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  ٢٠٢٣/ ٢٠٢٢العام الجامعي  –بالفصل الدراسي الثاني 

  الأسبوع  
  خلال الفترة

  محتوى المحاضرة  رقم المحاضرة
  إلى  من

  محاضرة تعریفیة بالمقرر اھدافھ ومحتویاتھ  الأولى (مباشر بالكلیة)  ١٦/٢/٢٠٢٣  ١٢/٢/٢٠٢٣  الأول  
  تمھید للفصل الاول  )on line(الثانیة 

  ٢٣/٢/٢٠٢٣  ١٩/٢/٢٠٢٣  الثاني  
  الفصل الاول  الثالثة (مباشر بالكلیة)

  تابع الفصل الاول  )on line(الرابعة 
  الفصل الثانى  الخامسة (مباشر بالكلیة)  ٢/٣/٢٠٢٣  ٢٦/٢/٢٠٢٣  لثالثا  

  جامعة الفیوم –لخدمة الاجتماعیة رسالة كلیة ا
  كلیة الخدمة الاجتماعیة بجامعة الفیوم  تلتزم

ً بالمھارات المعرفیة والذھنیة والمھنیة بإعداد خریج  مثقلا
  والعامة 

ً للمعاییر القومیة الأكادیمیة القیاسیة ،    طبقا
ً التطور التكنولوجي ً ، مواكبا ً وإقلیمیا ً على المنافسة محلیا   ،  قادرا

ً في إجراء البحث العلمي لمواجھة المشكلات والأزمات م تفردا
  المجتمعیة 

ً في تحقیق التنمیة  في إطار من القیم والأخلاقیات ، مشاركا

بجلستھ رقم  ١١/١١/٢٠٢٠تاریخ إعتماد مجلس الكلیة 
)٣٠٩(  
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  الفصل الثالث  السابعة (مباشر بالكلیة)  ٩/٣/٢٠٢٣ ٥/٣/٢٠٢٣  الرابع  
  تابع الفصل الثالث  )on line(الثامنة 
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  تابع الفصل الرابع  )on line(العاشرة 

  الفصل الخامس  الحادیة عشر (مباشر بالكلیة)  ٢٣/٣/٢٠٢٣  ١٩/٣/٢٠٢٣  السادس  
  تابع الفصل الخامس  )on line(الثانیة عشر
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  الفصل السادس  )on line(الرابعة عشر

  ٢/٤/٢٠٢٣  الثامن  
  

٦/٤/٢٠٢٣  
  

  تابع الفصل السادس  الخامسة عشر (مباشر بالكلیة)
  الفصل السابع  )on line(السادسة عشر

  تابع الفصل السابع  السابعة عشر(مباشر بالكلیة)  ١٣/٤/٢٠٢٣  ٩/٤/٢٠٢٣  التاسع  
  عة الفصل الاولمراج  )on line(الثامنة عشر

  ٢٠/٤/٢٠٢٣  ١٦/٤/٢٠٢٣  العاشر  ١٠
  تابع مراجعة الفصل الاول  التاسعة عشر(مباشر بالكلیة)

  مراجعة الفصل الثانى  )on line(العشرون

  ٢٧/٤/٢٠٢٣  ٢٣/٤/٢٠٢٣  الحادى عشر  ١١
  تابع مراجعة الفصل الثانى  الحادیة والعشرون(مباشر بالكلیة)

  مراجعة الفصل الثالث  )on line(الثانیة والعشرون

  إختبار المیدتیرم الثاني  الثالثة والعشرون(مباشر بالكلیة)  ٤/٥/٢٠٢٣  ٣٠/٤/٢٠٢٣  الثاني عشر  ١٢
  مراجعة الفصل الرابع  )on line(الرابعة والعشرون

  ١١/٥/٢٠٢٣  ٧/٥/٢٠٢٣  الثالث عشر  ١٣
  عتابع مراجعة الفصل الراب  الخامسة والعشرون(مباشر بالكلیة)

  مراجعةالفصل الخامس  )on line(السادسة والعشرون

  تابع مراجعةالفصل السادس  السابعة والعشرون(مباشر بالكلیة)  ١٨/٥/٢٠٢٣  ١٤/٥/٢٠٢٣  الرابع عشر  ١٤
  مراجعة الفصل السابع  )on line(الثامنة والعشرون

  تابع مراجعة الفصل السابع  لیة)التاسعة والعشرون(مباشر بالك  ٢٥/٥/٢٠٢٣  ٢١/٥/٢٠٢٣  الخامس عشر  ١٥
  مراجعة الفصل الاول والثانى والثالث  )on line(الثلاثون

  ١/٦/٢٠٢٣  ٢٨/٥/٢٠٢٣  السادس عشر  ١٦
  مراجعة الفصل الرابع والخامس والسادس  الحادیة والثلاثون(مباشر بالكلیة)

صل مناقشة عامھ والتھیئھ لامتحان الف  )on line( الثانیة والثلاثون
  الدراسى الثانى
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  الفصل الأول
  الإدارة ونظم تقديم الخدمة

  
  
  
  
  

  
  

  تمهيد :
ــا مجمــل الفكــر الإ ــارة عــن حصــيلة  التنظيمــات هــى عديــدة مــن أنماطــا دارىقــدم لن عب

الجهد العلمى الذى بـذل مـن قبـل علمـاء الإدارة ابتغـاء التوصـل إلى إقامـة تقسـيمات للتنظيمـات 
ويلاحظ أن الأنماط التى استخلصت من هذه التقسيمات عبارة عـن تنظيمـات فرعيـة فى .الإدارية

فى نظرنــا أن مــن الخطــأ القــول  ومعــنى ذلــك، فيهــاداخــل التنظــيم تتميــز بخصــائص معينــة موجــودة 
بإمكانيـة تقســيم أشــكال التنظــيم إنمــا يمكــن القــول بتحديـد أنمــاط متعــددة للتنظــيم وفــق مــا يتــوافر 
فيها من خصائص مميزة تحدد طبيعـة وشـكل كـل نمـط وتميـزه عـن غـيره والسـبب الـذى يوجـه نظرنـا 

الة التوصـل إلى معيـار موضـوعي يمكـن علـى إلى عدم إمكانية إقامة تقسـيم للتنظيمـات هـو اسـتح
أساسه إقامة تقسيمات للتنظيم وعلى هذا الأساس سوف نحلل أهم أنماط التنظيم بعـد أن نحـدد 

  أهم المفاهيم الأساسية المستعملة فى هذا الصدد.
ن التنظــيم الإدارى هــو قبــل كــل شــئ نظـــام اجتمــاعى إذا مــا نظرنــا إليــه مــن خـــلال إ

أو ، يكون وحدته الأساسية سواء نظرنا إلى هذه الوحدة من خلال الفـرد العنصر الاساسى الذى
  .اĐموع من الأفراد المكون للعنصر البشرى فى التنظيم
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ذلــك أن أعضــاء التنظــيم وهــو العنصــر الإنســانى ينمــى نموذجــا معينــا مــن الســلوك قــد 
لــى تســمية هــذا يتميــز عــن الســلوك الرسمــى للتنظــيم الــذى مــن المفــروض أن يتبعــه وقــد اصــطلح ع

النمـوذج مــن الســلوك الــذى ينمــو مــن خــلال العنصـر الانســانى بعيــدا عــن الســلوك للتنظــيم باســم 
  التنظيم غير الرسمى 

وغـير الرسمـى ، مـن التنظـيم الرسمـى وفى عبارة موجزة فأننا نستطيع أن نميـز بـين النمطـين
، نمـوذج العلاقـات الإنسـانيةفـالتنظيم الرسمـى يعـبر عـن ، بناء على النموذج السلوكى فى كل منهما

أو نموذج السلوك وما يتضمنه من تداخل العلاقات الشخصـية أو الإنسـانية كمـا يجـب أن تكـون 
"Ought to be بينمـا التنظـيم غـير الرسمـى يعـبر عـن نمـوذج للسـلوك الانسـانى فى التنظـيم " ،

كـائن فى الواقـع فعـلا   أو كمـا هـو، أى يصور لنا السلوك السـابق فى التنظـيم الرسمـى كمـا هـو قـائم
"actually areفان نموذج السلوك الثانى المعـبر عنـه بـالتنظيم غـير الرسمـى ، " وتجسيدا لما تقدم

ومعبرا عن الواقع فى داخل التنظيم فعلى سـبيل المثـال يصـور لنـا ، يعطينا تصورا أقرب إلى السلامة
ن التبعات المختلفة التى يمكن أن مجموعة العلاقات المعقدة التى توجد فى كل عضو فى التنظيم وع

وعــن احتمــال وجــود مــا يســمى بالجماعــات الصــغيرة فى ، يحملهــا العضــو لعديــد مــن الجماعــات
والـتى تتكـون مـن مجموعـات صـغيرة مـن أعضـاء التنظـيم يجمـع بيـنهم روابـط معينـة ، داخل التنظيم

الرسمى أن نقف على  وكذلك نستطيع من خلال نمط التنظيم غير، يلتقون مع بعضهم بناء عليها
ــه مــن معارضــات أو مقاومــات مــن قبــل هــذه اĐموعــات الصــغيرة فى مواجهــة ، مــا يحتمــل حدوث

وتطور هذه المعارضة بمكـان التوصـل إلى معـايير موضـوعية يمكـن علـى أساسـها تحديـد مـا ، الإدارة
سـهولة ذلـك وبالعكس فانه فى ظل نمط التنظيم الرسمى يمكن ، سبق فى داخل التنظيم غير الرسمى

،  حيث هو يتبع بطبيعته معايير منطقية موضوعية فيما يتعلق بأهداف العمـل فى التنظـيم وأسـاليبه
  .كما يعطى وزنا كبيرا لمسائل الكفاية وتكلفة الإنتاج وزيادته ورفع مستوى كفاءة التنظيم
ذلك ول، ويلاحظ إننا نشير إلى مفاهيم التنظيم الانسانى والاجتماعى والفرد باستمرار

  .راد فى تحليل أنماط التنظيمطفمن الأفضل أن نحدد ما نقصده من هذه المفاهيم قبل الاست
ومـا ، أو اĐمـوع مـن الأفـراد، الفـرد كتبنـا هـذافمفهوم التنظيم الانسانى يعنى فى صـدد  

وكــذلك مـا يوجــد بــين هـذا اĐمــوع مــن ، وبيئــة اجتماعيـة معينــة، يتعلـق đــم مــن عوامـل شخصــية
والفـرد يعـنى ، ن تداخل فى العلاقـات الاجتماعيـة أو الإنسـانية فى داخـل التنظـيم الإدارىالأفراد م

والشـعور الـتى تخـص عضــو التنظـيم والـتى يمكـن إدراكهــا ، مجموعـة العناصـر المتضـمنة لعوامـل القــيم
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، مـــن خلالـــه فى موقـــع العمـــل فى داخـــل التنظـــيم ومـــن المحتمـــل أن تتضـــمن بعـــض عوامـــل البيئـــة
بينمـا يشـير ، أو خارجه على النحو المشار إليه مـن قبـل، اته سواء فى داخل التنظيموتداخل علاق

مفهـــوم التنظـــيم الاجتمـــاعى إلى حقـــائق نمـــاذج تـــداخل العلاقـــات الإنســـانية كـــم هـــى كائنـــة بـــين 
، أعضــــاء التنظــــيم وفى داخــــل مجمــــوع عضــــوية التنظــــيم أى مجمــــوع الأعضــــاء أو جماعــــة التنظــــيم

تـداخل العلاقـات مـا ينشـأ مـن علاقـات إنسـانية بالدرجـة الأولى مثـل  ويتضمن هـذا النمـوذج مـن
، والتقاليـد، وكذلك العلاقات الاجتماعية بـالمعنى العـام والـتى تشـتمل العـادات، علاقات الصداقة

بجانـب العلاقـات الرسميـة الـتى يسـنها ، والأفكار المتعلقة بالمعتقدات المختلفة للجماعـة، والأعراف
  التنظيم نفسه.
ــه وب ــاء علــى تحديــد المفــاهيم الســابقة يمكــن أن نخلــص إلى تعريــف التنظــيم الرسمــى بأن ن

أو الموصوفة بقواعد ولوائح التنظـيم وبالسياسـات ، مجموعة النماذج الناتجة من التداخلات المحددة
وكــذلك تلــك ، أو المفــروض أن تحصــل فى إطــار التنظــيم الانســانى، الــتى تصــف العلاقــات المحصــلة

ومـن جهـة أخـرى فــان التنظـيم غـير الرسمـى يشــير ، والتنظــيم الفـنى، ين التنظـيم الانسـانىالموجـودة بـ
وهــى الــتى تمثــل فى جوهرهــا ، إلى واقــع تــداخل العلاقــات الشخصــية الموجــودة بــين أعضــاء التنظــيم

وفى نفــس الوقــت لا يمكــن أن يــنهض بإبرازهــا وتمثيلهــا التنظــيم الرسمــى ، فكــرة التنظــيم غــير الرسمــى
  ريفه السابق.وفق تع

والتنظـيم غـير الرسمـى همـا نتيجـة التشـابك والعوامـل ، ويلاحظ أن نمطى التنظـيم الرسمـى
  والاجتماعية والسلوكية فى داخل التنظيمات الإدارية.، التنظيمية والإنسانية
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  ماذا نقصد بالإدارة ؟ ) لاً أو 
؛ فلــم تبــدأ دراســة عـرف الإنســان الإدارة قــديما" تطبيقــا" وممارســة اعتمـاداً علــى الفطــرة

أنشئت المنظمات، الإدارة بصورة منهجية إلا مؤخرا" كما ان مـا كتبـه القـدماء ،  وبالتحديد عندما ُ
عن الإدارة ليس أكثر من نصائح موجهة إلى الحكـام والإداريـين ولم يبـدأ تـدوين المعرفـة عـن طريـق 

ديرون يمارسون أعمالهم وفقا" الفكر الإدارى إلا فى النصف الثانى من القرن التاسع عشر وكان الم
لمدخل التجربة والخطـأ ومـع الثـورة الصـناعية فظهـر تحـدى جديـد أمـام المـديرين وهـو ضـرورة وضـع 

لإمكانية مقابلة الطلبة على السلع والخدمات والعمل على زيادة الإنتاجية ، نظام لإدارة الأعمال
 وتخفيض التكاليف 

بما تحققه من استخدام أمثل للموارد والقوى تسهم الإدارة فى تقدم اĐتمعات وذلك و 
يقتصـر ممـا يسـاعد علـى تحقيـق أهدافـه مـن تقـدم  أوالبشرية والمادية المتاحـة بـاĐتمع دون إسـراف 

الإدارة تبعــا" للمجــال  إلىورفاهيـة ومــن هـذا يتضــح دور الإدارة فى تنميــة اĐتمـع. وتختلــف النظـرة 
 نتناولهتمامات كل جماعة ولعل من المناسب قبل أن الذى تمارس فيه حيث ينظر إليها طبقا" لا

لكـل  .تعاريف الإدارة أن نوضـح أن الفكـر الإدارى منـذ نشـأته وحـتى الآن اجتـاز مراحـل متعـددة
مرحلة مفهوم معين ومدرسة إدارية وعلماء ساهموا فى تأصيل علـم الإدارة بـاذلين الجهـد ببحـوثهم 

  الفكرية وتجارđم العملية. 
هنـا لــبعض تعريفـات متنوعــة لعمليـة الإدارة đــدف إلقـاء الضــوء علــى  وسـوف نتعــرض

ـــــــــــــة ترجمـــــــــــــة لكلمـــــــــــــة  ــــــــة إدارة فى آداب اللغـــــــــــــة العربي ـــــــــــــث تشـــــــــــــير كلمـــــ ـــــــــــــف الإدارة حي تعري
"Management"  وأحيانــا" أخــرى لكلمــة"Administration"  أى

تسـتخدمان للإشـارة  " Administration" ،Management أن كلمـتي
 أمــــــــــــــــــــــا -لإيجــــــــــــــــــــــاد تفرقــــــــــــــــــــــة بينهمــــــــــــــــــــــا  المحــــــــــــــــــــــاولاتبعــــــــــــــــــــــض الإدارة. ونجــــــــــــــــــــــد  إلى

"Administration"  تتضــمن تلــك المســئوليات المتعلقــة بتكــوين التنظــيم الملائــم
مهـام  إلىأى أĔـا تشـير ، لويات العمل وتوجيه كافة الجهود ولتحقيق الأهداف المشتركةأو وتحديد 

 "Management" تعتــبربينمــا .الإدارة فى المســتويات العليــا الشــاملة لكــل عمــل المنظمــة
أى مهـــام ، تتضــمن تلــك الفعاليــات التنفيذيــة الــتى تتضـــمن نجــاح المنظمــة فى الإطــار المرســوم لهــا

  .الإدارة فى مستويات التنفيذ والعمل الجارى اليومي
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عملية تتم فى حالة قيـام جهـد بشـرى مـنظم  إلىونلاحظ أن كلا" من الكلمتين يشير 
  أهداف محددة  أولتحقيق هدف 

ركزا أحدهما على علمية العملية الإدارية بينما ركـز الأخـر علـى ثمة تعريفيين أساسين للإدارة . و 
  فنية هذه العملية. 

مراحــل اتخــاذ  هـا :، "الإدارة ب Stanley Vanceعـرف ســتانلى فانســى "  -
ل وقـد أغفـ .القرارات والرقابة على أعمال القوى الإنسانية بقصد تحقيق الأهداف السابق تقريرها

هــذا التعريــف العلاقــات الإنســانية علــى الــرغم مــن أĔــا جــزء" لا يتجــزأ مــن علاقــات العمــل والــتى 
  .تقوم على التفاهم والمصلحة المتبادلة بين القوى العاملة وأصحاب الأعمال

العملية الخلاقة للعمـل مـع  :" بأنها Harleigh Treckerهارلى تريكر "  بينا عرفها -
وإقامــة علاقــات تنظيميــة وتوزيــع المســئوليات وتوجيــه الــبرامج ، دافالنــاس مــن أجــل وضــع الأهــ

: أن الإدارة هى فن توجيه النشاط الإنسـاني. إلا  "Frost وفى هذا الصدد يرى .وتقييم النتائج
 ً يتسـع ليشـمل كـل ألـوان النشـاط الإنسـانى ولا يعطـى  ربمـا، أننا نرى هذا التعريـف يعـد تعريفـاً مرنـا

  اضح لعملية الإدارة. صورة محددة لمفهوم و 
ـــــإن الاتجـــــاه  ـــــف الإدارة بأĔـــــا حـــــل المشـــــكلات واتخـــــاذ القـــــرارات  إلىوعمومـــــاً ف تعري

بإستخدام الأساليب والأدوات الرياضية لا يعبر تعبيرا" دقيقا" وكاملا" عن الظاهرة الإدارية. ففى 
ير عنهـا بصـورة رقميـة الوقت الذى يمكن فيه ترجمة بعض المتغيرات المـؤثرة فى العمـل الإدارى والتعبـ

يسـتحيل  أوتتوافق مع منطق التحليل الرياضـى؛ فثمـة متغـيرات أخـرى فى العمـل الإدارى يصـعب 
. ومن ناحية أخرى فإن تصـوير المشـكلة الإداريـة علـى أĔـا مجموعـة معـادلات رقميـة  ترجمتها رقمياً

ركـة والفجائيـة والمسـتقبلية روتيـنى لا يتسـق مـع طبيعـة الح أو إلىمسـتوى  إلىرياضية يتدنى بـالإدارة 
  .فى كثير من مظاهر العمل الإدارى

وإذا كان أنصار مدرسة السلوك الإنسـانى فى الإدارة يـرون أن " السـلوك الإنسـانى هـو 
العنصر الأساسـي المحـرك والموجـه للعمـل الإدارى؛ فـإن الإدارة فى حقيقـة الأمـر ووفـق هـذا المفهـوم 

وتنسيق جهودهم من أجل تحقيـق أهـداف  تعاوĔمستقطاب علم التعامل مع البشر وا أوهى فن 
معينة بشكل منظم. حيث تأثر هذا الاتجـاه بنتـائج البحـوث والدراسـات المتواليـة خـلال السـنوات 

  .العشر الماضية فيما يسمى بالعلوم السلوكية
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دارت معظمهــا فى كــون الإدارة علــم ، وممــا ســبق نســتخلص أن لــلإدارة معــانِ متعــددة
ومـن ثم فقـد كــان لزامـاً علينـا أن نخلــص ، أم كوĔــا فـن يجـب التــدريب عليـه، ه وتعلمـهيجـب دراسـت

  للدارسين كل هذه الأفكار وبشكل متواتر كما يلى : 
الإدارة هى " المعرفة الصحيحة لما تود من الناس أن يـؤدوه ثم رؤيتـك إيـاهم يؤدونـه بأفضـل طريقـة 

 .وأقلها تكلفة

 امر والتنسيق والرقابة و التخطيط والتنظيم وإصدار الأالإدارة هى " القيام بالتنبؤ و 

ــة اتخــاذ القــرارات الــتى مــن شــأĔا توجيــه القــوى البشــرية والماديــة المتاحــة لجماعــة  " الإدارة " عملي
منظمـة مــن النــاس لتحقيـق أهــداف مرغوبــة علــى أحسـن وجــه مكــن وبأقـل تكلفــة فى إطــار البيئــة 

  المحيطة.
والتنسـيق بـين الجهـود البشـرية المختلفـة مـن أجـل تحقيـق  التعـاونمـن تتطلب الإدارة توفير نـوع  -

  .هدف معين "
 التعاونيــةوأن الجهــود ، تحقيقــه إلىكمــا تتطلــب وجــود هــدف معــين تســعى الجماعــة المنظمــة   - 

 .أساس لتحقيق الأهداف

ـــرتبط  أويمكـــن اعتبـــار الإدارة نســـق  ـــات تـــرتبط فيمـــا بينهـــا وت نظـــام يتكـــون مـــن بنـــاء وعملي
 .عها بالبيئة التى توجد فيهاجمي

الإدارة تتضـمن مجموعــة مــن العمليــات هــى " التخطــيط والتنظــيم والرقابــة والتوجيــه والإشــراف  -
 .الإدارة على الخلق والإبداعتعتمد  - والتقويم "

 .ومتابعة تنفيذهاالتحديد الدقيق للأعمال الإدارة  تعنى -

 .ونن القرارات تنفذ بواسطة آخر اتخاذ القرار هو أساس العملية الإدارية وأ -

  .الإدارة على الموارد البشرية والمادية تعتمد -

  الحقائق التى وراء التعريف الحديث للإدارة :
ـــدور   - ١ ـــة هـــذا ال ـــد تزايـــدت أهمي إن الإدارة أصـــبحت دورا ووظيفـــة منفصـــلة قائمـــة بـــذاēا وق

ن تملـك لكـى تـدير كنتيجة لفصل الملكية عن الإدارة فى حين أنه قبل ذلـك كـان يتحـتم أ
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تمـنح الملـك حقـا  –مثل حق الملـوك فى العصـور الأولى  –وكانت الملكية هى هيكل القوة 
ومجرد كونك مالكا فأنت بالتبعية تتمتع بالقـدرات اللازمـة لحسـن الإدارة ، إليها فى القيادة

نمـت  وقد تغيرات الظروف كثيرا من هذه العلاقة البسـيطة بـين الملكيـة والإدارة فالمنظمـات
ـــر تعقيـــدا ـــاة الاقتصـــادية أصـــبحت أكث ـــات ، بشـــكل ضـــخم والحي ـــوجى توســـع مئ والتكنول

الأضــعاف والنــاس أصــبحوا أكثــر تعليمــا ومــيلا للحريــة كــل هــذه التغــيرات أصــبحت تــبرز 
.وعامل ثانى أدى إلى .ضرورة إعداد المديرين بغض النظر عما إذا كانوا مالكين من عدمه

أمريكا متصدية لهذا الميـدان باعتبـاره فنـا وعلمـا لـه معالمـه  ذلك هو قيام مدارس الإدارة فى
الخاصة (إلى القـدر الـذى أصـبحت أمريكـا معـه مصـدرة لهـذا النـوع مـن التعلـيم والثقافـة ) 
وعلــى ذلــك فــان رجــال الأعمــال النــاجحين هــم فى الغالــب الحاصــلون علــى درجــات فى 

ــــين إدارة الأعمــــال وفى مســــح أجــــرى علــــى "منظمــــة المــــديرين الشــــ بان " تبــــين أنــــه مــــن ب
% لــديهم درجــة ماجســتير فى إدارة ٥٤الحاصــلين علــى درجــات عاليــة مــن التعلــيم يوجــد 

ـــــى الدرجـــــة الجامعيـــــة الأولى (بكـــــالوريوس) يوجـــــد  % ٤٣الأعمـــــال ومـــــن الحاصـــــلين عل
  .% دراستهم هى الهندسة٢٧دراستهم الأساسية هى إدارة الأعمال ثم يلى ذلك 

% مـن المـديرين الـذين ٩١رين فى الشـركات الصـغرى وجـد أن وفى دراسة أخـرى عـن المـدي - ٢
إلا أĔـا كافيـة لإدارة ، درسوا الإدارة والفنـون يشـعرون أن هـذه الدراسـة كانـت ضـرورية لهـم

 .أعمالهم
ــــر ممــــا  - ٣ ــــى ممارســــته أكث ــــوظيفى وقدرتــــه عل ــــدير وقوتــــه تســــتمد مــــن دوره ال أن ســــلطات الم

أن حقه فى القيـادة نـابع عـن القـدرة ولـيس يستمدها من حقه القانونى وهذا منطقى طالما 
ونفـوذ الإدارة đــذا الشــكل أزيـد فى الحقيقــة مــن الحقـوق الاسميــة للملكيــة فى ، عـن الملكيــة

المعنى التقليدى فالملكية تنمح الحق فى الرقابة على هذه الثورة فقط بل أن قوة الإدارة تمتد 
ا يــزم للمحافظــة علــى هــذه الثــورة أزيــد مــن ذلــك إلى حــدود الموافقــة علــى توجيــه واتخــاذ مــ

باعتبارهــا جــزءا مــن مــوارد اĐتمــع وان الإدارة أمينــة علــى هــذه الثــورة كمــا أĔــا أمينــة علــى 
الأفراد والقيم الاجتماعية وبناء على ذلك فـان المـدير أقـوى مـن المالـك كنتيجـة لأنـه يـدير 

 .فى إطار مساندة اĐتمع له وحماية ظهره وهو مدير
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يسـتتبع أن المـدير لكـى يسـتفيد مـن مسـاندة اĐتمـع لـه وحمايـة ظهـره عليـه أن وهذا بـدوره  - ٤
 غــير مقيــد مــن الناحيــة المعنويــة فى إطــار، يعمــل مســتجيبا لتوقعــات اĐتمــع والآخــرين منــه

فكـرة الــربح  إطـار بمنظمتـه وانـه يعمـل وفى ذهنـه المســئولية تجـاه اĐتمـع كلـه ولــيس فقـط فى
يضــــع فى ذهنــــه انــــه لـــيس وحــــده هــــو صــــانع القــــيم  وكـــل مــــد يــــر علــــى حـــدة يجــــب أن،

مع قـوى  ولكن هؤلاء المديرين يشتر كون،وليس هذا هو أيضا دور كل المد يرين،ومحددها
 هو المساعدة فى حلق وتنمية البيئة التى بل إن دورهم الرئيسى ،أخرى فى صنع هذه القيم

، تماعيـة مـع التكنولـوجىفيهـا القـيم الاج ، وفى نفـس الوقـت تحـترم.تحابى النجاح وتدعمه
لأن هذه القيم هـى الـتى سـتحدد كيـف يسـتخدم هـذا التكنولـوجى بنجـاح وان القـيم هـى 
المقيـاس الأخــير لـلأداء المتمــدين والقاعـدة الــتى ينطبـق منهــا التقـدم وانــه فى حـين أن العلــم 

ى والتكنولوجى هو اكتشاف لما هو موجود فـان القـيم الاجتماعيـة والثقافيـة هـى الـتى تحمـ
  اĐتمع من أن يستخدم هذا العلم والتكنولوجى فى تدميره والإĔاء على حضارته. 

 (   ية الإدارة فى المجتمع المعاصر :أهمثانياً
 -ممارسـون للعمليـة الإداريـة أوبـاحثون  –ليس ثمة خلاف بين كافة الأطياف البشـرية 

إذ تسبق الحنكة ، ابشتى مجالاēفى أن الإدارة هى عصب الوريد فى إنجاح كافة الأعمال الإنسانية 
ورغـــم ، الإداريـــة المـــوارد الماديـــة والإمكانـــات وجـــودة الهـــدف فى حســـم نجـــاح المنظمـــة مـــن فشـــلها

تلـك الأهميـة  يتنـاولعمومية هذا الاتفاق حول أهمية العنصر الإدارى ؛ بيد أن كل باحث ومهتم 
 أوى ينشـــغل بـــه ســـواء بالبحـــث حـــدِ مـــا بطبيعـــة مجـــال الإدارة الـــذ إلىتقـــترب ، بعينهـــا زاويـــةمـــن 

ولهذا فقد آثرنا أن نورد أهمية عنصر الإدارة فى عموميته فى جملة من العناصر كمـا يلـى ، بالممارسة
 :  
  : اجتماعىلقيادة وتوجيه أى عمل  الإدارة ضرورية -١

وجـود قائـد  مالأمر يحـتفإذا ما وجدت جماعة منظمة ترغب فى القيام بأى نشاط فإن 
يقــوم بتحديــد الأهــداف وتوجيــه جهــود الجماعــة وإمكانياēــا نحــو تحقيــق الأهــداف  لهــذه الجماعــة

هذه وذلك لأن الأهداف لا تتحقق Đرد توافر عناصـر بشـرية وأمـوال وإمكانـات بـل ينبغـى تـوافر 
القائــد الــذى يقــرر طبيعــة العمــل الــلازم لتحقيــق هــذه الأهــداف ويقســم العمــل ويقــرر مــن الــذين 

والإمكانــات الماديــة والماليــة اللازمــة لــذلك والوقــت الــلازم لإنجــازه كمــا يقــوم يــؤدون إجــراء العمــل 
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وينســق جهــودهم ويعمــل علــى تحفيــزهم ورفــع روحهــم المعنويــة  بالإشــراف علــى هــؤلاء وتــوجيههم
  .ومتابعتهم حتى يمكن تحقيق الأهداف المرغوبة على أحسن وجه ممكن وبأقل تكلفة

  لندرة : الإدارة ضرورية لمواجهة مشكلة ا-٢
والندرة كظاهرة تعنى أن الموارد المتاحة فى أى مجتمع أقـل مـن حاجـات الأفـراد بـاĐتمع 

ورغم أن مشكلة الندرة نسبية بالنسبة للمجتمعات والأفراد والزمن بمعنى .من حيث الحجم والنوع
أن  إلا، لآخــرآخــر ومــن زمــن  إلىفــرد  نآخــر ومــ إلىأن حجمهــا ووحــدēا يختلفــان مــن مجتمــع 

فى إشـــباع حاجاتـــه  ديفكـــر كفـــر ظـــاهرة النـــدرة تخلـــق دائمـــا" للإنســـان مشـــكلات عديـــدة عنـــدما 
  .مع حاجات غيره من الناس أوالمتزايدة والمتنوعة والتى قد تتعارض بعضها مع البعض 

ومـــن ثم كـــان لابـــد للإنســـان مـــن أســـلوب يحقـــق بـــه أعلـــى درجـــة مـــن الإشـــباع لأهـــم 
الإنسان المنظمـات اللازمـة لإشـباع حاجاتـه  إذ ينشئ ؛لمختلفةالإدارة بوظائفها ا ألا وهوحاجاته 

ــــرى  ــــاذا ي ــــا لم ــــك المنظمــــات وهــــذا يفســــر لن ــــق الأهــــداف المنشــــودة لتل ــــى تحقي وتعمــــل الإدارة عل
مشـكلة " ظـاهرة " النـدرة القائمـة  إلىالفكرالإقتصادى أن الأصل فى نشـأة الإدارة يرجـع أساسـا" 

  .فى موارد اĐتمع
  لإحداث التغيير الإجتماعى : وريةالإدارة ضر -٣

تتمثـل فى إحـداث التغيـير الإجتمـاعى المقصـود فى  اجتماعيـةلية ئو بمعنى أن للإدارة مسـ
ديناميـــات التكنولوجيـــا وتوقـــع  اســـتيعاباĐتمـــع وهـــو الأمـــر الـــذى يحقـــق مـــن قـــدرة الإدارة علـــى 

فضــلا" عــن ، التكنولــوجيبمــا قــد يــوفره التقــدم  للاســتفادةالإداريــين  واســتعدادوتطورهــا  اتجاهاēــا
تغـير التدخل فى الزمان والظروف المناسبة لتوجيه تلك الديناميات فى مسارات معينـة تحقـق  محاولة

فى القـيم التنظيميـة  أو الإيصـالفى أساليب  أوصورة حقيقية سواء فى مجالات العلوم والمعارف  وأ
  .فى الأساليب الإدارية أو

لحاجة من  استجابةبمعنى أن قيامها أصلا" هو  تمعيمجنتاج بمثابة ولما كانت المنظمة  
حاجات اĐتمع فإن نشاطها جزء من قطاع يضـم منظمـات أخـرى مـن نـوعين متخصصـة تعمـل 
فى نشــاطات مترابطــة وهــذا القطــاع بــدوره جــزء مــن اĐتمــع الكلــى ومــن ثم فــإن المنظمــات منشــأ  

ى ذلك فإن إدارة المنظمات هذه وعل، كأدوات للمجتمع عن طريقها يحقق أهداف مطلوبة ēمه
النتـائج  احتمـالات ثم تقـدر، واحتمالاتـهتعيش الغد وتقوم بحساباēا على أساس التنبؤ بالمسـتقبل 
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 أو اجتماعيـةومـا قـد تنتجـه مـن مشـكلات ، غير المرغـوب فيهـا والانعكاساتالجانبية  أوالمباشرة 
تعمل علـى الإخـلال  أوإجراءات وقائية تعمل الإدارة على منع حدوثها ب وبالتالى اجتماعية؛غير 

  من تأثيرها 
  الإدارة ضرورية لتحقيق النمو والتقدم :-٤

لة عن تنمية الموارد ونـادرا" مـا توجـد المـوارد فى الطبيعـة بصـورة ئو وذلك لأن الإدارة مس
جهــود الإنســان لتطويعهــا وتنميتهــا ولــيس  إلىالمباشــر ومــن ثم فهــى فى حاجــة  للاســتخدامجـاهزة 

توليفـات جديـدة تجمـع بـين العناصـر  اكتشـافذلك خلق عناصر جديدة وإنما المقصود هـو  معنى
  .الموجودة لينتج شيئا" جديدا" لم يكن موجودا" من قبل

كما أن الإدارة الرشيدة تحقق التقدم فالرخاء الذى يسـود اĐتمعـات المتقدمـة والمتمثـل 
لنجاح فى ممارسة الإدارة فى مضموĔا الصحيح  ا إلىفى الإنتاج الوجيز كما" وكيفيا" يرجع أساسا" 

  .الفشل فى تلك الممارسة إلىكما أن التخلف الذى تعانى منه كثير من اĐتمعات النامية يرجع 
تحسـين مسـتوى معيشـة أفـراد  فى هام وخطير وعلى ذلك أصبح للأفراد والإداريين دور

وة الأمة ويسهمون فى تحقيق الرفاهية لكل الإدارة فإĔم يزيدون ثر  استخداماĐتمع فإذا ما حسنوا 
  .فرد
 :الأمثل للموارد  الاستخدامالإدارة ضرورية لتحقيق  -٥

جهــود  واسـتخدامحيـث تعمـل الإدارة الرشـيدة علــى رفـع كفايـة الأفـراد وحســن توجيـه 
ت الســليم لسياســا العناصــر البشــرية والمــوارد والإمكانــات الماليــة والماديــة المتاحــة وذلــك بــالتخطيط

تحقيق الأهداف وغير ذلـك مـن العمليـات الإداريـة  إلىالعمل وضع التنظيم المناسب الذى يؤدى 
 الاســتخدامالــتى تــنجم عنهــا جميعــا" بالضــرورة توجيــه القــوى العاملــة وتتضــمن الكفــاءات وتحقيــق 

  .تحقيق أهداف معينة إلىلناس تسعى الأمثل لكافة الموارد المتاحة لجماعة منظمة من ا

(    وظائف الإدارة : ثالثاً
موزعــة بــين عــدة جهــات علــى مــدى تــدرج  ليةئو العمــل الإدارى هــو مســلا شــك أن 

مـــن المعلـــوم أن وظـــائف الإدارة ليســـت مطلقـــة ولا Ĕائيـــة فى كـــل الأمـــور وإنمـــا ف، الســـهم الإدارى
فـلا زالـت السـلطة التشـريعية للمهتمـين علـى ، يمدها دائما" مبدأ الشرعية فيما تصدره من قـرارات
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العمــل العــام بمــا تســتمده مــن تشــريعات تــنظم đــا الإدارة العامــة كتنظــيم شــئون المــوظفين وتنظــيم 
  .العمل الإدارى وهذه التشريعات تمثل الأسس العامة التى يسير عليها العمل الإدارى

تجـد مصـادرها فى  فى أن اولكن ليست قوēـ، خلال الناس أوإن قوة الإدارة توجد مع 
وهذا هو عمل ، فعية والتعليم والإرشاد والتوجيه والتقويم والتعويض وإعطاء المثلطرق القيادة والدا

ـــالي، المـــدير ـــاس فى  إلىفبالإضـــافة  وبالت ـــة للن  اتجـــاهالتخطـــيط والتنظـــيم فالمـــدير يوجـــه القـــوة الخلاق
  .يخطط وينظم ويدفع أن المديرإذ يجب على ، أهداف المنظمة

فإذا فهموا مـا يجـرى حـولهم ، فهوما" بالنسبة لهميفعلون ما يمثل شيئا" مدائماً الناس ف
 وفى، واحـدة بصـورة الشـيءجعل العـاملين يـرون نفـس  مما يساعدهم فىرؤيتهم تصبح سهلة  فإن

حيـث .فعالة تستهدف إخبارهم بما يجب عليهم عمله اتصالات ذلك اجراء نفس الوقت يتطلب
احــة والعمــل علــى تنميــة مــوارد جديــدة مــوارد مت باســتغلالتحقيــق نتــائج محــددة  إلى ēــدف الإدارة

  -تتمثل فيما يلى :تلك التى الوظائف الإدارية الأساسية وذلك من خلال ممارسة عدد من 
  التنظيم-٣          التخطيط -٢          تحديد الأهداف -١
 التوجيه-٦                  التنسيق -٥              تنمية الموارد-٤

  التدريب-٩           الاتالاتص -٨         الرقابة وتقييم الأداء-٧

بمعنى أن ، هذه الوظائف ليست منفصلة بل هى مترابطةوهنا علينا أن نشدد على أن 
فـــالإدارة đـــذا المعـــنى عبـــارة عـــن نظـــام ، الوظـــائف بـــاقيالنجــاح فى أى منهـــا يـــؤثر ويتـــأثر بكفـــاءة 

 وبالتاليللنظام  متكامل يعمل كل جزء فيه عملا" محددا" يسهم بدرجة ما فى تحقيق الهدف العام
  .فإن القصور فى أحد الأجزاء يصيب النظام كله بالضعف والتخلف

  
  ائص الإدارة :خصــ رابعا")

وإنمـا يعــد مــن ، لا يعـد مفهــوم الإدارة كغـيره مــن المفـاهيم مفهــوم علمــي مجـرد فحســب
ــاة النــاس وثقافــاēم وطرائــق معيشــتهم فهــو ، هموأنمــاط تفكــير ، المفــاهيم الإنســانية الــتى تــرتبط بحي

تم التنظــير لــه علميــاً لوصــف أســاليب أدائــه ، مفهــوم إنســانى خــالص ذو صــبغة اجتماعيــة شــديدة
  ومقومات نجاحه كغيره من المفاهيم الإنسانية.
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  : اجتماعيةالإدارة عملية -١
فوجود كمية من المـوارد الخـام ، فالإدارة تؤكد على أهمية العلاقات الإنسانية وتحسينها 

ت وعدد من العاملين لا يكفى لتكوين مشروع منتج إذا" لابـد مـن وجـود مـن ومجموعة من الآلا
يحدد هدف المشروع الذى يسعى لتحقيقه ونوعية الإنتـاج وكميتـه ومواصـفاته ولمـن يتوجـه الإنتـاج 
والأموال اللازمة للعملية الإنتاجية والوقت الذى يجب أن يتم فيه العمـل ولمـا كانـت توجيـه الجهـد 

الإدارة عمليـــة إنتاجيـــة علـــى  اعتبــار بالتـــاليســـاس العمليـــة الإداريــة فمـــن المناســـب الإنســانى هـــو أ
يســاعد الإدارى علــى التنبــؤ والتخطــيط لعمــل المنظمــة  الاجتمــاعىأســاس أن فهــم ذلــك العنصــر 

  .وتنسيق جهود العاملين بصورة تكفل حسن سير العمل والإنتاج
 يــدخل ضــمن مجــالات شــخص لا أىوتأكيــدا" لــذلك فــإن أى عمــل فــردى يقــوم بــه 

ن متوليـا" رقابـة الإدارة إذ أنه لكى يكون العمل داخل فى نطاق الإدارة فلابد مـن وجـود مـن يكـو 
سيق بـين جهـودهم أى لابـد مـن وجـود جماعـة مشـتركة فى العمـل تقـوم الإدارة عمل الآخرين والتن

ــــك الجهــــد فى مجــــال العمــــل الصــــناعى   أو تمــــاعىالاج أوبتوجيــــه جهــــود أفرادهــــا ســــواء كــــان ذل
  ..... إلخ.الدينى

   بجانب القدرات الفنية : قدرات إدارية نشاط متخصص يستلزم توافر الإدارة -٢
قـد لا يصـلح لأن  أوإن المـدير النـاجح فى موقـع قـد يصـلح لأداء عمـل فى موقـع آخـر 

 ذلك يرتبط بمدى إلمامه بالأصول العلمية للإدارة من جانـب ومـدى وقوفـه علـى المعلومـات الفنيـة
  .الخاصة بالعمل نفسه

عكس أثـره يـنأن التخصص الدقيق الـذى أصـبح سمـة الحيـاة العصـرية  إلىهذا بالإضافة 
لياēا التنسـيق بـين التخصصـات المختلفـة فى داخـل ئو على الإدارة من حيـث أنـه جعـل ضـمن مسـ

خاصــة  وتوجيـه الجهـود كلهــا نحـو تحقيـق أهـداف المنظمــة ممـا أعطـى الإدارة سمـة ، المنظمـة الواحـدة
كعمل متخصـص فى توجيـه الآخـرين بتخصصـاēا المختلفـة والتنسـيق بـين جهـودهم تجـاه أهـداف 

  المنظمة 
   الإدارة " عمل ومهارة " :-٣
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إن النشــاط الإدارى قــد صـــاحب نشــاط الجماعـــة الإنســانية منــذ القـــدم ولــن ينفصـــل 
لإدارة مهـارة تولــد عنهـا كنشـاط مسـتقل حـتى إننـا وجــدنا أن بعـض الآراء القديمـة كانـت تـرى أن ا

مـــع الإنســـان وليســـت مكتســـبة وأن العائـــد الإدارى مطبـــوع ولكـــن الدراســـات الحديثـــة جعـــل ت 
الآراء حـــول مـــا إذا كـــان يمثـــل  اختلفـــتالنشـــاط الإدارى نشـــاطا" متميـــزا" لـــه ذاتيـــة مســـتقلة وإن 

  معا"  الاثنينعلما" مستقلا" أم أنه هو مزيج من 
قواعـد تكشـف بالتجربـة والبحـث وإن هـذه القواعــد  فـإذا كنـا نعـنى بـالعلم أنـه مجموعـة

نتـائج ثابتـة يمكـن التنبـؤ đـا سـلفا" وإذا  إلىإذا ما طبقت فى مواقف متعـددة بصـورة مناسـبة أدت 
كافة القوانين الـتى تحكـم الفكـر الإدارى لكـن   إلىطبقنا ذلك على الإدارة نجد أنه لم يتم التواصل 

الإدارة علــى قاعــدة مــن العلــوم  ارتكــازداريــة الناجحــة بجانــب كثــير مــن القواعــد الإ  إلىتم التوصــل 
  .واحد وهو الإنسان شيءكلا" من العلوم الإنسانية والإدارية   اهتمام أن مركز باعتبارالإنسانية 

  الإدارة كعملية :-٤
الإدارة كعمليـــة تتمثــــل فى سلســـلة مــــن العمليـــات المســــتمرة المتصـــلة المتداخلــــة والــــتى  

عمليـة قياديــة تبـدأ بـالتفكير والتــدبير هـى الإدارة ومـن ثم فــإن ، إطــارا" متكـاملاتشـكل فيمـا بينهـا 
فكرة تتولد وتتبلور وتتطور حـتى تمثـل فى نظـر القيـادة التصـرف  الذى ليس سوى، القرار اتخاذقبل 

قرار ثم يوضـع القـرار موضـع  إلىتتحول الفكرة  وبالتالي، الأمثل للموقف والهدف المطلوب تحقيقه
  .ذ والإشراف عليه ومتابعة وتصحيح الأخطاء حتى يتم تحقيق الهدفالتنفي

ــة متشــعبة وأكــبرئو ولمــا كانــت مســ مــن أن يتحملهــا مــدير  لية الإدارة فى المنظمــة الحديث
علـى  واختصاصـاتهلياته ئو تقسـيم العمـل الإدارى بمسـ إلىلذلك كانت هناك حاجـة ماسـة ، واحد

ــة متعــددة تبعــا" ، عــدد مــن الرؤســاء فى تخصصــات وظيفيــة مختلفــة  لاتســاعوعلــى مســتويات إداري
   .نطاق عمل المنظمة

  ) مبادئ الإدارة الحديثة :خامسا"
مبــدأ لــلإدارة وقــد أكــد علــى أهميــة هــذه المبــادئ حينمــا  أربعــة عشــر فــايولفقـد وضــع 

فالمبـادئ هـى  : "وعلى حد تعبـيره ."بدون المبادئ يعيش الفرد فى الظلام والفوضى  "قال 
 ولـن يسـتطيع ذلـك سـوى الـذين يعرفـون الطريـق إليهـا، لتى تهـدى مـن يسترشـد بهـاالمنارة ا



 ٢٢

ــــادئ الإدارة فــــايولويؤكــــد " ــــى مرونــــة مب طبقــــا" فهــــى ليســــت جامــــدة ولابــــد أن تســــتخدم ، عل
   وتتمثل هذه المبادئ فيما يلى :لمقتضيات الظروف والمواقف. 

   -مبدأ التخصص وتقسيم العمل : -١
فى  أوبــه النشــاط ســواء كــان ذلــك فى مختلــف العمليــات  أوبمعــنى التخصــص وتقســيم 

عملية واحدة ويرى فايول أن تقسيم العمل قابل للتطبيق فى كافة أنواع الأعمـال مـن إداريـة وفنيـة 
  .تحقيق الكفاءة الإنتاجية إلىوأنه يؤدى 

  -لية :ئو مبدأ السلطة والمس -٢
ويــرى أنــه يجــب  أمــر ويــرى فــايول أن الســلطة هــى ممارســة حــق يحــول لصــاحبه إصــدار

  .التمييز بين عدة أنواع من السلطة
فهناك السلطة الرسمية الوظيفية التى يستمدها مـن قـوة ذكائـه وخبرتـه وخلقـه ويـرى فـايول أنـه لابـد 

، لية فإĔا تتجه لطبيعة السلطة المناسبةئو من توافر هذين النوعين من السلطة بقدر متوازن أما المس
  .لكل إدارى المعطاةلية ئو ن بين السلطة والمسأى يجب أن يكون هناك تواز 

  والتأديب :النظام  أو الانضباطمبدأ  -٣
إن وجـــود النظـــام  ثامر حيـــو بـــالأالـــنظم واللـــوائح وعـــدم الإخـــلال  احـــترامأى ضـــرورة 

ـــق  ضـــروري ـــراد للنظـــام وتحقي مـــن خـــلال الجـــزاءات   انضـــباطهملأداء العمـــل ويمكـــن إخضـــاع الأف
 الاقتنــاع إلىالأمــر ومــن الأفضــل اللجــوء  اقتضــى الترقيــة والفصــل إذا الغرامــة وتــأخير أوكالإنــذار 

" جيــدا" فى مختلــف المســتويات اختيــاراالرؤســاء  اختيــاروالنظــام ووجــوب  الانضــباطلا" لتحقيــق أو 
مــع العمــال ونقابــاēم توضــح بوضــوح الجــزاء المســتحق  اتفاقيــاتالإداريــة كمــا يــرى وجــوب إبــرام 

  .يكون الجزاء عادلا"مقابل كل مخالفة ويجب أن 
  مبدأ وحدة الأمر : -٤

رئــيس واحـد فقــط وذلــك لأن وجـود أكثــر مــن  نامـر مــو الأ سالمــرؤو أى وجـوب تلقــى 
ـــه  ـــد يـــؤدى و الأ سالمـــرؤو شـــخص يتلقـــى من ـــه  والاحتكـــاكالتضـــارب  إلىامـــر ق ـــد يترتـــب علي ممـــا ق

  .والفوضى الاضطراب
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  مبدأ وحدة التوجيه : -٥
الجهــود الــتى تبــذل لتحقيــق هــدف واحــد لابــد أن  أوأى أن كــل مجموعــة مــن النشــاط 

 سالمـرؤو يكون لها خطة واحدة ورئيس واحد ويمكننا أن نستنتج أن مبدأ وحـدة الأمـر يطبـق علـى 
  .بينما يطبق مبدأ وحدة التوجيه على أقسام ووحدات المنظمة

  -مبدأ إخضاع المصلحة الفردية للمصلحة العامة : -٦
لويـة علـى أهـداف أو ون للأهـداف العامـة للمنظمـة حيث يـرى فـايول أنـه يجـب أن يكـ

وأن علــى الإدارة أن تعمــل علــى تحقيــق أهــداف ، مجموعــة مــن العــاملين đــذه المنظمــة أوأى فــرد 
ـــراد معـــا" المنظمـــة ـــين هـــذين النـــوعين مـــن الأهـــداف وجـــب التفضـــيل ، والأف وجـــد تعـــارض ب وإذا ٌ

ـــى أهـــداف الفـــرد المنظمـــةلأهـــداف  ـــى أى كمـــا يجـــب ســـيادة المصـــل،  عل حة العامـــة للجماعـــة عل
   .مصلحة خاصة لفرد من الأفراد

  مبدأ مكـافـأة العاملين : -٧
يكافـأ العـاملين بطريقــة عادلـة لقـاء مجهـوداēم بحيــث يـتم تحقيـق التـوازن بــين ، يجـب أن ٌ

تستطيع  ومن ثم فإن فايول يرى أن طريقة رفع الأجور، مصلحة صاحب العمل ومصلحة العامل
فى طريقـة عـدة صـفات  تـوافر ضـرورة إلىولـذا فإنـه دعـى ، تاما" على تقدم المنظمة أن تؤثر تأثيرا"

يجب أن تكون عادلة ومشجعة على العمل بحيث تميز المنتج وغير المنتج وكذلك إذ ، الأجوردفع 
  .بين الأكفاء اĐدين وبين المهملين

   -مبدأ المركزية : -٨
مســتويات أقــل بمــا  إلىنظــيم وتعويضــها أى تركيــز الســلطة فى المســتويات العليــا مــن الت

قـد تملـى إتبـاع  فلكـل منظمـة ظروفهـا الـتى، ذلـك مرهـون بـالظروفلـيكن و ، يحقق المصلحة العامة
  .إتباع نظام يميل نحو اللا مركزية أونظام أكثر مركزية 

   -مبدأ التسلسل الهرمى وتدرج السلطات : -٩
 إلىل الهرمــى مــن أعلــى حيــث يــرى فــايول ضــرورة توضــيح خــط الســلطة أى التسلســ

مـــا  أوويجــب أن يوضــح نطــاق الإشــراف ، بمعــنى أن يكــون تسلســل الرئاســات واضـــحا"، أســفل
الــذين يشــرف علــيهم كــل رئــيس وبصــفة عامــة   المرؤوســينبمعــنى عــدد ، يطلــق عليــه نطــاق الــتمكن
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 كلما كان خط السلطة أسرع فى توصيل التوجيهات والحصول على المعلومات كلما كان التنظـيم
  .أكثر كفاءة

  مبدأ الترتـيب : -١٠
وضــع الرجــل المناســب فى المكــان المناســب وكــذلك  أوويقصــد فــايول الترتيــب البشــرى 

ـــؤدى  الأشـــياءوضـــع  أو المـــاديالترتيـــب  ـــم وهـــذا ي ـــين الأشـــخاص  إلىفى مكاĔـــا الملائ التنســـيق ب
 إلىفى النهايـة  وبعضهم البعض وبين الأشياء وبعضها البعض وبين الأشخاص والأشياء مما يؤدى

بـأن مـن ولـى ولعل ذلك يرتبط بالحديث النبوي الشريف "  .حسن أداء وزيادة الكفاءة الإنتاجية
" لمـا يـؤدى إليـه امرئً منصباً وهو يعلم أن هناك مـن هـو خيـر منـه برئـت منـه ذمـة االله ورسـوله

  ."فالقائد الضعيف فتنةذلك من فساد" 
  : المساواةمبدأ  -١١

  إلىيـؤدى  ؛دل بـين العـاملين فى جميـع التصـرفات مـن جانـب الإدارةيرى فـايول أن العـ
  العاملين للعمل فى المنظمة  اجتذاب إلىكما يؤدى ،  فى العمل وتعاوĔمكسب إخلاصهم 

  -استقرار العاملين فى وظائفهم :مبدأ  -١٢
يرى فايول أن العاملين يحتاجون لوقت فى العمل واĐهود فى التدريب لصقل مواهبهم 

فمــن الثابــت أن دوام ، فى وظــائفهم اســتقرار العــاملونومــن ثم فإنــه مــن الأفضــل  ؛يــادة كفــاءēموز 
ـــؤدى  ـــير العـــاملين ي ـــه ي،  اĐهـــودات الضـــائعة علـــى المنظمـــة ارتفـــاع إلىتغي عـــد علامـــة مـــن كمـــا أن
 أمكـنالعاملين فى وظـائفهم مـا  استقرارولهذا يطالب فايول بالعمل على ، علامات فساد الإدارة

ــــتى تقــــول أن الأحجــــار المتحركــــة لا تصــــطاد  .ذلــــك ــــذكرني بالحكمــــة الانجليزيــــة ال ــــك ي ولعــــل ذل
  .بمعنى أن العامل كثير التنقل بين الوظائف يصعب عليه اكتساب الخبرات المتميزة، الطحالب

  
  والابتكار :مبدأ المبادرة  -١٣

ارهم يبــذلوا أقصــى جهــد فى إبــراز أفكـــ كــي للمرؤوســينعلــى الرؤســاء إتاحــة الفــرص 
فربمـا يسـاعد ، لياēمئو ēم ومسـاوذلك فى حـدود سـلط، đدف خدمة المنظمة ؛الجديدة ومواهبهم

ً  يـــؤدىوربمـــا ، بالأهميـــة يســـهم فى إشـــعارهمممـــا  والابتكـــار؛روح الإبـــداع  هـــذا فى تنميـــة  إلى أيضـــا
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كمـا ،  ملينولاشك أن هذا يرفع من الروح المعنويـة للعـا، تدريبهم لتولى المناصب القيادية فيما بعد
  .زيادة الإنتاج لصالح المنظمة والعاملين فيها إلىيؤدى 
  -روح الفريق : أو التعاونمبدأ روح  -١٤

والتــآلف بـين أفــراد القـوى العاملــة فى  التعـاونيـرى فـايول أنــه يجـب العمــل علـى تحقيــق 
ـ أولتســهيل القيـادة  المرؤوسـينوعـدم الأخــذ بمبـدأ بـث روح الفرقــة بـين ، المنظمـة إذ أن ، تســدق رٍ فَ

ولـذا ، هذا ليس فى صالح المنظمة وليس فى صـالح الإدارة ولكـن الواجـب الأخـذ بمبـدأ الإتحـاد قـوة
لى تحقـق المواجهـة بـين و وذلك لأن الأ ؛المكتوبة الاتصالاتالشفهية على  الاتصالاتيحبذ فايول 

تحـدين بـروح الفريـق ملـون موالألفة بين الطرفين بحيث يع التعاونمما ينمى روح  ؛سوالمرؤو الرئيس 
ــيس بالضــرورة يعنــى الواحــد. وليأخــذ كــل عامــل بالحكمــة الشــائعة "  إطفــاء شــمعة الآخــرين ل

  "إضاءة شمعتك

 ("   : الاجتماعيةالخدمة و الإدارة سادساً
 أنلا يمكــن تصــور العــالم بــدون إدارة فكــل نشــاط إنســانى يتضــمن إدارة وفى الحقيقــة  

للمــدير الـذى يعمـل حـول الوقـت والـذى يـدير تنقلاتنــا  مـع الإنسـان أحيانـا" مـا يسـتخدم كمثـال
وعلــى خــلاف أى شــخص ، وحــتى أحلامنــا وغيرهــا مــن الأنشــطة أثنــاء النــوم، وعمليــات تفكيرنــا

والأمر الـذى ، دور آخر إلىيتخطى دوره  العقل لا يأخذ استراحة أبدا" إذ أوآخر يدير فإن المخ 
فصـل أى شـئ آخـر دون إدارة  أوالقيام من الفراش  نود الإشارة إليه هنا هو أننا لم نكن نستطيع

 الاجتماعيين" أمام الأخصائيين ثمة اختياراليس فومن ثم  .غير وعى أوسواء كان ذلك عن وعى 
أيـة وظيفـة إداريـة تتطلـب  أوبشأن أدوارهم المهنية فنحن نستطيع أن نختـار تـولى وظيفـة " مـدير " 

  .تجنب الإدارة كليةن ننا أنولكن لا يمك داريةقضاء سنة كبيرة من وقتنا فى الأنشطة الإ
، فى أدائــه لمهامــه المهنيــة بنجــاح الاجتمــاعى للأخصــائيحيــث تعتــبر الإدارة مــن العلــوم المســاعدة 

ــةالعديــد مــن المتخصصــين الإدارة فى الخدمــة  يتنــاولومــن ثم  وقــد  ، بالدراســة والتحليــل الاجتماعي
ت محـددة لهـذا العلـم تتفـق وطبيعـة ممارسـة الخدمـة لوضـع تعريفـا المحـاولاتكانت هناك عديد مـن 

ــه  الاجتماعيــة ــدتاى " أكــدمــن خلال ــه ēــتم  الاجتماعيــةأن الإدارة فى الخدمــة  جــون كي هــى علي
ومــن خــلال الخــبرات ، اجتماعيــةخــدمات وبــرامج  إلىفى أى مــنهج  الاجتماعيــةبترجمــة السياســة 

" أمــا  .سياســات جديــدة اقــتراح أوة القائمــة المكتســبة فى ممارســتها يمكــن المطالبــة بتبــديل السياســ
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عمليـة تحديـد وتحقيـق أهـداف أى  :بأĔـا الاجتماعيـةالإدارة فى الخدمة فقد عرف  حامد شاكر "
  .التعاوني أومنظمة من خلال الجهد المنسق 

ــةلــص مــن ذلــك أن الإدارة فى الخدمــة نخو   تعــنى " العمليــة الــتى ēــتم بترجمــة الاجتماعي
مجموعــة مــن خــلال  اجتماعيــةخــدمات وبــرامج  إلىالإنســانية فى أى مجتمــع  سياســات المنظمــات

 ؛لمســتويات الإداريــة داخــل المنظمــاتكــل ا  فى الأخصــائيونيقــوم đــا الــتى اصــة الخنشــطة مــن الأ
الأمثـــل  الاســـتخدامعـــن طريـــق ، هـــدف تمكـــين العـــاملين đـــا مـــن أداء وظـــائفهم بكفـــاءة وفاعليـــة

ـــة عمـــل داخليـــة وخارجيـــة تســـمع بتـــوفير وتقـــديم أفضـــل ل ؛للمـــوارد والإمكانـــات المتاحـــة بنـــاء بيئ
  . "الخدمات الممكنة للعملاء فى اĐتمع 

 ً   الفلسفة ومقومات النجاح ) الإدارة بالأهداف :سابعا
ــــــرئيس والمرؤوســــــين في كافــــــة هــــــي  بالأهــــــداف الإدارة أســــــلوب إداري يشــــــترك فيــــــه ال

تحديـد الأهـداف الـتي ينبغـي علـى مـا يتعلـق بفي، والمؤسسـةوالشـركة  المستويات الإدارية في المنشأة
نتـائج ال مسـتوى عـنلية كـل موظـف ئو ثم تحديـد مسـ، فيها تحقيقها الوحدات الإدارية التي يعملون

وتنطلــق الإدارة . كتابــة خطــة واحــدة لتحقيــق تلــك النتــائج ثم، طلــوب تحقيقهــاوالمتوقعــة منــه الم
  :ن تلخيصها فيما يلىيمك، بالأهداف من نظرة فلسفية متعددة الأبعاد

ــ - ــة  الظــروف تــوافرت لــه ن الإنســان يحــب العمــل ومبتكــر إذاأنظريــة تــؤمن ب والطريقــة الفعال
وحاجـات الأمـان ولـيس مـن تعـارض  الفيزيولوجيـة حاجـات وإشـباعلتحفيزه هي تحقيق ذاته 

 .بين أهداف المنظمة وأهداف الفرد
  .والتعاونركة الإيمان بالإدارة كمنهج ديموقراطي يرتكز على المشا -
النتـائج مـن  بالأهـداف ليسـت مبـدأ جديـد بـل هـي أسـلوب عمـل تطبيقـي يركـز علـى الإدارة -

 الاستفادة الفعالة من جميع الموارد خلال
ورقابيــة أسـلوب يضــم كــل وظــائف الإدارة وينســق  الإدارة بالأهـداف أداة تخطيطيــة وإشــرافية -

هـداف فلسـفة كانـت هـى بيـت القصـد فى وإذا كـان لـلإدارة بالأ بينهـا ويعمـل علـى تكاملهـا
ربمـا سـاهمت فى تحويـل ، فـإن لـذلك الـنمط مـن الإدارة مقومـات، إنجاح ذلـك الـنمط الإدارى

  ومن أهم تلك المقومات:، واقع ملموس إلىتلك الفلسفات 
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 نظام عاملين يسمح بتجديد العمالة الماهرة -

 دقيق واتصالات حديثة  نظام معلومات -

  تعرف ميزانية بنودن الإدارة بالأهداف لاصرف والإنفاق لأنظام مالي مرن في ال -

  .للجميعشرح الأسلوب  -
 .لهدعم الإدارة العليا  -

 .مجزينظام حوافز  -

 الأسلوبتدريب العاملين على  -

 .الأهدافبقدر  تفويض السلطات اللازمة -

 العاملينالأخذ بالأفكار الإبداعية ومقترحات  -

 .العاملةى بالعامل البشري وتخطيط القو  لاهتماما -

  الأهمية ومبررات الوجود :الإدارة بالأهداف 
بيـد أن أسـلوب الإدارة بالأهـداف تمـايز علـى غـيره ، لكل أسلوب إدارى أهميته ومزايـاه

إذ ، تلــك الــتى جعلتــه فى مقدمــة الأنمــاط والأســاليب الإداريــة، الإدارة بجملــة مــن المزايــا أنمــاطمــن 
ــيم بنتــائج العمــل وخواتيمــه بــدلاً مــن التركيــز علــى وصــف  وأخــذ، جعــل مــن الانجــاز معيــاراً للتقي

ذلك الـنمط الـذى تسـبب فى إحـداث هـدراً لا يمكـن إغفالـه فى المـوارد الماديـة ، وتقييم الإجراءات
 وتتلخص أهمية نمط الإدارة بالأهداف ومزاياه فيا يلى:، والوقت

 التخطيطية لكل من الرؤساء  ينمي أسلوب الإدارة بالأهداف القدرة -

 .والتوجيهيسهل مهمة الإشراف   -

 .والمستقبليةيساعد في التعرف على المشكلات الفعلية للعمل الحالية   -

 .كبيرةالإنتاجية وفيه قيمة تعليمية   يزيد من  -

 .المعلوماتوينشر  يقوي الاتصالات بين الإدارة والعاملين  -
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 .المعنويةيساعد على رفع درجة رضا العاملين وروحهم   -

 .للترقيةشاف المهارات الصالحة يساعد على اكت  -

 .العمليتطلبها  يخفف الروتين ويحقق المرونة التي  -

 .بسرعةيكشف المقصرين   -

والشركة وعن العمل ممـا يسـهل عمليـة الرقابـة وتقـويم الأداء  يعطي صورة كاملة عن المنظمة  -
  الكلي لها

  العناصر والأغراضالإدارة بالأهداف: 
وتوجيهها الوجهة الـتى ، حقن كافة الموارد من الهدر ستهدف الإدارة بالأهداف عامةت

   وذلك من خلال :، تحقق الغرض منها
 أداء الفرد وأهدافه وأهداف المنظمة لربط بينا -

 .رفع مستوى الكفاءة من خلال المشاركة -

   المساهمة في تحقيق التنسيق والرقابة الفعالة -
 .المراجعة الدورية مستمر وموضوعي عن طريق قياس الأداء والحكم عليه بشكل -

 يمكن إجمالها فيما يلى: يتكون منهج الإدارة بالأهداف من عناصر متعددةهذا و 

صــلاحيات  أوبيانـات  فعنـدما يطلـب مــدير، التغيـيرات في المؤسسـة مـن الأهـداف تسـتمد -
 .يتم دراسة علاقة ذلك بما يخدم تحقيق أهدافه

بالعمـل وعلـى التحفيـز والأهـداف بالأهـداف علـى ضـرورة الاقتنـاع الشخصـي  تركـز الإدارة -
 بالكفاءة والأهداف الشخصية المتفائلة ēتم

لية ئو الإنسـان يحـب العمـل وتحمـل المسـ قـول أن العامـلتتركز على نظريـة مـاك غريغـور الـتي   -
 .لذا يجب تحفيزه ودفعه وتنمية هذا الشعور لديه

 يقتصر دور الرئيس على التوجيه والتشجيع وتقويم الانحرافات  -
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  خصائص الإدارة وسمات المدير :دارة بالأهدافالإ
وبـدوĔا لا ، الخصائص فى تصورنا هـى الحـدود الـتى تميـز الشـيء عـن غـيره مـن الأشـياء

فمـثلاً الشـئ الـذى ، إذاً فالحـدود هـى الـتى تعطـى الأشـياء مسـماها ومعناهـا، يكون للشـيء معـنى
، بـع مســماه ومــن ثم خصائصــهيســمى مربعــاً فــإذا حـذف حــد فقــد المر  متسـاويةيحـد بــأربع حــدود 

  لعل من أهمها:، وبناء عليه فلنمط الإدارة بالأهداف خصائص تميزه عن غيره من أنماط الإدارة
   .المنصب الذي ليس له أهداف لا لزوم لهف، كل منصب أداريلوضع أهداف  -١
م الشـخص ييقـبمعـنى أن ، بالأهـداف علـى أداء شخصـية العـاملين في الانجـاز تعتمـد الإدارة -٢

  .بما يتمتع به من صفات وليس هخلال ما أنجز  من
أي التشــاركية في الإدارة ولــيس  الإدارة بالأهــداف تقــوم علــى أســاس المشــاركة الديمقراطيــة  -٣

 إدارة الباب المغلق المحجوبة
فــإن للمــديرين لهــذا ، وإذا كانــت هــذه هــى الخصــائص العامــة لــنمط الإدارة بالأهــداف

زهم عـــن غـــيرهم مـــن أنمـــاط المـــديرين فى الأنمـــاط الإداريــــة تميـــ، الـــنمط مـــن الإدارة سمـــات خاصـــة
  ويمكننا تحديد هذه السمات فيما يلى:، الأخرى

 .قادر على إحراز النتائج وتحقيق الأهداف -     
 .المرؤوسين لتحقيق النتائج الملموسة والتعاطف مع التعاون -
 .كالصرامة يعتمد على الصفات الشخصية النجاح هنا لا -
 .ة ومحبة المرؤوسينكسب ثق  -
 .يجب آن تكون ساطعة وموثوق đا صورة المنظمة في البيئة والمحيط -
  السيارة التي يركبها وأنماط  يمثل عامل القدوة في كل شيء لاسيما في نوع -

 استهلاكه وأين يسهر وماذا يأكل ؟؟
 .وليس على المنصب عينه على العمل -
 المتفوقين ياء والمبدعين ويحفزيسمع للجميع يقرب اĐتهدين والأذك -

 إلىويتبــع المـــديرون فى هـــذا الـــنمط مجموعـــة مــن الخطـــوات الـــتى تمكـــنهم مـــن الوصـــول 
  وهذه المراحل هى:، أهدافهم بأعلى مستويات الإنجاز
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  .والمستشارين مع مجلس الإدارة بالتعاونتحديد وصياغة الأهداف العامة للمنشأة  :لىو الأ
 مـنهم يتعـرف كـل  الرؤسـاء في الإدارات العليـا بحيـثالمسؤوليات بـين و  توزيع السلطات: الثانية

يحصـل تـداخل  يخصه من الهدف الكلي ويفضل تـدوين ذلـك حـتى لا على الجزء الذي
  .في الاختصاصات

ضوء  اف التي سيعملون على تحقيقها علىالأهد تكليف خط الإدارة التنفيذي بإعداد: الثالثة
  .تبعون لهاأهداف الإدارة العليا التي ي

  .المباشر على ضوء أهداف الوحدة التنفيذية التي يتبع لها تحديد أهداف الخط الإداري: الرابعة
التنفيذيـة وذلـك  تحديد هدف كل موظف مرؤوس وعامل بنـاء علـى أهـداف الوحـدة :الخامسة

  .مع وحدته ورئيسه بالتعاون
الجميــع   الــرئيس ويلتــزموضــع خطــة عمــل كــل مســئول في المنشــأة متفــق عليهــا مــع : السادســة

  .بالتنفيذ
  .الدورية للانجاز للأهداف الذي حققه المرؤوسين المراجعة: السابعة
   تحققت الأهداف؟ تقويم الانجاز في Ĕاية الفترة المحددة المتفق عليها وهل فعلا: الثامنة

  
 ً   : النظم الخدمية وأهميةمفهوم الخدمة ) ثامنا

مـا  أو من حجم ما يساهم به فى النـاتج القـومى طلا تتبع فق قطاع لخدمات أهمية أن
ما يشهده من معدلا ت نمو. ففى الوقـت الـذى شـهد  إلى أيضابل يرجع ، يخلقه من فرص عمل

يـزداد ، المعمـرة المعمـرة وغـير علـى السـلع الأسـرة إنفاق انخفاض فى حجم المخصص من فيه العالم
 الأسـرى الإنفـاقيصـل حجـم  لىالوقت الحـبأنواعها المختلفة ففى ا على الخدمات الإنفاقحجم 

علــى الخـــدمات  ونســبة الإنفـــاق الأمريكيــة الأســـرة إنفــاق لىا% مـــن اجمــ٤٧ إلىعلــى الخــدمات 
للأسـرة يـزداد حجـم  والاجتمـاعي المعيشـيالمستوى  مستوى المعيشة فمع ارتفاع باختلافتختلف 

حجــم المخصــص للأســرة  للأســرة يــزداد الاجتماعيــةالمخصــص مــن دخلهــا للأنفــاق علــى المعيشــة 
وهذا  ..... الخ.التعليمية، الترفيهية، الخدمات الصحية إلىوتزداد الحاجة  تدماللأنفاق على الخ
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للنهـوض  الناميـةحجـم مـا تخصصـه الـدول  أنبـل ، ينطبق على جميع المسـتويات وفى جميـع الـدول
، الكبــارى، طــرقال، مثــل التليفونــات وخــدمات الاتصــال اللاســلكية الأساســيةبقطــاع الخــدمات 

ونتيجـة  لهـذه القطاعـات الطويـل للإهمـالة جـالصحة....... الخ يتزايد بصفة مستمرة نتي، التعليم
  للزيادة السنوية فى تعداد السكان.

مـن جـذب مزيـد  ضـرورة حتميـة فى الـدول الناميـة أصبحالخدمات  ام بقطاعمالاهت إن
هـذا مـن  المعيشـةتحسـين مسـتويات  حـتى يمكـن من الاستثمارات لتحقيـق معـدلات تنميـة معقولـة

فى ظـل  ضـرورة أصـبح ن الاهتمـام بقطـاع الخـدمات وبالخـدمات ذاēـافـإ أخـرىومن ناحية ، جهة
ضــــرورية  ... الخ.النقــــل، التســــليم، الصــــيانةهــــل الخــــدمات (  فلــــم يعــــد الســــؤال عالميــــة المنافســــة

 أفضـلالخـدمات بصـورة للسلع بل السؤال هو كيف يمكن تقديم هذه  المنتجة الصناعيةللشركات 
حتى يمكن لهذه الشركة الصعود فى مواجهة طوفان المنافسة العالميـة فالخـدمات  الحالىمن المستوى 

تســعى لتحقيــق  المنظمــات الــتى لا، ةالخدميــ، الصــناعيةضــرورية لجميــع المنظمــات ســواء  أصــبحت
  ... .الاجتماعيةوالمؤسسات ، الربح
  ات: مبررات النمو السريع لقطاع الخدمأ) 

والإجابـة لماذا هـذا النمـو السـريع لقطـاع الخـدمات ؟  إجابة:السؤال الذى يبحث عن 
تحقيق معـدلات نمـو كبـيرة سـواء  بنجاح قطاع الخدمات فى حدٍ بعيد إلىعلى هذا السؤال مرتبطة 

  ما يلى : ويكمن انجازها فىكثيرة ومتعددة تعد  العمالة وفرص العمل و  المضافةفى مجال القيم 
والعمـل ، الصـناعى القطـاع الإنتـاجي والاهتمام مركز على تطوير الصناعيةالثورة قيام ذ من -١

 أن . إلاالعمالــة إلىتــنخفض الحاجــة  ومــع كــل زيــادة فى مجــال الآليــة، إنتاجيتــهعلــى زيــادة 
الذى يشهده حاليا  من التطور ممن الاهتمام وبالرغ لم يحظ بنفس القدر قطاع الخدمات

ً نــه مــا زال متأ إلا  أنلا شـــك ، مقارنـــة بالقطــاع الصــناعى ولوجيــةمـــن الناحيــة التكن خلفــا
ن معدلات الزيادة بيد أ، والقطاع الصناعى فى كل من قطاع لخدمات قد زادت الإنتاجية

  فى قطاع الخدمات  الإنتاجيةفى  ت الزيادةتفوق معدلا الأخيرفى 
هــذه ، مــن قبــل ذلــك لم تكــن موجـودة مـن الخــدمات الوســيطة نمـو الطلــب علــى نوعيــات -٢

تبــادر  الصـناعيةوصـبحت الشـركات  الحـالىفى الوقــت  ضـرورية أصـبحتالخـدمات المهيـأة 
ــــة متخصصــــة إلىبــــاللجوء  ــــل نظــــم خدمي خــــدمات  للحصــــول علــــى هــــذه الخــــدمات مث
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ـــةادالإ والاســـتثمارات المعلومـــات ـــة والمالي ـــدريب، ري ـــاس اتجاهـــات ، بحـــوث الســـوق، والت قي
دمات الوســــيطة لم يعــــد مــــن هــــذه الخــــ .......الخ.عــــلانوالإحمــــلات الــــترويج ، العمـــلاء

 خاصــة مـــع التحــولات فى الكــر الاقتصـــادى نتــاجى الاســـتغناء عنهــاإى نظــام الممكــن لأ
والخصخصـــة عامـــل رئيســـى فى زيـــادة  فلقـــد كـــان التحـــول نحـــو التحـــرر والسياســـى العـــالمى

  .بمثل هذه الخدمات فى مصر الاهتمام
قــد احــدثت   الاجتماعيــة... الخ كــل هــذه العوامــل .الــدخلوزيــادة  الاجتماعيــةالتحــولات -٣

ً كثير    .العام فى مصر الإنفاقمن التغيرات الجذرية فى نمط  ا
الجديـدة الـتى تكونـت نتيجـة السـفر والعمـل فى دول الخلـيج  الاجتماعيةفهذه الطبقات 

ين وتلـــك الطبقـــة الـــتى تكـــون مـــن هـــؤلاء الـــذ، واســـتطاعت تكـــوين مـــدخرات لا بـــأس đـــا الغنيـــة
وتمكنـوا مـن  الآنوحـتى  اسـتطاعوا الاسـتفادة مـن موجـه الانفتـاح الاقتصـادى فى بدايـة السـبعينات

عامـة قــد سـاعد كثــيرا علـى زيـادة الطلــب علـى نوعيــات  الأفـرادونمـو دخــل ، تكـوين ثـروات طائلــة
 أمثلـةومـن  عليها đـذا الشـكل الإقباللم يكن  أو، جديدة من الخدمات لم تكن معروفة من قبل

  لك :ذ
مـن  الآلافواسـتعداد الـبعض لـدفع ، الاسـتثماري أوالتعلـيم الخـاص  الطلب علـى خـدمات -

والســبب لــيس فقــط انخفــاض مســتوى التعلــيم فى ، الجنيهــات لحجــز مكــان فى هــذه المــدارس
فتحديـد نوعيـة المدرسـة لم يعـد ، لك السبب الحقيقـى اجتمـاعى بحـتذو ، المدارس الحكومية

وكفـاءة هيئـة ، كفـاءة التـدريس،  ه المدارس من خـدمات تعليميـةما توفره هذ أساسيتم على 
يعتمد الاسم ومستوى المصروفات  أصبح........الخ بل .المتوفرة الإمكانيات، التدريس đا

ونوعيـــة ، كفاءتـــهلا بغـــض النظـــر عـــن   أم الأجانـــبونوعيـــة هيئـــة التـــدريس وهـــل هـــم مـــن 
  .. الخ .الدارسين الآخرينومستوى اسر الطلاب 

 الأقمـاربرامج قنوات البث عـن طريـق  أوالفيديو  أوت الترفيه سواء عن طريق المسرح خدما -
والتى يطلق عليها الفيـديو  والأماكن الأنحاءالتى انتشرت فى جميع  النواديتلك  أو الصناعية

وتشــــير  .علـــى رحــــلات الســــياحة الخارجيـــة فقــــط الإقبــــالزيــــادة  إلى بالإضـــافةهــــذا ، جـــيم
فلقـد زاد الطلـب  بـالرغم مـن انخفـاض الطلـب علـى السـياحة الداخليـة نـهأ إلى الإحصائيات

  على السياحة الخارجية بصورة ملحوظة 
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فقـد ، فكلما زادت الثروة لدى البعض ازداد الطلب على الخدمات المنزلية، الخدمات المنزلية -
فــاع ن زيــادة الـدخل وارتإلا أ...الخ .الأطفـالورعايــة  النظافــة والغسـيل إعمـالاعتـادت مثــل 

ــادة الطلــب علــى  إلى أدى وخــروج المــرأة للعمــل الاجتماعيــةمســتوى المعيشــة والتطلعــات  زي
للدرجــة الــتى شــجعت علــى ظهــور مؤسســات متخصصــة فى ، دمات بصــورة كبــيرةلخــهــذه ا

شــركات ، شــركات الحراســة، مثــل شــركات تنظيــف المنــازل والمكاتــب، تــوفير هــذه الخــدمات
ل ظهـرت فى مصـر شـركات اسـتجلاب الخـدمات مـن بـ، ... الخ.تنظيف السجاد والماكيـت

 ... الخ .ماليزيا، وخاصة من الفلبين العالم إنحاءجميع 

 .خدمات الرعاية الطبية -

زيـادة الطلـب علـى  إلى أدىممـا  الأخـيرةالمعدل العمرى قد ازداد خلال السنوات  أنلاشك  -
بجانــب  لأخــيرةاولقــد انتشــرت فى مصــر فى الســنوات ، الصــحية والرعايــةخــدمات التمــريض 

المؤسســـات  إلىاقـــرب  الطبيـــة الرعايـــةمـــن مؤسســـات  أخـــرنـــوع ، المستشـــفيات الاســـتثمارية
 ..الخ .الفندقية والمنتجعات حيث الخدمات المختلفة الصحية وغير الصحية والهدوء

ظهـور نوعيـات مـن المشـاكل  إلى أدىفلقـد ازدادت الحيـاة تعقيـدا ممـا ، الخدمات الشخصـية -
، الضــرائب، نوعيــات جديــدة مــن الخــدمات مثــل الاســتثمارات القانونيــةاســتلزمت بــدورها 

 .. الخ .الزواج، التوظيف

ج او وهذا يشكل نوع من التـز ، والبيع بالتقسيط التمويليانتشار عمليات التأجير والتأجير  -٤
فزيــادة حــدة المنافســة ومــا ترتــب عليهــا مــن مشــكلات ، وقطــاع الخــدمات ألصــناعهبــين 

 فى عمليــــات تــــأجير المنتجــــات منشــــات إلىظهــــور الحاجــــة  إلى أدىتصــــريف المنتجــــات 
تنظـيم المعـارض سـواء كـان ، البيـع بالتقسـيط، والتأجير الذى يـؤدى تملـك بعـد فـترة محـددة

  .. الخ .هيئة التدريس أعضاء نوادي، الحكومية المنشات أوالنقابات المهيأة  لأعضاءذلك 
    ً ، التـأمين، مثـل صـيانة المعـدات المـؤجرة خـرىالأارتبط بذلك مجموعه من الخـدمات  أيضا

  .. الخ .التحصيل
ــــة المنشــــآتوتكــــوين  إنشــــاء الحكومــــة لإجــــراءاتتخفيــــف  -٥ ــــير مــــن ، الخدمي ومنحهــــا الكث

  .سنوات ١٠الضريبى لفترات قد تمتد  الإعفاءالامتيازات مثل 
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تشــجيع ظهــور الكثــير مــن الخــدمات حــتى فى  ولقــد شــهدت مصــر فى عصــر الخصخصــة  
، الطـيران، شركات التأمين، مثل البنوك الأعمالت كانت حكرا على شركات قطاع مجالا

دخول نوعيات  ويتوقع خلال السنوات القليلة القادمة، الاتصالات التليفونية واللاسلكية
  .جديدة من الخدمات التى كانت وما زالت غريبة على اĐتمع المصرى وثقافته

ممــا ســـاعد علـــى ظهــور سلســـلة مـــن ، تيـــاز فى مصـــرالانتشــار الكبـــير لمشـــروعات حــق الام-٦
تحمـل نفــس  أجنبيـةمـن شــركات  الشـركات ذات الفـروع والــتى تحصـل علـى حقــوق العمـل

مع الشركات المحليـة وتقـدم لهـا العـون المـادى  وتتعاونبل ، الاسم وتستخدم نفس القواعد
ــة والماليــة والمحركات تعمــل فى مجــال الاستشــارات الإوالمعنــوى وظهــرت شــ اســبية تابعــه داري

 البريـد الـدولى السـريع والاتصــالات، الـدفاتر وإمســاكمراجعـة الحسـابات ، لشـركات عالميـة
 أنيمكـــن ، الأقســـام ةوالمتـــاجر متعـــدد محـــلات التجزئـــة الســـريعةالوجبـــات  تقـــديم والفندقـــة

نمــو متزايــد فى قطــاع الخــدمات  حيــث يشــهد عصــر الخــدمات الحــالىنطلــق علــى العصــر 
 وأصـبح .% فى وقت الانكماش والكسـاد ٢.١ وقت الانتعاش و % فى ٤.٨ إلىيصل 

ويـوفر فـرص عمـل  من الناتج القـومى الإجمـالي % ٥٠من  رقطاع الخدمات يساهم بأكث
  .العمل % من فرص ٦٦تزيد عن 

 والحكومــات ضــرورة الاهتمــام بالخــدمات الــتى  المنشــآتعالميــة المنافســة قــد فرضــت علــى  إن
  .تقدمها للعملاء

  احتمالات  النمو السريع فى مجال قطاع الخدمات مع وجود إلى أدتالتى  لأسبابا أهممن
 هذا النمو فى المستقبل  قوية باستمرار

 الخدميــة  الإنتاجيـةنطلـق علـى الـنظم  أنويمكـن ، لية البشـرئو تقـديم الخـدمات مـا زال مسـ إن
 المنشــآت وهــذا يــوفر فـرص مشــجعه لتطــوير التكنولوجيـا المســتخدمة فى، كثيفــة العمـل نظـم

 .الخدمية

    SERVICE DEFENATIONمفهوم الخدمة ب) 
فهنــــاك الخـــــدمات الصـــــريحة  .البـــــاحثين والكتـــــاب حــــول ماهيـــــة الخدمـــــة آراءتختلــــف 

ــــل خــــدمات النقــــل ــــة الصــــحية، البريــــد، الواضــــحة مث ــــة، الرعاي وهنــــاك ، . الخ.الخــــدمات الترفيهي
 اسـتمرار العلاقــة ا تشـجيعا للعمـل علـىوالـتى يضـطر المنــتج لتقـديمه الخـدمات المرتبطـة بمنـتج معـين
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đــا فعنــد شــراء جهــاز  إلاوهنــاك الخــدمات الــتى لا يصــلح اســتخدام المنــتج ، والتعامــل مــع المنــتج
ـــدء فى تشـــغيله  الشـــركة المنتجـــة فريقـــا مـــن العـــاملين  أرســـلت إذا إلاتكييـــف لا يمكـــن للعميـــل الب

. الخ وهو ما .العملاء شكاوىتلقى ، تيرتحصيل فوا أنشطة، والفنيين لتركيب وēيئة الجهاز للعمل
 HIDDENفى جـزء سـابق مـن هـذا الفصـل بالخـدمات الخفيـة غـير الظـاهرة  إليه الإشارةسبق 

SERVIECE ،بعـــد  إلالا يتحقــق  الإشــباعتج المـــادى الملمــوس ولكــن نــهنــا هــو الم فالأصــل
  .من الخدمات النوعيةتوافر هذه 

 أووالمنــافع  الأنشــطةمجموعــه مــن  أĔــاعلــى  الخدمــة الأمريكيــةوتعــرف جمعيــة التســويق 
  تقدم لمشترى السلع  أوالتى تعرض للبيع  الإشباع

ً وتعرف الخدمة  - المباشـر  الإشـباعالمنتجـات غـير الملموسـة الـتى تحقـق حـالات  أĔـاعلـى  أيضـا
ــه، الإقامــة، الاتصــالات، (النقــل  مــاديغــير المباشــر الــذى يــرتبط بمنــتج  أو... الخ ).الترفي
  .. الخ .الضمان، الصيانة، التركيب، س (سلع ) مثل التسليمملمو 

شـخص  عالمباشـر مـالـتى تـتم بالتفاعـل  الأنشطةة عمجمو  أونشاط  أĔاوتعرف الخدمة على  -
  .المتوقع الإشباعتحقق له  آلة أو

سـواء بصـورة  الـثمن المدفوعـةمجموعه من المنافع المعنوية غير المادية  أĔاوتعرف الخدمة على  -
  .فنى أومحدودة جزء مادى  أوبصورة كبيرة  غير مباشرة والتى غالبا ما تتضمن أومباشرة 

ً   أن إلا، التعاريف السابقة للخدمة أهميةوبالرغم من  -  أكثـر أومنها قد ركز على جانـب  كلا
الجوانب المختلفـة للخدمـة   إبرازعلى  قاصرةمن جوان بالخدمة ولهذا فلقد جاءت محدودة 

ــزا عــن كمنــتج وبحيــث ــأتى متمي  CHRISTION GROMROOS الســلعة ي
غـير الماديـة  الأنشـطةمجموعة  أوفالخدمة عبارة عن النشاط ، تقديم تعريف شامل للخدمة

والــتى يــتم تقــديمها ، ل عــن تقــديم الخدمــةئو والــتى تــتم بالتفاعــل بــين العميــل والموظــف المســ
  .لحل مشكلات العميل

ــه الحقيقيــةوالميــزة  ركــز علــى الخصــائص المميــزة للخدمــة فلقــد ابــرز  للتعريــف الســابق ان
كمــا ابــرز التفاعــل الواضــح بــين مقــدم الخدمــة ومتلقيهــا ســواء كــان ذلــك ،  الطبيعــة غــير الماديــة لهــا

الكشـف الطـبى كلهـا لابـد وان تـتم  أو، فخدمات تصـفيف الشـعر، غير مباشرة أوبصورة مباشرة 
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هــذا  أن إلا، إنتــاجىنظــام  أوء كــان فــرد التفاعــل بــين مقــدم الخدمــة ومتلقــي الخدمــة ســوا خــلال
  تتم عن طريق تفاعل المريض  الأشعةالتفاعل قد يكون غير مباشر فخدمات 

وكـذلك خـدمات تحليـل الـدم ، وكتابة التقريـر لا تسـتلزم وجـود المـريض آلة الأشعةمع  
 أوجـة الثلا أووكـذلك خـدمات صـيانة السـيارة ، عينـة الـدم للتحليـل فى المعهـد إرسالفقد يكفى 

 الإشــباعلا يســتلزم بالضــرورة تواجــد العميــل حــتى يتلقــى الخدمــة وان كــان  الأمــرغــير ذلــك فــأن 
وقـد تــؤدى الخدمـة بـالرغم مــن ، بعــد تمـام صـيانتها إتمـام الخدمــة وبـدء اسـتخدام الآلـةيتحقـق بعـد 

ات خـدم، خـدمات الحراسـة، عدم وجود العميل ومثال ذلك الخدمات البريدية بأنواعها المختلفـة
  . الخ .تنظيف الملابس

  الفروق الجوهرية بين الخدمات والسلع :
الفــروق الجوهريــة بــين كــلا مــن الســلع الماديــة الملموســة وبــين الخــدمات فى شــكل  أهــم إيجــازيمكــن 

  : لىاجدول مبسط بياناته كالت
  الفروق الجوهرية بين الخدمات والسلع المادية

  الخدمة  ةالسلع
  مادية ملموسة -١
 تحسه وتلمسه أنيجب  شيء السلعة-٢

محدودة من حيث درجة التنوع بل يمكن -٣
 تصنيفها فى مجموعات متجانسة 

 أوعن الاستهلاك  الإنتاجانفصال -٤
 الاستخدام 

ً  المصانةفى  إنتاجهايتم  السلعة-٥ عن  بعيدا
 العميل 

 قابله للنقل والتخزين-٦

  غير مادية وغير ملموسة -١
   الأنشطةمجموعه من  أوالخدمة نشاط -٢
لات التصنيف أو غير متجانسة بالرغم من مح-٣

تختلف باختلاف الشخص  أĔا إلاالمبذولة 
  طالب الخدمة 

 الإنتاج أنشطةلا يمكن الفصل بين -٤
  الانتفاع بالخدمة  أووالاستخدام 

زمين حيث يشترك والاستخدام متلا الإنتاج -٥
ويعتبر احد مدخلات النظام  الإنتاجالعميل فى 

   الإنتاجى
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 والمعمليالفنى  للاختبار إخضاعهايمكن -٧
  توى الجودة للحكم على مس

  غير قابله للنقل والتخزين  -٦
للاختبار المعملى للحكم  إخضاعهالا يمكن  -٧

فجودة الخدمة تعتبر مسألة ، على مستوى الجودة
  شخصية تتوقف على قناعة العميل 

  
  
  

    :الخدمات وعلاقتها بالنظم الخدمية أنواعج) 
 الأدوات إصــــلاحبــــين خــــدمات  تــــتراوحالخــــدمات بصــــورة كبــــيرة فهــــى  أنــــواعتتعــــدد 

الفحص والعلاج وتمتد لتشكل خدمات الترفيه التى يحصل عليهـا رواد ، التعليم، النقل، والمعدات
مـن الخـدمات هـى  النوعيـةوالمنظمـات الـتى تقـدم هـذه .برا المصـريةو المسارح ومشاهدى عروض الأ

يمكـن تصـنيفها فى مجموعـات  والمتعـددة المتنوعةوهذه التشكيلة ، م عملياتمنظمات خدمية ونظ
  .النظام إدارةتأثير نوعية الخدمة على قرارات  إبرازفى  ويفيد هذا التصنيف، أربعه
  الخدمات الشخصية :) ١

  وتتميز الخدمات الشخصية بوجود علاقة مباشرة بين مقدم الخدمة والعميل 
فالطبيب ، الصحية والرعاية جخدمة العلاعلى ذلك  لأمثلةا أهمومن ، متلقى الخدمة

 وطمأنتــهشــكواه والتحقــق منهــا  إلىوالاســتماع  يســتقبل المــريض ويقــوم بالكشــف عليــه أنيجــب 
 العلاقـــةولعــل ابـــرز صــورة  .علــى بســاطة مرضـــه وكســب ثقتـــه لطريقــة العـــلاج المســتخدم وهكـــذا

