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  تقديم

، أصبحت إدارة        في ظؿ التطكرات المتسارعة التي يشيدىا عالـ الأعماؿ اليكـ
لحديثة التي المنظمات كالمؤسسات تحدينا يتطمب فيْمنا عميقنا لممفاىيـ الأساسية كالأساليب ا

تُعزز الكفاءة كالابتكار. تُعد إدارة الأعماؿ ركيزةن أساسيةن لنجاح أم كياف اقتصادم، سكاء 
كاف ناشئنا صغيرنا أك شركة عابرة لمقارات، حيث تُساىـ في تحكيؿ التحديات إلى فرص، 

"  الدارة الأعملإالمطبوعة البيداغوجية "مدخل تأتي ىذه   .كترسيخ أسس الاستدامة كالنمك
كدليؿٍ منيجي ييدؼ إلى تقديـ رؤية شاممة لتطكر الفكر الإدارم كاتجاىاتو المعاصرة، مع 
الربط بيف النظرية كالتطبيؽ. فقد صُممت لتمبية احتياجات الطلاب كالباحثيف كالميتميف بعمكـ 
رة الإدارة، عبر تغطية محاكر تبدأ مف المدارس الكلاسيكية التي كضعت المبنات الأكلى للإدا

العممية، مركرنا بنظريات العلاقات الإنسانية كالنظرية المكقفية، كصكلان إلى الاتجاىات الحديثة 
التي تُعنى بالجكدة كالتغيير كأخلاقيات الأعماؿ، فضلان عف مفاىيـ الإدارة الدكلية في عصر 

   .العكلمة

  :أىمية المطبوعة -

 كر الفكر الإدارم تاريخينا، مع الجمع بيف الأصالة كالحداثة: تسميط الضكء عمى تط
   .استعراض مفاىيـ مبتكرة مثؿ إدارة المعرفة كالابتكار

  ،الربط مع السياؽ البيئي: تحميؿ تأثير العكامؿ الخارجية (الاقتصادية، التكنكلكجية
   .الاجتماعية) عمى قرارات الإدارة

 اعية في بناء التركيز عمى الاستدامة: استكشاؼ دكر الحككمة كالمسؤكلية الاجتم
   .مؤسسات مُمتزمة أخلاقينا كبيئينا

   :ىيكمية المطبوعة -
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عشر محكرنا، تبدأ بتأسيس المفاىيـ العامة، ثـ تنتقؿ إلى  لحدإتنقسـ المطبكعة إلى      
   :المدارس الفكرية التاريخية، كتختتـ بالاتجاىات الراىنة التي تُشكّؿ مستقبؿ الإدارة، مثؿ

   .ي ظؿ الثكرة الصناعية الرابعةإدارة الابتكار ف -

   .إدارة التغيير لمكاكبة التحكلات الرقمية -

   .أخلاقيات الأعماؿ كضامف لثقة المستيمكيف كالمجتمع -

   :المنيجية-

اعتمدت المطبكعة عمى مصادر أكاديمية رصينة كمراجع حديثة، مع تبسيط المفاىيـ بمغة   
 بيانية لتسييؿ الفيـ. كاضحة، كتضميف جداكؿ تكضيحية كرسكـ 

نأمؿ أف تككف ىذه المطبكعة دليلان مميمنا يُثرم المعرفة الإدارية لمقارئ، كيساعده عمى       
 .اكتساب الأدكات اللازمة لقيادة المنظمات بفاعمية في عالٍـ يتسـ بالتعقيد كالمنافسة الشديدة

 المكتسبات -

ي الرشيد لفيـ ىذه المادة، بالإضافة إلى يحتاج الطالب إلى التفكر كالاستنباط العقلان    
 .مكتسبات مف المكاد التالية: مدخؿ لعمـ اجتماع المنظمات، اقتصاد المؤسسة

 اليدف العام لممادة التعميمية -

لممنظمات كالمؤسسات في الجانب  الأعماؿتمكيف الطالب مف استيعاب أىمية إدارة     
نظرم في مادة مدخؿ لعمـ اجتماع  التطبيقي كالعممي بعدما تطرؽ إلييا في مدخؿ

 .المنظمات

 )الميارات المراد الوصول إلييا(أىداف التعمم  -
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تمقيف الطالب معارؼ أساسية في إدارة الأعماؿ مف جية كتحضيره لمقاييس كمكاد      
لاحقة في برنامج الميسانس في ميداف العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، بصفة 

 ف الطالب مف:خاصة سكؼ يمك

تمكيف الطالب مف إدراؾ أىمية إدارة الأعماؿ كمنياج عممي لإدارة كؿ منظمة ميما  -
 .كاف حجميا

 تمقيف الطالب المعارؼ الأساسية لإدارة الأعماؿ.  -
 تعريؼ الطالب بأىمية المقاربة بالنظـ في كقتنا الحالي كاعتبار المنظمة نظاـ.  -
 .ت حديثة في إدارة الأعماؿالتعرؼ عمى تكجيا ىمرافقة الطالب عم  -

 

 

 د.قروي صباح
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 محتوى المادة التعميمية             

التركيز عمى السياؽ البيئي لإدارة  –: مفاىيـ عامة حكؿ إدارة الأعماؿالمحور الأول -
 -الأعماؿ

 : المدرسة الكلاسيكية للإدارةالمحور الثاني -
 : مدرسة العلاقات الإنسانيةالمحور الثالث -
 المدارس الحديثة للإدارة لمحور الرابع:ا -
 Théorie de la contingence  النظرية المكقفية المحور الخامس: -
دارة الجكدة المحور السادس: -  اتجاىات حديثة في الإدارة: إدارة التغيير كا 
 اتجاىات حديثة في الإدارة: أخلاقيات الأعماؿ المحور السابع: -
 الإدارة: الحككمة كالمسؤكلية الاجتماعيةاتجاىات حديثة في  المحور الثامن: -
 اتجاىات حديثة في الإدارة: إدارة المعرفة المحور التاسع: -
 اتجاىات حديثة في الإدارة: إدارة الابداع كالابتكار المحور العاشر: -
 أساسيات حكؿ إدارة الأعماؿ الدكلية المحور الحادي عشر: -
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مفاىيم عامة حول إدارة الأعمال: الأول المحور
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 اىيم عامة حول إدارة الأعمال: مف الاول المحور

لقد أضحت الادارة الحديثة  كسيمة بناء المجتمعات كالأمـ، فبتفاعؿ الأفراد كانسجاميـ           
كيتميزكا عف تمؾ المجتمعات كالأمـ التي تكاسمت عف  كتكحيد جيكدىـ يصؿ الجميع إلى مبتغاىـ

ى العمؿ الجماعي اليادؼ كالبناء، فكانت الإدارة كسيمة البناء كالتميز، كبيا تقدمت أمـ كشعكب عم
دامت عممية البناء كالاعمار للأفراد كالمجتمعات فغدت الادارة كسيمة كىدفا لمبناء أخرل، كبكسائميا 
 كالحضارة كالتميز.

