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 عةومقدمة الطب
  

  المطبوعةمقدمة 
 فيها بما التغير والكثيرة المتسارعة العالمية االتغيرات منه عديدة، تحديات اليوم المؤسسات تواجه  

 الصغيرة المؤسسات بينها من نجد بنيتها،حيث في تحتاجها قد التي والثقافية والاجتماعية الإدارية المتغيرات
، فأصبحت المؤسسات تمثل الدول من الكثير عليها تعتمد التي الاقتصادية الركائز أهم من تعد التي والمتوسطة

إن الاهتمام بالمورد البشري في عصرنا الحالي، أصبح السبيل طرحا ذا أولوية متقدمة على مختلف الأصعدة، كما 
التي  هيحمله الفرد داخل المؤسسة وخارجها ويكون له تأثير كبير في سلوكيات الأهم لتحقيق أهداف المنظمة، ومما

، حيث أصبحت من الموضوعات التي تحظى بالاهتمام الكبير في مجالات إدارة الموارد البشرية الإدارةتجسد في 
أهمية وأولوية  الإدارة علىالرئيسية لنجاح المنظمة أو فشلها، وأكد الكثير في عالم باعتبارها من المحددات 

الاستثمار في الإدارة والتسيير باعتبارها من العوامل الرئيسية، للنجاح في بيئة تتميز بالتنافسية والتي تهدد كيان 
  .المؤسسة

جهدا متواضعا في مجال إدارة الأعمال من خلال استعراض دقيق ومبسط لمفاهيم  هذه المطبوعةعد تو   
  .أساسيات الإدارة الحديثة

  :عشر فصول مفصلة كما يلي هذه المطبوعة تتضمنولقد   

خصص الفصل الأول لمدخل عام حول الإدارة من خصائصها وأهميتها في الوقت الحالي، ووظائفها 
، والتطرق إلى مداخل واتجاهات الإدارة، أما الفصل الثاني فقد تناول "التخطيط، التنظيم، القيادة، الرقابة"يسية الرئ

تباره الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة باعتبارها الوظيفة الأساسية في تحديد أهداف التخطيط الإداري باع
  .المؤسسة

أما الفصل الثالث فاستعرض التنظيم الإداري بكل جوانبه، من مفاهيم عامة وعناصره الأساسية، وكذا أهمية   
لفصل الرابع فقد استعرض مفهوم القيادة التنظيم، وخصائص التنظيم الجيد، أما االتنظيم وأنواعه، ليركز على مبادئ 

  .الإدارية وعناصرها، ونظرياتها وأساليبها وأهم العوامل المؤثرة عليها

أما الفصل الخامس فقد تناول مفاهيم للثقافة التنظيمية باعتبارها من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات   
، أما الفصل السادس فقد ناقش الإبداع رق المحافظة عليهاونماذج للثقافة التنظيمية، وتكوين الثقافة التنظيمية وط

  الاداري إذ أصبح عاملا أساسيا لبقاء المنظمة أو المؤسسة، فهو من أولويات اهتمام المنظمات في جميع المجالات 



 
 

 
  ب

 

 عةومقدمة الطب
  

الاستراتيجي من أجل البقاء والاستمرارية، وركزت على مستويات الابداع وتصنيفاته ومميزاته والتركيز على الإبداع 
  .وأبعاده ومحدداته على مستوى المؤسسة

كما تناول الفصل السابع لنظم المعلومات الإدارية باعتبار المعلومات جزءا لا يتجزأ من نسيج الإدارة في   
المؤسسة، ويعتبر نظم المعلومات ميدانا يختص بشكل عام توفير المعلومات لاستخدامها في التنظيم والتطرق 

  .المعلومات الإدارية وأهميته وخصائصه وأبعاده، ووظائفهلمفاهيم نظم 

على الحوافز باعتبارها مجموعة من القيم المادية والمعنوية ومحور مركزي أما الفصل الثامن فقد ركز 
لفعاليات ونشاطات المؤسسات المعاصرة في بيئة العمل، وتتمثل الحوافز في العوامل التي تشجع الفرد على زيادة 

  .يادة إنتاجيته، وقد تم تصنيف الحوافز وأهميته، وشروط نظام الحوافز ودورهم في المنظماتإدائه وز 

إذ تعد من المفاهيم الإدارية المعاصرةوزاد الاهتمام نحو تبني وتضمن الفصل التاسع مدخل لإدارة المعرفة 
ت تطبيق إدارة المعرفة، نماذج إدارة وتطبيق مفاهيم ومداخل أولية في إدارة المعرفة وعناصرها ومراحلها، وكذا متطلبا

، كونها ممارسة تسييرية تهدف إلى تكثيف جهود المؤسسة مع محيطها الخارجي، وإن تطبيقها يتطلب توفير المعرفة
  .مجموعة من الموارد المادية والبشرية

ا أصبح من كأسلوب منظم في إطار الإدارة الإستراتيجية، لذما الفصل العاشر فعالج الذكاء الاقتصادي  أ
الضروري على المؤسسة تبنيه، لأن يشجع على الإبداع والتعلم وإنتاج معرفة متجددة، من متطلبات الذكاء 
الإقتصادي وخصائصه وسماته، أما الجزء الثاني فعالج الإدارة الإلكترونية باعتبارها من الموضوعات الهامة وتم 

  .التطرق إلى مفهومها وأهميتها، ومتطلباتها

  

  



 
 مدخل عام للإدارة   

 
1 

 

 الفصل الأول

  

  الفصل الأول

  لإدارةمدخل عام ل

    :مقدمة الفصل
في سهولتها وفي تعقدها وفي بدايتها ونهايتها تكـوين الجماعـات المختلفـة للسـيطرة علـى  من سمات البشرية

يعيش فيها الانسان نظرا لطاقاته وامكانياته المحدودة، فكان الانسان يعيش حياته البدائية بين أفراد قبيلته التي ينتمي اليها 
لا يحب العيش منعزلا عن  الناس، فالإدارة هي وسيلة مهمة لتسيير أمر حماية نفسه، فهو منذ القيم يعيش مع الجماعة 

  . الجماعة والفرد نحو تحقيق أهدافها
التــي يشــهدها العــالم وزيــادة حــدة المنافســة ومحدوديــة المــوارد الاقتصــادية يتطلــب مــع التطــورات المتســارعة 

البقــاء والتقــدم والاســتمرار فــي بيئــات منظمــات الأعمــال،  بــالإ؟دارة والنشــاط الإداري كعلــم وفــن معــا بهــدفالمتزايــد 
يمكــن القــول بــأن الإدارة أصــبحت مفتــاح نجــاح أي جهــد بشـــري جمــاعي فــي أي مجــال ونشــاط، بــل مفتــاح تقـــدم 

عة، أو فـي مجـال حيث تعتبر الإدارة حجز الزاوية فـي نجـاح أي منظمـة سـواء أكانـت تعمـل فـي مجـال الصـنا
أو غيرها، حيث يعتبر الدور الذي تقـوم بـه الإدارة مـن أهـم عوامـل نجـاح المنظمـات علـى وجـود إلـدرة فعالـة تسـتخدم 
العلمية في اتخاذ القرارات وفي أداء الوظائف الإدارية المختلفة والتي تسعى إلى الابتكار والتطوير والتكيف مع الظروف 

  .المحلية والعالمية
إنساني يرتبط بالعمل الجماعي يهدف إلى تحقيق نتائج محددة باستغلال مـوارد متاحـة والعمـل  الإدارة نشاط

تنمية موارد جديدة، وإن هذا العمل يتطلب القيام بعدد من الوظائف الأساسية من تحديد للأهداف إلى تخطيط وتنظيم 
ييم الأداء، هذه الوظـائف الإداريـة الأساسـية ليسـت وتجميع وتنمية للموارد والتنسيق والتوجيه بالإضافة إلى الرقابة وتق

منفصلة عن بعضها بل هي مترابطة، بمعنى أن النجاح في تأدية أي منها يتوقف على كفاءة أداء باقي الوظائف، فالإضافة 
  .بهذا المعنى عبارة عن نظام متكامل يعمل كل جزء فيه عملا محددا يسهم بدرجة في تحقيق الهدف العام للنظام

 
  
 
 



 
 مدخل عام للإدارة   

 
2 

 

 الفصل الأول

 :مفهوم الإدارة .1
تطـور مفهـوم الإدراة بشـكل كبيـر شـأنه شـأن جميـع نـواحي الحيــاة، وتـم تطـوير العديـد مـن التعـاريف مـن قبـل بــاحثين 
علم الإدارة في ضوء مداخل متعـددة، حيـث لقـي مفهـوم الإدارة كثيـرا مـن الصـعوبات، حيـث يختلـف تفسـير معناهـا 

ونواحي التركيز التي ينظر إلى الإدارة من خلالها، وفيما يلـي عـرض لأهـم تعريفهـا بختلاف وجهة نظر القائم بتعريفها 
  :بينها

الإدارة هي القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله م العاملين بشكل صحيح، ثم التأكيد من انهم يؤدون عملهم وفق  - 
 .ماهو مطلوب منهم بأفضل الطرق وبأقل تكلفة ممكنة

تم بموجبها القيام برسم السياسات والتنسيق بين مختلف الأنشـطة وتصـميم الهيكـل كما تعرف على انها وظيفة ي - 
 .التنظيمي، والقيام بأعمال الرقابة على كافة أعمال التنفيذ

الادارة هي عبارة عن عملية ذهنية وسـلوكية تسـعى إلـى اسـتخدام الأمثـل للمـوارد البرشـية والماليـة والماديـة لبلـوغ  - 
ن بها بأقل تكلفة وأعلـى جـودة وهـي أيضـا تنظـيم الجهـود وتنسـيقها واسـتثمارها بأقصـى طاقـة أهداف المنظمة والعاملي

 1.للحصول على ـفضل النتائج بأقل جهد ووقت ممكن
 .الإدارة عملية اجتماعية تقع عليها مسؤولية التخطيط الفعال ووضع اللوائح المتعلقة بعمل المشروع - 
الحازمة القادرة على التعامل مع المرؤوسين بأسلوب يخلق فيهم روح التجاوب الإدارة هي حسن التنظيم والقيادة  - 

 2.والاحترام والشعور بالرضا والحرص على تحقيق أهداف المؤسسة
الإدارة هي عبارة عن عمليات فكرية تنعكس في الواقع العملي للمنظمات بشكل ممارسات في مجال التخطيط  - 

البشرية والمادية والمعلوماتية، وتؤدي إلى تحويل هذه الموارد إلـى سـلع أو خـدمات  والتنظيم والقيادة والرقابة للموارد
 بشكل فاعل محققة الأهداف التي تم صياغتها

كما عرفت على أنها الوظيفة المتعلقـة بتحديـد أهـداف المشـروع والتنسـيق بـين التمـوين والإنتـاج والتوزيـع وتقريـر  - 
  3.التنفيذالتنظيم والرقابة على أعمال 

  : على أنهامن خلال التعاريف السابقة يمكن اعتبار الإدارة 
الإدارة التي ترسم الخطط وتضع السياسات والإجراءات وتنظم وتراقب وتوجه الأفراد العاملين لتحقيق الأهـداف  - 

رين ينفــدون المرجــوة، كمــا أنهــا تعتبــر عمليــة اجتماعيــة مســتمرة ومتكاملــة وتســعى إلــى تحقيــق الأهــداف، وجعــل الاخــ

                                                
  .17ص، 1عمان، دار المسيرة للطباعة والنشر، الطبعة ، "أساسيات في علم الإدارة "،)2004(علي عباس1
  .16ص الاسكندرية، دار الوفاء، ، "إدارة المؤسسات الاجتماعية في مهنة الخدمة الاجتماعية "،)2008(رشاد احمد عبد اللطيف2
  .10صدار الرواد للنشر والتوزيع، مصر، ، "الادارة العامة والادارة التربوية "،)2009(ابراهيم عبد العزيز الدعليج3
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علـى أكمـل وجـه وبأقــل تكلفـة ممكنـة، وتشـمل عــدة وظـائف االتخطـيط والتنظـيم والتوجيــه والتنسـيق والرقابـة والقيــادة 
 .أعضاء المنظمة، بلإضافة إلى الاستغلال الأمثل لكافة الموارد في تحقيق هدف مرغوب فيه

 خصائص الإدارة   .2
  1:السابقة لمفهوم الإدارة تقديم الخصائص الرئيسية التاليةيمكننا من خلال التعاريف 

نشاط حركي يتكون من العديد من الممارسات التي تتضمنها وظائف الإدارة الرئيسية من تخطـيط : الإدارة عملية  -  أ
 .وتنظيم وتوجيه ورقابة

 .بالمدخلاتتحقيق الكفاية الإنتاجية من خلال تعظيم المخرجات مقارنة : الإدارة عملية اقتصادية  -  ب
مراعاة البعد الاجتماعي في تحديد الحاجات والرغبات وحسن استخدام الحوافز لتحقيق : الإدارة عملية اجتماعية  -  ت

 .مفهوم الانتماء المنظمي
 .التنظيم العملية الإدارية كل حسب تخصصه ومجال عمله في مستواه الإدارييمارس أفراد : الإدارة عملية شاملة  -  ث
توجد عمليات إدارية تحقق مفهوم الاستمرارية خاصة في تكامل وظائفها الإدارية، خاصـة : ةالإدارة عملية مستمر   -  ج

 .عملية الاتصال وحل المشكلات واتخاذ القرارات
من خلال خضوعها لقواعد وأصول أطرت لها النظريات الإدارية المختلفة، ابتداء بمدرسـة : الإدارة عملية رشيدة  -  ح

 .ركيزة أساسية في العملية الإدارية" القواعد والأصول"الإدارة العلمية والتي اعتبرت 
 أهمية الإدارة   .3

ــة  ــرات السياســية والاقتصــادية والاجتماعي أصــبحت الإدارة الناجحــة فــي الوقــت الحاضــر ضــرورة ملحــة بســبب المتغي
ت الحيـــاة والتكنولوجيـــة، وتنبـــع أهميـــة الإدارة نتيجـــة ظهـــور العديـــد مـــن الظـــواهر والمتغيـــرات والتطـــورات فـــي مجـــالا

أن نوضح أن ظهور أهمية الإدارة كان سببه الرئيسي هو الثورة الصناعية وما تبعها من والاجتماعية، ولابد لنا منذ البداية 
تطورات، ومن أهم هذه المتغيرات التي كانت بمثابة العوامل التي أدت إلى ابراز أهمية الإدارة كعنصر حيوي وفعال في 

  .نجاح الأعمال
 :كبر حجم المشروعات - 

مع بدء كبر حجم المنظمات وزيادة القوى العاملـة فيهـا وتوسـعها وتنـوع إنتاجهـا، أصـبح مـن الضـروري تنسـيق الجهـود 
وتوجيهها والرقابة عليها، الأمر الذي أصبح يتطلب وجود إداريين أكفاء لديهم الإلمام الكافي والخبرة والمعرفة الإدارية 

 .، ولإدارة وتوجيه الجهود البشرية داخل المشروع نحو تحقيق الهدف المنشودلرسم السياسات المتنوعة
 
  

                                                
  ..26صعمان، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ، "مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين "،)2012(زكريا الدوري واخرون1
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 :فصل الملكية عن الإدارة - 
نظرا لكبر حجم الشركات وضخامة رؤوس أموالها فقد أصبحت المهام الإدارية فيها متعددة ومعقدة لا يمكن لمالكها 
القيام بها او تنسيقها، لذلك ظهرت فلسفة حديثة في الفكر الإداري هدفهها ضرورة فصل الإدارة عن الملكية، مما أدى 

  .اف المنظماتالمتخصصين لتحقيق أهدظهور طبقة من المديرين 
 :النقابات العماليةظهور  - 

مع توسع حجم المشروع والإنتاج زادت مشاكل العمل في المشروع، وظهرت نقابات عمالية تـدافع عـن الحقـوق 
حت مــن القــوة والمكانــة، وأيقنــوا أنهــم بحاجــة إلــى سياســات إداريــة العمــال، وتطــورت هــذه النقابــات إلــى أن أصــب

  .وإدارة جيدة
 :التنمية والتطورات الاقتصاديةظروف  - 

أبرزت التطورات الاقتصادية التي مرت بها الدول بعد الثـورة الصـناعية والتطـورات التـي تمـر بهـا الان مـدى أهميـة 
والدور الحيوي الذي تقوم به في التنسيق بين عناصر الإنتاج، وتنفيذ خطط التنمية بنجاح وتنمية الموارد وتطويرها، 

دعا أغلب الدول وخاصة المتقدمة منها إلى التركيز على عنصر الإدارة ومتابعة مظاهر التقدم في مجالات وهذا ما 
  .العلوم الإدارية

 :التدخل الحكومي - 
من أبـز العوامـل التـي أضـحت مـدى اهميـة الإدارة هـو زيـادة التـدخل والرقابـة مـن جانـب الحكومـات علـى أعمـال 

البلدان النامية التي أخذت بتطبيق النهج الاشتراكي الذي يلقي على الدولة مسؤوليات  والصناعية، وعلى الأخص في 
ــ ــرة فــي إدارة المعرف ــة الإدارة كوســيلة تســتخدمها كبي ة، إن هــذا التــدخل مــن قبــل الحكومــات أوضــح مــدى أهمي

ــق ال ــي تكفــل بتحقي ــة ســليمة الت نجــاح فــي التــدخل فــي ســبيل تنظــيم أمــور وظــروف العمــل ووضــع سياســات إداري
  .في ميدان الصناعة والتجارة بشكل خاص والحياة العامة بشكل عام

 : تطور ظاهرة العولمة وانحسار الحدود الإقليمية بين البلدان - 
إلى خلق سوقا عالمية مفتوحة ازدادت بها حدة المنافسة، مما زاد الطلب على المهارات الإدارية المتخصصة أدى 

  .بداع والابتكار لتحقيق مزايا نسبية في الأسواق الخارجيةعلى الإ
 :سرعة التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية - 

 .الأمر الذي يظهر أهمية التخطيط الاستراتيجي والتنبؤ بهذه المتغيرات ومواجهتها
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 الإدارةوظائف  .2
النظر عن اختلاف مجال نشاطها، كما يقوم بها  تمثل الوظائف الإدارية الأنشطة التي تتم في كل المنظمات بصرف 

التخطــيط، / المــديرين مــن مختلــف المســتويات الإداريــة، وتشــمل عمليــة الإدارة علــى خمــس وظــائف أساســية هــي
 :الرقابة، والشكل التالي يوضح ذلكاتخاذ القرار، القيادة، صنع و 

  الوظائف الإدارية): 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 

 Planning:التخطيط .1

هو العملية التي يتم من خلالها تحديد أهداف المنظمة والموارد الضرورية والأفعال المؤدية إلى تحقيقها، فمن خلال 
يركز على تحديد الأهداف كجانب فإن المدير يحدد  ويصف النتائج ولماذا يجب أن تتحقق هذه النتائج، فالتخطيط 

تخطيط عمل فكري يعتمد على المخطط وعلى خبرته ومهارته في دراسة وعلى سبل أو طرق تحقيقه كجانب ثان، وال
  .الوضع الراهن للمنظمة

  Organizing:التنظيم .2
هو عملية تخصيص المهام والموارد وإقامة الدوائر والأقسـام والتنسـيق بينهـا لإنجـاز الأعمـال بشـكل فاعـل، وتتضـمن 

تخصص العمل، تجميع الأنشطة فـي وحـدات تنظيميـة، علاقـات السـلطة، المهـام : التنظيم مجموعة من العناصر منها

 التخطيط

 الرقابة التنظيم 

 قيادةال صنع القرار

لعملية ا
 الإدارية

  :الموارد

  بشرية.1

  .مالية. 2

  مواد أولية.3

  تكنولوجية. 4

  ةمعلوماتي. 5

 معرفية. 6

  :داءالأ

  تحقيق الأهداف.1

  .نتجاتم. 2

  كفاءة.3

  فاعلية. 4
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ــين الأفــراد والوحــدات التنظيميــة، إعــداد جــداول العمــل، التغيــر والتطــوير  والاستشــارية، تصــميم الوظــائف، التنســيق ب
التنظيمي، نطاق الإشراف، إدارة الاجتماعات، إدارة الصراعات والنزاعات، إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمـة، إعـداد 

وتنفيـذي مـن خـلال وغيرها، فبواسطة التنظيم يستطيع المـدراء نقـل الخطـط إلـى فعـل حقيقـي الجداول الزمنية للتنفيد 
  .والأفراد ودعمهم بالتكنولوجيا والموارد اللازمة

 Decision Making: صنع واتخاذ القرار .3
تهتم هذه الوظيفة بتحديد المشاكل واختيار أفضل البدائل المطروحة لحل المشكلة موضع البحث، وتتمثل نقطة البداية 

قة بها تمهيدا للوصول إلى أفضل بديل ثم تأتي بعد ذلك عملية المفاضلة تحديد المشكلة بدقة وتجميع البيانات المتعل
البدائل المعروضـة وفـق معـايير معينـة، ويترتـب علـى عمليـة المفاضـلة اختيـار أفضـل بـديل مـن البـدائل المطروحـة لحـل 

  .مدى إسهامه في حل المشكلةويتبع ذلك عملية المتابعة والتغذية المرتدة للتعرف على مدى صحة تنفيذ القرار و 
 Leadership:القيادة .4

وثقـة لإنجـاز أدوات التوجيـه فاعليـة فهـي تمكـن المـدير أن يـؤثر فـي المرؤوسـين للعمـل بحمـاس تعتبر القيادة مـن أهـم 
وأهـداف المكلفين بها، فالقيادة مجموعة من العمليات المستخدمة لجعل أفراد التنظيم يعملـون معـا لتحقيـق مصـالح 

  :وتتكون وظيفة القيادة من أربعة أنشطة رئيسية هي
 .تشجيع الأداء المرتفع من جانب المرؤوسين - 
 .التحفيز أو زيادة دافعية الأفراد لبذل مزيد من الجهد - 
 .التعامل مع الأفراد والجماعات - 
 .الاتصال والعلاقات الشخصية مع الاخرين - 
 Controlling: الرقابة .5

المرحلة الأخيرة في عملية الإدارة، وتهدف إلى متابعة التقدم الذي تحرزه المنظمة نحو تحقيق الأهداف،  تمثل الرقابة
بها قياس وتصحيح أداء الأنشطة المسندة للمرؤوسين للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط التي صممت للوصول 

  :قد حققت، فعاملية الرقابة تتضمن أريع خطوات هي
 مستويات ومعايير الأداء وضع. 
 قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمستويات المحددة سلفا. 
 تحديد الانحرافات عن الأهداف الموضوعة بغرض إجراء التصحيحات المطلوبة. 
 اتخاذ الإجراءات لتصحيح الأداء وإزالة الفجوة بي المخطط والمنفذ. 
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 :  والمنظمة الإدارة .3
   منظمة أي لبقاء الضرورية والوظائف منالفعاليات واحدة هي الإدارة لأن ،المنظمة دراسة بدون الإدارة دراسة يمكننا لا
 يسعون الأفراد من مجموعة يضم تعاوني اجتماعي كيانعلـى  أنهـا   Organization المنظمة تعريف ويمكن .

 ًأي. متكاملة وحدة عن ليعبر ونظام هيكل في ترتيبهم يتم ومواد ومعرفة أفراداًمتنوعين ، وهي تتطلبما هدف لتحقيق
  :  هيو "منظمة" نسميه كيان أي في جميعا توفرها يجب والتي التالية العناصر تتضمن المنظمة أن
  .دمنالأفرا مجموعة -
  .أهداف محددة يشبع الأفراد من خلالها حاجاتهم ورغباتهم -
  .استمرارية التعاون -
  .نظام مكون من عمليات ومدخلات ومخرجات -
  :والمنظمة الإدارة بين العلاقة -4

 هذا يقوم وحتى مـــــــا، هدف معاًلتحقيق يتعاونون الأفراد من مجموعة من يتكون الذي الاجتماعي الكيان هي المنظمة
 الفعاليات هذه أهم من واحدة ،الفعاليات ببعض أنيقوموا هـــــممن ويتكون يكونونه الذين الأفراد يحتاج ويبقى الكيان

  .ظمةمن أي وبقاء لقيام الأساسية الوظائف من واحدة هي الإدارة أن أي هيالإدارة
 يمكن ولكن هذه العملية، تفاصيل حول يختلفون الإدارة علماء ومازال ،المهمة الوظيفة هذه بدارسة يهتم الإدارة علم وإن

 تختلفمنمنظمة، هذه العملية بتفاصيلها وأولوياتها بقائها مستلزمات وتوفير الجماعة أهداف تحديد تتطلبنها بأ تلخيصها
  .إلىآخر إداري ومنمستوى أخرى إلى
 Organization Resources: مواردالمنظمة.3

  :موارد وهي كما يلي منأربعة المنظمة موارد تتكون
 .ويقصد بها كافة العاملين في المنظمة:الموارد البشرية .1
وهي المبالغ التي تستعملها الإدارة لتوفير احتياجات عملية الإنتاج أي شراء المواد الخـام والمـواد  :الموارد المالية .2

 .والالات والأدوات اللازمة لعملية الغنتاج
 .ويقصد بها ما تمتلكه المنظمة من الات وادوات ومعدات ووسائل إنتاج ومباني ومواد وغيرها :الموارد المادية .3
وهي قدرة المنظمة على امـتلاك قاعـدة للبيانـات تحتـوي علـى كميـة كبيـرة مـن المعلومـات التـي :علوماتيةالموارد الم .4

 .المنظمة
  : ويجب استخدام الموارد السابقة من قبل المنظمة بكفاءة وفعالية
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نتـائج أو  تعني أداء النشاط أو العمـل المطلـوب بأفضـل طريقـة، فالمـدير الكـفء هـو الـذي يحقـق أفضـل:فالكفاءة - 
بالمقارنة مع المدخلات المستخدمة في إنجازها، ويستطيع بالتالي خفض تكلفة الموارد المسـتخدمة فـي تحقيـق هـذه 

 .المخرجات
تعني القدرة على اختيار الأهداف المناسبة أو الملائمة، فالمدير الفعال هو الذي يختار أهداف واقعية :أما الفعالية - 
نجاز ومطلوبة ويحاول إنجازها، وعكس ذلك المدير غير الفعال الذي يختار أهدافا غير ملائمة لإمكانيات المنظمة للإ

فالفعالية ترتبط بتحقيق الأهداف في المنظمة، فإذا كانت المنظمة تستعمل مواردها لتحقيق أهدافها فإن الإدارة . السوق
  .الأهدافتكون فعالة، إذا الفعالية تعني النتائج و 

  : مجالات الإدارة - 4
هناك مجالات متعددة تطبق فيها الإدارة، ولكن يمكـن تقسـيم نـواحي النشـاط مـن وجهـة النظـر الغدرايـة إلـى مجـاليين 

الإدارة العامة، وإدارة الأعمال، كذلك هناك مجـالات إداريـة أخـرى لهـا مـا يميزهـا مـن حيـث الهـدف والأسـلوب : هما
  .التكوين

وهي الإدارة الحكومية التي تستهدف تقديم خدمة عامة للمجتمع والتي يتم تطبيقها في القطاع العام : الإدارة العامة  . أ
 .الوزارات والدوائر والمجالس والهيئات الحكومية: في المؤسسات الحكومية المختلفة ممثلة في

تقيق الربح، والتي تعود ملكيتها إلى أفراد سواء  وتتعلق بالمشروعات الاقتصادية التي تهدف إلى : إدارة الأعمال  . ب
كانت على شكل ملكية فردية أو على شكل شركة مساهمة، ويتم تطبيقها في القطاع الخاص أي في قطـاع الشـركات 

 .والمشروعات الاقتصادية المختلفة سواء أكانت مصانع او شركات تجارية أو زراعية أو خدمية
وتشمل إدارة أوجه النشاط الإداري لمنظمات لا تهدف إلـى الـربح والتـي  :ةإدارة الهيئات والمنظمات الخاص  . ت

الجمعيات الخيرية، : ذات طبيعة متميزة تختلف إلى حدا ما في أهدافها ونشاطاتها عن الإدارة العامة وإدارة الأعمال مثل
 .والجمعيات التعاونية، والجمعيات المهنية، والجمعيات الثقافية

ويقصد بها إدارة المنظمات التي لها صفة دوليـة ولا تتبـع أيـا مـن الحكومـات التـي تمثـل فيهـا   :يةالإدارة الدول  . ث
 .المتحدة، والجامعة العربية

 اتجاهات ومداخل الإدارة  
من الصعب تحديد الفترة الزمنية التي ظهرت فيها فكرة الإدارة العلمية والعملية الإدارية، لأن ذلك مرتبط في الواقع     

فمنذ نشأته وبداية أنشطته لازمته عملية الإدارة سواء من خلال التنسيق الأنشطة أو من خلال صراعه : بتاريخ الإنسان
حالي ترافقت مع بداية الثورة الصناعية الأول، فقد رافق اطور نظرية الإدارة مفاهيم مع الطبيعة، لكن الإدارة بمفهومها ال

مختلفـة لهـا، أثـرت فـي تطورهــا وفـي فهمهـا أيضـا للمســتقبل، فـالبعض اعتبرهـا كعلـم، والــبعض الاخـر نظـر إليهـا كفــن، 
  .اعتبروها كمهنة تطورت كغيرها من المهن الأخرى
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 Management As Science:الإدارة كعلم - 
يقصد بالعلم مجموعة من القواعد أو المبادئ التي يتم التوصل إليها بالبرهان، ويقام عليها الدليل الذي يؤكـد صـحتها 
وسلامتها، ولاشك أن للعلم خصائص محددة يجب أن تتوفر في مجال المعرفة لنطلق عليها هذه التسـمية، ومـن بـين 

  :العلم ما يلي
 .المشكلات بشكل دقيق لجمع أكبر قدر من المعلومات عنها وتحليلها وتفسيرهاملاحظة الظواهر أو  .1
 .الاعتماد على التجربة العملية التي تقوم في ظل ظروف يمكن التحكم بها .2

فـي اسـتنباط القواعـد " الملاحظـة والتجربـة"لكن ما نلاحظه هو اعتماد الإدارة الحديثـة للأسـلوب العلمـي القـائم علـى 
  .ية التي تحكم وتفسر الظواهر والمشكلات الإداريةالعلم

كما يمكن القول ان الإدارة علم قائم بحد ذاته له قواعده ومبادئه الثابتة والمحددة وأصول خاصة به، وذلك لأن الإدارة 
العلوم  حقل من حقول المعرفة الإنسانية، ولكن هذا العلم لا يتصف بالشمول المطلق والدقة التامة كما هو الحال في

الطبيعية، بل هو أرقب إلـى العلـوم الإجتماعيـة، وعلـم الإدارة يحقـق العديـد مـن الفوائـد للمـديرين منهـا تزيـدهم بطريقـة 
للتفكير في سلوك الأفراد داخل المنظمات، باللإضافة إلى تزويدهم بمختلف الأساليب التي تمكنهم مـن التعامـل مـع 

  .في مواقع العملشائعة الحدوث من المشاكل 
 Management As Art :الإدارة كفن - 

الفن هو المهارة في تطبيق العلم بحيث يؤدي هذا التطببق إلى تحقيق أفضل النتائج، فمن هذه الناحية الإدارة فن، لأن 
قدرتـه علـى  يتولى وظيفة إدارية أيا كان القدر من العلـم والمعرفـة الإداريـة لديـه، لا يكـون هـذا دلـيلا قاطعـا علـى حسـن

تصريف الأمور وحل المشكلات ما لم يكن لديه مهارة وفن، فتطبيق قواعد علم الإدارة واستخدامها يحتاج إلى مهارة 
  .وفن، فالمدير الناجح هو الذي يعرف كيف ومتى وأبن يستخدم قواعد العلم

استخدام ما يقدمه له علم الإدارة من  وعلى ذلك يمكن القول إن الإدارة فن يتطلب من المدير أن تتوفر لديه المهارة في
  .القواعد ومبادئ إرشادية تساعده في إدارة مرؤوسيه

ــق  يتضــح ممــا تقــدم إن الإدارة علــم وفــن، فــالإدارة كعلــم تحــوي مجمــوع مــن المبــادئ أمكــن التوصــيل إليهــا عــن طري
لإمكـان العمـل علـى أساسـها، أمـا الإدارة  زالتجارب السابقة، والتي ثبت بالمراجعـة والتطبيـق صـحتها، بحيـث أصـبح با

فهي تعتمد على المهارة والشخصية التي لها صفات معينة تتوفر في الشخص القـائم فـي الإدارة، والعلـم والفـن يكمـل 
ل منهما الأخر، فإن تقدم العلم تقدم معه الفن، لأن الفن ما هـو إلا تطبيـق للعلـم، فـالعلم هـو حصـيلة مـن المعرفـة حـو 

 .معينة، أما الفن فهو التطبيق السليم لهذه المعرفة في سبيل معالجة المشكلة والتوصل إلى النتيجة
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  Management As Profession:الإدارة كمهنة - 
تعرف المهنة على انها وظيفة أو عمل يهدف إلى خدمة الغير، وينظر البعض إلى الإدارة باعتبارها مهنة وإلى المـديرين 

ممارسين لهذه المهنة، وتتضمن المهنـة مجموعـة مـن الخصـائص والمعـايير والمقومـات التـي تميزهـا وتحكـم  باعتبارهم
مهنـة، كمـا يمكــن القـول بـأن الإدارة قــد أصـبحت مهنـة تمــارس فـي كافـة مجــالات الحيـاة، وتسـتوفي بعــض ولـيس كــل 

مهــارات الإداريــة، وتحمــل فــي طياتهــا دســتورا أخلاقيــا يضــع الأساســية للمهنــة، وتســتخدم مجموعــة مــن العمعــارف وال
 .العامة قبل المصلحة الخاصة

 الادراة والعلوم الأخرى - 5
 الإدارة وعلم الاقتصاد:  

الموارد البرشية والمادية بأقصى درجة لاشباع الحاجـات الإنسـانية وهـذا الهـدف إن هدف علم الاقتصاد هو استغلال 
المتمثل في الاستغلال الأمثل للموارد، فلا بد أن يكون ملما بنظريات الاقتصاد حتى يستطيع حل المشاكل مع الهدف 

  1.الاقتصادية التي تواجهه
 الإدارة وعلم الاجتماع:  

يهتم علم الاجتماع بدراسة الجماعات من حيث نشأتها وتطورها وتكوينها وتور العلاقات فيها، فمن الضروري أن يلـم 
بمبــادئ علــم الاجتمــاع، حيــث تعتبــر المؤسســة مجتمعــا صــغيرا فــي دراســة علــم الاجتمــاع تســاعد فــي إدارتهــا  الإداريـة

  .المعوقات الموجودة فيها، كما تساعد على خلق جو اجتماعي قائم على الود والاحترام بين الجميع
  وعلم النفسالإدارة: 

لذلك يجب على الإداري دراسـة هـذا العلـم يسـتطيع أن يحفـز يهتم على النفس بسلوك الفرد والعوامل التي تؤثر فيه، 
  .ويشجع ويدفع ويتعامل مع العاملين والمتعاملين مع المشروع، وذلك يعود بالفائدة على المؤسسة

 الادارة والعلوم الطبيعية والرياضية: 
اء والكيمياء والاحصاء والرياضيات ومن مظاهر العلاقة بين العلوم الطبيعية وعلم الادارة تضم لعلوم الطبيعية علم الفيزي

ظهور ما يسمى ببحوث العمليات، وهو علم رياضي فيزيائي اقتصادي يساعد المدير فـي التوصـل الـى قـرارات رشـيدة  
  .صل الى قرارات رشيدةكذلك يساعد علم الاحصاء ونظرية الاحتمالات والنماذج الرياضية المدير في التو 

ادية وبعلـم السياسـة وعلـم كما ينبغي لأن يلـم الاداري بعلـم القـانون ليعـرف اتجـاه الحكومـة نحـو المشـروعات الاقتصـ
 .والتاريخ والجغرافيا لتسيير أمور المؤسسة

 
  

                                                
1file:///C:/Users/pc/Desktop/PDF. 
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 :نظريات الإدارة تطور-6
  1:التطرق إليها يمكن دراسة هذه النظريات عبر أربعة مدارس أو مداخل رئيسية يمكن

 المدرسة الكلاسيكية      -  أ
تفترض هذه المدرسة أن الأفراد عقلانيون، ويتسمون بالرشد في تصرفاتهم، بمعنى أن المدير في تصرفاته مع مرؤوسيه 
زملائه أو المستهلكين أو الموردين، يفترض أن كل هؤلاء أكثر استجابة للحوافز الاقتصادية، وبالتالي سوف يتصرفون 

يـث يقومـون بكـل مـا يرونـه ضـروريا لتحقيـق أكبـر عائـد اقتصـادي، كمـا برشد وعقلانية إزاء الفـرص المتاحـة أمـامهم، ح
 :ثلاث اتجاهات وهي كما يليهذه المدرسة 

  :الإدارة العلمية/ أولا
لميــة علــى اختيــار وتــدريب العــاملين والمشــرفين بعنايــة ودعمهــم بــالتخطيط الســليم، كمــا تعتمــد يركــز اتجــاه الإدارة الع

التكاليف وزيادة الإنتاجيـة مـن خـلال الطريقـة المثلـى لأداء الوظيفـة، ومـن أشـهر رواد حركـة الإدارة العلمية على تقليل 
العلمية فريدريك تايلور الذي لعب دورا أساسيا في تطورها، ثم جاء من بعده كل من فرانـك جيلبـرت وليليـان جيلبـرث 

  .وهنري جانيت وهارينجتون ايمرسون
ابحاثـه عـن الادارة علـى قيـاس والملاحظـة والتحليـل وكـان لعملـه فـي صـناعة الصــلب كمـا اعتمـد تـايلور فـي دراسـاته و 

أن يرسي الاساس لتحسين الطرق المستخدمة في العمل وفي زيادة مفاية الادارة وأطلق عليها لفظة الادارة العلمية اكثر 
تنادي بتغير في تفكير الادارة نحو العمال وفي  أن تكون بحث وتخطيط ورقابة إنها ثورة فكرية أو فلسفة ادارية جديدة

  :تفكير العمال باتجاه الادارة وتفكيرهم نحو بعضم وقد استند تايلور في تحديد فلسفته الادارية على المشاهدات التالية
 .إن العاملين لم يحاولوا اطلاقا رفع كفايتهم الانتاجية لعدم وجود دافع قوي يحفزهم على زيادة الجهد - 
ان جهود الأفراد في المؤسسة يحدد حسب الوظيفة والأقدمية في العمل وليس حسب قدراته وخبراته الانتاجية مما  - 

 .مستوى الأداء الأفراد المجتهدين الى مستوى أداء غير المجتهدين مادام يحصل على نفس الأجرإلى انخفاض 
 .مما يؤدي إلى زيادة الفاقد في العمل لارتفاع تكلفتهجعل الادارة بمقدار الوقت اللازم لانجاز العمل المطلوب  - 
الجهل بتنظيم العلاقة بين العمل والعاملين والطرق التي ينبغي اتياعها للحد من التلاعب وضياع الوقت فقط لاحظ  - 

ه تايلور تكرار تهرب العمال من العمل والتظاهر بالعمـل دون أن يكـون هنـاك انتـاج حقيقـي وقـد علـل تـايلور وجـود هـذ
الظاهرة إلى سببين الاول هي طبيعة البشرية المائلة إلى الكسل والتباطؤ في العمل إذ لم يكن هنالك مصلحة شخصية 

 .له حاجاته الضرورية والثانية هي العلاقة السائدة في المنظمة بين الرئيس والزملاء
 .العمل اعتقاد بعض العاملين ان زيادة انتاجيتهم سوف تسبب في فصل عدد مهم من - 

  :وقد توصل تايلور في دراسته وأبحاثه إلى مجموعة من المبادئ التي ينبغي أن تقوم عليها الإدارة العلمية وهي
                                                

  .95ص ماجستير إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة عين شمس، ، "مدخل إلى الإدارة "،)2009(عمر محمد دره1
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ــة العمــل المطلــوب، جمــع وتحليــل"تخطــيط الأعمــال  -  ــوع وكمي وتصــنيف  تحديــد الاختصاصــات، المســؤوليات، ن
 .تمد على أسس علمية ومعايير تنظيمية معينةاختيار الأفراد وتزويدهم ببرنامج تدريبي كاف مع - 
تنظيم الإدارة فتكون مهمة الادارة هي تخطيط أما التنفيذ فهو من مهمة العمال ويعتبر هذا المبدأ من المبادئ المهمة  - 

 .تايلور فصل التخطيط عن التنفيذ
 .وضع معايير ومقاييس لظروف العمل وعلاقتها بالانتاج - 

  :ي قامت عليها الادارة العلمية فهيأما أهم المرتكزات الت
 ــة الانتاجيــة ــق الكفتي ــين المــوارد وتعــرف الكفاية: وجــوب تحقي ــه وب ــة الانتــاج وجودت ــين كمي ــة بأنهــا النســبة ب الانتاجي

المستخدمة للحصول عليه اي انها النسبة بين الانتاج والتكاليف وقد اهتمت الادارة في بداية عهدها بتحديد الكفاية 
 .للعامل وللوحدة الانتاجيةالانتاجية 

 أي اللجوء الى الملاحظة والتجربة وخضوع العمل للبحث العلمي والمعرفة بدلا من الاعتماد الاراء : ث العلميالبح
 .التقليدية القديمة

 صــول واضــحة يجــب اكتشــافها إن الادارة الرشــيدة علــم يعتمــد علــى قــوانين وقواعــد وأ: القواعــد والأصــول العلميــة
 .واصلاحها

 ينبغي تقسيم العمل بين العمال ومنح الادارة سلطة أكبر لللتخطيط والاشراف على العمل: تقسيم العمل. 
أما هنري فايول فقد كان يجري أبحاثه في فرنسا محاولا ابراز أهمية المدخل العلمي في حل مشكلات الادارة إذ ركز 

  :لوظيفة الادارية وهذه المبادئ هي كما يليالتحليل التفصيلي من حيث الهيكل الاداري واسلوب تطبيق ا
 .التخصص في الأداء يرفع مستوى الكفاءة الانتاجية: تقسيم العمل - 
 .تعادل السلطة مع المسؤولية: السلطة والمسؤولية - 
 .طاعة الأوامر واحترام الأنظمة: النظام والطاعة - 
 .يوجد رئيس واحد اعلى: وحدة الأمر - 
 .ة في الأهداف رئاسة واحدةلكل مجموعة مشترك: وحدة التوجيه - 
 .تفصيل المصلحة العامة على المصلحة الفردية: اخضاع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة - 
 .توافق المكافأة مع الرضا عن العمل: المكافأة - 
 .درجة المركزية تحددها الظروف العامة: المركزية - 
 .أهمية التسلسل الوظيفي والمسؤولية: تدرج السلطة - 
 .الشخص المناسب في المكان المناسبوضع : الترتيب - 
 .أهمية معاملة الإدارة للأفراد بالمساواة: المساواة - 
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 .أهمية استقرار الأفراد في وظائفهم وأعمالهم: استقرار المستخدمين - 
 .أهمية توفير روح المبادأة بين الأفراد: المبادأة - 
 .أهمية تنمية روح الفريق بين الأفراد: التعاون - 

 :إلى الوظائف الادارية المميزة عن غيرها من النشاطات والتي قسمها فايول الى خمس وظائف وهي أما الثانية فتشير
  .الرئاسة، التنسيق، الرقابة: التخطيط، التنظيم

 الانتقادات الموجهة لحركة الإدارة العلمية: 
ية والتخصص وتقسيم العمل، والتي على الرغم من النتائج الايجابية التي حققتها حركة الإدارة العلمية في مجال الإنتاج

نلمس حتى اليوم أثارها في مجالات التصميم التقني والتنفيـذ وفـي مجـالات تصـميم الأنشـطة والأعمـال، إلا أن هنـاك 
  :من الانتقادات والمأخذ تم توجيها إلى هذه الحركة من أبرزها

 .ادة منها عملياالكثير من مبادئها تتسم بالعمومية مما يجعل من الصعب الاستف .1
أهملت الإدارة العلمية الجوانب الاجتماعية والنفسية للعاملين في المنظمات، حيـث ركـزت الإدارة العلميـة علـى  .2

 .الوقت والحركة وزيادة الإنتاج، واعتبرت العمال كالالات
 .ى ذلكالصراع المتوقع بين عمال يستطيعون الوصول إلى الزمن المعياري، واخررون أقل قدرة عل .3
أثـر نظــام الأجــور الـذي وضــعته حركــة الإدارة العلميـة علــى علاقــات الصـداقة بــين العمــال بعضـهم مــع بعــض ومــع  .4

 .المشرفين من ناحية أخرى
 .تجاهلت الأقدمية في المستويات الإدارية .5
 .تركيز اهتمامها على البيئة الداخلية للمنظمة، وتجاهلت العلاقة بين المنظمة والبيئة الخارجية .6
 .اهتمامها بالتنظيمات الرسمية وإهمالها لدور التنظيمات غير الرسمية .7
الفصل بين العمل الفكري والعمل اليدوي حول العامل إلى أداة تنفيذ للمهام بعيدا عـن التفكيـر والتخطـيط لهـذه  .8

 .المهام، مما يعني مع الاستمرارية فقدانه حسن الابداع والمشاركة
أجزاء وبالتالي إلى مهام صغيرة وجزئية حولت العامـل إلـى أداة تنفيـذ لهـذه الجزئيـة المغالاة في تقسيم العمل إلى  .9

 .متكرر وعلى مدار الوقت الأمر الذي أفقده روح الابتكار
  البيروقراطية/ ثانيا

، تمثل البيروقراطية مع الاتجاهين السابقين نظرة رشـيدة وكقـؤة لمنظمـة مـن خـلال منطـق وقواعـد عمـل وشـرعية سـلطة
والبيروقراطية هي صيغة تنظيمية عقلانية ورشيدة قائمة على أساس المنطق والنظـام والسـلطة الشـرعية لإنجـاز الأعمـال 
وتحقيق الأهداف، ويعتبر ماكس ويبر الرائد الأول والرئيس لهذا الاتجاه بالإضافة إلى أنتوني دونز، فالبيروقراطية حيث 

فهي شكل معين المطولة وعدم الكفاءة في التنظيم، وإنما يقصد بها العكس تماما التعقيد والروتين والإجراءات البطيئة و 
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التنظيم يتصف بالنموذجية والعقلانية والكفاءة العالية في الإنجاز، ويستند إلى مبادئ المنطق والنظام والسلطة الشرعية، 
  :وهي وهناك مجموعة من المبادئ عند ويبر التي تنطبق على التنظيم البيروقراطي

 .وفيه تحدد الوظائف لكي يزود العاملون بمهارات كافية لأدائها كما ينبغي:تقسيم واضح للعمل - 1
إن السلطة والمسؤولية يجب أن تحددا بوضوح لجميع المواقع وكل موقع يجب أن : هيكلية واضحة للسلطة - 2

 .إلى أي جهة يقدم تقاريره
قواعد مكتوبة بوضوح لتوجيه السلوك والقـرارات لجميـع يجب أن تكون هناك : قواعد وإجراءات عمل رسمية - 3

 .الوظائف
إن القواعد والإجراءات تطبق على الجميع دون استثناءات شخصية ولا معاملة تفضيلية : اللاشخصية في التعامل - 4

 .لأي من العاملين
 .أدائهميجب اختيار العاملين وترقيتهم في ضوء قابلياتهم الفنية و : التدرج الوظيفي حسب الكفاءة - 5
 .لضمان أداء أفضل وتحقيق للأهداف فإن الإدارة تفصل عن المالكين: فصل الإدارة عن الملكية - 6

 إيجابيات البيروقراطية 
 .السرعة في إنجاز الأعمالالدقة والوضوح و  - 
 .تحقيق تحسينات كبيرة في الإنتاجية من خلال مبدأ التخصص وتقسيم العمل - 
 .الموظفين والعملاءالعدالة والمساواة في معاملة  - 
 .وجود هيكل واضح من علاقات السلطة والمسؤولية - 
 .سلوك المنظمة سلوك رشيد لا تحكمه الأهواء أو الأحكام الشخصية - 
 .الكفاءة في استغلال الموارد والمعرفة الواضحة بالوظائف والمستندات - 
 سلبيات البيروقراطية 
 .في معالجة المشاكل وعدم المرونةالجمود  - 
 .أهمية العنصر البشريتجاهل  - 
 .المغالاة في التمسك باللوائح والقوانين نتيجة الرقابة الشديدة على الموظفين - 
 .مقاومة التغيير - 
 .اللامبالاة من جانب الموظف - 
 .وإهمال الغاباتالتركيز على الوسائل  - 
 .تكرار بعض الوظائف نتيجة الالتزام الدقيق بمبدأ التخصص الوظيفي - 
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البيروقراطيــة وفـق المفهــوم الشــائع اليــوم مرادفـة للحالــة الســيئة والــروتين والتـأخير فــي إنجــاز المعــاملات لقـد أصــبحت 
التعامل مع ما يستجد في الإدارات المختلفة، في حين يفترض أن تعطي البيروقراطية توجها لخيارات يؤطر من خلالها 

  .والاستجابة للموقفالهيكل التنظيمي ليكون قادرا على العمل الكفؤ 
 المدرسة السلوكية  -  ب

ظهرت بوادر تأثير الفكر السلوكي والانساني منذ منتصف العشرينات من القرن الماضي في الفكـر الإداري، وإن أهـم 
الأفكار المنطوية تحت لواء هذه المدرسـة تتعلـق بضـرورة الاهتمـام بـالفرد العامـل والمجموعـات مـن خـلال النظـر إلـى 

، وبالتالي تحقيـق أعلـى إنتاجيـة وهـذه "نساني، وليس العامل الاقتصاديالعامل الإ"وتطوير العلاقات الاجتماعية بينهم 
ــرة مــن  ــة، وهــذه المدرســة مثلــت مجموعــة كبي الأفكــار جــاءت ردا مكمــلا علــى أفكــار المدرســة الكلاســيكية التقليدي

ـــة : وهـــذه الاتجاهـــات.الســـلوكية  ـــة الحاجـــات الإنســـانية، نظري ـــورن، نظري ـــة  xدراســـات الهوث والشخصـــية  ،Yونظري
 دراسات إلتون مايو 

، فكـان الهـدف مـن هـذه Western Electricإن منطلق الرئيسي في الاتجاه هو الدراسات التـي أجرتهـا شـركة 
الدراسة هو معرفة ما إذا كان هناك علاقة بين الحوافز الاقتصادية والظروف الماديـة لمكـان العمـل وإنتاجيـة العـاملين، 
سلسلة من الأبحاث لمعرفة تأثير الاضاءة والضوضاء والحرارة وغيرها تبين أن تأثير هذه العوامـل لا يـرتبط بعلاقـة مـن 

الذي دفع الباحثين إلى الاعتقاد بأن هناك عوامل غير مرئية تساهم في تحسين الأداء وزيادة الانتاجية وليس  محدد الأمر
  الظروف المادية والحوافز الاقتاصدية لوحدها، 

 عملهم ترتيب،وتم خاصة غرفة في عمال ست عزل تم حيث الإنتاجية على التعب تأثير عن بالبحث دراسته مايو بدأ وقد
 بشكل قياسإنتاجيتهم وعند مختلفة فترات ذات كانت العمل أسابيع وكذلك ،متباينة راحة ىفتراتعل يحصلوا بحيث

 إنتاجية زادت فقد المادية العمل وظروف الإنتاجية بين علاقة وجود بدون ولكن يةفيالإنتاج تحسن هناك أن وجد مستمر
 هناك أن فريقهفر يو ما استنتج منهذهالتجربة العملالمادية فيظروف عنالتغييرات النظر بصرفر موضعالاختبا العمال
  :بعاملينأساسيينهما تلخيصها تم الإنتاجية في يادةزال هذه تفسر أخرى عوامل

الذي نشأداخل الاختيار، حيث أقام العمال علاقات اجتماعية جيدة مع بعضهم البعض وظهور : المناخ الجماعي .1
 .الرغبة نحو أداء عمل جيد

حيـــث تـــم إشـــعار العمـــال داخـــل غرفـــة الاختبـــار بـــأهميتهم مـــن خـــلال تزويـــدهم بمزيـــد مـــن  :الإشــراف المشـــترك .2
واستشـارتهم بشـكل متكـرر للتعــرف علـى أرائهـم فيمـا يــتم اتخـاذه، كـل هــذه الظـروف لـم تكـن متاحــة لهـم فـي ظــروف 

 .العادية
التي يمكن أن توحه إلى دراسات هوثورن ونتائجها ضمن البحث العلمي الحالي بعدم إمكانيـة النتـائج  رغم الانتقادات

ومحدودية العينة إلا أنه يمكن القول أن هذه الدراسات نقلت انتباه المدراء والإدارة والباحثين من التركيز على الجوانب 
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ة الكلاسـيكية إلـى الجوانـب الاجتماعيـة والأنسـانية كمفـاتيح الفنية والهيكلية التي ركزت عليها كافة اتجاهـات المدرسـ
  .لتحسين الإنتاجية

 ابراهام ماسلو: "نظريات الحاجات الإنسانية" 
 غاية المفهوم هذا يعتبر المنظورالإداري ومنه إشباع إلى ويميل الفرد به يشعر نفسي أو مادي إشباع في نقص بالحاجة يقصد

 اتجاهاتالعمللديه تؤثرعلى مؤثرات وجود إلى يؤدي الفرد حاجات إشباع في النقص أن حيث الأهمية في
 .وعلىسلوكياته

  :وقد أشار ماسلو إلى وجود خمسة مستويات من الحاجات وضعها في تسلسل هرمي وهذه الحاجات هي
 .الماء، الطعام، الجنس: وهي الحاجات الضرورية والأساسية لبقاء الفرد واستمراه مثل:  الحاجات الفيسولوجية .1
ــــــــــان .2 الأمنالشخصي :  مثل اليومي الحياة وقع فيخضم والاستقرار والحماية للأمان الحاجة وهي :حاجــــــــــات الأم
 .وغيرها والبطالة والأمراض منالأخطار الحماية،والنفسي الاستقرارالمادي ،الطمأنينة،
المجتمع الذي يعيش فيه ضمنمجموعة  إلى بالانتماء والحنانوالإحساس للحب وهيالحاجة:الحاجات الاجتماعية .3

 .معالآخرين قاتاالصد وتكوين الاجتماعية العلاقات إقامة في غبةوالر
ـــــــــــدير .4  والتميز بالكفاءة والشعور بالجهود والاعتراف الآخرين قبل من والتقدير للاحترام الحاجة:حاجـــــــــــات التق

 .والتفوق والثقة والاستقلالية
رغبة الفرد في تحقيق أقصى ما يمكن تحقيقه، والاسـتغلال الكامـل للقـدرات والمواهـب  :حاجات تحقيق الذات .5

 .والمهارات بأقصى طاقة ممكنة تمكن الفرد من إثبات ذاته وتحقيق طموحاته
  :وإن نظرية ماسلو في الحاجت تعتمد على مبدأين أساسين هما

بمعنى أن الحاجات المشبعة لا تمثل محركـا للسـلوك، بـل الـذي يحـرك سـلوك الفـرد وتدفعـه  :مبدأ نقص الإشباع  . أ
 .عن إشباعها هو الحاجات غير المشبعة

 أن بعد إلا في مستوى أعلى لا تفعل الحاجات أنأي  هرم شكل على الخمس الحاجات تبدو: مبدأ تدرج الحاجات  . ب
 أوغيرها الاجتماعية حاجاته إشباع في عامل أي لايفكر أعلى فيمستوى فمثلا أشبعت قد الأدنى المستوى حاجات تكون

 . معقولة بحدود أشبعت قد لأمان أوحاجاتا الفسيولوجية حاجاته تكن لم ما
  نظريةX  ونظريةY: "دوغلاس ما كريجر" 

 عن دافع"  للمنشأة الإنساني الجانب" ماسلو وأمال الهاثورن بدراسات،بعنوان المشهور ففيكتابه" ماكريجر دوغلاس تأثر
 لأفراد هؤلاءا في للتأثير وبالتالي تهمورغبا ومواقفهم وسلوكهم دوافعهم في الأفراد من مختلفين نمطين وجود مفادها فكرة
 : هما عننظريتين هما ماكريجر تحدث
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  Xنظرية   -  أ
السلبية، حيث أن المدير علىمجموعةمنالافتراضاتxوتقومنظرية،وتمثلالممارساتالقائمةعلىأساسالنظرةالكلاسيكيةللعمل

  :يرى أن مرؤوسيه بطبعهمxالذي يتبع نظرية 
 .لايحبون العمل - 
 .ينقصهم الطوح ويخفزون ماديا فقط - 
 .لا يتحملون المسؤولية - 
 .يقاومون التغيير - 
 .يميلون للانقياد وليس القيادة - 

 مجالاًلإبداءالرأي العاملين يعطون والرقابة الأمر سلسلة فيإطار ومباشرة محددة يتصرفونبطريقة،x إطارنظرية في فالمدراء
  .وحسبالمتطلبات لهم مايقال وفق أعمالهم يؤدون يجعلالعاملين مناخاًسلبياًوشعوراًبالتبعية يخلق الجو هذا إنلهم،أعمافي
  Yنظرية   -  ب

حيثعأنالمديرال،وتقومنظريةعلىمجموعةمنالافتراضاتالإيجابية،وتمثلالممارساتالقائمةعلىأساسالنظرةالإنسانيةوالاجتماعية
  : ميرىأنمرؤوسيهبطبعهYبع نظرية يتذي

 .له يحبون العمل ومستعدون - 
 .يهم الطموحدل - 
 .مستعدون لتحمل المسؤولية - 
 .قاديرين على ممارسة الرقابة الطاتية على عملهم - 
 .ذوي مقدرة على التوجه الذاتي - 
 .يميلون للقيادة وليس للانقياد - 
 .لديهم القدرة على التخيل والغبداع والابتكار واتخاذ القرار - 

 يخلق وهذا ،تحملالمسؤولية و الجهود وتكريس جواًمنالحرية ويخلقون بالمشاركة يؤمنوننهم فإ Yنظرية فيإطار فالمدراء
   .المبادرات وتقديم الذات وتحقيق والتقدير بالرضامفعما مناخاً

 تتماشى عمل يخلقونبيئة هوأنالمدراء لممارساتالإداريةافيإطار ماكريجر أفكار ماولدته أهم بأن القول يمكن وبالتالي
 هذها وطرقتنسجممع بآليات عملهم يمارسون العاملين فإن وبالتالي،التيلديهمحولالعاملين الافتراضات مع وتنسجم

 .منهم مدراؤهم ومايتوقعه لافتراضات
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 نظرية الشخصية والتنظيم: 
، وركــز علــى حاجــات المســتوى الأعلــى، وافتــرض أن هنــاك مجموعــة مــن اهــتم أرجيــرس بكــل مــن الشخصــية والتنظــيم

والإحباك وربما الفشل، وفيما  مما يترتب على ذلك نوعا من الصراعالكلاسيكية للإدارة التي لا تتفق مع شخصية الفرد 
  :يلي عرض بعضها

 أكثر المهام كانت كلما كفاءة أكثر بطريقة يتصرفون سوف الأفراد أن المبدأ هذاض فتري:التخصص وتقسيم العمل .1
ـــــل، الذ لتحقيق إعاقة فيذلك يرى أرجيرس تخصصاًولكن  وطرح التصرف وحرية منالمرونة المزيد يريد لأنهات للعام

 .الإبداعية الأفكار
 العليا وتراقبالإدارة هرميحيثتوجه تسلسل وجود فيحالة هذاالمبدأ يفترض: لسفتسلسلالأوامرمنالأعلىإلىالأ .2

 رقابة وأقل وسلبيين علىالآخرين متواكلين مرؤوسين وجود هي المبدأ هذا نتيجة يرى أرجيرس ولكن، الدنيا المستويات
 .العمل لبيئة

، الكفاءة تزايد العمل يــــــــــهوتوج بتخطيط يقوم واحد مشرف وجود فيحالة المبدأ هذا يفترض: يــــــــــهالتوج وحدة .3
 .منجانبالعاملممايعنيعدمالإبداع علىالغير والاعتماد الوقتالاتكالية فينفس يرى ولكنأرجيرس

 بعدد محدودا لإشراف نطاقا يكون عندما لكفاءة زيادةا المبدأ هذا يفترض :نطـــــــــــــــاق الرقابــــــــــــــــة والإشــــــــــــــــراف .4
 أقل بدرجة ويتحكمون وسلبيين علىآخرين معتمدين مرؤوسين وجود ذلك ولكنأرجيرسيرىنتيجة ،قليلمنالموظفين

 .عملهم فيبيئة
  :ركائز النظريات السلوكية .3.2

:  منخلالدراستنالأهماتجاهاتالمدرسةالسلوكيةوالأسسوالأفكاروالمبادئالتيتقومعليهايمكنالقول
  :يلي أنالنظريتالسلوكيةترتكزعلىما

على انه كيان مادي، بل هو كيان ديناميكي وحيوي وليس اليا، ويتكون من عناصر إنه لا يمكن النظر إلى التنظيم  - 
 .إنسانية

 .إن التنظيم جزء من بيئة أكبر يؤثر فيها ويتأثر بها وفي حالة تفاعل مستمر للتكيف مع ظروف تلك البيئة - 
الضروري أن تكون متوافقة إن دوافع الأفراد في التنظيم ليست مادية فقط بل اجتماعية ونفسية وأهدافهم ليس من  - 

 .مع الاهداف العامة للتنظيم
إن العلاقات والاتصالات بين الأفراد لا تتم فقط لأغراض العمل وفقا للنظم والسياسات والإجراءات الرسمية بل  - 

 .هناك نمطا من العلاقات غير الرسمية يمارس دورا مؤثرا في سلوك المنظمة
 :السلوكيةالموجهة للمدرسة الانتقادات  .2.2

 .مرتفعا، كما أن الموظف الراضي قد لايكون من ذوي الإنتاج العالي إن إنتاج الموظف غير الراضي يكون أحيانا - 
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 .يوجد شكوك في وجود علاقة بين معنويات العاملين وإنتاجهم - 
 .إهمال بعض الجوانب في دراسة المنظمة خاصة أثر البيئة الخارجية - 
 .الإنتاجية ركزت على مساندة العمل أكثر من - 
 .أهملت جانب من العلاقات في المنظمة وكذلك التنظيمات الرسمية للإنتاجية - 
 :المدرسة الكمية -ج

كمايساعدهذاالمدخلا،يعتمدالمدخلالكميعلىتحليلالبياناتوالمعلوماتلحلالمشكلاتواتخاذالقراراتفيحلالمشكلاتالإدارية
البرمجة الخطية، : لكميةومنأبرزالأساليبا،لمديرعلىاتخاذالقراراتبأسلوبالنماذجالكميةباستخدامالأساليبالإحصائية

  .صفوف الانتظار، التنبؤ، نماذج المخزون، نماذج الشبكات، تحليل نقطة التعادل وغيرها من الأساليب الكمية
  :ويمكن تقسيم المدخل الكمي إلى ثلاث مكونات رئيسية وهي كما يلي

  المدرسة الكمية ومكوناتها وأهم روادها): 02(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : علم الإدارة/ أولا
والذي يعني استخدام التطبيقات Operations Research يطلق على هذا العلم أيضا مسمى بحوث العمليات

والأساليب الرياضية في حل المشاكل الإداريـة، حيـث يعتمـد علـى الطرقـة العلميـة فـي ضـياغة النمـوذج الرياضـي وحـل 
وتطبيقه، فالغرض من هذا المدخل هو تنمية عدد من النماذج الرياضية وإيجاد حل للمشكلة أو تحديد أفضل البدائل في 

 المدرسة الكمية

تركيز على النماذج ال
الرياضية في صنع القرار 

 الإداري

 نظم المعلومات إدارة العمليات علم الإدارة

 هاريس، فيشر، شوهارت، تبت
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لنموذج الرياضي هو عبارة عن تمثيل أو تعبير مبسط لنظام أو عملية أو علاقة وعناك الكثير من عملية صنع القرار، وا
 الخ......التخطيط والتنبؤ، البرمجة الخطية، صفوف الانتظار: النماذج من بينها

  : إدارة العمليات/ ثانيا
 مخرجات إلى منالموارد المدخلات بتحويل تتعلق التي والمشاكل والعمليات منالأنشطة علىالعديد العمليات إدارة تشتمل

 والصيانة والجدولة خطوطالإنتاج وموازنة الإنتاجية الوحدة موقــــــــع واختيار بالطلب فالتنبؤ، وخدمات سلع شكل في
في، ويمكن تطبيق الأساليب الكمية مباشرة على الإدارة في المعر الحقل هذا في شائعة هيتطبيقاتكمية النوعية والسيطرة

  الخ......والعمليات والتسويق، والمالية، والموارد البشرية وغيرها مجالات الإنتاج
  :نظام المعلومات الإدارية/ ثالثا

MIS  ،هـو عبــارة عــن نظــام هدقــه تزويــد المــديرين التــي يحتاجونهــا لصــنع القــرارات ويتصــمن قاعــدة بيانــات متكاملــة
ر، ويتحقـق عنصـر التكامـل فـي هـذا النظـام إذا تضـمن متدرج من المعلومات موجه نحو استخدام النظم الداعمة للقـرا

  .معلومات كاملة عن المنظمة والبئية الخارجية
  :المدرسة الحديثة -د

الـذي حصـل فـي الـدول الغربيـة إلـى ظهـور نظريـات جديـدة فـي الإدارة شـكلت مـدارس  أسهم التقدم العلمـي والإداري
جديدة، تشترك هذه النظريات في كونها تطرح منظور للإدارة يختلف عن منظـور المـدارس التقليديـة، وتركـز المـداخل 

