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 التركيز عمى السياق البيئي لإدارة الأعمال–المحور الأول: مفاىيم عامة حول إدارة الأعمال        
 ىي الوقت نفس وفي نسان،الإ حياة جوانب بمعظم مباشرة علبقة لو متميز نشاط ىي الإدارة

 الإدارة غابت نإف الأنسان، حياة مجالات من مجال لأي المنشودة الأىداف لتحقيق وناجحة فعالة وسيمة
 المنظمات بيا تعمل التي البيئة في التغيرات ظل في والارتجال العشوائية محميا يحل الإنسان حياة عن

 .والسياسية والاجتماعية الاقتصادية المتغيرات في والمتمثمة
I-1 دارة الإ: مفيوم 

مفيوم لعريف لم يتفق الخبراء والباحثون في مجال الإدارة عمى تعريف واضح أو شامل، لأن ت
الإدارة يتحدد عمى حسب وجية نظر الباحث أو الخبير لعناصر العممية الإدارية ومكوناتيا وعمى قدر 
خبراتو وقناعاتو الإدارية، والإدارة كممة مشتقة من أصل لاتيني وتعني الخدمة التي تعود عمى الآخرين أو 

الإدارة من أصل أدار أي أحاط أو جعمو يدور، المجتمع كمو بالنفع، أما في المغة العربية فقد جاءت كممة 
 ويمككننا عرض بعض التعاريف: 

التي تمارس في  تز والرقابة واتخاذ القرار يحفت"الإدارة ىي عممية التخطيط والتنظيم والقيادة وال
حصول المنظمة عمى الموارد المادية والبشرية والمالية والمعمومات ومزجيا وتوحيدىا وتحويميا إلى 

 (1)ات بكفاءة وفاعمية لغرض تحقيق أىدافيا والتكيف مع بيئتيا الفاعمة".مخرج
 تحقيق يمكن حتى جيد بأقل نتائج أقصى عمى الحصول فن ىي الإدارة"  ميل ستيوارت جون

 (2)". لممجتمع خدمة أفضل تقديم مع والعاممين العمل صاحب من لكل سعادة أقصى
 بأحسن يؤدونو الإفراد أن تتأطر ثم تريد، ما ضبطبال تعرف أن ىي الإدارة إن تايمور عرفيا

 (3)" .ممكنة طريقة وأرخص
 المعرفة ىذه المديرون ويطبق إنجازه يتم وعمم ومعرفة وظيفة ىي الإدارة إن أنيا" إلى دراكر يشير

 (4)."الأعمال ىذه وتولى الوظائف ىذه لتنفيذ
 

                                                           
 .13، ص 2002، 3، عمان: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، طدارةمبادئ الإخميل محمد حسن الشماع،  (1)
 .18، ص 2008، 1، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، طالإدارة الحديثة نظريات ومفاىيمبشير العلبق،  (2)
 .9ص  ،2014، دار الجنان لمتوزيع والنشر، عمان 1، طمبادئ الإدارةمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  (3)
 .9، ص نفس المرجع السابق (4)
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كتاب والباحثين والممارسين يمكن لفي ضوء التعريفات السابقة للئدارة، ومن واقع إسيامات ا
 (1)بعض الخصائص المميزة للئدارة باختصار عمى النحو التالي:ستعراض إ

 بل الأعمال يتم تنفيذىا بواسطة الآخرين، فبمجرد كون أحد الأفراد ذا للؤعمالأن الإدارة ليست تنفي ،
باع المخمصين لا يعني يرأس عددا من المرؤوسين لا يجعل منو مديرا، كما أن وجود عدد من الأت

فالإدارة بالضرورة تنطوي عمى تحديد الأىداف وتحقيقيا بواسطة جيود  ،وجود الإدارة بالضرورة
ولكي يشارك الفرد في الإدارة فمن الضروري أن يتغمب نحو أداء الأعمال بنفسو ويجعل  ،المرؤوسين

 الأنشطة تتحقق عن طريق جيود أعضاء الجماعة.
 ستمرة ومصدر استمراريتيا ىو استمرارية بقاء منظمات تسعى لإشباع المجتمع من إن الإدارة عممية م

السمع والخدمات بأنواعيا المختمفة، فيي الأداة التي تساعد ىذه المنظمات عمى بموغ أىدافيا 
واضطلبعيا بمسؤولياتيا تجاه المجتمع، خاصة وأن حاجات الإنسان دائما مستمرة ومتجددة وأن 

عينة يجعمو يسعى لإشباع حاجة أخرى فضلب عن تعدد حاجاتو وطموحاتو في إشباعو لحاجة م
 المستقبل.

  إن الإدارة كعممية تنطوي عمى العديد من التصرفات أو الميام التي يقوم بيا المدير وىذه الميام أو
 الوظائف ىي التخطيط والتنظيم والتوجيو والتحفيز والرقابة واتخاذ القرارات.

  إنساني ىادف فيي تتعامل منذ تطبيقيا مع الجماعة بما ينطوي عميو ىذا التعامل إن الإدارة نشاط
من علبقات، وتسعى في نفس الوقت إلى تحقيق أىداف المنظمة من خلبل إنجاز عدد من الوظائف 

جماعات العمل المدير و  أي أن العلبقات بين ،أو الميام والأدوار في ضوء قواعد وأعراف معينة
ميام، الوظائف الإدارية، والقواعد المنظمة لمعمل ىي من بين أىم العوامل الموجية أو المرؤوسين، وال

 الحاكمة للؤداء الإداري.
  تتصف الإدارة بالشمولية، حيث أن الإدارة تمارس وتطبق في جميع المستويات الإدارية وليست

نما يتم تطبيقيا من قبل جميع أعضاء ال منظمة باختلبف محصورة عمى الإدارة العميا فقط وا 
نسبي في التطبيق بمعنى أنو من المؤكد أن يكون ىناك درجة التفاوت المستوياتيم الإدارية بدرجة 

 اختلبف من حيث الأىمية النسبية لوظائف الإدارة وطبيعة الأنشطة الممارسة في كل مستوى.
 والإجراءات، فالإدارة كعممية  إن الإدارة الفعالة تستمزم دائما استخدام أنواع معينة من المعرفة والميارة

ميارية تتطمب من القائمين عمييا مجموعة من الميارات كالميارات الفكرية تتمثل في القدرة عمى 
التخطيط والاطلبع والإدراك والتقييم السميم، وميارات إنسانية تتطمب القدرة عمى التعامل والإتقان مع 

يا، وميارات فنية وعقمية كالقدرة عمى استخدام مجموعة من الأفراد سواء داخل المنظمة أو خارج
 تكنولوجيا المعمومات وأجيزة الاتصال والانترنيت وغيرىا من الوسائل التقنية الحديثة.

                                                           
 .17-14، ص ص 2003، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية ،أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلبم أبو قحف،  (1)



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
6 

 
  

  تتصف الإدارة أيضا بالتغير، فبيئة الأعمال متغيرة، والعنصر البشري متغير بطبعو وحاجاتو
ي مجالات مختمفة تتطمب من الإدارة ضرورة وطموحاتو أكثر تغيرا، كما أن التطور التكنولوجي ف

 مواكبتو.
 شكل يساعدىا والتكيف معيا ب تتصف الإدارة كذلك بالمرونة، وىي ضرورة الاستجابة لمعطيات البيئة

 عمى تحقيق أىدافيا.
I-2 :نشأة وتطور الإدارة 

والإدارة  ارة كفكرعند تناول نشأة الإدارة ينبغي التفريق بين ثلبث أمور ىي الإدارة كممارسة، والإد
 (1):مستقلكعمم 

: نشأت الإدارة كممارسة في العصور القديمة، ولا غرابة إذا قمنا إنيا كانت حاضرة الإدارة كممارسة . أ
ة، فالمجتمعات القديمة كانت تتسم بالبساطة فقد كانت بحاجة إلى تنظيم العلبقات بين فمنذ بدء الخمي

الممارسات الإدارية عندما أدرك الإنسان أن التعاون أفرادىا لتحقيق أىداف محددة، وظيرت بعض 
وتعد الأسرة نواة العمميات الإدارية، فقد كانت منذ  ،مع الآخرين أصبح ضرورة حيوية لمبقاء والنماء

 .الأزل تقوم بعدد من الوظائف كتقسيم العمل وتوزيع الأدوار واتخاذ القرارات والقيادة وممارسة السمطة
 في جمياً  ذلك ويبدو السنين، آلاف منذ الإنسانية الحضارات في الإداري الفكر ظير: كفكر الإدارة . ب

 القديمة المصرية الحضارة في الإدارية التطبيقات وبعض الأفكار ظيرت فقد القديم، الإنساني التراث
" تشاو" الفيمسوف دستور خلبل من الصينية الحضارة في التنظيم وظير والرقابة، الإداري كالتخطيط

( اليرمي) المتدرج التنظيم وظير كافة، الدولة لموظفي الوظيفية والواجبات الميام تضمن يالذ
 وقدمت الرومانية، الإمبراطورية في الجغرافي لمبعد وفقا الإداري والتقسيم السمطة وتفويض

 وتفويض الموظفين واختيار التخصص حول والتطبيقات الأفكار من الكثير اليونانية الإمبراطورية
 .سمطةال

 إلى يستند بذاتو قائم كعمم الإدارة نشأة في فاصمة مرحمة العشرين القرن بداية تعد: مستقل كعمم الإدارة . ت
شأنو في ذلك شأن بقية فروع العمم والمعرفة، فظيرت النظريات والتجارب والدراسات التي  مقومات

وفاً، وشيد القرن مأل التخصص في دراسة ىذا الحقل أمرا استخدمت الأسموب العممي، وأصبح
 العشرون العديد من الإسيامات، ومال المتخصصون إلى تصنيفيا في مدارس عدة ومن الجدير

                                                           
 عمان، والتوزيع، لمنشر معتز دار ،1ط ،الحديثة الإدارية المفاىيم عبودي، زيد محمد ىاني محمد القدومي، محمد (1)

 .19-18، ص ص 2015
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بالذكر أن ىذه التصنيفات التي وردت في الدراسات الإدارية العربية والأجنبية قد انطوت عمى بعض 
تسبب في وجود بعض  القواسم المشتركة إلا أنيا في الوقت نفسو تباينت في جزء أو أكثر، وىو ما

  .المبس والغموض، وخصوصاً لدى حديثي العيد بدراسة الإدارة
 التاسع القرن أواخر الصناعية لمثورة نتيجة إلا يبدأ لم ونظريات مبادئ لو كعمم الإدارة دراسة ان
نشاء كبير بشكل الآلية الصناعة تقدم إلى أدى الذي عديدة اختراعات ظيور من صاحبيا وما عشر،  وا 

 )1(:يمي ما الإدارة عمم لظيور أدت التي الأسباب ومن الإنتاج، في والتوسع الكبرى لمصانعا
  المشروعات؛ ىذه إدارة مشاكل وتعقد كبر إلى أدى والتطور والتوسع المشروعات حجم اتساع -
 من الأموال رؤوس أصحاب من كبير عدد مكن واسع نطاق عمى المساىمة الشركات ظيور -

 إدارة عمييم الصعب من أصبح الأسيم حاممي عدد ازدياد ومع الأسيم شراء قطري عن استثمارىا
 إلى أدى مما المشروع إدارة عمييم المحترفين المديرين من فئة وجود الضروري من فكان المشروع،

 نجاح عن المسئولة ىي المديرين فئة أصبحت الأساس ىذا وعمى المشروع، ممكية عن الإدارة فصل
 رأس أصحاب نحو مسئولياتيم لأداء أفضل إدارية أساليب عن لمبحث دفعيم مما ،فشمو أو المشروع
 ىذا عمى وأطمق المديرين، طبقة إلى الملبك طبقة من المشروعات عمى السيطرة انتقمت وبيذا المال،
 ؛الإدارية الثورة اصطلبح التحول

 أدى والتخصص العمل تقسيم مبدأي تطبيق ثم المشروعات كبر مع ،والتخصص العمل تقسيم مبدأي -
تقان العمل أداء سرعة إلى ذلك  ولكن كبيرة، بكميات الإنتاج وزيادة المتخصصة لأعماليم الأفراد وا 
 الرقابة وكذلك العمل أجزاء بين والتخطيط التنسيق ضرورة منيا إدارية مشاكل ظيور إلى ىذا أدى

 العمال؛ عمى الجيدة
 لتعارض المشاكل من العديد وجدت الرأسمالية ظمالن ظل في الخاصة المشروعات عدد زيادة مع -

 من مختمفة بأشكالتتدخل  الدولة تفكان الأحيان، اغمب في المجتمع مصمحة مع الأفراد مصالح
 جودة ورقابة المستيمك حماية قوانين مثل الخاصة المشروعات حركة وضبط لتوجيو الضوابط
 الإعفاءات مثل الامتيازات ببعض عاتالمشرو  وتشيع الأجور من أدنى حد تحديد أو المنتجات
 قيام ضرورة الأمر وتطمب المشروع إدارة ومسئولية أعباء من ذلك ضاعف وقد الضريبة، أو الجمركية
 .لذلك المنظمة والتشريعات والمجتمع بالدولة المشروع علبقة دراسة في بالتعمق المديرين

                                                           
 .18-16، ص 2012، الجندارية لمنشر والتوزيع، عمان، ، مبادئ إدارة الأعمالرائد محمود عبد ربو (1)



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
8 

 
  

I-3: مبادئ الإدارة 
 (1)يمي:تتمخص أىم المبادئ الإدارية فيما 

  :السياسات المحددة والواضحة في المنظمة منذ إنشائيا ضرورية للئدارة مبدأ تحديد السياسات
 الفاعمة.

  :جميع الوظائف ذات أىمية متوازنة في المنظمة لتحقيق النمو المناسب والكفاية في مبدأ التوازن
 الإدارة.

  :يجب تخفيض عناصر الإدارة إلى أبسط شكل ممكن.مبدأ التبسيط 
  :يجب تقسيم العمل عمى أسس عممية سميمة وحسب التخصص.مبدأ التخصيص 
  :يجب تحديد أفضل طريقة تعبر عنيا بأنماط تستخدم كنموذج في العمميات والرقابة.مبدأ التنميط 
  :يجب أن تتناسب المكافآت المالية مع قيمة العمل المنجز.مبدأ الحوافز المالية 
  :زالة أسبابيا والعمل يجب مبدأ العلاقات الإنسانية معالجة مظاىر التوتر بين العاممين بسرعة، وا 

  عمى تسويتيا.
I-4 :طبيعة الإدارة 

إن تحديد طبيعة الإدارة من حيث كونيا عمم أو فن يعتبر من القضايا التي تعرضت لمجدل بين 
ى لو نظرياتو ومبادئو عمماء الفكر الإداري، حيث اعتبر البعض الإدارة عمم كباقي العموم الإنسانية الأخر 

وأصولو الخاصة بو، بينما اعتبر البعض الآخر أن الإدارة لم تصل بعد إلى مستوى العمم، وىي مازالت 
 (2)نوعا من الفن الذي يعتمد عمى المواىب والميارات والممارسات العممية.

 الجانب العممي للإدارة: . أ
ة معينة أو موضوع معين، ويجب أن يمثل العمم مجموعة منظمة من المعرفة تم تجميعيا لظاىر 

بق يمكن النظر ومن واقع ما س ،تتسم تمك المعرفة بالموضوعية والواقعية والبعد عن التمييز والميل الذاتي
عتمادا عمى المعرفة المتراكمة والاستخدام المستمر من خلبل التجارب والبحوث إلى الإدارة كعمم إ

 لائل التي تؤيد ذلك:ا يمي بعض الدوالممارسات العممية، وفيم
 .تعمل الإدارة من خلبل عمم الاجتماع الذي يقوم أساسا عمى التعامل مع البشر 
 .تعمل الإدارة وفق أسس اقتصادية رشيدة تحكميا قوانين وقواعد في مختمف المجالات 

                                                           
 .18دون سنة نشر، ص ، ، منشورات جامعة دمشق، سورياوظائف الإدارةكامل عبد المقصود وآخرون،  (1)
باعة والنشر دار صفاء لمط ،1، ط،معاصرةإدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات الفتحي أحمد ذباب عواد،  (2)

 .28-26، ص 2012، عمان والتوزيع،
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 م.تتعامل الإدارة كعمم من خلبل البشر المتفاوتين في الصفات والخصائص نظرا لمفروق الفردية بيني 
  تكتسب الإدارة الطابع العممي نظرا لاعتمادىا عمى الأساليب والطرق العممية وخاصة النماذج

 الرياضية في بعض جوانبيا.
  ضافة الجديد إلييا نتيجة الممارسات العممية إن تراكم المعرفة الإدارية وتطورىا مع تقدم العصور وا 

م أدى إلى تكوين قاعدة عريضة من المناىج الإدارية والتجارب الواقعية بالإضافة إلى فكر العمماء وأبحاثي
 والنظريات التطبيقية في مجال الإدارة.

وبالتالي يمكن القول بأن الإدارة عمم قائم بحد ذاتو لو قواعده ومبادئو الثابتة والمحددة وأصول 
بالشمول خاصة بو، وذلك لأن الإدارة حقل من حقول المعرفة الإنسانية، ولكن ىذا العمم لا يتصف 

المطمق والدقة التامة كما ىو الحال في العموم الطبيعية )فيزياء، كيمياء( بل ىو أقرب إلى العموم 
 الاجتماعية، وعمم الإدارة يحقق العديد من الفوائد لممديرين مثل: 

 تزويد المديرين بطريقة منظمة لمتفكير في سموك الأفراد داخل المنظمات. -
لمصطمحات والمفاىيم التي تمكنيم من تحميل ومناقشة خبرات تزويد المديرين بحصيمة من ا -

 وممارسات العمل الإداري بوضوح.
تزويد المديرين بالأساليب التي تمكنيم من التعامل مع العديد من المشاكل شائعة الحدوث في مواقع  -

 العمل.
 لجانب الفني للإدارة: . ب

إلى تحقيق أفضل النتائج، فالفن يشير الفن ىو الميارة في تطبيق العمم بحيث يؤدي ىذا التطبيق 
إلى استخدام القدرات والمواىب والتصرفات الإنسانية حسب الظروف الموقفية ىذا بالإضافة إلى المرونة 

 عند تطبيق القواعد والأسس المتعمقة بالمعرفة العممية للئدارة بما يشمل في النياية النتائج المطموبة.
عمم ليعرف ويكون المعمومات والمعارف فسبيمو إلى ذلك ىو العمم، فإذا كان الإنسان لابد لو أن يت

واستنادا عمى صبح من الضروري أن يمجأ إلى الفن، أما إذا أراد أن يطبق تمك المعمومات والمعارف فإنو ي
ذلك يمكن النظر إلى الإدارة كفن يتطمب من المديرين العديد من القدرات والميارات، ونذكر فيما يمي 

 :قاط التي تؤكد ذلكبعض الن
 .أن تعامل الإدارة مع العنصر البشري تتطمب ميارات متعددة في فنون التعامل مع الآخرين 
  التغيرات والتطورات المتلبصقة بالعمل الإداري وما تتطمبو من مرونة وقدرة عمى التصرف السريع

 ووضع الاحتمالات المتعددة لممواقف غير المتوقعة.
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 ات المديرين واختلبف الأساليب التي يمارسون أنشطتيم من خلبليا يبين التباين في قدرات وصف
 أىمية الفن الإداري في التطبيق.

 .تقوم الإدارة عن فن استخدام العمم بما يمكن من الوصول لأفضل النتائج لممواقف المختمفة 
 ا يظل إن التطور والتحديث والإبداع والابتكار مرىون باستخدام الفن بصورة مستمرة، وليذ

المديرين في حاجة مستمرة إلى تنمية مياراتيم واتجاىاتيم في شتى المعاملبت لتحفيز الأفراد 
 ودفعيم للئنتاج في مختمف الظروف.

وفي ضوء ما سبق يمكن القول بأن العمم والفن جانبان متكاملبن في مجال الإدارة، فالإدارة 
العموم الإنسانية، والثاني: يمثل الفن من حيث كالعممة ليا وجيان، الأول: يمثل العمم بمفيومو في 

الممارسة والخبرة والموىبة والميارة والإبداع والابتكار، فيذين الوجيين متكاممين، حيث أن العمم يؤدي إلى 
المعرفة بينما الفن يؤدي إلى التطبيق، ولا فائدة بدون تطبيق لذلك فالمدير الناجح ىو الذي يتسمح بالمعرفة 

مبادئ وأصول الإدارة وفي نفس الوقت يمارس عممية الإدارة ويستفيد من التجارب التي تعزز وبنظريات و 
 (1)خبرتو.

I-5:  بالعموم الاخرىعمم الادارة علاقة 

يعتمد عمم الادارة عمى العديد من العموم الاجتماعية والإنسانية والرياضية، ولا سيما العموم 
بالمبادئ  ذا يتطمب من المدير أن يكون ممماوى ،المصادرو  ولالسموكية، ولذا يعتبر عمماً متعدد الحق

 (2):الآتيةالعموم ذات الصمة الوثيقة بعمم الإدارة، ومن بينيا العموم  الأساسية في كثير من

 يعنى عمم الاقتصاد باستغلبل وتوزيع الموارد بأفضل  :علاقة عمم إدارة الأعمال بعمم الاقتصاد
ويتوافق ذلك مع ىدف الإدارة وىو توظيف وتنسيق  ،ات الإنسانيةالطرق الممكنة لإشباع الحاج

إذ أن الإدارة ىي التي توجو العمميات الاقتصادية  ،الموارد والجيود بما يحقق أفضل استغلبل ليا
المختمفة، ويجب عمى المدير معرفة الطمب والعرض والتكاليف والإنتاج ومعظم المصطمحات 

 .لربح والبقاء والاستمرار لممؤسسات التي يعمل بياالاقتصادية ليتمكن من تحقيق ا
 ييتم عمم النفس بدراسة السموك الإنساني، شخصيات  :علاقة عمم إدارة الأعمال بعمم النفس

الأفراد ودوافعيم وحاجاتيم واتجاىاتيم، بما يساعد عمى التنبؤ بسموك الفرد وتوجييو لما فيو خير 
                                                           

 .73، ص 2005 ،الإسكندرية الدار الجامعية، ،(إدارة الأعمال )نظريات ونماذج تطبيقيةثابت عبد الرحمن إدريس،  (1)
دار الحامد لمنشر ، 2ط ،(ظمةالمن، مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات العمميات الإدارية، وظائف 2009حسين حربي،  (2)

 .39-38 ص صوالتوزيع، عمان الأردن، 
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لذا يتوجب عمى  ،ىو إنجاز الأعمال بوساطة الآخرين إن عمل المدير أساساً  ،الفرد والمجتمع
الإداري أن يكون ممما بعمم النفس، وأن يعي ويتفيم كيف يتعامل مع الأفراد ويزيد من دافعيتيم 

 وحافزيتيم وانتمائيم لمعمل وزيادة إنتاجية المشروع وبالتالي تحقيق أقصى الأرباح؛
 كز عمم الاجتماع عمى دراسة الجماعات بما في ذلك ير  :علاقة عمم إدارة الأعمال بعمم الاجتماع

نشأتيا وتكوينيا ووظائفيا والعلبقات فيما بين أعضائيا وحيث أن الفرد يعمل ضمن جماعة، 
والمنظمة عبارة عن جماعات إدارات أقسام فرق عمل، وأن المنظمة تعيش في مجتمع وتتفاعل 

كما أن  ،دئ الأساسية في عمم الاجتماعمعو، لذا من الضروري أن يكون المدير ممماً بالمبا
منشآت الأعمال مطالبة بدراسة السموك الاجتماعي في المجتمع الخدمة الأفراد وتحقيق رغباتيم 

 .وحاجاتيم من سمع وخدمات
 يستعين الإداري بالكثير من النماذج  :علاقة عمم إدارة الأعمال بالعموم الرياضية والإحصاء

ت والمعادلات وبحوث العمميات في محاولة التفسير وتحميل العديد الرياضية ونظريات الاحتمالا
 .من المشاكل الإدارية وصنع القرارات، وفي إعداد التنبؤات ووضع الخطط وغيرىا

 في كل مجتمع ىنالك قوانين وتشريعات متنوعة تنظم  :علاقة عمم إدارة الأعمال بالقانون
واستمراره إن معرفة الإداري بيذه  المجتمع العلبقات وتضبط الأنشطة المختمفة لضمان بقاء

التشريعات أمر ضروري حتى تكون قراراتو وأفعالو وتصرفاتو منسجمة مع ىذه التشريعات ولا 
ذا تمت مخالفة ىذه القوانين والتشريعات فإنيا تتعرض لممسائمة القانونية، فيناك قوانين  ،تخالفيا وا 

كل  ،اعي والقانون التجاري وقوانين حماية المستيمكالعمل والعمال وىناك قانون الضمان الاجتم
 .ذلك يدل عمى أن أي مؤسسة ميما كانت يجب أن تعمل وفق القوانين المفروضة في ذلك البمد

 توفر البيانات والقيود المحاسبية والميزانيات والقواعد  :علاقة عمم إدارة الأعمال بعمم المحاسبة
عن أوضاع المنظمة وموقفيا المالي والتكاليف والإيرادات المالية وغيرىا صورة صادقة وحقيقية 

 .والأرباح المأمولة وغيرىا، وىو ما لا يستطيع الإداري الاستغناء عنو
 يتغمغل استخدام الحاسوب في مختمف  :علاقة عمم إدارة الأعمال بعمم الحاسوب ونظم المعمومات

تسويق أو الموارد البشرية وغيرىا، أو في جوانب الإدارة ومجالاتيا، سواء في أنشطة الإنتاج أو ال
عمميات التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة. ومع تزايد أىمية المعمومات في أي منظمة ولكون 
الحاسوب يشكل عماد نظم المعمومات، فقد أصبح من الضروري لأي مدير أن تكون لديو دراية 

م برمجياتو في مجال عممو كما أن استخداسوب وتطبيقاتو وكيفية استخدامو و ومعرفة بالحا
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في الإدارة مثل الإنترنت الحواسيب، نظم المعمومات الإدارية قد  ستخدام تقنيات المعموماتيةإ
 .دخمت في كل العموم وأصبحت تدرس في كميات الادارة نظرا لأىميتيا

 خطأ فيما يتعمق يعنى ىذا العمم بالتمييز بين الصواب وال :علاقة عمم إدارة الأعمال بعمم الأخلاق
بتصرفات الأفراد وىو مجموعة من معايير السموك تم الإجماع عمى أنيا مقبولة ومن يخالف مثل 
ىذه المعايير في ذلك المجتمع يعتبر تصرفو لا اخلبقي وعمى الإدارة والإداريين أن يتحموا 

أن ييتم بالأخلبق بالأخلبق الحميدة وأن يتمسكوا بالقيم السائدة في مجتمعيم فيجب عمى الإداري 
عند مقابمة الجميور ويجب عمى قسم الإنتاج أن يمتزم بجودة السمع التي ينتجيا لممستيمكين، 
ويجب عمى قسم التسويق أن يضع الإعلبنات الصادقة والأخلبقية لإقناع المستيمكين لشراء السمع 

 .والخدمات
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 لإدارةــــــة لـــــلاسيكيـــــة الكـــــــاني: المدرســـــــــور الثـــــــــــالمح

لقد تطور الفكر الإداري خلبل سنوات طويمة من الممارسات الإدارية في المؤسسات الإدارية 
المختمفة، وكذلك أسيمت دراسات وبحوث عدد كبير من المفكرين والعمماء في إثراء المعرفة الإدارية، 

كان ظيور ما يعرف في تاريخ الفكر  ية،كظاىرة اجتماعدئ تفسير الإدارة ووضع نماذج ونظريات وبمبا
الاقتصادي بالمدرسة الكلبسيكية مرتبطا تمام الارتباط بالتطور الذي شيدتو الدول الأوروبية في القرن 

فقد كان ىذا التطور كبيرا من حيث التغيرات التي حدثت فيو، وشاملب  ،الثامن عشر وما تلبه من أزمنة
أثر عمييا، لأنو أثر في كل الجوانب التي تتكون منيا مختمف أوجو الحياة  من حيث النواحي التي

زلت لا، و الإداريولكل مدرسة نظرياتيا التي أثرت الفكر الحضارية أي الاقتصادية والاجتماعية والسياسية. 
ىيم ومبادئ لما تقدمو ىذه النظريات من مفا للئدارةحتى وقتنا ىذا باىتمام الباحثين والدارسين والممارسين 

 ، وىي كالتالي:اليادفة والأعمال للؤنشطةوقواعد وأساليب منظمة 

II-1 : (1915-1856تايمور )نظرية الإدارة العممية لفرديريك 

عمى يد رائدىا الأول  1920-1900ظيرت وتطورت نظرية الإدارة العممية في )و م أ( ما بين 
دارة العميا إلى أىمية وظيفة إدارة الأفراد، ىذه الأخيرة "، حيث كانت ىذه النظرية سببا في تنبيو الإتايمور"

التي تعتبر أساس تحقيق الفعالية من خلبل بحثيا الدؤوب عمى الميكانيزمات الفعالة لمحفاظ عمى قوة 
قد دعا "تايمور" إلى ضرورة الفصل بين مسؤوليات الإدارة حيث ل، لإنتاجية، ورفع مستويات الكفاءةالعمل ا

لعاممين، فالإدارة ىي المسؤولية عن التخطيط والعمال مسؤولون عن التنفيذ، حيث كانت ومسؤوليات ا
فكرتو الرئيسية أنو يمكن تحقيق زيادة إنتاجية عن طريق إتباع أسموب عممي قوامو التخصص والتدريب 
وتحميل العمل إلى جزئيات ودراسة كل جزئية عمى حدى حتى تحدد حركاتو الأساسية والزمن الذي 

ستغرقو أداؤه، فقد إىتم بالجانب المعرفي والتدريبي لمعمال، وأعتبره أساس ىام في الإدارة، حيث يؤكد ي
عمى أن العامل لن ينتج بالطاقة المطموبة منو الا أن يكون لديو استعداد لمعمل والتدريب المناسب عمى 

 المطموب من العمل. العمل، ومنو فإن تدريب العامل وتطويره أمر جوىري لموصول إلى المستوى 

من جية أخرى نادى إلى ضرورة الاىتمام بعاممين ىامين ىما عامل الأجر الذي لا بد أن يحتسب 
ويدفع حسب مجيود كل عامل وتثمين التدريب كأداة فاعمة لتحقيق المردودية، وتقتصر ىذه العممية عمى 
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حيث افترض أن الموظفين لا يمكن المنفذين، وعميو فقد ركز "تايمور" عمى أىمية الحوافز المادية، 
 تحفيزىم إلا من خلبل الرواتب والحوافز المالية فقط . 