عقــد  إلىنفســى الــتى يضــطر خلالهــا الطبيــب المباشــرة بــين المــريض وطبيبــه هــى فى حالــة المــرض ال
هـــذه الجلســـات قـــد تكـــون  إن بــل، جلســات مطولـــة مـــع المـــريض لكشــف خبايـــا مرضـــه النفســـى

 المطلوبـةحريمـى يسـتلزم تأديتـه للخدمـة  أو لىاومصـفف الشـعر سـواء رجـ .حلقات العلاج إحدى
مباشرة  علاقةتوجد  نأفالطالب يجب ، المعلم فى المدرسة، بين يديه طويلةالعميل لفترت  مكوث

علـى الخــدمات  الأمثلـةكــل هـذه   .. الخ.العــروض المسـرحية والحفـلات الغذائيـة، أسـتاذةبينـه وبـين 
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الشخصية والـتى تتميـز بخاصـية هامـة للغايـة وهـى وجـود علاقـة بـين مقـدم الخدمـة والعميـل متلقـى 
الشخصية  الرعايةة فى ضوء تقييمه لدرج أخرىالعميل يفضل منشأة على  أن إلى إضافة، الخدمة

بـل  الـتى يتلقاهـا الخدمـةالعميـل ورضـاؤه لاتتوقـف علـى وجـود  إشباعولهذا فأن درجة .التى يتلقاها
  .مقدم الخدمة نيتلقاها مالشخصية التى  الرعايةتتوقف على درجة 

مــن الخــدمات الشخصــية بمشــكلة  النوعيــةوتواجــه المنظمــات المســئولة عــن تقــديم هــذه 
يـــؤثر ذلــك ســـلبا علــى جـــودة  أندون  الإنتاجيــةزيـــادة  أو الإنتــاجدة كميـــة عــدم القــدرة علـــى زيــا

  .الخدمة ذاēا ودرجة رضا العميل عن الخدمة المقدمة
 أنيســتلزم  الأمــر إن، المدرســة إنتاجيــةولنضــرب مثــالا علــى ذلــك كيــف يمكــن زيــادة 

ــادة  الطــلاب فى  أعــداديقــوم المــدرس بخدمــة اكــبر عــدد مــن التلاميــذ وهــذا يتحقــق مــن خــلال زي
زيــادة  أخـربمعـنى ، زيـادة عــدد الفصـول الـتى يقــوم المـدرس الواحـد بالتـدريس لهــا أوالفصـل الواحـد 

عدد زيادة عدد الساعات التدريسـية المطلـوب مـن المـدرس تأديتهـا وفى كلتـا الحـالتين سـوف تتـأثر 
الطــلاب فزيــادة عــدد الطــلاب فى الفصــل الواحــد تعــنى فرصــة اقــل للشــرح والنقــاش مــع  .الجــودة

ــةتقــل فــرص التحصــيل لــدى الطــلاب وتــنخفض جــودة  وبالتــالىوالتعــرف علــى مشــاكلهم   العملي
 للأســتاذزيــادة عــدد ســاعات التــدريس  أمــا، التعليميــة وتــزداد حاجــة تعــويض ذلــك بطــرق مختلفــة

الــتى ســوف تصـــيب  الإجهــادفســوف تــنعكس ســلبا علــى جـــودة العمليــة التعليميــة نتيجــة لحالـــة 
لزيــادة عــدد  هيفعلــ أنللطبيــب  ومــاذا يمكــن، رتــه علــى التركيــز لســاعات طويلــةوعــدم قد الأســتاذ

  فـإذا.لا يمكنه تخفيض الوقت المخصـص لفحـص كـل مـريض، المرضى الذين يمكنه فحص حالتهم
دقيقـــة فـــأن عـــدد المرضـــى الـــذين يمكنـــه  ٢٠كـــان الطبيـــب يســـتغرق فى فحـــص المـــريض الواحـــد 

 ٤يســتغرق  كــان يــوم العمــل  وإذا ســاعةمرضــى كــل  ٣فحصـهم وتقريــر العــلاج المناســب لحــالتهم 
كـان عـدد زوار   فـإذا، مـريض ١٢ساعات يوميا فأن عدد المرضـى الـذين يمكـن فحصـهم فى اليـوم 

كـــان لا يوجـــد بالمستشـــفى ســـوى طبيـــب واحـــد تخصـــص   وإذامـــريض فى اليـــوم  ١٢٠المستشـــفى 
مـريض   ٣٠يفحص  أنعلى الطبيب  أنومن خلال عملية حسابية بسيطة يتضح ، باطنه أمراض
ــة الكشــف وكتابــه العــلاج المطلــوب دقيقتــان أن أخــربمعــنى  ســاعةكــل  فمــاذا ، يســتغرق فى عملي

وكـذلك الحـال بالنســبة .تكـون جـودة خدمـة الرعايـة الصـحية والطبيـة فى هـذه المستشـفى أنتتوقـع 
  .للمسارح والحفلات الترفيهية
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 أوالكراسـى فى قاعـدة المسـرح  فالرغبة فى زيادة عـدد المشـاهدين قـد تـدفع بزيـادة عـدد
 أن الحالةالمشاهدين ماذا سيحدث فى تلك  توسيعها حتى يمكن ضم صفوف جديدة من جمهور

بصورة جيدة مما سوف  الأحداثصف فى المسرح لن يتمكن من متابعة  أخرالمشاهد الموجود فى 
 إلىيـدفع فى النهايـة  دممـا قـ، علـى جـودة الخدمـة الـتى يتلقاهـا لىايؤثر سلبا على درجة رضاؤه والتـ

  .مرة ثانية إليهمغادرة المسرح وعدم العودة 
فرصــة الاسـتفادة مــن الميكنــة فى تقــديم مثــل هــذه  بانعــداموتتميـز الخــدمات الشخصــية 

فعلى سبيل المثال يمكن عن طريق الدوائر التليفزيونية المغلقـة ، تتأثر الجودة سلبا أنالخدمات دون 
 إلىحقيقــة ســوف يــؤدى ذلــك ، مــن فصــل دراســى فى نفــس الوقــت أكثــر إلى الأســتاذنقــل شــرح 

  زيادة عدد الطلاب الذين يستطيع المدرس الواحد خدمتهم فى نفس الوقت 
  .ولكن هل بنفس الجودة السابقة ؟ الإجابة طبعا بالنفي

ــنظم حيــث تم  إن ــة التجــارة جامعــة القــاهرة صــاحبة تجربــة فى مثــل هــذه ال  إدخــالكلي
يلقـى  أن الأسـتاذالمغلقة فى مدرجات وقاعات التـدريس đـا فأصـبح علـى  زيونيةالتليفنظم الدوائر 

فى القاعـــات والمـــدرجات  إليـــهقاعـــات الدراســـة ويتابعـــه ويســـتمع  أوالمحاضـــرة فى احـــد المـــدرجات 
هـذا فى  الأسـتاذالطـلاب قـد انشـغلوا بمتابعـة كـاميرات التليفزيـون عـن متابعـة  أنوالنتيجـة  الأخرى

فقـــد  الأخــرىفى القاعــات  أمــاالمحاضــرات ويملــى فيــه محاضـــراته  الأســـتاذرح فيــه المــدرج الــذى يشــ
وانتهـت التجربـة بالفشـل الكامـل  انشغل الطلاب عن المحاضرة تماما وانخرطوا فى مناقشات جانبية

  .الأجهزةوقف التجربة ورفع  إلىالكلية  إدارةمما اضطرت معه 
مـن خـلال جهـاز  أولال التلفزيـون قيام المشاهد بمشاهدة العـرض المسـرحى مـن خـ إن

ى خشــبة المســرح الــذى يتحقــق عنـد مشــاهدة العــرض حيـا علــ الإشــباعالفيـديو لا يحقــق لــه نفـس 
ـــة ـــتى اســـتخدمتها بعـــض الشـــركات لتحـــل محـــل الحـــراس والخفـــراء هـــل  حـــتى نظـــم الحراســـة الآلي ال

وبأجهزة  أمكند فلق .بالنفى الإجابة، والحراسة بنفس الجودة الأمنتقدم خدمات  أناستطاعت 
حقيقـــة لقـــد ســـاعد بعـــض .وخـــداعها الكترونيـــا وتضـــليلها الأجهـــزةبســـيطة التشـــويش علـــى هـــذه 

للمنظمــــات الخدميــــة الــــتى تقــــدم الخــــدمات الشخصــــية  الإنتاجيــــةالحديثــــة علــــى زيــــادة  الأجهــــزة
هذه  أن إلا، ..الخ.والتحليل وقياس ضغط الدم الأشعة أجهزةوساعدēا على تحسين الجودة مثل 

  .لم تغن عن العنصر البشرى ودوره الهام والرئيسى فى تقديم الخدمة لأجهزةا
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 محــاولاتمــا تبذلــه بعــض المنظمــات الخدميــة والــتى تقــدم خــدمات شخصــية مــن  أمــا
ــادة  ــةلزي ــة  الآلي ــة لتــوفير العمال ــادة  وبالتــالىوالاســتفادة مــن بعــض الاختراعــات الحديث  الإنتاجيــةزي

  ف على مدى قبول العميل لذلك وسلوك المنافسين فنجاحها يتوق، وتخفيض التكلفة
  : للإحلالالقابلة  الخدمات) ٢

ً تعتبر هذه الخدمات خدمات شخصية  محـل  الآلـة إحلال بإمكانيةتتميز  أĔا إلا أيضا
بأنشــطة غســل  الإنســانفعلــى ســبيل المثــال منــذ القــدم يقــوم .بالكامــل لإتمامهــاالعنصــر البشــرى 

فخــــدمات التنظيــــف  وبالتـــالىللقيــــام بــــذلك  أكثـــر أوار شــــخص اســــتج أوالملابـــس الخاصــــة بـــه 
منظمـة متخصصـة فى غسـل  الأحيانفى بعض  أو أكثر أووالغسيل خدمات قد يقدمها شخص 

 أكثـر أويـوم  الأحيـانوتنظيف الملابس وكان تقديم هذه الخدمات يستغرق وقت طويل فى بعـض 
    أن إلا

تضـع الملابـس فى  أنالممكـن لربـة المنـزل من  وأصبح الآلىالتطور العلى وقد قم البديل 
ــــة وتضــــبط  ــــةالغســــالة الكهربائي ــــس ودرجــــة التســــخين  الآل ــــة الملاب ــــةحســــب نوعي ودرجــــة  المطلوب

ولا يسـتلزم ، العجيبـة تقـوم بكـل العمليـات اللازمـة للغسـيل والتجفيـف الآلةالتجفيف وتترك هذه 
قلـيلا وهـذه  أكثـر أولسـاعتين  إلالك حضور ربة المنزل لمتابعة عمليات الغسيل ولا تحتاج ذ الأمر
فى نفـس الوقـت بتكلفـة اقـل  أعلـىتقـدم خـدمات الغسـيل والتجفيـف فى وقـت اقـل وجـودة  الآلـة

  من تكلفة العنصر البشرى 
  الخدمات المتطورة :) ٣

، لكى تؤدى بالشكل المطلوب أساسيينعنصرين  إلىتتميز هذه الخدمات بأĔا تحتاج 
، ساســى مـــن تكلفــة النظـــامأالحصــول عليهـــا جــزء  الــتى تشــكل تكلفـــةو  الآلـــةل هــو و العنصــر الأ

 الأمثلـة أهـمتطويره باستخدام العنصـر البشـرى ومـن  حيث يتم العنصر الثانى عنصر كثيف العمل
نجد انه يتكون من عنصرين  لىعلى ذلك الخدمات الحسابية فنظرة بسيطة على نظام الحاسب الآ

ــه والعنصــر الثــانى الآلىزة الحاســب ل يتعلــق بــأجهو فالعنصــر الأ .أساســيين فى نظــام الحاســب  ذات
حد كبير فى نجاح فعاليـة اسـتخدام نظـام الحاسـب  إلىيتعلق بالبرامج التطبيقية وهى تتحكم  الآلى
  .يقدمها للمنظمة أنفى جودة وكفاءة الخدمات التى يمكن  وبالتالى ذاته الآلى
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ـــد شـــهدمرت إلىويمكـــن القـــول بـــأن تكلفـــة الحصـــول علـــى حاســـب  ت فـــع الكفـــاءة ق
  .بالذات الأخيرةانخفاضا كبيرا خلال العشر سنوات 

وفى نفـس الوقـت لم تحقـق تكلفــة الـبرامج التطبيقيـة نفـس التخفــيض بـل علـى العكــس 
  .ارتفعت التكلفة بشكل كبير نتيجة ارتفاع تكلفة العمالة

   ذاعى والتلفيزيونىالأخرى للخدمات المتطورة خدمات البث الإ الأمثلةومن 
التلفزيونيـــة  الـــبرامج الترفيهيـــة والمسلســـلات إنتـــاجومـــا يصـــاحب ذلـــك مـــن خـــدمات  

 فلقد شهدت تكلفة معدات التسجيل والتصوير والبث التلفزيونى انخفاضـا نسـبيا.التلفزيون وأفلام
   العاملين فى هذا اĐال أجورفى الوقت الذى شهدت فيه ، التى توفرها التغطية بدرجة مقارنا طبعا

 أن إلا، الأخــيرةصــورين وكتــاب وممثلــين ومخــرجين ارتفاعــا كبــيرا خــلال الســنوات مــن م
ــةقــد انخفضــت تكلفتهــا  الترفيهيــة الــتى يقــدمها التلفزيــون الخــدمات والســبب فى ، النهايــةفى  الكلي

فـة العنصـر بينمـا اسـتمرت تكل، الإنتاجيةتكلفة قد انخفضت نتيجة تحقق زيادة كبيرة فى  أنذلك 
محـدودة  إمكانيـة الإنتاجيـةتحقيـق زيـادة فى  إمكانيـات أنفى الارتفاع نتيجـة  )صر الثانىالثانى (العن

  . للغاية
  الخدمات شديدة التطور :) ٤

الثلاثة السابقة من الخدمات كانت تستلزم وجـود الاتصـال المباشـر  الأنواع أنيلاحظ 
الاتصال المباشـر فى حالـة والنشأة المقدمة للخدمة وقد انخفضت درجة  بين العميل متلقى الخدمة

واســع نســبيا  باســتخدام الميكنـة علــى نطـاق الإنتاجيـةالفرصـة لزيــادة  أعطــىالخـدمات المتطــورة ممـا 
 تســتلزم مــن الخــدمات هــى خــدمات لا الرابعــةالنوعيــة ، تحقيــق وفــورات كبــيرة فى التكلفــة لىاوبالتــ

فرصـة اكـبر لاسـتخدام  أعطـىممـا والعميل متلقى الخدمـة  وجود علاقة مباشرة بين المنشأة الخدمية
علـى ذلـك خـدمات الاتصـالات  الأمثلـة أفضـلوتحقيق وفورات ضـخمة فى التكلفـة ولعـل  الميكنة

فلقد شهدت السنوات بعد الحرب العالمية تطورا هائلا فى مجال الاتصالات فأصبح من .التليفونية
القول بأن يمكن القول بأن جزء من العالم بل يمكن  أىالممكن إجراء اتصالات مباشرة وحية مع 

لقـد .الاتصال الآن باليابان أسهل كثيرا مـن الاتصـال بأحـد الأصـدقاء في وسـط العاصـمة المصـرية
 إلىألغيــت الحــواجز بــين الـــدول والقــارات وأصــبح مـــن الممكــن نقــل الرســـائل المكتوبــة مــن مصـــر 

الممكن لأجهزة البحوث وأصبح من ، الولايات المتحدة فى وقت لا يتعدى أجزاء الدقيقة الواحدة
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والتطوير تبادل المعلومات العلمية باسـتخدام شـبكات المعلومـات الـتي ربطـت بـين هـذه المراكـز في 
ولعــل القــارئ يتفــق معــي علــى الــدور الهــام والفعــال الــذي تؤديــه شــبكة  ...الخ.جميــع إنحــاء العــالم

وفر ســيلا متعــدد الأغــراض وتــ تبــادل المعلومــات والبيانــات والــتي أصــبحت شــريط بــين إنحــاء العــالم
  .وبحق قرية صغيرة الآنوالاستخدامات من المعلومات والبيانات ولقد أصبح العالم 

لقــد كانــت هــذه الخــدمات وđــذه الجــودة وđــذا المســتوى مــن التكلفــة لا يخطــر إلا في 
 وأصـبح مـن الممكـن، الآنلقـد أصـبح التليفـون المرئـي حقيقـة .خيال كتاب قصـص الخيـال العلمـى

إن .رة للتليفـــونو اورؤيتـــه علـــى الشاشـــة اĐـــ الآنمكـــان في العـــالم  أىصـــديق في  أى إلىديث الحـــ
دة وسـاعد ٠٦التطور العلمي والتكنولوجي قد أفاد كثيرا هذه الصناعات ورفع من مستويات الجو

  على تخفيض تكلفة الحصول على هذه الخدمات المرتفعة التكلفة 
  الخدمية على تصميم النظم الإنتاجية ؟ تأثير هذه الخصائص المميزة للنظمد) 

  تتأثر درجة التنميط الممكنة بعاملين رئيسيين :
  درجـة الاتصــال الشخصــي بـين مقــدم الخدمــة ومتلقــي الخدمـة فكلمــا زادت درجــة الاتصــال

ففي خدمات الاتصال التليفوني ، ذلك كلما قلت فرص التنميط والعكس إلىالشخصي والحاجة 
الخـدمي  الإنتـاجىاتصال شخصي بـين العميـل والنظـام  إلىدي تقل الحاجة البري أواللاسلكي  أو

والعـلاج النفسـي تحتـاج ، معا يعطى فرصة اكبر لأنشطة التنمـيط والعكـس خدمـة الكشـف الطـبي
اعلي درجات الاتصال الشخصي بين مقدم الخدمة والعميل مما يجعل فرص التنميط معدومـة  إلى

 لة مختلفة تماما عن الآخرين ولهذا يعتبر كل مريض حا، تقريبا

ــة تبــدو مختلفــة مــن  *مكونــات الخدمــة ودرجــة خصوصــيتها: فــالبرعم مــن أن خدمــة الرعايــة الطبي
مــريض لأخــر إلا أن تحليــل عناصــر هــذه الخدمــة قــد تعطــى بعــض الأمــل في إمكانيــات التنمــيط 

ث يتطلــب الجزئــي فمكونــات خدمــة الرعايــة الطبيــة تشــمل الكشــف الطــبي (لا يمكــن تنميطــه حيــ
ت تنفيــذها اجــراءلتحليــل (يمكــن اجــراء تنمــيط جزئــى لإا، مراجعــة خصوصــيات المــريض ) الأمــر

، ..الخ.تحليـل الـدم، فاختلاف المريض لا يؤثر على طبيعة العمليات المطلوبة لتحليل السـكر مـثلا
كـن العـلاج الطبيعـي (لا يم، صـرف الأدويـة (قابلـة للتنمـيط )، الإعاشة (يمكن تنميط عناصرها )

ـــك أن النظـــرة  تنميطهـــا ) العـــلاج النفســـي (لا يمكـــن تنميطهـــا )... الخ ويلاحـــظ مـــن خـــلال ذل
  التحليلية لعناصر الخدمة قد تظهر درجات مختلفة لإمكانيات التنميط 
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) إمكانيــات التنمــيط في المنشــات الخدميــة فمــن خــلال مراجعــة بيانــات هــذا ٤ويوضــح شــكل (
وعــه المنظمـات الخدميــة الـتي يمكنهــا وبصــورة اكـبر مــن غيرهــا ) يمثــل مجم٢الشـكل نجــد آن المربـع (

تنمــيط تشـــكيلة الخـــدمات الـــتي تـــدمها لجمهـــور العمــلاء فخـــدمات الشـــهر العقـــاري كلهـــا نمطيـــة 
) مجموعـــة ٣ويوضـــح مربــع ( .الخـــدمات الــتي تقـــدمها وحــدات الحكـــم المحلــى، وإجراءاēــا واحــدة

وبصفة عامة وفى كل الحالات يلاحظ  .لديهاالمنظمات التي تقل فرص تنميط تشكيلة الخدمات 
وكــذلك علــى  الإنتــاجىانخفــاض فــرص تنمــيط الخــدمات ولاشــك أن انعكــاس ذلــك علــى النظــام 

ــة والمعــدات يجــب أن تكــون عامــة الاســتخدام وبالتــالي فــرص  عناصــر التكلفــة فــالأدوات الإنتاجي
نخفض مــع انخفــاض درجــة تــ الآلىالاعتمـاد علــى تكنولوجيــا إضــافية متطــورة تقــوم علـى الحاســب 

ـــزداد  ـــة العمالـــة المســـتخدمة فمـــع انخفـــاض درجـــة التنمـــيط في الخـــدمات ت التنمـــيط و كـــذلك نوعي
ذلك انعدام  إلىعمالة عالية المهارة والتدريب وهى بلا شك مرتفعة التكلفة بالإضافة  إلىالحاجة 

يعتهـا وطبعـا يسـتثنى مـن فرص الاستفادة من اقتصاديات الإنتاج الكبير ممـا يجعـل أداء الخدمـة بطب
  ) حيث فرص التنميط مرتفعه ٢ذلك عناصر اĐموعة التي يضمها المربع (

  )٤شكل رقم (
  في المؤسسات الخدمية فرص التنميط للمنتجات

  درجة نمطية عناصر الخدمة
  *خدمات الاتصالات الهاتفية

  دور السينما، *المسارح
  المنظمات الترفيهية :

  *مطاعم الوجبات السريعة
  *المنظمات الحكومية

  *وحدات الحكم المحلى
  ..الخ.*الرياضة ومشاهدēا

  

  المطاعم (الطلب حسب القائمة )
  *البنوك والمؤسسات المالية

ــــ ــــق التحويل  ة* خــــدمات الاتصــــال عــــن طري
OPARATOR  وخدمات التحليلات

  الطبية
  . الخ.*نقل البضائع
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  درجة نمطية عناصر الخدمة
)٢(  

  
)١(  

)٤(  
  *المعاهد والجامعات

  سات التعليمية*المدارس والمؤس
  *خدمات الوعظ والإرشاد الديني

  ... الخ.*حملات التوعية الإرشادية

)٣(  
  *خدمات الرعاية الطبية

  *العمليات الجراحية
  *خدمات نقل المواطنين بالتاكسي
  *البحوث والدراسات الاستشارية

  *الاستشارات القانونية

  تصميم نظم تقديم الخدمة :هـ) 
على سؤالين على درجة كبيرة من الأهمية لما لهما من تـأثير  ويتعرض هذا الجزء للإجابة

  .الخدمي الإنتاجىفي تصميم النظام 
والعميـــل طالـــب  الإنتـــاجيل يتعلـــق بأهميـــة الاتصـــال المباشـــر بـــين النظـــام و الســـؤال الأ

ــادر بالانتقــا ــادر العميــل بالانتقــال  إلى لالخدمــة ومــن الــذي ســوف يب  مالنظــا إلىالأخــر ؟فقــد يب
العكس  أو.. الخ .المؤسسات التعليمية، المستشفيات، كما هو الحال في حالات البنوك  ىالإنتاج

العميـل لتقـديم الخدمـة لـه كمـا هـو الحـال في  إلىاجى الانتقـال نتـفقد يكون مطلوبا مـن النظـام الإ
  ... الخ..خدمات الحراسة، خدمات الرعاية المنزلية، خدمات التاكسي

وهل تتطلب طبيعة الخدمة وجود حد ، اكن تقديم الخدمةالسؤال الثاني يتعلق بعدد أم
ادني من انتشار المواقع حتى يمكن للنظام الخدمي العمل بفاعليـة ؟فعلـى سـبيل المثـال شـركة النقـل 

بينمـا لا يسـتلزم ، محطـة وصـول، طبيعة عملها تستلزم وجود موقعين على الأقل لتقـديم محطـة قيـام
سواء للنظام تعدد مواقع تقديم الخدمة له الكثير من المزايا  إن.إنشاء مدرسة وجود أكثر من موقع



 ٤٥

ـــوب مـــن أهمهـــا تضـــاعف حجـــم  أوالخـــدمي  الإنتـــاجي ـــد مـــن العي ـــل إلا أن لـــه أيضـــا العدي للعمي
  .جميع المواقع إلىصعوبة السيطرة على مستوى جودة الخدمة ، الاستثمارات المطلوبة

ـــتي٥ويوضـــح الشـــكل ( ـــة ال ـــة الخدمي ـــنظم إنتاجي  أمكـــن تصـــنيفها في ســـت ) بعـــض ال
  .مجموعات في ضوء الإجابة على السؤالين السابقين

  تؤثر الخصائص الرئيسية المميزة للنظم الخدمية فيما يلي :
  .درجة التنميط -
 تصميم نظم تقديم الخدمة من حيث : -

  .*عدد مواقع تقديم الخدمة
  .*النظام الإنتاجي

  .*الموقع
  .ةالتنظيم الداخلي للتسهيلات الإنتاجي -
  الآلية. التكنولوجيا المستخدمة وإمكانيات الاعتماد على التكنولوجيا -
  .درجة مرونة النظام الإنتاجي -
  .استراتيجيات النظام الإنتاجي -
  إستراتيجية إدارة الطلب و الطاقة  -



 ٤٦

  )٥شكل رقم (
  تصنيف النظم الخدمية في ضوء كيفية تقديم الخدمة

  *النظم الترفيهية 
  *المستشفى 

  لمدارس *ا
  ..الخ .*المعاهد التعليمية

  *شركة نقل الركاب والبضائع 
  *سلسلة محلات الوجبات الجاهزة 

  *التاكسي 
  لية و *خدمات الإسعافات الأ

  *الحراسة 

  *الخدمات البريدية 
*شـــــركات إصـــــلاح المعـــــدات و الأجهـــــزة المنزليـــــة 

  متعددة الفروع

  *شبكات التليفزيون المحلى 
  *شركات الائتمان 

  (إمكانية الائتمان )*
  ..الخ .*الفيزا

ـــــل خـــــدمات الإخباريـــــة  *شـــــبكات التليفزيـــــون مث
CNN ،خدمات شبكات التليفزيون.  

  *خدمات الاتصال السلكي واللاسلكي 
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 )م ٢٠٠١
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  النظرية فى إدارة الخدمات 
  إمكانية الوصول إلى عبقرية الفرد وسمو المنظمة 
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  الفـصل الثاني 
  النظرية فى إدارة النظم الخدمية

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  : تمهيد

ــة الــتي بــذلت ابتغــاء تأصــيل نظريــة عامــة للتنظــيم لم  نقطــة الابتــداء، أن المحــاولات العلمي
صل إلى نتيجة متفق عليها، أو إطـار عـام يمكـن أن يضـم أسـس النظريـة العامـة للتنظـيم. وسـبب ت

ذلك مرجعه عدم اتفاق الفكر الإداري على مبادئ موحدة لنظرية التنظيم، أو معايير معينة يمكن 
إقامة النظرية على أساسها. ولعل من الأسـباب الرئيسـية الـتي أدت إلى هـذه النتـائج هـو اخـتلاف 

جهات نظر البـاحثين، ومـن ثم تنـوع منـاهج البحـث وانعكـس ذلـك علـى المحـاولات العلميـة الـتي و 
ــة العامــة للتنظــيم. وبجانــب ذلــك فــإن طبيعــة التنظــيم نفســه باعتبــاره  بــذلت بصــدد تأصــيل النظري
"مجموعة من العمليات" الديناميكية الـتي تتسـم بـالتغيير المسـتمر الـدائم، وعلـى أسـاس أن التنظـيم 

المحرك لأي هدف اجتماعي يقع في إطار وظائف الإدارة، وتلك تتسـم بـدورها بـالتطور تمشـياً هو 
مــــع تطــــور ونمــــو حاجــــات وأهــــداف الجماعــــة، وتبعــــاً دور الإدارة الــــذي يــــترجم هــــذه الحاجــــات 

  والأهداف من خلال الوظائف التي تنهض đا الإدارة في اĐتمع الحديث.



 ٥٣

  م التنظيم:أولاً: الاتجاهات الأساسية لمفهو 
يمكن تنـاول موقـف الفكـر الإداري مـن مفهـوم التنظـيم والـتي تـتلخص في ثلاثـة اتجاهـات 

  أساسية هي:
  الاتجاه الأول: 

ينظــر إلى التنظــيم علــى أســاس أنــه وظيفــة ويتــزعم هــذا الاتجــاه مــا يمكــن أن نطلــق عليــه 
هـو أن التنظـيم هـو أداة  "الفكر العملي الإداري" أو فكـر الممارسـين لـلإدارة. ومنطـق هـذا الاتجـاه

الإدارة، أو العمود الفقري في الإدارة، ومن ثم فإنه يعني مجموعة متعددة من المهـارات تسـتعمل في 
الإدارة، ومـن ثم فإنـه يعـني مجموعـة متعـددة مـن المهـارات تسـتعمل بواسـطة الإداريـين ابتغـاء تحقيـق 

فة على ما تقدم فإن هذا الاتجاه يتفهم برامجهم ووضعها موضع التنفيذ في الواقع العملي. وبالإضا
التنظــيم كوظيفــة تتعلــق دائمــا بســائر عمليــات الإدارة وتتصــل đــا، ومــن ثم فــلا يمكــن النظــر إليــه  
كنشاط مستقل قائم بذاته. فالتنظيم لا ينظر إليه كوظيفة مستقلة، أو كنشاط قائم بذاته، أو أنه 

نظـيم أي معـنى علـى الإطـلاق. وإذن فمـن المحـتم ينشأ في فراغ أو في عزلة، لأن ذلك لا يعطـي للت
  النظر على التنظيم كوظيفة مرتبطة بسائر عمليات الإدارة.

  الاتجاه الثاني:
ــه يعــني   ويتزعمــه النظريــون في الإدارة. ويــذهب هــذا الاتجــاه إلى النظــر إلى التنظــيم علــى أســاس أن

أشــكاله. هــذا الاتجــاه النظــري النمــو المعقــد للمجتمــع مــن حيــث بنــاء مؤسســاته، أو أنماطــه، أو 
للتنظيم عكس الاتجاه الأول، ومختلف تماماً عنه. ويلاحظ أنه يؤكد في تفهمه لمفهوم التنظيم على 
التغيير البنائي الذي يحدث في اĐتمع ككل، ومـا يترتـب علـى هـذا التغيـير مـن نتـائج تمـس أعضـاء 

لــى القــوة الاجتماعيــة في اĐتمــع، أو علــى الجماعــة في اĐتمــع، أو تــؤثر في القــيم الإنســانية، أو ع
التـــوازن السياســـي في داخـــل الجماعـــة، ومـــا يحتمـــل مـــن تـــأثيرات علـــى مســـتقبل نظـــام الســـوق في 
  اĐتمع. ويمكن وصف هذا الاتجاه بأن النظريين سعداء بالرسم على لوحة عريضة من "الكنفاة".

  
  

  الاتجاه الثالث:



 ٥٤

وكيون حيــث ينظــرون إلى التنظــيم علــى أســاس أنــه مفهــوم ويتزعمــه الاجتمــاعيون والعلمــاء الســل 
اجتمـــاعي. ومـــن ثم فهــــو أوســـع مـــن الإدارة، وأقــــل مـــن كونـــه مفهومــــاً شـــاملاً لكـــل التعقيــــدات 
الاجتماعيــة. ومعــنى ذلــك أنــه بالمقارنــة بالاتجــاه الأول يعتــبر التنظــيم في نظــر الاتجــاه الثالــث أوســع 

و ينظر إليه على هـذا الأسـاس، كمـا أنـه أوسـع كثـيراً مـن منه إذ أنه أوسع من أن يعني "وظيفة". أ
أن يحــل محــل مفهــوم الإدارة. ومــن جهــة أخــرى فإنــه بالمقارنــة بالاتجــاه الثــاني يخــالف الاجتمــاعيون 
ـــرون أن مفهـــوم التنظـــيم أضـــيق مـــن أن يتضـــمن كـــل البنـــاء  ـــاني، إذ ي والســـلوكيون هـــذا الاتجـــاه الث

يسـتعمل مفهـوم  –الاجتماعي السـلوكي  –تجاه الثالث التعقيدي للمجتمع. ويلاحظ أن هذا الا
  وليس بمعنى المفرد. organizationsالتنظيم بمعنى الجمع أي التنظيمات 

وفي الحقيقة فإنه لا يمكن الانتصار لاتجاه معين من الاتجاهات الثلاثة السابقة، وإن كان 
لمتاهـــات الـــتي قـــد يســـلم إليهـــا مـــن الممكـــن القـــول بـــأن الاتجـــاهين الأخـــيرين يتســـمان بالتعقيـــد وبا

التحليــل النهــائي لكــل منهمــا. مــن هنــا فإنــه يجــب أن نــترك لكــل إداري اعتقــاد أي منهمــا، وبنــاء 
نظريته وفق ما يعتقد أنه أسلم له في تحقيق برامجه وأهدافه. وعلى هـذا فـإن الـتفهم النظـري لمفهـوم 

عليـــه لمـــا ســـبق ذكـــره في صـــدر هـــذا التنظــيم وهـــو الأســـاس في النظريـــة العامـــة للتنظـــيم غـــير متفــق 
الحكومة  –الفصل. والملاحظ أن معظم الباحثين في حقل إدارة الأعمال وفي حقل الإدارة العامة 

يفضلون الاتجاه الأول في تفهم مفهـوم التنظـيم علـى أسـاس أنـه مـنهج عملـي في تفهـم النظريـة  –
حـث فيهـا نفسـه ليسـت هـي النظريـة العامـة للتنظـيم، وسـبب ذلـك أن الحلقـة المفرغـة الـتي يجـد البا

أي الأداء بطريقة غـير  Malfunctionsالتي خلف التنظيم وإنما هي القصور الذي يستشعره 
  سليمة.

وهـــــي تـــــؤدي إلى مســـــتويات عديـــــدة مـــــن الإدارة، وتعقيـــــدات كثـــــيرة مـــــن الإجـــــراءات، 
  وتأخيرات طويلة بسبب الشكليات، بجانب المشاكل العقيمة للبيروقراطية.

ـــ ـــم للتنظـــيم كمـــا أن ـــة التوصـــل إلى شـــكل ملائ ـــيس معـــنى إمكاني ـــه ل ـــه إلى أن ه يجـــب التنبي
ويتناســب مــع الأهــداف المبتغــاة، لــيس يعــني ذلــك تأكيــد نجــاح تحقيــق هــذه الأهــداف، وتقــديمها 
بصورة سليمة، ولكن بالتأكيد فإن التنظيم الضعيف، وما ينتج عنه من بنـاء غـير سـليم يجعـل مـن 

مج، أو النجـــــاح في تحقيــــــق أي هـــــدف مهمـــــا كانـــــت قــــــدرة الإداري المســـــتحيل تقـــــديم أي برنـــــا
  وإمكانياته.
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أمــا مــن يــدافعون عــن الاتجــاه الثــاني فينظــرون إلى مفهــوم التنظــيم علــى أســاس أنــه النمــو 
المعقـــد للمجتمـــع. وكمـــا ســـبق فـــإن هـــذا الاتجـــاه اتجـــاه تـــاريخي وتحليلـــي، حيـــث يعطـــي وزنـــاً كبـــيراً 

حالات النمو، وأن تعقيد اĐتمع قد تسبب في خلق "حجم" معين، لاعتبارات الزمن، والتغيير، و 
وهذا الحجم تطلب بدوره التنظيم، والأخير أصبح يسيطر الآن على اĐتمع، ذلك أن التنظيمات 
ـــت اقتصـــادية أو صـــناعية، أو  ـــى كـــل النشـــاطات في اĐتمـــع ســـواء كان الضـــخمة تســـيطر الآن عل

ا يجـب فهـم التنظـيم وفـق التسلسـل السـابق. وكـذلك يجـب زراعية، أو عمالية، أو مهنية، ومـن هنـ
  تفهم آثار التنظيم على الناس، وعلى القيم الإنسانية.

ويعتقد هؤلاء أن كل نوع معين من التنظيم له بناء خاص به يتناسب مـع الهـدف المنـوط 
ى حجمـه المـؤثر به تحقيقه، ومن ثم فإن أية محاولة لمد بناء التنظيم فيما يتجاوز مجال تأثيره، ويتعد

قد تتسبب في تحطيم وسائل الاتصال في التنظيم، ونظامه التنفيـذي. وقـد لاحـظ هـؤلاء مـا أسمـوه 
بالقــانون الحديــدي الخــاص بعــدم الاســتقرار، وهــو يعــني عنــدهم وجــود علاقــة بــين حجــم التنظــيم 

ل بعــدم وفاعليتــه، وكــذلك بــين القــائمين علــى التنظــيم و إحــداث الاســتقرار، ويخلصــون إلى القــو 
  وجود احتمال لنهاية القدرة التنظيمية لنظرة لدائمية واستمرارية ظاهرة التغيير الاجتماعي.

ويلتقي الاتجاه الثالث مـع الاتجـاه الثـاني في التركيـز علـى التنظـيم، بـدلاً مـن الإدارة، تلـك 
لـى السـواء، التي تعتبر موضع تركيز الاتجاه الأول كما سبق. ذلـك أن الاجتمـاعيين، والسـلوكيين ع

يفترضون أن موضوعهم يتركز في المؤسسات، وبالرغم من أن المؤسسة تختلف عن التنظيم، إلا أن 
الاتجاه الاجتماعي ينظر إليها على أĔما "وحدات عالميـة" تتعلـق باسـتمرارية الحيـاة، ومـن الممكـن 

  عينة.دراستهما دراسة مقارنة، بينما الإدارة في نظرهم لا تخرج عن كوĔا مهارة م
ومن خلال قراءتنا للاتجاهات الإدارية المختلفة، بين علماء الإدارة والاجتماع من ناحيـة 
وبين علمـاء الـنفس الاجتمـاعى مـن ناحيـة أخـرى، وجـدنا أن درجـة الاهتمـام في كـل نظريـة سـواء  

ه بطـرق كانت في اتجاه الاهتمام بالعمل أو اتجاه الاهتمام بالعلاقات الإنسـانية، قـد تم التعبـير عنـ
ونظرية القيم والنضوج، ونظرية متصل سـلوك القائـد قـد تم التعبـير عـن  yو xمختلفة، فمثلا نظرية 

درجة الاهتمام فيها جميعا علي متصل أحـادى أو الخـط المسـتقيم. وجـاءت بعـد ذلـك الدراسـات 
يـة علــي الـتي قامـت đــا جامعـة ولايــة أوهـايو في مجــال الإدارة والـتي صــورت بوضـوح النمــاذج الإدار 

مقيــاس ثنــائي البعــد ثم تبــع ذلــك نظريــة الإدارة الشــبكية لــبلاك وموتــون، الــتي اســتخدمت أســلوباً 
ليضـيف  نسهلاً التطبيق للغالبية والباحثين للتعرف علي المفهوم ثنائي البعد، وجاء بعد ذلـك ريـد
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القيـادة الموقفيــة  وتــلاه بـول هيرثــي بنظريـة عــن -للمفهـوم الثنــائي البعـد بعــدا ثالثـا خاصــا بالفاعليـة
مستخدما هو الأخر أسلوب سهل التطبيـق وأضـاف ظرفـا أخـر للمفهـوم ثلاثـي البعـد وهـو درجـة 

ـــي ذلـــك كـــان هنـــاك اتجـــاه واضـــح للتعبـــير عـــن  نضـــوج المرؤوســـين الخاضـــعين لإشـــراف المـــدير وعل
ثـي البعـد الافتراضات المختلفة للنظريات الصادقة امتد من المقيـاس الخطـي المتصـل إلي المقيـاس ثلا

وكان ذلك بأسلوب سـلس سـاعد علـي شـرح المفـاهيم السـيكولوجية للأنمـاط الإداريـة. وفيمـا يلـى 
سوف نقدم شرحاً مفصلاً لكافة الاتجاهات النظرية المفسرة للعملية الإدارية وأنماط الإدارة فى كـل 

  نمط.

 :  مجموعة النظريات التي أسست افتراضاتها على متصل له طرفانأولاً) 
  Y:ونظرية Xظرية ن -أ

دوجـلاس مـاك جريجـور " في      كتابـة  "تم تطوير هذه النظرية الكلاسيكية بواسطة  
ــــب الإنســــاني للمنشــــأة " أطلــــق عليهــــا نظريــــة  الــــتي اشــــتملت علــــى  مجموعــــة مكــــن  Y" الجان

الافتراضات مخالفة تماما الافتراضات الـتي كانـت مألوفـة وسـائدة في هـذه الفـترة، وقـد أطلـق عليهـا 
تلـك النظريـة الـتي كـان يعتنقهـا المـديرون أو القـادة في  –)  Y( ليميز بينها وبـين نظريـة  Xنظرية 

أو تــابعيتهم، وتبعــا لتلــك النظريــة  مهــذه الفــترة وأثــرت علــى ســلوكهم عنــد تعــاملهم مــع مرؤوســيه
لا فــإن معتقــدات القــادة أو المــديرين تــدور حــول أن النــاس  Xالســابقة والــتي أطلــق عليهــا نظريــة 

يحبـون العمــل، ولــديهم رغبــة قليلــة في تحمــل المسـئولية، ولا يقومــون بالمبــادأة، وليســتن لــيهم أفكــار 
مبتكــرة لحــل المشــكلات، ويحتـــاج الإشــراف علــيهم نـــوع مــن الرقابــة الشـــديدة حــتى يمكــن تحقيـــق 

  أهداف المنشأة.
نظريتـــه وكـــرد فعـــل لهـــذه المعتقـــدات وفي المقابـــل نجـــد " مـــاك جريجـــور " جـــاء ليؤكـــد في 

Y) أن العمل هو نشاط طبيعي مثله مثل اللعب، وإذا ما هيأنا الظـروف المناسـبة لـه فإنـه يمكـن (
للأفراد تحمل المسئولية باقتدار، كما يمكن حل المشكلات بطريقة مبتكرة، ويصـبح الأفـراد قـادرين 

فـإن الأمـر لا يحتـاج على القيام بالمبادأة عند تناول المشكلات، وإذا ما تم تحفيزهم بطريقة مناسبة 
علـــى تلبيـــة  Xإلي مراقبـــة ســـلوكهم أثنـــاء تـــأديتهم للعمـــل وبينمـــا تتركـــز عمليـــة التحفيـــز في نظريـــة 

 Yفـإن التحفيـز وفقـا لنظريـة  –الحاجات الفسيولوجية والحاجة للأمن كما جاء في نظرية ماسـلو 
لاجتماعيـة والحاجـة إلي بجانب تلبية الحاجات الفسيولوجية والأمن على تلبية كل الحاجـات ا يركز
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 Xأهـم مـن التحفيـز لنظريـة  Yتلبية وتقدير وتأكيد الذات وبمعنى أخر فإن التحفيـز وفقـا لنظريـة 
  حيث يقوم بتلبية كل الحاجات التي حددها " ماسلو " في مدرجة.

  نظرية القيم والنضوج: -ب
Value system and maturity theory 

  -نظامين للقيم نلخصها في الأتي: بوصف Chris Argyrisكرس أرجوس   قام
 نظام القيم الهرمية، البيروقراطية: -١

ـــدقيق  ـــف ال ـــة عـــن طريـــق التعري ـــراد بشـــكل أكثـــر فعالي ـــتم تحفيـــز الأف وفي هـــذا النظـــام ي
لمســـئوليات كـــل فـــرد وكيفيـــة ســـير العمـــل وتحديـــد الســـلطة وطـــرق الرقابـــة ووضـــع أســـاليب الثـــواب 

ول الذي يؤدي إلي تحقيق الأهـداف، والعلاقـات ذات الأثـر والعقاب التي تؤكد على السلوك المقب
الفعال هنا ترتبط بتحقيق أهـداف المنشـأة ( الاهتمـام بالعمـل ) وأكثـر مـن ذلـك فـإن الفاعليـة في 
ــا وتتنــاقص هــذه الفاعليــة كلمــا صــار الســلوك  العلاقــات تــزداد كلمــا أصــبح الســلوك مــبررا ومنطقي

  ). xية ويقترب هذا النظام من نظرية ( مرتبطا بالنواحي الانفعالية والعاطف
  ) نظام القيم الديمقراطية الإنسانية: ٢ 

بجانــب تحديــد المســئوليات وكيفيــة ســير العمــل والســلطة وطــرق الرقابــة ووضــع أســاليب 
الثــواب والعقــاب، فــإن العلاقــات الإنســانية تتــأثر بصــورة أكثــر فعاليــة عــن طريــق العلاقــات الجيــدة 

لى تعهد المرؤوسين بالقيام بالعمل، والعلاقات الهامة لا ترتبط فقط đداف المبنية على الشرف وع
التنظيم ولكن ترتبط أيضا بالنظام الداخلي للمنشاة والتكيف مع البيئة المحيطة بالعمل، وأكثر من 
ذلك فإن العلاقات الإنسانية تزداد ففاعليتهـا ( سـواء منهـا المـبرر والعـاطفي ) عنـدما تصـبح أكثـر 

" وبجانـب نظـام القـيم البيروقراطيـة ونظـام القـيم الإنسـانية وضـع "   Yيمكن التحكم فيها " وعيا و 
كرس ارجرس " مسلمة بمبدأ أساسي مفاده أن الأفراد ينتقلون منت حالة عدم النضج كأطفال " 
إلي حالـــة النضـــج " كبـــالغين " والصـــفات الـــتي تميـــز هـــاتين المـــرحلتين تمتـــد علـــى متصـــل لـــه طرفيـــه 

  لين، وفيما يلي قائمة بتلك الصفات:المتقاب
  

  صفات النضج  صفات عدم النضج  م
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  صفات النضج  صفات عدم النضج  م
١  
٢   
٣  
٤  
٥  
٦  
٧  

  السلبية
  الاعتماد

  السلوك وفقا لطرق محدودة 
  الاهتمامات الضحلة المذبذبة

  النظرة المستقبلية على المدى القريب 
ــام بــدور المــرؤو  نقــص  سلا يصــلح إلا للقي

  الإدراك والوعي بالذات

  الايجابية 
  ستقلال الا

القـــــــــدرة علـــــــــى أن يســـــــــلك بطـــــــــرق متعـــــــــددة 
  الاهتمامات العميقة القوية

  النظرة المستقبلية على المدى البعيد
يصــــلح للقيـــــام بـــــدور الــــرئيس أو النـــــد وضـــــوح 

  الإدراك 

     

ــة عنــدما يســلك القائــد وفقــا للنظــام البيروقراطــي في  وينتهــي "ارجــوس " إلي القــول بأن
حريتهم ويمنعهم من أن يسلكوا كناجحين وهذا صـحيح حيـث  فانه يقيد هالإشراف على مرؤوسي

ــة الصــارمة المبــالغ فيهــا، وسلســلة الأوامــر المتشــددة  يــرتبط الأســلوب البيروقراطــي في الإدارة بالرقاب
والتخصص المفرط في العمل، ومن ناحيـة أخـرى إذا مـا اتبـع القائـد الأسـلوب الـديمقراطي في إدارة 

والابتكار ويساعد على نضـوجهم ويثـق في قـدرēم علـى القيـام  ةبادأمرؤوسيه، فإنه يسمح لهم بالم
  بالعمل دون رقابة شديدة.

       Four system theoryنظرية النظم الأربعة:   -ج
في كتابـة " أنمـاط جديـدة لـلإدارة " أن   Rensis Lekertأوضح رينـز ليكـرت   

) ١أو نرسمهـا علـى متصـل مـن النظـام رقـم (أنماط الإدارة المنتشرة في المنشأة ممكـن لنـا أن نصـورها 
  -) كما يلي :٤إلي النظام رقم (
  

  : ١النظام رقم  
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الحــوافز تكــون عــن طريــق التخويــف والتهديــد – هالقائــد لــيس لديــة ثقــة في مرؤوســي
والعقاب والثواب أحيانا، ومستوى التفاعلات بين الأفراد في اقل مسـتوى وعـادة تكـون مصـحوبة 

  بالخوف وعدم الثقة.
  : ٢النظام رقم  

بطريقة تظهر شعوره بالثقة فيهم (علاقة السيد بخادمة )، الحـافز  هالقائد مع مرؤوسي
يكــون عـــن طريـــق الثـــواب وبعـــض العقـــاب، وهنـــاك قـــدر ضـــئيل مـــن التفاعـــل مبـــني علـــى الشـــعور 

  بالتفوق من جانب الرئيس والخوف والحذر من جانب المرءوس.
  : ٣النظام رقم  

وان كـان غـير كامـل بـالمرءوس ولكـن يظـل  –قـدر كبـير مـن الثقـة يكون لدى القائد 
يرغـــب في الاحتفـــاظ بمتابعـــة القـــرارات الـــتي يتخـــذها والتحفيـــز يكـــون مـــن خـــلال الثـــواب وبعـــض 
العقاب أحياناً هناك درجة متوسطة من التفاعل وغالبا ما تكون ممزوجة بالخوف وبقدر مـن الثقـة 

  والأمان.
  : ٤النظام رقم  

ــان الكــاملان في مرؤوســيالقائــد لد ــة الثقــة والاطمئن التحفيــز يكــون مــن خــلال  – هي
الثواب والمكافآت الاقتصادية المبنية على نظام للتعويض المالي يتم تطويره عن المشاركة من جانب 

  .المرؤوسين
  ) " الاهتمام بالعمل " في حين يمثل النظام ١ويمثل النظام رقم (

ـــم  ـــق " ويقـــع النظ ٤رق ـــين الاهتمـــام ٣، ٢امـــان (" روح الفري ـــع متوســـط يب ) في موق
  بالعمل وروح الفريق.

  Leader Behavior Continuum نظرية متصل سلوك القائد:  -د 
ـــف تختــــــــــــار الــــــــــــنمط القيــــــــــــادي رســــــــــــم " تــــــــــــاننبون "    في مقـــــــــــال بعنــــــــــــوان كيـــــــــ

R.Tannebaum ، وشميــداتH. Schmidit  مــدى وســعا لأنمــاط القائــد علــى متصــل
" ) إلي الســلوك xالمتمركــز حــول الــرئيس ( وفقــا لنظريــة "  كســلطة أو الســلو ممتــد بــين اســتخدام ال

  " ). Yالديمقراطي المهتم بالمرءوس ( ووفقا لنظرية " 
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متمركـــز حــــول  Iوأوضـــح الكاتبـــان بـــان القائــــد المتســـلط يميـــل إلي أن يكــــون ســـلوك
قــات الإنســانية والي العمــل. بينمــا القائــد الــذي يســلك ســلوكا ديمقراطيــا يميــل إلي الاهتمــام بالعلا

  وفيما يلي سم يوضح متصل سلوك القائد.منح الحرية لمرؤسية لممارسة أعمالهم. 
  النمط الديمقراطي               النمط السلطوي               
  المهتم بالعلاقات الإنسانية                               المهتم بالعمل                 

  
    ٧           ٦             ٥          ٤        ٣        ٢       ١  

  -وتمثل الأرقام هنا موقع القائد على المتصل ويكون سلوكه حسب موقعة الأتي:
  يقوم الرئيس باتخاذ القرارات ويعلن عنها لمرؤسية. -
 .هيقوم الرئيس بالتمهيد للقرارات ويفرضها على مرؤوسي -

 لإلقاء الأسئلة عليه. ويدعوهم هيقوم الرئيس باستخدام أفكار مرؤوسي -

 يقدم الرئيس قرارات مؤقتة قابلة للتغير. -

 يقدم الرئيس المشاكل ويحصل على الاقتراحات ويتخذ القرار. -

 لاتخاذ القرار. هيعرف الرئيس حدود العمل ويسأله مرؤوسي -

 ويأخذوا القرارات في الأطر التي يحددها. افي أن يتحركو  هيسمح الرئيس لمرؤوسي -

 ً   على علاقات ثنائية البعد: اافتراضاته أسست التيمجموعة النظريات ) ثانيا
  نظرية توزيع الأدوار واحترام مشاعر الآخرين :  -أ

واحـترام مشـاعر  هتوصلت جامعة أوهايو إلى أهمية توزيع الأدوار بين القائد ومرؤوسـي
 صــورة مقــالات وانتهــت مــن نشــرها فى ١٩٤٥الآخــرين فدراســة قامــت đــا في ولايــة أوهــايو عــام 

وإلفن كونز  Roars Stodgily لتحت إشراف كل من روجرز استو جد ١٩٥٧علمية عام 
Elvin Coins وصــفه قياسـيه " وقــد تم وصــف ســلوك القائــد ، تحــت عنـوان " ســلوك القائــد

  وفقا للمتغيرين الآتيين :
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 تحديد علاقة العمل :
العمـــل لكــي يحــدد أســـلوب  في هوالــتي يــتم فيهــا توزيـــع الأدوار بــين القائــد ومرؤوســي

  التنظيم وقنوات الاتصال ومناهج وأساليب العمل.
 اعتبار مشاعر الآخرين :

والتي يعبر فيها سلوك القائد عن الصداقة والثقة والاحترام ودفئ العلاقات بينه وبين 
.وفى خلال هذه الدراسة تم لأول مرة وضع سلوك القائد على علاقـة مـن بعـدين بعـد إن  همرؤوسي

  ت تمثل على متصل مستقيم.كان
  

  وفيما يلي تمثيل لهذه العلاقة ثنائية البعد: 
  اعلي                

  
اعتبار مشاعر 

  الآخرين
  
  

اعلي         تحديد 
مبادئ العمل        

  اقل
  

  
  اعلي اعتبار للمشاعر 

  
  اعلي الاهتمام بالعمل 

  
  اعلي اعتبار للمشاعر 

  
  اقل اهتمام بالعمل  

    
  اقل اعتبار للمشاعر

  
  اعلي اهتمام بالعمل 

  
  اقل اعتبار للمشاعر  

  
  بالعمل اقل اهتمام 
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   Managerial Gridالنظرية الشبكية للإدارة :  -ب
لقد كان كل من "بلاك وموت " أول مـن جعـل مـن المفـاهيم الـتي أوضـحتها دراسـة 

لشبكية للإدارة للناس وذلك من خلال النظرية ا ٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠٠أوهايو معروفة ومحببة
  .١٩٦٤التي أعلنا عنها عام 

وبتاء علـى دراسـة أوهـايو عـرف بـلاك وموتـون خمسـة أنمـاط لـلإدارة تعكـس درجـات 
  وفيما يلي وصفا مختصرا لكل نمط.، مختلفة من الاهتمام بالعامل أو الاهتمام بالإنتاج

ـنمط الــــــــذي يضــــــــعف إنتاجيــــــــة المنشــــــــأة ويجلــــــــب الفقــــــــر لهــــــــا  ١/١الــــــــنمط   )١( وهــــــــو الـــــــ
Impoverished  لان هذا المدير يحسب على قوة الشركة الإدارية الـتي مـن المفـروض

لا يعمــــل الا بالقــــدر الــــذي يضــــمن لــــه  ١/١ان تزيــــد مــــن انتــــاج الشــــركة ولكــــن الــــنمط 
 الاستمرار فى العمل دون اى مساهمة من جانبه 

حيــث لا يختلـــف  Country Clubوأطلــق عليـــه نمــط نـــادي المدينــة  ١/٩الــنمط   )٢(
مـن سـلوك عضـو في نـادي لا تـدور الأحاديـث  هدير من هذا النمط مـع مرؤوسـيسلوك الم

ـــه إلا عـــن العلاقـــات الاجتماعيـــة، والاهتمامـــات الشخصـــية والمحافظـــة علـــى الصـــداقة  في
 بينهم، والخوف من فقدها دون الاهتمام باى شيء أخر.

جـة وتصل در  Task Orientedوهو النمط المتهم بالعمل وأطلق عليه  ٩/١النمط   )٣(
اهتمــام المــدير بالعمــل في هــذا الــنمط إلي حالــة الإدمــان. وفي ســبيل ذلــك يضــحى المــدير 

 بكل شيء فى سبيل تحقيق أهداف العمل.

وفيـه  Middle Of The Roadوأطلـق عليـه نمـط منتصـف الطريـق  ٥/٥الـنمط   )٤(
 الإفراد. تيحاول المدير إن يوازن بين مطالب العمل واحتياجا

بحيـث يكـون لكـل  Team Managementبروح الفريـق وهو العمل  ٩/٩النمط   )٥(
 فرد دور هام وفعال ويعمل المدير على تماسك الجماعة.
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) نظريات ثلاثية البعد :    ثالثاً
 Reddins Threeأ) نظريــــــة أنمــــــاط الإدارة ثلاثيــــــة البعــــــد لريــــــدن : 

Dimensional Management Style Theory  
ثنــائي البعــد كمــا جــاء فى النظريــة المفهــوم ال Reddinوســع ريــدن  ١٩٦٧في عــام 

ــة أو ، الشــبكية وقــد افــترض ريــدن فكــرة مؤداهــا إن مختلــف الأنمــاط الإداريــة قــد تكــون ذات فاعلي
يطلــق ، فحينمــا يكــون الموقــف الإدارى مناســبا للموقــف، ليســت لهــا فاعليــة اعتمــادا علــى الموقــف

ف يطلــق عليــه " الــنمط غـــير عليــه " الــنمط الفعــال " وحينمـــا يكــون الإدارى غــير مناســبا للموقـــ
  الفعال ".

  Situational Leadershipالقيادة الموقفية :  -١

ــ Paul Herseyقــام كــلا مــن بــول هرســي   Kennethبلانشــود  ثوكيني
Blanchard  ــا جامعــة أوهــايو ونظريــة أنمـــاطđ بتطــوير المفهــوم الخــاص بالدراســة الــتي قامـــت

عن " دورة الحياة في القيادة " والـتي تشـير  ١٩٦٩ا عام الإدارة ثلاثية البعد لريدن وتم نشر نظريته
  إلي إن القيادة تتأثر بثلاثة عوامل :

 .(الاهتمام بالعمل) القدر من التوجيه والأوامر التي يعطيها القائد 

  ا الرئيس مرؤوسيđ (الاهتمام بالإفراد) هالقدر من المساندة الاجتماعية والعاطفية التي يعد 

  في أدائهم للعمل وتحقيق الأهداف. ي يظهره ويعبر عنه المرؤوسينمستوى النضج الذ 

وتبعــا لنظريــة القيــادة الموقفيــة لا توجــد طريقــه واحــدة وتعتــبر الأفضــل في التــأثير علــى 
  .الإفراد. وسوف يعتمد النمط الإدارى على مستوى نضج المرؤوسين

  -وهناك أربعة أنماط للقيادة تتلخص فى الآتي :
 مر للأفراد من ذوى مستوى النضج المنخفض :الإخبار /الأ -أ

ـــة فى تحمـــل  ـــيس لـــديهم الرغب ـــذين ل ـــراد غـــير القـــادرين وال تشـــمل هـــذه اĐموعـــة الإف
ـــذلك اعتـــبر  ـــيهم فى تحمـــل هـــذه المســـئولية. ل مســـئولية أداء العمـــل والـــذين لا يمكـــن الاعتمـــاد عل

ويحكـم الإشـراف ، والأمـر الـذي يعطـى تعليمـات وتوجيهـات محـددة Tellingأسلوب الإخبـار 
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هو الأسـلوب الـذي لـه احتمـال الأكـبر في إن يكـون أكثـر الأنمـاط الإداريـة تـأثيرا ، على المرؤوسين
.ويشتمل هـذا الـنمط علـى قـدر عـال مـن الاهتمـام بالعمـل مـع قـدر مـنخفض مـن على المرؤوسين

  الاهتمام بالعلاقات الإنسانية.
 متوسط : الإقناع للأفراد الذين يتمتعون بمستوى نضج  -ب

تشــمل هـــذه اĐموعــة الإفـــراد غـــير القــادرين ولـــديهم الرغبــة في تحمـــل مســـئولية أداء 
ــنمط  العمــل ويمكــن الاعتمــاد علــيهم في ذلــك وان كــان ينقصــهم المهــارة في أداء العمــل.ويكون ال
الإدارى المناسـب لهـذه اĐموعــة هـو الـذي يعتمــد علـى إقنــاع الآخـرين وتقـديم الفكــرة لهـم ومــدهم 

وفى نفـس الوقــت العمـل علـى تقويــة وتعضـيد الرغبــة ، وجيهـات الـتي تســد ثغـرات نقـص المهــارةبالت
 ةوالحماس لديهم. ويشتمل هذا النمط على قدر عال من الاهتمـام بالعمـل وبالعلاقـات الإنسـاني

  معا.
 المشاركة للأفراد الذين يتمتعون بمستوى من النضج يتدرج من المتوسط إلى العالي : -ج

اĐموعـة الإفـراد القـادرين والـذين لـيس لـديهم الرغبـة في تحمـل مســئولية  تشـمل هـذه
، أداء ما يطلب منهم من واجبات وتكون عدم الرغبة عادة هنا بسبب نقص الثقة والأمن لديهم

وعلى ذلك يكون النمط الأكثر تأثير هنا هو أسلوب المشاركة الذي يقوم فيـه الـرئيس بفـتح بـاب 
ليســتفيد كــل طـــرفي الاتصــال مـــن  Tow-Waysفي اتجـــاهين  هرؤوســيالاتصــالات بينــه وبـــين م

مشاركة وأي الأخر. ويشتمل ا النمط على قدر عال من الاهتمـام بالعلاقـات الإنسـانية مـع قـدر 
  منخفض من الاهتمام بالعمل.

 التفويض للأفراد الذين يتمتعون بمستوى عالٍ من النضج : -د

الـــذين لـــديهم الرغبـــة والثقـــة đـــم في تحمـــل تشـــمل هـــذه اĐموعـــة الإفـــراد القـــادرين و 
مسئولية أداء ما يطلب منهم. وعلى ذلك يكون النمط الإدارى الأكثر تأثير هنـا هـو الـذي يقـوم 

ـــالتفويض بســـلطاته لمرؤوســـي ـــراد هنـــا ، هب ـــه والمســـاندة. والإف ـــل مـــع التوجي مـــع اللجـــوء إلى قـــدر قلي
ـــيس فى حاجـــة أســـ ـــذلك فل ـــير مـــن النضـــج ول لوب الاتصـــال ذى الاتجـــاهين أو يتمتعـــون بقـــدر كب

قــدر مــنخفض مــن كــل اهتمــام بالعمــل والاهتمــام  ىالمســاندة الكاملــة. ويشــمل هــذا الــنمط علــ
والرســم الاتــى يوضــح هــذه الأنمــاط الأربعــة مــن المــديرين مــع ارتباطهــا بالعلاقـات الإنســانية. 

  : نبمستوى نضج المرؤوسي
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  أنماط القيادة       
  لىأع                     

الاهتمــــــــــــــــــام 
  بالعلاقات 

  الإنسانية  
  
  

  

  منخفض          أعلى          
  الاهتمام بالعمل

                                    

  
  مستوى عالي للنضج    اقل مستوى للنضج               مستوى متوسط للنضج 
  

  اعلي             منخفض    
  

الموقفيــة تقــدم إطــارا واضـحا لتحديــد تــزاوج بــين ويتضـح مــن هــذا الجـدول إن الإدارة 
الاهتمام بالعمل والاهتمام بالإفراد من جانب الـرئيس فى علاقاēمـا بمسـتوى النضـج الـذي وصـل 

  سإليه المرؤو 
  
  

) نظريات أخرى لها تأثير على تكوين وتحديد النمط الإدارى للقائد :    رابعاً

اهتمـــــــــــــام عـــــــــــــال 
بالعمـــــل واهتمـــــام 

  عال بالفرد

) الإقنــاع ٢نمــط (
Selling    

) المشــــاركة ٣نمـــط (
prticipatilg 

اهتمـــــــــــــام عـــــــــــــال 
ــــــــــالفرد اهتمــــــــــام  ب
  منخفض بالعمل 

) الإخبــار ١نمــط (
Telling  

اهتمــــــــــــام عــــــــــــال 
بالعمــــل واهتمــــام 

  منخفض بالفرد

اهتمــــــام مــــــنخفض 
بالعمــــــــل واهتمــــــــام 

  منخفض بالفرد

) ٤نمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــط (
التفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــويض 
Delegation 
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  أ) نظريه مدرج الحاجات : 
في كتابـة "دوافـع والشخصـيات  Abraham Maslowلو تصور أبراهـام ماسـ 

  مدرجا للحاجات منتظما في خمسة مستويات. ١٨٥٤" عام 
  Physiological Needs.الحاجات الفسيولوجية : ١

أĔـا الحاجــات الإنســانية الأساســية الــتي تســاعد الإنســان علــى إن يبقــى علــى حياتــه 
  مثل الطعام والملبس والنوم

  والسلام . الحاجة إلى الأمن٢
تصـــبح الحاجـــة إلى الأمـــن والســـلامة هــــى ، عنـــدما يـــتم إشـــباع الحيـــاة الفســـيولوجية

المطلــب الملـــح للفـــرد وإĔـــا الحاجـــة إلى التحـــرر مــن الخـــوف ومـــن المخـــاطر الفيزيقيـــة والحرمـــان مـــن 
  أĔا الحاجة إلى السلامة الفيزيقية والأمن الاقتصادي.، الحاجات الفسيولوجية الأساسية

  ت الاجتماعية أو الحاجة إلى الاندماج مع الآخرون . الحاجا٣
إذا كان الأفراد كائنات اجتماعية فإĔم في حاجة إلى شعور كـل مـنهم بالانتمـاء إلى 

  الأخر، إن يتقبل بعضهم البعض ويكون لكل منهم علاقة لها معنى بالآخر.
 Esteem And Status Needsوالتقدير  المكانة . الحاجة إلى٤

نــــاس في حاجــــة إلي إن يقيمــــه تقييمــــا مرتفعــــا بواســــطة تقــــدير واحــــترام إن معظــــم ال
ــالنفس والمكانــة والقــوة ، الآخــرين لهــم ــه الشــعور بالرضــا والثقــة ب إن إشــباع حاجــة التقــدير ينــتج عن

  وضبط النفس.
  Self Actualization. تحقيق الذات ٥

ــه إلي الحــد  إن تحقيــق الــذات هــو الحاجــة إلي إن يزيــد الفــرد مــن القــدرات الكاملــة لدي
الأقصى.وان يصبح اقدر على أن يكون وقد عبر ماسـلو بـالقول " مـا يسـتطيعه الإنسـان لابـد إن 

إلا وتـأتى الحاجـة الـتي في ، يكون " ووفقا " لماسـلو " فانـه مـا إن يـتم إشـباع حاجـة مـن الحاجـات
واحـد فقـط  وهـذا لا يعـنى إن مسـتوى، وتكون لها السيطرة علـى بـاقي الحاجـات، مستوى الأعلى

بل يصبح هذا المستوى مسيطرا وتكون له القوة الدافعـة والاتصـالات ، من الحاجات يعمل منفردا
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ولقـد اسـتخدمت نظريـة ماسـلو بدرجـة مكثفـة ، للحاجات الأخرى التي تلعـب الـدورة المسـاند لهـا
راءات والعمــل علــى اتخــاذ القــرارات والإجــ، فى الإدارة لتشــخيص دوافــع العــاملين فى ظــروف معينــة

  التي تؤدى إلى إشباع الحاجات للإفراد حسب مستوياēم المختلفة.
  Motivation- Hinge Theoryب) نظرية الصحة النفسية والحوافز
هـذا النمـوذج ذو العـاملين  Frederick Herzbergلقـد طـور فردريـك هرزبـرج 

هرزبــرج علــى عينــة  وبعــد الدراســة الــتي أجرهــا ١٩٥٩فى التحفيـز فى كتابــة "التحفيــز للعمــل "عــام 
 Pittsburgمكونة من مائتي مهندس ومحاسب يعملون فى المدينة الصناعية الأمريكية بتسبورج 

فمـن جانـب انـه حينمـا ، توصـل إلى إن الإفـراد لـديهم نـوعين مـن الحاجـات الـتي تـؤثر في سـلوكهم
ــة المحي طــة بالعمــل الــذي يشــعر الإفــراد بعــدم الرضــا في إعمــالهم فــأĔم يوجهــون اهتمــامهم إلى البيئ

والتي يطلق عليه عوامل الوقاية او الصحة النفسـية. ومـن جانـب أخـر وجـد : هرزبـرج انـه ، يؤدĔم
  حينما يشعر الإفراد بالراحة والرضا عن إعمالهم فأĔم يربطون ذلك بالعمل نفسه

والسياســات ونظــام الأجــر والمركــز الــوظيفي ، وعلــى ذلــك فــان ظــروف العمــل بالمنشــاة
ينظـــر إليهـــا علـــى أĔـــا عوامـــل تســـاعد الفـــرد علـــى إن يســـتمر في العمل.وهـــذه ، صـــناعيوالأمــن ال

إمـــا انجـــاز العمــــل ، العوامـــل لا تـــرتبط ارتباطـــا مباشـــرة بالعمـــل بقـــدر ارتباطهــــا بالبيئـــة المحيطـــة بـــه
وإضــافة مســئوليات جديــدة للفــرد ، والتــدريب عليــه والتنميــة الإداريــة والتقــدير علــى انجــاز العمــل

  ارها عوامل تحفيز مباشرة يمكن اعتب
  : Transactional Analysisج) نظرية تحليل التفاعل بين الإفراد 

 Ericتم تطـــوير الأفكـــار المركزيـــة بتحليـــل التفاعـــل فى البدايـــة علـــى يـــد "ابـــرك بـــرن 
Berne  ويبــدو أن " ١٩٦١"فى كتابــه "تحليــل التفاعــل فى العــلاج النفســي" الــذي نشــر عــام .

 Superوالانــا الأعلــى  EGOوالانــا  IDتــأثر بالتعريفــات فوريــد للهــى ابــرك بــبرن" كــان قــد 
EGO  التي تلعـب دور المثـير والملاحظـة والرقابـة للسـلوك، تلـك الـتي تلعـب دور المثـير والملاحظـة

ــة للســلوك.وإذا كــان إيريــك قــد وضــع مفاهيمــه بصــورة يســتطيع فهماهــا عامــة النــاس دون  والرقاب
النفسيين المدربين. وتقوم نظريـة إيريـك علـى تنصـيف الشخصـية إلى  الحاجة الى مساعدة المعالجين

  Three EGO Stateثلاث ذوات.  
  .)pالرمز (  parentsا، ذات الوالدين  
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  ). Aالرمز (  Adultب، ذات الشاب الناضج  
  ). cالرمز (  Childج، ذات الطفل  

  ٠وفيما يلى شرح مختصر لذلك
  ذات الوالدين :

نتيجة سلسة عمليات التعلم التي نستقبلها من أصحاب السلطة وتتكون هذه الذات 
وتعمـل هـذه ، إثناء مرحلة الطفولـة مثـل الأب والإخـوة والأخـوات الأكـبر سـنا والمدرسـيين.... الخ

حـول مـا يجـب ان تكـون عليـه الحيـاة مثـل افعـل ولا ، الذات على وضع القواعد والنظم والضـوابط
والرديء إلى أخر هذه  –والحسن  –من المفروض إن  –ن تفعل ويجب......وليس من الواجب ا

  -التعليمات والأوامر والقيم وتقوم هذه الذات الأبوية بما يأتى:
 وضع الحدود للسلوك. -

 تحديد النظم والقواعد الخاصة بالنقد والحكم علي الأشياء. -

 التنشئة والحماية. -

 الحفاظ علي التقاليد. -

  ذات الشاب الناضج: –ب 
ير الســلوك النطقــي المعقــول المــبرر غــير الانفعــالي وتنظــر هــذه الــذات إلي وهــي الــتي تثــ

الأمــور علــي أســاس الحقــائق، ثم تعمــل علــي تحديــد البــدائل وتصــنيفها ثم تتخــذ القــرار، وهــذا هــو 
  في طريقة التفكير. يالأسلوب العلمي النطق

  
  

  الذات الطفلية : -ج
الــتي تظهرنــا كأطفــال، وقــد يكــون  تثــير هــذه الــذات فينــا الســلوك الانفعــالي العــاطفي،

الطفــل مطيعــا لأوامــر الآخــرين، مؤدبــا محبوبــا نشــيطا خلاقــا، او قــد يكــون متمــردا صــعب المــراس، 
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ويعتمد ذلك علي الفردية لكل طفل، وقد استخدم ببرن هذه الذوات ليشرح كيف يسلك النـاس 
ومثــل هـــذا وكيــف يتصــل بعضـــهم مــع بعـــض وبصــفة عامـــة كيــف يتفاعـــل كــل مـــنهم مــع الأخـــر 

 Transactionalالتحليل لنماذج السلوك قد أطلق علية ببرن ؟ التحليل التفـاعلي للسـلوك 
Analysis : وكل تفاعل يتكون من منبه واستجابة، واهم هذه النماذج ما يلي  

  Complementary Transactionالتفاعل المتمم :  -
للحصــــول علـــــي  وفي هــــذا التفاعــــل ترســـــل إشــــارة اتصـــــال ( منبــــه) مــــن ذات معينـــــة

(اســتجابة)من ذات معــين غالبــا علــي نفــس المســتوي وإذا مــا حصــلت الــذات الأولي علــي هــذه 
  لنفس الإشارة التي أرسلتها. Complementaryالاستجابة، يكون التفاعل متمما 

ومجموعـــة ذوات المســـتقبل  Senderوســـوف نســـتخدم هنـــا مجموعـــة ذوات المرســـل 
Receiver عل المختلفـة وسـوف نسـتخدم سـؤالا يضـعه " المرسـل " في رسم يوضح نماذج التفا

للحصول علي استجابة "المستقبل" وهذا السؤال هو"كم الساعة"؟ والرسم الأتي يوضـح التفاعـل 
  المتمم:

    ذوات المرسل
  ذوات المستقبل          كم الساعة

    P    P 
   )A)         (A(  
 
C    الساعة السادسة   C   
  

 Crossed Interactionالتفاعل المتقاطع:  -
ـــة ( المرســـل) للحصـــول علـــى  في هـــذا التفاعـــل ترســـل إشـــارة الاتصـــال مـــن ذات معين

حيــث ، اسـتجابة مـن نفـس الـذات ( المسـتقبل )، ولكـن يحـدث أن تكـون الاسـتجابة غـير متوقعـة
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إلى ذات أخرى غير الـتي أرسـلت الإشـارة. والرسـم ، تكون من ذات أخرى ليست من نفس النوع
  هذا التفاعل:  الآتي يوضح

  
           P    P 

   )A)         (A(  
 

           C      الساعة السادسةC  
  
 Annular Interaction التفاعل المثلثي : -

ــة  ــا يستحضــر رســالة اجتماعي يتضــمن الاتصــال هنــا تفاعــل ذوات ثلاثة.والاتصــال هن
  والرسم الآتي يوضح هذه العلاقة: ورسالة سيكولوجية مقنعة. 

         P كم الساعة    P  
        
   )A)         (A(  
 
C   ساعة الذهاب إلي المنزلC   
  
  
  
  Duplex Interactionالتفاعل المزدوج  -



 ٧١

في هذا المزدوج يشترك ذوات أربعـة. وترسـل إشـارة الاتصـال متضـمنة رسـالة اجتماعيـة 
ــة ا، صــريحة ورســالة ســيكولوجية مقنعــة جتماعيــة صــريحة وأخــرى وكــذلك تتضــمن الاســتجابة إجاب

  سيكولوجية مقنعة. والرسم الآتى يوضح هذه العلاقة.
  

             P   P     
         

  ليس الآن
  ارغب إن أكون وحدي

     A  A 
  
C   ارغب في التحدث إليكC   

ــروتيني  ويمكــن اســتخدام تحليــل التفاعــل هــذا فى بيئــة إدارة الإعمــال لتحليــل التفاعــل ال
  ولتحليل اللإادارى للرئيس.، لرئيس والمرؤوسالذي يحدث بين ا

 (   العلمية الإدارةمدخل خامساً
  The scientific School At Management  

 

) وكـان يعمـل مهنـدس  ١٩١٥ – ١٨٥٦العلميـة باسـم فردريـك تيلـور (  ارتبطـت افكـار الادارة
لادارة هــو بالولايــات المتحــدة الامريكيــة، وكــان الهــدف الاساســى لــ باحــدى شــركات الصــلب
مـن الرفاهيـة لصـاحب العمـل مصـحوبة بـاكبر قـدر مـن الرفاهيـة الممكنـة  الحصوزل على اكـبر قـدر

 قـد لاحـظ تيلـور ان تحقيـق الزيـادة فى، الأفـرادعن طريق الزيادة فى انتاجية  للعامل، ويكون ذلك
  الانتاجية يحده قيدان

  .وزمنه جهل الادارة بالطرق العلمية اللازمة لتحديد كمية العمل •

  .ناحية الكسل كسل او تكاسل العمال فى تأدية العمل بسبب الميل العريزى فى الانسان •
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 ناحيـة أخـرى. ومـن ناحيـة اخـرى عـدم وجـود حـافز تشـجيعى لزيـادة الجهـد فى تأديـة العمـل مـن 
طريقـه نموذجيـة أو نمطيـة لاداء اى  ويتلخص اسلوب الادارة العلمية عند تيلور فى ان هنـاك دائمـا

علــى الاسـلوب الوحيــد الافضـل لاتمــام  عمـل وان هـدف الادارة العلميــة هـو التوصــل او التعـرف
  العمل بشكل امثل.

عمليـة يقـوم đـا العامـل تتكـون مـن عـدة حركـات بسـيطة، يمكـن تحليلهـا  فقد لاحظ تيلور ان كل
تســتغرقه هــذه الحركــات باســتخدام ســاعة التوقيــت الخــاص، وذلــك بغــرض  وقيــاس الوقــت الــذى

الحركــات الغـير ضـروريه وتحسـين الاداء، ثم تحديــد الوقـت النمـوذجى لاداء كــل  اختصـار وتفـادى
 فقـام فى بعـض، đـا العامـل، وسميــت هـذه الطريقـة باسـم " دراســة الوقـت والحركـة عمليـة يقـوم

 22 الحالات بدراسـة الجانـب المـادى للعمـل فوجـد مـثلا ان الـوزن الامثـل لحمولـة الجـاروف هـي
 نــاك شــكل مناســب لكــل نــوع مــن انــواع الجــرف. وفى حــالات اخــرى قــام بدراســةرطــل، وان ه

الخــام  الجانــب البشــرى للعمــل فوجــد انــه مــن الممكــن تــدريب العامــل الــذلا يقــوم بمناولــة الحديــد
طـن  47.5 طـن الى ١٢.٥لعربات السكة الحديـد بحيـث تـزداد الحمولـه الـتى يقـوم بمناولتهـا مـن 

مفـــاهيم وتــتلخص %)، ٤٠٠الفــرد الى مــا يقــرب مــن اربعــة امثالهــا (يوميــا اى زيــادة فى انتاجيــة 
  :فيما يلى تيلور عن الادارة العلمية

المفـاهيم القديمــة فى الادارة القائمـة علـى التجربـة والخطـأ وإحـلال الأســاليب  عــن التخلـي -١
  محلها. العلمية

  استخدام الطرق العلمية فى اختيار وتدريب العمال -٢

ن طريـق ممكنـة لأداء اى عمـل معـين وتحديـد الوقـت الأمثـل الـذى يجـب البحـث عـن احسـ -٣
  يستغرقه الأداء. على ان

  الادارة والعمال. ايجاد وتنمية نوع من الصداقة والتعاون التام بين -٤
التركيـز علـى وظيفـة التخطـيط وفصـلها عـن وظيفـة التنفيـذ، اى يكـون هنـاك تقسـيم عـادل  -٥

بمهام تخطـيط العمـل علـى ان يتـولى  ل، على اساس قيام الادارةللمسئولية بين الادارة والعما
  العمال مهام التنفيذ.
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ماليــا فى المكاســب الــتى تتحقــق نتيجــة ارتفــاع الكفايــه الانتاجيــة والــربح  مشــاركة العمــال -٦
  .ل)التشجيعية للعما ( نظام الحوافز

لعــام الى عــدة عمــل المشــرف ا تطبيــق مبــدأ التخصــص فى وظــائف الاشــراف، بمعــنى تقســيم-٧
وملاحـــظ للأمـــن  أجــزاء يتـــولى كـــل جـــزء ملاحـــظ مباشـــر مثـــل ملاحـــظ لاوامـــر التشـــغيل
   من ملاحظ مباشر وملاحظ لجودة الانتاج وبالتالى يتلقى العامل الواحد تعليماته من اكثر

الامريكيــة بمقاومــة عنيفــة وخاصــة مــن  وقــد قوبلــت حركــة الادارة العلميــة فى الولايــات المتحــدة
تعامل مع الانسان كتعامله مع الآلة وتجاهل العلاقات  ت العمالية، وتركز النقد فى ان تيلورالنقابا

الأجـر هـو المحـرك الأساسـى لرفـع مسـتوى الأداء، كمـا حصـر اهتمامـه  الإنسـانية، واعتـبر ان زيـادة
 رة علـموأخيراً اعتـبر تيلـور ان الادا، للمصنع واغفل النواحى الادارية الأخرى بالمستوى التشغيلى

عنصــر  لـه اصــوله القابلــة للتطبيــق فى حــل جميـع المشــكلات وفى مختلــف الظــروف، وتجاهــل اهميـة
الادارة هيـا علـم  التقدير الشخصـى والمهـارات الفرديـة فى اتخـاذ القـرارات، مـع انـه مـن المعـروف ان

  وفن فى نفس الوقت.

هنـدس الأمريكـى " الم ١٩١٥ – ١٨٥٦"  Fredrick Taylorيلقب " فريد ريـك تـايلور " 
ــــة والــــذى نشــــر  ــــوان مبــــادئ الإدارة العلمي ــــة كتــــاب بعن بلقــــب مؤســــس الإدارة ومــــن ثمــــاره الفكري

  .١٩١١عام
والإدارة العلميـة مـن وجهــة نظـره تتطلــب ثـورة عقليــة لمـن يقـوم بالمهــام الإداريـة مــن جانـب العمــال 

يـة جديـدة للإنتـاج ومن جانب الإدارة ويـرى أنـه لابـد مـن التعـاون مـن أجـل إكتشـاف أسـاليب فن
ولـــذا اهـــتم بدراســـة أســـلوب أداء الأعمـــال لعملهـــم عـــن طريـــق رصـــد اســـلوب الأداء لكـــل حركـــة 
مقترنا" بالزمن وذلك đدف إختيار أفضل الطرق وأسرعها الأمـر الـذى يترتـب عليـه زيـادة الإنتـاج 

  ومن ثم زيادة أجور العمال.
يتضـــح مــن تعريفـــه لـــلإدارة بأĔـــا إدارة وكــان تـــايلور يـــؤمن بالعقــل وضـــرورة إســـتخدامه ولعــل هـــذا 

الإبتكار والحوافز ومن أجل هذا ينادى بتطبيق العلـم بـدلا" مـن الأسـاليب التقليديـة علـى التقـدير 
  الشخصى.

  -وقد حدد تايلور عدد من العناصر الرئيسية للإدارة العلمية تشمل :
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  تحديد واضح للواجبات والإختصاصات والمسؤليات لكل فرد
 لعلمى للعاملين وتدريبهم للحصول على أعلى مستوى فى أداء العملالإختيار ا

 تعاون الإدارة والعاملين وإقتناعهم بعدالة التنظيم الإدارى وإحترام مبادئه
التقسيم العادل للعمل بين الإدارة ممثلة فى المديرين وبـين العمـال مـع مسـؤلية المـديرين عـن تخطـيط 

  التنفيذ على أفضل وجه ممكن. العمل وتنظيمه ويترك للعمال مسؤلية
المنظمـات ومؤسسـات الإنتـاج علـى الأخـذ بأصـول الإدارة العلميـة  أن إصـرارسبق يتضـح لنـا ومما 

لتليلور حرصا" على زيـادة الإنتـاج والأربـاح جـاء علـى حسـاب إهمـال الحاجـات النفسـية للعـاملين 
وفى الوقت الذى كـان تـايلور  جيته.والظروف الـمجتمعية والتى لها دور كبير فى سلوك العامل وإنتا

ينادى بالإدارة العلمية فى أمريكا كان هنرى فايول ينادى بمبادئ الإدارة فى فرنسا والعالم الفرنسى 
" لــه كتــاب مشــهور بعنــوان " الإدارة العامــة والصــناعة "  ١٩٢٥-١٨٤١"  Fayol" فــايول " 
  .١٩١٦وصدر عام 

يكــل الإدارى وتضــمن كتابــه الأســس العامــة لــلإدارة ويلاحــظ أن فــايول كتــب بحوثــه كتحليــل لله
ـــادئ  ـــى القواعـــد والمب ـــث اقتصـــرت الأســـس عل ـــين الأســـس والعناصـــر حي ـــرق ب وعناصـــر الإدارة وف

   -الإدارية واشتملت العناصر على وظائف الإدارة التى حددها فايول فى خمسة وظائف هى :

 Planningالتخطيط       -١
 Organizationالتنظيم      -٢
  Directionه       التوجي -٣
 Coordinationالتنسيق       -٤
  Controlالرقابة         -٥

 (  : مدخل وظائف الادارةسادساً
شـــركات  ) والـــذى يعمـــل مهنـــدس بإحـــدى ١٩٢٥ – ١٨٤١كـــان هنـــرى فـــايول ( 

والمبــادىء العامــة  المنــاجم بفرنســا يجــرى عــدة دراســات عــن المــنهج العلمــى لدرســة مهمــة المــدير
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وقــد ابــرز فــايول ، والعموميــة بعنــوان ( الادارة الصــناعية ١٩١٦شــر مؤلفــه عــام لــلادارة، قــوام بن
المشــروع الاخــرى كالتمويــل والتــامين والمحاســبة  وظيفــة الادارة كوظيفــة متميــزة تمامــاً عــن وظــائف

، تشمل التخطيط والتنظيم واصدار الاوامر والتنسيق والمراقبـة والانتاج، واوضح ان وظائف الادارة
عشر مبدأ للادارة ولكنه دعا الى وجوب استعمالها وتطويرها حسب الظروف  أربعة لووضع فايو 

  كالآتي:  المبادىء وهذه
علـى قـدر اكـبر مـن  وهـو نفـس مبـدأ التخصـص الـذى يسـتهدف للحصـولتقسيم العمل :  -١

   الانتاج بنفس الجهد الذى يبذله العامل
 ئولية مرتبطتـان، فالمسـئولية تبـع السـلطةويجد فايول ان السلطة والمس والمسئولية : السلطة -٢

 وتنبثق منها، والسلطة فى نظره هو مزيج مـن السـلطة الرسميـة المسـتمدة مـن مركـزه كمـدير
  .والسلطة الشخصية التى تتكون من الذكاء والخيرة والقيمة الخلقية

  يعنى ضرورة احترام النظم واللوائح وعدم الإخلال بالأداء. والتأديب : النظام -٣

  .اى ان الموظف يجب ان يتلقى تعليماته من رئيس واحد فقط وحدة الأمر : -٤
ويقضــى هــذا المبــدأ ان كــل مجموعــة مــن النشــاط تعمــل لتحقيــق هــدف التوجيــه :  وحــدة -٥

يكون لها رئيس واحد وخطة واحدة.ويختص مبدأ وحدة التوجيه بنشاط  واحد، ويجب ان
   علق بالأفراد فقطان مبدأ وحدة الأمر يت المشروع ككل فى حين

  المصالح الشخصية للأفراد للمشروع على تفضيل الصالح العام -٦
   ن عملهم بصورة عادلةع تعويض ومكافأة الأفراد -٧
بكــل  ويعـنى تركيــز الســلطة فى شــخص ثم تفويضـها فى ضــوء الظــروف الخاصــة المركزيــة : -٨

  مشروع.
الى أسـفل وتوضـيح  ؤسـاء مـن أعلـىويعـنى تسلسـل الر : تدرج السلطة او التسلسل الهرمـى -٩

   هذا التدرج الرئاسى لجميع مستويات الادارة
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 لكسـب ثقـتهم وزيـادة إخلاصـهم للعمـل.: بين الأفراد وتحقيق العدالـة بيـنهم المساواة -١٠
ويقصـد بـه الترتيـب الانسـانى، اى وضـع الشـخص المناسـب فى المكـان  الترتيـب : -١١

  المناسب، والترتيب المادى للأشياء
المســتمر يعتــبر مــن عــوارض الادارة  لان تغيــير المــوظفين ثبــات المــوظفين فــى العمــل : -١٢

  ..السيئة
الفرصـة لممارسـة قدرتـه علـى التصـرف وتنميـة روح الخلـق  اى إعطـاء الموظـف المبـادرة : -١٣

  والابتكار

  .تنمية روح التعاون بين الأفراد وتشجيعهم على العمل الجماعى الجماعة : روح -١٤
 – ١٨٦٤أهم العلماء الذين أسهموا بدراساēم فى هذا المدخل هو ماكس وبر (  منو 

 عــالم الاجتمـاع الألمـانى، وقــد سـاهم مسـاهمة كبـيرة بتقديمــه نموذجـه الخـاص بــالتنظيم )١٩٢٠
الشـائعة الأن  الادارى البيروقراطى، وهذا النموذج فى حقيقته لا يحمل اى من المعانى الغير مرغوبـة

  دام العادى للكلمة.فى الاستخ
بالتنظيمــات الكبــيرة الحجــم، وهــذه التنظيمــات تتميــز بتعقــد  فالبيروقراطيــة تــرتبط دائمــا

الــتى تواجههـا. فمـن ناحيـة نجـد ان العمـل الواحـد مقسـم الى أجــزاء  المشـاكل التنظيميـة والاداريـة
يضــم التنظــيم الواحــد يقــوم بــه مجموعــة كبــيرة مــن الأفــراد، ومــن ناحيــة اخــرى  صــغيرة وان العمــل

 ادارية متعددة تجعل عملية الاتصال رأسيا وأفقيا فى منتهى الصعوبة، ومن ناحية ثالثـة مستويات
تقيـيم   فإن العلاقة بين الـرئيس والمـرؤوس لا تصـبح علاقـة شخصـية ومباشـرة بحيـث تصـعب عمليـة

عملية تحديد  كفاءة المرؤوسين. وفى ظل هذا المناخ المعقد يصبح من الضرورى وجود لوائح تحكم
للاتصـال  الخطوط الفاصلة بين مختلف التخصصات ويصـبح مـن الضـرورى وجـود مسـالك محـددة

تضـح ممـا يو ، الشخصـية الرسمـى تحـددها الادارة العليـا، وبـذلك تتجـرد الوظـائف مـن شـتى المـؤثرات
توزيـع الأعمـال أو طـرق الـداء  سـبق ان البيروقراطيـة تسـتهدف إلغـاء الطـابع الشخصـى مـن حيـث

تحويــل المثاليــة الى واقــع فإĔــا  أمكــنوإذا ، لتقيـيم، فهــى ضــرورة لجميــه التنظيمــات الكبــيرة الحجــموا
الــذى يحــدث عــادة هــو التمــادى فى تطبيــق اللــوائح  تصــبح افضــل شــك تنظيمــى ممكــن، لكــن

طـول تعـود العـاملين علـى هـذا المنـاخ وصـعوبة تعـديل اللـوائح  والقوانين والتمسك الحرفة đـا، ومـع
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مشى مع المتغيرات، يزحف مرض الجمود التنظيمى عليها وتصـبح المبـادرات الشخصـية شـيئاً بما يت
  مخالف للوائح والقوانين، ومن ثم تبدا الاثار السلبية للبيروقراطية فى الظهور. نادر الحدوث او

 (   :مدخل العلاقات الإنسانيةسابعاً
)  ١٩٤٩ – ١٨٨٠و ( المدرسـة بالتجـارب الـتى أجراهـا التـون مـاي بدأت دراسات هذه

، وكــان الهــدف فى ١٩٣٢وعــام  ١٩٢٤مــا بــين عــام  إلكتريــكويسـترن  بمصـانع الهوثــورن بشــركة
ــة للعمــل كالإضــاءة والتهويــة والرطوبــة البدايــة قيــاس ــار المترتبــة علــى تغيــير الظــروف المادي  الأث

د قـاموا بعـدة وقـ، والضوضاء وسـوء توزيـع فـترات الراحـة والأجـور التشـجيعية علـى إنتاجيـة العمـال
 : تجارب لإختبار صحة الفرض كما يلى

باختيــار مجمــوعتين احــداهما تجريبيــة والأخــرى ضــابطة، وعملــوا علــى  قــام البــاحثون •
ظـروف الإضـاءة بالنسـبة للمجموعـة التجريبيـة وحـدها غـير إĔـم لاحظـوا ان  إدخال تحسـينات فى

ك عــاملا أخــر غــير الإضــاءة أدى الى ارتفــع فى اĐمــوعتين. فاســتنتجوا ان هنـا معـدل الإنتــاج قــد
 الإنتاج زيادة

لســهولة دراســة  فى تجربــة أخــرى قــام البــاحثون بعــزل ســت فتيــات فى حجــرة اختبــار •
وقد اشـارت النتـائج الى  التغيرات التى تطرأ على معدلات الإنتاج بعد تغيير ظروف العمل المادية.

