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بصفة خاصة،  يسية في علوم التسيير بصفة عامة والعلوم التجاريةيحتل تسيير المؤسسة مكانة رئ   

، نظرا للفكر الاقتصادي الذي تطور خلال الفترة الأخيرة، قد ازداد هذا الاهتمام مع مرور الزمن

  .المؤسسة محورا أساسيا في النظرية الاقتصاديةجعل من 

، وتعتبر بمثابة انطلاق ثورة حقيقية في مجال إن تسيير المؤسسة يساير التطورات الحديثة    

  .التسيير، والتي اتبعت بأعمال وأبحاث كثيرة ومتنوعة

سة ونحاول أن نقدم صورة واضحة عن الفكر الاقتصادي الذي طور في مجال تسيير المؤس   

السنة الثانية علوم تجارية والذين تتوجه لهم هذه المطبوعة، والتي وضع بالكيفية التي تسمح لطلبة 

محتواها بنفس الطريقة  بالنسبة للجامعات الأخرى، أي من حيث المعلومات اللازمة له في هذا 

ل السنوات سيتدارسها خلا المستوى، لذا فإن عدم التوسع في بعض المواضيع مقصود لكون الطالب،

  .المحاور أساسية من خلال المضمون مجموعة من لهذا تم تقسيم أجزاء المطبوعة إلىالقادمة، 

تساعد الطالب  نأمل أننا قد وفقنا  بمشيئة االله في إثراء المكتبة الجامعية بلبنة جديدة من المعارف    

  .والقارئ بصفة عامة على الاعتماد عليها، وككل عمل علمي لا يمكن أن يصل إلى درجة التمام
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  التعريف بالتسيير وبطبيعة عمل المسير  -1- 1

  التعريف بالتسيير - 1-1- 1

  خصائص التسيير - 1-2- 1
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  المبادئ العامة للتسيير   - 1

  التعريف بالتسيير وبطبيعة عمل المسير  -1- 1

 : يوجد عدة تعاريف منها :التعريف بالتسيير - 1-1- 1

الجهة التي تتنبأ، تخطط، تنظم، تصدر الأوامر، تنسق : "عرف هنري فايول التسيير على أنه

   ".وتراقب

التمويل، الإنتاج، الوظيفة التي تتعلق بتحديد سياسات المشروع والتنسيق بين : "عرفه شيلدون بأنه

   .1"التوزيع، إقرار الهيكل التنظيمي، والرقابة النهائية على أعمال التنفيذ

التسيير هو عملية استغلال الموارد عن طريق تنظيم الجهود الجماعية وتنسيقها بشكل يحقق     

  .الأهداف المحددة بكفاءة وفعالية

  خصائص التسيير  - 1-2- 1

  : نذكر منها يوجد عدة خصائص لفن التسيير

لا يمكن للمسير أن يبادر بعمل ما لتحقيق الأهداف إلا إذا كانت لديه : صورات الأولىتتوفر ال -

تصورات قبلية لما هو مقدم عليه سواء للمؤسسة في حد ذاتها أو المنظمة لذا من الضروري أن 

  يرتسم له تصور لكل البديهية الأولى؛

يجية كطريقة تقديرية لرسم مستقبل المؤسسة، بعد الانطلاق في تعرف الإسترات :توفر الإستراتيجية -

تسيير المؤسسة كثيرا ما تعتمد الإستراتيجية على تخمينات يشترط في المسير الناجح أن تكونت 

 مضبوطة عمليا؛

نعني به رسم الإستراتيجية والعوامل والفروع التي لها علاقة بتسيير المؤسسة  :توفر التخطيط -

 داخليا وخارجيا، يوضح مخطط للتعامل مع جميع الموجودات داخل المؤسسة كرواتب تسديد الفواتير؛

لا يمكن لأي مسير داخل منظمة أن يعمل دون معرفة التوجهات الأساسية  :معرفة السياسة العامة -

 وم بها الإدارة، كنظام تسيير شمولي وخاصة ما تتعلق بعناية وهدف المرفق العام؛التي تق

                                                            

.53- 50، ص 2005حمام محمد زهير، محاضرات في علوم التنظيم والتسيير، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، الجزائر العاصمة،  ‐ 1  
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لا يزاول المسير عملا خارج المحيط الاجتماعي باعتبار أن إمكانية التواصل  :الروح الاتصالية -

مع الآخرين تعد من الضروريات الملحة للتسيير ذلك أنها تتضمن انتقال المعلومات عبر المستويات 

  .سميةالر

  طبيعة عمل المسير  - 1-3- 1

هو ذلك الشخص الذي يستطيع القيام بالأعمال وإنجاز المهام من خلال الآخرين،  :تعريف المسير -

فهو مخطط منشط، مراقب ومنسق لجهود الآخرين، وعليه يعتبر من الناحية الأصولية مسيرا كل 

  .القراراتمسؤول عن أعمال الآخرين ويجب أن تكون له سلطة في اتخاذ 

 : تصنف أدوار المسير في ثلاث مجموعات وهي :أدوار المسير -

 : تستهدف إلى سير العمل بصورة منظمة وهي: الأدوار العلائقية •

 ؛ير هو الممثل في وحدته أو دائرتهيقصد منها إفهام الآخرين بأن المس :الواجهة -

 ؛توجيه المرؤوسين ونصحهم وتدريبهميتمثل هذا الدور في  :القائد -

يمثل المسير ذو همزة الوصل بين وحدته وبين المسيرين والمسؤولين الآخرين من داخل  :الرابط -

 .التنظيم وخارجه

 :وهي وتستهدف الحصول على المعلومات وإيصالها لها إلى الجهة المعنية :الأدوار الإعلامية •

 ؛التي تقيده في تسيير شؤون وحدته للمعلومات :الملتقط -

 ؛ريات الأمورلتعريف المرؤوسين على مج :الموصل -

 .مع الجهات الرسمية أو صاحبة النفوذ من الداخل أو الخارج :المتحدث -

 : وتتمثل هذه الأدوار في اتخاذ القرارات من خلاله :الأدوار التقريرية •

 ؛اللازمة لتطور وزيادة الإنتاجية حيث يقوم المسير بالمبادلات :المستحدث -

 ؛وعها، ويقوم بمعالجتها عندما تقعدى المشكلات قبل وقيتفا :معالج المشاكل -

بأداء المهام  فهو الذي يوزع المهام والوسائل، ويحدد الأشخاص المعنيين :موزع الموارد -

 ؛وباستعمال الوسائل
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 .ويقدم التنازلات الالتزاماتهو الذي يبرم العقود، ويقبل  :المفاوض -

 أنواع التسيير  -2- 1

  : نستطيع أن نميز نوعين من التسيير هما

  .يتميز بالتعدادية اليومية، التكرار في كل ميادين التسيير :التسيير العملي -1

إن فعالية كل الأعمال التجارية تقاس على القريب بواسطة المعايير الكمية، حيث يمكن القول أن     

 .سسة بأقصى فعاليةالتسيير العملي، يكمن في تشغيل الطاقة المتواجدة في المؤ

إن التسيير العادي يسمح للمؤسسة أن تحقق أهدافها والتسيير الإستراتيجي  :التسيير الإستراتيجي -2

تضعه المؤسسة في حالة التحقق، إذ أن هذه الوضعية تكون متصلة بمفهوم الاستثمار بالمعنى 

  1.ى نتائجالعادي، وبصفة تكاملية يتمثل التسويق العادي في تحويل الاستثمارات إل

  أهمية التسيير  -3- 1

  : تقوم بالتركيز على العوامل الثلاث التالية :مستوى الدول المتقدمة -1

ظهور اتجاهات جديدة متعارضة في معظم البحوث هذا ما جعل البحوث تتطور بالاعتماد على  -

ستوى احتياجات المؤسسة، وتنطلق من فوائد ميدانية لتحديد مفاهيم وأدوات التسيير سواء على م

 ؛أو الممارسة الفعلية في المؤسساتالتكوين 

 ؛نحو بعض الميادين العامة الأخرى توجيه بحوث موازية -

 .شرح الخلافات الأساسية حول فلسفة الدراسات المتعلقة بعلوم التسيير -

بالنسبة  الاقتصاديةفي هذا المجال يرى المتخصصون في التنمية  :على مستوى الدول النامية -2

للدول النامية أن توفر أو ضمان رؤوس الأموال غير كاف للوصول إلى التنمية، وإنما المشكل 

يكمن حسب نظرهم في عدم وجود الكفاءات الإدارية والتسييرية، لهذا فإن مشكلة التسيير تمس 

ذا القرن الدولة السائدة في طريق النمو أكثر من غيرها، خاصة مع زيادة برامج التنمية، خلال ه

 2.ما جعل أهمية التسيير والمسير الكفء أحد أهم القضايا التي تواجه المؤسسات

                                                            
  .107، ص 2006عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، - 1
  .107، ص مرجع سابقعبد الرزاق بن حبيب،  - 2
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  أساليب التسيير الحديث  - 2

  الإدارة بالأهداف  -1- 2

  : توجد عدة تعاريف أهمها :مفهوم الإدارة بالأهداف - 1-1- 2

الواجب وبشكل  والاهتمامنظام إداري يعطي الفرصة : "عرف بيتر دراكر الإدارة بالأهداف أنها -

متوازن أيضا لأهداف الأفراد وطاقاتهم والمسؤوليات التي تقع على عاتق وأهداف المنظمة 

  .ومصلحتها العامة

منهج فني للإدارة يحدد ما هو المطلوب عمله وكيف يتم : "بأنها" جورج موريس"كما عرفها      

  ".فيذيتنفيذه من خلال تحديد التكاليف، ووضع البرنامج التن

  .الإدارة بالأهداف هي نظام حركي يسعى إلى دمج أهداف المديرين وأهداف المنظمات معا -

الإدارة بالأهداف ما هي إلا فلسفية موجهة نحو النتائج حيث يشترك جميع العاملين في المنظمة  -

 .في التحسين

أهمية الهدف مع عند تحليل المفاهيم السابقة، يلاحظ أنها تؤكد بصفة رسمية أساسية على      

الضروري دمج بين كل أهداف العاملين بالإضافة إلى بدل كل الجهود الممكنة للتعامل مع العاملين 

 .بغية تطوير الأداء وزيادة فعالية وإنتاج هذه المنظمة

في ضوء ذلك فإن فلسفة أسلوب الإدارة بالأهداف يعتبر الإدارة بمثابة منهج ديمقراطي يركز     

  .في تحقيق الأهداف على المشاركة

  خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف - 1-2- 2

توجد مجموعة من الخطوات التي لابد منها لضمان نجاح وفعالية عملية التطبيق وتتمثل هذه     

  :الخطوات فيما يلي

يقوم المرؤوسون بالمنظمة بإعداد خطة مبدئية تتضمن الأهداف التي يمكن تحقيقها خلال فترة  -

معينة يتم تجديدها سلفا وتحديد الوسائل والطرق التي يتم استخدامها ولا ننسى أيضا تحديد المعايير 

  ؛درجة النجاح في بلوغ هذه الأهدافالمختلفة لقياس 
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كل من الرؤساء والمرؤوسين معا بعقد اجتماعات عمل مشتركة يتم تتمثل الخطوة الثانية في قيام  -

من خلالها مناقشة الخطة المقترحة وإجراء التعديلات المطلوبة عليها للوصول إلى خطة مشتركة، 

 ؛يد دور كل من الرؤساء والمرؤوسينكما تقوم هذه الخطة بتحد

ت سابقا حيث يقوم الرؤساء بمتابعتهم يقوم المرؤوسين بتنفيذ المهام لتحقيق الأهداف والتي حدد -

 ؛دث والعمل على إيجاد الحل الأنسبوالإشراف عليهم، ليتعرفوا على المشاكل التي تح

في هذه الخطوة يقوم كل من الرؤساء والمرؤوسين معا بتقييم ومتابعة النتائج المتوصل إليها، مع  -

 .ة جديدة لفترة زمنية أخرى قادمةدراسة وتحليل الأبعاد المختلفة ثم بعد ذلك يتم إعداد خط

 سلبيات وإيجابيات تطبيق الإدارة بالأهداف  - 1-3- 2

  : عند تطبيق الإدارة بالأهداف كشفت بعض الجوانب السلبية أهمها: الجوانب السلبية - 1

من خلال الزيادة في الوقت والتكاليف والأعباء وذلك لكثرة الاجتماعات من : زيادة الوقت والجهد -

 ؛أجل الوصول إلى اتفاقيات نهائية إلى الأهداف وإيجاد الحلول للمشاكل من أجل الوصول

كبيئة الأعمال التي لا تشجع على الإبداع والتي لا  :صعوبة التطبيق في بعض بيئات الأعمال -

في بيئة العمل في  تتوفر على البيانات اللازمة التي تدخل في تحديد الأهداف، كذلك كما هو الحال

 ؛ةالدول النامي

حيث تتأثر الإدارة بالأهداف بالمتغيرات التي تحدث في  :عدم مواكبة التغيرات البيئية المستمرة -

أو خارجية ... الإمكانيات المادية والبشرية : البيئة المحيطة بالمنظمة سواء كانت داخلية مثل

 1؛كالتغيرات التكنولوجية، الأمر الذي يترتب عليها الموائمة مع مثل هذه التغيرات

حيث يكون من الصعب في بعض الأحيان وخاصة  :صعوبة التوصل إلى مقاييس لبعض الأهداف -

ستناد عليه للتأكيد من الوصول إلى الابالنسبة لبعض الخدمات التوصل إلى مقياس معين يمكن 

  .تحقيق الأهداف

 : من إيجابيات تطبيق الإدارة بالأهداف نجد :الجوانب الإيجابية - 2

                                                            
  .90- 89م، ص ص 2007زيد منير عبودي، الإدارة بالأهداف، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  - 1
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حيث يشترك الجميع في مناقشة وتحديد الأهداف لمساعدة  :التخطيطزيادة فعالية عملية  -

المرؤوسين على اختيار أفضل الحلول والعمل على تحقيق الأهداف التي اشتركوا جميعا في 

 ؛د فعالية عملية التخطيط بالمنظمةتحديدها مما يؤك

أهداف مؤكدة، مما  حيث يتفق المرؤوسين والرؤساء على :زيادة فعالية عمليات التوجيه والرقابة -

 ؛فعالية عمليات التوجيه والرقابة يؤدي إلى الشعور بالمسؤولية، مما يزيد من

إن التطبيق السليم لأسلوب الإدارة بالأهداف يؤدي إلى  :تنمية المهارات الإدارية للمرؤوسين -

 معرفة القدرات الحقيقية والمهارات للرؤساء، بحيث يمكن استثمار جهود المرؤوسين بأحسن

 ؛طريقة من خلال التوجيه

إن التطبيق السليم لأسلوب الإدارة بالأهداف يؤدي إلى استغلال الموارد  :زيادة إنتاجية المنظمة -

 .المتاحة في المنظمة أحسن استغلال مما يؤدي إلى زيادة المخرجات

 الإدارة بالجودة الشاملة  -2- 2

  مفهوم الإدارة بالجودة الشاملة  - 2-1- 2

  : يوجد عدة تعاريف للإدارة بالجودة الشاملة نذكر منها

فلسفة : "إدارة الجودة الشاملة بأنها Britich stander intitueعرف معهد المقياس البريطاني      

إدارية تشتمل على كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها تحقق احتياجات العميل والمجتمع وتحقيق 

   .الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطور الاستخداميق أيضا أهداف المنظمة عن طر

أسلوب جيد للتفكير فيما يتعلق بإدارة المنظمات، إن إدارة : "بأنها N.CHORNكما عرفها      

الجودة الشاملة هي ثقافة تعزز مفهوم الإلتزام الكامل اتجاه رضا العاملين من خلال التحسن المستمر 

   ".ة مناصب العملوالإبداع في كاف

  :يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي تتكون منها

  ؛النشاطات المتعلقة بتطبيق الجودةتخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة  :إدارة -

 ؛تلبية متطلبات العميل وتوقعاته :الجودة -
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تتطلب مشاركة وإدماج كافة موظفي المنظمة وبالتالي ينبغي إجراء التنسيق الفعال بين  :الشاملة -

 .الموظفين

 خطوات تطبيق الإدارة بالجودة الشاملة  - 2-2- 2

  : يمكن تلخيص مراحل تطبيق الجودة الشاملة فيما يلي

لشاملة، فبعد اتخاذ تتعلق المرحلة بإعداد الأجواء لتطبيق منهجية إدارة الجودة ا :مرحلة الإعداد  - 1

قرار يجب إتباع منهجية إدارة الجودة الشاملة تبرز مشاكل عديدة تتطلب من الإدارة دراستها من 

  .أجل الوصول إلى حلها

تأتي مرحلة التخطيط بعد مرحلة الإعداد وتجهيز الظروف الملائمة لتطبيق  :مرحلة التخطيط  - 2

ات التي تم جمعها من خلال مرحلة الإعداد في إدارة الجودة الشاملة، حيث يتم استخدام المعلوم

 .عملية التخطيط لمنهجية التنفيذ

  :ويمكن تقسيم التخطيط لإدارة الجودة الشاملة في هذه المراحل إلى ثلاث مستويات أساسية

والرسالة والأهداف  التخطيط الإستراتيجي للجودة والذي يشتمل تحليل البيئة وصياغة الرؤيا -

  ؛الإستراتيجية

اء القياسات اللازمة لرضا تخطيط جودة المنتج والذي يبدأ من تحديد العمل ومتطلباته وينتهي بإجر -

 ؛العميل

 .تخطيط جودة العمليات ضمن المواصفات المحددة سلفا -

في هذه المرحلة يبدأ التنفيذ الفعلي للخطة الموضوعية بحيث تقوم فرق العمل  :مرحلة التنفيذ  - 3

غيرات اللازمة من خلال أداء المهام الموكلة إليه وتقوم أيضا بتحديد طرق المختلفة بإحداث الت

 .التحسين المستمر للأنشطة والعمليات في المنظمة

يتم بناء أنظمة الرقابة في إدارة الجودة الشاملة على أساس الرقابة  :مرحلة الرقابة والتقويم  - 4

ا تقويم الجهود المبذولة، والجدير بالذكر بأن المتزامنة، بالإضافة إلى الرقابة البعدية التي يتم فيه

هذه المرحلة تتطلب قيام المنظمة بعملية التقويم الذاتي عن طريق العاملين، ولكي يكون نظام 
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الرقابة فعالا ينبغي أن تتوفر البساطة وقلة التكلفة والموضوعية، ويجب تدريب العاملين المعنيين 

 1.الذات الأساليب الإحصائية في الرقابةعلى كيفية استخدام أساليب الرقابة وب

هذه المرحلة هي المقدمة من تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة والتي قد  :المرحلة المتقدمة - 5

تكون فيها المنظمة مثالا يتحدى أما المنظمات الأخرى، المنهجية بإدارة الجودة الشاملة لمشاهدة 

الإنجازات المحققة، ويمكن القول أن المنظمة في هذه المرحلة تسعى إلى نشر تجاربهم ونجاحها 

  .لجودة الشاملةفي إدارة ا

 فوائد الإدارة بالجودة الشاملة  - 2-3- 2

  : بالنسبة للفوائد فهي متعددة من أهمها

  ؛معاملات الربحيةتحسين الوضع التنافسي للمنظمة في السوق ورفع  -

 ؛ء وتعزيز العلاقات بين الموردينرفع درجة الرضا العملا -

 ؛جات المصنعة أو الخدمات المتقدمةتحسين جودة المنت -

 ؛اق جديدة وتعزيز الأدوات الحاليةأسو فتح -

تحفيز العامل البشري وشعوره بتحقيق الذات من خلال مشاركة في وضع الأهداف واتخاذ  -

 .القرارات

 الإدارة بالمشاركة  -3- 2

  مفهوم الإدارة بالمشاركة  - 3-1- 2

  :يمكن اعتبارها أسلوب من خلال

 :تعريف التسيير -

منظومة من عمليات القرار تسعى : " بأنه عبارة عن" janiour "و" tabtouni"يعرفه كل من    

في النهاية إلى تنظيم وتنشيط الأفعال الجماعية للأفراد والجماعات عند القيام بالنشاطات الموكلة 

  ".إليهم ضمن منظومة معينة

                                                            
  .193، ص 2006قاسم نايف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات، مفاهيم وعمليات وتطبيقات، دار الشروق للنشر والتوزيع،   - 1
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  : تعريف المشاركة -

أولئك الذين يوجدون في أسفل تبرر مشاركة العمال عندما يساهم : "يعرف ولكر المشاركة بأنها     

 .السلم الهرمي للمنظمة في السلطة ووظائف التسيير الخاصة بها

  : علاقة التسيير بالمشاركة -

تعتبر شكل من أشكال التسيير يتمثل في المشاركة في اتخاذ القرارات عن طريق تعاون العمال      

ووضع الأهداف وهي أسلوب تسيير يستعمل جملة من التقنيات والتطبيقات والممارسات تهدف إلى 

ن في من جعل الموظفين المسؤولي الانتهاءاقتسام المعلومات المعرفة السلطة والتدعيمات المالية بعد 

 .نجاح المنظمة والوصول للتلاؤم بين أهداف الأفراد وأهداف المنظمة

  طرق الإدارة بالمشاركة  - 3-2- 2

  :توجد العديد من الطرق والأساليب، ويمكن توضيحها فيما يلي

يشترك جميع أعضاء مجلس الإدارة في مناقشة وتحليل المشكلات الإدارية  :مجلس الإدارة -

المختلفة التي تواجهها المنظمة، حيث يساهمون بجهودهم في دراسة وتحليل هذه المشكلات، ولضمان 

فعالية مجلس الإدارة في المشاركة في اتخاذ القرارات فلا بد من تمثيل كل فئات العاملين في عضو 

  ؛مجلس الإدارة

يتم تشكيل لجان دائمة ومؤقتة من الأفراد الذين تختارهم المنظمة ليكونوا مسؤولين أمامهم  :اللجان -

عن النظر في مشكلة معينة لدراستها وتحليلها واتخاذ القرار بحلها، وقد تكون اللجان دائمة نسبية أو 

لجنة سعيا وراء حل مؤقتة، ومن مزايا اللجان أنها تساهم في خلق روح التعاون بين أعضاء ال

تمييع المسؤولية وشيوعها حيث لا يكون هناك شخص واحد مسؤول : المشكلات، أما من بين عيوبها

 ؛عمال ببطء حيث تستغرق وقتا طويلاعن اتخاذ قرار معين، كما تنجز الأ

يتوقف نجاح هذه الطريقة مدى تشجيع المدير لمرؤوسيه للمناقشات وعلى  :المؤتمرات واللقاءات -

الموضوعات  دى تقديره لهم، كما يتطلب هذا النجاح أيضا توافر جدول الأعمال، يتم فيه ترتيبم

 ؛حسب أهميتها ونوعيتها
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حيث المؤتمرات واللغات تعطي للمرؤوسين الفرصة لتبادل الآراء والمعلومات بينهم، كما      

 .فعالة في إدارة المنظمة تمنحهم الثقة وتجعلهم يشعرون بالمسؤولية مما يجعلهم يساهمون مساهمة

يتم وفقا لهذه الطريقة معالجة حل المشكلات الإدارية عن طريق الخبراء  :طريقة دلفاي -

حيث يتم الاتصال بهم للتعرف على أرائهم باستخدام قوائم استقصاء تعد خصيصا لهذا  ،المتخصصين

الغرض، ويتم ذلك عن طريق لجنة تقوم بتجميع البيانات من هؤلاء الخبراء بعد إجراء عدة زيارات 

  .مع خبير على حدى

  أهداف الإدارة بالمشاركة  - 3-3- 2

  : تبويبها إلى إن أهداف الإدارة بالمشاركة هي متعددة ويمكن

يمكن القول بأن الإدارة من تطبيق هذا الأسلوب ضمان هؤلاء العاملين  :الأهداف الاقتصادية- 1

وتجعل قرارات المسيرين ثقيل بشكل طوعي، وعموما تسعى الإدارة من خلال تطبيق بالمشاركة 

 :إلى

أهمية فهو العامل يحس بلكون : تحفيز العاملين بدل المزيد من المزيد وبالتالي رفع الإنتاجية -

  ؛يعمل بجد للحفاظ عليها

إن المشاركة تسمح للعامل بإخراج ما  :الابتكارضمان نمو وتطور المنظمة وتشجيع العمال على  -

الذي يعتبر أساس استمرار المنظمة  والابتكاريكدسه من طاقات وقدرات تمنح له فرصة الإبداع 

 ؛وها من خلال تمكينها من المنافسةونم

وذلك إن كانت المشاركة مالية وبالتالي فالمنظمة ستوفر على  :مصادر وموارد مالية جديدة إيجاد -

 ؛حث عن مصادر التمويل وكذلك الوقتنفسها تكاليف الب

وبالتالي يمكن التقليص لتكاليف الصراعات وأعمال  :التقليص من الصراعات الداخلية للعمال -

 .لتخزين التي تمس ممتلكات المنظمةا



       التسيير                                                                                  :الأول المحور
 

  13

لم تكن له  ،وعكس سابقتها فهي تمس العامل ومحيط عمله لتمنحه امتيازات: الأهداف الاجتماعية -1

 1:لا الإدارة بالمشاركة ونذكر منها لو

حيث تجعل محيط العمل أكثر إنسانية جمعت  :إحداث تحولات على اليد العاملة في مكان العمل -

إعادة الاعتبار للإنسان بسبب بصفته أداة الإنتاج القيمة، ولكن بصفته غاية وهدفا في حد ذاته 

اجاته المعنوية وليس فقط ينبغي الحفاظ على مقوماته وفسخ المجال لتطوير إبداعاته وإشباع ح

  ؛المادية

أثناء  مل راضي على جو العمل بتوفير كل ما يربحهوذلك بجعل العا :تحسين الرضا الوظيفي -

 ؛)تهوية، ضوء(قيامه بعمله 

وذلك عن طريق أرائه وحله : حث الفرد على تحقيق ذاته من خلال دوره في مجال العمل -

 ؛الشيء الذي يرفع من ثقته في نفسهلمشاكل تحث في العمل، 

حقيق هذه المنظمة يؤدي إلى تحقيق وذلك بإشعار الفرد بأن ت :تطوير المسؤولية اتجاه الأهداف -

 ؛مسؤولياته اتجاه الأهداف المسطرةهدفه، وهذا يشعر الفرد ب

تعتبر هنا المشاركة من  :تخفيض الصراعات العمالية وبالتالي تحسين العلاقات الداخلية للأفراد -

أنجح الأساليب وأقواها أثرا في تعديل سلوك الجماعة وتبدو قوتها في حل المشكلات بين الإدارة 

 .والعمال

  معوقات وإيجابيات الإدارة بالمشاركة  - 3-4- 2

  : معوقات الإدارة بالمشاركة  - 1

الهرم التنظيمي والعمال سيطرة نماذج تسييرية تقليدية بيروقراطية تجعل المسيرين في قمة      

 .المنفذين في قاعدته مع ندرة سبل الحوار والتشاور من تم صعوبة المشاركة

اعتماد المركزية المفرطة في اتخاذ القرارات، حيث تتخذ أهم القرارات مثل أبسطها في أعلى      

  .الهرم التنظيمي

                                                            
  .93، ص 1985حسان الجيلالي، التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 1
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  : المعوقات عند المسيرين أو المديرين  - أ

 .الأساليب التسييرية الحديثة، بسبب عدم تلقيهم تكوينا بهذا الخصوصعدم إطلاع المسيرين على  -

 ؛جزء من السلطة المخولة للمسيرين الخوف من فقد -

 .اعتبار الإدارة بالمشاركة مخاطرة يجب تفاديها لكون المنظمة ومردوديتها غير أكيدة -

  :المعوقات لدى التابعين أو العاملين - ب

 ؛وين والاختصاص لدى أغلب العاملينالتك انخفاض المستوى التعليمي وقلة -

رات الإستراتيجية هي الخوف من تجهل مسؤولية إضافية جزء تطبيق المشاركة في اتخاذ القرا -

 ؛التي تتخذها

 .ات فكرية وجسمية أكبر نتيجة للمشاركة في التسييرذالخوف من بدل مجهو -

 : إيجابيات الإدارة بالمشاركة - 2

من خلال منح حرية التعبير عن  :وتغيير أساليب العمل بالمنظمةخلق المناخ الملائم لتطوير   -أ 

الرأي للمرؤوسين، مما شجعهم على البحث عن أساليب جديدة لتطوير نظام العمل الحالية 

 ؛العمل القديمةبالمنظمة، فضلا عن ابتكار نظم جديدة لتحل محل نظم 

بأهميتهم في المنظمة، وأنهم حيث يشعر المرؤوسين    :تنمية صنف ثان من القيادة الإدارية  -ب 

قد أصبحوا عنصرا فعالا فيها الأمر الذي يدفعهم نحو التنمية الذاتية، كما أن مشاركتهم في مناقشة 

 ؛يهاوحل المشاكل بالمنظمة يجعلهم مملين من أساليب العمل الإداري ف

درجة الثقة المتبادلة حيث تؤدي الإدارة بالمشاركة إلى زيادة   :تدعيم العلاقة الإنسانية بالمنظمة   -ج 

اب بين كل من الرؤساء والمرؤوسين مما يخفف من حدة الصراعات بالمنظمة ويقضي على أسب

 ؛العداوة والبغضاء في جو العمل

حيث تساهم الإدارة بالمشاركة في تحسين نوعية القرارات التي يتم :ترشيد عملية اتخاذ القرارات  -د 

المديرين من أداء ومقترحات كل المرؤوسين، مما يمكنه من اختيار البدائل  لاستفادةاتخاذها وذلك 

الملائمة لحل المشكلات التي يواجهونها، كما تساعد الإدارة بالمشاركة في ثبات القرار المتخذ 

 .وتنفيذه وعدم السعي نحو إلغاءه لأنه يجد القبول والمساندة من المرؤوسين
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  ماهية التخطيط  - 1

  تعريف التخطيط  -1- 1

يعتبر التخطيط الخطوة الأولى في الإدارة، ويقدر التركيز والإهتمام الذي ينصب على هذه      

  : المرحلة سوف يكون النجاح أو الفشل، ويوجد عدة تعاريف للتخطيط نذكر منها

   1الاختبار: عرف كونتر التخطيط هي كلمة واحدة وهي -

فالتخطيط .... فعله، وكما نالبحث عن ما يجب : "، يعنيH. newmanوكما نجد التخطيط لدى  -

 2.عن طرق وإجراءات محددة، إعداد جداول زمنية يومية كمجمال واسع من القدرات، البحث

من هذا التعريف، فالتخطيط سبق أي عمل تمهيدي ويحدد الأعمال التي يجب القيام بها في      

  : المستقبل، ونستنتج أن التخطيط يعتمد أساسا على

  .المستقبلية كيفية تحديد الأهداف -

 .التفكير المسبق في القرارات المتخذة أثناء تنفيذها للأعمال المحددة -

 .الطرق والوسائل المستخدمة لتحقيق الأهداف -

هو عملية مستمرة تحتوي على وضع أسس لقياس كفاءة الأداء : "ويعرف ميشال حرفي التخطيط     

 3".بما يحقق الأهداف

  أنواع التخطيط  -2- 1

خطيط يرتبط بتوزيع وتخصيص الإمكانيات والموارد على مختلف مجالات نشاط إن الت     

  : المؤسسة، ويمكن تصنيفها وفق معيارين يتمثلان في

  .هناك خطط للمدى الطويل وأخرى متوسطة وحتى قصيرة: حسب الزمن -

مخططات حسب مجالات نشاط المؤسسة وهي مختلف خطط الاستعمال، وهناك  :حسب المجال -

 .حسب الطبيعة أي من الخطة الإستراتيجية على الإجراءات الإدارية تصنيف آخر

                                                            
1  - H.KOONTZ et C.O, DONNEIL,management et principes de gestion, HILL, CANADA, 1980, pp 30-50. 