داخل مـؤخرا وهـي مجموعـة الحديثة على الاإدارة على كل من البيئـة والموقـف ونمـط المنظمـة، وقـد أنشـأت هـذه المـ
، ويعتبــر أن أشــهر رواد هـــذه Zنظريـــة الــنظم، النظريــة الموقفيــة أو الرشـــطية ونظريــة : المــدارس لدراســة الإدارة وهــي

  .كاتز وكان، طومسون، لورنس، اوشي، لورش: الحديثة كل من
  :نظرية النظم/ أولا

العناصر والتـي تـؤدي وظائفهـا ككـل بشـكل متكامـل، وهنـا أربعـة مكونـات يعرف النظام على أنه مجموعة متداخلة من 
  :للنظام وهي كما يلي

 ".مادية وبشرية، مالية ، معلومات"من البيئة الخارجية المدخلات  .1
 .عمليات تحويل المدخلات من خلال عمليات تكنولوجية وإدارية .2
 .المخرجات والتي تكون على شكل سلع وخدمات .3
 .لمخرجات من خلال تقديم تغذية عكسية للنظامتفاعل البيئة مع ا .4

 :وهناك أربعة مفاهيم يمكن للمدريين استخلاصها من نظرية النظم وهي
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 : النظام المفتوحة والنظم المغلقة  . أ
 بمثابة المنظمات غالبية وتعتبر،معالبيئة لايتفاعل الذي هو المغلق النظام بينما ،البيئة مع يتفاعل الذي هو المفتوح النظام
 تهافيإطارقدر تتفاعلمعالبيئة والاجتماعية الاقتصادية الأبعاد متعددة ،منالتفاعل متفاوتة بدرجات ولكن مفتوحة أنظمة
 مغلقة أنظمة أنهاللمنظماتالتييفترض بالنسبة أما علىالمنظمة تأثيرها وانعكاسات هذهالبيئة متغيرات وإدراك فهمعلى 

  .فإنمصيرهاالفناء وبالتالي فيأخطاءكثيرة وتقع النجاح عليها يصعب فإنه لتأثيرالبيئة نظراًلإهمالها
 :النظم الفرعية  . ب

 للنظام المكونة الفرعية العناصرأوالنظم نظاماًكلياًعاماًوأن تشكل المنظمة أن وهو لنظم نظريةا في سياأسا فتراضاًا هناك
، المالية، التسويقالإنتاج، : النظمالفرعية ومنأمثلة الكلي داخلالنظام الفرعيهونظامم معبعضهاالبعضوالنظا متداخلة

الموارد البشرية، ونظرا لتداخل وتشابك النظم الفرعية مع بعضها البعض، فإن التغيير في نظام فرعي واحد يؤثر في بقية 
  .النظم الفرعية الأخرى

 ":التداؤب"الأثر التكاملي   . ت
التنظيمية تميل لأن تكـون  يشير هذا المفهوم إلى أن الكل أكبر من مجموع الأجزاء المكونة له، وبمعنى أن الوحدات

  .نجاحا في حالة أداء العمل المطلوب معا وبدلا من قيام كل وحدة بالعمل لوحدها على حده
 :الفناء أو التلاشي  . ث

إن مفهوم التلاشي يعبر عن حالة فقدان القدرة على الاستمرار بالعمل بسبب عدم الفهم لمعطيات البيئة أو لعدم توفر 
المرتـدة، وإن المهمــة الأساسـية لـلإدارة وفــق مفهـوم النظـام هــي الاسـتمرار بالمنظمـة لتفــادي الوقـوع فـي خطــر التغذيـة 
  .والفناء

  :النظرية الموقفية أو الشرطية/ ثانيا
يعتبر المدخل الموقفي مساهمة متميزة في المدارس الحديثة، وإن أغلب المداخل التي عرضها في المدارس الكلاسيكية 

السلوكية والكمية يمكن اعتبارها ممثلة لمنظورات عامة شاملة لأنها تبحث عن أفضل طريقة لإدارة المنظمة، في حين و 
متفردا فـي خصائصـه وبيئتـه، لـذلك لا يمكـن تعمـيم طـرق  تدخل المدخل الموقفي إن كل منظمة يمكن اعتبارها نظاما

الحجـــم والبئيـــة / ويتــأثر بالعديـــد مـــن العوامـــل الموقفيـــة مثـــل للنجــاح، وإنمـــا لكـــل موقـــف هنـــاك ســـلوك إداري يلائمـــه
والتكنولوجيات المستخدمة وطبيعة الأفراد والمجموعات في المنظمة ونع الاستراتيجيات وقيم الإدارة العليـا وغيرهـا، 

تشـكل الموقـف، كمـا النظرية الموقفية تفترض أن السلوك الاداري الملائم يعتمد على توليفة واسعة مـن العناصـر التـي 
  .أن السلوك الملائم لا يمكن تعميمه أو الاستدلال عليه من مواقف أخرى

  :من الكتاب الذين تحدثوا عن أهمية الموقف في اختيار القرارات الإدارية والتنظيمية نذكر منهم وهناك الكثير
 .والتنظيم العضويدراسة بيرنز وستالكر حول البيئة في الاختيار بين التنظيم الالي  - 
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 .دراسات وورداورد حول العلاقة بين نوع التكنولوجيا المستخدمة والهيكل التنظيمي ودرجة نجاح المشروع - 
 .دراسة هال حول نوع التكنولوجيا المستخدمة وتأثيرها في كل إدارة من إدارات المشروع - 
أنـه مـن خـلال الاخـتلاف والتكامـل المسـتقر وغيـر المسـتقر وكيـف " البيئـة"دراسة لـورنس ولـورش حـول المحـيط  - 

 .المشروعات التأقلم مع محيطها الخارجي
  .نولوجيادراسة هلريجل وسلوكهم حول تفاعل وتكيف النظام المفتوح مع عناصر المحيط وأهمها السوق والتك - 

  Zنظرية / ثالثا
في محاولة للربط بين ممارسات الإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية  1981قدم هذه النظرية وليام أوشي في عام 

  Zووضعها في إطار واحد أطلق عليه نظرية 
  "Z"أنماط المنظمات وفقا لنظرية ): 04(رقم الشكل 

  Yالنمط الياباني     Aالنمط الأمريكي 

  

  

  

  

  

  

  المعدل Zالنمط الأمريكي 

  

  

  

  

  

 .التوظيف قصير المدى .1
 .صنع القرار فردي .2
 .الفرديةالمسؤولية  .3
 .يع والترقية الرسيعةسر التقييم ال .4
من خلال "اليات واضحة للرقابة  .5

 "سياسات وقواعد
 .مسار وظيفي متخصص .6
الدورالذي "اهتمام جزئي بالفرد  .7

 "يلعبه

 مدى الحياةالتوظيف  .1
 .جماعيصنع القرار  .2
 الجماعيةالمسؤولية  .3
 البطيء والترقية البطيئةالتقييم  .4
 "رقابة ذاتية"للرقابة  ضمنيةاليات  .5
عبر ".متخصص غير مسار وظيفي .6

 "وظائف
 .كلي بالفرداهتمام   .7

 .المدىطويل التوظيف  .1
 .جماعياصنع القرار  .2
 .المسؤولية الفردية .3
ربط الترقية "البطيء والترقية البطيئة التقييم  .4

 "بالأقدميةبالمهارات والاسهامات وليس 
رقابة ضمنية وغير رسمية رلكن مع مقاييس  .5

 "صريحة ومقننة
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 أبرز التحديات التي تواجهها الإدارة المعاصرة.7
 : العولمة -  أ
يقصد بالعولمة تداخل وتقارب عالمي بفعل تطور الاتصالات والمواصلات من خلال حركة الموارد المادية والبشرية   

والمنتجات بين دول العالم المختلفة مع زيادة المنافسة، إن من أهم التحديات التي تواجه الإدارة اليوم أيضا هي تطور 
بمكان لأية منشأة أن تتجاهل المنافسة الدولية في هذا المجال خصوصا  المنشات المتعددة الجنسيات، ومن الصعوبة

اليلـد المتزايد نحو الخصخصة وتحرير الأسواق، وقد تنامى حجم المنشات الدولية وتوسعت أنشطتها جغرافيا داخـل 
  .ميا ودولياودوليا، مما ترك أثره على درجة المنافسة التي تواجهها المنشأة محليا و إقلي

 :التكتلات الاقتصادية  -  ب
لقد ظهرت الكثير من التجمعات بين الدول التي شكلت منظمات اقتصادية تخدم مصالحها ومصالح الشركات التابعة 
وهذا تحديا جديدا في العالم، فهناك مثلا المجموعة الأروبية ومنظمة الأوبـك ومنظمـة الأسـيان وغيرهـا، وتفـرض هـذه 

  .معايير وشروط لحركة المواد والأفراد إليهاالتكتلات 
  :النوعية والإنتاجية -ج

ضرورة رفع مستوى الإنتاجية وتحسين النوعية تحديا للمديرين، والإنتاجية الأعلى هي أساس التنمية الاقتصادية تشكل 
اتخاذ القرارات المناسبة والاجتماعية، وتؤثر في مستوى الإنتاجية عوامل داخل المنشأة وخارجها، ولابد للمديرين من 

بشــأنها، والتــي تتمثــل بتصــميم وتقــديم الحــوافز المناســبة وتطــوير التكنولوجيــا المســتحمة وتقــديم الحــوافز المناســبة 
  .في السوق من حيث الكم والنوع

  :أخلاقيات العمل -د
ع من منشات الأعمال، ويركز الرأي العام اليوم لقد تزايدت أهمية إدارة المنشأة في المجتمع وتزايدت توقعات المجتم

مستوى أخلاقيات العمل للمنشأة في تعاملها مع العاملين والمستهلكين، وزيادة المسؤولية الاجتماعية لها، من حيث 
  .وتنمية المجتمعات التي تعمل بهاالمنتجات والخدمات بتكلفة اقتصادية مناسبة، ومساهمة المنشأة في تطوير 

  :التنوع -ر
ومن التحديات المعاصرة أيضا أن هناك ازدياد في تنوع القوة العاملة، فقد ازدادت الحاجة لتخصص الموارد البشرية، 
بتعقيد العمليـات الإنتاجيـة وترابطهـا وازدادت نسـبة العمـال سـواء إقليميـا أو دوليـا، كمـا ازدادت نسـبة التحـاق النسـاء 

إن من شأن هذه العوامل أن تمثل تحديا للإدراة للتعامل مع الفئات المختلفة بالعمل وازداد العمر المتوقع للفرد العامل، 
 . حيث إمكانيتها وطموحاتها وطرق تحفيزها وأدائها
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  : التغيير -ه
يواجه المديرون تغيرات متسارعة في عناصر البيئة المختلفة سواء الاقتصادية أو الاجتماعية أو التكنولوجية أو السكانية 

فية أو غيرها من العناصر، بينما كان التغيير بالأمس حالة استثنائية على إدارة المنشاة ان تواجهها أحيانا، أما التغيير الثقا
  .اليوم فهو حالة طبيعية وعلى المديرين تعلم كيفية التكيف مع التغيرات المتسارعة والاستجابة لها

  :بداعالبحث والتطوير والإ -و
والدول أمـوالا طائلـة لـدعم أنشـطة البحـث والتطـوير وحفـز الإبـداع فيهـا، حيـث أنهـا تمثـل تخصص منظمات الأعمال 

الرئيسية لدخول أسواق جديدة او البقاء في الأسواق الحالية، إن هذه الحالة تمثل تحديا كبيرا أمام منظمات الأعمال 
وق والمستهلكين المتزايد من السلع والخدمات يضغطان الدول النامية بالذات، فالحرية الاقتصادية من ناحية وطلب الس

  .على المنظمات التي لا يكون بمقدورها القيام بالبحث المستمر او تحقيق إبداع جديد
  :تمكين العاملين -ي

اتخاذ القرارات في المنشأة، وهذا يتطلب من على المنشأة أن تساعد العاملين فيها على تطوير قدراتهم ومشاركتهم في 
دارة إعطاء المعلومات وتوسيع صلاحيات الرقابة للعاملين للقيام بالأعمال المختلفة، وهنالك عدة وسائل تلجأ إليها الإ

المنشأة لزيادة مدى صلاحياتها، من حيث المشاركة في اتخاذ القرار، وتكوين فرق العمل المختلفة للاستفادة القصوى 
مشاكل المختلفة التي يمكن ان تواجه المنشأة في بيئـة تتسـم بالديناميكيـة إمكانيات الموارد البشرية المختلفة لحل ال

  .وعدم االتأكد
  :الفصللاصةخ

دارة بصفة عامة على مجموعـة مـن الناعصـر مـن بينهـا المـورد البشـري فـي تحقيـق أهـدافها وذلـك مـن الإتقوم   
القيام بمختلف الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه وقيادة ورقابة، وذلك من خلال إشراك جميع العاملين في 

ــة إلــيهم، كمــا تهــدف الإ ــه الأنشــطة الإداريــة، والقيــام بالمهــام الموكل دارة إلــى رفــع الكفايــة الأنتاجيــة عــن طريــق التوجي
  .والتكيف مع كل الظروف الخارجية والمحيط الجديدبوضع الشخص المناسب في المكان المناسب 

 تتطلــب التــي الأســرة حيــاة إدارة إلــى لذاتــه الفــرد إدارة مــن ابتــداء بشــري نشــاط لكــل ضــرورة باتــت الإدارة إن
 لفكرة وانتهاء العمل تقسيم الشعار تطبيق فيها فرد لكل الأدوار وتحديد والتنسيق التنظيم وحتمية لها، والتدبير التخطيط
 .الصحيح والتوجه والمسؤوليات، الصلاحيات وتحديد التخصص

 والتقـدير التنبـؤ إلـى تحتـاج مقبلـة فتـرات إلـى أفقـه يمتد الحاضرة،بل بالمشاكل فقط لايهتم الإداري والنشاط
 نظرا وهذا الدول، مختلف في للتنمية أساسي ومحرك عصب الإدارة العمل،كماتعتبر أساليب وإختيار القرارات لاتخاذ

 الاقتصـادية التنميـة عجلـة دفع في والهامة الناجحة الوسيلة وهي منظمة، أي في العمل نجاح في الفعال العنصر تعتبر
  .والاجتماعي الاقتصادي النمو أهداف وتحقيق
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 الفصل الأول

 
 

 :مراجع الفصل الخامس
  

  .1والنشر،الطبعة للطباعة ،عمان،دارالمسيرة"الإدارة علم في أساسيات"  ،)2004(عباس علي .1
ـــــــــــــــداللطيف احمـــــــــــــــد رشـــــــــــــــاد .2 ـــــــــــــــة المؤسســـــــــــــــات إدارة"  ،)2008(عب  مهنةالخدمـــــــــــــــة فـــــــــــــــي الاجتماعي

  .للنشر
  .والتوزيع،مصر للنشر الرواد ،دار"التربوية والادارة العامة الادارة"  ،)2009(الدعليج العزيز عبد ابراهيم .3
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 .جامعة عين شمس ،إدارةالأعمال،كليةالتجارة ،ماجستير"الإدارة إلى مدخل"  ،)2009(دره محمد عمر .5
عمـان، الأردن، دار اليـازوري ، "مبـادئ ومـداخل الإدارة ووظائفهـا فـي القـرن الحـادي والعشـرين "،)2012(زكريا الدوري واخـرون .6

  .العلمية للنشر والتوزيع
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 لثاني الفصل ا

  

  الفصل الثاني

  التخطيط الإداري

    

    :مقدمة الفصل
  

غالبا ما يعد التحطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة، فهي القاعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية 
طريقة سير الأمور للإجابة عن الأسئلة، بغرض تحقيق الاهداف الأخرى، فالتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد 

  .، والعمل على تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الاعمال التي يجب أن تنجزوتحديد الموارد المطلوبة

 كما التخطيط الوظيفة الادارية الأساسية التي تسبق ايه عملية ادارية مهما بلغت اهميتها، حيث أنها تمثل
الفكرية التي ترسم مسبقا، الطريق الذي سوف يسلكه المسؤولون عند اتخاذهم القرارات المختلفة وتنفيذ لها بمساعدة 

  .الوظائف والعمليات الأخرى

يعتبر التخطيط الإداري جزء من العملية الادارية الذي يسعى لتحديد مستقبل المنظمة، ويعرف بأنه أحد 
الإدارة الرئيسية الأربع وانه عملية تحديد أهداف المنظمة ورسم مختلف الاستراتيجيات والطرق والعمليات لإنجازها، 

ية من تحديد للأهداف إلى تخطيط وتنظيم وتجميع وتنمية للموارد هذا العمل يتطلب القيام بعدد من الوظائف الأساس
ييم الأداء، هذه الوظائف الإدارية الأساسية ليست منفصلة عن بعضها بل هي والتنسيق والتوجيه بالإضافة إلى الرقابة وتق

  مترابطة،
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 لثاني الفصل ا

 التخطيطمفهوم  - 1
الوظائف الإدارية الأخرى من تنظيم و توجيه و رقابة لان هذه يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى وله الأولوية على 

الوظائف يجب أن تعكس هذا التخطيط ، فالمدير ينظم و يوجه و يراقب لكي يضمن تحقيق الأهداف طبقـا للخطـط 
  .الموضوعة 

  .مفهوم التخطيط : أولا 
  .ل إلى تعريف عام لقد أعطيت عدة تعريفات للتخطيط و سيتم التعرض للبعض منها كمحاولة للوصو 

هو الوظيفة الأولى للإدارة و التي تسبق ما عداها من الوظـائف و تقـوم علـى عمليـة الاختيـار بـين : "التعريف الأول  - 
   )1("البدائل لإجراءات العمل للمؤسسة ككل و لكل قسم أو جزء من أجزائها و لكل فرد من العاملين بها 

الوظائف الإدارية الأخرى حيث أنها تقوم على الاختيار الواعي و هذا الاختيار معنى هذا أن وظيفة التخطيط تسبق باقي 
  .يكون بين مجموعة من البدائل 

التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد له فهو بعد النظر  الذي يتجلـى فـي القـدرة علـى " يعرفه فايول بأنه : التعريف الثاني  - 
  .)2(" ناسبة بالمستقبل و التحضير له بإعداد الخطة الم

من هذا التعريف تضح أن التخطيط يقوم على عمليـة التفكيـر و التقـدير للمسـتقبل و النظـر فـي البعـد الزمنـي و التنبـؤ 
  .بالمتغيرات و وضع الخطط لما يخفيه المستقبل و التأقلم مع الظروف المتغيرة

هو الأسلوب العلمي الذي يتضمن حصر الموارد البشرية و المادية و استخدامها أكفا استخدام : " التعريف الثالث  - 
  . )3(" بطريقة علمية و عملية و إنسانية لسد احتياجات المؤسسة 

تتضح من هذا التعريف أن التخطيط هو أسلوب علمي يتم على أساس الموارد اللازمة لعملية الإنتاج و تنظيم المـوارد 
  .و استخدامها بأحسن الطرق و ذل بوضع خطة شاملة 

التخطيط هو الاختيار المرتبط بالحقائق و وضع و استخدام الفروض :" يعرفه جورج تيري الآتي  :"التعريف الرابع  - 
  .)4(" المتعلقة بالمستقبل عند تصور الانظمة المقترحة التي تعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة 

التعريف يتضح أن التخطيط يرتبط بالحقائق و ذلك عن طريق الاختيار و الانتقاء و كذلك وضع السياسات و من هذا 
  .الإجراءات و الخطط اللازمة لتحقيق النتائج و الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها 

لمرجوة و الوسائل الأكثر تلك العملية التي تسمح بتحديد الأهداف ا:" يعرفه بيرجيرون على انه : التعريف الخامس  - 
  . )2(" ملائمة لتحقيق هذه الأهداف 

                                                
 . 337، ص  1998، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، "التنظيم و إدارة الأعمال "عبد الغفار حنفي ، عبد السلام قحف ،  1
 . 19، ص  1995، الجزائر ،  "الوطني للمطبوعات الجامعيةمدخل للتسيير ، أساسيات ، وظائف و تقنيات ، ديوان "محمد رفيق الطيب ،   2
 . 80، ديوان المطبوعات الجامعية ، الكويت ، ص  "التنمية و التخطيط الاقتصادي"حسين عمر ،   3
 . 106، ص  1999، مجموعة النيل العربية ، ليبيا ، "تنظيم إدارة الأعمال "عبد الغفور يونس ،   4

)2( G.Bergeron , la gestion moderne , ed Gaeton Morin , quelee , Canada , P20. 
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 لثاني الفصل ا

  .هذا التعريف يبين أن التخطيط يمكن من تحديد الأهداف و الوسائل المناسبة لتحقيقها 
من هذه التعاريف لسابقة يمن تعريف التخطيط على انه الوظيفة الإدارية الأولى و التي تعتمـد عليهـا الوظـائف الأخـرى 

  .سلفا لما يجب عمله لتحقيق هدف معين  التقرير
  أهمية التخطيط : ثانيا 

  :للتخطيط أهمية بالغة تتمثل فيما يلي 
يجب على كل المؤسسات أن تخطط و ذلـك مـن اجـل الوصـول : التخطيط ضروري بسبب التغير و عدم التأكد   .1

زادت إمكانية الشـك و عـدم التأكـد ، و كلمـا و كلما توغل الإنسان في تقدير أحداث المستقبل ، غاياتها و أهدافها 
حالة عدم التأكد الذي ينوي عليه المستقبل زادت البدائل الممكنة و قلت درجة عدم التأكد ، فالمسير لا يمكنه أن 

 .أهدافه و يتوقف عند ذلك الحد ، و إنما عليه أن يعلم بالظروف المستقبلية والنتائج المتوقعة 
التخطيط يركز على انجاز الأحـداث التـي تسـعى إليهـا المؤسسـة و  :الانتباه على أهداف المؤسسة التخطيط يركز  .2

فواضعو الخطط يكونون مجبرين على التفكيـر دائمـا فـي الأهـداف المنشـودة ، فيجـب ، خطة مناسبة لهذه الأهداف 
اشيا مع الظروف المستقبلية و بما يضمن أهداف مراقبة هذه الخطط دوريا و تعديلها و تطويرها في الوقت المناسب تم

 .لمؤسسة 
إن عملية التخطيط ترتكز أساسا على الاستخدام الأمثل للوسائل المادية و المالية و البشرية  :التخطيط يوفر النفقات  .3

 .باكفا الطرق لتحقيق أهداف المؤسسة و ذلك يؤدي إلى تخفيض التكاليف 
مكن الفصل بين التخطيط و الرقابة معنى هذا أن المدير لا يمكنه مراقبة أي عمل أي لا ي :التخطيط أساس للرقابة  .4

 .)1(يكن هناك برنامج تخطي لهذا العمل فعملية المراقبة تصبح بلا فائدة دون مخططات 
بما أن دور التخطـيط يكمـن فـي تسـهيل عمليـة انتقـال المؤسسـة مـن الحاضـر إلـى  :التخطيط يقلص من المخاطر  .5

لذا فان التخطيط القائم على أسس علمية يقلص مخـاطر هـذا الانتقـال كتوجيـه المجهـودات نحـو تحقيـق الأهـداف و 
 .العقلاني للموارد خاصة إذا كان هذا المستقبل غير محدد المعالم 

فالتخطيط يسمح للإدارة بـالاطلاع علـى الأجـزاء المختلفـة فـي   :عمل المتكامل لجميع أجزاء المؤسسة تحقيق ال .6
تحقيق التكامل بين هذه الأجزاء و العمل على التنسيق بينها ، فالتخطي يقلل مـن الحـوادث المفاجئـة عـن ريـق التنبـؤ 

 .دارة بالمستقبل و يمكن من تجنب الأزمات التي تعترض عمل الإ
 .يساعد التخطيط على التخلص من أسباب المشاكل و التأكيد على الأهداف البعيدة  .7
حيث يعمل على إيجاد القنوات الاتصالية المتعدد فـي كـل الاتجاهـات كمـا : يساعد التخطيط في عملية الاتصال  .8

لا عــن أي انحــراف حتــى يمكــن فــي التنظــيم ، أي أن كــل مركــز فــي الإدارة مســؤول عــن تنفيــذ الخطــة ، يكــون مســؤو 
 .)2(المسؤولين عنها 

                                                
 . 219-217، ص  1997عبد الغفار حلفي ، أساسيات التنظيم و إدارة الأعمال ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، 1
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 لثاني الفصل ا

  خصائص التخطيط : ثالثا 
إن تفــاوت نســبة نجــاح التخطــيط مــن خطــة إلــى أخــرى يرجــع إلــى مجموعــة كبيــرة مــن الظــروف و العوامــل التــي يمكــن 

  :أهمها بمجموعة من الخصائص التي لابد من توفرها من اجل نجاح العملية التخطيطية و من 
يقضي هذا بموجب إعطاء التخطيط المرتبة الأولى في النظام الإداري للمؤسسة ، لان التخطيط  :أولوية التخطيط  .1

الذي يحدد أهداف المؤسسة و بيعة العلاقات داخل المؤسسة و نوعية الموارد البشرية المطلوبة و توجيه نظام الإدارة و 
 .النظام الرقابي 

ق الخطة غايتها لابد أن تكون هناك نظرة شاملة للواقع الاقتصادي للمؤسسة ، هذا من خـلال لكي تحق :الواقعية  .2
الدراسة العلمية الدقيقة للتعرف على مواردها المالية و إمكاناتها البشرية ، الشيء الذي يسمح بوضع خطة سليمة تحقق 

 .غايتها في حدود هذه الإمكانيات 
حسب وظيفته داخل المؤسسة ، فالتخطيط يكون اشمل أكثر على مستوى  التخطيط مهمة كل مسؤول :الشمولية  .3

 . )1(الإدارة حيث أن خطط الإدارات الوسطى و الدنيا تنتج و تنبثق من خطط المستوى الأعلى
التنسيق ضروري في عملية التخطيط حيث لابد أن يكون التناسق بين الأهداف و الوسائل المتبعة لتحقيقها  :التنسيق .4

 .ا لكي لا تتعارض الأهداف و الوسائل فيما بينها بغرض الوصول للهدف الرئيسو هذ
لابد للخطة عند وضعها أن تكون مرنة و هذا حتى تسهل عملية تعديلها عند اكتشاف أن وضع الخطة غير  :المرونة .5

 .أن هناك ظروف واقعية تعيق عملية تحقيق الأهداف سليم و 
دا في التخطيط لان انعدام هذا الأخير يخول للأطراف المعنية بتنفيذ الخطة التهاون إن هذا المبدأ مهم ج :الإلزام  .6

، لذلك لابد من المسائلة و المحاسبة حتى تنفيذها و هذا ما يؤدي إلى تعطيل سير وتيرة النمو و التطور في المؤسسة
 . )2(تنفيذ الخطة بكاملها للوصول إلى الهدف الأساسي 

  التخطيط  ودعائم أنواع. 2
  أنواع التخطيط: أولا

  :للتخطيط عدة أنواع مقسمة حسب عدة معايير نذكر منها التخطيط
 : )1(حسب المدى الزمني .1

هو التخطيط الذي يغطي فتـرة زمنيـة أكثـر مـن خمـس سـنوات و يشـترك فيـه كـل المـدراء  :التخطيط طويل المدى   - أ 
 :يحقق هذا التنوع من التخطيط أهم فوائد من بينها مايلي، حيث ركز كل ميادين النشا في المؤسسةي

 يتطلب المسؤولين أن ينظروا إلى أعمال المشروع بتحليل وتعمق - 

                                                                                                                                                                
 . 275، ص  1998، دار المحمدية العامة ، الطبعة الأولى ، الجزائر ،  "اقتصاد المؤسسة"ناصر دادي عدون ،  1
 . 340 – 339عبد الغفار حنفي ، عبد السلام قحف ، مرجع سابق ،  ص 2
 . 140، ص  1999، مجموعة النيل العربية ،  "مباديء الإدارة"علي محمد منصور ،   1
 . 249-248، ص 1996، الدار الجامعية ،  "رة العامةالإدا"محمد سعيد عبد الفتاح ، محمد فريد الصحن ،   2



 

 التخطيط الإداري

 
30 

 

 لثاني الفصل ا

 .يتطلب من المسؤولين الاعتماد على قدراتهم الإدراكية وتنميتها - 
 .يتطلب وجود شبكة واسعة من الخطط التي تربط أعمال المشروع المختلفة مع بعضها البعض - 
تحديد أهداف المشروع بصورة واضحة مما يؤدي في بعض الأحيان إلى التغاضي عن الربح للأجل من أجل يقوم ب - 

 .أكبر في الأجل الطويل
هـو التخطـيط الـذي يغطـي فتـرة زمنيـة اقـل مـن خمـس سـنوات و يقـوم بـه أفـراد الإدارة  :التخطيط متوسـط المـدى   - ب 

ويتمثـل هـذا النـوع مـن التخطـيط فـي ، التـي تعتـرض التخطـيط و الأجـل ، حيث انـه عبـارة عـن وسـيلة لتخطـي العقبـات
الثلاثية والخطط الخماسية التي تتبناها كثير الدول النامية وتقوم العديد من المشروعات الاقتصادية الكبيرة بوضع خطط 

فـي أسـواق منتجاتهـا أو المـواد للأنتاج أو التسويق متعددة متوسطة المدى لتتناسب مع التغيرات المستقبلية المتوقعـة 
 .أدواق المستهلكين وسلوكهم

هو التخطيط الذي يغطي فترة زمنية اقل من سنة حيث ، انه يحتوي على خطط تفصيلية من : التخطيط قصير المدى   - ج 
 .التخطيط طويل المدى و ها لغرض حل المشاكل حين حدوثها 

 : التخطيط حسب نطاق التأثير  .2
يعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه تحديد الأهداف الرئيسية طويلة الأجل للمنظمة و رسـم :التخطيط الاستراتيجي    - أ 

الخطط و تخصيص الموارد المتاحة  للمنظمة بالشكل الذي يمكن من تحقيق هذه الأهداف في إطار الفرص المتاحة و 
ث تغيير نوعي في المنظمة و ممارسة الإدارة العليا و تأثيره بعيد و المفروضة من بيئة المنظمة ، فهو التخطيط الذي يحد

 .)2(التخطيط لإضافة خط إنتاجي جديد أو التخطيط لفتح سوق جديد : أمثلته 
يهدف إلى مساندة التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة و يهتم بتقييم صلاحية البدائل المختلفة من  :التخطيط التكتيكي   - ب 

اختيـار و مراجعـة البـدائل و تمارسـه الإدارة  ياتيجيات و اقتراح الجديـد منهـا ، إذ يتميـز بالمرونـة فـالأهداف و الاستر 
 .تقدير حجم الطلب على سلعة معينة في السوق : و من أمثلته ، و تأثيره متوسط المدى 

تكتيكي بوضع خط للأنشطة و تختص به الإدارة الدنيا و يتم فيع تحديد تفاصيل التخطيط ال :التخطيط التشغيلي   - ج 
المتكررة في المؤسسة و القابلة للقياس و هذا فـي شـكل تنبـؤات ، و توضـع الخطـط التشـغيلية فـي شـكل موازنـات و 
تقديرية تسمح بتحديد النتائج بطريقة واضحة و قد تكون  هذه الموازنات شهرية أو أسبوعية أو يومية ، و بالتالي يعمل 

تحديد احتياجات إدارة الإنتاج مـن : ذ خطة النوعين السابقين في شكل أرقام و قيم و من أمثلته على تقييم مدى تنفي
 .و قطع الغيار 

 :التخطيط حسب الوظيفة  .3
: بما أن المؤسسة تشتمل على عدة نشاطات متعلقة بطبيعة عملها و أهدافها فهناك وظائف لابد من التخطيط لها و هي 

  .لمالية ، التموين الإنتاج ، البيع ، ا
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تتابع العمليات الإنتاجية بالطريقة  تالقيام بالتنبؤ لوضع خطة تتضمن جميع خطوا:" يعرف بأنه  : نتاج تخطيط الا  - أ 
 " .يمكن من خلالها تحقيق الأهداف المخطط 

 .المسطرة إذن تخطيط الإنتاج هو عملية تنبؤ بجميع مرتحل الإنتاج و احتياجاتها للوصول إلى الأهداف 
 .يهتم بكيفية الحصول على الأموال من عدة جهات بأقل جهد و تكلفة و : التخطيط المالي   - ب 
تقوم المؤسسة بالتخطي للمبيعات و هدفها الأول هو التوصل إلى أفضل طريقة لتصريف السلع التي  :تخطيط البيع   - ج 

 .أنتجتها ، حيث نقوم بدراسة أهم نقاط البيع و أهم المتعاملين الذين يضمنون ترويج المنتوج بأقل تكلفة 
 .1مؤسسة و ذلك في ضوء إمكانياتهاال اهو عملية وضع التقديرات للمواد و اللوازم التي تحتاجه:تخطيط التموين   - د 

  دعائم التخطيط: ثانيا
يعتمــد التخطــيط علـــى دعــامتين رئيســـتين همــا الأهـــداف والتنبــؤ، كمـــا يركــز علـــى خمســة عناصـــر وهــي السياســـات، 

  2:التنبؤوالقواعد والطرق، ويحسن النظر في موضوع الأهداف تم الانتقال إلى الدعامة الحساسة الأخرى ألا وهي 
 الأهداف: 

إن هـدف المشـروع هـو النتيجـة النهائيـة التــي يسـعى لتحقيقهـا، فالهـدف لـيس ضـربا مــن الخيـال بـل هـو مجموعـة مــن 
النتــائج الفرعيــة للمجــالات المختلفــة التــي تــؤثر فــي نجــاح المشــروع، الانتاجيــة، الربحيــة، وســلوك العــاملين، وقــدرات 

وغيرها فوضع الأهداف تأتي في .....موارد المالية المتوافرة للمشروع، والمسؤولية تجاه المجتمع، القوى البشرية، فال
كما تنبع من الهدف النشاطات الإدارية لأنها النتائج التي يصبو المشروع إلى تحقيقها من خلال الخطط التي يعتمدها،  

إلا أن وجـود الهـدف لا يعنـي نجـاح التخطـيط، حيـث عـن .يرهـاعناصر التخطيط كالسياسات والإجراءات والبرامج وغ
  :الخطة يعتمد على أربعة عوامل، وهي

ماديـة، "يمان عن الاقتناع التام بوجود حاجات أساسية ، وينتج هذا الاإيمان العاملين من مديرين وموظفين بالهدف - 
ــة ــاك للعاطفــة دور فــي تحديــد "معنوي ــتج هــذا القتنــاع مــن التفكيــر العميــق ، لابــد مــن إشــباعها، ولــيس هن الهــدف وين

ــق : الواعيــة والموضــوعية التــي يمكنهــا الإجابــة علــى أســئلة المخطــط وأهمهــا مــادا نريــد أن نحقــق؟ كيــف يمكــن تحقي
على  الذي سيقوم على تحقيقه؟ فالايمان بالهدف أمر أساسي للمخطط حيث عن حماسه ينتقل إلى غيره من العاملين

المستوى الإداري نفسه أو المستويات الأعلى والأدنى منـه، ولـذلك فـلا بـد مـن أن يكـون الهـدف واضـح المعـالم مـن 
المنطق والكم والنوع بحيث تسهل رؤيته لجميع من سيعملون على تحقيقه وأن يصـاغ بعبـارات سـهلة الفهـم وواضـحة 

 .الأسلوب
زول اليقضة بل يقوم على عمليات حسابية دقيقة وتفكير عميق بجميع إن الهدف ليس بحلم ي:إمكانية تحقيق الهدف - 

البدائل وتقدير الفرص والمخاطر عن تحقيقه، ثم تسعى الإدارة بحزم وإصرار على الوصول إليه من خلال العاملين حيث 
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مطلوب يتطلب الإدارة أنهم القادرون على التنفيذ ولديهم الإمكانات والطاقات اللازمة لذلك، ولذا فإن تحقيق الهدق ال
والتصميم المبني على واقع إمكانات المشروع المتاحة دون أن يتحمل المشروع أعباء زائدة لقدراته المادية أو البشرية،  
يجب أن يرتبط الهدف برغبـات جميـع مـن يشـتركون فـي تحقيقـه وأن يعمـل علـى إشـباعها، فالهـدف يكـون مقبـولا إذا 

ن والمكان والظروف المحيطـة بتحقيقـه، ولـذا يجـب أن يكـون الهـدف متفقـا مـع القـانون التجـاري منطقيا بعوامل الزما
 .والأعراف التجارية والتقاليد الاجتماعية السائدة والقيم الأخلاقية المقبولة داخل التنظيم وخارجه

اء يعرفون بالحكمة ورجاحة العقل والخبـرة ملين بسلامة القرار في تحديد الهدف أي أنه اتخذ من قبل رؤسثقة العا - 
والدراية والنزاهة وغير ذلك، فالثقة بقرار تحديد الهدف ينبع من الثقة في مصدر القرار وأن يكون معبرا عن المصلحة 

 :شك في ان الثقة بالقرار تأتي من مصدرين أساسيين هماومحققا لمصالح المنفذين والمتأثرين به، وليس هناك 
الحقــائق والمعلومــات التــي بنــى عليهــا القــرار وذلــك نتيجــة التقــديرات المدروســة واســتخدامها الوســائل الإحصــائية   -  أ

 .والمناسبة
 .شخصية مصدر القرار من حيث سلامة وخبرته وحسن سلوكه وحكمته  -  ب
وكــذلك الاطمئنــان علــى  الاطمئنــان إلــى كافــة المكلفــين بالتنفيــذ مــن حيــث الخبــرة والقــدرة والأمانــة والإخــلاص   -  ت

الالات والمعدات التي تستخدمها تلك الأيدي العاملة بقـدر مـن الكفـاءة والفعاليـة وحتـى يمكـن تعـديل الأهـداف بمـا 
  .مع المهارات والتكنولوجيا المتوافرة

 التنبؤ: 
اذ القرارات بما سـيتم عملـه يطلق على التنبؤ في بعض الأوساط اسم تخطيط المعلومات والتخطيط كما نعرفه هو اتخ

المستقبل ولا يمكن اتخاذ مثل هذه القرارات إلا إذا كان هناك تخطيط  صحيح للمعلومات يعتمد على اساس الدراية 
بتقدير حقائق المستقبل ومع أن المستقبل يتصف في أكثر الأحيان بالغموض إلا أن المدير لا يستطيع الوقوف مكتوف 

ات المتوافرة ولديه عن تلك الظروف فيمكن تعريف التنبؤ بأنه النظر إلى قراراته رغم قلة المعلوم أن يتخذ الأيدي وعليه
رئيسـين المستقبل وافتراض توقع ظهور بعض الظروف وتقدير مدى تأثيرها على سـير المشـروع، ويشـمل التنبـؤ نـوعين 

فهنـاك الظـروف الخارجيـة التـي تقـع خـارج نطـاق الظروف التي تتفاعل بعضها مع بعض قبل تحضـير الخطـة المناسـبة، 
وسلطته، وهناك الظروف الداخلية التي تنشأ نتيجة لعمليات المشروع وسياسته والتي يمكن للمشروع تغييرها وتعديلها 

  .والتحكم فيها
  .مراحل التخطيط  .3
  : حل تتمثل فيما يلي من المرا ةإن التخطيط كعملية أساسية في كل مؤسسة ينطوي على مجموعة مترابط 

 :)1(التعرف على الفرص المتاحة و اكتشافها  .1
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المتوقعة الحدوث في المستقبل ، ثم )المشاكل (إن الخطوة الأولى في عملية التخطيط هي محاولة التعرف على الفرص 
  :معالجة الجوانب التالية الضعف فيها و تتم دراسة الفرص من خلال لمعرفة جوانب القوة و هذه الفرص 

 .العوامل المحيطة بالمنظمة مثل العوامل الاقتصادية و السياسية و الاجتماعية   -
 .طبيعة السوق الذي تنشط فيه المنظمة  -
 .درجة المنافسة السائدة  -
 .معرفة رغبات العملاء و المستهلكين  -
 .نوع الآلات و المعدات  ظروف البيئة الداخلية مثل نوع الخبرات و الكفاءات لدى الأفراد و -
تعكـس مـدى  يتلاتعتبر الأهداف مزيج من الغايات الواقعية التي تصبو المؤسسة إلي تحقيقها و : تحديد الأهداف  .2

  : )2(المؤسسة على التفاعل مع المحيط و يعتبر تحديد الأهداف الأساس في العملية التخطيطية لأنه يمكن من 
 .قة خاصة إذا كانت الأهداف دقيقةوضع خطة متكاملة و متناس  -
 .تحديد رسالة المؤسسة في المجتمع  -
 .توحيد جهود الإدارات و الأقسام و الأفراد  -
 .توليد الدافع لدى كل فرد على العمل و هذا عن طريق ربط أهدافه بأهداف المؤسسة  -
 .المساعدة على تقييم القرارات المتخذة  -
 .و الأحداث المستقبلية  كالمساعدة على التنبؤ بالسلو  -
 .حيث يقدم المعايير اللازمة للقياس) خاصة إذا كانت كمية (تحديد المطلوب فهو مقياس للرقابة  -
 :وضع الفروض التخطيطية  .3

إن المرحلة الثالثة في التخطيط هي وضع الفروض التي تمثل المستقبل الذي على أساسه ستوضع الفروض التخطيطية ، 
يئة المستقبلية التي ستعمل فيها الخطط و لهذا فان التنبؤ ضروري لوضع الفروض التخطيطيـة ، حيـث بعبارة أخرى الب

  :أربع أنواع للتنبؤ تتمثل فيما يلي 
 .التنبؤ بحالة الاقتصاد من حيث احتمال حدوث رواج أو كساد أو انتعاش فيه : التنبؤ الاقتصادي  -
 .محاولة التعرف على الطرق و المعارف الفنية و التقنية المتوقع إدخالها في عملية الإنتاج  :التنبؤ تكنولوجي  -
 .د تغيير أنواع و أسعار المنتوجاتمحاولة التعرف على ردود أفعال المؤسسات المنافسة عن :التنبؤ بدرجة المنافسة  -
 الخ ....الأذواق ، الطلب ، من حيث الرغبات  :التنبؤ بسلوك المستهلك  -
و تقتضي هذه المرحلة تجميع كل البدائل و طرق العمل حتى يتسنى للمؤسسة التعرف على البديل  :تحديد البدائل  .4

 .المناسب لتحقيق الأهداف المرجوة 
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كثـر مـن بـديل و فـي و حسب كونتر انه من النادر وجود خطـة يمكـن تنفيـذها مـن خـلال بـديل واحـد فقـط بـل يوجـد أ
  .ما يكون البديل الغير ظاهر هو عادة أفضل البدائل 

بعد تحديد  أفضل البدائل و اختبار نقاط القوة و الضعف فيها تأتي الخطوة التالية و هي تقييم هذه : تقييم البدائل  .5
ل قـد يبـدو أكثرهـا ربحيـة لكنـه البدائل عن طريق وزن العوامل المختلفة على ضوء الفروض و الأهـداف ، فاخـذ البـدائ

يستلزم مدفوعات نقديـة ضـخمة ، بينمـا بـديل آخـر يكـون اقـل ربحيـة و لكنـه ينطـوي علـى خطـر اقـل ، فـي الشـركات 
قد تنطوي البدائل على عدد ضخم من المتغيرات و العديد من القيود مما يجعـل عمليـة التقيـيم مـن أصـعب الأمـور و 

نجد الاتجاه المتزايد نجو استخدام الطرق و الأساليب الجديدة من بحوث العمليات و التحليل  تقداو بسبب هذه التعا
 .الرياضي و أيضا الحاسب الآلي للمساعدة في القيام بعملية تقييم البدائل 

لأهداف بأقل بعد تقييم البدائل المتوفرة تأتي مرحلة اختيار البديل المناسب الذي سيحقق ا : اختيار البديل المناسب .6
ومـن ثـم ، مخاطرة و اقل تكاليف و أعلى عائد والـذي   حـاز علـى رضـا و قبـول الأفـراد القـائمين علـى عمليـة التنفيـذ 

 .الأنشطة و الأعمال التي يجب القيام بها لوضع البديل المختار موضع التنفيذ
  1:التالية تتميز الخطة الجيدة والتخطيط الجيد بالخصائص :خصائص التخطيط الجيد .4
أن يكون للخطة هدف واضح محدد، فالخطة هي الدليل الذي تسير على ضوئه أعمال المشروع، :وضوح الهدف -

لم يكن للخطة هدف واضح ومحدد فإن المشروع بأسره يأخذ بالتحبط مثله مثل السفينة التائهة عبر البحـر لا نعـرف 
 .الميناءبعدها عن الشاطئ أو الاتجاه الذي يقع فيه 

يعيش المشروع حياة تتصف بالتغير والتطور المستمر تبعا للتغيرات التي تطرأ على المجتمع الذي هو جزء : المرونة -
ولكن هذه التغيرات في حياة المشروع يجب أن تتم بأقصى ما يمكن من سلامة والهدوء، فمرونة الخطـة تسـهل علـى 

 .هدفه دون إعاقة لسير عمله أو زيادة في التكاليفالمشروع إحداث التغيرات الضرورية لتحقيق 
إن الخطة هي الدليل الذي يسترشد به جميع العاملين في المشروع من أجل تحقيق الهدف المكلوب لهذا  :البساطة -

من الضروري أن تتميز الخطة بالسهولة حتى يسهل فهمها من قبل جميع من يعينهم أمر تطبيقها على جميع المستويات 
 .لإدارية والتنفيذيةا

تقوم الخطة الجيدة على تحديد مستويات العمل، حيث أن تنفيذ الخطة يتطلب مساهمة : تحديد مستويات العمل -
 .في المشروعالأفراد العاملين 

تعمل الخطة الجيدة على تحقيق التوازن في جميع أعمال المشروع وبين أقسامه المختلفة، فيجب : تحقيق التوازن -
  .حتى يتمكن من تحقيق أهدافه المطلوبةالمشروع توازنا في استثمار أمواله وفي توزيع عناصر الإنتاج 

                                                
 .183–182ص  مرجع نفسه، 1
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  :الفصل لاصةخ
في غاية الاهمية كما تزداد أهميته في الوقت الحاضر بتحقيق التكيف مع البيئة الاجتماعية  يعد التخطيط للمستقبل أكبر

والاقتصادية التي تقوم بها الادارة، والتعامل المناسـب مـع التـاثيرات المسـتقبلية المتوقعـة للقـرارات الحاليـة عبـر وضـع 
ق جو يسوده التعـاون للوصـول للأهـداف المسـطرة بكفـاءة وصياغة الاستراتيجيات االلازمة لإنجازها، والعمل على خل

  . وفعالية
الشمولية بمعنى تغطية الخطة لكافة المجالات والاعتماد : من صفات التخطيط الجيد مجموعة من المبادئ من بينها

لمشـاركة بدرجـة مناسـبة الواقعية أي أن تكون الخطة ملائمة لامكانيات الماديـة والبشـرية المتـوفرة، وكـذا العمـل علـى ا
 .واتناسق بتحقيق الاهداف بعضها بعض والوسائل المتاحة

إن خطوات التخطيط هي المراحل التي يتوجـب علـى المخطـط إنجازهـا والاعمـال التـي يجـب القيـام بهـا لوضـع خطـة 
وجــود بمــع رحلــة الأخيــرة، مــن حيــث ترتبيهــا الزمنــي والمنطــق هــو أن يبــدأ المخطــط ببدايــة المرحلــة وتنتهــي بنهايــة الم

أساسيتين هما التنبؤ والأهداف، كما تركز على خمسة عناصر أساسية وهي السياسات، والاجراءات والبرامج والقواعد 
  .والطرق

كما يعتبر التخطيط بمثابة مرحلة التدبر والتمعن للانطلاق بالمنظمة نحو تحقيق جميع أهداف المنظمة، وتنصيب كل 
هذه المرحلة على الأهداف الخاصة بها، لجعلها واقعية وغير متضاربة وقابلية التنفيذ في حدود إمكانياتها، كما أنه  في

يجــب أن يقهــم علــى أســاس أنــه محتكــر علــى كبــار المســؤولين فــي الإدارة العليــا، ومــن الطبيعــي أن عمــل كــل مشــروع 
به الغد لهذا فإنه عند وضع خطط المستقبل، يتطلب للمدرين والقائمون على التطلع إلى المستقبل ويخطط لما سيأتي 

  .اعمال التخطيط بأهداف مشروعاتهم
  
  
  

  

  

  

  



 

 التخطيط الإداري

 
36 

 

 لثاني الفصل ا

  

  :يناثلامراجع الفصل 

 . 1998، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، "و إدارة الأعمال  مالتنظي"عبد الغفار حنفي ، عبد السلام قحف ،  .1
، " مدخل للتسيير ، أساسيات ، وظائف و تقنيات ، ديوان الوطني للمطبوعات الجامعية"محمد رفيق الطيب ،   .2

 . 1995الجزائر ، 
 .تالجامعية ، الكوي ت، ديوان المطبوعا" التنمية و التخطيط الاقتصادي"حسين عمر ،   .3
 .1999، ليبيا ،  ، مجموعة النيل العربية"تنظيم إدارة الأعمال "عبد الغفور يونس ،   .4
 .1997عبد الغفار حلفي ، أساسيات التنظيم و إدارة الأعمال ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  .5
 .19، دار المحمدية العامة ، الطبعة الأولى ، الجزائر ، " اقتصاد المؤسسة"ناصر دادي عدون ،  .6
 .1999، مجموعة النيل العربية ، " مباديء الإدارة"علي محمد منصور ،  .7
 . 1996، الدار الجامعية ، " الإدارة العامة"محمد سعيد عبد الفتاح ، محمد فريد الصحن ،  .8
  . 2000، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، " مباديء الإدارة"محمد فريد الصحن و آخرون ،  .9

  . 2007، الأردن ، دار الفكر،  "الإدارة أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة"كامل محمد المغربي،  .10
 . 1993، الدار الجامعية ، بيروت  ، " أساسيات الإدارة"عبد السلام قحف ،  .11

12.   G.Bergeron , la gestion moderne , ed Gaeton Morin , quelee , Canada. 



 
 التنظيم الإداري

 
37 

 

 ثالثالفصل ال

  

  الفصل الثالث

  التنظيم الإداري

  

    :مقدمة الفصل
لقد أدت الثورة الصناعية التي شهدها العالم بدرجات متفاوتة إلى نمو التنظيمات المختلفة لاحتضان مختلف 
الفعاليات الصناعية، ولقد وكان لزاما أن يدخل العلم إلى ميدان المصنع والتنظيم لأجل ضبط العملية الإنتاجية في كل 

يها سواء على مستوى الأفراد أو الأنشطة التي لم تكن تنخضع إلى العقلانية في التعامل مع عوامل الانتاج وإدارة جوان
  .المصانع والتنظيمات

لقد وضعت الدراسات المرتبطة بالتنظيم مبادئ جديدة للتنظيم لم تكن موجودة من قبل حيث أنها جعلتها   
ا لأي تنظيم من عدم فقدان معالمه والاتجاه نحو تحقيق الأهداف التي يسعى إلى البوصلة التي يمكن من خلاله

صول إلى مستويات أعلى من الأداء، باللإضافة على ذلك بناء هيكل تنظيمي يعرض مختلف عناصر التنظيم منها والو 
ات نهائية تشكل الهيكل تصميم المهام الفردية، وكذا تكوين الوحدات التنظيمية وذلك من خلال تكوين وحد

    

يلعب التنظيم دورا هاما في مدى تحقيق المشروع لأهدافه المطلوبة، وذلك عن طريق تنظيم مختلف العمليات   
والأنشطة بشكل يساعد على الاستفادة من جميع العناصر الإنتاجية، ويعتبر التنظيم جيدا إذا وافرت فيه نسبة عالبة من 

ل تحديد بيئة العمل، والتنسيق بين مختلف المستويات وإزالة كل العقبات وذلك من خلا الخصائص والمميزات
  .وحدات العمل المختلفة، والتفاعل بين العاملين في المنظمة بغية تحقيق الأهداف المسطرة لها
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 مفهوم التنظيم الإداري - 1
ســؤوليات والتنســيق بــين كافــة العــاملين بشــكل يضــمن عــرف ريتشــارد وهــودجتس التنظــيم الإداري بأنــه توزيــع الم - 

 .أقصى درجة ممكنة من الكفاية في تحقيق الأهداف المحددة
كمـا عــرف التنظــيم علـى أنــه عمليــة تحديـد الأعمــال التــي يـراد أداؤهــا وتجميعهــا، والتقسـيمات الإداريــة اللازمــة،  - 

سلطات والصلاحيات اللازمة لأداء الأعمال، بغرض تحقيق والعلاقات وأنماط الاتصال، وتوزيع الواجبات، وتفويض ال
 .الأهداف

نه وظيفة إدارية تهمتم بتحديد النشاطات المتاحة وتقسيم مهامها على الأفراد،  العتيبي فقد عرف التنظيم على أأما  - 
ل الأمثـل كل حسب اختصاصا وموقعه مع بيان طرق الأداء والحقوق والواجبـات والصـلاحيات اللازمـة، مـع الإسـتغلا

 .  للإمكانيات المتاحة من أجل تحقيق الاهداف المشروعة ومحددة مسبقا
 بهــا القيـام يجـب التـي والمهــام والأعمـال الأنشـطة تحديـد خلالهــا مـن يـتم منهجيـة عمليــة بأنـه التنظـيم تعريـف ويمكـن

 الاتفاق يتم محددة أسس على أهدافهاو  المنشأة رسالة لتحقيق وتجميعها، تقسيمها ثم والمهام والأعمال لأنشطة هذها
 بينها العلاقة وطبيعة شكل وتوصيف والمهام، والأعمال الأنشطة بتلك المرتبطة والواجبات الصلاحيات وتحديد عليها،
 ومصـالح المنظمـة أهداف تحقق كفاءة المنشأة بأعلى وموارد إمكانيات لتوظيف بينهم فيما التعاون من الأفراد يمكن

  1:، ويتضح من تلك التعاريف للتنظيم ما يليالعاملين
 .تدور عملية التنظيم حول الأنشطة والمهام والأعمال التي تقوم بها المنشأة - 
يتحدد شكل التنظيم وخصائصه على المبادئ والأسس التي يـتم الاتفـاق عليهـا ويعتمـد عليهـا لتصـنيف الأنشـطة  - 

 .ومستويات إدارية تلائم أهداف المنظمة وظروفها والاعمال وإعادة تجميعها في وحدات تنظيمية
ترتكز عملية التنظيم على تحديد شكل وطبيعـة العلاقـات التنظيميـة بـين الأنشـطة والمهـام والأعمـال مـن جانـب،  - 

 .والعلاقت الوظيفية بين الوظائف والأفراد من جانب أخر
والسلطة لشاغلي الوظائف من جانب،  يتحدد شكل العلاقات داخل المنشأة من خلال نوع ومستوى الصلاحيات - 

 .ومجال نطاق المسؤوليات والواجبات لهم من جانب أخر
يعد معيار القدرة على تحقيق التعاون وتيسير التنسيق بين مكونات وأعضاء المنشأة بما يحقـق رسـالتها وأهـدافها، هـو 

 .داري للمنشأةملائمة وكفاءة التنظيم الاالأساسي للحكم على 
 
 
  

                                                
  .71صدار الجامعية، مصر، ، "خل تطبيقيالتنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مد"،)2005(مصطفى محمود أبو بكر1
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 :عناصر التنظيم .1
عند بناء هيكل تنظيمي جديد أو عند محاولة استقصاء الأعـراض البيئيـة لهيكـل تنظيمـي قـائم، فـإن الأمـر يتطلـب مـن 

  1:الاهتمام ودراسة عدد من العناصر هي
 :تصميم أوبناء المهام الفردية  -  أ

، ويـتم الوصـول إليهـا بتقسـيم العمـل، إن المهمة الفردية هي أصغر العناصر التي يبنى حولها الهيكل التنظيمي    
الواجبات، ولابد أن تصمم بحيث يمكن لشاغليها القيام بواجباتها الكفاءة، وأحد المؤثرات الهامة في عملية التصميم 

لها أثارها الاقتصادية والنفسية، وينبغي أن تحديد درجة التخصص المطلوب في المهمة وشاغلها، لأن درجة التخصص 
تكون درجة تخصص المهام أكبر أو أقل من اللازم، فالكثير من مشاكل بناء التنظيمات الجديدة، كمـا أن الكثيـر مـن 

  .الأعراض السيئة للهياكل التنظيمية القائمة يرجع إلى غياب الدرجة المناسبة والمثالية للتخصص
ات بين الوظائف والأعمال، ويتضمن هذا الهيكل من هذا المنطلق يتضح أن البناء التنظيمي هو الهيكل الرسمي للعلاق

من المتغيرات مثل الاتصال، الرقابة، الأهداف، القواعد، السلوك التنظيمي، التغير، الصراع، لذلك يكون البناء التنظيمي 
لية، فالبناء عبارة عن أسلوب توزيع الأفراد بين الأعمال وتحديد علاقاتهم الوظيفية واتجاهات انسياب السلطة والمسؤو 

التنظيمي الأفضل هو ذلك البناء الذي يعكس تصنيفا وترتيبا جيدا للأنشطة والأعمال، ويعاون في التنسيق بينهما مـن 
  .ذات العلاقات التبادلية" مدى تناسبها مع قدرات ودوافع الأفراد(خلال خلق نظام من الأدوار التنظيمية 

 تكوين الوحدات التنظيمية  -  ب
ومن الطبيعي بعد : لمهام الفردية هي عملية تحليلية الهدف منها الوصول إلى درجة التخصص المثاليةإن عملية تصميم ا

العملية أن يتم تصنيف أو تجميع المهام التي تم تصميمها، علـى نحـو يحقـق التعـاون أو التجـانس بينهـا، ويـتم تجميـع 
حدات النهائية تشكل فيما بينها الهيكل التنظيمي، ولكن هذا أكبر، وهكذا حتى يتكون لدينا مجموعة من الو وحدات 

  الخ....التجميع لابد أن تحكمه معايير أو أسس معينة كالاأساس الوظيفي أو الجغرافي
هكذا تنتهي الصناعة بأن تبدو كشبكة واسعة تحتضن وحدات مترابطـة، لايمكـن فهـم حجـم وبنيـة كـل وحـدة منهـا إلا 

، ويوضح لنا إحصاء المؤسسات، من وجهة النظر هذه، معنى الوحدات الاجتماعي والتقني، ضمن إطار النظام بأكمله
بشكل ضئيل جدا، أي التأثيرات التي لبنية المشاريع علـى الـذي تسـتخدمهم، وثمـة فـي الواقـع، مقابـل التـرابط التقنـي 

، إلا أنــه يــنعش المجموعــات والاقتصـادي، اتصــال بشــري واجتمــاعي جـاري، وهــو أحيانــا تعــاون وأحيانــا أخـرى تنــافس
  .الصناعية الضخمة اليوم

  :نطاق الإشراف -ج

                                                
، رسالة دكتوراه، تخصص إدارة الموارد البشرية، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية "دور أدارة المعرفة في الرفع من أداء التنظيم الصناعي الجزائري"، )2016(عادل غزالي، 1

  162.164والاجتماعية، سيطف، الجزائر، ص 
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اللإشراف هو العنصر الثالث من العناصر التي ينبغي التعامل معها سواء عند بناء هيكل تنظيمي جديد أو عند إن نطاق 
و يشير إلى ذلك العدد من دراسة الأثار السيئة لهيكل تنظيمي قائم، لإن نطاق الإشراف في الواقع هو نطاق الإدارة وه

المرؤوســين الــذي يجــب وضــعه تحــت إشــراف كــل رئــيس، وهــذا العــدد يعتبــر مســؤةلا لــيس فقــط عــن تحديــد الهيكــل 
ولكنه أيضا مسؤولا عن تحقيق فاعلية الإدارة فهناك دائما قيود وحدود على مقدرة الرئيس على ممارسة عملية التوجيه 

  .والإشراف
  :لامركزيةالمركزية وال -د

إن العنصر الأخير الذي يتأثر به الهيكل التنظيمي هو درجة المركزية أو اللامركزية المطبقة، وهو أمر يتطلب هنا دراسة 
  .مفهوم تفويض السلطة

فتفويض السلطة من الترتيبات التي يجب استخدامها لتنفيذ الاشياء بواسطة الغير، إذ ليس من المتصور أن تعهد لشاغلي 
بمسؤوليات يلتزمون بالوفاء بها دون أن يتوافر لهم سلطات تخول لهم الحقوق والسيطرة على أعمالهم ومعنى المهام 

ذلك ترتبط الحقوق بالواجبات أولا، الأمر الذي يتطلب تحديد الدرجة التي يسمح عندها بتفريض السلطة أو تحديـد 
  .المركزية أو اللامركزية

فرطـة إلـى عيـوب ومسـاوئ تقلـل مـن كفـاءة اسـتخدام هـذه المركزيـة وعلـى المـدرين أن يوازنـوا حيث تؤدي المركزية الم
استخدام المركزية في جانـب اللامركزيـة فـي جانـب أخـر، وتظهـر هنـا اللامركزيـة كحـل يجـب إتباعـه، وتعنـي اللامركزيـة 

  .مزيد من السلطات والحق في اتخاذ القرار إلى مستويات أدنى تنظيميا
  1:شمل عناصر التنظيم المتغيرات التاليةت

 .الأعمال أو النشاطات التي تمارسها المنظمة لتحقيق أهدافها - 
 .الأفراد أو الموظفين على مختلف مستوياتهم العلمية أو الفنية - 
 .الموارد المتاحة مثل الموارد الأولية والطاقة والمال والمعلومات والتكنولوجيا - 
 .لأداء الأعمال النظم والاجراءات المستخدمة - 
 .الهيكل التنظيمي أو أسلوب توزيع الأفراد على الأعمال وتحديد علاقاتهم الوظيفية وخطوط الاتصال - 
 .تحديد السلطات والمسؤولية لكل مركز وظيفي - 
 التنظيم أهمية  .2

ن يقـوم بــالجمع التنظـيم الوظيفــة الثانيـة المهمــة بـين الوظــائف الإداريـة، فهـي عمليــة أساسـية تحــتم علـى المــدير أيعتبـر 
بين أعمال مرؤوسيه المختلفـة والمتعـددة كـي يـتمكن مـن تحقيـق أهـداف المشـروع فـالتنظيم هـو الـذي يكفـل تعـاونهم 

العنصـر الانسـاني وغيـر "فعال، لهـذا فهـي عمليـة ضـرورية تـربط بـين وظـائف المشـروع والعناصـر الإنتاجيـة العاملـة فيـه 
                                                

  .146ص، الحامد للنشر والتوزيع،الأردن، "الادارة المبادئ والنظريات والوظائف "،)2005(موفق حديد محمد1
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تنا التخطيط والتنظيم الرئيسيان تكملان بعضها، بأعلى كفاية ممكنة ففي جميع الحالات بنسب صحيحة فعملي"الانساني
نجــد أن الأهــداف النهائيــة لوظيفــة التنظــيم تــدور حــول أداء العمــل وتخفــيض النفقــات ورفــع الــروح المعنويــة وتزويــد 

  .بالسلع والخدمات التي يريدها
 الاقتصــادية المؤسســة شــؤون بــإدارة يقــوم أن وحــده الفــرد مقــدور فــي ديعــ لــم أنــه هــذا عصــرنا فــي واضــحا أصــبح وقــد
 بينه العمل توزيع أجل من التنظيم من نوع إلى بحاجة المدير أصبح فقد ولهذا أكثر، أو شخص مساعدة إلى يحتاج أنه

 بأعلى العمل أداء على اعدهيس بشكل منهم لكل سؤولياتوالم السلطات ويحدد ببعضهم، علاقاتهم ويبين مساعديه،
أن المسؤول عن إدارة المنشأة الاقتصادية يحتاج إلى خريطة تنظيمية يوضح تكوينها  وممالاشكفيه. الكفاية من ممكن

الداخلي والعلاقات الرسمية القائمة بين أجزائها المختلفة وتعمل الخريطة التنظيمية الصحيحة، بصورة مباشـرة أو غيـر 
  1:زائها المختلفة وتعمل الخريطة التنظيمية الصحيحة، بصورة مباشرة أو غير مباشرة، على توضيح ما يليمباشرة بين أج

 .تقسيم العمل إلى إدارات أو أقسام أو مجموعات يسهل إدارتها - 
 .تحديد العلاقات وطرق الاتصال بين العاملين في الإدارات والأقسام المختلفة في المنشأة - 
رارات ةالتسلســل فـي صـلاحيات وسـلطات جميـع العــاملين فـي المنشـأة وبالتـالي تحديــد تحديـد مراكـز اتخـاذ القـ - 

 .المترتبة عليهم نتيجة الصلاحيات والسلطات
وقد يسهل علينا دراسة وظيفة التنظيم إذا تم ذلك من زاويتين متكاملتين، أما الأولى فتبحث في شكل المنشأة الهرمي 

لتخصص وتقسيم العمل وأما الثانية، فتبحث في دور العنصر الإنساني في عملية التنظيم من وتكوينها الرسمي من حيث ا
  .حيث الجماعات غير الرسمي والاحتياجات الإنسانية

 الإداريأنواع التنظيم . 2
  :تقسيم التنظيم إلى قسمين رئيسيين همايمكن 

 الاختصاصـات وتوزيـع الأعمـال وتقسيم لياتوالمسؤو  العلاقات وتحديد التنظيمي بالهيكل يهتم:التنظيم الرسمي  -  أ
 الأفــراد جهــود وبواســطة الإدارة تضــعها التــي القواعــد حســب المؤسســة سياســات تنفيــذ إلــى ويهــدف المؤسســة، نظــام

