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 مقدمة الجزء الأول

 الأول إلى الفصل السادسيتضمن هذا الجزء ستة فصول بدء من الفصل 

حيث يتناول الفصل الأول مقدمة عامة عن مفهوم وأهمية إدارة الأعمال مع التعرض بشكل 

 موجز لوظائف الإدارة وأهدافها ودور المديرين في استخدام موارد المنظمة بكفاءة وفاعلية.

هيم اويتعرض الفصل الثاني للتطور التاريخي للفكر الإداري من خلال استعراض المف

 والمبادئ العامة المرتبطة 

وتتناول الفصول من الثالث إلى الخامس وظيفة التخطيط وأهميتها والأنواع المختلفة من 

مع شرح تفصيلي لعملية التخطيط الاستراتيجي في الفصل الرابع وأنواع ومراحل  التخطيط،

 اتخاذ القرار داخل المنظمة في الفصل الخامس

مفهوم ومبادئ عملية التنظيم وأنواع ومراحل إعداد التنظيم  ويختص الفصل السادس بشرح

 الإداري داخل المنظمة.

 الفصل الأول: مفهوم إدارة الأعمال 

 الفصل الثاني: التطور التاريخي للفكر الإداري 

 الفصل الثالث: التخطيط

 الفصل الرابع: التخطيط الاستراتيجي

 الفصل الخامس: صنع القرارات

 يعة ومبادئ التنظيمالفصل السادس: طب

اختص بتناول هذا الجزء د. امل عبد الحكم عباس، أرجو من الله أن يحقق هذا الكتاب الهدف 

 المنشود من وراءه

 والله من وراء القصد

 امل عبد الحكم عباس 
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 الفصل الأول

  مفهوم إدارة الأعمال

 

 مفهوم الإدارة:

يتم النظر إلى الإدارة على إنها العملية التي يتم من خلالها تجميع وتوظيف موارد 

المجتمع المادية والبشرية لإشباع احتياجات الأفراد والمؤسسات في المجتمع بأفضل صورة 

ممكنة ويتم ذلك من خلال وضع الخطط والرقابة على الأداء وتقييم النتائج وتصحيح 

نشطة وكذلك الإشراف على المرؤوسين وتنمية مهارتهم وتحقيق مسارات التخطيط وأداء الأ

التناسق والتكامل في أداءهم وتحريك دوافعهم نحو إنجاز الأهداف المشتركة. ويطلق على 

 مجموعة الأنشطة السابقة أنشطة أو وظائف الإدارة. 

 مفهوم المنظمة: 

 أهداف عى إلى تحقيقيطلق لفظ المنظمة في الواقع العملي على أي وحدة تنظيمية تس

محددة بالاعتماد على مجموعة من الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية. وقد تقوم 

، وسواء كانت خدمات غير مادية غير ملموسة أوهذه المنظمة بإنتاج سلعة مادية ملموسة 

 صغيرة الحجم. أوالربح، سواء كانت كبيرة الحجم  إلىلا تهدف  أوالربح  إلىتهدف 

حقيق ت إلىالمتداخلة والتي تسعى  الأنشطةمجموعة من  إنهاالمنظمة على  إلىكما يتم النظر 

 محددة.  أهداف

ذي ال الأشخاصاكثر من  أونظام يضم اثنين  إنهاالمنظمة على  إلى أيضاكما ينظر 

تطيعون يس وبالتالي تنشا المنظمة عندما يوجد أشخاصيتعاونون معا للقيام بنشاط معين. 

الاتصال ببعضهم البعض ويستعدون للتعاون والمساهمة بجهودهم لبلوغ هدف )أهداف( 

 .مشترك بينهم

وفي ضوء هذا المفهوم فان أي مجتمع من المجتمعات يتكون من العديد من المنظمات 

السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية ....الخ. وبناء على ذلك فان أي منظمة عبارة 

المجتمع المحيط والذي تعمل من  أونظام فرعي من نظام كلي وهو البيئة  أوعن وحدة 

 خلاله.

تمارس مجموعة من الأنشطة او الوظائف  فإنها لأهدافهاوفي سبيل تحقيق المنظمة 

المتنوعة والتي يطلق عليها وظائف المشروع مثل الإنتاج والعمليات، والتسويق، والتمويل، 
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والمخازن، وإدارة الموارد البشرية، والبحوث والتطوير وغيرها من الوظائف. والمشتريات 

 وفيما يلي عرض مبسط لبعض من هذه الوظائف

المنتج  تصميم إلىوتخصص هذه الوظيفة بكافة أنشطة الأعمال التي تهدف  وظيفة الإنتاج:

 منتج نهائي إلىوتحويل الموارد 

 لىإتتعلق بتدفق السلع والخدمات من المنظمة  وتضم كافة الأنشطة التي وظيفة التسويق:

المستهلك النهائي. ويتضمن ذلك تخطيط المنتج والتعبئة والتغليف وتحديد الأسعار 

 والترويج.

تضم كافة الأنشطة المالية التي تهتم بتدبير الاحتياجات المالية وتحديد  وظيفة التمويل:

 ور والمرتبات .. الخ.مجالات استخدامها، وإعداد الميزانيات ودفع الأج

وتضم كافة الأنشطة المرتبطة بإدارة العنصر البشري من  وظيفة إدارة الموارد البشرية:

 اختيار وتعيين وترقيه وتقل وتقييم أداء... الخ

 

 موارد المنظمة:

تستخدم المنظمات في سبيل تحقيق أهدافها مجموعة من الموارد والتي يمكن تقسيمها 

 موارد مادية، وموارد بشرية، والبيانات إلى

 :إلىوتنقسم هذه الموارد الموارد المادية، 

موارد مالية ،الأموال اللازمة لتوفير احتياجات المنظمة من مستلزمات الإنتاج ودفع  -

 المعاونة. والأعمالعلى الأنشطة  والإنفاقالأجور والمرتبات 

م والمواد الأولية الأخرى التي تستخدم في العمليات الموارد الأولية، وتتمثل في المواد الخا -

 الإنتاجية.

والتركيبات وغيرها من الأصول  والأجزاء والآلاتوتضم المعدات  :الرأسماليةالموارد 

 الثابتة. الرأسمالية

الذين لديهم القدرة والرغبة في العمل، والتي تتمثل في  الأفراد: وتضم الموارد البشرية

 الكفاءات الإدارية والفنية التي تعمل بالمنظمة.

منظمة لما توفره من حقائق عن البيئة  لأيتعتبر البيانات من الموارد الهامة  البيانات:

 اطوأنمالداخلية والخارجية للمنظمة. ومن الأمثلة على ذلك عملاء المنظمة وخصائصهم 
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وخصائصها..  المنافسةشراؤهم، نوع وحجم الطلب المتوقع على منتجات المنظمة، نوع 

 الخ.

 أهداف الإدارة 

تحقيق التوازن بين الأهداف المتشابكة والمتعارضة لجميع  إلىتسعى الإدارة   

الملاك ، الإدارة  مثل  Stakeholdersالأطراف أصحاب العلاقة )المصالح( مع المنظمة 

، العاملين ، العملاء، والموردين ، البنوك ، الجهات الحكومية المختلفة ... الخ. لكل مجموعة 

من أصحاب المصالح الأهداف الخاصة بهم والتي ليس بالضرورة أن تتوافق مع أهداف 

( بعض من الأهداف الخاصة بكل 1/1المصالح الأخرين. ويستعرض الجدول رقم )

 ن هذه المجموعات.مجموعة م

 (1/1جدول رقم )

 أهداف أصحاب العلاقة )المصالح( مع المنظمة

 الأهداف أصحاب المصالح
 زيادة القيمة السوقية للمنشاة الملاك 

 زيادة الأرباح الموزعة
 البقاء والنمو للمشروع

 البقاء والنمو للمشروع الإدارة 
 النجاح وتحقيق الذات

 زيادة الأجور العاملين
 زيادة نسبة المشاركة في الأرباح

 زيادة المزايا المادية والعينية التي يحصلون عليها
 الحصول على المنتجات بأقل سعر واعلى جودة العملاء

 زيادة الخدمات التي المصاحبة للسلع مثل الصيانة والضمان 

 تقديم فرص عمل لأفراد المجتمع الجهات الحكومية
 دفع الضرائب المستحقة

 زام بالقوانين الالت

 المساهمة في تنمية المجتمع المحلي منظمات المجتمع المدني
 الحفاظ على البيئة من التلوث

 وجود برامج للمسئولية الاجتماعية للشركات
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 وظائف الإدارة: 

هناك اربع وظائف أساسية تمارسها الإدارة  بناء على تعريف الإدارة يتضح ان

عرض . ونستوالرقابةويطلق عليها العملية الإدارية وهي التخطيط، والتنظيم، والتوجيه ، 
 فيما يلي شرح مختصر لكل وظيفة من هذه الوظائف.

 

 
 

 
 

 (1/1شكل رقم )

 وظائف الإدارة

 

 

 :أولا التخطيط
الإدارية حيث تعتبر الأساس الذي يبنى عليه تأتي عملية التخطيط في مقدمة العملية 

باقي الوظائف الإدارية وتتضمن وظيفة التخطيط خمسة خطوات رئيسية كما يتضح من 

 ( والمتمثلة في:1/2الشكل رقم )

  قيام المديرون بتطوير الخطة العامة للشركة وتحديد الرسالة الخاصة بالشركة

 والأهداف الاستراتيجية للشركة بشكل دقيق.

:التخطيط

اختيار الاهداف 
التنظيمية الملاءمة، 

وافضل الطرق للوصول 
الى هذه الاهداف

:التنظيم

تحديد المهام، 
والسلطات 

والمسئوليات التي 
تمكن الافراد من القيام 

باعمالهم للوصول 
لاهداف المنظمة

:القيادة

تحفيز والتنيسق بين
الافراد والمجموعات لكي 

يعملوا معا للوصول 
لاهداف المنظمة

: الرقابة

تحديد نظم قياس 
ومتابعة دقيقة لتقييم

مدى نجاح المنظمة في 
الوصول لاهدافها
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 تصرفات، تتضمن هذه التصرفات تحديد  إلىيام المديرون بترجمة الخطة ق

الخطط والأهداف التكتيكية، تطوير الخريطة الاستراتيجية بشكل متوافق مع 

الأهداف، وصياغة الخطط التوافقية والسيناريوهات المختلفة، وتحديد فرق 

 الاستخبارات التنافسية لدراسة وتحليل عوامل المنافسة في السوق.

 مل التشغيلية المطلوبة للوصول للأهداف. وتتضمن قيام المديرون بتحديد العوا

هذه المرحلة وضع الأهداف والخطط التشغيلية واختيار المعايير التي يتم الاعتماد 

لمتابعة التنفيذ، وتحديد الأهداف المرنة وخطط التعامل مع الأزمات التي قد تظهر 

 الحاجة لاستخدامها. 

 هداف، خريطة الأداء، خطط الاستخدام تحديد أدوات تنفيذ الخطط مثل الإدارة بالأ

 الوحيد، تفويض المسئولية

 تحديد المعايير التي تستخدم في تقييم أداء المنظمة 

 

 
 

 (1/2شكل رقم )

 مراحل عملية التخطيط

 

 

وضع الخطة

ترجمة الخطة 
الرئيسية الى

خطط واهداف 
تكتيكية

تحديد الخطط 
والاهداف 
تنفيذ الخطةالتشغيلية

الرقابة والتعلم
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 ثانيا التنظيم:

تتعلق هذه الوظيفة بتنظيم الموارد البشرية والمادية وذلك لتنفيذ ما تم وضعه من 

ج الأساسي لعملية التنظيم في وضع الهيكل التنظيمي للمنظمة. يقصد خطط. ويتمثل المخر

ح من والتي توض الأفرادبالهيكل التنظيمي النظام الرسمي للمهام والعلاقات الرأسية بين 

 من؟ من يرأس من؟ ومن يراقب من؟ ومن يكتب التقارير لمن؟  أماممسئول 

 وبصفة عامة تتضمن وظيفة التنظيم الخطوات التالية:

 

 حصر الأنشطة والأعمال اللازمة لتحقيق الأهداف التي سبق تقريرها. · 

 تقسيم وتجميع الأنشطة والأعمال في شكل وحدات تنظيمية. · 

 بناء الهيكل التنظيمي بمستوياته المختلفة . · 

 تحديد السلطات والمسئوليات لكل وحدة في الهيكل التنظيمي . · 

 ات وبين المستويات التنظيميةتحديد العلاقات التنظيمية بين الوحد . 

 ثالثا التوجيه:

وتوجيه سلوكهم بالشكل الذي يساعد   الآخرينترتبط وظيفة التوجيه بكيفية التعامل مع 

الشخصية. وتتحقق عملية التوجيه من خلال عدة  وأهدافهمالمنظمة  أهدافعلى تحقيق 

 وسائل منها:

 إصدار التعليمات والتوجيهات اللازمة للعاملين.  

 قيادة المرؤوسين من خلال المبادأة والقدرة الحسنة واختيار أساليب القيادة · 

 الفعالة . 

 تحفيز العاملين بما يتلاءم مع احتياجاتهم ورفع روحهم المعنوية . · 

 الاتصال الفعال ذو الاتجاهين مع المرؤوسين. · 

 تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين . 

 رابعا الرقابة:

التخطيط  مما ت أنمن  بالتأكدتكتمل العملية الإدارية بعملية الرقابة حيث يقوم المدير 

 قد تم تنفيذها بالجودة المطلوبة، بالكمية المطلوبة، في الوقت المطلوب، وبالتكلفة المطلوبة.

 وتتضمن عملية الرقابة الخطوات التالية:

 تحديد المعايير الرقابية 
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  الفعلي الأداءقياس 

 وتحديد الانحرافات الأداء تقييم 

  التصحيحية الإجراءاتالانحرافات واتخاذ  أسبابتحليل 

 تتميز العملية الإدارية بمجموعة من الخصائص تتمثل في:

 تعتبر العملية الإدارية عملية متكاملة 

  ،تمارس العملية الإدارية في جميع أنواع المنظمات بغض النظر عن نوع النشاط

 الحجم.أو الملكية، أو 

  تمارس العملية الإدارية بشكل مستمر. حيث يقوم المدير بأداء جميع الوظائف

 الإدارية بشكل مستمر في جميع الأوقات

  يمثل التنسيق جوهر العملية الإدارية لتحقيق الاتساق بين وظائف الإدارة من ناحية

 أخرىوالجهود الفردية من ناحية 

 ويات الإدارية في المنظمة. فالعملية تمارس العملية الإدارية في جميع المست

الإدارية ليست قاصرة على مستوى الإدارة العليا فقط وان اختلف الوقت 

 الإداريالمخصص لكل وظيفة من وظائف العملية الإدارية مع اختلف المستوى 

 (1/3للمدير وذلك كما يتضح من الشكل رقم )

 
 

 (1/3شكل رقم )

 الوقت المخصص للوظائف الإدارية مقسم حسب المستوى الإداري 

 
 

وجيهت تخطيط نظيمت رقابة  العلياالإدارة    

 الإدارة الوسطى

مباشرةالإدارة ال  تخطيط 

 تنظيم تخطيط

 توجيه تنظيم

 توجيه

 رقابة

 رقابة
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 قياس الكفاءة والفاعلية

يتضمن عمل المديرون تنسيق عمل الأخرين والإشراف عليها لضمان قيام العاملين 

بأعمالهم بكفاءة وفاعلية، وبصفة عامة فان التنسيق والإشراف على أعمال الأخرين هو ما 

 يميز المناصب الإدارية عن المناصب غير الإدارية. 

للشركة، المدير  حسن استخدام الموارد المتاحة إلى Efficiencyتشير الكفاءة 

الكفء هو ذلك الشخص الذي يستطيع تحقيق مخرجات تفوق المدخلات المستخدمة في 

الحصول على تلك المخرجات. بالتالي فالكفاءة عبارة عن مقياس يقيس العلاقة بين مدخلات 

  Inputs/outputsومخرجات المنظمة 

حسن اختيار الأهداف الصحيحة. فالمدير الذي  إلى Effectivenessتشير الفاعلية 

ما ك يختار هدف غير مناسب )تقديم منتج غير مرغوب من العملاء( يعتبر مدير غير فعال

 فاعليةالمصالح بما يحقق ال لأصحابيرتبط بالتوازن في تحقيق الرضا  الأهدافأن تحقيق 

 
 (1/4شكل )

 الكفاءة والفاعلية في الإدارة

 

الكفاءة هي أداء الأشياء بشكل صحيح بينما الفاعلية  وبناء على ذلك يمكن القول أن
 Efficiency is doing things right and effectivenessهي أداء الأشياء الصحيحة 

do the right thing  المصالح لأصحابوتحقيق الرضا المتوازن 

وبصفة عامة لكي يتمكن المدير من أداء أنشطة الأعمال بأفضل طريقة ممكنة يجب 

عليه أن يتميز بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية. يمكن أن تأخذ العلاقة بين الكفاءة والفاعلية 
 (1/5أربع احتمالات ممكنة كما يظهر من الشكل )

 الكفاءة )الوسائل(

 استخدام الموارد

 )النهايات(الفاعلية 

 تحقيق الأهداف 

 أداء مرتفع  تقليل الفاقد

 تعمل الإدارة على تقليل الفاقد من الموارد المستخدمة )كفاءة عالية(

 تحقيق الأهداف المرجوة بدرجة عالية )فاعلية عالية(
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 الكفاءة 

 مرتفعة منخفضة

ية
عل

فا
ال

 

م
عة

تف
ر

 

 منخفضة وفاعلية مرتفعةكفاءة 

يختار المدير الهدف الصحيح ولكن يقوم 

بتنفيذ هذا الهدف بطريقة غير جيدة مما 

 يؤدي لاهدار موارد المنظمة

النتيجة: منتج يرغب فيه المستهلكين ولكن 

 لا يستطيعون شراؤه نتيجة لارتفاع سعره

 كفاءة مرتفعه وفاعلية مرتفعة

يقوم يختار المدير الهدف الصحيح و 

بتنفيذ هذا الهدف بطريقة جيدة مما يؤدي 

 لاستخدام موارد المنظمة بطريقة جيدة

النتيجة: منتج يرغب فيه المستهلكين و 

يستطيعون شراؤه نتيجة لان سعر بيعه 

 مناسب لهم

ضة
خف

من
 

 كفاءة منخفضة وفاعلية منخفضة

يختار المدير الهدف غير الصحيح وكما 

ة بطريقة  غير جيديقوم بتنفيذ هذا الهدف 

 مما يؤدي لاهدار موارد المنظمة

النتيجة: منتج منخفض الجودة ومرتفع 

 السعر ولا يرغب فيه المستهلكين

 

 كفاءة مرتفعة وفاعلية منخفضة

يختار المدير الهدف غير الصحيح ولكن 

يقوم بتنفيذ هذا الهدف بطريقة  جيدة مما 

يؤدي لاستخدام موارد المنظمة بطريقة 

 جيدة

نتيجة: منتج بجودة جيدة وسعر جيد ال

ولكن لا يشتريه المستهلكين لانهم لا 

 يرغبون به

 
 (1/5شكل )

 العلاقة بين الكفاءة والفاعلية
 

 أنواع المديرون والمهارات الإدارية 

يقصد بالمديرين أي فرد مسئول عن مجموعة من المرؤوسين، وبناء عليه فان هناك 

قسم الذي يوجد به. وين الإداريمن المديرين في الواقع العملي بناء على المستوي  أنواععدة 

 كما يلي: أنواعثلاث  إلىالمديرين 

  الكلية  ةالإدارالعليا، وتتمثل مسئوليتهم في تحقيق  الإدارةالمديرون في مستوى

للمنظمة. ويختص هؤلاء المديرون بوضع الاستراتيجيات والسياسات العامة 

 الإدارةهؤلاء رئيس مجلس  أمثلةالعامة لها. ومن  الأهدافللمنظمة ككل وتحديد 

 الإدارة، نواب رئيس مجلس 

  والتوجيه  بالإشرافالوسطى، ويختص هؤلاء  الإدارةالمديرون في مستوى

سياسات ن بين خطط وزخاصة بسياسات المنظمة وتحقيق التواالتنفيذية ال للأنشطة

ء هؤلا أمثلة. ومن الأولى الإدارةالعليا والتنفيذ الفعلي من جانب وحدات  الإدارة

 المالية، مدير المشتريات ... الخ. الإدارة، مدير الإنتاجمدير التسويق، مدير 
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  لالأو الإداريفي المستوى  هؤلاءالمباشرة، ويقع  الإدارةالمديرون في مستوى 

. عن التنفيذ الفعلي أو الآخرينعن عمل  مسؤولونما يكونوا في التنظيم وغالبا 

 للعاملين ولكن لا والتشغيلالتنفيذ  أعمالمثل هؤلاء المديرين يشرفون على 

 .الإنتاجهؤلاء مشرفي  أمثلةيشرفون على غيرهم من المديرين. ومن 

 المهارات الإدارية:

 . وقد حدد الإداريةيتطلب قيام المدير بعمله ان تتوافر لديه مجموعة من المهارات 

 ،الإنسانيةوهي، المهارات الفنية، والمهارات  أساسية أنواعكاتز هذه المهارات في ثلاث 

 والمهارات المفهومية.
 

 المهارات الفنية

الإجراءات تتمثل هذه المهارات في القدرة على استخدام الأدوات والوسائل و

والأساليب في المجال الفني أو النشاط الإنتاجي أو الهندسي، أو التسويقي، أو المالي، .. الخ. 

 قدر من المهارات الفنية بالشكل الذي يمكنه من إنجاز وظيفته. إلىفالمدير يحتاج 

 .والمسئول عنها

 المهارات الإنسانية

الآخرين، والقدرة على فهم سلوك، وتتمثل هذه المهارات في القدرة على العمل مع 

فكل مدير يحتاج إلى مهارات  .وتحفيزهم، والتعاون معهم سواء كانوا أفراداً أو جماعات

العلاقات الإنسانية حتى يتمكن من العمل مع باقي الأعضاء في المنظمة من زملاء ورؤساء، 

الإنسانية على وحتى يمكن قيادة وتوجيه من يعملون معه من مرؤوسين. وتضم المهارات 

 سبيل المثال مهارات الاتصال الفعال، والقيادة، والتحفيز، والعلاقات التبادلية، والتعاون

 .وغيرها..

 

 المهارات المفهومية

هذه المهارات بالقدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات، وعلى التنسيق  تتعلق

تتطلب من المدير القدرة على و .وتحقيق التكامل فيما بين الاهتمامات والأنشطة في المنظمة

النظرة الشمولية للمنظمة أو الإدارة، وإدراك الترابط الكامل بين أجزائها حيث أن كل جزء 

منها يعتمد على الجزء الآخر في علاقة متبادلة، وعلى المدير أن يدرك أن أي تغيير لأي 
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لمهارات قدرة المدير جزء من المنظمة يمكن أن يؤثر على باقي المنظمة. كما تتطلب هذه ا

على الرؤية المستقبلية والتنبؤ بالأحداث وبعد النظر، والقدرة على تقدير المواقف والتكيف 

 .معها. وأخيراً تتطلب هذه المهارات قدرة المدير على التحليل

وبالرغم من أهمية هذه المهارات الثلاثة لأي مدير فإن الأهمية النسبية لهذه المهارات 

ه المدير. حيث تزداد أهمية لتختلف من مدير لآخر حسب المستوى الإداري الذي ينتمي 

 لىإالمهارة المفهومية كلما ارتفع المدير في الهيكل التنظيمي وتقل كلما اتجه  إلىالحاجة 

ل كلما في الهيكل التنظيمي وتق أسفل إلى اتجهناالمهارة الفنية كلما  إلىالحاجة . وتزداد أسفل

 الأعلى. إلىاتجهنا 
 

 أهمية الإدارة 

 تزايد الاهتمام بعلم الإدارة نتيجة لمجموعة من الأسباب نذكر منها ما يلي:

مع ظهور منظمات الأعمال العملاقة واستخدمها لأعداد كبيرة من  كبر حجم المنظمات

العاملين ظهرت العديد من المشكلات الإدارية التي لم تكن موجودة قبل ذلك، كما ظهرت 

 الحاجة إلى التنظيم والتنسيق والرقابة على الأنشطة التي يقوم بها هؤلاء العاملون.

شروعات من المشروع الفردي الذي يملكه مع تطور أشكال الم تطور أشكال المشروعات:

شخص واحد إلى مشروعات يملكها أكثر من شخص، سواء عدد قليل من الأفراد )شركات 

تضامن( أو عدد كبير من الأفراد )شركات مساهمة(، وما صاحبه من انفصال الملكية عن 

 مختلفة.الإدارة. الأمر الذي يظهر أهمية التخطيط والتنظيم لضمان مصالح الأطراف ال

أسهم التطور في وظيفة الدولة من التحول إلى وظيفة تقديم الخدمات  تطور وظيفة الدولة:

التقليدية مثل الأمن والعدالة والدفاع والصحة إلى التدخل سواء المباشر أو غير المباشر في 

الأنشطة الاقتصادية إلى تعقد وظيفة الإدارة. حيث أصبحت الدولة تضع شروطا معينة 

ء المشروعات وتحديد عدد ساعات العمل والحد الأدنى للأجور ومواصفات الجودة لإنشا

للمنتجات. كل هذه الأمور تضع العديد من القيود على رجال الأعمال والإدارة عد اتخاذها 

لقراراتها المختلفة، مما ألقى بعدا جديدا على مفهوم الإدارة وأهمية توفير طبقة واعية 

 دارة منظمات الأعمال في ظل مناخ العمل الجديد.ومدربة من المديرين لإ

أدى التطور التكنولوجي إلى حدوث العديد من التغيرات في نمط أداء  التطور التكنولوجي:

الأعمال، على سبيل المثال أدى التطور التكنولوجي في وسائل النقل إلى زيادة درجة 

وي إلى النظام الآلي في الإنتاج المنافسة بين المشروعات. كما أدى التحول من النظام اليد
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إلى احتياج المنشآت إلى نوعيات مختلفة العاملين مما القى عبء على الإدارة في مهمة 

الاختيار والتعيين والتدريب لهؤلاء العاملين كما أدى ظهور الحاسب الآلي إلى تطوير أنظمة 

 المعلومات ومعاون

 طبيعة علم الإدارة

 الخاص بهل الإدارة علم أم فن.دائما ما يثار التساؤل 

يقصد بالعلم المعرفة المنظمة ذات القوانين والعلاقات الثابتة التي يمكن تعميها، بينما 

يقصد بالفن المعرفة والسلوك الناتج من الصفات الشخصية والعقلية للفرد. العلم جوانب 

ذه الظاهرة المعرفة المرتبطة بظاهرة معينة بقصد التعرف على الجوانب المحددة له

وتفسيرها. ويضم العلم مجموعة من المبادئ والقوانين التي سبق التحقق من صحتها في 

 تفسير ظاهرة معينة. 

وهما العلوم الطبيعية والعلوم الاجتماعية. تعرف  نأساسيينوعين  إلىتنقسم العلوم 

ت الطبيعة ئية ذامجموعة العلوم التي تهتم بدراسة النواحي الفيزيا إنهاالعلوم الطبيعية على 

المادية غير البشرية لكافة الظواهر الموجودة على كوكب الأرض ومن الأمثلة على ذلك 

العلوم الاجتماعية فهي العلوم التي تهتم بدراسة الفرد  أماعلوم الفيزياء والكيمياء والفلك. 

لمفسرة ا داخل المجتمع. يعتمد العلم على استخدام الطريقة العلمية في التحقق من المبادئ

للظاهرة سواء من خلال أسلوبين رئيسين هما الاستقراء والاستنباط. ويقصد بأسلوب 

ز على أسلوب الاستنباط فهو يرتك أماالاستقراء إجراء التجربة العلمية في العلوم الطبيعية، 

المنطق بصفة رئيسية للتحقق من صحة الفروض في العلوم الاجتماعية والإنسانية مثل علم 

 وعلم الاجتماعالنفس 

الإدارة تصنف ضمن مجموعة العلوم  أنالإدارة من زاوية العلم نجد  إلىإذا نظرنا 

والمنظمات في مجتمعات معينة وتتم هذه الدراسة  الأفرادالاجتماعية التي تهتم بدراسة 

الجوانب المحددة التي تفسر الظواهر الإدارية. مع  إلىباستخدام المنهج العلمي للوصول 

هذه النتائج تكون مرتبطة بزمن معين ومجتمع معين وبالتالي لا يمكن تطبيق  أن ملاحظة

 المكان. أونتائجها بغض النظر عن الزمان 

تتعامل مع الجوانب النفسية  إنهاالإدارة كفن حيث  إلىومن ناحية أخرى يتم النظر 

الحكم بناء على الخبرة و الأفرادوالثقافية للفرد والمجتمع. كثير من المواقف يتعامل فيها 

 نفصل بين الخبرة الشخصية وأداء المدير لعمله. أنالشخصي الخاص بهم. ويصعب 
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 الإدارة علم وفن في نفس الوقت. أنوبناء على ذلك يمكن القول 

 :علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى 

توجد علاقة وثيقة بين علم الإدارة والعلوم الأخرى حيث أن كل علم أو معرفة تساهم 

في تكوين شخصية المدير و في نجاحه في ممارسته لعملية الإدارة، ونستعرض فيما يلي 

 -بعض العلوم ذات الصلة القوية بعلم الإدارة:

لى ية العائد والتكلفة سواء ع: يساهم علم الاقتصاد في زيادة إدراك المدير بأهمعلم الاقتصاد

 .المستوى القومي أو على مستوى المنظمة وأهمية ذلك في اتخاذ القرارات الإدارية

 يساعد المدير في فهم الإنسانية وانجح السبل في التعامل مع العنصر البشري علم النفس:

 .الإنتاجيةباعتباره أهم عناصر العملية 

المدير على فهم سلوك الجماعات الإنسانية وكيفية إدارتها بنجاح  علم الاجتماع: يساعد

 على

 . اعتبار المنظمة مجموعة من الجماعات المشتركة في تحقيق هدف مشترك

المدير في الاستفادة من تطبيقات المدخل الكمي في الإدارة بنجاح  علوم الرياضيات: تساعد

 .تومدى الاستفادة من ذلك في عملية اتخاذ القرارا
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 أسئلة للمراجعة
 

 أولا: حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية:

 

يتم النظر إلى المنظمة على إنها فعالة عندما يقوم المديرون بتخفيض كمية المدخلات  -1

 المستخدمة في الإنتاج

قام احمد بشراء آلة تصوير تمكنه من تعديل الصور التي يقوم بإنتاجها بطريقة أسرع.  -2

 يعتبر هذا التصرف مثال لزيادة الكفاءة 

 يتضمن التخطيط قيام المديرون باختيار أهداف المنظمة -3

 يعرف التخطيط على انه تجميع الأفراد في أقسام مختلفة داخل المنظمة -4

هي الوصول إلى مقاييس لقياس أداء المنظمة بصورة احدى مخرجات وظيفة الرقابة  -5

 دقيقة.

قدرة المدير على تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة المحيطة تمثل جزء من  -6

 المهارات الفنية للمدير

يقصد بالمنظمة الوحدة التنظيمية التي تستخدم مجموعة من الموارد المادية والبشرية  -7

 لإنتاج سلعه مادية ملموسة

تمارس العملية الإدارية في جميع أنواع المنظمات بغض النظر عن طبيعة نشاطها أو  -8

 حجمها

 

يتساوى الوقت المخصص لكل وظيفة من وظائف العملية الإدارية في جميع المستويات  -9

 الإدارية

 يقصد بالفن المعرفة المنظمة ذات القوانين والعلاقات الثابتة التي يمكن تعميمها -10
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 أختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية ثانيا:

 

تمثل الجملة التالية التي وردت في احدى اجتماعات المدير مع عدد من  -11

 3خلال  %15المرؤوسين )تسعى شركتنا إلى تحقيق حصة سوقية قدرها 

 سنوات( ...

 استراتيجية       )ب(هدف                                              ()أ

 مهارة مفهومية     )د(مهارة                                             )ج(

   

 الأفراد الذين يعملون في المنظمة يمكن النظر إليهم على انهم -12

 الآلات        )ب(       مواد خام     ()أ

 راس مال مالي )د(       موارد )ج(

 

 جميع ما يلي يمثلوا مدخلات للمنظمة باستثناء -13

 المواد الخام    )ب(     العمالة    ()أ

 عدد الوحدات المنتجة )د(    البيانات    )ج(

 

 تعبر .......... عن مدى قدرة المنظمة على استخدام مواردها بشكل منتج  -14

 الدور       )ب(      الكفاءة     ()أ

 التنظيم    )د(     الفاعلية     )ج(

  

ر الأهداف التنظيمية الصحيحة والذين يتوافر لديهم المديرون الذين يقومون باختيا -15

 المهارات التي تمكنهم من استخدام الموارد بكفاءة يقال عنهم انهم

 أصحاب مهارة   )ب(     كفْ   ()أ

 أصحاب فكر استراتيجي   )د(     فاعلين  )ج(

  

ير غ المدير الذي يقوم باختيار الأهداف الخاطئ ويقوم باستخدام الموارد بطريقة -16

 سليمة يقال أن عنده

 فاعلية منخفضة       )ب(    كفاءة منخفضة     ()أ

 كفاءة وفاعلية منخفضان )د(كفاءة منخفضة وفاعلية مرتفعة             )ج(
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يطلق على الأفراد داخل المنظمة المسئولين عن الأشراف على استخدام موارد  -17

 المنظمة ....

 )ج(خبراء ذوي فاعلية             )ب(                          مديرون     ()أ

 عاملون    )د(خبراء ذوي كفاءة                            

 في أي ترتيب يقوم المدراء عادة بأداء الوظائف الإدارية؟ -18

 التنظيم، التخطيط، الرقابة ، التوجيه  )أ(

 التنظيم، التوجيه، التخطيط، الرقابة )ب(

 نظيم، التوجيه، الرقابةالتخطيط، الت )ج(

 التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيه )د(

 

 يطلق على عملية تصميم هيكل العلاقات بين مديري الإدارات المختلفة وظيفة -19

 التنظيم        )ب(         التخطيط       )أ(

 الرقابة    )د(                        التوجيه         )ج(

 

 

 فات واتخاذ الإجراءات التصحيحية احدى عناصر وظيفةتحليل أسباب الانحرا -20

 التنظيم             )ب(        التخطيط        )أ(

 الرقابة    )د(         التوجيه        )ج(
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 الإجابات
 

 الإجابة رقم العبارة

 خطا  .1

 صحيحة  .2

 صحيحة  .3

 خطا  .4

 صحيحة  .5

 خطأ  .6

 خطأ  .7

 صحيحة  .8

 خطأ  .9

 خطأ  .10

 )أ(  .11

 )ج(  .12

 )د(  .13

 )ج(  .14

 )أ(  .15

 )د(  .16

 )أ(  .17

 )د(  .18

 )ب(  .19

 )د(  .20
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 الفصل الثاني

  التطور التاريخي للفكر الإداري

 

 محتويات الفصل:

 المقدمة -1

المداخل التقليدية )الإدارة النظامية، الإدارة العلمية،  -2

 البيروقراطية، عملية الإدارة(

)العلاقات مداخل العلاقات الإنسانية والإدارة الكمية  -3

 الإنسانية، السلوك التنظيمي، الإدارة الكمية(

 المداخل الحديثة )نظرية النظم، النظرية الموقفية( -4
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 الفصل الثاني 

 التطور التاريخي للفكر الإداري 

 

 مقدمة:

لقد مر الفكر الإداري بالعديد من التطورات مع بدايات القرن العشرين مع ظهور 

وتحول المجتمع في الدول المتقدمة إلى مجتمع صناعي. مع التطور الثورة الصناعية 

التكنولوجي وكبر حجم المنظمات والتوسع في استخدام مبدا التخصص والنمو المتزايد لدور 

النقابات العمالية أصبح هناك حاجة ملحة للاهتمام بعلم الإدارة وتطوير نظريات علمية لها. 

 سة تطور الفكر الإداري إلى ثلاث مداخل أساسيةوبصفة عامة يمكن تقسيم مداخل درا

  المداخل التقليدية 

o الإدارة النظامية 

o  الإدارة ا لعلمية 

o البيروقراطية 

o عملية الإدارة 

 مداخل العلاقات الإنسانية والإدارة الكمية 

o  مدخل العلاقات الإنسانية 

o مدخل السلوك التنظيمي 

o مدخل الإدارة الكمية 

  المداخل الحديثة 

o لنظمنظرية ا 

o النظرية الموقفية 

ويجدر الإشارة أن هذه المداخل مكملة لبعضها البعض وليس متناقضة فيما بينها فكل 
 مدرسة ركزت على جانب من جوانب ممارسة العملية الإدارية.

قد اهتمت جميع هذه المداخل بالإجابة على سؤال رئيسي وهو كيف يمكن الوصول 
 ية وكفاءةإلى أهداف المنظمة بطريقة أكثر فاعل
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(، يلاحظ أن هذه 2/1وباستعراض مداخل الفكر الإداري والتي يوضحها الشكل رقم )

المداخل بها نوع من التداخل الزمني. لا يوجد تحديد دقيق وفواصل قاطعة بين هذه المداخل 

 المختلفة. ونستعرض في هذا الفصل هذه المداخل بشيء من التفصيل.

 

 

 (2/1شكل رقم )

 التطور التاريخي للفكر الإداري

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 

 

 المداخل التقليدية
The Classical  

Approaches 

 

حديثةالمداخل ال  
The Contemporary  

Approaches 
  

ةالإدارة النظامي  

Systematic 

 Management 

  

 الإدارة العلمية 
Scientific  

Management 

  

 البيروقراطية
Bureaucracy 

  

 عملية الإدارة 

Administrative  

Management 

  

 العلاقات الإنسانية 

Human Relations 

 الإدارة الكمية

Quantitative  

Management 

  

 السلوك التنظيمي

Organizational  

Behavior 

  

 نظرية النظم

System  

Theory 

  

الموقفيةالنظرية   

Contingency  

Theory 

  

 مدخل العلاقات الإنسانية

والإدارة الكمية   
Human Relations and  

Quantitative Approaches 
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 أولا: المداخل التقليدية في الإدارة

ظهرت المداخل التقليدية في الإدارة من منتصف القرن التاسع العاشر وامتدت إلى 

المدرسة التقليدية في الإدارة: الإدارة بدايات الخمسينات في القرن العشرين. ومن اهم مداخل 

 النظامية، والإدارة العلمية، وعملية الإدارة، والبيروقراطية.

  Systematic Management (Adam Smith)   الإدارة النظامية-1

يرى أصحاب هذه المدرسة مثل ادم سميث أن نجاح المنظمة يعتمد على وجود مجموعة 

ساعد على تأكيد تحقيق التنسيق بين جهود جميع العاملين من الإجراءات والعمليات التي ت

بالمنظمة. يركز مؤسسي مدرسة الإدارة النظامية على أداء العمليات بصورة اقتصادية، 

وتوفير العدد الكافي من العاملين، والحفاظ على مستويات المخزون التي تساعد المشروع 

 هداف من خلال:على تلبية احتياجات العملاء. ويتم تحقيق هذه الأ

 التحديد الدقيق للواجبات والمسئوليات 

 وجود أساليب نمطية لتنفيذ هذه الواجبات 

  وجود وسائل محددة لجمع ومعالجة ونقل وتحليل المعلومات بين جميع العاملين

 في المنظمة

   وجود نظم لمراقبه الإنتاج وتكاليف الإنتاج والأجور لتيسير الاتصالات والتنسيق

 الداخلي.

 FrederickScientific Management)  الإدارة العلمية )فريدريك تايلور(-2

Taylor) 

يتم النظر إلى تايلور على انه المؤسس الحقيقي للإدارة العلمية ويطلق عليه لقب " أب 

وقد تركز الهدف  .The Father of Scientific Managementالإدارة العلمية" 

الأساسي لتايلور في العمل على زيادة كفاءة العاملين في المنظمة من خلال معرفة الطريقة 

 أفكار تايلور أربعه أجزاء أساسية: تتضمنالمثلي لأداء أي نشاط. و

  ضرورة تقسيم أي وظيفة إلى العناصر الأساسية المكونة لها وتحديد الطريقة

 ن خلالها أداء كل عنصر من هذه العناصرالعلمية المثلى التي يمكن م

  يجب أن يتم اختيار وتدريب العاملين بطريقة علمية لكي يتمكنوا من أداء أعمالهم

 بالطريقة التي سبق تحديدها
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  يجب أن يكون هناك تنسيق بين الإدارة والعاملين بما ييسر أداء الأعمال بالطريقة

 التي سبق تحديدها

  للعمل بين الإدارة والعاملين. بحيث يتولى المديرون يجب أن يكون هناك تقسيم

أعمال الإشراف ووضع التعليمات وتصميم العمل، في حين العاملين بأداء العمل 

 نفسه.

  Frank B. Gilberth and Lillian M. Gilberth فرانك وليليان جلبرث  

مدا على قد اعتتابع فرانك وليليان جلبرث دراسة الحركة والزمن التي بدئها تايلور، و

التصوير الفوتوغرافي للعامل أثناء تأديته لعمله واستطاعا من خلال تلك الدراسة الدقيقة 

 للحركات التي يؤديها العامل الوصول إلى أفضل طريقة يمكن أن يؤدى بها العمل.

 

  Henry L. Ganttهنري جانت 

ن النفسي للعامليقام هنري جانت بتطوير نظرية تايلور من خلال الاهتمام بالجانب 

لزيادة إنتاجيتهم. وقد نظر جانت للإدارة على إنها وظيفة اجتماعية. ومن اهم إنجازاته 

خرائط الإنتاج التي تهدف إلى تخطيط العمليات الإنتاجية وتوزيع المهام على الآلات 

 المختلفة.

 مثال على خريطة جانت

أربعة وظائف أساسية، إذا كان لدينا مشروع لصنع الكراسي الخشبية مكون من 

 مع تقدير وقت كل وظيفة، فخريطة جانت تبدو كما يلي:

 إبريل مارس  فبراير  يناير 

     قطع الأشجار

     نقل الأخشاب

     تقطيع الأخشاب

     صنع الكراسي
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لِ يناير وينتهي في فبراير، بينما نقل  وهذا يعني أن قطع الأشجار يبدأ من أوَّ

 وينتهي في فبراير.الأخشاب يبدأ 

 وقد فصل جانت الخرائط في أربعة أنواع هي: 

  خريطة سجل الآلة التي توضح ساعات تشغيل الآلة وإنتاجيتها وأعطالها وأوقات

 فراغها.

  خريطة سجل العامل التي توضح ساعات العمل والراحة للعامل وإنتاجيته

 والأعطال التي تحدث له.

 د العمليات وتسلسلها وعلاقاتها ببعض خريطة التصميم: وهي التي توضح عد

 بغرض متابعتها.

  والعمليات التي ً خريطة تقدم العمل وهي التي توضح مركز العمليات جميعا

اختصت بها كل آلة من الآلات وذلك حتى يتعرف المدير على مركز العمليات 

 بالنظرة المجردة إلى تلك الخريطة.

 مساهمات الإدارة العلمية:

العلمية العديد من المساهمات في مجال إدارة الأعمال، ومن هذه قدمت الإدارة 

 المساهمات

 التأكيد على أهمية وجود عمالة متخصصة 

 مثلت نقطة البداية في ضرورة وجود تصميم للوظائف 

 .التأكيد على أهمية وجود عمالة مدربة 

 لعمال ا التأكيد على أهمية تقسيم العمل بحيث تتولى الإدارة وظيفة التخطيط ويتولى

 القيام بالتنفيذ

 Administrative (Henry Fayol)نظرية عملية الإدارة )هنري فايول(             

Theory of Management 

نشأت نظرية عملية الإدارة بواسطة هنري فايول في نفس توقيت نشوء نظرية الإدارة 

دارة وتحديد مجموعة العلمية لتايلور. وتؤكد نظرية عملية الإدارة على أهمية وظائف الإ

قد و من المبادئ الإدارية التي تمثل مبادئ إرشادية تساعد على أداء أنشطة المنظمة بفاعلية.

حدد فايول وظائف الإدارة في خمس وظائف أساسية وهي: التخطيط، والتنظيم، والأمر، 
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 مدى والتوجيه، والرقابة. وأوضح فايول أن نجاح الإدارة في القيام بمهامها يعتمد على

 تطبيقها لمجموعة من المبادئ أطلق عليها مصطلح مبادئ الإدارة. 

 -المبادئ العامة للإدارة: 

يرى فايول أن التخصص يتيح للعاملين  Division of Work مبدأ تقسيم العمل .1

والمديرين القدرة على تحقيق الضبط والدقة والتي ستزيد من جودة المخرجات. ولتنفيذ 

هذا المبدأ يستلزم الأمر تحليل الوظيفة إلى أعمال فرعية وتخصيص عامل للقيام بكل 

 عمل من هذه الأعمال.

يعتبر كل من  Authority and Responsibility مبدا السلطة والمسئولية .2

مفهومي السلطة والمسئولية مفهومان متلازمان مرتبطان ببعضهما البعض. ويقصد 

بالسلطة التأثير باستخدام القوة على مجموعة من الأفراد، أو الجهات من خلال التحكم 

بإصدار القرارات النهائية وفق مجموعة من القواعد تتحدد بناءً على موقع الشخص 

 نظر إلى المسئولية على ا نها محاسبة الشخصظيمي للمنظمة. في حين يفي الهيكل التن

على التصرفات التي قام بها. وبناء على ذلك يجب أن تتناسب أو تكافئ السلطة مع 

 المسئولية.

ويقصد به ضرورة التزام العاملين بالقواعد المنظمة للعمل.  Discipline مبدأ النظام .3

اء يتم توقيعه بشكل عادل للتشجيع على الالتزام وبناء عليه يجب أن يكون هناك جز

 بأوامر الإدارة العليا.

ويقصد به ضرورة أن يتلقى العاملين في  Unity of Commandمدبا وحدة الأمر  .4

 المنظمة أوامرهم من شخص واحد.

وبقصد به أن التنظيم ككل يجب أن يتحرك  Unity of Direction مبدأ وحدة التوجه .5

ع ضرورة التنسيق بين الأنشطة التي تؤدى في الوحدات الإدارية نحو نفس الأهداف م

المختلفة. بالإضافة إلى ذلك يجب أن تكون بيئة العمل منظمة، ويتوافر بها الأمان، 

 ونظيفة.

 Subordination of Individual Interest to مبدأ المصلحة العامة .6

General Interest. لة للمؤسسة على ويقصد بها ضرورة تغليب المصلحة العام

 المصالح الشخصية للعاملين بها.
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يجب أن تكون نظم  Remuneration of Employees مبدأ المكافأة العادلة .7

 المرتبات والمكافآت عادلة لكل من العاملين والمنظمة.

ويقصد به ضرورة تحقيق التوازن بين اندماج/  Centralization مبدأ المركزية .8

لقرار )اللامركزية( وبين احتفاظ المديرين بسلطة اتخاذ مشاركة العاملين في اتخاذ ا

 القرار )المركزية(

ويقصد به وجود سلسلة من السلطة وقنوات  Scalar Chain مبدأ تدرج السلطة .9

 الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة بدءا من الإدارة العليا إلى الإدارة المباشرة.

ويقصد بهذا المبدأ ضرورة وجود الأفراد والمواد اللازمة لإتمام  Order مبدأ الترتيب .10

 العملية الإنتاجية في الوقت والمكان المناسب لتعظيم كفاءة أداء العمل في المنظمة

ويقصد به ضرورة معاملة جميع العاملين في المنظمة على  Equity مبدأ المساواة .11

 قدم المساواة

ويقصد به تقليل معدل دوران  Stability of Personnel مبدأ استقرار العاملين .12

 العاملين للحفاظ على الكفاءة التنظيمية

السماح للعاملين بالتعبير بحرية عن ويقصد به ضرورة  Initiative مبدأ المبادرة .13

تشجيع العاملين على تطوير وتنفيذ خططهم لتحسين مقترحاتهم وأراءهم، وكذلك 

 الكفاءة التنظيمية 

يجب على الإدارة العمل على تشجيع روح  Esprit de Corps مبدأ روح الجماعة .14

 الفريق بين العاملين. 

 

 Theory of Bureaucracy (Max Weber)نظرية البيروقراطية )ماكس ويبر(  

تعرف البيروقراطية على أنها التنظيم المثالي للمنظمات كبيرة الحجم، حيث يتم وضع 

ككل، ويحدد بوضوح الوظيفة والسلطة والمسئولية النظم والقواعد واللوائح لعمل المنظمة 

والرؤساء والمرؤوسين وخطوط الاتصال. فالبيروقراطية تعني "تنمية هيئة إدارية 

 متخصصة يتمثل عملها في التنسيق والرقابة على جميع العاملين بالمنظمة

 يتم النظر إلى ماكس ويبر كمؤسس لمنهج بيروقراطية التنظيم، وقد قدم ويبر فكرة

التنظيم البيروقراطي كحل لمعالجة الاستخدام السيء للسلطة من جانب بعض المديرين 
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والعاملين في منظمات الأعمال الضخمة. حيث بدء ويبر في البحث عن طرق لإزالة 

التناقضات الإدارية التي ساهمت بشكل كبير في انخفاض فعالية أداء العديد من مؤسسات 

 ادئ أساسية للتنظيم البيروقراطي الناجح تتمثل في:الأعمال. وقد حدد ويبر ستة مب

 تقسيم العمل عن طريق التخصص الوظيفي -1

 وجود تسلسل واضح للسلطة -2

 وجود قواعد واضحة تحدد واجبات ومسئوليات العاملين في المنظمة -3

 وجود نظم وإجراءات واضحة توضح كيفية التعامل مع مواقف العمل المختلفة -4

 لتعاملات بين الأفراد داخل المنظمةإلغاء الطابع الشخصي في ا -5

 اختيار وترقية العاملين بناء على الكفاءة الفنية. -6

 -ويرى ويبر أن التنظيم البيروقراطي يساهم في تحقيق مجموعة من المزايا تتمثل في:

  وجود تناسق في سلوك العاملين بالمنظمة كنتيجة لالتزام جميع العاملين بمجموعة

 والإجراءات المحددة مسبقا بدقة.من القواعد والسياسات 

  إلغاء التداخل والتعارض بين المهام الوظيفية المختلفة وذلك كنتيجة للتحديد الدقيق

 لواجبات كل وظيفة

 .إمكانية التنبؤ بسلوك العاملين وذلك نتيجة لوجود تسلسل واضح للسلطة 

 يستند التعيين على الجدارة والخبرة 

 الوظيفية نتيجة للتخصص الدقيق في العمل. يستطيع العاملون تطوير خبراتهم 

  هناك استمرارية في المنظمة لان المنظمة تقوم على وجود الحاجة إلى الخدمات

 التي تقدمها وليس على الأشخاص شاغلي الوظائف بالمنظمة.

 الانتقادات التي تواجهيها إلى المدرسة التقليدية

  نب الاجتماعية والنفسية.الاهتمام بالجانب الفني من العمل وإغفال الجوا 

  الاهتمام بالحوافز المادية فقط لزيادة الإنتاجية وإغفال الحاجات ودوافع الإنسان

 الآخرة.
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 تنوعت  دالتركيز على زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة، أما في العصر الحديث فق

أهداف المنظمة لتشمل بالإضافة إلى ذلك مواكبة التطوير والتغيرات وتحسين 

 ة المنتجات والمنافسة العالميةنوعي

 ثانيا: مداخل العلاقات الإنسانية والإدارة الكمية

 Human Relationsإدارة العلاقات الإنسانية والمنهج السلوكي للإدارة 

Management & Behavioral Approach to Management 

لى ع اهتمت مدرسة العلاقات الإنسانية التي ظهرت في عشرينيات القرن العشرين

الجوانب الإنسانية للمنظمات. ويشار إليها باسم المدرسة الكلاسيكية الجديدة لأنها كانت في 

 البداية رد فعل على أوجه القصور في المناهج التقليدية للإدارة.

أول من أشار إلى أهمية الأخذ في الاعتبار العنصر البشري في  روبرت أونويعد 

 يتماري بارك فيولالعناصر المادية. وقد أكدت أيضا محيط العمل وعدم التركيز فقط على 

( على ضرورة الاهتمام بإدارة الأفراد والعلاقات الاجتماعية في العمل كوسيلة 1920)

 لزيادة الفاعلية التنظيمية.

وقد بدء فكر مدرسة العلاقات الإنسانية في الانتشار بعد سلسلة التجارب الشهيرة 

( في الفترة من Elton Mayo)  التون مايوالمعرفة باسم دراسات هوثورن التي أجرها 

 .في مصنع هوثورن التابع لشركة وسترن الكتريك 1933إلى  1924

العلاقة بين ظروف العمل  وقد بدأت تجارب هوثورن لاختبار فرض أساسي وهو تحيد

المادية مثل الضوء وفترات الراحة والضجيج على إنتاجية العاملين. وقد تمت هذه التجارب 

من خلال قيام الباحثون باختيار مجموعتين أحداهما تجريبية والأخرى ضابطة، وعملوا 

م هعلى إدخال تحسينات في ظروف الإضاءة بالنسبة للمجموعة التجريبية وحدها غير إن

لاحظوا أن معدل الإنتاج قد ارتفع في المجموعتين. فاستنتجوا أن هناك عاملا أخر غير 

 .الإضاءة أدى إلى زيادة الإنتاج

تجربة أخرى قام الباحثون بعزل ست فتيات في حجرة اختبار لسهولة دراسة  وفي

رت شاالتغيرات التي تطرأ على معدلات الإنتاج بعد تغيير ظروف العمل المادية. وقد أ

النتائج إلى ارتفاع في معدلات الإنتاج، ولكن بعد مراحل عديدة من التجربة والعودة إلى 

ظروف العمل السابقة فوجئ الباحثون أن إنتاجية الفتيات طلت مرتفعة. وقد توصل الباحثون 

من ذلك إلى أن هناك مجموعة من العوامل تفوق الظروف المادية للعمل أدت هذه العوامل 
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ة الإنتاج. وهذه العوامل هي العوامل الإنسانية، فاختيار الست فتيات أعطاهن شعور إلى زياد

بالأهمية لقيامهم بدور أساسي في برنامج تجريبي معين، كما انه نمت بينهم روابط وعلاقات 

اجتماعية أدت إلى خلق شعور بالمسئولية الجماعية التي تحفز على العمل دون الحاجة إلى 

 إشراف مباشر. 

 -ية على ستة افتراضات أساسية وهي:بصفة عامة فقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسانو

الحاجة إلى التركيز على الأفراد بدلا من التركيز على الآلات والعوامل المادية  .1

 فقط

 يتواجد الأفراد في بيئة أعمال تنظيمية وليس في سياق اجتماعي منظم .2

 تحفيز الأفرادالنشاط الأساسي في العلاقات الإنسانية هو  .3

يجب توجيه الدافع نحو العمل الجماعي الذي يتطلب التنسيق والتعاون بين الأفراد  .4

 المعينين في المنظمة

تسعى العلاقات الإنسانية من خلال العمل الجماعي إلى تحقيق الأهداف الفردية  .5

 والتنظيمية في آن واحد.

ن يمية، أي انهم يحاولويسعى كل من الأفراد والمنظمات إلى تحقيق الكفاءة التنظ .6

 إلى تحقيق اقصى النتائج مع الحد الأدنى من المدخلات

على الرغم من التحسينات التي أدخلتها مدرسة العلاقات الإنسانية على تطور الفكر  

الإداري إلا انه يعاب عليها أنها قد ركزت على الفرد والعلاقات المشتركة بين الأفراد. قد 

ياجاته وسلوكه. كما اهتمت بالمفاهيم المرتبطة بالسلوك الفردي قامت بدراسة الفرد واحت

مثل الدوافع والرضا الوظيفي. إلا انه يعاب عليها أنها قد أهملت النمط السلوكي للمجموعات. 

حيث الإنسان هو كائن اجتماعي لا يفكر بمفرده. بل الفرد يتأثر بشكل كبير بما يعتقده 

ها معه. وبناء عليه فان المجموعة هي التي تحدد نمط الآخرون والكيفية التي يتصرفون ب

السلوك البشري وبالتالي يجب دراسة السلوك التنظيمي ككل. وقد أدى التفكير إلى ظهور 

 مدخل أكثر تحسنا يسمى منهج العلوم السلوكية للإدارة.

 مدخل السلوك التنظيمي في الإدارة 

لى المؤسسة على ا نها كائن اجتماعي. ينظر علماء مدخل العلوم السلوكية في الإدارة إ

وقد أطلق على هذا المدخل اسم العلوم السلوكية لأنه يعتمد في دراسته لسلوك العاملين على 

عدة تخصصات مجتمعة مثل علم النفس وعلم الاجتماع والأنثروبولوجيا. ويهدف هذا 

للعاملين.  المستقبليالمدخل بالإضافة إلى دراسة سلوك العاملين إلى التنبؤ أيضا بالسلوك 

، والاتصالات، ويقترح هذا المدخل الاعتماد على المفاهيم الخاصة بالدوافع، والقيادة
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وديناميكية الجماعة، والإدارة التشاركية وذلك كوسيلة لتحقيق أداء أفضل للعاملين 

والاستعداد لإطلاق طاقة إضافية نحو المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة. وبصفة عامة 

 يمكن تلخيص الافتراضات الأساسية لمنهج العلوم السلوكية فيما يلي:

 فني-المنظمة هي نظام اجتماعي  -1

 يتأثر سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمة بمدى واسع من العوامل -2

 يجب التنسيق بين أهداف المنظمة مع تفهم الاحتياجات الخاصة بالعاملين بها -3

واسع من الاتجاهات والتصورات القيم التي يسود بين العاملين بالمنظمة مدى  -4

 تؤثر على سلوكهم وأداؤهم داخل المنظمة

نتيجة لتعدد العوامل المؤثرة على سلوك الأفراد يظهر نوع من الصراع الذي لا  -5

 مفر منه داخل المنظمة.

التي أسسها   X and Yومن ضمن النظريات المرتبطة بمدخل العلوم السلوكية، نظرية 

 Maslowهرم الدوافع التي أسسها  ماسلو ونظرية   McGregorماك جريجور

 McGregor جريجور ماك  Y و  Xنظرية 

تقوم هذه النظرية على وجود نوعين من الافتراضات حول اتجاهات العاملين نحو العمل 

وسلوكياتهم تحدد الطريقة التي يفكر بها المديرين ويتصرفون على أساسها. وقد تم تقسيم 

 Y و  Xهذه الافتراضات إلى نوعين يطلق عليهم 
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 Yافتراضات نظرية Xافتراضات نظرية 

 مل.ب العحبطبيعته سلبي ولا ي إن الإنسان  .1

الإنسان كسول ولا يرغب في تحمل  .2

 المسؤولية.

يفضل الفرد دائما أن يجد شخصاً يقوده  .3

 ويوضح له ماذا يفعل.

يعتبر العقاب أو التهديد من الوسائل  .4

الأساسية لدفع الإنسان للعمل أي يعمل خوفاً 

 من العقاب وليس حباً بالعمل.

الإنسان  تعتبر الرقابة الشديدة على .5

ضرورية كي يعمل حيث لا يؤتمن على 

 شيء هام دون رقابة.

يعتبر الأجر والحوافز المادية أهم حوافز  .6

العمل ويبحث الفرد عن الأمان قبل كل 

 شيء. 

رفض العالم هذه النظرة السلبية للإنسان  

وكان يعتقد بأن المدير يستطيع أن يحقق 

مزيداً من الإنجاز إذا ما اعتبر أن هؤلاء 

أناس ذو إمكانات وقدرات يمكن تدريبهم 

وهم مبدعون إذا ما توفرت لهم الظروف 

 التي تشجع على ذلك.

معظم الناس يرغبون في العمل  .1

ويبذلون الجهد الجسمي والعقلي 

 كرغبتهم في اللعب والراحة.

يميل الفرد العادي للبحث عن  .2

 المسؤولية وليس فقط قبولها.

يمارس الفرد التوجيه الذاتي  .3

رقابة الذاتية من أجل الوصول وال

إلى الأهداف التي يلتزم بإنجازها 

وأن الرقابة الخارجية والتهديد 

بالعقاب لا تشكل الوسائل الوحيدة 

 لتوجيه الجهود نحو الأهداف.

يعمل الفرد لإشباع حاجات مادية  .4

ومعنوية ومنها حاجات التقدير 

 وتحقيق الذات.

يمارس أعداد كبيرة من الأفراد  .5

عالية من الابتكارية درجة 

 والإبداع في العمل.

يرغب الإنسان في استغلال  .6

 إمكاناته وطاقاته.

انتشرت هذه النظرية ولاقت قبولا 

واسعاً بين أوساط الكتاب والباحثين 

وفتحت المجال للكثير من الأبحاث 

 والدراسات. 

 

  Maslowنظرية هرم الدوافع ماسلو 

أن كل البشر يشعرون بحاجات محددة ويسعون إلى إشباعها، ولقد  أوضح ماسلو

توصل ماسلو إلى أن الحاجات البشرية تقنع الإنسان وتتحكم في سلوكه، كما توصل إلى 

(. يرى ماسلو أن 2/2تجميع الحاجات الإنسانية في خمس مستويات كما يظهر في الشكل )

ويات الأعلى، بعد أن يحقق إشباعه الإنسان يسعى إلى إشباع الحاجات التي في المست
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للحاجات التي تكون في المستويات الأدنى وذلك وفقاً لسلم الحاجات المشهور الذى قام 

 بتحديده، ولقد وصف ماسلو الحاجات الإنسانية في خمس مستويات كما يلى: 

لتي وتتمثل في الحاجة إلى الماء والهواء والطعام، والمأوى. إلخ وا الحاجات الأولية:-1

وبالتالي فهي تمثل الحاجات  -تمثل الحاجات الأساسية اللازمة للبقاء على وجه الحياة. 

المادية والفطرية الأساسية، التي يسعى الإنسان لإشباعها وذلك على الرغم من أن الكثير 

 من البشر في العالم لم يتمكنوا إلى الآن من إشباع الحد الأدنى منها

وقد يواجه كثير من الناس أيضاً صعوبة في إشباع هذه  ان:الحاجة إلى الأمن والأم-2

الحاجات، وخاصة منهم من يعيش في مناطق البراكين والزلازل، أو البلدان التي تتسم 

بالتقلبات السياسية، وهناك أفراد يعملون في وظائف تتسم بالمخاطرة أيضاً، مثل عمال 

ً إلى الشعور با لأمن والأمان، كما يسعى إلى الشعور المناجم وغيرهم والفرد يسعى دائما

 عنه.  الاستغناءبالأمان في العمل والاستقرار فيه وعدم الخوف من الفصل أو 

وتتمثل في الحاجات الاجتماعية التي تجمل الفرد ببذل الجهد  الحاجة إلى الحب والانتماء:-3

ان غير فالإنسويقضى كثيراً من السعي إلى الآخرين والعمل على أن يكون محبوباً من ال

كائن اجتماعي بطبعه، ولا يمكنه أن يحقق السعادة دون إتمام عملية الاتصال بالآخرين 

 وتبادل الحب والود معهم. 

وتتمثل في الحاجات إلى احترام النفس والذات وهي من  حاجات المركز والمكانة:-4

الحاجات التي قد يصعب الوصول إليها لأنها تتطلب أن يفهم الفرد نفسه ويحترمها حتى 

 يمكن له أن يفهمه الغير ويحترمه. 

وهي أعلى مستوى للإنجاز البشرى طبقاً لفلسفة ما سلو، وهي الحاجة إلى إثبات الذات: -5

الذي يستطيع فيه الفرد أن يفهم حقيقته ويدركها، وأن يعرف قيمة كفاءته  تقع في المستوى

يق قويعرف الفرد الذي يصل إلى تح -والقدرات الكامنة فيه، ويسعى إلى تطويرها وتنميتها. 

تحقيق إشباع كل حاجاته( وهذا الفرد  –هذا المستوى من الحاجات، )بالإنسان الذي استطاع 

تعامل مع الآخرين، ولديه القدرة على الحكم على المواقف المختلفة، يقبل الواقع ولا يخشى ال

وفهم شخصية الغير، ولديه ملكة الابتكار، وهو إنسان يقدر مساعدة الغير له ويقبلها ولديه 

القيم والمبادئ التي تعد أساساً لتصرفاته وسلوكه اليومي، وعموما فإن هذا الإنسان يكون 

 الجديد من أي إنسان آخر.على استعداد تام لأن يتعلم 
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 (2/2شكل رقم )

 هرم ماسلو للدوافع

 

 مدخل الإدارة الكمية

خلال الحرب العالمية الثانية بدا المخططون العسكريون في استخدام النماذج الرياضية 

لحل المشكلات الدفاعية واللوجستية. بعد انتهاء الحرب بدأت منظمات الأعمال بتجميع فرق 

دارسات الكمية لمعالجة العديد من القضايا المعقدة التي تواجه المنظمات من الخبراء في ال

تطبيق التحليل الكمي لاتخاذ القرارات الإدارية الكبيرة. ويقوم مدخل الإدارة الكمية على 

 ومعالجة المشكلات التي تواجه منظمات الأعمال.

ماذج رياضية تساعد الإدارة الكمية المدير على اتخاذ القرار من خلال تطوير ن

للمشكلة. وقد لعب التطوير السريع في أجهزة الحاسب الألى دورا كبير في تطوير استخدام 

 الأساليب الكمية. 

 

الحاجة الى

اثبات الذات

حاجات المركز والمكانة

الحاجة الى الحب والانتماء

الحاجة الى الامن والامان

الحاجات الاولية
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 وتتمثل مزايا استخدام الأساليب الكمية في الإدارة فيما يلي:

 المساعدة في اتخاذ القرارات الكمية باستخدام الطرق العلمية الحديثة. -

الكمية في اتخاذ القرارات بأسلوب أكثر دقة وبعيد عن العشوائية تساعد الأساليب  -

 الناتجة عن التجربة والخطأ.

 يساعد استخدام النماذج الرياضية على تحقيق التخصيص الكفء للموارد المتاحة. -

تساعد الأساليب الكمية على تناول مشاكل معقدة بالتحليل والحل والتي يصعب  -

 تناولها في صورتها العادية.

تساعد على توفير تكلفة حل المشكلات المختلفة وذلك بتخفيض الوقت اللازم  -

 للحل.

تساعد على تركيز الاهتمام على الأبعاد الهامة للمشكلة بدون الخوض في  -

 التفاصيل التي لا تؤثر على القرار.

على الرغم من مزايا الاعتماد على الأساليب الكمية في اتخاذ القرار إلا أن العديد من 

لمديرين لا يعتمدون عليها كمدخل أساسي لاتخاذ القرار. حيث عادة ما يتم استخدامها ا

كوسيلة تكميلية عند اتخاذ القرار. كما أن العديد من المديرين يعتمدون عند اتخاذ القرار 

على النتائج التي تتوافق مع آرائهم ومعتقداتهم ويرفضون تلك النتائج التي تتعارض مع ما 

ومن أسباب عدم اعتماد المديرون على الأساليب الكمية في اتخاذ القرار ما يلي: يؤمنون به. 

- 

 العديد من المديرين غير مدربين بشكل كاف يؤهلهم لتطبيق هذه الأساليب -

العديد من المتغيرات المؤثرة في القرارات الإدارية لا يمكن التعبير عنها بشكل  -

 كمي

المديرون والتي تتسم بعدم الروتينية هناك العديد من القرارات التي تواجه  -

 ويصعب التنبؤ بها.
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 The Contemporary Approachesثالثا: المداخل الحديثة في الإدارة 

بدأ ظهور المداخل الحديثة في الإدارة مع بدايات الحرب العالمية الثانية. ومن بين هذه 

 المداخل مدخل النظم، والنظرية الموقفية في الإدارة. 

 System Theory of Managementنظرية النظم في الإدارة 

بدء مدخل النظم في الظهور في خمسينات القرن الماضي. ترى نظرية النظم الإدارة 

-interوالتي تعتمد على بعضها البعض  inter-relatedكمجموعة من الأجزاء المترابطة 

dependent عرف أهداف المنظمة. وي والتي تتفاعل سويا بتسلسل معين يساعد في تحقيق

النظام بانه عبارة عن " وحدة منظمة موحدة تتكون من جزئيين أو أكثر من الأجزاء 

المترابطة. ويؤكد هذا التعريف على ضرورة النظر إلى النظام كوحدة متكاملة، حيث تؤثر 

 التغيرات في جزء واحد من أجزاء النظام على باقي أجزاء النظام.

كل جزء من أجزاء المنظمة بشكل منفصل فان مدخل النظم عوضا عن التعامل مع 

في الإدارة ينظر إلى المنظمة كنظام واحد متكامل وهادف يتكون من مجموعة من الأنظمة 

 الفرعية المتكاملة. 

 وتنقسم النظم إلى نوعين، وهما النظام المغلق والنظام المفتوح

  يتأثر بالبيئة المحيطةويقصد بالنظام المغلق، ذلك النظام الذي لا يؤثر ولا

يقصد بالنظام المفتوح ذلك النظام الذي يتفاعل مع البيئة المحيطة به حيث يؤثر فيها ويتأثر 

 بها.

 -( العناصر الآتية: 2/3ويشمل النظام المفتوح كما يتضح من الشكل )

  مدخلات(Inputs) :  وتأخذ المنظمة مدخلاتها من البيئة الخارجية ومن بينها

 المواد الخام ، والموارد البشرية، والمعلومات، والطاقة وغيرها...

  عمليات التحويل(Transformation)  وتشمل عمليات الإنتاج والتسويق

والتي تتم بناء على الأهداف والسياسات وذلك بهدف تحويل المدخلات إلى 

 مخرجات.

 رجات المخ(outputs)  وتشمل السلع والخدمات، وما ينتج عن بيعها من أرباح

 أو خسائر.



42 

 

 ( التغذية العكسيةFeedback)  وهي ردود فعل أصحاب المصالح من

)مستهلكين، وحكومة وملاك ومؤسسات المجتمع المحلي والمنافسين، والعاملين 

ار ومستوى الرضا وغيرهم..( وانطباعاتهم وتقييمهم للسلع أو الخدمات أو الأفك

 عن هذه المنتجات، 

 يحقق مدخل النظم في الإدارة المزايا التالية:

 وجود النظرة الشمولية للإدارة والتخلص من النظرة الجزئية. -

 تحقيق التكامل بين الأنشطة والوظائف المختلف داخل المنظمة. -

 تركيز الانتباه على الأهداف العاملة للنظام -

الأهداف الفرعية لأجزاء النظام المختلفة والأهداف العاملة تحقيق التكامل بين  -

 للنظام ككل.

 تحقيق التناسق بين الوظائف المختلفة بالمنظمة. -

 تحقيق الرقابة الذاتية من خلال التغذية العكسية. -
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 (2/3شكل رقم )

 النظام المفتوح

 

 Contingency Approach to Managementالمدرسة الموقفية في الإدارة 

على عكس المدارس التقليدية والعلاقات الإنسانية التي تقوم على وجود مجموعة من 

المبادئ العلمية القابلة للتطبيق في جميع المنظمات وفي كل المواقف الإدارية، تقوم المدرسة 

على  كبيرة الموقفية على فكرة أساسية وهي أن ما تمارسه الإدارة من عمليات يعتمد بدرجة

مجموعة من المتغيرات التي تختلف من موقف لآخر ومن منظمة لأخرى. وبناء عليه لا 

يوجد ما يطلق عليه الأسلوب الأمثل للإدارة بل أسلوب المناسب للإدارة يعتمد على التفاعل 

بيئة المنظمة، وحجم المنظمة، ودورة حياتها، والتقنيات بين مجموعة المتغيرات منها 

 المستخدمة واستراتيجيات المنظمة ونوع العاملين وطبيعة عمل المنظمة والثقافة السائدة. 

 المدخلات

الأفراد 

الأموال 

 الخامالمواد 

ة جيالتكنولو 

المعلومات 

تحويل المدخلات 
إلى مخرجات 

 نهائية

 المخرجات

المنتجات والخدمات 
 تامة الصنع 

دمقالبيئة ت المنظمة تقوم ب البيئة تستقبل وتستهلك  

 التغذية العكسية

ةــــــــــــــــــــالبيئ  

 البيئــــــــــــــــــــة
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( كيف يختلف طبيعة التنظيم مع اختلاف طبيعة البيئة التي 2/4ويوضح الشكل رقم )

 تعمل بها المنظمة.

 

 (2/4شكل رقم )

 النظرية الموقفية

  

 خصائص البيئة

المناسبتحدد الشكل   

للهيكل التنظيمي  
 ونظم الرقابة

المنظمة في بيئة أعمال ثابته تختار 
هيكل تنظيمي آلي )مركزية سلطة، 

قنوات اتصال رأسية، الرقابة من خلال 
 قواعد وإجراءات صارمة(

 رتختا متغيرةالمنظمة في بيئة أعمال 
هيكل تنظيمي عضوي )لامركزية 

تعاون ، أفقيةسلطة، قنوات اتصال 
(مستمر بين الأقسام الإدارية المختلفة  
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 أسئلة للمراجعة
 

 أولا: حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية:

 

تفترض نظرية الإدارة العلمية أن أفضل طريقة لتقسيم العمل يمكن تحديدها  -1

 بالمعرفة الحدسية

من الكفاءة والفاعلية بالنظام وصف تايلور نظام الإدارة المصمم لضمان كل  -2

 البيروقراطي

تمنح السلطة المديرين الحق في توجيه سلوك مرؤوسيهم والتحكم بهم لتحقيق  -3

 الأهداف التنظيمية.

ووفقًا لمبادئ فايول، يجب أن يمُنح العمال المزيد من واجبات العمل، مع تحميلهم  -4

 مسؤولية أقل عن نتائج أعمالهم.

دد المستويات في التسلسل الهرمي لسلسلة القيادة في منظمة وفقا لفايول، كلما قل ع -5

 ما، كلما ازدادت سرعة التخطيط والتنظيم داخل المنظمة.

يرى فايول أن السلطة يجب أن تكون لا مركزية وألا تكون مركزة في قمة التسلسل  -6

 القيادي للمنظمة.

ها وتسلسلبناء على خرائط جانت، فان خريطة سجل الآلة توضح عدد العمليات  -7

 وعلاقاتها ببعض بغرض متابعتها.

مبدأ تقسيم العمل يقصد به وجود سلسلة من السلطة وقنوات الاتصال بين  -8

 المستويات الإدارية المختلفة بدء من الإدارة العليا إلى الإدارة المباشرة

مبدأ الترتيب يقصد به ضرورة وجود الأفراد والمواد اللازمة لإتمام العملية  -9

 في الوقت والمكان المناسب لتعظيم كفاءة أداء العمل في المنظمةالإنتاجية 

من عيوب التنظيمي البيروقراطي انه يؤدي إلى التداخل والتعارض بين المهام  -10

 الوظيفية المختلفة
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 ثانيا: أختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية

 

 يعتبر تايلور هو مؤسس -11

 نظرية الوقت والحركة           )ب( الإدارة العملية                           ()أ

 خرائط جانت )د( نظرية العلوم الإدارية )ج(

   

 المبدأ الذي يحدد أنه يجب على الموظف إبلاغ مسؤول واحد فقط هو -12

 وحدة السلطة         )ب( المركزية    )أ(

 التخصص الوظيفي )د( وحدة الأمر    )ج(

 

المنظمة التي يتوافر لديها خطة شاملة طويلة المدى تساعد على التنسيق بين  -13

 الإدارات المختلفة تتطبق مبدأ

 النظام       )ب( تقسيم العمل   )أ(

 وحدة التوجه )د( المصلحة العامة )ج(

 

 المنظمات التي تهتم بتحقيق العدالة بين العاملين بها تطبق مبدأ -14

 وحدة الأمر )ب( النظام    )أ(

 المصلحة العامة )د( العدالة       )ج(

 

 مبدا المبادرة لفايول يشير إلى -15

يجب على المديرين تشجيع العاملين على  )أ(

 الإبداع     

الإبداع هو مسئولية الإدارة  )ب(

 فقط

المشرف العام مسئول عن مراقبة تصرفات  )ج(

 العاملين

يتدفق الابتكار من اعلى إلى  )د(

 اسفل

 

أي من الدراسات التالية اهتمت بمعرفة تأثير مستوى الإضاءة على أداء  -16

 العاملات

 دراسة ماكس ويبر          )ب( دراسة فايول    )أ(

 دراسة هوثورن )د( دراسة جيلبرث         )ج(
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 على يعمل Yالمدير الذي يتفق مع مبادئ نظرية  -17

إعداد بيئة العمل التي تشجع على الالتزام  ()أ

 التنظيمي       

معاملة العاملين على انهم  )ب(

 كسالى

 الرقابة المباشرة للعاملين )د( التركيز على وضع القواعد والإجراءات )ج(

 

 

 

 

يشير النظام الذي يعتمد على الحصول على الموارد من البيئة الخارجية  -18

 وتحويلها إلى سلع يعاد إرسالها مرة أخرى إلى البيئة الخارجية بالنظام 

 المفتوح         )ب(    السلوكي )أ(

 الاجتماعي )د( المغلق    )ج(

 

 أساسية في المفهوم القائل بأن: "لا يوجد أفضل طريقة لإدارة" هو فرضية -19

 النظرية الموقفية              )ب( نظرية الإدارة العلمية          )أ(

 نظرية العلوم الإدارية )د( نظرية العلوم الإنسانية   )ج(

 

 بناء على نظرية ماسلو للدوافع فان الحاجات الإنسانية تنقسم إلى -20

 مستويات 4 )ب( مستويات    3 )أ(

 مستويات 6 )د( مستويات       5 )ج(
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 الإجابات

 

 الإجابة رقم العبارة

 خطأ  .1

 خطأ  .2

 صحيحة  .3

 خطأ  .4

 صحيحة  .5

 صحيحة  .6

 خطأ  .7

 خطأ  .8

 صحيحة  .9

 خطأ  .10

 )أ(  .11

 )ج(  .12

 )د(  .13

 )ج(  .14

 )أ(   .15

 )د(   .16

 )أ(   .17

 )ب(   .18

 )ب(   .19

 )ج(  .20
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 الفصل الثالث

  التخطيط

 

 محتويات الفصل:

 مفهوم التخطيط 3/1

 التخطيطأهمية  3/2

 أنواع التخطيط 3/3

 مراحل التخطيط 3/4

 المقومات الأساسية لفاعلية التخطيط 3/5

 التخطيط الشامل 3/5/1

 الإدارة بالأهداف 3/5/2

 وضع السياسات 3/5/3

 ربط الموازنات بالخطط 3/5/4

 التنبؤ 3/5/5
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 الفصل الثالث

 التخطيط

 مفهوم التخطيط 3/1

يمثل التخطيط عملية اختيار أو اتخاذ قرار بشأن الأهداف الواجب تحقيقها خلال الفترة 

المقبلة ووضع الاستراتيجيات التي يتم بها بلوغ تلك الأهداف وتطوير الخطط التي تساعد 

على تحقيق التكامل والتنسيق بين أنشطة المنظمة. بالتالي فان التخطيط يهتم بكل من 

  Means (How)والوسائل )كيف(  Ends (What)النهايات )ماذا( 

وعندما نتحدث هنا عن التخطيط فأننا نقصد التخطيط الرسمي، حيث يتم تحديد أهداف 

محددة، تغطي فترة زمنية محددة. هذه الأهداف يتم كتابتها ونشرها بين أعضاء المنظمة 

 لتخفيض الغموض وتكوين فهم عام حول ما تحتاج المنظمة القيام به.

 أهمية التخطيط 3/2

يشارك جميع المديرون في نشاط التخطيط بشكل أو باخر حيث انه يعمل على التنبؤ 

بالفرص والتهديدات المستقبلية وتطوير الخطط والاستراتيجيات التي تساعد على تحقيق 

أداء مرتقع. ويؤدي غياب التخطيط إلى حدوث نوع من التخبط واتخاذ خطوات غير سليمة 

ت خاطئة يمكن أن تؤدي إلى الإضرار بالمنظمة. ويعتبر التخطيط امر هام وإجراء تغيرا

 -للأسباب التالية: 

  تبع أهمية التخطيط من انه يقدم للمنظمة إطار للتوجه المستقبلي. تعمل الخطة على

تحديد ماهي الأهداف التي تسعى المنظمة للوصول إليها وماهي الاستراتيجيات 

إلى تلك الأهداف. بدون وجود التوجه المستقبلي الذي  التي تعتزم تنفيذها للوصول

تقدمه عملية التخطيط الرسمي فان كل مدير سوف يقوم بوضع تفسير خاص به 

بالمهام والأنشطة المطلوبة منهم بصورة تحقق لهم مصالحهم الذاتية أو مصالح 

 ةالقسم الذي يعملون به. وينتج عن ذلك وجود منظمة تسعى لتحقيق أهداف متعدد

تتسم في اغلب الأحوال بالتعارض، بالإضافة إلى وجود مجموعة من المديرين 

 غير المتعاونين

  يساعد التخطيط على مشاركة جميع المديرين في عملية صنع القرار الخاص

بتحديد ماهية الأهداف والاستراتيجيات الملاءمة التي يجب على المنظمة اتباعها 
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وفاعلية. التخطيط الفعال يعطي المديرين لاستغلال الموارد المتاحة بكفاءة 

 الفرصة في المشاركة في عملية صنع القرار

  التخطيط يساعد على تحقيق التنسيق بين مديري الإدارات المختلفة بالمنظمة

ودفعهم للعمل سويا في اتجاه واحد. بدون وجود خطة جيدة فمن الممكن أن يقوم 

 يع قسم المبيعات بيعه. مما يؤدي إلىقسم الإنتاج بإنتاج منتجات أكثر مما يستط

 زيادة حجم المخزون الراكد ووجود راس مال عاطل غير مستغل.

  يمكن استخدام الخطة كوسيلة للرقابة، الخطة الجيدة لا تحدد فقط ماهي الأهداف

والاستراتيجيات التي يجب على المنظمة الالتزام بتحقيقهم بل توضح أيضا من 

راتيجيات محل التنفيذ. عندما يعلم المديرون بأنهم هو المسئول عن وضع الاست

سيتم مسالتهم في المستقبل فان ذلك سوف يعمل على تحفيزهم لأداء اقصى جهدهم 

 للوصول إلى الأهداف المطلوبة. 

  يساعد التخطيط على التعرف مقدما على المعوقات والقيود التي تحول دون تحقيق

كير في انسب الحلول والوسائل التي يمكن الأهداف المحددة، وبالتالي يمكن التف

 الاعتماد عليها للتعامل مع تلك المعوقات والتي تقليل من أثارها السلبية

  يساعد التخطيط على تقليل الوقت اللازم لبلوغ الأهداف.  وجود التخطيط الرسمي

يؤدي إلى وضع برامج زمنية للتنفيذ وتحديد انسب الأوقات لبدء وانتهاء كل 

 ن مراحل التنفيذ.مرحلة م

 أنواع التخطيط 4/3

يمكن النظر إلى التخطيط من عدة زوايا، على سبيل المثال هناك التخطيط للاستخدام 

الدائم والتخطيط للاستخدام في غرض واحد، التخطيط طويل المدى وقصير المدى، 

والتخطيط الاستراتيجي والتكتيكي، التخطيط الرسمي وغير الرسمي. وفيما يلي عرض 

 لمفهوم كل نوع من هذه الأنواع

-Standingوالخطط للاستخدام الدائم   Single-Use Plansالخطط للاستخدام الواحد  

Use Plans 

يقصد بالخطط للاستخدام الدائم بتلك الخطط التي تستخدم على أساس دائم لتحقيق 

طط أهداف متكررة، وتأخذ هذه الخطط شكل السياسات والإجراءات والقواعد. أما خ

الاستخدام الواحد فهي تلك التي تستخدم مرة واحدة لإنجاز أهداف معينة أو أهداف من النادر 

 تكرارها.



52 

 

 Short-Term Plansوالخطط قصيرة الأجل  Long-Term Plansالخطط طويلة الأجل 

بنظر إلى التخطيط قصير الأجل على انه ذلك التخطيط الذي يغطي مدة زمنية لا 

التخطيط طويل الأجل فهو يتجاوز العام ويصل إلى خمس سنوات أو تتجاور العام، أما 

 عشر سنوات.

 Tactical Plansوالتخطيط التكتيكي  Strategic Plansالتخطيط الاستراتيجي 

يتعلق التخطيط الاستراتيجي بالأجل الطويل ويركز على الأهداف والسياسات 

تكتيكي زمنية واحدة. أما التخطيط ال الرئيسية للمنشأة والتي يرتبط تحقيقها بأكثر من فترة

فعادة ما يرتبط بالأجل القصير ويتناول الأساليب والوسائل والإجراءات اللازمة لتحقيق 

 الأهداف المحددة.

 Informalوالتخطيط غير الرسمي  Formal Planningالتخطيط الرسمي 

Planning 

علمية الدقيقة سواء إن التخطيط الرسمي هو التخطيط الذي يرتكز على الدراسة ال

للماضي أو الحاضر بجانب الاعتماد على الأساليب العلمية المتطورة في التنبؤ وتكون 

الخطة مكتوبة ومعروفة للجميع. أما التخطيط غير الرسمي عادة ما يرتكز على الاجتهاد 

 والحكم الشخصي للمدير مع عدم وجود خطة مكتوبة.

 مراحل التخطيط 3/4

 بستة مراحل أساسية تتمثل في: تمر عملية التخطيط

 التحديد المسبق للأهداف المراد الوصول إليها .1

 تحليل وتقييم ظروف بيئة المنظمة سواء الداخلية أو الخارجية .2

 تحديد البدائل التي يمكن الاعتماد عليها للوصول إلى الأهداف السابق تحديدها .3

 تقييم البدائل السابق تحديدها .4

 اختيار البديل المناسب .5

 نفيذ وتقييم نتائج التنفيذالت .6

 التحديد المسبق للأهداف المراد الوصول إليها

يقصد بالأهداف الغايات المطلوب الوصول إليها. يحدد الهدف الاتجاه العام للجهود 

 التي تبذل سواء على المستوى الفرد أو المجموعة. تتعلق الأهداف بالمستقبل. 
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ارات المختلفة بالمنشأة مع الأهداف لكي تنجح المنشآت يجب أن تتفق أهداف الإد

الرئيسية للمشروع ككل، كما يجب أن تتفق أهداف الأقسام مع أهداف الإدارات التابعة لها 

( تسلسل عملية تحديد الأهداف 1/ 4وهذا ما يسمي بتسلسل الأهداف ويوضح الشكل )

 بالمنظمة.

 

 (4/1شكل )

 تسلسل عملية تحديد الأهداف 

تحليل عناصر البيئة الخارجية 
 )تحديد الفرتحص والتهديدات(

تحليل عناصر البيئة الداخلية 

 )تحديد نقاط القوى والضعف(

 تصميم استراتيجية الشركة

الاستراتيجيات الوظيفية( –الأهداف الاستراتيجية  –الرسالة  –)الرؤية   

 تصميم استراتيجية الشركة
الاستراتيجيات الوظيفية( –الأهداف الاستراتيجية  –الرسالة  –)الرؤية   

الأهداف على مستوى الوحدات الاستراتيجية المختلفةتحديد   

 

 تحديد الأهداف على مستوى الإدارات ومجموعات العمل 

 

 تحديد الأهداف على مستوى الأقسام 

..( -المشتريات  –الأفراد  –الحسابات  –الإنتاج  –)التسويق   

 تحديد الأهداف الخاصة بكل عضو من أعضاء المنظمة 
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 خصائص الأهداف الجيدة:

تمثل الأهداف التنظيمية احدى المخرجات الأساسية لعملية التخطيط. وحتى تتمكن 

الأهداف التنظيمية من القيام بدورها كمرشد لعملية اتخاذ القرار يجب أن عند صياغة 

 الأهداف مراعاة توافر الشروط التالية:

 . عند صياغة كل هدف على نتيجة واحد فقطيجب أن يتم التركيز 

بحيث لا يشير الهدف الواحد إلى أكثر من نتيجة.  الهدف السيئ هو الذي يشير إلى 

أكثر من نتيجة في نفس العبارة ومن الأمثلة على الأهداف السيئة )هدفنا يتعلق بزيادة 

 الإيرادات وحجم المبيعات(. 