  .41، ص 2001أمين عبد العزيز، إدارة الأعمال وتحديات القرن العشرين، دار قباء للطبعة والنشر، القاهرة،  2
3 Michel gervais ,contrôle de qestion econimiea, 7 eme,edition, paris,France,2000,p 20. 
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  التخطيط حسب الإطار الزمني : أولا

  .يمكن تصنيف التخطيط إلى نوعين بالإضافة إلى التخطيط قصير الأمد

هي خطة توضع بالأساس لتطبيق على المدى البعيد، عند وضع خطة : التخطيط الطويل الأمد -1

الخطوة الأولى هي أن يكون هناك تحديد واضح للغرض الذي تهدف إليه طويلة الأجل فإن 

، وعليه ذلك فالغرض الرئيسي من التخطيط طويل الأمد هو التأكد من أن المؤسسة 1المؤسسة

وتكون مدة تخطيط الأمد أكثر . تغير نفسها، بدل من أن تنتظر حتى تحل مؤسسة أخرى محلها

ونشاطها وترتبط أيضا بالتخطيط الإستراتيجي الذي  من خمسة سنوات وتختلف حسب المؤسسة

 : يعتمد على التنبؤ، كما أن الفترة الزمنية المحددة للخطة تعتمد على عدة اعتبارات منها

  ؛طبيعة العمل الذي تمارسه المؤسسة -

 ؛متضمن في الخطةطبيعة النشاط ال -

 ؛والسياسات المنشودة الإستراتجياتطبيعة  -

 ؛بها المؤسسةيعة الظروف التي تمر طب -

 .الإمكانيات المادية والبشرية -

ويرتبط بالخطة طويلة الأجل عن طريق الإطار العام الذي ترسمه هذه  :التخطيط متوسط الأمد -2

المحددة بفضل هياكل  الاستثماريةالخطة، وهي تتعرض لهيكل القطاعات واختيارات المشروعات 

  .العمالة، وتتراوح مدته بين سنة وخمس سنوات

وهي تعد الوسيلة التنفيذية للخطة متوسطة الأجل، ويجب أن تساهم في  :التخطيط قصير الأمد - 3

الخطة طويلة الأمد،  الاعتبارإنجازها، حيث أن الخطة قصيرة الأمد إذا وضعت دون الأخذ بعين 

 2.فعادة ما تعرقل وتعطل إنجازها ولذا لابد من إيجاد تنسيق وترابط بينها

  

 

                                                            
 .87، ص 1989فؤاد الشيخ سالم وآخرون، المفاهيم الإدارية الحديثة، رابطة الشبيبة في الأردن، عمان، الطبعة الثالثة،  1

 (2) H. KOONTZEICO : DONNEIL, op, cit. p 87. 
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   الاستخدامالتخطيط حسب مجال : ثانيا

وخطط غير  الاستعمالخطط متكررة : إلى نوعين الاستخدامتنقسم التخطيط حسب مجال      

  .متكررة الاستعمال

I -  الاستعمالالخطط المتكررة :  

 : الإستراتيجية - 1

، إستراتيجيةالإستراتيجية تابعة للأهداف، في مؤسسة ما، وهي خطة عمل شاملة تحدد أهداف      

وهذا المفهوم نسبيا حسب مستوى أنواع المؤسسة، نفس القرار يكون تكتيكيا أو إستراتيجيا، ونذكر 

 .أهم تعاريف رواد المدارس الإدارية والإستراتيجية

  : تعريف هاري إقور أنصوف يرى أن •

الإستراتيجيات هي نمط من حلول للمشكلات والثغرات الإستراتيجية التي يواجهها المديرون، "     

من خلال أن المؤسسة تستطيع تحديد قطاع أو مجال النشاط  الإستراتيجيةويضيف تطوير مفهوم 

 1.للوصول إلى أهدافها الإستراتيجيةوتختار المؤسسة طريقة العمل خاصة في البحث عن الفرص 

ترتبط بأربعة معايير هي استقرار الفاعلية، والملائمة في كل  الاستقلاليةفإن  :بة لأنصرفبالنس •

  .من العملية الإستراتيجية والهيكلة

الإستراتيجية هي تحديد الأهداف والغايات طويلة الأجل للمنظمة، واختيار خطط " :أما شوندلر •

 2.ياتالعمل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ هذه الأهداف والغا

 : السياسات - 2

  :كل مؤسسة توجه سياسة عامة واضحة، ومقدمة من طرف الجماعة المديرة لها، ويمكن تعريفها   

كمجموعة المبادئ الموجهة والقواعد والمعايير التي توجه باستمرار الحركة، فهي تعتبر الإطار  " 

 ".الأهداف الإستراتيجيةالعام الذي يوجه اتخاذ القرارات بالمؤسسة، بحيث تنطبق تماما مع 

  : وهناك اتجاه يعتبر السياسة أهم من الإستراتيجية فنجد

                                                            
1C.KENNEDY, les théories du managemene, mokima, Paris, 1993, p 31. 
2 Rudol, fblennmannet sabine sparj, Economie d’entreprise, dumond , Paris, France, 2001, p31. 
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P.GARNICO المحددة داخل وخارج هذه (السياسة تبين إذن التوجهات الكبرى للمنظمة : "يقول

  ).المنظمة

إذن فهي أداة ربط بين عمليات تكوين الإستراتيجية وعمليات التنفيذ لها، وإن السياسة تنبع من     

تتحكم في الإستراتيجية، وعليه فالسياسة تعرف ) السياسة(العام رفقة المؤسسة وهي بدورها  الاتجاه

  1.اتاستراتيجيا بكونها مرشد للعمل أو التفكير للمرؤوسين وهي آليات تنفيذ الإستراتيجي

 : الإجراءات - 3

إن تنفيذ السياسات الإدارية بحاجة كثيرة من الإجراءات التي تحدد الطريقة المناسبة للتنفيذ بكفاءة    

التالية عند  الاعتباراتوفعالية، فهي على خلاف السياسات غير قابلة للتفسير، وعلى الإدارة أخذ 

 : 2تحديد الإجراءات وتنفيذ السياسات وهي

إزالة الفوضى في نشاطات المشروع المختلفة من خلال توجيهها وتنسيقها أن تعمل على  -

  .وتحديدها

 .أن تكون الإجراءات مرنة تعمل على توفير الحرية للعاملين -

 : نظام القواعد - 4

هي مجموعة من التعليمات عادة ما تكون مكتوبة توضح ما يجب القيام به ومالا يجب ومن      

 : التاليةأمثلة هذه القواعد العبارات 

  .كاستعمال أقنعة الأمان إجباريا :قواعد الأمن -

 .ممنوع دخول شخص أجنبي -

II- الخطط غير دائمة الإستعمال :  

أي أنها توضع بهدف مواجهة حالة معينة عند حدوثها، وعند  الاستعمالهي خطط محدودة      

انتهاء مفعول الحادث ينتهي معه، وبنفس الوقت مفعول الخطة، وتنقسم هذه الخطوات إلى ثلاث أنواع 

 : هي

                                                            
  .128ص ، 1996لاوي للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، ، مجد ، دار1، التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، طأحمد القطامين 1

.195:، ص1998، مكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية ، ، تخطيط الموارد البشريةعقيل جاسم عبد االله دورغيف، طارق الحسين العكيلي - 2  
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البرنامج هو مجموعة من الخطط المتداخلة وضعت خصيصا لمهمة رئيسية من أجل  :البرامج -1

روع، ويتضمن عادة مجموعة من الأهداف والسياسات تحقيق هدف رئيسي من أهداف المش

 ؛اصر أخرى ضرورية لتنفيذ عمل معينوالإجراءات التي يجب القيام بها بواسطة موارد وعن

وهي جزء من البرامج إلا أن المشروع يمكن تخطيطه وتنفيذه كوحدة مستقلة وعند  :المشاريع -2

 ؛لمشروعتحقيق الأهداف المطلوبة تنتهي فعالية ا

هي عبارة عن قائمة تبين النتائج المتوقعة معبرا عنها في شكل أرقام وقد  :زانية التقديريةالمي -3

 .يشار إليها كبرنامج رقمي، وهذه الأرقام تكون في شكل مبالغ مالية

والميزانية التقديرية قد تغطي كل أوجه نشاط المؤسسة أو أي جزء منها وفي نفس الوقت تحدد 

  1:هي عادة تكون تفصيلية نسبيا، وتكمن أهميتها فيالأهداف لكل نشاط، ولذا ف

  ؛تعبر عن الهدف بتحديد ودقة -

 .تسهل بين أقسام المشروع التي وضعت والأهداف المحددة -

وتستخدم الميزانية التقديرية على نطاق واسع للأغراض الرقابية مما يجعل الكثير ينظر إليها      

 .كأداة من أدوات الرقابة

 التخطيط في المؤسسة كنظام مفتوح : ثالثا

يعتبر التخطيط في المؤسسة كنظام مفتوح، حيث أن النظام المفتوح من بين المفاهيم العلمية     

الذي يعتبر المؤسسة كنظام  HOMANSالمعاصرة كأهمية بالغة في علم الإدارة فحسب نموذج 

مادي، محيط ثقافي، : محيط ثلاثي الجوانبكل نظام اجتماعي يتواجد ضمن : "مفتوح، فما يميزه هو

 "محيط تكنولوجي

فالمحيط يرفض أن يحدد لأخطاء النظام الاجتماعي بعض النشاطات أو التفاعلات التي تولد     

  .أحاسيس اتجاه بعضهم واتجاه المحيط

                                                            
  .180، ص 1999جميل أحمد توفيق، إدارة الأعمال، كلية التجارة، الدار الجامعية، طبع، نشر، توزيع،  - 1
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يضم كل : " بأنه مفهوم P.TABATIONT ET P. DARNIOUوبشكل عام فقد عرفه كل من      

المجموعات التي لها أهداف محددة بوضوح، وتجمع وتستعمل بشكل أكثر فعالية، وسائل وأنواع من 

  1".العمليات الوظيفية مرتبطة بتحقيق هذه الأهداف

  خصائص التخطيط  -3- 1

  :خصائص نذكر منها يوجد للتخطيط العديد من ال

  التخطيط والتقدير للمستقبل : أولا

ن تحقيق الأهداف المرسومة، يتم في تاريخ لاحق أو بعد فترة زمنية معينة، وهذا يعني أن إ    

التخطيط يعمل في ظروف ومتغيرات لم تحدث بعد ولكنها متوقعة أو محتملة، إلا أن اتخاذ القرار 

  .إمكانية المؤسسة في نفس التاريخ الاعتباراليوم يجب أن يكون بالأخذ بعين 

  عملية التخطيط والخطة : ثانيا

عند التطرق إلى التخطيط فهذا يعني عددا من أساليب التحليل واتخاذ القرار، والمقارنات      

عملية التخطيط التي  منتجاتواستعمال أدوات كمية وكيفية فيها، وأن الخطة في الواقع ما هي إلا أحد 

  .تعتبر أشمل وأوسع

  لسياسات والإستراتيجيات تحديد الأهداف وإعداد ا: ثالثا

كما تعتمد عملية التخطيط على تحديد الأهداف ووضع السياسة والإستراتيجية التي تعبر عن      

العناصر ذات العلاقة بتوجه المؤسسة وغايتها في الأجل الطويل، كما أنها تحدد على الأساس 

د اتخاذ القرارات وتوفير الظروف للأهداف، والتي بدورها تعمل على توجيه العمل وتحديد القواعد عن

  .المساعدة على إعادة صياغة الأهداف وتطوير الخطط والإستراتيجيات

  الخطة وبعض مساوئها: رابعا

                                                            
1P.TABATIONI, et P. JARNTOV : les systéme de gestion politique et structure puf. 1975, p 35, cile dans, 

psyhologie d’organisation, clleboyr, p 30. 
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لما كانت الخطة، أو التخطيط عامة، نوعا أو طريقة من طرف اتخاذ القرار حسب البعض،      

لا تخلو من العديد من المساوئ، كما أن وأسلوبا بالحصر القيود والتنبأ بتغيرات المستقبل، فإنها 

  .الخطة قد تكون في شكل قيود على المؤسسة

  : 1ويمكن تلخيص أهم خصائص التخطيط الجيد في النقاط التالية

  ؛ن مستندة إلى هدف أو أهداف واضحةأن تكو -

 ؛أن تغطي الخطة كافة المجالات والنشاطات ذات العلاقة -

 ؛والموضوعيةم بالباسطة والواقعية أن تتس -

أن تستجيب للظروف المتغيرة وقابليتها للتغير والتعديل في ظل الظروف الطارئة التي تواجهها  -

 .أثناء التنفيذ

 .المركزية في التخطيط، واللامركزية في التنفيذ -

  خطوات التخطيط  -4- 1

  : تمر عمليات التخطيط بعدة خطوات أساسية يمكن أن نوجزها في النقاط التالية

  .يتم دراسة وتحليل الفرص والتهديدات :دراسة البيئة الداخلية والخارجية  -1

تدرس المنظمة الفرص المتاحة لها في ضوء المنافسة وتقدر إمكانية دخول  :الفرصة المتاحة -

 .الأسواق

ويتعلق الأمر بالتهديدات التي تواجهها المنظمة عند دخولها الأسواق الخارجية  :التهديدات -

 .ات المتوفرة لديها للتصدي لهاوالإمكاني

بعد القيام بتحليل البيئة، تقوم المنظمة بتحديد الأهداف وتقسيمها إلى أهداف جزئية  :تحديد الأهداف -2

على المستوى الوحدات والأقسام وحتى تكون هذه الأهداف قابلة للتحقيق يجب أن تتسم 

 : بالخصائص التالية

 ؛للتطبيق والتنفيذواقعية وقابلة  أن تكون هذه الأهداف -

                                                            
 .50، ص 2007ربحي مصطفى عليان، أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  - 1
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 ؛ن تتسم بالدقة والوضوح والشفافيةأ -

 ؛لتعديلات المناسبة وفق المستجداتأن تتسم بالمرونة، وهذا ما يسمح بإجراء ا -

 .أن تكون قابلة للقياس -

 : تحديد البدائل المتاحة  - 3

الملائم لتحقيق الهدف بعد تحديد الهدف نستطيع أن نحدد العديد من البدائل، ويعتمد اختيار البديل     

 .على طبيعة المتغيرات أو العوامل المتاحة في السوق

تقوم المنظمة في هذه المرحلة بتقييم البدائل واختيار البديل الذي  :تقييم واختيار البدائل المتاحة -4

  .يكون أقربها لتحقيق الأهداف المراد إنجازها

طة بعد وضع الخطة موضع التطبيق يقوم المخطط عندئذ بتحديد الأنش :تنفيذ الخطة ومتابعتها -5

 : وتتضمن مرحلة التنفيذ المتطلبات التالية، والأعمال التي يجب القيام بها

أن يمتلك المخطط في المنظمة السلطة الكافية للتأثير على مختلف النشاطات وتوجيهها وفق السبل  -

  ؛نحرافتحقيق الأهداف ومعالجة أي االمثلى ل

 ؛وماتية متلائمة مع تحقيق الأهدافأن تكون الموارد البشرية والمالية والمادية والمعل -

 ؛د مسؤولية كل جهة في تنفيذ الخطةتحديد جميع الأطراف المعنية بعملية التنفيذ وتحدي -

 ؛ت المكلفة بالتنفيذ بكل التفاصيلتزيد الجها -

كن من تنفيذ كل مراحل وبرامج قصيرة الأجل للتم أن يتم تجزئة الخطة الشاملة لخطط فرعية -

 ؛الخطة بدقة

 .التأكد من توفير التمويل المناسب للخطة بشكل ملائم -

 أهمية ومراحل التخطيط  -5- 1

:أهمية التخطيط:أولا  

التخطيط أساس الإدارة، إذ أن معظم المؤسسات تعمل في ظروف متغيرة عبر الزمن، فالتقلبات     

المستقبلية تستلزم اللجوء إليها، وبالتالي يحاول الحد منها، ولكي نتعمق في توضيح أهمية التخطيط 

الذهبي قبل لتحقيق الهدف بأكبر فاعلية، ينبغي القيام بالتخطيط أو الجهد : " يمكن صياغته كالآتي
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وعليه فإنه بإمكاننا أن نقول لماذا يعد التخطيط مهما ؟ ويمكن الإجابة ." التنفيذ أو قبل الجهد المادي

:عليه من خلال العناصر التالية  

يحدد التخطيط اتجاه المؤسسة أي الوجهة التي تسعى إليها وغرضها الرئيسي؛ -  

رات في المؤسسة، وهذا أمر مهم لأن غياب يحدد التخطيط إطارا موحد للعمل، ولاتخاذ القرا  -

 التخطيط يعني غياب الهدف؛

أن هناك جانبا " دراكر" يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية، حيث يرى   -

آخر من جوانب الأهمية في التخطيط ، وهو في حين لا يؤدي التخطيط إلى التحديد الكامل للمخاطر 

ت طويلة الأمد، إلا أنه يساعد على معرفة الفرص والمخاطر الكامنة في المترتبة على القرارا

.المستقبل، ويساعد على الأقل على خفض هذه المخاطر  

: 1في وظيفة التخطيط وهيتأثر وسوف نتعرض إلى أهم المتغيرات التي       

على وأثاره  معرفة مستوى تسريع وتطوير العمليات الإنتاجية الخدمية،: التغيير التكنولوجي - 1

؛مختلف أوجه النشاط الاقتصادي  

؛السياسات الحكومية اتجاه المؤسسةمدى تأثير : التغيير في السياسات الحكومية - 2  

معرفة مستوى المؤسسات المتنافسة للتغييرات المحتملة في : التغيير في سلوك المنافسة - 3

؛السوق  

يمكن تحديد مستوى التغير في بلد ما من  على أساسه: التغيير في النشاط الاقتصادي العام - 4

؛لخارجية المحيطة بمؤسسات الأعمالضمن البيئة ا  

إن هذه التغييرات تجعل من معرفة التخطيط من حيث : التغيير في الموارد البشرية والمادية - 5

.عدد السكان والموارد المتاحة  

وغير مباشرة، ويمكن النظر إليها كل هذه المتغيرات تؤثر على وظيفة التخطيط بطريقة مباشرة    

  :2من ثلاث مستويات

                                                            

.151: ، ص1978القاهرة، ، مكتب غريب، 2، طالتخطيط والمتابعةعلي السلمي،  - 1  

  2 - صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية مصر، 1999، ص:113.
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يشير إلى خطط التنمية الشاملة التي تتم على مستوى الدولة ككل؛ وغالب ما :المستوى القومي    

وغالبا ما يكون تناول للتخطيط القومي بشكل جزئي، كالتخطيط للتعليم : المستوى القطاعي 

 والتخطيط الصحي، والتخطيط الصناعي؛

.وهو الذي يعني بالخطة الشاملة للمنظمة ما خلال فترة زمنية معينة :مستوى المنظمة  على  

يعتبرون أن هذا وبكل توجه نظامي لما تريد فعله، إن معظم الأشخاص  اتخاذفالتخطيط يتضمن  

.صعب ، فالأمور تتغير على الدوامبساطة أمر   

 : مراحل التخطيط :ثانيا

 ؛تحديد الأهداف -

 ؛التنبؤ -

 ؛تحديد البدائل -

 .تقييم ومقارنة البدائل واختيار أنسبها -

 أهداف التخطيط  -6- 1

  : إن وظيفة التخطيط لها أربعة أهداف مهمة تتمثل فيما يلي

  : للتخطيط غرضان :مواجهة ظروف عدم التأكد والتغير  - 1

 ؛ر عن طريق تخفيض ظروف عدم التأكدويتمثل في تقليل المخاط: غرض حمائي -

 .ويتمثل في العمل على زيادة درجة النجاح :غرض تأكيدي -

نظرا لأن التخطيط يوجه نحو تحقيق غايات المشروع، فإن كل  :على الغايات الاهتمامتركيز  - 2

 .نحو هذه الغايات الاهتماماتتصرف من التصرفات التخطيطية لابد أن يركز 

ركز على كفاءة يؤدي التخطيط إلى تخفيض التكاليف حيث أنه ي :الاقتصاديتحقيق التشغيل  - 3

 .التشغيل وتناسقه

إن المديرين لا يمكنهم التأكد من إنجازات مرؤوسيهم دون وجود أهداف  :تسهيل عملية الرقابة - 4

 .مخططة، يتم على أساسها عملية قياس هذه الإنجازات
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  مستويات التخطيط - 2

  أبعاد التخطيط  -1- 2

  : مجموعة من الأبعاد التي يتصف بها التخطيط منها والجدول التالي يبين

 الخطط المترتبة على البعد التخطيطي أبعاد التخطيط

خطط لجميع نشطة المنشأة الوظيفية كالإنتاج البحوث  التخطيط الوظيفي

 التسويقية والشؤون المالية، والموارد البشرية

خطط المشروعات خطط عامة للمنشأة، خطط للإدارات،  التخطيط التنظيمي 

 الخاصة

رسالة المنظمة، الأهداف، الإستراتيجيات، السياسات،  تخطيط العناصر

 البرامج، الميزانيات والإجراءات

 خطط طويلة، متوسطة، قصيرة الأمد التخطيط الزمني

 خطط اقتصادية، خطط مكلفة، خطط رشيدة وغير رشيدة تخطيط الخصائص

استراتيجيات وتكتيكات خطط 

  كمية وغير كمية 

خطط الأهمية القصوى، 

 الدنيا، خطط مركبة

 خطط رسمية وغير رسمية، سهلة التنفيذ، صعبة التنفيذ 

، مدخل معاصر لعملية التخطيط والتنظيم والرقابة التنظيم والإدارة سعيد محمد المصري، :المصدر

  .54ص  .53:ر، صمصالإسكندرية ، والقيادة ،الدار الجامعية للنشر، جامعة 

  المبادئ الأساسية للتخطيط  -2- 2

  1:حتى يكون التخطيط فعالا، ومن بينها إتباعهاهناك العديد من المبادئ التي يجب 

                                                            
  .15، ص  2007، الطبعة الأولى، مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث، القاهرة، "التخطيط والرقابة"كامل علي متولي عمران،  - 1
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لواقع العام، الإمكانيات بمعنى أن تكون الخطة منسجمة مع ا ):الواقعية(أن تكون التنبؤات دقيقة  -

  ؛المتاحة

 ؛نفذيها والإدارة الخاصة بالمنظمةللخطة من مالحصول على قبول  -

 ؛تحديد مسؤولية التخطيط -

 ؛تحرى الموضوعية -

لخطة عند حدوث طارق أثناء المرونة بحيث يمكن تعديل ا(المحافظة على المرونة في الخطة  -

 ؛التقيد

 ؛مراجعة الخطة طويلة الأجل سنويا -

 .التأكد من أن الخطة تتناسب والموقف -

 عوامل نجاح التخطيط  -3- 2

بها  الاستدلالأرجع رجال الفكر الإداري على وجود عدد من العوامل، تعد بمثابة مقاييس يمكن      

  : في تمييز الخطة الجيدة من بينها

تحقيق أسلوب عمل متكامل ببعده الزماني والمكاني لجميع أجزاء المؤسسة، وبكفاءة أكبر،  -

  ؛رؤية هذه الأجزاء المختلفة دارةفالتخطيط يهيء الفرصة للإ

رسم السياسات وتنفيذها اعتماد أسلوب بيئي، أي أنه يأخذ البعد البيئي عند تحديد الأهداف و -

 ؛ومتابعتها

مفاجئة التي قد تتطلب حلول أسلوب شامل، بمعنى أنه يشمل جميع المشاكل، ويقلل عدد الأحداث ال -

 ؛عاجلة

للرقابة وتقوم بينهما علاقة مباشرة وبعد استعراضنا لبعض العوامل التخطيط يوفر الأسس العلمية  -

 .التي تؤدي إلى التخطيط ا لجيد

 : إلى أنه تتوفر في الخطة الجيدة بعض الشروط وأهمها

ف جميع الجهود مهما أن تكون للخطة هدف واضح، إذ يجب أن تتركز جميع الأنشطة وتتكاث -

  ؛اختلفت السبل
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ديدة ناجمة عن البيئة، لذلك يجب على الخطة أن تتفاعل معها، لكي أن تواجه الخطة مشاكل ع -

 .تؤدي إلى تحقيق الغاية المنشودة

 معوقات التخطيط  -4- 2

يوجد العديد من المشاكل والمحددات التي يعاني منها التخطيط، كما يمكن التعرض إلى قضيتين    

  1:متعلقتين بالتخطيط على مستوى المؤسسة وهما

القائمين بالتخطيط والقائمين بالتنفيذ، وصعوبة التنبأ بالحقائق المتعلقة بالمستقبل حيث  العلاقة بين -

وعادة هذه الفروض تتضمن . أن فاعلية التخطيط تعتمد على صحة الفروض المتعلقة بالمستقبل

  .حد أدنى من الأخطاء

 الافتراضاتى ضعف كثيرا ما تواجه المؤسسة مشكلة عدم توافر المعلومات الكافية، مما يؤدي إل -

المتعلقة بالمستقبل، في هذه الحالة يلجأ المسؤولون إلى وضع خطة وبرامج مرنة مع تحديد 

بديلة تناسب الظروف المتغيرة التي تواجهها المؤسسة، وقد تبرز معوقات أخرى  الإستراتجيات

 2:تؤدي في أغلب الأحيان على عدم نجاح التخطيط ومنها ما يلي

ويقصد بها مقاومة العاملين بالمشروع للخطط الجديدة، قد يصعب على الإدارة  :النفسيةالمعوقات  -1

  .تغيير طريقة تفكير العاملين التي اعتادوا عليها خلال فترات طويلة

ويقصد بها السياسات والإجراءات والقواعد المعمول بها في المشروع الذي  :المعوقات الإدارية -2