 .الواضحة وعلاقاتهم الرسمية
 المنشـاة، فـي لعـاملين االأفـراد بـين الطبيعـي للتفاعـل نتيجة مقصودة غير عفوية ينشابطريقة: التنظيم غير الرسمي  -  ب

 أنـواع معرفـة الرسـمي غيـر التنظـيم طريـق عـن ويمكـن.  العمـل أثنـاء جماعـةين بـ تنشـأ التي الطبيعية العلاقات مجموعة
 التي الصداقة وجماعة أوعريقة، أومهنية سياسة مصلحة يتربطها الت المصلحة جماعة مثل المنشأة أعضاء بين السائدة

  .أوالاجتماعية النفسية حاجتهم لإشباع شخصية ملعوا

                                                
  190، 189ص، دار الفكر، الأردن، "الادارة أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة "،)2007(كامل محمد المغربي1
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 بينـه والتعـاون الانسـجام وتحقيـق فيه لجماعة وسلوكا غيرالرسمي التنظيم طبيعة فهم مسؤولية المنظمة عاتق على وتقع
 .الرسمي التنظيم

نسـيق بـين الفـراد وهو يساعد أو يعوق التنظيم الرسمي مـن حيـث السـرعة فـي الإتصـال وتبـادل المعلومـات ويسـهل الت
ذلك، تنقسم النزاحي التنظيمية وخلق روح الفريق والتكيف وإيجاد رقابة جماعية على الفرد لتحسين الإنتاج أو عكس 

جوانـب رســمية تشــتمل علــى العناصــر الرســمية مــثلا لأهــداف والهيكــل والأفــراد والإســتراتيجية والمهــارات والأســاليب 
  .سمية مثلا لمعتقدات والقيم والإتجاهاتوجوانب غير ر 

  :وفيما يلي لي كل نوع من الأنواع التنظيم الإداري
   :التنظيم على أساس الوظيفة أو طبيعة العمل   . أ

يصنف يصنف العمل الذي تقـوم بـه المنظمـة إلـى أجـزاء وظيفيـة أساسـية تحتـاج إلـى إنجـاز لكـي تسـتطيع المنظمـة مـن 
ه الوظائف الإنتاج والتسويق التمويل والمحاسبة زشؤون الأفرد وكل وظيفة أساسية من مـن هـذه وتشمل هذ. في العمل

  .الوظائف تجزأ إلى وظائفها الثانوية أو إلى مهام تتطلب إنجاز من اجل تحقيق الوظيفة الكلية
يس وظيفـي يـرتبط ويلاحظ تركيز التشكيل التنظيمي على الهارات المتخصصة حيث تدار كل وحدة إداريـة مـن قبـل رئـ

  .بالمدير التنفيذي
والوظائف   Tasksتصنيف المهام إعتمد هذا النوع من التنظيم على : التنظيم حسب السلعة أو الخدمة المنتجة  . ب

Positions حسب البضاعة المنتجة. 
ويعتمد على الموقع الجغرافي للعمل، ويتوفر مثل هذا النوع من التنظيم فـي  :التنظيم على أساس لموقع الجغرافي. ج

  .المبيعات وإدارة التسويق
تعتمد هذه الطريقـة التنظيميـة علـى نـوع مـن العمـلاء الـذين تقـدم لهمـا لخدمـة أو علـى : التنظيم على أساس السوق. د

خدم من قبل قبل عمليات التسويق أو المبيعـات وفيمـا يلـي مثـال وهذا النوع يست. الذي يعرض السلعة أو الخدمة فيه
  .علىهذا النوع من التنظيم

  .ويوجد هذا النوع من التنظيم عادة في أقسام التصنيع أو الإنتاج :التنظيم على أساس المرحلة أو العملية. ه
عمليات معينة، وترتبط مثل هذه ي يعتمد على نوع من المعدات المستعملة ف: التنظيم على أساس لمعدات والأجهزة. و

فمثلا نلاحظ هذا النوع من التصميم قد فرض في المنظمة بسبب إستخدام الكمبيوتر . الحالة بمهارة أو مهنة محددة
أن هـذه . والرسـم يوضـح هـذا النـوع مـن التنظـيم. نلاحط تصميم إدارة لنظم المعلومـات فـي معظـم المنظمـات الكبيـرة

لا تعطينـا معلومـات كافيـة لكـي نحـدد أكثـر الأسـس "  كونتزاواودونيـل"لتي يقدمها لنـا بعـض البـاحثين مثـل الإرشادية ا
للبناء التنظيمي في كل حالة، ولكن تعطينا نوع من التقدير للمزايا والعيوب لإستخدام أي منها، فالأسس المذكورة التي 
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نحن بحاجة لتمحيص الأسلوب الذي تستخدمها المنظمات في يعتمد عليها التخصص هي جزء من عملية التصميم، و 
عــن طريــق الجمـع والتنســيق بــين هــذه التخصصـات، أو المهــام المتخصصــة وهــي مـا تســمى بــأنواع التصــميم التصـميم 

 :  الإداري مبادئ التنظيم .3
  1:ظيم وهذه المبادئ هييتفق الكتاب والممارسون على عدد من المبادئ التي سيترشدون بها عند إقامة التن

 :مبدأ تحديد الأهداف  -  أ
يجب أن يتم تحديد الأهداف التـي يسـعى إليهـا المنظمـة وكـذلك التمسـك بـه لأن الأهـداف هـي التـي تبـين الواجبـات 

يـؤدي إلــى تنميـة الخطــط وتركيـز الجهــود، وتوجيــه تنفيـذها، وبــذلك تحـدد المســؤوليات التنظيميـة، فتحديــد الأهــداف 
ــتم بموجبهــا تحديــد  ــه خطــة فــي التخطــيط، حيــث ي ــد الأهــداف الواضــحة فــي أهميت ــة، فتحدي ــات المطلوب نحــو النهاي
المختلفة للعمل، مما يجعل الأفراد القائمين على عملية التنفيذ على بصيرة منها، فسيكون السبل المؤدية إلى تحقيق 

افــات فــي الأعمــال التــي تبعــدهم عــن تحقيــق الهــدف، وتحقيــق جميــع ويصــححون مســارهم نحوهــا كلمــا وجــدوا انحر 
  .المقياس لنجاح العمل

 :مبدأ تقسيم العمل   -  ب
إذ يجب تقسيم الأعمال إلى أبسط العناصر المكونة له، وذلك حتى يمكن التعرف على العناصر الرئيسية والثانوية فيه، 

  .بأنواعها المختلفة ويساعد تقسيم العمل على تحقيق وفورات التخصص
فقد رأى فايول أن تطبيق مبدأ تقييم العمل يلائم جميع الأعمال التي تشمل على مجموعة معينةمن الأفراد والتي تتطلب 
قدرات متنوعة دون استثناء، مما يسمح بتخفيض عدد الأهداف التي يجب أن ترتكز عليها انتباه ومجهود الفرد، والذي 

أفضل استخدام للأفراد والجماعات التي تعمل داخل المشروع، لأن الفـرض الرئيسـي مـن  سيؤدي إلى إمكانية تحقيق
 .هذا المبدأ هو تحسين أداء العامل ورفع إنتاجية الأفراد وذلك عن طريق نفس مقدار الجهد المبذول

 : مبدأ الوظيفة   -  ت
الأفراد اللازمين لأداء هـذه الوظـائف، لأن بناء التنظيم على أساس الأنظمة والأنشطة، وليس حول ويعني ذلك أن يتم 

 .الأفراد محدود بمدى زمني معين، أما الوظائف فعمرها يمتد مع حياة المنظمة
 :   مبدأ تحديد المسؤولية  -  ث

يجب أن تحدد مسؤولية المرؤوس أمام رئيسه المباشر عند استخدام السلطة المفوضة، إذ لا يمكن للرئيس أن يتهرب 
ــرئيس مــن  مســؤوليته عــن ــة الخاصــة بالمســؤولين، فالمســؤولية لاتفــوض، أي لا يجــوز أن يــتخلص ال الأنشــطة التنظيمي

 .بالإدعاء بأن الخطأ هو خطأ المسؤولين
 :مبدأ تساوي السلطة والمسؤولية  -  ج
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لا يحتاج يجب أن تتناسب السلطة والمسؤولية لأن السلطة كحق لابد أن تتناسب مع المسؤولية كواجب، وهذا الأمر 
تأكيد، فالسلطة ضرورية لإنجاز المسؤولية، وعلى ذلك نجد أن هناك من يعرف التنظيم بأنه التوزيـع والترتيـب المـنظم 
للأفراد الذين يعملون لتحقيق أهداف محددة في ضوء توضيح اختصاص ومسؤولية كل منهم، أي أن التنظـيم يسـاوي 

 .نطاق الاختصاص والمسؤولية والأهداف المحددةة زائد تحديد التوزيع والترتيب المنظم للأفراد والأنشط
 :  مبدأ وحدة الإشراف  -  ح

ويقتضي بأن يلتقي الفرد تعليماته من رئيس إداري واحد، حتى يمكن تحديـد خطـوط الاتصـال، والعلاقـات التنظيميـة، 
الإحســـاس بالمســـؤولية  وتحديــد المســـؤولية عنـــد الإنجــاز، ويـــؤدي مراعـــاة هـــذا المبــدأ إلـــى منـــع الاحتكــاك، وضـــمان

 :مبدأ نطاق الرقابة  -  خ
عدد المرؤوسين الخاضعين لإشراف رئيس إداري واحـد بحيـث لا يكـون هـذا العـدد كبيـرا  يتحددهذا المبدأ أن ويعني 

 أو يكون صغيرا جدا، فعدد المرؤوسين الأفراد الذين يستطيع مشرف أو مدير أن يشرف عليهم بفعالية، وينقسم نطاق
شخص على عكس  11المتسع والضيق، ورغم أن النظريات الكلاسيكية تحدد هذا النطاق ب : الاشراف إلى نطاقين

 .النظريات الحديثة
 :مبدا ديناميكية التنظيم   -  د

ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة أن تتجدد عناصر ومكونات التنظيم بطريقة تسمح بالتجاوب مع التغيرات التي تحدث في 
ح في نفس الوقت للتنظيم أن ينمو بطريقة متوازنة، فكلما نمت المنظمة في الحجم والتعقيد ظهرت أقسام البيئة، وتسم

جديــدة وتغيــرت صــورة العضــوية، وتغيــر البنــاء التكنولــوجي، والمتغيــرات المرتبطــة بــالتغير فــي التنظــيم هــي تــرك العمــل 
لمنظمــة مــع التغيــرات الداخليــة، وكــذا التوافــق مــع التغيــرات التنظيمــي، والمرونــة التنظيميــة التــي تحــدد درجــة تكيــف ا

 .لوجياإضافة إلى النمو التنظيمي، والتتابع الإداري والتكنو 
 :  الإداري فوائد التنظيم .4
يجعل التنظيم كل موظف في المنظمة، يعرف الأنشطة التي يجـب أن يقـوم بهـا ويعـرف كـذلك موقعـه ومكانـه فـي  - 

 .العام
حقق التنظيم الإستخدام الأمثل لكافة الموارد المتاحة سواء كانت مادية أو بشـرية، فـالتنظيم الفعـال يعمـل علـى ي - 

 .علاقات واضحة وسليمة بين الأنشطة التي تمارس والأفراد الذين يمارسونها
 .يعتبر التنظيم خير تطبيق للتخصص وتقسيم العمل - 
 .والقرارات والتعليمات بين مختلف المستويات الإدارية يساعد التنظيم على سرعة نقل الأوامر - 
 .يؤدي إلى خلق الجو الملائم للعمل واتيتقرار العاملين وحثهم على زيادة جهودهم لبلوغ الهدف المشترك  - 
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تسـهيل عمليـة الإتصـال بـين الأفـراد ومجموعـات العمـل، ممـا يـؤدي إلـى انسـياب المعلومـات بـين أجـراء التنظــيم  - 
 .سق بين مجموعات العمل في الإدارةالتنا

 .يساعد في خلق روح التعاون والتضامن بين الأفراد لبلوغ الأهداف المحددة - 
تأكيد أولوية العمل المنظم والدقيق فيما بين الأفراد والجماعات وفق أسس موضوعية تستند إلى القوانين والأنظمة  - 

 1.لية غير المدروسةوالتعليمات النافذة، مع الاجتهادات الشخصية الإرتجا
 .أسبقيات وأهمية الأهداف المطلوب إنجازهاتوزيع وتخصيص موارد المنظمة وفق  - 
والمهمــات المطلــوب أداؤهــا مــن قبــل الوحــدات مــنح الســلطات والصــلاحيات بالشــكل الــذي يناســب الواجبــات  - 

 .والأفراد في المستويات الإدارية المختلفة
 :خصائص التنظيم الجيد .5

الإدارة إلى تحقيق أهداف المشروع الرئيسية عن طريق تنظيم عملياته ونشاطاته، وتكوينه الداخلي،بشكل يساعد تهدف 
  .على الإستفادة القصوى من جميع العناصر الإنتاجية البشرية وغير البشرية العاملة فيه

يدا إذا توفرت فيه نسبة عالية منا يم جويعتبر التنظ. ويلعب التنظيم دورا هاما في مدى تحقيق المشروع لأهدافه المطلوبة
  . لخصائص التي تساعد في تحقيق كل الأهداف

  2:ومن أهم خصائصها التنظيم الجيد أنه يساعد على ما يلي
أن مشـروعاتنا الإقتصـادية الحديثـة تتميـز بتخصصـاتها الفنيـة التـي تحتـاج إلـى كفـاءات : الإستفادة مـن التخصـص .1

 .من أنواع متعددة
بمجموعة من أوجـه النشـاطات ا ما قسما لمشروع تقسيما جيدا فإنهه يؤدي إلى إدارة أقسام يختص كل منها وإذ .2

 .العديدة التي يقوم بها المشرع
فقـد تسـتخدم بعـض الإدارة فـي رقابـة إدارة . إن التنظيم الجيـد يسـهل علـى الإدارة عمليـة الرقابـة: الرقابة التلقائية .3

مثلا لمراقبة قسم الإعلان أو قسم المبيعات، حيث أن البيع الأجل بنسبة عالية يؤدي  خارجية تستخدم قسم المحاسبة
ــاس  ــي يســهل بواســطتها قي خفــض ســيولة المشــروع، كمــا وأن الإســراف فــي الإعــلان يــؤدي علــى إحــداث الأقســام الت

هو الـذي يسـهل عمليـة الرقابـة مـن  وبمعنى آخر فإن التنظيم الجيد. العاملين في المشروع وتحديد مسؤولية كل منهم
 .الفصل الواضح بين أعمال الأقسام المختلفة

فيه ويعتبر التنسيق إن التنسيق بين أعمال المشروع يؤدي إلى التعاون بين العاملين : التنسيق بين أعمال المشروع .4
يستطيع تلبية طلبات الزبائن إن ما يوافق فقسم المبيعات مثلا لا . إذا عملت جميع الأقسام بأكبر طاقة وكفاية ممكنة

                                                
  .83القاهرة،دار إشراك للنشر والتوزيع،ص"ة منظمات المجتمع المدنيإدار "،)2007(مدحت محمد احمد النصر1
  .226، 225، مرجع سابق، ص ص "الادارة أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة "،)2007(كامل محمد المغربي2
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الإنتاج بالسلع المطلوبة في الوقت المناسب والمواصفات المحددة ولا يستطيع قسم الإنتاج القيام بعملها إن لميوافه 
عنــد  الشـراء بـالمواد الأوليـة وبالمواصــفات المعينـة، وقسـم الشــراء بـدوره علـى قســم التمويـل فـي تفيــر الأمـوال اللازمـة

إن عامل التكاليف يجب أن يكون أحد العوامل المهمة في تنظيم المشروع ويعتبر التنظيم جيدا : تخفيض النفقات .5
تصـبح الفوائـد العائـدة مـن ذلـك التنظـيم تفـوق إستطاع المسؤول بتقدير التكاليف المختلفـة وتقسـيم المشـروع بحيـث 

 .المترتبة عليه
بأنــه علاقــة إنســانية طيبـة متبادلــة مظهرهــا تضــافر جهــود كــل "يعـرف التعــاون : املين فــي المشــروعالتعـاون بــين العــ .6

في  المشروع بغرض الوصول إلى أهدافه كزيـادة الإنتـاج وتحسـين نوعيتـه وتقليـل تكاليفـه وتـامين بيعـه وصـرفه بأحسـن 
 .الشروط

نتيجــة الصــدفة أو بصــورة تلقائيـة بــل يعتمــد علــى جهــود جبــارة ولايـتم التعــاون بــين التعــاون بــين العـاملين فــي المشــروع 
ومن أجل تحقيق هدف التعاون لابد لـلإدارة مـن الاهتمـام فـي اختيـار مـوظفي المشـروع وعمالـه، ووضـع كـل مـنهم فـي 

  .الملائم لمؤهلاته ولرغباته مع تحديد لسلطاته وصلاحيته
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    : الفصل لاصةخ
التنظيم الوظيفة الثانية المهمة بين الوظائف الإدارية، فهي عملية أساسية تحتم على المدير أن يقوم بـالجمع يعتبر      

والتوحيد بين أعمال مرؤوسيه المختلفة والمتعددة كي يـتمكن مـن تحقيـق أهـداف المشـروع فـالتنظيم هـو الـذي يكفـل 
العنصر الانساني وغير "ين وظائف المشروع والعناصر الإنتاجية العاملة فيه بشكل فعال، لهذا فهي عملية ضرورية تربط ب

  .بنسب صحيحة فعمليتنا التخطيط والتنظيم الرئيسيان تكملان بعضها"الانساني
التييســع إليهــا المنظمــة وكــذلك التمســك بهــا لأن الأهــداف هــي التــي تبــين الواجبــات يجــب أن يــتم تحديــد الأهــداف 

بــذلك تحــدد المســؤوليات التنظيميــة، فتحديــد الأداف يــؤدي إلــى تنميــة الخطــط وتركيــز الجهــود، ونتوجيــه تنفيــذها، و 
  .نحو النهايات المطلوبة، فتحديد الأهداف الواضحة في أهميته خطة في التخطيط

الأدوار المحددة،  يعتبر التنظيم على أنه جماعة منظمة على مستوى عال تتمتع بأهداف وقواعد ولوائح مقررة، ونسق
واعتبره ماكس فيبر أنه السبيل لتنسيق أنشطة البشر وما ينتجوه من سلع بأسلوب مستقر ومستمر عبر الزمان والمكان 
أكد فيبر أن نمو التنظيمات يعتمد بصورة كبيرة على السيطرة والتحكم في المعلومات فهي تحتاج إلى ملفات تختزل 

  .المنظمات تتميز بطبيعتها بنظام تراتبي ومراتبي في الوقت نفسه مع تركز في مستوياتها العلياذاكرتها، ورى فيبر أن 
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  :ثالثمراجع الفصل ال
، دار الجامعية، "التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مدخل تطبيقي"، )2005(مصطفى محمود أبو بكر  .1
، رسالة دكتوراه، "المعرفة في في الرفع من أداء التنظيم الصناعي الجزائريدور إدارة "، )2016(عادل غزالي،  .2

 .تخصص إدارة الموارد البشرية، قسم علم الإجتماع، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، سطيف، الجزائر
 .، الحامد للنشر والتوزيع، الأردن"الإدارة المبادئ والنظريات والوظائف"، )2005(موقف حديد محمد  .3
 .الإدارة أصالة لامبادئ والأسس ووظائف المنشأة، دار الفكر، الأردن"، )2007(كامل محمد المغربي  .4
  .، القاهرة، دار إشراك للنشر والتوزيع"إدارة منظمات المجتمع المدني"، )2007(مدحت محمد أحمد النصر  .5
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  رابعالفصل ال

  القيادة الإدارية

  

  :مقدمة الفصل

المواضيع التي كتب عنها وبحث فيها في ميدان الإدارة وأكثرها إثارة يعتبر موضوع القيادة الإدارية من أكثر 

تميز المدير الفعال عن غيره، فالمعروف أن وظيفة المديرين هي للجدل، فهي تمثل إحدى وظائف المدير وهي التي 

القرارات فعالة، إذ أصبحت القيادة الإدارية ضرورة حتمية في جل التنظيمات مهما كان نوعها وطابعها سياسية كانت 

  .اقتصادية، اجتماعية، عسكرية

وبما أن نجاح أي مؤسسة مرهون بمدى تحقيق الأهداف المخطط لها فإن دور القادة الإداريين هو العمل 

القرارات ذات جودة حتى تبقى مؤسساتهم جديرة بحق التواجد مستقبلا، غير أن دور هؤلاء القادة يختلف باختلاف 

ل قائد في المؤسسة، ومما لاشك فيه أن نمط القيادة الذي الأنماط القيادية في حد ذاتها والاساليب التي ينتهجها ك

الأمثل والتزام العاملين بتنفيذه، وكذا ابراز مسؤولية القائد في إشرافه لمرؤوسيه يؤثر بدرجة كبيرة على اتخاذ القرار 

قائد هو تحقيق رؤيته بشكل في تحقيق التكامل في مختلف الجوانب بغية تحقيق الأهداف باعتبار الهدف الرئيسي لل

 .في إطار الظروف التي يواجهها
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 مفهوم القيادة والسلوك القيادي  -1

تعد عملية إتخاذ القرار من المراحل الهامة لنجاح العمـل الإداري ومـدى تحقيـق أهـدافها، ويختلـف أسـلوب إتخـاذ     

  .من نمط قيادي لأخر، والذي يشكل نمطا يميزه عن بقية القادة بهدف تحقيق الأهداف المسطرة

  مفهوم القيادة 

لجماعــات البشــرية علــى شــكل بطبيعــة الانســان، فقــد أدى تواجــد اتعــد القيــادة مــن الظــواهر الاجتماعيــة المرتبطــة   

لــى تنظــيم العلاقــات بــين أفرادهــا، والقيــادة الإداريــة هــي نــوع متخصــص مــن أنــواع القيــادة تســتهدف كافــة إلــى الحاجــة إ

المسـير بارعـا  الأساليب التسييرية التي تؤثر في سلوكياتهم بما يكفل تحقيق الهدف المرجو وهذا مـا يتطلـب أن يكـون

  .القيادة

فيما يخص مفهوم القيادة لا توجد مفهوم محددا للقيادة وفيما يلي عرض لبعض المفاهيم للقيادة من وجهة نظر عربيـة 

  .وأخرى أجنبية

  .1نهي القدرة على توجيه الآخرين لتحقيق هدف معي - 

ثير على مدى الالتزام بها وتوجيه سلوكيات تتضمن القيادة التأثير على عملية وضع الأهداف والاستراتيجيات، والتأ - 

  .2ةالأفراد لتحقيق هذه الأهداف والتأثير على مدى تمسك الجماعة بها والتوحد معها والتأثير على ثقافة المؤسس

  .3نالقيادة بأنها عملية توجيه سلوك الاخرين نحو تحقيق هدف معي "Certo"حيث يعرف - 

يــه جهــودهم لتحقيــق الأهــداف القيــادة علــى أنهــا القــدرة علــى التــأثير فــي المرؤوســين وتوجالســابقة يمكــن تعريــف مــن خــلال التعــاريف 

  وة المرج

 تعريف القيادة الإدارية 

عرف القيادة الإدارية خلافا واسعا في الفكر الإداري، إلى درجة أنه يمكن التمييز في هذا الشأن بين أربـع اتجاهـات ت.

  :يليأنه من الضروري عرضها  وهي كما 

يـرى أصـحاب هـذا الاتجـاه أنـه مـن الضـروري أن يتمتـع القائـد الإداري : تعريف القيادة الإدارية على أسـاس السـلطة  - أ

صحاب هذا الاتجـاه بسلطة إصدار الأوامر على المرؤوسين الذين يتعين عليهم إطاعتها، وعلى الرغم من صحة توجه أ

 .أنه لايمكن أن تقتصر على هذا العنصر فقط

المقصود هنا أن تستمد سلكتها مـن القـدرة علـى التـأثير فـي : تعريف القيادة الإدارية على أساس السلطة المقبولة -ب

الاخرين طواعية، وهذا صحيح إلا أن الاقتصار على عنصر الاستمالة فقط أمر فيه نظر، فهو وسيلة ضمن وسائل التأثير 

 .الأخرى للقيادة الإدارية

                                                 
  .43، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، ص"القيادة ومهارات تحفيز المرؤوسين"، )2012(محمود رضوان عبد الفتاح1
  .17مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، ص ،"القيادة"، ترجمة هدى فؤاد، )2008(فيليب سادلر2

3Certo,S,(2001), "Modern Management" ,Prentice ,Hall ,International ,Inc, p400. 
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تعــرف بــالنظر إلــى موضــوعها المتمثــل فــي أداء الوظــائف الإداريــة، : ة علــى أســاس موضــوعيتعريــف القيــادة الإداريــ-ت

 .الرغم من صحة هذا الاتجاه الذي يركز على وظيفة القيادة إلا أنه يهمل تماما وسيلة القيادة

داريـة تبتغـي تحقيـق من خلال الجمع بين المعايير السـابقة فالقيـادة الإ: تعريف القيادة الإدارية على أساس مختلط-ث

أهداف إدارية معينة ووسيلتها في ذلك إما التأثير على العاملين عن طريق السلطة الرسمية، أو إقناعهم بقبول هذه السلطة 

من خلال الاستمالة، ولا غنى للقيادة عن استعمال كلتا الوسيلتين في التأثير على أن تبدأ أولا بالاستمالة، فإن لم تجد 

  .ن استعمال اللسلطة الرسميةفلا مفر م

أنهــا هــي قــدرة الفــرد علــى التــأثير فــي الأفــراد والجماعــات : "ومنــه يمكــن إعطــاء تعريــف شــامل للقيــادة الإداريــة كالتــالي

  .وتوجيههم نحو تحقيق أهداف معينة، باستعمال التأثير الشخصي أو باستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة

 عناصر القيادة 

، فعمليـة القيـادة لا تقـوم إلا إذا وجـد مـن ن لأي منا أن يكون قائدا بمفـردهأن القيادة هي تفاعل اجتماعي فلا يمك بما

  .على الجماعة"تأثيره"مطلوب تحقيقه في إطار ظروف موقف معين يمارس القائد فيه " هدف مشترك"و" يقادون"ومن 

صـر أساسـية، تصـبح دراسـة أي منهـا بمعـزل عـن العناصـر الأخـرى أمـر أن عملية القيادة تتضـمن عناوعليه يمكن القول 

  1:قد يكشفه اللبس والغموض في محاولة الفهم الجيد للقيادة، من بين هذه العناصر

يعتبر أهم عنصر في القيادة والقائد هو من يقود الجماعة أو الذي تنقاد له مجموعة من الناس، وتتحدد درجة  :القائد - 

 . د إأو فشله في قيادة الجماعة بمدى تأثيره عليها وتغيير سلوكها باتجاه تحقيق الأهدافنجاح القائ

لا يمكن أن تكون قيادة دون أن يكون هناك من يقادون، وبما أن القيادة ظـاهرة اجتماعيـة لا تحـدث إلا  :الجماعة - 

 .تتواجد تجمع بشري، فإن تلبية حاجات هذه الجماعة أمر هام للغاية إذ يعتمد على حسن تقدير القائد لهذه الحاجا

ق الأهــداف المشــتركة والتــي يوجــد القائــد جهــود فــي الجماعــة تحقيــتســتهدف عمليــة التــأثير  :الأهــداف المشــتركة - 

 .لتحقيقها، في إطار موقف ما

فالموقف هو الذي يوجد أو يظهر القائد فالأفراد يكونون قادة في موقف معين بينما هم غير ذلك  :ظروف الموقف - 

 .موقف مغاير، فظهور القائد يأتي من خلال اتخاذ قرار في موقف ما

التأثير حجز الأساس في القيادة وهو ناتج عن السلوك الذي يتبعه القائد مع الاخرين والذي من خلاله يعتبر  :التأثير - 

 .يتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي يرغبه

  

 

 -  

 

                                                 
الدولي حول صنع القرار في المؤسسة  ملتقىضمنالمداخلة  ،"دراسة حالة وحدة البريد الولائية –أنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمؤسسة "،)2009(موسى عبد الناصر واعر وسيلة،1

  .05، ص2009أبريل  14/15جامعة المسيلة،  ،الاقتصادية
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  مفهوم السلوك القيادي 

  :اختلفت التعريفات الإدارية والنفسية التي تناولت مفهوم السلوك القيادي، حيث نذكر أهم هذه التعريفات

الســلوك الــذي ينــتج عــن التفاعــل المتبــادل بــين الــرئيس : "فقــد عــرف الســلوك القيــادي بأنــه،"Schunch"حيــث عــرف 

هو كل ما يصدر عن القائد من تصرفات "ويعرف أيضا  1.والمرؤوسين الذي يساعد الجماعة في الوصول إلى أهدافهم

  .2"تؤثر في سلوك ومشاعر الجماعة وتحقق التعاون بين أفرادها هدف تحقيق الأهداف المنشودة

وبالتالي يعبر السلوك القيادي عن التصرفات التـي تـؤثر فـي سـلوك الجماعـة عنـد تعـاملهم مـع القائـد بغيـة الوصـول إلـى 

  .المرجوة

  :ننا سوف نتطرق أهمهااسات ركزت على نمط القيادة، إلا أتوجد عدة در : أنماط السلوك القيادي -2

 القيادة الديموقراطية: أولا 

لقد حظيت القيادة الديموقراطية بتأييد واسع من قبل الباحثين، فالقائد الديموقراطي يشارك السلطة مع الجماعة ويأخذ 

  .ة ينتج عنها رفع الروح المعنوية للأفراد وزيادة ولائهم والتزامهمرأيهم في معظم قراراته وهذه المشارك

وبشكل عام يمكن القول بأن القيادة الديموقراطية تعتمد علـى ثـلاث مرتكـزات أساسـية تتمثـل فـي العلاقـات الإنسـانية 

القـادرين بحكـم  السليمة بين القائد ومرؤوسيه وكـذا المشـاركة فـي صـنع القـرار، فضـلا عـن تفـويض السـلطة للمرؤوسـين 

  .3لقيادية الهامةكفاءاتهم وخبراتهم على ممارستها مما يتيح للقائد الاضطلاع بالمهام ا

 ةالقيادة الأوتوقراطي: ثانيا"Autocratique Leadership" 

يتميــز ذلــك النــوع مــن القيــادة بســلوكه التعســفي المســتمد مــن الســلطة المخولــة لــه، حيــث يجبــر أتباعــه علــى القيــام   

تباعـه، دون أن يسـتمع لأفكـار أ ق أهدافـهوفقا لإدارته وأهوائه، متبعا في أحيان كثيرة أساليب التهديد والتخويف لتحقيـ

وغالبا ما ينسب النجاح لنفسه، ويلقي بالفشل على أتباعه، ويفضل الإشراف المباشـر علـيهم، وينكـر علـيهم أدوراهـم، 

  .4النفسي لديهم لق، وعدم الاستقراريؤدي إلى الق

 الضعيفة"القيادة المتساهلة : ثالثا " 

طلـوب للمحافظـة ضئيل علـى كـل مـن العمـل والمرؤوسـين مـع بـذل أقـل جهـد لتنفيـذ العمـل المالتركز هذه على التركيز 

التنفيـذ، فهـو ، فالقائد من النمط يترك لأتباعه اتخاذ القرارات، وتحديد الأهـداف، واختيـار أسـاليب 5عضوية المؤسسة

                                                 
  .73أطروحة دكتوراه فلسفة، تخصص إدارة الأعمال، ص، "-دراسة تحليلية في جامعة الأنبار–تأثير بعض العوامل البيئية في السلوك القيادي "، )2008(مخلص شياع علي الجميلي1
، مجلة العلوم التربوية والنفسية، المجلد "السلوك القيادي لدى أعضاء هيئة التدريس العمانيين في جامعة السلطان قابوس"، )2011(عيسان، علي عبد جاسم الزاملي صالحة عبد االله2

  .161، ص02، العدد 12
الدولي حول صنع القرار في المؤسسة  ملتقىضمنالمداخلة  ،"لة وحدة البريد الولائيةدراسة حا –أنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمؤسسة "،)2009(موسى عبد الناصر واعر وسيلة،3

  .05، ص2009أبريل  14/15جامعة المسيلة،  ،الاقتصادية
مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية  ،"دراسة تطبيقية في شركة الكهرباء الوطنية الأردنية-تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير "، )2012(علي عباس4

  .136، ص1العدد ، 20والإدارية، المجلد 
أطروحة مقدمة ، "دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية –القيادة التحولية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية "، )2016(صورية بوطرفة5

  .53ادة دكتوراه، تخصص علوم التسيير، بسكرة، صلنيل شه
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، وأصــبح يلعــب دور الوســيط، ويتصــف بالســلبية والتســامح والتــودد تجــاه تخلــى عــن دوره الأساســي كمتخــذ للقــرارات

  .وقد يؤدي ذلك السلوك من جانب القائد إلى التسبب وعد الأنضباط، وانخفاض الإنتاجية

  أوجه المقارنة بين الأنماط القيادية: )01(رقم الجدول

  القيادة المتساهلة  القيادة الديموقراطية  ةالقيادة الأوتوقراطي

الحرية الكاملة للجماعة الفرد في اتخاذ   تقرر عبر موافقة القائد  كل السياسات يقررها المدير

  القرار مع مشاركة محدودة من القائد

مراحل الفعاليات أساليبها تحد كل 

مرة أو لكل قضية من قبل المدير 

فالمراحل المستقبلية غير واضحة 

  بشكل كبير 

تتحدد في المناقشات المراحل الرئيسية 

لأهداف الجامعة والأساليب التي 

  تحتاجها، القائد يقترح أكثر من بديل

يجهز القائد أدوات متنوعة مما يجعل 

معلومات عندما تطلب واضحا بأنه يوفر ال

  ولا يأخذ أي دور أخر في مناقشات العمل

يحدد المدير عادة عمل الفرد 

  والمهمات وفريق العمل

الأعضاء أحرار في اختيارهم من يعملون 

  معهم وتقسيم العمل يترك للجماعة

عدم تدخل القائد في تقرير المهمات 

  ورفاق العمل

القائد يميل للذات في نقذ عمل 

يتحفظ عندما تظهر الأعضاء و 

  الجماعة استعداد نشيطا للمشاركة

القائد موضوعي أو عقلاني واقعي في 

الاطراء والنقد ويحاول أن يكون عضوا 

  .منتظما بروحه دون فعل الكثير في العمل

مشاركة نادرة في النشاطات ما لم يسأل 

ذلك ولا يحاول الاطراء أو الانتظام في 

  .سياق الأحداث

  .80دار الكندي للنشر والتوزيع، عمان، صالطبعة الأولى، ، "القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم"، )2004(مد صالحماهر مح:المصدر

 وأساليبها نظريات القيادة -3

  نظريات القيادة الإدارية 

  :لقيادة إيجازها على النحو التاليأجريت ظاهرة القيادة عدة نظريات للقد أسفرت نتائج الأبحاث التي 

تعد من أقدم النظريـات القائمـة علـى فكـرة أن القـادة يولـودن قـادة أي يمتلكـون سـمات قياديـة :الرجل العظيمنظرية  - 

ومـن المأخـذ عليهـا إهالهـا لسـمات المرؤوسـين ومسـؤولياتهم وحاجـاتهم وأنهـا تقـدم سـمات مثاليـة وقـد اسـتمر   وموروثة

لد بها، ومن أهم ما جاءت به هو افتراضها بقدرة القائد على إحداث بأن الشخص يولد ومعه خصائص القيادة أو لا يو 

التغيرات في حياة الجماعة وسماتها وخصائصها وأن القادة يولدون ولا يصـنعون والشـخص عنـدما يولـد إمـا أن يمتلـك 

 .السمات الضرورية للقيادة أو يمتلكها

زات القـــادة ومميــزات مرؤوســـيهم فـــي النـــواحي ركـــزت هــذه النظريـــة علـــى التمييـــز بــين دراســـة مميـــ :نظريــة الســـمات - 

والعقليــة والســمات الشخصــية، وأن القــادة يتميــزون عــادة بصــفات جســمية كــالطول والقــوة والحيويــة وحســن المظهــر 

والسـرعة النظريـة المناسـبة للحـل، عقلية كالذكاء وسعة الأفق والقدرة على التنبؤ وحسن التصـرف والطلاقـة فـي الكـلام 

 .وتعرف أن القيادة لا ترتبط كلية بالفرد القائد بل أنها ترتبط بالعلاقات الوظيفية بينه وبين أعضاء الجماعة
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التي تقوم على افتراض أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيـأت لـه فـي البيئـة المحيطـة  :النظرية الموقفية - 

مواتية لاستخدام مهاراته وتحقيق تطلعاتـه، ان الموقـف والسـلوك الـذي يبديـه الإنسـان يحـدد شخصـية القائـد ويتـيح لـه 

ظريـــة علـــى ثلاثـــة عناصـــر مهمـــة هـــي ســـلوك القائـــد، وســـلوك اســـتخدام مهاراتـــه وإمكانياتـــه القياديـــة، إذ ركـــزت هـــذه الن

مرؤوســيه، والموقــف، كمــا أن هــذه النظريــة تحكمهــا ســمات القائــد الشخصــية وقدراتــه، وســمات الاتبــاع واســتعداداتهم 

 .وقدراتهم، إذ أن هذا النوع نابع من الموقف وليس الوظيفة أو غيرها

عل والتكامل والأولويات والمتغيرات الرئيسية في القيـادة وعناصـرها، قامت هذه النظرية على التفا:النظرية التفاعلية - 

القيادة عملية تفاعل اجتماعي وقيادة نحو الأهداف المنشودة بنجاح وفاعلية، وتنشأ عندما تتكون الجماعة من خلال 

نظرا لاخـتلاف ثقافـات  عمليات التفاعل وظهور الأدوار، إلا أنه من الصعب الاتفاق على خصائص عامة للقائد الفعال

 . أيديولوجيات

ركزت هذه النظرية على المهام والوظائف التي يقوم بها القائد، بحيث تكون معتمدة على المعـايير :النظرية الوظيفية - 

تتصل بالمهام الوظيفية، كما أن القيادة في ضوء هذه النظرية تحدد إطار الوظائف والأشخاص الذين يقومون بهـا طبقـا 

هذه الوظائف، فإنها تصلح أساسا لاختيار القادة في مجال الإدارة، وتوزيع مختلف الوظائف القيادية ينحصر في  لحجم

 .شخص واحد وهو القائد

 النظريات الحديثة في القيادة 

تقوم هذه النظرية على أساس شبكة صممت كمدخل للتطوير التنظيمي، لذلك تسمى أيضـا  :نظرية الشبكة الإدارية - 

وهي تهيء وسيلة لتقييم أنماط المديرين كقادة ومن تم تدريبهم ليتجولو صوب نمط سلوك  -التنظيم التطويريشبكة –

العمل، والعاملين وتعد نظرية الشـبكة الإداريـة : قيادي مثالي، تعرض الشبكة مزائج مختلفة لاهتمام المدير ببعدين هما

لتنظيمي، وحسب هـذه النظريـة فـإن فاعليـة القـادة تكـون أكثـر عنـدما من برنامج شامل للتدريب على القيادة والتطوير ا

 .نتاجيكون اهتمامهم عال بكل من العمال والإ

إن مصدر هذه النظرية يرتكز على إحدى نظريات الحـوافز المعروفـة بنظريـة التوقـع وهـذه :نظرية الطريق إلى الهدف - 

لوظيفي مثلا من خلال أمرين الدرجة التي يقود فيها السـلوك تشير الى أنه يمكن التنبؤ بسلوك الفرد واتجاهين ورضاه ا

وتحقيـق الأهـداف نواتج مختلفة، أكدت هذه النظرية على أن سلوك القائد يجب أن يكون حافزا للتابعين نحـو العمـل 

 .الأهداف تأثير هذا السلوك عليهم يتناسب بشكل طردي كان له تأثير على التوقعات التي يمكن بناؤها في تحقيق

، همـا مقـدار السـلطة أو ركزت هذه النظرية علـى بعـدين أساسـيين لتحديـد الأنمـوذج القيـادي:نظرية سلسلة السلوك - 

كمـا ركـزت هـذه النظريـة علـى ثلالـث نمـاذج قياديـة الصلاحية التي يمتلكها القائد، ومقـدار الحريـة الممنوحـة للتـابعين،  

 :وهي

 ".ديكتاتوري، متسلطة"قائد ذو سلطة مطلقة  - 

 "متساهل، يسمح بالمشاركة وإبداء الرأي"قائد ديموقراطي  - 

 . قائد وسط أو متغير حسب طبيعة الموقف والظروف وديناميكية الجماعة المرؤوسة - 
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الممكن توفره في القائد وإن كل نوع من هذه السلوكيات تعود " مدى السلوك القيادي"في سلسلة السلوك يوضح لنا 

 1.درجة الصلاحية والتي استخدمت من قبل القائد والى كمية الحرية الممنوحة لمتخذي القرار

 أساليب القيادة الإدارية 

  2:أما عن أساليب القيادة الإدارية الأربعة فهي

ـــالقأســـلوب  - ـــد بتوضـــيح الأداء المتوقـــع مـــن : دة الموجـــهاي ـــالتركيز علـــى المهـــام ومتطلباتهـــا، إذ يقـــوم القائ ـــز ب ويتمي

ويحدد لهم كيفية التنفيذ ويرشدهم نحوه، ويحدد قواعد وإجراءات العمل دون أن يتيح لهم فرصـة المشـاركة أو إبـداء 

بشأن هذه الأمور، ويرتبط هذا الأسلوب ارتباطا طرديا برضا المرؤوسين ودافعيتهم للأداء، في المواقف التي يقوم فيها 

ـــذهني والجمـــود المرؤوســـون بمهـــام تتصـــف بدرجـــة  ـــالانغلاق ال ـــدما يتصـــف المرؤوســـون ب ـــة مـــن الغمـــوض، أو عن عالي

وهنــا يهــتم القائــد باحتياجــات مرؤوســيه، مشــاعرهم وبــراحتهم، كمــا يســعى لخلــق علاقــات : أســلوب القائــد المســاند -

المرؤوسـين ودافعيـتهم لـلأداء،  ران له وليس كتابعين؛ ويرتبط هذا الأسلوب ارتباطا طرديا برضامعهم حيث يعاملهم كأق

في المواقف التي يقوم فيها المرؤوسون بأعمال تحتوي على مهـام مثيـرة للتـوتر والإحبـاط أو مثيـرة للأسـتياء، أو عنـدما 

 .المرؤوسون بقصور الثقة بالنفس، حيث يساعد القائد المساند مرؤوسيه على إدراك أن عملهم له معنى

وهذا يهتم القائد بأراء مرؤوسيه، ويقوم بالتشاور معهم وأخـذ اقتراحـاتهم لاتخـاذ القـرارات : ركأسلوب القائد المشا -

ــتهم  ــا برضــا المرؤوســين ودافعي ــرتبط هــذا الأســلوب ارتباطــا طردي لــلأداء، فــي وإيجــاد حلــول لمعالجــة المشــكلات، وي

تكون مطالب العمـل غامضـة، أمـا فـي المواقـف التـي لا  يشعر فيها المرؤوسين بأن أعمالهم تعبر عن ذاتهم وكذا عندما

فيها المرؤوسون بأن أعمالهم تعبر عن ذاتهم والتي تكون فيها مطالب العمل واضحة، فإن هذا الأسلوب يرتبط ارتباطا 

 . طرديا برضا ودافعية المرؤوسن الذين يتصفون بالنزعة الاستقلالية

وهنا يقوم القائد بتحديد أهداف طموحة لمرؤوسيه، تمثل تحديا كبيرا لهم، ويبـدي  :أسلوب القائد المهتم بالانجاز -

ثقته في أنهم سيحققون هذه الأهداف العالية، وفي أنهم سيتحملون العبء والمسؤولية الملقاة عليهم، ويلوح صراحة أو 

ودافعيـــة المرؤوســين، عنـــدما يقـــوم ؛ ويـــرتبط هــذا الأســـلوب ارتباطـــا طرديــا برضـــا ضــمنا بحـــوافز نظيـــر الجهــد المبـــذول

 .بمهام غير متكررة بها قدر الغموض وعدم التحديد، أو حينما لا يشعر المرؤوسون بتحديد هممهم للعمل المثمر

 لقائد الناجحصفات ا -4

ات خ تنظيمـي يرضـي المرؤوسـين، كمـا يمكـن إيجـاز صـفا إن القائد الناجح هو الذي يحقق أهدافه بطريقة جيدة فـي منـ

  3:الناجح في النقاط التالية

 .لأنها تهدي إلى المثل العليا وتدعو إلى عقل الخير: العقيدة الصحيحة -

                                                 
  .95، صمكتبة دار الثقافة، عمان، الطبعة الأولى، "داريةالقيادة الإ"، )1999(نواف كنعان1
مقدمة لنيل شهادة  مدكرة، "بجايةحالة مؤسسة سونطراك المديرية الجهوية دراسة  – أسلوب القيادة الإدارية وأثره على الفعالية الإنتاجية للمرؤوسين"، )2008(سميرة صالحي2

 .40، صاتنةب في العلوم الاقتصادية،، الماجستير
  .28، صدراسات تربوية،العدد الحادي عشر، "الإدارية ودورها في تأصير روابط العلاقات العامةالقيادة "، )2010(شهرزاد3
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 .حيث لا ينفرد القائد الإداري باتخاذ القرارات وحده بل يشرك معه جميع المرؤوسين: الشورى -

 .يعتمد على الظن والتأويلفلا يصدق شيئا حتى يتبين الأمر ويتأكد منه، ولا : الاستناد إلى الحقائق -

وسين، فلا ينبغي للقائد أن يتخذ قرارا خطيرا إلا بعد دراسـة وخاصة إذا تعلق الامر بمصالح المرؤ : الحرص الشديد -

 .جوانبه كافة وردود الأفعال المتوقعة حياله

 .إذ يجب أن يكون القائد لماحا سريع الفهم وحكيما في تصرفاته: الفطنة وبعد النظر -

 .الحزم عند اللزوم والمرونة في الظروف العادية: الشجاعة -

 .ويعني ذلك أن يكون القائد واثقا من نفسه في مجال النشاط الذي يشرف عليه: القدرة على تحميل المسؤولية -

 نحو النجاح حيث النجاح حيث أن المام القائد بأصول الإدارةفهي تعد أول الطريق : معرفة الأصول العلمية للإدارة -

 .الكثير من الجهد الذي يضيع في تجارب خاصة يتعلم منهايوفر عليه 

 .بها العقلية التي تستطيع أن تخطط وتنظم وتراقبوتعني: العقلية المنظمة -

وهـي أن يحـس القائـد بـأن اتباعـه بشـر وأنهـم لا يختلفـون عنـه بشـيء إلا فـي موقعـه : الشعور الانساني فـي المعاملـة -

 .بالثقة متبادلا بين الطرفينوبهذا يكون الشعور 

وهي التي تستطيع أن تؤثر على سلوك الاخرين، وتجذب اهتمامهم نحوه، ومما يدعم الشخصية : الشخصية النافذة - 

 .النفسيويقويها أن يتصف صاحبها يالاستقامة والتكامل العقلي والتوازن 

الانجاز المطلوب وإنمـا يحتـاج إلـى عامـل أخـر وهذا يعني أن قدرات الفرد ومؤهلاته وخبراته لا تكفي لوحدها لضمان 

 .على المؤسسة توفيره وهو الحافز الكافي لكي يتحقق الانجاز بالمستوى الذي تتوقعه المؤسسة

 العوامل المؤثرة على القيادة الإدارية    -5

في إطار مناخ وظروف المنظمة لاشك إن للقيادة الإدارية علاقة تبادل وتأثير بين القادة والتابعين له، وهذه العلاقة تتم 

يعمل بها القائد الإداري، كما ان هناك العديد من العوامل والمؤثرات التي تؤثر على القيادة الإدارية إيجابا وسلبا، ومن 

  : أهم هذه العوامل

رؤوسـين المسـؤولية إن من الأمـور التـي يأخـذها بنظـر الاعتبـار أي قائـد هـو مـدى تحمـل الم: عوامل تتعلق بالقائد نفسه

  .إمكان الاعتماد عليهم في مواجهة المواقف، إن ذلك يعتمد على القيم التي يؤمن بها القائد

هـاتهم وإدراكهـم، كـذلك يتفـاوت المرؤوسـون كمـا يختلـف القـادة فـي قـيمهم وميـولهم واتجا  :عوامل تتعلـق بالمرؤوسـين

والاستعداد لتحمل المسؤولية واهتمامهم بالمشكلة قيد البحث ومدى قدراتهم وخبراتهم وقيمهم، وميولهم للاستقلالية 

منهــا مــايتعلق  تفهمهــم والتــزامهم بأهــداف المنظمــة وغيرهــا، وهنــا يختلــف الأســلوب القيــادي بــاختلاف هــذه المتغيــرات

  .من جماعة لأخرى بالمرؤوسين و ما يتعلق بالموقف، 

ظروف البيئة لها الأثر الكبير في اتباع النمط القيادي، إذ لا يستطيع القائد أن ينحرف عما  :عوامل تتعلق بظروف البيئة

اعتادت عليه المنظمـة مـن نمـط قيـادي كـذلك موقـع المنظمـة الجغرافـي أو كبـر حجمهـا ونـوع الجماعـات يمثـل عـاملا 

  .إتباع نمط قيادي معين
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لمختلفة تشترك في خصائص معينة، فإننا نلاحظ في الوقت ذاته أم لكل إذا كانت المنظمات ا :عوامل تتعلق بالمنظمة

منظمة ثقافتها الخاصة بها بما تتضمنه من قيم وعادات ومعايير وقواعـد ومنـاخ عـام، وهـذه جميعهـا تملـي بعـض القيـود 

  .سلوك المدير، بالاضافة إلى مراعاة عدد الموظفين وكذا التوزيع الجغرافي والخطط والسياسات

العوامل المؤثرة المحيطة بهـا، إضـافة إلـى وبالتالي نجد أن القيادة الإدارية الفعالة هي تلك القيادة التي تراعي كل هذه 

وهــذا بالاضــافة إلــى القــدرة الذاتيــة للقائــد ومحدوديــة والخلفيــة الشخصــية وفهــم القائــد لنفســه وللموقــف وللمرؤوســين، 

 .على الاتصال ودرجة الثقة لديه العلمية والعملية، وقدرته

 معوقات القيادة الإدارية  -6

القيادة فيمـا يمكـن أن تـؤدي إليـه تلـك العوامـل مـن أثـار سـلبية تـزداد تتجسد أهمية دراسة العوامل المؤثرة على فاعلية 

  :كلما زادت شدة العوامل، نذكر أهمها ما يلي

ة انخفاض مستوى الثقة في الاخرين، بالإضافة إلى درجة الميزاجية في درجتتمثل المتغيرات : المتغيرات المزاجية - 1

 .المتزايدة بالذات، ومتغير الخاص بالخوف من نجاح الاخرين

وتتمثــل تلـــك المتغيــرات فـــي غيــاب التحـــدي، وعــدم الســـعي نحــو المعرفـــة ومايترتــب عنـــه قلـــة : متغيــرات دافعيـــة - 2

 .ية، بالإضافة إلى طول مدة البقاء في المنصب وما ينتج عنه ارتفاع معدلات البطالةوعجزه عن حل المشكلات الفن

 :من بين المتغيرات الأخلاقية نجد: متغيرات أخلاقية - 3

ــوازع الــديني  -  أ ــالقيم والمعــايير الأخلاقيــة وتضــاؤل الإخــلاص : ضــعف ال ويترتــب علــى ذلــك عــدم الالتــزام الســلوكي ب

 .قوق الاخرين والانهيار وقت الشدةوالخضوع للرؤساء وإهدار ح

ويترتب على ذلك أن يمتنع القائد على إبداء النصيحة والمشورة لأتباعه وأن يبخـل : الأنانية والانتهازية في العمل  -  ب

 .بإبداعاته على المنظمة

 .المنظمة يترتب على ذلك استغلال النفوذ والولاء للجماعة على حساب: الانصياغ للقيم الثقافية السلبية السائدة  -  ت

 : وتتمثل هذه الضغوط فيما يلي: ضغوط ثقافية - 4

ويترتـب علـى ذلـك اسـتغلال النفـوذ  المسـتمد مـن الوظيفـة لصـالح الجماعـة فضـلا عـن : ضغوط الجماعـة المرجعيـة  -  أ

 .تلك المصالح المشروعة أو غير المشروعة جزء من وقته المخصص للعمل لقضاء

العجــز عــن اتخــاذ القــرار دون الرجــوع إلــيهم واهتــزاز صــورة المــدير وتســخير ويترتــب علــى ذلــك : ضــغوط الرؤســاء  -  ب

 .المنظمة

ويترتب على ذلك انخفاض قدرة المدير على اتخاذ القرارات الخاصة بعمله وبصورة : ضغوط اقتصادية واجتماعية  -  ت

 .نزيهة وقد تنتج انحرافات مالية يرتكبها الشركاء

 اتخاذ القرارأثر البعد الثقافي للقيادة على  -7

يمكــن القــول أن الثقافــة التنظيميــة هــي إطــار يحتــوي علــى جانــب التعبيــر الســلوكي الــذي يشــير إلــى القــيم والمعتقــدات 

والتوجهات التي يستخدمها القادة في التطبيق العملي، والتي تنعكس على النمط القيادي المتبع، حيث تختلف عملية 
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باختلاف الأسلوب المتبع من قبـل القـادة، والـذي يرجـع فـي كثيـر مـن الأحيـان إلـى الثقافـة  القرار من منظمة إلى أخرى

  :1التنظيمية السائدة في تلك المنظمات، وتبرز العلاقة بين البعد الثقافي للقيادة وعملية إتخاذ القرار في العناصر التالية

ن في كل عمليـة أو نشـاط، أم تـدرك بـأ ومتداخل هل تدرك الإدارة دورها على أنه حارس وموجه: إدراك دور الإدارة -

العاملين يعرفون مسؤولياتهم وواجباتهم وأن لديهم الدافع والحافز للعمـل دون تـدخل منهـا، ففـي الحالـة الأولـى تكـون 

 .سلبية وفي الثانية إيجابية

الإدارة العـاملين معـا، فهـل يـدرك تختلف الثقافة التنظيمية في مجال إدراك المسؤولية من جانـب : إدراك المسؤولية -

العاملون أم غير مسؤولين عن شيء، وهل تـدرك الإدارة أن العـاملين مسـؤولين عـن كـل شـيء، إذا كـان ذلـك هـو إدراك 

 .ثقافة تنظيمية إيجابية مشاركة همسؤولياتها عن كل شيء في المنظمة، فهذا الإدراك للمسؤولية ينجم عن

ت الثقافة التنظيمية تبنى على استخدام الأساليب التقليدية سواء من خلال الندوات إذا كان: أسلوب التحول والتطور -

أو المحاضرات أو الملصقات، وأن تلك الأساليب لا يمكن الاستغناء عنها، فإننا نكون بصدد ثقافة تنظيمية سلبية، وإذا  

 .هة الأزماتالأسلوب متطورا وحديثا، فإننا نكون بصدد ثقافة تنظيمية ومستعدة لمواج

قــد تكــون الثقافــة التنظيميــة مبنيــة علــى دوافــع ماديــة للعــاملين مــن خــلال نظــم الأجــور  :الدافعيــة والســلوك البشــري -

واســـتبعاد روح الفريـــق، إن ســـلوكهم يـــنجم عـــن ثقافـــة تنظيميـــة تفـــرز الـــولاء واثبـــات الـــذات وتوظيـــف المواهـــب لخدمـــة 

قافة التنظيمية ذات تأثير سلبي على العاملين، عكس النظرة الثانية التي تنجم عن ثقافة إيجابية ففي الحالة الأولى تكون الث

 .دافعة محفزة

إذا كانت الثقافة التنظيمية تأسست على الاتصالات الهابطة فقط، وتفصل تماما بين : المشاركة والملكية والمخاطرة - 

لمرؤوسين، الذين يتهربون أصـلا مـن المسـؤولية، ولـيس لـديهم أي التخطيط والتنفيذ والممارسة الصارمة للرؤساء على ا

 .استعداد لتحمل المخاطر، فهنا نكون بصدد ثقافة سلبية وهروب من قبل المرؤوسين ومن تم لا يتحقق الإنجاز

بأنــه يشــير إلــى القــدرات التــي تكــون مميــزة "والتــي وردت فــي العديــد مــن الأبحــاث والدراســات حيــث عــرف الابــداع 

موارد المستخدمة تغيير في ناتج الموارد، وتغيير في القيمة والرضا الناتج عن ال"بأنه  Peter Druckerوعرفه 2"المبدعين

  .4"د ليحل محل شيء قديم في مجال ماتقديم شيء جدي"ويعرف أيضا بأنه ، 3قبل المستهلك

القدرات والاسـتعدادات والخصـائص الشخصـية وهـو الجـزء ويمكن إعطاء تعريف شامل على أن الإبداع هو مزيج من 

  .المرتبط بالفكرة الجديدة من خلال التوصل إلى حل لمشكلة ما

  

                                                 
، مذكرة ماجيستير في العلوم الإدارية، أكاديمية للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، غير "بالسلوك القياديالثقافة التنظيمية وعلاقتها "منصور بن سعود بن عبد العزيز أل سعود، 1

  .31، 29منشورة، ص
  .298، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص"السلوك التنظيمي"، )2011(زاهد محمد ديري2
، 01، العدد 24مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد  ،"دراسة ميدانية–في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر واقع الإبداع "، )2008(بن عنتر عبد الرحمن3

  .148ص
4Sous la direction de Hervé Christofol- Simon Richir – Henry Samier( 2004")L’innovation à l’ère des réseaux – hermes" 
science Lavoisier paris France.p30. 
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  :رابعال الفصل لاصةخ

طريقـة مـن طـرق التوجيـه والاشـراف وعمليـة التـأثير فـي نشـاط لما للقيادة من أهمية بالغة في تسيير المؤسسـة كونهـا    

والجماعـــات وتوجيـــه ذلـــك النشـــاط بمـــا يكفـــل تحقيـــق الكفـــاءة والفعاليـــة، كمـــا يجـــب أن يتـــوفر القائـــد علـــى قـــدرات 

  .تجعله يؤثر على مرؤوسيه وفق الوسائل والامكانيات التي تؤثر عليه وفق الموقف الذي يصادفه

، فعملية القيادة لا تقوم إلا إذا وجد من بمفردههي تفاعل اجتماعي فلا يمكن لأي منا أن يكون قائدا منه فإن القيادة و 

علـى "تـأثيره"مطلـوب تحقيقـه فـي إطـار ظـروف موقـف معـين يمـارس القائـد فيـه " هدف مشترك"و" يقادون"ومن " يقود"

كل هذه " القائد، والجماعة، والهدف المشترك، ظروف الموقف، والتأثير:"الجماعة، وذلك بتوفر عناصر أساسية وهي

  .من أجل التأثير على الاخرين وتحقيق الأهداف المرجوةبد أن تتفاعل العناصر لا

كما تعتبر القيادة عملية تتميز بفعالية مسـتمرة وتعمـل فـي مجـال التنميـة القـدرة علـى الـتفهم لمشـاكل الأفـراد ويمكـن    

والمتساهل، ولكن الإشكالية في في الواقع لكن حساب المواقف وبالأنماط المختلفة منها الديموقراطي، والأتوقراطي 

  .الأنموذج القيادي الفعال وهذا الأخير يتطلب وجود قائد كفء يدرك حقيقة الموقف فيستخدم النمط الأنسب
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 .43والنشر، القاهرة، مصر، ص، المجموعة العربية للتدريب "القيادة ومهارات تحفيز المرؤوسين"، )2012(محمود رضوان عبد الفتاح .1
  .17مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، ص ،"القيادة"، ترجمة هدى فؤاد، )2008(فيليب سادلر .2
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  .05، ص2009أبريل  14/15جامعة المسيلة،  ،الدولي حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية
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  .298والتوزيع، عمان، الأردن، ص، دار المسيرة للنشر "السلوك التنظيمي"، )2011(زاهد محمد ديري .11
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  الفصل الخامس

  الثقافة التنظيمية

  :مقدمة الفصل
عتبار أن الثقافة التنظيمية من لفترة الأخيرة باهتمام كبير على إيحظى موضوع الثقافة التنظيمية في ا

المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلها وعلى افتراض وجود علاقة بين نجاح المنظمة وتركيزها على 
رادها والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في حياة المنظمات المفاهيم التي تدفع أف

المعاصرة والذي يتوجب على موظفي المنظمات أن يفهموا أبعادها وعناصرها، لكونها الوسط البيئي الذي تعيش فيه 
ة نظمات، ولكي تؤدي الثقافة التنظيميالمنظمات والذي يؤثر على نوع السلوك الذي يتفاعل فيه مع غيرها من الم

  .ن ذلك يتطلب فهما وإدراكا من جانب المديرين في مختلف المستويات الإداريةالغرض المطلوب فإ

تعبر الثقافة التنظيمية عن نمط التصرفات العامة وقواعد السلوك التي يقتنع بها العاملين في تعاملاتهم، حيث 
ع الزمن لتشكل أساليب التفكير وطرق إنجاز العمل واتخاذ القرارات تتضمن طقوسا وممارسات وقيم ترسخ م

وعليه فإن الثقافة التنظيمية هي البطاقة التعريفية لكل مؤسسة، يعني أن لكل مجتمع ثقافته الخاصة به تميزه . وغيرها
  .عن غيره

، فالمؤسسات تشكلها لثقافة التنظيمية أهمية كبيرة في كل المؤسسات، إذ لا توجد مؤسسة بدونهاكما أن ل
بناءا على طبيعة عملها واجراءاتها الداخلية، وتتحول هذه الإجراءات مع الوقت الى مجموعة من الممارسات، والتي 

 .تكون بشكل غير مباشر ثقافة المؤسسة، تستمد خصائصها من الثقافة العامة في المجتمع

ين فيها ويتكون من مجموع القيم، والعادات، وك وتصرفات العامللتعتبر الثقافة التنظيمية عنصر موحد لس
التقاليد، أنماط السلوك المقبول والرموز والشعائر السائدة، والتي تحدد سلوك وتصرفات عمال المنظمة، وتكمن 
ضرورة تحليل الثقافة التنظيمية في الفضاء على جوانبها السلبية وتشجيع الجوانب الإيجابية منها من أجل تقويتها 

  .ائز الأساسية التي تقوم عليها الاستراتيجية المستقبليةووضع الرك
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  مفهوم الثقافة التنظيمية-1

، ويعكـــس هـــذا المفهـــوم لحديثـــة فـــي مجـــال العلـــوم الإداريةــــيعتبـــر مفهـــوم الثقافـــة التنظيميـــة مـــن الموضـــوعات ا      
لـــذا تجـــاوزت  ،يـــف محـــددتعر إلـــى  قـــيم التـــي يتميـــز بهـــا أي مجتمع،وبـــذلك لـــم يتوصـــل علمـــاء التنظـــيمالخصـــائص و 

إلـى  ، وصـولاثقافة فـي اللغـة والاصـطلاحتعريف الإلى  وفيما يأتي سنتطرق .1اتعريف 160حوالي  التعريفات المقدمة لها
  .تعريف الثقافة التنظيمية

  :تعريف الثقافة التنظيمية  - أ
 :أهمهاالتعريفاتمن مجموعة نستعرض فيمايلي
 والمعتقـدات التـي   والمعـايير والمبـادئ القـيم مجموعـة ( أنهـا علـى ميةالتنظي الثقافة:"قحف أبو عبدالسلام"تعريف

 .2)تحكم إطار العمل وسلوكيات الأفراد
 تعريــف  "Gibson "قــيم مــن المنظمــة ثقافــة تتكــون إذ المجتمــع، الثقافــة مشــابه شــيئا تعنــي بأنهــا: (الثقافةالتنظيميــة 

  .3مشتركة سلوكية الإنسان،وأنماط صنع من وأشياء ومعايير وقواعد واعتقادات وافتراضات وعادات
 مجموعـة مـن القـيم والمعتقـدات والتصـورات وطرائـق التفكيـر التـي يتقاســمها  (هـي الثقافـة التنظيميـة  :تعريـف آخـر

 .4)أعضاء المنظمة وتدرس الأعضاء الجدد التي تكون ملائمة وتتمثل في مشاعر غير مكتوبة
فــي وصــف وتشــخيص الثقافــة واتجاهــات متعــددة  أنهــا اتخــذت منــاحٍ لاحظ ،نوغيرهــا باســتعراض التعريفــات الســابقة

  :يمكن إجمال الجوانب التي ركزت عليها التعريفات سابقة الذكر فيما يلي، و التنظيمية
 .ترتبط الثقافة التنظيمية بتاريخ المؤسسة وحاضرها وهي الأساس في بناء مستقبلها  - أ

 .بادئ التي تتبلور لدى الفردركزت الثقافة التنظيمية على القيم والأفكار والم -  ب
 .تكون الثقافة التنظيمية مشتركة بين أعضاء المؤسسة، إذ تبرز تفاعلات فيما بينهم -  ت
 .الثقافة التنظيمية وسيلة ناجعة وفعالة في حل المشاكل التي تعترض المؤسسة -  ث

مـن خـلال اللغـة واللبـاس معـان مشـتركة تنتقـل بـين الأفـراد (لثقافـة التنظيميـة بأنهـا تعتبـر ا، ومن خلال ما سـبق    
، تسهم في تكوين شخصية المنظمة وسمات العاملين بها لتحديد والاتجاهات والتفاعلات السلوكية والقيم والمشاعر

أســـاليب الســـلوك وأنمـــاط التفكيـــر وطـــرق إدراك المواقـــف المختلفـــة والإحســـاس بهـــا ومواجهتهـــا بمـــا يعبـــر عـــن قـــيم 
  .5)المنظمة