 الإدارةم مفيو  -1

لـ يتفؽ عمماء الادارة عمى تعريؼ مكحد للإدارة كذلؾ لاختلاؼ الزاكية التي ينظر الييا       
الادارة كلاختلاؼ مدارس الفكر الادارم التي ينتمكف الييا، كيمكف ىنا اف نذكر  منيـ الى كؿ

 :بعض التعريفات الميمة عمى النحك الآتي

 ب العممية لتحميؿ العمؿ كتقسيمو إلى مياـ بسيطة كمتكررة تُعرؼ الإدارة بأنيا "تطبيؽ الأسالي
لزيادة الكفاءة الإنتاجية"، كفقنا لمدرسة فريدريؾ تايمكر التي ركزت عمى التحكـ في العمميات 

 ).2015كالكقت (الخالدم، 
  بيتر دراكر)يعرؼPeter Drucker أحد أبرز خبراء الإدارة في القرف العشريف،" الإدارة ،(

 ف تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ الآخريف".بأنيا "ف
)، أحد ركاد الإدارة الكلاسيكية،" الإدارة بأنيا Henri Fayolىنري فايول)كيعرفيا     -

 ).2008(الناصر، "التخطيط، التنظيـ، التكجيو، التنسيؽ، كالرقابة".
ة الإدارة بأنيا "عممية تحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاء( Richard Daftريتشارد دافت ) يعرؼ -

 ,Daft )كفعالية مف خلاؿ التخطيط، التنظيـ، القيادة، كالتحكـ في المكارد التنظيمية" 
2021). 
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 Mary( وماري كولتر )Stephen Robbinsستيفن روبنز ) كيعرفيا كؿ مف -
Coulter:( بأنيا "عممية تنسيؽ كتنظيـ أنشطة العمؿ لتحقيؽ أىداؼ محددة باستخداـ 

 . (Robbins & Coulter, 2018) المكارد المتاحة بكفاءة كفعالية"
بأنيا  ):The Chartered Management Instituteالإدارة البريطاني ) معيدكعرفيا  -

"عممية تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية مف خلاؿ التخطيط، التنظيـ، القيادة، كالتحكـ في المكارد 
  . (Chartered Management Institute, 2020) كالمادية" البشرية

الإدارة بأنيا "عممية تصميـ كالحفاظ  (:Koontz & O'Donnellكونتز وأودونيل ) يعرؼ -
 ).2012(الغامدم، عمى بيئة يعمؿ فييا الأفراد معنا بشكؿ جماعي لتحقيؽ أىداؼ مشتركة" 

):  مؤسس الإدارة العممية، الإدارة بأنيا Frederick Taylorيمور )فريدريك تا كعرفيا -
"معرفة ما تريد مف الأشخاص عممو، ثـ التأكد مف أنيـ يقكمكف بذلؾ بأفضؿ كأرخص 

 .(Taylor, 1911) الطرؽ"
لمنظمة مف الإدارة بأنيا "عممية تحقيؽ أىداؼ ا  (:Gary Desslerجاري ديسمر ) كيعرؼ -

  . (Dessler, 2017) خلاؿ التخطيط، التنظيـ، التكظيؼ، التكجيو، كالتحكـ في المكارد"
الإدارة بأنيا "فف كعمـ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ):Philip Kotler)فيميب كوتمر يعرؼ  -

إدارة ، كيضيؼ أيضا بأف ' (Kotler, 2003) مف خلاؿ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة"
الأعماؿ ىي عممية التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة عمى مكارد المنظمة لتحقيؽ أىدافيا 

 . )2018(ككتمر ك ارمستركنغ،  بكفاءة كفعالية.

سكاء كاف عمى العمميات، المكارد،  تعريفات الإدارة تختمؼ حسب المنظكر كالتركيز،   
الأىداؼ، أك الأدكار الإدارية. كمع ذلؾ، تتفؽ معظـ التعريفات عمى أف الإدارة تتضمف تحقيؽ 

 فالادارة ىي : الأىداؼ بكفاءة كفعالية باستخداـ المكارد المتاحة

  تكجيو الجيكد البشرية بشكؿ منظـ لتحقيؽ أىداؼ محددة. 
  كف مف انجاز الأعماؿ بكاسطة الآخريف بكفاءةمجمكعة الأنشطة التي تم 

)efficiency.( 
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   النشاط الخاص بقيادة كتكجيو كتنمية الأفراد كتخطيط كتنظيـ كمراقبة العمميات
 -آلات ك كمعدات–أفراد كمكارد (كالتصرفات الخاصة بالعناصر الرئيسة في المشركع 

(العبيدم،  كأحسف الطرؽ. )، لتنفيذ أىدافو المحدد بأقؿ التكاليؼكأسكاؽ  -أمكاؿ
2016.( 

  دارة عمم وفنالإ -2
اختمفت كجيات النظر بيف عمماء الادارة حكؿ تصنيؼ الادارة ىؿ ىي عمـ أـ فف؟ حيث 

 يرل
 بعضيـ أف:

 مف المبادئ اعتمد في ايجادىا عمى  كذلؾ لأنيا تشتمؿ عمى مجمكعة الإدارة عمم
أساليب البحث العممي في الكثير مف ف الادارة تعتمد عمى أساليب البحث العممي، كما أ

أنشطتيا ككظائفيا مثؿ  التخطيط ك التنظيـ ك الدراسات السمككية المرتبطة  بالتنظيـ 
غير الرسمي، كالعلاقات الانسانية، كعمميات اتخاذ القرارات، كتخطيط كادارة المكارد 

 .المالية كغيرىا مف المكارد
 سس قدرة الشخصية في كيفية كضع الأعمى المكىبة كال الاعتمادى :دارة فــــــــــــــــــنالإ

ف أف الأساس ىك أكأنصار ىذا الرأم يركف  بكفاءة.كالمبادئ العممية مكضع التنفيذ 
 فف كليست عمـ. ة الادار 
تتطمب كفاءة كخبرة المدير في التصرؼ حياؿ قضايا  ة دار فريؽ أكبر أف الإ يرم اذ     

الاغمبية مف المشكلات الادارية التي تطرأ في بيئة العمـ  ة كما افالادار عمـ  لا يغطييا
 الى سرعة بديية كحسف تصرؼ كجراءةباختلاؼ الظركؼ المحيطة كتحتاج  تختمؼ
ة ة كما اف الشكاىد تثبت اف غالبيو مف برعكا في الادار فف الادار مجمكعيا  في تشكؿ
 .فف كلذلؾ الإدارة   الإدارةمف خريجي كمية  ليسكا

 :كؿ التعريفات نستنتج أفمف خلاؿ 
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  الإدارة نشاط انساني ذك طبيعة ذىنية تطبؽ عمى الجماعة  كليس الفرد، أم أف العمؿ الإدارم
 يتطمب تعبئة جيكد مجمكعة مف الأفراد؛

 حجميا  كافميما  المنظمةالتي تسعى الييا  رة ضركرية لتحقيؽ الغايات كالأىداؼإف الإدا
 النشاط فييا؛ أك طبيعة

  ؛المتاحةالأمثؿ لممكارد  الاستغلاؿ ي عمـ كفف ىة الإدار 
  عمى التفاعؿ كالتكيؼ مع بيئتيا المنظمةيساعد  ـي بمثابة نظاىالإدارة. 

يركز عمى عنصريف أساسييف  والإدارة في مضمكن ف مفيكـأما سبؽ نستنتج  مف خلاؿ
 : ىما
 لممنظمة، كالتي تتضمف"  المتاحة الأمثؿ لممكارد  ـكالتي يعبر عنيا بالاستخدا: الكفاءة
عمكماتية"، بغرض تحقيؽ أعمى لما المكاردالية، لما المكارد  ادية،لما المكارد كارد البشرية،الم

 النشاط الأقؿ تكمفة؛ ىكالنشاط الكفؤ  أفأم  تاحة،لمكارد المكبأقؿ ا إنجاز مستيدؼ
 اتخاذ قرارات أكثر  تساعد إدارة الأعماؿ الشركات عمى :تحسيف اتخاذ القرارات: الفعالية

كبالتالي تحقيؽ النتائج ك  ، دقة كفعالية، مما يؤدم إلى زيادة الأرباح كتحسيف الأدا
 الاىداؼ المرغكب فييا.

