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 مقدمة 

 خلال  من  الأعمال  إدارة  تخصص  مجال  في  الهامة  المعرفية  الحقول   أحد  المطبوعة  هذه  تعالج

  الثانية   السنة   لطلبة   موجهة  وهي   الاقتصادية  المؤسسة  في  للتسيير   المفاهيمي  الإطار  إلى  التطرق 

 . المؤسسة تسيير  مقياس أعمال إدارة ليسانس 

  فيها   الأداء  ودرجة  الاقتصادي   للهيكل  الأساسية  الوحدة  تمثل  التي  الاقتصادية  فالمؤسسة 

  للنمو   كمحرك  وتموقعها  الاقتصادي   النسيج  متانة  ثم  ومن  وتطورها  نموها  مدى   تعكس

 . الاقتصادي 

  النمو   على  المحافظة  فإن  التطور   وسريعة  ديناميكية  عدائية  بيئة  في  تعمل  الأخيرة  هذه  ولأن

  والتقنيات  والتسيير   الإدارة  مخرجات  من  الاستفادة  على  تعتمد  أن  تستدعي  والاستمرارية

 التفاعل   حالة  في  الاستمرارية  والريادة،  التميز  حالات  في  الاستباقية  أجل  من  المستحدثة  والمداخل

 .والانطلاق  الإقلاع قبل الترقب حالة  في والتكيف والاستجابة

لى مختلف وظائف التسيير والمتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة، إ يتطرق المقياس  

ويستعرض ضمنها بعض المواضيع ذات العلاقة مع التوجهات الحديثة في التسيير مثل الإبداع 

 التكنولوجي، ثقافة المؤسسة، إدارة التغيير، ... 

 أهداف المقياس: يهدف المقياس إلى الوصول بالطالب إلى:

 فهم واستيعاب مختلف وظائف التسيير في المؤسسات وممارستها في الإطار التنظيمي.  -

تحليل مختلف المواضيع ذات العلاقة بتسيير المؤسسة مثل القيادة، ثقافة المؤسسة،   -

 إدارة الجودة الشاملة، إدارة الإبداع والابتكار، ... 

معرفة الاتجاهات الحديثة في التسيير والتطورات الحاصلة في الفكر التسييري من خلال  -

 استعراض التطورات المختلفة في نظريات التسيير. 
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 الفصل الأول
 المؤسسة الاقتصادية



[2] 

 ول: المؤسسة الاقتصادية الفصل الأ 

 تعريف المؤسسة الاقتصادية. 1

استقلالية  Economic Corporationالاقتصادية  المؤسسة   ذات  منظمة  ب،  وهي  تتخذ  أتتميز  نها 

  أهداف بناء قيمة مضافة ترتبط مع    والمادية، والمتعلقة بالموارد البشرية، بهدف  ،والإعلامية  القرارات المالية،

  تجمع من كما تعرف المؤسسة الاقتصادية بانها عبارة عن  . زمانيسسة الاقتصادية ضمن نطاق مكاني و المؤ 

السلع  و   توزيع الخدماتو   تحويلو   الفكرية، بهدف نقلو   الوسائل الماليةيستخدم مجموعة من    الأشخاص

 1المنافع الاجتماعية.   أو الأرباححتى تحقق  الإدارةتحددها  أهداف بناء على 

عوامل بهدف    عدة  " اندماجأنهايذهب ثلة من الاقتصاديين الى تعريف المؤسسة الاقتصادية، على  و 

اجتماعي  قانوني ومالي و   إطارلك في  ذ، و الآخرينالاقتصاديين    الأعوان  الخدمات معتبادل السلع و   أو  إنتاج

حجم ونوع النشاط الذي تقوم  نسبيا تبعا لمكان وجود المؤسسة و معين، ضمن شروط اقتصادية، تختلف  

كل  عينية، و   وأخرى   (سلع وخدمات )قدية الحقيقية  بواسطة التدفقات الن  الإنتاجبه، ويتم اندماج عوامل  

 2المراقبة. و   الموارد المستعملة في التسييرو  في الوسائل الأولى، حيث تتمثل بالأفرادمنها يرتبط ارتباطا وثيقا 

 إنتاج"مجموعة أشخاص مهيكلين على شكل هرمي، بغرض    أنهاتعرف المؤسسة الاقتصادية على  و 

 3. المبادلة، بهدف تحقيق أقص ى ربح" أوالسلع والخدمات القابلة للمتاجرة 

قيمة سوقية معينة من خلال   إيجادهو    ، الهدف منهمعين  إنتاجيتنظيم    : "هي  الاقتصادية،المؤسسة  

عوامل   بين  بين   إنتاجيةالجمع  الفرق  من  عليه  المتحصل  الربح  لتحقيق  السوق  في  بيعها  يتم  ثم  معينة، 

 4. "الإنتاجتكاليف و  الإيرادات

قيمة سوقية عن طريق عوامل    إيجادتهدف الى    إنتاجيةمنظمة    : "بانها  أيضافي هذا السياق عرفت  

المؤسسة الاقتصادية عبارة عن وحدة  و   معينة، ومن ثم بيعها في السوق من اجل تحقيق ربح مالي "  إنتاج

ين، مما يساهم في تحقيق  ز التخوالبيع و   ءالشراو   بالإنتاجة من النشاطات الخاصة  مجموع   ذاقتصادية تنف

العمل  أجلهاالتي تأسست المؤسسة من    الأهداف المؤسسة الاقتصادية هي أي    الدولي فإن، ووفقا لمكتب 

 5مستقلة فيه. و  يمتلك سجلات خاصةو  مكان يحتوي على نشاطات اقتصادية،

 
: ، ص2019جمهورية مصر العربية،  (،  ناشرون)ابتكار المؤسسات للوصول الى التميز، وكالة الصحافة العربية  إعادةسيد عبد النبي محمد،    1

28 . 
 .  141 – 140: ص –ص  ، 2021، الأردن  –نوال بوعلام سمرد، دليلك في المالية، دار اليازوري، عمان  2
 . 58، ص: 1982اقتصاد المؤسسة، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، ، صمويل عبود 3
 .24، ص: 1993اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعة، ، عمر صخري  4
  .29: ص،  سيد عبد النبي محمد، مرجع سابق 5
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خرين محققا  آ: متعامل اقتصادي ينتج سلع وخدمات لمتعاملين  أنهاوالمؤسسة الاقتصادية تنصرف الى  

 1نتيجة ذلك أرباحا. 

 2".  للإنتاجز رك وم  للإبداعكما عرفها شومبتر بانها " مركز 

  لإنتاجمالية  و   مجموعة بشرية هرمية تقوم بتنفيذ وسائل فكرية ومادية  الاقتصادية:سسة  ؤ وتعتبر الم

 3.المحددة لتحقيق الربح للأهدافوتدريب وتوزيع الثروة وفقا 

ذلك بسبب اختلاف  و للمؤسسة الاقتصادية،    شاملنه لا يوجد تعريف موحد و فإ،  من خلال ما تقدم

ولحصر التعاريف    ضمن بيئة نشاطها   الأخيرةلهذه    الفكرية وخاصية التطور السريع و   الأدبيات يات  الخلف

 :4ما يلي  إيراد، يمكن مقاربات  أو ث مداخل عامةضمن ثلا 

 حسب ثلاث مداخل  : تعريف المؤسسة الاقتصادية1الشكل رقم 

 . من إعداد الباحثة :المصدر

تنسق بين عوامل الإنتاج    "   أنها المؤسسة بصفتها عون اقتصادي: حيث يمكن تعريف المؤسسة على   -

تلبية   إلى  الوصول  للسوق ومنه  أو خدمات موجهة  إنتاج سلع  بغية  الطبيعة(  العمل،  المال  )رأس 

الاحتياجات )الطلب(". المحور الرئيس ي لهذه النظرة يتمثل في الحصول على إنتاج مع تواجد مركز  

التسييرية،  وقدراتها  الإدارة  في سلطة  متمثلا  المؤسسة  في  الإنتاج    للقرار  عملية  تنظيم  حيث  من 

 بحسب إمكانيات المؤسسة والمتغيرات البيئية الخارجية. 

 
1 Jean-Luc Charron, Sabine Sépari: organisation et gestion de l’entreprise, Manuel et applications,  

2édition, Parise ; 2001, P01. 

  2 - عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير مؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2000، ص:25.
3 A. DIANI, ECONOMIE ET ORGANISATION DES ENTREPRISES, cour de ECONOMIE ET  

GESTION, Faculté des Sciences Juridiques Économiques et Sociales, UNIVERSITE SIDI MOHAMED BEN  

ABDELLAH, FES, MAROC, 2011-2012, P : 3. 
 .09 – 08ص:  –، ص 2008مؤسسة، دار الخلدونية، الجزائر، الطبعة الأولى، غول فرحات، الوجيز في اقتصاد 4

المؤسسة 

الاقتصادية

المؤسسة كنظام

المؤسسة تنظيم 

اجتماعي

المؤسسة بصفتها 

عون اقتصادي
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تتمتع باستقلال مالي، وله الحرية في صنع القرار،  وحدة قانونية تمثل  أي أن المؤسسة الاقتصادية 

 على توليف عوامل الإنتاج بغية إنتاج سلع وخدمات موجهة للسوق لتلبية الحاجات.  وتعمل

اجتماعية:   - منظمة  لذلك  المؤسسة  على  وتبعا  المؤسسة  تعريف  الأفراد    أنهايمكن  من  "مجموعة 

والخدمات.. تي السلع  لإنتاج  مهيكل(  تنظيم  )داخل  مهيكلة  منظمة  في  جماعيا  وينسقون    شاركون 

ولكن كمنظمة اجتماعية، وعليه   الإنتاج،لعملية   ميكانيكيةفالمؤسسة لم يعد ينظر إليها من زاوية 

 يتم دراستها من خلال تنظيم السلطات، توزيع المهام، اتخاذ القرار مواقف وتصرفات الأفراد...  

 المؤسسة كنظام: 

منظم لتحقيق    ديناميكي مجموعة من العناصر في تداخل    ( النظام بأنهROSNAY de JOELيعرف ) 

 هدف ما. 

تحقيق   بغرض  تبادلية،  من خلال علاقات  معه  يتفاعل  على محيطه،  مفتوح  نظام  هي  فالمؤسسة 

 Sousمجموعة من الأهداف وفي هذا الإطار يمكن أن تتركب المؤسسة من عدد كبير من الأنظمة الفرعية ) 

systèmes)  ،نظام    :بصفة عامة نعتبر نظام المؤسسة كمجموعة تتكون من ثلاثة أنظمة فرعية، تتمثل في

 1نظام يتعلق بصنع واتخاذ القرار. و  نظام المعلومات،و  العمل ويشير إلى العمليات التي تم إجراؤها.

المؤسسة، لسير  الحقيقي  الفهم  بإثراء  النظرة  هذه  تسمح  النظام  أنذلك    حيث  على  يركز    مفهوم 

تواجد عدة عناصر مترابطة فيما بينها عن طريق ارتباطات )علاقات(، مع بقاء الكل منظم ومتساند بغية  

موحد. هدف  ما  تحقيق  المؤسسة  فإن  من    وعليه  مجموعه  إلا  بينها    الأنظمةهي  فيما  المترابطة  الفرعية 

بالعديد من العلاقات التبادلية نظام الموارد البشرية، نظام الإنتاج، النظام التسويق، النظام المالي، نظام  

الخارجية   البيئة  وهو  للمؤسسة  الكلي  النظام  من  مهم  بجزء  الإلمام  ضرورة  عن  فضلا  المعلومات...(، 

 . مهما من عناصر النظامعنصر   للمؤسسة التي تعتبر

ي يعتمد كل جزء منها  الفرعية الت  الأنظمةعبارة عن نظام يتكون من مجموعة من    المؤسسة  أنأي  

بينهاعلى الآخر و  بيئتها الخارجية بغية تحقيق    كذلكو   تتداخل العلاقات فيما  تتفاعل بصورة مستمرة مع 

 . المسطرة الأهداف

 ، ما يلي:ات التي تتقاطع مع مصطلح المؤسسةومن المصطلح

و :  المنظمة واجتماعي  اقتصادي،  كيان  منظوهي  تضم  متناسقة  سياس ي  بصورة  تعمل  فرعية  ومات 

 :2فالمنظمة تتكون من   يبالتال، و تحقيق أهداف معينةمهام و  لإنجاز تصميم محدد  إطاري ة فن متعاو و 

 
 . 94ص: ، 2012 ،الأردن  -للنشر والتوزيع، عمان  رائد محمد عبد ربه، نظرية المنظمة والمؤسسات، الجنادرية 1
 . 16: ص -المنظمة مدخل التصميم  الأردن، نظرية –دار اليازوري العلمية للنشر، عمان  ،نعمة 2
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 بشرية. و  ومعلوماتية،  ومادية،مالية،  موارد -

 وفرق العمل. الأفراديعمل في ظله مجموعة من  إطار  -

 مهام ذات علاقة. و  تمتلك المنظمة أهداف محددة -

 . الأعمالبيئة  العام لحركة المنظمة في الإطاريشكل التصميم  -

منظمة. هي  اقتصادية  مؤسسة  كل  بان  الاستنتاج  يمكن  المنظمة  تعريف  خلال  يعرف    أو  من  ما 

تعد منظمات الأعمال أحد أهم أنواع المنظمات بالنظر الى دورها الريادي في إنتاج    منظمات الأعمال حيث

والمجتمع   الأفراد  الموارد لإشباع حاجات  القيمة منها، واستثمار مختلف  وتوزيعها وخلق  والخدمات  السلع 

الم ومن  الرفاهية،  دولة  بناء  في  والمساهمة  والتهديدات  الفرص  مع  التعامل  وكذلك  الإشارة  المتنوعة،  فيد 

 بصورة مركزة إلى وجود أنواع أخرى من المنظمات وهي:

 المنظمات الحكومية، وهي منظمات تقدم خدمات سيادية. -

 واستثمارها.   المؤسسات العامة، وهي منظمات أوجدتها الدولة لمنع احتكار الموارد  -

 لتحقيق المصالح الدولية. وهي منظمات لا تعود ملكيتها لدولة معينة، بل :منظمات دولية -

 الأغراض   وهي مؤسسات المجتمع المدني المختلفة : المنظمات غير الهادفة للريح -

 في تكوينها.  منظمات تخدم فئات معينة من المجتمع وهم المشاركون  :التعاونيات -

الدائمين، العاملين في نفس المكان،   الأشخاصمجموعة من  أنهاعلى  تعرفو : كذلك مصطلح المنشأة

 .إلخ ... مكتب أوهي مصنع  المنشأةو ،  المسير أو وهم تابعون لنفس المنظم 

حصة    أكثر، حيث يقدم كل واحد منهما  أوفهي عبارة عن مؤسسة يشترك فيها شخصان    أما الشركة

مصطلح   المؤسسة: هيو   . الخسارة  أويحصل في المقابل على نصيبه من الربح  و ،  قوة العمل  أو  من راس المال

سياسية،  مؤسسات  توجد  حيث  رسمية،  بصفة  مؤسس  اجتماعي  أو  اقتصادي  تجمع  أي  على  يطلق 

 1الخ؛ ويمكن أن تتكون المؤسسة من منشأة واحدة أو عدة منشآت.   ...اجتماعية، تربوية، ثقافية، اقتصادية

  

 
 .05ص:  باشا،فاتن  1
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 أنواع المؤسسات . 2

المؤسسات  تصنف  ما  المختلفة  تبعا    عادة  المعايير  من  النشا )لمجموعة  طبيعة    الأهمية   ط،حسب 

 : 1من خلال ما يلي  إليهاالتي يمكن التطرق ..(، و الأموالمصدر والشكل القانوني و 

 المؤسسات حسب المعايير الاقتصادية  . تصنيف1.2

 حسب طبيعة النشاط. 1.1.2

الثانوي ،  تصنيف المؤسسات في شكل قطاعات، وعددها ثلاثة أخيرا  و   وهي القطاع الأولي، والقطاع 

والأغراض من  ،  يمكن تقسيمها إلى مجموعات فرعية حسب الاحتياجات،  وهذه القطاعات،  قطاع الخدمات

المنتوجات بدقة حسب  محددة  مجموعات  إلى  عموما  وتقسم  المعدة من طرف    ،ذلك،  والخدمات  السلع 

 المؤسسة.

المحاسبة الوطنية الجزائرية، تصنف المؤسسات إلى قطاعات مؤسساتية، وتنظمها حسب نشاطها   -

 حالات:  ثلاثإلى 

 وهي مجموعة المؤسسات التي تمارس نفس النشاط الرئيس ي. : في شكل قطاعات  -

 في شكل فروع: تصنيف محاسبي لكل وحدات الإنتاج التي تنتج نفس المنتوج. -

النشاطات من   - الشعبة جميع  )في شكل شعب: تشمل  التسويق  الأعلى  إلى الأسفل  الأولية(،  المواد 

 والتي تشارك في خلق المبيعات لبعض أنواع المنتوجات. 

 ( La dimensionحسب الأهمية ). 2.1.2

، ورقم  حجم المؤسسة يمكن أن يقاس بطرق مختلفة، باستعمال عدة معايير أهمها عدد العمال -

السنوي   الإنتاجيةالأعمال  التجهيزات  وقيمة  المحققة  والأرباح  المضافة  المعايير  ...والقيمة  ولكن   ،

 العمال، والقيمة المضافة. عددالأكثر استخداما تتمثل في 

 (TPE: Très petites entreprisesيسمح هذا المعيار بالتمييز بين المؤسسات الصغيرة ):  عدد العمال -

 عامل. 500عامل، والمؤسسات الكبرى التي توظف أكثر من  500)و 10 بينوالتي توظف ما 

المجموعة مع  :  رقم الأعمال - أو  للمؤسسة  التجارية  العمليات  أهمية  المعيار فكرة عن  يعطينا هذا 

 زبائنها. 

للقيمة التي تم خلقها من طرف المؤسسة،   ي تشكل القيمة المضافة المقياس الحقيق:  القيمة المضافة -

 ويعد هذا المعيار أكثر دلالة من معيار رقم الأعمال، من الناحية النظرية.  

 
 .  100 -99 ص: -رائد محمد عبد ربه، مرجع سابق، ص 1
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كل من رأس المال    ، قبل انتقاصهو الفائض المحقق من طرف المؤسسة(: و EBEنتيجة الاستغلال )  -

 .والتمويل التقني

 حسب المعايير القانونية .2.2

 تصنف المؤسسات حسب الشكل القانوني، تبعا لما يأتي: 

 .الأعمال : الشخصية القانونية للمؤسسة تتطابق مع شخصية رجل الأفرادمؤسسات  -

 . الأفراد: هي مؤسسات تعود ملكيتها لمجموعة من الأشخاصشركات   -

 في شركات المساهمة.  الأموال: تتمثلشركات رؤوس  -

 الشركات ذات المسؤولية المحدودة. -

 تصنيف المؤسسات حسب ملكية رأس المال. 3.2

لكية، هو المحدد لنمط  شكل الم  أن على اعتبار  القانونية للمؤسسات بشكل ملكيتها،  ترتبط الطبيعة 

 :  ا المعيار الىذتصنف المؤسسات حسب هتسييرها، و قواعد و   إجراءاتالتي تحكم  الأنظمةو  القوانين

الخاصة - المؤسس:  المؤسسات  تلك  فيها  وفي  الأموال  ملكية  تعود  التي  من  ات  لمجموعة  أو  لفرد، 

 . شركات الأشخاص والشركات ذات المسؤولية المحدودة، وشركات المساهمةمثل  ،الأشخاص

 ا للدولة كالشركات الوطنية والمحلية. التي تعود ملكيتهالمؤسسات العامة: وهي  - -

في ملكية الأموال وفي    - - أو أحيل هيئاتها مع الأفراد  الدولة  التي تشترك  المؤسسات المختلطة: وهي 

 سلطة القرار،

ولكن  ،  جمعيات تنشط في المجتمعو   ؤسسات، هناك مؤسساتفة إلى ما تقدم ذكره من أنواع المإضا

في بعض   في المجتمع  الفئات  أجل مساعدة بعض  الريح، فهي قد تأسست من  في تحقيق  يتمثل  هدفها لا 

القطاعات، ويعتبر التضامن والعلاقات الإنسانية والاجتماعية محور اهتماماتها، وتتمثل هذه المؤسسات  

( التعاونيات  ) ،  (Coopérativesفي  التبادلية  )Mutuellesوالشركات  الإدماج  مؤسسات  إلى  إضافة   ،)Les 

entreprises d'insertion 
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 الموالي: ويمكن تلخيص أنواع المؤسسات الاقتصادية من خلال الجدول 

  أنواع المؤسسات الاقتصادية: 1الجدول رقم 

الاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة  و  الإنسانيةكلية العلوم ، فاتن باشا: محاضرات تسيير المؤسسة المصدر:

 الرابط:متاحة على  .09: ص، 2021 -2020 -بسكرة –خيضر  محمد 
http://elearning.univ-

biskra.dz/moodle/pluginfile.php/310134/mod_resource/content/1/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A7%D8%AA%20%D8

%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%20%D9%81%D8%A7%D8%

AA%D9%86%20%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A708.pdf  
  

http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/pluginfile.php/310134/mod_resource/content/1/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A7%D8%AA%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%20%D9%81%D8%A7%D8%AA%D9%86%20%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A708.pdf
http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/pluginfile.php/310134/mod_resource/content/1/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A7%D8%AA%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%20%D9%81%D8%A7%D8%AA%D9%86%20%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A708.pdf
http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/pluginfile.php/310134/mod_resource/content/1/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A7%D8%AA%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%20%D9%81%D8%A7%D8%AA%D9%86%20%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A708.pdf
http://elearning.univ-biskra.dz/moodle/pluginfile.php/310134/mod_resource/content/1/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A7%D8%AA%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%20%D9%81%D8%A7%D8%AA%D9%86%20%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A708.pdf
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 خصائص المؤسسة الاقتصادية . 3

 : 1المؤسسة الاقتصادية بجملة من الخصائص، بمكن إيراد أهمها فيما يلي  تتمتع

نظام ذو تفاعل ديناميكي على المستوى الداخلي بين مختلف الموارد المتاحة والأنشطة والوظائف   -

 وعلى المستوى الخارجي التفاعل مع البيئة المحيطة. 

  للمؤسسة شخصية قانونية مستقلة من حيث امتلاكها لحقوق وصلاحيات أو من حيث واجباتها  -

 ها ومسؤوليات

تعتبر مركزا لاتخاذ القرارات الاقتصادية وتمتلك القدرة على الإنتاج،  تمثل المؤسسة وجود ذمة و  -

 تنسق بين عوامل الإنتاج وتختار السلع التي ترغب في إنتاجها؛  حيث

بحالة    - المرتبط  المخاطرة  لعنصر  المؤسسة  احتمالاتتتعرض  تحقيق    بإمكانية  قةلعمت  وجود 

البقاء بما يكفل لها تمويل    وعلى هذا يجب أن تكون قادرة على   مختلفة  سيناريوهات في ظل    الأهداف 

 مع الظروف المتغيرة؛ التكيفكاف وظروف مواتية وعمالة كافية ويجب أن تكون قادرة على 

تكون بحوزة المؤسسة وسائل مادية ومالية وبشرية تحدد حجمها وقدرتها التنافسية ومن ثم فإن    -

 . هذه الوسائل يعتبر قرارا حاسما يتوقف عليه مستقبل المؤسسة تغيير

التحديد الواضح للأهداف والسياسات والبرامج وأساليب العمل فكل مؤسسة تضع أهدافا معينة    -

 .معينلتحقيقها، أهداف كمية ونوعية بالنسبة للإنتاج، تحقيق رقم أعمال  تسعی

  الاعتمادات   تعمل المؤسسة على ضمان الموارد المالية لكي تستمر عملياتها ويكون ذلك إما عن طريق  -

أو بعضها    إما عن طريق الإيرادات الكلية أو عن طريق القروض أو الجمع بين هذه العناصر كلهاو 

   .حسب الظروف

فالمؤسسية لا توجد منعزلة  ،  تستجيب لهذه البيئةو   ية للبيئة التي فيها تلابد أن تكون المؤسسة موا -

ية فإنها تستطيع أداء مهمتها في أحسن الظروف، أما إذا كانت معاكسة  ت كانت ظروف البيئة موا  فإذا

 . فإنها يمكن أن تعرقل عملياتها وتفسد أهدافها

الا  - المجتمع  في  أساسية  اقتصادية  الإنتاج  المؤسسة وحدة  في  إلى مساهمتها  فبالإضافة  قتصادي، 

 .وتسو الدخل الوطني فهي مصدر رزق الكثير من الأفراد 

  

 
 . 26- 25: ص-ص ،1993اقتصاد المؤسسة، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  عمر صخري، 1
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 أهداف المؤسسة الاقتصادية. 4

عامة    بصفةو   نمط التسيير فيها، و   تختلف أهداف المؤسسة الاقتصادية تبعا لاختلاف نوع المؤسسة

 :1وفق ما يلي  الأهداف إجماليمكن 

الهدف  :  الأرباحتحقيق   - بين    الأساس يهو  الى ضمان    أهدافمن  تسعى  إذ  الاقتصادية،  المؤسسة 

نشاطها، وزيادة نمو وتطور أعمالها من خلال مجموعة من    بالاعتماد على استمرار   الأرباح  تحقيق

الجوهرية    الأهداففتحقيق الربح من    .التي تضمن القوة للمؤسسة الاقتصادية  الأساسية المعايير  

ليه النظرية الاقتصادية، بل  إالى تحقيق أقص ى ربح كما تشير    لا تهدفقد  و   للمؤسسة الاقتصادية،

 . معقول و  تحقيق ربح مرضل

، وهو ما له علاقة بهدف تحقيق عائد مناسب على الاستثمار  كما تهدف المؤسسة الاقتصادية الى -

وحتى يعتبر الربح تعبيرا    ،صورة حقيقية عن ربحية المؤسسة  يعطلا ت  فالقيمة المطلقة للربح  الربحية

معدل العائد على   وهو ما يطلق عليه،  أصولهاينسب الى جميع    أنلابد    قا عن ربحية المؤسسةدصا

مجموع الصافي/  الربح   = المال  من  و   الأصول   راس  دينار  كل  عن  الناتج  الربح  مقدار  يقيس  الذي 

 . الاستثمار

تحقيقه   - في  يشترك  رئيس ي  هدف  السوق  في  نشاطها  واستمرار  المؤسسة  بقاء  يعتبر  البقاء:  هدف 

 وحدات المؤسسة.  أقسامجميع 

  بزيادة حصة المؤسسة  يتأتىعن طريق زيادة حجم المبيعات الذي    من خلال التوسع:  هدف النمو -

زيادة    أو  الإنتاجزيادة الطلب على  ،  من اهم دوافع النموو   جديدة،  أسواقغزو    أومن حجم السوق  

 . شدة المنافسة

في   - المؤسسة  بدور  المرتبط  الهدف  المجتمعية: وهو  المتطلبات    سوآءا بيع منتجاتها،  و   إنتاجتحقيق 

 .مما يساهم في تغطية الطلبات المجتمعية، كانت خدمات أم سلعا

لعوامل  الإنتاجعقلنة   - زيادةالإنتاج: هو ترشيد المؤسسة  الى  يؤدي  بالاعتماد على   الإنتاجية  ، مما 

 مع الحرص على تفعيل دور الرقابة على عملية التنفيذ. ، الجيدو   التخطيط الدقيق

 : الى  تقسم الأهداف وهي مجموعة من :  الاجتماعية الأهداف  -

 المساهمة في تطوير مستوى معيشة الموظفين. •

تأسيس أنماط استهلاك محددة، من خلال التأثير في أذواق الجمهور بالاعتماد على توفير  •

 منتجات جديدة لهم. 

 
   – 31ص: -، ص2011،  الأردن  –عمان  الأكاديميون للنشر والتوزيع،، ناصر الكميم، التسويق المعاصر عباس، جمالأنس عبد الباسط  1

32 . 

 - ، ص  2019  جمهورية مصر العربية، ،  )ناشرون    (وكالة الصحافة العربية  ابتكار المؤسسات للوصول للتميز،  إعادةسيد عبد النبي محمد،    -

 .31 – 30ص:
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 المساهمة في تحقيق الرضا الوظيفي.و  الحرص على تحقيق التماسك بين عملاء المؤسسة  •

هي   الأهداف - المنتجات   الأهداف  التكنولوجية:  تطوير  بهدف  العلمي  البحث  بتطبيق    المرتبطة 

 مواكبة التطور التكنولوجي للمساهمة في المحافظة على القدرة التنافسية في السوق. و 

 1المؤسسة الاقتصادية    وتكويننشأة . 5

القديمـة   المجتمـعـات  فـي  يكـن  أو  مأو    ،وجـودلـم  للمؤسسـة،  كـانـت    ،التجـارةعنـى  بـل  الصناعة،  أو 

المجتمعات، وخاصـة فـي العصور القديمـة، )قبـل القـرن التاسـع ميلادي(، تعتمـد فـي حياتهـا علـى مـا تـوفره  

 لنفسها من مزروعات، ويسمى هذا الاقتصاد بالاقتصاد المعيش ي، أي كل عائلة تنتج ما تحتاجه.  

إلـى غـايـة       وما يميز هذه المجتمعات هو محدودية حاجياتهـا، لبساطة معيشتها. وبعـد هـذا القرن، 

(، وسميت هـذا الفتـرة بالعصور الوسطى، عرفت هذه المرحلـة باسـم التكوين  15ق    ←  9القـرن الخامس )ق  

الاجتماعي الاقتصادي، القائم علـى استغلال مـلاك الأراضـي للـعمـال فـي القطاع الاقتصـادي الوحيـد فـي تلك  

د يسمى بالرأسمالية  المجتمعات آنذاك؛ وهو القطاع الزراعي. كـل هـذا كـان أرضا خصبة لظهـور مـذهب جديـ

 التجارية أو مذهب التجاريين.

 ( 18ق  ←  153تشكل المؤسسة ) أولا:

حيـث عرفت تلك المجتمعـات بعـض الـحـرف التقليديـة البسيطة والفرديـة    الإقطاعيةفـي نهـايـة المرحلـة  

الجلدية والملابس  الصيد،  أدوات  كصـناعة  الوقت،  نـفـس  النابذة    فـي  وبطبيعـة  الإنسان  أن  إلا  وغيرها. 

بطبقة   الـدين  رجـال  سماها  كما  العقيمـة  الطبقـة  جعلـت  والعبوديـة،  مـن  الإقطاعيينللتملك  ينتقلـون   ،

 الريف إلـى المـديـة؛ أيـن يجدون طلبا لسلعهم التقليدية الحرفية.

إلى تكوين محلات أو ورشات   أثي  ومن ثم تشكلت وحدات حرفية )بداية تشكل المؤسسة(. كل هذا 

أو   كبيرهم  إشراف  تحت  معينة،  ومقتنيات  أشياء  إنتاج  أجل  من  المتشابهة  الحرف  أصحاب  فيها  يتجمع 

في شكل أسري يغيب عنه الاستغلال أو القسوة؛ وهكذا فقد أنشئت عدة    الإنتاجأقدمهم في الحرفة، ويتم  

 ورشات حرفية للنجارين والحدادين والساجين...الخ.  

المنزلية  - أوج    :الوحدات  الأموال  انتفي  من  لهم  كبارا،  ملاكا  هناك  أصبح  الوحدات،  هذه  ما  شار 

لشراء الوحدات بأكملها، وسمي هؤلاء، الملاك بالتجاريين الرأسماليين، وشيا فشيا أصبح    يؤهلهم

الحرفيون عبارة عن عمال وأجراء لا غير، وتبلور هذا النظام في أوروبا خلال القرن السابع عشر  

ورغبة من التجار الرأسمالين، في زيادة إنتاجهم تماشيا مع ازدياد الحاجيات وتنوع    م(.1600للميلاد )

 
جامعة الشهيد حمة لخضر الوادي   علوم التسييرو   العلوم التجاريةو   كلية العلوم الاقتصادية  فوزي محيريق، محاضرات في اقتصاد المؤسسة،  1

 . 2015أفريل 

https://books-library.net/files/books-library.online-07312124Yb6A5.pdf  

https://books-library.net/files/books-library.online-07312124Yb6A5.pdf
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هؤلاء في إنشاء وحدات حرفية منزلية فهم يتكفلون بتوفير الحقد والمواد الأساسية،   فكرالرغبات؛  

 . وتعطي لهذه العائلات أجال محددة للصناعة

اليدوية: - الحرفية ذات الآلات  ثراء    الوحدات  الرأسماليين، مكنتهم من  طبإن  التجار   امتلاكقة 

ي المدارة  الآلات  تستعمل  مرة  ولأول  الحرفية  الوحدات  هذه  أصحبت  حيث  بنوبة    ياو دآلات 

(Manufacture.)   على  و المعتمدة  للصناعة  انطلاقة  أول  هذا  تسيير    الآلاتكان  وحتى   يدوياالتي 

 . اليدوية ب المصنع اليدوي  للآلة المصنع عي تبعا 

 1799الى غاية  1700 تشكل المؤسسة منذ القرن الثامن عشر إلى نهايته :ثانيا

مدرسة   تسمى  مدرسة  تأسست  الرأسماليين،  الأموال  لأرباب  الكلي  التحكم  ومع  الحقبة،  هذه  وفي 

اعتمدت هذه المرحلة على    الفيزيوقراط( وقد)مدرسة    الطبيعيون مذهب الاقتصاد الحر، أو الرأسماليون  

وسلمت هذه المدرسة    Laissez - passer et Laissez faire ية )دعه يمر، دعه يعمل( "الاقتصادفكرة الحرية  

بأن الزراعة أو المنتج الزراعي هو أساس الاقتصاد، وفي ذلك القرن أهملت الوحدات الحرفية، وبقيت على  

 حالها في أحسن الأحوال وقسمت هذه المدرسية الجميع إلى:

  .وهو الطبقة الغنية والحاكمة من أصحاب الأراض ي الزراعية: مالك -

 .وهم من يعملون في القطاع الزراعي منتج: -

 أو الطبقة العظيمة التي تضم الحرفين في القطاعات غير الزراعية.  :عقيم  -

 م 1945تشكل المؤسسة من نهاية القرن الثامن عشر إلى سنة : ثالثا

رائدها   وكان  الصناعية،  الليبرالية  أو  الكلاسيكية  بالمدرسة  تسمى  مدرسة  نشأت  المرحلة  هذه  وفي 

ادي هو الأخر بالحرية الاقتصادية، وشهدت هذه الحقبة  نم(، وقد  1790-1723)  سميثم  آدالاقتصادي  

الالة المتطورة محل أدوات الصناعة التقليدية    حلول تطور في التقنية العلمية؛ وظهر ذلك جليا من خلال  

 دوية الي وآلات

م. واستخدم البخار والفحم كقوة للمحركات؛ لتكون  1735واخترعت أول آلة نسيج في أوروبا سنة  

أوروبا. في  الصناعية  الثورة  انطلاق  نقطة  الفترة  مباشرة  هذه  ذلك  انعكس  المؤسسات    على  وقد  أداء 

نوعية السلع  و   الإنتاجيةكذا زيادة الطاقة  و   ؤسسات تزايد كبير من حيث عددها،، حيث عرفت المالإنتاجية

 . الإنسانتنوع حاجات و  ازديادو  المصنعة. وتماش ى ذلك مع النمو الديمغرافي

 المؤسسة في العصر الحالي رابعا:

العاكسة لهذا التطور،   المرآة   شهدته الساحة الاقتصادية اعتبرت المؤسسة  بعد التقدم الكبير الذي 

تعدى  و   ،الإنشاءقانون  و   اختلفت حسب طبيعة نشاطهاو   قد تعددت المؤسساتو   ،إنتاجاو   استغلالا وتطويرا
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تكونت    إقليميةمع عولمة الاقتصاد، ووجود تكتلات  و   دولية،  أخرى وطنية الى    أدوار دور المؤسسة من لعب  

للتجاوز    أبعادتطورت  و ،  شركات عملاقة و   مؤسسات التقنية  و   الاجتماعيةو   الاقتصادية  الأبعادالمؤسسة 

 السياسية.  الأبعادنحو 
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 أسئلة التقويم الذاتي



  

 الثانيالفصل 
بيئة )محيط( المؤسسة  

 الاقتصادية
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 الاقتصادية  )محيط( المؤسسةبيئة  الثاني:الفصل 

 الإطار المفاهيمي للبيئة والتشخيص البيئي . 1

 المحيطفهوم البيئة أو  م .1.1

،  إلى تطورات كثيرة سواء على صعيد مكوناته وأبعاده من جانب  Environnementخضع مفهوم البيئة  

السياس ي والمعلوماتي  ،  وكذا تعقد هذه الأبعاد وزيادة تفاعلها وظهور مكونات أخرى بفعل التطور التكنولوجي

 من جهة أخرى  

وجب  ، بل ضمن بيئات متنوعة ومتعددة الأشكال،  ومن منطلق أن منظمات الأعمال لا تعمل في فراغ

 وضع تعريف دقيق لهذه البيئة  

فبعد أن كان يعتقد ولفترة من الزمن أن المحيط أو البيئة هو كل ما يحيط بالمؤسسة وليس جزءا  

 .ظهر منظور آخر يشمل المكونات الداخلية للمنظمة زيادة على العناصر الخارجية، منها

  : يتمثل في كونها من هنا تبلور مفهوم شامل للبيئة

الإدارية الممارسات  في  تؤثر  التي  والمكونات  والأبعاد  العوامل  والاستراتيجي" و   "مجموعة   1التنظيمية 

 : 2أن البيئة هي ثلاث مجموعات  .Filho P ومن نفس المنظور يرى 

 ...(   اقتصادية، اجتماعية، سياسية)مجموعة المتغيرات على مستوى القطري   .أ

 ...( مؤسسات التوزيع  زبائن،) ةمجموعة متغيرات تشغيلية خاصة بكل مؤسسة على حد .ب

 ...( هيكل تنظيميعمال، )مجموعة المتغيرات المتعلقة بمحيط المؤسسة الداخلي  .ج

محيط المؤسسة هو مجموعة القيود التي تحدد سلوك المنظمة ونماذج التصرف  :  أنتعريف آخر يرى  

 نجاحها  و   اللازمة لبقائها

محيط المؤسسة هي كافة المتغيرات التي لها    أو البيئة  :  مما سبق يمكن صياغة التعريف الشامل التالي

المؤسسة  بأهداف  كفاءتها و   علاقة  مستوى  على  بالتالي  لسيطرة  ،  فعاليتهاو   تؤثر  يخضع  ما    الإدارة منها 

السياسة  )منها ما هو خارج عن نطاق سيطرتها  و   (...  الإنتاجكفاءة تشغيل عناصر  ،  العمال  أداءمستوى  )

 (... تقاليد المجتمعو   الاقتصادية للدولة، عادات

  

 
 .253ص ، 2000منهجي متكامل " دار وائل للنشر الأردن  الاستراتيجية، منظور  الإدارة" محمد، محسن، وائلطاهر  1
 . 77ص ، 1998، الجزائر، دار المحمدية العامة، عدون ناصر دادي، "اقتصاد المؤسسة" 2
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 المؤسسةخصائص محيط   .2.1

 التالية: لا تخرج في مجملها عن الصفات  أنهامن منظمة لأخرى غير   الأعمالتختلف خصائص بيئة 

 البيئي التشخيص    مفهوم .أ

الاستراتيجي   التشخيص  علىيستند  الداخلي  للبيئة  للمؤسسة  متكاملين  بعدين  ،  الخارجيو   تحليل 

  :ويعتبر

  أنالعوامل التي يمكن  أي  التنظيمية،" العملية التي من خلالها يطور متخذو القرارات فهم للبيانات 

 والشكل الموالي يوضح أبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة 1مستقبلا "  أوتؤثر على المنظمة الآن 

  أبعاد التشخيص الاستراتيجي للبيئة: 2الشكل رقم 

  . 289، ص 2000، الإسكندريةالجامعية  “، الدار الاستراتيجية  الإدارةدليل المدير خطوة بخطوة في  بتصرف عن: المصدر

 
1 Narayanan and Nath, Organization theory: A strategic approach, Irwin, INC 1993 P 197  

 التشخيص البيئي

 تشخيص خارجي 
 تشخيص داخلي 

 نقاط قوة / ضعف 

 مهارات وموارد 
 فرص وتهديدات 

  ()رؤية استراتيجية
 

دمج نتائج تحليل 

 البعدين 

 الاتجاهات الاستراتيجية الممكنة
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تستخدمها    ويعرف التي  الوسائل  انه مجموعة  على  الاستراتيجي  مدى   الإدارةالتشخيص  تحديد  في 

  .الكفاءة المتاحة للسيطرة على البيئة الداخلية أوتعريف الميزة و  التغير في البيئة الخارجية

التشخيص  :  فهو   Thompsonحسب    أما لفهم المركز الاستراتيجي    أساساالتحليل الذي يهدف    أو" 

 1للمنظمة "  

  إمكانات يكون موضوعيا لكي يعطى الصورة الصحيحة عن    أن في التحليل الاستراتيجي للبيئة    ويشترط

  2المنظمة الداخلية مقابل استعداداتها الخارجية. 

 مراحل التشخيص الاستراتيجي  .ب

 :يمكن تلخيص مراحل عملية التشخيص البيئي في المخطط التالي

 مراحل عملية التشخيص : 3الشكل رقم 

SOURCE: Johnson, G and Schols, K “Exploring Corporate Strategy “4th, ED 1997 P 54. 

  

 
1 Thompson, A and Strickland: « Strategic Management: concept and cases ,7th ED, Richard. Irwin. INC 1993, P 32. 

   88ص ، 2005 الأردن الاستراتيجية "، دار وائل لنشر ة  الإدارة أساسياتمؤيد سعيد السالم "  2

 تحديد طبيعة المحيط )خصائصه(  1

 تدقيق وفحص مكونات هذا المحيط  2

 تحديد تأثير القوى الرئيسية في المحيط  3

  تعريف وتحديد الموقف والمركز التنافس ي للمنظمة 4

 .استخلاص الفرص والتهديدات / نقاط القوة والضعف 5

الموقف )الخيار( 

 الاستراتيجي للمنظمة
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 أهمية التشخيص البيئي .3.1

 التالية: تتجسد أهمية التشخيص البيئي ودراسة خصائص متغيرات المحيط من خلال النقاط 

أن وجود أي منظمة فضلا عن نموها واستمرارها ومرهون بمدى قدرتها على التفاعل والتكيف مع   -

 .بيئتها

توجع عام واستراتيجية  ،  صلبة لبناء  وأرضية  أساس أن من أهم مخرجات هذا التشخيص توفير   -

 للمنظمة 

 ويسمح بالاطلاع على الأسبقيات الملائمة والمناسبة للاستثمار كونه يجري مسح شامل للمحيط  -

 يعتبر تركيب وتشخيص لحاضر المنظمة بمنظور مستقبلي  -

 يسمح بإدراك الإبعاد والموافق المحرجة والمحورية في مسار المنظمة   -

التي تطبق التشخيص   - إلى أن بعض الدراسات أشرات بتوفق شبه نسبة نجاح المنظمات  إضافة 

 1الاستراتيجي لبيئة أعمالها مقارنة مع باقي المنظمات 

 القرار"  اتخاذعملية " أساسأخيرا يعتبر  -

 التشخيص الإستراتيجي للبيئة الخارجية . 4.1

يتناول هذا الفصل المفاهيم والأدوات اللازمة لإجراء مراجعة خارجية والذي يرتبط بقدرة المنظمة  

 على تجميع وتحليل وفحص المعلومات والبيانات ذات العلاقة لغرض تطوير العلاقات المناسبة  

ــة  ــا في ثلاثـ ــــــيتم التطرق لهـ ــا ســـــــ ــامـــل المنظمـــات معهـ ــة تعـ ــة وكيفيـ ــارجيـ ــة الخـ ولغرض فهم منهجي ومنظم للبيئـ

   محاور:

 مفهوم البيئة الخارجية   -

 مكوناتها وطبيعة الترابط بين هذه المكونات   -

 نتائج هذا التحليل   -

 مفهوم البيئة الخارجية  .1.4.1

يعرف المحيط الخارجي على أنه مجموعة العوامل والأبعاد التي تضع المنظمات تحت تأثيرها المباشر  

 2أو غير المباشر والتي تتشكل بفعل العلاقات السببية للمنظمة مع محيطها  

ما يحيط بالمنظمة من عوامل ذات تأثير كلي شـــــــــمولي أو جزيي في عملية اتخاذ  : فهي Mintzbergأما حســـــــــب  

 3وصناعة القرارات الاستراتيجية  

 
1Thankur. M and Calingo. L: « strategic Thinking, business horizon N. j. 1992 P 47- 54  
2 Emery, Fred. E and Crist, Eric. L « The causal texture of organizational environments, human relation, feb 1965 P 18. 
3 Mintzberg. M and Quinn J. B, the strategy process: concept, context, cases, USA prentice-Hall intr INC 1998 p 23. 
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 التالي: من هنا نصوغ التعريف الشامل 

  تتفاعل معه لإنجاز خططها و   العام )الكلي( الذي تتحرك فيه المنظمات  الإطارالبيئة الخارجية هي  

 .سوق لتصريف مخرجاتها في آن واحدو  مصدر جميع مدخلاتها  أيضاهي و ، أهدافهاتحقيق و 

 ومكوناتها مستويات البيئة الخارجية  .2.4.1

  معها، التعامل  و   شاملة فقد طورت مناهج مبسطة لعرضهاو   كون البيئة الخارجية للمنظمة معقدة  نإ

  :لوجود مستويين أشارتتلك التي  أهمها ومن 

 البيئة الخارجية العامة   -

 ة الخاصة يالبيئة الخارج -

 مستويات البيئة الخارجية : 4الشكل رقم 

SOURCE: Certo S.C: « Modern Management: Diversity, Quality, Ethics, and the global environment, Prentice-Hall, 

international, INC1997 P 180 ». 

  

بيئة خارجية عامة

بيئة خارجية خاصة

بيئة داخلية
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 البيئة الخارجية العامّة. 1.2.4.1

 بالبيئة الكلية، وهي البيئة التي تنطوي تحتها أو تعمل ضمن إطارها جميع المنظمات وبها  
ً
تسمّى أيضا

 متغيرات لا تخضع لسيطرة الإدارة العليا. لكن تأثيرها يؤدي لتغيير حتمي في مسار هذه الأخيرة. 

 ومن أهمّ مكوناتها: 

 المتغيرات الاقتصادية. ➢

 المتغيرات السياسية والقانونية. ➢

 المتغيرات الاجتماعية والثقافية. ➢

 المتغيرات التكنولوجية والمعرفية. ➢

 مكونات البيئة الخارجية العامة : 5 الشكل رقم

SOURCE: Certo S.C: « Certo. S.C 1997 P 180 ». 

  

البيئة 

الداخلية

متغيرات 

اقتصادية

متغيرات دولية

متغيرات 

تكنولوجية 

ومعرفية

متغيرات 

سياسية 

وقانونية

متغيرات 

اجتماعية 

وثقافية
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 الاقتصادية:عناصر البيئة 

  توجهات الوضع الاقتصادي المحليو   1تشير الي مجمل خصائص النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمة 

  :هم مؤشرات هذه البيئةأ من و  الأعمالتؤثر على منظمات  أنالعالمي الذي يمكن و 

 الاقتصادية  أهم مؤشرات البيئة: 6الشكل رقم 

 خطط التنمية الاقتصادية  -

 انكماش  أوما يتبعها من تضخم و  الدورات الاقتصادية -

 معدل الدخل القومي  -

 معدل المنو الاقتصادي -

 نوع وحجم الطلب -

 متوسط دخل الفرد  -

 الميزان التجاري و   ميزان المدفوعات -

 مناخ الاستثمار و   نظم الاستثمار -

 الأولية المواد  أسعار -

 المالية للدول و   السياسات النقدية -

 الفائدة  أسعار -

 الادخار و   الإقراضسياسة  -

  

 
 . 131ص   2005، الإسكندرية، الاستراتيجية " الدار الجامعية الإدارةنادية العارف "  1

دورة 

 الأعمال

 الطلب الدخل

المناخ 

 الاستثماري 

أسعار 

 الفائدة

مدى توفر 

 عناصر الإنتاج

معدلات 

 التضخم
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في دفع    أهميةتولى    أن ويتوجب على المؤسسات     إعاقة   أوحقيقية لهذا الجانب لماله من قوة سواء 

 . أهدافهاالمنظمات على تحقيق 

الركود  أنيمكن  :  فمثلا اتجاهات  البيع ←تؤدي  فرص  البطالة ←انخفاض  انخفاض  ←ارتفاع 

 . تهديد لبقاء المنظمة←انخفاض القدرة الشرائية←الدخل 

الاقتصادي←الإنعاشاتجاه  :  العكس  وعلى النمو    الاستثماري   الإنفاقارتفاع  ←ارتفاع 

 1تحقيق هامش ربح للمؤسسات ←الاستهلاكي و 

 عناصر البيئة السياسية والقانونية:

أو   بالضرائب والرسوم  تتأثر أعمال المشروعات والمنظمات بما تشرعه حكومات من قوانين خاصة 

 .شروط وقوانين حماية المستهلك،  تلك التي تنظم أموال الأسعار والأجور 

للحكومات    الإيديولوجيةكما تتأثر المنظمات بالأنظمة السياسية للدول التي تعمل فيها والتوجهات  

 التي تتعامل معها  

  2بالتالي فإن الاستقرار السياس ي والقانوني يتيح إمكانية أكبر للاستفادة من الفرص والارتقاء بالأداء 

 كمثال عن تأثير العوامل السياسية والقانونية:

إصدار قوانين تسمح بتدخل الدولة في الممارسة الفعلية لبعض الأنشطة من خلال منظمات حكومية  

لتلك   تفتقر  التي  الخاصة  المنظمات  أمام  قيود  الفرص ويشكل  بالتبعية على  يؤثر  ما  المزايا  ببعض  تتمتع 

 . المزايا

سياسة الدولة في حماية الاقتصاد الوطني والصناعات المحلية يشجع على زيادة الاستثمار وينعش  

 . الدورة الاقتصادية

  

 
علي بسيوني دار المريخ للنشر   إسماعيل،  النتعال  سيد أحمدالاستراتيجية، مدخل متكامل " ترجمة محمد    الإدارةشارلز هل، جارديث جولز "    1

   149ص 
2 www. science –collection.com / VD / H 990 (2010 /11 /12)  
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 الاجتماعية:عناصر البيئة  

 تضم عدة متغيرات ترتبط عموما بـ: 

 السائدة   الاجتماعيةالقيم 

 تقاليد المجتمع  و  أعراف -

 لأطر الأخلاقية للأفراد  -

 الخصوصية الحضارية للسكان   -

 نظم التعليم والخبرات المتراكمة  -

 المجتمعات للتغير   استعداد -

التركيبة   خصائص  فهم  على  تساعد  عوامل  الفئة  للأفراد  الاجتماعيةوكلها  يمثلون   الذين 

 المستهدفة للمنظمات 

 زيادة حدد السكان تمثل فرصة للمنظمات لأنها تعني زيادة الطلب -مثال: 

للعمل  المرأة  المنتجات  ←↑خروج  بعض  على  الشرائية و   الطلب  القرارات  في  الأسرة    ←مشاركتها  دخل  متوسط 

 .↑للمنظمات لتعظيم المبيعات  فرصة  ↑الطلب ↑←الاستهلاك 

 *عناصر البيئة التكنولوجية

التكنولوجيا لتطور  العامة  الظروف  في  الإنتاج،  و   تتمثل  تقنيات  في  سريعة  تغييرات  من  يحدث  ما 

 التي تشكل فرص فريدة من نوعها لنعض المؤسسات.و  التوزيع، التسويق...