لاءم مع الخطة الجيدة، وقد تجد الإدارة صعوبة في إحداث التغيير ترغب الإدارة في تغييرها لتت

 .المطلوب

ومن معوقات التخطيط الأخرى نجد قيود داخلية وأخرى خارجية، فالقيود الداخلية تتمثل في      

، أما القيود الخارجية فتتمثل في للاستخدامالحدود القصوى من الطاقات الإنتاجية والمعدات المتاحة 

  .الاجتماعية والسياسية التي لا تستطيع الإدارة التفاعل معها والاعتباراتين واللوائح العامة القوان

  

                                                            
  .195ص  ،1999، مجموعة النيل العربية ، مصر،1، ط ، مبادئ الإدارة ،أسس ومفاهيم علي منصور محمد،  - 1
  .46، ص 2004أحمد محمد المصري، التخطيط والمراقبة الإدارية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر،   - 2
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  مزايا وعيوب التخطيط  -5- 2

إن المزايا الرئيسية للتخطيط هي المساعدة على توحيد الجهود الجماعية  :مزايا التخطيط: أولا

وبالمقابل يمكن أن تستفيد المؤسسة بشكل كبير، ومواجهة التغيرات والقرارات والاتصال، والرقابة، 

  1:انطلاقا من هذه العناصر

وهو تحقيق العمل المتكامل لجميع أجزاء المؤسسة وبكفاءة أكبر، : توحيد الجهود الجماعية -

  ؛لها الفرصة في إطار متكامل يهيئفالتخطيط 

المنتظم للمعلومات  الانسيابإذ أن التخطيط يعتمد على  :والمشاركة في اتخاذ القرار الاتصالدور  -

 ؛ساعد على اختيار القدرات الفكريةمن خارج المؤسسة، وفي داخلها، بالإضافة إلى ذلك ي

الإنجاز بالمقارنة بهدف  على ضوءها يمكن للمدير معرفة مستوى :تسهيل عملية الرقابة -

 ؛الأهداف

ما يعمل على تحديد واجبات يساعد التخطيط على بناء الهيكل التنظيمي، ك :المساعدة في التنظيم -

 ؛ل إدارة وكل مركز في تنفيذ الخطةك

يتوفر لكل مؤسسة قدر من الموارد النادرة يجب استغلالها بفعالية، وبذلك يساعد  :حشد الموارد -

 ؛ركيز الجهود على الأنشطة الهادفةعلى تحقيق الفاعلية عن طريق ت

لما يمكن  الافتراضيةتنبؤ ووضع المقدمات فهو يخبر المدير على ال :لمواجهة التغيير الاستعداد -

 .أن يواجه المؤسسة من عقبات وبالتالي مواجهة التغير

لمشاكل معارضة ونزاعات داخلية باعتبار قد يصبح التخطيط مصدر  :عيوب التخطيط : ثانيا

  : اختلاف الأهداف واتجاهات الأفراد في المؤسسة، ومن بين النقاط نذكر

  ؛قد يؤدي إلى بناء خطة غير سليمة دقة المعلومات،إن عدم التأكد من  -

                                                            
  .162-161، ص ص 1981، منشورات جدة، "ارات الإداريةدراسة تحليلية للوظائف والقر"مدني عبد القادر عسقلاني،  الإدارة  - 1
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على الأفراد يعيب البعض على التخطيط أبعاده السيكولوجية النفسية، مما يؤدي إلى آثار نفسية  -

 ؛العاملين في المؤسسة

 والابتكار؛العاملين على المبادرة يفترض أن التخطيط يحد من قدرة  -

قة اتخاذ إجراءات فورية للمشاكل أو المواقف  الطارئة، يرى البعض أن مساوئ التخطيط هو إعا -

 .فلما كانت الخطة، أو التخطيط بصفة عامة، نوعا ما من طرق اتخاذ القرار حسب البعض

  مشاكل التخطيط  -6- 1

، فإلى جانب )المؤسسة(من الصعب افتراض أن التخطيط يعالج كل المشاكل التي تواجه المنظمة    

ومزاياه إلا أنه يعاني من نقص في بعض جوانبه، كما يعاني من بعض الصعوبات أهميته وجوانبه 

  1:أهمها

  ؛ليس من الممكن دائما التحكم فيهاعن  أحداث البيئة ومتغيراتها  -

 ؛ة للتخطيط من جانب بعض الإداريينالمقاومة الداخلي -

 ؛يط من العمليات الإدارية المكلفةإن التخط -

 ؛الصعب تعلمهلتخطيط مهمة صعبة من إن ا -

 .الأجل في مواجهة الأزمات الفورية انعدام فائدة التخطيط طويل -

 

                                                            
   .142:، ص 1979، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة،  إداة الموارد البشرية ،محمد ماهر عليش - 1
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  ماهية التنظيم  - 1

  مفهوم التنظيم  -1 - 1

  تعريف التنظيم - 1-1- 1

  خصائص التنظيم -1-2- 1

  أهمية التنظيم - 1-3- 1

  مبادئ التنظيم  -2- 1

  أنواع التنظيم  -3- 1

  عناصر التنظيم الإداري  -4- 1

   الهيكل التنظيميأساسيات حول  - 2

  مفهوم الهيكل التنظيمي   -1- 2

  تعريف الهيكل التنظيمي - 1-1- 2

  خصائص الهيكل التنظيمي - 1-2- 2

  الهيكل التنظيمي  إعداد خطوات -2- 2
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  ماهية التنظيم  - 1

  مفهوم التنظيم  -1-1 

  تعريف التنظيم  - 1-1- 1

تعددت تعاريف التنظيم واختلفت، وسوف نورد بعض التعاريف التي نراها الأكثر أهمية، ومن    

  : بينها

توزيع المسؤوليات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل : " عرف ريتشاد وهودجتس التنظيم على أنه   

  1".يضمن تحقيق أقصى درجة ممكنة من الكفاية في تحقيق الأهداف المحددة

عملية تحديد الأعمال التي يراد أداؤها وتجميعها، والتقسيمات : "التنظيم على أنه كما عرف   

الإدارية اللازمة والعلاقات وأنماط الاتصال، وتوزيع المسؤوليات والواجبات، وتفويض السلطات 

  2".والصلاحيات اللازمة لأداء الأعمال، بغرض تحقيق الأهداف

ع وتقسيم أوجه النشاط في وحدات معينة ترتبط فيما بينها تجمي : "هناك من يرى أن التنظيم هو   

معتمدة بعضها على بعض هادفة لتحقيق أهداف معينة بأقل  ،بعلاقات وتداخلات كمجموعة واحدة

 3".تكلفة وجهد ممكن

وتفادي  الانسجاميمكن القول أن التنظيم يعتبر وسيلة لتحقيق  ،ومن خلال التعاريف السابقة     

وتحديد العلاقات بين الأفراد وبين الإدارات  ،من القدرات والطاقات المتاحة والاستفادة الازدواجية

  .وتوحيد الجهود وترشيد الإنفاق وتوزيع الصلاحيات ،والمساعدة على نقل المعلومات

  خصائص التنظيم -1-2- 1

يمكن القول  ،يمكن تحديد أهم الخصائص التي إذا ما توفرت نسبة كبيرة منها في التنظيم معين     

  :بأنه ناجح أو جيد، والتي يمكن تلخيصها في النقاط التالية

  ؛د على القيام بأعباء وظيفة واحدةمن التخصص، بمعنى أن يقتصر عمل كل فر الاستفادة -

                                                            
1- Richard M. Hodgetts, « Management : theory, process and practice B SANDERS, CORLONG, 1975. 

  .135، ص 2000، مؤسسة الرؤى العصرية، عمان، "الإدارة الحديثة للمكتبات ومراكز المعلومات"همشري عمر،   - 2
  .192، ص 1981، مكتبة عين شمس، القاهرة، "أسس الإدارة" ،سعد الدين عشماوي - 3



التنظيم   وظيفة                                                                         :الثالث المحور  
 

  33

ة التنسيق بين أعمال المنظمة، حيث أن حسن التنسيق بين أعمال المنظمة دليل واضح على جود -

 ؛التنظيم وفاعليته

أولوية الأنشطة، حيث يساعد التنظيم الجيد على التمييز بين الأنشطة الأساسية والأنشطة الثانوية،  -

 ؛ي إلى التقليل من الوقت والتكلفةمما يؤد ،فتعطى الأولوية للأنشطة الأساسية

مراعاة الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة، وذلك من خلال وضع الأساليب والطرق المناسبة  -

 ؛لة في البيئة الداخلية والخارجيةهة التغيرات الحاصلمواج

تدفق المعلومات  الفعال، وذلك من خلال توفر المنظمة على شبكة اتصالات فعالة تكفل الاتصال -

 ق؛بسرعة ودون عوائ

مال المكلف تحقيق الرقابة التلقائية، حيث يعمل التنظيم الجيد على تحمل الفرد لمسؤولية إنجاز الأع -

 ؛ى أفضل وجهبها عل

التعاون بين العاملين، حيث يوفر التنظيم الجيد الوسائل التي تمكن الأفراد من توفير ما يمكن  -

 ؛توفيره في الوقت والجهد والتكلفة

إلا إذا كان لأسباب قوية  ،استقرار النظام، بمعنى أنه يجب ألا يجري تعديل أساسي في التنظيم -

  .تبرر ما يبذل من جهود ووقت ومال في التعديل أو إعادة التنظيم

  :التنظيم أهمية - 1-3- 1

 1 :فيما يلي تكمن أهمية التنظيم    

في تصنيف العمل وتحديد  والارتباطيترتب على عدم وجود تنظيم إداري لأية منشأة، الفوضى  -

ممّا قد يؤدّي إلى إعطاء أهمية نسبية أكبر لبعض النشاطات  ،أهميته في توزيعه بين الأفراد العاملين

قد تكون أكثر أهمية لتحقيق أهداف المنشأة، ولهذا فإن التنظيم يحمي  ،على حساب نشاطات أخرى

  ؛أهميته وتوزيعه بين العاملين ديدنتيجة لتصنيف العمل وتح والارتباكالمنظمة من الفوضى 

                                                            
، 52 :ص ، ص2007د للنشر والتوزيع، عمان، معن محمود عياصرة و مروان محمد بني أحمد، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، دار حام  - 1

53.  
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يؤدي عدم وجود تنظيم إلى أن تبالغ كل وحدة إدارية في المنشأة في أهمية الدور الذي تلعبه،  -

ونتيجة لذلك تبالغ في تقدير احتياجاتها على حساب الوحدات الأخرى، ولهذا فإن التنظيم يزيد من 

وبالتالي عدم المبالغة في تقدير  ،تقوم بهموضوعية تقدير الوحدات الإدارية لأهمية العمل الذي 

 ؛ياجاتها على حساب الوحدات الأخرىاحت

يؤدي عدم وجود تنظيم إداري إلى سوء توزيع في القوى العاملة للمنشأة قد توضع الكفاءات العليا  -

في أعمال أقلّ مما تطلبه هذه الأعمال من كفاءات، ولهذا يساعد التنظيم على وضع الرجل المناسب 

 1.في المكان المناسب واعتماد الكفاءة في شغل الوظائف

  مبادئ التنظيم  -2- 1

 ،هناك ثمة إجماع بين علماء التنظيم والإدارة المعاصرة على وجود عدد من المبادئ والأسس     

  : بها واعتمادها كمقاييس للتنظيم الجيد وهي الاسترشادالتي يمكن 

  2:يحقق للمنظمة المزايا التالية :مبدأ وحدة الهدف -1

  ؛لتحقيق الغايات النهائية للمنظمةالتنسيق والتعاون بين العاملين  -

 ؛الأهدافالتلقائي لجهود الأفراد نحو تحقيق  الانسيابيساعد على  -

 ؛م والأنشطة التي يقوم بها كل فردتنمية الفاعلية الفردية نتيجة لتحديد مجموعة المها -

 ؛للمنظمة ويسهل قيادتها اءبالانتميقوي الشعور  -

 ؛جهود الأفراد للبقاء على التنظيميجند  -

 .الاستقراريساعد على مواجهة التغير وتقليل المخاطر وتحقيق  -

وتبرز أهمية هذا المبدأ : مبدأ تقسيم العمل طبقا للتخصص وتطبيق ذلك في كل مستويات التنظيم -2

 : من كونه

إلى العمل الذي يحقق  للانضماممبدأ يحقق وفورات نسبية من خلال إتاحة الفرصة أمام العامل  -

 ؛لى إنتاجية وأقل نسبة من المساوئفيه أع

                                                            
  .133، ص مرجع سبق ذكرهسالم وآخرون،  فؤاد الشيخ )1( 
  .57- 56، ص ص ذكره قبمروان محمد بني أحمد، مرجع س. أمعن محمود عياصرة و. د )2( 
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تزداد كلما انخفض مدى المسؤولية  ،مبدأ يحقق الفاعلية الإدارية على اعتبار أن الفاعلية الإدارية -

 .التي يتحملها

 : ما يلييتميز ب :مبدأ وحدة القيادة -3

 ؛بكل وظيفة أو عمل أو مركز الاهتمامضمان  -

تحديد علاقة الوظائف والأعمال والمراكز المختلفة مع بعضها البعض، مما يؤدي إلى أن تسير  -

 ؛لأعمال في خطوات متتابعة ومنتظمةا

 .يقضي على التضارب والتنازع على الأعمال -

 : يمكننا القول بأن السلطة هي :مبدأ تناسب السلطة والمسؤولية -4

هي ترجمة هذه الطاقة وترتبط  ،فرض الطاعة وترتبط بالصلاحيات الممنوحة وأن المسؤولية -

 .بالواجبات والمهام الموكولة للمرؤوسين

 : عناصر رئيسية هي) 03(من ثلاثة  ويتكون تفويض السلطة -5

 ؛جديدة للمفوض وتعني إعطاء واجبات: إسناد المسؤولية :مبدأ تفويض السلطة -

 ؛في التصرف أو توجيه تصرفات الغيروتعني الحق  :تفويض السلطة -

 .وحسن استخدام السلطة أمام الرئيسوتعني التزام المفوض إليه بأداء مرض للعمل  :المساءلة -

تعني التركيز، أما  الاصطلاحيالمركزية في معناها : مبدأ توازن المركزية واللامركزية -6

  .اللامركزية فهي تعني التشتت

ينظر إلى هذا العنصر باعتباره من العناصر الأساسية لتحقيق الرابط والتكامل بين  :مبدأ التنسيق -7

 .أجزاء التنظيم

ويقصد بذلك أن يكون التنظيم قادرا على مواكبة التغيرات التي تحدث في ظروف  :مبدأ المرونة -8

أو التقدم العلمي  الاجتماعيةأو السياسية أو  الاقتصاديةتغيير من النواحي الحياة سواء كان ال

 .والتكنولوجي
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 أنواع التنظيم  -3- 1

  : هناك نوعان من التنظيم تنظيم رسمي وتنظيم غير رسمي

  « l’organisation formelle »: التنظيم الرسمي  -أ 

يمي، كما يعمل التنظيم الرسمي على يقصد به ذلك النوع من التنظيم الذي يهتم بالهيكل التنظ    

 1.تحقيق المبادئ الأساسية للمؤسسة وتحقيق أهداف المشروع

  : ويقوم التنظيم الرسمي على الأسس التالية

داخل المنظمة وتعد ملزمة  مجموعة من القواعد والأنظمة القانونية المكتوبة التي تحكم النشاطات -

  ؛للجميع

تقسيم العمل، وحدة : الإدارية التي تحكم التنظيم الرسمي، مثلوجود مجموعة من المبادئ  -

 ؛...الأمر

 .يأخذ التنظيم الرسمي شكلا هرميا يتم بموجبه توزيع كل السلطات والمسؤوليات -

التي تنشأ بين الأفراد  ،والتفاعلات والاتصالاتهو مجموعة العلاقات  :التنظيم غير الرسمي -ب

  .خارج الأنظمة واللوائح الرسمية، وتمثل العامل المشترك الذي يربطهم وليس أهداف المنظمة

  عناصر التنظيم الإداري  -4- 1

  2:يمكن القول بشكل عام أن التنظيم الإداري يضم العناصر التالية   

  ؛تمارسها المنظمة لتحقيق أهدافها الأعمال أو النشاطات التي -

 ؛مختلف مستوياتهم العلمية والفنيةالأفراد العاملون في المنشأة على  -

 ؛نيات أو الموارد المتاحة للمنشأةالإمكا -

 ؛لمخططة لأداء الأعمال أو الأنشطةالنظم والإجراءات والطرق والخطوات والمراحل ا -

                                                            
، ص 2007، مبادئ  وأصول وعلم وفن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "العملية الإدارية"ضرار العتيبي وآخرون،  )1( 

122.  
  .53، ص ذكره بقمروان محمد بني أحمد، مرجع س. وأمعن محمود عياصرة . د )2( 
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وتحديد علاقاتهم  ،لين بين الأعمال والنشاطات المختلفةالهيكل أو أسلوب توزيع الأفراد العام -

  .الاتصالالوظيفية وخطوط 

 

  أساسيات حول الهيكل التنظمي - 2

  مفهوم الهيكل التنيظيمي  -1- 2

  الهيكل التنظيمي تعريف - 1-1- 2
الآلية الرسمية التي يتم من خلالها إدارة : "عن الهيكل التنظيمي بأنه Stonarستونار  رفويع    

  .1"بين الرؤساء والمرؤوسين والاتصالالمؤسسة عبر تحديد خطوط السلطة 

كما يمكن أيضا تعريف الهيكل التنظيمي بأنه الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام، وتحديد     

ادل المعلومات، وتحديد آليات التنسيق وأنماط التعامل اللازمة بين الأدوار الرئيسية، وتبيّن نظام تب

  2.الأقسام المختلفة والعاملين فيها

   : ومن خلال التعاريف السابقة يمكن استنتاج أن الهيكل التنظيمي يتشكل من

  ؛ة نعبر عليها بالوحدات التنظيميةتقسيمات تنظيمي -

 ؛تعبر عن التخصص"المهام المحددة مجموعة من  -

 ؛نطاق الإشراف"دد لأداء كل مهمة مجال مح -

 ؛توزيع السلطة"لاتخاذ القرارات  مجال -

 ".الاتصال"المعلومات  الانتقالشبكة  -

 خصائص الهيكل التنظيمي  - 1-2- 2

  : الخصائص الرئيسية الثلاث التالية للهيكل التنظيمي وهي يمكن عرض بعض   

  : رجة التعقيدد - 1

 ؛لمؤسسة ومجموعات الوظائف المهنيةالأنشطة التي تقوم بها االذي يشير إلى : التقسيم الأفقي -

                                                            
  .205، ص 2002، دار وائل للنشر، الأردن، "الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات : "محمود سليمان العميان - 1
  .50، ص 2008، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، "نظرية المنظمة والتنظيم"محمد قاسم القريوتي،  - 2
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 ؛ظيمي أي عدد المستويات التنظيميةالذي يشر إلى عمق الهيكل التن :التقسيم الرأسي -

 .والتوزيع الجغرافي لعمليات وأنشطة المؤسسة الانتشارالذي يشير إلى مدن  :التقسيم الجغرافي -

لقوانين والأنظمة والقواعد والتعليمات والقرارات أي مدى اعتماد المؤسسة على ا :الرسمية -2

 .والإجراءات والمعايير التفصيلية

 .وهي درجة تركيز اتخاذ القرارات المهمة في مركز واحد أو في يد الإدارة العليا :المركزية -3

 خطوات إعداد الهيكل التنظيمي  -2- 2

وذلك في نطاق الخطة المرسومة وما  ،تحديد النشاطات التي يجب القيام بها وصولا إلى الهدف -

  ؛تضمنه من سياسات وبرامج وإجراءاتت

 ؛من أوجه النشاط التي سبق تحديدهاحصر الأعمال التفصيلية التي ينبغي القيام بها ض -

 ؛، بمعنى تحليله إلى أصغر جزئياتهتوصيف كل عمل -

الواحدة تحدد إشراف  بحيث يمكن أن توضع المجموعة ،تكوين مجموعات متجانسة من الأعمال -

 ؛ة تسمى مجموعة الأعمال بالوظيفيةشخص واحد، وفي هذه الحال

 ؛بين من يشغلوها والانسجامربط الوظائف ببعضها البعض بحيث تكون محققة للتعاون  -

وضع رئيس قوي يعمل كقائد على رأس كل وحدة من الوحدات التنظيمية ورئيس مناسب فوق  -

 .لمبدأ نطاق الإشرافعدد من الرؤساء تطبيقا 

 أنواع الهياكل التنظيمية   -3- 2

  : يمكن تصنيف أنواع الهياكل التنظيمية إلى مجموعتين

  : هناك ثلاثة أنواع: الهياكل التنظيمية التقليدية -1

من حيث  ،يرتكز الهيكل الوظيفي على أساس تجميع الأعمال القريبة والمتشابهة :الهيكل الوظيفي  -أ 

بحيث تتخصص كل وحدة تنظيمية بمهام ذات طبيعة واحدة، كالمالية  ،طبيعة المهام والواجبات

 ؛والموارد البشرية والمشتريات وغير ذلك
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هذا النوع من الهياكل تقام فيه الأقسام بسبب ضخامة حجم  :الهيكل القائم على أساس الأقسام  -ب 

  ؛تها وهيكلها مرتب على أساس وظيفيقائمة بذا وكأنما كل قسم من الأقسام هو مؤسسة ،المؤسسة

الهيكل الوظيفي : يجمع هيكل المصفوفة بين النوعين الأولين من الهياكل :الهيكل المصفوفي  -ج 

 .الاثنينمن  الاستفادةوالهيكل على أساس الأقسام، وذلك بهدف 

 : الهياكل التنظيمية الحديثة - 2

 ؛هيكل الفريق  -أ 

 .الهيكل التنظيمي الشبكي -ب
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  عموميات حول وظيفة القيادة  - 1

  تعريف القيادة  -1- 1

  مصادر القيادة  -2- 1

  نظريات القيادة  -3- 1

  أنماط القيادة  -4- 1

   وظيفة التوجيه - 2

  تعريف التوجيه  -1- 2

 مبادئ التوجيه  -2- 2
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  وظيفة القيادة عموميات حول - 1

يعاني مفهوم القيادة من غياب تعريف متفق عليه من أغلبية الباحثين والممارسين وذلك بسبب      

تباين منطلقاتهم الفكرية والإدارية، أي أن لكل منهم زاوية ينظر من خلالها للقيادة، وهي تتأثر 

فيها، لذلك جاءت تعاريفهم لحقيقة القيادة انعكاسا بالاتجاه الذي ينحاز إليه كل منهم والبيئة التي عاش 

  .لاختلاف نظريات القيادة التي تأثروا بها

  تعريف القيادة  -1- 1

تعددت التعاريف التي تفسر القيادة وتوضحها، فهناك من يرى أنها عملية التأثير علـى الآخـرين      

رة والمهارة فـي التـأثير علـى    لتوجيههم لتحقيق أهداف الجماعة، وهناك من عرفها على أنها القد

  .المرؤوسين بشكل يرغبهم في أداء وإنجاز الأعمال المحددة لهم

مجموعة من الخصائص الشخصية التي تجعل التوجيه "القيادة بأنها  L.WOLMANحيث عرف     

  .1"والتحكم في الآخرين أمرا ناجحا

نوعا من الروح المعنوية والمسـؤولية  " فيعتبران القيادة T.Pfifnerو  R.Presthusكما عرفها    

التي تتجسد في القائد والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهـداف المطلوبـة والتـي    

  .2"تتجاوز المصالح الآنية لهم

قدرة الفرد على التأثير على شخص أو جماعة وتوجيههم  أن القيادة هينستخلص مما سبق    

  .لنيل تعاونهم وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة وإرشادهم

  مصادر القيادة  -2- 1

 : عناصر ترتبط بالمصدر الرسمي) 03(وهناك إجمالا ثلاثة : المصدر الرسمي -1

وتتمثل في قدرة الرئيس على منح مكافأة كوسيلة للتأثير في الآخرين، وهذا يتضمن  :قوة المكافأة  -أ 

 ؛أة التشجيعية، والجوائز المعنويةزيادة الراتب، المكاف

 ؛كافأة كوسيلة للتأثير في الآخرينالقدرة على إيقاع العقوبة أو منع الم :قوة الإجبار  -ب 

                                                            
  .34: ، ص1993طريف شوقي، السلوك القيادي وفعالية الإدارة، دار غريب، القاهرة،  -   1
  .241: ، ص2003مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية،  :صلاح الدين عبد الباقي، السلوك التنظيمي -  2



القيادة والتوجيه                                                                           :الرابع المحور  
 

  42

سبب السلطة الرسمية التي يملكها الرئيس، القدرة على التأثير في الآخرين ب :القوة الشرعية  -ج 

  1.ونظرا لكونه يحتل منصبًا مسؤولا لمراقبة سلوك وأداء المرؤوسين

وتشمل على قوة الخبرة وقوة الإعجاب، حيث تتمثل الأولى في قوة التأثير في  :الشخصي المصدر -2

الآخرين بسبب امتلاك القائد المعرفة الفنية المتخصصة، أما الثانية، فهي القدرة في التأثير في 

 .سلوك الآخرين

  نظريات القيادة  -3- 1

سلوك وأسباب تأثير بعض الأفراد تتعدد النظريات التي تبحث في القيادة وتحاول تحديد وتفسير     

  2:بأفراد آخرين، وبالتالي بروز شخص ما كقائد وفيما يلي عرض لبعض هذه النظريات

يملك وأنه لا يمكن للشخص الذي لا  ،تقوم هذه النظرية على أن القادة يولدون قادة :نظرية السمات -

 ؛صفات القيادة أن يصبح قائدا

إن عدم القناعة بنظرية السمات في القيادة خلال الخمسينات قاد العلماء  :النظرية السلوكية -

السلوكيين أي تركيز اهتمامهم على أن القادة المؤثرين يستخدمون أسلوبا مؤثرا وفريدا للقيادة مما 

 ؛لية للقائد وليس على سماته كقائديؤثر على فعالية القائد فهي تعكس نظرية السمات تركز على فاع

تقوم هذه النظرية على القول بأن أساس تحديد خصائص القيادة لا  :الاحتماليةرية الموقفية النظ -

يرتبط بسمات وخصائص شخصية عامة بل ترتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف قيادي 

معين وملائمة النمط القيادي المستخدم في موقف معين لمتطلبات هذا الموقف، أي أخذت المتغيرات 

 .بالاعتبار الموقفية

  أنماط القيادة  -4- 1

  3 :وتقسم إلى :الأنماط القيادية بناء على مصادر السلطة -1

 ؛ص يتوقع منه القيام بدور القيادةهي نوع القيادة التي يضيفها الناس على شخ :النمط التقليدي -

                                                            
  .260، ص 1997، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات"حريم حسن،  - 1

  .147، ص مرجع سبق ذكره مروان محمد بني أحمد،  .معين محمود عياصرة وأ 2 -

  .154-153مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق، ص ص . معن محمود عياصرة وأ 3 -



القيادة والتوجيه                                                                           :الرابع المحور  
 

  43

محبوبة فات شخصية تقوم هذه القيادة على أساس أن صاحبها يتمتع بص ):الملهم(النمط الجذاب  -

 ؛وقوة جذب شخصية

 .وهو نمط القيادة الذي يقوم على أساس المركز الوظيفي في المؤسسة :النمط العقلاني -

 : وتقسم إلى :أنماط القيادة بناء على نوع السلوك القيادي المتبع -2

بالرأي والتعصب الأعمى ويتخذ  الاستبدادوتقوم على  ):الاستبدادية(القيادة الديكتاتورية  -

 ؛والإرغام والتخويف لتنفيذ أوامرهالقرارات بنفسه مستخدما أساليب الغرض 

وقد أطلق عليها بعض العلماء القيادة السلبية لأنها تقوم على التحفيز السلبي  :القيادة الأتوقراطية -

 ؛أو القيادة الآمرة غير التوجيهيةالقائم على التخويف والتهديد 

 الاستشاريةوهي القيادة التي تهتم بالمرؤوسين، وقد أسماهم البعض القيادة  :القيادة الديمقراطية -

إشباع أو الإنسانية والبعض الآخر أسماهم القيادة الإيجابية لأنها تستخدم التحفيز الإيجابي القائم على 

 ؛الحاجات والرغبات للتابعين

وهي القيادة الفوضوية أو قيادة عدم التدخل فيتميز سلوك القائد بعدم  التدخل في  :القيادة الترسلية -