نتيجة واحدة فقط، ومن الأمثلة على الأهداف الجيدة أما الهدف الجيد فهو الذي يشير إلى 

مليون، ونتوقع تحقيق  35مليون إلى  30هدفنا هذا العام هو زيادة إيرادات المبيعات من 

 جنيه( 35مليون وحدة سنويا بمتوسط سعر بيع  1هذا من خلال تحقيق مبيعات 

 يجب أن يتعلق الهدف بنتيجة وليس بنشاط. 

لهدف إلى يشير إلى النتيجة التي ترغب المنشاة في الوصول الهدف الجيد هو ذلك ا

إليها ولا يقتصر فقط على ذكر الأنشطة الواجب القيام بها. الهدف السيء هو الذي يشير إلى 

النشاط المطلوب أداؤه، ومن الأمثلة على الأهداف السيئة )هدفنا هو تدعيم المصروفات 

 (2019في عام  % 15الإعلانية ب 

الجيد فهو الذي يشير إلى النتيجة المطلوب الوصول إليها، ومن الأمثلة على  أما الهدف

من خلال زيادة  2019في عام  % 10إلى  % 8ذلك )هدفنا هو زيادة الحصة السوقية من 

 (  % 15مصروفات الحملات الإعلانية بـ 

 يجب أن يكون الهدف قابل القياس. 

حيث تمثل الأهداف الأساس الذي يتم يراعى عند صياغة الهدف تحديده بشكل كمي. 

الاعتماد عليه في عملية الرقابة. ومن الأمثلة على الأهداف السيئة )هدفنا هو تعظيم الربحية( 

يجب تحديد النسبة المطلوب زيادتها بشكل دقيق. لكي يكون الهدف جيد يتم تحديد نسبة 

ادة إجمالي الربحية في عام الزيادة المطلوب. ومن الأمثلة على الهدف الجيد )هدفنا هو زي

 مليون جنيه( 2بـ  2019
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 الهدف يجب أن يكون به قدر من التحدي ولكنه قابل للتحقيق. 

الهدف يجب أن يكون واقعي ويتناسب مع إمكانيات المنظمة. الهدف السيء هو الذي 

ئة يلا يراعي الظروف المحيطة وطبيعة المنافسة في الصناعة. من الأمثلة على الأهداف الس

)هدفنا أن تكون شركتنا هي الأكثر ربحية في صناعتنا( هذه الصياغة لا توضح مدى مراعاة 

الشركة لمركزها التنافسي في السوق. أما الهدف الجيد فهو الهدف الواقعي الذي يراعي 

إمكانيات المنظمة وكذلك الظروف البيئة المحيطة بها. من الأمثلة على الأهداف الجيدة 

أعلى معدل عائد على حق الملكية في الصناعة بتحقيق عائد على حق الملكية  )نسعى لتحقيق

 (.2019في عام % 25بعد الضرائب يعادل 

 يجب أن يكون الهدف محدداً بفترة زمنية معينة. 

بجب أن يشير الهدف إلى المدة الزمنية التي يجب الوصول فيها إلى الهدف المشار 

بدون تحديد المدى الزمني  % 10عائد على الاستثمار  إليه. فالقول إن هدفنا تحقيق معدل

اللازم لتحقيق هذا الهدف يعتبر صياغة سيئة للهدف. أما الهدف الجيد فهو الذي يتضمن 

النقطة الزمنية المتوقع فيها تحقيق هدف المنظمة. من الأمثلة على الهدف الجيد )هدفنا تحقيق 

 (.2019خلال عام  % 10معدل عائد على الاستثمار 

 يجب أن يتسق الهدف مع مهمة المنظمة، فكل هدف للمنظمة يعد خطوة نحو تحقيق مهمتها. 

بفرض أن مهمة المنظمة موجهة نحو تحقيق النمو فيجب ألا يكون الهدف هو تخفيض 

 .1:1نسبة الديون لحق الملكية إلى 

 SMARTوبصفة العامة فان الهدف الجيد يتصف بانه هدف 

                                   Specificمحدد           -

                                Measurable                    قابل للقياس -

                          Attainableيمكن الوصول إليه  -

                                           Realistic واقعي -

                   Time Frame وله مدى زمني محدد   -
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 المقومات الأساسية لفاعلية التخطيط 3/5

تتوقف فاعلية التخطيط على توفر مجموعة من المقومات التي تحقق دقة الخطط 

  -الموضوعة وواقعيتها نذكر منها على سبيل ا لمثال: 

 التخطيط الشامل 3/5/1

 ة قصيرة الأجل تطوير الخطط التنفيذية والأهداف التشغيلي 3/5/2

 وضع السياسات والإجراءات المدعمة للخطط طويلة الأجل 3/5/3

 الإدارة بالأهداف 3/5/4

 ربط الموازنات بالخطط 3/5/5

 التنبؤ 3/5/6

 التخطيط الشامل  3/5/1

يرتكز مفهوم التخطيط الشامل على مفهوم النظام المفتوح الذي ينظر للمنظمة على 

إنها مجموعة من الأجزاء المترابطة التي تشكل في مجملها كيان متكامل يتفاعل باستمرار 

  - يتسم التخطيط الشامل بالخصائص التالية:مع البيئة المحيطة به. وبناء على هذا المفهوم 

  الأهداف طويلة المدى التي تحقق البقاء والاستمرارية للمنشاة مثل التركيز على

 تطوير المنتجات وتنمية القوى العاملة.

  التعاون المستمر بين المديرين والعاملين بالمنظمة في تحديد الأهداف وتنظيم

أنشطة الأعمال بين الوحدات الإدارية المختلفة بما يساعد على تنفيذ القرارات 

 بشكل متناسق.

  المتابعة المستمرة للظروف البيئة المحيطة مع وجود نظام جيد للتغذية العكسية

Feedback  بحيث يتوافر لدى المنظمة معرفة جيدة بالتطورات التي تحدث في

 بيئة الأعمال التي تتسم بالتعقد والتطور.

  التركيز على الاستراتيجيات والمنافسة والتعامل مع الجماعات المختلفة

Stakeholders التي لها تأثير على المنشاة وفاعليتها وبقائها. حيث تعبر الخطط

الشاملة بوضوح عن التغيرات الاجتماعية والسياسية التي تحدث في البيئة 

المحيطة، وفي نفس الوقت تراعي تقبل الجماعات ذات الصلة بالمنظمة 

 بالاستراتيجيات المتبعة من جانبها.
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  التركيز على دراسة الصناعة باعتبار المنشاة جزءا من الصناعة، ودراسة حالة

العرض والطلب الكلي واتجاهاته وفرصة المنشاة في الحصول على حصة من 

هذا الطلب، وحالة المنافسة و مركز الشركة التنافسي مقارنة بباقي المنافسين، 

د ركز المنشاة في السوق ورواحتمالات التغير في سياسة المنشاة وتأثيرها على م

 الفعل لدى المنافسين تجاه هذه السياسات.

 

معنى ما سبق فان التخطيط الشامل يتناول دراسة متغيرات عديدة ويغطي جوانب 

مختلفة، ويركز على المدى الطويل، وينظر للمنشاة ككيان متكامل. كما يعمل التخطيط 

على فترات متعددة ومتتالية بشكل منتظم  الشامل على تحقيق أهداف المنشاة الطويلة المدى

ومتناسق ولذلك عادة ما يتم تقسيم الخطة العامة إلى خطط دورية ثم تقسيم كل خطة إلى 

( تتابع 4/2خطط فرعية حسب الأنشطة والقطاعات المختلفة للمنشاة. ويوضح الشكل رقم )

 عملية التخطيط الشامل 

 

 (4/2شكل )

 مفهوم التخطيط الشامل

  

 الأهداف

 الاستراتيجيات

طويلة الأجلالخطط   

الوظيفية والبرامج والميزانياتالخطط   

الدوريةالخطط   
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 تطوير الخطط التنفيذية والأهداف التشغيلية قصيرة الأجل 3/5/2

لتحويل الاستراتيجيات والأهداف إلى أمر واقع يتطلب الأمر وضع مجموعة من 

الأفراد القائمين بالعمل من التعرف على ما هو المطلوب الخطوط الإرشادية حتى يتمكن 

منهم أداؤه بشكل دقيق. وحتى تتحقق الفاعلية لهذه الخطط التنفيذية فإنها يجب أن تتضمن 

 -أربعة عناصر أساسية تتمثل في: 

 التحديد الدقيق لم يجب أداؤه خلال الفترات محل التخطيط )الأسابيع، الأشهر القادمة(. -

الدقيق للمدى الزمني للتنفيذ ـ متى سيبدأ التنفيذ ـ متى سيتم إنجاز النتائج التحديد  -

 المطلوبة.

 التحديد الدقيق للمسئول عن عملية التنفيذ. -

وضع مجموعة من الأهداف التشغيلية قصيرة الأجل والتي تمثل نتائجها مخرجات  -

 عملية التنفيذ

الأجل تمثل جانبا أساسيا ( أن تحديد الأهداف قصيرة 2000وقد أوضح )الجزيري، 

لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية إذ أنها تمثل الأساس لتخصيص الموارد كما أنها تقدم 

الآلية اللازمة لتقييم أداء المديرين، كما أنها تقدم الأداة التي تمكن من ملاحظة درجة التقدم 

ات لتحقيق الأهداف في تحقيق الأهداف طويلة الأجل. كما تستخدم هذه الأهداف كمؤشر

طويلة الأجل. فعلى سبيل المثال إذا كان المطلوب الوصول إلى زيادة في الإيرادات قدرها 

على مدار الخمس سنوات القادمة، يصبح التساؤل الآن ما هو الهدف المطلوب تحقيقه  20%

 خلال العام الحالي للتأكد من إننا نسير نحو الطريق لتحقيق النمو اللازم. 

 وضع السياسات والإجراءات المدعمة للخطط طويلة الأجل: 3/5/3

على الرغم من أن الاستراتيجيات الوظيفية تقدم خطوط إرشادية لتنفيذ استراتيجية 

الأعمال إلا أن الأمر يتطلب دعم قدرة العاملين والمشرفين في المستويات الإدارية الدنيا 

ة حاجات العاملين. ويمكن الاعتماد على صنع القرار والتصرف بالأسلوب الملائم لمقابل

على أكثر من طريقة لتحقيق الدعم للعاملين مثل التدريب ومجموعات العمل والاستخدام 

المكثف للآلية. ويتمثل المحور الأساسي لهذه الجهود في التأكد من أن صنع القرار يتفق مع 

خدمة حدى الطرق المسترسالة واستراتيجية الأعمال والاستراتيجيات الوظيفية للمنشأة. وإ

 لتحقيق ذلك هي الاعتماد على السياسات.
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تمثل السياسات الإرشادات المصممة لتوجيه تصرفات المديرين والعاملين عند تنفيذ 

استراتيجية المنشأة. حيث تصمم السياسات لإحكام الرقابة على عملية صنع القرار وتتيح 

 للعاملين في نفس الوقت قدر من الحرية للتصرف. 

وبصفة عامة فان تطوير السياسات والإجراءات المدعمة للاستراتيجية تفيد في عملية التنفيذ 

 -من خلال: 

تعمل السياسات والإجراءات الجديدة أو المعدلة على تقديم إرشادات حول كيفية  -1

أداء العمل، وبالتالي فهي تحقق الثبات والتوحيد في الكيفية التي تؤدى بها 

 الاستراتيجية.

اعد السياسات والإجراءات على تنظيم تصرفات وسلوك الأفراد العاملين تس  -2

بالمنظمة بالصورة التي تدعم الاستراتيجية وتضع حدود على تصرفات الأفراد 

 وتوجه سلوك الأفراد والجماعات نحو المسار المحدد.

تساعد السياسات والإجراءات التشغيلية النمطية على إيجاد التوافق المطلوب في  -3

نشطة الاستراتيجية الحرجة التي تؤدى في الوحدات الإدارية المختلفة الأ

الموزعة جغرافيا، بما يفيد في تجنب التفسيرات المختلفة لدى العاملين الموزعين 

 في الوحدات الجغرافية المختلفة.

( أن السياسات تعمل على توفير الإرشادات اللازمة لجعل 2003وقد أوضح )ماضي، 

ذ تسير بصورة متسقة مع الأهداف الاستراتيجية للمنشأة. كما أنها تعمل على عمليات التنفي

زيادة الفعالية الإدارية وتخفيف عبء الانشغال بالكثير من التفاصيل عن كاهل المديرين. 

وعادة ما يتم اشتقاق السياسات من الاستراتيجيات الوظيفية وذلك بهدف المساعدة في تنفيذ 

 الاستراتيجية.

 السياسة الجيدة مواصفات

حتى تحقق السياسة الأهداف التي وضعت من أجلها لابد من أن تتميز السياسات بمجموعة 

 -من الخصائص تتمثل في: 

 الوضوح، بمعنى فهم السياسة من جانب جميع العاملين في المنظمة. .1

 الشمول، بحيث تشمل السياسة جميع المجالات والوظائف في الأنشطة. .2

تتكامل السياسة مع أهداف واستراتيجيات المنظمة وسياساتها التكامل، بمعنى أن  .3

 المختلفة.
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 الاستقرار النسبي، فلا يتم تغيير السياسة بصورة متكررة وسريعة من وقت لآخر.  .4

المرونة، بمعنى أن تكون السياسة قابلة للتعديل والتغيير لتتمشى مع التغيرات التي  .5

 تحدث في أهداف واستراتيجيات المنظمة.

 الإدارة بالأهداف 3/5/4

بالإضافة إلى الاعتماد على مبادئ التخطيط الشامل تتبع بعض المنظمات نظام الإدارة 

بالأهداف كوسيلة لزيادة فعالية عملية التخطيط. تقوم فكرة نظام الإدارة بالأهداف على 

ة موجود توجهات واضحة للعمل في مختلف مجالات النشاط بالمنظمة مما يتيح لإدارة المنظ

التحديد الدقيق للنتائج المطلوبة واتخاذها كأساس للمتابعة المستمرة وتقييم الأداء أثناء التنفيذ. 

طريقة يقوم بموجبها كل مــن الرئيس ومرؤوسيه معاً بتحديد الأهداف العامة للمنظمة التــي 

توجهات ليعملون فيها، وتحديد مجالات المسؤولية فـي شـكل نتائج متوقعة، واستخدام تلك ا

فــي تحديد مسئولية كل عضو من أعضاء المنظمة في شكل النتائج المتوقع منه تحقيقها 

 واستخدام هذه التوجهات والمسؤوليات في كتابة خطة العمل.

نظام الإدارة بالأهداف هو احدى الوسائل الهامة التي تتيح للمنظمة تحقيق الترابط بين 

ك بين المستويات الإدارية المختلفة بما يساعد على كافة أنظمة العمل داخل المنظمة، وكذل

تنسيق وتوحيد جميع الجهود للوصول إلى أهداف المنظمة والاستخدام الكفء لموارد 

 المنظمة.

 :المقومات اللازمة لنجاح الإدارة بالأهداف

وضوح البناء الاستراتيجي للمنظمة، وذلك من خلال وضوح الرؤية مستقبلية للمنظمة  -

الخاصة بها. كذلك وضوح الأهداف الاستراتيجية والسياسات المنظمة لأداء والرسالة 

 الأنشطة المختلفة.

توافر نظام معلومات إدارية: يعتمد نجاح نظام الإدارة بالأهداف على توافر نظام  -

معلومات كفء يضمن توافر المعلومات اللازمة للتخطيط واتخاذ القرارات والمتابعة 

 دارة العمل على:والتقييم. يجب على الإ

دراسة وتحديد الاحتياجات من المعلومات سواء من البيئة الخارجية أو الداخلية  -

 للمنظمة.

فحص مصادر المعلومات المتاحة للتأكد من قدرتها على تقديم المعلومات  -

 المطلوبة.
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تصميم نظام معلومات جديد يتناسب مع احتياجات الإدارة في حالة قصور النظام  -

 قدرته على تقديم المعلومات المطلوبة.الحالي وعدم 

وجود الالتزام التنظيمي من جانب الإدارة العليا والعاملين بالمنظمة نحو نظام الإدارة  -

بالأهداف. يعتمد نجاح هذا النظام على الجهود المتواصلة من اجل الإدارة لتوفير المناخ 

 .الملائم الذي يسمح للعاملين بالمشاركة في كافة مراحل العمل

استخدام منهج النظم والنظر إلى المنظمة بصورة متكاملة، نجاح نظام الإدارة بالأهداف  -

تحقيق التكامل بين أهداف الإدارات المختلفة في المنظمة وكذلك بين العاملين في 

 المستويات الإدارية المختلفة.

 مزايا نظام الإدارة بالأهداف

 -نوضحها فيما يلي: يحقق نظام الإدارة بالأهداف عدة فوائد 

زيادة فعالية عملية التخطيط من خلال اشتراك الجميع في مناقشة الأهداف واختيار  -

 .البدائل المناسبة لمعالجة مشاكل العمل المطروحة

يتحقق للإدارة والعاملين أسلوب الرقابة الذاتية على الأداء بنا يساعد على توافر ورغبة  -

لعاملين نحو تحقيق أهداف المنظمة. ولتحقيق قوية لتحسين الأداء وتوجيه سلوك ا

الرقابة الذاتية فان الأمر يتطلب وجود كل من الرقابة الذاتية )مراقبة الفرد لنفسه( 

والإدارة الجماعية )وجود جهد تعاوني وعمل جماعي يسهم به أعضاء التنظيم أو 

 القسم(.

غة الأهداف اعتمادا تنمية المهارات الإدارية للعاملين من خلال مشاركتهم في صيا -

 على التعاون في حل مشاكل العمل والعمل والتدريب على حلها.

رفع الروح المعنوية للعاملين، وزيادة إنتاجية المنظمة نتيجة لإشباع احتياجات العاملين  -

 النفسية وتحقيق الذات بشكل يؤدي إلى وجود حالة من الرضا لدى العاملين. 

موضوعية لتقييم الأداء حيث أن اهتمامه بالإنجازات يعمل النظام على توفير معايير  -

أكثر من اهتمامه بالسمات الشخصية للأفراد. كما يعاون الإدارة في التركيز على 

 الأهداف بدلا من الإجراءات واللوائح مما يحقق المرونة في الأداء وسرعة التنفيذ.
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 الجوانب السلبية لنظام الإدارة بالأهداف  

بالرغم من تعدد إيجابية الإدارة بالأهداف إلا أن هذا الأسلوب يتضمن بعض الجوانب 

 السلبيات أهمها: 

 زيادة الوقت والجهد والتكلفة بسبب كثرة الاجتماعات وتبادل الآراء -

 يتطلب تطبيق نظام الإدارة بالأهداف إعداد العديد من السجلات والمستندات -

 د تحديد النتائج المتوقعة والتي تمثل الأساس الذي يبنىقد يلجا العاملين إلى التحيز عن -

عليه الأهداف المطلوبة. حيث قد يقوم العاملين بتخفيض الأهداف التي تمثل المعيار 

 الأساسي لتقييم الأداء المستقبلي له.

صعوبة التوصل إلى وضع أهداف ومعايير قياس كمية لبعض أنشطة الأعمال مثل  -

 الأنشطة الخدمية.

 صياغة أهداف موضوعية بسبب تدخل عدة أطراف في تحديدها صعوبة -

التركيز من جانب القائمين بتحديد الأهداف على الأهداف قصيرة الأجل وتجاهل   -

 الأهداف طويلة الأجل.
 

 ربط الموازنات بالاستراتيجية 4/5/5

 ةبالإضافة إلى تطبيق التخطيط الشامل والإدارة بالأهداف فان التطبيق الفعال لعملي

التخطيط يتطلب من القائمين على عملية التخطيط التأكد من ربط الموازنات مع استراتيجية 

 المنظمة.

يتطلب تطبيق استراتيجيات الأعمال من مديري الأعمال إعادة النظر في عملية 

تخصيص موارد المنظمة على أنشطة الأعمال المختلفة، لضمان توافر الموازنات الكافية 

الفعال للاستراتيجية. قد تؤدي الموازنات المخصصة لتنفيذ الأنشطة لتحقيق التطبيق 

الاستراتيجية إما إلى تحسين أو إعاقة عملية التنفيذ. التمويل غير الكافي يؤدي إلى البطء 

في التنفيذ ويعوق قدرة الوحدات التنظيمية المختلفة على أداء المهام الخاصة بها في الخطة 

لتمويل الزائد عن الحاجة إلى إهدار موارد المنظمة. ولتحقيق الاستراتيجية، كما يؤدي ا

التوازن الكافي بين الموارد المخصصة والاستراتيجية الجديدة يتطلب الأمر مشاركة 

المديرين المسئولين عن تنفيذ الاستراتيجية في عملية وضع الموازنة للتأكد من تخصيص 

( إلى أنه 2003اتيجية. ويشير )الماضي، الموارد الكافية لتحقيق التطبيق الفعال للاستر

بمجرد تخصيص الموارد يصعب اتخاذ أي إجراء تصحيحي لمعالجة التخصيصات غير 
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المناسبة. وبالتالي تظهر ضرورة ربط الموارد المخصصة بالأهداف المحددة حسب أولوية 

 كل منها وفي ضوء السياسة العامة التي تحكم المنظمة.

  -تي تؤدي إلى عدم التخصيص الكفء للموارد في: وتتمثل أهم الأسباب ال 

  المبالغة والحرص الزائد على حماية الموارد والمحافظة عليها. بمعنى انه يتم

النظر إلى الموارد المتاحة في المنظمة على إنها غاية في حد ذاتها وليس وسيلة 

 يتم الاعتماد عليها لتحقيق التنفيذ الفعال للاستراتيجية.

 ي تخصيص الموارد على أساس المعايير المالية قصيرة الأجل وعدم المبالغة ف

 الاهتمام بالمعايير طويلة الأجل.

 .عدم وضوح وسلامة سياسات المنشأة 

 .عدم نضج ووضوح أهداف المنشأة 

 .التردد في تحمل المخاطر 

  .عدم دقة وكافية البيانات التي تمكن الإدارة العليا من إجراء التخصيص المناسب 

ولتحقيق التخصيص الملائم للموارد يفضل الدمج بين منهجي التخصيص من أدني لأعلى 

ومنهج التخصيص من أعلى لأدنى، وذلك من خلال الربط بين توقعات الإدارة العليا للموارد 

المطلوبة للتنفيذ من حيث المقدار والوقت والمكان والنماذج التي يتم إعدادها بواسطة مديري 

ى والمباشرة لتحديد مقدار الموارد المطلوبة للتنفيذ مع توضيح المبرر الإدارة الوسط

 الاستراتيجي لهذه الاحتياجات.

 التنبؤ 3/5/6

يعتبر التنبؤ أساس وجوهر عملية التخطيط لأنه يتعلق بالمستقبل والأحداث المحتملة. 

اعية مويقصد بالتنبؤ توقع ما سيحدث في المستقبل في ظل الظروف الاقتصادية والاجت

المحتملة. ونظرا لان المستقبل يتسم بعدم التأكد فان عملية التنبؤ تمثل مشكلة في حد ذاتها. 

وتزداد صعوبة التنبؤ مع تقلب الظروف التي فيها المنشاة وطول الفترة التي يتم التنبؤ بها. 

وعادة ما يحاول القائم بعملية التخطيط التقليل من صعوبات عملية التنبؤ عن طريق 

 لاستعانة بالأساليب العلمية المتطورة في عملية التنبؤ.ا

ويختلف مدى الزمني للتنبؤ مع اختلاف المدى الزمني لعملية التخطيط، قد يكون التنبؤ 

لمدة أسبوع أو شهر أو أي فترة اقل من سنة وفي هذه الحالة يطلق عليه تنبؤ قصير الأجل، 

سنوات ويطلق عليه تنبؤ متوسط المدى، أو أو يكون التنبؤ لمدة تتراوح من سنة إلى خمس 

فترة تتعدى الخمس سنوات وفي هذه الحالة يطلق عليه تنبؤ طويل الأجل. كلما زاد المدى 
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الزمني لعملية التنبؤ كلما زادت صعوبة عملية التنبؤ نتيجة لزيادة درجة عدم التأكد المحيطة 

 بالظروف المستقبلية.

 المنشأة التنبؤ بهاالعناصر التي يجب على إدارة 

عند القيام بعملية التنبؤ يواجه مديري الأعمال بالسؤال الخاص بما هي العناصر التي 

يجب التنبؤ بالأحداث المستقبلية. الإجابة على هذا السؤال على الرغم من بساطتها إلا إنها 

تلقي بمسئولية ضخمة على مديري مشروعات الأعمال. الإجابة هي أن هناك ضرورة 

تنبؤ بكل الأمور المتعلقة بإدارة المنشأة سواء تلك الخاصة بالبيئة الخارجية أو البيئة لل

الداخلية. يجب التنبؤ بالأحداث المستقبلية المرتبطة بالبيئة الاقتصادية، والاجتماعية، 

والسياسية، والتكنولوجيا، والقانونية ... الخ. كما يجب التنبؤ بالأحداث المستقبلية المرتبطة 

الصناعة التي يعمل بها المنشأة وكذلك عناصر البيئة الداخلية الخاصة بالمنشأة. ومن الأمثلة ب

  -على هذه الأحداث: 

معدلات التضخم -: وهي تتضمن اتجاهات الناتج القومي الإجمالي عوامل اقتصادية

-ك نمط الاستهلا-مستويات البطالة -الدخل المتاح للتصرف  –أسعار الفائدة -والانكماش 

و عجز أ-كمية النقود المتداولة -العلاقة بين الأجور والأسعار -معدلات النمو الاقتصادي

عجز أو فائض ميزان المدفوعات -معدلات الاستيراد والتصدير -فائض الميزان التجاري 

 السياسات النقدية-

 ماليإج-وهي تتضمن الإنفاق الحكومي على أنشطة البحوث والتطوير  عوامل تكنولوجية:

إدخال --حماية الملكية الفكرية وبراءات الاختراع -إنفاق الصناعة على البحوث والتطوير 

منتج التغيرات في تصميم المنتج أو خطوط ال-منتجات جديدة نتيجة لتطوير تكنولوجيا جديدة 

 مستوى الإنفاق على البحوث والتطوير في الشركات المنافسة.-

-ركية التعريفات الجم-ي تتضمن قوانين الضرائب وه عوامل سياسية /قانونية /تشريعية:

درجة - الدعم الحكومي-قوانين الاستثمار -قوانين حماية البيئة -قوانين التعيين والترقية 

 الاستقرار السياسي والعسكري المحلى والإقليمي.

-معدلات نمو السكان -وهي تتضمن التغيرات في نمط الحياة  عوامل اجتماعية وثقافية:

 معدلات المواليد          -اتجاهات التعليم -التوزيع العمري للسكان -ت الشرائية العادا

وهي تتضمن المركز المالي للمشروع وإمكانية  عوامل مرتبطة بالبيئة الداخلية للمشروع:

مدى  –مدى توافر المواد الخام  –زيادة راس المال وشروط الحصول على تمويل إضافي 
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برات مدى توافر الخ –من القوى العاملة بالعدد والمهارة المطلوبين  توافر احتياجات المنشأة

 الإدارية اللازمة.

 

 أساليب التنبؤ

 تنقسم أساليب التنبؤ إلى نوعين 

الأساليب النوعية، وهي تلك تعتمد على استطلاع أراء الخبراء المرتبطين بالموقف  -

 محل التخطيط

السببية )نموذج الانحدار الخطي البسيط والمتعدد الأساليب الكمية ومن أمثلتها النماذج  -

 ونماذج الانحدار غير الخطي(

 الأساليب النوعية للتنبؤ

 تقديم منتج عند الحال هو كما تاريخية بيانات تتوفر لا عندما الأساليب تستخدم هذه

 عن الإدارة، فضلا تمتلكها التي والتجربة الحكمة استثمار على الأساليب هذه وتعتمد جديد،

الشخصية.  كالحدس والخبرة الأفراد يمتلكها التي والمعلومات الأخرى العوامل من مجموعة

 ومن هذه الأساليب

 أفراد الإدارة قيام أساس على الطريقة هذه تقوم :العليا الإدارة رأي استطلاع 

 المقبلة، الزمنية الفترة خلال بالموضوع محل التنبؤ يتعلق فيما آرائهم بإبداء العليا

 التقريبي المتوسط باستخراج الآراء المختلفة هذه بين التوفيق بعد ذلك يتم أن على

 المقبل. الفترة للمتوقع حدوثه خلال مؤشرا واعتباره الفردية للتقديرات

 العملاء عند تقدير حجم  سؤال على الطريقة هذه تقومالعملاء:  آراء استطلاع

 وبالتالي الاستهلاك، لاتجاهات تقديراتهم الطلب خلال الفترة المقبلة عنن

 وسنة. شهر بين تتراوح والتي التنبؤ يغطيها التي خلال الفترة الطلب اتجاهات

 البيع رجال من واحد كل يطالب الطريقة هذه بموجب :البيع رجال تقديرات 

 فيها، نشاطه يمارس التي المنطقة في المنتج على الطلب حجم عن بإجراء تقدير

 ويتم حساب المتوسط على مستوى السوق ككل. التقديرات تجمع هذه ذلك بعد

 من الخبراء أصحاب  مجموعة أراء حيث يتم استقصاء :الخبراء لجنة أسلوب

 المعرفة بالسوق، ويتم دعم هذا الأسلوب بأساليب التنبؤ الكمية.

 آراء  بين اتفاق على الحصول عملية أنها على دلفي طريقة تعرف :دلفي طريقة

 على المحافظة مع المستقبل، في الأحداث إحدى تنبؤ حول الخبراء من مجموعة
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 في عضو كل أن يعني وهذا المجموعة، أعضاء من عضو كل سرية هوية

 وربما تامة بسرية اختيارهم يجرى الذين أو اللجنة يعرف أعضاء لا المجموعة

 آرائه تقديم التحيز عند لتفادي مختلفة بلدان من

 

 للتنبؤالأساليب الكمية 

يتم استخدام هذه الأساليب في حالة توافر بيانات تاريخية عن الظاهرة محل الدراسة. 

وتعتمد هذه الطريقة على افتراض أن ما حدث في الماضي سوف يستمر في المستقبل. ومن 

 هذه الأساليب

المتوسط البسيط: بناء على هذا الأسلوب فان التنبؤ بالطلب لفترة مقبلة يساوي مجموع 

 الطلب لعدد معين من الفترات الماضية مقسوما على تلك الفترات.

طريقة الاتجاه العام: تقوم على وجود سلسلة من البيانات التاريخية عن المبيعات 

السابقة لفترة طويلة نسبيا، على أن تكون المبيعات مستقرة ولا تخضع للتقلبات الموسمية. 

 ومن الأمثلة على ذلك

التجميل ترغب في تقدير مبيعاتها لمدة خمس سنوات قادمة بفرض أن احدى شركات 

على احدى منتجاتها. وبالرجوع إلى سجلات المبيعات التاريخية تبين أن المبيعات خلال 

 العشر سنوات السابقة كانت كالتالي:

 الأرقام بالمليون جنيه السنة

2007 5 

2008 7 

2009 8 

2010 8 

2011 9 

2012 10 

2013 12 

2014 12 
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2015 14 

2016 15 

 

لتحديد المبيعات المتوقعة خلال الخمس سنوات القادمة يمكن الاعتماد على الأسلوب 

 البياني أو الأسلوب الرياضي وذلك كما يلي

الأسلوب البياني: يتطلب لتقدير المبيعات عن الخمس سنوات المقبلة تمثيل البيانات 

وهذا يتطلب رسم محور راسي يمثل المبيعات السابقة وعلاقاتها بالزمن في شكل نقط، 

ومحور أفقي يمثل السنوات، ثم يتم تسجيل البيانات وعلاقاتها بالزمن في شكل نقط كما في 

/ ( . وبعد تسجيل النقاط يتم تمهيد خط باليد يمثل أكثر النقط انتشارا على ا ن 4الشكل رقم )

ود خمس سنوات المقبلة يتم إسقاط عميأخذ شكل خط مستقيم. ولأجل تقدير المبيعات خلال ال

من السنة المراد التنبؤ بمبيعاتها ليقطع امتداد خط الاتجاه العام في نقطة، ويتم إسقاط عمود 

 من هذه النقطة ليقطع المحور الراسي في نقطة تمثل المبيعات المتوقعة عن هذه السنة
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يعرف هذا الأسلوب بمعادلة الخط المستقيم أو طريقة المربعات الأسلوب الرياضي: 

الصغرى، ويساعد على تفادي التحيز الناتج عن تمهيد خط الاتجاه العام باليد. وتتمثل 

 المعادلة الأساسية فيما يلي 

 ص= أ + ب س

 حيث

 ص= المبيعات المتوقعة

 س=  ترتيب الفترة الزمنية

ب = ثابتان ، ترمز )أ( إلى ثابت الانحدار . وتعبر )ب( عن ميل الخط المستقيم أو  أ ،

 معامل الانحدار يتم تحديد قيمتهما من خلال المعادلتين التاليتين

 مج ص = ن أ = ب مج س

  2مج س ص = أ مج س + ب مج س
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 ويتم حساب قيمة المتغيرات السابقة كما يلي

 س ص 2س ص س السنوات

2007 1 5 1 5 

2008 2 7 4 14 

2009 3 8 9 24 

2010 4 8 16 32 

2011 5 9 25 45 

2012 6 10 36 60 

2013 7 12 49 84 

2014 8 12 64 96 

2015 9 14 81 126 

2016 10 15 100 150 

 636 385 100 55 مج

 

 مج ص = ن أ + ب مج س

 2مج س ص = أ مج س + مج س

 ب 55أ +  10= 100

 ب 385أ +  55=  636

 ب 302.5أ +  55=  550

 ب  82.5=  86

 1.04ب = 

 بالتعويض عن قيمة ب للحصول على قيمة أ

 1.04* 55أ +  10=  100

  57.2أ +  10=  100

 4.28أ = 
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 تصوير معادلة الاتجاه العام –ثانيا 

 س 1.04+  4.28=  2

 تقدير رقم المبيعات المتوقع –ثالثا 

 2017عام 

 15.72=  11* 1.04+  4.28ص = 

 2018عام 

 16.76=  12* 1.04+  4.28ص = 

 2019عام 

 17.43=  13* 1.04+  4.28ص = 

 2020عام 

 18.47=  14* 1.04+  4.28ص = 

 2021عام 

 19.51=  15* 1.04+  4.28ص = 

 

 أسئلة للمراجعة

 

 أولا: حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية:

 

 المنظمة.الخطوة الأخيرة في عملية التخطيط هي تحديد أهداف  -1

 يمكن الاعتماد على الخطة كوسيلة للرقابة على حسن أداء المديرين. -2

الهدف الجيد يجب أن يكون محدد، قابل للقياس، يمكن الوصول إليه، وواقعي،  -3

 وله مدى زمني محدد.

 هدفنا هو زيادة درجة رضاء العميل. يمثل هذا الهدف هدف جيد -4
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للاستخدام في المواقف التي تتسم الخطط ذات الاستخدام الواحد تعتبر مناسبة  -5

 بالتغير السريع.

في نظام الإدارة بالأهداف تقتصر المشاركة في التخطيط على مديري الإدارة  -6

 العليا فقط.

 تزداد صعوبة عملية التنبؤ مع صغر الفترة الزمنية للتنبؤ. -7

 لا يتطلب وضع الأهداف وضع خطة زمنية للوصول للهدف. -8

 الكمية للتنبؤ. طريقة دلفي هي احدى الطرق -9

عند القيام بالتخطيط هناك ضرورة للتنبؤ بكل الأمور المتعلقة بإدارة المنشأة  -10

 سواء تلك الخاصة بالبيئة الخارجية أو البيئة الداخلية

 

 

 ثانيا: أختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية

 تقديم إرشادات حول كيفية أداء العمل -11

 السياسة           )ب( الهدف                           ()أ

 الإجراءات )د( الاستراتيجية )ج(

 يهتم التخطيط بكل من  -12

 الوسائل          )ب( النهايات    )أ(

 كل ما سبق )د( الكيفية )ج(

 

 كل ما يلي من أساليب التنبؤ النوعية باستثناء -13

 استقصاء أراء العملاء       )ب( طريقة دلفي   )أ(

 استقصاء أراء رجال البيع )د( نموذج الانحدار الخطي البسيط )ج(
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 في معادلة الانحدار الخطي البسيط تعبر ص عن -14

 ترتيب الفترة الزمنية )ب( المبيعات المتوقعة    )أ(

 ثابت الانحدار )د( ميل الخط المستقيم       )ج(

 والأسعار هي احدى عناصر عواملالعلاقة بين الأجور  -15

 البيئة السياسية )ب( البيئة الاقتصادية      )أ(

 البيئة التكنولوجيا )د( البيئة الاجتماعية )ج(

 

 تساعد في متابعة تحقيق الأهداف طويلة الأجل -16

 الأهداف قصيرة الأجل           )ب( السياسات    )أ(

 الاستراتيجيات )د( الإجراءات          )ج(

 

 اذا كانت المبيعات خلال الخمس سنوات السابقة كما يلي -17

 2018 2017 2016 2015 2014 السنة

 84 77 72 59 51 المبيعات

 فان قيمة ثابت الانحدار )أ(

 8.9 )ب(        9.3 ()أ

 8.5 )د( 8.4 )ج(

 فان قيمة معامل الانحدار )ب(  17باستخدام بيانات السؤال رقم  -18

         51.8 )ب(     51.8- )أ(

  61.3- )د(   61.3  )ج(

 2019قيمة المبيعات المتوقعة خلال عام  -19

              86.8 )ب(          127.4 )أ(

 94.2 )د(   90.5 )ج(
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 الإجابات

 

 الإجابة رقم العبارة

 خطأ  .21

 صحيحة  .22

 صحيحة  .23

 خطأ  .24

 صحيحة  .25

 خطأ  .26

 خطأ  .27

 خطأ  .28

 خطأ  .29

 صحيحة  .30

 )ب(  .31

 )د(  .32

 )ج(  .33

 )أ(  .34

 )أ(   .35

 )ب(  .36

 )ج(  .37

 )ب(   .38

 )أ(  .39
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 الفصل الرابع

 التخطيط الاستراتيجي 

 

 محتويات الفصل:

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي 4/1

 أهمية التخطيط الاستراتيجي 4/2

 التخطيط الاستراتيجي كعملية 4/3

 النموذج العام للتخطيط الاستراتيجي 4/4

 تطوير الرؤية الاستراتيجية للمنظمة         4/4/1

 دراسة البيئة 4/4/2

 تصميم الاستراتيجية 4/4/3

 تطبيق الاستراتيجية 4/4/4

 تقييم الاستراتيجية 4/4/5
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 الفصل الرابع

 التخطيط الاستراتيجي

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي 4/1

يشغل التساؤل الخاص بالتعرف على كيفية تحقيق النجاح من جانب منظمات الأعمال 

وكيفية المحافظة على هذا النجاح فكر المهتمين بعلم إدارة الأعمال سواء من المهنيين أو 

( إن الإجابة على هذا التساؤل لن تكون هي البقاء 2003الأكاديميين. ويؤكد )ويلن وهنجر، 

طرق التقليدية في ممارسة أعمال المشروع القادمة. يجب على شركات في الظل واتباع ال

الأعمال السعي دائما نحو التجديد لمواجهة التغيرات المتلاحقة التي تحدث في البيئة المحيطة 

وكذلك المنافسة القادمة من كل اتجاه. ويمثل الفكر الاستراتيجي إحدى الأساليب التي يمكن 

 من جانب مديري الأعمال لتحقيق أهداف الاستمرار والنمو.. للمنظمات الاعتماد عليها 

تعددت التعاريف والمفاهيم التي تناولت عملية التخطيط الاستراتيجي لمنظمات 

( على أنها "عملية تحديد لنطاق عمل و 89، الأعمال حيث ينظر إليها )برنت و ويلستيد

أسواق الشركة وذلك من خلال القيام بأنشطة تحليل الفرص والتهديدات في السوق وكذلك 

بناء نقاط القوة بالمنظمة والعمل على معالجة نقاط الضعف بها، ووضع الأهداف المتعلقة 

 بأسواق ومنتجات المنظمة وصياغة الاستراتيجية وتنفيذها". 

( على إنها "مجموعة القرارات والتصرفات 2003شير إليها )ويلن وهنجر، وي

الإدارية التي تحدد الأداء طويل الأجل للمشروع. فهي تتضمن دراسة البيئة الخارجية 

والداخلية، وتصميم الاستراتيجية )التخطيط طويل الأجل أو ما يطلق عليه التخطيط 

 التقييم والرقابة". الاستراتيجي(، وتنفيذ الاستراتيجية، ثم 

( في مراجعته لمفاهيم التخطيط الاستراتيجي إلى أنه يمكن 2002ويشير )هميمي،

النظر التخطيط الاستراتيجي بناء على أكثر من وجهة نظر. فيرى أنه يمكن النظر إليه 

 كمفهوم مستقبلي، وكمفهوم تخطيطي، وكمفهوم تطبيقي، وكمفهوم هيكلي.

: عبارة عن عملية تصميم للمستقبل وم مستقبليالتخطيط الاستراتيجي كمفه .1

المرغوب فيه في ضوء غرض أو مهمة المنظمة، حيث يكمن جوهر التخطيط 

الاستراتيجي في تحديد رؤية واضحة عن البيئة المحيطة بالمنظمة لإدارة سلوك 

المنتجات والأسواق التي تنافس فيها المنظمة وذلك من خلال التعرف على 

 ت المستقبلية وأوجه القوة والضعف بالمنظمة.الفرص والتهديدا
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، عبارة عن عملية تحديد وصياغة التخطيط الاستراتيجي كمفهوم تخطيطي  .2

الأهداف العامة والاستراتيجيات التنافسية والسياسات الملاءمة ووضع الخطط 

 التفصيلية للأنشطة المختلفة.

يات ، عبارة عن عملية تنفيذ الاستراتيجالتخطيط الاستراتيجي كمفهوم تطبيقي  .3

وتخصيص الموارد بين الأنشطة طبقا للسياسات التي تم تحديدها وفي ضوء 

 الأهداف المرغوبة. 

، عبارة عن الجهود المنظمة والمرتبة التخطيط الاستراتيجي من الناحية الهيكلية .4

طوير لتحديد رؤية المنظمة وصياغة رسالتها وغايتها وأهدافها وإعداد وت

الاستراتيجيات، والسياسات، والبرامج طويلة ومتوسطة الأجل، والموازنات 

 قصيرة الأجل، وخطط التشغيل والربط بينهم وتنفيذها ثم متابعتها. 

مجموعة  ( عملية التخطيط الاستراتيجي على أنها "2000ويعرف )بيرس وربينسن، 

 تي تم تصميمها للوصول إلىالقرارات والتصرفات الناتجة عن صياغة وتنفيذ الخطط ال

 -". حيث تتضمن تسعة مهام أساسية تتمثل في:  أهداف المنظمة

صياغة رسالة المنظمة وما يتضمنه ذلك من وضع صياغة عامة لغرض وفلسفة  -1

 وأهداف المنظمة.

 تطوير الإطار العام للشركة والذي يعكس الظروف والقدرات الداخلية بها. -2

ئة ة البيئة الخارجية الخاصة القريبة من المنظمة والبيتقييم البيئة الخارجية متضمن -3

 الخارجية العامة للمنظمة.

تحليل البدائل المتاحة أمام المنظمة من خلال إحداث الملاءمة بين الموارد المتاحة  -4

 للمنظمة مع البيئة الخارجية المحيطة.

ي ضوء احة فتحديد البدائل الأكثر ملاءمة من خلال تقييم كل بديل من البدائل المت -5

 رسالة المنظمة.

اختيار مجموعة من الأهداف طويلة الأجل والاستراتيجيات العامة التي سوف  -6

 تمكن المنظمة من الوصول للبدائل الأكثر ملاءمة.

تطوير الأهداف السنوية والاستراتيجيات قصيرة الأجل والتي تتوافق مع  -7

 تي تم اختيارها.مجموعة الأهداف طويلة الأجل والاستراتيجيات العامة ال
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 تطبيق الاختيارات الاستراتيجية من خلال تحديد تخصيصات الموارد المتاحة. -8

تقييم مدى نجاح العملية الاستراتيجية، والاعتماد على هذا التقييم كأساس لصنع     -9

 القرارات في المستقبل. 

 وبناء على مجموعة التعاريف السابقة نجد إن التخطيط الاستراتيجي تتضمن ثلاث

لرقابة على ا –تطبيق الاستراتيجية  –مراحل أساسية وهي التخطيط )صياغة الاستراتيجية( 

 الاستراتيجية.

 أهمية التخطيط الاستراتيجي 4/2

( إلى أن المنظمات التي تطبق التخطيط الاستراتيجي عادة 2003أشار )ويلن وهنجر، 

. لاهتمام التخطيط الاستراتيجيما يفوق أداؤها تلك المنظمات التي لا توجه نفس القدر من ا

حيث نجد أن تحقيق المواءمة بين بيئة المنظمة واستراتيجيتها وهيكلها وعملياتها له تأثير 

( إنه بالإضافة إلى المزايا 2000إيجابي على أداء المنظمة، وقد أوضح )بيرس وربينسن، 

عة من فإن هناك مجموالمتعلقة بالربحية والناتجة عن الاعتماد على التخطيط الاستراتيجي 

 النتائج السلوكية التي تحسن من رفاهية المنظمة.

 -وبصفة عامة فإن منافع التخطيط الاستراتيجي تتمثل في:  

 وجود رؤية واضحة للنظرة الاستراتيجية الخاصة بالمنظمة. -

 التركيز بدرجة عالية على ما هو هام استراتيجياً. -

 الفهم القوي للبيئة سريعة التغير.         -

تساعد الأنشطة الخاصة بصياغة الاستراتيجية على تعزيز قدرة المنظمة على تجنب  -

المشكلات المستقبلية المرتبطة بعمليات التنفيذ والرقابة للاستراتيجية وذلك من خلال 

 مشاركة الأطراف المختلفة في عملية صياغة الاستراتيجية.

طيط الاستراتيجي المنظمة من التأثير في البيئة المحيطة وتغيير قواعد يمكن التخ -

المنافسة عوضا عن مجرد القيام برد الفعل تجاه التغيرات التي تحدث في البيئة 

 المحيطة.

تمكن عملية تحليل البيئة الخارجية من الاستفادة من الفرص المتاحة في البيئة وتخفيض  -

يفيد تحليل البيئة الداخلية في تعظيم العائد من عناصر التهديدات الموجودة بها، كما 

 القوة الداخلية وتخطي عناصر الضعف الداخلي.
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يعتبر التخطيط الاستراتيجي منهجا موضوعيا منظما لاتخاذ القرارات سواء  -

الاستراتيجية أو التشغيلية وذلك من خلال تنظيم واستغلال المعلومات الكمية وغير 

 من تحقيق الرشد في اتخاذ القرارات في ظل ظروف عدم التأكد.الكمية بأسلوب يمكن 

 Strategic Planning as A Process التخطيط الاستراتيجي كعملية 4/3

يركز النظر إلى عملية التخطيط الاستراتيجي كعملية على تدفق للبيانات المرتبطة 

يث بها المنظمة. ح بالماضي، والحاضر، والمستقبل حول عمليات وبيئة الأعمال التي تعمل

يقوم المديرون بتقييم هذه البيانات في ضوء قيم وأولويات الجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة 

Stakeholdersثم تصميم وتطبيق للاستراتيجيات التي تعمل على تحقيق رسالة وأهداف ، 

 -المنظمة ويفيد النظر إلى التخطيط الاستراتيجي كعملية في: 

تحدث في أي مكون من مكونات التخطيط الاستراتيجي سوف أن التغيرات التي  -1

 تؤثر على باقي المكونات.

وجود تتابع في صياغة وتنفيذ الاستراتيجية، حيث تبدأ العملية بتطوير أو بإعادة  -2

تقييم رسالة المنظمة ثم يلي هذه الخطوة تطوير الإطار العام للمنظمة وتقييم 

تيجي فتحديد الأهداف طويلة الأجل وتصميم البيئة الخارجية ثم الاختيار الاسترا

الاستراتيجية العامة ثم تحديد الأهداف قصيرة الأجل وتصميم الاستراتيجيات 

 التشغيلية ثم تطبيق الاستراتيجية والمراجعة والتقييم.

ضرورة وجود التغذية العكسية من عملية التطبيق والمراجعة والتقييم للمراحل  -3

فان المديرين الاستراتيجيين يجب عليهم القيام بتقييم  الأولى من العملية. ولذلك

الاستراتيجيات المطبقة على البيئة الخارجية وبالتالي يمكن أن يعكس التخطيط 

المستقبلي أي تغيرات ناتجة من التصرفات الاستراتيجية. كما يجب على المدير 

سالة رالاستراتيجي أن يحلل تأثير الاستراتيجيات على إحداث تعديلات في 

 المنظمة.

الحاجة للنظر إلى التخطيط الاستراتيجي كنظام ديناميكي. حيث يجب أن يدرك  -4

المديرون أن مكونات العملية الاستراتيجية تتسم بالديناميكية والتغير المستمر 

وبالتالي تظهر الحاجة لملاحظة هذه المكونات باستمرار لإحداث التعديلات 

 روف المتغيرة.مع الظ تتلاءمالمطلوبة بها حتى 
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 النموذج العام التخطيط الاستراتيجي 4/4

 -تتكون الإدارة الاستراتيجية من خمس مهام إدارية مترابطة تتمثل في: 

لتحديد الاتجاه المستقبلي  Strategic visionوضع الرؤية الاستراتيجية  -1

 للمنظمة.

 تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية لمنظمة الأعمال. -2

الأهداف، تحويل الرؤية الاستراتيجية المستقبلية إلى مخرجات أداء محددة وضع  -3

تسعى المنظمة للوصول إليها. وتصميم الاستراتيجية اللازمة للوصول إلى 

 المخرجات المرغوبة.

 تطبيق الاستراتيجية المختارة بفاعلية وكفاءة. -4

المستقبلية،  يجيةتقييم الأداء واقتراح التعديلات التصحيحية في الرؤية الاسترات -5

أو الاتجاه طويل الأجل، أو الأهداف، أو الاستراتيجية، أو أسلوب التنفيذ في 

 ضوء الخبرة الفعلية والظروف المتغيرة، أو الأفكار والفرص الجديدة.

 ( كيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها البعض بشكل مبسط.4/1ويوضح الشكل رقم )

 

 (4/1شكل رقم )

 لعملية الإدارة الاستراتيجية العناصر الأساسية

 تطوير الرؤية الاستراتيجية للمنظمة          4/4/1

يحتاج المديرون في المراحل الأولى من عملية التخطيط الاستراتيجي إلى طرح  

ما  –إلى أين تتجه الشركة  –مجموعة من الأسئلة " ما هي الرؤية الاستراتيجية للشركة 

 ما هو المركز الذي –هي سياسة التركيز الخاصة بكل من التكنولوجيا والمنتج والعميل 

تطوير 
الرؤية 

الاستراتيجية 
للمنظمة

دراسة البيئة 
الداخلية 

والخارجية 
للمنظمة

تصميم 
يةالاستراتيج

تطبيق 
يةالاستراتيج

التقييم 
والرقابة 

على 
يةالاستراتيج
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الصناعة خلال الخمس سنوات القادمة " وتمثل الإجابة على  ترغب المنظمة في احتلاله في

مجموعة التساؤلات السابقة الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وبحيث تعكس طموح الإدارة 

 حول المنظمة ومستقبل أعمالها.

وبناء على الرؤية الاستراتيجية للمنظمة يتم تطوير رسالة المنظمة، وهي تعبر عن 

المنظمة. فهي تحدد ما الذي تقدمه الشركة للمجتمع سواء كان الغرض أو السبب لوجود 

خدمة مثل تنظيف المنازل أو سلعة ملموسة مثل السيارات. وتوضح الرسالة الغرض 

الأساسي والفريد الذي يفرق المنظمة عن باقي المنظمات المماثلة لها في النشاط. كما يحدد 

ا )خدمة أو سلعة( والأسواق التي تسعى مجال عمل المنظمة في صورة المنتجات التي تقدمه

المنشأة لخدمتها. كما يمكن أن تتضمن أيضا فلسفة الشركة حول كيفية أداء الأعمال. فرسالة 

المنظمة تضع في كلمات محددة ليس فقط الوضع الحالي للشركة ولكن تحدد أيضا ما تسعى 

 بل الشركة(.المنظمة لتحقيقه )النظرة الاستراتيجية من جانب الإدارة لمستق

 دراسة البيئة 4/4/2

بقصد بدراسة البيئة فحص وتقييم المعلومات المرتبطة بالبيئة الخارجية والداخلية 

للمنظمة ثم نشر هذه المعلومات للأفراد الرئيسين العاملين بها. ويتمثل الغرض الأساسي 

ة التي والخارجيلهذه العملية في تحديد العوامل الاستراتيجية وهي تلك العناصر الداخلية 

سوف تحدد مستقبل الشركة. ومن أبسط الطرق المستخدمة للقيام بدراسة البيئة هي تحليل 

 نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات وتحليل القوى التنافسية في السوق

 تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات.

 Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats (SWOT) 

أن صياغة أي استراتيجية يتطلب من الشركة أن تأخذ في الاعتبار الظروف 

والمتغيرات التي قد تحدث في بيئتها بغرض تحليلها والتوصل إلى خطة أو استراتيجية 

مناسبة لإنجاز أهداف المنظمة قصيرة وطويلة الأجل، لذا لابد من تحليل هذه البيئة. يقصد 

م ونشر المعلومات من البيئة الداخلية والخارجية إلى المسئولين بتحليل البيئة فحص وتقيي

عن صياغة الاستراتيجية في المنظمة، وتعتمد المنظمة على هذا التحليل لتتجنب المفاجآت 

الاستراتيجية وللتأكد من أن عملها يتم بشكل سليم في الأجل البعيد. وقد اتضح وجود علاقة 

 لبيئة وبين الربحية المحققة.طردية بين قيام المنظمة بتحليل ا
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 ويمكن بصفة عامة تقسيم بيئة أي منشأة إلى عدة مستويات كما يلي:  

وتتضمن كل من البيئة العامة والبيئة التشغيلية أو التنافسية: وتتسم  البيئة الخارجية:

ج تهذه المتغيرات عادة بصعوبة التحكم فيها وبتأثيرها العام وطويل الأجل على المنظمة. وين

 عن متغيرات البيئة الخارجية فرص و/ أو تهديدات تواجه المنظمة.

وهي أحد مستويات البيئة الخارجية وتتضمن المتغيرات الاقتصادية،  لبيئة العامة:ا

 والسياسية والتشريعية، والاجتماعية، والتكنولوجية. 

وتتضمن  ةوهي تمثل مستوى آخر من البيئة الخارجي البيئة التشغيلية أو التنافسية:

 المنافسين الحاليين أو المرتقبين، المنافسة من المنتجات البديلة، العملاء، الموردين. 

ويقصد بها البيئة داخل المنظمة وهي تتعلق بالنواحي الوظيفية  البيئة الداخلية:

المختلفة )التسويق، التمويل، الإنتاج، الأفراد، ...الخ( وهذه المتغيرات قد تمثل نواحي قوة 

 ضعف للمنظمة. وتتسم هذه المتغيرات عادة بإمكانية التحكم فيها. أو

 

 (4/2شكل رقم )

 بيئة المنظمة

 المنظمة
 الموارد / الثقافة / الهيكل

المنافسين الحاليين 
 والمرتقبين

موردينال العملاء  

 المنتجات البديلة

لبيئة العامةا  

 الاقتصادية

التنافسية   

  الاجتماعية

التكنولوجيا   

قانونيةال  

ةتعليميال  
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 تحليل القوى التنافسية في السوق 

يهدف إجراء تحليل للقوى التنافسية في الصناعة إلى تحديد درجة جاذبية الصناعة 

وربحيتها في الأجل الطويل وتحديد حدة المنافسة السائدة فيها، وتتمثل هذه القوى في خمس 

 -مجموعات أساسية تتمثل في: 

 عوائق الدخول 

  المنتجات البديلة 

 قوة العملاء التفاوضية 

 قوة الموردين التفاوضية 

 المنافسة بين المنتجين الحاليين 

 عوائق الدخول:

تزداد حدة المنافسة في الصناعة مع انخفاض عوائق الدخول، ووجود عدد كبير من 

يع التي تستطالمنتجين في الصناعة، وقد اهتمت كثير من الدراسات بتحديد العوائق 

المنظمات الحالية أن تضعها أمام المنافسين الجدد، وقد تعددت هذه العوائق وتم تلخيصها 

في ستة مجموعات أساسية تشمل تمييز المنتج، مزايا في التكلفة، سهولة الوصول إلى منافذ 

 التوزيع، المتطلبات المالية، تكاليف تحول المشترين، السياسات الحكومية.

الدخول على قرارات المنتجين الجدد بالدخول إلى السوق وتؤثر على  وتؤثر عوائق

احتمال وسرعة الدخول، وهذه العوائق أيضا تختلف في أهميتها وفقاً لنوع المنتج وتوقيت 

 الدخول إلى السوق.

 المنتجات البديلة:

 لية: اتزداد حدة المنافسة التي يتم التعرض لها من قبل المنتجات البديلة في الحالات الت

 انخفاض أسعار المنتجات البديلة.  -

 ارتفاع مستوى أدائها وجودتها.  -

 انخفاض تكاليف تحول المستهلكين إليها. -

 قوة العملاء التفاوضية:

تزداد حدة المنافسة كلما زادت قوة العملاء التفاوضية في مواجهة الشركة وذلك في 

 بعض الحالات مثل:

 أيدي عدد قليل من المشترين.زيادة كمية المشتريات وتركيزها في  -
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 نمطية المنتج، وسهولة الحصول عليه من مصادر توريد أخرى.  -

 انخفاض هامش الربح المحقق للعميل ومحاولة تخفيض تكاليفه بقدر الإمكان. -

عدم أهمية المواد التي يتم شراؤها في العمليات الإنتاجية بدرجة كبيرة وانخفاض  -

 تأثيرها على الجودة.

 الموردين التفاوضية:قوة 

تزداد حدة المنافسة كلما زادت قوة الموردين التفاوضية في مواجهة الشركة وذلك في 

 بعض الحالات مثل:

 ارتفاع تكاليف المواد التي يتم توريدها. -

 وجود عدد قليل من الموردين. -

 انخفاض أهمية الصناعة التي يتم التوريد إليها في نشاط المورد. -

 ي يتم توريده. تمييز المنتج الذ -

 عدم وجود بدائل للمواد التي يتم توريدها. -

 المنتجين الحاليين:

 تشتد حدة المنافسة بين المنتجين الحاليين في الحالات التالية:

انخفاض معدلات نمو السوق: في الأسواق التي تنمو بمعدلات بطيئة فنجد أن  -

الشركات التي تجرى توسعات في نشاطها أو التي لديها طاقة فائضة تقوم بإجراء 

تخفيضات في الأسعار، وهذا من شأنه أن يولد منافسة سعرية بين الشركات بغرض 

ها في هذا السوق ذات معدلات حفاظ كل منها على حصتها السوقية وبالتالي ربحيت

النمو البطيئة، ويتسبب هذا في خروج الشركات الضعيفة التي تنخفض كفاءتها من 

 الصناعة.

انخفاض درجة تمييز المنتجات وسهولة تحول المشترين من منتج لآخر: مع  -

انخفاض درجة تمييز المنتجات يمكن لأي منتج أن يجذب عملاء شركات منافسة أخرى 

راء تغييرات في عناصر المزيج التسويقي مثل تغيير مستويات السعر أو من خلال إج

 إجراء تحسينات في مستويات الجودة والخدمات المقدمة للعملاء...الخ.

ارتفاع تكاليف الخروج من الصناعة عن البقاء والاستمرار فيها: كلما زادت  -

ى وتنافس في عوائق الخروج من الصناعة كلما زاد الدافع لدى الشركات لكي تبق

الصناعة حتى ولو انخفضت ربحيتها أو حققت خسائر، وذلك حتى تتجنب الخروج من 

 الصناعة وتحمل خسائر عالية الأمر الذي ينعكس على زيادة حدة المنافسة.
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زيادة العائد المتوقع من القيام بتصرفات استراتيجية ناجحة: كلما زاد العائد  -

كلما زادت رغبة المنافسين في الإسراع  المتوقع من قيام الشركة بتصرف معين

للاستجابة بسرعة لهذا التصرف وذلك لتحقيق المكاسب المتوقعة من وراءه، وبالتالي 

 تزداد حدة المنافسة.

زيادة شدة المنافسة بين المنافسين وتقارب أحجامهم وإمكاناتهم المختلفة يزيد بدون  -

 شك من حدة المنافسة بينهم.

 تيجيةتصميم الاسترا 4/4/3

يقصد بتصميم الاستراتيجية تطوير مجموعة من الخطط طويلة الأجل لتحقيق الإدارة  

الفعالة للفرص والتهديدات البيئية في ضوء نقاط القوة والضعف الموجودة بالمنظمة. وهي 

تتضمن تحديد الأهداف القابلة للتحقيق، وتطوير الاستراتيجيات العامة واستراتيجيات 

 الأعمال. 

استراتيجية المنظمة الإجابة على مجموعة التساؤلات الأساسية المرتبطة توضح  

بنطاق عمل المنظمة لتوضيح الكيفية التي يتم من خلالها الوصول إلى النتائج المرغوبة في 

والاستراتيجية تمثل  Endsضوء وضع وإمكانيات المنظمة، فالأهداف تمثل النهايات 

يها للوصول إلى هذه النهايات. استراتيجية المنظمة التي يتم الاعتماد عل Meansالوسيلة

 - :Howتهتم بالإجابة على التساؤلات الخاصة بالكيفية 

 كيف يتم تحقيق النمو في أعمال المنظمة؟ -

 كيف يتم إشباع حاجات العملاء؟ -

 كيف تتم الاستجابة لظروف السوق المتغيرة؟ -

 كيف يتم تحقيق التفوق على المنافسين؟ -

 الوظائف المختلفة في المنظمة؟كيف تتم إدارة  -

 كيف يتم تطوير القدرات التنظيمية المختلفة؟ -

 كيف يتم الوصول إلى الأهداف الاستراتيجية والمالية؟ -

ونجد أن الإجابة على مجموعة التساؤلات السابقة يمثل الإطار العام لاستراتيجية 

ها. حيث تمثل المنظمة وذلك في ضوء الظروف الخاصة بها والأهداف المطلوب تحقيق

استراتيجية المنظمة الخطة الرئيسية الشاملة التي توضح كيفية تحقيق المنظمة لرسالتها 
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وأهدافها، فهي تعمل على تعظيم أوجه النشاط أو المجالات التي تحقق فيها المنظمة ميزة 

 تنافسية أساسية.

 همو وتتضمن عملية تصميم الاستراتيجية تطوير ثلاث أنواع من الاستراتيجيات

 الاستراتيجيات التنافسية 

 الاستراتيجيات العامة للمنظمة 

 الاستراتيجيات الوظيفية 

 الاستراتيجيات التنافسية    4/4/3/1

يرى بورتر أن هناك ثلاث استراتيجيات تنافسية يمكن أن تتبعها الشركة لتحقيق ميزة 

  -تنافسية وتتمثل هذه الاستراتيجيات في: 

 استراتيجية القيادة في التكلفة  -

 استراتيجية التمييز  -

 استراتيجية التركيز  -

 استراتيجية القيادة في التكلفة:

تهدف هذه الاستراتيجية إلى جعل المنظمة أكثر قدرة على المنافسة من خلال إنتاج 

منتجات نمطية بتكلفة منخفضة للوحدة عن باقي منافسيها، وبالتالي تحقق المنظمة ميزة 

 تنافسية من خلال ما يلي:

  بيع منتجات المنظمة بأسعار منخفضة عن المنافسين، وبالتالي زيادة الحصة السوقية

 وزيادة الربحية.

  عدم تخفيض السعر مع تخفيض التكلفة يسمح للمنظمة أيضا بتحقيق أرباح عالية. وفي

ية لتسويقكلتا الحالتين يمكن أن يعاد استثمار هذه الأرباح في تطوير الأنشطة ا

 والتكنولوجية وباقي الأنشطة الأخرى بالمنظمة.

 استراتيجية التمييز

تعنى هذه الاستراتيجية توفير منتج أو خدمة يدرك من جانب العملاء على أنه منتج أو 

خدمة مميزة، والتمييز يسمح للشركة بأن تحقق هامش ربح مرتفع من خلال البيع بأسعار 
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تكتسب منافع أخرى من خلال زيادة ولاء المشترين للمنتج مرتفعة، ويسمح لها أيضا بأن 

 خاصة في فترات الركود في الصناعات الموسمية   والدورية.

أن هناك على الأقل نوعين من مداخل التمييز، ولكل منهما  (1988وقد أوضح )ميلر، 

 متطلبات ومجهودات مختلفة وهما:

  على محاولة خلق منتجات جذابة في التمييز المعتمد على تطوير المنتج وهو يعتمد

 الجودة، التصميم، الطراز، الكفاءة.

  التمييز المعتمد على المجهودات التسويقية المكثفة، وهو يحاول خلق صورة مميزة

 للمنتج من خلال الممارسات التسويقية المختلفة.

 استراتيجية التركيز

ء وخدمته بدرجة عالية تعني هذه الاستراتيجية التركيز على قطاع محدود من العملا

من الكفاءة والفاعلية. وتعتمد هذه الاستراتيجية على فكرة أن خدمة بعض القطاعات يمثل 

تعامل غير مربح أو انه ليس في صالح الشركة خدمة جميع قطاعات السوق، لذلك يتم 

التركيز على خدمة القطاعات التي تستطيع الشركة التنافس فيها بنجاح. وعادة تميل 

ركات الصغيرة والتي لديها قصور في مواردها المالية باتباع هذه الاستراتيجية. وتتبع الش

الشركة استراتيجية التركيز من خلال تحقيق ا لتمييز أو التكاليف المنخفضة أو تحقيق 

 التمييز والتكاليف المنخفضة معا.

 Corporate Strategyالاستراتيجيات العامة للمنظمة     4/4/3/2

لاستراتيجيات العامة على مستوى المنظمة على اختيار اتجاه المنظمة ككل، تركز ا

وفي حالة تعدد وحدات الأعمال الاستراتيجية للمنظمة أو تعدد خطوط المنتجات يكون لكل 

وحدة استراتيجيتها التي تحقق من خلالها الميزة التنافسية وعلى الإدارة العليا في هذه الحالة 

 ستراتيجيات لضمان نجاح المنظمة ككل. التنسيق بين هذه الا

ويوجد العديد من الاستراتيجيات العامة التي يمكن أن تختار المنظمة فيما بينها، وتحديد 

 أياً منها أكثر ملائمة يتوقف على العديد من العوامل ومنها:

 مهمة الشركة وأهدافها طويلة الأجل   -

 معدلات نمو السوق   -

 المركز التنافسي للشركة   -
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تختلف استراتيجية الشركة من وقت لآخر باختلاف هذه العوامل السابقة وتتضمن  و

 هذه الاستراتيجيات ما يلي:

 (Growth Strategiesاستراتيجيات النمو ) -

 ( Stability Strategiesاستراتيجيات الثبات ) -

 (Retrenchment Strategiesاستراتيجيات التخفيض ) -

ً وتنقسم كل منها بدورها إلى  وقد تتبع المنظمة أكثر من نوع من هذه الاستراتيجيات معا

 (4/2مجموعات أخرى فرعية كما يتضح من الشكل )

  

 استراتيجيات الثبات استراتيجيات النمو استراتيجيات التخفيض

 * التكامل *تخفيض المبيعات الكلية
 التكامل الأفقي -

 التكامل الراسي -

 * التحرك بحذر

 عدم التغيير*  إغلاق خط إنتاجي *

 * تدعيم الربح * الحصاد

 * البيع أو التصفية
 * التنويع

 التنويع المركز  -

 التنويع المركب -

 

 

  

 

 (4/2شكل رقم )

 الاستراتيجيات العامة للمنظمة

 استراتيجيات النمو: 

يوجد بشكل عام استراتيجيتين للنمو هما استراتيجيتي التكامل )الأفقي والرأسي( 

 واستراتيجية التنويع )المركب أو المركز(.
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 Strategies  Integrationاستراتيجيات التكامل: 

  :التكامل الرأسيVertical Integration  

ويقصد به إضافة حلقة سابقة )الموردين( أو لاحقة )الموزعين( لأنشطة الشركة بما 

يؤدى لنمو أفضل، وقد يتم هذا النمو داخليا من خلال توسيع عملياتها الحالية، وقد يتم هذا 

 النمو خارجيا بالتعاون مع الغير من خلال الاستحواذ أو السيطرة. 

تؤدى بواسطة المورد يسمى تكامل رأسي للخلف وفي حالة إضافة أنشطة سابقه كانت 

(Integration Backward وفي حالة إضافة أنشطة لاحقة كانت تؤدى بواسطة الموزع ،)

 (  Forward Integrationيسمى تكامل رأسي للأمام )

 ويتم استخدام التكامل الراسي للأمام في الحالات التالية:

مقابلة الاحتياجات التوزيعية للشركة عندما يكون الموزع الحالي غير قادر على  -

 أو أنه أكثر تكلفة ولا يمكن الاعتماد عليه.

 عندما لا تحقق جودة قنوات التوزيع غير المملوكة للشركة ميزة تنافسية للمنظمة. -

 عندما تنافس المنظمة في صناعة تتسم بالنمو ومتوقع لها   استمرار النمو.   -

البشرية والمادية اللازمة لإدارة قنوات توزيع جديدة عندما تمتلك المنظمة الموارد  -

 لمنتجاتها.

عندما يحقق الموزع الحالي ربح مرتفع، ويعنى هذا أن الشركة عندما تقوم بتوزيع  -

 منتجاتها فسيكون الأمر مربحاً.

عندما يكون حجم الإنتاج ثابت بدرجة كبيرة حتى يمكن التنبؤ بالطلب على  -

 منتجاتها.

 لتكامل الراسي للخلف في الحالات التالية:ويتم استخدام ا

عندما يكون المورد أو الموردين الحاليين غير قادرين على مقابلة احتياجات  -

 المنظمة، كما انهم أكثر تكلفة ولا يمكن الاعتماد عليهم.

 عندما يكون عدد الموردين صغير وعدد المنافسين كبير. -

 معدلات نموها.عندما تنافس المنظمة في صناعة تتسم بارتفاع  -

 عندما تمتلك المنظمة الموارد الكافية لإدارة عمل جديد يتعلق بتوريد احتياجاتها  -

 عندما تتسم الأسعار بالثبات حتى يمكن تثبيت تكلفة المواد الخام وأسعار المنتجات. -

عندما يحقق المورد الحالي هامش ربح مرتفع وبالتالي سيكون هذا النشاط مدراً  -

 للربح للشركة.

 ندما ترغب المنشأة أو تكون في حاجة لتوريد احتياجاتها   بسرعة.ع -
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  التكامل الأفقيHorizontal Integration  

وهو يتحقق من خلال تقديم منتجات الشركة في مواقع جغرافية جديدة وزيادة المنتجات 

والخدمات المقدمة في السوق الحالي. وقد تنمو الشركة أفقيا من خلال التطوير الداخلي 

بالاعتماد على إمكانات   المنظمة، أو الخارجي من خلال الامتلاك والتحالفات الاستراتيجية 

 في نفس الصناعة. مع شركات أخرى 

 ويتم استخدام التكامل الأفقي في الحالات التالية:

 عندما تنافس المنظمة في صناعة تتسم بالنمو. -

 عندما تكون اقتصاديات الحجم الكبير محققة لميزة تنافسية للشركة  -

 عندما تمتلك المنظمة الموارد الكافية لإدارة أنشطتها التي تم التوسع لإنجاحها. -

المنافس في موقف ضعيف نظرا لعدم توافر المهارات الإدارية لديه، عندما يكون  -

أو لعدم توافر الموارد التي تمتلكها الشركة في هذه الحالة حيث أن التكامل الأفقي 

 لن يكون مناسب إذا كان أداء المنافس ضعيف بسبب انخفاض مبيعات الصناعة.

  Diversificationاستراتيجيات التنويع: 

عند دخول الصناعة في مرحلة النضج تصبح معظم الشركات غير قادرة على اتباع 

استراتيجيات النمو الرأسي أو الأفقي ما لم يكن بعض المنافسين قادرين على التوسع دولياً 

في أسواق لم تدخل بعد في مرحلة النضج، وبالتالي لا توجد فرصة أمام الشركات في هذه 

خول في صناعات مختلفة إذا أرادت الاستمرار في النمو. ومن أهم الحالة سوى التنويع والد

 استراتيجيات التنويع هي: 

  استراتيجية التنويع المركزConcentric (Related) Diversification 

وهي تعنى إضافة منتجات أو أنشطة مترابطة من الناحية الفنية أو التسويقية أو 

، وتعتمد أساسا على الاستفادة من الخبرات الفنية أو الإنتاجية مع المنتجات الحالية للشركة

 التسويقية أو الإنتاجية. 

 ويتم استخدام استراتيجية التنويع المركز في الحالات التالية:

عندما يؤدى إضافة منتجات جديدة مرتبطة إلى زيادة جوهرية في مبيعات  -

 المنتجات الحالية.

 عندما يمكن تقديم المنتجات الجديدة المرتبطة بأسعار تنافسية مرتفعة  -

 عندما تكون منتجات المنظمة الحالية في مرحلة الانحدار. -
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 عندما تمتلك المنظمة كفاءات إدارية جيدة -

     استراتيجية التنويع المركبdiversification (Unrelated) 

Conglomerate 

غير مترابطة أي ليس لها صلة أو علاقة بالتكنولوجيا وتعنى إضافة منتجات أو أنشطة 

ً بواسطة المنظمة. ونتيجة لهذه الصناعات غير  أو السلع أو الأسواق المستخدمة حاليا

 المتشابهة معها فإنها تجد فرص تسويقية للنمو في هذه الصناعات.

 ويتم استخدام استراتيجية التنوع المختلط في الحالات التالية:

 ر مبيعات وأرباح الصناعة عندما تنحد -

عندما تمتلك المنظمة المهارات الإدارية ورأس المال الذي تحتاج له لكي تنافس  -

 بنجاح في صناعة جديدة.

 عندما تتوافر الفرصة للمنشأة لامتلاك مجال أو مجالات جديدة غير مرتبطة. -

 وجود تعاون مالي بين الشركة التي تسعى للتنويع والشركة التي يطلب منها -

التعاون. فالفرق الأساسي بين التنويع المركز والمختلط هو أن التنويع المركز 

يعتمد على تشابه المنتجات والأسواق والتكنولوجيا كما سبق التوضيح ولكن في 

 التنويع المختلط فالأساس هو اعتبارات الربحية.

ة. دعندما تكون الشركة قد مرت بتجارب سيئة ناتجة من تركيزها في صناعة واح -

 ولهذا تلجأ للتنويع وفقاً لمبدأ لا تضع البيض كله في سلة واحدة.

   Intensive Growthاستراتيجيات النمو المركز: 

 وهي تتضمن استراتيجيات السيطرة على السوق، والنفاذ للسوق، وتطوير السوق.

  :النفاذ / اختراق للسوقMarket Penetration  

المنتجات الحالية في الأسواق الحالية من خلال بذل جهود ويقصد بها زيادة المبيعات من 

تسويقية إضافية وفعالة، ويتم ذلك عن طريق محاولة التأثير على المستهلك الحالي بزيادة 

 استهلاكه من السلعة أو جذب مستهلكين يتعاملون مع المنافسين.

 ويتم استخدام استراتيجية النفاذ للسوق في الحالات التالية:

 عندما تكون الأسواق الحالية غير مشبعة بمنتجات الشركة  -

 عندما يكون معدل الاستخدام للعملاء الحاليين يمكن زيادته بشكل جوهري. -

عندما تكون الحصة السوقية للمنافسين الرئيسين في انخفاض في حين هناك نمو  -

 وزيادة في مبيعات الصناعة ككل.
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 ى تحقيق ميزة تنافسية.عندما يؤدى اقتصاديات الحجم الكبير إل -

  تطوير السوقMarket Development  

ويقصد بها اختراق أسواق جديدة ويتحقق ذلك عن طريق تسويق المنتجات الحالية في 

أسواق جديدة )تطوير الأسواق(، ويمكن أن يتم ذلك عن طريق تسويق السلعة في سوق 

ي لم يتعود على استهلاك جديد لم تدخلها السلعة من قبل أو عن طريق جذب قطاع تسويق

 السلعة.

 ويتم استخدام استراتيجية تطوير السوق في الحالات التالية:

عندما تكون قنوات التوزيع الجديدة المتاحة تحقق أداء جيد وغير مكلف ويمكن  -

 الاعتماد عليها.

 عندما تكون المنظمة ناجحة في الأعمال التي تؤديها حالياً. -

 عندما تمتلك المنظمة الموارد اللازمة لإدارة توسعاتها بنجاح  -

 عندما يتوافر لدى المنشأة طاقة إنتاجية فائضة. -

  Product Developmentتطوير المنتج 

ويقصد بها زيادة المبيعات عن طريق تطوير السلعة الحالية وتسويقها في السوق 

خصائص وسمات جديدة للسلعة أو  الحالية )تطوير المنتج(، ويتم ذلك عن طريق إضافة

إنتاج درجات مختلفة من الجودة أو إنتاج موديلات وأحجام جديدة أو أكثر من بديل مما 

 سبق.

 ويتم استخدام استراتيجية تطوير المنتج في الحالات التالية:

عندما تمتلك المنظمة منتجات ناجحة ولكن منتجاتها الآن تمر بمرحلة النضج في  -

تج، ومبرر ذلك هو جذب عملاء راضيين لتجربة منتجات جديدة دورة حياة المن

 وذلك نتيجة لخبراتهم السابقة الجيدة مع المنتجات الحالية للشركة.

 عندما تنافس الشركة في صناعة تتسم بالتطوير التكنولوجي السريع  -

 عندما يقدم المنافسين الرئيسيين منتجاتهم بجودة عالية وبسعر مناسب ومنافس. -

 تنافس الشركة في صناعة تتسم بارتفاع معدلات النمو.عندما  -
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 الاستراتيجيات الوظيفية 4/4/3/3

تعبر الاستراتيجيات الوظيفية عن مجموعة الأنشطة الرئيسية والروتينية التي يجب 

لموارد ا –البحوث والتطوير  –الإنتاج -التمويل-أن تؤدى في كل قطاع وظيفي )التسويق

منتجات وخدمات المشروع. وبكلمات أخرى فان الاستراتيجيات الوظيفية البشرية( لتقديم 

عبارة عن ترجمة الاستراتيجية العامة إلى مجموعة من التصرفات المصممة لتحقيق 

الأهداف قصيرة الأجل. وبصفة عامة يلاحظ أن هناك اختلاف بين استراتيجية الأعمال 

 -أساسية وهي:  والاستراتيجيات الوظيفية وذلك في ثلاثة مجالات

، تركز الاستراتيجية الوظيفية على المدى الزمني القصير ويفيد المدى الزمني للتخطيط

ذلك في تركيز اهتمام مديري الوحدات الوظيفية )مديري الصف الأول( على ما هو مطلوب 

أداؤه الآن لتحقيق استراتيجية الأعمال. وإتاحة الفرصة لمديري الوحدات الوظيفية على 

 ء التعديلات اللازمة للتوافق مع الظروف الحالية.إجرا

تمتاز الاستراتيجيات الوظيفية بأنها أكثر تحديدا من استراتيجيات  درجة التحديد،

الأعمال. في حين تقدم استراتيجيات الأعمال اتجاه عام لأسلوب العمل فان الاستراتيجيات 

 في وبالتالي تمكن مدير كل وحدةالوظيفية تحدد الأنشطة المطلوب أداؤها في كل قطاع وظي

 أعمال من تحديد كيفية مساهمة هذه الوحدة في تحديد الأهداف قصيرة الأجل.

، في حين تقع مسئولية تطوير استراتيجية الأعمال على عاتق مديري القائمين بالتطوير

 تالإدارة العليا فان مسئولية تطوير الاستراتيجيات الوظيفية تتم بواسطة مديري الوحدا

الوظيفية من خلال قيامهم بتطوير عدد من الأهداف والاستراتيجيات التشغيلية قصيرة الأجل 

 التي تساهم في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة.

( الفرق بين استراتيجية الشركة واستراتيجية الأعمال 4/3ويوضح الشكل رقم )

اعة مل في مجال صنوالاستراتيجيات الوظيفية بالتطبيق على إحدى الشركات التي تع

 السينما.
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 (5/4شكل رقم )

 العلاقة بين استراتيجية الشركة واستراتيجيات الأعمال والاستراتيجيات الوظيفية

استراتيجية الشركة

من خلال أنشطة الأعمال % 20-15تحقيق معدل نمو سنوي يتراوح بين -

.الحالية
رفيهية التنويع من خلال الدخول في بعض أنشطة الأعمال الاستهلاكية والت-

نما لاستخدام التدفق النقدي الناتج من أنشطة الأعمال في مجال دور السي
.والمسارح

استراتيجية الاعمال 

اغذية 
الريجيم

زجاجات المياه 
الغازية 

دور السينما

التركيز وتطوير السوق

يق تدفق الحفاظ على الوضع السوقي في مجال دور العرض السينمائي لتحق-

نقدي لتمويل عمليات التنويع في الشركة

مجال الاستراتيجيات الوظيفية في

التمويل

استخدام أسلوب التمويل -

لنقدية التأجيري لتعظيم التدفقات ا

.اللازمة لتمويل عمليات التوسع

ة تحقيق الربحية من خلال زياد-

ع حجم المبيعات وليس من خلال رف

.أسعار بيع التذاكر

ات تمويل إنتاج بعض العروض ذ-

الجودة المرتفعة لضمان توافر

.  العروض الجيدة

في الاستراتيجيات الوظيفية
مجال العمليات

تي استخدام دور السينما ال-

تعتمد على وجود شاشات

عرض متعددة، للتمكن من

انة تخفيض تكاليف الصي

من خلال إنشاء مراكز 

خدمة مشتركة لوحدات 

.العرض المختلفة

تركيز دور العرض في-

ة مناطق التسوق الرئيسي

فية الاستراتيجيات الوظي

في مجال التتسويق

الاعتماد على العروض-

ة من الأولى للأفلام العائلي

خلال المزايدة في 

ي المناقصات التي تتم ف

الأسواق المحلية

الاعتماد على وضع -

أسعار أعلى بقليل من 

أسعار المنافسين
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 تطبيق الاستراتيجية 4/4/4

هي العملية التي يتم من خلالها وضع الاستراتيجيات العامة واستراتيجيات الأعمال 

موضع التنفيذ من خلال تطوير الاستراتيجيات الوظيفية، والخطوط الإرشادية لسياسة، 

والبرامج، والموازنات، والإجراءات. قد تتضمن هذه العملية إحداث تغيرات في ثقافة 

مة ككل. وغالبا ما تتضمن عملية تطبيق الاستراتيجية القرارات وهيكل ونظام الإدارة بالمنظ

 اليومية لتخصيص الموارد. 

، هي المدخل الذي يتم الاعتماد عليه بواسطة جزء إداري معين الاستراتيجية الوظيفية -

لتحقيق أهداف واستراتيجيات المنظمة ووحدة الأعمال من خلال تعظيم إنتاجية 

تيجية الوظيفية بتطوير وتنمية القدرات الأساسية لإمداد الموارد. حيث تهتم الاسترا

الشركة أو وحدة الأعمال بميزة تنافسية. ومن الأمثلة على الاستراتيجيات الوظيفية 

للبحوث والتطوير هي استراتيجية التبعية التكنولوجيا )محاكاة منتجات الآخرين( أو 

 القيادة التكنولوجيا )أخذ المبادرة في الابتكار(.

، السياسة هي الخطوط الإرشادية العامة لاتخاذ القرار التي تربط بين تصميم لسياساتا -

الاستراتيجية وتطبيقها. وتقوم الشركات بتطوير السياسات لكي تتأكد من أن العاملون 

 يقوموا باتخاذ القرارات والتصرفات التي تؤيد رسالة وأهداف واستراتيجيات المنظمة.

مجموعة الأنشطة أو الخطوات المطلوبة لإتمام خطة محددة. ، البرنامج هو البرامج -

فهي قد تتضمن إعادة هيكلة المنظمة، وتغيير الثقافة الداخلية للشركة، أو بداية جهود 

 بحثية جديدة.

، عبارة عن برامج الشركة معبرا عنها في صورة نقدية. حيث يتم التعبير الموازنات -

 عن التكاليف التفصيلية لكل برنامج.

، وعادة ما يطلق عليها إجراءات التشغيل النمطية، وهي عبارة عن مجموعة لإجراءاتا -

من الخطوات أو الأساليب المتتابعة التي توضح بالتفصيل كيفية أداء وظيفة أو مهمة 

 معينة.

أن وضع الاستراتيجية موضع  (Thompson & Strickland, 2003)ويوضح 

 -ية: التطبيق يتضمن النواحي الأساسية التال

 بناء الهيكل التنظيمي القادر على تطبيق الاستراتيجية بنجاح. -
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تخصيص موارد المنظمة على الوحدات التنظيمية بالشكل الذي يمكن هذه الوحدات من  -

 أداء مهامها بنجاح.

 تطوير السياسات والإجراءات التشغيلية المدعمة للاستراتيجية. -

 تنفيذ.وضع الاستراتيجية التي تم اختيارها موضع ال -

 ربط هيكل المكافآت بإنجاز النتائج المستهدفة. -

 تطوير ثقافة المنظمة ومناخ العمل الملائم لتطبيق الاستراتيجية. -

استخدام نظم المعلومات والاتصالات التي تمكن العاملين في المنظمة من أداء أدوارهم  -

 بنجاح.

 المستمر.استخدام أفضل الممارسات والبرامج اللازمة لتحقيق التحسين  -

 ممارسة القيادة الداخلية المطلوبة لدفع عملية التطبيق نحو الأمام.  -

 التقييم والرقابة 4/4/5

التقييم والرقابة هي العملية التي يتم من خلالها فحص نتائج أنشطة المشروع حتى 

يمكن مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوب. حيث يستخدم المديرون في جميع المستويات 

لإدارية المعلومات الناتجة من عملية المقارنة لاتخاذ التصرفات التصحيحية وحل ا

المشكلات. وعلى الرغم من أن التقييم والرقابة هي العنصر الأساسي الأخير للإدارة 

الاستراتيجية فإنها تعمل على إبراز نقاط الضعف في الخطط الاستراتيجية السابق تنفيذها 

ء عملية الإدارة الاستراتيجية من الجديد. ويمثل الأداء النتيجة وبالتالي التحفيز على بد

النهائية للأنشطة فهو يتضمن المخرجات الفعلية لعملية الإدارة الاستراتيجية. ويتمثل المبرر 

الأساسي للقيام بالإدارة الاستراتيجية من خلال قدرتها على تحسين أداء المنظمة مقاسا عادة 

د على الاستثمار. وحتى يمكن أن تتسم عملية التقييم والرقابة في صورة الأرباح والعائ

بالفاعلية فيجب على المديرين الحصول على معلومات واضحة وفورية وغير متحيزة من 

الأفراد الذين يعملون في المستويات الإدارية الأدنى، حيث يقوم المديرين باستخدام هذه 

التخطيط له أصلا في مرحلة تصميم المعلومات لمقارنة ما حدث بالفعل مع ما تم 

 الاستراتيجية.

ويجب هنا الأخذ في الحسبان التغذية العكسية/ عملية التعلم مع قيام المشروع أو وحدة 

الخ فإنها يجب أن تنظر دائما إلى الوراء  0000الأعمال بتطوير استراتيجياتها، وبرامجها 

ف على سبيل المثال فان الأداء الضعيلمراجعة وتصحيح القرارات التي تم اتخاذها مسبقا. ف
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)الذي تم قياسه في مرحلة التقييم والرقابة( يشير عادة لوجود شيء غير سليم سواء في 

مرحلة تصميم الاستراتيجية أو مرحلة التنفيذ. أو قد تعني أن هناك متغير رئيسي )مثل 

 ئة.دخول منافس جديد للسوق( قد تم تجاهله خلال مرحلة دراسة وتقييم البي
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 أسئلة للمراجعة

 

 أولا: حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية:

 

يطلق لفظ الاستراتيجية على مجموعة القرارات التي تتخذها الإدارة لمساعدتها  -1

 في الوصول إلى أهدافها

 رسالة المنظمة عبارة عن جملة محددة تحدد الغرض من تواجد المنظمة. -2

 العامة للمنظمة على مديري الإدارة المباشرة تقع مسئولية تحديد الاستراتيجية -3

 السياسة هي مجموعة من الإرشادات الرسمية المكتوبة -4

 البرنامج هو مجموعة الأنشطة أو الخطوات المطلوبة لإتمام خطة محددة.. -5

يقصد باستراتيجية تطوير السوق قيام المنظمة بدخول أسواق جديدة باستخدام  -6

 منتجات جديدة.