  

                                                
  .26،27، دراسة سياسية وقانونية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص"العلاقات الثقافية الدولية"، )2006(العلالي الصادق 1
  .243ص  مصر، ، دار الجامعة الجديدة،ية، الإسكندر "إدارة الاعمال الدولية"، )2002(عبد السلام أبو قحف 2
  .436، الدار الجامعية، الإسكندري، مصر، ص"السلوك التنظيمي"، )2004(جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس3
  .04، ص20لوم الاقتصادية، العدد ، المجلة العراقية للع"تأثير الثقافة التنظيمية في التقلب على معوقات الابداع التنظيمي"، )2009(شهناز فاضل أحمد 4
  .20ص  –غير منشورة  –، رسالة ماجستير من جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية"مية ودورها في رفع مستوى الاداءالثقافة التنظي"، )2008(الخليفة زياد سعيد 7
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 أهمية الثقافة التنظيمية  

 الأسـباب التـي أدتلندرك أهمية الثقافة التنظيمية فـي إدارة المنظمـات بشـكل جيـد يجـدر بنـا أولا الوقـوف علـى أبـرز 
  :ومن أهمهاالاهتمام المتزايد بالثقافة التنظيمية، إلى 

ظـل  تزامنـا مـع الثـورات التكنولوجيـة ووجـود الشـركات متعـددة الجنسـيات التـي تعمـل فـي :نحـو العولمـة الاستقادة  - أ
ة وأثرهـا علـى الممارسـات لثقافـات القويـلالحدود بين الدول، وقد ترتب على ذلك ظهور أهميـة  عابرة ثقافات مختلفة

 .1الإدارية
الســبعينيات وتفوقهــا علــى مثيلتهــا  فــيأدى نجــاح الشــركات اليابانيــة  :أثــر اخــتلاف الثقافــات علــى أداء المنظمــات -  ب

وكـان مـن نتـائج البحـوث فـي هـذا المجـال  ،لبحث فـي سـبب هـذا النجـاحضرورة اإلى  الغربية وتهديدها لها ولأسواقها
 .أن اختلاف الثقافة اليابانية عن الثقافات الغربية كان سببا في هذا النجاح

المـوارد الماليـة  كـان مـن المعتقـد أن سـر نجـاح المشـروعات المدمجـة هـو تـوافر  :فشل بعض مشـروعات الانـدماج -  ت
إلــى  ات المدمجــة لــم يــنجح منهــا إلا عــدد قليــل، ممــا دفــع العديــد مــن البــاحثينولكن بعــض المشــروعوالنجــاح المــالي

، أي عـدم "Culture Clash"ما سمي بصدام الثقافـات إلى  دراسة أسباب هذا الفشل، وقد أرجح الباحثين هذا الفشل
لنواحي التي تتعلق بـالقيم من منظمتين مختلفتين في كثير من ا ااتفاق القيم التي يحملها العاملون والمديرون الذين أتو 

 .2افة المنظمات قبل عملية الاندماجوالأفكار والمفاهيم وهذا يوضح أهمية دراسة ثق
مـع بدايـة الثمانينـات ظهـرت عـدة مفـاهيم تنظيميـة كانـت تعـد : الاهتمـام بدراسـة البيئـة التنظيميـة والمنـاخ التنظيمـي -  ث

 .لثقافة التنظيمية، والمناخ التنظيمي والبيئة التنظيميةا: بداية للثورة الإدارية الحالية، من هذه المفاهيم 
فوجـــود ثقافــة تنظيميـــة تــدعم الابتكــار والتجديـــد والجــودة يخلـــق ســمة تنافســـية  :خلــق ســمات تنافســـية للمنظمــة  - ج

ثقافة التسويق وثقافـة المبيعـات كفيلـة بخلـق سـمة ، ثقافة الائتمان : للمنظمة، كما أن وجود ثقافات فرعية متميزة مثل
 .تنافسية للمنظمة في هذه المجالات

المنظمات غالبا ما يقابلها مقاومـة مـن جانـب العـاملين  التنظيمي فيإن عملية التغيير : التعامل مع التغيير التنظيمي  - ح
ــد أن ويرجــع ذلــك لأ، بهــذه المنظمــات  ــالتغير غالبــا مــا يهملــون العنصــر الخــاص بالثقافــة التنظيميــة فلاب ن القــائمين ب

  3.ون بالتغير ثقافة المنظمات التي يعملون بهايدرس القائم
دورهـا المـؤثر فـي كافـة أنشـطة المنظمـة إلـى ترجع أهميـة الثقافـة المنظمـة وقد أكد عدد مـن البـاحثين والكتـاب إلـى أن

  : ويمكن تلخيصها في النقاط التالية
 .الاسترشاد بهامما يشكل نماذج للسلوك والعلاقات التي يجب اتباعها و  ،دليل للإدارة والعاملين -

                                                
  .06-05، مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث، جامعة القاهرة، مصر، ص "منظمات الأعمالتأثير الثقافة التنظيمية على التخطيط الاستراتيجي في "،)2005(محمود علي، محمد فرج1
  .391، القاهرة، مصر، بدون دار النشر، ص2، الطبعة "السوك التنظيمي"، )2004(الماضي، محمد المحمدي وآخرون2
  .06محمود علي، محمود فرج، مرجع سبق ذكره، ص3
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وأنمــاط العلاقــات التــي يجــب أن تســود بــين بعضــهم ، تحــدد للعــاملين بالمنظمــة الســلوك الــوظيفي المتوقــع مــنهم  -
 .البعض وبينهم وبين العملاء والجهات الأخرى التي يتعاملون معها

 .تميز ملامح المنظمة عن غيرها من المنظمات فهي مصدر فخر واعتزاز العاملين بها -
فــي اســتقطاب العــاملين المتميــزين، فالمنظمــات التــي تبــين قــيم الابتكــار والتفــوق تســتهوي العــاملين  تمــنح تســهم -

 .المبدعين
 .1واكبة التطورات الجارية من حولهاتؤثر على قابلية المنظمة للتغيير ويزيد من قدرتها على م -
فــي اســتخدامها لتحقيــق أهــدافهم، إن تعتبــر الثقافــة التنظيميــة أحــد الوســائل الكامنــة والقويــة فــي تمكــين المــديرين  -

 .2الثقافة يمكن أن يكون لها التأثير القوي في الجانبين الإيجابي والسلبي على اتخاذ الادارة لقرارتها ومبادراتها
تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك فإن أي اعتداء على أحد بنـود الثقافـة أو  -

ه بــالرفض، وبنــاءا علــى ذلــك فــإن للثقافــة دورا كبيــرا فــي مقاومــة مــن يهــدف إلــى تغييــر أوضــاع العمــل بعكســها ســيواج
 .الأفراد في المنظمات من وضع إلى أخر

العـاملين حـول الأحـداث التـي تحـدث فـي المحـيط الـذي  الأفـرادتعمل الثقافة التنظيمية علـى توسـيع أفـق ومـدارك  -
 .يعملون به

 .3والجماعات تساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد -
  ةالثقافة التنظيمي أنواعخصائص و -2
 خصائص الثقافة التنظيمية2-1

منظمــة ثقافتهــا مشــابهة لثقافــة منظمــة أخــرى حتــى لــو كانــت تعمــل فــي نفــس القطــاع، فهنــاك جوانــب عديــدة لاتوجــد 
لمبادئ، ومن أهم تختلف فيها ثقافات المنظمات من حيث أنماط اتصالاتها، ونظم العمل وأسلوب القيادة، والقيم وا

 :خصائصها ما يلي
 أي تكتسب من خـلال التفاعـل والاحتكـاك بـين الأفـراد فـي بيئـة معينـة، وقـد تكتسـب :تعتبر الثقافة عملية مكتسبة

الثقافـة فـي المدرسـة أو المعمـل وعنـدما يكتسـبها الفـرد فـي المنظمـة تصـبح جـزءا مـن سـلوكه ومـن خـلال الثقافـة التـي 
 .لأفراد معتمدين على ثقافتهمنستطيع أن نتنبأ بسلوك ا

 ثقافة وبدونه لا تكون هناك ثقافةيعتبر العنصر الإنساني المصدر الرئيس لل: الثقافة عملية إنسانية. 
 الثقافـة متغيـرة بتـأثير التغيـرات البيئيـة والتكنولوجيـة ولكـن عمليـة تغيرهـا يواجـه صـعوبة فـي كثيـر مـن : الثقافة متغيـرة

 .ى سلوك معين وعلى قوانين وأنظمة معينةالأحيان لان الفرد تعود عل
                                                

  .441- 440ص، الجزائر،دار هومه للنشر والتوزيع، "ي إدارة المؤسساتأساسيات ف"، )2013(يوسف مسعداوي1
 .240، ص 11، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، العدد "ممارسة ثقافة المؤسسة المتفتحة دراسة ميدانية بولاية سطيف"، )2011(دومي سمراء2
  .314-313، عمان، دار وائل للنشر، ص"التنظيمي في منظمات الأعمالالسلوك "، )2002(محمود سليمان العميان3
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 تختلف الثقافة من شخص لأخر فنجذ الثقافة موجودة فـي المدينـة : للثقافة دور كبير في تحديد نمط الحياة للفرد

مختلفة عن الثقافة الموجودة في الريف والبادية وحتى سلوك كل فـرد فـي المنـاطق المختلفـة يختلـف عـن الأخـر حتـى 
 .لاف نسبي في سلوك الأفراد الدين يعلمون في بيئة عمل واحدةأن هناك سلوك اخت

 شـعر الفـرد بأنـه مقبـول فـي وتـريح الـنفس وترضـي الضـمير وي الإنسانفهي تشبع حاجات  :الثقافة عملية رضا نفس
 .1الجماعة
 ة ويتم حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة على تسليمها للأجيال اللاحق: الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر

 . تعلمها وتوريثها عبر الأجيال عن طريق التعلم والمحاكاة
 تحقيق الانسجام بـين عناصـرها المختلفـة ومـن ثـم إلى  فهي بكونها كل مركب تتجه باستمرار: الثقافة نظام متكامل

 .2فأي تغيير يطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا بد أن ينعكس أثره على باقي مكوناتالنمط الثقافي
وهناك خصائص تتعلق بالثقافة التنظيمية كعملية أو سلوك رغم تفاوت درجة تواجدها والالتزام بها في التنظـيم     

  :3وأهم هذه الخصائص والسمات هي
 وما يتمتع به العاملون من مسؤولية ذاتية عن العمل وحرية التصرف: درجة المبادرة الفردية. 
 ن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرةوتشجيع الموظفين على أ: درجة قبول المخاطرة. 
 درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين. 
 درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم. 
 شكل ومدى الرقابة المتمثل في الإجراءات والتعليمات وإحكام الإشراف الدقيق على العاملين. 
 ية الفرعيةمدى الولاء للمنظمة وتغليبه على الولاءات التنظيم. 
 طبيعة أنظمة الحوافز والمكافأة وفيما إذا كانت تقوم على الأداء أو على الأقدمية أم على الواسطة والمحسوبية. 
 نمـط التسلسـل الرأسـي أو نمطـا  طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كـان قاصـر علـى القنـوات الرسـمية التـي يحـددها

  .اتا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهيشبك
سـلوكية وهيكليـة، ورغـم وضـوح أثـر  ابأن الثقافة التنظيمية تشمل أبعاد التي تم استعراضها الخصائص تلكيلاحظ من 

الأبعاد السلوكية بشكل أوضح إلا أن الترابط بينهـا كبيـر، ويمكـن ملاحظـة أنـه كلمـا كـان الاتجـاه نحـو وجـود التكامـل 
  .التعاون والعلاقات التبادليةأكثر قلت المبادرة الفردية، حيث يعبر على مدى 

  
  

                                                
- 82، ص 79، العدد 20مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد  ،"دور لثقافة التنظيمية في سلوكيات المواطنة التنظيمية"، )2014(رعد عبد االله عيدان الطائي وعادل ياسين جواد1

83.  
  .77صمصر، ، الدار الجامعية، الإسكندرية، "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية: إدارة الموارد البشرية" ،)2008(مصطفى محمد أبو بكر2
  .152صالأردن، عمان، ، 4الطبعة ، دار الشروق، "السلوك التنظيمي"، )2004(محمد قاسم القيروتي3



 
التنظيمية  ثقافةال  

 
66 

 

 خامسالفصل ال
  أنواع الثقافة التنظيمية 2-2

للثقافة التنظيمية أنواع عديدة تختلف من مكان إلى أخـر حسـب معيـار التقسـيم الـذي يسـتخدم كمـا أنهـا تختلـف مـن 
  :1منظمة إلى أخرى ومن قطاع إلى قطاع أخر، وفيما يلي عرض لأنواعها حسب المعايير التالية

  .ثقافة قوية، وثقافة ضعيفة: أن هناك نوعان من الثقافة من حيث القوة وهي" العميان" ويذكر : الأولالتقسيم 2-2-1
 هي تمثلرابطة متينة تربط عناصر المنظمة ببعضها البعض، وتعتمد على ما يلي: الثقافة القوية: 
 .تعنصر الشدة ويرمز هذا العنصر إلى قوة وشدة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم والمعتقدا -
عنصر الإجماع والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات فـي المنظمـة مـن قبـل الأعضـاء، ويعتمـد الإجمـاع علـى تعريـف  -

  .الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من عوائد ومكافأة تمنح للأفراد الملتزمين
، إذ أدت الثقافة القوية على عدم الاعتماد على إن المنظمة ذات الأداء والفعالية العالية لديها ثقافة قوية بين أعضائها

  .الأنظمة والتعليمات والقواعد، فالأفراد يعرفون ما يجب القيام به
 فــإن الافــراد يســيرون فــي طــرق مبهمــة غيــر واضــحة المعــالم ويتلقــون تعليمــات متناقضــة وبالتــالي :الثقافــة الضــعيفة

 .اد العاملينيفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة لقيم واتجاهات الأفر 
ومن هنا تبـرز أهميـة ظهـور ثقافـة تنظيميـة قويـة تعمـل علـى الوحـدة التنظيميـة، فالثقافـة القويـة لا تسـمح بتعـدد ثقافـات 
فرعية متباينة، لأنه إدا لم تثق الثقافات الفرعيـة المتعـددة الموجـودة فـي المنظمـة فـي بعضـها الـبعض، ولـم تتعـاون فـإن 

  .وبالتأكيد ستؤثر على الفاعلية والأداء للمنظمة ذلك سيقود إلى صراعات تنظيمية
  التقسيم الثاني2-2-2

الثقافـة السـائدة، الثقافـات الفرعيـة، والثقافـة المعارضـة : وهناك تصنيف أخر للثقافة التنظيميـة مـن حيـث الانتشـار إلـى
  :2وهي كالتالي

يتشـاركها أغلبيـة الأفـراد داخـل المؤسسـة،  تعبر الثقافة السائدة عن مجموعة القـيم الأساسـية التـي: الثقافة السائدة  - أ
  .وهي التي تمثل ثقافة المؤسسة

هي مجموعة من القيم التي يتشاركها عدد قليل من الأفراد داخل المؤسسة، وينشـأ هـذا النـوع مـن : الثقافة الفرعية -  ب
السـائدة فـي المؤسسـة، وقـد  الثقافة إذا كان هناك عدد من الأفراد لا يتفقون تماما مع القيم الأساسـية الممثلـة للثقافـة

كــالوازع   الآخــرينينشــأ أيضــا بواســطة عــدد مــن الأفــراد الــذين يملكــون قاســما مشــتركا يميــزهم عــن غيــرهم مــن الأفــراد 
وخاصة هـذا الأخيـر الـذي يبـدو أكثـر وضـوحا وتواجـدا فـي المؤسسـة، إذ  الانتماء العرقي والتخصص الوظيفيالديني، 

                                                
  .317،316بق، صمرجع سا ،"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"، )2002(مان العميان يسلمحمود 1
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في ، "مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة، دراسة حالة مركب الملح الوطاية ولاية بسكرة"، )2016(عماد سعادي2

  .93علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، ص
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ة لوظائف المؤسسة إلى تبنـي ثقافـة تنظيميـة فرعيـة تتـواءم وخصوصـية النشـاط الـذي يميل كل قسم من الأقسام الممثل

 .يقوم به
وتعتبر الثقافات الفرعية إما عاملا إيجابيا أو سلبيا بالنسبة للمؤسسة، فقد يسـاهم أغضـاء الثقافـة الفرعيـة الواحـدة فـي 

كل اليوميــة التــي يواجهونهــا، ولأداء تحقيــق أهــداف المؤسســة مــن خــلال إيجــاد طــرق خاصــة بهــم للتعامــل مــع المشــا 
وقــد تكـون الثقافــات . مهـامهم علــى العمـوم دون المســاس بهويـة المؤسســة، أي عـدم معارضــتهم لقـيم الثقافــة السـائدة

  .الفرعية عاملا سلبيا إذا تحولت إلى ثقافة معارضة
ارض مـع قـيم الثقافــة ة وتتعـالثقافـة المعارضــة هـي مجموعـة مـن القــيم التـي توجـد فـي المؤسســ: الثقافـات المعارضـة -  ت

تضــارب "ويشــكل هـذا النـوع مــن الثقافـات خطـرا علــى المؤسسـة لأنـه يــؤدي بالضـرورة إلـى مــا يسـمى ب السـائدة فيهـا
 .، الذي من شانه ان يتسبب في زوال المؤسسة"ثقافات المؤسسة

اســـتراتيجية الانــــدماج و التـــي تتبنــــى اســـتراتيجية التــــدويل  هــــر هـــذا النــــوع مـــن الثقافــــات فـــي المؤسســــةظوعـــادة مـــا ي
 ،لذين يعتبرون جـددا بالنسـبة إليهـاأين تتعارض الثقافة السائدة في المؤسسة مع ثقافات الأفراد العاملين ا،والاستحواذ

ــين الثقافــات ــق مــا يســمى بالتســيير مــا ب ــق بــين مختلــف أنظمــة قــيم ، وهــذا ســتعمل المؤسســة علــى تطبي وذلــك للتوفي
  .م بما يضمن تحقيق الأهداف التنظيميةالأطراف المتعارضة لتوحيد جهوده

وهناك من يرى بـأن الثقافـة التنظيميـة تنقسـم إلـى نـوعين رئيسـين حسـب قـدرتها علـى التكيـف : التقسيم الثالث2-2-3
  :1مع البيئة المحيطة والمستجدات هما

لتكيــف مـع التغيــرات الثقافـة المرنــة هـي التــي تتضـمن اتخــاذ إجـراءات تمــنح المنظمـة القــدرة علـى ا: الثقافـة المرنــة  - أ
البيئية، فضلا عن تشجيع العاملين على إيجاد واغتنام الفرص الجديدة لتطوير كفاءات المنظمة مـن أجـل اسـتغلال مـا 
يلوح من فرص بيئية، فالقادة الـذين ينتهجـون الثقافـات المرنـة يكتسـبون القـدرة علـى طـرح تغييـرات علـى نظـم تشـغيل 

المنظمة، وهيكلها، مما يمكن المنظمة مـن التكيـف مـع التغيـرات التـي  ستراتيجيةإالمنظمة بما في ذلك التغيرات في 
تحدث في البيئة الخارجية، ومن ثم تتيح الثقافة المرنة الفرصة للمنظمات التي تنتهجها أن تبقـى وتسـتمر فـي البيئـات 

  .المتغيرة اعتمادا على أدائها العالي
ج الأنمـاط الثقافيـة الجامـدة مـن العديـد مـن المشـكلات الاسـتراتيجية تعـاني المنظمـات التـي تنـته: الثقافة الجامدة -  ب

التـي مـن أهمهــا عجـز قيــادة المنظمـة عــن اتخـاذ اتجــاه اسـتراتيجي جديــد نظـرا لإمكانيــة تغيـر البيئــة، ووجـود منافســين 
اكـل التنظيميــة كمــا أن الثقافـات الجامـدة لا يترتـب عليهــا تطـوير الهي. جـدد أو تقنيـة جديـدة تتطلــب مثـل هـذا التغييـر

حيـث يعتـاد القـادة بعـد الانتهـاء مـن تشـكيل هيـاكلهم التنظيميـة علـى  الإدارات والأقسـام المختلفـة حسب احتياجات

                                                
دراسة ميدانية مقارنة على المديرية العامة للجوزات والمديرية العامة للدفاع –القيادة الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية "، )2008(سعد المربعصالح بن 1

  .57.58ة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، قسم العلوم الإدارية، الرياض، صأطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمني ،"-المدني
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استخدام الطرق التقليدية في إدارة العمل، ونادرا ما يتعرفون علـى تـأثير الهياكـل العامـة علـى القواعـد السـلوكية والقـيم 

  .مي للمنظمة قد يعزز القصور الذاتيالثقافية، حيث إن الهيكل التنظي
الـذي ميـز بـين ثـلاث " Ellen Wallach "وصـاحب هـذا التقسـيم لأنـواع الثقافـة التنظيميـة هـو : التقسـيم الرابـع2-2-4

 :1أنواع للثقافة وهي
حيــث يكــون اعتمـاد هــذه الثقافــة علــى ب ،ات نظــام هرمــي الســلطة والمسـؤوليةوهــي ثقافـات ذ: الثقافـة البيروقراطيــة  - أ

  .أساس الرقابة والقوة وهذا النوع من الثقافة يناسب الشركات التي توجد في بيئة مستقرة وتستطيع أن تحقق الربح
حيــث ركــز هــذا النــوع مــن الثقافــات علــى العلاقــات الاجتماعيــة الطيبــة، وأجــواء العمــل : ثقافــة التعــاطف الإنســاني -  ب
 .والعلاقات الاجتماعية، التشجيع، العدل والإنصاف والأمان، والثقة المتبادلة جو التعاون لودية، ويسود المنظمةا
ويعتبر هذا النوع من الثقافة ديناميكي، ويعمل علـى اسـتقطاب النـاس الطمـوحين، فـي هـذه البيئـة  :الثقافة الإبداعي -  ت

وتتميـز بتــوفير بيئـة عمــل مسـاعدة علــى ، التـي يسـودها الثقافــة الإبداعيـة ويشــجع الموظفـون علــى المخـاطرة والتحــدي
  .2الابداع في ظل مواجهة التحديات في ظل المخاطرة في اتخاذ القرارات

والتـي تعتبــر امتــداد لدراســة أنمــاط الشخصــيات للعــالم " Handy"فيمــا نجــد نظريــة هانــدي : التقسـيم الخــامس2-2-5
  .3الأفرادثقافة القوة، ثقافة الدور، ثقافة المهمة، وثقافة : وهيلثقافة لوالتي تضع أربعة أنماط " Harrison"هارسيون 

تهتم هذه الثقافة بقوة المركز والاتصالات غير الرسمية والثقة ذات بناء بيروقراطـي، المقـدرة والمرونـة  :ثقافة القوة  - أ
 .ت الرياديةا النوع من الثقافة في المنظماذكز المستمدة من المالكين، يظهر هوالحركية هي قوة المر 

العمـل بالعقلانيـة، قـوة الثقافـة عقديـة تخـتص بهـا المسـتويات العليـا مـن البيروقراطيـة والرسـمية، يتسـم : ثقافة الدور -  ب
 .تظهر صعوبة في تغير ثقافة الدور البيئة مستقرة

يـة اتخـاذ يميل العاملون للتمسـك بتـرابط وتعـدد المسـؤوليات وتكـون الاسـتقلالية نسـبية، تكـون عمل: ثقافة المهمة -  ت
 .مة بالمرونةنظالقرار سريعة نتيجة تمتع الم

 توجـد سـيطرة رسـمية أو الفرد يبرز أساسا في هذه الثقافة التـي تجعـل الأفـراد ينـدمجون فـي عملهـم، لا:ثقافة الفرد -  ث
  .لا يوجد هيكل رسمي يجمعهم هدف منفرد

تنظيميــة، تبـين لنـا بأنــه لـيس هنـاك ثقافــة وبـالنظر إلـى مـا ســبق عرضـه لمختلـف تقســيمات البـاحثين والكتـاب للثقافـة ال
مـثلا، مثالية تتفق مع كل المنظمات وأنه يجـب إدراك الطبيعـة الداخليـة للمؤسسـة، فقـد تكـون ثقافـة المؤسسـة معقـدة 

نوعيـة النشـاط، تـأثيرات البيئـة الخارجيـة علـى مـدخلات ومخرجـات  :منهـا وهذا يرجع لعدة أسباب على سـبيل المثـال
  . و غير ذلك، أة الاعتماد على التقنية، أو درجةالمؤسس

                                                
1Hodgetts&Krock.K Galen, (2003  ) ,"Personnel and Human Resource Management", 4th Harcourt Brace Jovanovich 
Publishers, P 450. 

  .242ص الجلفة، ، 06، العددبديل الإقتصادي، مجلة ال"ة على الثقافة التنظيميةأثر القيادة الإستراتيجي"، )2016(هدى شهيد، وبوسهمين أحمد2
 .33،34، مرجع سبق ذكره، ص "ثقافة المنظمة"،نعمة عباس الخفاجي3
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  أبعاد الثقافة التنظيمية ومستوياتها-03
 اختلــف البـاحثون والكتــاب فـي بيــان أبعــاد ثقافـة المنظمــة كـل حســب دراسـته والبيئــة التــي : أبعـاد الثقافــة التنظيميـة

ـــــــذي تمارســـــــه هـــــــذه المنظمـــــــات، إلا أن ا ـــــــى طبيعـــــــة النشـــــــاط ال ـــــــا المنظمـــــــات بالإضـــــــافة إل لباحـــــــث تعمـــــــل به
  :1الأربعة التي طورها وهي كالاتي من خلال الأبعاد الثقافية"Hofstede"هوفستد

ـــرة، يلجـــأ أفرادهـــا:المســـافة الســـلطوية  - أ ـــي تكـــون فيهـــا المســـافة الســـلطوية كبي ـــدان الت ـــى  البل ممارســـة الأســـلوب إل
ئه واســتبعاد المشــاركة الاسـتبدادي فــي التســيير والــذي يقــوم أساسـا علــى وضــع الســلطات التقديريــة بيـد المــدير وشــركا

العمالية عن التسيير بشكل نهائي وهذا بالمقارنة مع المنظمـات التـي تكـون بـداخلها المسـافة السـلطوية صـغيرة والتـي 
 . إشراك العمال في اتخاذ القرارات وتطوير علاقات تسودها المودة والاحترام بين المشرف وأتباعهإلى  تتجه بدورها

تطـوير الحاجـة للتعامـل إلـى  اد الذين يتواجدون في اجتناب عدم التأكد العالي، يتجهونالأفر : اجتناب عدم التأكد -  ب
حمايتهم من الأحداث غيـر المتوقعـة مـن إلى  مع الأعمال المهيكلة جدا وهذا كونها تمنح لهم الأمن الانفعالي الرامي

 .خذ المجازفة وعدم التغيب عن العملأإلى  خلال عدم الاتجاه
ـــة والجماع -  ت ـــةالفردي ـــافي الفـــردي يتوجهـــون: ي ـــد الثق ـــراد ذوي البع ـــى  الأف ـــأة إل تفضـــيل الفعـــل المســـتقل وكـــذا مكاف

مجهوداتهم حينما يقومون بالتبـادل الاجتمـاعي مـع المنظمـات التـي يعملـون بـداخلها وهـذا بالمقارنـة مـع الأفـراد ذوي 
 .لمكافأة الجماعيةالعمل الجماعي واإلى  إعطاء أكثر أهميةإلى  الثقافة الجماعية الذين يتجهون

الـربح إلـى  لأفراد الذين يتواجدون في ثقافات الرجولة الكبيـرة كـالمجتمع اليابـاني مـثلا، يتطلعـونا: الرجولة والأنوثة -  ث
المالي والأداء وإنجاز الأشياء الكبيرة والضخمة والتعامل مع الهياكل التي تمنحهم السلطة والنفوذ وهذا بالمقارنة مع 

إلــى  إعطــاء أكثــر أهميــةإلــى  جــدون فــي ثقافــات الأنوثــة كــالمجتمع الســويدي مــثلا، والــذين يتجهــونالأفــراد الــذين يتوا
 .إنجاز الأشياء الصغيرة واستقبال المكافأة نتيجة المهارات الإبداعية والتمتع بالعطل

حيـث  التضـامني البعد الاجتماعي والبعد: بأن للثقافة التنظيمية بعدين هما" Abdul Rachid"عبدول رشيد فيما يرى 
يشير البعد الأول إلى العلاقة الودية بـين الأفـراد داخـل المنظمـة، أمـا البعـد الثـاني فيشـير إلـى إمكانيـة مشـاركة الأفـراد 

  .2يق أهداف المنظمة بكفاءة وفعاليةفي تحق
تمـال المخـاطرة، والتوجيـه، روح المبـادرة، واح: تمثلـت فـي بعـادأعشرة إلى  اهفقد صنف أبعاد" Robbins"وبنسر أما 

  .3، واحتمال الصراع، وأنماط الصراعوالتكامل، والدعم الإداري، والرقابة، والهوية التنظيمية، ونظام المكافأة
زيـاءهم، الطريقـة التـي أتـي يرتـدي بهـا الأفـراد الطريقـة ال: قدم ثلاثـة أبعـاد للثقافـة التنظيميـةوهي" Kotler"كوتلر بينما 

  .1الطريقة التي يحيون بها الزبائنعض، يتحدثون بها مع ب
                                                

1SEE Abu-Jarad, I.Y, et al. (2011). A" Review Paper on Organizational Culture and Organizational Performance". 
Indusrial Journal of Business and Social Science, Vol 01, No 03, p.37. 
2Abdul Rashid & other(2004) ," The Influence of Organizational Culture On Attitude Towordoaganization charge", 
The leadership & Organization Developement Journal, Vol25 No 2, P161. 

  .8، ص75في جامعة بغداد، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد  ،"دراسة مقارنة بين الكليات العلمية والإنسانية–الثقافة التنظيمية وفاعلية المنظمة "، )2009(رضيوي خوين3
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ن للثقافة التنظيمية أبعاد متباينة فـي العـدد والنـوع، ولهـا تـأثير بعيـد المـدى بـين أفـراد أن خلال ما سبق ذكره نلاحظ م

  :المؤسسة وتنظيم العلاقات فيما بينها، ويمكن أن نوضحها ونلخصها في الجول التالي
  وجهات نظر الباحثين لأبعاد الثقافة التنظيمية: )2-1(رقم للجدو ا

  .08، صالثقافة التنظيمية وفاعلية المؤسسة، مرجع سابق"بالاعتماد على مقال رضيوي خوين،  باحثعداد المن إ:المصدر
  
  

                                                                                                                                                                
1P. Kotler, (2000), "Marketing Management", New Jersey: Prentice - Hall International, Inc, P 42. 
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 مستويات الثقافة التنظيمية 

إن الثقافة التنظيمية على مستوى المنظمة عبارة على تداخل عدد من المستويات تباين الباحثون في تقسيمها حسب 
د مجموعة أفكار لوصف مستويات ثقافة المنظمة نذكر منها على سبيل مختلف الأولويات في كل تقسيم، وتوج

  :المثال ما يلي
تنظيم رسمي وأخر غير رسمي، : أن أي منظمة لها نظامانإلى  "Kluchan& Kroeber"أشار كل من كلوشن وكروبر

افق أو تختلف مع وأنه يجب التعامل مع التنظيم غير الرسمي داخل المنظمة والذي له ثقافة فرعية يمكن أن تتو 
  .التنظيم الرسمي للمنظمة

  Hermanمستويات ثقافة المنظمة حسب : )01(الشكل رقم

  

  

 
  
  
  
  
  
 
  
  
  

  

أطروحة دكتوراه في  "أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجموعة بن حمادي ببرج بوعريريج"، )2016(فاطمة الزهراء مهديد  :المصدر
  .26علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، ص

  :ثلاث مستويات هي كالتالي"Turner"تورنروفي تصور مشابه لمستويات ثقافة المنظمة حدد 
 .جزء ظاهر من أنماط السلوك - 1
 .والقناعات لدى الأفراد ويتمثل في القيم: جزء يمثل مستوى الوعي - 2
 .وهي عبارة عن افتراضات أساسية غير مرئية: جزء مسلمات - 3
  
  
  
  

  تكنولوجیا

  قیم

 أھداف التنظیم 

  الرسمي قدرات

 اتجاھات التنظیم

 غیر الرسمي معاییر

  مشاعر وتفاعلات

 الجزء الظاھر من الجبل

  الجزء الخفي من الجبل
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  "Turner'مستويات ثقافة المنظمة حسب :)02(الشكل رقم

  

  

 

 

 

 
  

أطروحة دكتوراه في  "ادي ببرج بوعريريجأثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجموعة بن حم"، )2016(فاطمة الزهراء مهديد :المصدر
  .26علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، ص

 م نموذجا مشابها للنماذج السابقةنطلقت من خلال مفهومه للثقافة المنظمة، حيث قدا "Schein"شاين  أما فكرة
  :1ى ثلاث مستوياتيقسم فيه ثقافة المنظمة إل

 .الرموز والشعارات والطقوس :مثلتتمثل في المظاهر السلوكية : المستوى الخارجي -
 .تتمثل في القم العميقة التي يشترك فيعا أفراد المنظمة: مستوى القيم والمعتقدات -
تقدات ومع تعتبر جوهر وأساس الثقافة التنظيمية، فهي التي تخلق القيم والمع: مستوى الافتراضات الأساسية -

  مرور الزمن تصبح مقبولة الحقائق لا تقبل الجدل
  :2وأخرون أن الثقافة التنظيمية يمكن أن تقع في أربعة مستويات وهي"Hellriegel"ويرى 

 .السلوكيات الروتينية عندما يتفاعل الأفراد مع بعضهم، ولغة الحوار المشتركة  - أ
 .الأعراف التي تشترك فيها الفرق في المؤسسة -  ب
 ).جودة المنتج(المهيمنة التي تحملها المؤسسة مثل القيم  -  ت
 .الشعور أو المناخ الذي يغطي المؤسسة والطريقة التي يتفاعل بها المديرين بها والعاملين مع الزبائن ومع بعضهم -  ث

  :3أربعة مستويات هي كالاتيإلى "Hawkins"كما يشير 
 .الخ...المصنعات وتتجسد في طريقة اللباس، الأثاث، البنايات  - أ

                                                
  .30، ثقافة المنظمة، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، ص)2009(نعمة عباس الخفاجي1

2Hellriegel, Don, Slocum, Jr. John, Woodman W. Richard, (2001),"Organizational Behavior, SouthWest Publishing 
Company", 8th Ed, p.512. 

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه "-باتنة-دراسة حالة جامعة الحاج لخضر- الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليدور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة "، )2016(مشنان بركة3
  .94في علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، ص.د.م.نظام ل

الجزء الظاھر من 
  أنماط السلوك

  القناعاتالقیم و

01  

  الافتراضات الأساسیة

 مستوى مرئي

  مسلمات غیر مرئیة

02  

03 

 مستوى الوعي
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 .السلوك بمعنى ما الذي يقوله ويفعله الأفراد -  ب
 .التفكير وطرقه التي تعيق السلوك والقيم التنظيمية قيد الاستعمال -  ت
  .الجذور التحفيزية وهي الإحساس الأدنى لغرض ربط المؤسسة والأفراد -  ث

ق الأفضل للتفكير فيها الطريإلى  نستنتج من خلالوجهات النظر السابقة الذكر لمستويات الثقافة التنظيمية هو النظر
والهدف منها هو ربط المنظمة بالأفراد، وتعليمهم قواعد  ،، منها ما هو مرئي، جوهري، وماديجوانب ةمن عد

  .السلوك والقيم والتكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظمة
اذج التي تبحث في أنواع لقد أفرز البحث في موضوع الثقافة التنظيمية العديد من النم :نماذج الثقافة التنظيمية-4

الثقافات السائدة في المؤسسة، وقد كان كل أنموذج يركز على أبعاد ومؤشرات معينة بغرض تحديد نوع الثقافة 
  .التنظيمية، وفيما يلي سيتم عرض أهم النماذج المقدمة لتحديد أنواع الثقافات التنظيمية

  "Schein"نموذج شاينأ -01
نات من القرن العشرين ما أصبح يطلق عليها نظرية التأثير لثقافة المنظمة، وحللت في الثماني "Schein"شاينطور 

على مستوى السطح تمثله الجوانب الظاهرة الجوانب التطبيقية، : نظريته ثقافة المنظمة ضمن ثلاثة مستويات وهي
ى يمثل المعتقدات والتي تجسد مظاهر التطبيق، وأخرى تحت السطح تحتوي القيم والمعايير، والمستوى الأدن

  :والافتراضات، ويظهر هذا في الشكل التالي
 Scheinمستويات الثقافة وفق تصور :)03(الشكل رقم    

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .59نعمة عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

 یأخذ الجوانب غیر الظاھرة المقبولة

 الجوانب
  التطبیقیة

  القیم

  الافتراضات

 مستوى واسع من الوعي

 یھتم بالجوانب الظاھرة حتى غیر المفصول فیھا
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  "Ouchi"أنموذج أوشي-02

المفسرة للفلسفة التقليدية  Y,Xافتراضات نظرياتمن أفكار المدرسة الإنسانية بخاصة Ouchiفكرة أنموذجانطلقت 
والفلسفة الإنسانية، التي يعتمدها المديرين في التعامل مع المرؤوسين وتوجيه جهودهم واستثمار طاقاتهم لتحقيق 

التي تتضمن مجموعة Zأهداف المنظمة بنجاح، وقد حملت فكرة نموذجه الثقافي بل استمدت أصالتها من نظرية 
جيهات لاستيعاب معالمها النموذجية لمنظمات الأعمال الأمريكية التي تطلعت إدارتها للاستفادة من إرشادات وتو 

  :1تجربة إدارة الشركات اليابانية رغم وجود فروق ثقافية بينهما، حيث مثلت ثلث العالم وهي كالاتي
 .الاستخدام بعيد الأمد للعاملين -
 .يفية للعاملينالتركيز على تنوع التخصص خلال المسارات الوظ -
 .تنمية روح المسؤولية الفردية -
 .اهتمام الإدارة بشؤون الفرد ومهامه بصورة شاملة -
 .نظم رقابة أقل رسمية -
 .اتخاذ القرار بالاتفاق والمشاركة -

يوضح الجدول التالي أهم خصائص والقيم الثقافية المعبر عنها في الشركات اليابانية، مقارنة بأسلوب التعبير عنها 
  :كات أمريكية نموذجيةفي شر 

  .الخصائص والقيم الثقافية في الشركات اليابانية مقارنة بالشركات الأمريكية:)04(الجدول رقم
  )الإدارة الأمريكية(Aنظرية   )الإدارة اليابانية( Yنظرية 

 توظيف مدى الحياة  -
 مسار وظيفي عام -
 اتخاذ القرارات بالإجماع  -
 المسؤولية جماعية -
 ير متكررتقييم غير رسمي وغ -
 ترقيات بطيئة -
  اهتمام شامل بالموظفين - 

 توظيف لمدة قصيرة -
 مسار وظيفي متخصص -
 فردية في اتخاذ القرارات -
 المسؤولية فردية  -
 تقييم رسمي متكرر -
 ترقيات سريعة -
  اهتمام جزئي بالموظفين -

  .290صللنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة، دار وائل  ،"ثقافة المنظمة والتنظيم" ،)2008(محمد قاسم القريوتي:المصدر

  

                                                
  .290عمان، الأردن، ص الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، ،"ثقافة المنظمة والتنظيم" ،)2008(محمد قاسم القريوتي1
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نموذج الياباني تتم وفق عملية تنشئة اجتماعية، تتم من خلالها تلقين ملية الرقابة على الموظفين في الأن عإ

وغرس القيم التنظيمية في نفوس العاملين، أما حركية الموظفين فتتم بشكل أفقي من وحدة تنظيمية الى وحدة 
  .التنظيم وليس خارجهتنظيمية أخرى، وداخل 

 Peters & Waterman 1982أنموذج بيتر ووترمان -03
بتقديم أنموذجهما للثقافة التنظيمية، مستفيدين من خبرتهما Peters & Watermanبيتر ووترمان كل من لقد ساهم   

، توج بنشر  سنة مع إدارة الشركات الأمريكية ومن عملهما كباحثين ضمن مؤسسة كنزي للاستشارات 25التي دامت 
، وتجلت مساهمتهما بإطار ماكنزي سباعي الأبعاد ووضع القيم 1982عام " البحث عن الامتياز"كتابهما بعنوان 

  :1المشتركة كرابطة محددة لثقافة المنظمة، كما يبينها الشكل التالي
  إطار ماكنزي سباعي الأبعاد:)05(رقم لشكلا

  
Source: Martin J,  (2001)."OrganizationalBehavior", 2ended, Canada, Thomson, p145بتصرف 

نلاحظ أن القيم المشتركة تعبر عن جوهر ثقافة المنظمة باعتبارها النقطة المحورية في تحرك المنظمة عبر 
  .منظومة سباعية الابعاد، متكاملة في تفاعلها من اجل تحقيق التميز والتفوق بالأداء

ثقافة المنظمة والأداء، فالمنظمات الناجحة تعتمد على ممارسات إدارية نموذج يركز على العلاقة بين فالأ
تقودها إلى التفوق والتميز في الأداء، ويتطلب ذلك تحليل القيم الثقافية التي تقود إلى القيام بتطبيقات إدارية 

يبين خصائص : ليالمواناجحة، وهذا يعني أن القيم الثقافية هي المحدد لدرجة تميز وتفوق أداء المنظمة، والجدول 
  .المنظمة المتميزة

  
                                                

  .70- 69مرجع سبق ذكره، ص، "ثقافة المنظمة"، )2012(نعمة عباس الخفاجي 1

الأسلوبالنظمالاستراتیجیةالتركیب

إطار منظميالقیم المشاركةالكادرالمھارة

توجیھ منظمي
تتضمن 

الاجراءات 
والآلیات

جوانب قوة فلسفة الإدارة
الشركة

قضایا ترتبط 
ثقافة المنظمةبالأفراد
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  Peters & Watermanإطار خصائص المنظمة المتميزة وفق نموذج :)06(رقم لشكلا

 التحيز في العمل والتصرف -1
إبقاء الارتباط المحكم بالعلاقة مع  -2

 الزبون
 الاستقلالية والريادة -3
 الإنتاجية من خلال الأفراد -4

  امتلاك الإدارة لأذرع القوة -1
 نحو العمل الدؤوب المواظبة -2
 شكل بسيط وكادر متعلم -3
الطلاقة والحرية في نفس الوقت وشدة  -4

 التحكم بالمنظمة
Source : Moorhead & Griffin, «Organazational Behavior », 6thed, Houghton Mifflin, 2001  

ار التشابه منظمات ضمن إطفتفاعل هذه الخصائص ينعكس على تصرفات إدارة المنظمات، رغم عمل هذه ال
  .من أجل التفوق بالأداءالثقافي، وتعبر القيم المشتركة عن جوهر ثقافة المنظمة تكون مترابطة ومتداخلة 

بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكييف عال مع البيئة، يتطلب  :تكوين الثقافة التنظيمية وطرق المحافظة عليها-5
الجدد، حيث تعتبر هذه الأخيرة خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية، ضرورة التأكيد على اختيار العاملين 

وذلك من خلال تعيين الأفراد الذين تكون لديهم مجموعة من الصفات والأنماط السلوكية والتوجهات المناسبة في 
لتطلعات، وهناك يوجد في المنظمات عدد كبير من العاملين يتقاسموا نفس الاتجاهات والقيم واتكوين الثقافة، و 

ومن العوامل 1.عدد من العوامل تساهم في تحقيق هذا الوضع، وبالتالي تشترك مع بعضها في تكوين الثقافة التنظيمية
  :التي تساهم في تشكيل الثقافة التنظيمية هي

هؤلاء ما يظهر بين الشركة، وغالبا  ي أنشأالذقد تعزى ثقافة المنظمة ولو جزئيا إلى الشخص  :منشئ الشركة -
 .ستكون عليه الشركة في المستقبل، وكيفية الوصول إلى ذلك ، ورؤية واضحة لماالناس شخصية ديناميكية

تنمو ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة الخارجية، فعلى كل منظمة أن تجد لها :التأثر بالبيئة الخارجية - 
 .الصناعة التي تعمل بها أو السوق الذي تتعامل فيهمكانا مناسبا في 

التي يواجهها العاملون  إن الثقافة تقوم على الفهم المشترك للظروف والأحداث: الاتصال بالعاملين الأخرين - 
 .  لأنشطة التي توجد بالشركةلوباختصار فإن الثقافة التنظيمية تقوم على أن العاملين يعطون معنى مماثلا  بالمنظمة

، Foundersالمصدر الأساسي للثقافة التنظيمية هو مؤسسو المنظمة  :طرق المحافظة على الثقافة التنظيمي-6
فللمؤسسين تأثير كبير على الثقافة التنظيمية في مراحلها الأولى لأن لديهم رؤية حول ما يجب أن تكون عليه 

الذي تتميز بها المنظمات الجديدة بشكل عام  المنظمة، إنهم غير محددين بعادات وتقاليد سابقة، والحجم الصغير
تتشكل ثقافة المنظمة، لابد من العمل بعدما 2.يجعل من السهل للمؤسس أن يفرض رؤيته على كل أعضاء المنظمة

  :على ترسيخها وإدامتها والمحافظة عليها من خلال الوسائل التالية

                                                
  .442،443مرجع سبق ذكره، ص  ،"أساسيات في إدارة المؤسسات"، )2013(يوسف مسعداوي1
  . 333ص الأردن، ، عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع،"-سلوك الفرد والجماعات–سلوك المنظمة "، )2003(ماجدة العطية2
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دورا كبيرا في المحافظة على ثقافة المنظمة، فالهدف  تلعب عملية استقطاب العاملين وتعيينهم: اختيار الموظفين  -
 .1من الاختيار هو تحديد واستخدام الأفراد الذين لديهم المعرفة والخبرات والقدرات لتأدية مهام العمل بنجاح

تنظيمية رغم أهمية القيم المعلنة، إلا أن الممارسات تبقى الاختبار الحقيقي لطبيعة الثقافة ال: ممارسة الإدارة العليا -
السائدة، إذ يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافاتها والسلوكيات التي يتم استنكارها 
ومعاقبتها، ويشكل ذلك مؤشر واضح للعاملين، فقد ترفع المنظمة شعارات تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة 

ع الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا وتتبنى قيم المساءلة والشفافية، ولكن ومن واق  والإنجاز
 .عكس ما ترفعه شعارات، حيث تتم الترقيات والحوافز لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء

يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن تهتم المؤسسات وبعد اختيارها :التنشئة والتطبيع  -
يتعلم من Socializationمناسبين للتعيين بعملية التدريب، فالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتماعي للمرشحين ال

خلاله الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها وما يميزها عن المنظمات الأخرى، وغالبا ما يتم ذلك من 
من خلالها على حقوقهم وواجباتهم، ومزايا يتعرف الموظفون ، Orientation Programsخلال دورات تدريبية توجيهية 

 .2شي مع القيم الثقافية السائدةاعملهم حتى يكونوا أقدر على العمل وعلى التم
تطور هذه الاستراتيجيات عندما تكشف المراجعة الثقافية وجود : استراتيجية دمج الاختلاف في الثقافة المنظمة  -

تقدم بهذه الأفكار الباحثان ناهافاندي ومالكزيدش  ،ا وخصائصهااختلافات بالتكوين الثقافي، وتنوع في أبعاده
)Malekazedech&Nahavandi, 1990 (وعرضهاالكاتبان (Mcshane&vonGlinow, 2000) الاتي الجدولب: 

  استراتيجيات لدمج الاختلاف في ثقافة المنظمة: )07(رقم الجدول

  :تعمل بصورة أفضل عندما  الوصف  استراتيجية الدمج
 ثل للاندماجالتم 

 
 Deculturation  

  تكسب المنظمة وتحتضن ثقافة
 .المنظمة المكتسبة

  المنظمة المفروضة ثقافتها اكتساب
على غياب إدارة المنظمة في 

  .اكتسابها

  تكسب المنظمة التي تكون ثقافتها
 .ضعيفة

  فقد تكون ضرورية –نادرة العمل .  

 التكامل 
  

  الفصل(التفريق(  

 اخل ثقافة ربط ثقافتين أو أكثر د
 .مركبة

  دمج المنظمات للتمايزات الباقية مع
  .حد أدنى من تبادل الثقافة

 وجود ثقافات يمكن تحسينها. 
  المنظمات تعمل بنجاح في ظل اختلاف

  .الأعمال المكتسبة لثقافات مختلفة

  113، مرجع سبق ذكره، ص"ثقافة المنظمة"، )2009(نعمة عباس الخفاجي:المصدر

                                                
  .456، مرجع سبق ذكره، ص"أساسيات في إدارة المؤسسات"، )2013(يوسف مسعداوي 1
  .165،166صالأدرن، ، عمان، دار الشروق، "دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة: السلوك التنظيمي"، )2000(محمد قاسم القريوتي2
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  :لفصل الاصةخ

قافة التنظيمية عنصر موحد لسوك وتصرفات العاملين فيها ويتكون من مجموع القيم، والعادات، التقاليد، الث  
أنماط السلوك المقبول والرموز والشعائر السائدة، والتي تحدد سلوك وتصرفات عمال المنظمة، وتكمن ضرورة 

وانب الإيجابية منها من أجل تقويتها ووضع تحليل الثقافة التنظيمية في الفضاء على جوانبها السلبية وتشجيع الج
الركائز الأساسية التي تقوم عليها الاستراتيجية المستقبلية، ولتحقيق هدف التغيير وتحسين فعالية المنظمة لابد من 
إدخال تغيرات مستمرة في مواقف وقيم الأفراد لخلق ثقافة قوية وتشجع على روح الانتماء وتقوية السلوك الإيجابي 

  .ملديه

تعتبر الثقافة التنظيمية بمثابة الدستور الذي ينظم حياة المؤسسة في الجانب الرسمي منها أو غير الرسمي، 
والثقافة لا تنشأ صدفة بل هي نتاج لعملية مستمرة ومتجددة تنتقل من جيل ألى أخر داخل المؤسسة، وترسخ 

نتمين للمؤسسة وذلك من أجل ضمان التكيف بأبعادها ومكوناتها المتخلفة في تصرفات وسلوكيات الأفراد الم
 .والاستمرار

إن الثقافة التنظيمية تعتبر من أهم مكونات البيئة الداخلية للمؤسسة والتي تؤثر على سلوك أداء الموارد  
البشرية وتشكل دافعا مهما نحو الإنجاز، بالإضافة إلى إدارة ثقافتها بأسلوب إداري حديث يساهم في تطوير أدائها، 

  .هي الشيء غير الملموس الذي يؤثر على سلوك الفرد من أجل بذل المزيد من الجهد لتحقيق أهداف المنظمةف

أشارت الدراسات أن الاهتمام بالثقافة السائدة داخل المنظمة يلبي احتياجات العاملين وأهداف الإدارة 
ضا أن المنظمات الأكثر نجاحا وتفوقا هي التي يعتبر أحد العوامل التي يقوم عليها اتخاذ القرار الفعال، كما اتضح أي

 تركز على بناء ثقافة قوية قائمة على روح الابداع والعمل الجماعي والقيم الأخلاقية، 

تعتبر الثقافة التنظيمية من أهم مكونات البيئة الداخلية للمنظمة والتي تتأثر بسلوك وأداء المورج البشري 
ل منظمات الأعمال، وهذا ما يجعل المنظمات تهتم أكثر بالمورد البشري لكونها، من أهم محددات نجاح أو فش

وتعتبره مصدرا للنجاح والتميز والإبداع، وتوفر له بيئة تنظيمية تتميز بالاستقلالية في حل المشاكل ونظام اتصال 
 .فعال
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  سادسالفصل ال

  الإبداع الإدارينظم 

  :مقدمة الفصل
ولأن  ،أصبحت بيئة الأعمال اليوم سريعة التغير، إذ أصبح الابداع والابتكار عاملان أساسيان مـن أجـل البقـاء

بقاء المنظمة أو المؤسسة الاقتصادية هدف رئيسي، فالمنظمة التي لاتملك القـدرة علـى الابـداع والابتكـار فـي مجـال 
تحـــديات كبيـــرة وصــعبة، لهـــذا فـــإن الابـــداع الإداري مـــن أولويــات اهتمـــام المنظمـــات فـــي جميـــع  -ســتواجه بالتأكيـــد

  .اريةاستثناء من أجل البقاء والاستمر 
في الوقت الراهن أصبحت المنافسة في الكثير من المجالات تعد عملية موجهة بواسطة الإبـداع الـذي يمثـل 
قويا لأي مؤسسة للإبتكار والتجديد ما يدفعها لإنتاج منتجات جديدة وعمليات جديدة يمكنها غالبا من تحقيق أرباحا 

والتي تحرص علـى المنافسـة فـي الأسـواق المؤسسات الناجحة معتبرة، كما يعتبر اللإبداع عنصر هام يستثمر من قبل 
بمستويات كمية ونوعية عالية في مختلف مجالات المؤسسات، لذلك تظهر أهمية أن يكون كل من الفرد والمؤسسة 

لي عليها لمواجهة مختلف التغيرات في البيئة، وهو ما قد يشكل تهديدا بانهيار وزوال المؤسسات التي قد تهمله، وبالتا
  .العمل به وترسيخه كتقليد يعد جزء من ثقافتها التنظيمية

أصبحت عملية الإبداع بكل تأكيد هي من أهم وظائف وواجبات الإدارة المعاصرة للمنظمات وتشجيع عملية 
يجب عليها تبني منظمة وإن عملية الإبداع الإبداع مسألة حيوية وضرورية على كافة الأصعدة والأنشطة التي تقوم بها ال

ــى بيأســاليب مت ئــة مناســبة تشــجع علــى الإبــداع تســخر لــه كافــة طــورة علــى مســتوى الأفــراد والجماعــة، كمــا تحتــاج إل
  .الإمكانيات البشرية والمادية من أجل تنمية الإبداع

  
  
  
  
  
  
  



 
نظم الإبداع الإداري   

 
82 

 

 سادسالفصل ال
 وأهميته مفهوم الابداع  - 1

 مفهوم الابداع .1.1
على أساس بلورة الاتجاهات في منهج فكري وعلمي إن المحور الجوهري للمنظمات المعاصرة المبدعة يقوم 

إن لكلمة الإبداع الكثير من التعاريف والتي وردت في العديد من الأبحاث سس ومعايير محددة أساسها الابداع،على أ
 Peterوعرفــه 1"بأنــه يشــير إلــى القــدرات التــي تكــون مميــزة للأشــخاص المبــدعين"والدراســات حيــث عــرف الابــداع 

ويعرف أيضا ، 2موارد المستخدمة من قبل المستهلكتغيير في ناتج الموارد، وتغيير في القيمة والرضا الناتج عن ال"بأنه 
  .3"د ليحل محل شيء قديم في مجال ماتقديم شيء جدي"

فـي الابداع هو إدخال إجراءات و تطبيقات جديدة للتسيير ،أو تعديل أو أقلمـة إجـراءات و تطبيقـات قديمـة 
أساسا إلـى تحويـل أو إعـادة تنظـيم الطرائـق ،الكيفيـات و المعـارف المكتسـبة « و يهدف الإبداع التنظيمي . المؤسسة

  4»...تكون سلوكات و عمليات المؤسسة و الأفراد أكثر إيجابية ، وذات مردودية 
لخصائص الشخصية وهو ويمكن إعطاء تعريف شامل على أن الإبداع هو مزيج من القدرات والاستعدادات وا

 .الجزء المرتبط بالفكرة الجديدة من خلال التوصل إلى حل لمشكلة ما
  داع في المنظماتأهمية الاب .2.1

وعولمـة  في ظل الظروف الحالية تزداد فيها درجة المنافسة بين المنظمات سـواء علـى المسـتوى المحلـي أو الخـارجي
والأعمال فإن المنظمات في الوقت الحالي هي في أمس الحاجة إلى عملية الإبداع الذي يمكن مـن خلالـه أن تواجـه 

  .التحديات تمكن المنظمات من النمو والاستمرارية في ظل بيئة متغيرة
يويــة وضــرورية علــى مختلــف أنشــطة وبالتــالي فــإن عمليــة الإبــداع هــي مــن أهــم وظــائف الإدارة، إذ أصــبحت مســألة ح

    وى الجماعة أو مستوى المنظمة ككلكما تكمن أهميته في تبني سياسات وأساليب متطورة على مست
 مستويات الابداع    - 2

  :5يتفق الكثير من الباحثين على ضرورة تحديد مستويات الإبداع ويمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من المستويات وهي
وهــو الإبــداع الــذي يــتم التوصـل إليــه مــن قبــل أحــد الأفــراد الــذين يمتلكــون قــدرات  :علــى مســتوى الفــردالإبـداع  - 

المعرفة والتعليم، الشخصـية، الـذكاء، الطفولـة، : إبداعية ومن بين خصائص الفرد المبدع والتي تكون عادة فطرية منها
 .والعادات الاجتماعية

                                                
  .298، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص"السلوك التنظيمي"، )2011(زاهد محمد ديري1
، 01، العدد 24مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد  ،"ميدانيةدراسة –واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر "، )2008(بن عنتر عبد الرحمن2

  .148ص
3Sous la direction de Hervé Christofol- Simon Richir – Henry Samier( 2004")L’innovation à l’ère des réseaux – hermes" 
science Lavoisier paris France.p30. 
4 

  .45، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ص"إدارة الإبداع والابتكار"، )2006(زيد منير عبويسليم بطرش جلدة، 5
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قسم، أو إدارة أو "بداع الذي يتم تحقيقه أو التوصل إليه من قبل الجماعة وهو الإ :الإبداع على مستوى الجماعة - 

واعتمـادا علـى خاصـية التـداؤب فـإن إبـداع الجماعـة يفـوق كثيـرا مجمـوع الإبـداعات الفرديـة للأعضـاء " إلـخ.... لجنة
 .المبدعة التحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات المعاصرة تطلب الأمر تطوير جماعات العمل

إن الإبداع في المؤسسات المعاصرة، على اختلاف أنواعها لا يعد مسألة ترف أو : الإبداع على مستوى المؤسسة - 
ه أسـلوب عملهـا شيئا كماليا وإنما هو ضروري لا غنـى عنـه إذا أرادت المؤسسـة البقـاء والازدهـار وعليهـا أن تجعـل منـ

 وممارستها اليومية، 
مجموع الجهود الفردية والجماعيـة لجميـع أعضـاء المنظمـةفي مجـال التطـوير والابـداع  ن يعرفه عبارة عنهناك م  

يمكــن أن نطلــق صــفة المنظمــات المبدعــة علــى المنظمــات التــي يكــون فيهــا أعضــاء المنظمــة كــأفراد وجماعــات مــن 
الهيكلية التي تختلـف عـن مثيلاتهـا مـن المميزين في عملية الإبداع وتتميز هذه المنظمات ببعض الخصائص الإدارية و 

كالبساطة في الهيكل التنظيمي واستخدام الأسلوب الديموقراطي في الإدارة والالتزام القيمي بأخلاقيات العمل الإداري 
 1.والميل نحو التجربة ودراسة حاجات المستهلكين وكذلك بتأييد قوي من قبل الإدارة لعملية الإبداع

 لإبداع  تصنيفات ا   - 3
 :الإبداع إلى مجموعتين حسب معيارين Joseph Alois Schumpeterصنف : حسب شومبيتر - 1
 2:أنواع للابداع05وقدره : النوع  . أ

 تقديم منتج جديد؛ - 
 إنتاج جديدة؛" عملية"تقديم طريقة  - 
 ؛"دخول"فتح أسواق جديدة  - 
 الحصول على مصدر جديد للتموين بالمواد الأولية أو نصف مصنعة؛ - 
 جديد للمؤسسة؛تنظيم  - 
 :على حيب الدرجة إلى نوعين وهماصنف الابداع :الإبداعدرجة   . ب
 الذي يتمثل في القيام بتعديلات جزئية ومستمرة في التنظيم الحالي للمؤسسة؛: الإبداع الجزئي - 
 .في التكنولوجيا أو طريقة الاستخدام" جذرية"ويشمل تغيرات عميقة : الإبداع الجذري - 
 :كما أن هناك من يصنف الإبداع غلى نوعين أساسين هما: حسب طبيعة الإبداع - 2
 ويعنــي تقــديم منــتج جديــد ليحــل محــل منــتج معلــن بهــدف إشــباع حاجــات قائمــة أو كامنــة فــي : إبــداع المنــتج

 :حيث يضم إبداع المنتج نوعين هما
 أي تقديم منتج لم يتم تسويقه وبيعه في اسوق من قبل؛ تقديم منتج جديد - 

                                                
    .298، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص"السلوك التنظيمي"، )2011(زاهد محمد ديري1

2Emmanuelle le Nagard –Assayag-Delphine Monceau, le Marketing de l'innovation de la création au la ncement de 
nouveaux produits, 2ème édition, Dunod, Paris, 2011, p30 
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 .أي تغيير بعض خصائص المنتج الحالي لزيادة بقائه وتحسين أدائه: حاليتحسين منتج  - 
 ويعني استحداث عناصر جديدة أو تقديم معالجة وتحديد أفضل الطرق للقيام أو لعمل الأشياء : إبداع العملية

 :على نوعين
 وذلك بطريقة تؤدي إلى تحسين نوعية الإنتاج وكميته؛: تصميم عملية إنتاجية جديدة - 
 .وذلك من خلال إحداث تغيرات تختلف درجة شموليتها في عملية الإنتاج: تحسين عملية إنتاجية حالية - 

  :صنف الإبدع حسب هذا النوع إلى مايلي:حسب عادات الاستهلاك والتكنولوجيا-3
: الاستخدامات مثلحيث يتم تقديم تكنولوجيا حديثة التي تساهم إلىتحسين العمليات وتغير : الإبداعات الجذرية  -  أ

ــواجههم  ــوعين مــن الأخطــار ت ــه ن ــدرة، ويجتمــع في ــد طــرح الهــاتف النقــال لأول مــرة، هــذا الصــنف مــرتبط بالن عن
 كزنه يحتاج إلى تكنولوجي لم تستخدم من قبل؛": التقني"الخطر التكنولوجي  - 
 .يتأقلموا مع الإبداعخاصة إذا رفض الزبائن تغير عاداتهم الاستهلاكية ولم : الخطر التسويقي - 

وهي مبنية بالإساس على التكنولوجيا الحديثة، أما العادات الاستهلاكية لا تتغير جذريا، : الإبداعات التكنولوجية  -  ب
، المرتبط باستخدام ممارسة التكنولوجيا الجدية وقبولها في السوق، أما "التقني"هذا الصنف يوافقه الخطر التكنولوجي 

لق بمدى الاستفادة من التكنولوجيا المستخدمة دون مراعاة الزبائن، تتوقف عمليـة تكيـف الإبـداع العملية التجارية تتع
 ".الاستهلاك"أقل من الصنف الأول لأنه لا يشترط فيه تغير كبير في عادات الاستخدام 

ــ: الإبــداعات الســلوكية  -  ت داعات تعتمــد علــى وجــود ســلوكات جديــدة ترتكــز علــى التكنولوجيــا الجديــدة هــذه الإب
أن ، سواء بسبب أن المستهدف الجديد الموجه لم يتم تبني المنتج الجديد أو بسبب "تجاري"بالأساس خطر تسويقي

 .المستهدف الجديد الموجه لم يتم تبني المنتج الجديد أو بسبب أن المستهلكين لم يوافقوا على تغيير سلوكياتهم
لمنتجات الحالية، حيث أن غالبية المنتجات الجديدةهدفها تسويقي، تسجل فيه استمرارية ا :الإبداعات الجزئية  -  ث

 .الإبداعات لا تغيب فيها المخاطر وهي لا تغير في سلوكيات الزبائن ولا يشترط استخدام تكنولوجيا جديدة
 :مراحل عملية الابداع - 4

الإبداع فهذا موريس شتاين يقـول أن قامت عدة جهود للعلماء من أجل تمديد مراحل معينة تمر من خلال عملية لقد 
  :عملية الإبداع تمر بثلاث مراحل هي

 .مرحلة تكوين الفرضيات - 
 .مرحلة اختيار الغرض - 
 .مرحلة الاتصال بالأخرين وتنفيذ ما تم التوصل إليه من خلال الاختبارات - 

  :تمر بستة مراحل هيأما روسمان فيقول أن عملية الإبداع 
 .الإحساس بوجود مشكلة ما - 
 .وين وتحديد هذه المشكلةتك - 
 .جمع المعلومات وفحصها عن المشكلة - 
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 .تحديد جملة الحلول والبدائل المتعلقة بالمشكلة - 
 .تقييم البدائل والحلول - 
 1.تنفيذ الفكرة الجديدة - 
 مميزات الإبداع و الابتكار و الفروق بينهما - 5

 الصفات:أولا
ان هناك بعض الأفراد تظهر قابليتهم وقدراتهم الإبداعية من خلال مواقف طارئة وظروف حرجة،وهؤلاء عليهم التوجه 

  :التي يحملونها ومن جملتها والصفاتإلى انفسهم أكثر والعناية بقابليتهم،وتغيير نمط سلوكهم بما يتلاءم 
  .والإحاطة بجميع ابعادها والعوامل المؤثرة فيهاوتعني القدرة على وعي مشكلات موقف معين : ةالحساسي-1
ة في برهة زمنية محدودة وتقسم الطلاقة : الطلاقة-2 وهي القدرة على إنتاج سيل كبير من الأفكار والتصورات الإبداعيّ