 1يدخل في إطار هذه المتغيرات:و  

 التطوير. و   ميزانية الإنفاق على وظيفة البحث -

 .عدد براءات الاختراع المسجلة -

 .أساليب الإنتاج المستعملة -

 توفر نظام معلومات فعال. -

  

 
 211ص  2004، الإسكندرية، الاستراتيجية "الدار الجامعية الإدارةو  " التفكير الاستراتيجيبكر: أبومصطفى محمود  1
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 ملخص شامل لعناصر البيئة الخارجية العامة: 7 الشكل رقم

 

  

بيئة خارجية عامة

اقتصادية

سياسة السيولة

خطط التنمية

الدخل

الطلب والأسعار

المناخ الاستثماري 

سياسية وقانونية

قوانين الاستيراد 

والتصدير

قوانين الشركات

قوانين العمل

قوانين حماية 

البيئة

مستوى المساعدات 

الحكومية

اجتماعية وثقافية

عدد السكان

ةالتركيبة السكاني

الأنماط 

الاستهلاكية

مستوى التعليم

تكنولوجية 

ومعرفية

الإنفاق على البحث 

والتطوير

عدد براءات 

الاختراع المسجلة

أساليب الإنتاج

جودة المخرجات
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 العامة: البيئة الخارجية  أبعادالترابط بين 

التحليل  و   لذا فان الدراسة  التداخل بين متغيراتها و   المنظمات هو طبيعة الترابط  أمامما يعقد فهم هذه البيئة    نإ

تشخيص التأثيرات المتبادلة  و   بل يتطلب ذلك دراسة  البيئة،واضحا في معرفة جيدة لهذه  و   شاملا   أسلوباالجزيي لها لا يعطي  

 .سلبي أم إيجابيبين عناصرها ثم استخلاص نوع التأثير المتبادلة بين عناصرها ثم استخلاص نوع التأثير النهايي ا 

  الأعمال فمنظمات    المتغيرات،مسح شامل لجميع هذه   إجراءليست مجبرة كلها على    المنظمات  أنالى    الإشارةتجدر  

صغيرة الحجم  و   في حين تقتصر المنظمات متوسطة   التحليل،هذه    إجراءخبرات تستطيع  و   المتوفرة على مواردو   كبيرة الحجم 

على طبيعة عملها بالتالي تبتعد عن القيام بتحليل    تأثيرا  أكثر   أنهاتجد    بأبعادبيانات محددة  و   جمع معلوماتو   على استقصاء

 .1مكلف لا طائل منه 

 البيئة الخارجية الخاصة. 2.2.4.1

يمكن للمنظمة التأثير  و   القوى المؤثرة على المنظمة بشكل مباشر  أوهي مجموعة العوامل  و ،  يقصد بها بيئة العمل

   .فيها نسبيا

  .بشكل آخر هي العوامل المؤثرة على المنظمة دون غيرها من المنظمات

" في نموذج  القوى  تغيير صياغة هذه  تم  في  Porterوقد  الذي عمم استخدامه على نطاق واسع  المنافسة  " لقوى 

 . ثم في الخدمات أولاالصناعة 

  

 
 261ص ، مرجع سابق، وائل محمد، طاهر محسن 1

 التداخل بين عناصر البيئة الخارجية العامة: 8الشكل رقم 

 من إعداد الباحثين طبقا لما عكسته أدبيات الإدارة الاستراتيجية المصدر:

 الاقتصادية

 التكنولوجيا

 الاجتماعية

 السياسة والقانون 

 الثقافية
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Source: Porter. M: « Competitive Advantage: creating and sustaining superior performance» New York: free 

press ,1985, P 33. 

 

 المنافسة الخمس لقوى  Porter نموذج: 9الشكل رقم 

 دخولهم والمحتملالداخلون الجدد 

 المنتجات البديلة 
ن
ـــــــــــــ
بائ

لز
ا

ن 
ـــــــــــــ
بائ

لز
ا

 

 منافسون حاليون 

 حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة

 تهديد الداخلون الجدد

 القوة التفاوضية للزبائن

 تهديد المنتجات البديلة

 القوة التفاوضية للزبائن
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 :  المنافسون الحاليون 

أو ما يعبر عنه بالكثافة التنافسية والصراع بين الشركات القائمة على الفوز بأكبر حصة سوقية وهو  

 ضمنيا: صراع يحوي 

....(  .تعليب  –جودة   –جهود تســـــــويقية  )  إنفاق كبير على الأســـــــلحة التنافســـــــية  -ســـــــعر أقل   تكاليف أقل 

 (منافسة هادئة، أقل حدة)أو فرصة    (منافسة شديدة)وقد تشكل حدة المنافسة إما تهديد 

 وهذه بعض البيانات التي يمكن جمعها:

 عدد المنافسين   -

 حصهم السوقية   -

 أساليب الترويج التي يستخدمونها   -

 الاستراتيجية المتبعة   -

 المنافسون الجدد المحتملون: 

عادة ما يحملون أفكارا جديدة وطاقات المنافسة  ، يترتب عن جاذبية الصناعة دخول منافسين جدد

 . المنظمات الموجودة أرباحالقائمة بخفض 

 :1ولمواجهة هذا التهديد تعمل المنظمات الحالية على إقامة حواجز دخول متمثلة في 

 رد فعل قوي ضد المؤسسات الجديدة  -

 الاتكال على " الولاء للعلامة " من قبل العلماء.  -

 التكامل الخلفي والأمامي للسيطرة على منافذ التوريد والتوزيع ما يصعب الأمر على المنافس الجديد   -

الضخمة   - المال  رأس  متطلبات   " أيضا  هو  الحواجز  أهم  لسوق  ) أحد  بالنسبة  الحال  هو  منا 

 السيارات، مجال النقل الجوي..( 

 : الموردون 

قوة   تتعاظم  أن  يحدث  وقد  المتغيرات  من  للعديد  يخضع  ومورديها  المنظمة  بين  العلاقة  إن وصف 

 منها: مصادر الأمداد لتشكل تهديدا صريحا للمنظمات ويرجع ذلك لبعض العوامل  

 مثل صناعة البترول...( ) سيطرة عدد محدد من الموردين على صناعة كبيرة   -

 ...( مثل: لا يوجد بديل عن التزود بالكهرباء ) البدائل أمام المنظمات غير متاحة  -

 طريق: بالمقابل تعمل المنظمة على التقليل من خطر هذا التهديد عن  -

o سياسة تنويع مصادر التوريد لتوليد حالة من التنافس بينهم   اعتماد 
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o   القيام بالتكامل خلفي لضمان ولو سيطرة نسبية على مصادر الأمداد 

 ويمكن للمؤسسة تجميع قاعدة بيانات عن الموردين تضم

 عدد الموردين   -

 أساليب وأشكال التوريد   -

 النطاق الجغرافي لهذه المصادر   -

 أسعار المواد الأولية   -

 هامش أرباحهم  -

 نوعية المدخلات وجودتها   -

  :الزبائـــن

مؤسسات   أو  أفراد  يمثلون  وقد  المؤسسات  نجاح  يتوقف  فعليهم  النموذج  في  قوة  أهم  يشكلون 

 ويكتسب هؤلاء قوة التفاوض من خلال ك 

 توفرهم على بدائل عديدة تعريضها منظمات المنافسة   -

تهدف لخفض السعر    تساوميهيصبحون ذو قوة  )عندما يشكلون النسبة الأكبر من عملاء الشركة   -

 ورفع الجودة...( 

 عند سهولة إحلال المنظمة المنتجة وعدم وجود فروقات في التكلفة -

  :المنتجات البديلة

يمكنها   التي  السلع  في كل  تهديد و   الحاجات،نفس    إشباعتتمثل  بدائل قوية يشكل  عليه فان وجود 

 حقيقي للشريكات من حيث: 

 . كذا سهولة الحصول عليهاو  الإشباعالقدرة على  –النوعية  -السعر: النسبي لها فيما يخص  الأداء -

 . 1نحو هذه السلع الاحلالية  ميولا تهمو  مدى " الولاء للعلامة " عند عملاء المؤسسة -

يذكر    Porter  ل   الأصليالنموذج    أن لى  إ  الإشارة وتجدر   تم    إلا   قوى، خمسة    إلالم  قوة    إضافةانه 

من الباحث    سادسة  تحليل    Freemanطرف  فيو   شمولية،  أكثرلاستكمال    أصحابو   جماعات:  المتمثلة 

...   الإنسانمنظمات حقوق    المحلية،الجماعات    الأسهم،  أصحاب   ونقابات،  من حكومة  الآخرونالمصالح  

لكن لا يمكن تجاهلها كقوة مؤثرة على    أخرى،  إلىمن منظمة  و   هذه القوة تختلف من صناعة لأخرى   أنعلما  

 2بيئة عمل المنظمة 

 
1 Freeman. R: « Strategic Management K Boston Pitman pule. INC 1984, P 141  
2Certo. Sq;uel and Porter. peter « the strategic management process, 3rd ED prentice USA, austen Irwin INC 1995 p 80  
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 Porter: نموذج القوى الخمس بـ 10الشكل رقم 

 

تهديد المنتجات 

 البديلة

قدرة المشترين عن 

 المساومة

تهديد المنافسين 

 المحتملين

قوة المساومة عند 

 الموردين
 الصناعة

 أصحاب المصالح الآخرون
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منخفض لعدم  البديلة:تهديد المنتجات 

 وجود بدائل عن الأحذية الرياضية

 PORTERمثال لتحليل القوى الخمس لـ : 11الشكل رقم 

بين  المساومة:قدرة المشترين عن 

يلعب و منخفضة الى متوسطة

من قنوات  أكثرهنا دورا  الإعلان

 التوزيع

متوسطة  الموردين:قوة المساومة عند 

 لكنها في تزايد ما يشكل تهديد وارد

 

لان  ضعيف لين:مالمحتتهديد المنافسين 

 الصناعة تقترب من مرحلة النضج

 الأحذيةصناعة 

الرياضية منافسة 

 -Reebok بين:شديدة 

Adidas – Nike 

 تهديد المصالح

 الأخرى:الجماعات و

يتراوح بين متوسط الى 

التشريعات : مرتفع
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 أساليب وتقنيات التحليل البيئي الخارجي  .3.4.1

على   المنظمة  قدرة  وتبقى  والخاصة  العامة  ببعديها  الخارجية  البيئة  تحليل  أساليب  وتتنوع  تتعدد 

 منها: أحد هذه الأساليب على بعض العوامل   استخدام

 حجم المنظمة  -

 طبيعة عملها   -

 الرقعة الجغرافية التي تغطيها   -

 إمكاناتها المادية   -

 .. .فلسفة الإدارة العليا -

تقوم الشركات بإجراء مسح بيئي ذاتي عن طريق خلايا متخصصة ووحدات ذات خبرة وقد تلجأ    وقد

 إلى بعض مراكز البحوث لإتمام العملية  

ســنكتفي بعرض أبرزها والتي تســاعد على تحليل الوضــع ومن ثم ،  ونظرا لكثرة الأدوات والنماذج المســتخدمة

 اختيار الاستراتيجية المناسبة  

 طريقة التنبؤ:

هو أسلوب يختص بمحاولة استشراف وقراءة البيئة المستقبلية للمنظمة ما يساعدها على تحقيق  

 : سيطرة نسبية على وضعها ويمكن التنبؤ عن طريق

 :  النماذج الكمية -

  أسلوب السلاسل الزمنية 

  الرياض ي  الاقتصادأسلوب 

  الانحدار أسلوب تحليل   

  أسلوب الطرق الإحصائية 

  أسلوب بحوث العمليات 

 1الكمية:النماذج غير  -

  العصف الذهنيBrainstorming 

 الدلفي Delphi technique 

  تحليل التأثير المتقاطع Cross Impact Analysis 

   السيناريوScenario 

 
1 Wheelen Thomas L, and Hunger. J David, « Strategic Management and Business Policy, Pearson education INC upper saddle 

river New Jersey, 10th 
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 :  مصفوفات التشخيص البيئي –ب 

لتحليل أدوات  كأهم  المصفوفات  اشتهرت  الصناعي  حيث  مرجع  و   النشاط  منها  يخلو  يكاد  لا 

 :  لأهمهاعرض  يلي وفيما للاستراتيجية

 :BCGمصفوفة  •

  أساس على    الأعمالقامت بتطوير نموذج لتقييم وحدات    مجموعة بوسطن الاستشارية هي شركة

 . النمو / الحصة السوقيةمتغيرين: 

 : وضعيات تطرحها المصفوفة حيث  أربعفق و   الأنشطة وتصنف

هي النسبة   %  10حيث  (يقاس بنسبة نمو السوق سنويا)يعبر عن النمو السوقي : المحور العمودي  -

   .معدل نمو منخفضو  عالي   الفاصلة بين معدل نمو

             منافس أكبريشير الى الحصة السوقية بالوحدات النسبية مقارنة بحصة : الأفقيالمحور  -

يمثل التساوي بين حصة  1الرقم و  منافس أكبرمن حصة  % 20هي  2،0مثلا حصة سوقية =  

 (.رائد السوق )منافس  وأكبر المنظمة

 BCG: مصفوفة 12الشكل رقم 

 معدل النمو  

 

 علامة استفهام 

            

 النجوم 

 عالي  % 20

 

10% 

 

 منخفض  0

 

 

 الوزن الميت 

 

 البقرة الحلوب 

 

0,1                 1 

  الحصة السوقية

               10     
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 النجوم:

 هي وحدات تستخدم نقدية سائلة كضرورة لتمويل نموها السريع   -

 تستهلك النقد بدلا من توليده  -

 دائمة المركز التنافس ي للمؤسسة   -

 ( هجومية)النمو والتوسع  إستراتيجيةتتناسب معها  -

 

 الحلوب:البقرة  

 ( وفورات الحجم)منتجات في مرحلة النضج  -

 مدرة للنقد   -

   (تغطي تكاليف إنتاجها وزيادة)تحقق فائض في السيولة  -

 ( حلب العلامة = حصاد مجهود سابق)والأساس ي الذاتي  التمويلهي مصدر  -

 والتركيز هي الأنسب   الاستقرار استراتيجية  -

 1الوزن الميت الكلاب:  

 ( لا تدر من العائد ما يبرر وجودها) وحدات في تدهور  -

 تولد نقدا يغطي نفقاتها لا أكثر  -

 ( في نهاية دورة حياتها)تشكل عبأ على الشركات  -

 هي الأنسب   (التصفية) الانكماشاستراتيجية  -

 الاستفهام:علامات  

 وحدات في بداية دورة حياتها   -

 ....(.تسويق –وتطوير    برامج بحث) تحتاج إلى تمويل عالي  -

 تثير الدهشة لدى المسؤولين " هل نحولها إلى نجوم أم كلاب -

 (GE/Mackinsy) ماكينزي مصفوفة جنرال الكتريك /  

 الاستشارية، تبنى على أساس بعدين هما:  Mackinsyبالتعاون مع مؤسسة   G.Eوضعت من قبل شركة 

 الوضع التنافس ي )المركز التنافس ي، قوة الأعمال(.  -

 جاذبية قطاع الصناعة. -

  

 
1 Ahmed Hamadouche, « Méthodes ET outil D’analyse stratégique, chiheb ALGER, 1997 ,56-57. 
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 لكتريك / ماكينزي إمصفوفة جنرال : 13الشكل رقم 
  عالي  متوسط  منخفض 

 قوة الأعمال   

S I I  عالي 

H S I  متوسط 

H H S  منخفض 

 

 جاذبية الصناعة

 I= Invest/Growth الاستثمار/النمو()

 S= Selection Investment انتقايي()استثمار 

  H= (Harvest/Divest) )الحصاد/الجرد(

I  مناطق تشجع على النمو والاستثمار والتوسّع نتيجة قوة المركز التنافس ي موازاة مع ارتفاع معدّل :

 جاذبية الصناعة. 

S  مناطق تحذيرية، تطالب بالتمهل لعدم ملاءمة الظروف المحيطة بالصناعة وحتى مركز المنظمة :

 التنافس ي.

H .ف
ّ
 : تزداد حدة درجة التحذير لدرجة التوق

  العوامل الكمية و   ذلك لاستخدامه العديد من المؤشرات و   BCGدقة مقارنة بـ    أكثر يعتبر هذا النموذج  

 . غير الكميةو 
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 :  I. Ansoffمصفوفة  

الصناعية  I. Ansoff  وضع الهندسة  لقسم  رئيسا  نموذجا    للطائرات،  Lockheedلشريكة  باعتباره 

 :  علميا يتم بموجبه تحليل الوضع البيئي وفق اعتبارين

 المنتج   -

 السوق  -

 Ansoff: مصفوفة  14الشكل رقم 

  

 المنتج

 السوق 

لي
حا

 
يد

جد
 

 جديد حالي

التغلغل 

السوقي

تطوير 

المنتوج

توسيع 

السوق 
التنويع
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 . نتائج المسح البيئي الخارجي4.4.1

تنبع أهمية التشخيص الاستراتيجي في حد ذاته من أهمية مخرجاته وما لها من تأثير حقيقي على مسار  

 في:ونجاح المؤسسات، وهي تلك المتمثلة 

 منها    والاستفادةاكتشاف الفرص = بالتالي استغلالها   ➢

 .اكتشاف التهديدات = والعمل على تفاديها أو التقليل من خطورتها ➢

 الفرص: -أ

هي كل المواقف والأحداث أو الحالات التي يمكن أن تدعم رسالة المنظمة وأهدافها وتساعد على تنفيذ  

 1برامجها ومخططاتها طبعا عن قدرة المنظمة على حسن استثمارها 

 خروج منافس قوي من السوق سياسات الإعفاء الجمركي...... : مثال

 التهديدات: -ب    

وبالتالي هي ذات  ،  هي كل المواقف والأحداث التي تقيد قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وتعيق حكتها

  2تأثير سلبي وعلى المنظمة الاجتهاد في تجنبها فإن مل يكن فالتقليل من آثارها

  (فرض ضرائب جديدة)يقيد استيراد بعض مستلزمات الإنتاج   تشريع قانوني:  مثال

  

 
 83الاستراتيجية " مرجع سابق ص  الإدارةو بكر " التفكير الاستراتيجي أبومصطفى  2و 1
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 التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية . 5.1

الداخلية   البيئتين  بين  إلى صعوبة وضع حدود  الاستراتيجية  والإدارة  المنظمة  نظرية  دراسات  تشير 

وفيما يلي عرض لأهم    البيئتين:والخارجية كون المنظمات نظام تتداخل فيه وتتبادل تأثير المعطيات كل من  

 التالية: اجتهادات الباحثين لتجميع عناصر البيئة الداخلية في التطرق للنقاط 

 مفهوم البيئة الداخلية  -

 عناصرها ومكوناتها   -

 مداخل تحليلها   -

 نتائج التشخيص البيئي الداخلي -

 مفهوم البيئة الداخلية. 1.5.1

تشتمل على كافة العناصر التي تدخل ضمن حدود المنظمة الداخلية والتي عادة ما تكون خاضعة  

العليا   المادية والمعنوية والتنظيمية ذات    CERTOويرى  1لسيطرة الإدارة  العوامل والمتغيرات  أنها مجموعة 

 2.الصلة الوثيقة في حدود المنظمة الداخلية

ونعني بتشخيص المحيط الداخلي لإلقاء نظرة تفصيلية إلى داخل المنظمة لتحديد مستويات الأداء  

 . ومجالات القوة والقصور بخصوص كل الموارد والإمكانات التي تتعامل بها المنظمة

  

 
   89ص  ، مرجع سابق، بكر أبومصطفى  1

2 Certo, 1997, P 184  
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 عناصر البيئة الداخلية ومكوناتها  2.5.1

رغم اختلاف الباحثين حول مكونات المحيط الداخلي إلا أن هناك شبه اتفاق على العناصر الثلاثة  

 :1التالية 

 الهيكل التنظيمي. -

   الثقافة التنظيمية -

 الموارد   -

 عناصر البيئة الداخلية ومكوناتها : 15الشكل رقم 

 الهيكل التنظيمي:

يعرف على أنه توزيع رسمي للأدوار والمسؤوليات والصلاحيات وحتى العلاقات بين الأفراد، بشكل يوجه  

 العمل نحو تحقيق الأهداف عن طريق شبكات الاتصال بين مختلف المستويات الإدارية.

  

 
1 Wheelen and Hunger, 2006, p133 
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 وبالرغم من وجود نماذج هيكلية متعددة، فإن بعضها هو الأكثر شيوعا في المنظمات وهي:

 الهيكل البسيط: -

الأفراد   من  عدد  على  يشرف  مالك  أو  مدير  قبل  من  تدار  والتي  الحجم  صغيرة  والمنظمات  يتلاءم 

 المتخصصين وظيفيا يعملون على خط إنتاج وحيد.

 : الهيكل البسيط 16الشكل رقم 

 

 الهيكل الوظيفي: -

يتلاءم والمنظمات متوسطة الحجم والتي تنتج منتجات عديدة تدخل تحت صناعة واحدة، بالتالي  

خيارات   النموذج  هذا  ويتيح  إدارات.  شكل  في  وظيفية  تخصصات  أساس  على  يكون  العمل  فتصنيف 

 إستراتيجية أكبر من سابقه. 

 : الهيكل الوظيفي 17الشكل رقم 

  

 المديــــــــــــــــر

 العمــــــــــــــــــال

 لمديرا

 الموارد البشرية التسويق الإنتاج التمويل
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 الهيكل القطاعي )المبني على الأقسام(: -

المنظمات كبيرة الحجم ذات خطوط إنتاج عديدة في صناعات متقاربة قصد إيجاد نوع من و   يتلاءم

 معدات......(، التعاون )سيارات

  

المدير العام

3القسم 

التمويل

التمويل

التمويل

التمويل

2القسم 

التمويل

التمويل

التمويل

التمويل

1القسم 

وظيفة التمويل

الإنتاج

البحث والتطوير

التسويق
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 المصفوفي: الهيكل 

في نفس الوقت حيث يدمج بين  الاستقرارو  المضطربة، يتسم بالمرونةو  لتلبية متطلبات البيئة المتغيرة

 .الأقسام في شكل مشروعات مستقلة من جهة وبين النشطة الوظيفية في شكل إدارات من جهة أخرى 

 .منها  الانتهاءالخطط بإنشائها عند الحاجة ثم إزالتها عند و  يسهل هذا النموذج تنفيذ مختلف البرامج 

 : الهيكل المصفوفي18الشكل رقم 

 : الثقافة التنظيمية ❖

 1الأطراف  و   السلوكي الذي تعتمده المنظمة في التعامل مع مختلف القضاياو  تمثل الإطار القيمي

التقاليد الأعراف السائدة في منظمة  و   الافتراضات، المعايير السلوكية و   المعتقداتو   هي مجموع القيم

 2خصوصية قياسا بالمنظمات الأخرى و  ما حيث تعطيها تفردا

هويتها، وهي ذات تأثير كبير على أداتها بما يدفع المنظمات لإيجاد ثقافة  و   لذلك تعتبر بصمة المؤسسة

 إيجابية تخدم رسالتها. 

 
  91ص  2002،  التوزيعو  دار اليازوري العلمية للنشر،  الاستراتيجية " الإدارة" : سعد غالب 1

2 Burnett. John. J "Promotion Management: A Strategic Approach " ST. Paul: West publishing. publishing. co 1984 P 60  

 إنتـاج

 مديـر عـام

 موارد بشرية تسويـق تمـويل

 1مشروع

 3مشروع

 2مشروع
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 1التالية: ونلخص أهمية الثقافة في التأثير على البيئة الداخلية في النقاط 

بتـــــاريخ   - ــــــــــاس  في تعميق الإحســـــــ ــــــــــاهم  بهـــــا  Historyتســـــــ ــا و   المنظمـــــة مـــــا يوطـــــد علاقـــــة الأفراد    برموزهـــ

 شخصياتها.و 

ـــعور بالتوحد   - ـــلوكيات الأفراد  Onenessتخلق شـــــــ ـــلة بينهم ما  و   فالثقافة توحد ســـــــ تقوي بذلك الصـــــــ

 ذوبان خلافاتهم و   يساعد على اندماجهم

العضــوية داخل المنظمة بإعطاء معنى للأدوار المســندة لكل و   Membershipتعزز الشــعور بالانتماء   -

 وهذا.......( التكوينو   تحســــــــــيســــــــــه بدوره في أداء المنظمة )عن طريق إشــــــــــراكه في برامج التطويرو   فرد

 عامل يؤدي إلى استقرار وظيفي.

اســتشــارة العاملين في بعض و   بين الأعضــاء من خلال المشــاركة في القراراتExchangeزيادة التبادل   -

 القضايا.  

ــــــكـــل كلمـــة   - على اعتبـــار أن الثقـــافـــة القويـــة تولـــد الإحســـــــــــــــاس    HOMEيلاحظ أنّ الأحرف الأولى تشـــــــ

 بالتوحد العائلي في المنظمة.
 

 أهمية الثقافة في التأثير على البيئة الداخلية :  19الشكل رقم 
→ History → H 

→ Oneness → O 

→ Membership → M 

→ Exchange → E 

 

 الموارد:  ❖

التي تشكل القاعدة التي تستند    المعلومات،هي كل الموجودات، الإمكانات، العمليات التنظيمية، المهارات والمعارف،  

 2عليها المنظمة في بناء وتفعيل خياراتها الاستراتيجية. ويمكن تصنيفها إلى:

 موارد بشرية موارد غير ملموسة موارد ملموسة 

 تجهيزات، ...مادية: أراض ي، مباني، آلات، 

 قروض، مالية: أموال، أسهم، 

 سمعة الشركة 

 التجاري  الاسم 

 صورتها الذهنية لدى العملاء

 الثقافة التنظيمية 

 براءات الاختراع 

 المستوى التعليمي 

 الخبرة والتدريب 

 ولاء العمال 

 
   452ص  1997، الأردن ، عمان ، التوزيعو  دار زهران للنشر، في المنظمات " الأفرادسلوك  التنظيمي،حريم حسين محمود " السلوك  1

2 Barney. J. B "Gaining and sustaining competitive advantage, reading: mass: Adisson – Wisley, 1997 P 145  

ثقافة تنظيمية متماسكة، 

، داعمة للرسالة، إيجابية

... ميزة،قوية، تشكل   
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 1التالية:  VRIOويمكن للمورد أن يشكل ميزة تنافسية إذا توفرت فيه شروط وصفات 

 أي أن يكون ذو قيمة تنافسية.  :Valueالقيمة  -

 أي عدم استطاعة المنافسين الآخرين الحصول على الموارد.  :Rarenessالندرة   -

 .صعوبة التقليد إلا بعد وقت طويل أو تكاليف الباهظة  :Imitabilityالتقليد   -

  قابل للاسـتغلال المنظم من قبل المؤسـسـة )قدرة المؤسـسـة التنظيمية في  :Organisationالتنظيم   -

 حسن استثماره(.

 : المورد كميزة تنافسية 20الشكل رقم 

 

 مداخل تحليل البيئة الداخلية . 3.5.1

 لـ:يؤدي تشخيص المحيط الداخلي إلى معرفة المنظمة 

 .الضعفو  معرفة نقاط القوة -

 خياراتها  و   إعادة النظر في بناء قدراتها -

 .تعزيز مركزها التنافس ي -

 هما: ( ما يمكن الوصول إليه عبر مدخلين )وسيلتين وهذا

 
1 Grant Robert M “contemporary strategic: analysis: concept, techniques, application, Blackwell Publishers INC 4 th ED P 139. 

V

R

I

O

المورد
ميزة تنافسية 

 )نقطة قوة(
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 مدخل قاعدة الموارد   -

 مدخل سلسلة القيمة  -

 الداخلي: أ/ مدخل قاعدة الموارد كأساس للتشخيص  

تنافس ي باعتبارها أساس تحقيق سبق  للمنظمة  الذاتية  المارد  التشخيص على    تستند فلسفة هذا 

الأداء  و  في  أفضل  الموارد،و   1نتائج  بعض  أهمية  إلى  الإدارة  أنظار  لفت  المدخل  النادرة   يحاول هذا    خاصة 

 . الإستراتيجيةأخذها بعين الاعتبار في تشكيل و 

 الشكل التالي خطوات تحليل الموارد:  ويلخص

 خطوات تحليل الموارد :  21الشكل رقم 

 

 
1 Lynch. R: « Corporate Strategy, 2nd ED, Prentice-Hall, INC 2000, P 278. 

تحديد فجوة الموارد 

 التي تحتاج إلى التدارك

اختيار الاستراتيجية التي تسمح باستغلال هذه 

 الموارد في ضوء الفرص الخارجية المتوقعة

تحديد وتصنيف الموارد في ضوء نقاط القوة  -

 والضعف

تقييم قدرات الشركة على استغلال الموارد من 

 –إنتاج الوظيفية )خلال تحليل الأنشطة 

 تسويق(

تحديد مدى إمكانية تحقيق هذه الحوار لميزة -

 تنافسية في ظل القدرات المتاحة. 

 الاستراتيجية 

 الميزة التنافسية

 القدرات )الوظائف(

ــــموارد  الـ

Source: R. M. Grant: « The resource-based theory of competitive advantage, 

Implication for strategy formulation » California management review,1991, p115 
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 ب/ مدخل سلسلة القيمة: 

وفقا لهذا المدخل، يتم التعامل مع الشركة على أنها مجموعة أنشطة )سلسلة من الوظائف( رئيسية  

 وثانوية ترمي لتحويل المدخلات إلى مخرجات. 

 : سلسلة القيمة22الشكل رقم 

 

 نتائج المسح البيئي الداخلي . 4.5.1

يفترض أن يفض ي التحليل الداخلي للمحيط بالمنظمة إلى الوقوف على مجموعة جوانب ثم تصنيفها  

إلى جوانب قوة وجوانب ضعف، الأمر الذي يسهل تحديد كيفية التعامل معها بالتالي صياغة الاستراتيجية  

 المناسبة لهذا الوضع.

 تميزها عن غيرهاو   المؤهلات التي تدعم رسالة المنظمةو   هي كل الصفات←نقاط القـوة   -

 . ويمكن للمنظمة تحقيق مكاسب عظيمة عند حسن استثمارها

 .القدرة على التحكم في التكلفة –قدرة الموارد البشرية و   مثال: كفاءة

هي أوجه القصــور بالنســبة للمنظمة أو هي أشــكال من الدجز الداخلي، تؤثر ســلبا  :نقاط الضــعف -

 التقدم نحو تحقيق أهدافها، يجب على المنظمة تنميتهاو   لحاجة عملاءها  على قدرتها في الاســـتجابة

 معالجتها.و 

 عدم توفر السيولة   –انخفاض كفاءة الأفراد   -مثال: تقادم المعدات

  

Source: Porter. M. E, « Competitive Advantage », New York, The Free Press, 1985, p37. 
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 ربط التحليل الداخلي بالخارجي. 6.1

 للتشخيص البيئي  SOWTنموذج   وأطر ماهية . 1.6.1

فإنه من الواجب صياغة    (خارجيةو   لغرض الاستفادة عمليا من المعطيات تشخيص البيئتين )داخلية

  هذا لا يتحقق إلا عبر المزج بين بيانات التحليلية و   نتائج هذا التحليل في صورة تمكن من اتخاذ القرارات،

 . الضعف المكتشفةو  التهديدات المتوقعة مقابل نقاط القوةو  الربط بين الفرصو 

، أو ما يعرف بالنموذج الثنايي للتحليل البيئي الذي يهدف للوصول إلى  SOWTبذلك نموذج  ويتكفل

 توافق عبر الحالات الأربعة التالية: 

 SWOT: نموذج 23الشكل رقم 

 W            ضعف S                وةــق 

ص
فر

   
O 

Maxi-Mixi 

 استراتيجية هجومية 

Maxi-Mini  

 ( التحول )استراتيجية التدوير 

ت 
دا

دي
ته

T 
  

 

Mini-Maxi  

 التنويع  استراتيجية

Mini-Mini  

 استراتيجية دفاعية 

 

  

 134، ص1999"، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإستراتيجيةالمصدر: أحمد ماهر'' دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة 
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 ومحيطها المتبادلة بين المؤسسة  الآثار . 2.6.1

نوجزها في النقاط    أعمالهابين بيئة  و   من منطق أن المنظمات لا تنشط في فراغ فان هناك علاقة تأثيرية متبادلة بينها 

 : التالية

 تأثير المؤسسة في محيطها : 24الشكل رقم 

 ة تأثيـــــــــر المحيط في المؤسس: 25الشكل رقم 

تأثير المؤسسة في محيطها

جوانب اجتماعية وثقافية

توفير 

مناصب 

الشغل

تغيير نمط

معيشة 

السكان

تعتبر أحد 

العوامل 

المشكلة 
لثقافة 

المجتمعات

تعتبر 

المصدر 

اع الأول لإشب
الحاجات

ى التأثير عل

المستوى 

المعيش ي 
للسكان

تساهم في 

ع تحسين ورف

المستوى 
الحضاري 

جوانب اقتصادية عامة

دفع عجلة 

التنمية 

ة الاقتصادي

ي المساهمة ف

خلق الطلب

الكلي

ور توفير الأج
التأثير 

ي والتحكم ف

الأسعار

التأثير في

نسبة 

البطالة

تدعيم 

المركز 

الساس ي 
للدولة

ســــــة
س
ط في المؤ

تأثيــــــــــر المحي

توسعتوفير الفرص التي تسمح بزيادة النمو وال

د عند وجود تهدي)إعاقة بعض أنشطة المنظمات 

(بيئي

(املةاليد الع)تزويد المنظمات بالموارد البشرية 

وارد المالية تعتبر البيئة المصدر الأول للتمويل بالم

(مواد أولية، أراض ي)

ات تشكل مصدر بقاء واستمرارية بعض المؤسس

ر في آن ومصدر تهديد بالانهيار والزوال للبعض الآخ

واحد



  

 الثالثالفصل 
مفاهيم عامة للتسيير في  

 المؤسسة الاقتصادية
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 الاقتصادية  المؤسسة: مفاهيم عامة للتسيير في الفصل الثالث

بدرجة معينة منذ قام الإنسان  و   فقد أخذ بالظهور بصورة معينة  التسيير قديم قدم الإنسان نفسه،

بتحديد أهداف معينة والعمل على تحقيقها. فالتاريخ اليوناني القديم وكذا الإمبراطورية الرومانية يقدمان  

ومع    الكثير من الأدلة على المعرفة التسييرية وخاصة في مجالات القضاء وعمليات الحكومة وتنظيم الجيش.

وانتشارها بعد ذلك في 15  تطور المعاملات الاقتصادية وظهور الشركات التجارية خاصة في إيطاليا في القرن 

التسيير خاصة بعد استعمال الوسائل الكمية مثل:  و   أوروبا حيث كانت هناك نظرة أكثر تطورا لمفهوم الإدارة 

هم  و   قد ساهم العديد من الرجال في هذه الحركة و   إدارة الأعمال والقواعد المالية في البنوك،و   المحاسبة، 

أول من حاول وضع القواعد الحديثة للإدارة  –أدام سميث  –الذين يطلق عليهم رواد الإدارة الأوائل أمثال  

بأعمال  المحاولات  هذه  واستمرت  حول  1856-1915)   – تايلور    –والتنظيم  الأمريكية  المتحدة  بالولايات   )

تنظيم المؤسسات وتقسيم  و   ( بفرنسا حول الإدارة1814-1925)  –فايول  – أعمال  تقسيم العمل وتنظيمه،

الطابع    .الوظائف وغيرها العلوم ذو  للتسيير العقلاني كفرع خاص من  وكانت هذه الأعمال بداية الإعداد 

إدارية  و   مدارس تنظيميةو   الاجتماعي والتقني بقصد متابعة الأعمال مما كون عدة اتجاهاتو   الاقتصادي 

وانطل أوسع  بشكل  والمنظمة  المؤسسة  جانب  على  الإدارة  ركزت  معنى  إلى  العام  بمعناه  التنظيم  من  قت 

 .الحديثة

 التسيير مفهوم  . 1

التسيير   مصطلح  مفهوم  في  التعمق  الاقتصاديةو قبل  المؤسسة  في  لابددلالاته    أهم حصر    من  ، 

 . والإدارةالمرتبط بعلوم التسيير  المصطلحات التي يتضمنها الحقل المعرفي

  أما   يعتمد تقنيات حديثةو   استخداما  أكثر  لمانجمنتا ف  بسيط  والمانجمنت فرق   الفرق بين التسيير 

استخدما اقل  التسيير  التسيير  أن كما    ،مصطلح  الدول   مصطلح  في  بكثرة  الفرنكوفونية    يستخدم 

 . المانجمنتو   فرق بين مصطلح التسيير مجمل القول انه لافإن  والأنجلوفونية وعليه

  الأول يحه من خلال طرحين، أما الطرح  ضفيمكن تو   المانجمنت،  أو  التسييرو   الإدارةأما الفرق بين  

لا انه  دراكر  رأسهم  على  أقليةوهم    يوجد  فيرى  فايو و   بيتر  يعتبرون  ،  ل هنري    الإدارة و   التسيير  أنحيث 

مترادفين   تسمى    فالإدارةمصطلحين  متخصصة  مهارة  الى  العمومية  بالإدارةتحتاج  المكاتب   ى تسمو   ،في 

لا  الكثير من المعاهد المتخصصة في هذا المجال ترى أنه    ، كماالتجارية  الأعمالفي    المانجمنت  أوالتنظيم  ب

  إن  حيث ،هناك فرق عميق وهو الفريق الغالب أنيرى  خرآطرح و   . والإدارة  المانجمنت أو بين التسيير  فرق 

  والإدارة  (الوسطى و   ،الدنيا  ،العليا  )الإدارةويات  تس تتضمن ثلاث م   الإدارة  أن  ذلك أوسع،    الإدارةمصطلح  

يهتم بكيفية    المانجمنت  أما،  الإجراءاتاتخاذ  البرامج، و تنسيق  و   رسم السياسات  التخطيط  العليا تتضمن
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  التسيير   أو  المانجمنت و   .العامة  الإدارة   أهداف   بتنفيذ  خصائص الشخص الذي يقومو   ات السياس  تطبيق

 الإدارة.من ثم فهو يكون ضمن المستويات الدنيا من ؤسسة و موارد الم  لإدارةطريقة منهجة 

هناك    إن  حيث  أخرى،  إشكالية تطفو    اعتبارهما مترادفينو   الفرق بين المصطلحين  إشكاليةبتجاوز  

، تبعا  الإدارة  أولمصطلح التسيير    اختلاف كبير بين أصحاب الاختصاص في تقديم تعريف موحد وشامل

التعاريف   من  جملة  معالجة  يلي  فيما  ويمكن  الإدارية،  والمذاهب  الفكرية    لكلا المقترحة  للخلفيات 

 :المصطلحين

 Adجزأين  من   يتألف  Administration  إدارةح  لمصط  إنلاتيني، حيث    ذو أصل  الإدارةمصطلح    أن

( ثم    أي   Ministerو،  لكي(وتعني  المقصود)خدمة( ومن  القيام على    الأصلفي    الإدارةمن    فإن  اللاتيني هو 

  من خلال تنظيم معين.  الآخرينخدمة 

 ( إذ تعني رجل، Man( أي الإدارة من مقاطع ثلاثة، وهي )Management)   الإنكليزي يتكون المصطلح  

( إذ تعني الذهنية. ويكون تعريب مصطلح الإدارة هو  Mentalityالمتأتية من )  Ment)و مر،ع( إذ تعني  Age)و

عمر وذهنية الرجل. فالعمر يمثل الموهبة المتأتية من جراء فنون المدير الذكائية والعملية والحياتية. وأما  

بحكم   العلمية  والنظريات  المفاهيم  ودراسة  تلقي  جراء  من  المتأتية  المتفتحة  العقلية  تعني  فهي  الذهنية، 

مي من خلال التعلم والتدريب. وعليه، يكون تعبير الإدارة بأنها موهبة )فن( وعقلية )علم(  التخصص العل

 1(.الرجل )ذكر أو أنثى

هنري   الإدارة  فايول: تعريف  و   "إن  تتنبأ  أي  تدير،  أن  الأوامرهي  وتصدر  وتنظم  وتنسق    تخطط 

  ما  وهذا  للإدارة  على الجانب الوظيفي  فايول التركيز  هنري  قدمه  التعريف الذي ويلاحظ من خلال    .2وتراقب" 

"  : عبارة عن الإدارة أو أن التسيير أيضااعتبر  بارجرون أن حيق، الأخرى المداخل التعرفية  تبنته العديد من

  الأهداف  إلى، الرقابة على موارد المنظمة من أجل الوصول الإدارة، التنظيم، العملية التي يتم بها التخطيط

الى    المحددة" وأدونال،  كونتز  ذهب  لعمل    يتضمن  التسيير   أنفيما  المناسبة  البيئة  توفير  في   الأفراد" 

الأفراد   أنثم تتأكد ، أن تعرف بالضبط ماذا تريد  إن الإدارة هي "  تايلور:أقر  في حين . التنظيمات الرسمية "

 3بأحسن طريقة ممكنة ". يؤدونه بأقل تكلفة و 

على   البشرية  الموارد  قاموس  مجموع  أنها:ويعرفها  طبيعة    "  ذات  على    إدارية مهمات    الأفرادتوزع 

و  و العاملين  بالمشاركة  وتتصف  مكافئتهم،  بتطوير  يتم  وذلك  منظمة،  كل  أفراد  لمجموع  المتزايدة  الفعالية 
 

  كدلالة لنفس المعنى  والإدارةعادة ما يعتبر التسيير. 
 .12: ص ، الأردن  –عمان ، التوزيعو  دار اليازوري العلمية للنشر، الأعمال العنزي، إدارةسعد علي حمود  1
 .  27: ، ص2000، دار الفكر العربي، المدرسية، القاهرة الإدارة الدجمي:محمد حسنين  2
النظرية  3 بين  العامة:  في المؤسسات  بالأهداف  التسيير  للنشرو   وفاء رايس، نظام  العلمية  اليازوري    الأردن،  –والتوزيع، عمان    التطبيق، دار 

 . 13  - 12ص :– ص ،2020
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عن طريق اللامركزية في المسؤوليات خصوصا في   الإنساني، فهي توجيه الجهد  الإنسانيةالكفاءات  و  المعارف

 .1التنفيذ "  

المالية للوصول  و  الماديةو  " منهج عقلاني يتم بواسطته تنسيق الجهود البشرية  أنها:على    الإدارة   تعرف

يمكن   المنهج  هذا  المحدد،  الهدف  تحقيق  التوجيه    أن الى  التنظيم،  التخطيط،  يترجم من خلال عمليات 

 2والرقابة للحصول على أكبر مردود ممكن " 

 يتضمن: الإدارةفإن مفهوم  بالتالي

الموارد المتاحة،  و   الأفرادالمسطرة من خلال    الأهداف  إنجاز تبعا لمدخل التنظيمي تشير الى    الإدارة -

 العمل.و  بالتالي فهي نشاط متعدد الوظائف قائم على تسيير العاملين

 طريقة مميزة للتفاعل وخلق البيئة المناسبة والصحية لنمو المنظمة وتطورها.ومنهج و  نمط الإدارة -

 وظيفة كما سيتم توضيحه لاحقا.  فن وعلم و  الإدارة -

 الرقابة، التوجيه... التنظيم،من الوظائف: التخطيط،  متناسقة و  مجموعة متكاملة الإدارة -

 والفعالية. فاءةكتتضمن تحقق ال الإدارة -

ت من مفكر اقتصادي الى  التعاريف اختلف  ننصيبا هاما م   الآخرالتسيير فقد أخذ هو    حأما مصطل 

 فيما يلي أهمها: ، و خرآ

 : 3تبعا لما يلي يعرف التسيير انطلاقا من عدة مداخل تفسر اختلاف تعاريف المفكرين،

 النادرة".  الإمكانياتو   عملية تجميع الموارد "  :Managementبمعنى مفهوم التسيير 

خدمة    بمعنى  تطبيق    إلىيشير    :Serviceالتسيير  المسؤولين  نشاطات  بواسطة  والقواعد  الأهداف 

 تبويب للمعلومات لخدمة الجمهور. وإعداد

طات التي تستهدف تحقيق  ا يشير الى النش   Business Administration  الأعمال ى إدارة  نالتسيير بمع

 الربح في القطاع الخاص. 

مفهومًا يحتوي على مجموعة كاملة من العناصر التي تميل    (الأعمال  ةإدار التسيير )  يعتبر  الواقع،في  

 تجاريًا. فبشكل  ،  إلى تحديد آلية بدء المشروع
ً
تعني إدارة الأعمال تنفيذ الإستراتيجية    عام،والذي أصبح عملا

 
 .11: مدخل سوسيولوجي، ص: في المؤسسة  الإدارية الفعالية وآخرون،سلاطنية بلقاسم  1
 . حسينة حوحو، اقتصاد وتسيير مشروعات التشييد 2
، 2007،  الأردن   –دار تسنيم للنشر والتوزيع، عمان    الرابعة،الحديثة، الطبعة    الإدارةموس ى قاسم القزويني، علي خضر مبارك، أساسيات    3

 .19ص: 
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التي التي  ،  تم وضعها  التجارية  الوسائل  الاعتماد على جميع  المؤسسة، من خلال  تطوير خطة عمل  أثناء 

 من أجل تحقيق الأهداف المحددة مسبقًا.  تمتلكها

 على ثلاث أفكار رئيسية يجب تطبيقها بصرامة:  يعتمد مفهوم التسيير بذلك،للقيام 

 . للأهداف المراد تحقيقها وضبط الإجراءات الواجب اتخاذها التخطيط -

 . مراقبة الإستراتيجية المتبعة ومتابعة تنفيذها -

الاستجابة للأحداث غير المتوقعة واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة للبقاء في المسار وتحقيق   -

فالتسيير لا يشمل فقط الإجراءات التجارية التي يجب تنفيذها لضمان    الأهداف المحددة. بالتالي

ولكن يجب أيضًا أن أخذ في الاعتبار العامل البشري، وهو أمر مهم جدًا في الإدارة    العمل،نجاح  

 السلسة لأعمال المؤسسة بالإضافة إلى الجانب المالي.

الآلات والمواد الخام لتقديم منتج  و   فهو وظائف تتمثل في الأفراد  Systemأما مفهوم التسيير كنظام  

 للأفراد في البيئة المحيطة.

الاقتصادي  وقد تايلور   عرف  على    الكلاسيكي  قوانين  نه:أ التسيير  على  مبني  أصول  و   قواعدو   علم 

د أن ينجزوه،  االأفر   الدقيقة لما تريد من  وهو المعرفة  ،الإنسانية  الأنشطة علمية قابلة للتطبيق على مختلف  

عمليات فكرية  :  عرف التسيير على انه  كما    1.وأقلها تكلفة  بأحسن طريقة  بإنجازهيقومون    أنهمثم التأكد من  

والرقابة   والقيادة  والتنظيم  التخطيط  مجال  في  ممارسات  بشكل  للمؤسسات  العملي  الواقع  في  تنعكس 

خدمات تنتج بشكل    أوسلع    إلىتحويل هذه الموارد    إلىللموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية وتؤدي  

 فعال وكفؤ محققة الأهداف التي تم صياغتها سابقا. 

الاستخدام الأمثل للموارد    إلىعرف التسيير بأنه "عملية ذهنية وسلوكية تسعى  وفي نفس هذا السياق  

 . جودة" أعلىتكلفة و  بأقلالمؤسسة والعاملين بها  أهدافالبشرية والمالية والمادية لبلوغ 

العملية التي تنطوي على توقع، تنظيم، قيادة تنسيق، ورقابة في   بأنه رفايول فيعرف التسيي أما هنري 

 2المؤسسة.  

وتوجيه لمختلف الجهود   للموارد المتاحة وتنسيق  أمثلاستخدام  و طريقة عقلانية    إلىيشير  فالتسيير  

تحقيق    والأنشطة  اجل  من  صيرورة   الأهداف والعمليات  ضمن  التوجيه    المسطرة  التنظيم،  التخطيط، 

 والرقابة. 