التمييز للشركة بأن تحقق هامش ربح مرتفع من خلال البيع تسمح استراتيجية  -7

 بأسعار مرتفعة.

سياسة اختراق السوق تعتمد على زيادة المبيعات من المنتجات الحالية في الأسواق  -8

 الحالية من خلال بذل جهود إنتاجية إضافية وفعالة.

 ينتج عن متغيرات البيئة الداخلية فرص و/ أو تهديدات تواجه المنظمة. -9

تستخدم استراتيجية التكامل الراسي للأمام عندما يكون عدد الموردين صغير   -10

 وعدد المنافسين كبير
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 ثانيا: أختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية

الإدارة حول المنظمة الجملة ذات الصياغة العامة التي تعكس طموحات   -11

 ومستقبل أعمالها يطلق عليها مصطلح

 السياسة           )ب( الهدف                           ()أ

 الرؤية )د( الاستراتيجية )ج(

ماهي الاستراتيجية التي تحدد من خلالها إدارة المنظمة الصناعة   -12

 والأسواق التي سوف تنافس فيها المنشاة  

 الاستراتيجية الوظيفية         )ب( استراتيجية المنظمة  )أ(

 استراتيجية القسم )د( الاستراتيجية التنافسية )ج(

 

مجموعة الخطوات أو الأساليب المتتابعة التي توضح بالتفصيل كيفية  -13

 أداء وظيفة أو مهمة معينة.

 السياسات       )ب( الإجراءات    )أ(

 الاستراتيجيات )د( الأهداف  )ج(

 

 يطلق على التكامل مع الموردين  -14

 التكامل الراسي للأمام )ب( التكامل الراسي للخلف    )أ(

 لا شيء مما سبق )د( التكامل الأفقي       )ج(

قيام مجموعة من المديرين بتحليل عناصر البيئة الداخلية والخارجية   -15

 يطلق عليه

 تحليل رسالة المنظمة )ب( تحليل المنافسين      )أ(

تحليل نقاط القوة والضعف والفرص  )ج(

 والتهديدات

 التحليل الوظيفي )د(
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 ضعف المهارات الفنية للعاملين بالمنظمة يمثل  -16

 نقطة ضعف           )ب( نقطة قوة    )أ(

 تهديد )د( فرصة          )ج(

 

 زيادة عدد المنافسين في الصناعة يمثل  -17

 نقطة ضعف )ب( نقطة قوة        ()أ

 تهديد )د( فرصة )ج(

 

ركات عدد الش ----------بناء على تحليل القوة التنافسية لبورتر، كلما  -18

 مستوى الربح في هذه الصناعة  --------المتنافسة في الصناعة، كلما 

 زاد، زاد )ب( زاد، انخفض )أ(

 انخفض، انخفض  )د( انخفض، زاد )ج(

 

قيام المنشاة بإنتاج منتجات نمطية بتكلفة اقل من منافسيها يطلق عليها   -19

 استراتيجية

 القيادة في التكلفة              )ب( التركيز  )أ(

 التنميط )د( التمييز   )ج(

 

 قيام شركة ابل بافتتاح متجر التجزئة الخاصة بها هو مثال لاستراتيجية  -20

 التكامل الأفقي              )ب( التكامل الراسي للخلف  )أ(

 التنويع المختلط )د( التكامل الراسي للأمام   )ج(
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 الإجابات

 

 الإجابة رقم العبارة

 صحيحة  .1

 خطأ  .2

 خطأ  .3

 خطأ  .4

 صحيحة  .5

 خطأ  .6

 صحيحة  .7

 خطأ  .8

 خطأ  .9

 خطأ  .10

 )د(  .11

 )أ(  .12

 )ب(  .13

 )أ(  .14

 )ج(   .15

 )ب(  .16

 )د(  .17

 )أ(   .18

 )ب(  .19

 )ج(  .20
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 خامسالفصل ال

 صنع القرارات

 

 محتويات الفصل:

 

 أنواع القرارات 5/1

 ظروف بيئة صنع القرار 5/2

 نماذج صنع القرار 5/3

 مراحل صنع القرار 5/4

 المشاركة في صنع القرار 5/5
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 الفصل الخامس

 صنع القرارات

تعتبر عملية صنع القرارات هي جوهر العملية الإدارية لارتباطها بممارسة كافة 

الوظائف الإدارية داخل المشروع. فالمدير بغض النظر عن موقعه التنظيمي يقضي جزء 

بطة الاختيار الرشيد من بين عدة بدائل مرت بالقراركبير من وقته في صنع القرارات. ويقصد 

عة هي عملية المفاضلة والتقييم الدقيق لمجمو عملية صنع القرارن بموقف معين. وبالتالي فا

من البدائل في ظل ظروف وتوقعات معينة، واختيار أفضل هذه البدائل للوصول إلى حل 

 لمشكلة قائمة أو تحقيق هدف معين. 

عند حدوث فجوة بين المستوى الفعلي )المحقق( والمستوى لمشكلة وتحدث ا

 ن أمثلة المشكلات التي توجه مديري الأعمال:المستهدف )المخطط(. وم

 .انخفاض مستوى المبيعات المستهدف عن مستوى المبيعات الفعلي 

 زيادة نسبة المعيب في الوحدات المنتجة عن المستوى المتوقع 

 زيادة معدل دوران العمالة عن المعدل المتوسط في الصناعة 

الحدسي  والتفكير المنظم التفكير وهما المشكلات، مع للتعامل طريقتين هناك عام بشكل

 الحدسي التفكير أما رشيد، تحليلي شكل في المشكلات مع التعامل يتضمن المنظم والتفكير

 .ومرن تلقائي بشكل المشكلات مع فهو التعامل

 أجزاء إلى المعقدة المشكلة تجزئ تشمل تفكير طريقة فهو المنظم للتفكير بالنسبة

 المنظم التفكير يستخدم الذي والمدير .ومتكامل منطقي بشكل وإدارتها ومكونات أصغر

 حل لتسهيل المعلومات عن يبحث ثم شيء، أي عمل قبل خطة أن يضع المتوقع من فإنه

 .بخطوة خطوة المشكلة

ويخصص هذا الفصل بشرح عملية صنع القرار وأنواع القرارات المختلفة التي 

 ى عليها عملية صنع القرار.يتخذها المدير والافتراضات المختلفة التي تبن
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 أنواع القرارات

 -بمكن النظر إلى القرارات من عدة جوانب نوضحها فيما يلي: 

 القرارات الإيجابية والقرارات السلبية

يقصد بالقرارات الإيجابية القرارات التي يترتب عليها القيام بتصرف معين أو وقف 

تصرف معين، ومن الأمثلة على ذلك القرار بإدخال منتج جديد في خط الإنتاج أو إسقاط 

 منتج من خط الإنتاج. 

 لأما القرارات السلبية فتعني عدم اتخاذ القرار في الوقت الحالي إما لصعوبة حصر البدائ

أو عدم مناسبة الوقت. ومن الأمثلة على ذلك استمرار المنشاة في سوق معين على الرغم 

 من عدم ربحية هذا السوق نتيجة لعدم ملاءمة الوقت الحالي للانسحاب من هذا السوق.

 Programmed and Non-Programmed القرارات المبرمجة وغير المبرمجة

Decisions 

يقصد بالقرارات المبرمجة، تلك القرارات المتكررة التي تصدرها الإدارة بصفة 

مستمرة لمواجهة مشكلات العمل اليومية ومن الأمثلة على هذه القرارات: دفع أجور العمال، 

منح الأجازات، إعادة إصدار أوامر الشراء للمواد الأولية ... الخ. بصفة عامة لا يتطلب 

مرور بجميع الخطوات السابق تحديدها لاتخاذ القرار بل يتم اتخاذها اتخاذ هذه القرار ال

 بشكل فوري ووفق المعايير المبرمجة السابق تحديدها سلفا.

في حين يقصد بالقرارات غير المبرمجة تلك القرارات المرتبطة بالمشكلات التي 

ة مسبقا لحلها. تواجهه الشركة لأول مرة أو التي نادرا ما تحدث ولا توجد إجراءات معروف

مثل قرارات إنشاء وحدة إنتاجية جديدة، قرار الاندماج أو زيادة راس المال، قرار تصفية 

المشروع .. الخ. مثل هذه القرارات يكون من الصعب اتخاذها بشكل فوري فهي تتطلب 

 جهدا فكريا وتحتاج لوقت كافي لجمع المعلومات وتقييم البدائل وتقييمها.
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 ن القرارات المبرمجة وغير المبرمجةالمقارنة بي

 

 القرارات غير المبرمجة القرارات المبرمجة معيار المقارنة

 غير محددة المعالم روتينية محددة المعالم نوع المشكلة

ظروف اتخاذ القرار مستقرة  ظروف اتخاذ القرار

 وثابتة نسبيا

الظروف متغيرة وغير 

 مستقرة

البيانات المستخدمة تتسم  نوعية البيانات المستخدمة

 بالثبات النسبي أو شبه مؤكدة

 البيانات غير مؤكده نسبيا

الوقت والجهد اللازمين 

 للوصول للقرار

الوقت والجهد المطلوب 

 محدود

الوقت والجهد المبذول كبير 

 نسبيا

المستوى الإداري المسئول 

 عن اتخاذ القرار 

تتخذ في مختلف المستويات 

 الإدارية

يتم اتخاذها في  غالبا ما

 المستويات الإدارية العليا

 طويل ا لمدى نسبيا قصير المدى الإطار الزمني للقرار

تتعلق عادة بالأنشطة  مجال النشاط 

 التشغيلية للمنظمة

تتعلق بالبعد الاستراتيجي 

 للمنظمة

 تتسم بالغموض واضحة ومحددة الأهداف 

الإجراءات والقواعد  يعتمد الحل على 

 ساتوالسيا

 الحكم الشخصي لمتخذ القرار

 

 القرارات الاستراتيجية والتكتيكية والتشغيلية

هي قرارات طويلة الأجل، تتسم بالتعقد ويتم اتخاذها بواسطة  القرارات الاستراتيجية

الإدارة العليا، وتؤثر هذه القرارات على الاتجاه العام للشركة كما إنها تغطي فترة زمنية 

طويلة وتؤخذ في ظل ظروف المخاطرة وعدم التأكد. ومن الأمثلة على هذا قرار الشركة 

 همبان تصبح الرائدة في السوق في مجال عمل

وهي قرارات متوسطة الأجل واقل تعقيدا يتخذها مديري الإدارة  القرارات التكتيكية

الوسطى. وهي تتبع القرارات الاستراتيجية وتهدف إلى تحقيق الأهداف المنصوص عليها 
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في أي قرار استراتيجي. على سبيل المثال من اجل أن تصبح الشركة الرائدة في السوق 

 بتقديم منتجات أو خدمات جديدة أو فتح فروع جديدة يجب على ا لشركة أن تقوم

وهي القرارات اليومية التي يتخذها المديرون في الإدارة المباشرة  القرارات التشغيلية

وتتسم هذه القرارات بانها بسيطة وروتينية. ومن الأمثلة على ذلك قرارات جدولة الإنتاج 

 ومراقبة الجودة.

ين القرارات الاستراتيجية والتكتيكية والتشغيلية ( الفرق ب5/1ويوضح الشكل رقم )

 من حيث المدى الزمنى وظروف اتخاذ القرار

 

 

 

 قرارات خاصة بصياغة 

 سياسة المنظمة

 طويلة الأجل 

  معقدة 

 غير روتينية 

 

 كيفية الوصول للسياسة 

 متوسط المدى الزمنى 

 اقل تعقيدا 

 

 ل  مرررترربررطرررة برررالأعررمرررا

 اليومية 

  بسيطة 

 روتينية 

 (5/1رقم )شكل 

 الفرق بين القرارات الاستراتيجية والتكتيكية والتشغيلية

 ظروف بيئة صنع القرار

يواجه صانع القرار بأربع مواقف أو حالات لبيئة صنع القرار وذلك نتيجة لتعدد 

الظروف البيئة المحيطة بالمنظمة من حيث درجة التعقيد والتغيير بالإضافة إلى اختلاف 

معلومات المتاحة لصانع القرار. وتتمثل هذه المواقف في حالة التأكد، حجم ونوع وطبيعة ال

 وحالة المخاطرة، وحالة عدم التأكد، وحالة الغموض
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اللازمة  والمعلومات هي الحالة التي تكون فيها البيانات (:Certaintyحالة التأكد )

على دراية تامة الدقة. حيث يكون متخذ القرار  وجه على ومعلومة متاحة القرار لاتخاذ

بالمستقبل ويعلم علم اليقين المتغيرات المختلفة المؤثرة على المشكلة. وتعتبر هذه الحالة 

 حالة مثالية من النادر حدوثها؟

وهي الحالة الأكثر شيوعا التي يتوافر فيها قدر من البيانات  :(Risk)حالة المخاطرة 

صدفة. ستقبلية المرتبطة بكل بديل تخضع للوالمعلومات عن البدائل المتاحة. ولكن النتائج الم

وفي هذه الحالة يعتمد المديرون على البيانات التاريخية والتجارب الشخصية السابقة لتحديد 

 الاحتمالات الخاصة بحدوث كل بديل من البدائل.

في هذه الحالة يعلم المديرون الأهداف التي  :(Uncertainty)حالة عدم التأكد 

ا ولكن المعلومات عن البدائل والأحداث المستقبلية غير مكتملة. في حالة يرغبون في تحقيقه

عدم التأكد يكون من الصعب على المدير تحيل والتنبؤ بالمتغيرات المؤثرة على اتخاذ القرار 

مثل الأسعار وتكلفة الإنتاج وتكلفة راس المال .. الخ. في مثل هذه الحالة يعتمد المدير على 

 فتراضات حول الأحداث المستقبلية واحتمالاتها.وضع مجموع من الا

وتعتبر هذه الحالة هي أكثر حالات صنع القرار  :(Ambiguity)حالة الغموض 

صعوبة وتعقيدا. حيث يواجه صانع القرار موقف يتعذر عليه فيه تحديد المشكلة أو الأهداف 

ع ت اللازمة لصنالمطلوب تحقيقها بشكل دقيق، هذا بالإضافة إلى صعوبة جمع المعلوما

القرار. في بعض الأحيان قد ينشا الغموض نتيجة لصعوبة التعاون بين المديرين المشاركين 

في صنع القرار كنتيجة للتعارض في وجهات النظر الخاص بكل منهم وعدم الاتفاق فيما 

 بينهم على ما يجب تنفيذه.
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 (5/2شكل رقم )  

 الظروف التي تؤثر على احتمالات فشل القرار

 نماذج صنع القرار 

 The Classical Model of Decision Makingالكلاسيكي  النموذج

يستند النموذج الكلاسيكي لصنع القرار على افتراضات الرجل الاقتصادي الرشيد، 

 التالية النقاط في النموذج هذا سمات أهم تتمثل

يعمل صانع القرار على تحقيق أهداف محددة بدقة ومعروفة لجميع المشاركين في  -

 القرارعملية صنع 

يعمل صانع القرار في ظل ظروف التأكد التام مع توفر المعرفة بجميع البدائل  -

 المتوقع حدوثها والاحتمالات الخاصة بحدوث كل بديل

معايير تقييم البدائل معروفة بدقة، ويقوم متخذ القرار باختيار البديل الذي يعمل على  -

 تعظيم العائد الاقتصادي للمنظمة

يد يستخدم المنطق في تحديد بدائل الحل وترتيب الأولويات صانع القرار شخص رش -

وتقييم البدائل، ويعمل على تنفيذ البديل الذي يؤدي إلى تعظيم فرص تحقيق أهداف 

 المنظمة.

، حيث انه يعمل Normativeويعتبر النموذج التقليدي لصنع القرار نموذج معياري 

وم لصنع القرار. فهو لا يصف كيف يق على تحديد الكيفية التي يجب على المدير اتباعها

 المشكلة التنظيمية 

 منخفضة                          شلاحتمالات الفعالية                

 حالة الغموض       حالة عدم التأكد     حالة المخاطرة       حالة التأكد 

 القرارات غير المبرمجة                            القرارات المبرمجة



108 

 

المديرون بالفعل باتخاذ القرار بل هو يقدم مبادئ توجيهية حول كيفية القيام بذلك للوصول 

 إلى النتائج المثلى.  للمنظمة.

 يغلب افتراضاته معظم ويمكن القول بصفة عامة أن هذا النموذج غير واقعي لأن

 .الطابع النظري عليها

 

 (6/3شكل رقم )

 الكلاسيكي لصنع القرارالنموذج 

  The Administration Model of Decision Makingالنموذج الإداري 

على القدرات البشرية والتي تحد من قدرة المدير على  نتيجة لوجود الكثير من القيود

قام علماء الإدارة بتطوير النموذج  الإلمام بجميع المعلومات وتحديد جميع البدائل الممكنة،

الإداري لصنع القرارات والذي يعتمد على مفهوم " الرشد النسبي" والذي يعني أن درجة 

ات النموذج على الافتراضرشد القرار تحددها البيانات المتاحة وقت صنع القرار. ويقوم هذا 

  -التالية:

 والنتائج المتاحة البدائل عن جزئية أو كاملة غير معلومات ضوء في المدير يتصرف 

 .ذهنية قيود أو لمحددات يخضع أنه كما منها، على كل المترتبة

 بدائل القرار التي بجميعوضع قائمة 
يمكن اتباعها والنتائج المحتملة لكل 

 بديل من هذه البدائل 
  

افتراض أن جميع المعلومات حول 

 البدائل الممكنة متاحة للمدير 

 

  

افتراض أن المدير يعلم ما هو 

البديل الذي يحقق أفضل النتائج 

 للمنظمة 

  

اختيار البديل الذي يحقق النتائج 

 المرجوة 

  

افتراض أن المدير يتوافر لديه 

القدرات العقلية التي تمكنه من 

 ترتيب هذه البدائل

  

ترتيب البدائل بدءا من البديل الأقل 

ء تفضيلا إلى البديل الأكثر تفضيلا بنا

 على الرأي الشخصي لصانع القرار 
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 والتي تحدث  المخاطرة ظروف هي المشاكل فيها تظهر التي الظروف تكون ما غالبا(

عندما يتوافر لدى المدير القدرة على معرفة المخرجات المتوقعة لتصرف معين وكذلك 

 التأكد. عدم ت حدوث كل مخرج من هذه المخرجات( أوالقدرة على تحديد احتمالا

 واضحة غير هياكل لها تكون أو دقيقا، تحديدا محددة غير تكون ما غالبا المشاكل أن. 

  يترتب على ما سبق أن القرار الذي يتخذ يكون هو )القرار المرضى(، حيث يقوم

محدود من البدائل المديرون نتيجة لمحدودية المعلومات وضيق الوقت بدراسة عدد 

 المتاحة واختيار البديل المقبول أو المرضي.

  Political Modelالنموذج السياسي 

يستخدم هذا النموذج لصنع القرارات غير المبرمجة، عندما تتسم الظروف المحيطة 

ببيئة القرار بعدم التأكد، وتكون المعلومات المتاحة محدودة، كما لا يتوافر درجة من التوافق 

 ماهية الأهداف المطلوب تحقيقها أو التصرفات الواجب اتباعها.  حول

معظم القرارات التنظيمية تتم في ظل وجود مديرين يعمل كل منهم على تحقيق هدف 

مختلف، وفي نفس الوقت يجب عليهم العمل سويا وتبادل المعلومات للوصول إلى توافق. 

 لافات لاتخاذ قرارات تنظيمية معقدة. وفي مثل هذه الحالات يعمل المديرين على بناء ائت

 -ويبنى النموذج السياسي على أربعة افتراضات أساسية تتمثل في: 

تتكون المنظمات من مجموعات من الأفراد لهم اهتمامات وأهداف وقيم مختلفة. كما  -

 يختلف المديرون فيما بينهم بالنسبة لأولويات حل مشكلات الأعمال.

لقرار غامضة وغير كاملة. محاولات تحقيق الرشد في اتخاذ المعلومات المتاحة لصنع ا -

القرار يتم تقيدها بسبب تعقد مشكلات الأعمال وكذلك القيود التنظيمية والشخصية 

 المفروضة على متخذ القرار

لا يتوافر لدى المديرين الوقت والموارد والطاقة الذهنية التي تمكنهم من تحديد جميع  -

 المعلومات اللازمة أبعاد المشكلة وجمع جميع

يشارك المديرون في حلقات نقاشية من الشد والجذب للاتفاق على أهداف المنظمة  -

ومناقشة البدائل المختلفة. يتم اتخاذ القرارات بعد عقد عدة مناقشات ومساومات بين 

 أفراد التحالف.
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 النموذج السياسي النموذج الإداري النموذج الكلاسيكي

كلرررة  لمشرررررر والأهرررداف تتسررررررم ا

 بالوضوح

كلرررة والأهرررداف  لمشررررر تتسرررررم ا

 بالغموض

 تتسم الأهداف بالتعدد والتعارض

 حالة عدم التأكد / الغموض حالة عدم التأكد حالة التأكد

لمعلومرررات حول  توافر جميع ا

 البدائل ونتائجها

معلومررات محرردودة عن البرردائرل 

 ونتائجها

وجرهرررات نرظرر غريرر مرتروافرقرررة 

برررالإضررررررررافرررة إلرررى غرررمررروض 

 المعلومات

اختيار رشرررريد بواسررررطة الأفراد 

 لتعظيم مخرجات القرار

لة  قرار مرضررررري لحل المشرررررك

 باستخدام الحدس الشخصي

المسررراومة والمناقشرررة بين أفراد 

 التحالف 

 مراحل صنع القرار

 -تمر علمية صنع القرار بعده خطوات رئيسية نوضحها فيما يلي: 

 أولا: تحديد المشكلة

 ثانيا: البحث عن الحلول البديلة 

 ثالثا: تقييم البدائل

 رابعا: تقييم البدائل

 خامسا: اختيار انسب ا لبدائل

 سادسا: وضع القرار موضع التنفيذ

 أولا: تحديد المشكلة

تعتبر مرحلة تحديد المشكلة من أخطر وأهم مراحل صنع القرار حيث أن عدم التحديد 

الجهود وضياع الوقت في مشكلات فرعية ويعتبر التحديد الدقيق للمشكلة يؤدي إلى بذل 

الدقيق للمشكلة يعتبر نصف الحل. إن التحديد الدقيق للمشكلة ليس بالأمر السهل حيث يخلط 

العديد من صانعي القرار بين المشكلة والظواهر التي تدل على وجود المشكلة. كما أن معظم 

المشكلة أو عناصرها قد تكون مضللة بدرجة  الظواهر التي تبدوا من أول نظرة أنها تمثل

( بناء على احدى الاستشارات التي قام بها لدراسة ظاهرة 2015كبيرة. قد أوضح معاذ )

كثرة غياب رجال البيع وسرعة معدل دورانهم بإحدى الشركات إن السبب الحقيقي وراء 

وعدم الدقة في  هذه الظاهرة هو سوء نظام مرتبات وعمولات رجال البيع وسوء الإشراف
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ة  تحديد المناطق البيعية مما يؤدي إلى وجود تداخل بين رجال البيع في المنطقة الواحد

بالإضافة إلى قيام الإدارة بتوزيع رجال البيع الجدد على المناطق البيعية الضعيفة مما يتعذر 

طرهم ضعليهم تحقيق الأهداف المحددة لهم وبالتالي صعوبة تحقيق العائد المناسب مما ي

إلى ترك العمل بالشركة. وقد تطلب الوصول إلى هذه الأسباب دراسة دقيقة للظروف 

 المحيطة بالظاهرة محل الدراسة.

( إن هناك ثلاث أخطاء شائعه عادة ما تحدث في هذه 2010وقد أوضح عبد الله )

 الخطوة ينبغي على القائمين بصنع القرار تجنبهم وهم: 

 دا أو ضيق جدا، فالتحديد الواسع للمشكلة يؤدي إلى تحديد المشكلة بشكل واسع ج

غموض المشكلة وربما إلى إضاعة وقت أو مجهود دون مبرر، ويودي التحديد 

 الضيق إلى إهمال جزء من المشكلة

 التركيز على الأعراض بدلا من الأسباب 

  الاختيار الخاطئ للمشكلة التي يتم التعامل معها في وقت معين، ويتطلب تجنب

 أن يضع المدير أولويات تجعله يتعامل مع المشاكل الأكثر أهمية أولا.هذا 

 ثانيا البحث عن الحلول البديلة 

يلي عملية تحديد وتحليل المشكلة تحديد الحلول البديلة المتاحة. ومن النادر ان يكون 

رة اللمشكلة حل واحد يل عادة توجد عدة حلول بديلة. أن عملية تحديد البدائل تحتاج إلى مه

 وقدرة كبيرة على التخيل من جانب المدير. 

تعتبر عملية تحديد الفروض جوهر الطريقة العلمية وأولى مراحل تطبيقها، ولذلك لابد 

أن يتم تحديد البدائل بشكل دقيق. ويمكن للمدير أن يستعين ببعض الإرشادات التي تعاونه 

في صورة كمية، وتحديد العوامل  في هذه المهمة مثل تلخيص المشكلة والعوامل المحددة لها

الاستراتيجية الحاكمة للموقف، والتمييز بين المتغيرات المستقلة والتابعة وتحديد نوعية 

العلاقة بينهما. ولقد ساهمت الأساليب الرياضية وأساليب بحوث العمليات في تسهيل هذه 

 المهمة بدرجة كبيرة في الوقت الحاضر.

 ثالثا: تقييم الحلول البديلة

يتم في هذه المرحلة تحديد المزايا والعيوب المرتبطة بكل بديل من البدائل المتاحة. 

ونظرا لان النتائج المرتبطة بالبدائل تتعلق بالمستقبل الذي يتميز بالغموض وعدم التأكد فان 

الأمر يتطلب تحديد العوامل الاستراتيجية التي تخضع لعملية التنبؤ وتحديد اتجاهات سلوكها 

مستقبل، يلي ذلك تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل طبقا لاحتمالات الحدوث في في ال
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 المعايير المستقبل. يراعى عند تقييم البدائل المختلفة الجوانب الكمية والنوعية معا. ومن

 :يلي ما البدائل تقييم في استخدامها يتم التي

 المباشرة العوائد من كلا وتشمل .البديل اختيار على تترتب التي العوائد أو المزايا -

 .البعيد المدى أو القصير المدى في تتحقق التي وتلك المباشرة، وغير

 في المباشرة وغير المباشرة التكاليف أيضا هذه وتشمل .بالبديل المرتبطة التكاليف -

 .والجهد الوقت تكلفة المالية التكلفة جانب إلى تشمل أنها كما .البعيد القصير أو المدى

 البديل، تنفيذ لبدء المطلوب الوقت من كلا هذا ويشمل .بالبديل المرتبط لزمنىا البعد -

 .منه المتوقعة النتائج على الحصول وقت وكذلك

 الذين الأفراد من المتوقع الفعل برد هذا ويتعلق .به سيتأثرون ممن البديل تقبل درجة -

 .بنتائجه سيتأثرون أو سيقومون بتطبيقه،

 الحالية النظم على إدخالها البديل تطبيق يتطلب التي التعديلات مدى -

 رابعا: اختيار البديل المناسب

 مجموع يكون الذي البديل تحديد يمكن البدائل، بين والمفاضلة التقييم نتائج ضوء في

 لأي بالنسبة بينهما الفرق تفوق بدرجة عيوبه، أو تكاليفه مجموع من أكبر أو مزاياه عوائده

مع مراعاة أن يكون البديل المناسب يمثل اقل مخاطرة ممكنة ويمكن أن تقبلها  .آخر بديل

الإدارة، ويساعد على حسن استغلال الموارد المتاحة، ويمكن تنفيذه في ظل القيود 

 والظروف التي تعمل فيها المنشاة.

 خامسا وضع البديل المناسب محل التنفيذ

يل وضعه موضع التنفيذ لان تنفيذ هذا البد لا يعني اختيار أفضل البدائل أن القرار تم

 يتطلب إصدار المدير قراره بهذا البديل وإبلاغه للمنفذين وتحفيزهم على تنفيذه، وبصفة

 ضرورية.  ومساندتهم مهما تأييدهم يعتبر من جانب من خاصة

 سادسا تقييم النتائج

 النتائج تتحقق لم فإذا .النتائج وتقييم بقياس القيام بعد إلا القرار صنع عملية تنتهي لا

 هذا ويعتبر .التصحيحي الإجراء لاتخاذ جديد من تبدأ القرار صنع فإن عملية المطلوبة،

 النتائج من كل فحص يجب تقييم عملية أي وفى الإدارية.  أشكال الرقابة من شكلا التقييم

 نشاط القرار صنع عملية تصبح وبهذا .المختار على التصرف المترتبة والسلبية الإيجابية

 إذا النتائج تقييم مرحلة أهمية إدراك ويمكن .الإدارية العملية إطار في مستمرا ديناميكيا

 المستقبل. في الأداء تحسين ثم ومن التعلم، أو الخبرة لاكتساب كمصدر إليها نظرنا
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 المشاركة في صنع القرار

ها من الاعتماد عليتعتبر مشاركة العاملين في صنع القرار احدى الوسائل التي يتم 

 معظم جانب المديرين للحد من مقاومة المنفذين وتحفيزهم نحو تنفيذ القرار. وتتسم

في  طرفا المدير يجعل مما جماعية، قرارات بأنها المنظمات في تتخذ التي القرارات

 ينفرد ما نادرا التي والمهمة الأساسية القرارات على خاصة بصفة هذا وينطبق .جماعة

 الأفراد بإشراك المدير قيام مدى على القرار صنع فاعلية وتتوقف .بصنعهاشخص 

 .المشاكل حل في مساعدته في وبالطريقة المناسبة المناسبين

وفي هذا المجال نجد انه يمكن تقسيم العلاقة بين المديرين والمرؤوسين فيما يتعلق 

 باتخاذ القرار إلى سبع حالات كما يلي 

في هذه الحالة يتعرف المدير على المشكلة ويحدد المدير الذي يتخذ القرار ثم يعلنه: 

الحلول البديلة ثم يختار أفضلها من وجهة نظره ثم يعلن القرار على مرؤوسيه وفي اغلب 

 .الأحوال لا يعطى أهمية لآراء المرؤوسين فيما يتعلق بالقرار المتخذ

ذ هذا المدير شبيه بالمدير السابق في أنه يتخ بالقرار:المدير الذي يقنع المرؤوسين   

القرار وحده دون مشاركة المرؤوسين ولكنه يحاول إقناع المرؤوسين بقبول القرار الذي 

اتخذه، أي أنه يتوقع معارضه بعض مرؤوسيه للقرار ولكنه يحاول القضاء على المعارضة 

 .قرار الذي اتخذهبأن يبين لمرؤوسيه الفوائد التي تعود عليهم من ال

في هذه الحالة يتخذ المدير القرار ولكنه  المدير الذي يقدم الآراء ويرحب بالأسئلة:

يعرضه على مرؤوسيه ويرحب بأسئلتهم ويناقشهم بغرض الحصول على موافقتهم على 

 القرار الذي اتخذه.

ثم يعرضه في هذه الحالة يتخذ قراره  :المدير الذي يتخذ قرارا" مبدئيا قابل للتغير 

على مرؤوسيه للمناقشة محتفظا لنفسه بحق تعديل القرار بعد المناقشة في ضوء رأى 

 .المرؤوسين

الة في هذه الحالمدير الذي يعرض المشاكل ويتلقى الاقتراحات ثم يتخذ القرار:   

يبدأ المرؤوسين باقتراح حلول بعد أن يبدأ بتعريف المشكلة وبيان أبعادها ويتلقى اقتراحات 

لمرؤوسين وتكون مهمة المرؤوسين في هذه الحالة تقديم حلول بديله يختار المدير أحدها ا

 .ويتخذ قراره
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ة : في هذه الحالالمدير الذي يعين لمرؤوسيه الحدود التي يتخذ في إطارها القرار

يعرض المدير المشكلة لمرؤوسيه ثم يبين لهم الحدود التي يمكن التحرك فيها ويفوضهم في 

 .لقرار بعد المناقشةاتخاذ ا

ذه في ه المدير الذي يسمح لمرؤوسيه باتخاذ قرار في حدود معينة متفق عليها:

الحالة يسمح المدير لمرؤوسيه بمنتهى الحرية في العمل بأن يبين لهم الحدود التي يمكن 

التحرك خلالها والتي لا يجوز الخروج عنها ويسمح لهم باتخاذ قرار في هذه الحدود وإذا 

 .لنفسه بالتدخل فإن دوره لن يزيد عن دور أي فرد في المجموعة سمح

 

 (6/5رقم ) شكل

 العلاقة بين المديرين والمرؤوسين فيما يتعلق باتخاذ القرار

 .القرارات صنع في للمشاركة المصاحبة والعيوب المزايا يلي فيما ونبين

 مزايا المشاركة في صنع القرار

 من المزايا، من عددا مباشر، بشكل بالمشكلة المتصلين وخاصة الآخرين، إشراك يحقق

 :يلي ما بينها

 الوصول إلى رؤية أوسع واشمل عند تحديد وتعريف أبعاد المشكلة -
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  .وتقييمها البدائل حصر عند أكثر وحقائق أكبر، معرفة -

  .التأكد عدم درجة وتخفيض على إزالة الغموض تساعد المناقشة -

 .المقترح الحل لنجاح وحماسهم التزامهم وتوفر الأفراد، رضاء المشاركة تحقق -

 عيوب المشاركة في صنع القرار

 :يلي ما بينها ومن المشاركة، على تترتب قد التي العيوب من عدد هناك -

 ذات المبرمجة المشاكل حالة في استخدمت إذا وإهدار الموارد، الوقت استهلاك -

 .والمحددة الواضحة الهياكل

 أحد. رضاء تحقق لا قد المشاركة على تترتب التي الوسط الحلول أن -

 .النتائج عن المسئولية تحديد وعدم شيوع -
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 أسئلة للمراجعة

 

 أولا: حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية:

 تتطلب جميع وظائف العملية الإدارية قيام المديرون بصنع القرار -1

 للاستجابة للفرص التي تظهر في بيئة الأعمال.تتم عملية صنع القرار كوسيلة  -2

 القرارات غير المبرمجمة هي قرارات روتينية محددة المعالم -3

المدير الذي يقوم بصنع القرارات المبرمجة يعتمد على قواعد وإرشادات محددة  -4

 مسبقا

احتمال حدوث خطأ عند تقييم بدائل القرارات المبرمجة أعلى من احتمال حدوثه  -5

 لقرارات غير المبرمجة  في حالات ا

من افتراضات نموذج صنع القرار الكلاسيكي أن المدير يتوافر لديه الجميع  -6

 المعلومات المطلوبة لصنع قرار مثالي.

تتمثل افتراضات النموذج الإداري في صنع القرار في توافر المعلومات الكاملة،  -7

 العمل في ظل ظروف التأكد، القدرة على صنع القرار المثالي.

 يفترض النموذج الإداري أن القدرات الإنسانية محدودة -8

تتميز معظم مواقف صنع القرار بعدم التوافر الكامل للمعلومات ووجود مدى  -9

 وسائل من بدائل الحل التي يصعب معرفتها.

 القرارات الفردية في اغلب الأحوال افضل من القرارات الجماعية.  -10
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 بين الإجابات التاليةثانيا: أختار الإجابة الصحيحة من 

 يقوم المديرون باتخاذ القرارات عند قيامهم باي من الوظائف التالية  -11

 التنظيم          )ب( التخطيط                          ()أ

 التخطيط والتنظيم والرقابة )د( الرقابة )ج(

   

 القرارات التي سبق اتخاذها أكثر من مرة في الماضي يطلق عليها    -12

 القرارات غير المبرمجة         )ب( القرارات المبرمجة  )أ(

 جميع ما سبق )د( القرارات الابتكارية )ج(

 

عندما قيام مدير المخازن باتخاذ قرار بالاتصال بالمورد لتوريد كمية من الورق عند  -13

 وصول المخزون من الورق الحد الأدنى، فان ذلك يعتبر نوع من أنواع 

 القرارات المبرمجة       )ب( القرارات غير المبرمجة    )أ(

 لا شيء مما سبق )د( القرارات الابتكارية )ج(

 

 القرار الخاص بدخول سوق جديد يعتبر نوع من أنواع   -14

 القرارات المبرمجة )ب( القرارات غير المبرمجة    )أ(

 لا شيء مما سبق )د( القرارات التشغيلية       )ج(

 

 أي مما يلي ليس من صفات القرارات غير المبرمجة  -15

 جديد )ب( غير اعتيادي      )أ(

 طويل المدى )د( روتيني )ج(
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 أي مما يلي من افتراضات النموذج الكلاسيكي لصنع القرار  -16

 جميع المعلومات متاحة للمدير )ب( لا يوجد حل امثل    )أ(

 هناك عدد لا نهائي من البدائل )د( هناك بديل واحد فقط         )ج(

           

عندما يتوافر لدى المدير قدر كافي من المعلومات يمكنه من تحديد مخرجات عملية   -17

 صنع القرار واحتمالات حدوث كل بديل من هذه البدائل فان هذا يمثل

 حالة عدم تأكد  )ب( حالة تأكد         ()أ

 حالة مخاطرة )د( حالة غموض )ج(

 

عندما لا يستطيع المدير تحديد احتمالات حدوث البدائل لمخرجات صنع القرار فان   -18

 هذا يمثل 

 حالة تأكد )ب( حالة عدم تأكد )أ(

 حالة غموض  )د( حالة مخاطرة )ج(

 

 الخطوة الأولى من مراحل اتخاذ القرار هي  -19

 تحديد المشكلة              )ب( جمع المعلومات  )أ(

 تحديد البدائل )د( تقييم البدائل   )ج(

 

 الخطوة الأخيرة في عملية صنع القرار  -20

 تحديد المشكلة              )ب( جمع المعلومات  )أ(

 اختيار البديل المناسب )د( تقييم النتائج   )ج(
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 الإجابات

 

 الإجابة رقم العبارة

 صحيحة  .1

 صحيحة  .2

 خطأ  .3

 صحيحة  .4

 خطأ  .5

 صحيحة  .6

 خطأ  .7

 صحيحة  .8

 صحيحة  .9

 خطأ  .10

 )د(  .11

 )أ(  .12

 )ب(  .13

 )أ(  .14

 )ج(   .15

 )ب(  .16

 )د(  .17

 )أ(   .18

 )ب(  .19

 )ج(  .20
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 السادسالفصل 

 طبيعة ومبادئ التنظيم

 محتويات الفصل:

 مفهوم التنظيم 6/1

 مبادئ التنظيم 6/2

 وحدة الهدف 6/2/1

 وحدة الأمر 6/2/2

 التخصص وتقسيم العمل 6/2/3

 تفويض السلطة 6/2/4

 المركزية واللامركزية 6/2/5

 نطاق الإشراف  6/2/6

 العوامل المحددة للهيكل التنظيمي 6/3

 المحددات الأساسية لفاعلية التنظيم 6/4

 تكوين القوة العاملة 6/4/3

 بناء القدرات الأساسية والإمكانيات التنافسية 6/4/2

 وضع الهيكل التنظيمي الملائم 6/4/2

 يع أوجه النشاط التنظيميالتقسيم التنظيمي وتجم 6/5

 المبادئ(  –الأنواع  –السلطة )المفهوم  6/6

 مراحل إعداد التنظيم الإداري  6/7
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 الفصل السادس

 طبيعة ومبادئ التنظيم

 

  مفهوم التنظيم 6/1

يعتبر التنظيم الوظيفة الثانية من وظائف الإدارة والتي يتم الاعتماد عليها لتحقيق عملية 

الربط بين الوظائف المختلفة داخل المشروع وكذلك الاستغلال الفعال للعناصر الإنتاجية 

 المختلفة المتاحة داخل المنظمة. 

 تعتبر المنظماتيتم في الوقت الحاضر إنجاز معظم الأعمال عن طريق التنظيمات، 

أكثر الهياكل الاجتماعية فاعلية لقدرتها على التنسيق بين العديد من الأفراد والأنشطة لبلوغ 

 أهداف مشتركة يصعب الوصول إليها عن طريق الجهد الفردي. 

 التنظيم البيروقراطي

يستخدم مصطلح التنظيم البيروقراطي في حالة التنظيمات كبيرة الحجم والتي تضم 

  -ير من الأفراد ويتميز هذا النوع من التنظيم بعدة صفات نوضحها فيما يلي: عدد كب

 .يتم توزيع الأنشطة بطريقة محددة ويطلق عليها واجبات رسمية 

  كل وظيفة في المستوى الأدنى يشرف عليها رئيس في المستوى الأعلى طبقا لمبدأ

 تدرج السلطة

 ف العاميحكم الأداء قواعد معينة تؤدي إلى إنجاز الهد 

 يتم أداء الواجبات بصفة رسمية 

  يتوفر لدى الأفراد المهارات الفنية اللازمة للأداء ويتم ترقيتهم طبقا لمبدأ الأقدمية

 أو الكفاءة أو الاثنين معا

ويمتاز التنظيم البيروقراطي بانه يساعد على تطبيق مبدا تقسم العمل طبقا لمفهوم 

منظمة لأداء العمل، ووضوح لنظام السلطة التخصص الوظيفي، كما توجد إجراءات 

 وخطوط الاتصال، وتطبيق القواعد المنظمة للعمل دون محاباة

ولكن يعاب على هذا النوع من التنظيم وجود صراع حول الأدوار الرئيسية، وضعف 

نظام الاتصالات وظهور التنظيمات غير الرسمية، وعدم سرعة التكيف مع التطورات 
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الأفراد بحرفية القواع والإجراءات، والافتقار إلى نظام لتنمية مهارات  التكنولوجية، وتمسك

 الأفراد الشخصية

 وهناك نوعان أساسيان من التنظيم وهما التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي

 :هو ذلك التنظيم الذي ينشأ مع نشأة المنظمة ويستمد وجوده من  التنظيم الرسمي

يركز على العلاقات الرسمية التي تحكم العلاقات الهيكل التنظيمي للمنظمة حيث 

 بين العاملين بالمنشأة.

 هو عبارة عن شبكة من العلاقات الشخصية والاجتماعية التنظيم غير الرسمي :

التي تنشأ بين أعضاء المنظمة ليس على أساس العمل ولكن على أسس شخصية 

لرسمي لا يمكن أو اجتماعية أو لوجود مصالح مشتركة. وعلى عكس التنظيم ا

 تحديد هذا النوع من التنظيم من خلال مجرد النظر إلى الهيكل التنظيمي للمنشأة

 مبادئ التنظيم 6/2

يقصد بمبادئ التنظيم الأسس التي تقوم عليها التنظيمات وتحدد سلوكيها، وتتعلق هذه 

ة مبادئ دالمبادئ بأسس التقسيم في التنظيم وخطوط السلطة والعلاقات التنظيمية. يوجد ع

 -تنظيمية نذكر أهمها فيما يلي: 

 Unity of Objectiveوحدة الهدف  6/2/1

تختلف أهداف التنظيم طبقا لظروف كل منشاة ولطبيعة البيئة التي تعمل بها. وبغض 

النظر عن نوع المنظمة أو حجمها فان الهدف الاستراتيجي لأي منظمة هو البقاء والنمو، 

الأمر يتطلب قيام المنظمة بتطوير مجموعة من الأهداف النوعية وللوصول لهذا الهدف فان 

التي تساهم في تحقيق الهدف الاستراتيجي للمنظمة. وحتى يمكن للمنظمة القيام بأنشطتها 

المختلفة بفاعلية يجب أن يحدث تناسق بين الهدف الرئيسي والأهداف النوعية وكذلك بين 

 الأهداف النوعية وبعضها البعض.

 Unity of Commandحدة الأمر و 6/2/2

ويقصد به أن المرؤوسين يتلقون الأوامر من رئيس واحد ويكونون مسئولين أمامه. 

ويعتبر هذا المبدأ من المبادئ الهامة لتنظيم عمليات الإشراف والرقابة والتنسيق بين الأوامر 

 .الصادرة 
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 Specialization and Division of Labourالتخصص وتقسيم العمل  6/2/3

يقوم مبدا تقسيم العمل على فكرة رئيسية وهي أن العمل الكلي يجب تحليله إلى عمليات 

فرعية على أن يقوم كل عامل بالتخصص في أداء عملية معينة مما يساعد على إكساب 

العامل المهارة اللازمة التي تمكنه من أداء العمل بسرعة وبإتقان وبما يساهم في النهاية في 

 الإنتاجية وخفض تكلفة إنتاج الوحدة.زيادة 

 Authority Delegationتفويض السلطة  6/2/4

يقصد بهذا المبدأ قيام مديري الإدارات الرئيسية بتفويض جزء من السلطة الخاصة 

بهم إلى مرؤوسيهم. عملية تفويض السلطة هي عملية نقل جزء من السلطة من فرد معين 

أخرى مما يساعد على سرعة إنجاز الأعمال واتخاذ  أو جماعة معينة إلى فرد أو جماعة

القرارات اللازمة لبلوغ الأهداف المحددة. وترجع عملية تفويض السلطة لعدم توافر الوقت 

 أو الطاقة لدى المدير لممارسة جميع الأعمال.

ويجب هنا التأكيد على أن عملية تفويض السلطة لا تعني تفويض المسئولية، عملية 

 ة لا تلغي مسئولية المدير عن نتائج أعمال الوحدة التي يرأسها. تفويض السلط

أن عملية تفويض السلطة تتطلب من المدير أن يدرك بوضوح حدود التفويض الممكنة 

بحيث يقوم بتفويض جزء من سلطاته لمساعديه بالدرجة التي تساعدهم على أدائهم أعمالهم 

 المدير بتحديد درجة الخطر المترتبة علىبكفاءة. كما تتطلب عملية التفويض أيضا قيام 

 التفويض والتعرف على قدرات معاونيه وحدودها. 

 المركزية واللامركزية 6/2/5

يعبر مفهومي المركزية واللامركزية على مدى تفويض السلطة للمستويات الإدارية 

حجم لالأقل. تقويض السلطة هو أساسا تفويض في اتخاذ القرارات. في الشركات الصغيرة ا

تتركز سلطة اتخاذ القرار في يدي صاحب المشروع نتيجة لتوافر الوقت والجهد اللازم 

لذلك. مع تطور حجم وأعمال المشروع وتعدد أعماله وزيادة عدد العاملين به يصبح من 

الصعب على المدير القيام بجميع الأعمال بنفسه فيقوم بتفويض جزء من سلطة اتخاذ القرار 

يه. ويتطلب القيام بذلك تحديد درجة اللامركزية )التفويض( المناسبة الخاص به لمرؤوس

 وكيفية التحول من المركزية إلى اللامركزية.
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بصفة عامة فان تحديد درجة المركزية / اللامركزية تعتمد على مجموعة من العوامل 

 منها:

قها تطبيتكلفة القرار ونتائجه: تؤثر خطورة القرار على درجة اللامركزية الممكن  -

فمثلا القرارات التي تتعلق بالأهداف الرئيسية وتؤثر على نتائج الأعمال الكلية للمنشاة 

فد لا تسمح الإدارة العليا بتفويض سلطة اتخاذها للمستويات الإدارية الأقل. أما 

القرارات التي تتعلق بمنطقة معينة وتكون تكلفتها محدودة فمن الممكن أن يكون هناك 

 مما يزيد من اللامركزية في هذه الحالة.تفويض فيها 

حجم المنشاة وطبيعة أنشطتها: كلما كبر حجم المنشاة وزاد عدد العاملين بها وتنوعت  -

الأنشطة التي تحتاجها وانتشرت في أكثر من منطقة جغرافية كلما كانت هناك حاجة 

 إلى تطبيق اللامركزية.

زادت كفاءة المرؤوسين وثقة الإدارة  درجة كفاءة المرؤوسين وثقة الإدارة فيها: كلما -

 فيها كلما كان ذلك عامل مساعد في تدعيم الاتجاه نحو اللامركزية.

نمط القيادة: يزاد تطبيق اللامركزية في حالة القيادة الديموقراطية التي تؤمن بأهمية  -

ي فمشاركة العاملين في اتخاذ القرار، أما القيادة الأوتوقراطية فإنها تفضل المركزية 

 القرار.

وبصفة عامة فان هناك مجموعة من المزايا لكل من المركزية واللامركزية نوضحها 

 -فيما يلي:

 مزايا المركزية:

  تساعد المركزية على توحيد سياسات وأنظمة العمل مما يؤدي إلى ضمان مستوى

 جودة الخدمة المقدمة 

  بإسناد  كفاءة الإدارةتساعد في التوسع في استخدام الإخصائيين مما يؤدي إلى رفع

 المشكلات الفنية إلى الخبراء المتخصصين

 تقلل الحاجة إلى استخدام أساليب متطورة في الرقابة ذات التكلفة المرتفعة 

  تقلل من خطر انحراف الأداء الفعلي عن الخطة الموضوعة لسرعة اكتشاف

 الأخطاء

 مزايا اللامركزية

 ارة العليا وتفرغها للموضوعات تساعد على تخفيف عبء العمل عن كاهل الإد

 الرئيسية ووضع استراتيجيات وأهداف المنشاة

  تساهم في سرعة اتخاذ القرارات التي تحتاجها ظروف العمل العاجلة 
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  تعمل على بناء روح التعاون والتضامن بين الأفراد ومجموعات العمل لنمو

 العلاقات الاجتماعية وزيادة التفاعل الإيجابي 

 ين على الابتكار وتنمي قدراتهم الإدارية مما يساعد على تشجع المرؤوس

استمرارية المحافظة على كفاءة إدارة المنشاة لتكون صف ثان قادر على تحمل 

 عبء القيادة في المستقبل

  تساهم في اتخاذ قرارات واقعية لان متخذي القرارات يعملون على مراعاة

 ظروف الواقع الفعلي بدقة وموضوعية.

 Span of Controlنطاق الإشراف   6/2/6

يتعلق هذا المبدأ بصفة رئيسية بتحديد العدد المناسب من المرؤوسين الذي يستطيع أن يشرف 

عليهم المدير بنجاح. ويعتبر هذا المبدأ من مبادئ التنظيم الهامة حيث يتوقف عليه تحديد 

 لمختلفة.عدد الأقسام في التنظيم وترتبيها من خلال المستويات الإدارية ا

  

 
 نطاق إشراف ضيق

 

 نطاق إشراف واسع
 

 (6/1شكل رقم )

 الأنواع المختلفة لنطاق الإشراف

 

مدير

رئيس قسم رئيس قسم رئيس قسم

المدير

رئيس قسم  رئيس قسم  رئيس قسم  رئيس قسم  رئيس قسم  رئيس قسم رئيس قسم رئيس قسم رئيس قسم رئيس قسم 
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وبصفة عامة لا يوجد عدد محدد يمكن الاعتماد عليه لتحديد نطاق الإشراف المثالي 
حيث يختلف هذا العدد من منظمة لأخرى ومن مستوى إداري لأخر، ويتوقف تحديد نطاق 

 عدة عوامل منها:الإشراف على 

  كفاءة المرؤوسين: كلما زادت مهارات العاملين وقدرتهم على تفهم أعمال
المشروع وأهدافه كلما زادت قدرة المدير على الإشراف على عدد أكبر من 

العاملين. حيث يساعد ذلك على تقليل الوقت المستغرق في توجيهم والإشراف 
 عدد أكبر. عليهم مما يتيح له الفرصة على الإشراف على

  تفويض السلطة: المدير الذي يقوم باتخاذ قرارات كثيرة وهامة لا يستطيع
الإشراف إلا على عدد محدود من المرؤوسين بعكس المدير الذي يكون مسئول 

 عن اتخاذ عدد اقل من القرارات

  صفة التكرار في الأعمال: كلما كانت العمليات المطلوبة من المدير ذات طابع

طة بعمليات محددة / قرارات مبرمجة( فإنها تتطلب وقت اقل في متكرر )مرتب
أداؤها مقارنة بالعمليات ذات الطابع النادر )المشكلات غير المحددة الأبعاد/ 
قرارات غير مبرمجة(. وبالتالي يتسع نطاق الإشراف في حالة المديرين الذين 

 تتصف أعمالهم بصفة التكرار.

 ي: توجد بعض الأعمال التي تحتاج إلى اتصال درجة حاجة العمل للتفاعل الشخص

شخصي مستمر بين الرئيس والمرؤوس مثل البحوث والدراسات. كلما ذادت 
الحاجة إلى التفاعل الشخصي كلما أصبح من الصعب على المدير الإشراف على 

 عدد كبير من المرؤوسين.

  ة وموضوعيوجود معايير موضوعية للحكم على الأداء: يؤدي وجود معايير دقيقة
للقياس والحكم على نتائج أداء أعمال المرؤوسين مع توفر المهارة لدى المدير 

على استخدام هذه المعايير إلى تقليل الوقت الذي يستغرقه المدير في الإشراف 
على مرؤوسيه مما يساعد على توسيع نطاق الإشراف. وذلك على عكس الحال 

يير موضوعية للحكم على أداء العاملين في حالة الأعمال التي لا يتوافر لها معا
 فان الأمر يتطلب قيام المدير بالمتابعة المباشرة واللصيقة لأعمال مرؤوسيه.

 

 العوامل المحددة للهيكل التنظيمي  6/3

بالإضافة إلى مجموعة المبادئ السابقة التي تحكم شكل الهيكل التنظيمي فان هناك مجموعة 

 -ل وحجم الهيكل التنظيمي منها:من العوامل تؤثر على تحديد شك

حجم المشروع، كلما كان حجم الأعمال المطلوب إنجازها كبير كلما تطلب الأمر وضع  -
 هيكل تنظيمي ضخم سواء من حيث عدد الوحدات أو المستويات الإدارية 

 عدد ونوع السلع التي يقوم المشروع بإنتاجها -
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 بخدمتهدرجة الاتساع الجغرافي للسوق الذي يقوم المشروع  -

 المركز المالي للمشروع -

 

 المحددات الأساسية لفاعلية التنظيم 6/4

( أن التنفيذ الفعال لأنشطة المنظمة يعتمد بدرجة كبيرة 2003يرى )سبمثون وستريكلاند،

على وجود تنظيم شخصي وفعال بدرجة أكبر من اعتماده على القدرات التنافسية للمشروع. 
على التنفيذ الجيد لأنشطة المنظمة يمثل إحدى أولويات عملية  ولذلك فان بناء التنظيم القادر

 -التنفيذ. يتضمن بناء التنظيم الجيد ثلاث مهام أساسية تتمثل في: 

 تكوين القوة العاملة .1
 بناء القدرات الأساسية والإمكانيات التنافسية .2

 وضع الهيكل التنظيمي الملائم .3
 ( 6/2وذلك كما يتضح من الشكل رقم )
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 تكوين القوى العاملة  6/4/1

لكي تتمكن المنظمة من التنفيذ الجيد لأنشطة الأعمال فلابد لها من جذب المديرين 

( 2003والعاملين القادرين على إمداد المنظمة بالأساس المعرفي المناسب. ويوضح )زايد، 
ك متلاأن التعامل مع متطلبات عصر المعرفة لا يتضمن مجرد سعي منظمات الأعمال إلى ا

الموارد الطبيعية أو رأس المال أو التكنولوجيات الحديثة فقط بقدر ما يتضمن ضرورة 
توافر نوعية معينة من الموارد البشرية والمهارات الإدارية.  حيث تمثل الموارد البشرية 
العاملة بالمنظمة رأس المال الفكري لمنظمات الأعمال. ويقصد برأس المال الفكري ناتج 

 بين خبرات ومعارف جميع الأفراد العاملين بمنظمة الأعمال. التفاعلات

ا    فرأس المال الفكري ليس مجرد حاصل الجمع الجبري لمجموعة حملة الشهادات العلي

أو الأجهزة ذات التقنية المرتفعة داخل إحدى المؤسسات. أن رأس المال الفكري هو ناتج 
ارد المادية والموارد البشرية مجتمعة. التراكم المعرفي الناتج عن التفاعلات بين المو

  القوة العاملةتكوين 
 .ضع الفريق الإداري الجيدو-
 حسن اختيار العاملين المهرة والحفاظ عليهم-

 -بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية: 
تطوير مزيج القوة والقدرات الأساسية الملاءمة -

 للاستراتيجية الحالية.
تعديل مزيج القوة والقدرات الحالية مع تغير -

 والاستراتيجية.الظروف الخارجية 
 

 -وضع الهيكل التنظيمي الملائم: 
تنظيم أنشطة الأعمال والعمليات وأنشطة سلسلة  -

 القيمة وصنع اتخاذ القرار.
 

نظيم قرررادر  ت
تحقيق  على 
 التنفيررذ الجيرد
لأنشرررررررررطرررة 

 الأعمال 

( 6/2)شكل رقم   

المهام الأساسية لبناء هيكل تنظيمي فعال  
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ويتطلب الاستفادة من رأس المال الفكري كأحد القنوات الأساسية لتطوير المنظمات 
ضرورة تغيير نمط تفكيرنا تجاه رأس المال البشري، بحيث يتم النظر إلى الموارد البشرية 

صادر تخفيض العاملة بالمنظمة باعتبارها ميزة استراتيجية وليس مجرد مصدر من م
( أن تجميع الفريق الإداري القادر على 2003التكاليف. ويرى )سبمثون وستريكلاند،

التطبيق الفعال للاستراتيجية يعتمد على قدرة المسئول عن التنفيذ على تحديد المزيج 

 -المناسب من: 

 الخلفيات الاجتماعية -

 الخبرات  -

 المعرفة -

 القيم والمعتقدات -

 الأنماط الإدارية. -

 الأنماط الشخصية التي سوف تساهم في نجاح عملية التطبيق.  -

نجد أن العديد من الشركات الناجحة تبذل جهود مركزة في انتقاء والحفاظ على أفضل 
المهارات التي يمكن الحصول عليها وذلك من خلال وضع التوليفة المناسبة من المكافآت 

لعديد من الممارسات الإدارية لتطوير وفرص الترقي العادلة. وتستخدم الشركات الناجحة ا

 الأساس المعرفي ورأس المال الفكري لدى العاملين.

 -أساليب تدعيم رأس المال الفكري بالمنظمة: 

بذل جهد كبير في فحص وتقييم المتقدمين للوظائف المختلفة واختيار أولئك الأفراد  -1
قافة مع بيئة الأعمال وث الذين يتوافر لديهم المهارات المناسبة، والقدرة على التكيف

 المنظمة.

 تطوير برامج تدريب مستمرة وليس فقط خلال المراحل الأولى للعمل. -2

العاملين فيما بين الوظائف ومناطق العمل المختلفة، كوسيلة لتطوير  Rotateتدوير  -3
 الحياة المهنية والخبرة لدى العاملين.

ر دة التي تساعد على تطويتشجيع العاملين على الابتكار واقتراح الأفكار الجدي -4
 الأداء.

 إيجاد بيئة عمل مريحة للعاملين. -5

بذل المزيد من الجهد للاحتفاظ بالعاملين الذين يحققون معدلات أداء مرتفعة من  -6
 خلال زيادة المرتبات والمكافآت.
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 بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية. 6/4/2

عمال تتحقق بقدرتها على الوصول إلى ( أن فاعلية منظمات الأ2001يرى )هميمي، 

أهدافها التي تتميز بالتعدد والتنوع والتعارض في أغلب الأحوال. وتتحقق هذه الفاعلية من 
 -خلال: 

الاعتماد على التخطيط الاستراتيجي الذي يحقق التناسق والترتيب بين هذه الأهداف  -

 في ضوء ظروف المنظمة ومدى تفاعلها مع البيئة الخارجية.

 الاستخدام الفعال للإمكانات والموارد المتاحة بالمنظمة. -

 العمل المستمر من جانب المنظمة على بناء وتفعيل القدرات الأساسية لديها. -

ويتطلب بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية اللازمة لتحقيق الفاعلية عند تنفيذ 
ثل في التركيز الاستراتيجي، الاستراتيجية ضرورة مراعاة مجموعة من المقومات تتم

والمشاركة والتعاون، وتطوير نظام المعلومات والاستراتيجية والاستخبارات التنافسية، 
 والتخيل والإبداع 

   Strategic Focusingالتركيز الاستراتيجي 

وذلك من خلال قيام المنظمة بتخصيص وتوزيع مواردها على عناصر النجاح الحرجة 
يح لها التفوق على منافسيها. فالتخصيص المناسب للموارد على في الصناعة، مما يت

الأنشطة الحرجة يمثل ميزة تنافسية للمنظمة في مواجهة الشركات المنافسة التي قد تتساوى 
مواردها مع موارد المنظمة، حيث أن العبرة ليس في حجم الموارد المتاحة ولكن في كيفية 

عناصر النجاح الحرجة بالصناعة بناء على تحليل توجيه واستخدام الموارد. ويتم تحديد 
رسالة وأهداف المنظمة، بالإضافة إلى تحليل بيئة الصناعة والمنافسة. ومن أمثلة عناصر 
النجاح الحرجة: تكلفة الوحدة، وسعر البيع، ومستوى الجودة، وانتظام التوريد، والقدرة على 

 تقديم منتجات جديدة.

  Collaborationالمشاركة والتعاون  -

لكي تنجح المنظمات في بناء القدرات والإمكانات فان الأمر يتطلب توافر ثقافة تنظيمية 

 تسمح لكافة المستويات الإدارية بالمشاركة والتعاون.

 Competitiveتطوير نظام للمعلومات الاستراتيجية والاستخبارات التنافسية  -

Intelligence and Strategic Information System   

يتطلب بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية توافر نظام للمعلومات الاستراتيجية 
وبرامج للاستخبارات التنافسية تقوم بتجميع البيانات والمعلومات اللازمة عن المنافسين 

والصناعة التي تعمل بها المنظمة بشكل مستمر حتى تتمكن المنظمة من متابعة التغيرات 
 تحدث في البيئة. التي 
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  Imagination, Creation & Innovationالتخيل والإبداع والابتكار  -

يتطلب الحصول على المنافع المحتملة للقدرات الأساسية أن يتوافر لدى الإدارة العليا 

القدرة على التفكير خارج نطاق الأسواق الحالية، وكذلك ابتكار طرق ووسائل غير معروفة 
 مسبقا.

طبيق الجيد للاستراتيجية فان الأمر يتطلب بالإضافة إلى بناء القدرات لضمان الت

والإمكانات ضرورة عمل المنظمة على دعم الموارد والإمكانات لضمان تحقيق التميز 
، هميمي 2000) شهيب وإمام، -واستمرار هذا التميز. ويتم ذلك من خلال عدة وسائل منها:

2001) 

، بمعنى العمل بالمحافظة على مواردها وقدرتها القيمةضرورة قيام منظمات الأعمال  -1
على تحقيق الاستثمار المستمر في الموارد والقدرات من خلال الملاحظة والمتابعة 

المستمرة للموارد والقدرات القيمة الكامنة في الأقسام والإدارات المختلفة بالمنظمة، 
عدم واستثمارات المنافسين ووكذلك إجراء تحليل مستمر للوضع الاستراتيجي للمنظمة 

 إغفال ديناميكية التنافس التي تحدد جاذبية الصناعة.

، عندما يكون من السهل تقليد أو نسخ أو نقل الموارد والقدرات تنمية الموارد والقدرات -2
الجوهرية خارج حدود المنظمة مما يؤدي إلى فقد المنظمة للميزة التنافسية الخاصة بها، 

ورة العمل المستمر من جانب المنظمة على تنمية مواردها فان الأمر يتطلب ضر
 -وقدرتها. ويتم ذلك من خلال عدة طرق منها: 

 تدعيم الموارد والقدرات الحالية من خلال زيادة جودتها. -

 إضافة موارد جديدة لتعظيم مركز المنظمة في الأسواق الحالية. -

 ر جاذبية.إضافة موارد جديدة تساعد المنظمة على دخول صناعات أكث -

 تحويل الموارد والقدرات الحالية إلى صناعات أكثر جاذبية.  -

، في ظل المنافسة العالمية السائدة الآن والسباق الاستخدام الأمثل للأصول غير الملموسة -3
السريع بين الشركات المتنافسة للحصول على الأصول الملموسة فان الطريق الصحيح 

ليها يعتمد على الاستخدام الأمثل للأصول غير لتحقيق الميزة التنافسية والحفاظ ع
 الملموسة التي تتسم بالتفرد والتي يصعب على المنافسين تقليدها واستبدالها.

 التقسيم التنظيمي وتجميع أوجه النشاط التنظيمي  6/5

تقسيم أنشطة الأعمال في شكل إدارات مختلفة يتطلب الأمر القيام بمجموعة قبل البدء في 

 -تتمثل في:  من الأنشطة

 تحديد الأنشطة الحرجة في سلسلة القيمة. -1



132 

 

تحديد أنشطة سلسلة القيمة التي يجب توفيرها/أداؤها داخل المنظمة وتلك التي يمكن  -2
 الاعتماد على مصادر خارجية لتوفيرها.

 جعل أنشطة سلسلة القيمة التي تتم داخل المنشاة حجر الأساس في بناء الهيكل التنظيمي. -3

 السلطة التي يتم تفويضها للمستويات الإدارية المختلفة.تحديد درجة  -4

 التعاون والمشاركة لبناء وتدعيم القوة الأساسية والقدرات التنافسية. -5

 تحقيق التكامل والتحالف مع مصادر التوريد المختلفة. -6

 -وفيما يلي عرض لهذه الأنشطة: 

 تحديد الأنشطة الحرجة في سلسلة القيمة

أنشطة المشروع في تحديد درجة النجاح الاستراتيجي وبناء الميزة تساهم مجموعة من 
التنافسية بدرجة أكبر من غيرها من الأنشطة. ويتطلب الأمر لتحديد تلك الأنشطة طرح 

سؤالين هامين، يتمثل السؤال الأول في "ما هي أنشطة الأعمال التي يجب أداؤها بأسلوب 
طة ية؟" ويتمثل السؤال الثاني في " ما هي الأنشمتميز حتى يمكن تحقيق ميزة تنافسية أساس

التي قد يؤدي الأداء السيئ لها إلى إعاقة نجاح الاستراتيجية؟". وتفيد الإجابة على هذه 
في تحديد مجموعة الأنشطة الحرجة التي تحتاج إلى اهتمام ودعم تنظيمي. وكذلك  الأسئلة

للشركة الاعتماد على عدد من في التعرف على تلك الأنشطة غير الحرجة والتي يمكن 

المصادر الخارجية لتنفيذها عوضا عن تشتيت جهد ووقت وطاقة العاملين على تلك 
الأنشطة. وبصفة عامة فان الشركات قد تفضل الاعتماد على بعض المصادر الخارجية 

 لأداء عدد من أنشطة سلسلة القيمة غير الحرجة للأسباب التالية:

أداء هذه الأنشطة بصورة أفضل من الشركة نفسها  قدرة المصدر الخارجي على -1
نتيجة لتخصص المصدر الخارجي في أداء هذه الأنشطة واعتماده بالتالي على 

 الخبراء والمتخصصين واستخدام التكنولوجيا المتطورة.

قدرة المصدر الخارجي على أداء هذه الأنشطة بتكلفة أقل من التكلفة التي تتحملها  -2
 أداء هذه الأنشطة داخليا.الشركة إذا قامت ب

قد يؤدي الاعتماد على مصادر خارجية لأداء بعض أنشطة الأعمال غير الحرجة  -3
إلى تخفيض البيروقراطية الداخلية وتقليل عدد المستويات الإدارية في الهيكل 

 التنظيمي مما يترتب عليه السرعة في اتخاذ القرارات.

عتماد على أفضل الموردين للأنشطة دعم القدرة الابتكارية للشركة من خلال الا -4
غير الحرجة وتركيز الطاقات والموارد الموجودة في الشركة لأداء الأنشطة 

 الحرجة في سلسلة القيمة.  
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 تحديد درجة السلطة والاستقلالية الممنوحة لكل وحدة إدارية

ع م تختلف درجة السلطة الممنوحة لمديري الفروع ومديري الأقسام الوظيفية المختلفة

اختلاف درجة المركزية واللامركزية الموجودة في المنظمة. حيث يتم في الشركات التي 
تعتمد على مركزية صنع القرار تركيز سلطة اتخاذ معظم القرارات الاستراتيجية والتشغيلية 
في أيدي مديري الإدارة العليا. وتبنى هذه النظم على افتراض أساسي وهو أن الأفراد 

مل عادة لا يتوافر لديهم الوقت أو الرغبة لملاحظة ومراقبة نتائج الأعمال، كما القائمين بالع
ينظر إلى العاملين على انهم يفتقرون إلى المعرفة اللازمة لاتخاذ القرار الخاص بأفضل 

 الطرق التي يمكن الاعتماد عليها لأداء أنشطة الأعمال. 

رار، تفضل بعض الشركات وفي مقابل هذه الافتراضات الخاصة بدعم مركزية الق
الاعتماد على لامركزية القرار من منطلق انه قد يكون من الصعب في بعض الأحيان جمع 

جميع الحقائق والبيانات أمام مديري الإدارة العليا البعيدين عن موقع الأحداث وبالتالي 
داث حيصبح من الأفضل وضع سلطة اتخاذ القرار في أيدي الأفراد القريبين من موقع الأ

والأكثر إلماما بالموقف مع العمل على صقلهم بالمهارات اللازمة للحكم الجيد على الأحداث 
واتخاذ القرارات الملاءمة. كما يفيد التحول إلى لامركزية صنع القرار في التحول من 

، حيث Flatterالهياكل التنظيمية متعددة المستويات الإدارية إلى الهياكل التنظيمية الأفقية 

 -قوم هذه الهياكل على ثلاث عناصر أساسية: ت

مع تحول الاقتصاد العالمي نحو عصر الإنترنت فقد أصبحت الهياكل التنظيمية التقليدية -1

المبنية على أساس التخصص الوظيفي غير ملاءمة حيث تحتاج الشركات الآن إلى إعادة 
 تشكيل هياكلها التنظيمية من أجل:     

تكنولوجيا الإنترنت المرتبطة بكل من دعم الإنتاجية وتخفيض الاستفادة من منافع  -

 التكاليف.

 تعزيز قدرة المنظمة على التصرف واتخاذ ردود الأفعال السريعة. -

 إيجاد ونقل المعلومات بسرعة للجهات التي تحتاج إليها. -

دفع سلطة صنع القرار إلى المستويات الإدارية الدنيا القادرة على صنع القرار  -2
م في الوقت المناسب، وذلك من خلال إعطاء مزيد من الصلاحيات للأفراد القريبين الملائ

من مواقع الأحداث والذين تتوافر لديهم المعرفة حول القضايا المختلفة. ويتطلب ذلك اختيار 
 مديري الوحدات القادرين على صياغة وتنفيذ القرارات في وحدات أعمالهم.

دارية الدنيا لإصدار أحكام حول القضايا تفويض العاملين في المستويات الإ -3

المرتبطة بوظائفهم. حيث توصلت الدراسات إلى أن الشركات التي تعمل على إعطاء قدر 
أكبر من الصلاحيات للعاملين ودعم قدراتهم على اتخاذ القرار وتحمل المسئولية عن أدائهم 
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حيث يؤدي دعم قدرات يفوق أداؤها تلك الشركات التي تقوم على مركزية صنع القرار، 
 -العاملين إلى تحقيق عدد من المزايا منها: 

 سرعة نشر الأفكار الجديدة، وتشجيع التفكير الابتكاري. -

 .Broad Definitionإمكانية تحديد مهام العمل بشكل واسع -

 دمج العديد من المهام في وظيفة واحدة. -

    تخفيض عدد المديرين. -

لشركات التي تعتمد على تطبيق لامركزية القرار وفي مقابل هذه المزايا، نجد أن ا

بشكل واسع تعاني من بعض المشكلات وبصفة خاصة في المشروعات التي تعمل في عدة 
أنشطة مترابطة. حيث يصبح من الأفضل تحقيق التكامل الاستراتيجي في مثل هذه النوعية 

 من المشروعات من خلال الاعتماد على المركزية.

ة الاستراتيجية الحرجة كحجر البناء الأساسي عند تصميم الهيكل النظر إلى الأنشط

 التنظيمي:

على الرغم من أن مجال التركيز في المرحلة الحالية ينصب على تصميم الهيكل 
التنظيمي الذي يحقق التنفيذ الفعال للاستراتيجية، فانه يجدر بنا الإشارة إلى أن الهيكل 

 يجية بمعنى انه في حالة عدم توافق الهيكل التنظيميالتنظيمي يؤثر على اختيار الاسترات

الحالي للمنظمة مع استراتيجية معينة فقد يكون البديل المتاح أمام الشركة هو إعادة النظر 
في الاستراتيجية التي تم اختيارها. وبالتالي فان انعكاس الهيكل على الاستراتيجية يأتي قبل 

ذلك. وهناك أكثر من أساس يمكن الاعتماد عليه  مرحلة الاختيار الاستراتيجي وليس بعد
لتجميع أنشطة الأعمال منهم تجميع الأنشطة بناء على الأساس الوظيفي، و تجميع الأنشطة 
بناء على الأساس الجغرافي، وتجميع الأنشطة على أساس الأقسام، وتجميع الأنشطة أساس 

 وحداث الأعمال الاستراتيجية. 

 -س الوظيفي: تجميع الأنشطة على الأسا

يعتبر الهيكل الوظيفي هو الهيكل السائد في المشروعات الصغيرة الحجم وتلك التي    

تتعامل في منتج واحد أو في نطاق خط منتج ضيق. حيث تحتاج هذه المشروعات إلى توافر 
مهارات محددة وفي مجالات تخصص معينة لبناء الميزة التنافسية اللازمة لتقديم منتجات 

 -ويقتس -المشروع. حيث يتم تجميع الأنشطة المتشابهة في وظيفة واحدة )إنتاجوخدمات 
تمويل(. ويوضح الشكل التالي نموذج لتجميع الأنشطة بناء على الأساس الوظيفي في منظمة 

 ( مثال لهذا الهيكل.6/3تعمل في مجال توزيع الأجهزة الإلكترونية، ويوضح الشكل رقم )
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 (6/3شكل رقم )

 الأنشطة على الأساس الوظيفيتجميع 

 

 -المزايا:

 تحقيق الفاعلية من خلال التخصص. -

 تطوير الخبرات الوظيفية. -

 تحقيق الرقابة المركزية للقرارات الاستراتيجية. -

تحقيق الربط القوي بين الهيكل والاستراتيجية من خلال تصميم الأنشطة الرئيسية في  -

 شكل وحدات مستقلة.

 -العيوب:

 دود لدى العاملين.تحقيق تخصص مح -

 صعوبة التنسيق بين الوظائف المختلفة. -

احتمال ظهور تعارض وظيفي بين الإدارات المختلفة، نتيجة لوضع الأولويات على  -

 مستوى كل وحدة على حدة وليس على مستوى المنظمة ككل.

 -تجميع الأنشطة على الأساس الجغرافي: 

ببيع منتجات أو خدمات المشروع  ومع توسع مجالات العمل الحالي من خلال القيام

في مناطق جغرافية جديدة تتميز باختلاف القوانين المنظمة للعمل فيها عن تلك القوانين 
السائدة في المناطق الحالية، فإن الأمر  يتطلب ضرورة الاعتماد على مداخل مختلفة لإنتاج 

( مثال 6/4ل رقم )وتقديم وبيع المنتجات أو خدمات في كل منطقة على حدة. ويوضح الشك
 لهذا الهيكل.

المدير العام

خدمة العملاء الحسابات
البيع لتجار 

التجزئة
البيع لتجار 

الجملة
تلقي الطلبات

الاستلام 
والتخزين

المشتريات
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 -المزايا: 

 السماح بتكيف الاستراتيجية مع احتياجات كل سوق جغرافي. -

 تحقيق التنسيق التنظيمي داخل كل سوق. -

 الاستفادة من مزايا اقتصاديات العمليات المحلية. -

 لتدريب مديري الإدارة العلياتتيح مجال جيد  -

المدير العام

المدير العام 
للمنطقة الشرقية

الادارة الهندسية

ادارة الانتاج

ادارة التسويق

المدير العام 
للمنطقة الشمالية

الادارة الهندسية

ادارة الانتاج

ادارة التسويق

المدير العام 
للمنطقة الوسطى

الادارة الهندسية

ادارة الانتاج

ادارة التسويق

المدير العام 
للمنطقة الجنوبية

الادارة الهندسية

ادارة الانتاج

ادارة التسويق

المدير العام 
للمنطقة الغربية

الادارة الهندسية

ادارة الانتاج

ادارة التسويق

الادارة العامة للشركة

التمويل والحسابات

الافراد

التسويق
الشئون القانونية 

التخطيط

البحوث والتطوير

 (6/4شكل رقم )

  تجميع أوجه النشاط على الأساس الجغرافي
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 -العيوب: 

 صعوبة الحفاظ على صورة ذهنية واحدة للمنظمة في كل المناطق. -

 زيادة عدد المستويات الإدارية اللازمة لإدارة الفروع الجغرافية. -

 قد تؤدي لظهور تكرار في الوظائف على مستوى مديري الإدارات الفرعية. -

واحدة على مستوى كل الفروع أم السماح  تظهر مشكلة الاختيار بين وجود سياسة -

 بالتنويع على مستوى كل فرع

 تجميع الأنشطة على أساس الأقسام:

( إلى انه مع تنوع أنشطة ومنتجات المنظمة وتوسعها في مناطق 2003يشير )أبو ناعم، 
جغرافية جديدة واستخدام قنوات توزيع مختلفة يصبح من غير الملائم الاعتماد على التنظيم 

 لوظيفي، حيث يتم التحول إلى التنظيم على أساس الأقسام. ويقصد بالأقسام:ا

 مناطق جغرافية جديدة. -

 أو مجموعات مختلفة من المستهلكين. -

 أو مجموعات من المنتجات. -

يتيح هذا النوع من الهياكل لإدارة المنظمة تفويض السلطة اللازمة لإدارة كل مجموعة بما 
الاستراتيجية ويتيح لإدارة المنظمة التركيز على استراتيجية يساعد على إنجاز القرارات 

 ( مثال لهذا الهيكل.6/5المنظمة الكلية. ويوضح الشكل رقم )
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 -المزايا: 

جابة الاستتحقيق التنسيق اللازم بين الوحدات الإدارية المختلفة بما يساعد على  -

 السريعة لمتطلبات كل قسم.

 توفير التخصص الوظيفي على مستوى كل قسم. -

 إمكانية محاسبة كل قسم على حدة عن نتائج أعماله. -

 -العيوب: 

 احتمال ظهور صراع وظيفي بين الأقسام للحصول على موارد المنظمة المحدودة. -

 احتمال ظهور تعارض في السياسات الخاصة بكل قسم. -

 توزيع التكاليف الثابتة للمنظمة على الأقسام المختلفة.صعوبة  -

 

المدير العام

(ج)المدير العام للقسم 

الافراد

الحسابات

التسويق

الانتاج

(ب)المدير العام للقسم 

الافراد

الحسابات

التسويق

الانتاج

(أ)المدير العام للقسم 

الافراد

الحسابات

التسويق

الانتاج

نائب المدير للانشطة 
الانتاجية المعاونة

نائب المدير للشئون 
الادارية 

 (6/5شكل رقم )

 تجميع أوجه النشاط على أساس الأقسام 
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 تجميع الأنشطة على أساس وحدات الأعمال الاستراتيجية

قد تواجه بعض المشروعات صعوبة في التقييم والرقابة على عمليات الأقسام المختلفة مع 

ه نتج عناستمرار هذه الأقسام أو المجموعات في التنوع والتضخم في الحجم والعدد مما ي
صعوبة التقييم والرقابة على الأقسام التي تعمل في أكثر من صناعة. يقوم المشروع بإضافة 
مستوى إداري آخر لتحسين عملية تنفيذ الاستراتيجية للحصول على توافق بين الأقسام 

المختلفة من خلال وضع مجموعات تدمج بين الأقسام المختلفة. هذه المجموعات عادة يطلق 
. ويوضح Strategic Business Units (SBUs)دات الأعمال الاستراتيجية عليها وح

 ( مثال لهيكل تنظيمي يعتمد على وحدات الأعمال الاستراتيجية. 6/6الشكل رقم )

 

 (6/6شكل رقم )

 تجميع أوجه النشاط على أساس وحدات الأعمال الاستراتيجية

 المزايا:

 الاستراتيجية المتشابهة. تحقيق التنسيق بين الأقسام ذات الاهتمامات -

 إحكام الرقابة على مشروعات الأعمال كبيرة الحجم. -

 سهولة المحاسبة على مستوى كل وحدة أعمال.  -

 

المدير العام

نائب المدير للمجموعة 
الاستراتيجية الثالثة

(ج)المدير العام للقسم 

(3) (2) (1)

نائب المدير للمجموعة 
الاستراتيجية الثانية

(ب)المدير العام للقسم 

3) (2) (1)

نائب المدير للمجموعة 
الاستراتيجية الاولى 

(أ)المدير العام للقسم 

(3) (2) (1)

نائب المدير العام للانشطة الانتاجية 
المعاونة 

نائب المدير العام للشئون 
الادارية
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 العيوب:

 إضافة مستوى إداري جديد بين الأقسام وإدارة المشروع. -

زيادة التعارض الوظيفي بين المجموعات المختلفة بما يزيد من المنافسة بين هذه  -
 المجموعات.

صعوبة تحديد مقدار السلطة الممنوحة لنائب المدير على مستوى كل وحدة والسلطة  -

 الممنوحة على مستوى مديري الأقسام.  

  -تجميع أوجه النشاط على أساس التنظيم المصفوفة: 

تؤدي عملية التنويع في المنظمات الكبرى إلى زيادة الحاجة إلى وجود شكل تنظيمي يعمل 
ر ورقابة المهارات والموارد أينما كانت وبما يحقق فاعلية المنظمة ويسمح في على توفي

 ( مثال لمثل هذا الهيكل.6/7نفس الوقت بالتخصص الوظيفي. ويوضح الشكل رقم )

 المزايا

 توفير قدر من المرونة وزيادة الفرصة لتحقيق الابتكار. -

 تحقيق الاستخدام الفعال للمديرين الوظيفيين. -

 واسع لتنمية مهارات المديرين.تتيح مجال  -

 -العيوب: 

 صعوبة التنفيذ الفعلي لهيكل المصفوفة. -

 ظهور الصراعات الوظيفية بين الأقسام المختلفة. -
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بعد العرض السابق للأشكال المختلفة التي يمكن الاعتماد عليها لتجميع الأنشطة 
التنظيمية داخل المنظمة، فانه يجدر بنا التنبيه إلى انه في حالة الهياكل التنظيمية التي تبنى 

على الأساس الوظيفي فقد ينتهي الأمر بالوظائف المختلفة بالتشتت بين عدة أقسام. ويمكن 
 في مجموعة الأمثلة التالية: توضيح ذلك 

تلبية طلبات المستهلكين، تتوزع هذه العملية بين إدارة البيع )المسئولة عن تلقي طلبات  -
العملاء(، وإدارة التمويل )المسئولة عن مراجعة شروط الائتمان أو توفير متطلبات مالية 

لمخزون السلعة وتوفير اخاصة لتلبية بعض الطلبيات(، وإدارة الإنتاج )المسئولة عن إنتاج 

الملائم(، وإدارة التخزين )المسئولة عن التحقق من مدى توافر الصنف في المخازن وتلبية 
 طلبات الشراء والتعبئة(.

تقديم المنتجات الجديدة في السوق، تتضمن هذه العملية الجهود المشتركة للعاملين  -
 مشتريات، وإدارة التسويق. بإدارة البحوث والتطوير، والإدارة الهندسية، وإدارة ال

تحسين جودة المنتج، تتضمن هذه العملية الجهود المشتركة بين العاملين بإدارة البحوث  -

والتطوير، وإدارة الهندسة والتصميم، وإدارة المشتريات )لتوفير المكونات التي لا يتم 
 إنتاجها داخليا( وإدارة الإنتاج.

ع بين إدارة المشتريات، وإدارة الهندسة إدارة سلسلة العرض، عملية تعاونية تتوز -
 والتصميم، وإدارة المخزون، وإدارة التصنيع والتجميع، وإدارة الشحن.

 المدير العام

نائب المدير 
 للشئون الإدارية 

نائب المدير 
نتاجللإ  

(جمدير المشروع )  

 

)ب( مدير المشروع  

 

نائب المدير 
لمشترياتل  

( أ مدير المشروع )  

نائب المدير 

 للإدارة الهندسية

لإدارة العاملون با

 الهندسية

العاملون بالإدارة 

 الهندسية

العاملون بالإدارة 

 الهندسية

العاملون بإدارة 

مشترياتال  

العاملون بإدارة 

 المشتريات

العاملون بإدارة 

 المشتريات

العاملون بإدارة 

 الإنتاج

العاملون بإدارة 

 الإنتاج

العاملون بإدارة 

 الإنتاج

لمنسق الإداريا  

 المنسق الإداري

 المنسق الإداري

 (6/7) شكل رقم

 تجميع أوجه النشاط على أساس المصفوفة
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تطوير القدرات اللازمة لممارسة أنشطة الأعمال عبر الإنترنت، تتضمن هذه العملية  -
 ج،الجهود المشتركة لإدارة تكنولوجيا المعلومات، وإدارة سلسلة العرض، وإدارة الإنتا

 وإدارة البيع والتسويق وإدارة التخزين، وإدارة الشحن، وإدارة خدمة العملاء.

الحصول على التغذية العكسية من العملاء وإجراء التعديلات اللازمة في المنتج لمقابلة  -
احتياجات العملاء، تتضمن هذه الجهود المشتركة للعاملين في إدارة خدمة العملاء وخدمة 

 رة التصنيع والتجميع، وإدارة بحوث التسويق.  ما بعد البيع، وإدا

 السلطة )المفهوم، الأنواع، المبادئ( 6/6

تعرف السلطة بانها قدرة الشخص على التأثير على مجموعة من الأفراد أو الجهات من 
خلال التحكم بإصدار القرارات النهائية. ويمكن التمييز بين أنواع مختلفة من السلطة مثل 

القانونية، والسلطة الفنية، والسلطة التنفيذية، والسلطة الاستشارية، والسلطة السلطة 

 الوظيفية.

 السلطة القانونية: هي قدرة الشخص من الناحية القانونية على اتخاذ إجراء معينة

 السلطة الفنية: وهي سلطة المعرفة والخبرة 

ة الإشراف المباشر من السلطة التنفيذية: وهي سلطة تنفيذ عمل معين. وهي تمثل علاق
الرئيس إلى المرؤوسين في المستويات الإدارية الأدنى )ويشار أليها في الهيكل التنظيمي 

 في شكل خط مستقيم(

السلطة الاستشارية: وهي التي تتيح لصاحبها إبداء توصيات واقتراحات وليس أوامر 

 )ويشار إليها في الهيكل التنظيمي في شكل خط متقطع(

يفية: وهي السلطة التي يستمدها صاحبها من الخدمات التي يؤديها إلى الوحدات السلطة الوظ
 الإدارية الأخرى وليس بحكم كونه رئيسا عليهم
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 مراحل إعداد التنظيم الإداري  6/7

 -وبصفة عامة تمر عملية التنظيم بمجموعة من الخطوات تتمثل في: 

 تحديد هدف المؤسسة -
زمة لتحقيق الأهداف وتنفيذ السياسات والخطط تحديد الأنشطة الضرورية اللا -

 الموضوعة
تجميع الأنشطة المتشابهة في وحدة وظيفية، وتجميع الوحدات الوظيفية المتشابهة في  -

وحدة إدارية، وتجميع الوحدات الإدارية المرتبطة مع بعضها في وحدة رئاسية "وحدة 
 إدارية عليا"

 لأداء هذه الأنشطةتفويض رئيس كل مجموعة السلطة الضرورية  -

ربط هذه الأنشطة والوظائف والإدارات مع بعضها أفقيا وراسيا من خلال علاقات  -
السلطة والمسئولية للوحدات المرتبطة راسيا، وعلاقات التعاون للوحدات المرتبطة 

 أفقيا
 رسم الهيكل التنظيمي الذي يوضح الوظائف والسلطات والعلاقات -
 لكل وحدة وظيفية إعداد الوصف والتوصيف الوظيفي -

 تحديد إجراءات القيام بكل وظيفة -
 

 

المدير العام

مدير الافراد

مدير التدريب

اخصائي 
تدريب

مدير التسويق مدير الانتاج
مدير 

المشتريات
المدير المالي

العلاقات 
العامة
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 أسئلة للمراجعة

 

 أولا: حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية:

يطلق مصطلح التنظيم على عملية تحديد هيكل علاقات العمل بين العاملين  -1

 بالمنظمة 

اص خلا توجد علاقة بين الاستراتيجية المستخدمة في المنظمة والهيكل التنظيمي ال -2

 بها.