 .مجريات الأمور 

  وظيفة التوجيه  - 2

  تعريف التوجيه  -1- 2

التوجيه وظيفة مركبة تنطوي على كل الأنشطة التي صمّمت لتشجيع المرؤوسين على العمل      

  .لطويلة المدى، وهي إحدى الوظائف الأساسية للمديربكفاءة وفاعلية في كل من الفترة القصيرة وا

على أنها تعبئة وتوجيه جهود جميع العاملين بالمؤسسة تجاه هدفها " حيث تعرف وظيفة التوجيه   

الرئيسي، من خلال عمليات القيادة والحفز والاتصال مستندة في ذلك إلى فهم طبيعة السلوك 

  1"الإنساني

                                                            

   .34: ،ص2001، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 1صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي، الإدارة لمحات معاصرة، طرضا      

‐ 1  
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المناخ الملائم لتحقيق الأهداف المنشودة، وجعل العاملين راضين عن ويهدف التوجيه إلى خلق     

عملهم وظروفه، ولذلك فهو يرتبط بالتخطيط والتنظيم، كما يرتبط بالروح المعنوية وبالعلاقات 

  .الإنسانية

  مبادئ التوجيه  -2- 2

  : لتوجيه ما يلييتضمن ا   

 ؛مل، ومساعدة المرؤوسين على فهمهاتوضيح أهداف الع -

شرح تنظيم العمل عامة، والتنظيم الخاص بالوحدات التي يعمل بها المرؤوسين، والعلاقات بين  -

 ؛المؤسسةالوظائف ودورها في تحقيق أهدا 

 ؛من الآخرين الاستفادةنحو العمل كفريق وتدريبهم على  الاتجاهتنمية  -

 .تنمية روح القيادة والتبعية في نفوس العاملين -

  : من مبادئ الإدارة لهما أهميتهما البالغة في مجال التوجيه وهماهناك مبدآن هامان 

 ؛مبدأ تجانس الأهداف -1

 .مبدأ وحدة الرئاسة -2

  1.ويتعلق المبدأ الأول بغرض التوجيه، وأما الثاني فيتعلق بعملية التوجيه

وينادي هذا المبدأ الأول بأن فاعلية التوجيه تتوقف على مدى تجانس : مبدأ تجانس الأهداف -1

 ؛لنشاط التعاوني مع أهداف الجماعةأهداف الفرد في ا

وينصّ هذا المبدأ على أنه ينبغي ألا يكون الفرد مرؤوسا لأكثر من رئيس  :مبدأ وحدة الرئاسة -2

 .واحد

                                                            

  .65-64 ص ، صذكره قبمروان محمد بني أحمد، مرجع س. أمعن محمد عياصرة و1  -
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  بة اقماهية الر - 1

  تعريف الرقابة  -1- 1

يعرفها البعض بأنها تلك العملية التي تحاول التأكيد على أن النشاطات الفعلية تتلاءم مع النشاطات    

وتصحيحها كما  الانحرافاتالمرغوب فيها أو الأهداف التي سبق تحديدها، فالرقابة تعمل على كشف 

تزود المدير بتغذية راجعة تساعده في تحديد الأهداف المستقبلية ووضع المعايير أو المقاييس 

  .اللازمة

وكشف  ،ويمكن القول أن الرقابة هي عملية التأكد من أن ما تم التخطيط له هو ما تم تنفيذه   

  .وتصحيحها إن وجدت للوصول إلى الأهداف المحددة مسبقا الانحرافات

  مراحل عملية الرقابة  -2- 1

مراحل رئيسية تتلازم مع وظائف الإدارة وتعمل بالتكامل معها، ) 04(تمر الرقابة بأربع     

  : والتنسيق من خلالها، وهي

ترتبط المعايير الرقابية أو المعايير الأداء بوظيفة التخطيط ويعرف المعيار  :تحديد معايير الأداء - 1

  ".تحقيقه، والذي يمكن أن تستخدمه الإدارة في الرقابةالناتج المرغوب في "بأنه 

 : وللمعايير الرقابية صور مختلفة منها

  ؛...هي التي تتعلق بكمية المواد المستخدمة وكمية السلع المنتج وساعات العمل :معايير كمية •

الحجم، اللون، الملمس، الأبعاد وجودة التعبئة (تتعلق بمستوى الجودة كـ  :معايير نوعية •

 ؛وحدات معيبة في اليوم 5ق أقل من ، ومثالها تحقي)وغيرها

تهدف إلى معرفة تكلفة الوحدة المنتجة، ومعرفة التكاليف الكلية للإنتاج ومثالها أن : معايير التكلفة •

 ؛دج 500اوز تكلفة الوحدة الواحدة لا تتج

أي معرفة العائد من الأرباح على رأس المال المستثمر، مثل تحديد معدل  :معايير مرتبطة بالعائد •

 .%15عائد قدره 
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ولقياس الأداء يعتمد المدراء في المؤسسة على أربعة مصادر رئيسية  :قياس الأداء الفعلي  - 2

 : للحصول على البيانات المتعلقة بأداء العاملين هي

حيث يقوم الرئيس المباشر بكتابة تقرير يرفعه للمستوى الإداري الأعلى حول  :التقارير المكتوبة •

 ؛از المحقق ومعدات الأداء العاليةحجم الإنج

وتشمل التقارير التي تعتمد على بيانات الأداء التي تم معالجتها إحصائيا  :التقارير الإحصائية •

 ؛نتائج دقيقة عن الأداء الفعلي لاستخراجوتحليلها 

من خلال المقابلات التي تتم  ،ويتم الحصول على المعلومات المتعلقة بالأداء :التقارير الشفوية •

والمؤتمرات التي  الاجتماعاتبين الرئيس المباشر للمرؤوسين والمستويات الإدارية العليا، أو 

 ؛تعقد لهذا الغرض

أداء المرؤوسين وتتم من قبل الرئيس المباشر شخصيا للتعرف على : الملاحظات الشخصية •

 .وللوقوف على مدى تقدمهم في العمل وحجم الجهد المبذول

يتم في هذه المرحلة تقييم الأداء الفعلي، وجمع  :مقارنة النتائج المحققة بالمعايير الرقابية  - 3

ومعالجتها في الوقت  الانحرافاتالمعلومات وتحليلها وتصنيفها، واستخراج النتائج بغية كشف 

 .المناسب

بنوعيها السلبي والإيجابي، تبدأ مرحلة  الانحرافاتبعد تحديد  :الإجراءات التصحيحية اتخاذ  - 4

 .البحث في أسبابها وتقصي العوامل التي أدت إليها

الداخلية والخارجية ثم إزالتها، ويجب  الانحرافاتويهدف الإجراء التصحيحي إلى معالجة أسباب    

بل لابد  ،بالتصحيح الاكتفاء، كما يجب عدم الانحرافراء هنا البحث عن الأسباب الحقيقية الكامنة و

 .من متابعة هذا الإجراء للتأكد من صلاحية العمل

  مستويات الرقابة  -3- 1

هناك ثلاثة مستويات رقابية تعمل على زيادة احتمالات تحقيق الخطط والسياسات والأهداف     

  : المحددة وهي
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وهذا النوع من الرقابة يتضمن مراقبة ومتابعة العوامل البيئية الأكثر  :الرقابة الإستراتيجية - 1

والتي يمكنها التأثير وبصورة كبيرة على مدى تطبيق الخطط الإستراتيجية، كما ويتضمن  ،تعقيدا

الخطط  تقييم جوهر أو فحوى الإجراءات التنظيمية الإستراتيجية المتخذة والتأكيد على تنفيذ

  ؛خطط لهاالإستراتيجية كما 

 Middleوهي نوع من أنواع الرقابة التي تقوم بها الإدارة الوسطى  :الرقابة التكتيكية - 2

Management،  والتي تركز على تقييم عملية التنفيذ للخطط التكتيكية، متابعة النتائج الدورية

زنتها ومتابعة المرافقة لعملية التنفيذ، متابعة التقدم ومدى تحقيق الأقسام لأهدافها وبرامجها وموا

التقارير الأسبوعية والشهرية للخطط، ويمكننا القول أن الرقابة التكتيكية يمكنها المشاركة مع 

 ؛المتعلقة بالقضايا الإستراتيجية الرقابة الإستراتيجية من خلال تقديم المعلومات

 Low levelدنيا وهذا النوع من الرقابة يقوم به مديرو المستويات الإدارية ال :الرقابة التشغيلية - 3

Mangers  من خلال الإشراف على تنفيذ الخطط التشغيلية، متابعة النتائج اليومية للأنشطة، اتخاذ

حددة عادة ما القرارات الصحيحة عن الطلب، إعداد الجداول، الموازنات، القواعد، ومخرجات م

 .تكون مخصصة للأفراد

وللتعرف  ،في المؤسسة وعلى المدى القريب والرقابة التشغيلية تقدم تغذية راجعة عما يجري    

  .أيضا على مدى تحقيق كل من الأهداف القصيرة والطويلة الأجل

  أهمية الرقابة  -4- 1

 تمارس دا في التخطيط، وهي الوظيفة التينجد أن الرقابة في العملية الإدارية لها ارتباط قوي ج    

  : الضعف في العملية الإدارية، ونلخّص أهمية الرقابة فيما يلي

سبب في ذلك أن الرقابة تبرز فيها الوقوف على  :تندرج الإدارة على تحقيق الأهدافالرقابة : أولا

  ؛لصعوبات المرتبطة عليه أولا بأولتنفيذ الخطط وتقوم على كشف المشاكل وا

وذلك عن طريق النظر إلى الظروف  :الخطط والبرامجالرقابة تساهم في تغيير وتعديل : ثانيا

التشغيل الفعلي أو النظر إلى العوامل التي تؤثر بشكل مهم في تطبيق الخطط، وتعديل الخطط تكون 

  ؛عن طريق تحديد الإجراءات اللازمة
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ضع لأنها ت ،الرقابة تتضمن لنا نتائج سليمة في العمل :الرقابة فيها ضمان لحسن سير العمل: ثالثا

أو القطاعات النوعية من أهداف اقتصادية  الاقتصاديةالأجهزة المسؤولة على مدى ما حققته الوحدات 

  ؛وذلك عن طريق الرقابة ،وصناعية

العدالة الموجودة من الرقابة تكمن في معرفة المقصرين من العاملين  :الرقابة تحقق العدالة: رابعا

من مستوى التخطيط الذي وضعته الإدارة، وذلك توفر لنا وتشجيع للعمال الذين يبذلون الجهد للرفع 

  ؛الأجهزة المسؤولة إنتاجية سريعة الرقابة من طرف

المديرين من  زويدلأنها تقوم بت:الرقابة تنير الطريق أمام الإدارة في معرفة مستوى العمل : خامسا

  .الذي يمكن المدير من متابعة العمل سواء كانت أسبوعيا أو شهريا ،الموارد البشرية والموارد المادية

الذي يقوم على تحقيق أقصى نتائج سليمة وتنفيذ الخطط :التنسيق بين المجموعة الواحدة: سابعا

بشكل سليم وسريع وكشف مواطن الضياع بطريقة سريعة، وذلك من خلال التنسيق الذي يتم عن 

  1.طريق الرقابة

  الأساسية للرقابة  الخطوات -5- 1

ة أداء الناس المعايير أداة قياس كمية أو نوعية صممت لمساعدة ومراقب :إعداد معايير الأداء -

  ؛والسلع أو العمليات

 ؛هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائي :متابعة الأداء الفعلي -

المعايير المحددة أم تناسب مع في هذه الخطوة يقيس المدير الأداء ويحددون إن كان ي :قياس الأداء -

 ؛لا

: تحدد الإيرادات الواجب اتخاذها، يعتمد على ثلاث أشياء :عن المعايير الانحرافاتتصحيح  -

، وتحليل أداء الشخص أو الآلة لمعرفة سبب الانحرافاتالمعيار، الدقة، القياسات التي تبين وجود 

 .الانحرافات

  

                                                            
  .73- 72ص ص مرجع سبق ذكره ، ني أحمد، مروان محمد ب. معن محمود عياصرة، وأ ة - 1



               الرقابة  وظيفة                                                                         :الخامس المحور
 

  50

  

 عموميات حول الرقابة  - 2

  أنواع الرقابة   -1- 2

  : 1يوجد العديد من أنواع الرقابة نذكر منها ما يلي

أو محاولة منع حدوثه  ،قبل وقوعه الانحرافوهي التي تكشف الخطأ أو  :الرقابة الوقائية -

  ؛هته وإيقافه أو التخفيف من آثارهلمواج والاستعداد

ومن ثم القيام  ،الانحرافلحين وقوع الخطأ أو  الانتظارهي  ):الرقابة السلبية(الرقابة العلاجية  -

 ؛بة لغرض اكتشافه واكتشاف الأسباببمهمة الرقا

يستخدم في حالات معينة وفي ظروف محدد للتأكد من انضباط الأفراد في العمل  :الرقابة المفاجئة -

 ؛شية المفاجئةوذلك باستخدام الجولات التفتي ،وسير الأعمال حسب الخطة

وجود قسم أو دائرة أو جهاز داخلي في المنظمات مهمته القيام بعملية الرقابة  :داخليةالرقابة ال -

 ؛ة على الأنشطة والأعمال المختلفةالإداري

بأفراد أو مؤسسات خارجية تقوم بمهمة الرقابة على  الاستعانةوهذا النوع يعني  :الرقابة الخارجية -

 .نشاطات المنظمة المعينة أو بعض نشاطاتها

  خصائص الرقابة  -2- 2

  : تتمثل فيقابة خصائص تمتاز بها لابد أن تتوفر للر

التبديل قابلة للتغيير و ،وهذا يعني أن تكون وسائل الرقابة الإدارية وخطواتها وأساليبها :المرونة -

  ؛والتطوير حسب ظروف العمل

وهذه الخاصية مهمة في نجاح الرقابة الإدارية، حيث يشترط الرقابة أن تتناسب الرقابة  :الملائمة -

طط والبرامج في والتي تؤدي إلى اختلاف في الخ ،مع طبيعة العمل المكلف به من قبل كل مؤسسة

 ؛ضوء ظروف المؤسسة

                                                            
  .85-83 ص ذكر، صال ابقمعن محمود عياصرة، مرجع س - 1
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لتناقض أو التي تمنع من الوقوع في ا ،وهي أن تختار الرقابة الوسائل الواضحة :الوضوح -

 ؛مع الأجهزة المتشابهة في العمل الازدواجية

يجب أن تمتاز الرقابة بأنها قليلة التكاليف، تشكل عبئا على موارد المؤسسة، بحيث  :قلة التكاليف -

 ؛ائد أكثر من التكاليف في المؤسسةتكون العو

الأخطاء قبل يجب أن يكون الجهاز الرقابي في المؤسسة هو جهاز سريع في تحديد  :الدقة -

 ؛على إيجاد الحلول بالشكل المناسبلأنه يساعد بشكل سريع  ،وقوعها

الذي يكون قائم بجميع أعماله مع اكتشاف الخطأ  ،على الجهاز الرقابي اصيةتنطبق هذه الخ :فعالية -

  .إلى الصواب والانحرافاتمع معالجة الخطأ 

 عناصر الرقابة  -3- 2

قد يكون الهدف من الرقابة عاما، وهذا يعني خضوع كل شيء في المنظمة  :الهدف من الرقابة -

  ؛قبل وقوعه الانحرافبالخطأ أو  التنبؤللرقابة، وذلك لهدف 

ويستخدم لأغراض الحكم على  ،قد يعبر المعيار عن رقم نسبة أو كمية أو درجة معينة: المعيار -

 ؛ملائمة الإنجاز أو الأداء الفعليمدى 

بالميزانيات منها ما يتعلق بالأرقام ودلالتها والمعلومات المتمثلة  :ووسائل الرقابةأساليب  -

 ؛والموازنة والتقارير

 ؛ئية والعلاجية، داخلية والخارجيةكالرقابة الوقا :نوع الرقابة -

ومن الذي له  ،الانحرافويعني ذلك تحديد طرق وإجراءات الإخبار عن الخطأ أو  :نظام التبليغ -

 1.و الصلاحية للتبليغالحق أ

  أهداف الرقابة  -4- 2

  : يمكن تلخيص الأهداف التي تحققها لنا الرقابة فيما يلي

  ؛ي بشكل صحيح عن طريق كشف الأخطاءاكتشاف مستوى القيام بالعمل الإدار -

                                                            
  .75- 74معن محمود عياصرة، مرجع سابق، ص ص   - 1
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 ؛قبل الإدارة من طأ تنفذ كما هو محددالتأكد من أن الخ -

ملة لتغييرها إلى من أجل أخذها بالأهمية الكا ،الموجودة الانحرافاتوضع الرقابة العليا أمام  -

 ؛الأفضل والأحسن

 ؛راز المجتهد إلى الساحة الإداريةالمحافظة على حقوق العاملين في المؤسسة من أجل إب -

 ؛ام بتوجيه أداء الأفراد وتحفيزهمالقي -

 .دراسة الوقتتحقيق نوع من النمطية أو التوافق لأداء العاملين كما هو الحال في  -

 علاقة الرقابة بالتخطيط  -5- 2

إلا أن ذلك لا  ،قد تسبق وظيفة التخطيط الوظائف الأخرى، ومن ضمنها وظيفة الرقابة الإدارية   

يمنع من أن تكون وظيفة الرقابة سابقة لوظيفة التخطيط في بعض الأحيان، ومكملة لها في أحيان 

  .أخرى

حيث أن هناك ارتباط وثيق بين  ،يستفيد المخطط عادة من المعلومات التي توفرها التغذية العكسية    

الوظيفتين من منطلق أن الخطة عبارة عن تركيبة من الأهداف والسياسات والإجراءات الواجب 

يتولى مهمة أهداف ومعايير خلال فترة زمنية، ثم يأتي دور المراقب ل ا لتنفيذ مهام على شكلإتباعه

بين مستويات الأداء الفعلية  الانحرافاتالإشراف والمتابعة والتقييم لما تم تنفيذه لهدف اكتشاف 

  .والمتوقعة

إن الأهداف الواردة في الخطة والتي قد تكون على شكل ميزانية تقديرية أو أعداد لوحدات الإنتاج    

معايير رقابية يجب تحقيقها وإذا ما حصل  من السلع والخدمات أو لمستوى الأداء تعتبر بحد ذاتها

  .عدم تطابق بين الهدف أو المعيار والأداء الفعلي فيكون هناك انحراف يجب التنبيه إليه ومعالجته
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 مفهوم الإدارة الإستراتيجية  -1 

  الإدارة الإستراتيجيةتعريف  -1- 1

تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، وتصميم رسالتها وتحديد ": الإدارة الإستراتجية بأنها فتعر   

غايتها على المدى البعيد وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم في بيان الفرص 

  1."هاوالمخاطر المحيطة بها، ونقاط القوة والضعف المميزة ل

العملية التي هي  :على أن الإدارة الإستراتيجية Thom Pson, Strichk Landويؤكد العالمان 

بواسطتها يتمكن المدراء من تأسيس اتجاه طويل الأمد للمنظمة، وتحديد أهدافها وتطوير 

  2.لغرض تحقيق هذه الأهداف في ضوء المتغيرات الداخلية والخارجية ذات العلاقة الإستراتجيات

ويرى هيجنز وفسر على أن الإدارة الإستراتيجية هي العملية الإدارية التي تستهدف إنجاز      

  3.رسالة المنظمة من خلال إدارة وتوجيه علاقة المنظمة مع بيئتها

  : تبرز أهمية الإدارة الإستراتيجية في :أهمية الإدارة الإستراتيجية -2- 1

  ؛دى المدراء وجعلهم أكثر استجابة ووعيا بالمتغيراتتنمية القدرة على التفكير الإستراتيجي ل -

تمنح المنظمة إمكانية الحصول على الميزة التنافسية مؤكدة ومستمرة، حيث أنه ومع عقد  -

 ؛داد المنافسة بين منظمات الأعمالالتسعينات وما بعده تز

مشاركة جميع المستويات  خلق درجة عالية من التكامل والتنسيق في البيئة التنظيمية تتضمن -

 ؛الإدارية

 .دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتيجية وتقدير الفرص المستقبلية -

 : إيجابيات الإدارة الإستراتيجية على المنظمة  -3 - 1

  :4تتمثل فيما يلي

  ؛ماتها ومسؤولياتها بفعالية عاليةتؤدي بالمنظمة إلى إنجاز مه -
                                                            

 .18، ص 2009السالم مؤيد، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،   - 1
  .17ذكر، ص البق االسالم مؤيد، مرجع س - 2
  .53، ص 2006عبودي زيد، الإدارة الإستراتيجية، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان،   - 3
  .48-47ذكره، ص ص البق اعبودي زيد، مرجع س - 4
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 ؛والتقييم وقبول بدأ بدائل متعددةتشجيع الإداريين على التطلع  -

 ؛مستقبلية ونقاط التهديد والمخاطرتساعد على إظهار وتوضيح الفرص ال -

 ؛ية استخدام المصادر بطريقة فعالةكيف: تزود المنظمة بأساسيات الوظائف الإدارية مثل -

 .والمعرفةتزيد المنظمة بأساليب لقياس الإنجاز والإبداع وابتكار طرق جديدة للدافعية  -

  :وهي :نماذج الإدارة الإستراتيجية -4_1

  ؛HARVARDنموذج جامعة  -

 ؛التنافس إستراتيجيةنموذج  -

 ؛نموذج عملية التخطيط -

 .نموذج الأبعاد السبعة -

يعد هذا النموذج الأول زمنيا والأكثر تأثيرا على التطورات اللاحقة في  :نموذج جامعة هارفارد  -

مجال الإدارة الإستراتيجية، ويعرف هذا النموذج بأنه نموذج من القرارات والسياسات التي تحدد 

طبيعة المؤسسة وطبيعة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها خدمة المجتمع، ويقسم هذا النموذج الإدارة 

 : تيجية إلى مرحلتينالإسترا

تتألف من مجموعة من القرارات ذات صلة بما يجب أن يتم لمساعدة المؤسسة على  :الأولى -

  .وتسمى تلك بمرحلة بناء التوجيه الإستراتيجي للمؤسسة ،صياغة رسالتها وأهدافها

وسماها تركز على مجموعة القرارات ذات العلاقة بتنفيذ ما تم في المرحلة الأولى  :الثانية -  

  .بمرحلة التنفيذ

  ستراتيجيةأساسيات حول الإدارة الإ- 2

  : تتكون من ثلاث مستويات :مستويات الإدارة الإستراتيجية -2-1 

في هذا المستوى تتولى الإدارة الإستراتيجية عملية تخطيط  ):الأم(الإدارة الإستراتيجية للمنظمة  -

كل الأنشطة المتصلة بصياغة رسالة المنظمة وتحديد الأهداف الإستراتيجية لها، وحشد الموارد 

 ؛منظمة وبيئة الأعمال الدوليةاللازمة وصياغة الخطة الإستراتيجية في ضوء تحليل البيئة الداخلية لل
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تتولى الإدارة الإستراتيجية هنا  :ة في مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيةالإدارة الإستراتيجي -

صياغة وتنفيذ الخطة الإستراتيجية الخاصة بكل وحدة أعمال، وبصورة عامة فإن الإدارة 

نشطة الخاصة بالخطط الإستراتيجية تكون مسؤولة بصورة مباشرة عن تخطيط وتنظيم كافة الأ

 ؛الإستراتيجية

يعني وجود خطة إستراتيجية للتسويق وخطة : ستراتيجية على المستوى الوظيفيالإدارة الإ -

إستراتيجية للأفراد وخطة للإنتاج، تتولى كل خطة عملية تقييم السياسات والبرامج والإجراءات 

الخاصة بتنفيذ كل وظيفة من دون الدخول في تفاصيل الإشراف المباشر على الأنشطة اليومية لهذه 

  .الوظائف

 :تتمثل في :مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية -2-2 

  : وتتضمن بيئة المؤسسة أربعة عوامل هي :مرحلة التحليل الإستراتيجي للبيئة - 1

 ؛الفرص المتاحة -

 ؛المخاطر في البيئة الخارجية  -

  .عوامل القوة وعوامل الضعف في البيئة الداخلية -

تتضمن القيام بأربعة أنشطة متعاقبة  ":الإستراتيجيةالصناعة "مرحلة التخطيط الإستراتيجي  - 2

 : ومتسلسلة هي

 ؛أهدافها -                   ؛صياغة رسالة المؤسسة -

 .سياستها المختلفة -  ؛                   خططها الإستراتيجية -

 : موضع التطبيق والتنفيذ الفعلي من خلال :مرحلة تطبيق أو تنفيذ الإستراتيجية - 3

                           ؛التنفيذالبرامج  -

 ؛الموازنة المالية  -

 .الإجراءات التنفيذية المختلفة  -

 .تتضمن تقييم أداء المؤسسة للتأكد من الأهداف الإستراتيجية :مرحلة الرقابة الإستراتيجية - 4
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 : تتكون من أربعة عناصر هي :عناصر الإدارة الإستراتيجية -3- 2

 : لهدف منها :التحليل الإستراتيجي -

 ؛ات وتكوين نظرة للعوامل الأساسيةجمع المعلوم •

 ؛العوامل الرئيسية المؤثرة للبيئةتشمل  •

يتطلب اختبار البديل الإستراتيجي معرفة التغيرات البيئية سواء كانت اقتصادية أو تقنية أو  •

 .قانونية

من بينها، يشمل  الاختياريتم  إستراتيجيةيتضمن هذا العنصر إيجاد بدائل  :الإستراتيجي الاختيار -

 .والأساس والطريقة الاتجاه: ثلاث عناصر هي

 : يتضمن التالي: التنفيذ الإستراتيجي -

 ؛لات الضرورية في هيكلها التنظيميإعادة تصميم المنشأة وعمل التعدي •

 ؛ة وطريقة توزيعها وإعادة تأهيلهاتخطيط الموارد، وذلك بتحديد الموارد المطلوب •

 .بطريقة صحيحةإدارة التغير  •

 ،يهتم هذا العنصر بتعميم نظم الرقابة التي يمكن استخدامها لمراجعة الأداء :الرقابة الإستراتيجية -

 .والتأكد من صحة القرارات الإستراتيجية والمعلومات التي بنيت عليها تلك القرارات

 :راتيجيةمن المخاطر التي تواجه الإدارة الإست :مخاطر الإدارة الإستراتيجية  -4- 2

قد تؤثر سلبيا  ،إن الوقت الذي ينفقه المديرين في عملية الإدارة الإستراتيجية :استنزاف الوقت -

  ؛لة مهامهم بما يسمح بإنفاق الوقتعلى مسؤولياتهم الوظيفية، لذا يجب أن يتدربوا على كيفية جدو

فإنهم قد يتنصلوا  ،إذا لم يقم المشاركون في صياغة عملية التنفيذ بمتابعتها :بالتنفيذ الالتزامضعف  -

لذا يجب تدريب المديرين الإستراتيجيين  ،من مسؤولية القرارات الإستراتيجية التي تم الوصول إليها

 ؛القرارات أو مساعيهم متخذوعلى الحد من وعود الأداء التي قد يطلقها 
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يجب تدريب المديرين على توقع : تحقيق الأداء أو النتائج المرغوبةالناتج عن عدم  الانضباط -

حالات الإحباط أو مشاعر اليأس في نفوس المشاركين، أو المنفذين في عمليات إعداد الإستراتيجية 

 .في حالة عدم تحقيق النتائج واستخدام الأساليب الملائمة للتعامل معهم

   :الإستراتيجيةالتحديات التي تواجه الإدارة  - 5 - 2

 : تسارع التغيرات الكمية والنوعية في بيئة الأعمال -

نعيش اليوم في عالم سريع التغير في كل نواحيه ومظاهره، عالم تكاد تتلاشى فيه حدود الزمان   -

 والاقتصادية والاجتماعيةوالمكان، بين ما هو قديم، وجديد، ويظهر هذا التغير في البيئة السياسية 

تية، ومن ثم فقد أصبح وضع الإستراتيجيات والتعامل مع الفرص والتهديدات أمرا حيويا والمعلوما

  ؛وهاما في مختلف أنواع المنظمات العربية

لم تعد المنافسة مقتصرة على السعر وجودة المنتج فقط، كما كان الوضع  :زيادة حدة المنافسة -

نظمة، وتتضح هذه الصورة في ظهور سابقا، بل تتعدد لأن أسس المنافسة لتشمل كل أنشطة الم

  ؛وزيادة حدة المنافسة بصورة عامة منافسين جدد باستمرار

لقد تلاشت من عالم الأعمال الحدود السياسية بين الدول وذلك مع تزايد  :التحالفات الإستراتيجية -

  ؛المحليةفسة الأجنبية في الأسواق ، ونمو المناللاقتصادياتالمتبادلة  الاعتماديةالطبيعة 

كما أصبح الصراع على موارد الطاقة والماء والكفاءات العلمية النادرة سمة  :ندرة الموارد -

صفات العصر، وترتب على المنظمات وضع الإستراتيجيات التي تضمن توفير الموارد بالقدرة والموا