يين، وتطبيق مبادئيا في العديد لاالإدارة العممية في أوساط الرأسملكن وعمى الرغم من شيوع حركة 
ت دعما قويا دات ذلك لأنيا تمثممن الدوائر الصناعية في أمريكا وأوروبا إلا أنيا لم تسمم من الانتقا

عمى زيادة الإنتاج وضمان أقصى معدلات الربح  (Taylor) رأسمالية ومشاريعيا من خلبل حرصمل
والمنفعة لصاحب العمل في مقابل المزيد من الاستغلبل والاستنزاف القوى العمال الذين لا يممكون سوى 

الإنتاجية لتحقيق الربح جرد بيع قدراتيم وطاقاتيم في سوق نعمل لسد رمقيم، كذلك تأكيدىا نزند عمى 
العامل من طابعو الإنساني، حيث تجاىمت الجوانب الاجتماعية والنفسية للؤفراد في التنظيمات، ولم تنظر 
إلييم إلا من الناحية الميكانيكية والفيزيولوجية في الإنتاج دون الانتفات إلى قدرتيم عمى الابتكار والتطوير 

، ما حول العامل إلى آلة مجرد من كل مظاىرة الفكرية ويطبع أعمالو نوع خدمة العمل والعممية الإنتاجية
 (1).من الرتابة ينتج عنيا المثل والسام والإجياد

II-1-1 : الإدارة العممية لفريديريك تايمورنظرية مبادئ 

 (2)" كما يمي:مبادئ الإدارة العمميةلقد تبمورت فمسفة الإدارة العممية في كتاب "فردريك تايمور" بعنوان "   
  أن يتم تنظيم العمل في المنظمة بين الإدارة والعمال، وتقوم الإدارة عمى تنفيذ عدد من الوظائف

والميام، وتشمل ىذه الوظائف عمميات التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة واختيار الأفراد 
 وتدريبيم ويقوم العمال بأداء وتنفيذ الميام الموكمة إلييم.

 مثمى لمعمل وعمى الإدارة تطويرىا وتدريب العاممين عمييا وذلك لإتقان العمل وزيادة  وجود طريقة
 الإنتاجية وقمة النفقات.

  تقسيم العمل والتخصص: وذلك لإتقان العمل واقتطاف فوائده من زيادة في الإنتاج وقمة في
 النفقات.

                                                           
، دار الابتكار لمنشر والتوزيع، استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العموميةمنير بن احمد بن دريد،  (1)

 .59، ص 2013الاردن، عمان، 
-200 ص، 2012دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، ، 1ط ،انظريات الإدارة الحديثة ووظائفيىاني خمف الطراونة،  (2)

201. 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
05 

 
  

 الشخص المناسب في  أن يتم اختيار الفرد بطريقة تناسب العمل، بمعنى تطبيق قاعدة وضع
 المكان المناسب.

  دراسة الجيد: حيث حمل رواد ىذه النظرية العمل وأبعاد الحركات الزائدة، وقاموا بتطوير العمل
 لمقضاء عمى الجيد غير الضروري ومن ثم زيادة الإنتاج.

  أىمية الحوافز المادية لمفرد: إن الفرد مخمق رشيد واقتصادي ويمكن دفعو للؤداء من خلبل
الحوافز المادية ولكي يصل إلى أقصى إنتاجية يصبح لزاما عمى الإدارة أن تزيد أجره كمما زادت 

 إنتاجيتو.
II-1-2: فتراضات التي قامت عمييا نظرية الإدارة العمميةالا 

 (1):مفادىا أن تايمور الافتراضات المبنية عمى مشاىدات عمى عدد مننظرية الادارة العممية قامت 

 لم يحاولوا إطلبقا رفع كفايتيم الإنتاجية لعدم وجود دافع قوي يحفزىم عمى زيادة  ان العاممين
 الجيد؛ 

  إن أجر الفرد في المؤسسة يحدد حسب وظيفتو وأقدميتو وليس حسب قدراتو وخبرتو ومياراتو
الإنتاجية فأدى ذلك إلى ىبوط مستوى أداء الفرد النشيط إلى مستوى أداء غير النشيط ما دام 

 عمى نفس الأجر؛يحصل 
  جيل الإدارة بمقدار الوقت اللبزم لإنجاز العمل المطموب مما يؤدي زيادة الفاقد في العمل وارتفاع

 تكمفتو؛
  جيل رجال الإدارة بالنظم الواجب إتباعيا لتنظيم العلبقة بين العمل والعاممين، والطرق الواجب

تكرار تحرب العاممون من العمل أو  استخدميا لمحد من التلبعب وضياع الوقت فقد لاحظ تايمور
التظاىر بالعمل دون أن يكون ىناك انتاج حقيقي، وقد عمل ذلك لسببين، أوليما الطبيعة البشرية 

لو مصمحة شخصية تحقق لو حاجات  فالفرد يميل بطبعو الى الكسل والبطء في العمل، اذ لم يكن
 . يتيم تتسبب في فصل البعض منيمضرورية، وثانييما اعتقاد بعض العاممين أن زيادة انتاج

 
 

                                                           
 .26، ص 1998، دار الفكر لمطباعة والنشر، القاىرة، الإدارة التربوية في الوطن العربيإبراىيم عصمت مطاوع،  (1)
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II-1-3 :نظرية الإدارة العممية لالموجية  تانتقادا 

الرشيدة،  الإدارةمن مقومات  الإدارةتايمور أحدثت ثورة عممية كبيرة في شؤون  أراءبالرغم من إن 
 (1): منيا انو ليا عدة انتقادات إلاواضحة و أفكار عممية  من فمسفة

  بغض النظر عن كونيم طاقة بشرية بحاجة إلى الراحة الإنجازالسرعة في إجبار العاممين عمى. 
  تجاىمت النظرية تماما أ ثر الحوافز المعنوية في رفع كفاية العاممين وتحقيق رخائيم الوظيفي

ىو الحافز الوحيد لمعمل وأن العامل يسعى إلى إشباع حاجات أخرى مختمفة  الأجرواعتبرت أن 
 .الأجريدف عن الحاجات التي تست

 الأداءىمال الدور الذي يمعبو العنصر البشري في تحديد فعالية إ. 

II-2 : ( 1925-1841الإداري لينري فايول ) التقسيمنظرية 

ظيرت نظرية التكوين الإداري في فكرة متلبزمة تقريبا مع نظرية الإدارة العممية، كمحاولة لتعديل 
التي أغفمتيا والمتمثمة في وظائف الإدارة العميا والمشكلبت  أفكار التايمورية وتدارك النقص في الجوانب

مى أقل المستويات عالتحميمية الخاصة بالبناء والعمميات التنظيمية، ففي حين تركز التايمورية في دراستيا 
المستوى الإنتاجي في المصنع ثم التدرج إلى أعمى، تركز نظرية التكوين الإداري عمى و الإدارية التنفيذية 

المستوى الإداري من خلبل الإىتمام بالمدير الإداري والإدارة التنفيذية أي التدرج في راسة الإدارة العميا د
 (2).ةمن القمة إلى أسفل المستويات الإدارية التنفيذي

يعد ىنري فايول مؤسس ىذه النظرية، الأب الحقيقي للئدارة الحديثة وقد كان فايول معاصرا 
ايمور يجري أبحاثو ودراساتو في أمريكا، كان ىنري فايول يقوم بأبحاثو في فرنسا، إذ لتايمور، فبينما كان ت

م بعنوان "الإدارة العمومية 9191ركز عمى المستوى التنفيذي وعمى الورشة الصغيرة، ونشر كتاب سنة 
 ظمةوالصناعية"، ويعود الفضل لو في تطوير ثلبث مجالات في الإدارة ىي: تحديد وظائف المدير، وأن

                                                           
 ،2006 ، دار الغرب الإسلبمي، بيروت،1ط، نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرينعمار بوحوش، (1)

 . 12ص

 .132، دار المكتبة الجامعية، الاسكندرية، مصر، ب ت، ص عمم اجتماع التنظيممحمد عمي محمد،  (2)



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
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 (1)المنشأة ووضع مجموعة من القواعد التي يطبقيا المدراء في أدائيم لتمك الوظائف.
II-2-1:  الإداري التقسيمنظرية الوظائف الادارية 

قدم ىنري فايول ست وظائف إدارية تنُفذ في كل مؤسسة تقريبًا، والتي يمكن القول إنيا قابمة 
 (2)الوظائف بالتفصيل أدناه:دعونا نفيم كل من ىذه  ،لمتطبيق بشكل عالمي

: ىي الوظيفة الأولى وتعتمد عمى تحميل المعمومات الحالية والسابقة لمتنبؤ بالمستقبل التنبؤ .1
 والتخطيط وفقًا لذلك.

 .العمالية: تقوم الإدارة العميا بوضع خطة عمل مناسبة استنادًا إلى التوقعات التخطيط .2

ترتيب الموارد بشكل منظم، بما في ذلك المواد الخام، : بعد التخطيط، تحتاج الإدارة إلى التنظيم .3
 رأس المال، والموارد البشرية.

 : في ىذه الوظيفة، يقوم المديرون بإعطاء التعميمات والتوجييات والأوامر لممرؤوسين.القيادة .4

: يجب عمى الإدارة ضمان التزامن المناسب بين جميع الأقسام. لتحقيق ىذا، يمكن عقد التنسيق .5
 عات أسبوعية مع مديري الإدارات.جتماإ

: يتوجب عمى المديرون تقييم أداء الموظفين من خلبل تحديد المعايير ومقارنة الأداء الرقابة .6
 الفعمي بالمستوى المطموب، وتنفيذ الإجراءات التصحيحية وفقًا لذلك.

 

 

 

 

                                                           
، 2016، ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان7ط ، مبادئ الإدارة )مع التركيز عمى إدارة الأعمال(،خميل محمد الشماع (1)

 .41ص. 
)2

 
(
Jean Michel Plane, Théorie et management des organisations,2 éme édition, edit  Dunod, 

Paris, 2003, P 18-19.  
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II-2-2 :مبادئ الأساسية للإدارة 
 (1) :رشيدة تتمثل فيلقد حدد فايول أربعة عشر مبدأ للئدارة ال 

يتضح ىذا المبدأ من خلبل تصنيف فايول، لأنشطة المنظمة وتقسيمو لمعمل داخل تقسيم العمل:  .1
 تمك الأنشطة وفق مبدأ التخصص كي يضمن تعزيز الكفاءة بالنسبة لمعاممين في تمك الأنشطة.

الإلتزام الذي يقع السمطة ىي الحق في إصدار الأوامر أما المسؤولية فيي السمطة والمسؤولية:  .2
 عمى عاتق المدير لقاء حصولو عمى السمطة، كما وأشار إلى ضرورة تكافؤ السمطة مع المسؤولية.

ركز فايول عمى ضرورة احترام الأنظمة والتعميمات في المنظمة وعدم الإخلبل الانضباط والالتزام:  .3
 بيا أو بأية عيود أو اتفاقيات ترتبط بيا.

 عني أن يتمقى الفرد الأوامر والتعميمات من شخص واحد.ويوحدة إصدار الأوامر:  .4
ويعني حصر الجية التي تحدد كيفية أداء العمل وممارسة السموك من جية نظر وحدة التوجيو:  .5

 فنية متخصصة حتى لا يحدث تضارب أو اجتياد في اختيار طريقة العمل أو السموك.
يعني وضع أىداف المنظمة تتفق  وىذا المبدأإخضاع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة:  .6

والمصمحة العامة التي تمثل إطار المصالح الشخصية للؤفراد وبالتالي فإن تقديم المصمحة العامة 
عمى المصالح الذاتية يجعل من ىذه المصالح مصالح مساندة لممصمحة العامة أي العمل عمى 

 خروج عن ىذا الإطار.تحقيق المصالح الشخصية من خلبل إطار المصمحة العامة وعدم ال
 دعا فايول إلى ضرورة تركيز السمطة في اتخاذ القرارات في يد الإدارة العميا.مركزية السمطة:  .7
اتبع فايول ما يسمى بالتنظيم العمودي أو العسكري لمسمطة تدرج السمطة )التسمسل اليرمي(:  .8

 يات.بحيث تندرج من أعمى قمة اليرم التنظيمي في المنظمة إلى أدنى المستو 
ويقصد بو تحديد المكان والأولوية بالنسبة لممواد والأجيزة والمعدات وكافة موجودات الترتيب:  .9

المنظمة ىذا ما قصده فايول بالترتيب المادي أما الترتيب الاجتماعي فيقصد بو تحديد مواقع 
 وعلبقات العنصر البشري العامل في المنظمة.

 اة في التعامل مع العاممين.أي أن تكون ىناك عدالة ومساو المساواة:  .10

                                                           
 .25-23، ص 2020 ،دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان ،1، طتطور الفكر والأنشطة الإداريةصبحي العتيبي،   (1)
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ويعني ىذا المبدأ تبني سياسات تيدف إلى الاحتفاظ بالعاممين الجيدين الاستقرار في العمل:  .11
لفترات طويمة وتدريبيم والاىتمام بأحواليم المادية والمعنوية بدل تبني سياسات قصيرة النظر لا 

 تيدف إلى بناء قاعدة عمالية ووظيفية عمى المدى البعيد.
دعا فايول من خلبل ىذا المبدأ عمى فتح الباب أمام العاممين في المنظمة خلبل لمباداة: ا .12

المشاركة إلى إبداء آرائيم وتقديم اقتراحاتيم وطرح مشاكميم عمى الإدارة العميا لحل تمك المشاكل 
 ا.وىذا المبدأ يساعد عمى تنمية قدرات العاممين وتشجيع التعاون بينيم وبين الإدارة العمي

أراد فايول من خلبل المبادئ السابقة إلى الوصول إلى ىذا المبدأ لخمق وبث وتشجيع التعاون:  .13
روح الفريق الواحد بين العاممين في المنظمة كي يتمكن الجميع من تحقيق أىدافيم جميعا في جو 

 ينعم بالمحبة والتفاىم.
تبات والمكافآت لمعاممين يتفق ويعني ضرورة وضع نظام عادل للؤجور والمر المكافأة والتعويض:  .14

 وطبيعة وظروف العمل ويتوخى مبدأ المساواة والعدالة في الإنتاج.
II-2-3:  الإداري التقسيمنظرية الموجية لانقادات 

تخمو من أشياء سمبية وخاصة  لاعمى النظرية كحال غيرىا من النظريات والتي  الانتقاداتىناك بعض 
 (1):داتالانتقاحال تطبيقيا، و من تمك 

 عتنى " فايول " بالكفاءة عمى مستوى التنظيم ككل وليس عمى مستوى العمل المطموبإ. 
 الإشرافأو  الأقسامالعامة و ليس بإدارة  بالإدارةىتم " فايول " إ. 
 ىتم " فايول " بالرقابة العامة وليس بتفاصيل العممياتإ. 
  كشعارات فقط، و ىي صعبة التطبيقإن ىذه المبادئ التي جاء بيا " فايول " تمتاز بأىميتيا. 
 إن تطبيق ىذه النظرية يتوقف عمى الظروف التي تمر بيا المؤسسة. 

II-3 :( 1920 -1864النظرية البيروقراطية) 

وتعني  Burca تعني كممة البيروقراطية حكم المكاتب، حيث أنيا بالمغة الفرنسية مكونة من كممتين
تجنب عممية التعسف التي قد يمجأ إلييا  Max Weber د فيبروتعني حكم، حيث أرا  Cratoisالمكتب، 

                                                           
، دار حامد لمنشر والتوزيع، 1 ط ،(وظائف المنظمة ،الإداريةالنظريات، العمميات ) الحديثة الإدارةمبادئ حسين حريم،  (1)

 .59، ص 2006، الأردن ،عمان



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
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بعض المسؤولين في الأعمى، ومنو حماية العامل من خلبل ترسيخ السمطة عمى بعض المبادئ فيما 
يتعمق بالعمل في المكاتب خاصة وجود قواعد رسمية في وثائق مكتوبة ورسمية، تفترض ىذه النظرية أن 

نفعاليين في أدائيم لمعمل، مما يجعل الاعتبارات الشخصية ىي السائدة في الناس غير عقلبنيين وأنيم ا
العمل وأن الاعتبارات الموضوعية والجيدة والعقلبنية اعتبارات غير واردة وغير موجودة في أداء العمل، 
 لذا انعكس ذلك عمى تفسير النموذج الديمقراطي لكيفية السيطرة عمى السموك الإنساني داخل المنظمات،

 (1) حيث تقول النظرية بان ذلك سيتم من خلبل وجود نظام صارم لمقواعد والإجراءات داخل المنظمة.

أكثر العمماء قربا من الاتجاه البيروقراطي في دراسة الإدارة   (Max Weber)يعتبر ماكس فيبر
الاتساق في أسموب والتنظيم، وقد اتخذ ىذا الاتجاه من ملبحظتو لسوء استخدام المديرين لسمطاتيم، وعدم 

 (2)الإدارة دون وجود قواعد لمسموك.

II-3-1 : لمنظرية البيروقراطية الإداريخصائص النظام 

 (3):فيما يميإجمال خصائص النظام الاداري  الخاص بالنظرية البيروقراطية يمكن  
 يا فييا إلى عدة خطوات يتم اختيار من يشغمون الأعمال: ذلك بتقسيم تقسيم العمل والتخصيص

عن الوظيفة التي  مسؤولاالمطموبة، وبيذا يكون كل فرد  الأعمالحسب درجة تخصصيم في 
 .يشغميا

 ويعني ذلك وجود مستويات إدارية متفاوتة وكل مستوى يتبع المستوى الذي يعموهسيألتسمسل الر ا : 
 الأعمى.من المستوى  الأوامروالرقابة يتمقى  للئشراففي شكل ىرمي، وكل مستوى إداري 

 قات الرسمية في العمل بحيث يتعامل لب: ويعني ذلك وجود نمط من العالإجراءاتلرسمية وتقنين ا
الموظف مع المراجعين لو في العمل بصفتو الرسمية وليس بصفتو الشخصية، ومن صفات النظام 

ا تخاذ القرارات مملإبحيث يتم رجوع الموظفين إلييا كأساس  الإجراءاتالبيروقراطي توحيد وتقنين 
 .الإنجازيضمن سرعة 

                                                           
  .27، ص2008، دار الخمدونية، الجزائر، الوجير في اقتصاد المؤسسةغول فرحات،  (1)
، ص 1999وزيع، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية لمنشر والتالسموك التنظيمي مدخل بناء المياراتأحمد ماىر،  (2)

33. 
 .88ص، 2003 ،بنغازي ،ليبيا ،دار الكتب الوطنية ،الأعمالمبادئ إدارة اىر غنية، ميدي الط (3)
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 إن قرارات التعيين والترقية لمموظفين تتم وفق اعتبارات  لتعيين والترقية عمى أساس الجدارة:ا
 .الجيد الأداءغير الموضوعية، مما يكفل  للبعتباراتالكفاءة والتأىيل وليس 

  يب المستمر، مما باعتبارىا مينة تحتاج لمتأىيل والتدر  للئدارةالنظر  مينة دائمة: الإدارةاعتبار
 .الأىدافالجيد ويحقق  الأداءيضمن 

 النظرية البيروقراطية تؤكد عمى ضرورة الفصل بين الحياة الشخصية لمموظف والحياة الوظيفية :
الفصل بين الوظيفة كدور يقوم بو الموظف وىو دور تحكمو قوانين وتعميمات المنظمة، وبين 

 .الممتمكات الشخصية لمموظف

II-3-2 :لنظرية البيروقراطيةا مبادئ 

 (1):بين ماكس فيبر نظريتو في البيروقراطية عمى المبادئ التالية

 .التخصص وتقسيم العمل ىو أساس الأداء الناجح للؤعمال والوظائف -
 .التسمسل الرئاسي ضروري لتحديد العلبقات بين المديرين ومرؤوسييم -
 .نظام القواعد مطموب لتحديد واجبات وحقوق العاممين -
 .ام الإجراءات ضروري لتحديد أسموب التصرف في ظروف العمل المختمفةنظ -
 .نظام من العلبقات غير الشخصية مطموب لشيوع الموضوعية والحياد في التعامل -
 .نظام اختيار وترقية العاممين يعتمد عمى الجدارة الفنية لمقيام بالعمل -
 .تيا حسب طبيعة عمل المنظمةالالتزام بالسرية في جميع أعمال المنظمة مع تفاوت في درج -

II-3-3 : البيروقراطيةالانتقادات الموجية لمنظرية 

 الانتقاداتأنيا تعرضت لمعديد من  إلاالتي حققتيا النظرية البيروقراطية  الإيجابيةبالرغم من المزايا 
 (2):ما يمي الانتقاداتمن أبرز ىذه الكثير من المفكرين و الباحثين و قبل  من

 قات السمطة اليرميةلبالقوانين وعو الموائح  خلبليدة من الرقابة الشد. 
  العاممين ختيارلإالتناقض والتعارض في بعض المبادئ التنظيمية مبدأ الخبرة والتدريب كأساس 

 .)الأقدميةمبدأ الكفاءة ومبدأ الترقية )
                                                           

 36، ص 2011، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط، السموك التنظيميزايد محمد،  (1)

 .29ص  ،2007دار دجمة، عمان،  ،(وظائف المدير) واتجاىاتيا المعاصرة الإدارةزيد منير عبودي،  (2)
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 الأدنىلحد النموذج البيروقراطي يجبر العاممين عمى ا) الأداء لمعدلات الأدنىبالحد  الارتباط 
 .)الأداءيوجد ىناك تحفيز لزيادة ورفع  لاوبالتالي  الأداءلمستويات 

 قات السمطة الرسمية أو التدرج الرسمي لمسمطةلبع. 
  بالموائح الالتزامالجمود و. 
  لمفرد الإنسانيةإىمال الجوانب. 
 النظام البيروقراطي جاء في نظام مغمق. 
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 ةـــــات الانسانيــــــــــــة العلاقـــــــــــــالث: مدرســــــحور الثــــــــالم

 التنظيمية، توالت البحوث والدراسات الكلبسيكية التنظيم نظرياتالتي أنتجتيا  الكبيرةبعد التحولات 
، وفي خضم ىذا الزخم النظري العالمي، ظير التنظيميةعامة تقضي عمى المشاكل  نظرية تقديمبغرض 

كرد فعل  النظريات. لقد جاءت ىذه التنظيمفي  السموكية النظرياتأطمق عميو اسم  مدخل نظري جديد
باعتباره  أكبر لمفرد العمل ومشاعره، والنظر إليو أىمية، وقد ركزت مبادئيا عمى إعطاء الكلبسيكيللبتجاه 

عطاء أىمية التنظيمفي  الرسمية غبرأي أنيا ركزت عمى الجوانب  كائن لو عقل ووجدان، أكبر ، وا 
 .المطموبة الفعالية تحقيقللؤفراد بغية  النفسيةو  الاجتماعيةلمعوامل 

لقد تأثرت كثير من سياسات المنظمات بيذه المدرسة في تكوينيا لمسياسات التي تتعامل بيا مع 
العاممين، ومن أمثمو ىذه السياسات أنظمة المشاركة في اتخاذ القرارات وانظمو الشكاوي ووضع أسس 

 .. إلخ وما يعيب ىذه النظرية أنيا تبالغ فيحلبت والحفلبت الاجتماعية .نظمة الاقتراحات، والر لحميا، وأ
  استخدام العلبقات الإنسانية.

III-1 :نظرية العلاقات الإنسانية  

لقد نمى اتجاه أو حركة العلبقات الإنسانية وتطور كرد فعل الأسموب الكلبسيكي في النظر إلى 
كة العلبقات الإنسانية كانت بمثابة الدعوة إلى تصحيح المفاىيم والمبادئ التي التنظيم، ونجد أن حر 

 .رسخت في الأذىان وأثرت عمى التطبيق نتيجة لانتشار النظرية الكلبسيكية

وتكمن أىمية ىذه النظرية في محاولتيا لمسعي لمتركيز عمى دور العلبقات الإنسانية وعلبقتيا بزيادة 
باع الوظيفي الميني داخل ىذه المؤسسات والاىتمام بالروح المعنوية والعمل كفريق الإنتاجية وتحقيق الإش

عترف بأىمية الإنسان لأي منظمة انسجاما مع المعنى الشائع ت ، حيث(1)موحد في التنظيمات الصناعية
يم للئدارة بأنيا انجاز الأعمال عن طريق الناس كما تركز عمى العاممين وعلبقتيم الشخصية فيما بين

وعلبقاتيم مع رؤسائيم وعمى الدوافع والحوافز ديناميكية الجماعة والمبادرات الفردية وأىمية الدور الذي 
  (2)يمعبو الأفراد في نجاح أو فشل التنظيم.

                                                           
، دار المعرفة بين الاتجاىات النظرية والممارسات الواقعية، إدارة المؤسسات الاجتماعيةعبد الله محمد عبد الرحمن،  (1)

 .3، ص2007الجامعية، بيروت، 
 .94، ص2011، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، الاردن، 1، طإدارة المنظماتعلبء الدين عبد الغني،  (2)
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وضع نظريتو ىذه من خلبل خبراتو نظرية العلبقات الإنسانية وقد  ويعتبر التون مايو ىو رائد
في الولايات المتحدة، ونقد مع  (western Electric) شركة ويستون الكتريك ودراستو وممارستو الإدارية في

مجموعة من زملبئو سمسمة أبحاث عرفت في ما بعد سمسمة دراساتيا و ترون الشييرة و ذلك بيدف تقييم 
الاتجاىات والردود النفسية التي يلبحظونيا عمى العمال في مختمف المواقف أثناء العمل، كما اىتمت ىذه 

   (1)الحركة بدور العلبقات الإنسانية وأىميتيا في السموك التنظيمي.

 :أنوزملبئو وقد اكتشف كل من التون مايو 

نما تتحدد تبعا لمطاقات  - كمية العمل الذي يؤدييا العمال التي تتحدد تبعا لطاقتو والفيزيولوجيا وا 
 .الاجتماعية

 .في تحفيز العمال في التنظيم إن المكافآت والحوافز الاقتصادية تمعب دورا أساسيا -
إن التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة ىو أىم أشكال تنظيم كفاءة وأعلبىا من حيث  -

 .الإنتاجية
نما يسمكون بيا بعضيم أعضاء في  - إن العمال لا يسمكون أو يجابيون الإدارة وسياستيا كأفراد وا 

 .جماعات

ظرية العلبقات الإنسانية أىم المتغيرات التي تؤثر في وبناء عمى ىذه الفروض الأربعة، فقد حددت ن
 :السموك التنظيمي كالأتي

 leadership  القيادة -
 communication الاتصالات -
  participation  المشارك -

 ي:الميدانية إلى مايموتوصمت الدراسات إلتون مايو وزملبئو وتجاربيم 

 و الذي يجب أن يمقى الرعاية والاىتمام الأول من : الإنسان ىو أىم عناصر العممية الإنتاجية وىالفرد
قبل أصحاب المنظمة لا الجانب المادي والفني، فالفرد ىو الأساس فميما وفرت المنظمة من 

                                                           
 .60، صمرجع سبق ذكره، علبء الدين عبد الغني (1)

 
، 2010، دار الطباعة لمنشر والتوزيع، الجزائر ،نظريات المنظمة )مخبر التطبيقات النفسية والتربوية(لوكيا الياشمي،  (1)

 .82ص 
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إمكانيات مالية دون عنصر بشري لديو دافعية ايجابية لمعمل لن تنجح المنظمة في تحقيق ما تصبوا 
 (1).إليو

 لانسجام الاجتماعي بين أعضاء جماعة العامة الجوىري وأساسي : التوافق واالانسجام الاجتماعي
 (2).وليس ظروف ومناخ العمل المادييؤثر في إنتاجياتيا 

 إن صيغ العلبقات والاتصالات بين المستويات الإدارية وبين العاممين بالصيغة  :السمطة الرسمية
مين يتناسب مع طبيعة الإنسان الرسمية دون السماح بقيام علبقات اجتماعية غير رسمية بين العام

 (3) الذي خمق اجتماعيا بطبعو فيو كائن حي لا يمكن أن نديره حسب الرغبة.
 أقرت نظرية العلبقات الإنسانية أن الحافز المعنوي لو تأثير كبير في دافعية الحوافز المعنوية :

لا تشبع الحوافز ا معنوي الأفراد، فحاجات الإنسان ليست جميعيا مادية، بل أن جزء كبير مني
من توفير كلب النوعين من الحوافز المادية والمعنوية لإحداث إشباع متكامل  ، لذلك لابدالمادية

 (4)لمحاجات الإنسانية.
 إن تقسيم العمل إلى جزيئات صغيرة وتخصص الزائد سيؤديان إلى نتائج تقسيم العمل والتخصص :

ئو لعمل بسيط منمط لساعات طويمة، وسوف عكسية، حيث يصاب الفرد بالممل والسام نتيجة أدا
يشعر الفرد انو آلة تعمل طوال ساعات العمل الرسمية وبالإضافة إلى ذلك فانك تخصص الدقيق 
يشعر الفرد بالانعزالية، وانحصار اىتمامو في دائرة اختصاصو دون أن يشعر بالمشكلبت من حولو، 

لتنظيمي الذي نادت بو النظرية الكلبسيكية، لأن لذلك يجب أن تكون ىناك حدود استخدام ىذا المبدأ ا
  (5)تجاوزه سيحدث أضرار لمتنظيم.