يصعب على المدير الرقابة على العاملين الذين يؤدون وظيفة متشابهة عندما يتم  -3

 تجمعهم سويا في إدارة واحدة 

عندما يقوم المديرون بتنظيم الأقسام وفقًا لنوع المنتج الذي ينتجونه، يعُرف هذا  -4

 باسم الهيكل التنظيمي على أساس السوق

م بناء على الأسواق الذين يعملون بها. يعرف عندما يقوم المديرون بتنظيم الأقسا -5

 هذا باسم الهيكل التنظيمي على أساس جغرافي

يؤدي تجميع الأنشطة بناء على الأساس الوظيفي إلى صعوبة التنسيق بين الأقسام  -6

 المختلفة 

 سلسلة الأوامر داخل المنظمة توضح هيكل السلطة داخل هذه المنظمة. -7

اف الضيق كلما كانت العمليات المطلوبة من يفضل الاعتماد على نطاق الإشر -8

 المدير ذات طابع متكرر 

 تساعد لا مركزية اتخاذ القرار العاملين على التصرف بشكل مرن. -9

 السلطة الوظيفية هي سلطة المعرفة والخبرة.  -10

 

 

 

 



145 

 

 ثانيا: أختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية

جميع العوامل التالية تؤثر على شكل التنظيمي المطبق من جانب المنشاة   -11

 باستثناء

 استراتيجية المنظمة          )ب( البيئة المحيطة بالمنظمة                           ()أ

 التكنولوجيا المستخدمة )د( موقع المنظمة )ج(

   

التي يؤديها إلى الوحدات هي السلطة التي يستمدها صاحبها من الخدمات ما  -12

 الإدارية الأخرى

 السلطة التنفيذية         )ب( السلطة الفنية  )أ(

 السلطة الوظيفية )د( السلطة الاستشارية )ج(

 

 يطلق على هيكل السلطة في المنظمة. -13

 نطاق الإشراف      )ب( هيكل الأوامر     )أ(

 الثقافة التنظيمية )د( البيروقراطية )ج(

 

 يطلق على عدد العاملين الذين يرفعون تقاريرهم بشكل مباشر إلى احدى المدير  -14

 نطاق الإشراف      )ب( هيكل الأوامر     )أ(

 الثقافة التنظيمية )د( البيروقراطية )ج(

 

 يطلق على إعطاء مديري الصف الأول حق صنع القرار  -15

 لا مركزية السلطة )ب( مركزية السلطة      )أ(

 هيكل الأوامر  )د( نطاق الإشراف )ج(
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 يصعب الحفاظ على صورة ذهنية واحدة للمنظمة في كل المناطق في حالة   -16

 تجميع الأنشطة على أساس جغرافي           )ب( تجميع الأنشطة على أساس الوظائف    )أ(

تجميع الأنشطة على أساس وحدات  )د( تجميع الأنشطة على أساس المنتجات          )ج(

 الأعمال الاستراتيجية

 

 أي مما يلي يمثل المرحلة الأولى من مراحل إعداد التنظيم الإداري   -17

إعداد الوصف والتوصيف الوظيفي لكل   ()أ

 وحدة وظيفية

 تحديد إجراءات القيام بكل وظيفة  )ب(

الذي يوضح رسم الهيكل التنظيمي  )د( تحديد هدف المؤسسة  )ج(

 الوظائف والسلطات والعلاقات

 أي مما يلي يمثل المرحلة الأخيرة من مراحل إعداد التنظيم الإداري للمنشأة  -18

إعداد الوصف والتوصيف الوظيفي  ()أ

 لكل وحدة وظيفية

 تحديد إجراءات القيام بكل وظيفة  )ب(

رسم الهيكل التنظيمي الذي يوضح  )د( تحديد هدف المؤسسة  )ج(

 الوظائف والسلطات والعلاقات

 تحليل العمل الكلي إلى عمليات فرعيةأي من مبادئ التنظيم يشير إلى أهمية   -19

 وحدة الأمر        )ب( وحدة الهدف   )أ(

 تفويض السلطة )د( التخصص  )ج(

 التنظيم البيروقراطي يستخدم في حالة التنظيمات  -20

 متوسطة الحجم             )ب( كبيرة الحجم  )أ(

 كل ما سبق )د( صغيرة الحجم )ج(
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 الإجابات

 

 الإجابة رقم العبارة

 صحيحة  .1

 خطأ  .2

 خطأ  .3

 خطأ  .4

 صحيحة  .5

 صحيحة  .6

 صحيحة  .7

 خطأ  .8

 صحيحة  .9

 خطأ  .10

 )ج(  .11

 )د(  .12

 )أ(  .13

 )ب(  .14

 )ب(   .15

 )ب(  .16

 )ج(  .17

 )ب(  .18

 )ج(  .19

 )أ(  .20
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 الجزىء الثانى
يتضمن هذا الجزء  ستة فصول بداية من الفصل السابع الي الفصل 

 الثانى عشر.

حيث يتناول الفصل السابع و الثامن وظيفة " القيادة" و الفصل التاسع 

لثلاثة الأخيرة موضوع التحديات وظيفة  "الرقابة"  و تتضمن الفصول ا

 الصعوبات التى تواجه الادارة  الأن في القرن الحادى عشر.و

 
 .ادارة الاتصالات في منشأت الاعمال : الفصل السابع

 .الدوافع ومبادىء القيادة الفعالة : الفصل الثامن

 الرقابـــــــــة : الفصل التاسع

 .التنظيمية لمنظمات الاعمال البيئة الخارجية و الثقافة : الفصل العاشر

أخلاقيللات الاعمللال والمسللئولية الاجتماعيللة  : الحللادى عشللرالفصللل 

 .للمنشأت

 .: ادارة التغيير و  الابتكار و الابداع  الثانى عشرالفصل 

 
 

 ين عزت علي الحبيشىف:   ني هو قد قامت الدكتور

 ءبتأليف هذا الجز
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 : ادارة الاتصالات سابعالفصل ال

 

 الاهداف:

 تعريف الاتصالات و دورها و أهميتها .1

 مقارنة الاساليب المختلفة من الاتصالات الشخصية. .2

 التعرف علي معوقات الاتصال الفعال و كيفية علاجها .3

 التعرف على اثر التكنولوجيا فى عملية الاتصالات الادارية فى المنظمة .4

 الاتجاهات و القضايا الحديثة فى الاتصالات .5

 : لفصل علي النقاط الرئيسية التاليةيتضمن هذا ا

 التعريف .1

 مفهوم الاتصال الشخصى .2

 معوقات الاتصال  .3

 علاقة التكنولوجيا بنظام الاتصال  .4

 التحديات التى تواجه عملية الاتصال .5

------------------------- 
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ع ب حيلث تعتبرحاليللا  مهلارة الاتصللال  تلعلب الاتصللالات  بلين الأفللراد والملديرين دورا  هامللا

الفعال من متطلبلات الادارة الناجحلة فلي جميلع منظملات الاعملال.نظراع لان معظلل الاعملال 

و الوظللا ف التللى يقللوم بهللا المللدير تتضللمن بالضللرورة الاتصللال .فعلللى سللبيل المثللال لا 

يستطيع المدير ان يتخذ اى قرارات الا بتوافر المعلومات ب و هذة المعلوملات للن تصلل اليله 

الات . و بعد اتخاذ القرار يحتاج المدير الى الاتصال حتلى يعللل الافلراد الا من خلال الاتص

بان هناك قرارمحدد تلل اتخلاذه. ففلي حقيقلة الاملر كافلة الوظلا ف الاداريلة مثلل التخطلي  و 

 التنظيل و الرقابة تتطلب حتمية الاتصال حتى يمكن ادٍا ها.

و فهللل معنلى محللدد مسللتهدف.  المفهلوم العللام للاتصللالات هلو نقللل تعريلف الاتصللالات :   

فالمعلومات و الافكار التى لا يمكن تداولها و نقلهلا للن يمكلن الاسلتفادة منهلاب مثلل المتحلد  

اللذى لا يسلمعه احلد أو الكاتلب اللذى لا يقلرأ لله احلد . كلذلت يركلز التعريلف عللى ضلرورة 

المعنلى و فهمله  توافر الفهل جنبا  الى جنلب ملع النقلل للمعنلى المسلتهدفب حيلث لابلد ملن نقلل

تصلال بكفلاءة و فاعليلة بحيلث يلتل اسلتلام الرسلالة و فهمهلا كملا هلى فلي  حتى تتل عمليلة الات

ذهلن المرسلل. و ملن الجلدير باللذكر انله يوجلد فلرا بلين كفلاءة الاتصلالات و بلين الموافقللة 

علي رأى المرسلب بمعنى قد تتل الاتصالات بفاعلية و لكن ليس الأختلاف فلى اللرأى يعنلى 

ن الاتصللللالات ضعيفة.تتضلللللمن الاتصللللالات فلللللي منظمللللات الاعملللللال نللللوعين هملللللا : ا

interpersonal communication    و يقصلللد بهلللا الاتصلللال بلللين فلللردين او اكثللللرب

organizational communication  و يقصللللد بهللللا كافللللة أشللللكال الاتصللللالات داخللللل

كللا  منهملا لله نفلس القلدر المنظملة مثلل شلبكات الاتصلالات و اللنظل و القنلوات المختلفلة. و 

 من الأهمية و الأهتمام.

 –تؤثر الاتصالات بقوة و بشكل مباشر فى  أربع نقلا  هلى: الرقابلة  وظا ف الاتصالات: 

 المعلومات  و الاربع ادوار على نفس الدرجة من الاهمية.                       -العا فى  التعبير -الدافعية 

عللي سللوك الافلراد بعلدة  لرا مثلال عنلد التاكلد ملن ان اداء تلعب الاتصالات دورا رقابي 

الموظللف متوافلل  ملللع ويللف الوظيفلللة ب او عللن الرمبللة فلللي التاكللد ملللن تطبيلل  سياسلللة 

المنظمةب او عند تقديل الشكاوى ففى مثل هلذه الحلالات يلتل الاعتملاد عللي الاتصلالات للقيلام 
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رقابى على سلوك الافلرادب فعنلدما  بالدور الرقابى.أيضا  الاتصالات الغيررسمية تلعب دور

مثلل  يشذٌ احد الافراد عن سلوك المجموعلة فلانهل يعلدلون ملن سللوكه بطريقلة ميررسلمية .

قيام احد الموظفين بالعمل المتوايل ليلل نهلار خلافلا لسللوك المجموعلة فلانهل يتلدخلوا بكلل 

 موعة.الطرا الغيررسمية للتاثير عليه و تعديل سلوكه ليتواف  مع سلوك المج

تلعلب الاتصلالات كللدافع او حلافز للافللرادب فملن خللال الاتصللالات يلتل توضللي  علدة نقللا  

هاملة للموظلف مثلل مللا يجلب ان يلتل ادا له و كيللف ب و اسلاليب تحسلين الاداء. و كلذلت يللتل 

وضع الاهلداف المطللوا انجااهلا لكلل فلرد و العملل عللى تحقيقهلا و الحصلول عللى تغذيلة 

 هداف فان كل ماسب  يتل من خلال الاتصالات.عكسية عن مدى تحقي  الا

يوجد العديد من العاملين الذين يعتبروا ان امللاء العملل هلل المصلدر الوحيلد للحصلول عللى 

التفاعلل الاجتملاعى و بالتلالى الفريلة الوحيلدة للتعبيللر علن المشلاعر المشلتركة بيلنهل مثللل 

 الشعور بالاحبا  اوالاحساس بالاشباع و الرضى الوظيفى.

و أخير فان الفرد و المجموعات يحتاجوا الي المعلوملات حنلى يمكلن انجلاا المهلام المطلوبلة 

منهل و لن يتحق  ذلت الا من خلال قنلوات الاتصلال المختلفلة لتلداول البيانلات و المعلوملات 

 اللاامة لأداء الاعمال و الوظا ف المختلفة.

     MethodsInterpersonal Communicationوسائل الأتصال الشخصى 

قنلللاة  -التشلللفيير -يتكللون الاتصلللال الشخصلللى مللن مجموعلللة ملللن الأجلللزاء هللى: الرسلللالة

 ( يوض 1المرسل اليه. و الشكل رقل ) -المرسل -الضوضاء -فت الشفرة -الاتصال

 .ما سب  
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 (1شكل رقم )

 مراحل الأتصال الشخصى

و يلاحظ من هذا الشكل ان الرسالة متكلررة ملرتين ملرة الرسلالة التلى فلي ذهلن المرسلل و 

الثانية الرسالة التى أستقرت فلى ذهلن المرسلل اليلهب ويلنج  الاتصلال اذا ملا تطلاب  المعنلى 

في الرسالتين. نلاحظ ايضا  انه يتل تشلفير الرسلالة بواسلطة المرسلل بحيلث لا يصلل معنلى 

لا الى الطرف الذى يستطيع فت هلذه الشلفرة و هلو الطرف)المرسلل اليله( الرسالة الحقيقى ا

المقصللود ان تصللل لللله الرسللالة .كملللا يلاحللظ أيضلللا  ان كافللة مراحلللل الأتصللالات تتلللأثر 

بالضوضلاء التلى قلد تللؤثر سلالبا  عللي اى مرحلللة ملن المراحلل مثلل مللا يحلد  ملن تشللتيت 

هب مثللل  باعللة سلليئة لمسللتند بشللكل اواعاقلة  لسللير الرسللالة مللن المرسللل الللى المرسللل اليلل

يصلعب قراءتلله او عللدم وضللو  مخلارج الالفللاظ لللدى المرسللل فلي حالللة التحللد  مباشللرة 

وجها  لوجه اواعطلال فلي التليفلون بحيلث يصلل الصلوت متقطلع و ميلر واضل .كما تلرتب  

الضوضللاء بالمرسللل اليلله مثللل امللاكن العمللل التللى توجللد بهللا خلفيللة موسلليقية أو ايللوات 

 و الزملاء . الالات أ

تتعدد الاساليب و الطرا التى بمكن الاعتماد عليها لإتمام الاتصال الشخصى و كلل  ريقلة 

لها مزاياها و عيوبها ومتلى يفضلل الاعتملاد عليهلا ولكلن ينبنلى أختيارالملديرالى حلدا  كبيلر 

عللى الحكلل الشخصلى وعلللي الظلروف التلى يلتل فيهللا الاتصلالب و لمسلاعدة الملديرين فيمللا 

يللتل الاعتمللاد علللى مجموعللة مللن الأسللئلة للتاكللد مللن حسللن اختيللار الوسلليلة المناسللبة  سللب 

الوقلللت  –للاتصلللالب و تلللدور هلللذه الاسلللئلة حلللول مجموعلللة ملللن المعلللايير مثلللل : التكلفلللة 

سلهولة التشلفير و سلهولة فكهلا.   و الاشلكال  -التغذيلة المرتلدة -درجة الرسمية -المستغرا
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(-a2( و )2-b و )2-c)ا ما سب  من خلال مقارنة الاساليب المختلفلة للاتصلال (  يوضحو

 الشخصى.   

 

 (a-2شكل رقم )

 مقارنة اساليب الاتصالات الشخصية

 

 (b-2شكل رقم )

 مقارنة أساليب الاتصالات الشخصية
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 (c-2شكل رقم )

 مقارنة أساليب الاتصالات الشخصية

الغير لفظيلة تلؤثر بشلكل قلوى عللي فاعليلة الاتصلالات و من الجدير بالذكر ان الاتصالات 

 -body languageالحركلات الجسلدية - ريقلة المللٌبس  -الشخصية ب مثل تعبيلرات الوجلة 

 ريقة استخدام الاَيدى......الخ. كذلت فان  ريقلة الكللام او  بقلات الصلوت المسلتخدمة فلي 

ملللن شلللأنها ان تللؤثر عللللي الاتصلللالات  verbal intonation التحللد  ملللع الاخلللرين   

الشخصلية بشلكل قلوى بفعللى سلبيل المثلال نفللس الجمللة ملع أخلتلاف  ريقلة الكللام و حللدة 

الصوت سوف تختلف الرسالة التى يستهدف المرسلل اللى التأكيلد عليهلا.و للذلت يجلب عللى 

يعللزا الملديرين ان يتأكللدوا مللن اسلتخدام الاتصللالات الشللفهية و ميللر الشلفهية بشللكل سللليل 

 الرسالة المستهدفة.

     Effective Interpersonal Communicationالأتصال الشخصى الفعال 

موظف فق  ب تخسلر فلي العلام الواحلد مبلل   100أثيتت الابحا  ان المنظمة التى تتألف من 

دولار سلنويا  بسلبب الاتصللالات ميلر الكللفء ممثللة فللي علدم الفهللل الصلحي  بللين  45000

أو الأجتماعللات او المحادثلللات التليفونيلللة. و تلللزداد   e-mailsالافللراد سلللواء ملللن خلللال 

ملين و تعقد خطو  الاتصالات و تشابكها بشلكل أسلرع و أكبلر. الخسا ر مع تزايد عدد العا

و فلي دراسلة أخلرى قامللت بهلا احلدى الجهلات الاستشللارية المتخصصلة فلي ادارة المللوارد 

وجلدوا ان الملوظفين يكلفلوا منظملاتهل  USA and UKالبشرية بالتطبي  على شركات في 
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ا فهل. و مملا سلب  بتضل  انله بليلون دولار سلنويا  بسلبب علدم الفهلل الصلحي  لوظل 37مبل  

 يوجد معوقات تحول دون الاتصال الفعال الكفء التى تؤدى الى تشويه الرسالة المطلوبة.

  Barriers to Communicationمعوقات الاتصالات الشخصية 

تتعللدد المصللاعب و المعوقللات التللى تحللول دون ايصللال الرسللالة و شتمللام الاتصللال بشللكل 

يللز علللي أكثللرهل انتشللارا  فللى الواقللع العملللى و هللى: الفلتلللرة يللحي ب الا انلله يمكللن الترك

Filtering - المشلللللللاعرEmotions-  تضلللللللخل كميلللللللة المعلوملللللللاتInformation 

Overload-  الاسلللوا الللدفاعىDefensiveness-  اللغللةLanguage  -  الثقافللة المحليللة

National Cultureؤيللة و . يقصللد بللالفلترة هللو اعللادة يلليامة الرسللالة بشللكل يعكللس ر

تحيز الشخص الذى سيرسلها بحيث يمكلن اضلافة او حلذف اجلزاء ملن الرسلالة الايللية و 

ذلت لاسباا عديدة ب مثل الرؤوس الذى يبلل  ملديره بملا يريلد ان يسلمعه او يتوقعله الملدير. 

او اذا كانت الرسلالة تحتلاج اللى الملرور بعلدد ملن المسلتويات الاداريلة وسلسللة  ويللة ملن 

ملا ااد علدد المسللتويات الاداريلة كلملا ااد احتمللال حلذف او اضلافة الفللاظ و الملوظفين ب فكل

معانى الى الرسالة الايلية بحيث تصب  محرفة بشكل كبيلر. او قلد تكلون الثقافلة التنظيميلة 

معاقبلة ملن يلاتى بمعلوملات و اخبلار ا و العقلاا )تشجع عللى ذللت ملن خللال سياسلة الثلوا

مملا لا شلت فيله ان مثلل هلذة المشلاكل يمكلن تقليلهلا اللى سيئة حتى لو كانت هى الحقبقلة(.و 

 .  e-mailsحد كبير عن  ري  الاتصال المباشر مثل 

ان المشلاعر اوالحالللة الوجدانيللة التللى يكلون فيهللا مسللتقبل الرسللالة تلعلب دور هللام جللدا  فللي 

تفسللير و ترجملللة الرسلللالة التللى تلللل اسلللتقبالهاب كملللا ان الاشللخا  اللللذين تسللليطر علللليهل 

رهل بشكل كبيلر هلل فلى الأمللب لا يفكلرون بشلكل عقلانلى رشليدب حيلث انهلل سلوف مشاع

يعتمللدوا علللى الحكللل الشخصللى بدرجللة كبيللرة الامللر الللذى يللؤدى فللى النهايللة الللى تشللويه 

 الرسالة الايلية.

يقصلد بتضلخل كميلة المعلوملات ب انهلا تكلون ملن الكبلر بحيلث تفلوا قلدرتنا عللي تحليلهلا و 

قت محدودب فعندما يواجله الملدير اللذى للل يسلتطع قلراءة الميلل الخلا  الاستفادة منها في و

 1000به لأى سبب من الاسباا و يجلد ان علدد الرسلا ل المطللوا اللرد عليهلا ويلل اللي 
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رسالةب فان  اقته الذهنية و الجسمانية و العقلية لن تسم  له بلالرد عللى جميلع الرسلا ل فلى 

ء فق  يتل التركيز عليه ملع اهملال بلاقى الرسلا ل او نفس الوقتب و بالتالى فانه يختار جزى

تجاهلهللا.  و قللد تفاقمللت هللذة المشللكلة مللع انتشللار اسللتخدام وسللا ل التوايللل الاجتماعيللة  

social media  في العملل. حيلث أشلارت احلدى الدراسلات اللى ان الموظلف ايلب  مطاللب

 رسالة نصية خاية بالعمل يوميا  فى المتوس  . 112بالرد علي 

اللى  لرا و تصلرفات معينلة أ ندما يشعر الفرد انه واقع تحت تهديد فانه في الغاللب سليلجع

لتقليل الاحساس بالتهديد بهدف اعاقة الفهل المتبلادل ملن خللال اتخلاذ او تبنلى سللوك علدا ى 

مثلل النقلد اللللاذع او السلخرية مللن الاخلريين او الحكلل عللليهل و التشلكيت فللي دوافعهلل .مثللل 

 ستؤدى حتما  الى اعاقة الاتصالات بين الافراد.هذة التصرفات 

 –ان اللغلة التللى يلتل اسللتخدمها فلي التوايللل بلين الافللراد تتلاثر بللثلا  عواملل هللى: العمللر 

الثقافللة. حيللث ان الالفللاظ التللى يللتل الاعتمللاد عليهللا لتويلليل معنللى معللين تختلللف  –التعللليل 

والثقافة تؤثران كلذلت فلي انتقلاء الالفلاظ باختلاف المرحلة العمريةب كما ان الخلفية التعليمية 

 و الكلمات المستخدمة.و

من البديهى ان الافراد العلاملون فلي المنظملة الواحلدة ليسلوا سلواء بلل مختلفلين فلي الثقافلات 

و اللغات واللهجات و التعليل ب للذلت تلزداد حلدة هلذة المعقلوات و المصلاعب كلملا كبلر حجلل 

مية.حتى انه فلي بعلا الاحيلان تختللف الكلملات و دلالاتهلا المنظمة و كلما تحولت الى العال

jargon .من ادارة الى اخري فى نفس المنظمة اوبين ايحاا المهنة الواحدة 

تلعب الثقافة المحلية دورا بارا في الاتصلاتب فعلي سبيل المثال فلان الملوظفين الصلينيون 

لا يفضلوا الاعتماد على البريلد الصلوتى لاسلباا ترجلع اللى الثقافلة الصلينية. كلذلت تخللف 

البلللدان مللن حيللث الخصللا ص الثقافيللة و منظومللة القلليل  حيللث نجللد ان الولايللات المتحلللدة 

و بالتللالى يفضلللل الملللديرون   Individulismملللذهب الفرديلللة  يهللا الامريكيللة يغللللب عل

الاعتماد على التقارير و باقي الاساليب الرسمية فى الاتصلالب  فلي حلين بللدان اخلرى مثلل 

و بالتللالى يفضللل المللدير الاتصللال   collectivismاليابللان  يغلللب عليهللا مللذهب الجماعيللة 

 سمية اولا ثل الرسمية لاحقا . وجها لوجه و الاعتماد علي الاساليب مير الر
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للتغللب عللي مثلل هلذة المعوقلات فعللي الملديرين ان يتبعلوا العديلد ملن الطلرا التلى ستسلاعد 

علللي أحللدا  الاتصللالات بفاعليللة مثللل: الأهتمللام بالتغذيللة العكسللية سللواء اللفظيللة او ميللر 

بشلكل يلحي   اللفظية لان ذلت يسلاعد المرسلل )الملدير(علي التاكلد ملن فهلل معنلى الرسلالة

من جانب المرسلل اليله ) الموظلف( كملا هلى بلدون تحريلف او تغييلر.و يلتل ذاك ملن خللال 

قيلام المللدير بالقللاء الاسللئلة أو الاسللتماع اللى تعليقللات المرؤوسللين او اى شللكل مللن أشللكال 

 ردود الافعال علي الرسالة التى ارسلها المديرسواء بالاسليب الرسمية او مير الرسمية.

دام مفردات لغوية سهلة الفهلل ملن جانلب المسلتقبلين للرسلالةب فعللى سلبيل المثلال كذلت أستخ

أستخدام الفاظ او مصطلحات لا يفهمها الموظفين سيؤدى بالضلرورة اللى علدم فهلل الرسلالة 

و بالتالى عدم اتمام الاتصالات . و هذة المشكلة تلزداد حلدتها عنلدما تختللف الخلفيلة العلميلة 

عة الافلراد المسلتقبلينب للذلت لابلد ان يراعلى الملدير أسلتخدام الفلاظ او التخصص بين مجمو

 و كلمات و مصطلحات يفهمها الجميع علي حد سواء.

مللن المهللارات التللى يمكللن ان تسللاعدعلي Active Listenerان مهلارة حسللن الأسللتماع    

فهلل التغلب على معوقلات الاتصلالات السلاب  ذكرهلا ب و يقصلد بله الاسلتماع ملع محاوللة ال
للمعنى الحقيقى للرسالة دون تحيز او تحريف او وضع احكام مسلبقة للرسلالة المسلموعة او 

 125ترجمتها بشكل شخصى لا يعكس حقيقة الواقع.و أشارت الابحلا  ان الفلرد يلتكلل ملن 

كلمة فى الدقيقة فى المتوس  ب فلي حلين يسلتطيع الشلخص المسلتمع الجيلد ان يفهلل  200الى 
المعلدلين يمثللل وقللت خاملل لا يعمللل فيلله  ة فلى الدقيقللة و الفللرا بلينكلملل 400و يسلتوعب 

العقل ويتل استخدامه فلى الاسلئلة و الاستفسلارات.ان المسلتمع الجيلد يجلب ان  يتصورنفسله 
و يضللعها محللل المرسلللب بحيللث يحللاول فهلللل الطللرف الاخللرو التعللرف علللى اللللدوافع و 

تحللد (  سللوف يسللاعد علللي فهللل الاتجاهللات و الاهتمامللات الخايللة بللالطرف الاخللر )الم

( يوضلل  ملاملل  وخصللا ص السلللوك 3المعنللى الحقيقللى للرسللالة .و الشللكل التللالى رقللل ) 
 للمستمع الجيد.
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 (3شكل رقم )

 خصائص سلوك المستمع الجيد

و من الشكل الساب  نسلتخلص ان المسلتمع الجيلد يجلب عليله بلذل مجهلود للقيلام بالعديلد ملن 

ن مستمع جيلد و بالتلالى عللاج المعوقلات التلى يمكلن ان تحلول الانشطة و السلوك حتى يكو

 دون الاتصالات الفعالة.

و أخيلرا  يجللب علللى المللدير الللذى يسللعى للتغللب علللى المعوقللات السللاب  ذكرهللا الللى تحييللد 

العوا ف و ان يكون علي درجلة عاليلة ملن العقلانيلة و الرشلد.نظرا  لان الفلرد اللذى تتملكله 

ستؤدى حتما  الٍي عدم القلدرة عللي أرسلال الرسلالة أو عللي فهمهلا عوا ف اومشاعر معينة 

و ترجمتها بشكل يحي . فعلي سبيل المثال المدير الذى يسليطر عليله حاللة ملن الغضلب و 

العنف لن ينج  في ارسال اى رسالة بشلكل دقيل  و واضل  كملا انله للن يسلتطيع ان يتلرجل 

ان ان يتمتللع المللدير بالثبللات الانفعللالى ردود الافعللال بشللكل سللليل ب لللذلت مللن الأهميللة بمكلل

بحيلث تكللون مشللاعره تحللت السليطرة .و مللن الامللور التللى تعلزا مللا سللب  هللو ان تتوافلل  

الكلامات و الالفاظ مع أساليب التوايل الغير لفظية مثل حدة الصلوت و تعبيلرات الوجلة و 

اللى علدم ايصلال استخدام لغة الجسد المختلفلةب لان علدم التوافل  بينهملا سليؤدى بالضلرورة 

 الرسالة و عدم فهمها الامر الذى يعوا اتمام عملية الاتصالات الشخصية لا محالة.
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  Organizational Communicationالاتصالات التنظيمية 

هى تلت الاتصالات التى تتل بلين الأ لراف المختلفلة داخلل المنظملة والتلى يكلون لهلا أهميلة 

الوظا فبوهى تتصف انها فلي اتجلاهين كملا تلعلب وسلا ل كبيرة علي أداء كافة الاعمال و 

الاتصالات التنظيمية التى يعتمد عليها دورا  جوهريا  فى كفاءة و فاعليلة الاتصلالاتب مثلال 

الاتصلللالات الرسلللمية و ميلللر الرسللللميةب اتجلللاه تلللدف  الاتصالاتبشلللبكات الاتصللللالات 

 التنظيميةبالتصميل الداخلى لاماكن العمل.

 سمية و الغير رسميةالاتصالات الر

 Formal Versus Informal Communication  

 يقصللد بالاتصللالات الرسللمية هللى تلللت التللى تللتل مللن خلللال القنللوات المنصللو  عليهللا 

يراحة لترتيب أجراءات العملل داخلل المنظملةب مثلل قيلام الملدير بمطالبلة الموظلف باتملام 

مهمة معينة ملن اختصايلات الوظيفلة التلى يشلغلهاب او عنلدما يقلوم الموظلف باخٍبارملديره 

بوجود مشكلة معينة فى العمل .اما الاتصالات الغير رسلمية فهلى تللت التلى للل يلتل تحديلدها 

يمى و الامثاله على ذلت عديدة ب مثل المناقشات التلى تلتل بلين الافلراد فلي داخل الهيكل التنظ

وقلت الراحللة او الغللذاءب عنللدما يتحلدثون و هللل فللي  للريقهل ملن المنظمللة الللى منللاالهل بعللد 

انتهاء سلاعات العمللباو اى شلكل ملن أشلكال التوايلل بلين أيلدقاء العملل خصويلا  بعلد 

 Facebook, Twitter, WhatsApp, andانتشلار وسلا ل التوايلل الأجتملاعى مثلل 

LinkedIn     و تتميلز الاتصلالات الغيلر رسلمية بمجملوعتين ملن المزايلا هملا: أولا تتلي .

فرية قوية للٍافلراد لٍاشلباع حلاجتهل المرتبطلة بالتفاعلل الأجتملاعى . ثانيلا  يمكلن الاعتملاد 

سللرعة و كفللاءة مللن عليهلا لتحسللين الاداء الللوظيفى مللن خلللال ايجللاد قنللوات اتصللال اكثللر 

 قنوات الاتصال الرسمى.    

  Direction of Communication Flowاتجاه تدف  الاتصالات  

تأخلللذ الاتصلللالات داخلللل منظملللات الاعملللال  أربلللع اتجهلللات هلللل: ملللن أعللللى اللللى أسلللفل 

Downward ب من أسفل الى أعلى Upward   ب أفقيا Lateral بوقطرى Diagonal. 
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ى أسللفل هللى تلللت التللى تنشللأ عنللد الاتصللال مللن المللديرين الللى الاتصللالات مللن أعلللى اللل

كلل يلوم لملدة ثللا   UPSالمرؤوسينب مثل الاجتماعات التى يقوم بها المديرون في شركة 

دقا قصلباحا  لٍاخبللارهل بلاهٍل المسللتجدات او شلكاوى العملللاء او ملاحظلات هامللة.أو كمثللال 

الملللديرين بهلللدف تقيللليل الاداء او الاجتماعلللات التلللى يعقلللدها رؤسلللاء مجلللالس الادارة ملللع 

تعللديلات فللي الخطلل  المختلفللة. كللذلت عنللدما يللتل الاتصللال لتعريللف المللوظفين بالويللف 

الوظيفى لوظا فهل اواخبلارهل بالسياسلات و الاجلراءات التنظيميلة او التركيلز عللي مشلاكل 

ى محدد تحتاج الى علاج فان كلل ذللت يعتبلر أيضلا شلكل ملن أشلكال الاتصلال نلت أعللي الل

 أسفل.

يحد  الاتصال من أسفل اللى أعللي عنلدما يقلدم المرؤوسلين معلوملات معينلة اللى الملديرين 

مثللل رفللع تقريرالللى المللديرعن حجللل الانجللاا الللذى تللل لتحقيلل  الاهللدافب او رفللع تقللارير 

يلللعوبات او مشلللاكل واجهللللت الملللوظفين أثنلللاء التنفيللللذ. و يمثلللل يلللندوا الشللللكاوى و 

ال هلذا النلوع ملن الاتصلال. و ملن الجلدير باللذكر ان حجلل المقترحات أيضلا شلكل ملن أشلك

الاتصلالات ملن هلذا النلوع يتوقللف اللى حلد كبيلر علللى خصلا ص الثقافلة التنظيميلة ب حيللث 

الملديرون اللذين اوجلدوا بيئلة عملل يسلود فيهلا الثقلة و الاحتلرام المتبلادل و أعطلاء الفريلة 

يشللجع بالضللرورة علللى الاعتمللاد للمللوظفين للمسللاهمة و المشللاركة فللي اتخللاذ القللرارات س

 على الاتصالات من أسفل الى أعلى بشكل أكبر. 

الاتصالات التى تتل بين الافراد و الموظفين الذين على نفس المسلتوى ملن الهيكلل التنظيملى 

يطللل  عليهللا اتصللالات أفقيللة. و مللع التطللورو التغيرالسللريع فللى البيئللة فللان الاتصلللالات 

صللالات الافقيلة داخللل القسللل او الادارة الواحللدة و لكنهللا أيلبحت لا تقتصللر فقلل  علللي الات

تتضلمن أيضللا  الاتصللالات مللع عللدد ملن الادارات و الاقسللام المختلفللة ب و مثللال علللى ذلللت 

التخصصلات والخبللرات فلرا العملل التلى يلتل تشلكيلها ملن مجموعلة ملن الملوظفين مختلفلي 

 ر متعددة.الادارات لحل مشكلة معينة تتطلب النظر اليها بوجهات نظو

يقصد بالاتصلال القطلرى هوذللت الاتصلالات التلى تلتل بلين الافلراد العلاملين عللي أخلتلاف 

تخصصاتهل و ايضا اختلاف المستويات الادارية التى يشغلوها.فعلى سلبيل المثلال ع عنلدما 
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 credit analystيتصلل الموظلف المسلئول بتحليلل الموقلف الملالى للعميلل لمنحلة الا تملان 

فلان ذللت يعتبللر  regional marketing managerوي  عللى مسلتوى المنطقلة بملدير التسل

 –أتصال قطلرى ب ملع ملاحظلة  ان الاتصلال تلل بلين شخصلين مختلفلى التخصلص) ماليلة 

  e-mailتسوي ( و كذلت ليس علي نفلس المسلتوى فلي الهيكلل التنظيملى .ان الاعتملاد عللي 

ستطيع كلل موظلف ان يتوايلل ملع أى ساعد علي انتشار هذا النوع من الاتصالات حيث ي

موظللف اخللر او مللدير بصللرف النظللر عللن التخصللص او المسللتوى الادارى.و قللد أعتمللد 

العديلد مللن مللديرى الادارات العليلا فللى منظمللات أعملال كثيللرة علللى تطبيل  هللذا النللوع مللن 

حيلث ويلل علدد الرسلا ل  open inbox e-mail policyالاتصلالات ملن خللال سياسلة 

داخليلة فلي اليلوم فلي المتوسل  كملا ذكلر) ر ليس مجللس ادارة شلركة فلايزر  رسالة 75الي 

للادويللة( . و يتطلللب هللذا النللوع مللن الاتصللالات القللدرة علللي حسللن ادارة هللذا الكللل ملللن 

 الرسا ل البريدية و الا سينتج عن ذلت العديد من المشاكل.  

  Organizational Communication Networkشبكات الاتصالات التنظيمية 

ان الاتصالات الرأسية و الافقية التى تتل داخل المنظمة يمكلن دمجهلا فلي ثللا   أشلكال ملن 

 العجللة-    Chain( .و هلى السلسللة 4شبكات الاتصالات كما هو موض  في الشكل رقل )

Wheel -   كعل القنوات All Channel. 
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 (4شكل رقم )

 تصالات التنظيميةشبكات الا

يتل الاتصال  بقا لقنوات الاتصال الرسلمية سلواء ملن  chain networkففى الشكل الاول 

فلان الاتصلالات تلتل بلين  wheelأعلي الى أسفل او من أسفل الى أعلى. و في الشلكل الثلانى 

افراد محددون بدقة مثل الاتصالات بين قا لد فريل  العملل و بلين أعضلاء هلذا الفريل  حيلث 

او محلور الارتكلاا لاتملام عمليلة الاتصلالات. و  hubصب  القا د بمثابة المركز الر يسلى ي

فان الاتصالات تلتل بحريلة بلين جميلع أعضلاء الفريل  دون   all channelفي الشكل الثالث 

الالتزام باى قيود.و لاختيار أى شكل من هذه الاشكال يعتبرمناسب للاسلتخدام ب فلان هنلاك 

يير التللى يمكلن الاعتمللاد عليهللا للحكللل و التقيليل لاختيللار أفضلللها و هللذه مجموعلة مللن المعللا

درجة الطلوارىء ملن وجهلة نظلر القا لد -  accuracyالدقة - speedالمعايير هي: السرعة 

emergency of leader-  درجة الرضاء او الاشلباع المحققلة لاعضلاء الفريلmember 

satisfaction لا يوجلد شلكل واحلد هلو الافضلل فلى كلل  . و ملن الشلكل السلاب  يتضل  انله

الظلروف و لكلن يختللار الملدير الاسلللوا او الشلكل الللذى يتناسلب مللع متغيلرات الموقللف و 

 الهدف المطلوا تحقيقه من الاتصال.

و ملللن الاهميلللة هنلللا ان نلللذكر شلللكل ملللن اشلللكال شلللبكات الاتصلللالات التنظيميلللة و هلللى 

grapevine  عات و النميملة التلى يتلداولها الافلراد المصلادر السلرية للمعلوملات مثلل الاشلا

ملن الملوظفين علملوا بمعلومللات  %63فيملا بيلنهل. ففلى دراسلة أسلتطلاعية أكللدت  عللى ان 
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هامة و سمعوا بها أولا  من خلال الاشاعات و النميمة بينهل قبلل ان يلتل اخبلارهل بهلا بشلكل 

ة لملا لله ملن أثلر عللي رسمى.وبالتالى فان ادارة هذا الشلكل ملن الاتصلالات لله اهميلة كبيلر

فاعلية و كفلاءة الاتصلالات التنظيميلة. و مثلل هلذا النلوع ينتشربشلكل واضل  فلي منظملات 

الاعمال التى تتصف بالٍانغلاا و عدم الشفافية و يصب  لهلا اثلار سللبية تعلوا الاتصلالات 

بشكل كبيلر قلد يلؤدى اللى يلعوبة تحقيل  الاهلداف التنظيميلة نظلرا لان أهلداف المنظملة و 

ؤيتهلا ميلر واضلحة للافلراد العلاملين.ففى أحلدى المنظملات التلى كانلت تعلانى ملن انتشلار ر

الاشللاعات السلللبية حللول اهللدافها الاسللتراتيجية بو عللدم وضللو   الاهللداف الحقيقيللة لللدى 

تخفللليا فلللى معلللدل العا لللد عللللي الاملللوال لعلللاملين ب أدى اللللى تحقيللل  خسلللا ر والافلللراد ا

عللللي الادارة ان تلللدرس و تلللتفهل هلللذا الشلللكل ملللن . للللذلت يجلللب %91المسلللتثمرة بنسلللبة 

 الاتصالات و تديره بشكل جيد لينعكس ايجابيا  علي الاتصالات.

  Workplace Design and Communicationالتصميل الداخلي لاماكن العمل 

يعتبلللر التصلللميل اللللداخلى لاملللاكن العملللل ملللن المتغيلللرات الملللؤثرة عللللي كفلللاءة و فاعليلللة 

ملن  %74الاتصالات فى منظمات الاعمالب حيث يقضى الموظف فلى المتوسل  ملا يعلادل 

وقتله فلى الاسلبوع فلي المكاتللب و املاكن العملل المختلفلةب و بالتللالى فلان شلكل تصلميل هللذه 

عليللة الاتصللالات و مللن ثللل علللى أداء المنظمللة ككللل. الامللاكن مللن شللأنه ان يللؤثر علللي فا

وأشللارت الابحللا  المتخصصللة فللى هللذا المجللال انلله عنللد تصللميل امللاكن العمللل لابللد مللن 

 –مراعللاة أربعللة أشللكال مللن الاعمللال التللى يؤديهللا المللوظفين وهللى: التركيللز فللي العمللل 

مبللة الموظللف الحيللاة الاجتماعيللة. حيللث يجللب ان يراعللى التصللميل ر –الللتعلل  –التعللاون 

ويلية  عندما يريد ان يركزٌ في عمل مهملة معينلة و بالتلالى ضلرورة شتاحلة قلدر ملن الخصع

لإتمام ذلت.كما يجب ان يتل مراعاة امكانية التعاون فلي حاللة شذا تطللب العملل ذللت أو اللتعلل 

من بعضهل البعا عند القيام بشىء جديلد او الرمبلة فلي أداء ممارسلات أجتماعيلة معلا  . و 

ملاحظة الواقع العملي نجد ان أهل العناير التى يتل الاهتمام بهلا نظلرا لتاثسلرها القلوى  من

حجللل المكاتللب و الفوايللل بينهللا و ثانيللا الترتيللب الللداخلى  علللي الاتصللالات همللا : أولا 

 (للمكاتلللب و  ريقلللة توايلللع الاثلللا  و الادوات المسلللتخدمة.حيث ان معظلللل الشلللركات 

لانهلا تعطلى مسللاحة  open workplacesلعمللل المفتوحلة يفضللون املاكن ا)ملؤخرا  70%
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اكبلر للرؤيلة و يمكلن ان يعملل بهلا عللدد كبيلر ملن الملوظفين خصويلا اذا تطللب ضللرورة 

تبللر  ريقللة توايللع الاثللا  و الادوات المسللتخدمة فللي العمللل مللن  التعللاون فيمللا بيللنهل. و يعع

ولة الحركللة و العملللل الاشللياء الهامللة  المللؤثرة علللى الاتصللالات بحيللث يللتل مراعللاة سلله

 المشترك كما يراعى ايضا  قدر من الخصويية للموظفين و المديرين على حدٌ سواء. 

 

  Information Technology and Communicationتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات 

مما لاشت فيه ان التطلورات التكنولوجيلا قلد أثلرت عللي كافلة النلواحى سلواء فلى العملل أو  

ملن الملوظفين يعتملدوا عللي الانترنيلت لاداء أعملالهل و  %93الحيلاة بصلفة عاملةبحيث ان 

وظا فهل المختلفة بشكل اكثر كفاءة و فاعليلةب كملا ان تللت التطلورات كانلت بمثابلة تحلديات 

لضلرورة الاسلتفادة منهلا ولتحقيل  أهلداف المنظملة.و قلد أثلرت تكنولوجيلا تواجههلا الادارة 

المعلوملات فللي كيفيلة الاتصللالات بلين المللدير و المللوظفين بشلكل ملحللوظ ملن خلللال الللنظل 

حيلث تتصلل اجهلزة الحاسلب ملع  Networked Systemsالمتصلة على شبكة الإنترنيلت 

يسلتطيع كافلة الافلراد العلاملون فلي بعضها البعا ملن خللال شلبكات الإنترنيلت و بالتلالى 

المنظملة ان يتصلللوا و يتبلادلوا المعلومللات بصللرف النظلر عللن املاكن تواجللدهل جغرافيللا  و 

يللتل ذلللت مللن خلللال الاعتمللاد وسللا ل مثللل البريللد الالكترونللى والرسللا ل النصللية والبريللد 

و أ  blogs, wikis, Twitter : الصللوتى والفلللاكس وسللا ل التوايلللل الاجتمللاعى مثلللل

teleconferencing, videoconferencing, and intranet.    

مثلل الاعتملاد   Wireless Capabilitiesأو ملن خللال الامكانيلات و القلدرات اللاسللكية   

على تكنولوجيا المحمول التى سهلت التوايلل بلين الافلراد المتواجلدين معظلل الوقلت خلارج 

عكللس علللى تطللوير و تحسللين أداء الاعمللال و مكلاتبهل أو فللى امللاكن بعيللدة ب الامللر اللذى ان

الوظلا ف المختلفلة سلواء للملديرين أو الملوظفين. كلذلت امكانيلة اللدخول عللي الإنترنلت ملن 

جعللت الافلراد يسلتطيعون اسلتخدام الإنترنيلت  Wi-Fi and WiMAX hotspotsخللال 

مليللون  50بسلهولة و يعسٌللر. حيلث يوجللد فللى الولايلات المتحللدة وحلدها مللا يعللادل أكثلر مللن 

 iPad, notebook computers, andجهلللاا مللللن الاجهلللزة المحمولللللة مثللللل 
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smartphones  و السبب يرجع الى تطبيل  أسللوا جديلد فلي الادارة هلو امكانيلة الاتصلال

. و مملا لا شلت فيله   ”keep in touch“و التوايل مع الملوظفين و العلاملين فلي اى وقلت 

 عالل أجمع.ان هذا الرقل في اادياد على مستوى ال

و من الجدير بالذكر ان  تاثيرتكنولوجيا المعلوملات قلد ميلرت شلكل و  ريقلة أداء المهلام و 

  Monsantoالوظلا ف المختلفلة فللى منظملات الاعمللالب فعللى سلبيل المثللال قاملت شللركة 

لإنتللاج الحبللوا و البذوربدسللتخدام الهندسلللة الوراثيللة الللى تصللوير فيلللديو فللي العديللد ملللن 

ول مثللل أسلترليا و الفلبيللين و ميرهللا لكلى تتعللرف علللى أراء المللزارعيين و الاملاكن و الللد

شللهادتهل فللى فا للدة الحبللوا و المنتجللات الخايللة بالشللركة و انعكاسللها علللى المحصللول 

الزراعلى ب و قللد تلل وضللع هللذا الفيلديوعى موقللع الشلركة الامللر الللذى ادى اللى ايللادة عللدد 

ا لر فلى الشلهر ب و قلد أكلد ملدير العلاقلات ا 15000الزا رين للموقلع ليصلل اللى اكثلر ملن 

العامللة فللي الشللركة ان الصللورة الذهنيللة للشللركة قللد تحسللنت بشللكل كبيللر و قللوى بسللبب 

 التطورفى تكنولوجيا المعلومات.

ان الاتصالات و تبادل المعلومات بلين الافلراد العلاملين فلى منظملات الاعملال للل يعلد مقيلدا  

الفضل فى ذللت اللى تكنولوجيلا المعلوملات التلى سلاعدت بحدود الزمان او المكان ب و يرجع 

على تحقي  الاهلداف بدرجلة عاليلة ملن الكفلاءة و الفاعليلة . و لكلن لا يجلب أن نغفلل الاثلار 

السلبية لدى الموظلف التلى يمكلن ان تحلد  كنتيجلة لامكانيلة التوايلل و الاتصلال معله فلى 

م الخصويلية فلى كلل الاوقلات أى وقت ب و أثر ذللت عللى احساسلة بزيلادة الضلغو  وبعلد

حتى فى الاجااات و العطلات الرسمية ب مثل هذة النقلا  يجلب مراعتهلا ملن جانلب الادارة 

 و معالجتها حتى يمكن الاستفادة من التطورات التكنولوجيا الى أقصى درجة ممكنة.

 الاتجاهات الحديثة فى الاتصالات فى منظمات الاعمال

 ay’s OrganizationsCommunication Issues in Tod    

يجللب علللى المللديرحاليا  شذا أراد ان يحقلل  توايللل فعٌللال ان يهللتل بالتوايللل للليس فقلل  مللع 

 organization’sالعملللاء و العللامليين و لكللن ملللع كافللة الا للراف المتلللاثرة و المللؤثرة 

stakeholders 



 

166 

 

 وتتضمن هذه الاتجاهات الحديثة ما يلى:

  الإنترنتادارة الاتصالات فى عالل 

 Managing Communication in an Internet World 

 ادارة المعرفة كمورد من موارد المنظمة 

Managing the Organization’s Knowledge Resources  

 دور الاتصالات فى خدمة العملاء 

The Role of Communication in Customer Services       

 ات العاملينالاهتمام بالحصول على اراء و مقترح 

Getting Employee Input                      

 الاتصالات و الجوانب الأخلاقية   Communicating Ethically                   

               

نعيش فى عصرالإنترنت الذى ساعد ايجابيا  فلى نلواحى عديلدةبشلا انله  -بلا شت -نحن الان

المصلاحبه للهب حيلث أثبتلت احلدى الدراسلات ان البريلد يوجد شيضا  بعلا الجوانلب السللبية 

الالكترونى وحده يحتل المرتبة الاولى من حيث المشاكل التى يتسبب فيهلا فلى املاكن العملل 

داخل منظمات الاعمالب هذا بجانب المشلاكل التلى قلد تصلاحب الاعتملاد عللى بلاقى وسلا ل 

يمكللن ان تواجلله الملللديرين  خللدمات الويللب الاخللرى مثللل هللذه المشللاكل و التحللديات التللى

 نت تل حصرها فى أهل نقطتين هما :كنتيجة للاعتماد على الإنتر

 Legal and Security Issuesأولا التحديات المرتبطة بالنواحى القانونية و التأمين 

 Personal Interactionوثانيا  التحديات المرتبطة بالتفاعل بين الافراد 

ة و تلأمين المعلوملات فلان هنلاك العديلد ملن منظملات الاعمللال فيملا يتعلل  بلالنواحى القانونيل

التللى تعرضللت لإامللات  احنلللة بسللبب الاعتمللاد علللى الإنترنلللت. فقللد اضللطرت شلللركة 

Chevron   مليللون دولار لتسللوية نللزاع  2.2فللي الولايللات المتحللدة الامريكيللة الللى دفللع

أخلاقيللا و  قضلا ى خللا  بللالتحرل و المضللايقات الجنسللية بسللبب نشللر نكللت ميللر لا قللة

تتعارض مع القانون عبر البريلد الالكترونلى الخلا  بالشلركة. كملا قلام أحلد الملوظفين فلي 
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يللذكر فيللله ان شلللركة  e-mailبارسلللال  UKللتلللأمين  فللي   Norwich Unionشللركة 

Western Provident Association   و هلى ملن اكبلر المنافسلين لهلا تعلانى ملن أاملات

جنيلله  450,000عنلله تحمللل الشللركة الاولللى بللدفع مبللل   ماليللة شللديدةب الامللر الللذى نللتج

 Wholeأسللترلينى كتعللويا عللن هللذا الايميل.كللذلت شعتللاد ر لليس مجلللس ادارة شللركة 

Foods Market  على التعلي  فى احدى الملدونات تحلت اسلل مسلتعار للهجلوم عللى شلركة

الاملر اللذى ادى اللى قيلام السللطات الفيدراليلة بعملل  Wild Oats Marketمنافسة لله هلى 

تحقيقات على أعلي مستوي و تغلريل الشلركة الاوللى مبلال   ا للة كتعلويا علن الاضلرار 

بسمعة المنظمة الاخرى. و مما سب  يتض  لنا أهمية فهلل الملديرين للمشلاكل القانونيلة التلى 

 onlineسلا ل الاتصلالات عبلر النلت يمكن ان يقعوا فيها اذا ما كان هناك سلوء اسلتخدام لو

communication   حيللث ان المعلوملات الالكترونيلة يعسللم  باسلتخدامها و الاعتملاد عليهللا

أعتمللدت  Enronحتللى فللى المحللاكل و القضللاء. فعلللى سللبيل المثللال أثنللاء محاكمللة شللركة 

تيللال و" اح و مسللتندات الكترونيلة كأدللة اتهلام لاثبللات جريملة  e-mailالنيابلة العاملة عللى 

خلللداع المسلللتثمرين". وتظهرالتحلللديات المرتبطلللة بتلللأمين سلللرية البيانلللات و المعلومللللات 

الخايلة بالمنظملة ملن المشلاكل و الااملات التلى تعلانى منهلا الكثيلر ملن منظملات الاعملال 

حاليللا مللع تزايللد عللدد و تنللوع الجللرا ل الالكترونيللة سللواء القللا ل بهللا مللن داخللل او خللارج 

ملن تللت الجلرا ل التلى يكلون القلا ل بهلا  %25الدرسات تويللت اللى ان المنظمة. و فى احد 

احلد الملوظفين)من اللداخل( تلتل بلدافع حسلن النيلة او علدم الالتلزام الحرٌفلى بلاجراءات تلأمين 

سرية و سلامة البيانات و المعلومات. فمثلا  قيام الموظفين بالإفصلا  علن معلوملات سلرية 

زميلل اخلرب او التوايلل ملع المنظملة و نقلل بيانلات و دون قصدب او اعطاء كلمة الملرور ل

معلومات في اماكن عامة. حيث يجب حمايلة الحاسلبات و نظلل المعلوملات  ملن الإختلراا و 

أعمال القراينة الالكترونية. مثلل هلذة التحلديات يجلب مواجتههلا و ادارتهلا بشلكل يلحي  

 لتجنب العديد من الاامات و الكوار  الالكترونية.

ا يتعلل  بتفاعلل الافلراد ملع بعضلهل العلا عنلد أسلتخدام الوسلا ل التلى يطلل  عليهلا اما فيمل

"وسا ل التوايل الاجتماعى"بفان هذا التوايل و التفاعلل بلين الافلراد لا يحلد  فلي معظلل 

الاحيلان حيللث يفتقلد الللى التوايللل الانسلانى الحقيقللى و التفاعللل الشخصلى بللين الأفراد.فقللد 
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لتللى يمكلن ان تعللوا الاتصلال وجهللا لوجله الامللر اللذى يجعللل سلب  و أوضللحنا المعوقلات ا

المستقبل لا يفهل المعنى الحقيقلى اللذى فلي ذهلن المرسللب فملن البلديهى ان الاتصلالات عبلر 

النت ستكون أكثر احتمالا  لعدم فهل الرسالةب و تتفلاقل هلذة المشلكلة فلي حاللة الأضلطرارالى 

علاج ما سب  لجلأت بعلا منظملات الاعملال العمل كفري  مير متواجد في مكان واحد. و ل

الى منع أرسلال رسلا ل عبلر البريلد الالكترونلى لعلدد محلدود ملن الايلام فلي الاسلبوع أثنلاء 

ساعات العملب أو العمل علي تشجيع الموظفين وحثهل على التوايلل المباشلر وجهلا لوجله. 

افيلا وتواجللدهل و فلي الحلالات التلى يصللعب فيهلا الاتصلال الشخصللى المباشلرلتباعدهل جفر

 real-time collaborationفلي بلللاد او حتللى قللارات مختلفللة فللان المنظمللة تعتمللد علللى 

software   مثلل اسللتخدامwikies   خايللة بالشللركة فقل  والمللدوناتblogs  اواى شللكل

الخايللللة و المقصللللورة فقلللل  علللللي الافللللراد و العللللاملين فللللي  groupwareمللللن اشللللكال 

فضلت عدم منلع اسلتخدام وسلا ل التوايلل الاجتملاعى  المنظمة.وفى منظمات اعمال أخرى

بين الافراد ب بل على العكس شجعتهل علي أستخدام تلت الوسا ل و لكلن بشلكل يحقل  الفا لدة 

و المنفعة خاية مع يغار السن من العاملين الذين تمثل لهلل هلذة الوسلا ل جلزىء أساسلى 

 Starcom Mediaل قيلام شلركة من نسيج الحيلاة اليلومى ولا يمكلن الاسلتعناء عنهلاب مثلا

Vest Group   بعملللل شلللبكات التوايلللل الاجتملللاعى الخايلللة بهلللل ب حيلللث يسلللتطيع

الموظفون ان يتصفحوا يلفحات بعلا و تبلادل المعلوملات علن وظلا فهل وذللت ملن خللال 

. و لقد عل  نا لب ر ليس مجللس الادارة عللى ذللت انله  SMGكتابة فق  ثلا  حروف هي 

اعل و التوايل بينهل الاملر اللذى انعكلس عللي تحسلين مسلتوى الاداء ساعد على ايادة التف

لتراكميلة للمنظملة أدركت منظمات الاعمال أهميلة المعرفلة و الخبلرات او قد  بشكل ملحوظ.

ب حيث أيلبحت المعرفلة هلى المحلرك الاساسلى لتطلور المنظملات و تعزيلز و العاملين بها

المنظمللات بالمحافظللة عليهللا مللن الضللياع  قللدراتها و نللواحى القللوة بهللا. لللذلت تهللتل معظللل

وكللذلت الحللر  عللللى تللداولها والبنلللاء عليهللا ومشلللاركتها بللين الافلللراد لتعزيللز اللللتعلل و 

الاستفادة منها لكى تصب  المنظمة ككلل منظملة متعلملة. وأحلد الطلرا لتحقيل  ملا سلب  هلو 

البيانلات فلي اى يسلتطيع الموظفلون ان يصللوا اللى المعلوملات و  onlineبناء قاعدة بيانات 

يسلم  لمنلدوبى المبيعللات   interactive websiteوقتبفقلد قاملت احلدى الشللركات بعملل 
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ان يسلألوا خبللراء التسلوي  عللن معلومللات مثلل حلللول لمشلاكل لللو يواجههللا ملن قبللل أوعللن 

المنتجات او البحث فى بنت المعرفةب و قلد نلتج علن تطبيل  هلذا النظلام ان انخفلا الوقلت و 

سلاعة عمللل الامللر 15,000غرا فللى بحلو  السللوا فللى السلنة الاولللى الللى المجهلود المسللت

الذى انعكس على ايادة الكفاءة و الفاعليلة لهلؤلاء الملوظفين. بالاضلافة اللى ملا سلب  قاملت 

 communities ofمنظملات أخلرى بعمللل مجموعلات متخصصللة فلى الممارسلة العمليللة 

practice  عضلاء المجموعلات ب و هنلا تظهلر لمناقشة و دراسة و مشاركة الخبلرات بلين أ

أهميلللة التأكيلللد علللللى ضلللرورة احللللدا  التعلللاون و المشلللاركة سللللواء للمعرفلللة الظللللاهرة  

explicitاو الخفية implicit . 

لعمللاءب حيلث يلنعكس مسلتوى مهللارة تظهلر أهميلة الاتصلالات بوضلو  فلي ادارة خدمللة ا

مباشلرب و حتلى يتحقل   كفاءة الاتصالات لدى الموظفين علي درجة رضاء العملاء بشكلو

النجا  فعلى الادارة ان تعلل ان هناك ثلا  جوانب هامة لعملية الاتصلالات و التوايلل ملع 

مقلدم الخدملة. فالمنظملة التلى ثقافتهلا تهلتل  –المنظملة  –العملاء و تقديل الخدملة هلي: العميلل 

ت بكافلة بقيمة رضاء العميل و التركيلز عللي أشلباع رمباتله سلتهتل بالضلرورة بالاتصلالا

الوسللا لب كملللا ان المنظمللة التلللى تطبلل  أسلللتراتيجية تسللتهدف الاهتملللام بللالعملاء كلللافراد 

personalization    .فان الاتصالات ستكون ضلع أساسلى لتحقيل  الاهلداف الاسلتراتيجية

يقلدم لليس فقل  خدملة تقلديل حجلرة و   Ritz-Carlton Hotelsفعلى سلبيل المثلال فلى فنلدا 

بجانب ذلت انواع اخلرى ملن الخلدمات للعمللاء اللذى تتكلرر اقلامتهل فلى  اسرة نظيفة و لكن

فرع من الفلروع حلول العلالل بيحنفظلوا بقواعلد بيانلات علن تفضليلات هلؤلاء العمللاء مثلل 

وسللا د -TVقنللوات  -أيللناف معينللة مللن الا عمللة و المشللروبات -درجللة حللرارة الغرفللة 

تى العميلل يجلد كلل ملا يفضلله حاضلر و او ماركة معينلة ملن الشلامبو. فعنلدما يلا –اضافية 

جلاهز للاسلتخدام.و بلالطبع فلان العميلل يتحقل  لله درجلة ملن الاشلباع تفلوا توقعاتلهب لللذلت 

يلعب الاتصالات دورا  جوهرى لتطبي  مثل هذة الاسلتراتيجيات حيلث لا يمكلن تحقيقهلا الا 

ى مسلتوى الخدملة من خلال الاتصالات الفعالة.كذلت يؤثر مقدم الخدمة بشلكل كبيلر جلدا علل

المقدمة ومن ثل على فاعلية الاتصالات و عللى درجلة رضلاء العميلل.ب حيلث يلؤثر التفاعلل 

بلين مقلدم الخدملة و العميلل عللى مسلتوى اشلباع رمبلات و حاجلات العميلل ب ملن اجلل ذلللت 
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تهللتل الادارة بتللدريب المللوظفين فللي المكاتللب الاماميللة الللذين يتعللاملون بشللكل مباشللر مللع 

ى مهلارات التعامللل و الاتصلال الفعلال نظللرا  لانهلل يواجهلون أولا  بالشللكاوى و العمللاء علل

المشللاكل مللن العملللاء لللذلت يجللب ان يتللوفر لللديهل القللدرة السللريعةعلى تحديللد كيللف سلليتل 

الاتصال مع العميل وما هى الطريقلة الافضلل للتوايلل أثنلاء المحادثلة او حلدو  المشلاكل 

ظفين بحسلللن الاسلللتماع وتلللوافر المعلوملللات الكافيلللة و و الاعطلللال. فلابلللد ان يتمتلللع الملللو

سللرع وقللت التوايلل بفاعليللة حتلى يللتل حللل المشلكلة لكللى نصللل اللى ارضللاء العميللل فلى أ

 ممكن.

تمثلللل ءراء و مقترحلللات العلللاملين أهميلللة كبيلللرة للللدى الملللديرين و قلللد اادات اهميتهلللا ملللع 

هذا من خلال علدة  لرا مثلل  التطورات و التغيرات و الاضطرابات البيئية المختلفة .و يتل

او باسلتخدام  لرا  –أو ملن خللال الاجتماعلات الدوريلة -ينادي  الشكاوى أو المقترحات 

التوايلل الالكترونيلة المختلفللة. ملن الجللدير باللذكر ان هنلاك اتجللاه علام لللدى الافلراد حللول 

ت اللى شعورهل بعدم اهتمام الادارة بمقتراحاتهل او الشلكاوىب حيلث اشلارت احلدى الدراسلا

معظللل العللاملين علللى درجللة عاليللة مللن الثقللة فللى ان ارا هللل و مقترحللاتهل يللتل الاهتمللام بهللا 

بشلكل سلطحى ظلاهرى و لكلن الادارة فقحقيقلة الاملر لا تاخلذ مقتراحلاتهل و شلكواهل مأخللذ 

الجدٌ. لذلت يجلب ان تسلعى الادارة جاهلدة لتغييلر هلذا الاتجلاه و هلذة الصلورة الراسلخة فلى 

 ( يوض  بعا المقترحات التى يمكن ان تعالج ما سب .5شكل التالى رقل ) أذهانهل.و ال

 
 (5شكل رقم )

 تمام باراء و مقترحات الموظفيندور المديرين للاه

 اعتبارها عنصر من عناصر المدخلاتو

تععٌلد الاعتبلارات الاخلاقيللة ملن الاشللياء التلى يجللب ان تراعلى مللن قبلل المنظمللة عنلد القيللام 

ر و الاعتبلارات الاخلاقيلة عنلد ى يتحلتل عليهلا ان تلتلزم بالمعلاييالمختلفة ب و بالتالبوظا فها 
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   ethical communicationالقيلام بالاتصلالات التنظيميلة. تتحقل  الاتصلالات الاخلاقيلة 

عنلدما تكلون كلل معلوملة يلتل تللداولها او نقلهلا يلحيحة و دقيقلة و كامللة و لا يوجلد بهللا اى 

اع اوالتللدليس. و علللي العكللس الاتصللالات الغيللر أخلاقيللة دا مللا يللتل نللوع مللن انللواع الخللد

و تشللويها بغللرض التلاعللب بمتلقللى الرسللالة. مثللل قيللام الادارة بحجللب  تحريللف الحقللا  

جزىء من الحقا   عن الموظفين) عدم اخبلارهل ان بعضلا ملنهل سلوف يفقلد وظيفتله بسلبب 

الادارة بللالاعلان عللن منتجللات لللل  مثللل قيللام  plagiarizeالانلدماج مللع شللركة اخللرى(. أو 

تنتجها بل قام اخرون بذلتباو عرض الارقام بشكل ميلر يلحي  بغلرض ايهلام المسلتقبلين 

 British)الملوظفين( بانجلااات ميلر حقيقيلة. و اكبلر مثلال عللى ذللت ملا حلد  ملن شلركة 

Petroleum عنللدما حللدثت بقعللة الزيللت فللى شللا ىء الخللليج 2010عللامGulf Coast  

تفصللل  الشللركة للمجتمللع و الصلللحافة و الاعلللام عللن جميلللع الحقللا   المرتبطلللة حيللث لللل 

بتسرا الزيت. كل ما سب  هلى امثللة علن بعلا الاتصلالات الغيلر اخلاقيلة التلى يمكلن ان 

تمارسها المنظمةب و مما لا شت فيه ان المدير الذى يرمب فى تاكيلد الالتلزام بلالاخلاا ملن 

بحيث يكون مثال يحتذى به بملع توضلي  كاملل لانملا  جانب الموظفين يجب ان يبدأ بنفسه 

 السلوك الاخلاقى و من ثل الاتصالات التى تراعى الجوانب الاخلاقية المكتملة.

 

****************** 
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 الاسئلة

 أختار الاجابة الصحيحة مما يلى :

 1يتحق  الاتصال الفعال فق  عندما يكون المستقبل ) المرسل اليه( .1

a. الرسالة مواف  علي معنى 

b.   سمع الرسالة مرارا  و تكرارا 

c.  علي دراية بالمعنى الذى يقصده المتحد 

d. في حالة من التوايل البصرىeye contact   مع المتحد 

 2في اى من المواقف التالية تمت عملية الاتصال:  .2

a.  أحملد يحلد  الملدونات  الخايللة بله بشلكل دورى منللتظل حتلى و للو لللل

 يقرأها احد

b. حاضللرات الجبللرب و لكنهللا لا تفهللل شللىء علللي داليللا حضللرت جميللع م

 الا لاا في مادة الجبر

c.  عللادل أرسللل بريللد الكترونللى  للارىء لزميلللة فللى فللرع الشللركة فللي

 اليابانب و لكن برنامج الترجمة لا يعمل

d.  أمينلة  لبلت ملن ملديرها حاسلب ءللى جديلدبو لكنله اجلاا بلان الميزانيلة

 لاتسم  بالشراء  

.............تتكلون ملن كافلة الوسلا ل و شللبكات الاعملال ونظلل الاتصلالات داخللل  .3

 3المنظمة 

a.  المصادر السرية للمعلوماتgrapevine 

b.  الاتصالات الشخصية 
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c. الاتصالات التنظيمية 

d. الاتصالات الرسمية 

يقوم مدحت باعلداد ملذكرة لتوضلي  الاهلداف الخايلة بفريل  العملل الجديلد اللذى  .4

من ان كل عضلو فلي الفريل  قلد أسلتلل نسلخة ملن الملذكرة. ملدحت سيقوده و تأكد 

 4مشغول بعمل .........

a. اتصالات تنظيمية 

b. تشفيير الرسالة 

c. الاتصالات الافقية 

d. فت تشفيير الرسالة 

عنللدما يكللون الاتصللال بغللرض اتبللاع الويللف الللوظيفى أو الالتللزام بسياسللات  .5

 5المنظمة ب فان الغرض من الاتصالات هو:

a. الرقابة 

b. افعية و التحفيزالد 

c. الاقناع 

d. للتنفيس عن المشاعرالنفسية 

أميرة دعت فري  العمل الذى ترأسه للاجتملاع لتحديلد مهلام كلل فلرد ملن أعضلاء  .6

 6الفري ب في هذا الموقف أميرة تقوم بالاتصالات بغرض القيام ا.......

a. سلوك رقابى 

b. امدادهل بالمعلومات المرتدة 

c. تحَدٌى أعضاء الفري  و تحفيزهل 
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d. عبير عن عوا فها  الت 

اى ملن مواقللف الاتصللالات التاليلة يمثللل الاتصللال بغللاض الرقابللة علللى سلللوك  .7

 7الموظف: 

a. نى تقول لأحمد انها سعيدة بالانجاا الذى حققه فى عمله  مع

b. سمير يعخبر علىٌ ان ميعاد تسليل المشروع قد تل تأجيله 

c. جيهان تعخبر حسين انه يجب ان يلتزم بالزى الرسمى فى العمل 

d. عادل يقول لسعاد بعا النصا   لتحسين مستوى أدا ها فى العمل 

أدام اعطى مرؤوسيه مهمة القيام بمشروع يعب جدا في فترة امنيلة قليللةب و قلد  .8

قال لهل أننى كلى ثقة تامة في انكلل سلتنجزون المطللوا عللى أكملل وجله. أدام فلى 

 8هذا الموقف يتوايل معهل بغرض ان :

a. يراقب عليهل 

b. يلهمهل 

c. يحفزهل 

d. معالجة الموقف 

هانى واجه بيوم عصيب جدا  مملوء بالمشاكل و الااماتب و هلو ينلوى ان يعحلد   .9

ر يسله المباشللر علن هللذة المشللاكلب هلانى فللى هللذا الموقلف يسللتخدم الاتصللالات 

 9بغرض :

a.  الرقابة و السيطرة 

b. تحفيز ر يسه ليفعل شىء 

c. لأخبار ر يسه بمشاكله الشخصية 

d.  للتعبير عن مشاعره 
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ى اللللرمل ملللن الاثلللار الايجابيلللة للتطلللورات التلللى حلللدثت فلللى تكنولوجيللللا علللل .10

الاتصالات الا ان .....   يظلل ملن النلواحى التلى يمكلن ان تقلل  المنظملة و تهلتل 

 10بها

a. التكلفة 

b. الامان 

c. الزمان 

d. المكان 

عندما يصمل مكان العملل بحيلث يكلون مسلط  كبيلرو مقسلل اللى مكاتلب يفصلل  .11

خل جللدا  مللن المللوظفين ب فللان هللذا التصللميل بينهللا حللوا   و تسللتوعب عللدد ضلل

 11يهدف الى ايادة :

a. الخصويية 

b. الكثافة 

c. الرؤية 

d.  التعاون 

من أجل ايادة حجل الاتصالات وجها لوجه بلين الملوظفين ب فلان تصلميل املاكن  .12

 12العمل  يجب ان تسعى الى :

a. تعظيل الرؤية وتعظيل الكثافة 

b. تعظيل الرؤية و تقليل الكثافة 

c.  تقليل الكثافةتقليل الرؤية و 

d.  تقليل الرؤية و تعظيل الكثافة 
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-كمعلوملات ملن مصلادر سلرية -ان الإشاعات التى تنتشربسرعة بين الموظفين  .13

لا يمكللن القضللاء عليهللا نها يللاب و لكللن يسللتطيع المللديرون ان يقللللوا مللن أثارهللا 

 13السلبية عن  ري  :

a. التجاهل التام 

b.  التوايل مع الموظفين بامانة و انفتا 

c.  التوايللل عبللر جميللع قنللوات اتصللال شللبكات الاعمللالتشللجيعAll 

Channel 

d.  استخدام أسلوا الفلترةfiltering  كلما امكن 

 14:\في المنظمة يمكن ان تكون  grapevineان المصادرالسرية للمعلومات  .14

a. وسيلة يعتمد عليها المدير لتوييل السياسات الرسمية للمنظمة 

b. توايع المعلومات وانتشارها وسيلة تعتمد عليها الادارة للرقابة على 

c. وسيلة يمكن الاعتماد عليها للاتصالات الرسمية و الغير رسمية 

d.   وسللليلة يمكللللن ان يعتملللد عليهللللا الملللديرون للترشلللليfilter  و التغذيللللة

 العكسية المرتدة

اذا كانللت المنظملللة تسلللعى الللى تحقيللل  درجلللة عاليللة ملللن الاشلللباع لجميلللع  .15

المشاركين في التوايل عبر شبكات اعمال محددةب ملا هلو الشلكل الافضلل 

 15لشبكة الاتصالات 

a.   السلسةchain network 

b.  الافقيةhorizontal network 

c.  كل القنواتall-channel network 

d.  العجلةwheel network 
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عندما ترمب المنظمة في ايادة سلرعة و فاعليلة الاتصلالات بلين الملديرين فلي  .16

 16جميع المستويات و جميع الادارات ب فانه يفضل الاعتماد على : 

a.   الاتصللالات التصللاعديةupward communication  لانهللا سللتكون

 الافضل

b.   الاتصللللالات الجانبيللللةlateral communication  لانهللللا أكثللللرهل

 نموذجية

c. صللالات التصللاعدية  الاتupward communication  لانهللا سللتكون

 الاسرع

d.  الاتصالات عبر القطرdiagonal communication  لانها المناسبة 

سللامى هللو مشللرف العمللال فللى أحللد المصللانع يتحللد  مللع مللدير ادارة المللوارد  .17

البشرية عن العمالة الاامة لتشغيل احدى الالات الحديثة ب فلي هلذا الموقلف فلان 

 17قد أتبع اى نوع من أنواع الاتصالات التنظيمية : سامى

a. قطرى 

b. تصاعدى 

c. أفقى 

d. جانبى 

.................... هو الذى يساعد المديرين عل التعلرف عللى مشلاعر الملوظفين  .18

 18نحو وظا فهل و املا هل و المنظمة ككل 

a. الاتصالات التصاعدية 

b. الاتصالات التناالية 

c. الاتصالات الرأسية 
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d. ةالاتصالات الافقي 

تساعد نظل الاتصالات ........ علي أعطاء الفرية للموظفين لاشلباع رمبلاتهل  .19

 19فى التفاعل الاجتماعى فيما بينهل 

a. الرسمية 

b. الغير رسمية 

c. الاجتماعية 

d.  التنظيمية 

ملن شتملام مهملة معينللة ب  عنلدم يطللب الملدير ملن احلد المرؤوسلين بلان ينتهلى .20

 20فان هذا المدير يستخدم اتصالات ......

a.  مير رسمية 

b. رسمية 

c. تتجه الى أعلى 

d. جانبية 

 21اى مما يلى يساعد الفرد على فهل المعنى الحقيقى للرسالة : .21

a. الكراهية   antipathy 

b.  العطفempathy 

c.  اللامبلاة  apathy 

d.  التعا فsympathy 

نص (: .22  22اى مما يلى يعتبر سلوك يحي  للمستمع الجيد )المع
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a.  تجنلللب الاتصلللال البصلللرىeye contact  و الايملللاءnodding  لان

 ذلت يشتت المتحد 

b.  تجنلللب مقا علللة المتحلللد  ب ولكلللن يجلللب  لللر  أسلللئله بحريلللة حلللول

 الموضوع

c.  يجب الاستماع للمعنلى العلام ملع تجنلب أعلادة يليامةparaphrasing 

 كلام المتحد 

d.  تجنلب اظهللار العطللف عللي كلللام المتحللد  لان ذللت يسللاعد علللى بنللاء

 حواجز نفسية

أو  prematureات للمعنلى الكللى بلدون القيلام باحكلام مسلبقة الاستماع و الانص .23

 23التفسيرات الساب  لأونها ب يطل  على ما سب  .....

a.         الاستماع السلبىpassive listening 

b. الاستماع التعا فى   empathic listening 

c.     الاستماع الفعال        active listening 

d.                     فت الشفرة        decoding 

 24اى مما يلى يعتمد عليه المديرون للتغلب على معوقات و موانع الاتصالات .24

a.  التغذية المرتدة او العكسيةfeedback 

b.     فت التشفيير             decoding 

c.    التشفيير                  encoding 

d.  التصفية او الترشي         filtering 

ترك مجموعة من الملوظفين الأجتملاع أثنلاء انعقلاده ب و قلد سلمع بعضلهل يقلول  .25

متللذمرا " ان الادارة العليللا لا تهللتل الا بتحقيللل  الاربللا  و لا يشللكل لهللل تلللرك 

بعللا الملللوظفين لوظللا فهل اى فلللرا يللذكرلانهل لا يهتملللون بللالموظف". هلللذة 
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لاتصلللالات العبلللارة تمثلللل اى شلللكل ملللن أشلللكال المعوقلللات التلللى تقلللف املللام ا

 25الفعالة.

a. اللغة 

b. تضخل حجل المعلومات بشكل كبير 

c. الاسلوا الدفاعى 

d.  التصفية او الترشي 

بعلد ان أنتهلت "سللارة" ملن الاجتمللاع ملع المللوظفين اللذى أسللتمر لملدة سللاعة و  .26

ب و لللل  visual aidsمللن المعينللات البصللرية    15نصلف و قللد أعتمللدت علللي 

المعوقللات التللى حالللت دون اتمللام تعسللأل أى سللؤال علللى الإ لللاا. مللاهو نللوع 

 26الاتصال بفاعلية ..

a. تضخل حجل المعلومات بشكل كبير 

b. الأدراك الأنتقا ى 

c. الأسلوا الدفاعى 

d.  قيود ثقافية 

أجتمللع احللد مللديرى الادارة العليللا  مللع المللوظفين لتوضللي  ان سللبب تقللليص و  .27

 تخفيا حجل العماللة بسلبب الركلود الاقتصلادى اللذى اضلر بالمنظملة أضلرارا  

جسيمة. و لكن السبب الحقيقى هوتوقع الادارة لما يمكلن ان يحلد  فلى المسلتقبل 

........كأحللد لركللود القادم.مللا سللب  هللو مثللال عليمللن تقللليص للعمالللة بسللبب ا

 27خطوات الاتصالات

a.        ييامة                        framing 

b.             تصفية                    filtering 

c.  الادراك الانتقا ىselective perception 
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d.            خداع                   deception 

 filtering :28اى مما يلى يعتبر يحي  فيما يتعل  بالتصفية    .28

a.  انهللا تسللاعد علللي فاعليللة الاتصللالات مللن خلللال جعللل الرسللالة اكثللر

 ملا مة و مناسبة للمستقبل 

b.  المسلتويات الاداريلة الرأسلية و بلين ايلادة توجد علاقة  ردية بين عدد

 احتمال حدو  التصفية

c.  انها تحد  فق  على المستوى الفردى ب اى لاتسلتطيع المنظملة القيلام او

 عدم القيام بها 

d. استخدام البريد الالكترونى يزيد من أحتمال حدوثها لانه اتصال مباشر 

 حدد الاجابات الصحيحة و الخاطئة مما يلى :

المدير بشر  و تفسير الرسالة بدقة فان ذلت يعنى ان عمليلة الاتصلال  اذا ما قام .1

 29قد تمت بنجا 

 30الاتصالات الفعالة تتطلب موافقة الطرف الاخر عليها. .2

 31يمكن ان يتل الاتصال بين  رفين بغرض الاخبار و الرقابة في نفس الوقت .3

كللن الاتصللالات الرسللمية يمكللن ان تكللون بغللرض الرقابللة علللي السلللوك ب و ل .4

 32لايجواذلت مع الاتصالات الغير رسمية .

 33المرسل هو المسئول عن أنشاء الرسالة و تكويدها . .5

مرحللة فللت الشللفرة هللى مرحلللة ملن مراحللل الاتصللالات و المسللئول عنهللا هللو  .6

  34المرسل.

تتضللمن الاتصللالات اللفظيللة  ريقللة التحللد  و حللدة الصللوت و التركيللز علللي  .7

  35نط  بعا الحروف.
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الغيللر رسللمية هللى تللت التللى لللل يللتل تحديلدها فللى الهيكللل التنظيمللى الاتصلالات  .8

 36للمؤسسة.

هلى تللت التلى يكلون المرسلل  Downwardالاتصلالات التلى لهلا اتجلاه نزوللى  .9

 37اليه هو المدير

الاتصللالات التللى تللتل بللين مللوظفين علللى نفللس المسللتوى مللن الهيكللل التنظيمللى  .10

  38يطل  عليها اتصالات أفقية.

فلان الملدير يكلون بمثابلة محلور  wheelتى تأخلذ شلكل العجللة في الاتصالات ال .11

  39الإرتكاافى الاتصال.

 grapevine .40شبكات الاتصالات الغير رسمية في المنظمة يطل  عليها  .12

كل أنواع المعلومات الالكترونية لا يمكن الاعتداد بهلا فلى المحلاكل و القضلايا و  .13

 41المنااعات القانونية.

مللات قللدرة المللديرين بشللكل ملحللوظ علللى ملاحظللة و  للورت تكنولوجيللا المعلو .14

 42مراقبة أداء الافراد و فرا العمل
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 : خصائص القيادة الفعَالة ثامنالفصل ال

 الأهداف :

 يهدف هذا الفصل الى :

 تعريف القيادة و خصائص القائد الفعال .1

 عرض و مقارنة النظريات الموقفية  المرتبطة بالقيادة .2

 موضوع القيادةعرض وجهات النظر الحديثة حول  .3

 الأتجاهات الحديثة المؤثرة على القيادة .4

------------------ 

 : يتضمن هذا الفصل النقاط الرئيسية التالية

 الانماط المختلفة للقيادة .1

 نظريات و نماذج القيادة .2

 خصائص القائد الفعال .3

 العوامل المحددة للقيادة الفعالة .4

_____________________ 

يعرف القائد على انه الشخص الذى يستطيع أن يؤثر فى الاخرين ولدية السلطة 

الادارية نتيجة لشغل منصب ادارى محدد، أما القيادة فهي الخطوات التى يتبعها 

القائد للتاثير على سلوك مجموعة من الافراد و توجيه سلوكهم نحو تحقيق هدف 

أن الاجابة على هذا السؤال  محدد. و لكن يظهر سؤال " هل كل مدير قائد ؟"
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هى" نعم" من الناحية النموذجية ، حيث تعتبر القيادة وظيفة من الوظائف 

الاساسية التى يمارسها أى مدير، الا ان الواقع العملى لا يعكس بالضرورة ذلك. 

و بالتالى فاننا سوف نتناول القيادة من المنظور الادارى باعتبار انها وظيفة 

 ؤديها أى شخص يشغل منصب أدارى.جوهرية يجب ان ي

يرجع تاريخ نشأةة الأهتمأاب بالقيأادة مأع أول مأرة حأد  فيهأا تجمأع بشأرى نظريات القيادة  

لتحقيأأق هأأدف محأأدد منأأذ قأأديم الألال،الا ان الابحأأا  و الدرسأأات التأأى أهتمأأ  بالقيأأادة لأأم 

القائأأد   تظهأأر الا فأأى أوائأأل القأأرن العشأأرين. و قأأد ركأأتت هأأذ  النظريأأات الاولأأى علأأى 

ع علأأى كيفيأأة تعامأأل و  Leadership trait theoriesنظريأات خصأأائص القائأأد   و ايضأأا

 Leadershipتفاعأأأل القائأأأد مأأأع المجموعأأأة التأأأى يقودهأأأا   نظريأأأات سأأألوك القائأأأد  

behavior theories    

 و هى التى كان  في فتأرة العشأرينيات و النظريات التى ركتت على خصائص القائد .

الثلاثينيات من القرن الماضى، و قد ركأتت الأبحأا  و الدراسأات علأى تحديأد مأا هأى 

الخصأائص  -الخصائص التى يتصف بها القائد و التى تميت  عأن ييأر : مثأل المظهأر

و حأب الاخأتلاط  –سأرعة التحأد  -الثبات الانفعأالى-المستوى الاجتماعى -الجسمانية

أهأم هأذ  الخصأائص . و علأى الأريم مأن   يوضأ  1مأع الاخرين.والشأكل التأالى رقأم 

الجهود و الابحا  التى تم  للتفرقة بين خصائص القائد و يير القائأد ، الا انهأا بأا ت 

بالفشأل و لأأم تسأأتطع ان تحأأدد مأأا هأأى الخصأأائص و الصأأفات العالميأأة التأأى يجأأب ان 

 يتمتأع بهأأا القائأأد النأأاج  بصأأرف النظأأرعن المكأأان او التمأأان. و لكأأن فأأي الفتأأرة مأأن

الاربعينأأات الأأى السأأتينات مأأن القأأرن الماضأأى تواأأل البأأاحثون الأأى ان التركيتعلأأى 

الخصائص فقط يير كافي لتحديد القائد الفعال نظراع لان لتجاهأل أثأر الخصأائص التأى 

تنعكس علي طريقة و أسلوب التعامل مع الاخرين ، كما تتجاهأل كأذلك أثأر المتغيأرات 

 اعل مع أعضا  الفريق الذى يقود الموقفية التى تتواجد في وق  التف
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 الخصائص الثمانية للقائد الفعال    (1شكل رقم )

 .و هأأى تلأأك التأأى حاولأأ  ان تبحأأث عأأن النظريأأات التأأى ركأأتت علأأى سأأئلوك  القائأأد

خصائص سلوك القائد الناج  من خلال دراسأة العديأد مأن النمأاذج الناجحأة فأي الواقأع 

العملى.و تعتبر أهأم الدرسأات و الابحأا  فأى هأذا الشأةن هأى الابحأا  التأى قامأ  بهأا 

 ,Iowa . و هأى درسأات جامعأة 2أربع جهات كما هو ملخص فى الشكل التالى رقم  

Ohio, Michigan, and Managerial Grid. 

 علأي مقارنأة ثألا  أنمأاط مأن القيأادة هأى : Iowaركتت الدرسات التى قام  بهأا جامعأة 

Autocratic  اسأأتبدادى و هأأو ذلأأك القائأأد الأأذى يحأأدد طريقأأة ادا  العمأأل و يتخأأذ القأأرارات

شأكل مأن  بمفرد  دون الرجوع او استشارة الموظفين على الاطلاق حيث لا يسم  لهأم بأاى

ديمأوقراطى و هأو ذلأك القائأد الأذى يسأم  للمأوظفين ان  Democratic،  أشأكال المشأاركة

يشتركوا في انع القرارات و يقوب بتفأوي  السألطة للمرسوسأين و يهأتم بالتغذيأة العكسأية 

الحريأأأة الاقتصأأأادية اومبأأأدأ عأأأدب  Laissez-faireكوسأأأيلة لتعلأأأيم و تأأأدريب المأأأوظفين  ، 

ان القائد يترك الحريأة الكاملأة للمرسوسأين فأي عمليأة اأنع القأرارات و  التدخل و يقصد به



 

188 

 

فى أختيارطرق و أساليب العمل التى يرونها مناسأبة. و قأد تواأل  هأذة الدراسأات الأى ان 

الاسألوب الأديموقراطى يسأاهم بشأكل واضأ  فأي لايأادة الكميأة و الجأودة للاعمأال التأى يأتم 

ان السأأؤال الاساسأأى و هأأو : مأأا هأأو نمأأط القيأأادة انجالاهأأا، و لكنهأأا لأأو تسأأتطع ان تجيأأب 

الفعأال؟. و قأاب بعأأ  البأاحثين بعأأد ذلأك بعمأل أبحأأا  للمقارنأة بأأين الأنمط الأأديموقراطى و 

الاتوقراطى و قد توالوا الى نتائج متداخلة و يير محددة تحديأداع قأاطع. فعلأى سأبيل المثأال 

سأين مسأتوى الادا   أكثأر مأأن فأي بعأ  الاحيأان يأأؤدى تطبيأق الأنمط الاتأوقراطى الأأي تح

النمط الديموقراطى، و لكن ليس فأى جميأع الاحأوال بأل قأد يحأد  العكأس تمامأا فأى مواقأف 

اخأرى و يأأؤدى تطبيأأق الأأنمط الأديموقراطى الأأى لايأأادة درجأأة الرضأا  الأأوظيفى و مأأن ثأأم 

 لايادة و تحسين الادا .
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 (1م )رق جدول

 سلوك القائد الفعالملخص لأهم  الدرسات في خصائص 

فقد ركتت على ابعاد السلوك القيادى و قد  Ohioأما الدرسات التى قام  بها جامعة 

و  initiating structureبدأت بدراسة مائة بعُد و خلُص  بتحديد بعُدين فقط هما : 

يقصد به الى اى درجة استطاع القائد ان يحدد دور  و أدوار أعضا  الفريق في المساهمة 

يق الأهداف من خلال تنظيم العمل و علاقات العمل و تحديد الاهداف، و البعُد الثانى   لتحق

 consideration  و يقصد به الى اى درجة تتسم علاقات العمل بين القائد والمرسوسين

بالثقة و الاحتراب المتبادل، لدرجة ان المدير قد يتدخل لحل المشاكل الشخصية للموظفين ، 
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ئد بالمساوا  و العدل بين جميع أفراد الفريق. و قد أثبت  الابحا  ان القائد كما يلتتب القا

ع فى بع  الاحيان قد يحقق مستوى عالى من   الذى يتمتع بدرجة عالية في البعُدين معا

 الادا   و درجة مرتفعة للمجموعة من حيث الرضا  الوظيفى و لكن ليس فى كل الاحيان.