 ؛المطلوبة وفي الوقت المناسب

ما على المنظمات اأمام التغيرات السريعة وغير المؤكدة أصبح لز :ظهور المنظمات  المتعلمة  -

امتلاك القدرة على التنافس الناجح في مثل هذه البيئات، ولا يتحقق لها ذلك إلا إذا امتلكت مرونة 

إستراتيجية تمكنها من تكوين ميزة تنافسية مستدامة، وتتطلب المرونة الإستراتيجية التزاما طويل 

، كما تتطلب إلزامية أن تصبح المنظمة متعلمة الاستثنائيةتنمية الموارد ذات الأهمية الأمد لتطوير و

  .وتركز بشكل مباشر على الحصول على المعرفة
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  : ماهية لوحة القيادة - 1

  مفهوم لوحة القيادة -1- 1

 : تعريف لوحة القيادة - 1- 1 - 1

هي مجموعة من المؤشرات والمعلومات الضرورية، والتي يمكن من خلالها الحصول على رؤية     

يق واتخاذ القرارات لتوجيه التسيير بما يتوافق مع تحق الاضطراباتشاملة وواضحة تسمى بكشف 

 1.فلوحة القيادة تعبر عن لغة مشتركة بين أعضاء المؤسسة ،الأهداف عن طريق الإستراتيجية

نظام للمعلومات يسمح بمعرفة دائمة وسريعة للبيانات الضرورية لمراقبة تسيير المؤسسة هي "    

  2".على المدى القصير وتسهيل أداء المسؤوليات

  : توجد العديد من الأهداف من بينها :أهداف لوحة القيادة -2- 1 - 1

تنطلق فكرة إعداد لوحة القيادة من تشخيص يهدف إلى تعيين كافة  :أداة لتشخيص المنظمة -

 ؛تحول دون تحقيق الأهداف المسطرة العوامل التي

 ؛المسطرة مع النتائج المحصل عليهاوذلك لقيامها بمقارنة الأهداف المعيارية  :أداة مقارنة -

عبر كافة مراكز إن الهدف الرئيسي للوحة القيادة يكمن في خلق حوار  :أداة حوار وتشاور -

 3 ؛المسؤولية وكونه هاما يبرز عند عقد الاجتماعات العامة وغيرها

تسمح لوحة القيادة بالمراقبة المستمرة على ما تحقق ومقارنة الأهداف المحددة تجلب  :أداة للرقابة -

  4.للنقاط الحساسية التي هي بمثابة مفتاح للتسيير ومدى انحرافها بالنسبة للمعايير الانتباه

  : لوحة القيادة ئمباد -2- 1

 : تتمثل فيما يليو   

 : يحتوي على مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار المؤسسة وتتضمن    

                                                            
ة، سمير بركاني، لوحة القيادة التسويقية كأداة فعالة في تسيير العمليات التسويقية، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة سعد دحلب، البليد - 1

  .56، ص 2004
  .148، ص 2010، دار المحمدية العامة، الجزائر، الاقتصاديةناصر دادي عدون وآخرون، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة  - 2
  .149، 148، ص ص الذكربق اناصر دادي عدون وآخرون، مرجع س - 3
  .78، ص 2011هواري معراج وآخرون، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية،   - 4
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  ؛...)تقديرات، أهداف(سير المؤسسة خط  -

 ؛تقرير على الإنجازات المحققة -

 .بين التقديرات والإنجازات المحققة الانحرافات -

ومع ذلك على المسؤولين اختيار المعلومات التي يحتاجها ثم لا توجد لوحة قيادة نموذجية،  -

 .عرضها بشكل ملائم

   :لوحة القيادة وظائف -3- 1

  1: نذكر منها   

حيث تكون المعلومات من الوثائق المستعملة في عمليات المؤسسة، وفي  :تناسق المعلومات -

  ؛الانتقالمختلف المستويات، واضحة مع سرعة 

المؤسسة  لوحة القيادة أداة اتصال وتفاوض فعالة بين مختلف المصالح في :أداة اتصال وتفاوض -

 ؛من خلال تقديم التقارير

تعتبر لوحة القيادة مرآة عاكسة لما يحققه المسؤولين من نتائج أعمال في فترات  :أداة تحفيز -

لى يتهم ليصلوا إمختلفة، مما يؤدي إلى تحفيز المسؤولين ببعضهم البعض من أجل تحسين وضع

 ؛مستوى أداء أعلى

ففي ظل محيط سريع التغير لابد من اتخاذ قرارات فورية وسريعة  :القرارات لاتخاذأداة سريعة  -

لأنه من النادر أن تتوفر فرصة الحظ الثاني، إلى جانب تميزها في الحصول على المعلومات 

 .وسهولة تطويرها

 أساسيات حول لوحة القيادة – 2

  : نواع لوحة القيادةأ -1  - 2

                                                            
،  2013ة، محمد الصغير قريشي، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أطروحة دكتوراه، جامعة قاصدي مرباح، ورقل - 1

  .134، 133ص ص 
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هي عبارة عن نظام مؤشرات يسعى لقياس الأداء الكلي  :لوحة القيادة ذات التوجه الإستراتيجي -

في مختلف أبعاده المركزية، يسمح بتوظيف الأهداف الإستراتيجية وترجمتها إلى قيم واقعية قابلة 

  : للتحقيق، وتندرج تحت ثلاث أنواع

في عملية تقييم الأداء على المحور المالي، محور الزبائن، محور  تركز :لوحة القيادة المتوازنة  -أ 

 ؛لداخلية، ومحور التدريب التنظيميالعمليات ا

تطوير (تسعى إلى تحقيق أداء مقبول من خلال الرأسمال المادي  :لوحة ذات البحث العميق  -ب 

 ؛في وسط التحليل) ردية والتنظيميةالمهارات الف

هي نظام يركز على معايير من أجل الحصول على شهادة  :بالجودةلوحة القيادة الخاصة   -ج 

 .الإيزو، ترتكز أساسا على قيمة الزبون والمستهلك

والمالي لمختلف أنظمة المنظمة، وفقا  الاقتصاديتبين هذه اللوحات الأداء  :لوحة القيادة التسييرية -

شكيل الناتج الصافي، فهي عبارة عن ، باعتباره أساس للتحليل الدائم لشروط تالاقتصاديةللتوجهات 

نظام معلومات يسمح بمعرفة المعطيات المهنية التي تسمح بمراقبة أسواق المؤسسات في الأجل 

 1.القصير، في أسرع وقت ممكن

 :مراحل إعداد لوحة القيادة -2- 2

  :تمر بأربعة مراحل هي   

يتم تحديد النتائج والأهداف المسطرة اعتمادا على المسؤولين  :تحديد مهام مراكز المسؤوليات  - 1

بأهداف المصلحة، فقبل إعداد أي مسؤول للوحدة قيادة مركزة أو قسمه، فالدور التقييم للوحة 

  .القيادة يستدعي تحديد أدق المسؤوليات، ويتطلب هذا توفر المعلومات الضرورية

نوعية القيادة تعمل على تحسين : نشيط المسؤولينتحديد العناصر الأساسية المحددة للمهام وت - 2

أداء المسؤولين والممثلين من خلال مشاركتهم في الأعمال والنجاح تعتمد على عاملين أساسيين 

 : هما

                                                            
باسم عمروش، دور أدوات مراقبة التسيير في ترشيد عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح،  - 1

  .130، 129، ص ص 2013ورقلة، 
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 ؛التقيد بالوقت المحدد للقيام بالدور المنوط لهم -

 .تحديد مهام كل شخص مع توفير المعطيات اللازمة لنجاح العمل -

تحديد العناصر الأساسية المعبرة عن الأهداف المحددة غير : واختيار المؤشراتتحديد المعايير  - 3

كاف لمراقبة وقيادة مركز مسؤولية، ولهذا لابد من وضع معايير توضح طرق قياس وتحديد هذه 

العناصر، فالمعايير والمؤشرات تشكل قلب لوحة القيادة، ويجب أن تخضع هذه المؤشرات إلى 

 : بينها مجموعة من الشروط من

 ؛ابتة على مدى الزمنلابد من أن تكون هذه المؤشرات ث -

وسيلة  يجب أن تكون هذه المؤشرات معبرة، إذ أن هذه الأخيرة ليست هدفا في حد ذاتها وإنما هي -

 ؛لمراقبة مراكز المسؤوليات

 ؛الاستعماللابد أن تكون ذات منفعة وسهلة  -

 .لاستعمالها بكل سهولةلابد أن تكون هذه المؤشرات مختصرة وغير معقدة  -

إن الجمع المنظم للمعلومات يعطينا ضمانا أكبر لفعالية المعلومات  :جمع وتحليل المعطيات - 4

 .المتوفرة وعموما يوجد جمع مثالي للمعلومات

 : غير أنه يجب التقيد بأمرين مهمين جدا هما

  ؛لجة في إطار جمع وتحليل المعطياتأن يكون كل مؤشر قابل للتغيير والمعا -

التحليل والمعالجات للمعطيات الخام تسمح لنا بالحصول على المعلومات المطلوبة وإدخال الإنتاج  -

 .وفتراتها

  مراحل إعداد لوحة القيادة ): 01(الشكل رقم 

  

 

 .43، ص مرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون وآخرون، : المصدر
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  مفهوم الميزة التنافسية  - 1

يمثل امتلاك وتطوير الميزة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى تحقيقه، ففي    

بيئة الأعمال الحالية، المؤكد الوحيد هو عدم التأكد، والمبدأ الثابت هو التغير، والقاعدة الجديدة في 

النمو والتطور هي المنافسة، في هذه الحالة تجد المنظمة نفسها أمام عدة تحديات وتحولات في ظل 

لجأ إلى عدة عواما شدة المنافسة، وذلك في بيئة ترتكز على المعرفة والمعلومات، ولذلك فإنها ت

  تنافسية لمواجهة ومواكبة هذه التحديات كالجودة، الإنتاجية، المرونة، الابتكار، والإبداع

  تعريف الميزة التنافسية أو القدرة التنافسية  -1- 1

  : تعددت التعاريف لمفهوم الميزة التنافسية نذكر منها ما يلي   

ت بقيم أعلى وبسعر مساو، أو بقيم مساوية وتكلفة قدرة المؤسسة على تقديم منتجا" تعرف بأنها   

أقل، أو التوفيق بين هذين العنصرين مقارنة بمنافسيها والحصول على مواقع تنافسية جيدة تسمح لها 

بتحقيق أداءات اقتصادية عالية لمدة أطول، من جهة أخرى وفي ظل شروط السوق الحرة والمفتوحة، 

ة التنافسية في القدرة على إنتاج منتجات تمر باختيار الأسواق وكذا تعديل المنافسة، تتجسد القدر

1"العالمية، وتسمح لها بتحقيق وترقية المردودية لمدة أطول  

القدرة على دعم المنافسة بصفة دائمة، فالمؤسسة ذات القدرة التنافسية " على أنها هاكما يمكن تعريف   

لها مجموعة من القدرات تسمح لها حسب ظروف وقوى المحيط بالدخول، التمركز والنمو في سوق 

2"تنافسي، وهي بذلك قادرة على على تحقيق أهدافها، مشاريعها وعملياتها  

التنافسية ما هي ذلك الجانب الذي يمكن المؤسسة من المنافسة بصورة  وعليه يمكن القول أن الميزة   

أكثر فعالية في الأسواق، وذلك باستخدام طرق وأساليب تعزز مكانتها التنافسية بصفة دائمة ومكنها 

.من الاستغلال الأفضل  لإمكانيتها المادية، والمالية، والمالية والبشرية والتنظيمية التي تحوزها  

  
                                                            

1 -Marc Ingham,Management stratetégique et compétitivite,Debock université,1995,p07. 
2 - Michel wissler et etienne collignon,Qualité et compétitivité de diagnostic al'action, 2éme édition,1988,p 15. 
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  عاد الميزة التنافسية أب -2- 1

  : تحدد الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال خمسة أبعاد هي

إلى الحصول على حصة سوقية أكبر لتحقيق نجاحها وتفوقها،  إن المنظمات التي تسعى .:التكلفة -

هي التي تقدم منتجات بتكلفة أدنى من المنافسين لها، من خلال جعل تكاليف الإنتاج وتسويق 

.أدنى من المنظمات الأخرى المنافسةالمنتجات   

وذلك من خلال الاستغلال الكفء للطاقة الإنتاجية المتاحة لها، فضلا عن التحسن المستمر لجودة    

.المنتجات والإبداع في التصميم  

وعليه يمكن أن تكون الكلفة ميزة مهمة تركز عليها المنظمة باتجاه تحقيق هدفها في البقاء    

  .1والاستمرار تجنبا لتكاليف عالية قد تؤدي بها إلى التدهور والانحدار

تشبع حاجات ) سلعة أو خدمة(تتحقق الجودة عندما ينجح المنتج في تصميم وتقديم منتج  :الجودة -

ديد وتوقعات العميل المعلقة، وحتى تلك التي لم يفصح عنها، لذلك يركز المبتكرون عقولهم في ع

يل ما يمكن أن يفكر فيه العميل، وما يمكن أن يجعله أكثر رضا في من الشركات المتميزة لتخ

 .من الخدمة الاستفادةم السلع أو استخدا

بعنصر  الاهتمامأدى انعكاس تأثير التحولات السريعة التي يشهدها العالم اليوم إلى تزايد  :الوقت -

 .الوقت الذي أصبح بعدا تنافسيا تتنافس من خلاله المؤسسات

 2:ويتم التعبير عن الوقت كبعد تنافسي من خلال التالية

  ؛التسليم في الوقت المحدد -

 .سرعة التطوير -

 الاستجابةويقصد بها مدى نجاح المؤسسة في تكييف نظامها الإنتاجي من حيث سرعة  :المرونة -

  للتغير السريع في حجم الطلب وخصائص المنتج المطلوب دون أخطاء فنية تؤثر سلبا على الجودة، 

  
                                                            

108:،ص2000احمد سعد عبد ايد، إعادة البناء كمدخل تنافسي، الطبعة الأولى، دار المريخ للنشر،عمان، ‐ 1  
 .94، ص 12، العدد 27، المجلد 2001، مجلة الإداري، ديسمبر، "المؤسساتدور إدارة العمليات في "رانية حبيقة،   - 2
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 1: وتشمل المرونة على ما يلي

  ؛مرونة المقدار -

 ).المزيج(مرونة المنتوج  -

البعد التنافسي الأخير والذي يشير إلى عملية بناء سلع وخدمات جديدة، أو  الابتكاريعد  :الابتكار -

 .تطوير طرق أفضل للإنتاج وتقديم السلع

  إستراتيجية التنافس ومصادر الميزة التنافسية المتواصلة  -3- 1

التنافس إلى تحديد مصادر القوة الذاتية للمؤسسة ومزاياها النسبية واستخدامها  (*)تتجه إستراتيجية     

  2.لتدعيم مواقفها التنافسي في مواجهة التغيرات البيئية

  :وتحدد هذه الإستراتيجيات من خلال ثلاث مكونات أساسية هي

وتشتمل إستراتيجية المنتج، إستراتيجية الموقع، إستراتيجية التسعير، إستراتيجية  :طريقة التنافس -

  .التوزيع، إستراتيجية التصنيع

 .وتتضمن اختيار ميدان التنافس، الأسواق والمنافس :حلبة التنافس -

ويشمل الأصول والمهارات المتوفرة لدى المؤسسة، والتي تعتبر أساس الميزة  :أساس التنافس -

  .تنافسية المتواصلة والأداء في الأجل الطويلال

:أسباب تطوير الميزة التنافسية -4- 1  

إن تطوير الميزة التنافسية لأي منظمة يعد هدفا واستثمارا في آن واحد، لأن وجود هذه الميزة    

يضمن لها البقاء والاستمرار في السوق، وتطويرها يحتاج إلى رؤية بعيدة المدى تتصف بالشمول 

لديناميكية وجمع الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف، ويمكن ذكر أهم الأسباب التي تدفع المنظمة إلى وا

 تطوير ميزتها 

                                                            
  .164، ص 2005، المؤتمر العلمي الدولي، جامعة ورقلة، "إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميز"صلاح عباس هادي،   - 1

المنافسين تحسين الموقف إزاء المستهلكين وتخصص  تمثل مجموعة متلاحمة من التصرفات بغرض تحقيق ميزة تنافسية متواصلة عن  (*)

  .الموارد
  .76، ص 2000،2003الجامعية، الإسكندرية، الدار  ،"دليل المدير المعاصر"مصطفى محمود أبو بكر،  - 2
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:1التنافسية في النقاط التالية  

إن التطور التكنولوجي يمكن أن يخلق للمنظمة فرص جديدة في مجالات  :ظهور تكنولوجيا جديدة -

عديدة كتصميم المنتج باستخدام  الحاسوب والتسويق عبر الأنترنيث، وهذا ما يدفع بالمنظمة إلى 

استخدام تكنولوجيا جديدة للحفاظ على ميزتها التنافسية من خلال استغلالها في خفض التكلفة أو تدعيم 

لمنتج، وهنا تبدأ في تجديد وتطوير الميزة الحالية من أجل تحقيق قيمة أكبر من تطلعات ميزة تميز ا

.العميل  

ظهور رغبات جديدة لدى العملاء يدفع بالمنظمة إلى إجراء  :ظهور حاجات جديدة للمستهلك -

على  تعديلات على ميزتها التنافسية، أو تنمية ميزة تنافسية أخرى، خاصة وأن الأمر لم يعد يقتصر

إشباع الحاجة القائمة فقط، بل تعدى ذلك إلى صناعة الرغبة والارتقاء بالحاجة، وهذا ما أدى إلى 

.ظهور منافسة شديدة بين المنظمات على إشباع الحاجات واختراع الرغبات  

عند ارتفاع تكاليف المدخلات بشكل كبير، فإن الميزة التنافسية تتأثر، : تغير تكاليف المداخلات -

.ما يدفع بالمنظمة للبحث عن ميزة تنافسية أخرى بأقل تكلفة ومن تم تحقيق التميز مرة أخرى وهذا  

إذا ما حدث تغير في القيود المتعلقة بمواصفات المنتج، حماية البيئة  :التغير في القيود الحكومية -

لبقاء في السوق من التلوث وقيود الدخول إلى الأسواق، فإن المنظمة ملزمة بمواجهة هذه التغيرات ل

 .والصمود فيوجه المنافسين

 المسؤوليات الإدارية لتحقيق الميزة التنافسية  - 2

  مسؤوليات الإدارة المعاصرة لتحقيق الميزة التنافسية  -1- 2

                                                            

116 : ، ص2004ري، صناعة المزايا التنافسية، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، يمحسن أحمد الخيض  ‐ 1 
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في ضوء الواقع الجديد وتحدياته، تتبلور المسؤولية الأساسية للإدارة في العمل على تنمية      

 اوتداعياتهوتدعيم أفكار ومفاهيم جديدة تتعامل بكفاءة مع ظروف هذا الواقع الجديد ومعطياته الحالية 

  1:المستقبلية وتعكس الأولويات الآتية

  ؛في السوق الاختصارسسة والبعد عن اتخاذ السوق العالمي مجالا لنشاط المؤ -

 ؛ة بمفاهيم ومعايير السوق العالميالتعامل في السوق المحلي -

 ؛ار فكر متميز يوافق معطيات العصرإتباع منهجية إدارية جديدة تقوم على إط -

 ؛وظيفها في تطوير وتحديث العملياتاستيعاب التقنيات المتجددة وت -

المطلوب بالموارد البشرية في تحري فاعلية تخطيط  الاهتمامويتجسد : إدارة الموارد البشرية -

والتدريب، وذلك من خلال الإدارة الفاعلية التي تستهدف تحقيق الميزة  والاختيارالموارد البشرية 

 2؛التنافسية والحفاظ عليها

حيث تعتبر الأساس الفكري للتمييز وهي تطوير يشمل كافة مراحل  :إدارة الجودة الشاملة -

ونواحي الأداء، ويشكل هذا التطوير مسؤولية تضامنية للإدارة العليا والإدارات والأقسام وفرق العمل 

  ؛عيا لإشباع حاجات وتوقعات العميلوالأفراد س

امها للمعرفة المتخصصة والخبرة تعتمد الإدارة في هذا المدخل على تكثيف استخد :إدارة المعرفة -

العالية في بعض مجالات العمل، وتستثمر هذه المعرفة والخبرة في تحقيق نقلة أساسية نميزها عن 

المنافسين من ناحية وتسمح لها بالتعامل الإيجابي مع المتغيرات وظروف الواقع الجديد من ناحية 

 3؛أخرى

                                                            

  .116، ص 2001دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة،  ،"في الإدارة المعاصرة خواطر"السلمي، علي  -2
  .585، ص 2001الدار الجامعية، الإسكندرية،، "مدير وتحديات العولمةال"أحمد سيد مصطفى،   - 2
  .71، ص 2001دار غريب، القاهرة، ،"خواطر في الإدارة المعاصرة"علي السلمي،   - 3
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وقت لإنتاج السلع والخدمات، فإن الوقت في فكرة وتعني استثمار ال :الإدارة الموجهة بالوقت -

الإدارة المعاصرة عنصر من عناصر المنافسة، كما تميل الإدارة المعاصرة إلى فكرة العمل في 

  1.الوقت بمعنى حين يكون الأداء مطلوبا وليس قبل أو بعد ذلك

  التوجهات السلوكية لقادة التمييز   -2- 2

ها قادة التمييز ب في ضوء التحليل السابق نستطيع رصد مجموعة من المواصفات التي ينفرد     

  : وتتبلور فيما يلي

يشير هذا التوجه إلى قبول قادة التميز للأفكار ومنهجية الإدارة الإستراتيجية  :التوجه الإستراتيجي  -أ 

وجهون من خلاله إلى تحقيق كإطار فكري متكامل يسترشدون به في ممارسة أعباء القيادة ويت

رسالة المؤسسة ورؤيتها بعد أن يقوموا بترجمتها إلى أهداف وبرامج عمل يستوعبها العاملون 

  .معهم

ينطلق قادة التمييز من اقتناع رئيسي بأهمية السوق الذي يتعاملون فيه،  :التوجه التسويقي  -ب 

به والتأكيد المسبق على وضرورة التفاعل الإيجابي مع عناصره واستثمار الفرص المتاحة 

المنافسين، إن قادة التميز يتواجدون في السوق بشكل عملي، وإن لم يكن بالضرورة تواجدا ماديا، 

يتابعون ما يجري فيه من معاملات ويرصدون المتغيرات ويقدرون المواقف، ويقررون 

 2.الإستجابات المناسبة المحققة للأهداف

ز بكونهم أوائل من أدركوا التحول الجدري فمن ظروف يتفوق قادة التمي :التوجه العولمي  -ج 

 3 :أوضاع العالم المعاصر، وتتحلى بمجموعة من الخصائص

إجادة اللغة الأجنبية واحدة على الأقل وتكيف مع بيئات أعمال، ومتطلبات أسواق مختلفة كعملاء  -

 .وموردين ومنافسين

                                                            
  .191، ص  2002دار غريب ، القاهرة، ، "إدارة التمييز"السلمي، علي  - 1
  .289، مرجع سابق، ص "إدارة التميز"علي السلمي،   - 2
  .290، مرجع سابق، ص "إدارة التميز"علي السلمي،   - 3
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ثقافات مختلفة، وتفهم ضوابط ومعايير  القدرة على فهم واحترام معتقدات وقيم واتجاهات تنشئها -

 .حكومية مختلفة من سوق لآخر

 .اكتساب مهارات التعلم بالمقارنة والإقتداء بمنافس نموذجي -

يتعامل قادة التميز مع الموارد البشرية بعقلانية شديدة، وإدراك واقعي لقيمة  :التوجه الإنساني -د    

ضيف للمؤسسة قدرات هائلة على التنافس وتحقيق ما يمثلونه من ثروة فكرية وطاقات معرفية ت

 .التميز

ولا يصدر قادة التميز في تعاملهم مع الموارد البشرية عن انفعالات عاطفية ومشاعر إنسانية بقدر ما 

  1.تحركهم في هذه التعاملات دوافع رشيدة وأهداف إستراتيجية يعملون على تحقيقها لصالح مؤسساتهم

يرى قادة التميز أن التغيير مهمة رئيسية من مهام القيادة يقبلون عليها دون  :التوجه للتغيير -هـ

انتظار حدوث مشكلات أو مخاطر تجعل التغيير محتما، ويستخدم قادة التمييز مدخلا منطقيا لإحداث 

  2: التغير يتكون من العمليات التالية

التي يمكن توظيفها في إحداث رصد مواطن القوة في المؤسسة وخبرات العاملين وابتكاراتهم  -

  .تغيرات لا يتوقعها المنافسون

 .مراجعة مستوى رضاء العملاء عن منتجات المؤسسة وخدماتها -

 .اختيار مجال التغير الذي يعد بدرجة عالية من التأثر على الأسواق -

 .تصميم أشكال وحدود التغيير وتركيب متطلبات تنفيذه -

إلى قبول قادة التمييز لأفكار الجودة، فهم يمارسون الدور يشير هذا التوجه  :التوجه للجودة -و

الأساسي في بناء وتفعيل نظم إدارة الجودة الشاملة وحشد أفراد المؤسسة خلفها، ويقوم قادة التمييز 

بالدعوة إلى فكرة الجودة الشاملة باعتباره أحد المقومات الأساسية لبناء المؤسسات القادرة على 

  .ملاءالتنافس وإرضاء الع

 

                                                            
  .68، ص ذكره بق، مرجع س"طر في الإدارة المعاصرةخوا"علي السلمي،  - 1
  .249، ص ذكره بقمرجع س، "إدارة التمييز"السلمي، لي ع - 2
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  لجودة الشاملة لمفاهيم أساسية   - 1

  مفهوم الجودة  -1- 1

يؤدي إلى  إن تطبيق الجودة في مؤسسة يمكنها من تخفيض التكلفة وزيادة الإنتاجية، الأمر الذي   

تعزيز مركزها التنافسي، ويترتب على رداءتها  نتائج سلبية تتعلق أساسا بالتكاليف الإنتاجية 

  .وباستمرارية المؤسسة

  : تعريف الجودة -1-1-1 

  :التعاريف للجودة نذكر منهاهناك العديد من 

صائص للسلعة أو جملة من السمات والخ"الجودة على أنها " المعهد الأمريكي للمعايير"يعرف      

  1".الخدمة التي تجعلها قادرة على الوفاء باحتياجات معينة

مجمل مظاهر وخصائص السلعة أو الخدمة التي تؤثر "الجودة بأنها " المعايير البريطانية"وتصف     

  2".في  قدرتها على إشباع رغبات معلنة أو مقترضة

مجمل الخواص المتعلقة : "أحمد محروس محرم ومحمد عماد فهمي فيعرفانها على أنها"أما      

 الاستخداماحتياج متوقع أو مواصفة أداء، وذلك حول فترة  لأستفاءبقابلية المنتج أو الخدمة 

  3".المتوقعة

  محددات الجودة  - 1-2- 1

ن تحقق الغرض الأساسي من تقديمها تعتمد إن الدرجة التي تستطيع بها المنتجات أو الخدمات أ     

  4:على أربع محددات نذكرها فيما يلي

  5:يفترض أن يصمم المنتج على ضوء نتائج دراسات السوق التي تستهدف :التصميم  -أ 

                                                            
  .13، ص 1996النهضة العربية، ، الطبعة الأولى، دار "مدخل إدارة الجودة الشاملة"عبد المحسن توفيق محمد،  - 1

2 claude Jambart, « la ssurance qualite, (le snormesiso 9000 en pratique), 2eme édition, economica, Paris, 1997, 

p 7. 
  .2، ص 2000أحمد محروس محرم، محمد عماد فهمي، تكاليف الجودة، مركز نور الإيمان، القاهرة،   - 3
  .114-113، ص ص 2001إدارة الإنتاج والعمليات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  سونيا محمد البكري،  - 4
  .14، ص بق ذكرهعبد المحسن توفيق محمد، مرجع س - 5
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  .تحديد أنواع العملاء الذين تخدمه المؤسسة -

 .الاستهلاكيةالتعرف على دوافعهم وقدراتهم الشرائية وعاداتهم  -

 .المنتجات المنافسةتحديد خصائص  -

من خلال درجة تطابق المنتج أو الخدمة لغرض التصميم وهذا يتأثر  :التوافق مع التصميم  -ب 

 .بمجموعة من العوامل منها القدرات الإنتاجية

وتوافر العمليات والإرشادات المستهلك عن كيفية  الاستخدامإن سهولة  :الاستخدامسهولة   -ج 

 .في زيادة قدرة المنتجاتاستخدام المنتجات لها أهمية بالغة 

من الأهمية بما كان من وجهة نظر الجودة المحافظة على أداء المنتج أو : الخدمات بعد التسليم  -د 

