزء أساسي من نجاح الأعمال الدولية
إليك توسيعا عن . وإدارة العلاقات في بناء شبكات قوية، وتعزيز التفاهم الثقافي، وتحقيق الشراكات الإستراتيجية

:التواصل وإدارة العلاقات الدوليةبعض جوانب

يجب أن يكون التواصل مع الشركاء والعملاء الدوليين عبر الثقافات واللغات :التواصل الثقافي واللغوي-
يجب على الشركات فهم الاختلافات الثقافية واحترام التقاليد والقيم في البلدان المستهدفة، واستخدام . فعالا

.ة لضمان تفاهم دقيقالترجمة المهنية عند الحاج

. يجب على الشركات بناء علاقات إستراتيجية مع الشركاء والعملاء الدوليين:بناء العلاقات الإستراتيجية-
ينبغي توجيه الجهود نحو تطوير الثقة والتعاون المستدام، وتبادل المعرفة والمصالح المشتركة، وتحقيق المزايا المتبادلة 

.في العلاقات الدولية

يجب على الشركات فهم القوانين واللوائح المحلية والدولية في الأسواق التي :فاهم القانوني والتنظيميالت-
ا، وضمان الامتثال للتنظيمات . تعمل فيها ينبغي الامتثال للتشريعات والمعايير القانونية والأخلاقية المعمول 

.والقوانين الدولية المتعلقة بالتجارة والاستثمار

يجب أن تكون الشركات مستعدة لإدارة الأزمات وحل المشكلات في :الأزمات وحل المشكلاتإدارة -
يتعين تطوير إستراتيجيات للتعامل مع التحديات المحتملة والتواصل بشكل فعال في حالات . الأعمال الدولية

ا الدولية .الأزمات للحفاظ على سمعة الشركة وعلاقا

يمكن أن يساعد استخدام التكنولوجيا المتقدمة في تعزيز التواصل في :التواصلاستخدام التكنولوجيا لتعزيز -
يمكن استخدام وسائل الاتصال عبر الإنترنت مثل البريد الإلكتروني والمؤتمرات عبر الفيديو . الأعمال الدولية

.عالووسائل التواصل الاجتماعي للتفاعل مع الشركاء والعملاء وتبادل المعلومات بشكل سريع وف

يجب أن تكون . إدارة العلاقات الدولية والتواصل الفعال يساهمان في بناء قواعد قوية للنجاح في الأعمال الدولية
الشركات مدركة لأهمية التواصل الثقافي والبناء على العلاقات المستدامة لتحقيق التفوق التنافسي وتحقيق النمو 

.العالمي

:لدوليةتحقيق النجاح في إدارة الأعمال ا-5

لتحقيق النجاح في إدارة الأعمال الدولية، يجب على الشركات الاستثمار في فهم السوق العالمية وتحليلها وتطوير 
يجب أن تكون الشركات مستعدة للتكيف مع التحديات والتغيرات والابتكار . إستراتيجيات فعالة للتوسع الدولي

ا بشكل يجب أيضا أن تكون الشركات. في الأسواق العالمية قادرة على بناء فرق عمل متعددة الثقافات وإدار
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بتطبيق الإستراتيجيات الصحيحة والتوجه الإداري المناسب، يمكن للشركات تحقيق النجاح والنمو في إدارة . فعال
.الأعمال الدولية

ا يهوهي الشركات التي لد: Componies Multinationalاتيالجنسمتعددةالشركات-
ذا البلد مرافق الإنتاج ودوائر التسويق بشكل هعمليات إنتاج وتسويق دولية واسعة في أكثر من بلد، ويتواجد في 

في نشاط اقتصادي في أكثر هاتحكم-. أكثر من جنسيةلهاتكون -: الشركاتهذهمستقل، وأبرز خصائص 
من مجموع %40عمال الدولية تصل إلى تحقق عوائد عالية من الأ-. تملك مرونة جغرافية عالية-. من بلد

النوع هذاأما أبرز متطلبات زيادة فاعلية. على التسعير أكثر من ترويج السلع والخدماتاهتمامتركز -. هاأرباح
إذ سيلتقي موظفين من عدة Culture a Orgnaizationalبدراسة الثقافة التنظيمية هي من الشركات، 

بشكل ههااف الشركة وتوجيهدفي حاجة إلى معرفة ودراسة لتحقيق أم لي تصبح إدارثقافات وبيئات مختلفة وبالتا
.متبادل عالاهمصحيح وبتف

والنظرةهالتوجثيحمنلهاوطنلاالتيالشركاتوهي:Companies Globalةيالعالمالشركات- 
ببلدترتبطولاةيالوطنللحدودعابرةتكونا أعمالهلأن. ومعقدةمتقدمةمرحلةالشركاتهذهوتمثلا،لأعماله

: هاخصائصأبرزأما. محددةةيجنسأوينمع

. باستمرارةير ومتغوعملاقةمتعددةةيدولاتيجياستراتغيتص- 

تعوضمكانفيتخسرفعندماات،ير المتغكلمنديوتستفوالتناقضالتنوععلىوتقومالثقافاتمتعددةتكون- 
. آخرمكانفيبالربح

.ةيالبشر والمواردليوالتمو والإنتاجقيالتسو فيبارعونونيجيستراتإهم ساعديزونيمتمرونيمدتملك- 

لاوبالتاليمتنقلةإدارة مشروعاتمنتجاتريلتطو هوتخصصالعالمفيمكانأيمنليالتمو علىتحصل-
. ةيليتمو مشكلاتهتواج

.مفتوحعالميمضمارفيةيميالإقلهافروعتنافسثيبحها،نفسعلىوانقسمتتعملقتا وكأسها نفتنافس- 
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