ع الأى تحديأد خصأائص سألوك  Michiganالدرسات التى تم  في جامعة  كان  تسأعى ايضأا

  employee orientedالقائد الفعٌال ، و قأد تواألوا الأى بعُأدين نخأرين لسألوك القائأد همأا : 

 .  production orientedالتوجه بالانتاج and التوجه بالافراد  

و القائأد  employee orientedالقائد الذى يركأت اهتمامأه علأي العلاقأات الشخصأية يسأمى 

و قأد   production orientedالذى يكون محأور أهتمامأه هأو انجأالا الاعمأال يطلأق عليأه  

تواأل  الدراسأأات الأأى ان القائأأد الأأذى يميأأل الأأى نمأأط التوجأأه بأأالافراد يسأأتطيع ان يحقأأق 

 درجة أعلي من الانتاجية و مستوى أعلى من الرضا  الوظيفى.

أسأأتخداب البعُأد السأألوكى " الاهتمأاب بأأالافراد"  Managerial gridيقصأد بالشأأبكة الاداريأة 

كمتغير يمثأل الجأتى  العمأودى مأن الشأبكة ، و " الاهتمأاب بالانتأاج " علأي المحأور الافقأى 

 1من الشأبكة، و يأتم تقيأيم سألوك القائأد مأن خألال مقيأان مقسأم مأن واحأد الأى تسأعة حيأث 

مأال مأن اشأكال السألوك الأذى يمكأن أحت 81  مرتفع  و ينأتج عأن ذلأك وجأود  9 منخف   

 أنماط و تم أعطائهم مسميات محددة هى : 5ان يتبعه القائد.و لكن تم التركيت فقط علي 

  أفقرمسأأتوىmanagement impoverished    1- 1 أى اقأأل مسأأتوى مأأن حيأأث  

 الاهتماب بالانتاج و أقل مستوى من حيث الاهتماب بالافراد.

  ادارة المهأأابtask management    9 – 1 أعلأأى أهتمأأاب بالانتأأاج و أقأأل اهتمأأاب 

 بالافراد

   في منتصف الطريقmiddle-of-the-road management    5-5  
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  ادارة النأأوادىcountry club management  1-9 أقأأل اهتمأأاب بالانتأأاج و أعلأأى 

 اهتماب بالافراد

  ادارة فأأرق العمأألteam management    9 -9 أعلأأى اهتمأأأاب بالانتأأاج وأعلأأأى 

 اهتماب  بالافراد

  يأؤدى وظائفأه بدرجأة عاليأة مأن التفأوق و 9-9و قد اثبت  الدراسات ان المدير ذو الأنمط  

النجاح. و النتيجة النهائية التى توال اليها الباحثين هى انأه للاجابأة علأي السأؤال " مأا هأى 

ليسأأ  اجابأأأة بسأأيطة تنحصأأر فأأى مجموعأأأة  الاسأأباب التأأى تجعأأل المأأأدير قائأأد فعأأال ؟"

خصأأائص معينأأة أو تصأأرفات و سأألوكيات محأأددة، و لكأأن سأألوك القائأأد الفعأأال يختلأأأف 

بأأأاختلاف الموقأأأف و المتغيأأأأرات المصأأأاحبة لأأأأه و يطلأأأق علأأأي ااأأأأحاب هأأأذة الرسيأأأأة 

contingency approach  . 

 

 نظريات الموقفية للقيادة

 Contingency Theories of Leadership  

يعكأأس الواقأأع العملأأى العديأأد مأأن الأمثلأأة عأأن مأأديرين فشأألوا فأأي قيأأادة منظمأأاتهم لانهأأم لأأم 

يتفهمأأوا بشأأكل اأأحي  طبيعأأة الموقأأف و المتغيأأرات المصأأاحبة لأأه و المأأؤثرة فأأي عمليأأة 

القيادة لتلك المنظمات. يوجد ثلا  نظريأات أساسأية  فأي هأذا الشأةن سأيتم مناقشأتها و هأى: 

وكأأل نظريأأة Path-Goal نظريأة .  Hersey-Blanchard ,ة و نظريأأ Fiedlerنظريأة 

من هذة النظريات تسعى الى تحديد نمط القيادة المناسب فأى الموقأف المحأدد. بمعنأى تطبيأق 

  اي اذا تأوافرت شأروط و متغيأرات محأددة فأي موقأف معأين فانأه يمكأأن if-thenأسألوب   

 تحديد نمط القيادة الافضل للتطبيق فى هذا الموقف .
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 Fiedler  (Developed by Fred Fiedler)موذج ن

يعتبر أول نمأوذج شأامل عأن القيأادة فأى منظمأات الاعمأال،يقترح هأذا النمأوذج ان مسأتوى 

فاعلية أدا  مجموعة من الافراد يتوقف علأى الموائمأة بأين نمأط القائأد وبأين حجأم الرقابأة و 

فرضأية أساسأية هأى "أن نمأط  التحكم والتةثير فأى هأذا الموقأف.و قأد تأم بنأا  النمأوذج علأى

القيادة الفعٌال هأو الأذى يصألُ  تطبيقأه فأى مواقأف مختلفأة و متغيأرة" و قأد تأم التواأل اليأه 

  تعريأأف الانمأأاط المختلفأأة للقيأأادة و تحديأأد 1بنأأا  علأأى اتبأأاع خطأأوتين أساسأأيتين همأأا:  

 Fiedler   تحديأد المأتيج المناسأب مأن الأنمط مأع الموقأف.و افتأرض2المواقأف المختلفأة،  

ان مفتأاح النجأأاح لتحقيأق القيأأادة الفعٌالأة هوأسأألوب القيأادة الاساسأأية للفأرد القائأأد، بصأأرف 

النظأأر عمأأا اذا كأأأان موجأأه بالانتأأأاج او موجأأه بأأالافراد و العلاقأأأات الانسأأانية. و لقيأأأان 

leader’s style  فقأد قأابFiedler  بصأياية مجموعأة مأن الأسأ لةLeast-Preferred 

Coworkers(LPC) questionnaire    لاوج مأن الصأفات المتضأادة  18و يتضأمن

 مثل 

boring-interesting, pleasant-unpleasant, friendly-unfriendly, cold-warm.                                   

و  8الأى  1بواسأطة لامألا  العمأل علأى مقيأان للتقأيم مأن  و يأتم الاجابأة علأى هأذة الأسأ لة

يشأير الأأى  8ذلأك لكأل لاوج مأن الصأفات الثمانيأة عشأر، مأع الوضأع فأي الاعتبأار ان رقأم 

يشأأير الأأى الجانأأب السأألبى مأأن التقيأأيم .فأأاذا حصأأل القائأأد علأأي  1الجانأأب الايجأأابى و رقأأم 

LPC   ان هأأأذا القائأأأد يهأأأتم  أو أعلأأأى فأأأذلك يعنأأأى 64ذو قيمأأأة موجبأأأة أى الدرجأأأة كانأأأ

 relationshipبالعلاقأات الانسأانية مأع لامألا  العمأل و يطلأق علأي هأذا الأنمط مأن القيأادة 

oriented  و العكأأس اأأحي  اذا كانأأ  قيمأأة .LPC  أو أقأأل فأأان  57سأأالبة اى ان الدرجأأة

ع بالانتأاج و ط مأن يطلأق علأى هأذا الأنماتمأاب الامهأاب وتنفيأذ الاعمأال و هذا القائد يهأتم أساسأا

ثبات النمط القيأادى الأذى يتبعأه القائأد بصأرف  Fiedler. و أفترض task orientedالقيادة 

النظأأر عأأن الموقأأف الأأذى يتواجأأد فيأأه، بمعنأأى ان القائأأد الأأذى يطبأأق نمأأط القيأأادة المهأأأتم 

 بالعلاقات الانسانية سيظل هكذا بصفة دائمة دون تغيير حتى و ان تغير الموقف.
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بعد الانتها  من تقييم و تحديد نمط القيادة الذى يتبعه القائد، تاتى مرحلأة تقيأيم الموقأف حتأى 

و التوافأأق بأأين نمأأط القيأأادة و الموقأأف. و قأأد تواأأل   يأأتمكن مأأن القيأأاب بعمليأأة الموائمأأة 

Fiedler الأأى ثأأألا  أبعأأأاد للموقأأفcontingency dimensions  التأأى توضأأأ  العوامأأأل

 المؤثرة على فاعلية القائد و هى: الموقفية الرئيسية

 Leader-member relations  و يقصأد بهأأا درجأأة الثقأة و الاحتأأراب الموجأأودة

  good or poorلدى الموظفين تجا  قائدهم، و يتم تقيمها جيدة اوضعيفة  

 Task Structure تخصأيص ة الرسأمية و الهيكلأة عنأد تحديأد وو يقصد بها درج

  high or lowتفعة او منخفضة  الوظائف، و يتم تقيمها مر

 Position Power  و يقصأأد بهأأا درجأأة قأأوة التأأاثير التأأى يتمتأأع بهأأا القائأأد فيمأأا

يتعلق بالوظائف التى يقوب بها مثل التعيأين او الرفأد او الترقيأة او لايأادة المرتأب، 

  strong or weakو يتم تقيمها قوية اب ضعيفة  

اد السأأابق ذكرهأا بحيأأث ينأأتج عأن ذلأأك ثمانيأأة يأتم تقيأأيم كأأل موقأف فأأى ضأأو  الأثلا  أبعأأ

الثالأث . الموقأف الاول و الثأانى ومواقف محتملة التى قد تكون مناسبة او يير مناسبة للقائأد

تعتبأر مأأن المواقأأف المناسأأبة او المفضأألة بدرجأأة عاليأة مأأن وجهأأة نظأأر القائأأد ، فأأي حأأين 

المتوسأطة مأن حيأث درجأة الموقف الرابع و الخأامس و السأادن مأن المواقأف ذات الدرجأة 

التفضيل من وجهة نظر القائد، و بالنسبة للموقف السابع  و الثامن فهمأا مأن المواقأف الغيأر 

  2الشأأكل التأأالى رقأأم  و   مناسأأبة و الغيأأر مفضأألة مأأن وجهأأة نظرالقائأأدعلي الاطأألاق . 

 يوض  ما سبق

 



 

194 

 

 

 (2شكل رقم )

 Fiedlerنموذج 

المرتبطة بالقائد و المتغيرات المرتبطة بالموقف، و فى ضو  تعريف و تحديد المتغيرات 

القيادة الفعٌالة .و قد قاب  فانه يمكن بوضوح تحديد المتغيرات المواقفية التى تعتلا من

مجموعة لاختبار النموذج و القياب بالمقارنة بين 1200بالتطبيق على الف و مائتين   

task oriented- relationship oriented موعات الثمانية و كان  النتيجة بالنسبة للمج

يكون مستوى   task orientedالنهائية التى توال اليها ان القائد الذى يطبق نمط القيادة

أدائهم جيد في حالة المواقف العالية التفضيل و العالية عدب التفضيل ،كما هو واض  من 

ناسبة الموقف او الشكل السابق مباشرة، حيث الادا  ممثل علي المحور الرأسى و درجة م

التفضيل ممثلة على المحور الافقى.و نظراع لانه أفترض ثبات نمط القيادة فلتيادة درجة 

، اما بتغير القائد الذى يطبق نمط قيادة لا يوجد الا بديلين لتحقيق الفاعليةفاعلية القائد لا 

ق نمط و القائد يطب  highly unfavorableيتناسب مع الموقف مثال اذا كان الموقف 

 task فانه يجب احلال هذا القائد باخر يطبق نمط قيادة  relationship orientedقيادى 

oriented    او يتعديل الموقف لكى يتناسب مع نمط القيادة من خلال اعادة هيكلة المهاب ،

لتيادة او نقص حجم القوة و السلطة التى يتمتع بها القائد فى التحكم فى المتغيرات 

ع و المختلفة  مثل لايادة المرتب او الترقية .و لقد تم أختبار الاحية هذة النظرية احصائيا
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اعط  نتائج مقبولة بصفة عامة ، الا ان الانتقاد الرئيسى لها هو أفتراض ان القائد لا 

يستطيع ان يغير من نمط القيادة الذى يطبقه لكى يتوائم مع الموقف، و لكن القائد الفعال 

مط القيادة لكى يتمشى مع الموقف وبالتالى فهى يير واقعية فيما يتعلق هو الذى يعدل من ن

ع من الناحية العملية، و أخيرا فان  LPCبهذا الشةن. كذلك فان مقيان  لم يكن احيحا

المتغيرات المرتبطة بالموقف من الصعب قياسها ومن ثم تقيمها.و علي الريم من هذة 

القيادة الفعالة تتطلب ان تراعى المتغيرات  الانتقادات الا ان هذا النموذج وضٌ  ان

 الموقفية و تتلائم معها.

 Blanchard  -Hersey (Developed by Paul Hersey andKenنظريةة 

Blanchard ) 

قدما الباحثان نظرية فى القيادة لاقأ  نجأاح مأن العديأد مأن المتخصصأين فأى هأذا المجأال و 

و هأأى تركأأت  Situational Leadership Theory ( SLT)اطلأق علأأي هأأذة النظريأأة 

علأى درجأأة اسأأتعداد و مقأأدرة  المرسوسأأين او التأابعين لاتمأأاب المهأأاب المحأأددة. وتعتبأأرأول 

نظريأة تهأأتم بالمرسوسأأين او التأأابعين لقائأأد معأأين ، حيأث انهأأا تأأرى ان التأأابعين هأأم الأأذين 

المجموعأأأة يتوقأأأف علأأأى يقبلأأأوا او يرفضأأأوا القائأأأد، و بالتأأأالى فأأأان كفأأأا ة و فاعليأأأة أدا  

تصأرفات التأابعين او المرسوسأين بغأأ  النظأر عأن تصأرفات القائأأد. و قأد تأم تجاهأل هأأذا 

البعُأد فأأى معظأم النظريأأات الاخأأرى.و قأد أعتمأأدت هأذة النظريأأة علأأى نفأس البعُأأدين للقيأأادة 

الا انهأأأا  task and relationship behaviorو همأأا  Fiedlerالأأذى ذُكرفأأي نمأأوذج  

قيان البعُدين اما ان يكون مرتفأع او مأنخف  و مأتجهم فأي أربأع انمأاط محأددة أضاف  ان 

 من القيادة هى :

 Telling (high task – low relationship)  حيأأث يحأأدد القائأأأد الادوار

كيأف بالمهأاب المطلأوب انجالاهأا  مأاذا والمهاب و يخبر الافراد بكل شى  متعلأق و

 و متى و أين .
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 Selling (high task -high relationship) الأأدعم حيأأث يقأدب القائأد التوجيأه و

 اللالاب لسلوك الافراد التابعين.

 Participating (low task -high relationship)  حيأأأث يشأأأارك القائأأأد

التأابعين فأأى عمليأة اأأنع و اتخأاذ القأأرارات ، و يكأون دور القائأأد الاساسأأى ان و

 بينهم.يساعد على تذليل العقبات و تقوية الاتصالات 

 Delegating (low task -low relationship)   حيأأث يقأأدب القائأأد دعأأم و

 توجيه محدود للتابعين او المرسوسين.

و الجأتى  الاخيأأر مأأن النمأوذج يقأأيس درجأأة الاسأتعداد لأأدى التأأابعين أو المرسوسأأين 

 التى تتحدد بالقدرة و الريبة فى الادا  و التنفيذ، و يوجد أربع احتمالات هى :

 R1(unable and unwilling)  حيأأأث لا يكأأأون لأأأدى الافأأأراد القأأأدرة أو

الريبأة فأأى تحمأل مسأأ ولية أدا  الاعمأأال و المهأاب ، و قأأد يكأون السأأبب امأأا 

 لانهم لا يتمتعوا باى قدرات أو انهم معدومى الثقة فى انفسهم.

 R2(unable but willing)   حيأأث يكأون لأأديهم الحأأافت والريبأأة فأأى الادا

 وافر لديهم المهارات المطلوبة.و لكن لا تت

 R3(able but unwilling)  حيأأث تتأأوافر القأأدرات و المهأأارات المطلوبأأة

 و لكن ليس لديهم ريبة فى أدا  المهاب أوالاعمال. 

 R4(able and willing)   حيأأث تتأأوافر لأأديهم الريبأأة و القأأدرة فأأأي أدا

 الاعمال و المهاب المطلوبة

بويأأة بأأين القائأأد و التأأابعين، حيأأث يقلأأل الاب مأأن رقابتأأه و تتبنأأى هأأذة النظريأأة العلاقأأة الا

تحكمأأه كلمأأا كبأأر الاولاد و أاأأبحوا قأأادرين علأأي تحمأأل المسأأ ولية. فكلمأأا تمتأأع الافأأراد 
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التأابعين بدرجأأة عاليأأة مأأن الاسأأتعداد كلمأأا قأأل مسأأتوى الرقابأأة و الأأتحكم و كأأذلك مسأأتوى 

فأأان نمأط القيأادى المناسأأب  R1المسأتوى  العلاقأات.فعلي سأبيل المثأال اذا كأأان الافأراد عنأد

  R3، و عنأأد المسأأتوى Sellingيصأأل  نمأأط القيأأادة  R2، و عنأأد المسأأتوى Tellingهأأو 

يكأون الافضأل هأأو  R4، و عنأد المسأأتوى  Participatingيكأون الافضأل هأو نمأأط القيأادة 

 .Delegatingالاعتماد على نمط القيادة 

على أهميأة تأاثير سألوك التأابعين و كأذلك قأدرة القائأد تتميت هذة النظرية بانها الق  الضو  

فى التاثير على قدرة و ريبة التابعين و من ثم درجة الاستعداد، الا انأه عنأدما قأاب البأاحثون 

باختبأار اأأحة هأأذة النظريأأة ااأأيبوا بخيبأأة الامأل لانهأأم لأأم يسأأتطيعوا أثبأأات اأأحة هأأذة 

ع عأدب أتسأاق طأرق النظرية، و قد ارجعوا ذلك الى عأدب التوافأق داخل ع فأى النمأوذج و ايضأا يأا

البحث التأى تأم الاعتمأاد عليهأا. فعلأى الأريم مأن الشأهرة الواسأعة و قبأول هأذة النظريأة فأى 

الواقأأع العملأأى الا انأأه يجأأب الحأأذر عنأأد الاعتمأأاد عليهأأا نظأأرا لعأأدب اأأحتها مأأن الناحيأأة 

 العلمية.

   Goal -Path (Developed by Robert House )نظرية 

ب لنأأا هأأذة النظريأأة رسيأأة جديأأدة لنظريأأات القيأأادة ، حيأأث انهأأا تؤكأأد علأأى ان الأأأدور تقأأد

الاساسى للقائد فى اى منظمأة هأو مسأاعدة التأابعين او المرسسأين علأى تحقيأق الاهأداف، و 

كأأذلك تقأأأديم الأأأدعم و التوجيأأأه الأأألالاب للتةكأأأد مأأن ان أهأأأداف الافأأأراد تتوافأأأق مأأأع أهأأأداف 

أعتمأدت هأذة النظريأة علأى العوامأل الرئيسأية التأى ذكأرت فأى المجموعة او المنطمة، و قأد 

expectancy theory of motivation   نظريأأة التوقأأع الخااأأة بالدافعيأأة. أن مصأأطل

path-goal  مبنأأى علأأى أعتقأأاد هأأو القائأأد الفعأأال هأأو الأأذى يأأذلل العقبأأات و يقضأأى علأأى

عأوق تحقيأق الاهأداف، اى ان المعوقات او المصاعب التى يمكن ان تتواجأد امأاب الافأراد و ت

مسأ ولية القائأأد الاساسأية هأأى جعأل الطريأأق ممهأأد دون عوائأق نحأأو تحقيأق الاهأأداف امأأاب 

الافراد التابعين و بالتالى يستطيعون انجالا الاعمال و تحقيق الاهأداف.و قأد تأم تحديأد أربأع 

 انماط سلوكية للقائد هى : 
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 Directive Leader ريأف الافأراد مأا هوالمطلأوب حيث يقوب القائأد بتحديأد و تع

منهم ، وتحديد جدول الاعمال، و أعطا  تعليمات دقيقأة لتأوجيهم و أرشأادهم الأى 

 كيفية انجالا الاعمال و المهاب المطلوبة

 Supportive Leader  باظهارالاهتمأأأاب لاهأأأداف الافأأأراد حيأأأث يقأأأوب القائأأأد

 يتصف القائد بانه ودود و علاقات اداقة معهم.و

 Participative Leader  حيأأث يشأأأارك القائأأد الافأأأراد و يستشأأيرهم و يةخأأأذ

 بمقتراحاتهم عند اتخاذ القرارات. 

 Achievement oriented Leader  حيأث يضأأع القائأد الاهأأداف التأى تسأأاعد

على وجود التحدى بين الافراد الامر الأذى يأؤدى الأى ارتفأاع مسأتوى الادا  الأى 

 اقصى درجة.

مأأن حيأأث ثبأأات  Fiedlerو يلاحأأا ان هأأذة النظريأأة عكأأس الافتأأراض الخأأا  بنظريأأة 

سألوك القائأأد و عأدب القأأدرة علأى تغيأأر ، فأان هأأذة النظريأة أفترضأأ  ان القائأد لديأأة درجأأة 

عالية من المرونة و يستطيع ان يتنقل من نمط الى اخأر حسأب منغيأرات الموقأف. و الشأكل 

موعتين مأن المتغيأرات الموقفيأة التأى تأؤثر علأى سألوك   يوض  ان هناك مج4التالى رقم  

القائأد و مأن ثأأم علأي النتأائج النهائيأأة. المجموعأة الاولأأى مأن المتغيأرات الموقفيأأة ممثلأة فأأى 

المتغيرات المرتبطة بالبي ة و هى خارج نطاق تحكأم و سأيطرة الافأراد التأابعين مثأل هيكأل 

الثانيأة ممثلأة فأى الخصأائص الشخصأية الاعمال و خطوط السلطة الرسأمية . و المجموعأة 

 للافراد التابعين انفسهم مثل الخبرات ومركت التحكم و القدرة المدركة

  ان المتغيرات البي ية تحأدد نمأط القيأادة المطلأوب لتعظأيم نتأائج 2و يلاحا من الشكل رقم  

كيأف سأوف تحأدد   اعمال الافراد، فى حين الخصائص الشخصية للافراد التابعين هى التأى
 سيتم  تفسير أو ترجمة المتغيرات البي ية و سلوك القائد.
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 (3شكل رقم )

 Path-Goalنموذج 

و تفترض النظرية ان سلوك القائد لن يكون فعٌال فى حالة اذا مأا كأان لاائأد عأن مسأتوى مأا 

تقدمه المتغيرات البي ية ، و العكس احي  لن يكون سلوك القائد فعٌأال اذا مأا تعارضأ  مأع 

 :ئص الشخصية للافراد التابعين . فعلى سبيل المثال الخصا

  القائد الذى يتبع نمأط القيأادةDirective    سأيحقق درجأة أعلأي مأن الأشأباع و الرضأا

الوظيفى للافراد فى حالة اذا كانأ  المهأاب المطلأوب انجالاهأا يامضأة و ييأر واضأحة 

م سأيحتاجون الأى التوجيأه أكثر من حالة ما اذا كان  المهاب محددة و مهيكلأة نظأراع لانهأ

 من القائد لان المهاب يير مؤكدة و تحتاج الى تفسير و توضي  .

  القائد الذى يتبع نمأط القيأادةSupportive  سأيؤدى الأى أرتفأاع مسأتوى أدا  الافأراد و

كأذلك الاشأأباع و الرضأأا  الأأوظيفى فأأى حالأة اذا مأأا كأأان المرسوسأأين يقومأأون بتنفيأأذ 

ة ، لانهأم علأي درايأة كافيأة بمأا يجأب ان يفعلأه و بالتأالى كأل مهمة مهيكلة و محددة بدق

 ما يحتاجونه هو دعم ومساندة القائد لهم.
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  المرسوسأين ذوىinternal locus of control  سأيحققوا درجأة عاليأة مأن الاشأباع و

لانهأم علأى يقأأين  Participativeالرضأا  الأوظيفى مأع القائأأد الأذى يطبأق نمأط القيأأادة 

فى كل ما يحد  لهم من أحدا ، و بالتأالى فأانهم يفضألوا المشأاركة فأى  بانهم يتحكمون

 اتخاذ القرارات.

  المرسسأين ذوىexternal locus of control   سأيحققوا درجأة عاليأة مأن الاشأباع و

حيأث انهأم علأي يقأين  Directiveالرضأا  الأوظيفى مأع القائأد الأذى يطبأق نمأط القيأادة 

البي أة الخارجيأة ، و بالتأالى فهأم يفضألون القائأد الأذى ان كل ما يحد  لهم هو قادب مأن 

 يحدد لهم ما يجب ان يفعلو  .

بصعوبة بالغة و كان  النتأائج متضأاربة،و لكأن يمكأن    path-goalو قد تم اختبار نظرية 

ع بدرجأة  تلخيص النتيجة النهائية ان درجة رضا  المرسوسأين و مسأتوى أدائهأم يتاثرايجابيأا

كبيرة عندما يختار القائد نمط قيادة يعوض النقص الموجود سوا  لدى الموظف او فأى بي أة 

اب التأى هأى واضأحة مأن وجأه نظأر الافأراد العمل. و لكن اذا قاب القائد بشرح و تفصيل المه

، او ان لأديهم الخبأأرة و المقأأدرة علأأى تنفيأذ المهأأاب بأأدون تأأدخل مأن القائأأد فأأان المرسوسأأين 

يروا ان سلوك القائد يير مناسب و يير مطلوب على الاطلاق بأل قأد يصأل الامأر انهأم قأد 

 م و خبراتهم.يعتقدوا ان ذلك شكل من اشكال الاهانة لهم أو الاستخفاف بقدراته

 الاتجاهات الحديثة المعاصرة حول موضوع القيادة 

 هى :مفهوب  و شكل القيادة و القائد ويوجد أربع وجهات نظر معاارة تناقش 

 Leader-Member Exchange Theory (LMX) 

 Transformational-Transactional Leadership 

 Charismatic-Visionary Leadership 

 Team Leadership 
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 (LMXاولا: نظرية التبادل بين القائد و الاعضاء )

الأى قسأمين  بحيأث يختأار مأن  تفترض هذة النظرية ان قائد الفريق يبدأ بتصنيف الاعضأا 

سيعتبر داخل الفريأق و هأى المجموعأة التأى يأرى القائأد انهأا تسأتحق الاهتمأاب لان مسأتوى 

ة لذلك فهم أكثرأشأباع و رضأا  ادائهم أفضل و بالتالى يحصلوا على مرتبات أعلى و كنتيج

وظيفأأى ، و المجموعأأة الاخأأرى هأأأي الافأأراد الأأذى يعتبأأرهم القائأأأد خأأارج الفريأأق و يأأأتم 

تجاهلهم و عتلهم عن الفريق. ولكى تسأتمر هأذة العلاقأة فيجأب علأى كأل مأن القائأد و التأابع 

ة  المأأرسون  ان يسأأتثمروا فيهأأا مأأن خأألال بأأذل الجهأأد و الوقأأ ، بمعنأأى لكأأى تسأأتمر هأأذ

العلاقأة فأأان كأأل طأأرف عليأأه ان يقأأدب شأأى  يتبادلأه مأأع الطأأرف الاخأأر، حيأأث يقأأدب القائأأد 

المعاملأة الطيبأأة الممثلأأة فأأى الاهتمأاب و الأأدعم المأأادى و المعنأأوى للمأرسون فأأي حأأين يقأأدب 

المأرسون أقصأأى جهأد وأفضأأل أدا  ممكأن و التفأأانى فأأى العمأل بحيأأث يتحأول سأألوكه مأأن 

الأى المنظمأة و تعتيأت مبأدأ المواطنأة . و قأد أكأدت الابحأا  مجرد  موظف الى فأرد ينتمأى 

عنأدما يقأوب القائأد بالتفرقأة علأي أسأان اأحي  و لأيس أسأان  الحديثة اأحة هأذة النظريأة

عشوائى فينتج عن ذلك بالضرورة معدلات أعلي فى الادا  و الاشباع و الرضأا  الأوظيفى 

ة نظأراع لان القائأد يسأخر وقتأه و عن سلوك القائأد مأن قبأل المرسوسأين و هأى نتيجأة متوقعأ

 مجهود  و كافة الموارد الاخرى لخدمة المرسوسين و تحفيتهم لتحقيق الاهداف.

 ثانياً : نظرية القيادة التحويلية و القيادة التبادلية )المعاملات( 

 transactionalيوجأد العديأد مأن نظريأات القيأادة السأابقة التأى كانأ  تأرى القائأد علأى انأه

leader   اى انأأه يقأأأود الاخأأرين بالاعتمأأاد علأأى العلاقأأأات التبادليأأة الاجتماعيأأة ، حيأأأث

الانتاجيأة   –يحفتهم و يدفعهم نحو تحقيق الاهداف من خلال التبأادل بأين الطأرفين   العائأد 

بمعنأأى  transformational leader.فأى حأين يأأرى اخأرون ان القائأد يجأأب ان يكأون قائأد 

لهأاب الافأراد و دفعهأم الأى الواأول الأى اعلأى المسأتويات مأن انه يقع على عاتقأه تحفيأت و ا

 Jim Goodnight of SAS Instituteالانجأالا الغيأر مسأبوقة مأن قبأل.فعلى سأبيل المثأال 

and Andrea Jung of Avon  قأد ركأتوا علأي تطأأوير الافأراد و الاهتمأاب بهأم بحيأأث
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سيأا جديأدة مختلفأة الامأر ساعدوهم علي اعأادة النظأر فأى المشأاكل السأابقة مأن منظأور و ر

الأذى سأاعد علأي تحفيأت الافأراد و التفكيأر بشأكل ييأر تقليأدى ممأا انعكأس فأى النهايأة علأأى 

 كفا ة و فاعلية تحقيق الاهداف.

و فى حقيقة يجب الا ينظر الى القيادة التحويلية و القيأادة التبادليأة علأى اعتبأار انهمأا طرفأى 

ع فأأان القيأاد ة التحويليأأة نشأأةت كمرحلأة متطأأورة مأأن تطبيأأق نقأي ، بأأل علأأي العكأس تمامأأا

القيادة التبادلية، حيث ساعدت القيادة التحويلية علي الواول الأي نتأائج افضأل و مسأتويات 

أدا  اعلأى مأأن التأأى حققتهأا القيأأادة التبادليأأة عنأد تطبيقهأأا لوحأأدها فأى أول الامر.كأأذلك فأأان 

ع تسأعى الأى القيادة التحويلية لم تبنى فقط علي مجرد وجود كاريت ما لدى القائد و لكنهأا ايضأا

تعتيأت قأأدرات الافأأراد علأأى التحليأأل و الانتقأأاد  لوجهأأات النظأأر المتعأأددة حتأأى ولأأو كانأأ  

وجهات نظر القائأد نفسأه. و عنأد أختبأار النظريأة فأى الواقأع العملأى اثبتأ  النتأائج ان القائأد 

تعلأق بالنتأائج و الادا  اوفيمأأا الأذى يطبأق القيأادة التحويليأة يحقأق نتأائج افضأل سأوا  فيمأا ي

يتعلق بفاعلية القائد.كما اثبت  الدراسات ان هناك علاقأة ارتبأاط قويأة بأين القيأادة التحويليأة 

و انخفأاض معأدل دوران العمالأة و ارتفأاع كألاع مأن الكفأا ة و الفاعليأة و الرضأا  الأوظيفى 

 والابتكار و الابداع و تحقيق الاهداف .

 الرؤيا  -لاعتماد على الكاريزما ثالثاً : القيادة با

 Jeffيوجد العديد من الامثلة التى تؤكد ان القائأد النأاج  هوالأذى يتمتأع بكاريتمأا قويأة مثأل 

Bezos, founder and CEO of Amazon.com الأأذى أسأأتطاع ان يحقأأق حلمأأه،

 بالاخلا  و المثايرة و الاارار و التغلب على الصعاب التأى واجهتأه لكأى يصأل الأى مأا

واأأل اليأأه الان . و مثأأل هأأؤلا  يتمتعأأوا بالقأأدرة علأأى الرسيأأة المسأأتقبلية والثقأأة بأأالنفس 

والحمأأان لتحويأأل الرسيأأة الأأأى واقأأع ملمأأون كمأأا لأأأديهم المقأأدرة علأأى تشأأجيع و تحفيأأأت 

الاخأأريين و التأأاثير الايجأأابى فأأى سأألوكهم.و قأأد أهأأتم البأأاحثون بتحديأأد خصأأائص القائأأد 

و قأد تواألوا الأى أهأم خمسأة خصأائص و هأى  charismatic leaderااحب الكاريتمأة 

حأب المخأاطرة لتحقيأق الرسيأة -المقدرة على تحويأل الرسيأة الأى واقأع حقيقأى -: لديه رسية 



 

203 

 

الاهتماب الشديد بأالقيود البي يأة و فأى نفأس الوقأ  حاجأات و ريبأات الافأراد -لواقع ملمون 

 و الميل نحو السلوك الغير تقليدى.-التابعين 

بأأين قويأة بأأين القائأد ذو الكاريتمأا و دت الدراسأات مأأؤخراع انأه يوجأد علاقأأة أرتبأاطقأد أكأو

أرتفاع كلاع من مسأتوى الادا  و الرضأا  لأدى الافأراد التابعين.لأذلك أهأتم الأبع  بالاجابأة 

على سؤال " هل القائأد يولأد و لديأة هأذة الكاريتمأا أب يمكأن اكتسأابها عأن طريأق التعلأيم  ؟ 

احثون و لأأم يتفقأأوا علأأى أجابأة هأأذا السأأؤال ، و لكأأنهم أتفقأأوا علأأى ان هأأذا "و قأد أختلأأف البأأ

النمط من القيادة يفضل أستخدامه عندما تكأون البي أة تتصأف بدرجأة عاليأة مأن الضأغوط و 

 عدب التاكد مثل مواجهة الالامات.

مأأرتبط بشأأكل قأأوى مأأع مصأأطل  القائأأد ذو  visionممأأا لاشأأك فيأأه ان مصأأطل  الرسيأأة و

يقصأأأد بهأأأا قأأأدرة القائأأأد علأأأى ايجأأأاد  visionary leadership، الا ان القيأأأادة الكاريتمأأا

الرسية المستقبلية وترجمتها بشكل واض  و واقعأى وموثأوق فيأه وقابأل للتحقيأق فأى الوقأ  

الأراهن، و هأى تتطلأأب تأوافر مهأأارات و مقأدرة و مأوارد محأأددة لأدى القائأأد حتأى يسأأتطيع 

جأب ان تسأاعد رسيأة المنظمأة علأى تحفيأت الافأراد علأى تحويل الرسية الى حقيقأة واقعيأة وي

التخيأل و الالهأاب و الابأداع لطأأرق جديأدة و اكثأر فاعليأة فأأى تحقيأق اهأداف المنظمأة. فعلأأى 

رسيأة خااأة بأه و هأى البيأع  Michael Dell ( Dell Computer)سأبيل المثأال وضأع 

فأى فتأرة أقأل مأن  customizedالمباشر لاجهتة الكمبيأوتر المجهأتة طبقأا لريبأات العميأل 

الخااأة بسأيدات الاعمأال و مروجأى المشأروعات  Mary Kay Ashأسبوع. كذلك رسية 

 .Mary Kay Cosmeticsكان  السبب فى انشا  شركة لمستحضرات التجميل 

 رابعاً  : قيادة فرق العمل 

نظراع لانتشار الاعتماد على فرق العمل داخل منظمات الاعمال المختلفة و نظراع لارتباط 
مفهوب القيادة بوجود مجموعة من الافراد أو فريق عمل لذلك فان هذا النمط القيادى أاب  

يختلف عن المفهوب التقليدى  team leaderمن الانماط الاكثر انتشاراع . ان مصطل  
لدور الذى يجب ان يؤديه القائد، حيث يطُلب منه ان يكون لديه القدرة للقيادة من حيث ا

ع  على تدريب أعضا  الفريق و يعلمهم المهارات و الخبرات اللالامة و يكون لدية أيضا
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القدرة على ف  المنالاعات و علاج الصراع بين الاطراف المختلفة و القدرة على حل 
  4الشكل رقم  و . مع الاطراف الخارجيةالمشاكل و الالامات و القدرة على التواال 

 يوض  ما سبق.

 

 (4شكل رقم )

 أدوار قائد الفريق

 

و قد أثبت  الدراسات للواقع العملأى للعديأد مأن منظمأات الأعمأال ان الادوار السأابق ذكرهأا 

 بأادارة كافأةولهما مس ولية القائد فيمأا يتعلأق للقائد تنبع من مس ولية القائد نحو نقطين هما : أ

ثانيهمأا مسأأ وليته ا التأى تقأأع خأارج حأدود الفريأأق ، والمتغيأرات البي يأة  المأأؤثرة و القضأاي

 نحو تذليل العقبات و تسهيل العمل داخل الفريق. 
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 القضايا الهامة المرتبطة بالقيادة فى القرن الحادى و العشرون

First Century.-Leadership Issues in Twenty 

يواجه القائد بالعديد من التحأديات و الصأعوبات التأى قأد تحأول دون دون تحقيأق الفاعليأة، و 

قأأأد الادادت هأأأذة التحأأأديات بشأأأكل كبيأأأر فأأأي القأأأرن الحأأأالى حيأأأث الادادت سأأأرعة وحأأأدة 

التغيأرات و شأأدتها الامأأر، مثأأل ادارة المعلومأأات و البيانأات فأأى عصأأر البيانأأات الضأأخمة 

Big Data  لعديأد مأأن الثقافأات المختلفأأة و التأى قأأد تكأون متضأأادة فأأي و كأذلك مواجهأأة ا

بعأأ  الاحيأأان ، أيضأأاع ضأأرورة الاهتمأأاب بأأبع  الجوانأأب مثأأل ايجأأاد و نشأأر الثقأأة بأأين 

المأأوظفين و تعتيأأت و تمكأأين العأأاملين، كأأل ذلأأك ادى الأأى اأأعوبة الواأأول الأأى  القيأأادة 

 الفعالة . و هذة التحديات هى :

  ادارة السلطة و القوة          Managing Power 

             بنا  و تكوين الثقة Developing Trust     

    تمكين الموظفينEmpowering Employees 

  القيادة فى ظل ثقافات مختلفةLeading Across Cultures 

 تحقيق القيادة الفعالة   Becoming an Effective Leader 
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   Managing Powerادارة السلطة و القوة 

تعُرف سلطة القائأد علأى أنهأا القأدرة علأى السأيطرة وحقأه فأى التأاثيرعلى العمأل مأن خألال 

اتخأأاذ القأأأرارات المختلفأأأة التأأأى تنشأأأة مأأأن المنصأأأب الادارى و الوظيفأأأة التأأأى يشأأأغلها. و 

تنحصر مصادر القوة او السلطة التى يتمتع بها القائأد خمسأة مصأادر هأى : القأوة الشأرعية 

قأوة الثأواب او   - coercive powerالقأوة القهريأة   - legitimate powerاو القانونيأة   

القأوة المرجعيأة -  expert powerقأوة الخبأرة و المعرفأة   -  reward powerالمكافأةة   

 .referent powerاو مثال يحُتذى به 

يشأغلها يقصد بالقوة الشرعية او القانونية هى تلك القوة التأى يكأون مصأدرها الوظيفأة التأى 

القائأد و تتحأأدد قوتهأأا حسأأب المسأأمى الأوظيفى و المسأأتوى الادارى للقائأأد، و هأأذة الوظيفأأة 

 هى التى يترتب عليها باقى الانواع الاخرى من مصادر القوة التى يتمتع بها القائد.

ع يتعامأل  القأوة القهريأة هأى سألطة القائأد فأى فأرض العقأاب او الرقابأة علأى الافأراد، و يالبأا

مأأع هأأأذا النأأوع مأأأن أنأأواع القأأأوة بخأأوف مأأأن وقأأوع العقأأأاب مثأأل الخصأأأم او  المرسسأأين

الجتا ات او التنتيل الى مرتبة أقل أو فرض مهأاب مأن العمأل قأد تكأون ييأر مريأوب فيهأا 

 او يير محببة من جانب المرسوسين.

 قوة المكافةة هأى سألطة القائأد فأى أعطأا  المتايأا سأوا  العينيأة او ييأر العينيأة،مثل الترقيأة

اوالتيأادة فأأى المرتأأب او الحأوافت او اعطأأا  مهأأاب عمأأل مريأوب فيهأأا مأأن المرسوسأأين او 

علاقات عمل طيبة او اعطائهم مناطق بيعية مريأوب فيهأا يسأتطيعون تحقيأق الهأدف بي ة و

 بسهولة.

تنشأة قأوة الخبأرة بنأا  علأى المهأارات و المعلومأات و المعرفأة المتراكمأة لأدى القائأد بحيأث 

مكن الوثوق فيه و الاعتماد عليأه عنأد مواجهأة المشأاكل او المواقأف الصأعبة يصب  مرٌجع ي

 التى يمكن ان يواجهها المرسوسين خااة اذا كانوا محدودى الخبرة.
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تتوقأف القأوة المرجعيأة علأى شأرط جأوهرى هأأو ريبأة المرسوسأين فأى اتخأاذ القائأد كمثأأل 

لأأدى القائأأد تجعأأل  يحتأأذى بأأه ، و يحأأد  ذلأأك كنتيجأأة لتأأوافر خصأأائص شخصأأية معينأأة

 المرسوسين فى حالة أعجاب بالقائد و يتمنوا ان يكونوا مثله .

و فى واقع الحيأاة العمليأة فأان القائأد الفعأال يعتمأد علأى أكثأر مأن مصأدر مأن مصأادر القأوة 

السأابق ذكرها،للتأأاثير علأأى سأألوك و أدا  المرسوسأأين و قيأأادتهم نحأأو تحقيأأق الهأأدف.فعلى 

فأى القيأادة البحريأة الاسأترالية أعتمأد علأى عأدة مصأادر للقأأوة ة  سأبيل المثأال أحأد الضأباط

السلطة لقيادة طاقم مأن مجموعأة مأن الغواأات البحريأة مأن خألال أاأدار الأوامأر للطأاقم 

 legitimate  الثنأأا  علأأيهم ،  reward  تةديأأأب مأأن اأأأدر منأأه مخالفأأأة، coercive  . و

 .  expertفة و الخبرة   بصفته قائد ذو خبرة طويلة فقد أستخدب هذة المعر

  فأى التأاثير علأى الطأاقم لانجأالا مهمأة بحريأة  referentو كذلك أعجاب المرسوسأين بأه   

 ناجحة.

     Developing Trust      الثقة بناء 

تعكأس الدراسأأات للواقأأع العملأأى أمثلأأة كثيأأرة للقيأادة الفعالأأة التأأى لا تسأأتهدف فقأأط تحسأأين 

ع تسأتهدف بنأا  و تكأوين الثقأة االادا  و تعظيمأه و لكنهأا ايضأ لمتبادلأة بأين الافأراد و القائأأد ا

بأأين بعضأأهم و بعأأ .و فأأأى ظأأل البي أأة الحاليأأأة التأأى تتصأأف بدرجأأأة عاليأأة مأأن عأأأدب و

الاسأأتقرارو عأأدب التةكأأد، فأأان بنأأا  الثقأأة والمصأأداقية بأأين القائأأد و المرسوسأأين يعتبأأر مأأن 

القائأأأد حتأأأى يسأأأتطيع ان يحقأأأق الامأأأور الجوهريأأأة الاساسأأأية التأأأى يجأأأب ان تهأأأتم بهأأأا 

الفاعلية.مما لا شك فيه ان أسان الثقة هوالصدق و الامانة، و هذا ما تم تةكيد  فأى الابحأا  

التأأى درسأأ  أسأأباب أعجأأاب المرسوسأأين بالقائأأد، حيأأث ان أقتنأأاع الافأأراد ان القائأأد يتسأأم 

نهم. و قأد حأأدد بالصأدق و الاخألا  و الامانأة يجعلهأم علأى أسأأتعداد للمتثأال لمأا يطلبأه مأ

 ,Integrity, Competence, Consistencyالبأأاحثين ان للثقأأأة خمسأأأة ابعأأأاد هأأأى: 

Loyalty, and Openness  
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الصأراحة و -الاخلا  و الوفأا   -التناسق و الثبات على المبدأ -الجدارة و المهارة-النتاهة

 ، الا ان أهأم الانفتاح.و من الملاحا ان هذة الصفات مرتبطة و متداخلأة مأع بعضأها الأبع

افة من وجهة نظر المرسوسين هى النتاهة عند تقيأيم القائأد و تحديأد عمأا اذا كأان يسأتحق 

  يوضأأ  كيفيأأة بنأأا  الثقأأة و المتغيأأرات 5الثقأأة فيأأه أب لا يسأأتحقها. و الشأأكل التأأالى رقأأم   

 المؤثرة في ذلك.

 

 

 (5شكل رقم )

 عناصر بناء الثقة

الثقة يتداد أهميتة  حسب الموقف او الهأدف الأذى يسأعى القائأد كما أثيت  الدراسات ان بنا  

لأأى تحقيأأق مبأأدأ تمكأأين المرسوسأأين الأى تحقيقأأه، فعلأأى سأأبيل المثأأال اذا كأأان القائأد يهأأدف ا

الملاحظأة و ذلأك يتطلأب تقليأل مقأدار الرقابأة واعطائهم حرية الادارة الذاتية للفريأق، فأان و

حيأأث يعطأأى الفريأأق حريأأة تقسأأيم العمأأل و تولايعأأه البعُأأد عأأن الطأأرق التقليديأأة فأأى ذلأأك . 

والجدولأأة، تقيأأأيم ذاتأأأى لأدائهأأأم، و فأأأى بعأأ  الاحيأأأان أعطأأأائهم حريأأأة اتخأأأاذ القأأأرارات 

المرتبطأأة بأأالتعيين فأأى الفريأأق.ان كأأل مأأا سأأبق لأأن يتحقأأق الا بوجأأود قأأدر كبيأأر مأأن الثقأأة 

بنأا  الثقأة بشأكل كبيأر  المتبادلة حتى يمكن تعظيم الادا  و تحقيأق الاهأداف. و تظهأر أهميأة

ع اوان الفريأق يتكأون مأن  فى حالة اذا كان أعضا  الفريق متواجدين فى اماكن بعيأدة جغرافيأا

او  virtual teamsأعضأا  مأن ادارات و اقسأأاب مختلفأة او فأى حالأأة فأرق العمأل التخيليأأة  

فأأى حالأأة تشأأأكيل الفريأأق مأأن اعضأأأا  مأأن منظمأأأات مختلفأأة فأأى حالأأأة حأأدو  تحالفأأأات 
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مثأأل الانأأدماج او الاسأأتحواذ، حيأأث لا  strategic alliancesبأأين المنظمأأات  اتيجيةاسأتر

يستطيع القائد فى مثل هذة الحالات ان يقود فأرق العمأل الا مأن خألال بنأا  درجأة قويأة مأن 

الثقأة المتبادلأة.و قأد أكأدت الابحأا  ان توجأد علاقأة معنويأة موجبأة بأين توافرالثقأة و نتأأائج 

 و الرضا  الوظيفى و الولا  للمنظمة. الادا  و الاشباع 

 Empowering Employeesتمكين الموظفين   

يقصأد بتمكأين المرسوسأين هأو اعطأائهم مسأأاحة كبيأرة مأن حريأة التصأرف وحريأة اتخأأاذ 

القأأأرارات المختلفأأأة.و يعكأأأس الواقأأأع العملأأأى وجأأأود العديأأأد مأأأن القأأأرارات التأأأى يتخأأأذها 

ة مثأل القأرارات الرئيسأأية المتعلقأة بالتشأأغيل او المرسوسأين و اعضأا  فأأرق العمأل المختلفأأ

عمل الموالانات او جدولة و تولايأع عأب  العمأل او الرقابأة علأى المخأتون او حأل المشأكل 

المرتبطة بأالجودة.و يلاحأا ممأا سأبق ان مثأل هأذة القأرارات تقأع ضأمن سألطة القائأد الأذى 

  مخأالان الحاويأات  عنأدما  يفوضها لاعضا  الفريق.فعلي سبيل المثال فى أحد المتاجر    

يتلقأى الموظأف طلأب مأن العميأل فأان أى موظأف يسأم  لأه بالاهتمأاب بطالأب العميأل، و قأد 

أكد رئيس مجلس ادارة الشركة " ان كل موظف يتم تعينأه هأو بمثابأة قائأد يسأتطيع ان يقأوب 

 بالمهاب الادارية التى يتطلبها الموقف".

لمصأانع فأى البرالايأل بالاحتفأال بمأرور عشأر فأي احأد ا DuPontكأذلك قأاب المأوظفين فأى 

سنوات علي انشا  المصأنع مأع عأدب حأدو  اى حادثأة بي يأة و عأدب اختأراق اى اجأرا  مأن 

 ) STOPاجرا ات السلامة المهنية. و يرجأع السأبب فأى ذلأك الأى تطبيأق الادارة برنأامج 

Safety Training Observation Program)  مكأأين حيأأث بُنأأى هأأذا البرنأأامج علأأى ت

العاملين و الموظفين بمقدار كبير يصل الى انأه يسأم  لكأل فأرد ان يلاحأا الاخأر و اعطأا  

التوجيهأأات و التصأأرفات العلاجيأأة فأأى حالأأة وجأأود اى خطأأة، الامأأر الأأذى عأأتلا الالتأأتاب 

 باجرا ات الصحة و السلامة المهنية.
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قأأف التأأى تتطلأأب تحتأأاج منظمأأات الاعمأأال ان تطبأأق مبأأدأ تمكأأين العأأاملين فأأى حالأأة الموا

سرعة اتخاذ القرارات من قبل الافراد ذوى الخبأرة و الكفأا ة فأى هأذا الشأةن، و يظهأر ذلأك 

ع او  بوضأوح فأأى ظأأل بي أأة الاعمأأال العالميأة الغيأأر مسأأتقرة و المضأأطربة سأأوا  اقتصأأاديا

ع. ع او اجتماعيا  سياسيا

 downsizingكأأذلك تواجأأأه منظمأأأات الاعمأأأال التأأأى تطبأأأق مبأأأدأ تقلأأأيص حجأأأم المنظمأأأة 

بوجأأود نطأأاق رقابأأة واسأأع اى تتايأأد عأأدد المرسوسأأين للمأأدير الواحأأد، و بالتأأالى تظهأأر 

ضأرورة تمكأأين المرسوسأأين نظأراع لتتايأأد اعبأأا  العمأأل. و يحقأق مبأأدأ تمكأأين المرسوسأأين 

أفضل النتائج فى حالة اذا ما كأان الافأراد المرسوسأين لأديهم الخبأرة و المعرفأة و المهأارات 

 بشكل اكثر كفا ة و فاعلية. لادا  الوظائف 

 Leading Across Culturesالقيادة فى ظل ثقافات مختلفة 

هأو ضأأرورة قيأأادة  -فأأى ظأل العولمأأة –مأن التحأأديات الهامأة التأأى تواجأه معظأأم المأديرين 

الافأراد  المتعأددى الثقافأات و المختلفأى اللغأأات و الاعأراق و الااأول.و قأد خلُصأ  احأأدى 

الفعال هو الذى يعتمد علأى أسأاليب قيأادة مختلفأة و متنوعأة مأع اخأتلاف الدراسات ان القائد 

ثقافات الافراد الذى يقودهم ، و عدب الالتتاب بأنمط قيأادة وحيأد يعتمأد عليأه فأى كأل المواقأف 

للتعامل مع الثقافات المختلفةبل يتغير نمط القيادة مع تغيأر الموقأف و متغيراتأه. فعلأي سأبيل 

فعأأال فأأي دولأأة الصأأين قأأد لا يكأأون كأأذلك فأأى دولأأة فرنسأأا او كنأأدا.و المثأال نمأأط القيأأادة ال

السأبب يرجأأع الأأى ان ثقافأأة الافأأراد المرسوسأأين تأأؤثر بشأأكل واضأأ  فأأى سأألوكهم و ردود 

افعالهم نحو القائد، لأذلك يجأب علأى القائأد ان يختأار نمأط القيأادة بعنايأة شأديدة حتأى يتمشأى 

  يوضأ  نتأائج 7الهم.و الشأكل التأالى رقأم  مأع خصأائص ثقافأة الافأراد و مأن ثأم ردود افعأ

بع  الدراسات التى تم  فى هذا الشةن و اعطا  امثلأة مأن الاختلافأات الثقافيأة بأين الأبلاد 

 المختلفة.



 

211 

 

 

 (6)شكل رقم

Cross-Cultural Leadership 

و يلاحأا مأن الشأكل السأابق مباشأرة انأه يحأاول ان يلقأى الضأو  علأي ثقافأات دول اخأأرى 

الولايأأات المتحأأدة الامريكيأأة، نظأأراع لان معظأأم الابحأأا  و النظريأأات المرتبطأأة بخأألاف 

 بالقيادة امريكية الاال و المنشة.

 Becoming an Effective Leaderتحقيق القيادة الفعالة  

اابح  القيادة الفعٌالة الان ضرورة من الحتميأات التأى يجأب ان تحققهأا منظمأات الاعمأال 

 Leaderفيوجأأأد نقطتأأين و ثيقتأأأى الصأأألة همأأأا: تأأدريب القائأأأد  المختلفأأة ولتحقيأأأق ذلأأأك

Training  و بدائل القيادةSubstitutes for Leadership . 

بالنسبة للنقطة الاولى فان معظم منظمات الاعمال حول العالم تُنفأق بلايأين الأدولارات علأي 

ن يحقأق الانفأاق تدريب و تطوير القيأادة بهأا، الا انأه لأيس بالضأرورة فأى جميأع الاحأوال ا

علأى التأأدريب النتأأائج المتوقعأة . و قأأد قأأاب البأاحثين بدرسأأات متنوعأأة للتعأرف علأأي كيفيأأة 

تعظيم أثر التدريب على القيادة و تطويرها.فعلي سبيل المثال سأيحقق التأدريب درجأة عاليأة 

من الكفأا ة اذا مأا تأوفرت خصأائص شخصأية معينأة لأدى القائأد مثأال الرقابأة الذاتيأة حيأث 

ع لمتطلبات الموقف نظأرا لانهأم يتمتعأوا ي ستطيع هؤلا  ان يغيروا من سلوكهم و يعدلو  طبقا
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بدرجأة عاليأأة مأأن المرونأأة. كأأذلك القائأأد الأأذى يتمتأأع بدرجأأة عاليأأة مأأن الدافعيأأة و التحفيأأت 

 الذاتى ايضا سيحقق التدريب معهم درجة أعلى من الكفا ة .

يمكأأن تعليمهأأا مأأن خأألال تأأدريب القائأأد علأأي  و قأأد استخلصأأ  الابحأأا  ان القيأأادة الفعالأأة

اكتسأاب المهأارات المختلفأأة  مثأل بنأأا  الثقأة و حسأأن اختيأار نمأأط القيأادة الأأذى يتمشأى مأأع 

الموقف.كمأا ان خصأأائص شحصأية القائأأد مأن شأأانها ان تعظأم او تقلأأل مأن تلأأك المهأأارات 

 التى يسعى التدريب الى اضافتها للقائد.

يأأد المواقأأف التأى قأأد لا تحتأاج الأأى وجأأود قائأد اوان القيأأادة ييأأر النقطأة الثانيأأة تأرتبط بتحد

مطلوبة و يير مهمة ، بحيث ان اى سلوك سوف يتخذو  القائد سأيكون ييأر فعأال فأى مثأل 

هأذ  المواقأف .فمأأثلاع عنأدما يكأأون المرسوسأين علأى درجأأة عاليأة مأأن الخبأرة و المعرفأأة و 

القائأد فأى هأذة الحالأة سأيؤدى الأأى  التأدريب و علأى درجأة عاليأة مأن التخصأص فأان وجأود

تخفأي  الانتاجيأة و مسأتوى الادا  نظأأرا لانأه لا توجأد حاجأة لوجأأود قائأد يمأارن مهامأأه 

المختلفة و يحكم الرقابة عليهم، بل على العكس تماما سأيحققوا افضأل النتأائج عنأدما يتمتعأوا 

وتينية الواضأحة الغيأر بمساحة كبيرة من الحرية و الاستقلالية. كذلك في حالة الوظائف الر

يامضة قد لا يتطلب الامر وجود قائد الا بقأدر ضأ يل جأدا.و أخيأراع فأان منظمأات الاعمأال 

التأى تتصأف بانهأا لهأأا أهأداف محأددة و ان اجأرا ات العمأأل و السياسأات المختلفأة تتصأأف 

ليأدى بالجمود او تواجد بها  فرق عمل متماسكة ، فانه يمكن الاسأتغنا  عأن شأكل القيأادة التق

 فى مثل هذة الاحوال.

 

**************  
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 الاسئلة

 الصحيحة من ضمن البدائل التالية : أختار الاجابة

 1الشخص الذى يمتلك سلطة ادارية و القدرة علة التاثير فى الاخريين يطلق عليه .1

a. القائد 

b. مروج المشروعات 

c. المدير 

d. ااحب رسية محددة 

 2القيادة:من الابحا  و الدرسات الاولى عن خصائص  .2

a. كانوا يعتقدوا ان وجود الكاريتما هو أهم ما يميت القائد 

b. تركيت الاهتماب علي الخصائص السلوكية دون الجسمانية 

c.  تواأل  الأي خصأائص القائأد الفعأال التأى يمكأن تطبيقهأا علأى أى نمأط

 من انماط القيادة.

d. ركتت على الخصائص التى تميت القائد عن يير القائد 

 3ما يلى :  traitsائص تتجاهل نظرية الخص .3

a. الخصائص الجسمانية للقائد 

b. مفهوب الامانة و النتاهة 

c. التفاعل بين القائد و أعضا  الفريق و كذلك أثر المتغيرات الموقفية 
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d.  ان القائأد يجأأب ان يتمتأع بالقأأدرة علأى رسأأم الرسيأة المسأأتقبلية و كأأذلك

 حل المشاكل

-ت السأألطة فأى يأد القائأأد الخصأائص التاليأة تصأف اى مأأن انمأاط القيأادة   تمركأ .4

و تقييأد حجأم  –اتخأاذ قأرارات احاديأة الجانأب -تحديد طرق و أساليب العمأل بدقأة

 4مشاركة المرسوسين 

a. authoritarian style النمط الذى يركت على السلطة 

b. autocratic style النمط الاوتوقراطى 

c. democratic style النمط الديموقراطى 

d. laissez-faire style نمط الحرية و عدب التدخل 

أحأأد المأأديرين فأأى تعاملأأه مأأع المأأوظفين يجعلهأأم مسأأ ولين عأأن اتخأأاذ القأأرارات  .5

وتشأجعيهم علأى المشأاركة فأى تحديأأد الاهأداف و طأرق و أسأاليب تحقيقهأا ، هأأذا 

 5النمط يمكن ان يسمى :

a. Autocratic 

b. laissez-faire 

c. democratic 

d. participative 

أى من الانماط التالية يصف حالة المأدير الأذى بصأفة عامأة يعطأى الفريأق حريأة  .6

 6كاملة فى اتخاذ القرارات وأدا  الاعمال بالطريقة التى يرونها مناسبة 
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a. facilitative style أسلوب التيسيير 

b. delegative style  أسلوب التفوي 

c. democratic style النمط الديموقراطى 

d. laissez-faire style الحرية و عدب التدخل 

الخااأأة بالسأألوك، فأأان مسأأتوى  Iowaطبقأأا للدراسأأات التأأى قامأأ  بهأأا جامعأأة  .7

 7الاشباع لاعضا  الفريق بصفة عامة 

a.  أعلى عندما يكون القائدsupportive  يدعمهم فى الاجل الطويل 

b.  تتحسن عندما يكون القائد موجه بالانتاجproduction oriented 

c.  عنأدما يكأون القائأد تظل على مأا هأى عليأهdirective  يعطأى توجيهأات

 و تعليمات فى الأجل القصير

d.  أعلأأأى فأأأأى حالأأأأة القائأأأدdemocratic   الأأأأديموقراطى مقارنأأأأة بالقائأأأأد

autocratic  الاوتوقراطى 

ع لدراسات جامعة  .8 ، يشير الى درجة ميل القائد و --------------فان   Ohioطبقا

 8ا  الفريق فيما يتعلق بتحقيق الهدفتفضيله نحو تحديد دور  و أدوار اعض

a. people orientation موجه بالافراد 

b. production orientation موجه بالانتاج 

c. initiating structure بد  بنا  الهيكل 

d. consideration تدقيق النظرو الأهتماب 
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 -أمينأة مأأديرة فأى احأأدى منظمأات الاعمأأال لأأديها سأمعة طيبأأة حيأث انهأأا عادلأأة  .9

متفهمة ، و يمكن ان تساعد المرسوسين حتأى فأى حأل مشأاكلهم  -ريينتساعد الاخ

 9و ألاماتهم الشخصية. أى بعُد من أبعاد القيادة تركت عليه أمينة ؟

a. Consideration  

b. initiating structure 

c. employee orientation 

d. task orientation 

ك همأأا " الشأبكة الاداريأة علأى بعُأدين لقيأان السألو managerial gridتعتمأد  .10

concern for people و يأأتم    ---------------بأأالافراد و " الاهتمأأاب ،

 10مقيان من واحد   الاقل  وتسعة   الاعلى تقييم سلوك القائد علي 

a. "concern for production" ب بالانتاجالاهتما 

b. "concern for profit" الاهتماب بالارباح 

c. "concern for environment" الاهتماب بالبي ة 

d. concern for integrity"الاهتماب بالنتاهة " 

 11-----بعمل   Fiedlerلقيان نمط القيادة الذى يتبعه القائد فقد قاب  .11

a. managerial grid 

b. least-preferred co-worker questionnaire 

c. situational leadership theory 

d. contingency grid 
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الأأذى يقأأيس درجأأة ---------- Fiedler يطلأق علأأى المصأأطل  الأأذى انشأأا   .12

 12الثقة والامانة و الاحتراب الذى يشعر به المرسوسين تجا  القائد

a.   position power 

b. leader-member relations 

c. task structure 

d. leader-member exchange 

ان درجة الرسمية عند تخصأيص الوظأائف و وضأع أجأرا ات العمأل تعأرف  .13

 13Fiedlerو عرفه    لبعُد الموقفى الذى ذكر ، الذى يشكل ا-------ب 

a. position power قوة الوضع الوظيفى 

b. initiating structure بد  بنا  الهيكل 

c. task structure هيكلة المهاب و الوظائف 

d. organizational structure الهيكل التنظيمى 

كأأل أهأتم احأد المأديرين ببنأا  علاقأات قويأة مأع مرسوسأيه ، لدرجأة انأه يعأرف  .14

عضو من اعضا  اسرهم .هأو يشأجع المرسوسأين علأى العمأل الجأاد و لكأن مأع 

 عدب اهمال تخصيص جتى  من الوق  لافراد اسرهم. يمكن واف هأذا القائأد

ع لنموذج  -------------بانه     14Fiedlerطبقا

a. Production 

b. Consideration 
c. Task 
d. Relationship 
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حسن تم تعيينأه مأن ايأاب قليلأة،و يحتأاج ان يأتعلم امأور كثيأرة و هأو حأريص   .15

على كل كلمة او ملاحظة يقولها مدير  و يدونها. ما هأو نمأط القيأادة المناسأب 

 15مع حسن ؟

a. Telling 

b. Selling 

c. Participating 

d. Delegating 

 16عم ؟اى من الانماط التالية التى يقدب فيها القائد القليل من التوجيه و الد .16

a. Telling 

b. Selling 

c. Participating 

d. Delegating 

القائأأأد الأأأذى يظهأأأر الصأأأداقة و الاهتمأأأاب  path-goal theoryطبقأأأا لنظريأأأة  .17

 17بالمرسوسين ، يطلق عليه مصطل  

a.  Directive 

b. Supportive 

c. achievement oriented 

d. participative 
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 achievement orientedاحأأد المأأديرين ملقأأأب مأأن قبأأل مرسوسأأأيه بلقأأب   .18

leader . 18. أى من العبارات التالية تصف هذا القائد بشكل اكثر دقة 

a.  يعرفهم و يحدد لهم  ما هو متوقع منهم،وضأع جأدول الاعمأال المطلأوب

انجالاها ،و أعطا  أرشادات دقيقأة و تفصأيلية لكيفيأة انجأالا الاعمأال و 

 المهاب

b. م بالصداقةانه يظهر اهتماب كبير بالمرسوسين و تتصف علاقاته  معه 

c.  يضع أهأداف تتضأمن قأدر كبيأر مأن التحأدى للمرسوسأين و يتوقأع انهأم

 سوف ينجتون الاعمال بةفضل مستوى من ادا  ممكن

d. يستشير المرسوسين و يةخذ بمقتراحاتهم و يوافق عليها 

اجتمع  احدى المديرات مع مرسوسيها لتعرفهم بجأدول الانتأاج و مأا هأو متوقأع   .19

 19؟لقيادة التى أعتمدت عليه المديرةهو نمط ا منهم ، في هذا الموقف ما

a. Directive 

b. Supportive 

c. Participative 

d. achievement-oriented 
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ع لنظريأة  .20 ، اى مأن المتغيأرات التاليأة يعتبأر مأن the path-goal theoryطبقأا

 environment 20ضمن مصطل  "البي ية" 

a. task structure and formal authority system 

b. locus of control and experience 

c. perceived ability 

d. employee satisfaction 

موظأف تحأ  ادارتأه،  20سامى مأدير فأى احأد متأاجر التجتئأة ، يأرأن عأدد  .21

معظمهأأم يشأأعرون بالتعاسأأة و لأأديهم شأأعور بعأأدب الرضأأا  نتيجأأة لاسأألوب 

سامى فأى القيأادة المبنأى علأي التهديأد و العقأاب حتأى علأى الاخطأا  البسأيطة. 

 21ى من العبارات التالية تصف سامى بشكل احي ؟ا

a.  يعتبر سامى مثال علىtransactional leader 

b.  يعتمأأأد سأأأامى علأأأى اسأأأتخدابcoercive power  حتأأأى يأأأتم انجأأأالا

 الاعمال

c.   سامى مثال علىtelling leader. 

d.  يستخدب سامىreferent power حتى يستطيع انجالا الاعمال 
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 الخاطئة مما يلى :حدد العبارات الصحيحة و 

الخأا  بانمأاط القيأادة المختلفأة ، فانأه يقتأرح ان فاعليأة   Fiedlerطبقأا لنمأوذج  .1

 22القائد تتوقف علي الريبة و القدرة الخااة بالمرسوسين.

هأل القائأد موجأأه   The least-preferred coworker questionnaireيقأيس  .2

 relationship.23اب موجه بالعلاقات  taskبالمهمة  

قاب احد المديرين الذى يأرأن فريأق عمأل مكأون مأن عشأرة افأراد،و عنأدما سأؤل  .3

فانأه فضأل ان يتحأد   -الذى لم يكن سعيد بمستوى ادا  -عن احد اعضا  الفريق 

عن نواحى القوة التى يتمتع بها العضو و تجنب الحأديث عأن نأواحى الضأعف.هذا 

      24oriented leader-taskالقائد يمكن وافه بانه  

ان القائأأد يسأأتطيع ان يعأأدل و يغيأأر مأأن نمأأط     Robert Houseأفتأأرض      .4

   25القيادة المطبق حسب الموقف الذى يواجهه

حيأث يلُهأم  Bill Gates of Microsoftيمكأن أعتبأارنمط القيأادة التأى يطبقهأا    .5

المأأوظفين و يسأأاعدهم علأأي تعتيأأت قأأدراتهم الابداعيأأة انهأأا نمأأط قيأأادة تحأأويلى 

26tional leadertransforma 

مأأأأدخلين  Transactional and transformational leadershipتعتبأأأر  .6

  27لاتماب الاعمال و انجالاها و لكنهم طرفى نقي  .

7. charismatic leader  ع ينظأأأر اليأأه علأأأى القائأأد الأأأذى يتمتأأع بكاريتمأأأا ، يالبأأا

 28ريينأعتبار انه يتمتع بدرجة عالية من الثقة بالنفس و قوة التاثير فى الاخ

أحد المهاب التى تقع على عأاتق قائأد الفريأق هأو ان يكأون قأادر علأى حأل المشأاكل  .8

 29بشكل سريع و فعال
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فأأى لعأأب   Cristiano Ronaldoعنأدما يقلأأد احأأد الاطفأأال   الاشأأبال  طريقأأة  .9

كأرة القأأدب ، فأأان نأأوع القأأوة التأأى يتمتأأع بهأأا الأأنجم و يأأؤثر بهأأا علأأي الطفأأل هأأى 

power referent.30 

 authority.31هو  credibilityنص مهيمن و مؤثرعلي تحقيق  اكثر ع .10

11. Legitimate power  مرتبطأأة ارتبأاط وثيأأق بالوظيفأة و المركأأت الأذى يشأأغله

 32القائد.

12. Legitimate power and authority .33وجهان لعملة واحدة 

13. Reward power  هأأى تلأأك القأأوة التأأى تنشأأة بسأأبب الخصأأائص الشخصأأية

 34للقائد

14. Credibility is the degree to which followers perceive 

someone as honest, competent, and able to inspire.35 

15. Trust is the belief in the integrity, character, and ability of a 

leader.36 

 
                                                 

A 1 

D 2 

C 3 

B 4 

C 5 

D 6 

D 7 

C 8 

A 9 
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A 10 

B 11 

B 12 

C 13 

D 14 

B 15 

D 16 

B 17 

C 18 

A 19 

A 20 

B 21 

 خطأ22 

 صحيحة23 

 خطأ24 

 صحيحة25 

 صحيحة26 

 خطأ27 

 صحيحة28 

 صحيحة29 

 صحيحة30 

 خطأ31 

 صحيحة32 

 صحيحة33 

 خطأ34 

 صحيحة35 

 صحيحة36 
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 تاسعالفصل ال

 ة ـــــوم الرقابــــــمفه

 الأهداف :

 يهدف هذا الفصل الى تحقيق ما يلى :

 توضيح طبيعة و أهمية  الرقابة .1

 شرح الخطوات الثلاثة لمراحل العملية الرقابية .2

 اداء المنظمةكيف يتم قياس اداء الافراد و  .3

 أدوات قياس الاداء المؤسسى .4

 القضايا الحديثة المؤثرة فى العملية الرقابية .5

----------- 

 يتضمن هذا الفصل النقاط الرئيسية التالية :

 مفهوم الرقابة و العلاقة بين الرقابة و التخطيط .1

 مراحل العملية الرقابية .2

 و تشمل الرقابة علي اداء الأفراد و اداء منظمات الأعمال أنواع الرقابة .3

 مجالات الرقابة .4

 التحديات الحديثة التى تواجه الرقابة .5

ان يةتم تحقيةق كةل مةا تةم -فةى الواقةع العملةى-ترجع اهميةة الرقابةة الةى انةه لةيض بالضةرو ة 

و وضةعه فةةى الخطةةث حيةةد تتعةةدد الاسةبا  التةةى قةد تحةةول دون تطةةابق  كةل مةةن المخطةةط 

المحقةق فعليةةا  و هةةذا مةةا يبةةر  أهميةةة القيةةام بالنشةةاط الرقةةابى الةةذن يعتبةةر ا ةةر مرحلةةة مةةن 

مراحةةل العمليةةة الادا يةةةث حيةةد يقةةع علةةى عةةاتق المةةديرين ضةةرو ة القيةةام بالملاحظةةة و 

المتابعة للتأكد من تحقيق الاهداف التى تم وضعها فى مرحلةة التخطةيط بافةاءة و فاعليةة .ان 
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الرقةةابى بشةال سةةليم يسةةاعد المةديرين علةةى الاسةةبا  الحقيقةة التةةى أدت الةةى  القيةام بالنشةةاط

وجةةود فةةرو  او ا تلافةةات بةةين مسةةتون الاداء المخطةةط و بةةين مسةةتون الاداء الةةواقعىث و 

 بالتالى يمان علاج هذة الاسبا  التى تعو  تحقيق الاهداف.

 المقصود بمفهوم الرقابة و أهميتها  

يعاض الواقع العملى العديةد مةن الاامةات و الاةوا ت التةى تعرضةك لهةا كثيةر مةن منظمةات 

الاعمال في كافة بلدان العةالم و التةى كانةك فةى معظمهةا ترجةع الةى ضةعف النشةاط الرقةابى 

اوعدم فاعليته . فعلى سةبيل المثةال تةم   ةد  تسةر  أشةعاع ق ن فةو  سةطح الا   مةن 

المخلفةةات تحةك سةةطح الا   علةةى أعمةةا  كبيةةرة فةةى أحةد المخةةاان المخصصةةة لتخةة ين 

New Mexico  وأكةةدت التحقيقةةات ان السةةبد فةةى حةةدوت مةةا سةةبق يرجةةع الةةى عةةدم فهةةم

 Diseaseالمةديرين بايفيةة التعامةل و الرقابةة علةى المخةاطر.  مثةال ا ةر فةى احةد المعامةل 

Control Lab in Atlanta, Georgia   تتبةع تةدفق لةم يةتم قلةق البةا  باحاةام و لةم يةتم

الهواء أدن الى أنتشا  بعض الامرا  المميتةة كمةا تسةبد  الةى  سةائر فادحةة فةى المعمةل 

 سواء مادية او بشرية.  

الرقابةةة هةةى مجموعةةة الخطةةوات و الاجةةراءات الخا ةةة بالمتابعةةة و المقا نةةة و تصةةحيح 

 ا طةاء الاداء المحقةق. حيةد يجةةد علةى كةل مةةدير بصةرف النظةر عةةن مسةتوا  فةى الهياةةل

التنظيمى او تخصصه ث فلابد ان يقوم بعملية المتابعة و الملاحظةة لمسةتون الاداء الفعلةى و 

مقا نتةه مةةع المعةايير او الاهةةداف للتعةرف علةةى الانحرافةات او الفةةرو  بينهمةا و د اسةةتها 

للو ول الى تصرفات علاجية تضمن عةدم تاةرا  الانحرافةات مةرة ا ةرن. و مةن الجةدير 

لقيةةام بعمليةةة الرقابةةة لةةيض مقصةةو ا  فقةةط علةةى  حالةةة وجةةود فجةةوات او بالةةذكر ان الحاجةةة ل

ا تلافات  سلبية )الفعلى أقل من المستهدف( بل مطلوبةة كةذلف فةى حالةة القةد ة علةي تحقيةق 

 نتائج و مستويات للاداء تفو  الاهداف التى تم وضعها من قبل.

فةةى تحقيةةق الاهةةداف سةةواء و تقةاس فاعليةةة العمليةةة الرقابيةةة بمةةدن قةةد تها علةةى المسةةاهمة 

فةى السةيرة الذاتيةة لةه  David Lee Rothللعةاملين او المةديرينث فيةذكر احةد مانةى الةرو  

بشةرط ان يةتم الةتخلن مةن الحلةون   M&Msانه فى احدن الحفلات طلد عبوة كبيرة مةن 
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قات اللةةون البنةةىث و يوضةةح ان السةةبد الحقيقةةى و اء هةةذا الطلةةد الةةذن قةةد يبةةدوا قريةةد 

د جة الدقة لدن المدير المسةوول عةن ادا ة المسةرح و العةر   نظةرا  لان الفرقةة  هولقياس

كانك تعتمد علةى اجهة ة و الات موسةيقية متطةو ة و معقةدة تانولوجيةا  فاةان الطلةد بمثابةة 

 أ تبا  للاطمونان علي قد ة الادا ة على الرقابة الفعالة.

كةد مةن ان مايحةدت فةى الواقةع الفعلةى هةو مةا تامُن أهمية الرقابة فى انها الوسيلة الوحيدة للتا

كةان مخطةط لةةه مةن قبةةلث و مةن ثةةم التعةرف علةةى مةا اقا تةةم تحقيةق الاهةةداف المخططةة مةةن 

عدمه او ما هةى المعوقةات التةى تحةول دون قلةف. و يماةن النظةر الةى قيمةة و فائةدة  الرقابةة 

 empoweringتماةةةةين المةةةةو فيين -planningفةةةةى ثةةةةلات مجةةةةالات هةةةةى :التخطةةةةيط 

employees-  حماية اماكن العملprotecting the workplace  

ان علاقة الرقابة بالتخطيط تظهر بوضوح بالرجوع الى الفصل الخاص بةالتخطيط مةن هةذا 

المرجةعث حيةةد  تمثةل الاهةةداف الاتجةا  الةةذن يسةةير عليةه المةةديرون و المو فةون علةةى حةةد 

لضةةرو ة ان الافعةال الواجةد اتخاقهةةا السةواءث الا ان وضةع الاهةةداف او قبولهةا لا يعنةى با

لتحقيةةق الاهةةداف أ ةةبحك مضةةمونة الحةةدوتث حيةةد مةةن  ةةلال القيةةام بالعمليةةة الرقابيةةة 

بسةةتطيع المةةدير ان يقةةف علةةى أسةةبا  المعوقةةات التةةى تحةةول دون تحقيةةق الاهةةداف سةةواء 

 اجةةةع للتنفيةةةذ. لةةةذلف فةةان الرقابةةةة تسةةةاعد فةةةى اتخةةةاق  وأالسةةبد  اجةةةع لخطةةةأ فةةةى الخطةةة 

جةراءات التصةةحيحية و  بطهةا بعمليةةة التخطةيط كتاذيةةة عاسةية فةةى العمليةة الادا يةةة. و الا

 .( يوضح ما سبق1الشال التالى  قم )
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 (1شكل رقم )

 العلاقة بين الرقابة و التخطيط

و من هذا الشةال يتضةح انةه فةى حالةة عةدم القيةام بالرقابةة فةان قلةف يعنةى عةدم قةد ة المةدير 

الاهداف المخططة و الموضةوعة مةن قبةل ث او مةا هةى التصةرفات للتعرف على مدن تحقق 

الواجةةد اتخاقهةةا فةةى المسةةتقبل .كمةةا يلاحةةق ايضةةا ان القائةةد الفعةةال هةةو الةةذن يحقةةق هةةدف 

كمةا سةبق قكةر  فةةي -تماةين المةو فين و اعطةائهم الصةلاحيات لاتخةاق العديةةد مةن القةرا ات

ن المةو فين هةو  ةوف المةدير مةةن و ان احةد الاسةبا  التةى تحةةول دون تماةي -فصةل القيةادة

الفشةل و الوقةةوع فةةى الا طةةاءث و لاةن نظةةام الرقابةةة الفعةةال يسةتطيع ان يسةةاعد فةةى تماةةين 

المةةو فين مةةن  ةةلال الامةةداد بالمعلومةةات و التاذيةةة العاسةةية عةةن مسةةتون الاداء و مةةن ثةةم 

مايةةة تقليةل احتمةةالات حةدوت الا طةةاء و المشاكل.السةةبد الثالةد لاهميةةة الرقابةة  ةةاص بح

نظةرا  لت ايةد احتمةالات حةدوت مةن المخةاطر و التهديةدات   ممتلاات المنظمة و اماكن العمةل

مثةةةل الا طا المصةةةاحبة للاةةةوا ت الطبيعيةةةة ث أامةةةات و فضةةةائح ماليةةةة ثاشةةةاال العنةةةف 

المختلفةةةة فةةةى العمةةةل ث الخلةةةل و الاضةةةطرابات فةةةى نظةةةم التو يةةةد العةةةالمىث ا تةةةرا  أمةةةن 

ت الا هابيةة. و علةةى المةديرون يقةع مسةةوولية حمايةة ا ةةول و المعلومةات ث اوحتةى الهجمةةا

ممتلاات المنظمة اقا ما تعرضك لان  طةر يهةددها. فالرقابةة المحامةة و الخطةط و الخطةط 

 البديلة من شأنها ان  يساعد فى تقليل الاعطال التى يمان ان تحدت فى العمل.
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 مراحل العملية الرقابية  

فةى ثةلات مراحةل أساسةية هةى : قيةاس مسةتون الاداء الفعلةى  تتمثل مراحل العملية الرقابيةة

المحققث مقا نته مع المعاييرث ثم اتخاق الاجراءات الواجبة لعلاج الانحراف بينهمةا كمةا هةو 

 .(2موضح فى الشال  قم )

 

 

 (2شكل رقم )

 مراحل العملية الرقابية

    Measuring the Actual rformance Pe: قياس الاداء الفعلىالمرحلة الاولى

لتحديةةد مةةا هةةو مسةةتون الاداء الفعلةةى فيجةةد أولا  الحصةةول علةةى المعلومةةات التةةى تفسةةر و 

توضح هذا الاداء المطلو  قياسهث لذلف فان اول  طوة هى القيةاس و هةى تتضةمن الاجابةة 

 على سؤالين هما : كيف سيتم القياس ؟ و ماقا سيتم قياسه؟

اد علةيهم للحصةةول علةى المعلومةات المطلوبةةة ث او يوجةد أ بةع وسةائل للقيةةاس يماةن الاعتمة

للاجابةة علةةى السةةؤال الاول)كيةةف سةةيتم القيةةاس( و هةةذة الوسةةائل الا بعةةة هةةى: الملاحظةةة 

( 3التقا ير الماتوبة.و الشال  قةم ) –التقا ير الشفوية  –التقا ير الاحصائية  –الشخصية 

 يوضح م ايا و عيو  كل وسيلة من الوسائل الا بعة.
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ضح من الشال ان كل وسيلة لها م ايا و عيةو  و بالتةالى يجةد علةى المةدير ان يقةا ن و يت

بين الوسائل و يختا  الوسيلة التى تناسد الظروف و المتايةرات الموجةودة فةى الموقةفث و 

ان كان يعاض الواقةع ان فةى أقلةد الاحيةان يعتمةد المةدير علةى أكثةر مةن وسةيلة مةن وسةائل 

 كبر و د جة دقة و موضوعية أعلى.القياس حتى يحقق فائدة ا

ان الاجابةة علةى السةةؤال الثةانى )مةاقا سةةيتم قياسةه( تعتبةةر مةن الامةو  الصةةعبة ث حيةد يةةتم 

تحديةةد مةةا هةةى المعاييرالمناسةةبة و التةةى سةةيتم قياسةةها و هةةذة العمليةةة تتطلةةد حسةةن أ تيةةا  

ايير بشةال  ةاطىء المعايير المرتبطة بشال مباشر بمستون الاداء ث لان لو تم ا تيا  المعة

فان القياس لن ياون قا قيمة على الاطلا  و بالتالى اسةتحالة  القيةام بالعمليةة الرقابيةة بشةال 

تقةاس بد جةة    Office Depot حيح و فعال.فعلي سةبيل المثةال فةان  دمةة العمةلاء  فةى 

بةين  نظافة دو ات الميا ثحيد يرن المديران هنا  علاقة قويةة بةين نظافةة دو ات الميةا  و

مستون الاداء لخدمة العملاء. و فةى مواقةف ا ةرن يماةن اسةتخدام معايير قابيةة فةى معظةم 

انةواع منظمةات الاعمةةال مثةل معةةدل الايةا  و معةةدل دو ان العمالةة لقيةةاس  د جةة  ضةةاء 

 العاملين. كذلف تعتبر تااليف من المعايير الاكثر استخداما للرقابة فى الواقع العملى.

لدقةة عنةةد أ تيةا  المعيةةا  الرقةابى بحيةةد ياةون مةةرتبط و مةؤثر بشةةال و يجةد ان يراعةةى ا

يماةن ان يعتمةد علةى عةدد   Pizzaمباشر فى مستون الاداء. فعلةى سةبيل المثةال مةدير محةل 

عةدد -الوقةك المسةتار  فةى التو ةيل للعميةل فةى المتوسةط-البيت ا التى تم تسليمها فى اليوم 

 رنالوحدات التى تم ا جاعها للمحل مرة ا 

 

 

 

 

 (3شكل رقم )

 مقارنة الوسائل الاربعة  لقياس الاداء
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لذلف فان أ تيا   المعيا  الرقابى يجةد ان يعاةض نةوع الانشةطة التةى يةتم مما سةتها سةواء 

 كانك كمية او نوعية.

 

 : مقا نة الاداء الفعلى بالمعايير المرحلة الثانية

Comparing Actual Performance Against the Standard 

تختن هذة المرحلة بمقا نةة الاداء المحقةق بالمعةايير المسةتهدفة للتعةرف علةى الا تلافةات 

او الفروقةات بينهمةاث و وجةود الا تلافةةات مةن الامةو  المتوقةع حةةدوثها و لاةن مةن الاهميةةة 

( ث 5بماان ان يتم تحديد الحدود المقبولة لهذة الا تلافةات كمةا هةو موضةح فةى الشةال  قةم )

تاةون  -و التةى تحةددها الادا ة  –الحةدود المسةموحة و المقبولةة للا ةتلاف حيةد يتضةح ان 

فى الاتجاهين بمعنى هنةا  حةدود مبقولةة عليةا و دنيةا للا ةتلاف و اقا تعةدن مسةتون الاداء 

هذة الحةدود فةان علةي الادا ة ان تتخةذ الاجةراءات العلاجيةة لتصةحيح الا تلافةات التةى هةى 

 قابة.المرحلة الثالثة من مراحل الر

 Taking Managerial Action: اتخاق الاجراءات التصحيحية  المرحلة الثالثة

عندما يحدت أ تلافات تتعدن الحةدود المسةموح بهةا فيصةبح علةى الادا ة اتخةاق الاجةراءات 

 –أو تعةديل الاداء الفعلةى  -التى تنحصرفي ثلات بدائل هةى: عةدم فعةل شةىء علةى الاطةلا 

ا  لان البةةديل الاول واضةح و لا يحتةةاج الةى شةةرح فاننةا سةةوف أو مراجعةة المعةةايير.و نظةر

 نوضح البديلين الا رين .