التجربــة والعــودة الى ظــروف العمــل  ارتفــاع فى معــدلات الإنتــاج، ولكــن بعــد مراحــل عديــدة مــن
مرتفعـة. وقـد توصـل البـاحثون مـن ذلـك الى  السابقة فـوجىء البـاحثون ان إنتاجيـة الفتيـات طلـت

الماديـة للعمـل أدت هـذه العوامـل الى زيـادة الإنتـاج.  ان هناك مجموعة من العوامل تفوق الظـروف
اعطــاهن شــعور بالأهميــة لقيــامهم  الإنسـانية، فاختيــار الســت فتيــات وهـذه العوامــل هيــا العوامــل

تجـريبى معـين، كمـا انـه نمـت بيـنهم روابـط وعلاقـات اجتماعيـة أدت الى  بـدور اساسـى فى برنـامج
 بالمسئولية الجماعية التى تحفز على العمل دون الحاجة الى اشراف مباشر. كمـا أدى خلق شعور

  .الإدارة ابط والعلاقات معإشراكهم فى اتخاذ القرار الى رفع روحهم المعنوية وتنمية الرو 

ملاحظــتهم  عاملــة الى حجــرة مســتقلة حــتى يتســنى ١٤فى تجربــة اخــرى تم نقــل  •
أظهرت النتائج انه حتى  وتسجيل سلوكهم وانتاجيتهم عن طريق مراقب مقيم بنفس الحجرة، وقد

هـر فيهـا فى محيط العمل جماعات غـير رسميـة يظ مع وجود سياسة للإدارة وتنظيماēا الرسمية تتكوم
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كمـا ان العمـال يتفقـون علـى مسـتويات انتـاج معينـة  قـادة طبيعيـون مختلفـون عـن القـادة الـرسميين.
الملتزم من الجماعة وعزله اجتماعيا لذا لم يلتزم بذلك، وكان ذلك   يلتزمون đا، وفصل العضو غير

 لزيادة الإنتاج فـإن يلتزم بالميثاق غير الرسمى، وبالرغم من وجود حوافز مادية كافيا لجعل كل فرد
   :الدراسات ويمكن استخلاص أهم النتائج التى توصلت إليها هذه، الإنتاج لم يزد ولم ينقص

  احد العناصر الرئيسية المحددة للكفاية الإنتاجية الإنسانىالسلوك  -١
أهميـة مـن  الحـوافز المعنويـة للأفـراد الـتى تشـبع حـاجتهم النفسـية والاجتماعيـة تعتـبر أكثـر -٢

   وافز المادية فى رفع روح العمال المعنوية وزيادة الكفاءة الإنتاجيةالح
الأفراد نحو  التنظيمات والاتصالات غير الرسمية فى العمل للها تأثيرها الفعال فى اتجاهات -٣

  العمل، وتمارس نوع من الرقابة الاجتماعية على عادات العمل
  الادارة هـــو الأســـلوب الأمثـــل لتحقيـــق: اى مشـــاركة العـــاملين فى الديمقراطيـــة الإدارة -٤

 أهداف المشروع

  ً قامــت نظريــة العلاقــات الإنســانية نتيجــة لإهمــال النظريــات الــتى ســبقتها فقــد  وعمومــا
للعامــل الإنســانى فى الإدارة وإهمــال إحتياجاتــه وإمكاناتــه والقــوى والــدوافع الــتى لهــا أكــبر الأثــر فى 

رائـد ومؤسـس حركـة العلاقـات الإنسـانية وعـل  ن مـايو "لتـو أ" ويعتـبر  .علاقات الإنسان مع غـيره
الرغم من أن " مايو " كان من تلاميذ المدرسة العلمية فى الإدارة إلا أنه عـارض فكرēـا الأساسـية 
وذهب إلى القول بأن الدافع الإقتصادى لا يمثل أهمية كبيرة فى دوافع الإنتاج إذا ما قورن بالدوافع 

تمدت كتاباته على التجـارب الشـهيرة الـتى أجراهـا فى مصـانع " هـاوثورن النفسية والإجتماعية واع
" والــت نطلــق عليهــا هــاوثورن بمدينــة شــيكاغو ولقــد تمــت هــذه التجربــة بمســاعدة بعــض العلمــاء 

وقد خرج " . النفسيين والإجتماعيين ومن هذه التجارب تجربة آثار الإضاءة على إنتاجية العمـل
  -دة نتائج من أهمها "التون مايو " من تجاربه بع

للعامل الشخصية المستقلة التى تتفاعل مع الجماعة تؤثر فيها ويتأثر đـا والإهتمـام đـا أمـرا"  -١
  ضروريا" لصالح الإنتاج.

ــادة الإنتــاج لابــد مــن وجــود جــو مــن الــترابط الإنســانى الأمــر الــذى يســلتزم ضــرورة حــل  -٢ لزي
 المشكلات الإنسانية للعاملين.
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مـل المـادى لتحقيـق إنتاجيـة مرتفعـة يـأتى فى المـؤخرة بعـد الإهتمـام بالعامـل إن الإهتمام بالعا -٣
 النفسى ثم العامل العضوى.

وتتضـــمن العلاقـــات الإنســـانية فى إطارهـــا كـــلا" مـــن الرؤســـاء والمرؤســـين ويتـــأثر بظـــروف 
اĐتمع وقيمة عاداته وتقاليده ويستهدف تحقيق أفضـل إنتـاج عـن طريـق إشـباع حاجـات العـاملين 

  جتماعية والنفسية.الإ
ــة العلاقــات الإنســانية كعنصــر  ومــن النقــد الموجــه لهــذه المدرســة أن المغــالاة فى تقــدير أهمي
حافز للإنتاج والإستمرار فى ذلك سيترتب عليه تراخى العاملين وعدم إنضباطهم وتكـون المحصـلة 

تـون مـايو " يكـون فى النهائية لذلك ضعف الإنتاج كما أن الإهتمام بالحافز المادى كما قـال " وال
   مؤخرة العوامل التى تؤثر على إنتاجية العامل أمر يتعارض فى الواقع مع النظام الإقتصادى.

الادارة  ن حركـة العلاقـات الإنسـانية حاولـت مثـل حركـةلنـا أيتضـح  خلال ما سـبق ومن
ت حركــة ففـى حـين ركـز . العلميـة التوصـل الى احسـن طريقـة لأداء العمـل وزيــادة معـدلات الإنتـاج

الأساسـى لكميـة العمـل. ركـزت حركـة  الادارة العلميـة علـى الجانـب المـادى والفـنى بإعتبـاره المحـدد
للإنســان وتوصــلت الى ان احســن طريقــة  العلاقــات الإنســانية علــى البعــد النفســى والاجتمــاعى

ــادة الديموقراطيــة، والحــوافز املين. علــى المعنويــة لهــا تأثيرهــا البــالغ علــى العــ لأداء العمــل هــي القي
ــة الــتى الادارةعكــس حركــة  ــة بإعتبارهــا الحــوافز  العلمي أكــدت علــى أهميــة الأجــر والحــوافز المادي

 الى زيادة الإنتاج.وتتفق المدرستين أنه يمكن إزالة النزاع و التعارض بين الوحيدة التى تدفع العامل
تجاهلاً  نهم. ويعتبر ذلكالأفراد بسهولة لو طبق الأسلوب الأمثل في الإدارة من وجهة نظر كل م

والجماعـات نتيجـة لاخـتلاف  لوجهة النظر القائلة أن النزاع ظاهره اجتماعيـة موجـودة بـين الأفـراد
بين الأفـراد قـد تكـون لـه نتـائج إيجابيـة   أفكارهم وميولهم واتجاهاēم. وأن تنازع المصالح أمر حتمي

   .كالمنافسة البناءة
  

(  :المدخل الكمي ثامناً
الادارة باعتبارهـا نظامـاً  المدخل أصوله من حركة الإدارة العلمية، ويركز علي يستمد هذا

وتعطـي بحــوث العمليـات أهميــة ، بحـوث العمليــات باسـممـن النمـاذج و العمليــات الرياضـية وسمــي 
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رقميـة يعـبر عنهــا برمـوز وعلاقـات رياضــة  خاصـة لوضـع الحقـائق و المشــكلات الإداريـة في صـور
المــديرين علــي التفكــير المنطقــي المــنظم و رؤيــة  ويســاعد هــذا المــدخلوتأخــذ شــكل النمــوذج، 

  .ويسهل لهم عملية اتخاذ القرارات مشاكل الإدارة المعقدة بطريقة أوضح

(  : مدخل النظم تاسعاً
كيــان اجتمــاعي تمثــل نظــام مفتــوح يحتــوي علــي  أن المنظمــة هــي المــدخليفــترض هــذا 

مـع الأنظمـة الأكـبر والأشمـل الـتي تمثـل بيئتهـا،  اعـلأنظمـة جزئيـة تتفاعـل مـع بعضـها الـبعض وتتف
تأثير وتفاعل ووفق هذا التحليل فإن المنظمات لها عديد من  وتنشا بينها وبين هذه البيئة صلات

لتحقيقها بحكم تعدد الأنظمة الجزئية التى تتكون منها وبحكم تعـدد  الأهداف العملية التي تسعي
 نـاءاً علـي ذلـك فـإن الإدارة في المنظمـة تعمـل بمثابـة الجهـازوب. تتفاعـل معـه جوانـب البيئـة الـتي

تتسم و ، البقاء العصبي ومهمة الإدارة في هذا المدخل هو الحفاظ علي المنظمة وزيادة قدرēا علي
   :الأنظمة في هذا المدخل بعدد من الخصائص الرئيسية

  المدخلات -١
البيئـــة  أن تنشـــط بمعــزل عــنمنظمــة تتمتــع بالاكتفـــاء الــذاتي أي يمكنهــا  أيلا يوجــد 

المصادر في الأفراد  فالمنظمة لابد لها تستورد مصادر الطاقة اللازمة لنشاطها وحركتها وتتمثل هذه
  و الخدمات و المعدات والأموال والأسواق...الخ

  :العمليات التحويلية -٢
 الســلعة أو الخدمــة وتحويــل المــدخلات في داخــل المشــروع لإنتــاج اســتخدامويقصــد đــا 

لإنجـاز هـذه العمليـات مثـل  ( المخرجـات )، وذلـك يتطلـب إنشـاء مجموعـة مـن الأنظمـة الفرعيـة
ــة  نظــام فرعــي لكــل مــن التســويق والتمويــل وبــداخل كــل نظــام فرعــي يمكــن تكــوين أنظمــه فرعي

للمشــروع ولــه مجموعــة مــن الأنظمــة  أخـري. ويعتــبر الفــرد العامــل نظــام فرعــي مــن النظــام الكلــي
الماديـــة. وغالبـــاً مـــا تقـــع إدارة المشـــروع في  كـــالنواحي النفســـية والاجتماعيـــة والفرعيـــة الأخـــرى  

علاقــات متبادلــة ومتداخلــة مــن أجــزاء الــنظم الفرعيــة في  الأخطـاء نتيجــة لافتراضــها عــدم وجــود
  .المشروع

   :المخرجات -٣
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 المــدخلات عمليـة التبـادل الـتي تنشــأ بـين المنظمـة وبينهــا لا تقتصـر علـي عمليـة اســتيراد
مثـل الخـدمات أو  وإنمـا تتضـمن مـا تقدمـة المنظمـة للبيئـة كنـاتج للنشـاط التحـويلي الـذي تقـدم بـه

الطالـب الى خـريج، وهـدف  فمـثلا هـدف الجامعـة هـو تحويـل؛ المنتجـات الملموسـة أو المعلومـات
الى مخرجـات مسـتهدفة اى  المستشـفى هـو تحويـل المـريض الى شـخص معـافى، وتنقسـم المخرجـات

المسـتهدفة مثــل التلـف والضــياع  تى كانــت الادارة ēـدف الى تحقيقهـا، والمخرجــات غـيرالنتـائج الـ
  والخسارة

 الإدارة: -٤
 الأنظمـة الفرعيـة الرئيسـية فى نظـام المشـروع وēـتم بتحديـد وتنفيـذ أنشـطة العمليـات إحـدىهـى 

فرعيــة  ظمــةالتحويليــة لتحقيــق المخرجــات المســتهدفة، ويمكــن تقســيم الادارة كنظــام فرعــى الى أن
   اخرى مثل التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة

   :الأثر المرتد -٥
تحققت،  ويعنى المعلومات اللازمة للادارة لتتأكد ان النتائج المستهدفة ( المخرجات ) قد

سـلبيا إذا كـان هنـاك انحـراف  مثل المعلومات المتعلقة بالجودة والتكلفة والوقـت.ويكون الأثـر المرتـد
زيادة التكاليف الفعليـة عـن التكـاليف  المرغوب ( مثل المعلومات التى تبلغ الادارة عن عن الهدف

ـــت  ).المســـتهدفة وتعالجهـــا الادارة بعـــد تصـــحيح الأخطـــاء ـــا إذا كان ـــد ايجابي ويكـــون الأثـــر المرت
   .المخرجات هى المستهدف او تزيد عنه

  :المحيط -٦

مدخلاتــه مــن  يط الخــارجى، يتلقــىنظــام حــدوده مفتوحــة علــى المحــبمثابــة المشــروع يعــد 
المشــروع كنظــام  وأهــم خصــائص الى مخرجــات تعــود ثانيــة الى المحــيط. بتحويلهــاالمحــيط ويقــوم 

  كالتالي:مفتوح  
، الـنظم يطلـق عليهـا النظـام الأعلـى كل نظام لـيس إلا جـزء مـن مجموعـة متكاملـة مـن  –أ 

ا الأعلـى وكـل منهـا يـؤثر ويتـأثر ونظامهـ والعلاقات متبادلة ومتشابكة بين الأنظمة وفروعهـا
  بالأخر.
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يكـون  أن ى، أيحقـق حالـة مـن التـوازن الـديناميكى يجـب علـى المشـروع كنظـام ان –ب 
   الخارجى قادر على التأقلم مع المتغيرات فى محيطه

، بصــفة دوريــه يتميــز المشــروع كنظــام مفتــوح باســتمرار أنشــطته واتصــالها وتكرارهــا –ج 
محيطـــه  علــى مدخلاتــه مــن مــواد وطاقــة وعمالــة وغيرهــا مــن فالمشــروع الصــناعى يحصــل

عليهـا  لاسـتخدامها فى تصـنيع المنـتج ثم تسـويته، او يسـتخدم الأمـوال والأربـاح الـتى حصـل
اخــرى،  مــن تســويق المنــتج للحصــول علــى مزيــد مــن المــواد والعمالــة اللازمــة للتصــنيع مــرة

  .وهكذا تستمر الدورة
فى النهايـة الى الفنـاء أو المـوت، وتحـاول   كائنـات الحيـة مصـيرهافالمنظمـات مثـل ال الفنـاء : –د 

طاقة فيها تحميهـا مـن تقلبـات البيئـة، وتحقـق  كل منظمة مقاومة هذا الفناء بتخزين عناصر
الأربــاح المحتجــزة، اختيــار وتــدريب الأفــراد علــى  المشــروعات هــذا الهــدف بعــدة طــرق منهــا

ــة  التعامــل مــع المتغــيرات والمطالــب والمســتقبلية للمشــروع، والبحــث والاســتفادة مــن الحالي
  المنتجات. التكنولوجيا لتخفيض سعر

نشـاطاته والـى  يتجـه المشـروع كنظـام مفتـوح بمـرور الوقـت الـى الاتسـاع والتطـور فـى –هــ 
أكثـر تخصصـا  ، فكلمـا نمـا المشـروع اتجـه الى ان يكـونالاختلاف والتميز فى طبيعـة عملـه

ومهـــارات  لـــه، وبالتـــالى يحتـــاج الى إنشـــاء ادارات متخصصـــةفى عناصـــره وتعقـــداً فى أعما
وافتتـاح  مرتفعـة، ويتوسـع المشـروع عـن طريـق الحصـول علـى المـوارد وتوسـيع خطـوط الإنتـاج

 فروع جديدة.
ــوح بالاســتمرار والتكييــف –و  ــز المشــروع كنظــام مفت ــة اســتقرار يتمي ، فالنظــام يبقــى فى حال

اطه وحركته، ويخرج لها نواتجه بمعـدلات منتظمـة ثابتـة. طالما انه يتلقى من البيئة مقومات نش
معلومــات الأثــر المرتــد الســلبى تســاعد علــى   فــإذا حــدث خلــل او انحــراف فى المشــروع فــإن

الاستقرار، وهذا ما يسمى بـالتكيف. ومـن  كشف هذا الانحراف وإعادة المشروع الى حالة
. وع كنظام مثل النمـو فى المشـروعتحدث فى المشر  ناحية أخرى يهتم التكيف بالتغيرات التى

. الاسـتقرار والتكيـف إلا ان كـل منهمـا لازم للمشـروع وان كان يبدو ان هنـاك تعـارض بـين
   :الترابط بين الاستقرار و التكيف من أنواعوهناك خمسة 

 : الأولالنوع 
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الاســتقرار و درجــة منخفضــة مــن التكيــف تميــل الي  مشــروعات ذات درجــة عاليــة مــن
البعيد، فإذا كانـت هـذه المشـروعات تتمتـع بمحـيط خـارجي  مال فشلها كبير في المديالجمود احت

المحافظــة علــي عوامــل بقائهــا مثــل الاحتفــاظ باحتيــاطي امــوال فمــن  مســتقر نســبيا و امكــن لهــا
 ستكون بطيئة. المحتمل ان عملية الفشل

  :النوع الثاني
و هـذه المشـروعات تتجـه الي والتكيـف  المشروعات ذات الدرجة المتوسطة من الاستقرار

الرغبــة في توقــع التغــير والاســتعداد لــه. وهنــاك  الاســتجابة الي التغيــير عنــد حدوثــه ولــيس عنــدها
  .لفترات طويلة احتمال كبيرا من تبقي هذه المشروعات

 : النوع الثالث
والتكيـف ولـديها امكانيـة البقـاء والنمـو،  مشـروعات تتمتـع بدرجـة عاليـة مـن الاسـتقرار

الايجـابي والســلبي، وتسـتعد لمواجهــة كـل المتغــيرات  طيع الاسـتفادة القصــوي مـن الاثــر المرتـدوتسـت
  .كبير لبقاء ونمو هذه المشروعات وتستجيب لها بسرعة، والاحتمال

 : النوع الرابع
مــن كــل مــن الاســتقرار والتكيــف ومصــيرها الفشــل  مشـروعات تتمتــع بدرجــة منخفضــة

بالجمود ولا تستجيب الي متغـيرات المحيطـة الا بعـد فـترة  تصفالاكيد، ولكن بصورة بطيئة فهي ت
   استنفذ موارده طويلة حيث يكون المشروع قد

 : وع الخامسنال
ـــة مـــن التكيـــف ـــع بدرجـــة عالي واســـتقرار مـــنخفض، وســـتواجه هـــذه  مشـــروعات تتمت

بــالغموض والارتبــاك الســـريع،  المشــروعات الفشــل الأكيــد ولكــن بصــورة اســـرع، فهــي تتصــف
المحـيط الخـارجي يمكـن ان تتـداعي لعـدم  ود التي تبذلها هذه المشروعات للتغير و التكيف معفالجه

   .وجود عنصر الاستقرار في النظام
  :الهدف بأكثر من طريقة إليالوصول  -٧
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الي حالـة معينـة و هـذه الخاصـية توضـع  تتعدد الطرق التي تسلكها المنظمة لكي توصـلها
  و المديرأللادارة 

  بالاختيار ما بين عدد من البدائل المناسبة ل المشاكلإمكانية ح - أ
المشـكلة و لكـن حلهـا يتطلـب اسـتخدام تكتيكـات  قد يواجه مشروعين مختلفين نفـس  -  ب

و يقـــوم هـــذا الافـــتراض علـــي ان الحلـــول الفعالـــة . اســـتراتيجية مختلفـــة بالنســـبة لكـــل مشـــروع
  ومحيطه الخارجي تعتمد علي خصائص المميزة لكل مشروع

 : مدخل النظمتقييم 
الشاملة والإدراك الواسـع لمشـاكل الادارة،  ن يوضح النظرة العامةأاستطاع مدخل النظم 

الترابط بين الأجزاء المتداخلة التي تكون في مجموعها النظـام  لي ضرورة التفاعل وإوجذب الانتباه 
  الكلي.

التجريـد و يقـدم طـرق محـدودة لحـل المشـاكل الادارة، فمفهـوم الـنظم يتصـف ب ولكـن لم
ترتـب علـي ذلـك عـدم إمكانيـة الاسـتفادة منـه عمليـا وتطبيقـا في دراسـة الأسـاليب  العمومية.وقـد

  الادارة واقتراح حلول للمشكلات الادارية التي تواجهها المنظمات. وأنظمة

 (   :المدخل الشرطي او الموقفىعاشراً
مدخل الأنظمة الي ما  علي العلاقات المحددة بين عناصر النظام.امتد التركيز إلييهدف 

الشــرطي في الادارة، ويقــوم علــي اســاس انــه لــيس هنــاك طــرق او مبــادىء اداريــة  يســمي بالمخــل
الحــالات او المواقـف الــتي تواجههـا الادارة أي لا يوجــد طريقــة مثلـي لــلادارة تطبــق  تطبـق في كــل

  كل المشروعات علي
بالتــالي تســاعد علــي زيــادة حجــم  ق وفهــذا المــدخل يحــاول تغطيــة الفجــوة بــين النظريــة و التطبيــ

  .المعرفة الادارية

 : التي توصل إليها الباحثون و كان من أهم نتائج الدراسات
الكبـير تتجـه الي أسـس الادارة التقليديـة  المشروعات الناجحة التي تستخدم الإنتاج النمطـي -١

 مثل التحديد الدقيق للواجبات والمسئوليات.
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التنظــيم و  تســتخدم الإنتــاج بالقطعــة تتجــه نحــو القواعــد المرنــة فيالشــركات الناجحــة الــتي  -٢
  الديموقراطية تفويض السلطات للمستويات المختلفة في المشروع وأسلوب القيادة

الادارة المتبعـة في الشـركات  الشركات غير الناجحة كشـفت الدراسـات أĔـا لا تتبـع أسـاليب -٣
  .الناجحة

ـــك يتضـــح ان نمـــاذج و طـــرق و  ـــوع التكنولوجيـــا  أســـاليبومـــن ذل الادارة تختلـــف تبعـــا لن
  .المستخدمة في الإنتاج

الصــناعية الناجحـة تعمــل في محـيط غــير مسـتقر وعلــي درجـة عاليــة مــن  بعـض المشــروعات -٤
 التنبؤ بالتغيير، تتجه هذه المشروعات الي إتباع الأسلوب التقليدي في الادارة.

ير مسـتقر وعلـي درجـة عاليـة مـن عـدم إمكانيـة الناجحة الـتي تعمـل في محـيط غـ المشروعات -٥
بـالتغيير وصـعوبة الحصـول علـي المعلومـات، فـان هـذه الشـركات تتبـع أسـاليب الادارة  التنبـؤ
 تتميز بعدم الرسمية في العلاقات والمشـاركة في اتخـاذ القـرار وغيرهـا مـن الأسـاليب الـتي والتي

  تتلاءم مع المحيط المتقلب.
المواقف، فالقيـادة الديموقراطيـة تصـلح   يوجد نمط مثالي واحد في كلأظهرت الأبحاث انه لا -٦

 في مواقف اخري. في بعض المواقف، والقيادة الاوتوقراطية تصلح
 : وهناك ثلاث مواقف تؤثرعلى اختيار النمط القيادى الفعال وهي

 درجة قبول المرؤوس للرئيس. - أ
  طبيعة العمل -  ب
  ائد.الرسمية التي يتمتع đا الق السلطة -ج
  

 : "المدخل الشرطي مدخل العلاقات الانسانية و أوجه الاختلاف بين كلا من"
 اهـداف المشــروع هــو الفــرد  ن العنصــر الرئيســي في انجــازأمــدخل العلاقــات الانسـانية  يـرى

 حاجاته ورغباته. العامل في المشرو ع، ومن الضروري الاهتمام بمشاعره و تحقيق
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  العـاملين بالمشـروع، واعطـي لكـل  بكـل العناصـر بمـا فيهـاالمـدخل الشـرطي او المـوقفي اهـتم
نمــوذج الادارة كنظــام مفتــوح علــي  و يشــملعنصــر الاهميــة المناســبة لــه حســب الموقــف.

  :ثلاث مستويات و هي كالتالي

 : الفني المستوي -أولا 
الفـني في  ينصب علي انتاج السلع او الخدمات، ويعمل أفـراد المسـتوي الأساسينشاطه 

والإنتاجيـة ويسـتعين  ، ويهتم المستوي الفـني بالكفايـةوالتأكدي درجة كبيرة من الاستقرار محيط عل
  .بمختلف الأساليب لتحقيق الهدف

 : التنظيمي المستوي -ثانيا 
الداخليـة للمشـروع  بخدمة و مراقبة المستوي الفني و ينسق الأنشـطة المستوييختص هذا 

 بكفاءة.حتى يتمكن المستوي الفني من أداء عمله 
 : المستوى التأسيسى - ثالثا

مباشـرة مثــل اتحــادات  يتعامـل هــذا المسـتوي مــن المـديرين مــع المحـيط الخــارجي للمشـروع
اعتبار المشروع نظام مفتـوح علـى  العمال و العملاء و الحكومة.وترتكز فلسفة هذا النموذج على
ــــى ــــؤثر عل ــــذى يشــــمل العديــــد مــــن المتغــــيرات الــــتى ت ــــؤ đــــا الادارة،  محيطــــه ال ويصــــعب التنب

الاختلافات الجوهرية بين كل مسـتوى، واخـتلاف  ورقابتها.ويتضح من تقسيمات الادارة السابقة
المواقــــف اتــــى يواجههــــا كــــل مســــتوى.ويقترح المــــدخل الشــــرطى دراســــة مفــــاهيم الادارة ومحاولـــــة 

ا ســبقه مــن فالمــدخل الشـرطى لا يلغــى مــ .لطبيعــة الموقـف والعوامــل المــؤثرة الاسـتفادة منهــا طبقــا
 الادارة ولكنه يؤكـد علـى انـه لا يوجـد اى طريقـه مـنهم هـى الأصـلح للتطبيـق فى لدراسة مداخل

التشخيصـية  جميع مواقف الادارة.ويعتمـد المـدخل الشـرطى أساسـا علـى المهـارات الفكريـة والقـدرة
ــار ــة فهــم مختلــف المواقــف الــتى يمكــن ان يواجههــا المــدير، ثم اختب الأكثــر  أســلوب الادارة لمحاول

 فاعلية.
يقـدم لنـا إجابـات جـاهزة لكـل المواقـف  لا لـلإدارةالمـدخل الشـرطى وخلاصـة القـول أن 

والطـرق الـتى يمكـن ان تسـتعملها الادارة، لكـى  وإنما يمدنا بالإطار الفكرى المصـحوب بالأسـاليب
ناسـب مـع علـى القـرار، واختيـار البـديل الأفضـل الـذى يت تـتفهم الموقـف وتحـدد العوامـل الـتى تـؤثر
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لمـدخل الشـرطى يعتـبر محاولـة للتقـارب بـين النظريـة والتطبيـق، فالنظريـة ا كمـا أن  أهـداف المشـروع.
من إمكانية تطبيقها بنجاح، والنظرية يجب ان تتـواءم وتتكيـف طبقـا للاحتياجـات  تستمد قيمتها

 للممارسين فى حقل الادارة العملية
 The Social System School -مدرسة النظام الإجتماعى : -٨

وأصــحاب هــذه المدرســة يعتــبرون أن الإدارة مــا هــى إلا نظــام إجتمــاعى بــه العديــد مــن 
العلاقات التى تسهم فى التقدم الثقلفى والحضارى وهذه المدرسة أساسها علم النفس الإجتماعى 

ــاد "  الــذى ســعى نحــو معرفــة  Chester Barnardومــن رواد هــذه المدرســة " شيســتر برن
اسية للعملية الإدارية وخرج بمفهوم أطلق عليه " نظرية التعاون " قائم على أن الفـرد الجوانب الأس

يريد أن يحقق من خلال عمله هدف عليـه أن يتواجـد فى نظـام تعـاونى يعمـل بـه الأفـراد مـن أجـل 
  إشباع إحتياجاēم فى إطار ظروف البيئة المحيطة đم.

ى فى العـــالم " هربـــرت ســـيمون " ومـــن العلمـــاء الـــتى دعمـــت مدرســـة النظـــام الإجتمـــاع
Herbert Simon "  الإنسانية التى تمارس أنواع متعددة من النشـاط  المنظماتوالذى تناول

ــه أن العامــل يظــل يعطــى الجهــد والعمــل إلى المنظمــة طالمــا أن  يعتمــد بعضــها علــى بعــض وفى رأي
يأخذ أقل فإن أداءه للعمل  المثيرات التى يتلقاها من المنظمة أكثر من عمله وإذا أحس العامل أنه

يتعرض للتوقف وهذا ما يتعرف " بالنظـام التبـادلى " والـذى يسـتبدل فيـه المنظمـة مـن مثـيرات مـن 
  جانبها مقابل أداء العاملين للعمل.

وēتم المدرسة أيضا" بالأفراد التى تمارس نشاطا" داخل منظمات إنسانية ولابد مـن بـذل 
بينهم لخلق مجتمـع متجـانس لأن التطـور الحضـارى لا يمكـن  الجهود من أجل إحداث تفاعل فيما

إحداثـه إلا بالإنسـان الــذى يتفاعـل مـع مجتمعــه ليطـوره حضــاريا" وهـذا هـو هــدف مدرسـة النظــام 
  الإجتماعى.

  المــــراجع
ــق شــفافية المنظمــاتنظــم الإدارة المفتوحــة "  -فــاتن أبــو بكــر : -١ "،  مــنهج حــديث لتحقي

  .٢٠٠١د.ن، 
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، دار الجبــــل، تقنيـــات إداريـــة حديثــــة " المنهجيـــة ونمـــاذج منتقـــاه " -ارى درة :عبـــد البـــ -٢
 .١٩٩٩بيروت، 

، مكتبـة عـين شمـس، القـاهرة، ٢١إدارة الأصول والأسس العلميـة للقـرن  -سيد الهوارى : -٣
 د. ت.

، دار الثقافــة للنشــر والتوزيــع، عمــان، الإدارة المدرســية الحديثــة -جــودت عــزت عطــوى : -٤
٢٠٠٤. 

 ، د.ن، د.ت.نحو إدارة عربية جديدة ومتجددة -على السلمى : -٥

، دار قبــاء، إدارة الأعمــال وتحــدياتالقرن الحــادى والعشــرين -أمــين عبــد الغزيــز حســن : -٦
 القاهرة، د.ت.

، الإدارة عبــــر الحــــدودكريســــتوفر أ. بارتلــــت، سوفتراجومشــــال " ترجمــــة ســــعاد الطنبــــولى "   -٧
  ٢٠٠٠رفة والثقافة العالمية،القاهرة، الجمعية المصرية لنشر المع

، الهيئة المصرية العامة للكتاب، القاهرة، الإدارة والمجتمع المصرى -حسين رمزى كاظم : -٨
١٩٩٣. 

، ٢٠٠٠، مكتبــــة جريـــــر، القـــــاهرة، الإدارة بــــين النجـــــاح والفشـــــل -روبــــرت فارهـــــارتلى : -٩
 الطبعةالسادسة.

 .٢٠٠٤، مكتبة جرير، القاهرة، تقنيات الإدارة -ميشيل آرمسترونج : -١٠

 .١٩٩٨، د.ت، إدارة وتنمية المؤسسات الإجتماعية -رشاد أحمد عبد اللطيف : -١١
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  الثالث الفصل
  الحوكمة والدور المعاصر للتنظيم الخدمى

  
  
  

  
  
  
  
  
  

  تمهيد:
همية التي أصبحت للمنظمة المعاصـرة، هـذه الأهميـة الـتي وصـلت في سـطوēا رغم كل الأ

إلى حد إلغاء دور الفرد: كوحدة منتجة، فإĔا لا زالـت ظـاهرة مبهمـة. والمقصـود بـذلك أن كثـيراً 
ـــى  ـــى مـــا نقصـــده بالمنظمـــة. هـــل هـــو لفـــظ يطلـــق عل منـــا لم يســـتطع أن يفهـــم أو يتفـــق بعـــد عل

ن قصـر إطلاقهـا علـى الأعمـال الربحيـة يلقـي شـعوراً بالامتهـان والمـرارة المنظمات الربحية الكبـيرة؟ إ
لأĔا تعني ضمناً السعي وراء المصـلحة الشخصـية، ومـن بعـدها الطوفـان، ومـن ثم لا نسـتطيع أن 
نطلقها على نشاط هيئة مثل هيئة السد العـالي، ومؤسسـة بترومـين، وهيئـة وادي تنسـي، ومجلـس 

جميعــا مؤسســات ومنظمــات لابــد وأن تعمــل في إطــار كفــاءة مقيســة الفحــم البريطــاني، مــع أĔــا 
بطريقة أو بأخرى، مثل الطريقة التي نقيس đا أداء المنظمات الربحية بمدلول ما تحققه مـن أربـاح. 
ــا يمكــن أن نقصــد đــا  وهــل يمكــن أن نقصــد بالمنظمــة فقــط هــذه المملوكــة ملكيــة خاصــة، أم أنن
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وهيئـــة ميـــاه الصـــرف، والهيئـــة العامـــة لتعمـــير الصـــحاري.وهل  مؤسســـة الطاقـــة الذريـــة، والجامعـــة،
ـــتي تنـــتج ســـلعا وخـــدمات يمكـــن مبادلتهـــا  نطلقهـــا فقـــط علـــى منظمـــات النشـــاط الاقتصـــادي ال
بالنقود؟ إذا كيف الشأن بالنسبة لاتحادات العمال، ونقابات المهنيين، والجمعيات الخيرية... إلخ 

  مؤثر في نوع الحياة التي نعيشها؟.وجميعها منظمات لها تأثير واضح وتداخل 
وليت الأمر يقتصر على أننا نفتقد اسماً موحدا لهذا المخلوق الجديد المؤثر، ولكننا أيضاً 
نفتقـد بدرجــة أشـد فهمــاً كافيــاً عنـه. إن كــل منـا يأخــذ هــذه الظـاهرة كمعطيــة مسـلم đــا، ويقنــع 

قيقة فإن أحداً منا لم يأخذ وقتا كافيا نفسه بأنه يعرف عنها ما فيه الكفاية. ولكن في الواقع والح
للتأمــل في هــذه الظــاهرة، ناهينــا عــن دراســتها وتحليلهــا، بــل أن القــارئ المتخصــص الــدارس قــد 
يكون هو نفسه قد ضاق ذرعا بما يقرأه عن ذلـك في هـذا الكتـاب. إننـا عنـدما نتنـاول بالدراسـة 

يمكن أن تحل بتغيـير النظـام القـائم، أي  المشاكل الأساسية في اĐتمع المعاصر، نرى فيها مشاكل
تغيير هيكل النظام العام والسياسي لهذه المنظمات. في حين أن المشاكل الحقيقية تقـع في داخـل 
المنظمة كوحدة قائمـة بـذاēا، ومـن ثم فـإن حـل المشـاكل الحقيقيـة تقـع في داخـل المنظمـة كوحـدة 

ظـام لـن يحـل مشـاكل المنظمـة ذاēـا، بـل علـى قائمة بذاēا، ومن ثم فإن حل مشاكل اĐتمـع والن
العكــس فــإن حــل مشـــاكل هــذه المنظمــة هـــو الــذي ســيقوم ويصــلح النظـــام الــذي تعــيش تحـــت 
مظلتــه، إن القاعــدة الأساســية الــتي تــؤمن đــا هــي أنــك إذا أردت الإصــلاح العــام فابــدأ بنفســك 

  باعهم نماذج لهم.أولاً، هكذا كان الدعاة والأنبياء نماذج لأتباعهم قبل أن يكون أت
إن هذا لا يعني بطبيعة الحال أنه لا توجد مبـادئ عامـة تخضـع لهـا كـل هـذه المنظمـات، 
وتشكل في مجموعها نسق العمود الفقري للنظام العام. ولكن ما نعنيه أن الفروق بين المنظمـات 

ط علاجـاً المختلفة فروق كبـيرة وكثـيرة وحـادة، وتسـتلزم مواجهتهـا علاجـاً مـن الـداخل، ولـيس فقـ
مــن الخــارج بعــلاج النظــام العام.ويصــبح الســؤال الرئيســي والكبــير في عصــرنا هــذا هــو: علــى أي 
أســس مـــن القــيم والمعتقـــدات، ولأي غــرض مـــن الأغـــراض يمكــن أن نحـــل مــن أجلهـــا وفي ظلهـــا 
مشـاكل المنظمـة؟. إن الإجابـة علـى هـذا التسـاؤل بسـيطة وواضـحة، إĔـا الشـعور بالمسـئولية عــن 

الــتي تقــوم đــا كوكيلــة عــن اĐتمــع في تحقيقهــا لمطالبــة منهــا، ومــن ثم حريتهــا في ممارســة  الوظــائف
  هذه المسئولية في إطار من الثقة بأĔا أهل لها.

ومــن أخطــر خصــائص المنظمــة كظــاهرة اجتماعيــة مــؤثرة، أĔــا تســتمد تأثيرهــا لــيس مــن 
ــة مــا تؤتيــه. فمــن الناحيــة الكميــة فــإن معظــم حجــم النشــاط  حجــم مــا تؤديــه، ولكــن مــن نوعي
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الاقتصادي والاجتماعي لا يتم في منظمات، فعدد المنظمات يمثل أقلية، ونسبة صغيرة جداً من 
  هذه الأقلية تعتبر منظمات كبيرة وعملاقة.

إن المنظمـــة في العصــــر الحــــديث أصـــبحت جهــــازاً مســــتقلاً عـــن مالكيهــــا، ولهــــا دوافــــع 
هو بدوره ما ساعدها على أن تتحـرك بفاعليـة وأغراض وحقوق وسطوة ونفوذ من صنعها هي، و 

ــة الــتي كــان يمكــن أن تعمــل đــا لــو ظلــت أســيرة إدارة مالكيهــا... ولاشــك أن  ــد عــن الفاعلي تزي
مجتمع منظمات قوية يحتاج بالمثل إلى أجهـزة ومنظمـات حكوميـة قويـة تسـتطيع أن تقـف موقـف 

ــاء والكبــار، ممــا أصــبح يلقــى علــى عــاتق  ــا الأقوي الحكومــة والعــاملين فيهــا في الأزمنــة النــد في دني
المعاصرة مسئوليات أكبر وأخطر ممـا كانـت عليـه في مجتمـع المنظمـات الصـغيرة، أو في اĐتمعـات 

  التي كانت قائمة على أساس أن الفرد هو "الوحدة" المنتجة.
   ً  :الحوكمة فى التنظيم الاجتماعى) ثانيا

الحوكمــة بأĔــا  ١٩٩٩عــام  (OECD)عرفــت منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة 
ــتم بواســطته توجيــه منظمــات الأعمــال والرقابــة عليهــا، حيــث تحــدد هيكــل وإطــار توزيــع  نظــام ي
الواجبات والمسؤوليات بين المشاركين في الشركة المساهمة، مثل مجلس الإدارة، والمـديرين، وغـيرهم 

لقــة بشــؤون الشــركة المســاهمة. مــن ذوي المصالح.وتضــع القواعــد والأحكــام لاتخــاذ القــرارات المتع
وđــذا الإجــراء، فــإن الحوكمــة المؤسســية تعطــي الهيكــل الملائــم الــذي تســتطيع مــن خلالــه الشــركة 
وضع أهدافها، والوسائل اللازمة لتحقيق هـذه الأهـداف، والعمـل علـى مراقبـة الأداء. ويجـب أن 

دارة، والإدارة مـن أجـل متابعـة تزود الحوكمة المؤسسية الجيـدة الحـوافز المعقولـة لكـل مـن مجلـس الإ
تحقيق الأهداف التي تكون لمصلحة المؤسسة الاجتماعية، وأن تسهل مـن عمليـة الرقابـة الفعالـة، 

وقـد قامـت هـذه  وبالتالي تشجيع هذه المؤسسات على استخدام مواردها المتاحة بشـكل كـفء.
ـــث أصـــبحت  ،٢٠٠٤المنظمـــة بمراجعـــة وتعـــديل مبادئهـــا الخاصـــة بحوكمـــة المؤسســـات ســـنة حي

  -تتضمن المبادئ الستة التالية:
وضع أسس نظـام فعـال لحوكمـة المؤسسـة: ينبغـي علـى نظـام حوكمـة المؤسسـة أن يسـاهم  -١

في تحقيق الشفافية وكفاءة الأسـواق، وأن يكـون متوافقـا مـع دولـة القـانون، ويحـدد بشـكل 
ظـــيم، وتطبيــــق واضـــح توزيـــع المســــؤوليات بـــين الهيئــــات المتخصصـــة في مجـــال الرقابــــة، التن

  النصوص؛
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حقـوق المســاهمين وأهـم وظــائف أصــحاب رأس المـال: ينبغــي لأي نظـام حوكمــة المؤسســة  -٢
 أن يحمي ويسهل ممارسة المساهمين لحقوقهم؛

معاملة عادلة للعاملين بالمؤسسـة: ينبغـي أن يضـمن نظـام حوكمـة المؤسسـة معاملـة عادلـة  -٣
 د التعدي على حقوقهم؛تعويض فعلي عن ىيحصلوا عللكل العاملين đا، وأن 

دور مختلـــف أصـــحاب المصــــلحة في حوكمـــة المؤسســــة: ينبغـــي أن يعــــترف نظـــام حوكمــــة  -٤
المؤسســة بحقــوق مختلــف أصــحاب المصــلحة، وفقــا للقــانون الســاري أو وفقــا للاتفاقيــات 

ومختلف أصحاب  الأخرالمتبادلة، وتشجيع التعاون الفعال بين المؤسسات بعضها البعض 
 ان استمرارية المؤسسات ذات الصحة الاجتماعية.المصلحة đدف وضم

الشـفافية ونشـر المعلومـات: ينبغـي عـل نظـام حوكمـة المؤسسـة أن يضـمن نشـر المعلومـات  -٥
الصـــحيحة، في الوقـــت المناســـب، عـــن كـــل المواضـــيع الهامـــة المتعلقـــة بالمؤسســـة، لاســـيما 

 الوضع المالي، النتائج، المساهمون وحوكمة المؤسسة
لإدارة: ينبغي على حوكمة المؤسسة أن تؤمن قيـادة اسـتراتيجية للمؤسسـة ولية مجلس ائمس -٦

ورقابــة فعليــة للتســيير مــن قبــل مجلــس الإدارة، وكــذلك مســؤولية وأمانــة مجلــس الإدارة تجــاه 
 المؤسسات ومساهميها.                   

ون بنـوعين وقد بينت المبادئ العالمية المـذكورة للحوكمـة بـأن أعضـاء مجلـس الإدارة يضـطلع
          -من الواجبات عند قيامهم بعملهم وهما:

  ):Duty Of Careواجب العناية اللازمة (أ) 
ــة اللازمــة في أن ويتطلــب   يكــون مجلــس الإدارة يقظــا وحــذرا وأن يبــذل الجهــد والحــرص والعناي

ة ملتزمــة اتخــاذ القــرار، وأن يتــوفر في الشــركة إجــراءات وأنظمــة كافيــة وســليمة. وأن تكــون المؤسســ
  بالقوانين والأنظمة والتعليمات الموضوعة.

  

 ):Duty Of Loyaltyواجب الإخلاص في العمل (ب) 
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عاملة المتساوية للعاملين والمعاملات مع الأطراف ذات المصالح ووضـع ويشمل ذلك الم 
  وغير ذلك. سياسات ملائمة للرواتب والمكافآت

مجلـــس الإدارة وأن يكـــون لـــديهم تـــدريب وتثقيـــف أعضـــاء  إلى المبـــادئوتـــدعو هـــذه  
ممارسـات  تطـويرولقـد تم  أداء اĐلس. تحسينخبرات ومهارات عند شغلهم عضويتهم من أجل 

وآليـــات عمـــل لضـــمان قيـــام مجلـــس الإدارة بإصـــدار أحكـــام موضـــوعية مســـتقلة. خصوصـــا وقـــد 
ــارات عديــدة ناجمــة  عــن عــدم تطــورت الرقابــة في المؤسســات الاجتماعيــة، كمــا شــهد العــالم اĔي

استقلالية وموضوعية قرارات مجلس الإدارة، ومن أهم هذه الآليات إيجاد أعضـاء مسـتقلين (غـير 
علــى إدارة  والإشــرافللرقابــة تنفيــذيين) في مجــالس الإدارة،ومــن المعــروف أن هنالــك مدرســتين 

  المؤسسة وهما:
تقلة) تنتخـب وتـدعو إلى تشـكيل مجلـس إشـرافي مسـتقل أو (لجنـة رقابـة مسـالمدرسة الأولـى: 

مـن العــاملين وتقــوم بالرقابــة بشــكل مســتقل عـن الإدارة التنفيذيــة للمؤسســة. هــذا بجانــب مجلــس 
  دول العالم مثل ألمانيا. بعضالإدارة المنتخب من العاملين. وهذه المدرسة متبعة في 

تــــدعو إلى تشــــكيل مجلــــس إدارة واحــــد يشــــمل أعضــــاء مســــتقلين بجانــــب  المدرســــة الثانيــــة:
ــــات المتحــــدة الأمريكيــــة الأعضــــاء ا ــــس، وهــــذه الآليــــة هــــي الســــائدة في الولاي لتنفيــــذيين في اĐل
 وبريطانيا.

ـــى     ـــاك اتفـــاق كامـــل عل في مجلـــس الإدارة في  تعريـــف العضـــو المســـتقلولـــيس هن
البلدان المختلفة، فمـنهم مـن يعرفـه بالشـخص غـير المـدير أو الموظـف في المؤسسـة أو في مؤسسـة 

فرد آخر له علاقة (في رأي مجلـس الإدارة) تتـداخل مـع ممارسـة العضـو غـير تابعة لها أو لدى أي 
ــــدا أن  التنفيــــذي حكمــــه المســــتقل عنــــد تحملــــه مســــؤوليته كعضــــو في مجلــــس الإدارة. لــــيس جدي

ولية مجلــس الإدارة بمــا في ذلــك تحديــد المكافــآت ئالبيانــات الماليــة للمؤسســة الاجتماعيــة هــي مســ
  والحوافز. 

تقلين في مجلـس الإدارة سـوف يسـاهم في الحكـم المسـتقل علـى إن وجود أعضاء مسـ 
أجل القيام بواجباته ومسؤولياته على أحسن  منهذه البيانات،غير انه ينبغي على مجلس الإدارة 

وجه وانسجاما مع مبادئ الحوكمة أن ينشئ لجانا متعددة منبثقـة عنـه تكـون مسـتقلة. وأن يحـدد 
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وطريقـــة عملهـــا، وأن يعطيهـــا صـــلاحيات مناســـبة للقيـــام عـــدد أعضـــائها ومواصـــفاēم وأهـــدافها 
  بعملها، علما بأن إعطاء صلاحيات للجان لا يعفي مجلس الإدارة من المسؤولية.

ومــن أهــم هــذه اللجــان هــي لجنــة التــدقيق ولجنــة الرواتــب والمكافــآت، وتشــرف لجنــة  
العلاقـة مـع المـدقق المؤسسـة، وعلـى  مدى فعالية التدقيق الداخلي والخـارجي فـيالتدقيق على 

الخــارجي ومــدى عملــه، ولهــا واجبــات أخــرى. أمــا لجنــة الرواتــب والمكافــآت فهــي تحــدد الرواتــب 
والمكافآت والحوافز لأعضاء الإدارة وفقا لأسس موضوعة مسبقا، والإفصاح عن المبالغ المدفوعـة 

  للأعضاء في التقرير السنوي Đلس الإدارة.
ات وتوجيهـــــات بالنســـــبة للحوكمـــــة الجيـــــدة في وإضـــــافة إلى ذلـــــك، فهنـــــاك إرشـــــاد  

ـــدة IMFالمؤسســـات الاجتماعيـــة، كمـــا أصـــدر صـــندوق النقـــد الـــدولي ( ) دلـــيلا للممارســـة الجي
للشـــفافية في السياســــات الماليــــة والنقديــــة بالنســــبة للحوكمـــة المؤسســــية حيــــث يطالــــب فيــــه مــــن 

تي ســتؤدي إلى إعطائهــا ان تتبـني سياســات أكثــر وضــوحا وشـفافية والــ المؤسسـات بكافــه انواعهــا
ولة بشــكل أكــبر أمــام الجمهــور. وكــان الهــدف مــن ئاســتقلالية أكــبر وتجعــل هــذه المؤسســات مســ

ذلك مساعدة الحكومات بالنسبة لتقييم وتحسين النواحي القانونية والإطـار التنظيمـي والمؤسسـي 
  للحوكمة المؤسسية في بلداĔم.

يات والممارســات الــتي يتبعهــا مجلــس كمــا تعــرف الحوكمــة بأĔــا مجموعــة مــن المســؤول 
الإدارة والإدارة التنفيذيـة đــدف تقـديم توجيــه اسـتراتيجي وضــمان تحقيـق الأهــداف والتحقـق مــن 

  ول.ئإدارة المخاطر بشكل ملائم، واستغلال موارد المؤسسة على نحو مس
ــة اســتخدام الســلطة والقــوة لصــنع والحوكمــة فــى التنظــيم الاجتمــاعى هــى  عملي

ـــد تختلـــف أنظمـــة الحكـــم القـــرارات  ـــذها داخـــل المنظمـــة،  ق المصـــيرية والإســـتراتيجية ومتابعـــة تنفي
الداخلي للمنظمة أو الجمعية تبعاً لطريقة سير هذه العملية وتبعاً لطبيعة الأفـراد القـائمين عليهـا، 
فهناك العديد من نظم الحكم المختلفة للمنظمات والجمعيات، بعضها يميل إلى الفوضى والخلط 

مهــام الحكــم ووظــائف الإدارة، والآخــر يتبــنى موقفــاً ســلبياً حــتى يصــبح أقــرب إلى التهمــيش  بــين
الفعلي، بينما ينـتهج آخـرون منـاهج فعالـة في إتاحـة الفرصـة للجميـع في المشـاركة في صـنع القـرار 

  وأداء خدمات تساهم نوعاً وكما في تطوير العمل بأفضل السبل. 
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مــن حيــث منظومــات القــيم الــتي تتكــون منهــا، وفي نفــس الوقــت تتعــدد نظــم الحكــم 
فــالبعض يبــنى علــى القيــادة الفرديــة والطبيعــة الموهوبــة، بينمــا يتأســس الــبعض الآخــر علــى أســاس 
جمـاعي مكــون مــن مجمـوع الأعضــاء والمهتمــين بمصـير المنظمــة أو الجمعيــة ممـا يتــيح مســاحة أكــبر 

ـــة ـــة في العمـــل وصـــنع القـــرار، وفي النهاي ـــى  للمشـــاركة الحقيقي ـــك عل ـــؤثر كـــل ذل هـــذه  مصـــداقيةي
الأجهزة أمام الرأي العام المشكل من الجمهور الأساسي، وعلى شـرعيتها أمـام الجهـات المختلفـة 
المهتمة من خارج الجمعية، مما ينصب في Ĕاية الأمر بشكل أو بآخر على الأداء العـام للمنظمـة 

نمية اĐتمع وإحداث التغيير المطلـوب وعلى الدور العام الذي يلعبه قطاع المنظمات الأهلية في ت
  فيه. 

من أجل تفعيل دور المنظمة فأن  مخاطر الخلط بين وظائف الحكم ووظائف الإدارة :
حيث أن ، يجب أن يكون واضحا أدوار كل من يقوم بوظائف الحكم ومن يقوم بوظائف الإدارة

  بية علي المنظمة. التداخل والخلط بين هذه الأدوار له مخاطرة التي تنعكس بصورة سل
ومن الأمثلة الشائعة في هذا اĐال تداخل بعض أعضاء مجلس الإدارة في مهام المدير التنفيذي 

بعد أجهزة الحكم عن دورها  إليمما يؤثر علي فاعلية وكفاءة العملية الإدارية ويؤدي كذلك 
بجميع شئون  ومهامها الأساسية، وقد يحدث العكس حيث يقوم المدير التنفيذي بالإنفراد

مجرد صورة شكلية بدون وظيفة ومهام  إليالجمعية أو المنظمة وبالتالي يتحول مجلس الإدارة 
  واقعية.

(   :فى نظم تقديم الخدمات الحوكمة  ثالثاً
لقد حرصت العديد من المؤسسات على وضع معايير محـددة لتطبيـق الحوكمـة، وفي هـذا المبحـث 

ذلــك مــن خــلال منظــور وجهــة النظــر لهــذه المؤسســات ســيتم اســتعراض بعــض معــايير الحوكمــة و 
  على النحو التالي :

  معايير منظمة التعاون الاقتصادية والتنمية........... -١
ثم أصدرت تعديلا لها عام  ١٩٩٩حددت منظمة التعاون الاقتصادية خمسة معايير في عام 

  -وهذه المعايير هي : ٢٠٠٤
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ن كفــاءات وشــفافية وفعاليــة الأســواق، وان يحــدد طــر فعالــة لحوكمــة الشــركات تضــمأوجــود  -١
حفــظ حقـوق جميــع  بوضـوح توزيـع المســؤوليات بـين مختلــف السـلطات التنظيميــة والتنفيذيـة.

 المساهمين مثل :
  نقل ملكية الأسهم. -
 الحق في اختيار مجلس الإدارة. -
 الحصول على عوائد الأرباح ومراجعة القوائم المالية. -
 اجتماعات الجمعية العامة للشركة.حق المشاركة في  -
 حق التصويت. -

المساواة بين جميع المسـاهمين، أي المسـاواة بـين حملـة الأسـهم سـواء كـانوا وطنيـين أو أجانـب  -١
مــن حيــث التصــويت في الجمعيــة العامــة بالإضــافة إلى حقهــم في الاطــلاع ومعرفــة كــل مـــا 

  يتعلق بالمعاملات.

ــة تســمح للمســاهمين -٢ ــة قانوني ــة الفعالــة علــى الشــركة وحصــولهم  إيجــاد آلي مشــاركتهم في الرقاب
 على المعلومات المطلوبة ويقصد بذلك أصحاب البنوك والعاملين وحملة السندات والعملاء.

تطبيق الإفصاح والشـفافية في الوقـت المناسـب عـن كافـة أعمـال الشـركة بمـا في ذلـك الوضـع  -٣
 عادلة بين جميع المساهمين المادي والأداء والملكية، حيث يتم الإفصاح بطريقة 

تحديد مهام وواجبـات مجلـس الإدارة وأسـلوب اختيـارهم ومهـامهم ودورهـم في الإشـراف     
  على إدارة الشركة.

  : تحقق حوكمة الشركات الجيدة كثيراً من الأهداف من أهمهاو 
تحقيــق الشــفافية والعدالــة وحمايــة حقــوق المســاهمين في الشــركة وهــذا يــتم مــن خــلال إيجــاد  )١

  واعد وأنظمة وضوابط ēدف تحقيق الشفافية والعدالة.ق

إيجـاد ضـوابط وقواعـد وهياكـل إداريـة تمــنح حـق مسـاءلة إدارة الشـركة أمـام الجمعيـة العامــة  )٢
 وتضمن حقوق المساهمين في الشركة.
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 تنمية الاستثمارات وتدفقها من خلال تعميق ثقة المستثمرين في أسواق المال. )٣
 ت وتعظيم الربحية وإيجاد فرص عمل جديدة.العمل على تنمية المدخرا )٤
 العمل على الأداء المالي الجيد من خلال محاسبة الإدارة أمام المساهمين. )٥
ـــى أداء الوحـــدات الاقتصـــادية لتطـــوير وتحســـين القـــدرة  )٦ ـــة عل ـــدة والفاعل ـــة الجي فـــرض الرقاب

 التنافسية للوحدات الاقتصادية.
اء كانــت في الجانــب المــادي او الإداري أو العمــل علــى محاربــة التصــرفات غــير المقبولــة ســو  )٧

 الأخلاقي.
 توفير فرص عمل جديدة. )٨
جــذب الاســتثمارات ســواء الأجنبيــة أم المحليــة والحــد مــن هــروب رؤوس الأمــوال الوطنيـــة  )٩

 للخارج.
  الشفافية في إجراءات المحاسبة والمراجعة المالية لتقليل وضبط الفساد في الشركة. )١٠
عدة أصـــــحاب القـــــرار مثـــــل المـــــديرين ومجـــــالس الإدارة علـــــى بنـــــاء ) تطـــــوير وتحســـــين ومســـــا١١

  إستراتيجية متطورة تخدم الكفاءة الإدارية والمالية للشركة.
العمـل علــى تحفيـز الأيــدي العاملــة في الشـركة وتحســين معــدلات إنتـاجهم، وتعميــق ثقــتهم ) ١٢

 بالشركة.
 وكمة.زيادة المعلومات والخبرات والمهارات نتيجة العمل بالح) ١٣

ــة الأمــر لا بــد مــن الإشــارة إلى أن مــن أهــم أهــداف حوكمــة الشــركات العمــل  وفي Ĕاي
على مساءلة ومحاسبة ومحاربة الفساد الإداري والمالي في الشركة بكل صوره، وكذلك العمل بكل 
الوسائل المتاحة لجذب الاستثمارات المحليـة والأجنبيـة سـواء بالتشـريعات او القـوانين والامتيـازات 
الممنوحة للمستثمرين، بالإضافة إلى تطبيق مبـدأ الأخـلاق الحميـدة الجيـدة والمعـاملات الإنسـانية 
والاقتصــادية بــين المتعــاملين مــع الشــركات، فالجوانــب الأخلاقيــة في عمــل الشــركات هــي الأكثــر 

  ملائمة لدعم الحوكمة الجيدة والناجحة.
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ـــى  ـــادئ الخا أهـــموفـــي هـــذا المجـــال ســـنلقي الضـــوء عل صـــة بالقواعـــد المنظمـــة المب
  هذه المبادئ.... أهميلي  وفيما المؤسسات الاجتماعيةلحوكمة 

والتعليمــات والــنظم الـتي تضــمن احــترام والتــزام  والآليــاتوضــع الصـيغ  الإدارةعلـى مجلــس  )١
 لأعضائهاعن المعلومات الجوهرية  بالإفصاحللقوانين واللوائح السارية والتزامها  الجمعيات
  .الآخرينالمصالح  وأصحاب

 .أعضائهاممثلين لجميع  أنفسهميعتبروا  أن الإدارةمجالس  أعضاءعلى  )٢
ـــوفر الخـــبرات والمهـــارات الفنيـــة في  أن )٣ ـــذيين عنـــد  الإدارةمجـــالس  أعضـــاءتت مـــن غـــير التنفي

 اختيارهم وتعيينهم.
 الاهتمام في وجود محاضر اجتماعات وسجلات ودفاتر. )٤
ــر الســنوي الــذي يعــرض علــى  )٥  الجمعيــة أعمــاليتضــمن  أنيجــب  لعموميــةالجمعيــة االتقري

 .الأعضاءومركزها المالي، والنظرة المستقبلية لنشاط 
وتمكيــنهم مــن اتخــاذ  أرائهــمالــتي تســمح للمســاهمين بــالتعبير عــن  والأســاليبالصــيغ  إيجــاد )٦

 القرارات بشكل سليم ومدروس.
 .الإدارةضرورة وجود لجان للمراجعة تابعة Đلس  )٧
الداخليــة إعــداد ودراســة وكفــاءة نظــام الرقابــة الداخليــة والقــوائم الماليــة  تتــولى لجنــة المراجعــة )٨

 قبل عرضها على مجلس الإدارة.
تقـــوم لجــــان المراجعـــة بــــدور حيـــوي في ضــــمان جـــودة التقــــارير الماليـــة وصــــحة المعلومــــات  )٩

المحاســبية عنـــدما تقــوم في إعـــداد عمليــات المراجعـــة الداخليــة والخارجيـــة ومقاومــة ضـــغوط 
  الإدارة. وتدخلات

يمثل الإفصاح والشفافية في عرض المعلومات المالية وغير المالية احد المبادئ التي تقوم  )١٠
  .الجمعياتعليها حوكمة 
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القيام به من  الجمعياتضرورة الوضوح في السياسات المعلنة وخاصة فيما يتعلق ما تنوي  )١١
والحرص  ةمصداقيلإضافة إلى تغيير في حجم وتدريب وبرامج الأيدي العاملة با أوتطوير 

  .والفنية للجمعيةعلى الحفاظ على سرية المعلومات المالية 
ً رابع  : المنظمات الأهلية والحكم الجيد )ا

يعــني الحكــم الــداخلي الــديمقراطي ممارســة عمليــة صــنع القــرار والقيــادة داخــل المنظمــة 
في صنع القرار في هذه المنظمة، بطريقة من شأĔا إتاحة الفرصة أمام أعضائها للمشاركة الكاملة 

إن المشـاركة واسـعة النطــاق مـن جانــب الأعضـاء والقاعـدة الشــعبية في عمليـة صــنع القـرار داخــل 
المنظمـة مـن شـأĔا دعـم قـدرات المنظمـة في العديــد مـن الجوانـب، مـن بينهـا دعـم شـرعية المنظمــة 

عـم الأعضـاء للمنظمـة وتحسـين لدى الجمهور العام والمسئولين الحكوميين علـى السـواء، وزيـادة د
قدرēا على الاستجابة لمقترحـات وآراء الأعضـاء، كمـا تسـاعد علـى حفـظ التـوازن وإيجـاد الرقابـة 
  اللازمة لعمليات ممارسة السلطة وصنع القرار داخل المنظمة، بالإضافة إلى تحقيق فاعلية الإدارة. 

م فــرص المشـــاركة في الــذي يســـاعد المنظمــة أو الجمعيـــة علــى تعظـــي النظـــامهــو ذلــك 
العمــــل والأداء والمســــاهمة الفعليــــة في إحــــداث التغيــــير اĐتمعــــي وفي نفــــس الوقــــت الــــذي يحفــــظ 
ــا القــول أن  ــة اســتمراريتها ويجــدد قواهــا الشــابة، ومــن التجــارب المتعــددة الــتي نراهــا يمكنن للجمعي

دة روح الفريــق أفضــل نظــام للحكــم الــداخلي هــو ذلــك النمــوذج المبــني علــى التعبــير الحــر ومســان
  وضمان حق المشاركة الكاملة على كافة المستويات. 

  ونظام الحكم الداخلي هو الذي يحقق ما يلي: 
نظام يحقق أقصى درجة ممكنة من مشاركة أعضاء الجمعية وجمهورها الأساسي في عمليـات  -١

بزيــادة اتخــاذ القــرارات ورســم السياســات للعمــل، كمــا أن الحكــم الــداخلي الــديمقراطي يهــتم 
مساحة المشاركة في عضوية الجمعية أو المنظمة، ويكون الدخول إلى جهاز الحكـم ( مجلـس 

 .   الإدارة مثلاً) مفتوحاً نسبياً
النظام الذي يحقق مساحة أكبر من الشفافية في التعامل، والذي يتيح وسائل المعرفة وتدفق  -٢

  المعلومات الخاصة بالمنظمة لجميع الأعضاء والمعينين. 
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النظام الذي يضع أسـس متكاملـة لتحقيـق المسـاءلة الكاملـة، فيصـبح القـائمون علـى تنظـيم  -٣
ـــة أمـــام الأعضـــاء  ـــداخلي مســـئولين مســـئولية مباشـــرة وبصـــفة دوري ـــل أجهـــزة الحكـــم ال وتفعي

  والمهتمين من داخل وخارج الجمعية. 
ظر مختلفة ويعتبر أن النظام الذي يتيح الفرصة داخل الجمعية لحرية الرأي وتكوين وجهات ن -٤

اختلاف الرؤى ظـاهرة صـحية تعمـل علـى تطـوير العمـل وتقويـة مشـاعر الانتمـاء للجمعيـة، 
  ويكون النمط السائد داخل الجمعية هو المنافسة دون عنف. 

ــة بطريقــة ديمقراطيــة وعلــى أســاس صــحيحة يعطــي  -٥ النظــام الــذي يفــرز مجــالس ولجــان منتخب
 المشـــاركة وتـــداول الســـلطة في أجهـــزة الحكـــم المختلفـــة، الفرصـــة لأكـــبر عـــدد مـــن الأفـــراد في

وبالإضـــافة إلى الانتخابـــات الدوريـــة القائمـــة علـــى حـــق الاقـــتراع والتصـــويت فهنـــاك الفرصـــة 
الكبيرة للحصول على أي منصب داخل الجمعيـة في ظـل المنافسـة مـع الآخـرين، ومـع حريـة 

ـــة، وبـــذلك لا اتصـــال تامـــة بكـــل الأعضـــاء المكـــونين للجمهـــور الأساســـي وأع ضـــاء الجمعي
يتحكم مجلس الإدارة الحالي في وسائل الاتصال داخل الجمعية ووسائل إعلام أعضاءها ولا 
يمارسون نفوذا مؤثراً في هذا الأمر، فهناك اتفاق واسع بشأن الاستفادة المتساوية مـن قواعـد 

  العمل. 

 (   المنظمات الأهلية: محددات الحوكمة في خامساً
من المحددات يتوقف عليهمـا مسـتوى الجـودة والتطبيـق الجيـد لحوكمـة الشـركات، هناك مجموعتان 

  وفيما يلي عرض لهاتين اĐموعتين........ 
  -المحددات الخارجية :

إن وجــــود مثـــــل هـــــذه المحـــــددات يضــــمن تنفيـــــذ القـــــوانين والقواعـــــد الــــتي تســـــاعد علـــــى حســـــن 
  -إدارةالمؤسسة، وتشمل هذه اĐموعة :

ســتثمار المــنظم للأنشــطة الاقتصــادية في الدولــة مثــل القــوانين والتشــريعات المنــاخ العــام للا -١
  والإجراءات المنظمة لسوق العمل والمؤسسات .

 تنظيم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية والإفلاس. -٢
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كفاءة وجود القطاع المـالي الـذي يـوفر الأمـوال اللازمـة لقيـام المشـروعات وكفـاءة الأجهـزة  -٣
 كام الرقابة على المؤسسات.الرقابية في أح

وجود بعض المؤسسـات ذاتيـة التنظـيم مثـل الجمعيـات المهنيـة والشـركات العاملـة في سـوق  -٤
 الأوراق المالية.

ــة  -٥ ــالمهن الحــرة مثــل مكاتــب المحامــاة والمكاتــب الاستشــارية المالي وجــود مؤسســات خاصــة ب
  الاستثمارية.

  -ب) المحددات الداخلية :
  -هذه المحددات تشمل :

  لقواعد والتعليمات والأسس التي تحدد أسلوب وشكل القرارات داخل المؤسسات.ا -١

توزيــع الســلطات والمهــام بــين الجمعيــة العامــة ومجلــس الإدارة والمــديرين التنفيــذيين مــن اجــل  -٢
 تخفيف التعارض بين مصالح هذه الأطراف.

 الحوكمة تؤدي في النهاية إلى زيادة الثقة في الاقتصاد القومي. -٣
 وتعميق سوق العمل على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار.زيادة  -٤
 العمل على ضمان حقوق الأقلية وصغار المستثمرين. -٥
 العمل على دعم وتشجيع نمو القطاع الخاص، وخاصة قدرته التنافسية. -٦
 مساعدة المشروعات في الحصول على تمويل مشاريعها وتحقيق الأرباح  -٧
  خلق فرص العمل. -٨

  
  

) الإ  : دارة والحكم الجيدسادساً
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ــاً إلى  عــادة مــا تــدار المنظمــات والجمعيــات بواســطة فريــق مــن القيــادات المتطوعــة جنب
جنـــب مـــع مجموعـــات العـــاملين والمـــوظفين المتفـــرغين للعمـــل بالجمعيـــة، وفي كـــل الأحيـــان يكـــون 
 للجمهور الأساسي الـذي تتكـون منـه المنظمـة دور حيـوي في تنشـيط وتفعيـل الأداء، إلى جانـب
المحافظــة علــى الحيويــة الدائمــة للمنظمــة، ومــن هــؤلاء تتكــون التشــكيلات الأساســية للجمعيــة أو 

  : والتي يمكن تقسيمها إلى فئتين هماالمنظمة 
  الجمعية العمومية ومجلس الإدارة.  -١
 فريق العاملين في إدارة الجمعية.  -٢

ــــة وبالتــــالي كمــــا هــــو واضــــح مــــن التركيبــــات المختلفــــة لجمعياتنــــا ومن ظماتنــــا الأهلي
فالجمعيـــات العامـــة واللجـــان المتطوعــــة ومجـــالس الإدارات هـــي الأجهــــزة المهتمـــة بعمليـــة الحكــــم 
الــداخلي للمنظمــات، بينمــا يقــوم العــاملون مــن المحترفــون المتفرغــون والمتطــوعين بتــولي مســئوليات 

  وظائف الإدارة. 
ب اهتمــام وبــلا شــك فــإن هنــاك فــرق بــين دور كــل منهمــا، فبينمــا يجــب أن ينصــ

القـادة المتطــوعين في الفئــة الأولى علــى بنــاء الكيــان الأساســي للمنظمــة وتــوفير المتطلبــات اللازمــة 
لإسـتمراريتها في التواجـد وفاعليـة أدائهـا ووضـع الـرؤى والسياسـات، ثم يشـتركون مـع العــاملين في 

ريقين في وضع الخطة الإدارة في صنع القرارات المصيرية والخطط الإستراتيجية ( يشترك كل من الف
الـــة يجـــب أن يتركـــوا  ّ الإســتراتيجية للمنظمـــة أو الجمعيـــة )، فـــإĔم ولأجـــل الوصــول إلى منظمـــة فع
التفاصيل التنفيذية ومهام الإدارة اليومية للمدير التنفيذي وباقي العاملين معه سـواء مـن العـاملين 

الحكم الداخلي للمنظمـة علـى  المحترفين أو من المتطوعين لبعض الوقت ففي النهاية تعمل أجهزة
تحقيق مصداقية الجمعية أمام جمهورها الأساسي وفي نفس الوقت تقوية شـرعية وجودهـا وعملهـا 
أمام المهتمين بأمرها من داخل المنظمة أو من خارجهـا، بينمـا يقتصـر عمـل الإدارة علـى تنشـيط 

  فاعلية الأداء. 
ـــات الح ـــالفرق بـــين مـــا يســـمى بعملي ـــداخلي للمنظمـــة وهـــذا هـــو المقصـــود ب كـــم ال

ووظـائف الإدارة المعتـادة لأنشـطتها، ومـن المهـم جـداً أن نفـرق في جمعياتنـا ومنظماتنـا بـين هــذين 
المستويين من العمل الداخلي، ويعد إدراك القائمين على الجمعيات الأهلية والمنظمات التطوعيـة 

ــا،  في مصــر لهــذا التمييــز هــو أحــد المفــاتيح الأساســية في تنشــيط وتفعيــل العمــل الأهلــي في بلادن
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وضـمان أكيـد لنجــاح المشـروعات التنمويـة، حيــث تتصـف منظماتنـا بمســاحة كبـيرة مـن التــداخل 
بــين اĐـــالين إذ كثـــيراً مـــا يقـــوم أحـــد أو بعــض أعضـــاء مجـــالس الحكـــم ( أعضـــاء مجلـــس الإدارة ) 

افة إلى شـغل أجهـزة بالتدخل في مهام المدير التنفيذي مما يؤدي إلى إضعاف مهـام الإدارة بالإضـ
مجــالس الحكــم عــن دورهــا الحقيقــي، وفي أحيــان أخــرى قــد يحــدث العكــس، حيــث ينفــرد المــدير 
التنفيذي وبخاصة إذا كان منتدباً مـن الجهـة الإداريـة المعنيـة بكافـة شـئون الجمعيـة وبالتـالي يتحـول 

  مجلس الإدارة إلى مجرد واجهة شكلية للجمعية وبدون وظيفة فعلية. 
ظــام الحكــم الــداخلي عــادة ببنــاء الكيــان الــذاتي للمؤسســة ورســم ملامـــح ويهــتم ن

الطريـق نحـو المســتقبل وصـنع السياسـات والتوجهــات العامـة، في مقابـل وظــائف الإدارة الـتي ēــتم 
أساساً بكيفية استخدام المـوارد المتاحـة لتحقيـق الأهـداف والنتـائج المرجـوة وتتـولي مسـئولية تحويـل 

لتوجهات العامة للجمعيـة إلى أنشـطة ومشـروعات، وذلـك مـن خـلال نظـام وترجمة السياسات وا
ال لضمان مشاركة أعضاء الجمعية وجمهورها الأساسي. ّ   فع

ويوجد فرق بين كل من وظائف الحكـم ووظـائف الإدارة، فالقيـادات التطوعيـة مـن 
ـــان الأس ـــة العموميـــة ومجلـــس الإدارة مهمـــتهم وضـــع السياســـات وبنـــاء الكي اســـي أعضـــاء الجمعي

للمنظمــة لضــمان اســتمراريتها وتطويرهــا، ويتطلــب ذلــك تعــاون مــن يقومــوا بوظــائف الحكــم مــن 
   .هنحو تحقيق أهدافها والنهوض باĐتمع الذي تخدم التنفيذيينأعضاء المنظمة مع العاملين 

ً سابع   بالمؤسسات الاجتماعية:الحوكمة أدوار ومسئوليات  )ا
 الدور الأول:حماية المصلحة العامة

  :                                     لمسئولياتا
  ضمان الالتزام بالقوانين واللوائح.  -    

  ضمان الالتزام بالدستور والقوانين المنفذة. -    
  ضمان خدمة الجمهور العام والجمهور الخاص.  -     
  

 الدور الثاني: الحفاظ على المنظمة ومصالحها 
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                          المسئوليات:                 
  ضمان استمرارية المنظمة.  -
  المحافظة على سمعة المنظمة واسمها ( العلاقات العامة ).  -
  إقامة علاقات طيبة مع الجهات الحكومية والمنظمات الأخرى ( العلاقات داخل اĐتمع).  -
ويـل الـلازم لتنفيـذ الــبرامج ضـمان الاسـتقرار المـالي للجمعيــة ( ضـمان كفايـة المـوارد وتــدبير التم -

  والأنشطة ). 
  ضمان التزام المنظمة برسالتها والعمل على تحقيق الغرض من إنشائها.  -
  تعيين وتقييم عمل المدير التنفيذي ( أو إĔاء عمله إذا لزم الأمر ).  -
- ēا بفعلية). مراقبة ومراجعة وظائف الإدارية التي تم تفويضها ( التأكد من أن الموارد يتم إدار  
  مراجعة وإقرار الخطط والسياسات.  -
  مراجعة الالتزامات الرئيسية للمنظمة.  -
  رفع التقارير للجمعية العمومية.  -

 الدور الثالث: تخطيط البرامج والإدارة بالمؤسسات الاجتماعية 
 المسئوليات: 

  وضع الغرض من المنظمة.  -
 وضع رؤية المنظمة.  -
  وضع رسالة المنظمة.-
 وضع إستراتيجية المنظمة ( سير العمل ).  -
 إقرار الخطط التنفيذية قصيرة المدى.  -

 الدور الرابع: الإشراف على البرامج والإدارة بالمؤسسات الاجتماعية 
  المسئوليات: 



 ١٠٧

  مراجعة وإقرار الخطط والسياسات والبرامج.  -
 تعيين المدير التنفيذي والإشراف على أعمال.  -
 ومراجعة وتقييم برامج المنظمة. متابعة  -
 متابعة ومراجعة وتقييم إدارة المنظمة.  -
 القيام بدور الحكم في المنازعات والصراعات التي قد تنشب داخل المنظمة.  -

ويغطــي دور الإشــراف العديــد مــن الجوانــب المختلفــة، وعلــى ســبيل المثــال في مجــال 
وتبني سياسات محددة ثم متابعتها للتأكد من التـزام الموارد البشرية فإن على مجلس الإدارة صياغة 

  المديرين والعاملين đذه السياسات. 
وقـــد يعـــد مجلـــس الإدارة لائحـــة كاملـــة لشـــئون العـــاملين تتضـــمن المســـتويات المختلفـــة وعمليـــة 
ـــدلات والإشـــراف  الاختيـــار والهيكـــل التنظيمـــي وتوصـــيف الوظـــائف والمكافـــآت والأجـــازات والب

والتنمية الوظيفية والتدريب ومراعاة التنويـع وعـدم التفرقـة وكـذلك وضـع السياسـات وتقييم الأداء 
  والإجراءات الخاصة بكل من الموظفين المعينين والمتطوعين. 

كما أن مجلس الإدارة هـو المسـئول عـن تعيـين المـدير التنفيـذي للجمعيـة والإشـراف 
كــن الطبيعــة العامــة للوظيفــة تكــون علــى أعمالــه، وقــد يختلــف المســمى الــوظيفي لهــذا المركــز، ول

واحــدة في معظــم الأحــوال، فســواء سمــي هــذا الشــخص بالمــدير العــام أو المــدير التنفيــذي أو غــير 
ذلــك مــن المســميات فإنــه يكــون مســئولاً عــن تعيــين كافــة العــاملين الآخــرين والإشــراف علــيهم ( 

  وفق الخطوط العامة للخطة الموضوعة بواسطة مجلس الإدارة ). 
يتألف فريق العاملين من أفراد معينين مقابل أجـر أو أفـراد متطـوعين أو مـزيج مـن النـوعين  وقد

ويقدم المدير التنفيذي تقارير دورية Đلس الإدارة وقد يعزله اĐلس وفقاً للشـروط الـواردة في عقـد 
  العمل المبرم بينه وبين اĐلس. 

  
  أعضاء مجلس الإدارة ما يلي:  فيما يتعلق بالتخطيط المالي والمتابعة فإن علىو 

  التصديق على الميزانية.  -١
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 متابعة الوضع المالي من خلال التقارير المالية.  -٢
 اتخاذ الإجراءات المناسبة للتأكد من أن الميزانية متوازنة.  -٣
 الإطلاع على تقارير المراجعة السنوية للميزانية والموافقة عليها.  -٤
 الدخل. متابعة الاستثمارات ومشروعات تنمية  -٥
 التأكد من الالتزام بكافة القوانين ذات الصلة بعمل المنظمة بما في ذلك قوانين الضرائب.  -٦

  بالإضافة إلى ما سبق قد يتطوع أعضاء مجلس الإدارة للقيام بما يلي: 
  تقديم الخبرة والمعاونة الفنية في إعداد الميزانية.  -١

 المالية. تقديم الخبرة في الجوانب الأخرى المتصلة بالأداة  -٢
 توفير الخبرة في مجال إدارة الاستثمارات.  -٣
 توفير الخبرة في مجال مشروعات تنمية الدخل.  -٤
 المشاركة في اللجنة المالية.   -٥

  وفيما يتعلق بأنشطة تدبير التمويل فإن على أعضاء مجلس الإدارة القيام بما يلي: 

  الاشتراك في وضع خطة تدبير التمويل.  -١

 تمويل أو المساعدة في الحصول عليه. الإسهام في توفير ال -٢
 متابعة نتائج الخطة المالية.  -٣

  بالإضافة على ذلك قد يتطوع أعضاء مجلس الإدارة للقيام بما يلي: 
 الاشتراك في لجنة تدبير تمويل خاصة.  -١
 تحديد بعض جهات التمويل ومتابعتها.  -٢
 ة đذا الغرض. المساعدة في حملات تدبير التمويل أو المناسبات الخاص -٣
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 (   :  وفنون إدارة البشرالحوكمة ثامناً
بما أن مصطلح الحوكمة هو أحد المصطلحات الاسـتثمارية والـتي مـن خلالهـا يـتم   

ترشـيد قـرارات الاســتثمار بشـكل عملـي ملمــوس، فقـد جــرى العـرف علـى اعتبــار الاسـتثمار هــو  
ــرأس المــال المــادي ــادة الطاقــة الإنتاجيــة ل ، وقــد تناســى الــبعض أن الارتقــاء كــل مايعمــل علــى زي

بكفاءة البشر من حيث مسـتوى التعلـيم والتـدريب والرعايـة الصـحية هـو العنصـر الحـاكم والمحـدد 
  في عملية زيادة الإنتاج.

ـــة للاســـتثمار لتشـــمل أوجـــه    ـــة التقليدي ـــك يتطلـــب الأمـــر توســـيع النظري ـــى ذل وعل
ــة للأفــراد وأهــم  الإنفــاق الــتي تســاهم في تحســين نوعيــة رأس المــال البشــري ورفــع الكفايــة الإنتاجي

 أوجـه الانفـاق الاسـتثماري تلـك الأوجـه الـتي تـتم في مجـال الخـدمات التعليميـة والرعايـة الصـحية.
تتدرج مستويات قرارات الاستثمار البشـري بـدءاً مـن الفـرد والأسـرة والمنشـأة وأخـيراً الحكومـة وفي  

ادياً للعائد والتكلفة للتعرف على مـدى الجـدوى كل مستوى يتطلب قرار الاستثمار تحليلاً اقتص
 الاقتصادية لقرار الاستثمار البشري.

تمتد الحاجة إلى ممارسة سلطة الإدارة في الاقتصاديات النامية والصـاعدة والمتحولـة إلى مـا  
المشـــاكل الناجمـــة عـــن الفصـــل بـــين الملكيـــة والســـيطرة فالاقتصـــاديات الناميـــة  هـــو أبعـــد مـــن حـــل

لمســائل مثــل نقــص حقــوق الملكيــة وعــدم تنفيــذ التعاقـــدات  تعــرض بصــفة مســتمرة والصــاعدة ت
  وانخفاض الأجور والتعامل الذاتي.

  ً مـــن الاقتصـــاديات  والأســـوأ مـــن ذلـــك أن هـــذه التصـــرفات تمضـــي دون عقـــاب لأن كثـــير
ـــــة والصـــــاعدة والمتحولـــــة تفتقـــــر إلى المؤسســـــات السياســـــة والاقتصـــــادية اللازمـــــة لتحقيـــــق  النامي

ـــذكر في غيـــاب هـــذه ، وقراطيـــة ووظـــائف الســـوقالديم ولـــن يكـــون لممارســـة ســـلطة الإدارة تـــأثير ي
وعلـــى ذلـــك فـــإن تأســـيس أســـلوب ممارســـة ســـلطة الإدارة في الاقتصـــاديات الناميـــة ، المؤسســـات

والصاعدة والمتحولة يستوجب تأسيس مؤسسات ديموقراطية موجهة نحو السوق ووضع إرشادات 
  الداخل.سليمة لإدارة الشركات من 

) آليات دعم الحوكمة بالتنظيمات الاجتماعية   :تاسعاً
وقد أشارت هذه الأوراق إلى أن هناك مجموعة من العناصر الأساسية التي يجب توافرها   

  لدعم التطبيق السليم للحوكمة داخل المؤسسات الاجتماعية نستعرضها فيما يلي:
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التي تكون معلومة لكل العاملين في  وضع أهداف استراتيجية ومجموعة القيم والمبادئ -١
  المؤسسة الاجتماعية.

يصعب إدارة الأنشطة الاجتماعية بدون تواجد أهداف استراتيجية أو مبادئ للإدارة يمكن  -٢
الاسترشاد đا، لذا فإنه على مجلس الإدارة أن يضع الإستراتيجيات التي تمكنه من توجيه 

ضا تطوير المبادئ التي تدار đا المؤسسة سواء وإدارة أنشطة المؤسسة، كما يجب عليه أي
تلك التي تتعلق باĐلس نفسه أو بالإدارة العليا أو بباقي الموظفين، ويجب أن تؤكد هذه 

المبادئ على أهمية المناقشة الصريحة والآنية للمشاكل التي تعترض المؤسسة، وخاصة يجب 
نشطة التي تتعلق بالمؤسسة سواء أن تتمكن هذه المبادئ من منع الفساد والرشوة في الأ

  بالنسبة للمعاملات الداخلية أو الخارجية.
يجب أن يضمن مجلس الإدارة قيام الإدارة العليا بتنفيذ سياسات من شأĔا منع أو تقييد  -٣

 :والعلاقات التي تضعف من كفاءة تطبيق الحوكمة مثلالممارسات 
  .مكانة خاصة بالمؤسسة منح معاملة تفضيلية لبعض الأطراف التي لها -أ

  .وضع وتنفيذ سياسات واضحة للمسؤولية في المؤسسة -ب
يجــب علــى مجلــس الإدارة الكــفء أن يحــدد الســلطات والمســؤوليات الأساســية للمجلــس      

ــــا مســــؤولة عــــن تحديــــد المســــؤوليات المختلفــــة  ــــا. وتعــــد الإدارة العلي وكــــذلك الإدارة العلي
الأخــذ بعــين الاعتبــار أĔــم في النهايــة مســؤولون للمــوظفين وفقــا لتــدرجهم الــوظيفي مــع 

  جميعا أمام مجلس الإدارة عن أداءالمؤسسة.
ــــة  -ج ضــــمان كفــــاءة أعضــــاء مجلــــس الإدارة وإدراكهــــم للــــدور المنــــوط بهــــم فــــي عملي

  ، وعدم خضوعهم لأي تأثيرات سواء خارجية أو داخلية.الحوكمة
ات الحوكمــــة المؤسســــية يعتبــــر مجلــــس الإدارة مســــؤول مســــؤولية مطلقــــة عــــن عمليــــ-د

، لذا يجب أن يتوفر لدى مجلس الإدارة معلومـات لحظيـة كافيـة تمكنـه مـن الحكـم الرشيدة
  على أداء الإدارة، حتى يحدد أوجه القصور وبالتالي يتمكن من اتخاذ الإجراءات المناسبة.

يجب أن يتمتع عـدد كـاف مـن أعضـاء المجلـس بالقـدرة علـى إصـدار الأحكـام بصـفة  -ـه
. ويمكـن تـدعيم الاسـتقلالية قلة عن رؤية الإدارة وكبار العـاملين أو حتـى الحوكمـةمست
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والموضـــوعية مــــن خـــلال الاســــتعانة بأعضــــاء غـــير تنفيــــذيين أو مجلـــس مــــراقبين أو مجلــــس 
 مراجعين بخلاف مجلس الإدارة.

يمكن لهؤلاء الأعضاء الاستفادة من تجارب المؤسسات الأخرى في الإدارة والتي من -و
 ها تطوير استراتيجيات الإدارة في المؤسسة.شأن

في بعض الدول يفضل مجلس الإدارة في المؤسسات الاجتماعية تأسيس بعض اللجان 
 مثل:  المتخصصة

والتي تتولى الإشراف على أنشطة الإدارة العليا فيما يتعلق بإدارة  لجنة إدارة المخاطر: - ١
ة معلومات من الإدارة العليا عن أنشطة المخاطرويتطلب ذلك أن تتلقى اللجنة بصفة دوري

  إدارة المخاطر.
تتولى الإشراف على مراقبي المؤسسة سواء من الداخل أو الخارج، حيث لجنة المراجعة:  - ٢

تكون لها سلطة الموافقة على تعيينهم أو الاستغناء عنهم، والموافقة على نطاق المراجعة 
منهم، وأيضا التحقق من أن إدارة المؤسسة تقوم ودوريتها، وكذلك استلام التقارير المرفوعة 

باتخاذ إجراءات تصحيحية ملائمة في حينها لمواجهة ضعف الرقابة، والإخلال بتطبيق 
السياسات والقوانين واللوائح وغيرها من المشكلات التي يحددها المراقبون. ولتعزيز استقلالية 

على أن تكون لهم خبرة ادارية  هذه اللجنة، ينبغي أن تتضمن أعضاء من خارج المؤسسة
 رقابية.

تتولى الإشراف على مكافآت الإدارة العليا والمسؤوليات الإدارية لجنة المكافآت:  - ٣
الأخرى، وضمان أن تتفق هذه المكافآت مع أنظمة المؤسسة وأهدافها وإستراتيجيتها 

 والبيئة المحيطة.
ة، وتوجه عملية استبدال أعضاء تقوم بترشيح أعضاء مجلس الإدار لجنة الترشيحات:  - ٤

 اĐلس.
  ضمان توافر مراقبة ملائمة بواسطة الإدارة العليا: -ز 

تعد الإدارة العليا عنصرا أساسـيا في الحوكمـة، ففـي حـين يمـارس مجلـس الإدارة دورا رقابيـا  
ــا، فإنــه يجــب علــى مــديري الإدارة العليــا ممارســة دورهــم في الرقابــ ة علــى تجــاه أعضــاء الإدارة العلي
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ـــي الاســـتفادة  ـــة. والعمـــل عل ـــة أرجـــاء المؤسســـة الاجتماعي ـــذيين المتواجـــدين في كاف المـــديرين التنفي
الفعلية من العمل الذي يقوم به المراجعون الداخليون والخـارجيون في إدراك أهميـة الوظيفـة الرقابيـة 

  التي يقومون đا.
لحوكمـة. لــذا يجــب علــى مجلــس يعـد الــدور الــذي يلعبــه المراجعـون حيويــا بالنســبة لعمليــة ا 

الإدارة والإدارة العليا إدراك أهمية عملية المراجعة والعمل على نشر الوعي đذه الأهمية لدى كافـة 
العــاملين بالمؤسســة، واتخــاذ الإجــراءات اللازمــة لــدعم اســتقلالية ومكانــة المــراجعين، وذلــك برفــع 

، والاسـتفادة بفعاليـة مـن النتـائج الـتي توصـل تقاريرهم مباشرة إلى مجلس الإدارة، أو لجنـة المراجعـة
إليها المراجعون، مع العمـل علـى معالجـة المشـاكل الـتي يحـددها المراجعـون، كـذلك الاسـتفادة مـن 
عمل المراجعين في إجـراء مراجعـة مسـتقلة علـى المعلومـات الـتي يتلقوĔـا مـن الإدارة حـول أنشـطة 

  المؤسسه وأدائها.
مــع أنظمــة المؤسســة وأهــدافها واســتراتيجيتها والبيئــة  ضــمان توافــق نظــم الحــوافز -ح

  المحيطة.
يجب أن يصادق مجلس الإدارة على المكافآت الخاصة بأعضاء الإدارة العليا وغـيرهم مـن  

المسؤولين، وضمان أن تتناسب هذه المكافـآت مـع أنظمـة المؤسسـة وأهدافـه واسـتراتيجيته والبيئـة 
ـــذل أقصـــى المحيطـــة، بمـــا يحفـــز مـــديري الإدارة ا ـــى ب ـــا وغـــيرهم مـــن الشخصـــيات المســـؤولة عل لعلي

جهدهم لصالح المؤسسة، كما يجب أن توضع نظم الأجـور في نطـاق السياسـة العامـة للمؤسسـة 
بحيث لا تعتمد على أداء المؤسسة في الأجل القصير وذلك لتجنب ربـط الحـوافز بحجـم المخـاطر 

  التي تتحملها المؤسسة.
  

  طبيق الحوكمة:مراعاة الشفافية عند ت -ط
ــة نقــص الشــفافية ويحــدث   ــيم أداء مجلــس الإدارة والإدارة العليــا بدقــة في حال لا يمكــن تقي

ذلك عندما لا يـتمكن أصـحاب المصـالح والمتعـاملين وعامـة النـاس مـن الحصـول علـى المعلومـات 
  الكافية عن هيكل وأهداف المؤسسة. 
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حوكمة، وبالتالي فإن الإفصاح يجب أن لذا فإن الشفافية مطلوبة لدعم التطبيق السليم لل 
يشمل هيكل اĐلس (العدد، العضوية، المؤهلات، اللجان)، وهيكل الإدارة العليا (المسؤوليات، 
المؤهلات، الخبرة)، والهيكل التنظيمي الأساسي (الهيكل القانوني، الهيكل الوظيفي)، والمعلومات 

  ة الأنشطة التي تزاولها المؤسسات التابعة.المتعلقة بنظام الحوافز الخاص بالمؤسسة، وطبيع

(   المشاركة وعدم المشاركة: عاشراً
المشــاركة عمليــة هامــة جــداً فى كيــان الحكــم الــداخلى الجيــد، والمقصــود بالمشــاركة هنــا هــى 
مشاركة وتجـاوب أعضـاء الجمعيـة بالأنشـطة والـبرامج والعمليـات الـتى تـتم داخـل الجمعيـة، وكلمـا 

ذه المشــاركة كلمــا تحققــت عمليــة الديمقراطيــة الداخليــة فى المنظمــة أو زادت مســاحة وهــامش هــ
  الجمعية.