 
 . 20ص: سابق،موس ى قاسم القزويني، علي خضر مبارك، مرجع  1

2 Boyer Iuc, historique du management, Édition d’organisation, Paris, 1990, P: 23. 
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ي  يشمل جملة من الوظائف وه  كونه عملية ذهنية  إلىينصرف    فنو   علم  بصفة عامة فإن التسيير و 

و  والتنظيم  بأدائها  التخطيط والتوجيه  يقوم  العلمية مع استثمار    الأساليب عتماد على  بالا   الأفرادالرقابة 

سسة مع بيئتها من خلال  المسطرة في سياق تفاعل المؤ   الأهدافالخبرة، وهو عملية مستمرة تضمن تحقيق  

و  ومخرج التطوير  لوظائفها  المستمر  يتيحاتها،  التحديث  المتاحة  الأمثلالاستخدام    فالتسيير  من    للموارد 

 الفعالية.و   بتحقيق الكفاءة الوسائل الكفيلةالأساليب و خلال 

الفعال هو   ) والتسيير  نتيجته حتما تكون    (actionفعل  يعبر عن مجموعة من المراحل والعمليات، 

التنظيمية مهما كانت طبيعتها.   إلى تحقيق الأهداف  بالمعني النجاح لأنه يهدف  التحقيق  يمكن إدراك هذا 

المباشر والصارم للنتيجة، الإنجاز وبلوغ الغاية أو بالمعنى الواسع للمراحل التي تقود إلى النتيجة. وكمرجع 

( يمثل التسيير الفعال مجموعة من الإرشادات الرقمية التي تشير إلى الإمكانيات  optimumلية )المفاهيم المث 

، يتضمن التسيير الفعال التحكم في التكاليف والتقدم التقني، النيو كلاسيكيةالمثلى للوسائل. وفي النظرية  

ت السوق، فهنا يمثل التسيير الفعال  على سرعة رد الفعل لتحولا و  ويعتمد على نوعية التسويق في المؤسسة

. أما في اقتصاد التنظيم فهو يعكس تنظيما كفنا إذا تحققت الأهداف وفعالا إذا  المانجمنتأحد عناصر  

ممكنة، تكلفة  وبأقل  مثلى  بطريقة  الموارد  مفهوم    استعملت  الفعال  التسيير  يعتبر  المستوى  هذا  وعلى 

الإبداعات    الاجتماعي، لهضبةإستراتيجي عملي للفترة القصيرة ويدل كذلك على بعض المؤشرات مثل السلم  

ويظهر التسيير الفعال في المؤسسات من خلال عدة جوانب منها: حركية    .والمكانة الرفيعة الممنوحة للزبائن

ة،  الوسائل المالية، التنسيق الأمثل بين العوامل، النجاح في الاندماج التجاري، بقاء وحدة الإنتاج في المنافس 

 فهو يضمن القيادة الفعالة للمنظمة واحترام ما هو منتظر منها تجاه زبائنها.   إبراز الإبداعات.

نتيجة، التي تميز كل    -وسيلة    -يعبر عن مفهوم التسيير الفعال بصفة عامة في إطار الثلاثية: هدف  

هما:   الفعال  للتسيير  أساسيين  مركبين  المقدمة  في  يضع  للمؤسسة  الشامل  التعريف  هذا  إن  مؤسسة 

الممنوحةو   الفعالية الوسائل  بين  فالارتكاز  )أي  و   الكفاءة،  الفعالية،  إشكالية  إلى  يعيدنا  المحصلة  النتائج 

بتكلفة منخفضة(، النتائج المحصلة تحصل  أن  والنتيجة ترجع  و   البحث عن  بين الأهداف  الارتكاز  كذلك 

:  كذلك إلى موضوع كفاءة المؤسسة )أي إلى نوعية الفعل، الذي تسمح آثاره بالوصول إلى الأهداف المرجوة(

الأهدا تحقيق  قادرة على  أنها  تظهر  لها كفاءة،  أن  مؤسسة  يظهر  المسطرة من طرف مسئوليها. وهكذا  ف 

 1الفعالية.و   التسيير الفعال يحتضن في آن واحد كل من الكفاءة

  

 
 ، ماهية التسيير الفعال في المؤسسة. بلمقدم مصطفىبوشعور راضية،  1

https://www.asjp.cerist.dz/en/174/2/1/9961   

https://www.asjp.cerist.dz/en/174/2/1/9961
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 خصائص ومميزات التسيير  . 2

 يتميز بالشمول والترابط،   إنسانيا يعتبر التسيير نشاطا  -

 تنتهي الى الرقابة.و   عن طريق التخطيط  الأهدافالتي تبدأ بوضع    العملية المستمرةو   الحلقة الدائرية -

 يظهر التسيير مع العمل الجماعي.  -

فالتسيير علم يعني أنه يعتمد على الأسلوب العلمي عند ملاحظة المشكلات التسييرية  يعد التسيير    -

وتحليلها وتفسيرها والتوصل إلى نتائج يمكن تعميمها. والتسيير فن يعني أن المدير يحتاج إلى خبرة 

لأن   التنظيمية،وتعامله مع العنصر البشري لحفزه على الأهداف    عمله،ومهارة وذكاء في ممارسة  

ليس كل من درس علم التسيير قادر على تطبيقه. ففن التسيير هو القدرة على تطبيقه في مجالات  

مختلفة. بينما إذا كان التسيير علم وفن في أن واحد فالمسير يجب أن يعتمد على الكتب والنظريات  

 عنها.  لا غنىالتسييرية بالإضافة إلى الخبرة العملية التي 

 الخدمات. و   يمكن من خلالها الحصول على السلع منتجة،هو عملية   -

التسيير نظام مفتوح: حتى تستطيع المؤسسة القيام بأدوارها من خلال جهازها التسييري لابد من    -

النظر إليها على أساس أنها نظام حركي مفتوح. فهي تتأثر بالعوامل الخارجية المختلفة سواء كانت  

بال يهتمون  فالمسيرون  لذا  المحيط،  بمتغيرات  يعرف  ما  أي  غيرها  أو  اقتصادية  نظام  سياسية، 

العوامل المحيطة من أهم    أن  المفتوح الذي يأخذ بعين الاعتبار الوسط الذي تعمل فيه المؤسسة.

العناصر المكونة لنظام التسيير، فمن جهة توجد المدخلات أي الموارد المتاحة للمؤسسة من مواد  

وذلك   أموال،  ورؤوس  وبشرية  مالية  موارد  خلال    لإنجازأولية،  من  للمؤسسة  الضرورية  المهام 

هناك   أخرى  جهة  ومن  الموارد.  هذه  ورقابة  إدارة  تنظيم،  بتخطيط،  يقومون  الذين  المسيرين 

المخرجات المتمثلة في المنتجات أو الأهداف المراد تحقيقها من طرف المسيرين. وبهذا يمكن القول  

ض لقدرة نظام التسيير على التأقلم  بأن التسيير نظام مفتوح يمكن من خلاله الحصول على فوائ

ال توجيه  على  قدرته  وكذا  المحيط،  في  تطرأ  التي  التغيرات  غايات  ومسايرة  تحقيق  نحو  جهود 

 المؤسسة.
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 أهمية التسيير و  أهداف. 3

  الأهداف تكتس ي العملية التسييرية أهمية بالغة في المؤسسات الاقتصادية، تتأتى خاصة من طبيعة  

 :1ليه من خلال ما يليإالتي تتعلق بهذه العملية، وهو ما سيتم التطرق 

 أهداف التسيير . 1.3

تتمثل  و   تتضح أهداف التسيير كلما كان من الممكن تحقيقها حسب الإمكانيات المتاحة للمؤسسة،

 أهداف التسيير فيما يلي:

يتمثل هدف التسيير الأساس ي في خلق المنافع والفوائض التي تظهر عندما تكون القيمة الاقتصادية   -

 من تكاليف إنتاجها فهو يسهل الحصول على المنافع بدا من الموارد المتاحة للمؤسسة.  أكبرللسلع 

يعمل التسيير لتحقيق النتائج بكفاءة عالية أي العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلال الموارد   -

 الإنتاجية المتاحة بالكامل دون ضياع أو إسراف. 

يسعى التسيير لتحقيق الأهداف بفاعلية أي عمل الأشياء الصحيحة في الزمن المناسب بالطريقة   -

 الملائمة.

الوصول إلى الهدف المسطر   أنها:الفعالية هدفين مهمين للتسيير، تعرف الكفاءة على و   تعتبر الكفاءة

إلى أفضل نوعية    أنها: الوصول والمقصود بالفاعلية    .بأقل تكلفة مادية واقل جهد بشري وأسرع وقت ممكن

النتائج بكفاءة وفعالية  ممكنة من الإنتاج والسلع والخدمات المقدمة. إلى تحقيق  حيث    ،فالتسيير يسعى 

ترتبط الكفاءة بمستوى ودرجة استخدام الموارد، بينها الفعالية ترتبط بمستوى ودرجة النتائج المترتبة على  

في   العاملة  بين مختلف المؤسسات الاقتصادية  الشديدة  المنافسة  أهميتها بسبب  المواد وتزداد  استخدام 

ائل الإنتاج مع اشتراط تزايد عنصري الكفاءة  نفس النوع من الإنتاج، إضافة إلى ندرة الموارد وتزايد كلفة وس

والفعالية فوجود احدهما غير كاف فالتسيير الناجح هو الذي يقوم بتوجيه استخدام الموارد للوصول إلى  

 . سسة بفعاليةالأهداف المسطرة بأقل تكاليف من خلال الكفاءة واستغلال الموارد المتاحة للمؤ 

  

 
 والاستراتيجية الموسوعة الجزائرية للدراسات السياسية  1

https://www.politics-dz.com/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D8%B1-

%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1-

%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D8%A6%D8%8C-

%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5%D8%8C%D8%A7%D9%84/    

https://www.politics-dz.com/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D8%A6%D8%8C-%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5%D8%8C%D8%A7%D9%84/
https://www.politics-dz.com/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D8%A6%D8%8C-%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5%D8%8C%D8%A7%D9%84/
https://www.politics-dz.com/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D8%A6%D8%8C-%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5%D8%8C%D8%A7%D9%84/
https://www.politics-dz.com/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D8%A6%D8%8C-%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D8%B5%D8%8C%D8%A7%D9%84/
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 أهمية التسيير . 2.3

فهو   للمؤسسة  المتاحة  والقوى  الطاقات  تشغيل  على  يعمل  الذي  الأساس ي  المحرك  التسيير  يعتبر 

متابعة   عن  والمؤسسة    وإنجازالمسؤول  للفرد  والاجتماعية  الاقتصادية  الرفاهية  تحقق  التي  الأهداف 

 وتتمثل أهمية التسيير فيما يلي:  والمجتمع ككل.

التسيير هو الأداة الأساسية في تسيير العمل داخل المؤسسات فهو الذي يقوم بتحديد الأهداف   -

على   وتوزيعها  الموارد  وتخصيص  الإنتاج  مقومات  توفير  وكذلك  تحقيقها،  إلى  الأفراد  وتوجيه 

 استخداماتها البديلة وإزالة الغموض في المحيط.

موجهة   - على  القدرة   من خلال 
ّ
إلا يتحقق  لا  وهذا  المؤسسة  واستمرار  بقاء  على  التسيير مسؤول 

 الكثير من التحديات ومن بينها الندرة في عوامل الإنتاج، التطور التكنولوجية حدة المنافسة.

التسيير مسؤول على تحقيق التكامل الخارجي بين المحيط والمؤسسة وتوفير احتياجات المؤسسة   -

المحيط من  المختلفة  الموارد  حاجات    ،من  لتلبية  البعض  بعضها  مع  الموارد  هذه  ومزج  وتحويل 

المحيط من سلع وخدمات وكذلك التسيير مسؤول على تحقيق التكامل الداخلي من خلال التنسيق  

 والربط بين جهود العاملين والموارد الأخرى حتى يتسنى بلوغ الأهداف التي تسعى لتحقيقها المؤسسة. 

  التسيير له القدرة على التكيف مع المتغيرات للمحيط للمحافظة على بقاء واستمرارية المؤسسة.  -

التسيير له مسؤولية التعامل مع التغير المستمر في حاجات المجتمع وتفاقم المشكلات الصحية  ف

إلى   بالإضافة  فمسؤوليةوالاجتماعية  في    التلوث.  الأساسية  المهام  من  تعتبر  والاستقرار  التغيير 

 الوقت الحاسم. 

التسيير يعنى النظام العام من خلال الربط بين أحداث متفرقة ومعتقدات متباينة ووضعها جميعا   -

في شكل علاقات ذات معنى تستخدم في تحليل العديد من المشاكل والوصول إلى أفضل البدائل 

 الممكنة للتعامل مع تلك المشاكل.

التنسيق   - الذي يظهر أهمية  إلى التخصصات المختلفة الأمر  كبر حجم المؤسسات وزيادة الحاجة 

أهمية  يؤكد    التغيرات التكنولوجية، الاقتصادية والاجتماعية الأمر الذيوكذلك    الرقابة.  ،التنظيم

معها. التخطيط، والتنبؤ لمواجهتها والتأقلم  في الأسواق  الى    بالإضافة  التنظيم  الشديدة  المنافسة 

   أدواته لتحقيق الوفورات الاقتصادية.و  الأمر الذي يتطلب التجديد والابتكار في طرق الإنتاج

 :1من خلال ما يلي ةللتسيير في المؤسسة الاقتصادي  الأهميةكما تتبلور نقاط 

 المزج بينها بشكل مناسب.و   الإنتاجتوفير عناصر  -

 وضع الموظف المناسب في المكان المناسب.  -

 المسطرة. الأهدافلتحقيق  الأفرادالتي توجه جهود  الأداة هو  -
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 تصحيحها. اكتشاف الانحرافات و  -

 الابتكار. و  الإبداعتنمية روح و  خلق قيادات واعية -

 للتطور.ومؤشر  معيار التسيير -
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أسئلة التقويم الذاتي
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 وظائف المسير - وظائف التسيير  الرابع:الفصل 

محورين    منيتضو  الفصل  المحاور    أساسين،هذا  في   الأول فأما  التسيير  وظائف  مختلف  فيعالج 

الاقتصادية المسيرو   المؤسسة  يؤديها  الثاني،،  التي  المحور  يعالج  بالمسير  الأدوار   فيما  مختلف  و   المنوطة 

 تسم بها. ي أنالتي يجب  ائصصالخ

 وظائف التسيير  أولا:

 التخطيط . 1

التخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة،   الوظائف    فهويعد  التي تقوم عليها    الإدارية القاعدة 

دون الاعتماد على وظيفة    في القرن الواحد والعشرين   نشاطها  تصور مؤسسة تمارس  الأخرى فمن الصعب 

والمواقف غير المتوقعة واقترانها بعدم الجاهزية والدجز    المفاجآتالتخطيط بما يعرضها ويزيد من احتمالات  

يحدد فايول  و   المستقبل،  فالتخطيط وظيفة أساسية من خلالها يتم رسم حالة المؤسسة في  عن التصرف.

 الوحدة، الاستمرارية، المرونة، الدقة.: أهدافعة بوهي أر  بدقة، أهدافها الخطة  شروط محددة لبلوغ

 تعريف التخطيط . 1.1

الوظيفة العضوية للعملية الإدارية، وهو عملية ذهنية تتضمن التفكير    "  أنه:يعرف التخطيط على  

بالمستقبل    ؤ"التنب:  على أنه  Fayol  رفه هنري فايول كما ع1مستهدف وكيفية التوصل إلى تحقيقه".   فيما هو 

في الذي يتجلى  النظر  له بإعداد الخطة    والاستعداد له فهو بعد  التنبؤ بالمستقبل والتحضير  القدرة على 

 2المناسبة". 

، مثل: ماذا يجب  الأسئلةعن    للإجابة  الأمور مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير    والتخطيط عملية

، ومتى، وكيف، بواسطة التخطيط يمكن إلى حد كبير للمدير أن يحدد الأنشطة  وأينأن نفعل، ومن يقوم به  

 :3، هي أسئلة أربعةالتنظيمية اللازمة لتحقيق الأهداف، فمفهوم التخطيط العام يجيب على 

 الآن؟أين نحن من ذلك الهدف  .أ

 ماذا نريد أن نفعل؟ .ب

 ؟الأفضلهو البديل   لدينا لتحقيق الهدف؟ وما البدائل المتاحة ما هي .ج

 عن تحقيق الهدف؟  تساعد أو تعيق ما هي العوامل التي .د

 
مصر،  -الإسكندرية، الدار الجامعيةسعيد محمد المصري، التنظيم والإدارة مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة،  1

 . 82: ، ص2002
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  التخطيط هو تلك الوظيفة العضوية للعملية الإدارية، وهو عملية ذهنية تتضمن التفكير فيما هو 

 .مستهدف وكيفية التوصل إلى تحقيقه

 التخطيط يحقق النتائج من خلال:و 

 تحديد الموارد المطلوبة.  .أ

من   .ب يمكن  ما  تحقق  مدى  قياس  يمكن  وبالتالي  مرحلة  كل  في  القياسية  المستويات    إجراءتحديد 

 التعديلات اللازمة في الوقت المناسب. 

 ، مشرفين، مدراء( المطلوبين. )فنيينعدد ونوع الموظفين  تحديد .ج

 التنظيمي(.  )الهيكلتطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز  .د

عرف التخطيط بالكثير من التعريفات، حيث عرف على أنه: " جزء مهم من الإدارة وعنصر حيوي  

الفكرية    الآفاقمعه" فهو يجسد    من عناصرها، لأنه يعبر عن إدراك المستقبل وتهيئة مستلزمات التعامل

ويواكب مراحل تطورها، وقد عرف أيضا على أنه: " عملية صياغة وتقييم مجموعة من    للإدارةوالفلسفية  

المستقبل   حالة  خلالها  من  تظهر  لا  التي  وبالصيغة  فعلي  عمل  باي  القيام  قبل  التأثير  المتبادلة  القرارات 

المتوقعة سوف  المرغوب قبل القيام بالعمل، إذا ما قامت منظمة الأعمال بالعمل المناسب فإن قوة النتائج  

، وذلك بتوفير الظروف والحالات  اقتصاديةبطريقة أكثر  على أنه: "عملية تهيئة الموارد    تزداد" وقد عرف أيضا

"وبصورة اكثر تحديدا فالتخطيط يعني " تطوير    التي تسمح لتلك الموارد أن تستثمر بسرعة وأقل ضياعات

لبرامج   الفرص  الأفعالنظامي  واختيار  والتقييم  التحليل  الأهداف من خلال عملية  تحقيق  منها  الهدف   ،

 1الملائمة".  

ينصرف إلى رسم المشهد المستقبلي المتضمن بلوغ الأهداف المسطرة والسبيل    التخطيط عليه فإن  

  وبينالأهداف المسطرة    بينالمتاحة، من أجل إحداث موازنة    والإمكانات لذلك انطلاقا من الموارد    الأفضل

أعلى استثمار للموارد   تحقيقهو    التخطيطمن    الرئيس يالهدف    يكون الموارد المتوفرة لدى المؤسسة، أي أن  

المنظمة المتاح    وتطبيقالأمثل للموارد.    التخصيص  طريقمستوى عالي من الأهداف عن    تحقيق  يضمنبما  

 الأهداف المرغوبة.  تحقيقالراهنة للوصول إلى    التغيرات  خطوط   توجيهمن المعرفة والموارد بقصد التحكم في  

العادي، حيث  و  التخطيط  اختلاف جوهري عن  يختلف  الاستراتيجي  يبدأ    الأخيرهذ    إن التخطيط 

ما استمرت الاتجاهات الحالية، بينما التخطيط الاستراتيجي لا حده    إذابالحاضر ويحلل التغيرات المتوقعة  

المستقبل، الى  بقفزة  يبدأ  وهو  الحالية،  تكون و   الاتجاهات  لا  الحالية    قد  بالاتجاهات  قريبة  علاقة  ذات 

  2للمؤسسة، بل تعكس التغيرات في البيئة.
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 مقومات التخطيط الناجح . 2.1

 :1ما يلي الخطة،اللازمة لنجاح  هم مقوماتأمن 

 تحديد وتوضيح أهداف الخطة لكل من يساهم في تنفيذها.  -

 التكامل بين الخطط الفرعية. و   مراعاة التنسيق -

 تنفيذها.المسؤولة عن وضع الخطة و  الإدارية كفاءة الهيئة  -

التخطيط كأسلوب علمي بديل    بأهميةالاعتقاد    خلال: ترسيخرفع مستوى الوعي التخطيطي من   -

في ظل ممارسة  ، واعتقاد  مع هذا الاتجاه  تعديله و   . ضبط السلوكالأداءعن العمل الارتجالي لرفع  

النشاط سوف يؤثر    أداء، وأن أي تقصير في  الأنشطةبين    وجد ارتباط وتكاملالعمل التخطيط ي

 الأخرى  الأنشطةعلى 

 Planning Principlesمبادئ التخطيط . 3.1

لا يوجد إجماع بين كتاب الإدارة حول المبادئ الأساسية العامة للتخطيط"، فبعضهم من ينظر إليها  

بمنظار أوسع من الآخرين ليضيف إليها مبدأ آخر أو أكثر. لكن، هناك من المبادئ ما هو مشترك لدى معظم 

الوظيفة التخطيط في منظمة    هؤلاء الكتاب، والتي يمكن النظر إليها بأنها تمثل المبادئ الأساسية العامة

  :2لما يلي  الأعمال، تبعا

 أولوية التخطيط  مبدأ -1

يعتبر بعض كتاب الإدارة التخطيط محور العملية الإدارية انطلاقا من أن وظيفة التخطيط تنطوي  

على تحديد الأهداف التي تسعى إليها المنظمة والتي تشكل أفقأ الكلى الوظائف الإدارية الأخرى. وهذا ما يؤدي  

ضح، وضع وتحديد الأهداف لكل بالضرورة إلى أن تأتي وظيفة التخطيط أو هذه الأولوية مردها، كما هو وا

الوظيفة السعي لتنفيذ وتحقيق تلك   في المنظمة حتى يتسنى لذلك الجهد أو تلك  جهد أو فعل أو وظيفة 

التخطيط لا بد من التخطيط    من بينهافضلا على ذلك نرى أن كل وظيفة من الوظائف الإدارية و   الأهداف،

معايير للتأكد من أن الأداء يتم وفقا لها. فالتخطيط    ق لها. إذ كيف لنا أن نتصور وظيفة الرقابة دون خل

 للتخطيط.لكل وظيفة من تلك الوظائف الإدارية وحده يعطي الأولوية 

وضع ترتيب لأداء الوظائف   هذاعند إعطاء وظيفة التخطيط الأولوية على الوظائف الإدارية لا يعني 

بالتخطيط اليوم  نبدأ  أن  هو  القصد  فليس  عموما،  ذلك    اغدو   الإدارية  وبعد  بالتوجيه  نبالتنظيم  قوم 

ترتيب آخر للوظائف الإدارية الأخرى والتي بايي التخطيط في مقدمتها،    أي والتنسيق وأخيرا نقوم بالرقابة أو  
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لكن الإشارة هنا إلى ما هو بديهي وبسيط حيث كيف يمكن لنا تصور أداء وظيفة إدارية دون أن تعرف هدفها  

 التخطيط.أو أهدافها. فلا بد إذا وأولا من 

 مبدأ شمولية التخطيط  -2

الإدارات    مدير،  فليس ط  طالتخطيط من وظائف كل مدير فمن لا يخ في  المدير  بين  أما الاختلاف 

المنظمات   في  والمدير  الكبيرة  المنظمات  في  المدير  بين  أو  الأخرى  الإدارات  في  المدير  وبين  المنظمة  في  العليا 

الأصغر أو بين المدير الكل وظيفة متخصصة في المنظمة إنما هو اختلاف في درجة ممارسة وظيفة التخطيط.  

ط الشامل للمنظمة وهناك من يقتصر أداؤه للتخطيط على الأنشطة التنفيذية  فهناك من يقوم بالتخطي

إن كل مدير يقوم بالتخطيط في نطاق أنشطته ومسؤولياته وبشكل متفق    والتشغيلية. فالحقيقة هي إذا

خطيط بشمل جميع نواحي النشاط في المنظمة ولا  تماما مع نشاط المنظمة وسعيها في تحقيق أهدافها، فالت 

فالتخطيط لكل جزء من المنظمة وانطلاقا من الأهداف الرئيسية للمنظمة    الأخرى. يقتصر على بعضها دون  

الأهداف، تلك  تحقيق  وطريقة  الجهود  توحيد  إلى  بالضرورة  المنظمة  فدون    يؤدي  أجزاء  جميع  شمول 

 معوقات. بالتخطيط فليس لنا أن نتصور التوازن وتنظيم الجهود لتحقيق الأهداف ومن دون 

 مبدأ استمرارية التخطيط  -3

إذا لم يكن التخطيط عملية مستمرة ودائمة فهذا يعني وجود نهاية له. ترى ما الحال عندما تستجد  

متغيرات وتتغير مواقف بناء على ظروف جديدة؟ فهل يسمح للمدير القول بأنني قد انتهيت من التخطيط  

ذلك ومن دون شك قد    ولا يمكنني تغيره أو تعديله وفقا لأثر المستجدات أو التغييرات التي حصلت؟ إن كل

أوجد مبدأ استمرارية التخطيط تعبيرا عن الطريقة الوحيدة التي يمكن بها أخذ المستجدات في الحسبان،  

 قائمة. المنظمة لا تزال  فعملية التخطيط تبدأ ولا نهاية لها أو توقف عنها طالما وان

 مرونة التخطيط  أمبد -4

هذا المبدأ مشتق من مبدأ استمرارية التخطيط أعلاه. إن ما يقابل المرونة في التخطيط هو الجمود. 

متغيرات  و   فلو كان التخطيط قائمة على قوالب جامدة غير قابلة للتعديل على ضوء ما يستجد من ظروف

العقيق الأهداف   أمر  عنها لأصبح  توفر معلومات أساسية  لعدم  في الاعتبار  لم تؤخذ  أو  تكن متوقعة  لم 

مع   المتوقعة  غير  التغيرات  أثر  تدارك  خلالها  من  يمكن  التخطيط  فمرونة  مستحيلة،  أو  معقدة  عملية 

فحتى نستمر باعتماد خططنا بإجراء    المحددة،الاحتفاظ بالاتجاه الصحيح للخطة نحو تحقيق الأهداف  

التعديلات لا بد وأن تسمح تلك الخطط نفسها بذلك، أي لا بد وأن تكون مرنة ولا يصبح أمر    قليل من 

تعديلها مكلفة أو مستحيلا. فالمرونة في التخطيطية تسهل إجراء التعديل ومع تحاش ي التعرض خطر الفشل  

 أو التوقف.
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 وفاعلية التخطيط  ءةمبدأ كفا  -5

لكننا  ، نظر إلى هذا المبدأ إما مبدأ كفاية التخطيط أو مبدأ فاعلية التخطيطيهناك من الكتاب من 

نجعل الكفاية والفاعلية ضمن مبدأ واحد للتخطيط، إذ يقوم هذا المبدأ بالأساس على ضرورة أن يكون  

بين   أن تكون المقارنة  يبرر ما تتطلبه الحملة نفسها من تكاليف ونفقات، بكلمة أخرى  العائد من الحملة 

طيط فتقاس بالقدر الذي يسهم به في العائد والتكاليف إيجابية باتجاه الخطة، أما الفاعلية بالنسبة للتخ

الأهداف منظمة   تحقيق  تحو  التخطيط  توجيه  في  والفاعلية  الكفاية  بين  انفصال  فلا  الأهداف،  تحقيق 

فاقتناع   التكاليف.  من  مقبولة  غير  مستويات  عند  ولكن  الهدف  تحقيق  في  الخطة  تسهم  وقد  الأعمال، 

اع إلى  يدفع المخطط  كله هو ما  تلك. كل ذلك لأجل و   تبارالمخطط بحصيلة ذلك  أو  الخطة  تفصيل هذه 

 بأقل التكاليف، أي بكفاءة عالية أيضا. و  العمل على تحقيق الهدف بأكبر فاعلية

 مبدأ الاتجاه نحو الهدف  -6

على    الأساس ي  المبدأ هذا   التخطيط    التأكيد يقوم  يكون  ترمي    الأهداف  أو الهدف    باتجاهبان  التي 

يكون التخطيط مسببا في عرقلة جهود المنظمة في الوصول الى    أنمن غير المقبول    إذالمنظمة الى تحقيقها،  

المرسومة، فالغاية من التخطيط كما هو معروف السير بالاتجاه الصحيح نحو الهدف الرئيس ي    الأهداف

في المستويات    الأهداف و   للمنظمة الى هدف المنظمة    الأخرى الفرعية المطلوب تحقيقها  في المنظمة وصولا 

 ككل.

 وفوائد التخطيط  خصائص. 4.1

بعدة   يتمتع  كما  الخصائص،  من  بجملة  الاقتصادية  المؤسسة  في  التخطيط  وظيفة    فوائد، تتمتع 

 :1تناقش من خلال ما يلي

 يتميز التخطيط بالخصائص التالية:  

تقرر من خلاله ما سوف تقوم به، وكيفية القيام به قبل الشروع  فالإدارةالتخطيط مستقبلي،  أن  -

 بالعمل.

المستقبلية ومحاولة السيطرة على الظروف غير    الأحداث التخطيط هو توقع يعتمد على تنبؤ    أن  -

 المؤكدة والمتغيرة. 

القرارات   - على  يعتمد  التي    إذ ،  والإجراءاتالتخطيط  المتلاحقة  القرارات  من  عدد  التخطيط  يتبع 

 تحدد التصرفات المستقبلية المرغوبة. 

الى بذل الجهود اللازمة من اجل تسهيل عملية  الأهدافالتخطيط يركز على    -   إنجاز، فهو يسعى 

 المستقبلية.  الأهداف
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 .لم تحقق أهدافالتخطيط عملية مستمرة، فهو لا يتوقف ما دام هناك  -

 يلي: فيما  أهمها إيرادفوائد التخطيط فيمكن   أما

حديد الاتجاهات  يمكن ت   الأهدافق  ي واضحة للعمل، وعن طر   أهدافيساهم التخطيط في وضع   -

تتضح المسارات، وهذا يسهل التنسيق والتكامل بين الجهود المختلفة في المنظمة المختلفة للعمل و 

 التغيير واكتساب التشغيل الاقتصاديو   والتغلب على عدم التأكد  المرغوبة. الأهدافلتحقيق 

 يزيل التعارض المحتمل بينها.و  المتعددة الأهدافيحقق التناسق بين  التخطيط -

 التعرف على مشكلات المستقبل التي قد تعترض سير العمل.و  التخطيط يساهم في الكشف أن -

 لموارد المنظمة. الأمثلالتخطيط يساعد على ترشيد النفقات ووضع ضوابط للاستخدام  -

 التخطيط يساعد في وضع برامج زمنية محددة يتم من خلالها توضيح مواعيد بدء البرامج وانتهائها.  -

يساعد التخطيط على تنظيم العمل، حيث يعرف كل فرد في المنظمة ما هو مطلوب منه، فتصبح   -

 وواضحة.  المنظمة سهلة بأفرادالاتصال و  طرق التوجيه

 . الأخرى  الإدارةالتخطيط بمثابة نقطة الانطلاق لتنفيذ باقي وظائف  -

 أهمية التخطيط . 5.1

 التشكيل والتوجيه، والرقابة،و   ية للتنظيمم تقف عليه الأعمدة اليو و   ،الإدارة التخطيط هو أساس  

  قبل توضيح أهمية التخطيط، من الضروري و  المغزى،و  منحها المعنىو  الإدارةالتي تعمل على مساندة جهاز و 

ك و   التخطيط،  بمبدأ فهم المقصود   يمكن صياغته  القيام    :الآتيالذي  ينبغي  بأكبر فعالية  الهدف  لتحقيق 

التخطيط تختصر فيما    أهميةفإن    عليهو   قبل الجهد المادي،  أو الجهد الذهني قبل التنفيذ    أوبالتخطيط  

 :1يلي

المنظمة،   - اتجاه  تسعى    أي تحديد  التي  الوجهة  المثال  و   ليهاإتحديد  سبيل  فعلى  الرئيس ي،  غرضها 

تحققه هذه المنظمة خلال السنوات الخمس    أنماذا تريد    لاي منظمةتوضح الخطة الخماسية  

 تحققه. أن كيف تعزم و   القادمة،

هذا أمر مهم  و   في المنظمة،  القراراتيحدد اطار موحد للعمل، فالتخطيط يحدد اطار موحد لاتخاذ   -

السبب أن كل منظمة  و   ربما أسوء من ذلك، و   غياب الهدف،  لان غياب التخطيط في المنظمة يعني

وقسم الموارد  ،  التطويرو   قسم البحث و   قسم المبيعات،و   ،الإنتاجتتكون من أقسام متعددة، كقسم  

،  طرقهمو   طموحاتهمو   عادة ما يكون لمديري هذه الوحدات قيمهم الخاصة، وأهدافهم،و   البشرية،

الاتجاه الخاص    أو بتطوير استراتيجيتها الوظيفية    - عادة–ولذا فإن كلا من هذه الوحدات تقوم  

اثنين فقط لخفض تكاليف    أو منتج واحد   إنتاجفي    الإنتاج، فعلى سبيل المثال يرغب قسم  بالوحدة
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التخزين بينما يرغب قسم التسويق في تقديم تشكيلة عريضة من المنتجات ما امكن لزيادة  و   الإنتاج

  .المتاحة المبيعات، بينما قد يرغب قسم البحث والتطوير بالاستفادة من حدود المعرفة

تو   ي وبالتال انه من غير خطة  الدور المطلوب منه  ضيتضح  فإن    المنتظرة،   الإضافة  أو ح لكل قسم 

وجود خطة واضحة يساعد    أن  إلا والمتنافسة،  المنظمة ستقف أمام عدد من الاتجاهات المختلفة  

 المسطرة.  الأهداف بما يحقق   بانسجام الأقسامعلى عمل 

خر  آهناك جانبا    أن  Drukerالمساعدة على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية، حيث يرى دراكر    -

وهو أنه في حين لا يؤدي التخطيط الى التحديد الكامل للمخاطر    التخطيط،في    الأهميةمن جوانب  

المدى،    المترتبة طويلة  القرارات  الفرص  إلاعلى  معرفة  على  يساعد  في و   انه  الكامنة  المخاطر 

 المخاطر.  هذهعلى خفض  الأقليساعد على و  المستقبل،

الفعلية لخطط الموضوعة، وهي تشتمل    الأنشطة فالرقابة تضمن مواءمة    الرقابة،ية  لتسهيل عم -

هي الخطوات،  ثلاثية  المعايير:  على دورة  المعايير  الأداءقياس  ،  وضع  لهذه  التعرف على  و ،  بالنسبة 

من دائرة الرقابة هذه، وذلك بتحديد    الأولىيختص التخطيط بالخطوة  و   تصحيحها،و   الانحرافات

 . إنجازهما يتعين 

يرجع  و   في القرارات  حدوث التجزئةيمنع    التخطيط  أن  Steinerستينر    المجزأة: يرى منع القرارات    -

 ذلك الى الافتقار الى خطة واحدة متكاملة. 

الفرص التي قد توجد   أوالتهديدات  و   التخطيط الفعال يسمح للمديرين بالتحديد المبكر للمشاكل -

 في البيئة.

 المنطق في نشاطات وعمليات المنظمة. و  التحليلو  ديد في حقن الرشدحيساعد الت -

  الضرورية حد من خلال الاقتصار فقط على الجهود  أدنىيقلص التخطيط العمل غير المجدي الى  -

 وبالمقادير الصحيحة لتحقيق العمل المحدد.

 حد ممكن.  أدنىبالتالي خفض التكاليف الى و  المتاحة للإمكانيات  الأمثلالاستغلال  -

 المحددة. الأوقاتفي  الأهدافبالتالي تحقيق و  بالأنشطةتقليص الوقت اللازم للقيام   -

 في جماعة لتحقيقها.  الأفرادتبيان أهداف المنظمة وتوضيحها لتسهيل عمل  -

 أنواع التخطيط  . 6.1

التخطيط  الاستراتيجي:التخطيط   - ككل،  يهتم  للمنظمة  العامة  بالشؤون    ويبدأ  الاستراتيجي 

يجب    الإدارةلكن جميع مستويات  ، و الأعلى  الإداري ن قبل المستوى  التخطيط الاستراتيجي ويوجه م

 : 1تشارك فيها لكي تعمل، وغاية التخطيط الاستراتيجي هي أن

 المسؤوليات للمنظمة ككل.و  خطة عامة طويلة المدى تبين المهام إيجاد  •
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 مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية.  إيجاد  •

 خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض.  تأليفتطوير المنظمة من حيث  •

المنظمة  الاستراتيجي  والتخطيط رسالة  بتحديد  المرتبطة  القرارات  عملية    الأساسية أهدافها  و   هو 

المدى  الاستراتيجية و   بعيدة  الخطط  وتحديدي  وتوظيف  و   اختيار  تخصيص  الموارد  و   الإمكانيات خطط 

التنسيق مع متغيراتها.  و   بالمحاكاةو   المسطرة في ظل الظروف البيئية  الأهدافالمتاحة بما يتوافق مع تحقيق  

 .1الاختيارات و   الداخلية ثم العمل على تطبيق هذه القرارات الإجراءاتو  النظمو  الأوضاعفضلا عن تطوير 

التكتيكي: - تنفيذ    التخطيط  على  التكتيكي  التخطيط  الخطط    الأنشطةيركز  في  المحددة 

كيفية القيام  و   ،الأدنىتقوم به كل وحدة من المستوى    أنالاستراتيجية، هذه الخطط تهتم بما يجي  

مسؤولا  به، سيكون  التخطيط  و   ،إنجازهعن    ومن  لتحقيق  جدا  ضروري  التكتيكي  التخطيط 

توكز    أنهاالمدى الزمنى للخطط التكتيكية أقصر من مدى الخطط الاستراتيجية، كما  و   الاستراتيجي،

لمرحلة    أقربوهو    لتحقيق الاستراتيجيات العامة للمنظمة.  إنجازهاالقريبة التي يجب    الأنشطةعلى  

الخطة  توضع  ما  وعادة  الرئيسية،  الخطة  نجاح  في  عالية  نسبة  تحقيق  شأنه  ومن  التنفيذ، 

 المنفذ. أمامفقا للمتغيرات الموجودة و  لفترة زمنية محدودة،و  محددة لأغراض التكتيكية 

التنفيذي: - التنفيذ  التخطيط  المدير  و   لإنجازي  يستخدم  عمله،  ومسؤوليات  ن  أيمكن  مهام 

الروتينية    الأنشطةعدم مرات، الخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على    أوتستخدم مرة واحدة  

تتكرر، مستمرة    التي  الخطط  أما  الموازنة،  خطة  الواحد:  الاستخدام  ذات  الخطط  على  كمال 

 . والإجراءاتالاستخدام فهي خطط السياسات  

 التخطيط  خطوات ومراحل. 7.1

 أسئلة:  بأربعةيمكن التعبير عن مراحل التخطيط 

 . (الوضعية المنتظرة )ماهيالى أين تتجه المؤسسة؟  -

 نذهب؟  أنالى أين نريد  -

 نعمل؟ أننريد  ماذا   -

 نعمل؟  أنماذا يجب  -

 يلي: من خلال ما تتجسد التخطيط،فإن مراحل  بالتاليو 

 يكون في التوقيت الملائم.  أن أي الضبط الدقيق لتوقيت القيام بالتخطيط -

 . الأهدافتحديد   -
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 تقييم الوضعية.  -

 المسخرة لتحقيق الهدف. الإمكانات حصر مختلف و   خيصلت -

 اللازمة.   بالإمكاناتمقابلة الوضعية  -

 تضميم الخطة.و  مثليةاتخاذ القرار الذي يعكس الأ   -

  الممكن الحدوث خلال الفترات القادمة   أو  خطط بديلة تتجاوب مع المتوقع  أو وضع سيناريوهات   -

 كذلك حالات الطوارئ. و 

 ربط الخطة بمقابلاتها النقدية من خلال وضع الميزانيات لتنفيذها.   -

 التحسين.و  التقييم من اجل التصحيح إجراء و   متابعة التنفيذ  -

 وظيفة التنظيم  . 2

المسير،   يجسد وظائف  من  الثانية  الوظيفة  أعمال    التنظيم  وتوحيد  جمع  في  عليها  يعتمد  والتي 

العمل  المرؤوسين توزيع  وكذلك  المؤسسة،  أهداف  العلاقات  لتحقيق  السلطات    وتوضيح  وتحديد 

يمكن معالجة وظيفة  و   فرد في المؤسسة بشكل يساعد على أداء العمل بأعلى كفاءة ممكنة،   والمسئوليات لكل

   الموالية:العناصر  إلىالتنظيم من خلال التطرق 

 مفهوم التنظيم  . 1.2

دارات  إنشاط اللازمة، لتحقيق الأهداف وإدراجها في  تحديد أوجه ال  الإداري على انه:يعرف التنظيم  

العلاقات بينها. أما بالمعنى العضوي، فيعرف  م و كل قس تحديد سلطات ومسؤوليات كل إدارة، و وأقسام و 

فإن    من ثم، و تشترك في تحقيق هدف معين  الأفرادي تبدو فيه أيه مجموعة من  ذ نه: الشكل الأالتنظيم على  

 وجود التنظيم مرتبط بتوافر العناصر التالي:  

 بينها علاقة محسوسة.  الأفراد وجود مجموعة من  -

 وجود هدف متفق عليه.  -

 في تحقيق الهدف.  الأفراد اشتراك مجموعة من  -

على    ويعرف و انه:  التنظيم  للوظائف  وتحديد  إداريا  منسق  للعلاقات  نظام  للعملية وضع  تكوين 

 .1.الإدارية

أنه على  برنارد  يعرفه  في    كما  وراغبون  الاتصال  على  قادرون  يكون هناك أشخاص  عندما  التعاون  "نظام 

 2العمل لتحقيق هدف مشترك". 
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"عملية تحليل النشاطات والقرارات والعلاقات، وذلك لتصنيف   التنظيم هو أنفيشير الى أما دراكر 

 العمل 

وتقسيمه إلى أنشطة يمكن دراستها، ومن ثم تقسيم هذه الأنشطة إلى وظائف، وبعدها يتم تجميع  

 هذه الوحدات 

والوظائف في الهيكل التنظيمي وأخيرا اختيار الأشخاص لإدارة هذه الوحدات والوظائف بالتنسيق  

 مع المسؤول عن 

 1. وظيفة القيادة"

المؤسسة من خلال   مرتبطة بالجهد الجماعي لتحقيق أهدافالتنظيم من خلال ما تقدم فإن وظيفة 

و  والمهام  السلطات  توزيع  على  وبالاعتماد  والمواهب  والقدرات  الجهود  الوظيفة  وهو    المسؤوليات.تنسيق 

فالتنظيم    .الإدارية التي تمزج الموارد البشرية والمادية من خلال تصميم هيكل أساس ي للمهام والصلاحيات

الإدارات   بتكوين  السلطة   والأقسام متعلق  بين  و   وتوزيع  التنفيذية،   الإداراتالتنسيق  الخطط  لتحقيق 

تنسيقها بما  و   توحيد الجهود  تخصيصها لضمانو   المهام   ضمان لتقسيم  وفالتنظيم ه  وأوضح  أدقوبصورة  

المتسلسل التي تتحدد وتتموضع    الإداري يحقق ما هو مخطط له، في حين أن الهيكل التنظيمي يشير الى البناء  

 والسلطات.  تتحدد المسؤولياتو  العلاقاتو   الارتباط بينهاو  الوظائفمن خلاله مواقع 

 : Principles Of Organization التنظيممبادئ  

هي التنظيم  التنظيمي و   الأسسجموع    مبادئ  الهيكل  تصميم  عند  اعتمادها  يتم  التي  التوجيهات 

ن هناك عددا  إف   بصورة عامة  التنظيم.فعالية  و   الأداءهي يستند عليها كمرجعية لضمان كفاءة  و   للمؤسسة،

 :2للتنظيم، وهي الأساسية من المبادئ العامة 

المبدأ  :  Coordinationق  التنسي - التنظيم،  الأول وهو  مبادئ  الو   من  المبدئ  هم    شامل أيضا 

للمبادئ  و  عن  و   الأخرى المتضمن  بخلاف    أهدافالمعبر  والمستمرة،  الدائمة  الداخلية  التنظيم 

  دف الداخلي لاي منظمة هو هفال .لأخرى منظمة  أو لآخرالأهداف الخارجية التي قد تتغير من وقت 

  هي التنسيق   جميع متطلبات هذه الكفاءة المنظمة يعبر عنها في كلمة واحدةو   تحقيق الكفاءة المنظمة

التنسيق علىو  التصرف    الأساسهذا    يعني  في  الجهود  توحد  لكي  الجماعة  لجهود  المنظم  الترتيب 

 3المسطرة.  الأهدافلتحقيق 

 
 . 23، ص2003الرياض، جرير،  ، مكتبةالطبعة الأولىالمرجع الكامل في تقنيات الإدارة،  ميشيل أرمسترونج، 1
  - 84:  ص  -  ، ص 2018،  مصر  – الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة    التنظيم، الأكاديميةو   الإدارةمحمد الفاتح محمود بشير المغربي، أصول    2

85 . 
 .34ص:  سابق،جمال محمد عبد الله، مرجع  3
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وحدة من    أولكل إدارة  و   لابد من وجود هدف محدد للمنظمة ككل  :Objective  مبدأ وحدة الهدف -

 .الوحدات المشاركة في تحقيق الهدف النهايي

في مقابلة  الفعالية:مبدأ   - التنظيم فعالا، إذا نجح    من الجهد   تحقيق أهدافه بأقل قدر  أو  يعتبر 

 التكلفة. و 

الشرعية  - تكون   :مبدأ  أن  يرنو    الأهداف   يعني  مع  إالتي  تتعارض  التنظيم مشروعة، بحيث لا  ليها 

 السائدة في المجتمع. والأعرافالتشريعات والعادات و  لقوانينا

على مستوى كل    أو محددة بدقة سواء على مستوى المنظمة    الأهداف بمعنى أن تكون    مبدأ الثبات: -

جامدة وصعب تعديلها،    الأهدافتكون    أنعني هذا  لا يو   تتضافر الجهود لتحقيقها، و   قسم  أو  إدارة

 يتوفر قدر من المرونة في التعامل معها وفقا للظروف. لكنو 

ليس حول  ، و والأنشطةالوظائف    يعني هذا ضرورة بناء التنظيم ول و   :Function  مبدأ الوظيفة -

 . الأفراديستمر بصرف النظر عن و  ، لان التنظيم يسعىالأفراد

كل فرد أمام رئيسه المباشر عن استخدام    يجب التحديد الواضح لمسؤولية  تحديد المسؤولية:  مبدأ -

يظل الرئيس الذي فرض السلطة مسؤولا    وإنما  تفوض،  لا  ليه، لان المسؤوليةإالسلطة المفوضة  

 . الأداءعن 

السلطة مبدا - بين   حيث :Authority and Responsibility المسؤوليةو   تكافؤ  التساوي  يجب 

 المسؤولية.  لإنجاز  ضروريةالمسؤولية كواجب، لان السلطة و  السلطة كحق

 تعليماته من رئيس واحد و   أوامرهيتلقى الفرد    أن  :Unity of command  الأوامر   إصدار وحدة    أمبد  -

 تقاريره.  ليه يرفعإو 

الذين يخصصون    الأفراديختص هذا المبدأ بتحديد عدد    :Span of Control  الإشرافمبدأ نطاق    -

النو   واحد   إداري   لإشراف تحديد  في  ط يجب  المساعدة  اجل  من  المناسب  دون    الأهداف   إنجاز اق 

 . إداري  إرهاق

تعديله بما  و   تحدث  يستجيب التنظيم لاي تغيرات بيئية  أنبمعنى يجب    التنظيم:مبدأ ديناميكية   -

 استمراره. و   يؤدي الى نموه

عشر    أربعةوصولا الى    الإدارة،عدد مبادئ التنظيم بين ستة مبادئ في بعض كتابات علماء    تراوحوقد  

في كتابات   النظرية الكلاسيكية  و   ،أخرى مبدأ  بينت مساهمات هنري فايول مؤلف كتاب  الذي    للإدارةقد 

  الأدبياتبصورة عامة يمكن تمثيل المبادئ المتفق عليها في  و   ،للإدارةعشر    الأربعة  الأساسية   الأصول طور فيه  

 المعاصرة من خلال الشكل الموالي:
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 مبادئ التنظيم العشرة : 26الشكل رقم 

المملكة العربية  - العبيكان، الرياض  تطبيقاتها المعاصرة،و   مفاهيمهاو ، أساسياتها: الأعمالالشميمري، إدارة  الرحمن بن عبد أحمدالمصدر: 

 . 130: 2022السعودية، 

التنظيم  و  مبادئ  حول  الشكل  يبينه  لما  التطرق    العشرة،تبعا  التي    إلىفيمكن  المبادئ  بعض  شرح 

 : 1التنظيم، وهي  ئ نوقشت ضمنيا في الطرح السابق لمباد 

 : Division of workمبدأ التخصص وتقسيم العمل  -

يجب   بالمنظمة ككل  تناط  التي  فالأعمال  العمل،  تقسيم  في  الإداري  للتنظيم  الرئيسة  المهمة  تكمن 

المهام   تنفيذ  الأقسام  هذه  تستطيع  حتى  أعمالهم  وتجانس  تخصصاتهم  بحسب  الأقسام  على  تقسيمها 

قوم كل فرد  بفعالية، وفي كل إدارة أو قسم يكون هناك تقسيم للأعمال بين الأفراد داخل القسم، بحيث ي

في   بعضًا  لتكمل بعضها  الفرد الآخر  المهام متجانسة ومتوافقة مع  أو مجموعة محددة من  بمهمة واحدة 

خدمة المنظمة، وكلما تم إسناد عمل واحد محدد لكل فرد في التنظيم زادت مهاراته وتخصصه وخبرته في 

يكون   أن  ذلك  أمثلة  ومن  عمله،  وجودة  إتقانه  زاد  ثم  ومن  العمل  التسويق،  هذا  في  متخصص  هناك 

ومتخصص في المحاسبة، ومتخصص في المشتريات، ومتخصص في المخازن، وكلما كبر حجم المنظمة زادت  

الحاجة إلى تخصص أدق وأكثر تحديدًا، ففي قسم التسويق ربما كان هناك متخصص في المبيعات لكبار  
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الاجتماعي،  التواصل  وسائل  في  ومتخصص  الآخرين،  للعملاء  المبيعات  في  متخصص  وآخر  العملاء 

 ومتخصص في تطوير الأعمال، ومتخصص في خدمة العملاء.