  تعةةةديل الاداء الفعلةةةىCorrect Actual Performance   و لتوضةةةيح هةةةذة

النقطةة فةان أفضةل مثةال علةةى قلةف مةا يفعلةه مةةد   الفةر  الرياضةية الةذن يةةتفهم 

 يات اقا اقتضةى الامةر قلةف مةن جيدا  اهمية تعديل سلو  و أداء الفريق أثناء المبا

 ةةةلال التوجيهةةةات التةةةى يعطيهةةةا الةةةى اللاعبةةةين أثنةةةاء المبةةةا ة. أمةةةا اقا كانةةةك 

الا تلافات كبيةرة و علةى مسةتون الفريةق كاةل فةان قلةف يطلةد تعةديلات جذ يةة 

اثناء التد يد و الاسةتعداد للمبةا ة التاليةة. و بنةاء علةى طبيعةة المشةالة و حجمهةا 
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ا هةةى التصةرفات الواجةةد اتخاقهةةا لعةةلاج و تصةةحيح مسةةا  فةان المةةدير يقةةر  مةة

الاداء الفعلةىث فعلةى سةبيل المثةال قةد يةةرن المةدير ان سةبد الا ةتلاف يرجةع الةةى 

تةدهو اداء الافةراد و بالتةالى قةد ياةون الاجةراء التصةحيحى هةو اعطةائهم برنةامج 

ان  تةةد يبى او تعةةديل فةةى نظةةام الحةةواف  او تايةةر فةةى نظةةم العمةةل. و مةةن البةةديهى

القيام بتحليل الانحرافات للو ول الى المشالة و الاسةبا  الحقيقيةة التةى ادت الةى 

حةدوت الانحرافةةات هةى مةةن  ةميم مسةةووليات المةدير الةةذن يقةر  فةةى ضةوء مةةا 

سةبق مةةا هةةو الاجةةراء الواجةةد اتخةاق . و بعةةض المةةديرين يفضةةلوا اتخةةاق اجةةراء 

الفعلةى ليعةود الةى المسةا   تصحيحى فو ن لعلاج المشةالة و لتعةديل مسةا  الاداء

الصةةةحيح بشةةةال سةةةريعث فةةةى حةةةين يفضةةةل مةةةديرون ا ةةةرون ان يعتمةةةدوا علةةةى 

الاجةةراءات التصةةحيحية الاساسةةية التةةى تعتمةةد علةةى أسةةتارا  وقةةك فةةى التحليةةل 

للتعةةرف بدقةةة علةةى كيةةف و لمةةاقا حةةدثك المشةةالة ثةةم بعةةد قلةةف يقةةر  الاجةةراء 

بةين الاسةلوبين يتوقةف علةى العديةد التصحيحي المناسد ث و بالطبع فان الا تيةا  

 من المتايرات المصاحبة للموقف و ان كان أهمها هو عامل الوقك.

  مراجعةةة المعةةاييرRevise The Standard    فةةى بعةةةض الاحيةةان يحةةةدت

 . الانحراف كنتيجة لوجود  لل فى المعايير

 
 (4شكل رقم )

 المعاييرالحدود المقبولة للاختلافات بين الاداء الفعلى و 
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بحيد قد تاون المعايير قير واقعية او معةايير عاليةة جةدا او منخفضةة جةداث فةى هةذة الحالةة 

فان الاجراء التصحيحى ياون مطلةو  فةى المعةايير نفسةها و لةيض الاداء الفعلةى . فمةثلا اقا 

واجةةه المةةدير بوجةةود ايةةادة كبيةةرة فةةي مسةةتون الاداء الفعلةةى عةةن المعةةايير و هةةذة ال يةةادة 

باسنمرا  و بشال متار ث فان قلف يسةتدعى مةن المةدير ان يُراجةع المعةايير التةى قةد  تحدت

تاةةون سةةهلة الو ةةول اليهةةا و تحقيقهةةا بةةدون عنةةاء الامةةر الةةذن يتطلةةد تعةةديلها و ايادتهةةا 

بحيةد تاةةون أعلةةى ممةةا هةى عليةةه الان. و العاةةض اقا مةةا كةان الاداء الفعلةةى أقةةل باثيةةر مةةن 

نطقةى هةو تخفةيض المعةاييرث الا انةه فةى مثةل هةذة الحةالات يجةد المعايير فان التصرف الم

ان يتةو ى المةةدير الحةةذ  قبةةل ان يقةةر  تخفةةيض المعةايير نظةةرا  لانةةه مةةن الشةةائع ان يضةةع 

العةةاملون اللةةوم علةةى المعةةايير كمبةةر  لعةةدم الو ةةول اليهةةا. لةةذلف اقا تأكةةد المةةدير مةةن ان 

فةان الاجةراء التصةحيحى المطلةو  تحسةين  المعايير واقعية و عادلة و قابلةة للو ةول اليهةا

 أداء العاملين.

 الرقابة على أداء الافراد و أداء منظمات الاعمال

 Controlling for Organizational and Employee Performance  

يقةع علةةى عةةاتق كةل مةةدير فةةى كافةةة منظمةات الاعمةةال القيةةام بالنشةاط الرقةةابى سةةواء علةةى 

لةذلف فةان ادا ة أداء الافةراد و أداء المنظمةة كاةل هةومن ضةةمن  الافةراد او علةى المنظمةاتث

مسةووليات طبقةة الادا ة فةةى جميةع منظمةةات الاعمةال علةةى أ ةتلاف اشةةالها ونةوع النشةةاط 

 Organizationalالةذن تقةوم بةه. بدايةة لابةةد ان نحةدد مةا هةو المقصةةود بةالاداء المؤسسةى 

Performance اء علةى انةةه النتيجةة النهائيةة المترتبةةة أو الاداء التنظيمةى.يمان تعريةف الاد

على القيام بنشةاط محةددث مثةال علةى قلةف القيةام بالتةد يد لاحةد الرياضةين قبةل الةد ول فةى 

مسابقة للجرنث او البروفات التى تقوم بها فرقةة موسةيقية قبةل العة ف فةى احةدن الحفةلاتث 

التنظيمةةى الةةذن يمثةةل  اوالاسةةتذاكر بجديةةة قبةةل د ةةول الامتحةةان. ويهةةتم المةةديرون بةةالاداء

النتائج المتراكمة و الناتجة عن جميع الانشطة التى قامك بها المنظمةة كاةل.و هةذا التعريةف 

على الرقم من انةه يعتبةر متعةدد الاوجةه الا انةه يجةد علةى المةديرين تحديةد و فهةم الاسةبا  

 التى ساهمك فى تحقيق هذا الاداء المؤسسى.
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  Performance Measures of Organizationalمقاييس الاداء التنظيمى 

يجد علةى كةل مةدير ان يحةدد اولا مةا هةى المقةاييض التةى سةيتم الاعتمةاد عليهةا التةى سةوف 

تمُةد  بالمعلومةات عةن مسةتون الاداء التنظيمةىث و بةالطبع تختلةف المقةاييض بةا تلاف نةةوع 

انتشةا ا  فةى الواقةع العملةى الانشطة التى تما سها منظمات الاعمةال المختلفةة الا ان أكثةرهم 

الفاعليةةةةةة التنظيميةةةةةة     -organizational productivityهةةةةةى الانتاجيةةةةةة التنظيميةةةةةة 

organizational effectiveness –   تصنيفات الصناعةindustry rankings. 

يقصةةد بالانتاجيةةة  نةةاتج قسةةمة كميةةة الانتةةاج مةةن السةةلع و الخةةدمات الانتاجيةةة التنظيميةةة  

ى كمية عنا ر المةد لات التةى انتجةك المخرجةات. تسةعى المنظمةات و الافةراد مقسوما عل

الةى تحسةين الانتاجيةة باسةتمرا من  ةلال تعظةيم كميةة المخرجةات باسةتخدام أقةل كميةة مةةن 

عنا ةةر المةةد لات. عةةادة مةةةا يةةتم قيةةاس المخرجةةات مةةةن  ةةلال  قةةم ايةةرادات المبيعةةةات 

لوحةدات المباعةة مضةرو  فةى سةعر لمنتجات المنظمة و هى تساون حا ل ضةر  عةدد ا

بيةع الوحةدة الواحةدةث فةي حةين تقةاس عنا ةرالمد لات مةن  ةلال التاةاليف الحصةول علةةي 

المةد لات وتاةاليف تحويلهةا الةى عنا ةر المخرجةةات. ان تعظةيم الانتاجيةة هةى مةن  ةةميم 

مسةوولية طبقةةة الادا ة فةى منظمةةات الاعمةال و أسةةهل الطةر  لةةذلف هةو ايةةادة اسةعا  بيةةع 

نتجةةات الا انةةه فةةى  ةةل المنافسةةة العالميةةة ا ةةبح هةةذا البةةديل قيةةر مماةةن و بةةذلف يبقةةى الم

الطريةق الوحيةد امةام الادا ة ل يةادة الانتاجيةة هةو تقليةل تاةاليف عنا ةر المةد لات و قلةةف 

 من  لال الاهتمام بتحقيق الافاءة و الفاعلية عند اداء الاعمال المختلفة.

ن قةةد ة المنظمةة علةةى وضةةع الاهةداف التنظيميةةة بطريقةةة يقةةاس بهةا مةةدالفاعليةة التنظيميةةة 

 ةحيحة و كيفيةة تحقيةق هةذة الاهةدافث و هةى تمثةل الاسةاس لاافةة الاعمةال و المهةام التةى 

يقوم بها المديرمثل  سم الاستراتيجيات و تقسيم العمل و تخصيصه على المةو فين )عةدء 

 القرا ات الادا ية المختلفة .العمل(  و فى نفض الوقك تمثل الفاعلية الهدف من اتخاق 

هةةى مةن الطةةر  المنتشةةرة التةةى يماةن الاعتمةةاد عليهةةا لقيةةاس الاداء  تصةنيفات الصةةناعة   

التنظيمةى للمنظمةةة كاةلث حيةةد يةتم مقا نةةة المنظمةةة ببةاقى المنظمةةات الا ةرن التةةى تنتمةةى 

عليةةه  لةةنفض الصةةناعة و تختلةةف التصةةنيفات و تتعةةدد بةةا تلاف المقيةةاس الةةذن تةةم الاعتمةةاد
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 الخاص بتحديد أفضل منظمةة أعمةال يماةن العمةل بهةا  Fortuneللتصنيفث فمثلا تصنيف 

يتم بناء على أجابات الالاف من المو فين على قائمة اسةولة مخصصةة لهةذا الاةر  ث وقةد 

تم ا تيا  المو فين بشال عشوائىث و كةذلف قائمةة أستقصةاء موجةه الةى المةديرين للتعةرف 

لتنظيميةة. مثةل هةذة التصةنيفات تسةاعد المةديرين و قيةرهم علةى اعطةاء على ملامح الثقافة ا

مؤشرات للاداء التنظيمى للمنظمة مقا نة بالمنظمات الا رن الامةر الةذن يسةاعد المةديرين 

 على اتخاق القرا ات المستقبلية.

   Controlling for Employee Performanceالرقابة على أداء الموظفيين 

رقابةةة علةةى اداء الافةةراد العةاملين للتاكةةد مةةن ان ادائهةةم بةةالام و الايةةف يخةتن المةةديرون بال

المطلو  لتحقيق الاهةداف التنظيميةةث و يةتم قلةف مةن  ةلال قيةاس الاداء الفعلةى ثةم مقا نتةه 

مةع المعةايير ثةم اتخةاق الاجةراءات التصةحيحية او العلاجيةة اقا لة م الامةر قلةفث و هنةا تةاتى 

المةو فين معلومةات مرتةدة عةن نتةائج تقيةيم الاداء لهةم فةى نقطة هامة هى ضةرو ة اعطةاء 

شال التاذية العاسةية لهةؤلاء العةاملين لاةى يتعرفةوا علةى مةدن نجةاحهم فةى تحقيةق مسةتون 

الاداء المسةةتهدف او للتعةةرف علةةى نقةةاط الضةةعف لتلافيهةةا فةةى المسةةتقبل. كمةةا يجةةد علةةى 

اءات التأديبيةةة لا قةةام  العةةاملين المةةديران ياةةون علةةى كامةةل الاسةةتعداد التةةام لاتخةةاق الاجةةر

بالالت ام بالمعايير و اللةوائح الخا ةة بسةير العمةل بمةا يتوافةق مةع سياسةة المنظمةة ث حيةد 

يماةن الاعتمةةاد علةى الاجةةراءات التأديبيةة كوسةةيلة  قابيةة و ايضةةا كوسةيلة مةةن الوسةةائل و 

 الاجراءات التصحيحية.

ring Organizational Tools for Measuأدوات قيااااس الاداء التنظيماااى 

Performance   

يحتاج المديرين الى الادوات و الوسةائل المناسةبة لمتابعةة و قيةاس الاداء التنظيمةى للمنظمةة 

كالث و يستطيع المديرون ان يقوموا بالرقابةة قبةل البةدء فةى القيةام بالانشةطة او اثنةاء القيةام 

 feedforwardالاولةى يطلةق عليهةا بالانشطة او بعد الانتهةاء مةن اداء الانشةطة. الطريقةة 

control-  و الطريقةةة الثانيةةةة يطلةةةق عليهةةةاconcurrent control –  و الثالثةةةة تسةةةمى

feedback control  
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( يوضح ما سبق . تعتبر الطريقةة الاولةى مةن اكثةر طةر  الرقابةة تفضةيلا  5و الشال  قم )

قةةرف الطةةوا نء فةةى  حيةةد انهةةا تمنةةع حةةدوت المشةةاكل قبةةل ان تبةةدأث مثةةل الرقابةةة علةةى

المستشفيات من  لال وضع برتوكول و نظام  قابى دقيق قبةل أسةتخدام حجةرة الطةوا نء 

للتأكةد مةن عةةدم وجةود أ طةةاء سةواء فيمةا يتعلةةق بةالاجه ة او التعقةةيم او المعةدات الطبيةةة او 

الافةراد المخصةن لهةم التعامةل مةع الحةالات الطا ئةة المختلفةة ث لان وجةود أن  لةل بسةةيط 

اول مطعةةم فةةى  McDonald’s. مثةةال ا ةةر عنةةدما فةةتح ERن الةةى كا ثةةة طبيةةة فةةى سةةيؤد

Moscow  قةام با سةةال فريةق مةةن الخبةراء فةةىquality control   لمسةةاعدة المةة ا عين

الةةروس لتعةةةريفهم علةةى كيفيةةةة ا اعةةة البطةةةاطض قات الجةةودة العاليةةةة ث و كةةذلف تعريةةةف 

الخبةااين كيةف يةتم  بة  العةيد بجةودة عاليةة.و السةبد فةى قلةف يرجةع الةى اهتمةام الشةركة 

بتحقيق أعلى مستويات الجودة بصرف النظر عن الموقع الجارافى.و هنةا  مثةال ا ةر عةن 

ابقة و هةةو مةا تقةوم بةةه كافةة شةركات  طةةوط الطيةران مةن الرقابةةة علةى بةةرامج الرقابةة السة

الصةيانة علةى الطةائرة كاةل قبةل الاقةلاع بفتةةرة كافيةةث مثةل هةذة البةرامج مصةممة باةةر  

 الاشف على الا طاء و علاجها حتى تتلافى وقوع الاامات و الاوا ت. 

 

 (5شكل رقم )

 انواع الرقابة المختلفة
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من الرقابة مبنى على أسةاس اتخةاق الاجةراءات الادا يةة قبةل حةدوت المشةالةث ان هذا النوع 

 –و بالتالى يمان منةع وقةوع المشةاكل بةدلا مةن عةلاج الاضةرا )منتجات منخفضةة الجةودة 

انخفا  العائد (التى يمان ان تنتج فةى حالةة حةدوت المشةالة الا ان هةذا النةوع  –فقد عملاء 

دقيقةة والحصةول عليهةا فةى الوقةك المناسةد حتةى يماةن  من الرقابة يتطلد وجود معلومةات

القيام بها بشال  حيحث لذلف اقا لم تتوفر الشروط السةابق قكرهةا فةان المةديرون يضةطروا 

 ان يطبقوا النوعين الا رين من الرقابة.

علةى الرقابةة اثنةاء اداء الانشةطة ومهةام  -كما هةو واضةح مةن أسةمها-ترك  الطريقة الثانية 

 director ofتلفةةةة . فعلةةةي سةةةبيل المثةةةال مةةةدير ادا ة المنتجةةةات التجا يةةةة العمةةةل المخ

business product management   فةىGoogle  و فريةق العمةل الةذن يرأسةه يركة وا

 onlineبشةال قةةون جةدا علةةى احةدن المنتجةةات العاليةة الربحيةةة و هةى الاعلانةةات اونلةين 

ads  حيةد يراقبةواthe number of searches and clicks, the rate at which 

users click on ads, the revenue this generates  و كةل قلةف يةتم تسةجيلة علةةي

مستون  كل ساعة ث و مقا نة الا قام بالا قام المحققة فى الاسابيع الماضةية للتعةرف علةى 

لمناسةبة اتجا  الا باح و المشاكل التى قد تقلل منها و بالتالى اتخاق الاجراءات التصةحيحية ا

 directلتصةةةةحيح المسةةةةا .مثال ا رلهةةةةذا النةةةةوع الرقةةةةابى هةةةةو الاشةةةةراف المباشةةةةر 

supervision  الةةةذن يطلةةةق عليةةةه احيانةةةا مصةةةطلحmanagement by walking 

around  حيد يتواجةد المةدير فةى نفةض منطقةة العمةل و يحةدت تفاعةل مباشةر بةين المةدير و

هةذ  الاثنةاء. فعلةى سةبيل المثةال قةام  ئةيض  المرؤوسةين و يةتم القيةام بالانشةطة الرقابيةة فةى

مجلض الادا ة فى احةدن المؤسسةات بالاسةتاناء عةن ماتبةه الضةخم الواسةع ليحةل بةدلا منةه 

بتربية ة اجتماعةةات فةى نفةةض امةاكن تواجةةد المرؤوسةين حتةةى ياةون متةةاح التفاعةل معهةةم و 

ان يخصةن مناقشة القضايا المختلفةة فةى ان وقةك. و  ئةيض مجلةض ادا ة شةركة ا ةرن كة

جة نء كبيةةر مةةن سةةاعات العمةةل للتحةةدت مةةع المةةو فين و الةةذها  الةةيهم فةةى مواقةةع العمةةل 

المختلفةةة. ان الواقةةع العملةةى يوضةةح ان اكثةةر طبقةةات الادا ة اسةةتخداما لهةةذا الاسةةلو  هةةى 

طبقةة الادا ة المباشةرة حيةةد يسةتطيعوا ان يصةححوا الا طةةاء و يعةالجوا المشةاكل قبةةل ان 

 ضرا ( و يصبح العلاج يتطلد انفا  اموال ضخمة.  تستفحل) تتضخم الا



 

237 

 

الاسلو  الثالد هو أكثةر الطةر  الرقابيةة شةيوعا  ث حيةد يةتم القيةام بالانشةطة الرقابيةة بعةد 

وقوع المشةالة و حةدوت الاضةرا  المصةاحبة لةذلفث مثةل قيةام احةد المصةانع بفحةن عينةة 

يعةةا  علةةى هةةذا الاسةةلو   مةةن الوحةةدات التامةةة الصةةنع و اكتشةةاف انهةةا وحةةدات معيبةةة. و

الرقةابى ان الرقابةةة تبةدأ بعةةد وقةوع المشةةالة و ان اجةراءات علاجيةةة فانهةا تاةةون للمسةةتقبل 

بمعنى انه لا يجوا علاج المشالة التى تمك بالفعلث الا انةه فةى بعةض الحةالات يجةد اتبةاع 

تمةاد عليةه. و هذا الاسلو  مثل الرقابة المالية الذن يعتبةر الاسةلو  الوحيةد الةذن يماةن الاع

هنالف بعض الم ايا الا رن لهذة الطريقة حيد انهةا تمُةد المةديرين بالمعلومةات المفيةدة عةن 

مدن فاعليةة الانشةطة التةى تمةك تحةك مظلةة التخطةيط ث حيةد  هةو  ا تلافةات طفيفةة بةين 

الاداء الفعلى و المعايير المحةددة فةى الخطةة يعطةى مؤشةر الةى ان التخطةيط بصةفة عامةة تةم 

سةليمث و اقا كةان الا ةتلاف جةوهرن فةان قلةف يشةير الةى ضةرو ة اعةادة النظةر فةى بشةال 

الخطةة و وضةةع  طةط جديةةدة. المية ة الا ةةرن هةى ان التاذيةةة العاسةية يماةةن ان ت يةد مةةن 

التحفيي  و الدافعية للعاملين و المرؤوسةين حيةد تعطةى لهةم مؤشةرات عةن مةدن تقةدمهم فةى 

 الانجاا و تحقيق الاهداف.

      Financial Controlالرقابة المالية 

مما لا شف فيه ان جميع منظمات الاعمال تسعى الى تحقيق الا بةاح ث و للو ةول الةى هةذا 

الهدف فانه يجد القيام بالرقابة المالية مثل ضرو ة القيام بتحليل قائمة الةد ل الربةع سةنوية 

النسةةد الماليةةة للتاكةةد مةةن  فيمةةا يتعلةةق بالمصةةروفات الضةةخمةث كةةذلف يجةةد القيةةام بحسةةا 

تةوافر السةيولة النقديةة الاافيةة لةدفع النفقةةات الجا يةةث وللتاكةد مةن ان مسةتويات المديونيةة لةةم 

تصةةل الةةى مسةةتويات عاليةةة او للتاكةةد مةةةن حسةةن اسةةتخدام الا ةةول بشةةال فعةةال. يعتمةةةد 

و تحليةةةل المةةديرين علةةى العديةةد مةةن المقةةايض الماليةةةة التقليديةةة مثةةل تحليةةل النسةةد الماليةةة 

 ( يوضح ملخن لاهم النسد المالية 6المواانة ث و الشال  قم )
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 (6شكل رقم )

 النسب المالية الاكثر أستخداما  

من الملاحق ان هذة النسةد الماليةة منبثقةة مةن المعلومةات الموجةودة فةى مسةتندين أساسةين و

يتضةح لنةا الةد ل. والمي ايةة و قائمةة balance sheet and income  statementهمةا 

ايضةا ان المةديرين يعتمةةدوا علةى هةةذة النسةد الماليةة كوسةةيلة للرقابةة الدا ليةةة. كةذلف يماةةن 

الاعتماد على المواانات كوسيلة  قابية حيد تعطى معايير كميةة يماةن الاعتمةاد عليهةا فةى 

 العمليات الرقابية المختلفة.

  Information Controlالرقابة على المعلومات 

نظرا  لاننا نعيد الان فى عصةر المعلومةات و البيانةات الضةخمة بالاضةافة الةى التطةو ات 

التانولوجيةة الحديثةةة و سةةيطرة الانترنةةك علةةى ادا ة منظمةات الاعمةةال ث فةةان الحاجةةة الةةى 

الرقابةةة علةةى البيانةةات و المعلومةةات أ ةةبحك مةةن الضةةرو يات لهةةذا العصةةرث و المتتبةةع 

ا ها التدميرية و الاضرا  الجسةيمة سةواء علةى منظمةات الاعمةال للجرائم الالاترونية و اث

او الافةةراد سةةيرن ان الرقابةةة علةةةى أمةةن المعلومةةات مةةن المهةةةام الاسةةتراتيجية فةةى معظةةةم 

  Targetواجهةةك مؤسسةة  2013منظمةات الاعمةال . فعلةةى سةبيل المثةال فةةى اوا ةر عةام 

جهةود و انفةا  مبةالخ ضةخمة با ترا  ضخم للبيانات من قبةل مجرمةى الانترنةك و تطلةد م
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لمدة ستة أشهر حتةى يماةن عةلاج الفوضةى فةى البيانةات التةى احةدثها المجةرمين .ايضةا قةام 

شةركة ا ةرن بهةدف سةرقة البيانةات و  34و  Googleمجرمةى الانترنةك بمحاولةة ا تةرا 

 credit cardالمعلومةات و الاسةتفادة منهةةا. كةذلف حةةدت العديةد مةن حةةالات سةرقة بيانةةات 

. ايضةةا  Heartland Payment Systemsين مةةن الافةةراد المسةةجل بيانةةاتهم فةةى لملايةة

ان قةد تةم أ تةرا  موقعهةا الرسةمى . كةذلف قةام احةد الافةراد   American Expressاعلنةك 

بسةةةرقة أحةةةد البةةةرامج قبةةةل ان يتةةةر  العمةةةل  Goldman Sachsالةةةذن كةةةان يعمةةةل فةةةى 

 .  اليةلاستخدامه للاضرا  بالشركة فى بو  ة الاو ا  الم

يتعامل المديرون مع الرقابة على المعلومات بطةريقتين همةا :أولا  :كوسةيلة  قابيةة تسةاعدهم 

للرقابةةة علةةى الانشةةطة التنظيميةةة الا ةةرنث وثانيةةاُ : كمجةةال تنظيمةةى يحتةةاج الةةى مما سةةة 

 النشاط الرقابى عليه.

لةةة مةةن مراحةةل ففةةى الحالةةة الاولةةى يةةتم الاعتمةةاد علةةى البيانةةات و المعلومةةات فةةى كةةل مرح

العملية الرقابية حيد يحتاج المةديرالى المعلومةات الصةحيحة فةى الوقةك المناسةد و بالشةال 

المناسةةبحتى يسةةتطيع ان يراقةةد الانشةةطة التنظيميةةة و يقةةيض مسةةتون الاداء. فعنةةد قيةةةاس 

مسةةتون الاداء الفعلةةى يحتةةاج المةةديرين الةةى المعلومةةات التةةى تعاةةض مةةا حةةدت بالفعةةل فةةى 

مختلفة ث كذلف يحتاج المدير الةى معلومةات عةن المعةايير المختلفةة حتةى يسةتطيع المجالات ال

ان يقوم بعمل المقا نة بينهما كمةا يحتةاج ايضةا الةى المعلومةات للحاةم علةى الا تلافةات مةن 

حيد قبولها او عدم قبولها و كةذلف لاتخةاق الاجةراءات التصةحيحية المناسةبة. و بالتةالى فةان 

كليةا علةى المعلومةةات فةى كةةل مراحةل العمليةة الرقابيةةة. و مةن الجةةدير  المةدير يعتمةد اعتمةةادا

بالةةذكر ان معظةةةم المعلومةةةات التةةةى يعتمةةةد عليهةةةا للقيةةةام بالرقابةةةة تةةةاتى ممةةةا يسةةةمى بةةةنظم 

التةةةى تقةةةوم  Management Information Systems (MIS)المعلومةةةات الادا يةةةة 

ا و تشةةايلها لاةةى تتحةةول الةةى بتجميةةع البيانةةات الخةةام مةةن جهةةات عديةةدة ثةةم تقةةوم بتحليلهةة

معلومات تساعد المديرين فةى كافةة الادا ات و الاقسةام و المسةتويات المختلفةة فةى المنظمةة 

 و يمان الاعتماد عليها.
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و فى الحالة الثانية فان المعلومات تصبح احةدن المجةالات التنظيميةة التةى تحتةاج الةى نشةاط 

. و تشةير الابحةات و الاحصةائيات الةى ان  قابى عليها مثلهةا مثةل بةاقى المجةالات الا ةرن

مةن منظمةات الاعمةال قةد واجهةك بةا ترا  للبيانةات الخا ةة بهةا فةى العةام الماضةى  60%

وحد  لذلف يجد الاهتمام بسرية المعلومات و الاحتفا  بها فةى امةاكن امنةة و الرقابةة عليهةا 

او  –شةفيير البيانةةات ت    data encryption. وتتعةدد مثةل هةذة الاجةراءات الرقابيةة مثةةل 

system firewalls   جةةةد ان الحمايةةةة للنظةةةام– data back-ups  نسةةةا  البيانةةةات

الاحتياطى. و تامن الخطو ة فى ان المشالة قةد تتواجةد بشةال  فةى فةى امةاكن فيةر متوقعةة 

فعلةةى سةةبيل المثةةال   .blogs, search engines, and Twitter accountsمثةةل 

د المصةةةروفات الشةةةهرية و مرتبةةةات المةةةو فين العةةةاملين فةةةةى  المعلومةةةات الخا ةةةة ببنةةةو

National Speleogical Society’s  وجةةةدت منشةةةو ة علةةى موقةةةع الشةةةركة و يماةةةن

 ,tablet. ان الاجهةة ة الحديثةةة مثةةل Googleالو ةول اليهةةا مةةن  ةةلال عمةةل بحةةد علةى 

laptop computers, smartphones and even RFID ( radio-frequency 

identification)   عرضةةة بشةةال كبيةةر للتعةةر  الةةى الفيروسةةات و الا تةةرا  و اعمةةال

القر انة الالاترونية ث لذلف مةن الضةرو ن ان يةتم القيةام بالرقابةة علةى المعلومةات بشةال 

دو ن للتاكةد مةةن القيةام بالتصةةرفات الوقائيةةة  و قلةف لحمايةةة المعلومةات الهامةةة و الخا ةةة 

 بالمنظمة.

يعتمد هذا الاسةلو  علةى فاةرة قيةاس    Balanced Scorecardبطاقة الاداء المتوازن 

الاداء الالى للمنظمة ليض بالتركي  على الاداء المالى فقط بل علةى أ بةع مجةالات تةؤثر معةا 

 -Financial – Customers – Internal Processعلةى أحةدات الاداء التنظيمةى وهةى :

                             rowth assets       and people/ innovation/g 

و بالتالى يجد على المدير ان يضع أهداف لال مجال مةن المجةالات الا بةع السةابق قكرهةا 

ثةم يقةوم بالقيةاس لمسةتون الاداء الحقيقةى ثةم المقا نةة للتاكةد مةن تحقيةق الاهةداف المرقةو  

تةواان تعتبةر وسةةيلة لمسةاعدة المةةديرين فيهةا. مةع الوضةةع فةى الاعتبةا  ان بطاقةةة الاداء الم

للتركي  بشال أكبةر علةى المجةالات التةى تقةود النجةاح فةى تحقيةق الاسةتراتيجية التةى تبنتهةا 

المنظمةةة . فعلةةى سةةبيل المثةةال اقا كانةةك الاسةةتراتيجية تركةة  علةةى المسةةتهلاين او العمةةلاء 
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customer- centered هتمةام اكبةر مةن فان المجةال الخةاص بالمسةتهلاين سةوف يحظةى با

المجةالات الثلاثةةة الا ةرن و لاةةن بمةةا ان بطاقةة الاداء المتةةواان لا تركةة  فقةط علةةى قيةةاس 

مجةال واحةد فقةةط حيةد ان كةةل مجةال يةةؤثر فةى المجةةالات الثلاثةة الا ةةرن و بالتةالى ياةةون 

الاداء النهائى هو محصةلة الا بةع مجةالات مةع بعضةهم الةبعض .فعلةى سةبيل المثةال شةركة 

IBM Services in Houston   قةاموا برسةم الاسةتراتيجية التةى تسةتهدف تحقيةق الأشةباع

للمسةةتهلاين و العمةةلاء ث و بالتةةالى قةةاموا بانشةةاء بطاقةةة الاداء المتةةواان التةةى تركةة  علةةى 

-عمليةةات التشةةايل الدا ليةةة -مجةةال العمةةلاء فةةى حةةين المجةةالات الثلاثةةة الا ةةرن ) الماليةةة

عم و تساعد المجال الاساسةى )العمةلاء( للاسةتراتيجية بحيةد الافراد و الابتاا  و النمو( تد

ان العمليةةات الدا ليةةة هةةى جةة نء مةةن نشةةاط الاعمةةال الةةذن يسةةتهدف سةةرعة الاسةةتجابة 

للعملاء فى الوقك و بالطريقة المناسبة ث كما ان مجةال الابتاةا  و التعلةيم فةى قايةة الاهميةة 

حقيقة الامةر  بةرة الخبةراء المتخصصةين ث حيد ان ما تقوم المنظمة ببيعه لعملائها  هوفى 

و ا يرا  فان نجاح المنظمة فى كل ما سبق سوف ينعاض بالضرو ة علةى المجةال الرابةع و 

 هو الجواند  المالية للمنظمة.

  Benchmarking of Best Practicesقياس أفضل الممارسات 

الطبةةى فةةى العةةالم مةةن أشةةهر المستشةةفيات التةةى تقةةدم العةةلاج   Cleveland Clinicتعتبةر 

الامةةاكن التةةى تقةةدم عةةلاج لامةةرا  القلةةد التةةى تجةةذ  top-ranked وهةةى مةةن أفضةةل 

المرضةى مةةن كةةل انحةةاء العةالمث و لاةةن مةةن النةةواحى الايةةر معروفةة انهةةا تعتبةةر مثةةال جيةةد 

. ان المةديرين  a model of cost-effective health careلتطبيةق مبةدأ التالفةة الفعالةة 

و الخةةدمات الماليةةة  -التعلةةيم-مةةال التةةى تقةةدم  ةةدمات مثةةل العةةلاج الطبةةى فةةى منظمةةات الاع

حيةد يةتم البحةد عةن أفضةل  Benchmarkingأد كوا متا را  بعض الشىء أهميةة و فوائةد 

المما سات التى يقوم بهةا المنافسةين او قيةر المنافسةين التةى جعلةتهم يحققةوا تفةو   و نجةاح 

ملحةةةةو  فةةةةى الاداء الفعلةةةةىث و مةةةةن الاهميةةةةة بماةةةةان ان يةةةةتم تحديةةةةد مةةةةا هةةةةى المعةةةةايير 

benchmarks  علةةةي سةةةبيل -التةةى سةةةيتم الاعتمةةةاد عليهةةا للقيةةةاس و المقا نةةةة. فقةةد قةةةدمك

معيةةا  لةلاداء فةى مجةةال  100أكثةر مةن   American Medical Association -لالمثةا

علةى المما سةات الناجحةة فةى  Nissanالعناية الطبية .كما أعتمد  ئيض مجلض ادا ة شركة 
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كمعةةايير يعتمةةد عليهةةا. كةةذلف قلةةدت  Walmartالشةةراء و النقةةل و التخةة ين التةةى تقةةوم بهةةا 

 onlineفيمةةةا يتعلةةق    Amazonركة مما سةةةات شةة Target Corporationشةةركة 

offerings .مثل تارا  التسليم و الشحن بلا مقابل و صومات للأعضاء 

ان جوهرهذا الاسلو  هو التعلم من الا ةريين مةن  ةلال ملاحظةة و قيةاس الاداء التنظيمةى 

ث و يماةن الاعتمةاد عليةه للتعةرف علةى الفةر  بةين أداء المنظمةة والمنظمةات الناجحةة و مةن 

القد ة على تحديد المجالات التةى تحتةاج الةى تحسةين و تطةوير حتةى يماةن الو ةول الةى ثم 

مستويات الاداء للمنظمات الناجحةة.و فةى بعةض الاحيةان فةان أفضةل المما سةات قةد تاةون 

مةن دا ةل المنظمةة نفسةها و لاةن فةى ادا ة او قسةم ا ةرث و كةل المطلةو  هةو مشةا كة هةةذة 

لمنظمة كاةلث أحةد الاسةاليد المفيةدة فةى هةذا المجةال هةى المما سات الناجحة على مستون ا

 ةناديق الاقتراحةات التةةى يقةدمها المةو فين العةةاملين  فةى نفةض المنظمةةة. و فةى  ةل البيوةةة 

الحاليةة فعلةى منظمةات الاعمةةال التةى تسةعى الةى تحقيةةق مسةتويات عاليةة الاداء الا تتجاهةةل 

و قات قيمةة مةةن دا ةةل المنظمةةة مصةد  هةةام )المقترحةةات( للحصةول علةةى معلومةةات مفيةةدة 

 نفسها. 

 Contemporary Issues inالحديثاااة المتعلقااة بالرقاباااة و التحااديات القضااايا 

Control       

تتعدد حاليةا  القضةايا المةؤثرة علةى العمليةة الرقابيةة نظةرا للمتايةرات المختلفةة التةى يجةد ان 

 الاثر على الرقابية و هى: تراعى ثالا انه سوف يتم د اسة أ بع قضايا جوهرية من حيد

 الأ تلافات الثقافية          Cross-Cultural Differences   

 النواحى المرتبطة باماكن العمل   Workplace Concerns  

 التفاعل مع العملاء و المستهلاينCustomer Interaction  

 حوكمة الشركات                Corporate Governance        

 ا
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 ت الثقافية  لأختلافا

نظرا  لان منظمات الاعمال أ بحك منتشةرة جارافيةا و معظمهةا يتعامةل مةع بلةدان مختلفةة 

و مناطق عديةدة مةن الاةو ة الا ضةيةث فةان أسةاليد الرقابةة التقليديةة لةم تعةد مناسةبة الان ث 

ن حيد يجد تايير و تعديل الاساليد الرقابية بةا تلاف الةدول و الثقافةات السةائدة فيهةا. و ا

هةةذا الا ةةتلاف سةةينعاض علةةةى كةةلا مةةن طةةر  القيةةةاس و كةةذلف الاجةةراءات التصةةةحيحية 

 ةعوبة فةةى القيةةام  -فةى الدولةةة الأم -المناسةبة . ففةةى معظةم المنظمةةات العالميةة تجةةد الادا ة

بالرقابة على العمليات التةى تةتم فةى الةدول الاجنبيةة بسةبد بعُةد المسةافة جارافيةاُ و  ةعوبة 

رعلى العمةةل.و تلجةةأ معظةةم منظمةةات الاعمةةال الةةى الاعتمةةاد علةةى الملاحظةةة بشةةال مباشةة

الاسةةاليد الرسةةمية فةةى الرقابةةة مثةةل الاعتمةةاد علةةى التقةةا ير الرسةةمية التفصةةيلية التةةى يةةتم 

ا سالها من  لال البريد الالاترونى. كذلف يلاحةق أثةر الا ةتلاف بةين التطةو  التانولةوجى 

ث حيد قالبا  ما تعتمةد الادا ة فةى الةدول المتقدمةة بين الدول على اساليد الرقابة المستخدمة 

  computer-generated reportsتانولوجيةةا علةةى وسةةائل  قابيةةة قيةةر مباشةةرة مثةةل  

و الملاحظةةة المباشةةرة للتاكةةد مةةن ان سةةير العمةةل   standardized rulesبالاضةةافة الةةى 

ون يعتمةدوا بشةةاا يسةير حسةد المخطةط لةه. و فةةى الةدول الاقةل تقةدم تانولةةوجى فةان المةدير

أكبر على الملاحظة المباشرة و الاعتماد على مرك ية اتخاق القرا ات بشةال كبيةر كوسةيلة 

 من الوسائل الرقابية.

يواجةةه المةةديرين فةةى الةةدول الاجنبيةةة بضةةرو ة التعةةرف جيةةدا علةةى القيةةود و الملابسةةات 

. حيةد قةد توجةةد المرتبطةة بد اسةة و التحقيةق فةى الشةااون واتخةاق الاجةراءات التصةحيحية

قوانين فى دول معينة تمنع أقلا  المصانع او تسريح العمالةة او تحصةيل امةوال مةن الدولةة 

 او احضا  فريق من طبقة الادا ة من  ا ج الدولة. 

جمةةع البيانةةةات و المعلومةةةات مةةةن التحةةةديات الا ةةرن التةةةى تواجةةةه الادا ة فةةةى المنظمةةةات 

ت شةةةىء ضةةرو ن لاتمةةةام عمليةةةة القيةةةاس و العالميةةة ث حيةةةد ان الاحتيةةةاج الةةى المعلومةةةا

 Cambodiaالمقا نة الرقابية.فعلى سةبيل المثةال للمقا نةة بةين أنتةاج مصةنعين احةدهما فةى 

 Cambodiaو مةةةةن البةةةديهى ان المصةةةنع الموجةةةةود فةةةى دولةةةةة  Scotlandو الا ةةةر فةةةى 



 

244 

 

مقا نةةة بالمصةةنع الا ةةر و قلةةف للاسةةتفادة مةةن  labor intensiveسةةياون كثيةةف العمالةةة 

  ن الايدن العاملة هنا ث مثل هذا الأ تلاف سي يد من  ةعوبة المقا نةة  بةين الةدولتين 

 فيما يتعلق بتالفة العمالة للوحدة الواحدة من المنتجات الااملة الصنع.

ايةة العةةاملين و و أ يةرا  فةان منظمةةات الاعمةال العالميةة تحتةةاج الةى تطبيةق نظةةم  قابيةة لحم

أ ةةول المنظمةةة فةةى اوقةةات حةةدوت الاضةةطرابات والاةةوا ت الطبيعيةةة . فعنةةدما ضةةر  

فةةان جميةةع  2011فةةى مةةا س عةةام earthquake/ tsunami الةة ال تسةةونامى اليابةةان 

الشةةركات انةةدفعك الةةى تطبيةةق  طةةط ادا ة الاةةوا ت و الاامةةات. كمةةا قامةةك العديةةد مةةةن 

قةةة الشةةر  الاوسةةط بسةةرعة تنفيةةذ  طةةط الا ةةلاء منظمةةات الاعمةةال التةةى تعمةةل فةةى منط

للمةةو فين و العةةاملين أثنةةاء ثةةو ات الربيةةع العربةةىث حيةةد يجةةد علةةى الادا ة العمةةل علةةى 

حمايةةةةة الافةةةةراد و الممتلاةةةةات باقصةةةةى سةةةةرعة أثنةةةةاء حةةةةدوت الاامةةةةات او الاةةةةوا ت و 

 الاضطرابات السياسية المختلفة. 

 عملالنواحى و الأعتبارات المرتبطة باماكن ال

يوجةةد العديةةد مةةةن الامةةو و الأعتبةةا ات الوثيقةةةة الصةةلة بامةةاكن اداء العمةةةل و التةةى يجةةةد 

 the Chartered Managementمراعتهةا عنةد القيةام بالنشةاط الرقةابىث حيةد ا ةد ت 

Institute   تقريةر يفيةةد ان الانتاجيةة انخفضةك اثنةاء الشةةهر الةذن تةم فيةهWorld Cup 

games  1.45يةة اسةةترلينى فةى بريطانيةا وحةدها ان مةةا يعةادل الةى مةةا يعةادل بليةون جن 

billion $) 1.8 ($(( . و فةى الولايةات المتحةدة انخفضةك الانتاجيةة بمةا يعةادل billion 

و قلف فةى الاسةبوع الاول فقةط مةن المسةابقة.ان الامثلةة السةابقة   March Madnessأثناء 

القيةام بالانشةطة الرقابيةة لةةم  توضةح  هةو  أعتبةا ات جديةدة و تحةديات تواجةه الادا ة عنةد

تاةن موجةةودة مةةن قبةةلثفمثلا مراقبةةة سةةلو  المةةو فين لاسةةتخدامهم للامبيةةوتر أثنةةاء العمةةل 

بهدف حماية المنظمة من التصرفات السلبية مةن جانةد المةو فين التةى قةد تتسةبد فةى كثيةر 

ر بالافةاءة من الاضرا ث فيجد على المةديرين ان يقومةوا بالرقابةة للتأكةد مةن ان العمةل يسةي

  -workplace privacyو الفاعليةةة كمةةا مخطةةط لهةةا. و تتضةةمن هةةذ  الاعتبةةا ات ) 

employee theft .الخصو ية فى العمل و السرقات التى يقوم بها المو فون ) 
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  درجة الخصوصية فى العملWorkplace Privacy  

قد يعتقد البعض منا انةه يتمتةع بقةد  مةن الخصو ةية بحيةد لا يُسةمح لةلادا ة ان تتبةع 

بعةةض الجوانةةد الشخصةةية الخا ةةة بةةالمو ف ث الا ان هةةذا الاعتقةةاد قيةةر  ةةحيح ث 

بقةةراءة البريةةد  -لان قلةةف مةةن حقهةةا-حيةةد تقةةوم الادا ة فةةى معظةةم منظمةةات الاعمةةال 

عليةةه شخصةةى او  ةةاص ث تسةةجل  اللاترونةى الخةةاص بةةالمو فين حتةةى الةةذن ماتةو 

الماالمةةات التليفونيةةة ثمراقبةةة العمةةل مةةن  ةةلال الامبيةةوتر ثتخةة ين و تصةةفح الملفةةات 

الموجةودة علةى الامبيةوترث مراقبةة المةو فين حتةى فةى دو ات الميةا  او اثنةاء اسةتخدام 

وسائل النقل الخا ة بالمنظمة. و مثل هةذة التصةرفات شةائعة الاسةتخدام بةدليل انةه تةم 

ا ةرن   %26من المةو فين بسةبد سةوء اسةتخدام البريةد الالاترونةىث و  %26ل فص

تةم فصةلهم بسةبد عةدم اسةتخدام  %6من المةو فين بسةبد سةوء اسةتخدام الانترنةكث و 

بسةةبد  %3بسةةبد سةةوء اسةةتخدام الرسةةائل الفو يةةةث و  %4التليفةةون بشةةال لائةةق ث 

لاعمةال لهةا الحةق فيمةا سةبق الرسائل النصية الاير مقبولة . و السبد فى ان منظمةات ا

هةةو ان المةةو فين تةةم تعيةةنهم مةةن اجةةل القيةةام بالاعمةةال التةةى تحةةددها و ةةائفهم و لةةيض 

بهدف قيام المو ف بتصفح النك او متابعة اسعا  البو  ة او شراء اشةياء شخصةية 

أثنةاء سةاعات العمةل و video gamesلةه او لاسةرته او متابعةة الفيةديوهات  او اللعةد 

لعمل.فقد تةم حسةا  الخسةا ة التةى تتحملهةا منظةات الاعمةال نتيجةة التصةفح فى اماكن ا

الةةى مةةا يقةةر  الةةى بليةةون دولا  تالفةةة  on-the-job Web surfingأثنةةاء العمةةل 

الاعمةةال الضةةائعة فةةى أسةةبوع واحةةد سةةنويا  ) انخفةةا  فةةى الانتاجيةةة( . و قةةد أكةةدت 

الامريايةة يشةاهدوا مواقةع من المةو فين فةى الولايةات المتحةدة  %87الاحصائيات ان 

علةةى الانترنةةك لةةيض لهةةا أن علاقةةة بالعمةةل أثنةةاء العمةةل ث و ان نصةةفهم تقريبةةا يقةةوم 

بالتصفح لمواقع  ا ةة باهتمامةاتهم الشخصةية يوميةا. و لقةد أ ةبحك مشةالة مشةاهدة 

الفيةديوهات أثنةاء العمةل مةن المشةاكل الخطيةرة نظةرا لت ايةد ضةياع وقةك المةةو فين و 

ف طاقة شةباات الحاسةد و ايةادة التحميةل عليهةا و أسةتخدمها فةى قيةر ايضا لاستن ا

العمل . أيضا لمنظمات الاعمال الحق فيما سةبق بسةبد  ةوف ادا ة المنظمةات ان تقةع 

تحةةك طائلةةة القةةانون و  فةةع دعةةاون قضةةائية ضةةد المنظمةةة تالفهةةا  سةةائر ماديةةة و 
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ونى للمو فين و كيفيةة اسةتخدمهم معنوية باهظة. فمثلا قيام الادا ة بتتبع البريد الالاتر

 hostile workplaceلةةه يرجةةع الةةى الخةةوف مةةن جعةةل بيوةةة العمةةل بيوةةة معاديةةة ) 

environment بسةةبد الرسةةائل العدائيةةة العنيفةةة التةةى يماةةن ان يرسةةلها المةةو فين او )

تداول  و  قير أ لاقيةة بةين المةو فين عبةر شاشةات الامبيةوتر الخا ةة بالمنظمةة. 

( يعاقةةد عليهةةا القةةانون  يةةدفع sexual or racialوقةةوع فةةى مشةةاكل ) الخةوف مةةن ال

منظمةةات الاعمةةةال الةةةى الاحتفةةا  بنسةةةا مةةةن البريةةد الالاترونةةةى و بالتةةةالى تسةةةتطيع 

المنظمةةة اتخةةاق الاجةةراءات و التصةةرف بسةةرعة كافيةةة للحيلولةةة دون  التعةةر  الةةى 

عةدم تسةريد ان معلومةات أو المسألة القانونية.و أ يرا فان  على الادا ة ان تتأكةد مةن 

أسةرا   ا ةة بالمنظمةة لةذلف بالاضةافة لمةا سةبق فةان الادا ة تقةوم بمراقبةة الرسةائل 

المختلفةة التةةى يةةتم أ سةةالها مةن  ةةلال التليفةةون المحمةةول و منةع أسةةتخدام الاةةاميرا فةةى 

 -اماكن العملث على المديرين ان يتاكدوا تمام التاكد انةه لةم يحةدت تسةريد لان معلومةة

لان طةةةرف قةةد يسةةةتخدم المعلومةةات لاحةةةدات الاضةةرا  المختلفةةةة -تةةى بةةةدون قصةةدح

للمنظمة سواء الاضرا  المادية او المعنوية.مد هذة الاجراءات السةابق شةرحها يجةد 

ان يتم قكرها فى السياسات الخا ةة بالمنظمةة كمةا يجةد تعريةف المو ةف بهةا بشةال 

 لاجراءات الرقابية .واضح و محدد حتى يتم تهيوة المو فين لمثل هذ   ا

 نسرقات الموظفي       Employee Theft 

تشير الاحصائيات الى ان هنا  نسبة كبيرة من المةو فين  ا ةة فةى متةاجر التج ئةة 

الى أ تفاع نسبة السرقات المختلفة التى يقومون بهةاث كمةا أكةدت الد اسةات و الابحةات 

الاعمةال تمةك علةى أيةدن من السةرقات و الت ويةر فةى جميةع منظمةات  %85أيضا ان 

فةى  $ 4500المو فين من الدا ل و قةد تةم حسةا  تالفةة مثةل هةذ  الجةرائم لتصةل الةى 

الاسةةبوع للمو ةةف الواحةةد. تعُةةرف السةةرقة علةةى انهةةا  أ ةةذ اوالحصةةول علةةى ان مةةن 

ممتلاات المنظمة بشال قير مصرح به و قلف لاستخدامه اواسةتهلاكه  للاسةتفاد  منةه 

فعةةة تعةةود علةةى مةةن قةةام بهةةذا التصةةرف ) السةةرقة(. و هةةى تا ةةذ شخصةيا ث ان ان المن

وفات ت ويةر فةى المسةتندات الخا ةة بالمصةرال مختلفة و تتد ج من الأ ةتلاس وأشا

البةةرامج او الادوات الماتبيةةة الةةى نقةةل المعةةدات و الالات والماكينةةات و قطةةع الايةةا  و
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نظمةات الاعمةال عُرضةة من مبةانى المنظمةة. الا ان متةاجر التج ئةة تعتبةر مةن أكثةر م

لمثل هذة السرقاتث الا ان ضعف الرقابة المالية فى مرحةاة بدايةة النشةاط و المنظمةات 

الصةةايرة ثوأسةةتخدام تانولوجيةةا المعلومةةات و أنتشةةا ها  مةةن العوامةةل التةةى سةةاعدت 

علةى ايةادة معةةدل السةرقات التةةى يقةوم بهةةا المةو فين فةةى كافةة انةةواع المنظمةات علةةى 

و نةوع النشةاط الةذن تما سةةه. لةذلف يجةد علةى المةديرون ان يتعلمةةوا أ ةتلاف حجمهةا 

ليةةة مةةن الاسةةتعداد جيةدا كيقيةةة الرقابةةة علةى مثةةل هةةذ  الأمةو و ياونةةوا علةةى د جةة عا

 مواجهتها.للتعامل معها و

و لاةن يظهةر سةةؤال هةام جةدا هةةو ي لمةاقا يقةوم المو فةةون بالسةرقة؟ يان الاجابةة علةةى 

القةائم بالاجابةةة. حيةد ان المتخصصةةون فةى مجةةالات  هةذا السةةؤال سةتختلف بةةا تلاف

الامةةةةن - criminologyعلةةةةم الجريمةةةةة  -clinical psychologyمثةةةةل علةةةةم الةةةةنفض  

سةوف تختلةف أجابةاتهم بةا تلاف تخصصةهم ث حيةد  industrial securityالصناعى 

يةةرن المتخصصةةون فةةى الامةةن الصةةناعى ان السةةبد هةةو ان الفر ةةة تاةةون متاحةةةة 

ضةةعف نظةةم الرقابةةة و الظةروف المواتيةةة و المشةةجعة لةةذلف. فةةى حةةين للسةرقة بسةةبد 

يرن المتخصصون فى علم الجريمةة ان السةبد يرجةع لوجةود ضةاوط ماليةة ) مشةاكل 

و مصاعد مالية لدن الفرد الذن يقوم بالسرقة( او بسةبد الحاجةة الةى الامةوال كنتيجةة 

الةنفض فهةم يقترحةوا ان  لمما سة أفعال معينة ) المقةامرة (. أمةا المتخصصةون فةى علةم

السبد يرجع الى عدم قد ة هؤلاء الافراد ) السا  ( على ترشةيد سةلوكهم نظةرا لانهةم 

يفتقةةروا الةةى القةةد ة علةةى التفرقةةة بةةين الخطةةأ و الصةةوا  ث حيةةد يبةةر وا أفعةةالهم مةةن 

أو ان  – everyone does it ةلال بعةض الاقةوال مثةل: ي كةل فةرد يفعةل مثلمةا فعلةكي

او ان هةةذ  المنظمةةة تحقةةق الربةةاح - they had it comingق قلةةف المنظمةةة تسةةتح

 this company makes ضةةخمة و كبيةةرة و لةةن تلاحةةق هةةذة المبةةالخ الضةةويلة

enough money and they’ll never miss anything this small-  او ان

 I deserve this for all I put up withدة حقه 

يركة  علةى نقطةة محةددة و لانهةا تتاامةل مةع بعضةها كل مد ل من المدا ل السابقة لةه 

الةةبعض لوضةةع الاجةةراءات الواجةةد اتخاقهةةا لمواجهةةة مثةةل هةةذ  السةةلوكيات ث الا ان 
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الواقةع العملةى يشةير الةى ت ايةد معةدل السةرقات التةى يقةوم بهةا المةو فين علةى مسةتون 

 ,feedforwardالعةةةةالمث لةةةةذلف فةةةةان الاعتمةةةةاد علةةةةى مفةةةةاهيم الرقابةةةةة الثلاثةةةةة )

concurrent, and feedback يماةةن ان يسةاعد فةةى الرقابةةة علةةى المةةو فين للحةةد )

( يوضةح بعةض التصةرفات التةى يماةن ان 7من ت ايد هذة السرقات ث و الشةال  قةم ) 

ث سةةواء تلجةأ لهةا الادا ة لتقليةل جةرائم سةرقات المةو فين مةن  ةلال الاعمةال الرقابيةة 

بالعمةل فةي المنظمةة. فعلةي سةبيل المثةال يماةن  قبل أو أثنةاء أو بعةد التعيةين و الالتحةا 

ان تتبةع المنظمةة العديةد مةن الاجةراءات قبةةل الموافقةة علةي التعةين مثةل الفحةن الةةدقيق 

الشامل لجميع الجواند المختلفةة المرتبطةة بسةلو  الشةخن سةواء مةن  ةلال الوسةائل 

ظمةةة كةةم الرسةمية أو قيةةر الرسةةمية مثةةل شةةباات التوا ةل الأجتمةةاعى التةةى تتةةيح للمن

هائةةل مةةن المعلومةةات الا يةةرة عةةن الشةةخن المتقةةدم للعمةةل. أمةةا أثنةةاء العمةةل فعلةةي 

المنظمة ان تتبع أسلو  الشفافية و الافصاح عةن كافةة المعلومةات المرتبطةة بمثةل هةذ  

 التصرفات الاير مقبولة للتأكيد علي ترسيا مبدأ الثوا  و العقا .

فةان الأهتمةام بنعةديل و تطةوير اجةراءات  -كما هةو فةي الشةال-و في المرحلة الا يرة 

العمةةل و الرقابةةة عليهةةا مةةن النةةواحى الهامةةة التةةى مةةن شةةأنها ان تمنةةع تاةةرا  السةةلو  

 المُشين )السرقات( و كذلف التقييم المستمر للثقافة التنظيمية .
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 (7شكل رقم )

 الرقابة على سرقات الموظفين

   Workplace Violenceالعنف داخل اماكن العمل 

يوجةةد العديةةد مةةن جةةرائم العنةةف  و تتنةةوع  التةةى تقةةع دا ةةل منظمةةات الاعمةةال و المتتبةةةع 

للاحدات سيجد ان هذ  الجرائم ت داد بشاعة و اتساعأ ث و انه لا يوجةد منظمةة مةن منظمةات 

  2014الاعمةال ليسةك عرضةه لمثةل هةذ  الجةرائم. فعلةةي سةبيل المثةال فةى أبريةل مةن  عةةام 

 FedExفةةى شةةركة   baggage handlerيعمةةل حامةةل الامتعةةة قةةام أحةةد المةةو فين الةةذن 

بفتح النا  على املاء  بماان العمل الذن يقةع فةى أحةدن المةدن بولايةة جو جيةا الامريايةةث 

قةام أحةد  2010و قد أ ا  شتة أشخاص أ ابات  طيرة. و فةى شةهر أقسةطض مةن عةام 
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الةةذن  -Hartford Distributors in Hartford, Connecticutالسةةائقين فةةى شةةركة 

بةاطلا  النةا  علةى امةلاء العمةل نةتج عةن قلةف قتةةل  -كةان علةى وشةف ان يطةرد مةن العمةل

ثمانية أشةخاص ثةم أنتحةر . و فةى شةهر يوليةو مةن نفةض العةام قةام أحةد المةو فين الةذن كةان 

حيةةد  New Mexicoفةى ولايةة   solar products manufacturerيعمةل فةى مصةنع 

اطلةق أعيةرة نا يةة ممةا ادن الةى قتةل شخصةين و ا ةابة أ بةع  قام بالد ول الى المصةنع و

اشخاص بجروح  طيرة .كذلف قةام مهنةدس تةم فصةله مةن العمةل نتيجةة لانخفةا  مسةتون 

بةاطلا  النةةا  و ا ةا  مجموعةة مةةن  Floridaفةى ولايةة  2009أداء  فةى العمةل فةى عةةام 

و  د  قتةيلا. كمةا قةام  الاشخاص كما قام بقتل الشخن الذن كان يقوم بالاسعافات للجرحةى

أحد الاطباء المجندين بفتح النا  على املاء  بعةد حضةو   مباشةرة  التةد يد علةى اطةلا  

شخن ا ابات بالاةة الخطو ة.مثةل هةذ  الامثلةة  27شخن و ا ا   13النا  حيد قتل 

تعاةةض بشةةاعة الجةةرائم التةةى يماةةن ان تحةةدت فةةى امةةاكن التواجةةد للعمةةل و القةةائمين بهةةا هةةم 

ن سةواء حةةاليون او سةابقونث الامةةر الةذن يتطلةةد مةن الادا ة الاهتمةةام الشةديد لمنةةع مو فةو

 U.S. National Instituteحدوت مثةل هةذ  التصةرفات العدوانيةة فةى العمةلث حيةد أعلةن 

of Occupational Safety and Health   مليةةون  2انةةه يوجةةد فةةى المتوسةةط عةةدد

ات العدائيةة فةى امةاكن العمةل المختلفةةث مو ف امرياى كضةحايا لاعمةال العنةف و التصةرف

ا ةةابات  طيةةرة فةةى المتوسةةط فةةى الاسةةبوع الواحةةد علةةى يةةد  25ان بمعةدل قتيةةل واحةةد و 

 Department of Laborمو فين حةالين او سةابقين. كةم قكةرت الد سةات التةى قامةك بهةا 

د تةةم مةن المةةديرين قةد تعرضةةوا الةى تهديةةدات لفظيةةة مةن المةةو فين و العةاملين وقةة %58ان 

اثبات قلف فةى تقةا ير  سةمية.  ان الاضةد الشةديد والهيةاج و العنةف فةى امةاكن العمةل مةن 

المواضةيع التةى ترهةد العةاملين حيةد انهةم يعيشةةون فةى حالةة مةن الخةوف الشةديد والترقةةد 

المسةتمر لحةةدوت مثةل هةةذ  الافعةال التةةى تةنعاض بالضةةرو ة علةى انتاجيتهم.حيةةد تتةةراوح 

ات العدائيةةة التةةى تتعةةر  لهةةا منظمةةات الاعمةةال فةةى الولايةةات تاةةاليف مثةةل هةةذ  السةةلوكي

بليةون دولا سةنويا  . و هةذ  الظةاهرة ليسةك مقصةو ة  35الى  – 20المتحدة الامرياية من 

علةى أمرياةةا فقةةط ث فقةةد أثبتةةك الد اسةةات حةةول السةةلو  العةةدائى فةةى العمةةل بةةالتطبيق علةةى 
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كةدوا انهةم تعرضةوا لمضةايقات سةواء من المةديرين ا %18منظمات الاعمال البريطانية ان 

 منهم انهم تعرضوا لهجوم جسمانى. %9تحرش شخصيث و قكر ولفظية او قير لفظية   

لةذلف فمةةن الاهميةةة بماةان ان نتعةةرف علةةى الاسةبا  التةةى تةةؤدن الةى حةةدوت العنةةف دا ةةل 

الةةذن يعةةانى منةةةه  Stressمنظمةةات الاعمةةال فةةى امةةةاكن العمةةل المختلفةةةث يعتبةةر الضةةةاط 

 فين مةةةن العوامةةةل الاساسةةةية التةةةى تةةةؤدن الةةةى العنةةةف دا ةةةل  امةةةاكن العمةةةلث الا ان المةةةو

الضةاوط قةد تنشةأ لاسةةبا  عديةدة مثةل الاضةطرابات الاقتصةةادية و عةدم التاكةد لمةا سةةوف 

تنةةاقن  -نةةواحى عةدم التاكةةد المرتبطةةة بالو يفةة التةةى يشةالها الفةةرد  -يحةدت فةةى المسةتقبل

تاةةدس و  –سةاعات عمةةل طويلةة  –ى مرحلةة المعةةاش قيمةة المبةالخ التةةى سيحصةل عليهةةا فة

 –المضةةايقات التةةى تقطةةع او تعةةو  سةةير العمةةل اليةةومى  –تةة احم المعلومةةات و ضةةخمتها 

او عةدم أهتمةام المةديرين بةالافراد  –قيةر واقعيةة   dead linesمواعيد الانتهاء من الاعمال 

ياةون التصةميم الةةدا لى  المةو فين ) اهمةال حاجةاتهم و  قبةةاتهم(. و فةى بعةض الاحيةان قةةد

الايةر مناسةد لطبيعةة العمةل و عةدد المةو فين او الضوضةاء او الانةا ة احةد الاسةبا  التةى 

تةؤدن الةةى الشةةعو  بالضةاوط ث الا ان بعةةض الخبةةراء فةى هةةذا المجةةال حةددوا نقةةاط معينةةة 

 علةى الاحسةاس قةد تسةاعد dysfunctional work environmentمرتبطةة ببيوةة الاعمةال السةيوة 

 بالتالى اللجوء الى أعمال العنف فى اماكن العمل مثل:بالضاوط فى العمل و

 time, number, andان العةةاملين اثنةةاء عملهةةم مةةوجهين بةةثلات نقةةاط هةةى ) .1

crises )TNC  الاامات -العدد-الوقك 

التايرات السريعة و الايةر متوقعةة التةى ينشةأ عنهةا عةدم الاسةتقرا  و عةدم التأكةد  .2

 الاحساس بالضيق لدن المو فين تؤدن الى ايادة

أسةةلو  الاتصةةةالات المةةةدمربين المةةةدير و المةةو فين مثةةةل الاسةةةلو  العةةةدائى او  .3

 السلبية او  لق جو من المضايقات و الايق او اتباع اسلو  كبد الفداء

أسلو  القيادة المتحجةر الايةر مةرن الةذن لا يسةمح باعمةال العقةل علةى الاطةلا ث  .4

 و اتخاق القرا ات او بناء فر  عمل لا يسمح بالمشا كة فى  نع

معةايير م دوجةة فيمةا يتعلةق بتطبيةق السياسةات و الاجةراءات او ان م ايةا يماةةن  .5

 ان يحصل عليها المو فين
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عدم حةل المشةاكل و المظةالم نظةرا لايةا  قواعةد واضةحة و ثابتةة يماةن الاعتمةاد  .6

 عليها.

بسةبد احاةام العقةود  تجاهل الخلل الو يفى او حمايته بسبد بطىء الاجةراءات او .7

حلهةةا و م الرقبةةة فةةى الاهتمةةام بالمشةةالة ومةةع الاتحةةادات العماليةةة او بسةةبد عةةد

 تركها تتضخم لتصبح اامة طاحنة.

العمل فى بيوة عمةل عاليةة الخطةو ة و قيةر  منةه و عةدم الحصةول علةى التةد يد  .8

يةر المناسد للتعامل مةع الالات و المعةدات الخطةرة الامةر الةذن يجعةل العةاملين ق

 قاد ين على اداء الاعمال بافاءة و فاعلية

وجود تا يا سابق لأحدات العنةف فةى الماضةى مةن أفةراد يعملةون فةى المنظمةة و  .9

اعتبةا هم نمةةوقج يحتةذن بةةه ثأو التسةامح و التااضةةى عةن تعةةاطى الاحوليةةات او 

 المخد ات أثناء العمل.

عديةةدة حتةةى تتجنةةد وقةةوع  و يتضةةح مةةن النقةةاط السةةابقة ان علةةى الادا ة الاهتمةةام بنةةواحى

أحةةدات عدائيةةة مةةدمرة فةةى امةةاكن العمةةل مةةن  ةةلال محاولةةة تقليةةل الضةةاوط الواقعةةة علةةى 

(  9 -2( و  قةةم )9- 1المةةو فين و العةةاملين الةةى أقةةل حةةدل مماةةن. والشةةالين التةةالين  قةةم ) 

 يوضحان بعض المقترحات التى يمان القيام بها باستخدام الاشاال الثلاثة للرقابة .

 

 

 

 

 

 

 (1-8شكل رقم )
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 (2-8شكل رقم )

  Controlling Customer Interactionالرقابة على العلاقات مع المستهلكين 

مما لا شف فيه ان منظمات الاعمال تسعى جميعا الى تحقيق الاشباع و الرضةاء للعمةلاء و 

المسةةتهلاين فةةى معظةةم انحةةاء العةةالم نظةةرا لأهميةةة انعاةةاس قلةةف علةةى تاةةرا   الشةةراء و 

استمرا التعامل للو ول الةى د جةة عاليةة مةن ولاء العمةلاء الةى المنظمةة  ا ةة فةى  ةل 

و لتحقيةق قلةف فةةن منظمةات الاعمةال تهةتم بالرقابةة علةى د جةةة  شةدة حةدة المنافسةة عالميةا .

 Rent-a-Carاشباع و  ضاء المستهلاين بصفة مستمرة. فعلى سةبيل المثةال تقةوم شةركة 

بعمةل أستقصةاء شةةهرن للعمةلاء مةةن  ةلال التليفةةون لاةل فةةروع الشةركة للتاكةةد مةن د جةةة 

حسةد النجةاح فةى الاشةباع بحيةد الاشباع لديهم و تد ل الفروع فى مسةابقة و يةتم تةرتيبهم 

 ”completely satisfiedالفروع التى تحصةل علةى اجابةة مةن العميةل تفيةد بالاشةباع التةام 

بةةالطبع يةةنعاض قلةةف علةةةى و(.       top boxي تحتةةل المرتبةةة الاولةةى و يطلةةق عليهةةا ) 

علةى العاملين و المو فين بعائد مةادن و معنةون للاسةتمرا  فةى النجةاح و تشةجيع الا ةرين 

تحقيةةق المرتبةةة الاولةةى فةةى أشةةباع العمةةلاء. المثةةال السةةابق يوضةةح ان المةةديرين فةةى هةةذة 

 الشركة تفهموا بوضوح أهمية العلاقة بين المو ف و العميل و ضرو ة الرقابة عليها.
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و يرن بعض الاتةا  و البةاحثين ان مجةال ي دمةة العمةلاءي قةد ياةون مةن افضةل المجةالات 

التخطةيط و الرقابةةةث فعنةةدما تعُلةن المنظمةةة ان  دمةة العمةةلاء هةةو التةى توضةةح العلاقةة بةةين 

هةةدف مةةن ضةةمن الاهةةداف التةةى تسةةعى الةةى تحقيقهةةا فانةةه سةةياون مةةن السةةهولة ان تحةةدد 

المنظمة هل حققك الهدف ام لأ من  لال تتبع و قياس د جةة أشةباع و  ضةاء العمةلاء عةن 

 الخدمات التى تقدمها المنظمة.

عض الصعوبات عند القيام بالرقابة على العلاقةة و التفاعةل بةين الهةدف قد يواجه المديرين بب

 serviceو النتائج نظةرا لوجةود طةرف  ةا جى و هةو العميةل ث الا ان الاعتمةاد علةى مبةدأ 

profit chain   ي سلسلة أ باح الخدمةةي قةد يسةاعد المةديرين فةى الرقابةة علةى هةذا الشةأن. و

الخدمةة مةن المةو فين الةى المسةتهلاين )العمةلاء( الةى  ينبنى هةذا المفهةوم علةى فاةرة تسلسةل

تحقيةةق الا بةةاحث و طبقةةا لهةةذا المفهةةوم فةةان اسةةتراتيجية المنظمةةة و نظةةام الخةةدمات المقدمةةة 

يةؤثر علةةى شةال و طريقةةة تعامةةل المةو فين مةةع العمةلاء بشةةال مباشةةرث حيةد يةةؤثر علةةى 

ة علةةى اد ا  العميةةل) الخدمةةمسةةتون الانتاجيةةة و جةةودة تقةةديم الخدمةةة ث الامةةر الةةذن يةةؤثر 

الاشةةباع. فعنةةدما تاةةون جةةودة الخدمةةة المقدمةةةة المد كةةة( ومةةن ثةةم الاحسةةاس بالرضةةاء و

)المد كةة( عاليةة المسةةتون مةن وجهةة نظةةر العميةل فةان قلةةف يتةر  اثةر ايجةةابى قةون علةةى 

د جة الاحساس بالأشباع الذن يؤدن الى نعظيم د جة ولاء العميل نحةو المنظمةة و بالتةالى 

يادة الايرادات و تعظيم الا باح. فعلةى المنظمةات التةى ترقةد فةى القيةام بالنشةاط الرقةابى ا

علةى العلاقةةة بةةين المةةو فين و العمةلاء ان تقةةوم ببنةةاء علاقةةات  متبادلةة المنفعةةة فةةى ا جةةل 

الطويل بين الأطراف الثلاثة )الادا ة و المةو فين و العمةلاء( و قلةف مةن  ةلال ايجةاد بيوةة 

و محف ة  تسةاعد المةو فين علةى تقةديم الخةدمات بافضةل طريقةة و بةاعلى جةودة عمل جيدة 

ممانةةة . و ان المجهةةةودات المختلفةةةة التةةى يقةةةوم بهةةةا المو فةةون لتحقيةةةق الأشةةةباع للعمةةةلاء 

مرتبطةةة و متصةةلة مباشةةرة بالنظةةام الالةةى لقيمةةة و جةةودة الخدمةةة المقدمةةة مةةن المنظمةةة و 

النمةو فةى الايةرادات والا بةاح فةى ا جةل الطويةل. قةد  بالتالى ايادة الولاء و مةن ثةم تحقيةق

 Southwestياةةون أفضةةل مثةةال علةةةى تطبيةةق مةةا سةةةبق هةةو شةةركة  طةةةوط الطيةةران 

Airlines   سةةةةنة  41حيةةةد اسةةةتطاعك ان تحقةةةق سلسةةةة مةةةن الا بةةةاح المسةةةتمرة طةةةوال

. حيةد تتمية  بانهةا اسةتطاعك ان تحقةق د جةة ولاء كبيةرة 2013متوا لة و قلف فى عةام 
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-ا مع عملائها طةوال هةذة السةنوات ث و السةبد يرجةع الةى اسةتراتيجة التشةايل ) التعيةينجد

أسةاس العميةل فهةةو  فةر  العمةل ....( مبنيةة علةةى -الاعتةراف الايجةةابى -الماافةأت-التةد يد

أشةةباع العميةل( الةةذن علةةي اساسةه تقةةوم المنظمةةة باافةة الانشةةطة المختلفةةة محةو  الا تااا)

 تراتيجى.لتحقيق هذا الهدف الاس

  Corporate Governanceحوكمة الشركات 

 Andrew Fastow-Enron’s chief financialعلةى الةةرقم مةةن أثبةةات التهمةةة علةةى 

officer  انةه مةةذند حيةةد قةةام بالاحتيةةال فةى الاو ا  و السةةندات الماليةةة للشةةركة التةةى كةةان

المما سةةةات  مةةن أشةةةاال المسةةالة عةةنيةةديرهاث الا ان مجلةةض الادا ة لةةم يقةةةوم بةةان شةةال 

الاعمةال المحاسةبيةث كمةةا سةمحك لةةه برنشةاء شةةراكات  ةا ج المي انيةةة العموميةة لتحقيةةق و

 إنرون .  Enronأ باحه الخا ة على حسا  المساهمين فى 

ةى مصةةالح المةةلا  فةةى  يقصةد بحوكمةةة الشةةركات هةو وضةةع الةةنظم التةى مةةن شةةأنها ان تحمل

د او ت ويةر او احتيةال يماةن ان تقةوم المؤسسات و منظمات الاعمال المختلفة من ان تلاعة

 financialبةةه طبقةةة الادا ة او اعضةةاء مجلةةض الادا ةث حيةةد أنتشةةرت الفضةةائح الماليةةة

scandals   سةةواء فةةى الولايةةات المتحةةدة الامريايةةة او فةةى أو وبةةا. و تتضةةمن حوكمةةة

 الشركات اعادة  ياقة و و ضع تشريعات جديدة فى مجالين همةا : ادوا  أعضةاء مجةالض

 ث و التقا ير المالية ولجنة المراجعة .  الادا ة

   The Role of Boards of Directorsأدوار أعضاء مجالس الادارة 

هةةو وجةةود  Board of Directorsان الاةر  الا ةةلى لوجةةود أعضةةاء مجلةةض الادا ة 

و ياةون شةةالها الشةاقل هةةو   managementمجموعةة مةن الافةةراد المسةتقلين عةةن الادا ة 

مصةالح المةلا  مةن حملةة الاسةهم )مصةالح المسةاهمين(الذين هةم ليسةوا علةى علةةم او حمايةة 

 day-to-dayد ايةةةة بمةةةةا يحةةةةدت  مةةةن مما سةةةةات ادا يةةةةة علةةةةى المسةةةتون اليةةةةومى 

management  الا ان الواقع العملةى يوضةح انةه لةيض بالضةرو ة ان تسةير الاحةدات كمةا .

يسةةتمتعون  -فةةى الواقةةع العملةةى -هةةو مخطةةط لهةةا ث حيةةد ان أعضةةاء مجلةةض الادا ة عةةادة 

حيةد يهةتم كةل طةرف بةالطرف الا ةر  cozy relationshipبعلاقات  ا ةة مةع المةديرين 
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 quidو تتبةادل المصةالح و المنةةافع بةين الطةةرفين. ان هةذ  العلاقةة المبنيةةة علةى المقايضةةة 

pro quo   بين أعضاء مجلةض الادا ة و المةديرين قةد تةم تاييرهةا الةى حةد كبيةر بعةد  هةو

Sarbanes-Oxley Act  الذن أل م أعضاء مجةالض الادا ة بضةرو ة الافصةاح الاامةل و

العلانية التامة لال الافعال و التصرفات التى يقوم بها المجالض  فةى الشةركات التجا يةة فةى 

قلف للتاكيد علةى الةدو  الةذن يجةد القيةام بةه و الةذن مةن اجلةه  الولايات المتحدة الامرياية و

منظمةات الاعمةال المختلفةة . و لمسةاعدة أعضةاء ؤسسةات وتةم انشةاء مجةالض الادا ة فةى م

 Businessمجةةالض الادا ة للقيةةام بةةةالادوا  المطلوبةةة مةةنهم بشةةةال أفضةةل ث فقةةد قامةةةك 

Roundtable  ات بشةال تفصةيلى و يماةن بانشةاء مسةتند يتضةمن مبةادنء حوكمةة الشةرك

 الرجوع الى الموقع التالى :

(See{http://businessroundtable.org/sites/default/files/BRT_Principle

s_of_Corporat_Governance_2012_Formatted_Final.pdf} 

 التقارير المالية ولجنة المراجعة

Financial Reporting and The Audit Committee   

لادوا  التةةةى أُضةةةيفك لاعضةةةاء مجةةةالض الادا ة كمةةةا سةةةبق قكرهةةةاث الا ان بالاضةةةافة لةةة

Sarbanes-Oxley Act  الةة م الشةةركات بضةةرو ة ايةةادة د جةةة الافصةةاح و الشةةفافية

 corporate financialبالنسةةةبة للمعلومةةةةات الماليةةةة علةةةةى المسةةةتون الاسةةةةتراتيجى 

information   حيةد أ ةبح الان علةى كةل مةدير .senior manager  ان يقةوم بالتصةديق

certify   علةى نتةةائج الاعمةال الماليةةة للشةةركات التةى يعمةةل بهةا ث الامةةر الةذن سةةاعد علةةى

ايةادة الاهنمةةام بدقةةة المعلومةةات الماليةةة و اعطةةاء  ةةو ة حقيقيةةة للواقةةع و للوضةةع المةةالي 

للتلاعةةةد او  -بد جةةة كبيةةرة  -للشةةركات و منظمةةات الاعمةةال بحيةةد لا يعطةةى الفر ةةة 

 مرة ا رن . Enronفى الا قام و المعلومات المالية ث حتى لا تتار  فضيحة الت وير
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 الأسئلة

التصةحيح لمسةةتون الاداء و تشةير كلمةة ... الةةى الخطةوات الخا ةة بالمتابعةةة و المقا نةة (1

 1الفعلى

a) الرقابة 

b) القياس 

c) الملاحظة 

d) التبرير 

التاذيةالعاسةةية ...... هةى أ ةةر  طةةوة مةةن  طةةوات العمليةة الادا يةةة و التةةى تتضةةمن   (2

 2الى ....

a) التنظيم ث التخطيط 

b) التخطيط ث الرقابة 

c) الرقابة ث التخطيط 

d)  القيادة ث التنظيم 

ان من المما سات الادا ية المسوولة عن تحديد  تحقيق الاهةداف التنظيميةة و انجااهةا  (3

3 

a) تصميم الهيال التنظيمى 

b) تحفي  المو فين 

c)  سم استراتيجة المنظمة  

d)  قياس اداء المنظمة 

 4ان من اساليد الملاحظة و المتابعة التالية التى تفسربوضوح أهمية القيام بالرقابة (4
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a) نظام  قابى فعال يتضمن تماين المو فين 

b)  نظةةام  قةةابى فعةةال يعةة ا قةةد ة المنظمةةة علةةى تحديةةد تحقيةةق أعلةةى مةةن الاهةةداف

 المخططة او أقل منها

c) يرين للتاكةةد مةةن تحقيةةق النظةةام الرقةةابى الفعةةال هةةو الوسةةيلة الوحيةةدة المتاحةةة للمةةد

 الاهداف من عدمه.

d) سم الاستراتيجية أثناء القيام بالرقابة  

 5يفتر  النظام الرقابى ان ....... (5

a) التاذية العاسية هى الوسيلة الوحيدة لتحسين مستون الاداء 

b)  ان المةةديرين سةةياونون علةةى علةةم و د ايةةة بمةةا يقةةوم بةةه المةةو فين مةةن افعةةال و

 تصرفات

c) تم وضعها و تحديدها بشال  حيح ان معايير الاداء 

d)  ان التاةاليف المصةةاحبة لمتابعةةة المةو فين هةةى جةة نء ضةرو ن للقيةةام بانشةةطة

 الاعمال

 6المرحلة الاولى من مراحل الرقابة هى ........ (6

a) وضع المعايير المطلو  تحقيقها 

b)  قياس الاداء الفعلى 

c) مقا نة الاداء الفعلى مع المتوقع تحقيقه 

d) صحيحيةاتخاق الاجراءات الت 

ان من الاساليد التالية الخا ةة بالحصةول علةى المعلومةات التةى تقيةيض الاداء ث التةى  (7

 7تعتبر أكثرهم استهلا  للوقك و د جة أعلى من التحي  الشخصى 
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a) التقا ير الشفوية 

b) الملاحظة الشخصية 

c) التقا ير الاحصائية 

d) التقا ير الماتوبة 

تقوم هالة بملاحظةة أحةد المةو فين حةديثى التعيةين للتأكةد مةن الت امةه باتبةاع التعليمةات  (8

 8. هالة تعتمد علي أسلو   .....French friesبدقة أثناء قيامه بعمل 

a) التقا ير الرقابية 

b) الملاحظة الشخصية 

c)  التد يد 

d) التاذية العاسية الاير لفظية 

للاعتمةاد علةى التقةا ير الاحصةائية كمصةد  أن مما يلى يعتبةر أحةد الم ايةا الاساسةية  (9

 9للمعلومات ؟

a)  ان الاعتمةةةاد علةةةى التقةةةا ير الاحصةةةائية يتةةةيح الحصةةةول علةةةى المعرفةةةة بمجةةةرد

 حدوثها

b)  يمان الحصول على معلومات ق يرة وكثيرة وقير مفلترةUnfiltered 

c) انها جيدة فى أ ها  العلاقات بين المتايرات المختلفة مع بعضها البعض 

d) طى معلومات و بيانات موضوعية بد جة كبيرة انها تع 

يفضةل أحمةد ان يحصةل علةى البيانةات فةى شةال  سةومات و  ةرائط بيانيةة ث أحمةةد  (10

 10يفضل ...

a) الملاحظة الشخصية 

b) التقا ير الاحصائية 

c) التقا ير الماتوبة 
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d) التقا ير الشفهية 

لخسةائرو فى نهاية كل شةهر يقةوم قسةم الحسةابات بعمةل المواانةة و قائمةة الا بةاح و ا (11

 11التدفق النفدن و يرسلها الى الادا ة العليا ث كل ما سبق يعتبر شال من أشاال ...

a) الملاحظة الشخصية 

b) التقا ير الاحصائية 

c) التقا ير الشفاهية 

d) التقا ير الماتوبة 

 12يجد ان يعتمد المديرين على أساليد شخصية للقياس عندما ...  (12

a)  بشال قابل للعدتاون أنشطة الاعمال لا يمان التعبير عنها 

b) تاون أنشطة الاعمال  مهمة و  طيرة للمنظمة 

c)  تاون اجراءات العمل و الانشطة معقدة 

d)   تاون اتجاهات المو فين ت داد سوء 

 13.............تصحح المشالة فى التو و اللحظة حتى يعود الاداء للمسا  الصحيح (13

a)  اجراءات تصحيحية أساسيةbasic corrective action 

b)  اجراءات تصحيحية لحظيةImmediate corrective action 

c)  تاذية عاسية لفظيةVerbal feedback 

d)  تصرفات توجيهيهDisciplinary action 

اقا قام المدير بالتحرن للاجابة عن لماقا و كيةف حةدت الانحةراف الايجةابى )الفعلةى  (14

 14القيام   ...... اعلى من المتوقع( ث ثم القيام بتصحيح الانحرافات  فان قلف معنا 

a) feedback control مراقبة  دود الفعل 

b) immediate corrective action اجراءات تصحيحية لحظية 

c) basic corrective action اجراءات تصحيحية اساسية 
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d) concurrent control الرقابة المت امنة 

ى .........يةةتم قياسةةها مةةن  ةةلال تالفةةة الحصةةول علةةى و تحويةةل مةةوا د المنظمةةة الةة (15

 15مخرجات 

a) المد لات Input 

b) الجودة Quality 

c) الا باح Profit 

d)  التعظيم او الرافعةleverage  

                                                 

A1 
C 2 
D 3 

C 4 
C 5 

B 6 
B 7 

B 8 

C 9 
B 10 

D 11 
A 12 

B 13 
C 14 

A 15 
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 عاشرالفصل ال

 الثقافة التنظيميةعلي العملية الأداريةو اثرالبيئة الخارجية

 : الأهداف

 يهدف هذا الفصل الي تحقيق الاهداف  التالية:

 التعرف علي وجهات النظر المختلفة لتفسير سلوك المديرين . .1

 القيود و التحديات التي تواجه المديرين من البيئة الخارجية.تحديد  .2

 دراسة خصائص وأهمية الثقافة التنظيمية . .3

____________________ 

 

 يتضمن هذا الفصل النقاط الرئيسية التالية:

 

 تعريف البيئة الخارجية و تحديد مكوناتها 

 أنواع البيئة 

  تصرفات المديرينتأثير العلاقة بين البيئة الخارجية و سلوك و 

 نموذج عدم التأكد البيئى 

 تعريف التقافة التنظيمية 

 ابعاد الثقافة التنظيمية 

 الثقافة التنظيمية نمراحل تكوي 

 ) علاقة الثقافة التنظيمية بالاداء التنظيمى ) الأفراد و المديرين 
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  تعريف البيئة الخارجية

نجدداا او ف ددل المنظمدات التددي يددديرونها  تتعددد ارراء حددود مددئ مسددئولية المددديرين عدن 

حيث يرئ البعض ان نجاا أو ف ل منظمات الأعماد يتوقدف علدي القدرارات و التصدرفات 

المختلفددة التددي يتخدددذها المددديرون علددي أخدددتلاف تخصصدداتها أو المسددتوئ الادار  الدددذئ 

جداه و هدذه ي غلوه  و هذا الاتجاه هو الرأئ الغالب في معظدا الاحدواد و يقلدق علدى هدذا الت

( حيددث يددرئ أ ددحاا هددذا الددرأئ ان المدددير يتمتدد  ViewThe Omnipotentالرؤيددة )

بددالقوا التامددة و السدديقرا الكاملددة علددي كافددة النددواحى عنددد اتخدداذ القددرارات و بالتددالى فددان 

المدير الناجح هو من يسدتقي  ان يتنبدىء باتجداه المتغيدرات المختلفدة والاثدار الناتجدة سدواء 

ن الاسددتفادا منهددا أم تهديدددات يجددب الاسددتعداد لمواجهتهددا أو التقليددل مددن كانددف فددرك يمكدد

اثارها المدمرا علي المنظمة و هو المسئود عن تخقى ائ عقبدات تواجده المنظمدة و تحدود 

يجدب ان  -طبقدا لا دحاا هدذه الرؤيدة-دون تحقيق أهدافها  و من ثا فان المدير الذئ يف ل 

 .يتا الاستغناء عنه فورا

ن من الامثلة التى تؤكد هذه الرؤية مدا يحددف فدي الندوادئ الرياعدية عنددما يخسدر و قد يكو

فريق كدرا القددم عددد مدن المباريدات المتتاليدة فدان ادارا الندادئ تسدتغنى عدن مددرا الفريدق 

)المدير الفنى(حيث يتحمدل وحدده سدبب الهةيمدة ولدا يحقدق الهددف الدذئ تدا تعينده مدن اجلده. 

يس للمددددير السدديقرا الكاملددة علددي الظددروف و المتغيدددرات فددي حددين الددبعض الاخددر ان لدد

المختلفدة عنددد  ددن  و اتخدداذ القددرارات و يقلددق علددي هددذا الاتجدداه و هددذا الرؤيددة مصددقلح 

(The Symbolic View و يقصددد بهددا ان قدددرا المدددير فددي تحقيددق النتددائ  المسددتهدفة )

تحكدا نقدا  سديقرا ولظدروف التدى تخدرج عدن محدودا و مقيدا بالعديدد مدن المتغيدرات و ا

هذا المدير و هى كافة المتغيدرات التدى تتضدمنها البيئدة الخارجيدة مثدل الندواحى الاقتصدادية 

ظروف الصناعة التى تنتمدى اليهدا ومية وتصرفات المنافسين وخصائص ووالقرارات الحك

 symbolize control andالمنظمدة.و يدرئ ا دحاا هدذه الرؤيدة ان للمديرقددرا رمةيدة )

influence للدددتحكا فدددي تلدددا المتغيدددرات مددددن خدددلاد القدددرارات و التصدددرفات الاداريددددة )

المختلفة التى يتخذها في ظدل وجدود متغيدرات البيئدة الخارجيدة التدى لديس لده سدلقان عليهدا. 

ان المديرفي حقيقة الامر لا يتخذ قراراته بسهولة و يسر نظرا لانه يقد  تحدف مجموعدة مدن 
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قدوئ المختلفدة و المتصدارعة و المتضدادا فدي ألالدب الاحيدان.ففى الضغوط و المدؤثرات و ال

واق  الحياا العمليدة فدان هنداك مجموعتدان لهمدا عظديا الاثدر علدي تقدديرات والقدرارات التدى 

الثقافددة التنظيميددة كمددا هددو واعددح فددي و يتخددذها المدددير و همددا: البيئددة الخارجيددة للمنظمددة 

 ( .1ال كل رقا )

 

 

 (1الشكل رقم )

 أثر البيئة الخارجية و الثقافة التنظيمية علي القرارات الأدارية

    The External  Environmentالبيئة التنظيميةاو البيئة الخارجية : 

يقصد بها مجموعة المتغيرات التى تق  خدارج حددود المنظمدة و خدارج قددرتها علدي الدتحكا 

كمدا -فيها و لكنها تؤثر ب دكل قدوئ و مبا در علدي  قدرارات المدديرين و علدي أداء المنظمدة

انهدددا ت دددتمل علدددي الندددواحي و المتغيدددرات و الظدددروف  (2ال دددكل رقدددا) هدددو موعدددح فدددي 

و  –الاقتصدددادية  -الديموجرافيدددة -التكنولوجيدددة-لمجتمعيدددةالثقافدددة ا-السياسدددية و القانونيدددة

 النواحي العالمية.