ومشـــاركة العضـــو الفعالـــة هـــى مجـــرد أنشـــطة يقـــوم đـــا لاختيـــار أجهـــزة الحكـــم الـــداخلى 
  للجمعية، وفى تحديد وصياغة أهدافها وبرامجها، سواء تم ذلك بشكل مباشر أو غير مباشر.

  تعريف المشاركة:
ن التعريفات المختلفـة للمشـاركة لعـل أهمهـا وأكثرهـا تعبـيراً عـن الفكـرة هـو هناك مجموعة م

  التعريف التالى:
"المشاركة هى العملية التى من خلالها يلعـب الفـرد دوراً فى الحيـاة العامـة داخـل المنظمـة أو 
الجمعية، وđا تكون لديه الفرصة لأن يشارك فى وضع الأهداف العامة للمنظمة، وكذلك أفضل 

  وسائل التى تحقق وتنجز هذه الأهداف"ال
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  مستويات المشاركة:
لا يمكــن المســاواة بــين جميــع صــور المشــاركة فى الجمعيــة وفى مجــالات الحكــم الــداخلى، بــل 
بــالأحرى فهنــاك مســتويات مختلفــة مــن هــذه الصــور الايجابيــة، وهنــاك علــى الأقــل مســتويان مــن 

المشــاركة الأوليــة (أو مــا يعــرف عــادة بالمشــاركة  المشــاركة داخــل الجمعيــة أو المنظمــة همــا: مســتوى
  المباشرة)، ثم هناك أيضاً المشاركة الثانوية (أو غير المباشرة).

   المشاركة الأولية أو المباشرة. -١
كـى يصـنف العضـو لوهى مشاركة مباشـرة فى عمليـات هامـة وجوهريـة خاصـة بالمنظمـة، و 

بالفعل بعض المرات المتكررة داخل الجمعية، وأن على أنه مشارك بطريقة مباشرة عليه أن يتواجد 
ومن أمثلة الأنشطة التى تصنف كأنشطة مشاركة أوليـة  يتواصل مع أعضاءها أو القائمين عليها.

  أو مباشرة ما يلى: 
  الإقبال على الأنشطة التطوعية بدأ من عضوية الجمعية العمومية أو عضوية إحدى اللجان

  العاملة.
 بات لعضوية مجلس الإدارة.الترشيح فى الانتخا 
  رئاسة مجلس الإدارة. إلىوتبلغ تلك المشاركة مستواها الأعلى بالوصول 
  المختلفة. بالاقتراحاتالتجاوب مع الدعوة لعمليات التصويت، والاهتمام 
  ،ا ومستقبلها مع آخرين داخل الجمعيةēمناقشة الأمور العامة الخاصة بالجمعية ومسير

 لأمور بشكل متواصل.والاهتمام بكل هذه ا
  الآخر داخل الجمعية. الرأيالاشتراك فى الأنشطة التى تمثل  
  المشاركة الثانوية أو غير المباشرة. -٣

  ومن أمثلتها: 
  المعرفة والاهتمام بما يتم داخل الجمعية أو المنظمة، ومتابعة أخبار وتطورات تلك الأحداث

  والبرامج
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 بعض الجهد والوقت التطوعى.المشاركة فى أحد أنشطة الجمعية وتقديم  
 .التجاوب والتعاطف مع رسالة وبرامج الجمعية 

  

يمثل درجات المشاركة المؤثرة فى طبيعة الحكم الداخلى  هرميويمكن وضع شكل 
  للجمعية أو المنظمة كما يلى:

  

  تقلد منصب أو مسئولية عامة (مثل رئاسة مجلس الإدارة). - ١ 
 د أجهزة الحكم الداخلى.الترشيح والسعى لتولى منصب فى أح - ٢
العضوية النشطة فى أحد مجالس الحكم الداخلى (مثلاً: مجلس  - ٣

 الإدارة).
 العضوية السلبية فى أحد مجالس الحكم الداخلى. - ٤
 المشاركة فى الاجتماعات العامة واجتماعات الجمعية العمومية. - ٥
 الاهتمام بحضور الانتخابات والتصويت الفعال. - ٦
 ية بالجمعية.الاهتمام بالشئون الداخل - ٧
 العضوية العاملة فى الجمعية. -٨

  

  : تفسير ظواهر السلبية وعدم المشاركة
ومــع وجــود صــور ومســتويات مختلفــة للمشــاركة فهنــاك أيضــاً صــور عديــدة للســلبية وعــدم 

  المشاركة داخل المنظمة أو الجمعية، ومن هذه الصور:

  ):Apathyاللامبالاة ( - ١
د أو بـــالمواقف أو الظــــواهر بصـــفة عامــــة، وقـــد تحــــدث وتتمثـــل فى عــــدم الاهتمـــام بــــالأفرا

اللامبالاة بصورة شاملة حيث لا يبالى العضو بكـل مـا يحـدث ويـتم داخـل الجمعيـة بـلا اسـتثناء، 
  وقد تحدث بصورة خاصة إذ قد تتعلق بحدث ما أو برنامج أو نشاط أو شخص معين.
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اخـل الجمعيـة، ولا يعـترف ويتصف العضو اللامبالى بعـدم القـدرة علـى تقبـل المسـئوليات د
بأى شئ يسند إليه، وقد يسود عليه مشاعر الانصياع الكامل والطاعة العمياء لكل ما يأتى من 

  قبل السلطة وفقدان الشعور والحساسية فيما يتعلق بعواطف الغير.

  ):Cynicismالشك الساخر ( - ٢
هلــى والتطــوعى فى ويتمثـل فى الشــك فى أعمــال وأقــوال الآخــرين، والشـعور بــأن العمــل الأ

الجمعية أو المنظمة عمل فاسد رزئ، وأن الثقـة فى قيـادات الجمعيـة أمـر مسـتحيل، ويـؤثر الشـك 
السـاخر جــداً فى درجــة المشـاركة الحقيقــة فى الحكــم الـداخلى للمؤسســة أو الجمعيــة، إذ تــنخفض 

  درجة المشاركة كثيراً فى وجود مثل هذه المشاعر.

  ):Alienationخ (العزلة والشعور بالانسلا - ٣
ويقصـــد بـــه شـــعور العضـــو بأنـــه معـــزول عـــن الجـــو العـــام والأنشـــطة المختلفـــة للجمعيـــة أو 

الاعتقـاد بـأن السياسـة العامـة للجمعيـة ونظـم الحكـم الـداخلى فيهـا  إلىالمنظمة، ويميل الفرد هنـا 
وأن أمــور  هــذه الفئــة، إلىيــتم تســييرها بواســطة آخــرين لصــالح فئــة معينــة، ولا ينتمــى هــو بــالطبع 

  الجمعية تسير طبقاً لقواعد غير عادلة.

  ):Anomieالاغتراب ( - ٤
ويقصد بذلك شعور الفرد العضو فى الجمعية بأن الجمعية السـلطة الحاكمـة đـا لا يحسـان 
به ولا يعنيهما أمره على الإطلاق، وكأنه ليس بموجود، وبالتالى فلا قيمة لـه فى الجمعيـة، وتـؤدى 

ويرى بعض  قليل العضو من أهدافه وفقدانه الحماس والدافع للعمل والمشاركة.هذه المشاعر إلى ت
المهتمين بالعمل الأهلى والمشاركة أن هناك علاقة وثيقـة بـين الشـعور بـالاغتراب وبـين الشخصـية 

  المتسلطة.

الــتي ميــزت الوظيفــة الرقابيــة لبنــك  Mauvaise Gouvernanceإن ســوء الحوكمــة  
ـــتي تعتـــبر مـــن أهـــم  BCIAط بنـــك الخليفـــة و الجزائـــر في بدايـــة نشـــا أســـباب الأزمـــات الماليـــة ال

واجهها البنكين، وهذا حسب ما أشارت له اللجنة البنكية في إحدى مـذكراēا والمتعلقـة بنشـاط 
  الرقابة والتفتيش.
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وقــد ظهــرت ســوء الحوكمــة مــن خــلال النقــائص التــي تــم تحديــدها فــي المــذكرة أعــلاه  
  اعية كمايلي:بخصوص المؤسسات الاجتم

  عدم احترام الاجراءات المحاسبية للمؤسسة. -١
 التأخر في تقديم التقارير لمديري المؤسسات بالجزائر في اوقاēا المناسبة. -٢
 المراجعة غير المنتظمة لملفات التوطين. -٣
 غياب المتابعة والرقابة. -٤
  .عدم احترام قواعد الحذر -٥
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  المــراجع
ــــال  -١ العلاقــــة بــــين جــــودة الأربــــاح  -: عجيلــــةعــــدنان الشــــريف، عمــــاد محمــــد أبــــو إقب

  .٢٠٠٩، مركز القدس للدراسات، فلسطين، والحاكمية المؤسسية

، المركز المصري لخدمات التنمية والدعم مبادئ الحكم الداخلي الجيد -:سوبيكخبراء  -٢
 المؤسسي، الفيوم، د. ت.

تها الاجتماعيــة فــي ضــوء مســتجدات حاكميــة الشــركات ومســؤولي -هــاني الحــوراني : -٣
ــــ ــــة الراهن ــــاني بعنــــوان "  ،ةالأزمــــة الاقتصــــادية العالمي ــــةبحــــث منشــــور بــــالمؤتمر الث  مواطن

 .٤٥، ص ٢٠٠٩، صنعاء، "الشركات والمؤسسات والمسؤولية الاجتماعية
مجموعــة مصــطلحات الأمــم المتحــدة الأساســية  -اĐلــس الاقتصــادي والاجتمــاعي : -٤

 .٣٨، ص ٢٠٠٧، الأمم المتحدة " نيويورك " ، الإدارة العامةالحوكمة و  في مجالي
، قـانون الجمعيـات الأهليـة ومـدى مواءمتـه مـع حوكمـة الجمعيـات -عادل الدوياتي : -٥

 .٨٧، ص ٢٠١٠اتحاد التنمية الاقتصادية وتنمية الدخل، الإسكندرية، 
 .٦٥، ص ، عمان، د. ت التحكم المؤسسي -البنك المركزي الأردني : -٦
مــــدى التـــزام النقابـــات المهنيــــة الأردنيـــة بتطبيـــق مبــــادئ  -: جبـــيروليـــد محمـــد إيـــاد  -٧

رسـالة ماجسـتير غـير منشـورة، جامعـة الشـرق  الحاكمية المؤسسية " دراسة تحليليـة "،
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  الرابعالفــصل 
  صناعة القرار فى النظم الخدمية

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  تمهيد :

تعتبر كثير مـن السـلوكيات وبصـفة خاصـة سـلوكيات الأفـراد داخـل المنظمـات الإداريـة 
 ينـتج عنـه تكامـل فى فنحـو الهـد الاتجـاهغايات هـذا  أوسلوكيات هادفة أى موجهة نحو أهداف 

نمـط السـلوك الـذى يبغيـه لـن يكـون لـلإدارة معـنى حيـث إنـه إذا كـان معـنى الإدارة يكمـن فى إنجـاز 
الأشياء من خلال مجموعة من النـاس فـإن الهـدف يمـنح مبـدأ معياريـا" لتحديـد الأشـياء الـتى يجـب 

  إنجازها.
ق لذا فإن القرارات الصغيرة جـدا" الـتى تحكـم تصـرفات محـددة هـى أمثلـة متمثلـة لتطبيـ

ــه بقــبض عضــلات  قــرارات كبــيرة ذات صــلة بالهــدف والوســيلة فالشــخص الــذى يســير علــى قدمي
مـن أجـل الوصـول نحـو المكـان الـذى  خطـوةساقه وذلك من أجل أن يخطو خطوة كمـا أنـه يخطـو 

يصــبو إليــه فهــو يــذهب إلى المكــان الــذى يريــده وقــد يكــون هــذا المكــان صــندوق بريــد وذلــك مــن 
أنـــه يرســـل رســـالة مـــن أجـــل نقـــل معلومـــات معينـــة إلى شـــخص آخـــر  أجــل أن يرســـل رســـالة كمـــا
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وهكــذا، فـــإن كـــل قـــرار مـــن القـــرارات الســـابقة يتضــمن إختيـــار هـــدف مـــا وســـلوك لـــه صـــلة đـــذا 
الهدف، هذا الهدف قد يكون بدوره وسيطا" لهدف آخر أكثر بعـدا" إلى حـدا" مـا وهكـذا وحـتى 

كنشـــاط بشـــري بظهـــور الخليـــة الأولى للتجمـــع   بـــرزت الإدارة يـــتم تحديـــد المقصـــد الأخـــير تقريبـــا"،
البشري وهي الأسرة والتي ظهر في محيطها التطبيق البدائي لمبادئ الإدارة كمبدأ تقسيم العمل وما 
يتطلبه من تنسيق بين الزوجين إذ ينصرف الزوج لتدبير شؤون الأسرة عـن طريـق ممارسـة الصـيد أو 

مبـدأ السـلطة ومـا يقـترن بـه مـن تركيـز أو  تطبيـق بـرزا الرعي وتفرغت الزوجة لتدبير شؤون المنزل بمـ
ــة الممثلــة في رعايــة الأب شــؤون أعضــاء الأســرة. ثم بعــد ذلــك بــزغ نــور  تفــويض في صــورته الفطري

  الإسلام بتعاليمه السامية.
القرارات والإجراءات واللوائح والقوانين التي تعمل على أساسها الدول  سلسلةتشكل 

كية والتفاعلية التي تنظم مسيرة الحياة، đا في الداخل ومع العالم الخـارجي، بشكل عام، الروح الحر 
وبمفهوم آخر تعني النظام نفسه، وبالتالي فان ما يقابله في الجانب الآخر هو الفوضى، وعليه فان 
تلــك القــرارات المنظمــة " لــدينمو " الحيــاة في تلــك الــدول، تعــني صــورة النظــام الــذي تتحــرك علــى 

يرēا التنمويـة والحضــارية، وانطلاقـا مــن هـذا المفهــوم، فـان خطــورة وأهميـة صــناعة ذلــك أساسـه مســ
القرار، وما قـد يسـببه مـن فوضـى في حـال لم يؤسـس علـى قواعـد علميـة وعمليـة قويـة، يجعـل مـن 

في  القــرارأن فشـل ذلـك  –أي  -ضـرورة الاعتنـاء بـه، بمكانـة ومنزلـة تحضــر ورقـي الدولـة نفسـها، 
لنظـــام، سيتســـبب في فوضـــى لا حـــدود لهـــا، ممـــا ســـيؤثر بشـــكل أو بـــآخر في روح تحريـــك عجلـــة ا

ــة الحضــارية والتنمويــة في الــداخل، وربمــا علاقتهــا مــع بقيــة دول العــالم، وذلــك  ومســيرة تلــك الدول
لارتباط العديد مـن تلـك القـرارات الداخليـة بالعـالم الخـارجي، وبالتـالي فشـلها في مواكبـة التغـيرات 

  ٠ المسارعةولية والتحولات الد
ً كـلـذا فقــد بــرز الاهتمـام مــن قبــل    ل دول العــالم وحكوماēــا بصـناعة القــرارات انطلاقــا

من تلك الأهمية البالغة، والخطورة سالفة الذكر، وتنقسم القرارات دائما إلى قسمين، قسم خـاص 
 –أي  -، الخـارجيالجانـب  يخـصالمؤسسـة، والقسـم الآخـر هـو مـا  بالسياسة الداخلية للدولـة أو

السياسة الخارجية للدولة أو المؤسسة، فأما القسم الداخلي فهو ذلك الجانب الـذي يهـتم بتنظـيم 
حركة التنمية ومسـيرēا العمرانيـة والإنسـانية في الـداخل، وذلـك مـن خـلال القـرارات الـتي تشـكلها 

علـى ســبيل المثــال لا  القـوانين واللــوائح المنظمــة لهـا، كقــوانين الأحــوال الشخصـية والجزائيــة والمروريــة
الحصر، وتقوم بصياغتها الجهـات المعنيـة، والأشـخاص المخـولين مـن قبـل الدولـة بـذلك، كالقضـاة 
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الجامعـات، ومـن علـى شـاكلتهم مـن الأكـاديميين والمفكـرين، أمـا بالنسـبة  وأسـاتذةوخـبراء الشـرطة 
ه مـن ارتبـاط بالعــالم لصـناعة القـرار السياسـي الخـارجي، وهـو الأخطـر بكـل تأكيـد، لمـا يترتـب عليـ

الخــارجي، ومــا قــد تــنعكس ســلبياته علــى العمليــة التنمويــة في الــداخل، فيقصــد بــه تحويــل الهــدف 
العام للدولة إلى قرار محـدد، ويبـنى انطلاقـا مـن جهـات تبـدأ مـن رئـيس الحكومـة، ووزيـر الخارجيـة، 

ــــى رأســــها الاســــتخبارات ومجــــالس الأمــــن القــــ ومي والســــلطة والأجهــــزة الحكوميــــة الأخــــرى، وعل
التشـــريعية، وفي بعـــض الـــدول تســـاهم الأحـــزاب السياســـية وجماعـــات الضـــغط السياســـي ووســـائل 

  ٠الإعلام والرأي العام في ذلك 

 : والمفاهيم المرتبطة بهالقرار الإدارى أولاً) 
بـــين المهتمـــين بعلـــم الإدارة حـــول مفهـــوم القـــرار ومـــا ارتـــبط بـــه مـــن  فرغـــم الاخـــتلا 

الـواعي (المـدرك ) بـين البـدائل المتاحـة في  الاختيـار د أن تعريـف القـرار بأنـه:مفاهيم ومضـامين، بيـ
رشيد من بين عدة بـدائل  اختيار هولقرار بمعنى أن اكان من أنسب المفاهيم التى طالعناها، وقت  

   -حيث أن التحديد لمفهوم القرار يفرض شرطين أساسين هما :، مرتبطة بموقف معين
ة متعلقة بالموقف محل القرار وبالتالى الموقف الذى يرتبط به بديل وحيد وجود عدة بدائل متاح -

  .اختيارهالقرار لأنه لا مفر أمام المدير من  اتخاذلا يكون محل 
الرشيد لبديل معين من بين مجموعة من البدائل  الاختيارفيتمثل فى عملية  الشرط الثانىأما  -

وليس مطلقا" طالما أن المدير متخذ القرار مبشر  أن يكون الرشد نسبيا" الطبيعيالمتاحة ومن 
 .باستمرارويتفاعل مع ظروف متغيرة 

ن و هى التى تجعل الأهداف قابلة للتحقيق بل يمكن القول أنـه بـد تكانت القرارا  فإذا
المــدير ممارســة وظائفــه الإداريــة المختلفــة الــتى تــؤدى إلى بلــوغ الأهــداف  ىيتعــذر علــالقــرار  اتخــاذ

  .:ىالأمر يفرض علينا الحديث عن القيم التى تحكم عملية صنع القرار وهإن ف المنشودة.
 ليست هناك قرارات صحيحة تماماً نظراً لظروف عدم التأكد التي تحيط بمتخذ. -١
 ليست هناك قرارات ثابتة يمكن تطبيقها في جميع الظروف والأحوال. -٢
 لمعالجة مشكلة وليس لإضافة مزيد من الضحايا.يصنع القرار  -٣
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 ، وهـو مـايميزلقرارات الإدارية وإن كانت تعتمد على المعلومات إلا أن هناك جوانـب إلهـاما -٤
 .القرارات اتخاذعند عن إنسان الإنسان 

 لا يجوز اتخاذ قرار ما بدون مبررات كافية له وإقناع الآخرين đذه المبررات. -٥
 القرارات يجب أن تخضع للتجربة والاختبار قبل البدء في تنفيذها. -٦
شاط الذي يستهدفه القـرار يجـب أن يكـون يسـير علـى الطبيعـة الإنسـانية ويمكـن تنفيـذه الن -٧

  .دون مشقة أو عنت
 التنظيمي) –الواعي –الموضوعي  –يشترط الرشد في القرارات بأشكاله المختلفة ( الذاتي  -٨

القــرار رشــيدا وفعـالا يجــب أن تتــوفر فيــه ثـلاث مقومــات مجتمعــة وليســت متفرقــة  ونكــيلكـي 
  وهي:

 من يعلم 
 من يهمه الأمر 
 من يستطيع 

لا يهمــه الأمــر ولا يهمــه التنفيــذ فســوف  وحلهــافــإذا كــان مــن يعلــم ويلــم بالمشــكلة 
  يكون قراره خاطئا.

وإذا كان من يعلم ويهمه الأمر والتنفيذ ولكن ليست لدية سلطة اتخاذ القرار فسـوف 
ـــرار نـــاجح لابـــد  يكـــون قـــراره لا قيمـــة لـــه أي ـــة أن اتخـــاذ أي ق وان يجمـــع في شـــخص واحـــد المعرف

  بالمشكلة وطرق حلها والاهتمام
الكــافي بتنفيــذ هــذا الحــل وســلطة اتخــاذ القــرار.. وإذا لم تتــوفر كــل هــذه المقومــات في  

شــخص واحــد فلابــد أن يجمــع أكثــر مــن شــخص تتكامــل لــديهم كــل هــذه المقومــات الضــرورية 
  ).للمشاركة في اتخاذ القرار(الدهمي
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  قرار فلا بد أن يراعي مجموعة من المبادئ : أما متخذ ال
، والتأكـد مـن أنـه نـابع مـن فكـر سـديد ولـيس علـى هـوى  -١ متخذ القرار ملزم بدراسـته جيـداً

  متبع 

الأمانة والحياد : والأمانة تقضي عـدم التسـرع في القـرار وعـدم التعصـب لمـذهب معـين وأن  -٢
  يكون القرار ملائماً لطبيعة العصر. 

المهتمون بالإدارة بأهمية المشاركة دره Ĕائية على اتخاذ القرار ولهذا أوصى الإنسان ليس له ق -٣
   فى اتخاذ القرار

يجــب علــى متخــذ القــرار أن يراعــي عــدم محابــاة مصــلحة أو جماعــة علــى حســاب مصــلحة  -٤
  شخص آخر. 

  منفذ القرار يجب أن يكون قدوة للآخرين في العمل بنصوص القرار.  -٥
الــذى يفعلــه المــدير بعــد تحليلــه  الاختيــارذلــك  تعريفــه بأنــهفــيمكن الإدارى  القــرارأمــا 

معين يخـتص بمـا يجـب القيـام بـه وبمـا يجـب تبنيـه  سلوكيلموقف معين ويعبر هذا الموقف عن تحديد 
   المدرك بين البدائل المتاحة فى موقف معين. الاختيارحيث يمكننا أن نعرفه على أنه 

إصـــدار حكـــم معـــين عمـــا  : بأنـــهارالقـــر  اتخـــاذ Harrison" هاريســـون " يعـــرف و 
" سـيمون يجب أن يفعله الفرد فى موقف ما بعد التمعن فى البدائل المختلفة التى يمكن إتباعها.أما

ــة الإدارة نفســها وأĔــا تتكــون مــن  اتخــاذأن فيــرى  " القــرار الإدارى هــو عمليــة مماثلــة تمامــا" لعملي
  -ثلاث مراحل أساسية تتمثل فيما يلى :

 القرار اتخاذسبة البحث عن منا  
 البدائل العثور على عدد من  
 من بين هذه البدائل الاختيار 

بـديل معـين بعـد تقسـيم بـدائل  اختيـارالقرار الإدارى على أنـه لحظـة  اتخاذكما يعرف 
  مختلفة على أساس توقعات معينة لمتخذ القرار.
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يـة فكريــة مــن الإداريـة علــى أĔــا عمل تالقــرارا اتخـاذوعلـى ذلــك، فغالبـا" مــا ينظــر إلى 
القـرارات الإداريـة فى أيـة منشـأة هـى عمليـة منظمـة  اتخـاذنتاج ذهن واحـد غـير أن الواقـع يؤكـد أن 
ــــاج  مجهــــود متكامــــل مــــن الآراء والأفكــــار  لحصــــيلة النهــــائيوأن أى قــــرار يصــــدر مــــا هــــو إلا النت

سـتويات ومـن هـذه الم شـاغلي بمعرفـةوالدراسة التى تمت فى مستويات مختلفة بالمنشأة  والاتصالات
ولــيس يتجــه  جمــاعيثم يجــب النظــر إلى القــرارات الإداريــة الــتى تتخــذ فى المنشــآت علــى أن نتــاج 

  Đهود شخص واحد
عمليــة بأنهـا: القـرار الإدارى  اتخـاذنعـرف عمليـة خـلال مـا سـبق يمكـن أن  ومـن 

يحقــق أقصــى  البــديل الــذى اختيــارفــردى أو أنــه  بــرأي اســتئثارمشــاركة بــين أفــراد أو أĔــا عمليــة 
الدقيق لعدد من البدائل ومـن ناحيـة أخـرى  الاختيارالأرباح أو أنه محاولة تحقيق هدف معين بعد 

ــة  اتخــاذيــرى آخــرون أن  ــارة عــن عملي ــة عب القــرار الإدارى الــذى لا يثــير أى  اتخــاذالقــرارات الإداري
ول هـذا المفهـوم " حـواختلافـامعارضة عن الآخرين وهكذا نجد أن هنـاك تبـاين فى وجهـات النظـر 

  القرار. اتخاذومن ثم تعرض لعدد من الآراء التى قد تفيد فى تحديد مفهوم 

)ثا   عناصر القرارات الإدارية :  نياً
  عناصر للقرار يمكن إيضاحها على النحو التالى :  هناك ستة أجزاء أو

   -:  Decision Environmentبيئة القرار  -١
قيامـه  دالقـرار عنـبيئية الداخليـة والخارجيـة الـتى تـؤثر علـى متخـذ ويشير هذا العنصر إلى المؤثرات ال

  البديل الملائم. باختيار
  القرار : متخذي -٢

بــين البــدائل وفى هــذا بالاختيــار أو الجماعــات الــتى تقــوم بالفعــل  الأفــرادوهــم هــؤلاء 
  ا بعد. سوف نوضحهم في الصدد يمكن التمييز بين أربعة أنواع من التوجيه عند إتخاذ القرار

  أهداف القرار : - ٣
للقــرار وبالنســبة  ثالعنصــر الثالــيســعى متخــذ القــرار إلى تحقيقهــا  الــتىتمثــل الأهــداف 

  للمديرين غالبا" ما تمثل هذه الأهداف التنظيمية.
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  بدائل ملائمة لإتخاذ القرار :  - ٤
متخـذ القـرار مـن بــديلين ملائمـين علـى الأقـل وتمثـل البـديل الملائــم  يتضـمنغالبـا" مـا 

ــة التنفيــذ وأيضــا" مســاهمته فى حــل مشــكلة ذلــ ــا" مــن ناحي ك البــديل الــذى يعتــبر ملائمــا" وعملي
قائمة فإذا كان هناك وضوح فى عدم إمكانية تنفيذ بديل معين أو عدم مسـاهمته فى حـل مشـكلة 

  قائمة ومن ثم فإنه يعتبر بديلا" غير ملائم وعلى ذلك يجب أن يستعد من موقف إتخاذ القرار.

  بدائل :ترتيب ال - ٥
نظام لترتيب بـدائل إتخـاذ القـرارات بحيـث يكـون الترتيـب تنازليـا"  هناكيجب أن يكون 

ــة فأقــل أهميــة وهكــذا أن هــذا النظــام قــد يكــون شخصــيا" أو  حيــث يبــدأ مــن البــدائل الأكثــر أهمي
وتمثل خبرة متخذ القرار مثالا" على الجانـب الشخصـى فى هـذا  الاثنينموضوعيا" أو خليطا" من 

  للنظام. الموضوعيام ويمثل معدل الإنتاج للآلة مثالا" على الجانب النظ

  البدائل :  اختيار - ٦
بــين البـدائل المتاحــة للعنصـر الأخــير فى موقـف القــرار الإدارى  الحقيقـى الاختيــاروتمثـل 

للبـديل يجـب أن  اختيـارهميؤكـد حقيقـة أن القـرار قـد اتخـذ أن المـديرين فى  الاختيـارحيث أن هذا 
  لى ذلك البديل الذى يضاعف من العائد طويل الأجل للمنظمة.يركزوا ع
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  عناصر اتخاذ القرار                               
(   أنواع القرارات الإدارية :  ثالثاً

فى واقـــع الأمـــر لا يســـتطيع كثـــير مـــن صـــانعى القـــرارات أن يـــبرروا شـــعورهم نحـــو إتخـــاذ 
ــة القــرارات وكي فيــة الوصــول إلى القــرارات أو الطــرق معالجــة المعلومــات مــن أجــل الوصــول إلى حال

وبوجــد نوعــان مــن القــرارات الإداريــة أساســا"  الــذهنى الــتى يعقبهــا عــادة ولادة القــرار. الــتمخض
  ويتمثلا فيما يلى :

   -القرارات المبرمجة : -أ
فــة وســهلة التحديــد وتعــد هــذه القــرارات بصــفة عامــة روتينيــة وتعــالج مشــكلات مألو 

والتحليل مثل إذا قمت بشراء بعض السلع أو البضائع واكتشفت وجود عيوب đا فإنه بإمكانك 

 المشكلة

  الهدف
  الموقف

  متخذ القرار   قواعد الاختبار

  البدائل 

  عملیة الاختبار 
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المبــــالغ الـــتى دفعتهــــا فيهـــا وقـــد وضــــعت الإدارة فعليـــا" مجموعــــة مـــن القواعــــد  واســـتردادإرجاعهـــا 
ا" ومـــن أمثلـــة والسياســـات والإجـــراءات الـــتى تعـــالج مثـــل هـــذه المواقـــف وبالتـــالى يعـــد قـــرارا" مبرمجـــ

   -القواعد :
إجــراء تــأديبى ضــد أى موظــف يــأتى متــأخرا" عــن مواعيــد العمــل بصــفة متكــررة  اتخــاذ

سلســـلة مـــن الخطـــوات المتتاليـــة لمواجهـــة مشـــكلة مـــا  عبـــارعنومـــن أمثلـــة الإجـــراءات و الـــتى هـــى 
 وتشخيصــها أوهــى قيــام الميكــانيكى بإتبــاع مجموعــة مــن الإجــراءات لفحــص وتحــرى الأعطــال فى
سيارتك فى حالة تعطلها عن العمل، أما السياسات فهى إرشادات تعمل الإدارة فى إطارها عامة 

يـترك للمـدير ترجمـة هـذه  علـى الوجـه  السياسـاتمثل سياسة " العميـل دائمـا" علـى حـق " ولكـن ٌ
  الأمثل فى موقف معين.

  القرارات غير المبرمجة : 
رورية بســبب ظهـــور بعــض المواقـــف وتعــد هــذه القـــرارات فريــدة فى طبيعتهـــا وتبــدو ضـــ

وتقريــر إســتراتيجية التســويق بــه، وتتطلــب هــذه المواقــف  جديــدالمتوقعــة والمتعاقبــة مثــل تقــديم منــتج 
لمقابلـة متطلبـات الموقـف الـراهن ومـن هـذه المواقـف  خاصـةعملية حل للمشكلات تصمم بصـفة 

ع مـا أثنـاء فـترة الركـود بـدء مشـروع جديـد أو تسـريح العمـال وإغـلاق مصـن شراء شـركة جديـدة أو
ويمكــن التمييــز بــين القــرارات المبرمجــة والقــرارات غيــر المبرمجــة علــى النحــو  .الاقتصــادى

  التالى:

  المقارنة  القرارات المبرمجة  القرارات غير المبرمجة
غير متكرر، غير روتينى، درجة عالية 
من عدم التأكد، علاقة غامضة بين 

  الأسباب والنتائج.

ــــنى ــــة مــــن متكــــرر، روتي ، درجــــة عالي
ــــــــــين  التأكــــــــــد، علاقــــــــــة واضــــــــــحة ب

  الأسباب والنتائج.
  طبيعة الموقف

  لالبدائ عدد  قليلة ونمطية  كثيرة وغير نمطية
  المخاطرة  منخفضة أو منعدمة  đا التنبؤويصعب  مرتفعة

القواعد التقديرية، الحـدس والبديهـة،  العــادة، القواعــد الروتينيــة،، القنــوات    
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  المقارنة  القرارات المبرمجة  القرارات غير المبرمجة
ـــى الخـــبرة الســـابقة.  ـــنى عل ـــيم المب التقي

ـــــــــــــــة فى حـــــــــــــــل  الأســـــــــــــــاليب الحديث
، الابتكـــــــــارالمشــــــــكلات، التفكـــــــــير 

  تطوير برامج كمبيوتر خاصة

العاديـة فى الهيكـل التنظيمـى. بحـوث 
العمليات، نماذج التحليـل الرياضـى، 
أســــاليب المحاكــــاة، نمــــاذج الحاســــب 

  الآلى.

  أدوات
  صنع القرار 

، فــتح حكــوميإعــادة تنظــيم جهــاز 
إدخـــال تكنولوجيـــا  أســـواق جديـــدة،

  متطورة.

نظــــام الترقيـــــة فى منظمـــــات الخدمـــــة 
المدنيــــة، نظــــام القبــــول فى المــــدارس، 

  .إجازةحصول الموظف على 
  أمثلة

  ويمكننا أيضا" تقسيم القرارات إلى : 
 الإيجابية : تالقرارا - أ

حيث يقصد đا تلك القرارات التى يترتب عليها تصرف أو وفق تصـرف معـين وهـذا  
لقــرارات هــو الشــائع فى التنظــيم مثــل قــرار بإدخــال منــتج جديــد فى الســاحة أو تطــوير النــوع مــن ا

  عيوب المنتجات.

   السلبية : تالقرارا -  ب
قـرار فى الوقـت الحــالى لصـعوبة حصـر البــدائل أوعـدم مناسـبة الوقــت  اتخــاذفتعـنى عـدم 

عدم تغيير سعر السلعة أوعدم توافرالسلطة اللازمة لإتخاذ القرار ومن أمثلة هذا النوع من القرارات 
 .فى الوقت الحاضر

ـــاً مـــا  ـــة ب يواجـــه صـــانع القـــرار الإدارى فى أى منظمـــةوعمومـــاً فغالب عـــدد مـــن اجتماعي
والتـــى يمكـــن أن ، فيمـــا يتعلـــق بالمنظمـــة أو المنشـــأة الـــتى يعمـــل đـــا، القـــرارات عليـــه أن يتخـــذها

   أنواع من القرارات تتمثل فيما يلى : ستةحددها فى ن
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 ها وعموم شمولها:تم بحسب درجة أهميتقسي. ١
فعلى طرف هذا التقسيم توجد القرارات الإستراتيجية الـتي تمـس مـبرر وجودهـا وكياĔـا 

وعلى الطرف الآخر توجد القـرارات الاداريـة محـددة الأجـل  الرئيسية اوأهدافها السياسية وسياسته
 والتي تتعلق بالإجراءات وغيرها من المسائل التكتيكية.

 سيم وفق معيار طبيعتها:تق. ٢
نظامية وقرارات شخصية فعندما يتصرف المدير في إطار دوره كمسـئول  قراراتفهناك 

رسمــي فانــه يتصــرف في إطــار قواعـــد النظــام الرسمــي المعلــن والمعـــروف للمجتمــع. وهــذا النــوع مـــن 
حــدود أحكـــام القــرارات يمكــن التفـــويض فيــه للمســتويات الاداريـــة التاليــة والــتي تأخـــذ قراراēــا في 

المدير في إطار تقديره كفرد ومـن  يتخذهاالنظام المقرر. أما القرارات الشخصية فإĔا القرارات التي 
  ة بشخصه وتقديره وقيمه الذاتية. وهذا النوع من القرارات عادة لا يفوض فيه.قثم فهي لصي

 تقسيم بحسب درجة إمكان جدولتها: . ٣ 
مميـزة أو فريـدة في  و فإĔـا ليسـت حـالات معينـة أهنـاك قـرارات روتينيـة متكـررة ومـن ثم

 ً لــروتين معــين لكوĔــا تتميــز بــأن موضــوعاēا  نوعهــا. وهنــاك القــرارات الــتي لا يمكــن جــدولتها وفقــا
ــــق ظروفهــــا  ــــى حــــدة وف ــــة عل ــــك تســــتلزم النظــــر في كــــل حال ليســــت متشــــاđة أو متماســــكة، وتل

  القرار وفق الموقف المعين.وموضوعها. وتتطلب عملية صنع جديدة يتم بعدها اتخاذ 
 تقسيم بحسب محتواها من درجات التأكد:. ٤

ــبة لــــبعض القـــرارات تكــــون البيانــــات المؤسســـة عليهــــا متاحـــة ودقيقــــة وكاملــــة،  فبالنسـ
القــرارات الأخــرى يتـوافر عنهــا بيانــات اجتماعيــة  وبعــضوالنتـائج المتوقعــة منهــا مضــمونة ومؤكـدة، 

مكـان الحصـول علـى إراراēـا في إطـار مـن المخـاطرة بقتؤخـذ ومن ثم فان نتائجهـا ليسـت مؤكـدة، و 
  النتائج المرجوة أو عدم الحصول عليها.

على أن مثل هذه القرارات يمكن جدولتها في إطار أنسب من الاحتمالات أن هذا التقسيم في 
ن قسم بمدلول نوعية البيانات المتاحة عن الموقف موضوع القرار والذي أصبح يدرس الآيالحقيقة 

تحت ما يعرف ب "نظرية القرار" والتي تدور أساسا حول المنطق الرياضي للاختيار تحت ظروف 
  عدم التأكد.



 ١٣٤

 تقسيم بحسب الموضوع محل القرار:. ٥
فهـــي قـــد تكـــون قـــرارات أجنـــدة أي القـــرارات الـــتي تحـــدد المشـــاكل ووضـــع أولويــــات 

للوصــول إلى حلــول المشــاكل  والأســاليب المناســبة للإجــراءاترارات تفضــي قــلبحثهــا. وقــد تكــون 
علقـة بتحديـد مـن يقـوم بمـاذا ومـتى تمقـررة، وقـد تكـون قـرارات تخصيصـية كمـا قـد تكـون تنفيذيـة م

وأيــن وكيــف. وقــد تكــون قــرارات تقويميــة متعلقــة بقيــاس الانجــازات المحققــة ومقارنتهــا المســتهدفات 
 المتوقعة.

 تقسيم بحسب درجة التغيير المطلوبة:. ٦

و يمكـن تفهـم هـذا النـوع تبـة عليـه. تر الموقف محل القرار و الآثار الم عةلطبيو تفهمنا 
  من التقسيم في إطار امتداد لتعدين متقاطعين هما:

ويبين درجة التأثير التي يحدثها القرار ومن ثم فانه يقع على امتداده قرارات يتدانى  البعد الأفقي:
  ما تحدثه من تغيير إلى درجة جدية.

لـى اتخـاذه، ومـن ع يبين درجة تفهم طبيعـة الموقـف موضـوع القـرار والنتـائج المترتبـةو  البعد الرأسي:
  ثم فانه يقع على امتداده قرارات يتعاظم فهمنا لمتابعتها.

 (   القرارات الإدارية : واتخاذأساليب صنع  رابعاً
القـرارات الإداريـة أكثــر فعاليـة والـتى تشــجع  اتخــاذمـن الأسـاليب الموظفــة لجعـل عمليـة 

   -لى الإبداع والخلق ما يلى : ع

  أسلوب طرح الأفكار المفاجئة : - ١
وبعد هذا الأسلوب فعالا" ولا سيما عندما تكون المشكلة محددة نسبيا" حيث يضـم 

من خمسة إلى عشر أشـخاص يجلسـون سـويا"  عادةهذا الأسلوب مجموعة من الأشخاص تتألف 
بــة جميــع هــذه الأفكــار علــى ســبورة كــى حــول طاولــة طــرح مجموعــة مــن الأفكــار والحلــول ويــتم كتا

 واســـتبعاديــتمكن كــل عضــو مــن رؤيــة جميــع الأفكـــار ويحــاول إبــداء مقترحاتــه لتحســينها وتحليــل 
  الأفكار والحلول غير العملية.

  : دلفيأسلوب  - ٢



 ١٣٥

ــه يقتضــى  الأســلوبويعــد هــذا  تعــديلا" لأســلوب طــرح الأفكــار المطروحــة مــا عــدا أن
تعـــد المشـــكلات المعالجـــة مـــن قبـــل هـــذا  لااء وبصـــفة عامـــة الحصـــول علـــى آراء العديـــد مـــن الخـــبر 

هـذا الأسـلوب  يقتضـىالأسلوب ذات طبيعـة محـددة أو مرتبطـة بموقـف معـين فى الوقـت الـراهن و 
التنبـــؤ بتـــأثير اĐتمـــع علـــى الأحـــداث المســـتقبلية فى منطقـــة معينـــة وتقـــدير هـــذا التـــأثير علـــى تلـــك 

هــذا الأســلوب لفهــم المشــكلات الــتى مــن الممكــن أن الأحـداث فعلــى ســبيل المثــال ربمــا يســتخدم 
  تحدث فى حالة وقوع الحرب النووية وما بعدها. 

  الأسلوب الأسمى أو المعين :  - ٣
ــه يعــد أكثــر  يشــبه هــذا الأســلوب أســلوب طــرح الأفكــار المفاجئــة إلى حــد كبــير ولكن

عــد هــذا الأســلوب أيضــا" وربمــا ي البــدائلفعاليــة نظــرا" للإجــراءات الهيكليــة الموظفــة لتوليــد وتحليــل 
بســـبب حضـــور جميـــع الأعضـــاء بأنفســـهم وتشـــبه هـــذه العمليـــة  دلفـــيفعاليـــة أكثـــر مـــن أســـلوب 

لطــرح الأفكـــار اللازمــة لحـــل  باســـتقلاليةمــا عـــدا أن الأعضــاء يعملــون  التقليـــدياللجنــة  اجتمــاع
  المشكلة بصمت وكتابة 

  أسلوب الدائرة ذات كرسى الوسط :  - ٤
موعـــة الخـــبراء حـــول دائـــرة ذات كرســـى مفـــرد فى وســـط وفى هـــذا الأســـلوب تجلـــس مج

وسـط  الكرسيأو قائدها للجلوس على  بالجماعةالدائرة ولبدء هذه العملية يدعى أحد الأعضاء 
الأعضـــاء  بـــاقيالــدائرة لتقـــديم وجهـــات نظــره ومقترحاتـــه حـــول المشــكلة موضـــع النقـــاش. ويطــرح 

خلات وطالمــا ينتهــى العضــو المــتكلم مــن الأســئلة عليــه دون الــدخول فى مناقشــات جانبيــة أو مــدا
يعرض وجهات نظره على  رعضو آخبقية الأعضاء đا كلية يحل محله  واستيعابعرض مقترحاته 

  ضوء وجهات النظر المعبر عنها سلفا".
وينــتج عــن هــذا الأســلوب تأييــد كــل عضــو لطريقــة حــل معينــة حيــث يتصــرف كافــة 

كــل حــل معــروض مــن قبــل الأعضــاء   مناقشــةالأعضــاء علــى أســاس نفــس المعلومــات وحيــث يــتم 
جميــع الأعضــاء مــن عــرض وجهــات نظــرهم تنــاقش اĐموعــة البــدائل  انتهــاءالمركــزين كليــة وعقــب 

  على حل واحد للمشكلة موضع النقاش. للإجماعالعديدة المقترحة 

(   القرارات الإدارية :  اتخاذالعوامل المؤثرة فى عملية  خامساً



 ١٣٦

بمجموعــة مــن العوامــل الــتى تختلــف مــن مــدير إلى أخــر كمــا تتــأثر عمليــة صــنع القــرار 
أهــم  لنبــين للقـارئعـن بيئــة القـرار الإدارى يختلـف تأثرهـا مــن منظمـة إلى غيرهــا. فـإذا تحــدثنا مـثلاً 

ظــروف مختلفــة يتخــذ القــرار الإدارى فى  ةثلاثــ ، فإننــا نشــير إلىهــذه الظــروف وتأثيرهــا علــى القــرار
  ظروف المخاطرة.و ظروف عدم التأكد بالكامل، ، و ملظروف التأكد الكاوهى  ، ظلها

وعمومــاً فيمكننــا ونحــن đــذا الصــدد أن نشــير إلى جملــة العوامــل الكامنــة وراء اتخــاذ أو 
  صنع قرار بعينه، بغض النظر عن درجة تأثر هذا العامل عن غيره من العوامل:

  -القرار الإدارى : لاتخاذدقة وتوافر المعلومات اللازمة  -أ
القـرار علـى أن  لاتخـاذإذا تـوافرت لـه المعلومـات اللازمـة  أحسـنن المـدير فى وضـع يكو 

ً القرار قريبتكون هذه المعلومات وافية ودقيقة بحيث ينتج فى النهاية  " من الواقع وملائما" للتطبيق ا
  لحل مشكلة معينة.

   -درجة ذكاء وتقييم وخبرة متخذ القرار : -ب
ية من الذكاء والتعلـيم والخـبرة لاشـك أنـه سـيكون أكثـر بدرجة عال يتمتعفالمدير الذى 

  القرار الملائم لحلها. اتخاذقدرة على تحديد المشاكل ومعرفة أسباđا وبالتالى أكثر قدرة على 
   -الخصائص الشخصية لمتخذ القرار : –ج 

القرارات التى يتخـذها المـدير فى غالـب الأحيـان بالسـمات السـلوكية والشخصـية  تتأثر
بشــأĔا فالأشــخاص ذوى العقليــات الجامــدة  قــرار واتخــاذعنــد تحديــده للمشــكلة  ةير خاصــللمــد

ســيجدون صــعوبة فى البحــث عــن المشــكلة حــتى ولــو كــانوا يعتقــدون ويتمتعــون بدرجــة كبــيرة مــن 
الفرص يتطلب ذهن تتعـدد لـه  اكتشافالتعليم والخبرة ولديهم نظام جيد للمعلومات وذلك لأن 

خاطرة ولديه المبادأة إن مثل هؤلاء الأشخاص ذوى العقليات المتفتحة لـديهم القدرة على تقبل الم
  القدرة على التفرقة بين البدائل الجيدة والرديئة.

   -تأثير العوامل العاطفية : -د
القـرارات بصـفة عامـة وفى مرحلـة تحديـد  اتخـاذتلعب العوامل العاطفية دورا" هامـا" فى 

ـــإن  اتخـــاذ فعمليـــةصـــة أو التعـــرف علـــى المشـــكلة بصـــفة خا القـــرار بنـــاء" علـــى معلومـــات جيـــدة ف
تأثير العوامل العاطفية موجودة بدرجة ما فمدير التسويق فى المنظمة يحاول مثلا" أن يقنع  احتمال



 ١٣٧

رئيســه بــدفع منــتج جديــد فى الســوق بينمــا يــرى المــدير المــالى أن الشــركة يجــب أن ترشــد النفقــات 
  رين لديهما الحقائق والمبررات التى تدعم موقف كلا" منها.لتزيد من أرباحها وكلا" من المدي

  -العوامل التى لا يمكن التحكم فيها : -هـ 
وجـود عوامـل لم تكـن  نتيجـةالمشكلة أحيانـا" عـن طريـق الصـدفة أو  اكتشافقد يتم 

النفسـية والطبيـة  بلنشر الكتبالحسبان أو غير متوقعة وعلى سبيل المثال قد تكون هناك مؤسسة 
لبوليسية ويتساءل البعض لماذا تنشر هذه المؤسسة كتبا" بوليسية بينما كان تخصصها فى الكتـب وا

الطبية ويرد عليه مدير المؤسسة بأن الكتب البوليسـية كانـت تنشـر للتسـلية وبـدأ الإقبـال عليهـا فى 
  فترة قصيرة مما جعل المؤسسة تنشئ لها خط إنتاج مستقل.

 (   نمط صنع القرار:سادساً
  فة الجودة والقبولمصفو 

تســاؤل أساســى حــول الــنمط المناســب لصــنع القــرار ومــا إذا كــان مــن الأفضــل  يثــور
انفـراد القائــد بــه، أو التشــاور مــع المرؤوســين بشــأنه، أو وجــود مســاهمة فعالــة وصــنع القــرار بشــكل 

فنيـة، جماعى. وفى هذا الإطار يمكن النظر إلى أى قرار فى ضـوء عـاملين همـا : متطلبـات الجـودة ال
  ومتطلبات القبول.

يقصد بعامل الجودة الفنيـة، مـدى اعتمـاد القـرار علـى الحقـائق الموضـوعية الـتى  الجودة الفنية : .١
  تتصل بالمشكلة ، كاختيار نوع المعادن المستخدمة فى غرفة الاحتراق الداخلى لمحرك الطائرة 

بالغير هنا من يقع علـيهم  يقصد بعامل القبول مدى درجة تقبل الغير للقرار، ويقصد القبول : .٢
القـــرار أو المتـــأثرين بـــه، كاختيـــار زى موحـــد للعـــاملين بالعلاقـــات العامـــة فى إحـــدى  عـــبء تنفيـــذ

  الوزارات مثلاً 
ويختلف نمط صنع القرار باختلاف أهمية العاملين. ويمكن إيضاح ذلك بالمصفوفة التالية، حيث يمثل 

  درجة القبول. الأفقي الإحداثىثل فيها درجة الجودة، بينما يم الرأسيالإحداثى 
وباستخدام هذه المصفوفة، فإنه يمكـن أن نحـدد الـنمط المناسـب لصـنع القـرار طبقـاً لمـا تفرضـه طبيعـة 

  المشكلة وأبعاد الموقف. 



 ١٣٨

  عملية صنع واتخاذ القرارات داخل المنظمة. ةدينامكي
Ĕـا هـى العمليــة المقصـود بصـنع القـرارات فى مفهـوم وإطـار الحكــم الـداخلى للمنظمـة أ

والتنظيميـــة بواســـطة المســـئولين، مثـــل مجـــالس  الإســـتراتيجيةالـــتى يـــتم مـــن خلالهـــا تحديـــد المشـــاكل 
الإدارات أو اللجـــان المختلفـــة المشـــاركة فى عمليـــات ووظـــائف الحكـــم الـــداخلى، ثم محاولـــة وضـــع 

أنـه الأفضــل، تصـورات مختلفـة للحلـول، واختيــار القـرار (الحـل) الــذى يـراه جهـاز الحكــم الـداخلى 
  ومتابعة تنفيذ هذا الحل.

وفى جوهرهـــا لا تختلــــف عمليــــة صــــنع القــــرارات فى الإطــــار الإدارى العــــام عــــن صــــنع 
القــرارات فى عمليــات الحكــم الــداخلى، بــل يــتم المــرور بالفعــل خــلال نفــس الخطــوات، وممــا ســبق 

لــداخلى داخـــل نــرى أن هنــاك أربعـــة خطــوات أساســـية فى عمليــة اتخــاذ وصـــنع القــرار فى الحكـــم ا
المنظمـة، وعمليــا لا يمكـن الفصــل التـام بــين هــذه الأمـور إذ أĔــا جميعهـا مجــرد تعبـير وتطبيــق للــروح 
الديمقراطيـة وللأســس والمبـادئ الــتى تبـنى عليهــا فكـرة الديمقراطيــة، ومـع ذلــك فإنـه يمكــن القــول أن  

الأربعـة الأساسـية  كل عملية من العمليات الثلاث لهـا مجـال خـاص تعمـل فيـه فى إطـار الخطـوات
واتخـــاذ  إطـــار خطـــوات صـــنعويمكـــن تخيـــل دور العمليـــات الديمقراطيــة فى  لصــنع واتخـــاذ القـــرار.

  القرارات كما فى الشكل التالى:
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  تصور مبسط لتأثير العمليات الديمقراطية الأساسية فى الخطوات الأربعة العامة
  لعملية صنع واتخاذ القرار

 والمحاسبية الشفافية  التصويت  المشاركة

  
  

 )٤خطوة (  )٣خطوة (  )٢خطوة (  )١خطوة (
تحديــــــــــــــــــــــــــد 
المشــــــــــكلة 

 (القضية)

إيجـــاد عــــدد مــــن  
ــــــــــــــــــــــــــــول  الحل

 (البدائل)

التقيــــــــــــــــــــــــيم  
والاختيـــــــار 
بـــــــــــــــــــــــــــين 

 البدائل

ــــــــــــــــــــــذ   التنفي
وتقيــــــــــــــــيم 
الحـــــــــــــــــــل 
ــــذى تــــم  ال

 اختياره
  

ــة المشــاركة بخاصــة عنــد المــرور بــالخ ــا أهميــة عملي طوات ومــن الشــكل الســابق يتضــح لن
الــثلاث الأولى فى صــنع القــرار، فبمشــاركة الأعضــاء يــتم تحديــد القضــية أو المشــكلة بكــل تفصــيل 

د الممكـن مـن الحلـول أو البـدائل، كمـا تلعـب المشـاركة دوراً فى دالعـ اقـتراحممكن، وبمشاركتهم يـتم 
ـــ ـــى خطـــوة الاختيـــار بـــين الحل ول تقيـــيم الحلـــول، أمـــا عمليـــة التصـــويت والانتخـــاب فهـــى تركـــز عل

المقترحــة فقــط، وتــأتى بعــد هــذا أهميــة مبــادئ وآليــات الشــفافية والمحاســبية فى تقيــيم الحــل الــذى تم 
  .ومحاسبة المسئولين بطريقة مستمرة اختياره

) المشاركة في صنع القرار وأهميتها   سابعاً
الإدارة في المنظمـــات الحديثـــة أن هنـــاك ضـــرورة إلى الأخـــذ بمبـــدأ المشـــاركة في  وجـــدت

وقـد ظهـر ار مع توسيع دائرة المشاركين كلما أمكن وعدم تركيز القرار في يد فـرد واحـد. صنع القر 
  هذا الاتجاه وتأكد نتيجة لعوامل من أهمها:
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 نمو المنظمات و تضخم حجمها. -١
ــة فإنــه يعجــز عــن  -٢ ــه مــن قــدرات ذاتي الحقيقــة المنطقيــة الــتي تؤكــد بــأن الفــرد مهمــا تــوافرت ل

 وقات.الإحاطة بكل الظروف في كل الأ
ما لمسه الخبراء ووضح من أهمية الشورى (الأسـلوب الـديمقراطي) في القيـادة الاداريـة الـذي  -٣

د أساساً في توسيع قاعدة المشاركة في صنع القرار خاصة فيما يتعلق بتلـك القـرارات  ّ يتجس
التي تؤثر في المشاركين أو في أعمالهم وما يحققه ذلك من مزايا عديدة مثل ضمان تعـاوĔم 

 التزامهم.و 
إن توســـيع نطــــاق المشــــاركة قــــد يــــؤدي إلى إثــــراء القــــرارات لأĔــــا تصــــبح متــــأثرة بمعلومــــات  -٤

وخبرات متنوعة، كمـا أن الإجـراءات المتخـذة تكـون أكثـر ملائمـة لمتطلبـات الموقـف الـذي 
يتفاعــل معــه المشــاركون فضــلا عــن أ، كــل مشــارك يصــبح أكثــر اهتمامــاً بــالموقف طالمــا أن 

 راءات المتخذة تتأثر به وهذا يكسبه خبرات أكثر تزيد من كفاءته ونضجه.القرارات والإج
ـــدأ مـــن الســـماح بتقـــديم  هـــذا ـــى عـــدة درجـــات تب ـــد يكـــون اشـــتراك المرؤوســـين عل و ق

  اقتراحات في أمور بسيطة إلى الاشتراك التام في القرارات الكبيرة و ذلك حسب المتدرج التالي:
 .عدم اشتراك المرؤوسين إطلاقا  
  ح بقبول اقتراحات صغيرة في أمور بسيطة.السما  
  ً  .استشارة المرؤوسين أحيانا في موضوعات مهمة نسبيا

 .استشارة المرؤوسين في قرارات هامة 

  ً ً  اشتراك المرؤوسين اشتراكا   في عملية اتخاذ القرار. تاما
ا يمكـــن أن يشـــار إلى شـــخص واحـــد بصـــانع القـــرار نيابـــة عـــن مـــ"لانـــدرج" بين ويقـــول

آخــرين قــد ســاهموا في تمييــز المشــكلات وفي تحديــد وتقــويم  نأنــه يمكــن بســهولة إدراك أ المنظمــة إلا
النهـائي حيـث يمكــن إرجـاع (عناصـر القـرار) بواسـطة قنـوات الاتصــال  بالتوصـل للخيـارالبـدائل، و 

ير الرسمية إلى أشخاص عديـدين، وعلـى ذلـك يجـب النظـر إلى أن عمليـة صـنع القـرارات غالرسمية و 
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ً (في المنظمـــا ً  ت) تعـــني في ذاēـــا جهـــدا ً  وليســـتلأكثـــر مـــن فـــرد  مشـــتركا ً  بأيـــة صـــورة جهـــدا  فرديـــا
لشـــخص معـــين مهمـــا كـــان موقعـــه في الهيكـــل الإداري للتنظـــيم حـــتى ولـــو كـــان القـــرار في صـــورته 

  النهائية قد صدر من قبل هذا الفرد.
دارة المشاركة في اتخاذ القرارات ثمارها المرجوة فانه ينبغي علـى الإ يتؤت ولكي

  مراعاة عدة اعتبارات منها:
  الوقت المتاح:

 ً ً  قد يكون الوقت المتاح للمديرين والرؤسـاء لاتخـاذ قـرارات معينـة قصـيرا كمـا   أو محـدودا
ن الفوائـــد الـــتي تترتـــب علـــى إفي حالـــة القـــرارات ذات الصـــفة العاجلـــة الملحـــة في هـــذه الحـــالات فـــ

هداف الأخرى التي قد تكون أكثـر أهميـة. المشاركة قد تؤدي في نفس الوقت إلى تعطيل بعض الأ
  وعلى المديرين والرؤساء أن يوازنوا بين هذا وذاك على وجه السرعة.

  العامل الاقتصادي:
ً لمفي اتخاذ القرارات داخل ا المشاركة مـن حيـث الوقـت  نظمات عملية مكلفـة اقتصـاديا

ألا تكــون التكلفــة عاليــة حــتى لا والجهــد والإعــداد الــلازم لهــا، وعلــى المــديرين والرؤســاء أن يراعــوا 
  تغطي على قيمة المزايا التي تترتب على المشاركة في اتخاذ القرارات.

  المسافة بين الرؤساء والمرؤوسين:
ينبغــي ألا يكــون إعطــاء الفرصــة للمرؤوســين للمشــاركة في عمليــة اتخــاذ القــرارات مــع 

لــى مســتقبلهم الــوظيفي بالمنظمــة، في أخطــاء تــؤثر علــيهم أو ع المرؤوســينالرؤســاء مصــيدة لإيقــاع 
غـي ألا تكـون تلـك المشـاركة علـى حسـاب سـلطة الرؤسـاء ومكـانتهم داخـل نبومن ناحيـة أخـرى ي

  المنظمة.
 ّ   ة القرارات:سري

 ً مــا يتطلــب العمــل في بعــض المنظمـات عــدم تســرب المعلومــات منهــا إلى الخــارج  كثـيرا
شاركة في صنع واتخـاذ القـرارات إلى تسـرب وفي مثل هذه الحالات ينبغي ألا يؤدي إعطاء فرصة الم

  المعلومات عن طريق المرؤوسين الذي ساهموا في صنع القرارات.
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 (   :عملية صنع واتخاذ القرارالإداري و الاتصال ثامناً
الاتصــالات واتخــاذ القـــرارات يشــكلان جـــانبيين هــامين مــن جوانـــب العمليــة الإداريـــة 

هناك علاقة متبادلة بين القـرار والاتصـال وهـذا  أنعنى ويعتمد كل منهما على الأخر ويتأثر به، بم
ــــة انــــه يجــــب  تنطبــــق مراكــــز اتخــــاذ القــــرارات بالضــــرورة مــــع المراكــــز  أنمــــا عــــبر عنــــه ســــايمون بقول

تتطلـب عمليـة اتخـاذ القـرارات نظـام اتصـالات ، و ملحقـه بـالأولى الأخيرةتكون  أن أوالاتصالات 
وجـود  أن كمـاشـرايين نظـام المعلومـات والتغذيـة الرجعيـة.  ذا كفاءة جيدة يخلـق الحركـة والتـدفق في 

شـبكات الاتصـال الســريع والسـهل بــين مواقـع جمـع البيانــات ومراكـز المعلومــات في المؤسسـة وبــين 
القيــادة المســئولة عــن اتخــاذ القــرار بدقــة وإتقـــان كمــا يســاهم في اتخــاذ القــرارات العاجلــة الــتي قـــد 

ــين الاتصــال . لةتتطلبهــا الظــروف الطارئــة والمســتعج ــاطق الالتقــاء ب ــا أن نوضــح من ــا هن ويمكنن
  الإداري وعمليتي صنع واتخاذ القرارات على النحو التالى:

ـــة  -١ ـــة للمنظمـــات الإداريـــة الإنســـانية والتنظيمي اشـــتراكهما في التـــأثير بمختلـــف الأبعـــاد المكون
د من تلك الأبعاد من عناصر فرع ُ   ية كثيرة.والمادية والبيئية وبما يندرج تحت كل بع

اشــتراكهما في التــأثير والتــأثر بمختلــف الوظــائف او العمليــات الإداريــة التخطــيط والتنظــيم  -٢
عملية الاتصال مسمار الربط الذي يجمع  ؛ حيث تمثليم يوالتنسيق والتوجيه والمتابعة والتق

  التنظيم الإداري.  أرجاءبين كافة 

صــرها ســواء مــا تعلــق منهــا بأهــداف "تتخلــل عمليــة اتخــاذ القــرار كــل وظــائف الإدارة وعنا -٣
العمل الموضوعية ورسم السياسات وتحديد نظم العمل وقواعده وإجراءاته أو ما تعلق منها 
ــار الفــرد وتوجيــه وتنظــيم ورقابــة وتحديــد معــايير  بالحيــاة اليوميــة في أعمــال المنظمــة مــن اختي

قرارات الإدارية ليس صنع ال أنمع ، و ومتابعة. ويوافقه في ذلك كثير من الكتاب كما سبق
في حــد ذاتــه إحــدى عمليــات الإدارة المتعــارف عليهــا مــن تخطــيط وتنظــيم وقيــادة (توجيــه) 

  نه وسيلة ونسق أساسي في تحقيق هذه العمليات والنتائج المترتبة عليها.أ ة، إلاورقاب

، القـادةاشتراكهما في كوĔما من أهم المهارات الأساسـية والجوهريـة الـتي يحتـاج لهـا المـدراء و  -٤
ـــام  ، كمـــا أنتمـــثلان اكـــبر مقـــومين لنجـــاح المـــدراء والقـــادة في المنظمـــات و النجـــاح في القي

بعملية اتخاذ القرار في الوقت المناسب وعلى الأسس السليمة وبالشروط المطلوبة يعتبر مـن 
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الاتصالات  أن أوضحن الذي الجيدة وسليماخصائص وشروط ومتطلبات القيادة الإدارية 
ً رات السلوكية الهامة التي علـى الرؤسـاء احد المها يسـتوعبها  أنكـان مـوقعهم في التنظـيم   أيـا

  بكافة مكوناēا.

ـــبران أعظـــم المشـــاكل  - ٥ ـــى المـــدراء في المنظمـــات أو كمـــا إĔمـــا يعت ـــات الـــتي يتوجـــب عل العقب
معظـــــم المشـــــاكل الـــــتي تواجههـــــا المؤسســـــات ليســـــت في أساســـــها إلا  ؛ إذ أنمواجهتهـــــا

الـــتخلص مـــن هــذه المشـــاكل يتعلـــق بمــدى قـــدرة المـــديرين  أنلاشــك المشــكلات اتصـــالية و 
  .القياديين ذوي الرؤى النافذة على تغيير الأساليب الاتصالية درءاً لهذه المشاكل

في ضوء ما سبق تتضح العلاقة المترابطة والقوية بين عملية الاتصـال الإداري وعمليـة و 
يعتبران قطبان  أويشكلان  أوزم بالقول أĔم يمثلان صنع واتخاذ القرارات الإدارية مما يمكن معه الج

ــــــــــــات  ــــــــــــة (التخطيط،والتنظيم،والتنســــــــــــيق  أومتلازمــــــــــــان في مختلــــــــــــف العملي الوظــــــــــــائف الإداري
يوجـــد نظـــام اتصـــال فعـــال دون تـــوفر قـــرارات  أنوالتوجيه،والمتابعـــة والتقـــويم )حيـــث انـــه لا يمكـــن 

واتخـاذ القـرارات رشـيدة في أي منظمـة دون  يـتم صـنع أنكما انه لا يمكـن ه،  نأمناسبة ورشيدة بش
تنميـة قـدرة المـدراء -١ :لـذلك وفيمـا يلـي يـتم عـرض لأهـم المنـافع وجود نظام فعـال للاتصـالات.

  من كافة المعلومات والتنسيق بين الخبرات. الإفادةوالقادة على 

  توفير بدائل وأساليب حديثة لحل المشكلات.  -١

  المنظمة (الإدارة).ضمان قرارات سليمة في جميع أقسام  -٢

  ترشيد وتنسيق الجهود المختلفة في اĐال الواحد. -٣

 .رفع مستوى فعالية وكفاءة جميع العاملين من خلال المتابعة وتحليل التغذية الراجعة -٤



 ١٤٤

  
  صنع القرار(اتصال قبلي)

  

  المستقبل–الوسيلة –الرسالة –المرسل   

  

  التغذية الراجعة

  اتخاذ القرار(اتصال أثناء)  
  

  المستقبل–الوسيلة –الرسالة –المرسل    

  

  التغذية الراجعة

  متابعة القرار(اتصال بعدي)  

  

  المستقبل–الوسيلة –الرسالة –المرسل   

  

  التغذية الراجعة

  التغذية الراجعة

  
  ونعني بذلك ان عملية الاتصال تدخل في كافة مراحل وخطوات عملية صنع واتخاذ القرار

  

  فائدة الاتصال بالنسبة لها  اتخاذ القراراتخطوات صنع و 

  توفير معلومات وبيانات الهدف  تحديد الهدف

  توفير معلومات وبيانات المشكلة  تحديد المشكلة

  توفير معلومات وبيانات البدائل  البحث عن بدائل حل للمشكلة

  تقويم البدائلتوفير معلومات وبيانات ومعايير   تقويم البدائل الممكنة او المتاحة للمشكلة

  توفير معلومات وبيانات تساعد في الاختيار  اختيار بديل الحل الملائم او الافضل للمشكلة

نقل المعلومات وبيانات القرار (تبليغه) وجمع   تنفيذ القرار متابعته
  معلومات وبيانات عنه

  ملخص علاقة الاتصال بعملية صنع واتخاذ القرارات الإدارية :
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  لقراراتخاذ ا  الاتصال
كل اتصال يصدر من الإنسان هو عبارة عن 

  قرار او نتيجة لقرار
كل قرار يصدر من الإنسان هو عبارة عن 

  اتصال اونتيجة للاتصال
  قطبان متلازمان (بينهما علاقة تبادلية) حيث يعتمد كل منهما على الأخر ويتأثر به

لايمكن ان يوجد نظام اتصال فعال دون توفر 
  رشيدة بشانة قرارات مناسبة و 

لايمكن ان يتم صنع واتخاذ قرارات رشيدة في 
  أي منظمة دون وجود نظام فعال للاتصالات

بواسطة الاتصالات (الرسمية وغير الرسمية) مع 
أطراف العملية الإدارية يمكن نقل البيانات 

والمعلومات والحقائق الصحيحة واللازمة لصنع 
  واتخاذ القرارات

مراكز اتخاذ القرارات سايمون :يجب ان ينطبق 
بالضرورة مع مراكز الاتصالات او ان تكون 

  الأخيرة ملحقة بالأولى

كلما كانت القنوات الاتصالية سلسله ومرنة  
كلما كانت القرارات أكثر كفاءة وفعالية (قوية 

  ومدعومة)
  الاتصال السهل والسريع يضمن:

  إصدار القرار بشكل سليم -١
  لمناسبإصدار القرار في الوقت ا-٢
  تنفيذ القرار بدقة وإتقان -٣
  
  
  
  

 (   خطوات ومراحل عملية صنع وإتخاذ القرارات الإدارية : تاسعاً



 ١٤٦

ل المتاحـة للتصـرف أمـا ئبـديل مـن مجموعـة البـدا اختيـارلقد عرفنا سلفا" أن القرار هو 
يتمكن  عن عملية إتخاذ القرار فتعرف على أساس مجموعة الخطوات التى يتبعها متخذ القرار حتى

الفعلـــى لهـــذا البـــديل أمـــا عـــن عمليـــة تقيـــيم القـــرار فيجـــب أن ترتكـــز علـــى العمليـــة  الاختيـــارمـــن 
   -المستخدمة فى إتخاذ القرار :

   -" ويوضح الشكل التالى نموذجا" لعملية إتخاذ القرارات الإدارية " :
  
  
  

     
  

متكامل له مدخلاته وتتم مـن على ذلك يمكن النظر إلى عملية إتخاذ القرارات كنظام 
خلالــه عمليــات معينــة تنــتج فى شــكل مخرجــات معينــة تكــون فى صــورة قــرارات وتتمثــل مــدخلات 

أى مشــكلة تنــتج عــن  معطــاةهــذا النظــام فى وجــود مشــكلة قائمــة بالفعــل يــراد حلهــا أو مشــكلة 
والـتى يوضـحها التفكير فى المستقبل ويبدأ التعامل مع أى من المشكلتين من خلال عدة عمليات 

الشــكل الســابق ممثلــة فى تحديــد المشــكلة وإيجــاد الحلــول والبــدائل الملائمــة لحلهــا ثم تقيــيم البــدائل 
وتقيـيم أدائـه مـن خـلال المعلومـات  اختيـارهأنسبها وأخيرا" تنفيذ البديل الذى تم  اختيارالمتاحة ثم 

  المرتدة.
   -وفيما يلى سوف يتم تناول هذه الخطوات :

  لمشكلة :تحديد ا -١
مــن أهــم الضــمانات اللازمــة لنجــاح القــرار المتخــذ تحديــد المشــكلة تحديــدا" واضــحا"  

بــين أســباđا وملابســاēا حــتى يــأتى الحــل المناســب فى النهاية.والمشــكلة الإداريــة عبــارة عــن موقــف 
يواجه المدير ويتصف هذا الموقف بشئ من الغموض أو التعارض بين عدة أشـياء والمشـكلة عبـارة 

اختیار أكثر البدائل  المشكلة  وضع بدائل حل
  فائدة

  

تعیین البدائل التى 
 تم اختیارھا

 مرتدة معلومات

 تحدید المشكلة 



 ١٤٧

أو أسباب معينة ويمكن تحديد  تغيير معينناتج عن  الانحرافوهذا  العاديعن الشئ  انحرافن ع
  -المشكلة من خلال :

  بينهما  الانحرافالتعرف على وجود فجوة بين ما يجب أن يكون وما تم فعلا " ثم تحديد  
  بينهما.  الانحرافمعرفة الجذور أو مسببات 
  نحرافللا احتمالاً تحديد السبب الأكثر. 
   -إيجاد الحلول أو البدائل الملائمة : -٢

ــة المتمثلــة فى إيجــاد أو تحديــد البــدائل الملائمــة  يعــد تحديــد المشــكلات فى الخطــوة التالي
ً لحل المشكلة والتفكير فى هذه غالبا" مـا يكـون  إبتكارعـدد  بمعـنى أن الفـرد يمكنـه إيجـاد أو إبتكاريـا

أو مستشـــاريه  هالمـــدير بمســـاعديالأحيـــان مـــا يســـتعين مـــن الحلـــول الجديـــدة للمشـــكلة وفى معظـــم 
العوامــل التنويــه إلى أن هنــاك بعــض  يجــبلتحديــد هــذه البــدائل والتوصــل إليهــا وفى هــذا الصــدد 

   :التى تحد من عدد من البدائل المتاحة لحل المشكلة ومن هذه العوامل
  عوامل خاصة بالسلطة :  -أ

  دائل الرئيسية المباشرة فى العمل.مثال ذلك أن تكون مصدر صلاحية إحدى الب
  عوامل بيولوجية : -ب

  الإنسانية حائلا" أمام تغيير إحدى البدائل المقترحة لحلها. الاعتباراتوذلك حينما تقف 
  عوامل مادية :  -ج

ـــذ بعـــض بـــدائل حـــل  ـــة المتـــوفرة لـــدى المنظمـــة غـــير ملائمـــة لتنفي ـــث تكـــون التســـهيلات المادي حي
  المشكلة.

   -وجية :عوامل تكنول -د
  لدى المنظمة غير ملائم لبعض البدائل المقترحة للحل. التكنولوجيبمعنى أن المستوى 

  
  :  اقتصاديةمل اعو  -هـ 



 ١٤٨

  حيث أن بعض العوامل تكون مكلفة للغاية ومن ثم يصعب الأخذ đا فى ظل الظروف القائمة.

  تحليل البدائل : -٣
صــنع القــرار وهــى تحليــل البــدائل  بعـد تشــخيص الموقــف تــأتى الخطــوة التاليــة فى عمليـة

والتى يتم التمييز فيها بين مرحلتين هما مرحلة البحث عن بدائل لحل المشكلة، ومرحلة تقييم تلك 
  على : ويعتمد البحث عن البدائلالبدائل. 

 .الخبرات السابقة*  
 .تجارب الآخرين*  
 .آراء الخبراء والمستشارين*  
 .التفكير الابتكارى* 

 Brainأســلوب العصــف الــذهنى  الابتكــارييب التفكــير مــن أهــم أســال ولعــل
Storming  الذى يقوم على إثارة فكر مجموعة من المعنيـين بحـل المشـكلة للبحـث عـن بـدائل

مبتكــرة قــد يتعــذر التوصــل إليهــا بأســلوب التحليــل المنطقــى. ويتضــمن أســلوب العصــف الــذهنى 
كن من الأفكار سواء كانـت مألوفـة بالحصول على أكبر قدر مم مرحلتين أساسيتين تهتم الأولى

وفى خلال هذه المرحلة يجب الالتزام بعدد مـن القواعـد أهمهـا أو غير مألوفة لحل المشكلة. 
:  

 .عدم توجيه النقد لأى فكرة  
 .توليد أكبر قدر من الأفكار  
 .تشجيع الأفكار غير المألوفة  

ــةأمــا  ــة الثاني ــيم ا المرحل لأفكــار الــتى تم فى أســلوب العصــف الــذهنى فهــى مرحلــة تقي
  وتتضمن هذه المرحلة :استخلاصها خلال المرحلة السابقة، 

 .انتقاء الأفكار ذات الفائدة المباشرة  
 .استبعاد الأفكار التى ثبت خطأها اعتمادا على الخبرات السابقة  



 ١٤٩

 .المقارنة بين الأفكار المختلفة استنادا إلى ما تحظى به كل فكرة من موافقة  
معقول من البدائل التى تصلح لحل المشكلة، يتم تقييم تلك  وبعد الحصول على عدد

البدائل وذلك بفرزها استنادا إلى محددات القرار، وتحديد مزايا وعيوب البدائل الممكنة استنادا إلى 
ــائج المحتملــة. أمــا  ــى الهــدف، وترتيــب أولويــات البــدائل المقترحــة فى ضــوء النت عــن المحــددات الت

  ر فإنه يمكن تصنيفها على النحو التالى :ينبغى أخذها فى الاعتبا
 .محددات تشريعية، وتتمثل فى الدستور والقوانين واللوائح والنظم السائدة  
 .السياسات، سواء على مستوى الدولة أو على مستوى المنظمة  
  .الموارد المتاحة، سواء كانت مالية أو بشرية أو غير ذلك  
 د وأعراف.محددات ثقافية، من مقدسات ومحرمات وتقالي  
    محددات تنظيمية، كنمط القيادة ونظم الاتصال والعلاقات التنظيمية وغيرها.٥ .  
  تقييم البدائل :  -٤

يـــتم فى هـــذه المرحلـــة تحديـــد المزايـــا والعيـــوب لكـــل بـــديل مـــن البـــدائل المتاحـــة الممكنـــة 
ـــد لقيمـــة كـــل  ـــديلوالتوصـــل إلى تحدي ـــائ ب ـــا" ونظـــرا" لأن النت ـــا" أو نوعي ج مرتبطـــة ســـواء كـــان كمي

ــالغموض وعــدم التأكــد، وطالمــا هنــاك  " للخطــأ احتمــالاً بالبــدائل تتعلــق بالمســتقبل الــذى يتميــز ب
ـــود  خطـــأ فى تحديـــدها فـــإن الموقـــف يتطلـــب تحديـــد العوامـــل الإســـتراتيجية الـــتى تخضـــع لعمليـــة البن

ــائج المتوقعــة لكــل بــديل طبقــا"  اتجاهــاتوتحديــد   مــالاتلاحتســلوكها فى المســتقبل ثم تحديــد النت
  الحدوث المتوقعة.

عند تقسيم البدائل المختلفة الجوانب الكمية والنوعية معا" نظرا" لأن الجوانب  ويراعى
  الكمية بل قد تفوقها أهمية فى مجالات أخرى. النواحيلا تقل فى أهميتها فى بعض الحالات عن 

  
  

  وضع القرار وضع التنفيذ :  -٥



 ١٥٠

ار تم وضـــعه موضـــع التنفيـــذ لأن تنفيـــذ هـــذا أنســـب البـــدائل أن القـــر  اختيـــار يعـــنىلا 
البــديل يتطلــب إصــدار المـــدير قــراره đــذا البـــديل وإبلاغــه للمنفــذين وتحفيـــزهم علــى تنفيــذه ومـــن 

 هالمدير هذتحدث مقارنة من العاملين من قبل القرارات الصادرة ولذلك يجب أن يدرك  أنالمتوقع 
  ليل من آثارها السلبية.العقبة ويتخذ الأساليب المناسبة لتجاوزها أو تق

 النهـائيإن لكل مرحلة مـن المراحـل السـابقة تسـهم بقـدر معـين فى التوصـل إلى القـرار 
فى إدراك كل مرحلة تنعكس بالضرورة على جودة القرارات الصادرة كمـا  الموضوعيةوبالتالى درجة 

م طبقــا" لترتيــب مراحــل إتخــاذ القــرار فى الحيــاة العمليــة لــيس بالضــرورة أن تــت أنيجــب أن نوضــح 
وتشــابك بــين هــذه المراحــل وقــد تــتم فى  تـداخلالسـالف الــذكر فقــد يحــدث فى كثــير مــن الأحيــان 

  فترة وجيزة أو تستغرق فترات طويلة حسب نوعية القرارات وأهميتها ودرجة خطورēا.
 (   بعض الأخطاء الشائعة فى عملية إتخاذ القرارات الإدارية :عاشراً

الصحيح يمكـن أن تصـنع الفـرق بـين النجـاح والفشـل فإنـه مـن  نظرا" لأن جودة القرار
ٍ وبالإضـافة إلى العوامـل  النظر فىالمحتم  جميـع العوامـل الـتى تـؤثر علـى القـرار ودراسـتها بشـكل واف
التى بالإمكان قياسها وتحليلها فمن المحتم أيضا" فهم العوامل الأخـرى مثـل القـيم  العملياتيةالفنية 

وقد عين بعض الباحثين  لتأثيرات النفسية والبيئية المحيطة............ إلخ.والسمات الشخصية وا
بعـض المنـاطق الـتى يحتـاج فيهـا الفكـر الإدارى إلى إعـادة تقيـيم لـبعض الأخطـاء الشـائعة الـتى تــؤثر 

تجنبهـــا تجنبــا" كـــاملا" ومــن هـــذه  ســينبغيعلــى عمليــة إتخـــاذ القــرارات الإداريـــة وفعاليتهــا ومـــن ثم 
   -:الأخطاء 

  التردد : -أ
لية بعـض ئو تعد مسؤلية إتخاذ القـرار مسـؤلية جسـيمة ومـن الممكـن أن تجعـل هـذه المسـ

ــة عليــه ممــا قــد يــنجم عنــه  الأشــخاص يجمحــون عــن إتخــاذ القــرار خوفــا" ورهبــة مــن النتــائج المترتب
ة الســمة سمــ هوتعتــبر هــذوقــت طويــل جــدا" فى إتخــاذ القــرار وربمــا ضــياع الفــرص الســانحة  اســتغراق

ــذا ينبغــى أن يتحلــى المــديرون بالثقــة فى الــذات وســرعة  شخصــية مجتمعيــة يجــب دراســتها جــديا" ل
  إتخاذ القرارات الإدارية.

  تأجيل إتخاذ القرار فى اللحظة الأخيرة :  -ب
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ــه إتخــاذ القــرار تحــت ضــغط ضــيق الوقــت الــذى يقلــل مــن  وهــذا خطــأ شــائع ينــتج عن
ـــل الشـــامل للمشـــكلة بصـــفة  احتماليـــة ـــة التحلي ـــول البديلـــة بدق ـــة الحل ـــارعامـــة وعـــدم مقارن  واختي

  الأفضل منها.
  للمشكلة :  الرئيسيفشل معرفة السبب  -ج

فى شـرح مثـل هـذه  أسـهبنامـن الممارسـات الشـائعة معالجـة الأعـراض دون جـذور المشـكلات وقـد 
  الممارسات أعلاه 

  الفشل فى تقدير مصداقية المصادر المعلوماتية :  -د
نسلم بمصداقية آراء الآخرين دون النظر فى دقة المعلومات بأنفسـنا فى أغلب الأحيا ن ُ

تخــذ ألقينــا بــاللوم علــى الآخــرين لا علــى أنفســنا وهــذا يعــد  ُ ً حــتى إذا مــا فشــل القــرار الم " انعكاســا
بصـدق عـن النتـائج المترتبـة علـى  ةالمسـئوليلقدرة المدير الضعيفة على إتخاذ القرار وتخليه عن تحمل 

  الحكم بمصداقية على دقة المعلومات المتوفرة.  والأدبي الأخلاقيثم يحتم عليه الواجب  القرار ومن
  عد صحة أو دقة الأسلوب المتبع فى تحليل المعلومات : -هـ 

ــرا" لحتميـــة بنـــاء معظـــم القـــرارات ولاســـيما القـــرارات غـــير المبرمجـــة علـــى كثـــير مـــن  نظـ
ـــين وف ـــدة صـــحيحة  واختيـــارصـــل المعلومـــات فمـــن المحـــتم أن تكـــون إجـــراءات تعي المعلومـــات المفي

  عليها والثقة فيها. الاعتمادوصائبة من الممكن 
  تنفيذ القرار ومتابعة عملية تنفيذه :  -و

إن إتخاذ القرار ليس Ĕاية المطاف بل بالأحرى بداية الطريق فإن تنفيـذ القـرار والنتـائج 
ينبغى تعيين الواجبات للأفراد وتحديد موعد  المترتبة عليه تعد المقياس الحقيقى لجودة القرار ومن ثم

عمليــة التنفيــذ ووضــع معــايير عمليــة التصــميم وإعــداد خطــط الطــوارئ وحــث الأفــراد علــى  انتهــاء
  العمل بجد وحماس للحصول على أفضل النتائج.

  المراجـــع
ــة -خليــل عبــد المقصــود، قــوت القلــوب محمــد فريــد : -١ ، دار إدارة المؤسســات الإجتماعي

  م. ٢٠١٠القاهرة،  التقوى،
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 .١٩٨١، دار النهضة العربية، القاهرة، أصول الإدارة -شوقى حسين عبد االله : -٢
ــة -علــى الســلمى :  -٣ ــدول النامي ، دار المعــارف، سياســات وإســتراتيجيات الإدارة فــى ال

 القاهرة، د.ت.
، دار السـحاب، القـاهرة، إدارة المؤسسـات الإجتماعيـة -محمود محمد محمود وآخرون : -٤

 م. ٢٠٠٨
 ، د.ن، د.ت.إدارة العمليات وإتخاذ القرارات السليمةإيهاب صبيح محمد زريق،  -٥
 .١٩٩٩، دار الصفوة، الفيوم، إدارة مؤسسات -عونى محمود مقصود : -٦
هيئـة السـلوك الإدارى) هيربرت اى. سايمون " ترجمـة " عبـد الـرحمن بـن أحمـد، عبـد االله (  -٧

 م. ٢٠٠٣، د.ت، لإداريةدراسة لعمليات إتخاذ القرار فى المنظمات ا
 ، د.ن، د.ت.مهارات إتخاذ القرار -محمد عبد الغنى حسن : -٨
 ، د.ن، د.ت.إدارة تحديات المستقبل -جونز فورتيليه : -٩

، الهيئــة المصــرية العامــة للكتــاب، الإدارة والمجتمــع المصــرى -حســين رمــزى كــاظم : -١٠
  .١٩٩٣القاهرة، 

، مصــــر العربيـــة للنشـــر والتوزيــــع، ماعيـــةعلـــم اجتمــــاع الخدمـــة الاجت-شـــحاته صـــيام: -١١
 .٢، ط٢٠٠٤القاهرة، 

 
 



 ١٥٣

  
  
  
  
  
  
  

  الخامسالفصل 
  
  
  
  
  
  
  

  الإصلاح الإدارى وإدارة التميز 

 



 ١٥٤  



 ١٥٥

  الخامسالفصل 
  الإصلاح الإدارى وإدارة التميز 

  
  
  
  

  
  
  

  
  
  مهيد:ت

ــة تقلــل مــن قــدراēا علــى   تعــاني كثــير مــن المنظمــات مــن مشــكلات ومعوقــات داخلي
. ومـــن أبـــرز مظـــاهر تلـــك المنافســـة والارتفـــاع إلى مســـتوى تطلعـــات وتوقعـــات العمـــلاء مواجهـــة

  المشكلات والمعوقات ما يلي:
  ضعف التناسق بين أهداف وقيم المنظمات وبين مستويات أداء وسلوك العـاملين، ووضـوح

  التناقض بين توقعات الإدارة وبين أهداف العاملين.
  ـــوزع المســـئوليات وتشـــتتها بـــين مســـتو ـــراد الإدارة، وضـــعف نظـــم وآليـــات المحاســـبة ت يات وأف

 والمساءلة عن نتائج الأداء.
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  ضــــعف القــــدرة علــــى ملاحظــــة المتغــــيرات في الأســــواق وبــــطء الاســــتجابة لتلــــك المتغــــيرات
 واستثمار ما ينشأ عنها من فرص أو تجنب ما تسببه من مهددات.

 ـــه ســـل وك العـــاملين، واخـــتلاط عـــدم وضـــوح أســـس ومعـــايير الإدارة في تخطـــيط الأداء وتوجي
 الرؤى الشخصية للمديرين بالحقائق والمعلومات الفعلية.

  موعــاتĐاعتمــاد أنمــاط ومعــايير تقليديــة في التنظــيم وبنــاء الهياكــل التنظيميــة علــى أســاس ا
 الوظيفية المتباعدة وليس على أساس العمليات المترابطة المنتجة للقيم في المنظمات.

 اضــر والتعامــل مــع متطلبــات الفــترة القصــيرة دون اعتبــار كــاف الانحصــار في مشــكلات الح
  لمتطلبات الإعداد للمستقبل.

  تعدد صور إهدار الموارد وخاصة المـوارد غـير المتجـددة وأهمهـا الوقـت، واسـتنفاذ وقـت أطـول
  في العمليات بما يقلل من فرص الوصول إلى الأسواق في توقيت مناسب.

 قنيــات الجديــدة وأهمهــا تقنيــات المعلومــات والاتصــالات الاســتخدام الشــكلي والهامشــي للت
والحاســبات الآليــة، والاكتفــاء بالجانــب المظهــري المتمثــل في اقتنــاء تلــك التقنيــات دون بــذل 

  الجهد الكافي لاستيعاđا وتفعيلها.
  ضـعف التوجــه التســويقي وافتقـاد الــنظم والآليــات الموجهــة لخدمـة وإرضــاء العمــلاء، ومــن ثم

  رات التنافسية للمنظمات.تضاؤل القد
  ضعف الوعي بالقدرات المحورية ومصـادر القـوة التنافسـية للمنظمـات، ومـن ثم غيـاب الرؤيـة

الإدارية الواضحة لكيفية استثمار وتفعيل تلك القدرات في تحقيـق التفـوق علـى المنافسـين و 
  إدارة التميز في خدمة العملاء.

في فشـل كثـير مـن المنظمـات واĔيارهـا،   تلك المشكلات وغيرها كان لهـا تـأثير واضـح 
كما تسببت في ضعف وارتباك منظمات أخرى وعدم قـدرēا علـى المنافسـة. ومـع تزايـد الضـغوط 
الناشئة عن حركـة المتغـيرات في السـنوات الماضـية مـن تطـورات تقنيـة وتحـولات اقتصـادية وسياسـية 

ــأثير التوجــه نحــو العولمــة وحركــة تحريــر  واجتماعيــة غــيرت أوضــاع كثــير مــن اĐتمعــات والــدول، وبت
[عـــابرة القـــارات ]،  Transnationalالتجـــارة الدوليـــة وتنـــامي قـــوة الشـــركات متعديـــة الأمميـــة

وجدت الإدارة نفسها في مواجهة مواقف صعبة تتطلب مراجعة شاملة لأوضاعها بغية إعادة بناء 
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ل مـع الأوضـاع المسـتجدة المنظمات على أسس جديدة تسـتهدف تـوفير المقومـات اللازمـة للتعامـ
  في نظام الأعمال العالمي الجديد.

ولقد رأينا تناول بحث موضوع الإصـلاح الإدارى، وإعـادة التنظـيم فى هـذا الفصـل لأنـه جـزء 
مكمـــل لبنـــاء التنظـــيم، وهـــو بمـــد الموقـــع الصـــحيح فى نظرنـــا لعلاجـــه خاصـــة بعـــد تحليـــل الجوانـــب 

ن ثم فان القارئ يستطيع إن يتبين بيسر وسهولة مـدى السابقة لموضوع بناء التنظيم الإدارى ، وم
الارتباط الوثيق الصلة بين الإصلاح الإدارى وإدارة التميز، وبين الإطـار الدراسـى الشـامل والـذى 

بيــد أننــا نــود إن نلفــت النظــر إلــى أمــرين يجــب إن يــدور فى فلكــه، وهــو بنــاء التنظــيم الخــدمي. 
  وهما : هامين كى تكتمل الصورة فى نظر القارئ

  ــا يــدور حــول معــنى ضــيق يحــدده مفهــوم "إعــادة إن اســتخدام مفهــوم الإصــلاح الإدارى هن
التنظيم " الذى يقترن به ذلـك أن لمفهـوم الإصـلاح الإدارى كمفهـوم مجـرد مضـامين عديـدة 
ـــاك أصـــلاح إدارى للتنســـيق  ـــال هن ـــى ســـبيل المث للغايـــة تتصـــل بكـــل موضـــوعات الإدارة فعل

ى لممارسة السـلطة فى التنظـيم، وإصـلاح أدارى للخدمـة المدنيـة، أو والتوجيه، وإصلاح إدار 
ــة الإداريــة بصــورة مجــرد، فانــه بالضــرورة يشــمل كــل موضــوعات الإدارة، ويمتــد ليغطــى  للرقاب
ـــك، حـــين يـــرد بعـــده مفهـــوم آخـــر ليحـــدد  جميـــع أنشـــطتها، إلى أن يقـــوم العكـــس علـــى ذل

  عين فى الإدارة العامة."امتداده " أو "سريانه" أو تقيده بحدود موضوع م
  إننــا ســوف نتبــادل بالبحــث موضـــوع الإصــلاح الإدارى فيمــا يتعلــق ببنــاء التنظـــيم الإدارى

والــذى نطلـــق عليــه إعـــادة التنظــيم، ولـــيس يعــنى تناولنـــا لهــذا الموضـــوع فى هــذا الفصـــل مـــن 
ـــاولوا موضـــوع الإصـــلاح الإدارى وإعـــاد ة المؤلـــف إننـــا نخطـــئ الغـــير مـــن البـــاحثين والـــذين تن

التنظـيم فى فصــل مسـتقل أو ألحقــوه بموضـوع آخــر فـذلك غــير مقصـود علــى الإطــلاق، لأن 
هـــذه المســـألة تتعلـــق بمـــنهج البحـــث، والـــذى يختلـــف مـــن باحـــث لآخـــر وفـــق وجهـــة نظـــرة، 
وحكمـــه الشخصـــى، وتقييمـــه لموقـــع الموضـــوع محـــل البحـــث، وليســـت مســـألة موضـــوعية أو 

 مسالة تتعلق بحقيقة عملية معينة.
 الإصلاح الإدارى:أولاً) 

وفى يقيننـا أن نقطـة الابتـداء فى أى إصـلاح إدارى يجـب أن تبـدأ ببنـاء التنظـيم، أى النظـر فى 
الإصلاحات التى يجب أن تدخل على بناء التنظيم، وهو الذى درج الفكر الإدارى على تسميته 
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ـــــل أن جـــــوهر الإصـــــلاح الإدارى يكـــــن فى إعـــــادة التنظـــــيم ابتغـــــاء  إحـــــداث بإعـــــادة التنظـــــيم، ب
الإصـلاحات الإداريــة المبتغــاة ومــن هنـا حملــت الأجهــزة الــتى تنشـئ بقصــد تتبــع ودراســة وإصــلاح 

مفهوم " التنظيم "فى مسمياēا  –أو منظمة من المنظمات  لالنظام الإدارى فى أى دولة من الأو 
ــه لكافــة أوجــه الإصــلاح الإ ــالمعنى الواســع الــذى أشــرنا إليــه، بــل أن التنظــيم قــد يعــنى شمول دارى ب

وحينئـذ ينظـر إلى التنظـيم الإدارى علـى أنـه فى هـذه الحالـة وسـيلة وأداة للإصـلاح الإدارى بجانـب 
  ما سبق أن أعطيناه من تعريفات سابقة.