 : Centralization and Decentralization مبدأ المركزية واللامركزية -

ترجع جذور مصطلحي المركزية واللامركزية إلى علوم السياسة والاقتصاد، فالحكم في الدول منذ بدأ  

ت وحصرها في القيادات العليا، وما على المستويات القدم. الأدنى إلا  امعتمدا على المركزية في اتخاذ القرار 

والسلطات   الصلاحيات  إلى حصر  المنظمة  اتجاه  تعنى  المركزية  فإن  الإدارة  في  أما  الأوامر.  وتنفيذ  الطاعة 

وت الصلاحيات  توزيع  هي  اللامركزية  فإن  المقابل  وفي  العليا.  الإدارية  المستويات  في  القرارات  فويض  واتخاذ 

السلطات على المستويات الإدارية المختلفة في المنظمة فهي على عكس المركزية، حيث يتم تفويض صلاحيات  

عب أو الوحدات في المستويات الوسطى والدنيا فيو   ت أو المـاتخاذ القرار إلى مديري الإدارا  المؤسسة.  الشُّ

وفي واقع الحال، فإنه لا يوجد منظمات مركزية مطلقا، ولا يوجد منظمات لامركزية بشكل مطلق، إذ  

إن المركزية واللامركزية تمارس في المؤسسات بشكل نسبي، يتدرج من مركزية عالية إلى لا مركزية عالية، وإن  

ة، إذ إن المؤسسات الصغيرة تميل  الميل للمركزية أو اللامركزية يخضع إلى اعتبارات عدة، منها حجم المؤسس 

وتؤثر فلسفة الإدارة تأثيرا بالغا في  ،  إلى المركزية، في حين أن المؤسسات الكبيرة في حاجة ماسة إلى اللامركزية

في  والصلاحيات  بالسلطات  وتحتفظ  المركزية،  تنتهج  إدارية  قيادات  فهناك  اللامركزية،  أو  للمركزية  الميل 

المسؤولية   بمشاركة  تؤمن  إدارية  قيادات  هناك  المقابل  وفي  العليا،  الإدارة  في  المسؤولين  من  دائرة ضيقة 

الأ  للإدارات  السلطات  المؤسسةوتقويض  في  الإدارية،  ،  خرى  الكفاءات  وجود  مثل  أخرى  عوامل  وتؤثر 

 والتوسع الجغرافي، ومستوى الرقابة المطلوبة تأثيرًا مهما في تبني المركزية أو اللامركزية. 

 Delegationمبدأ التفويض    -

التفويض هو »منح الصلاحيات لشخص آخر من أجل تنفيذ مهام ما، فمن خلال التفويض يقوم  

أحد   إلى  سلطاته وصلاحياته  بعض  بتفويض  ويخول    مرؤوسيهالمدير  إليه،  الموكلة  المهام  إنجاز  أجل  من 

القرار من   انتقال لسلطة صنع  أنه  نيابة عن المدير، بما يعني  القرارات اللازمة  باتخاذ  التفويض المرؤوس 

 يتلاءم مع تقسيم  
ً
مستوى إداري إلى مستوى أقل منه، ويلجأ المديرون إلى التفويض بوصفه إجراء طبيعيا

الإ  الأعباء  وزيادة  بعض  العمل  بتفويض  الأعباء  هذه  تقليل  يستدعي  ما  العليا  المستويات  على  دارية 

القيام بجميع أعباء الإدارة من تخطيط  الصلاحيات لمستويات أدنى في المنظمة، إذ لا يستطيع المدير وحده  

تلك   من  بالأهم  والاحتفاظ  الأعباء  هذه  تقاسم  يمكنهم  بآخرين  الاستعانة  دون  ورقابة  وتوجيه  وتنظيم 

الصلاحيات والسلطات. وتجدر الإشارة إلى أن تفويض السلطات لا يعني تفويض المسؤوليات، إذ إن تفويض  

فإن المسؤولية تبقى على عاتق المدير الذي فوض السلطة للمرؤوس،  السلطة لا يعني تنازلا عن المسؤولية، 

عن القرارات والنتائج التي تحصل من جراء تقويض السلطة للغير، وفي الوقت نفسه،    مسائلاوسيظل المدير  
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فإن المسؤولية باقية على المدير المفوض للسلطة، فإن المرؤوس الذي تم تفويض السلطة له لا يصح له  

 تفويض السلطة للغير دون تصريح وموافقة المدير بتفويض السلطة للغير في قرار التفويض.

 Balance and Flexibilityمبدأ التوازن والمرونة  -

بين   التوازن  يتم  أن  إلى  ملحة  حاجة  فهناك  المنظمة،  في  التوازن  إحداث  في  التنظيم  جوهر  يكمن 

المركزية واللامركزية في المنظمة، وكذلك الحال في التوازن بين حجم المسؤوليات ومقدار السلطات الممنوحة  

الإشرافية   النطاقات  وتلك  الواسعة  الإشراف  نطاقات  بين  أيضًا  والتوازن  فكل  لها.  المنظمة،  في  الضيقة 

المبادئ السابقة في حاجة إلى توازن في تطبيقها بحسب الحاجة والموقف والظروف التي تحكمها، فإن الميل  

التنظيم   استطاع  فكلما  وانهيارها،  المنظمة  فشل  إلى  قاد  ربما  المبادئ  هذه  تطبيق  في  والتطرف  الشديد 

 وفاعلا
ً
 على تحقيق أهداف المنظمة ونموها واستمرارها.  إحداث هذا التوازن المطلوب، كان قادرا

التنظيمية   الهياكل  فتكون  التنظيم،  ومرونة  بساطة  على  تحرص  المنظمات  فإن  آخر،  جانب  ومن 

واضحة وذات تقسيم هيكلي متناسق وغير معقد وقابل للتعديل والتطوير، فالمرونة في التنظيم تجعله أكثر 

شهده العالم في المجالات  تجاوبا ومواكبة للظروف المتغيرة التي تمر بها المنظمة وبسبب التسارع الكبير الذي ي 

التنظيم   في  المرونة  والبيئة، أصبحت  المناخ  وتغيرات  الدول  وتقارب  الأسواق  وانفتاح  والاتصال،  التقنية، 

والهياكل والإجراءات والعمليات الإدارية مطلبًا أساسيا في المنظمات الإدارية، وقد كانت جائحة كورونا التي  

 كبيرًا لكثير من المنظمات لقياس ومعرفة مرونة تنظيمها للتجاوب  م ا۲۰۲۰مر بها العالم في مطلع عام  
ً
متحانا

السريع مع محددات وعوائق هذه الجائحة، إذ مرت المنظمات الكبيرة والصغيرة بأزمة اقتصادية كبرى لم 

 . يسبق لها مثيل، ولم يتجاوز تلك الأزمة إلا المنظمات المرنة القادرة على التجاوب مع المتغيرات

 مراحل وخطوات التنظيم . 2.2

 الإداري:خطوات بناء التنظيم 

إن وضع تنظيم إداري حسب الأنشطة والواجبات يخضع لطريقة علمية في بنائه، وهي خطوات لابد  

 من توفرها والتي تتمثل بالتالي: 

 وضع خطة أو إطار عام يتضمن الأهداف العامة والرئيسة بوضوح.  -

 على ضوء الأهداف العامة توضع كافة الأنشطة المهام والواجبات الرئيسية ويتم تحديدها.  -

تقسيم تلك الأنشطة الرئيسية إلى أنشطة فرعية ومن ثم تجميع الأنشطة المتشابهة كل مجموعة    -

 تكون خاصة بوظيفة معينة. 

 توزيع المهام والواجبات الفرعية حسب تجميعها في البند السابق على الأفراد شاغلي الوظائف.  -

تقييم نتائج عملية البناء وتوزيع الوظائف ووضع العلاقات وتوزيع السلطة والمسؤوليات على الأفراد    -

 يبين عملية إعداد وتطوير التنظيم الإداري.  المقترح العاملين والشكل
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 إعداد وتطوير التنظيم الإداري :  27الشكل رقم 

الرب،   أبوحسين أحمد الطراونة، عبد المعطي سليمان   توفيق صالح عبد الهادي، احمد يوسف عريقات، المصدر: 

 .  143ص: ، 2011 ، الأردن  –دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان  النظرية والتطبيق،: الأساسية الإداريةالمفاهيم  

 نواع التنظيم  . أ3.2

 : 1هناك نوعين أساسيين للتنظيم، وهما  

القوانين داخل و   : وهو ذلك التنظيم الذي تنص اللوائحFormal Organization التنظيم الرسمي .1

المنظمة، حتى تتمكن   أعمال لتنسيق    وإدراك  يتم عن وعي و   من الهيكل الرسمي،  المؤسسة بوجوده

 : الآتيتتمثل بو  من التنظيم الرسمي، أنماطمن تحقيق أهدافها، وهناك عدة 

التنفيذي،line Organization  الرأس يالتنظيم   • التنظيم  عليه  يطلق  كما  المباشر،  و   :  التنظيم 

  أن يتم في هذا التنظيم تكوين خط سلطة متتابعة في الهيكل التنظيمي، بمعنى  و   التنظيم العسكري،

المرؤوسين لهم سلطة مطلقة لتوجيه    أنمطلقة في توجيه المرؤوسين، كما    سلطة   كل رئيس يملك 

  أدناه   بالتالي تتحرك السلطة من اعلى التنظيم الىو   المستويات،  أدنىالتابعين لهم، لغاية الوصول الى  

لهذا التنظيم  و   عمل مرؤوسيه التابعين له فقط،و   يسال كل رئيس عن عملهو   متصلو   بشكل مباشر

 :  أهمها، يااعدم مز 

 
ص:    –، ص  2015،  الأردن   –التوزيع، عمان  و   دار المعتز للنشر،  الحديثة  الإداريةمحمد هاني محمد، زيد عبوي، المفاهيم    القدومي،محمد      1

110  – 112. 
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 يساعد في تقديم فرصة جيدة للتدريب على العمليات التشغيلية المباشرة.   -

 يتسم بتحديد علاقات السلطة بشكل واضح.  -

 تحديد الواجبات يشكل واضح لكل شخص داخل التنظيم. -

 السرعة في اتخاذ القرارات.  -

 : عيوب، منهاله عدة  أن إلاوعلى الرغم من تلك المزايا، 

 التطوير و   لبحثالهامة، كالتخطيط وا الأنشطة بعض لا يمنح الوقت الكافي لممارسة   -

 قدراتهم.و  يرهق المدراء في العديد من الواجبات التي قد تفوق طاقتهم -

 المدير هو الذي يبت في كافة أمور المرؤوسين. إنالتخصص، حيث و  لا يشجع على تقسيم العمل -

: يعتمد هذا النمط على التخصص الوظيفي داخل  Functional Organization  التنظيم الوظيفي •

في وظيفة معينة محددة وتقوم بممارسة كافة النواحي    إداريةتتخصص كل وحدة    المنظمة، بحيث

ارة تسويق، غدارة مشتريات....: دإ،  إنتاجالمتعلقة بتلك الوظيفة مثال ذلك نجد في المنظمة إدارة  

 بما يلي:   يمتاز هذا التنظيمو 

 تقسيم العمل. و  التخصص -

 المختلفة داخل المنظمة.  الإداراتيساعد على تحقيق التعاون بين العاملين في  -

 النوع من التنظيم: ولكن يعاب على هذا 

 وضوح كل من السلطة والمسؤولية وضوحا تاما.  عدم  -

 عن الموعد المحدد.  الأعمالبعض  إنجازخير في أالت -

 تركيز السلطة في يد عدد قليل من أصحاب الخبرات  -

 المرونة.يتصف بعدم  -

الوظيفي • الراس ي  عليه  line  Staff Organization التنظيم  يطلق  الراس ي    أيضا:  التنظيم 

بي، و الاستشاري  النمطين السابقين و يجمع  النمط فن مزيا كل من  إنه  يتلافى عيوبهما، ووفقا لهذا 

سلطتين   مع    والأخرى رسمية    إحداهماتوجد  من    اتخاذ  أنعلى    الإبقاءاستشارية،  يبقى  القرار 

 التنظيم:من اهم مزايا هذا السلطة الرسمية، و  أصحاب صلاحيات 

 الاستشاريين.الفنية على  الأعباء فيما تلقى  الإدارية  بالأعباءقيام المدراء   -

 يتميز بالمرونة.  -

  في:أما عيوبه، فتتمثل 

 السلطة الاستشارية. و   السلطة الرسمية أصحابوجود عد اتفاق بين  إمكانية -
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في حالة الفشل في اتخاذ قرار    الفرصة للمدراء التنفيذيين من التهرب من تحمل المسؤولية  إتاحة -

 معين.

الى المدراء    الأمرلان النجاح ينسب في نهاية    عادة،فعالة    آراء لا يعتبر محفزا للمستشارين لتقديم   -

 التنفيذيين.

المصفوفي    • تكون    :Matrix Structureالتنظيم  عندما  يستخدم  حيث  حقيقته،  في  مركب  تنظيم 

تكنولوجية متنوعة  و   تحتاج الى خبرات وظيفيةو   منفصلة عن بعضها البعض  إنتاجهناك خطوط  

  الإنتاج ل  مث  الفنية،الخبرات الوظيفية و   أساس  الأول   ليمثل   أساسينفيتم تقسيم المنظمة حسب  

المشروعات التي تقوم    أو يكون حسب السلع    الثاني  الأساس  أن، في حين  والأفراد   التمويلوالتسويق و 

  مزايا   أبرز من  و   .الأقساميجمع بين الهيكل الوظيفي وهيكل    بالتالي فإن هذا التنظيمو   المنظمة،بها  

 : 1التنظيم المصفوفي، ما يلي

المادية  الإداراتيتيح مشاركة    - بمواردها  السلع  و   المختلفة  في  فاعل  بشكل  المشروعات    أوالبشرية 

 المستقلة. 

 المختلفة.  الإنتاجوظيفية مرتبطة بخطوط  تنمية مهاراتيتيح فرصة  -

 المختلفة.  الإداراتالتخصصات المطلوبة من  المشروعات بكافةو  تزويد السلع   -

 المشروعات. و  مع المتطلبات البيئية بخصوص السلع السرعة في التكيف  -

 في: فتتمثل  المصفوفي،عيوب التنظيم   أما أبرز  

 المشروعات.و  بازدياد عدد السلع  الأقسام أداء الازدواجية في  -

 المشروعات المختلفة.و   قد لا تمتلك الموارد البشرية المرونة العالية للاستجابة لمتطلبات السلع  -

بين   - الصراعات  ونشوب  العمل  في  الارتباك  ونتيجة    الأقساماحتمال  السلطة  في  للازدواجية  نظرا 

 عن بعضها البعض.  الأقساملاستقلالية 

 .  إنجازهاالمشاريع المراد و  تنوع السلع  إطارفي  الأقسامصعوبة التنسيق بين  -

السياق  و  في هذا  المستعرضة    أنماط  أنالى    الإشارةيمكن  تقليدية تنظيم    أنماطهي    أعلاهالتنظيم 

 وفق ما يلي: ، حدية للتنظيم أنماطفلا بد من التطرق الى   وعليه

الرسمي   .2 غير  البناء    :informal Organizationالتنظيم  ينشأ ضمن  التنظيم  الرسمي، وهذا 

الجماعات    ومنه الصدفة  داخل  الإنسانيةتتكون  بمحض  عفوية  بطريقة  تتشكل  التي    المنظمة 

عدم قدرة المدير على توجيه المرؤوسين نحو تحقيق    أوفي معاملة المرؤوسين    الإدارةكنتيجة لسوء  و 

  أهداف تجمعهم  و   جماعة المصلحة :  ، هماالتنظيم غير الرسمي يأخذ شكلينذا  و   المنظمة،  أهداف

 
 .97العربية المتحدة، ص:  الإمارات، 2018، للنشر والترجمةحثميرا  تحليلها، دار و  مؤيد السالم، تصميم المنظمات 1
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في    أهميةوالتنظيم غير الرسمي له    بغرض تحقيق مصالح شخصية.  مشتركة، وجماعة الصداقة 

 .1استخدام ذلك التنظيم غير الرسمي أحسن إذامفاهيم بين العمال و  خلق اتجاهات و  تحفيز

 أهداف التنظيم  . 4.2

 : 2منها   أهدافتحقيق عدة  إلىيسعى التنظيم 

 المنظمة. أهدافالبرامج الموضوعة لتحقيق  الإطار لتنفيذ الخطط و وضع  -

   .المالية، وتشمل المصادر البشرية والمادية و الأهدافلتحقيق  صادر اللازمة تجميع الم -

القواعد   - لتحويل  والإجراءات وضع  الى  المصاد  اللازمة  المتوفرة  و   الإنتاج ر  النتائج  المحدد  تحقيق 

 المتوقعة.

بين    إيجاد - و   الأهداف التوازن  والنتائج  الى    الأمثل  الأسلوب  استخداموالمصادر  المصادر  لتحويل 

   ذلك.على  الخارجية المؤثرة  العوامل بعين الاعتبار  الأخذمع  النتائج المتوقعة

التنظيم    ولكي تحقيقها    الإداري يضمن  في  المنظمة  المواصفات    أن  يجب  لأهدافهانجاح  فيه  تتوفر 

   التالية: الرئيسية

من شخص    أكثرمهمة دون مسؤول، وعدم السماح بان يكون    أي بقاء    عدم  أي   الشاملة:طية  التغ -

 الزمان نفسيهما. و   أي المكان، مسؤولا مباشرا عن المهمة الواحدة

الى    بالإضافةالصلاحيات المخولة له للقيام بمسؤولياته  و   يتم تحديد لكل فرد الواجبات   الوضوح:  -

 .الآخرين  بالأشخاصعلاقاته 

 المسؤوليات الملقاة على عاتقه.و  التوازن بين الصلاحيات المخولة للشخص للقيام بعمله  -

  

 
 . 148: ص سابق، عريقات، مرجعيوسف  الهادي، أحمدتوفيق صالح عبد  1
مكتبة العبيكان،  ،  الأعمال  إدارة مبادئ  ،  بشرى بنت بدير المرس ي غنام  الشميمري،بن عبد الرحمن    هيجان، أحمد  بن أحمدعبد الرحمن    2

 .130: ، ص2014العاشرة،  السعودية، الطبعةالمملكة العربية ، الرياض
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 وظيفة التوجيه  . 3

، يمارسها المدير كواحدة من مسؤولياته في العملو ،  الآخرينوظيفة التوجيه تشير الى توجيه جهود  

المشورة للمرؤوسين، بما يحقق التوجيه الصحيح على النحو    إسداءو   الإرشادو   تقديم النصح  أيضاتعني  و 

بناء الهيكل  و   المناسب في المواقف المختلفة، فبعد وضع خطط المؤسسة  الأداءتجاه    الأفرادالذي يرشد جهود  

في المؤسسة   الأفراد، هي توجيه الإداريةفيها، تكون الخطوة التالية في العملية  العاملينتوظيف و  التنظيمي،

تحقيق   الوظيفة    الأهدافباتجاه  هذه  في  أهداف    الإداريةالتنظيمية،  تحقيق  المدير  واجب  من  يكون 

 1تحفيزهم.و  المرؤوسين إرشادالمؤسسة من خلال 

هدفها الرئيس ي من    التوجيه وظيفة تعرف على أنها " تعبئة وتوجيه جهود جميع العاملين بالمؤسسة

 2. الإنسانيعلى فهم طبيعة السلوك  الاتصال، مستندة في ذلكو  التحفيزو  خلال عمليات القيادة،

  الأهدافلتحقيق    الأفرادتحفيز  و   إرشادو   ويعرف التوجيه انطلاقا من انه وظيفة تسييرية متعلقة بتوجيه

  المصممة لتشجيع المرؤوسين على العمل بكفاءة  الأنشطةمعقد تشمل جميع    انه: وظيفة التنظيمية على  

 3القصير والطويل.  المدىفعالية على و 

تحفيزهم عبر القنوات  و   قيادهمو   للموظفين  الأوامر  بإعطاءفإن التوجيه يتعلق    من خلال ما تقدم

تحقيق   بغية  الجهود  لتنسيق  المناسبة  هوو   المسطرة.  الأهدافالاتصالية    الإداريةالوظيفة    التوجيه 

تنطوي على قيادة   التي  تنفيذ    إرشادهمو   توجيههمو   عليهم  الإشرافو   الأفرادالتنفيذية    الأعمال عن كيفية 

 الاختياري بينهم من اجل تحقيق هدف مشترك.  تنمية التعاون و  تحقيق التنسيق بين مجهوداتهمو   إتمامهاو 

التوجيه على    أحيانايشار   ، الإنسانيةالعلاقات    أو  الإرشاد،  أو  القيادة،  أو  التحفيز،  أنهاالى وظيفة 

الوظيفي    الأسبابلهذه   التوجيه  المستوى   أهمية   الأكثر يعتبر  التوجيهات    أساسو   ،الأدنى   الإداري   في 

القيادة   نمط  حول  ستتركز  التقييد()دكتاتوري،  للمرؤوسين  عدم  القرارات،و   ديمقراطي،  اتخاذ    طريقة 

،  هناك العديد من المتغيرات ستتدخل في القرار حول كيفية توجيه المرؤوسين، مثل مدى خطورة الحالةو 

 : 4ما يلي ، للآخرينالى ذلك يترتب على القائد الموجه  بالإضافة تحفيز المرؤوسين... ، ي النمط القياد 

 الناجم عن القرار على المهمة.  الأثرالتفكير في   -

 من أن القرار الذي تم اتخاذه هو القرار السليم الذي يجب اتخاذه.  التأكد -

 بعين الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذ القرار.  الأخذ -

 
 .89 ص: ،2017، الأردن  –عمان ، ، دار المعتز للنشر والتوزيعالأولى الناجح، الطبعةعبد الرحمن سيف، وظائف المدير  1
،  الأردن   عمان،، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،  الأولىلمحات معاصرة، الطبعة    الإدارةحمد العلي، سنان كاظم الموسوي،    أبورضا صاحب    2

 .  34، ص: 2001
3 Havinal, V. (2009). Management and entrepreneurship. New Age International, P: 71. 

 .90ص:  سابق،عبد الرحمن سيف، مرجع  4
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 معرفة جميع الحقائق عن الحالة. -

 لجميع العاملين. الأوليةم اتفويض المه  -

 ومختصرة.  واضحة  الأوامرجعل  -

 محددة.  أوامر  وإعطاءمتابعة كل شخص تم تفويضه،   -

 أهمية التوجيه. 1.3

كلها، فبعد    الإداريةسوء أداء العملية    أومن كونه الوظيفة التي تعكس حسن    أهميته يستمد التوجيه  

  إرشادهمو  الأفراد  إعلامفي المكان المناسب، لابد من   زيع الواجبات بوضع الفرد المناسب تو و  الأهدافتحديد  

و و  تحقيق  تشجيعهم  نحو  وهذهقيادتهم  التوجيه   الأهداف،  وظيفة  بباقي  و   .1هي  التوجيه  وظيفة  ترتبط 

التسييرية ال  الوظائف  توضيح  على  يقوم  التوجيه  و لان  والعلاقات  المسؤول واجبات  الاتصال  ووسائل  يات 

التسييرية من خلال    أهمية يمكن توضيح  و   المسطرة،  الأهدافطبيعة  ونمط الرقابة و  العملية  في  التوجيه 

  الموالي:الشكل 

 أهمية وظيفة التوجيه في العملية الإدارية:  28الشكل رقم 

 المؤسسة،فتيحة يحياوي، مطبوعة في تسيير المصدر: 
http://tele-ens.univ-

oeb.dz/moodle/pluginfile.php/154077/mod_resource/content/1/%D8%AF.%20%D9%81%D8%AA%D8%AD%D9%8A%D8%A9%20%D9%8A%D8%AD%

D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%20-

%20%D9%85%D8%B7%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%

D8%B3%D8%B3%D8%A9.pdf   

 نقلا عن  

Schermerhorn, J. R. (2010). Exploring Management, New York: John Willey & Sons, p. 258 

 
 . 139، ص: 1996، الأردن  – جامعة القدس المفتوحة، عمان  الإدارية،محمد برهان، أنظمة المعلومات  1

http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/pluginfile.php/154077/mod_resource/content/1/%D8%AF.%20%D9%81%D8%AA%D8%AD%D9%8A%D8%A9%20%D9%8A%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%20-%20%D9%85%D8%B7%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9.pdf
http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/pluginfile.php/154077/mod_resource/content/1/%D8%AF.%20%D9%81%D8%AA%D8%AD%D9%8A%D8%A9%20%D9%8A%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%20-%20%D9%85%D8%B7%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9.pdf
http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/pluginfile.php/154077/mod_resource/content/1/%D8%AF.%20%D9%81%D8%AA%D8%AD%D9%8A%D8%A9%20%D9%8A%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%20-%20%D9%85%D8%B7%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9.pdf
http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/pluginfile.php/154077/mod_resource/content/1/%D8%AF.%20%D9%81%D8%AA%D8%AD%D9%8A%D8%A9%20%D9%8A%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%20-%20%D9%85%D8%B7%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9.pdf
http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/pluginfile.php/154077/mod_resource/content/1/%D8%AF.%20%D9%81%D8%AA%D8%AD%D9%8A%D8%A9%20%D9%8A%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%20-%20%D9%85%D8%B7%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%AA%D8%B3%D9%8A%D9%8A%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9.pdf
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تتزايد    أهميتها  أن  إلا  الإدارة،  ضمن جميع مستويات  أداؤهاعلى الرغم من أن وظيفة التوجيه يتعين  

وظيفة   أهميةمعالجة   ، كما يمكنالمرؤوسينو  في المستويات الدنيا، حيث تكون العلاقة مباشرة بين الرئيس

 خلال النقاط الموالية:  التوجيه، من

الرغبة لدى الفراد في تحسين  و   التحفيز بما يخلق الاستعداد  أدواتو   لأساليب الاستخدام الفعال   -

 . الإنتاجيةرفع و  الأداء

الفعالة لاحتياجات  و   القرارات بما يحقق الاستجابة السريعة و   والتعليمات  للأوامرالتوظيف السليم   -

 العمل. 

تطبيق   - فيو   القواعد و   السياساتو   الأنظمة كفاءة  ثابت  نظام  يوفر  بما  العمل   اللوائح  مواقف 

 والرقابة.  بمتطلبات الضبط  الإخلالالمختلفة، بما يحقق السير في العمل دون 

ملا على تحقيق مناخ يبعث الرضا  اتجاهاتهم عالمنظمة ودوافعهم و   أعضاءص  التعرف على خصائ  -

 الارتياح في محيط العمل  و 

العمل  إمداد  - محيط  في  بالمعلومات  القادة و   المرؤوسين  بين  التفاعل  تحسين  على  يساعد  الذي 

 والمرؤوسين.

 

 مبادئ التوجيه و  أسس . 2.3

 : 1تنطوي وظيفة التوجيه على مجموعة من المبادئ التي يتم التطرق لها من خلال ما يلي

فاعلية التوجيه تتوقف على وجود   أنعلى    يقوم هذا المبدأ  بينها:الانسجام  و   الأهدافمبدأ تجانس   -

الشخصية    أهدافهيعمل على تحقيق    المؤسسة، لان كل فرد  أهداف و   الأفرادتجانس بين أهداف  

المؤسسة،   في  المؤسسة  انه  إلامن خلال عمله  أهداف  تحقيق  المهم جدا  تحقيق ،  من  يعني  فهذا 

حاجات    إشباعتحققت أهداف المؤسسة فإنها ستعمل حتما على    إذا  ى انهنأهداف العاملين بمع

 . الأفراد

التنظيم  أحد مبادئ    كما هو ملاحظ يعتبر هذا المبدأ:  (الأوامرو   التوجيه  )وحدة  مبدأ وحدة الرئاسة -

  وذلك منعا للاحتكاك ،  من رئيس  لأكثرينص على انه لا يكون الفرد مرؤوس  و ،  التي سبق التعرض لها

عندما يوجهون من    وأفضل  أكثريتجاوبون    الأفراد بالمسؤولية الشخصية، لان    للإحساسضمانا  و 

 طرف رئيس واحد.

القائد    لضمان نجاح  تكون هناك علاقة مباشرة للرئيس مع المرؤوسين،  أن   لابد  المباشر:  الإشراف  -

 .الأهداففي عمليه التوجيه نحو 

 
مبروك  1 اتجاهات    الجامعية  المكتباتإدارة  ،  إبراهيم  السعيد  الشاملة  الإدارةفي ضوء  الجودة  المعرفة،  المعاصرة:  غدارة    الإدارة،  الهندرة، 

 . 89 –  88: ص -، ص2012، مصر –القاهرة  ، النشرو  للتدريب العربية الأولى، المجموعةالطبعة ، الإلكترونية

Havinal, Op - Cit, P : 72. 
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يجب  التواصل - من    الفعال:  التأكد  الرئيس    الأوامر و   المسؤولياتو   السياساتو   الخطط  أن على 

 مفهومة تماما من قبل المرؤوسين في الاتجاه الصحيح. 

عملية مستمرة  المتابعة:  - هو  حد  و   الأوامر   فإصدار ،  التوجيه  في  التوجيه  غاية  ليست  التعليمات 

  الأوامركان المرؤوسون يتبعون    إذااتها، بل المتابعة جد ضرورية، لذلك يجب على المسير مراقبة ما  ذ

 صعوبة في تنفيذها.   أوكانوا يواجهون مشكلة  إذاما و 

 العامة للتوجيه   الأسس

من   مجموعة  النحو  العامة    الأسس توجد  على  التوجيه  وظيفة  لممارسة  جيد  أساس  تمثل  التي 

 :1ومن بين هذه الأسس ما يلي ،المستهدف

ضرورة تحديد الهدف: حيث يمثل الهدف المحور الأساس ي للتوجيه بأي نشاط داخل المنظمة أي    -1

أنه أساس توجيه الجهود المبذولة على مستوى الفرد والجماعة داخلها، وفي هذا الصدد تجدر الإشارة إلى  

 تكامل بين أهداف المنظمة ذاتها. و   ضرورة وجود اتفاق

وحدة التوجيه ووحدة الأمر أساس لتجنب التعارض في الأوامر والتعليمات الصادرة للمرؤوسين    -2

 كأفراد أو كمجموعات. 

فالتعاون هو    ،ضرورة التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين وبين الزملاء في نفس المستوى التنظيمي  -3

 دعامة أي عمل جماعي ناجح.

العدالة في المعاملة مع المرؤوسين وضرورة بناء واتخاذ القرارات المرتبطة في أي حالة من حالات    -4

 موضوعية.  التمييز في منح الثواب أو توقيع العقاب على أسس

تنمية مفهوم الرقابة الذاتية: كوسيلة لدعم الثقة بين الرئيس والمرؤوس من ناحية، وكذلك تنمية    -5

 روح الولاء والإحساس بالمسؤولية من ناحية أخرى.
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 أدوات التوجيه . 3.3

وظيفة  نإ عدة    ممارسة  توافر  يتطلب  القي  وسائل،  أو  أدواتالتوجيه  تشمل  التحفيز،  ،  دةاوالتي 

أدوات    أويمكن فيما يلي استعراض أهم مكونات  و   ...اتخاذ القرار، الدافعية، تفويض السلطةو   الاتصال،

 التوجيه:  

 الإدارية  القيادة. 4

 الإداريةالقيادة  مفهوم  . 1.4

على سبيل  و   تعددت المفاهيم المتعلقة بالقيادة لدى المختصين تبعا لاختلافهم في تحديد مهاكم القائد،

 : 1التعارف الموالية  إيراديمكن  الحصر،المثال لا 

  أنهاعرفت على و   حماسو  إخلاصالمهم المحددة بكل  لإنجازفي المرؤوسين  التأثيرتشير القيادة الى فن  

وهذا يعني أن القيادة عملية تواصل بين    المشتركة،  الأهدافمن أجل تحقيق    الآخرينالقدرة على التأثير في  

 إليهم.  الموكلةالقائد أو المدير ومرؤوسيه، حيث يتبادلون المعارف والاتجاهات، ويتعاونون على إنجاز المهام 

وهيلجرت   هايمان  أفكار    HAYMAN & HILGERTوعرفها  على  التأثير  في  الفرد  يمتلكها  التي  القدرة  بأنها 

الآخرين واتجاهاتهم وسلوكهم، وهذا يعني أن أي فرد لديه القدرة على التأثير في الآخرين وتوجيههم نحو هدف  

 مشترك فإنه يقوم بمهمته كقائد.

بقوله: الارتفاع ببصيرة الإنسان إلى نظرات أعمق،    PETER F. DRUCKERكما عرفها بيتر ف دراکر  

فيؤكد على أن القيادة هي    ،ARTHUR WEMERوالارتفاع بمستوى أدائه إلى أعلى المستويات أما أرثر ويمر  

حيث يقول القيادة هي القدرة    CONTEZ & ODNELالقدرة على التأثير في الآخرين، ويتفق معه كونتز وأودنل  

 على إحداث تأثير في الأشخاص عن طريق الاتصال بهم وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف.

 كذلك يرى بعض الباحثين أن القيادة هي: 

تحقيق    .1 نحو  جماعات  أو  أفراد  الآخرين  الناس  على سلوك  التأثير  على  تحتوي  حركة  أو  نشاط 

 أهداف مرغوبة. 

 وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة نحو حلول المشاكل المتعددة. . نشاطات2

 عملية تأثير على نشاطات الجماعة لتحقيق الأهداف. .3

على موضوع  والدارسين  الباحثين  بين  اتفاق  فهناك  وتعددها،  التعريفات  هذه  أمر  من  يكن  ومهما 

 القيادة بأنها تشتمل على هذه العناصر: 

 هدف القيادة أن يؤثر القائد على التابعين، وذلك للوصول إلى الأهداف المحددة للجماعة.  .1

 
 .20 – 18: ص – ، ص2017، للنشر والتوزيع الأكاديميون شركة دار ، اتخاذ القرارات الفعالةو  القيادة أساليب القطارنة،زياد حمد  1
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  له.التابعين  الأفراديؤثر بها على  أو كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع  .2

ما ترغب القيادة في   إنجاز حفظهم على  و  الأفرادعلى حث    القدرة  هي:ومن وجهة نظر النتائج فالقيادة  

  الآخرينالتحكم في  و   مجموعة من الخصائص الشخصية التي تجعل التوجيه  أنها:تعرف القيادة  و   تحقيقه.

 ناجحا. أمرا

التي   تشير  الإدارية فالقيادة   والاستعدادات  والمؤهلات  والخبرات  والقدرات  الصفات  مجموعة  الى 

السليمين   والإشراف  التوجيه  على   
ً
قادرا المنشاة  داخل  تنظيمي  مستوى  أي  في  الإداري  الرئيس  تجعل 

أدائهم   في أعمالهم وعلاقاتهم مع الآخرين وتطوير  التي يصادفونها  في تخطي المعقبات  ومساعدة مرؤوسيه 

يكون  ومقدرتهم   والمرؤوسين،  الرئيس  بين  تفاعل  بعملية  تتعلق  وهي  السليم.  والسلوك  الجاد  العمل  على 

التأثير   في سلوكياتهم ومشاعرهم وتوجيهها وجهة معينة يرغبها ويريدها    الإيجابيالرئيس خلالها قادرا على 

ؤوسين وتحثهم على العمل وتدفعهم إليه من اقتناع  والقيادة الإدارية الناجحة هي التي تنسق بين جهود المر 

 ورغبة في سبيل تحقيق أهداف المنظمة وأهدافهم بشكل متكامل وناجح. 

وعلى الرغم من التعاريف العديدة التي تم طرحها لمفهوم القيادة إلا أن هناك عدة عناصر أساسية  

 :1لظاهرة القيادة يمكن تحديدها بما يأتي 

 إن القيادة عبارة عن عملية -1

 إن القيادة تتضمن التأثير  -2

 إن القيادة تنشا داخل الجماعة -3

 إن القيادة تشمل على هدف يراد تحقيقه - 4

والقيادة    ،القيادة  والقيادة تظهر داخل الجماعات والجماعة هي المحيط أو البيئة التي تنشأ بداخلها

تكون الجماعة صغيرة أو كبيرة ويمكن    أنتتضمن التأثير في مجموعة من الأفراد لهم هدف مشترك ويمكن  

 المنظمة بأسرها.  أفرادأن تكون الجماعة عبارة عن  

افز   الدافعية. 2.4  ()التحفيزوالحو

نحو تحقيق أهداف    الإنسانييحرك وينشط ثم يوجه السلوك    الذي   المؤثر الداخلي  وهيالدافعية:  

الدافعية  وللإجابةمعينة،   مشكلة  على  و   عن  يجب  علمية  من    إدارةبطريقة  جو  خلق    الأمان المؤسسة 

هيكل تنظيمي متوازن يعمل على  و   سليمة  أهدافوضع    أيضاعليها  و   الثقة في نفوس العاملينو   الاستقرارو 

  تطبيق وسائل رقابية كافية  أخرى العمل، كما عليها من جهة    أجزاءالفعال بين    التنسيقو   تحديد الوظائف

 .العمل أداء ورفع معنويات الفرد في   الإيجابيخلق السلوك  لوملائمة، من اج

 
 .12، ص: 2012، مصر –القاهرة ، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، الأولىالطبعة ، الإدارية المكاوي، القيادةعاطف عبد الله  1
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  فالدافعية  Incentivesوبين الحوافز    Motivation  الدافعية  وقد فرق علماء السلوك التنظيمي بين

  أما حاجات محددة    لإشباعوتنبع من ذات الفرد    الإنساني اخلي للسلوك  دلها سابقا هي محرك    أشيركما  

لدى    الإنجازدوافع    لإثارة  الإدارةالتي تستخدمها    المؤثرات الخارجيةو   التحفيز فيشمل المحركات   أو الحوافز  

 . في المنظمة العاملين الأفراد

الحوافز تلك المحركات الخارجية للفرد    تعتبرو   الدافع،  إثارة التي تيم من خلالها    هو الوسيلة فالحافز

 1. إشباعهاو   منه تلبيتهاو  الحاجات لدى المرؤوسين لإثارةيستخدمها المسير و  العامل التي تؤثر على سلوكه،

 الاتصال. 3.4

لتحقيق هدف محدد خلال فترة  أكثر أوتبادل المعلومات بين جهتين و  تدفق الى عملية الاتصاليشير 

  حيث   للعلاقات،  الأساسيةيشكل القاعدة  و   الإنسانييعد الاتصال وسيلة توجيه السلوك  و   معينة،زمنية  

  بين المنظمة و   في المنظمة   بين المستويات التنظيمية المختلفة   الأوامر و   البيانات و   هناك تبادل للمعلومات  يكون 

 2. البيئة الخارجيةو 

 3 والإدارية الاتصالات التنظيمية  أهمية. 1.3.4

أن تسيير أمور العمل وتنفيذها تحتاج من الأفراد ومديريهم قدرات عالية   -التنفيذ الكفء للعمل   -

الأفراد على   التنفيذ على قدرات  يعتمد  التقارير وعليه  والمناقشة وكتابة  الحديث والاستماع  على 

 الاتصال.  

تخطيط العمل حينما يسعى المديرون والأفراد إلى وضع برامج عملهم وخططهم وقراراتهم فإنه لا   -

يمكن وضعها إلى حيز الواقع ما لم يتم تحديدها من خلال اجتماعات ومقابلات وقرارات مكتوبة،  

 أي يتم تحديدها بواسطة أنظمة الاتصالات. 

وجود نظام   إنعند إتباع الأسلوب المناسب للاتصال حيث    البعد عن التخمين والتقدير الشخص ي  -

للاتصال يجبر المدير أو المسؤول على استخدام الأسلوب المناسب للاتصال في التوقيت السليم مع  

 العالمين المحددين وباستخدام النماذج والأشكال الملائمة للمنظمة. 

يحقق نظام الاتصال الإداري والتنظيمي نظام الشورى وتبادل الرأي بين  :  تحقيق ديمقراطية العمل -

 أطراف التنظيم، كما يحقق فرصة للشعور بالديمقراطية في العمل. 

تسعى أنظمة الاتصالات التنظيمية والإدارية إلى جمع وتبويب وتصنيف  :  توفير معلومات متكاملة -

واتخاذ   الملائم  التصرف  بغرض  والمديرين  للعاملين  مرتب  شكل  في  المعلومات  وعرض  وتحليل 

 القرارات السليمة. 

 
 . 233، ص: 2012، الأردن عمان ، المعاصرة، دار وائل الإدارةفي  الأساسيات وآخرون،منجي نظامي  1
 . 59: ص، 2016/  2015، الجزائر، بسكرة المؤسسة، جامعةفي تسيير  محاضرات سماح،صول  2
 . 45 – 43: ص – الأردن، ص  –عمان ، دار زهران للنشر والتوزيع 2020الحديثة ، الإدارة العديلي، فن إبراهيم 3
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يساعد نظام الاتصالات الإدارية والتنظيمية على الأخص في حالة توافر  :  تحقيق الدقة في المعلومات -

توثيق المعلومات وتوفير معلومات متكاملة كما يظهر ذلك من خلال توفير معلومات سليمة مما  

 يؤدي إلى صحة التصرف واتخاذ القرار. 

من خلال أساليب الاتصالات المختلفة يمكن جمع المعلومات المناسبة التي تدل  :  الرقابة على العمل  -

وتوافر المعلومات يحدد مقدار الانحراف  ،  على مدى التزام العاملين والمديرين بالخطط الموضوعة

بقصد   الانحرافات  هذه  والإدارية  التنظيمية  الاتصالات  تكشف  وعليه  والمخطط،  التنفيذ  بين 

 تصحيحها.  

أن جود نظام للاتصال الإداري والتنظيمي يحقق إجراءات    -تحقيق السرعة في تبادل المعلومات   -

محددة ومسؤوليات واضحة على أطراف الاتصال، ذلك لأنها تحدد متى يبدأ الاتصال وبأي أسلوب،  

 وفي ظل أي ظرف ومن الأطراف المشتركة لها. 

 عناصر الاتصال . 2.3.4

[ ]أو مصدر المعلومات وهو ذلك الشخص الذي لديه الرغبة في مشاركة الآخرين  senderالمرسل ]  -1 -

 لمشاعره أو أفكاره. 

وتعني الأسلوب الذي تخرج به الفكرة أو المشاعر من المرسل إلى هؤلاء    -[  messageالرسالة ]  -  2 -

( وهي الطريقة التي تنتقل بها  channelقناة الاتصال    -  3الذين يود أن يشاركوه أفكاره أو مشاعره  

 الرسالة بين المرسل والمستقبل أو المستقبلين.

( وهو ذلك الشخص أو المجموعة المستهدفة من عملية الاتصال والذي يريد  receiverالمستقبل )  -  4 -

 المرسل أن يشاركوه في أفكاره ومشاعره. 

وهي ما يمكن أن نسميه رد الفعل الذي يحدث لدى المستقبل نتيجة    -[  responseالاستجابة ]  -  5  -

عملية الاتصال، وهل حققت التأثير أو الهدف المطلوب أم لا؟ وهو ما يعتبره البعض المتمم لدائرة  

 .  الاتصالات بين المستقبل والمرسل

 الاتصال    أنواع. 3.3.4

  تأخذ و   ، وأبعادها  من خلال مسار السلطة الرسمية  تتم الاتصالات الرسمية   :الاتصالات الرسمية

 :  ، وهيأساسيةالاتصالات الرسمية ثلاث اتجاهات 

المعلومات كافة من الرؤساء  و   القراراتو   السياساتو   التوجيهات  حيث تنساب  :الهابطة  الاتصالات -

 الى المرؤوسين

 العليا،   الإدارةتتمثل في تقارير العمل المرفوعة نحو    الاتصالات اغلب هذه  و   : الصاعدة  الاتصالات  -

 . إنتاجياتهازيادة و  دل عن كفاءة المنظمة الاتصالات كلما زاد هذا النوع من و 

النوع من    :الأفقية  الاتصالات - بين  الاتصالاتيأخذ هذا  داخل   الأقسامو   الإدارات  أعضاء  مجراه 

 المنظمة بهدف توفير التنسيق الضروري للعمل.
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تعتمد على قوة و   وهي التي تتم خارج القنوات الرسمية المحددة للاتصال،  :غير الرسمية  الاتصالات

 . الأعضاءبين و  الإداري تربط أجزاء التنظيم  العلاقات الشخصية التي

 اتخاذ القرار . 4.4

  إشراك خاصة من خلال  و  ،الأهدافلما يجب عمله لتحقيق   الأفراد  إقناعتلعب القرارات دورا كبيرا في  

يكون القرار مصمما لمساعدة المدير على القيام بعمله بطريقة    أنفي عملية اتخاذ القرار، فلا يجب    الأفراد

يعاونهم في العمل لا ن القرار يؤثر    أنو   أهدافهمعلى تحقيق    الأفراد يساعد    أن  بل يجب   أفضل،اسه لوز  

 .الأفراد أعمال على 

 الرقابة وظيفة  . 5

الوظيفة الرابعة من بين   تعد الرقابة أحد الجوانب البالغة الأهمية في الإدارة الإستراتيجية، وهي تمثل

الرقابة وفلسفتها ومنظورها  الإداريةالوظائف   تطورت مفاهيم  السنوات    الإداري ، وقد  كبير خلال  بشكل 

الرقابة    أصبحتوالقوة، بل    وليس مرادفا للسيطرة والسلطة   ليها كأسلوب تصحيحيإ، وبدأ ينظر  الأخيرة

الممارسات    الإدارية في  أساسيا  دورا  وتلعب  للهم،  وأكثر شحذا  تشاركية،  المستويات  الإدارية  أكثر  ولكافة 

 .  الإدارية

 مفهوم الرقابة وأهميتها .1.5

    مفهوم الرقابة .1.1.5

فمنهم من    تخصصهاختلف علماء الإدارة فيما بينهم حول تعريف الرقابة، إذ اتخذ كل منهم زاوية  

ليها من منظور إدارة الأعمال، وعلى الرقابة  إنظر    الآخرعرفها من منظور الرقابة المحاسبية والمالية، والبعض  

أن الرقابة   ومن بين التعاريف المقدمة، نجد .أنهم أجمعوا على المبادئ العامة للرقابة إلامن هذا الاختلاف، 

الوظيفة التي تقوم بها السلطة المختصة بقصد التحقق من أن    ( تنصرف إلىAdministrative Controlالإدارية )

ويتعلق موضوعها بتبيان نواحي الضعف   المسطرة بكفاءة وفي الوقت المحدد لها للأهداف العمل يسير وفقا 

 1أو الخطأ من اجل تقويمها ومنع تكرراها.  

على أنها: "تنطوي الرقابة على التحقق إذا كان كل ش يء يحدث طبقا    الإدارية  عرف هنري فايول الرقابة

بقصد معالجتها،    والأخطاءإلى نقاط الضعف    الإشارةللخطة الموضوعة والتعليمات الصادرة وأن غرضها هو  

أفعال"   أفراد،  ش يء، معدات،  كل  تنطبق على  تكرار حدوثها، وهي  أكثر    واعتبر  .2ومنع  من  الرقابة  فايول 

المفاهيم أهمية في نجاح المؤسسة، إذ أنها تعني عملية متابعة الأداء المتحقق ومقارنته مع الخطط الموضوعة  

 
جمهورية مصر    ، مركز الدراسات العربة للنشر والتوزيع،الإداري ودورها في الحد من الفساد    والإداريةمصطفى صبيح، الرقابة المالية    أحمد    1
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ثم   الحاصل  الانحراف  طبيعة  من  بشأنها،   Corrective Actionالتصحيحية    الإجراءات   اتخاذوالتحقق 

 لغرض تجاوزها وتحسين الأداء بما ينسجم مع الأهداف المتوخى تحقيقها.  

حقّق السيطرة على العمل، وهي مِن الوسائل  
ُ
عرف الرقابة الإداريّة بأنّها الأفعال أو القوّة التي ت

ُ
 ت
ً
وأيضا

ستخدمة في التنظيم والتوجيه الإداريّ  القانونيّة
ُ
 .الم

رتبطة بالسيطرة على الأشياء أو الأشخاص، من  
ُ
ومن التعريفات الأخرى للرقابة الإداريّة هي الأفعال الم

رتبطة في نجاح الرّقابة. 
ُ
ناسبة والم

ُ
 خلال فرض السلطة الم

الأهداف   وتحقيق  الخطط  تنفيذ  مدى  من  المدراء  خلالها  من  يتأكد  منتظمة  عملية  أنها  كما 

عبارة عن جهد منظم    Robert J. Mocklerحسب    الإدارية  وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية. والرقابة 

 لتحديد مقاييس للأداء لتحقيق الأهداف المخططة.  

للتأكد من أن الأهداف والخطط والبرامج تتم حسب    الإجراءات  والرقابة تعني التي تتخذها الإدارة 

  الإجراءاتالمعايير المحددة، وأن الانحرافات هن هذه المعايير يتم اكتشافها وتحديد المسؤولية عنها، وتتخذ  

التخطيط بكل من وظيفة  الرقابة  ترتبط  التنظيم والتوجيه، وهكذا   اللازمة لتصحيحها، وبذلك  ووظيفة 

فإن الرقابة هي نتاج عملية التخطيط والتنظيم والتوجيه السليم بواسطة الإدارة، ويتضمن هذا التعريف  

 خمسة أبعاد للرقابة، هي:

 الإدارة هي المسؤولة عن الرقابة.   -

 الوظيفة الرقابية.  وتأسيس  إنشاء التي تقوم بها الإدارةـ تعتبر ضرورية قبل  الإجراءات   -

 الرقابية بالأهداف التي ترسمها الإدارة. الأدواتينبغي ربط  -

الأهداف المرسومة ليس ضمانا مطلقا، إذ يمكن فقط توفير الضمان المعقول، ولهذا   إنجاز ضمان -

 فإن علاقة التكلفة / المنفعة تكون وثيقة الصلة بذلك. 