 

 

 

 

 

 

 (2شكل رقم )                    

  ة الخارجيةئــــالبيمكونات                 

 المنظمة

 الإجتماعية/الثقافية

 التكنولوجية

 العالمية

 السياسية/القانونية

 الديموجرافية

 الإقتصادية

و القرارات  الثقافة التنظيمية البيئة التنظيمية

 الأداريةالتصرفات 
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معدددد -يقصددد بددالمتغيرات الاقتصددادية مجموعددة مددن المتغيددرات مثددل معدددد سددعر الفائدددا

-التغيرات في أسوا  المداد و بور دة الاورا  الماليدة-كمية الدخل المتاا للانفا -التضخا

 انحدار. المرحلة التى تمر بها البلاد من نمو و ازدهاراقتصادئ أم تدهورو

-الا ددودالاعددرا  و-صددائص السددكان مثددل العمددرالديموجرافيددة باتجدداه خ تهددتا العوامددل

 و تركيبة الاسرا.-الدخل-التوزي  الجغرافي-مستو  التعليا-النوع)ذكور و اناف(

تركة المتغيرات السياسية و القانونية علدي القدوانين و اللدوائح المختلفدة التدى تدنظا العلاقدات 

لاعمدداد سدواء محليددا او عالميددا. كمددا تهددتا ايضددا بدين الاطددراف المختلفددة لادارا منظمددات ا

 بالوع  السياسي)قلائل و اعرابات أو هدوء و استقرار( ونظام الحكا .

العدددادات -الاعددراف-تتضددمن المتغيددرات الاجتماعيدددة والثقافيددة منظومددة القددديا و المبددادئء

 و السلوك السائد في المجتم .-الاذوا -المعتقدات-نمط الحياا-والتقاليد

بدددالمتغيرات التكنولوجيدددة كدددل مدددا يدددرتبط بدددالعلوم و الابتكدددارات و الاختراعددددات يقصدددد 

 الصناعية.

أما البيئة العالمية )العولمدة( فهدى تتضدمن كدل المتغيدرات و المدؤثرات الناتجدة عدن ان العدالا 

 اليوم الذئ أ بح بلا حواجة مكانية أو زمانية, مثل الاقتصاد العالمى.

لمتغيدرات ليسدف بمعدةد عدن بعضدها حيدث تدؤثر و تتداثر فدي مدن الجددير بالدذكر ان تلدا او

الامددر الدذئ يةيدد حدددا القيدود و التحدديات علددي  -بعضدها الدبعض باتجهددات و قدوئ  مختلفدة

المديرين عند  ن  و اتخاذ قدرارتها التدى بددورها تدؤدئ الدي نجداا او ف دل المنظمدة. علدي 

ة علدي المتغيدرات الاقتصدادية و الرلاا من أهمية كافة المتغيرات الا ان المؤلف سدوف يركد

لتوعديح التحدديات التدى يمكدن ان تتولدد نتيجدة للتغيرفيهمدا  -علي سيبل المثاد-الديموجرافية

 و كيف سينعكس ما سبق علي المدير لاقتناك الفرك أو لتجنب التهديدات و الأزمات.

 أنواع البيئة 

    The Economic Environment  : البيئة الاقتصادية

فدي التدأثير   -كأحدد  عنا در البيئدة الخارجيدة -تلعب المتغيرات الأقتصدادية دورا  جوهريدا  

القدوئ و الواعدح علدي كافدة التصدرفات و القددرارات الأداريدة التدى يتخدذها المدديرين  علددي 
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حيدددث ان ا  تغيدددر يحددددف فدددي أخدددتلاف تخصصدددتها أو مدددوقعها فدددي الهيكدددل التنظيمدددى . 

التى تعمل بهدا منظمدات الأعمداد مدن  دأنه أن يحددف سلسدة مدن  النواحى الأقتصادية للدولة

التدأثيرات المختلفدة التددى يجدب مراعتهدا عنددد  دن  و اتخداذ أ  قددرار. و الأن أ دبح الامددر 

الددذئ أدئ الدي أسدتحالة فصدل مددا   Globalizationأكثدر تعقيددا  نظدرا  لوجدود مبدددأ العولمدة 

أن دراسدة منظمدات بداقى دود العدالا أجمد .  يحدف في البيئة الأقتصادية في دولة معينة عدن

الأعماد العالمية خير مثاد لايضاا أثر البيئدة الأقتصدادية علدي قدرارات المدديرين فدي مثدل 

فعلي سبيل المثاد  تعتبر  ركة نستلة من اكبر و أعخا ال ركات فدي ققداع   هذه المن أت

ار  لمنتجاتهدا و تعمدل فدي اسدا تجد 2000الصناعات الغذائية في العالا حيث تقدم أكثدر مدن 

 89و ددل الدي أكثدر مددن  2016دولدة حدود العددالا و قدد حققدف ايددرادات مبيعدات عدام  191

 418موظددف يصددل عدددد المصددان  الددي  328000بليددون دولار, يبلددد عدددد العدداملين الددي 

عامدا )حيدث  150دولة حود العالا. حققف ال دركة نجاحدات خدلاد اكثدر مدن  86مصن  في 

في سويسرا ( من خلاد التركية علي فحدص و دراسدة 1866نستله في عام أن ائها  هنرئ 

المتغيدرات البيئيددة  ب ددكل متعمددق فدي كددل دولددة و مجتمدد  تعمدل فيدده حددود العددالا, حيددث ان 

النجدداا فددي ادارا المتغيددرات البيئيددة هددو السددبب الجددوهرئ فددي قدددرا المنظمددة علددي تحقيددق 

د واجهدف ال دركة بةيدادا مضدقردا فدي تكداليف أهدافها الأستراتيجية بكفاءا و فاعليدة. و قد

 : تصني  العديد من  المنتجات مثل

Crunch Chocolate bars-  Nescafe coffee-Purina pet food. 

بليون دولار سدنوي  مد  الوعد  فدي الأعتبدار  30حيث بلغف تكاليف  راء المواد الخام الي 

مليدون طدن مدن الالبدان و  12 من محصود البن فدي العدالا و %10ان  ركة نستلة ت ترئ 

 الف طن من الكاكاو. 300أكثر من 

واحدد مدن عدمن عنا دراخرئ  رأن تكلفة المدواد الخدام اللازمدة للتصدني  هدي مجدرد عنصد

ولددذلا يجددب علددي المددديرين ان   عديدددا فددي البيئددة الاقتصددادية يجددب ان تواجههددا المنظمددة

تخداذ القدرارات ادية حتدي يتسدنى لهدا يكونوا علدي علدا و درايدة لكافدة ملامدح البيئدة الاقتصدا

 منظماتها. الر يدا التى تعود بالنف  علي

بالولايدات  و تعتبر الازمدة الماليدة العالميدة التدى  كاندف بددايتها فدي سدو  الاسدكان العقدارئ

أدئ الدي عددم مقددرا ا دحاا  2008المتحددا الامريكيدة عنددما حددف ركدود اقتصدادئ عدام 
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الاخدرئ المنظمدات مدن ثدا تداثر العديدد مدن الققاعدات ورهن و العقارات علي سداد أقساط ال

الامر الذئ ادئ في النهايدة الدي انهيدار أسدوا  الائتمدان فدي امريكدا ثدا انتقلدف لت دمل معظدا 

 بلاد العالا. 

  The Demographic Environment   : البيئة الديموجرافية

تمثدل المتغيدرات و العوامدل الديموجرافيدة احددد الصدعوبات و التحدديات التدى يجدب أن يقبلهددا 

تلددا  هددا مددن حيددث ان(   Demography is Destinyالمدددير و يتعامددل معهددا كمددا هددى ) 

تمثدل خصدائص المجتمد  الدذئ تمدارن المنظمدة أعمالهدا بداخلده, كمدا ان لهددا التدى  العوامدل 

قتصددادية و السياسددية المتغيددرات الاخددرئ مثددل النددواحى الا عظدديا الاثددر علددي العديددد مددن

الثقافيددة لددذلا فددان مددن الاهميددة بمكددان ان يددتا دراسددة و تحليددل الخصددائص الديموجرافيددة و

لاهميتهدا فدي نجداا أو ف ددل منظمدات الاعمداد المختلفدة. فعلددي سدبيل المثداد " فدان  العمددر  

مدن علاقدة واعدحة و مبا درا بقددوا يعتبدر مدن أهدا الخصدائص الديموجرافيدة نظدرا لمددا لده 

العمدل و الفئددات العمريددة المختلفددة التددى تعمددل جنبددا الددي جنددب .و قددد قددام البدداحثون فددي هددذا 

المجدداد الددي تقسدديا المجتمعددات الددي مجموعددات مت ددابه مددن حيددث السددلوك و الخصددائص 

نة والددواف  و التفضدديلات و الاذوا  و نمددط الحيدداا وقددد تددا اعقدداء مسددميات لهددا  طبقددا لسدد

 :الميلاد. مثل

 Baby Boomers. Gen Y. Post-Millennials or iGeneration. 

يعتبرمعرفة الفئة العمرية لافراد المجتم  في لااية الاهميدة بالنسدبة للمدديرين لانهدا سدوف و

يكون لها أثرقدوئ و مبا در علدي قدراراتها الحاليدة و المسدتقبلية . فعلدي سدبيل المثداد ت دير 

مددن المواليددد فددي  %80الخا ددة بمعدددلات المواليددد الددي ان اكثددر مددن  الأحصددائيات الحديثددة

العالا يتا ولادتها في قارا افريقيا و اسيا  كما ان دولدة الهندد مدن  الددود  التدى يتمتد   دعبها 

بانه أ غر الاعمار في العالا و ان نسبة المواليد الذكور أكثر من الأناف .مثدل هدذه الحقدائق 

ان تضدد  العديددد مددن التحددديات لصددناع القددرارات لدديس فقددط فددي الديموجرافيددة مددن  ددأنها 

منظمددات الاعمدداد و لكددن ايضددا فددي المنظمددات الحكوميددة و المؤسسددات التعليميددة و كافددة 

 .المختلفة الققاعات
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  علي قرارات و تصرفات المديرين و اثرها البيئة الخارجية العلاقة بين

و لكدن التعدرف  -كما سبق ذكره-أمرا مهما أن التعرف علي عنا ر البيئة الخارجية يعتبر 

علدي اثددر تلددا العوامددل يعتبددر فددي لاايددة الاهميددة لتحديددد القيددود أو التحددديات التددى يمكددن ان 

تفرعها البيئة علي أفعاد وقرارات المدير. و يمكدن تلخديص هدذا التحدديات فدي ثدلاف نقداط 

 : رئيسة

 .أثارها علي الوظائف و العمالة   

  دم التأكد البيئىأثارها علي درجة ع 

 أثارها علي الاطراف المؤثرا و المتاثر. 

 .أثارها علي الوظائف و العمالة

 

-سياسددية-تكنولوجيددة-ديموجرافيددة-أن حدددوف أ  تغيددرات فددي البيئددة الخارجية)اقتصددادية

العولمدة....ال(( يددؤدئ بالضددرورا الددي وعدد  قيدود علددي طبيعددة الوظددائف المتاحددة و علددي 

القالبدددة للعمدددل. فعلدددى سدددبيل المثددداد "عنددددما حددددف الركدددود  أعدددداد و خصدددائص العمالدددة

 -علي مسدتوئ العدالا-الاقتصادئ و الازمة المالية العالمية فانه قد تا الغاء  ملايين الوظائف

وبالتالى تا تسريح العديد من العاملين و الموظفين الامر الدذئ سداها فدي زيادامعددد البقالدة 

. و أ دبح مدن القبيعدى ان نجدد خريجدى الجامعدات و ارتفاعده بنسدبة لايدر مسدبوقة مدن قبدل

يلتحقددوا بوظددائف لا تتقلددب الحصددود علددي المؤهددل الجددامعى أو لا تتقلددب مددؤهلات علددي 

الاطلا .ارمدر الددذئ جعددل المدديرون يواجهددون مةيددد مدن الصددعوبات و التحددديات للمؤامددة 

لمؤهلات و بددين المقلددوا و المعددرول مددن العمالددة حيث يجددب علدديها اختيددار العدداملين بددا

المهدارات و الخبددرات اللازمددة لاداء وظددائف المنظمددة المختلفددة فدي ظددل مددا هددو متدداا مددن 

 العمالة.

تدؤثرالتغيرات فددي البيئدة الخارجيددة ايضدداعلي طبيعدة الوظددائف و طريقددة ادارتهدا حيددث تددا 

 arrangementsflexibleالاعتمدداد علددي مبدددأ المرونددة فددي أداء الاوظددائف و الاعمدداد )

workلدي سدبيل المثداد " لجددأ العديدد مدن أ دحاا الاعمدداد الدي الاعتمداد علدي العمالددة (  فع

المؤقتددة أو التعاقدددات المحدددددا المدددا و الهدددف لاداء بعدددض الوظددائف  أوتعيددين ا دددحاا 

( عند الحاجة الديها فقدط  وكدذلا تدا تقبيدق مبددأ الم داركة لاكثدر  freelancersالعمل الحر)
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 سدواء الم داركة الةمانيدة او المكانيدة.-( job sharing) مدن موظدف لاداءالوظيفدة الواحددا

و مما سبق يتضح أن التغيرات في البيئدة الخارجيدة يصداحبها العديدد مدن القيدود و التحدديات 

التى تفرل علدي المدديرالناجح ان يعددد مدن أسدلوا و طريقدة أداؤه للوظدائف المختلفدة مدن 

 منظمته بكفاءا و فاعلية.تخقيط و تنظيا و رقابة حتي يستقي  ان يقود 

 أثارها علي درجة عدم التأكد البيئى

أحد القيود الاخرئ التى تصاحب التغيدرات فدي البيئدة الخارجيدة هدى درجدة عددم التأكدد التى 

لها أثرقوئ و مبا ر علي النتائ  التدي تسدعي المنظمدة الدي تحقيقها.يقدان عددم التأكدد البيئدى 

( فدددي متغيدددرات changes( و سدددرعة التغييدددر) complexityببعدددديين همدددا: درجةالتعقدددد)

 (. 3)  ال كل رقاالبيئة الخارجية كما هو واعح من 



 

270 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (3شكل رقم )

 مصفوفة عدم التأكد البيئى

من هذا ال كل ان البعد الاود لقيان عدم التأكد البيئى هو سرعة تغييرالبيئة  و يتضح

الديناميكية  الخارجية" فاذا كان التغير يحدف باستمرارب كل متكرر فان البيئة تسمى البيئة

(dynamic environment و اذا كان التغير يحدف ب كل بسيط و محدود فان البيئة )

( حيث تتمية بعدم دخود منافسيين جدد stable environmentتسمى بالبيئة المستقرا )  

أوعدم وجود تغيرات تكنولوجية جديدا. فعلي سبيل المثاد تتمية البيئة الخارجية لل ركات 

( بدرجة عالية من الستقرار حيث Zippo lightersالمصنعة للولاعات مثل  ركة )

ت 
يا
و
ست
م

قد
تع
ال

 

Cell 1 

 بيئة مستقرة وقابلة للتوقع. (1)

 عدد المتغيرات البيئية محدودة. (2)

المكونات متشابهة إلى حد كبير  (3)

 ومستقرة.

 مستوى المعرفة بسيط. (4)

 

 مستقرة

طة
سي
ب

 
Cell 2 

بيئة ديناميكية غير مستقرة وغير قابلة  (1)

 للتوقع

 عدد المتغيرات البيئية محدودة.  (2)

 المكونات متشابهة ودائمة التغيير. (3)

 المعرفة بسيط.مستوى  (4)

 مستوى المعرفة بسيط (5)

 

 ديناميكية

Cell 3 

 بيئة مستقرة وقابلة للتوقع. (5)

 البيئية كثيرة.عدد المتغيرات  (6)

المكونات غير متشابهة وغير  (7)

 متغيرة.

 مستوى المعرفة معقدة.. (8)

 

دة
عق
م

 

Cell 4 

 بيئة ديناميكية غير قابلة للتوقع (6)

 المكونات البيئية عديدة. (7)

المكونات غير متشابهة ودائمة  (8)

 التغيير.

 مستوى المعرفة معقد. (9)
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كنولوجية حديثة لانتاج مثل هذا المنافسون عددها محدود و لا توجد تغيرات أو تقورات ت

 المنت .

 (recorded music industry)علي العكس تمامدا فدان بيئدة  دناعة الموسديقى المسدجلة و

تعتبر بيئة لاير مستقرا   نظدرا لان هنالدا العديدد مدن المتغيدرات الغيدر محدددا الاتجداه كمدا 

ى الرقميدة و المواقد  يصعب التنبؤ بها فدي المسدتقبل.حيث لدا يكدن أحدد يتوقد  ظهورالموسديق

 (Digital formats and music-downloading sites)التدى يمكدن مدن خلالهدا ال دراء

مخالفا لما كان معتاد عليه من قبل. و من الجدير بالذكر انه اذا مدا امكدن توقد  التغييدرات فدي 

مسدتقرا  البيئة الخارجية التى سوف تحدف في المستقبل فان البيئة في هذه الحالة تعتبدر بيئدة

و ليسف ديناميكية لان عددم التأكدد مدرتبط بعددم القددرا علدي التنبدؤ بالمسدتقبل  واذا اسدتقاع 

المدير ان يتوق  بدقة التغيرات التى ستحدف في البيئة الخارجيدة فانده بدذلا لا يواجده موقدف 

 ممن مواقف عدم التأكد البيئى.  

ذئ يقصدد بده عددد المتغيدرات فدي البيئدة و البعد الثانى لعدم التأكد هدو درجدة تعقدد البيئدة" والد

حجدا المعلومدات و المعرفدة المتدوفرا عدن تلددا المتغيدرات الممثلدة للبيئدة الخارجيدة الخا ددة 

بالمنظمة. فالمنظمات التى لديها عدد محددود ومعدروف و محددد مدن المنافسدين و العمدلاء و 

ا و أقددل درجددة عدددم المددوردين و الجهددات الحكوميددة تتمتدد  ببيئددة ذات خصددائص أقددل تعقيددد

تأكدد. و قدد تلجدأ المنظمدات ذات البيئدة المعقددا الدي بعدض التصدرفات لتقليدل حددا هدذا التعقدد 

مثدددل القيدددام ب دددراء ال دددركات المنافسدددة او الأسدددتحواذ عليهدددا او التحالفدددات الاسدددتراتيجية 

ا المختلفدة.تقان كددذلا درجددة التعقيددد مددن خددلاد حجددا و كميددةالمعلومات التددى تحتاجهددا ادار

المنظمدة للتعددرف علددي البيئدة الخارجيددة. فعلددي سدبيل المثدداد منظمددات الأعمداد التددي تعتمددد 

علدي  دبكات الأنترنيدف لاداء وظائفهدا المختلفدة يجدب ان يتدوافر لدديها معلومدات كافيدة عدن 

العديدد مدن النقداط مثدل ال دركاتالمقدمة للخدمدة و سدرعة الندف و كفداءا الت دغيل ...الد( حتدى 

( وايضددا التأكددد مددن تددأمين Web Sitesفاعليددة  الموقدد  الخدداك بهددا )تضددمن كفدداءا و 

 المعلومات و سهولة التعامل م  العملاء و تجنب الازمات و الجرائا الالكترونية. 

(  four cells) ( نجددد ان هنداك اربدد  حددالات  أو خلايدا3  (و بدالرجوع الددي ال دكل رقددا

عددم التأكدد البيئى.ففدى الخليدة رقدا واحدد نجدد تعكس العلاقات المختلفة بين البعدين الم دكلين ل

ان البيئة مستقرا و بسيقة و بالتدالي فهدى أقلهدا مدن حيدث عددم التأكدد البيئدى و بدذلا يتدوافر 
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لددئ المديرقدراعاليدة للددتحكا و السديقرا علددي نتدائ  الاعمداد  فددي حدين الخليددة رقدا أربعددة 

هى أكثرها من حيدث عددم التأكدد البيئدى تمثل البيئة  الأكثراعقربا والأكثر تعقيدا و من ثا ف

السدديقرا علددي نتددائ  بعدددم القدددرا علددي الددتحكا وعلددي الأطددلا  و بالتددالي يواجدده المدددير 

الاعمدداد بدرجددة كبيددرا و هددو وعدد  لايددر مرلاددوا فيدده يسددعى دائمددا المددديرالناجح الددي 

 الخروج منه حتي يستقي  ان يحقق الاهداف المرلاوبة بنجاا.

 Managing Stakeholders : الماااةثرة و المتااااثرةأثارهاااا علاااي الا اااراف 

Relationships 

يقصد بها كافة الاطراف المعنية التى لها علاقة و اثر واعح علي المنظمة و هي تتضمن 

طرف او مجموعة بعضها مجموعات داخلية و الاخرئ خارجية كما هو موعح في  11

الاتحادات -الاجتماعية و السياسيةالمجموعات -الموظفين-( و ها: العملاء4ال كل رقا )

الجهات -المجتم  -المنظمات العاملة في الصناعة-حملة الاسها-المنافسين-العمالية

وسائل الاعلام.في حقية الامر فان هذه الاطراف جميعا علي نفس -الموردين-الحكومية

خرئ. القدر من الاهمية و التاثيرو التاثر بحيث لايمكن تجاهل ا  منها علي حساا الا

كذلا فان هذه الاطراف لها علاقات م  بعضها البعض الامر الذئ يعظا من اهميتها و 

عرورا الاهتمام بكافة الاطراف جميعا. فعلي سبيل المثاد يستقي  الاعلام بوسائله 

المختلفة ان يغير من اتجاهات العملاء و ت كيل  ورا ذهنية جديدا بخلاف ما كان 

علام المصرئ دورا واعحا لتغير الصورا الذهنية لثورا موجود من قبل. حيث لعب الا

عدالة اجتماعية(  –حرية  –من ثورا علي الظلا و الفساد في الدولة ) عيش  2011يناير 

 الي  مجرد قيام مجموعة من المجرمين بانقلاا لتخريب البلد.

ظمدة تدؤثر ويتضح لنا ان العلاقات بين كل الاطراف و المنظمدة فدي أتجداهين بمعندى ان المن

عددرورا يعظدا مدن أهميدة و فديها و هدا يدؤثرون فدي المنظمدة فدي نفددس الوقدف  الامدر الدذئ

السددبب ادارا هددذه العلاقددات ب ددكل فعدداد مددن جانددب المددديرين و يرجدد  ذلددا لسددببين همددا : 

أن الاهتمددام بدراسددة هددذه الاطددراف المددؤثرا و المتدداثرا يسدداعد قدددرا المدددير علددي  الأود

وبة والمستهدفة من خلاد تحسين القددرا علدي التنبدؤ بدالمتغيرات البيئيدة تحقيق النتائ  المرلا

المتوقعة ت دجي  الابتكدار و الاختراعات زيدادا درجدة الثقدة بدين الاطدراف جميعدا و زيددادا 

درجددة مرونددة المنظمددة عنددد التعامددل مدد  الاثددار السددلبية النا ددئة عددن التغييددر.و لقددد أثيتددف 
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لناجحددة هددي تلددا التددى تراعددى مصددالح و علاقددات كافددة الدرسددات و الابحدداف ان الادارا ا

 الاطراف المؤثرا و المتأثرا عند  ن  و اتخاذ القرارت المختلفة.

أنده لا يمكدن تجاهددل العلاقدات مد  هدذه الأطددراف سدواء الخارجيدة منهدا مثددل  السدبب الثدانى

 المددورد الددذئ تعتمددد عليدده المنظمددة للحصددود علددي عنا ددر المدددخلات المختلفددة لتصددني 

الداخليددة مثددل العددامليين أو  -منتجددات المنظمددة و بالتددالى يددؤثر علددي جددودا هددذه المنتجددات 

المددوظفيين الددذئ هددا بمثابددة المددوارد الب ددرية و أ ددل مددن أ ددود المنظمددة و المددؤثرون و

ة التدددى تت دددكل فدددي اذهدددان العمدددلاء ي ددكل مبا دددر علدددي اداء المنظمدددة و الصدددورا الذهنيددد

تتقلددب التفاعددل بددين مقدددم الخدمددة تقددديا الخدددمات التددى المجتمدد  ككددل  خا ددة فددي حالددة و

 متلقى الخدمة ) العميل( .الموظف( و)

( أن الأطددراف المدددؤثرا فدددي المنظمدددة و هدددى نفسدددها 4و مددن الملاحدددا مدددن ال دددكل رقدددا )

الأطراف المتأثرا بها " بمعنى ان كل طرف من هذه الأطراف يمكدن ان يدؤثر فدي المنظمدة 

كمدا ان هددذه  فدس الوقدف سددواء كدان هدذا التدأثير سدلبى أم ايجدابى و تدؤثر المنظمدة فيده فدي ن

الأطدراف  قدد تدؤثر فدي بعضددها الدبعض و مدن ثدا فدي المنظمددة  كمدا تختلدف قدوا التددأثير و 

التدأثر بددين هدذه الأطددراف و المنظمدة . فعلددي سددبيل المثداد يمكددن أن تدؤثر وسددائل الأعددلام 

Media  خددرئ مثدل العمددلاء أو العدداملين فدي رسددا   دورا ذهنيددة  محدددا لدددئ أطدراف أ

الامددر الددذئ سددينعكس علددي بدداقي الأطددراف الاخددرئ و يتعدداظا تدداثيره فددي النهايددة علددي 

المنظمة.  كما ان الجماعات السياسية أو الاجتماعيدة يمكدن ان تدؤثر فدي المنظمدة مدن خدلاد 

تدؤثر  و العداملين فدي المنظمدة. تسدتقي  الحكومدة كدذلا أنالضدغط علدي الاتحدادات العماليدة 

علددي بددداقى الاطددراف الاخدددرئ و بالتددالي علدددي المنظمددة مدددن خددلاد القدددرارات الحكوميدددة 

المختلفددة و تعددديلات القددوانين أو أن دداء أو الغدداء قددوانين موجددودا. فمددن الواعددح ان اتخدداذ 

الحكومة قرار برف  أسعار بعدض السدل  الأساسدية أو أسدعار الوقدود و القاقدة مدن  دأنه أن 

 با ر علي جمي  الاطراف سواء كان تأثير سلبى او ايجابى. يؤثر تأثير قوئ و م

و لا نستقي  ان ننكر الأثدر القدوئ الواعدح لقدرارات و تصدرفات المنافسدين علدي المنظمدة 

سددواء كددانوا ينتمددون الددي نفددس الصددناعة أو فددي  ددناعة اخددرئ و لكددن لهددا علاقددة بن دداط 

 المنظمة.
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 المتأثرة في منظمات الاعمالالأ راف المةثرة و    (4الشكل رقم )

 : الثقافة التنظيمية القيود و التحديات

يقصددد بالثقافدددة التنظيميدددة الخصدددائص و الصدددفات التدددي تمية خصدددية المنظمدددةعن بددداقي 

المنظمدات الأخدرئ و تلعدب الثقافددة التنظيميدة دورا جوهريدا فددي علاقدات العمدل المختلفددة و 

أديدة أعملاهدا داخدل المنظمدة سدواء الاحسددان فيمدا ي دعر بده الموظفدون و العداملون أثنداء ت

بالددددعا و القدددوا و الانتمددداء أو العكس.لدددذلا فمدددن الأهميدددة بمكدددان ان يهدددتا المديربالثقافدددة 

 التنظيمية لما لها من انعكان علي القيود و التحديات التى يواجهها عند ادارا المنظمة.

 :تعريف الثقافة التنظيمية 

هدددي مجموعدددة العدددادات و التقاليدددد و القددديا والمبدددادئء  المقبولدددة والم دددتركة بدددين الافدددراد 

العاملين  داخل منظمدة محدددا و التدى تدؤثر علدى طريقدة أدائهدا للاعمداد و الوظدائف الامدر 

الدذئ يجعدل لهدا  خصددية مميدةا عدن بدداقى منظمدات الاعمداد الاخرئ.هددذا التعريدف قدد تددا 
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 howة )ـل داخددل المنظمددـددـمل كيددف يددتا العمـددـاعا لي ـاتسدد ح أكثددرـددـتعديلدده بحيددث أ ب

things are done around hereريف ينبنى علي ثلاف نقاط هامة هى(. و هذا التع: 

  ان الثقافة التنظيمية يتا أدراكها ب دكل معندوئ و لديس حسدى حيث لا يمكدن لمسدها

تفهمدا و ادراكهدا  أو م اهدتها و لكن يتا ممارستها من الأفراد العداملين بنداء علدي

 لها معنويا.

  ان الثقافة التنظيمية يتا الالتةام بها من خدلاد سدلوك و تصدرفات الافدراد العداملين

 بصرف النظر عن م اعر الحب اوالكراهيه لها.

 قدددوا و ان الافددراد العدداملين متجانسددين و متددوافقين مدد  الثقافددة التنظيميددة بددنفس ال

 بصرف النظر عن تخصصه أو موقعه في الهيكل التنظيمى. الاتجاه

ديدد عنا در الثقافدة التنظيميدة لقد قام الباحثون بالعديد من الأبحاف و الدرسدات لتح

قد تو لوا الى انهدا تتكدون مدن سدبعة عنا در م دكلة لابعداد الثقافدة التنظيميدة   و

الابعداد ليسددف (. و مدن الجددير بالدذكر ان هدذا 5كمدا هدو واعدح فدي ال دكل رقددا )

متساوية من حيث قوا التأثيرفي رسدا ملامدح الثقافدة التنظيميدة فدي الواقد  العملدي  

بددل عددادا مددا يقغددى أحددد هددذه الابعدداد و يسدديقر علددي الثقافددة التنظيميددة الخا ددة 

( Sony Corporationبمنظمددة معينددة. فعلددي سددبيل المثدداد فددي  ددركة سددونى) 

لابددداع لانتداج منتجددات جديددا لددذلا فددان االتركية هددو الأهتمدام بالابتكددار ومحدور

سدلوك كافددة العدداملين فدي المنظمددة يدددعا تحقيدق هددذا الهدددف و مدن ثددا فددان الثقافددة 

حدددب المخددداطرا و تاخدددذ  دددكل الابتكدددار و الاختدددراع و التنظميدددة لهدددذه ال دددركة

(. و فدددي  ددركة خقدددوط القيدددران innovation and risk takerالمغددامرا)

(Southwest Airlinesفدان )  الثقافدة التنظيميدة يسديقر عليهدا الأهتمدام بالعداملين

 (.people orientedكمحور أساسى لبناء تلا الثقافة )
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 ابعاد الثقافة التنظيمية   (5الشكل رقم )

من المؤكد ان كدل منظمدة لدديها الثقافدة التنظيميدة الخا دة بهدا الا انهدا قدد تتصدف بدالقوا أو 

بالضدعف   فالثقافدة القويدة هددي تلدا التدى تددؤثر علدي سدلوك كافددة الافدراد العداملين و كددذلا 

المددديرين عنددد قيددامها بدداداء الوظددائف المختلفددة مثددل التخقدديط و التنظدديا و الرقابددة ونمددط 

مثدل هدذا المنظمدات فدان درجدة ولاء و انتمداء العداملين يكدون مرتفد  و مدن ثدا  القيادا.و في

فدان مسددتوئ الأداء الكلددي للمنظمددة يكددون علددي درجددة عاليددة مددن الكفدداءا و الفاعليددة وعلددي 

العكددس فعندددما تكددون الثقافددة التنظيميددة عددعيفة فددان الادارا لا تسددتقي  ان تحقددق الاهددداف 

( الددذئ يقددارن بددين الثقافددة التنظيميددة و الثقافددة 1قددا )بنجداا كمددا هددو واعددح مددن الجدددود ر

 الضعيفة.  

و لقد أثبتف الابحاف و الدرسات ان المنظمدات ذات الثقافدة التنظيميدة القويدة يتمتد  العداملون 

بها برؤية واعحة و محدددا لمنظومدة القديا التدي يقبلهدا الجميد  وتدنعكس علدي أدائهدا" حيدث 

الثقافة 

 التنظيمية

الاهتمام 

 بالتفا يل

الدرجة التى تعكس 
مدى اهتمام 

الموظفين بالدقة 

والتفاصيل عند القيام 

 بالتحليل

الابتكار والإقدام على 
 المخاطرا

درجة تشجيع 
الموظفين نحو 

الابتكار وحب 

المغامرة والإقدام 

 على المخا رة

الاهتمام 

 بالنتائ 

مدى اهتمام المديرين 
بالتركيز على تحقيق 

ر كبالنتائج بدرجة أ

من التركيز على 

 كيفية الإنجاز

الاه

تمام 
بالأ
 الاهتمام بفر  فراد

 العمل

العدو
 انية

الاستق
 رار

مدئ اهتمام 
القرارات 

والتصرفات 
الإدارية بالمحافظة 
 على الوع  الراهن

درجة العدائية لدئ 

الموظفين والمنافسة 

 بدلا  من التعاون

درجة الاهتمام 

بتصميا العمل على 

أسان الفريق وليس 

 أسان الأفرادعلى 

درجة إهتمام 

الإدارة بأثر 

القرارات 

على 

لين فى العام

 المنظمة
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مدا يجددب ان يفعلددوه و بمددا هوالسددلوك المتوقدد  مندده   و يكدون كددل فددرد علددي علددا و درايددة ب

 بالتالي لا يوجد عياع للوقف أو المجهود.

  : مراحل تكوين الثقافة التنظيمية

وهندا يظهرسدؤاد هددام هدو: كيدف تت ددكل و تنبن الثقافدة التنظيميدة وكيددف تسدتمردون تغييددر 

ا السدؤاد. حيدث يتضدح ( يعقى الأجابة علي هدذ6خلاد فترات زمنية محددا ؟ ال كل رقا ) 

مدن هددذا ال ددكل أن أود مراحددل بندداء الثقافددة التنظيميدة هددي المرحلددة التددى تعكددس الرؤيددة و 

 الفلسفة الخا ة بالمؤسسين للمنظمة حود ما هو  كل المنظمة المرلاوا فيه.

 

 

 

 

 

 

 (6الشكل رقم )

 تكوين و بناء الثقافة التنظيمية و المحافظة علي أستمرارها

التدى يرلاددب ان تكدون عليدده  و عددادا فدي هددذه المرحلدة يكددون حجددا المنظمدة  ددغير الامددر 

الدذئ يسددهل تأكيددد و تددعيا هددذه الرؤيددة بددين جميد  الافددراد العدداملين. يلدى ذلددا الرلابددة فددي 

المحافظة علي ملامح الثقافة كما هي من خلاد القدرارات المختلفدة التدى تتخدذها الأدارا مثدل 

  حيث يتا الأختيارليس فقط في عوء الخبرات والمؤهلات و لكدن أيضدا الأختيار و التعيين

عدرورا التأكدد مدن مدددئ قددرتها علدي التددوام و التندالاا مد  الثقافددة التنظيميدة الحاليدة و فددي 

نفددس الوقددف فالمتقدددم ل ددغل الوظيفددةيجب ان تتددوافر لديدده المعلومددات الكافيددة عددن الثقافددة 

وظيفدة.ومما لا دا فيده ان قدرارات طبقدة الادارا العليدا التنظيمية قبدل ان يقدرر قبدود تلدا ال

 CarMaxلها تاثير قوئ علي تعةيةودعا الثقافدة التنظيميدة. فعلدي سديبل المثداد فدي  دركة 

 الثقافة

 التنظيمية

 الإدارة العليا

 الممارسات

 الإجتماعية

 إختيار

 المعايير

 

الفكر والفلسفة 

الخاصة بمةسسى 

 المنظمة
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قددام رئدديس مجلددس ادارا ال ددركة و مؤسسددها بالاهتمددام والاسددتماع الددي اراء و مقترحددات 

العداملين والمددوظفين فدي كافددة الفدروع و الاجابددة علدي أستفسدداراتها والاجتمداع بهددا ب ددكل 

دورئ بهددف تعةيةمبدددأ  اسددعاد العدداملين يددؤدئ الددي اسدعاد العمددلاء   و قددد نددت  عددن هددذه 

ف اكبرموزع )تاجر تجةئدة( فدي سدو  السديارات المسدتعملة  الممارسات  ان ال ركة أ بح

و حتدى الان. أن طبقدة الادارا العليدا أيضدا  2006في الولايات المتحددا الامريكيدة مندذ عدام 

لهدا عظدديا الاثرفدي رسددا ملامدح الثقافددة التنظيميدة مددن خدلاد وعدد  عدادات وقواعددد معينددة 

عندددما قددرر رئدديس مجلددس IBMللتدداثير علددي سددلوكيات العدداملين  كمددا حدددف فددي  ددركة 

الادارا الي تخصيص مليون دولار لأفضل فريق عمل و ذلا لتعةيدة مبددأ العمدل الجمداعى 

كأحد الملامح الهامة للثقافة التنظيمية لتلدا ال دركة فدي ذلدا الوقدف.و مدن الملاحدا ان طبقدة 

ن خدددلاد الأدارا العليددا تسددداعد العددداملين علدددي تعلدددا وتبندددى و تقبيدددق الثقافدددة التنظيميدددة مددد

علدي سدبيل المثداد يدتا وعد  المدوظفين   Starbucksالممارسات الاجتماعية . ففى متداجر 

ساعة للتعرف علدي فلسدفة ال دركة   دعار ال دركة  24الجدد في تدريب مكثف يستمر لمدا 

و العلامة التجارية و كيف يمكن ان يسداعد الةبدون فدي اتخداذ القدرارات فيمدا يتعلدق بدانواع 

و ماكينات القهوا المتعددا. ارمر الذئ يجعل هدؤلاء المدوظفين علدي فهدا تدام و البن المختلفة 

درايددة كافيددة بالثقافددة التنظيميددة و مددن ثددا الحمدددان الددي تقبيقهددا فددي كافددة الاعمدداد التدددى 

يمارسددونها عنددد التعامددل مدد  العمددلاء و الةبددائن.ان مثددل هددذه البددرام  التدربيددة لهددا فائدددا 

يمكددن ان يقدد  فيهددا الموظفددون الجدددد نظددرا لعدددم معددرفتها  عظيمددة لتجنددب الأخقدداء التددى

بالثقافدة التنظيميددة وبالتددالى قدد يحدددف تعددرل و  دراع بددين ثقافددة الفدرد و ثقافددة المنظمددة 

 نظرا لأحتلاف المعتقدات و العادات و التقاليد و منظومة القيا بين الفرد و المنظمة.

 : تأثير الثقافة التنظيمية علي وظائف المدير

  الثقافدة التنظيميدة العديدد مدن المحددددات و القيدود علدي المددير عندد ممارسدته للوظددائف تضد

الأدارية المختلفة مثل التخقديط و التنظديا و الرقابدة و القيدادا  و قدد تكدون هدذه القيدود معلندة 

و لكنها في ألالدب الاحيدان تكدون لايدر معلندة و لايدر مكتوبدة ولدا يدتا الأفصداا عنهدا ب دكل 

فة التنظيمية هى التى تحدد  للمديرين ما يجدب و مدا لا يجدب ان يفعلده  المقبدود  ريح فالثقا

و المرفول وتحدد ايضا كيف يتا ممارسة الوظائف الادارية المختلفدة بحيدث لا تتعدارل 

السدائدا فدي المنظمدة.فعلي سدبيل المثداد هنداك مجموعدة مدن القديا الغيدر  م  الثقافة التنظيمية
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فهمهدا المددير ب دكل عدمنى أثنداء ممارسدته للعمدل داخدل المنظمدة مكتوبة والتدى يجدب ان يت

 مثل:

 يجب ان تبدو م غود حتى و لو كنف عكس ذلا 

 اذا اخترت المخاطرا ثا ف لف فسوف تدف  ثمن أختيارك لااليا 

 قبل ان تتخذ ا  قرار ارك رئيسا في العمل حتى لا يفاجىء بالقرار 

 ئ تقرره المنافسةنحن نهتا بجودا المنتجات عند الحد فقط الذ 

 ان أسباا نجاحنا في الماعى هي نفسها فى المستقبل 

 اذا أردت ان تصل الي طبقة الادارا العليا فيجب ان تكون لاعب في الفريق 

أن مثددل هددذه القددديا لهددا تدداثير مبا دددر علددي سددلوك المدددديرين عنددد أداء وظددائفها الاداريدددة 

أطلدددق    - دددوا-المختلفددة.فعلي سدددبيل المثدداد فدددي المنظمدددات التددى لدددديها ثقافدددة   اسددتعد

ready-aim-fire فدددان المدددديرين عندددد الأختيدددارمن بدددين الم دددروعات المقترحدددة يقومدددوا  

يبحثدون و يدرسدون للو دود الدي مبدررات هدذا القدرار بعدد  بالاختيارو اتخاذ القرارأولا ثدا

من ان المديرين يدرسون و يبحثون جيددا قبدل  -ما هو متعارف عليه-اتخاذه  و ذلا بخلاف

اتخاذ القرارالخاك باختيارالم روع الافضدل. وكمثداد اخدر" ففدي المنظمدات التدى تتصدف 

اليف نجدد ان المدديرين لا يميلدون ثقافتها بالتركية علي زيادا الارباا من خدلاد خفدض التكد

الدي تقبيدق البدرام  الابتكاريدة ذات المخداطرا العاليددة التدى تحتداج الدي أسدتثمارات عددخمة 

طةيلة الاجل. و فدي المنظمدات التدى يغلدب علدى ثقافتهدا عددم الثقدة فدي المرؤوسدين  نجدد ان 

واعدح فدي ال دكل المديريعتمدد علدي نمدط القيدادا الاسدتبدادئ الغيدر ديمدوقراطى. و كمدا هدو 

( نلاحددا ان قددرارات المدديرين تتددأثر ب ددكل واعدح ومبا ددربنمط و ملامددح الثقافددة 7رقدا )

التنظيمية السائدا في المنظمة خا ة عنددما تكدون هدذه الثقافدة قويدة بحيدث تضد  العديدد مدن 

 دا.القيود التي تحدْ المديرين و تقيدها عند القيام بالتخقيط او التنظيا او الرقابة او القيا

 في وظيفة التخقيط : -علي سبيل المثاد-حيث تؤثر الثقافة التنظيمية

 .)تحديد درجة المخاطرا التى سوف تتضمنها الخقة )الحدود المسموا بها 

  هل سيتا اعداد الخقة بواسقة فر  عمل ام بواسقة الافراد 

 ما هو مسدتوئ المسدح البيئدى الدذئ سدوف تلتدةم بده الادارا عندد القيدام بدالخقوات 
 .الاولى للتخقيط



 

280 
 

 و تؤثر الثقافة التنظيمية علي وظيفة التنظيا من خلاد :

 مستوئ الحرية الذئ سوف يتا منحه للعانلين عند تصميا الوظائف  

  هل المهام المختلفة سيتا أدائها ب ل فردئ أم ب كل جماعى 

 درجة التفاعل و التنسيق بين الادارات و الاقسام المختلفة 

 التنظيمية علي وظيفة القيادا من خلاد:كما تؤثر الثقافة 

 الأهتمام بتحقيق مستوئ أ باع و رعاء وظيفى مرتف  لدئ العاملين 

 ما هو أسلوا القيادا المناسب الذئ يجب الأعتماد عليه 

 مدير و ما هو المستوئ المسموا به للأختلاف أو التعارل في الرأئ بين ال

 المرؤوسين

 : من خلاد رقابةوظيفة الكما تؤثر الثقافة التنظيمية علي 

 )مستوئ و  كل الرقابة المفروعة علي العاملين )خارجية أم ذاتية 

 ما هي المعايير الرقابية التى سيتا التركية عليها عند تقييا أداء العاملين 

 ما هى الأجراءات الاحترازية لتفادئ الخروج عن المبالد المحددا في الموازنة 

 

 (7شكل رقم )

 الادارية المتأثرة بالثقافة التنظيمية انما  القرارات
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  : القضايا المعاصرة المرتبطة بالثقافة التنظيمية

 Creating an Innovation          ايجاااد و تكااوين ثقافاااة الأبااداع و الأبتكاااار. .1

Culture 

 Creating a Customer-Responsiveتكااوين الثقافاااة المساااتجيبة للعمااالاء .2

Culture  

 ة .الثقافة التنظيميالجوانب الروحية و  .3

Spiritually and Organizational Culture                                            

ان الاهتمام و التركية علي الابداع و الابتكدار أ دبح الان مدن الأمدور الحيويدة الضدرورية 

التنظيميدة لبقاء و أستمرار منظمات الاعماد في مختلف الصدناعات  لدذلا فدان بنداء الثقافدة 

التى تركةعلي ت جي  الابتكار و الابداع من الاهدداف التدى تسدعى العديدد مدن المنظمدات ان 

تحققها.يوجدد العديدد مدن منظمدات الاعمداد التددي حققدف نجاحدات لايدر مسدبوقة عنددما قامددف 

(التدى قدددمف العديددد مددن  Appleببنداء ثقافددة تنظيميددة تددعا الابتكاروالابددداع مثددل  ددركة ) 

التدى لايدرت ب ددكل  (iPhone, Mac, iPod, iTunes, and iPad) مثدل :المنتجدات 

جذرئ في العديد من سلوكياتنا مثل طريقة القراءا والاسدتماع الدي الموسديقى و التفاعدل مد  

الا ددياء . لددذلا فمددن الاهميددة بمكددان ان نحدددد ملامددح الثقافددة التنظيميددة المدعمددة للابددداع و 

 هذه الملامح في النقاط التالية:  الابتكار  و قد لخص احد الباحثين 

  التحدئ 

 الحرية 

 ينخرالثقة و الأنفتاا علي الا 

 حب المغامرا 

  القدرا علي حل المنازعات 

 روا الدعابة 
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 Challenge and involvement  

 Freedom 

 Trust and openness 

 Idea time 

 Playfulness/ humor 

 Conflict resolution 

 Debates 

 Risk taking 

تؤكد النقاط السابقة ان ثقافدة الابتكدار و الابدداع لدن يمكدن تحقيقهدا الا اذا تدوافرت الددعائا و 

الاسدتقلالية فدي اعقداء الحريدة للمدوظفين و -علدي سدبيل المثداد-اللازمة لبنائها  حيث يجدب

التفكيرو التقديرو التنفيذ  فيما يتعلق بالان قة التى يمارسونها ب كل يومى .ايضا عدرورا 

ثقة متبادلدة بدين كافدة الافدراد العداملين و بيدنها وبدين رؤساها.عدرورا تدوافر جدو مدن بناء 

المرا و السعادا فدي امداكن العمل ت دجي  المرؤوسدين علدي حدب المخداطرا بكافدة الوسدائل 

 المختلفة.

و من الجدير بالدذكر ان هنداك العديدد مدن منظمدات الاعمداد التدى نجحدف فدي تحقيدق أهددافها 

 Microsoftضل ثقافتها التنظيميدة المبنيدة لددعا تحقيدق تلدا الاهدداف  مثدل  الأستراتيجيةبف

التددى حددددت هدددفها الاسددتراتيجى بددان تكددون ال ددركة الاولددي الرائدددا والقائدددا فيمددا يتعلددق 

بالابتكدار و الابدداع علدي مسدتوئ العددالا ولتحقيق هدذا الهددف الاسدتراتيجى رسدمف ملامددح 

(لددعا و تعةيةتقبيدق مبددأ الابتكدار و الابدداع فددي innovative cultureالثقافدة التنظيميدة )

كافدة الاعمداد و الوظددائف بالمنظمدة و لجميدد  الافدراد العداملين علددي أخدتلاف تخصا ددتها 

  الامر الذئ ادئ الي قدرتها علي تحقيق الهدف الاستراتيجى بنجاا .

اء العمددلاء عددن ف الابحدداف ان الثقافددة التنظيميددة التددى تهددتا و تركددة علددي أرعددو قددد أثبتدد

مقارندة  %24الخدمات التى تقدمها المنظمة تؤدئ الي زيدادا المبيعدات بنسدبة قدد تصدل الدي 

( 1التدالي رقددا ) لجددود بالمنظمدات التدى لا تهدتا بدالتركية علدي هددذا الندوع مدن الثقافدة   و ا

يوعح الخصائص التدى يمكدن ان تتميدة بهدا هدذه الثقافدة و التصدرفات الواجدب اتباعهدا مدن 

حيث يتضح لنا أن تحقيدق الرعداء و الأ دباع للعمدلاء بمسدتوئ يفدو  توقعداتها  لمديرين .ا
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لن يتحقق الا من خلاد  يالاة ملامح الثقافة التنظيمية التى تستهدف ذلا مدن خدلاد خمسدة 

وعددوا الدددور  الددذئ  –التمكددين  –طبيعددة بيئددة الوظيفددة  –محدداور هددي: طبيعددة الموظددف 

المسدتمرا  لإبهدار العمدلاء مدن خدلاد أ دباعها بمسدتوئ يفدو   و الرلابة الدائمدة و –يؤدئ 

 توقعاتها .

 (1جدول رقم )

 أساليب تطبيق التقافة التنظيمية المفضلة للعملاء

خصائص الثقافة التنظيمية المرتبقة برعاء 

 العملاء

 التصرفات المقترحة للمديرين

 Type of طبيعة و أنماط العاملين

Employee   

الذين لديها خصائص  تعيين العاملين

 خصية و اتجاهات تتوافق م  خدمة 

العملاء   الحمان   الصبر  عدم 

 العدوانية  حسن الأستماع الجيد .

 Type of Jobطبيعة بيئة الوظيفة

Environment   

تصميا الوظائف بحيث يتوافر قدر كبير 

من الحرية للعاملين في أداء وظائفها 

لاء حتى يستقيعوا أ باع رلابات العم

الي أقصى درجة من خلاد عدم فرل 

 القواعد و الأجراءات الجامدا المتحجرا.

منح العاملين حرية اتخاذ القرارات          Empowerment التمكين

اليومية المرتبقة بوظائفها و المهام 

 المختلفة

تقليل درجة عدم التأكد الي أقل درجة      Role Clarityوعوا الدور

املين من خلاد من وجهة نظر الع

التدريب المستمر الخاك بالمهارات 

 السلوكية المختلفة 

الرلابة الدائمة في أ باع رلابات العملاء 

 Consistent desireب كل يفو  توقعتها 

to satisfy and delight customers 

الألتةام الواعح من جانب المنظمة نحو 

عرورا اتخاذ ا  خقوات و تصرفات 

رعاء العملاء ب كل من  أنها ان تحقق 

يفو  توقعتها حتى لو تقلب ارمر 

 الخروج عن المألوف.

التددددى تهددددتا بالجوانددددب الروحانيددددة للعدددداملين هددددى تلددددا التددددى  بالثقافددددة التنظيميددددة يقصددددد

تساعدالعاملين علي تحقيق الا باع للجوانب الدينيدة و الروحانيدة و هدى تتميدة بالخصدائص 

 الخمسة  التالية:

1. Strong sense of purpose 

2. Focus on Individual Development 
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3. Trust and Openness 

4. Employee Empowerment 

5. Tolerance of Employee Expression 

بمعندى الاهتمدام ببندداء ثقافدة تنظيميدة قويدة ذات هددف محدددد و ترسدي( الاحسدان بدالغرل  .1

 فاءا و الفاعلية.معروف لتعةية قيا المنظمة بهدف زيادا ولاء الموظفين و من ثا زيادا الك

التركيدة علدى تنميدة الافدراد نظدرا  لفهددا الادارا لاهميدة قددراتها و كفداءاتها  حيدث لا تركددة  .2

الثقافدة التنظيميددة فقدط علددى ان المنظمددة هدى مجددرد مكدان للعمددل ولكنهددا مكدان يسدداعد علددى 

 تنمية و تقوير قدراتها و اعافة المةيد من خلاد التعليا و النمو.

و الانفتدداا و الثقدة المتبادلددة مدن المدلاا الهامددة للثقافدة التنظيميددة سدواء بددين تعتبدر ال دفافية  .3

المدوظفين و المدديرين او بيدنها و بدين بدداقى الاطدراف الاخدرئ مثدل  العمدلاء و المددوردين  

 حيث يعترف المخقىء و لا يتهرا من المسئولية.

ارات بهددف تدددريبها تمكدين المدوظفيين مدن خدلاد اعقددائها الحدق فدى اتخداذ العديددد مدن القدر .4

 على مواجهة الم اكل و المواقف المختلفة و بالتالى تنمية مهاراتها .

التعامدل مد  سدلوك العدامليين و التعبيدر عمددا ي دعرون بده بسدماحة و عددم كبدف م دداعرها   .5

حيث تسمح هذا المنظمات  بقدر كبير من الحرية للعاملين بها  لكدى يعبدروا عمدا يجديش فدى 

 من العقاا او الاحسان بالذنب. دورها دون الخوف 
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 الأسئـلة

 

 : حدد صحة أم خطأ العبارات التالية

تعتبر عدددم العدالددة الاقتصددادية  هددى احددد المعتقدددات التددى يمكددن ان تقيددد قددرارات المددديرين  .1

 1في منظمات الاعماد.

عددم تتمية البيئة الديناميكية بانعدام منافسين جدد عددم وجدود تقدورات تكنولوجيدة جديددا و  .2

 2وجود جماعات عغط علي المنظمة.

يقصدد بعدددم التأكددد البيئدى عدددد متغيددرات البئيدة الخارجيددة وحجددا المعلومدات المتددوافرا عددن  .3

 3تلا المتغيرات لدئ المنظمة.

 4تعتبرالبيئة الديناميكية و البسيقة من اكثر انواع البيئة تعقيدا .4

اف المدؤثرا و المتداثرا بقددرارات يمكدن اعتبارالمنافسدين و العداملين فدي المنظمدة مدن الاطدر .5

 5الادارا بالمنظمة

المنظمددات التددى تحقددق درجددة عاليددة مددن النجدداا  يهددتا المددديرين فيهددا فقددط علددي الاطددراف  .6

 6المربحة عند اتخاذ القرارات

 

 اختار الاجابة الصحيحة من البدائل المتاحة: 

 7مصدر القيود الداخلية التى تؤثر علي قرارات المدير هى: .1

a. ت العملاءاتجاها 

b. الثقافة التنظيمية 

c. الظروف و المتغيرات السياسية 

d. عدم استقراربور ة الأورا  المالية 

كعنصدرمن متغيدرات --------يعتبرأرتفاع معدد الفائددا علدي الدرهن العقدارئ مثداد علدي   .2

 8البيئة الخارجية:

a. الظروف الاقتصادية 

b. الظروف السياسية 
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c. الظروف الاجتماعية 

d. الظروف الديموجرافية 

 

 9أئ من المتغيرات التالية يعتبر من عمن المتغيرات الديموجرافية: .3

a. السلوك و نمط الحياا 

b. الاستقرار السياسى 

c. الموق  الجغرافى 

d.  التقلبات في أسعار الاسها 

 10أئ من المتغيرات التالية يعتبر من عمن المتغيرات الاقتصادية: .4

a.  لديها طفلين  -في المتوسط  -العاملين في المنظمة 

b. حا لين علي  هادا جامعية -في المتوسط  -المنظمة  عملاء 

c.  جنيدة مصدرئ فدي  40000-25000متوسط دخل العملاء فدي المتوسدط يتدراوا بدين

 ال هر

d. معظا عملاء المنظمة قانقين في المدينة 

التدددى هدددي احدددد مكونددات البيئدددة الخارجيدددة للمنظمدددة باتجاهدددات --------تهددتا المتغيدددرات  .5

العمر النوع العر  مسددددددددددددتوئ التعليا التوزيدددددددددددد  السددددددددددددكان مثددددددددددددل  وخصددددددددددددائص

 11الجغرافى الدخل تركيبة الأسرا:

a. اقتصادية 

b. سياسية 

c. الثقافة المجتمعية 

d. ديموجرافية 
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انخفال مبيعات الصحف و المجلات الورقية و تفضديل القدراءا عبدر الأنترندف مدن خدلاد  .6

رات البيئدددة الكمبيددوتر او اهواتدددف الذكيدددة  هدددذا التغيريمثدددل تغيدددر فدددي ا  ندددوع مدددن متغيددد

 12الخارجية:

a. الاقتصادية 

b. السيكولوجية 

c. الثقافة المجتمعية 

d. الديموجرافية 

قيام الحكومة بةيادا الضرائب المفروعدة علدي الددخل ما هدو العنصدر مدن عنا در البيئدة   .7

 13الخارجية الذئ سوف يتأثر:

a. السياسية/ القانونية 

b. الاقتصادية 

c. الديموجرافية 

d.  العالمى 

الناتجددة عدن الركددود الاقتصدادئ العددالمى التدى سددوف تدؤثر علددي مداهى القيددود و المحدددات  .8

 14قرارات المديرين:

a. تناقص عدد العمالة الماهرا و المؤهلة 

b. سيتا تقليص عدد الوظائف لتقليل تكلفة العمالة 

c. تقليل معدد الاجور و المرتبات 

d.  سهولة و سرعة التعيين 

ر  فدان هدذه البيئدة يقلدق عليهدا اذا كانف متغيرات البيئة الخارجية تتغير ب كل دورئ متكدر .9

 15:-----بيئة

a. مستقرا 

b. بسيقة 

c. ديناميكية 

d. معقدا 



 

288 
 

 16أئ من العبارات التالية يمثل الابعاد الخا ة بتعريف  عدم التأكد البيئى  : .10

a. سرعة التغيير و درجة التعقد 

b. سرعة التغيير و  درجة الحجا 

c. درجة التعقد و قوا الاثر 

d. قوا الاثر و توقيف الحدوف 

يتا استخدامه للتعبير عدن كافدة المجموعدات التدى يمكدن ان تتداثر ---------ان مصقلح  .11

 17بقرارات و تصرفات الادارا في المنظمة :

a. الاتحادات العماليةالنقابات و 

b. المنافسين 

c. حملة الاسها 

d. الاطراف المؤثرا و المتاثرا 

الرعداء تعتبر جوجل اكبر مثاد علي المنظمدات التدي تحقدق درجدة عاليدة مدن الا دباع و  .12

ارسداد رسدائل -العديدد مدن الخددمات مثل"وجبدات سدريعة  الوظيفي حيث تدوفر للمدوظفين

 منتج   حى -حجرا الابتكارات و الاختراعات-بدون مقابل

 18ما هو البعد من ابعاد الثقافة التنظيمية الذئ ركةت عليه جوجل:

a. الأستقرار 

b. الأهتمام بالتفا يل 

c.  الاهنمام بالافراد 

d. العدوانية 

 19العبارات التالية يصف الثقافة التنظيمية القوية:أئ من  .13

a. يبذد المديرون قصارئ جهدها للفصل بين السلوك و منظومة القيا الم تركة 

b. ارساد رسائل متسقة م  الثقافة حود تحديد ما هي النقاط المهمة للمنظمة 

c. حماية القيا الجوهرية للمنظمة بحمان من جانب الادارا 

d. ظمة و تجاهدل ماحددف فدي الماعدى مدن اعمداد و تصدرفات التركية علي مستقبل المن

 بقولية ناجحة
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 20:  --------المصدر الرئيسى للثقافة التنظيمية عادا ما يعكس  .14

a. النجاحات التى حققتها المنظمة في الماعى 

b. رؤية و رسالة المؤسسين للمنظمة 

c. تركيبة العاملة المنتجة 

d. الظروف الراهنة التى تعمل المنظمة في ظلها 

احد المنظمات ان تؤسس ثقافة الاختراع و الابدداع  ائ مدن التصدرفات التاليدة يجدب تريد  .15

 21ان تتبعه لتحقيق هدفها:

a.  عمدل و دف وظيفددى بالتفا ديل الدقيقدة لكددل وظيفدة مد  تحديددد خقدوات و اجددراءات

 العمل ب كل تفصيلي لجمي  العاملين

b. اعقاء وقف للعاملين مخصص لتوليد الافكار 

c. لاغ عن أئ وقف عائ  او مهدر في ادارتهات جي  الموظفين للاب 

d.  مقالبة الموظفين بتوثيق الان قة التى يمارسدونها مدن اجدل المحاسدبة عدن كدل سداعة

 اجر مدفوعة 

أئ مددن العبددارات التاليددة يعكددس وجهتددى النظددر حددود تدداثير المدددير فددي نجدداا او ف ددل  .16

 22المنظمة:

a. السيقرا و القوا الرمةية 

b. السيقرا والانعكان 

c.  الرمةية و التفاعليةالقوا 

d. الانعكاسية و التفاعلية 

 23أئ من العبارات التالية يعكس مفهوم القوا الرمةية للادارا في منظمات الاعماد: .17

a. المديرمسئود ب كل مبا ر عن نجاا او ف ل المنظمة 

b. يجب ان يتخقى المدير كافة العقبات التى تحود دون تحقيق الاهداف 

c.  نجاا او ف ل الاداراالقوئ الخارجية هي المسئولة عن 

d. الموظفون مسئولون ب كل مبا ر عن نجاا او ف ل المنظمة 

علدي نتدائ  اعمداد -------في عوء مفهدوم القدوا الرمةيدة لدلادارا  فدان للمدديرين تداثير  .18

 24المنظمة:

a. محدود 
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b. قوئ 

c. واعح 

d. امل  

لا   علددي النتددائ  اكثدددر مددن الاهتمدددام  .19 ـدددـ تركةرئيسددة مجلددس ادارا احددددئ ال ددركات   عي

لا تددؤمن ان المنظمددة بددالا ـددـ جراءات والخقددوات التددى ادت لتحقيددق تلددا النتددائ .أئ أن  عي

 25ب كل كبيراكثر من  باقي  متغيرات ابعاد الثقافة التنظيمية: -------يجب ان تهتا  ا

a. الاستقرار 

b.  التوجيه بالنتائ 

c. الاهتمام بالتفا يل 

d. ال دا و العدائية 

طددرا افكددارها و مقتراحدداتها حددود تحسددين  عندددما ت ددج  الادارا العليددا المددوظفين علددي .20

اجراءات العمدل و انتداج منتجدات جديددا  فدان هدذه المنظمدة لاالبدا مدا تتمتد  بدرجدة عاليدة 

 26من 

a. التوجية بالافراد العاملين 

b. الاهتمام بالعمل الجماعى و فر  العمل 

c. ال دا و العدائية 

d. الابتكار و حب المخاطرا 

                                                 

 صحيحة1
 خطأ2
 خطأ3
 خطأ4
 صحيحة5
 خطأ6

B7 
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A8 

C9 

C10 

D11 

C12 

B13 

A14 

C15 

A16 

D17 

C18 

B19 

B20 

B21 

A22 

C23 

A24 

B25 

D26 
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 حادى عشرالفصل ال

 المسئولية الاجتماعية و أخلاق الاعمال

 Social Responsibility and Ethical Aspects 

 الأهداف : 

 يهدف هذا الفصل الي :
 المؤثرة فيهاالتعرف علي مفهوم المسئولية الاجتماعية وما هى المتغيرات  .1

(و كيو  يمنوت بيقيوذ هووذا green managementالمقصوو  اوالا ا ة الراورا   .2
 المقدأ في منظمات الاعمال

 مناقشة العوامل المؤثرة علي السلوك الاخلاقي أوغير الاخلاقى في العمل .3

 التعرف علي  و  الا ا ة لتشجيع السلوك الاخلاقى في العمل .4

___________________ 

 : الفصل النقاط الرئيسية التاليةيتضمن هذا 

 بعري  منونات القيئة الرا جية .1

 أنواع القيئة .2

 العلاقة ايت القيئة و سلوك المديريت .3

 نموذج عدم التأكد القيئى .4

 بعري  الثقافة التنظيمية .5

 مراحل بنويت الثقافة التنظيمية .6

 علاقة الثقافة التنظيمية االا ا  التنظيمى .7

------------------- 
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موضوووع  المسووئولية الاجتماعيوووة والسوولوك الاخلاقووى فوووي منظمووات الاعمووال موووت  يعتقوور

المواضويع الشواةنة و المعقوودة نظورا لانووف يودخل فيهووا العديود مووت المتغيورات التووى بوؤ   الووي 

صعواة بوحيد المقاييس و المعايير للحنم علي سلوكيات منظموات الاعموال. فقود يوتم اعتقوا  

ل فوي مجتموع محود   و لننوف غيور مققوول علوي الا ولا  فوي سلوك معيت  اانف اخلاقوى مققوو

مجتمع آخر.أو قد ينون السلوك مققول في وقت معويت و لننوف اصوقي غيور اخلاقوى فوي فتورة 

زمنيوة اخور  لوونفس المجتمع.كوذلر بظهور أهميووة السولوك السواةد فووي مجتموع او  ولوة معينووة 

ظمووة بوور  ان سوولوك احيووي يصووعخ الاخووتلاف عووت الاخوورييت حتووي لووو كانووت ا ا ة المن

الاخرييت سلوك غير اخلاقوي و غيور مققوول. و الواقوع العملوي يعيوى لنوا العديود موت الامثلوة 

علوي ذلور فعلوي سوقيل المثووال م  قيوام احود المووافيت اا عووا  المورن للاسوتفا ة موت  صوويد 

الاجازات المرضية المدفوعة الاجورو بقوديم اوها ة  قيوة غيور حقيقوة لاثقوات ذلور لولا ا ة. 

ال اخوورم اسووتردام ماكينووات التصويرلتصوووير او ا  ارصووية لوويس لهووا علاقووة االعموول مثوو

نظورا لانووف لابوجود  قااووة علوي اسووتردام بلور الماكينووات  او اسوتقياع جوو    مووت الا وات 

المنتقيوة الراصوة االعمول لاسوتردامها فوي عمول الواجقوات المن ليوة لاولا  هوذا المواو   او 

لمصووالي الحنوميوة المرصصووة لنقول المسووئوليت الوي العموول اسوتردام سوويا ات الووزا ات و ا

في الاستردام الشرصى االمرالفة لنص القانون  لنقل افرا  أسرة هذا المسوئول نظورا لغيوا  

 المساةلة.

االاضوووافة الوووى ماسوووقذ فوووان المووووديرون يواجهوووون امواقووو  صوووعقة و معقووودة و محيوووورة 

 Dilemmaالاجتماعيوة و السولوك الاخلاقوى  (عندما يقر ون ضورو ة الالتو ام االمسوئولية

فووي المنظمووة  لان هووذا الالتوو ام يووؤثر علووي كافووة القوورا ات و التصوورفات التووى يقوووم اهووا 

 المديرعند ا ا  الوااة  الا ا ية المرتلفة مت برييط و بنظيم و قيا ة و  قااة. 

 تعريف المسئولية الاجتماعية

ى بودو حول التصورفات و الافعوال التوى هناك خلط ايت مجموعف مت المفاهيم و المقا    الت

 بقوم اها المنظمة نحو المجتمع التى بعمل فيف  و هذه المفاهيم هي:
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    الالت ام الاجتماعى social obligation) 

        الاستجااة الاجتماعيةsocial responsiveness) 

   المسئولية الاجتماعيةsocial responsibility ) 

الاجتموواعىل هووي بلوور التصوورفات الاجتماعيووة  الايجاايووة التووى  يقصوود امصوويلي ل الالتوو ام

بقووم اهوا المنظموة و التوى بعوو  اوالنفع علووى المجتموع وذلور لانهوا ماويرة الوي ذلور اسووقخ 

الاووغو  القانونيووة او الاقتصووا ية   الاموور الووذ  يوونعنس فووي النهايووة علووي موقفهووا المووالي 

لفووات الصووناعية النابجووة عووت بصوونيع وبعظويم الا اووال المحققووة مثوول ضوورو ة معالجوة المر

القتروكيماويات ققل القاةها في نهر النيل  او ضرو ة القا  المرلفوات النوويوة خوا ج نيوا  

 المياة الاقليمية للدولة المنتجة لها.

امووا مصوويال لالاسووتجااة الاجتماعيووةل فيقصوود اووف قيووام المنظمووة اتصوورفات وافعووال بفيوود 

عول لاحوداا او متغيورات مجتمعيوة  ون وجوو  اط ضوغو  المجتمع بقوم اها المنظموة كور  ف

او ال ام علي المنظمة  للقيام اذلر  فهى بقدم علوي مثول هوذه الافعوال  واعيوة  ون اط اجقوا  

مت اط جهف ادافع الاهتمام و الموازنة ايت مصوالي كافوة الا وراف الموؤثرة و المتواثرة التوى 

الاهتموام فقوط اتعظويم ثوروة المولاك و  موت ضومنها المجتموع التوي بعمول و بعويو فيوف و لويس

حملة الاسهم.مثال علي ذلر م عندما قامت اركة كوكاكولا مصر فوي أواةول التسوعينات موت 

القرن الماضى اتنظي  اوا ى  القحر الاحمور موت اليحالوخ و قنا يول القحرالتوى عاقوت و 

ية فوي محافظووة منعوت السوياحة الرا جيوة و الداخليووة للعديود موت القور  و الشوووا ى  السوياح

 القحر الأحمر في مصر.

كذلر قيام اركة فو افون مصر في أواةل الالفية الثانية اواعلان الت امهوا امحا اوة الاميوة و 

  احيوي لا يوجود أ  مووا ت  اخول جمهو يوة مصور العرايوة  2020القاا  عليها فوي عوام 

 لا يعرف القرا ة و النتااة.
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( فووي الولايووات Ford Motor Companyأياوا مووا قامووت اوف اووركة فووو   للسويا ات  

المتحدة الامرينية مت بأييد للقانون الفيد الى الذ  يمنع الشرص انتااة  سواةل نصوية أثنوا  

القيا ة  فقد كانت أول اركة مصنعة للسيا ات بؤيد هوذا القوانون و بدعموف لاهتمامهوا اتقليول 

لمسووتهترمت سووواةقى معوودل حوووا ا اليووور  و السوويا ات النابجوووة عووت مثووول هووذا السووولوك ا

موت بعوديل Haitiاعود حودوا ال لو ال المودمر فوي  UPSالسيا ات.كذلر ما قامت اوف اوركة 

فوي سياسوة الشوركة احيوي بشوجع و بحووي المووافيت عليالعمول التيووعى للمنوا ذ المننواووة 

مت جرا  النوا ا اليقيعية مثل ال لازل و الاعاصير و الأزمات المرتلفوة. و لتع يو  هوذه 

مواوو  لتود يقهم علووي الاغاثوة وبقووديم  20امووت الشوركة اتنووويت فور  عموول موت السياسوة ق

وا ا و الازموات  ـوـاايت فوي مثول هوذة النسانية المرتلة التى يحتاجهوا المصوالأن المساعدات

( موجووو ة فووي العديوود مووت القووا ات مثوول  logistics emergency team) ر ـووـو هووذه الف

 أسيا و او اا و امرينا.

أمووووا المقصووووو  امصوووويلي ل المسووووئولية الأجتماعيووووةل فهووووو يركوووو  علووووي نيووووة المنظمووووة  

business’s intention)القصووود الحقيقووى موووت التصوورفات و الافعووال التوووى  بقوووم اهوووا ( و

لمصولحة المجتموع.فهي لا بموا ث مثول هووذه التصورفات اودافع مراعواة النوواحي القانونيووة او 

و لننهوا بوؤ   هوذة الافعوال اوودافع  -راعيهوا االاصوولالتوى موت المفتورن ان ب –الاقتصوا ية 

بع يو  السوولوك الاخلاقووى الووذ  يجووخ ان بنهجوف منظمووات الأعمووال المرتلفووة للمشووا كة فووي 

بحسووويت المجتموووع و عووولاج مشووواكلف حتوووى ينوووون مجتموووع أفاووول موووت ذ  ققل.فمثووول هوووذه 

ة التوى بحووتم المنظموات بقووم امثول بلوور الاعموال اووازع موت الاحسوواث االمسوئولية الاخلاقيو

 Abt Electronics inركة   ـوووـعليهوووا القيوووام اوووذلر. فعلوووي سوووقيل المثوووال قاموووت ا

Glenview, Illinois, االولايووات المتحووودة الامرينيووة اترفووويي عوود  مصووواايي الانوووا ة )

واجه ة التنيي  في كل المتواجر الراصوة اهوا  و ذلور كور  فعول لاهتموام الشوركة اترفويي 

 بقليل الاضرا  االقيئة. الياقة المستهلنة و اياا

سوتنون منتجابهوا خاليووة  2019انهوا عنود عووام   Chick-fil-Aكوذلر اعلنوت سلسووة ميواعم 

بماما مت ا  نوع مت انواع الماا  الحيوية حيي ستنون في هوذا التوا يق قود امتنعوت بماموا 
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موت لمول لهوا موت العديود - antibioticsعت ارا   واجت بم برايتها علي الماوا ات الحيويوة 

 الاثا  الاا ة علي صحة الانسان الذ  يقوم اتناولها وأكلها.

قاموت ااوق أسوتثما ات   Chicco baby care productsو مت الجدير االذكر ان اوركة 

ضوورمة كأحوود اوورامئ المسووئولية الاجتماعيووة لهووا  حيووي خصصووت هووذه الاموووال لمسوواعدة 

ي ايياليوا وحودها و لنوت كافوة وعلاجهم الأ فال الذيت يعانون مت امران فوي القلوخ لويس فو

 Happiness goesا فال العالم في المنا ذ و الاقاليم الشوديدة الفقور. و قود كوان اوعا ها : 

from heart to heart    فقوود كوان هوودف هووذا المشوروع هووو ا خووال السوعا ة علووي قلووخ

 الا فال الفقرا  المرضى و علاجهم.

صويلحات الثلاثوة السوااقة  و لنوت يققوى و مما سقذ يظهر ان هناك فورو  جوهريوة اويت الم

امام المديرأن يرتوا أط موت هوذه القوداةل التوى سويتم بيقيقهوا و موا هوي   جوة اهتموام والتو ام 

المنظمة نحو مشا كتها فوي الأعموال الاجتماعيوة   وكيو  سويتم ا ا ة المصوالي المرتلفوة اذا 

 وراف الاخور  الموؤثرة ما اهر بعا ن ايت  و  المنظمة نحو المجتمع و  و ها نحوو الا

و المتاثرة اها. لذلر فانف يوجد خلاف فوي الورا  حوول بأييداومعا ضوة  هوذا الالتو ام وهوذة 

( يوضووي هووذا الاخووتلاف فووي الوورأ  مووت مؤيوود و 1المسووئولية الاجتماعيووة.و الشوونل  قووم  

 معا ن.
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 (1شكل رقم )

 عمالالجدل حول تأييد أو معارضة المسئولية الاجتماعية لمنظمات الا

و مماسوقذ يتاووي ان ابروواذ القرا الروواز اوالالت ام االمسووئولية الاجتماعيووة مووت القوورا ات 

الصعقة التي يواحهها المديرنظرا لعدم وجو  ابفوا  حوول ققولهوا او  فاوها  او الوي ا  حود 

يجخ ان بل م المنظمة نفسها في مثل هذه التصرفات.و قد قوام أحود القواحثيت اد اسوة العلاقوة 

الت ام المنظمة االمسئولية الاجتماعية و انعناث ذلور علوي الا ا  الاقتصوا   لهوا  ايت   جة

  و يفيوود هووذا   SRI)Socially Responsible Investing fundsمووت خوولال مؤاوور  
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المؤاوور فووي التعوورف علووي موود   عووم المسووتثمريت للمنظمووات التووى بهووتم اووا ا   و هووا فووي 

 a list of SRI funds at you can findالمسوووئولية الاجتماعيوووة.   

)www.socialfunds.com) 

ومت القديهى ان يمتنع المستثمرون  عوت التعامول موع منظموات بقووم اانتواج منتجوات ضوا ة 

الشوركات المصونعة -اومحلات و كازينوهات المقوامرة -للمجتمع مثل اركات أنتاج الرمو 

المنظموات -الشوركات التوى بتسوم اوالت وير او الاحتيوال-الاسولحة النوويوة-اةرللدخان و السج

التوى بقودم منتجوات بهوود  سولامة للمجتموع او الافورا  العووامليت اهوا.و المراقوخ لحجوم الاموووال 

برليوون  ولا  اموا يعوا ل الانتواج  7 3سيجد ان حجم الاستثما ات قد بااع  ليصول الوي 

 معاً . القومى لدولة القرازيل و كندا

و نسوترلص ممووا سووقذ ان المنظمووات التووى بهوتم اووا ا   و هووا و مسووئوليتها نحوالمجتمووع لا 

يتواثر ا اةهوا الاقتصووا   و المؤاورات الماليوة  لهووا االسولخ اوول علوي العنوس بمامووا كموا هووو 

 واضي مت المؤار السال  الذكر.

 : الادارة الخضراء و المحافظة علي بقاء البيئة نضرة

Green Management and Sustainability 

اصقي الاهنمام االقيئة و المحافظة عليهوا و ااقاةهوا قوا  ة علوي العيوا  لاجيوال كثيورة قا موة 

موت الامووو  الهاموة التووى بسوعى كوول الا ووراف الوى بحقيقووف.و يوجود العديوود موت الامثلووة التووى 

بوضووي كيوو  يمنووت لا ا ة منظمووات الاعمووال ان بسووهم اشوونل واضووي فووي حمايووة القيئووة و 

ضر  يمنت ان يصويقها   اومنوع اسوتن اف بلور المووا   اليقيعيوة و  المحافظة عليها مت ا 

القاووا  عليهووا حتووى بتوافرلاجيووال القا مووة  اومنووع حوودوا اط  خلوول فووي التوووازن القيئووى 

اعمول ارنوامئ بيقيقوى ييلوذ  Nikeاالمفهوم الشامل للقيئة.فعلي سقيل المثالم قاموت اوركة 

ميم التعوورف علووي اثوور المو يوول الووذ  ل الووذ  يسوومي لمهندسووى التصووMakingعليووف اسووم ل

النوووواحى -التوووال  او الهالوور-الياقووة-المووا -صووممف علووي القيئوووة  الموووا  الرووام المسوووتردمة

http://www.socialfunds.com/
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النيماةيوة( و االتووالي يصووقي المصومم علووي   ايووة كاملووة االاثا المرتلفوة التووى سوويحدثها هووذا 

 التصميم.

جيوووا معينوووة خاصوووة العالميوووة االاعتموووا  علوووي بننولو Coca-Colaاياوووا قاموووت اوووركة  

(  HFC-freeاحيوي بنوون   coolers و المقور ات vending machinesاماكينوات القيوع 

hydrofluorocarbon-free و قود نووتئ عووت ذلور خفووي كميووة النراوون المنقعثووة فووي الجووو.

مليوون سويا ة عوت السوير  11اما يعا ل خفي كمية النراوون المنقعثوة والنابجوة عوت بوقو  

 في الير  سنويا.

قورا  اجعول جميووع اسويي المقوانى  لتنووون   Fairmont Hotelقود ابروذت سلسوة فنووا   و 

خلايا لتراية النحل  اعد ان لاحظوت الا ا ة ان هنواك ملايويت موت النحول قود هجورت الرلايوا 

واالتووالى ا   ذلوور الووي وفوواة ملايوويت مووت اسوورا  النحوول علووي مسووتو  العووالم.ان انهيووا  و 

  الوى كا ثوة ايئيوة  حيوي ان ثلوي اليعوام الوذ  ناكلهيوابى اضيرا  مستعمرة النحل قد يؤ 

 مت الااجا  و النقابات التى بعتمد علي النحل لاحداا التلقيي لتلر النقابات.

بعنووس الامثلووة السووااقة المقصووو  اووالا ا ة الراوورا   و التووى لووم بحظووى االاهتمووام الا فووي 

عووات حمايووة القيئووة مووت أواخوور السووتينيات مووت القوورن الماضووى. حيووي اوودأت اظهووو  مجمو

التلووا   ثوم بيووو ت هوذة الجماعووات للمحافظوة علوي القيئووة موت الاووياع او الاسوتن اف ثووم 

اصوقي الاهتمووام ااومل و اكقوور احيوي يتاوومت الحفوواا علوي التوووازن القيئوى كنوول. واالتووالي 

 اهتم المديرون اتيقيذ هذا المقدأ احيي ينعنس على كافة القرا ات الا ا ية المرتلفة.

مت الواقع العملى نجد ان هناك عدة مستويات لتيقيوذ مقودأ ل الا ا ة الراورا ل  كموا هوو و 

 ( 2واضي في الشنل  قم  
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 (2شكل رقم )

 مستويات تطبيق مبدأ الادارة الخضراء

ومووت هووذا الشوونل نلاحوون ان  أ نووى هووذه المسووتويات هووو الاهتمووام االمحافظووة علووي  القيئووة 

قووع المنظمووة بحووت المسووألة القانونيووة. فووي هووذا المسووتو  بقوووم والموووا   اليقيعيووة حتووى لا ب

المنظمة االا ا ة الرارا  فقوط للالتو ام اواللواةي و القووانيت المل موة لهوا  لوذلر ا لوذ علوي 

(.و ننتقوول الووي المسوتو  الثووانى عنوودما Legal approachهوذا المسووتو  المودخل القووانونى 

ا ضا  العملا  و بلقية لرغااوابهم لوذلر ا لوذ عليوف ي  ا  اهتمام المنظمة االقيئة فقط ل يا ة 

 (.Market Approachمدخل السو   

انتوواج مقيوودات للحشوورات مووت الاعشووا  اليقيعيووة اتيويرو DuPont فمووثلا قامووت اووركة 

لمسوواعدة الموو ا عيت لعوودم اسووتردام المقيوودات الحشوورية النيمياةيووة المتعووا ف عليهووا  و قوود 

مليووون جنيووف فووي القحوووا و التيويراهوودف  45وصوولت الووي بنلفووت الشووركة مقووالة  اةلووة 

ا ضووا  الموو ا عيت  العملا (االد جووة الاولووى وااووقاع  غقووتهم فووي الحفوواا علووي التراووة 

ال  اعيووة موووت الملوثوووات النيمياةيوووة و غقوووتهم فووي بقليووول اسوووتردام النيماويوووات فوووى انتووواج 

(حيووي Stakeholder approachمحاصويلهم ال  اعيووة .ثووم ننتقوول الووي المسووتو  الثالووي  ٍ

بهودف المنظموة الوي ا ضوا  العديود موت الا وراف الموؤثرة و المتواثرة فوي نفوس الوقوت مثول 

-Hewlettا ضووا  الموووافيت و المووو  يت و المجتمووع. فعلووي سووقيل المثووال قامووت اووركة 

Packard   اتقديم العديد موت القورامئ الراصوة احمايوة القيئوة و المحافظوة عليهوا مثول اورامئ

ارامئ خاصة اتصوميم المنوتئ و اعوا ة بودوير  -سة التو يد  لأ ضا  المو  يت(خاصة اسل
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ارامئ خاصوة ايور  العمول و الانتواج و العمليوات -المنتجات  لأ ضا  العملا  و المجتمع(

  لأ ضا  العامليت(.

(حيووي يتحووول أهتمووام المنظمووة Activist Approachو أخيوورا نصوول الووي اخوور مسووتو   

و الاهتمام االموا   اليقيعية في العالم أجمع.فعلي سوقيل المثوال قاموت االنرة الا ضية كنل 

 ecologicalاقنووووا  مصوووونع للتنظيوووو  القيئووووى   Ecoverاحوووود  الشووووركات القلجينيووووة

cleaning حيوي بوم أنشوا  أول مصونع فوي العوالم لا برورج منوف أ  انقعاثوات ملوثوة للقيئووة  )

تقرأعجواوة هندسوية حيوي بوم بغييووة علوي الا ولا  بنوا  بصول الوي   جوة الصووفر  وهوو يع

الأسيي و الأسق  انمايات ضرمة مت النجيل لتقر  الجوو فوي الصوي  وللتدفئوة فوي الشوتا  

  و قد بم الأعتما  االنامل علوي التشوغيل اقووة الريوال و الياقوة الشمسوية.و موت الواضوي ان 

المحافظوة علوى  هوذه الشوركة قور ت ان بقنوى هوذا المصونع لايمانهوا العميوذ و القوو  ااهميوة

 القيئة في العالم.

 تقييم الممارسات الخاصة  بالادارة الخضراء 

مت الملاحن ان المنظمات التى بتوجف نحو بيقيذ مقدأ الا ا ة الرارا  بهوتم انشور بقوا ير 

 6000بفصيلية عت ا اةهوا فوي هوذا المجوال و يصول عود  هوذه المنظموات الوي موا يقور  موت 

ذه التقوا ير اشونل بيوووعى معتمودة علوي القواعود الا اووا ية منظموة فوى العوالم حيووي بنشوره

. مثوول هووذه التقووا ير يمنوووت  Global Reporting Initiative ( GRI)التووى حوود بها 

. كوووذلر قووود بلجوووأ منظموووات )www.globalreporting.orgايجا هوووا فوووي الموقوووع التوووالى  

للحصوول علووي  اخور  لااهوا  مود  اهتمامهوا اتيقيوذ الا ا ة الراورا  موت خولال السوعى

اوها ة موثقوة اوذلر بؤكود التو ام المنظموة اتيقيوذ معوايير محود ة  مثول المعواييرالتى حوود بها 

International Organization for Standards (ISO)  حيووي وضووعت هووذة الجهووة

( الاكثوور الانتشووا ا و الروواز اووا ا ة (ISO 9000معيووا  ولى مثوول  18000أكثوور مووت 

روواز امعووايير ا ا ة القيئووة و هووذا المعيووا  يتيلووخ مووت ( ال (ISO 14000و  -الجووو ة

المنظمة ان براعوى المحافظوة علوي القيئوة فوى كافوة القورا ات والواواة  و التصورفات التوى 
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بما سوووها المنظموووة  وقووود اسوووتياع عووود  محووودو  موووت منظموووات الاعموووال ان بحقوووذ هوووذا 

 اركة( علي مستو  العالم . 155المعيا  

موات الأعموال فيموا امود  الت امهوا اتيقيوذ الا ا ة الراورا  موت يمنت اياا بقييم أ ا  منظ

التوووى بنشوور فوووي Global 100 list (www.global100.org)خوولال الأعتموووا  علووي 

موقعهوا أفاول ماةوة اوركة فووي العوالم موت حيوي المحافظووة المسوتدامة للقيئوة.و قود بصوود بها 

حويت جوا  فوي ذيول القاةموة كول  الولايات المتحدة و كنودا و المملنوة المتحودة لعودة سونوات فوي

 مت القرازيل و الصيت.

 السلوكك الأخلاقى للمديرين 

أن المتووااع للاحووداا حووول العووالم سوويجد ان هنوواك العديوود مووت الجووراةم والسوولوكيات الغيووور 

( مثول موا قوام اوف   (white collar crimesأخلاقيوة التوى قوام اهوا الموديرون و ييلوذ عليهوا 

الوذ  سور  عودة ملايويت موت الودولا ات موت عملاةوف و  Bernard Madoffالمودير الموالى 

-highموت بودليس و ب ويور فوي حسوااات اصوحا  الاسوهم .    Enronما حودا فوي اوركة 

profile financial misconduct الاموور الووذ  نووتئ عنووف بشووريع لقوووانيت جديوودة مثووول )

Sarbanes and Oxley Act وهنوواك العديود موت الأمثلوة .(WorldCom, Lehman 

Brothers, Caterpillar, Perrigo, Uber, and Daimler)   فوي النمسوا( التوى بؤكود

ان منظمووات الاعموووال لا بلتووو م اأخلاقيوووات العمووول كوول الوقوووت .و فوووي حقيقوووة الامريواجوووف 

الموديرون فوي كول المسوتويات الا ا يوة و فووي كول الترصصوات واصورف النظور عوت حجووم 

الوي مواجهوة المواقو  المعاولة المربقيوة اوالنواحى  المنظموة او نووع النشوا  الوذ  بما سوف

الأخلاقية في العمل التى بمثل صعواة االغة للمدير عنود مواجهتهوا. فعلوي سوقيل المثوالم هول 

موت المققوول أخلاقيووا ان يعيوى منوودو  المقعوات  اووة الووي وكيول الشوورا  لتشوجيعف و حثووف 

لاقيوة اذا موا بوم اسوتقياع مقلوة علي ابمام الشورا   و هول الوضوع سويرتل  موت الناحيوة الاخ

الراوة مت عمولة مندو  المقيعات   هول مققوول ان يوتم اسوتردام سويا ة الشوركة فوى اموو  

ارصية  هل استردام بليفون الشركة لعمل منالموات ارصوية مققوول   مواذا لوو  لقوت موت 

قااول  و ياخوذ فوي الم -حالوة اليووا   -احد المرؤسيت ان يعمل في العيلات الاسقوعية فوي 
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اجازة مرياية اعد  الايام التى عمل فيها نظرا لان سياسة الشوركة بورفي التعوويي عوت 

سوواعات العموول الاضوووافى  مثوول هووذه المواقووو  بفوورن علووي الموووديريت م يوود مووت القيوووو  

 والتحدط لارو ة الت امف االمعايير الأخلاقية في جميع بصرفابف و قرا ابف.