 نما يسمكون باعتبارىم أعضاء في جماعة العمل : العمال لا يسمكون عمييا الإدارة وسياساتيا كأفراد وا 
ا جماعات، إن السموك الفردي لمعامل إن ما ىو تعبير وانعكاس الأفكار الجماعة التي ينتمي إليي

وبالتالي لا يمكن النظر إلى العمال عمى أنيم أفراد منعزلون كما فعمت النظرية الكلبسيكية بل يجب 
النظر إلييم باعتبارىم أعضاء في جماعات ليا تقاليد وعرف يمتزم بيا الأفراد وتحرك سموكيم في 

                                                           
، 2010، دار الطباعة لمنشر والتوزيع، الجزائر ،نظريات المنظمة )مخبر التطبيقات النفسية والتربوية(لوكيا الياشمي،  (1)

 .82ص 
 .82نفس المرجع السابق، ص  (2)
 .82نفس المرجع السابق، ص (3)
 .104، ص2011التوزيع ، الاردن، عمان، ، دار البداية لمنشر و 1، ط، نظرية المنظمةمحمد عمي سالم (4)
 104، صالسابق نفس المرجع (5)
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اعة مع أىداف اتجاه دون أخر، وقد تكون عقبة في سبيل تحقيق أىداف تنظيم اختلبفات أىداف الجم
جماعة  تنظيم، إذ لا يمكن التعامل مع الفرد كوحدة منعزلة، ولكن يجب التعامل معو كعضو في

  (1). يتعرض لضغوطيا وتأثيراتيا
 اتضح لي مايو أن ىناك عوامل متنوعة تضع قيودا عمى صفة السموك الانفعالي وصفة الرشد :

د فييا ما ىو بيني تفرضو البيئة المحيطة ومنيا ما الرشد التي نادت نظرية الكلبسيكية بيا وىذه القيو 
مكانياتو ومكونات شخصياتو.   (2)يتعمق بالفرد نفسو من حيث قدراتو وا 

 أكد مايو عمى وجود علبقة أساسية وطردية مباشرة بين الروح المعنوية والإنتاجية، الروح المعنوية :
 (3)بالمقابل والعكس من ذلك صحيح. حيث كمما ارتفعت الروح المعنوية لمفرد ارتفعت إنتاجيتو

 أوضح والتون مايو أنو لموصول إلى روح معنوية ايجابية لدى الفرد وبالتالي إنتاجية إنتاجية الفرد :
 (4) عالية يتطمب مايمي:

توفيق قيادة ديمقراطية تؤمن بالصدقة بين الرئيس المرؤوسين وتسمح ليم بالمشاركة وتعطييم  -
 .حرية في العمل

مة التنظيم غير الرسمي بل السماح لو بان يشكل وينمو وتوجييو لمصمحة التنظيم عدم مقاو  -
الرسمي وبالتالي يجب التقرب منو وتعاون معو وكسب ثقتو والعمل الجانب إلى جنب لمصمحة 

 .العاممين والتنظيم الرسمي بان واحد
ديد الميام والمسؤوليات عند إعادة الييكل التنظيمي لممنظمة وتحديد تقسيماتو الإدارية وكذلك تح -

والسمطات فيو لابد من استخدام المبادئ الكلبسيكية في ىذا المجال ، ولكن يجب مراعاة الجانب 
 .الإنساني والاجتماعي وحاجات الأفراد

 تنمية شبكة وقنوات اتصال رسمية وغير رسمية بين الوحدات الإدارية والجماعات داخل التنظيم -
يء أساسي يجب توفيرىا، وىذا يتم عن طريق الاحترام والتقدير لمدور الكرامة الإنسانية لمفرد ش -

 .الذي يقوم بو الفرد داخل التنظيم ميما قل شأن العمل الذي يقوم بو
 .دراسة مشاكل العاممين ومحاولة حميا -

                                                           
 .105نفس المرجع السابق، ص (1)
 .105نفس المرجع السابق، ص (2)
 .105نفس المرجع السابق، ص (3)
  .84، ص مرجع سبق ذكرهلوكيا الياشمي،  (4)
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من خلبل ما جاء بو إلتون مايو في نظرية العلبقات الإنسانية يمكن لمقول أن العاممين يستجيبون 
جة الأولى لمبيئة الاجتماعية لمكان العمل، والتي تشتمل عمى الظروف الاجتماعية والتفاعل بين بالدر 

الأفراد في العمل كما أن اىتمام الإدارة بالعامل سوف يؤدي إلى زيادة الرضا والشعور بالانتماء وبالتالي 
مشاركة العاممين في عممية  زيادة الرقابة الذاتية لمعمال وانضباطيم وتحسين أدائيم، بالإضافة إلى أن

اتخاذ القرارات تشعرىم بأىميتيم داخل التنظيم وىذا ما يسمح ليم بالاستمرار في ظل الظروف التي تقدميا 
المنظمة، ومنح العمال الحوافز المعنوية يؤدي إلى شعور العمال بإنسانيتيم وكرامتيم مما يحفزون عمى 

  ة.والانضباط والاستمرار في المنظم العطاء

عمى الرغم من إسيامات مدرسة العلبقات الإنسانية في مجال تطور الفكر الإداري فان ىناك 
ىمال باقي  مجموعة من الانتقادات التي وجيت إلييا وذلك من خلبل تركيزىا عمى العنصر البشري وا 

عائمة البارىا العناصر الأخرى في البيئة التنظيمية مثل ىيكل والعوامل المادية والنظر إلى المنظمة باعت
غفال حقيقة وجود صراعات وخلبفات داخل التنظيم كما أىممت اثر الحوافز المادية في إشباع ال سعيدة، وا 

حاجات ورغبات العاممين من خلبل تركيزىا عمى الحوافز والمكافآت غير المادية، وأغفمت تماما أىمية 
 .التنظيم الرسمي ولا تبين أثره في تشكيل سموك أعضاء التنظيم

III-2 :نظرية الفمسفة الادارية لوغلاس ماك غريغور 

قدم عالم النفس الاجتماع دوغلبس ماك غريغور في نظرية الفمسفة الإدارية مجموعة من 
ونظريو، وذلك في كتابو الجانب الإنساني  X الافتراضيات من خلبل نظريتين أطمق عمييا اسم نظرية

  :عمى الافتراضيات التالية y و X . حيث تقوم نظرياتو1960المشروع الأعمال 

 :x النظرية .1

 (1)حيث تقوم ىذه النظرية عمى الافتراضات التالية: 

 .وىو بطبعو كسول العمل،يميل إلى عدم الرغبة في  -
يحب فرض الرقابة والتوجيو واستخدام وسائل تأديبية لمتخويف كمدخل لتوجيو الجيود نحو تحقيق  -

 .لمسؤوليةالأىداف والفرد وراثيا لا يتحمل ا

                                                           
 .68، صمرجع سبق ذكرهعبد الله محمد عبد الرحمن،  (1)
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إن الفرد يتجنب المسؤولية وبتالي فيو قميل الطموح، ويرغب في تحقيق الاستقرار والأمان فوق  -
 ء.كل شي

 .طموح الفرد يكون محدودا وضيفا، ويبحث عن الاستقرار فقط -
الدافع الأساسي لمفرض نحو العمل والانجاز ىو الأجر والحوافز المادية، وىذه النظرية لا ترقي  -

 .بالفرد

مدير الذي يتبنى ىذه النظرية في نمطو القيادي يميل دائما ليكون دكتاتوريا وموجيا بالرقابة ال
  (1)الصارمة وصاحب نظرية تشاؤمية نحو طبيعة العنصر البشري ولا يمكن أن يثق فيو الآخرون.

 :y ةالنظري .2

ه النظرية محاولا تطوير ىذ (X) التي طرحيا دوغلبس ماك غريغور كبديل لنظرية yأما نظرية 
 (2)الأولى التي تقوم عمى الافتراضيات التالية:

 .العضمي والذىني لدى معظم الأفراد مسألة طبيعية كالراحة والميود استثمار المجيو  -
  .أن الأفراد العاممين بالمؤسسة لا يكرىون العمل بل يحبونو ويبدعون فيو -
مشكلبت التنظيمية والخمق والتطوير امتلبك العاممين لقدرات فكرية تمكنيم من الإبداع في حل ال -

 ا.معنويويمكن تحفيزىم 

في نمطو الإداري فإنو يميل غالبا إلى النظرية التفاؤلية المرؤوسيو  Y أما المدير الذي يتبنى نظرية
ويمكن وصفو بأنو مدير ديمقراطي يحفز الآخرين لمعمل ويمنحيم الفرصة لتوجيو أنفسيم ذاتيا ورقابة 

يوفر ليم مناخ للئبداع والابتكار ويثق في قدراتيم عمى تحمل المسؤولية وتحقيق أىداف أنفسيم بأنفسيم و 
 (3) المنظمة.

تتضح مؤشرات الثقافة التنظيمية في  (y) و (X) من خلبل الافتراضات التي قدمتيا النظريتين
( yأما نظرية ) بحيث أنيا لا تيتم بيا إلا من جانب ضيق (X) الحوافز المادية التي ركزت عمييا نظرية

تظير مؤشرات الثقافة التنظيمية في الحوافز المعنوية كإشباع الحاجات وتشجيعيم لبدل المزيد من الجيد 
                                                           

 226، ص 2005، الرياض، العلاقات الإنسانية في الفكر الإسلامي والمعاصر يد المشاوية الدوسري،محمد بن عا (1)
 .432، ص2007، الدار الجامعية، الاسكندرية، السموك التنظيمي وادارة الموارد البشريةعبد الغفار الحنفي،  (2)

 .227محمد بن عايد المشاوية الدوسري، مرجع سبق ذكره، ص  (3)
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والتقدير، ومن خلبل الاىتمام بالحوافز المادية والمعنوية ينعكس ايجابيا عمى أدائيم الذي يصبح أكثر 
 ماء العمال والتزاميم بعمميم.كفاءة وفعالية، لما يحقق أىداف المنظمة ككل ويجسد انت

يمكن القول أن ىذه النظرية تعرضت لمجموعة من الانتقادات كغيرىا من النظريات، فمن خلبل 
ينظر لمفرض العامل نظرة تشاؤمية سمبية وغير إنسانية، وترى أن عن مستوى أدائو  (X) افتراضات نظريو

كنو من الخاطئ الحكم عامة عمى جميع الناس يتوقف عمى الأجر والحوافز المادية التي يحصل عمييا، ل
الايجابية القائمة عمى أنيا تيتم بالجوانب (y) بأنيم كسالى يكرىون العمل، أما بالنسبة لافتراضات 

الإنسانية والحاجات المتعددة لمعمال وتفرض التمييز بين العمال وعمميم وتعتبرىا وجيان لعممة واحدة 
التي واجيت ليا إلا أنيا قدمت صورة مختمفة لدوافع الإنسانية والحاجات  ولكن بالرغم من ىذه الانتقادات

 .لمعمال داخل المنظمة

III-3 :ماسمو  نظرية الحاجات الأبراىام 

ز شيوعا وقدرة يحفتتعتبر نظرية سمم الحاجات التي وضعيا أبراىام " ماسمو" من أكثر نظريات ال
اجاتو المختمفة، حيث تقوم نظريتو عمى عدة افتراضات عمى تفسير السموك الإنساني في سعيو لإشباع ح

مؤداىا أن لكل إنسان عدد من الحاجات، ىذه الأخيرة ىي السبب وراء كل سموك، حيث أن الحاجة أو 
الدافع الأقوى ىي التي ستحدد سموكو فالحاجة الأقوى في وقت معين تؤذي إلى سموك معين، والحاجات 

ا لا تدفع الشخص ليحقق الأىداف المتوقعة منو، كما أن الحاجات التي المشبعة تنخفض في حدتيا، وغالب
خمسة حاجات رئيسية  "وقد افترض" ماسمو، يجد الشخص استحالة تحقيقيا تضعف قوتيا عمى مر الزمن

 (1):تحكم سموك الأفراد نستعرضيا كما يمي

 :)والفيزيولوجية لمفرد كالماء  وتتمثل أساسا في الحاجات البيولوجية الحاجات الفيزيولوجية )الجسمية
واليواء ... إلخ وىي التي تعمل عمى حفظ التوازن الجسدي للئنسان لمبقاء والاستمرار في حياتو، 
فيعتقد ماسل و أنيا أقوى دوافع الفرد حتى يتم إشباعيا، وبعد ذلك تبدأ الحاجات الأخرى في الإلحاح 

 روالظيو 

                                                           
 .71-69، ص سبق ذكرهمرجع بن احمد بن دريدي،  منير (1)
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 :شباع الحاجات الفيزيولوجية، تسيطر عمى الفرد حاجات عندما يتم إ الحاجة إلى الأمن والسلامة
أخرى ىي حاجات الأمان والسلبمة من أجل حماية الذات من الأذى والمخاطر مثل المخاطر 

 .الصحية وحوادث العمل
 :تنبع ىذه الحاجات من كون الإنسان اجتماعي بطبيعتو ويعيش  الحاجات الاجتماعية والعاطفية

وتتمثل ىذه الحاجات في الشعور بالانتماء والحب، الاحترام من قبل أفراد ضمن جماعة ويتفاعل معيا 
المجتمع، الدعم من الآخرين، وتعتبر الحاجات الاجتماعية نقطة الانطلبق نحو حاجات أعمى وبعيدة 

 .عن الحاجات الأولية
 :داتو، لأن الفرد يكون ذلك من خلبل احترام الآخرين لو واعترافيم بو وبمجيو  حاجات التقدير والاحترام

يبحث دائما عن الإحساس بأىمية ما يقوم بو من عمل، والحصول عمى التقدير والاعتراف بو من 
لأن ذلك يحقق لو نوعا من الرضا والارتياح النفسي و يدفعو لبذل مجيود  و،المسؤولين ومن زملبئ

 .ما يشعره بنوع من الثقة في النفس أكبر،
 :جات إثبات الذات يأتي فقط بعد أن تكون بقية الحاجات الأخرى إن ظيور حا حاجات تحقيق الذات

قد أشبعت بصفة أساسية، فقد أشار ماسمو أن إثبات الذات تمثل رغبة الفرد المتنامية في التميز، 
ورغبتو في أن يصبح أكثر قدرة عمى فعل أي شيء يستطيعو، وعميو ففي ىذا المستوى يسعى الفرد 

 .يقبل التحدي وأداء الميام الصعبة حتى تفتح أمامو فرص الترقي والتقدمإلى إثبات ذاتو في العمل و 
 ىرم ماسمو للبحتياجات الانسانية (:01الشكل رقم )
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مما سبق يمكن لمقول أن ىذه النظرية تعرضت للبنتقادات من حيث وجود الصعوبات المنيجية 
ين الممموس يدعم افتراضات ماسمو كما الفكرية التي تحيط بنظرية الحاجات، ومن أىميا انو ليس تم تمي

انو يمكن إشباع حاجة ما قد يشبع حاجات أخرى، كذلك ما سمو عند وضعو ليرم الحاجات لم يأخذ 
الفروق الفردية بصدد الحاجات بعين الاعتبار، كذلك انو ليس بالضرورة يوجد عدد المحدد لمحاجات وىو 

نما قد يفوق خمسة، لكن رغم ىذه ا لانتقادات الموجية لنظرية الحاجات لماسمو إلا أن خمس حاجات وا 
شباعيا والحاجات الغير  ىذه النظرية تتسم بالوضوح وعدم التعقيد فيي تعمل عمى الضبط بين الحاجة وا 
نما ىو  المشبعة ىي التي تحرك السموك وتدفعو، كما أن ماسمو رأى بان الإنسان ليس اقتصادي فحسب، وا 

نما ىو يسعى أيضا إلى تحقيق حاجات اجتماعية  يسعى أيضا إلى تحقيق حاجات اجتماعية ونفسية وا 
 .ونفسية كالانتماء والاحترام وتحقيق الذات
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 دارةــلإة لــــدارس الحديثــع: المـــــــــحور الرابــــالم

يرت يمكن القول أنيا ظالأفكار الكلبسيكية والإنسانية و النظريات الحديثة جاءت كرد فعل عمى 
كمحاولة لتجنب الانتقادات التي وجيت ليا، وكان محور اىتماميا ىو العنصر الإنساني في محيط 
العمل، وذلك من خلبل التركيز عمى أفضل سبل لزيادة كفاءتو داخل العمل، ومن أىم ىذه النظريات 

 :تتناول ما يمي

IV-1 2005-1909: نظرية الإدارة بالأىداف لبيتر دروكر  

لإدارة بالأىداف إلى جيود العالم الإداري بيتر دروكر في أول الخمسينيات من القرن تعود فكرة ا
الماضي، حيث تقوم ىذه النظرية عمى فكرة التحديد المشترك للؤىداف من قبل الرؤساء والمرؤوسين، 
نما أيضا في  وتقوم أيضا عمى منطقة استشارة والاشتراك المرؤوسين ليس سكان في وضع الأىداف وا 

خاذ القرارات الإدارية التي تخص أقساميا ، كما أنيا تيتم أيضا وبالدرجة الأولى بنتائج الأعمال ومدى ات
تطبيقيا مع الأىداف المحددة مسبقا، بمعنى أن ىذه النظرية تؤكد وتركز عمى تحديد الأىداف بدقة 

لنتائج المحققة والوقوف وشمولية وموضوعية وأن تكون ىذه الأىداف قابمة لمتحقيق وذلك من اجل تقييم ا
 (1).عمى سبب الانحرافات إن وجدت

طبقت تي ومن خلبل ما سبق تقول أن نظرية الإدارة تؤدي إلى تحقيق مجموعة من الفوائد ال
 (2)ا:ومنيبعقلبنية 

 رفع الروح المعنوية لممرؤوسين وتحسين مشاركتيم والاستفادة من إبداعاتيم وابتكاراتيم.  -
العممية القائمة والمحتممة وبالتالي التنبو إلى مؤشرات التغيير والتعامل  التعرف عمى المشكلبت -

 .معيا بايجابية
 .تحفيز المرؤوسين عن طريق الاستفادة من خبرات الرئيس وبالرجوع إليو المشاورتو -
 مراقبو أعماليم وأدائيم وذلك عن طريق تقييم أداء المرؤسيين لعدم تكرار الأخطاء مسبقا. -
وب يعطيني التنظيم القدرة عمى مواجية التحدي وذلك من خلبل التعاون بين إن ىذا الأسم -

 والمرؤوسين.   الرؤساء
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من خلبل ما تم عرضو في ىذه النظرية تتضح لنا مؤشرات الثقافة التنظيمية في منح العمال  
من ابتكارات  المشاركة في اتخاذ القرارات ورفع روحيم المعنوية من خلبل التحفيزات المقدمة والاستفادة

والإبداعات التي يقدمونيا، وىذا كمو من شانو أن يزيد من ولائيم لممؤسسة وشعورىم بالانتماء إلييا نتيجة 
 .التمسك بالقوانين مما يساعد عمى تحقيق الأىداف

 ر يجب الأخذ بعين الاعتبار نواحيبالرغم من الإضافات التي قدمتيا نظرية الإدارة بالأىداف لروك
 ند تبني ىذا الأسموب وخاصة في مرحمة التطبيق، إذ أشارت نتائج الدراسات التي أجريت بأنوأساسية ع

يجب تييئة المديرين النفسيين وعمميا قبل الشروع بتنفيذ ىذا الأسموب، حيث ييدف ىذا الأخير إلى 
عمى  الكشف عن أىداف وخطط المنظمة، كما أن مدخلبت الإدارة بالأىداف متنوعة ومتعددة والقدرة

السيطرة عمييا محدودة، وعمى الرغم من الانتقادات الموجية ليا إلا أن الدراسات التي أجريت عمييا كانت 
 .ذات نتائج ايجابية من خلبل تحسين طرق الاتصال والفيم بين الرؤساء والمرؤوسين

IV-2 وتشيأ: النظرية اليابانية لويميام 

د إلى نظمات اليابانية فمسفة جديدة في الإدارة تستنفي أعقاب الحرب العالمية الثانية، قدمت الم
تشجع العمل الجماعي، وتستمد مقوماتو الفمسفية والفكرية من التجربة اليابانية الاىتمام بالعنصر البشري و 

ومن طبيعتو ودور البناء الاجتماعي والتربوي لممجتمع الياباني المبني عمى قيم الشرف والانتماء إلى 
عدالة والسعي لتحقيق المصمحة العامة مما دفع بالمنظمات اليابانية الاىتمام بيذه جانب الدقة وال

 (1)الخصائص وغرسيا في نفوس العاممين لتعزيز الولاء لممنظمة

التي تعتبر مزيجا من التجربة  Zمن القرن الماضي قدم ويميام اوتشي نظرية  80وفي أواخر 
رب العممية عدم فعالية تطبيق النظرية اليابانية في منظمات الأمريكية واليابانية، بعد أن أثبتت التجا

الأعمال خارج اليابان، وذلك لاختلبف البيئة التي تعمل فييا تمك المنظمات الخاصة بالنسبة لمعنصر 
البشري الذي يعمل فييا ويتعامل معيا، الأمر الذي أدى إلى صياغة نظريتو التي تحاول بقدر الإمكان 

 (2).يجابيات النظريات الأخرى المطبقة في الغربإت النظرية اليابانية والاحتفاظ بابياالاستفادة من ايج
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 (1): وتستند ىذه النظرية عمى جممة من الافتراضات أىميا

 .التوظيف مدى الحياة لتعزيز روح الانتماء لدى الفرد -
 .ترقية البطيئةلمالتقييم  -
 .لعدم التخصص في المسار الوظيفي من خلبل مرونة العم -
 .الاىتمام الشامل بالعاممين وأسرىم -
 .الرغبة الذاتية -

من خلبل الافتراضات التي تقوم عمييا ىذه النظرية تتجمى مظاىر الثقافة التنظيمية والمندرجة تحت 
القيم والعادات التي تعتبر مقدمو لدى الفرد الياباني وجزء من تكوينو الذاتي، إضافة إلى الاحترام 

في اتخاذ القرار وىذا ينعكس ايجابيا عمى العمل الإداري، ما نتج عنو ولاء والتزام  والانضباط والمشاركة
 .الفرد الياباني في المنظمة والسعي إلى تحقيق أىدافيا

من افتراضات  Zمن خلبل ما سبق يتضح لنا انو عمى الرغم من ما جاءت بو النظرية اليابانية 
  ة اثبت عدم فعاليتيا من قبل منظمات الأعمال خارج اليابانومبادئ إلا أن تطبيق ىذه النظرية في الإدار 

الاختلبف البيئة التي تعمل فييا تمك المنظمات وخاصة بالنسبة لمعنصر البشري الذي يعمل بيا مع ىذا 
 .لا يمكن إنكار النجاح الكبير الذي حققتو ىذه النظرية في المنظمات اليابانية

IV- 3 :نظرية النظم 

المفكرين من شتى فروع العمم والمعرفة بيذا الموضوع، وكان أكثرىم اىتماما ىو  اىتم العديد من
، الذي يعتبر مؤسس ىذه النظرية، وقد عبر بيرتالانفي عن مضامين Ludweg Bertalanffy بيرتالانفي

نظريتو بالقول أن المنظمة عبارة عن نظام اجتماعي كمي يسعى الى تحقيق ىدف معين، وىذا النظام 
اد، نظام التسويق نظام من أجزاء وكل جزء عبارة عن نظام فرعي مثل نظام الإنتاج، نظام الأفر  يتكون

. الخ، وتعمل ىذه الأنظمة معتمدة عمى بعضيا بشكل متكامل من أجل تحقيق اليدف الكمي المالية..
 (2):ىماالذي يسعى نظام المنظمة إلى تحقيقو، ونظام المنظمة يعيش ويتأثر في بيئتين 

 
                                                           

 .53، ص 2000عمان ، ، دار المسيرةالإدارة عمم والتطبيق ،محمد رسلبن الجيسوي جميمة جاد الله (1)
 .64، ص 2008، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 3، طأساسيات عمم الإدارةعمى عباس، (2)



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
25 

 
  

 الداخمية لبيئةا Internal Environment: والإنسانية والإنتاجية المادية الأنشطة جميع تشمل التي 
 .المنظمة داخل تتم التي

 الخارجية البيئة External Environment :بنشاط العلبقة ذوي المصالح أصحاب بيا ويقصد 
 عمى مفتوح نظام المنظمة أن وبما. المجتمع ضمن المنظمة نظام خارج موجودون وىؤلاء المنظمة،

 .البيئي بالتفاعل عادة عميو يطمق البيئتين بين متبادل تفاعل يحدث فإنو بيا، وتتأثر فييا تؤثر البيئة

 والآلات الخام، المواد مثل الخارجية البيئة من مدخلبتيا عمى تحصل لممنظمة الداخمية فالبيئة
 عمى مخرجات إلى المدخلبت ىذه وتحويل بمزج ةالمنظم تقوم حيث الخ،...  والأموال العاممة والقوى
 لممنظمة الداخمية البيئة من والخدمات السمع عمى فتحصل الخارجية البيئة أما ،خدمات او سمع شكل
 تبيعيا منتجات إلى وتحويميا المواد شراء في أخرى مرة تستخدميا وأرباح عوائد عمى تحصل بدورىا والتي
 (1).البيئتين بين القوية الاعتماد درجة يعكس مما بالتكرار ميةالعم ىذه تستمر وىكذا السوق في

 (2):ويتمتع النظام بمجموعة من الخصائص التالية

  أكبر؛يتألف النظام من نظم فرعية، وىو يشكل مع غيره من النظم ذات العلبقة أجزاء من نظام 
  النظام يتميز بالكمية لكل نظام حدود تفصمو عن البيئة التي يعمل فييا، بحيث يمكن القول بأن

 ؛والاستقلبل عن بقية النظم الكائنة
  لا يمكن لمنظام أن يستمر إلا إذا قام بتحقيق التوازن مع البيئة التي يعمل بيا، ويبقى في تغيير

 مستمر ودائم إذ أن حالة الثبات يعني الموت؛
 طيع الجزء أن يحقق تتفاعل الأجزاء التي يتكون منيا النظام مع بعضيا لتحقيق أىداف، ولا يست

 .أىداف النظام بمعزل عن الأجزاء أو النظم الفرعية الأخرى التي يتألف منيا النظام
 
 

                                                           
 .65، ص نفس المرجع السابق (1)
، ص 2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 3، طنظرية المنظمة ،مد حسن الشماع، خضير كاظم حمودخميل مح(2)
.84 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
26 

 
  

وتفترض ىذه النظرية أن المنظمة تتكون من مجموعة من عناصر تتناول التأثير والتأثر فيما بينيا 
 (1):لذلكشكل توضيحي  وأيضا مع البيئة المحيطة، ويتكون النظام من عدة عناصر أساسية، وفيما يمي

 الإطار العام لمفيوم النظام (:03الشكل رقم)

 

 

 

 

 
 

 .45، ص 2015، دار يافا العممية لمنشر والتوزيع، الاردن، 1، طالإدارة الحديثة: محمد الخفش، المصدر

 ت المدخلا (Inputs): جميع ما يدخل المنظمة من البيئة الخارجية المواد الخام الموارد البشرية 
 .. الخ.لبيانات والمعمومات، التكنولوجيا .ا

 ات الأنشطة التحويمية أو المعالجالعممي (Transformation): ىي مجموع النشاطات العمميات
تحويميا الى المنظمة و الإدارية والفنية والعقمية والتكنولوجية اللبزمة للبستفادة من مدخلبت النظام 

 . لمجتمعمخرجات سمع وخدمات من أجل تقديميا إلى ا
 المخرجات (Outputs):  وتشمل جميع ما يخرج من المنظمة إلى البيئة الخارجية من إنتاج مادي

ممثلب في سمع وخدمات مقابل ثمن نقدي أو غيره من أشكال التعويض الاجتماعي، الأرباح، رضا 
 .المستيمكين، ورضا العاممين... وغيرىا توفرىا المنظمة لمبيئة

 البيئة(Enviroment) : والمقصود بيا البيئة الخارجية التي تتفاعل معيا النظام والتي تمعب دورا
أساسا في تحديد السموك التنظيمي، كما تؤثر ىذه البيئة في توفير المدخلبت التي تستخدميا 

 .المنظمة
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 البيئة الخارجية لممنظمة

 مدخلات
inputs 

 عمليات
processing 

 مخرجات
outputs 

 فاعلية كفاءة
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 التغذية العكسية(Feedback):  وىي رد فعل البنية الخارجية المستيمكون وغيرىم وانطباعاتيا
مسمع والخدمات التي توفرىا المنظمة، إن كان ىذا الانطباع والتقييم ايجابيا أو سمبيا، وتقييميا ل

 .وتستخدم المعمومات في تعديل المدخلبت أو عمميات التحويل
 

وأىم انتقاد وجو لممدرسة ىو أنيا مجردة وليست عممية فالمدير لا يستطيع مناقشة المشكلبت 
و الواقع من خلبل التفكير بالمدخلبت وعمميات التحويل والمخرجات اليومية ولا يصنع القرارات ولا يواج

 .فيذا الأسموب لا يناسب الغوص في أمواج صنع القرارات في الحياة العممية
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 وقفيةــــــــة المــــــــامس: النظريــــحور الخــــالم

، وتشير ىذه النظرية إلى أنو ليس تعتبر النظرية الموقفية من أحدث النظريات الإدارية وأفضميا
ىناك سموك واحد في القيادة يصمح لكل زمان ومكان، كما انو ليس ىناك صفات معينة يجب توافرىا في 
المدير ليكون ناجحا بل إن الموقف لو أىمية كبيرة في تحديد فعالية الإدارة حسب طبيعة الموقف، وحسب 

القائد، ونوع الجماعة طبيعة الموقف، ومن ىنا فإن العامل ىذه النظرية يتوقف النمط الإداري عمى نوع 
المشترك بين المديرين ليس سمات معينة، ولكنيا مقدرة المدير عمى إظيار معرفة أفضل أو كفاءة أكثر 

 .من غيره في مواقف معينة

V-1 :النظرية الموقفية مفيوم 

مى لمشاكل المنظمة، فإن منظري بخلبف مفكري المدرسة الكلبسيكية الذين يبحثون عن الحمول المث
ىذه المدرسة يبحثون عن حمول مرضية وخاصة بكل منظمة عمى حدا وفي ظل ظروف معينة، وعمى ىذا 

تؤثر عمى قراراتيا ونشاطاتيا وتوجييا نحو  (الأساس فإن المنظمة بحسيم تخضع لعوامل ظرفية )موقفية
يتناسب مع كل الظروف ولكن ىناك تنظيمات يجب نماذج تنظيمية معينة، وبالتالي لا يوجد تنظيم مثالي 

  .تكييفيا مع تأثير عوامل مختمفة

م( 1980 -م 1960)قد ساىمت عدة أعمال في بمورة ىذه النظرية وبخاصة الفترة الممتدة ما بين 
 (1): والتي تناولت مجموعة من العوامل الظرفية التي تؤثر وتحدد الخيارات التنظيمية لممنظمة، نذكر منيا

 زمنيا ومكانيا( بسبب طبيعة الإنسان والجماعة، وما يؤثر في ) عدم الثبات في المواقف السموكية
 .سموكيما من متغيرات مختمفة

  الطبيعة الديناميكية )المتحركة( في علبقات المنظمة كنظام مفتوح مع المتغيرات البيئية، وبالتالي
 .عدم خضوعيا لقوانين ثابتة أو مستقرة

 لمتغيرات المتعمقة بسموك المنظمة بحيث يصعب عمى الباحث أن يتعرف عمى جميع تنوع وتعدد ا
 .تمك المتغيرات وحصرىا وتحديد آثار كل منيا في ذلك السموك

                                                           
 .92-91، المرجع السابق، ص ص إدارة الأعمال ،عبد الغفار حنفي، محمد فريد الصحن(1)
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  طبيعة التداخل والتفاعل المتبادل بين ىذه المتغيرات مما يجعل ظاىرة عدم الثبات حالة أكثر
 .كية لمفرد والجماعةبروزا عند محاولة فيم واستيعاب الجوانب السمو 

ىكذا جاء المدخل الظرفي )الموقفي( في دراسة سموك المنظمة أكثر صدقا في إيضاح حقيقة عدم 
الثبات في الظواىر المنظمية وفق الظروف البيئية المختمفة التي تتسم بحالات عدم التأكد، وحسب طبيعة 

الظرفي وخاصة بالصياغة التي قدميا لورنس التغيرات الكثيرة الحاصمة زمنيا ومكانيا(. وقد اتسم المدخل 
بتجاوز الحالة المثالية التي تركز عمى ما ينبغي أن يكون إلى الحالة  (Lawrence and Lorsch) ولورش

الواقعية التي تبحث في ما ىو كائن فعلب وبأن لكل حالة ظروفيا ومتغيراتيا، تمك ىي الحقائق التي أكدىا 
صدقا في تجسيد معالم دراسة سموك المنظمة من خلبل الاستقراء الذي  المدخل الظرفي مما جعمو أكثر

 (1).حقيقة الآثار والمتغيرات الظرفيةيستوعب 

بدراسات وأبحاث كان أساسيا أن  ()توم بيرنسولقد قام رواد ىذه المدرسة منيم ) جورج ستيكر( 
السابقة لم تكن صالحة لمتطبيق في المبادئ والأساليب الإدارية التي نادى بيا المفكرون ورواد المدارس 

كل المواقف والظروف الإدارية التي تواجو المديرين، وكذلك في كل الأزمنة والأماكن، وىذا يعني أن بكل 
موقف إداري الظروف المحيطة بو والتي تختمف عن ظروف المواقف الأخرى أو نفس الموقف في زمن 

 (2).الممارسات الإدارية وخصائص الموقف الراىنمختمف أو أماكن مختمفة وبيذا ىناك علبقة بين 

لقد بينت النظرية  ،فكما أن لكل تنظيم صفات خاصة، فإن لكل موقف إداري مزايا خاصة بو
ما تنصف الأعمال بالروتينية وعدم  ل حينصمدخل الآلي، واليياكل الجامدة مفالموقفية أن المجوء إلى ال

يتطمب الأمر قدرا من الالتزام  ل المرنة ىو الأكثر ملبءمة حينماالتغيير، كما أن المدخل العضوي واليياك
والإبداع. لقد بينت وأكدت الدراسات التنظيمية ضمن المنيج الظرفي عمى أىمية دراسة الموقف بذاتو بدلا 
من العمومية والشمولية فالفرد ينصف بالنشاط والتغير في السموك تأثرا المتغيرات مختمفة، كما أن المنظمة 

سموكيا، كما نظام مفتوح لا تخضع لقوانين ثابتة ومستقرة في علبقتيا ببيئتيا وما يصاحبو من تأثير عمى 
 (3): الموالي (02الشكل رقم )ىو موضح في 

                                                           
 .103-102، ص ذكره سبق مرجع ،خميل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود(1)
 .106، ص 2003، دار الكتب الوطنية، بنغازي، ليبيا، مبادئ إدارة الأعمالالميدي الطاىر غنية،  (2)
 .127، ص2006، ، دار وائل، الاردن3ط ،-النظريات والعمميات والوظائف –مبادئ الإدارة محمد قاسم القريوتي، (3)
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 العوامل الظرفية التي تحدد نمط وسموك المدير (:02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2006، دار وائل، الاردن، 3ط ،-ت والعمميات والوظائفالنظريا –مبادئ الإدارة محمد قاسم القريوتي، المصدر: 
 .127ص

V-2:اسس النظرية الموقفية 

 (1):قوم ىذه النظرية عمى الأسس التاليةت

 ليس ىناك طريقة واحدة يمكن اتباعيا في الإدارة. 
  إن الممارسات الإدارية يجب أن تتماشى مع الميام المختمفة التي يقوم بيا الأفراد مع البيئة

 .خارجية، ومع حاجات الأفراد في المنظمةال

                                                           
 .74، ص2013، عمان، الأردن، إدارة المنظمات دار المسيرةمساعدة، ماجد عبد الميدي، (1)

عوامل تخصص بشخصية 
 وظروف المدير

عوامل تتعمق بالبيئة 
 الاجتماعية المحبطة

عوامل تتعمق بطبيعة 
 العمل

عوامل تختص بشخصية 
 وظروف العمال

 العوامل الظرفية
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  إنيا تمثل تحدياً لقدرة المديرين التحميمية والقدرة عمى رؤية الذات والبيئة بأنواع مختمفة من
 الظروف والمواقف وىذا ىو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات.