 تساعد إدارة الأعماؿ الشركات عمى الابتكار كتطكير منتجات كخدمات  :تعزيز الابتكار
 .جديدة، مما يؤدم إلى زيادة القدرة التنافسية

 تساعد إدارة الأعماؿ الشركات عمى فيـ احتياجات العملاء كتمبيتيا  :ملاءتحسيف رضا الع
 .بشكؿ أفضؿ، مما يؤدم إلى زيادة رضا العملاء

 تساعد إدارة الأعماؿ الشركات عمى إدارة مكاردىا المالية بكفاءة أكبر،  :تعزيز الأداء المالي
 .مما يؤدم إلى زيادة الأرباح كتحسيف الأداء المالي

 يج من العمــــم والـفــــنمز لإدارة ا 
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الإدارة ة حيث يرل غالبية المفكريف اف  الإدارة عمماءكىذا الرأم يتفؽ عميو اغمب    
مزيج مف العمـ كالفف فالعمـ يعطي المدير ما ينبغي اف يمتزـ بو مف قكاعد كالفف  المثالية

ختصار اف الإدارة يتيح لو تطبيؽ تمؾ القكاعد بأقصى درجات الكفاءة كلذلؾ فيـ يركف با
 .ىي فف المدير في استخداـ عمـ الادارة لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج

 وظائف الإدارة -3

تتككف كظائؼ الإدارة مف أربعة عناصر رئيسية، كىي: التخطيط، التنظيـ، التكجيو،     
 .كالرقابة. ىذه الكظائؼ مترابطة كتعمؿ معنا لضماف نجاح المنظمة

 التخطيط (Planning) 

التخطيط ىك الكظيفة الأكلى للإدارة، حيث يتـ تحديد الأىداؼ المستقبمية ككضع        
الاستراتيجيات لتحقيقيا. يشمؿ التخطيط تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية، كتحديد المكارد المطمكبة، 

 ,Robbins & Coulter, Management) ػككضع الخطط قصيرة كطكيمة المدل. كفقنا ل
 .يعتبر التخطيط أساسنا لاتخاذ القرارات الفعالة كتجنب المخاطر المحتممة(2018

 التنظيم (Organizing) 

التنظيـ ىك عممية ترتيب المكارد البشرية كالمادية كتكزيع المياـ بيف الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ 
 )  كار كالمسؤكليات. كما يشيرالمخطط ليا. يتضمف ذلؾ إنشاء ىيكؿ تنظيمي كاضح كتحديد الأد

Daft, 2021) إلى أف التنظيـ الفعاؿ يعزز التعاكف بيف الفرؽ كيضمف الاستخداـ الأمثؿ لممكارد. 

 التوجيو (Leading) 

التكجيو ىك عممية تحفيز الأفراد كتكجيييـ نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة. يتضمف ىذا        
ػ، القيادة الفعالة (Northouse, 2022) ػ تكاصؿ الفعاؿ، التحفيز، كحؿ النزاعات. كفقنا لالعنصر ال

 .تعتمد عمى فيـ احتياجات العامميف كخمؽ بيئة عمؿ إيجابية تدعـ الإبداع كالإنتاجية

 (Controlling) الرقابة  -
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نتو بالأىداؼ المحددة مسبقنا. في حالة كجكد انحرافات، الرقابة تتضمف مراقبة الأداء كمقار          
 (Schermerhorn, 2020)  يتـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية لضماف تحقيؽ الأىداؼ. يكضح

 .أف الرقابة الفعالة تعتمد عمى أنظمة تقييـ الأداء كمراجعة الخطط بشكؿ دكرم  

 تياتقسيمات الإدارة ومجالا  -4

تنقسـ الإدارة إلى عدة تقسيمات رئيسية، لكؿ منيا مجالاتيا كأىدافيا المحددة. كفيما          
 يمي تقسيمات الإدارة كمجالاتيا.

  الإدارة العامة (Public Administration) 

تيتـ الإدارة العامة بإدارة الشؤكف الحككمية كالخدمات العامة. تشمؿ مجالاتيا التخطيط           
 ,.Shafritz & Hyde) العامة.الحككمي، إدارة المكارد البشرية في القطاع العاـ، كتنفيذ السياسات 

2017) 

 إدارة الأعمال (Business Administration) 

تركز إدارة الأعماؿ عمى إدارة المنظمات الربحية، كتشمؿ مجالات مثؿ التسكيؽ،            
 .)Coulter ،Management ،2018ك  Robbins( .ة، العمميات، كالمكارد البشريةالمالي

  الاستراتيجية الادارة (Strategic Management) 

تيتـ بكضع الخطط طكيمة المدل لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. تشمؿ مجالاتيا تحميؿ البيئة         
، كما أنيا عممية فيـ الاتجاه الاستراتيجي لممنظمة، ات، كتنفيذىاالتنافسية، كضع الاستراتيجي

 ,Johnson)  (   كتحديد الخيارات الاستراتيجية المتاحة، كتنفيذ الاستراتيجيات المختارة بكفاءة
Scholes, & Whittington, 2017) 

 إدارة الموارد البشرية (Human Resource Management) 
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تركز عمى إدارة الأفراد داخؿ المنظمة، بما في ذلؾ التكظيؼ، التدريب، تطكير الأداء،          
دارة العلاقات بيف المكظفيف  (Armstrong , 2020) .كا 

 إدارة العمميات (Operations Management) 

مية لضماف الكفاءة كالفعالية. تشمؿ مجالاتيا إدارة تيتـ بتحسيف العمميات الإنتاجية كالخد          
دارة المشاريع  , Slack, Brandon-Jones, & Johnston) سمسمة التكريد، مراقبة الجكدة، كا 

2016) . 

 الإدارة المالية(Financial Management)  

ة، بما في ذلؾ التخطيط المالي، إدارة تركز عمى إدارة المكارد المالية لممنظم            
 (Brigham & Houston, 2021) .الاستثمارات، كالتحميؿ المالي

  التسويق إدارة(Marketing Management) 

تيتـ بتطكير كتنفيذ استراتيجيات التسكيؽ لتعزيز مبيعات المنتجات أك الخدمات. تشمؿ         
 (Kotler & Keller, 2016) .كث السكؽ، إدارة العلامات التجارية، كالتسكيؽ الرقميمجالاتيا بح

  إدارة المشاريع (Project Management)  

تركز عمى تخطيط كتنفيذ المشاريع بكفاءة، مع مراعاة الكقت كالتكمفة كالجكدة. تشمؿ           
 Project Management) .خصيص المكارد، كمتابعة التقدـمجالاتيا إدارة المخاطر، ت

Institute, 2017) 

 الإدارة الدولية (International Management)  

تيتـ بإدارة العمميات عبر الحدكد الدكلية، بما في ذلؾ إدارة الفرؽ العالمية، التكيؼ              
 (Deresky, 2017) .كالتخطيط الاستراتيجي الدكليمع الثقافات المختمفة، 
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 إدارة التغيير (Change Management)  

تركز عمى إدارة عمميات التغيير داخؿ المنظمات لضماف نجاحيا. تشمؿ مجالاتيا مقاكمة         
 (Kotter, 2012) .التغيير، تطكير استراتيجيات التغيير، كقيادة التحكؿ

تعتبر الإدارة مجالان كاسعنا كمتعدد الأكجو، حيث تتفرع إلى عدة تخصصات تيدؼ إلى تحسيف      
أداء المنظمات كتحقيؽ أىدافيا. كؿ تقسيـ مف تقسيمات الإدارة لو أىميتو كدكره في ضماف 