(   هنوواك العديود مووت التعريفووات الا ان التعريوو  ethicsو لنوت مووا هووو المقصوو  اووالأخلا  

الاكثوور ققووولا مووت القوواحثيت انهووا مجموعووة المقووا    و القوويم و المعتقوودات التووى بفوور  اوويت 

 القرا ات الصحيحة و الرا ئة والتى بحد  السلوكيات المققولة اوالمرفوضة  

بذ الموديريت ضورو ة و يااف الي ما سقذ انف عند ابراذ القورا ات الا ا يوة يقوع علوى عوا

بحقيوذ المواةموة اويت مراحوول ابرواذ القورا  و اوويت موت سويتأثر انتوواةئ هوذا القرا حتوى ينووون 

قرا  مققول أخلاقيا. لذلر موت الاهميوة امنوان ان بتعورف علوي المتغيورات التوى بحود  موا اذا 

 كان سلوك الفر  أخلاقى مت عدمف.

 محددات السلوك الاخلاقى 

اصووفة عامووة انووف معقوود و بووؤثر فيووف العديوود مووت المتغيوورات سوووا   يتميوو  السوولوك الانسووانى

الداخلية   الراصة االفر  نفسف( ام خا جية   مربقيوة اوالموق  (  و انوا  عليوف فوان  هنواك 

العديوود موووت المحووود ات و المتغيوورات التوووى بحووود  موووا اذا كووان السووولوك مققوووولا ام مرفوووون 

اونل الهينوول التنظيمووى  -صواةص الشرصوويةخ –أخلاقيوا  مثوول الحالوة المعنويووة لود  الفوور  

 ( يوضي ذلر.3و الثقافة التنظيمية. و الشنل  قم    -للمنظمة

 
 

 (3شكل رقم )

 العوامل المحددة للسلوك الأخلاقى
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المحود ة ااذ يتاي لنا وجو  العديود موت المتغيورات الموؤثرة علوى السولوك وو مت الشنل الس

لووي سووقيل المثووال الفوور  الووذ  يفتقوور الووي اووعو  لووف لاعتقووا ه أخلاقووى ام غيوور أخلاقووى . فع

أخلاقووى قووو  ينووون أقوول احتمووالا انثيرللقيووام اافعووال و بصوورفات بتعووا ن مووع القواعوود و 

السياسات المفروضة عليف وعلوي العنوس الافورا  الوذيت لوديهم اوعو  أخلاقوى قوو  ينونوون 

 هذه المتغيرات هى:عرضة أكثر لعدم الالت ام الحرفى االقواعد و السياسات الوايفية.و 

 مراحل التيو  الأخلاقىStage of Moral Development   

قسوم القوواحثون المترصصووون فوي هووذا المجووال مراحوول التيوو الاخلاقى الووي ثوولاا مراحوول 

متتاليوة و كوول مرحلووة بتاوومت مسووتوييت والانتقال مووت مرحلووة لاخوور  يعنووس   جووة ميوول  

ليوول الاعتمووا  علوي المووؤثرات الرا جيووة للحنووم الفور  للاعتمووا  علووي التواثيرات الداخليووة و بق

 ( يوضي ذلر.4مد  أخلاقية الموق .و الشنل  قم  

 

 (4شكل رقم ) 

 مراحل التطور الاخلاقى

يحود  الصووا  و   Preconventionalيتاوي موت هوذا الشونل ان الفور  فوى المسوتو  الاول

المنافووأت او  -الريوأ انوا  علووي أثور نتاةجووالمتغيرات الرا جيوة عليووف  مثول العقووا  الجسود 

بعتموووود القووووورا ات Conventionalالمصووووالي المتقا لووووة.وفى المسوووووتو  الثووووانى -الجووووواة 

 Principledالاخلاقيوة عليتحقيوذ بوقعووات الاخورييت والأ بقوا  اهووا.و فوي المسوتو  الثالووي 

ر  عوت المعووايير السواةدة فووي المجتموع او  أ  الأغلقيووة لتقريور مووا هوى المعووايير ينفصول الفوو

 التى يجخ الاعتما  عليها للحنم علي الموق  .
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 بااع  ىمت ان الافرا  ينتقلون عقر هذة المراحل اشنل بسلسل اولانسترلص مما سقذ 

 د مرحلة معينةانف لابوجد ا  ضمانات ان يمرالفر  انافة المراحل فقد يتوق  عن ثانيا

ان الغالقية العظمى منالافرا  القوالغيت يقعووا فوي المسوتو  الرااوع حيوي يميول الفور  الوي ثالثا 

ابقاع السلوك الاخلاقى و لنت لاسقا  و  وافع مرتلفة.و انا  عليف فان المدير الوذ  يقوع فوي 

  علووي موت الشونل السووااذ مقااورة   سووف يميول نحووو ابرواذ القورا ات انوا 3المرحلوة  قوم 

سوووف يترووذ القوورا ات التووى بحتوورم  4موافقووة زموولا ه فووي العموول  و الموودير فووي المرحلووة 

القواعد و الاجرا ات و اللوواةي التننظيميوة الراصوة االمنظموة  فوي حويت المودير الوذ  يشوغل 

سوووف يميوول اد جوة كقيوورة الووي بحود  المما سووات التنظيميووة التوى يووؤمت اانهووا  5المرحلوة 

 خا ئة.

 فر يةالرصاةص ال    Individual Characteristics  

الرصوواةص الشرصووية(  و ا هامووا فووي  –يلعووخ نوووعيت مووت الرصوواةص   منظومووة القوويم 

بشونيل السولوك الاخلاقوى للفر .حيووي بشونل منظوموة القويم لوود  الفور  الاسواث الوذ  يعتموود 

يوود مووت عليوف لتحديوود الصوووا  و الريووأ. و هوذة المنظومووة مووت النقوور و الابسواع لتشوومل العد

المواضيع و القاايا التى بوم بنوينهوا  ووال سونوات عمور الفر .اموا الرصواةص الشرصوية 

 Egoفهنوواك عنصووريت مووت ضوومت هووذه الرصوواةص علووي قوود  كقيوور مووت الاهميووة همووا: 

Strength and Locus of Control) قووة الانوا و وحودة الوتحنم. بقويس قووة الانوا   جوة )

ابف  و االتالي فان الفر  الوذ  يتمتوع اد جوة عاليوة موت الانوا قناعة الفر  و قوة ايمانف و معتقد

ينوون لدية قناعات   اخلية قوية ومت ثم ينون لديف   جوة عاليوة موت مقاوموة السولوك الغيور 

أخلاقى. أما وحدة التحنم فيقصد اهوا   جوة اعتقوا  الفور  الوي ا  مود  يوؤمت انوف موتحنم فوي 

فوان ذلور يعنوى ان الفور  علوي يقويت اانوف مسويير مصويره.عندما بنوون وحودة الوتحنم  اخليوة 

علي مصيره و مت ثم فهو يتحمل مسوئولية كافوة التقعيوات و النتواةئ المتربقوة علوي قرا ابوف. 

و مثول هوؤلا  يعتمودوا علووي معوايرهم الراصوة للحنوم علووي السولوك الاخلاقوى اعتموا ا علووي 

خا جيوة  فهووم يعتقوودون ان  معتقودابهم الشرصووية.و العنوس االنسووقة لموت لووديهم وحودة الووتحنم
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كوول مووا يحوودا هووو نتوواج للمتغيوورات الرا جيووة مثوول الحوون او الفوورز و انووا  عليووف فهووم لا 

 يميلون الي بحمل النتاةئ او العواقخ .

 متغيرات الهينل التنظيمى   Structural Variables 

يمنوووت ان بوووؤثر خصووواةص و متغيووورات و اووونل الهينووول التنظيموووى علوووي سووولوك الافووورا  

قى.فالهياكوول التنظيميووة التووى بتصوو  اانرفووان   جووة الغمووون و عوودم التاكوود مووع الأخلا

التركي علي الاجرا ات والابصالات الرسمية و بذكرة العوامليت االمعوايير الاخلاقيوة اشونل 

 و   بووؤ   الووي زيووا ة احتمووال التوو ام هووؤلا  الافوورا  العووامليت االسوولوك الاخلاقووى فووي 

متغيورات بنظيميوة اخور  لتع يو  هوذا السولوك مثول وضوع  العمل.كذلر يمنت الاعتموا  علوي

نظووام المنافوووأت و الجووواة .......الق . و فوووى احوود  الد سوووات -نظووم بقيووويم الا ا -الاهووداف

خلصت ان منظمات الاعمال التى لم بحد  أهدافها اشنل علموى صوحيي بنوون اكثور عرضوة 

ظوم بقيويم الا ا  قود بسواعد علوي للسلوكيات الغير اخلاقية مت جانخ العوامليت اها.كوذلر فوان ن

السولوك الغيوور أخلاقووى خاصووة اذا كوان التقيوويم مقنووى علووي الاهتموام اتحقيووذ النتوواةئ فقووط  و 

اوووذلر قووود ينوووون سوووقخ او  افوووع للعوووامليت لابرووواذ سووولوك غيووور اخلاقوووى لتحقيوووذ النتووواةئ 

يوور المرغواة.أياووا فووان نظووام الثوووا  و العقووا  قوود يوودفع الموووافيت الووى القيووام اسوولوك غ

 ولا  فوي  147عنودما حود ت الشوركة ان الاجور   Searsأخلاقى مثول موا حودا فوي اوركة 

الساعة لعمال الاصولال و الصويانة  فقوام العموال ااصولال اجهو ة و معودات سوليمة لوم بنوت 

 بحتاج الي الصيانة علي الا لا .

 الثقافة التنظيمية       Organizational Culture   

بؤثر الثقافة التنظيمية علي الاعتقا ات و السلوك الاخلاقى في منظمات الاعموال حيوي انهوا 

بمثل القيم و المقا    التنظيمية المتفوذ عليهوا و التوى يشوترك فيهوا العوامليت  اخول المنظموة  

و االتالى فهى بشنل بأثير قو  علي معتقدات و سلوك الافرا  الاخلاقوى.ان المنظموات التوى 

اثقافوووة ذات   جووة عاليوووة فووى بحمووول المرووا رة و الرقااوووة و عوولاج الصوووراع هوووى  بتميوو 

منظمات بشجع العامليت علي الالن ام االسلوك و المعوايير الاخلاقيوة فوي العمول.و نظورا لان 
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القيم المشتركة لها عظويم الاثور علوي سولوك العوامليت لوذلر قاموت العديود موت المنظموات مثول 

حيووي يتاوومت كافوووة values-based managementأ اتيقيووذ مقوودTimberlandاووركة 

قوويم المنظمووة التووى بنووون امثااووة مراوود للموووافيت عنوود مما سووة واوواةفهم المرتلفووة. و هنووا 

يظهرأهميووة  و  الا ا ة فووى ايجووا  القيئوووة التووى بشووجع المووووافيت علووي مما سووة السووولوك 

 الاخلاقى المتوافذ مع الثقافة التنظيمية.

  Issue Intensity     حجم و كثافة الموق  ذابف

يقصد اها   جة أهمية الموق  موت وجهوة نظرالفور  القواةم االسولوك. يوجود سوتة خصواةص 

 (.5لتقييم و بقدير حجم الموق  و اهميتف كما هو موضي في الشنل  قم   

 

 

 (5شكل رقم )

 محددات حجم و كثافة الموقف
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السولوك علوي انوف مققوول ام مرفوون مت هذا الشنل يتاي لنا العوامل التى بحد  الموق  و 

أخلاقيا.و قد خلصت الااحاا و الد اسات ان   جة أهمية الموق  وضورامة حجموف بتحقوذ 

 عندما بتوافر الشرو  التالية:

  كلما زا  عد  الافرا  الذ  اصااهم الار 

 ابفا  غالقية الا ا  علي ان هذا التصرف خيأ 

 علب ايد أحتمال حدوا اضرا  نابجة عت هذا الف 

 سرعة الشعو  و الاحساث االنتاةئ المتربقة علي الفعل 

 جة قر  الشرص مت الاحايا   

 جة بركي  اثرالفعل في الاحايا   

برتلو  عليها لتقييم السولوك قود بتغيور و مت الجدير االذكر ان المعايير الاخلاقية التى يعتمدو

ققوول أو  فوي السوولوك موت  ولوة لاخور   و االتوالى يواجوف الموودير اصوعواة االغوة لتحديود 

خصوصووا فووي المنظمووات المتعوود ة الجنسووية.و لعوولاج هووذة المعاوولة قامووت اعووي الجهووات 

التوى قاموت ااصوودا  ا اوا ات للسولوك الاخلاقوي للمنظمووات  the United Nationsمثول

( حيووي يتاوومت اعووي المحووواو و United Nations Global Compactالعالميووة  

منافحوة الفسووا   لمسواعدة الأفوورا   -القيئووة -العمالوة -نسووانالمقوا    الهاموة مثوول : حقوو  الأ

 code ofالعوامليت علوي التعورف االمعاييرالاخلاقيوة و الالتوو ام اهوا فقود بوم عمول مسووتند  

ethics  ) أثنووا   موضوي فيوف موا هووى قويم المنظموة و القواعود الاخلاقيوة التوى يجوخ ابقاعهوا

 Fortune Global ات الناجحووة مووت المنظموو %85قوود أثقتووت الااحوواا ان  العموول  و

كانت بيقذ ما سقذ.كما أكدت الد اسات أن قد ة المنظمة علوي القيوام االاعموال اشونل 200

متوافذ مع الاسس و المقا    الاخلاقية لت يتحقذ الا اذا كانوت  ققوة الا ا ة العليوا ملت موة 

 اهذة المقا    و بيققها في كل التصرفات و الافعال و القرا ات.
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هناك العديد مت القاايا و ايا المعاصرة المرتبطة بالمسئولية الاجتماعية و الاخلاق القض

التحوووديات  الحاليوووة والتوووى بواجوووف الموووديريت عنووود  غقوووتهم اوووالالت ام اتيقيوووذ المسوووئولية 

الاجتماعية او ا ا ة النواحى الاخلاقية فى العمل  و مثل هوذة الصوعواات قود بحوول أو ب يود 

 اما سقذ. و قد بم حصر هذة الصعواات فى ثلاا قاايا هى: مت صعواة الالت ام

 ا ا ة الاخيا  الاخلاقية و عدم المسئولية الاجتماعية 

 يا ة الاعمال الاجتماعية  

 العمل على بشجيع التغييرالايجااى للمجتمع 

 Managing Ethical Lapses and Social Irresponsibility 

 Social Entrepreneurship 

 Business Promoting Positive Social Chang  

 ادارة الاخطاء الاخلاقية و عدم المسئولية الاجتماعية

موت  Enronعلى الورغم موت ثوو ة الورأ  العوام و الغاوخ العوام الوذ  صواحخ أزموة اوركة 

بصرفات غير أخلاقية بعنس عدم احترام وعودم التو ام  ققوة الا ا ة فوى هوذة المؤسسوة   و 

  Sarbanes Oxley Actت صودو  العديود موت التشوريعات و القووانيت مثول علوى الورغم مو

الا ان المتااع للواقع يجد ان هناك العديد مت هوذة السولوكيات الغيور أخلاقيوة و هوى فوى ب ايود 

و لننهووا قوود لا بنووون معلنووة او لووم يلقووى الاووو  عليهووا اشوونل كووافى لان معظمهووا يقووع علووى 

وول  مسووتو   ققووة الا ا ة المقااوورة فقوود  5000اكوودت الااحوواا و الد اسووات ان مووت اوويت ك 

اعترفوووا اوووانهم  %22و ان -موونهم يسوووتغرقوا فووى النووووم أثنووا  العمووول  %45مواوو  فوووان 

بجسسووا اعود سواعات العمول  %18و ان  -أاواعوا العديود موت الااواعات الاوا ة لو ملاةهم

ن. و فووى موونهم حصوولوا علووى م ايووا عووت أنجوواز اعمووال قووام اهووا اخوورو %2و ان -الرسوومية 

احود  الد اسوات الحديثوة اكوودت ان الرجوال يميلوون الوى القيووام االسولوك الغيور اخلاقوى اكثوور 

 sense ofمووت النسوووا  فووى العمووول اذا كوووان الفشوول سووويؤثر علوووى احساسووهم االوووذكو ة 

masculinity- والسووقخ ان المواوو  الرجوول يعتقوور المنافسووة فووى العموول امثااووة سوواحة قتووال

قال فيها كل التصرفات  سوا  كانت أخلاقية او غير ذلر لتحقيذ النصر. م 
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لسو  الحن فان مثل هوذة السولوكيات الغيور مققولوة اخلاقيوا منتشورة فوى المجتمعوات اصوفة و

موووودير   عاموووة وموجوووو ة اوووالاخص اووويت  وووولا  الجامعوووات برصوووص ا ا ة الاعموووال 

 Center for Academiaالمسوتققل(  و بشوير الا قوام و الاحصوواةيات التوى قاموت اهووا 

Integrity    موت  وولا  الجامعوات و المعاهود  %26انbusiness majors   أعترفوووا )

موونهم اعترفوووا اسوورقة الواجقووات المنتواووة %54اووانهم قوواموا اووالغو فووى الامتحانووات و ان 

written assignments  و لنووووت الاكثوووور ف عوووواً و خيووووو ة هووووو ان معظووووم الشووووقا .

teenagers  اوول انهووم يتفوواخروا اقوود بهم علووى سوورقة او يووروا ان الغووو هووو اووى  مققووول

. ان مثووول هوووذة الا قوووام و  piratesاختوورا  ا  اوووى   قموووى او القرصووانة الالنترونيوووة 

الاحصوواةيات يجووخ ان بوضووع اوويت ايوود  المووديريت لنووى ينونوووا علووى اصوويرة اابجهووات 

موع موا  العامليت فى المستققل و كي  سيتعاملون معهم .و قد اقترحوت الد اسوات انوف للتعامول

و -Ethical Leadershipسوقذ فووان علووى الموودير ان يقوووم اشوويئيت همووا: القيووا ة الاخلاقيووة 

حماية الااراز الوذيت يلقوون الاوو  او يقوموون اوالاالاا عوت الاخيوا  و المشواكل.حيي 

يجخ ان يتمتع القاةد االالت ام االمعايير الاخلاقيوة فوى بصورفابف المرتلفوة لانوف يمثول قودوة و 

  للعوامليت فووى المنظموة.حيي ان أقوووال الموديريت و لوويس أفعوالهم هىالأاوود بوواثيرا مثول يحتووذ

على سلوك العامليت.اما فيما يتعلذ االنقيوة الثانيوة فموت الاورو   ان يشوعر الفور  االاموان 

و العدل و الا يعاقخ  سوا  ما   أو معنو ( اذا ما قام اوالاالاا عوت مثول هوذة الافعوال   و 

على المودير ان يسواعد المووافيت علوى بريوى المرواوف المرتلفوة التوى  فى نفس الوقت يجخ

 toll-free ethics hotlinesبمونعهم عوت الااولاا. احود اليور  هوو برصويص خوط بليفوون 

لتلقوى المنالموات فوي هوذا الشوأن  كموا يجوخ علوى المودير اياواً ان يأخوذ مثول هوذة المنالموات 

و الاجورا ات اللازمووة لعولاج المشوواكل فووى  علوى محموول الجود و ان يقوووم اواجرا  التحقيقووات

 ادايتها ققل ان بستفحل و بتحول الى أزمات و كوا ا مدمرة.
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 ريادة الاعمال الاجتماعية

بتعود  المشواكل الاجتماعيوة و بو  ا  فوى مرتلوو  المجتمعوات حوول العوالم و فوى نفوس الوقووت 

الحلول الميروحة لا بعتقر كافية لمواجتها او بقليل اثا ها الاوا ة علوى المجتمعوات. ولنوت 

بوجود اعوي منظموات الاعمووال التوى بسوعى لوضوع الحلووول و باوع علوى عابقهوا ضوورو ة 

شوواكل المرتلفووة التووى يعووانى منهووا العديوود مووت المجتمعوووات الوصووول الووى حلووول حقيقيووة للم

ووضووع هووذة الحلووول موضووع التنفيووذ.  مثوول قيووام احوود  اووركات صووناعة زجاجووات الميوواة 

حقو  الوذ ة  و اوذلر كانوت أول اوركة  cornالمعدنية فى ارييانيا اتصنيع ال جاجات مت 

الاسووتفا ة منهووا احيووي   كمووا ان ال جاجووات يمنووت carbon-neutralفووي العووالم بحقووذ مقوودأ 

اعد كقسوها و  مجهوا و اعوا ة بودويرها   كموا ان جو    موت أ اوال الشوركة soilبتحول الى 

موجهوة لتوصوويل الميوواة النظيفووة الووى اموواكت فوى  ول العووالم الفقيوورة التووى لا بسووتمتع االميوواة 

 socialالصووووالحة للاسووووتردام الا امى.مثوووول هووووذة الشوووووركة ييلووووذ عليهووووا مصوووويلي 

entrepreneur  حيي بسوعى الوى عولاج المشواكل المجتمعيوة لتحسويت المجتموع و بنميتوة موت

خلال الااتنا ات و الاختراعات العملية القاالة للتيقيوذ و بسوتهدف التنميوة المسوتدامة للقيئوة 

و المجتمع.مثول هووذة المنظمووات بهوودف الووى جعوول العووالم منووان افاوول للحيوواة و بحقيووذ ذلوور 

امسواعدة صوغا  المو ا عيت الوذيت  AgSquaredموت اوركة االفعول و لويس القوول.فمثلا قا

فووى الولايووات المتحوودة الامرينيووة فيمووا يتعلووذ اووا ا ة نظووم المعلومووات  %90يشوونلوا نسووقة 

  و مسوواعدبهم accounting of seeds, soil data, and weatherالاورو ية مثول 

 كذلر مت خلال نقل و الاستفا ة مت خقرات الم ا عيت الاخرييت.

د هوووذة المنظموووات علوووى ايجوووا  حلوووول ااتنا يوووة لعووولاج المشووواكل التوووى يعوووانى منهوووا بعتمووو

 Seattle-based PATH( Program for Appropriateالمجتمعوووات  مثووول 

Technology in Health)  و هووى منظمووة عالميوة غيوور ها فووة للوراي بسووتردم بننولوجيووا

  فووى  ول الناميووة  و هووى منرفاووة التنووالي  لاموودا  المسوواعدات اليقيووة و العوولاج للفقوورا

بسووعى لتقووديم حلووول لمشوواكل العوولاج اليقووى مووت خوولال الااتنووا  و الااووداع و الاختراعووات 

 المرتلفة. 
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 العمل على تشجيع التغيير الايجابى للمجتمع 

موت الا اووال السونوية لتوجيهووا  %5بقووم اترصوويص Targetفوان محوولات  1946منوذ عووام 

مليوون  ولا  فوى الاسوقوع  3بعواام المقلوة ليصول الوى  لردمة الاجتياجات المجتمعيوة  و قود

الواحد. و هنواك العديود موت المؤسسوات  و الشوركات العملاقوة التوى بقووم اوذلر   و يمنوت ان 

 corporate يتحقووذ مووا سووقذ مووت خوولال  ووريقتيت همووا : الاعمووال الريريووة للشووركات

philanthropy او مت خلال العمل التيوعى للموافيت employee volunteering . 

بعتقر الاعمال الريرية التى بقوم اها منظمات الاعمال و المؤسسات المرتلفوة موت الاسواليخ 

الفعالة لاحداا بغييرات مجتمعية معينوة موت خولال القوا  الاوو  علوى مشواكل معينوة   مثول 

و الحملووة العالميووة   the breast cancer “pink” campaign حملووة سوور ان الثوود 

. كوذلر هنواك Bonoالتوى اودأها  the global AIDS Red campaign لمورن الايودز

العديد مت الشركات التى بقدم بقرعات لقاايا قد بهم العوامليت او العمولا  اشونل كقيور حيوي 

اليوون  ولا فوى اونل نقود   20.3الوى  2012وصل اجمالى المقالة  ققا لاحصاةيات عوام 

 و اااةع.

الاسلو  الاخر مت الاساليخ الاكثور اويوعاً التوى بعتمود قيام الموافيت االعمل التيوعى هو 

عليهووووا منظمووووات الاعمووووال للمسوووواعدة فووووى احووووداا بغييوووورات ايجاايووووة فووووى المجتمعووووات 

اا سووال فووور  عموول موووت  Dow Corningالمرتلفووة.فعلى سووقيل المثوووال قامووت مؤسسوووة 

مسواعدبهم علوى المووافيت لتود يخ النسوا  فوى المنوا ذ الناةيوة فوى الهنود لتعلويمهم الحياكوة و 

ايوووووووووع منتجوووووووووابهم فوووووووووى الاسووووووووووا  المحليووووووووووة. كوووووووووذلر قوووووووووام الموافوووووووووون فووووووووووى  

PricewaterhouseCoopers   ااعووا ة بوورميم و انووا  عوود  مووت الموودا ث المهجوووو ة و

. كووذلر منحووت الا ا ة كوول Newark, New Jerseyالمهملووة مووت سوونوات عديوودة فووى 

سوونويا لقاواةها فووى الاعمووال متيووع مووت المووافيت اجووازة مدفوعووة الاجور لموودة سوتة أيووام 

التيوعية فوى الحوى او المنوا ذ السوننية الراصوة اهوم و قود وجودت العديود موت المنظموات ان 

الاعمال التيوعية  لا بفيد المجتمع فحسوخ اول يونعنس اثا هوا الايجوااى اياواً  علوى  افعيوة 

 كنل.   الافرا  العامليت و زيا ة   جة الولا  و الاةنتما  الى المنظمة و المجتمع
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 الأسئلة

 حد  العقا ات الصحيحة و العقا ات الرا ئة فيما يلى:

 ققوا للنظورة النلاسوينية للمسوئولية الاجتماعيوة  فوان الودافع للقيوام اوذلر هوووبعظيم  .1

 1الا اال.

 ققووووا لوجهووووة النظووووور الاقتصووووا ية الاجتماعيووووة فوووووان المسووووئولية الاجتماعيوووووة  .2

حمايوووة و بيوووير وبحسووويت منفعوووة للمديربتعوود  مجووور  بحقيووذ الا اوووال لتشوومل 

 2المجتمع كنل.

عندما بشا ك المنظمة في اعمال اجتماعية اسوقخ الالت موات والقيوو  الاقتصوا ية  .3

 3أوالقانونية  فان ذلر انل مت اانال الأستجااة الاجتماعية.

المنظمات التى بنفذ اقذخ في ارامئ المحافظوة وحمايوة القيئوة هوي غالقوا بلور التوى  .4

 4ملاقة التى بتمتع اقو  كقيرة.المنظمات الع

يعتقوورحجم الموووا   التووى بملنهووا المنظمووة أحوود المتغيوورات المووؤثرة علووي   جوووة  .5

 5الت ام المنظمة احماية القيئة.

ان المدخل القانونى كأحد مراحل  بيقيوذ لالا ا ة الراورا ل يعورف اياوا ااسٍوم   .6

 6المدخل الأخار الغامذ.

أحووووود مراحوووووول بيقيووووووذ لالأ ا ة المنظموووووة التووووووى بيقوووووذ لموووووودخل السووووووو ل ك .7

الرارا لهى بلر المنظمة التى بقوم اوذلر كور  فعول لرغقوات الأ وراف الموؤثرة 

 7و المتاثرة لحماية القيئة.

لكأحوود مراحوول بيقيووذ لالأ ا ة الراوورا ل activist approachفووي مرحلووة ل  .8

 8فان المنظمة بهتم اا ا ة العلاقات مع المو  يت.

يمثول المعتقودات الأساسوية التوى ينقنوى عليهوا معيووا   ان مصويلي ل منظوموة القويمل .9

 9التفرقة ايت الريأ و الصوا .
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 اختا  الأجااة الصحيحة مت ضمت القداةل المتاحة 

 10الالت ام الاجتماعى هو الت ام منظمات الاعمال نحو.... .1

a. الاغو  القانونية و الاجتماعية 

b. الاغو  الاجتماعية و الاقتصا ية 

c. لاجتماعيةالاغو  السياسية و ا 

d. الاغو  الاقتصا ية و القانونية 

اذا قامت جامعة القواهرة اودفع المربقوات وبحسويت ايئوة العمول للمووافيت عنود الحود  .2

الا نوى للمعووايير القانونيووة الووذ  نوص عليووف القووانون  فانهووا اوذلر بنووون قوود حققووت 

.....11 

a. المسئولية الاجتماعية 

b. الالت ام الاجتماعى 

c.  بوقعات المجتمع 

d. الاستجااة الاجتماعية 

ان النظوورة ..........نحوووالٍت ام المنظمووة االمسووئولية الاجتماعيووة بنووون فقووط اوودافع  .3

 12بعظيم الا اال

a. النلاسينية 

b. النلاسينية الحديثة 

c. الاقتصا ية المجتمعية 

d. المجتمعية الثقافية 
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 ققوواً لمصوويلي لالالتوو ام الاجتموواعىل فووان المنظمووة بقوووم اووذلر مووت أجوول أاووقاع  .4

 13متيلقات .....

a. المجتمع 

b. القانون 

c. القيئة 

d. الا راف المؤثرة و المتاثرة 

عندما بعلت المنظمة انها بعتمود فقوط علوي المنتجوات المصونعة موت الوو   الوذ  بوم  .5

 14اعا ة بدويره  فانها اذلر بنون قد حققت .... 

a.  معاييرISO 9000 

b. الأستجااة الاجتماعية 

c. فحص للقيئة الاجتماعية 

d. اعيالالت ام الاجتم 

ان منظموات الاعموال التوى بووفر حاوانة للعنايوة اا فوال العوامليت فوي نفوس موقوع  .6

 15المنظمة فان هذه المنظمة بنون  قد قامت .....

a. االاستجااة الاجتماعية 

b. اتيقيذ مقدأ ل الا ا ة الرارا ل 

c. االالت ام الأجتماعى 

d. افحص القيئة العالمية 

الاجتماعيوةل و اويت ا  مصويلحات ان الفر  الجوهر  اويت مصويلي لالمسوئولية  .7

 16اخر  مشااف لها هو انها بتمي  ااضافة ا عد ...

a. الارو ة الاخلاقية 
b. الارو ة الاجتماعية 
c. الارو ة القانونية 

d. الارو ة القيئية 
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ا  موووت التصووورفات التاليووووة يعنوووس ابلتوووو ام موووت جانووووخ المنظموووة االمسووووئولية  .8

 17الاجتماعية لها:

a.  فوواع اووركة Ford قيووذ قووانون منووع كتااووة الرسوواةل للسوويا ات عووت بي

 النصية أثنا  القيا ة للسيا ة.

b.  الٍغا  اركةApple لأستردام ال جاج المقيت االرصاز فوي المصوانع

و بقليل حجم عقووة التغليو  موع الأعتموا  علوي الاو ا  المعوا  بودويرها 

 فقط.

c.  بوق  اركةChi-fil-A  عوت ايوع المنتجوات التوي بحتوو  لحومهوا علوي

 ةماا ات  حيوي

d.  قيام اركةUPS   اتعوديل سياسوتها احيوي بشوجع المووافيت و العوامليت

 علي ضرو ة القيام االعمل التيوعى في اوقات الازمات و النوا ا

 :18التالية يرتص اا ا ة الجو ة   ISOأ  مت معايير  .9

a. ISO  8000 

b. ISO  9000 

c. ISO  14000 

d. ISO  15000 

 19بقيس   جة اعتقا  الفر  انف مصيير علي مصيره: .10

a. Ego strength 

b. Locus of control 

c. Social responsibility 

d. Social obligation  
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 صحيحة 1

 صحيحة 2

 خطأ 3

 صحيحة 4

 صحيحة 5

 خطأ 6

 خطأ 7

 خطأ 8

 صحيحة 9

10 D 

11 B 

A12 

13 B 

14 B 

15 A 

16 A 

17 B 
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 انى عشرالفصل الث

 ادارة التغيير و الابتكار و الابداع

 الأهداف :

 يهدف هذا الفصل الي :

 التعرف علي وجهات النظر المتعددة حول مراحل التغييرو مقارنتها .1

 تحديد أنواع التغييرات التنظيمية .2

 ادارة مقاومة التغييركيفية  .3

 التعرف علي أساليب تحفيز الابداع  .4

_____________ 

 :يتضمن هذا الفصل النقاط الرئيسية التالية

 مفهوم التغيير التنظيمى .1

 أنواع و أنماط التغيرات التنظيمية .2

 أساليب التطوير التنظيمى .3

 مقاومة التغيير التنظيمى .4

 التحديات التى تواجه التغيير التنظيمى .5

الكثير من  المتغيرات البيئية  منظمات الاعمال حاليا في جو يسيطر عليه تاثيرتعيش 

 -تشريع قوانين حكومية جديدة -سواء الخارجية ) تغير في رغبات و حاجات المستهلكين

تغيرات أقتصادية( او الداخلية )تطبيق أستراتيجية  -تغيرات في النواحى التكنولوجية

تغير في اتجاهات  -أستخدام الآت و معدات جديدة  -لةتغيير في تركيبة العما -جديدة

العاملين ( أكثر من اى وقت مضى، بحيث أصبح السؤال الذى يواجه المديرين الان هو : 

كيف سنتعامل مع التغيير ، و ليس هل سيحدث التغييرمن عدمه؟  فمن الملاحظ ان 

تتعامل معها وتديرها المنظمات الناجحة هى التى تستطيع ان تتوقع حدوث التغيرات و 
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عام    Eli Lillyبشكل صحيح. والواقع يؤكد ما سبق، مثلما حدث في شركة 

عندما فقدت الشركة أحدى براءات الأختراع لدواء معين )منتهى الصلاحية(  نتج 2016

بليون دولار، و قد كان العلاج  10عن ذلك نقص في ايرادات المبيعات سنويا بمقدار 

 يير جذرى في مراحل و خطوات تطوير الأدوية.الوحيد هو أحداث تغ

أن تعامل المديرون مع التغيير هو مفتاح نجاح أو فشل منظمات الاعمال، لذلك سيتم 

 ناقشة وجهات النظر المختلفة حول مراحل التغيير و كيف سيتم التعامل معه.

 وجهات النظر المختلفة حول مراحل التغيير 

تتعدد وجهات النظر و الأراء حول مراحل التغيير، الا انه توجد وجهتى نظر أكثر شيوعا 

 فيما يتعلق بهذا الموضوع هما: 

المنظور الأول يرى ان الادارة يمكن ان تتوقع التغيير و يمكن ان تخطط لمواجهته بنجاح 

روا و المؤيدون له ينظ  The Calm Waters Metaphorو يطلق علي هذا المدخل 

الي المنظمة علي أعتبار انها كالسفينة الضخمة التى تسير في مياه هادئة ) بشكل 

أستعارى(،و ان قبطان و طاقم السفينة علي علم و خبرة عالية حيث قاموا بهذه الرحلة 

عدة مرات كثيرة من قبل وان حدوث التغييرهو شىء عارضى يؤثر بشكل مؤقت و 

تم التعبير عن مراحل التغيير طبقا لهذا المدخل فى  محدود في مجرايات الأحداث . و قد

(. حيث ان الخطوة الأولى متمثلة 1ثلاث خطوات كما هو موضح في الشكل التالى رقم ) 

 unfreezingفي توقع التغيير و التخطيط له من خلال تغيير الوضع الراهن للمنظمة 

the status quo  ثم احداث التغيير والتعديلات  المطلوبة ،changing  و أخيرا

 .refreezingالمحافظة علي الوضع الجديد و استمراره 
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 (1شكل رقم )

 الخطوات الثلاثة للتغيير

المنظور الثانى يرى ان البيئة علي درجة عالية من عدم الاستقرار و بالتالى توجد صعوبة 

 White-Water Rapidsبالغة للتنبؤ بمثل  تلك المتغيرات و يطلق علي هذا المنظور 

Metaphor  و أصحاب هذا الرأى مؤيدون لنظرية الفوضىChaos Theory  حيث لا

يستطيع المدير ان يتنبأ بما سيحدث خلال فترة زمنية قصيرة قد تصل الي ساعتين في 

بعض الأحيان. يرجع ذلك الي تعقد المتغيرات البيئية و زيادة درجة  الأعتمادية علي 

زايد سرعة التغيير الامر الذى يجعل الرؤية غير بعضها البعض و ايضا تعاظم و ت

واضحة امام المدير عند الرغبة بالتوقع لما سيحدث في المستقبل. أضف الي ذلك ان البيئة 

الحالية يغلب عليها سيطرة المعلومات و الافكار و المعرفة التى تتصف بانها غير ملموسة 

القصير جدا.  و تؤكد معظم الابحاث  مما يزيد من صعوبة التنبؤ بالمستفبل حتى في الاجل

و الدراسات ان هذا المنظور هو الأقرب لوصف البيئة الراهنة، حيث ان الثابت الوحيد 

 هو التغيير.

 أنواع و أنماط التغييرات التنظيمية 

تتعدد التعريفات المختلفة حول أنواع التغييرات التى يجب ان تحدث في المنظمة كنتيجة  

المختلفة ، لذلك يجب في البداية ان نحدد ما هو المقصود بمصطلح "  للتغيرات البيئية

التغيير التنظيمى" الذى سيواجهه المدير بالضرورة في مرحلة ما داخل منظمات الاعمال. 

او  –او العمالة -حيث سيتطلب الموقف من المدير احداث تغيرات في الهيكل التنظيمى

من الجدير بالذكر انه يقع علي عاتق المديرين للمنظمة التى يديرها . و  التكنواوجيا.

مسئولية التعامل مع التغيير بمراحله المختلفة و ما يتطلب من مجهودات لعلاج المشاكل 

 المصاحبة او الناتجة عن التغيير.

 قسم الباحثون انواع التغيير الى ثلاث أقسام  اساسية هى: 

 تغيرات فى الهيكل التنظيمى 

  التكنولوجيا المطبقةتغيرات في 
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 تغييرات  فى الأفراد 

 

 (.2كما هو موضح في الشكل رقم ) 

 

 

 (2شكل رقم )

 الثلاث الأنماط الاساسية للتغيير

كافة التغييرات التى يمكن ان تحدث في  changing structure بالنوع الأوليقصد 

الحكومية  ى التحول من الادارة الهيكل التنظيمى مثل تطبيق مبدأ " الخصخصة" ا

المنافسة رة بتطبيق مبادىء القطاع الخاص )البيروقراطية وتجنب المخاطرة ( الي الادا)

في السوق العالمى( فأن ذلك يتطلب بالضرورة العديد من التغيرات التى يجب ان تحدث 

عدد الوظائف و طرق و قنوات ، مثل تعديل في الوصف الوظيفى و في الهيكل التنظيمى

 عاملين .الأتصال بين ال

كذلك فان حدوث تغيرات في البيئة الخارجية أو في خصائص الاستراتيجيات المطبقة من 

شأنه ان يتطلب العديد من التغييرات في الهيكل التنظيمى نظراٌ لان الهيكل التنظيمى في 

يصف كيف يتم انجاز الوظائف و من المسئول عن الأداء . مثل  -المتفق عليه-تعريفه 

دد المستويات الأدارية في الهيكل سواء بالالغاء او الدمج او تعديل في نطاق التغيير في ع
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ً يمكن تعديل القواعد و الاجراءات  الأشراف للمدير سواء بالزيادة او النقصان. أيضا

، أو الرغبة في زيادة درجة   standardizationفي المقاييس  لزيادة درجة النمطية 

واعطائهم فرصة اكبر لأتخاذ القرارات. فعلى   empowermentالتمكين للموظفين 

فقد تم  Compaqللكمبيوتر  بشراء شركة    H Pسبيل المثال؛ عندما قامت شركة 

التوسع في بعض الادارات و تداخل البعض الاخر او الغائها . كذلك تغيير المعيار المبنى 

لمنتج عند تصميم عليه الهيكل التنظيمى مثل التحول من المعيار الوظيفى الي معيار ا

الهيكل التنظيمى ، او التحول الي معيار المشروع كأساس لتصميم الهيكل التنظيمى ، 

 نظرا لان الهيكل التنظيمى يكون محور ارتكازه هو فرق العمل المختلفة .  

فيقصد به التغيرات و التطورات التكنولوجية  changing technology  النوع الثانىأما 

اد عليها  لاداء اى وظيفة من الظائف المختلفة . مثل التطورات في العدد و التى يتم الاعتم

الالات و المعدات اللازمة للتصنيع ، او  تغيير في الأساليب  مثل الاعتماد على الحاسب 

او الاعتماد على الالية   (computerizationالالى في اداء المهام المختلفة)

(automation)  ى. و يعتبر من أهم التغييرات التى طبقتها منظمات بدلا من العمل اليدو

الاعمال  مؤخراً هو نظم المعلومات التى اصبحت اكثر تعقيداً من ذى قبل. فعلي سبيل 

السوبر ماركت(  تعتمد علي الماسح ديد من متاجر التجزئة  مثل     )المثال هناك الع

الادارات الداخلية مثل التى ترسل معلومات و بيانات لحظية الى  scannersالضوئى 

نظم المعلومات و تختلف باختلاف المستوى خارجية مثل الموردين.وتتنوع المخازن او ال

 -تسويق -) انتاج ختلاف المجالات الوظيفيةمباشرة( وكذلك با -وسطى -الادارى ) عليا

مخازن( كما توجد نظم معلومات تربط بين المنظمة ككل و كل مشتريات و -مالية -افراد

 الاطراف الداخلية و الخارجية.

توقعات و هو حدوث تغيرات في اتجاهات و  changing people بالنوع الثالثيقصد و

ادراك الافراد و من ثم سلوكهم. و يتطلب هذا النوع من التغيير الى ضرورة الاهتمام و 

يطلق التركيز علي الفرد و على طبيعة و جودة علاقات العمل المتداخلة فيما بينهم ، و

عدد و تت    Organizational Developmentعلي ما سبق "التطور التنظيمى" 

 ( 3الاساليب التى يمكن الاعتماد عليها ، الا ان اكثرهم انتشاراً موضح في الشكل رقم )
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 (3شكل رقم )

 أساليب التطوير التنظيمى

الاعتماد عليها لاحداث و من الشكل السابق يتضح لنا ان الاساليب و الادوات التى يمكن 

التغيير في الافراد تتعدد و تختلف حسب الهدف من التغيير. فمثلا في أحد البنوك الكبرى 

في كندا عندما استهدفت  الادارة زيادة العملاء و المبيعات ، ركزت علي تغيير اتجهات  

ظفين و سلوك الموظفين مثل الاعتماد علي بناء فرق العمل و عمل استقصاء لرأى المو

كتغذية عكسية  للتعرف علي الملاحظات او الاقتراحات او المشاكل التى يمكن ان يواجها 

الموظفين للعمل سريعا علي حلها و علاجها. و من الملاحظ ان تطبيق احد الأساليب قد 

يكون ناجح في منظمة و غير ذلك في الاخرى و يرجع ذلك الى وجود بعض المتغيرات 

في مجتمع معين.فمثلا طريقة عمل الاستقصاء للحصول علي التغذية مثل الثقافة السائدة 

العكسية أثبتت نجاحها في معظم المنظمات الامريكية التى تعمل داخل الولايات المتحدة 

الامريكية ، و لكنها فشلت في أحدى فروع هذه المنظمة في تايوان نظرا لان احد قيم 

يرين كانت أقوى من قيمة الحصول علي الثقافة هناك "الحفاظ علي ماء الوجة" للمد

التغذية العكسية و بالتالي استحالة تطبيق هذا الاسلوب في تايوان أحتراما للثقافة المحلية 

 هناك.
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 أسباب مقاومة التغيير

تتعدد الابحاث و تختلف حول تحديد الأسباب الحقيقية التى تجعل الفرد يقاوم احداث اى  

قد يكون التعود و الاعتيادعلي سلوك معين و بالتالي تغيره تغيير، فالبعض يرى ان السبب 

يعنى التوجه الي الغير معتاد او الغير معروف أو الخوف من المجهول. في حين يرى 

اخرون ان السبب قد يكون الخوف من حدوث اضرار شخصية ، أو الاعتقاد ان التغيير 

عليه.فمثلا عندما تم تطبيق ليس في مصلحة المنظمة و الأفضل ابقاء الحال علي ما هو 

رقابة الجودة المبنية علي النماذج الاحصائية في أحد المصانع نتج عن ذلك مقاومة شديدة 

من المسئولين عن فحص الجودة لان تطبيق ذلك الاسلوب الجديد تطلب ضرورة تعلمهم و 

عتقاد قوى تدريبهم علي هذه الاساليب الجديدة، أو للخوف من الاسلوب الجديد لانهم علي ا

 انهم سوف يفشلوا لصعوبة الاساليب الجديدة.

كذلك قد تكون احدى الاسباب التى تزيد من مقاومة التغيير هى " حكم العادة" أو ردود 

الافعال المبرمجة ، فالانسان بصفة عامة عندما يتبع سلوك معين و يكرره يتحول السلوك 

ق من المنزل الي العمل، أو تكرار الى عادة اساسية متكررة. مثل السير في نفس الطري

الشراء من نفس المتجر أو السوبر ماركت. و يحلل الباحثون ما سبق بان الفرد يعيش حياة 

معقدة و يتطلب منه اتخاذ العديد من القرارات لذلك فهو يحاول تقليل عدد القرارات و 

ك عندما نواجه الاختيارات من خلال تكوين   " عادة " معينة يكررها بدون تفكير، لذل

بموقف يحتوى على تغيير فاننا نقاوم هذا التغيير لاننا نتمسك بما تم الاعتياد عليه من 

قبل.و من الجدير بالذكر انه كلما طالت المدة الزمنية التى يتم خلالها تكرار العادة ) 

habit) .كلما كانت المقاومة اشد و رفض التغيير بقوة 

سئولة عن مقاومة التغيير هي الخوف من ضياع شىء قد يكون ايضا احد الاسباب الم

معين امتلكه.حيث ان التغيير قد يعنى ضياع ما تم بذله من جهد أو ما نملكه من خبرات 

طوال سنوات العمل في المنظمة، لذلك فان الموظفين القدامى اكثر مقاومة للتغيير من 

المادية أو السلطة او النواحى  حديثى التعيين لانهم خائفين من ضياع المكانة او الوضع او

الطويلة في المنظمة، في حين مل التى كونوها خلال سنوات عملهمزملاء العالاصدقاء و

الموظفين الجدد لا يوجد ما يخافوا عليه من الضياع و بالتالى فهم مع التغيير وليس لديهم 

 ميل نحوالمقاومة على الاطلاق
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راجع الى اعتقاد الفرد ان التغيير المطلوب ليس السبب الاخير لمقاومة التغيير قد يكون 

فى مصلحة اهداف المنظمة بل يتعارض مع تحقيق اهدافها، مثل رفض العاملون لتطبيق 

أسلوب جديد مقترح لانهم يعتقدون انه سيؤدى الى تخفيض جودة المنتج. هذا النوع من 

دراسة وجهات النظر  مقاومة التغيير قد يكون مفيد و في مصلحة المنظمة لذلك لابد من

 المتعددة بما يحقق  تعظيم المنفعة للمنظمة .

 أساليب تقليل مقاومة التغيير 

هناك العديد من الاساليب التى يمكن الاعتماد عليها لتقليل مقاومة التغيير كما هو موضح 

 (4في الشكل رقم )

 

 (4شكل رقم )

 أساليب تخفيض مقاومة التغيير

 

 

 

يتضح ان لكل أسلوب مزاياه و عيوبه المختلفة و بالتالي يجب اختيار و من الشكل السابق 

 الوسيلة التى تتمشى مع الظروف و الاسباب التى ادت الى هذه المقاومة.

 القضايا المعاصرة المرتبطة بادارة التغيير

هناك بعض القضايا الهامة المعاصرة و المرتبطة بادارة التغيير في منظمات الاعمال 

 وهى :

تشير الأبحاث و الدراسات الى ان معظم رجال الاعمال    :ير الثقافة التنظيميةتغي .1

يرون ان منظماتهم قامت بخطوات ايجابية نحو تغيير الثقافة التنظيمية حتى يمكن 

تحقيق الأهداف الاستراتيجية. بمعنى انه لا يمكن تحقيق الاهداف الاستراتيجية الا اذا 

تلك الاهداف. فمثلا أحدى شركات خطوط الطيران كانت الثقافة التنظيمية تدعم 
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الكورية أرادت ان تغيير الصوره الذهنية لها بحيث تتميز بدرجة عالية من الامان 

لتنافس الشركات العالمية، و لتحقيق ذلك قام رئيس مجلس الادارة بتغيير الثقافة 

تيجى أساسى، التنظيمية بحيث يكون محور التركيز هو الاهتمام بالامان كهدف استرا

و قد طبق اسلوب "مدخل النظم" بهدف تغييربعض خصائص الثقافة الكورية مثل 

( personality-driven, top-down cultureالشخصية المنقادة للرئيس الأعلي) 

سرعة الاستجابة من جانب الابداعى و الاعتماد علي الحدس والى الاهتمام بالتفير 

نتج عنه نجاح للشركة بحيث اصبحت من اكبر العاملين. ان احداث هذا التغيير 

شركات خطوط الطيران الناقلة للبضائع في العالم و قد حصلت علي  ترتيب أربعة 

نجوم من خمسة.و من الجدير بالذكر ان تغيير الثقافة التنظيمية يتطلب فترة زمنية 

التى طويلة لاحداث التغيير بنجاح، كما تتطلب ايضا التعرف علي متغيرات الموقف 

يدة تستدعى التغيير.فعلي سبيل المثال قد تكون متغيرات الموقف حدوث أزمة شد

، او فقد عميل كبير ، او تغييرات و تطورات تكنولوجية للمنظمة مثل الأزمات المالية

عالية  استحدثها احد المنافسين.مثل هذه الازمات قد تتطلب ضرورة أعادة النظر في 

الثقافة التنظيمية الحالية و تحديد النواحى الثقافية التى يجب تغييرها او تعديلها. أيضاً 

ات الموقف التى تتطلب احداث التغيير فان تغيير القيادة في المنظمة يعتبر من متغير

في الثقافة التنظيمية ، حيث يصاحب ذلك تغيير فى منظومة القيم التى يعتقد القائد ان 

لها الأولوية أو اتحداث قيم جديدة لم تكن موجودة من قبل.و أخيراً فان حجم المنظمة 

، فالمنظمات و المرحلة التى تمر بها من دورة الحياة تعتبر من متغيرات الموقف 

الصغيرة الحجم او التى في مراحلهاالاولى من دورة الحياة يسهل فيها تغيير الثقافة 

ً لانها حديثة العهد في التطبيق و  التنظيمية بشكل أكبر نظراً لان الثقافة أقل رسوخا

 الممارسة . 

تؤكد معظم الابحاث على الاثر السلبى الضغوط التى يتعرض لها الموظفون. .2

لتى يواجهها الموظف فى العمل  على الانتاجية و كفاءة الاداء، كما ان الضغوط ا

حجم الاموال المنفقة لعلاج الاثار السبية عن ذلك تتزايد مع تزايد حجم الضغوط التي 

ً علي العمالة داخل المنظمة الامر الذى يؤدى في النهاية الى عدم قدرتها  تؤثر سلبا

ر الغتيير التنظيمى من أحد الاسباب التى تؤدى علي تحقيق الأهداف المرغوبة.و بعتب
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الى زيادة الضغوط علي العاملين ، كما ان العمل في بيئة تتسم بعدم الاستقرار مثل 

اعادة الهيكلة التنظيمية.....الخ  -الاندماج-زيادة كبيرة في عبء العمل-ضغوط الوقت

غوط العمل هى قد توصلت الابحاث ان ظاهرة ضو تؤدى ايضاً الي زيادة الضغوط.

ظاهرة يعانى منها الموظفون و العاملون في كل بلاد العالم ، الا ان النسبة تختلف 

. و فى %60الى  %40باختلاف الدولة . ففى الولايات المتحدة تتراوح  النسبة من 

في حين  %35تقريباً ، في كندا تصل النسبة الى  %50دول أوربا تصل النسبة الى 

بان. كما ان هناك بعض الوظائف التى ترتفع فيها نسبة في اليا %57تصل الى 

. و في دراسة أخرى حول   call-centerمثل  %83الاصابة بضغوط العمل الى 

اسباب ترك العمل ، وجدوا ان السبب الأول هو عدم أحتمال الفرد لضغوط العمل و 

و  بالتالى عدم القدرة علي الاستمرار في الوظيفة، و ليس الحصول علي أجور

هى   Stressمرتبات منخفضة كما كان شائع  هذا الأعتقاد من قبل.يقصد بالضغوط 

رد فعل عكسى ناتج عن أحساس الفرد بوجود متطلبات هائلة عليه ان يؤديها او 

نتيجة لوجود قيود محكمة و قوية او نتيجة لوجود فرص يراد استغلالها قبل 

نه توجد بعض الأنواع التى لها اثار المنافسين.ليس لكل أنواع الضغوط  اثار سيئة لا

ايجابية علي الأفراد العاملين خاصة اذا ما كان هناك عائد أو مكافأة سيتم الحصول 

عليها، الا انه في معظم الاحيان يصاحب الضغوط وجود محددات تقيد الفرد من أداء 

ً متطلبات معينة يتحتم  معها السلوك او الافعال التى يرغب فيها، و يصاحبه ايضا

فقدان شىء يرغب فيه الفرد.مثال موقف تقييم الاداء للعاملين، في هذا الموقف يواجه 

الفرد بضغوط عالية ممثلة في فرصة للترقى و مسئوليات أكثر و مرتب أعلي) في 

حالة الاداء الجيد( و العكس عدم الحصول علي الترقية ) فى حالة الأداء الضعيف( 

و من الجدير بالذكر ان أسباب الشعور بالضغوط في او عدم الاسنمرار في العمل. 

 ( قد تم تحديدها فى خمس مجموعات هى:stressorsالعمل )

 Task Demands المتطلبات المرتبطة بالوظيفة   

 Role Demands المتطلبات المرتبطة بالدور الذى يؤديه 

 Interpersonal Demands المتطلبات المرتبطة بالتعامل مع الاخرين 
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 Organization Structure الهيكل التنظيمى 

 Organizational Leadership القيادة التنظيمية 

يقصد بالمسبب الأول كافة المتغيرات و العوامل المرتبطة بالوظيفة التى يشغلها الفرد، 

التصميم المادى الداخلى لاماكن العمل. فقد يكون  -ظروف العمل -مثل تصميم الوظيفة

جازه كبير جدا بحيث يكون سبب لشعور الفرد انه يقع عليه حجم العمل المطلوب ان

ضغوط كبيرة، كما ان درجة أعتماد الوظيفة التى يؤديها الفرد علي وظائف اخرى يؤديها 

زملاءه في العمل  قد تكون أحد المسببات لضغوط العمل حيث توجد علاقة طردية بين 

ً فأن العمل في ام اكن مزدحمة او اماكن مليئة درجة الأعتماد و حجم الضغوط. أيضا

بالضوضاء او عالية الخطورة سيؤدى بالضرورة الي زيادة حجم الضغوط التى يتعرض 

 لها الفرد.

 Roleالمسبب الثانى يرتبط بالدور المحدد الذى يؤديه الفرد داخل المنظمة، و يتضمن  

Conflict  و  و ذلك عندما تكون التوقعات المطلوبة من الصعب  جداً تحقيقها.Role 

Overload  ًو ذلك عندما يكون الوقت غير كافى لاداء المطلوب من الفرد.و أخيراRole 

Ambiguity  و ذلك عندما تكون التوقعات غير واضحة أو غير مفهومة و بالتالى يكون

 الفرد غير متأكد من المطلوب منه.

ماعى من الزملاء ، و المسبب الثالث يرتبط بالتعامل مع الاخريين مثل فقدان الدعم الاجت

يظهر هذا السبب بشكل قوى عند الافراد الذين لديهم حاجات و رغبات أجتماعية يسعوا 

 الى أشباعها في العمل، الامر الذى يزيد من حجم الضغوط التى يتعرضوا لها.

الهيكل التنظيمى يمكن ان يكون أحد المسببات للضغوط و ذلك اذا ما كانت قواعد و 

صارمة و كثيرة و لا توجد اى فرصة  للفرد داخل المنظمة للمشاركة في اجراءات العمل 

 اتخاذ القرارات .

ً يمكن ان يكون سبب  مباشر لحدوث الضغوط فى العمل،  نمط و أسلوب القيادة ايضا

ممثلة فى نمط الأشراف الذى يطبقه المديرون. فبعض المديرين يغلب علي نمط قيادتهم 

صبى و القلق، حيث يستهدف مثل هؤلاء المديرون الي ايجاد الاحساس بالخوف و الشد الع
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ضغوط غير حقيقية لتحقيق الاهداف فى الاجل القصير، مثل الرقابة اللاصيقة  المحكمة 

 أو التهديد و الوعيد بالفصل من المنظمة اذا لم يتم تحقيق الاهداف.

د تزيد من حجم يضاف الى ما سبق ان الظروف الشخصية قد تكون أحد الاسباب  التى ق

و خصائص -المشاكل المالية للفرد -ضغوط العمل مثل المشاكل والضغوط الاسرية

 الشخصية التى تحدد طريقة تعامل الفرد مع الضغوط المختلفة .

الا انه يمكن تحديدها في ثلاث  Symptoms of Stressتتعدد أعراض الضغوط 

 السيكولوجيةالاعراض  -مجموعات رئيسية هى: الاعراض العضوية )الجسمانية(

 ( هذه المجموعات الثلاثة 5و الاعراض السلوكية. و يوضح الشكل رقم ) -)النفسية( 

 

 (5شكل رقم )

 الأعراض المختلفة للضغط العصبى

و من هذا الشكل يتضح ان أعراض الضغط العصبى التى يمكن ان يتعرض لها  

الموظفين  تاخذ أشكال متنوعة، و اذا لم يتم علاج الاسباب التى اظهرت هذه الاعراض 

فقد يكون الموظف عرضة للعديد من الامراض القاتلة. فعلي سبيل المثال يوجد في 

بمعنى الموت     karoshiلتى يطلق عليها المنظمات اليابانية ظاهرة الضغط العصبى ا

حيث أنتشرت ظاهرة الموت الفجائى    ( death from overworkبسبب كثرة العمل ) 

في الثمانينات من القرن الماضى للعديد من المديرين خصوصا في الادارة العليا بدون 

 المعاناه من أى أمراض مسبقة
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ة للعاملين؟ يمكن ذلك من خلال اتباع و يبقى سؤال كيف يمكن تخفيض الضغوط العصبي

المديرون لبعض الخطوات الهامة بداية من مرحلة الاختيار و التعيين للتأكد من توافق 

قدرات و امكانيات الفرد مع الوظيفة بحيث لا تكون متطلبات الوظيفة أعلى من قدرات 

رة واضحة الموظف، ايضا الشرح الكافي للوظيفة لمن سيشغلها بحيث تتوافر لديه صو

جدا عنها و بالتالى تجنب الغموض لما هو متوقع من شاغل الوظيفة ، كما ان تعزيز 

الاتصالات التنظيمية من شانه ان يقلل الضغوط الي اقل حدْ لسهولة تدفق البيانات و 

المعلومات بين المدير و الموظفين.كذلك فان اعادة تصميم الوظائف يمكن ان يساعد على 

لتى يتعرض لها شاغل الوظيفة من بهدف تقليل عبء العمل أو بهدف تقليل الضغوط  ا

زيادة أثراء الوظيفة لتقليل المللَ المصاحب للوظائف ذات التخصصات القليلة و المتكررة 

(Charlie Chaplin-The Factory  كذلك فان أعادة تصميم الوظائف بحيث تتيح . )

رارات من شأنه ان يقلل مستوى الضغوط للعاملين قدرا أكبر من المشاركة في اتخاذ الق

الوظيقية ، و ذلك ما حدث في احدى الشركات العاملة في صناعة الأدوية في انجلترا 

GlaxoSmithKline  طبقت برنامج    حيثteam-resilience program  حيث

يستطيع الافراد العاملين ان يعدلوا و يغيروا من المطلوب أنجازه في ضوء عبء العمل و 

عاد الانتهاء ،  اى انهم يتمتعون بدرجة عالية من المرونة الامر الذى ادى الى تقليل مي

.أما الضغوط الناتجة عن الظروف و المتغيرات الشخصية ينتج  % 06الضغوط بنسبة  

عنها نوعيين من المشاكل ؛ اولهما هي ان المدير يجد صعوبة بالغة فى التحكم في مثل 

قوى، ثانيهما ان الأعتبارات الأخلاقية يجب ان توضع في  هذه المشاكل بشكل مباشر و

الأعتبار بشكل قوى و هي التى تحدد  هل من حق االمدير ان يتدخل  في المشاكل 

الشخصية من عدمه.فاذا قبل الموظف و سمح ان تتدخل الأدارة لحل مشاكله الشخصية 

 فهناك ثلاث أساليب يمكن الأعتماد عليها هى:

 Counseling رة الجهات المتخصصة لعلاج المشاكل الشخصيةأسشا 

 Time management program برامج أدارة الوقت لتعلييم الموظفين

 كيفية الموازنة بين البيت )الاسرة( و العمل

 Wellness program  برامج ممارسة الرياضة و اليوجا سواء داخل

 منظمات الأعمال أو خارجها
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تتعرض معظم منظمات الأعمال  فى العالم الي   التاكد من القيام بالتغيير بنجاح . .3

التغيرات التى تحدث بشكل يومى ، و يعتبرذلك من أكثر التحديات التى تواجة 

المديرين حالياً. ففى دراسة قام بها عدد من الباحثون حول التغيرات التنظيمية 

ية و شركة في اوروبا و اليابان و الولايات المتحدة الامريك 2000بالتطبيق علي 

من المستقصى منهم أنهم  قد قاموا باحداث تغيرات  %82بريطانيا ، وجدوا ان 

منهم قد  %74جوهرية في نظم المعلومات المطبقة في تلك المنظمات ،  و ان 

و  -بين العاملين و الموظفين بها سمحوا بالمشاركة الافقية في الخدمات و المعلومات

دارة الموارد البشرية المرنة والتدريب منهم قد طبقوا ممارسات لنظم ا %65أن 

قد اعتمدوا علي اللا مركزية فيما يتعلق باتخاذ القرارات  منهم   %62و أن  –عليها 

التشغيلية.  مما سبق يتضح ان كل من هذه الغيرات الجوهرية يصاحبها عدد من 

المطبقة التغيرات الاخرى الهائلة سواء في الهياكل التنظيمية أوفى نوع التكنولوجيا 

أو فى قدرات و كفاءات و خبرات العاملين  المطلوبة لاداء الاعمال. و يتضح ايضاً 

ان مسئولية أحداث التغيير بنجاح تقع على عاتق كافة المديرين فى جميع المستويات 

التنظيمية ، و ليس كما كان شائع من قبل انها تقع علي عاتق طبقة  الادارة العليا فقط.   

المديرون ان يحققوا التغيير بنجاح  في الواقع العملي فلابد من توافر  و لكي يستطيع

 ثلاث الشروط هى:

o تغيير قدرات  المنظمة و أمكانيتها اللازمة لاتمام التغيير بنجاح 

o فهم الدور الذى تلعبه الادارة بالتحديد فى مرحلة تنفيذ التغيير المختلفة 

o حل تنفيذ التغيير المختلفة تخصيص و تحديد دور الافراد العاملين فى مرا 

 UPS ( United Parcelو الأمثلة علي ما سبق عديدة ، فقد قامت شركة 

Service)   ( بتغيير جذرى في صناعة نقل البضائع و المنتجاتLogistics 

Business )  في العالم حينما توقعت بانخف ً . و اض الطلب علي شحن البضائع محليا

التى يمكن ان تتبعها المنظمة لكى تحقق الشرط  ( يوضح الخطوات6الشكل رقم )

 الأول لاتمام التغيير بنجاح في الواقع العملى.
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 (6شكل رقم )

 أساليب تغيير قدرات المنظمة

 change agents  اما فيما يتعلق بالشرط الثانى فان المديرون يجب ان يلعبوا دور 

بمعنى ضرورة التأكيد علي القيام بدورهم كقائد  و كمثال يحتذى لاتمام التغيير بنجاح. 

حيث يظهر أهمية التاثير الأيجابى في الافراد اثناء تنفيذ التغيير في الواقع العملى، كما 

تظهر أهمية دور المديرين في علاج  و ادارة مقاومة التغيير من جانب الافراد العاملين 

 مة.في المنظ

يتمحور الشرط الثالث حول ضرورة مساهمة كافة الافراد العاملين في المشاركة لتنفيذ 

التغيير، حيث انها ليست مسئولية شخص واحد و لكن كل من يعمل داخل المنظمة ، و قد 

أكدت الدرسات أن المنظمات التى حققت التغيير بدرجة عالية من النجاح هي تلك التى 

ة المستويات الأدارية بحيث انعكس التغيير علي تصرفات العاملين طبقت التغيير علي كاف

 اليومية. 

مما لاشك فيه ان الابتكار و الأبداع هو مفتاح استمرار تحفيز الابتكار و الِابداع.  .4

 the CEO ofالنجاح لمنظمات الاعمال حالياً. كما يعتقد الكثير من المديرون 

MasterCard and the Chief Technology Officer of Xerox 

Innovation Group   
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ننا يجب ان نخترع و نبتكر لكى نضمن المستقبل.ففى ظل التنافس العالمى يجب أ

على منظمات الأعمال ان تقدم باستمرار سلع و خدمات جديدة حتى تستطيع ان تحقق 

 Apple withالنجاح علي مستوى دول العالم.و الأمثلة على ذلك كثيرة مثل شركة 

its iPad,) iPhone, iPod (  و شركةGoogle  و شركةProctor & Gamble 

 .......الخ 

و لكن ما هو سبب نجاح مثل هذه المنظمات فى استمرار أختراع وأبتكار سلع و خدمات 

 جديدة ؟

 و للاجابة علي السؤال السابق سيتم مناقشة النقاط التالية :

 هماالفرق بين الابتكار و الابداع و المفارنة بين 

 Creativity Versus Innovation 

 تحفيز و رعاية الابتكار و المحافظة علي استمراره 

Simulating and Nurturing Innovation                                     

          

 متغيرات الهيكل التنظيمى                              Structural Variables   

             

  تصميم التفكير و علاقته بالابتكارInnovation and Design Thinking  

     

و تختلف  فقد يرى البعض ان الِابداع  هو تقديم  Creativityتتعدد تعريفات الِابداع 

شىء جديد او فكرة جديدة او اسلوب او طريقة جديدة و حديثة كما ذكر في احد المعاجم ، 

تقديم منتج جديد للسوق لم يكن موجود من قبل. الا ان  أو قد يعرف الِابداع علي انه

التعريف الأكثر قبولاً للابداع هو " القدرة علي تجميع الافكار بطريقة مميزة ، او الدمج 

بين الافكار بشكل غير تقليدى" .و بالتالى فان المنظمة  الابداعية هي تلك التى تستطيع ان 

المختلفة او ايجاد حلول غير مسبوقة و غير  توجد طرق جديدة و مميزة لاداء الاعمال

مألوفة من قبل للمشاكل التى تواجهها الا ان الابداع لوحده غير كاف للحصول علي 

منتجات مفيدة او أساليب عمل جديدة ، اى ان الوصول الي الفكرة هى الخطوة الاولى 

العملي و هذه الخطوة التى تتطلب خطوة ثانية لتحويل هذة الفكرة الى منتج مفيد في الواقع 
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الابتكار . لذلك فمنظمات الاعمال التى تستطيع ان تحول  Innovationيطلق عليها 

الافكار الغير مألوفة الي منتجات او طرق لاداء الاعمال غير مسبوقة هي التى يمكن ان 

نطلق عليها منظمات ابتكارية.و من الجدير بالذكر ان المديرون عندما بسعوا الي تغيير 

ً فهم فى حقيقة الامر يسعوا الى تحفيز الابتكار و المحافظة ال منظمة لتصبح اكثر ابداعا

 علي استمراره.

يمكن تطبيق مفهوم النظم ) المنظمة كنظام مفتوح (  لِايضاح كيف يمكن ان تصبح 

المنظمة اكثر ابتكاراً. فللحصول علي المخرجات المطلوبة ) منتجات مبتكرة و طرق 

مسبوقة( فان ذلك يتطلب تحويل عناصر المدخلات التى من ضمنها  الافراد عمل غير 

الذين لديهم القدرة  علي الابداع ، و لكن وجود الافراد المبدعيين فقط غير كافى لتحويل 

الافكار الي منتجات مفيدة ،حيث لابد من توافر البيئة الملائمة التى تشجع و تحفز علي 

الهيكل التنظيمى و الثقافة  -ضمن ثلاث مجموعات من المتغيراتالابتكار ، و هذة البيئة تت

 (7التنظيمية و ممارسات الموارد البشرية كما هو موضح في الشكل رقم ) 

 

 المتغيرات المؤثرة علي الابتكار       (7الشكل رقم )
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 المتغيرات المرتبطة بالهيكل التنظيمى

الابتكار .و قد توصلت الابحاث و الدراسات يؤثر شكل الهياكل التنظيمة بقوة علي عملية  

في هذا المجال الى ان تأثير الهيكل التنظيمى يأخذ خمسة اشكال مختلفة. أولاً: تؤثر 

بشكل ايجابى قوى علي تشجيع و تحفيز  organic-type structureالهياكل العضوية  

درجات  الرسمية  الابتكار، و ذلك لان هذا النوع من الهياكل التنظيمية يتصف بانخفاض

والمركزية و التخصص الدقيق فى الاعمال و المهام الامر الذى يؤدى الي زيادة 

 المرونةوسهولة  مشاركة الافكار التى تعتبر احد الركائز الهامة للابتكار.

ثانياً: توافر الموارد المطلوبة بوفرة و عدم وجود نقص في اى منها يعتبر هو حجر 

، حيث يستطيع المديرون ان يتخذوا العديد من القرارات الهامة الأساس لعملية الابتكار

نظرا لتوافر الموارد مثل قرارشراء الابتكارات او القدرة على تحمل تكاليف تكرار 

ً القدرة علي تحمل الخسائر المصاحبة للفشل حتى يتم  محاولات الابتكار المتعددة و ايضا

 الوصول الي الابتكار الناجح.

ل و الاتصالات المستمرة بين جميع الوحدات التنظيمية يساعد علي كسر ثالثا: التواص

الحواجز التى قد تعوق عملية الابتكار. و يتحقق ما سبق من خلال الاعتماد علي فرق 

العمل من أقسام وادارات مختلفة او الاعتماد على مجموعة من الافراد لاداء مهمة محددة 

كار و الخبرات مما يساعد علي طرح افكار جديدة ، كل ذلك يؤدى الى سهولة تبادل الاف

 غير مألوفة من قبل.

ً : المنظمات التى تسعى لان تكون ابتكارية تحاول تقليل  ضغط الوقت الى اقل حد  رابعا

ممكن بالنسبة للانشطة و المهام المرتبطة بالابتكار، حيث أثبتت الدراسات ان الافراد 

قت فانِهم في أغلب الاحيان لا يستطيعون اتمام المبتكرين عندما يقعوا تحت ضغط الو

 عملية  الابتكار.

ً : ان الهياكل التنظيمية قد تساعد علي تحسين اداء الافراد المبتكرين و تدعمهم من  خامسا

خلال الاهتمام بالتشجيع لهؤلاء الافراد و قنوات الاتصال المفتوحة حسن الاستماع لهم و 

 التغذية العكسية المفيدة.
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 المتغيرات المرتبطة بالثقافة التنظيمية     

تتميز الثقافة التنظيمية في المنظمات الابتكارية انها تشجع الافراد و تحثهم علي خوض 

التجارب المختلفة ، وضع أهداف ابتكارية ، مكافاة  النجاح و الفشل و الاحتفال بالاخطاء 

( 7المذكورة في الشكل رقم ). فالمنظمة المبتكرة يجب ان تتصف ثقافتها بالخصائص 

او   impracticalفعلي سبيل المثال ؛ يجب ان تشجع الافراد علي التفكير الغير عملي 

حتى التفكير بصورة غير مقبولة لان ذلك يساعد علي الوصول الى الحلول الابتكارية في 

ة او معظم الاحيان. كذلك التشجيع على حب المخاطرة و عدم الخوف من النتائج المترتب

الفشل لان الخوف يعتبر من اكبر المعوقات التى تواجه الابتكار و الابداع.و من 

ً هو التعامل مع الأخطاء على انها فرصة للتعلم و ليس للعقاب و  الخصائص الهامة أيضا

ً تشجيع الأختلاف من ثم امكانية طرح افكار جديدة. فى الرأى بين الافراد بعضهم ايضا

التوافق بين الافراد لا يعتبر بالضرورة لادارة ، حيث ان التناغم وبين ا ببعض و بينهم و

مؤشر على جودة الاداء . و علي المديرين ان يؤكدوا علي التغذية العكسية الايجابية من 

خلال دعم الافراد و تشجيعهم و اعطائهم الاهتمام المناسب  و انهم مميزين و ذلك عندما 

دة ، بمعنى الاهتمام بالعائد المعنوى جنباً الي جنب مع ينجح فى تقديم فكرة ابتكارية جدي

العائد المادى.علي المديرين كذلك ان يحاولوا بشتى الطرق لتقليل أثر الرقابة التنظيمية 

الخارجية الى أقل حد ممكن مثل السياسات و القواعد و الاجراءات الحاكمة و المقيدة 

دارة بداع.و من الاهمية بمكان ان تهتم الاللعمل و التى ستؤدى الى تقييد الابتكار و الا

ما يحدث من  النظام المفتوح" من خلال مراقبة و متابعة كلأهتمام كبير بتطبيق مبدأ "

   Starbucksاثارها على المنظمة، فعلي سبيل المثال قامت شركة تغييرات في البيئة و

لزيارة    London, Paris, and Dusseldorfبعمل رحلات الي العديد من البلدان مثل 

فروع الشركة و المطاعم المحلية هناك بغرض التعرف بشكل أفضل على الثقافات 

المحلية والسلوك و الموضة في تلك البلدان الامر الذى انعكس على طريقة تفكيرهم و من 

ثم طرح العديد من الافكار المبتكرة .و من الممهم ايضاً على الادارة فى منظمات الاعمال 

كارية ان تقبل الغموض بمعنى التركيز الشديد على الاهداف المحددة يقتل الابداع و الابت

يعوق الابتكار نظراً لعدم وجود مساحة للتخيل  اللا محدود الذى يعتبر أحد دعائم التفكير 

الابتكارى.و يعزز ما سبق أهتمام الادارة بالنتائج أكثر من أهتمامها بوسائل تحقيق تلك 
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عدم التقييد بالوسائل المحددة لتحقيق الهدف  يشجع الافراد علي ايجاد وسائل  النتائج ، لان

صحيحة لنفس المشكلة  الامر ، أو ايجاد حلول عديدة وو طرق بديلة لتحقيق نفس الهدف 

الذى يحفزهم علي الابتكار و الابداع. و أخيراً فان المدير القائد يقع علي عاتقه ضرورة 

كرين على ان ما يقومون به هو "عمل مميز" و بالتالى السماح لهم التاكيد للافراد  المبت

بشكل اكبر فى المشاركة فى اتخاذ العديد من القرارات و تعزيز الثقة فيهم و فى قدرتهم 

 على الابتكار .  

 المتغيرات المرتبطة بالموارد البشرية

حيث تهتم بالتدريب و  تلعب ادارة الموارد البشرية دوراً جوهرى في المنظمات الابتكارية

تطوير الافراد بصفة مستمرة للحفاظ على قدراتهم وخبراتهم و معرفتهم الابتكارية و 

لامدادهم بكل ما هو جديد فى هذا المجال، كما انها تهتم بتوفير الامان الوظيفى حتى لا 

يتكون لديهم الخوف من الفصل من العمل كنتيجة لاخطائهم . و تسعى ادارة الموارد 

ً لتشجيع الافراد ليكونوا ال بمعنى ان يصبحوا المسئولون    idea championبشرية ايضا

عن ايجاد الافكار الابتكارية والدعم لها و علاج مقاومة التغيير و الحماس باقصى طاقة 

لتنفيذ تلك الافكار الابتكارية. و قد أشارت الابحاث ان هؤلاء الافراد يتمتعون بخصائص 

: درجة عالية من الثقة بالنفس ، الاصرار و المثابرة، الحماس و شخصية محددة مثل 

الطاقة الايجابية ، و ميل شديد نحو حب المخاطرة و المغامرة . و اذا توافرت هذة 

الصفات فى المدير القائد فانه يقود الافراد الاخرين بسهولة نحو السلوك الابتكارى نظراً 

الابتكار و الابداع  الامر الذى يعزز سلوك  لتمتعه بالاقتناع والالتزام نحو ضرورة

 الاخرين نحو نفس الهدف.

 تصميم التفكير و علاقته بالابتكار

سبق توضيح المقصود بمصطلح" تصميم التفكير" في الفصل السابق، و هو يلعب دوراً  

ً فى تحقيق الابتكار مثل ما تفعله   بالنسبة للجودة. حيث يمكن ان يساعد  TQMهاما

لتفكير من خلال نحديد الخطوات التنفيذية التى يمكن اتباعها حت نستطيع ان تصميم ا

نصل الى نتائج و أشياء لم تكن موجودة من قبل.فعلى سبيل المثال اذا تم تبنى هذا 

فان التركيز سيكون على فهم حاجات و    design thinking mentalityالاسلوب 
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يث سينظر الى العملاء بشكل حقيقى رغبات المستهلكين بشكل أكثر عمق و وضوح، ح

كافراد و لديها مشاكل حقيقية و ليس على أعتبار انهم هدف للمبيعات. فبعض الشركات 

تصميم الخدمات لتحقيق سعادة  Design for Delightلجأت الى القيام بمبادرة باسم 

 المشاكل التى يشعر بها pain pointsالعملاء و كان الهدف منها هو التعرف علي 

العصف الذهنى للموظفين  brain stormالعملاء ، و قد تم الاعتماد علي اسلوب   

للوصول الي المشكلة واعادة تصميم الخدمة  بشكل أبتكارى للتغلب علي هذة المشكلة 

 بحيث يشعر العميل بسعادة لانه تم أشباع رغباته بمستوى أعلي مما كان يتوقعه. 
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 الاسئلة

 الاجابة الصحيحة من ضمن البدائل التالية:أختار 

يعتبر مثال علي اى من المتغيرات  Oxley Act -Sarbanesأن صدور  .1

 1التالية:

a. تغيرات داخلية 

b. تغيرات تكنولوجية 

c. تغيرات خارجية 

d. تغير أستراتيجية المنظمة 

ان قيام احد المصانع بتطبيق تطورات تكنولوجية لمراحل التصنيع بهدف زيادة  .2

و الفاعلية كرد فعل لقيام المنافسين بتخفيض أسعارهم، يعتبر ما سبق الكفاءة 

 2شكل من أشكال التغيير نتيجة لقوة تاثير :

a. المتغيرات الخارجية 

b. المتغيرات الداخلية 

c. المتغيرات الأقتصادية 

d. متغيرات السوق 

قامت احدى المنظمات بتطبيق استراتيجية الابتكار ثم تحولت الي التركيز علي  .3

لكفاءة و الفاعلية ثم بعد ذلك أهتمت بالتركيز علي ردود افعال العملاء و تحقيق ا

 3المستهلكين، هذا التغيرفي الاستراتيجيات هو مؤشر ل  .....:

a. اثر التغيير في العوامل الخارجية 

b. اثر التغيير في العوامل الداخلية 

c.  اثر التغيير في العوامل الاقتصادية 

d. ة بالسوقاثر التغيير في العوامل المرتبط 
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عند أظهار العاملين لرغبتهم  الشديدة في الحصول علي العلاوات ، فان أهم  .4

 4متغير يكون له اكبر الاثرلاحداث التغيير في ذلك الموقف هو :

a. المتغيرات الخارجية 

b. المتغيرات المرتبطة بسوق العمالة 

c. المتغيرات الداخلية 

d.   المتغيرات الأجتماعية 

 5أى من المتغيرات الخارجية التالية :انخفاض معدل الفائدة يعتبر  .5

a. تغيير فى تركيبة العمالة 

b. تغيير فى اتجاهات الموظفين 

c. تغيرات تكنولوجية 

d. تغيرات أقتصادية 

التزايد المستمر في عدد العاملات و الموظفات ) الاناث( اضطر ادارة المنظمة  .6

 6الى الأهتمام بالتغيرات التى حدثت فى :

a. الاستراتيجية 

b.  العمالةتركيبة 

c. التكنولوجيا 

d. الالات و المعدات 

قيام العاملين فى احد المصانع بالاضراب عن العمل يمثل حدوث تغيير في اى  .7

 7من المتغيرات الداخلية التالية :

a. تركيبة العمالة 

b. الالات و المعدات 

c. اتجاهات العاملين 

d. استراتيجية المنظمة 
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 8تم ذكره في النموذج : طبقاً لنموذج مراحل التغيير، اى من المراحل التالية .8

a. التشغيل 

b. التغذية المرتدة 

c. تفكك التجميد 

d.  التوجية 

 9يعكس التغير التنظيمى اى تغيرات يمكن ان تحدث فى كلا من : .9

a. الافراد، الهيكل ،  التكنولوجيا 

b. الهيكل ، الادارة ، الاهداف 

c. التكنولوجيا ، الاهداف ، الادارة 

d. القواعد ، الاجراءات ، الادارة 

علي اله جديدة في لتصنيع الايس كريم في احد المحلات يعتبر مثال الاعتماد  .10

 10علي :

a. التغير في الافراد 

b. التغيرفي الادارة 

c.  التغير فى التكنولوجيا 

d. التغير فى الهيكل التنظيمى 

يميل المستشارين المتخصصين من خارج المنظمة لاحداث تغيرات تنظيمية   .11

 11.....اكثر من المتخصصين فى داخل المنظمة:

a. جذرية 

b. طفيفة 

c. متوسطة 

d. مقبولة 
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المنظمة التى تقرر ان تطبق مبدأ الامركزية فيما يخص اجراءات المبيعات،  .12

 12فهى بذلك تدير المتغيرات الخاصة بالنواحى  :

a. التكنولوجية 

b. المرتبطة بالافراد 

c. المالية 

d.  المرتبطة بالهيكل التنظيمى 

 13يرين الى تقديم :ظهور اختراعات جديدة و زيادة حدة المنافسة ستضطر المد .13

a. أدوات حديثة و معدات جديدة و أسليب عمل مستحدثة 

b.  أدوات حديثة و معدات جديدة و أفراد جدد 

c.  أدوات حديثة و أسليب عمل مستحدثة وهياكل تنظيمية جديدة 

d. أدوات حديثة و أفراد جدد وهياكل تنظيمية جديدة 

هو طريقة لتغيير السلوك من خلال التفاعل الغير مقيد و الغير مهيكل بين  ..… .14

 14اعضاء فرق العمل

a. Team building 

b. Intergroup development 

c. Survey feedback 

d.   Sensitivity training 

 15ان الفرد قد يقاوم التغيير بسبب الشعور ب ..... : .15

a. الأنجاز 

b. عدم التأكد 

c.  المكاسب الشخصية 

d. نظمةمصلحة الم 
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حاتم من أقدم الموظفين فى المنظمة و علي دراية و علم تام بتفاصيل كافة  .16

الوظائف  التى يشغلها جميع الموظفين في الاقسام الاخرى، عندما قامت الادارة 

فأن حاتم رفض هذا النوع من التدريب للاسباب   cross trainingبتطبيق 

 16التالية:

a. عدم التأكد ان هذا التدريب سيؤدى الى زيادة درجة 

b. ان هذا التدريب سيضطره الى تغيير العادات المستقرة 

c.   ان هذا التدريب سيؤثر على مكاسب  حاتم الشخصية 

d. ان هذا التدريب سيحدث اضرار للمنظمة 

أى من الاساليب التالية لعلاج مقاومة التغيير مبنى علي أفتراض ان المقاومة  .17

 17ة : تلرجع بالدرجة الاولى الى المعلومات الخاطئ

a. التفاوض 

b. التعليم و الاتصلات 

c. المشاركة 

d. الدعم و تسهيل الصعاب 

 18أى من الظروف التالية ستساعد و تسهل عملية التغيير فى الثقافة التنظيمية: .18

a.  المنظمة التى لديها عدد كبيرو ضخم من العمالة 

b.  المنظمة التى أنشئت وتعمل منذ فترة طويلة 

c. المنظمة التى تعرضت الى أزمة مدمرة 

d. المنظمة التى لديها قيادة ادارية مستقرة 
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 19تتغير الثقافة التنظيمية فى الغالب عندما : .19

a. تكون المنظمة كبيرة الحجم 

b. )تكون المنظمة ذات عمر طويل) قديمة 

c. تكون الثقافة التنظيمية قوية 

d.  تحدث تغيرات فى القيادة 

................... هو عبارة عن رد فعل عكسى يقوم به الافراد كنتيجة لاساسهم  .20

بالضغط عليهم أما بسبب مطالب هائلة او بسبب فرض قيود محكمة او بسبب 

 20الرغبة في اقتناص فرصة معينة و التنافس للحصول عليها 

a. Euphoria 

b. Stress 

c. Degeneration 

d.  Disease 

 21يعتبر من الاعراض الجسمانية  المصاحبة للضغط :أى من الاعراض التالية  .21

a. تغيرات في التمثيل الغذائى 

b. تغيرات فى الانتاجية 

c. تغيرات في الاتجاهات 

d.  تغيرات في المزاجmood 

 22:مصاحبة للضغطال أى من الاعراض التالية يعتبر من الاعراض النفسية .22

a.  تغيرات في التمثيل الغذائى 

b. زيادة  سرعة معدل ضربات القلب 

c. تهيج المفرطال 

d. تغيرات فى الانتاجية 
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المصاحبة  ........ل الطعام يعتبر مثال على الاعراضالتغير فى عادات تناو .23

 23للضغط 

a. السلوكية 

b. السيكولوجية 

c. الجسمانية 

d. المالية 

 حدد العبارات الصحيحة و الخاطئة مما يلى :

 24تغير القيادة يمكن ان يسهل من عملية تغيير الثقافة التنظيمية .1

الننى ثننلاث مجموعننات هننني   stressيمكننن تقسننيم الاعننراض المصنناحبة للضننغوط  .2

 psychomotor  25الحركية    و psychologicalنفسية  - physicalعضوية 

مراجعة الوظيفية بشكل واقعى أثناء مرحلة الاختيار يمكن ان يقلل من الضغوط من  .3

 26خلال تقليل عبء العمل .

بتكار بنفس الدور الذى يقوم به " ادارة الجودة يقوم "تصميم التفكير" بالنسبة للا .4

 27الشاملة" بالنسبة للجودة 

 change agent  28دون غيرهم هم الذين يمكن ان يلعبوا دور    المديرون فقط .5

يتضمن تغيير الهيكل التنظيمى العديد من المتغيرات مثل مسار رفع التقارير، او  .6

 29يفة .التعاون بين الافراد ، او اعادة تصميم الوظ

يهدف الي تعريف كل عضو من   sensitivity training  تدريب الحساسية  .7

 30أعضاء الفريق على طريقة تفكير و عمل كل عضو اخر فى الفريق.

أحد الاسباب التى تفسر مقاومة التغيير هو خوف الفرد من ان تصبح مهاراته  .8

  31متقادمة

 32العادات التى يمارسها .يمكن ان يقاوم الافراد التغيير بسبب الخوف من كسر  .9

يقصد بالتفاوض هو أعطاء فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات لهؤلاء الذين تاثروا  .10

  33بالتغيير
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ان تقوم الادارة بتوجيه تهديدات قوية لمن  Manipulationيقصد بالمعالجة الماهرة  .11

 34يقاوم التغيير 

خفية للتاثير في  الاعتماد علي محاولات Coercionيتضمن الاكراه او الاجبار  .12

 35الاخرين 
                                                 

C 1 

A 2 

B 3 

C 4 

D 5 

B 6 

C 7 

C 8 

A 9 

C 10 

A 11 

 12 D 

A 13 

D 14 

B 15 

C 16 

B 17 

C 18 
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D 19 

B 20 

A 21 

C 22 

A 23 

 صحيحة24 

 خطأ25 

 خطأ26 

 صحيحة27 

 خطأ28 

 صحيحة29 

 خطأ30 
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