 والنتائج.  الأفعالللرقابة جانبان هما  -

بالتزامن مع    إنجازها، بل ينبغي أن يتم  الإداريةليس وظيفة إدارية منفصلة عن باقي الوظائف    والرقابة

مستمر على خلاف باقي   أساسعلى    إنجازها  وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه، وبالتالي فإن الرقابة يتم 

 1الوظائف، حيث يتم القيام بها متى كانت ضرورية. 

ستخدمة من أجلِ الوصول إلى الكفاءة    الرقابة على أنها  عليه يمكن تعريف
ُ
 من التطبيقات الم

ٌ
مَجموعة

ـرة قد تم تنفيذها   الإداريّة من خلال قياس وتصحيح أداء المرؤوسين، للتأكد من أن
ّ
الأهداف والخطط المسط

بشكل مرض، كما تعني الإشراف والمراجعة من سلطة أعلى بقصد معرفة كيفية سير الأعمال ومراجعتها  
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ة  
ّ
م الداخليّ في المؤسسات، وتهدف إلى دعم تنفيذ كاف

ّ
 من نظام التحك

ً
عتبر جُزءا

ُ
وفقا للخطط الموضوعة، وت

رتبطة مع السياسات الإداريّة
ُ
ناسبة، والم

ُ
 .الأعمال في الأوقات الم

الرقابة   م  الهدف  يعد  للرقابة، فلم  برز مفهوم حديث  تتفق مع    من  التأكدوقد  أو  تعبر  النتائج  أن 

أشمل من ذلك، حيث يغطي مفهومها    أوسع وأعم  الرقابة   نبل أصبح الهدف م  فحسب، الخطط الموضوعة  

 :1الحديث النواحي والمجالات التالية 

 ومراجعة الخطط المختلفة لجميع الأنشطة والبرامج المسطرة.  فحص  -

 تتبع العوامل والتغيرات التي قد تؤثر على تحقيق أهداف هذه الأنشطة والبرامج.  -

 والفعالية بالنسبة للنتائج وتحقيق التوازن بينها.  الأداءقياس عناصر الكفاءة في  -

وترشيد القرارات ولاسيما المتعلقة بالمستقبل من خلال توفير البيانات    اتخاذالمساعدة في عملية   -

وتقييم    والمعلومات الرقابة  عملية  بنتائج  الاستعانة  عبر  على    الأداء الملائمة  القائمين  باشراك  أو 

 القرارات اشتراكا فعليا أو الاسترشاد بارئهم عند الحاجة إلى ذلك. اتخاذالرقابة في عملية 

 :2ويرجع ظهور الرقابة في المؤسسات إلى وقت طويل لعدة أسباب أهمها 

البحث عن الاستغلال الأمثل للموارد وتخصيصها حسب الأولويات على مختلف المستويات   .أ

 التنظيمية لأداء المهام المتتابعة والمترابطة فيما بينها. 

 الرغبة في النهوض بمستوى جودة الخدامات المقدمة وضمان ملاءمتها لفائدة المستهلكين.   .ب

العمل على التنسيق بين أعمال مختلفة الوحدات الجزئية التي تهدف إلى تنفيذ نفس السياسة أو    .ج

إنجاز نفس الأداء، وهذا يظهر خاصة في المؤسسات كبيرة الحجم أين يكون الفصل بين الوظائف  

 جد واضح.

تكييف المؤسسة مع المحيط المتغير من خلال إعداد المعايير المناسبة لمواجهة المخاطر وزيادة    .د

السريعة تجاه الأحداث الطارئة، وجمع المعلومات اللازمة حول الظروف المتوقعة   الاستجابة

 القرارات المناسبة مما يزيد من مستوى الأداء لدى المؤسسة.  واتخاذوالحالية  

 تسمح الرقابة بإبراز نقاط القوة ونقاط الضعف لدى العاملين لرفع مستوى الأداء التنظيمي.  .ه

  

 
 .23 ص:  الطراونة، توفيق صالح عبد الهادي، حسين أحمد 1
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 أهمية الرقابة . 2.1.5

تعتبر الرقابة من أهم الوظائف الإدارية التي تعمل على تحقيق الأداء كما ينبغي بفاعلية وكفاءة ذلك  

 : 1ما يلي  لتفادي الوقوع في الخطأ والعمل على تصحيح الانحرافات أولا بأول لذلك تبرز لنا أهميتها من خلال

ارتباطها بالعملية الإدارية ارتباطا وثيقا، لأن لكل من التخطيط والتنظيم والتوجيه يؤثران ويتأثران   .أ

 ليها. إبالرقابة أي هناك تفاعل مشترك بين هذه الأنشطة بما يحقق الأهداف التي تسعى المؤسسة 

مدى   .ب قياس  يمكن  المنظمة فمن خلالها  النهائية لأنشطة ومهام  المحصلة  تمثل  الرقابة  إن عملية 

 . كفاءة الخطط الموضوعة وأساليب تنفيذها

للقيام بوظيفة   .ج التخطيط هو مطلب أساس ي  التخطيط لأن  ارتباطا وثيقا بوظيفة  الرقابة  ترتبط 

 الرقابة. 

 إن أي برنامج للرقابة يتطلب وجود هيكل تنظيمي والمتمثل في أوجه المسؤولية المختلفة للمدرين. .د

إن الخطأ الصغير الذي لا يكتشف في وقته أي في يومه يصبح خطأ كبيرا في اليوم الذي يليه وبهذا   .ه

فإن نظام الرقابة الفعال يمكن المديرين من التحكم والكشف عن الأخطاء في وقتها ومحاولة حلها  

 .والتغلب عليها

ولهذا أصبح من   .و والسلوكية  الفنية  نواحيها  في جميع  الشديد  بالتعقيد  تتميز  المعاصرة  الإدارة  إن 

الصعب السيطرة على هذا التعقيد وبالتالي فإن نظلم الرقابة يسمح للمدرين من متابعة الأنشطة  

 . والمهام للمسؤولين عليها

 وبصفة عامة فإن أهمية الرقابة في المؤسسة الاقتصادية تتجلي من خلال ما يلي: 

فهي التي تسمح للمدير بالكشف عن المشاكل والعوائق التي تقف  :  بالتخطيطللرقابة صلة وثيقة   -

إزاء تنفيذ الخطة وتشعره في الوقت المناسب بضرورة تعديلها أو العدول عنها كلية أو الأخذ بإحدى  

 .الخطط البديلة على نحو ما أشرنا عن التعرض لموضوع التخطيط

فهي التي تكشف للمدير عن أي خلل يسود بناء الهيكل التنظيمي لوحدته   بالتنظيمللرقابة لها صلة   -

 الإدارية.

لا يستطيع المدير أن يفوض واجباته إلا إذا توفرت لديه وسائل رقابية فعالة    التفويضوفي مجال   -

 . لمراجعة النتائج لأن المفوض يظل مسئولا عن إنجاز المفوض إليه للواجبات التي فوضها

طريقها   - عن  المدير  يستطيع  إذ  التنسيق  وبعملية  الأوامر  إصدار  بعملية  أيضا  صلة  لها  الرقابة 

التعرف على مدى تنفيذ قراراته ومدى فعاليتها ومدى قبولها من جانب أعضاء التنظيم وهي التي  

لافيها  تمكن المدير في النهاية من معرفة أوجه القصور في التنسيق في منظمته الإدارية فيعمل على ت

 . أو تذليلها

 
 .95، ص 2009لبنان،  -، بيروتوالتوزيعالقرارات الإدارية الفعالة، دار الراية للنشر  اتخاذسليم بطرس، أساليب  1
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 : تعمل على وظيفة الرقابة  عليه فإنو 

حافظة على كفاءة العمل المؤسس يّ، والتقليل من النفقات الماليّة.   .أ
ُ
 توحيد الأداء؛ ممّا يساهم في الم

 تقليص حجم الخسائر، والمفقودات الناتجة عن سوء استِخدام موجودات المؤسسة. .ب

فين، والسوق الخاص   .ج
ّ
توحيد جودة العمل، ويؤدّي ذلك إلى مساعدة الإدارة على تلبية حاجات الموظ

عات العملاء والزبائن.  
ّ
 في الأعمال، ويُحقّق توق

ثمّ   .د ومن  الإنتاجيّة،  والعمليّة  عة 
ّ
المتوق بيعات 

َ
الم بين  وازنة 

ُ
الم من خلال  التخطيط؛  وظيفة  مُراقبة 

ستخدمة في جدولة الأعمال.  
ُ
 مُقارنتها مع العمل والتكاليف الم

حفيزهم لتحقيق أفضل أداء يُساهم في  .ه
َ
المساهمة في زرع الشعور الإيجابيّ عند الموظفين؛ من أجل ت

 الوصول إلى الأهداف. 

 خصائص الرقابة الفعالة. 2.5

يمكن من خلال العناصر الموالية التطرق إلى بعض الخصائص التي تميز عملية الرقابة الفعالة عن  

 غيرها: 

أو   .أ الخاطئة  فالمعلومات  صحيحة  المقدمة  المعلومات  تكون  أن  يجب  صحيحة:  معلومات  تقديم 

 القرارات، وهذا ما يؤدي إلى نتائج سيئة غير متوقعة.   اتخاذالمشوهة تظلل عملية 

حسن توقيت المعلومات المقدمة: فالمعلومات المتأخرة تفقد معناها وفائدتها بصفة جزئية أو كلية   .ب

 وبذلك تصبح لا قيمة لها بعد انقضاء الأمر الذي قدمت له.

الاقتصاد في التكاليف: أي يجب أن تكون عملية الرقابة مساوية لتكلفتها، حتى تحقق الاقتصاد في   .ج

 التكاليف وقد يحدث هذا عندما توضع الرقابة بشكل يناسب عمل وحجم المؤسسة. 

المعلومات   .د وكذا  منها  المنتظرة  النتائج  وطبيعة  الرقابة  لعملية  المسير  تفهم  معناه  الفهم:  سهولة 

 قرارات خاطئة.  باتخاذالمقدمة لها، حتى يكون على علم بما يجري في المؤسسة وبالتالي لا يقوم 

المؤسسة وتعرقل    اختناق التي تشكل نقاط    الانحرافاتالتركيز: هدفه جلب انتباه المسير بسرعة إلى   .ه

 سير العمل وانسياب الإنتاج وهذا حتى يتسنى له اختيار المعايير الإستراتيجية لمواجهة ذلك.

الرقابة تقوم بتقديم معلومات واضحة ومحددة تصلح أساسا    اتخاذتسهيل   .و القرارات: بمعنى أن 

القرارات دون الحاجة لتفسير والتحليل وتكون نتيجة تسهيل مهمة المسير وعدم تضييعه    لاتخاذ 

 الوقت في الأمور الأقل أهمية.

 :1الفعالة( من خلال ما يلي )أهم خصائص الرقابة الإيجابية  كما يمكن معالجة

الرقابة المستمرة التي تعمل على سرعة اكتشاف الأخطاء ومعرفة أسبابها وإبلاغ الجهة المسئولة في   .أ

 مستقبلا    الخطأوقوع  هذه الأخيرة من تصحيح مسار التنفيذ لمنع الوقت المناسب بما يمكن 
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الرقابة الاقتصادية الفعالة، فالمدير الذي يبذل جهدا كبيرة في اكتشافه سبب خطأ بسيط بما قد   .ب

على   وإنما يضفي  فعالة  برقابة  يقوم حقيقة  كبير، لا  بشكل  التكلفة  من  ويزيد  العمل  يعطل من 

صورة   العملية الرقابية تعقيدا تصبح معه غير اقتصادية حيث تزيد تكلفة القيام بها عن عائدها في

  اتخاذ الرقابة التي تتوقع حدوث الأخطاء وتعمل على    -منع أو تقليل حدوث أخطاء لها تكلفة معينة.  

الاحتياطات اللازمة لتجنب حدوثها، ويمكن الاستفادة من اتجاهات نتائج التنفيذ الماضية والحالية  

لتوقع على الإطلاق،  في التوقع، وحتى وإن افتقر هذا التوقع للدقة الكاملة فهو أفضل من عدم ا

 وكثير من الأساليب الرياضية متاحة اليوم ويمكن استخدامها في توقع الأخطاء. 

الرقابة التي تميز بين الأخطاء، وتركز على معرفة أسباب الأخطاء المعنوية أو الجسيمة غير المقبولة    .ج

 وكيفية معالجتها. 

إذا    .د تتغير  بحيث  الكافية،  بالمرونة  تتميز  أن  يجب  الرقابة  في  المستخدمة  فالمعايير  المرنة،  الرقابة 

 تغيرت ظروف التنفيذ بشكل لم يكن متوقعا عند التخطيط ووضع هذه المعايير.

 ومراحل الرقابة  . خطوات3.5

التنفيذ بفاعلية   إتباعها لضمان  الفعالة تتضمن خطوات ومراحل محددة يجب  إن عملية الرقابة 

 : 1وكفاءة، وهذه المراحل هي 

 الخطة التي تحدد الهدف من الرقابة أولا: إعداد 

ة مفهومة  بخضوع جميع أنشطة المنظمة للرقابة، وعليه تكون الرقا  قد يكون الهدف عامة، بمعنى

شامة عن الإشراف والمتابعة وقياس الأداء وتعيين المهام المحددة، وتنحصر مهمة الرقابة هنا في التنبيه على  

الخطأ عند وقوعه وقبل   التنبيه على  أو  للرقااستفحالهالخطأ قبل وقوعه،  العام  الهدف  أن  أي  ة هو  ب ، 

معرفة الخطأ قبل وقوعه والعمل على تحاشيه، أو اكتشاف الخطأ فور وقوعه وإصلاحه، أما الهدف الخاص  

 .فيتضمن ملاحظة نتائج أعمال محددة وقياسها مقارنة بالمعايير والنماذج المحددة  للرقابة

 Establishing standardتحديد المعايير  :ثانيا

الأهداف يتطلب وضع معايير أو مقاييس محددة لما ينبني إنجازه من عمل،   إن إعداد الخطة وتحديد

وذلك من أجل مقارنة النتائج والإنجازات المحققة مع المعايير الموضوعة، وهنا يجب التأكيد على دقة وضع  

جودة معينة يستخدم    مستوى المعايير، والمعيار هو رقم أو مستوى جودة نسعى إلى تحقيقه، أو هو رقم أو  

كمقياس للحكم على مدى ملائمة إنجاز عمل ما، ومن ثم يساعد على تحديد مدى جودة إنجاز ذلك العمل  

عما هو متوقع أو مخطط له، ومن صفات المعيار الجيد أن يكون محددة    الانحرافكما ونوعا، واكتشاف  

ع المعايير يمكن إيجازها  بشكل لا يقبل التأويل أو التفسير وأن يكون واضحة ومفهومة وبلوغه ميسورة، وأنوا

 : الآتيب
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وهي تتعلق بكمية العمل الذي ينبغي أن ينجزه القرد   -(:  Quantitative Standards)المعايير الكمية   .أ

يمكن  التي  الخطابة  لعدد  العام  المتوسط  تحديد  المثال  سبيل  على  محددة،  زمنية  مدة  خلال 

 . تصديرها أو توريدها في الساعة كمعيار لأداء موظف الصادر والوارد

)  .ب النوعية  الأداء    -(:  Qualitative Standardsالمعايير  نوع  لدرجة  مواصفات  بوضع  تتعلق  وهي 

المطلوب، وهنا يتم التركيز على صحة العمل ودقته، كتحديد نوعية الخدمة المقدمة للمستفيد أو  

 تحديد جودة الإنتاج  

وهي التي تتعلق بكل من كمية العمل الذي    -:  Quantity - Quality Standardsمعايير كمية ونوعية ) .ج

   .ينبغي أن ينجزه القرد في مدة زمنية محددة ودقة وصحة العمل في الوقت نفسه

وهي التي تتعلق بتكلفة المواد والأجهزة والآلات وغيرها، على سبيل  (:  Standards Costمعايير التكلفة ) .د

والترويج   بالإعلان  الخاصة  والتكاليف  المنتجة  الوحدة  بيع  وتكلفة  المنتجة  الوحدة  تكلفة  المثال 

 وغيرها.  

من عمل معا، كتحديد    للانتهاءوتتعلق بالبرنامج الزمني المحدد  :  (Standards ' Time)معايير زمنية   .ه

 موعد تسليم مشروع أو خدمة أو بضاعة. 

وهي التي تتعلق بمجالات غير ملموسة مثل  (:  Intangible Standards)معايير معنوية غير ملموسة    .و

 زيادة درجة إخلاص العاملين وولائهم للمؤسسة ودعم سمعتها ونجاح برامج العلاقات العامة. 

معايير    إنهحيث   هناك  يكون  أن  يجب  فإنه  كفؤة  بطريقة  لأعمالها  المؤسسة  أداء  مراقبة  يمكن 

الأداء تختلف بطبيعة الحال من مؤسسة إلى أخرى فنجد مثلا بعض المنظمات تحدد    موضوعية لمستويات

نشاطها تعمل جاهدة للوصول إليه وفي مؤسسات أخرى يكون وضع المعايير في    رقما معين كمعيار لنتيجة

للإدارة،  للقسم،  للفرد،  تكون  بالأداء  الخاصة  المعايير  وهذه  السوق،  في  المؤسسة  مكانة  تحديد  شكل 

 : 1ومن أنواع معايير ومستويات الأداء ما يلي للمؤسسة ككل.

 معايير الربحية: والمتمثلة في معدل نمو الأرباح المستهدف، رقم الربح المطلوب... الخ .أ

 معايير تسويقية: مثل حصة المنظمة في السوق، حجم مبيعات معين، معدل نمو المبيعات  .ب

 معايير تكنولوجية: ابتكار وتقديم منتج جديد، تطوير استخدامات السلعة  .ج

 معايير زمنية: إنجاز مهمة أو إنتاج عدد معين من الوحدات خلال فترة زمنية  .د

 معايير مالية: مثل نسبة معينة للسيولة أو نشاط ورأس المال  .ه

 معايير إنتاجية: مثل حجم معين من الإنتاج، نسبة استغلال الطاقة  .و

معايير ترتبط بالقوة العاملة: مثل أنواع برامج التدريب المطلوبة لمختلف العاملين بالمؤسسة للرفع   .ز

 . ونظام الأجور، والحوافز وقدراتهم، كفاءتهم، من

 معايير تكلفة: مثل قيمة تكلفة إنتاج وحدة واحدة من سلعة معينة.  .ح
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 ( Measuring performanceثالثا: قياس الأداء )

الفعلي بطريقة مستمرة، لمعرفة ما إذا كان الأداء متفقا مع المعايير أم لا، أي ما    وهنا يتم قياس الأداء

 .القياس شاملا أو بالعينة هو مقدار الانحراف المتوقع الناتج من مقارنة المعيار والأداء الفعلي، وقد يكون 

افات عن المعيار الرقابي   واتجاهاتها رابعا: تحديد حجم الانحر

 Comparing performance against)المرحلة مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط له    تتضمن هذه

standards) ، الآتيوهنا تتمثل النتائج في: 

 . (توافق الأداء الفعلي مع المعيار )لا توجد انحرافات .أ

 .  (موجب  الانحراف)أن يكون الأداء جيدة ويفوق المعيار  .ب

 .(الانحراف سلبي)أن يكون الأداء أقل من المعيار  .ج

تجدر الإشارة هنا أنه من المتعارف عليه وجود ما يعرف بالخطأ المسموح به والتي يطلق عليه إحصائيا  

تطابق النتائج تماما للمعايير، والخطأ    دائمامن غير المتوقع    ( لأنهStandard Deviationالمعياري )بالانحراف  

 المسموح به في العادة نسبة مئوية محددة 

 به وفقا لنظام التبليغ المعمول  الانحرافالتبليغ عن    :خامسا

 : الآتيالتبليغ على النحو  عادة يكون نظام

مهما كان مركزه،   فقد يعطي النظام الحق لمكتشف الخطأ   ؟من الذي يحق له التبليغ عن الانحراف .أ

 أو قد ينحصر هذا الحق في شخص مسؤول بشكل رسمي. 

يجب على النظام أن يحدد ذلك بوضوح، إما للرئيس المباشر، أو    ؟لمن سيتم التبليغ عن الانحراف .ب

 للمدير العام، أو لجنة مختصة.

ة، وعلى النظام أن يحدد  ب أو كتا  يا من العادة هناك أسلوبين، هما التبليغ شفاه  ؟ كيف سيتم التبليغ .ج

 الأسلوب الواجب اتباعه. 

على النظام أن يحدد ذلك، أما التبليغ الفوري، أو التبليغ الدولي    ؟متى يتم التبليغ عن الانحراف .د

 الحاجة وحسب خطورة الوضع.  على شكل تقارير دورية، أو التبليغ حسبما تدعو إليه

وظيفة الرقابة    الانحرافات: ويمكن تحديد أسباب الانحرافات التي تكتشفها   معرفة وتحليل أسباب .ه

 : الآتيفي 

المعيار   - يكون  قد  المعيار.  إلى  تعود  صعب  )أسباب  المستوى  عالي  المعيار  إن  ملائم،  غير  الخطة( 

 نحراف سالب، أي أن الإنجاز يكون لون المطلوب. االتحقيق ينتج عنه دائما 

إلى   - العاملين أنفسهم    -العاملين:  أسباب تعود  قد يكون المعيار سليما، ولكن سبب الانحراف هو 

 لأنهم غير ماهرين أو مهملين أو غير مهتمين. 
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أسباب تعود إلى الظروف المحيطة: قد تنشأ ظروف تجعل الأداء منحرفا عن المعيار لا علاقة لها   -

أو   إضرابات سياسية  نشوب  أو  الخام  المواد  مصادر  قلة  مثل:  نفسه،  المعيار  أو    ركودبالعاملين 

 اقتصادي عام.

 للانحراف الإجراء التصحيحي النابع من السبب الحقيقي  اتخاذسادسا:  

الإجراء التصحيحي بعد من العناصر الرئيسة لنظام الرقابة، فهي خطوة ضرورية لتحقيق إيجابية    إن

وفعالية عملية الرقابة، فلا قيمة لكل المراحل إن لم تتم عملية التصحيح المناسبة، وعلى نظام الرقابة أن  

مكتشف  أو    نفسه،الإجراء التصحيحي، فقد يكون مصحح الانحراف هو المخطئ    اتخاذيحدد من له الحق في  

أو أو  الانحراف،  المباشر،  المختصة.  الرئيس  تصحيح    اللجنة  يتطلب  الطرائق    الانحرافاتقد  تعديل 

للمنفذين وتوعيتهم   في القواعد أو توضيحها  في الأوامر والتعليمات، أو  في الأداء أو  والوسائل المستخدمة 

بالأهداف المنشودة والخطط المقررة، وقد يتطلب التصحيح إجراء التعديل في الخطط أو في أهدافها أو في 

 .الإنتاجيةتدريبهم لرفع كفاءتهم  أو  الأفرادتوزيع  إعادةأو  الإداريةالمناصب  سياسات العمل أو في

 التصحيحي  الإجراءتنفيذ   سابعا: متابعة

ملائمة   مدى  لتقييم  العكسية  التغذية  من  بالاستفادة  سير    الإجراءوذلك  في  العملية  الناحية  من 

 العمل بالمؤسسة وتقدمها. 

الحاجة للرقابة تنشأ نتيجة احتمال حدوث أخطاء في تنفيذ الخطة، وهي بذلك   بناءا على ما تقدم فإن

الأهداف    إتمام تضمن   وتطوير  بوضع  الرقابة  عملية  وتبدا  المرسومة،  المستويات  حسب  الخطط  تنفيذ 

الفعلي   الأداءالإدارة، بعد ذلك يتم قياس  لأهدافلمقارنة تنفيذ العمال وفقا  أساساوالمعايير التي تستخدم 

الفعلي أو انحرافه عن المعايير، وقد يكون الانحراف    الأداءوفقا للمعايير الموضوعة، وتحديد درجة اختلاف  

الفعلي    الأداء  الفعلي يفوق المعايير في بعض الجوانب، كما قد يكون سالبا اذا لم يصل  الأداء موجبا، إذا كان  

،  أسبابهاإلى المستوى الذي تحدده المعايير في جوانب أخرى، وبعد تحديد الانحرافات يتم تحليلها وتقص ي  

تحديد المؤول عنها فحسب، بل الوقوف على واقعية ظروف التنفيذ ومشكلاته، بغرض    لأغراضوذلك ليس  

، فتعوق من تحقيقه  الأداءوتعزيزها والتغلب على المشكلات التي تعترض هذا    للأداء  الإيجابيةدعم الجوانب  

هي القيام بعمل تصحيحي، بناءا على تحليل الانحرافات وأسبابها تتخذ وتوضع    الأخيرة ، والخطوة  للأهداف

تصادفه    أنتدابير من شأنها توفير الظروف المواتية للتغلب على المعوقات والمشكلات التي صادفته، ويحتمل  

أيضا   لتناسب قدرات  ا  إجراءمستقبلا، وتتضمن  والمعايير  الأهداف  في  الضروري  التنفيذ،    أجهزةلتعديل 

المحيطة   والعوامل  الظروف  وتلائم  العامة  الأهداف  تحقق  الشكل    ،1الفعلي   بالأداءولكي  يوضحه  لما  تبعا 

 الموالي:
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 دورة الرقابة: 29الشكل رقم 

 .12محمد عبد ربه، مرجع سابق، ص:  رائد المصدر:

  الأخيرة الشكل المقترح حول دورة الرقابة، فإن المرحل التي تمر بها هذا    يوضحهبصفة عامة وتبعا لما  

 في الخطوات الرئيسية التالية:  إجمالاتتجسد 

به وضع معايير موضوعية لقياس الإنجازات التي تحقق وتعبر عن    الهدف: ويقصدوضع المعيار أو   .أ

وهذه المعايير توضع على أساس تحديد كمية العمل المطلوب إنجازها والمستوى    أهداف التنظيم 

 ..النوعي لها والزمن اللازم لأدائها ويجب أن تكون هذه المعادلات واضحة ومفهومة

قياس الأداء الفعلي مقابل المعايير: أي مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات الموضوعة سلفا للأداء أي   .ب

 .تقييم للإنجاز بعد أداء العمل

ويقصد بها إبراز الأخطاء والانحرافات التي تسفر عنها عملية قياس  :  تصحيح الأخطاء والانحرافات .ج

الأعمال السابقة، فإذا ظهر من مقارنة النتائج المتحققة بالمعدلات الموضوعة أن هناك اختلافا فهنا  

 الإجراء التصحيحي. اتخاذيجب 
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 . أساليب الرقابة4.5

تستخدم الرقابة عدة أساليب ووسائل وأدوات رقابية وهذا كي ينجح نظام الرقابة في بلوغ الأهداف  

  يرمي لها وفي مقدمتها قياس الأداء الفعلي ونتائجه وسوف تتم الإشارة بإيجاز إلى تلك الأساليب والأدوات  التي

ويمكن تقسيم أساليب الرقابة إلى    الرقابية مع التعرض إلى كيفية تطبيقها واستخدامها في العملية الرقابية

 : 1نوعين

 التقليدية أولا: الأساليب 

التقارير الإدارية: هو أسلوب معروف في جميع المنظمات وذلك من خلال تطبيقه والاعتماد عليه   .أ

يعتبر وسيلة تهدف إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن كيفية إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه،    لأنه

يسمح التقارير    وهذا  توجه  المخطط،  للأداء  الموضوعة  بالمعايير  الفعلي  الأداء  مستويات  بمقارنة 

الإجراءات اللازمة لذلك    واتخاذقرار تصحيح الانحراف    اتخاذالجهة المسؤولة عن    بالدرجة الأولى إلى 

، حيث تساعد في معالجة الانحرافات في وقتها، أو تكون  بانتظامدورية أي تعد    قد تكون هذه التقارير 

في التقييم النهايي لأي عمل،  إنجاز عمل أو مسؤولية معينة، هي تساعد    نهائية أي بعد الانتهاء من

ويجب أن تعد بطريقة    يجب أن تعتمد على بيانات ومعلومات دقيقة  ولكي تكون هذه التقارير هادفة

 ومن أهم التقارير الإدارية ما يلي:، جيدة وواضحة

تكون هذه التقارير بصورة دورية، يومية، أو أسبوعية، أو شهرية،    Periodical Reportsالتقارير الدورية   -

أو فصلية، أو حولية، أو بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل المشروع أو بعد انتهاء المشروع كله يقوم 

بوضع هذه التقارير عادة مدراء المشاريع وتكون الجهة المخاطبة فيها هي الإدارة العليا، وهذا الوقوف  

الإنجا وبيانات  على  معلومات  على  وتحتوي  مختصرة  تكون  التقارير  هذه  ومثل  والمشكلات،  زات 

 ذلك.  إحصائية أو جداول وحقائق وأرقام... ونحو

تنجز هذه التقارير من رؤساء الإدارات أو من ينوب    Reports Work ADMتقارير سير الأعمال الإدارية:   -

هذه   مثل  وتشكل  المتعددة،  وإنجازاتها  الإدارات  أنشطة  متضمنة  العليا،  للإدارة  وتوجه  عنهم، 

التقارير حلقة وصل بين المستويات الإدارية الوسطى والدنيا من جهة والمستويات الإدارية العليا  

التقارير ع إلى جانب  من جهة أخرى. وتتضمن هذه  التنفيذية  العمليات  ادة شروحات عن عرض 

 
رسالة  الجرارات بالسوناكوم، و  ميدانية بمؤسسة المحركات الاقتصادية: دراسة تقييم أداء المؤسسة  ودورها فيالسعيد بلوم، أساليب الرقابة  1

العلوم    تنميةفي    ماجستير كلية  البشرية،  الموارد  منتوري،  و   والعلوم الاجتماعية، قسم علة الاجتماع  الإنسانيةوتسيير  الديمغرافيا، جامعة 

 .53 - 48 ص:-قسنطينة، الجزائر، ص

 راجع: 

 . 273:أبو بكر مصطفى بعيرة، الرقابة الإدارية في المنظمات )مفاهيم أساسية(، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الدول العربية العدد -

ة  الصباح عبد الرحمان، مبادئ الرقابة الإدارية المعايير، التقييم، التصحيح، جامعة عمان الأهلية كلية الاقتصاد والعلوم الاقتصادية سن   -

1998 . 
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والتوصيات   الاقتراحات  وبعض  الناجمة  المشكلات  إلى  والإشارة  الإنجاز  عن  مختصرة  معلومات 

 لمعالجة ما يلزم. 

الفحص   - الإدارة    Inspection Reportتقارير  لمساعدة  وحاضرا  سابقا  المشروع  ظروف  تحليل  وهدفها 

، وتختلف هذه التقارير الدورية في أنها تتطلب  اتخاذهاالعليا على تلمس القرارات والخطط اللازم  

هذه   بتحليل  يقوم  ثم  والفحص  الدراسة  قبل  معلومة  تكون  لم  هامة  بيانات  وتسجيل  تجميع، 

 البيانات للوصول إلى نتائج محددة.

وهي تقارير دورية عادية يقيم    Measurement Reports Employee Efficiencyتقارير قياس كفاءة الموظفين   -

ومدى   القدرات  تلك  وتطور  قدراتهم،  قياس  ذلك  في  بما  مرؤوسيهم  أداء  المباشرون  الرؤساء  فيها 

تعاونهم مع زملائهم في العمل... الخ، ويقصد بمثل هذه التقارير تحفيز الموظفين على لأداء وتحسين  

 نوعية عملهم، بالإضافة إلى تحسين أوضاعهم الوظيفية. 

هؤلاء   بأمزجة  يتأثر  بعضها  أي  فردية  مقاييس  عن  عبارة  أنها  على  التقارير  هذه  على  يؤخذ  ما  إن 

 الرؤساء 

الواحدة حيث    Memoranda  المذكرات  .ب المؤسسة  وأقسام  إدارات  بين  متبادلة،  هي عبارة عن رسائل 

في   الانتشار  واسع  المذكرات  واستعمال  والبيانات،  المعلومات  نقل  فيها  يتم  اتصال،  وسيلة  تعتبر 

المؤسسات ذات الأعمال الكبيرة وهذا لصعوبة الاتصال الشخص بسبب ضغوط العمل والأداء،  

ت في حالة نقل البيانات التي تتطلب حفظا على ملفات المؤسسة، لتشكل  وعادة ما تستخدم المذكرا 

مرجعية وثائقية في المستقبل كما تستخدم المذكرات في الحالات التي تستدعي كتابة البيانات على  

المعلومات   نقل  حالة  وفي  الإدارية،  القمة  قرارات  وتسجيل  رقمية  وإحصائيات  جداول  شكل 

انات أيضا لعدد كبير من الموظفين تجنبا للوقوع في الخطأ فيما لو تم نقلها شفويا على سبيل والبي

 المثال. 

التوصية:    .ج التحليل، وتقديم   Recommendation Reportsتقارير  بعملية  التوصية فقط  تقارير  تقوم  لا 

المناسبة   والحلول  والاقتراحات  التوصيات  بتقديم  بل  الفحص،  تقارير  هي وظيفة  والتي  البيانات 

بطريقة مقنعة وذات دلالة ملازمة للحقائق والموضوعية، والغرض الرئيس ي من هذه التقارير هو  

ب حل  في  والمساعدة  للأداء،  أفضل  نظم ظروف  بعض  أو  العمل  خطة  وتحسين  المشكلات،  عض 

 العمل المعمول به. 

التقارير الخاصة: وهي تقارير تركز على بنود مالية وغير مالية وهي تقارير متممة للتقارير الإدارية   .د

التي ورد الحديث عنها، وتنفيذ مقارنتها مع بعضها البعض على فترات زمنية مختلفة في عملية الرقابة  

 الشاملة 

إن أسلوب الملاحظة يتم أثناء الإنتاج الفعلي للسلع والخدمات أي أثناء إنجاز    الملاحظات الشخصية: .ه

العمل فهو يكشف الأخطاء عند وقوعها وبالتالي يكون تصحيح الأخطاء أكثر فعالية إن الحاجة إلى  
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مستوى مهارة العاملين وكفاءتهم في أداء عملهم وعلى درجة    استخدام أسلوب الملاحظة يتوقف على

 .. الخ..السائد في إنجاز الأعمال مهارة المشرفين والمدراء وعلى النظام

والعمومية:  .و التقديرية  والمصروفات    الموازنات  الإيرادات  بتقدير  وتهتم  التخطيطية،  أيضا  وتسمى 

سواء على صعيد منظمات الأعمال والدولة فهي خطة تفصيلية محددة مقدما للأعمال المرغوب  

يستخدمونها للمسؤولين  مرشدا  لتكون  المشروع،   تنفيذها  في  الأداء  لتقييم  ومعيار  كأساس 

كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري ثم    وتستخدم الميزانية التقديرية مع تكاليفها، كوسيلة رقابية ثم

للتنسيق بين أعمال المشروع المختلفة فهي أداة للتعبير عن الأهداف والسياسات والخطط والنتائج  

  واحدة. وتعد مقدما بواسطة الإدارة العليا لكل قسم من أقسام المشروع باعتباره وحدة

وهي أيضا وسيلة رقابية لكونها تحمل طابع المراجعات، والمتبعة    Complaintsالشكاوي والتنظيمات:    .ز

أن تضع الرؤساء تماما في الصورة، فيما يخص بعض أوجه    وإحقاق الحق إذ بمقدور تلك الشكاوي 

وتكون المراجعات التي تهدف رفع الضرر الذي لحق بأحد    الانحراف أو الأخطاء مهما كان نوعها، هذا

المرجع نفسه، الذي صدر عنه العمل الضار( أو تسلسلية    )شكاوي تقدم إلى  استرحاميهالأفراد، إما  

تسبب الضرر، والشكاوي عموما هي عبارة عن    )شكاوي يقدمها المتضرر إلى رئيس الموظف( الذي 

 العاملين والمسؤولين في المؤسسات. وسائل رقابية، يمارسها المواطنون والمراجعون على

البيانية: .ح والرسوم  المختلفة    الإحصائيات  المجالات  في  إحصائيات  بإعداد  المؤسسة  إدارة  تقوم 

السلاسل الزمنية لدراسة التطور التاريخي للأعمال    لنشاطها وتستعمل هذه الإحصائيات وخاصة

إجراء   يمكن  بيانية حيث  أو رسوم  في شكل جداول، خرائط  الإحصائيات  وتقدم هذه  والتنبؤات 

مقارنة الأرباح بحجم الاستثمار    المقارنات بين مختلف المؤشرات أو النتائج بالنظرة السريعة مثل:

رسوم تبين تطور الإنتاج   الأرباح بالمبيعات، المبيعات في منطقة أخرى وكذلك يمكن إعداد جداول أو

يد للبيانات  الج  في المدى القصير أو البعيد، تطور المبيعات خلال فترة زمنية معينة، إن الاستعمال

السلبيات  واكتشاف  المؤسسة  أعمال  سير  مراقبة  يمكن  والخرائط  البيانية  والرسوم    الإحصائية 

 قصد تصحيحها. 

يبين    إنهالرقابة عن طريق نقطة التعادل: يمثل تحليل نقطة التعادل وسيلة تخطيطية مفيدة حيث   .ط

التي يمكن أن تحققها المؤسسة عند مختلف العلاقة ما بين التكاليف التي تتكبدها المؤسسة    النتائج

تلك النقطة، ويعمل هذا الأسلوب على تمثيل وضع المؤسسة في خطة معينة،   وبين إيراداتها عند

 تساعد الإدارة في التزويد بالأفكار عن مستوى نشاطها.  ولهذا الأسلوب تطبيقات كثيرة

الداخلية:  .ي  والمراجعة  حيث    السجلات  الداخلية  للرقابة  رئيسية  كوسيلة  السجلات  تستخدم 

بما هو مقرر   فيها  الواردة  البيانات  تقارن  كما  للأعمال،  الفعلي  الأداء  البيانات على  منها  تستخرج 

التاريخي التطور  على  بالتعرف  السجلات  كذلك  وتكمن  تكون    إنجازه،  أن  يتوقع  وما  للأعمال 

المستمر للأعمال والعمليات    التقييم  Audit interneاتجاهاتها في المستقبل، وتعتبر المراجعة الداخلية )

 المنجزة وأداة فعالة للتأكد من حسن التنفيذ والكشف عن الأخطاء والانحرافات في النواحي المالية.
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 ثانيا: الأساليب المتخصصة

 وتتمثل فيما يلي:

خرائط مراقبة الجودة: إن من أهم تطبيقات الرقابة هو الحفاظ على جودة المنتجات سواء من   .أ

خرائط    حيث أسلوب  الرقابة  تستخدم  هذا  أجل  فمن  الخ  التركيبة...  الوزن،  الشكل،  الحجم، 

مثل الوسط الحسابي، مدى الانحراف المعياري...    المعلومات الإحصائيةأساس    المراقبة المبنية على

 الخ. 

خريطة جانت نسبة إلى العالم هنري جانت أحد مؤسس ي حركة الإدارة العلمية في   خريطة جانت: .ب

جانت هي أسلوب يعمل على ضبط الإنتاج نسبة إلى عنصر الزمن كما أنه    ، خريطة19نهاية القرن  

مستمرة بين ما هو مخطط وبين الأداء الفعلي، إن الكثير من وسائل    وسيلة مباشرة في إجراء مقارنة

والرقابة الحديثة قد بنيت على أساس فكرة خريطة جانت ومن أمثلة ذلك أسلوب تقييم    التخطيط

 المشروعات.  ومراجعة

 : ما يليالخرائط الرقابية: ومن أهمها   .ج

سجل الآلة: يوضح سجل الآلة كمية العمل الذي تؤدي الآلة وبين الوقت الضايع وهذا باستعمال   -

شكل بياني يظهر فيه عدد الساعات التي اشتغلت فيها الآلة الواحدة يوميا وما أنتجته وبذلك يمكن  

 التعرف على كفاءتها الإنتاجية.

عمله ومقدار   - في  كل عامل  يستغرقه  الذي  الوقت  معرفة  العمل من  يمكن سجل  العامل:  سجل 

 الإنتاج الذي حققه خلال هذا الوقت.

وفقا    - العمل  سير  طريقة  فيه  توضح  حيث  العامل،  خريطة سجل  تشبه  وهي  التصميم:  خريطة 

موعدها. عن  تأخرت  التي  العمليات  كذلك  وتبين  الإنتاج  مراحل  العمل:   لتسلسل  تقدم  خريطة 

توضح الأعمال المنجزة والغير منجزة بالنسبة لمنتوج ما يتطلب عدة مراحل خلال فترة زمنية معينة،  

وهذه الخريطة تقدم في بعض الأحيان في شكل لوحة كبيرة تساعد المسؤول عن مراقبة النشاط  

 الذي يريد مراقبته. 

أسلوب تقييم ومراجعة المشروعات: يستخدم هذا الأسلوب في الأعمال الضخمة مثل: بناء سد كبير   .د

الخ، لأن هذا يعمل على التنسيق بين الأعمال المتداخلة    بناء مشاريع سكنية، إنشاء مدينة كاملة...–

تسمى بالنشاطات، وقد يشترك في تطبيق هذا    فهو يقوم على فكرة تقسيم الأعمال إلى مجموعات

التعاون   أي  واحد  عمل  إنجاز  أو  إنشاء  في  يشتركون  والذين  واحدة،  مؤسسة  من  أكثر  الأسلوب 

 والمشاركة في تنفيذ المشروع. 

النظام    أنظمة مراقبة المخزون:  .ه إن  المؤسسة واستمرارها،  لبقاء  بالمخزون ضروري  الاحتفاظ  إن 

 وضع المؤسسة في ضوء الأهداف التالية:  الجيد لمراقبة المخزون يهدف إلى

 تخفيض نفقات التخزين قدر الإمكان.  -



 

[101] 

 تخفيض احتمالات تعرض المخزون للتلف أو السرقة أو الانكماش وغيرها من الأخطار الأخرى.  -

  منع تعرض الإنتاج أو الخدمة للتوقف بسبب نفاذ المخزون وما يترتب على هذا التوقف من تكاليف  -

 إضافية على المؤسسة. 

 الاحتفاظ بمعلومات وبيانات مراقبة المخزون في المؤسسة لاستعمالها في مهام أخرى.
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 أسئلة التقويم الذاتي 

 في عملية التخطيط في المؤسسة الاقتصادية.  حدد أهم العوامل المؤثرة  -

 بينما الرقابة هي النظر للخلف. ، الأمامحلل وناقش العبارة الموالية: التخطيط هو النظر الى  -

 الخطة التنفيذية. و  ما الفرق بين الخطة الاستراتيجية -

لعملية التخطيط في المؤسسة الاقتصادية.  الأساسيةما هي الخطوات  -
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 الخامسالفصل 
 وظائف المؤسسة الاقتصادية
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 المؤسسة الاقتصادية الخامس: وظائف الفصل

 التموين وظيفة  . 1

الوظائف   الوظيفة من  المؤسسة  الأساسيةتعتبر هذه  التخزينو   في  الشراء ووظيفة    .تشمل وظيفة 

تعرف هذه  و ،  للإنتاج  اللازمةمن خلال تزويد المؤسسة بالاحتياجات الضرورية    وظيفة التموين  أهميةوتظهر  

على   التجارية  المؤسسة  في  السلع   أنها الوظيفة  من  المنتجات  على  الحصول  يستهدف  اقتصادي    نشاط 

لمؤسسة التجارية، فإن  على مستوى ا  كان هذا التعريف متفق عليه  أنو   الخدمات التي سوف يعاد بيعها،و 

الصناعية،  الأمر للمؤسسة  بالنسبة  كذلك  بالشمولية،و   ليس  يتميز  الذي  التموين  مفهوم  الى  يعود    هذا 

 :1فيما يلي بعض التعاريفو ، ليه من زوايا مختلفةإالنظر  يمكنو 

التموين يهدف الى تقديم المنتوج ليستطيع القيام بخدمة معينة في المؤسسة بالكمية المحددة، وفي  -

 بجودة عالية. و  بأدنى تكلفةو  المحدد الأجل

  أوالتموين في المؤسسة الصناعية هو عملية تهدف الى الحصول على منتوجات سواء كانت سلع   -

 . الإنتاجخدمات ضرورية لضمان السير العادي لعملية 

 المالية. و   وظيفة التموين تتمثل في تسيير التدفقات المادية والتدفقات غير المادية -

التشغيلية    أن - في المؤسسة الصناعية هو عبارة عن مرحلة من مراحل الدورة  ،  التموين)التموين 

  منظم تربطه علاقات بجميع مراحل الدورة التشغيلية،   إطارالتوزيع( وهو نشاط يتم في  ،  الإنتاج

 تعتبر وظيفة الشراء مجرد مرحلة في نشاط التموين. و 

التموين بالنوعية    وظيفة  الضرورية  والمنتجات  الأولية  والمواد  بالبضايع  المؤسسة  إمداد  في  تتمثل 

وظيفتين:  والكمية والوقت المناسب وبأقل تكلفة ممكنة ويمكن أن يطلق عليها وظيفة إدارة المواد. وهي تضم  

 2  .والتخزين الشراء

هي التموين  من  ووظيفة  تمكن  المؤسسات  الإنتاج  احتجاجات  تلبية  التي  بعض  وفي  نشاط    يغطي، 

  مع التحديد بدقة   في مصلحة مشتركة،  تجميعها  يمكنوالبضايع،    الأولية المخزونات للمواد  تسيير  الشراء و 

 3ضمان التنسيق اللازم. و  لكل واحدة للمسؤوليات

بكميات    توفر مختلف عناصر  لتيالعمليات او   فإن وظيفة التموين تتعلق بالمهام  من خلال ما تقدم

 خطط المؤسسة.و  المنتجات تبعا لبرامج أولتقديم الخدمات  تكلفة مناسبةيات و نوعو 

 
 .114  – 113ص:  -سابق، ص ربه، مرجعرائد محمد عبد  1
 . 105، ص.1994مصر، الهاني،محمد سويلم، الإدارة، دار  2

3 Elie Salim, Gestion des stocks- les points clés, édition d’organisation, paris, France, 1990, p 121 . 
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فيما يلي بعض نقاط  و   تخزينو   هيكل وظائفها من شراء  تعتمد فعالية وظيفة التموين على فعاليةو 

 :  الفعالية بصورة عامة

 .التموين تكاليفخفض  -

 عمليات التخزين؛ أوللمشتريات  سواءتحري عامل الجودة  -

 المواد اللازمة التي تحتاجه المؤسسة في الوقت المناسب؛  إيصال ضمان  -

المناسبة    توفير - إلى    للتخزينالظروف  المخازن  في  التلف  من  المنتوجات  سلامة  تضمن    حين التي 

 . بيعهااستخدامها أو 

 : هما،  أساسيتينتقوم على وظيفتين    وظيفة المواد  أو   فإن وظيفة التموين،  ليه سابقاإ  الإشارة وكما تم  

 أ. وظيفة الشراء 

اختيار  و   التي تتضمن التعرف على الاحتياجات من المواد  الأنشطةمجموعة من    أنهاعلى    أيضاتعرف  و 

 1.في الوقت المناسب  التزويدالمتابعة لضما  و   الأسعارللحصول على أنسب    التفاوضو   مصادر التوريد المناسبة

من الموارد    وظائفها الكلاسيكية المتمثلة في الحصول على احتياجات المؤسسة  الى  بالإضافةووظيفة الشراء  

المو   الجودة  والتجهيزات ذات  الأولية الملائمو   لوبةطبالكمية  الملائم و  السعر  الوقت  التوريد  و   في  من مصدر 

 : 2فإن وظيفة الشراء تهدف الى، الملائم

ضمن مختلف    الإمدادمع الحفاظ على استمرارية    باحتياجاتها من الموارد المطلوبة  تزويد المؤسسة  -

 .السيناريوهات المستقبلية

 وظيفة الشراء.  أداءالتي ترفع من مستوى  الدراساتو  اللجوء الى البحوث  -

 تخطيط عملية الشراء  -

  الأهداف   أوالحقوق الخمس    من خلال ضمان  المساهمة في الحفاظ على المركز التنافس ي للمؤسسة -

 لها. الإشارةالتي سبق و  الشراء  لوظيفةالتقليدية 

 انخفاضه.  أو الإنتاجتوقف  تقليص تكاليف الشراء ة التخزين مع ضمان عدم -

بالغة ضمن هيكل وظيفة التموين، حيث ترتبط بصورة مباشرة    أهميةذات    بالتالي فإن وظيفة الشراء

بما في ذلك التنسيق    الأنشطةهي قائمة على العديد من  و   المسطرة  الأهدافبمدى قدرة المؤسسة على تحقيق  

البحث  و   دراسة السوق   بين مختلف وحدات الهيكل التنظيمي لتحديد الاحتياجات الشرائية، والاعتماد على

 
: 2،  2009،  مصر  -  الإسكندرية،  ، الدار الجامعيةالإمدادو   الاستراتيجية للشراء  الإدارةالدين محمد المرس ي،    إدريس، جمالثابت عبد الرحمن    1

55 . 
،  جامعة بسكرة،  مذكرة ماجستير في علوم التسيير   مساهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال التحكم في وظيفة التموين،  بوريش،مهني    2
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  الإمداد متابعة سلسة  و   الشراء، إدارة العقود  أوامر  إصدارو   التفاوض مع المورد،و   في المصدر عن بدائل المواد

 لحل مشكلة التوريد.

 وظيفة التخزين  ب. 

التخزين على   لفترة  أنهاتعرف وظيفة  بالموجودات  الى الاحتفاظ  تهدف  التي  المهام  من    مجموعة من 

بأقل  و   مع اقل استثمار ممكن  تغيرات مطلوبة لحين استخدامها  أو إحداثالمحافظة عليها بحالتها  و   الزمن

 1  .تكلفة ممكنة

المحافظة عليها في ظروف تخزينية  و   تنظيم عمليات استلام المواد و   تتعلق بتخطيط  فوظيفة التخزين 

   .المختلفة في الوقت المناسب الإداراتمناسبة لتلبية احتياجات 

الوظائف   وتتجسد  اهم  من  اعتبارها  خلال  من  التخزين  وظيفة  تقوم    أهمية  تخطيطالتي  تنظيم  و   على 

المواد تخزين  عليهاو   عمليات  الوقت    الأقسامو   الإدارات  إمدادو   المحافظة  في  باحتياجاتها  المؤسسة  داخل 

 : 2وظيفة التخزين فيما يلي  أهميةتتلخص و  دون انقطاع،و  بما يضمن استمرار عملها بكفاءةو  المناسب

  إدارة دون وجود    الأنشطةو   القيام بالعميات  مؤسسةلا يمكن لاي  :  الاقتصاديةو   العملية  الأهمية -

الموادو   المخازن و   للمستودعات يحافظ على  الاقتصادية  للكمية    الأمواليقلل من  و   التخزين وفقا 

 المستثمرة في المخزون.