 .استمرارية المنظمات كنجاحيا في بيئات العمؿ المتغيرة

  الميارات المطموبة لإدارة الأعمال -5

تتطمب إدارة الأعماؿ الناجحة امتلاؾ مجمكعة مف الميارات الاستراتيجية كالقيادية كالتقنية         
 .لمكاجية التحديات التنظيمية المعقدة

  الرؤية القيادة وصناعة 

يشير  ، كىداؼ التنظيميةتُعتبر القيادة الفعَّالة حجر الزاكية في تحفيز الفرؽ كتحقيؽ الأ      
) إلى أف القادة الناجحيف يجب أف يمتمككا رؤية كاضحة كقدرة عمى إلياـ Kotter, 2012ككتير (

الآخريف لتقبُّؿ التغيير. كما تُركِّز القيادة التكيُّفية عمى المركنة في التعامؿ مع البيئات الديناميكية 
)Heifetz et al., 2009.( 

  التواصل ميارات 

ز التعاكف كيقمؿ مف سكء الفيـ. يجب عمى المديريف إتقاف التكاصؿ       التكاصؿ الفعَّاؿ يُعزِّ
). كما أصبحت Robbins & Judge, 2022المفظي كالكتابي، بالإضافة إلى الإنصات الفعَّاؿ (

 ).Gupta et al., 2019ميارات التكاصؿ عبر الثقافات ضركرية في ظؿ العكلمة (

 واتخاذ القرار  التفكير الاستراتيجي 
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يتطمب التفكير الاستراتيجي تحميؿ الاتجاىات السكقية كمكاءمة المكارد مع الأىداؼ طكيمة المدل. 
) أف التخطيط الاستراتيجي يجب أف يجمع بيف التحميؿ Mintzberg, 1994يرل مينتزبرج (ك 

ف مركنة المنظمات المنطقي كالإبداع. كما أف الاعتماد عمى البيانات في صناعة القرارات يزيد م
)Davenport, 2018.( 

  إدارة الوقت والموارد 

) عمى أىمية تحديد Drucker, 1967الإدارة الفعَّالة لمكقت تُحسِّف الإنتاجية. يُؤكِّد دراكر (       
الأكلكيات كتفكيض المياـ. كتُساعد أدكات مثؿ "مصفكفة أيزنياكر" في التركيز عمى المياـ العاجمة 

 ).Covey, 1989كالميمة (

  المرونة والابتكار 

تربط ك القدرة عمى التكيُّؼ مع التغيُّرات التكنكلكجية كالسكقية ضركرية لبقاء المنظمات. كىي        
) بيف مركنة المنظمة كقدرة المديريف Sull et al., 2015( مجمكعة مف الباحثيفك  Sullدراسة 

ز التنافسية (عمى تعديؿ الاستراتيجيات. كما أف تعزيز ثقافة الا  ).Dweck, 2006بتكار يُعزِّ

   الكفاءة التكنولوجية 

أصبحت المعرفة بالتكنكلكجيا الحديثة (مثؿ الذكاء الاصطناعي كتحميؿ البيانات) شرطنا         
 Bughin( المديريف الممميف بالتكنكلكجيا قادركف عمى تحسيف الكفاءة التشغيمية.  كما أفأساسيِّا. 

et al., 2018.( 

  الأخلاقي صناعة القرار 

أف المديريف يمعبكف دكرنا محكريِّا كما القيادة الأخلاقية تبني الثقة مع أصحاب المصمحة.         
 )Treviño et al., 2006 (الشفافية كالمساءلة. مف خلاؿفي تعزيز الثقافة الأخلاقية 
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تكاصمية كالاستراتيجية كالتقنية، مع إدارة الأعماؿ الناجحة تعتمد عمى مزيج مف الميارات القيادية كال
 ضركرة التعمُّـ المستمر لمكاكبة التطكُّرات العالمية.
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الثاني: المدرسة الكلاسيكية للإدارة المحور
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 المحور الثاني: المدرسة الكلاسيكية للإدارة

 المدرسة الكلاسيكية للإدارة  .1

ف التاسع عشر كبداية القرف العشريف ظيرت المدرسة الكلاسيكية للإدارة في نياية القر       
كاستجابة لمحاجة إلى تحسيف الكفاءة الإنتاجية في ظؿ الثكرة الصناعية. ركزت ىذه المدرسة عمى 
تطبيؽ مبادئ عممية كمنيجية لتنظيـ العمؿ كالإدارة، كاشتيرت بإسيامات ركادىا مثؿ فريدريؾ 

تشكيؿ أسس الإدارة الحديثة، لكنيا  تايمكر، ىنرم فايكؿ، كماكس كيبر. ساىمت نظرياتيا في
ىماليا لمعكامؿ الإنسانية (  & Wrenكاجيت انتقادات لتركيزىا المفرط عمى البُنى الرسمية كا 

Bedeian, 2020.( 

 أبرز رواد المدرسة الكلاسيكية   .2
مبادئ الإدارة ) في كتابو Taylor, 1911قدـ تايمكر ( :فريدريك تايمور )الإدارة العممية(   -

 نظرية تركز عمى:   يةالعمم
  عمميِّا لتقسيمو إلى مياـ بسيطة.  تحميؿ العمؿ 
   .اختيار العماؿ كتدريبيـ لتنفيذ المياـ بكفاءة 
   .نظاـ الحكافز المادية لتحفيز العماؿ 

رغـ مساىمتو في رفع الإنتاجية، انتُقدت نظريتو لتجاىميا الجكانب النفسية كالاجتماعية       
 .لمعماؿ 

) في كتابو الإدارة Fayol, 1949حدد فايكؿ ( :ايول )النظرية الإدارية(ىنري ف  -
 مبدأن إداريِّا منيا:   14الصناعية كالعامة 

 لزيادة التخصص.   تقسيـ العمؿ 
 السمطة يجب أف تقترف بالمسؤكلية.   :السمطة كالمسؤكلية 
 كؿ عامؿ يتمقى أكامره مف مشرؼ كاحد.   :كحدة القيادة 
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 ).Parker & Ritson, 2005أساسنا لميياكؿ التنظيمية اليرمية ( اعتُبرت مبادئو

 ماكس ويبر )النظرية البيروقراطية(  -

البيركقراطية المثالية بأنيا " الاقتصاد والمجتمع"  ) في كتابو Weber, 1978كصؼ كيبر (  
 نظاـ يعتمد عمى:  

 الكاضح لمسمطة.   التسمسؿ اليرمي 
 المكتكبة.  قكاعد الرسمية ال  
 في التعامؿ مع الأفراد.   الحياد 

 خصائص المدرسة الكلاسيكية -3

 مف أىـ خصائص المدرسة الكلاسيكية نجد:   

 ظير التفكير الكلاسيكي مع ظيكر الثكرة الصناعية . 
 اتجو الفكر الكلاسيكي لمبحث عف كيفية زيادة الإنتاجية كتحقيؽ الكفاءة. 
 ي دراسة مشكلات العمؿاعتمد الفكر الكلاسيكي عمى المنطؽ كالرشد ف. 
 ركز معظـ الفكر الكلاسيكي عمى إدارة العمؿ. 
 استخداـ الفكر الكلاسيكي دراسة الحركة كدراسة الزمف كأدكات إدارية. 
 اىتـ الفكر الكلاسيكي بالبحث عف مبادئ جيدة للإدارة ، مبادئ جيدة لمتنظيـ . 
 سيـ العمؿ كالتخصص صكر الفكر الكلاسيكي أف زيادة الإنتاجية تأتي عف طريؽ تق