  .طلاقة الكلمات،طلاقة التعبير،طلاقة الافكار،طلاقة التداعي:إلى
 :وتقسم الطلاقة إلى 

 .ة إنتاج كلمات أو وحدات للتعبير وفقاً لشروط معينة في بنائها أو تركيبهاأي سرع: طلاقة الكلمات
 .أي سرعة إنتاج صور ذات خصائص محددة في المعنى: طلاقة التداعي
 .أي سرعة إيراد عدد كبير من الأفكار والصور الفكرية في أحد المواقف: رطلاقة الأفكا

الأفكار وسهولة صياغتها في كلمات أو صور للتعبير عن هذه الأفكار بطريقة أي القدرة على التعبير عن : لاقة التعبيرط
 .تكون فيها متصلة بغيرها وملائمة لها

وهي قدرة العقل على التكيف مـع المتغيـرات والمواقـف المسـتجدة،والانتقال مـن زاويـة جامـدة إلـى زوايـا : المرونة-3
 .تقتضيها عملية المواجهة

تقديم منتجـات مبتكـرة تكـون مناسـبة للهـدف والوظيفـة والتـي يعمـل لأجلهـا،أو بتعبيـر آخـر رفـض وتعني : الأصالة-4
 .الجاهزة والمألوفة،واتخاذ سلوك جديد يتوافق مع الهدف المنشود

طـاء وهي تعني امتلاك النظرة الثاقبة والقدرة على اختراق الحجب التقليدية وقراءة النتائج قبل أوانها وإع: البصيرة-5
  .البدائل اللازمة لكافة الاحتمالات المتوقعة

  :الفروق بين مفهوم الإبداع والابتكار - 6
  :innovationوالابتكار  Creativityأبدى بعض الباحثين فروقات بين الإبداع 

فالإبداع يرتكز على درجة الخلق و الاكتشاف للمدخلات ،و اعتبار هذه المدخلات جديدة من منظور مبدعها أو  -
جمهور ناظرها ،في حين يعد الابتكار عملية التمسك بفكرة مبدعة و تحويلها إلى سلعة أو خدمة نافعة أو إلـى طريقـة 
مفيــدة ،أي هــو التطبيــق العملــي للإبــداع ،بمعنــى المؤسســة المبتكــرة هــي المؤسســة التــي تحــول الأفكــار المبدعــة إلــى 

                                                
  .303،304مرجع سابق، ص، "السلوك التنظيمي"، )2011(زاهد محمد ديري1
  .213الاردن ،ص،دار حامد للنشر و التوزيع ،عمان "ادارة المنظمات منظور كلي" حسين حريم،2
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ه عقل الفرد نفسه وهو أيضا عملية إدراكية وعقلية ، أما الابتكار هو عملية الإبداع تصرف فردي أو شخصي مصدر -

 .جماعية يتدخل فيها عدد من المتعاملين وهو أيضا عملية تفاعلية
 :الى التفرقة بين الابداع والابتكار يتمثل في ان) garand/carrier(كما يشير كل من

الابتكار يتعلق بوضع هده الفكرة موضع التنفيد على شكل عملية  الابداع يتعلق باكتشاف فكرة جديدة ومميزة ، اما -
،او سلعة او خدمة تقدمها المنظمة لزبائنها ادا كان الابداع متعلق بالأشخاص فان الابتكار يتعلق بالمنظمة و نشـاطها 

  .و نقطة البدايةوهناك كذلك من يقول ان الابداع هو قاعدة الابتكار وانا الفرق بينهما ه. الانتاجي و التسويقي
  .ويتسم الابداع بان لا يكون تكرارا ولا محاكاة ولا انتحالا لصورة اخرى سابقة والابتكار يعتبر نسبي لامطلق

  يبين الفرق بين الإبداع و الابتكار: )01(الجدول رقم 
  الابتكار  الإبداع 

  الأفكار بأسلوب محدث غير عادييتمثل بالقدرة على تنفيد   يتمثل بالقدرة على ايجاد فكرة غير عادية 
  الابتكار ناتج عن العمليات الإنتاجية  الإبداع ناتج عن المخيلة 

من الممكن قياس درجة الابتكار و نسبة نجاحه ، حيث إنه   من الصعب قياس نسبة نجاح الإبداع
  يتعلق بالإنتاج

مثل السلع إيجاد شيء على ارض الواقع يكون جديدا و فريدا   ولادة افكار جديدة 
  في السوق أو الخدمات

بما أن الابتكار يتمثل بعمليات التنفيد فمن الطبيعي أن يحتاج   لا تحتاج عملية الابداع الى تكاليف مالية
  إلى تكاليف مالية

هناك احتمالية للوقوع في المخاطر كفشل تنفيد الفكرة   لا يخشى فيه من الوقوع في المخاطر 
  الابداعية مثلا

  2018أفريل http://mawdoo3.com30:المصدر
 :الترابط بين الإبداع و الابتكار - 7

الإبداع يتمثل في التوصل إلى خلق فكرة جديدة،في حين إن الابتكار هو التطبيق الملائم لها،وبهذا فان الإبداع هو 
 .أو التحويل من الفكرة إلى المنتجزء المرتبط بالتنفيذ المرتبط بالفكرة الجديدة في حين إن الابتكار هو الج
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  يبين العلاقة بين الإبداع و الابتكار): 01(الشكل رقم 

  
  

  
  

  
  ا

  
  
  
  
  
  
  
  

  .213،دار حامد للنشر و التوزيع ،عمان الاردن ،ص"ادارة المنظمات منظور كلي" حريم، حسين:لمصدرا
  محفزات و عراقيل الإبداع والابتكار - 8
محفـــزا - 1
  :ت

لقد قام باحثون بالسعي للتعرف على العوامل التي تساعد أو تعرقل المؤسسات فـي محاولاتهـا للابتكـار والإبداع،وقـد 
فة باعتبارها من العوامل التي تيسر أو تعرقل الابتكار والإبداع،وقد يكون من غيـر دراسة عدد وفير من العوامل المختل

هذا لالممكن مناقشة جميـع هـذه العوامـل ،خاصـة و أن بعـض هـذه العوامـل تعتبـر هامشـية مـن المنظـور السـيكولوجي،
 :على العوامل الرئيسية التالية

  :مثل) داخلية ( دوافع ذاتية  -1
  الحماس في تحقيق الأهداف الشخصية-       
  .الرغبة في تقديم مساهمة مبتكرة وقيمة وجديدة-        
  . الرغبة في معالجة الأشياء الغامضة والمعقدة-        
  . الحصول على رضا النفس وتحقيقالذات-        

 : مثل) خارجية ( دوافع بيئية  -2

  
  
  
  

  التطبيق+الابداع = الابتكار
(Carrier, 1996)  

 :مخرجات:                       تحويل  :           مدخلات 
  منتجات إبداعية    - بيئة إبتكارية                      -إبتكار فردي        -
  طرق عمل ابداعية  -صيرورة و عملية إبتكارية           -إبتكار جماعي     - 
  خدمات إبداعية   -مواقف و اجواء ابتكارية           -إبتكار تنظيمي    - 
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ـــــــة ويــــــــــــــــدخل ذلــــــــــــــــك فــــــــــــــــي إدارة المشــــــــــــــــاريع-        ــــــــــــــــة والنمــــــــــــــــو بحاجــــــــــــــــة لومضــــــــــــــــة إبداعيـــــــــ  الحيوي
التصدي للمشكلات العامة والخاصة يتطلب الإبداع وذلك مثل تحسين وتنويع الخـدمات  والعلاقـات العامـة -       

  وتطوير القوى العاملة وكذا العلاقات الإنسانية
  صنع الأحداث بطريقة إبداعية-       

ــــة ومعنويـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة مثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 1-3  : دوافـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع ماديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  الحصول على مكافآت مالية-      
  الحصول على تقدير وثناء وسمعة -     
  الخ..الحصول على مرتبة علمية مرموقة -    
الرغبة الشديدة في إيجاد الفكرة والحصول عليها والتي  تأتي دائما من الرضا : دوافع خاصة بالعمل والإبداع مثل 1-4

  .وشروط الإبداع والوسط المهني 
من الدوافع السابقة يتضح وأن الإبداع له أكثر من خاصية  تجعله قادر على النظر في الأمور من زوايامختلفـةو قابـل  

للانتقـــال والتطبيـــق وقـــادر علــــى ملاحظـــة التناقضـــات والنــــواقص فيالبيئـــة   المحيطـــة وهــــذا مـــع مراعـــاة  مســــتويات 
  .ثة والابتكارنراع مستوى العقل المبدع الذي  كان ولازال أداة الحا وفي كل هذه الحالات

  :هناك عدة أمور تحفز وتشجع الأفراد على الإبداع بالمؤسسة نجد من أهمها
  ةي يكون على أساس القدرات الفكريالاختيار الدقيق للأفراد والذ -
 .توفير فرص التدريب لتطوير وتنمية مهارات الأفراد -
 .الأفراد مسؤولية الأداء وإشراكهم في اتخاذ القراراتتحميل - 

 .إثارة جو التنافس والتحدي بين العاملين ،وإرساء الرغبة في التميز من خلال عملية التحفيز -
  .تنمية الاتصالات وفتح مجالات التفاعل وتبادل الآراء حول المشكلات التي تبحث لها المؤسسة عن حل -
 .تجنب اللوم عند الفشلتشجيع تجريب الأفكار و  -
  .تشجيع الأفراد على ممارسة التفكير من خلال تقديم الاقتراحات حول تطوير الأساليب - 

  .تطبيق اللامركزية وتحقيق مبدأ المشاركة وتفويض السلطة -
 .تنمية الشعور بالمسؤولية والرقابة الذاتية -
لمطروحة ولا تقيد المؤسسة العـاملين بالوقـت ففيـه تقييـد توفير الوقت اللازم والكافي للتفكير في حلول المشاكل ا -

الفرد في تفكيره وحتى في طريقة أدائه للعمل بشكل أفضل ،وإنما تعمل على منحهم حرية إدارة وقتهم بشكل أفضـل 
 .ومناقشة الأفكار مع قادة

  العمل على غرس ثقافة داعمة للإبداع فنجد أن المؤسسات المبدعة لديها ثقافات متشابهة تقريبا ،فهي تشجع على  -
  .المخاطرة والتجريب ،وتكافئ النجاح والفشل وتشجيع التعلم من الأخطاء ،وتنظر إلى الفشل على أنه نتيجة ثانوية

 :ومن خصائص الثقافة القائمة على الإبداع نجد
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 .الخــــــــــروج عــــــــــن المــــــــــألوف يقيــــــــــد الإبــــــــــداع الغمــــــــــوض لأن التأكيــــــــــد علــــــــــى الموضــــــــــوعية وعــــــــــدمقبــــــــــول  -
ــــــــــــــــــة أقـــــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــــا يمكـــــــــــــــــــــــن -  .وجــــــــــــــــــــــود رقابـــــــــــــــــــــــة منخفضـــــــــــــــــــــــة أي يجـــــــــــــــــــــــب إبقـــــــــــــــــــــــاء الرقابـــــ
ـــــــتعلم مـــــــن الأخطـــــــاء -  .تشـــــــجيع المخـــــــاطرة مـــــــن خـــــــلال التجريـــــــب والبحـــــــث دون الخـــــــوف مـــــــن الفشـــــــل وال
  .بة الدائمة على البيئة والاستجابة لأي تغيراتالتركيز على مفهوم النظام المفتوح ،وذلك بإحداث الرقا -
إذا كانت الطرق والوسائل القديمة تؤدي إلى مشكلات ومواقف صعبة : عندما تشتد المواقف يكون الإبداع ضرورة -

  .ومعقدة فالطرق والوسائل الجديدة هي المخرج الوحيد
  الإبداع الاستراتيجي: ثالثا

 :مفهومه .1
 تسهيل ، وهو"لبيئةا"لمحيطةا تلعلمياوا نلمضموالبعضمنا بعضها على دةمتعد دلأبعا عمل رظهاإ بأنه: Snuikarعرفه 

 لتنافسيةا ةلميزوا تيجيالاسترالتميزاتحقيق في يساعد نهأ كما ،تيجيةالإستردارةالإا تعمليا رطاإفي اعلإبدوا ءلإنشاا لتطبيق
 اقسوأ ينشئو ،سوقها ودحد سمر دةعاوإ لمؤسسةا لعماأ ذجنمو تعريف دةعاوإ يلتقليدا لمنطقا يفيتحد يسهمو
  1.لمؤسسةوا لزبائناكلمن فيقيمة ةمستمر تتحسيناو
 :هناك مجموعة من الأبعاد للإبداع الاستراتيجي نذطر منها ما يلي:أبعاد الإبداع الاستراتيجي .2
العادي، المستهلك "التي تعمل على الربط بين العناصر التقليدية وغير التقليدية للإبداع وتشمل : عملية إدارة الابداع - 

أنه من ضمن اليات تعزيز الغبداع هو التزام القيادة الإدارية Lifer، ولقد أوضح "اتجاهات السوق، والتحليلات التنافسية
 .به، وتشجيع جميع ممارساته

وهو منحى مساره من الأعلى إلى الأدنى، حيـث يـتم فيـه البحـث عـن القـوى المـؤثرة والتوجهـات : إشراف الصناعة - 
، أن رؤية المستقبل تساعد في فاعلية المؤسسة Parhaladل التفكير في صناعة معينة أو أكثر ويرى السلوكية وعوام

 مستقبلا كم تحدد المهارات التي يمكن للمؤسسة أن تهتم بها، كما تحدد الفرص بوضوح ودقة استغلالها؛
الخــارجيين فــي تطــوير رؤيــة ويتمثــل فــي مشــاركة كــل أطــراف المؤسســة وأصــحاب المصــالح : التوافــق الاســتراتيجي - 

المزيد من الرضا الوظيفي  مما يساهم في تحقيق التوافق بين قيم العمال وبيئة العمل وإدارة المؤسسة فإن طلك سيحقق
 .للعمال وبالتالي المساهمة في تحقيق الإبداع

مســتخدمة فــي عمليــات تحويــل الوســائل الأنشــطة والمعرفــة التمثــل التكنولوجيــا : التكنولوجيــا والقــدرات الجوهريــة - 
إلى مخرجات، حيث يوفر الفهم الجيد لهذا البعد للمؤسسـة تصـورات معمقـة عـن احتياجـات الزبـائن وعـن التوجهـات 

 .والسلوكيات المستقبلية وكذلك على تفعيل أصولها الجوهرية

                                                
دراسة استطلاعية لأراء المدراء في الشركة ، " مدى المتوافر من أبعاد الإبداع الاستراتيجي في المنظمات الصناعية العراقية"، )2011(أيمن جاسم محمد، معن وعد االله المعاضيدي1

  .104، ص33، مجلد 102كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة الموصل، العدد   ،العامة لصناعة الأدوية والملتزمات الطبية في محافظة نينوى، مجلة تنمية الرافدين
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، وبالتالي فإن بقـاء اسـتمرارية المؤسسـة بما أن الزبائن الحاليين شركاء حقيقيين في عملية الإبداع: تصورات الزبائن - 

التفاعل معهم، وذلك من خلال معرفة الزبائن الحاليين والمحتملين واحتاجاتهم بهدف تحسين يتوقف على مدى تعزيز 
 .أساليب العمل وإرضائهم بأقل تكلفة وبأسرع أداء

 :ويشمل هذا ثلاث أساسيات وهي: الاستعدادات التنظيمية - 
 .حيثأنه كلما كانت الاستعدادات الثقافية عالية كلما ساعد على تحقيق الإبداع في المؤسسة: يةالاستعدادات الثقاف  -  أ

وهي تشير إلى مختلف العمليات العامة التي تقوم بها المؤسسة والتي تهدف إلى بلورة : الاستعدادات العملياتية  -  ب
 :وصياغة رؤية كفيلة لتوجيه الإبداع، وذلك من خلال ما يلي

 فإنه ينبغي أن تكون والأنشطة تتميز بالمرونة من أجل التكيف مع مختلف التغيرات الممكنة؛: العملياتفهم بنية  - 
 .أي التعرف على حقيقة العمليات: فهم تدفق العمليات - 
وتتعلق بالهيكل التنظيمية التي تدعم الإبداع إضـافة إلـى مسـتويات المرونـة المطلوبـة : الاستعدادات الهيكيلية  -  ج

ـــرى شـــاندلار  ـــى، وي ـــي لهـــا الاســـبقية الأول ـــى تســـيير المشـــاريع الت ـــأن  Chandlerالكفـــاءات البرشـــية القـــادرة عل ب
 .هي التي تحدد الهيكل

في إطار الإبداع الاستراتيجي فإنه يقصد بالتنفيذ مجموعة واسعة من الأنشـطة التـي تتطلـب الـدعم : التنفيذ المنظم - 
 .ستويات وخطوط المؤسسةوالمشاركة عبر مختلف م

  على مستوى المؤسسة محددات الإبداع: ثانيا
نوضح في هذا الجزء توضيح عوامل أو محددات على المستوى المؤسسة وهناك العديد مـن الدراسـات التـي اهتمـت 

  1:العنصر ومن أهم المحددات ما يلي
  :هذا المستوىقدمت معظم الدراسات ثلاث عوامل أساسية على : المحددات الخارجية  -  أ

تدخلات المختلفة : ويرى بأن الدولة يمكن أن تكون محددة للإبداع من خلال :المحيط الاقتصادي والمؤسساتي .1
تكــون قــوة التــأثير علــى الــدوافع الخاصــة بالإبــداع خاصــة مــن خــلال القــرارات المتعلقــة بأنشــطة البحــث والتطــوير فــي 

باستقرارا الاقتصاد الكلي والتدخل من خلال معدلات الفائدة المرتبطة بشروط تمويل لكن الهدف الأول تكون مرتبطة 
 2.أنشطة الإبداع، السياسية المرتبطة بتعديل المنافسة بين مختلف القطاعات الاقتصادية

علـى من شأنه الانفتاح السوق المحلية المحليـة علـى المنافسـة الخارجيـة والتـي تولـد ضـغطا  :الانفتاح على الخارج .2
نظام الإدارة البيئية "المحلية الناشطة من أجل ضرورة الإبداع، كما أن توجيه المؤسسات نحو الالتزام بالمعايير الدولية 

 .، تشكل كلها ضغطا أخر نحو توجه المؤسسات المحلية للإبداع"والسلامة المهنية

                                                
1-MohieddineRahmouni, "Motivation et déterminants de l'innovation technologique: un survol des théories 
modernes",cahiers de GRETHA ,n"10-2011, université Montesquieu Bordeaux iv-France,p06. 
2-Claire Lelarge, Les déterminants du comportement d'innovation des entreprises, Facteurs internes et externes, 
thèses doctorat en sciences économiques, Université de Paris x-Nanterre , France, 2009, p13. 
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ن فيه المؤسسة قادرة فنية على التأقلم والمستهلك يعتبر بصورة عامة فإن الإبداع يرتبط بالسوق الذي تكو : الطلب .3

خلال طلبه مصدرا للإبداع، وبالتالي فإن تأقلم المنتج مع الطلب مهم في تحفيز المؤسسة علـى الإبـداع ويمكـن ذكـر 
 :بين الطلب والإبداع فيما يلي

 .سات وبيت تطور الطلب في السوقتوجد علاقة بين توجيه الأرباح الحالية للأنشطة الإبداعية للمؤس - 
مع زبائنها قادرة بشكل أحسن علـى التوافـق مـع الحاجـات المطلوبـة، " تواصل"المؤسسات التي تكون في استماع  - 

  .تكون قناة مهمة في توجيه الإبداع حسب الطلب
 المحددات الداخلية  -  ب

تكون محددا للإبداع على مستوى المؤسسة، فهناك العوامل الداخلية التي من شأنها أن إختلفت الدراسات في تحديد 
  1:الخ، ولكن عموما يمكن ذكر أهم المحددات فيما يلي....صنفها إلى عوامل تنظيمية، وعوامل تكنولوجية

يمكن اعتبار الإبداع أحدا أبعاد الأداء الاستراتيجي للمؤسسة، وهذا ما ذكرناه أكثر خاصة : إستراتيجية المؤسسة - 1
بــداع الإســتراتيجي، وبالتــالي تجعلــه مصــدرا للميــزة فــي الســوق، كمــا يمكــن أن تكــون إســتراتيجية المؤسســة مفهــوم الإ

 .الحالية" السلع والخدمات"نحو التركيز على الحالة الفاعلة، أي التكنولوجيا والمنتجات 
إعاقته، فالقيادات في المؤسسة يمكن أن تكون محددا هاما للإبداع من خلال مدى فعالية تحفيزه أو : نمط القيادة - 2

 ".الإبداع التكنولوجي"توفر أجواء الابتكار والحوافز المناسبة من أجل التغير في مجال الهياكل والمنتجات 
بشكل عام فإن المؤسسات التي تقدم إبداعات تكنولوجية فإنها تتميز بثقافة إبداعية تدخل تغيرات : ثقافة المؤسسة - 3

فاهيم، في حين أن المؤسسات التي تتميز بثقافة تميل إلى المحافظة على الخصائص الحالية، مما مهمة على الهيكل والم
 .توافق مع الإبداع وما ينجر عنه من مفاهيم ومعتقدات جديدة

نبغي على المؤسسة إيجاد الأليات المناسبة للحصول على المعرفة التي تحتاجها من أجل تحويلها ي: إدارة المعرفة - 4
إبداعات ملموسة سواء كان ذلك في المنتج أو العملية ثم استغلال هذه الإبداعات من أجل توليد قيمة عالية وهذا ما تم 

 .ذكره بالتفصيل في نموذج إبداع القيمة
يلعب نشاط البحث والتطوير فإن هناك مـن يضـيف بـأن هـذا النـوع مـن الأنشـطة دوريـن : أنشطة البحث والتطوير - 5
 .وتوليد الإبداعاتإنشاء  - 
تطوير قدرة المؤسسة على الاستفادة من المعرفة التي أنشأتها أو التي قامت من توليدها ولاشك بأن أنشطة البحث  - 

والتطوير تغير من أهم محددات الإبداع التكنولوجي في المؤسسة وذلك كونها المدخل الأساسي في العملية الإبداعية، 
كمحددات للعملية الإبداعية   لوحيدة لللإبداع لأن هناك متغيرات أخرى في المؤسسةولكنها ليست الوظيفة المحددة ا

 ".الخ......وظيفة تسيير الموارد البشرية، نظام المعلومات، الوظيفة التسويقية"
 محددات أخرى  -  ح

                                                
  .138، 135، عمان، الأردن، صوائل للنشر دار  ،"والتجارة الحديثةإدارة الإبتكارية المفاهيم "، )2003(نجم عبود نجم1
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لقـد أوضـحت النشاط الإبداعي ظاهرة معقدة، مما يعنـي أن هنـاك مجموعـة مـن العوامـل تتـداخل فـي تكوينـه، و  بما أن

  :ساسية كما يليالأالدراسات بأن هناك مجموعة من العوامل تؤثر فيه، قمنا تصنيفها على ثلاث مجموعات 
 مجموعة المحددات الشخصية  .1

علـى مجموعـة بما أن المبتكر هو نقطة البدء وإن خصائصه المهمة ذات علاقة بالإبداع، لقد ركـزت دراسـات عديـدة 
الإبداعي، الذي يختلف الباحثون في تحديدها وغن كانو يتفقون على البعض منها، وهي الخصائص الشخصية للإنجاز 

  :وجه العموم يمكن إيجاز أهمها في مايلي
حيــث أن المبتكــر يتســم بأنــه محفــز بالإنجــاز الــذاتي، فــلا الحــوافز الخارجيــة تدفعــه ولا صــعوبة : الإنجــاز الــذاتي  - 

 .الدافعية الذاتية هي التي تلعب دورا يحدوها الرغبة في حب ما يقوم به وبالإنجاز الذاتيوإنما المحرك الذاتي و 
حيث أن المبتكرين عادة ما يجدون دافعهم الذاتي في مواجهـة المشـكلات الصـعبة والمعقـدة، : الميل إلى التعقيد - 

تي يستطيع كل فرد القيام بها، والواقع أن درجة التعقيد الحالة القائمة التي يجدونها تمثل حلول البيئة المألوفة والسهلة ال
ــداخلا متزايــد للعديــد مــن الأنظمــة والاختصاصــات  ــالنظر إلــى أنهــا أخــذت تتطلــب ت أخــذت بالتزايــد فــي الإبــداعات ب

ديـد الـذي هذا إلى جانب أن الإبداع سواء في المنتج او عمليات أو أساليب الإنتاج بحد ذاته، يحمل تعقيده في الج
 .والذي يتطلب من المبتكر أن يتعامل مع فكرة أو مفهوم لم يسبق أن تعامل معه

حس الشك الذي يتحول عادة إلى أسئلة بعيدة عن وهذا ما يرتبط بالعنصر السابق، فالمبتكر يمتلك : حالة الشك - 
التي يعيشها المبتكر هي التي تضع الحد على  المألوف، وقد تطال هذه التساؤلات حتى البديهيات، إذ تعتبر حالة الشك 

 .كاهله الالتزام الذاتي، ومواصلة التساؤل إلة النتيجة التي لابد منها في إيجاد الحلول للمشكلات أو التوصل إلى الجديد
أن  حيث أن المبتكر يجد من القدرة الذهنية المركزة عمقا والمتسعة أفقا ما لا يمكن: النفور من المحددات والقيود - 

شيء، لهذا فهو ينفر من المحددات والقيود من الواجبات المحددة التي تحصر الذهن وتحد من إطلاقـه، وربمـا هـذا 
 .الكثير من المبتكرين كانوا لا يعترفون بالحدود الاختصاصية والمهنية التي تقيد مجالهم المعرفي

 المحددات على المستوى المنظمة - 2
طارا تنظيميا بالغ التأثير على النشاط الإبتكاري للأفراد، فهم لا يعملون في الفراغ، ولا يمكنهم أن إن الشركات تمثل إ

يعملـــوا خـــارج محـــيطهم وســـياقهم التنظيمـــي، خاصـــة إذا كـــان هـــذا المحـــيط يتســـم بـــالجمود والقيـــود، ولقـــد كشـــفت 
جهد الابتكاري في المؤسسات، وتعمل علـى إيقـاء الحالـة الهرمية والقواعد المقيدة والإجراءات المطولة تعيق تدفق ال

  .واستمرارها
الشيء الجديد مقايل الحالة القائمة سواء كان في المنتج أو أساليب أو طرق الإنتاج، لهـذا فـإن أن الإبداع يمثل وبما 

ر والغبداع على مستوى الفرد المبتكـر، التنظيمي السائد بعناصره المؤثرة الأساسية تشكل ضرورة من ضرورات الابتكا
الإنتــاج الواســع، إســتراتيجية قيــادة "الطـي قــد يواجــه عــدة أشــكال مــن الإعاقــة التنظيميــة، حيـث تكــون البيئــة الداخليــة 

مستقرة، " عدم تغير الطلب في السوق إلا في المدى المتوسط أو الطويل"مستقرة، وتكون البيئة الخارجية ...."التكلفة
لا يكون ملائما للمؤسسات القائمة على الإبداع، فلـيس كـل مؤسسـة تـوفر فـي ظروفهـا وعواملهـا التنظيميـة  ولكن هذا
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مناخا جديدا لمساندة الإبداع، لهذا لابد من مراعاة العوامل التنظيمية وتأثيرهـا علـى تعزيـز أو إعاقـة الجهـد الإبتكـاري 

رة في الإبداع على مستوى المنظمة، يأتي أهم العوامل المؤثللأفراد ذوي الخصائص الابتكارية، ويمكن أن نحدد فيما 
  :ما يوضحه الشكل التالي

  يوضح محددات الإبداع): 02(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
La source:Auger Pascal et Renaud Emmanuelle, Le trio valeurs traditionnelles, confiance, 
innovation: L'enseignement de deux cas opposés pompiers et industrie aéronautique, Première 
journée de L'atelier: innovation et Tradition, AIMS_ université d'Angers, Le 15 Mars 2007, P04   . 

 ي تتمثل ما تمتلكه المنظمة من ثقافة وخبرات في مجال الت"وهي تشمل كل العوامل التنظيمية : الإمكانيات التقنية
، إضافة إلى "إضافة إلى استراتيجية الإبداع التي تنطلق أساسا من عمليات البحث والتطوير ضمن هيكل تنظيمي معين

الاسـتمرارية  متمثلـة فـي الـنمط القيـادي والتكامـل بـين الأنشـطة،"مجموعة أخرى من العوامل المتعلقة بالامور الإدارية 
 .والمشروع

 الجودة، السعر والتكنولوجيا المستخدمة : وهي تشمل كل من الإنتاج من حيث خصائصه مثل: الإمكانيات التجارية
 .إضافة إلى العوامل التجارية والمتمثلة أساسا في طبيعة المنافسة في السوق وكذلك أنشطة التسويق

 

  :العوامل التنظيمية

 الثقافة -
 الخبرة -
 البحث والتطوير -
 إستراتيجية الإبداع -
 الهيكلة -

  : الإنتاج

 السعر -
 الجودة -
 التجديد -
 التكنولوجيا -

  :الإدارة
 مشروعال -
 تكاملال -
 لنمط القيادي ا -
 الاستمرارية -

  :العوامل التجارية
 السوق -
 المنافسة -
 التسويق -

لإمكانية التجاريةا  لإمكانية التقنيةا نجاحاتلا 
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 محددات البيئة العامة في المجتمع  - 3

بيئــة العامــة فــي المجتمــع بالإبــداع التكنولــوجي، لا تقتصــر علــى الســمة المتعلقــة بقبــول الأفكــار الجديــدة الإن علاقــة 
الجديدة؛ على أساس أن أفراد المجتمع يهتمون بما هو جديد، فالأفراد المبتكرون يكونون على علم يتقاليد المجتمع، 

فـإنهم يعملـون فـي إطـار وسـياق اجتمـاعي ثقـافي متميـز الأخـرى، وبالتـالي  وثقافته الخاصة التي تميزه عن المجتمعـات
ي المجتمع، ويمكن ذكر أهـم العوامـل بطريقة التفكير، وعمل الأشياء ونوع الاستجابة للتغيرات والمواقف المختلفة ف

  :جي وهينولو العامة في المجتمعوالمؤثرة في الإبداع التك
وهي التي توجد تقاليد كبيـرة للبحـث الأساسـي، ومسـاهمته القيمـة فـي التـراث : طوير والجامعاتمراكز البحث والت - 

المعرفــي الإنســاني والبحــث التطبيقــي، ومســاهمته فــي تطــوير رصــيد المجتمــع مــن الإبــداعات التكنولوجيــة ســواء علــى 
ت في المجتمع تساهم في خلق تعزيز الهيئة العلمية أو طريقة أو عمليات الإنتاج، والواقع أن مراكز البحوث والجامعا

 .التي تساهم في إيجاد الخصائص الراقية المهنية
إيجاد البعد المؤسسي لحماية ظام البراءة يلعب دورا فعالا في إن نظام حماية الملكية الفكرية وأساسه ن :نظام البراءة - 

انتشار الإبداعات، لأن البراءة هي الاحتكار ا النظام قد يحد من حقوق المبدعين والمؤسسات المبدعة، ومع أن مثل هذ
المحمي بالقانون، أو هي تحويل بالاحتكار القانوني المصمم لحماية المبدعية مـن جهـة، ويـدفع الأفـراد والمؤسسـات 

كضمان للتفوق   الاعتماد على هذه الحماية كضمان لاستمرار التفوق في السوق، دون مواصلة الإبداعات واستمرارها
من جهة أخرى، فإن مثل هذا النظام يكون ضروريا لمنع التقليد للإبداع، بدون مقابل أو تعويض عادل للمبدعين ليكون 

  .هذا التعويض حافزا قويا من أجل الإبداع
  نماذج الإبداع في المؤسسة: ثالثا

الإبداعية، وتأتي تطورت مع تطور محيط وتغيرات بأن هناك العديد من النماذج التي تفسر العملية أوضحت الدراسات 
  :المؤسسة، وهذه النماذج ما يلي

 :هناك العديد من النماذج منها مايلي: النماذج التقليدية .1
حسب هذا النموذج فغن العمليـة الإبداعيـة عبـارة عـن جملـة مـن الأنشـطة ":Xuereb"النموذج الخطي للإبداع   -  أ

ديد منجز بفعالية، هذه العملية تترجم في نموذج خطي كمـا هـو موضـح فـي الشـكل على تحويل المعلومة إلى منتج ج
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  نموذج السلم، نموذج هرمي وخطي): 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source: Benjamin Tyl; "L'apport de la créativité dans les processus d'éco-innovation proposition 
de l'outil Eco Asit pour Favoriser l'éco-idéation de systèmes durables", Thèse de Doctorat 
Spécialité: Mécanique et Ingénierie – Université Bordeaux 1, 2011, p49 

  .ثم التطبيقي، ثم يتم تطوير الابتكار في شكل إبداع يطرح كمنتج في السوقأي أن الإبداع يبدأ من البحث الأساسي 
 نموذج ديناميكي في الصناعة لإدارة الإبداع  -  ب

النموذج أن معدل الإبداع للعملية والمنتج يشبع بنماذج عامة مع مرور الوقت وأن معدل إبداع المنتج يمر  يفترض هذا
  :حلتينبمر 
 .والتي يحدث فيها الكثير من التجارب وتصاميم المنتج والعملية: المرحلة الإنسانية .1

 بحث أساسي

 تطبيقي بحث 

 إبتكار

 تطوير

 إبداع

 إنتاج

 السوق 
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فيها معدل إبداع العملية، أين يثبت المنتج في السوق الذي يحقق أفضل إشباع حيث يتباطؤ : المرحلة الإنتقالية .2

تركيز على الزبائن لكن بعض الصناعات تدخل في مرحلة خاصة التي يتباطؤ فيها  معدل إبداع المنتج والعملية، فتقوم بال
 .الكلفة، الحجم والنسبة

 النماذج الحديثة .2
  :من النماذج مع بداية القرن الحالي، منها ما يليظهرت العديد 

 1:حيث يتبنى نموذج الإبداع من خلال ثلاث مراحل: نموذج تبني الإبداع  . أ
 .اعي بالإبداع لكن لديه نقص في المعلوماتوتشير إلى أن المستهلك و ": الوعي"مرحلة الإدراك  .1
 .الاهتمام؛ التقويم: وتشمل خطوتين :مرحلة التأثير .2
  .الحكم؛ التبني: وتشمل خطوتين :مرحلة السلوك .3
، وليست "المنتوج، العملية، الفرد، والبيئة: "يتكون هذا النموذج من أربعة عناصر هي: نموذج مزيج الإبداع  . ب

بباختلاط مع عناصر المزيج   ".النموذج التسعير، الترويج، التوزيع"ـالتسويقي المعروفة عادة 
الحداثة، المقرح، "ويرى صاحب هذا النموذج بأن المنتج الإبداعي يشترط فيه ثلاثة معايير هي : المنتج الإبداعي - 

تركيب للمنتج بسبب فالمعيار الأول الحداثة التي تشير إلى أصالة المنتج، ويعني به ذلك أن انجذاب الزبائن " ال
الأول يشير إلى تغيير في خصائص المنتج، والثاني يتضمن توليد أفكار : المميزة، وهناك معياريين فرعيين للحداثة هما

 .في موقع السوق
وتختص بالتطبيق الذي يؤدي إلى منتجات إبداعية، فالإبداع عملية تشير إلى مرحلة متميزة : العملية الإبداعية - 

للأفراد وفرق العمل بشكل متقدم ومتطور من خلال توليد أفكار خلاقة لتقديم منتجات إبداعية، بينما بعض الخبراء 
العملية تجعل منها يؤكدون إن عملية الإبداع هي شيء طبيعي ويحدث بشكل تلقائي على الأقل لبعض الأفراد، ففهم 

يساهم بشكل رئيسي في النتاج الإبداعي الناجح " الجماعيالإبداع "سهلة المنال لأي أحد يسعى إلى نتاجا مبدعا 
 .الإبداع الفردي

انطلاقا من أنه توجد اختلافات فردية وجماعية بين الأفراد إذ يحاول كل منهم عرض أفضليتهم أو  :الفرد المبدع - 
ه كل خطوة من خطوات عملية الإبداع، إضافة لذلك فإن الاختلافات الفردية تد رك من خلال الظروف المحيطة تجا

يساهم بشكل رئيسي في النتاج الإبداعي الناجح مقابل الإبداع " الإبداع الجماعي"بالفريق فالإبداع عن طريق العمل 
 .الفردي

                                                
دراسة حالة في شركة الوسام لمنتوجات الألبان والمواد الغذائية المحدودة كربلاء، رسالة ، " الابداع بالمزيج التسويقي وأثره في تحقيق التفوق التسويقي")2006(،الطاهرناجحة محمد 1

  .37، 36صامعة الكوفة، العراق، ماجستير في إدارة الأعمال، ج
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تتعلق بالمناخ أو الثقافة وهي تساعد على تسهيل واحتضان الإبداع، لذلك يجب توفير المناخ الذي  :البيئة الإبداعية - 

 .يمكن أن يزدهر الإبداع فيه وينموخلاله 
في التفكير والتحسينات المستمرة التي تتطلب الحداثة، نلاحظ من هذا النموذج بأن الإبداع يعني به الطرق الجديدة 

عملية شاملة تحتوي في مضمونها على خطوات تشترك في مزج الرؤيا والتحليل المبنى على الخبرات والمهارات التي 
  .المبدعون

  نموذج مزيج الإبداع): 04(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

 

 
  .37ناجحة محمد الطاهر، مرجع سابق، ص:المصدر

  نموذج إدارة وتوليد الإبداع التنظيمي . ج
  :هيو حلامر بعةأر ذجلنموا اهذ يشملو ،لتجهيزا سلسلة تعلاقا للتنظيميمنخلاا اعلإبدا توليدو إدارة يتم حيث

  ؛لنمطوا  ،لكميةا لخلا من لطلبوا ضلعرا بين تلتفاعلاا مرحلة - 
 ؛لشبكةا تصلا،لطلبا ارستقر،الدفينةا لتكنولوجياا لمنخلا: تللعلاقا خليةالدا لبيئةا على فلتعرا مرحلة - 
  ؛يةرلجذا تعاالإبدوا يجيةرلتدا تعاالإبداتوليد مرحلة - 

 :تلخيص المراحل السابقة في الشكل الموالي ويمكن
 
 
 
 
  

 المنتج

 الإبداع عملية 

 شخص

 بيئة 
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  نموذج لإدارة الإبداع من علاقات سلسلة التجهيز): 05(لشكل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مجلة ،"سةتطبيقيةدرا ل،لأعماا تلمنظما لتطبيقيا اعلإبدا إدارة رطاإ في لتنظيميةا لفاعليةا تحقيق تمتطلبا"،صبحية قاسم، حميد علي أحمدَ :المصدر

  .127، ص2011، 21، العدد 7،المجلديةدلاقتصاوا يةدارلإا مللعلو تتكر

  

  

  

  

  

  

  :لعوامل الداخلية للعلاقةا

 تبين التكنولوجيا المعلومات .1
 الالتزام .2
 الثقة .3

  :للعلاقة خارجيةاللعوامل ا

 التكنولوجيا الدقيقة .1
 استقرار الطلب .2

  تفاعلات العرض والطلب

 الكمية .1
 المجال .2
 النمط .3

  توليد الإبداع

 الابداعات التدريجية .1
 الابداعات الجزئية .2
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  :سداسال الفصل لاصةخ

متوسطة صغيرة، "تعتبر العملية الإبداعية أمرا مهما على مستوى كل المؤسسات مهما كان حجمها 
مستوى قطاع نشاطها ، خاصة في ظل التغيرات التي تعرفها بيئة المؤسسة سواء على "الخ......عامة، خاصة"وطبيعتها 

على مستوى البيئة العامة، وبالتالي فإنه على مسيري المؤسسات إيجاد الاليات الكفيلة لإدارة الإبداع والابتكار في هذه 
  .المؤسسات بهدف تحقيق أهدافها، مما يحتم عليها التعرف على مختلف النماذج العملية الإبداعية ومحدداتها

ن المعارف والأفكار الأساسية، تأتي من البحث الأساسي حيث تظهر الأفكار يرتكز الابتكار على جملة م
للوجود مما يستوجب على المؤسسة استقطابها، إذ كل العوامل الإبداعية يجب أن تتمع للوصول إلى الهدف لهذا 

ا على إحداث لقاءات جديدة تشكل المؤسسة على بيئتها وقدرتها على مواردها البشرية، سيولة تنظيمها وقدرة مسيريه
  .الأقطاب الأساسية على هذا المستوى

كما يلعب الإبداع دورا فعالا في نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فضلا عن دوره في تمكينها في 
أساسي داخل  المنافسة والتحديات الناتجة عن عولمة الأعمال والتغيرات البيئية، لذلك فإن الإبداع يعتبر عنصر

الصغيرة والمتوسطة من أجل تحسين قدرتها على النجاح في الأمد الطويل وقوة تنافسية تمكنها من تحقيق النجاح 

وبما أن الإبداع يمثل الشيء الجديد مقابل الحالة القائمة سواء كان في المنتج أو أساليب أو طرق الإنتاج، 
السائد بعنصره المؤثرة الأساسية تشكل ضرورة من ضرورات الابتكار والإبداع على مستوى الفرد  المناخ التنظيمي

المبتكر، الذي قد يواجه عدة أشكال من الإعاقة التنظيمية، حيث تكون البيئة الداخلية مستقرة، وتكون البيئة الخارجية 
ع، فليس كل مؤسسة توفر في ظروفها وعواملها مستقرة، ولكن هذا لا يكون ملائما للمؤسسات القائمة على الإبدا 

  .التنظيمية مناخا جديدا لمساندة الإبداع
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   :السادس مراجع الفصل

  .، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن"السلوك التنظيمي"، )2011(زاهد محمد ديري .1
 ،"دراسة ميدانية–والمتوسطة بالجزائر واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة "، )2008(بن عنتر عبد الرحمن .2

  .01، العدد 24جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، "إدارة الإبداع والابتكار"، )2006(سليم بطرش جلدة، زيد منير عبوي .3

  .45الأولى، عمان، الأردن، ص
  . ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن"السلوك التنظيمي"، )2011(اهد محمد ديريز  .4
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شركة الوسام لمنتوجات الألبان والمواد الغذائية المحدودة كربلاء، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة 
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  الفصل السابع

  نظم المعلومات الإدارية

  :مقدمة الفصل
حثون والاقتصاديون على حد سواء منذ الأربعيات من القرن الماضي عن عدم الرضى بالطرق المستخدمة القد أعرب الب

والعودة إليها عند الحاجـة وكانـت هـذه الحالـة بمثابـة تكهـن عـن الالـة يمكنهـا جمع المعلومات واستخدامها وتنظيمها 
على مفاتيح تجمع هذه المعلومات وتقوم بحفظها، ومنذ ذلك أصبحت المعالجة الالية للمعلومات أساس وعماد الإدارة 

  .ر الإستراتيجيالحديثة، حيث أن أهم الاتجاهات المعاصرة في تكنولوجيا المعلومات تؤكد نمو الدو 
أساسيا في تفعيل العملية الإدارية وتدعيم فقد أصبحت المعلومات جزءا لا يتجزأ من نسيج الإدارة في المؤسسة وموردا 

القرارات وأيضا تسيير مواردها البشرية وتقديم منتجات عديدة، فالإدارة الحديثة أصبحت اليـوم تعتمـد علـى المعلومـة 
احلها، وتختلف نوع النظم المعلومة المستخدمة في إدارة كل عملية من العمليات فمنها السريعة المتغيرة في جميع مر 

، هـذه الـنظم لـو تـم اسـتغلالها "الـخ...التخطـيط، والرقابـة، التوجيـه، والاشـراف"المعلومات وما يتعلق بوظائف الإدارة 
  .استغلالا أمثلا ستؤدي حتما إلى تحسين الأداء بصفة عامة

المعلومات ميدانا يختص بشكل عام توفير الممعلومات لاستخدامها في التنظيم، واتخذت نظم المعلومات  إذ تعتبر نظم
بعدا جديدا حيث أصبحت تعامل كمورد من الموارد التنظيمية، إن نظم المعلومات الإدارية عبارة عن نظم قـادرة علـى 

  .لومات الضرورية لاتخاذ القرارات الإداريةجمع البيانات من مصادر مختلفة وتحليلها بقصد توفير المع
إن نظم المعلومات الإدارية تمثل في الواقع بنية وظيفية وتنظيمية متكاملة من لنظم الفرعية للمعلومات، كما اصـبحت 
الأخيرة لم تعد محصورة في حدود تنمية المعرفة الإنسانية في هذا السـياق، بـل أصـبحت إضـافة إلـى ذلـك أداة فعالـة 
عليها في الإدارة الحديثة وتشكيل صورة للمستقبل، وإذا كانت تلك المعلومات علـى درجـة كبيـرة مـن الأهميـة والأثـر 

  .في إيصال المعرفة وتسهيل الإلمام بمكونات الواقع وتفاعلاته، واكتشاف الحاضر والتنبؤ بالمستقبل
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 :المعلوماتنظم مفهوم  - 1

بـاختلاف وجهــات نظــر  نظــام المعلومـات، حيــث يختلــف مفهـومالقــول بأنـه لا يوجــد تعريــف محـدد لــنظم يمكـن       
س للجودة، أما مستخدمو ومستخدمي المعلومات، ففي الوقت نفسه يركز منتجي المعلومات على الدقة باعتبارها مقيا

  .يركز على المنفعة والفاعلية والتنبؤ كمقياس للجودةالمعلومات 
 .1ات معنـى وباتـت مرتبطـة بسـياق معـينالبيانات التي تمـت معالجتهـا بحيـث أصـبحت ذ"ف المعلومات على أنها تعر 

تركيبة متجانسة من الأفكار  ة توليفية مناسبة، بحيث معنى خاص،مجموعة من البيانات المنسقة بطريق"أيضا على أنها 
أحد مكونات " ا على أنها ويمكن تعرفه 2"لى المعرفة واكتشافهاوالمفاهيم تمكن الإنسان من الاستفادة منها للوصول إ

  .3"تختص بجمع وتبويب ومعالجة وتحليل وتوصيل البيانات لاتخاذ القرارات إلى أطراف خارجية وداخلية التنظيم
ح ويمكن إجمال مفهوم المعلومات على أنها مجموعة من البيانـات يـتم معالجتهـا يـتم تصـنيفها وتنظيمهـا بشـكل يسـم

  .باستخدامها والاستفادة منها
مجموعة من المكونات المرتبطة مع بعضـها الـبعض بشـك منـتظم مـن أجـل إنتـاج "وقد عرف نظم المعلومات على أنه 

المعلومات المفيدة، وإيصال هذه المعلومات إلى المستخدمين بشالكل الملائم، والوقت المناسب، من أجل مساعدتهم 
  .4"إليهمالوظائف الموكلة 

مجموعـة مـن المكونـات التـي تجمـع أو تسـترجع المعلومـات وتعالجهـا وتحفظهـا وتنشـرها مـن " ويعرفه البعض على أنه
  .5المساعدة على اتخاذ القرار والتنسيق والمراقبة داخل المنظمة

غلال تكنولوجيــا ويمكــن تعريفــه كــذلك علــى انــه مجموعــة مــن الطــرق والتقنيــات والأدوات المســتعملة فــي إنشــاء واســت
  6اللازمة للمستعملين واستراتيجية المؤسسة

ارية التي يدعمها ومن الواضح أن هذا التعريف قد ركز على أن نظام المعلومات مجرد تقنية تخص وظائف المنظمة الإد
عن بيئة تحتوي على عدد المعلومات، بل هو نظام متكامل يعمل في نظام أكير منه يعتبر بمثابة محيط له، وهو عبارة 

العناصر التي تتفاعل فيما بينها ومع محيطها بهدف جمع البيانات ومعالجتها حاسوبيا وإنتاج وبث المعلومات  لاتخاذ 
 . القرارات المناسبة

                                                
1http://ar.wikipedia.org/wikipidia.2017/07/28, 10:11الساعة  
2  Izabell Calmi et Jordan Halin," Introdection à la gestion", DUNOD, paris,2000,P354 

  . 67، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، ص"نظم المعلومات لاتخاذ القرارات الإدارية"، )2001(محمد إسماعيل محمد السيد3
  .18صالأردن،، االدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع، عمان، "المحوسبةنظم المعلومات المحاسبية "، )2003(عبد الرزاق محمد قاسم4

5Kenneth Laudon et Jane Laudon, Management des systèmes d'information, 11ème Edition, Pearson Education France, 
2010, p. 18 
6 David Atissier et Valery Delaye, Mesurer la performance du système d'information, Eyrolles, Paris, 2008, p. 49 
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 أهمية نظام المعلومات    - 2

  :لإبراز أهمية نظام المعلومات في المنظمة يجب أن نعالج النقطتيين التاليتين
 طبيعة تكنولوجيا المعلوماتتغيير   - أ

أدى التطــور فــي تكنولوجيــا المعلومــات فــي الخمســينات إلــى إحــداث تغيــرات فنيــة كبيــرة علــى نمــط أداء المنظمــات 
أنواعها، وبعد ظهور الحاسوب ونظرا لحجمه الكبير وكلفته الباهضة لم يكن بوسع أغلـب المنظمـات اقتنـاؤه لـذا فقـد 

يتي الرقابة والسلوك الإداري، ومع التطور السريع لتكنولوجيا المعلومات وانخفاض تكلفتها أدى إلى استعماله على عمل
 .يصبح نظام المعلومات هو جوهر أنشطة المنظمة

 الحاجة إلى بناء هيكل نظام المعلومات   -  ب
رد الإسـتراتيجية للمنظمـة، والأساليب الفنية اللازمة لتشغيل هذه المعلومات تعتبـر مـن المـواإن طلب على المعلومات 

تحديد الهيكل الـذي تأخـذه تكنولوجيـا أصبح أداؤها يعتمد أساسا على ما يقدمه نظام المعلومات ويجب على المدير 
ت الاتصال ودمجها في نظام متكامل، كما يجب على الإدارة أن المعلومات المكونة في تشغيل بيانات والبرامج وشبكا

  1.واحي الألية والبرامج والاتصالاتوارد للنكيفية تخصيص الم
  خصائص نظم المعلومات الإدارية - 3

  :هناك مجموعة من الخصائص لنظم المعلومات الإدارية من أبرزها مايلي
 .العلاقة بين نظم المعلومات الإدارية ونظام معالجة البيانات  -  أ

 .نوعية القرارات التي تدعمها  -  ب
 :للمديرين، وذلك على النحو التاليالأساليب المختلفة لتقديم المعلومات   -  ت
 أن نظام معالجة البيانات يدعم نظام المعلومات الإدارية. 
  نظام معالجة البيانات مرتبطا بالأنشطة التشغيلية، أما نظـام المعلومـات الإداريـة فيعتبـر مـن الأدوات الإداريـة، يعتبر

لمتكررة والمفهومة؛ وهي قرارات تكون عادة شائعة عند يوجد لدعم أنشطة اتخاذ القرارات، وبخاصة المبرمجة منها وا
 .  مستويات الإدارة الوسطى

  يقدم نظام المعلومات الإدارية للمديرين في شـكل تقـارير تحتـوي علـى معلومـات إداريـة مرتبطـة بـالقرارات الواجـب
 .اتخاذها

 اجــة لعــرض تقــارير إجماليــة، كمــا أن نظــام المعلومــات يســمح بالاســتدعاء الفــوري والجزئــي للمعلومــات دون الح
 .يمكن أن تستدعي معلومة معينة مرتبطة بقرار معين يرغب في اتخاذه

  
                                                

  ، "نظم المعلومات الإدارية"صونيا محمد، 1
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 المعلومات أبعاد نظم - 4

أبعـاد نظـم حتى نفهم تماما نظم المعلومات، يجب أن نفهم بشكل أوسـع المنظمـة، الإدارة، وابعـاد نظـم المعلومـات و 
 1:لتحديات ومشاكل بيئة الأعمال، هناك ثلاث أبعاد وهي كما يليوقدرتها على توفير حلولا 

يسي هو توفير المعلومات لمستخدمها، هذه المعلومات حتى تكون قابلة لاستخدام الغرض الرئ: البعد المعلوماتي  :أولا
لتـي سـيتم يجب أن تكون في شكل إشارات تكون في متناول حواسنا، وهذا يؤدي بنـا إلـى بنـاء تمثـيلات مـن الصـور ا

استخدامها من طرف الفاعلين في عملهم خاصـة وأن هـذه التمثـيلات مـن المـرجح أن تـؤثر تـأثيرا جوهريـا علـى سـلوك 
  .المستخدم

ــا ــوجي: ثاني ــوتر فــي المنظمــات وتســتخدم : البعــد التكنول ــبط ظهــور نظــم المعلومــات بظهــور أول اســتخدام الكومبي ارت
المعلومات في إدخال، تخزين، معالجة ونشر المعلومات، فالبعد التكنولوجي يتعلق فقط بالرسائل التقنية التـي تسـمح 

  : المهام المتعلقة بهذه العمليات والمتمثلة في
 .رتأجهزة الكومبيو  - 
 .البرمجيات - 

في وقتنا الحالي جزءا لا يتجزء من المنظمة فقد أصبح من غير الممكن اليوم إيجاد م أصبحت نظ: البعد التنظيمي :ثالثا
منظمة دون نظام معلومات، إذ أن للمنظمة هيكل يتكون من عدة مستويات يبين عن التقسيم الواضح للعمل، تتكون من 

الدنيا المتمثلة في موظفي التشغيل، حيث ينظر إلى نظام المعلومات على أنه يؤثر على المستويات العليا والمستويات 
المنظمة من خلال تقديم المعلومات اللازمة لمختلف الجهات الفاعلة في العمل، كما أصبح نظام المعلومات متكاملا 

  .نظام العمل في المنظمة واستخدامه إلزامي
دور هام في تقديم المعلومـات حيـث أصـبح اسـتخدامه يتطلـب قـرارات عديـدة لهـا تـأثير لومات كما أصبح لنظام المع

على الخواص الهيكيلية للمنظمة، كما أصبح يلعب دورا في مساعدة المديرين في تصميم وتقـديم منتجـات وخـدمات 
  .توجيهها وتصميمها

 أنواع نظم المعلومات - 5
مامـات والتخصصـات والمسـتويات المختلفـة للمنظمـة كمـا أنـه مـن غيـر الممكـن ى الاهتالمعلومـات إلـيعود تنوع نظم 

نظم "واحد توفير كافة المعلومات التي تحتاجها المنظمة، كما تعددت تصنيفات هناك من صنفها إلى ثلاث مستويات 
فقد اعتمد على  O ‘Brienأما تصنيف ونظم المستوى التشغيلي،  ونظم المستوى الإداري، المستوى الاستراتيجي،

  :كما صنف نظم المعلومات إلى ما يليالأهداف الوظيفية لنظم المعلومات  
                                                

1 Robert Reix, Systèmes d'information et management des organisations, 4ème édition, Paris: Vuibert, 2002, p. 30.31 
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تنتج مجموعة متنوعة من المعلومات للاستخدام الداخلي والخارجي، ومع ذلك فإنها لا تؤكد : نظم دعم العمليات  - أ

عادة ما تحتاج إلى المزيد من المعالجة أفضل المعلومات التي يمكن استخدامها من قبل المديرين لذا فهذه المعلومات 
 .نظم دعم الإدارة

د معاملة مستوى العمليات فكل نشاط في المنظمة يولهي تلك التي تدعم الأنشطة على : أنظمة معالجة المعاملات .1
البيانـات وتصميم وتطوير أنظمة معالجة المعاملات ينطوي تحليل الاحتياجات، دراسة النظـام القـائم، وتصـميم قواعـد 

معالجـة المـدخلات والمخرجـات، نظــام مراقبـة المخـزون، معالجــة طلبـات الشـراء، معالجــة المبيعـات، نظـام حســابات 
 .وحسابات دائنة

تعمل على رصد ومراقبة العمليات الفيزيائية أو الصناعية على سبيل المثال، تستخدم مصفاة : نظم مراقبة العمليات .2
ميائيـة باسـتمرار وإجـراء التعـديلات إلكترونية مرتبطة بـاجهزة الكمبيـوتر لمراقبـة العمليـات الكيالبترول أجهزة استشعار 

 .الفورية في العمليات
الات والإنتاجية وتشمل التطبيقات مثـل البريـد الإلكترونـي لإرسـال تعزز العمل كفريق والاتص: نظم تعاون المؤسسة .3

 .واستقبال الرسائل والدردشة ونظم مؤتمرات الفيديو لعقد فريق المشروع لقاءات الإكترونية لتنسيق أنشطتهم
ر الفعال يطلق هذا الاسم على النظم التي تركز تطبيقاتها على توفير معلومات لدعم اتخاذ القرا: نظم دعم الإدارة  -  ب

 .طرف جميع المدراء في مختلف مستويات المنظمة
من نظم المعلومات التي تخدم الإدارة  مصطلح نظم المعلومات يعرف على أنه فئة معينة: نظم المعلومات الإدارية .1

 .الوسطى حيث تزود الإدارية مديريها بالتقارير عن الأداء الحالي للمنظمة
لمــديرين أثنــاء عمليــة صــنع القــرار، فهــي حلقــة فــي تطــور نظــم تعطــي الــدعم الحاســوبي المباشــر : نظــم دعــم القــرار .2

الإدارية التي تساعد الإدارة على اتخاذ القرارات غير الهيكيلية والشبه هيكلية وذلك من خلال استخدام  واجهة بسيطة 
 .تفاعلية مع المستخدم النهائي

فر هذه النظم المعلومات الهامة من مجموعة واسعة من المصادر الداخلية والخارجيـة تو : نظم المعلومات التنفيذية .3
يسهل استخدامها وعرضها من طرف المديرين، بمعنى أخر تساهم نظم المعلومات التنفيذيـة فـي دعـم عمليـة تشـكيل 

 1.الإسترتيجية التنافسية للحصول على الميزة التنافسية
 موارد نظم المعلومات - 6

يمكن النظر إلى نظام على أنه التركيب المنظم للأشخاص، الأجهزة، البرمجيات، شبكات المعلومات الاتصال، قواعد 
  .البيانات والسياسات والإجراءات التي تخزن، تسترجع، وتحول وتنشر في المنظمة

                                                
1Asemi, A, Safari ,A, Zavareh ,A  " The Role of Management Information System (MIS) and Decision Support 
System (DSS) for Manager’s Decision Making Process " , International Journal of Business and Management, Vol. 6, 
No. 7,2011 
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والأشــخاص، البيانــات، الإجــراءات التــي تســمح بجمــع نظــام المعلومــات هــو مجموعــة منظمــة مــن المــوارد، البــرامج، 

وخـارج المنظمـة، يتكــون مـن مجموعـة مــن ، داخـل ......وتخـزين المعلومـات فـي شــكل بيانـات نصـوص صـور صــوت
  :وهي كما يلي

هـؤلاء المـورد البشـري متطلـب ضـروري للعمليـات والإجـراءات فـي كـل نظـم المعلومـات، ومـن : المورد البشري. 1.6
 .الأفراد ما يطلق عليهم بالمستخدمين النهائيين، وكذلك الاختصاصيين الفنيين المسؤولين عن تشغيل وإدامة النظام

ــات ووســائل ومعــدات : الأجهــزة .2.6 ــى البيان ــات إضــافة إل يشــتمل نظــام الحاســوب المعاصــر علــى أجهــزة وبرمجي
الرئيسي الذي يتكون منه الجزء المادي هو نظام الحاسوب، وعلى والاتصالات بعيدة المدى المطلوبة، ويتمثل العنصر 

 :من الوحدات المتمثلة فيما يلي
  التــي تقــوم بمعالجــة البيانــات وتســطير علــى بقيــة أجــزاء نظــام الحاســوب، وتــتم معالجــة : المعالجــة المركزيــةوحــدة

 .بغرض تحويلها إلى شكل أكثر فائدة
 لتي تقوم بالتخزين المؤقت للبيانات أثناء المعالجةا: وحدة التخزين الرئيسي. 
 التي تقوم بتخزين البيانات والتعليمات عندما لا تكون مستخدمة في المعالجة: وحدة التخزين الثانوي. 
 ترسل وتحول البيانات والتعليمات للمعالجة في الحاسوب، مثل لوحة المفاتيح والفأرة، التي : وسائل إدخال البيانات

 .لبيانات والتعليمات إلى أشكال الكترونية، بغية إدخالها في الحاسوبتحول ا
 تعـــرض البيانـــات والمعلومـــات بشـــكل يفهمـــه الأفـــراد المســـتخدمون لنظـــام : وســـائل إخـــراج البيانـــات والمعلومـــات
 تي تسيطر على مرور البيانات والمعلومات من وإلى شبكات الاتصالال: وسائل الاتصال. 

البرمجة هي إجراءات متعددة الخطوات بغـرض تـأمين وتـوفير اسـتخدام لغـات البرمجـة، مثـل لغـة : البرمجيات .3.6
 :ي، هناك خمس خطوات متعاقبة في مجال البرمجة وهيوارشادات استخدام معالجة النصوص، والنشر المكتب

 لات، والمخرجات والمعالجاتوتشتمل على المستلزمات التي يحتاجها النظام من المدخ :توضيح المشكلة. 
 باستخدام أدوات لناذج بغرض جدولة البرنامج :تصميم الحل. 
 باستخدام تراكيب بغة البرمجة، وقواعد لغرض كتابة البرنامج :ترميز البرنامج. 
 وذلك بالتخلص من أي أخطاء منطقية والتلصصات التي يحتمل وجودها في البرنامج :اختبار البرنامج. 
 ومن ضمنها التعليمات المكتوبة إلى المستخدمين، توضيحات خاصة بالبرنامج، وتعليمـات  :البرنامج توثيق وإدامة

 .التشغيل
هو عبارة عن برمجة خاصة تسمح للمنظمة بجعل بياناتها مركزية، : نظام إدارة قاعدة البيانات :البياناتقواعد  .4.6

إدارتها بشكل كفؤ، وتمكنها من الوصول إلى البيانات المخزونة عن طريق برامج تطبيقية، وعلى هذا الأساس فإن نظام 
 :إدارة قاعدة البيانات يؤدي الوظائف التالية



 
نظم المعلومات الإدارية       

 
107 

 

 سابعالفصل ال
 بياناتإيجاد وإدامة قواعد ال. 
 الحد من متطلبات الإعلان عن تعريف البيانات. 
 التصرف كرابط بين برامج التطبيق من جهة والأماكن الموجودة فيها الملفات البيانات. 
 الفصل بين وجهات النظر المنطقية والمادية للبيانات. 