وبعـد، فلعـل القـارئ يستشـعر مـن التحليـل السـابق لجوانـب موضـوع بنـاء التنظــيم الإدارى أن 
متفق عليها فى هذه الجوانب المتعلقـة ببنـاء التنظـيم الإدارى، وأن مجمـل الفكـر  ليس هناك مسائل

الإدارى قد انتهى إلى عدم وجود نموذج معين للتنظيم، أو حتى نماذج معينة للتنظـيم الإدارى كمـا 
يجب أن يكـون، فيمـا عـدا الدراسـة الـتى قـدمها لنـا مـاكس ويـبر فى محاولتـه لبنـاء تنظـيم بيروقراطـى 

، ولسنا لآن بصدد البحث عن الأسـباب الـتى تمكـن وراء ذلـك فقـد تعرضـنا لهـا مـن قبـل فى مثالى
بحثنا للنظرية العامة للتنظيم وان ما نود أن نلفت النظر إليه هو هذه الطبيعة الديناميكية للتنظيم، 
وكونه أداة تعبر عن جهد مشترك لتحقيـق أهـداف معينـة، أو مواجهـة مشـاكل معينـة، وكـل ذلـك 

أن يتســـم بالمرونـــة بصـــورة مســـتمرة، ودائمـــة، انبثاقـــا مـــن طبيعـــة دور الإدارة العامـــة، والنمـــو  يجـــب
  الهائل الذى تحيا فيه.

ومــن هنـــا نشـــأت الحاجـــة إلى الإصـــلاح الإدارى، وإعـــادة التنظـــيم بصـــورة مســـتمرة، منـــذ أن 
دينـة، ومـا تضـمنه ظهرت الصورة الأولى للوحدة السياسية الأم وهى الدولـة ممثلـة فى نظـام دولـة الم

نظامهــا السياســـى مـــن نظـــام أدارى هـــو قـــوام الإدارة العامـــة، وحـــتى عصـــر الســـبعينيات، وســـتظل  
كــذلك الحاجــة إلى أصــلاح إدارى وإعـــادة التنظــيم مــا بقيــت الدولـــة فى أى صــورة لهــا باعتبارهـــا 

مــوارد  أعلـى المؤسســات الإنسـانية علــى الإطـلاق، ومــا بقيـت المنظمــة كـأداة تجميــع لبشـر يملكــون
  مختلفة ويعملون فى أطار بيئة محابية أو مجافية.

مرجع ذلك فى نظرنا إلى التطور المستمر الـدائم فى دور الإدارة العامـة وإدارة الأعمـال والـذى 
بـدوره يـؤثر فى تحديــد الوسـائل والأدوات الــتى مـن خلالهـا يــتم أداؤه وتحقيـق أهدافــه، وتتمثـل هــذه 

ولى فى التنظيمـــات الإداريـــة ثم أن المشـــاكل الـــتى يواجههـــا اĐتمـــع الوســـائل والأدوات بالدرجـــة الأ
تختلف من وقت إلى آخـر مـن حيـث طبيعتهـا، كمـا تـزداد مـن حيـث حجمهـا وتنعقـد مـن حيـث 
أبعادها ومضامينها، تبعا لمتطلبات الجماهير واحتياجاēا والأمر الذى لا جـدال فيـه هـو اسـتمراية 
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تســـتلزم ضـــرورة أحـــداث أصـــلاح أدارى وإعـــادة التنظـــيم بصـــورة وتزايـــد الاعتبـــارات الســـابقة الـــتى 
مســتمرة ودائمــة ولقــد نمــا وينمــو دور الإدارة حــتى أصــبح منــذ الســتينات يعطــى مفهــوم ومضــمونا 
حديثا لوظيفة الإدارة قوامه أĔا أضحت أدارة للتنمية كمـا أعطـى تصـورا للعصـر الـذى تحيـاه وهـو 

ى الدولــة القوميــة فى مرحلتهــا هــذه فســميت بدولــة عصــر التطــورات الإداريــة وانعكــس ذلــك علــ
  الإدارة.

لقـد أكـدنا وأبرزنـا هـذه المعـانى السـابقة بغيـة الوصـول إلى إلقـاء الضـوء علـى مـا يعنـه موضـوع 
الإصــلاح الإدارى وإعــادة التنظــيم، فقــديما وحـــتى الثلاثينــات مــن هــذا القــرن كــان يعـــنى  –بحثنــا 

 تتـدخل سـلطة الحكـم بصــورة أو بـأخرى بإصـلاح هــذه وجـود عيـوب فى النظـام الإدارى، ومــن ثم
العيــوب ســواء عــن طريــق تشــريع يصــدر فى هــذا الصــدد، أو قــرارات أداريــة مــن المؤسســة التنفيذيــة 
وكــان الســبيل إلى كشــف هــذه العيــوب ودراســتها، فانــه بجانــب التطبيــق العملــى كانــت المنظمــات 

يلهــا إلى بيــوت خــبرة متخصصــة فكــأن المختلفــة تكــون لجانــا خاصــة تــنهض đــذه المشــكلة أو تح
طبيعــة الإصـــلاح الإدارى وإعـــادة التنظـــيم كانـــت تعـــنى حــتى ذلـــك التـــاريخ إصـــدار العمـــل المعـــين 

  تشريعيا كان، أو أداريا لمواجهة العيوب الموجودة فى النظام الإدارى.
عــا فى ومنـذ منتصـف الثلاثينــات، ومـع التطــورات الهائلـة الـتى طــرأت علـى وظيفــة المنظمـة، وتب

دور الإدارة، وفــق النظريــة الحديثــة الــتى قامــت عليهــا وظيفتهــا والأوضــاع العمليــة، ظهــرت ضــرورة 
ـــة  ـــاة اĐتمـــع وأمنـــه واســـتقرار نظامـــه الأساســـي وكفال ـــة التغيـــير مـــن أجـــل حي الاســـتجابة إلى لزومي

  استمرارية ذلك حاضرا أو مستقبلا.

) أبعاد ومستويات الإصلاح الإدارى:   ثانياً
 مفهــوم الإصــلاح الإدارى وإعــادة التنظــيم، فأصــبح يعــنى بجانــب مــا ســبق الضــرورة لقــد تغــير

المســــتمرة الدائمــــة لاســــتحداث أفضــــل الوســــائل والأدوات فى النظــــام الإدارى مــــن أجــــل أعــــادة 
تنظيمــه، وتمكينـــه مـــن أبســـط وأحـــدث الأدوات لأداء دور الإدارة وتحقيـــق الأهـــداف المنوطـــة بـــه، 

والوفـاء بحاجـات الجماعـة، وتأديـة خدماتـه علـى أفضـل وجـه فى أسـرع  ومواجهة مشاكل اĐتمـع،
وقـت ويأسـر سـبيل ومـا يتصـل بـذلك مــن العمـل المسـتمر علـى زيـادة قـدرات التنظيمـات الإداريــة 
الحكوميــة الــتى تكــون فى مجموعهــا النظــام الإدارى للدولــة فى التكــوين الحكــومى وذلــك مــن أجــل 

ارة العامــــة والنهــــوض بوضــــع السياســــة العامــــة للدولــــة موضــــع زيــــادة فاعليتهــــا فى تحقيــــق دور الإد
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التنفيذ، ومواجهة مشاكل الجماعة المتزايدة كما وكيفا، وتحقيق التنميـة الشـاملة فى الـدول الناميـة، 
  وتحقيق أهداف التقدم الضخمة فى الدول المتقدمة على نحو ما سبق تفصيله. 

ـــات وإذن فالإصـــلاح الإدارى وإعـــادة التنظـــيم يعـــنى فى  مضـــمونه تـــوفير القـــدرات، والإمكاني
المختلفة للتنظيم الإدارى كى يحقق توقعات الجماعة قبله، والاستجابة إلى الوفاء بالتقـدم الضـخم 
الذى تواجهه الإدارة فى الدول المتقدمة، وتحقيق التنمية الشاملة فى الدول الناميـة، ومـن ثم تحقيـق 

ن يكـون، والعبـور مـن فجـوة التخلـف وعـلاج مـا يكـون التوازن بـين مـا هـو قـائم، وبـين مـا يجـب أ
هنـاك مــن اخــتلال بـين مقــدره التنظــيم الإدارى كمــا هـى كائنــه، بــين مقدرتـه علــى الوفــاء والانجــاز  
كمـــا يجـــب أن تكـــون ومعـــنى مـــا تقـــدم أن المضـــمون الحـــديث لمفهـــوم الإصـــلاح الإدارى وإعـــادة 

م الإدارى وفـق النظـر التقليـدى، وإنمـا يعـنى التنظيم، لا يعنى وجود عيوب إدارية فحسب فى النظـا
ــه ذلــك مــن  ــة التغيــير بالتفصــيل الــذى أكــدناه مــرارا مــن قبــل بمــا يعني ضــرورة الاســتجابة إلى لزومي
مضامين اجتماعيـة، واقتصـادية، وسياسـية، وثقافيـة وتعليميـة وأجبـت اسـتحداث إصـلاح وإعـادة 

، والثقافيــة وغيرهــا ةوالاجتماعيــة، والاقتصـاديتنظـيم فى النظــام الإدارى تبعــا للتطـورات السياســية، 
الــتى يتفاعــل فيهــا ومعهــا اĐتمــع ويعيشــها فى حاضــره، ومــا ينظــر أن يتطــور إليــه، كــل أولئــك فى 
المستقبل وهـو بعـد يعتـبر كنتيجـة لمـا سـبق، ومـا تولـد عنـه مـن ضـغوط ومـؤثرات متباينـة فى مختلـف 

  الدول وعلى الأخص الدول النامية منها.
ح الإدارى، وإعـادة التنظـيم يأخـذ صـورا متعـددة وفـق مجمـل الأهـداف الـتى يبتغيهـا، والإصلا

أو الهدف الفرعى منها الذى يسـعى إلى تحقيقـه فى بنـاء التنظـيم الإدارى، ولـن نحـاول تعـداد هـذه 
الصــور فى هــذا البحــث لكــن علــى ســبيل المثــال قــد يســتهدف الإصــلاح الإدارى وإعــادة التنظــيم 

جذريــة بعيــدة المــدى فى بنــاء التنظــيم الإدارى بمــا يتضــمنه مــن الأســس الــتى قــام إحــداث تغيــيرات 
عليها أو العوامـل المـؤثرة فيـه، والأهـداف الـتى قـام مـن أجلهـا وأسـاليبه فى تحقيقهـا، أو الوفـاء đـا، 
ومواجهة متطلبات الجماهير ومشاكلها وذلك يمثل الإصلاح الكلى وإعادة التنظيم بصورة شاملة 

ا يحدث ذلك فى الدول التى تتغير فيهـا كليـة النظريـة السياسـية الـتى تحكـم وظيفـة الدولـة، وعادة م
والمضامين الاجتماعية التى تقوم عليها، والأفكار المذهبيـة الـتى توجههـا، أو قـد يكـون السـبب فى 

فى  الإقدام على إحداث هذا التغيير الجذرى وما يعنيـه مـن إعـادة بنـاء التنظيمـات الإداريـة، يمكـن
إحــداث تحــويلات بعيــدة المــدى فى الحيــاة العامــة فى الدولــة كمــا هــو الحــال فى حالــة إقــدام الــدول 
النامية على تحقيق التنمية الشـاملة بصـورة مطلقـة إذا مـا أتـيح لهـا القـدرات والإمكانيـات المختلفـة 
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مــن  للإقـدام علــى ذلــك وتحقيقــه، أو قـد يكــون الســبب هــو إحـداث تحــول فى النظــام الاقتصــادي
صناعى، أو صناعى، وما يترتب على ذلك من تغييرات وتأثيرات فى مختلـف  –زراعى إلى زراعى 

  نواحى حياة الدولة.
ـــا فى بنـــاء التنظـــيم الإدارى  وقـــد يتنـــاول الإصـــلاح الإدارى وعـــادة التنظـــيم جانبـــا واحـــد معين

وم عليهــا وقــد فحســب، أو عــدة عوامــل مــؤثرة فى بنــاء التنظــيم الإدارى أو أحــد الأســس الــتى يقــ
ينصــرف إلى أســاليب العمــل فى داخــل التنظــيم، أو فى جانــب معــين منهــا كمــا قــد يكــون الهــدف 
ــان  مــن الإصــلاح الإدارى وإعــادة التنظــيم اســتحداث تنظيمــات أساســية، أو فرعيــة مــع أو فى بني
التنظــيم الإدارى القــائم ابتغـــاء مواجهــة تطـــور معــين، أو النهـــوض بوظــائف جديـــدة، وهــو الـــذى 

أو  –نظام القطـاع العـام  –دث عادة لتحقيق خطط التنمية، أو التوسع فى المشروعات العامة يح
الأخذ بنظام موسع للمؤسسات العامة، أو تبنى فلسفة أدارية قامت كالاتجاه نحو نظام اللامركزية 

  بصورة كبيرة، أو اعتناق نظام محكم أو للإدارة المحلية لم يكون مطبقا من قبل.
دد الأهداف المبتغاة من وراء الإصلاح الإدارى، وإعادة التنظـيم، وتتفـاوت صـوره وهكذا تتع

وأبعاده، وتتعدد أسـاليبه، كـل ذلـك بشـكل لا يمكـن للباحـث أن يصـل إلى تعـداد كمـى أو كيفـى 
لكــل مــا ســبق مــن أجــل ذلــك عنينــا فقــط بــإبراز أهــم ملامحــه وصــوره وأهدافــه وأســاليبه بعــد أن 

  حددنا طبيعته وفلسفته.
وجـد مـع وجـود التنظـيم نفسـه ومنـذ  –والوقع أن موضوع الإصلاح الإدارى وإعادة التنظـيم 

نشأته وفق ما درسناه فى ظاهرة نشأة التنظيم الإدارى والعناصر التى تكون هذه الظاهرة، وما ثـار 
بســببها مــن أســئلة بصــدد بحثهــا، وذلــك بصــرف النظــر عــن طبيعتــه قــديما وحــديثا، وتبعــا بصــرف 

  يضا عن أهدافه وأساليبه وفلسفته.النظر أ

) متطلبات عملية الإصلاح وإعادة التنظيم :   ثالثاً
ويلاحظ أن إعادة بناء التنظيم لا تتم إلا بعد دراسة عميقة جرى التقليد على أن تنهض đا 
لجــان خاصــة، ووفــق مــا تنتهــى إليــه هــذه اللجــان مــن توصــيات محــددة تحــال بعــد ذلــك إلى جهــة 

ار التشـريعات، أو القـرارات الخاصـة đـا إذا مـا قبلتهـا أو عـدلتها، وقـد تـنمح الاختصاص فى إصد
اللجنة ابتداء سـلطة إصـدار القـرارات اللازمـة لوضـع مـا تنتهـى إليـه دراسـاēا موضـع التنفيـذ، كـأن 
يكون هناك تفويض تشريعى لها، أو تفويض لائحى، أو غير ذلك من أساليب تفويض السـلطة، 
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يكـون ذلـك عمــل تنفيـذى يصـدر بقـرار تنفيــذى تطبيقـا للقـانون وقـد يــنهض  أو ممارسـتها، أو قـد
بإعــادة التنظــيم أجهــزة مختصــة فى اĐتمــع (كبيــوت الخــبرة)، وتختلــف طبيعــة مــا ينتهــى إليــه عملهــا 
وفــق مــا تملكــه مــن ســلطة ووفــق موضــوع إعــادة البنــاء مــن حيــث النظــر إلى عملهــا هــذا هــل هــو 

ن الأعمــال؟ ويترتــب علــى ذلــك مســألة هامــة هــى تشــريعية أو توصــيه، أو قــرار، أم غــير ذلــك مــ
تنفيذية، ذلك أنه فى حالة نفاذه بصـورة مباشـرة، فـان اللجنـة أو الجهـاز يضـمن تحقيـق مـا انتهـت 
إليه دراساته، أما إذا كانت أعماله فى صيغة توصيات دون أن يملـك القـدر مـن السـلطة لنفاذهـا، 

أخــرى لهــا حــق التعــديل أو الــرفض ففــى هــذه الحالــة لا  أى أن نفاذهــا يتوقــف علــى أرادة ســلطة
  تضمن الجهة التى قامت بالدراسة تحقيق نتائج دراستها.

  صورة من الإصلاح الإدارى وإعداد بناء التنظيم الحكومى :
ولقـــد حفلـــت الإدارة العامـــة الأمريكيـــة بتجـــارب عديـــدة فى موضـــوع إعـــادة التنظـــيم منـــذ أن 

الــتى شــكلها مجلــس الشــيوخ فى ذلــك التــاريخ لدارســة طــرق  ١٨٨٧ظهـرت لجنــة كوكويــل فى ســنة 
العمل فى الوزارات، ثم تبعها منذ ذلك التاريخ عديـدة مـن اللجـان كـان بعضـها قـد شـكل برئاسـة 
احد الرؤساء السابقين للولايات المتحدة نذكر منهم لجنة تافت، ولجنتى هوفر الأولى والثانية، وفى 

ظيم فى الولايات المتحدة قد تركت أكبر تراث فى تـاريخ الإدارة العامـة الحقيقة فان لجان إعادة التن
يتعلق بالإصلاح الإدارى وإعادة التنظيم، وقد اثر إلى حد كبير فى النظام الدراسى للإدارة العامـة 
ويلاحــظ إن معظــم عمليــات إعــادة التنظــيم فى الولايــات المتحــدة قــد تمــت فى الفــترة مــا بــين ســنة 

، وذلــك مــع بديــة التطـورات الــتى مــرت đــا وظيفـة الدولــة هنــاك ابتــداء مــن ١٩٥٥وسـنة  ١٩٣٥
  برنامج العهد الجديد.

ويعنينـــا لفـــت النظـــر إلى أن عمليـــة إعـــادة التنظـــيم الـــتى تشـــكل فى جوهرهـــا مضـــمون مفهـــوم 
لا تقــف عنــد حــد معــين، نظــرا لمــا تتســم بــه طبيعتهــا مــن اســتمرارية وديمومــة؛  –الإصــلاح ابتــداء 

الإدارة العامة، وتطورها باستمرار تبعا لتطور دورها تجسيدا لتطور وظيفة الدول، ثم أن بسبب نمو 
المشــاكل العديــدة الــتى أثرناهــا فى هــذا الفصــل الخــاص ببنــاء التنظــيم معقــدة بطبيعتهــا ومتباينــة فى 
آثارهــــا، وأبعادهــــا، بحيــــث تختلــــف مــــن مجتمــــع إلى آخــــر تبعــــا لاخــــتلاف الظــــروف السياســــية، 

ة، والاقتصـــادية، والبيئيــــة الـــتى تكــــون الأرضـــية الــــتى يعـــيش عليهــــا التنظـــيم والضــــغوط الاجتماعيـــ
المختلفـة الـتى تحــيط بـه مــن أجـل ذلــك لم ينتـه مجمــل الفكـر ابتــداء إلى إجابـات محــددة تمثـل أوجــه 
علاج لهذه المشاكل، بل لقد قلنا من قبل أن دراستنا لجوانب بناء التنظيم، وأسسـه أثـارت أسـئلة 
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لنا، ولم تقدم إجابات على المشاكل التى أظهرēا ثم أن ما قد يكـون فى ذاتـه بنـاء تنظيميـا قدمتها 
سليما فى وقت معين قد لا يكون كذلك فى وقـت آخـر أو فى مكـان آخـر أو فى مجتمـع مختلـف، 

  حيث تتباين المواقف والمتغيرات فى كل ما سبق.
اء التنظـيم ابتـداء فى الـدول المتقدمـة كمـا ولهذا فنجد محاولات كثيرة منذ الثلاثينات لإعادة بن

نجد مثل هـذه المحـاولات فى الـدول الناميـة منـذ مـرور وقـت قصـير علـى مولـد نظمهـا الإداريـة، بـل 
أننا نلاحظ من واقع التجارب العملية التى مرت đـا كثـيرا مـن الـدول حـدوث عديـد مـن حـالات 

حيــث أعيــد بنــاء تنظــيم وزارة الخارجيــة مــثلا  إعــادة بنــاء التنظــيم فى الولايــات المتحــدة الأمريكيــة،
أكثر من ست مرات، والرأي عندنا أن ذلك لا يعيب النظام يحملون عملية إعادة التنظـيم سـبب 
عــدم اســتقرار النظــام الإداري، ومــا يترتــب علــى ذلــك مــن عوامــل متعــددة تــؤثر فى انجازاتــه وعــدم  

م هـى فى نظرنـا تنشـيط لـه وللنظـام الإداري كفاءته، وعلى العكس عندنا فعليـة إعـادة بنـاء التنظـي
بجانـب الأهــداف المبتغــاة مـن ورائــه والأســباب الموجبــة لـه، ثم إننــا ننظــر لـه كعمليــة مســتمرة دائمــة 
على نحو ما فصلناه من قبل كل ذلك فى حدود من المعقولية والمنطق وفى إطار سليم من المبـادئ 

المنبثقة مـن سـلطة الحكـم كمـا يجـب أن يـتم هـذا  إدخال البواعث السياسية الحزبية، أو الشخصية
ــة أو  الإصــلاح الإداري وإعــادة التنظــيم علــى يــد أجهــزة قــادرة وكفئــة، ومتخصصــة أيــا كانــت لجن
ــة مــؤثرات تتنــافى والمصــلحة العامــة، ومســتفيدة مــن تجــارب وخــبرات  جهــازا خاصــا وبعيــدا عــن أي

آراء وتجـارب واتجاهـات أعضـاء التنظـيم  النظم الأخرى، وليس النقل عنهـا ولآخـذة بعـين الاعتبـار
  محل إعادة التنظيم، وإمكانية إسهامهم فى عملية إعادة بنائه.

وأخير، فان بنـاء التنظـيم الإداري يعـنى فى نظرنـا دائمـا أنـه أداة، أو وسـيلة لتحقيـق الأهـداف 
ــالتنظيم والمواجهــة مشــاكل الجماعــة والوفــاء بحاجاēــا، والأهــداف أو الغايــ ات ومشــاكل المنوطــة ب

الجماعــة وحاجاēـــا فى تطــور وتغـــير مســتمر وتجســـيدا لمــا تقـــدم فــان أداة هـــذه الأهــداف ووســـيلة 
مواجهــة هــذه المشــاكل، والوفــاء بحاجــات الجماعــة يجــب أن تكــون تبعــا لهــا محــلا دائمــا وبصــورة 

ــة فرعيــة، أن يثــور فى ذهــن الإدار  ي مســتمرة للمراجعــة ســواء بصــورة كليــة شــاملة، أو بصــورة جزئي
تسـاؤل دائـم ومسـتمر عـن إمكانيـة وقـدرة وفعاليـة تنظيمـه وملائمتـه كـأداة لمواجهـة كـل مـا تقــدم، 

  وهذا هو جوهر الإصلاح الإداري وإعادة التنظيم.
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  صورة من إعادة البناء التنظيمى والإصلاح الإداري فى النظم الخدمية:
لثـورات فى ميـادين المعرفـة لقد شاهدت ميادين الإدارة فى الخمسينيات وما بعدها عددا مـن ا

ــا والاتصــالات والتقيــي التنظيميــة والأســاليب الإداريــة، أحــدثت رد فعــل هائــل علــى  موالتكنولوجي
أهداف المنظمات ومن ثم علـى هيكلهـا التنظيمـى، الأمـر الـذى كـان لابـد معـه مـن أن تعيـد بنـاء 

 لا تتخلـــف عـــن تفكيرهـــا وتصـــوراēا ومـــن ثم هيكلهـــا بصـــورة تناســـب هـــذا التغـــير، وذلـــك حـــتى
  متطلبات العصر الذى تعيشه وستعيشه فى المستقبل.

وغيرها إلى إعادة النظـر فى دورهـا  –ولقد دفعت كل هذه "الثورات " إدارة المنظمات الربحية 
آخــذ فى الاعتبــار أن وظيفتهــا تســتهدف التغيــير وإعــادة ترتيــب وصــياغة مــا تعملــه وتعرفــه بطريقــة 

  تعمله.. وهذه بعض الأمثل :تكشف لها عما لا تعرفه وما 
  آثار ثورة أو انفجار المعرفة :-أ

شـــهدت ســـنوات حقبـــة الســـتينات ومـــا قبلهـــا بقليـــل وحـــتى الآن، انفجـــار حـــادا فى المعـــارف 
المتاحـــة قلبـــت رأســـا علـــى عقـــي كثـــيرا ممـــا كنـــا نعرفـــه ونعتقـــد أنـــه صـــحيح، وأضـــافت إلى مـــا ظـــل 

وسريعة، سواء على مستوى المفـاهيم النظريـة  إضافات فذة –وهو قليل  –صحيحا مما كنا نعرفه 
  أو على مستوى التطبيق والطريقة.

  وقد كان من النتائج المباشرة لانفجار المعرفة :
 .تضاف الحاجة إلى تنوعات مهنية مختلفة  
 .تحول نمط العمل إلى مدخل الفريق بدلا من المدخل الفردى 
 وزيــادة انتشــار مــا يعــرف بمنظمــات تعقــد العلاقــات وتشــابكها بــين المــديرين والاستشــاريين ،

 المعرفة وإدارات البحوث والتطوير.
  زيادة أهمية البرامج التدريبية التى تستطيع أن تنقل المدير المثقل بالعمل خطوة على الأقل إلى

  الآفاق العصرية، 
 .ومن ثم كان على البناء التنظيمى أن يطور نفسه فى مواجهة هذه التغيرات 
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  لتكنولوجيا :آثار ثورة ا -ب
لقد تحول العمل التكنولوجى من اهتمام على مستوى فرد، ومـن حرفـة يمارسـها مصـادفة مـن 
يكتشـف فى نفسـه ـ دون قصـد ـ قـدرة خاصـة، إلى عمـل مهـنى محفلـى وفى اتجـاه نتـائج مفصـودة 
بــذاēا وعلــى أســاس قواعــد وأســس تدريبيــة تجــرى عــادة إمــا فى معاهــد متخصصــة علــى مســتوى 

و فى معامــل تابعــة لمنظمــات متفرغــة بالكامــل للاخــتراع والتجديــد، أو داخــل إدارات الجامعــات أ
  البحوث والتطوير جنبا بجنب غيرها من الإدارات فى المنظمة.

كمــــا أن النشــــاط التكنولــــوجى أصــــبح نشــــاط تخصــــص دقيــــق، وكونــــه أصــــبح كــــذلك يعــــنى 
لأمر الذى يتطلب بالضـرورة وجـود بالتداعى أن الاختراع والتكنولوجيا هما مساهمة أكثر من فرد ـا

عمـــل فريـــق مكـــون مـــن متخصصـــين فى معـــارف مختلفـــة ولكنهـــا متكاملـــة يـــنظم بيـــنهم طريقـــة أو 
أسلوب أو بناء ينتهى بعمل كل منهم إلى نتيجة مشـتركة أو أن عمـل كـل مـنهم يبـدأ مـن منطلـق 

  ط.وجود مشكلة عامة تتوزع مفرداēا وأجزائها على كل منهم فى التخصص المرتب
والإنتاج الكبير كأحد التجديدات التكنولوجيا الأساسية فى القرن العشرين، ليست أكثر مـن 
نظاما للإنتاج، ليس فيه أى شئ جديد غير أنه فكـرة بنـاء تنظيمـى يسـمح بإنتـاج عـدد أكـبر مـن 

  المنتجات النهائية بموصفات نوعية موثوق đا عند أقل نفقة إنتاج معينة.
هـــى شـــكل آخـــر لأداء عمـــل مـــا وفـــق بنـــاء تنظيمـــى مناســـب، أى أن وبـــرامج الفضـــاء الآن 

التجديد الاساسى والأصيل الذى أضافته برامج الفضاء هو أساسها الفكـرى والبنـائي، فعظمتهـا 
لا تمكن فيما أضافته من الحجم الهائل من الاختراع، والاكتشافات العلمية، فجميع ذلك اعتمد 

، ولكــن الجديــد فيهـا هــو فكــرة وضـع النــاس فى البرنــامج علـى مفــاهيم أساسـية عمليــة قائمــة فعـلا
  بأسلوب ترتيبى منظم.

بشكلها الحديث هى أيضا نوع من فكـرة مـا عـرف علميـا بمـدخل  automationوالآلية 
systems approach  ــنظم ينظــر إلى مجموعــة مــن الأنشــطة باعتبارهــا مرتبطــة ومــدخل ال

نــت لكــل منهــا خصائصــها المنفــردة الــتى تســتلزم وجــزءا مــن كــل، وأن العمليــات المختلفــة وان كا
وتحتاج معاملة خاصة إلا أĔا من ناحيـة أخـرى هـى أجـزاء مـن كـل وأيضـا أجـزاء متكاملـة، وعليـه 
ــــه طريقــــة للنظــــر إلى العــــالم والى  ــــه، ولكن ــــا فى حــــد ذات ــــيس شــــيئا تكنولوجي ــــة ل فــــان مفهــــوم الآلي

شـــتالت (وهـــى كلمــــة ألمانيـــة تعــــنى أنفســـنا..أن ظهـــور مــــدخل الـــنظم مـــدين إلى ســــيكولوجية الج
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التجسيم أو الهيكلة ) التى تنبع من أننا لا نرى فى الرسم خطوطا ولكننا نرى فيه صورة وتجسيما،  
كما أننا لا نسمع أصوات انفرادية للآلات المشتركة فى فرقة موسيقى ولكننا نسمع لحنا ومعزوفـة 

  مجسمة.
  آثار ثورة الاتصالات :-ج

لأخيرة ثورة فى وسائل الاتصال، فأصبحت أسـرع، وأشمـل، وأرخـص، لقد شهدت السنوات ا
الأمــر الــذى لم يعــد معــه مقبــولا فى أى تنظــيم حــديث أن يعمــل دون أن يمتلــك وســائل اتصــال 
سـلكية أو لا سـلكية، أو لا يكـون بـه إدارة أو قسـم للحركـة والسـيارات والنقـل وقسـم أو مكتــب 

ذلـــك أن الحـــدود بــين الـــدول والمـــدنيات والحضـــارات للبريــد الصـــادر والوارد..بـــل أخطـــر مــن كـــل 
أصبحت حدودا اعتبارية يمكن أن نتنقل فيمـا بينهـا بمجـرد إدارة مؤشـر راديـو أو مفتـاح تليفزيـون، 
وأصـبح الشــعور بالفــارق بــين مســتوى تقـدم هائــل وآخــر مخيــف أكثــر وطـأة وأشــد إثــارة عمــا كــان 

ين أن يثبتوا لجماعـاēم علـى أسـاس مـن المقارنـة الشعور đذا الفارق قبل ذلك، وأصبح على المدير 
أن مــا يقــدموه هــو الأحســن والأبقــى والأرخــص، وإلا تعرضـــوا  –حقيقــة أو ادعــاء  –المشــاهدة 

  لانصراف الناس من حولهم ومن ثم انصرافهم عن بيئتهم.
ولقــد كــان مــن أخطــر نتــائج ثــورة الاتصــالات هــو دوليــة الأســواق وزيــادة اســتخدام المــداخل 

ويقى فى الإدارة بــدلا مــن المــدخل الإنتاجى..ومــا لكــل ذلــك مــن انعكاســات شــديدة علــى التســ
  البناء التنظيمى للمنظمات الربحية.

  الآثار ثورة القيم التنظيمية: -د
ــة، فــان المــدير أصــبح قائــد  ــة الإدارة أصــبحت مســألة قــدرة، وقــدرة حقيقي وكنتيجــة لأن عملي

يسـتمد وجـوده وسـطوته مـن تخـويلات رسميـة تصـدر đـا  يستمد قدرته من إمكانياته، وليس رئيسا
قرارات أو مراسم، بل أن القرارات والمراسيم أصبحت تستمد قوēا من أĔا تعلن وتشرع وتسـجل 

أن يثبت دواما قدرته،  –فقط واقع قدرة موجودة..أصبح هذا المدير مطالبا لكى يبقى فى منصبه 
مــن عمليــة رئاســة إلى عمليــة قيــادة، وتغــيرات القــيم لا أن يفــرض دائمــا ســطوته /وتحولــت الإدارة 

  السائد.
فصـار كــل إنســان يشـعر بدرجــة اكــبر علــى انـه ولى نفســه ولــه اسـتقلاله، فــإذا لم يكــن فعــلا، 
فانه يجب أن يكون وعليه أن يكونـه، ولـذلك فقـد تناهـت إلى حـد كبـير صـور التجنيـد الاجبـارى 
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وعمرت معظم قوانين تنظيم الخدمة، مدينة كانت أو والسخرة والرق والعبودية فى مجال الأعمال، 
عسكرية أو ربحية، بنصوص تحمى من العزل والفصل التعسـفى، وتضـمنت نصـوص عقـود العمـل 
الجماعية أو الفردية علـى تعويضـات كافيـة ضـد ذلك..وēيـأت صـورة متعـددة للتقاضـي الأحكـام 

ؤسســات والمنشــأت ووحـــدات عنــد التنــازع علــى تفســـير حــدود الحقــوق.. وعمــرت تنظيمـــات الم
الفردية والشكاوى والتظلمات والسماع إليها والرد عليها..  تالأعمال بما يسمح بتلقى الاقتراحا

وēيأت أسـاليب وطرائـق متعـددة وتوضـح المسـئوليات والاختصاصـات والسـلطات، وتحـدد مراكـز 
كافــآت، والتنميــة للمســئولية، ووضــعت معــايير للتقســيم وللموضــوعية وتطــورت نظــم الحــوافز والم

والتطوير وفتح مزيد من فرص الترقى باĐهود الذاتى وبما يدعم الكفايات ويسمح باستغلالها وفق 
ــأبواب كاملــة عــن التوجيــه والتنســيق والتحفيــز وخلــق  أقصــى امكانياēــا، وامــتلأت كتــب الإدارة ب

  لعمل...الخ.ظروف مناسبة للعمل وتوفير أساليب للأمن الصناعى وتوفير بيئة إنسانية ل
وانه إذا تنازعت رغبات الفرد مع المنظمة.فمن مصلحة هذه الأخيرة ألا تتجاهل وجـود هـذه 
الأولى، بل إن الغلبة فى كثير من الأحيان تكون للميل الفردى وخاصـة إذا تجمـع مـع بعـض (دور 

نظـام الرأسمـالى نقابات العمال )، ولذلك فلم يعد غريبا أبدا على التفكـير والممارسـة الإداريـة فى ال
إشراك العاملين فى الإدارة ومنحهم مزايدا مـن الشـعور بالانتمـاء للمنظمـة عـن طريـق إشـراكهم فى 
رأس المال أو ربط أجورهم بالإنتاج أو نسب من الأربـاح..وأن الإدارة لا تسـتطيع أن تعمـل بحريـة 

 indifferenceماعة مطلقة إلا فيما يمكن إن يسمى بمناطق اللامبالاة أو السوء للفرد أو الج
zones  حيث لا تتعارض أو تتدخل مصلحة المنظمة إيجابا أو سلبا مع مصالح الأفراد، بـل أنـه

أصـبح مـن المتــداول القـول بــأن المنظمـة تكـوين اعتبــاري يقـوم فقــط عنـدما يتفـق إفــراد علـى وجــود 
  دارة والعاملين.مصلحة مشتركة بينهم متكاملة وغير متعارضة، واتسع مجموع الأفراد ليشمل الإ

ولم يعد لرؤساء العمل نفس السيطرة والسطوة التى كانت لهم فيمـا مضـى، وان توجيـه العمـل 
يكون أجدى بالاستثارة والاستشارة أكثر منة بالقسر والإرغـام، وأصـبحت الإدارة تبـدى اهتمامـا 

كعـاملين،   أصيلا وصادقا بظروف العاملين كبشر، إذا أرادت إن تحصل منهم على أقصى إنتاجية
فبدأت تحرص على توفير مساكن صحية لهم ورخيصة، وقريبة من عملهـم، وان تـدبر لهـم وسـائل 
مواصلات ميسرة، وفى معظم الأحيان بلا تكاليف إضافية عليهم او بتكاليف زهيدة، وأصبحت 
تـــــوفر طريقـــــة أو أخـــــرى للخدمـــــة الطبيـــــة وكـــــذلك الرعايـــــة الاجتماعيـــــة ودور الحضـــــانة لأطفـــــال 

  ت..العاملا
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وتحولت كثير من صـور الإدارة مـن اعتبـار أو الجماعـة وسـيلة فقـط لتحقيـق المطلـوب، إلى أن 
الجماعة أكثر مـن ذلـك فهـى تـدخل فى الصـورة وتعطـى تفسـيرا عـن مـاذا ولمـاذ حـتى ولـو لم تكـن 
ـــأثير  ـــار إن لهـــا ت ـــأثيرا أساســـيا فى مـــاذا ولمـــاذا، ثم تطـــورت النظـــرة إلى دور الجماعـــة باعتب تشـــكل ت

كنها لا تتحكم بالضرورة فى اتجاه هذا التأثير، وفى صور الإدارة الديموقراطية يتناهى الموقـف إلى ول
  إن الجماعة تتحكم فى مصيرها، والرسمان التاليان يوضحان هذا التصوير :

هــذا كمــا أن تقســيم العمــل يجــب ألا يتحيــز فقــط لمزيــد مــن الكفــاءة المهنيــة والأداء التلقــائى 
  ق مزيدا من الرغبة فيه.ولكن أيضا ليحق

كمـا أن الحاضـر لـيس كـل شـئ، ولكــن لابـد مـن ضـمانات فى المسـتقبل فى شـكل معاشــات 
  وتأمينات وتعليم وتطوير..الخ.

ــه  لابــد وأن يــدأر بأســلوب يــؤدى إلى  –باعتبــاره مــن طبيعــة البشــر  –وأن التغيــير والرغبــة في
من أعلى والافانه إذا ترك من أدنى إلى أعلـى التطوير وليس الثورة، والتطوير لابد وأن يدار ويحابى 

يأخــذ عــادة شــكل فتنــة واصــطدام وثــورة، والثـــورات عــادة عارمــة وأحيانــا مخربــة ودمويــة وليســـت 
  بالتأكيد مضمونة النتائج حتى فى الاتجاه الذى يريده الثائرون... 

 (   :  الإطار الفكري لإدارة التميزرابعاً
ير عـــن الحاجـــة إلى مـــدخل شـــامل يجمـــع عناصـــر نشـــأ مفهـــوم " إدارة التميـــز" للتعبـــ 

ـــة تحقـــق لهـــا قـــدرات متعاليـــة في مواجهـــة المتغـــيرات  ومقومـــات بنـــاء المنظمـــات علـــى أســـس متفوق
ــة المحيطــة đــا مــن ناحيــة، كمــا تكفــل لهــا تحقيــق الــترابط والتناســق الكامــل بــين  والأوضــاع الخارجي

والتفــوق  Core Competencies عناصــرها ومكوناēــا الذاتيــة واســتثمار قــدراēا المحوريــة
مـن مـالكين  Stakeholdersبذلك في الأسواق وتحقيق الفوائد والمنـافع لأصـحاب المصـلحة 

  للمنظمة وعاملين đا ومتعاملين معها واĐتمع بأسره.
  
  

  يتبنى الإطار الفكري لمفهوم " إدارة التميز" العناصر التالية:       
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 ت وأهداف، ومن ثم فإن الخطوة الأولى في بناء منظمـة تقوم المنظمات من أجل تحقيق غايا
تتحقق فيها " إدارة التميز " ينبغي أن تكون التحديـد الـدقيق والواضـح للغايـات والأهـداف 
المرجـــوة واعتمادهـــا كأســـاس للتخطـــيط والتوجيـــه في كافـــة مجـــالات النشـــاط بالمنظمـــة، وكـــذا 

  از وتقويم النتائج.اعتبارها المقاييس الأهم للتعرف على مستويات الإنج
  تعمل المنظمات في إطـار منـاخ اجتمـاعي وسياسـي واقتصـادي متغـير ومتطـور، كمـا تتفاعـل

عوامـــل الثقافـــة والتطـــورات العلميـــة والتقنيـــة في إعـــادة صـــياغة اĐتمعـــات وتطـــوير توجهاēـــا 
. وتســتمد المنظمــات مواردهــا مــن Value systemsونظمهــا ومنظومــات القــيم đــا 

يط، كمــا تصـدر إليــه مخرجاēــا وتلتـزم في عملياēــا بالقواعــد والقـيم المتعــارف عليهــا المنـاخ المحــ
فيه. أي أن الترابط والتفاعل والتعايش الإيجابي بـين المنظمـة والمنـاخ المحـيط هـو دعامـة وركيـزة 

  في بناء منظمة تتحقق فيها " إدارة التميز".
 ياغة أهـداف وغايـات المنظمـة وتحقيـق ترابطهـا تلعب القيادة الإدارية دوراً محورياً مـؤثراً في صـ

ــــادة الإداريــــة  ــــذلك تصــــبح القي ــــة. وب ــــل عناصــــرها وقــــدراēا الذاتي ــــاخ المحــــيط، وتفعي مــــع المن
 الإستراتيجية ذات القدرات المعرفية المتطورة من أهم مقومات وآليات " إدارة التميز".

  المحيط والكشف عما به من فرص *تتبلور مسئوليات " إدارة التميز" في دراسة وتفهم المناخ
ومهددات، وēيئة العناصر والمقومـات الذاتيـة بالمنظمـة لاسـتثمار تلـك الفـرص والتعامـل مـع 
ـــات  المهـــددات. ولا يتحقـــق هـــذا الأداء الإداري المتفـــوق بمحـــض الصـــدفة أو باتبـــاع منهجي

منهجية إدارية متفوقة  تعتمد العفوية والاستناد إلى الخبرة الذاتية للقادة، وإنما تتطلب اعتماد
الـتي تـربط تلـك العناصــر  Strategic Managementهـي "الإدارة الإسـتراتيجية" 

الخارجيــة والداخليــة ذات التــأثير في أداء المنظمــة وتقــدم الإطــار الفعــال للتنســيق بــين مختلــف 
 عناصر الأداء من أجل استثمار الفرص وتجنب المهددات، ومن ثم تحقيق " إدارة التميز". 

  ـا مـن خـلال تنظـيم اسـتخدام مـا يتـوفرēيتحقق للمنظمة القدرة علـى إنجـاز أهـدافها وغايا*
مترابطـــة ومتشـــابكة تتصـــل بـــداياēا  Processesلهــا مـــن مـــوارد وتنســـيقها في عمليــات 

بنهاياēــا ويمكــن تخطيطهــا وتوقيتهــا ورقابتهــا للتأكــد مــن صــلاحيتها والاطمئنــان إلى التزامهــا 
 كـــــل مـــــا يجـــــري đـــــا. ويحقـــــق تطبيـــــق منهجيـــــة " إدارة العمليـــــات" بمواصـــــفات الجـــــودة في

Process Management  ــا عـــن الإدارةēتفوقـــاً واضــحاً في نمــط الإدارة وإنجازا
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التقليدية التي كانت تكرس التقسيمات التنظيمية واĐموعات الوظيفيـة المنفصـلة والمتباعـدة. 
ـــترابط  ـــات المنظمـــة ومـــن ثم إن " إدارة التميـــز" تتحقـــق بفعـــل تكـــريس ال والتشـــابك في عملي

 حسن استثمار الموارد وربط المدخلات بالمخرجات وفق أسس واضحة وقابلة للقياس.
  ليسـت الجــودة مجـرد مواصــفات قياســية للمنتجـات والخــدمات الــتي تنتجهـا المنظمــة، ولكنهــا

ـــات، وصـــفة أساســـية تتصـــف đـــا كافـــة  فلســـفة شـــاملة لكـــل مـــا يجـــري بالمنظمـــة مـــن فعالي
المدخلات والعمليات والمخرجات في المنظمـة. إن " إدارة التميـز" تتحقـق حـين يعـم الالتـزام 
بالجودة بمعنى أداء العمل وفق المواصفات وبالمستوى الذي يرضـي العميـل أو المسـتفيد سـواء  

أو مــن  External Customersكــان مــن عمــلاء المنظمــة الخــارجيين [ الزبــائن] 
 Total، وبــذلك تصبـــح الجــودة الشامـلــة Internal Customersالعـاملين đــا 
Quality .سمة رئيسية في إدارة المنظمة 

  تعتمـــد "إدارة التميـــز" علـــى المعلومـــات والحقـــائق الـــتي تصـــف كـــل مـــا يجـــري داخـــل المنظمـــة
وخارجهـا، والتعامــل الــواعي مــع تلــك المعلومـات والحقــائق لاســتخراج المؤشــرات الدالــة علــى 

تلــف مجـــالات النشــاط، وتوقــع المشـــكلات والتنبــوء بــالفرص والمهـــددات. تقــدم الأداء في مخ
  ويعتبر بناء وتفعيل نظم المعلومات الإدارية الشاملة أساس في تنمية فرص التميز.

  ا في ضوء معطيـات الظـروف الذاتيـة للمنظمـة ورؤيتهـا وفهمهـا للظـروفēتتخذ الإدارة قرارا
ــــى كفــــاءة العمــــل والمتغــــيرات الخارجيــــة. وتحــــاول الإدارة دا ئمــــاً تقــــويم إنجازاēــــا والحكــــم عل

ومســــتويات الإنتاجيـــــة بالقيــــاس إلى المعـــــايير المحـــــددة في خطــــط وبـــــرامج الأداء والأهـــــداف 
والنتائج المخططة، كما تعتمد على مقارنة إنجازاēا ومستويات الأداء والفعالية đا مع غيرها 

ول إلى مســـتوى الممارســة الأكثـــر تفوقـــاً مــن المنظمـــات المتفوقــة والمتميـــزة، وتســـعى إلى الوصــ
Best Practices  من خلال اتباع منهجيــة القياس المرجعيBenchmarking.  

  علــى العكــس مــن الإدارة التقليديــة، فــإن " إدارة التميــز" تســعى للتطــوير والتحســين بصــفة
 مســتمرة ولــيس فقــط عنــد مواجهــة بعــض المشــكلات أو العقبــات. ويعتــبر التطــوير المســتمر

Continuous Improvement  من مقومات " إدارة التميز" إذ يتيح للمنظمة أن
تكـــون دائمـــا في موقـــف أفضـــل مـــن المنافســـين، وأن يكـــون لهـــا الســـبق في تطـــوير المنتجـــات 
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والخدمات ونظم الأداء بما يكفل لهـا التفـوق في الوصـول الأسـرع إلى الأسـواق وتـوفير منـافع 
 نافسون.ومميزات للعملاء لا يجاريها الم

  إن الأداة الحقيقية والقوة الفاعلة في تحقيق غايات وأهداف المنظمات هم الموارد البشرية من
الـذين يــتم اختيـارهم بعنايـة فائقــة،  Knowledge Workersالعـاملين ذوي المعرفـة 

وتــوفر لهـــم الإدارة فـــرص التنميـــة المســـتمرة والتــدريب الهـــادف إلى زيـــادة مهـــاراēم، وتســـتثمر 
ēم الفكريـة والمعرفيــة في تطـوير الأداء وتمكــنهم دائمـاقـدراEmpower  مــن السـيطرة علــى

مقــدرات العمــل وحريــة الحركــة والمشــاركة في تحمــل المســئوليات واتخــاذ القــرارات. إن " إدارة 
 التميز" هي في الأساس إدارة متميزة للموارد البشرية.

  ـــة تســعى " إدارة التميــز" إلى تحقيــق عوائــد ومنــافع متواز لمختلــف أصــحاب  Balancedن
المصلحة ذوي العلاقة بالمنظمة. فأصحاب رأس المـال يريـدون عائـدا مناسـباً يعـادل المخـاطر 
ــــون في  والتضــــحيات الــــتي تحملوهــــا برصــــد أمــــوالهم للاســــتثمار في المنظمــــة، والعــــاملون يرغب

الحصــول تعــويض جهــودهم بمــا يكــافئ مســاهماēم في إنتــاج الأربــاح، والعمــلاء يســعون إلى 
علــى منتجــات وخــدمات أفضــل وبجــودة أعلــى بتكلفــة أقــل ووفــق الشــروط والتوقعــات الــتي 
يفضـلوĔا. كـذلك يكـون للمتعــاملين مـع المنظمـة مـن مــوردين ومـوزعين وغـيرهم مـن أطــراف 

  اĐتمع مصالح ينبغي أن تحافظ " إدارة التميز " على تحقيقها.

 لاقـــــات *تعمــــل " إدارة التميـــــز" علــــى بنـــــاء وتنميــــة العRelationships  مــــع مختلـــــف
الطوائف والأطراف الذين ترتبط đم المنظمة. ويكون من سمات التميز القدرة على اسـتثمار 

  وتوظيف تلك العلاقات في سبيل تعظيم فرص المنظمة للوصول إلى غاياēا وأهدافها. 
  القيــاس*Measurement  " مـا لا أساس تفـوق " إدارة التميـز" الـتي تعمـل وفـق مبـدأ

يمكــن قياســه لا يمكــن إدارتــه والســيطرة عليــه". ويتطلــب إعمــال مبــدأ القيــاس ضــرورة التعبــير 
  عن العناصر والآليات والعلاقات الداخلة في الأداء. Quantitativeالكمي 

 الفكريــة تتكامـل لتمثـل منظومـة متشــابكة هـي الأسـاس في بنــاء  إن هـذه السـمات والأسـس
يــز" في المنظمــات المعاصــرة، والــتي تخضــع للقيــاس والتقــويم مــن وتنميــة مقومــات " إدارة التم
، كمـــا تقـــوم بعـــض المنظمـــات الراعيـــة Self-assessmentجانـــب إدارة المنظمـــة ذاēـــا 
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لنماذج وجوائز الجودة وتميـز الأداء بقيـاس تلـك المقومـات ومـدى تكاملهـا وتطبيقهـا الفعلـي 
  وائز. حين تتقدم المنظمة الراغبة في الحصول على تلك الج

(   مفاتيح إدارة التميز: خامساً
ـــاء   ـــتي تشـــترك في بن ـــة ال ـــز" في مجموعـــة التوجهـــات الإداري تتمثـــل مفـــاتيح " إدارة التمي

ــة عــن أنمــاط  ــة ثقافــة تنظيميــة محابيــة لفــرص التميــز والتفــوق. وتعــبر تلــك التوجهــات الإداري وتنمي
لـلأداء الـذي يلتـزم بمواصـفات  سلوكية متفوقة تستهدف توفير أفضل الظروف والآليات والأدوات

ومتطلبــات الجــودة الشــاملة والمتوافــق مــع رغبــات وتوقعــات العمــلاء، وهــي في حقيقتهــا تعبــير عــن 
فلســفة إداريــة جديــدة تســتهدف اســتثمار أغلــى مــا يتــاح للمنظمــة مــن مــوارد وتوظيفهــا بمــا يخــدم 

ارتبــاطهم đــا، كمــا العمــلاء المســتهدفين ويحقــق رضــاهم عــن منتجــات وخــدمات المنظمــة ويوثــق 
تحقــق ارتبـــاط المنظمـــة بعلاقـــات وثيقــة وفعالـــة مـــع كافـــة الأطــراف ممـــن يقـــدمون خـــدماēم لهـــا أو 

  يحصلون على منافع منها.
وتوضــح هــذه اĐموعــة مــن المفــاتيح أن الوصــول إلى " إدارة التميــز" لــيس أمــراً يســيراً  

د المنظمــة جميعـاً وعلــى كافــة مــن جانـب أفــرا متواصــليتحقـق بــالتمني، ولكنـه عمــل شــاق وجهـد 
  المستويات.

  وتتضمن قائمة مفاتيح " إدارة التميز" ما يلي:
 تنمية وحفز الابتكار                                                  Creativity  
 تنمية وتفعيل التوجه لإرضاء العملاء               Customer Satisfaction  

 ات الإدارة المالية السليمة الالتزام بمفاهيم ومتطلب           Sound Finances  

 الالتزام بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابية                Positive Work Ethics  
 تنمية وتوظيـف الرصيد المعرفـي المتجدد للعاملين 

 Knowledge Management  
  تيسير وتفعيل فرص التعلم التنظيمي             Organizational Learning  
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 .تنمية آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحث المشكلات واتخاذ القرارات  

 التوجه بالنتائج                                          Results Orientation  

  التركيز على العملاء                                       Customer Focus  
 لمتوازن بأصحاب المصلحـةالاهتمام ا 

 Balanced Results for Stakeholders 
  إدماج المنظمة في المناخ المحيط وتنمية الإحساس بالمسئولية الاجتماعية لدى العاملين 

Social Responsibility .  
  (   : المتطلبات الرئيسية لإدارة التميزسادساً
  يز" يتطلب توافر المقومات التالية:يتضح من المعلومات السابقة أن تحقيق " إدارة التم  
 ا المستقبليةēبناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية للمنظمة ونظر 
  منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسئوليات

 الأداء إلى قواعد وأسس اتخاذ القرارات.
 ع متطلبــات الأداء وقابلــة للتعــديل والتكيــف مــع المتغــيرات هياكــل تنظيميــة مرنــة ومتناســبة مــ

 الداخلية والخارجية.
 ـــــــــــــات ـــــــــــــل العملي ـــــــــــــد الجـــــــــــــودة الشـــــــــــــاملة يحـــــــــــــدد آليـــــــــــــات تحلي   نظـــــــــــــام متطـــــــــــــور لتأكي

 Process Analysis  وأسـس تحديـد مواصـفات وشـروط الجـودة ومعـدلات السـماح
 فيها وآليات رقابة وضبط الجودة ومداخل تصحيح انحرافات الجودة

  نظـام معلومــات متكامـل يضــم آليــات لرصـد المعلومــات المطلوبــة وتحديـد مصــادرها ووســائل
تجميعها وقواعد معالجتها وتداولها وتحديثها وحفظها واسترجاعها، فضلاً عن قواعد وآليات 

 توظيفها لدعم اتخاذ القرار.
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 ب وتكـــوين نظـــام متطـــور لإدارة المـــوارد البشـــرية يبـــين القواعـــد والآليـــات لتخطـــيط واســـتقطا
المــوارد البشــرية وتنميتهــا وتوجيـــه أداءهــا. كمــا يتضــمن قواعـــد وآليــات تقــويم الأداء وأســـس 

 تعويض العاملين وفق نتائج الأداء.
  ــــد الأعمــــال والوظــــائف المطلوبــــة لتنفيــــذ نظـــــام لإدارة الأداء يتضــــمن قواعــــد وآليــــات تحدي

تــه ومســتوياته، وقواعــد عمليــات المنظمــة، وأســس تخطــيط الأداء المســتهدف وتحديــد معدلا
 توجيه ومتابعة الأداء وتقويم النتائج والإنجازات.

  ــــرق العمــــل ووحــــدات الأعمــــال ــــيم الأداء الفــــردي وأداء مجموعــــات وف نظــــام متكامــــل لتقي
الإستراتيجية والأداء المؤسسي بغرض تقويم الإنجـازات بالقيـاس إلى الأهـداف ومعـايير الأداء 

 المقررة.
  ضـع الأســس والمعــايير وتـوفير مقومــات التنفيــذ السـليم للخطــط والــبرامج قيــادة فعالــة تتــولى و

  تؤكد فرص المنظمة في تحقيق " إدارة التميز".

) س   :  مات منهجية إدارة التميزسابعاً
  تتصف منهجية " إدارة التميز" بالسمات الرئيسية التالية:

 د النتـائج المسـتهدفة مـن أن العميل هو نقطة البدايـة في تفكير الإدارة حيـث تنطلـق في تحديـ
تحليل رغبـات واهتمامـات العمـلاء، وهـو نقطـة النهايــة أيضـا حيـث يكـون مـدى رضـاه عـن 
المنظمــة وخـــدماēا هــو الفيصـــل في الحكـــم علــى تميـــز الإدارة، وبــذلك تتوافـــق نمـــاذج " إدارة 

ضـي التميز" في أساسها الفكـري مـع مفـاهيم إدارة الجـودة الشـاملة مـن أجـل تحقيـق نتـائج تر 
العملاء. وبذلك يكون تقويم العملاء لمستوى جودة و تميز منتجات وخـدمات المنظمـة هـو 
ـــات مـــع  ـــى العلاق ـــى كفـــاءة الإدارة đـــا، كمـــا تصـــبح المحافظـــة عل المعيـــار الأهـــم للحكـــم عل

  العملاء و تنميتها هدف استراتيجي للمنظمة تعمل كل ما في وسعها لتحقيقه.
  "مع جميع المنظمات بغـض النظـر عـن اختلافهـا في الأحجـام تنسجم مفاهيم " إدارة التميز

  أو طبيعة النشاط أو كوĔا منظمات حكومية أو شركات خاصة. 

  تمثــــل عمليــــة التقــــويم الـــــذاتيSelf-assessment  عنصــــراً رئيســــيا في نمـــــاذج " إدارة
 التميز" إذ تسمح للمنظمات بمراجعة أوضاعها بصفة مستمرة دون انتظـار عمليـات التقـويم
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الخـارجي، وتكشــف عـن أوجــه الضــعف فيهـا وتأثيراēــا علــى الأداء والنتـائج المتحققــة، وكــذا 
مصــــادر القــــوة ومــــدى اســــتثمارها والإفــــادة منهــــا في بنــــاء وتنميــــة القــــدرات المحوريــــة والقــــوة 

  التنافسية للمنظمات.
 ل عائـد همية التركيز على الأنشطة ذات القيمة المضافة الأعلى والتخلص مـن الأنشـطة الأقـأ

وذلــك بإســنادها إلى جهــات خارجيــة متخصصــة تقــوم đــا لحســاب المنظمــة بكفــاءة أعلــى 
  .Outsourcingوتكلفة أقل 

  ــة التركيــز علــى الأنشــطة المعرفيــة حيــث هــي الأعلــى في  Knowledge-Basedأهمي
  تحقيق القيمة المضافة.

 القـدرات المحوريـة للمنظمـة  يئشـأ اهتمـام الإدارة بتنميـة : تنمية القدرات المحورية أساس للتميـز
  " إدارة التميز" من إدراكها للحقائق التالية: كوسيلة لتحقيق

لا تســـتطيع أي منظمــــة التميــــز والإبــــداع في كــــل مجــــالات العمــــل حيــــث لا يتــــوفر لهــــا كــــل  -١
ـــــدرات [ المهارات]اللازمــــة، لــــذلك تســــعى " إدارة التميــــز" إلى الكشــــف عــــن القــــدرات  القـ

ـــة] ا ــــة [ الكامن ـــى تنميتهـــا وتوظيفهـــا في المحوري ـــز المنظمـــة عـــن منافســـيها، وتعمـــل عل ـــتي تمي ل
  عمليات المنظمة للتفوق عليهم.

يســـبق اهتمـــام الإدارة بتنميــــة قـــدرات المنظمــــة المحوريـــة اهتمامهـــا بــــالتفوق في إنتـــاج الســــلع  -٢
  والخدمات حيث يصعب تحقيق هذا التفوق حال غياب القدرات المحورية.

كل طاقات وإمكانات يمكـن حـال اسـتغلالها أن يتحقـق للمنظمـة تتخذ القدرات المحورية ش -٣
التفـــوق والســـبق، وهـــي تعـــبر في أغلـــب الأحيـــان عـــن طاقـــات وإمكانيـــات أساســـها الفكـــر 

  الإنساني والمعرفة المتميزة التي يتمتع đا أفراد المنظمة كلهم أو بعضهم.

(     :النموذج الأوروبي لإدارة التميز ثامناً
 The European Excellence Modelوروبي للتميـز يعتـبر النمـوذج الأ 

من أبرز نماذج " إدارة التميز" الشائع اسـتخدامها في العـالم المعاصـر. ويقـوم النمـوذج علـى قاعـدة 
أساســية مــن فكــر الجــودة الشــاملة حيــث نبــع مــن فعاليــات الاتحــاد الأوروبـــي لإدارة الجــودة الــذي 
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 Qualityالأوروبية للجودة التي يديرها الاتحاد ذاته  . ويترابط مع الجائزة1988أنشأ في العام 
Award The European.  

 قيـــقلا يح خدمـــة العمـــلاءو  وتتبلـــور فلســـفة النمـــوذج الأوروبي في أن التميـــز في الأداء 
مـن ذلـك إنمـا يتحقـق ، و المنافع لأصحاب المصلحة مـن العـاملين وغـيرهم واĐتمـع بأسـرهفحسب 

ــادة الــتي تقــوم بصــ ــه السياســات والإســتراتيجيات والمــوارد البشــرية وتســتثمر خــلال القي ياغة وتوجي
  “العلاقات وتدير العمليات المختلفة بالمنظمة. 

بأنـه " الممارسـة البـاهرة في إدارة المنظمـة وتحقيـق “ ويعرف النموذج الأوروبي " التميز  
ــائج "،  ــة " إدارة التميــز "النت ــى مرتب إن هــي التزمــت  ومــن ثــم تســتطيع المنظمــة الوصــول إل

  أفكار وأنماط الإدارة القائمة على الأسس التالية:
  التركيز على النتائج المستهدفةResults Orientation  لجماعـات أصـحاب المصـالح

المختلفــين ذوي العلاقــة بالمنظمــة وفــيهم العــاملين، العمــلاء، المــوردين، واĐتمــع في مجموعــه، 
ة التميـــز" تلتـــزم بتحقيـــق منـــافع متوازنـــة لمختلـــف فضـــلاً عـــن أصـــحاب رأس المـــال. إن " إدار 

ـــز الإدارة مـــن  ـــار الأهـــم في الحكـــم علـــى تمي أصـــحاب المصـــلحة وهـــذا هـــو في الأســـاس المعي
  عدمه.

  التركيز على العملاءCustomer Focus  حيث العميل هو في النهاية الحكم الأخير
لحصـــول عليهـــا علـــى تميـــز الإدارة بحســـب مـــا يحصـــل عليـــه مـــن خـــدمات ومنـــافع وشـــروط ا

ــه مــن المنافســين مــن ناحيــة  بالمقارنــة بتوقعاتــه وتفضــيلاته مــن ناحيــة ومــا يمكنــه الحصــول علي
أخرى. ويجب على " إدارة التميز" تنميـة علاقـات التعامـل مـع العمـلاء والاحتفـاظ بـولائهم 
للمنظمـــة ومنتجاēـــا وتحســـين مركزهـــا التنافســـي في الســـوق مـــن خـــلال التركيـــز علـــى خدمـــة 

  ء.العملا

  القيـادة الفعالـة والأهـداف الواضـحةLeadership and Constancy of 
Purpose  ــة القــادة وأنمــاط ســلوكهم مــن أهــم محــددات الأداء التنظيمــي، وبحســب فعالي

  تتحقق الظروف المناسبة لتميز أداء عناصر المنظمة المختلفة.
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  إدارة العمليـات والإدارة بالمعلومـاتManagement by Processes and 
Facts  ـــات حيـــث تكـــون المنظمـــة أعلـــى كفـــاءة إذا تم تشـــكيل أنشـــطتها في شـــكل عملي
تجـري إدارēـا وتوجيههـا إلى الغايـات المخططـة وفـق معلومـات  Inter-relatedمترابطـة 

 صحيحة ومتجددة.
  تنميــة وتمكــين الأفــراد العــاملين بالمنظمــةPeople Development and 

Involvement م الإēم ومعـــارفهم حــتى تنطلــق طاقــاēم الفكريــة وخــبراēبداعيـــة وقــدرا
ــائج. إن البشــر هــم أثمــن مــا تملكــه المنظمــات، وعقــول  فيمــا يعــود علــى المنظمــة بأفضــل النت
البشــر وأفكــارهم هــم رؤوس الأمــوال الحقيقيــة للمنظمــات الواعيــة، ومــن ثم تتحقــق فــرص " 

لاســتقطاب مشــاركة العــاملين إدارة التميــز" إذا نجحــت الإدارة في خلــق بيئــة تنظيميــة محابيــة 
 وتنمية قيم ومفاهيم مشتركة بينهم قائمة على الثقة وتكامل الأهداف.

  التعلم المسـتمر والابتكـار والتجديـدContinuous Learning, Innovation 
and Improvement  شرط مهم لتحقق " إدارة التميز" حيث يـتم اسـتثمار خـبرات

ـــا ـــة في تطـــوير العمليـــات المنظمـــة ومعـــارف العـــاملين فيهـــا ونت ـــم ومســـتحدثات التقني ئج العل
وتجديد المنتجات والخدمات وتفادي الأخطاء ومنع تكرارها والارتفاع إلى مستويات متعالية 

  باستمرار من الإنتاجية والفعالية.
  تنميـة علاقـات الشـراكة والتحـالفPartnership Development  حيـث تتـوفر

ين تســتثمر علاقــات التعــاون والتكامــل مــع جميــع للمنظمــة فــرص أفضــل للعمــل بكفــاءة حــ
شــركاء العمــل. ويقصــد بشــركاء العمــل كــل مــن تتعامــل معهــم المنظمــة وتحصــل مــنهم علــى 
منــافع ويقــدمون لهــا الخــدمات. إن هــذه العلاقــات البنــاءة ينبغــي أن تقــوم علــى مبــدأ تبــادل 

 .Win-Win Relationshipالمصالح، وأن تكون كل الأطراف رابحة 
 ك المســـئولية الاجتماعيـــة للمنظمـــة إدراPublic Responsibility  واحـــترام قواعـــد

  ونظم اĐتمع من شروط نجاحها في المدى الطويل.
  " ـــــــب النمـــــــوذج معـــــــايير " إدارة التميـــــــز" في مجمـــــــوعتين همـــــــا مجموعــــــــة " الممكنـــــــات ويرت

Enablers ـــائج فهـــي المـــوارد وال ـــق النت ـــتي تمكـــن المنظمـــة مـــن تحقي وســـائل أي العوامـــل ال



 ١٧٨

. وقــد حــدد النمــوذج قيمــة لكــل Resultsوالآليــات الــتي تتحقــق مــن خلالهــا "النتــائج " 
عنصر تعكس أهميته النسبية في تحقيق التميز مع إمكانية تعـديل تلـك القـيم بحسـب ظـروف 

 كل منظمة وطبيعة عملياēا. 
 (   التقويم الذاتي:تاسعاً

ــة اســتخدامه بوا  ســطة إدارة كــل منظمــة لإجــراء إن سمــة أساســية للنمــوذج هــي إمكاني
باســـتخدام المعــايير وآليـــات التقـــويم الــتي يتضـــمنها النمـــوذج  Self-assessmentتقــويم ذاتي 

دون حاجة لاستقدام جهات خارجيـة للتقـويم. وفي هـذه الحالـة يسـمح النمـوذج بالمرونـة في توزيـع 
  النسب حسب ما تراه كل منظمة مناسب لها. 

مـن أهـم الأدوات الإداريـة الـتي تيسـرها نمـاذج " إدارة التميـز" إن عملية التقويم الـذاتي  
ــة الأداء في مجــالات  إذ تــوفر لــلإدارة فرصــة مفيــدة للتعــرف علــى كــل جوانــب المنظمــة وتبــين كيفي
النشاط المختلفة ومدى استثمار الطاقات والإمكانيات المتاحة. ومن ثم تتمكن الإدارة من تحليل 

العمليــــات وتقــــويم النتــــائج المتحققــــة، وبالتــــالي تســـــتطيع الإدارة مصــــادر التفــــوق أو القصــــور في 
الكشف عن مواطن الضعف وأسباب المشكلات وتحديد مصـادرها وتأثيراēـا الحاليـة والمسـتقبلية.  
كمــا تــتمكن الإدارة مــن رصــد مصــادر القـــوة في المنظمــة وتبــين مــدى الاســتفادة منهــا وتفعيلهـــا 

  .لتحقيق " إدارة التميز " المنشودة
  
  
  

  كيف تتم عملية التقويم الذاتي ؟
تتم عمليـة التقـويم الـذاتي باسـتخدام الأدوات الـتي تضـمها نمـاذج " إدارة التميـز" كمـا  

. وتتخـذ الإجـراءات التاليـة هي أو بعد تطويعها لتتناسب مع طبيعة المنظمـة وظـروف العمـل đـا
  عادة لتنفيذ عملية التقويم الذاتي:

 لمزايــــا المتوقعــــة وإدمــــاج عمليــــة التقــــويم في بــــرامج عمــــل الإدارات تحديــــد أهــــداف التقــــويم وا
  المختصة [ القصد أĔا ليست عمليات عفوية تتم بدون غرض أو هدف].
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  ــا وإزالــة مخــاوف العــاملين وأفــراد الإدارةēيئــة المنظمــة لفكــرة التقــويم وبيــان أهــدافها ومتطلباē
ـــيرون أن التقـــويم هـــو عمليـــة رق ـــة [ تفتـــيش] للبحـــث عـــن الأخطـــاء منهـــا، إذ يعتقـــد الكث ابي

  ومعاقبة المخطئين.
  ـار مجـــالات التقـــويم بمعـــنى هـــل سيشـــمل المنظمـــة علـــى اتســـاعها أم يـــتم التركيـــز علــــى اختيــ

قطاعــات معينــة مــن التنظــيم أو مجــالات نشــاط محــددة أو عمليــات بــذاēا، وذلــك في ضــوء 
  الأهداف المرجوة من التقويم والفوائد المستهدفة منه.

 ر [ تصميم أو تعديل] آلية التقـويم. ونقصـد بـذلك أن تقـرر الإدارة أي وسـائل التقـويم اختيا
سوف تتبع، على سبيل المثال يمكن استخدام نماذج التقويم المرفقة بالنموذج الأوروبي للتميـز 

في الولايات المتحـدة، أم أن  Baldrigeأو النماذج التي تستخدمها منظمة جائزة بالدرج 
  الخاصة التــي تتفــق وطبيعة أعمالهــــا واهتماماēا.  اتصميــم نماذجه الإدارة تفضل

  تشـــكيل فريـــق العمـــل المكلـــف بتنفيـــذ عمليـــة التقـــويم ويضـــم عناصـــر مـــن مختلـــف قطاعـــات
 المنظمة يتم تدريبهم على إجراءات التقويم ومتطلباته.

 بطــرق مختلفــة منهــا جمـع المعلومــات مــن قطاعــات المنظمــة المختلفــة باســتخدام نمــاذج التقــويم 
استيفاء نماذج التقويم بمعرفة أعضاء فريق التقويم، أو إجراء مناقشات وجلسـات اسـتماع مـع 
المسئولين في مواقع العمل المختلفة للحصول منهم على المعلومات اللازمة عـن حركـة الأداء 

المختلفـة  الفعلية ومعوقاēا إن وجدت، أو باختيار عينات من العاملين من قطاعـات العمـل
وعقـــد ورش عمـــل معهـــم للتعـــرف مـــنهم علـــى واقـــع العمـــل ومشـــكلاته وتحدياتـــه، ثم يتـــولى 

  أعضاء فريق التقويم استيفاء النماذج بعد ذلك.
  تحليل المعلومات ومقارنتها بالمعايير المتفق عليها والكشف عن مدى اتفاق حركة ومعدلات

وتحديـــد الفجـــوات وهـــذا مـــا يســـمى "  الأداء الفعلـــي مـــع المســـتويات المعياريـــة المســـتهدفة،
  .Gap Analysisبتحليل الفجوة " 

 .محاولة البحث عن أسباب فجوات الأداء وتتبع مصادرها سواء داخل المنظمة أو خارجها  
  تعيين مجالات الإصلاح والتطوير الضرورية لتلافي أسباب الفجوات والارتفاع إلى مستويات

  الأداء المعيارية.
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ــة المختصــة لمناقشــتها واتخــاذ القــرارات وتعــرض تقــارير الت  قــويم علــى المســتويات الإداري
  المناسبة لوضع توصيات التطوير في التطبيق.

  Baldrigeنموذج جائزة 
للجودة مع نظيره الأوروبي في المنطق  Baldrigeيتشابه النموذج الأمريكي لجائــــزة  

لنموذج باحترام كبير في الولايات المتحدة العام والمدخل والعناصر الأساسية للتقويم. ويحظى هذا ا
الأمريكيـة حيــث يقــوم الــرئيس الأمريكــي بتقــديم الجــائزة سـنوياً للمنظمــة الــتي تفــوز đــا بعــد عمليــة 
تقــويم تفصـــيلية. وحســـب النظـــام المعلــن للجـــائزة، فـــإن الهـــدف مــن النمـــوذج هـــو تـــرويج وتـــدعيم 

نات تميز الأداء في ّ المنظمات وتنمية قدراēا التنافسية، ونقل تجارب  المفاهيم المتصلة بعناصر ومكو
وخــبرات المنظمــات الــتي تــنجح في تحقيــق مســتويات التميــز إلى غيرهــا مــن المنظمــات الســاعية إلى 

  تحسين الأداء والوصول إلى مراتب أعلى في طريق التميز.
قـويم ويمثل النموذج الأمريكي أداة مهمـة تسـتفيد đـا المنظمـات في إجـراء عمليـات الت 

ــــذاتي  ــــتي  Self-assessmentال ــــاس ال بالاســــتناد إلى مجموعــــة المعــــايير والأدوات ونظــــم القي
يحتويهــا النمــوذج، كمــا أنــه يتميــز بوجــود ثــلاث مجموعــات مــن المعــايير تتعلــق واحــدة منهــا بتقــويم 

 Educationوالثانيــة تخاطــب المنظمــات التعليميــة  Businessنشــاط منظمــات الأعمــال 
  .Healthب المنظمات العاملة في اĐال الصحي والثالثة تناس

  Core Values and Conceptsالمفاهيم والقيم المحورية 
ــة  يســتند النمــوذج الأمريكــي إلى مجموعــة مفــاهيم رئيســية تعــبر عــن قــيم التميــز والفعالي

  وهي كما يلي:وتنبع بالدرجة الأولى من فكر " إدارة الجودة الشاملة"، 

  .Customer-driven qualityلاقاً من رغبات العملاء الاهتمام بالجودة انط
 .أهمية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر وفاعل في تحقيق تميز الأداء  
 .ضرورة التعلم التنظيمي والتطوير المستمر لعناصر ومقومات الأداء  
  تقـدير الأهميــة الكــبرى للعنصــر البشــري الفعــال ومــا يمثلــه مــن قــدرات فكريــة ومهــارات تعتــبر

  س في تحريك طاقات المنظمة وتحقيق أهدافها.الأسا
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 .أهمية الاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء والتحولات في الأوضاع المحيطة بالمنظمة  
 .التركيز على أهمية تصميم الجودة في مجالات النشاط المختلفة بما يحقق منع الأخطاء  
 ســتقبلية واتخاذهــا أساســا في تعميــق التوجــه الإســتراتيجي ووضــوح رســالة المنظمــة ورؤيتهــا الم

  تخطيط العمليات.
  تنمية أساليب الإدارة المستندة إلى المعلومات والحقـائق، وتنميـة نظـم المعلومـات ودعـم اتخـاذ

   القرارات.
  أهمية العناية بتنمية علاقات المنظمة مع مختلف الأطـراف الخارجيـة المتعاملـة معهـا، وكـذا مـع

تلك العلاقات والتحالفات فيمـا يحقـق لهـا أهـدافها ويجنبهـا العاملين đا، والسعي لاستثمار 
عثرات ومشكلات قد يتسبب فيها بعض تلط الأطراف حال تباعد المنظمة عـنهم وانعزالهـا 

  عن التفاعل الإيجابي معهم.
  تمـع الـذي تتواجـد فيـه، وضـرورةĐإدراك أهمية الدور الاجتماعي للمنظمـة ومسـئوليتها نحـو ا

ومساهمة في حل مشكلاته بما يعبر عن تقديرها لمـا تلقـاه يـوفره لهـا مـن  أن تقدم له خدمات
  مساندة وفرص للنشاط والنمو.

  وتتمحور تلك المفاهيم والقيم حول التوجهات الرئيسية التالية:
  القيادة ذات الرؤيــة   Visionary Leadership                          

  التميز المستمد من رغبات العملاء       Customer-Driven Excellence  

  التعلم الشخصي والتنظيميOrganizational and Personal Learning  

 تقدير العاملين والشركاء         Valuing Employees and Partners  

  الرشاقة التنظيمية                                               Agility  

  التركيز على المستقبل                          Focus on the Future  

  دف الإبداع والابتكارđ الإدارة   Managing for Innovation             
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 استثمار الحقائق في الإدارة                         Management by Fact  
 استشعار المسئولية العامة والمواطنة  
 التركيز على النتائج وخلق القيمـة 

 Focus on Results and Creating Value  
 انتهاج مدخل النظم في التفكير والإدارة           Systems Perspective  

 (   " Demingالنموذج الياباني لإدارة التميز " نموذج عاشراً
بحركــة الجــودة في اليابــان  W.Edwards Demingارتــبط اســم ويليــام ديمــنج  

نح جـائزة باسمـه للأفـراد والهيئـات الـتي منذ الأربعينيات من القـرن الماضـي، وتقـوم مؤسسـة ديمـنج بمـ
  تحقق إنجازات مهمة في مجال رقابة الجودة. ويلاحظ في هذا الصدد ما يلي:

كانــت الجــائزة تقــدم في الســابق لليابــانيين فقــط، ثم بــدأت شــركات غــير يابانيــة تبــدي 
منهــا مــثلاً اهتمامــاً بالجــائزة وتتقــدم للفــوز đــا، وقــد حصــلت شــركات أمريكيــة علــى هــذه الجــائزة 

  .Lucent Technologiesشركة 
المؤديـة إلى  Processesتقوم الجائزة علـى أسـاس نمـوذج يركـز فقـط علـى العمليـات 

  تتعدد الجوائز حسب الفئات التالية:و الجودة الشاملة دون النظر إلى النتائج المترتبة عليها.
  جائزة ديمنج للأفراد               The Deming prize for individuals  

  جائزة ديمنج للتطبيق                    The Deming application prize   
  جائزة الرقابة على الجودة للمصانع 

The quality control award for factories  
  قلادة ديمنج                                             The Deming Medal   

  المنظمات على أساسها لنيل الجائزة فيما يلي: تتحدد المعايير التي يتم قياس
   Policiesالسياســات 
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ويشمل هذا المعيار الأمـور المتصـلة بشـرح السياسـات الـتي تتبعهـا المنظمـة، والعمليـات 
  المستخدمة في وضعها، ومدى وجود أهداف طويلة وقصيرة المدى، وقضايا القيادة.

  Organization & Developmentالتنظيم والتنمية 
ويتعــرض هــذا المعيــار للتنظــيم العــام للمنظمــة وأســس توزيــع الســلطة، مــدى اســتخدام 

، الهيكــــل التنظيمــــي وتوزيــــع الاختصاصــــات بــــين التقســــيمات التنظيميــــة Teamsفـــرق العمــــل 
  المختلفة، وطبيعة العلاقات مع الأطراف الخارجية.

   Informationالمعلومات 
ــار مــدى اســتخدام المع  لومــات في المنظمــة، وطــرق اســتقبال وتــداولويتنــاول هــذا المعي

  المعلومات من مصادرها الخارجية والداخلية، طرق تنظيم المعلومات وتحديثها.
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  Analysisالتحليل 
يشير هذا المعيار إلى أسلوب تحليل المشكلات الـتي تواجـه الجـودة في المنظمـة، وأسـس 

تي تضـعها المنظمـة لعلاجهـا ومـدى ترتيب المشكلات من حيث أولوية التعامـل معهـا، والخطـط الـ
  الاعتماد على التقنية والمعلومات في هذا اĐال.

    Planning for the futureالتخطيط للمستقبل 
يتنــاول هــذا المعيــار مــا تقــوم بــه المنظمــة مــن خطــط لتحســين الجــودة في المســتقبل، مــع 

حقيقها، ومدى الالتزام بتنفيذ بيان الموقف الحالي للجودة والأهداف المرجوة التي تسعى الخطط لت
  تلك الخطط.

    Education & Trainingالتعليم والتــدريب 
يتعلـق هـذا المعيــار بتوضـيح أنشــطة التـدريب الموجهـة للعــاملين ذوي العلاقـة بــالجودة،  

  والخطط المستقبلية للتدريب والتعليم في مسائل الجودة.

  Quality assuranceـودة تأكيد الجـــ
المعيار بتفاصـيل عمليـة تأكيـد الجـودة بـدءاً مـن تصـميم السـلعة، التفتـيش  ويتصل هذا

، معـايير رضــاء Logisticsأثنـاء الإنتـاج، أنشـطة المناولـة والتسـهيلات الماديـة في مكـان العمـل 
  العملاء، والأمور المتصلة بالبيئة والمحافظة عليها.

    Quality effectsتأثيرات الجــــودة 
ــار النتــائج الــتي تحققــت للمنظمــة نتيجــة إعمــال نظــم الجــودة، ســواء   يعــرض هــذا المعي

  كانت نتائج ملموسة أو غير ملموسة، وكيف أثرت تلك النتائج على أعمال المنظمة.

  Standardizationالتنميط [ التقييس] 
المستخدمة في نظم الجودة وكيفية تطبيقها  Standardsيتناول هذا العنصر المعايير 

  ا.وأساليب تحديثه
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     Controlالرقابــــــة 
يعرض هذا العنصر الأساليب المختلفة التي تتبعها المنظمة للتأكد من جودة المنتجـات 

  والخدمات التي تقدمها لعملائها.
    :التميز حادي عشر) الثقافة العربية وإدارة

 مــا لم تكــن الثقافــة الســائدة هــى الإدارةيكــاد يكــون مــن المتعــذر أن نحقــق التميــز فى  
ثقافة التميز. و ثقافة التميز تختلف بالتأكيـد عـن ثقافـة الكسـل و التواكـل و التسـاهل. و بالتـالى 

ــا تحقيــق التميــز فى  ــة لهــذا التميــز أو  الإدارةفــإذا أردن ــا لنتأكــد مــن أĔــا مواتي لابــد أن نراجــع ثقافتن
 الإدارةميـز فى يكون لنا معها شأن آخر و على مسـتوى المؤسسـة الواحـدة لابـد أيضـاً لتحقيـق الت

أن تطــور ثقافــة التميــز بالمؤسســة، و ســتتكون تلــك الثقافــة مــن مجموعــة مــن القــيم و الأهــداف و 
  النظم التى تدعم التميز.

فى بيئــة ثقافيـــة غــير مواتيـــة للتميــز ؟ ممكـــن، و  الإدارةهــل يمكـــن أن نحقــق التميـــز فى  
.  لكن الحياة ستكون صعبة، و المنغصات كثيرة، و الجهد المطلوب التميـز داخـل الثقافـة  أنخارقاً

المواتيــة طبيعــى و تلقــائى و ســهل، و لكنــه غــير طبيعــى و غــير تلقــائى و صــعب للغايــة فى الثقافــة 
  غير المواتية.

  السمات العامة للإدارة بالمنظمات العربية : 
أول النصــائح لأى باحـــث ألا يلجـــأ للتعمـــيم بغـــير ســـند. و قـــد أوضـــحت فى موضـــع 

ت تتشابه و تختلف فى نفس الوقت، كما أوضحت أنه فى داخل الشعب الواحد سابق أن الثقافا
ــا و نحــن نتحــدث عــن الثقافــة فى  ــة يعتــد đــا و لا يجــوز تجاهلهــا. فمــا بالن توجــد اختلافــات ثقافي

. و  مختلــف الشــعوب العربيـــة. صــحيح أن هنــاك تشـــاđات كثــيرة و لكــن هنـــاك اختلافــات أيضـــاً
نتحـدث عـن الأنمـاط السـائدة فى قطاعـات كبـيرة  فإننـالثقافـة العربيـة إذ نتحدث عن ا فإننابالتالى 

ـــزعم أن هـــذه الأنمـــاط توجـــد بنســـبة  % فى كـــل أجـــزاء اĐتمـــع  ١٠٠مـــن اĐتمـــع العـــربى، و لا ن
  العربى.

و نحـذر أيضـاً مـن أن بعـض الأنمـاط الظـاهرة قـد لا تكـون شـائعة بالقـدر الـذى يـوحى 
و القنوات الفضـائية أو نتيجـة حقيقـة الشـذوذ عـن  الإعلام به ظهورها، فقد يكون الظهور نتيجة
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فقـط يرصـد الأنمـاط  إنما، و للإدانةالمألوف ذاēا، و عليه نؤكد أن بحثنا فى هذه الورقة ليس وثيقة 
التى نعتقد بشيوعها فى قطاعات كبيرة من اĐتمع العربى، و نعتقد فى نفس الوقت أĔا غير محفـزة 

  .ةالإدار على التميز فى 
لم  إننعطــى فى الصــفحات التاليــة عــدداً لا بــأس بــه مــن عناصــر الثقافــة العربيــة الــتى 

. هــذه الإدارةتكــن معوقــة للتقــدم فهــى علــى الأقــل غــير مواتيــة بدرجــة كافيــة لتحقيــق التميــز فى 
الأنماط هى ما يجب العمل على مراجعته و التفكير فى تطـويره ( سـنتحدث عـن آليـات التغيـير و 

  ه فى موضع لاحق)ديناميكيت
أن الظــــواهر الثقافيـــة الــــواردة هنـــا لم نقصــــد ترتيبهــــا  إلىنـــود أيضــــاً أن نلفـــت الانتبــــاه 

تتسـم الإدارة فى المنظمـات العربيـة  .حسب الأهمية أو الخطورة، فكلهـا فى تقـديرنا هامـة و خطـيرة
للخــروج مـــن بجملــة مــن الســمات كانـــت بمثابــة عوامــل لاĔيــار الإدارة فى، فيهـــا، وربمــا مؤشــرات 

  الأزمة الإدارية فى الدول العربية، ويمكن تحديد هذه السمات فيما يلى:
   :غياب روح الفريق -١

ســألوا العــالم المصــرى أحمــد زويــل عــن أهــم أســباب نجاحــه فى الكشــف العلمــى الــذى 
اســتحق عنــه جــائزة نوبـــل فجــاء الحــرص علــى العمـــل كفريــق علــى رأس القائمــة. إن غيـــاب روح 

العربية سبب رئيسى لمحدودية الانجاز. و لا يعنى العمل كفريق تجاهـل  الإعمالثير من الفريق فى ك
  يبقى بروز الفرد الأكبر من خلال الفريق. إنماالخصوصية الفردية أو طمس الانجاز الفردى، و 

  :ةالمؤسساتيغياب  -٢
واهر تقلل كلها ظ  التاريخيفالتفكير العائلى، أو بريق النجم الأوحد، أو سيطرة الزعيم 

من فرص تميز المؤسسية، و تقلل من فرص حشد المـوارد و تعبئتها، و تـربط التميـز بشـخص، هـو 
ــة زائــل، ناهيــك عــن احتمــالات الميــل للاعتبــارات الشخصــية فى الســلوك  علــى  الإدارىفى النهاي

  حساب الاعتبارات الموضوعية.
  
  

  الإدارة:فى  ةالو الدي -٣



 ١٨٧

و الحكــــم، بـــل إن بعــــض  الإدارةع فكــــرة الوالديـــة فى و يـــرتبط بالنقطـــة الســــابقة شـــيو 
يفضـلون  إنماأنفسهم كمسئولين اختارهم الشعب و يستطيع محاسبتهم، و  إلىالحكام لا ينظرون 

باعتبــارهم " كبــير العائلــة " أو " الأب الروحــى " أو " الراعــى " و هــى كلهــا أوضــاع  إلــيهمالنظــر 
إن حـدث نتيجـة للصـدفة البحتـة و لـيس  الإدارةتميـز فى غير مواتية للمسـاءلة، و بالتـالى يكـون ال
و تنزلق هذه الممارسات إلى كثـير مـن المواقـع الوزاريـة أو  نتيجة لحسن الاختيار و آليات المساءلة.

عقبـة  إلىرئاســات الشركــات و الهيئات، و بالتالى يتحول الرئيس من طاقة تدفع للتقدم و التميـز 
  .التميزحقيقية فى طريق التقدم و 

  :عدم الحرص على المساءلة -٤
ــة  ــة تتطــور فى النهاي ثقافــة عــدم المســاءلة، و هــل يجــوز أن تحاســب  إلىو ثقافــة الوالدي

بعزلـه  نكتفـيأبيك ؟! و بالتالى تجد المسئول الكبـير يرتكـب الأخطـاء و يتسـبب فى الكـوارث، ثم 
. و كأن التسامح أصبح أولى مـن للتقاعد دون مساءلة عن أخطائه و كوارثه إحالتهمن الوزارة أو 

ـــة لهـــذا الســـلوك هـــى شـــيوع ثقافـــة عـــدم المســـاءلة بالتـــدريج فى مختلـــف  العـــدل. و النتيجـــة الطبيعي
  .الإدارةالمستويات. و لا نعتقد أن هذا المناخ يحض على التميز فى 

  :تداول المراكز و تداول السلطة -٥
التمسـك بـالمواقع  إلىلة، يزيـده سـوءاً الميـل لمنـاخ الوالديـة و عـدم المسـاء السـلبييزيد من الأثـر 

  الفرصة لتغيير الشخص أو تداول السلطة. إتاحةبشكل دائم دون  السياسيةالادارية أو 
والسياســة ضـــروريان   الإدارةو مهمــا يكــن مــن أمــر فـــإن التعدديــة فى السياســة و التــداول فى 

التجديـد بدايـة طبيعيـة للتميـز فى  كأرضية مبدئية للتجديـد فى الفكـر و التجديـد فى الممارسـة.. و
.إن تواصل الأجيـال أمـر محمـود و مطلـوب، و لكـن صـراع الأجيـال غـير مطلـوب، بـل إنـه الإدارة

و ربما يبذر بذور التآمر و الانقلاب. و   الإبداعيهدد الطاقات بغير مردود، و يقضى على فرص 
  .الإدارةكل ذلك غير موات للتميز فى 

  
  

  الوقت إهدار -٦



 ١٨٨

ة شـائعة بدرجـة كبـيرة فى الـبلاد العربيـة، و ربمـا كانـت الطبيعـة الرعــوية و الزراعيـة الـتى هذه سمـ
نشأت عليها الشعوب العربية سبباً فى التعامل بشـئ مـن التراخـى أو التسـاهل مـع الوقـت فالرعـاة 
 و المزارعــون لا تــرتبط أعمــالهم و نشــاطاēم بمواعيــد و توقيتــات صــارمة مثــل العامــل الصــناعى أو
ســائق الطــائرة، الخ. و لــذلك تجــد الكثــيرين لا يهتمــون كثــيراً بدقــة المواعيــد، و لا يغضــبون كثــيراً 
ـــق لســـاعات بســـبب مـــرور مســـئول أو  ـــق الطري ـــذمرون إذا أغل ـــأخير الاجتماعـــات، و ربمـــا لا يت لت

  استقبال ضيف كبير.
تســـليم  يتطـــور الأمـــر فتصـــبح الجدولـــة الزمنيـــة لـــبرامج العمـــل، و المحاســـبة عـــن مواعيـــد

المقــاولات، و الارتبــاط بمــدد محــددة للانجــاز، يصــبح كــل ذلــك هــو الاســتثناء، و لا نعتقــد أن فى 
  ذلك مناخاً ملائماً لأى تميز.