 .فقطكتدريب العماؿ 
 افتراض الفكر الكلاسيكي أف احتياجات العماؿ بسيطة كمحددة فقط في الأجر المادم . 
  كانت أىـ مبادئ الفكر الكلاسيكي ىي التخطيط كالتنظيـ كالرقابة الدقيقة كمعادلة أساسية

 .الإنتاجيةلزيادة 
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 ر بتطبيؽ ما تكصمكا إليو في جميع أكصى أصحاب الفكر الكلاسيكي بأف يقكـ المدي
 .باستمرارالمكاقؼ الإدارية في جميع الأزمنة أم أف أفكارىـ الإدارية صالحة لمتطبيؽ 

  انتقادات المدرسة الكلاسيكية -4
 تجاىمت تأثير الدكافع النفسية كالعلاقات الاجتماعية عمى أداء إىمال البُعد الإنساني :

 ).  Mayo, 1933العماؿ (
 أدل إلى انخفاض الرضا  قمَّصت دكر العماؿ في صنع القرار، مما لشديدة:المركزية ا

 الكظيفي. 
 :فشمت في التكيؼ مع التغيرات السريعة في البيئات التنظيمية الحديثة  عدم المرونة

)Drucker, 1954.( 
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 الثالث: مدرسة العلاقات الإنسانية والسموكية المحور 
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 ت الإنسانية والسموكيةالثالث: مدرسة العلاقا المحور 

  أولا: مدرسة العلاقات الإنسانية   

ىي مدرسة إدارية نشأت في الكلايات المتحدة في أكائؿ القرف العشريف كرد فعؿ عمى          
مدرسة الإدارة العممية، كالتي كانت تركز عمى الجانب المادم للإنتاج. تؤكد مدرسة العلاقات 

الإنسانية كالاجتماعية في العمؿ، مثؿ العلاقات بيف الأفراد الإنسانية عمى أىمية العكامؿ 
 .كالمجمكعات، كالدكافع الإنسانية، كدكر القيادة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 رواد مدرسة العلاقات الإنسانية -1
 مؤسس مدرسة العلاقات الإنسانية، كاشتير بأبحاثو في مصنع ىاكثكرف إلتون مايو :

 .تأثير العلاقات الإنسانية عمى الإنتاجية بشيكاغك، كالتي أظيرت أىمية
 ساىمت في تطكير مفيكـ القيادة الديمقراطية، كالتي تركز عمى إشراؾ ماري باركر فوليت :

 .المكظفيف في عممية صنع القرار
 ساىـ في تطكير مفيكـ العمؿ الجماعي، كالذم يركز عمى أىمية العمؿ روبرت أوين :

 .الجماعي في تحقيؽ أىداؼ المنظمة
 ساىـ في تطكير مفيكـ التفاعؿ الاجتماعي، كالذم يركز عمى أىمية جورج إليوت ميد :

 .التفاعؿ بيف الأفراد كالجماعات
  Mayo Elton ػػممخص تجارب -2

تعد ىذه المدرسة المحاكلة الأكلى لدراسة السمكؾ الإنساني داخؿ المنظمات كأثرىا عمى      
إرساء مفاىيـ ىذه الحر كة لمعالـ الأسترالي "إلتكف  الزيادة في الإنتاجية، كيعكد الفضؿ في

المؤسسات  ، مف خلاؿ التجارب التي قامت بيا  فيMayo Elton 1880-1949مايك" (
بالقرب مف  « Hawthorne » لمصانع "ىاكثكرف « Electric  Western » كخاصة شركة

 Room »  لمسماة، ك تعتبر التجربة ا1932 -1927ما بيف   مدينة شيكاغك خلاؿ الفترة
Test» ىناؾ علاقة بيف  مف أىـ تجاربو كقد كاف مضمكف الدراسة ىك معرفة ما إذا كانت
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الظركؼ المادية في العمؿ (الإضاءة الجيدة، التدفئة، نقص في ساعات العمؿ،  زيادة في 
العمؿ، حيث تـ عزؿ ستة عاملات في غرفة خاصة كتـ ترتيب  الراحة  كتأثيرىا عمى إنتاجية

ليف كانت ذات فترات  ميف مع حصكليف عمى فترات راحة متباينة ككذلؾ فإف أسابيع العمؿعم
مختمفة، كعند قياس إنتاجيتيف بشكؿ مستمر كجد أف ىناؾ تحسف في الإنتاجية كلكف بدكف 

  :الإنتاجية كظركؼ العمؿ المادية. ثـ قاـ بتقسيـ العماؿ إلى مجمكعتيف بحيث كجكد علاقة بيف

 .: تعمؿ في ظركؼ جد حسنةالأولىالمجموعة  -

 : تعمؿ في نفس ظركؼ العمؿ السابقةالمجموعة الثانية -

فكانت النتائج المحصؿ عمييا جد مفاجئة ليس فقط بالنسبة لممجمكعة الأكلى التي         
الثانية رفعت مف إنتاجيتيا بؿ تجاكزت  تعمؿ في ظركؼ حسنة، كلكف حتى المجمكعة

استنتج إلتكف مايك كفريقو بأف ىناؾ عكامؿ غير مرئية تساىـ في  المجمكعة الأكلى. كقد
الأداء كزيادة الإنتاجية كليس الشركط المادية كالحكافز الاقتصادية، كقد تـ تمخيص   تحسيف

 سبب الزيادة الإنتاجية بعامميف أساسييف ىما: 

ممكف علاقات كىك المناخ الجماعي كالإشراؼ الجماعي، بحيث يتقاسـ العا العامل الأول: -
  .بعضيـ، الأمر الذم يؤدم إلى أداء العمؿ بنشاط اجتماعية طيبة كمرحة مع

: كىك شعكر العامميف بأىميتيـ مف خلاؿ تزكيدىـ بالمعمكمات كسماع آرائيـ العامل الثاني -
 .باستمرار

 مبادئ مدرسة العلاقات الانسانية -3

  .كفاءة الإنتاجيةىك أحد العناصر الرئيسية المحددة لم السموك الإنساني -

  .تعتبر مف الأمكر الأساسية المؤثرة في سمكؾ الأفراد كالتي تحدد كفاءتيـ القيادة الإدارية -
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كتبادؿ المعمكمات كالتفاعؿ الاجتماعي المفتكح بيف العماؿ  الاتصالاتالتنظيم غير الرسمي و  -
 .بعضيـ البعض كبينيـ كبيف الرؤساء

  .مكب الأفضؿ لتحقيؽ أىداؼ الإنتاجيةىي الأس الإدارة الديمقراطية -

  :كقد تمثمت أىـ استنتاجات إلتكف مايك فيما يمي

تمعب الظركؼ المحيطة بالعامؿ كالحكافز المادية دكرا رئيسيا في تحفيز الأفراد كرفع ركحيـ  -
  .المعنكية كبالتالي شعكرىـ بالرضا

ك الحاؿ في الإدارة العممية عند الإنتاجية ليست مرتبطة فقط بعكامؿ تقنية كمادية كما ى -
  .تايمكر بؿ بعكامؿ اجتماعية غير مادية

كما أف العكامؿ كالمؤثرات المادية تتضاءؿ أىميتيا إزاء العكامؿ كالمؤثرات الإنسانية في  -
 .تحديد الكفاءة كالفاعمية الإنتاجية

نما تبعا لطاقتو كمية العمؿ التي يؤدييا العامؿ لا تحدد طبقا لطاقتو الفيزيكلكجية ك  - ا 
 الاجتماعي. الاجتماعية كعلاقاتو بزملائو  أم اندماجو

إف فكرة التخصص التي جاء بو التنظيـ العممي لمعمؿ لا تعتبر الطريقة المثمى لتنظيـ  -
 .العمؿ