الخدمة، كما هو متوقع، إلا أن هناك الكثير من الأسباب التي قد تؤدي لاختلاف الأداء عن ما هو 

 .متوقع

  :العوامل المؤثرة في الجودة - 1-3- 1

تلعب العديد من العوامل دورا كبيرا في تحديد درجة جودة المنتج وتتحكم فيها ، ونبرزها فيما    

:يلي  

بل وأكثر من ذلك فإن نسق , يعتبر الأفراد من أهم عناصر المؤسسات ومكوناتها الأساسية: الأفراد -

تحكم في جودة التغيير حول الفرد من عنصر إلى مورد أساسي من موارد المؤسسة ، مما جعله ي

 المنتجات بحيث توجب تدريب الأفراد داخل المؤسسة على التأقلم مع متطلبات الجودة؛

يظهر تأثير رؤوس الأموال على جودة المنتجات ، من خلال استثمارها في عملية : رأس المال -

ة ؛التحسين لوسائل الإنتاج من جهة ومن جهة أخرى تكوين الأفراد من أجل الرقي بمستوى الجود  

إن الاهتمام بالجودة لن يكون سهلا دون تخصيص مصالح محددة في كل وظيفة سواء : الإدارة -

 وظائف التسيير أو المؤسسة تتكفل بالسير الحسن لمعايير الجودة؛ 

لكن لن يأتي ذلك إلا بالاستخدام الأمثل للمواد ,إن جودة المنتج هي هدف المؤسسة الرئيسي :المواد -

في حد ذاتها من جهة أخرى؛ الأولية وجودتها  
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تعد الأسواق من العوامل المؤثرة على جودة المنتج، فإذا وجدت بأعداد معينة ومميزات : الأسواق -

 خاصة 

الجودة ؛ ييرضمن مواصفات المنتج ومعا الميزاتهذه  إدراجفهنا توجب على المسيرين    

مع المواصفات خاصة و تتماشى  دة يتطلب إنتاجيةإن الحصول على أعلى درجة من الجو:الآلات -

.المطلوبة في المنتج ومعايير الجودة  

:مفهوم الجودة الشاملة -2- 1  

إن فكرة الجودة الشاملة لم تأتي من فراغ فكري بل تجسدت معالم النهوض والتطورات من خلال    

فهومها ومر الإسهامات الفاعلة للعديد من المفكرين في مجال تطوير النوعية وتحسينها، حيث تطور م

.بالعديد من التغيرات عبر سنوات طويلة  

:تعريف الجودة الشاملة - 2-1- 1  

الجودة الشاملة هي البحث :" يلي هناك عدة تعاريف تطرقت إلى مفهوم الجودة الشاملة من بينها ما  

من التعرف على احتياجات المستفيد وانتهاء بتقويم  ابتدءاعن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمال 

.1" رضاه عن المنتجات المقدمة إليه وتضم كل من المنظمة في مجالات عمل كل العاملين  

خدمة والتي تعطي  عملية إنتاجية أو هي مجموع خصائص ومميزات منتج أو:"  أيضاكما تعرف   

.2"لها القدرة على إشباع حاجات ملموسة وغير ملموسة  

مدخل إلى تطوير شامل ومستمر يشمل كافة :" وعموما يمكن تعريف الجودة الشاملة على أنها   

حتى التعامل مع العميل بيعا  مراحل التشغيل ، بداية من التعامل مع المورد مرورا بعمليات التشغيل أو

من خلال تحسين وخدمة ، ويشكل مسؤولية جميع أفراد المؤسسة سعيا لإشباع حاجات وتوقعات العميل 

" الجودة وتخفيض التكلفة بما يهدف أهداف المؤسسة   

: أسس وأهداف الجودة الشاملة - 2-2- 1  

                                                            
للنشر والتوزيع ، ، دار المسيرة 1ط،والمكتبات ومراكز المعلومات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمحمود عوض الترتوري ،  - 1

  .302:ص ،2006عمان، 
2 - Anper Boyer,panorama de la gestion(la fonction de production),edion chihab, batna,Alger,1997,p 13. 
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:الأفكار والأسس تتلخص فيما يلي تقوم الجودة الشاملة على مجموعة من      

توسيع مجالات تحسين النشاط؛ -   

أولوية الرقابة ؛ -  

  - تحديد الأسباب وتحليلها؛

؛)القرارات اتخاذإدراج العنصر البشري  في (ه أفراد المؤسسة كل في مستوارقابة جميع  -  

التحكم في التكاليف من خلال التقييم؛ -  

الجودة مصدر للربح ؛ -  

.الجودة محتواة في كامل نشاطات المؤسسة   -  

:إلى الأهداف التاليةبالإضافة   

الخدمة المقدمة له؛الوصول بالمستهلك النهائي إلى درجة الرضا بالمنتج أو  -  

تطوير جودة الخدمات التي تقدمها المنظمة ؛ -  

المنظمة للتغيرات البيئية السريعة ؛ استجابة -  

زيادة الفعالية التنظيمية من خلال القدرة على العمل الجماعي ؛ -  

تنظيم برامج للتدريب المستمر وتحسين الأداء ؛ -  

.المهامتوفير الوقت والجهد اللازمين لأداء  -  

:أهمية الجودة الشاملة-3 -2- 1  

:يلي تكمن أهمية الجودة الشاملة فيما  

أدى ذلك إلى تخفيض  تخفيض تكاليف الجودة بمعنى أ،ه كلما تم تحسين الطرق والأساليب الوقائية، -

مستوى الجودة ؛ وارتفاعالتكاليف   

زيادة الحصة السوقية ؛ -  

المنظمة ؛ واستقرارزيادة الربحية التي تؤدي إلى تحقيق ثبات  -  

تخفيض عيوب الإنتاج والجودة وزيادة رضا العميل؛ -  

أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى؛ -  
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تقييم المخرجات بشكل يشبع حاجات الزبون؛ -  

.وتشجيع مهارات العاملين, والتحسين المستمر الابتكارزيادة  -  

  :بادئ الجودة الشاملةم - 2-4- 1

  :1المبادئ الأساسية للجودة تتمثل فيما يلي   

إن وضع خطة شاملة تعتمد على رؤيا ورسالة وأهداف واسعة تمكن من  :التخطيط الإستراتيجي -

تحليل معمق للبيئة الداخلية  ءهيل وضع السياسات والبرامج في ضوصياغة الإستراتيجية، ومن تم تس

على تحليل نقاط القوة والضعف  في البيئة الداخلية والفرص والمخاطر في  بالاعتمادوالخارجية  

  .الخطط الشاملة بالشكل الذي يوفر قابلية دعم الميزة التنافسية للمنظمة البيئة الخارجية  لغض وضع

إذ  ،ةتخصيص الموارد اللازمإن أهمية إسناد الإدارة العليا  هي أبعد من مجرد   :الإسناد والدعم -

الطويل  التزامها، فإذا كانت إدارة المنظمة غير قادرة على إظهار  أسبقياتتضع المنظمة مجموعة 

  .برنامج إدارة الجودة الشاملة تنفيذفإنها لن تنجح  في  بدعم البرنامج ،

تقتصر كلمة زبون على الزبون الخارجي الذي يحدد جودة المنتج ،  وهنا لا :التركيز على الزبون -

تمتد إلى الزبون الداخلي  الذي يساعد في تحديد جودة الأفراد والعمليات وبيئة العمل  لكونهم بل 

مل الجودة الشاملة وعدم الأطراف الذين يقومون بإنتاج المنتج، وهو يشكل ضرورة من ضروريات ع

  .الإدارة العليا له سيشكل عوائق كبيرة تقف أمام تحقيق رضاه زبون وإغفالبالالاهتمام 

يشكل التحسين المستمر كلا من التحسين الإضافي والتحسين المعرفي الإبداعي : التحسين المستمر -

الجديد، فالتحسين المستمر في ظل الجودة الشاملة تتجلى في قدرة التنظيم على التصميم وتطبيق نظام 

داء الأمثل رضا تام للزبون  ومن خلال السعي المتواصل للوصول إلى الأ باستمرارإبداعي  يحقق 

  :يلي من خلال تحقيق ما

تعزيز القيمة للزبون من خلال تقديم منتجات جديدة؛ -  

؛جميع الموارد استخدامتحسين الإنتاجية والفاعلية في  -  

                                                            
  .59:، ص2005، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ،  إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  - 1
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ينظر إلى التدريب والتطوير المستمر على أنه وسيلة لتنمية إمكانيات الأفراد  :طويرتالتدريب وال -

، والتدريب يحتل أهمية متميزة لأنه سلسلة من الأنشطة الإنجاز الأمثل كل ضمن وظيفته  بما تحقق

المنظمة والمصممة لتعزيز معرفة الأفراد بما يتصل بوظائفهم ومهاراتهم وتحفيزهم، فالإدارة تشجع 

ك يتفوق الأفراد في ونتيجة لذل  ستمرارباية وتزيد من خبراتهم التخصصية أفرادها وترفع مهاراتها التقن

؛ستوى قابليتهم  على أداء الوظائف، فالتدريب والتطوير يرفع من موظائفهمأداء   

تتيح إدارة الجودة الشاملة للمنظمة أن تتبنى مفهوم مؤسسة : القرارات المرتكزة على الحقائق اذاتخ -

 اختلافكافة العاملين على  تنفيذهلحل المشكلات من خلال ما يطلق عليه فرص التحسين، يشترك في 

المستهلكين  من خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته وكافة المعلومات  اشتراكبالإضافة إلى  مستوياتهم

؛القرارات اتخاذي تمثل الأساس في الت  

التركيز على الأخطاء قبل  إن التركيز على العمليات يمكننا من :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها -

استخدام معايير مقبولة لقياس جودة المنتجات والخدمات أثناء عملية ، والعمل بهذا المبدأ يتطلب وقوعها

.الموارد تبذيروبعد تلك المعايير بعد وقوع الأخطاء  الإنتاج، بدلا من استخدام  

يقصد بالمشاركة وتفويض الصلاحية للعاملين تفعيل دورهم : المشاركة وتفويض الصلاحية -

والمشاركة المقصودة  هنا هي  ،الفعلية من إمكاناتهم  الاستفادةبطريقة تشعرهم بالأهمية وتحقيق 

:المشاركة الجوهرية لا الشكلية ، إذا يفترض أن تتحقق المشاركة أمرين  

تزيد من إمكانية تصميم خطة أفضل ؛ -  

تحسن من كفاءة صنع القرارات من خلال مشاركة العقول المفكرة التي تعد العقول القريبة من  -

.مل وليس من جميع العاملين في المنظمةمشاكل الع  

:متطلبات تطبيق الجودة الشاملة - 2-5- 1  

الذي تستمد منه إدارة أساسية للبناء الفكري والفلسفي  تعد حصيلةإن تطبيق الجودة الشاملة    

أهم  إجمالويمكن  ،في إنجاز الأهداف المتوخى بلوغهاالمنظمة مقومات استمرارية العمل الفعال 

: متطلبات تطبيق الجودة الشاملة بالآتي  
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يسمى بالإدارة بالتجوال يتطلب من القيادة القيام بالبحث   إن أسلوب البحث والتقصي أو ما :القيادة -

هم على العاملين في نفس الوقت ، وتدريب إلى مشاكل والاستماعوالتقصي عن أعمال المنظمة كافة 

مع الأقسام المنظمة ككل بما يضمن  تحقيق تحسين  فعال في  تصالاتالاالتقنيات الجديدة وإقامة شبكة 

على اختلاف  يقوم على مبدأ مصارحة العاملين  منهج الإدارة على المكشوف الذي إتباعأدائهم ، كما أن 

المنظمة وما تصبوا إليه يعد منهجا في غاية الأهمية لتطبيق فلسفة الجودة  أهدافمستوياتهم بماهية 

، لذا فإن القيادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة  تعني القدرة على حث الأفراد وتشجيعهم  الشاملة 

؛لرغبة والقدرة على إنجاز الأهدافعلى أن تكون لهم ا  

إن العمل الجماعي هو أحد متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة ، إذ تعد فرق العمل : فرق العمل  -

، لذا فإن التفاعل بين أعضاء فريق العمل يجعل بالإمكان التغلب على العاملين  لاندماجوسيلة مهمة 

مشكلات بالغة التعقيد فضلا عن أنها تسمح بجمع قدرات متباينة سواء من ناحية التخصيص العلمي أو 

  ؛الموقع الجغرافي  ضمن مشروع واحد

تعد السلعة محور النشاط الذي يعكس إمكانات المنظمة من جهة ، كما يمثل أهم  :التصميم الفعال -

متطلبات الزبون من جهة أخرى ، وأولت إدارة الجودة الشاملة السلعة أو الخدمة المقدمة للزبائن اهتماما 

وير تضم المنظمة لأقسام البحث والتط فامتلاكواضحا لأنه يعد الدافع القوي لبقائها في الأسواق ،لذلك 

بقة مع المواصفات التي طامخبراء أكفاء يساعد في تصميم منتجات تحقق رضا الزبون عن طريق ال

؛يرغب فيها  

إن سبب بناء منظمات الأعمال لميزة تنافسية قوية في الأسواق العالمية :التركيز على العمليات  -

الحديث يؤكد على أهمية دور مدير  الاتجاهعلى السلع والخدمات المقدمة للزبون ، لأن  ارتكازهايعود 

؛أو رفضه لمنتجات وخدمات المنظمة العمليات ، وأصبحت إدارة العمليات تعد الأساس لرضا الزبون  

من المتطلبات الأساسية وجود نظام للقياس مبني على استخدام الأساليب : جودة نظام القياس -

في الوقت المناسب    والانحرافاتي الإنتاج ف الاختلافات باكتشافالإحصائية لضبط الجودة  مما يسمح 

. الإجراءات التصحيحية الملائمة  ذواتخا  

  : اهية إدارة الجودة الشاملةم - 2
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:مراحل تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة  -1- 2 

:هي مر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بمراحل رئيسية    

العشرين ، حيث تتضمن الأنشطة المتعلقة بقياس نشأت هذه العملية مطلع القرن : مرحلة الفحص -أ

واختيار وتفتيش المنتج وتحديد مدى مطابقة المنتج للمواصفات الفنية الموضوعة، وبالتالي فإن المنتجات 

المطابقة للمواصفات الفنية يمكن تسليمها للعميل، أما المنتجات غير المطابقة للمواصفات الفنية، فإنها إما 

أقل، وبالتالي فإن هذه المرحلة اقتصرت على  أسعارب العمل عليها أو يتم بيعهايعاد  أن تتلف أو

؛لمنع وقوعها الانحرافاتإجراءات الفحص والتفتيش دون أن تتعرف على أسباب   

اتضحت معالم هذه المرحلة في أواخر العشرينات من القرن العشرين ،  :مرحلة رقابة الجودة -ب

بة على الجودة وأساليب العينات الإحصائية، وكذلك من خلال ما يعرف بخرائط الرقا من خلال ما

لحل مشكلات الجودة، حيث هدفت هذه الجهود إلى تخطي  اقتصاديةاستحدثه جورج ادوارد من أساليب 

الفحص النهائي للمخرجات بالرقابة على عمليات التصميم والتصنيع، واعتمادا على المعلومات الناتجة 

ما يعرف بالنقدية العكسية للنظام ،وقد كان لهذه الجهود الفضل في بلورة القواعد عن عمليات الفحص  في

؛بالرقابة الإحصائية على الجودة  العلمية المعروفة  

تركز هذه المرحلة على كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء، وتتضمن  :مرحلة تأكيد الجودة -ج

توفير الثقة بأن المنتج والعملية تفي متطلبات الجودة، فهذه عملية تأكيد الجودة كافة الإجراءات اللازمة ل

المرحلة تشمل بمفهومها عملية التخطيط للجودة بالإضافة إلى ضرورة دراسة تكاليف الجودة ومقارنتها 

؛1بالفوائد الممكن تحصيلها من جراء تطبيق نظام تأكيد الجودة  

رحلة التاريخية ذات أهمية أساسية في بلوغ تعد هذه الم :مرحلة تكوين حلقات السيطرة النوعية -د

وصلت إليه إدارة الجودة الشاملة من تطورات في مجال العمليات الإنتاجية والخدمية ، واعتبار  ما

العاملين في المنظمة ، حيث تعتبر هذه المرحلة أداة للتطوير التنظيمي  أساسية لكل الأفراد النوعية مهمة

؛2وتحسين الإنتاج  

                                                            
  .25:ص ،2006، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، )مفاهيم وتطبيقات(إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة ،  - 1
  .365:،ص2001، دار صفاء للنشر، عمان ،إدارة الإنتاج والعملياتخيضر كاظم محمود وهايل يعقوب فاخوري،  - 2
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هنري فورد أول من تحدث عن إدارة الجودة الشاملة  اعتباريمكن : إدارة الجودة الشاملةمرحلة  –ه 

م ، حيث تحدث عن فكرة التحسين المستمر، كما أنه تحدث عن 1926عام " اليوم وغدا"في كتابه 

جات بحا الاهتمامالعاملين والمستهلكين واعتبر أنه لهم أهمية متساوية داخل التنظيم ، وأكد على ضرورة 

.المستهلك  

  : تعريف إدارة الجودة الشاملة -2- 2

 : ما يليمن بينها الجودة الشاملة وتتعدد تعاريف إدارة 

فلسفة إدارية تهدف إلى : " إدارة الجودة الشاملة على أنها"يعرف عبد المحسن توفيق محمد      

  1".تحقيق التميز في جودة أداء المنشأة ككل من خلال الوفاء باحتياجات العملاء والعاملين

 إستراتيجيةمجموعة من الأدوات والأساليب التي تكون : "على أنها" يدوي محمود"ويعرفها      

شاملة بهدف تحقيق تعبئة الجهود الجماعي للمنشأة ككل لكي تحقق أعلى رضا للعميل بأقل تكلفة 

  2.ممكنة

  : إدارة الجودة الشاملة اسياتأس -3- 2

وهي الجهود الموجهة على تأسيس احتياجات وتوقعات المستهلك، : التركيز على المستهلك ورضاه -

بتحقيق الرضا  الالتزاموذلك منذ مرحلة تصميم المنتج وحتى خدمة ما بعد البيع، والتحقيق من تنفيذ 

 3.لدى المستهلك

  4 : يؤكد مارتين أن التزام الإدارة العليا يتمثل بالجوانب التالية :التزام الإدارة العليا -

  ؛زيز ثقافة الجودة الشاملةتع -

 ؛ية الموظفين والعاملين في أدائهمتعزيز وتطوير إمكان -

 .توفير رؤية إستراتيجية واضحة المعالم للأنظمة وأهدافه -

                                                            
  .74، ص ذكره عبد المحسن توفيق محمد، مرجع سبق - 1
  .113، ص 2000، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، القاهرة، "الجودة الشاملة في العمل الإسلامي"يدوي محمد الشبخ،   - 2
  .520:عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج والعمليات، دار وائل للنشر، الأردن، بدون سنة نشر، ص  - 3
  .101، ص 2000رة، عمان، ، دار الميسجودة الشاملةإدارة ال"خضير كاظم علي،  - 4
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للعلاقة القائمة بين الإدارات  تنظر إدارة الجودة الشاملة :سلسلة الجودة الداخلية أو المرحلية -

على أنها علاقة والأقسام الإدارية التي يشتمل عليها الهيكل التنظيمي للمؤسسة والأفراد العاملين فيها 

ومورد داخلي، ومن هذا المنطلق نجد أن مفهوم الزبون والمورد يعتمد على علاقة تكاملية بين  زبون

دة كل مرحلة بمستوى أداء جودة المرحلة الثانية، فكل مراحل تنفيذ العمليات، حيث يؤثر مستوى جو

وحدة إدارية أو فرد يتوقع أن يمون بمنتج عالي الجودة ويقدم للآخرين منتجا بجودة عالية، وهذا ما 

يسمى بالجودة المرحلية وصولا إلى تحقيق الجودة الكلية، ونلخص مما تقدم إلى نتيجة مفادها أن 

  .1ى مفهوم سلسلة  رضا الزبون الداخليعل رضا الزبون الخارجي قائم

يعتبر العمل الجماعي ميزة خاصة من مزايا مبادئ تنفيذ نظام  :المساهمة الجماعية وفرق العمل -

إدارة الجودة الشاملة باعتباره الأداة التي من خلالها يساهم جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة، ومن 

دون العمل الجماعي أو فرق العمل بالإضافة إلى تطوير المرونة في جعل قوة العمل أكثر فاعلية فإن 

 2.لشاملة سوف لن تحقق النجاح المطلوب منهاإدارة الجودة ا

تؤكد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أهمية التحسين المستمر للأداء الكلي  :التحسين المستمر -

للمؤسسة حتى تحافظ على وضعية التنافسية، فلا يكفي التوقف عند النتائج الجيدة والمبرمجة التي 

  3.ن تقوم بالبحث المستمر عن التحسيناتتحقق رغبات الزبائن، وإنما لابد لها أ

  4 : وبذلك يتطلب التحسين المستمر ما يلي

  .متابعة تنفيذ العمليات ورصد المشاكل باستمرار من أجل التدخل لحلها -

 .في عمليات الشحن الاعتباردراسة مطالب العميل باستمرار لأخذها بعين  -

فيما املة ذات مكونات مترابطة وتتأثر كمؤسسة متك بالنظر إلى المؤسسة: استخدام مدخل النظم -

، مما يفرض عليها ضرورة التكيف مع المتغيرات بينها وأنها نظام كلي مفتوح بشكل واسع على البيئة

 .1البيئية وعلى رأس هذه المتغيرات العملاء
                                                            

.101:، ص2001عمر وصفي عقيلي،  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر ، عمان،  - 1  
  .505عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره، ص  )2( 
  .97، ص1997مكتبة الملك فهد الوطنية، الرياض، ، الطبعة الأولى، "إدارة الجودة الشاملة"خالد بن سعد عبد العزيز، )3( 
  .198: عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره ص)4( 
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كافة من أجل تحقيق وضمان الجودة الشاملة في العمل داخل المؤسسة وعلى : تأكيد الجودة-

العمل إلى  المستويات، يحتاج الأمر إلى تبني أسلوب المتابعة والرقابة المتزامنة لجميع مراحل تنفيذ

الرقابة والتقييم بعد إنجاز كل مرحلة وأيضا الرقابة والتقييم النهائي بعد الانتهاء من جانب استخدام 

  . 2إنجاز العمل

الجودة الشاملة في مفهوم الإدارة المعاصرة إن العمل وفق منطق :منع الأخطاء والوقاية منها -

  .ينص على أن يتم  العمل  صحيح من أول مرة، كما ينص على أهمية العمل بدون أخطاء

إلى القيام بالتحليل الإحصائي لها لغرض ن البيانات والمعلومات، بالإضافة وهذا يتطلب الكثير م   

  .3حو التحسينات المستمرة للنظاماختبار  الأشياء الصحيحة وتوجيه النتائج مباشرة ن

الصائبة لا يتحقق إطلاقا دون  إن اتخاذ القرارات العلمية: القرار استخدام مدخل الحقائق في اتخاذ -

الهادفة   يعد من أكثر الأنشطة الاتجاهاللجوء إلى اعتماد الحقائق الموضوعية والواقعية، سيما وأن هذا 

  .4في تعزيز نجاح إدارة الجودة الشاملة

  : عوامل نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة -4- 2

 5:لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة نذكر ما يلي

  ؛ترك نحو تحسين المنتجات والخدماتتثبيت ووضع هدف مش -

 ؛ن بالفلسفة الجديدة والتكيف معهاالإيما -

 والاعتمادعلى أسلوب الفحص والتفتيش الشامل كطريقة أساسية لتحسين الجودة  الاعتمادتوقف  -

 ؛على أساليب الرقابة الإحصائية

 ؛ل على مستلزمات العمل بأعلى جودةتوطيد العلاقات الحسنة مع الموردين من أجل الحصو -

  ؛لخدمات لتحسين الجودة والإنتاجيةالتحسين المستمر لنظام الإنتاج وا -

                                                                                                                                                                                                                 

.71:، ص2002، دار وائل للنشر، عمان، 1محمد عبد الوهاب العزاوي،إدارة الجودة البيئة، ط    ‐ 1  

.50: عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره ص   ‐ 2  
  .496ص  عبد الستار  محمد علي، مرجع سبق ذآره،  ‐ 3  

.102: خيضر آاظم حمود، مرجع سبق ذآره ص  ‐ 4  
  .61-60 ص ص، 2003،2004، لكلية، الدار الجامعية، الإسكندريةسونيا محمد البكري، إدارة الجودة ا 5



إدارة الجودة الشاملة                                                                  : التاسع المحور  
 

  85

  برامج تدريبية للعاملين لرفع مستواهم وتدريبهم على متطلبات الجودة ومهاراتهم؛وضع  -

تحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة وتعني تحسين العمليات الإشرافية وتمكين المشرفين  من  -

العمل بشكل مباشر مع العاملين في الخطوط الإنتاجية، وتحسين أدائهم وفق للتوجهات  المختلفة  

  ق توجيهات المشرفين نحو تحسين الجودة  وزيادة الإنتاجية؛وتعمي

  توفير عنصر الاستقرار الوظيفي حتى يعمل كل فرد بحرية وكفاءة من أجل المؤسسة؛ -

إذ يجب تعليم الإدارات وقوى العمل على الطرق الحديثة، ومنها تشجيع التعليم والتطوير المستمر  -

لتدريب والتعليم عاملين أساسين لتمكين العاملين من القيام  العمل الجماعي والطرق الإحصائية، فا

  بأعمال ومهام جديدة تتطلب مهارات جديدة؛

اتخاذ الإجراءات لتحقيق التغير من طرف الإدارة العليا، وذلك بوضع الخطط لتحقيق هدف   -

 . الجودة وتنفيذ برامج خطة شاملة يلتزم بها 

 : الشاملة إدارة الجودة ةأهداف إستراتيجي -5- 2

بر الأهداف الإستراتيجية عن النتائج العامة التي تريد المؤسسة الوصول إليها، وتشترك في تع     

 1 : تحقيقها أغلب أو كل قطاعاتها، ويجب أن تتصف هذه الأهداف بما يلي

 ؛الأهداف إلى تحقيق رسالة المؤسسةأن يؤدي إنجاز هذه  -

القدرات الحقيقية للمؤسسة، أي أنها أهداف قابلة أن تكون موضوعية وعقلانية بحيث تعكس  -

  ومنسجمة مع ما لدى المؤسسة من إمكانيات؛ للتحقيق

أن تصاغ صياغة كمية حتى تكون الإدارة على بنية من مدى تحقيقها بوضع أدوات القياس  -

 .وآليات المتابعة والتقويم

 2:وتتمثل الأهداف الإستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة فيما يلي

  ؛زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة -

 ؛ن والتفوق والتميز على المنافسينزيادة كفاءة المؤسسة في إرضاء الزبائ -

                                                            
  .66 :، الطبعة الأولى، مكتبة جزيرة الورد، المنصورة، بدون سنة نشر، ص"دور الخطط الإستراتيجية"عليوة السيد،  1
  .464 :، ص2001مركز وايد سيرفيس للإستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، ، "تغييرالإدارة وتحديات ال"سعيد يس عامر،  2
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 ؛)افة أنظمة المؤسسةك(زيادة إنتاجية كل عناصر التنظيم  -

 زيادة الربحية وتحسين اقتصاديات المؤسسة؛ -

 .والاستمرارزيادة القدرة الإجمالية للمؤسسة على تحقيق النمو  -

  : الجودة الشاملة إدارة خطط وسياسات -6- 2

رسالة  ترجمةأساس البناء الإستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة وهي آلية تمثل الخطط والسياسات    

 .وأهدافها الإستراتيجية إلى نتائج قابلة للقياسالمؤسسة 

بواسطتها إنجاز الأهداف تعبّر الخطط الإستراتيجية عن الكيفية التي سيتم : الخطط الإستراتيجية  - أ

ثقافتها، : ، وتشتمل على مجموعة من المتغيرات في شتى المجالات داخل المؤسسة1الإستراتيجية

، كذلك تحسينات مستمرة ومتواصلة على عدد من ةالإستراتيجيالخ، بما يخدم ...فلسفتها، عملياتها

ي مستوى جودة سلعها أو الأنشطة والفعاليات التي تمكن المؤسسة من الوصول إلى الزيادة ف