 بط مع البيئة إن التنظيم نظام مفتوح يتكون من نظم فرعية مختمفة يتفاعل بعضيا مع بعض، وترت
 .الخارجية بعلبقات متشابكة

يتكون التنظيم من ثلبثة نظم فرعية ىي: النظام الفرعي الفني أي إنتاج سمع وخدمات التنظيم، 
النظام الفرعي التنظيمي أي تنسيق العلبقات الداخمية لمتنظيم، النظام الفرعي المؤسس أي تنسيق العلبقات 

 .الخارجية مع البيئة

V-3 :مدرسة الموقفيةتقييم ال : 

الظرفي عمى الحقيقة الأساسية التي ينبغي أن  النظريةأكدت الدراسات الميدانية لمباحثين في إطار 
لا يغفميا المعنيون في الفكر المنظمي، وبدراسة ظواىر معينة ألا وىي عدم الثبات وتعدد القوانين التي 

الذاتية وعوامل تحكميا أثرا وتأثيرا، فالمتغيرات تتحكم فييا. فمكل ظاىرة منظمية ظروفيا الخاصة وسماتيا 
 (1):من بين أىم الانتقادات الموجية ليذه النظرية نجدة ر،ليست في حالة ثبات أو استقراالبيئية 

  نما جاءت لكيفية تكييف المدارس أو توصيل الأفكار لمتعامل مع لم تأتي لتوحيد المدارس وا 
 .المواقف السائدة

  ككل بالتكيف ولا تتعامل معيم بالتحديدتتعامل مع الإدارات. 
  دعت إلى ضرورة قيام المدير بتحميل الموقف )المشكمة( وفيم متغيراتو واختيار الحل المناسب

 .للؤفراد والجماعة والمنظمة
  ،نبيت النظرية إلى المتغيرات الميمة التي تؤثر عمى أداء المدير والمنظمة مثل بيئة المنظمة

اتيا، والتقنيات المستخدمة، واستراتيجيات المنظمة، نوع العاممين المنظمة، حجم المنظمة دورة حي
 . وطبيعة عمل المنظمة، والثقافة وغيرىا

  لا توجد طريقة مثمى للئدارة تطبق في جميع المنظمات، أو أسموب أفضل من أسموب آخر، ولا
لظروف، وفي كل مكان يوجد شيء أمثل في الممارسة الإدارية يمكن إتباعو في كافة المواقف وا

ويعود السبب في ذلك إلى أن لكل منظمة ظروفيا الخاصة، ولكل موقف يواجيو المدير ، وزمان
                                                           

 .48، ص 2015، دار يافا العممية لمنشر والتوزيع، الاردن، 1، طالإدارة الحديثةمحمد الخفش،  (1)
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ظروف خاصة بو تختمف عن موقف آخر، وما يناسب موقف ما قد لا يناسب نفس الموقف في 
زمان آخر، نتيجة تغير الظروف المحيطة بو، فالناس يتغيرون، والظروف يتغيرون الظروف 
البيئية داخل المنظمة وخارجيا تتغير وباستمرار أيضا، وأن فاعمية الطريقة أو الأسموب يحكميا 

 . الظروف والمواقف
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دارة الج غييرـــادارة التثة في الإدارة: ـــات الحديـــتجاىالإ ادس: ـــور الســـــالمح  ودةــــوا 

VI-1 :ادارة التغيير 

ارة تتولى القيام بيذه العممية عمى إد لاجب أن تتوفر أو حداث التغيير يى تنجح المؤسسة في إحت
إذا كرس المدراء  إلايمكن أن تنجح عممية التغير  لبف ،وجود قيادة فعالة واعية متميزة تحتاج أيضا إلىو 

التكيف مع و  الأىدافالتي تعمل عمى تحقيق  الإبداعيةلطرق او  الأساليب الابتكارطاقاتيم و وقتيم 
كذلك من ناحية أخرى تذليل الصعوبات التي تواجييم، فأصبحت فعالية القائد في  ،العالميةتغيرات الم

 .تحقيق ميام منصبو تعتمد بشكل أساسي عمى فعاليتو في إدارة التغيير

VI-1-1 :ادارة التغيير مفيوم 

 تعريف إدارة التغيير . أ

دارة التغيير ىي عممية الانتقال من وضع قائم بالفعل إلى وضع مستيدف لتحقيق أىداف محددة  وا 
حيث  في إطار رؤية واضحة مشتركة بين القيادة والعاممين وتتم من خلبليا عمل تغييرات في نظام معين

يتم تنفيذ ىذه التغييرات بطريقة يمكن التحكم بيا عن طريق إتباع إطار ونموذج محددين ويتم إجراء ذلك 
تغيير ببساطة ىو الانتقال مما نحن فيو الآن إلى ما نريد أن بأسموب منظم وبأقل مضايقة أو إزعاج، وال

 (1) .تكون عميو

عممية التحول من الواقع الحالي لمفرد أو المؤسسة إلى واقع آخر منشود يرغب في  ىيالتغيير إدارة 
الوصول إليو خلبل فترة زمنية محددة، بأساليب وطرق معروفة لتحقيق أىداف طويمة وقصيرة المدى كي 

 (2)د بالنفع عمى الفرد والمؤسسة أو كمييما معا. تعو 

 

 

                                                           
 .37، ص 2015 ، عمان،ر صفاء لمنشر والتوزيعدا، 1ط، إدارة التغييرربحي مصطفى عميان،  (1)
جامعة الجزائر  مقال عممي في حولياتاستراتيجيات إدارة التغيير والتقميل من حدة مقاومتو، سميم العايب، نوال زواوي، ( 2)
 164، ص2016، 1، الجزء الثاني،  جامعة الجزائر29العدد  ،1
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 خصائص إدارة التغيير  . ب

تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص ىامة يتعين الإلمام بيا ومعرفتيا والإحاطة بجوانبيا المختمفة 
 (1):ومن أىم ىذه الخصائص ما يمي

م في إطار حركة بل يت وارتجاليا،التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا  :الاستيداف .1
منظمة تتجو إلى غاية مرجوة وأىداف محددة، ومن ىنا فإن إدارة التغيير نتجو إلى تحقيق ىدف 

 وتسعى إلى غاية معمومة وموافق عمييا ومقبولة من قوى التغيير.
يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العممي الذي تعيشو المنظمة، وأن يتم في إطار  :الواقعية .2

 .ومواردىا وظروفيا التي تمر بيا إمكانيتيا
: يجب أم يكون ىناك قدر مناسب من التوافق بين عممية التغيير وبين رغبات التوافقية .3

 .واحتياجات وتطمعات القوى المختمفة لعممية التغيير
يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة إي تممك القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة وتممك  :الفاعمية .4

مى التأثير عمى الآخرين وتوجيو قوة الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستيدف القدرة ع
 تغييرىا.

: تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو المشاركة المشاركة .5
 التغيير.الواعية لمقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة 

أن يتم التغيير في إطار الشرعية والقانونية والأخلبقية في ان واحد ولما كان  : يحبالشرعية .6
القانون القائم في المنظمة قد يتعارض مع إتجاىات التغيير فإنو يتعين أولا تعديل وتغيير القانون 

 .قبل إجراء التغيير من أجل الحفاظ عمى الشرعية القانونية
أن تتصف بالإصلبح بمعنى أنيا يحب أن تسعى نحو  : حتى تنجح إدارة التغيير يجبالإصلاح .7

 .إصلبح ما ىو قائم من عيوب ومعالجة ما ىو موجود من إختلبلات في المنظمة
: والرشد صفة لازمة لكل عممية إدارية وبصفة خاصة في عممية إدارة التعيير إذ يخضع كل الرشد .8

أن يحدث التغيير خسائر ضخمة  قرار وكل تصرف الإعتبارات التكمفة والعائد فميس من المقبول
 .يصعب تغطيتيا بعائد يفوق ىذه الخسائر

                                                           
 .165، ص مرجع سبق ذكرهسميم العايب، نوال زواوي، (1)
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: ىي خاصية لازمة لإدارة التغيير فالتغيير يتعين أن يعمل عمى القدرة عمى التطوير والإبتكار .9
إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما ىو قائم أو مستخدم حاليا فالتغيير يعمل نحو الإرتقاء والتقدم 

لا فقد مضمونو  .وا 
إدارة التغيير تيتم بالتكيف السريع مع الأحداث وبالتالي  :الأحداثالقدرة عمى التكيف السريع مع  .10

وتحاول السيطرة عمييا والتحكم في  فيي لا تتفاعل مع الأحداث فقط بل تتوافق وتتكيف مع معيا
 .مةإتجاىيا ومسارىا، بل وتقود وتصنع الأحداث بذاتيا للئبقاء عمى حيوية وفاعمية المنظ

ومن خلبل ما سبق نستنتج بأن عممية التغيير يمكن تمخيص خصائصيا في أنيا عممية مخططة، 
عممية ىادفة منظمة عممية تتم وفق مبادرة ذاتية من إدارة المنتظمة، تحقق التكامل بين المنظمة بكامميا، 

المنظمة وتغيير القيم تزيد من قدرة المنظمة عمى التكيف مع التغيرات المحيطة بيا، تتم بتغير ثقافة 
 .والمفاىيم والإتجاىات كما تعمل عمى مواجية المشكلبت والأزمات

 أىمية إدارة التغيير  . ت

دارتو من المواضيع اليامة التي تسيطر عمى تفكير الإدارة في الوقت الراىن، وأحد أىم  أصبح التغيير وا 
در  اكيا لضمان أداء ناجح وفعال، لذا فمن العمميات التي يجب عمى القادة الإداريين والمشرفين فيميا وا 

 (1) منيا:المجدي استيعاب مزاياىا وآثارىا الإيجابية، والتي 

 تحسين مستوى الأداء، وتحسين التعاون، وتشجيع روح الفريق. 
  تحسين نوعية حياة العمل، وتعظيم التحفيز، وزيادة الانتاجية، وارتفاع مستوى الرضا الوظيفي

 .، وتقميل معدلات الغياب عن العملوحل الصراعات الداخمية
  إزكاء الرغبات والدوافع نحو التغيير، والتطوير، الارتقاء وتحسين العمل وذلك من خلبل عدة

 :جوانب ىي
 .عمميات الإصلبح ومواجية المشكلبت ومعالجتيا -
 عمميات التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة عمى الإنتاج والعمل. -

                                                           
"، مجمة عممية دورية غيير وتحدياتو العصرية مع الإشارة إلى مؤسسة اتصالات الجزائر "موبميسإدارة التزايد مراد،  (1)

محكمة تصدر عن مخبر إدارة التغيير في المؤسسة الجزائرية، كمية العموم الاقتصادية، العموم التجارية وعموم التسيير، 
 81-80، ص ص 2014، 3، العدد 3جامعة الجزائر 
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تكامل الذي يقوم عمى تطبيق أساليب الإنتاج جديدة من خلبل إدخال التغيير الشامل والم -
تكنولوجيا جديدة، ومتطورة لأن التكنولوجيا المتطورة والأساليب الحديثة تولد الأسباب 

  .والبواعث الطبيعية والذاتية نحو التغيير
 قيق التوازن تقميل الدوران الوظيفي، والتجديد في مكان العمل، وتنمية الموارد البشرية وتح

التنظيمي، وترشيد النفقات، وتطبيق المنيج العممي في اتخاذ القرارات، وتطوير وتنمية أنماط 
 .السموك الإنساني

  إن إدارة التغيير تعتبر النواة والحمقة المفقودة لمعرفة مجالات القوى وتأكيدىا، والوصول إلى أعمى
 .درجة من القوة والأداء

VI-1-2 :ييراىداف ادارة التغ 

 (1) :إدارة التغيير أىداف جوىرية ىي التي دعت لعممية التغيير. وتتمخص الأىداف في النقاط التالية

زيادة قدرة المنظمات عمى البقاء التطور والاستمرارية، وذلك بزيادة قدرتيا عمى التكيف مع  -
 .مما يجعل منيا نظاما متجددا المستمرة،التغيرات البيئية 

 .نتمائيم لياا  ن بأىمية أىداف المنظمة، وزيادة درجة ولائيم و زيادة إحساس العاممي -
تكوين فريق إداري أكثر كفاءة وتقبلب لمتغيير وتنمية ميارات ومعارف العاممين وتحسين أنماطيم  -

جراءات اتخاذ القرار، والعمل عمى تنمية المشاركة في عممية اتخاذ  السموكية، وتطوير نظم وا 
 ل سموك الموظفين حتى تتمكن من مواجية التغيرات المحيطة بيا.القرارات، والرغبة في تعدي

الجماعة داخل التنظيم،  وديناميكيةتنمية روح الجماعة من خلبل زيادة درجة الإحساس بتفاعل  -
رساء قواعد الثقة بين الأفراد المكونين ليا  .وا 

يجاد أفضل الأساليب لمقضاء  - عمى النزاعات والتعرف زيادة فيم عممية الاتصال وأساليب القيادة وا 
 .عمى أسبابيا من خلبل زيادة الوعي بديناميكية الجماعة

 :التغيير إلى إدارةكما وتيدف 

 .العمل عمى إنجاح المشروع -
  .التعامل مع المعارضين لتطبيق المشروع -

                                                           
 .128-127، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ص ادارة التغيير والتطوير التنظيميين، أحمد يوسف دود (1)
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تطوير النظام وتطبيق التغييرات و المدخلبت الجديدة بما يضمن الفائدة المرجو من تحقيقيا من  -
 روع. المش

التغيير لضمان ة بالمشروع لمعمل سويا لمتطوير و تحفيز مشاركة كافة الأطراف المؤثرة والمتأثر  -
  .نجاح المشروع

  .العمل عمى وضع الخطط التدريبية الذي يضمن كفاءة تطبيق التغيير -
 .وضع نقاط لتقييم الاداء في مختمف المجالات -

VI-1-3 :أبعاد إدارة التغيير 

ل كعناصر ميمة في الحياة الاقتصادية ونظم مفتوحة تعيش التغيير، فالتغيير إن منظمات الأعما
ظاىرة طبيعية تقتضي تحول تمك المنظمات من وضع قائم إلى وضع أخر مستيدف، قد يضمن ليا البقاء 

 (1):والاستمرارية في بيئة مضطربة ومعقدة، وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى أربع أبعاد لتغير وىي كما يمي

 لقد أضحى مفيوم ثقافة التغيير من المفاىيم المستحدثة والميمة في حياة  :ةتغير في الثقافال
الإنسان المعاصر، ونتيجة الحداثة ىذا المفيوم فقد حدث بعض الخمط والمبس في استخدامو وفي 
علبقتو بمفيوم التغيير الثقافي لذلك ينبغي أن نلبحظ أن ىناك فرقا جوىريا بين المفيومين، 

فيوم ثقافة التغيير يعني أن لمثقافة دور ىام في تغيير الواقع الأفضل بينما مفيوم تغيير الثقافة فم
يعني التخمي عن مقومات الثقافة الحالية ومحاولة اكتساب مقومات ثقافة أخرى كسبيل لمتغيير 

 .والتطوير
 لييكل التنظيمي من ويكون ىذا النوع من التغيير الذي يكون في ا :التغيير في الييكل التنظيمي

خلبل إعادة تقسيم الوحدات الإدارية، أي إحداث إدارات جديدة أو دمج إدارات أخرى، ويؤثر ذلك 
ف التبعية بين الأفراد داخل بيئة العمل، وفي نطاق الإشراف المتبع في العمل، والنشاطات في 

خطوط الاتصالات أو في ىا أو تغيير في ؤ كل قسم وىكذا قد يتعين إنشاء وحدات تنظيمية أو الغا
تغيير في اختصاصات الوحدات التنظيمية أو المسميات الوظيفية أو  ىيكل السمطة المسؤولية أو

  .في معدلات الأداء أو في عدد الوظائف في كل قسم داخل المنظمة

                                                           
، رسالة اثر إدارة التغيير في تعزيز فعاليات الشركات المساىمة العامة في دولة الكويتيوسف صالح الحمد العنزي،  (1)

 .24-23، ص 2013ماجستير في الإدارة، جامعة الشرق الأوسط، 
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 تؤثر ثورة المعمومات التكنولوجية في أساليب الإدارة وتقديم الخدمات، : االتغيير في التكنولوجي 
إذا تتطمب ىذه الثورة من وكلبء التغيير إدخال معدات جديدة وطرائق ووسائل أعمال جديدة، إلا 
أن ىذه التأثيرات أصبحت تتزايد يوم بعد يوم بشكل سريع جدا لان تقنية المعمومات أصبحت ىي 
 اليدف، فالحل الوحيد لممديرين ىو العمل الجاد عمى استخدام تقنيات متطورة من اجل الحفاظ

 .عمى الصدارة أو البقاء في المنافسة
 ويشمل التغيير في الوجبات والأعمال أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضيا  :التغيير في الميام

أو حتى إلغاء أعمال قائمة، والتغيير في السياسات المتبعة في المنظمة أو تعديميا أو إلغاءىا، 
جراءاتكما يشمل التغيير في طرق  العمل أو تغيير  إجراءاتالتعقيدات في  العمل كتقميل وا 

 .الطرق التي ينفد بيا العمل لضمان الدقة والسرعة والسيولة في تنفيذ الأعمال
VI-1-4 :مراحل إدارة التغيير 

 (1)تتمثل خطوات ومراحل إدارة التغيير فيما يمي:

لتغيير الذي : وىنا قد يكون مصدر التغيير بيئة المنظمة الخارجية، كامعرفة مصادر التغيير .1
يحدث في ىيكل السوق، والتغيرات التكنولوجية، والتغيرات السياسية أو القانونية، وقد يكون 
مصدر التغيير ىيكل المنظمة وعلبقات السمطة والاتصال، وكذلك قد يكون مصدر التغيير المناخ 

حساس العاممين بإنسانية ودفء أو بر  ودة وتعقيد التنظيمي أو الجو العام المتمثل في شعور وا 
 الأمور في المنظمة. 

وذلك من خلبل تحديد الفجوة الفاصمة بين موقع المنظمة الآن وبين  :تقدير الحاجة إلى التغيير .2
 ما تريد أن تكون عميو بعد إحداث التغيير. 

ىنا قد تتعمق بأساليب العمل، أو التكنولوجيا المستخدمة  :تشخيص مشكلات المنظمة والمشكلات .3
 اب أو دوران العمل وغيرىا من المشكلبتأو نسبة الغي

: والمقاومة ليا أسباب منيا الخوف من الخسارة المادية أو المعنوية التغمب عمى مقاومة التغيير .4
وسوء فيم آثار التغيير ومتطمبات تطوير علبقات وأنماط سموكية جديدة واحساس العاممين أنيم 

ية العمل بطريقة معينة والرغبة في الاستقرار استغموا أو اجبروا عمى التغيير والتعود عمى تأد
 .والخوف من مخالفة معايير تفرضيا الجماعة غير الرسمية

                                                           
 .55، ص2013، إثراء لمنشر والتوزيع، 1، طادارة التغيير والتطويرناصر جرادات وأحمد المعاني وأحمد عريقات،  (1)
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: ويكون ذلك من خلبل توضيح أىداف التغيير بشكل دقيق يمكن تخطيط الجيود اللازمة لمتغيير .5
 .قياسو

بيا أجزاء  : ويجب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التي قد تتأثروضع استراتيجيات التغيير .6
عادة وصف الأعمال، وتغيير  المنظمة وىي الييكل التنظيمي من خلبل إعادة تصميم الوظائف وا 
الصلبحيات والمسؤوليات وتغيير البناء التنظيمي وكذلك التكنولوجيات من خلبل تعديل أساليب 

دخال القوى البشرية لممنظمة عن طريق التدريب  أثناء العمل الإنتاج وتغيير الآليات والأجيزة وا 
 .وندوات تدريبية لمقادة الاداريين، وتنمية فرق العمل، وتوظيف جديد

من خلبل وضع برامج وأساليب وتحديد النشاطات المطموبة التي  :تنفيذ الخطة خلال فترة معينة .7
 تحقق التغيير. 

 ويتم ذلك من خلبل تقييم مخرجات :متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف فييا .8
الإنجاز التي أحدثيا التغيير وتقييم المخرجات الفنية وكذلك وجيات نظر الأفراد المسؤولين في 

  .عممية التغيير
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VI-2 :دارة الجودة إ 

بمختمف أبعادىا في الدول المتقدمة وحتى الدول السائرة في  الاقتصاديةأدى اىتمام المؤسسات 
دارة الجودة الشاممة، لتحقيق متطمبات نموىا، تطورىا، تحسين منتجاتيا، طريق النمو، بداية بمفيوميا إلى إ

، وكان لمثورة الصناعية جانب في تطور مفاىيم العملبءتيا التنافسية لتحقيق متطمبات قدر وتحسين 
الرواد في تشكيل فمسفتيا وأدواتيا، حيث أصبحت الجودة وتحقيق متطمبات  إسياماتالجودة، إضافة 
 .اىتمام حقيقي لكل مؤسسةالعميل محور 

VII-2-1 :إدارة الجودة الشاممة مفيوم 

 تعريف إدارة الجودة الشاممة  . أ

"مدخل إداري يسعى إلى  كما يمي: الأمريكية المتحدة الولياتالفيدرالي في  الإدارةعرفيا معيد 
لتقميدي إلى ا الإداري الأسموبوتحويميا من  المؤسسةجذري في الثقافة التنظيمية داخل  إحداث تغيير

 (1)."المقدمةالخدمة  الحديث الذي يخدم تحقيق مستوى جودة عالية لممنتج أو الأسموب

عمى مستويات ووظائف  المستمروتم تعريفيا أيضا عمى أنيا: "مدخل شامل ييدف إلى التحسين 
كل ويعتمد عمى مشاركة ومساندة  المؤسساتويعتمد عمى تخطيط، تنظيم وتحميل كل أنشطة  المؤسسات
 (2)المتتابعة". المؤسسةمستويات 

منيج عممي لتطوير أداء المنظمات والعاممين بيدف تقديم سمع أو خدمات تمبي "تعرف أيضا بأنيا 
الحرص عمى التحسين المستمر وتدريب العاممين  خلبل، وذلك من العملبءاحتياجات وتوقعات ورضا 

 (3)".في جميع مراحل العمل العملبءواشراك  الفريقيوالعمل 

 

                                                           
، عالم الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاممة: تطبيقات تربويةأحمد الخطيب ورداح الخطيب،  (1)
 .35، ص2006، 2ط
 .14، ص 2003، دار ىومة  لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، الشاممة الجودة رةإداجمال الدين لعويسات،  (2)
، العدد 09، مقال عممي في مجمة أبحاث ودراسات التنمية، المجمد إدارة الجودة الشاممة رؤية إسلاميةحمزة فيشوش،  (3)

 .265، ص 2022، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر، 01
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خمق ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل كافة الأفراد لمتنظيم بشكل مستمر لتحقيق  "أيضاتعرف و   
توقعات المستيمك وأداء العمل مع تحقيق الجودة بشكل أفضل أو بفاعمية عالية وفي أقصر وقت 

 (1)."ممكن

 خصائص ادارة الجودة الشاممة  . ب

 (2)بمجموعة من الخصائص والسمات الآتية:ة ملجودة الشامإدارة ا تتميز السابقة التعاريف خلبل نم

 الشمول، فيي تشمل كل القطاعات والمستويات والوظائف الخاصة بالمؤسسة. 
 يمثل العملبء جوىر أداء المؤسسة. 
  تركز إدارة الجودة الشاممة عمى التطوير والتحسين المستمر في أنشطة وعمميات ومنتجات

 .ر الأداء المختمفةالمؤسسة وفي التقنيات وعناص
  اتباع المنيجية العممية التي تعتمد عمى التحميل والتصميم والتخطيط والتنظيم لكل نشاط في

 .المؤسسة
  الانطلبق من قمة اليرم الوظيفي، حيث يتوقف نجاح العمل عمى افتتاح الإدارة العميا وأخذىا

 .ل بالمؤسسةبمبدأ المبادرة وتوفير المساندة الكاممة لمقائمين عمى الأعما
  التنظيم الشبكي، حيث يتم التعامل مع المؤسسة كشبكة متكاممة حتى تصل المنتجات لممستفيدين

 .بأعمى جودة وكفاءة ممكنة
  الجماعية، إذ يستخدم منطق العمل الجماعي وتكوين فرق العمل لتحسين الجودة بدلا من الجيود

 .الفردية المنعزلة
 عمييا بدلا من الرقابة الخارجية، فالجودة لا تفرض عمى الفرد بل  تنمية الرقابة الذاتية والاعتماد

 .تنبع منو نتيجة الاقتناع
 التركيز عمى الأنشطة الميمة، والتحرير من الجيود الميدرة التي لا مردود من ورائيا. 

                                                           
، الجزء الأول، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان، دارة الجودة الشاممة: فمسفة و مداخل العملإسممان زيدان،  (1)

 .25، ص 2010الأردن،

دراسة حالة بعض  –أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى استراتيجية تطوير المنتجات الجديدة يسمينة سالم،  (2)
، 01، العدد 20ي في مجمة العموم الاقتصادية وعموم التسيير، المجمد ، مقال عممالمؤسسات الصناعية بولاية سطيف

 .250، ص 2020، الجزائر، 1جامعة سطيف 
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 تبني فكرة منع الخطأ بدلا من كشف الخطأ ومحاولة إصلبح آثاره. 