  1: ومن فوائد نظام إدارة قواعد البيانات فيما ما يلي
 .بيئة نظم المعلوماتيمكن أن يقلل من تعقيدات  -
 .يقلل من ظاهرة فيض البيانات وعدم دقتها -
 .يحد من الإرباك في التعامل مع البيانات -
 .تأمين وإيجاد استقلالية في العلاقة بين البيانات والبرامج -
 .يقلل من تكلفة تطوير وإدامة البرامج -
 .تحسين المرونة والتمكين من استرجاع معلومات ذات طبيعة خاصة -
 .ي إتاحة والوصول إلى المعلوماتتحسين ف -
 . االسماح بمركزية إدارة البيانات، واستخداماتها، والجانب الأمني له -

الشبكة هي أول نظام اتصالات وضع لربط الحاسـبات مـع بعضـها الـبعض وكـذلك مـوارد الحاسـبات :الشبكات. 5.6
واحد من أهم الأهداف من شـبكات .السنترالاتبنفس الطريقة التي تتم لربط التليفونات مع بعضها البعض من خلال 

ت مع بعضها البعض، كما يتم تبادل المحادثات التليفوينة من خلال شبكة التليفونات الكمبيوتر وهو ربط موارد الشبكا
ولا يأخذ في الاعتبار إذا كانت موارد الشبكات في نفس المبنى أو خارجه ومن الموارد الموجودة في الشبكات الات 

عة وحدات التخزين وبالتالي فإن الشبكات تقلل المسافات وتعطى إمكانية للمستخدم للحصول على معلومات في الطيا
  2.أي مكان كانت، أي أن الشبكات قد وضعت مبدأ جديد وهو الاتصال بدلا من الانتقال

 : وظائف نظم المعلومات الإدارية. 7
وإعداد انسياب جيد للمعلومات وتقديمها للإدارة لتمكين المدراء تنصب وظائف نظم المعلومات الإدارية حول توفير 

، لتقليل حالات عدم التأكد المصاحبة لعملية اتخاذ القرار وما يـنجم عـن صنع القرارات السليمة في الوقت المناسب
يفــة الجمــع، ونجــذ مــن ضــمن هــذه الوظــائف وظ. مــن زيــادة قــدرة الإدارة فــي اســتغلال مواردهــا المتاحــة بشــكل كفــؤ

  3:والتحليل للمعلومات وذلك على مستويين هما

                                                
1Dr m. al-kolaly, Cheltenham Course Ware LTD," Concepts Of Information technology",2005, P119. 
2Chia-Ping Yu, Houn-Gee Chen, Gary Klein, Randi Jiang. The roots of executive information system development 
risks. Information and Software Technology .2015 

  .480، 479، صجزائر، الوالتوزيعهومه للطباعة والنشر دار ، "أساسيات في إدارة المؤسسات"، )2013(يوسف مسعداوي3



 
نظم المعلومات الإدارية       

 
108 

 

 سابعالفصل ال
متمثلـة فـي الوثـائق، المسـتندات، وهي المعلومات الصادرة عن مختلف مصالح المؤسسـة ال:المعلومات الداخلية -1

 .التي تشكل سجلات المؤسسة
تعلقـــة بالزبـــائن، المـــوردون، البنـــوك، وهـــي المعلومـــات الصـــادرة مـــن البيئـــة المحيطـــة والم: المعلومـــات الخارجيـــة -2

 الخ.....الإدارات
وبالإضافة إلى ما سبق، نجد كذلك وظيفة اليقظة التي تهتم بالسهر على مراقبة ومتابعة البيئة المحيطة للمؤسسة، والتي 

. إلى اقتناص كل معلومة داخلية أو خارجية، تقنية أو مالية، أو تجارية، من شأنها تغيير اختيارات المؤسسة الإستراتيجية
قا من الإطلاع على قواعد المعطيات، التقارير الاقتصادية والمالية، تؤدي إلى التفتح على هذه التحليلات المقامة انطلا

 . الأسواق ومعرفة توجهات المنافسين وتطلعات الزبائن المحتملين
 الإداريةتحديات أنظمة المعلومات .8

عمليات الداخلية وأحـدثث إن أنظمة المعلومات تؤثر على أهداف المنظمة والعلاقات مع المستهلكين والموردين، وال
  1:تغيرات متلاحقة ونورد في هذا الصدد عدة تحديات قد يواجهها المسير في المؤسسة

ــال علــى اســتخدام : تيجية لمنظمــات الأعمــالالتحــديات الإســترا  - أ ــد الإقب مــن خــلال إدراك المنظمــات لتحــدي تزاي
 .سلاح إستراتيجي وميزة تنافسيةتكنولوجيا المعلومات، وضمن إستراتيجية طويلة الأمد لتحقيق 

بأن تعي المنظمات أن تطبيق التكنولوجيا أصبح ضرورة عالمية، يعكس قدرتها على الانخراط في : تحدي العولمة  -  ب
 .الأسواق العالمية، وتوفير المتطلبات اللازمة لممارسة العمليات والنشاطات التكنولوجية على المستوى العالمي

مـن خـلال قـدرة المنظمـة علـى إعـادة بنـاء الهيكـل التنظيمـي بشـكل : بنيـة التحتيـة لهـاتحدي هيكليـة البيانـات وال  -  ت
وينسجم مع هيكل وحجم المعلومات المطلوب، ويستوعب البنية التحتية من تكنولوجيا المعلومات التي تخدم أهداف 

 .المنظمة
لمتوقعــة لعوائــد اســتخدام أنظمــة بــأن تســتطيع المنظمــة حســاب القيمــة ا: تحــدي الاســتثمار فــي نظــم المعلومــات  -  ث

 .المعلومات، وأن تكون عملية الاستثمار في أنظمة المعلومات مبررة التكاليف
بــأن تســتطيع المنظمــة تشــغيل وتطبيــق نظــم المعلومــات ضــمن الكيفيــة التــي تحقــق : تحــدي المســؤولية والســيطرة  - ج

 .الأخلاقيات العامة، وضمن حدود المسؤولية الاجتماعية
  ات في وظائف الأعمالنظم المعلوم  .9

في المنظمة مختلفة وكثيرة وهي تعمل مجتمعة لدعم عمل المنظمة ويمكن جمعها في خمسة وظائف وظائف الأعمال 
رئيسية وهي الموارد البشرية وإدارة المعلومات والتسويق وإدارة العمليات والمحاسبة والتمويل وهناك وظائف مساعدة 

  :يا المعلومات والتقنيات التابعة لها، ومن نظم المعلومات وظائف الأعمال ما يليإضافتها تتعلق بتكنولوج
                                                

1 Laudon, Kenneth, And Jaune Laudon. Management Information Systems, Pearson Prentice Hall (2004).p 71. 
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حيث تعتبر الموارد البرشـية عمـاد المنظمـة وأنهـا تعـى مـن أجـل تجـاوز أدوار الإدارة :نظم معلومات الموارد البشرية -

صــعوبات كثيــرة فــي الشــركات والموظــف وينظــر لتكــون فاعلــة ومشــاركة فــي الإدارة العليــا علــى الــرغم مــن أنهــا تواجــه 
وفي الأونة الأخيرة ساعدت البحوث علـى تطـوير النـاذج لمسـاعدة المـوارد البشـرية فـي إضـافة قيمـة حقيقيـة للأعمـال 
أنظمة الموارد البشرية بشكل رئيسي في حفظ السجلات وتقييم العـاملين، حيـث ظـان لكـل منظمـة يجـب أن تحـتفظ 

يتضمن معلومات كاملة عن كل فرد أما أنظمة تقييم الأداء وتخدم نظم معلومات الموارد البرشية أهدافا   دقيق للعاملين
 .كثيرة منها حشد الجهود لإيجاد مرشحين لملئ فرص العمل، الاختيار، التنسيب ومهارات العاملين وخدمات أخرى

مـات لتسـاعد فـي اتخـاذ القـرار وقـد كانـت إن الهدف من هذه النظم هو تجميع المعلو : نظم المعلومات المحاسبة -
النظم في القديم  عبارة عن نظم تقليدية ورقية، أما الان فأصبحت تعتمـد علـى الحاسـوب وتكنولوجيـا المعلومـات فـي 

وبيانـات عملياتها وتساعد هذه النظم في فعالية الأعمال وتزويد البيانات المالية الدورية وتزيد التقارير المطلوبة قانونيـا 
 .الأرباح والخسائر وكذلك فأن هذه النظم تزود التقارير غير المطلوية قانونيا

أصــبحت هــذه الــنظم الان معتمــدة كليــا علــى الحاســوب وتكنولوجيــا المعلومــات وتزويــد : نظــم المعلومــات الماليــة -
ه النظم هو تسهيل وضـع الخطـط الماليـة وإدارتها بالمعلومات والتي تركز على تقارير التغيرات المالية والهدف من هذ

وفعاليات الأعمال وكذلك تساعد المنظمة في تنظيم الميزانية وإدارة تـدفق النقـد والأمـوال وتحليـل الاسـتثمار واتخـاذ 
 .المناسبة لتخفيض النفقات وزيادة الارباح

ت والأكثـر رغبـة فـي الشـراء ومـاهي إن هدف التسويق هو تحديد الأشـخاص والمنظمـا: نظم المعلومات التسويقية - 
مبيعات المنظمة وكذلك لترويج المنتجات والخدمات المناسبة لتلك المنظمات والأشخاص وتسـاعد هـذه الـنظم فـي 
الطلب لمختلف البضائع فـي الأمـاكن المختلفـة، وتزويـد هـذه الـنظم معلومـات تسـاعد الإدارة لتحديـد طلبـات الشـراء 

 .لمناطق الجغرافية المختلفةالبضائع وفي ا
 دور نظم المعلومات الإستراتيجية   .10

مورد ثمين للمنظمة يجب إدارته واستثماره لتحقيق قيمة مضافة للمنظمة وبالتالي تشارك في تكوين  إن المعلومات تعتبر
وتلعب أنظمة المعلومات الإستراتيجية دورا هاما في عمليات الإدارة . ميزة تنافسية إستراتيجية للمنظمة في بيئة الأعمال

  1:وذلك من خلال ثلاث مجالات أساسية هيالإستراتيجية الخاصة بصياغة وتطبيق إستراتيجية الأعمال، 
حيث يمكن أن تساهم نظم المعلومات في مساعدة المنظمة في تحسين كفاءتها بصورة : تحسين الكفاءة التشغيلية )1

 واضحة، فهي تسمح للمنظمة بتخفيض التكاليف بشكل جذري وتحسين جدوة السلع والخدمات؛

                                                
  .43، صقطر ، الثقافة للنشر والتوزيعدار ، "ماهيتها ومكوناتها: نظام المعلومات"، )2000(عماد الصباغ1
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الاسـتثمار فـي تكنولوجيـا نظـم المعلومـات إنتـاج سـلع وخـدمات  حيث ينتج عن: إسناد ودعم الابتكار في المنظمة )2

 وأساليب جديدة؛
تمكن تكنولوجيا نظم المعلومات المنظمة من بناء مصادر معلومـات إسـتراتيجية : بناء مصادر معلومات إستراتيجية )3

 .تمكنها من أخذ فرص تقدم إستراتيجي
 دور جودة المعلومات في صنع القرار  .11

ن المعلومات ليست دائمة في غالب الأحيـان مـا تكـون جـزءا مـن المشـكلة، فـي حـين أن الهـدف من المعروف عليه إ
للمعلومات في مكان العمل هو مـن أجـل تمكـين إتخـاذ القـرارات المناسـبة، والمعلومـات أهـم مقومـات اتخـاذ القـرار، 

ومات، وقد ارتبط الاهتمام بالمعلومات بالسـعي تتوقف نوعية القرار على طبيعة ما يتوافر للمسؤول عن اتخاذه من معل
أسلوب المخـاطرة المحسـوبة فـي اتخـاذ القـرار، فـالقرار يتخـذ للمسـتقبل وبـدون رؤيـة المسـتقبل، وتوقـع متغيراتـه يولـد 

  1يفا بمقدار ضعف المعلومات وفقرهاضع
القرار، وبعبـارة أخـرى تبـدأ عمليـة صـنع القـرار بتجميـع وفي الحقيقة إن عملية صنع القرار تبدأ بالرسالة وتنتهي باتخاذ 

  .يهابناء علتم اللجتها واستخلاص المعلومات التي البيانات ومعا
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  :الفصل لاصةخ
  

تلعب أنظمة المعلومات دورا لا يستهان به لا سـيما إذا كـان اسـتغلالها بأحـدث الطـرق باعتمادهـا علـى أحسـن         
ويتضـح أن إدارة المـوارد حيث تساعد هذه الأنظمة على إيجاد خلل ان وجد في إحدى الوظائف الإدارية، المصادر، 

ــة  البشــرية تتطلــب نظمــا لمعلومــات يمكنهــا مــن تزويــد ووظيفــة إدارة المــوارد البشــرية ذاخــل المنظمــة بالبيانــات الحالي
ن الإجـراءات والأدوات وتقيــيم البيانـات لتـوفير المعلومــات بهـدف تحقيـق الرقابـة وتحتــاج هـذه الـنظم إلــى مجموعـة مـ

  .وبالشروط المطلوبة
تعد المعلومات العنصر الأساسي في مختلف الأنشطة التي تمارسها الإدارة ولها أهمية كبيرة في عملية الاتصال وتؤثر 

كي تتمكن من ربط أجزائها لتحقيق إلى المعلومات  فاعلية المدير وأدائه في تسيير مهامه الإدارية، كما تحتاج المنظمة 
  .أهدافها وحتى تتمكن من التكيف مع البيئة الخارجية

حيث تعتبر نظم المعلومات الإدارية عاملا أساسيا في نجاح أو فشل المنظمة، وتنبع هذه الأهمية من كون المعلومات 
دارة ونشاطات المشروع ’ودعم عملية التخطيط والتستخدم كأداة لتنسيق ودعم العمليات الداخلية والاثار الخارجية 

  .لوقت المقرر للمساهمة الفعالة في اتخاذ القراراتداخل المنظمة، بحيث توفر المعلومات المناسبة في ا
إن نظم المعلومات الإدارية توفر المعلومات المناسبة على الصعيدين الداخلي والخارجي للإدارة على كافة المستويات 

البيئـة تخاذ القرارات الفعالة والمؤقتة، كمـا تعتبـر كـأداة اتصـال داخـل المنظمـة مـن جهـة ومـع الإدارية حتى يمكن من ا
  .من جهة أخرى
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  الفصل الثامن

  الحوافز

  مقدمة الفصل

حضي المورد البشري باهتمام كبير من طرف الكثير من العلماء في مجالات مختلفة وفق أسس ومعايير متفاوتة الأهمية 

إلــى أن يصــل العــاملون فــي إنتــاجيتهم إلــى أقصــى كفــاءة ممكنــة، حيــث علاقتهــا بــالمورد البشــري، حيــث يســعى الأفــراد 

  .ذلك يتطلب توفير يد عاملة جيدة ومؤهلة ومهارات مطلوبة للقيام بأعمالهم

تولي إدارة المؤسسات المختلفة إهتماما كبيرا بالعنصر البشري، من خلال العوامل المؤثرة في انتاجية وكفـاءة العـاملين 

اد لرفع انتاجيتهم إلى أقصى كفاءة ممكنة، ويرتكز نجاح أو فشل المؤسسات على مدى تحكمها واهتمامها الأفر يسعى 

وتأطيرهــا لأهــم مــورد تملكــه وهــو العنصــر البشــري، والــذي يعتبــر الثــروة التــي تتســابق المنظمــات لتوفيرهــا كمــا ونوعــا 

ي يعمل الموظف بأقصى كفاءة ممكنة ان لم يكن هناك دافع الذي يزيد من فعاليتها، إلى أن قدرة وحدها غير كافية لك

يدفعه للعمل، ولعل السبيل الوحيد للوصول إلى اداء عال وراقي هو استعمال نظام الحوافز الذي بواسطته يمكن اختيار 

  .دوافع العاملين والتأثير عليها بما يخدم مصالحهم

محـور مركـزي لفعاليـات ونشـاطات المؤسسـات المعاصـرة فـي بيئـة تعتبر الحوافز مجموعة من القيم المادية والمعنويـة و 

وتتمثل الحوافز في العوامل والمؤثرات والمغربات التي تشجع الفرد علـى زيـادة إدائـه وبالتـالي زيـادة انتاجيتـه، وتنقسـم 

ـــر المباشـــرة  ـــق عليهـــا بأنظمـــة التعويضـــات غي ـــة هـــي مـــا يطل ـــوعين همـــا الحـــوافز المادي ـــى ن ـــلإل الرواتـــب والأجـــور : مث

التعويضات غير المباشرة فهي تتعلق بالأمن والرضا الوظيفي ومنها المعنوية، أو ما يطلق عليها بأنظمة .......والعلاوات

  .استقرار العمل، المشاركة في صنع القرار، الالتزام والانتماء واقية وتقدير جهود العاملين: مثل

تعتبر الحوافز من المؤثرات الأساسية التي تلعب دورا هاما وحيويا في سـلوك الافـراد، ومـن خلالهـا يمكـن خلـق الرغبـة 

في الأداء، كما تعتبر الجهد الذي تبذله الادارة لحث العاملين على زيادة إنتاجيتهم، وذلك من خلال إشباع حاجاتهم 

 ي نحو إشباع تلك الحاجات، بغية تحقيق الأهداف المرغوبة الحالية وخلق حاجات جديدة لديهم، والسع
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 : مفهوم الحوافز وأهميتها .1

تختلف وجهات النظر حول مفهوم الحوافز وتعريفها، ولكن ممـا يجـدر بنـا التنبيـه لـه أن ذلـك الاخـتلاف يظهـر بصـورة 

اء البـاحثين فـي تحديـد مفهــوم العلمـمون، إلا أن هنـاك اخـتلاف بــين يمكـن ملاحظـة الاتفــاق فـي المضـ شـكلية، بحيـث

  :فمنهم من يعرفها

أنها مثيرات تحرك السلوك الإنساني وتساعد على توجيه الأداء حينما يصبح الحصول علـى الحـوافز مهمـا بالنسـبة  - 

إن التعويض الذي الحوافز بأنها المقابل المادي والمعنوي الذي يقدم للأفراد كتعويض عن أدائهم المتميز، وبالتالي ف - 

مــن خــلال مــدير "عليـه الفــرد كمقابــل لأدائــه المتميــز يسـمى حــافز أو مكافئــة، ويحتــاج الأمــر أن تكـون إدارة المؤسســة 

 .1الحافز على قدرة كفاءة في الأداءقادة على قياس أداء العاملين لديهم بحيث يكون " البشرية والمديرين التنفديين

الحوافز بعملية التحفيز ذاتها، حيـث يعـرف التحفيـز بأنـه الشـعور الـداخلي لـدى الفـرد الـذي يولـد فيـه يرتبط مفهوم  - 

 .لإتحاد نشاط أو سلوك معين يهدف منه الوصول إلى تحقيق أهداف معينة

  .2رةبما من أجل إشباع الحاجة المثا يمكن اعتباره وسيلة لتحريك دوافع الأفراد ليسلك سلوكا - 

  :3تحديد أهمية الحوافز في النقاط التالية كما يمكن

تساهم الحوافز في تفجير طاقات وقدرات العاملين واستخدامها أفضل استخدام، هذا ما يؤدي الى تقلـيص أعـداد  - 

 .ئض منها لسد النقص في مجالات أخرىاالعاملين وتسخير الف

 .الفرد بمصالح المنظمةضع المادي والنفسي والاجتماعي للأفراد وربط مصالح تحسين الو  - 

تعمل الحوافز على تقليص تكاليف الإنتاج من خلال ابتكار وتطوير أساليب العمل واعتماد أساليب ووسائل حديثة  - 

 .من شأنها تقليص الهدر في الوقت والمواد الأولية والمصاريف الأخرى

: التـي تعـاني منهـا الإدارات مثـلرضا العاملين عن عملهم مما يساعد في حل الكثير من المشاكل  تساهم في خلق - 

 .قدرات الإنتاج وارتفاع معدلات التكاليف وكذلك معدلات الغياب والمنازعات والشكاوي

 .تحقيق نظم الحوافز زيادة في أرباح المنظمة من خلال رفع الكفاءة والإنتاجية للعاملين - 

  

  

 :ماهية التحفيز1.1

                                                 
  .248الدار العربية، الإسكندرية، ص  ،"إدارة الموارد البشرية"، )2009(أحمد ماهر1
  .476، دار خوارزم للنشر، جدة، ص"إدارة الموارد البشرية"، )2007(مدني عبد القادر علاقي  2
  .201ص عمان،، ، مكتب المجتمع العربي، الطبعة الأولى"علم النفس الإداري"، )2008(هادي مشعان ربيع 3
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عمل المناسبة و يتحقق هذا الدور في المؤسسات المختلفة، من خلال تحفير يشكل التحفيز دورا رئيسا في توفير بيئة ال

الأفراد لتقديم خدماتهم، و لضمان تحفيزهم و التزامهم تجاه تحقيق أهداف المؤسسة، فـي المقابـل إن تجاهـل وجـود 

ر، التي تثِر سلبا على حوافز قانوني و فعال يكفل حقوق و امتيازات العاملين و يعرض المؤسسات للعديد من المخاط

  :الأداء الوظيفي و السلوكي، و للتعرف على التحفيز بصورة شمولية لابد من الأتي

  الحوافزمفهوم  

هو الحصول الأفراد على الحماس و الإقدام و السرور في أعمالهم، و ا كنسـابهم الثقـة فـي أنفسـهم بمـا  :الحوافز - 

 .إلى القيام بالعمل المطلوب منهم

 .أي هي دافع تحمسهم على العمل و رفع الكفاءة واكتسابهم الثقة في أنفسهم - 

الحوافز هي الجهد الذي تبدله الإدارة لحث العاملين على زيادة إنتاجيتهم، وذلك من خلا إشباع كما نعرفها بأنها  - 

تميـــز ذلـــك يحاجـــاتهم الحاليـــة و خلـــق حاجـــات جديـــدة لـــديهم، و الســـعي نحـــو إشـــباع تلـــك الحاجـــات، شـــريطة أن 

  .والتجديد

  :حوافزالتطور التاريخي لل 2.1

مع بداية القرن الثامن عشر، حين برزت حركة الإدارة العلميـة، بـدأ العلمـاء يهتمـون فـي بحـوثهم و دراسـاتهم بموضـوع 

  1:التحفيز، و يمكن التمييز بين ثلاث مراحل لتطوير الفكر الإداري فيما يخص موضوع التحفيز كالأتي

 المرحلة التقليدية:  

تمثــل هــذه المرحلــة النظريــات التقليديــة فــي الإدارة، حيــث تعتبــر المنظمــة وحــدة اقتصــادية مثاليــة، لا علاقــة لهــا بالبيئــة 

أن الفرد بطبعه غير طموح و كسـول، إد يسـعى دائمـا إلـى إشـباع ) ماكس فيبر(فمن وجهة نظر رائد النظرية البيروقراطية

المادية، و بالتالي ركزت هذه المرحلة على الحـوافز الماديـة فقـط، وكـذلك ركـزت علـى مدرسـة الإدارة العلميـة حاجاته 

  .ة على الأساس الماديفريدريك تايلور في سياستها التحفيزي

 مدرسة العلاقات الإنسانية:  

م كبير و معقد التكوين، يتكون من أجزاء لقد أشير إلى وجهة نظر هذه المدرسة، إذ أشير إلى أن المنظمة عبارة عن نظا

 متباينة 

في الأداء أهمها الجانب الإنساني، و بالتالي فالمنظمة تعبير وحدة اجتماعية فنية تم في داخلها التفاعل بـين الجانـب 

  .والجانب الفني، وتنظر إلى الفرد على أنه يمتلك مشاعر وأحاسيس، ويعمل في داخل الجماعات

 الحديثة المرحلة:  

                                                 
  .27ص،مجلة دمشق  للعلوم الاقتصادية والقانونية، "أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامة"، )2011(الفارس، سليمان1
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تمثل هذه المرحلة نظريات الإدارة الحديثة كنظرية الإدارة بالأهداف و نظرية النظم، حيث حاولت هذه المرحلة تجنب 

ــى الجهــاز الإداري فــي  ــذلك مــن تجاربهــا، إد تنظــر هــذه المرحلــة إل أخطــاء النظريــات و المراحــل الســابقة مســتفيدة ب

كمـا أشـارت إليـه المـدارس التقليديـة، حيـث ذعـت المـدارس الحديثـة إلـى ربـط الحـوافز   أنه نظام مفتـوح و لـيس مغلقـا،

المتحققة، و نادت بضرورة اختلاف ما يحصل عليه العاملون من حوافز سواء كانت مادية أو معنوية، حسب مستويات 

  .الأداء، وإشراك العاملين مع الإدارة في وضع خطط الحوافز

  :زأنواع الحواف 3.1

  1:هنالك عدة تقسيمات للحوافز الا أن أكثر التقسيمات اعتمادا من قبل المنظمات هي كالأتيحيث يقسم الحوافز إلى

 الحوافز المادية:  

وتشمل الحوافز المادية جانب الأجور و المرتبات وأي صورة نقدية أخرى مجتمعة أو مجزئة و التي تشـبع احتياجـات 

  .المادية فقط

  المعنويةالحوافز:  

و هي التي تخاطب في الفرد حاجاته النفسية و الاجتماعية و الذهنية و يقد بها ذلك المكونات التي تتكون منها فلسفة 

التنظيم و تشكل مع غيرها المناخ العام للمنظمة بحيث تساعد هذه المكونات على توفير الإشباع الكامل لاحتياجات 

دارة تشكيلة من الحوافز المعنوية و على رأسها الوظيفة المناسبة للفرد، و الإثراء الوظيفي التنظيم غير المادية وامام الإ

خلال فترة الترقية و التقدم في العمل و التناوب و المشاركة في اتخاذ القرارات و مناخ الاشراف مناخ الجماعة، صورة 

  الخ...التدريب، و جدولة العمل المرنالمنظمة، طبيعة العمل، فلسفة المنظمة اتجاه أفراد التنظيم، 

  :طرق التحفيز 4.1

إن التشجيع و التحفيز من الأمور الضرورية و الهامة لإنجاز الأعمال، و السير قدما و الدفع إلى تشجيع و تحفيز الأفراد 

من لنفســه للاســتمرار و العطــاء و قــد اخترنــا لــك مجموعــة مــن الســلوكيات التــي ينبغــي علــى القائــد الاتصــاف بهــا، ليضــ

  :حسن القيادة من أهم السلوكيات ما يلي

لابد أن نركز على التواصل مع الأفراد و الإحساس بمشاعرهم و توجيهاتهم و معاونتهم على : الاستماع الجيد للافراد-

رهم بأننــا الشــعور بــأنهم مقبولــون مــن الأخــرين، و لــذلك مــن المهــم التركيــز علــى الإنصــات الجيــد للافــراد، فعنــدما نشــع

  .من وقتنا و تفكيرنا تزيد ثقتهم و حبهم لنا لنصل لعقولهم و قلوبهم ما يساعد على الأخد بيدهم لبثر الأمان

فالكثير من القادة يعتقد أن التركيز على الخطاء يِذي إللا تحسين : التركيز على الأعمال التي يؤذيها الفراد بشكل جيد-

اف الخاطئة، فقد أثبتت الأبحاث أن التركيز على الإيجابيات و الأعمـال الجيـدة يزيـد مـن الأداء، إلا أن ذلك من العر 

  .الإنتاجية و الفعالية لدى الأفراد أكثر من التركيز على السلبيات
                                                 

  .271ص الأردن،  عمان،، ، الطبعة الأولى"إدارة الموارد البشرية، المجتمع العربي/نوري فريد، كورتيل "، )2010(نوري ، فريد، كورتل1
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أن الثقة تبنى على أساس الثقة، فعندما يشعر العنصر يثقة القائد به يصيح العنصر : تشجيع الجميع على الثقة في القائد-

  .لى ثقة بفائده، و يزيد تلك الثقة و يعمقها مشاركة الفراد في اتخاذ بعض القرارات التي يمكن لهم المشاركة بهاع

يجــب علينــا كقــادة مواجهــة أخطــاء الأفــراد بطريقــة لا ترتكــز علــى : مواجهــة الخطــاء بأســلوب لا يرتكــز علــى اللــوم-

  .أو تغيير أسلوب التوجيه بما يساعد على تخطي تلك الخطاء بسلاميكون الفرد بحاجة تدريب أو توجيه أو أكثر 

إن التركيز على التعاون المتبادل بين الأفراد في الفرقة الواحدة يساعد على بناء فريق عمـل نـاجح : التعاون المتبادل-

بالمحبة و الإنتماء و الاستقرار من إعتماد المنافسة بينهم فالمشاركة و التعاون و تكامل الدوار و الثقة يشعر الجماعة 

  .يضمن نجاح الجماعة

يجب على القادة ان يبحثوا على مصادر القوة و المواهب : تنمية الجوانب غير الظاهرة من إمكانيات و مواهب الأفراد-

فراد باتجـاه تنميـة الكفاءة الموجودة المتوقعة والإمكانيات التي يمكن أن تبرز الأفراد، و يعملوا على تشجيع و دفع ال

القدرات و الجوانب الكامنة لديهم و التي قـد لا تكـون ظـاهرة حتـى للفـرد نفسـه وأخيـرا إن التشـجيع وإثـارة حمـاس و 

  .ئمالأفراد يساعد على التواصل بين القادة و أفراد وحدثهم بشكل دا

  :أهمية الحوافز 5.1

العـاملين، فهـي تمثـل تكلفـة المؤسسـة و فـي نفـس الوقـت تمثـل مصـدرا هامـا و تبرز أهمية الحوافز لكل من المؤسسـة 

حاجات العاملين المادية، و يمكن تلخيص هذه الأهمية من خلال الهداف المختلفة التي تحاول الشركة تحقيقها مـن 

  :تطبيق نظام فعال للحوافز وهو

لئك الذين حققوا مستويات عالية من الأداء، حيث يِؤدي ربط و يتم ذلك من خلال مكفأ أو  :تحسين أداء العاملين-أ

المكافأة بمستويات الأداء العالية إلى تشجيع الفراد لمحاولة بلوغ هذه المستويات، و مثل هذا النظام يساهم في تحليل 

  .التفاوت في الأجور بين العاملين

أسـاس العلاقـة بـين المؤسسـة و الفـراد ) و المعنويـة الماديـة(حيث تشكل الأجور و الحوافز بأنواعها :زياة الإنتماء-ب

فيها فعلية ربط الحوافز بالأداء تشجع كل من الداء و الانتماء و تزيد من إدراك العامل للعدالة و الإنصاف كما نجـاح 

ك مجموعـة نظام الحوافز سهم في رضاء العاملين عن أعمالهم و يزيد من إنتاجهم وولائهم للمؤسسة حيث يتطلب ذل

  :المقومات الساسية لنظام الحوافز و التي تتمثل في

  .دراسة إدارة العاملين- 

  .اختيار مزيج من الحوافز المناسبة و الفاعلة- 

  .تقديم نظام الحوافز بشكل واضح للعاملين وإقتاعهم بمزاياه- 

  .التقييم المستمر للنظام، بما يضمن تقديمه لنفس المستوى من المزايا لكل من الإدارة و العاملين- 
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أثبتت البحاث و النظريات بأن نظم التعويضات و الحوافز إلى جانب كونها من أهم مكونات نظام  :توجيه السلوك-ج

ل السلوك المرغـوب لـدى الفـراد يمـا يكفـل التحقيـق إدارة الموارد البشرية فإنها تعد أداة قوية في تحفيز و صياغة شك

  :لأهداف المؤسسة، إذ يحقق نظام الحوافز ما يلي

  .تحسين الأداء و الاحتفاظ بالزبائن- 

  .جذب العدد الكافي و النوعية المناسبة من العاملين و في مرحلة لاحقة المحافظة عليهم- 

كل جـزءا هامـا مــن املين و المؤسسـة علـى الـرغم مــن كـون المكافـآت تشــإيجـاد أحـد أكثـر الــروابط المميـزة بـين العــ- 

  .الكلية

  : نظم الحوافز  . 2

حيـث تقسـم الـنظم ) 438: 2002عبد المتعال وجودة،(تعددت اراء الباحثين في نظم الحوافز و من هده الآراء رأى

 :مستويين هما

  :و من هده النظم: على مستوى الفرد-أ

  :في القطعةالحوافز -1

و هي تعتبر من أهم طرق دفع الأجور و الحوافز معا و في هذه الطريقة يتحدد الحافز الذي يحصل عليه العامل بحسب  

  .كمية الإنتاج

  :حوافز الوقت-2

يكافئ على مقدار في هذا الوقت أو )نمطي أو معياري(و في هذه الطريقة على العامل أن يقوم بالنتاج في وقت محدد

  .إستغلال نفس الوقت في إنتاج اكثر على

  :على مستوى المنظمة ككل و هذه هي-ب

  :نظام المشاركة في الأرباح-1

  .يقضي نظام المشاركة في الرباح بأن يحصل كل عامل على حصة من الأرباح السنوية التي تحققها الشركة

  :نظام تملك العاملين لأسهم الشركة-2

ملين لــبعض أسـهمها أو قـد تــوفر الأمـوال اللازمــة لشـراء تلــك الأسـهم و تقــوم تمـنح بعـض الشــركات فرصـة تمليــك العـا

بهذا الإجراء سنويا أثناء منح المكافئات و الباقي يوزع نقدا ثم تحتفظ الشركة بتلك الأسهم في حساب العاملين إلـى 

مـن  %15نسـبة الأسـهم المشـتراة عـن  إحالتهم إلى التقاعد و ترك الخدمة لأي سـبب مـن الأسـباب، و علـى ألا تزيـد

  .المكافئات

  

  :نظام سكانلون-3
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من اهم نظـم الحـوافز و الـذي يتضـمن ضـرورة . م1937في عام ) josehscanhon(يعد هذا النظام الذي ابتكره

  .أحداث نوع من التوافق بين الأهداف الفردية و الهداف التنظيمية

  :نظام المشاركة في الوفرات-4

النظام إلى حد ما نظام سكانلون إلا أن الفارق الأساسـي بـين هـذا النظـام و نظـام سـكانلون هـو فـي المعادلـة يشبه هذا 

الرياضية التي يعتمد عليها في حساب المكافأة التي يجب أن يحصل عليها العاملين، ففي نظام سكانلون يعتمـد علـى 

في الوفرات يقوم على أساس تخفيض قيمة المبيعات بمقدار تكلفة تكلفة العمالة إلى نسبة المبيعات، أما نظام المشاركة 

  .الخام و الإمدادات ثم قسمة تكلفة العمالة على ناتج الطرح

 :مراحل وتصميم نظام الحوافز .3

إن إدارة الموارد البشرية لأي مؤسسة تسعى إلى تحقيق النظام الأمثل للتحفيز، ولذلك فإنها تأخذ في الحسبان شروط 

  :للحوافز، وهذا النظام يكمن تلخيصه في الشكل التالي

  أنواع الحوافز :)02(شكل رقم

  

  

  

  من إعداد الباحث :المصدر

لكي تتمكن الادارات من تصميم نظام جيد وفعال للحوافز، تم وضع دليل علمي للخطوات التي يجب أن تمـر بهـا، و 

  : وبإمكان الادارات أن تعدل في هذه الخطوات بالشكل الذي تراه مناسبا، ويمكن ذكر هذه المراحل في ما يلي

  تحديد خطوات النظام .1

بوضـع نظـام الحـوافز أن يـدرس هـذا جيـدا، ت محددة، وعلى مـن يقـوم تسعى المنظمات إلى أهداف عامة واستراتيجيا

بعــد ذلــك ترجمتــه فــي شــكل هــدف لنظــام الحــوافز، وقــد يكــون هــدف نظــام الحــوافز تعظــيم الأربــاح أو رفــع المبيعــات 

تحسـين  والايرادات، أو قد يكون تخفي التكاليف أو تشجيع على الأفكار الجديدة، أو تشجيع الكميـات المنتجـة أو

  .أو غيرها من الأهداف

 دراسة الأداء  .2

لى تحديد طريقة لقياس الأداء الفعلي، إن تحديد ’تسعى هذه الخطوة إلى تحديد وتوظيف الأداء المطلوب، كما تسعى 

  :وتوظيف الأداء المطلوب يستدعي مايلي

 .وجود عدد سليم للعاملين - 

 تحديد خطوات النظام دراسة الأداء تحديد الميزانية وضع اجراءات النظام
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 .وجود وظائف ذات تصميم سليم - 

 .ملائمةوجود ظروف عمل  - 

 .وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل - 

 تحديد ميزانية الحوافز .3

ويقصــد بهــا ذلــك المبلــغ الإجمــالي المتــاح لمــدير نظــام الحــوافز، لكــي يتفــق علــى هــذا النظــام يجــب أن يغطــي المبلــغ 

  :نية الحوافز البنود التاليةميزا

لميزانية الحوافز وتتضمن بنودا جزئية مثل المكافات، العلاوات، وهو يمثل الغالبية العظمى، : قيمة الحوافز والجوائز  -  أ

 .الرحلات، الهدايا، وغيرها

وهي تغطي بنودا مثل التكـاليف، لتصـميم النظـام وتعديلـه والاحتفـاظ بسـجلاته واجتماعاتـه : التكاليف الإدارية  -  ب

 .وتدريب المديرين على النظام

والكتيبات التعريفية والملصـقات الدعائيـة والمراسـلات وخطابـات وهي تغطي بنودا مثل النشرات : تكاليف الترويج .4

 .الشكر والحفلات، متضمنة بنودا خاصة أخرى بها

 وضع اجراءات النظام .5

يــتم ترجمــة النظــام فــي شــكل خطــوات متسلســة، وهــي تعنــي بتســجيل الاداء وحســابات نماذجــه وأدوار المشــاركين فيــه 

  :لحوافز وفيما يلي توضيح أهم الاجراءاتوتوقيت تقديم ا الحوافز والجوائز

وهنــا يــتم تحديــد دور كــل مــن رئــيس فــي ملاحظــة ســلوك مرؤوســيه، وتســجيل الاداء المتميــز الــذي : تحديــد الادوار  . أ

الحــافز، واســتخدام نمــاذج محــددة لهــذا الغــرض، ورفــع تقــارير إلــى جهــة محــددة لاعتمــاد أو قــرار أو الموافقــة علــى 

 :بتقديم حوافز إلى افراد معنيين الخاصة

قد يحتاج الأمر إلى عقـد اجتماعـات خاصـة للحـوافز، او أقسـام أو بـين مـدير الحـوافز وغيـره مـن  :الاجتماعات  . ب

 .ويحتاج الأمر إلى تحديد المجتمعين ودورية الانعقاد

 ؟هل هي شهرية، أم ربع سنوية، أم نصف سنوية أو سنوية :توقيت تقديم الحوافز  . ت

  أم أنها تعطي بعد الأداء المتميز مباشرة؟ وهل تقوم في مناسبات معينة مثل الأعياد ودخول المدارس؟

هنــاك لائحــة تحــدد أنــواع الحــوافز لكــل أنــواع الأداء، كمــا يجــب أن يكــون هنــاك مرونــة فــي تفصــيل :نـوع الحــافز  . ث

 .الحوافزعلى احتياج من يتلقاها، والقاعدة العامة تشير إلى ضرورة تنوع 

 .وتشمل سجلات قياس وتسجيل الاداء الفعلي ونماذج اقتراح صرف وتقديم حوافز معينة: النماذج  . ج

  :شروط نظام الحوافز .4
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هناك العديد من الشروط الأساسية التي لابد من أخذها في الاعتبار لضمان الاستفادة من الحوفز وتحسين الأداء، منها 

  1:يلي

 بأهداف العاملين والإدارة معا؛رتبط الحوافز أن ي - 

 لتحقيق رغباته؛إيجاد صلة وثيقة بين الحافز والهدف الذي يدفع الإنسان  - 

 اختيار الوقت الملائم لاستخدام الحوافز، وخاصة الحوافز المادية منها؛ - 

 ضمان استمرارية الحوافز وإيجاد شعور الطمأنينة لدى الفرد، بتوقع انتظام تلقى الحوافز؛ - 

 السياسية التي تنظم بالعدالة والمساواة والكفاءة؛أن تتصف  - 

 أن تنمي الحوافز في ذهن العامل العلاقة العضوية بين الأداء الجيد والحصول على الحافز؛ - 

 أن يكون الحافز متناسبا مع أداء الفرد؛ - 

  .ادراك ومعرفة الأفراد للسياسة التي بموجبها تنظم وتمنح الحوافز - 

 نظريات الحوافز .5

النظريات في علم الاجتماع تبحث في السلوك الإنساني، حيث توصلت من الصعب الوصول إلى معرفة سلوك  تعددت

أو التنبــؤ بــه، فســلوكه متغيــر يختلــف بــاختلاف المكــان والزمــان والموضــوع، كمــا توجــد الفــرد معرفــة الفــرد معرفــة تامــة 

، فعلى الإدارة تراعي بما نادت به النظريات لحفز العاملين بين الأفراد تنمو وتتسع مع نمو الشخصية والتجارب والخبرة

  .بذل جهد أكبر

 ":لفريدريك تايلور"النظرية الكلاسيكية   -  أ

الإنسانية العلمية التي ساعدت الإدارة على زيادة الإنتاج في " فردريك تايلور"هي مدرسة الإدارة العلمية التي طبق فيها 

  :لجانب الإنساني ولها أسس قامت عليها هيزمن أقل ويجهد معقول ولم يراعي ا

يؤدي تطبيق الأساليب العلمية في العمل إلى الكفاية في الإنتاج وإيجاد مقاييس ومعايير دقيقة لتأدية وتنفيذ العمل في  - 

 .زمن أقل وجهد محدود عن طريق استخدام الزمن والحركة في تحديد مستويات العمل

زيادة الإنتاج بمجهـود وزمـن معقـولين وإن الحـوافز الماديـة هـي الأسـاس لحفـز  إن تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلى - 

 .وزيادة الإنتاج

وزمن قليلين، وحفز الفـرد عـن العمـل، كمـا أثبـت تـايلور إن تطبيق الحافز المادي يؤدي إلى زيادة الإنتاج، بمجهود  - 

فيه، ولا تمنح الحوافز المادية إلا للأفراد الممتازين الذي  من خلال نظام الأجور تزيد من الحافز على الإنتاج والتحكم

                                                 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأشغال في الابار، مذطرة ما جستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح ، "دراسة أثر الحوافز المادية على رضا العاملين"،)2003(أمين عزري1

  .142ص ورقلة،  
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المستويات المحددة للإنتاج ويزيد عليها أما الأفراد ذوي الأداء المـنخفض الـذي لا يصـل إنتاجيـة إلـى هـذا المسـتوى 

 .الإدارة تدريبه ونقله أو فصله

لنظرية إلا أنه هناك سلبيات، فلم تراعي الجانب الإنساني من انتقادات هذه النظرية وبالرغم من بعض إيجابيات هذه ا - 

 .للفرد بل جعتله الة اقتصادية، وتجاهلت الحوافز المعنوية وهي مكملة للحوافز المادية

 :نظرية العلاقات الإنسانية  -  ب

الأفـراد جاءت هذه النظرية كرد فعل للنظرية الكلاسيكية حيث اهتمت هذه النظرية بالعنصر البشري داخل العمـل مـع 

  .ورؤسائهم وجماعة العمل

وتركـز أساسـا علـى أن العنصـر الإنسـاني هـو العنصـر الأهـم فـي عناصـر الإنتـاج وهـو ": التـون مـايو"صاحب النظرية هو 

  :العملية الإدارية وهذا ما نادت به النظرية حيث ركزت على ما يلي

 .أهمية العامل الإنساني في المؤسسة - 

والتعاون المستمر  العاملين المختلفين في المؤسسة وإيجاد جو عمل يحفزهم على الأداء الجيدالتنسيق بين جهود  - 

 .الحصول على نتائج أفضل

ضرورة التعرف على أساليب السلوك الإنساني فـي التنظـيم وأنمـاط العلاقـات بـين الأفـراد علـى مختلـف مسـتوياتهم  - 

 .تلك العلاقات على الإنتاجية

إلــى تحقيــق حاجــات العــاملين الاقتصــادية والاجتماعيــة والنفســية وتحقيــق أهــداف الإدارة فــي زيــادة الإنتــاج الســعي  - 

 .ويعتمد تحقيق تلك الأهداف على طبيعة العلاقة بين الإدارة والعاملين

 نظرية سلم الحاجات  -  ت

والتـي طورهـا فـي الأربعينيـات مـن القـرن  ،"ماسـلو"تعرف هذه النظرية باسم نظرية سلم الحاجات الإنسـانية عنـد العـالم 

الماضـي، معتبــرا أن الإنســان فــي كــل ســلوكاته إنمــا يســعى إلـى إشــباع حاجــات تنحصــر فــي خمــس، وتظــل الحاجــة غيــر 

هي المتحكمة في السلوك، في حين لا تؤثر الحاجات المشبعة في السلوك، وبالتالي ينتهي دورها في التحفيز، كما أن 

  .د تكون مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم أو هرم، تحل الحاجات الفيزيولوجية قاعدتهحاجات الفر 

  ":ريك هرزبورغلفرد'نظرية العاملين   -  ث

ــة العــالم كمحاولــة تفســير العلاقــة بــين دوافــع الإنســان ورضــاه وإنتاجيــة لأداء " فردريــك هرزبــورغ" قــدمت هــذه النظري

التــي يكلــف بهــا، تركــز النظريــة علــى تــأثير الحــوافز المختلفــة التــي تعرضــها المؤسســة علــى العــاملين، كــم تهــتم بتفســير 

  :أن هناك عاملين يؤثران على العامل داخل المؤسسة هما الرضا والدوافع الإنتاجية، فصاحب هذه النرظية توصل إلى

ترتبط بطبيعة العمل ومحتواها وبيئتـه، وتعمـل علـى وقائيـة العامـل مـن عـدم الرضـا عـن عملـه، وتشـمل : عوامل وقائية - 

الأمــان العوامــل السياســات الإداريــة والنظــام الــداخلي وعلاقــات الاتصــال مــع الرؤســاء والــزملاء والمرؤوســين والشــعور ب
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الــخ، أي كلمــا زاد العامـل فــي المؤسســة كلمــا شــعر ... والعدالــة فـي المعــاملات والأجــرة وأسـباب الاســتقرار فــي العمــل

 .ن ويستفيد الجميع في محيط العملوبقبول حسن، كما يخلق علاقات حسنة بين الرئيس والمرؤوسي

وهــي تلــك العوامــل المرتبطــة بالعمــل، وتعمــل فــي حالــة وهــي يطلــق عليهــا اســم العوامــل الاشــباعية، : عوامــل مخفــزة - 

ــل فــي ــة مــن الرضــا والحفــز لــدى المــوارد البشــرية، وتتمث ــاء درجــة عالي الشــعور بالانجــاز فــي العمــل، الإدراك : علــى بن

ية وتطورهـا، إن لقيمة عمله نتيجـة لإتقانـه للعمـل، طبيعـة الوظيفـة ومحتواهـا المسـؤولية، التقـدم والتنميـة، ونمـو الشخصـ

هي التي تتعلق أساسا بالظروف والعوامل المحيطة بالعمل، تسبب درجة عالية مـن عـدم الرضـا، " هرزبورغ"الوقائية عند 

عندما لا تكون موجودة لكنها لا تؤدي إلى التحفيز عند وجودها، بينما العوامل الحافزة وهي التي تتعلق بحوافز العمل 

العمل، والاعتراف الذي يحصل عليه من خلال تأديته لذلك العمل، فإنهـا عنـد توافرهـا تـؤدي إلـى وإنجاز الفرد لذلك 

 .والرضا، ولكنها لا تسبب الكثير من عدم الرضا عند غيابها

  ":ماكيلاند"نظرية  -د

لإنسانية التي تؤثر في عملية فهم الحفز الإنساني تتخلص في تحديده لثلاثة  أنواع من الحاجات ا" ماكيلاند"مساهمة 

  :سلوك الفرد وهي

انهـم إن الأفراد الذين يحتاجون التمتع بالقوة يهتمون غالبا نحو ممارستها تجاه الاخرين، ممـا يعنـي : الحاجة للقوة - 

 .على مواقع قيادية، وهؤلاء غالبا ما يتسمون بقوة الشخصية واللياقة والإصرار والقدرة على فرض الرأي

الأفراد الذين يحتاجون للانتماء بدرجة عالية يشعرون بالسعادة يجبهم ويودهم الاخرون، ويسعون : للانتماءالحاجة  - 

 .لتفادي الأبعاد أو الرفض من الجماعات التي ينتمون إليها، ولذلك مهتمون باستمرار وجود علاقات متينة مع الاخرين

وية للانجاز يتوفر لديهم دافعية قوية للعمل وذلك رغبة في حاجاتهم القإن الأفراد الذين يظهرون : الحاجة للانجاز - 

النجاح والتطور وتحسين المهارات، فهم يتميزون بكونهم يرغبون في تحديد أهداف معتدلة لأنفسهم ولديهم رغبة في 

عــن طريــق  ، ومواجهــة الصــعوبات والمشــاكل التــي تعترضــهم، وذلــكالمســؤولية المنوطــة بهــم والعمــل لســاعات طويلــة

 .والسيطرة في الوسائل التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم والحصول على المعلومات بطريقة سريعة

  : نظرية الاتجاهات الحديثة -ذ

  وتفترض أن سلوك الفرد وأدائه تحكمـه عمليـة مفاضـلة بـين "فروم"نسبة هذه النظرية للعالم ": لفروم"نظرية التوقع ،

ينعكس بسلوك أو عدم القيام بالفعل حيث أن دافعية الفرد محكومة بالمنافع، التي يتوقـع الحصـول بدائل القيام بفعل 

 :من الأداء ودرجة هذا التوقع وفق المعادلة الاتية

  الاحتمال× المنفعة = الدافع 

  :ولكي تطبق هذه النظرية يجب تطبيق الشروط التالية وهي

 .بالمحفزات المالية وهذا ما يمكن أ يتحقق لدى الافراد العاملين الشبابأن يتوافر لدى الفرد اهتمام  - 
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 .قوي بين الاداء والمردود، أي أن الأداء العالي يصاحبه مردود عالياعتقاد الفرد بوجود ارتباط  - 

 .جحاعتقاد الفرد بأن هناك احتمالا قويا كبير الجهود بأن التي يبذلها تقودها إلى أداء نا - 

ي محتواها تركز على الحوافز المالية وأثرهافي الأداء، أي أن الحوافز المالية لها تأثير مباشر على الأداء،  هذه النظرية ف

اعتمدت هذه النظرية على الحوافز المادية فقط والمتمثلة في الحوافز المالية، وهذا نقض لذا يجب العدالة بين الحوافز 

  .والمعنوية معا

 فقد ركزت الفكرة الأساسية لهذه النظرية على أن " ستاتي"د تطورت نظرية العدالة من قبل المفكر لق :نظرية العدالة

الفرد يتوقع أن يحصـل مـن عملـه علـى عوائـد تنسـجم مـع الجهـود التـي يبـذلها الاخـرون فـي إطـار المسـتوى مـن الأداء 

  :وتجسدت تلك العلاقات في ثلاث صور وهي

 .المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه أقل مستوى من العوائد فإن العدالة لا تتحققإذا كانت العوائد  - 

 .إذاكانت العوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه بنفس المستوى من العوائد فإن العدالة تتحقق - 

  .ة لا تحقق من خلال ذلكإذا كانت العوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه أعلى مستوى من العوائد فإن العدال - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار الابتكار، عمان، 01، ط "، التدريب، الحوافز"إستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية" ، )2013(منير بن أحمد دريدي، : لمصدرا
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 مقارنة الفرد لنفسه مع الاخرين

 عدالة

الفرد للإبقاء دافعية وحماسة 

 هذا الموقف

 عدم عدالة

  الدافعية والحماس لتحقيق عدم العدالة

 تغيير المدخلات .1

 تغيير المخرجات .2

 تغيير إدراك الفرد لنفسه .3

 تغيير الفرد للاخرين .4

 تغيير المقارنات  .5
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  دور نظام الحوافز في المنظمات .6

لنظام الحوافز و التعويضات دورا أساسيا في توفير بيئة العمل المناسـبة، و يتحقـق هـذا الـدور فـي المنظمـة مـن خـلال  

تحفيز الأفراد لتقديم خدماتهم و إمكانتهم للمنظمة، و الآخر بضمان تحفيزهم و التزامهم تجاه تحقيق أهداف : أولهما

نظام حوافز قانوني و فعال يكفل حقوق وامتيازات العاملين يعرض المؤسسات في المقابل إن تجاهل وجود و  المنظمة،

  1:ما يلي للعديد من المخاطر، التي تثِر سلبا على محمل الداء الوظيفي و السلوكي في المؤسسة و يذكر منها

  .ني مستوى العامليندت-1

  .انخفاض معدلات الإنتاجية إلى مستويات أقل من الأهداف المحددة-2

  .ور العاملين بعدم الرضا في أعمالهمشع-3

  .القضاء على روح التعاون في إطار العمل و تكريس النزعة المصلحية الذاتية-4

  عدم الإكثرات و اللامبالاة و غياب روح المسؤولية في العمال التي يقوم بها الموظفون-5

  .ارتفاع نسب التغيب المقصود عن العمل بذرائع مرضية أو ظروف إجتماعية-6

  ارتفاع نسبة دوران العمل و ترك المؤسسة حين توفر فرص عمل في مؤسسات أخرى-7

عدم تمتع الإدارة العليا بـالاحترام و التقـدير مـن العـاملين فـي المؤسسـة و لومهـا بأنهـا مقصـرة فـي تلبيـة حقـوقهم و -8

و حـــالات الإهمـــال حـــين للأخطـــاء  مـــراض الناتجـــة عـــن ممارســـة بعـــض المهـــن نتيجـــةإزديـــاد حـــوادث العمـــل و الأ-9

 مقومات فاعلية نظام الحوافز .7

طبيعة أعمالهم، ومدة "في ضوء ما تقدم فإن الإدارة الفعالة هي التي تدرس، وتفهم العاملين بتقسيماتهم المختلفة مثل 

أقصــى إشــباع ممكــن خــدمتهم، ومســتوى أجــورهم، وحــالتهم الاجتماعيــة، بحيــث تقــدم مزيجــا مــن الحــوافز الــذي يتــيح 

  :بهذه التقسيمات

لذا فإن اختيار الفرد لسلوك معين، يتوقف على درجة توقعه أن هذا السلوك سيعود عليه بنتائج معينة، وكلما وجد الفرد 

فاعل من خلال إشباع الحاجة المطلـوب إشـباعها، كلمـا كـان هـذا الحـافز أكثـر  -أيا كانت طبيعته–أن الحافز المقدم 

  .على إتباع السلوك المؤدي للحافز

فإن نجاح نظام الحـوافز يتطلـب تـوافر عـدة مقومـات أساسـية تسـهم فـي رضـا العـاملين عـن أعمـالهم، وزيـادة إنتـاجيتهم 

  :للمنظمة، وتحسين الأداء لديهم، وتتمثل هذه المقومات في الاتي

 ".ية والعمليةشخصياتهم ومشكلاتهم الاجتماع"دراسة الإدارة للعاملين - 

 .اختيار مزيج من الحوافز المناسبة والفاعلة - 

                                                 
  .271ص جامعة دمشق، المعهد العالي للتنمية الإدارية، ، "التحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام الحكومي العربي "،)2003(محمدمرعي1
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 .تقديم نظام الحوافز بشكل واضح للعاملين وإقناعهم بمزايا - 

  .التقييم المستمر للنظام، بما يضمن تقديمه لنفس المستوى من المزايا لكل من الإدارة والعاملين - 

  أثر الحوافز على أداء العمل .8

ة أو سلبية بلا شك الأثر على أداء معظم العاملين، فيما لها من اثارا اقتصادية واجتماعيـة تترك الحوافز بأنواعها ايجابي

متلقي الحوافز، ويتمثل الأثر الوظيفي في الجهـود التـي سـيبذلها الموظـف الـذي تلقـى الحـوافز مـن أجـل الحفـاظ علـى 

إضافة لتوفير جو  1الحافز الذي تم منحه إياه،ة لمقدار والصورة المأخذوة عنه، وتترجم من خلال تقديم الجهود المساوي

تنافسي بين الموظفين، نظرا لتطلعهم للحصول علـى حـوافز أسـوة بـزملاء العمـل، وهـذا بـدوره يـؤدي بالنتيجـة إلـى رفـع  

العمل، أما الاثار الاجتماعية والاقتصادية التي تحققها الحوافزالمادية التي يتحصل عليها الموظف، فهي غالبا ما تساهم 

ادية التي يعاني منها الموظف وأسرته، فتكون الحوافز أوجدت حلولا لمشاكل اقتصادية واجتماعية، حل المشكلات الم

  .لدى الموظف الشعور بالانتماء إلى مؤسسته

إن "إضافة للعلاقة العضوية بين الكفاءة الإنتاجية والدوافع المتمثلة بظروف العمل المادية والاجتماعية وحاجات الأفراد، 

وحاجاتـه التـي تـؤدي لرفـع الكفـاءة الانتاجيـة للفـرد، تستطيع أن تحرك الرغبة في الفرد عن طريق إرضاه دوافعـه الادارة 

والكفاءة في العلاقة بين مساهمة الفرد الشخصية في الأداء ونتائج أدائه على اعتبارات خطط الحوافز من قاعدة الهرم 

  .نهايته التي تعنى بخصوصية توجهات الإدارة

ون إنجاز الأهداف السابقة ضمانة تنافسية تشجع وتـدعم أداء أعضـاء المنظمـة، والاسـتقطاب والاحتفـاظ بعـاملين ويك

مؤهلين لديها، وتخفيض من دوران العمل وتسرب الكفاءات من المنظمة، مع الحفاظ على الحقوق والامتيـازات التـي 

للحوافز ومتكاملة، تعنى بحاجات ورغبات الفرد العامل كفلها القانون للموظف، حيث نجد هناك حاجة لخطة ناجحة 

  .وتحقق توقعاته،تهدف لتطوير الأداء الفردي وتحقق بالتوازي إرضاء الفرد وتنمية وتطوير الأدء المؤسسي

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1Dessler, G. (2002), A Framework for Human Resource Management.(2nd ed).  New Jersey: personeducation. 
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  :الفصل لاصةخ

ة للعنصــر البشــري، يجــب تفعيــل دور هــذه المــورد فــي المؤسســات لتحقيــق أهــدافها المبتغــاة نظــرا للأهميــة البالغــ      

من خلال تطبيق نظام إداري فعال يعمل على تحفيز الأفراد وذلك من خلال الاهتمام عن طريق استثارة دوافع الأفراد، 

ياسة تسيير الموارد البرشية من منطلق أن الانسـان بالحوافز المعنوية والمادية، فنظام الحوافز يشغل موضعا هاما في س

  الخ.....إلى محرك لدقعه من أجل إثبات ذاته بين الأفراد في التنظيم، والذي يتمثل في العلاوات والترقيات

 إذ يعمل الأفراد في المؤسسات للأسباب عديدة ومتنوعة تتغير على مدى حياتهم العملية في الأجل الطويل ويظهر دور

الحوافز في إثارة السلوك والأداء لاشباع تلك الحاجات، ومن ثم يهدف نظام الحوافز إلى جذب الموارد البشرية بالكم 

والكيف المناسبين للعمل بالمؤسسة والاحتفاظ بالعاملين الأكفاء والسعي الدائم لحثهم على بذل جهد وتحسين الأداء 

  .ووظائفهم والرضا عن العمل واستقرارهم

حوافز بشكل كبير على قرارات الأفراد بقبول الوظائف والاستمرار فيها والمحافظة علـى مسـتويات ا تؤثر نظم الوطالم

كما ليلها والوقـوف علـى اثارهـا باسـتمرار،من الأداء أو ترك المؤسسة، فإنه يصبح من الضروري الاهتمام بدراستها وتح

التـأثير علـى أداء العـاملين سـواء بشـكل إيجـابي أو سـلبي، ويعنـي عـدم  تلعب الحـوافز الماديـة والمعنويـة دورا كبيـرا فـي

  وعدم توفرها وعدم توزيعها بشكل عادل توثر في إداء العاملين وقد يؤثر في فرصة تحقيق الأهداف المرجوة للمنطمة
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  لتاسعالفصل ا

  إدارة المعرفةمدخل إلى 

  مقدمة الفصل
، وقد شهدت  ا ونوعاً تعدّ إدارة المعرفة من المفاهيم الإدارية المعاصرة التي نمت الأدبيات المتعلقة بها كمً
السنوات الماضية اهتماما متزايداً من جانب المنظمات  نحو تبنى مفهوم إدارة المعرفة، وهناك مجموعة من 

وقد شاركت م ومداخل أولية في ادارة المعرفة، كان لها السبق والريادة في ممارسة وتبني وتطبيق مفاهي  المنظمات
هذه المنظمات في وضع الأسس الأولى لإدارة المعرفة، وقد جرى التركيز على الجوانب التكنولوجية والإجتماعية  

 .والإقتصادية والنفسية والتنظيمية وغيرها

الملموس الأكثر أهمية، إذإن أغلب المنظمات تمتلك  رلمعرفة هي الموجود غيأدركت المنظمات أن ا
شافها و الوصول معرفة، لكنها لم تستخدم أو استخدمت بأسلوب غير مناسب، أو ان العاملين فيها لا يستطيعون اكت

بوصفها تطورا فكريا ت إدارة المعرفة تحتل مكانتها مات إلى إدارة هدا الموجود، و بدأه المنطإليها، لذا سعت هذ
مهما، لإدراك المنطمات إن المعرفة دون فعل الإدارة ليست ذات نفع، لكون المعرفة في أغلبها ضمنية و تحتاج 

  .إلى الكشف عنها و تشحيصها، و إلى توليدها من جديد و خزنها و توزيعها و نشرها في المنظمة

الكبيرة التي توجهها المنظمات، وتزاد هذه الأهمية وتكتسب إدارة المعرفة أهمية متزايدة في ظلّ التحديات 
 في ظلّ تزايد أهمية الأهداف المعرفية التي تركّز إدارة المعرفة على تحقيقها بما يقود إلى تعزيز مستويات الإنتاجية

فإن دور ولتحقيق الفائدة المرجوة من اعتماد مدخل إدارة المعرفة في المنظمات، والكفاءة والفاعلية في المنظمات، 
إدارة المنظمة يجب أن يركز على الاستخدام الفاعل لهذا المدخل من خلال توظيفه باتجاه تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية والأهداف التشغيلية للمنظمات، وتعزيز قدرات المنظمة المختلفة ومهارات كوادرها، وتحقيق التطوير 

نبغي أن تركّز إدارة المنظمة على توجيه عمليات إدارة المعرفة  والتحسين والاستدامة لهذه القدرات والمهارات، كما ي
، ويجب التركيز على تنفيذ استراتيجية معرفية تكفل فاعلية عمليات )مأسسة المعرفة(نحو تحقيق وتكريس المأسسة 

  .إدارة المعرفة في كل وحدات المنظمة بصورة تكاملية
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  المعرفة إدارة مفهوم .1

 مجـال فـي والكتـاب البـاحثين وخلفيـات تخصصـات بتبـاين المفهوم،وكـذلك مـداخل بتباين رفةالمع إدارة تعريف يتباين
 ومـن.عليـه تدخل التي السريعة التغييرات أو وديناميكيته المفهوم ميدان اتساع إلى التباين هذا يرجع كما.المفهوم هذا
  1:يلي ما المعرفة إدارة تعريفات أهم
عمل في إطار بيئة خارجية معينة تؤثر عليهـا وعلـى تفاعلاتهـا ،وتنقسـم إلـى عملية إدارية لها مدخلات ومخرجات وت -

،والهـدف منهـا هـو مشـاركة )مثل خلق وجمع وتخـزين وتوزيـع المعرفـة واسـتخدامها(خطوات متعددة متتالية ومتشابكة 
 .المعرفة في أكفأ صورة،للحصول على أكبر قيمة للمنظمة

 .حية والتكامل بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية من ناحية أخرىناتج التفاعل بين الفرد والمنظمة من نا -
العمليات التي تساعد المنظمات على توليـد والحصـول علـى المعلومـات واختيارهـا وتنظيمهـا واسـتخدامها ونشـرها  -

ـــرارات، ـــة كاتخـــاذ الق ـــة المختلف ـــر ضـــرورية للأنشـــطة الإداري ـــي تعتب ـــرات الت ـــات المهمـــة والخب ـــل المعلوم وحـــل  وتحوي
 .المشكلات والتخطيط الاستراتيجي

العمليـة المنظمـة للبحـث والاختيـار والتنظـيم وعـرض المعلومـات بطريقـة تحسـن فهـم العـاملين والاسـتخدام الأمثــل  -
 .لموجودات منظمات الأعمال

فاعلية في عملية تجميع وابتكار المعرفة بكفاءة وإدارة قاعدة المعرفة، وتسهيل المشاركة فيها، من أجل تطبيقها ب  -
 .المنظمة

 : ومما سبق، يمكن التمييز بين نوعين من المعرفة هما
الخبرات والتجـارب المحفوظـة فـي الكتـب، والوثـائق أو أيـة وسـيلة أخـرى، سـواء أكانـت مطبوعـة : المعرفة الصريحة *

 .وهذا النوع من المعرفة من السهل الحصول عليه والتلفظ به بوضوح ونشره. أو الكترونية
وغالبـا مـا تكـون . المعرفة الموجودة في عقول الأفراد والمكتسـبة مـن خـلال تـراكم خبـرات سـابقة: رفة الضمنية المع*

ذات طابع شخصي، مما يصعب الحصول عليها، على الرغم من قيمتها البالغـة، لكونهـا مختزنـة داخـل عقـل صـاحب 
 . المعرفة

. إدارة المعرفـة، كمـا أن هنـاك فرقـا بـين المعلومـات والمعرفـةوتجدر الإشارة إلى أن هنـاك فرقـا بـين إدارة المعلومـات و 
ما يفهمه الناس من المعلومات وكيفية : "أما المعرفة فهي.فالمعلومات هي بيانات منظمة ومرتبة لتلبية احتياجات معينة

  . استفادتهم منها
ه بينهما، فـإن إدارة المعلومـات تتعامـل أما عن الفرق بين إدارة المعلومات وإدارة المعرفة، فعلى الرغم من أوجه التشاب

                                                
  . 17ص ، والنشر للطباعة قباء دار:  القاهرة ،" بالمعرفة الإدارة" ،)1998( السلمي علي1
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  .أما إدارة المعرفة، فتتعامل مع البشر). البيانات أو المعلومات(مع الأشياء 

 المعرفة إدارة أهمية:  
  1:يلي فيما دورها من المعرفة إدارة أهمية تأتى

 علـى تعمـل كمـا رية،الضـرو  غيـر أو المطولـة الإجـراءات مـن الـتخلص طريق عن التكاليف وخفض العمليات تبسيط-ا
  .المطلوبة الخدمات تقديم في المستغرق الزمن تخفيض طريق عن العملاء، خدمات تحسين

 واسـتخدامها المتاحـة المعرفـة بتطبيـق أكثـر، بفاعلية والخدمات المنتجات تسويق طريق عن المادي، العائد زيادة- ب
 .جديدة وخدمات منتجات وابتكار المستمر، التحسين في
ــداع فكــرة تبنــى -ج  علــى المنظمــات لتحفيــز أداة المعرفــة فــإدارة.بحريــة الأفكــار تــدفق مبــدأ تشــجيع طريــق عــن الإب

ــة القــدرات تشــجيع ــر العلاقــات عــن المســبق والكشــف جيــدة معرفــة لخلــق البشــرية، لمواردهــا الإبداعي  المعروفــة غي
 .توقعاتهم في والفجوات

 .أهدافها قتحقي اتجاة في المختلفة المنظمة أنشطة تنسيق-د
 .وتحسينه والمعرفة الخبرة على المعتمد المنظم بالأداء للاحتفاظ المنظمة قدرة تعزيز-هـ
 .وتقييمها وتطبيقها فيها والمشاركة وتطويرها منها المتوافر وتوثيق المطلوبة المعرفة تحديد -و
 للأشخاص بالنسبة عنها المتولدة رفةالمع إلى الوصول جعل خلال من للمنظمة، الفكري المال رأس لاستثمار أداة-ز

 .وممكنة سهلة عملية إليها المحتاجين الآخرين
 .المستقرة غير البيئية التغييرات ومواجهة ذاتها تجديد على المنظمات تحفيز-ح
 مـن المنظمـات هـذه تمكـين فـي مسـاهمتها عبـر للمنظمات، الدائمة التنافسية الميزة على للحصول الفرصة إتاحة-ط

 .جديدة وخدمات سلع طرح في المتمثلة الإبداعات من المزيد تبنى
 المعرفـة لتعزيـز عمـل إطـار بتـوفير الملموسـة، وغيـر الملموسـة الموجـودات جميـع من للاستفادة الجهود دعم  -ى