 .خدماتها لتحقيق رضا العملاء

 2:تتمثل مركزات هذه السياسات فيما يلي :سياسة الجودة الشاملة  - ب

  ؛أو خدمة، وتقديم أكبر منفعة لهم إرضاء العملاء وكسب ثقتهم من خلال تقديم منتج -

 ؛معرفة حاجاتهم للعمل على تلبيتهاالاتصال المستمر مع العملاء ل -

 ؛شتركة لدى كل من يعمل في المؤسسةؤولية الجماعية المتعميق المس -

 ؛اعي والمشاركة في اتخاذ القراراتتحقيق شعار العمل الجم -

 ؛ولة التنظيمية والمرونة في العملتحقيق سي -

 ؛التحسين المستمر للجودة والتحسين الشامل لكافة العمليات داخل المؤسسة -

 .البيئة ويؤثر في نشاط المؤسسةالتفاعل المستمر والتكيف مع كل ما يحدث في  -

 

                                                            
  .71 :ص ،مرجع سبق ذكره ،"إدارة التميز"علي السلمي،  - 1
  .82 :، صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقليلي،  - 2



إدارة المعرفة                    المحور العاشر                                                   

  87

  مفاهيم أساسية لإدارة المعرفة - 1

  مفهوم المعرفة -1- 1

  تعريف المعرفة - 1-1- 1

  أنواع المعرفة - 1-2- 1

 ماهية إدارة المعرفة -2- 1

  تعريف إدارة المعرفة  -1 - 2 - 1

 أهداف إدارة المعرفة  - 2-2- 1

  وسائل إدارة المعرفة  - 2

  الوثائق – 1- 2

  التقنية -2- 2

 العنصر البشري -3- 2

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



إدارة المعرفة                    المحور العاشر                                                   

  88

  مفاهيم أساسية لإدارة المعرفة  - 1

تعتمد الإدارة المعاصرة على المعرفة باعتبارها السمة الأساسية للعصر الحالي، والذي يمثل مرحلة 

جديدة في الفكر الإداري، وتكرس معنى أساسيا هو أن الإدارة في حقيقتها هي عملية البحث على 

ثم توظيف مصادر المعرفة المساعدة في الكشف عن فرص للعمل المنتجة المحققة للمنافع والفوائد، 

 أطلقتلك المعرفة وتحديثها والتعلم من نتائج استخدامها وفق منطق ومنهجية موضوعية وهادفة 

 ".إدارة المعرفة"عليها 

  :مفهوم المعرفة -1- 1

  :تعريف المعرفة - 1-1- 1

  :يلي تتعد تعاريف المعرفة ويمكن عرض أهمها كما   

المال الفكري الذي يمكن توظيفه لصالح المؤسسة، ويوضح بأن  رأستعرف المعرفة على أنها    

  :1الموجودات المعرفية ينبغي أن تحقق الشروط التالية

  أنها متميزة أي لا توجد لدى المؤسسات المتنافسة؛ -

 .أنها إستراتيجية أي  لها  قيمة يدفع المستفيد ثمنا للحصول عليها -

التجارب والخبرات والتوجهات والمعلومات والدراسات تتشكل من مجمل " كما تعرف على بأنها  

 والقرارات والسياسات والإستراتيجيات التي تكون القاعدة الفكرية، والتي توجه وتنظم بشكل مباشر

  "2وغير مباشر في أنشطة وتصرفات البشر في المؤسسة

  :أنواع المعرفة - 1-2- 1

  :3ويمكن التمييز بين نوعين من المعرفة   

                                                            

  .04:، ص2005الدولي، جامعة فيلاديفيا، محمود العبيدي، مفهوم وأساليب تقييم وتكوين الموجودات المعرفية، المؤتمر العلمي  1 ‐    

204، صبق ذكره ، مرجع س"إدارة التمييز"  علي السلمي،   ‐ 2  

.219، ص الذكر ، مرجع سابق"إدارة التمييز"علي السلمي،  ‐ 3  
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هي المعرفة التي تكونها المؤسسة بجهدها الخاص واعتمادا على قدراتها  :الداخلية المعرفة -

الفكرية، وطاقاتها الذهنية وتجاربها وخبراتها المختلفة، أي هي المعرفة التي تنتج من أنشطة 

  .اوتفاعلات أفراد المؤسسة فيما بينهم وعلاقاتهم بعناصر البيئة الخارجية المحيطة ونتائجها وتأثيراته

وعبر وسائل  وهي المعرفة التي تصل إلى المؤسسة من مصادر خارجية :المعرفة الخارجية -

  .المتعددة الاتصال

  : ماهية إدارة المعرفة -2- 1

إدارية متميزة تعتمدها كثير  إدارة المعرفة أسلوب إداري معاصر، تبلور مفهومه ليشكل منهجية   

من  المؤسسات المتطورة لتستفيد من خلالها من الثروة المعرفية المتاحة في توجيه أمور المؤسسة 

   .وتحقيق أهدافها

 : تتعدد تعاريف إدارة المعرفة ويمكن عرضها :تعريف إدارة المعرفة - 2-1- 1

 1:مدخل لتسيير المعارف يأخذ باتجاهين مختلفين: "تعرف إدارة المعرفة على أنها    

يشمل تركيب، تنظيم ورسملة المعلومات يعني استقبال، تركيب، وتصنيف الموارد  ":الأول الاتجاه 

 ".، الاقتراحات والأفكارالوثائقية، الخبرات

من التبادلات، ردود الأفعال، التعليقات، ويقوم على وضع في خدمة الجميع كل " :الثاني الاتجاه 

 ."والملاحظات التي تسمح بخلق القيمة

عملية لخلق ولرسملة ولنشر المعرفة التي يشترك فيها كل ممثلي : "وتعرف أيضا على أنها     

 2.المؤسسة كمستهلكين أو منتجين لها

  : أهداف إدارة المعرفة- 2-2- 1

  3:في تحقيق الأهداف التالية تستهدف إدارة المعرفة مساعدة المؤسسة

                                                            
1- Patrick Stokhaye, Patrick Bouvard, Le knowledge management, ems, 2002, Paris, p 19. 

2-  Jeanyves- YVES,le guide du knowledge management, dunod,paris ,2000, p 17. 
  .213 :، صبق ذكره ، مرجع س"زإدارة التمي"سلمي، علي ال 3
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بناء وتنمية قدرة المؤسسة على التعامل مع المتغيرات وزيادة إحساسها بمظاهر التغير وتوقعه في  -

للمواجهة سواء باستثمار التحولات الإيجابية، وما ينشأ عنها  بالاستعدادوقت مبكر يسمح للإدارة 

  ؛فرص أو بتفادي التحولات السالبة من

ء اس الذي تقوم عليه منظومة القدرات المحورية للمؤسسة وإمكانياتها في بناتوفير حجر الأس -

 ؛وتفعيل قوتها التنافسية

 ؛ناسبة مع قدراتها والفرص المتاحةتهيئة الفرص لنمو المؤسسة وتطويرها بمعدلات مت -

قبال مساندة الإدارة في مباشرة عملية التجديد الفكري بنبذ القديم من المفاهيم والأساليب، واست -

 ؛ات والتقنيات الجديدة واستيعابهاالمفاهيم والخبر

توفير مناخ إيجابي يحفز العاملين ذوي المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة وإتاحتها للمؤسسة،   -

 .وكذلك دفعهم لتطوير معارفهم وتنميتها

 : وسائل إدارة المعرفة  - 2

 1 : تتمثل أهم الأدوات المستخدمة في إدارة المعرفة فيما يلي   

لكن وببساطة الإشارة إلى أن هذا  ،هدفنا ليس تناول المشاكل التقنية لإدارة المعرفة :الوثائق -1- 2

السير يستلزم سلوك مساهم لكل ممثل في المؤسسة، ونشير في هذا المقام إلى ضرورة تواجد 

  2:مسؤول وثائقي للمؤسسة مهامه هي

  ؛يضع سياسة وثائقية -

 ؛لة في الشبكة الداخلية والخارجيةيعالج المحتوى الوثائق وينظم مركز الوثائق المتباد -

 .مختلف بنوك البيانات ويؤمن اليقظة في مجال التقنيات الوثائقيةيستكشف  -

قد تتجاوز إدارة المعرفة استخدام الوثائق إلى تكوين شبكة داخلية مصغرة، ونتيجة  :التقنية -2- 2

على المؤسسة التعريف بأدوار الموظفين، وتدفق المعلومات المطلوبة، ويجري هذا 3لذلك يكون لزاما 

                                                            
1Patrick Storhaye, Patrick Bouvard, le knowldge  managmant  , ems,2002,  p 56. 
2Jean yves, op, cit, p 199. 
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عمليات التقنية لتركيب وتسيير المعلومة، وينجم عن استخدام التكنولوجيا تخزين على أساس وصف ال

 .كميات هائلة من المعلومات في الذاكرة

يعتبر المورد البشري أهم وسائل إدارة المعرفة، حيث تتمثل عقول العاملين  :العنصر البشري -3- 2

 .بهذا المورد الاهتماملمؤسسة أعظم قواعد البيانات والمعلومات والمعارف مما يستوجب على ا
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  الإطار الفكري للإدارة الإلكترونية -1

  مفهوم الإدارة الإلكترونية -1- 1

 أهداف الإدارة الإلكترونية -2- 1

 مميزات الإدارة الإلكترونية  -3- 1

  عناصر الإدارة الإلكترونية  -4- 1

 ترونيةكالإلأساسيات حول الإدارة  - 2

 مزايا التحول للإدارة الإلكترونية  -1- 2

  المعوقات التي تواجه التحول للإدارة الإلكترونية -2- 2

 السلبيات المحتملة في تطبيق مشروع الإدارة الإلكترونية  -3- 2

 ستراتيجية للإدارة الإلكترونية لإ المكونات الأساسية -4- 2

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 



               الإدارة الإلكترونية                                                               :عشر الحادي المحور
 

  93

  : الإطار الفكري للإدارة الإلكترونية - 1

  :مفهوم الإدارة الإلكترونية -1  - 1

الواعي،  والاستخدامالشامل  الاستيعابيشير مفهوم الإدارة الإلكترونية إلى منهجية جديدة على    

في ممارسة الوظائف الأساسية للإدارة على مختلف  والاتصالاتلتقنيات المعلومات  والاستثمار

المستويات التنظيمية في المنظمات المعاصرة، إلا أننا يمكن أن نضع العديد من المفاهيم ومنها ما 

 : يلي

 الاتصالتعتمد على تقنيات  ،هي منظومة الكترونية متكاملة :الإدارة الإلكترونية منظومة -

 ؛بواسطة التقنيات الرقمية الحديثةاليدوي إلى أعمال تنفيذ  والمعلومات لتحويل العمل الإداري

هي وسيلة لرفع أداء وكفاءة الحكومة وليست بديلا عنها ولا  :الإدارة الإلكترونية وسيلة أداء -

ي والأدلة تهدف إلى إنهاء دورها في إدارة بلا ورق إلا أنها تستخدم الأرشيف الإلكترون

 ؛والمفكرات الإلكترونية

تعمل على تحقيق خدمات أفضل  :الإلكترونية هي إستراتيجية إدارة لعصر المعلوماتالإدارة  -

للمواطنين والمؤسسات ولزبائنها مع استغلال أمثل لمصادر المعلومات المتاحة من خلال توظيف 

 .الموارد البشرية والمادية والمعنوية المتاحة

 : 1توجد العديد من الأهداف نذكر منها :أهداف الإدارة الإلكترونية -2- 1

 ؛جراءات وما يتعلق بها من عملياتتقليل كلفة الإ -

 ؛لفة للمؤسسة، وكأنها وحدة مركزيةإدارة ومتابعة الإدارات المخت -

 ؛طريق توفير السياسات والمعلومات تقليص معوقات اتخاذ القرار عن -

 ؛ن والشركاتل تعاملها مع المواطنيزيادة كفاءة عمل الإدارة من خلا -

 ؛الانترنتتوفير عدد أكبر من الخدمات عبر  -

 ؛ات جديدة كالهاتفتوفير الخدمات الإلكترونية عبر قنو -

                                                            
دارة أفنان عبد علي الأسدي، الإدارة الإلكترونية بين النظرية ومتطلبات التطبيق في بيئة منظمات الأعمال العراقية، جامعة الكوفة، كلية الإ  - 1

  . 116-115، ص والاقتصاد
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 ؛النظم الداخلية المساعدة للخدماتالتركيز المستمر على تحسين الإجراءات و -

 .من الخدمات الإلكترونية الاستفادةالعمل على توعية وتهيئة العملاء والموظفين ودفعهم نحو  -

  : أهم مميزات المنظمة الإلكترونية ما يلي :مميزات الإدارة الإلكترونية -3- 1

 ؛مع المتغيرات الخارجية والداخليةتنظيم ديناميكي متطور ومتفاعل باستمرار  -

 ؛لمعلومات إلى الحد الأقصى المتاحتستثمر تقنيات الاتصالات وا -

 .الإلكترونية ليشمل العالم كله ولا تنحصر على السوق المحلييتسع سوق المنظمات  -

 : هناك العديد من العناصر نذكر منها :عناصر الإدارة الإلكترونية -4- 1

 ؛ب الخدمة أو الموظف محدود الخدمةتحقيق حدة المشكلات الناجمة عن تعامل طال -

 ؛ت لطلابها من خلال الحاسوب الآليتهيئة فرص ميسرة لتقديم الخدما -

يلة لرفع أداء وكفاءة الإدارة الإلكترونية ليست بديل للإدارة العادية ولا ينتهي دورها، بل وس -

 .المنظمة

  :أساسيات حول الإدارة الإلكترونية  - 2

  :مزايا التحول للإدارة الإلكترونية - 1 - 2

  :دارة الإلكترونية وهيسنعرض مزايا التحول من الإدارة التقليدية إلى الإ

 : الميزة الأولى •

 .خلق درجة عالية من التكامل -

 : الميزة الثانية •

، تتعامل المنظمة التقليدية مع إدارة الجوامد، Managing Bitsالتعامل في قضايا إدارة المعلومة  -

 1.أي التحول من الماديات إلى مفاهيم الإدارة وعملياتها إلى نبضات الكترونية

اماتها لتقنيات الاتصالات في المعلومات وتوجيهها لإنشاء آليات تهتم بتطوير استخد: الميزة الثالثة •

 .للتعامل مع وحدات المعرفة

                                                            
  .118، ص الذكربق اأفنان علي الأسدي، مرجع س  - 1
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 : لإدارة الإلكترونيةلالمعوقات التي تواجه التحول  -2- 2

ي المعتاد إلى النظام ال من النظام اليدوقتقبل المسؤولين والموظفين، والانالخوف من التغير  -

 ؛الإلكتروني

 ؛المالية للتطبيقات الحديثة ماديةالاعتقلة  -

 ؛اية سرية وأمن التعاملات الشخصيةعمل الثقة في حم -

 ؛اللغة في بعض الأحيان والمصطلحاتعائق  -

 .عدم الثقة الكاملة بالتقنيات الحديثة فيما يتعلق باستمرارية عمليها -

 :السلبيات المحتملة في تطبيق مشروع الإدارة الإلكترونية -3- 2

 :يوجد ثلاث سلبيات هي 

عندما تعتمد إحدى الدول على نظام الإدارة الإلكترونية، فإنها ستحول  :التجسس الالكتروني -

 ؛تكمن في التجسس على هذه الوثائق أرشيفها إلى أرشيف الكتروني وهو ما يعرضه لمخاطرة كبيرة

تعتمد معظم الدول العربية إن لم نقل بأكملها على التكنولوجية الغربية، فإن  :زيادة التبعية للخارج -

ذلك يعني أنه سيزيد من مظاهر تبعية الدول المستهلكة للدول الكبرى الصناعية وهو ماله انعكاس 

 ؛مجال الأمني للإدارة الإلكترونيةسلبي كبير خاصة في ال

الإدارة الإلكترونية دون اعتماد  وإستراتيجيةدقيق لمفهوم إن التطبيق الغير السليم وال :شلل الإدارة -

 .من شأنه أن يؤدي إلى شلل في وظائف الإدارة الانتقالالتسلسل والتدرج في 

 : المكونات الأساسية لإستراتيجية الإدارة الإلكترونية -4 - 2

 ؛المتابعة السريعة لخدمات الإدارة إستراتيجية :تطبيقات الخدمة الإلكترونية -

بنية تحتية للتقنية المركزية، ومنه يمكن الدخول إليها من  :البيئة التحتية للتقنية قبل البدء بالتحول -

 ؛لجهات الحكومية والقطاعات الخاصةا
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وإصدار تشريعات جديدة  E-mangementالهيكل الذي يؤيد ويدعم  :هيكل التشريعات والأنظمة -

 1.أو إجراءات بعض التشريعات القائمة

 

 

                                                            
  .126، ص ذكرالبق اأفنان علي الأسدي، مرجع س  - 1
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  تعريف التطوير التنظيمي   - 1

 أبعاد التطوير التنظيمي   - 2

 أهداف التطوير التنظيمي   - 3
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لتبسيط التطوير التنظيمي سنورد التعريف التالي الذي يركز على  :تعريف التطوير التنظيمي  - 1

 : الملامح الأساسية للتطوير التنظيمي

التطوير التنظيمي هو خطة طويلة المدى لتطوير نظام متكامل في المنظمة بغرض تحسين أدائها    

تطوير، وعلى وتجديد ممارستها، وتعمد هذه الخطة على مجود تعاوني بين الأطراف المرتبطة بال

   .ن البيئة التي تعمل فيها المنظمةابالأخذ في الحس

  :أبعاد التطوير التنظيمي - 2

  :يلي تتمثل أبعاد التطوير التنظيمي فيما   

أي أنه لا يعتمد على مجهود عشوائي، وإنما هو عبارة عن مجهود معتمد ومع سبق  :هو خطــة -

 الالتزامالإصرار والترصد، وله خطوات، وتخصص له موارد بشرية ومالية، وله جدول زمني يجب 

  ؛به، ونواتج يراد التوصل إليها

بين يوم وليلة  لا يمكن توقع تطوير في الممارسات والناتج داخل منظمة :خطة طويلة الأجل -

للإداريين، فهذه الخطة تأخذ سنة على الأقل، وعادة تمتد إلى " نفس طويل"ويعتمد التطوير على 

 1؛سنوات، وأحيانا قد تكون مستمرة لسنوات أطول 5أو  3فترات أطول قد تصل إلى 

  ؛يركز التطوير التنظيمي على تطوير نظام متكامل داخل المنظمة :لتطوير نظام متكامل -

يهدف التطوير التنظيمي إلى تقوية جهود المنظمة في مواجهة : لتحسن الأداء وتجديد الممارسات -

مشاكلها، وبغرض التكيف مع ظروف البيئة المتغيرة، ويأتي ذلك بتشخيص جيد للمشاكل، ووضع 

 ؛الحلول والخطط، والتنفيذ والمتابعة بغرض حل المشاكل وتحسين أداء المنظمة

أهم طرف هو الإدارة العليا، والذي بدونه تنتفي كافة جهود  وه :للأطرافمجهود تعاوني  -

التطوير، ومن الأطراف الأخرى القائمون على التطوير سواء كانوا من داخل أو خارج المنظمة، 

 ؛وأيضا باقي المديرين والعاملين المتأثرين بالتطوير

                                                            

-18 ص ، ص2007الإسكندرية، مد ماهر، تطوير المنظمات، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتمييز الإداري وإدارة التغيير، الدار الجامعية، حأ1 

19   
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ظيمي وتجديد ممارسات المنظمة لابد أن إن وضع أسلوب مميز للتطوير التن :التأثر ببيئة المنظمة -

 ؛ينبع من فهم سليم للبيئة التي تعمل فيها المنظمة

يقال أحيانا أن من بداخل الصورة لا يراها على حقيقتها، لذلك يلزم وجود  :أطراف خارجية -

 ؛وأساتذة الإدارة الاستشاريةأطراف خارجية على المنظمة كالمكاتب 

عليها في تحسين ممارسات  الاعتمادرق والأساليب التي سيتم وهي تشير إلى الط :تدخلات -

 ؛إعادة الهيكلة: المنظمة، ومن أمثلتها

التطبيقية والعملية من مفاهيم السلوك  الاستفادةوهو يعني  :التطبيق العملي للعلوم السلوكية -

ترى أن هذا ، تسوية الخلافات، وكما والابتكارحسن الإدراك، مهارات الإبداع : التنظيمي، مثل

 1.التطبيق العملي للعلوم السلوكية قادر على تطوير واضح لأي منظمة

 : أهداف التطوير التنظيمي - 3

 : يوجد العديد من الأهداف الخاصة بالتطوير التنظيمي نذكر منها

  ؛احالأرب: والذي يظهر في شكل نواتج، مثل :تحسين أداء المنظمة  -

ارتفاع : وكية محددة مثلويظهر ذلك في أنماط سل :والجماعيتحسين في السلوك الفردي   -

 ؛الدافعية

ويظهر ذلك في إدراك شامل الوظائف أن تغييرا حدث في الأدوار التي  :تحسين في الوظائف -

 .يقومون بها داخل الوظائف، وتغييرا في درجة أهمية واستقلالية وحرية الوظائف في مكوناتها

    

 

                                                            
  .80، ص الذكربق اأحمد ماهر، مرجع س. 1
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  تعريف مقاومة التغيير   - 1
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 :تعريف مقاومة التغيير - 1

له بالدرجة المناسبة والركون إلى  الامتثالتعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم    

إن المقاومة قد تأخر شكلا  ،)1995(المحافظة على الوضع القائم، وفي هذا السياق يقول الأعربي 

  .آخر، وذلك بأن يقوم الأفراد بإجراء مناقصة أو مناهضة لعمليات التغيير

  : ب التابعة لمقاومة التغييرالأسبا - 2

يميل الناس عادة إلى حب المحافظة على الأمور  :للمألوف والخوف من المجهول الارتياح -

  ؛ويخشون التغيير لما يجلبه من أوضاع جديدة غير مألوفة والارتياحالمألوفة لأنهم يشعرون بالرضا 

تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد يكون عادات وأنماط سلوك تحدد طريقة  :العادات -

 ؛تصرفه وكيفية استجابته للوقت

إن عدم القدرة على الإدراك لنواحي الضعف والقصور في الوضع الحالي، وكذلك  :سوء الإدراك -

 1؛را في وجه التغييرعدم القدرة على إدراك جوانب القوة ومزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبي

ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم مما يجعله يقاوم أي  :المصالح المكتسبة -

  ؛تغيير أو تعديل عليه لأن ذلك يعني خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو مركزه

اعة أن تقاليد ومعايير تنشأ مقاومة التغيير أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجم :الخارجية الانتماءات -

جماعة صديقة مهددة بسبب التغيير الجديد المفاجئ، فعلى سبيل المثال قد تكون للمرء علاقات ودية 

ووطيدة مع أفراد وجماعات معينة، وفي حالة إدخال التغيير فقد يصيب هؤلاء الأفراد والجماعات 

 2.الصديقة ضرر

  3:تتمثل فيما يلي :مزايا مقاومة التغيير  - 3

لتغيير ووسائله وآثاره بشكل تؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة على توضيح أهداف ا -

  ؛أفضل

                                                            
  .356، ص 2005التنظيمي، في منظمات الأعمال، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، محمود سلمان العميان، السلوك  - 1
  .355ذكر، ص البق امحمود سلمان العميان، مرجع س - 2
  .357ذكره، ص البق امحمود سلمان العميان، مرجع س - 3
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وعن عدم توافر النقل الجيد  ،تكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال -

 ؛للمعلومات

تدفع إدارة المنظمة  ،الأفراد العاملونإن حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق التي يعاني منها  -

 ؛إلى تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير سواء المباشرة أو غير المباشرة

ن نقاط الضغط في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في عتكشف مقاومة التغيير النقاب  -

 .المنظمة

 : إستراتيجيات المنظمة في التعامل مع مقاومة التغيير - 4

   : 1اك ستة طرق للتعامل مع مقاومة التغييرهن

هذه الإستراتيجية تساعد العاملين على رؤية الحاجة للتغيير والوقوف على  :التعلم والاتصال -

منطقة، وقد تتخذ عدة أشكال منها المناقشة الفردية، العرض للمجموعات، ويتم اللجوء إلى هذه 

لومات الطريقة في حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التغيير أو التحليل المشوه أو الخاطئ للمع

  ؛عملية التغييرالمنشورة عن 

تستخدم عندما يكون الأفراد العاملين أو المتأثرين بالتغيير يمتلكون القدرة  :والاندماجالمشاركة  -

 ؛العالية على مقاومته

وتقديم الدعم اللازم  ،تقوم هذه الطريقة على تدريب العاملين على مهارات جديدة :التسهيل والدعم -

 ؛لهم وإعطائهم فترة راحة بعد التغيير

تستخدم هذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر بشكل كبير وواضح من عملية  :التفاوض والإتقان -

 ؛التغيير، وبنفس الوقت تملك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغيير

بموجب هذه الطريقة يوضع العضو المختار من قبل الأفراد العاملين  :استغلال واختيار الأعضاء -

 ؛بهدف ضمان مصادقة على عملية التغيير ،ية تصميم التغييرفي مواقع هامة في عمل

                                                            
  .359ذكر، ص البق امحمود سلمان العميان، مرجع س 1
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بموجب هذه الطريقة يجبر العاملون على قبول التغيير فيهددون سرا  :الإكراه الظاهر وغير الظاهر -

أو علنا بفقدان وظائفهم أو بحرمانهم من الترقية أو الفصل أو النقل، ويتم اللجوء إلى هذه الطريقة في 

 .ذات أهمية بالغة، وأيضا عندما يمتلك منشئو التغيير قوة كبيرة حالة كون السرعة
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 ماهية إدارة التغيير  - 1

  : تعريف التغيير -1- 1

التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغير موجه ومقصود وهادف وواع يسعى لتحقيق التكيف البيئي    

  .المشكلاتبما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل ) الداخلي والخارجي(

في تعريف آخر للتغيير يشير إلى أنه تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين وإحداث تغيير     

  1.جدري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجية

  :خصائص إدارة التغيير -2- 1

  : 2بعدة خصائص أهمها تتميز    

فق عليها ومقبولة إدارة التغيير تتجه إلى تحقيق هدف، ويسعى إلى غاية معلومة وموا :ستهدافيةالا -

 من قوى التغيير؛

يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العلمي الذي تعيش فيه المنظمة، وأن يتم في إطار  :الواقعية -

 ا ومواردها والظروف التي تمر بها؛إمكانياته

يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات  :التوافقية -

 احتياجات وتطلعات القوى المختلفة؛و

 .أي تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة على التأثير على الآخرين :الفاعلية -

   :أسباب إدارة التغيير -3- 1

  : 3فيما يلي عرض لأهم أسباب التغيير   

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة؛ -

 تنمية القدرة على الابتكار؛ -

 والارتقاء؛إثارة الرغبة في التطوير والتحسين  -

                                                            
  .343محمود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .345ذكر، ص البق امحمود سلمان العميان، مرجع س 2
  .347ذكره، ص البق امحمود سلمان العميان، مرجع س 3
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 التوافق مع متغيرات الحياة؛ -

 .زيادة مستوى الأداء -

 :عناصر أساسية حول إدارة التغيير - 2

  :أنواع التغيير - 1 - 2

  : هناك عدة أنواع من التغيير حسب المعيار المستخدم   

التغيير الجزئي الذي يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد، والتغيير  :التغيير الشامل والجزئي -

 ظم الجوانب والمجالات في المنظمة؛الشامل الذي يشمل على كافة أو مع

إذا أخذنا موضوع التغيير أساسا لأمكن التمييز بين التغيير  :التغيير المادي والتغيير المعنوي -

 ؛)والاجتماعيالنفسي (والتغيير المعنوي ) يير الهيكلي والتكنولوجيمثل التغ(المادي 

يوجد تقسيم آخر لأنواع التغيير حسب سرعته، وهو يشمل  :التغيير السريع والتغيير التدريجي -

التغيير البطيء والتغيير السريع، وعلى الرغم من أن التغيير التدريجي البطيء يكون عادة أكثر 

التغيير يعتمد على  يع المفاجئ، إلا أن اختيار السرعة المناسبة لإحداثرسوخا من التغيير السر

 .طبيعة الظروف

  :خطوات التغيير -2- 2

 : 1يتكون من الخطوات والمراحل التالية    

كالتغيير الذي يحدث  ،وهنا قد يكون مصدر التغيير بيئة المنظمة الخارجية :معرفة مصادر التغيير -

المنظمة وعلاقات في هيكل السوق، والتغيرات التكنولوجية، وقد يكون مصدر التغيير هيكل 

 ؛السلطة والاتصال

وبين ما  ،وذلك من خلال تحديد الفجوة الفاصلة بين موقع المنظمة الآن :تقدير الحاجة إلى التغيير -

 ؛تريد تحقيقه

                                                            
  .350ذكر، ص البق امحمود سلمان العميان، مرجع س - 1
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مة، نسبة تتعلق بأساليب العمل، التكنولوجيا المستخدوالمشاكل قد  :تشخيص مشكلات المنظمة -