 أىمية إدارة الجودة الشاممة  . ت

ير إلى الأفضل وقياس أساسي يا قاطرة عظيمة لمتغنيظر إلى إدارة الجودة الشاممة عمى أين
من المنظمات لأىميتيا الاستراتيجية الفائقة، مما زاد من ير حيث اعتمد الكث ،المؤسساتلممفاضمة بين 

د أىمية إدارة أدت إلى تصاع التيومن بين العوامل ية، ا عمى البقاء في سوق تنافستياليتيا، ومن قدراعف
 (1)يمي: الجودة الشاممة ما

 كن.زيادة حدة المنافسة بين المؤسسات والتي ترتكز عمى تقديم أفضل المنتجات بأقل سعر مم 
  انتقال التنافس من الصعيد المحمي إلى الصعيد العالمي مما جعل الجودة الشاممة في سمم

 ة.اولويات المؤسس
 يات إدارية جديدة لمواجية التغيرات الحالية السريعة ضرورة المجوء إلى ابتكار اساليب وتقن

 ة.والمستمر 
ان تطبيق إدارة الجودة الشاممة يؤدي إلى تحقيق عدة نجاحات تتجمى من خلبليا أىمية ىذه        

 نيا:الأخيرة م

 ا.انحسار شكاوي المستيمكين وتقميصي 
  عية.تقميص تكاليف النو 
 ية.زيادة الحصة التسويق 
 وي.والشكا تقميص الحوادث 
 ن.تقميص المبيعات وزيادة رضا المستيمكي 
 ة.زيادة الإنتاجية والأرباح المتحققة والصحة التسويقي 
 تحقيق منافع ووفرات متعددة. 
  تحقيق وفرات متعددة في مجال الاتصالات والمشاركة الفاعمة، ومن ىنا يتضح بأن الأىمية التى

العديد من الظواىر الإنتاجية والخدمية التي تعد تنطوي عمييا إدارة الجودة الشاممة تتجسد في 

                                                           
 .46ص ،2002 عمان، دار الصفا لنشر، ،الجودة في المنضمات الحديثة مأمون الدراركة، (1)
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ذات أىمية كبيرة في تحقيق الأىداف التى تسعى المنضمات الإنسانية المختمفة في تطوير 
 .أبعادىا والسير في ميادين سبل تحسينيا

VII-2-2أىداف إدارة الجودة الشاممة : 

ن ىدف إدارة الجودة الشاممة بشكل عام يمكن في أنو لا يمكن لأحد أن يصمد في وجو المنافسة إ
إلا إذا كان يسعى إلى إرضاء العميل، وتحقيق متطمباتو ورغباتو لدرجة كبيرة وتخمييا بشكل مستمر ودائم، 

اسيا لما يتمثل في وذلك لا يكون عادة إلا من خلبل استراتيجية متكاممة تضع بعين الاعتبار ىدفا أس
تحقيق مستوى جودة عالي يساىم في تحقيق رضا وسعادة العملبء، وذلك دف ضمان البقاء والاستمرار 

 (1):وتشمل أىم أىداف إدارة الجودة الشاممة مايمي، والتطور

 الصحيحة من أول مرة وىذا  بالطريقةالصحيحة  الأشياءتتطمب عمل  الجودة: إن خفض التكاليف
 .تقميل التكاليف وبالتالي إنجازىاالتالفة أو إعادة  الأشياءيعين تقميل 

  لإنجاز المؤسسةوضعت من قبل  تيال فالإجراءات: لمعميل المميمات لإنجاز اللازمتقميل الوقت 
طويمة  الإجراءاتجاءت تمك  وبالتاليومراقبتيا  الأىداف تحقيقلمعميل قد ركزت عمى  الخدمات
 .سمبيا عمى العميل تأثيراما أثر ، مالأحيانمن  يركث فيجامدة 

 بالجودة الاىتمام، إن عدم العملبءحسب رغبة  والخدمات المنتجات: وذلك بتطوير الجودة تحقيق 
نجاز لأداءالوقت  لزيادةيؤدي  من  المستفيدينشكوى  زيادة وبالتالي المراقبةأعمال  وزيادة الميام وا 
 .الخدماتتمك 

VII-2-3اممة: مبادئ إدارة الجودة الش 

التي تقود تصميم وتشغيل نظام إدارة الجودة  المبادئمبادئ إدارة الجودة الشاممة ىي مجموعة 
 (2)الآتي:في  المبادئككل، وتتمثل ىذه  المؤسسةإلى نظام  بالإضافة الشاممة

                                                           
 المصارفدراسة تطبيقية عمى ، المؤسسي الأداءالشاممة عمى  الجودةأثر تطبيق إدارة عايش،  محمدشادي عطا  (1)

، كمية الأعمالإدارة أعمال، قسم إدارة  في الماجستيرلنيل شيادة  استكمالاقطاع غزة، رسالة مقدمة  فيالعاممة  الإسلبمية
 .27-26ص ،2007، فمسطين، غزة، الإسلبمية الجامعةالدراسات العميا، 

 .22ص  ، 2002 ،الأردن ،لمعرفةاكنوز  دار ،1ط ،الجودة الشاملة إدارةزيد منيرعيوي،  (2)
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ؤمن ن تكون إدارة الجودة جانبا من الرؤيا والعقيدة التي تأ :العميا الإدارةلدى  والالتزامتوفر الرؤية  -1
التي  المؤسسةالعميا وتعمل عمى تحقيقيا، أي أن إدارة الجودة الشاممة مائمة في صورة  الإدارةبيا 

 .العميا لتحقيقيا، وأنيا جادة ومتحمسة لتحقيق تمك الصورة الإدارةتتطمع 
 الأنشطةالرئيسي لممؤسسة ومختمف  الاىتمامالعميل محور  :منو والانطلاقالتركيز عمى العميل  -2

ثم العمل عمى تحقيق أقصى  العملبءوالبداية تكون بالتعرف عمى حاجات ورغبات وتوقعات  فييا،
 .خارجين يمكن أن يكونوا داخمين أو والعملبءإشباع ممكن ليا وما يفوقيا 

قة شراكة بما يجعل منيم امتداد لممؤسسة يوفر ليا لبأي خمق ع :الموردينقة مع لاتوطيد الع -3
، الملبئمتوفير احتياجاتيا بالكم والنوع والتوقيت والسعر  خلبلفيا، من العون والدعم لتحقيق أىدا

 .والخبرات المعموماتإلى تبادل  بالإضافة
 بالإضافةلدى العاممين،  والمعارف والمياراتخمق بيئة عمل وتوفير القدرات  :تمكين العاممين -4

في  المشاكلأنفسيم لحل وأنشطتيا بما يمكنيم من اتخاذ القرارات ب المؤسسةإلى اندماجيم في 
 المستمر.العمل والتحسين 

نياية  لاونظاميا التي  المؤسسةأن تكون عممية التحسين في مختمف أوجو  :المستمرالتحسين  -5
توجد محطة لو يتم التوقف عندىا، وأن ىذه العممية  ولاليا، وأن الكمال أمر يتم السعي لو دائما 

 .عممية منظمة
 الممارسينمستمرة ومتواصمة لقياس النتائج والعمميات ومقارنتيا مع  عممية :المرجعية المقارنة -6

والتفسير، وتقترن بنظام لممعمومات  والمقارنة، وىي تتطمب معايير ووسائل لمقياس والمميزين
 .المؤسسةالتغذية العكسية في  وتوفير

  :بأدوات الجودة واستعماليا المعرفة -7
لوسائل العممية من قبل العاممين لقياس الجودة وتحسينيا وا الأدواتوىي تعمم استخدام مجموعة من 

التكراري، استمارة التأكد، بيت الجودة  المدرج: مخططات التدفق، الأدوات، ومن ىذه المشاكلوحل 
 :إلى ذلك توجد إضافات أخرى تتمثل فيما يمي بالإضافة

 قة تكاممية؛لبوالزبائن ع الموردينقة بين لبيجب أن تكون الع 
  والحرص في والإخلبصتسود بيئة العمل ذات الجودة العالية مفاىيم الصدق، يجب أن ،

 .والتشغيمية الإداريةالتعامل مع كل العمميات 
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VII-2-4مراحل إدارة الجودة الشاممة : 

 (1):تمر عممية تطبيق إدارة الجودة الشاممة بخمس مراحل اساسية عمى النحو التالي

فمسفة إدارة الجودة الشاممة وفي ىذه المرحمة تقرر إدارة المنشأة  ةالإدار ىنا تتبنى الإقناع: مرحمة  .1
رغبتيا في تطبيق إدارة الجودة الشاممة ويبدأ كبار المدراء بالمنشاة بتمقي برامج متخصصة عن 

 .لمعاممين بالمنشاة الأفكارالعميا بنقل ىذه  الإدارةمفيوم إدارة الجودة واىدافيا وفوائدىا وتقوم 
واختيار الفريق  اللبزمةوفييا يتم وضع الخطط التفصيمية لمتنفيذ وتحديد الموارد : يطمرحمة التخط .2

القيادي لبرنامج إدارة الجودة الشاممة والمقررين والمشرفين ويتم التصديق عمى ىذه الخطة بعد 
 .الموافقة عمييا من أعضاء الفريق

 خلبلتطبيق إدارة الجودة الشاممة من لمبدء في  الأرضيةتبدأ ىذه المرحمة بتييئة : مرحمة التقويم .3
ومعرفة المنافع التي يمكن  الأىدافتحديد اىداف المنشاة وما يجب عمييا القيام بو لتحقيق ىذه 

 .ان تتحقق والمعوقات التي يمكن ان تعوق تطبيق إدارة الجودة الشاممة
التنفيذ بعد تدريبيم ونشر  الذين يقومون بعممية الأفرادفي ىذه المرحمة يتم اختيار : مرحمة التنفيذ .4

 .ثقافة إدارة الجودة الشاممة ومفاىيميا ليم
في ىذه المرحمة يتم استثمار الخبرات والنجاحات التي تم تحقيقيا : مرحمة تبادل ونشر الخبرات .5

من تطبيق إدارة الجودة الشاممة حيث تدعى جميع ادارات واقسام المنشاة وكذلك المتعاممين معيا 
 .لموردين المشاركين في عممية التحسين وتوضيح المزايا التي تعود عمييم جميعاوا العملبءمن 

 

 

 

 

                                                           
في الجامعات  الأكاديمي الأداءتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة وأثرىـا عمى كفـاءة أكرم محمد احمد الحاج عمي،  (1)

، جامعة 11، مقال في مجمة الدراسات و البحوث الاجتماعية، العدد )دراسة تطبيقية عمى جامعة الجوف)السعودية 
 .12، الوادي، ص الشييد حمة لخضر
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 ات العملــــــــــــــاخلاقيابع: ــــــــالمحور الس

العمل محورا ميما ترتكز عميو مختمف المنظمات العامة والخاصة، ومع تطور  أخلبقياتتشكل 
عمى حد  والإدارة الأفرادغنى عنيا وذلك لترشيد سموك العمل ال أخلبقياتالدولة واتساع خدماتيا أصبحت 

، من أجل أخلبقيةحيث أصبحت معظم المؤسسات تصدر مدونات  ،المرجوة الأىدافسواء لتحقيق 
التنظيمي  الالتزام خلبل، وذلك من الأخلبقيةوتكريس السموكيات  أخلبقيةالقضاء عمى السموكيات غير 

 .مع المنظمة الاندماجوجو اىتمام العاممين نحو تحقيق أىدافيا و الذي ييدف إلى توفير مناخ تنظيمي ي

VII-1تعريف اخلاقيات العمل : 

في  الأفرادعمى مبادئ ومعايير تحسم سموك  يرتكزالعمل  لأخلبقياتإن وضع تعريف واضح ومحدد 
 : بيئات مختمفة

وحرية الزبائن والتصرفات  عيةالاجتماوالمسؤولية  كل ما يتعمق بالعدالة والمساواة والمنافسة النزيية"
 (1)"السميمة في البيئة الداخمية والخارجية

وتميز بين ماىو  مجموعة عامة من المعتقدات والقيم والمبادئ تحكم سموك الفرد في اتخاذ القرارات"
 (2)".أو حرام حلبلصواب أو خطأ ، جيد أو سيء ، 

وحرية الزبائن والتصرفات  الاجتماعيةالمسؤولية و  النزييةل ما يتعمق بالعدالة والمساواة والمنافسة ك"
 (3)."السميمة في البيئة الداخمية والخارجية

وك الجيد أو الغير الجيد أو موك المرتبطة بمعايير السمسمل يمةتمثل مبادئ م الأعمال "أخلبقيات
جموعة م الأعمال أخلبقياتوالجماعة، أي أن  الأفرادوك الخطأ في تصرفات موك الصحيح والسمالس

 (4)."أو الجماعة في التمييز بين الصواب والخطأ الأفرادوك موكية والقيم التي تحكم سمالمبادئ الس

                                                           
 .213ص  ،2011، دار وائل لمنشر والتوزيع، الاردن،1، طالعلاقات العامة رؤية معاصرةعبد الرزاق محمد الدليمي، (1)
 .21، ص 2011دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، ،2، طأخلاقيات العملبلبل خمف السكارنة، (2)
، دار المناىج لمنشر والتوزيع،  2، طمبادئ الإدارة الأصول والأساليب العمميةىاب، عمي فالح الزعبي، بن بريكة عبد الو (3)

 .381، ص 2013الأردن، 
دارية، العددأخلاقيات الأعمال في تحسين جودة الخدمة الصحية دورمريم يحياوي،  (4) ، 21، مجمة أبحاث اقتصادية وا 

 .137، ص2017جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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VII-2 أىمية اخلاقيات العمل : 

ذات  الأطراف ولمختمفذو أىمية بالغة بالنسبة لممنظمة  الأخلبقيوالسموك  الأخلبقية بالمبادئ الالتزامإن 
 (1):الآتي خلبلتبرز من  الأعمال أخلبقيات؛ لذا فإن أىمية جتمعالمح ئشرا ولمختمفالعالقة معيا 

  ن لم يكن ذلك  المنظمةالذي تحققو  المالي والمردود الأخلبقي الالتزاميوجد ارتباط ايجابي بين وا 
 الطويل؛ المدىفانو بالتأكيد سيكون واضحا عمى  القصير المدىعمى 

  في  الأخلبقية المعاييربالعديد من  المنظمةم يقترن بالتزا العالميةإن الحصول عمى الشيادات
 بالالتزاملذا فان الشيادة الدولية  المعمومة،والثقة ودقة وصحة  والاستيلبكوالتوزيع  الإنتاجإطار 

 ؛أخلبقيالفنية تحمل في طياتيا اعترافا بمضمون  بالمعايير
  يضع  اللبأخلبقيالتصرف ، فالأخلبقية بالمعاييرنتيجة التزاميا  الأعمالزيادة أرباح منظمات

 ؛في مواجية الكثير من الدعاوي القضائية المنظمة
  المناسبعند اتخاذ القرار  المنظمةعمى تقميل التكاليف التي تتكبدىا  الأخلبقيةتساعد القيم ،

في قياس الشيء الصحيح لمقيام بو أو اتخاذ  المبذولتقمل من الجيد والوقت  الأخلبقيةفالقواعد 
 ؛القرار بشأنو

  والدولية وىذا أيضا لو مردود إيجابي  والإقميمية المحميةعمى صعيد البيئة  المنظمةتعزيز سمعة
 المنظمة؛عمى 

 الصعبة والحرجة الأوقاتمتزنة لدى العاممين في  أخلبقيةفي الحفاظ عمى تصرفات  المساعدة 
 ؛في ظروف العمل الاضطراب حالاتوكذا تقميل 

  والجماعات  الأفراديؤدي إلى تحسين مستويات الثقة بين  خلبقيةالأإن التطبيق الصحيح لمبرامج
والتوازن في الثقافة التنظيمية السائدة ويعطي درجة من  المنطقي، كما يقوي الترابط المنظمةفي 

 الإدارية؛ للؤفعالالشرعية 
  في تحسين السموك  المواقفتعطي تصورا عن كيفية التعامل مع مختمف  أخلبقيةوجود مدونة

 الاىتماموتساعد في نشر ثقافة تنظيمية تعزز  والمنظمة والإدارات والمجموعات للؤفراد خلبقيالأ
 .والأفعال والمواقفالقرارات  لمختمف الأخلبقية بالأبعاد

                                                           
دور أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية: دراسة ، مسري غويين، مصطفى بن عودة (1)

 .29، ص2019، 01، العدد02، مجمة اليادين الاقتصادية، المجمد حميميو لآراء العاممين بمدبغة اليضاب العميا بالجمفة
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VII-3مبادئ أخلاقيات العمل : 

يجب أن إن السموك الأخلبقي ىو وسيمة فعالة لتحسين مناخ العمل لكي تكون ىذه الوسيمة فعالة وملبئمة 
 (1):يرتكز السموك عمى مبادئ رئيسية وأساسية نذكرىا فيما يمي

 ويشمل ذلك جميع أفراد المنظمة في تعاملبتيم فيما بينيم وكذلك مع الزبائن العملبء،  الصدق
 :الموردينو كافة أفراد المجتمع وىذا من شأنو أن يزيد الثقة فيما بينيم

 اني والوعود والأقوالسواء في التصرفات وكذلك المع :الإستقامة. 
 وىو ضروري جدا فالسموك الأخلبقي يرتكز عمى الإحترام المتبادل بين الأطراف مما  :الإحترام

 .يخمق جوا من يسوده الإحترام المتبادل 
 أي ضرورة التصرف والحركة لفائدة الجميعالإستفادة :. 
 إذ يجب أن يتوفر مبدأ الإحساس  : إن ىذا المبدأ من المبادئ الرئيسية الأخلبقيات الأعمالالعدالة

بالعدالة بين كافة أطراف المنظمة وذلك من خلبل تقاسم المنافع وكذلك السمبيات الناتجة عن 
 المينية.الممارسات 

 وذلك من خلبل إعطاء الفرد فرصة لأن يكون مستقلب ومسؤولا عن القرارات التي  :الإستقلالية
  .يتخذىا دون ضغط

 لتزام بالسموك الأخلبقي لا يخموا صاحبو من صفات الأمانة سواء كان ذلك : إن الإالثقة/الأمانة
 .فرديا أو عمى مستوى فريق العمل ما يؤدي إلى اكتسابو ثقة الآخرين

VII-4مصادر اخلاقيات العمل : 

 (2):اينذكر من الأعمال أخلبقياتناك عدة مصادر ى

 ا جميع يحيث يستقي من للئنسان لأخلبقام مصادر ىالسماوية من أ الأديان: تعتبر المصدر الديني
 .في الحياة وجيومن ووكموس وتصرفات

                                                           
، مجمة المنيل ؤولية الإجتماعية لمنظمات الأعماللاقيات الأعمال ودورىا الرائد في تعزيز المسخأ صميحة شامي، (1)

 .101 -100، ص 2023، جامعة الشييد حمة لخضر، الوادي، 01، العدد 06الإقتصادي، المجمد 
 .138-137، مرجع سبق ذكره، ص أخلاقيات الأعمال في تحسين جودة الخدمة الصحية دورمريم يحياوي،  (2)



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
51 

 
  

 أن  لابدفإن العمل  ويعم، و نفسوا صدى في يإذا كان ل إلايسعى لتحقيق غاية  لا الإنسان: إن الذات
 نفسيا الأخلبقيةى إخضاع القواعد مذه الذاتية ستعمل عىفإن  ويموع الإنسانيةيكون جيدا أمام الذات 

الثبات  الأخلبقيةيعطي القواعد  لا لأنووف بالمخاطر فذا أمر محىوتقديره الخاص و  الفردنظرة إلى 
 و.ل اللبزمة والاستمرارية والاستقرار

 ووك يعبر عن واقع بيئتمذا السىإلى المنظمة و  والذي ورثو من أسرت ووكمس الفرد: ينقل الأسرة 
 .المادية والمعيشية وظروف حيات

 ده اينقل أفر  بد وأنلاتمع الذي تسوده قيم سياسية أو إجتماعية أو عقائدية متناغمة : إن المجالمجتمع
ذا كانت ىذه القيم إيجابية فإنيا  ،لوظائفيمم يى ممارساتمإلى التنظيم وتنعكس ع ى وضع متحرص عوا 

 .عفي المجتم مكانتوأو  ىوى آخر لجامتراعي فردا علا وتعاقب المعتدي و  والأخلبقيات لممخالفاتحد 
 و ضعف وتستطيع أن يا شدة ولين ليس فيبقوة ليس في الأموري القيادة التي تأخذ ى: القيادة القدوة

ا وتحترم يس المرؤوسين وتوجد الروح الجماعية التي تتعاون فيما بينفو في ن الأخلبقتغرس فضائل 
 .مصالح العامةموتكون خادمة ل الآخرين

 ا تضبط وتتحكم في نيلأوذلك  للؤخلبقياتمة يالم: تعتبر من مصادر تشريعات الخدمة المدنية
بناءا  لأنياا ومن زاوية أخرى يدافىالذي تراه يخدم سياسة الدولة ويحقق أ الاتجاهفي  الإدارةتسيير 

في التنظيم  الأساسيةي الركيزة ىالتي  الوظيفيةى تحديد واجبات ومسؤوليات مى ذلك تعمل عمع
 الاقترابيتوجب عدم  ي المحظورات التيىوما  الوظيفة تفرضياي الواجبات التي ىفتبين ما الإداري

 الوظيفة.ذه ىا في يمن
VII-5وسائل ترسيخ اخلاقيات العمل :  

 العاممينلن تعتمد عمى مدى التزام  المؤسسةولكن إدارة  للؤشخاصىو أمر راجع  بالأخلبقالتحمي 
تمزميم بذلك كجزء من متطمبات العمل  بناءا عمى قناعتيم الشخصية بل ىي حاجة ألن العمل بأخلبقيات

 (1): ما يمي خلبلمن 

 اللهرقابة  الموظفالعمل ىو استحضار  أخلبقياتوسائل تعزيز  ىم: من اتنمية الرقابة الداخمية 
ويسعى لتحقيق أىدافيا  المؤسسة، فيو يراعي مصمحة المؤسسةأو  المديرعز وجل قبل رقابة 

                                                           
دراسة قياسية في الجزائر خلال الفترة  -عمال في مواجية الفساد الإدارير أخلاقيات الأصرصار فاطمة زىرة، أث(1)

 .177-176 ص ، ص2023، جامعة سعيدة، 2، العدد12مجمة التنظيم والعمل، المجمد  ،2019- 2007
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، بالله الإيمانلتنمية الرقابة الذاتية وسائل، كتقوية عمييا، و  دون تفضيل مصمحتو الشخصية
الوظيفة وأداءىا بشكل بأىمية  والاقتناع، المسؤولية وأحتمل، الحس الوطنيوالتقوى وتعزيز 

 .صحيح
 تيوالوسائل الرقابية ال الأجيزةعمى  يحتويأن  يجبكل نظام  في: الإداريأدوات الضبط  إيجاد 

 الأعمال أخلبقياتلو، لذلك عند اعتماد نظام  والمخطط لمطموبا بالشكلىذا النظام  سيرتضمن 
ويتعدى  يخالفوكل من  وتحاسبأي مؤسسة، عمييا أن تراجع وتراقب تطبيق ىذا النظام،  في

عن وظائف  مسؤولاتساعد عمى ذلك، إنشاء جياز إداري مستقل يكون  التيعميو، ومن الوسائل 
 فيمن الوسائل أيضا إعادة النظر و  الموظفين،وك مع متابعة تصرفات وسم الإداريةالرقابة 

لمنظام  والمسيئين المخالفين بحقوتنفيذ إجراءات رادعة  والعقوباتإجراءات الضبط الوظيفي 
 .الأخلبقي الإداري

  طرق  إلى: فعدم وضوح النظام قد يؤدي  الخاطئةالفردية  الاجتيادات يمنعوضع نظام دقيق
 الخاطئ،نتيجة ىذا الفيم  الأخلبقية غير الممارساتصول بعض ح وبالتاليفيمو  فيسميمة  غير

من  المؤسسة، فيالعمل  أخلبقياتنظام  بخصوص الموظفينتوعية  المؤسسةمن اجل ذلك عمى 
داخل  بيا المعمولمدونة السموك  إلى بالإضافة المؤسسة،أنظمة عمى  يحتويكتيب  تجييز خلبل

الغامضة ومعاجمة  الحالاتوتوضيح  ،العمل قياتبأخلب تعنيأقسام خاصة  المؤسسة، وتخصيص
 الموظفين.والتجاوزات لدى  الانحرافات

  باب، فيم كذلك من المينةق لبخبأيمتزم  لاوىو  المدير إيل: فإذا نظر العاممون الحسنةالقدوة 
 . الأولى

  وسيمة : فإذا اقتنع العامل أن العمل عبادة، وأن العمل لموظيفة والوطني الدينيتصحيح الفيم
 .المينة بأخلبق الالتزاممستوى الدخل زاد لديو  تحسينلمتنمية الوطنية، وازدىار البمد، و 

 لمتأكد من تطبيق النظام، وىو ما يعرف  المحاسبةبد من فلب: والموظفين المسؤولين محاسبة
 . تشرف عمى تطبيق النظام التيالرقابية  الأجيزة

  وكفاءتيمموظفيو  بمستوياتعمى معرفة  المسؤول التقييم يعني :لمموظفين المستمرالتقييم 
 .ومواطن إبداعيم
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 ةــــــة الإجتماعيـــــــوالمسؤولي مةــــــــــالحوكامن: ـــــــــــــور الثــــــــالمح

VIII-1: مةالحوك 

 خلبل والإقميميةالدولية  والمنظمات المؤسساتكافة  في اليامة الموضوعاتمن  الحوكمةصبحت أ
من  كثير لاتجاهجاءت نتيجة  تي، والالجديد الدوليالنظام  سمات، وأصبحت إحدى الماضيةد القميمة العقو 

 كبيرةيعتمد فييما بدرجة  تيواقتصاد السوق، ال الرأسمالية الاقتصاديةالنظم  إلىالتحول  لىإ مالدول العال
أن اتساع حجم  ير، غ  ديالاقتصاومتواصمة من النمو  مرتفعة معدلاتلتحقيق  الخاصة المؤسساتعمى 
تصرفات  فيضعف الرقابة والشفافية  ونتج عني مما، الإدارةعن  الممكيةانفصال  إلىأدى  المؤسساتتمك 

 الاىتمام إلى بيا، دفع والتسيريةأزمات مالية  في المؤسسات ىذهمن  الكثيرووقوع  والمسيرين المديرين
 الأمريقتصر  ولم، الاقتصادية الوحداتن تقوم عمييا أ يجب التي الأساسيةوجعميا من الركائز  بالحكومة

 والحث المفيومذا ىية ىمبالتأكيد عمى أسس ومزايا وأ والييئات المنظماتمن  يرعن ذلك بل قامت الكث
 والاجتماعية. الاقتصاديةالوحدات  مختمف فيعمى تطبيقو 

VIII-1-1:  مةكو الحمفيوم 

 تعريف الحوكمة  . أ

والتوجيو أو إحكام  الاستقلبلسواء من حيث  المثمى الإدارةسموب أ"تعرف الحوكمة عمى انيا 
وحسن توجيييا ومراقبتيا من أجل  الموارد استغلبل خلبلوالذي يتم من  الأمثلالرقابة، أي وضع النظام 

 (1)".والشفافية الإفصاح بمعايريوالوفاء  الأىداف تحقيق

أصحاب  ينقات بلبالع تحدد يالت مارساتوالمالقواعد و  المبادئ مجموعة"وتعرف ايضا عمى انيا 
 إلى تيدف الحكومةفإن  المفيوم وبيذا. الإدارةالذين توكل إلييم مسؤولية  )الإدارة( المدراء ينوب المصالح

حقوق  احتراممع  ةبصورة صحيح بالأمانة(مسؤولية العيدة ) مسؤولياتيمبتنفيذ  الدمراءضمان قيام 
 (2)الآخرين" المصالح أصحاب

                                                           
، 2010، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، حوكمة الشركات المقيدة بسوق الأوراق الماليةحميد إبراىيم موسى،  (1)

 .17ص
، دار اليازوري العممية حوكمة البنوك وأثرىا في الأداء والمخاطرةحاكم محسن الربيعي، محد عبد الحسني راضي،  (2)

 .23، ص2011لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
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 مجمسوأعضاء  الموظفين نقات فيما بيلبارس فيو الشركات وجودىا وتركز عمى العتمالذي  إطار
كل ىذه  نيوكيفية التفاعل ب الحكوميةوواضعي التنظيمات  المصالحوأصحاب  والمساىمين، الإدارة

 (1)."عمى عمميات الشركة الإشراف في الأطراف

 خصائص الحوكمة  . ب

 (2):ائص التاليةيشير مصطمح حوكمة الشركات إلى الخص

 أي إتباع السموك الأخلبقي المناسب والصحيح؛لإنضباطا : 
 أي تقديم صورة حقيقية لكل ما يحدث؛الشفافية : 
 أي لا توجد تأثيرات وضغوطات غير لازمة لمعمل؛الاستقلالية : 
 أي إمكانية تقييم وتقدير أعمال مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية؛المساءلة : 
 وجود مسؤولية أمام جميع أطراف المصمحة في الشركة؛: أي المسؤولية 
 أي يجب احترام حقوق مختمف المجوعات أصحاب المصمحة في الشركة؛العدالة : 
 أي النظر إلى الشركة كمواطن جيدالاجتماعية لمسؤوليةا :. 
VIII-1-2: الحكومة اىمية 

الدولية  الأطرافمختمف  عادة وتعزيز أواصر الثقة بينلإستى كنظام متكامل يسع حوكمةالبرزت 
 (3):حوكمة تتمثل أساسا فيما يميالوالمؤسسية والفردية وعميو فعن أىمية 

في المنظمات فيناك برزت الحاجة إلى وضع  والإدارةحوكمة مستمدة من الفصل بين الممكية ال -
 .إجراءات رقابية مناسبة تساىم في تخفيض تكاليف الوكالة

، ودائنييا وغيرىم، ىذه الثقة ومورديياارة الشركة والعاممين بيا، قة وثيقة وقوية بين إدلببناء ع -
 .الاستراتيجيةتساىم في رفع مستوى أداء الشركة وتحقيق أىدافيا 

                                                           
ر الجامعي، مصر، ، دار الفكالإفصاح والشفافية كأحد مبادئ حوكمة الشركات في قانون الشركاتأحمد عمي خضر،  (1)

 .12،ص 2012
، الممتقي الوطني حول حوكمة الشركات كآلية إرساء مبادئ الحوكمة في شركات التأمين التعاونيعبد الرزاق بن زاوي، (2)

 .07ص  ،2012ماي  07-06لمحد من الفساد المالي والإداري، جامعة محمد خيضر، بسكرة 
مجمة العموم الإدارية والمالية،  ،-الآليات ونظام التشغيل-وكمة الشركاتدراسة تحميمية لنماذج حعبد المجيد كموش،  (3)

 .24، ص2018، جامعة الوادي، الجزائر، 02، العدد 02المجمد 
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 .ذات المصمحة الأطرافحماية حقوق جميع  -
 الإدارةوضع ضوابط لمعالقة بين المديرين، مجالس  خلبلالرفع من أداء وكفاءة الشركات من  -

 .والمساىمين
 .الذي يجعل الشركة أكثر جاذبية بالنسبة لممستثمرين الأمرخفيض تكمفة رأس المال، ت -
 الأىداف، إضافة إلى خمق التوازن بين الأزماتوتجنب الوقوع في  الاقتصاديةتحقيق التنمية  -

 الاجتماعي.، وىو ما يساىم في تحسين مستوى المعيشة وتعزيز التماسك الاقتصادية الاجتماعية
 الاقتصاديةحوكمة في تحقيق التنمية البشدة، حيث أشار إلى أىمية  winkler الذي أكده الأمروىو 

، بما يعمل عمى الأداءترسيخ عدد من معايير  خلبلالمالية، وذلك من  الأزماتوتجنب الوقوع في مغبة 
، بما دارةالإوسوء  والإداريوالفساد المالي  التلبعب حالاتوكشف  الأسواقفي  الاقتصادية الأسستدعيم 