   الإتقانغياب  -٧
العمل بصفة عامة فى أى مجال، و النتيجة  إتقان، الإتقانلا تؤكد الثقافة السائدة على قيمة 

  و سأضرب بعض الأمثلة من حياتنا اليومية :ء فى كل مجال. هى القبول بالمستوى المتدنى للأدا
  المرور يتقن عمله فى تنظيم المرور و ضبط المخالفين ؟ شرطيهل  
 هل حراس المنشآت يحافظون على يقظتهم و انضباطهم طوال وردية الحراسة ؟ 
 م فى كل الحصص فى كل المواد لكل التلاميذ ؟ēهل المعلمون يؤدون واجبا 
 ة تكون دائماً مبتسمة و خادمة للمريض كل الوقت ؟هل الممرض 
  فى كل وقت ؟ إتقانيخدم المراجعين بكل  العموميهل الموظف 
  إن تفشــى ثقافــة عــدم الإتقــان مســئول عــن التــدهور العــام فى الأداء، و لا أتصــور أن هنــاك

زاً يمكن تحقيقه و نحن أصلاً لا نتقن ما نفعله. ّ  تمي
  
  
  مبرر السرية و التكتم بغير -٨



 ١٨٩

نشــأت اĐتمعــات العربيــة علــى فكــرة تكــتم أمــور الســلطات و الحفــاظ علــى ســرية الحكــم و 
حجب المعلومات لأن العـوام غـير مـؤهلين للتعامـل الناضـج مـع  إلىشئون الحكام. ثم تطور الأمر 

و الصـحافة و التليفزيـون أصـبحت تتعامـل مـع  الإذاعـةالمعلومات. ثم يتطور الأمـر إلى أن وسـائل 
واطن علــى أنــه غــير مؤهــل لاســتقبال الأخبــار الســريعة و الصــادقة، فــتم التزييــف و التـــأخير و المــ

بـــالأجهزة الحكوميــة و الشـــركات، و فرضـــت  الإدارةدوائـــر  إلىالتضــليل، ثم تفشـــى الأمـــر فانتقــل 
 الوصاية على الناس، النتيجة أن الناس أحيانا فقدوا الثقة بقدرēم على التمييز أو الحكم، ناهيك

  عن التميز في الأداء.
  المستشارون للتجميل -٩

وهــذه ممارســـة معتـــادة في كثـــير المواقـــع التنظيميـــة الكبـــيرة، فأصـــبح مـــن تقاليـــد الكبـــار أن   
، إنمـــا فقـــط للتبـــاهي مشـــوراēميحتفظـــوا حـــولهم بعـــدد كبـــير مـــن المستشـــارين، لـــيس لتلقـــي وتنفيـــذ 

ــة أن الاســت بعــضبوجــودهم. لقــد أثبتــت  عانة الصــحيحة بالمستشــارين يمكــن أن الحكومــات العربي
تنقل الأداء الإداري إلى مستوى عالٍ جدا من التميز، بينما تعاملت بعض الدول مع المستشارين  
ــا و بالتــالي انشــغلت  ــالين أو المتســولين الــذين لا يــؤدون عمــلا حقيقي كمــا لــو كــانوا فئــة مــن المحت

  لى المال العام!حفاظا ع -الحكومات بسن القوانين للحد من المستشارين
  انحراف العلاقة بين المواطن والسلطة -١٠

أقصده هنا هو أن المواطن العربي في اغلب بلادنا العربية نشـأ في ثقافـة ēـاب الحكـام  ما  
، ثم أصــبح يخشــى الرؤســاء مــن كــل وتخــافهم إلى حــد التقــديس، فأصــبح المــواطن يخشــى الحكومــة

. موظــف الحكومــة يهمــل في نــوع. والنتيجــة لا تميــز علــى الإطــلاق، لأن  أحــدا لا يحاســب أحــداً
الأداء والمــواطن يخشــى الموظــف، ويخــاف مــن الشــكوى، والمســئول يبغــى ويظلــم، والمــواطن يخــاف 

، وهكذا في حلقة مفرغة.      ويرتعد، فيزداد الباغي ظلماً
  .هذه الثقافة الاستسلامية تتناقض مع أي متطلب لتحقيق التميز

  
  
  ثقافة التواكل  -١١



 ١٩٠

لمقصود هنا هو غياب منهجية الفكر التخطيطي في قطاعات كبيرة من العقـول العربيـة، ا  
ــا". تســأل  وبدــلاً مــن ذلــك يشــبع الميــل للتســبب والتواكــل والاعتمــاد علــى الحــظ أو تســاهيل ربن
العامل كم من الوقت يحتاج لإصلاح هـذا العطـل، فيقـول لـك "ربنـا يسـهل" وتلـح عليـه لتحديـد 

  أن "كل شئ بأيد ربنا يا أستاذ". الوقت فيصر هو على
في حركـة اĐتمـع، وغيـاب  الإسـتراتيجيةيترتب على ثقافة التواكل بالتأكيـد غيـاب الرؤيـة   

لته دون مضــمون حقيقــي.. وضــياع الأهــداف أو ضــبابيتها. وكــل ذلــك ضــد االتخطــيط أو شــك
  التميز في الإدارة.

  تخلف نظم التعليم  -١٢
لســـريعة إلى نظـــم التعلـــيم العربيـــة في الغالـــب الأعـــم لا تفـــرز وهنـــا يتعـــين علينـــا الإشـــارة ا  

المــواطن الناضـــج المســـئول القـــادر علـــى النقــد والبحـــث والاكتشـــاف، ودون الـــدخول في تفاصـــيل 
ــة  ــتعلم كمــا يجــب ســيكون عــاجزاً بالتأكيــد عــن المشــاركة الفعال أكثــر، إن هــذا المــواطن الــذي لم ي

  .الأداءفي تحقيق التميز في  طاقتهبكل 
  القانوني للعمل. الإطارضعف  -١٣

ويــــرتبط بــــذلك    المتميز. الأداء لإعاقةالتشريعات في أغلب الدول العربية سبب رئيسي   
  أيضاً عد الحرص على تطبيق القوانين في كثير من المواقع والمواقف.

  غياب الانضباط -١٤
دير إذ يعمل في هـذه ثقافة التسيب تشبع في اĐتمع العربي أكثر من ثقافة الانضباط والم  

ـــد  ـــه ضـــبط المواعي ـــه ضـــبط العمـــل أو العـــاملين، ويصـــعب علي الثقافـــة غـــير المنضـــبطة يصـــعب علي
  يصعب عليه تحقيق أي تميز. باختصاروالارتباطات، ويصعب عليه إثابة اĐد ومحاسبة المهمل، 

  التكنولوجي  التأخير -١٥
عيـدة جـداً عـن ملاحقـة ومواكبـة لا شك أن قطاعات كبيرة من اĐتمع العربي ما زالـت ب  

والبحـــث والاتصـــال. وأحيانـــاً يكـــون تعامـــل  الإنتـــاجالتطـــورات التكنولوجيـــة خصوصـــاً في أنظمـــة 
  العربي مع التكنولوجيا تعاملاً مظهرياً أو طفولياً دون استفادة حقيقية من التكنولوجيا. الإنسان



 ١٩١

  حاملي المحمول / النقال
% وهى ٦تجاوزت نسبة حملة المحمول الى مجموع الشعب في مصر 

، فهل يعني ذلك مساهمة حقيقية في التقدم؟ ظني أن كثيرين من  نسبة عالية جداً
و التميز. بل إن عشرات الالوف من حملة المحمول لا علاقة لهم بالتقدم أ

الصبية والاطفال أصبحوا يزينون صدورهم بالمحمول وهم في المدارس وداخل 
  الحصص.

العجيب أن أحدا لا يسأل : هل هذه هى الاستفادة المثلى من تكنولوجيا 

  
  

  
  
  
  
  
  

  كل مدير يبدأ من أول السطر  -١٦
قديمــة، ولســوء الحــظ مــا زالــت قائمــة، فكــل مســئول إذ يتــولى الوظيفــة  هــذه عــادة عربيــة  

نجده يبدأ من الصفر وكأن كل مـا سـبقه كـان خطيئـة، وقـد يلغـي قـرارات سـابقة، ولكنـه بالتأكيـد 
  يبدأ التاريخ من جديد، وتحسب الدنيا كلها من بدء توليه العمل.

 علـى انجـازاēم، ولا نسترشـد عيب ذلك أننا لا نستفيد من تجارب من سـبقونا، ولا نبـني  
الإنســـان إذا فـــورق بـــالفئران وجـــدناه أكثـــر ذكـــاء كثـــير، فـــالفئران لا تـــتعلم مـــن  أن. بـــآرائهمحـــتى 

التجربـــة ولا تســـتفيد منهـــا، ومـــا زال بإمكانـــك أن تـــدخل الفـــأر في المصـــيدة بـــنفس الطريقـــة الـــتي 
أنـه أكثـر ذكـاء، وأكثـر اسـتفادة أدخلت đـا أبـاه وجـده ولكنـه لا يـتعلم، أمـا الإنسـان فيغـير حـتى 

  من تجارب من سبقوه.
مـا ســبق يمثــل فقــط بعــض جوانــب الثقافـة العربيــة الــتي نعتبرهــا ســلبية ومعوقــة لتحقيــق  أن  
نماذج حقيقية للتميز، مع توافر تطوير.. تطوير حقيقي،  إلى. هذه الجوانب تحتاج الأداءالتميز في 

ف على والاحتكاك بمؤسسات متميزة من خلال ثقافة حيث يتعرض الإنسان والمدير العربي للتعر 
تميز مناسـبة بالمؤسسـة. لقـد حققـت الكثـير مـن الشـركات الدوليـة العاملـة بمنطقتنـا نجاحـات كبـيرة 

ن đـا ثقافــات تميـز واضــحة. المطلـوب هــو إبـراز هــذه النمـاذج و الــدعوة للاقتــداء لأوتميـزاً واضــحاً 
  đا.
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وهــى تعمــل داخــل الثقافــة العربيــة دليــل حاســم علــى إمكانيــة ن نجــاح هــذه الإدارة المتميــزة إ 
القـدوة علـى مسـتوى الأفـراد، وذلـك ممكـن إذا نحـن وجهنـا ويتم ذلك بالحرص على توافر  التغيير.

فيكونــون قــدوة لغــيرهم في الأنمــاط الســلوكية  وإعــدادهمالاهتمــام الكــافي لحســن اختيــار القيــادات 
تطــوير نظــم التعلـــيم والتــدريب لتنميــة القــيم المواتيـــة ك مــع ، علــى أن يتـــزامن ذلــالــتي يتحلــون đــا

تنميــة قــيم ب الاهتمــاممع الــدعوة المباشــرة وغــير المباشــرة لنبــذ الأنمــاط الســلوكية الســلبية.و  للتميــز.
  الشفافية و المساءلة و تداول السلطة.

  ثانى عشر) موائمة الإنسان للعمل كمدخل لتميز:
  قاط أهمها:ويثير هذا الموضوع عدداً من الن

  طريقة تنظيم عمل الإنسان: -١
إن الإدارة العلمية تفترض ضمنا أن الناس تعمل بطريقة أحسن لو نظمت كالآلات: أي لـو 
ارتبط بغيره في شكل يشابه ارتباط السلاسل. وهذا غير صحيح. إن الإنسان يعمل بكفاءة فقط 

  أن يعمل كعضو في فريق.بإحدى طريقتين لا ثالث لهما: إما أن يعمل كفرد لحاله، أو 
ولأن الأساس أن البشر خلقوا فرادي كل واحد له معيار معلوم، فإنـه كلمـا كـان في الإمكـان 
تفصيل وظيفة متكاملة لكـل فـرد، فـإن التنظـيم يصـبح عمليـة منتجـة وفعالـة، وأحسـن مثـال علـى 

على بعضها،  ذلك هو عامل تركيب وصيانة التليفونات، فعمله عبارة عن وظيفة متكاملة ووحدة
ورغم أĔا وظيفة ليست سهلة، كما أن أداءها يحتاج من القائم đا مهارة أو تقدير ورجاحة رؤيا،  
، إلا أننــا قلـيلاً مـا نسـمع عـن أن شــركة  كوĔـا كـذلك تجعـل مـن عمليــة تركيـب تليفـون تحـدياً مثـيراً

نــاك حاجــة لمراقــب تليفونــات تحــاول أن تبحــث عمــا إذا كــان هــذا العامــل يشــعر بأهميتــه، أو أن ه
لكي يراقب عملية التركيب، أو لمراجعـة مـا ركـب مـن تليفونـات للتأكـد مـن أنـه فعـل مـا يجـب أن 
ـــا وعمليـــا مـــع كـــل المواقـــف الـــتي يمكـــن لهـــذا العامـــل أن  يفعلـــه، فكتـــاب التعليمـــات يتعامـــل تقريب

  يواجهها، وبكل الوظائف الإدارية التي تحتاج المنظمة أن تمارسها...
نما تكون وظيفة ما أكبر وأعقد أو أشق من أن يؤديها فـرد واحـد، ومـن ثم فإĔـا على أنه حي

يجب أن تؤدي بمجموعة من الأشـخاص، فـإĔم لابـد وأن يعملـوا كفريـق مـنظم، ولـيس كسلاسـل 
مــن الأفــراد مــرتبطين بــبعض بطريقــة ميكانيكيــة، فكــل مجموعــة مــن النــاس تعمــل معــاً يكونــون في 

ـــة، ـــات  الحقيقـــة "وحـــدة" اجتماعي ويبنـــون مـــع بعـــض علاقـــات شخصـــية تتجـــاوز في العـــادة علاق
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ـــذلك فإنـــه إذا تم تنظـــيم عمـــل هـــذه اĐموعـــة بطريقـــة تتقـــاطع أو تتعـــارض مـــع منطـــق  العمـــل، ول
  اĐموعة واحتياجاēا الاجتماعية، فإن الضحية دائماً هو العمل، أو على الأقل فهو أول ضحية.

أن يـــتم بطريـــق الفريـــق، فلابـــد وأن تكـــون هنـــاك  ولـــذلك فإنـــه إذا كـــان تنظـــيم العمـــل يتحـــتم
وظيفــة تؤديهــا اĐموعــة كمجموعــة، بمعــنى أن يكــون لــديها عمــل متكامــل الحركــات ويمثــل مرحلــة 

  إنتاج محددة في العملية الإنتاجية ويحتوي على تحدي لمهارة وتقدير اĐموعة.
  تسكين العامل في المكان الذي يناسب إمكانياته: -٢

ل وتنظيم عمله تنظيماً مناسباً يعني أيضاً تسكينه في المكـان الـذي يفجـر طاقاتـه فإعداد الرج
وإمكانياته. والوظيفة التي يسكن فيها العامل، والكيفية التي يسكن đا، تقرران بصفة أساسية مـا 
ـــتج، ومـــا إذا كـــان سيضـــيف للقـــوة الاقتصـــادية  إذا كـــان هـــذا العامـــل ســـيكون منتجـــاً أو غـــير من

للمنظمة أو ينتقص منها، وما إذا كان العمل سيشبع رضاه ويحقق آماله أم لا، ومن  والاجتماعية
ثم فإĔما تقرران ولحد كبير ما إذا كانت المنظمة ستديره إدارة جيدة أم لا، ولذلك كله فإن عملية 
التسكين عملية خطيرة وينبغي أن توفر لها كـل ضـمانات السـلامة والنجـاح. ولكـن الـذي يحـدث 

.غالباً    في هذا الصدد هو شئ مختلف تماماً
وقد أجرت شركة جنرال موتورز منذ سنوات قليلة بحثا ميدانيا بين رؤساء عمالها تحت عنوان 
جذاب وهو "متى يمكن لتسعين يوما أن تساوي ثلاثين سنة؟" فقد جرت عادة كل المنظمات أن 

وقـد أوضـحت هـذه الدراسـة أن تأخذ قرار التسكين بعد فترة اختبار ودراسة مدēا ثلاثـة شـهور. 
الموظـف الــذي يصــمد لفــترة التســعين يومــاً الــتي تمثـل فــترة تدريبــه الاختبــاري، مــن المــرجح أن يبقــى 
، الأمر الـذي يعـني أن تقريـر تسـكين الرجـل مـن خـلال الفـترة  حول هذه الوظيفة لمدة ثلاثين عاماً

دراســة تســتلفت الاهتمــام إلى قصــر الاختياريــة هــذه، هــو في الواقــع قــرار لمــدى الحيــاة. أن هــذه ال
النظـــر والمـــدة الـــتي تقـــع فيهـــا في مـــدخلنا الحـــالي لعمليـــة التســـكين، وبمعـــنى آخـــر فـــإن الإنســـان لا 

.   يستطيع ولا يجب أن يسكن إنساناً آخر من مجرد خبرته به في تسعين يوماً
ــة التســكين لابــد وأن تتحــول إلى مجهــود نظــامي مســتمر، بمعــنى أĔــا لا  يجــب ولا ثم إن عملي

يمكن أن تتم لمرة واحدة وللأبد وعندما يأتي الرجل للعمل لأول مرة وقبل أن يتاح لـه وقـت كـاف 
ــه مــا يمكــن أن يؤديــه، فاكتشــاف كــل هــذا لا يمكــن أن  ليعــرف العمــل الــذي يــؤدي، وليعــرف عن



 ١٩٤

يكـــون مســـألة لحظيـــة أو قصـــيرة الأجـــل والنظـــر، بـــل إĔـــا يجـــب وأن تكـــون متأنيـــة ومحـــل مراجعـــة 
  مرة.مست
  تزويد العامل بما يجب أن يعرفه من معلومات: -٣

فسيطرة الإنسان على ما يفعل رهن أن يتمكن من أن يقيس إنجازه على الأهـداف المطلـوب 
إنجازها، ولكنه لكي يتمكن من ذلك فإنه يحتاج إلى معلومات كافية عن الأهداف وعن الإنجاز، 

اج العامـل إلى معلومـات أو لا يحتـاج؟ أو مـا هـو والسؤال الوارد في هذه النقطة ليس هو: هل يحت
قــدر المعلومــات الــتي يريــدها؟ ولكــن الســؤال هــو: إلى أي حــد يمكــن للمنظمــة أن تســتقطب إليــه 
اهتمـــام وحـــرص العامـــل علـــى أن يعـــرف مـــا يجـــب أن يعـــرف ويســـتوعب مـــن ذلـــك مـــا يجـــب أن 

صـــل عليـــه ليســـمح يســـتوعب بمـــا يحقـــق مصـــلحة المنظمـــة؟ وأي قـــدر مـــن المعلومـــات يجـــب أن يح
للمنظمـــة ترتيبـاــً علـــى ذلـــك بــــأن تطالبـــه بـــأداء يســـأل عنـــه، ومــــتى يمكـــن أن يحصـــل علـــى هــــذه 

  المعلومات؟
أن يمكــن مــن الســيطرة علــى مــا يفعلــه ومــن ثم  -قبــل مصــلحة العامــل -إن مصــلحة المنظمــة

ض وأنــه لابـد أن يعـرف مــاذا يفعـل دون حاجـة لأن يفــر  -يقيسـه ويسـاعده علـى ترشــيد مـا يؤديـه
عليه ذلك، أن من مصلحة المنظمة أن تسعى دوماً إلى ذلك لكي تجعل العامل يتحمـل مسـئولية 
ونتائج تصرفاته وأفعاله، أنه لابد وأن يعرف كيف يرتبط عمله بعمل الجمع. ولابد أن يعرف ماذا 

  يساهم به في المنظمة، وماذا يساهم به للمجتمع من خلال المنظمة.
بـد وأن تسـعى، بكـل الوسـائل والأسـاليب، إلى أن تـوفر للعــاملين وعلـى ذلـك فـإن المنظمـة لا

أكبر قدر ممكن من المعلومات اللازمة لهمن وأعجب الممارسات في هذا الصدد ما تنتهجه بعض 
المنظمــات وبعــض المــديرين مــن إخفــاء المعلومــات عمــن ēمهــم بالــذات، أو مــن يهــم إطلاعهــم 

  عليها.
لكل ذي شأن ليست مسألة سهلة، إĔا مسألة تحتاج إلى  على أن توفير المعلومات الضرورية

أســاليب جديــدة وذكيــة ولابــد أن تــتم بطريقــة تحقــق مصــلحة مشــتركة لكــل مــن العــاملين فــرادي 
  وكمجموعة وكمنظمة.

  تحميل العامل مسئولية تحقق وترضي ذاته: -٤
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ي الحــوافز إن هــذه النقطــة تجيــب علــى الســؤال التقليــدي الشــائع في هــذا الصــدد وهــو: مــا هــ
ـــة علـــى هـــذا الســـؤال بأĔـــا: "تحقيـــق الإشـــباع  اللازمـــة للوصـــول بالعامـــل إلى ذروة الأداء؟ والإجاب
والاكتفاء للعامـل" إجابـة لا معـنى لهـا علـى الإطـلاق، وحـتى لـو كـان لهـا معـنى فـإن إشـباع العامـل 

صـــحيحاً في لــيس حــافزاً كافيـــاً وإيجابيــاً لتحقيـــق احتياجــات المنظمــة، بـــل إن العكــس قـــد يكــون 
مواقف مثل أن يكون الرجل غير راض لأن الوظيفة أدنى مما يرغب أن يعمل فيه ويقدر عليه، أنه 
رجل يرغب في تحسين عمله وعمل الجماعة الـتي يعمـل فيهـا ولهـا، أنـه يرغـب في أن يـؤدي عمـلاً 

ير أكــبر وينجــز أشــياء أحســن، ويســتطيع ذلــك إذا أعطــى الفرصــة، فــإذا حــرم منهــا فإنــه يصــبح غــ
راض، ومــع ذلــك فهــو مــن صــنف غــير الراضــين الــذي يعتــبرون ثــروة للمنظمــة ولــيس عبئــاً عليهــا، 
لأĔم يمثلون نوعاً من التعبير عـن الفخـر والاعتـداد بالـذات وبالعمـل وبتحمـل المسـئولية... وعلـى 
الناحية الأخرى فإن الرضـى قـد يكـون نوعـاً مـن الاستسـلام للنصـيب والقسـمة والمكتـوب وغيرهـا 

ن اصــطلاحات أواســط النــاس والعــاطلين مــن المواهــب وقــدرات التحــدي. ثم إن الرضــا وتحقــق مــ
الإشــباع مــن الوظيفــة، فــوق كــل مــا تقــدم، لا يكفــي كحــافز، إنــه نــوع مــن الإذعــان الســلبي يمنــع 
ــه. فالرجــل الــذي يفتقــد الرضــا والإشــباع الــوظيفي افتقــاداً  العامــل مــن تغيــير عملــه أو التغيــب عن

ما يترك العمل في أول فرصة يستطيع فيها ذلك، وأنه إذا بقي فإن هذا العمل يصبح  عميقاً عادة
  مصدراً لمرارته وغالباً ما يتحول إلى معارض شديد للمنظمة والإدارة.

ولأن المنظمـة تحتـاج مـن العـاملين فيهـا، وخاصـة الراضـين مـنهم، إلى كثـير مـن مجـرد الإذعــان، 
ا بإرادة حرة وطواعيـة كاملـة، وعلـى أسـاس مـن السـعي الإيجـابي أĔا تحتاج وتتوقع منهم أن يتصرفو 

  للمشاركة الشخصية، إĔا تحتاج منهم إلى أداء وليس مجرد استسلام وانضباط مقهور.
لـذلك كلــه فــإن العامــل ينبغــي أن يــزود بشــئ أكـبر مــن الرضــا وأسمــى مــن الإشــباع. وقــد نشــأ 

لاعتقــاد بــأن الخــوف لا يمكــن ولم يعــد يمــدنا الاهتمــام الحــالي بموضــوع الرضــاع والإشــباع نتيجــة ل
بحــوافز للعمــل في اĐتمعـــات الصــناعية الحديثــة، ومـــن ثم الحاجــة إلى مــا يمـــلأ الفــراغ الــذي خلقـــه 
ــا  اختفــاء التخويــف كحــافز. ولكننــا بــدلا مــن الاهتمــام بمواجهــة المشــكلة مواجهــة إيجابيــة اهتممن

.فقط بالجري وراء سراب الإشباع والذي لم يساعد    على أكثر من تنحية المشكلة جانباً
إن الإنسان لكي ينجز لابد وعلى العكـس أن يكـون غـير مشـبع، وغـير راض وغـير مكتـف، 

  أي أنه يريد شيئاً أحسن غير قائم أو موجود ولكنه يمكن أن يوجد ويقوم ويجب.
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ز إن مــا نحتــاج إليــه هــو اســتبدال الخــوف كاســتفزاز مفــروض علــى الإنســان مــن الخــارج، بحــاف
ولــيس  -داخلــي ذاتي لــلأداء، وهــذا الحــافز الــداخلي الشخصــي هــو المســئولية، إĔــا الشــئ الوحيــد

  التي يمكن أن تخدم وتحقق غرضنا في هذا الصدد. -الرضا والإشباع
إن الإنسـان لكـي ينجـز ويـؤدي عمـلاً فلابـد وأن يتحمـل مسـئولية مـا سـيقوم بـه، وإن تكـون 

لكمال الذي خلقه االله عليهـا. والمسـئولية لا يمكـن أن نشـتريها مسئولية تستنفر فيه كوامن القوة وا
بــالنقود، صــحيح أن المكافــآت الماليــة والحــوافز الماديــة بــلا شــك مهمــة ولكنهــا في الأســاس تعمــل 
بطريقـة ســلبية، أي أĔــا فقـط تمنــع عــدم الرضــا والاكتفـاء بالعوائــد الماديــة وهـي عوامــل عــدم تحفيــز 

  المسئولية الذي يمكن أن تحمله وتفرضه.قوية، وتؤثر جداً على قدر 
ومع ذلك وعلى الناحية الأخرى، فإن الرضا والاقتناع والتشبع بالحوافز المادية لا يكفي لخلق 
الاستعداد والقدرة على تحمل المسئولية، ناهينا عـن السـعي وراءهـا.. إĔـا تحفـز فقـط عنـدما تتهيـأ 

الأخـرى لتحمـل المسـئولية. ولعـل كـل منـا يمكـن أن  الأشياء والعوامـل –وربما قبلها  –إلى جانبها 
يـرى ذلــك بوضـوح في ممارســاتنا الجاريــة. فـالأجور الإضــافية كحــوافز، والعـلاوات كحــوافز، وزيــادة 
المرتبات والترقيات كحوافز لا ترتب عمـلاً وطاقـة منتجـة أحسـن إلا حيـث تتـوفر الرغبـة في العمـل 

  يمكن أن تتحول إلى عمل تخريبي. لتحقيق الأحسن، وإلا فإن كل هذه الحوافز
ولعل أكبر تساؤل محير في هذا الموضوع هو "هل الإنسان في الأصل يسعى وراء المسئولية أو 
يهــرب منهــا؟" وبغــض النظــر عــن عــدم وجــود إجابــة مثبتــة لأي مــن شــطري الســؤال، وإنــه بغــض 

غبـون فيهـا ويهربـون منهـا، النظـر عمـا إذا كـان النـاس يرغبـون في المسـئولية ويسـعون إليهـا، أو لا ير 
فــإن المنظمــة تحتاجهــا مــنهم ولابــد أن تطــالبهم đــا. إن المنظمــة تحتــاج إلى المنظمــة تحتاجهــا مــنهم 
ولابد أن تطالبهم đا. أن المنظمـة تحتـاج إلى إنجـاز وأداء. وربمـا أن الخـوف لم يعـد لـه دور في هـذا 

لذي خلقه استبعاد الخوف كحافز، فإنه لا الصدد، كما أن الحوافز المادية قاصرة عن ملء الفراغ ا
محل للمنظمة إلا أن تشجع على تحمل هذه المسئولية وأن تغري đا، حتى ولـو اضـطرها الأمـر أن 

.   تدفع إليها دفعاً
هــذا ناهينــا عــن أن تحمــل المســئولية في الأصــل ورغــم أي شــئ آخــر كانــت ولا زالــت أقــوى 

  حافز وأبقاه.
  تعطي للعامل رؤيا إدارية كافية:إتاحة فرص المشاركة التي  -٥
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والمقصود بالرؤيا الإداريـة أن العامـل يـرى المنظمـة وكـان مـدير مسـئول عنهـا مـن خـلال إنجـازه 
وأدائه ومسئول عن وجودها ونجاحهـا بدرجـة أو بـأخرى. إن التسـكين المناسـب ومعـدلات الأداء 

ـــز علـــى تحمـــل المســـئولية، المثـــيرة للهمـــم، والمعلومـــات الضـــرورية كلهـــا شـــروط ومواصـــفات للتحف ي
ولكنهـا لوحـدها لا تخلـق المسـئولية، فالعامـل يشـعر بالمسـئولية فقـط عنـدما تتـاح لـه فـرص مشـاركة 
حقيقية، والشعور بالفخر بأنه يعمل شيئاً محلا لفخر، وأنه ينجز شيئاً فعلاً، وأنه مهم من خـلال 

.   أنه يعمل شيئاً مهماً
ــا نســمع الكثــير اليــوم عــن "مــنح" العــ ــة أو الإنجــاز، أنن املين الفخــر بعملهــم والشــعور بالأهمي

ولكن الشعور بالفخر والأهمية لا يمكن أن يمنحا أو يعطيا، وأن الإنسان المهم والشاعر بأهميته لا 
يمكن أن يكون محل صناعة أحد، وأن الرئيس الذي يكتفي في هذا الشـأن بـأن يخاطـب مرؤوسـيه 

المخلصين" ولا يقرن ذلك بتصرفات وسياسات إيجابية، لا  بعبارة مثل "زملائي الأعزاء وأصدقائي
يمكنــ أن يجعــل مرؤوســيه يشــعرون بــأĔم مهمــون، إنــه فقــط يجعــل مــن نفســه رجــلاً أبلــه، فــالفخر 
والشـــعور بالإنجـــاز والأهميــــة لا يمكـــن أن يخلـــق مــــن خـــارج العمـــل والوظيفــــة، ولكنهـــا تخلـــق مــــن 

  خلالهما.
شـعور بالإنجـاز والأهميـة هـو المشـاركة النشـطة والمسـئولة إن الأساس الوحيد للفخر الأصيل وال

في تحديد ما يعمل ولماذا يعمله، ليس هـذا فقـط ولكـن أيضـاً أن تتـاح لـه فـرص للقيـادة في مجتمـع 
  منظمته باعتبار أن ذلك هو أحسن وسيلة للتحصل على خبرات إدارية واقعية.

ـــداً ومحتر  ـــتي يمكـــن أن تســـمح لرجـــل أن يكـــون قائ مـــا ومهمـــا وفخـــوراً بعملـــه في والصـــفات ال
منظمتـه بالضـرورة هـي الصـفات الـتي يحتاجهـا لكـي يترقـى ويشـغل وظـائف الإدارة العليـا، فالترقيـة 
إلى وظائف أعلى ليسـت دائمـاً ولا يمكـن أن تكـون الوسـيلة أو الطريـق الوحيـد لفـرص النمـو، بـل 

حـــتى لـــو كـــانوا  -لعــاملينأنــه مهمـــا كثـــرت فــرص الترقـــي وكـــان نظـــام الترقــي عـــادلاً، فـــإن بعـــض ا
ــة لمــدة ولوقــت أو لآخــر، وهــو مــا يخلــق مــرارة ويحــول هــؤلاء  متفــوقين لابــد وأن يــتركهم دور الترقي

  المتخلفين إلى أفراد معارضة وتبرم.
ولكــن لحســـن الحـــظ فـــإن فـــرض أشـــعار العـــاملين بـــأدوارهم القياديـــة غـــير مقفولـــة فقـــط علـــى 

ـــ ـــيرة ل ـــاك وفي كـــل منظمـــة فـــرص كث ـــة، فهن ـــل رئاســـة الاجتماعـــات، وإدارة مجـــلات الترقي ذلك، مث
ـــا، وخـــدمات الإســـعاف والخـــدمات  الحـــائط، وإقامـــة الحفـــلات الخاصـــة والعامـــة، وإدارة الكافتيري
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الاجتماعيــة، وغيرهــا مــن أنــواع الأعمــال الــتي لا تحتــاج بالضــرورة أن تمــارس عــن طريــق "الإدارة"  
ن شـأنه أن يضـيف أعبـاء فـوق أثقـال كجهاز رسمي، بل علـى العكـس فـإن تـدخل الإدارة فيهـا مـ

أعبائها، ومهماēا الإنتاجية الأصلية، بخلاف أن اشتراك الإدارة فيها يحولها إلى عمل رسمـي يحتـاج 
إلى تعيين موظفين وعاملين وعمل كـادر وخلافـه، بـل إن سـيطرة الإدارة علـى مثـل هـذه الأنشـطة 

ا، فمـن النــادر أن إدارة مـا قــد حصــلت مـن شــأنه أن يخلـق مجــالات جديـدة لانتقــاد الإدارة ولومهــ
  على شئ ما غير اللوم والنقد على الطريقة التي تدير đا مقاصف المنظمة(!).

ــاء  وفي هــذا الصــدد فإنــه ينبغــي توضــيح أنــه لــيس معــنى مــا تقــدم أن المطلــوب هــو إضــافة أعب
صلي، كما جديدة على الإدارة، أو إضافة أنشطة ليست تماماً من صنف ونوع نشاط المنظمة الأ

أنه لـيس المطلـوب هـو تعيـين مـوظفين لخدمـة هـذه الأنشـطة المضـافة، كمـا أنـه لـيس المطلـوب هـو 
زيادة عدد الاجتماعات العامة والحفلات الخاصة، بل بالعكس فإنه يمكن تحقيق الكثير من إدارة 

لعـاملين، القليل من الأعمال، فيما لو نجحنا في أن تؤدي بتعقل وفهم سليمين، وبعدد أقـل مـن ا
  ولكن đؤلاء العاملين في المنظمة أنفسهم.

  ثالث عشر) وسائل التحفيز والحوافز اللازمة لتحقيق أقصى الإنجاز:
يمكن القول بصفة عامة بأنه لو كان للإدارة الحق في أن تتوقف وتطالب العاملين بإنجاز فذ، 

مكافــآت وعوائــد ومرتبــات  وتعــاقبهم أو تعــزلهم لــلأداء الضــعيف، فمــن حــق العــاملين أن يتوقعــوا
  وأجور مادية تناسب كل أداء، وفي هذا الصدد فإننا نثير عددا من المحاذير:

  إنــه مـــن الخطـــأ أن نطالــب العـــاملين بالإنجـــاز طويــل الأجـــل، في حـــين نكــافئهم فقـــط علـــى
أســاس الأربــاح الفوريــة المحققــة في الأجــل القصــير. فالتوصــل إلى اكتشــاف أساســي عــادة لــه 

ة على مستقبل المنظمة أكبر من الآثار الـتي للإضـافات الصـغيرة والسـهلة، ولكـن آثار عميق
ـــة حيـــث تأخـــذ هـــذه  ـــة علـــى تحســـين أربـــاح الســـنة التجاري ـــار فوري ـــيس لهـــا عـــادة آث الأولى ل
الاكتشافات وقتـا أطـول حـتى تتحـول إلى شـكل سـوقي تجـاري لـه عوائـد ربحيـة، في حـين أن 

 تحسين المنتجات القائمة فعلاً.الثانية لها عادة آثار مباشرة على 
  والمشكلة الأساسـية في هـذا الصـدد أن المكافـآت والعـلاوات تـدفع عـادة مـن حصـيلة السـنة

الجارية، ولكن أن تكـون هنـاك مشـكلة شـئ لا يعـني بالضـرورة أن نستسـلم لهـا ونتعامـل مـع 
  الموقف بوجهين.
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 تـؤدي إلى اسـتبعاد إمكـان أن  كما أن نظام المرتب يجب ألا يكون متعسـفاً إلى الدرجـة الـتي
ـــد وأعلـــى مـــن متطلبـــات الواجـــب  تعطـــي عوائـــد خاصـــة لمـــا يمكـــن أن نطلـــق عليـــه "أداء أزي
والوظيفة" ففي كثير من الأقسام الهندسية نجد أن هناك بعض العاملين لا تسـمح مـؤهلاēم 

الخاصـة  الرسمية بأن يعتلوا سلم الترقي بعـد حـين معـين، ولكـن بحكـم خـبراēم أو إمكانيـاēم
ـــل إĔـــم  ـــة الشـــهادات الخاصـــة، ب يـــؤدون أعمـــالاً بمضـــمون وبطريقـــة لا يســـتطيعها حـــتى حمل
يقومـون بتــدريب حملــة المـؤهلات الخاصــة لســنين طويلـة ليعتلــي هــؤلاء الأخـيرين ســلم الترقــي 
تاركين مدربيهم في غياهب النسيان، وعادة لا نتذكرهم إلا بعد أن يحـالوا للتقاعـد، وتضـطر 

عيــين "مـــدير تــدريب" وربمـــا مســاعدين لـــه لمــلء الفـــراغ الــذي تركـــه أمثــال هـــؤلاء، المنظمــة لت
تكـافئهم مكافـأة خاصـة  -وبعـد أن يحـالوا للتقاعـد –وتكريما لمثل هـؤلاء فـإن المنظمـة عـادة 

 ولكن تكريماً للتاريخ وليس تدعيماً للمستقبل.
 س فقـط بعـدها، وقـد تكـون إن المساهمين من هذا الطراز لابد وأن يكـافئوا أثنـاء الخدمـة ولـي

ـــاس مكافـــآēم، ولكـــن هـــذه  ـــة قي ـــوع غـــير مقـــيس، ومـــن ثم تصـــعب عملي مســـاهماēم مـــن ن
الصــعوبة لا يجــب أن تقــف حجــز عثــرة أمــا تقــدير هــؤلاء الــذين يقومــون بــدور فــذ في بنــاء 
الروح المعنوية ويعطون نماذج للإنجازات المشرفة. إن الأساس الذي تنطلق منـه ضـرورة تقـدير 

الناس هو "رغبتهم" و "تطوعهم" لأن يعطـوا مـن ذاēـم أعلـى وفيمـا يجـاوز متطلبـات  هؤلاء
الوظيفة والواجب، وهذا عـادة هـو مـا يميـز العمـل العظـيم مـن العمـل الكـافي. إن هـذا النـوع 
مــن المكافــآت ينبغــي أن يكــون لــه مــا لوقــع شــهادات الجــدارة ومراتــب الشــرف، مكافــآت 

  واضحة للعيان وعظيمة مثلها.
 نبغــي ألا تأخــذ المكافــآت شــكل الرشــاوي بمعــنى أو آخــر، مثلمــا الحــال عنــدما تــربط هــذه ي

المكافآت بمدة خدمة معينة بالمنظمة بغض النظر عن نوع ومستوى هذه الخدمة. ففـي كثـير 
مـــن الأحـــوال يتقـــرر أن العامــــل أو الموظـــف لا يســـتحق مكافــــأة تـــرك خدمـــة إلا إذا عمــــل 

لولائــه والتصــاقه بالمنظمــة، في حــين أن الإنســان لا يمكــن أن بالمنظمــة لمــدة كــذا ســنة شــراء 
 يشتري ولاء الناس، أن الولاء يكتسب فقط.

  ـاء الخدمـة مصـحوبة أو مقترنـةĔكما أن على الناحية الأخرى لا يجب أن تكـون عمليـات إ
ēا بعقوبــات شــديدة إلى الدرجــة الــتي تضــطر الإدارة أن تــتردد كثــيراً في تطبيقهــا تقــديراً لقســو

من الناحية الإنسانية، وتجعل العامل مرتعباً دائماً من وطأة احتمال تعرضه لها. إن مثل هذا 
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ــــداً لمبــــدأ الأخــــذ  ــــع (الإدارة العامــــة والعــــاملين) عبي ــــات يجعــــل مــــن الجمي ــــوع مــــن العقوب الن
بالسلامة، وكل الذين يتعاملون مع المواقف أخذاً بمبدأ السلامة لا يمكـن أن تتوقـع مـنهم أن 

نــوا مبــادئين، أو مجــددين أو ســاعين لتحــدي الصــعب واĐهــول والخطــير حــتى لــو كانــت يكو 
  عوائده، عندما تتحقق، فذة وهائلة.

  وفي البلاد التي فيها ضرائب تصاعدية فإن المكافآت التي ينبغي أن تؤخـذ في الحسـبان يجـب
ـــتي ســـتدخل جيـــوب مســـتحقيها وليســـت المكافـــآت الإجماليـــة ق بـــل أن تكـــون المكافـــآت ال

 الضرائب.
  ــا وظيفــة مجزيــة ومحققــة للرضــىēكمــا أن كــل وظيفــة في المنظمــة يجــب أن تكــون في حــد ذا

وليس فقط باعتبارها الوسيلة أو الخطوة التالية في سلم الترقي، لأنه حتى في أكثر المنظمـات 
، توسعاً ونمواً ومن ثم أكثرها فرصـا للترقـي، فإننـا لا نسـتطيع أن نرقـي كـل العـاملين đـا د ائمـاً

بل أنه يمكن القول بأنه مع كل حركة ترقيات فإن ثلاثة أو أربعـة مـن كـل خمسـة لا يصـيبهم 
ــة الأمــل. ومــن ثم فــإن  دور الترقيــة ولكــن يصــيبهم بــدلاً منــه الشــعور بالإحبــاط والمــرارة وخيب

ن زيادة التركيز على الترقية كوسيلة وحيدة للتعبير عـن التقـدير مـن شـأنه أن يخلـق بـين المـديري
من المنافسة والذي يحاول كل واحد في إطاره أن يتجاوز الطريـق علـى حسـاب  ئالنوع السي

زملائه. وللحد من التركيز على الترقية، فإن هيكل المرتبات ينبغي أن يسمح بمـنح مكافـآت 
للأداء غير العادي لمهـام الوظيفـة يمكـن أن تعـادل فـرق عـلاوة الترقيـة. فمـدى المرتبـات لكـل 

 ً يمكــن أن يســمح للعامــل الــذي يــؤدي عملــه بجــدارة أن يتقاضــى مكافــأة تجعــل  وظيفــة مــثلا
ـــد إلى أدنى  ـــى بـــل يمكـــن وأن يمت مرتبـــه في المتوســـط أعلـــى مـــن متوســـط مرتـــب الدرجـــة الأعل

 –مربوط الدرجة التي بعد ذلك، وبعبارة أخرى فـإن كـل فـرد ينبغـي أن تكـون أمامـه الفرصـة 
 لاوات درجتين أعلى فيما لو كان أداؤه يستحق ذلك.ليزيد مرتبه بما يساوي ع -دون ترقية

  أن يكون توقيـت إعطـاء المكافـآت ملاصـقاً لتـاريخ الإنجـاز، فتـأخير إعطـاء المكافـأة يفقـدها
 بعض معناها وفعاليتها.

  ،أن تكــون الترقيــة ونظــام العــلاوات علــى أســاس أداء مقطــوع بــه ويمكــن أن يثبــت للجميــع
أو مكافــآت بقصـد الـتخلص مــن رجـل في وظيفـة بترفيعــه فلـيس هنـاك أسـوأ مــن نظـام ترقيـة 
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إلى غيرهـا، أو بقصـد الســعي لإسـكات صـوته العــالي، وأسـوأ منـه إنكــار حـق رجـل في ترقيــة 
 يستحقها لأنه "لا نعرف كيف أن نعمل بدونه فيما لو رقي إلى الوظيفة الأخرى".

 القريبين من العين، أو  وأن يؤمن نظام الترقية والعلاوات لكل من يستحق وليس فقط لهؤلاء
 لفئة معينة من المهنيين دون الأخرى كالمهندسين مثلاً دون المحامين أو المحاسبين.

  كما يجب أن يسمح نظام الترقي والعلاوات باستقطاب كفاءات خاصة من خارج المنظمـة
 للعمل đا، شريطة أن يؤدي ذلك إلى قفل الطريق على العاملين في الداخل.

 ة أخــرى فــإن المكافــآت الماليــة ليســت دائمــاً وحــدها كافيــة. إن جميــع النــاس ولكــن مــن ناحيــ
سـواء أكـانوا مـديرين أو عمـالاً، وسـواء أكـانوا في الحكومـة أو في الشـركات يطمحـون دائمــاً 
في مكافــآت هيبــة وفخــار يســموĔا مــن مســميات وظــائفهم، لــذلك فإنــه يمكــن أن تكـــون 

لنـاس وأيضـاً أمـام أنفسـهم بـأن يتمتعـوا بالأهميـة لوظائفهم مسميات ذكية تسـمح لهـم أمـام ا
ــــورز مــــثلاً أو جنــــرال  ــــرال موت والفخامــــة والاحــــترام، أن مــــدير أي وحــــدة مــــن وحــــدات جن
اليكتريك قد يكون مسئولاً عن إدارة حجم من العمل يزيد بكثير، أو على الأقل مسـاو في 

اĐــال، إلا أن مســمى  الأهميــة لكثــير مــن الأعمــال الــتي تقــوم đــا شــركات مســتقلة في نفــس
لا يتعــــدى أن يكــــون "مــــدير وحــــدة" أو "مــــدير فــــرع" في حــــين أن  –في العــــادة  -وظيفتــــه

مسمى وظيفة هذا الذي يدير شـركة مسـتقلة هـو رئـيس مجلـة إدارة ومـن ثم فإنـه يتمتـع بكـل 
ـــير في  ـــه مجـــرد تغي ـــدوا أن ـــه يب ـــيس لمنظمـــة ورغـــم أن ـــه أي رئ ـــع ب ـــذي يتمت المكانـــة والاعـــتراف ال

إلا أنــه تغيــير لــه رنــين أعلــى ولــه أثــره  -ولــيس أبــداً أو غالبــاً تغيــيراً في المضــمون -مياتالمســ
المعنـوي علــى نفــوس العــاملين وعلـى منــزلتهم أمــام قــومهم. إن تجربـة بنــك التســليف الزراعــي 
المصـــري في هـــذا الصـــدد تعتـــبر مقنعـــة في هـــذا اĐـــال. فعنـــدما حـــول فروعـــه إلى بنـــوك شـــبه 

يس مجلس إدارة بدلاً من المسمى القديم وهـو مـدير فـرع، كـان لهـذا التغيـير مستقلة يرأسها رئ
 فعلاً ساحراً على العاملين وعلى العمل وعلى مجتمع المتعاملين مع هذا البنك.

  رابع عشر) تنمية المدير إلى مستوى احتياجات المستقبل:
  بعض التصحيحات والفروض الأساسية: -١
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نمية الإدارة والارتفاع بمستوى أدائها أمراً أكثـر حيويـة مـن أي يجب أن نتفق مبدئياً على أن ت
ثقافــات رأسماليــة أخــرى، أو أيــة إضــافات تكنولوجيــة، حــتى ولــو كانــت علــى آخــر مســتوى مــن 

  العصرية.
ويجبــ أيضـــاً أن نتفـــق علـــى تحديــد مضـــمون معـــنى تنميـــة المــديرين بمضـــمون المخالفـــة وذلـــك  

  كالآتي:
 ــة ليســت عمل ــة المديري ــة أعلــى شــاغرة، أو في ســبيلها أن أن تنمي ــة تأهيــل لتــولي مراكــز إداري ي

تكـــون كــــذلك. إن تنميـــة المــــديرين đـــذا القصــــد فقـــط يفــــترض أن احتياجـــات مــــدير الغــــد 
وإمكانيــات قدراتــه هــي نفســها احتياجــات مــدير اليــوم ناهينــا عــن مــدير الأمــس، وإن هــذا 

المســتقبل. إنــه إن كــان هنــاك  يفــترض أيضــاً ضــمناً أن هيكــل المنظمــة ســيظل بــدون تغيــير في
شـئ مؤكـد، فـإن هــذا الشـئ هـو أن كــلا مـن المتطلبـات الوظيفيــة والهياكـل التنظيميـة ســتتغير 
تماماً في المستقبل مثلما تغيرت اليوم عما كانت عليه بالأمس، إن المطلوب هو عملية تنمية 

  للمديرين مساوية لأعمالهم في الغد وليس لأعمالهم بالأمس. 
  رالف ج. كوردينر رئيس جنرال اليكتريك هذه النقطة كالآتي:وقد وضح  
  ـــا اضـــطرنا أن نعتمـــد بالكامـــل علـــى الأســـاليب التقليديـــة الســـائدة في رفـــع الكفـــاءة "لـــو أنن

% في ٥٠الإنتاجية، فـإنني لابـد وأن أميـل أن أنظـر إلى هـدف زيـادة إنتاجيـة الشـركة بمقـدار 
إن معاملنـــا  -ط مجـــرد آمـــال متزايـــدة وواهمـــةالســـنوات العشـــر القادمـــة، باعتبـــار أن ذلـــك فقـــ

ومصانعنا لابد وأن تستمر في التوصل إلى طرق تتيح لنا الحصول على إنتاج أكبر ونوعيـات 
أحسن بنفقات أقل زمنياً وجهداً ومالاً، ولا يمكن لنا أن نتوقع من العلوم الطبيعية أن تحمل 

  بمفردها كل هذا العبء. 
 ازمـــا وصـــحيحا أن الفـــرص العظيمـــة غـــير المطروقـــة تكمــــن في إن هنـــاك اعتقـــاداً شـــائعاً وج

التوصل إلى طرق جيدة لتنمية مواردنا البشرية تنمية كاملة، وبالأخص مديري منظماتنـا، إن 
صور التقدم التكنولوجي الباهرة التي نشاهدها اليوم، بالإضافة إلى تعقـد إدارة المنظمـات في 

مس، يجعـل عمليـة تنميـة الإدارة والمـديرين أمـراً ظل ظروف اليوم والغـد عمـا كانـت عليـه بـالأ
ضرورياً وحتمياً كما أنه أيضاً يمثل فرصة مضـمونة. إن جميـع مـن يعملـون معـي يؤمنـون تمامـاً 
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% في العشـر سـنوات القادمـة ٥٠إن فرصة زيادة الكفاءة الإنتاجية لجنرال اليكتريك بمقـدار 
  فردها".تكمن أساساً في عملية تطوير وتنمية الإدارة بم

  ًــة بقصــد تأهيــل المتــدرب ليشــغل مراكــز أعلــى شــاغرة أو ســتخلو مســتقبلا إن مفهــوم التنمي
يتناسى أيضاً أن أهم قرارات اليوم ستفرز آثارها في السنوات القادمة، وأن التدريب بمقتضى 
مدلول احتياجات اليوم يتناسـى أن المطلـوب هـو التأهيـل للتعامـل مـع آثـار الغـد الناتجـة مـن 

ــا عــبر كــل مجــالات الإدارة نتعامــل مــع مســتقبل القــرارات الحاضــرة، ولــيس قــرار  ات اليــوم، إنن
ماضــي النتــائج المســتقبلة، ومــن ثم فــإن التأهيــل للتعامــل مــع هــذا المســتقبل لابــد وأن يصــبح 

  حجر زاوية في كل خطط تنمية المديرين.
 فقـط علـى القـادرين أو  ثم إن مفهوم التـدريب بقصـد إعـداد المرمـوقين والقـادرين للترقـي يركـز

على أكثرهم قدرة، أو بمعنى آخر على رجل من عشـرة، أو علـى أحسـن تقـدير مـن خمسـة. 
ومعــنى هــذا أننــا نزيــد مــن طبقــة غــير القــادرين بــل ونســجنهم في إطــار عجــزهم. إن هــؤلاء 
 الذين يحتاجون إلى التنمية أكثر من غيرهم ليسوا هـم هـؤلاء المرمـوقين القـادرين والمسـنودين،
إĔـم هـؤلاء المـديرين الــذي ليسـوا جيـدين بدرجــة تتـيح لهـم الترقيـة، وليســوا سـيئين بقـدر يــبرر 
فصلهم والاستغناء عنهم. إن مثل هؤلاء يكونون الأغلبية، كمـا أĔـم يقومـون بمعظـم العمـل 
في المنظمـــة، وإن لم يكــــن أهمــــه بالضــــرورة، ومعظــــم هــــؤلاء ولمــــدة عشــــر ســــنين مــــن حينئــــذ 

اكـزهم، وأĔـم مـا لم يرفعـوا إلى مسـتوى احتياجـات وظـائف المـديرين في سيظلون في نفس مر 
، بغـض النظـر  الغد، فإن كـل مجموعـة المـديرين في المنظمـة لابـد وأن تواجـه عجـزاً نوعيـاً مـؤثراً
عن مدى كفاءة وسلامة ودقة اختيار هؤلاء الذين سينعمون بعملية التنميـة ومـن ثم الترقـي. 

ــه بغــض النظــر عمــا يمكــن أ ن تحققــه هــذه القلــة المتميــزة المدربــة المطــورة، فإĔــا لابــد وأن وأن
تتآكل بفعل نـار هـؤلاء العجـزة غـير القـادرين والـذين ليسـوا علـى المسـتوى المطلـوب، وبمعـنى 
ــا كانــت  آخــر بســبب تشــوه التكــوين الإداري وشــعور المنســيين بظلــم الأيــام والنــاس. وأنــه أي

فـإن مجـرد  -طالما أنه اختيار قاصـر علـى القلـة -لتدريبطريقة اختيار الناس لبرامج التنمية وا
اختيارهم على هذه الأسس فيه اēام للآخرين بأĔم ليسوا علـى نفـس المسـتوى، ناهينـا عـن 

  أنه يفتح بابا واسعاً للشعور بالعداوة وشيوع المحسوبية وسوء التقدير.
  ين:بعض المبادئ العامة في عملية تنمية وتطوير إمكانيات المدير  -٢
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  موعــة الإداريــة الكاملــة، وتنميــتهم في إطــارĐإن أول مبــادئ تنميــة المــديرين هــو تنميــة كــل ا
احتياجات الغد وليست احتياجات الحاضر أو الأمس: ماذا سيحتاج إليـه التنظـيم لتحقيـق 
وللوصــول إلى أهـــداف المســـتقبل؟ مـــا هـــي الوظـــائف الإداريــة الـــتي يحتاجهـــا ذلـــك؟ مـــا هـــي 

نبغــي أن تتــوفر في المــديرين لتكــون مســاوية لاحتياجــات المســتقبل؟ ومــا هــي المــؤهلات الــتي ي
  المهارات الإضافية والمعلومات والمعارف والقدرات التي ينبغي أن يتحصلوا عليها؟

  أن عملية تنمية المديرين، ليست مسألة تفرض عليهم من خارجهم، ولكنها يتحتم أن تنبـع
في وظــائفهم لابــد وأن يكــون تســكينا يســتنفر  مــن داخلهــم، ولــذلك فــإن تســكين المــديرين

  هممهم ويثير لديهم الاستعداد للتحدي والرغبة في الارتقاء والتطوير.
  وأخيراً فإن عملية التنمية ليست عملية مرفهة قاصـرة فقـط علـى المنظمـات الغنيـة أو الكبـيرة

  تتقدم وتثرى. ولكنها عملية ضرورية إذا كنا نريد للمنظمة أن تعيش وتبقى ناهينا عن أن
  الاحتياجات الإنمائية للمدير: -٣

  دعنا نتصور ذلك من خلال تحديدنا للواجبات الأساسية السبعة المطالب بها المدير:
 .لابد وأن يدير بالأهداف وليس بالإجراءات  
  ولابد أن يتصدى لمزيـد مـن المخـاطرات، ولفـترات زمنيـة أطـول، وأن هـذه القـرارات المخـاطرة

في مناسبات كثيرة وعند مسـتويات إداريـة أدنى ممـا كانـت عليـه تقليـدياً فيمـا  لابد وأن تتخذ
مضى، وعلى ذلك فإن المدير لابد وأن يكون قـادراً علـى حسـاب المخـاطرة، وأن يختـار مـن 
بـــين البـــدائل المختلفـــة المحســـوبة، وأن يقـــدر مقـــدماً مـــا يمكـــن أن يحـــدث، وأن يســـيطر علـــى 

  التي تناهض توقعاته.الأفعال المتتابعة أو الأحداث 
 .ولابد أن يكون قادراً على أن يتخذ قرارات إستراتيجية  
  ـــه ـــاس أدائ ـــى قي ـــادر عل ـــه ق ـــة، كـــل عضـــو في ـــق متكامل ـــاء فري ـــى بن ـــادراً عل ولابـــد أن يكـوــن ق

  الشخصي ونتائجه بالمقارنة بالأهداف المشتركة.
 ائل من المعلومـات ولابد وأن يكون قادراً على أن يوصل لكل من يهمه الأمر هذا القدر اله

الضرورية بسرعة وبوضوح، ومن ثم يكون مسئولاً عن تحفيز الآخرين معه للعمل على ما فيه 
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المصلحة العامـة للمنظمـة، سـواء كـان هـؤلاء الآخـرين مهنيـين أو عمـالاً مهـرة أو غـير مهـرة، 
  مرؤوسين له أو مساعدين له.

 إن هـذا لـن يصـبح بعـد كافيـا. وتقليدياً كان كـل مـدير مطالـب بـأن يعـرف وظيفـة أو أكثـر .
  إن مدير الغد لابد أن يكون قادراً على أن يرى المنظمة كلها وأن يكامل وظيفته معها.

  .وتقليديا كان متوقعا مـن المـدير أن يعـرف عـدداً مـن السـلع أو الخـدمات أو صـناعة واحـدة
امل ما ينتجـه مـع وهذا أيضاً لن يصبح بعد كافيا. إن المدير في الغد سيكون مطالباً بأن يك

ما ينتجه قطاعه الصناعي ومع اĐتمع كلـه سـواء بسـواء، وأن يـرى فيمـا حواليـه مـا لـه دلالـة 
وما ليس له ذلك، وأن يأخذ ذلك في حسابه عندما يقـرر ويعمـل. كمـا أن أفـق رؤيـا المـدير 
في الغــد لابــد وأن يتســع ليســتوعب التطــور خــارج ســوقه وخــارج بلــده. كمــا أن هــذا المــدير 

بــد وأن يــتعلم ويــدرس لــيرى التطــورات الاقتصــادية والسياســية والاجتماعيــة علــى مســتوى  لا
  كل العامل وأن يكامل الاتجاهات على المستوى العالمي مع قراراته هو.

ومــع ذلــك فإنــه لــن يكــون لــدينا رجــل جديــد ليقــوم بكــل هــذه الأعمــال المدوخــة. فــإن مــدير 
الده قبله. أنه لن يكون غير هـذا الإنسـان المثقـل بـالقيود الغد لن يكون رجلاً أكبر مما كان عليه و 

والمحمــل بالنقــائص والموســوم بــالعجز. ولا يوجــد دليــل كــاف علــى أن إنســان اليــوم قــد أضــاف إلا 
القليل من الحقائق التي لا زلنا نجهلها عن أنفسنا وعالمنـا، وأن محمـداً رسـول االله وصـحابته الأبـرار 

شرية، وقدماء المصـريين توصـلوا إلى أسـرار في الكيميـاء وفي البنـاء ليسـت لا زالوا خير من عرفته الب
محل تطاول حتى الآن، والقيم الإسلامية التي سادت العالم هي من صنع قديم لم تدانيها بعـد أيـة 

  عقيدة أخرى حديثة غيرها، ولن تدانيها.
  ؟فكيف إذن يمكن أن تؤدي كل هذه الأعمال الجديدة بنفس الرجل والإنسان

إن الإجابة على ذلك بسيطة: فإن كل ما يجـب أن يؤديـه الإنسـان ينبغـي أن يبسـط. وهنـاك 
وســيلة وأداة وحيــدة فقــط لتحقيــق ذلــك: أن نحــول إلى نظــام وطريقــة مــا كنــا نفعلــه قــبلا بالســليقة 
والبديهـــة، وأن نـــرد علـــى مبـــادئ ومفـــاهيم مـــا كنـــا قـــد تركنـــاه للتجربـــة والخطـــأ والحســـاب التقـــريبي 

"rule of thumb.وأن نحل النمط المنطقي المتلاحم محل التسليم بصدفة التكوين "  
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ــــادئ  ــــادئ العامــــة، وأن يطــــور المب ــــدير أن يتوصــــل إلى المفــــاهيم والمب ولكــــي يســــتطيع هــــذا الم
الصــحيحة، وأن يصــيغ النظــام الســليم والطريقــة المناســبة، وأن يتوصــل إلى الأنمــاط الأساســية فإنــه 

  من وسائل التطوير والتنمية. يحتاج إلى محفظة متنوعة
ولكي يستطيع المدير أن يدير بمنطق المفاهيم والأنماط والمبادئ، ولكي يمكن أن يطبق الـنظم 
والطريقــة الــتي يحتاجهــا ويســتطيعها، فإنــه لابــد وأن يتحصــل علــى ذلــك مــن خــلال عمليــة تعلــيم 

تحصـل علـى الأنمـاط الأساسـية نظامية ترتيبية. إننا على الأقل لم نسمع أبداً عن أحد أمكنه أن ي
  وبالذات الأبجدية وجدول الضرب بالخبرة، ولكنه تحصل ويتحصل عليها بالتعليم.

: أشـــياء  إن مدــير الغــد بالتحديـــد وواقعيــا يحتــاج إلى نـــوعين مــن الإعــداد ولـــيس نوعــاً واحــداً
، وهـــذه يمكنـــه أن يتحصـــل عليهـــا في شـــبا به وفي ينبغـــي ويمكنـــه أن يتعلمهـــا قبـــل أن يصـــبح مـــديراً

خــلال مراحــل حياتــه؛ وأشــياء أخــرى يتعلمهــا بعــد أن يصــبح مــديراً لفــترة مــن الوقــت، إĔــا تعلــيم 
  الراشدين المكتملين.

وقد يكـون مـن المسـتغرب أو مـن غـير الشـائع، أن مـا نتعلمـه علـى سـبيل الشـيوع في مسـتوى 
وموضــوعات التعبـــير الدراســة الإعداديــة والثانويـــة هــي مـــن نــوع الإعــداد لـــلإدارة، فكتابــة الشـــعر 

والقصص القصيرة تعلم من يتعلمهـا كيـف يمكـن للإنسـان أن يعـبر عـن نفسـه، وتعلمـه الكلمـات 
ومعانيها، وفـوق كـل شـئ قدرتـه علـى الكتابـة، وهـي جميعـاً الأدوات الأساسـية للاتصـال الفعـال، 

يمكـن أن يحـد  أي الاتصال بالكلمة المسموعة والمقروءة والمصـورة. وأيضـاً يمكـن القـول أنـه لا شـئ
حداثي الرجال للإدارة من تعليمهم القـدرة علـى الـدفاع عـن وجهـة نظـرهم أمـام المعارضـين، فقـط 
أنه مطلوب لها أن تكون جزءاً متكرراً ومستمراً وعادياً من المقررات الدراسية في المدارس والمعاهـد 

  الإعدادية والثانوية والجامعات.
أن يتكســــب بســــهولة المعرفــــة والفهــــم للمنطــــق  إنـــه فقــــط في شــــباب العمــــر يمكــــن للإنســــان

والأساليب التحليلية والرياضية، أن الرجل الشاب يمكنه أيضاً أن يتعلم أساسيات العلوم والطريقة 
العلمية والتي يحتاج إليها مدير الغد بإلحاح. أنه يمكنه أن يتكسب القدرة علـى أن يـرى البيئـة الـتي 

ياسـة، أنـه يمكنـه أن يـتعلم الاقتصـاد وأسـاليب التحليـل الـتي تحيط به من خلال علوم التـاريخ والس
يســتخدمها الاقتصــاديون، وبعبــارة أخــرى فــإن هــذا لكــي يعــني أن الفــرد وهــو يعــد نفســه ليكــون 
، فإن عليه وهـو شـاب أن يتحصـل علـى تعلـيم عـام. أنـه قـد يتحصـل علـى هـذه المعرفـة مـن  مديراً
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يـار النـاس، أن يعلـم نفسـه. ولكـن كـل هـذه الأشـياء خلال التعليم الرسمي، أو يمكنه كما فعـل أخ
  تشكل وتكون معا ما يمكن أن يعتبر عموما كمعرفة عامة وانضباط الرجل المتعلم.

ولكـن هــذا لا يعـني ضــمنا أن مـا يحتاجــه الرجـل الشــاب ليعـد نفســه لتـولي وظــائف الإدارة لا 
ارة أو الهندســـة. بـــل علــــى يتمشـــى أو يســـتقيم مـــع التـــدريب أو التعلـــيم الخـــاص في مجـــالات الإد

العكـس مــن ذلـك فــلا يوجــد أي سـبب يمنــع أن يكــون التعلـيم العــام المطلــوب جـزءاً متكــاملاً مــع 
المقررات التعليمية في مدارس الإدارة أو الهندسة. كما أن هذا لا يعني أيضـاً أنـه لا فائـدة أو قيمـة 

مــن ذلــك فــإن تعلــم هــذه لموضــوعات إدارة الأعمــال أو الهندســة المتخصصــة، بــل علــى العكــس 
الموضوعات المتخصصة مـن شـأĔا أن تعطـي الرجـل القـدرة علـى القيـام بعمـل وظيفـي علـى درجـة 
معينة من احتياجات ومقتضيات الصنعة. إلا أنـه أيضـاً لـيس معـنى ذلـك أن أي رجـل في المنظمـة 

ه لابـــد وأن يتكســـب قـــدرات مهنيـــة أو وظيفيـــة، فـــإن الرجـــل الـــذي يســـتهدف ذلـــك في حـــد ذاتـــ
  ويسعى إليه يعد نفسه فقط لأن يتحصل أولاً على وظيفة وما بعد ذلك لا يهم.

إن ما تقدم يعني في الحقيقة، أن متطلبات الغد من المدير، ستجبره علـى أن يحـيى مـن جديـد 
، Liberal educationمبدأ تعليماً قديماً ضاع منا في الزحام، وهو التعليم الرحب الفسيح 

دون  -ف عما كان يعرفه آباؤنـا đـذا الاسـم، إنـه تعلـيم حـر وشـامل النظـروهو تعليم لاشك يختل
ولكنـــه ســـيكون تعليمـــا خاضـــعا لطـــرق صـــارمة،  -أن يكـــون بالضـــرورة عميقهـــا في المرحلـــة الأولى

ومعــدلات حقيقيــة وقياســـات دقيقــة، ومنضـــبط انضــباطا ذاتيــا، ثم أنـــه تعلــيم متميـــز بتوحــد بـــؤرة 
داخــل تقســيمات بلهــاء: وأنــه تعلــيم يؤهــل الإنســان والمــواطن  اهتمامــه، ولــيس منقســما ومتقوقعــا

  للعمل، وليس مجرد ثقافة عامة.
والإعــداد الثــاني الــذي يحتاجــه المــدير هــو خــبرة بــالإدارة ونضــج فيهــا، فلكــي يــتعلم المــدير أن 
يـدير بالأهـداف، وأن يحلـل ظـروف العمـل في منظمـة داخلهـا وحولهـا، وأن يحـدد أهـدافها ويــوازن 

وأن ينسـق مـا بـين احتياجـات الغـد القريــب والغـد البعيـد، فإنـه لكـي يـتعلم ذلـك بــدون أن  بينهـا،
يكون لديه خبرة مدير، أو علـى الأقـل كرجـل ناضـج، فإنـه فقـط يـتعلم حفظهـا وتسـميعها ولـيس 
ــتعلم كيــف يقــوم ويتصــدى للمخــاطر. إنــه  أدائهــا. إن الإنســان يحتــاج إلى خــبرة عمليــة كمــدير لي

ــتعلم كيــف يمــارس التقــدير واتخــاذ القــرارات، إن الإنســان يحتــاج إلى خــبرة لــيرى يحتــاج إلى خــبرة  لي
ـــة علـــى المنظمـــة وليقـــرر مـــدى ومـــا هـــي مســـئولياته  المنظمـــة في اĐتمـــع، وليقـــيم أحمـــال هـــذه البيئ

  الاجتماعية.



 ٢٠٨

ً لا يســــتطيع كرجــــل حــــدث، أن يــــتعلم مــــاذا يعــــني إدارة المــــديرين أو إدارة العمـــــل  إن أحــــدا
إنه لا يوجد شئ أكثر عمقاً واستفزازاً من هذا الرجل الشـاب الـذي درس "إدارة أفـراد" والعمال، 

في كلية إدارة وبعد ذلك يصدق أنه أصبح مؤهلاً بذلك ليدير الناس، إنه لا يوجد أقدر مـن مثـل 
. إنـه بـدون  هذا الرجل على إلحاق الضرر بالعمل، أو على الأكثر لا يوجد من هم أقـل منـه نفعـاً

لتجربة والخبرة تصبح عملية التعليم تخيلية تجريديـة وبـلا حيـاة، ولكـن بالنسـبة لمـدير يسـتطيع هذه ا
  أن يكسو عظام هذه الهياكل بسدى ولحام تجربته: تصبح لمثل هذه الأشياء معاني وحياة ودلالة.

ولكـن هـذا لا يعـني بطبيعـة الحــال أن كـل مـا يحتاجـه المــديرون لأغـراض تنميـتهم هـو فقــط أن 
، فـإن المطلـوب هـو يتعل موا من الدروس المستفادة من التجارب؛ بل على العكـس مـن ذلـك تمامـاً

ً  -أن ينخــرط هــؤلاء المــديرين ــة تعليميــة.  -وبعــد أن يصــيروا مــديرين فعــلا ــة تأهيلي في دراســة نظامي
ولقد انتشرت ظاهرة التدريس والتعليم الإداري بشكل ملفت للنظر في الآونـة الحديثـة بمـا يعكـس 

ام وانتفاع جميع أطراف المصلحة đا، ولكن ما نحب أن نلفت النظر إليه أن الجديد في الأمر اهتم
ليس الظاهرة في حد ذاēا، ولكنه انتشـارها، لأن جميـع جيـوش العـالم ومنـذ سـنوات طويلـة كانـت 
تضم كليات أركان الحرب والتي يخضع فيها كبار الضباط لعملية تعليم نظامية شديدة الانضباط، 

أن هــذا النــوع مــن التعلــيم خــص بــه كبــار الضــباط أكثــر مــن أحــداثهم. ومــع ذلــك فــإن التعلــيم و 
بمفـــرده، أيـــاً كـــان نوعـــه وطريقتـــه ومدتـــه، لـــن يكفـــي بمفـــرده بتمكـــين المـــدير مـــن ممارســـة الأعمـــال 

  المطالب đا في الغد.
نولوجيـا إن نجاحه مرتبط بالكامل بمقـدار قدرتـه وسـلامة وتكامـل شخصـيته لأنـه في ظـل التك

؛  الجديدة فإن انعكاسات قراراته على المنظمة؛ ومداها الزمني، ودرجـة المخـاطرة فيهـا خطـيرة جـداً
الأمــر الــذي يتطلــب منــه ابتــداء القــدرة علــى أن يضــع المصــلحة العامــة للمنظمــة فــوق مصــلحته 

سمــة الذاتيـة ومزاجــه الشخصــي، و أن أحمـال هــذه القــرارات علــى العـاملين في المنظمــة ســتكون حا
بالقدر الذي يتطلب من المدير أن يضـع المبـادئ الأصـلية فـوق وقبـل التسـرع والرعونـة، أن أحمالهـا 
وانعكاســـها علــــى الاقتصــــاد ســــيكون بعيــــد المــــدى إلى درجــــة أن اĐتمــــع نفســــه ســــيحمل المــــدير 

إن هــذه الأعمــال الجديــدة تتطلــب مــن مــدير الغــد أن يؤهــل كــل قــرار وكــل فعــل  -مســئولية ذلــك
 ً على أسس من المبادئ، وليس فقط مـن خـلال معرفتـه واقتـداره ومهارتـه، ولكـن أيضـاً مـن  تأهيلا

  خلال رؤيته وشجاعته ومسئوليته وضميره الإنساني....
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  تمهيد :
ــــد مــــن   ــــة  تواجــــه العدي ــــوارد المالي ــــرفض في تخصــــيص الم ــــوارد البشــــرية ال نشــــاطات إدارة الم

لتغطيتهــا، أو الـــرفض في بعــض الأحيـــان ولــدى المـــاليين والمحاســبين مـــبررين مــوقفهم بكـــون المـــوارد 
البشـرية بمجموعـة نشـاطاēا كـإدارة تحمـل المنظمـة تكـاليف غـير مـبررة، أو مـن الصـعب قياسـها أو 

ذلك النشاط من أنشـطة المـوارد البشـرية الـذي تنفـق عليـه مبـالغ ماليـة  متابعتها كتكاليف التدريب
طائلة الآن على أمل أن تظهر نتائجه على المدى البعيد، لذا كان لزاماً التفكير بحفـل أو بموضـوع 
يتعامل مع المورد البشري في المنظمة كأصل مـن أصـولها، مـع وجـود بعـض الاختلافـات الـتي سـيرد 

، وجــه  الموضــوع إلى حســاب كلفــة وعائــد المــوارد البشــرية ووضــع الموازنــات الخاصــة ذكرهــا لاحقــاً
  بذلك، سمي هذا الحقل أو الموضوع بمحاسبة الموارد البشرية.
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تـــدور الفكـــرة الأساســـية لمحاســـبة المـــوارد البشـــرية حـــول عـــدد الإنفـــاق علـــى تنميـــة المـــوارد   
، برر هذا الاتجاه ي كـون المـورد البشـري ومهاراتـه ومعارفـه وقدراتـه البشرية وتكوينها إنفاقاً استثمارياً

ورغبته من العوامل المهمة، لا بل أهم العوامل التي تؤثر في نجاح المنظمة على المدى القصير وتعزز 
قدرēا على البقاء والاستمرار على المدى الطويـل، حظـي الموضـوع بتأييـد الكثـير مـن رواد الكتابـة 

ة والاقتصـاد، ووجهـت إليـه الانتقـادات مـن قبـل آخـرين، وعرضـت بموضوع الموارد البشرية والمحاسـب
  الكثير من المبررات للتأييد أو الرفض في التعامل مع المورد البشري كأصل من أصول المنظمة.

فلأغــراض التكامــل في مناقشــة موضــوعات إدارة المــوارد البشــرية أولاً، ولتقريــب وجهــات   
، وللاطـلاع علـى طبيعـة موضـوع محاسـبة النظر في كون الإنفاق على الموارد البشـ رية اسـتثمار ثانيـاً

، فقــد خصــص الفصــل الحــالي لمناقشــة الموضــوع مــع التركيــز علــى قيمــة المــوارد  المــوارد البشــرية ثالثــاً
  البشرية للمنظمة وإسهامها في إضافة قيمة للنشاطات الأخرى فيها.

  أولاً) مفهوم المحاسبية وافتراضاتها:
ضيين من الزمن بظهور مجموعة من الدراسات والأبحاث الـتي اسـتهدفت تميز العقدان الما  

ــاً  تحديــد مفهــوم محاســبة المــوارد البشــرية أولا، وتطــوير اســتخدام المفهــوم علــى مســتوى المنظمــة ثاني
وذلـك بسـبب الجـدل الكبـير حـول مضــمون فكـرة محاسـبة المـوارد البشـرية ومـبررات اســتخدامها في 

    الحياة العملية.
الوصـول إلى مجموعـة مـن الحقـائق عـن ذلـك النـوع مـن المحاسـبة فسـنعرض فيمـا يلـي ولغرض  

  بعض التعارف الخاصة بمحاسبة الموارد البشرية.
ــة المحاســبة عــن المــوارد البشــرية التابعــة Đمــع المحاســبة الأمريكــي محاســبة المــوارد    تعــرف لجن

ارد البشـرية وتوصـيل تلـك المعلومـات إلى البشرية بأĔا "عملية تحديـد وقيـاس البيانـات المتعلقـة بـالمو 
الأطراف المستفيدة منها". كما عرفت على أĔا "عملية تقدير القيمة المالية للمـوارد البشـرية أفـراداً 

  وجماعات في المنظمات واĐتمع ومتابعة التغيرات التي تطرأ على قيمتها مع الوقت".
رد البشـرية كموجـودات تحـدد كلـف وعرفت على أĔا الحقل "الذي يسـتخدم مفهـوم المـوا  

الاســــتثمار فيهــــا وكلــــف النفــــاذ ذات الصــــلة وتقــــدر وتراقــــب وتقــــارن تلــــك الكلــــف مــــع القيمــــة 
الاقتصـــادية للتنظـــيم البشـــري في المنظمـــة". تعـــرف بشـــكل أكـــبر شموليـــة بأĔـــا "قيـــاس التكـــاليف 
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لأصـول البشـرية،  المتحققة من قبل المنظمـات عـن اسـتقطاب واختيـار واسـتئجار وتـدريب وتنميـة ا
  كما تتضمن قياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية بالنسبة للمنظمات".

ويرى البعض بأن تكاليف العنصر البشري تمثل اسـتثمارات طويلـة الأمـد ويعـرف محاسـبة   
ــة تســجيل التكــاليف الهامــة الــتي تتعلــق بتطويــع وتــدريب واســتخدام  المــوارد البشــرية بكوĔــا "عملي

  شري، وإظهار الاستثمار الطويل الأمد في الموارد البشرية في الميزانية العمومية".العنصر الب
يظهر من التعاريف السابقة بأن الفكرة الأساسية لمحاسبة الموارد البشرية تدور حول فكرة   

القيمــة الاقتصــادية للمــوارد البشــرية في المنظمــة والــتي يجــب متابعتهــا وقياســها، كمــا أن الكلــف في 
رد البشرية تمثل استثمار طويل الأمد يحتـاج إلى رسملـة وإطفـاء حسـب العمـر الإنتـاجي للمـوارد الموا

فقــد حــدد بعــض الكتــاب الوظــائف تضــطلع بهــا محاســبة المــوارد البشــرية البشــرية، اعتمــاداً 
  بالآتي:

  توفير الإطار الذي يساعد على اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية. -١

  لكمية للكلفة والقيمة الخاصة بالموارد البشرية.تقديم المعلومات ا -٢

 تطويع نماذج قياس الكلف المحاسبية في مجال الموارد البشرية. -٣
عنـد اتخـاذ  Human capitalتحفيـز الإدارة علـى الاهتمـام بمفهـوم رأس المـال البشـري  -٤

 القرارات الخاصة بالموارد البشرية.
 العنصر البشري. تحديد أثر محاسبة الموارد البشرية على سلوكية -٥

وبشكل عام فإن جميع المحاولات التي استهدفت التأطير النظري لمفهوم محاسبة الموارد البشرية 
لا تزال بعيده عن تحقيـق الهـدف كوĔـا تغفـل الجانـب الفلسـفي والتحليـل للحقـل، كمـا أن أغلـب 

النظـرة الموضـوعية المفاهيم تعبر عن وجهة نظـر الكاتـب في الموضـوع وفقـاً لدراسـة الحـالات ولـيس 
 لمحاسبة الموارد البشرية.

اعتماداً يمكن القول بأن محاسبة الموارد البشرية تحاول الإجابة على السـؤال الآتي: هـل 
؟   يمكن اعتبار المورد البشري أصل من أصول المنظمة؟ كيف يمكن التعامل معه محاسبياً

  تستند محاسبة الموارد البشرية على الافتراضات الآتية:
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للمــوارد البشــرية قيمــة اقتصــادية مباشــرة وغــير مباشــرة في المنظمــة، تتمثــل القيمــة المباشــرة  أن -١
بالجهود والوقت الذي تبذله الموارد البشرية لإنجاز الأعمال الموكلـة إليهـا مباشـرة، بينمـا تتمثـل 
ـــاج الأخـــرى كـــرأس المـــال  ـــة الاقتصـــادية غـــير المباشـــرة بحســـن اســـتخدامها لعناصـــر الإنت القيم

  لمعدات والآلات) والمواد الأولية والأرض والطاقة.(ا

ومعـارف المـوارد البشـرية في  تتتأثر قيمة الموارد البشرية بأسلوب إدارēا، حيث تتطـور وقابليـا -٢
المنظمــات الــتي تركــز أدارēــا علــى التــدريب والتطــوير ممــا يــنعكس بنتــائج إيجابيــة علــى مســتوى 

وتتقيــد تلــك القابليــات والمعــارف في المنظمــات الــتي لا إنتاجيــة المــوارد البشــرية، بينمــا تتحــدد 
  تعطي التدريب والتطوير اهتمام.

تعـد المعلومـات الخاصــة بمحاسـبة المـوارد البشــرية في جـابن كلفـة وقيمــة المـوارد البشـرية ضــرورية  -٣
لفاعلية وكفـاءة إدارة المنظمـة ومـورد لهـا، فمثـل هـذه المعلومـات مفيـدة في عمليـات التخطـيط 

ر وتوظيــف وتنميــة وتعــويض وصــيانة المــوارد البشــرية، أي أن المعلومــات الــتي تتضــمنها لاختيــا
 محاسبة الموارد البشرية تشكل أداة تخطيط ورقابة لحركة الموارد البشرية في وإلى المنظمة.

يتضـــمن توظيـــف المـــوارد البشـــرية كلفـــة اقتصـــادية تتحملهـــا المنظمـــة مقابـــل خـــدمات ومنـــافع  -٤
 ً ، لذا يمكن ترجمة الكلفة والخدمة في صور موازنات نقدية وإظهارهـا في تحصل عليها مستقبلا

 الكشوفات المالية.
يعتــبر المــورد البشــري أًصــل مــن أصــول المنظمــة يمكــن إخضــاعه إلى حــد كبــير لعمليــة الرسملــة  -٥

والإطفاء حسب العمر الإنتاجي لـذلك المـورد، كمـا يمكـن تحديـد أقسـام الانـدثار الـتي تتمثـل 
 التدريب والتنمية.بالصيانة و 

تبـدو الافتراضـات أعــلاه افتراضـات معقولـة مــن الناحيـة المحاسـبية والنظــرة الإنسـانية إلى المــورد 
البشــري، ولكــن الافــتراض الخــامس يخضــع للكثــير مــن الجــدل والنقــاش وخاصــة في تحديــد مــدى 

اً مـديناً قـاب انطباق مفهوم الأصل على الموارد البشرية. يعرف الأصل بأنـه "شـيء مـا يمثـل رصـيد
للترحيـل إلى الفــترة اللاحقـة لغلــق الحسـابات طبقــاً للمبـادئ المحاســبية علـى أســاس كونـه يمثــل حــق 
ــــة أو مــــن المحتمــــل أن توجــــده  ــــه، أو نفقــــة أوجــــدت حــــق ملكي ــــة ثم الحصــــول علي ــــة أو قيم ملكي

  مستقبلاً".
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مـــدة كمـــا عـــرف الأصـــل بأنـــه "المـــوارد الاقتصـــادية المخصصـــة لأغـــراض المنظمـــة خـــلال   
ويـذهب الـبعض الآخـر  محاسبية محددة، فهي تجمعات للمنـافع المتوقـع الحصـول عليهـا مسـتقبلاً.

  إلى تعريف الأصل بكونه الشيء الذي يمتلك الخصائص الآتية:
  وجود حقوق محددة على منافع وخدمات مستقبلية. -١

  أن تكون هذه الحقوق مملوكة لشخص أو منظمة. -٢

 عية وقانونية.أن تؤيد هذه الحقوق بمستندات شر  -٣
 أن تكون المنافع الاقتصادية التي تتضمنها الأصول نتيجة أحداث سابقة. -٤

 يلاحظ من التعريف أعلاه ما يأتي:

ـــــض الحقـــــوق الخاصـــــة بالمنـــــافع المســـــتقبلية أو الخـــــدمات المحتملـــــة، وأن الحقـــــوق  -١ وجـــــود بع
  والخدمات التي تستنفذ يجب استبعادها.

  ن أو منظمات معينة.أن تكون الحقول ملكاً لأشخاص محددي -٢
وعند مناقشة الفقرتين أعلاه يبدو منطقياً القول بـأن قسـم كبـير مـن خصـائص الأصـل يمكـن 
أن تنطبــق علـــى المـــوارد البشـــرية، إذ أن المنــافع المتحققـــة مـــن اســـتخدام المــوارد البشـــرية هـــي منـــافع 

في تشــغيل مواردهــا  مســتقبلية، وتعــود هــذه المنــافع بنتــائج علــى المنظمــة الــتي تمتلــك الحــق الشــرعي
 البشرية، يتمثل الحق الشرعي بالتعاقدات والالتزامات المحددة بين الطرفين الفرد والمنظمة.

مقابل هـذا التأييـد هنالـك مـن يعـارض اعتبـار المـورد البشـري أصـل مـن أصـول المنظمـة 
  للأسباب الآتية:

في إمكانيــة تشــغيل عــدم إمكانيــة تملــك الإنســان كــاملاً وإنمــا يتمثــل حــق المنظمــة الشــرعي  -٣
واســتخدام مهــارات وطاقــات ومعــارف الإنســان، لــذا فــلا يمكــن عــد المــوارد البشــري أصــلاً 

  لعدم تحقق شرط الملكية التامة.
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صعوبة تحديـد فـترة الاسـتفادة مـن المـوارد البشـرية وبالتـالي صـعوبة رسملتهـا في الغالـب تتمـنى  -٤
كنــة، ولكــن مــا طــول هــذه الفــترة أمــر المنظمــة الاســتفادة مــن المــورد البشــري لأطــول فــترة مم

  خارج عن سيطرة المنظمة ذاēا.

 صعوبة تحديد أساس واضح ومناسب لمعاملة تلك الأصول وقياسها. -٥
 استياء الموارد البشرية من معاملتها كأصول كبقية أصول المنظمة. -٦

ـــد فـــترة اســـتهلاك المـــوارد البشـــرية ك ـــى وجهـــة النظـــر المحاســـبية باتجـــاه إمكانيـــة تحدي مـــا في تبق
الأصول الأخرى كوĔا قائم على التخمين وخاصة في عـالم تسـوده المنافسـة القويـة وسـرعة التغـير، 
فكمـــا يمكـــن أن تتوقـــف المعـــدة خلافـــاً لمـــا محـــدد في دليـــل الإنتـــاج، يمكـــن أن تســـتهلك قــــدرات 
وقابليــات الإنســان مــع التغــيرات التكنولوجيــة وعــدم وجــود بــرامج تــدريب وتطــوير لهــذه القــدرات 

 والقابليات.

اعتمـــاداً يمكـــن القـــول بـــأن محاســـبة المـــوارد البشـــرية يمكـــن أن تســـتخدم كوســـيلة تخطيطيـــة   
ورقابيــة لنشــاطات إدارة المــوارد البشــرية إذا تــوفر نظــام المعلومــات الــدقيق واعتمــد التوقــع والتخمــين 

المنظمـة، وهـذا لا  الدقيق للتكاليف والمنافع التي يمكن أن تترتـب علـى اسـتخدام المـوارد البشـرية في
ينفي إمكانية التعامـل مـع العنصـر البشـري في المنظمـة كمـورد ولـيس كأصـل قابـل للتملـك بشـكل  
كامل كبقية الأصول الأخرى، وعلى هذا الأساس تحدد جمعية المحاسبين الأمريكيـة ثلاثـة أهـداف 

  رئيسية لمحاسبة الموارد البشرية هي:

  لبشري باستخدام طرق ونماذج ومعايير موضوعية.أي تقدير كلفة وقيمة العنصر ا القياس: -٧

  تصميم النظام المحاسبي الملائم للاستفادة من المقاييس الموضوعة. التطبيق: -٨

ــائج الإنســانية: -٩ وتتضــمن تحليــل أثــر محاســبة المــوارد البشــرية علــى المنظمــات الإنســانية  النت
 واتجاهات وسلوك العاملين.

ة النهائيـة الـتي تقـود لهـا محاسـبة المـوارد البشـرية تتمثـل فعند توجيـه الأهـداف أعـلاه فـإن النتيجـ
 بالاستخدام الأفضل للموارد البشرية في المنظمة.

) وجهات النظر المؤيدة والمعارضة:   ثانياً
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يســتخلص ممــا تقــدم بــأن محاســبة المــوارد البشــرية تســتهدف تــوفير المعلومــات الكميــة الــتي   
مواردهــا البشــرية ممــا يســاعدها في اتخــاذ القــرارات  تســاعد المنظمــة في الوقــوف علــى كلــف ومنــافع

الخاصــة đــم مــن حيــث النفقــات الــتي يجــب تخصيصــها للمحافظــة علــى قــوة عمــل مســتقره، كمــا 
يظهـر هــدف تطـوير نمــاذج للقيـاس للكلفــة والمنفعــة مـن الأهــداف والمـبررات الأساســية لاســتخدام 

وجهـات النظـر المؤيـدة والمعارضـة لمحاسـبة  محاسبة الموارد البشرية، في إطار ذلك عرضت الكثير من
  الموارد البشرية نلخصها كما يأتي:

  أ ) وجهات النظر المؤيدة:
  تتمثل وجهات النظر هذه بالآتي:

تقــدم محاســـبة المـــوارد البشــرية معلومـــات هامـــة وموثـــوق đــا للجهـــات ذات العلاقـــة داخـــل  -١
  .المنظمة وللجهات الخارجية وخاصة أجهزة الرقابة الحكومية

  تساعد المنظمة في وضع خطط برامجها التدريبية والاجتماعية. -٢

تساهم في تغير النظرة إلى المـوارد البشـرية مـن كونـه كلفـة إلى أصـل يمكـن أن يتضـمن منـافع  -٣
 وخدمات مستقبلية على الأقل.

 تساهم في تطوير النمط القيادي الإداري المهتم بتنمية وتطوير موارد المنظمة البشرية. -٤
ة المـــديرين إلى أهميـــة تقـــويم الأداء، كمـــا تركـــز اهتمـــامهم للنظـــر في أهميـــة النتـــائج تطـــور نظـــر  -٥

 المستقبلية وعلى المدى البعيد.
 يمكن أن تحقق مزايا تخطيطية ورقابية بتخفيضها تكاليف دوران العمل. -٦
ــــر  -٧ ــــرارات أكث ــــق الاســــتخدام الأمثــــل للمــــوارد البشــــرية عــــن طريــــق اتخــــاذ ق تســــاعد في تحقي

 لاختيار والتعيين والتدريب والتوجيه والصيانة.موضوعية في ا
  

 
 ب) وجهات النظر المعارضة:
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  تتمثل وجهات النظر هنا بالآتي:
تحقــق عكــس مــا قصــدته وذلــك بمســاعدة الإدارة علــى مزيــد مــن الاســتغلال لجهــود الأفــراد  -١

العــاملين، حيــث أن محاســبة الأصــول تتضــمن العمــل علــى اســتهلاك الأصــل بأكفــأ طريــق 
استخدام هذه النقطة قد يبرر للإدارة استخدام أساليب غير مشروعة في استغلال ممكن، ف

  (وليس استثمار) جهود العاملين في المنظمة.

إن عملية جمع وعـرض وتحليـل البيانـات المتعلقـة بـالموارد البشـرية تعـد عمليـة صـعبة ومعقـدة  -٢
غـيرات الإنسـانية (السـلوك، وذلك لكثرة المتغيرات الـتي تتناولهـا هـذه البيانـات، وبالـذات المت

  الدوافع، الرضا) التي يصعب قياسها بشكل دقيق.

صــعوبة التعامــل مــع قيمــة الأصــول الإنســانية وقياســها بشــكل دقيــق وإدراجهــا في الميزانيــة  -٣
وذلك لأĔا عرضة للتغير وتخضـع لتـأثيرات بيئيـة عامـة قـد تـؤثر في تخفـيض قيمتهـا وبشـكل 

 مستمر يصعب متابعتها.
ــافع المستحصــلة مــن اســتخدام محاســبة المــوارد البشــرية مــع الكلفــة المصــروفة عــدم مــواز  -٤ اة المن

 على جمع البيانات وإعداد الجداول والموازنات.
من الصعوبة الإفصاح للأفراد العاملين في المنظمة بأĔم يعاملون كالأصول الأخرى، حيث  -٥

ســلبية، قــد لا تــوازي  أن مثــل هــذا الإفصــاح يخلــق رد الفعــل الســلبي الــذي يــنعكس بنتــائج
 الفائدة المتحققة من استخدام الموارد البشرية.

ً على ما سبق يمكن القـول بـأن للاسـتخدام أو عـدم الاسـتخدام لمحاسـبة المـوارد البشـرية  بناء
محاسب ومساوئ الأمر الذي يتطلب من المنظمة ضرورة إجراء المقارنة بين السلبيات والإيجابيات 

والإداريـــة والإنســـانية قبـــل اســـتخدام محاســـبة المـــوارد البشـــرية، فقـــد تكـــون  ومـــن النـــواحي المحاســـبية
ـــادة  التكـــاليف المترتبـــة علـــى الاســـتخدام أقـــل بكثـــير مـــن المنـــافع المتحققـــة وهـــذا مـــا ســـيقود إلى زي

  تكاليف الموارد البشرية في المنظمة في الوقت الذي كان المقصود تخفيضها.
 

) طرق تقييم الأصول الإنساني   ة:ثالثاً
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يتمثــل هــدف قيــاس قيمــة المــوارد البشــرية بــأهم أهــداف محاســبة المــوارد   
  البشرية ويتنازع الفكر المحاسبي في هذا المجال رأيين هما:

إن تعامل الأموال المستثمر في أنشـطة المـوارد البشـرية معاملـة المصـروفات الإداريـة وتحمـل  -١
الـتي تـرد في الجانـب المـدين على حسابات النتيجة شأناه في ذلك شأن كافة المصـروفات 

  من حساب الأرباح والخسائر.

ويمثل الرأي الغالب والذي يـذهب إلى ضـرورة التميـز بـين المصـروفات الإيراديـة والنفقـات  -٢
  الرأسمالية، بحيث يعامل الجزء الإيرادي منها كمصروف ويعامل الجزء الرأسمالي كأصل.