المهم    التنظيمية:و   التخطيطية  الأهمية  - المخزون  أنمن  تخطيط  عن  مسؤولة  جهة  هناك   تكون 

في    فتتركزالتنظيمية    للأهميةبالنسبة  و   المؤسسة  إمكانياتالدنيا حسب  و   تحديد مستوياته العلياو 

صرفها بالتنسيق مع جميع  و   تخزين المواد  أعمالعن    مسؤولة مسؤولية كاملة  إدارةضرورة وجود  

   .داخل المؤسسة الأقسام و  الإدارات

استمرار  :  التنفيذية  الأهمية  - بكفاءة  الأقسامو   الإداراتلضمان  بمهامها  المؤسسة  فمن    داخل 

  الكمية المناسبةو   في الوقت المناسب   الأصنافو   من المواد   الإداراتمتطلبات تلك    الضروري تأمين

 .الإداراتهكذا بالنسبة لبقية و 

 :3فتشما ما يلي  الرئيسية لوظيفة التخزين  الأهداف أما

 بما يضمن سلامتها. و  العتاد المطلوب تخزينها بدقةو   المنتجاتو  استلام المواد  -

 المنتجات المخزنة للجهات المستفيدة في الوقت المناسب. و   ضمان تدفق المواد -

 الفقد. و  الضياعو  المحافظة على المخزون من التلف -
 

 .14 – 13: ص –، ص 2020، الأردن ، الأولىالطبعة ، دار المناهج، التخزين السلعي، بشير العلاق الصيرفي،محمد  1
البدوي الدسوقي    2 للتسويق للخدمات و   وتطوير المستشفيات  إدارة المراكز الطبية:  و   إدارة المستشفيات  طلحة،محمد السيد  الطبية  المراكز 

 . 260: ص، 2017 التوزيع،و  دار العلوم للنشر، الأولىالطبعة ، والمنتجات الطبية
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 تقليل تكاليف التخزين الى اقص ى حد ممكن. -

 . تداول المواد المخزنة بكفاءة استخدام المساحات المتاحة في المستودعات بما يضمن انسيابية -

 التجهيزات.  و   المشتريات في تحديد الكميات المناسبة للشراء من المواد إدارةمساعدة  -

 الإنتاج وظيفة  . 2

الفيلسوف سميت  و   يعتبر  ادم  الاقتصاد  كلمة    أول عالم  استخدم  العملية   للإشارة  إنتاجمن  الى 

،  1900ينتشر في اغلب القطاعات الصناعية، وفي سنة    الإنتاجن ثم بدأ مفهوم  مو   ،1776سنة    الإنتاجية

بين وظيفة   تايلور  للقيام    الإنتاجربط  المباشرة  الوسيلة  التخطيط، بصفتها  في    بالأعمالووظيفة  الخاصة 

بصفته من الوسائل التي تساهم في المحافظة على    المخزونو   الإنتاجتم الربط بين    1915ٍ، وفي سنة  الإنتاج

تم العمل على تفعيل دور الرقابة على    1955و  1931بين عامي  و   بشكل صحيح،  الإنتاجالمنتجات بعد تطبيق  

 بشكل كبير. الإنتاجمما ساهم في تعزيز مفهوم  الإنتاججودة 

   بانه   الإنتاجهو ما يتولد عن غيره، يقال انتج القوم...، أما في الاصطلاح فيمكن اعتبار    لغة   الإنتاج

خدمات تشبع  و   سلع   لإنجازالعوامل المادية  و   التي تمزج مختلف الموارد الطبيعية،  الإنسانية مجموع الجهود  

تستهلك موارد وطاقة، في اطار زمني  و   عملية مركبة تستنفذ جهدا بشريا،  الإنتاجو   في المجتمع،  الأفرادحاجات  

عملية    بالإنتاجمعنوية، كما يقصد    أومادية    هذه المنافع  منافع اجتماعية، سوا ء كانت  إيجادمعين، قصد  

منتجات تقوم    التي تشترى من قبل المؤسسة الى  الإنتاجتحويل عوامل    أيتحويل المدخلات الى مخرجات،  

    .1  المؤسسة ببيعها

يعتمد على استخدام مجموعة من  و   خر،آش يء من ش يء    أيبأنه صناعة    ( Production)  الإنتاج يعرف  

أجل  الآلات و   والوسائل  الأدوات  منه.   من  الرئيس ي  الهدف  تحقيق  الى  بانه    أيضا  الإنتاجيعرف  و   الوصول 

في سلسلة  المهمة  سلعة    الخطوة  على  الحصول  في  تساهم  التي  العمليات  من  مجموعة    خدمة  أوتحتوي 

مخرجات  عملية لها مدخلات و " انه للإنتاج:  الأخرى ، يتم تقديمها للجمهور المستفيد. ومن التعريفات  معينة

وموارد تعمل على تطبيق مجموعة من الخطوات التي تساهم في تحويل المواد الخام الى منتجات يستفيد منها  

   في المجتمع. " الأفراد

انه  أيضايعرف  و  عوامل    على  جذب  في  تساهم  التي  النشاطات  كافة  المدخلات    أو،  الإنتاجتنفيذ 

مجموعة    الإنتاج غالبا يجمع  و   ، ومن ثم المساهمة بتحويلها الى مخرجات،الإنتاجيةلية  مالمستخدمة في الع

 2النشاطات الموجهة نحو هدف واحد.

 
  الإنتاج. لابد من الاطلاع على التطور الذي شهدته عوامل 
 . 69: ص ،2020، الأردندار الخليج للنشر والتوزيع، عمان  ،الأولى الاقتصاد، الطبعة الطاهر قانة، علم  1
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خاصة  و   بدورها الانقسام الى عدة وظائف فرعية في المؤسسات الاقتصادية   الإنتاجويمكن لوظيفة  

 : كبيرة، حيث المؤسسات  لما تكون  بالأخصو   الصناعية منها

  أخرى تعويضها لجهات  و   الاستغناء عنها  الإنتاجلوظيفة    لا يمكنالتي    وهي  الأساسية:الوظائف  :  أولا

 :1وأهمها  ،  خارج المؤسسة أوداخل 

البحوث - المتعلقة  و   البحوث  إنجازمهمتها  و :  التطويرو   البحث  أو  الدراسات و   وظيفة  الدراسات 

   .تطوير منتجات جديدة ووضع تصميم لهاو   بتحسين منتجات المؤسسة 

  لإنتاج العمليات المناسبة  و   تهدف الى تحديد مختلف الطرائقو   المناهج:  أوالعمليات  و   وظيفة الطرق   -

 .تقديم الخدمات في المؤسسةو   السلع

الزمني و   حسب تسلسلها المنطقي  الإنتاجيةليات  متسمح بترتيب العو   وظيفة التسلسل والتوقيت:  -

 مع تحديد وقت كل عملية. 

عن طريق التنازل    الإنتاجوهي التي يمكن الاستغناء عنها من طرف وظيفة    ثانيا: الوظائف الثانوية:

 الوظائف:ومن هذه ، لصالح مؤسسات خارجية أوفي المؤسسة  أخرى عنها لصالح وظائف 

الصيانة: - المادية  وظيفة  الاستثمارات  على  الحفاظ  راسها  و   ومهمتها  لها    الآلات على  يضمن  بما 

 جيدة.  أداءالاستمرار في مستويات 

التخزين - التموين  أوالشراء  و   وظيفة  التي تعمل على توفير:  وظيفة    لاستمرارالمواد الضرورية    وهي 

 في المؤسسات الاقتصادية.  الإنتاجيةالعملية 

 الوظيفة المالية . 3

تجبير   الأساسيةالمهام    أن هو  المالية  استخدام  و   للوظيفة  عمليات    الأموال حسن  تتطلبها  التي 

السيولةو   المؤسسة، المالية  ،  توفير  الالتزامات  لسد  تكفي  التي  النقدية  من  المناسب  الكم  توفير  بمعنى 

كافة في  الغير  اتجاه  دفع  الأوقات  للمؤسسة  على  المؤسسة  قدرة  أي  في و   التزاماتها ،  المال  من  مبلغ  توفير 

اتجاهات    تقوم على  أنها   للإدارةالحديث    المنهجيرى  و   البنك،  أو الصندوق   وهي  ،  ساسيةأوظائف    أوثلاث 

 2.الأرباحتوزيع  وقرارات، التمويلقرارات ، قرارات الاستثمار

جميع نشاطات المنظمة، لان جميع النشاطات التي تقوم    في تداخل  خصائص الوظيفة المالية  وتتمثل

الرجوع عنه، فضلا   لا يمكنو   قرار مالي هو قرار ملزم للمنظمة  أي اتخاذ    أنلها وجه مالي، كما    الأخيرةبها هذه  

 
 . 77 .- 76: ص –مرجع سابق، ص  قانة،الطاهر  1
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بل قد   مباشرة، لا تظهرنتائج القرارات المالية   أنمن الخطورة و  مصيرية،  قراراتالقرارات المالية هي  أنعن 

  1تصحيحها. و  الأخطاء اكتشاف تستغرق وقتا مما يؤدي الى صعوبة

  إدارة و   اللازمة للمشروع  الأموال الوظيفة التي تهتم بكيفية الحصول على  :  المالية بأنها  الإدارةتعرف  

  الإدارة الى    آخرون، فيما نظر  الأموال  المصادر للحصول على  هي عملية البحث عن أفضل  أي ،  الأموالهذه  

أبواب الاستثمار المتاحة،  الأول المالية من مفهومين مختلفين، ركز المفهوم   تحديد ما  و   على حصر أفضل 

  بالدائرة المالية التي تقع على عاتقها مسؤولية   ، فيما يتمثل المفهوم الثانيالمتاحة  التمويليقابلها من مصادر  

 المالية التنفيذية داخل المنظمة. الأنشطةعلى  الإشراف

وهو المسار    المالية من خلال مسارين مختلفين، هما: مسار المالية العامة  الإدارةومنهم من نظر الى  

بأفضل كفاءة    واستخداماتها اللازمة لتمويل المرافق العامة    الأموالالذي يهتم بكيفية حصول الدولة على  

المسار  و  أما  للدولة،  العامة  الموازنة  بنود  انطلاقا من  يهتم    الآخر فعالية،  الذي  الخاصة  المالية  فهو مسار 

على   الشركة  حصول  للقيام    الأموالبكيفية  لها  بالأعمالاللازمة  بكفاءةو   الخاصة  ية  فعالو   استخدامها 

  المرتبطة بثلاث  الأنشطةمجموع    أنهاالمالية على    للإدارةوينظر    عليها.  والإشرافباستثمارها مع ضمان الرقابة  

 : من القرارات، هي أنواع

اختيار المزيج  الخارجية و و   ن المصادر الداخليةم  الأموال، وهي كل ما يتعلق بتدبير  التمويلقرارات   -

 .الأمثلي التمويل

القرارات - وهي  الاستثمار:  التوظيف    قرارات  عن  المتنوعة    للأموال   الأمثلالمسؤولة  الموجودات  في 

 للمنظمة.

 2. جزء منها أو للأرباح، وهي القرارات الخاصة بالتوزيع الدوري  الأرباحمقسوم  -

 الأفراد و وظيفة  أوظيفة الموارد البشرية . 4

بالموظفين داخل المؤسسة، ومن أهم هذه    نإ البشرية مسؤول عن الأنشطة المتعلقة  قسم الموارد 

تقوم  و   الأنشطة تعيين الموظفين الجدد وتدريب الموظفين الحاليين والاهتمام باستحقاقات الموظفين وغيرها

 مجموعة هامة من المهام:   بأداء هذه الوظيفة

 إدارة الموظفين داخل الشركة أو المؤسسة والاستفادة منهم بشكل فعّال.  -

 تقييم أداء الموظفين داخل المؤسسة وعليها تقديم التعويضات حسب الكفاءة. -

 تطوير قدرات الأفراد داخل المؤسسة وزيادة الكفاءة في العمل من أجل تطوير الأداء لديهم. -

 . تعزيز القدرات الإبداعية والابتكار عند الموظفين -
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 المرونة في الأداء من أجل زيادة القدرة التنافسية.   -

استخدام أساليب جديدة في العمل، لتنظيم سير العمل وزيادة التطوير الوظيفي، وسهولة التنقل   -

 بين المنظمات. 

تحسين  - خلال  من  للتنفيذ  الجيدة  الإدارة  أساليب  واستخدام  العمل،  في  التكنولوجيا  استخدام 

 عملية التوظيف والتدريب. القدرة على التواصل مع الموظفين.

البشريةو  الموارد  وظيفة  يجب    أنهاعلى    تعرف  التي  في    أنالعملية  تنفيذي  مدير  كل  بها    أيةيقوم 

  أفضلمرورا باختيار  ،  مؤسسة، ابتداء من تحديد الاحتياجات المستقبلية من الطاقة البشرية كما ونوعا

الخاصة    بالأمور امهم  ي قوتحديد احتياجاتهم التدريبية و   أدائهمالعناصر المتقدمة لعمل الوظائف وتقييم  

البش باقتراح ترقيتهم وتحفيزهم والبحث في مشاكلهم و  رية، فيما يخص  التحاور مع مسؤولي شؤون الموارد 

 1الوحدات التنظيمية.   أهدافالمشاورة بما يحقق النصح و 

على مستوى مختلف المؤسسات،   ري بشكل جوه الموارد البشرية إدارةت خ ترس: إدارة الموارد البشرية

هناك اتفاق    أن   إلا،  الموارد البشرية  لإدارة يف موحد  الباحثين في تقديم تعر الكتاب و   اختلاف وعلى الرغم من  

 العام:في المضمون 

المتعلقة بالحصول على    مراقبة النواحيي عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه و ه  فإدارة الموارد البشرية 

 . المنظمة أهدافلمحافظة عليهم لتحقيق و   تنميتهم وتعويضهمو  الأفراد

الموارد    إدارةما على مدير  و تتبع،    أنقواعد يجب  تشتمل على عمليات أساسية تؤدى و   التي  الإدارةهي  و 

المدرا  إلاالبشرية   بحاجاتهم  مهمة مساعدة  بتزويدهم  المنظمة  في    إدارة من    ليتمكنواالراي  و   المشورة   منء 

 .أكثركفاءة موظفيهم بفعالية و 

  بالأعداد العمل على توفيرها  و   يتعلق بتحديد احتياجات المؤسسة من الموارد العاملة  إداري هو نشاط  و 

المؤسسةو  احتياجات  مع  تتناسب  التي  و الكفاءات  على  ،  تحقيق    استخدامهاالعمل  في  فعالا  استخداما 

 . الإنتاجيةالكفاءة 

التعيين  و  عمليات  استخدام  والتعويض    الأداء  وتقييمهي  الخدمات    والأجور والتنمية  وتقديم 

 الصحية. الاجتماعية و 
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المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد    الإدارية  الأنظمةتشمل جميع    الموارد البشرية  وإدارة

هدف الاستفادة القصوى  الرعاية الكاملة برفع كفاءتها ومنحها التعويض والتحفيز و و   تنمية قدراتهاو   البشرية

 1  .المنظمة أهدافمن اجل تحقيق  فكرهامن جهدها و 

،  الفرعية  الأنشطةيشمل نشاط وظيفة الموارد البشرية مجموعة من  :  أنشطة وظيفة الموارد البشرية

 :2أهمها 

الداخلية    التخطيط: - البيئة  ظروف  مراعاة  مع  المؤسسة  باحتياجات  التنبؤ  من  التخطيط  يبدأ 

والخارجية للمؤسسة بالاعتماد على المستجدات كالتوسع في النشاط، تقاعد بعض العاملين، جلب معدات  

والجامعات معدلات  .وآلات حديثة العاملة كعدد خريجي  اليد  من  المقدمة  للعروض  تقديرات  إجراء  ثم   ...

... يتم ذلك باستخدام بنك معلومات خاص بمخزون المهارات، وصولا إلى التخطيط  .الهجرة معدلات الغياب

 لتأمين هذه الاحتياجات قصد سد الفجوة. 

 يكون هذا بطرح مجموعة من الأسئلة والإجابة عليها كما يلي:تصميم وتحليل الوظائف:  -

 ما هي الظروف التي تؤدى في ظلها الوظيفة؟ -

 ما هي المهام الفعلية التي تتضمنها الوظيفة؟   -

 ما هي المعدات والأدوات التي يتضمنها أداء الوظيفة؟ -

 ؟ ما هي مستويات الإشراف -

بعد الإجابة على هذه الأسئلة، يتم إعداد قائمتين، تخص الأولى الوظائف، بينما تخص الثانية على  

 عاملي تلك الوظائف. 

هو عبارة عن جنب أكبر عدد ممكن كما ونوعا من اليد العاملة عن طريق الترغيب  الاستقطاب:   -

قد يكون مصدر الترغيب داخليا كالترقية والنقل، أو خارجيا ،  للموظفين وطالبي العمل في المؤسسة

 كالاستعانة بوكالات ومكاتب العمل، أو المؤسسات التعليمية والجامعات. 

والتعيين: - لدى    الاختيار  التوظيف  طلبات  تقديم  بعد  الاختيار  إلى  البشرية  الموارد  إدارة  تنتقل 

المؤسسة، وذلك بالاعتماد على أكثر من أسلوب أو اختيار ما يناسبها من أساليب الانتقاء والتعيين، 

كالمقابلة، الاختبارات الكتابية والشفهية الفحوصات الطبية.... بما يتلاءم مع طبيعة الوظيفة، عدد  

 لمتقدمين للتعيين وظروف المؤسسة.ا
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في المؤسسة. يشير   - البشرية  الرئيسية لإدارة الموارد  التدريب هو أحد الوظائف  التدريب والتنمية: 

التدريب إلى أنشطة التدريس والتعلم التي يتم تنفيذها لغرض أساس ي وهو مساعدة أفراد المؤسسة  

المؤسسة. هذه  تحتاجها  التي  والمواقف  والقدرات  والمهارات  المعرفة  وتطبيق  اكتساب  وتعتبر    على 

 أنظمة التدريب بمثابة ممارسة منهجية لمحاولة تطوير المهارات للقوى العاملة الحالية.

تقييم الأداء: يعتبر تقييم الأداء أحد أهم أساليب الرقابة، ولقياس الأداء يستعمل مديرو الموارد   -

 معايير منها: البشرية عدة

o :المقارنة    مدخل المقاربة أو أسلوب  تنازليا،  أو  العاملين تصاعديا  ترتيب  يتضمن أسلوب 

المزدوجة إذا تعلق الأمر بثنائيات، أو أسلوب الإحصايي في التوزيع الطبيعي للأفراد بتوزيع  

 جيد وسط ضعيف على شكل جرس، ومنه تحديد موقع كل فرد ضمن هذا الجرس. 

o المطلقة المعايير  أساليب،    :مدخل  عدة    أسلوب و   الهامة  الأحداثأسلوب    أهمهايتضمن 

 . الإجباري الاختيار 

o :العائد  / التكلفة  بما    مدخل  مقارنة  مثلا  فردين  على  المؤسسة  تنفقه  ما  بمقارنة  وهذا 

 تجنيه من عوائد عن طريقهما.

o الموارد البشرية بدراسة كافة    إدارةتتكفل    :التعويضات والمزايا، الصحة والسلامة المهنية

المتعلقة   المباشرة  بالأفرادالتعويضات  وغير  المباشرة  منها،  كانت  واستحقاقاتهم  سواء   ،

 عينية كالخدمات الاجتماعية.  أو والعلاوة كالأجر مادية 

 التطوير وظيفة البحث و . 5

ن بي  ظيفة حديثة ظهرت في سياق التفاعلهي و ، و ئف المساندة في سلسلة القيمةتعد من أهم الوظا

تصاف  الابناء المركز التنافس ي و تباقية و نحو تحقيق الاس  المؤسساتتطلعات  البيئية المعاصرة و   المتغيرات

و ،  بالريادة البحث  و و   بالإبداعمقترنة    التطويرفوظيفة  المعرفة  وتزويد  البحالابتكار  نتائج  الى تحويل  وث 

 .بما يحقق نتائج أفضل والأنشطةليات مالعو  كذلك تطوير المنتجاتخدمات، و و   مخرجات من سلع

 : 1، من خلال النقاط الموالية  التطويرأهمية وظيفة البحث و  تتجسدو 

 تكنولوجي ومنه تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة.  إبداعهي مصدر كل  -

 توسيع الاعتماد عليها. و  تتحمل هذه الوظيفة المشاكل الخاصة بنقل التكنولوجيا  -

تحسين نوعية المنتجات  و   الإنتاجطرائق  و   بالعمل على تحسين وسائل  الإنتاجية تساهم في تحسين   -

 .البشريةو   العملي لليد العاملة ومنه زيادة العائد للاستثمارات المادية الأداءتحسين و 
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 وظيفة التسويق . 6

صياغة استراتيجيات تفاعلها    يالتي تعتمد عليها المؤسسة ف  الأساسيةأحد الوظائف    يعتبر التسويق

  :1يلي  ما  لقة بوظيفة التسويق من خلالعلعله يمكن استعراض اهم التعاريف المتو   مع بيئتها،

التي عرفت تحسينات  و   حيث ظهر في البلدان المتقدمة اقتصاديا،  1920  –   1890  الإنتاجيالمفهوم   -

خلال   الإنتاجفي   مبادئ    من  مراعاة  و   العلمية،  الإدارةتطبيق  دون  المنتج  بتحسين    أذواق اهتمت 

 أكبر من العرض، أي ما ينتج يباع.  المستهلكين، حيث كان الطلب

لم يعد يشكل نقص العرض  و   الى البيع،  الإنتاجتحول الاهتمام من    1930المفهوم البيعي، بعد سنة   -

 .1933 –  1929لكن أصبح النقص في الطلب نتيجة لازمة الكساد العالمي و  من المنتجات،

المتحدة   - الولايات  في  الخمسينات  سنوات  خلال  طهر  التسويقي:  بداية  و   ،الأمريكيةالمفهوم  مع 

في   المهمة  أوروباالستينات  فأصبحت  المستهلكين  الأساسية،  رغبات  تحديد  هي    للمؤسسات 

 التسويق.  إدارات و   حاجاتهم فظهرت بحوث التسويقو 

التلاعب    ظهر كرد فعل للمفهوم التسويقي نتيجة لعدة عوامل، منها:   المفهوم الاجتماعي للتسويق:  -

رضا    بعض المنتجات غير المتوافقة مع  إنتاجو   بالأرباحالاهتمام  و   المستهلكين،  وأحاسيس بمشاعر  

 . (الأخضرحركة حماة المستهلك، جمعية التسويق والبيئة ) المستهلكين

  " بأنه:  التسويق  للتسويق  الجمعية الأمريكية  بأنشطة  تعرف    تدفق مباشر   لإحداث  الأعمالالقيام 

أعادت    2003لسلع والخدمات من أماكن إنتاجها إلى حيث استهلاكها أو استخدامها أو استغلالها "، وفي عام  ل

الجمعية الأمريكية النظر في التعريف المذكور سابقا حيث جاء في آخر إصداراتها أن التسويق هو: "عملية  

تك في مجالات  مدروسة  نشاطات  وتنفيذ ومراقبة  تخطيط  تنطوي على  وتوزيع  نظمية  وترويج  وين وتسعير 

 2  .." الأفراد وإرضاءالأفكار والسلع والخدمات، من خلال عمليات تبادل من شانها خدمة أهداف المؤسسة 

ينصب بالدرجة الأولى على دراسة وتحديد    بان التسويق  التسليم   من خلال التعريفين المقترحين يمكن

مع    أفكارمختلف الأنشطة والمجالات التي يمكن من خلالها توفير المنتجات سواء كانت سلع | خدمات أو  

لتحقيق الاستمرارية للمؤسسة، وبالتالي فهو ينظر    الأنجحتحديد الوجهة والطريقة وكذا المنهج والسبيل  

وفقا لبرنامج عمل    تأديتهإليه على أنه عمل أساس ي يعتمد على تخطيط وتنفيذ ومراقبة ما تم الاتفاق على  

يهدف إلى تحديد التسعير والترويج والتوزيع المناسب لمنتجات المؤسسة بغية تحقيق أهدافها المسطرة من  

 . الزبائنخلال رضا 
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التسويق هو: وظيفة تنظيمية    بعض التعاريف منها  للتسويق  الأمريكيةقدمت الجمعية    2004في عام  و

تخلق التي  العمليات  من  من مجموعة  وعمليات  تربطو   متكونة  الزبائن  الى  القيمة  علاقات    إدارة  وتوصل 

يعني عملية تحديد وتشخيص    ذن التسويقإ،  المنظمة والمتعاملين معها  الزبون بطريقة تعود بالمنفعة على

و  البشرية  الحاجات  الت و   الاجتماعية،وتلبية  اقصر  المتداولةمن  التسويق  عاريف  انهلمفهوم  هو  تلبية    ، 

تحدث  العمل المتواصل و و   ر من المهارةجهد كبي  التبادلية يتطلب  ان محاكاة العمليات، و الحاجات بربحية

يفكر على    الإدارة الى وسيلة تحقيق الاستجابة  و   بالتبادل المحتمل  طرف  الأقلالتسويقية عندما  يتوصل 

من   فالتعريف    .الأخرى   الأطراف المطلوبة  والاجتماعي،  الإداري  التسويق  تعريف  بين  نميز  أن  نستطيع 

الاجتماعي يوضح الدور التسويقي الذي يمارسه في المجتمع، إذ يقول أحد المسوقين بأن دور التسويق هو  

التسليم بمستوى عالي من المعيشة. وهنالك تعريف اجتماعي أخر يصب في هدف دراستنا وهو أن التسويق  

يرغبونه من خلال    عبارة عن ما يحتاجونه وما  أن يكسبوا  "عملية اجتماعية يستطيع من خلالها الأفراد 

أيجاد وعرض التبادل للسلع والخدمات القيمة". أما بالنسبة للتعريف الإداري فغالبا ما يوصف التسويق  

ولكن تفاجئ الأفراد عندما يتبادر إلى أذهانهم أن الجزء الأكثر أهمية في التسويق    ات،المنتجبأنه "فن بيع  

منظري القيادة    أحدحافة عالية من جبل التسويق". وقد ناقش بيتر دركر وهو   إلاليس البيع، فالبيع ما هو  

ولكن أن هدف التسويق جعل    البيع،الإدارية هذه النظرية قائلا" يفترض البعض بأن هنالك حاجة لبعض  

البيع مزدهر ومنتعش، إذ أن هدف التسويق هو معرفة وفهم الزبون بصورة جيدة لكي تتلاءم السلعة أو  

التسويق ناتج عن وجود زبون متعطش    إنالخدمة مع احتياجات الزبون وتلبية رضاه"، ومن المثالية أن نقول  

للشراء وكل ما يجب عمله لهذا الزبون هو توفير المنتج أو تلك الخدمة المراد شرائها. وعندما صممت منظمة  

SONY   ألعابها من    إحدىPlaystation    كان ذلك على وفق دراسة دقيقة لمتطلبات الزبائن لذلك تم تصميم

لباحثون والكتاب في مجال التسويق على توضيح مفهوم محدد للتسويق  المنتج الصحيح بعناية. يختلف ا

الباحثون والكتاب، أو بسبب    يكون وقد   يتبناها  التي  أو المداخل  مرد اختلافهم بسبب اختلافات المدارس 

اختلاف المدة الزمنية التي كانت تعبر عن توجهات فكرية وفلسفية معينة تؤشر أبعاد ومضامين التسويق  

نشاط   التسويق  أن  ذلك  عن  ويتأثر   ديناميكيوأهدافه فضلا  كب  يؤثر  الداخلية  بمجموعة  القوى  من  يرة 

  تبادلات   لإيجادالخدمات  و   الأفكارتنفيذ وتسعير وترويج  و   عملية تخطيط  بأنه  Lamb et al  عرفهوالخارجية. و 

انه ،  Kotler, Keller  2009  أما   والفردية   التنظيمية   الأهداف قق  تح التسويق على  تعريف  تم  نشاط    فقد 

ات الزبون  علاق  وإدارة تسليم القيمة للزبائن  و   توصيلو   تنظيمي ومجموعة من العمليات التي تتضمن خلق

 1 أصحاب المصالح.بطريقة تخدم المنظمة و 

كما يعرف المعهد القانوني للتسويق التسويق بأنه: "نشاط إبداعي متداخل مع نشاطات مؤسسات  

الأعمال، بدليل أن المفهوم الحديث للتسويق يقول بأن التسويق يبدا قبل الإنتاج، وخلاله، وبعده، أي بعد 

 المستفيد منها"  أوإيصال السلعة أو تقديم الخدمة إلى المستهلك 
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التسويق   بان  السابق  التعريف  نشاط    مكانة  يكتس ي  أضحىيتضح من  بأنه  اعتباره  جيدة من جهة 

ونظام متكامل مع مختلف الوظائف الأخرى للمؤسسة بداية من الإنتاج ووصولا إلى البيع وبالتالي فالتسويق  

لخدمة   المستمرة  محاولته  جراء  وزبائنها  المؤسسة  بين  العلاقة  توطيد  من  يمكن  الذي  النشاط  يعد  هنا 

 ف بداية من مرحلة ما قبل الإنتاج ونهاية بخدمة ما بعد البيع.  مختلف أنشطة المؤسسة كما ذكر في التعري

مجموعة من الأنشطة المتكاملة التي توجه من خلالها    "يعرف التسويق من وجهة نظر أخرى بأنه:  

الإشباع   مستويات  أقص ى  تحقيق  إلى  ذلك  خلال  من  وتسعى  ما،  في سوق  متاحة  لفرص  المؤسسة  موارد 

لحاجات ورغبات المستهلكين الحالية والمستقبلية وبما يتضمن تعظيم فرص الربح للمؤسسة سواء أكان هذا  

بالتمعن في هذا التعريف يمكن القول بأن التسويق يمثل نظام تتفاعل من خلاله    .الربح ماديا أو اجتماعيا

مجموعة من الأنشطة بغية تحقيق جملة من الأهداف المعينة ضمن أطر وموارد تتوفر عليها المؤسسة والتي 

 1المؤسسة المستخدمة لها.  أرباح بتعظيمتسعي من خلالها إلى تلبية وتحقيق رغبات معينة، مع قيامها 

انه على  التسويق  المستهلكوعرف  تضع  أعمال  فلسفة  لان   :  للمنظمة،  التنظيمي  الهيكل  أعلى  في 

  2. المستهلكين انطلاقا من اتخاذهم لقرار شراء السلع والخدمات فإنهم يشكلون قرار لمصير المنظمة

العمليات التي تمارسها المؤسسة  و   الأنشطةمجموع    من خلال ما تقد فإنه يمكن تعريف التسويق بأنه

المنظمة من خلال تلك الفلسفة    أهدافتحقيق  العميل و   أوالقيمة للزبون    لإيصالفي سياق فلسفة تبادلية  

يضمن التفاعل والتكامل مع البيئة الخارجية والداخلية. والتسويق  تبادل،  و   ابتكاري   نظام مفتوح  إطارفي  

ل استراتيجية  وهو ما ينصبه كمدخ  مرحلة ما بعد البيع   يتجاوز و   الإنتاجنشاط ديناميكي يبدا قبل عملية  

 تطورها.  لاستدامة المنظمة و 

 : خمس خطوات رئيسية، وهي ويتكون التسويق من

 فهم حاجات ورغبات الزبائن. -

 ة مستندة الى الزبون. ي تصميم استراتيجية تسويق  -

 بناء برنامج تسويقي متكامل يعطي قيمة فائقة.  -

 خلق راحة للزبون. و  بناء علاقات مربحة -

 . الأرباحالحصول على قيمة من الزبائن من اجل تحقيق   -

  

 
 .12-11ص : -ص  تسويق العلاقات مدخل لتعزيز علاقة المؤسسة بزبائنها في بيئة تنافسية، جروة،عبد الحق بن تقات، حكيم بن  1

2 Franck Cochoy, Une Histoire Du Marketing -Discipliner L’économie De Marché- ،Casbah Edition, Alger, 2002, P :137. 
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 الخطوات الرئيسية للتسويق :  30الشكل رقم 

 .30 حسين وليد حسين عباس، سعدون حمود جثير الربيعاوي، مرجع سابق، ص:  المصدر:

 أهمية التسويق وخصائصه . 1.6

 1  :يمكن الاستدلال على أهمية التسويق من خلال العديد من المعايير

المستهلكين   - احتياجات  حيث  رغب  وإشباعتلبية  و   إن اتهم،  السليمة    للأنشطةالصحيحة  الممارسة 

تهدف   المنظمات  في  المختلفة  رضا    إلىالتسويقية  المنظمة    المستهلكيننيل  ديمومة  يحقق  الذي 

 نجاحها. و 

في   - العملاء  رضا  مستوى  المنظمة    الأسواقزيادة  فيها  تعمل  التي  التنافسية  فالبيئة  المستهدفة: 

على    التسويق يؤكد  أنتستدعي توفير مهارات تسويقية لتحسين الرضا عن المنتجات المقدمة، كما  

تقديم تحسينات مستمرة في خدمة العملاء لنيل رضاهم وزيادة ولائهم  و   العملاء،  قياس رضا  أهمية

 لمنتجات المنظمة. 

كفاءة    - تنسيق:  التسويقية  الأنشطةتحسين  على  بالتركيز  التسويق  فكرة  اجل   تقوم  من  الجهود 

  التي ترتبط بالسلعة   بالأنشطةلان مخرجات العمليات تتأثر  تطوير المنتجات وتسعيرها وتوزيعها، و 

تزويد    أو يعمل على  التسويق  يقوم على  الإدارةالخدمة، فإن  الحد    بمنهج علمي  من   الأعلىتنفيذ 

 التسويقية.  الأنشطة فعالية في الكفاءة و 

تحسين جذب واستغلال الموارد التسويقية: استخدام المنظمات للتسويق يطلب منها توفير الموارد    - -

عالية    ذو وكفاءةالمختلفة وتأمين الأموال اللازمة للقيام بأنشطتها المختلفة، بالإضافة إلى موظفين  

 في مجال العمل ونظام المعلومات الكافي.  

تحسين الصورة الذهنية للمنظمة: فإدخال مفهوم التسويق في عمل المنظمة يجعل أفكارها تتجه   -

 كليا نحو جميع أفراد المجتمع، مما يخلق لها ولمنتجاتها وضعا لائقا ومتميزا في السوق. 

مناسبة   - تسعيرية  سياسات  وضع  في  المنظمة  يساعد  مما  جديدة:  تسويقية  أنظمة  وإيجاد  خلق 

إلى   لإيصالها  وتقديمها  توزيعها  في  فعالية  أكثر  أنظمة  وخلق  تقدمها،  التي  وخدماتها  لمنتجاتها 

 المستفيدين منها في الوقت والمكان المناسبين.

 
- 19ص :  -، ص2022الاردن، – للخدمات، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان  الإلكترونيحفناوي، التسويق   أمالسايحي الخامسة،  1

20 . 
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الأنشطة الإنتاجية تتطلب أنشطة تسويقية لبيع المنتجات في    إنمكمل للأنشطة الإنتاجية: حيث   -

 .الأسواق والعدد كاف من المشترين والمستهلكين

ومن جانب آخر، تبين الدراسات أن أهمية التسويق في المنظمة، لا تقتصر فقط على عملية إيصال  

 السلع أو الخدمات إلى المستهلكين فقط، وإنما تتجاوز ذلك لتحقيق مجموعة من الفوائد أبرزها:  

خلق المنفعة الشكلية للسلع المنتجة، عن طريق إبلاغ إدارة الإنتاج أو التصميم برغبات المستهلكين  -

وآرائهم، بشأن السلع المطلوبة من حيث الشكل، أو الجودة، أو الاستخدامات، وحتى في أساليب  

 . وطرق التغليف

في   - تعيين قوى عاملة  بالمنظمة يتضمن  التسويقي  النشاط  العمل، فوجود  الكثير من فرص  خلق 

ذاته )رجال البيع    التسويقيعدة مجالات، لا تقتصر فقط على المجالات المختصة بالقيام بالنشاط  

والدعاية والإعلان والبحوث(، بل يشمل أماكن أخرى داخل الإدارات مثل: التصميم، والإنتاج، أو  

 الأفراد وغيرها. 

عن طريق    الزمنيةخلق العديد من المنافع الأخرى مثل: المنفعة المكانية عن طريق النقل، والمنفعة   -

حيازة   نقل  )تمثل  المستهلكين  إلى  والخدمات  السلع  إيصال  طريق  عن  الحيازة  ومنفعة  التخزين، 

 السلع من المصنع للمستهلك(.

 غزو الأسواق الدولية من خلال اكتشاف الفرص التسويقية المريحة في هذه الأسواق.  -

 مواجهة المنافسة مع الشركات الأجنبية أو متعددة الجنسيات داخل الأسواق المحلية. - -

 : 1لوظيفة التسويق، من خلال ما يلي  الأهمية بصفة عامة يمكن تلخيص نقاط و 

 اكتشاف رغبات الزبائن.  -

 التعرف على المنتجات الموجودة في السوق.   -

 حصة المشروع في السوق من الحصة التسويقية العامة.  معرفة -

 .الإنتاجالتسويق يساعد على تخطيط  -

 التسويق يحقق التدفقات النقدية المستمرة.  -

 جديدة.  أسواقفتح  إمكانيةمعرفة   إلىالتسويق يهدف   -

 الخدمات.و   الزبائن عن السلع إرضاءمن خلال التسويق يتم التعرف على مستوى   -

 أو   التغليف،  أو  الجودة،  أو  السعر،المهمة في    القراراتالتسويق يساعد صاحب المشروع على اتخاذ    -

 الخدمات من خلال جمع المعلومات عن السوق. 

 
 .35-34: ص  –سعدون حمود جثير الربيعاوي، مرجع سابق، ص  عباس،حسين وليد  1
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بالوظائف   مقارنة  المعاصرة  المنظمات  في  التسويق  خصائص  أبرز  فيمكن    الأخرى أما  الممارسة، 

 : 1تحديدها من خلال ما يلي

 شاملة ومتكاملة.  إداريةالتسويق عملية  -

 اجتماعية. التسويق عملية اقتصادية و  -

 . الأنشطةالتسويق يتضمن القيام بمجموعة من   -

 متعددة.   لأطرافالتسويق عملية تبادل منافع   -

 التخطيط العلمي. إلىالتسويق عملية هادفة تخضع   -

 التسويق عملية مستمرة وديناميكية.  -

 يقتصر تطبيق التسوق على المنظمات الهادفة للربح.  لا  -

 التسويق   أهداف. 2.6

 

 Marketing Mixالمزيج التسويقي . 3.6

طة،  المترابالأنشطة التسويقية المتكاملة و بالتالي يمكن تعريف المزيج التسويقي على انه مجموعة من  

ا   عتمد على بعضهاتالتي  و  الوظيفة  أداء  و البعض بغرض  له،  النحو المخطط  المزيج  لف  أيت لتسويقية على 

  :2هيو ( Ps of Marketing4)عناصر   أربعةمن  التسويقي

الرغبة، حيث    أو  الحاجة  لإشباع يقدم للسوق    أنش يء يمكن    أيالمنتج بانه    يعرف  :Product  المنتج

المفهوم   هذا  من  الز   أنيتضح  عليها  يحصل  التي  المنافع  من  مجموعة  يتضمن    حاجاته  لإشباعون  بالمنتج 

تحديد المزيج السلعي المقدم للزبائن،  ،  من القرارات الخاصة بتخطيط المنتج  رغباته، لذا فهناك العديدو 

 تمييز المنتج....  تنويع المنتجات، كيفية تغليف المنتج،

حول    استدلالية للزبون من معلومات    يقدمهيعتبر السعر متغير استراتيجي تبعا لما    : Price رالسع

السعر يحظى بمستوى    أن   الماركة، كما  أوعن المحل    أو تكوين صورة  مستوى الجودة، وتحديد تموضع المنتج

 عال من الاهتمام كونه التعبير النقدي لقيمة كل خصائص المنتج بما فيها قيمة الاستخدام والتقدير. 

مختلف  يتضمن    :Promotion الترويج  المؤسسةالتي    الأنشطةالترويج  بسوقها    تتخذها  للاتصال 

لمنتجاتها،و   المستهدف الترويج  الأشكالتتعدد  و   الترويج  مجال  في  عليها  الاعتماد  للمؤسسات  يمكن    التي 

 
 . 35 ص:نفس المرجع،  1
 . 391 – 390ص:  -، ص2008 مصر، – الإسكندريةدار الفكر الجامعي،  طارق طه، غدارة التسويق، 2

 .69، ص:2009أساسيات ومفاهيم، الصفحات الزرقاء العالمية، الجزائر، : التسويق حداد،سمية  -
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، حيث يطلق الإلكترونيالبيع الشخص ي، تنشيط المبيعات، النشر، التسويق المباشر، التسويق  ،  كالإعلان

 ة.مزيج الاتصالات التسويقي أوبالمزيج الترويجي،  العناصر على هاته 

عملية التبادل التي يستند عليها   لإتمامالتي تسعى    التسويقية  المهاممن    التوزيع  أن:  place التوزيع

التوزيع   ويهدف  التسويقي،  الزمنية   لإيجادالعمل  كما  و   المكانيةو   المنافع  يتحقق    أنالحيازة،    إلاالتوزيع لا 

  لوسطاء يخدمونها أو  القنوات المملوكة للمؤسسة المنتجة    أوسواء كانت المنافذ    قنوات له  أوبوجود منافذ  

الوقت،و  في نفس  الزبون  اختيار    يخدمون  يعتبر  التي    أولئكحيث  التسويقية  القرارات  أهم  الوسطاء من 

 تتخذها المؤسسة لما لهم من دور مؤثر في قرارات الشراء عند الزبائن. 

(، Ps of Marketing7)، ليصبح المزيج التسويقي عبارة عن  عناصر جديدة  وقد تم استحداث ثلاث 

 :1هذه العناصر المستحدثة تتمثل فيو 

البشري  مباشر    الأشخاص  أو  الأفراد وهو    :Peopleالعنصر  بشكل  يتأثرون  مباشر    أوالذين  غير 

 المجهزون.، المستهلكين، مقدمو الخدمات، الإدارةتشمل و   بالقيمة المحسوسة للمنتج،

تبادل    الأنشطةانسيابية  ،  الآلياتو   الإجراءاتتتضمن مختلف  و   :Processالعمليات الى  تقود  التي 

   .المنفعة / القيمة

المادي المادية)   Physical evidenceالدليل  المحسوسة،و   :(البيئة  بالجوانب  تسمح  و   تتعلق  التي 

الحصول عليه أثناء  المنتج  بقياس قيمة  للمستهلك، طريقة توصيل و   ،للمستهلك  مثال ذلك مدة الانتظار 

 المنتج، طريقة معاملة المسوقين. 

بأنه التسويقي  المزيج  تمارسها  :  ويعرف  التي  والعمليات  والسياسات  الخطط  من    الإدارة مجموعة 

  أربع هذا الربح يتضمن    أنو   تحقيق الربح العادل للمؤسسةو   حاجات المستهلكين  إشباعالتسويقية بهدف  

، كما  الترويجو  طريقة التوزيعو   السعرو   مجموعات من السياسات الرئيسية للمشروع والتي تتمثل في السلعة

أي تدجيل في أي منها    أن ، بحيث  بالأخرى الواحدة    تتأثر و   تؤثر  الأربعةأي مجموعة من هذه المجموعات    أن

 2في المزيج. الأخرى يؤثر على مجموع السياسات 

التي تقود نحو التطبيق الفعلي للتسويق عبر    اتمن المتغير   جملة  يشير الى  التسويقي  بالتالي فإن المزيج

عبر التحكم في عناصر المزيج   الأهدافالتي يراد من خلالها تحقيق جملة من    التسويقيةالاستراتيجية    ذتنفي

 
 . 2-1ص: -، ص2020سوريا، ، والتسويق الصيدلاني، جامعة حماة الإعلام الفرا، مقرر غنى  1

https://hama-univ.edu.sy/newsites/pharmacy/wp-

content/uploads/2022/04/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A9-

%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B9%D8%A9.pdf   
 . 58، ص: 2005مصر،  – الإسكندريةوالتوزيع،  مؤسسة حورس الدولية للنشر، التسويق الصيرفي، إدارةمحمد  2

https://hama-univ.edu.sy/newsites/pharmacy/wp-content/uploads/2022/04/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B9%D8%A9.pdf
https://hama-univ.edu.sy/newsites/pharmacy/wp-content/uploads/2022/04/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B9%D8%A9.pdf
https://hama-univ.edu.sy/newsites/pharmacy/wp-content/uploads/2022/04/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B9%D8%A9.pdf
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المؤسسة  التسويقي لها  لتتمكن  السوق  استجابة  درجة  تعظيم  التسويقي    أنلابد  و ،  من  المزيج  يتمتع 

 يتميز بالمرونة الكفيلة بمحاكاة بيئة النشاط و   بالانسجام مع استراتيجية المؤسسة

 ( الأربعةالعوامل التسويقية  ) تجديد المزيج التسويقي. 1.3.6

لم يعد   P4:  ح يرى أن النموذجب مع التطورات المتلاحقة والتي لامست جميع المجالات هناك من أص

ما قام به أستاذ الإعلان والتسويق    وهو ،  كافيا لمواكبة المستجدات، وعليه لا بد من إيجاد مزيج جديد متطور 

Bob Lauterborn    في جامعةNorth Carolina    الأمريكية حيث قدم مفهومه الجديد حول المزيج التسويقي

فيه المفهوم القديم المزيج التسويقي الرباعي ل مكارثي، إلى    غير، والذي  1990الذي أعلنه في ورقة بحثية عام  

( التي تركز على المستهلك وليس المنتج أو السوق، ورغم عدم انتشار هذه الرباعية إلا أنها تعد  Cرباعية )ال

 : 1هيانتقاله في المنظور التسويقي، وهذه العناصر 

 Customer needsما يعرف بحاجات ورغبات الزبائن    أو  Customer valueللعميل  القيمة   .أ

and wants  :  إذ لم تعد المعادلة مبنية على ،  لائقاحيث لم يعد فرض المنتج على المستهلك

وصنعه على الزبون من اجل شرائه، مثلما كان الحال في الماض ي، بل   إنتاجهفرض ما يمكنك 

 الزبائن المحتملين بمزايا ما تبعه.  إقناعتطورت لتصبح معتمدة على  

:  تلبية طلباتهو   الزبون   إسعادتكلفة    أو  Cost to the customer  التكلفة بالنسبة إلى العميل .ب

مناقشة إسعاد المستهلك من خلال التسهيلات    الأهم، بل الأمر الأهم  هيلم تعد تكلفة الشراء  

 د اقتناء المنتج  نالمختلفة والظروف المناسبة ع

حاجات ورغبات المستهلك بأن يتم تقديم ما    ملائمة : أي  Convenienceالإتاحة أو الملاءمة   .ج

 يحتاجه 

 المستهلك في الوقت والمكان المناسبين وبالشكل الذي يريحه. 

حول  تالحوار والعلاقة الثنائية، فلم يعد الحوار من طرف واحد، بل    و: أCommunicationتصال  الا

 لآراء المستهلك.   الإصغاءايي عبر ثنحوار  إلى

  فبينما يرى المسوق أنه بايع للمنتجات، فإن المستهلك يعتبر نفسه مشتري لقيمة أو حلولا لمشكلاته

كذلك يهتم المستهلك بما هو أكثر من مجرد سعر، فهو يركز على التكلفة الكلية المصاحبة للحصول على  

المنتج، ويرغب بأن يكون المنتج متاح في أنسب الأماكن والأوقات بالنسبة له، بالإضافة إلى أمله في الحصول  

بما   يحظغم من أن هذا المزيج لم على المعلومات الشاملة والدقيقة حول ما يعرض عليه من منتجات. وبالر 

  ال ـ  إنلتكمل المزيج التقليدي لا لتحل محله، حيث    جاءت  C s 4  الـإلا أن هناك من يرى أن    Ps  4  الـبه    حظي

 
 . 3مرجع سابق، ص:  الفرا،غنى  1
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Ps  4    4هي من وجهة نظر المنتج، وال C s    هي من وجهة نظر المستهلك، وتصميم المزيج التسويقي يتم من

.خلال تلك العناصر الثمانية 
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 السادسالفصل 
 نظرية اتخاذ القرار 
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 اتخاذ القرارنظرية  السادس:لفصل ا

Decision theory 

  تقوم على تقييم الخيارات المتاحة   الاقتصادية الحديثة التي  اهم النظرياتمن    القرار  تعتبر نظرية

فيها  أسس  بناءا على  الأنسب  أو  الأفضل  أيهاتحديد  و  المستهلك  موضوعية تسخر  ،  علميةو   نظرية سلوك 

   .الإحصائيةالنماذج و  الدوال الرياضية حيث تسخر

الى  و  يجسد  أن بالنظر  القرار  العملية    اتخاذ  مختلف  الإداريةجوهر  في  التعمق  يتوجب  فإنه   ،

بلورت    الأدبيةالمساهمات   المندرجة    النظري لاتخاذ  الإطارالتي  العناصر  اهم  القرار من خلال استعراض 

 ضمن هذا السياق فيما يأتي.

 القرار   اتخاذماهية . 1

   القرار  اتخاذ  مفهوم. 1.1

ورد في القواميس العربية أن القرار هو ما قد يبنى عليه الرأي من الحكم في مسألة ما. أما من الناحية  

 : 1جملة منها على النحو التالي  إيراديتم  عدة تعريفات  فهناك الاصطلاحية

الفرد   - يختاره  فعلي  أمامه    بأنه  يصفهمسار  التي   لإنجازأنسب وسيلة متاحة  الأهداف  أو  الهدف 

 يبتغيها لحل المشكلة التي تشغله.