الشديدة فييا،  ، والعمل عمى استقرارىا والحد من التقمباتالأسواقيؤدي إلى كسب ثقة المتعاممين في ىذه 
 (1).المنشود الاقتصاديوبالتالي تحقيق التقدم 

VIII-1-3 الحوكمة: أىداف 

 (2)يمي: ما إلى لتطبيقيا الحوكمة يمكننا اجمال الأىداف التي تسعى

 تفق عمييا؛لما نينبالقوا الالتزاموزرع ثقافة  الأفرادكفاءة  وتحسين الإداري الأداءعمى التأكد من الرقابة  -
 إيجاد الييكل الذي من خلبلو تحدد الأىداف ووسائل تحقيق تمك الأىداف و متابعة وتقييم الأداء؛  -
ات تجنب حدوث مشاكل مالية ومحاسبية، بما يعمل عمى استقرار نشاط المنظمة وعدم حدوث انييار  -

 والمساعدة عمى تحقيق التنمية والاستقرار الاقتصادي و الاجتماعي؛
 تخفيض المخاطر المتعمقة بالفساد المالي والاداري الذي تواجيو العديد من الدول؛  -
العدالة ومنح الحق في المساءلة من طرف السمطات المعنية مما يساعد عمى اتخاذ تحقيق الشفافية و  -

تنفذ أنشطة المنظمة في إطار القوانين والموائح المعمول بيا قوية تحقق و  ات الحصول عمى إدارةالقرار 
 بطريقة أخلبقية؛ 

 وضع الأنظمة الكفيمة بتجنب أو تقميل الغش وتضارب المصالح والتصرفات غير المقبولة أخلبقيا؛ -
                                                           

دراسة حالة المممكة  –أثر حوكمة القطاع العام عمى معدل نمو الناتج المحمي الإجمالي بلبل أحمد متاني وأخرون،  (1)
 .387، ص2017، الأردن، 08الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية، العدد، مجمة -الأردنية الياشمية

 .59-58 ص ص 2005، القاىرة، مصر ، حوكمة الشركات مجموعة النيل العربيةمحسن أحمد الحضري، (2)
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ناسبة إصلبح الييئات الحكومية، وتحقيق الحماية اللبزمة لمممكية العامة، وضع نظام الحوافز الم -
 لممجالس المحمية المنتخبة حتى تستطيع تحقيق الأىداف؛

 جميع أطراف العلبقة مع إدارة الميزانية؛ تعزيز الثقة  -
 تحقيق الاستفادة القصوى والفعمية من نظم المحاسبة الداخمية أكثر معرفة بما يحدث داخل المؤسسة؛ -
 .تحقيق واستمرارية حالة الشرعية في المجتمع -

VIII-1-4ئ الحوكمة: مباد 

والتنمية في عام  الاقتصادييتم تطبيق الحوكمة وفق عدة معايير توصمت إلييا منظمة التعاون 
 (1)في:  ،تتمثل ىذه المبادئ أساسا 2004ليا عام  تعديلبعمما صدرت  ،1998

: من أىم العناصر التي يجب توفرىا في أي دولة ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات -1
يق فعال لقواعد الحوكمة ويعكس ضرورة توفر إطار فعال من القوانين والتشريعات ضمان تطب

والأسواق المالية الفعالة، ورفع القيود عن نقل رؤوس الأموال، ووجود نظام مؤسسي فعال يضمن 
ويجب أن يكون ىذا الإطار ذا تأثير عمى الأداء الاقتصادي  ،تشريع وتطبيق البنية الفوقية اللبزمة

 .ونزاىة الأسواق ويشجع عمى قيام أسواق تتصف بالشفافية والفعالية الشامل
: إن من أىم ما أكدت عميو قواعد الحوكمة ىو حقوق المساىمين وأبرز ضمان حقوق المساىمين -2

 :ىذه الحقوق
 .ضمان وجود طرق مضمونة لتسجيل ممكية الأسيم -
 .إمكانية تحويل ممكية الأسيم -
 .عن الشركة في الوقت المناسب وعمى أساس منتظمالحصول عمى المعمومات اللبزمة  -
 .المشاركة والتصويت في الجمعية العامة لمشركة -
 .المشاركة في أرباح الشركة -

كما يجب عمى المساىمين أن يحصموا عمى معمومات كافية حول أي قرارات تخص أي تغييرات 
 :جوىرية في الشركة مثل

                                                           
، المجمد 02 ، مجمة الدراسات القانونية والاقتصادية، العدددراسة حالة الجزائر -مبادئ حوكمة الشركات ليمى غضبان،  (1)

  .290-289 ص ، ص2022، المركز الجامعي سي الحواس بريكة، 05
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 .تعديل النظام الأساسي أو عقد التأسيس -
 ة.ر أسيم إضافيإصدا -
 .أي عمميات استثنائية كبيع أصول الشركة -

: ينبغي عمى إطار حوكمة الشركات أن يضمن معاممة متساوية لكافة المعاممة المتساوية لممساىمين -3
كما ينبغي أن يكون لكافة الأسيم  ،المساىمين، بما في ذلك مساىموا الأقمية والمساىمون الأجانب

من الأسيم، وينبغي أن يحصل كافة المساىمين عمى تعويض  الحقوق نفسيا، ضمن صنف معين
يجب حماية مساىمي الأقمية من إساءة الاستغلبل من  تعرض حقوقيم للبنتياك. وأخيرا مناسب عند

 .الحاكمة قبل أصحاب النسب
: لقد سبق أن ذكرنا فئات أصحاب المصالح في الشركة، وبينا أن المساىمين، دور أصحاب المصالح -4

لإدارة، والإدارة التنفيذية ىم أصحاب المصالح الرئيسيون في الشركة. وفي ىذا السياق ينبغي ومجمس ا
عمى إطار حوكمة الشركات أن يعترف بحق أصحاب المصالح التي ينشؤىا القانون وأن يعمل عمى 
تشجيع التعاون النشط بين الشركات وأصحاب المصالح في خمق الثروة، وفرص العمل، واستدامة 

 .شآتالمن
: ينبغي في إطار حوكمة الشركات أن يضمن القيام بالإفصاح السميم في الوقت الإفصاح والشفافية -5

المناسب عن كافة الموضوعات اليامة والمتعمقة بالشركة بما في ذلك المركز المالي لمشركة وحقوق 
 :الممكية وحوكمة الشركات، وأىم الأمور التي يجب الإفصاح عنيا

 .ونتائج عمميات الشركةالنتائج المالية  -
 .أىداف الشركة -
 .الممكيات الكبرى للؤسيم وحقوق التصويت -
سياسة مكافأة أعضاء مجمس الإدارة والرؤساء التنفيذيين والمعمومات عن أعضاء مجمس  -

 .الإدارة، بما في ذلك مؤىلبتيم وآلية وكيفية اختيارىم
 .العمميات ذات الصمة بأطراف من الشركة -
 .لمتوقعةعوامل المخاطرة ا -
 .الموضوعات الخاصة بالعاممين وأصحاب المصالح الآخرين -
 .ىياكل الحوكمة وسياساتيا -
 .كما ينبغي القيام بتدقيق خارجي مستقل بواسطة مدقق مستقل مؤىل -
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 .وينبغي لممدققين الخارجيين أن يكونوا قابمين لممساءلة والمحاسبة أمام المساىمين -
ار حوكمة الشركات أن يضمن التوجيو والإرشاد الاستراتيجي ينبغي في إط مسؤولية مجمس الإدارة: -6

لمشركة، والرقابة الفعالة لمجمس الإدارة عمى المجمس ومحاسبة مجمس الإدارة عمى مسؤوليتو أمام 
 :الشركة والمساىمين. ومن أىم مسؤوليات مجمس الإدارة

ات التقديرية وسياسة عداد إستراتيجية الشركة وتوجيييا، وخطط العمل الرئيسية، والموازنإ -
 .المخاطر ووضع أىداف الأداء ومراجعة التنفيذ

 .الإشراف عمى متابعة ممارسات حوكمة الشركات  واجراء التغييرات إذا لزم الأمر -
 .اختيار وتحديد مكافآت ورواتب والإشراف عمى كبار التنفيذيين بالشركة -
 .مراعاة التناسب بين مكافآت كبار التنفيذيين بالشركة -
 .ان الشفافية في عممية ترشيح مجمس الإدارة وانتخابوضم -
 .رقابة  وادارة أي تعارض محتمل في مصالح الشركة وأعضاء مجمس الإدارة والمساىمين -
ضمان نزاىة حسابات الشركة ونظم إعداد قوائميا المالية بما في ذلك المراجعة المستقمة  -

 .ورقابة العممياتوخصوصا وجود نظم لإدارة المخاطر والرقابة المالية 
 .الإشراف عمى عمميات الإفصاح -
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VIII-2:المسؤولية الإجتماعية 

لممؤسسات مفيوم اداري حديث، والذي ظير نتيجة الضغوط عمى  الاجتماعيةد المسؤولية تعد
بل يجب أن تعمل  الأىدافيقتصر فقط عمى خبرة مصالحيا الذاتية وتحقيق  لاالمؤسسات حيث أن دورىا 

تحقيق مصالح المجتمع الذي تعمل بو، فالمنظمات اليوم أصبحت مطالبة بالتوفيق بين أىدافيا عمى 
 .كشرط لتحقيق وجودىا وضمان بقائيا الاجتماعيةوالمتطمبات  الاقتصادية

VIII-2-1:  المسؤولية الاجتماعيةمفيوم 

 تعريف المسؤولية الاجتماعية . أ

 :مى أىم ىذه التعاريفو فيما ي الاجتماعيةتعددت تعاريف لممسؤولية 

، مركزة عمى أخلبقيةلممؤسسة تستند إلى اعتبارات  الاجتماعيةأن المسؤولية "( (Robbinsيرى
 (1)".تفي بيا المؤسسة بما يعزز صورتيا في المجتمع الأمدبشكل التزامات بعيدة  الأىداف

ة بالاسيام في التنمية طات التجارياا :"التزام اصحاب النشنيالمسؤولية الاجتماعية لممؤسسة عمى ا
دف تحسين بيككل، والمجتمع المحمي  المجتمعم و تيالمستدامة من خلبل العمل مع موظفييم وعائلب

 (2)".بأسموب يخدم الاقتصاد والتنمية في ان واحد مستوى معيشة الناس

الذي تمع لمجا ": إلتزام منظمة الأعمال تجاه انيالمسؤولية الاجتماعية عمى أان  (carrol)يرى  
المساىمة بمجموعة كبيرة من الأنشطة الاجتماعية، مثل محاربة الفقر، تحسين  تعمل فيو عن طريق

 (3). "رص العمل، حل مشاكل الإسكان وغيرىاف الخدمات الصحية، مكافحة التموث إيجاد

 ارس أنشطتياتم التي المجتمعات إتجاه المنظماتا "التزام نيعمى أ الاجتماعية المسؤوليةفتعرف 
خدمات  تحسينالفقر،  محاربةمثل  الاجتماعيةمن الفعاليات  بمجموعة المساىمةق طريا فييا عن ليوأعما

                                                           
 دكتورة )غير منشورة(،ال مذكرة مقدمة لنيل شيادة، خلاقوالأ الاقتصادبين  العلاقةإشكالية عبد الله بن منصور،  (1)

 .241، ص2008، جامعة أبو بكر بمقايد ،تممسان،الاقتصاديةتخصص تسيير، كمية العموم 
، دار المعرفة الجامعية لمنشر والتوزيع، جامعة المسؤولية الاجتماعية بين الشراكة وافاق التنميةمنال محمد عباس،  (2)

 .141، ص2014الاسكندرية ، مصر ، 

 .35، ص2006، الأردن ، 1، ط  أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمالنجم عبود نجم ،  (3)
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، الإسكان، والمواصلبتل مشاكل النقل ح في المساىمةالتموث، إجياد فرص عمل،  مكافئةالصمة، 
 (1)وغيرىا. مالتعمي

اتجاه  الأعمالتزام عمى منشأة "ال إلاما ىي  الاجتماعيةلى أن المسؤولية إ (Holmes)وقد أشار
مثل محاربة  الاجتماعية الأنشطةالمجتمع الذي تعمل فيو وذلك عن طريق المساىمة بمجموعة كبيرة من 

 (2)".وغيرىا والمواصلبت الإسكانالخدمة ومكافحة التموث وخمق فرص عمل وحل مشكمة  الفقر وتحسين

 أىمية المسؤولية الاجتماعية  . ب

ىناك وجيات نظر متعارضة حول تبني المؤسسات لمزيد من الدور  جتماعيةالاأىمية المسؤولية 
بحدود معينة تمثل عممية ميمة  الاجتماعية، وعمى العموم ىناك اتفاق عام بكون المسؤولية الاجتماعية

والضغوط المفروضة عمييا ومن شأن  الانتقاداتمع مجتمعاتيا لمواجية  علبقتياومفيدة لممؤسسات في 
 (3):لممؤسسة والمجتمع والدولة وأىميا تحقيق مزايا بالنسبة الاجتماعيةلمسؤولية الوفاء با

 بالنسبة لممؤسسة  .1
  والعمال وخاصة إذا اعتبرنا أن  العملبءتحسين صورة المؤسسة في المجتمع وخاصة لدى

المسؤولية تمثل مبادرات طوعية لممؤسسة اتجاه أطراف مباشرة وغير مباشرة موجودة في 
  .المؤسسة

  لممؤسسة، كما تؤدي إلى بعث روح  الاجتماعيةبالمؤسسة  الالتزامتحسين مناخ العمل نتيجة
 . الأطرافالتعاون والترابط بين مختمف 

  بالموردين والموزعين دون الحاجة  علبقتياثقة المجتمع بالمنظمة تساعدىا عمى إدامة وتثبيت
 .والماللصرف المزيد من الوقت 

  العاممة من الخارج بسيولة الأياديلية اجتماعيا جذب بإمكان المنظمة المسؤو. 

                                                           
، ص 2009، دار وائل لمنشر، الأردن، إدارة واستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةن، الغالبي طاىر محس (1)

83. 
 .15ص  ،2007، ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية1ط، المسؤولية الاجتماعية لإدارةمحمد الصيرفي، (2)
، في تعزيز مبادئ المسؤولية الاجتماعية لمشركات دور الاقتصاد الإسلاميمولاي لخضر عبد الرزاق ويزيد سايح، (3)

 .08، ص 2011الاقتصاد الإسلبمي: الواقع و الرىانات، جامعة غرداية، الجزائر، فيفري  في الممتقى الدولي
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  بإمكان المنظمة المسؤولية اجتماعيا توظيف شيرتيا لدى الموظفين العموميين لغرض إسنادىا في
 . الصعبة الأوقات

 في المنظمة المسؤولية  الاستثماراتلقدرة عمى جذب أموال المستثمرين الذين ينظرون إلى ا
 . الطيبة عمى أنيا استثمارات مرغوبة عمى المدى الطويل اجتماعيا وذات السمعة

 بالنسبة لممجتمع .2
 نتيجة لتوفر نوع من العدالة وسيادة مبدأ تكافؤ الفرص وىو جوىر المسؤولية  الاجتماعي الاستقرار

 . لممؤسسة الاجتماعية
  ات ذات التام بين المنظمات المجتمع المختمفة ومختمف الفئ الاندماجازدياد الوعي بأىمية

 المصمحة
 تحسين نوعية الخدمات المفيدة لممجتمع 
 وىذا يساىم  الأفرادعمى مستوى  الاجتماعيمن زيادة تثقيف والوعي  انطلبقابالتنمية  الارتقاء

 .الاجتماعيةالسياسي والشعور بالعدالة  بالاستقرار
  لشفافية والصدق في مرتبطة بمفاىيم أساسية كتقميل السرية بالعمل وا الاجتماعيةكون المسؤولية

 .وازدىار المجتمع عمى مختمف المستويات الاجتماعيالتعامل وىذه تزيد من الترابط 
  من قبل  بالانتماءبين مختمف شرائح المجتمع مع توليد شعور عالي  الاجتماعيزيادة التكافل

 .ابوالمرأة والشب والأقمياتالخاصة كالمعوقين وقميمي التأىيل  الاحتياجاتذوي  الأفراد
 بالنسبة لمدولة .3

  التي تتحمميا الدولة في سبيل أداء مياميا وخدماتيا الصحية والتعممية والثقافية  الأعباءتخفيض
 . الأخرى الاجتماعيةو 

  إلى تعظيم عوائد الدولة بسبب وعي المؤسسات بأىمية  الاجتماعيةبالمسؤولية  الالتزاميؤدي
 . الاجتماعية المساىمة العادلة والصحيحة في تحمل التكاليف

  التي تجد الدولة الحديثة  ألاتالمساىمة في تطوير التكنولوجي والقضاء عمى البطالة وغيرىا من
الخاصة دورىا في  الاقتصاديةنفسيا قادرة عمى القيام بأعبائيا جميعا بعيدا عن تحمل المؤسسات 

 .الإطارىذا 
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VIII-2-2 :أىداف المسؤولية الإجتماعية 

 (1): لإجتماعية إلى تحقيق جممة من الأىداف لعل من أبرزىاتسعى المسؤولية ا

 مساعدة العظمات في تحديد أدوارىا وتنظيم أنشطتيا. 
  توفير أفضل شروط السلبمة للئنسان والبيئة المحيطة بكل ما تشتممو من تنوع حيوي المساىمة

 .في التقميل من الأضرار المقمقة
 البرامج التعميمية والخطط الدراسية لمجامعة إدماج ممارسات المسؤولية الإجتماعية ضمن. 
  تفصيل الدور الإيجابي في تحقيق قضايا وأنشطة مشتركة مع الأطر المعنية في المسؤولية

 .الإجتماعية وتحقيق متطمباتيا
 من تعاليم الأديان وحسن العادات لتعميق دور الأخلبق الداعمة لممسؤولية الإجتماعية ستزادةالإ. 
VIII-2-3 :الاجتماعية المسؤوليةاد أبع 

 عاد المسؤولية الاجتماعية، وحسبىناك وجيات نظر مختمفة بين الكتاب والباحثين في تحديد أب
فإن المسؤولية الاجتماعية تضم أربعة أبعاد ىي البعد الاقتصادي، البعد القانوني، البعد الأخلبقي " كرول"

 (2)والبعد الخير، وسيتم توضيحيا كما يمي: 

 يشير البعد الاقتصادي إلى أن قطاع الأعمال عميو التزام بأن يكون منتجا  :لاقتصاديالبعد ا
ومريحا، ويمبي الحاجات الاستيلبكية لممجتمع، ويستند إلى مبادئ المنافسة والتطور التكنولوجي، 
ويشتمل عمى مجموعة من العناصر، منيا المنافسة العادلة التي تدعو إلى منع الاحتكار، وعدم 

رار بالمستيمكين، واحترام قواعد المنافسة، وعدم إلحاق الضرر بالمنافسين، ويعتمد عمى الإض
 .وجية النظر التي تركز فييا المنظمات الأعمال عمى ىدف تعظيم الربح

 :يستند البعد القانوني إلى القوانين والتشريعات التي تحددىا الدولة، ويتناول عدة  البعد القانوني
لبيئة، وحماية المستيمك، والمشاركة في حل مشكلبت المجتمع، فقد تولدت مواضيع مثل حماية ا

العديد من المشاكل بسبب الأعمال التي تمارسيا منظمات الأعمال والتي تسببيا بتموث البيئة، 
                                                           

، شركة فمسطين للئستثمارات اليندسية لمتمويل والطباعة، دليل المسؤولية المجتمعية لمجامعاتيوسف دياب عواد،  (1)
 09، ص 2010 فمسطين،

، إثراء لمنشر والتوزيع، عمان، 1ط، المسؤولية الأخلاقية والاجتماعية لممنظمات ،ناصر جرادات وعزام أبو الحمام (2)
 .214-212، ص 2013الأردن، 
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وتتضمن المسؤولية القانونية الكثير من العناصر والمتمثمة في قوانين حماية المستيمك، حماية 
تخدام الغير منظم لمموارد، وتأمين السلبمة والعدالة للؤفراد من حيث عدم التمييز البيئة، ومنع الاس

 .بينيم عمى أساس العرق أو الجنس أو الدين
 تيتم المسؤولية الأخلبقية بالقيام بما ىو صحيح وعادل وتجنب الضرر للآخرين،  :البعد الأخلاقي

ومن أجل أن تمتزم منظمات الأعمال كما تتضمن عدم انتياك المنظمة لممبادئ المتفق عمييا، 
بالمسؤولية الاجتماعية بشكل كبير فإن عمييا أن تعطي الأولوية لمسموك الأخلبقي، وتستند 
المسؤولية الأخلبقية إلى المبادئ والمعايير الأخلبقية والقيم الاجتماعية واحترام حقوق الإنسان، 

 .والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع
 تعتبر ىذه المسؤولية اختيارية، ومن الصعب الحكم عمييا والتحقق منيا، ومن أمثمة  :ير البعد الخي

ىذه المساىمات ما قدمتو شركة مايكروسوفت من مساىمة مالية كبيرة لعلبج مرضى الايدز في 
منظمة غير ربحية في العالم، ويرتبط البعد الخير بمبدأ  5000اليند، ومساىمتيا في مساعدة 

ة الحياة بشكل عام ويتوجب عمى قطاع الأعمال أن يشارك المجتمع في مناسباتو تطوير نوعي
الوطنية والمشاركة في النكبات التي تصيب المجتمع كالزلازل والبراكين، وحل مشكلبت الفقر 

 .والبطالة، والخدمات الصحية، ورعاية دور الأيتام ودور المسنين والمحافظة عمى البيئة
VIII-2-4 :ؤولية الاجتماعيةمبادئ المس 

 (1)ترتكز المسؤولية الاجتماعية عمى تسعة مبادئ أساسية يمكن تمخيصيا كالآتي:

 عادة الإصلاح البيئ بفضل تقديم المؤسسات المنتجات وخدمات وممارسة لعمميات  :يالحماية وا 
 الأنشطة اليومية التي تراعي البيئة مع الترويج لمتنمية المستدامة؛

 حيث تقع عمى عاتق المؤسسة تطوير وتطبيق المواصفات والممارسات  :القيم والأخلاقيات
 الأخلبقية المتعمقة بالتعامل مع أصحاب المصمحة؛ 

 الكشف عن البيانات وتقديم المعمومات الضرورية لطالبييا من أصحاب  :المسائمة والمحاسبة
 المصمحة في أي وقت يحتاجونيا لاتخاذ القرارات؛

                                                           
، الطبعة الأولى، دار الكتاب الجامعي الإمارات العربية التسويق الاجتماعي مدخل معاصرعمي فلبح مفمح الزعبي، (1)

 .360، ص2016دة المتح



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأعمال  محاضرات في مدخل لإدارة
 

  
62 

 
  

 حقيق الموازنة بين مصالح المستخدمين والعملبء والمستثمرين والموردين ت: تقوية وتعزيز السمطات
 والمجتمع وغيرىم من أصحاب المصمحة؛ 

 تعويض المساىمين بالأرباح والعوائد، مع المحافظة عمى الأصول  :الأداء المالي والنتائج
 الطويل؛والممتمكات، وتعزيز النمو عمى المدى 

 اممين شركاء قيمين في العمل، من خلبل احترام حقوقيم وتوفير اعتبار الع: مواصفات موقع العمل
 .بيئة عمل آمنة وصديقة وخالية من المضايقات

 الشركاء؛لابد أن تتسم ممارسة المؤسسة بالعدل والأمانة مع مختمف  :العلاقات التعاونية  
 جات وخدمات الاستجابة لاحتياجات وحقوق الزبائن بتوفير منت :المنتجات والخدمات ذات الجودة

 .ذات قيمة وجودة عالية
 تعميق العلبقات مع المجتمع، والتعاون والمشاركات لجعمو المكان الأفضل  ي:الارتباط المجتمع

 لمحياة وممارسات الأعمال. 
VIII-2-5 :معايير قياس المسؤولية الاجتماعية 

 (1)تتمثل معايير قياس المسؤولية الاجتماعية في ما يمي:

 ويشمل جميع تكاليف الأداء بخلبف الأجر  :جتماعي لمعاممين بالمؤسسةمعيار الأداء الا
الأساسي الذي تقدمو المؤسسة لمعاممين فييا بغض النظر عن مواقعيم التنظيمية أو نوع أو طبيعة 
أعماليم وتقوم المؤسسة بالالتزام بتوفير كافة العوامل اللبزمة لخمق وتعميق حالة الولاء وانتماء 

ىتمام بحالتيم الصحية وتدريبيم وتحسين وضعيم الثقافي والاىتمام بمستقبميم عند العاممين كالا
 انتياء فترة خدماتيم وما إلى ذلك؛ 

 ويشمل كافة تكاليف الأداء الاجتماعي المضحى بيا  :معيار الأداء الاجتماعي لحماية البيئة
افي حيث تحاول جاىدة رد لحماية أفراد المجتمع المحيط الذي تعمل المؤسسة داخل نطاقو الجغر 

والمتولدة من أنشطتيا الصناعية، وىذه تشمل عمى تكاليف حماية  الأضرار عن البيئة المحيطة
 تموث اليواء والبيئة البحرية والمزروعات والأعشاب الطبيعية وتموث المياه وما إلى ذلك؛ 

                                                           
أثر سياسات المسؤولية الاجتماعية عمى إدارة الموارد البشرية في المؤسسات ضيف الله محمد اليادي وىشام ليزة،  (1)

، جامعة 02العدد  07، مجمة رؤى الاقتصادية، المجمد الاقتصادية دراسة لعينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية الوادي
 155، ص 2017الجزائر، ديسمبر الشييد حمة الخضر، الوادي، 
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 دف إلى إسيامات ويتضمن كافة تكاليف الأداء التي تي :معيار الأداء الاجتماعي لممجتمع
المؤسسة في خدمة المجتمع مشتممة بذلك عمى التبرعات والمساىمات لممؤسسات التعميمية 
والثقافية والرياضية والخيرية ثم تكاليف الإسيامات في برامج التعميم والتدريب الاجتماعي ومشاريع 

 .التوعية الاجتماعية
 تكاليف الأداء التي تنصب في خدمة  وتشمل كافة :معيار الأداء الاجتماعي لتطوير الإنتاج

المستيمكين حيث تتضمن تكاليف الرقابة عمى جودة الإنتاج وتكاليف البحث والتطوير ثم تكاليف 
ضمانات المتابعة بعد البيع وتدريب وتطوير العاممين وغيرىا من الخدمات التي تحقق حالة الرضا 

 .لممستيمكينعن المنافع المتأتية من المنتجات والخدمات المقدمة 
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 ةــــــة في الإدارة: إدارة المعرفــــــــــات الحديثــــــــــتاسع: إتجاىــــور الـــــالمح

من أىم مقومات نجاح المنظمات ىو قدرتيا عمى المحاق بأحدث المتغيرات والحفاظ عمى قدرتيا 
 ،الاقتصاد في عصر تكنولوجيا المعموماتعمى المنافسة والبقاء في السوق في ظل الثورة التي يشيدىا 

فقد أدى التراكم اليائل لممعمومات وسيولة الحصول عمييا إلى وجود حاجة ماسة إلى تنظيم و إدارة ىذه 
المعمومات وعميو وجب عمى المنظمة أن توظف رصيدىا کاملب من الذكاء الجماعي للبستفادة القصوى 

معرفة لمالتعمم...الخ، وىذا باعتماد إدارة و نظمة، وحل المشكلبت، في تحقيق الأىداف الإستراتيجية لمم ومن
تاحتيا لجميع العاممين في المنظمة، والمستفيدين من خارجيا لذا فإن من أىم  تقوم بتوفير المعمومات وا 
مميزات تطبيق ىذا المفيوم ىو الاستثمار الأمثل لرأس المال الفكري، وتحويمو إلى قوة إنتاجية تسيم في 

ية أداء الفرد، ورفع كفاءة المنظمة، مع التركيز عمى تقنية المعمومات التي تمعب دورا محوريا في برامج تنم
إدارة المعرفة من خلبل قدرتيا عمى تسريع عممية إنتاج ونقل المعرفة، وتساعد أدوات إدارة المعرفة في 

 لمشاركة. جعل ىذه المعرفة متوفرة وذلك عن طريق ا خلبل من  ،معرفة تنظيمجمع و 
IX-1 : لمحة تاريخية عن إدارة المعرفة 

تعد إدارة المعرفة من المفاىيم الإدارية الحديثة، وقد عرفت اىتماما كبيرا خاصة من طرف الميتمين 
بإدارة الأعمال، حيث تسعى العديد من المنظمات إلى إدخال المعرفة في أعماليا ونشاطاتيا من خلبل 

المعرفة والاىتمام بالنشاطات والأفراد وكل الوسائل التي تعمل عمى خمق  دتوليتوجيو استثماراتيا نحو 
المعرفة لتتحول إلى منظمات تمتمك رأس مال فكري والتخمي عن الأعمال التقميدية والروتينية التي يقوم 
زة بيا الأفراد العاديين قدر الإمكان، واىتمت بالأفراد باعتبارىم أكثر أىمية ومساىمة في تحقيق المي

تعود الجذور الأولى لإدارة ، التنافسية التي تسعى إلييا جل المنظمات، فمن أين ظير مفيوم إدارة المعرفة
حيث وضعوا  ،وآخرون "ىنري فايول"و "ألفريد تايمور"المعرفة إلى ظيور الإدارة العممية عمى يد كل من 

اية الإنتاجية والبحث العممي والقواعد المرتكزات الأساسية للئدارة العممية ومن أبرزىا وجوب تحقيق الكف
معرفية واضحة  مضامينوالأصول وتقسيم العمل والتخصص، وأن جميع ىذه المبادئ تحتوي عمى 

 .)1(وتتطمب العمل عمى إنشاء وحدات إدارية قائمة عمى المعرفة

                                                           

 
كمية العموم   ماجستير في عمم المكتبات رسالة، استثمار رأس المال الفكري ودوره في تحقيق إدارة المعرفة، ائشة شفرورع(1)

دارة المعرفة، الإنسانية والاجتماعية  .136، ص 2010الجزائر،  ،جامعة منتوري، تخصص نظم المعمومات وا 
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صوص وقد أسيم عدد من منظري الإدارة في نشأة وتطوير إدارة المعرفة ومن بينيم عمى وجو الخ
وبيتر سنج من الولايات المتحدة  "Paul strassman"وبول ستراسمان  "Drucker Peter "بيتر دراکر

 المتزايدة لممعمومة والمعرفة الصريحة كموارد تنظيمية الأمريكية حيث أكد دراکر وستر اسمان عمى الأىمية
في في إدارة المعرفة، وقد درس كبعد ثقا learning organisationكما ركز "سنج" عمى المنظمة التعميمية 