نما يقكمكف بأعماليـ باعتبارىـ أعضاء ضمف مجمكعات -  .العماؿ لا يسمككف سمككا فرديا كا 

زة مف طرؼ الفرد لا تحدد بكاسطة القدرة المادية بؿ القدرة الاجتماعية (أم كمية العمؿ المنج -
 .اندماجو الاجتماعي

المكافآت غير مادية (المحبة، الاحتراـ، العلاقات الاجتماعية) تمعب دكر ميـ في تحفيز  -
 .العامؿ



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

32 
 

 .إف العماؿ لا يتصرفكف بمفردىـ كلكف في إطار مجمكعة مف الأفراد -

و أف ىذه الدراسات كالتجارب نقمت انتباه المدراء كالإدارة كالباحثيف مف التركيز كما يمكف قكل
ركزت عمييا كافة اتجاىات المدرسة التقميدية إلى الجكانب  عمى الجكانب الفنية كالييكمية التي

دراسات ىاكثكرف التي  الاجتماعية كالإنسانية كمفاتيح ميمة لتحسيف الإنتاجية، كىذا ما بينتو
بأف استخداـ العلاقات الإنسانية الجيدة كمعاممة العامميف معاممة حسنة سينعكس ايجابيا ترل 

 الإنتاجية  عمى زيادة

 انتقادات مدرسة العلاقات الإنسانية -4

عمى الرغـ مف النجاحات التي حققتيا حركة العلاقات الإنسانية في تحميؿ سمكؾ العامميف في   
  :ة، إلا أنيا تعرضت إلى جممة مف الانتقادات التاليةالمنظمة كأثره عمى العممية الإداري

  التركيز فقط عمى العنصر البشرم ك المتغيرات الاجتماعية كمحرؾ لمسمكؾ، ك تجاىميا
 .كالعكامؿ المادية كالتكنكلكجية  لمدكافع التي تحرؾ كتؤثر في سمكؾ العامميف

 ساس الييكؿ التنظيمي، تجاىمت التنظيـ الرسمي معتبرة أف التنظيـ غير الرسمي ىك أ
 .عدـ كجكد منظمة قائمة أصلا لذلؾ فإف إلغاء دكر التنظيـ الرسمي يعني

  محدكدية عدد العامميف الذيف شممتيـ الدراسة، كبالتالي يمكف الشؾ في مصداقية النتائج
  .كالمنيجية التي تـ التكصؿ إلييا مف الناحية العممية

 غفاؿ حقيقة كجكد صراعات كخلافات داخؿ النظر إلى المنظمة باعتبارىا عائمة سع يدة كا 
 .التنظيـ

  نظرية العلاقات الإنسانية مثميا مثؿ الاتجاه الكلاسيكي لممنظمة باعتبارىا نظاما مغمقا
 .الداخمية دكف كجكد تأثير لعناصر البيئة الخارجية يتكقؼ أداءه عمى أداء العناصر

 

  ثانيا: المدرسة السموكية
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و لا تكجد حكاجز أكاديمية بيف مدرسة العلاقات الإنسانية كالمدرسة السمككية، تجدر الإشارة أن    
سة إلى أف ينسب بعض الكتاب إلى مدر  البعض مما أدل لأف المدرستيف تتداخلاف ببعضيما

مؤلفات أخرل. كما ك  العلاقات الإنسانية في بعض المؤلفات، كينسبكف إلى المدرسة السمككية في
لاقات الإنسانية بالاىتماـ بالعنصر البشرم عمى حساب الجانب الرسمي قد بالغت نظرية الع
 لممنظمة كأىدافيا، 

براز أىمية الجماعات غير  كىذا مف خلاؿ التركيز عمى النكاحي النفسية كالاجتماعية لمفرد كا 
المتغيرات ظير اتجاه جديد ىك في الحقيقة امتداد لنظرية  الرسمية في المنظمة. كعمى ضكء ىذه

فييا يجب أف  علاقات الإنسانية، لكنو يكضح بأف مصمحة المنظمة كمصمحة الأفراد العامميفال
   .تككف متطابقة كالمعركؼ بالمدرسة السمككية

  مبادئ المدرسة السموكية -1

  :تمثمت أىـ مبادئ ىذه المدرسة فيما يمي

 المؤسسة ىي دائما مكاف لمعممية الإنتاجية. 
  سسة يعتمد عمى البعد الإنسانيإف الإطار العاـ لتنظيـ المؤ. 
  التركيز في آف كاحد عمى الشركط المادية كالسيككلكجية لتنظيـ المنظمة لمرفع مف

 .الإنتاجية
  ىناؾ علاقات رسمية ككذلؾ علاقات غير رسمية يجب أخذىا بعيف الاعتبار في نشاط

 المؤسسة
 اتجاىات المدرسة السموكية -2

 :ليـ الفضؿ في تطكير ىذا الاتجاه نذكر مف أشير النظريات كالركاد الذيف كاف

 :Maslow Abraham نظرية الحاجات الإنسانية لـــ  -
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) عالـ نفس أمريكي الجنسية، كاف 1970-1908رائد ىذه النظرية ىك "أبراىاـ ماسمك" (     
القانكف كاتجو إلى دراسة الآداب كحصؿ عمى الماجستير  يدرس القانكف في البداية ثـ ترؾ دراسة

كما أف .1954 ى درجة الدكتكراه في الفمسفة، كمف أشير مؤلفاتو: الدافعية كالشخصية عاـكعم
أعماؿ "أبراىاـ ماسمك" حكؿ الحاجات الإنسانية تعتبر نقمة نكعية في عمـ الإدارة، كالمقصكد 

كتقكـ نظرية الحاجات عمى  .مادم أك نفسي يشعر بو الفرد كيميؿ إلى إشباعو بالحاجة ىي حرماف
 لمعامؿ حاجات متجددة فيك إنساف يطمب المزيد، إذ أنو ما أف يشبع حاجة كاحدة حتى يطالبأف 

بغيرىا، كتتشكؿ ىذه الحاجات عمى شكؿ ىرـ تشكؿ قاعدتو حاجاتو الفسيكلكجية الطبيعية، كىي 
في سمـ يعكس مدل أىمية الحاجات حتى الكصكؿ إلى قمة  الحاجات اللازمة لبقائو ثـ تتدرج

  .اليرـ

قد أشار "ماسمك" إلى كجكد خمسة مستكيات مف الحاجات كالتي تحرؾ السمكؾ الإنساني كتشكمو،  ك
ابتداءا مف الحاجات الفسيكلكجية: كىي الحاجات اللازمة لبقاء   كقد كضعيا في تسمسؿ ىرمي

، لشرب الماء،  الإنساف عمى قيد الحياة كلحمايتو، مف أمثمة ىذه الحاجات حاجتو لمطعاـ، لمنكـ
  .ليكاء ...الخا

حاجات الأماف أك الأمف كالسلامة: فالأماف مف الاحتياجات الأساسية التي لا يستطيع الإنساف  -
تكافرت لو كافة احتياجاتو الفسيكلكجية، فإذا لـ يتحقؽ للإنساف المتطمبات  العيش بدكنيا حتى كلك

اجات لمحفاظ عمى كجكده. كجكد، فيي تعتبر ح التي تكفؿ أمانو فسكؼ تغيب حمايتو كلف يككف لو
  .ك مف أمثمة ىذه الحاجات: الأمف الجسدم، أمف ممتمكاتو الشخصية، الأمف الكظيفي...الخ

: تتمثؿ ىذه الحاجات في الحاجات الاجتماعية أو الانتماء الاجتماعي الحاجات الاجتماعية -
(الصداقة)...الخ، فالإنساف العاطفية، العالقات الأسرية، علاقات العمؿ  عند الإنساف منيا العلاقات