  .التنظيمية
   المعرفة إدارة عناصر .2

  2:التالية العناصر تتضمن أنها المعرفة إدارة في الباحثون يرى
 :التعاون  -  أ
 إلـى للوصول عملهم مجال وفي الأخر أحدهما مساعدة عمل فريق ضمن الأفراد فيه يستطيع الذي المستوى ييعن و

                                                
1Quinn, James. Intelligent Enterprise: A Knowledge and Service Based Paradigm for industry. New York : The Free 
Press, 1992, P. 37 

 .37.38ص ،الأولى الطبعة والتوزيع، للنشر أسامة دار: ردنالأ ،""الحديثة وتكنولوجيا  بالمعرفة الإدارة")2010( الدين نور عصام2
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 بـين تبادلهـا مسـتوى زيـادة خـلال مـن المعرفـة خلـق عمليـة علـى تـؤثر التعـاون ثقافـة إشـاعة أن حيـث المنظمة، أهداف
 يسـهل وبالتـالي الاتصـال  ويحسـن المعنويـة لـروحا وبرفـع التفاعل يخلق فالتعاون مؤسسة،ال وأقسام والوحدات الأفراد
 تـدعيم فـي يسـاهم الطريقـة بهـذه فالتعـاون وبالتـالي المعرفـة دعـائم مـن أساسـا تعتبـر التـي والمعلومـات البيانـات وصول
  .لمعرفة إدارةا
 :الثقة  - ب

 النوايـا مسـتوى لـىع البعض بعضنا بقدرات الإيمان من ومتبادل الإيمان من ومتبادل متميز مستوى على الحفاظ تعني
 تعمـلان التعـاون جانـب للمعرفـة والمـؤثر الحقيقـي المفتـوح التبـادل عمليـة مـن تسهل أن ويمكن السلوك، ، إلى فالثقة

 .البعض لبعضهما مكملان وهما المعرفة إدارة فعالية لتدعيم معا
 : التعلم  - ت

 علـــى الـــتأثير أو القــرار اتخــاذ فــي الاســتخدامه جديــدة معرفــة اكتســـاب يعنــي فهــو الهامــة، العناصــر مــن الــتعلم يعــد
 أعدادجيـد ويعـدهم يـؤهلهم بمـا الأفـارد تطـوير الأفـارد تطـوير علـى المؤسسـات يسـاعد الـتعلم علـى فـالتركيز الآخرين،

 . المعرفة خلق لعملية
 :  المركزية  - ث

 يـذهب ولـذلك للمؤسسـة، العليـا التنظيميـة لهيئـة تنفيـذا علـى والرقابـة اتخـاذالقرار صـلاحيات تركيز إلى المركزية تشير
 علـى استنادا المؤسسة في العليا السلطات بيد القرارات تتركز أن ضرورة إلى المعرفة وإدارة المعرفة علم في الباحثون
 اللامركزيـة فـان وبالتـالي عاليـة لامركزيـة إلـى تحتاج إنما أساسا المعرفة خلق عملية أن في الجازمة واعتقاداتهم إيمانهم

 .المعرفة إدارة في الرئيسية الهامة صرالعنا من تعتبر
 :  الرسمية  -  ج

 يقـوم التخطيط أن فالمعروف المؤسسة، إطار ضمن رارالق اتخاذ بعملية الرسمية القواعد فيها تتحكم التي المدة تعني
ــالي السياســات ورســم الأهــداف تحديــد علــى ــتحكم الرســمية فــان وبالت ــرة هــذه فــي ت  المعرفــة إدارة فــإن ولــذلك الأخي
 . المعرفة في لتتحكم إليها جا تحت
   والعميقة الواسعة الخبرة  -  ح

 مركـزة تكـون أن بمعنـى وعميقـة ومتنوعـة أفقيـا سـع تكونـوا المؤسسـة فـي العـاملين الأفـارد لـدى الخبـرة أن يعنـي وذلك
 رؤسـاء الأقسـام علـى يشـرف كمـا المتخصصـة الـدوائر مثـل المؤسسـة فـي أفــــقية إداريـة مسـتويات فهنـاك ومتخصصة،

 بيــنهم، التنســيق علــى ـقوموتــ أفقيــة علاقــة تكــون المســتوى نفــس فــي الأقســام رؤســاء بــين لعلاقــة أنــا أي تخصصــين،م
 التي الخبرة هذه المؤسـسة، أهــــداف وتحقــيق المعلومات وبــتبادل بالخبارت يزودهم إنما بينــهم التـــشاور فإن وبالتالي
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 .المعرفة إدارة ونجاح اءأد على وتساعد معرفة تكون إنما بينهم تنشأ
 .  المعلومات تكنولوجيا نظام ودعم تسهيلات  -  خ
 المعرفـة ةإدار  ونفـي فالباحـث ،المعرفـة إدارة لـدعم المعلومـات ونظـام المعلومـات تكنولوجيـا نظـام ودعم تسهيلات إن

 .رفةالمع ةإدار  عناصر من ضروري وعنصر أمر دعمها وبالتالي المعرفة خلق في حاكم عنصر أنها يرونها
 :التنظيمي الابداع  - د

 معـه يعملـون الـذين الأفـراد يبتكره ما طريق المفيدةعن ءاتوالإجرا والأفكار والمنتجات القيمة خلق على القدرة يعني
 المعرفـة دون فمـن وخلاقـة مبدعة لتكون المؤسسة قدرة بناء في هاما دورا تلعب المعرفة إن. معقد اجتماعي نظام في

 والتقاطــا المؤسسةكشـف علــى أن يعنـي وهـذا للمؤسســة ضـروري أمـر توفرهــا فـإن مبدعـة تكــون أن للمؤسسـة لايمكـن
 للمؤسسـة هامـة تجارية مكاسب لتحقيق استخدامها في المشاركةو  دارتهااو  واستغلالها العاملون ييمتلكها الت لمعرفة
  1:يلي كما وهي بعةأر  هي المعرفة لإدارة الأساسية أن الباحثين بعض يرى كمالمعرفة إدارةا دور هو وهذا
 الإسراتيجية:  

 والقـوة الضـعف نقاط الحسبان في يأخذ والذي البيئية أوالفرص التهديدات لمواجهة التحرك أسلوب أنها على وتعرف
ــة  تبنــي علــى بــالتركيز المعرفــة بصــنع الإســتارتيجية وتقــوم المشــروع، وأهــداف رســالة لتحقيــق ســعيا للمشــروع الداخلي
ـــارا ـــة إلـــى المؤسســـة توجـــه حيـــث ئمـــةوالملا الصـــحيحة تالخي ـــة مجوداتهـــا ومعالجـــة مســـك كيفي  كماتســـهم الفكري

 منـاطق تحديـد الإسـتارتيجية أدوار أهـم ومـن المعرفـة، بطـوايترا لكي الناس لربط العمل شبكات تنمية في الإستارتيجية
  .المعرفة لتوليد أحيانا المؤسسة يدفع مما حولها المعرفة بجمع عليها التركيز يتم حيث للمؤسسة، الأهمية

 البشرية القوة:  
 الفرديـة المعرفـة مـن المنظمـة عبـره تنتقـل الذي الأساس يتضمن لكونه المعرفة إدارة عناصر أهم البشري العنصر يمثل
 والتطــوير، والبحــث ،المعرفــة وإدارة المعلومـات أنظمــة كــوادر هـم هنــا بالأشــخاص والمقصـود التنظيميــة، المعرفــة إلـى

  .دونهم من العمل ولايمكن المعرفة إدارة برنامج في الرئيسة المكونات هم داالأفر  فإن وعمليا
 التكنولوجيا: 

 فهـي بهـا، والاحتفـاظ أونشـرها واكتسابها المعرفة إدارة تكوين في سواء المعرفة إدارة في مهما ار دو  التكنولوجيا تؤدي
 تالقــرارا دعــم وأنظمــة الوثــائق كمعالجــة يقــاتالتطب مــن الكثيــر فــي البشــرية المــوارد مــع بالتنســيق كبيــرا دوار تــؤدي

  .ةرفالمع إدارة عمليات وتسهيل

                                                
عولمة الإدارة في عصر المعرفة، كلية إدارة الأعمال، : ، المؤتمر العلمي الدولي حول"إدارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر المعرفة"مبارك بوعيشة، ليليا منصور، 1

 .15، ص2012ديسمبر 15/17جامعة الجنان، لبنان، سوريا، 
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 العملية : 

 يــتم والتــي المكانــة عبــر عليهــا المحافظــة وتــتم المعرفــة مصــادر أهــم مــن تعــدان اللتــان والحرفــة المهــارة العمليــة تــوفر
 وتـوفر العمـل فريـق لأفـرا والتبـادل بطالتـرا مـن تزيـد التـي الجديـدة العمـل ممارسـات بتطوير العملية خلال من تحقيقها

 الفرديـة للمشـاركة والمهـام الأدوار بتحديـد أيضـا وتقـوم مجالبـرا بتنفيذ التقدم عملية قبوترا النتائج قياس العملية هذه
  .المعرفة إدارة مجبرا في والجماعية

  :المعرفة إدارة مراحل .3
ــتم مــن خــلال عــدة مرا ــة ت ــة مســتمرة ومتفاعل ــل فــي اكتســاب وخلــق المعرفــة، وتخزينهــا، إدارة المعرفــة عملي حــل تتمث

  .ونقلها، وتطبيقها
ـــراء والمتخصصـــون، (يقصـــد باكتســـاب المعرفـــة الحصـــول عليهـــا مـــن المصـــادر المختلفـــة :اكتســـاب المعرفـــة-ا الخب

 ، وذلـك باسـتخدام وسـائل المقارنـة المرجعيـة،)والمنافسون والعملاء وقواعد البيانـات، أو مـن خـلال أرشـيف المنظمـة
ــد الالكترونــي، والــتعلم  ــدوريات والمنشــورات، ووســائل البري وحضــور المــؤتمرات وورش العمــل واســتخدام الخبــراء وال

  1الفردي
. ومـع كــل مـا ســبق، يجـب الأخــذ فـي الاعتبــار أن الـتعلم أو اكتســاب المعرفـة فــي المنظمـات لا يكــون دائمـا مقصــودا

وهنــا يقــع علــى عــاتق المنظمــة . ن نافعــة ومهمــة للمنظمــةفهنــاك معرفــة يــتم الحصــول عليهــا عــن طريــق الصــدفة وتكــو 
التعرف على أهمية هذه المعرفـة، ثـم تخزينهـا واسـترجاعها علـى أفضـل وجـه، ومـن ناحيـة أخـرى، فـإن عمليـة اكتسـاب 

وبالتـالي تتـأثر المعرفـة . المعرفة تختلف من منظمة لأخـرى، فكـل منظمـة تكتسـب المعرفـة وتفهمهـا بطريقتهـا الخاصـة
  .ة في المنظمة بثقافة المنظمة نفسهاالمخزن

  :بعد اكتساب المعرفة، يتم تخزينها من خلال طرق عديدة من أهمها:تخزين المعرفة  -ب
قيام كل فرد في المنظمة بتسجيل كل ما يحدث له وأية معلومات جديدة في مكان معين، سواء في ملفات عادية   -

  .ل أفراد المنظمة، إذا أرادوا الإطلاع عليهاأو في شبكة الحاسب الآلي، بحيث تكون متاحة لك
قيــام شــخص مســئول بجمــع المعلومــات وتخزينهــا بدقــة وبطريقــة يســهل اســتخدامها مــن الجميــع، دون الاهتمـــام  -

 .بتحليل وتنقية المعرفة أو بنشرها وتداولها بطرقة فعالة
وتقوم هذه الجهة بتحليل وتنقيـة هـذه . معينةقيام كل الأفراد بتقديم المعرفة الموجودة لديهم إلى شخص أو لإدارة  -

  .المعرفة، ثم تقوم بتخزينها على أفضل وأدق صورة، وبحيث يمكن تداولها من قبل المنظمة في يسر وسهولة
جمع المعرفة بطريقة منظمة وايجابية، ويـتم تحليلهـا وتنقيتهـا، ثـم يـتم ترتيبهـا وتنسـيقها وتجزئتهـا، ليـتم تخزينهـا فـي  -

                                                
1Marquardi, Michael. Building the Learning Organization, New York : McGraw Hill, 1996, P. 134. 
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  .ويراعى أن يتم تداولها بسهولة ونشرها واستخراجها بدقة ويسر من قبل أفراد المنظمة أفضل صورة،

يعتبـر نقـل المعرفـة الحلقـة الثالثـة فــي حلقـات إدارة المعرفـة، ويعتمـد علـى وجـود آليـات وطــرق  :نقـل المعرفـة  -ج
والمـؤتمرات والنـدوات الداخليـة  التقارير والرسائل والمكاتبـات،:وتتمثل الطرق الرسمية في ،رسمية وأخرى غير رسمية

ـــات الصـــوتية،  ـــة والفيـــديو والمحادث ـــي المنظمـــة، والمنشـــورات الداخلي ـــة علـــى الموقـــف ف للمنظمـــة، واطلاعـــات دوري
تغييـر الوظيفـة داخـل المنظمـة أو خارجهـا، : وتشـمل الطـرق غيـر الرسـمية.والتدريب والتعلم عن طريق الرئيس المباشـر

  .العاملين ببعضهم البعض، وفرق العمل والعلاقات الشخصية التي تربط
وهنــاك مجموعــة مــن العوامــل التــي تــؤثر علــى نقــل المعرفــة فــي المنظمــات مثــل التكلفــة، خاصــة عنــد شــراء أجهــزة أو 

كمــا يتــأثر نقــل المعرفــة باحتمــال تغييــر المحتــوى، خاصــة فــي ظــل . اســتخدام التكنولوجيــا أو عقــد مــؤتمرات ونــدوات
  .الهيكل التنظيمي الهرمي

البريـد الالكترونـي، الاتصـال الـداخلي مـن خـلال شـبكة الأجهـزة الحاسـبة، : وهناك صور كثيرة فعالة لنقل المعرفة مثل
Newsgroup  أوBulletin Board  وهــى كلهــا تــؤدى إلــى توزيــع أفضــل للمعرفــة وتتــيح للعــاملين فرصــة

  .1التساؤل والمناقشة وتحليل المعلومات من خلال رؤى مختلفة
ويتطلب هذا التطبيـق تنظـيم المعرفـة .يعتبر تطبيق المعرفة الهدف الأساسي من عملية إدارة المعرفة :لمعرفةتطبيق ا-د
مــن خــلال تمكــين العــاملين فــي (، واســترجاع المعرفــة )مــن خــلال التصــنيف والفهرســة أو التبويــب المناســب للمعرفــة(

حـذف بعـض الأجـزاء غيـر (جـاهزة للاسـتخدام ، وجعـل المعرفـة )المنظمة من الوصـول إليهـا بسـهولة وفـى أقصـر وقـت
  2)المتسقة وإعادة تصحيح المعرفة وفحصها باستمرار، وإدخال الجديد المناسب عليها، واستبعاد المتقادم

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة  .4
ن بيئــة يتطلـب تطبيـق إدارة المعرفــة تهيئـة بيئــة المنظمـة للوصــول إلـى أقصـى اســتفادة ممكنـة مــن المعرفـة، بحيــث تكـو 

وبصـفة عامـة، فـإن مثـل هـذه البيئـة . مشجعة على الإدارة الفعالة للمعرفة، ومن ثم يمكن تخزين ونقـل وتطبيـق المعرفـة
هياكـــل تنظيميـــة ملائمـــة لإدارة المعرفـــة، وقيـــادة وثقافـــة تنظيميـــة تشـــجع علـــى ذلـــك، : تتطلـــب تـــوافر العناصـــر الآتيـــة

  :متطلباتوفيما يلي شرح لهذه ال. وتكنولوجيا المعلومات
  :الهياكل التنظيمية /أولا

مما لاشك فيه أن الهياكل التنظيمية الأكثر ملاءمة لإدارة المعرفة هي تلك الهياكل التي تتسـم بالمرونـة والتكيـف مـع 
  .البيئة وسهولة الاتصالات وقدرتها على الاستجابة السريعة للمتغيرات

ويكــون لكــل فــرد يعمــل فــي تخصــص معــين .عــاً للوظــائفويعتمــد الهيكــل الــوظيفي علــى التخصــص وتقســيم العمــل، تب

                                                
1Liebowitz, Jay. Building Organizational Intelligence, Washington, D.C. : CRC Press,2000,p.45 
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رئيس مباشر، وتكون الإدارة العليا في تحكم قوي للمنظمة ككل، وينعكس هذا على تـدفق المعلومـات فـي المنظمـة، 

ويعنــي ذلــك عــدم وجــود علاقــات مباشــرة بــين .حيــث تتركــز فــي المــديرين ويــتم توزيعهــا مــن قبــل الإدارة علــى الأفــراد
 1.تالي تكون إمكانية نقل المعرفة والمشاركة فيها محددةالأفراد، وبال

وكذلك الأمر بالنسبة للهيكل المتعدد التقسيم الـذي هـو عبـارة عـن مجموعـة مـن الهياكـل الوظيفيـة المنفصـلة ولكنهـا 
وجـد ولا يوجـد فـي هـذا الهيكـل تـدفق معرفـي فعـال لأنـه لا ت.مقسمة بناء على المنتج أو العمـلاء أو الموقـع الجغرافـي

  .علاقة مباشرة بين العاملين في منتجين مختلفين أو في مناطق جغرافية أو مع عملاء مختلفين
أمـا الهيكــل المصـفوفي، فالهــدف منـه هــو دمــج مزايـا الهيكــل الـوظيفي مــع الهيكــل المتعـدد التقســيم، للجمـع مــا بــين 

ويـرى الـبعض عـدم مواءمتـه لإدارة . التقسـيمالكفاءة العالية للهيكل الوظيفي ومرونـة وسـرعة اسـتجابة الهيكـل المتعـدد 
فعالة للمعرفة، لأن كل فرد يكون لديه مسئوليات محددة وإن كانت متعددة، ولا يستطيع الحيـاد عنهـا فنشـاطه دائمـاً 

  .خاص بوظيفة معينة لمنتج معين أو لمشروع معين، ولا يوجد بينه وبين أفراد المنظمة قنوات اتصالات مفتوحة
ويـؤدي إلـى اسـتقلالية أكثـر فـي اتخـاذ . ن عيوب الهيكل المصفوفي، فهو أكثر الهياكل السـابقة مرونـةوعلى الرغم م 

القـرار والعمــل بــروح الفريــق وعلـى علاقــات شخصــية متبادلــة أفضـل،مما يــؤدي بــدوره إلــى وجـود قنــوات اتصــال أقــوى 
بادل المعرفة داخل المنظمة وتوافق أكثر بين وأسرع من الهياكل الوظيفية أو المتعددة التقسيم، وهذا معناه إمكانية لت

  .الثقافة التنظيمية والبيئة المحيطة
ـــى مـــالا نهايـــة، وشـــبكة   وإلـــى جانـــب الأشـــكال الســـابقة، هنـــاك هياكـــل أكثـــر ملاءمـــة لإدارة المعرفـــة مثـــل الأفقيـــة إل

بقلة عدد المستويات   Infinitely Flatوتتميز المنظمات الأفقية إلى ما لا نهاية .العنكبوت، والهياكل المعكوسة
وهذا يعني أن الفرد فـي أسـفل المنظمـة لا يكـون بعيـداً عـن القيـادة التنظيميـة، وذلـك . بها ، بالمقارنة بالتنظيم الهرمي

  .لأن المستويات التنظيمية بينهما قليلة
بدون علاقـة مباشـرة مـع المركز والأطراف، ويعمل كل طرف على حدة : ويتميز هذا التنظيم بتركيز المعرفة في نقطتين

وبمـا أن عـدد المسـتويات التنظيميـة محـدود، . الأطراف الأخرى، ولكن الأطراف تتبادل المعلومات عن طريق المركـز
، لأن مرورها عن طريق المركز يكون سريعاً بدوره   .يكون تبادل المعلومات بينها سريعاً

فهو عبارة عن وحدات منفصلة لها درجـات ،  Network or Spiders Web) العنكبوت(أما الهيكل الشبكي 
أهمية ووظيفية متقاربة، ولكن لكل تخصصه، وتتطلب أعمـالهم تفـاعلات ومعـاملات مسـتمرة بـين الوحـدات، فيتكـون 

، وذلـك لأن الصـلة أو الارتبـاط بـين الوحـدات كلهـا متكامـل، ولكـن "شكل شبكي وهو ما يسمى بشـبكة   العنكبـوت
وهـذه المنظمـات تعمـل بحـد أدنـى مـن السـلطة الرسـمية ).1الشـكل رقـم(لا يتسم بالقوة هذا الترابط في نفس الوقت 

ويكون دور المركز تجميع المعلومات والمعرفة وتخزينها بطريقة فعالة، وتوزيعها علـى الوحـدات،  Hierarchyأو الـ 
معلوماتهـا وهـي عـن طريـق قنـوات والمركز لا يولد المعلومات بنفسه أو لنفسه، وبالتالي فإن كل وحدة لديها معرفتهـا و 

                                                
1Liebowitz, Jay (1999). Knowledge Management Handbook, Washington, D.C.: CRC Press,2000,p.45 
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  .الاتصال الشبكية بين الوحدات تستطيع مبادلتها مباشرة أيضاً مع الوحدات الأخرى

ويمكننا القول بصفة عامة إن الهيكل العنكبوتي يعمـل بكفـاءة عنـدما يكـون هنـاك احتيـاج إلـى معرفـة وخبـرة عاليـة فـي 
الأطــراف ببعضــها الــبعض لتبــادل الخبــرات وحيــث يكــون  الأطـراف والفــروع، وحيــث تكــون هنــاك حاجــة للاتصــال بـين

  فاءة المركز وسيطرته على التنظيمالإبداع والمرونة أهم من ك
  الهيكل العنكبوتي: )1(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  

رد للمنظمة في القطاع الخدمي، حيث يكون أهم ف  Inverted Organizationsوتوجد المنظمات المعكوسة 
ولذلك تقوم المنظمة . هو العميل، وبالتالي نجد أن الفرد الذي يتعامل مباشرة مع العميل له أهمية كبرى في المنظمة 

بقلب هيكلها التنظيمي رأساً على عقب، بمعنى أن رأس المنظمة يكون أسفل والعاملين الذين يتعاملون مع العملاء 
ل، يعمل جميع أفراد المنظمة من مديرين ورؤساء أقسام وموظفين لخدمة وفي هذا  الهيك.يكونون أعلى المنظمة

المنظمة التي تظهر للعملاء ولكنهم من ناحية الدرجة الوظيفية في أسفل التنظيم، ولكن من الناحية التنظيمية تم 
  .ت، وليرشدوهموضعهم على قمة التنظيم لأن أفراد المنظمة الآخرين جميعهم يعملون منأجلهم، ليمدوهم بالمعلوما

ويحتاج هذا النوع من التنظيم إلى تكنولوجيا مساندة على درجة عالية من التقنية والتخصص كما يجب أن يكون 
وذلك لأن عدم وجود سلطة رسمية واضحة قد يكون .هناك تأكيد دام لتنفيذ القواعد التنظيمية، وتمكين للعاملين

شاكل، وقد يظن الخط الأمامي للمنظمة من كثرة الاهتمام به، أنه غير مقبول من قبل المديرين، وذلك قد يثير الم
  .متخصص إلى حد كبير ويبدأ في اتخاذ القرارات، وقد يصبح من الصعب السيطرة عليه

ولذلك يتطلب تحول أية منظمة إلى مثل هذا الهيكل التنظيمي المعكوس إلى وجود نظام خاص يدرب العاملين 
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دة، لكي يتكيفوا ويتفهموا التغييرات أثناء نمو المنظمة إلى تنظيم آخر لم يعتادوه من تدريجياً على أدوارهم الجدي

قبل، وبالطبع يحتاج ذلك إلى أنظمة جديدة في قياس الأداء ونظم مكافآت جديدة وذلك كي لا يستمر العاملون في 
  .الأداء طبقاً لقياس الأداء التقليدي

تطبيق إدارة المعرفة التنظيمية تتطلب بالضرورة التحول إلى الممارسات وبصفة عامة، فان تهيئة المناخ المناسب ل
  :الإدارية المعتادة الأكثر توافقاً مع معطيات عصر المعرفة، مثل

التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي الشكل المتعدد المستويات إلى الهياكل التنظيمية الأكثر تفلطحاً والأبعد  -
  .عن الشكل الهرمي

من النظم المركزية التي تعتمد على احتكار المعرفة وتركيزها في مستوى تنظيمي واحد، إلى النظم  التحول -
 .اللامركزية، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغطى المنظمة كلها ويشارك الجميع في تخليقها

 .ماعي في فرق عمل ذاتيةالتحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنعزل إلى نمط العمل الج -
الإنجليزية للسيارات بإنشاء إدارة تعلم كما تبنت هيكلا تنظيمياً مرنا وأفقياً يتناسب   Roverوقد قامت شركة روفر

وقد استطاعت الشركة أن تتحول من شركة خاسرة إلى شركة .مع العمل كفريق ومع عمل كل فرد بمرونة واستقلالية
  .لها مكانتها العالمية في خلال خمس سنوات ، بفضل تبنيها واهتمامها بالمعرفة

شركة تعمل في  -   National Semiconductor،كانت شركة ناشيونال سيمى كوندكتور1991فى عامو 
، حيث وصل حجم خسائرها إلى  -مجال التكنولوجيا مليون دولار في العام،وكانت تتمتع بمركزية  150تعانى تعثراً

والمشاركة فيها في  شديدة وبهيكل تنظيمي هرمي،وكان من مشاكل الشركة أن المعلومات لا يتم تداولها
وبعد . ولحل هذه المشاكل ، تم تعيين قيادة جديدة للشركة قررت التركيز على إدارة المعرفة في المنظمة.المنظمة
،حيث أصبحت إيرادتها  4أقل من  مليون  130مليار دولار وبلغت أرباحها  2سنوات، تحسن موقف الشركة كثيراً

خلال هذه السنوات الأربعة ، أن الهيكل التنظيمي للشركة أصبح أكثر أفقية ومن الأشياء الملفتة التي حدثت . دولار
  .   ومرونة

  :الثقافة التنظيمية /ثانيا
الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والمعتقدات والأحاسيس الموجودة في داخل المنظمة والتي تسود بين العاملين 

رد من الأخر ومن    المنظمة ، وكيفية تفسيرهم لتصرفات مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم، وتوقعات كل ف
ويتطلب تطبيق إدارة المعرفة في أية منظمة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ . الآخرين 

مل تساعد وهناك عوا.الاستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل
على إدخال مفهوم إدارة المعرفة في المنظمة، وهى بالتالي تمثل عوامل ايجابية لإدارة المعرفة في المنظمات ويقصد 
بها الثقافة التي تشجع وتحث على العمل بروح الفريق وتبادل الأفكار ومساعدة الآخرين، والقدوة والمثل الأعلى 
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  1.لعوامل التي تساعد وتحفز على تبنى مفهوم إدارة المعرفةللقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة وا

كما توجد عوامل تؤثر سلباً في تبنى المنظمة لإدارة المعرفة، ولذلك ينبغي التخلص منها أولاً قبل محاولة إدخال 
ي لإدارة هذا المفهوم في المنظمة مثل الاعتقاد بأن معرفة الأفراد نفسهم لا قيمة لها ، وعدم فهم المعنى الحقيق

  .)13(المعرفة
ولقد .وهنا، لابد من تطوير الثقافة السائدة في المجالس المحلية أو في المنظمة المراد تطبيق إدارة المعرفة فيها

أكدت الدراسات أن المجالس المحلية في أستراليا تفتقد بصورة قوية ثقافة تبادل المعلومات والمعرفة والمساهمة 
ة تطوير الثقافة السائدة إلى ضرورة التحدث مع العاملين في المنظمات حول أهمية تغيير وتتطلب عملي. في انتقالها 

هذه الثقافة ، وحول مدى الاستفادة التي يمكن للمنظمة تحقيقها عن طريق نشر هذه الثقافة داخل المؤسسة، 
 .ه الثقافةوكذلك بيان إلى أي مدى قد تفقد المنظمة الكثير من فاعليتها وكفاءتها بغياب مثل هذ

الإنجليزية على تأسيس رؤية  Roverوتأكيدا لأهمية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة،عملت شركة روفر 
فأصبح التعلم المستمر والمشاركة في المعرفة من . ومعتقدات تتناسب مع التركيز على التعلم لمشاركة المعرفة

مت إدارة شركة ناشيونال سيمى كون كما قا.)14(الجوانب المهمة في ثقافة المنظمة
كة في المعرفة بتنظيم ورش عمل لخلق وتنمية ثقافة تنظيمية تتيح المشار  SemiconductorNationalدكتور

  .والتعلم من الآخرين
  :دور القيادة في إدارة المعرفة/ ثالثا

بر قدوة للآخرين في التعلم فالقائد يعت. مما لاشك فيه أن القيادة عنصر مهم في تبني وتطبيق إدارة المعرفة
ولذلك، فإن هناك بعض النظريات الخاصة بالقيادة تكون أكثر ملاءمة لإدارة المعرفة من نظريات . المستمر

أما نظريات سلوك .، يرى البعض أنها لا تناسب تطبيق إدارة المعرفة  Trait Theoryفنظرية سمات القيادة .أخرى
كثر ملاءمة بينما النظريات الظرفية متفقة أكثر مع نمط القيادة ،فهي أ  Behavioral Theoriesالقائد

  2.المطلوب لإدارة المعرفة
على تفاعل الخصائص الشخصية للقائد وسلوكه،   Situational Theoryوتعتمد النظرية الظرفية أو الموقفية 

ر على عملية القيادة، لأنه يؤثر وعوامل الموقف القيادي نفسه، وهي ترى أن الموقف نفسه له أهمية كبيرة في التأثي
النظرية : على مدى قدرة القائد على إنجاز ما هو مطلوب منه، ومن أهم هذه النظريات وأشهرها نظرية فيدلر

، وهي تشير إلى أنه لا يوجد أسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان     Fiedler Contingencyالظرفية
  3.وافرها في كل قائدومكان، كما أن هناك صفات معينة يجب ت

                                                
1McDermott & O’Dell, “ Overcoming Cultural Barriers to Sharing Knowledge “ . The Journal of Knowledge 
Management, January, 2001 5 (1) PP. 76 – 78 

 . 551الدار الجامعية ، ص : الإسكندرية ، "نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة : السلوك التنظيمي " ،)2005(لمرسى وإدريس ا2
3Robbins, Stephen (2000), Essentials of Organization Behavior, New Jersey : prentice Hall,2000,p.131. 
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وبصفة عامة، فإن إدارة المعرفة تتطلب نمطاً غير عادي من القيادة يتمكن من قيادة الآخرين، لتحقيق أعلى 

فالقادة لم يعد يوصفون بأنهم رؤساء، ولكنهم يوصفون بأنهم . مستويات من الإنتاجية في المنظمة
ولذلك، فإن القائد المناسب . Coachesن أو مدربو   Facilitatorsأو مسهلون  Coordinatorمنسقون

القدرة على شرح الرؤية للآخرين، وأن يكون قدوة : لإدارة المعرفة هو القائد الذي يتصف بثلاث صفات أساسية هي
لهم، وأن تكون لديه القدرة على ربط هذه الرؤية في أكثر من مضمون وداخل أكثر من إطار يهم المنظمة وتعمل 

أن يعمل على بناء رؤية مشتركة ، والاتصال :وهناك صفات أخرى يتعين أن يتصف بها القائد هي. المنظمة من خلاله
والتعامل الدائم مع الآخرين في المنظمة وسماع ردود أفعالهم عن رؤيته مع تقييم هذه الرؤية وإعادة تشكيلها 

  .1وتنميتها، كلما لزم الأمر
يصل إليها الأفراد والقادة هي انعكاسات للحقائق والبيانات  كما يجب أن يتحقق القائد من أن المعلومات التي

وإلى جانب ذلك، فإنه يتعين عليه النظر إلى الأمور المتعلقة .وليست استنتاجات شخصية ليس لها أساس موضوعي
  .بالمنظمة على أنها عمليات مرنة ومتفاعلة وليست أموراً جامدة وثابتة

  :تكنولوجيا المعلومات /رابعا
وجيا المعلومات دور مهم في تطوير وتنمية المنظمات منذ أوائل التسعينيات، من خلال توفير المعلومات لتكنول

وقد ، المناسبة في الوقت المناسب، ودعم وتحسين عملية اتخاذ القرار، وتحسين وتنشيط حركة الاتصالات بالمنظمة
  2:مرت نظم التكنولوجيا التي تواكب عصر المعرفة بأربعة مراحل

، وعلى كيفية استخدام تكنولوجيا  المعلومات، لمنع إعادة تدوير 1992لمرحلة الأولى التي بدأت في عام فا
وقد بدأت هذه المرحلة حوالي .العجلة، بمعنى البداية من حيث انتهى الآخرون وعد البدء من نقطة البداية كل مرة

يانات جديدة لأفضل الممارسات العملية، وتم فيها صنع قواعد بيانات جديدة للمشاريع وقواعد ب 1992عام 
كما بدأت المرحلة الثانية بعد ذلك بالتركيز على العميل، وكان هدفها هو استخدام كل ما لدي المنظمة .الخ..

للوصول إلى أفضل الطرق لخدمة العميل، وكان تخزين البيانات هو محور كل العمليات، ولم يكن هناك تفاعل مع 
والتي تم فيها التفاعل بين متلقي المعرفة والمعرفة، فأصبح ) 2001- 1999(مرحلة الثانية أما ال.متلقي المعرفة

هناك صفحات على شبكة المعلومات، يقوم المستخدم بالتفاعل معها، كما أصبحت هناك التجارة الالكترونية، 
إلى حماس واهتمام عال وقد أدت هذه المرحلة . الخ..، والمعاملات البنكيةE-businessوالأعمال الالكترونية 

، حيث أصبح التركيز على كيفية تعظيم قدرة 2001وقد بدأت المرحلة الرابعة في عام .بمفهوم المعرفة وإدارتها
وبذلك يصبح الاستثمار . المنظمة على خلق معرفة جديدة، وكيفية خلق بيئة داخلية تشجع المشاركة في المعلومات

                                                
 68، ص  2005، القاهرة ، مجموعة النيل العربية ، " صياغة استراتيجيات للتغير: القيادة المتميزة "،  )2005(علاء أحمد 1

2Gottshalk Peter, in Barnes, Stuart ( ed.,) Knowledge Management Systems : Theory & Practice, London : Thomson 
Learning, 2002, p. 84 
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بمعنى أن التركيز على البنية الأساسية مقارنة بالتركيز . الخ .. البيئة الداخليةأكبر في الأفراد، والتوظيف الجيد، و 

  .على البنية الأساسية التكنولوجية في المراحل الثلاث السابقة 
شبكة  المعلومات، والشبكة : وتوفر تكنولوجيا المعلومات الحديثة لإدارة المعرفة الكثير من الإمكانيات مثل

، وبرنامج Data Filer، ومخازن البيانات، ومصفاة البيانات Browsersوبرنامج تصفح ، Internetالداخلية 
Software مما يسهل ويسرع من إدارة المعرفة في المنظمات.  

القدرة :)23(ولكي تكون هناك عملية مستمرة لتبادل المعرفة يجب أن تتوافر أربعة شروط في نظام التكنولوجيا هي
مسح للنواحي المهمة في البيئة   المحيطة،والقدرة على ربط هذه المعلومات بالقيم  على إدراك ومراقبة وإجراء

والقواعد الإرشادية لسلوك النظام،والتعرف على القيود ذات الدلالة عن هذه القيم والقواعد، والقدرة على البدء في 
 .القيام بأفعال إصلاحية مناسبة عن التأكد من وجود تناقضات

وهذه النظم مختلفة ومتنوعة، فهي لا تتكون . بداية ظهور أنظمة إدارة المعرفة Browserصفح وكان انتشار المت
من تكنولوجيا واحدة، ولكنها عبارة عن مجموعة من الفهارس وبرامج استرجاع المعلومات وبرامج أخرى تعالج 

ة من إداريين وأفراد المعلومات لتكون مناسبة لمستخدميها، وهذا النظام يجب أن يخدم الجميع في المنظم
ومستشارين، وفي بعض الأحوال العملاء والمراقبين، ومحتويات نظام إدارة المعرفة يجب أن ينظر إليها كأصل ثابت 
لكل منظمة، وهو لا يتم ابتكاره أو صنعه وتنميته لغرض معين، ولكن يجب أن يبقى كأساس لكل منظمة، مع الأخذ 

ات معينة في الجودة، والحداثة، والعمومية، والشمولية، يناسب التغيرات في الاعتبار أنه يجب أن يحقق مواصف
 .والتطورات، السهولة في الاستعمال من قبل العاملين كلهم

وقد أكدت الدراسات أن نظم إدارة المعرفة تفيد المنظمة في تحقيق اتصال أفضل، من حيث السرعة والجودة 
تساعد في تحقيق كفاءة أعلى، من حيث تقليل وقت حل المشكلات  كما. والشفافية والمشاركة من قبل العاملين

  .وتخفيض العمالة
ويؤدي استخدام نظم مساندة الأداء الاليكتروني إلى مزيد من التعلم، من خلال الأداء، والتعلم الفردي،وتوليد معرفة 

هذه الوظائف والإمكانيات ومع حتمية وجود كل . جديدة باستمرار، والقدرة على الحصول على المعرفة وتخزينها
 Chiefأصبح هناك وظيفة جديدة بمسميات مختلفة في المنظمات التي تهتم بإدارة المعرفة، وهي مدير المعرفة 

Knowledge Office KnowledgeDepartment Manager   ويقوم مدير المعرفة بالآتي ،:  
  .نشر وتشجيع مشاركة المعرفة والتعلم المستمر    -
فيذ ومراقبة والإشراف على البنية الأساسية للمعرفة الخاصة بالمنظمة، مما يتطلب معرفة عالية تصميم وتن  -

 .بتكنولوجيا المعلومات، بالإضافة إلى التنظيم والعلاقات التنظيمية
 .الاتصال بين موردي المعرفة والمعلومات الخارجية والمنظمة   -
تبات، وان تكون لديه خبرة كافية بمجالات إعادة الهندسة، التمتع بدرجة عالية من العلم بالتوثيق والمك   -
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  .وتكنولوجيا المعلومات الحديثة، وإدارة التغيير وتنمية المنظمات، لأن كل ما سبق يتطلب كل هذه المواصفات

  نماذج إدارة المعرفة. 5
 وضمن لها المقاييس ووضع امتغيراته ودارسة اوتفسير فهم اجل من المعرفة لإدارة نماذج لبناء جادة محاولات هناك
  1:منها نذكر النماذج هذه بين ومن المعرفة إدارة مكونات من محددة جوانب على فقط هومقتصر ما النماذج هذه
  :Duffyنموذج / أولا

 الأفراد مشاركة خلال من معرفة إلى وتحولها الخارجة بيئتها من المعلومات على تحصل المؤسسة أن يوضح
  : المعرفةكالآتي إدارة عمليات طريق عن الجديدة المعرفة وتنشأ والثقافية، ليةوالعم والإستراتيجية

 وتوليدها؛ وشراؤها المعرفة استقطاب ويمثل: الاكتساب -
 والرسم؛ والتبويب التصنيف ويشمل: التنظيم -
 المخزنة؛ المعرفة إلى والوصول البحث ويشمل: الاسترجاع -
 والنقل؛ المشاركة ويشمل: التوزيع -
 والنمو؛ والتغذية التنقيح ويشمل: الإدامة 

  :الموالي الشكل في ذلك توضيح يتم سوف كما
  Duffyنموذج ): 02(الشكل رقم 

  

الاكتساب         الاستدامة                                

  

  التنظيم                توزيع  

  

 الاسترجاع
  

Source : Duffy Jan, Knowledge ManagementTo, Be Net to be agazinearticl from Information 
Managment journal, Vol 34. No1,MSA, 2000, p67  

  

  
                                                

 .15ص سورايا، دمشق، جامعة الاقتصاد، كلية المعرفة، إدارة تخصص الماجستير، لنيل مقدمة رسالة ،" المعرفة ادارة" ، )2010( البيطار كندة1

 الإستراتيجية

 الأفراد

 العملية

 التقنية

رفة
لمع

ة ادار عمليات  ا
بيئة المعرفة

 ال
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  نموذج سلسلة القيمة المعرفية/ ثانيا

 ومنها المختلفة المؤسسات في التنظيمية المعرفة إشكاليات احد يمثل المعرفة إنتاج أن 1النموذج هذا ويؤكد
 ومعرفة كامنة، كمعرفة العاملين الافراد عقول في تخزينها يتم المعرفة أن إلى ذلك ويرجع التعليمية، المؤسسات

ـــــسة لايرتبط المعرفة لإنتاج عامل أهم أن نىذلك ومع بعد تحويلها يتم لم فردية ظاهرة  بشــــــكل بالمؤســـــ
ـــاشر،حيث ــــ  داخل المعرفة إدارة أسلوب فان إذا هرةوالظا الكامنة المعرفة من مميز زيج لديهم فرد كل أن مبـ

 التي المؤسسة لترك المعرفة عاملي لدى رغبة وجود عدم من التأكد على يستند أن يجب التعليم الجامعي مؤسسات
 ويعتمد العاملين، الافراد لدى متاحة ظاهرة معرفة إلى الكامنة المعرفة تحويل وسهولة إمكانية من والتأكد بها يعملون

توجد  التي والمجال المتوفرة المعرفة تحديد ثم اكتسابها المراد المعرفة تحديد وهي مراحل ثلاثة على النمو هذا
  .فيها، وثالثا اكتساب المعرفة المتوفرة وتطويرها

  :إضافة الشكل التاليولتوضيح أكثر لهذا النموذج تم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 .162ص الأول، الطبعة مصر، القاهرة، والتوزيع، للنشر طيبة مؤسسة ،" التنظيمي والتعلم المعرفة ادارة" ، )2010( المنجي إبراهيم رضا1
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  نموذج سلسلة القيمة المعرفية): 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، ،"مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة"، )2011( رياض عيشوش،: المصدر

  .27صتخصص إدارة المعرفة والمعارف، كلية علوم الاقتصادية والتجارية، وعلوم تسيير، جامعة محمد خيضر، 

  : Jennex&Olfmanنموذج / ثالثا

  :مايلي هذاالنموذج أبعاد وتتضمن المعرفة إدارة فينظم الناجحة التأثيارت استخدام على يستند النموذج هذا

 المعرفة؛ وتطبيق وتحويل واسترجاع وتخزين ابتكار وظائف المعرفة إدارة نظام يؤدي كيف: جودةالنظام -
 لمستخدمين؛ا  لكل متاحة ةالمكتسب المعرفة أن ضمان: جودةالمعرفة -
 المستخدم؛ رضا من عالية مستويات المعرفة إدارة نظام يحقق عنده الذي المستوى توضح: رضاالمستخدم -

  

  لتكيف الاستراتيجيا

  نظم المعرفة

  ثقافة المعرفة

  الذاكرة التنظيمية

  تنمية 

  المنتجات الجديدة

  مشاركة المعرفة

  معايرة المعرفة

  التعلم 

  التنظيمي

رفة
لمع

ق ا
خل

رفة  
لمع

ق ا
طبي

ت
  

رفة
لمع

ية ا
تنق

رفة  
لمع

ل ا
تباد

رفة  
لمع

ن ا
خزي

ت
  

رفة
لمع

ز ا
رمي

ت
رفة  

لمع
ب ا

تسا
اك

  
رفة

لمع
د ا

حدي
ت

  

  ستجابة الا

  للعملاء

 ممكنات ادارة المعرفة
 القدرات التنظيمية

ادارة المعرفة عمليات  هامش 

 الأداء
 المخرجات
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إدارة المعرفة لكل مستخدم وإدارة  نظام يحدثها التي والآثار الفوائد قياس: العوائدالممكنة -

 ككل؛) الجامعةأوالكلية(المؤسسة
 وذلك العمل موقع في أدائه جودة تحسين إلى المعرفة إدارة لنظام الفرد ماستخدا يؤدي: الأثرالجمعي -

 .ككل) الجامعةأوالكلية( المؤسسة أداء على بدوره ينعكس

  :تم إضافة الشكل الاتي Jennex&Olfmanولتوضح أكثر لنموذج 

  Jennex&Olfmanإدارة المعرفة لـ نموذج): 04(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
ة، الجامعة الإسلامية، غزة، مذطرة ماجتسير، كلية التجار  ،"إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء"، )2010(، نضال محمد الزطمة: المصدر
 .39ن،صفلسطي

  :Marquardtنموذج ماركوردت / رابعا

هذا النموذج المقترح ستة خطوات  ويمثلالمؤسسة،  في المعرفة لإدارة شموليا نظاميا مدخلا يقترح النموذج هذا
  :لعملية نقل المعرفة إلى المستخدم من خلال الخطوات التي تسير بالتسلسل

المواد 
 التكنولوجيا

مستوى نظام 
 إدارة المعرفة

شكل نظام 
 إدارة المعرفة

استراتيجية أو 
عملية إدارة 

 المعرفة 

 الاراء

جودة المعرفة  الربط
 المعلومات

  الفوائد

 المدركة

  الفوائد

 الخالصة

  رضا

 المستخدم 
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 الاقتناء؛ -
 التوليد؛ -
 الخزن؛ -
 استخراج المعلومات وتحليلها؛ -
 النقل والنشر؛ -
 والمصادقة؛التطبيق  -

 غير فإنها وبالتالي وتفاعلها الست العمليات هذه حالنمو وكفاءة بفعالية تتعلم المؤسسات أن النموذج يوضح كما
وجب تطبيقها باعتبارها قالب متكامل كل جزء فيه يركز على الأجزاء الأخرى ويمتتها في  ،البعض بعضها عن مستقلة

 زمنية أطوار لها القنوات هذه من قناة كل متعددة،و قنوات خلال من موزعة تكون أن يجب فالمعلوماتواحد ان 
  .وتنقيحها لعملياتها عةمراجإلى مستمر وبشكل المعرفة إدارة تخضع أن ويجب مختلفة،

  نموذج ماركوردث): 05( الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  
  

، مذكرة مقدمة لنيل "إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية"،)2008( عبد االله بن تركي العتيبي، رياس:المصدر
  .71صالإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، كلية التربية، شهادة الدكتوراه، تخصص 

  

 المعرفة

 التوليد

 الخزن

استخراج 
المعلومات 

 وتحليلها

 اءالاقتن

التطبيق 
 والمصادقة

النقل 
 والنشر
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  :الفصل لاصةخ

 منذ الأعمال منظمات قبل منمتزايد  باهتمام حظيت التي الإدارية المفاهيم احدث من المعرفة إدارةتعتبر 
 المؤسسات أعمال ةدور  نجاح إلى يؤدي يالذي الجوهر الموجود المعرفة تعتبر إذ ،والعشرين الحادي لقرن بدايةا
  . اقتصادحديث إلى تقليدي اقتصاد من الأعمال بيئة تحويل إلى أدى والذي

 لتحقيقو  المؤسسي، الأداء وتحقيق والفعالية الكفاءة بلوغ إلى مستمرة وبصورة الحديثة المؤسسات وتسعي
باستمرار من ها وتطوير  ااستخدامه يجري التي والمعارف العلوم من المتجددة المعرفة كسب إلى تسعيإنها ف ذلك

، ويعتبر بيتر داركر المعرفة هي الأساس الجديد للمنافسة في عصر ما وقدارتهم تهمخبرا خلال من العمل جماعات
  .بعد الرأسمالية، وإن مؤسسات التصنيع والخدمات ستقوم على المعرفة في المستقبل

المداخل الحديثة والمتطورة التي تحقق  إن منهج إدارة المعرفة له خاصية في جميع القطاعات كونها من  
الفعالية المطلوبة في جميع مستويات أنشطة المؤسسة، كونها ممارسة تسييرية تهدف إلى تكثيف جهود المؤسسة مع 

من الموارد المادية والبشرية، وذلك من خلال أختيار أفراد محيطها الخارجي، كما أن تطبيقها يتطلب توفير مجموعة 
  .م وتوفير البيئة المناسبة لتقديم كل ما يملكون من قدرات وخبرات من أجل نجاح المؤسسة وتميزهاأكفاء وتدعيمه

إن نجاح المؤسسات في تحقيق أهدافها يتطلب العمل الدؤوب نحو تحديث المعرفة وذلك من خلال   
تطوير الأفكار  مل علىتنقيح المعرفة بكافة الأساليب الفاعلة، ويتطلب منها مراجعة المعرفة بصورة دورية والع

 عامليها لدى يتوفر المعرفة، عن البحث على العاملين بتشجيع تقوم التي المؤسسات إنالجديدة المبتكرة، حيث 
 لتحويلإيجابيا  تفاعلا عاملوها ويبدي المتعددة، مصادرها من بأنشطتها المرتبطة المعرفة عن للبحث الاستعداد

  .    أهدافها تحقيق على قادرة أيضا هي واضحة صريحة رفةمع إلى أذهانهم في الكامنة المعرفة
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  مراجع الفصل

  .والنشر للطباعة قباء دار:  القاهرة ،" بالمعرفة الإدارة" ،)1998( السلمي علي .1
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  .الأولى
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  .2012ديسمبر 15/17
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 ليةك المعرفة، إدارة تخصص الماجستير، لنيل مقدمة رسالة ،" المعرفة ادارة" ، )2010( البيطار كندة .7
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  الفصل العاشر    

  نظم الذكاء الإقتصادي

  مقدمة الفصل
ـــي إطـــار الإدارة الإســـتراتيجية ـــنظم ف ـــذكاء الاقتصـــادي كأســـلوب م ـــل ظهـــر ال ، فهـــو يخـــتص بالتســـيير الأمث

للمعلومات التي تساعد في عملية اتخاذ القرار وهو مـا يسـمح بتطـوير نشـاط المؤسسـة وتحسـين تنافسـيتها 
وهــذا مــن خــلال خطــوات عمــل مدروســة بدايــة جمــع المعلومــات وتحليلهــا ثــم نشــرها واســتخدامه مــن أجــل 

مـرت أهميـة وجـود اهتمـام فـي تعميـق أفكـار استغلال الفرص المتاحـة وتحنـب المخـاطر المحتملـة، حيـث أث
  .ومهارات متخذي القرارات على مختلف المستويات المنظمة لمسايرة تطورات الإدارة الحديثة

 الواسـع الاسـتخدام والعشـرين الواحـد القـرن وبدايـة الماضـي لقـرن بدايـةا منـذ الاقتصـادي الـذكاء مفهوم لقي
 النهــوض وبالتــالي بــذلك لقيــاما تســتطيع التــي الحديثــة الوســائل أنجــع مــن فهــو التســيير، علــوم أدبيــات فــي

ــذلك وتأهيلهــا، بالمؤسســات ــدول،وذلك مختلــف اهتمــام تشــغل التــي المواضــيع مــن أصــبح ل  خــلال مــن ال
  .الاقتصادي الذكاء متطلبات مع التكيف على المؤسسات لمساعدة سعيها

أصـبح مـن الضـروري علـى المؤسسـة أن تتبنـى الـذكاء الاقتصـادي مـن أجـل مراقبـة باسـتمرار تطـور بعـض لذا 
تأثير كبير على المؤسسة، وكذلك شركائها فـي المحـيط، فالمراقبـة الفعالـة للمحـيط تسـمح العوامل التي لها 

للمؤسســـة بتوقـــع التطـــورات وتســـاعدها علـــى التكيـــف فـــي هـــذه البيئـــة، والمحـــيط لـــيس بالضـــرورة مصـــدرا 
  .صللمشاكل والإكراهات فقد يكون كذلك مصدر للفر 

ــرات المتســارعة و الاســتراتجيات الو  متنوعــة فــإن التوجــه نحــو تبنــي الــذكاء الاقتصــادي  فــي ظــل هــذه التغي
الممكـن  الأسواقكأسلوب يشجع الإبداع والتعلم وإنتاج معرفة متجددة و يرسم أهداف و برامج عمل عن 

استهدافها في المستبقل لهو أمر غاية فـي الأهميـة بمكـان، خاصـة و أن الاسـتثمار فـي المعلومـة و التسـابق 
ات وبرامج و تجهيزات معدة لـذلك يعـد مـن ملامـح تغيـر مجـالات التنافسـية لتحصيلها بطرق ممنهجة وبآلي

ــة، حيــث أصــبحت تقســم المعلومــة حســب المتعــاملين الاقتصــاديين و حســب الوحــدات  ــة و الوطني العالمي
الموجـودة فــي المؤسسـة و حســب أهميتهـا ومصــدرها، إلا أن هـذا التوجــه يجـب أن يخضــع لقيـود و شــروط 

 .سة الأعمالتمليها أخلاقيات ممار 
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 المفاهيم الاساسية للذكاء الاقتصادي  -1
الذكاء الاقتصـادي بصـفته البحـث عـن المعلومـات واسـتغلالها لتحقيـق هـدف اقتصـادي موجـود منـذ القـدم، 
ففــي التــاريخ ارتــبط هــذا المفهــوم بالاكتشــافات وبالتجــارة وبالمعلومــات التــي يــأتي بهــا التجــار، إن تعريــف 

موضوعا لنقاشات نظرية وميدانية مكثفة حيث أن مجـال الـذكاء الاقتصـادي واسـع الذكاء الاقتصادي شكل 
  .جدا ويتضمن في بعض الأحيان حقائق متنوعة جدا

 تعـددت تعـاريف الـذكاء الاقتصـادي مـن طـرف البحثـين والمختصـين فـي هـذا : مفهوم الـذكاء الاقتصـادي
  :المجال ويمكن إيجاز أهمها

ـــة التعريفبمثابـــة أول ظهـــور لمفهـــوم ذكـــاء الأيعـــد هـــذا : MARTRE HENRIتعريـــف  - عمـــال فـــي البيئ
في تحديد مفهوم الـذكاء الاقتصـادي علـى  Martre، وارتكز تقرير 1994الفرنسية، وكان ذلك في سنة 

البحــث عــن المعلومــات، معالجتهــا بالشــكل الــذي يجعلهــا مفيــدة ومــن ثــم تبليغهــا للأطــراف المســؤولة عــن 
 1.إتخاذ القرار

يعنمـــد علـــى تزويـــد المعلومـــة المناســـبة "إذ عـــرف الـــذكاء الاقتصـــادي أنـــه : Michael Porterتعريـــف  -
للشــخص المناســب وفــي الوقــت المناســـب مــن أجــل إتخــاذ القـــرار المناســب والقيــام بالتصــرف المناســـب 

 2.والمثالي، وبالتالي تطوير بيئته في الإتجاه المناسب والملائم
ادي هــو مجموعـة الوسـائل المنظمــة فـي نظــام إدارة المعرفـة، مــن الــذكاء الاقتصـ: "l’AFDIEكمـا عرفـه  -

 3"أجل انتاج المعلومات المفيدة لاتخاذ القرار في ظل الأداء الناجع وخلق قيمة لكل الجوانب المؤثرة
نشــــاط أنتــــاج المعرفــــة التــــي تخــــدم الأهــــداف اقتصــــادية "ويعــــرف أيضــــا الــــذكاء الاقتصــــادي علــــى أنــــه  -

 4"خزنت وأنتجت في إطار قانوني من مصادر مفتوحةوالإستراتيجية للمنظمة، 
امتـداد لليقظـة الإسـتراتيجية، لأنـه : الذكر يمكن القـول أن الـذكاء الاقتصـادي هـومن خلال التعاريف سابقة 

يتضمن وظيفتين للمعلوماتية، وهما الحماية من كل التهديدات والثاني هو حصوله على المعلومة في الوقت 
  .الأهداف الإستراتيجيةالمناسب بغية تحقيق 

  
 

                                                
1MOINET N., "petite histoire de l'intelligence économique: une innovation à la française", HARMATTANE, 
2010, p 27. 
2  Djibril Diakhate; "des cours en veille strategique" ;2010 2011 ;p8 voire 
http://foad.refer.org/IMG/pdf/Veille_maj.pdf 
3  Alain Juillet ;"modèle d’intelligence économique";éditionéconomic a Paris ;2004 ;p4. 

، 2012، 02، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد "أهمية الذكاء الاقتصادي في تحسين ملائمة مناخ الأعمال وجذب الاستثمارات الأجنبية"حمداني محمد،  4
  .13ص
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  :متطلبات الذكاء الاقتصادي -2
الذكاء الاقتصادي نمط تفكير وتصرف جديد ومنهجيـة ترتكـز علـى دعـائم أساسـية داخـل المنظمـة، يتطلب 

  : ويمكن سرد متطلبات الذكاء كما يلي
 والتأثير فيها؛ هالمؤسسة واستحداث أساليب للتعامل مع مكوناتباالاقتناع بأهمية البيئة المحيطة  -
اعتبـــاره الأســاس فــي نجـــاح المؤسســة أو فشــلها، لأنـــه الفاصــل فــي تقيـــيم بلياتــه، آســوق و بالالاعتــراف  -

 أدائها؛
 اعتبار المعلومةموردا استراتيجيا وتسييرها يمكن المؤسسة من إحداث تفوق وسبق على المنافسين؛ -
 تكنولوجيا المعلومات؛استيعاب التكنولوجيا الجديدة والمتجددة والاستخدام الذكي ل -
البحــث والحصــول علــى المعــارف والمعلومــات واعتمــاد الجــدي المســتمرة فــي عمليــة الرصــد والمراقبــة  -

  5.للميادين المنشئة للقدرات التنافسية والتكنولوجية
 :عناصر الذكاء الاقتصادي -3

لتـأثير كمـا والحمايـة وا يتألف عادة الذكاء الاقتصادي مـن ثلاثـة عناصـر هامـة تتمثـل فـي اليقضةالإسـتراتيجية
    :يوضحه الشكل الموالي

  يوضح عناصر الذكاء الاقتصادي: )01(رقم  الشكل
  

  

  

  

  

Source :Boudjema.M ;"Intelligence économique:concept ,définition et mode opératoire" 
,séminaire des sensibilisation a l’IE et la veille stratégique ;Alger-Hôtel El Aourassi ;le 
23/12/2008 ;P8 .  

 

 

                                                
، 01، مجلة الردة لاقتصاديات الأعمال، البليدة، العدد "الذكاء الاقتصادي ألية لدعم إدارة العلاقة مع الزبون في منظمات الأعمال الحديثة"خالد، رافع دية،  قاشي5

  .152، 151، ص2015

 لذكاء الاقتصاديا

 تأثيرلا حمايةلا اليقظة 

 حماية المعلومات  بحث عنلا أثرها في المحيط
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  :خصائص وسمات الذكاء الاقتصادي -4
  خصائص الذكاء الاقتصادي: أولا

  :  من بين الخصائص الرئيسية للذكاء الاقتصادي نذكر مايلي
 القرارات؛ اتخاذالإستراتيجي والتكتيكي للمعلومة ذات المزايا التنافسية في  الاستخدام 
  وتشكيل جماعات الضغط والتأثير؛ الاقتصاديينوجود إدارة قوية لتنسيق جهود الأعوان 
  والإدارات المركزية والمحلية؛وجود علاقات قوية بين المؤسسات والجامعات 
 ،؛الجيوسياسيةو  ،القانونية الاقتصاديةإدماج المعارف العلمية،التقنية 
 السرية في نشر المعلومات والحصول عليها بطريقة شرعية. 
  سمات الذكاء الاقتصادي: ثانيا

ــذكاء الاقتصــادي وذلــك ســماتالاقتصــادي خمســة للــذكاء   Françoisكمــا ذكــر   مــن المســتويات ال
Jakobiak والتي سيتم تفسيرها في الشكل التالي.  

  سمات ومستويات الذكاء الإقتصادي ):02( الشكل رقم
  

  

  

  

  
 

Source: François Jakobiak: L'intelligence économique : La comprendre, L'implanter, L'utliser, 

Editions d'Organisation, Paris, 2004, Pp38. 

ـــا أن فـــي المســـتوى الإساســـي الأول يوجـــد لـــذا  (Base level)مـــن خـــلال الشـــكل الســـابق يفســـر لن
المؤسســـات والشـــركات والإعمـــال التجاريــــة بمختلـــف أنواعهـــا ثـــم بعــــد ذلـــك ننتقـــل لمســـتوى المتوســــط 

(Intermediate level)  ،التـي توجـد فيـة المؤسسـات وفروعهـا المنتشـرين علـى اخـتلاف انشـتطهم
علـى اسـتراتيجيات التـي تسـاعد فـي اتخـاد  التي يتم تركير(National level)ثم يلي المستوى الوطني 

ــر الــوطني  والتــي فــي الشــركات العالميــة والشــركات (Transtional level) القــرار، والمســتوى عب

استراتيجية النفوذ الدول: المستوى الدولي *  

مجموعة من متعددة الجنسيات:  المستوى عبر الوطنية*  

تركير استراتيجية بين قررات: المستوى الوطني*  

والصناعاتالفروع النشاطات : المتوسطة*  

الشركات والمؤسسات: المستوى الأساسي*  
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ـــدول أو  ـــى المســـتوى ال المنتشـــرة حـــول العـــالم أي مايســـمى الشـــركات المتعـــدد الجنســـيات،  والوصـــول ال
  .يدأستراتيجياتها وتطبيقهاالتي تقوم الدول بتنف (International level)العالمي 

 أهمية الذكاء الاقتصادي ومهامه. 5
  أهمية الذكاء الاقتصادي .1.2

 أهمية الذكاء الإقتصادي على مستوى المؤسسات - 
فـي البيئـة الخارجيةوسـرعة  المتغيـراتن نظام الذكاء الإقتصادي مهم جدا للمؤسسـات وخاصـة مـع اشـتداد إ

الوقت الحالي يجعل مـن المؤسسـات علـى درايـة كامـل حـول  التطورات التكنولوجية وتغيرات التي تحث في
ـــة  ،والمخـــاطرهمالمؤسســـات الإخرى ـــذا أن الهـــدف النهـــائي لتلـــك المؤسســـات هـــو تحســـين توقيـــت ونوعي ل

المعلومـات التـي يمكـن أن تعطـي مؤشـرا علـى مـا هـو أفضـل مسـار لإتخـاذ القـرار وسـوف نبـرز عناصــر ذات 
  :6تاليالأهمية لذكاء الإقتصادي وهي ك
، مسـاعدة المؤسسـة لمعرفـة مختلـف المخـاطر التـي تواجهها،تحســين متيلاثهـاموقـف المؤسسـة ومقارنـة مـع 

ــة القــرارت، خلــق ثقافــة فــي كــل المســتويات، التغيــرات فــي ســلوك العمــلاء وأنمــاط الإنفــاق، قــدرات  نوعي
مكانيتهـــــــــــــا،ظروف الســـــــــــــوق واتجاهاتـــــــــــــه المســـــــــــــتقبلية والمعلومـــــــــــــات الديموغرافيـــــــــــــة إالمؤسســـــــــــــة و 

بتكاراتوالبحثعن أفكــار جديــد، مســاعدة المؤسســة لإالإقتصــادية،البيئةالإجتماعية والتنظيميــة، والسياســية،او 
ــــة القرارتالإســــتراتجية لمواجهــــة  رعلــــى معرفــــة مختلــــف المخــــاط ــــدات التــــي تواجهها،تحســــين نوعي والتهدي

  .التحديات المستقبلية
الــذي يســاعد علــى اســتيعاب الوضــع " تصــادي ذكــاء الإق"مــن هــذا المنطلــق تــأتي الأهميــة الكبــرى لمفهــوم 

وذلـك  ،)، والتـي أضـحت أكثـر تعقيـداً نتيجـة سـرعة تغيرهـاالتغيـراتالتـي تتصـف بشـدة (السائد لبيئة العمل 
بمراقبةٍ لحظيةٍ مستمرة للأسواق، ومحأولة معرفة توقع الاتجاه الذي يمكن أن يأخذه مجال العمـل مسـتقبل 

ولــة تحسـين موقــع افي السـعي لمح،و رها أو المخــاطر التـي ينبغــي تجنبهـاوتحديـد الفـرص التــي يمكـن اسـتثما
يمكـن ببسـاطة توظيـف الثقافـة فـي إسـتخدام معلومـات، ذات قيمـة كما . العملمؤسسة الأعمال ضمن بيئة 

                                                
JAYANTHI RANJAN :“Business Intelligence : Concepts, Components,Techniques And 
Benefits”, Journal of Theoretical and Applied Information Technology, 2009 ,Pp63-64, 
2009, p.12,13 
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كبيـرة متـوفرة مـن عـدة مصـادر، وتطبيـق مـا تـم ) موثوقيـة(نوعية عالية متعلقة بمجـال العمـل وذات إعتماديـة 
ً على هذه المعلومات اكتسابه من   7خبرات بهدف تحسين وتطوير جودة القرارات التي يجب إتخاذها بناء

وكمــا يكســب الــذكاء الإقتصــادي أهميتــه مــن خــلال التغيــرات الســائدة فــي الإقتصــاديات الجديــد والبيانــات 
التــي تخزنهـــا تلـــك المؤسســـات وتزايـــد الصـــراح بـــين المؤسســات ســـواء كـــان هـــذا علـــى المســـتوى المحلـــى 
ــرز أهميــة  ــا المعلومــات والنمــو الإقتصــادي وتحســين المنتجــات، ومــن خــلال ذلــك تب ــدولي، التكنولوجي وال

ايــة كاملــة للمؤسســات مــن التهديــدات الخارجيــة والداخليــة مالــذكاء الإقتصــادي للمؤسســات مــن تــوفير الح
  8والتكيف مع القواعد الجديد من انفتاحات الأسواق

 على مستوى الدولة أهمية الذكاء الإقتصادي - 
تسـتفيد الــدول مـن خــلال إتبـاع إســتراتيجية للــذكاء الإقتصـادي كــون أن الدولـة نفســها تحتـاج إلــى معلومــات 
ــة  ــى يتســنى لهــا رســم الخطــط والاســتراتجيات اللازمــة لحماي عمــا يــدور فــي اقتصــاديات الــدول الأخــرى حت

ــي قــد تتعــرض لهــا مؤسســات الوطنيــة أو ا لقطاعــات الإســتراتيجية للــوطن كمــا اقتصــادها مــن الهجمــات الت
تطــوير لدوليــة فمـثلا فــي إبـرام اتفاقيــات حـول ايمكنهـا مــن الإسـتفادة القصــوى مـن الاتفاقيــات والمعاهـدات 

وكمـــا يمثـــل تغيـــرات التـــي تحـــث فـــي  9الدولـــة وتنمويتهـــا مـــع المســـتجدات الحديثـــة فـــي إدخـــال تكنولوجيـــا
إلـى زيـادة مسـتوى البطالـة والتضـخم فـي الـدول المتقدمـة،  الإقتصاد العالمي من الأزمـات الماليـة التـي أدت

مما يجعلها مجبرى علـى تبنـي النظـام لحمايـة وضـعها الحـالي وهـذا أدى تلـك الـدول والـدول العربيـة خاصـة 
  10خرينقدرتها على المواجهة الإو على البحث عن فرص للحماية نفسها من التهديدات الخارجية 

غاية أهمية بالنسبة للدول من خلال توفير المعلومات عن البيئية المحيطـة في ن إستخدام الذكاء الإقتصاديإ
ســواء كانــت الداخليــة أو الخارجيــة، والتغيــرات التكنولوجيــة فــي جميــع المســتويات لــذا يفــرض علــى الــدول 

ومما يجعل كثير من الدول تعمـل علـى البحـث عـن . مسايرة لتك التطورات التي تصاحب الإقتصاد العالمي
                                                

7http://infomag.news.sy/index.php?inc=issues/showarticle&issuenb=19&id=348  visité le   
13/06/2017 
 
8Nabila Sahnoune":Introduction à la démarche d’Intelligence économique dans 
l’entreprise", Séminaire de sensibilisation à l’intelligence économique et à la veille 
stratégique, Hôtel El Aurassi, Algérie le 23/12/2008, p03 

 مارس، ) 10(د، مجلة العلوم الإنسانية والأجتماعية العد"الذكاء الإقتصادي رهان لتسيير المؤسسات الحديثة:" خلفلاوي شمس ضيات9
  228-230ص ص، 2013

،  المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر ذكاء الأعمال "سياسة دعم الذكاء الإقتصادي في المنظمات الجزائرية:" سهام عبد الكريم 10
  .674 ن، ص، عمان، الأرد2012إبريل /نيسان 26-23واقتصاد المعرفة جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية، 
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لاسـتثمار وكـذلك لحمايــة الـدول نفسـها مـن التهديـدات القــادم لهـا والعمـل علـى التكيـف مــع ل ة جديـدفرصـ
  .الوضعية الجديدة

  ذكاء الإقتصادي لأفرادالأهمية  -
إن تطور الذكاء الاقتصادي يعتبر أقوى وسيلة معرفية متاحة ليس فقط على مستوى المؤسسـات بـل الإفـراد 

الحسـن للإعمــالهم وســرعة النمــؤ أعمــالهم، لـذ يعتبــر جــدا ضــروري ويجــب العـاملين بهــا مــن خــلال التســيير 
ـــذكاء الإقتصـــادي للأفـــراد . اســـتغلاله الفعـــال فـــي التطـــورات الإعمـــال بطريقـــة مســـتمرة ـــة ودور ال تبـــرز أهمي

 11:العاملين في المؤسسات من خلال بعض العناصر التالية
 مكن للموظفين بسهولة تحويل المعرفة أعمـالهم عبـر تحليليهـا فـي حـل العديـد تأدوات ذكاء الإقتصادي

من القضايا التجاريـة مثـل زيـادة معـدلات الإسـتجابة عـن طريـق البريـد المباشـر والهـاتف والبريـد الإلكترونـي، 
 *.  الإنترنت

 تحديد مزيج من المنتجات وخطوط الخدمات التى يشتريها العملاء. 
 ثــر ربحيــة والأســباب الكامنــة وراء هــؤلاء العمــلاء فضــلا عــن تحديــد العمــلاء فــي حديــد عملائهــا الأكت

 .مالمستقبل مع إمكانية مقارنته
 تحليل المحتمل من نمو ربحية العميل والحد من التعرض للمخاطر من خلال أكثر دقة .  