وليونارد دورسي  "Christopher Bartlett"وكريستوفر بارتميت " Argyris chris"كل من کريس ارجيريس 
"Dorothy Leonard" وتعود بداية  ،وغيرىم، الأوجو المختمفة الإدارة الأعمال، في مدرسة ىارفارد للؤعمال

في بداية الثمانيات من القرن الماضي، باعتبارىا  "Don Marchand"ظيور إدارة المعرفة إلى دون مارشاند
بأن العمل  "Drucker"المرحمة النيائية من الفرضيات المتعمقة بتطور نظم المعمومات كما تنبأ دراکر
knowledge workers النموذجي سيكون قائما عمى المعرفة وبان المنظمات ستتكون من صناع معرفة 

1(. 
ولكن  بتطبيقييا، عندما قامت شركة أمريكية 5891دارة المعرفة إلى عام ويرجع البعض ظيور إ

في ىذه الفترة لم يقتنع الكثيرون بإدارة المعرفة وتأثيرىا عمى الأعمال حتى أن وول سترتيت، أكبر أسوق 
ن المال في العالم  تجاىل إدارة المعرفة في بادئ الأمر، خاصة محاولات تحديد قيمة نقدية لممعرفة، وا

كان قد اىتم بيا بعد ذلك، ولتقديم أساس تكنولوجي لإدارة المعرفة، فقد بدأت مجموعة من الشركات في 
، كما بدأت المقالات عن إدارة 5898الولايات المتحدة الأمريكية مبادرة الإدارة أصول المعرفة في عام 

ودورية   Organisation Science، وعموم التنظيم،Sloan Management Reviewالمعرفة في دوريات مثل 
 .)2(وغيرىا Harvard business Review ،ىارفارد للئعمال

بدأ عدد من الشركات في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا واليابان في  1990وبمجيء عام 
تأسيس برامج إدارة المعرفة، وفي منتصف التسعينات ازدىرت مبادرات إدارة المعرفة بفضل الانترنت حيث 

في نشر نتائج عن استفتاء حول إدارة  1989دأت شبكة إدارة المعرفة في أوروبا والتي أنشئت في عام ب
، كما تزايدت الندوات والمؤتمرات التي 1994المعرفة بين الشركات الأوربية عمى شبكة الانترنت في عام 

المعرفة من عقدت عن إدارة المعرفة، وفي النصف الأخير من التسعينات أصبح موضوع إدارة 
 .)3(الموضوعات الساخنة والأكثر دينامكية في الإنتاج الفكري في مجال إدارة المعرفة

                                                           
 .123 ، ص:مرجع سبق ذكرهان، ربحي مصطفى عمي  (2)
العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة  ماجستير رسالة، المعرفة في المؤسسة الإقتصاديةإدارة نسيم حمودة،  (1)

 . 44، ص:2010 جيجل،الجزائر،
 .36ص: مرجع سبق ذكره، جوبر محمد،   (2)
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أخذ الاىتمام بيا يتزايد، بعد أن تبنت العديد من المنظمات مفيوم إدارة المعرفة، وفي عام  كما 
 .)1(من الميزانية لتطوير أنظمة إدارة المعرفة% 4خصص البنك الدولي  1999

IX-2: فيوم إدارة المعرفةم 
IX-2-1: تعريف إدارة المعرفة 

لإدارة أىم التعاريف  كما يميلقد عرفت إدارة المعرفة عدة تعاريف نظرا لاختلبف الآراء حوليا، ومع 
 المعرفة:

إدارة المعرفة عمى "أنيا نظام دقيق يساعد عمى نشر المعرفة سواء كان  "finneran"عرف الباحث 
و الجماعي من خلبل المؤسسة لمتأثير مباشرة عمى رفع مستوى أداء العمل، وىي عمى المستوى الفردي أ

تتطمع إلى الحصول عمى المعمومات المناسبة في السياق الصحيح، لمشخص المناسب في الوقت المناسب 
 .)2("لمعمل المقصود المناسب

والحصول عمييا  عمى توليد المعرفة ىالعمميات التي تسع"تعرف إدارة المعرفة عمى أنيا كما 
اختيارىا وتنظيميا ونشرىا وتحويل المعمومات اليامة والخبرات التي تمتمكيا المنظمة والتي تعتبر ضرورية 

  .)3(للؤنشطة الإدارية المختمفة كاتخاذ القرارات وحل المشكلبت والتعميم والتخطيط الإستراتيجي"
 ئة خارجية معينة تؤثر عمييا وعمىومخرجات وتعمل في إطار بي مدخلبتعممية إدارية ليا ىي "

 تفاعلبتيا، وتنقسم إلى خطوات متعددة متتالية ومتشابكة )مثل خمق وجمع وتخزين وتوزيع المعرفة
 .)4("لممنظمة واستخداميا(، واليدف منيا ىو مشاركة المعرفة في أكفأ صورة لمحصول عمى أكبر قيمة

بارة عن عمميات الجمع التي تقوم بيا منظمات أن إدارة المعرفة ىي ع ةريف السابقايتضح من التع
الأعمال لممعمومات والبيانات بيدف تنظيميا وتطبيقيا عمى عممياتيا، أساليب الإنتاج والمنتجات بطريقة 

 فعالة تساىم في تعزيز وضعيا التنافسي في السوق.

                                                           
ماجستير، العموم الإقتصادية  رسالة، م القدرة التنافسية لممؤسسة الإقتصاديةإدارة المعرفة كمدخل لتدعيبوركوة عبد المالك،  (3)

 .-78، ص ص 2011 الجزائر، والتجارية وعموم التسيير، جامعة منتوري،
 ، جامعة تبسة،)2(، العدد )19(، المجمد  RIST، مجمة واقع تفعيل إدارة المعرفة في المكتبات الجامعية"الحمزة منير، " (2)

 .36ص  ،بدون سنة النشر ،الجزائر
 .78، ص 2011، إثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، 1ط، إدارة المعرفةناصر محمد سعود إجراءات وآخرون،  (3)
، مداخمة استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةزرقين عبود وجباري شوقي،  (4)

، جامعة الطاىر مولاي سعيدة، دارة الموارد البشرية في ضوء إدارة المعرفة تدخل ضمن المحور الثالثمشتركة بعنوان إشكالية إ
 .4ص  2012، الجزائر
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IX-2-2 :أىمية إدارة المعرفة 
 :)1(نقاط التاليةلإدارة المعرفة أىمية بالغة والتي تتمثل في ال

تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة لممنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتيا الداخمية لتوليد الإيرادات  -
 .الجديدة

 .تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيق أنشطة المنظمة المختمفة في اتجاه تحقيق أىدافيا -
 ؛لخبرة والمعرفة وتحسينوتعزز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظمي المعتمد عمى ا -
تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفاعمة لاستثمار رأسماليا الفكري من خلبل جعل الوصول إلى  -

 ؛المعرفة المتولدة عنيا بالنسبة للؤشخاص الآخرين المحتاجين إلييا عممية سيمة وممكنة
 ؛ر المستقرةتسيم في تحفيز المنظمات لتحديد ذاتيا ومواجية التغيرات البيئية غي -
تتيح إدارة المعرفة لممنظمة تحديد المعرفة المطموبة وتوثيق المتوافر منيا وتطويرىا والمشاركة بما  -

 ؛وتطبيقيا وتقييميا
تعد أداة تحفيز لممنظمات التشجيع القدرات الإبداعية لمواردىا البشرية لخمق معرفة جيدة والكشف  -

 ؛في توقعاتيمالعلبقات غير المعروفة والفجوات  المسبق عن
توفر الفرصة لمحصول عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات عبر مساىمتيا في تمكين المنظمة من  -

 ؛الإبداعات المتمثمة في طرح سمع وخدمات جديدة تبنى المزيد من
تدعم الجيود للبستفادة من جميع الموجودات الممموسة وغير الممموسة بتوفير إطار عمل لتعزيز  -

 ؛التنظيميةالمعرفة 
 ؛تسيم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتيا عبر التركيز عمى المحتوى -

IX-2-3أىداف إدارة المعرفة : 
 :)2(لقد تعددت أىداف إدارة المعرفة وتنوعت  فيما يمي اىميا

عادة استعماليا؛ -  أسر المعرفة من مصدرىا وتخزينيا وا 
 واجو المنظمة؛جذب رأس المال الفكري أكبر لوضع الحمول لممشكلبت التي ت -

                                                           
، مداخمة مقدمة في الممتقى الدولي الأول لجمعية ، تطبيق إدارة المعرفة في المكتبات الخاصة السوريةعمي حسين السمير (1)

 .9، ص 2013أكتوبر  -2931المكتبات الأردن 
 .43، ص مرجع سبق ذكرهصلبح الدين الكبيسي،  (2)
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خمق البيئة التنظيمية التي تشجع كل فرد في المنظمة عمى المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة  -
 الآخرين؛

 تحديد المعرفة الجوىرية، وكيفية الحصول عمييا وحمايتيا؛ -
 تبسيط العمميات وخفض التكاليف عن طريق التخمص من الإجراءات الغير ضرورية؛ -
 ن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمة المطموبة؛تحسين خدمة العملبء ع -
 تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية؛ -
 زيادة العائد المالي عن طريق تسويق المنتجات والخدمات بفعالية أكبر؛ -
 تفعيل المعرفة ورأس المال الفكري لتحسين طرق إيصال الخدمات؛ -
 تطوير علبقاتيا بمثيلبتيا.تحسين صورة المؤسسة و  -

IX-3: أبعاد إدارة المعرفة  
البعد التكنولوجي والبعد الإجتماعي والبعد  " أن ىناك ثلبثة أبعاد لممعرفة ىيDuekری ديك "ي

  :1 تمثل البعد التكنولوجي والبعد الإجتماعي فيما يمييالتنظيمي الموجيستي، حيث 
 البعد التكنولوجي لممعرفة .1

ا البعد محركات البحث ومنتجات الكيان الجماعي البرمجي وقواعد بيانات إدارة رأس ومن أمثمة ىذ
المال الفكري والتكنولوجيات المتميزة، والتي تعمل جميعيا عمى معالجة مشكلبت إدارة المعرفة بصورة 

من ىنا البعد التكنولوجي لممعرفة، و  امتلبكتكنولوجية، ولذلك فان المنظمة تسعى إلى التميز من خلبل 
فلب يمكن لنا أن نتصور منظمة تعمل في عصر التكنولوجيا المتقدمة والتطور السريع في الحصول عمى 

عادة  وتحديثيا وتطويرىا دون أن تمجأ ىذه المنظمة إلى الحصول عمى  استعمالياالمعمومات وتخزينيا وا 
والمنطق وبالتالي لا يمكن أن تعمل أحدث وسائل التكنولوجيا والتعامل معيا تعاملب سميما قائما عمى العمم 

 .إدارة المعرفة بدون البعد التكنولوجي
 لممعرفة الاجتماعيالبعد  .2

ىذا البعد يركز عمى تقاسم المعرفة بين الأفراد، والمعرفة ىنا تشمل كل المعمومات والبيانات 
ن صناع المعرفة، والإحصاءات والأرقام التي عمييا من مصادر موثوقة ومحدثة، ومن ثم بناء جماعات م

                                                           
د ا، رسالة ماجستير في عموم التسيير  تخصص إقتصإدارة المعرفة ودورىا في بناء الإستراتيجيات التسويقيةحسن بوزناق،  (2) 

دارة المنظمات، جامعة الحاج لخضر  .20، ص 2013، الجزائر، باتنة تطبيقي وا 
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الإطار العام الإدارة المعرفة  صناع المعرفة، والتقاسم ابتكاراتوتأسيس المجتمع عمى أساس يتم الحصول 
والمشاركة في الخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعمة من العلبقات بين الأفراد عن طريق إقامة علبقات 

م، وكذلك عن طريق تأسيس ثقافة تنظيمية داعمة وثيقة بين الأفراد ودعم روح الفريق في العمل فيما بيني
 .فيذا البعد يقوم عمى التشارك في الحصول عمى المعمومات والتشارك في استخداميا بطريقة تعاونية

 البعد التنظيمي الموجستي لممعرفة .3
دارتيا وتخزينيا ونشرىا وتعزيزىا  وىذا البعد يعبر عن كيفية الحصول عمى المعرفة والتحكم بيا وا 

عادة استخداميا. ويتعمق ىذا البعد بتجديد الطرائق والإجراءات والتسييلبت والوسائل و  مضاعفتيا وا 
المساعدة والعمميات اللبزمة لإدارة المعرفة بصورة فاعمة من أجل اكتساب قيمة اقتصادية مجدية، فلب بد 

قة ملبئمة وتعزيز إذن من العمل باستمرار عمى تجديد طرق الحصول عمى المعرفة من مصادره وبطري
عادة استخداميا وتعميميا  ىذه المعمومات بما يتلبءم مع حاجة المنظمة ومن ثم تخزين ىذه المعمومات وا 

  .1عمى الموظفين كمما لزم الأمر
IX-4الإدارة المعرفة ت: عمميا 

عمى ان عمميات إدارة المعرفة تعمل بشكل تسمسمي ومتكامل فيما بينيا، حيث ان كل عممية تعتمد 
سابقتيا وتدعم العممية التي تمييا، وقد اختمف الباحثون في تحديد عدد ىذه العمميات، فيناك من يقتصر 

 عمى ثلبثة عمميات، ومنيم من يرى أربعة، بينما يتوسع بيا آخرون لتشمل أكثر من ذلك فقد وىي: 
 تشخيص المعرفة  .1

وعمى ىذا ضوء يتم وضع سياسات  يعد تشخيص المعرفة من الأمور في أي برامج لإدارة المعرفة
ومن خلبل مقارنتيا  وبرامج العمميات الأخرى لان من نتائج عممية التشخيص معرفة نوع المعرفة المتوافرة،

بما ىو مطموب يمكن تحديد الفجوة، وعممية تشخيص أمر حتمي لان اليدف منيا ىو اكتشاف معرفة 
وتعد  م، كذلك تحدد لنا مكان ىذه المعرفة في القواعد،وتحديد الأشخاص الحاممين ليا، ومواقفي المنظمة،

عممية التشخيص من أىم التحديات التي تواجو منظمات الأعمال ،لان النجاح في مشروع إدارة المعرفة 
 .)2(يتوقف عمى دقة التشخيص

                                                           
 .79، ص 2010، الطبعة الأولى دار أسامة لنشر والتوزيع، الأردن، إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةالدين،  عصام نور (1)
 .64 -63ص ص  ،مرجع سبق ذكره صلبح الدين الكبيسي، (2) 
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الأمريكية عندما بدأت بتطبيق برامج إدارة المعرفة  (AMS) وفي ىذا الصدد نشير إلى أن منظمة
والثاني ىو في كيفية اسر  جيت تحديين رئيسين ،الأول يتمثل في كيفية تشخيص المعرفة الداخمية ليا،وا

 الذي يكتنفومن أىدافيا  أيضا توفير مبدأ الملبئمة مع الغايات الموضوعة لممشروع  ىذه المعرفة،
بل  غامضة،في ىذا الصدد إلى أن المعرفة ليست في حد ذاتيا ىي ال "ALVESSON" الغموض ويشير

فعممية تحدد لنا المعرفة الملبئمة لوضع الحمول  أن الغامض جدا ىو الدور الذي تؤديو في المنظمة،
  .)1(لممشكمة ،وتستخدم في عممية التشخيص آليات الاكتشاف وآليات البحث والوصول

 اكتساب المعرفة .2
وقد  ن مصادر مختمفة،تأتي ىذه العممية بعد عممية تشخيص المعرفة حيث يتم اكتساب المعرفة م

أو من خلبل المشاركة في الخبرات والممارسات وحضور  تكون مصادر داخمية مثل مستودعات المعرفة،
أو من بيانات أساسية مثل  المؤتمرات والندوات والنقاش  والحوار والاتصال بين جماعات العمل والمدير،

المعرفة وتحويميا من ضمنية إلى واضحة البيانات المالية والاقتصادية،والتي يتم من خلبليا نقل 
وقد تكون من مصادر خارجية تتولى إدارة المعرفة  والعكس،وينتج عن ذلك إبداع المعرفة التنظيمية،

كما تحصل  إحضارىا من الحدود التنظيمية،أو المشاركة فييا ويساعدىا في ذلك التطورات التكنولوجية،
ت التسويقية وتحميميا من الخبرات والمختصين في مجال المنظمة عمى المعرفة من خلبل الاستخبارا

واستقطاب العاممين الجدد وخاصة المتميزين منيم فنظرية اكتساب المعرفة ىي مجموعة منطقية  الصناعة
  .)2(الاحتفاظ بيا واستخدامياو  لكيفية إيجاد المعرفة

 توليد المعرفة .3
ب، ويعم ذلك من خلبل مشاركة فرق العمل توليد المعرفة يعني إبداع المعرفة عند عدد من الكتا

وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة تساىم في تعريف 
يجاد الحمول ليا بصورة إبتكارية مستمرة، كما تزود الشركة بالقدرة عمى التفوق في الإنجاز  المشكلبت وا 

ختمفة مثل ممارسة الإستراتيجية وبدء خطوط عمل جديدة وتحقيق مكانة سوقية عالية في مساحات م
والتسريع في حل المشكلبت ونقل الممارسات الفضمى وتطوير ميارات المينيين ومساعدة الإدارة في 

                                                           

 .108 ص ،مرجع سبق ذكره عبد الرحمن الجاموس،(1) 
 .196-195ص ص  ،مرجع سبق ذكره، ربحي مصطفى عميان (2)
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عممية مزدوجة ذات  والابتكارتوظيف المواىب والاحتفاظ بيا، وىذا يعزز ضرورة فيم أن المعرفة 
 )1(.والإبتكار عندما يعود يصبح مصدر لمعرفة جديدة اتجاىين، فالمعرفة مصدر للئبتكار

 تخزين المعرفة .4
والتي تحتوي عمى المعرفة   (organization memory) تعود عممية الخزن إلى الذاكرة التنظيمية

الموجودة في أشكال مختمفة بما فييا الوثائق المكتوبة والمعمومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية 
، والمعرفة الموجودة في الإجراءات (expert systems)ة الإنسانية المخزنة في النظم الخبيرة والمعرف

والعمميات التنظيمية الموثقة، والمعرفة الضمنية المكتسبة من الأفراد وشبكات العمل ،وأنو مع الزمن تتراكم 
المعمومات دورا ىاما في المعرفة التنظيمية، ويساعد في ذلك برمجيات المجموعة، إذ تمعب تكنولوجيا 
وأنو ىناك أدوات أخرى  تحسين الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعمومات والمعرفة المخزنة ومن التكنولوجيا،

مثل دليل المعرفة ونموذج إدارة الوثائق المذان يستخدمان في الوصول إلى المعرفة المخزنة، وأن جوىر 
 .)2(ترجاع المعرفةتطبيقات إدارة المعرفة ىو إدارة وتخزين واس

وتشير عممية خزن المعرفة إلى أىمية الذاكرة التنظيمية، فالمنظمات تواجو خطرا كبيرا نتيجة 
لفقدانيا لمكثير من المعرفة التي يحمميا الأفراد الذين يغادرونيا لسبب أو لآخر، وبات خزن المعرفة 

عالية لدوران العمل، والتي تعتمد عمى  بيا ميم جدا لاسيما لممنظمات التي تعاني من معدلات والاحتفاظ
بو لتوليد المعرفة فييا، لأن ىؤلاء يأخذون معرفتيم  والاستثماربصيغة العقود المؤقتة  والاستخدامالتوظيف 

 .الضمنية غير الموثقة معيم، أما الموثقة فتبقى مخزنة في قواعدىا
 (Knowledge Distributionتوزيع المعرفة ) .5

وبالتبادل الأفكار والخبرات والميارات بين  جودا تزداد بالاستخدام والمشاركة،المعرفة بوصفيا مو  
يتم توزيع المعرفة عمى المستخدمين لضمان وصوليا إلى المراكز  الاشخاص تنمو وتتعاظم لدى كل منيم،

ر والتعمم التنظيمية، ويتم ىذا التوزيع عبر الوسائل المتاحة والتي من أىميا الاتصال المباشر وغير المباش
والتدريب، وتتطمب ىذه المرحمة تييئة الجميع عمى تقاسم المعرفة من خلبل تبني ثقافة تشجيع عمى ذلك، 
وتوفير المناخ والييكل التنظيمي والبيئة المناسبة لذلك، بالإضافة إلى تبني نظام لمحوافز يساعد عمى 

قاسم المعرفة وتشجيع الجميع عمى تقاسم المعرفة، فكل ىذه الأمور تسيم في خمق مناخ يشجع عمى ت
تحويل معرفتيم الضمنية إلى صريحة وتشجيعيم عمى قبول استخدام الآخرين لمعرفتيم وبناء الثقة بين 

                                                           
 .42 ص 2006 مرجع سبق ذكره،، ر العمي والآخرونعبد الستا (1)
 .43 ، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار العمي والآخرون، (2) 
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الجميع التي ليا دور في تقاسم المعرفة، كما أن نقل المعرفة ىي العممية التي تتضمن مجموعة من 
ديد نظم إدارة المعرفة باعتبارىا إستراتيجية مقصودة الوسائل التي تساعد عمى تقاسم وفيم المعرفة وتح

تجمب المعرفة الصحيحة لمفرد الصحيح في الوقت الصحيح، وبالتالي تساعد الأفراد عمى اقتسام المعرفة 
 .)1(ووضعيا في أعمال بطرق تزيد من تحسين الأداء التنظيمي

لمعرفة الضمنية عمى العكس من ضروريا عمى الرغم من صعوبة توزيع اأمرا يعتبر توزيع المعرفة 
وأن نشر المعرفة وتوزيعيا ، (2)سيولة توزيع المعرفة الصريحة من خلبل استخدام الأدوات الالكترونية

أن المعرفة تكون مفيدة فقط عندما يتم توفيرىا بحرية ويساعد الشركة في ذلك  "Feilden"يخمدىا كما بين 
وأن تستخدم قنوات توزيع لممعرفة بعضيا رسمي مثل جمسات شبكات الأنثرنت والإنثرانت والإكسترانت، 

التدريب والتجوال والاتصال الشخصي، والبعض الآخر غير رسمي مثل حمقات الدراسة المؤتمرات 
 .)3(المعرفة إلى كل الأعضاء انتقالالفيديوية، لكن الأخيرة لا تعطي ضمانة أكيدة عمى 

  ( knowledge Application) تطبيق المعرفة .6
تأتي المعرفة من خلبل العمل، وتتطمب الكثير من التعميم الذي يأتي عن طريق التجريب والتطبيق 
مما يحسن مستوى المعرفة ويعمقيا، وعمى ضوء ذلك فإنو يجب أن يؤخذ تطبيق المعرفة بالمقام الأول، 

امح كثقافة فلب يوجد عمل بدون أخطاء، وما عمى الشركة إلا أن تستوعب ذلك، وتطبيق مفيوم التس
إن  تنظيمية كأن الذي لا يخطئ ىو من لا يعمل، وبذلك فإنيا تستوجب الالتزام والإعجاب وليس الخوف،
 اليدف والغاية من إدارة المعرفة ىو تطبيق المعرفة المتاحة لممنظمة، وىذا التطبيق ىو أبرز عممياتيا، 

والتعمم يأتي  ب المعرفة التعمم والشرح،ن المعرفة تأتي من العمل وكيفية تعميميا للآخرين حيث تتطمإ
وعمى ضوء ذلك فانو يجب أن يؤخذ  عن طريق التجريب والتطبيق مما يحسن مستوى المعرفة ويعمقيا،

 تطبيق المعرفة في المقال الأول، وانو لا يوجد عمل بدون أخطاء وما عمى المنظمة إلا أن تستوعب ذلك،
لك لأن الذي لا يخطئ ىو من لا يعمل، وبذلك فإنيا تستوجب مفيوم التسامح كثقافة تنظيمية ذ وتطبيق

 .(4)الاحترام والإعجاب وليس الخوف

                                                           
 .  121، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،  (1)
المجمد  ،المجمة الدولية التربوية المتخصصة، )دراسة كمية التربية (درجة ممارسة إدارة المعرفةليمى محمد حسني أبو العلب،  (2)

 .109ص:  ،2012ماي  جامعة الطائف، العدد الرابع، الأول
 .45، ص:مرجع سبق ذكرهعبد الستار العمي والآخرون،  (3)
 .199، ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عميان،  (4)
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 أبرز ىو التطبيق وىذا المتاحة لممنظمة المعرفة تطبيق ىو المعرفة إدارة من والغاية اليدف إن
 معيا، ءمتتلب وأن المنظمة تواجييا التي حل المشكلبت في المعرفة ىذه توظف أن يجب حيث عممياتيا،
 تعد لا أمور فييا والمشاركة وخزنيا المعرفة عمى فالحصول البقاء والنمو، ليا يضمن بشكل أىداف وتحقق
 نجاح وان تكاليف، مجرد تعتبر تنفذ لا التي فالمعرفة التنفيذ، إلى المعرفة ىذه ىو تحويل والميم كافية،

 فالفجوة متوفر لدييا، ىو لما قياسا المنفذة ةالمعرف حجم عمى يتوقف المعرفة إدارة برنامج في أي منظمة
 .) 1(ىذا المجال في التقييم معايير أىم أحد يعد تعرفو مما نفذتو وما تعرفو ما بين
IX-5 :مجالات إدارة المعرفة 

 :)2(يمكن القول بشكل أكثر تفصيلب أن إدارة المعرفة تركز عمى عدد من المجالات أىميا
 .وتعزيز ىذه الموارد وحمايتيا والمعرفية التي تمتمكيا المنظمة، مسح وتطوير الموارد الفكرية -
 .تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد -
تاحة مستمزمات المعرفة أمام  تحديد المعرفة والخبرة المطموبتين لتنفيذ ميام العمل، - وتنظيمييا وا 

 .الجميع
عادة ىيكمة المشروع من اجل استخدام المعرفة بشكل - أكثر فعالية،واغتنام الفرص للبستغلبل  تغيير وا 

موجودات المعرفة، والتقميل من فجوات المعرفة واختناقاتيا وتعظيم مستوى معرفة القيمة المضافة 
 الخاصة بالمنتجات والخدمات.

توليد النشاطات والاستراتجيات المسندة إلى المعرفة المتسمسمة ومراقبتيا والسيطرة عمييا، والبحوث  -
 التحالفات الإستراتيجية، وغير ذلك.والتطوير و 

حماية المعرفة التنافسية التي تمتمكيا المنظمة، ومراقبة استخدام المعرفة لمتأكد من انو يتم استخدام  -
أفضل ما تمتمكو المنظمة من المعرفة، ومن أن المعرفة الضمنية غير آخدة بالتلبشي والضمور، وانو 

 ين.لا يتم إفشاء ىذه المعرفة إلى المنافس
قياس أداء موجودات المعرفة الشاممة يتطمب العديد من الوظائف التي يمكن أن يكون بعضيا مندمجا  -

 منفصمة. تمع البعض الأخر،في حين أن ىناك وظائف أخرى يمكن أن تعمل ككينونا

                                                           
أطروحة  ،لجزائريةتسيير الموارد البشرية في ظل تكنولوجيا المعمومات واقتصاد المعرفة مع الاشارة لممؤسسة ا محمد اليزام،(1)

جامعة  الدكتوراه في العموم التسيير ،تخصص تسيير الموارد البشرية ،كمية العموم الاقتصادية والتجارية والعموم التسيير، رسالةلنيل 
 .140ص  بدون سنة النشر جزائر، تممسان، أبي بكر بمقايد

 .67-66 ص ص ،مرجع سبق ذكره محمد عواد الزيادات، (2)
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 :)1(" المجالات الوظيفية الخاصة بإدارة المعرفة عمى النحو التالي Wiigويعدد "
 من خلبل التعميم، ومن خلبل التعمم، ومن خلبل البحث والتطوير. توليد معرفة جديدة -
اكتساب المعرفة وجمعيا واستنباطيا من الخبراء ومن الذين يمتمكون المعرفة المناسبة ،ومن المصادر  -

 الخارجية من خلبل التقاعد ،والتسوية وغير ذلك.
ذلك بيدف العثور عمى المعرفة استكشاف المواد التي يمكن أن تحتوي عمى المعرفة ذات العلبقة،و  -

 القيمة واختيارىا.
 تحميل وتنظيم المعرفة بيدف عرضيا وتركيبيا بفعالية -
 تثبيت شرعية المعرفة وصلبحيتيا لمتأكد مع نشر المعرفة واستخداميا من قبل الآخرينّ. -
 استخدام المعرفة من اجل تحقيق أىداف العمل، وتحقيق أفضل مصالح المنظمة. -
 م المعرفة، وتحفيز وترويج ىذا الاستخدام داخل أوساط المنظمة.تسييل استخدا -
مراقبة استخدام المعرفة لمتحقق من أنيا ستستخدم بالشكل المناسب،وبفاعمية،وأنيا تمبي الاحتياجات  -

 الفعمية لممنظمة.
 وكيفية تحسين الأوجو الأخرى المرتبطة بالمعرفة.  تعمم كيفية نقل المعرفة، ونشرىا، -
 

 
 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .197ص  ،مرجع سبق ذكره عميان، ربحي عواد (1)
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 تكارـــــــــــــداع والإبــــــإتجاىات حديثة في الإدارة: إدارة الإب: اشرـــــــــــــالعحور ـــــــــالم

معقدة تتطور خلبليا التقنية بشكل  بيئةالمؤسسات باختلبف أنواعيا وأحجاميا في  تقنياتتتطور 
إلى تقادم المنتجات بسرعة  فييا ملبمح الأسواق وظروف المنافسة بشدة، وىذا ما أدى وتتغير كبير

من جية أخرى. وحتى تتمكن  المستيمكيندورة حياتيا من جية، وتعدد الخيارات والبدائل أمام  وتقميص
خصوصا فيما يتعمق بالزبائن،  السريعةالتطورات  ومسايرة الشديدةىذه من مواجية المؤسسات الضغوط 

سييا من خلبل ممارسات وأساليب أصبح الابتكار عمييا إدامة مزاياىا التنافسية ودعم تفوقيا عن مناف
والإبداع من أىميا، بحيث يتطمب ىذا الأخير أن تقوم المؤسسات باستمرار في البحث عن تطوير 
منتجاتيا أو خدماتيا بما يحقق فوائد كبيرة وجديدة لممستيمكين، وتعمل عمى تحقيق أقصى إشباع ممكن 

افسية التي تميز المؤسسة عن غيرىا، بالإضافة إلى ذلك فإن لحاجاتيم ورغباتيم لتحقيق الميزة التن
 .الابتكار والإبداع يتطمب القيام بعمميات جديدة وحديثة بعيدة عن التقميد

X-1 :مفيوم الابداع والابتكار 

إن الإبداع والابتكار مفيومان متقاربان ومتلبزمان ويكمل أحدىما الآخر، حيث لا يمكن الحديث 
 .الآخرعن إحداىما دون 

X-1-1 :والابتكار تعريف الابداع : 

 تعدد تعاريف الابداع والابتكار واختمفت يمكننا ذكر منيا مايمي:

يمة، أو لإيجاد فكرة ىو "مزيج من الخيال العممي المرن، لتطوير فكرة قديعرف الابداع عمى انو 
 (1)". تطبيقو واستعمالو كانت الفكرة صغيرة، ينج عنيا إنتاج متميز غير مألوف، يمكن جديدة، ميما

خراجو إلى الوجود، بينما ىناك من   كما يعرف الإبداع عمى أنو القدرة عمى خمق شيء جديد وا 
عرفو عمى أنو العمميات وخصوصا السيكولوجية منيا، والتي يتم بيا ابتكار شيء جديد في قيمة مرتفعة، 

النياية إلى إنجاز العمل الإبداعي  في حين ىناك من عرف الإبداع عمى أنو العممية التي تؤدي في
 (2)". وتحقيقو

                                                           
 .8ص  ،2009، عمان، الأردن، 1طار أسامة لمنشر والتوزيع، ، دالإبداع الإداري، اللهجمال خير   (1)

 .17-16، ص 2011، والتوزيع والطباعة، عمان الأردندار المسيرة النشر  ،1ط ،الإبداع الإدارية، نر بلبل خمف السكا 2
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إضافة إلى ذلك عرف عبد الله حسن مسمم الإبداع بأنو مجموعة من مزيج من القدرات 
والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إن وجدت في بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمميات العقمية 

 (1)".ة أو المجتمع أو العالملتؤدي إلى نتائج أصيمة ومفيدة لمفرد أو المنظم

ىو القدرة عمى توليد فكرة أو أفكار جديدة لتطوير منتج أو تنظيم نظام " ويعرف الابتكار عمى انو 
إداري أو دمج عنصرين أو أكثر في عنصر أشمل أو أرشق، وعمى التوصل إلى مبتكر فعّال لمشكمة 

 .(2)"قائمة وليس حلب تقميديا

التعامل مع شيء جديد، أي شيء لم يسبق اختباره، "تعريفا واسعا وىو  الابتكار ويعرف توم بيترز
وىذا يوسع الابتكار إلى حدوده القصوى، لان الشيء الجديد قد يكون كذلك بالنسبة لمشركة المتعاممة ولا 

داخل الشركة  يكون كذلك مع غيرىا من الشركات، كما أنا التعامل مع الشيء الجديد قد لا يعني ابتكاره
 (3)".نما قد يعني أيضا شراءه من الآخرين أو تقميدهوا  

X-1-2: والابتكار خصائص الابداع 

لا يوجد اتفاق معين لدى العمماء حول خصائص محددة لعممية الإبداع بل أن  الابداع:خصائص  . أ
 (4):الظواىر التي يستدل من خلبليا عمى إمكانية تحقيق الإبداع وىي ىناك بعض

 لحدس والتي ليا علبقة بالترابط اللبشعوري حيث يتم ربط الأفكار مع بعضيا القدرة عمى التخيل وا
 البعض لموصول إلى أفكار جديدة أكثر تطورا؛ 

  الشجاعة أو الثقة بالنفس وىي من الصفات الجيدة التي يتميز بيا الأفراد؛ 
  الاستقلبلية وعدم الانصياع لمسمطة؛ 
 ئج؛ النزوع والقيام بالتجريب لمتوصل إلى النتا 

                                                           
، دار المعتز النشر والتوزيع، عمان، الأردن، بداع والابتكار الإداري في التنظيم والتنسيقالإالعبد الله حسن مسمم، (1)

  .19، ص2015
، 1992، دار التنوير لمنشر والتوزيع، عمان الموىبة والابداع، طرائق التشخيص وادواتو المحسوبةتيسير صبحي، (2)

 .86ص
، الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، تجارب الحديثةإدارة الابتكار: المفاىيم الخصائص والنجم عبود،  (3)

 .19 ، ص2003
 .303،ص 2011، 01، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة السموك التنظيميزاىد محمد ديري،  (4)
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  إن الإبداع يتطمب توجيو الموم والنقد الذاتي لمفرد عند الفشل؛ 
  القدرة عمى التحميل لممعمومات وتجميعيا؛ 
 العقل المستنير والخلبق. 