اجتماعية ك إلا فسكؼ يعاني مف العزلة  بطبيعتو في حاجة أف يشعر بانتمائو إلى جماعة
 .كالاكتئاب
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: لابد أف يشعر الإنساف أك لا بقيمة نفسو التي تجعمو يشعر معيا حاجات التقدير والاحترام -
ي اكتساب احتراـ الآخريف كتقديرىـ لو. بالتقدير تجاىيا كمف ثـ احتراميا، كيمييا حاجة الإنساف ف

كمف أمثمة حاجات التقدير نجد: اكتساب احتراـ الآخريف، السمعة الطيبة، المكانة الاجتماعية 
 .العالية... الخ

: كىي أعمى قمة ىرـ ماسمك، كىذه الحاجات ليست احتياجات حاجات متعمقة بتحقيق الذات -
ف إلى ترسيخيا كما أنيا لا تتحقؽ إلا بعد إشباع كأسس يسعى الإنسا شخصية بقدر ما ىي قيـ

كؿ قدراتو كمكاىبو كتحقيؽ كؿ إمكاناتو   الحاجات الأكلى، كيككف الإنساف بحاجة معيا لاستخداـ
الكامنة كتنميتيا إلى أقصى مدل يمكف أف تصؿ إليو. فالذات مع ىذه الاحتياجات يمزميا إرساء 

اـ الطاقات الذاتية للإبداع، حاجة تحقيؽ طمكحات الفرد قيـ عميا مثؿ: الإنجاز المتميز، استخد
القدرات الذاتية، تحقيؽ الأىداؼ، حيث ينبغي أف يتدرج الفرد في احتياجاتو مف   العميا، تحقيؽ

ماسمك إلى أف فرد كاحد فقط لكؿ مائة فردا ىك الكحيد  قاعدة اليرـ اتجاىا إلى قمتو، كلقد تكصؿ
 القادر عمى أف يحقؽ ذاتو.

 مكف تمخيص أحتياجات ماسمكا في المخطط التالي:كي
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  :تقكـ ىذه النظرية عمى مبدأيف أساسييفك 

: يشرح بأف الشيء الذم يحفز الفرد ىك تمبية حاجة ما كأف الحاجات غير المشبعة المبدأ الأول -
  .سمكؾ الفرد كتدفعو لمبحث عف إشباعيا ىي التي تؤثر في

التدرج في إشباع الحاجات، أم أف العماؿ يبدؤكف بتمبية الحاجات مف : كىك مبدأ المبدأ الثاني  -
  .أم لا يمكف الانتقاؿ إلى مستكل أعمى حتى يتحقؽ المستكل الذم سبؽ الأدنى إلى الأعمى

ك كنتيجة لما سبؽ يمكف القكؿ أنو في إطار الفكر السمككي الإنساني، فإف نظرية ماسمك تحث 
لإشباع حاجاتيـ الميمة، مما ينعكس إيجابا عمى الأداء كالإنتاجية.  المدراء عمى مساعدة العامميف

كتحفيزىـ لمعمؿ مف خلاؿ   كما يمكف لممديريف الاستفادة مف مبادئ نظرية ماسمك في دفع العامميف
تعرفيـ عمى احتياجات الأفراد كدرجة إشباعيا كالتركيز عمى الحاجات غير المشبعة عند اختيار 

يككف لمتحفيز دكره المؤثر في دفع العامميف كاستثارتيـ لمعمؿ، فعمى سبيؿ  التحفيز حتى أسمكب
عمى الحاجات الأكلية حيث يسعى لإشباعيا  المثاؿ إذا لاحظ المدير اىتماـ العامميف منصب

بشكمييا   بالشكؿ المطمكب فإنو يمكنو أف ينجح في تحفيزىـ لمعمؿ إذا ركز عمى الحكافز المادية
(المنح كالمنع) لدفعيـ كاستثارتيـ لمعمؿ. أما إذا كاف اىتماـ العامميف منصبا  الايجابي كالسمبي

كاحتراـ الآخريف، فإنو يمكف دفعيـ عف طريؽ التركيز عمى عكامؿ   عمى الحصكؿ عمى تقدير
شعارىـ بأىمية دكرىـ في تحقيؽ  التقدير كالاحتراـ مثؿ تكجيو الشكر كالثناء عمى الجيد المبذكؿ كا 

   .نظمةأىداؼ الم

كما يعاب عمى نظرية الحاجات لماسمك أنيا اعتبرت الحاجات متماثمة بيف الأفراد، بالإضافة إلى 
) تعكس كجية نظره فقط، بمعنى أف الحاجات في قمة  أف ترتيبيا كفؽ درجة الأىمية (في شكؿ ىرـ

  .اليرـ أك قاعدتو أك كسطو قد تختمؼ مف شخص لآخر

  :Herzberg Frederick نظرية العاممين لـــ  -
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-Herzberg Frederick (1923 صاحب ىذه النظرية ىك الأمريكي فريديريؾ ىرزبيرغ     
، حيث أجرل تحديد أسباب العمل وعدم الرضا الوظيفيدراسات ىدفيا  كالذم قاـ بعدة (2000

شركات لقياس  09كالمحاسبيف في  مكظؼ مف الميندسيف 200دراسة ميمة اشتممت عمى 
ا في العمؿ، كقد طمب منيـ أف يفكركا في المكاقؼ كالحالات التي شعركا فييا مستكيات الرض

مستكل مف الرضا عف العمؿ كالحالات التي شعركا فييا باستياء بالغ، كقد كانت نتائج ىذه  بأعمى
الرضا عف الكظيفة منفصمة كمتميزة عف تمؾ العكامؿ  الدراسة تشير إلى أف العكامؿ التي تؤدم إلى

ىرزبرغ ك زملائو  م إلى عدـ الرضا عنيا. ك بناء عمى نتائج ىذه الدراسة قاـ فريديرؾالتي تؤد
، كذلؾ الدافعية أسماىا بنظرية العاممين )العامل الصحي والعامل الدافع(ببناء نظرية في ميداف 
في كتابو المكسكـ "العمؿ  1966مجمكعة نقاط أكردىا ىرزبيرغ سنة  كفؽ فمسفة ترتكز عمى

  :لإنساف"، ك تتحدد ىذه النقاط فيكطبيعة ا

  أف الرضا الكظيفي كالاستياء الكظيفي ىما عمميتيف منفصمتيف، فنقيض الرضػا الكظيفي
أف نقيض الاستياء الكظيفي ىك عدـ كجكد  ىك عدـ كجكد الرضػا كليس الاستياء، كما

 الاستياء كليس الرضا، ك بالتالي فكجكد الاستياء لا يعني عدـ كجكد الرضا.
  أف العكامؿ المسببة لمشعكر بالرضا الكظيفي التاـ ليست نفسيا المسببة لمشعكر

لمشعكر بالاستياء الكظيفي الكمي ليست  بالاستياء الكظيفي التاـ، كأف العكامؿ المسببة
 .نفسيا المسببة لمشعكر بالرضا الكظيفي الكمي

  أطمؽ عمييا اسـ أف العكامؿ المسببة لمشعكر بالرضا الكظيفي الكمي ىي تمؾ التي
بالاستياء الكظيفي الكمي ىي تمؾ التي  العكامؿ الدافعة، أما العكامؿ المسببة لمشعكر

 أسماىا بالعكامؿ الصحية، كالتي سنمخصيا في الجدكؿ التالي:
 العوامل الدافعة)المحفزة( العوامل الصحية) الاساسية والوقائية(

الاستقرار الكظيفي بمعنى الشعكر باستمرارية  -
 لعمؿ كعدـ التيديد بالفصؿ.ا

ضي العمؿ المثير أم العمؿ الذم ير  -
 اىتمامات العامؿ كقدراتو.