 12:وبالإضافة الى النقاط السابقة هنالك عناصر أخرى وهي على النحو التالي
  يعمل الذكاء الإقتصادي على الغاء الانحرفات في البيانات والتكامـل : ة المستندة للمقايسدعم الإدار

  .يجاذ توافق في البياناتإثم يعمل على إزالة الأنحرفات الحاصلة على و في مصادر البيانات 
 ل تطـوير يزود النظام الذكاء الإقتصادي بالبيانات الحديثة والدقيقة مـن خـلا: تطوير كفاءة أداء العاملين

  .الكفؤ والفعال للعاملين
 يعتبر الذكاء الإقتصاديجزءمن البنية التحتية الأساسية كونه مصدر للمعلومات: دعم البنية التحتية.  
  يظهـر أهميـة الـذكاء الإقتصـادي مـن خـلال الـدور البـارز : زيادة وانتشار وتوسع في مؤسسات الأعمـال

 .ة المعلوماتفي المؤسسات الحديثة وفي كيفية تصنيف ومعالج
  13:النقاط التالية متمثل فيوكما يصنف الذكاء الإقتصادي في لأهميته للإفراد وذلك 

                                                
11SwamyRomey":E-Organizations in Action", McGraw-Hill, New York, USA,2004, p76. 
 

،  دراسة استطلاعية لعينة من الموظفين في وزارة الصحة –استخدام أنظمة ذكاء الأعمال في تنمية رأس المال البشري  :"غانم ارزوقيالعزاوي 12
  .55-54، جامعة بغداد، دون سنة نشر، ص ص كلية الإدارة والإقتصاد

13AliakbarShahriMejarshin  ":Competitive intelligence ،Competitiveadvantage in the 
success business organizations",ReefResourcesAssessment and Management Technical 
Paper, Vol(38), No(02), 2013, p410. 
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 مؤسساتالقائمة في الإسواق؛الفهم العام للصناعة وال 
 مؤسسات؛تحديد نقاط الضعيفة وتقييم آثار الإجراءات الإستراتيجية على ال 
  الكشــف عــن تحركــات محتملــة مــن الشــركات المتنافســة التــي قــد تشــكل خطــرا علــى وضــع ومكانــة

 .في السوق المؤسسة
  مهام الذكاء الاقتصادي. 6

مـن حيـث الجمـع : ور أساسـيةاتنوع وتتباين مهام الذكاء الإقتصادي للمؤسسات وهي تنقسم إلـى ثـلاث محـ
ــــــة ــــــل، الحماي ــــــر  والمعالجــــــة والتحلي ــــــة وغي ــــــى الأصــــــول المادي ــــــات، والمحافظــــــة عل واســــــتعمال المعلوم

منهـا وذلـك  ، الأدوار المنبثقـة مھوالأستعمال طريقة الدفاع والهجـوم عـن المعلومـات التـي نلخـص أ المادية،
  .الإقتصادييوضح مهام الذكاء التاليفي الشكل 

  الاقتصاديمهام الذكاء: )03( رقم الشكل
  

 

 

 

 

 

 

  

    
 والعلوم رييوالتس الاقتصادية العلوم مجلة، "التنافسية الأفضلية لبناء كمدخل الإقتصادي الذكاء:"ابھعبدالو كةيبر  ننجوى، ب حبه:صدرالم

  .96ص،2014 ،(11)التجارية، العدد 
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 :یضمن

 :اھجمع ومعالجة وتحلیلوتوزیع المعلومات المتحصل علی

  .البحث، الجمع، التوزیع: متابعة المحیط 1-

 .التحلیل، الإقرار، الموافقة: الاستغلال2-

 

المحافظة على الأصول 
 البشریةوالمادیةوغیرالمادیة
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  الذكاء الاقتصادي أدوات.-7
  14:اختلف الكتاب والباحثين في تحديد أدوات الذكاء الاقتصادي نذكر أهمها في مايلي

التــي تحــوي كمــاً هــائلاً مــن  قواعــد البيانــات نــوع مــن: Data Warehousمســتودعات البيانــات   .أ 
البيانــات التاريخيــة، وإن الغايــة مــن مســتودع البيانــات هــي النظــر إلــى مــا وراء البيانــات ســعياً للحصــول علــى 

 المعلومات والمعرفة مما يساهم في دعم اتخاذ القرارات الإستراتيجية؛
التطبيقــات لاســتخلاص مجـــاميع سلســلة مـــن : ETLعمليــات اســتخلاص، نقــل وتحميـــل البيانــات  .ب 

البيانــات مــن مصــادر مختلفــة، ونقلهــا إلــى منصــة البيانــات، ومــن ثــم تطبيــق سلســلة مــن العمليــات لتهيئتهــا 
  .وترحيلها إلى مستودع البيانات

ويـدوي عـن معرفـة مـن البيانـات،  محوسـب هي عملية بحث: Data Miningالتنقيب في البيانات   .ج 
 اي استنتاج المعرفة من كميات هائلة من البيانات تكون مفهومة ومفيدة؛

ظهرت نتيجة عجز أدوات تحليل البيانات ذات النمط التقليـدي : OLAPالمعاجلة التحليلية الفورية   .د 
ل للبيانــات وإنتــاج للمعلومــات، وتتميــز بالقــدرة علــى تقــديم فــي القيــام بوظائفهــا التقليديــة مــن معالجــة وتحليــ

قـدرات تحليليــة قويـة لمحلــل البيانـات بطــرق متنوعـة، وتســاعد نظـم المعالجــة التحليليـة الفوريــة علـى تقــديم 
 إجابات سريعة لاستعلامات معقدة حسب احتياج الإدارة العليا أو حتى الإدارة الوسطى؛

تقنيـات عـرض المعلومـات مـن التقنيـات المهمـة لنجـاح ذكـاء الأعمـال  أن: تقنيات استعراض المعلومات  .ه 
من خلال إيصال المخرجـات المتمثلـة بالمعلومـات للمحللـين ومتخـذي القـرار، وهنـاك عـدة أنـواع مـن هـذه 
التقنيـات تسـتخدم بأشـكال مختلفـة سـواء أكانـت بشـكل منفـرد أو متـداخل منهـا التقـارير، لوحـات القيـاس، 

 .الخ...بطاقة الأداء
  الإدارة الإلكترونية. 8

هــو مــن الموضــوعات الهامــة، والتــي تلقــى اهتمامــا مــن الأطــراف المجتمعيــة  ةإن موضــوع الإدارة الإلكترونيــ
المختلفــة، والإدارة الإلكترونيــة، ليســت مســألة فنيــة وحســب، ولكنهــا مســألة حضــارية وثقافيــة، فهــي تــرتبط 

                                                
، المؤتمر العلمي السنوي "مستقبل ذكاء الأعمال في ظل ثورة الحوسبة السحابية"سلوى أمين السامرائي، عبد الستار عبد الجبار العكيدي، 14

-329:، ص ص2012، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن، 2012افريل  26-23الحادي عشر حول ذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة، أيام 
330. 
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بتغييـــر قـــيم ومفـــاهيم وعـــادات ســـائدة، فالأخـــذ بمفهـــوم الإدارة الإلكترونيـــة ســـوف يـــؤدي بالضـــرورة لزيـــادة 
  15.ة والفاعلية للجهاز الإداريالكفاء

  مفهوم الإدارة الالكترونية  -
نظرا لاعتماد الإدارة الحديثة على التكنولوجيا المتطورة والتي تساعدها علـى تحقيـق أهـدافها بشـكل سـريع  

وبأقـل التكــاليف وبالتــالي أصــبح مـن الضــروري أن تهــتم الإدارة الالكترونيــة أمـرا محتمــا، ومــن أهــم التعــاريف 
  :ة الالكترونية ما يليللإدار 

الإدارة الالكترونية هي وسيلة لرفع أداء وكفاءة الحكومة وليست بديلا عنهـا ولا تهـدف إلـى إنهـاء دورهـا  -
وهــــي إدارة بــــلا ورق إلا أنهــــا تســــتخدم الأرشــــيف الالكترونــــي والأدلــــة والمفكــــرات الالكترونيــــة والرســــائل 

 16.الصوتية
لاسـتغناء عـن المعـاملات الورقيـة وإحـلال المكتـب الالكترونـي عـن وتعرف الإدارة الالكترونية على أنهـا ا -

طريق الاستخدام الواسع لتكنولوجيا المعلومات وتحويل الخدمات العامة إلى إجراءات مكتبية يتم معالجتها 
 17.حسب خطوات متسلسلة منفذة مسبقا

ــا "ويمكــن تعريــف الإدارة الالكترونيــة بأنهــا  - المعلومــات والاتصــالات فــي الاســتثمار الإيجــابي لتكنولوجي
، وذلـك )التخطـيط، التنظـيم، والتنفيـذ، والرقابـة، والمتابعـة، والتقـويم(جميع وظائف العملية الإدارية القائمـة 

 18.بهدف تحسين أداءها وتعزيزه مركزها التنافسي
إداريـة لعصــر المعلومـات تعمــل علــى  ويمكـن إعطــاء تعريـف شــامل لـلإدارة الإلكترونيــة علــى أنهـا إســتراتيجية

ــق خــدمات أفضــل للأفــراد مــع اســتغلال أمثــل لمصــادر المعلومــات وذلــك لتوظيــف مواردهــا البشــرية  تحقي
  .والمعنوية المتاحة في إطار إلكتروني حديث من أجل استغلال أمثل للوقت والمال والجهد

 :الإدارة بين المفهوم التقليدي والمفهوم الإلكتروني -
استخدم مصطلح الإدارة التقليديةليعبر عـن الأفـراد الـذين يمارسـون الأعمـال الإداريـة فـي المؤسسـات، كمـا 
استخدم ليدل على الوظيفة أو المركز الذي يشغله هؤلاء الأفراد، كما تم التعبيـر عـن الإدارة التقليديـة أيضـا 

ن الوســائل وبالتكـــاليف الملائمـــة بأنهــا علـــم أو فــن أو نظـــام، يــتم مـــن خلالهـــا الوصــول إلـــى الهــدف بأحســـ
                                                

15Hortom W. Forest :"The Message of the Media the Risks and Opportunities of Migrating pre-electronic 
Government Information", Britush Journal of Educational Technology , Feb 2001 , P58. 

  .19دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص ،"التكنولوجيا الالكترونية"، )2007(محمد محمود الخالدي، 16
  .32دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ص ،"الإدارة الالكترونية"، )2008(علاء عبد الرزاق السالمي واخرون، 17
من وجهة نظر الهيئة مستوى تطبيق الإدارة الالكترونية في جامعة اليرموك "، )2013(خليفة مصطفى أبو عاشور وديانا جميل النمري، 18

  .200، ص2، العدد 9، المجلة الأردنية في العلوم التربوية، اليرموك، مجلد "التدريسية والإداريين
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بالاسـتخدام الأمثـل للإمكانيـات المتاحـة، وفــي الإدارة التقليديـة تظهـر هيمنـة فئـة مــن الأفـراد فـي منظمـة مــا 
  .على أعمال الاخرين من خلال القيام بالعديد من الوظائف وذلك وصولا لتحقيق الأهداف المرجوة

نماط الإدارة الحديثـة، وهـي تـرك أثـاره الواسـعة للمؤسسـات فـي أما الإدارة الالكترونية فهي نمط جديد من أ
ــوجي  مجــال عملهــا، واســتراتيجياتها، ووظائفهــا، والواقــع أن هــذه التــأثيرات لا تعــود فقــط إلــى البعــد التكنول
المتمثل بالتكنولوجيات الرقمية، وإنما تعود أيضا إلـى البعـد الإداري المتمثـل بتطـوير المفـاهيم الإداريـة التـي 

  .راكمت لعقود عديدةت
ومن خلال النظرة المتأنية والمتعمقة للمفاهيم السـابقة، فإنـه يمكـن تقسـيم مصـطلح الإدارة الإلكترونيـة إلـى 
قسمين، وهو يعبر عن نشاط إنجاز الأعمال من خلال جهود الأخرين لتحقيق الأهداف المرجـوة، وثانيهمـا 

  19.تخدام الوسائل الإلكترونية المختلفةالإلكترونية، وفيها يتم إنجاز النشاط من خلال اس
  20:ويمكن تتبع تطور الإدارة في ظل الإدارة الإلكترونية من خلال ما يلي

 .الانتقال من إدارة الأشياء إلى إدارة الرقميات -
 .الانتقال من الإدارة المباشرة إلى الإدارة عن بعد -
 .الانتقال من التنظيم الهرمي إلى التنظيم الشبكي -
  . ن قيادة الأخر إلى قيادة الذاتالانتقال م -

ويرى كثير الباحثين أن الإدارة الإلكترونية امتداد لتطور الفكر الإداري وللمدارس الفكرية عبر أكثر من قرن 
من الزمان ابتـداء بالمدرسـة الكلاسـيكية المتضـمنة فـي النمـوذج البيروقراطـي المثـالي لمـاكس فيبـر، والإدارة 

ووظـائف الغـدارة لهنـري فـايول، إلـى مدرسـة العلاقـات الإنسـانية لالتـون مـايو، إلـى  تـايلور، كالعلمية لفريدري
  21.المدخل الكمي لمدرسة النظم، ثم المدرسة الموقفية، ثم المنظمة المتعلمة، وأخيرا الإدارة الإلكترونية

 :أهمية وأهداف الإدارة الالكترونية - 1
ــــــــــــة - ــــــــــــة الإدارة الإلكتروني ــــــــــــي: أهمي ــــــــــــى مــــــــــــا يل ــــــــــــة ســــــــــــيؤدي إل ــــق الإدارة الالكتروني ــــــــ 22:إن تطبي

                                                
، رسالة ماجستير في الدراسات التربوية، "معوقات تطبيق الإدارة الالكترونية في الجامعات الفلسطينية"، )2011(، ساري عوض الحسنات19

  .30ص، جامعة عين شمس،القاهرة ،إدارة تربوية: تخصص
  .161الدار الجامعية، الإسكندرية، ص  ،"نظم المعلومات الإدارية في المنظمات المعاصرة"، )2005(ثابت عبد الرحمن إدريس، 20

21Draft, R.:"Management For Worth", The Dryolen press, Kenyatta University, New South Wales, 2000, P.99 
مذكرة ماجستير في علوم  ،"-دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر-نظام المعلومات ودوره في اتخاذ القرار"، )2014(مرغني بلقاسم، 22

  .79التسيير، تخصص نظم المعلومات ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ص
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  تخفيــف حــدة المشــكلات عــن تعامــل طالــب الخدمــة مــع موظــف محــدود الخبــرة او غيــر معتــدل المــزاج
 .الخدمات لطلابها من خلال الحاسب الاليوأيضا تهيئة فرص ميسرة لتقديم 

   تبسيط الإجـراءات داخـل المؤسسـة ويـنعكس إيجابيـا علـى مسـتوى الخـدمات التـي تقـدم إلـى المـواطنين
 .كما تكون نوع الخدمات المقدمة أكثر جودة

  تسهيل إجراء الاتصـال بـين دوائـر المؤسسـات المختلفـة وكـذلك مـع المؤسسـات الأخـرى داخـل وخـارج
سسـة وأيضـا سـيؤدي اسـتخدام الإدارة الالكترونيـة بشـكل صـحيح إلـى التقليـل مـن اسـتخدام الــورق بلـد المؤ 

 .بشكل ملحوظ مما يؤدي إيجابا على عمل المؤسسة
 يمكــن لــلإدارة الالكترونيــة إن تخلصــنا مــن عــدة مشــاكل فــي : القضــاء علــى بيروقراطيــة العمــل الإداري

ـــة  ـــى كمي ـــك القضـــاء عل ـــة، والمســـتندات معـــاملات الإدارة، ومـــن ذل ـــة المتداول ـــر العادي ـــة غي النمـــاذج الورقي
 .والتوقيعات المطلوبة استيفاؤها في هذه النماذج في المعاملات الإدارية، وطلبها في معاملات جديدة

إن الفلســـفة الرئيســـية لـــلإدارة الالكترونيـــة هـــي نظرتهـــا إلـــى الإدارة كمصـــدر :أهـــداف الإدارة الالكترونيـــة -
شركات كزبائن أو عملاء يرغبون في الاستفادة من هذه الخدمات، لذلك فـإن لـلإدارة للخدمات، والفرد وال

  1:الالكترونية أهداف كثيرة تسعى إلى تحقيقها في إطار تعاملها مع الزبون نذكر منها ما يلي
 تقليل كلفة الإجراءات الإدارية وما يتعلق بها من عمليات. 
  مع المواطنين والشركات والمؤسساتزيادة كفاءة عمل الإدارة من خلال تعاملها. 
  ـــة بالنســـبة إلـــى تخلـــيص اســـتيعاب عـــدد أكبـــر مـــن الزبـــائن فـــي وقـــت واحـــد إذ أن قـــدرة الإدارة التقليدي

 .معاملات الزبائن تبقى محدود وتضطرهم في كثير من الأحيان إلى الانتظار في صفوف طويلة
 يـف منـه إلـى أقصـى حـد ممكـن ممـا يـؤدي إلـى إلغاء عامل العلاقة المباشرة بين طرفـي المعاملـة أو التخف

 .الحد من تأثير العلاقات الشخصية والنفوذ في إنهاء المعاملات المتعلقة بأحد الزبائن
 القضاء على البيروقراطية بمفهومها الجامد وتسهيل تقسيم العمل والتخصص به. 
 ــات المــوظفين والتخاطــب ــق تعيين ــى تحقي معهــم وإرســال الأوامــر  إلغــاء عامــل المكــان، إذ أنهــا تطمــح إل

 .والتعليمات والإشراف على الأداء وإقامة الندوات والمؤتمرات
 ـــافس الاقتصـــادي ـــة، وإتاحـــة الفرصـــة للشـــركات ذات : تحســـين التن اســـتخدام الانترنـــت للتجـــارة العالمي

 .المقاس المتوسط والصغير لدخول المنافسة

                                                
 ،"في مركز نظم المعلومات التابع للحكومة الالكترونية في دولة قطرمتطلبات تطبيق الإدارة الالكترونية "، )2008(، كلثم محمد الكبيسي1

  .40.41، صالافتراضية الدولية، جامعة إدارة الأعمالمذكرة ماجستير في 
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 التأكيد على مبدأ الجودة الشاملة بمفهومها الحديث. 
هنا تأتي الإدارة الالكترونية لتأكد على أهمية تلبية احتياجـات العمـل والوقـت والزمـان الـذي يكـون فيـه  ومن

 .الزبون محتاجا إلى الخدمة في أسرع وقت ممكن
 :عناصر الإدارة الإلكترونية وتقنياتها - 2

  1: تتكون الإدارة الإلكترونية من العناصر الأساسية الأتية
  عتــاد الحاســوبHardware : المعــالج الــدقيق واللوحــة : هــو الجــزء المــادي مــن الحاســبات ومنهــاو

الرئيسـية والقــرص الصــلب، إضـافة إلــى الملحقــات مـن طابعــات وســماعات وفـأرة أو مــاوس ولوحــة المفــاتيح 
 .الخ...... وعصي الألعاب ومحرك القرص الصلب ومحرك القرص المرن

  البرمجياتSoftware :اسبة وتضم الأجزاء الرئيسية التاليةوهي التعليمات التي تتحكم بالح: 
 .ووظيفتها الإشراق والتحكم لمعالجة البيانات وتوجيه الاعمال: أنظمة التشغيل -
 .لغة كتابة البرامج: لغات البرمجة -
ــات معالجــة النصــوص وتحريرهــا وبــرامج : الأنظمــة التطبيقيــة - ــا مثــل برمجي ــؤدي نمطــا معين وهــي بــرامج ت

 .التصميم والرسم
وهي برامج خاصة تكتب مـن قبـل العـاملين علـى أجهـزة الحاسـوب فـي المؤسسـات مثـل بـرامج : البرامج -

خاصة بنتائج اختبارات الطلبـة فـي الجامعـات، وبـرامج خاصـة بـالقبول المركـزي للطلبـة بالجامعـات، وبـرامج 
 . وغيرها.... احتساب الرواتب للموظفين، برامج خاصة بقواعد البيانات

                                                
، العدد 24مجلة جامعة بابل، المجلد  ،"الإدارة الإلكترونية وتأثيرها في تطوير الأداء الوظيفي وتحسينه" ، )2016(أحلام محمد شواي، 1
  .3394، ص4
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 .مجموعة من الحقائق الازلية يمكن تحويله إلى معلومات مصورة أو مكتوبة أو مسموعة: البيانات -
  شــبكة الاتصــالاتCommunication Network : وهــي الوصــلات الإلكترونيــة الممتــدة عبــر نســيج

خــدمات الأنترنــت وبروتوكولاتــه  اتصــالي لشــبكات الأنترنــت وهــي شــبكة مســتندة فــي عملهــا علــى الانترنــت وتســتخدم
والفــرق الوحيــد بينهمــا أنهــا داخليــة لا يســمح لاحــد الــدخول إليهــا مــن خــارج المؤسســة، والاكســترانت وهــي مجوعــة 
شبكات إنترنت لها خصوصياتها بوصـفها شـبكة إنترنـت وتشـترك فيمـا بينهـا بـبعض الخـدمات والتطبيقـات، ومـن أكثـر 

 .وغيرها... والبريد الإلكتروني wwwلمعروفة بالرمز استخداماتها الشبكة العنكبوتية ا
  صـناع المعرفـةKnowledgeWorkers : وهـم الخبـراء والاختصاصــيون العـاملون فـي حقـل المعرفـة، وهــم

 Leadershipsيمثلــون البنيـــة الإنســـانية والوظيفيـــة لمنظومـــة الغـــدارة الإلكترونيـــة، ويمثلـــون القيـــادات الرقميـــة 
Digital  والمـــديرين والمحللـــين للمـــوارد المعرفيـــة، ورأس المـــال الفكـــري فـــي المنظمـــة، ويتولـــون إدارة التعاضـــد

 .الاستراتيجي لعناصر الإدارة الالكترونية
نمــط جديــد مــن  Electronic Managementتعتبــر الإدارة الالكترونيــة :وظــائف الإدارة الإلكترونيــة  -

ومجــالات عملهــا وخاصــة عمليــات تهيئــة أو إصــلاح البنيــة التنظيميــة ممــا  الإدارة تــرك أثــاره الواســعة علــى المنظمــات
  1:يعكس عمق التغيير الجذري الذي تحمله تطبيقات الإدارة الإلكترونية على استراتيجياتها ووظائفها الرئيسة ومنها

  ،حيـث تحولـت الانتقال من منظومة المعلومـات المحسـوبة المسـتقلة إلـى منظومـة المعلومـات المحسـوبة الشـبكية
نظم المعلومات المحوسبة التي كانت تعمل في صورة منظمات مستقلة إلى نظم معلومات شـبكية تعمـل وتسـتفيد مـن 

 .التقنيات المتقدمة في مجال شبكات الاتصالات والتبادل الالكتروني للبيانات
 يـة، أي بإمكـان الإدارة الإلكترونيـة الانتقال من نظم المعلومات الإدارية التقليدية إلى نظم المعلومـات الإداريـة الذك

استخدام منظومات وتقنيات محوسبة تتضمن القدرة على التفكيـر والرؤيـة والـتعلم والفهـم واسـتنباط المغـزى العـام مـن 
 .سياق المعلومات المنتجة

  التقليديـة المعالجـة بالـدفعات  حيـث أنالانتقـال مـن نظـم المعالجـة بالـدفعات إلـى نظـم المعالجـة التحليليـة الفوريـة
 .التي لم تناسب والطبيعة المتغيرة والسريعة للأعمال التي تتطلب تحديثا للبيانات وإنتاجا مستمرا للمعلومات

  العمل من خلال الشبكات، حيث تعمل الإدارة الالكترونية فـي المنظمـة الحديثـة مـن خـلال ربـط نظـم المعلومـات
 .بتقنيات الاتصالات المهمة مثل شبكة الانترنت

                                                
،رسالة ماجستير في "إمكانية تطبيق الإدارة الإلكترونية في الإدارة العامة للتربية والتعليم بالعاصمة المقدسة"، )2008(محمد بن سعيد محمد العريشي، 1

  .52.53الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، السعودية، ص
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  ل المنظمات من الهياكل المركزية إلى الهياكل المرنة البيئية، وحدث جوهري في بيئة منظمات الأعمال حيث تحو
تحولت من المركزية الوظيفية إلى اللامركزية وإلى الهياكل التنظيمية المرنة المستندة إلى المعلومات والعمل من خلال 

 .فرق العمل لا من خلال الفرد مهما بلغ نبوغه
قـد أسـهمت فــي تغييـر مضـامين وظـائف العمليــة الإداريـة التقليديـة مـن تخطــيط وتنظـيم ورقابـة وتنسـيق واتخــاذ وهكـذا 

  .قرارات، فلم تعد وظيفة التخطيط كالسابق نشاطا رسميا روتينيا يسبق التنفيذ ويتم تنفيذه من الأعلى إلى الأسفل
  1:ارة الالكترونية متطلبات عديدة نذكر من أهمهايقتضي التحول نحو تطبيق الإد: متطلبات الإدارة الإلكترونية - 3
ـــة لـــلإدارة الإلكترونيـــة  - أ ـــة التحتي ـــة المكـــون الطبيعـــي الملمـــوس لمشـــروع الإدارة : متطلبـــات البني ـــة التحتي ـــر البني تعتب

 الإلكترونية، الذي لا يمكن قيام المشروع بدونها، وتتمثل في مجموعة من المكونات المادية والبشرية والمنطقية التي
يمكن من خلالها تنفيذ التطبيقات الالكترونية، لذلك ينبغي لتوفير البنية التحتيـة لـلإدارة الالكترونيـة مراعـاة عـددا مـن 

  :النقاط التالية
  إعــادة النظــر فــي البنيــة الأساســية للأجهــزة والمعــدات والبرمجيــات لغــرض تحــديثها وترقيتهــا كــي تســتجيب للتغيــر

 المنشود؛
 ة المؤهلة في مجال تكنولوجيا المعلومات ومواصلة تدريبها باستمرار؛توفير العناصر البشري 
 التخطيط المالي الرشيد ورصد المخصصات الكافية لإجراء التحول المطلوب؛ 
 بناء نظام معلومات متطور وتحديثه وفقا للمتغيرات. 

ة، وأكشاك الكترونية في الأمـاكن كما ترتبط البنية التحتية للاتصالات بإيجاد حواسيب إلكترونية ونظم بيانات متكامل
  .العمومية، والهواتف والفاكسات، وتعمل بنية الاتصالات على زيادة الترابط بين الأجهزة الإدارية داخل الدولة

 :متطلبات وضع استراتيجيات وخطط التأسيس-ب
إداريـة، بـل تتطلـب تغييـرا  الإدارة الالكترونية كغيرها من أشكال الإصـلاح، لا يمكـن تحقيقهـا بإصـدار قـانون أو لـوائح

فــي طريقــة تفكيــر المســؤولين وطريقـــة إدارتهــم وفــي طريقــة تبــادل المعلومـــات مــا بــين الأقســام والإدارات وقطاعـــات 
  .الأعمال والمواطنين

  :ويتطلب وضع استراتيجيات وخطط التأسيس للإدارة الالكترونية عددا من الخطوات منها
 الإستراتيجية لمشروع الإدارة الالكترونية؛تشكيل لجنة عليا تتولى وضع  -
 وضع الخطط الفرعية لمشروع الإدارة الالكترونية؛ -
 التكامل والتوافق بين المعلومات المرتبطة بأكثر من جهة حكومية؛ -

                                                
  .239-235ص،جزائر، الدار هومه،"أساسيات في إدارة المؤسسات"، )2013(، داوييوسف مسع1
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 .تحديد منافذ الإدارة الالكترونية -
ومرنة، وقبل ذلك بنيـة شـبكية تسـتند إن الإدارة الإلكترونية تتطلب وجود بنية تنظيمية حديثة : المتطلبات الإدارية-ج

إلى قاعدة تقنية ومعلوماتية متطورة، وثقافة تنظيمية تتمحور حول قيمـة الابتكـار والمبـادرة، والريـادة فـي الأداء وإنجـاز 
  .الأعمال بكفاءة عالية

  :يمية التاليةونحصر المتطلبات الإدارية الواجب مراعاتها عند تطبيق الإدارة الالكترونية في المتطلبات التنظ
 تحديد درجة مساهمة كل عملية أو وظيفة في تحقيق الأهداف المطلوبة؛ -
 استيعاب العمليات غير الضرورية بهدف تبسيط النظام وجعله متمشيا مع متطلبات التحول للأعمال الإلكترونية؛ -
 منه؛ إضافة القدر الكافي من المرونة للنظام وتحديد مدى قدرته على تحقيق الأهداف المرجوة -
يتوجــب علــى كــل الإدارات فــي المنظمــات الــتخلص مــن الإجــراءات البيروقراطيــة والروتينيــة المملــة والمعيقــة لكــل  -

 .تطور وتجديد في الأساليب المتبعة في المنظمات
حيث تترجمها وجود إدارة سياسية داعمة لاستراتيجية التحول الالكتروني ومساندة لمشاريع : المتطلبات السياسية-د

دارة الالكترونية، عن طريق تقـديم العـون المـادي، والمعنـوي المسـاعد علـى اجتيـاز العقبـات وتطـوير بـرامج التحـول الإ
  .الالكتروني والإدارة الالكترونية

وتشـــمل العمـــل علـــى خلـــق تعبئـــة اجتماعيـــة مســـاعدة، ومســـتوعبة لضـــرورة : المتطلبـــات الاقتصـــادية والاجتماعيـــة-ه
، وعلى دراية كافية بمزايا تطبيق الوسائل التقنية في الأجهزة الإدارية، مـع الاسـتعانة بوسـائل التحول للإدارة الالكترونية

الإعلام، وجمعيات المجتمع المدني في دعم اللقاءات والندوات والتجمعات التحسيسية الخاصة بنشر فوائـد تطبيـق 
ثقافــة (فــي مختلــف المســتويات التعليميــة  الإدارة الالكترونيــة، وبرمجــة حصــص تدريبيــة علــى اســتعمال الالات التقنيــة

ــة، دون )تكنولوجيــة ــة الإنفــاق علــى مشــاريع الإدارة الالكتروني ، مــع ضــرورة تــوفير المخصصــات الماليــة الكافيــة لتغطي
  .إهمال الاستثمار في ميدان تكنولوجيا المعلومات والاتصال

  متطلبات إنجاح الإدارة الإلكترونية -
 وظفين بأهمية الإدارة الإلكترونية؛خلق التوعية الشاملة عند الم -1
 خلق البنية التحتية للاتصالات والتأكد من صلاحيتها؛ -2
إعداد نظام معلومات مكون من نظم فرعية لخلق التكامل في معلومات إعداد دراسة متكاملة لمـا موجـود فعـلا  -3

منهــا فــي تنفيــذ الحكومــة مــن نظــم معلومــات منجــزة وأجهــزة ومعــدات وشــبكات فــي الإدارات الحكوميــة والاســتفادة 
  .الإلكترونية
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  :خلاصة الفصل
لتتفوق في ظل البيئة التنافسية الحادة التي تنشط فيها يجب أن تعتمد على نظـام الـذكاء  اتدرك منظمات الأعمال أنه

الاقتصادي، الذي يقوم على مبدأ رصد البيئة و جمع المعلومات و تحليلها بطريقة تقنية و بالاعتماد على البرمجيـات 
يعـزز مـن قـدرتها التنافسـية؛ لأنـه يعتمـد علــى  الحديثـة، و بالتـالي يعطيهـا هـذا النظـام الأسـبقية فـي الفعـل و ردة الفعـل ل

الا ان منظمات الأعمال في طريقها لممارسة الذكاء الاقتصادي قد تختـرق القـيم ة، أهم مورد استراتيجي و هو المعرف
  .و القواعد الأخلاقية و القانونية في سبيل تحقيق أهدافها

المنظمــات تبحــث عــن طــرق للكشــف عــن بيئتهــا وعــن الوســائل لتــدعيم معرفتهــا وحمايــة إرثهــا المعرفــي  كمــا أن هــذه
ــر حصــة ســوقية  ــدفاع وعلــى الهجــوم، وكــذلك الســبل لإبطــال خطــط المنافســين وامــتلاك أكب ــدعيم قــدرتها علــى ال وت

نظـام يقظـة اسـتراتيجي يعطـي  لذا فتحليـل المؤسسـة لبيئتهـا بواسـطة الـذكاء الاقتصـادي هـو أمـر ضـروري لبنـاء .ممكنة
  . المنظمة قدرة للتأثير على بيئتها

يلعب الذكاء الاقتصادي دوراً هاماً في توفير المعلومـات اللازمـة و معالجتهـا و تحليلهـا، و بالتـالي انتـاج المعرفـة التـي 
يمكـن ا التنافسـية ، كمـا تعتمد عليها المنظمة في اتخاذ القرارات المناسبة من أجل ضمان اسـتمراريتها و تعزيـز قـدرته

اعتبــاره مــنهج لاتخــاذ القــرارات الســليمة مــع تــوفير الميــزة التنافســية وكــذا اســتخدامه كنظــام للمراقبــة الاقتصــادية فــي 
  .ميادين التنفيذ، والكفاءة في إدارة المشاريع

يــة، وأن جميـع أعضــاء لاشـك أن المنظمـة الاجتماعيــة فـي ظـل الإدارة التقليديــة تعمـل علـى وفــق أوامـر وتعليمـات إدار 
التنظيم لديهم أعمالهم الموكلة إليهم فهم منفذون لسياسة المنظمة في تقديم خـدماتها، وفـي ظـل هـذا التقـدم العلمـي 
وظهـور مـا يسـمى التقنيـة الرقميــة أو الالكترونيـة، كـان لابـد لــدول العـالم أن تتجـه نحـو الاســتفادة مـن هـذه التقنيـة فــي  

يـــق أســلوب الإدارة الإلكترونيــة أن يــوفر ســـهولة متابعــة الإدارات المختلفــة للمؤسســـة كافــة المجــالات، ويمكــن لتطب
وإدارتها وكأنها وحدة مركزيـة، وتقلـيص معوقـات اتخـاذ القـرار عـن طريـق تـوفير البيانـات اللازمـة لـذلك بشـكل مسـتمر 

  .كافة العاملينوقت الحاجة إليها، بالإضافة إلى تقنية المعلومات من أجل بناء ثقافة إيجابية لدى  
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  :ةخاتم
  

الإدارة نشاط إنساني يرتبط بالعمل الجماعي يهدف إلى تحقيق نتائج محددة باستغلال موارد متاحة تعتبر 
ى تنمية موارد جديدة، وإن هذا العمل يتطلب القيام بعدد من الوظائف الأساسية من تحديد للأهداف إلى لوالعمل ع

ييم الأداء، هذه الوظائف الإدارية يه بالإضافة إلى الرقابة وتقتخطيط وتنظيم وتجميع وتنمية للموارد والتنسيق والتوج
الأساسية ليست منفصلة عن بعضها بل هي مترابطة، بمعنى أن النجاح في تأدية أي منها يتوقف على كفاءة أداء باقي 

تحقيق الوظائف، فالإضافة بهذا المعنى عبارة عن نظام متكامل يعمل كل جزء فيه عملا محددا يسهم بدرجة في 
  .الهدف العام للنظام

وبما أن نجاح أي مؤسسة مرهون بمدى تحقيق الأهداف المخطط لها فإن دور القادة الإداريين هو العمل 
على اتخاذ القرارات ذات جودة حتى تبقى مؤسساتهم جديرة بحق التواجد مستقبلا، غير أن دور هؤلاء القادة 

ا والاساليب التي ينتهجها كل قائد في المؤسسة، ومما لاشك فيه أن يختلف باختلاف الأنماط القيادية في حد ذاته
نمط القيادة الذي يمارسه القائد في إشرافه لمرؤوسيه يؤثر بدرجة كبيرة على اتخاذ القرار الأمثل والتزام العاملين 

ف باعتبار الهدف بتنفيذه، وكذا ابراز مسؤولية القائد في تحقيق التكامل في مختلف الجوانب بغية تحقيق الأهدا
 .الرئيسي للقائد هو تحقيق رؤيته بشكل واقعي في إطار الظروف التي يواجهها

إذ أصبحت المعلومات جزءا لا يتجزأ من نسيج الإدارة في المؤسسة وموردا أساسيا في تفعيل العملية 
دعيم القرارات وأيضا تسيير مواردها البشرية وتقديم منتجات عديدة، فالإدارة الحديثة أصبحت اليوم الإدارية وت

تعتمد على المعلومة السريعة المتغيرة في جميع مراحلها، وتختلف نوع النظم المعلومة المستخدمة في إدارة كل 
التخطيط، والرقابة، التوجيه، "عملية من العمليات فمنها نظم المعلومات وما يتعلق بوظائف الإدارة 

  .، هذه النظم لو تم استغلالها استغلالا أمثلا ستؤدي حتما إلى تحسين الأداء بصفة عامة"الخ...والاشراف

وفي الوقت الراهن أصبحت المنافسة في الكثير من المجالات تعد عملية موجهة بواسطة الإبداع الذي 
ديد ما يدفعها لإنتاج منتجات جديدة وعمليات جديدة يمكنها غالبا من يمثل حافزا قويا لأي مؤسسة للإبتكار والتج

تحقيق أرباحا معتبرة، كما يعتبر الإبداع عنصر هام يستثمر من قبل المؤسسات الناجحة والتي تحرص على المنافسة 
ل من في الأسواق بمستويات كمية ونوعية عالية في مختلف مجالات المؤسسات، لذلك تظهر أهمية أن يكون ك

الفرد والمؤسسة مبدعة لمواجهة مختلف التغيرات في البيئة، وهو ما قد يشكل تهديدا بانهيار وزوال المؤسسات 
 .التي قد تهمله، وبالتالي عليها توسيع العمل به وترسيخه كتقليد يعد جزء من ثقافتها التنظيمية
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I. ية العر  :باللغة

I. الكتب:  

الصادق .1 الدولية"،)2006(العلا الثقافية زائر"العلاقات ا امعية، ا المطبوعات ديوان وقانونية، سياسية دراسة ، .  

الدعليج .2 ز العز عبد يم ة" ،)2009(ابرا بو ال دارة و العامة مصر"دارة ع، والتوز شر لل الرواد  .،دار

ر .3 ما ةإد"،)2009(أحمد شر ال الموارد ة،"ارة سكندر ية، العر   .الدار

س، .4 إدر الرحمن عبد المعاصرة"،)2005(ثابت المنظمات ة دار المعلومات ةال،"نظم سكندر امعية، ا  .دار

امعية"،)2011(علب .5 ا المعلومات ومراكز المكتبات الشاملة ودة ا ردن،"إدارة شر، لل الفكر  .دار

سجم .6 إدر الرحمان عبد ثابت ، المر محمد الدين التنظيمي"،)2004(ال سكندر"السلوك امعية، ا الدار مصرة، ،.  

اللطيف .7 عبد احمد جتماعية" ،)2008(رشاد دمة ا نة م جتماعية المؤسسات شر"إدارة لل الوفا دار ة، سكندر ،.  

ــ .8 المن يم إبــرا المعر "،)2010(رضـا التنظيمــيادارة والــتعلم الطبعــة" فـة مصــر، رة، القــا ـع، والتوز شــر لل طيبــة مؤسسـة ،

  .و

ديري  .9 محمد د التنظيمي"،)2011(زا ردن"السلوك عمان، ع، والتوز شر لل ة المس دار ،.  

واخــــــرون .10 الــــــدوري ــــــا ن" ،)2012(زكر والعشــــــر ــــــادي ا القــــــرن ــــــ ــــــا ووظائف دارة ومــــــداخل عمــــــان، "مبــــــادئ دار، ردن،

ع والتوز شر لل العلمية  .اليازوري

عبـــوي  .11 ـــ من ـــد ز جلـــدة، بطـــرش ــاـر"،)2006(ســـليم بت و بـــداع ،"إدارة ـــ و الطبعـــة ـــع، والتوز شـــر لل المعرفـــة كنـــوز دار ،

ص ردن،  .45عمان،

رزاد .12 العامة"،)2010(ش العلاقات روابط تأص ا ودور ة دار و ،"القيادة تر عشردراسات ادي ا  .ة،العدد

الكب .13 الدين ،صلاح المعرفة إدارة ،، ة دار للتنمية ية العر المنظمة ، رة  2005القا

قاسم .14 محمد الرزاق المحوسبة"،)2003(عبد ية المحاس المعلومات عمان"نظم ع، والتوز شر لل الدولية العلمية الدار ،.  

قحف .15 أبو السلام عما"،)2002(عبد الدوليةإدارة مصر"ل ديدة، ا امعة ا دار ة، سكندر ،.  

16. ، قحف السلام دارة"عبد ،" أساسيات وت ب ، امعية ا الدار ،1993 . 

17. ، ة سكندر ، امعية ا الدار ، عمال إدارة و التنظيم أساسيات ، حلفي الغفار  .1997عبد

18. ، قحف السلام عبد ، حنفي الغفار إد"عبد و عمالالتنظيم ،"ارة ة سكندر ، امعية ا الدار ،1998 . 

19. ، س يو الغفور عمال"عبد إدارة ،"تنظيم يا لي ، ية العر النيل مجموعة ،1999. 

الدين .20 نور ديثة)"2010( عصام ا وتكنولوجيا بالمعرفة و: ردن،""دارة الطبعة ع، والتوز شر لل أسامة   .دار

أحمد .21 ة"،)2005(علاء المتم للتغ: القيادة اتيجيات اس ،" صياغة ية العر النيل مجموعة ، رة القا ،2005.  

واخرون، .22 السال الرزاق عبد ونية"،)2008(علاء لك ردن ،"دارة ع، والتوز شر لل وائل  .دار

السل .23 بالمعرفة"،)1998( ع رة،"دارة للطباعة: القا قباء شردار   .وال

ة دار عمان، ،" دارة علم  أساسيات" ،)2004(عباس ع .24 الطبعة المس شر، وال   .1للطباعة

25. ، منصور دارة"محمد ،" مباديء ية العر النيل مجموعة ،1999. 

الصباغ .26 المعلومات"،)2000(عماد ا: نظام ومكونا ا ي قطر،"ما ع، والتوز شر لل الثقافة  .دار

در  .27 محمد دارة" ،)2009(هعمر إ شمس"مدخل ن ع جامعة التجارة، لية عمال، إدارة  .،ماجست

سادلر .28 فؤاد،)2008(فيليب دى ترجمة مصر،"القيادة"، رة، القا ية، العر النيل  .مجموعة

ي .29 المغر محمد شأة" ،)2007(امل الم ووظائف سس و المبادئ أصالة ردن"دارة الفكر، دار ،. 

وآخرونالم .30 المحمدي محمد ، التنظيمي"،)2004(ا الطبعة"السوك شر2، ال دار بدون مصر، رة، القا ،.  
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31. ، ن ال د فر محمد ، الفتاح عبد سعيد العامة"محمد ،" دارة امعية ا الدار ،1996 . 

32. ، آخرون و ن ال د فر دارة"محمد ،" مباديء ة سكندر ، امعية ا الدار ،2000 .  

ي .33 ـو القر قاســم التنظيمـي"،)2000(محمـد المختلفــة: الســلوك المنظمــات ـ مــا وا الفـردي ي ســا السـلوك ،"دراســة

الشروق، دار  .نرد عمان،

ي .34 و القر قاسم والتنظيم" ،)2008(محمد المنظمة ردن،"ثقافة عمان، ع، والتوز شر لل وائل دار الثالثة،   .الطبعة

و .35 الق قاسم التنظيمي"،)2004(يمحمد الطبعة"السلوك الشروق، دار ردن4، عمان، ،.  

الدي، .36 ا محمود ونية"،)2007(محمد لك ردن،"التكنولوجيا عمان، ع، والتوز شر لل المعرفة كنوز  .دار

الفتـــاح .37 عبـــد رضـــوان ن"،)2012(محمـــود المرؤوســـ ـــ تحف ـــارات وم لل"القيـــادة يـــة العر المجموعـــة ب، رة،تـــدر القـــا شـــر، وال

  .مصر

العميان .38 سليمان عمال"،)2002(محمود منظمات التنظيمي شر"السلوك لل وائل دار عمان، ،.  

فـرج .39 محمـد ، ـ ع عمـال"،)2005(محمـود منظمـات ـ اتي ســ التخطـيط ـ ع التنظيميـة الثقافـة ر"تــأث تطــو مركـز ،

م رة، القا جامعة والبحوث، العليا   .صرالدراسات

النصر .40 احمد محمد ي" ،)2007(مدحت المد المجتمع منظمات ع" إدارة والتوز شر لل إشراك دار رة،  .القا

علا .41 القادر عبد ي ة"،)2007(مد شر ال الموارد جدة"إدارة شر، لل خوارزم دار ،.  

ــس .42 وإدر ـ التنظيمــي" ،)2005(المر ــ: الســلوك السـلوك لإدارة ــ عم وتطبيــق ونمــاذج ـات ة،"المنظمــةنظر : ســكندر

امعية ا   ..الدار

ـ .43 ـي" ،)2003(محمــد مر العر كــومي ا العــام القطــاع ــ تفعيلـھ وكيفيــة المعنــوي ــ العــا"التحف ــد المع دمشــق، جامعــة ،

ة دار   .للتنمية

محمد .44 حديد والوظائف" ،)2005(موفق ات والنظر المبادئ ردن"دارة ع، والتوز شر لل امد   .،ا

45. ، عدون دادي المؤسسة"ناصر ،" اقتصاد زائر ا ، و الطبعة ، العامة المحمدية دار ،19. 

نجم .46 عبود ديثة"،)2003(نجم ا والتجارة يم المفا ة ار بت ردن،"إدارة عمان، ، شر لل وائل  .دار

فا .47 ا عباس ع،)2009(عمة والتوز شر لل اليازوري دار المنظمة، ثقافة   .ردن،

ورتـــــل .48 ـــــد، فر ، كورتيـــــل" ،)2010(نـــــوري ـــــد، فر ـــــي/نـــــوري العر المجتمـــــع ة، شـــــر ال المـــــوارد عمـــــان،"إدارة ، ـــــ و الطبعـــــة ،

  .ردن

يع .49 ر مشعان داري "،)2008(ادي النفس عمان"علم ، و الطبعة ي، العر المجتمع مكتب ،.  

مسعداوي  .50 المؤسسات"،)2013(يوسف إدارة زائر،"أساسيات ا ع، والتوز شر وال للطباعة ومھ  .دار

  

II. والمذكرات  :الرسائل

 

شــــواي، .51 محمـــــد نھ" ،)2016(أحــــلام وتحســــ الـــــوظيفي داء ر تطــــو ـــــ ــــا وتأث ونيـــــة لك بابـــــل،،"دارة جامعــــة مجلـــــة

العدد24المجلد ،4. 

زايمــــــة .52 ال صــــــا القــــــرارات"،)2009(أحمــــــد اتخــــــاذ ــــــ المعلومــــــات نظــــــام قتصــــــادية،"دور للعلــــــوم دمشــــــق جامعــــــة مجلــــــة

المجلد العدد25والقانونية، ،01.  

عـــزري .53 ن ن"،)2003(أمــ العـــامل رضـــا ـــ ع الماديــة ـــوافز ا أثـــر بـــار،"دراســـة ـــ للأشـــغال الوطنيـــة المؤسســـة حالــة دراســـة ،

ورقلة اح مر قاصدي جامعة أعمال، إدارة تخصص ، جست ما   .مذطرة
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الرحمن .54 عبد عن زائر"،)2008(بن با والمتوسطة ة الصغ المؤسسات بداع ميدانيـة–واقع جامعـة،"دراسـة مجلـة

المجلد والقانونية، قتصادية للعلوم العدد24دمشق ،01.  

الرحمن .55 عبد عن زائر"،)2008(بن با والمتوسطة ة الصغ المؤسسات بداع ميدانيـة–واقع جامعـة،"دراسـة مجلـة

المجلددمشق والقانونية، قتصادية العدد24للعلوم ،01. 

ـــاب .56 الو عبـــد يكـــة بن نجـــوى، التنافســـیة:"حبـــھ فضـــلیة لبنـــاء كمـــدخل قتصــــادي اء قتصــــادية،"الـــذ العلـــوم مجلـــة

العدد ة، التجار والعلوم سي   .2014،(11)وال

57. ، عمر ن قتصادي"حس التخطيط و المطبو " التنمية ديوان ت، و ال ، امعية ا  .عات

محمـــــد، .58 ي يـــــة"حمــــدا جن ثمارات ســــ وجـــــذب عمــــال منـــــاخ ملائمــــة ن تحســـــ ـــــ قتصــــادي اء الـــــذ ميــــة أداء"أ مجلـــــة ،

العدد ة، زائر ا   .02،2012المؤسسات

النمـــري، .59 جميـــل وديانـــا عاشـــور أبـــو مصـــطفى ا"،)2013(خليفـــة جامعـــة ـــ ونيـــة لك دارة تطبيـــق مـــنمســـتوى مـــوك ل

ن دار و سية التدر يئة ال نظر ة مجلد"وج موك، ال ة، بو ال العلوم ردنية المجلة العدد9، ،2. 

ســــمراء .60 ســــطيف"،)2011(دومــــي بولايــــة ميدانيــــة دراســــة المتفتحــــة المؤسســــة ثقافــــة قتصــــادية"ممارســــة العلــــوم مجلــــة ،

العدد سطيف، عباس، فرحات جامعة ، سي ال  .11وعلوم

ن .61 خـــــو المنظمـــــة"،)2009(رضــــيوي وفاعليــــة التنظيميـــــة ســـــانية–الثقافـــــة و العلميـــــة ليـــــات ال ن بــــ مقارنـــــة ـــــ،"دراســـــة

قتصاد و دارة مجلة غداد،   .جامعة

جــــواد .62 ن ياســــ وعــــادل ي الطــــا عيــــدان الله عبــــد التنظيميــــة"،)2014(رعــــد المواطنــــة ســــلوكيات ــــ التنظيميــــة لثقافــــة ،"دور

الع المجلدمجلة ة، دار و قتصادية العدد20لوم ،79.  

63.   

ليفــة .64 ا ســعيد ــاد داء"،)2008(ز مســتوى رفــع ــ ــا ودور التنظيميــة يــة"الثقافــة العر نــايف جامعــة مــن ماجســت رســالة ،

منية شورة–للعلوم م   .غ

ســـنات، .65 ا عـــوض امعـــ"،)2011(ســـاري ا ـــ ونيـــة لك دارة تطبيـــق يةمعوقـــات الفلســـطي ـــ"ات ماجســـت رســـالة ،

تخصص ة، بو ال رة: الدراسات شمس،القا ن ع جامعة ة، و تر  .إدارة

العكيـــدي، .66 بـــار ا عبـــد الســـتار عبـــد ي، الســـامرا ن أمـــ ابية"ســـلوى ـــ ال وســـبة ا ثـــورة ظـــل ـــ عمـــال ــاـء ذ ،"مســـتقبل

واقتصــاد عمـــال ـاـء ذ حــول عشـــر ــادي ا الســـنوي ــ العل أيــامالمــؤتمر ــل26-23المعرفـــة، ردنيـــة،2012افر تونــة الز جامعـــة ،

 .2012ردن،

صـــــال .67 ة ن"،)2008(ســــم للمرؤوســـــ نتاجيـــــة الفعاليـــــة ــــ ع وأثـــــره ـــــة دار القيـــــادة مؤسســـــة–أســـــلوب حالـــــة دراســـــة

بجاية ة و ا ة المدير قتصا،"سونطراك العلوم ، الماجست ادة ش لنيل مقدمة باتنةمدكرة  .دية،

م .68 الكر عبد ام ـة:" س زائر ا المنظمـات ـ قتصـادي اء الـذ دعـم اـء"سياسـة ذ عشـر ـادي ا السـنوي ـ العل المـؤتمر ،

ة، دار والعلوم قتصاد لية ردنية، تونة الز جامعة المعرفة واقتصاد سان26-23عمال ل/ن ردن2012إبر عمان، ،.  

أحمــــد .69 فاضـــــل ناز التنظيمــــي"،)2009(شــــ بـــــداع معوقــــات ـــــ ع التقلــــب ـــــ التنظيميـــــة الثقافــــة العراقيـــــة"تـــــأث المجلـــــة ،

العدد قتصادية،   .20للعلوم

ـــع .70 المر ســـعد بـــن منيـــة"،)2008(صـــا ـــزة ج ـــ التنظيميـــة الثقافـــة ر تطـــو ــــ ـــا ودور اتيجية ســـ دراســــة–القيـــادة

ال ة المدير ع مقارنة يميدانية المـد للـدفاع العامـة ـة والمدير ـوزات ل صـول،"-عامـة ا لمتطلبـات اسـتكمالا مقدمـة أطروحـة

اض الر ة، دار العلوم قسم منية، للعلوم ية العر نايف جامعة منية، العلوم الفلسفة دكتوراه درجة   .ع
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بوطرفــة .71 ة ا"،)2016(صـور ــ التغي إدارة ــ ـا ودور التحوليــة قتصــاديةالقيــادة المؤسســة ـ مقارنــة–لتنظيمــي دراســة

ة زائر ا قتصادية المؤسسات من مجموعة ن سكرة،"ب ، سي ال علوم تخصص دكتوراه، ادة ش لنيل مقدمة   .أطروحة

72. ، ـــ لغزا زائـــري "،)2016(عــاد ا الصــنا التنظـــيم أداء مـــن الرفــع ـــ المعرفــة أدارة إدار "دور تخصـــص دكتـــوراه، رســالة ة،

زائر ا سيطف، جتماعية، و سانية العلوم لية جتماع، علم قسم ة، شر ال   .الموارد

عبـــاس .73 ــ ــ"،)2012(ع التغي قـــرارات صــنع عمليـــة ـــ ع ــة دار القيـــادة أنمـــاط ـــاء-تــأث ر الك شـــركة ــ تطبيقيـــة دراســـة

ردنية المجلد،"الوطنية ة، دار و قتصادية للدراسات سلامية امعة ا العدد20مجلة ص1، ،136.  

ســـعادي .74 الوطايـــة"،)2016(عمـــاد ـــ الم مركـــب حالـــة دراســـة الشـــاملة، ـــودة ا إدارة ـــ تب ـــ التنظيميـــة الثقافـــة مة مســـا

سكرة ال،"ولاية علـوم ـ الثالـث الطـور الـدكتوراه ادة ش لنيل مقدمة محمـدأطروحة جامعـة المنظمـات، سـي تخصـص ، سـي

سكرة  .خيضر

العــــزاوي .75 ــــ ارزو شــــري:"غــــانم ال المــــال رأس تنميــــة ــــ عمــــال ـــاـء ذ أنظمــــة مــــن–اســــتخدام لعينــــة اســــتطلاعية دراســــة

ة ال وزارة ن شرالموظف سنة دون غداد، جامعة قتصاد، و دارة لية ،.  

ســـــــليمان .76 العامـــــــةأثـــــــر"،)2011(الفـــــــارس، بالمؤسســـــــات التنظيمـــــــي الـــــــولاء ـــــــ ـــــــ التحف للعلـــــــوم"سياســـــــات دمشـــــــق مجلـــــــة ،

والقانونية   .قتصادية

ديــــد .77 م ــــراء الز حالــــة"،)2016(فاطمــــة دراســــة قتصــــادية بالمؤسســــة القــــرار صــــنع فعاليــــة ــــ ع التنظيميــــة الثقافــــة أثــــر

ج ر بـــوعر ج ـــ ب حمـــادي بـــن ســـي"مجموعــة ال علـــوم ـــ دكتـــوراه ،أطروحـــة ســـي ال وعلـــوم ـــة والتجار قتصـــادية العلـــوم ليـــة ،

زائرجام ا المسيلة، بوضياف محمد   .عة

ديــة، .78 رافـع خالـد، ـ ديثـة"قا ا عمــال منظمـات ـ ــون الز مـع العلاقـة إدارة لـدعم أليــة قتصـادي اء الــردة"الـذ مجلـة ،

العـــــدد البليـــــدة، عمـــــال، ص01،2015لاقتصـــــاديات ضـــــياتخ.151،152، شـــــمس ســـــي:" لفـــــلاوي ل ـــــان ر قتصـــــادي اء الـــــذ

ديثة ا العدد"المؤسسات جتماعية و سانية العلوم مجلة مارس) 10(، ،2013.  

79. ، ـــــــــ الكب محمـــــــــد كومـــــــــة"،)2008(لــــــــثم ل ع التـــــــــا المعلومـــــــــات نظـــــــــم مركـــــــــز ــــــــ ونيـــــــــة لك دارة تطبيـــــــــق متطلبـــــــــات

قطر دولة ونية ما،"لك الدوليةمذكرة اضية ف جامعة عمال، إدارة  .جست

البيطـــار .80 المعرفـــة"،)2010(كنـــدة جامعـــة" ادارة قتصـــاد، ليـــة المعرفـــة، إدارة تخصـــص ، الماجســـت لنيـــل مقدمـــة رســـالة ،

ا سور   .دمشق،

منصـــور، .81 ليليـــا شـــة، بوع المعرفـــة"مبــارك عصـــر ـــ للمنظمــات حـــديث إداري كتوجـــھ المعرفـــة الـــدو،"إدارة ـــ العل المـــؤتمر

ا،: حول  سور لبنان، نان، ا جامعة عمال، إدارة لية المعرفة، عصر دارة سم15/17عولمة   .2012د

السيد .82 محمد إسماعيل ة"،)2001(محمد دار القرارات لاتخاذ المعلومات ة"نظم سكندر ديث، ا ي العر المكتب ،.  

ـــــــ .83 العر محمـــــــد ســـــــعيد بـــــــن والتعلـــــــيم"،)2008(،محمـــــــد بيـــــــة لل العامـــــــة دارة ـــــــ ونيـــــــة لك دارة تطبيـــــــق انيـــــــة إم

المقدسة السعودية"بالعاصمة القرى، أم جامعة والتخطيط، ة بو ال دارة ماجست  .،رسالة

84. ، الطيــب رفيــق ا"محمــد للمطبوعــات الــوط ديــوان ، تقنيــات و وظــائف ، أساســيات ، ســي لل ،" امعيــةمــدخل زائــر ا ،

1995 . 

بلقاســــم، .85 ــــ القــــرار"،)2014(مرغ اتخــــاذ ــــ ودوره المعلومــــات زائــــر-نظــــام ا اتصــــالات مؤسســــة حالــــة مــــذكرة،"-دراســــة

ا ومراقبة المعلومات نظم تخصص ، سي ال علوم ورقلةماجست اح مر قاصدي جامعة ، سي  .ل

بركة .86 التنظيمية"،)2016(مشنان الثقافة العـادور التعلـيم مؤسسـات ـ الشـاملة ـودة ا إدارة حالـة-تطبيـق دراسـة

ضر اج ا ل"-باتنة-جامعة نظام دكتوراه ادة ش لنيل مقدمة أطروحة المنظمات.د.م.، سي تخصص ، سي ال   .علوم

بكر .87 أبو محمد ة"،)2008(مصطفى شر ال الموارد التنافسية: إدارة ة الم لتحقيق الد"مدخل ة، سكندر امعية، ا   ..ار
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كر .88 أبو محمود تطبيقي" ،)2005(مصطفى مدخل المعاصرة المنظمات داري مصر،"التنظيم امعية، ا   .دار

محمــــــد .89 جاســــــم أيمــــــن المعاضــــــيدي، الله وعــــــد المنظمــــــات"،)2011(معــــــن ــــــ اتي ســــــ بــــــداع عــــــاد أ مــــــن المتــــــوافر مــــــدى

العراقيــة اســتطلا "الصــناعية دراســة نــوى،، ن محافظــة ــ الطبيــة مــات والمل ــة دو لصــناعة العامــة الشــركة ــ المــدراء لأراء عية

العدد الموصل، جامعة قتصاد، و دارة لية الرافدين، تنمية مجلد102مجلة ،33. 

سعود، .90 أل ز العز عبد بن سعود بن القيـادي"منصور بالسلوك ا وعلاق التنظيمية ما"الثقافة مـذكرة العلـوم، ـ سـت ج

شورة م غ السعودية، ية العر المملكة منية، للعلوم اديمية أ ة،  .دار

ر، .91 الطــــا محمـــد ـــة قي")2006(نا ســـو ال التفــــوق تحقيـــق ــــ وأثـــره قي ســـو ال ج بــــالمز شــــركة"بـــداع ـــ حالــــة دراســـة ،

رسالة لاء، كر المحدودة الغذائية والمواد لبان لمنتوجات العراقالوسام وفة، ال جامعة عمال، إدارة  .ماجست

أحمد .92 ن م وس و يد، ش التنظيمية"،)2016(دى الثقافة ع اتيجية س القيادة قتصادي،"أثر البديل مجلة ، 

الناصـــر .93 عبـــد ـــ مو وســـيلة، بالمؤسســـة"،)2009(واعـــر القـــرار صـــنع وفعاليـــة القيـــادة يـــد–أنمـــاط ال وحـــدة حالـــة دراســـة

جامعة،"الولائية قتصادية، المؤسسة القرار صنع حول الدو ضمنالملتقى ل14/15المسيلة،مداخلة  .2009أبر
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