إن الابتكار يأخذ أشكالا متعددة تتلبءم مع المخرجات التي تأتي من عممية :الابتكارخصائص  . ب
   (1): ضمن أشكال متعددة كالآتي الابتكار التي تكون

 حيث ينشأ شريحة سوقية من  : أي الإتيان بما ىو مختمف عن المنافسين،الابتكار يعني التمايز
 .خلبل الاستجابة المنفردة لحاجاتيا عن طريق الابتكار

 أي الإتيان بالجديد كميا أو جزئيا، وىو بذلك يمثل مصدرا من أجل الابتكار يمثل الجديد :
 .قية وتطويرىاالمحافظة عمى حصة المنظمة السو 

 وىو نمط من أنماط الابتكار الذي يستند عمى قراءة الابتكار ىو القدرة عمى اكتشاف الفرص :
جديدة لمحاجات والتوقعات، ورؤية خلبقة لاكتشافات قدرة المنتج الجديد في خمق طمب فعال 

 .الآنولاكتشاف السوق الجديدة الذي ىو غير معروف 
 وفي ىذا تميز لصاحب الابتكار أن يكون لأول في السوقالابتكار ىو أن تكون المتحرك ا :

الأول في التوصل إلى الفكرة والمنتج والسوق عن الآخرين ، وحتى في حالة صاحب التحسين 
يكون الأول بما ادخل عمى المنتج من تعديلبت وىذه ميزة المنظمات المبتكرة ، أي أن صاحب 

 . فكرة وادخال ما ىو جديدالابتكار أسرع من منافسيو في التوصل إلى ال

X-2: لابتكارلإبداع واانواع ا 

X-2-1 ::ىي:يختمف الابداع عمى عدة انواع انواع الابداع ، 

 وىو ناتج عن نمو الإبداع التعبيري والميارات، فيؤدي إلى إنتاج أعمال كاممة  :لإبداع الفنيا
عمل الآخرين، غالبا ما  وبأساليب مطورة غير مكررة لا ينبغي أن يكون ىذا الإنتاج سوى من

يكون ىذا النوع من مجال تقديم منتجات جديدة أو تقديم إضافات عمييا مثل مظير السمعة 
 (2).والوظائف التي تؤدييا

                                                           
، 07العدد  ،مة دراسات، مجدور الابتكار في دعم وتنمي تنافسية منظمات الأعمال في الجزائربن سالم عبد الحكيم،  (1)

 .253، ص 2015جامعة بشار، 
 .80، ص2004دار ميندسو الحياة، الكويت،  ،3ط ،مبادئ الابداعمحمد اكرم الدلوني، ، طارق محمد السويدان (2)
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 يعني الطريقة التمقائية والحرية والطريقة الخاصة التي يتميز بيا شخص معين  :الإبداع التعبيري
مارسة فن من الفنون وغالبا ما يكون ىذا النوع في في عمل شيء ما أو مزاولة مينة معينة أو م

 (1).مجال الأدب
 ويعني إنتاج شيء لم يكن موجودا من قبل، ىذا النوع من الإبداع يتطمب  :الإبداع الاختراعي

مرونة في إدراك علبقات جديدة . مألوفة بين أجزاء وعناصر موجودة من قبل إدخال تعديلبت 
 (2). ا وتؤدي ميمة مميزة مثل اختراع الكمبيوترعمييا فيجعميا تأخذ شكلب جديد

X-2-1 :يوصف الابتكار بأنو ظاىرة معقدة المضامين وواسعة الأبعاد لذا سيتم التطرق : أنواع الابتكار
 (3):يميلأىم أنواعو فيما 

 :يمكن التمييز بين نوعين من الابتكار وفقا ليذا التصنيف كما يمي :الابتكار وفقا لمجالو -1
 يتمثل الابتكار التكنولوجي في طرح منتجات أو خدمات جديدة أو تعديل التكنولوجي الابتكار :

منتجات قائمة أو إدخال عمميات وطرائق جديدة عمى العممية الإنتاجية أو إجراء تحسينات عمييا 
 .أو استخدام التكنولوجيا المتطورة

 الوظائف وسياسات ويشتمل عمى تغيرات الييكل التنظيمي وتصميم  :الإداري لابتكارا
 .واستراتيجيات المنظمة الجديدة أو نظم رقابية متطورة وغيرىا

  :ىمايمكن التمييز بين نوعين : الابتكار وفقا لمدى التأثير -2
  يتم في التوصل إلى عممية أو منتج جديد يختمف بشكل كمي عما سبقيا من  الجذري:الابتكار

وقفزة نوعية في السوق، وتتميز من حيث ابتكارات، بحيث تعمل عمى تحقيق ميزة تنافسية 
 .اختلبفيا الكمي عما جاء بيا السابقون

 يمثل منتج في التوصل إلى المنتج الجديد بشكل جزئي وتدريجي وذلك عن  :الابتكار التدريجي
طريق التحسينات والإضافات الكثيرة المتتالية التي يتم إدخاليا عمى المنتجات المتداولة والتي 

 .قيق ابتكار جذريتؤدي إلى تح

                                                           
 .54، ص2009عمان،  ز المعرفة لمنشر،دار كنو ، 1ط، ، إدارة الابداع والابتكارسميم بطرس جمدة وزيد منير عبودي (1)
 .108، ص2010دار الفكر لمنشر، ، 1ط، التطور التنظيميعلبء محمد سيد قنديل، ، سامح عبد المطمب عامر (2)

، دراسة الحالة مؤسسة سونمغاز، دور إدارة المعرفة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ،ريم فرحي، ونورة مصرة (3)
 .58 صرسالة ماجستير، تبسة، 
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 :ويقسم الابتكار إلى نوعين ىما :الابتكار وفقا لاستعمالو والغرض منو -3
 وىو إحدى الطرق التي تتكيف بيا المنظمة مع التغيرات في بيئتيا، من خلبل بتكار المنتجاتإ :

 .طرح منتجات جديدة سواء كانت سمع أو خدمات أو تحسين منتجات قائمة باستمرار
 يشير إلى إدخال أساليب عمل جديدة أو إجراء تحسينات عمى العممية الإنتاجية :ابتكار العمميات. 

X-3 :تعريف ادارة الابداع والابتكار 

مجموعة من الممارسات والإجراءات التي تيدف إلى خمق بيئة داعمة للئبداع والابتكار، "ىي 
 (1)."وتحفيز الأفراد والفرق عمى توليد أفكار جديدة وتنفيذىا

مية تنظيمية تيدف إلى تحفيز وتنمية القدرات الإبداعية لدى الأفراد والفرق، وتحويل ىذه عم"ىي 
 (2)."وخدمات جديدة ذات قيمة القدرات إلى أفكار ومنتجات

عممية مستمرة ومنظمة تيدف إلى تحفيز وتنمية القدرات الإبداعية لدى الأفراد والفرق، وتحويل "ىي 
وخدمات جديدة ذات قيمة، وذلك من خلبل توفير البيئة الداعمة للئبداع،  ىذه القدرات إلى أفكار ومنتجات

وتحفيز الأفراد والفرق عمى الإبداع، واستخدام التقنيات والأدوات المناسبة، وتقييم الأفكار الجديدة وتطويرىا 
 (3)".وتنفيذىا

X-4 :أىمية إدارة الإبداع والإبتكار 

 (4):في مجموعة من النقاط، من أىمياتتمثل أىمية إدارة الابداع والابتكار 

 من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، وتحسين العمميات الإدارية  :زيادة الإنتاجية والكفاءة
 ة.والإنتاجي

  من خلبل إيجاد حمول مبتكرة لممشكلبت التي تواجو المؤسسة أو المجتمع :المشكلاتحل. 
                                                           

، 2023، دار اليازوري العممية لمنشر، 1، طبتكار والإبداع في ظل التحول الرقميالإمحمد كمال الدين رمضان،  (1)
 . 25ص

 .23، ص 2023، دار الفجر لمنشر والتوزيع، 1، طالابتكار في المؤسسات التعميميةأحمد حسني،  (2)
 .25نفس المرجع السابق، ص  (3)
، 2022، دار الفكر الجامعي، 1، طالمؤسسات التعميميةإدارة الإبداع والإبتكار في عبد لرحمن محمد عبد الرحمن،  (4)

 .27ص 
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 نشاء شركات ناشئةمن خلبل تطوير منتجات وخدما :خمق فرص عمل جديدة  .ت جديدة، وا 
 من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، مما يؤدي إلى زيادة الجودة وخفض  :تعزيز المنافسة

 الأسعار. 
 من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، مما يسيم في تحسين حياة تحسين جودة الحياة :

 .الأفراد

X-5 :أىداف إدارة الإبداع والابتكار 

 (1):داف إدارة الابداع والابتكار في مجموعة من النقاط، من أىمياتتمثل أىمية أى

  تحقيق التميز من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، وتحسين العمميات الإدارية والإنتاجية، مما
 يؤدي إلى تحقيق التميز لممؤسسة أو المجتمع. 

 إلى زيادة الجودة وخفض  القدرة عمى التنافس من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، مما يؤدي
 الأسعار، مما يعزز القدرة التنافسية لممؤسسة أو المجتمع. 

  القدرة عمى البقاء والاستمرار من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، مما يسيم في مواكبة
 .التغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة، وبالتالي الحفاظ عمى استمرارية المؤسسة أو المجتمع

  جودة الحياة من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، مما يسيم في تحسين حياة الأفرادتحسين 
 نشاء شركات ناشئة  .خمق فرص عمل جديدة من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، وا 
  تعزيز الابتكار من خلبل تحفيز الأفراد والفرق عمى الإبداع، وتوفير الموارد اللبزمة لدعم أنشطة

 .الابتكار
 ع التعمم المستمر من خلبل توفير فرص للؤفراد والفرق لمتعمم والتطوير، مما يسيم في تعزيز تشجي

 .الابتكار
 بناء الثقة والتعاون من خلبل تحفيز الأفراد والفرق عمى العمل معا، مما يسيم في بناء الثقة والتعاون. 
 ة الابتكار، مما يسيم في تعزيز تعزيز الشمولية والتنوع من خلبل إشراك جميع الأفراد والفرق في عممي

 .الشمولية والتنوع

                                                           
 .26-25ص  ، ص 2022، دار المسيرة، 2، طإدارة الإبداع والابتكاراحمد محمود عبد السلبم،  (1)
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  تحقيق الاستدامة من خلبل تطوير منتجات وخدمات جديدة، مما يسيم في تحقيق الاستدامة البيئية
 .والاقتصادية

وبشكل عام، يمكن القول أن أىداف إدارة الابداع والابتكار تسعى إلى تحقيق مجموعة من الفوائد 
من أىميا تحقيق التميز والقدرة عمى التنافس والبقاء والاستمرار، وتحسين جودة لممؤسسة أو المجتمع، 

الحياة، وخمق فرص عمل جديدة، وتعزيز الابتكار، وتشجيع التعمم المستمر، وبناء الثقة والتعاون، وتعزيز 
 .الشمولية والتنوع، وتحقيق الاستدامة
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 يةــــال الدولــــــــول إدارة الأعمـــات حـــــــــــشر: أساسيادي عــــــــــــــور الحــــــالمح

تعتبر الاتجاىات العالمية والمعاصرة، واتفاقات التجارة والاستثمار وظيور المنافسة الدولية بغزو 
من أسباب ظيور عمم إدارة الأعمال الدولية وىو العمم الذي  العالمية اعتمادا عمى اللبحدود الأسواق

قضايا التجارة الدولية والاستثمار الدولي، حيث ساىم التقدم التكنولوجي اليائل في زيادة الترابط  يبحث في
بين الأسواق مما أضفى عمى النظام العالمي صفة عالمية وأدى ىذا إلى تعاظم درجة الاعتماد المتبادل 

 .يبين الدول في ظل بيئة تسودىا التنافسية عمى كل من المستوى المحمي والعالم

XI-1 :إدارة الأعمال الدولية مفيوم 

تنوعت وتعددت تعاريف إدارة الأعمال الدولية ورغم اختلبف بعضيا إلا انيا تمتقي في نقاط 
 :مشتركة وبينيا واسم مشتركة حول تعريف إدارة الاعمال الدولية، منيا

 (1). دود الدولة الواحدة"تعرف إدارة الأعمال الدولية " ىي التي يكون أحد أنشطتيا التجارية عابرة لح

وعرفت إدارة الأعمال الدولية أيضا "الأعمال الدولية ىي كل الأعمال الفعاليات التي تدور وتسري 
  (2) بين دولتين أو أكثر".

التي تبدأ بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة كافة أنشطة الأعمال التي تتم ىي "دارة الأعمال الدولية إ
النظر عن نوع ىذه الأنشطة سواء كانت انتقال سمع أو خدمات أو رؤوس  عبر الحدود القومية بصرف

دارة  (3)".أموال وتكنولوجيا أو تنظيم وا 

تعرف أيضا "ىي أحد الفروع الحديثة لعمم إدارة الأعمال، يتعامل مع القضايا والممارسات الإدارية 
الممارسات من دولة إلى أخرى  المختمفة عمى مستويين أحدىما كمي والآخر جزئي ويختمف التطبيق ليذه

 (4)".أي يختمف عن بيئة الدولة أو الوطن الأم لمشركة المعنية

 

 

 
                                                           

 .13، ص 2001، دار النيضة العربية، القاىرة، إدارة الاعمال الدوليةطاىر موسى عطية،  (1)
  .41، ص 2001، دار المريخ، الرياض، ل إلى ادارة الأعمال الدوليةالمدخأحمد عبد الرحمن أحمد، (2)
 .17، ص2017، دار الأكادميون، المممكة الاردنية الياشمية، 1، طادارة الاعمال الدوليةمصطفى يوسف كافي،  (3)
 .11، ص2002، الدار الجامعية، الاسكندرية، إدارة الأعمال الدوليةعبد السلبم  ابو قحف، (4)
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أبرز خصائص إدارة الأعمال الدولية، تتمركز في تعامميا مع قضايا حرجة ومصيرية تتميز ومن 
مية لو يكون ىذه القضايا لا تتعامل بيا إدارة الأعمال المح ،المستمر والاستقراربالتغيير والاختلبف 
 (1):ىيلأن تأثيرىا قميل جدا وىذه الخصائص  التعامل بيا محدودا،

 ؛التعامل مع الاختلبفات الثقافية 
 لتعامل مع القيود المالية وبخاصة أسعار صرف العملبت؛ا 
 التعامل مع قيود السياسات التجارية؛ 
 ؛التعامل مع قيود انتقال الموارد البشرية 
  ؛ات الانتاجية والتسويقيةالتعامل مع قيود الاعتبار 
 لتعامل مع الميزة التنافسيةا. 

XI-2 أىمية إدارة الأعمال الدولية : 

تواجو الشركات  ،إدارة الأعمال الدولية تعتبر ميمة حاسمة لنجاح الشركات في العصر الحديث
لية يعتبر أمرا بالغ اليوم تحديات وفرصا كبيرة في الأسواق العالمية، ولذا فإن فيم أىمية إدارة الأعمال الدو 

 (2)الأىمية، فيي تتمثل في: 

  إدارة الأعمال الدولية توفر لمشركات فرصة لمتوسع والنمو خارج حدودىا  :الدوليالتوسع والنمو
من خلبل  ،الوطنية. يمكن لمشركات الوصول إلى أسواق أكبر وعملبء جدد وفرص تجارية متنوعة

 .إيراداتيا وتحقيق ميزة تنافسية قوية توسيع نطاق الأعمال، يمكن لمشركات زيادة
 إدارة الأعمال الدولية تسمح لمشركات بالاستفادة من الاقتصاد الاستفادة من الاقتصاد العالمي :

العالمي. يمكن لمشركات تحسين تكمفة الموارد والمواد الخام والعمالة والتكنولوجيا من خلبل البحث عن 
كما يمكن لمشركات توظيف الخبرات والميارات  ،ىذه الجوانبالأسواق التي توفر مزايا تنافسية في 

 .المتاحة في الأسواق العالمية لتعزيز قدراتيا وتطوير منتجاتيا وخدماتيا
 عندما تتوسع  ،: إدارة الأعمال الدولية تعزز عممية التعمم والتطوير في الشركاتالتعمم والتطوير

الثقافات المختمفة والتحديات الموجستية والقوانين  الشركة في الأسواق العالمية، يتعين عمييا فيم
 .والموائح في كل سوق. ىذا يعزز التعمم المستمر وتطوير الميارات القيادية والإدارية لمشركة وفريقيا

 عندما تواجو  ،: إدارة الأعمال الدولية تعزز الابتكار والتكنولوجيا في الشركاتالابتكار والتكنولوجيا
والفرص في الأسواق العالمية، فإنيا تحتاج إلى تطوير منتجات وخدمات جديدة  الشركات التحديات

                                                           
 .9، ص 2018، الضاد لمنشر والتوزيع، العراق، 1"، طإدارة الأعمال الدولية "مدخل تطبيقيالصييود السوداني،  عمى(1)
 . 50، ص 2016، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان إدارة الأعمال الدولية والإستثمار الأجنبي المباشرمحمد عطاء، (2)
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يمكن أن تعزز الأسواق  ،وتبني التكنولوجيا الحديثة لتمبية احتياجات العملبء والتفوق عمى المنافسين
 .العالمية الابتكار وتوفر بيئة مناسبة لمشركات لاكتشاف فرص جديدة وتطوير حمول إبداعية

 إدارة الأعمال الدولية تواجو التحديات الثقافية والقانونية المتعددة. يجب الثقافية والقانونية التحديات :
عمى الشركات فيم الثقافات المختمفة والاحترام لمقيم والتقاليد المحمية في الأسواق العالمية. بالإضافة 

ت الدولية والمحمية التي تؤثر إلى ذلك، يجب عمى الشركات التعامل مع الموائح والتشريعات والاتفاقيا
من خلبل فيم أىمية إدارة الأعمال الدولية وتبني استراتيجيات فعالة، يمكن  .عمى أنشطتيا التجارية

 .منافسييامقدمة ي الأسواق العالمية والبقاء في لمشركات تحقيق النجاح والنمو ف

XI-3 :اىداف ادارة اعمال الدولية 

عديد من الأىداف لضمان نجاح الشركات والمؤسسات في بيئة عمل إدارة الأعمال الدولية تضع ال
 (1)دولية تتسم بالتنوع والتعقيد. من بين ىذه الأىداف:

 تحقيق التوسع في أسواق جديدة وتحديد الفرص لتوسيع النشاطات التجارية عبر  :التوسع العالمي
 .الحدود

 لأنشطة عمى مستوى الشركة الدولية، ضمان تناغم وتكامل العمميات وا :متحقيق التكامل والتناغ
 .مما يسيم في تحقيق أقصى قدر من الكفاءة

 تعزيز التنوع في المنتجات والخدمات لتمبية احتياجات عملبء متنوعين في أسواق  :تحقيق التنوع
 .متعددة

 دارة المخاطر الاقتصادية والسياسية والثقافية التي قد تواجو ا لشركة إدارة المخاطر الدولية تقدير وا 
  .في السوق الدولية

 تحقيق النجاح بطريقة تتسم بالاستدامة البيئية والاجتماعية، وضمان تكامل  :تحقيق الاستدامة
  .المسؤولية الاجتماعية لمشركة عمى المستوى العالمي

  تطوير وتحسين الميارات اللبزمة لمموظفين لمعمل بفعالية في  :لمموظفينتطوير الميارات الدولية
 .مل دولية، بما في ذلك فيم الثقافات المختمفة والمغاتبيئة ع

  تحقيق التواصل الفعال وبناء علبقات جيدة مع شركاء الأعمال الدوليين  :الفعالتحقيق التواصل
 والعملبء لتحقيق أىداف الشركة

 ضمان الامتثال لمقوانين والتشريعات في الأسواق الدولية وتجنب  :الامتثال لمتشريعات الدولية
  .لمشاكل القانونيةا

                                                           
 .62، صنفس المرجع السابق (1)
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 تحقيق نمو مستدام في الإيرادات وتحسين أداء المالية عمى المدى الطويل :تحسين أداء المالية، 
دارة فعتحقيق ىذه الأىداف ول الة تأخذ في اعتبارىا التحديات والفرص يتطمب رؤية استراتيجية وا 

 .الفريدة لمبيئة العمل الدولية

XI-4 :بيئة الأعمال الدولية 

والسياسية  الاقتصادية نيوالقوان والأنظمةالعوامل  مجملا: "ينأبالدولية  الأعمالن تعريف بيئة كميو 
 مجموعةاد فرص استثمارية جديدة، أو ىو جيي تعمل عمى اتاقتصاد ما، وال فيالسائدة  والاجتماعية
 (1)."وتوطينول لماتوجيو رأس ا في المؤثرةوالقانونية  والاجتماعيةوالسياسية  الاقتصادية الأوضاع

 (2): الدولية خصائص البيئة الخارجيةمن أىم و 

  ن لم يختمفوا في نوع التفرد أو التميز: حيث تختمف ىذه البيئة من منظمة لأخرى حتى وا 
 المتغيرات فالتباين سيكون بالضرورة في درجة تأثير ىاتو المتغيرات عمى كل منيا؛

 ة تتسم بعدم الثبات المستمر وسرعة التغير؛ الطبيعة المتغيرة أو الديناميكية فيذه البيئ 
  صعوبة التحكم أو السيطرة عمى المتغيرات البيئية حتى وان كان من الممكن التأثير فقط عمى

 بعض المتغيرات، أما السيطرة الكاممة فيي شبو مستحيمة؛
  جتماعية لدرجة أنو فالمتغيرات السياسية تتأثر بالاقتصادية والا البيئية:التأثير المتبادل لممتغيرات

 .قد يصعب تحديد درجات تأثير ىذه المتغيرات في بعضيا البعض

 من:  بيئة الأعمال الدولية وتتكون

 البيئة الداخمية لبيئة الأعمال الدولية تعكس العوامل والظروف  :الدولية البيئة الداخمية لبيئة الأعمال
سعيا وعممياتيا عبر الحدود الوطنية، تشمل التي تتحكم في عمل الشركة أو المؤسسة داخميا أثناء تو 

 (3):العديد من العناصر والجوانب التي تؤثر عمى كيفية أداء وتشغيل الشركة عمى الصعيد الدولي

                                                           
 .24، ص2013، دار المسيرة، عمان، الأردن، مال الدوليةادارة الاععمى عباس،  (1)
انعكاسات تحميل البيئة الخارجية الدولية عمى التسيير الاستراتيجي لممنظمة الاقتصادية في ظل شريف بوقصبة، (2)

 .59، ص 2016، أطروحة دكتوراه في العموم الاقتصادية، جامعة بسكرة، الجزائر، العولمة
دار  ،1ط ،إدارة الأعمال الدولية، الإدارة والتسويق والإقتصاد والمالية الدوليةأمين عطا الله، ، يالدين الراجح جمال (3)

 .89، ص2018الكتب العممية ، 
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: يشير إلى ترتيب السمطات والمسؤوليات داخل الشركة، بما في ذلك التفاصيل الييكل التنظيمي .1
 ة.الييكمي ممة والإدارة والتوجيياتالمتعمقة بالقوى العا

تشمل القيم والمعتقدات والسموكيات المشتركة داخل الشركة، وىي تمعب دورا ىاما  ثقافة الشركة: .2
 .في تشكيل كيفية التعامل واتخاذ القرارات

: تتضمن الميارات والكفاءات والتدريبات والثقافة التنظيمية لمموظفين وكيفية إدارة الموارد البشرية .3
 .عمل دولي الموارد البشرية في سياق

: تتعمق بكيفية إدارة الشركة للؤموال والموارد المالية أثناء توسيع نشاطاتيا عمى الإدارة المالية  .4
 .الصعيد الدولي، وتحديد الاستثمارات والمصادر المالية

: تشمل التكنولوجيا والابتكارات التي تستخدميا الشركة في عممياتيا اليومية التكنولوجيا والإبداع  .5
 .تكييفيا وتطويرىا لتمبية احتياجات سوق الأعمال الدولي وكيفية

: تتعمق بكيفية تطوير استراتيجيات الشركة لتوسيع نشاطاتيا وتوجيياتيا الدولية الإستراتيجيات  .6
 .العالمية، وكيفية تحديد الأسواق المستيدفة والتسويق لممنتجات والخدمات عمى المستوى الدولي

الداخمية وتكييفيا مع بيئة الأعمال الدولية يساعد الشركات عمى بناء فيم ىذه العوامل والجوانب 
 .استراتيجيات ناجحة وفعالة وتحقيق التميز التنافسي في الأسواق العالمية

 البيئة الخارجية لبيئة الأعمال الدولية تشمل العوامل والظروف  :البيئة الخارجية لبيئة الأعمال الدولية
لمؤسسات خارج حدودىا الوطنية أثناء توسعيا وعممياتيا العالمية، تشكل التي تؤثر عمى الشركات وا

العديد من العناصر الخارجية التي يجب عمى الشركات مراقبتيا والتفاعل معيا أثناء تشغيميا عمى 
 (1): المستوى الدولي

الدولية، تشمل النمو الاقتصادي العالمي، وأسعار الصرف والتجارة  :العوامل الاقتصادية العالمية .1
والانكماش الاقتصادي والاضطرابات المالية العالمية، كل ىذه العوامل تؤثر عمى قدرة الشركات 

 .عمى النمو والتوسع في الأسواق العالمية
تشمل السياسات الحكومية والتشريعات القانونية في الدول المختمفة  :والقانونيةالعوامل السياسية  .2

اممة دولياً، مثل الموائح التجارية والضرائب الدولية والاتفاقيات وكيفية تأثيرىا عمى الشركات الع
 .التجارية الثنائية والمعايير القانونية الدولي

                                                           
1
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: تشمل تفضيلبت واحتياجات العملبء والسموكيات الاجتماعية العوامل الاجتماعية والثقافية .3
 .جيات التسويق والبيعوالثقافية في الأسواق الدولية المختمفة وكيفية تأثيرىا عمى استراتي

: تتضمن التطورات التكنولوجية العالمية وكيفية تبني الشركات العوامل التكنولوجية والابتكارية .4
 .لمتكنولوجيا والابتكارات الجديدة واستخداميا في تحسين العمميات والمنتجات

ية الاجتماعية لمشركات : الاىتمام المتزايد بالاستدامة البيئية والمسؤولالتغيرات البيئية والاستدامة .5
 .وتأثيرىا عمى سموك الشركات وسياساتيا العالمية

فيم ىذه العوامل والتكيف مع التحديات والفرص في البيئة الخارجية يساعد الشركات عمى تطوير 
 .استراتيجيات ملبئمة تتيح ليا التنافس والنجاح في الأسواق الدولية

 



 

 

 