ن للأصـل كونـه يمثـل قيمـة الخـدمات عند الرجـوع إلى تعريـف جمعيـة المحاسـبين الأمريكـا
الإجمالية المتوقعـة والمتاحـة للمنظمـة كـي تسـتخدمها في أنشـطتها المسـتقبلية كقيمـة عمليـات ماليـة 
تمــت في الماضــي والحاضــر، اعتمــاداً علــى هــذا التعريــف فلابــد مــن تــوفر شــرطين في النفقــة لكــي 

 تعامل كأصل وهما:

  ة.وجوب إنشاء حق للمنظمة مقابل هذه النفق -٣

  وجوب ارتباط هذا الحق بمنفعة أو خدمة مستقبلية محتملة للمنظمة. -٤
ويتمسك البعض بهذين الشرطين في رفضهم معاملة الاسـتثمار فـي المـوارد البشـرية معاملـة 

 الأصل مبررين ذلك بما يأتي:

لا تتمتع المنظمة بحـق الملكيـة القـانوني علـى عامليهـا طالمـا أن عقـود التوظيـف تنشـئ لهـم  -٥
ــإرادēم، فــالحق الوحيــد الــذي تمتلكــه المنظمــة في هــذا اĐــال هــو الخدمــ ة في منظمــاēم ب

  الحق الوظيفي، أي التزامات الوظيفة التي تم الاتفاق عليها في العقد.

نظراً لانعدام سوق متخصص لتبادل الموارد البشرية يكون من الصعب قياس قيمـة المـورد  -٦
التأكد المحيطة بمستقبل المنظمة، لذا يكون من  البشري قياساً موضوعياً نتيجة لحالة عدم

الصــعب قيــاس المنــافع أو الخــدمات المســتقبلية المحتملــة للمــوارد البشــرية وتبريــر رسملتهــا أو 
  معدلات هذه الرسملة.

  ولأغراض محاولات القياس فقد تم اقتراح مجموعة من الأساليب التي تتمثل بالآتي:
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  أساليب الكلفة وتشتمل على: -١
  طريقة الكلفة التاريخية: أ )

تعامــل المــوارد البشــرية وفــق هــذه الطريقــة كالأصــول الأخــرى الماديــة، حيــث تقســم كلفــة   
المــوارد البشــرية إلى قســمين: قســم يعامــل كمصــروفات جاريــة كالرواتــب والأجــور، والقســم الآخــر 

نـافع المسـتقبلية يعامل كمصروفات رأسماليـة وتشـتمل علـى تلـك المصـاريف الـتي تـؤدي إلى زيـادة الم
ـــى مـــدى العمـــر  ـــتم إطفائهـــا عل ـــتي ي ـــع وال ـــة والتطبي ـــين والتنمي ـــار والتعي ـــدريب والاختي كنفقـــات الت
الإنتاجي للأصل، ويتمثل الجزء المستنفذ من هذه الكلفة بقسط الإطفاء السـنوي، أمـا الجـزء غـير 

يـة العموميـة مطروحـاً منهـا المسـتنفذ فيتمثـل بـالجزء المتبقـي مـن الكلفـة الأصـلية الـتي تظهـر في الميزان
  الجزء المستنفذ، وتتم وفق هذه الطريقة رسملة المكونات الآتية:

  تكاليف الاستقطاب. -١

  تكاليف الاختيار. -٢

 تكاليف الإعارة. -٣
 تكاليف التوجيه. -٤
 تكاليف التدريب. -٥
 تكاليف التطوير. -٦

فـــاء وبعــد أن تــتم رسملــة التكـــاليف أعــلاه يصــبح مــن الضـــروري اختيــار أســاس معيــاري للإط
بتخصـيص هـذه التكـاليف للحسـابات الشخصــية للمـديرين أو الأفـراد العـاملين، ويكـون الإطفــاء 
على أساس العمر المتوقع للمورد البشري على أن لا يزيد عن عمر المنظمة، ولمواجهة عدم التأكد 

 إذ يتمثــلتجــرى مراجعــة دوريــة وتحــديث مســتمر للأســاس المتبــع في إطفــاء كلــف المــوارد البشــرية، 
 الهدف هنا بالآتي:

حصر التغيرات المادية المهمة التي تحصـل للأفـراد كالتـدهور الصـحي والـتي تـبرر الشـطب أو  -٧
  أجراء تغيرات في أساس الإطفاء.
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حصــر التغــيرات في متطلبــات العمــل والمواقــع الوظيفيــة الــتي قــد تــؤدي إلى تقــادم أو إطفــاء  -٨
  ديد.الجزء المتبقي من كلفهم أو شطبها حسب المنصب الج

حصـــر تـــنقلات الأفـــراد بـــين الأقســـام، الأمـــر الـــذي يســـتدعي إعـــادة تجميـــع أرصـــدة هـــذه  -٩
 الأصول لأراض محاسبة القسم.

حصــر الاســتقالات أو تركــز العمــل الــتي يجــب أن تســجل كخســائر تســتقطع مــن الأرصــدة  - ١٠
 غير المستنفذة أو التي لم يتم إطفاؤها.

تطبيقهـا، يؤخـذ عليهـا بأĔـا لا تجـاري التغـيرات ورغم سهولة طريقة الكلفة التاريخية وإمكانية 
 في الأسعار وقت التضخم وتفاوت القيمة الاقتصادية للموارد البشرية.

  :ةب) طريقة الكلفة الاستبدالي
تقــوم هــذه الطريقــة علــى أســاس رسملــة التكــاليف الــتي تم أخــذها بطريقــة الكلفــة   

اعي حالة التضخم، وتقوم الطريقة على أساس التاريخية ولكن بالأسعار الجارية، أي أن الطريقة تر 
احتساب تكلفة الأصـول طويلـة الأمـد علـى أسـاس المتوقـع إنفاقـه في المسـتقبل بصـرف النظـر عـن 
التكــاليف الفعليــة، ويصــعب اســتخدام هــذه الطريقــة كوĔــا تتعامــل مــع المســتقبل وتتضــمن عنصــر 

ة كوĔـا تخضـع للكثـير مـن التغـيرات عدم التأكد، وتظهـر صـعوبتها في حسـاب كلفـة المـوارد البشـري
  الداخلية والخارجية التي يمكن أن تجبر الفرد على ترك المنظمة في أي وقت كان.

  ج ) طريقة الكلفة الفرضية:
تعرف بأĔا قيمة الأصل عندما يكون في استخدام بديل يختلف عن الاسـتخدام الحـالي،   

ـــ ـــتي تؤكـــد عل ـــا التنافســـية ال ـــى مفهـــوم المزاي ى أن مـــديري مراكـــز الاســـتثمار في المنظمـــة وتســـتند عل
ــادرة، فالمــدير الــذي يــنجح في  ــنهم مــن أجــل الحصــول علــى الفــرد ذو المهــارة الن يتنافســون فيمــا بي
الحصول على ذلك الفرد يمكن أن يحصل على زيادة في الأرباح عن طريـق الخـدمات الـتي يقـدمها 

ى الفــرد ذو المهـارة العاليــة (مـثلاً حــوافز الفـرد، هــذا يعـني بــأن أي مبلـغ يدفعــه المـدير للحصــول علـ
العمل) يمثل كلفة فرضية بديلة لذلك المورد البشري، وهي كلفـة تـدخل في حسـاب معـدل العائـد 

  تقود هذه الطريقة إلى ميزتين هما:على الاستثمار المتوقع من الفرد. 
  التخصيص الأمثل للأفراد في المنظمة. -٧
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  ل البشرية في المنظمة.توفر أساس كمي لتخطيط وتقييم الأصو  -٨
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  أساليب القيمة: -٢

على مفهوم القيمـة الاقتصـادية للمـوارد البشـرية والـتي تعـني القيمـة  الأساليبتستند هذه   
  المنظمة.الحالية للإيرادات المستقبلية المتوقعة من الموارد البشرية العاملة في 

  
  ومن الطرق المستخدمة هنا ما يأتي:

  لتغيرات السلوكية:أ ) طريقة ا
تعتمـــد هـــذه الطريقـــة علـــى اســـتخدام المؤشـــرات الاجتماعيـــة والنفســـية والـــتي اســـتخدمها   

ليكـرت في قيــاس قيمــة المــوارد البشــرية، يصــعب اسـتخدام هــذه الطريقــة في الحيــاة العمليــة لصــعوبة 
.   حصر المتغيرات السلوكية أولاً، وصعوبة قياسها ثانياً
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  ب) النموذج التصادفي:
والـذي اسـتند فيــه علـى دراســات  Flamholtzهـذا النمــوذج مـن قبـل فلامهــوتز  قـدم  

، حيث يتم قياس قيمة الفرد بالنسـبة للمنظمـة، يـرى النمـوذج بـأن الفـرد Likertالعالم ليكارت 
في المنظمة يتحرك ضمن أدوار وظيفية تسمى مراحل الخدمـة وذلـك خـلال فـترة زمنيـة معينـة، وفي 

ت للمنظمــة، لـــذا فـــإن قيمتــه تتحـــدد بعــدد ونـــوع مراحــل الخدمـــة الـــتي حركتــه يقـــدم الفــرد خـــدما
يشغلها وقيمة الخدمة الـتي يقـدمها، يسـتخدم النمـوذج نظريـة الاحتمـال لتحديـد الفـترة الـتي يبقـى 
فيها الفرد في مرحلة خدمية معنية، فبعـد تحديـد قيمـة الخـدمات المتوقعـة يـتم ضـرđا بمعامـل خصـم 

  ية للخدمات المستقبلية المتوقعة.للوصول إلى القيمة الحال
  : Jaggi & Lauج ) نموذج جاجى ولاو 

ــتم فيــه    يختلــف هــذا النمــوذج عــن ســابقه باعتمــاده علــى اĐــاميع بــدل الفــرد الواحــد، وي
استخدام سلاسـل مـاركوف لتحديـد تحركـات العـاملين ضـمن المنظمـة واحتماليـة تـركهم إياهـا قبـل 

  .سن التقاعد أو الوفاة
  : Lev and Schwartzليف وشوارتز  د ) نموذج

قام هذان الباحثان باشتقاق نموذج لقياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية يأخـذ بنظـر   
الاعتبـــار المفهـــوم الاقتصـــادي لـــرأس المـــال البشـــري في الكشـــوفات الماليـــة الـــذي يســـتند إلى نظريـــة 

Fisher يمتــه هــي القيمــة الحاليــة للــدخل لــرأس المــال، إذ يعرفــه بأنــه مصــدر توليــد الــدخل وأن ق
  المستقبلي للخصم بمعدل معين بالنسبة لمالك ذلك المصدر.

تتمثــل الرواتـــب والأجـــور الـــتي يحصــل عليهـــا الفـــرد بتغـــير رياضــي لتـــدفقات الـــدخل الـــتي   
، وتتمك رسملة الرواتـب والأجـور الموقـع حصـول الفـرد عليـاه حـتى سـن Fisherوردت في نظرية 

، فقيمـــة الفـــرد هـــي القيمـــة الحاليـــة للرواتـــب والأجـــور، ويمكـــن اســـتخدام نفـــس التقاعـــد أو الوفـــاة
  الأسلوبين بالنسبة للمجموعات.

  : Morseهـ) نموذج مورس
يستند هذا النموذج على سابقاته من النماذج كأسـاس وتوسـيع بشـموله لمتغـيرات أخـرى   

  بالآتي:تتمثل المتغيرات الإضافية للحصول على القيمة لرأس المال البشري، 
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  قيـاس القيمـة الحاليــة للخـدمات المسـتقبلية المتوقعــة مـن هـذه المــوارد أو الإيـرادات المســتقبلية
  لها.

 .قياس إجمالي التكلفة المتوقع إنفاقها على الموارد البشرية  
) يمثــل القيمــة الحاليــة للمــوارد البشــرية. ويســتنتج ممــا تقــدم بــأن أســلوبي ٢) و(١فــالفرق بــين (

البشــرية، الكلفــة والقيمــة، يتضــمنان مجموعــة مــن المتغــيرات الــتي إمــا يصــعب قياســها تقيــيم المــوارد 
ضمن قيمتها الحالية، أو يصعب توقـع قيمتهـا المسـتقبلية، الأمـر الـذي يجعـل اسـتخدام الأسـلوبين 
أو أحدهما أمراً صعباً أو مستحيلاً في بعض الأحيان، فمن المعروف بأن المـورد البشـري مـن أحـرج 

نظمـة، حيـث يتميـز بحركــة مسـتمرة تدفعـه لهـا مجموعـة مــن المتغـيرات الخاصـة بـه وبالمنظمــة مـوارد الم
ــة، لــذ يصــبح مــن الصــعب توقــع الفــترة المســتقبلية الــتي يبقاهــا الفــرد في المنظمــة لكــي يمكــن  والبيئ
حساب قيمة الخدمات التي يقدمها للمنظمة، وعلى أية حال فإن طريقـة الكلـف التاريخيـة إذا مـا 

دت نظام تنبؤ سليم يحدد بشكل تقريبي المدة المتوقعـة لبقـاء الفـرد في المنظمـة مسـتقبلاً يمكـن اعتم
  أن تستخدم لحساب كلفة وقيمة الموارد البشرية.

) النموذج المقترح لمحاسبة الموارد البشرية:   رابعاً
لكثـير مـن يتضح مما تقدم بـأن محاسـبة المـوارد البشـرية وبـالرغم مـن أهميتهـا لا تـزال تعـاني ا  

القصــور في جوانــب حســاب كلفــة وعائــد المــوارد البشــرية، تعــزي أســباب هــذا القصــور إلى عــدم 
تكامل المفهوم أولاً، وتطبيق المفاهيم المحاسبية على الموارد البشرية في منظمـات متباينـة الخصـائص 

ــاه ، لــذا فــإن مــا ســنتعرض لــه في أدن ــاً ، وعــدم اعتمــاد معيــار موحــد للقيــاس ثالث ــاً يمثــل محاولــة  ثاني
ــة دقيقــة  ــة تقــوم علــى ēيئ ــارات ميداني لعــرض نمــوذج مقــترح لمحاســبة المــوارد البشــرية يحتــاج إلى اختب

  للمعلومات لكي يتم التأكد من مدى دقته.
فعلـــى المنظمـــة إتبـــاع بعـــض الأدلـــة لتطـــوير التطبيقـــات المحاســـبية علـــى المـــوارد البشـــرية. 

  وتشتمل هذه الأدلة على الآتي:
 اط المنظمـة والتعـرف علـى طبيعـة الإنفـاق فيهـا، ثم العمـل علـى عـزل النفقـات دراسات نش

  الخاصة بالموارد البشرية واختيارها وتطويرها وتدريبها وصيانتها عن النفقات الأخرى.
 .تقسيم النفقات الخاصة بالموارد البشرية إلى إيراديه ومؤجلة  
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 الـذي تم تقييمـه، إضـافة إلى تحديـد  تحديد مصروفات الإطفاء للاستثمار في المـوارد البشـرية
 الشطب السنوي لنفقات الاستثمار.

  ــــالموارد ــــة الأخــــرى المتعلقــــة ب إضــــافة مصــــروفات الإطفــــاء والشــــطب إلى المصــــروفات الجاري
 البشرية.

  إظهار الموارد البشرية كفقرة ضمن الموجودات الثابتة في الميزانية العمومية مع ملاحظة التغير
دات وبشــكل معــاكس للموجــودات الأخــرى، حيــث إن قيمــة المــوارد في قيمــة تلــك الموجــو 

 البشرية تزداد مع العمر طبقاً لمنحنى الخبرة والتعلم.
فمع الأخذ بنظر الاعتبار الأدلـة أعـلاه يمكـن صـياغة نمـوذج المحاسـبة عـن المـوارد البشـرية كمـا 

ثـل بــالكلف الجاريــة )، يلاحــظ مـن الشــكل بـأن كلــف المــوارد البشـرية للمنظمــة تتم٢في الشـكل (
التي تشتمل على نفقات الرواتب والأجور والحـوافز والمكافـآت، أي نفقـة ماليـة، والكلـف المؤجلـة 
التي تشتمل على تكاليف التدريب والتطوير والتأهيل والصـيانة والاختيـار والتعيـين، وهـذه الكلـف 

نــافع المتوقعـة مــن إنفـاق تلــك تمتـد بآثارهــا إلى الفـترات اللاحقــة لإنفاقهـا، أي حســاب الفوائـد والم
 الكلف وبالتالي يكون من الضروري رسملتها.

أمــا بالنســبة للقيمــة الاقتصــادية للمــوارد البشــرية فمــن الضــروري تقييمهــا بإحــدى الطــرق   
الـتي تم ذكرهــا والــتي تتناسـب مــع نــوع المـوارد البشــرية الموجــودة في المنظمـة والمعلومــات المتاحــة عــن 

صــاريف الــتي يــتم رسملتهــا يجــب إطفائهــا علــى مــدار الفــترات المختلفــة الــتي أنشـطتها، فمجمــوع الم
يتوقـع فيهـا الاسـتفادة مـن العنصـر البشـري، وهنـا يمكـن اسـتخدام طـرق حسـاب الانـدثار حســب 

ــــوظيفي  ــــورد البشــــري مــــع الاســــتفادة مــــن تخطــــيط المســــار ال  Careerطريقــــة اســــتخدام الم
planning ادة مــن المــورد البشــري والمركــز الــوظيفي المــلازم لكــل لتحديــد الفــترة المتوقعــة للاســتف

  فترة.
يتم غلق مجموع مبالغ الإطفاء إضافة إلى المصروفات الجارية الإيرادية الـتي تخـص العنصـر   

البشري في كشف الدخل لكل فترة محـددة ضـمن فـترات الخدمـة، إضـافة إلى المبـالغ المشـطوبة مـن 
وفاة، والتقاعد، والاستقالة ودوران العمل والتي تظهـر في كشـفي قيمة الموارد البشرية التي تتمثل بال

  ).٢الدخل وكشف مجرى الاستثمارات في الموارد البشرية وكما يعرضها الشكل(
  وتتمثل القوائم المالية التي يشتملها النموذج بالآتي:
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 ل قائمة ملخـص الاسـتثمار في المـوارد البشـرية الـتي تتضـمن ملخـص للمبـالغ المسـتثمرة خـلا
  الفترة الحالية كمصروفات رأسمالية.

  تقريــر أو قائمــة مجــرى الاســتثمار في المــوارد البشــرية، حيــث تبــين هــذه القائمــة رصــيد المــوارد
البشرية في أول المدة المتواجدة في المنظمة والإضافات التي حدثت لهذا الرصيد خلال المدة 

ــام وكلــف)،  وتظهــر هــذه القــوائم كــذلك مقــدار نتيجــة لعمليــات رسملــة المــوارد البشــرية (أقي
الانخفاض الحاصل في القيمة الكلية المتوافرة ضمن الموارد البشـرية نتيجـة عمليـات الشـطب 

  والإطفاء.
ويــــتم إعــــداد قائمــــة الــــدخل والمركــــز المــــالي بالصــــورة المحاســــبية التقليديــــة إضــــافة إلى تضــــمنها 

طفـاءات وشـطب وتكـون مدونـة في قائمـة بالمعلومات الخاصة بالموارد البشـرية مـن كلـف إيراديـة وإ
الدخل، وتتضمن قائمة المركز المالي القيمة الاقتصادية للموارد البشـرية ووفـق مبـادئ منحـنى الخـبرة 

 والتعليم.

ً فـــإن كلـــف المـــوارد البشـــرية تقـــارن بقيمتهـــا الحاليـــة والمســـتقبلية وتســـتخدم نتـــائج    اعتمـــادا
ارد البشــرية وجــدوى الاســتثمار فيهــا، ولكــون قيمــة الموازنــة المقارنــة في تحديــد القيمــة التقريبيــة للمــو 

البشـرية تتزايــد مــع الــزمن إلى عمـر إنتــاجي محــدد فــإن الاســتثمار فيـاه وعنــد أي نقطــة زمنيــة يظهــر 
  مبرراً بزيادة المنفعة على الكلف.

مـــن وتعتـــبر موازنـــة المـــوارد البشـــرية مـــن الأدوار المســـاعدة في المحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية   
حيث شمولها لعناصر الكلف المتوقعة مستقبلاً الإرادية منها والرأسماليـة ومقارنـة تلـك القـيم الفعليـة 
المتحققة مع ما هو وارد في الموازنة وبالتالي أحكام عمليات السيطرة والرقابـة علـى تكـاليف المـوارد 

  البشرية داخل المنظمة.
الخاصـة بـالموارد البشـرية يمكـن أن تـدرج  يخلص مما تقدم بأن نتـائج متابعـة الكلـف والقـيم  

ـــان يمكـــن أن تســـتخدم   ـــدخل وقائمـــة المركـــز المـــالي للمنظمـــة، وهاتـــان القائمت في قائمـــة كشـــف ال
كأدوات تخطيطية تساعد إدارة الموارد البشرية وإدارة المنظمة في توجيه الاستثمار في الموارد البشرية 

ت دقيقـة وحديثـة عـن مواردهـا البشـرية يمكنـاه مـن بشكل أفضل، لذا فـإن امـتلاك المنظمـة لمعلومـا
ــاه الــتي تتطلــب الإطفــاء أو الشــطب، هــذا يعــني بــأن نجــاح اســتخدام  متابعــة التغــيرات الحاصــلة في
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المحاسبة عن الموارد البشرية يتطلب نظام معلومات خاص بالموارد البشرية يتضـمن معلومـات كافيـة 
  ودقيقة.
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) قياس    وتقويم أداء العاملين خامساً
Employee's performance appraisal  
يشــير التتبــع التــاريخي لعمليــة تقــويم أداء العــاملين بــأن هــا ممارســة قديمــة عرفــت في حضــارات 
قديمـة وتطـورات مفـاهيم خاصـة بتطـوير وسـائل القيـاس وتطـور الفكـر الإداري بشـكل عـام فيشــير 

  ن بأن يفكر في ما يدور حوله ويصدر إشارات القبول. البعض إلى أن العملية بدأت منذ بدء الآ
أو الــرفض عنـــدا يراقــب غـــيرة يعمــل ويـــزن أداء الآخــرين اعتمـــادا أو قيــاس لتصـــوراته الخاصـــة 
وبتطوير الحياة ونشوء وتطور الحضارات القديمـة توسـع اسـتخدام هـذه العمليـة ففـي حضـارة وادي 

ء الســومريين مارســوا فنــون الإدارة عامــة واســتخدموا الرافــدين في العــراق تشــير الوثــائق إلى أن قــدما
الأسـس والقواعـد الــتي بنـت عليهــا العمليـة الإداريـة وعمليــة تقـويم الأداء بشــكل خاصـة ومارســت 
ــة الإداريــة  حضــارة وادي النيــل هــذه العملــي بشــكل واســع واعتمــدها كنشــاط مــن أن شــطة الرقاب

 كـأن تتبـع هـذه الحضـارة وخاصـة في مجـال تنفيــذ والـتي اسـتهدفت متابعـة أداء إدارات الأقـاليم الـتي
التعليمـات الصـادرة مـن الإدارة المركزيــة فيشـترك رؤسـاء المصـالح العامــة وحكـام الأقـاليم برقابــة أداء 
مــــوظفي يعملــــون معهــــم مســــتخدمون في ذلــــك ســـــلطتهم الرئاســــية الــــتي تمنحهــــا القــــوانين الـــــتي 

  استخدمت أن ذاك.
أنظمــة شــغل الوظــائف علــي أســاس اختيــارات التســابق  واســتخدمت حضــارة الصــين القديمــة

والـــتي اعتـــبرت احــــدي مســـتلزمات إجــــراء القيـــاس والتوقيــــع لأداء مـــن سيشــــغل الوظيفـــة وتميــــزت 
الحضارة الرومانية بكوĔا الحضارة الـتي امتلكـت أضـخم جهـاز إداري بيروقراطـي بدرجـة عاليـة مـن 

ـــادة المركزيـــة والكفـــاءة الـــذي اســـتلزم ممارســـة دقيقـــة للع ـــة كـــالتخطيط والتنظـــيم والقي مليـــات الإداري
والرقابـة الـتي اسـتلزمت بــدورها عمليـات اختيـار وتعيــين علـي درجـة عاليــة مـن الدقـة.وركزت حركــة 
الإدارة العلميــــة علــــي الأســــلوب العلمــــي في الإدارة الــــذي ركــــز بشــــكل أساســــي غلــــي تصــــميم 

ـــاس وتقـــويم أداء العـــاملين كإحـــ دى الوســـائل لإعـــادة تصـــميم الوظـــائف. فاســـتخدمت عمليـــة قي
  الوظائف وبما يعزر استخدام الأساليب العلمية في الأداء. 

وعكســت مدرســة العلاقــات الإنســانية اهتمــام خــاص بعمليــة تقــويم الأداء مــن خــلال أيماĔــا 
. باعتبـار إنسـان أولا وفـرد عامـل ثانيـا: فيهـابالمبـادئ الـتي تـدفع المنظمـة للنظـر إلى المـوارد البشـري 

دا فأن المدرسة دعت إلى ضرورة المزج ما بين المعايير الموضوعية والسلوكية عند تقـويم الأداء. اعتما
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وبانتشــار اســتخدام عمليــة قيــاس وتقــويم الأداء كأحــد الأنشــطة الــتي تتخصــص هــذا إدارة الأفــراد 
/المـــوارد البشـــرية ظهـــرت مشـــكلة اســـتخدام المصـــطلح كتقيـــيم أم تقـــويم الأداء ويعـــزي الســـبب في 

ستخدام مصطلحات متعددة للدلالة علي نفس العملية إلى الترجمة الحرفية من اللغة الأجنبية إلى ا
اللغــة العربيــة حيــث اســتخدم كتــاب الفكــر العــربي مصــطلحات ثلاثــة وبشــكل مــترادف في بعــض 

  الأحيان.
   يقود التفحص الدقيق للمصطلحات الثلاثة عمليات فرعية وهى:

  ــــــة ــــــاس قيــــــاس الأداء المحقــــــق مقارن ــــــة بالقي بمعــــــايير موضــــــوعية ويطلــــــق علــــــي هــــــذه العملي
measurement .  

  تحديــد مســتوي الأداء المتحقــق فيمــا إذا كــأن أداء جيــد أو ضــعيف أي بمعــني إعطــاء لأداء
  . assessmentقيمة ويطلق علي هذه العملية بالتقييم أو التقدير 

 ــة تعزيــز نقــاط القــوة أو معالجــة نقــاط الضــعف في الأداء المتحقــق وي طلــق علــي هــذه العملي
  . Evaluationبالتقويم 

) مفهوم قياس وتقويم أداء العاملين وأهمية:   سادساً
أن عكـــس التعـــدد لمصـــطلحات المســـتخدمة للدلالـــة علـــي العمليـــة بتعـــدد في المفـــاهيم الــــتي 
أعطيــت لوصــفها مــن وردت عــدة مفــاهيم تباينــت في مضــمون العمليــة والهــدف مــن اســتخدامها 

عـدها عمليـة إداريــة دوريـة هـدفها قيــاس نقـاط القـوة واضــعف في الجهـود الــتي فـذهب الـبعض مــن 
يبذلها الفرد والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق هدف معين خططت له المنظمة 

 سبقا. 

ووصـــفها آخـــرون بكوĔـــا نظـــام رسمـــي لقيـــاس متقيـــين والتـــأثير في الخصـــائص الفـــرد الأدائيــــة 
لتعــرف علــي احتماليــة تكــرار نفــس الأداء والســلوك في المســتقبل لإفــادة الفــرد والســلوكية ومحاولــة ا

المنظمة واĐتمع ويذهب آخرون إلى الوصف التفصيلي للعملية بتعريفها محاولة لتحليـل أداء الفـرد 
لك هـدف تحديـد ١بكل ما يتعلق به صفات نفسية بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية و

عف ومحاولة تعزيز الأولي ومواجهة الثانية وذلك كضمان أساسـي لتحقيـق فاعليـة نقاط القوة والض
  المنظمة الأم وفي المستقبل 
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ــة بوصــفها "نشــاط مهــم مــن أن شــطة المــوارد  ويميــل كاتــب آخــر إلى حصــار مضــمون العملي
  البشرية يستهدف بالتأكيد من مدي يكون الفرد العامل في المنظمة يؤدي عملة بشكل فاعل 

اجعة التعارف الواردة وتعارف أخري نجد أن اغلب الكتب يتفقون علـي أن عمليـة وبمر 
  قياس وتقويم أداء العاملين تستهدف الإجابة علي الأسئلة الآتية: 

 ما هو مستوي أداء الفرد وسلوكه في العمل ؟  
 هل أن هذا الأداء والسلوك يشكل نقطة قوة أم ضعف للفرد؟  
 سلوك في المستقبل ؟هل يحتمل تكرار نفس الأداء وال  
 ما هي انعكاسات ذلك السلوك والأداء علي فاعلية المنظمة ؟  

اعتمــادا فــأن العمليــة تمثــل احــد أهــم الآن شــطة الرئيســية لإدارة المــوارد البشــرية الــتي تعــبر عــن 
عملية تنظيمية مستمرة يقاس من خلالها أداء الأفراد العاملين للوقوف علي نقاط القوة والضـعف 

ēا السـلبية والايجابيـة علـي إنتاجيـة نوعيـة الفـرد وفاعليـة المنظمـة لـذا فـأن العمليـة ليسـت وانعكاسـا
غايــة بحــد ذاēــا وأن مــا وســيلة للوصــول إلى عــدة غايــات منهــا إعــادة النظــر بسياســات التوظيــف 

أن والأجور والحوافز والتدريب وغيرها مـن الأنشـطة الجوهريـة لإدارة المـوارد البشـرية بنـاء مـا تقـدم فـ
العمليـة تسـتهدف غايــات ثلاثـة تقـع علــي ثـلاث مســتويات هـي المنظمـة والمــدير والفـرد والعامــل، 

    وتتمثل تلك الغايات في الآتي:
  علي مستوي المنظمة متمثلة. -١
  إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شـكاوى العـاملين

  اتجاه المنظمة. 
 م وإمكـــانيتهم وبمـــا يســـاعدهم علـــي التقـــدم  رفـــع مســـتوي أداءēالعـــاملين واســـتثمار قـــدرا

  والتطور.
   تقـــــيم بـــــرامج وسياســـــات إدارة المـــــوارد البشـــــرية كـــــون نتـــــائج العمليـــــة يمكـــــن أن تســـــتخدم

  كمؤشرات للحكم علي دقة هذه السياسات..
 مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة  
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  علي مستوي المديرين :  -٢
مواجهــة المــدير أو المشــرف للفــرد العامــل للحكــم علــي أدائــه لا تعتــبر عمليــة ســهلة وأن مــا ف

تعتــبر عمليــة تتميــز بطــابع التحــدي الــذي يــدفع المــديرين إلى تنميــة مهــاراēم وإمكــانيتهم الفكريــة 
وتعزيــز قــدراēم الإبداعيــة للوصــول إلى تقــويم ســليم وموضــعي لأداء لتــابعيهم هــذا مــا يــدفع باتجــاه 

  تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين والتقرب إلى هم للتعرف علي مشاكلهم وصعوباēم 
  علي مستوي الفرد العامل : -٣

فزيــادة شــعور العــاملين بالعدالــة وبــأن جميــع جهــودهم المبذولــة تأخــذ بنظــر الاعتبــار مــن قبــل 
ة وإخـــلاص ليترقبـــوا المنظمــة يجعلهـــم أكثــر شـــعورا بالمســئولية ويـــدفعهم إلى العمــل باجتهـــاد وجديــ

 .   فوزهم باحترام وتقدير رؤسائهم معنويا ومكافئتهم مالياً
وبســبب جوهريــة الأهــداف الــتي يمكــن أن تحققهــا العمليــة فــأن هــا تعطــي اهتمــام خــاص مــن 
فبل إدارة الموارد البشرية في منظمات اليوم وتخصـص لهـل الأمـوال والجهـود والوقـت الكلـي تتوصـل 

جنبي المزايا المتمثلة يرفع الروح المعنوية للعـاملين إشـعارهم بالعدالـة، دفعهـم  المنظمة من خلالها إلى
إلى تحمـل المسـؤولية، تـوفير الأســاس الوضـعي لأن شـطة إدارة المــوارد البشـرية كـالتوظيف والتــدريب 
والمتابعة علاوة علي اعتماد كأداة رقابية ليست علي أداء العاملين فقط وأن ما علي أداء المـديرين 

ولهـذه الأهميــة تسـتخدم العمليــة والمشـرفين في مسـتويات إداريــة مختلفـة ومـن قبــل الإدارة العليـا. 
  لتحقيق غايات ثلاثة أساسية هى :

للمــوارد البشــرية الجيــدة إلى المنظمــة إذ تســتخدم العمليــة وتشــبه  Attractionالجــذب  -١
ــة للمنــتج في إدارة الآن تــاج / العمليــات أو بأســلو  ــة والــترويج في بالخصــائص النوعي ب الدعاي

  إدارة التسويق. 
للعــــاملين بــــالأداء الأفضـــل عنــــدما تنجــــز العمليـــة بشــــكل دقيــــق  Motivationالـــدفع  -٢

  وموضعي. 
بالموارد البشرية ذات المهارات والمعارف والقدرات والقبليات التي  Retainingالاحتفاظ  -٣

 تستهدف المنظمة الاحتفاظ đا. 
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) معايير تقويم الأداء  Criteria of Performance :سابعاً
Appraisal 

هي الأساس الذي ينسب إليه الفرد وبالتالي يقـارن بـه للحكـم عليـه يقصد بمعايير الأداء : 
ـــد هـــذه المعـــايير أمـــر ضـــروري  ـــداً ومرضـــياً وأن تحدي ـــبر فيهـــا الأداء جي ـــتي يعت أو هـــي المســـتويات ال

ف العــاملين بمــا هــو مطلــوب مـــنهم للنجــاح بعمليــة التقــويم لــلأداء حيــث أن هــا تســاعد في تعريــ
بخصــوص تحقيــق أهــداف المنظمــة وتوجيــه المــديرين إلى الأمــور الــتي ينبغــي أن تأخــذ بعــين الاعتبــار 
لتطــوير الأداء. ولابــد مــن أن تصــاغ هــذه المعــايير بمشـــاركة العــاملين ممــا يســاعد علــى رفــع درجـــة 

  أداءهم للعمل وإخلاصهم للمنظمة. 
ديــد هـذه المعــايير فمـنهم مــن خصـص مجموعــة مـن المعــايير لكــل وقـد أختلــف البـاحثون في تح

مستوى تنظيمي ومـنهم مـن قـدم مجموعـة مـن المعـايير الـتي يمكـن تطبيقهـا علـى جميـع الوظـائف أو 
الأعمال الإدارية ومن أمثلـة تلـك المعـايير العمـل، القيـادة، الإبـداع، الأداء، حجـم العمـل، القـدرة 

  حل المشاكل وتفويض السلطات.  على اتخاذ القرارات القدرة على
  وبصورة عامة فأن هذه المعايير تؤكد على جانبين أساسيين هما:

ـــة الإنتـــاج،  موضـــعي: -١ ـــل كمي ـــتي ســـتلزمها طبيعـــة العمـــل مث يعـــبر عـــن المقومـــات الأساســـية ال
  النوعية، السرعة، تحقيق الأهداف. 

ـــى أو ســـلوكى : -٢ في التعلـــيم  يكشـــف عـــن صـــفات الفـــرد الشخصـــية كالقابليـــة والســـرعة ذات
  والاستفادة من التدريب وإمكانية الاعتماد عليه وعلاقته مع الرؤساء والمديرين. 

أن معدلات الأداء يجب أن تخلف في العاملين الحـافز والرغبـة في تحسـين الآن تاجيـة وبالتـالي 
يجـب أن تكـون تلــك المعـدلات مرنــة وبمـا يتناســب مـع ظــروف العمـل والبيئــة وهنـاك اســتخدامات 

ى لمعدلات الأداء كاتخاذها أساسا في التوزيع السـليم للعمـل علـى أفـراد القـوى العاملـة داخـل أخر 
المنظمة والرقابة على أعمالهم والتعرف على نوحي الضـعف لتـوفير بـرامج التـدريب المناسـب وعلـى 

علـى  نواحي القوة لتعزيزها وتستخدم كذلك في تقدير الوقت اللازم لتنفيذ الخطط والرقابة الفاعلة
التنفيذ وغـير ذلـك مـن الاسـتخدامات ويشـترط في المعيـار ومهمـا كـأن ت نوعيتـه أن يكـون دقيقـاً 

 في التعبير عن الأداء المراد قياسية ويكون المعيار هكذا، إذا نميز بالخصائص الآتية :
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  : صدق المقياس - ١
تطلبهـــا أداء أي أن العوامــل الداخلـــة في المقيـــاس يجــب أن تعـــبر عـــن تلــك الخصـــائص الـــتي ي 

 .  العمل بدون زيادة أو نقص وهناك حالتان يكون فيها المقياس غير صادقاً

  في حالة عدم احتواء المقياس علي العوامل أساسـية في الأداء وهـذا النـوع مـن الخطـأ يعـرف
  بقصور المقياس.

  في حالـــة احتـــواء عمـــل مـــؤثرات خارجـــات عـــن إرادة الفـــرد وهـــذا النـــوع مـــن الخطـــأ يعـــرف
  لمقياس.بتلوث ا

  ثبات المقياس : - ٢
ــه ثابتــا أمــا  ــة عنــدما يكــون أدائ ــائج أعمــال الفــرد مــن خــلال المقيــاس ثابت يعــني أن تكــون النت
عنـدما تختلــف نتـائج القيــاس بــاختلاف درجـات أو مســتويات أداءه وأن ذلــك لـيس عيبــا فيــه وأن 

  ما حالة طبيعية 
   : التمييز-٣

لاختلافــات في مســتويات الأداء مهمــا كــأن ت ونعــني đــا درجــة حساســة المقيــاس بإظهــار ا
  بسيطة فيميز بين أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد.

  سهولة استخدام المقياس :-٤
  وتعني به وضوح المقياس وإمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمل.
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) مراحل وأساليب تقويم الأداء:   ثامناً
 Stages and methods of performance appraisal  

  أ) مراحل تقييم الأداء:
تعد عملية تقويم الأداء صعبة ومعقدة تتطلب من القائمين علي تنفيذها تخطيطا سليما مبنيا 
علي أسـس منطقيـة ذات خطـوات متسلسـلة بغيـة تحقيـق الأهـداف الـتي تنشـدها المنظمـة وبالتـالي 

وات علـي النحـو يمكن أن نتعرف علي تلك المراحل مـن خـلال مـا أوردتـه بعـض الكتـب مـن خطـ
  التالي :

تعد هذه الخطوة أولي خطـوات عمليـة تقيـيم أداء العـاملين حيـث  وضع توقيعات الأداء : -١
يـتم التعــاون فيهـا بــين المنظمـة والعــاملين علـي وضــع توقيعـات الأداء وبالتــالي الاتفـاق فيمــا 

  بينهم حول وصف المهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها 
تـأتي هــذه المرحلـة ضـمن إطـار التعـرف علـي الكيفيــة  التقـدم فـي الأداء: أن عمليـة قيـاس -٢

التي يعمل đا الفرد العامـل وقياسـا إلى المعـايير الموضـعية مسـبقا مـن خـلا ذلـك يمكـن اتخـاذ 
ــة أن جــاز العمــل وإمكانيــة  ــتم تــوفير المعلومــات عــن كيفي الإجــراءات التصــحيحية حيــث ي

ــــة عــــلاج تلــــك تنفيــــذه بشــــكل أفضــــل أي ســــيتم هنــــا تحديــــ د الانحرافــــات الحاصــــل ومحاول
  الانحرافات ومحاولة تفاديها مستقبلا. 

إن عمليــة تقيــيم الأداء عمليــة مســتمرة وبالتـــالي فهــي ليســت وليــدة ظــروف زمنيـــة أو 
مكانية معينة ينتج عنها لزوم المراقبة لما لها من اثر فعـال ودور بـارز في تصـحيح الانحرافـات 

وبالتـــالي تفـــادي الوقـــوع في مثـــل تلـــك الأخطـــاء أو الانحرافـــات الـــتي قـــد تحـــدث في العمـــل 
 مستقبلا.

بمقتضـــي هـــذه المرحلـــة يـــتم تقيـــيم أداء العـــاملين في المنظمـــة والتعـــرف علـــي  تقيـــيم الأداء : -٣
  مستويات الأداء والتي يمكن الاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المختلفة.

معرفة مسـتوي أدائـه ومسـتوي العمـل الـذي يزاولـه يحتاج كل عامل إلى  التغذية العكسية : -٤
ـــوب بلوغهـــا  ـــة وبلوغـــه المعـــايير المطل ـــة درجـــة تقدمـــة في أداءه لعمل ـــتمكن مـــن معرف لكـــي ي
وبموجــب مــا تحــدده الإدارة في المعــايير وأن التغذيــة العكســية ضــرورية لأن هــا تقــع لفــرد في 
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كســــية ومفيـــدة لا بــــد أن معرفـــة كيفيـــة تحســــين أداءه المســـتقبلي ولكــــي تكـــون التغذيـــة الع
  يفهمها العامل أي استيعاب المعلومات التي تحملها إلى ة التغذية العكسية.

: والقـــرارات الإداريـــة كثـــيرة ومتعـــددة فمنهـــا مـــا يـــرتبط بالترقيـــة  اتخـــاذ القـــرارات الإداريـــة -٥
 والتعيين والفصل.........الخ.

الأخـيرة مــن مراحـل تقيــيم  تـأتي هــذه الخطـوة لتمثيــل المراحـلوضـع خطـط تطــوير الأداء :  -٦
الأداء حيــث بموجبهــا يــتم وضــع الخطــط التطويريــة الــتي مــن شــأن هــا أن تــنعكس وبشــكل 
ايجابي تقيـيم الأداء مـن خـلال التعـرف علـي جميـع المهـارات والقـدرات والقبليـات والمعـارف 

 والقيم التي يحملها الفرد العامل 

 ب) أساليب تقويم أداء العاملين: 

ـــد مـــ ـــورد العدي ـــدة لأســـاليب تقيـــيم الأداء للعـــاملين، ت ويمكـــن ن الدراســـات تصـــنيفات عدي
  إجماليا هذه الأساليب بأسلوبي رئيسين هما:

   traditional methodsالأسلوب النقدي - ١
ومن أمثلـة هـذا الأسـلوب ، وهو أسلوب شائع الاستخدام من قبل مختلف المنظمات

  ما يلي:

 المقالاتessay  .غالبا ما تكون غير دقيقة  
  المراجعة الميدانيةfield review تكرار الحدث  

   التقدير النسبيrating incident .أثار العمل الذي يقوم به الفرد قبيل فترة التقييم  

  معايير العملwork standard .كسرعة العمل وعدد الوحدات المنتجة  

  مراكز التقييمassessment centre   

  المقارنة الزوجيةpaired comparison,  غيرها.و  
ولا بــد مـــن الإشــارة هنـــا إلى أن طريقــة التقـــدير النســـب هــي مـــن أقــدم الأســـاليب اســـتخدام 
والأكثر اتساعا حيث يتم بموجبها تقدير أداء العاملين بموجب خط مستقيم يبدأ بالممتاز وينتهـي 
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بالضـــعيف وهنـــاك بعـــض المشــــاكل الـــتي ترافـــق تطبيــــق هـــذه العمليـــة منهــــا عـــدم وضـــوح المعــــايير 
دمة في الأداء وعدم فهم العاملين لها هذا بالإضافة إلى عدم إمكانية ضمان الموضوعية في المستخ

  تقييم أداء العاملين وفق المعايير المحددة.
   modern methodsالأسلوب الحديث          - ٢

ظهر هـذا الأسـلوب نتيجـة للتطـورات الفلسـفية الـتي طـرأت علـي العمليـة الإداريـة في المنظمـة 
ارة وثقتهـــا بالعـــاملين هـــذا بالإضـــافة إلى كـــون هـــذا الأســـلوب يســـتخدم لغـــرض تنميـــة ونظـــرة الإد

، ومـن بـين إبـراز تلـك وتطوير قدرات وطاقات أفرادها العـاملين باتجـاه تحقيـق الأهـداف المنشـودة
  الأساليب التي تنتمي إلى الأسلوب الحديث في تقييم الأداء ما يلي:

  management by objectivesالإدارة بالأهداف        -ا
حيث تقوم هذه الطريقة أو الأسلوب علي فرض أسـاس هـو ميـل العـاملين إلى معرفـة وإدراك 
الأمور التي ينبغي أو المطلوب منهم القيام đا والرغبـة في مشـاركة الإدارة في عمليـة اتخـاذ القـرارات 

وف علي مستويات أدائهم التي تمس مستقبلهم بالإضافة إلى رغبة هؤلاء العاملين المستمرة في الوق
 وهناك بعض المشاكل التي تعاني منها هذه الطريقة منها:

  ا تعبر عن قياس الفرد العامل في عملة الحالي فهي عاجزة عن قياس مدي إمكانية نجاحĔإ
  الفرد في أعمال أخري يمكن له أن يقوم بمزاولتها مستقبلا.

  فـأن هـا تطلـب قـدرا كبـيرا مـن التفكـير عدم صلاحية هذه الطريقة لجميع الأعمال وبالتالي
  وحرية التصرف وإبداء الرأي.

  beadily anchored ratingقوائم السلوك المتدرجة      -ب 
تقــوم هــذه الأســاليب علــي أســاس تقــدير القــائم بالقيــاس لدرجــة امــتلاك الفــرد العامــل لصــفة 

وبالشـكل لسلة من الأداءات معينة مثل الكفاءة أو الفاعلية ومثال ذلك تقسيم أداء الفرد إلى س
 التالي:

  متوسط               جيد                   أداء ممتاز      أداء ضعيف
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ومن المشاكل التي ترافق تنفيذ هذا الأسلوب هو ضـعف قـدرة المقيمـين علـي تقيـيم الصـفات 
  التي تعتبر مفضلة لدي الفرد العامل وموضوعية في عملية التقييم.

  behaviorally observation scaleلسلوكية     الملاحظة ا -ج 
يــتم بمقتضــي هــذا الأســلوب تقيــيم أداء العــاملين والتعــرف علــي تصــرفاēم وســلوكياēم حيــث 

أثناء العمل وهل أن تلك السـلوكيات تتكـرر لـديهم وهـل هـي في نفـس الأوقـات وبالتـالي التعـرف 
ويعتمد اختيار أسلوب التقويم هذا  علي تلك الأسباب التي أدت إلى ظهور مثل هذه السلوكيات

 علي مجموعة من الاعتبارات تتمثل بالاتي: 

  الهدف من استخدام الطريقة فإذا كأن الهدف من التقـويم هـو الوصـول إلى مسـتويات الأداء فقـط
فأن الطريقة الذاتية تعتبر المفضلة كوĔا تأخذ خصائص أداء الفـرد بتجـرد ودون الرجـوع إلى إجـراء 

مــا إذا كـأن الهــدف مسـتويات الأداء ومــن ثم إجـراء عمليــة التقـويم فيفضــل الاعتمـاد علــي التقـويم أ
  الطريقة الموضوعية.

  المعــايير الــتي تســتخدم في القيــاس والتقيــيم فــإذا كانــت المعــايير المســتهدفة مركبــة (الكميــة- 
ايير الكلفــة) فيفضــل اســتخدام الطرائــق الموضــوعية أمــا إذا كانــت المعــ -الوقــت  -الجــودة 

  ترتيبيه من الإحساس إلى الأسوأ فيقترح استخدام احدي الطرق الذاتية
 سهولة استخدام الطريقة من قبل المنظمة  

  

) المجالات التي يستخدم فيها التقييم:   تاسعاً
    IMPLICATION OF RESULTS 

 تتمثل أهم استخدام نتائج التقويم بالاتي:

  تحديد صلاحية الموظف الجديد - ١
ليب الاختيـار المختلفـة لا تضـمن الكشـف عـن درجـة كفـاءة العامـل بدقـة فـأن لمـا كانـت أسـا

في مجـال تحديـد صـلاحية الموظـف الجديـد حيـث أن هـا تبـين  أهميتهانتائج تقويم كفاءة الأداء تبرز 
درجـة كفـاءة العامــل مـن خــلال صـلاحية قيامــة الفعلـي بواجبـات وظيفيــة ممـا يتســنى معـه في Ĕايــة 

  ما إذا كأن العامل سيثبت في وظيفة أو يتخذ معه أي إجراء أخر مدة الاختيار تقرير
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  الاسترشاد بها عند النقل والترقية:  - ٢
فبعـد تحديـد درجــة كفـاءة العامـل تجــري عمليـة الملائمــة بسـنهما وبـين متطلبــات الوظيفـة وقــد 
 يكون ذلك بنقلة إلى وظيفة أخري في نفس المستوي أو مسـتوي ادني كمـا يكـون ذلـك بترقيـة إلى

  وظيفة اعلي إذا أسفرت عملية التقويم عن وجود مهارات لا تستغل في وظيفة الحالة. 
ــة تقــويم الأداء لكافــة عامليهــا حيــث  وهــذا مــا تســتخدمه اغلــب المنظمــات بعــد إجــراء عملي
يفترض أن تستند عليها في اتخاذ القرارات كهذه فالفرد العامل الذي يمتاز بدرجة تقييم أداء عالية 

  المفضل والأولي بقرار النقل لمستوي اعلي أو الترقية والترقيع يكون هو 
  تحديد مستوى الأداء المطلوب وتحديد الاحتياجات التدريبية:  - ٣

أن نتيجـة التقـويم تحـدد موقـف العامـل بمـا فيـه مـن نقـاط قـوة وضـعف فتســتطيع الإدارة 
دريب، كمــا تــؤدي والعامــل أن يعمــلا معــاً علــى رســم طريــق التغلــب علــى أن نقــاط الضــعف بالتــ

معرفــة العامــل أن يعمــلا معــاً علــى رســم طريــق التغلــب علــى أن نقــاط الضــعف بالتــدريب، كمــا 
تــؤدي معرفــة العامــل بنقــاط قوتــه إلى الاســتزادة منهــا للمحافظــة علــى مســتواه أو تحقيــق مســتوى 
أفضل وتحديد نقط الضعف لدى العامل هـو البدايـة الصـحيحة لتخطـيط بـرامج التـدريب، حيـث 

أتي على أساس من الحاجة الحقيقة لها ويتطلب ذلك أن تكون العناصر التي يتم التقويم وفقـاً لهـا ت
 على درجة كافية من التفصيل بما يسمح لتحديد نقاط الضعف بصورة دقيقة. 

  الاسترشاد بها عند منح المكافآت التشجيعية  - ٤
ر مـن تلـك الـتي تفرضـها يتم منح العامـل عـلاوة علـى أجـره العـادي مقابـل فائـدة حققهـا أكثـ

عليـه واجبــات وظيفتـه العاديــة، ويـؤدي هــذا الأســلوب إلى محافظـة الممتــازين علـى مســتواهم ودفــع 
مـن هـم أقـل مسـتوى إلى بــذل كـل مـا في جهـدهم للوصــول إلى المسـتوى الأفضـل الـذي يحصــلون 

تــائج تقـــويم فيــه علـــى هــذه المكافـــأة وبــذلك توجـــد المنافســة بـــين العــاملين. ولســـلامة الــربط بـــين ن
الكفـاءة ومــنح المكافــآت التشــجيعية يجـب أن تكــون تلــك النتــائج موضـوعية ودقيقــة بدرجــة كبــيرة 
حــتى لا يحصــل عليهــا إلا مــن يســتحقها فعــلا وتكــون حــافزا حقيقيــاً للعــاملين وكــن كافــة الرؤســاء 

آت التشــجيعية يميلــون إلى المغــالاة في تقــديرهم لكفــاءة العــاملين في حالــة الــربط بينهــا وبــين المكافــ
فأن ه يمكن الحد من ذلك بتدريبهم على الأسس السـليمة للتقـويم، وبيـان الأهميـة الموضـوعية فيـه 

  وما يترتب على الإهمال فيه من مضار. 



 ٢٤١

  فاعلية الرقابة والإشراف وتحسين مستوى المشرفون  - ٥
يس علـى إذا كانت نتيجة التقويم تبين مستوى أداء العامل فأن ها تعكـس كـذلك مقـدرة الـرئ

الإشراف والتوجيه والحكم السليم، خضعت نتيجة تقويم الرئيس للمراجعة من مستوى أعلى فـأن 
ــادة مــولا شــكل أن ذلــك ســينعكس  ذلــك ســيدفعه إلى العمــل علــى بتنميــة مهاراتــه في شــؤون القي

  رات على دقة نتائج التقويم فيوفر ثقة العاملين فيها ويطمئن إلى الاعتماد عليها عند اتخاذ القرا
  النهوض بمستوى أداء الوظيفة  - ٦

يتحقق ذلـك نتيجـة لإلمـام العامـل بالنظـام الـذي تقـوم كفاءتـه وفقـا لـه ويتضـمن ذلـك معرفتـه 
ـــه تحقيقهـــا. تـــزداد أهميـــة ذلـــك بالنســـبة  بالعناصـــر أســـاس التقـــويم والنتـــائج الـــتي تطلـــب الإدارة من

عتقـدين أن هــا المطلوبـة مـنهم بينمــا للعـاملين حـديثي التعيــين الـذين ينصـرفون إلى القيــام بإعمـال م
ــاً بــرأي رئيســه في  ــراً دوري هــي في الحقيقــة ليســت كــذلك. هــذا بالإضــافة إلى أن تلقــي العامــل تقري
درجة كفاءته ومسلكه ومناقشته في كل وجه من أوجه العمل تساعد علـى النهـوض بمسـتوى أداء 

  الوظيفة ناهيك عن المنافسة التي ستحدث بين العاملين. 
  م العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين تقوي - ٧

أن عمليــة تقــويم الكفــاءة تتطلــب مــن الــرئيس الــذي يقــوم đــا أن يكــون علــى اتصــال مباشــر 
ومستمر بالشـخص الـذي سـيقوم كفاءتـه، حـتى يـأتي حكمـه موضـوعياً وعـادلا لا يتعـرض للنقـد، 

لأنـه يعلـم أن ذلـك  ومن ناحية المرؤوس فأنه سيحرص على معرفـة رأي رئيسـه فيـه وتقبـل نقـده لـه
  سيفيده في تحديد مواطن ضعفه وتلافيها وإتاحة الفرصة أمامه للتقدم وتحقي مستوى أفضل. 

ــة أكــبر في هــذا اĐــال فــأن الأمــر يتطلــب مــن  ولكــي تكــون نتــائج تقــويم الكفــاءة ذات فاعلي
ت اقصـر الرئيس المباشر أن يكون يقوم بحصر وتسجيل أداء وتصرفات العامل ومناقشته على فـترا

من تلك التي يعد عنها التقويم النهائي، لكي يتسنى له تحسـين مسـتواه خـلال المـدة وتحقيـق درجـة 
  عالية من الكفاءة من Ĕاية العام. 

  
  الحكم على مدى سلامة الاختيار والتعيين.  -٨
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تفيــد نتـــائج التقـــويم في تحســين أســـلوب الاختيـــار والتعيــين بمـــا يتحقـــق مبــدأ وضـــع الشـــخص 
:ن لنتائج التقويم قيمة أكبر في هذا اĐال يجب القيام بعملية  المناسب في المكان المناسب. سادساً

التقويم شهرياً بالنسبة للعاملين تحت الاختيار كما يكون من المفيد في هذا الصدد إيجاد نسبة من 
الحكـم علـى  يثبتون في Ĕاية العام إلى من يتم تعييـنهم في نفـس السـنة والاسترشـاد đـذه النسـبة في

  مدى سلامة أسلوب الاختيار. 

) مشاكل قياس وتقويم أداء العاملين:   عاشراً
 Problems of Performance Appraisal  

تواجــه عمليــة تقــويم الأداء كغيرهــا مــن نشــاطات إدارة المــوارد البشــرية مجموعــة مــن المشــاكل، 
  يمكن تلخيصها بالآتي: 

   Problems subjectiveالمشاكل الذاتية  - ١
تتضمن هذه المشاكل مجموعة من الأخطاء التي يمكن أن ترتكب خلال عملية تصميم نظام 

  تقويم الأداء، وتتمثل أهم هذه المشاكل بالآتي: 
   Rater Characteristicsخصائص المقيم  - أ

تتعلــق هــذه المشــكلة بخصــائص الفــرد القــائم بأعمــال التقــويم وبشــكل مباشــر أو غــير مباشــر. 
ي الخــبرة في مجــال الخــبرة في مجــال العمــل الإداري قــد يميلــون إلى القســوة والصــرامة، فالمــديرين حــديث

علـى عكــس المــديرين ذوي الخـبرة الإداريــة والإداريــة والإدراك العـالي. لهــذا يفضــل عنـد اختيــار مــن 
لـى يقوم بعملية التقويم أن يتميز بالخبرة والإدراك والاسـتقرار العـاطفي والاعتـزاز بـالنفس والقـدرة ع

  التفاعل الاجتماعي. 
   Leniencyالتساهل والرفق  -  ب

ــة التقــويم إلى الرفــق بــالآخرين والتســاهل معهــم ممــا يــنعكس علــى  يميــل بعــض القــائمين بعملي
نتــائج التقــويم بشــكل ســلبي ويفقــد العمليــة الهــدف الأساســي منهــا، كــأن تكــون النتــائج متســاوية 

  لجميع المقيمين. 
   Halo Effectتأثير الهالة  -ج 
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تظهر تلك المشكلة بسبب تأثر القائم بالتقويم بـبعض الصـفات أو الخصـائص الـتي يتميـز đـا 
من يقوم بتقويمه مما تظهر النتائج بغير ما قصد بعملية التقـويم، وقـد تظهـر النتـائج ايجابيـة في حالـة 

ـــبر الأمـــر مشـــكلة  ـــأثر الســـلبي، وفي الحـــالتين يعت ـــة الت ـــك لأن التـــأثر الإيجـــابي أو ســـلبية في حال وذل
ــة ودقــة التقــويم والحياديــة في  العمليــة ســتخالف واحــد مــن أهــم مقوماēــا الأساســية والمتمثــل بعدال

  النظر إلى الشخص المقيم. 
   Central Tenancyالترعة المركزية  –د 

وتســـمى أيضـــا بالميـــل نحـــو الوســـط، وتظهـــر بســـب ميـــل القـــائم بـــالتقويم إلى إصـــدار أحكـــام 
مين دون تمايز ملحوظ. وغالباً ما تظهر هذه المشكلة أثناء عمليـة قيـاس متوسطة وعامة تجاه المقو 

الأداء، إذ يعطــي الأداء القيمــة الوســطية في ســلم التقيـــيم، ومثــل هــذه المشــكلة تــنعكس. بنتـــائج 
ســلبية علـــى الأحكـــام النهائيــة المتعلقـــة بتحديـــد نقــاط قـــوة وضـــعف الأداء وحيــث يصـــعب علـــى 

لأداء العــاملين ممـا يترتـب بنتـائج ســلبية علـى نشـاطات إدارة المــوارد  الإدارة تحديـد الوضـع الحقيقـي
  البشرية التي تخطط وتنفذ اعتماداً على نتائج تقويم الأداء كالتدريب فمثلا. 

   Primary and Regencyالأولية والحداثة  -هـ 
تظهــر تلــك المشــكلة مــع عمليــات القيــاس والتقــويم الــتي تمتــد لفــترة طويلــة، إذ يعتمــد 

لقائم بالعملية إلى الأخذ بالأداء الأولي للفرد دون الأخذ بنظر الاعتبار التطـورات اللاحقـة لأول ا
عملية تقييم، أو ن يهمل أداء الفرد السابق ويعتمد المقـوم إلى إعطـاء صـورة عـن أحـدث مسـتوى 

تميز بالاستمرارية للأداء، وفي الحالتين لا تعتبر عملية التقويم دقيقة، إذ أن عملية القياس والتقويم ت
التي تستهدف إحصاء جميع التغيرات السابقة والحالية والمتوقعـة مسـتقبلا لـلأداء. إذ يقـترح لمعالجـة 

   -هذه المشكلة أن يعرض المقوم نفسه لأسئلة الآتية: 
  ما هو أداء الفرد الماضي؟  -١
  ما هو أدائه الحالي ؟ -٢
 هل يتوقع استمراره في المستقبل.  -٣
 

 ي التحيز الشخص -و 
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تظهــر هــذه المشــكلة بســبب انحيــاز المقــوم لصــالح الشــخص الــذي يقــوم أدائــه لأســباب كثــيرة 
منهــا القرابــة والصــداقة والجــنس والمــوطن وغيرهــا مــن الأســباب الأخــرى الــتي تجعــل عملــة القيــاس 

  والتقويم بعيدة عن الموضوعية. 
   Objective Problemsالمشاكل الموضوعية  - ٢

كل بمـــدجلات وعمليــات ونشـــاط القيــاس والتقـــويم ويمكـــن تــرتبط أعلـــب هــذه المشـــا 
  إيجازها بالآتي: 

  عدم وضوح في تحديد أهداف التقويم، فقـد تخطـأ المنظمـة في تحديـد الهـدف الأساسـي مـن
التقويم وبالتالي تصبح العملية هدر في الوقت والمال فعليها لتجاوز هذه المشاكل أن تجيـب 

  على السؤال الآتي: 
 مليـة القيـاس والتقـويم ؟ فعلـى المنظمـة أن توجـه العمليـة لهـدف محـدد كــأن مـا الهـدف مـن ع

 يكون القياس، أو المقارنة أو تقويم نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة. 
  سوء اختيار معايير التقويم وتظهر تلك المشكلة بسـبب عـدم قـدرة المنظمـة في فهـم غايـات

ت علــى المنظمــة فرصــة اســتثمار هــدف المعيــار الــذاتي أو الموضــوعي، ومثــل هــذا الأمــر يفــو 
  عملية القياس والتقويم. 

  ـــاين في عـــدد مـــرات تقـــويمي ســـوء اختيـــار وقـــت التقـــويم فكمـــا معـــروف بـــأن المنظمـــات تتب
، زمنها من يقـوم đـا فصـلياً أو مـرة لـك سـتة أشـهر.  الأداء، فمنها من يقوم بالعملية سنوياً

المنظمــة ومسـتوى أداء العــاملين فيهــا. ويعتمـد عــدد مـرات ممارســة العمليــة علـى إمكانيــات 
 .   لذا يجب على المنظمة أن تحدد عدد مرات القيام بالعملية أولاً، ووقت القيام đا ثانياً

  ،عدم الدقة في ملاحظة أداء العاملين، واعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارنات الأداء
 والخطأ في تحديد اتجاهاته. 

  
ً فإن ً على ما تقدم على المنظمـة التـي تريـد الوصـول إلـى عمليـة قيـاس قليلـة  وبناء

  المشاكل أن تأخذ بنظر الاعتبار عند تصميم نظام تقويم الأداء الأتي:
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  .وضوح أهداف عملية تقويم الأداء  
  .التوقيت الصحيح للعملية  
  .صدق وثبات معايير التقويم 
  .دقة المعلومات المعتمدة مع الأهداف 
  مع الأهداف. تناسب طريقة التقويم 
  .مؤهلات القائم بعملية التقويم 
  .كفاية الموارد البشرية المخصصة للعملية 
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  عصر المنظمات والإدارة الإستراتيجية
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  تمهيد : 

ـــن المنظمـــة مـــن أن تحـــدد بدقـــة نـــواحي القـــوة  الإســـتراتیجیة لاش ك أم مفهـــوم الإدارة   كِ َ م ُ ی
 ِ ك َ م ُ نهــا مــن التضــحیة بتلــك المجــالات التــي یكــون النمــو التــي تمتلكهــا، وأن تســتثمرها وتعظمهــا، كمــا ی

فیها هامشي فـي بیئتهـا الخارجیـة .... إنـه مفهـوم یعلمـك كیـف تسـقط مـن حسـابك التوافـه وتلـتقط فقـط 
مــا هــو هــام. وتختلــف المنظمــات فیمــا بینهــا فــي درجــة اســتخدام الإدارة الإســتراتیجیة ، كمــا قــد تفشــل 

لأســـلوب، ومـــن هنـــا یمكـــن أن نفـــرق بـــین ثلاثـــة أنـــواع مـــن كثیـــر مـــن المنظمـــات فـــي اســـتخدام هـــذا ا
  المنظمات حسب درجة استخدامها للإدارة الإستراتیجیة وهى:   

  منظمات تجعل الأشیاء تحدث  - ١
 منظمات تلاحظ الأشیاء وهي تحدث  - ٢

 منظمات تتعجب لما حدث  - ٣

ا في قرارات الإدارة فیما یتعلـو الظروف الخارجیة  تلعب ً ا أساسی ً ق بعناصـر مثـل الداخلیة دور
إلــخ، كمــا … المنافســة، الربحیــة، حجــم المنظمــة، خطــوط الإنتــاج، أســواق المنظمــة، الهیكــل التنظیمــي

… أن مجالات التخطیط الإسـتراتیجي لهـا تـأثیر علـى الظـروف الخارجیـة والظـروف الداخلیـة للمنظمـة
ــــة للمنظمــــة مثــــل الظــــروف الاقتصــــادیة، السیاســــ ــــى أن الظــــروف الخارجی ــــة، هــــذا عــــلاوة عل یة، الفنی

إلــخ لهــا تــأثیر مباشــر علــى مجــالات التخطــیط … الاجتماعیــة، حــاملي الأســهم، التعلیمیــة، الحكومیــة
الإســتراتیجي مــن تصــمیم للهیكــل التنظیمــي، تحدیــد خطــوط الإنتــاج المناســبة، تحدیــد أســواق منتجــات 

افیـــة عـــن إلـــخ.. مــن أجـــل ذلـــك كــان الحصـــول علـــى معلومــات ك…المنتظمــة، قـــرارات النمــو والتوســـع
ا لجــــودة التخطــــیط الإســــتراتیجي  ــــة مهمــــة جــــدً ــــة والظــــروف الداخلیــــة عملی ظــــروف المنظمــــة الخارجی
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منهجیـــة فكریـــة متطـــورة توجـــه عملیـــات الإدارة وفعالیاتهـــا  الإســـتراتیجیةحیـــث تمثـــل الإدارة  للمنظمـــة.
تطبیــق  ویتطلــبســعیاً لتحقیــق الأهــداف والغایــات التــي قامــت المنظمــة مــن أجلهــا.  ؛بأســلوب مــنظم

  وجود بناء استراتیجي متكامل یضم العناصر الرئیسیة التالیة: الإستراتیجیةمنهجیة الإدارة 
آلیــة واضــحة لتحدیــد الأهــداف والنتــائج المرغوبــة ومتابعــة تحقیقهــا وتعــدیلها وتطویرهــا  -

  في ضوء المتغیرات الداخلیة الخارجیة.
وتوجــه العمــل فــي مختلــف آلیــة مرنــة لإعــداد وتفعیــل مجموعــة السیاســات التــي ترشــد  -

المجــاــلات، وتــــوفر قواعــــد للاحتكــــام واتخــــاذ القــــرارات، وتضــــمن حالــــة مــــن التناســــق 
 والتناغم بین متخذي القرارات في جمیع قطاعات المنظمة.

هیكــل تنظیمــي یتمیــز بالبســاطة والفعالیــة والتوافـــق مــع مقتضــى الحــال فــي المنظمـــة،  -
قـــــات التنظیمیـــــة فـــــي ضـــــوء تـــــدفقات یوضـــــح الأدوار والمهـــــام الأساســـــیة ویرســـــم العلا

 العملیات وتداخلاتها.
جــراءات تنفیذیـة لتوجیــه الأداء فــي مختلـف العملیــات، تتسـم بالمرونــة والفعالیــة،  - ٕ نظـم وا

 وتستهدف تحقیق النتائج.
أفــراد تــم اختیــارهم بعنایــة، یتمتعــون بالصــفات والقــدرات المناســبة لأنــواع العمــل، وعلــى  -

 من أهم صفاتهم المرونة. استعداد لقبول التغییر، أي
، وموزعــة بــین الأفـــراد بمــا یتناســب ومســـئولیاتهم مــع وضـــوح  - صــلاحیات محــددة جیـــداً

 معاییر المحاسبة والمساءلة وتقییم الأداء والثواب والعقاب.
جـراءات ومعــاییر لاتخـاذ القـرارات تتناســب مـع  - ٕ المشــاكل وتتطـور مـع تغیــر  حـدةنظـم وا

 الأوضاع.
اقــات المـوارد البشـریة وتوجیـه العلاقــات الوظیفیـة تتناسـب مــع نظـم لاسـتثمار وتنمیـة ط -

نوعیـــة المـــورد البشـــري ومســـتواه الفكـــري ومـــدى النـــدرة فیـــه، كمـــا تتوافـــق مـــع الظـــروف 
 العامة الخارجیة وتتسم بالمرونة.

نظـــم معلومـــات وقنـــوات للاتصـــال الفعـــال تحقـــق التواصـــل بـــین أجـــزاء المنظمـــة وفیمـــا  -
ـــــین العـــــالم الخـــــارج ـــــات الأداء والظـــــروف بینهـــــا وب ـــــة لمجری ي، وتحقـــــق المعرفـــــة الآنی

 المحیطة.
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تجهیــزات ومعـــدات ومـــوارد مادیـــة تـــم اختیارهــا وتوظیفهـــا بعنایـــة لتحقیـــق أقصـــى عائـــد  -
 ممكن منها في ظل الظروف السائدة والمتوقعة.

 تقنیات مناسبة في مجالات النشاط المختلفة. -
ذا كنــا نتفــق مــن البدایــة علــى أن المنظمــات لیســ ٕ ت لهــا نفــس الخصــائص ولا الأهــداف ، وا

فإن هذا الفصل سوف یمیز الأنواع الرئیسیة للمنظمات والتي لـدیها مشـكلات إسـتراتیجیة فـى إدارتهـا، 
وكذلك سوف یحلل ویحدد المتطلبات التي تمكن أي منظمة من أن تتكیـف بنجـاح مـع بیئتهـا المتغیـرة 

 ة للمنظمة . الإستراتیجیمنها الإدارة والمتحدیة، كما یشرح  الخطوات الرئیسیة التي تتض
  

  السمات الأساسية للمنظمات المعاصرة : أولاً)
إن مجتمعنــا ، أو أي مجتمــع یعــج بالمنظمــات التــي تســعى جاهــدة لإشــباع كافــة الحاجــات 

  الإنسانیة ، سواء كانت منظمات كبیرة أم صغیرة ، ناجحة أم فاشلة ، عادیة أم متمیزة . 
الوجود في كل مكان لدرجـة لا یصـعب معهـا الاعتقـاد بـأن الحیـاة لا إن المنظمات حاضرة 

یمكــن ا، تســـتمر بـــدونها  . والمنظمــة الرســـمیة هـــي وحــدة اجتماعیـــة تتمیـــز بــأن لهـــا أهـــداف واضـــحة 
جراءات محددة وهیكل تنظیمي رسمي وخطوط واضحة للاتصال والسلطة .  ٕ   معلنة وقواعد وا

ل بمـــا إذا كانــــت المنظمـــة خالصـــة أم مملوكــــة إننـــا ســـنكون أكثــــر اهتمامـــا فـــي هــــذا الفصـــ
للحكومــة ومــدارة بواســطتها ، ومــا إذا كانــت المنظمــة تهــدف للــربح أم غیــر هادفــة للــربح . یقودنــا هــذا 

 ویمكننا من التمییز بین أربعة أنواع من المنظمات یوضحها الشكل التالي: التصنیف 



 ٢٥٢

  
  ھادفة  

 عامة                                      للربح                      خاصة          
                )١(  

شــــــــــــــــركات القطــــــــــــــــاع الخــــــــــــــــاص  
  والاستثماري ...

  شركات توصیة بسیطة ...
  شركات تضامن .... 

  شركات مساهمة  

             )٢(  
  العام  لشركات قطاع الأعما

             )٤ (  
  الكنائس.....  -المساجد  

  ة ....الجمعیات الخیری
  الجمعیات الأهلیة ...إلخ

     )٣ (  
  المنظمات والهیئات الحكومیة 

  ( قطاع الخدمات ) 
  المستشفیات   -المدارس العامة  
    العامة .... إلخ 

  شكل یوضح مصفوفة أنواع المنظمات
فــي مصــر نجــد أن الــربعین الأول والثــاني فــي المصــفوفة یعتبــران العمــود الفقــري لاقتصــاد 

ـــة ،  بینمـــا یغطـــي الربـــع الثالـــث كافـــة أنـــواع الخـــدمات التـــي یحتاجهـــا الإنســـان المصـــري ، وكـــل الدول
المنظمــات العاملــة فــي هــذا الربــع أنشــئت أصــلاً لتحقیــق أهــدفاً اجتماعیــة ولیســت ربحیــة .. أمــا الربــع 

  الرابع فیشمل كافة أنواع المنظمات الأهلیة غیر الهادفة للربح .
الهادفـــة للـــربح فـــي الربـــع الرابـــع هـــي منظمـــات تـــؤدي وبصـــفة عامـــة فـــإن المنظمـــات غیـــر 

، هـذا مـن ناحیـة ، كمـا أنهـا منظمـات متحـررة مـن  وظائف إجتماعیة لا تبغي من وراء القیام بهـا ربحـاً
البیروقراطیـــة الحكومیـــة ، فهـــي منظمـــات تمثـــل طریقـــاً وســـطاً بـــین منظمـــات القطـــاع الخـــاص الهادفـــة 

أو قطــاع الأعمــال الهادفــة للــربح أو غیــر الهادفــة للــربح .  للــربح وبــین المنظمــات المملوكــة للحكومــة
والســــؤال الــــذى یطــــرح نفســــه هنا:هــــل كــــل هــــذه الأنــــواع مــــن المنظمــــات فــــي حاجــــة  إلــــى التخطــــیط 
الإســتراتیجي ...؟ والإجابـــة ( نعـــم) لا تنفصـــل بحـــال مــن الأحـــوال عـــن طبیعـــة وخصوصـــیة المرحلـــة 

ى هذه الأول؛ وذلـك لأن كـل هـذه المنظمـات تواجـه مشـكلة التاریخیة التى یمر بها الإنسان ولا سیما ف
    البقاء ، لجملة من الأسباب أهمها:
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إن شــركات القطــاع الخــص الهادفــة للــربح تبقــى عــن طریــق الضــبط المســتمر لخطــوط  -
  منتجاتها وبرامجها التسویقیة مع الفرص الجدیدة المتاحة في الأسواق  .

كومیـــة والأهلیـــة غیـــر الهادفـــة للـــربح تبقـــى كمـــا أن الشـــركات والمنظمـــات العامـــة والح -
طالمــاـ تمكنــــت مــــن الاســـتمرار فــــي تقــــدیم خــــدمات ذات قیمـــة وتمكنــــت مــــن التســــاوق 

 والتناعم مع التغیر في نوعیة وحجم هذه الخدمات . 
إن علــى المنظمــات كافــة أن تعــرف كیــف تطــور نظامــاً لتبــادل كــل شــيء لــه قیمــة مــع  -

 الموارد المطلوبة لبقائها . الغیر ومن ثم تتمكن من الحصول على 
  

والتحـدیات  على رصید تراكمـي مـن الخطـط والمنجـزاتوغالباً ما تعتمد الإدارة الإستراتیجیة 
لأخـرى أومـن بلـدٍ لأخـر.  یختلف معناه مـن شـخصٍ لأخـر أو مـن شـركهوالإدارة الإستراتیجیة السابقة. 

الرؤیـــة والرســـالة والقـــیم الخاصـــة  دیـــدهـــو تحالإدارة الإســـتراتیجیة علیـــه فـــي  الاعتمـــادولكــن مـــایمكن 
عناصـر الخطـة الإسـتراتیجیة وهـي التعـرف علـى  تحدیـد إلـىة. وهـذه المحـاور الثلاثـة، تقودنـا ظمـبالمن

ثم التعرف على السیاسات والصـلاحیات المنوحـة للشـركة  الأهداف الرئیسیة للشركة أو المنظمة، ومن
الإدارة مكن التعامـل معهـا بكفـاءة عالیـة لتحقیـق أهـداف والآلیات الم أو المنظمة، وأخیراً وضع البرامج

   .یمیز هذه الأهداف الإستراتیجیة بأنها أهداف طموحة جداً  . وماالإستراتیجیة
المنظمـة، ومـاذا تریـد أن تكـون  فهـي تصـف مسـتقبل (Vision) الرؤیـة :فـالمحور الأول

أفـراد المنظمـة، وكـذلك تتسـق مـع لجمیـع  بعد فترة زمنیة محـددة. وهـذه الرؤیـة یجـب أن تكـون واضـحة
  .ثقافة وقیم المنظمة

رسـالة الشـركة أو المنظمـة ،  یـتم تحدیـد مـاهي (Mission) الرسـالة :أمـا المحـور الثـاني
  .أخره إلىموقعها من التنافس التجاري،  هل هو تعلیمي وأین موقعها من التعلیم، أو تجاري وأین

 
علـى  سـوف تسـاعد المنظمـة : (Guiding Principles) ةظمـالقـیم الخاصـة بالمن :الثالـث المحـور

مكانیــات ومــؤهلات ٕ المــوظفین  تحقیـق الرؤیــة مــن خــلال التعــرف علـى السیاســات واللــوائح والأنظمــة وا
  .في المنظمة
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بـین  التعـرف علـى الفجـوة تكمـن فـي أمـا الخطـوة التـي تلـي خطـوات تحدیـد المحـاور الثلاثـة،
 لیـة، ومـاذا تریـد الشـركة أن تكـون مـن خـلال الرسـالة المحـددةأو المنظمـة فـي الفتـرة الحا واقع الشـركة

مكانیــات كبیـــرة ٕ . وهــذه الفجــوة كلمــا كانــت كبیـــرة، كلمــا احتاجــت إلــى جهــود وا ومختلفــة، لتقلیـــل  ســلفاً
  .الاختلافات بین الواقع والمأمول

الة فإنه یحتاج الى تحدیـد الأهـداف الإسـتراتیجیة التـي تحقـق الرسـ و لتقلیل هذه الاختلافات
بـأكبر قــدر ممكـن. ومــن ثـم وضـع البــرامج والآلیـات الممكــن تطبیقهـا لتحقیــق  مـن خـلال تقلیــل الفجـوة

الإسـتراتیجي،  الإسـتراتیجیة. وقـد یتبـادر الـى ذهـن القـارئ الكـریم، عنـدما یـذكر تحدیـد الهـدف الأهداف
هـذا السـؤال، سـوف وللإجابـة علـى  .سؤال مهم وهو ماهي الآلیة المناسبة لتحدیـد الهـدف الإسـتراتیجي

بإیجــاز، للتعــرف علــى كیفیــة تحدیــد  SWOT Analysis ننــاقش باختصــار أســلوب تحلیــل ســوات
  .الهدف الإستراتیجي

 ، الضــعف Strength لأربعــة مفــردات، القــوة اختصــار هــي SWOT كلمــة ســوات

Weakness الفــرص ، Opportunity ، التهدیــدات Threats .  ،ویبــدأ تطبیــق هــذا التحلیــل
لمجموعة مختارة من المهتمین وذوي العلاقة بالتخطیط لقضـیة مـا.  ام أسلوب العصف الذهنيبإستخد

 البیئـة الداخلیــة والبیئـة الخارجیـة، حیـث أن البیئــة الداخلیـة تتمثـل فــي نقـاط القـوة ومـن ثـم یـتم تحدیــد

ع نقـاط ثـم یـتم وضـ و مـن .ونقـاط الضـعف، بینمـا البیئـة الخارجیـة تتمثـل فـي نقـاط الفـرص والتهدیـدات
ومناســبة تعمــل علــى تحقیــق  أهــداف اســتراتیجیة قویــة لاســتنتاجالقــوة مــع نقــاط الفــرص المناســبة لهــا 

  المعاصرة : اتأهم سمات المنظمومن هنا یمكننا أن نحدد . الرسالة المنشودة
الأخـــذ بأشـــكال اللامركزیـــة الإداریـــة إلـــى أبعـــد الحـــدود، واســـتثمار تقنیـــات المعلومـــات  -

  قیق الربط والتنسیق بین تلك الإدارات اللامركزیة.والاتصالات في تح
ــــى تطویــــع الهیاكــــل  - ــــة والحــــرص عل ــــى الهیاكــــل التنظیمی ــــة الشــــدیدة عل إضــــفاء المرون

لتتكیــــف وتتوافــــق مــــع المتغیــــرات الداخلیــــة والخارجیــــة. ومــــن ثــــم فــــإن عملیــــة تطــــویر 
 وتحدیث الهیاكل التنظیمیة هي أمر تولیه الإدارة الجدیدة عنایة فائقة.

لاعتماد على تكوین فرق عمل متكاملة بدلاً مـن تكـریس الإدارات والأقسـام المنفصـلة ا -
والمتباعـــدة. ومـــن ثـــم تـــدعم المنظمـــة المعاصـــرة قـــدراتها لتحقیـــق الأهـــداف المشـــتركة، 
وتأكیــد التــرابط فــي الأداء والمســاءلة عـــن النتــائج، وتنمیــة روح الجماعــة فــي الإنجـــاز 
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تكـــــریس أســــلوب عمــــل الفریـــــق المتكامــــل هــــو مـــــن والثــــواب [أو العقــــاب]. إن خلــــق و 
أساســــیات النجــــاح فــــي مواجهــــة المنافســــة المتصــــاعدة والمتغیــــرات المتلاحقــــة محلیــــاً 

.  وعالمیاً
تنظیمــــات وسیاســــات تحقیــــق للأفــــراد العــــاملین فــــرص المشــــاركة الإیجابیــــة فــــي  إتبـــاع -

ه، باعتبـار ذلـك التخطیط والإعداد للعمل وتحدید أهدافـه واختیـار مسـالك التنفیـذ وأدواتـ
وسـیلة مهمـة لخلـق الاقتنــاع بأهمیـة العمـل الــذي یقـوم بـه الأفـراد ومــن ثـم یقبلـون علــى 
تحمل المسئولیة وتقوى لدیهم الرغبة الجادة في العطـاء وتقـدیم خبـراتهم لخدمـة أهـداف 
المنظمة. من جانب آخر، یأتي هذا التوجه دلیلاً علـى رغبـة الإدارة فـي الاسـتفادة مـن 

 ء الأفراد وقدراتهم.عطاء هؤلا
تنمیــة واســتثمار الطاقــات الفكریــة والقــدرات الإبداعیــة للأفــراد، وتــوفیر الفــرص للنــابهین  -

مــنهم لتجریــب أفكــارهم ومشــروعاتهم الخلاقـــة. إن الشــركات الأكثــر نجاحــاً فــي العـــالم 
المتقدم تحاول أن تجعل من كل فـرد بهـا "رجـل أعمـال" فـي ذاتـه ولـیس مجـرد موظـف 

الاً روتینیة، بل هو یفكـر ویبتكـر ویشـارك فـي المسـئولیة ویتحمـل المخـاطر، یؤدي أعم
 وكذا یشارك في العائد.

ولعــل مــن أهــم ســمات المنظمــة المعاصــرة اســتیعابها وتكریســها مفهــوم "الجــودة الكلیــة  -
والشــــاملة" حیــــث إن الاهتمــــام بــــالجودة لــــم یعــــد مقصــــوراً علــــى العنایــــة بصــــنع الســــلع 

نمـا تعـداه لیصـبح مفهومـاً  والتأكید من صلاحیتها ٕ للاستخدام ومطابقتهـا للمواصـفات، وا
شـاملاً للجـودة فــي كـل مراحـل العمــل وكـل مسـتویات الأداء فــي أي مشـروع أو شــركة. 
ومن ثم فإن إدخال مفهوم الجودة الشاملة یعني أن كـل جـزء وكـل مجـال مـن مجـالات 

عــادة تصــمیم وتنظــیم  ٕ لاســتبعاد كــل أشــكال العمــل ینبغــي أن یخضــع لمراجعــة دقیقــة وا
ومســببات ضــعف الأداء وانخفــاض الجــودة. كــذلك فــإن إشــراك العــاملین علــى مختلــف 
ــتویات فــــي نظـــام مســــتمر لبحــــث أســـالیب تطــــویر وتحســــین الجـــودة فــــي الإنتــــاج  المسـ
ــــــق العمــــــل یصــــــبح هــــــو الضــــــمان الحقیقــــــي للمواصــــــلة  والتســــــویق والإدارة وكــــــل مراف

 الیة من الجودة.الاستمراریة في تحقیق المستویات المتع
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وتبــدو فــي المنظمــات المعاصــرة عنایــة فائقــة بقضــایا التخطــیط المــالي ورســم سیاســات  -
تمویلیــة تتســم بــالجرأة لتــدبیر الاحتیاجــات التمویلیــة للشــركات فــي ضــوء ارتفــاع تكلفــة 
الاقتـراض لارتفــاع أســعار الفائـدة، وتحــدیات التعامــل فــي أسـواق المــال لتنمیــة مصــادر 

دارة ٕ عادة تشكیل الأصول للتخلص من تلـك الأقـل  التمویل وا ٕ محافظ الأوراق المالیة، وا
عادة تكوین هیكل الاستثمارات وغیرها من القضایا المـؤثرة علـى اقتصـادیات  ٕ إنتاجیة وا

 المنظمة والحاكمة لاحتمالات العائد المتحقق على استثماراتها.
مـــل والتحــالف مـــع ومــن الســمات الممیـــزة للمنظمــات المعاصــرة میـــل واضــح نحــو التكا -

منظمــات أخـــرى لتحقیــق غایـــات وأهــداف تقصـــر إمكانیــات المنظمـــة الواحــدة المنفـــردة 
عـــن الوصـــول إلیهـــا، كمـــا فـــي حالـــة التعـــاون فـــي مســـائل ذات اهتمـــام مشـــترك ولكنهـــا 
تحتــــاج إلــــى تمویــــل تعجــــز أي منهــــا عـــــن تحملــــه منفــــردة مثــــل مشــــروعات البحـــــوث 

حمـــلات غـــزو الأســـواق الأجنبیـــة والتـــرویج  والتطـــویر، ودراســـات التطـــویر التقنـــي، أو
 للمنتجات.

ومـــن الســـمات المهمـــة للمنظمـــة المعاصـــرة المیـــل إلـــى تصـــغیر الحجـــم وتقلیـــل أعـــداد  -
العـــاملین بالاقتصـــار علـــى عـــدد محـــدود مـــن أصـــحاب المعرفـــة فـــائقي الخبـــرة. وممـــا 
یســاعد المنظمــة المعاصــرة علــى تحقیــق إنجــازات هائلــة رغــم صــغر الحجــم مــا یتــوفر 
الآن من تقنیات المعلومات والاتصالات وغیرها من التقنیـات العالیـة، وتحـول الأهمیـة 
ــــة لــــرأس المــــال  ــــى بــــروز الأهمیــــة الحقیقی مــــن رأس المــــال النقــــدي بمعنــــاه التقلیــــدي إل
الفكري، وكذلك فرص الإسناد للغیر وغیرها من الآلیات التي تحقـق للمنظمـة الصـغیرة 

  الموارد المتاحة لغیرها من المنظمات. الامتداد للخارج والاعتماد على
وتعبر التوجهات الإداریة الجدیدة وسمات المنظمات المعاصرة في نهایـة الأمـر عـن حقیقـة 
مهمـــة هـــي بـــروز الـــدور الفاعـــل والتـــأثیر الغالـــب للمـــوارد البشـــریة باعتبارهـــا مصـــدر المعرفـــة ومالكـــة 

وغایات وتفعیل ما یتاح للمنظمـة مـن مـوارد  القدرات على تحقیق كل ما تتوجه إلیه الإدارة من أهداف
مكانیات. ٕ ویتضح مـن الشـكل التـالى العوامـل التـى تـؤثر علـى تكـوین الإسـتراتیجیة فـى المنظمـات  وا
  الخدمیة:
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  ماذا "ترغب"

  المنظمة في عمله؟
  
  
  
  
  

  ماذا "تستطیع"          المنظمة ماذا "یمكن أن تعمله
    المنظمة عمله؟                

  مله؟على المنظمةماذا "یتعین" ع
  

  

 (   :  الإدارة الإستراتيجيةالإستراتيجية ثانياً
، Goalsوالأهـداف الفرعیـة التنفیذیـة  Objectivesالأهداف الرئیسـیة  دبعد تحدی

   تحقق هذه الأهداف. التيالإستراتیجیة  یجب وضع
  مفهوم لفظ الإستراتیجیة: 

للمنظمـة، ولـذلك فهـي خطـة هي الوسائل التي تسـاعد علـى تحقیـق الأهـداف طویلـة الأجـل 
شاملة تغطى مجالات العمل الوظیفیة المختلفة بالمنظمة، كما أنها خطـة متكاملـة تحقـق التكامـل بـین 

ولكـي یتحقـق ذلـك یجـب … مجالات العمل الوظیفي بالمنظمة أي التكامل ما بین الوظـائف المختلفـة
  القیام بعدة مراحل هي:

متاحــة فــي البیئــة وكــذلك التهدیــدات البیئیــة، أي تحدیــد الفــرص ال التحلیــل والفحــص: -١
  وتحدید نقاط الضعف ونقاط القوة في المنظمة.

  الإدارة العلیا:
  القیم الفردیة. *

  الطموحات.

فرص ال
  حةالمتا

  القدرة الذاتیة
  للمنظمة

  المسئولیة
  الاجتماعیة

قرارات 
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أي تحدیــد الإســتراتیجیات البدیلــة التــي تمكــن مــن اســتغلال الفــرص المتاحــة  الإختیــار: -٢
  وتفادى التهدیدات البیئیة حتى یتحقق الاستغلال الأفضل للموارد.

ــذ: -٣ والإجــراءات والسیاســات التــي تســاعد علــى تنفیــذ  أي وضــع الخطــط والبــرامج التنفی
  وتطبیق الإستراتیجیة.

: وهــو الحصــول علــى معلومــات خاصــة بتطبیــق الإســتراتیجیة والنتــائج المحققــة التقیــیم -٤
جـــراء التعـــدـیلات فــــي الإســــتراتیجیات لرفــــع كفاءتهــــا فــــي تحقیــــق أهــــداف المنظمــــة وزیــــادة  ٕ وا

حة تعمل من خـلال إسـتراتیجیة معـدة علـى أسـاس وبصفة عامة فإن المنظمة الناج فعالیتها.
  سلیم.

التـي تحـدد كیــف  Master Planالخطــة الرئیسـیة الشـاملة بأنهـا " لإسـتراتیجیةكمـا تعـرف ا
من خلال تنظـیم مـا تتمتـع بـه مـن مزایـا p  Objectivesوأهدافها Mission تحقق المنظمة غرضها 

هــي الأســلوب الإداري المتمیــز الــذي ینظــر إلــى  ةالإســتراتیجیمــا تعانیــه مــن مســاوئ. والإدارة  تحدیــدو 
التنافســــیة  فــــي محاولــــة تعظــــیم المیــــزة Comprehensive المنظمــــة فــــي كلیتهــــا نظــــرة شــــاملة 

Competitive Advantage  التــي تســمح بــالتفوق فــي الســوق واحــتلال مركــز تنافســي قــوي، وذلــك
ت الحالیــــة، كمــــا تهــــتم باستشــــراف التــــي تنظــــر إلــــى الفــــرص والمشــــكلا الإســــتراتیجیةباتخــــاذ القــــرارات 

  المستقبل والإعداد للتعامل معه.
تعمـل علـى تحقیــق غایـة المنظمـة وأهـدافها ورؤیتهـا، وذلــك  الإسـتراتیجیةدارة الإوبـذلك فـإن 

العامـــة للمنظمـــة إلـــى اســـتراتیجیة تفصـــیلیة ومتخصصـــة فـــي قضـــایا  الإســـتراتیجیةمـــن خـــلال ترجمـــة 
  الموارد البشریة وتتضمن ما یلي:

التي تبتغي إدارة الموارد البشریة تحقیقهـا بالتعامـل مـع العنصـر البشـري  Missionالغایة  -
  في المنظمة.

الأهــــداف ، و التــــي تحــــددها الإدارة لمــــا یجــــب أن تكــــون علیــــه ممارســــاتها Visionالرؤیــــة  -
 .المحددة المطلوب تحقیقها الإستراتیجیة

فــــي اتخــــاذ القــــرارات والمفاضــــلة بــــین  یةالإســــتراتیجدارة الإالتــــي تحــــتكم إلیهــــا  السیاســــات -
 .الإستراتیجیةالبدائل لتحقیق أهداف 
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لتــدبیر المـوارد اللازمـة وســد الفجـوات فـي المتــاح منهـا للوصـول إلــى  الإسـتراتیجیةالخطـط  -
 المستویات المحققة للأهداف والغایات.

والوصــول  تراتیجیةالإســالتــي تعتمــدها الإدارة للتحقــق مــن تنفیــذ  معــاییر المتابعــة والتقیــیم -
  إلى الإنجازات المحددة.