 ؛الغياب، أو دوران العمل

المقاومة لها أسباب منها الخوف من الخسارة المادية أو المعنوية،  :التغلب على مقاومة التغيير -

م سوء فهم آثار التغيير، متطلبات تطوير علاقات وأنماط سلوكية جديدة، إحساس العاملين أنه

 ؛أجبروا على التغبير استغلوا أو

 ؛وذلك من خلال توضيح أهداف التغيير بشكل دقيق يمكن قياسه :تخطيط الجهود اللازمة للتغيير -

  .يجب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التي قد تأثر بها أجزاء المنظمة: وضع إستراتيجيات التغيير -

 ؛خلال مدة معينة تنفيذ الخطة -

  .القوة والضعفة ومعرفة نواحي متابعة تنفيذ الخط -

   :إستراتيجيات التغيير -3- 2

  : 1هناك عدة إستراتيجيات للتغيير أهمها   

وهذه تقوم على افتراض أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل  :إستراتيجية العقلانية الميدانية -

 وعدم الوعي والخرافات، وبالتالي فإنها تنظر للتعليم والبحوث العلمية والدراسات على أنها العامل

 ؛الرئيسي الذي يقوم عليه التغيير

تفترض هذه الإستراتيجية أن الحاجز الرئيسي أمام التغيير  :إستراتيجية التثقيب والنوعية الموجهة -

ليس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو 

عدم رغبتهم فيه، أو خوفهم منه، قد يكون من التغيير تهديد لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع 

 ؛ونهنهم يقاومونه ولا يقبلوبالتالي فإ ،قيمهم ومعتقداتهم

يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل في إحداث التغيير، فالتغيير  :إستراتيجية القوة القسرية -

يفرض على الجهات المعنية بالقوة، ويتم التغلب على كافة أشكال المقاومة، باستخدام العقوبات 

تكون فعالة في بعض الظروف وفي  والجزاءات لكل من يخالف أو يقاوم، وهذه الإستراتيجية قد

                                                            
  .354ذكر، ص البق امحمود سلمان العيان، مرجع س - 1
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بعض الحالات الطارئة، ولكنها غير فعالة في المدى البعيد لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم 

 .للتغيير
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  تعريف الثقافة التنظيمية  - 1

 عناصر الثقافة التنظيمية  - 2

 أهمية الثقافة التنظيمية  - 3
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  : الثقافة التنظيمية تعريف  - 1

قيم والتوقعات وال الاعتقاداتعبارة عن مجموعة من : الثقافة التنظيمية بأنها wheclenيعرف    

  ".التي يشرك بها أعضاء المنظمة

بحيث  ،نظام من القيم والمعتقدات يشرك بها العاملون في المنظمة: "بأنها sheamerkomويعرفها   

 ".هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة ينمو

  : عناصر الثقافة التنظيمية - 2

هي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، حيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك  :القيم التنظيمية -

 ؛ن ضمن الظروف التنظيمية المختلفةالعاملي

وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في  :المعتقدات التنظيمية -

 ؛بيئة العمل، وكيفية إنجاز العمل والمهام التنظيمية

عتبار أنها وهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة على ا :الأعراف التنظيمية -

 ؛معايير مفيدة للمنظمة

التنظيمية بتوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل  تتمثل التوقعات :التوقعات التنظيمية -

 .خلال فترة عمل الفرد في المنظمة ،منها من الآخر

 1: تتمثل في :أهمية الثقافة التنظيمية - 3

 ؛لوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصهاتعمل الثقافة على جعل س -

ي تحدث في المحيط الذي ث التتعمل الثقاة على توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملين حول الأحدا -

 ؛يعملون به

 ؛التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات تساعد في -

 .تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في أنها توفر إطار التنظيم وتوجيه السلوك التنظيمي -

                                                            

  .311، ص ذكرالبق امحمود سلمان العميان، مرجع س1 -
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يوجد نوعان من الثقافة، ثقافة قوية، ثقافة ضعيفة، وتعتمد الثقافة القوية  :أنواع الثقافة التنظيمية - 4

  : 1على ما يلي

 ؛أعضاء المنظمة بالقيم والمعتقداتويرمز هذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك  :عنصر الشدة -

والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء، ويعتمد  :الاجتماع عنصر -

ومكافآت تمنح  على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من عوائد الاجتماع

 ؛للأفراد الملتزمين

فإن الأفراد يسيرون في طرق مبهمة غير واضحة المعالم ويتلقون تعليمات  :الثقافة الضعيفة -

 .متناقضة، وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاهات الأفراد العاملين
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 : الإبداع التنظيمي اهيةم  - 1

 الإبداع التنظيمي  تعريف  - 1 - 1

 .على جمع الأفكار بطريقة فريدة لإيجاد ارتباط غير عادي بينهمالقدرة : عرف روبنز الإبداع بأنه   

القدرة على تقديم إجابات فريدة للمشكلات : الإبداع التنظيمي بأنه) 1996(وقد عرف شيرمان    

  .المطروحة واستغلال الفرص المتاحة

أهدافها سيكون ، أن المنظمات التي لا تعتبر الإبداع هدفا إستراتيجيا من 1995ويعتبر العساف،    

، وبالتالي فإن أي فرد في المنظمة على اختلاف موقعه الوظيفي لا والانصهارمصيرها التدهور 

يعتبر جزءا من حياته، فإنه يحكم على نفسه بالتخلف وعدم القدرة على المساهمة في تنمية وظيفته 

  .ومنظمته التي ينتمي إليها

   :التنظيمي خصائص الإبداع -2- 1

  : ولقد لخص أهم خصائص الإبداع التنظيمي كالآتي   

 ؛ن من المنافسين المباشرين وغيرهموهو الإتيان بما هو مختلف عن الآخري :الإبداع يعني التمايز -

أي الإتيان بالجديد كليا أو جزئيا في مقابل الحالة القائمة، كما يمثل مصدر  :الإبداع يمثل الجديد -

 ؛حصة الشركة السوقية وتطويرهاعلى التجدد من أجل الحفاظ 

هو أن يكون بمثابة وضع أشياء معروفة وقديمة في توليفة في  :الإبداع هو التوليفة الجديدة -

 ؛ى مجال آخر لم يستخدم فيه من قبلالمجال نفسه أو نقلها إل

في  وفي هذا تمييز لصاحب الإبداع بأنه الأول :الإبداع هو أن تكون المتحرك الأول في الأسواق -

 ؛والسوق عن الآخرين وهم المقلدون التوصل إلى الفكرة والمنتج

وهو يمثل نمطا من أنماط الإبداع الذي يستند إلى قراءة  :الإبداع هو القدرة على اكتشاف الفرص -

فاعل  في خلق طلب جديدة للحاجات والتوقعات، ورؤية خلاقة لاكتشاف قدرات المنتج الجيد

 .غير موجود حتى الآنوالاكتشاف السوق الذي هو 
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 : 1وإن الإبداع يمكن أن يظهر من خلال   

  ؛منتجات وخدمات جديدة -

 ؛طرق إنتاج جديدة -

 ؛تطبيقات عملية جديدة -

 ؛جديدة في توريد المنتج أو الخدمةطرق  -

 .وسائل جديدة في إبلاغ المستهلك بالمنتج -

    :التنظيمي عناصر الإبداع-3- 1

 : الآتيفي هذه العناصر  تتمثل    

والعمل على تحديدها ومعرفة أسبابها ومحاولة اكتشاف العلاقة بين  :الإحساس بوجود مشكلة -

 ؛متغيراتها

 ؛في دراسة المشكلات وتحديد الرؤية، والنظر إليها من عدة جوانب والانفتاحالمرونة  :المرونة -

  ؛وتطويرها لابد من توفر القدرات الإبداعية والعمل على حمايتها :القدرة على التفكير -

 ؛للمنظمة والحفاظ عليها :الانتماء -

 ؛فالإبداع يحتاج إلى درجة عالية من التعاون والدقة والثقة :التعاون -

ليس كل الأفراد تتوفر لديهم طاقات إبداعية، لذلك على المنظمة أن تعمل على  :توفير المهارات -

 ؛توفير مقومات الإبداع لدى العاملين

 :التنظيمي عأنواع الإبدا -4- 1

  :تمثل فيما يليت   

وهذا يركز على ضرورة توفر عنصر المرونة في إدراك علاقات جديدة غير  :الإبداع الإختراقي -

 ؛قة بين هذه المتغيرات واكتشافهامألوفة بين متغيرات موجودة والعمل على ربط العلا

 ؛ويأخذ شكل تصميم شيء جديد، سواء كانت سلعة أو خدمة :الإبداع التجديدي -

                                                            

  .377، ص 2005ماجد عبد المهدي مساعده، إدارة المنظمات منظور كلي، الطبعة الثانية، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان،  1 -
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 ؛ويقتصر على الأدب والفن :الإبداع التعبيري -

 ؛وفتح آفاق جديدة لم تعرف من قبل أي العمل على تصور مبدأ جديد :الإبداع الإنشائي -

  .يب متطورة غير مأخوذة عن الآخرينوهو إنتاج أعمال جديدة وبأسال :الإبداع الإنتاجي -

 .الإبداع التنظيمي، مستوياته، خطواته،استراتيجياته، معوقاته - 2

   :التنظيمي مستويات الإبداع -2-1  

 : توجد ثلاث مستويات وهي   

ومن السمات  ،وهو الإبداع الذي يتم التوصل إليه من قبل أحد الأفراد :الإبداع على مستوى الفرد -

 ؛الخ...المثابرة، الثقة، الاستطلاعالتي يتميز بها الشخص المبدع، حب 

وهو الإبداع الذي يتم تقديمه أو التوصل إليه من قبل الجماعة،  :الإبداع على مستوى الجماعة -

 ؛ن المجموع الفردي لإبداع أفرادهاوإبداع الجماعة أكبر م

وهو الإبداع الذي يتم التوصل إليه عن طريق الجهد التعاوني  :الإبداع على مستوى المنظمة -

المنظمة جميعهم، وقد أشارت الدراسات والأبحاث حول مستوى المنظمة إلى أن المنظمات  لأعضاء

 : 1المبدعة تتميز بالصفات التالية

 ؛سة والتجريب المستمرين رغم الفشلالميداني والميل نحو الممار الاتجاه -

 ؛لقوي مع حاجات ورغبات المستهلكينالاتصال ا -

 ؛بتشجيع المبدعين وتوجيههميقومون وجود أنصار ومؤيدين للإبداع  -

 .البساطة وعدم التعقيد في الهيكل التنظيمي -

 :التنظيمي مراحل وخطوات عملية الإبداع - 2 - 2

  :2ل فيما يلييمكن إيجاز المراح 

                                                            
  .380ذكر، ص البق اماجد عبد المهدي مساعده، إدارة المنظمات منظور كلي، مرجع س  - 1
  .383 ماجد عبد المهدي، إدارة المنظمات منظور كلي، مرجع سابق الذكر، ص - 2
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تبدأ الخطوة الأساسية للإبداع الناجح بفكرة جديدة أو تصور كامل للإمكانيات  :مرحلة التصوير  -أ 

المطلوبة، إضافة إلى دراسة المنافع الاقتصادية ولاجتماعية التي يأخذها  والاحتياجاتالتكنولوجية 

 ؛الاعتبارالمبدع بعين 

هي العملية الأساسية الثانية في مرحلة الإبداع، حيث إن تصميم  :مرحلة تكوين الفكرة  -ب 

ذه المحتوى يشتمل على تحديد الطلب المتوقع والتكنولوجيا المحتملة لتكوين التصميم المطلوب، وه

 ؛لالخطوة هي عمل مبدع وخلاق لتوحيد العوامل المطلوب اعتمادها كك

حيث تصاحب ذلك  ،توافق هذه الخطة عملية الإبداع بشكل مستمر :مرحلة معالجة المشكلة  -ج 

ظهور بعض المشكلات أو المعوقات التي يجب أن تتخذ بشأنها المعالجات والحصول على الحلول 

، فإذا لم تنجح المنظمة بإجراء المعالجة الممكنة فإن المشروع الممكنة لمواصلة فاعلية الإبداع

 ؛ف أو يلغي العمل بهيتوق

إذا ما نجحت أنشطة حل المشكلة تأتي هذه المرحلة التي يكون فيها الإبداع قد وجد،  :مرحلة الحل  -د 

وتحقق نجاح المشروع المستهدف، فإذا حقق المبدع المشروع من خلال الإمكانات التكنولوجية 

لمتاحة سمي هذا النوع الإبداع بالتبني، أما إذا لم تحقق الموارد التكنولوجية المتاحة إمكانية التنفيذ ا

 ؛مراحل الإبداع وهي مرحلة التطويرفإن المنظمة تلجأ إلى الاعتماد مرحلة أخرى من 

مكانية تمثل هذه المرحلة إحدى صور عدم التأكد التي يواجهها المبدع، حيث إن إ :مرحلة التطوير  -ه 

 ؛ال المشروع تكون غير معروفة عادةقياس الحاجة إلى التكنولوجيا المتوقعة لإكم

تمثل هذه المرحلة الخطوة النهائية والأخيرة في عملية الإبداع، حيث  :مرحلة الاستعمال والإنتشار  -و 

 .يتم استعمال الإبداع أو انتشار فكرة الإبداع والنتائج المتحققة منها

  :الإبداع التنظيميإستراتيجيات  -3- 2

   :1ما يلي من هذه الإستراتيجياتنذكر 

                                                            
  .386ماجد عبد المهدي، إدارة المنظمات منظور كلي، مرجع سابق الذكر، ص   - 1
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عبارة عن مجموعة من الأساليب أو الطرق المستوحاة بشكل عام من العلوم  :التطوير التنظيمي -

ومن الأمثلة على  ،والتي تصمم لتزيد من قدرة المنظمة على تقبل التغيير وزيادة فاعليتها ،السلوكية

  ؛، تشخيص المنظمة، تدريب الحساسيةجمع البيانات: هذه الطرق

وهو قيام المنظمة بتصميم وحدات للقيام بالأنشطة المتخصصة، فلترويج  :التخصص الوظيفي -

الإبداع التنظيمي تصمم وحدات تنظيمية ذات بيئة تشغيلية ملائمة للمراحل المختلفة من العملية 

 ؛لبحث والتطوير أو جماعات التخطيطإنشاء وحدات ا: الإبداعية، مثل

ومن الأمثلة على هذه  ،أو متغيرة ثابتةنظيمية غير وهي القدرة على استخدام أشكال ت :الدورية -

الذي يتم وفقا له تجميع مجموعة من المختصين والعاملين  ،الإستراتيجية استخدام نموذج المصفوفة

من المشروع ومن تم يتم تحريك  الانتهاءلتنفيذ مشروع معين وإنشاء لبناء تنظيمي مؤقت يحل عند 

   .الأفراد للعمل في مشاريع أخرى

  : معوقات الإبداع التنظيمي -4- 2

 المعوقات الشخصية أو الفردية : أولا

  ؛البحث عن حلول تتبع قواعد محددة -

 ؛السعي لأن يكون الفرد عمليا جدا -

 .تجنب الغموض -

 معوقات من قبل المدير: ثانيا

  ؛يدة الصادرة من المستويات الدنياالنظر إلى الأفكار الجد -

 ؛يتحدى وينتقد كل منهم الآخرد أن يطلب من الإدارات والأفرا -

 .وفوق كل شيء أن لا ينسى أنه هو المستوى الأعلى، ويعمل كل شيء مهم عن العمل -

 :1منها: المعوقات التنظيمية : ثالثا

  ؛بالقوانين والتعليمات والإجراءاتالحرفي  الالتزام -

                                                            
  .387مرجع سبق ذكره، ص  محمود سلمان العميان،  - 1
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 ؛بعض المديرين بأنفسهم وبالعاملينعدم ثقة  -

 ؛المناخ التنظيمي غير الصحي -

 .وجود قيادة إدارية مؤهلة عدم -
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  مفاهيم أساسية للوقت - 1

  طبيعة الوقت وخصائصه -1- 1

  أهمية الوقت في الإدارة المعاصرة -2- 1

  أنواع الوقت -3- 1

 ماهية إدارة الوقت - 2

  تعريف إدارة الوقت -1- 2
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  لوقت  مفاهيم أساسية ل - 1

تكرس معطيات نظام الأعمال الجديد ضرورة تكثيف الجهود وتوفير الموارد واستثمار الطاقات   

وبما أن الوقت من أنذر الموارد  لتحقيق إنجازات غير مسبوقة تتميز بها المؤسسة على المنافسين، 

لتحقيق أكبر  وأعلاها قيمة أصبحت إدارة الوقت بمفهومها ومبادئها مهمة رئيسية للإدارة المعاصرة 

  .نجاز في أسرع وقت ممكنإ

  طبيعة الوقت وخصائصه -1- 1

يعد الوقت من أهم الموارد التي تتعامل معها الإدارة، ذلك أنه يتميز بطبيعة خاصة، ومن    

  :1يلي صائصه نذكر ماخ

الوقت متاح للجميع في نفس اللحظة وبنفس الكم والحجم، وهو متوفر :قابلية الاستغلال والاستثمار -

دون تخصيص لجميع الأفراد، ويحق لكل منهم استخدامه واستغلاله وفقا لمنطق إدارته،دون قيود أو 

، لأنه ببساطة الوجه الآخر لعملة دون عوائق أو متطلبات  شروط فهو قابل للاستغلال  والاستثمار

  .الحياة

يمضي الوقت دون توقف أو انتظار لأحد، وهو غير قابل للادخار :عدم قابلية الاسترجاع والادخار -

والتخزين والاحتفاظ، لأن الزمن لا يتوقف ولا يتردد، بل هو دائم الاستمرار وغير قابل للاسترجاع 

  .محلهمرة أخرى أو التعويض بأصل آخر يحل 

والمعلومة  يمضي ويسير بنفس السرعة المحددة سابقا،إن الوقت : غير قابل للإنتاج أو التصنيع -

ساعة  24أيام واليوم  7من الكافة وبشكل ثابت ومنظم، لا يزيد ولا ينقص، لا يصيبه تغيير فالأسبوع 

ما هو متاح فعلا ولا إلخ، كما لا يمكن تصنيع وإنتاج الوقت، ولا يمكن إتاحته بشكل أكثر م......

  .يمكن شراءه أو الحصول  على المزيد منه من أي مصدر من المصادر

  أهمية الوقت في الإدارة المعاصرة -2- 1

  2:يلعب الوقت دورا جديدا ومؤثرا في منظومة الفكر الإداري المعاصر، وتكمن أهميته فيما يلي   

                                                            

  6،7، ص ص2001، إتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، 1محسن أحمد الخضيري، الإدارة التنافسية للوقت، ط  1  ‐

.191: علي السلمي ، إدارة التمييز ، مرجع سبق ذكره ص  -  2  
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أبدا عكس أغلب الموارد التي تتعامل معها الوقت أغلى الموارد وأعلاها تكلفة حيث لا يتجدد  -

  الإدارة؛

عنصرا من عناصر المنافسة تستثمره لتحقيق الوصول  يمثل الوقت في فكر الإدارة المعاصرة -

  .الأسرع إلى السوق والعملاء المرتقبين

  أنواع الوقت -3- 1

  :1يقسم الوقت في المؤسسة بشكل عام إلى أربعة أنواع رئيسية وهي   

والتحليل والتخطيط المستقبلي، النوع من الوقت لعملية التفكير  يخصص هذا :الوقت الإبداعي -  

كثير من من النشاطات الإدارية يمارس  أنإضافة إلى تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجاز، ويلاحظ 

  .فيها هذا النوع من الوقت، فهي بحاجة إلى تفكير عميق وتوجيه وتقويم علمي

يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق البدء في  :يريالوقت التحض -

إلخ، قبل ....العمل، وقد يستغرق هذا الوقت في جمع المعلومات أو حقائق معينة أو تجهيز معدات 

  .البدء في تنفيذ العمل

الفترة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ العمل الذي تم  ،يمثل هذا النوع من الوقت: الوقت الإنتاجي -

ولزيادة فاعلية الوقت استغلال  ي،حضير له في الوقت التحضيرالتخطيط له في الوقت الإبداعي والت

الوقت، ويجب على الإدارة أن توازن بين الوقت الذي يستغرق في الإنتاج أو تنفيد العمل وبين الوقت 

  .بداعالذي يقضى في التحضير والإ

يخصص هذا الوقت للقيام بنشاطات فرعية عامة ، لها تأثير واضح  :الوقت غير المباشر أو العام -

على مستقبل المؤسسة  وعلى علاقتها بالغير، كمسؤولية المؤسسة الاجتماعية وارتباط المسؤولين فيها 

   .بمؤسسات وجمعيات وهيئات كثيرة في المجتمع

  : اهية إدارة الوقتم -2

                                                            

.31:،  ص1998سهيل فهد سلامة، إدارة الوقت، المنظمة العربية للعلوم الإدارية ، عمان ،      - 1  
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يستخدم في مختلف المستويات الإدارية، كسبيل لتحقيق إدارة الوقت أسلوب إداري معاصر    

متطلبات التميز، بل هو شرط لتحقيقها وتعظيم القيمة المضافة من خلال تفعيل فلسفة الإنتاج في 

  . الوقت المحدد

  :تعريف إدارة الوقت -1- 2

  : تعددت تعاريف إدارة الوقت ويمكن عرض أهمها   

والرشيد للوقت، وهي علم استثمار الزمن  الاستخدامفن وعلم  : "تعرف إدارة الوقت على أنها    

وهي عملية قائمة على التخطيط والتنظيم والتنسيق والتحفيز والتوجيه والمتابعة  ،بشكل فعال

 1.والاتصال، وهي عملية كمية ونوعية معا في ذات اللحظة

، وإذا أراد المدير تحسين "الفعال للموارد المتاحة بما فيها الوقت الاستخدام: "وتعرف على أنها    

  2:إدارته للوقت، فإن ذلك يفرض عليه

  دارة السيئة للوقت وتصحيح الوقت؛وهذا يتطلب توافر الرغبة في التخلص من الإ :الالتزام -

 وهذا يتطلب أن تتوافر لدى المدير بيانات توضح طريقة قضائه لوقته، وتوضح :التحليل -

 لمشكلات الناتجة عن ذلك وأسبابها؛ا

 دارة الفعالة التخطيط في كل عمل؛تتطلب الإ: لتخطيطا -

مهما تكن الخطة جيدة فإنها لن تنجح إذا لم يتم التعرف على النتائج : المتابعة وإعادة التحليل -

 .والمشكلات بهدف تعديل الخطة وفقا لذلك

مستمرة من التخطيط والتحليل والمتابعة والتقييم لكل وعليه يمكن القول أن إدارة الوقت عملية   

النشاطات المؤسسة خلال فترة زمنية محددة، بهدف تحقيق فعالية مرتفعة في استغلال الوقت 

  .المتاح للوصول إلى الأهداف الموضوعة

 : أهمية إدارة الوقت في الإدارة المعاصرة -2- 2

                                                            
  .17محسن أحمد الحضري، مرجع سبق ذكره، ص   - 1
  .15، ص 2003عليوة السيد، إدارة الوقت والأزمات والإدارة بالأزمات، الطبعة الأولى، دار الأمين،  - 2
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تعد الإدارة المعاصرة التي اعتبرت الوقت عنصرا من عناصر المنافسة تستثمره للوصول     

الأسرع للسوق، وأكدت أن تطبق مفاهيم وتقنيات إدارة الوقت هو سبيل لتحقيق متطلبات التمييز حيث 

 1: تبنت المفاهيم التالية

المختلفة  الاهتماماتليست إدارة الوقت مجرد جدولة العمل في أوقات معينة وتوزيع الوقت بين  -

  الاستثمار المخطط لإنتاج السلع والخدمات؛للإدارة، بل هي 

إدارة الوقت مهمة رئيسية للعملية الإدارية على كافة المستويات التنظيمية لتحقيق أكبر إنجاز في  -

 .أقل وقت

  : ة الوقتمبادئ إدار -3- 2

إن دراسة الوقت كأي مورد من الموارد المتاحة للمؤسسة، تستلزم التخطيط، التنظيم، التوجيه    

 .والرقابة، وان تتم على أسس علمية واضحة حتى يتم استغلاله بشكل جيد وفعال

الهامة للمؤسسة، إذ لا يمكن بأي حال إعادة  النادرة و يعتبر الوقت من الموارد :الوقت طتخطي -

عن الموارد الأخرى، وعلى ذلك فإن  الاختلافتجهيزه واستعماله مرة أخرى ليختلف بذلك تمام 

 .بهذا المورد إلا بالتخطيط الجيد له الانتفاعالإدارة لا تستطيع 

ية مستخدمة في وتخضع عملية تخطيط الوقت لفكر وعمل منهجي سليم قائم على خطوات منطق    

 .ذلك بعض الأساليب الإحصائية في كل منها

بدور حيوي متعاظم في تعظيم الاستفادة من الوقت، فهو يقدم لنا  يقوم التنظيم: تنظيم الوقت -

  .الوسائل الفعالة التي يستطيع بها المشروع تحقيق الأهداف المخططة

وزيع الوقت على النشاطات المختلفة في هناك بشكل عام عدد من المعايير المستخدمة لتنظيم وت    

 2: العمل نذكر أهمها فيما يلي

  زيع الوقت طبقا للنشاطات المخططة؛تو -

 لحجم العمل؛توزيع الوقت طبقا  -

                                                            
  .191علي السلمي، إدارة التمييز، مرجع سبق ذكره، ص   - 1
  .55- 54سهيل فهد سلامة، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 ع الوقت طبقا للإمكانيات المحددة؛توزي -

 توزيع الوقت طبقا للوقت المتاح؛ -

 توزيع الوقت طبقا لإمكانية التأجيل؛ -

 توزيع الوقت طبقا للنتائج المترتبة على عدم إنجاز العمل؛  -

 .توزيع الوقت طبقا لورود النشاط -

 1:توجيه ورقابة الوقت -

دور يتعدى نطاق استخدام الوقت إلى آفاق التفعيل  للتوجيه دور هام في إدارة الوقت،     

ى آفاق الإبداع والخلق، ومن تم فإن للوقت، ويرتبط بالدافعية الذاتية للفرد والتي تنطلق إل الاستثماري

تحفيز الوقت وتوجيهه لا يقتصر فقط على القيام بالأعمال المطلوبة، وفقا للقياسات المطلوبة، وفي 

من المعايير والقياسات الموضوعة، حتى تصبح  الوقت المحدد، ولكن وهو الأهم القيام به أفضل

  .كفاءة المشروعات العملية الإنتاجية عملية ارتقائية وبشكل يزيد من

وحتى تزداد فاعلية استغلال الوقت وتنمية العائد والمردود الناجم عن هذا الاستغلال بتعيين      

، وللتحقق من تفعيل الوقت بشكل عملي، والرقابة هي جزء  الانسجاموجود نظام للرقابة على هذا 

  .رئيسي من عملية إدارة الوقت وهي عملية شاملة وبالغة الأهمية

وفي ضوء ما تقدم فإن إدارة الوقت بجوانبها الأربعة، التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة      

بجانب منها   الاهتمامتصبح عملية فعالة متكاملة الجوانب والأبعاد، إذ لا يمكن إغفال جانب منها أو 

  .أكثر على حساب الجوانب الأخرى

 

                                                            
  .142محسن أحمد الخضري، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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والبحث موضوع تسيير المؤسسسة حسب ما يقتضيه مستوى ومحتوى السنة الثانية  الدراسةبتناولنا    

في ليسانس علوم تجارية أساسا وحاولنا الإلمام بالموضوع من مختلف جوانبه،  واعتمدنا في هذه 

.المحاور على منهجية بسيطة مفادها الإلمام والشمول بطريقة مختصرة ومسيرة للقراءة والفهم  

سة، فإن هذا لا يمنعنا ذه المطبوعة تقدم لنا المعلومات الأساسية الخاصة بتسيير المؤسوإذا كانت ه   

وعرضنا مختلف المحاور التي تسمح للقارئ أن يأخذ صورة  الواسع،في هذا الموضوع  من التطرق

واضحة عن المؤسسة، والذي يزيل الكثير من الغموض الذي نصادفه عند  الطلبة حول هذا 

ننصح قصد التوسع أكثر والاضطلاع على مختلف المراجع، إذا أراد القارئ لذا  الموضوع 

ة شاملة والوصول إلى معنى تسيير المؤسسة، ولكن المحتوى الذي بين أيديكم يمكنكم من أخد صور

.حول موضوع تسيير المؤسسة  

مدى ومحتوى هذه المطبوعة يعطينا فكرة شاملة على تسيير المؤسسة، كما يبين لنا بوضوح    

.تشعب هذا المجال، الذي أصبح  كاختصاص قائم بذاته  
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