 الاختيار المدرك من البدائل المتاحة في موقف معين. -

من ورائها التوصل إلى اختيار بديل من مجموعة البدائل   الإداري عملية فكرية وعقلية يريد القائد   -

 حل للمشكلة التي يواجهها.  لإيجادالمتاحة 

كل   - في  النظر  وينهي  التفكير  عملية  توقف  أو  تقطع  معينة  بطريقة  اختياره  يتم  السلوك  من  نوع 

 الاحتمالات الأخرى.

أو المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة    الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين -

 بينها. الأمثلمعينة واختيار الحل 

  فاتخاذ ،  الإداريةالقرار من العليات الرئيسية، ويطلق عليها جوهر عمل القيادة    اتخاذوتعتبر عملية  

في المستقبل ويمكن من  القرار يجسد أنه  لاتخاذتبني تعريف مبسط    تقدير مسلك معين  "عملية    :القرار 

خلال فترة زمنية معينة    الأهداف  مجموعة من   اختيار بديل من بديلين محتملين أو أكثر لتحقيق هدف أو

 2للمؤسسة".  والخارجية والموارد المتاحة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية

 
 . 9 ص:، 2016مصر،   -القرار، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة واتخاذعيس ى المصري، صناعة  إيهابطارق عبد الرؤوف عامر،  1
 . 123، ص: 2003مصر،  – الإسكندريةعبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم والإدارة، دار الجامعة الجديدة،  2
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 :1في الاعتبار ثلاث خطوات أساسية هي كالتالي  لي يترتب على متخذ القرار أن يأخذابالت

 التنبؤ بالنتائج المستقبلية التي يمكن أن تترتب على اختيار مسلك معين من مسالك العمل البديلة.  -

 في ضوء قدرتها على تحقيق هدف متخذ القرار.   تقويم هذه النتائج المتوقعة  -

يمكن متخذ القرار من اختيار أكثر البدائل   استخدام معيار معين للمقارنة بين البدائل المختلفة -

 قدرة على تحقيق هدفه. 

عملية   على    أيضا القرار    اتخاذ وتنصرف  القائم  الاختيار  ذلك  أنها  مثل    أساس إلى  المعايير،  بعض 

والمبيعات...، وهذه    الإنتاجحصة أكبر من السوق، تخفيض التكاليف، توفير الوقت، زيادة حجم    اكتساب 

بالعملية، ويتأثر اختيار البديل الأفضل إلى حد كبير   المعايير عديدة لأن جميع القرارات تتخذ في ذهن القائم

 بالمعايير المستخدمة. 

القرارات. أما شستر    باتخاذ إن كل ما ينجزه المسير ينجزه  :  القرار  اتخاذ ويقول بيتر دراكر بشأن عملية  

في حد ذاته تقرير مسائل غير ملائمة في الوقت الحاضر ولا تقريرها    لا يعنيالقرارات    اتخاذبرنارد فيقول: فن  

 2.الآخرونقبل الأوان، ولا تقرير أمور من المتعذر تنفيذها مستقبلا، كما ينبغي أصلا أن يقرها 

  بعض المؤشرات   أساسعلى    – معينة    لإمكانيةالقرار بأنها عملية اختيار    اتخاذتعريف عملية    ويمكن

تعدد    من بين البدائل قصد تحقيق هدف معين، وبالتالي فوقوع القرار يتطلب وجود هدف وكذا  -المعايير

 . 3الأهداف المسطرة   أساس، كما أن الاختيار يقوم على الإمكانيات

القرار على أنها العملية التي يتم بواسطتها اختيار بديل  اتخاذمن خلال ما سبق يمكن تعريف عملية 

 الكفيلة بتنفيذ القرار.  والإمكانياتمن بين عدة بدائل انطلاقا من تحليل بيئة المؤسسة، وتحليل الموارد 

القرار، صنع القرار، حل   اتخاذ  ولابد في هذا المقام من التفرقة بين ثلاث مصطلحات أساسية، وهي:

له سابقا يجسد المرحلة التي تأتي    أشير فهو على النحو الذي    Decision Takingالقرار  لاتخاذالمشكلة. بالنسبة  

 تحديد البدائل المناسبة للحل، أي هي مرحلة اختيار البديل من بين جملة البدائل الموجودة.  بعد

أي    فهي   Decision makingالقرارأما صناعة   المختلفة لحل  المراحل  كافة  عملية شاملة، تتضمن 

مشكلة تطرأ في المؤسسة، فهي تبدأ بتحديد مؤثراتها، وتحليل أسباب هذه المشاكل، ومعرفة المتغيرات التي  

تؤثر على هذه المشاكل، وجمع البيانات والمعلومات من مصادرها، واستعراض البدائل المختلفة للحلول،  

المفاضلة بين البدائل واختيار البديل المناسب، وبالتالي    ج وتصميمات لهذه الحلول، ويتموقد يتم بناء نموذ

 
 . 10 ص:عيس ى المصري، مرجع سابق،  إيهابطارق عبد الرؤوف عامر،  1
 . 133- 132ص:  -، ص1981لبنان،  –عمرو غانم، علي الشرقاوي، تنظيم وإدارة الأعمال، دار النهضة العربية، بيروت  2
 .  82: ، ص2014الأردن،  –القرار(، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان  اتخاذ مدخلالتسويقية )خالد قاش ي، نظام المعلومات   3



 

[125] 

القرار وعملية صنع القرار، بل هي    اتخاذ صدور القرار المتعلق بالبديل. وفي الواقع لا يوجد فرق كبير بين  

صناعة القرار أكثر من    إمكانيةعملية واحدة، ولكن كيفية المزج والتركيب والتحليل للمعطيات توحي بوجود  

القرار، أي عبارة عن مرحلة التهيئة والتحضير فقط، وعملية   لاتخاذ . فعملية صنع القرار هي تمهيد  اتخاذه

 :1صنع القرار تمر بالمراحل التالية 

نظم المعلومات المهمة: الدور الأساس ي للنظام المعلوماتي في تجميع البيانات ذات العلاقة وتبويبها   .أ

الإستراتيجيات   في  المهمة  بالمعلومات  بالاحتفاظ  تؤدي  التي  والكيفية  الكمية  بالمعالجة  وتحليلها 

 الضعيف أو غير المهمة في القرار. الأثر الممكن اعتمادها، واستبعاد المعلومات ذات 

القرار من    باتخاذالقرار: نقصد بتعيين القائمين، أي تحديد من يقوم    اتخاذتعيين القائمين على   .ب

 نوعية القرارات.  خلال

متخذي القرار، فقد يكون القرار فرديا، أي القائم به    أساسالنماذج تكون على    النماذج:  أعداد  .ج

لتمكين متخذ   أساليبمن هذين النمطين   يكون فردا واحدا، وقد يكون القرار جماعيا، ولكل نمط

 قراره.  اتخاذالقرار من 

القرار، فهي العمل النهايي لتطبيق القرار والقضاء    اتخاذ المرحلة التي تأتي بعد    فيما يمثل حل المشكلة

  اتخاذ على المشكلة الماثلة وحلها، وهناك كثير من الكتاب يصرون على أن حل المشكلة يمر بنفس مراحل  

القرارات، وهذا يتناقض مع المتعارف عليه، بأن القرار عديم القيمة هو القرار الذي لا ينفذ، أي لم يحل  

 2المشكلة، وعليه فإن عملية تنفيذ القرار هي عملية حل المشكلة الماثلة. 

 عناصر القرار . 2.1

 :3على النحو التالي   ، أن هناك ستة عناصر للقرار، وهيAlexis  وأليكس  Wilsonأوضح كل من وليسن  

بيئة القرار: ويشير هذا العنصر إلى المؤثرات البيئية الداخلية والخارجية التي تؤثر على متخذ القرار    .أ

 عند قيامه باختيار البديل الملائم.

القرار    .ب وهم  )أطراف  القرار(:  بالاختيار  الأفرادمتخذي  بالفعل  تقوم  التي  الجماعات  بين   أو  من 

القرار ومتخذ  بالقرار.  والمتأثر  القرار  ومنفذ  القرار  وصانع  يحسن    البدائل  الذي  هو  الناجح 

استخدام كل ما يتمتع به من قدرات ومواهب من أجل الوصول إلى قرارات سليمة مسترشدا في ذلك 

في   العلمي  هذا    اتخاذبالمنهج  وهم    بالإضافةالقرارات،  القرار،  صناع  هناك  القرار  متخذي  إلى 

في   كبيرة  بدرجة  المعلومات    اتخاذيساهمون  خلال  من  بها    والآراء  والأفكارالقرارات  يزودون  التي 

 متخذي القرار. 

 
 . 95  – 94: ص -نفس المرجع، ص 1
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يسعى متخذ القرار إلى تحقيقها العنصر الثالث للقرار، وهذه    أهداف القرار: تمثل الأهداف التي .ج

الكفاءة    الربحية، ورفع مستوى   مثل: تحقيقبالنسبة للمديرين تمثل الأهداف التنظيمية،    الأهداف

 ، تحقيق معدل أعلى للعائد على الاستثمار... الإنتاجية

ملائمة    .د على    لاتخاذبدائل  ملائمين  بديلين  القرار  موقف  يتضمن  ما  غالبا  ويمثل الأقلالقرار:   ،

في حل  وأيضا مساهمته  التنفيذ  ناحية  يعتبر ملائما وعمليا من  الذي  البديل  الملائم ذلك  البديل 

 بديلا غير ملائم ويجب استبعاده من موقف القرار. خلاف ذلك فإنه يعتبر فإذا كانمشكلة قائمة، 

بدائل   .ه لترتيب  نظام  هناك  يكون  أن  يجب  البدائل:  الترتيب    اتخاذترتيب  يكون  بحيث  القرارات، 

وهكذا، هذا النظام قد يكون شخص ي   الأقلثم    فالأقلأهمية    الأكثرتنازليا، حيث يبدأ من البديل  

أو خليطا من الاثنين، وتمثل الخبرة لمتخذ القرار مثالا عن الجانب الشخص ي في هذا   أو موضوعي

 مثالا على الجانب الموضوعي في هذا النظام.  للآلة الإنتاجالنظام، ويمثل معدل 

في موقف القرار، إن هذا    الأخيراختيار البدائل: يمثل الاختيار الحقيق بين البدائل المتاحة العنصر   .و

وأن على المديرين في حال اختيارهم للبديل لابد من التركيز    الاختيار يؤكد حقيقة أن القرار قد اتخذ

 على ذلك البديل الذي يضاعف من العائد طويل الأجل للمؤسسة. 

 سمات القرار السليم . 3.1

يمكن التطرق إلى أهم السمات الواجب توافرها حتى يكتسب القرار سمة القرار السليم، من خلال 

 :1ما يلي 

 الشرعية: يعني ذلك الانسجام مع القوانين والأنظمة واللوائح المقبولة بشكل عام.  .أ

الدقة: يقصد بذلك الاستناد إلى معلومات دقيقة، ودراسة وافية للمشكلة بكافة أبعادها، والابتعاد    .ب

 عن التخمين والحدس.

المهنيين والمختصين بالشكل الذي يسهل قبول    الأشخاص  آراء المشاركة: يتم ذلك من خلال أخذ    .ج

 القرار. 

 الصياغة الواضحة للقرار: حيث لا ينجم عنه لبس أو غموض أو احتمال سوء التفسير.   .د

 القرار للأشخاص المعنيين. لإبلاغالمناسبة  الاتصالالاتصال: يعني اختيار وسيلة   .ه

بعد  )قبل الأوان( ودون تسويف  )التوقيت: يقصد بذلك اختيار الوقت المناسب للقرار دون تسرع   .و

 الأوان(. 

 حقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف.  من خلال:  الكفاءة  .ز

 الفعالية: يعني ذلك تحقيق الهدف ومعالجة المشكلة.   .ح

العاملين   .ط العملي والانسجام مع قدرات  الصعيد  التنفيذ على  إمكانية  تعني    والإمكانياتالواقعية: 

 المتاحة. 
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 والتحيزات وعدم التأثر بالضغوط الشخصية أو المصالح الخاصة.  الأهواءالموضوعية: الابتعاد عن    .ي 

 القرار في المؤسسة . أهمية اتخاذ4.1

القرارات فهي جوهر العملية الإدارية للمؤسسة في عصرنا الحالي،    اتخاذ  أن الإدارة هي  Simonيرى  

لا يمكن أداء نشاط مالم يتخذ بصدده قرار فالعمل يرتكز أساسا على هذه العملية التي يمكن من    حيث

 : 1فيما يلي  في المؤسسة القرار  اتخاذتمكن أهمية عملية و  أنشطة المؤسسة وتحديد مستقبلها. خلالها إنجاز

عملية   .أ على    اتخاذتعتبر  القرار  متخذ  قدرة  أن  بحيث  المؤسسة  في  الجوهرية  المهام  من  القرارات 

 هي التي تميزه عن غيره من أعضاء التنظيم الإداري. اتخاذه

تعدد وتعقد الأهداف التي تشهدها التنظيمات الإدارية الحديثة ووجود التعارض بينها أحيانا مما   .ب

العديد من القرارات لمواجهة هذه   اتخاذالتي تواجه القيادات الإدارية وهذا يتطلب  شاكلالم زاد من 

 المشاكل.

التنظيم،   اتخاذعملية   .ج كالتخطيط،  للإدارة  الأساسية  العمليات  في  ومتغلغلة  مستمرة  القرارات 

أن   يمكن  البشرية لا  والموارد  الإنتاج،  كالتسويق،  نشاطات ووظائف  في  والرقابة، كذلك  التوجيه 

 القرارات.  اتخاذبل أن جودها هو نتيجة لعملية  لوحدها،توجد 

 أنواع القرار . 5.1

ما   التطرق لأهمها من خلال  القرارات، ويمكن  في تصنيف  والاجتهادات  العديد من الأساليب  هناك 

 : 2يلي

، وهنا يتم تصنيفها إلى القرارات المبرمجة  إصدارهاقد ينظر إلى القرارات من زاوية طبيعتها والمبذول في  

الروتينية والبسيطة التي لا تحتاج إلى جهد كبير للبت فيها ويتم    الإداريةوهي القرارات التي تتعلق بالقرارات  

إلى    إصدارها إستراتيجية    أعدتواضحة    إجراءاتبالاستناد  قرارات  وهي  المبرمجة  غير  والقرارات  مسبقا، 

وغير روتينية، وقد تحدث مرة واحدة في حياة المؤسسة )اختيار موقع المؤسسة مثلا( أو تتكرر ولكنها    معقدة

لها   يوجد  القرارات لا  بالمؤسسة، وهذه  الخاصة  الإستراتيجية  كالخطط  باستمرار    إجراءات تكون جديدة 

مقة ودقيقة  معروفة مسبقا لحلها وبالتالي فإن درجة عدم التأكد فيها عالية، ولذلك تحتاج إلى دراسات مع

  تتصل بحياة المنظمة وازدهارها.  قرارات إستراتيجية من أجل تقليص هامش الخطأ ودرجة المخاطرة، وهي 

بتأثيرها الطويل المدى وبعدم التكرار وتحظى بدرجة    القرارات على مستوى الإدارة العليا، وتتميز   اتخاذيتم  

 .3اتخاذهاعالية من المركزية في 
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 .192-  191 ،2018ص،  –مصر، ص  –والترجمة، القاهرة  حميثرا للنشرمؤيد السالم، تصميم المنظمات وتحليلها، دار  2
 .46، ص2006القرارات الإدارية، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن،  اتخاذكاسر ناصر منصور، الأساليب الكمية في  3
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فيها   تساهم  جماعية  قرارات  إلى  فيها  العاملين  مشاركة  درجة  بحسب  القرارات  يصنف  من  وهناك 

، وبين هذين البعدين تتراتب درجات متعددة  اتخاذها  المستويات الإدارية الدنيا، وقرارات استبدادية يحتكر

 من المشاركة. 

من زاوية المستوى الإداري، فيقسمها إلى القرارات التشغيلية التي   فيما يصنف البعض الآخر القرارات

ة، والمخزون د، ومراقبة الجو الإنتاجتتعلق بالعمليات التشغيلية اليومية، مثل تشكيل فرق العمل، وجدولة  

التنفيذية وهي قصيرة   الإدارة  اختصاص  من  بكونها  القرارات  وتتميز هذه  نظرا لارتباطها    الأمد السلعي...، 

وهي التي    في ضوء الخبرات السابقة وبشكل فوري، والقرارات الإدارية  اتخاذهابأسلوب العمل اليومي ويتم  

ويتم بمقتضاها التأكد من    الأداء على مستوى الإدارة الوسطى لحل مشكلات التنظيم والرقابة على    تأخذ

التنبؤ   مثل  المنظمة،  أهداف  تحقيق  في  وفعالية  بكفاءة  واستخدامها  عليها  الحصول  قدتم  الموارد  أن 

على مستوى الإدارة العليا والخاصة بالمنظمة ككل    اتخاذهاالتي يتم  القرارات الإستراتيجية  ، وبالمبيعات

واستراتيجياتها ووضعها التنافس ي وتستهدف استغلال الفرص وتجنب التهديدات وهي في العادة تغطي فترة  

مستقبلية طويلة، مثل: القرارات الخاصة باستراتيجيات النمو، تصميم منتج جديد واستراتيجيات اختيار  

. الأسواق
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 السابعالفصل 
 المدارس الإدارية المعاصرة 
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 المدارس الإدارية المعاصرة السابع: الفصل

ليؤكد   الحديث  الإداري  الفكر  تطور  فقد  العالم،  يشهده  الذي  الكبير  الحضاري  للتطور   أن نظرا 

علوم   في  حدثت  جليلة  مساهمات  هناك  أن  إذ  المعرفة،  فروع  من  عدد  تداخل  على  ترتكز  الإدارة  دراسة 

وإن   بالإدارة،  مباشرة  ترتبط  والهندسة  والرياضيات  والإحصاء  النفس  وعلم  الاجتماع  وعلم  الاقتصاد 

بظ ألقت  قد  الحياة  مجالات  كل  في  المعاصر  العالم  يشهدها  التي  المتسارعة  مكونات  التغيرات  على  لالها 

المؤسسات الإدارية بشتى أبعادها، سواء أكانت هياكلها التنظيمية أم أساليبها أم تقنياتها، أم تلك المتعلقة  

و  بالسلع  المتعلقة  أم حتى  المطلوبة  والكفاءات  برزتبالمهارات  السوق، وقد  يطلبها  التي  الجديدة    الخدمات 

التوجهات المعاصرة لعلم الإدارة،  من الطروحات الحديثة  الكثير في مجملها  سيتم معالجة  و   التي جسدت 

مد الفكر  اخأبرز  الشاملة،    والتي،  الحديث  الإداري ل  الجودة  وإدارة  الإدارة،  في  الياباني  النموذج  تشمل 

 :1حيث ، الإلكترونية الإدارة أوة وإعادة هندسة الإدارة، وإدارة المعرفة وريادة الأعمال، والإدارة الافتراضي

 الإدارةالنموذج الياباني في  . 1

نشأ النموذج الياباني للإدارة بوصفه نتاجًا للقيم الاجتماعية التي يعيشها المجتمع الياباني القائم على  

ومن جانب آخر العمل الجماعي ومشاركة القرار ما ألقى    مبدأ الاحترام لرب الأسرة وطاعة أوامره من جانب،

النموذج    ممارسات المنظمات بوصفها أسلوبًا إداريًا لإدارة الأعمال، ومن أبرز مساهمات  ذلك بظلاله على

 . (Zطرح نظرية ) الذي  William Ouchiالياباني في الإدارة أطروحات ويليام أوش ي 

وتؤكد الإدارة اليابانية على مبادئ عدة وجدت صدى كبيرًا في الولايات المتحدة الأمريكية، وتبنتها عدد  

من الشركات الأمريكية في فترة المنافسة المحمومة بين الشركات الأمريكية واليابانية، وتتلخص تلك المبادئ  

دم الاستغناء عنهم حتى في أصعب الظروف في التركيز على الاستقرار والأمن الوظيفي للعاملين، ما يعني ع

الوظيفية، وتدعو أيضًا إلى العمل بروح الفريق والشعور الجماعي بالمسؤولية والمكافأة والإنجاز الجماعي لا  

 وتوافقا بين أهداف العاملين وأهداف  
ً
الفردي، وكذلك أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار، ما يحدث انسجاما

ة الذاتية. وامتدادًا لمساهمات الإدارة اليابانية ظهر نظام )كايزن( في الإدارة الذي  المؤسسة، ويحقق الرقاب 

التطوير المستمر في    لأداء  يؤكد على  العاملين  الإداري   المؤسسة جميع  الهرم  وحتى قاعدة    ،بداية من قمة 

وتعزيزها والتعرف إلى   ،بمن فيهم صغار الموظفين، وذلك من خلال الاستفادة من نجاحات الأفراد المؤسسة 

على حدة،   المنظمة  في  فرد  كل  وفاعلية  أداء  في  تغييرات  إحداث  على  يساعد  بما  تلافيها  إخفاقاتهم وطرق 

في   العاملين  بها جميع  يقوم  التي  التغييرات  تراكم هذه  أن  المنهج  الزمني  المؤسسة  ويفترض هذا  المدى  على 

 ككل.تطورها المؤسسة و  أداءفي  جوهريا الطويل يحدث تغييرا

 
 .56 . -55 ص: –بن عبد الرحمن الشميمري، مرجع سابق، ص  أحمد  1
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  التغييرات   إجراءقد تبنت شركة تويوتا هذا المنهج في  و ،  التحسين المستمر  تعني كلمة كايزن باليابانيةو 

تعديها    شامل بتجارب أصغر يمكن  استبدال التخطيط المسبق على نطاق واسعو   ثم التعديل،  النتائج  درصو 

لتصبح   ال  أكثربسرعة  للتحسينات  وكان  ملائمة  المقترحة،  تطبيق    إثرجديدة  في  النجاح  لمنهج ذلك  تويوتا 

 كايزن.  

 بالأهداف  الإدارة. 2

لدى    أنهاعلى    بالأهداف   الإدارة تعرف   الالتزام  زيادة  خلال  من  المنظمة  أهداف  لتحقيق  محاولة 

 . 1نشاطاتها  و   أهدافهالية في تحقيق عالعاملين ومشاركتهم الف

تعيين  ين في منظمة ما بتحديد أهدافها و المرؤوسو   مشاركة يقوم بواسطتها الرئيس، المدراء  وهي عملية

كل   لمسؤولية  الرئيسية  نت،  فردالميادين  شكل  و افي  متوقعة،  كمرجع ئج  المقاييس  هذه  مرشد  و   استخدام 

الوحدة من  و   لتشغيل  عضو  كل  مشاركة  فغن  و   ،أعضائهاتقسيم  على    بالأهداف  الإدارةبالتالي  تركز 

 :2هما  عنصرين،

 المرؤوسين.و  ، بين الرئيسالأهدافالمشاركة في وضع  -

 .المتفق عليها كمعايير الأهدافالمحقق، مع استخدام  الأداء تقييم  -

الى  ،  بالأهداف  الإدارةقد يختلف تطبيق    لكن ، ففي بعض المنظمات لا يزيد عن  أخرى من منظمة 

للفلسفة    أساس ي، كمدخل  الإدارية  الأساليب  أحدثالمنظمة تطبق    أن  لإظهاركونها مجرد عبارة تستخدم  

 فهي: ، بالأهداف الإدارةتمر بها عملية  أوأما المراحل التي تتكون  .الإدارية

انطلاقا   الأهدافتحديد  :  الأولىالمرحلة   - المحددة  للمؤسسة  القوة  العامة  مواطن  الضعف  و   من 

 تطوير المستخدمين. و   بحث إنتاجحيث تجزأ الى مخططات بيع  للمؤسسة

  الجماعية، فيجب على كل مسؤول   الأهدافانطلاقا من  ،  الفردية  الأهداف  تحديد:  المرحلة الثانية -

الفردية تشكل    الأهدافعملية تحديد    أنيقيد أهدافه الخاصة، ذلك    أنبمعية رئيسه المباشر  و 

 المرؤوس. و   فرصة مفاوضة بين الرئيس

 . الأهدافتتمثل في ذلك النشاط الفردي لبلوغ و : المرحلة الثالثة -

  ما بين النتائج   تحليل الفوارق و   مراقبة النتائج، بالرجوع الى تقنيات تسمح بمعرفة:  المرحلة الرابعة -

 . (مراقبة التسيير) الأهدافو 

 
  ، 2019،  مصر  –  الإسكندريةدار الفكر الجامعي،    تطوير القيادة وتكنولوجيا المعلومات،  البشرية عبرعلي محمود، تنمية الموارد    خالد أحمد  1

 . 273: ص
 .26 -   25: ص –ص ، 2019، الأردن –عمان ، الأكاديمي مركز الكتاب  المحلية، بالإدارةالبشري  سمشة، الأداء بن  أمال 2
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في دفع:  المرحلة الخامسة - من تخفيض    الإدارةبدء العمل التصحيحي، وذلك حتى تتمكن  و   تتمثل 

 تقديم التغذية العكسية.  و  الفوارق الملاحظة

توقعي   وهذا ما يسمح مستقبلا بتشجيع تسيير  من خلال النتائج،  الأفراد  السادسة: يقيمالمرحلة   -

 للمستخدمين. 

 ما يلي: بالأهداف الإدارةوما اهم مزايا 

 .الأجلتحسين عمليات التخطيط طويل وقصير  -

 الدافعية لدى المرؤوسين. إثارة -

 المعايير لقياس تقدم العمل. و   الأسستوفير  -

 تحسين وتوضيح دور المديرين. -

 توفير مصدر مستمر ومباشر للمعلومات المرتدة. -

 الوحدات التنظيمية.  أهدافالتنسيق بين  -

 المرؤوسين.و   تحسين العلاقة بين الرئيس -

 خلق نوع من الرقابة الذاتية.  -

بها   تتمتع  التي  العديدة  المزايا  من  الرغم  من    أن  إلا ،  بالأهداف  الإدارةعلى  العديد  يواجه  تطبيقها 

 : أهمهاالصعوبات، لعل 

  أماقابلة للقياس، وهو ما يشكل تحد هام  و   واضحة  للأداء  أهدافوضع    بالأهداف  الإدارةتتطلب   -

 تطبيقها. 

 عالية.  إداريةمهارات   بالأهداف الإدارة تتطلب  -

 . الأهداف قدرة على المشاركة عالية، في عملية وضعو  وجود استعداد  بالأهداف الإدارةتفترض  -

 المرؤوس. و   التزاما قويا بفلسفة المشاركة الديمقراطية بين الرئيسو   تتطلب وقتا طويلا -

 .المرؤوسو  الى صراع بين الرئيس الأهدافتحول عملية وضع  إمكانية  -
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 إدارة الجودة الشاملة. 3

 ماهية الجودة  .1.3

،  تعتبر الجودة المحور الأساس ي والقاعدة التي تبنى عليها العديد من مفاهيم فلسفة الجودة الشاملة

 لذلك لابد أن نتطرق أولا للمعنى الذي يتضمنه هذا المفهوم قبل أن نضفي عليه فكرة الشمولية. 

 مفهوم الجودة وأهميتها . 1.1.3

 مفهوم الجودة : أولا

  الش يء التي تعني طبيعة الشخص، طبيعة  و   «Qualitas»" إنّ كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتينية  

 1الإتقان." و  أو درجة الدقة 

أنـه في ظلّ محيط المؤسسـات   جـديـدةو   بيد 
ً
متشعبة،  و   مجـال الأعمـال أخـذ مصطلـح الجـودة أبعـادا

من  و   الباحثين الذين سعوا إلى تقديم تعريف دقيق لهذا المصطلحو   حيث حظي باهتمام العديد من المفكرين

 : ما يليجملـة التعـاريف المقدّمـة نذكر 

خصائص المنتج  و   الجودة هي مجموعة من مزايا بأنّ "    (AFNOR)عرّفته الوكالة الفرنسية للتقييس  

 " أو الخدمة القادرة على تلبية حاجات المستهلكين

  " بأنها:  يعرف  عقيلي  عمر وصفي  من  أما  عالي  بمستوى  تقديم خدمة  أو  لسلعة  المؤسسة  إنتاج 

الوفاء   على  خلالها  من  قادرة  تكون  المتميزة  خلال    باحتياجاتالجودة  من  ذلك  ويتم  زبائنها  ورغبات 

 2".   مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج سلعة أو تقديم خدمة أو إيجاد صفة التميز فيها

المعايير لمجموعة  المنتج  مطابقة  مدى  في  الجودة  مفهوم  حصرا  السابقين  التعريفين  أن    ويلاحظ 

  الزبون، كما المواصفات الموضوعة سلفا من طرف المؤسسة حيث تتماش ى هذه المعايير مع رغبات وحاجات  و 

التعريف   خلال  من  المحيطة  والبيئة  والعمليات  بالأفراد  الجودة  ربط  حالة  "  التالي:يمكن  هي  الجودة 

بالعمليات وبالبيئة المحيطة حيث تتطابق مع  و   ديناميكية مرتبطة بالمنتجات المادية بالخدمات وبالأفراد

 التالي:" وبالتالي فهناك من يعرفها من وجهة نظر المنتج ومن وجهة نظر المستهلك حسب الشكل التوقعات 

  

 
 .16، ص2002، عمان، والتوزيعالدرادكة مأمون، طارق الشبلي، الجودة في المنظومات الحديثة، دار صفاء للنشر  1
 . 117ص  2001 والتوزيع، عمان دار وائل للنشر  1ط ،  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة عقيلي،عمر وصفي  2
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 من وجهة نظر المنتج ومن وجهة نظر المستهلكتعريف الجودة : 31الشكل رقم 

 .31عمان ص ، 2009دار البارودي للنشر ، إدارة الجودة المعاصرة،  محمد عبد العال النعيمي وآخرون المرجع:

 أهمية الجودة : ثانيا

  الاعتبار يعتبر مستوى الجودة المتوفرة في منتجات المؤسسة من الأمور الهامة التي ينبغي أخذها بعين  

إذ أن قرار شراء هذا الأخير يتوقف على مدى جودة هذا المنتج وهذا ما يعكس أهمية  ، أثناء تقديمها للزبون 

تناول هذه الأهمية كما   الكلي )الوطني(، ويمكن  الجودة على المستوى الجزيي )المؤسسة( أو على المستوى 

 :  1يأتي 

تستمد الشركة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها،    :compagnie reputationسمعة الشركة    -

ويتضح ذلك من خلال محاولة تقديم منتجات تلبي رغبات وحاجات الزبائن والتي تمكنها من التنافس مع  

 الشركات الممثلة )مثل مرسيدس(.

تزايد باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر  :  Product liabilityالمسؤولية القانونية للجودة    -

والحكم في قضايا شركات تقوم بتصميم منتجات أو تقديم خدمات غير جيدة في إنتاجها أو توزيعها، لذا  

فإن كل شركة صناعية أو خدمية، تكون مسؤولة قانونيا عن كل ضرر يصيب الفرد، الزبون من جراء هذه  

 المنتجات. 

 
 . 31- 30، عمان، ص 2005، 1، دار الثقافة للنشر والتوزيع، طالأيزو قاسم نايف علوان: إدارة ج ش ومتطلبات  1

 مفهوم الجودة

 وجهة نظر المستهلك وجهة نظر المنتج

 مطابقة الجودة:

 من حيث خصائص الجودة والسعر 

 جودة التصميم:

 المطابقة مع المواصفات والتكلفة

 الملائمة لاستخدام المستهلك
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العالمية    - أهمية  global compétitionالمنافسة  الجودة  تكتسب  والمعلومات  العولمة  عصر  في   :

والدخول لأسواق   العالمية  المنافسة  تحقيق  من  التمكن  بهدف  تحقيقها  إلى  كل مؤسسة  تسعى  إذ  متميزة 

 عالمية. 

المستهلك    - مواصفات  Consumer protectionحماية  الشركة ووضع  أنشطة  في  الجودة  تطبق   :

في منتجات الشركة، وبسبب   الثقة  التجاري ويعزز  في حماية المستهلك من الغش  قياسية محددة تساهم 

المستهلك   حماية  جماعات  ظهرت  الموضوعة  المواصفات  جودة  عدم  أو  الجودة   consumerانخفاض 

protection agencies .بحمايته وإرشاده إلى أفضل المنتجات الأكثر جودة وأمانا 

السوق    - عمليات  :  Costs and market shareالتكاليف وحصة  لجميع  المطلوبة  الجودة  تنفيذ 

ومراحل الإنتاج من شأنه أن يتيح الفرص لاكتشاف الأخطاء وتلافيها لتجنب تحمل كلفة إضافية وبالتالي  

 زيادة ربح الشركة وزيادة حصتها السوقية.

: تظهر الأهمية فيما يلي 
ّ
 : 1بصفة عامة

 تحسين سمعة المؤسسة.  -

 . تقليل الهدر في الموارد -

 تقليل الكلفة. -

 .زيادة الحصة السوقية -

 تحسين الربحية. -

اعتماد تقنية  ،  الإنتاج الأخضر)المساهمة في الحفاظ على البيئة من خلال تحسين تقنيات الإنتاج   -

 التسويق الأخضر...(. 

 2  أبعاد ومحددات الجودة .2.1.3

 أبعاد الجودة  :أولا

 توجد أبعاد ومفردات لقياس الجودة ويمكن تحديد الأبعاد الشايعة منها على النحو التالي:

 يشير هذا البعد إلى الخصائص الأساسية في المنتج. :الأداء .1

تضيف قيمة لجودة المنتوج مثل توافر    الرئيسية، والتيالخصائص المكملة للخصائص    الهيئة: وهي .2

بإنارة أماكن مفاتيح    TOYOTAقيام شركة    التلفزيون، وكذلك السيطرة للتحكم عن بعد في جهاز  

 لكي يصل إليها المستخدم بسهولة.  1984السيارة والتشغيل عام 

 
 . 22، عمان، ص  2009، 1عواطف إبراهيم الحداد، إدارة ج ش، دار الفكر، ط 1
 . 2009-دار النشر اليازوري عمان  ،82-77د يوسف حجيم الطايي ص  –نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية  2
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، الاعتمادية، والثبات في الأداء بحيث يجب أن تكون هناك درجة من  الاتساق إلى    المعولية: وتشير  .3

 . والثقة في أداء المنتج وعدم تكرار الأعطال وأن يكون جاهزا وقت الطلب

 درجة تطابق المنتوج مع مواصفات التصميم. : تمثلالمطابقة .4

 .الاستبدالأو  الاستهلاكقبل  الاقتصادي تشير إلى معدل العمر : المتانة .5

 إلى الهيئة الخارجية للمنتوج، والشعور الذي تثيره لدى المستهلك.  تشير : الجمالية .6

العاطفي .7 للزبون وتحديدها:  التقمص  البشرية  الحاجات  فهم  المجهز من  تمكن  ،  تعبر عن درجة 

 وتلبية تلك الحاجات في المنتوج.

افية .8 بها  :  الاحتر من    احترافيقصد  خالي  منتوج  تقديم  على  المجهز  وقدرة  ودعمالمهنة    العيوب، 

 الزبون )خدمات ما بعد البيع(. 

تعني .9 أثناء    السلامة:  في  الزبون  إلى  المنتوج  يسببه  أن  يمكن  الذي  الأذى  أو  الضرر  مقدار  ضآلة 

 ذلك المقدار.  انعدامأو بعده، أو  الاستخدام

 تعني سهولة التصليح وسرعته وحتى تصرف القائم بالتصليح وكفاءته. : إمكانية تقديم الخدمة .10

السابقة:  الإدراك .11 خبراته  على  اعتمادا  المنتوج  في  يراه  ما  إدراك  على  الزبون  قدرة  وسمعة  ،  تعني 

 الشركة.

 .تعني درجة خلو المنتج من العيوب: الكمال .12

 محدداتها : ثانيا

إن الدرجة التي تستطيع بواسطتها المنتجات أو الخدمات تحقيق الغرض الأساس من تقديمها تعتمد  

 على المحددات التالية: 

 التصميم: . 1

ويقصد بالتصميم جميع القرارات التي تتعلق بتحديد  ،  يمثل الخطوات التي تحدد مستوى الجودة

الخدمة أو  السلعة  مصطلحات  ،  خصائص  إلى  الزبون  متطلبات  تحويل  في  المستخدم  الأسلوب  ويسمى 

هندسية وفنية نشر الجودة ويجب أن يأخذ قرار التصميم متطلبات الزبون في الحسبان زيادة على القدرات  

 .مبدأ الدقة في التصميم من أجل الوصول بالمنتوج إلى مستوى الإتقان المطلق  اعتمادالإنتاجية وهذا يعني 

 : . جودة التطابق2

هذا   ويتم  التصميم  في  المحددة  المواصفات  مع  تتوافق  خدمة  أو  سلعة  إنتاج  التطابق  جودة  تعني 

حيث أن مطابقة المواصفات تعد واجبة ومهمة  ،  التأكد من المنتج النهايي الذي يقابل مواصفات التصميم

لوجود عوامل تؤثر فيها مثل القدرات الإنتاجية للتسهيلات  ،  لا يكفيلكي يكون المنتج جيد ولكن ذلك أيضا  

والمعدات )كالآلات  الجيد وحده  ،  المستخدمة  والحوافز( فالتصميم  ،والتدريب  العاملين  يكفي ومهارات    لا 

،  لتحقيق مستوى مناسب من الجودة أي يكون التصميم جيدا ولكن إنتاج السلعة أو الخدمة يكون رديئا
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مها
ُ
أو يرتكب عمال الإنتاج بعض الأخطاء في التنفيذ ومن  ،  نتيجة الآلات والمعدات أو تلف المواد بعد تسل

 هنا تظهر أهمية المطابقة. 

 الاستخدام: . سهولة 3

للزبون عن كيفية    الاستخدامإن لسهولة   زيادة    المنتجات، أهمية  استخداموالإرشادات  في  قصوى 

على وفق ما هو مصمم لها فإذا لم يتم إرشاد الزبائن نحو ما يجب  ،  قدرتها على الأداء بطريقة سليمة وآمنة

في    السلعة، فمن  استخدامعمله عند   تأثيرا سلبيا  المتوقع أن تتخذ بعض الإجراءات من جانبهم بما يؤثر 

ويتم إرشاد الزبون حول كيفية استخدام السلعة على شكل تعليمات    الاستخدامجودة المنتج نتيجة سوء  

 الصحيح لها.  الاستخداموترشد إلى ، وتوجيهات تكون مطبوعة على عبوة السلعة

 . خدمات ما بعد البيع: 4

  اختلاف بل هناك أسباب كثيرة تؤدي    المطلوبة،ليس مهما أن تؤدي السلعة المنتجة وظيفتها بالكفاءة  

سواء عن طريق سحب  ،  الأداء عما هو متوقع منه وبغض النظر عن تلك الأسباب فإن من المهم معالجتها

 (. الاستبدال، المنتجات المعيبة من السوق أو عن طريق الإصلاح )الصيانة

 مراحل تطور الجودة . 3.1.3

أعمق من كونها  و   بيئة الأعمـال التنافسية نظرة أشملو   لقد أصبح يُنظـر إلى الجودة في عـالمنا المعـاصر،

 العمليات. و  وظيفة من وظـائف إدارة الإنتاج

دنما مفهوم الجودة ليحتلّ كلّ هذه المكـانة عبر حقبات متتالية، "  ولقد
ّ
بقولهما أنّ    Dale & Cooper  ويؤك

تـالية من مـراحل التطوّر قد اشتملت المرحلـة السابقة عليها"  يمكن تقسيم هذا التطـوّر إلى  و   ،1كلّ مرحلـة 

هي:   الجودة،أربعـة حقبات  تأكيد  للجودة،  اقبة الإحصائية  المـر الفحص،  الجـودة  و   مرحلة  إدارة   
ً
أخيرا

 . الشاملـة

 مـرحلـة الفحـص . 1.3.1.3

 ( Taylor)اقترنت بمرحلة " التسيير العلمي للعمل"  و   لقد تميّزت هذه المرحلة من التطوّر بغزارة الإنتاج،

النمطية، التخصّص،  المصنع،  داخل  الإنتاجية  الكفـاءة  الرفع من مستوى  إلى  يهدف  كان  تبسيط  و   الذي 

 2وظيفة التفتيش. و  العمل، ممّـا دعا إلى ضرورة الفصل بين وظيفة الإنتاج

  و  
ّ
اعتقد الكثير من المديرين أنّ أسس الحفاظ على الجودة هي التفتيش الصارم، فإذا لم يتمّ شحن إلا

 المنتجات التي تنطبق عليها المعايير الصارمة للجودة، فسوف تتحسّن الجودة. 

 
 . 11. ص 1996زين الدين فريد عبد الفتاح، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار الكتب، القاهرة،  1
  الاقتصادية "، كلية العلوم  -حالة المعمل الجزائري للمصبرات  -بومدين يوسف، "تأهيل المنتجات التصديرية في إطار تسيير الجودة الشاملة  2

 .07.، ص 2001التسيير، جامعة الجزائر،  وعلوم
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الوقت،  وكان ذلك  في  جيّدة  فكرة  يبدو  الشـامل  الفحص  على  و   منطق  الفحص  وظيفـة  انصبّت   "

،
ً
فعلا إنتاجه  يتمّ  الذي  المعيّن  المنتج  جودة  مستوى  وصول  و   مراقبة  دون  الفحص  عملية  تحول  ثمّ  من 

 اكتشافه و   لكن لا تمنع من وقوع الخطأو   ،1التي لا تلبّي رغبات الزبـائن" و   الوحدات المعيبة،
ّ
  ما على الفحص إلا

استبعـاده، مقـابل تحمّـل المؤسسة تكاليف معتبرة. إضافة إلى ذلك فإنّ عملية الفحص التي اقتصرت على  و 

الإنتاجية، المـراحل  تتمّ عبر  لأنّها لا   
ً
ـرا

ّ
الرديء متأخ اكتشـاف  يكـون  الرديء  الجيّد من  بعد آخر  و   فرز  ما 

ّ
إن

مرحلة من الإنتاج، قبل تسليم المنتج إلى الزبون، كما أنّ عملية الفحص اقتصرت على عمّـال الإنتاج فقط  

 باعتبارهم المسؤولين الوحيدين عن مستوى الجودة. 

اقبـة الجـودة . 2.3.1.3  مـرحلة مـر

اتسمت هذه المرحلة ببناء أساليب إحصائية مستحدثة يمكن من خلالها أداء أنشطة مراقبة الجودة  

ـقة بالمعلومـات المتّصلة بالجودة.و  تحليل و  التي تتضمّن تسجيل
ّ
 كتابة التقارير المتعل

بنشر كتابه " الرقابة    Ranfordبدأت هذه المرحلة في بداية القرن العشرين عندما قـام الباحث    وقد

عام   في  المنتجات"  جودة  على  1922على  يعتمد  الجودة  على  للرقابة  قسم  إيجـاد  على  شجّع  الذي  الأمر   ،

قد كانت شركة  و   استخدام الأساليب الإحصائية المختلفة في الرقابة على جودة السلع المنتجة في تلك الفترة،

من الشركات السبّـاقة التي عملت على تطبيق أساليب مميّزة للرّقـابة على    (Bell Telephon)بيل للهواتف  

 Bellأطلق عليه  و   الجودة، حيث قامت بتحويل العاملين في قسم الفحص إلى مختبر الرقابة على الجودة،

LaboratorieTelephon .2  

تطبيق خرائط المراقبة التي تعتمد على طرق إحصائية، كما أنّ    1924في عام    Shewart.wاقترح    ولقد

 هذه الطريقة بيّنت أنّ مراقبة العمليات الإنتاجية أكثر اقتصادية من تفتيش المنتجـات النهـائية. 

 3مميّزات خريطة المراقبة فيما يلي:  Shewart.wلاحظ 

 تخفيض تكاليف التفتيش، -

 تخفيض تكاليف المهملات، -

 أكثر من الإنتاج بكميات كبيرة،  الانتفاع -

 .تقليص مجال الانحراف -

 
 .19، ص 1999ل. ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، الجمعية الأمريكية للإدارة، مكتبة جرير، الطبعة الأولى، مصر،  ريتشارد. 1
 .51سابق، ص  مأمون، مرجعالدرادكة  2
"، كلية العلوم  -حالة المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية  –اللاجودة   وتكاليفقندور نوال، " تحسين الجودة عن طريق مراقبة الجودة    3

 . 03، ص 2001، الجزائرعلوم التسيير، جامعة و   الاقتصادية
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من    1930سنة    وفي كلّ  ظروف    Roming.Hو  Dodge.Fصمّم  فقد فرضت  القبول،  عيّنات  جدول 

الإحصائية، العيّنـات  لاختيـار  إجـراءات  استخدام  الأمريكي  الجيش  على  الثانية  العالمية    ووضع   الحرب 

 مواصفـات محدّدة لكلّ الإمدادات التي يستخدمهـا الجيش.

أمّـا فترة الخمسينيات من القرن العشرين فقد شهدت تقديم فكرة الأساليب الإحصائية في الرقابة  

في التفوّق الملحوظ في  و   على الجودة للصناعة اليابانية التي كان لها الدور الكبير في فترة إعـادة بناء اليابان،

المنتجات. للباحث  و  مجال جودة  كان  التفوق   Deming.Eلقد  في هذا  كبيرة  التوزيع  و   مساهمة  هو صاحب 

 1العددي الإحصايي لتحسين الجودة.

 مرحلـة تـأكيـد الجـودة . 3.3.1.3

العميل باحتياجـات   
ً
متـزايدا  

ً
اهتمـاما المرحلـة  هذه  عرفت  بين   الاعتراف و   أولـوياته،و   لقد  بالعلاقـة 

خـارج المـؤسسة، التي من شأنهـا تحسين الـرضا النهـايي للـزبائن خـارج المـؤسسة، أدّى إلى  و   المـورد/الزبون داخـل

ل في تـأكيد الجـودة
ّ
 نـلاحظ أنّ هنـاك ثلاثـة عـوامل  و   تجـاوز مفهـوم مـراقبة الجـودة إلى مفهـوم جـديـد يتمث

ً
عمـومـا

ل في
ّ
 : 2شجّعت ظهـور تـأكيد الجـودة، تتمث

 تطبيق المبادئ أو الطرق الإحصائية في العمليات الصناعية، -

ضمانات  - للمستعملين  تقديم  أجل و   ضرورة  من  المقدّمة  المنتجات  جودة  لدرجة  موضوعية  ة 
ّ
أدل

 كسب ثقتهم،

 . المراقبةو   أعمال الصيانةو  الإصلاحات،و  ضرورة التقليل من تكاليف النفايات، -

الأنشطة  و   عملية تأكيد الجودة وضع نظـام لتجنّب الأخطاء، وفق مجموعة من الإجراءات  وتتضمّن

يعطي تأكيد الجودة  و  المخططة بهدف إعطاء الثقة الكافية بأنّ المؤسسة ستحقق متطلبات معيّنة للجودة،

 ثقة كبيرة للإدارة،
ً
 يعطي ثقة للعملاء الذين يعملون مع هذه المؤسسة.و  داخليـا

ً
 خـارجيا

السابقة، فهو   المداخل  اهتماماته أوسع من  كانت  الجودة  إدارة  الجودة كمدخل من مداخل  إذن فتأكيد 

النهايي إلى تحقيق الجودة من أول مرحلة للإنتاج  و   تجـاوز مرحلة الفحص  المراقبة الإحصائية، فهو يسعى 

ه 
ّ
أن المورد. كما  الأولية من  المواد  المستويات  و   باستلام  كلّ  المدخل على ضرورة إشراك  ينصّ هذا  لأول مرّة 

 مراقبة الجودة.و  الإدارية في تخطيط

 مـرحلـة إدارة الجـودة الشـاملة . 4.3.1.3

وقد شهدت هذه الفترة ظروف  ،  ومزال مستمرا حتى وقتنا الراهن  1970ظهر هذا المفهوم بعد عام  

تنافسية حادة وبيئة ديناميكية شديدة المنافسة خاصة بين المؤسسات الأمريكية واليابانية والتي نتج عنها  

 
 .51ص  المرجع،الدرادكة مأمون، نفس  1
 .13بومدين يوسف، مرجع سابق، ص  2
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التطورات   هذه  ومع  اليابانية  الشركات  لصالح  أسواقها  من  كبيرة  لحصص  الأمريكية  المؤسسات  خسارة 

نحو الشمولية بظهور    أخذت تبرز الجودة كبعد إستراتيجي ومصدرا متجددا من الميزة التنافسية لتتطور 

 إدارة الجودة الشاملة وهذا ما سنتناوله في الجزء الموالي. 

 ملخص لمميزات وخصائص أبرز مراحل إدارة الجودة:  -
 المراحل 

 

 الخصائص 

 الفحص 
اقبـة   مـر

 الجـودة 
 إدارة الجودة الشاملة  تـأكيـد الجـودة

الفترة الزمنية 

 لانطلاق المرحلة

مطلع  بداية القرن العشرين 

 الثلاثينات 

 سنوات السبعينات  سنوات الخمسينات

 حتى الآن 

الروّاد الممهدين 

 للانطلاقة

مهّد لظهور هذا المفهوم كل   جوزيف جوران  ديمنج  إدوارد فريديريك تايلور 

من ديمنج، جوران، كروسبي  

 وفيجنبوم 

تحقيق المردودية وتقسيم   الفكرة الأساسية 

 العمل 

 الامتيازتحقيق  ثقة الزبون  الجودة المقبولة 

الجهات المختصة 

 مباشرة

مفتشين مختصين بمراقبة  

 الجودة

مهندس ي  

 الجودة

مسؤولي وظيفة الإنتاج  

 ووظيفة تأكيد الجودة 

جميع أعضاء المنظمة  

 ومحيطها 

تحديد الانحراف أو الخطأ  الاهتمامات 

 )كشف الخطأ(

مراقبة جودة  

 المنتج النهايي 

التأكد من الجودة خلال 

عملية الإنتاج وعند الانتهاء  

 منها

التسيير الشامل لجودة 

المدخلات، العمليات  

 والمخرجات في المنظمة

النماذج  

والتقنيات  

 الأساسية 

فحص الجودة بالمطابقة بين  

جودة المنتج المنجزة والمعايير  

 
ً
 المحددة مسبقا

الاحتمالات  

 والإحصاء

الإجراءات التنظيمية  

 والتقنية 

تكوين وتحفيز العنصر  

 البشري 

رسالة ماجستير جامعة  ،  وإدارة الجودة الشاملة الأيزو مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير ، موزاوي سامية المصدر:

 . 2003/2004، الجزائر
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 مدخل إلى إدارة الجودة الشاملة. 2.3

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة ووسائلها . 1.2.3

 قدّمت تعاريف مختلفة لإدارة الجودة الشاملة منها ما يلي: مفهوم إدارة الجودة الشاملة:  -أولا

تعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها فلسفة إدارية حديثة، تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل  

قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل ش يء في المنظمة، وذلك من أجل تحسين وتطوير كل  

 أو خدمات وبأقل تكلفة بهدف تحقي
ً
ق أعلى درجة من  مكوّناتها للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها سلعا

 1الرضا لدى عملائها من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم وفق ما يتوقعونه. 