وتتجــــه المنظمــــات المعاصــــرة إلــــى إعــــداد اســــتراتیجیة عامــــة تتضــــمن الغایــــات والأهــــداف 
باعتبارهـــا معبـــرة عـــن  هـــا المتعـــددة،والسیاســـات والتوجهـــات الرئیســـیة التـــي تعتمـــدها الإدارة فـــي مجالات

العامـة للمنظمـة، وتتكامـل مـع التوجهـات  یجیةالإسـتراتالاختیارات الجوهریة التي تتلاءم مع التوجهـات 
في مجالات العمل التسویقي والإنتاجي والتمویلي والتقنـي وغیرهـا مـن فعالیـات المنظمـة.  الإستراتیجیة

العامـة  الإسـتراتیجیةثم یكون للمنظمة مجموعـة متكاملـة مـن الاسـتراتیجیات الفرعیـة تنبـع جمیعهـا مـن 
ن كانــت كــل منهــا تخــتص بأحــد ال ٕ وبــذلك یتصــور مجــالات المتخصصــة ذات الأهمیــة الخاصــة. ، وا

  وجود الاستراتیجیات التالیة:
  استراتیجیة استقطاب وتكوین الموارد البشریة. -
 استراتیجیة إدارة أداء المواد البشریة. -
 استراتیجیة تدریب وتنمیة الموارد البشریة. -
 استراتیجیة قیاس وتقییم أداء الموارد البشریة. -
  ویض ومكافأة الموارد البشریة.استراتیجیة تع -

المناسبة في ضوء المعلومـات والتحلیـل المتـاح،  الإستراتیجیةوفي جمیع الأحوال یتم إعداد 
ویجــري التنفیــذ والمتابعــة وفــق المعلومــات المتجــددة والتــي ینتجهــا نظــام المعلومــات المعتمــد. وتكـــون 

ویات الأعلــى، وكــذلك فــإن توجهــات وأطــر نتــائج المتابعــة والتقیــیم علــى المســتوى الأدنــى متاحــة للمســت
رشــادات  ٕ الاسـتراتیجیات الأدنــى تكــون فـي علــم واعتبــار المسـتویات الأعلــى. وكــذلك تكـون توجیهــات وا

  .إستراتیجیتهالمستویات الأعلى في اعتبار المستوى الأدنى عند إعداد 
تراتیجیات وهـي ومن المهم الإشارة إلى ضرورة تكامل المراحل الثلاثة في بناء وتفعیـل الاسـ

عـــادة التصـــمیم. إن مجـــرد  ٕ مرحلـــة الإعـــداد والتصـــمیم، ومرحلـــة التنفیـــذ، ثـــم مرحلـــة المتابعـــة والتقیـــیم وا
ــــل تلـــــك  ّ وجــــود اســــتراتیجیات للمـــــوارد البشــــریة لا یعنـــــي أنهــــا قـــــد حققــــت غایاتهـــــا، بــــل الأهـــــم أن تفع
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 ٕ صـرار الإدارة علـى أن یسـیر العمـل الاستراتیجیات بوجود الآلیات الإداریة والبشریة والتقنیة اللازمة، وا
  في مجالات الموارد البشریة وفق الاستراتیجیات المعتمدة.

  وبناء على ما سبق فإن كلمة إستراتیجیة تشیر إلى عملیة التحدید الواضح لكل من:
  الأهداف الأساسیة للمنظمة. -١
  الأهداف التكتیكیة الموصلة لأهداف الأساسیة. -٢
  عمل المرشدة للتصرف والتنفیذ.السیاسات وقواعد ال -٣
  خطط وبرامج العمل. -٤
  الموارد المطلوبة لتحقیق الأهداف. -٥

تحدیــد الأهــداف  تحدیــد المــوارد  تتمثــل فــى: ثــلاث عناصــر أساســیة   وللإســتراتجیة
أن یكــون هنــاك تكامــل بــین هــذه العناصــر الثلاثــة.  ویجــبالمتاحــة وتحدیــد الفــرص المتاحــة. 

صـــر الإســـتراتیجیة الثلاثـــة نجـــد أن الإســـتراتیجیة التـــي تحقـــق التكامـــل مـــا بـــین وبنـــاء علـــى تقـــاطع عنا
  هي التي تمكن من الآتي:عناصر الإستراتیجیة الثلاث. 

عمل تعدیل في تسلسل الأهداف الرئیسیة للمنظمـة بتصـنیف هـذه الأهـداف إلـى أهـداف  -أ
  أساسیة وأهداف تكتیكیة وما یرتبط بهما من خطط وبرامج عمل.

  دید الفرص المتاحة للمنظمة من خلال عمل تنبؤات وتقدیرات.تح -ب
  اقتراح التغییرات الواجب إجراؤها في الموارد المتاحة للمنظمة وفي أسلوب استغلالها. -ج

                  
          

  
                  

                    
                    

 …مفهوم الإدارة الإستراتیجیة

 الإدارة الإستراتیجیة
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  مجموعة القرارات المتدفقة   

  المنظمةالتي یؤدى اتخاذها إلى تحقیق أهداف 
  
  
  
  
  

  تشمل القرارات التالیة:
  و:… تحدید طبیعة عمل المنظمة -١
  و:… الخدمات التي ستقدمها -٢
  و:… الوظائف التي ستقوم بها -٣
السیاسات الرئیسیة المطلوبة للمنظمة حتى یمكنها تنفیذ هذه القرارات وصولاً  -٤

  للأهداف المحددة.

 القرارات الإستراتیجیة
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  فة التحدیات معر   

  والفرص                تحلیل 
  فحص وتحلیل               وتشخیص
  مصادر القوة                 
    
  والضعف في              
  المنظمة                
    
  استقرار                
    توسع                
  تصفیة                
 اختیار

 
  للتأكد من أن تنفیذ           

  تنفیذ الإستراتیجیة                تنفیذ
  حقق الأهداف                     

 …مفهوم الإدارة الإستراتیجیة

  لي وضعمسئو  الأهداف والغایات
 المنظمة فيالإستراتیجیة 

 البیئة

 تنفیذ الإستراتیجیة

 القدرة الذاتیة للمنظمة

 التقییم والرقابة

 اختیار الإستراتیجیة

 البدائل الإستراتیجیة 

تحدید الأھداف 
والغایات والقرارات 
 الرئیسیة في المنظمة
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  تغذیة مرتدة            تغذیة مقدمة  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  تهتم بتحدید وتقییم الأهداف *               تهتم بالأهداف التشغیلیة المشتقة من  *

  والإستراتیجیات الجدیدة.              .ةالأهداف الأساسیة للمنظم
          

  الأهداف والإستراتیجیات هذا مشكوك  *          عادةً ما تكون الأهداف هذا "سلیمة" من *
فیهـــــا، فـــــالخبرة الســـــابقة بهـــــا                    خلال الخبرة السابقة.

فــــــــــــــي المنظمــــــــــــــات                        في المنظمة أو 
    الأخرى هامشیة.

  الفرق بين التخطيط التشغيلي
  (الإدارة التشغيلية)

  الإستراتيجيوالتخطيط 
 (الإدارة الإستراتيجية)

 ةالإدارة الإستراتیجی الإدارة التشغیلیة
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یـتم تقیــیم الأهــداف بصــورة شــاملة مــن  *           تقسم الأهداف فیها إلى أهداف "جزئیة" *
منظـــــــور مصـــــــلحة المنظمـــــــة                   لأغراض التشغیل.

      ككل.
لا تظهــــر نتـــــائج تطبیـــــق الإســـــتراتیجیة  *          یمكن تقییم أداء المدیرین هنا "بسرعة"، * 

  إلا 
." بعـــد مــــرور عــــدد معــــین مــــن                        فالأعمال تنتهي بسرعة "نسبیاُ

    السنوات.

ل والقضـــــــــــایا غیـــــــــــر المشـــــــــــاك *             المشاكل والقضایا معروفة. *
    معروفة.

  المخاطرة مرتفعة. *              الشعور بالأمان النسبي.* 
      

    (اللعبة جدیدة)        (قواعد اللعبة معروفة)
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) المفاهيم الأساسية المتصلة بالإدارة الإستراتيجية:   ثالثاً
یمكـن رصـدها فیمـا  عدد من المفاهیم الرئیسیة  على الإستراتیجیةتعتمد الإدارة 

 :لىی
 Challengeمفھوم التحدي أ) 

التحـــدي هـــو مـــا یهـــدد احتمـــالات تحقیـــق الأهـــداف التـــي تســـعى إلیهـــا الإدارة. وتركـــز إدارة 
علـــى أهمیـــة الإدراك الســـلیم للتحـــدیات التـــي تواجـــه المنظمـــة، والتقـــدیر  الإســـتراتیجیةالمـــوارد البشـــریة 

م التحـــدیات التـــي تواجـــه إدارة الصـــحیح والـــواقعي لفـــرص التعامـــل مـــع تلـــك التحـــدیات. ولعـــل مـــن أهـــ
فــي المنظمــات المعاصــرة هــي كیفیــة تكــوین وتنمیــة هیكــل بشــري متمیــز  الإســتراتیجیةالمــوارد البشــریة 

وفعــال یتناســب مــع احتیاجــات المنظمــة وأهــدافها، وفــي نفــس الوقــت تحمــل تكلفــة هــذا الهیكــل البشــري 
مبیعـات وتقلـص الأربـاح وتزایـد الضـغوط المتمیز والاحتفاظ به رغـم تنـاوب فتـرات الكسـاد وانخفـاض ال
  من أجل ترشید الإنفاق والتخلص من بعض هؤلاء الأفراد. 

 Visionمفھوم الرؤیة الشاملة ب) 
إلـى الواقـع المحـیط، ومــن  الإســتراتیجیةتتعـدد الزوایـا التـي تنظــر منهـا إدارة المـوارد البشـریة 
كن مــن صــیاغة توجهــات اســتراتیجیة ثــم تتكــون لــدیها صــورة أوضــح وأشــمل لمــا یجــري حولهــا، وتــتم

أقرب إلى الصـحة والدقـة واحتمـالات التحقـق ممـا لـو افتقـدت تلـك الرؤیـة الشـاملة وانحصـرت فقـط فـي 
بعـــض زوایـــا القضـــایا أو المشـــكلات التـــي تتعامـــل معهـــا. وتمثـــل ضـــغوط العولمـــة فـــي تناقضـــها مـــع 

محاور الرؤیة الشـاملة التـي یتعـین متطلبات وظروف الواقع المحلي في كثیر من دول العالم أحد أهم 
على إدارة الموارد البشریة الالتفات إلیها. وكـذلك لا تسـتطیع المنظمـات فـي المملكـة العربیـة السـعودیة 
ودول الخلـیج بشـكل عـام تجاهـل مـا یجـري فـي إمــارة دبـي مـن تطـورات تقنیـة عالیـة وانفتـاح اقتصــادي 

یر ذلـــك كلــه علــى حركــة اســتقطاب وتكــوین المـــوارد وممارســات تســویقیة بالغــة الحداثــة والتطــور وتــأث
  البشریة المتمیزة سحباً من سوق العمل الإقلیمي.

مـــن جانـــب آخـــر، یشـــیر مفهـــوم الرؤیـــة الشـــاملة إلـــى ضـــرورة إدراك إدارة المـــوارد البشـــریة 
الاســـــتراتیجیة لمتطلبـــاــت واســـــتراتیجیات وخطـــــط وبـــــرامج عمـــــل القطاعـــــات الأخـــــرى داخـــــل المنظمـــــة 
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التســویق والإنتــاج والخــدمات الإنتاجیــة وغیرهــا، حتــى تــأتي ممارســاتها فــي تكــوین وتنمیــة والمختصــة ب
.   وصیانة الموارد البشریة متوافقة وتلك المتطلبات جمیعاً

  The Life Cycleمفھوم دور الحیاة ج) 

یركز هذا المفهوم على فكـرة النشـأة والنمـو والتطـور ثـم الاضـمحلال والتـدهور فـي حیـاة أي 
مؤسســة أو نظــام أو عملیــة. والمنطــق المســتفاد هنــا أن اســتراتیجیات وفعالیــات إدارة المــوارد  ســلعة أو

البشـــریة الاســـتراتیجیة تماثـــل الكـــائن الحـــي وتمـــر بتلـــك الـــدورة وتختلـــف فعالیتهـــا مـــن مرحلـــة لأخـــرى، 
نمــا تقضــي طبیعــة كونهــا كــائن حــي أ ٕ ن الأمــر الــذي لا یســتقیم معــه بقاءهــا دون تطــویر أو تغییــر، وا

  تتعدل وتتطور بحسب متطلبات كل مرحلة.
 Driversمفھوم المحركات د) 

 الإســــتراتیجیةیوضــــح هــــذا المفهــــوم أن هنــــاك محركــــات تســــتخدمها إدارة المــــوارد البشــــریة 
ن  الإسـتراتیجیةالتـي تعتمـدها إدارة المـوارد البشـریة  الإسـتراتیجیةلتحقیق غایاتهـا. وتتعـدد المحركـات  ٕ وا

  ونها تعبر عن صفات للإمكانیات أو الموارد التي تتاح للمنظمة:كانت تتصف جمیعاً بك
  التكلفــة، حیــث یكــون تخطــیط التكلفــة هــو أســاس تحقیــق  الإســتراتیجیةومــن أهــم المحركــات

الأهدـاف كمــا فـي حالــة إعــداد اسـتراتیجیة للتــدریب تراعــي اعتبـار التكلفــة فــي الأسـاس ومــن ثــم 
ــــى الاســــتعانة بمراكــــز التــــدریب الخا ــــة بــــدلاً مــــن إنشــــاء إمكانیــــات تدریبیــــة خاصــــة تلجــــأ إل رجی

  بالمنظمة.
  فـي اتخـاذ قراراتهـا والمفاضـلة بـین البـدائل  الإسـتراتیجیةكذلك تسـتهدي إدارة المـوارد البشـریة

المفتوحة أمامها بمحركات السـوق أي حـالات السـوق مـن عـرض وطلـب وممارسـات المنافسـین 
فـي مسـائل الاسـتقطاب والاختیـار  الإسـتراتیجیةشـریة وغیرهـا مـن المتغیـرات بهـا إدارة المـوارد الب

والتعیــــین وتحدیــدــ هیاكــــل الرواتــــب والمكافــــآت أو قــــرارات تخفــــیض حجــــم العمالــــة وغیرهــــا مــــن 
 القرارات ذات الأثر المالي والتقني.

  وتلعـب المحركـات النابعـة مـن المنافســة دوراً مهمـاً فـي توجیـه اسـتراتیجیات وممارســات إدارة
إذ أن التنافس علـى المـوارد البشـریة المتمیـزة مـن ذوي المعرفـة هـو  الإستراتیجیةیة الموارد البشر 

أخطر وأهم أشكال الحروب التنافسیة بـین المنظمـات سـواء المحلیـة أو العالمیـة. وبالتـالي تبنـي 
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بــــرامج وخطــــط تكـــــوین وتنمیــــة المــــوارد البشـــــریة والاحتفــــاظ بهــــا وحمایتهـــــا مــــن التســــرب إلـــــى 
 اس المعلومات والاتجاهات التي توفرها المحركات التنافسیة.المنافسین على أس

  كما تمثل سیاسات وقرارات وتوجهات الدولة وما یصـدر عنهـا مـن تشـریعات ونظـم مـن أهـم
التعامل معها خاصـة فـي الـدول حیـث  الإستراتیجیةالمحركات التي تحاول إدارة الموارد البشریة 
صــــادیة. وتــــأتي أمــــور المــــوارد البشــــریة فــــي مقدمــــة یــــزداد دور الدولــــة فــــي تنظــــیم الحیــــاة الاقت

اهتمامات الدول بغرض تنظیم علاقات العمل وترتیب أوضاع سوق العمـل والحـد مـن البطالـة، 
محركــات  وتحــدد وتـأمین الرعایــة الاجتماعیـة والصــحیة والضــمانات الاقتصـادیة للقــوى العاملــة.

    :الإستراتیجیة فیما یلى التوجه نحو الإدارة 
 المنافسةأثر  -

وتطبیقهــا فــي مجــال  الإســتراتیجیةكــان توجــه الإدارة المعاصــرة نحــو الأخــذ بمنهجیــة الإدارة 
إدارة الموــارد البشــریة نتیجــة مهمــة لحركــة متغیــرات أساســیة مثلــت قــوى للضــغط علــى الإدارة یــأتي ف 

. فقـــد ســـتراتیجیةالإمقـــدمتها المنافســـة باعتبارهـــا القـــوة المحركـــة الأساســـیة نحـــو إعمـــال مفـــاهیم الإدارة 
اتجهـت الإدارة المعاصــرة بتـأثیر التنافســیة الشـدیدة والمتصــاعدة أن تضـع لنفســها "اسـتراتیجیة تنافســیة" 
تحاول من خلالها تفعیل قدراتها المحوریـة واسـتثمار رأس المـال البشـري المتمیـز لـدیها للحصـول علـى 

  مركز تنافسي قوي في السوق.
یــــة المنافســــة وتعــــدد مصــــادرها، والمنافســــین لیســــوا فقــــط تبینــــت الإدارة المعاصــــرة أهم وقــــد

المؤسسات الأخـرى التـي تتعامـل فـي نفـس السـوق وتنـتج وتطـرح ذات المنتجـات أو الخـدمات وتحـاول 
ـــذین اعتـــادوا التعامـــل مـــع المنشـــأة، ولكـــن المنافســـین هـــم كـــل مـــن ینـــاطح  اقتطـــاع شـــریحة العمـــلاء ال

  ها [أو فرصها لتحقیق الربح].المنظمة ویحاول أن یقتطع جانباً من أرباح
  تواجه المنظمات فئات المنافسین التالیة:

 .المنافسون الحالیون العاملون في نفس الصناعة  
 .المنافسون المحتملون للدخول في الصناعة 

 .كبار الموردین الذین تتعامل معهم المنظمة 

 .كبار العملاء والمشترین الذین یتعاملون مع المنظمة 
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 خدمات البدیلة لمنتجات المنظمة.السلع وال منتجو  
هـؤلاء المنافســین یعملـون جمیعــاً وبطـرق مختلفــة علـى تحــدي وتهدیـد المنظمــة للسـحب مــن 
حصــتها فــي الســوق واحــتلال مكانهــا لــدى العمــلاء. فالمنافســون فــي نفــس الصــناعة یقــدمون للســوق 

 . والمـــوردون یســـاومون نفـــس المنتجـــات وینافســـون علـــى الجـــودة، الســـعر، الخـــدمات، أو علیهـــا جمیعـــاً
لرفـع أسـعار مـا یبیعونـه للمنظمـة وبالتـالي یقللـون مـا كـان یمكـن لهـا أن تحققـه مـن أربـاح أي ینــازعون 
الإدارة فـــي إنجازهـــا ویشـــاركون فـــي إنتاجیتهـــا. والمشـــترون یســـاومون لتخفـــیض أســـعار مـــا یشـــترونه، 

یب مهمـــة الإدارة وتقلیـــل وزیـــادة الخـــدمات التـــي یحصـــلون علیهـــا، وبالتـــالي یســـهمون أیضـــاً فـــي تصـــع
العائـــد الصــــافي مـــن نشــــاطها. أمـــا منتجــــو الســــلع البدیلـــة فهــــم مصـــدر تهدیــــد لســـحب المشــــترین بــــل 
والمـوردین أیضـاً مـن التعامـل مـع المنظمـة، وبالتــالي عـدم إمكانهـا تحقیـق أو المحافظـة علـى مبیعاتهــا 

ح التـي تحققهـا المنظمـة فـي صـناعة وأرباحها. ثم یأتي المنافسون المحتملون وهم الـذین تغـریهم الأربـا
معینــة فیقــررون دخــول ذات المجــال لتحقیــق نصــیب مــن تلــك الأربــاح، وتكــون النتیجــة ســحب مســاحة 
مـن الســوق منهـا وتخفــیض المبیعــات والأربـاح التــي تحققهــا. وثمـة مصــادر أخــرى كثیـرة للتهدیــد یجــب 

التشــریعات بمــا یضــیق الفــرص علــى علــى الإدارة أن تتعامــل معهــا، مــن بینهــا التحــول فــي القــوانین و 
ــــة ونــــدرة  ــــنظم والعلاقــــات الاقتصــــادیة، ونضــــوب الثــــروات الطبیعی الإدارة، والتغیــــر فــــي الأوضــــاع وال

  الطاقات البشریة وندرة الكفاءات الخامات والموارد، وقصور
  أثر المتغیرات -  

یـــرات بینــا فیمــا ســبق مـــدى مــا أصــاب نظـــام الأعمــال العــالمي مــن تغییـــر بفعــل قــوى ومتغ
رئیســیة ســاهمت فــي تصــدیع البنــاء الإداري التقلیــدي وأســهمت فــي تنمیــة مفــاهیم إداریــة جدیــدة تتبنــى 

". وأهم تلك القوى: العولمة، تقنیات الحاسـبات الآلیـة، وتقنیـات المعلومـات الإستراتیجیةمفاهیم "الإدارة 
  شري.والاتصالات، وحركة إدارة الجودة الشاملة، وبزوغ مفهوم رأس المال الب

تلـك القــوى الخمــس الرئیســیة [بالإضـافة إلــى عدیــد مــن القـوى الأخــرى] تعاونــت فــي إحــداث 
واقع جدید یفرض على الإدارة التخلي عـن مفاهیمهـا وأسـالیبها التقلیدیـة التـي تتسـم بـالتجزؤ أو التعقیـد 

ســاطة والمرونــة والتجمــد والتقولــب، وتلجــأ إلــى اســتحداث مفــاهیم وأســالیب تتســم بالتكامــل والتــرابط، والب
والتناســـب مـــع مقتضـــى الأحـــوال والظـــروف. وأصـــبحت الإدارة فـــي كثیـــر مـــن المنظمـــات خاصـــة فـــي 
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الـــدول النامیـــة تواجـهــ موقفـــاً شـــدید الصـــعوبة یتمثـــل فـــي أن التحـــولات العالمیـــة والمحلیـــة تـــؤدي كلهـــا 
تلــك المنظمــات بالضـرورة إلــى فــتح الســوق أمــام الــواردات الأجنبیــة، فـي نفــس الوقــت الــذي تعــاني فیــه 

مــن ضــعف وتضــاؤل فــرص وصــول منتجاتهــا إلــى الأســواق الأجنبیــة لارتفــاع التكلفــة ونقــص الجــودة 
فضلاً عن نقص الخبرات الإداریة والتسـویقیة. مـن جانـب آخـر تستشـعر كثیـر مـن تلـك المنظمـات أن 

لظـروف الجدیـدة، المناخ المحلي لم یتحرر بعد ولم یـوفر لـلإدارة حریـة الحركـة اللازمـة لمواجهـة تلـك ا
ومــن ثــم تصــبح الإدارة عــاجزة عــن التصــدي للمنافســة أو محاولــة التقــدم خاصــة فــي غیــاب مصــادر 

.   وأشكال الدعم والمساندة التي كانت تحصل علیها من الدولة سابقاً
وفي ضوء هذا الواقع تكتشف الإدارة أن السبیل الوحید أمامها هو تطـویر قـدراتها الإداریـة، 

عــادة تصــمیم كــ ٕ ، ثــم بلــورة كــل إمكانیاتهــا ومواردهــا وا ل عملیاتهــا، والبحــث عــن التقنیــات الأكثــر تناســباً
فـــي إطـــار اســـتراتیجي واضـــح یتوجـــه للتعامـــل مـــع الفـــرص والمهـــددات فـــي الأســـواق، ویواجـــه ظـــروف 
التنافســیة وضــغوطها، ویتفاعــل مــع المتغیــرات والتحــولات المحلیــة والعالمیــة. وســیكون مصــدر الــدعم 

لرئیســي والفاعـل فــي هـذا التوجــه الاسـتراتیجي هــو المـورد البشــري الفعـال ذو المعرفــة، ومــن الحقیقـي وا
ــــم تتضــــح أهمیــــة وخطــــورة تطــــویر نســــق ومفــــاهیم وآلیــــات إدارة المــــوارد البشــــریة فــــي ذات الاتجــــاه  ث

  الاستراتیجي.
 ونتیجة لضغوط التنافسیة والمتغیرات المتصـاعدة، اتجهـت الإدارة فـي المنظمـات المعاصـرة
إلـــى تبنـــي فلســـفة واضـــحة للعمـــل الإداري المتحـــرر والمنطلـــق تعتمـــد آلیـــات الســـوق أساســـاً فـــي رســـم 
السیاســــات واتخــــاذ القــــرارات، وتســــتوعب كــــل التطــــورات التقنیــــة والتحــــولات الاقتصــــادیة والاجتماعیــــة 

ة الجاریــة فــي العـــالم، وتعــیش عصــر المعلومـــات بكــل مــا تعنیـــه ثــورة المعلومــات مـــن انفتــاح وعقلانیـــ
وتكامل في النظرة وشمول للاهتمامات، وتتقبـل حقـائق السـوق والمنافسـة، وتتوجـه إلـى التمیـز والتفـوق 

  باعتبارها السبیل الوحید للبقاء.
 -والتـي انعكسـت علـى دارة المـوارد البشــریة -وتتبلـور عناصـر تلـك الفلسـفة الإداریـة الجدیـدة

  فیما یلي:
 جمیــع إمكاناتهــا وطاقاتهــا مــن أجــل المواجهــة  ذأهمیــة أن تشــحذ الإدارة كــل أســلحتها وتشــح

والمنازلة في الأسواق مـع المنافسـین، والعمـل علـى الاسـتخدام الأمثـل لكـل المـوارد المتاحـة 
هــدار المــوارد ٕ إن مــن أساســیات إدارة المنافســة أن تحــدد  -لهــا، وتجنــب تعطیــل الطاقــات وا
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الضــعف عنــد منافســیها، مــن الإدارة نقــاط القــوة والضــعف عنــدها، وتبحــث فــي نقــاط القــوة و 
  أجل صیاغة استراتیجیة متكاملة ترشد العمل الإنتاجي والتسویقي كله.

  أهمیــــة المنافســــة علــــى الوقــــت، بمعنــــى الإســــراع فــــي عمــــل كــــل شــــيء لتخفــــیض الوقـــــت
المســتغرق إلــى أدنــى حــد ممكــن، وبــذلك تحقــق الإدارة الســبق فــي الوصــول إلــى المســتهلك 

المنافسین وتلعـب تقنیـات المعلومـات والحاسـبات الآلیـة دوراً  والوفاء باحتیاجات السوق قبل
خطیراً في تمكـین الإدارة مـن المنافسـة علـى الوقـت بمـا تـوفره مـن إمكانیـات هائلـة لمعالجـة 

 البیانات، وكذا توفیر الخدمات المعلوماتیة اللازمة.
  ترصـــد إمكاناتهـــا أهمیـــة المنافســـة علـــى الإمكانیـــات والقـــدرات المتكاملـــة، بمعنـــى أن الإدارة

وقــدراتها وتعمــل علــى اســتغلالها بشــكل متكامــل بحیــث ینــتج عنهــا تــأثیر أكبــر بكثیــر مــن 
مجمـــوع القـــدرات المنفــــردة. والإدارة هنـــا تخلـــق كیانــــاً متكـــاملاً مــــن كـــل مـــا یتــــاح لهـــا مــــن 

 إمكانیات وتوظفه التوظیف الأمثل لتحقیق أكبر تفوق ممكن على المنافسین.
 عـــداد نظـــم أهمیـــة المنافســـة بتخ ٕ ـــة فـــي المخـــزون الســـلعي وا فـــیض النفقـــات والأمـــوال المعطل

متفوقـة لترتیــب التعامـل مــع المـوردین بحیــث یـتم تغذیــة الإنتـاج أو الســوق بمتطلباتـه بشــكل 
فــوري یقلــص المخــزون إلــى مــا یقــرب مــن الصــفر، وهــذه السیاســة الیابانیــة الأصــل یترتــب 

ها فـــي مخـــزون ســـلعي غیـــر مســـتعمل، علیهـــا وفـــر هائـــل فـــي تكلفـــة الأمـــوال بعـــدم تجمیـــد
وتــوفیر ســاحات وتكــالیف عملیــات التخــزین، ناهیــك عــن منــع الأضــرار والخســائر الناشــئة 

 عن تلف المخزون أو تقادمه أو تعرضه للسرقة وغیر ذلك.
  یجابیـــة مـــع المـــوردین لضـــمان تـــدفق احتیاجـــات ٕ ضـــرورة الســـعي لتكـــوین علاقـــات وطیـــدة وا

ت وتـــــأمین وصـــــولها فـــــي الأوقـــــات المناســـــبة بالكمیـــــات المنظمـــــة مـــــن المـــــواد والمســـــتلزما
ـــــأمین علاقـــــات  ـــــي تحقـــــق تنفیـــــذ سیاســـــات "فـــــي الوقـــــت بالضـــــبط"، وكـــــذا ت الصـــــحیحة الت
وارتباطات إیجابیة مع العملاء في السوق المحلـي أو الأجنبـي لضـمان تصـریف المنتجـات 

 ٕ ــــدفق الســــیولة إلــــى المنظمــــة ویخفــــض مــــن أعبــــاء تمویــــل وا دارة بأســــلوب مــــنظم یســــمح بت
المخزون من السـلع التامـة. تلـك العلاقـات الإیجابیـة فـي الاتجـاهین إنمـا تحتـاج إلـى عقلیـة 
إداریة تستوعب حقائق السوق، وتملك إدارة القرارات وسـلطة التصـرف، والقـدرة علـى تحمـل 

 المسئولیة، یساندها نظام فعال ومتقدم للمعلومات الإداریة.
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 ـــــى اســـــتخدام ولاشـــــك أن العنصـــــر الفـــــارق الآن فـــــي تحد یـــــد نجـــــاح الإدارة هـــــو قـــــدرتها عل
المســـتحدثات التقنیـــة اســـتخداماً أمثـــل وتوظیفهـــا فـــي تطـــویر الإنتـــاج والمنتجـــات وأســــالیب 
. وتســهم التقنیــات المتطــورة فــي تخفــیض الوقــت الــلازم لــلأداء، ومــن  الســوق والإدارة جمیعــاً

ل مــا یتحقــق عــن ثــم تحقیــق إنتــاج أكثــر فــي وقــت أقــل، وســرعة تــدویر رؤوس الأمــوال بكــ
ذلــك مــن عوائــد اقتصــادیة إیجابیــة. كمــا تســهم فــي تخفــیض تكلفــة المــواد الخــام واســتبدال 

  مواد رخیصة أو مخلقة بالمواد الطبیعیة الأعلى تكلفة أو الأكثر ندرة.
حــلال عناصــر مــن العــاملین الأعلــى مهــارة  ٕ كــذلك تقلیــل الأیــدي العاملــة اللازمــة للإنتــاج وا

لأقـل مهـارة. وتسـمح التقنیـات الجدیـدة كـذلك بفـرص لا متناهیـة لتطـویر منتجـات وكفاءة محل العمال ا
جدیــدة وابتكــار اســتخدامات متجــددة للمنتجــات المعروفـــة، بمــا یحقــق توســیع وخلــق الأســواق الجدیـــدة 
باستمرار. وأخیراً فإن التقنیات الجدیدة تعمل على إضافة مرونة هائلة فـي إمكانیـات التصـمیم للإنتـاج 

  قق التنویع المستمر مع خفض الوقت والتكلفة.بما یح
  النموذج العام للإدارة الإستراتیجیة                                 
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   :مفھوم إدارة التغییرھـ) 
اء كانـت عوامـل التغییـر نابعـة مـن تعمل المنظمات في مناخ یتمیز بالتغییر المستمر، وسـو 

علیهــا واجــب التعامــل مــع  الإســتراتیجیةداخــل المنظمــة أم آتیــة مــن خارجهــا فــإن إدارة المــوارد البشــریة 
تلــك العوامــل وأخــذها فــي الاعتبــار. وتتركــز تــأثیرات التغیــرات فــي أســلوب عمــل إدارة المــوارد البشــریة 

  في ضرورة قیامها بما یلي: الإستراتیجیة
  المتغیرات وتوقع آثارها المحتملة.رصد  
  الكشــــف عــــن الفــــرص فــــي المنــــاخ والإعــــداد لاســــتثمارها بمصــــادر القــــوى

 الذاتیة للإدارة.

 .الكشف عن المعوقات في المناخ لتفادیها أو تحیید آثارها 

 .الكشف عن نقاط القوة في المنظمة وتنمیتها وتطویرها 

 ــــد الكشــــف عــــن نقــــاط الضــــعف فــــي المنظمــــة والإعــــداد لعلا جهــــا أو تحیی
  آثارها.

 الإســـتراتیجیةإن المنطــق الأساســي فـــي إدارة التغییــر هـــو أن تســتعید إدارة المـــوارد البشــریة 
التــوازن النســبي الــذي افتقدتــه نتیجــة المتغیــرات. وتختلــف اســتراتیجیات اســتعادة التــوازن وتتفــاوت فــي 

  .  اتیجیةالإستر فعالیتها وقدرتها على تحقیق أهداف إدارة الموارد البشریة 

  الاستراتیجیات

  والموازنات والبرامج الخطط

  التنفیذیة الإجراءات

  ]الإستراتیجیات تطبیق[  الأداء

   الأداء متابعة
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  ونستطیع أن نرصد على الأقل الاستراتیجیات البدیلة التالیة:
لمواجهة المعوقـات أو القیـود ومقاومتهـا والـتخلص منهـا، مثـال  :استراتیجیة هجومیة -

ــــنقص فــــي مواردهــــا البشــــریة المتمیــــزة  الإســــتراتیجیةذلــــك أن تعمــــد إدارة المــــوارد البشــــریة  ــــى ســــد ال إل
مي باســتخدام شــبكة الإنترنــت للبحــث عــن واســتقطاب أفضــل العناصــر مــن بالانتقــال إلــى الســوق العــال

  أي مكان في العالم.
تحــافظ علـى مكتســبات الإدارة، أي الفـص التــي تسـتثمرها فعــلاً  :اسـتراتیجیة دفاعیــة -

إلـى تطبیـق  الإسـتراتیجیةوتصد عنها هجوم عوامل التغییـر، مثـال ذلـك أن تعمـد إدارة المـوارد البشـریة 
وســخیة للحــوافز لإغــراء العــاملین المتمیــزین بالبقــاء وحــثهم علــى مقاومــة مغریــات الانتقــال  نظــم جدیــدة

 إلى المنظمة المنافسة.
تستســلم للقیــود [أو تفــرط فــي الفــرص المتاحــة] بتــأثیر نقــاط  : اســتراتیجیة انهزامیــة -

فــي حــالات  تیجیةالإســترالاعتمــاد هــذه  الإســتراتیجیةالضــعف الذاتیــة. وتضــطر إدارة المــوارد البشــریة 
المتغیرات الصـاعقة كمـا فـي حادثـة اقتحـام برجـي مركـز التجـارة العـالمي فـي نیویـورك وضـخامة حجـم 
الخســائر البشــریة والمادیــة، ممــا لا یســمح لــلإدارة إلا بالانحنــاء أمــام العاصــفة والتوقــف عــن المقاومــة 

نـــات، والتوقـــف عـــن العمـــل وقبـــول الأمـــر الواقـــع المتمثـــل فـــي هـــذه الحالـــة فـــي ســـداد تعویضـــات وتأمی
 لفترات قد تطول، والالتزام بتعلیمات وترتیبات أمنیة قاسیة تحددها أجهزة الأمن القومیة.

علــى المكاســب والتنــازل عــن شــيء مقابــل  :اســتراتیجیة الحــل الوســط بالمســاومة -
فـــي مواقـــف  الإســـتراتیجیةدارة الإهـــو مـــا تلجـــأ إلیـــه  الإســـتراتیجیةشـــيء. ولعـــل المثـــال التقلیـــدي لتلـــك 

التفـــاوض مـــع نقابـــات العمـــال علـــى شـــروط وعلاقـــات العمـــل، إذ یطالـــب كـــل مـــن الطـــرفین بممیـــزات 
وضمانات، ویكون الحـل عـادة هـو فـي التنـازل الجزئـي عـن بعـض الشـروط فـي مقابـل الحصـول علـى 

  بعض المنافع.
ا النسـبیة في كـل موقـف بحسـب قوتهـ الإستراتیجیةدارة  الإالتي تتبعها  الإستراتیجیةوتتحدد 

فــي مواجهــة عناصــر التغییــر والمنفعــة المتوقعــة مــن كــل اســتراتیجیة. أمــا القــوة النســبیة فهــي مقیــاس 
لمــدى ســـیطرة الإدارة علـــى الموقـــف وتحكمهــا فـــي ســـلوك المتغیـــرات المتفاعلــة فیـــه، والمبـــدأ أنـــه كلمـــا 

ــــار الإســــتراتیجیةزادت القــــوة النســــبیة اتجهــــت إدارة المــــوارد البشــــریة  اســــتراتیجیة هجومیــــة،  إلــــى اختی
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إلــى اختیـار اســتراتیجیات  الإسـتراتیجیةوبـالعكس كلمــا قلـت القــوة النسـبیة اتجهــت إدارة المـوارد البشــریة 
  دفاعیة، وحین تتعادل القوة النسبیة لأطراف الموقف تمیل الإدارة إلى الاستراتیجیات التوفیقیة.

علیهــا مادیــاً أو معنویــاً نتیجــة  أمــا المنفعــة المتوقعــة فهــي تمثــل القیمــة المحتمــل الحصــول
اســــتراتیجیة معینــــة. والمبــــدأ أنــــه كلمــــا زادت المنفعــــة المتوقعــــة اتجهــــت إدارة المــــوارد البشــــریة  لإتبــــاع

إلــى الاســـتراتیجیات الهجومیــة، وكلمـــا انخفضــت المنفعــة المتوقعـــة اتجهــت إدارة المـــوارد  الإســتراتیجیة
  فاعیة أو الاستراتیجیات التوفیقیة.إلى الاستراتیجیات الد الإستراتیجیةالبشریة 

  

 (   نظم المعلومات الإستراتيجيةرابعاً
ــــام بعملیــــة التخطــــیط والمتابعــــة  ــــا أن اتخــــاذ القــــرارات الإســــتراتیجیة والقی اتضــــح لن
الإستراتیجیة یتوقف بدرجـة كبیـرة علـى تـوافر معلومـات كافیـة تمكـن المنظمـة مـن القیـام بتلـك 

ت فـي وقتهـا المناسـب، ودقیقـة ومعـدة بالشـكل المناسـب كلمـا العملیة ... وكلمـا تـوافر معلومـا
  ساعد ذلك على وجود القیام بعملیة التخطیط الاستراتیجي.

وكثیــر مــن الشــركات والمنظمــات وخاصــة الكبیــرة منهــا توجــد لهــذا الغــرض جهــاز 
لــنظم المعلومــات ... أمــا المنظمـــات الصــغیرة فقــد تعتمــد علـــى المعلومــات التــي تكــون لـــدى 

ر التنفیذي فیها، وقد ساعد توافر أجهزة الكمبیوتر على تمكین كثیـر مـن الشـركات علـى المدی
ســهولة الحصــول علــى البیانــات معــدة فــي الشــكل المناســب ... وینبغــي أن نلاحــظ أن جهــاز 
نظــــم المعلومــــات لا یــــوفر فقــــط المعلومــــات المطلوبــــة لعملیــــة التخطــــیط الاســــتراتیجي ولكنــــه 

عدة علــــى تنفیــــذ تلــــك الخطــــط، ویمكــــن مــــن الحصــــول علــــى علومــــات المســــامیوصــــل إلــــى ال
  معلومات لازمة لمتابعة وتقییم خطط المنظمة.

ــــع بشــــكل رســــمي ودوري ســــواء ســــنویا أو شــــهریا أو  وكثیــــر مــــن المعلومــــات تُجمَّ
أسبوعیا أو یومیا، وهناك جزء من المعلومات یجمـع بشـكل غیـر رسـمي، وفـي الوقـت الحـالي 

جمــع وتنظــیم وتعــدیل وتخــزین المعلومــات وخاصــة مــع ضــخامة تســاعد أجهــزة الكمبیــوتر فــي 
حجـــم المعلومـــات المتـــوافرة فـــي الوقـــت الحاضـــر، وعـــادة مـــا تضـــع المنظمـــة نظـــم أو نظـــام 

  للمعلومات الإستراتیجیة، والشكل التالي یظهر هذه النظم.
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ویتضح من هذا الشكل التالى أن كثیرا من المعلومـات یـأتي فـي شـكل رسـمي مـن 
فــة قــد تكـــون خــارج أو داخــل المنظمــة، وهـــي تأخــذ شــكل معلومــات دوریـــة أو مصــادر معرو 

غیــــــر دوریـــــــة مثــــــل التقـــــــاریر عــــــن أداء المنظمـــــــة ودرجــــــة الانحـــــــراف عــــــن معـــــــاییر الأداء 
الموضــوعیة، ویمكــن أن تــأتي المعلومــات الرســمیة نــم جهــات خارجیــة مثــل وزارة التخطـــیط، 

كــزي للإحصــاء، تقــاریر مكاتــب استشــاریة .. والجهــاز المركــزي للتنظــیم والإدارة، الجهــاز المر 
  إلخ.

كمــــا أن هنــــاك جــــزءا مـــــن المعلومــــات یــــأتي بشــــكل غیـــــر رســــمي ومهــــم لعملیـــــة 
التخطـــیط الاســـتراتیجي مثـــل المعلومـــات عـــن المنافســـین وبعـــض القـــوانین التـــي مـــن المتوقـــع 
صــدورها، ومــن وســائل جمــع المعلومــات بشــكل غیــر رســمي اللجــوء إلــى العــاملین الســابقین 
لـــدى المنافســـین، المـــؤتمر والحفـــلات، والاتصـــال بالمســـئولین الحكـــومیین ومحاولـــة الحصـــول 
علــى بعــض المعلومــات بشــكل غیــر رســمي، وقــد تمثــل المعلومــات غیــر الرســمیة فــي بعــض 

% مــن المعلومــات، وهــذا یضــفي أهمیــة للمعلومــات غیــر الرســمیة فــي ٦٠% : ٤٥الشــركات 
  عملیة التخطیط الاستراتیجي.

 وافر المعلومات الداخلیة والخارجیة بالمنظمةأھمیة ت
تــوافر تلــك المعلومــات أساســیة فــي التخطــیط الاســتراتیجي حیــث یمكــن المســئولین 
عـــــن التخطـــــیط مـــــن وضـــــع الإســـــتراتیجیة والقیـــــام بالتحلیـــــل الاســـــتراتیجي ووضـــــع الأهـــــداف 

لمعلومـات، الإستراتیجیة ... ویفضـل أن یكـون هنـاك دائمـا جهـاز مهمتـه تـوفیر وتنظـیم هـذه ا
ویســمى جهــاز نظــم المعلومــات ... والمفــروض أن یكــون هنــاك معلومــات متاحــة عــن فــرص 
ــــراهن، وتكمــــن خطــــورة هــــذه المعلومــــات فــــي ســــرعة تتــــابع وتلاحــــق  ســــابقة وعــــن الوضــــع ال
التغیرــات العالمیــة وازدیــاد احتمالیــة الخســائر بشــكل كبیــر مــا لــم تســتعد المنظمــات والشــركات 

  ع هذه التغیرات.بشكل مستمر للتعامل م
ففــــي خــــلال الســــبعینات مــــن القــــرن الماضــــي منیــــت شــــركات صــــناعة الســــیارات 
الأمریكیة بخسائر فادحة نتیجة استمرار سیاستها المتجهة إلـى إنتـاج السـیارات الكبیـرة الحجـم 

سلندر]،وذلك المظهر الخارجي الفخم، بینمـا كانـت شـركات صـناعة السـیارات فـي الیابـان  ٨[
قبــل عشــر ســنوات عــن هــذا التــاریخ تؤكــد أن الســوق العالمیــة سیصــبح فــي  لــدیها معلومــات
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حاجة لسیارات متوسطة وصغیرة الحجـم، واقتصـادیة فـي اسـتهلاك الوقـود، وذات قطـع غیـار 
متوافرة ... وبفضل تـوافر هـذه المعلومـات لـدى الشـركات الیابانیـة وقـدرتها علـى القیـام بـالتنبؤ 

تحقــق مكاســب هائلــة فــي إنتاجهــا ســیارات تتناســب مــع العلمــي اســتطاعت هــذه الشــركات أن 
حاجـة الأسـواق، بینمـا ظلـت الشـركات الأمریكیـة تحقـق خسـائر طـوال عشـر سـنوات متلاحقــة 
بسـبب قصــور نظــم المعلومــات التــي أقـرت إنتاجهــا لســیارات بمواصــفات لا تحتاجهــا الأســواق 

  العالمیة.
ركات الأمریكیـة التـي تمكنـت وفي دراسة قـام بهـا أحـد البـاحثین [انجلانـد] عـن الشـ

حتـــى الآن ... وجـــد أن أحــــد  ١٩٢٠مـــن البقـــاء والاســـتمرار فــــي مزاولـــة نشـــاطها مـــن عــــام 
الأســـباب الرئیســـیة لاســـتمرار ونجـــاح هـــذه الشـــركات هـــو تـــوافر معلومـــات كافیـــة ودقیقـــة عـــن 

  ظروف المنظمة الداخلیة والظروف الخارجیة تساعد في عملیة التخطیط الاستراتیجي.
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مثال عن أ؛د نظم المعلومات ا
لمطلوبة للتخطیط 

معلومـــات عـــن القـــرارات الداخليـــة، العلاقـــة 
العامـــة،الإنتاج، التمويـــل، المـــوارد البشـــرية، 
نظم المعلومات، النمـو والتطـور، المخـزون، 

الإدارة، الوظــائف، الإدارة، الــنظم 
الإداريــ

 ة،
العمال، ثقافة المنظمة.

 

معلومــات عــن الظــروف الخارجيــة الحكومـــة، 
التكنولوجيا، المنظمات، المنافسة، منظمـات 
جديــــــدة، مــــــوردين، المجتمــــــع، الاقتصــــــاد، 

التنظيمـــــات العماليـــــة
، المـــــوارد 

الدائنين، مجموعات الضغط، ...الطبيعيـــــة، 
 

إلخ
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 مصادر المعلومات الداخلیة والمعلومات الخارجیة
  مصادر المعلومات الداخلیة: أ)

تأتي هـذه المعلومـات فـي العـادة بشـكل تقـاریر دوریـة وغیـر دوریـة، وهـي قـد تكـون 
رسـمیة أو غیــر رسـمیة ولكــن غالبیتهـا معلومــات رســمیة متاحـة بالمنظمــة، ویقـوم بإعــداد هــذه 

لوحـــــدات التنظیمیـــــة بالمنظمـــــة، ویشـــــرف علـــــى إعـــــدادها وحـــــدة نظـــــم المعلومـــــات التقـــــاریر ا
  بالمنظمة.

أمــــا المعلومــــات غیــــر التمویــــل فقــــد تتمثــــل فــــي معلومــــات عــــن مصــــادر الأمــــوال 
واستخدامها، جودة استخدام الأمـوال، التخطـیط المـالي قصـیر الأجـل [بیـان التـدقیق النقـدي]، 

  إمكانیة سداد الدیون القروض .. إلخ.
وبالنســبة للمــوارد البشــریة فــیمكن جمــع معلومــات عــن معــدل دوران العمالــة، نســبة 
التســـرب الـــوظیفي، الـــنمط القیـــادي المســـتخدم، نســـبة الغیـــاب، معـــدلات التمـــارض، معـــدلات 
لأداء العـاملین، كمــا وضــح الشـكل الســابق ضــرورة الحصــول علـى معلومــات عــن المخــزون، 

  ة بالمنظمة ... إلخ.وعن الهیكل التنظیمي وعن رجال الإدار 
  مصادر المعلومات الخارجیة:ب)

وهــي قــد تتمثــل فــي معلومــات عــن الحكومــة، عــن التكنولوجیــا، منظمــات جدیــدة، 
مـــوردین، النظـــام الاقتصـــادي، النظـــام الاجتمـــاعي، الـــدائنین، ومجموعـــات الضـــغط ... إلـــخ، 

انین التـــي فبالنســـبة للحكومـــة علـــى ســـبیل المثـــال یمكـــن الحصـــول علـــى معلومـــات عـــن القـــو 
صــدرت أو ستصــدر وتــؤثر علــى المنظمــة، قــوانین حمایــة البیئــة، قــوانین الائتمــان، وقــوانین 
البنــك المركـــزي، قـــوانین حمایـــة المســـتهلك، وقــوانین معـــاییر الإنتـــاج، وهـــذه المعلومـــات علـــى 

  سبیل المثل ولیس الحصر.
دیــد والحصــول علــى معلومــات عــن التكنولوجیــا مهــم جــدا حیــث إن التطــویر والتج

فــي الآلات أصــبح ســریعا، ویعتبــر أحــد عوامــل نجــاح بعــض المنظمــات، وبالتــالي الحصــول 
علــى معلومــات عــن ذلــك أســاس لقــرارات اســتراتیجیة خاصــة بشــراء أجهــزة جدیــدة أو خاصــة 
بوضـــــع سیاســـــات واســـــتراتیجیات البحـــــوث والتطـــــویر، ولـــــذلك ینبغـــــي تـــــوافر معلومـــــات عـــــن 

مـــــوردین حتـــــى تؤخـــــذ فـــــي الاعتبـــــار عنـــــد التخطـــــیط اســـــتراتیجیات المنافســـــین، وسیاســـــات ال
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الاستراتیجي، وكذلك معلومات عن الظروف الاجتماعیـة والعـادات الاجتماعیـة، وكیـف تـؤثر 
ـــة لـــــدى المنظمـــــة، كمـــــا یلـــــزم الحصـــــول علـــــى معلومـــــات عـــــن النظـــــام  علـــــى تشـــــغیل العمالــ

  الاقتصادي واتجاهات التضخم، وبیانات عن میزان المدفوعات والدخل القومي.
كمــا ینبغـــي الحصـــول عـــن معلومـــات عـــن عمالـــة المنظمـــة وعـــرض ســـوق العمـــل 
منهـــا، ومـــدى وجـــود فـــائض أو عجـــز، وكـــذلك معلومـــات عـــن الـــدیمقراطي والحزبـــي بالدولـــة، 

  ومعلومات عن الموارد الطبیعیة واحتمالاتها، ومعلومات عن الأحداث العالمیة.
ــــة التحلیــــل مثــــل هــــذه المعلومــــات مهمــــة جــــدا لــــتمكن المنظمــــة مــــن القیــــا م بعملی

  .الاستراتیجي ووضع التخطیط الاستراتیجي للمنظمة
  
  

) خامس   :  الإستراتيجيةمكونات بناء اً
تحتـاج أي منظمـة إلـى مـوارد بشـریة تـؤدي مـن خلالهـا النشـاط الـذي تقـوم بـه، وعلیـه یجــب 

سـن تحدیـد ح، البشـریة تقـوم المنظمـة بتجدیـد احتیاجاتهـا مـن أعـداد ونوعیـات مختلفـة مـن المـوارد أن
بالأنشطة علـى خیـر وجـه، وبأقـل تكلفـة. أمـا سـوء  النوعیات والأعداد المناسبة من العمالة یكفل القیام

مناسبة في الأعمال والوظائف، ووجود أعـداد غیـر مناسـبة منهـا  هذا التحدید فیعني وجود عمالة غیر
ا، مما یؤدي في  ویعتمـد .عما یجـب أن تكـون النهایة إلى اضطراب العمل، وزیادة تكلفة العمالة أیضً

وبـین مـا  تخطیط الاحتیاجات من الموارد البشریة على مقارنة بسیطة بین ما هـو مطلـوب مـن العمالـة
فـي عمالـة المنظمــة  فـإذا كانـت نتیجـة المقارنـة هــو وجـود فـائض .هـو معـروض منهـا داخـل المنظمــة

  .عجز، فإنه یجب توفیره وجب التصرف فیهم [التخلص منهم]، أما إذا كانت النتیجة هي وجود
نمـا یعتمـد فـي الأسـاس علـى أمـرین  ٕ إن بناء استراتیجیة التنمیـة البشـریة لا یبـدأ مـن فـراغ، وا
أساســــیین، الرصـــــد الـــــواقعي والتحلیـــــل العلمـــــي لمســـــتوى التنمیـــــة البشـــــریة الســـــائد [أي تحلیـــــل تكـــــوین 

تطلبـات التنمیـة الوطنیـة وخصائص المورد البشري الحالي، والتعرف على مدى مناسـبته وتوافقـه مـع م
الشاملة]، وتحدید التكوین الأمثل للمـوارد البشـریة الـذي یتوافـق مـع أهـداف ومسـتویات التنمیـة الوطنیـة 
]. وبنــاء علــى المقارنــة  الشــاملة المســتهدفة [أي تحدیــد هیكــل المــوارد البشــریة المرغــوب عــددیاً ونوعیــاً

د البشــریة] و[المســتوى المســتهدف] تتحــدد الفجــوة الموضــوعیة بــین المســتویین [المســتوى الفعلــي للمــوار 
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 الواجــب العمــل علــى علاجهــا مــن خــلال السیاســات والبــرامج والآلیــات المــؤثرة علــى الحالــة البشــریة.
علـــى النحـــو  الإدارة الإســتراتیجیةیمكـــن عــرض مكونـــات وفــي ضــوء المـــنهج الاســتراتیجي المقتــرح، 

  التالي:
 هیكلیــة فــي التكــوین الســكاني وصــولاً إلــى  هــو إحــداث تغییــرات الهــدف الاســتراتیجي

التكــوین الســكاني وصــولاً إلــى التكــوین الأمثــل المتوافــق مــع متطلبــات مســتوى معــین 
  من النمو الاقتصادي والاجتماعي.

 لعمـل علـى الوصـول بالكفــاءة ل ؛یتـرجم هـذا الهـدف الاســتراتیجي إلـى هـدف تكتیكــي
ي إطـار تصـور واضـح للطاقـات الإنتاجیة للتكوین السكاني إلـى أقصـى حـد ممكـن فـ

 الإنتاجیة المتاحة وللتطورات المحتملة فیها.
 أنهـا مقیـاس النـاتج بالنسـبة إلـى  :اعتماداً على فهـم معـین للكفـاءة الإنتاجیـة مـؤداه

المـورد المسـتخدم فــي الإنتـاج، فــإن الكفـاءة الإنتاجیــة للتكـوین الســكاني تقـاس بقســمة 
وبالتالي فإن الاسـتراتیجیات المطروحـة كان، الناتج المحلي الإجمالي على عدد الس

  للبحث من أجل زیادة القیمة النهائیة لهذه الثروة البشریة هي التالیة:
o  ــــاتج القــــومي ــــى تخفــــیض عــــدد الســــكان مــــع ثبــــات الن العمــــل عل

  الإجمالي.
o .العمل على زیادة الناتج القومي الإجمالي مع ثبات عدد السكان 
o بة أعلــى مــن الانخفـــاض العمــل علــى تخفــیض عــدد الســكان بنســ

 المحتمل في الناتج القومي الإجمالي.
o  الســـماح بزیـــادة عـــدد الســـكان مـــع زیـــادة النـــاتج القـــومي الإجمـــالي

  بنسبة أعلى.
ویلاحــظ أن البنــاء الاســتراتیجي المقتــرح للســكان یتكامــل مــع اســتراتیجیات أخــرى لابــد مــن 

خـرى وهـي رأس المـال وعناصـر الطبیعــة وجودهـا تسـتهدف رفـع الكفـاءة الإنتاجیـة لعناصــر الإنتـاج الأ
  [المواد] كما تستهدف تحسین وتطویر الكفاءة الإداریة وتطویر وترشید أسالیبها وقراراتها.
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) سادس   :االإدارة الإستراتيجية وإجراءاتهبناء مراحل اً
ــدِ أن  ُ ــاب فــي هــذا المجــال.. وج تَّ باســتعراض مراحــل الإدارة الإســتراتیجیة عنــد كثیــر مــن الكُ

فمعظــــم هــــذه المراحــــل تبــــدأ بمرحلــــة التحلیــــل … اك تقــــارب كبیــــر بیــــنهم فــــي تحدیــــد تلــــك المراحــــلهنـــ
ـــــى یمكـــــن معرفـــــة فـــــرص المنظمـــــة  ـــــة وذلـــــك حت ـــــة والداخلی الإســـــتراتیجي لظـــــروف المنظمـــــة الخارجی
والتهدیـدات أو العقبــات التــي تواجههــا، وكــذلك معرفــة نقـاط القــوة ونقــاط الضــعف لــدى المنظمــة، وبعــد 

ل الإسـتراتیجي تـتمكن الإدارة الإسـتراتیجیة مـن صـیاغة أي إعـادة صـیاغة أو تعـدیل رسـالة ذلك التحلی
المنظمــة، وكــذلك تــتمكن مــن تحدیــد الأهــداف الإســتراتیجیة للمنظمــة، وكــذلك السیاســات الإســتراتیجیة 

وبعـد ذلـك یـتم وضـع إسـتراتیجیات … المرشدة لتحقیق كل مـن أهـداف المنظمـة الإسـتراتیجیة ورسـالتها
وبعـد ذلـك یـتم وضـع إسـتراتیجیات المنظمـة أو خططهـا … لمنظمة أو خططها الإستراتیجیة ورسالتهاا

ومـــن واقـــع الخطـــط الإســـتراتیجیة یمكـــن وضـــع خطـــط البـــرامج أو خطـــط أو … الإســـتراتیجیة الرئیســـیة
یكیـة الوحدات الفرعیة أو الإدارات الوظیفیة بالمنظمة وهي مـا تسـمي أحیانـاً الخطـط التكت تإستراتیجیا
وبعــد تمــا التخطــیط الإســتراتیجي ینبغــا علــى الإدارة أن تتخــذ مــن القــرارات مــا یعمــل علــى … للمنظمــة

تنفیــذ ذلــك التخطــیط الإســتراتیجي مثــل إدخــال تعــدیلات فــي الهیكــل التنظیمــي، أو تعــدیل فــي الأنمــاط 
مســاعدة لتنفیــذ القیادیــة المســتخدمة أو تعیــین قیــادات إداریــة جدیــدة، أو وضــع إجــراءات وقواعــد عمــل 

  الخ. … الخطط الإستراتیجیة
وأثنـــاء تنفیـــذ الإســـتراتیجي وبعـــد تنفیـــذه یلـــزم متابعـــة التنفیـــذ وتقییمـــه وهـــو مـــا یســـمى أحیانـــاً 
بالتقییم الإستراتیجي أو المراجعة الإستراتیجیة، حیـث تؤخـذ نتـائج ذلـك التقیـیم الإسـتراتیجي عنـد إعـادة 

  ة.وضع التخطیط الإستراتیجي لفترات لاحق
ـــــك لســـــهولة الشـــــرح  ـــــالرغم مـــــن أن مراحـــــل التخطـــــیط الإســـــتراتیجي ذكـــــرت متوالیـــــة وذل وب
والتوضیح، ولكن ینبغي أن ندرك أن هذه المراحل متداخلة وتؤثر بعضـها فـي بعـض، وأن المعلومـات 

فعنــد القیــام بالتحلیــل الإســتراتیجي یؤخــذ فــي … مــن أي مرحلــة یفیــد فــي القیــام ببلــورة المرحلــة الأخــرى
وكـــذلك یؤخـــذ فـــي الاعتبـــار … بـــار رســـالة المنظمـــة (رســـائل المنظمـــة) أو غرضـــها (أغرضـــها)الاعت

سیاســات المنظمــة الحالیــة والبیانــات المتاحــة عنــد التقیــیم الإســتراتیجي للفتــرة الســابقة، وكــذلك البیانــات 
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حـالات وعند ممارسـة الطالـب لتحلیـل ال… المتاحة عن القوى البشریة التي ستنفذ الخطط الإستراتیجیة
  والمدیرین التنفیذیین في المنظمات یدركون هذا التداخل المتبادل.… سوف یدرك هذه الحقیقة

ــظ … نجــد أنهــا تتقــارب إلــى حــد كبیــر الإدارة الإســتراتیجیةوالنظــرة الفاحصــة لنمــاذج  َ ُلاح وی
د أي یوجـــد بینهـــا تـــأثیر متبـــادل أو اعتمـــاد متبـــادل عنـــد إعـــدا الإدارة الإســـتراتیجیةأن جمیـــع عناصـــر 

منها، فبالنظر لنموذج جورج ستیز على سبیل المثال نجد أنه حتى یمكـن إعـداد التحلیـل الإسـتراتیجي 
لظــــروف المنظمــــة الخارجیــــة والداخلیــــة یلــــزم الحصــــول علــــى بیانــــات عــــن توقعــــات المهتمــــین داخــــل 

  المنظمة.
یانــات وكـذلك الحصـول علـى بیانــات أساسـیة عـن الأداء السـابق والحــالي والمتوقـع وكـذلك ب

عـــن المهتمـــین خــاــر المنظمـــة، وذلــــك التحلیـــل الإســـتراتیجي بــــدوره یمكـــن مــــن إعـــداد الإســــتراتیجیات 
الرئیســـیة الإســــتراتیجیات البرمجیــــة اللازمــــة لتحقیــــق الإســـتراتیجیات الرئیســــیة، كمــــا أن كلاهمــــا یتــــأثر 

أن الإدارة  ومــن هــذه النمــاذج نجــد… المعلومــات عــن مراقبــة تنفیــذ الخطــط الســابقة والحالیــة قبتــدف
  الإستراتیجیة تتضمن:

  تحدید رسالة المنظمة (غرض أو أغراض المنظمة). -١
إعـــداد تحلیـــل الفـــرص،  -تحدیـــد معلومـــات عـــن ظـــروف المنظمـــة الخارجیـــة والداخلیـــة -٢

  التهدیدات، نقاط القوة، نقاط الضعف.
  تحدید الأهداف الإستراتیجیة. -٣
  وضع السیاسات الإستراتیجیة. -٤
  بدیلة. تاكتشاف إستراتیجیا وضع أو -٥
  تقییم واختیار الإستراتیجیة المناسبة. -٦
  اتخاذ القرارات الإستراتیجیة. -٧
  تنفیذ الإستراتیجیة الرئیسیة. -٨
  تقییم ومراقبة الإستراتیجیة الرئیسیة. -٩

ثـــم نتبعــــه بمجـــالات مختلفــــة لتطبیـــق التخطــــیط … فیمـــا یلــــىوهـــذا مــــا ســـتناوله بالتفصــــیل 
أو الإدارة الإســتراتیجیة وتجــدر الإشــارة إلــى اســتخدام نمــوذج جــورج ســتیز وجــرتیج مینــر  الإســتراتیجي
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فــي تناولــه لعناصــر الإدارة الإســتراتیجیة، وذلــك لشــمولیة عناصــره ولإظهــاره التــأثیر المتبــادل لعناصــر 
  بشكل واضح. الإدارة الإستراتیجیة

  ستراتیجیة فعالة وقابلة للتنفیذ:الإجراءات التالیة لبناء ا الإستراتیجیةدارة الإتباشر و 
 تحلیل المناخ الخارجي-١

یقصد بتحلیل المناخ التعرف الـدقیق والمتابعـة النشـطة لعناصـر المنـاخ ومكوناتـه ومـا یطـرأ 
علیهـــا مـــن تغیـــرات، ورصـــد اتجاهـــات الحركـــة والتطـــور فـــي تلـــك العناصـــر المناخیـــة والتوقـــع المبكـــر 

ن أجـــل تقـــدیر آثارهـــا علـــى عمـــل الإدارة. ویضـــم المنـــاخ للتحـــولات التـــي یمكـــن أن تصـــیب المنـــاخ مـــ
الخــارجي كــل مــا یحــیط بالمنظمــة مــن مؤسســات وكیانــات وتجمعــات تتصــل بعملهــا بشــكل مباشــر أو 
غیـــر مباشـــر. والصـــفة الأساســـیة لعناصـــر المنـــاخ الخـــارجي أنهـــا تقـــع بـــدرجات مختلفـــة خـــارج نطـــاق 

، بینمــا تســتطیع تلــك العناصــر المناخیــة الإســتراتیجیةة الســیطرة والتــأثیر المباشــر لإدارة المــوارد البشــری
 الإســـتراتیجیةالخارجیــة التـــأثیر بـــدرجات مختلفـــة فـــي توجهــات وأســـالیب وفـــرص إدارة المـــوارد البشـــریة 
 الإســتراتیجیةعلـى تحقیــق أهــدافها. ویترتــب علــى تحلیــل المنـاخ الخــارجي تعــرف إدارة المــوارد البشــریة 

  ملة والمخاطر أو المهددات القائمة أو المتوقعة.على الفرص المتاحة أو المحت
 تحلیل المناخ الداخلي-٢

ویتمثــل المنــاخ الــداخلي للمنظمــة فــي مجموعــة العناصــر البشــریة، المادیــة، والمعنویــة التــي 
ویضـم المنـاخ الـداخلي بالتـالي مــا تتفاعـل وتتسـاند فـي سـبیل تحقیـق أهـدافها التـي قامـت مــن أجلهـا. 

  یلي:
  رد البشري] بمختلف فئاتهم ونوعیاتهم ومهاراتهم ومستویاتهم الوظیفیة.الأفراد [المو  -
الأعمـــال [الوظـــائف] التـــي تـــؤدي بواســـطة هـــؤلاء الأفـــراد علـــى اخـــتلاف درجـــاتهم مـــن  -

 الأهمیة والتعقیدات والتشابك.
المعـــدات والتجهیـــزات والمـــوارد المادیـــة [الأمـــوال] التـــي یســـتعین بهـــا الأفـــراد فـــي أداء  -

 الوظائف.
 لأداء الأعمال. الإتباعظم والإجراءات والأسالیب المتبعة أو واجبة الن -
 التقنیة السائدة في المنظمة ومستوى التقدم التقني في أداء الأعمال. -
 المعلومات المتوفرة والمستخدمة في اتخاذ القرارات ومباشرة الأعمال المختلفة. -
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جابیــات [تعــاون] أو ســلبیات العلاقــات الإنســانیة بــین أفــراد المنظمــة ومــا یمیزهــا مــن إی -
 [التنازع والصراع].

العلاقـات التنظیمیـة التـي تحـدد الأدوار والمهـام والمسـئولیات والصـلاحیات لكـل طــرف  -
مــن أطــراف المنظمــة كمــا یعبــر عنهــا "الهیكــل التنظیمــي" [التنظــیم الرســمي]، أو كمــا 

  رسمي].تعبر عنها العلاقات الفعلیة القائمة بین الأطراف [التنظیم غیر ال
مكانیــات توظفهــا  ٕ ویجمــع المنــاخ الــداخلي بصــفة عامــة مــا تتمتــع بــه المنظمــة مــن قــدرات وا
فــي تحقیــق أهــدافها، كمــا یضــم القیــود والمحــددات التــي توضــح القــدرة الحقیقیــة أو الفعلیــة التــي یمكــن 

. وتتســــم عناصــــر الإدارة، أي أن إدارة المــــوارد البشــــریة   ســــتراتیجیةالإللمنظمــــة الاعتمــــاد علیهــــا فعــــلاً
، وتســـتطیع توجیههـــا  یجابـــاً ٕ تســـتطیع مـــن خـــلال فعالیاتهـــا المختلفـــة التـــأثیر فـــي تلـــك العناصـــر ســـلباً وا

غراءها لتنفیذ ما یحقق للمنظمة أهدافها. ٕ   وا
إن تحلیــل عناصــر المنــاخ الــداخلي یمثــل عمــلاً مشــتركاً تتعــاون فــي ســبیل إنجــازه مختلــف 

احتیاجاتهــا. وفیمــا یلــي نعــرض أهــم مجــالات تحلیــل الإدارات بالمنظمـة كــل فــي اختصاصــها وبحســب 
  :الإستراتیجیةالمناخ الداخلي التي تهتم بها إدارة الموارد البشریة 

  أهداف وغایات المنظمة ومدى النجاح في تحقیقها. -
اســتراتیجیات المنظمــة العامــة والاســتراتیجیات القطاعیــة والوظیفیــة لمختلــف تقســیمات  -

التمویل، التطـویر التقنـي، تطـویر المنتجـات...] ومتطلبـات المنظمة [الإنتاج، التسویق 
 تفعیلها، ومدى نجاحها في التطبیق.

البنــاء التنظیمـــي للمنظمـــة وأســس توزیـــع المهـــام وتنســیق العلاقـــات التنظیمیـــة، وهیكـــل  -
الصــلاحیات وســـلطة اتخـــاذ القـــرارات، معـــاییر الحكـــم علـــى الكفـــاءة التنظیمیـــة. وحیـــث 

لإطار  الـدینامیكي الـذي تباشـر فیـه المـوارد البشـریة فعالیاتهـا، یمثل الهیكل التنظیمي ا
فإن التحلیل الدقیق والمستمر لجوانـب التنظـیم المختلفـة هـو مـن أساسـیات فعالیـة إدارة 

 في بلورة وتفعیل استراتیجیات الموارد البشریة. الإستراتیجیةالموارد البشریة 
للمـــوارد البشـــریة مـــن حیـــث الأعـــداد  تحلیـــل المـــوارد البشـــریة متضـــمناً الهیكـــل الفعلـــي -

والمــــؤهلات والخبــــرات ومســــتویات المهــــارة والكفــــاءة. كــــذلك تحلیــــل التركیــــب العمــــري 
 والنوعي للموارد البشریة، ومؤشرات الأداء الإنتاجیة والسلوكیة.
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 تحلیل التقنیات المستخدمة ومتطلباتها من الموارد البشریة. -
معلومــــات البشــــریة فــــي تفعیلهــــا واســــتثمارها تحلیــــل نظــــم وتــــدفقات المعلومــــات ودور ال -

 بكفاءة في الأداء.
تحلیل الثقافة التنظیمیة التي تمیز المنظمة عن غیرهـا وهـي مجمـوع القـیم والاتجاهـات  -

والمســــتوى المعرفــــي الســــائد فــــي المنظمــــة، والتــــي تمثــــل جمــــاع القــــرارات والسیاســــات 
نظیمیـــة، وانعكـــاس خصـــائص والممارســـات الإداریـــة، ونتیجـــة العلاقـــات الإنســـانیة والت

 وصفات البشر العاملین بها والمتعاملین معها.
نجـاز الأهـداف، فقـد تكـون   ٕ وتمثل ثقافة المنظمة عنصـراً أساسـیاً فـي تحدیـد كفـاءة الأداء وا

عاملاً إیجابیاً مسـاعداً ودافعـاً إلـى الإنجـاز والتجویـد فـي الأداء، وقـد تكـون عـاملاً سـلبیاً معوقـاً لـلأداء 
ـــذا تهـــتم إدارة المـــوارد البشـــریة  ومانعـــاً  بـــالتعرف الـــدقیق علـــى  الإســـتراتیجیةمـــن التطـــویر والتحـــدیث، ل

مكوناتهـــا والعوامـــل المـــؤثرة فیهـــا بغـــرض اســـتثمارها فـــي التـــأثیر علـــى كفـــاءة المـــوارد البشـــریة وتفعیـــل 
  خططها وبرامجها في هذا الخصوص.

 الإســتراتیجیةإدارة المــوارد البشــریة ومـن أهــم الســمات العامــة لثقافـة المنظمــة التــي تهــتم بهـا 
درجة الانفتاح الفكري التـي تسـود المنظمـة، ومـدى تقبـل الأفكـار الجدیـدة والتطـورات التقنیـة المتجـددة، 
وأسلــوب إدراك التغییــر، والقــدرة علــى اكتشــاف الفــرص وتجنــب المعوقــات والمخــاطر، ومــدى تشــجیع 

تم بالتعرف على مدى شـیوع الثقـة والتعـاون المشـترك بـین الابتكار والمبادأة بین أفراد المنظمة. كما ته
  أفراد المنظمة.

وتتبلـــور نتـــائج تحلیـــل المنـــاخ الـــداخلي فـــي التعـــرف علـــى نقـــاط القـــوة ومصـــادر التمیـــز فـــي 
المنظمــة، ونقــاط الضـــعف ومصــادر التخلــف التـــي تعــاني منهـــا. وكــذلك الترتیــب النســـبي لنقــاط القـــوة 

 الإســـتراتیجیةمســـببة لهمـــا. وبالتـــالي تســـتطیع إدارة المـــوارد البشـــریة والضـــعف، والأســـباب والعوامـــل ال
تخطیط وجدولة الإجـراءات التصـحیحیة اللازمـة لتأكیـد اسـتثمار نقـاط القـوة، وتلافـي أسـباب الضـعف، 
وتحدیـــد الأولویـــات الســـلیمة للتـــدخل الإداري فـــي هـــذه المنـــاطق. كـــذلك یمكـــن لإدارة المـــوارد البشـــریة 

یر التكلفــة المصــاحبة لإجــراءات العــلاج الإداریــة، والعائــد المتوقــع مــن هــذه التكلفــة. تقــد الإســتراتیجیة
وفي جمیع الأحوال تكون نتائج تحلیل المناخ الداخلي مصـدراً مهمـاً للمعلومـات فـي بنـاء اسـتراتیجیات 

  الموارد البشریة وغیرها من الاستراتیجیات الوظیفیة بالمنظمة.
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  للموارد البشریة جیةالإستراتیتحدید التوجھات  -٣
إن الخطوة الثالثـة فـي بنـاء اسـتراتیجیة المـوارد البشـریة هـي تحدیـد التوجهـات الرئیسـیة التـي 
تسـعى إلیهـا المنظمـة والإدارة العلیــا بهـا فـي مجــالات المـوارد البشـریة. وتشــیر التوجهـات الرئیسـیة إلــى 

ى مــع توجهــات المنظمــة ذاتهــا وتســهم الملامــح العریضــة لممارســات إدارة المــوارد البشــریة التــي تتماشــ
. وتتعامـــل تلـــك التوجهـــات مـــع القضـــایا الرئیســـیة فـــي شـــئون الإســـتراتیجیةبالتالیــة فـــي تحقیـــق أهـــدافها 

المـــوارد البشـــریة ومنهـــا علـــى ســـبیل المثـــال قضـــایا الاســـتقطاب والاختیـــار والمفاضـــلة بـــین المصـــادر 
لمطلوبــة، أو قضــیة التنــوع فــي الجنســیات الداخلیــة أو المصــادر الخارجیــة للحصــول علــى العناصــر ا

ومــدى قبــول الإدارة للتنــوع فــي جنســیات العــاملین أو أصــولهم الاجتماعیــة والثقافیــة، وقضــیة الأســاس 
الجــوهري فــي تعــویض العــاملین عــن جهــودهم وهــل یكــون فــي شــكل رواتــب ثابتــة بغــض النظــر عــن 

ر ذلـك مـن القضـایا الجوهریـة. والمفهـوم الإنجاز أم یحتسب علـى أسـاس الأداء والنتـائج المحققـة، وغیـ
یقع في نطاق اختصاص وصـلاحیة الإدارة العلیـا بالتشـاور والتنسـیق  الإستراتیجیةأن تحدید الوجهات 

مع القیادات المسئولة في المنظمة، وآخذاً فـي الاعتبـار الآراء الاستشـاریة لفریـق إدارة المـوارد البشـریة 
  شارین الخارجیین.ومن قد تستخدمهم المنظمة من المست

ــــــاء  الإســــــتراتیجیةإن تحدیــــــد التوجهــــــات الرئیســــــیة لإدارة المــــــوارد البشــــــریة  یســــــاعد فــــــي بن
والخطـــط والبـــرامج التفصـــیلیة فـــي هـــذا المجـــال الحیـــوي، ویســـاعد فـــي تحدیـــد الأنشـــطة  الإســـتراتیجیة

داد الأفـــراد الرئیســـیة والمجـــالات الأساســـیة لمســـاهمات المـــوارد البشـــریة، ومـــن ثـــم تحدیـــد نوعیـــات وأعـــ
ومواصــفاتهم الدقیقــة المتناســبة مــع متطلبــات تلــك الأنشــطة. كمــا تتحــدد بنــاء علــى اســتقراء التوجهــات 

قضـــایا تتعلـــق بالاســـتثمار فـــي تطـــویر نظـــم المـــوارد البشـــریة، ومـــدى الإقبـــال علـــى بنـــاء  الإســـتراتیجیة
ج التطـویر التقنـي لأداء وحـدات الطاقات التدریبیـة الذاتیـة للمنظمـة، وحـدود التمویـل المتـاح لتنفیـذ بـرام

  ، وغیر ذلك من التفصیلات المتصلة بجوانب عمل تلك الإدارة.الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة 
  في مجال الموارد البشریة الإستراتیجیةتحدید الأھداف  -٤

إن الأهــداف هــي النتــائج النهائیــة للأنشــطة المخططــة فــي المنظمــة، وبالتــالي فــإن الخطــوة 
أن یــتم تحدیــد الأهــداف أي النتــائج التــي تریــد الإدارة  الإســتراتیجیةطقیــة التالیــة لتحدیــد التوجهــات المن

الوصول إلیها في نهایة الأنشطة التي تشـملها اسـتراتیجیات وخطـط المـوارد البشـریة. وینبغـي أن تعبـر 
ي اتخــاذ قراراتهــا. الأهــداف عــن نتــائج كمیــة یمكــن قیاســها حتــى تكــون مرشــداً للعمــل وهادیــاً لــلإدارة فــ
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، الإســـتراتیجیةكـــذلك ینبغـــي أن تكـــون هنـــاك أهـــداف لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات إدارة المـــوارد البشـــریة 
، كـي تكـون الإسـتراتیجیةإدارة المـوارد البشـریة  تباشرهبمعنى أن تحدد النتائج المستهدفة من كل نشاط 

یم الإنجـــازات علـــى المســـتوى تلـــك الأهـــداف هـــي المعبـــر التـــي تـــتم فـــي ضـــوءها متابعـــة التنفیـــذ وتقیـــ
  التفصیلي.

  صیاغة وتكوین الاستراتیجیات -٥
یعنـي بنـاء خطـط طویلـة الأجـل وشـاملة لمختلـف مجـالات الاهتمـام  الإستراتیجیةإن تكوین 

ــــاخ والتعامــــل مــــع المخــــاطر الموجــــودة أو  فــــي المنظمــــة بغــــرض اســــتثمار الفــــرص المتاحــــة فــــي المن
لإمكانیـات [مصـادر القـوة] وتجنـب [أو تحییـد] مـواطن الضـعف فـي المحتملة، وكذا استغلال الموارد وا

بمثابـــة الخطـــة العامـــة للمنظمـــة التـــي تحـــدد الســـبل والمـــداخل لتحقیـــق  الإســـتراتیجیةالمنظمـــة. وتعتبـــر 
أهـداف المنظمـة، والاختیــارات التـي تـم الاســتقرار علیهـا بالنســبة للطـرق البدیلـة التــي یمكـن أن توصــل 

ى سـبیل التحدیـد تحدیـد اسـتراتیجیة المـوارد البشـریة كیـف تسـتخدم إدارة المـوارد إلى تلك الأهداف. وعل
ما لـدیها مـن إمكانیـات، وبـأي أسـلوب، وفـي أي توقیـت حتـى یتحقـق عنهـا أعلـى  الإستراتیجیةالبشریة 

  عائد ممكن.
  الإستراتیجیةتنفیذ  -٦

رامج وموازنــات یــتم تنفیــذ الاســتراتیجیات المختلفــة مــن خــلال ترجمتهــا فــي شــكل خطــط وبــ
تعبــر كــل منهــا عــن الأنشــطة التــي یجــب تنفیــذها، والمــوارد المخصصــة لكــل منهــا والتوقیــت المحــدد 
لــلأداء ومعــاییر الأداء المقبــول. وتتفــاوت الخطــط والبــرامج والموازنــات مــن حیــث المــدى الزمنــي الــذي 

نظمــة، فـــرع أو تغطیــه [طویــل الأجـــل، متوســط الأجـــل، قصــیر الأجــل]، ودرجـــة الشــمول [مســـتوى الم
قطاع، وحدة أو وظیفة..]. كذلك فإن التنفیذ السلیم للاستراتیجیات یعتمـد علـى سـلامة وكفـاءة التنظـیم 
عـادة التنظـیم لضـمان الكفـاءة، وسـهولة التـدفق  ٕ الذي یعهد إلیه بذلك. كما یحتاج الأمر إلـى مراجعـة وا

المــوارد البشـریة یكــون التنفیـذ مرتبطــاً  جیةلإسـتراتی. وبالنســبة للإسـتراتیجیةللأنشـطة، والعملیـات تحقیقــاً 
ذاتهـــا. فحیـــث تكـــون  الإســـتراتیجیةبدرجـــة المركزیـــة أو اللامركزیـــة فـــي وظـــائف إدارة المـــوارد البشـــریة 

الموضـــوعة  الإســـتراتیجیةالمركزیـــة هـــي الـــنمط الســـائد، تتـــولى الإدارة المركزیـــة للمـــوارد البشـــریة تنفیـــذ 
. أمـــا فـــي الإســـتراتیجیةختلفـــة فـــي المنظمـــة بمراعـــاة مـــا تفرضـــه والإشـــراف علـــى التـــزام القطاعـــات الم
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تكـــون كــل وحــدة مـــن  الإســتراتیجیةفــي إدارة المـــوارد البشــریة  ةاللامركزیــالمنظمــات التــي تتبــع الـــنمط 
  وحدات المنظمة مسئولة عن تنفیذ ما یخصها في استراتیجیة الموارد البشریة.

  الإستراتیجیة. متابعة تنفیذ وتقییم نتائج ٧
إن الأســاس فــي عملیــة المتابعــة والتقیــیم هــو إنتــاج تــدفق مســتمر ومنــتظم مــن المعلومــات 

  :الإستراتیجیةالسلیمة في توقیت مناسب یكشف عما یلي من عملیة تنفیذ 
المختلفـــــة معبـــــراً عنـــــه بوحـــــدات القیـــــاس  الإســـــتراتیجیةالأداء الفعلـــــي فـــــي مجـــــالات ١ -

  المناسبة والمتفق علیها.
علي بالمستویات المخططة [المسـتهدفة] لـلأداء وبیـان الانحرافـات بـین مقارنة الأداء الف -

 الإنجاز والمخطط والبحث في أسبابه ومصادرها.
  وضع الحلول البدیلة للوصول إلى مستوى التنفیذ المستهدف. -
، للتأكـــد مـــن الإســـتراتیجیةعلـــى مســـتوى الرقابـــة  الإســـتراتیجیةوتـــتم الرقابـــة علـــى تنفیـــذ  -

. وكــذلك علــى مســتوى الإســتراتیجیةراتیجي لإدارة المــوارد البشــریة ســلامة التوجــه الاســت
وتنفیــــذ البــــرامج متوســــطة  الإســــتراتیجیةالرقابـــة التكتیكیــــة، للتأكــــد مــــن تطبیــــق الخطــــة 

المـدى. وأخیــراً تكــون الرقابـة علــى مســتوى العملیــات لمتابعـة الأنشــطة التفصــیلیة علــى 
  المستوى التنفیذي المباشر قصیر المدى.
  

 ً   …مسئوليات رجال الإدارة العليا للقيام بالإدارة الإستراتجية) سابعا
مســـئولیة مـــن مســـئولیات المـــدیرین لقیـــامهم بــــالإدارة  عشــــر ثلاثـــة مـــارفین بـــادرحـــدد لقـــد 
  وهذه المسئولیات هي:الإستراتیجیة 

وهــي تحدیــد نــوع الأعمــال الخاصــة بالمنظمــة والتــي تعمــل  وضــع رســالة المنظمــة: - ١
خصــــائص التــــي تمیــــز المنظمــــة وترشــــدها فــــي أعمالهــــا مثــــل فیــــه والأساســــیات وال

  خاصیة النمو المستمر.
وهـي تحدیـد الاعتقــادات، والقـیم، والاتجاهـات والإرشــادات  تكـوین فلسـفة المنظمــة: - ٢

  غیر المكتوبة والتي تفسر طریقة تنفیذ الأعمال في المنظمة.
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ات وهــــي توجیهــــات عامـــة ترشــــد وضــــع الخطــــط واتخــــاذ القــــرار  وضــــع السیاســــات: - ٣
  بالمنظمة.

  وضع الأهداف. -٤
وهــي الطــرق أو البــرامج اللازمــة لتنفیــذ الأهــداف  تقــدیم أو وضــع الاســتراتیجیات: - ٥

  بنجاح.
ســتراتیجیات  - ٦ ٕ وضــع الهیكــل التنظیمــي أو تعدیلــه بشــكل یعمــل علــى تحقیــق أهــداف وا

  المنظمة.
  حتى یمكن تنفیذ التخطیط الإستراتیجي. تدبیر الأفراد: - ٧
  إجراءات تنفیذ بعض المهام. أو وضع إجراءات التشغیل - ٨
  اللازمة للمشروع حتى یمكن تنفیذ الخطط. تدبیر الأموال - ٩

  حتى تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها بفعالیة. وضع معاییر الأداء -١٠
ـــة وخطـــط التشـــغیل -١١ ـــرامج الإداری : حیـــث أنهـــا ســـوف تعمـــل علـــى تنفیـــذ وضـــع الب

  التخطیط الإستراتیجي للمنظمة.
  ى یمكن متابعة تنفیذ الخطة ورقابتها وتقییمها.حت تقدیم معلومات رقابیة: -١٢
  الخطط الخاصة بالمنظمة. حث الأفراد على تنفیذ -١٣

ن رجال الإدارة الذین یقومون بمهام الإدارة الإستراتیجیة ن مِ َ   ؟….م
یشترك في عملیـة التخطـیط الإسـتراتیجي عـدد مـن رجـال الإدارة العلیـا وبعـض المستشـارین 

تراتیجي فیشــترك فــي عملیــة التخطــیط الإســتراتیجي أعضــاء مجلــس المتخصصــین فــي التخطــیط الإســ
الإدارة، عضـــو مجلـــس الإرادة المنتـــدب، المـــدیر العـــام، مـــدیري العمـــوم لـــلإدارات الوظیفیـــة التنفیذیـــة، 

ـــا ضـــمن أفـــراد رجـــال الإدارة العلیـــا فـــي … ومستشـــاري التخطـــیط بالمنظمـــة ً وهـــؤلاء الأفـــراد یقفـــوا غالب
  التخطیط. المنظمة ما عدا مستشاري

ـا عـن اعتمـاد ومناقشـة والمشـاركة فـي وضـع الخطـط  ً فأعضاء مجلس الإدارة مسئولین قانون
والسیاسات الإسـتراتیجیة للمنظمـة، وهـم الـذین یتخـذون القـرارات الإسـتراتیجیة للمنظمـة، والواقـع الفعلـي 

یین مثــل مــدیري فـي بعــض المنظمــات أن الــذي یضـع الخطــط الإســتراتیجیة رجــال الإدارة العلیـا التنفیــذ
ا فـي وضـع تلـك الخطـط  ً القطاعات الرئیسیة بالمنظمة، ویمارس أعضاء مجلس الإدارة دور لـیس كبیـر
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ـــا یتمثـــل فـــي اعتمــاد تلـــك الخطـــط والقـــرارات الإســـتراتیجیة التـــي تـــم  ً الإســتراتیجیة حیـــث أن دورهـــم غالب
إسـتراتیجیات أخـرى غیـر وضعها بواسطة رجال الإدارة العلیا جوهري في تلـك الإسـتراتجیات أو وضـع 

ــا مــا یكــون محــدود غیــر أنــه فـــي  ً ذا حــدث تعــدیل فــي تلــك الإســـتراتیجیات فغالب ٕ المعروضــة علــیهم، وا
بــدأ تشــكیل، مجــالس الإدارة فــي كثیــر مــن الشــركات الأمریكیــة  ١٩٨٥الفتــرة الأخیــرة ومنــذ بدایــة عــام 

  یتضمن أشخاص أكثر فعالیة في عملیة التخطیط الإستراتیجي.
لــس الإدارة المنتــدب لــه دور فعــال وجــوهري فــي وضــع إســتراتیجیات المنظمــة، وعضــو مج

حیــث أنــه أعلــى ســلطة إداریــة تنفیذیــة فــي المنظمــة، ولدیــه معلومــات عــن ظــروف المنظمــة الخارجیــة 
والداخلیة تمكنه من القیام بذلك الدور بفعالیـة كمـا أنـه متـاح لدیـه أدوات ومعـاییر التخطـیط والمتابعـة، 

كمــا أنــه یســتطیع بمــا … علیــه عملیــة التخطــیط والمتابعــة والتقیــیم لإســتراتیجیات المنظمــةوذلـك یســهل 
لدیــــه مــــن بیانــــات عــــن المنظمــــة وظروفهــــا أن یقــــوم بالتحلیــــل الإســــتراتیجي والمراجعــــة الإســــتراتیجیة 

  اللازمان لفعالیة وضع الخطط والقرارات الإستراتیجیة ومتابعتها وتقییمها.
ـــا فـــي عملیـــة  ةدیري الإدارات العمومیـــة التنفیذیـــویلعـــب المـــدیر العـــام ومـــ ً ا هام ً الوظیفیـــة دور

ـــا مـــا یكـــون لهـــم الـــدور … التخطـــیط الإســـتراتیجي ً فكمـــا ســـبق إیضـــاحه فإنـــه فـــي الواقـــع الفعلـــي غالب
معایشتهم للواقع التنفیذي وتوافر قدر مناسب من المعلومات لـدیهم، بمـا أنهـم أقـدر رجـال الإدارة علـى 

  طط الإستراتیجیة.متابعة تنفیذ الخ
كمــــا أن مستشــــاري الإدارة العلیــــا فــــي التخطـــــیط یلعبــــون دور مهــــم فــــي عملیــــة التخطـــــیط 
الإســتراتیجي وخاصــةً فــي المنظمــات ذات حجــم الأعمــال الكبیــر، وهــؤلاء الأفــراد لــدیهم مــن القـــدرات 

همة الفعلیـة العملیة والخبرات في مجال التخطیط والمعرفة لكثیر من المعلومـات مـا یمكـنهم مـن المسـا
  في إعداد الخطط الإستراتیجیة.

  
 

  المراجـــع :
 إدارة المنظمات الاجتماعیة وتقـویم المشـروعات -احمد مصطفي خاطر ، محمد بهجت كشك :-١

  .١٩٩٩، المكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندریة ، 
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، د.ن، جامعـة  الأنظمة العامة بین جمـود التطبیـق وغیـاب التجدیـد -الشیحة : عدنان بن عبد االله-٢
 صل ، د.ت.یالملك ف

، رسـالة  عزوف الشـباب عـن العمـل التطـوعي فـي الجهـات الخیریـة -فایق سعید علي الضـرمان :-٣
 .٢٠٠٧ماجستیر غیر منشورة جامعة الملك فیصل ، 

، رســــالة  دور إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي تعظـــیم الأداء التنظیمـــي -رشـــا محمـــد علـــي الســـمني :-٤
 .٢٠٠٨شورة ،كلیة التجارة ،جامعة القاهرة ،ماجستیر غیر من

الإصـــلاح ودور منظمـــات المجتمـــع المـــدني فـــي الشـــرق الأوســـط  -المركـــز اللبنـــاني للدراســـات :-٥
 .٢٠٠٤، د.ن، وشمال إفریقیا

ــــلإدارة "بمیــــك":-٦ ــــات الأهلیــــة  -خبــــراء مركــــز الخبــــرات المهنیــــة ل ، التخطــــیط الاســــتراتیجي للجمعی
 .٢،ط٢٠٠٧د.ن،

 .١٩٩٨، د.ن، إدارة وتنمیة المؤسسات الاجتماعیة -د عبد اللطیف :رشاد احم-٧
، دار الســحاب للنشــر والتوزیــع ،  إدارة المؤسســات الاجتماعیــة -محمــود محمــد محمــود وآخــرون :-٨

  م . ٢٠٠٨القاهرة ، 
   ١٩٩٩، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  سیكولوجیة الإدارة -عبد الرحمن محمد العیسوى:-٩

، دار التقـوى للنشـر  إدارة المؤسسـات الاجتماعیـةعبد المقصود ، قوت القلوب محمد فرید : خلیل-١٠
  . ٢٠١٠والتوزیع ، الفیوم ، 

" ، د .ن ،  مــنهج حــدیث لتحقیــق شــفافیة المنظمــاتنظــم الإدارة المفتوحــة "  -فــاتن أبــو بكــر :-١١
٢٠٠١ .  

ــعبــد البــاري درة : -١٢ ــة ونم ــة " المنهجی ــة حدیث ــات إداری ــاة "تقنی ، دار الجبــل ، بیــروت ،  اذج منتق
١٩٩٩ .  

، مكتبـة عـین شـمس ، القـاهرة ، د .  ٢١إدارة الأصـول والأسـس العلمیـة للقـرن  -سید الهوارى :-١٣
  ت .
ــــة -جــــودت عــــزت عطــــوى :-١٤ ، دار الثقافــــة للنشــــر والتوزیــــع ، عمــــان ،  الإدارة المدرســــیة الحدیث

٢٠٠٤ .  
 