تعني السعي نحو التطوير والمحافظة على إمكانية المؤسسة    : الإدارةS COHEN R BLANDتعريف  

تتضمن    وتجاوزها، الشاملةبل    الزبائن،الوفاء بمتطلبات    الجودة: يعني،  من أجل التحسين المستمر للجودة

على   بالتعرف  بدء  العمل  مظاهر  في جميع  الجودة  البحث عن  رضا    احتياجاتمبدأ  بتقييم  انتهاء  الزبون 

  .الزبون 

بأنها طريقة الإدارة المنظمة، تهدف إلى تحقيق  ":  Edward Deming كما عرفها وليم إدوارد ديمنج

التعاون والمشاركة المستمرة من العاملين بالمنظمة من أجل تحسين السلعة أو الخدمة والأنشطة التي  

 .2"تحقق رضا العملاء وسعادة العاملين ومتطلبات المجتمع

 وقد عرضها الأمريكي فيجنبوم كما يلي: 

المنظمة " أقسام  و مصالح  لمختلف  الجودة  تحسين  لتطوير  المجهودات  كل  يدمج  نظام  هي 

 3". للحصول بشكل اقتصادي على منتجات أو خدمات وذلك بإرضاء تام للعميل

تتّفق كل التعاريف على أن إدارة الجودة الشاملة معنية بالتطوير والتحسين المستمر للأداء وهدفها  

للتطوير أو لحل المشاكل. حيث   أداة  فإنها أكبر من أن تكون مجرد  تحقيق    إنهو إرضاء العملاء، ولذلك 

التحسين والتطوير المستمر يحتاج إلى منهج شامل للتغيير وإلى إدارة تعتمد على الحقائق وتوفير بيئة تهيئ 

المنهج   في   
ً
جذريا  

ً
تغييرا ذلك  ويعتبر  المنظمة  داخل  والتزام  وقدرة  وجهد  وبطاقة  بحماس  العمل  للأفراد 

 4والأسلوب والوعي وتلك هي إدارة الجودة الشاملة. 

 
 .31عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 . 65- 64ص ،  2008، القاهرة، 1د. مدحت أبو النصر، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة  2
 .10قندور نوال، رسالة ماجستير، مرجع سبق ذكره، ص  3
 . 30، ص 1998عثمان، سلسلة إصدارات بميك، مصر،  ترجمة أحمددافيد لاسكال، روي بيكوك، قمة الأداء،  4
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الجودة    -ثانيا   إدارة  تعتمدوسائل  الوسائل   الشاملة:  الشاملة على مجموعة من  الجودة  إدارة 

 أهمها: 

 (: Le Brainstorming) العصف الذهني  -1

وهو ما يعرف بالتفكير الإبداعي، تهدف هذه الوسيلة إلى توليد أكبر عدد من الأفكار لحل مشكلة ما،  

يطلب من كل عضو في الفريق الإدلاء بفكرة واحدة عن الموضوع وتكرّر   ما. حيثأو تحديد أسباب مشكلة  

أو   انتقاد  الأفكار دون  بتسجيل  العملية  على هذه  المشرف  ويقوم  الأعضاء،  على جميع  عدّة مرات  الدورة 

 1تعليق على أي فكرة ثم بعد ذلك يتمّ ترتيبها حسب أهميتها واختيار الأولى والأفضل من هذه المقترحات. 

 خرائط ضبط الجودة:  -2

تعتبر هذه الخرائط وسيلة لمراقبة تغير العملية وضبطها، كما تستخدم لتحديد مستوى الجودة أثناء  

تصميم التجارب أو بعد عملية التطوير. وتستعمل أيضا لتوضيح الضبط الإحصايي للعملية عند خروج أي  

 ما قد حدث ويجب اتخاذ الإجراء المناس 
ً
 ب.نقطة عن حدود التحكم فهذا يعني أن تغيرا

 التأثير(:  –أسلوب عظم السمكة )مخطط السبب   -3

إيشيكاوا سنة   الياباني  الخبير  المخطط من طرف  تحليل 1950وضع هذا  إلى  الأسلوب  يهدف هذا   .

 مشكلة أو نتيجة يجب تصحيحها وإيجاد الأسباب الرئيسية والثانوية لها. 

 يتم تكوين هذا المخطط بإتباع الخطوات التالية: 

 تحديد المشكل المعالج بوضوح وتسجيله على يمين المخطط والذي يأخذ شكل عظم سمكة؛  -

 تحديد المجالات أو الأصناف التي تجد أسباب المشكلة جذورها فيها.   -

عليها   يطلق  والتي  مجالات  خمس  هناك  عامة  الطرق،    "Les cinq M"بصفة  العاملة،  اليد  وهي: 

 المحيط، الآلات، الوسائل، وتسجل على المخطط؛

يتم    - البحث عن أكبر عدد من الأسباب الممكنة: وهنا يمكن استعمال تقنية عصف الأفكار، ثم 

 تصنيف كل سبب إلى المجموعة الخاصة به. 

 مخطط باريتو: -4

يتم تشكيل هذا المخطط بتجميع بيانات عن عدد مرات تكرار حدوث كل مشكلة والخسارة التي تترتب  

ها، إذ أنه لا ينبغي أن 
ّ
 في الخسارة، حتى تبدأ في حل

ً
عنها والهدف من ذلك هو تحديد المشكلات الأكثر تسببا

رة واضحة الأسباب القليلة  ينظر إلى كل المشاكل بنفس النظرة والاهتمام، حيث يظهر أسلوب باريتو بصو 

 عند القيام بعملية التحسين. ويعتبر هذا الأسلوب 
ً
ذات التأثير الأكبر والتي يجب أن تؤخذ في الاعتبار أولا

 
 . 157، ص 2001صلاح محمد عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية الإسكندرية،  1
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من الوسائل الفعالة في اكتشاف المسببات وتقدير حجم الفائدة الممكنة والناتجة عند القيام بإزالة هذه  

 1المسببات. 

افات الست  -5  : six sigmaالانحر

العملية   في  العيوب  عدد  تقليل  إلى  يهدف  الجودة  لتحسين  برنامج   " أنها  على  ستة  سيقما  تعرف 

إلى تسريع  ،  جزءا لكل مليون فرصة  3.4الإنتاجية لتصبح حوالي   أنها منهجية تهدف  كما تعرف أيضا على 

 . 2عملية التطوير لإنتاج منتج خال من العيوب"  

الشركة أو أي قسم فهي تعتبر الزبون في المقام  ،  وتعتبر سيقما ستة هي الطريقة الأذكى لإدارة الأعمال

 . تقليل العيوب، دورة الوقت اللازم الزبائن، تقليلالأول حيث تهدف إلى زيادة رضا 

الكاسحة لكبرى الشركات   التغيير  التغيير ونتائج  التأثير الحقيقي لهذه الوسيلة من خلال موجات  ويظهر 

على وسيلة    اعتمادهاوجنرال إلكتريك حيث أوضحت هذه الأخيرة أن  ،  أند جونسن  موتورولا، جونسنمثل:  

 التكلفة: سيقما أدت إلى العوائد التالية مقابل 

 مليون دولار  150مليون دولار والعوائد  200كانت التكلفة   1996في سنة  -

 مليون دولار  600مليون دولار والعوائد  400كانت التكلفة   1997في سنة  -

 .مليار دولار  1مليون دولار والنتيجة  400كانت التكلفة  1998وفي  -

 يلي:وتحدد مستويات أداء سيقما كما 
 فرصة حدوث العيوب لكل مليون  قما يمستوى س

6 3.4 

5 233 

4 6210 

3 66807 

2 308537 

1 690000 

 

  

 
 .158صلاح محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 . 214ص   2009 والتوزيع، عمان الجودة المعاصرة دار اليازوري العلمية للنشر  وآخرون، إدارةمحمد عبد العال النعيمي  2
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 . مبادئ وأهداف إدارة الجودة الشـاملة2.2.3

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة :أولا

تعدّ المبـادئ الأساسية لإدارة الجـودة الشـاملة ذات أهمية كبيرة في إطار التطبيق العملي في مختلف  

يرتكز عليها عند   أن  ينبغي  التي  الحقائق الأساسية  إلى  أن تشير  المبادئ من شأنها  أنّ هذه  إذ  المؤسسات، 

ل أهم هذه المبادئ و  الشروع في استخدام هذا الأسلوب تطبيقيا في المؤسسة، 
ّ
 يلي: فيماتتمث

 .التوجّـه نحـو الـزبـون: 1

إنّ أوّل مبدأ ترتكز عليه إدارة الجودة الشاملة تستدعي وضع الزبون في أوّل البرنـامج أو البحث عن  

المؤسسة تصميم   يفترض على  الشاملة  الجودة  إدارة  الزبون ملك" فاعتماد   " المقولة  إرضائه، فهي ترسخ 

 من التوجّه نحو المنتج )و   منتجاتها
ً
  في تصريف المنتجات   بالاجتهادمساراتها على فكرة "إرضاء الزبون"، فبدلا

بمنتجاتو  )بتزويده  الزبون  نحو  التوجّه  بالمؤسسة  يجدر  أو  و   الخدمات(،  تستجيب لاحتياجاته،  خدمات 

(. فالـزبون يعتبر المحور الأساس ي للأنشطة التي  الاحتياجاتخدمات تفوق تلك  و   أفضل من ذلك منتجات

٪ من علاماتها لاهتمـام المؤسسة    25الكوم العالمية " أعطت  تتعلق بإدارة الجودة الشاملة، إذ أنّ جائزة م 

ه ينبغي على المؤسسة أن تضع في حساباتها الأنشطة التي من شأنهـا أن  و   بزبائنها
ّ
تحقيق رغباتهم، لذلك فإن

يفيد كسب  و  بين المؤسسة،و  تحقّق للـزبون الجـودة العـالية التي تنسجم مع ضرورة تعـزيـز أواصر الثقـة بينه

 1رضاه.و  ولائه

   2.الوقـاية من الأخطاء قبل وقوعها: 2

المنتجات لقياس جودة  المبدأ استخدام معايير مقبولة  أثناء عملية الإنتاج  و   يتطلب هذا  الخدمات 

 من الاقتصار على استخدام المعايير بعد وقـوع الأخطاء. 
ً
 بدلا

 .التحسيـن المستمّـر: 3

ب إدارة الجودة الشاملة عملية تحسين مستمرّة
ّ
يجب أن يكون الهدف النهايي  و   بدون توقف،و   تتطل

يُعرَّف مفهوم التحسين المستمرّ  و   لكن يتمّ العمل من أجل الوصول إليه،و   تحقيقه،الذي لا يمكن  و   الكمال،

ـه " مجموعـة الأفعـال المؤداة داخل المؤسسة بغية رفـع فعـالية  ISO 9004-4حسب معيار  
ّ
مـردوديـة  و   على أن

 . 3الـزبائن" و   المسارات لجلب منـافـع عديـدة للمؤسسةو  النشاطات 

  

 
 . 98 خضير كاظم حمود، مرجع سابق، ص 1
 .375، ص 2000التوزيع، الإسكندرية، و  الإنتاج، الدار الجامعية للنشر ومراقبةالبكري سونيا، تخطيط  2
 . 584، ص 1997التوزيع، عمان، و  النشرو  ، الطبعة الأولى، دار الفكر للطباعةوالعملياتالتميمي حسين عبد الله، إدارة الإنتاج  3
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ـم في المسـارات 4.
ّ
 :  (Processus)التحك

للمهـام الجيّـدة  المعـرفة  ش يء  كلّ  قبل  هو  المسـارات  في  م 
ّ
الفعـالية  و   التحك قياس  أجل  من  تسلسلها 

 الكلية. و   الفردية

السلسلة    أن تعرف ضمن هذه  المؤسسة  المتتـابعة، فعلى  المسـار هو سلسلة من الأنشطة  أنّ  وبما 

،
ً
أمثلا المسار  يجعل  الذي  الأنشطة    الاقتناعو   النشاط  لتسهيل  الأنشطة  بعض  عن  الاستغناء  بضرورة 

 تحسين المسار ككلّ.و   الموالية

 : إشـراك العـامليـن. 5

ر على عدد من    وهذا
ّ
تتوف الشاملـة، فكلّ مؤسسـة  الجـودة  إدارة  الذي تستند عليه  الخـامس  المبدأ 

 واسعة يمكن من خلالهاو   الأفراد لديهم معلومات هائلة
ً
زيادة و   بحسن استخدامها تطوير العمل،و   فرصـا

ها،و   تخفيض التكاليف، لأنّ الفرد داخل المـؤسسة يعرف مشاكلها،و   الإنتاجية،
ّ
 قادر على المساهمـة في حل

ما يحتاج فقط إلى تشجيع لاكتشاف أفكاره الجديدة. و 
ّ
 إن

الفعّـال، التحفيز  تستدعي  الشاملـة  الجـودة  إستراتيجية  نجـاح  لأنّ  و   إنّ  الأفراد،  في  الحمـاس  خلق 

 بقدراتهم.  الاعترافإذا ما تمّ  و   مساهماتهم لا يستهان بها إذا استطاعوا التعبير عن أفكارهم في وقتها المناسب،

 إدارة الجودة الشاملة   ثانيا: أهداف

التنافس   استراتيجيات  تبرز  باعتبارها  المؤسسة ضمنيا  أهداف  من  الشاملة  الجودة  أهداف  تعتبر 

 التطبيق الصحيح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى:  إنحيث 

تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق باعتبار أسلوب التحسين المستمر من شانه المساهمة   -

 في زيادة المبيعات ومنه زيادة الربحية والحصة السوقية للمؤسسة. 

حركية - المؤسسةو   زيادة  الفرصو   مرونة  استثمار  على  قدرتها  أي  التغيرات  مع  تجنب  و   تعاملها 

 المخاطر. و  التهديدات

زيادة إنتاجية عناصر المنظمة لأنها تشجع العمل الجماعي عن طريق تحسيس العاملين بمسؤولية   -

 حل المشاكل التشغيلية والإنتاجية. و  المشاركة في معالجة

 التفوق والتميز على المنافس. و  زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء -
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 المدخل الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة. 3.2.3

  من تعريف إدارة الجودة الشاملة ندرك أنها عبارة عن إستراتيجية تهدف إلى تحقيق أهداف المؤسسة 

 فلسفة التحسين “تبني تمثل بأنها الشاملة، الجودة أساس على المبنية  المنظمة إستراتيجية تعريف يمكنو 

 . المتغيرة" البيئة لمتطلبات  استجابة الأعمال منظمة لعمليات المستمر

رئيسية    الذي يعرف على انه "عملية وضع أهدافو   بالتالي عليها القيام بعملية التخطيط الاستراتيجيو 

الأجل طويلة  جودة  على  ووضع    للحصول  الأهداف  تلك  لتحقيق  تتبع  التي  الرئيسية  الخطوات  وتحديد 

 مقاييس لقياس مستويا ت الأداء " و  مؤشرات

 وتتمثل خطوات وضع الإستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة كالتالي: 

الإعداد للإستراتيجية حيث تقوم إدارة المؤسسة بتهيئة بيئة العمال الداخلية من خلال نشر ثقافة   .1

المادي والذي يعتبر  و  ذلك للحصول على الدعم المعنوي و   التأكيد على أهميتها الإستراتيجيةو   الجودة

 أساس ي لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للجودة. 

 تحليل بيئة العمل الداخلية وذلك بتحديد نقاط القوة لاستثمارها وكذا نقاط الضعف لمعالجتها.   .2

التنبؤ باتجاهاتها المستقبلية  و   تحليل البيئة الخارجية التنافسية إذ يجب تحليل مختلف عواملها  .3

 وتحديد مجالات الفرص الحالية لاستثمارها وكذا تحديد مجالات التهديد لمواجهتها. 

التنفيذية  .4 الإجراءات  بكافة  القيام  يتم  الإطار  التنظيمي ضمن هذا  الضرورية  و   الإطار  التنظيمية 

 لنجاح تحقيق إستراتيجية الجودة الشاملة حيث يتم: 

الأفراد ذوي القدرات والمهارات    تضمتشكيل فرق عمل الجودة على جميع مستويات النشاط والتي   -

 الملائمة للتحسين المستمر. 

المعرفة - لديهم  تتوفر  ممن  الجودة  مجلس  بسياسة و   تشكيل  اللازمة  والخبرة  استراتيجيه  و   المهارة 

 الجودة الشاملة. 

المؤسسة - وظائف  من  وظيفة  كل  مسؤولية  الجودة  و   تحديد  استراتيجيه  لإنجاح  تدخلها  مجال 

 الشاملة.  

والفنية - المادية  الوسائل  توفير  المشكلات و   ضرورة  عن  التعرف  على  تساعد  التي    التكنولوجية 

 الأنظمة الوظيفية.و  كذا التحسين المستمر لأداء مختلف العملياتو  معالجتهاو 

  مراقبة الجودة الشاملة لضمان الاستمرارية في تحقيق الأهداف وفقا للتخطيط الاستراتيجي تصبح  .5

تساير جميع العمليات خلال تنفيذها حيث يهدف مفهوم  و   مستمرةو   الرقابة على الجودة ضرورية 

تأديتها بالشكل المطلوب ومن ثم تحديد احتمالات  و   النظام   الرقابة هنا إلى التأكد من كفاءة عمليات 

 تجنبها بالقدر الممكن.و  الفشل
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جوهرها تقوم على نظام رقابي  و   إدارة الجودة الشاملة في مضمونها  إنحقيقة الأمر يمكن القول    وفي

بكل ما تحمله من معايير دقيقة  و   أثناء القيام بالعمليات وبعد الانتهاء منهاو   متكامل بحيث يبدأ قبل العمليات

وتتم    مقبولة لجميع الأطراف المشتركة فيها سواء كانت إدارة عليا أو موظفين وانتهاء بالعميل،و   قابلة للقياس

معالجة الانحرافات  و   عملية المراقبة عن طريق تقييم الأداء الفعلي للعمل بمقارنته مع المعايير الموضوعة 

 باتجاه الإجراءات الصحيحة.

 متطلبـات التطبيق الفعّـال لإدارة الجـودة الشـاملة ومعوقاتها  .4.2.3

 متطلبات التحقيق الفعال :أولا

ـه يستلزم تحقّق  
ّ
 :ما يليحتّى ينجح تطبيق مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة فإن

 تـأييـد الإدارة العليـا لبرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة: و  دعـم -01

قـة بالجـودة تعتبر من القـرارات الإستراتيجية،
ّ
  لذا فإنّ التـزام الإدارة العليا في دعمهو   إنّ القرارات المتعل

 تنشيط حركة القائمين عليه يعدّ من المهام الأساسية التي تؤدي إلى نجاح النظام المستهدف. و  تطويره،و 

 1المنـاخ التنظيمـي:  -02

حيث    ،
ً
ملحوظا ا 

ً
نجـاحـ الشاملـة  الجـودة  لإدارة  يحقّق  المـلائم  التنظيمي  المنـاخ  تـوفير  المنـاخ    إنّ إنّ 

تهيئـة العاملين بالمـؤسسة على مختلف مستوياتهم  و   بإعـداد   التنظيمي يعني قيـام الإدارة العليا، منذ البداية

 لقبول 
ً
 نفسيـا

ً
 تبنّي مفـاهيم إدارة الجـودة الشاملـة.و  إعدادا

 2التسيير الفعّـال للمورد البشـري بالمـؤسسـة:  -03

إنّ المورد البشري يعتبر من أهمّ العنـاصر التي تضمن استمـرار نجـاح إدارة الجـودة الشاملـة، الأمر  

يتمّ ذلك من خلال التسيير الفعّـال له في جميـع النواحي  و   اهتمـام،و   الذي يستوجب أن يكون محـلّ عنايـة

نظـام   وضع  من  بدء  به  الوظـائف،و   التعيين،و   الاختيارالخـاصة  الأداء،و   شغـل  التدريب،و   تقييم    بـرامج 

المستمرّ،و  التحفيز  العمل،و   أسلوب  فرق  بالمشاركةو   بناء  أهـمّ و   التمكين،و   التعـاون و   انتهاءً  من  تعتبر  التي 

 ولاء الفـرد داخل المؤسسة. و   الـوسائل لكسب ثقة

  

 
 . 103، ص 2000الطبـاعـة، عمّـان، الطبعة الأولى، و  والتوزيعخضير كـاظم حمـود، إدارة الجـودة الشـاملـة، دار المسيـرة للنشر  1
 . 48زيد الدين عبد الفتاح، مرجع سابق، ص  2
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 التغـذيـة العكسيـة: و   نظـام المعلـومـات -04

ر نظـام المعـلومات من الـركائـز المهمّة
ّ
الأساسية التي تقتضيها إدارة الجـودة الشاملـة، حيث  و   يعتبر توفـ

المؤسسة سيما نجاح  لتحقيق  الهـادفة  العوامل  أكثر  ذلك من  المقـاييسو   يعتبر  توفير  الهـامّة  و   أنّ  المعايير 

 للجودة ذات أثـر بـالغ في تحقيق الأهداف.

تنجح بأن  الشاملـة  الجـودة  لمبـادئ  العكسية  التغذيـة  تسمح  في و   تزدهر،و   كمـا  النجـاح  فإنّ  ثمّ  من 

زيـادة فرص   في  تسهم  التي  الأساسية  العـوامل  من  يعـدّ  المـلائم  الـوقت  في  العكسية  التغذية  الحصول على 

 1النجاح. 

 2معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :ثانيا

أو كل العناصر   أحديعتبر عدم توفير متطلبات الجودة الشاملة معوقات في حد ذاتها ذلك من خلال 

 التالية: 

عدم التزام الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة حيث لابد أن تتعلم أولا خطوات هذا   .1

 نظام للمكافئات يدعم هذا البرنامج و  البرنامج ثم تضع هيكلا تنظيميا

مناهج معينة دون غيرها مما يعد إخلالا بمبدأ تكامل الأساليب بشكل شامل  و   التركيز على أساليب  .2

 غير تفاضلي  

إنتاجها .3 نظام  مع  يتوافق  الشاملة لا  الجودة  نموذج لإدارة  المؤسسة  إلى  و   تبني  يؤدي  مما  موظفيها 

 زعزعة الثقة بنظام إدارة الجودة الشاملة 

وجود مقاومة للتغيير من الإدارة نفسها أو من العاملين كنتيجة لعدم نشر ثقافة الجودة بشكل   .4

 يسمح بإزالة مخاوف العاملين.

أحد أبرز علماء الإدارة المعاصرين أن الأسباب الرئيسية التي    Stephen Covyكما يرى ستيفن كوفي   -

 تعرقل الجودة في أية منظمة هي:

 فقدان الثقة في المدير.  .أ

 الاتصالات الرديئة.  .ب

 الموظفون غير المنضبطين. .ج

 ضيق الوقت.  .د

 الاعتداد في الرأي.  .ه

 سوء نظام المكافآت والحوافز. .و

 التسلسل الهرمي الصارم.   .ز

 
 .59، ص 1996جابلونسكي جوزيف، ترجمة النعماني عبد الفتاح، إدارة الجودة الشاملة، مركز الخبرات المهنية للإدارة، الجيزة، مصر،  1
 . 90ص   1998جامعة اليرموك عمان  74مجلة الإداري عدد  والتصنيفات،المفاهيم  - فوزية مسعد إدارة الجودة الشاملة .2
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 عدم مرونة الاتصالات الصاعدة. .ح

 الميل إلى تنادي المسؤولية.  .ط

 الخوف من الفشل.  .ي 

 الأعمال مفهوم إدارة التغيير في منظمات . 4

القدرة على   التطوير بغية تحسينه   إحداثالتغيير هو  في واقع يعاني من مشاكل تعيقه عن    تحول 

  ويعرفالمستقبلية وهو نشاط بشري واع ومقصود يتميز بالاستمرارية.    أهدافهالمض ي به قدما نحو تحقيق  و 

أنه: على  التنظيمي  اتخاذ    التغيير  على  التنظيم  قدرات  لتحسين  تهدف  منظمة  وحل   القراراتمجهودات 

وبالمشاك  بينه  متوازنة  السلوكيةل وخلق علاقات  العلوم  البيئة عن طريق استخدام  تعرف    .ين    إدارةكما 

تغ تستهدف  للتعليم  متطورة  استراتيجية  بأنها  و التغيير  والقيم  والاتجاهات  القائد  الهياكل  يير  كذلك 

تستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضها التغيرات الهائلة  و   الجديدةتتناسب مع الاحتياجات  التنظيمية ل

التغيير هي عملية تحويل المؤسسة من خلال تطبيق    والاقتصادية. وإدارةالثقافية  البيئة الاجتماعية و   في

السلوك  و   الأعمالمن خلال تطوير    إليهول  منهج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي الى الواقع المراد الوص

 1.إحداثهعملية لتعزيز التغيير المراد  أساليبباتباع 

 :2أهمية التغيير التنظيمي

للمنظمة، - الفاعلة  الحيوية  التجديد  الأهميةتتمثل هذه  و   المحافظة على  ر و   الحيويةو   في  ح  و تظهر 

 . الإنجازو  الإنتاجو  الإبداع

  أن  أساسعلى    التعامل معه،و   لإحداثهفالتغيير دائما يحتاج الى جهد  ،  تنمية القدرة على الابتكار -

 . التغيير ومنهم من يقاوم، بإيجابيةيتعامل معه و  منهم من يؤيد التغيير هناك فريقين

  الارتقاء و   نحو التطوير  الرغبات والدوافع  وإثارةيعمل التغيير على التحفيز  :  تنمية الرغبة في التطوير -

 تحسين العمل و 

التغيير وتكمن   وضع    أهمية  نحو  المنظمة  توجيه  على  قدرته  استثمار    يحسن و   أفضل  إداري في 

للمنظمةو   الإمكانيات النوعية  الكفاءات  لتحقيق  المتاحة  النموو   الموارد  تحقيق  الى  يقود  التطوير  و   بما 

 الفني للمجتمع.و  الاجتماعي والاقتصادي 

  

 
 .29-28ص:  -، صالأردن عمان  ،2015،  الأكاديمي  الكتاب الأعمال، مركزإدارة التغيير في منظمات  انعام الحيالي، 1
2  
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 التغيير  إدارة خصائص  . 1.4

ومن  ،  الإحاطةو   معرفتهاو   بها  الإلمامبمجموعة من الخصائص المهمة التي يتوجب    التغيير  إدارةتتصف  

 اهم هذه الخصائص: 

حركة منظمة    إطارارتجاليا، بل يتم في    أوعشوائيا    لا يحدثالتغيير حركة تفاعل ذكي  :  الاستهدافية -

 تتجه الى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير.

العملي  إدارةترتبط    أنيجب  :  الواقعية - بالواقع  المنظمة  التغيير  تعيشه  يتم،  الذي   إطارفي    وان 

 ظروفها التي تمر بها.و  ومواردها إمكاناتها

  بين رغبات واحتياجات و   يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير   أن يجب  :  التوافقية -

 التغيير،تطلعات القوى المختلفة لعملية و 

درة على الحركة بحرية مناسبة، تمتلك الق  أن أي  ،  التغيير فعالة  إدارةتكون    أن   يتوجب :  الفاعلية -

على  متلااو  التأثير  في  القدرة  في  الآخرينك  الفعل  قوى  وتوجيه    الإداريةالوحدات  و   الأنظمة، 

 . المستهدف تغييرها

الى التفاعل    إدارة المشاركة: تحتاج   - السبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة  و   ،الإيجابيالتغيير 

 . تتفاعل مع قادة التغييرو  التي تتأثر بالتغيير الأطرافو   الواعية للقوى 

في    أن يجب  ،  الشرعية - التغيير  الشرعية    إطار يتم  معايير    الأخلاقية و   القانونيةمن  تحددها  التي 

 واحد.  أنالسلوك في 

 إصلاح تسعى نحو    أنيجب    أنهابمعنى  ،  بالإصلاحتتصف    أنيجب  ،  التغيير  إدارةحتى تنجح  :  الإصلاح  -

 معالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة. و  هو قائم من عيوب  ما

  أو  مما هو قائم  أفضليوفر قدرات تطويرية    أنالابتكار: يتعين على التغيير  و   القدرة على التطوير  -

 فقد مضمونه.  إلاو   التقدمو   فالتغيير يعمل نحو الارتقاء، مستخدم حاليا

  أيضا لكنها  و   فقط،  الأحداثمع    لا تتفاعل  التغيير  إدارة  أن،  الأحداثالقدرة على التكيف السريع مع   -

   .تتوافق وتتكيف معها

 إدارة المعرفة . 5

تناولت   التي  التعاريف  الف  إدارةتعددت  للخلفيات  تبعا  مجال  المعرفة  في  والتوجهات  ،  الإدارةكرية 

تناولها    الآخر البعض  ن قبل البعض موجودا غير ملموس و اعتبرت مليها كمصطلح تقني و إناك من نظر  فه

زاوية كونها تطوير    ركز على  الآخرعض  بالرفوها من منظور مالي و ع   وآخرونمن زاوية كونها ثقافة تنظيمية  

و   لإدارةتعريف موحد    إيجادبالتالي من الصعب  للوثائق و   وإدارةللمعلومات   يلي  المعرفة،    إيراديمكن فيما 

 أهمها: 
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على   المعرفة  إدارة  العمليات    المصطلح  أنهاتعرف  عن  في   التي  السلوكياتو   والأدواتالمعبر  يشترك 

لاكتساب  وأدائهاصياغتها   المنظمة  من  عمليات  و   المستفيدون  على  لتنعكس  المعرفة  وتوزيع    الأعمالخزن 

المعرفة بانها الجهود    إدارةتعتبر  ما  ك  التكيف.و   الأمدالتطبيقات بقصد المنافسة طويلة    أفضلللوصول الى  

ما يمكن تسميته    أوعلوماتية،  ء راس مال المنظمة من الموارد المبنا و   المبذولة من طرف المديرين لغرض تنظيم

 1. راس المال الفكري الذي تمتلكه المنظمة

على    وتعرف المعرفة  رص:  أنهاإدارة  خلق  تجميع،  تنظيمدعملية  الفكرية    الأصول استعمال  و   ، 

 2. للمؤسسة

من  و   الخارجية للمؤسسةو   من المصادر الداخلية   المعرفة بالتجميع المنظمة للمعلومات   إدارةوتتعلق  

وتحليلها تبويبها  توجيهو   تفسيرهاو   ثم  في  تستخدم  ودلالات  مؤشرات  المنظمة و   استنتاج  عمليات    قيادة 

 المسطرة. الأهدافبما يحقق  الأداءتحسين و 

فإن    وبصفة العمليات  إدارةعامة  بمختلف  تتعلق  بالتقاط  و   الإجراءاتو   المعرفة  المعلقة  القواعد 

توليد  بغية استخدامها في العمليات أي    التوقيت المناسبو   التكلفة،  ومةالمعلومات ضمن قيد مناسبة المعل

 المسطرة.   الأهدافبما يحقق  القرارات السليمة  ذتطبيقها لاتخاالمعرفة وتوزيعها و 

 المعرفة   إدارة أهمية  . 1.5

 

   الأعمالالغاية من إدارة المعرفة في منظمات . 2.5

  إدارةفي بيئتها، حيث تؤثر    الأداءمن    يدفع الاستثمار في المعرفة بالمنظمات لتحقيق اعلى المستويات

الى تكنولوجيا المعلومات هي  ،  مستويات  أربعةالمنظمات من خلال    أداء الاتصالات على  و   المعرفة المستندة 

تؤثر على المنظمات    أن    المعرفة  إدارة حيث يمكن لعمليات  ،  المنظمي ككل  الأداء و   المنتجاتو   العملياتو   الأفراد 

، المعرفة في توليد المعرفة  إدارة تساعد عمليات    أولا، وهما  إسهامينمن خلال  ،  الأربعةفي هذه المستويات  

  إدارةالسابقة، وثانيا تسبب عمليات    الأربعةالمنظمات عبر المستويات    أداء التي سوف تساهم في تحسين  و 

 : 3وفق ما يوضحه الشكل الموالي،  الأربعةالمعرفة على تحسينات مباشرة وفقا للمستويات 

  

 
 . 23ص: ،2020 المعرفة،محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة  1

2 3Bill Wolf, Introduction to Knowledge Management, 2001, p05.  
الناصر  الرزاق،عامر عبد    3 في    إدارة،  عبد المحسن  للنشر والتوزيع، عمان  الأعمالنظم ذكاء    إطارالمعرفة  العلمية  اليازوري  ، الأردن   –، دار 

 . 67  – 61ص:  - ، ص2020
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 تأثيرات إدارة المعرفة على الأفراد وعمليات الأعمال والمنتجات والأداء المنظمي : 32الشكل رقم 

 .60ص:   عبد المحسن الناصر، مرجع سابق، ، عامر عبد الرزاق : المصدر

إدارة   تأثير  مدى  على  ويدل  الأربعة،  المستويات  على  المعرفة  لإدارة  المترتبة  التأثيرات  الشكل  يصور 

المعرفة على كل مستوى الذي يؤثر بدوره على المستويات الأخرى. تم تنظيم هذه المستويات من قبل دراسة  

 Dyer and)( ومجلة إدارة المعرفة والتي قام بإجرائها  International Data Corporation)مشتركة لشركة  

McDonough( ( تحت عنوان )2001( في )أيارThe State of KM  حيث ناقشا حالات ممارسة إدارة المعرفة ،)

في المنظمات في الولايات المتحدة، ووجدت أن هناك ثلاثة أسباب رئيسية التي دفعت هذه المنظمات لتبني 

إدارة المعرفة منها تحسين الأداء المنظمي، والحفاظ على خبرة الأفراد العاملين وتعزيز رضا الزبون المنتجات  

 عن ز 
ً
 يادة الأرباح أو العوائد. وفيما يلي شرح لهذه المستويات ودور إدارة المعرفة فيها: المنظمة، فضلا

 الأفراد  .1

تسهل إدارة المعرفة عملية تعلم الأفراد من بعضهم البعض، أو من خلال المصادر الخارجية، هذا  

التعلم من الأفراد العاملين يسمح للمنظمات بالنمو والازدهار بشكل ثابت ما يزيد قدرتها على الاستجابة  

ن بان يكونوا أكثر مرونة وتزيد  لحالة السوق والتكنولوجيات الجديدة، إذ تمكن إدارة المعرفة الأفراد العاملي

من رضاهم الوظيفي، وهذا يأتي بسبب تعزيز القدرة على التعلم والتفكير حول الحلول للمشكلات المعقدة  

أو الدروس المتعلمة. إذ يمكن تلخيص   التي واجهت المنظمات في الماض ي سواء كانت أفضل الممارسات خلال

 ل: خلا تأثير إدارة المعرفة على الأفراد من

التأثير على تعلم الأفراد العاملين تساعد إدارة المعرفة على تعزيز التعلم الفردي والمنظمي، من خلال   -

ذلك من خلال    .الجديدة في مجالات تخصصاتهم، ويتم  تعزيز القدرة على اكتشاف والنقاط المعرفة

 في مساعدة الأفراد  
ً
عدة طرق، تتضمن الاستيعاب الداخلي والتجسيد هاتان العمليتان تعملان معا

على التعلم، فالمؤلف على سبيل المثال يقوم بتأليف الكتب فهو يعمل على تجسيد معرفته وإتاحتها  
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للاستخدام من قبل الآخرين، بينما يقوم القارئ بقراءة تلك الكتب ويكسب المعرفة الضمنية من  

المعرفة الصريحة الموجودة في الكتب المؤلفة(. كما تساعد التنشئة الاجتماعية الأفراد على اكتساب  

الرسمية. وفي هذا الإطار    الأنشطةولكن من خلال    المعرفة، والتفاعلات غير  كاللقاءات  المشتركة 

 تقوم على عضوية الأفراد الذين قد 
ً
يبرز دور مجتمعات الممارسة بوصفها مجموعات منظمة ذاتيا

الاهتمام   ذات  القضايا  لمناقشة  منتظم  نحو  على  يتواصلون  ولكنهم   ،
ً
جغرافيا موزعين  يكونون 

مات بمراقبة أداء الفرد، والتحقق من صلته الاجتماعية من خلال  المشترك. كما أنها تسمح للمنظ

 .ممارسات العمل الخاصة به 

التأثير على تأقلم الأفراد العاملين في ضوء تنفيذ عمليات إدارة المعرفة، تشجع المنظمات أفرادها   -

المعلومات   تملك  إلى  الأفراد  هؤلاء  يميل  إذ  البعض،  بعضهم  من  المستمر  التعلم  على  العاملين 

ة إلى ذلك. والمعرفة التي يحتاجون إليها من اجل التأقلم مع الظروف التنظيمية كلما اقتضت الحاج

يساعد ذلك الأفراد العاملين على توقع الأحداث المفاجئة ومعالجتها بالاعتماد على التوعية بالأفكار  

ولكنها    للتغيرات،فقط لإعدادهم للاستجابة    الجديدة والمشاركة في التدفق الحر للمناقشات ليس

 التقبل التغير وهكذا. 
ً
 تجعلهم أكثر استعدادا

ً
 أيضا

العاملين سواء كانت   - إلى الأفراد  التأثير على رضا الوظيفي توفر إدارة المعرفة منافع مباشرة تعود 

من أفضل  بشكل  التعلم  على  قدراتهم  بزيادة  إدارة    تتمثل  إلى  تفتقر  التي  المنظمات  في  العاملين 

بيئة الأعمال. هذه   في ظل ديناميكية  للتغيرات  القدرة على الاستجابة بسرعة  امتلاك  أو  المعرفة، 

وتعزيز   المعرفة  اكتساب  بسبب  بأهميتهم  يشعرون  العاملين  الأفراد  من  تجعل  المباشرة  المنافع 

 لغيرهم من العاملين في المنظمات الأخرى، المهارات، بالإضافة إلى تحسين قيمتهم الس 
ً
وقية قياسا

ن معدلات دوران العمل لذلك فمشاركة المعرفة بين الأفراد العاملين في المنظمات المعاصرة يقلل م

على الإيرادات والأرباح يزيد وجود حلول سابقة للمشكلات التي قد تواجه    إيجابيمما يؤثر بشكل  

 من فاعلية الأفراد العاملين في أداء وظائفهم. حيث يساعد ذلك في الحفاظ على 
ً
العاملين مستقبلا

 ومحفزين عند مواجهتهم للمشكلات ما يؤدي إلى تحقيق  
ً
دوافع هؤلاء الأفراد ليكونوا أكثر نجاحا

العاملين، وبالتالي أهداف منظم  في تحفيز الأفراد  التدريب والتوجيه بشكل مباشر  اتهم. كما يؤثر 

عامل   متطلبات  دعم  من  يبدأ  المنظمة  أداء  تحسين  أولويات  أن  على  ويتفق  الوظيفي  رضا  زيادة 

 إلى ت 
ً
 باتجاه العمليات ووصولا

ً
 الكلي للأعمال.   حقيق فاعلية الأداءالمعرفة )الفرد( وصعودا

 العمليات: .2

تمكن إدارة المعرفة من إجراء التحسينات في العمليات التنظيمية كالتسويق والتصنيع، إذ يمكن   -

العمليات الأكثر ملاءمة    إنجازملاحظة هذه التأثيرات من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية هي الفاعلية:  

العمليات بسرعة وبطريقة منخفضة التكلفة،    إنجازوصنع القرارات على أفضل وجه، والكفاءة:  

المعرفة   إدارة  تحسن  والفاعلية.  الكفاءة  تحسن  والتي  خلاقة  بطريقة  العمليات  المجاز  والإبداع 

الجوانب المترابطة السابقة للعمليات التنظيمية من خلال عدة وسائل بما في ذلك استخراج المعرفة  
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عبر  الأفكار  خلال    وأفضل  من  العملية  الحلول  وتوفير  الاجتماعية  والتنشئة  التبادل  عمليتي 

التوجيهات والإجراءات الواجب اتخاذها لحل المشكلات التي تواجه الأفراد العاملين في أداء مهامهم  

 الوظيفية وفيما يلي مناقشة لهذه الأبعاد: 

o التأثير على فاعلية العملية تمكن إدارة المعرفة منظمات الأعمال كي تصبح أكثر فاعلية من  

المعرفة   إدارة  تمكن  إذ  ملاءمة،  الأكثر  العمليات  وتنفيذ  تحديد  على  مساعدتها  خلال 

الداخلية  الأحداث  لرصد  اللازمة  والمعرفة  المعلومات  جمع  من  المنظمة  أعضاء  الفعالة 

والخارجية، وهذه النتائج لعدد اقل من المفاجئات للمديرين في المنظمات تقلل الحاجة إلى  

ابل سوء إدارة المعرفة يمكن أن يدفع بالمنظمات للوقوع في أخطاء، تعديل الخطط وبالمق

نفس في  الوقوع  في    وأبسطها  الأخطاء  توقع  الممكن  غير  من  قد  أو   
ً
الأخطاء حدثت سابقا

  المستقبل التي قد تواجهها. تمكن إ
ً
دارة المعرفة للمنظمات للتكيف السريع لعملياتها وفقا

ناحية  متغيرة، ومن  أوقات  في  العمليات  تلك  فاعلية  يحافظ على  مما  المعاصرة  للظروف 

أخرى فأن المنظمات التي تفتقر إلى إدارة المعرفة قد تجد صعوبة في المحافظة على فعالية  

 الخبراء أو الجدد.  العملية عندما تواجه دوران مرتفع سواء للأفراد 

o   التأثير على كفاءة العملية تمكن إدارة المعرفة على نحو فعال المنظمات لتكون أكثر إنتاجية

( فشركة  لها  Toyotaوكفاءة.  أتاح  ما  المعرفة  تقاسم  شبكات  طبقت  المثال  سبيل  على   )

 بأنها قد عالجت ثلاثة معضلات  الإنتاجالقدرة على نشر المعرفة بسرعة داخل شبكة  
ً
، علما

المشاركة   الأعضاء على  لتحفيز  أساليب  ابتكار  المعرفة عن طريق  تقاسم  أساسية تخص 

، ما ومنع بالمرور المجاني والمتمثل بالأفراد الذين يتعلمون من الآخرين 
ً
وتقاسم المعرفة علنا

رتبطة بإيجاد والوصول إلى دون أن يساعدوا الآخرين على التعلم، والحد من التكاليف الم

الم  الأنواع من  بشكل  المختلفة  المنظمات  تعتمد  العملية:  إبداع  على  التأثير  القيمة  عرفة 

 إبداعية ومبتكرة للمشكلات، وكذلك 
ً
متزايد على مشاركة المعرفة بين الأفراد لإنتاج حلولا

آليات   خلال  من  المعرفة  إدارة  وتساهم  إبداعية،  أكثر  لجعلها  تنظيمية  عمليات  لتطوير 

كما لا يمكن للمعرفة فصلها عن السياق على  ،  ةكالعصف الذهني في تعزيز إبداع العملي

عكس المعلومات، فالمعرفة جزء لا يتجزأ من مكانها ويساعد هذا المكان على توليد معرفة  

 جديدة.

 المنتجات  .3

 على منتجات المنظمة، وهذه التأثيرات يمكن ملاحظتها في جانبين أساسيين 
ً
تؤثر إدارة المعرفة أيضا

 : وهما

منتجات القيمة المضافة: تساعد عمليات إدارة المعرفة المنظمات على تقديم منتجات جديدة أو   -

تحسين المنتجات القائمة التي توفر قيمة إضافية كبيرة مقارنة بمنتجات سابقة. حيث توفر إدارة  
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تتميز بتفوقها على المنتجات   القدرة على تقديم منتجات جديدة  العملية  إبداع  المعرفة من خلال 

الأخرى في السوق سواء عن طريق طرح حلول لمعالجة مشكلات في أداء المنتجات أو طرق جديدة في 

 الاستخدام. 

المنتجات المستندة على المعرفة لإدارة المعرفة تأثير كبير على المنتجات التي هي بطبيعتها قائمة على   -

البيانات والمعلومات بسرعة   إلى  والوصول  الأفكار  الإدارة على تجميع  المعرفة، حيث تساعد هذه 

 
ً
من حيث الكلفة والوقت دون وجود عملية    .وتكوين البدائل والمقترحات، التي قد يكون الأمر مختلفا

المعرفة من الأمور الحيوية    المعرفة في صناعات كالبرمجيات والاستشارات تعد إدارة  منهجية لإدارة

العصف للبقاء، والنمو التقليدية عبر استخدام  الصناعات  في  المنتجات  أهمية هذه  ، كما تظهر 

  .
ً
 الذهني والذي تم التطرق إليه سابقا

 الأداء المنظمي:  .4

تؤثر إدارة المعرفة بشكل مباشر وغير مباشر على الأداء المنظمي من خلال الاستثمار في مكونات رأس  

 : الآتيالمال الفكري، والذي يتيح القدرة على توليد منافع طويلة الأمد للمنظمة ك 

التأثيرات المباشرة: تؤثر إدارة المعرفة بشكل مباشر على الأداء المنظمي عندما يتم استخدام المعرفة   -

 أو عندما يتم التعاضد بين إستراتيجية إدارة المعرفة  
ً
 وربحا

ً
في توليد منتجات مبتكرة التي تدر دخلا

أو التكاليف، والتي   / و   دات مع استراتيجيات الأعمال. مثل هذه التأثيرات المباشرة ترتبط مع الإيرا

يمكن إرجاعها إلى رؤية المنظمة واستراتيجياتها، ويمكن قياس ذلك من خلال ملاحظة التطورات في  

 العائد على الاستثمار. 

خلال   - من  التأثيرات  هذه  تنشا  المباشرة:  غير  رؤية    الأنشطةالتأثيرات  مع  مباشرة  ترتبط  لا  التي 

تحدث   الآثار  هذه  إيراداتها،  أو  وتكاليفها  واستراتيجياتها  المثال    -المنظمة  سبيل  خلال    -على  من 

استخدام إدارة المعرفة لإظهار القيادة الفكرية في الصناعة، التي بدورها تعزز من ولاء الزبائن، كما  

تحدث. من خلال استخدام المعرفة للحصول على موقع متميز للتفاوض ضد المنافسين.   أنيمكن  

يمكن   المعاملات، وبالتالي لا  يرتبط مع  المباشر  التأثير غير  المباشر، فان  التأثير  العكس من  وعلى 

فة تكمن في تحقيق وفورات  قياسه بسهولة. إحدى أهم الفوائد غير المباشرة لاستخدام إدارة المعر 

تكلفة   متوسط  زيادة    الإنتاجالحجم  مع  تتناقص  وحدة  التكلفة  الإنتاجلكل  النطاق  ووفورات   ،

منتجين أو أكثر من المنتجات المختلفة اقل من مجموع التكاليف التي كانت ستترتب    لإنتاجالإجمالية  

في حال إنتاج كل منتج على حدة وتساهم إدارة المعرفة في تحقيق وفورات الحجم والنطاق من خلال  

  تحسين القدرة على توليد والاستفادة المتعلقة بالمنتجات والزبائن والموارد الموجودة في المنظمات، 

ممكن   الخبرة    أنحيث  وكذلك  التصنيع،  عمليات  بين  مشتركة  المنتجات  تصميم  عمليات  تكون 

المتوفرة في تلك المنظمات. وبالتالي تقل تكاليف التصنيع والتطوير للمنتجات القائمة وتسريع تطوير  

ل السريعة  الاستجابة  ودعم  الجديدة،  مشاركة  المنتجات  فأن  السياق،  نفس  وفي  السوق.  فرص 
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القائمة   المنتجات  تحسين  من  تمكن  الشراء  وسلوكيات  الزبائن  ورغبات  حاجات  حول  المعرفة 

 أن تحقيق وفورات الحجم والنطاق تساعد في تحسين العائد على 
ً
وتقديم منتجات جديدة، علما

إدارة المعرفة على تلك الوفورات سيكون له تأثير لاحق على العائد على   إثرالاستثمار، وبالتالي فان  

 الاستثمار التي تكون مرتبطة بشكل مباشر بمعاملات محددة، ولذلك يعتبر بمثابة تأثيرا غير مباشر.

مستدامة،   - تنافسية  ميزة  توفير  المعرفة  لإدارة  المباشرة  غير  التأثيرات  المعرفة    إذإحدى  تمكن 

المنافسين،   من  أفضل  بشكل  الملموسة  وغير  الملموسة  الموارد  واستغلال  تطوير  من  المنظمات 

المعرفة تميل  نوعها.  من  فريدة  تكون  لا  قد  الموارد  أن  من  الضمنية  و   وبالرغم  المعرفة   
ً
خصوصا

  
ً
ذلك، خلافا على  تقليدها. علاوة  يصعب  وبالتالي  نوعها،  من  فريدة  تكون  أن  إلى  السياق  محددة 

لمعظم الموارد التقليدية فانه لا يمكن اقتناء تلك المعرفة بسهولة كنموذج جاهز للاستخدام عليه  

المتفو  المنظمات  في  الموجودة  لتلك  مماثلة  معرفة  على  الدخول  وللحصول  المنافسين  على  إلى  قة 

تجارب مماثلة للتي خاضتها تلك المنظمات الأخذ بنظر الاعتبار أن الحصول على المعرفة من خلال  

. لذلك على المنافسين توسيع قدراتهم لتوليد المعرفة من خلال التعلم  
ً
 طويلا

ً
مع التجربة تتطلب وقتا

 .عبر الاستثمار في إدارة المعرفة