 التقدير مف قبؿ الرؤساء ك الزملاء. -
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 عدالة نظاـ المؤسسة. -
الدخؿ المادم الكافي ك يشمؿ مختمؼ  -

 المميزات مثؿ العلاج ك الاجازات.
الاشراؼ كالذاتية كتعني كجكد قدر مف  -

 التحكـ الذاتي في كيفية أداء العمؿ.
العلاقات الاجتماعية الجيدة ( رؤساء  -

 كمرؤكسيف).

التقدـ الكظيفي أم الشعكر بكجكد فرص  -
 لمترقية كالتطكر كزيادة الدخؿ.

تحمؿ المسؤكليات أم كجكد فرص  -
لتحمؿ المسؤكلية ك اتخاذ القرارات ك 

 قيادة آخريف.
النمك كالتطكر الذاتيمف خلاؿ تحقيؽ  -

اء المطمكب كما إنجازات كتجاكز الاد
 ككيفا.

 : Gregor Mc Douglas لــــ Y ونظرية X نظرية -

)، أحد ركاد الفمسفة Douglas McGregor) (1906–1964يرل دكغلاس ماجريجكر (   
الإدارية الحديثة، أف القرارات كالممارسات الإدارية تبُنى عمى افتراضات مُسبقة حكؿ الطبيعة 

ة تتعامؿ مع المكظفيف كفقنا لتصكراتيا عف دكافعيـ كسمككياتيـ البشرية لمعامميف، أم أف الإدار 
)McGregor, 1960  .( 

 Abraham) كأبراىاـ ماسمك (Elton Mayoتأثر ماجريجكر بأبحاث إلتكف مايك (    
Maslow) "كىك ما ظير جميِّا في كتابو الشيير "الجانب الإنساني في المنظمة ،(The Human 

Side of Enterpriseؿ المدراء مف النيج التقميدم 1960لصادر عاـ ) ا . دعا فيو إلى تحكُّ
) إلى نيج يركز عمى الجكانب الإنسانية كالاجتماعية (الذم أسماه X(الذم أطمؽ عميو نظرية 

 ).  McGregor, 1960)، مع التركيز عمى تحقيؽ الذات كالتعاكف (Yنظرية 

  نظريةX   

 ):  McGregor, 1960الية (تقكـ ىذه النظرية عمى الافتراضات الت

   .الفرد كسكؿ بطبعو كيتجنب العمؿ ما أمكف، كلا يستخدـ سكل جزء ضئيؿ مف طاقتو 
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  الفرد يرفض تحمؿ المسؤكلية كيبحث عف الأماف الكظيفي، مما يستمزـ إدارة صارمة
 لمراقبتو.  

 الرقابة المشددة كالعقاب ضركرياف لإجبار العماؿ عمى العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ  . 
   .ا كبيرنا  الفرد مقاكـ لمتغيير، كييتـ بالحكافز المادية فقط، كلا يممؾ طمكحن
  نظريةY   

 ):  McGregor, 1960تمثؿ تحكلان جذريِّا في الفكر الإدارم، كتستند إلى الافتراضات التالية (

 العمؿ مصدر لمرضا، كالفرد يبذؿ جيده طكاعية إذا تكفرت بيئة داعمة.   -
ية مفتاح النجاح، حيث يمتزـ العماؿ بأىداؼ المنظمة دكف حاجة إلى إشراؼ الرقابة الذات -

 مباشر.  
 الفرد يسعى لتحمؿ المسؤكليات كيبحث عف التحديات لتحقيؽ طمكحو.   -
 فشؿ الأداء مرتبط بضعؼ القيادة، كليس بالعامؿ نفسو.   -
 لعقاب.  الحكافز المعنكية كالمعاممة الإنسانية أكثر تأثيرنا مف المادية أك ا -
 العماؿ مبدعكف كقادركف عمى حؿ المشكلات كاتخاذ القرارات الفعّالة.   -
 ممارسة السمطة يجب أف تككف عقلانية، كتقتصر عمى الحالات الاستثنائية.   -
 اختلاؼ أسمكب المدراء بيف النظريتيف   -
مشاركة، : يعتمدكف عمى الأكامر المباشرة كالرقابة الصارمة، كلا يشجعكف الXمدراء نظرية  -

 ).  McGregor, 1960مما يُكلد بيئة عمؿ سمبية (
: يُشجعكف العمؿ الجماعي كالاستقلالية، كيخمقكف بيئة داعمة لتحقيؽ Yمدراء نظرية  -

 ).  McGregor, 1960الذات كالابتكار (
  تقييم المدرسة السموكية -3

  ايجابيات المدرسة السموكية -

سيامات المدرسة الس   :مككية في مجاؿ الإدارة فيما يميتمثمت أىـ ايجابيات كا 
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 اىتمت بمعالجة السمكؾ. 
 خمقت ركح العمؿ كفريؽ كاحد مترابط كمتحد. 
  تصنيؼ المنظمة عمى أنيا كحدة اقتصادية اجتماعية تسمح للأفراد بتحقيؽ ذاتيـ ك إبراز

 .مكاىبيـ كقدراتيـ في العمؿ
 تسمح لمجميع بالمشاركة في اتخاذ القرار. 
 ة كتأىيميةىي مدرسة تدريبي. 
 تيتـ بالتغيير التنظيمي ىي مدرسة تنظيمية أم.  
 انتقادات المدرسة السموكية -

رغـ إسيامات المدرسة السمككية الباىرة في تطكر عمـ الإدارة، إلا أف اىتماميا الزائد بالعنصر     
جزىا فيما النفسية كالاجتماعية للأفراد جعميا عرضة للانتقادات نك  البشرم كتركيزىا عمى النكاحي

  :يمي

الادعاء بالقدرة عمى تشكيؿ شخصيات الأفراد بغض النظر عف ميكليـ كاستعداداتيـ الفطرية،  -
 .عمماء السمكؾ كىذا ما فشؿ في تحقيقو أكبر

ىذه النظرية تنكر كجكد القيـ كالمعتقدات الداخمية المكجية لمسمكؾ بؿ أنيا تنكر كجكد القدرات  -
المثاؿ يعتقد أصحاب ىذه النظرية أف الدكافع كالذكاء عبارة عف  بيؿالفطرية المسبقة، فعمى س

 .مجمكعة معقدة مف العادات يكتسبيا الفرد في حياتو

 .إىماليا لدكر الضمير لدل الإنساف كدكره في تكجيو السمكؾ -

إىماليا لماضي الإنساف كالتركيز عمي السمكؾ الحاضر بشكؿ منعزؿ، مما قد يتسبب في إىماؿ  -
بقائيا مف غير بعض  .علاج لتندفع إلى اللاكعي مسببة عقدة نفسية التجارب كا 

تركيزىا عمى السمكؾ كمف المعركؼ أف الكثير مف الأنماط السمككية لا تنبع مف قناعات  -
  .أصحابيا



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

41 
 

كانطلاقا مف ىذه النقائص، ظيرت نظريات جديدة لتفسير الفكر الإدارم كسط التطكرات كالتغيرات 
 قميمية كالدكلية.البيئية الإ
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 للإدارة الحديثة المدارس: الرابع المحور
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 للإدارة الحديثة المدارس الرابع: المحور

 القرف في تطكرت التي الإدارية كالممارسات النظريات مف مجمكعة ىي للإدارة الحديثة لمدارسا       
 للإدارة، جديدة جكانب عمى المدارس ىذه زكترك للإدارة. التقميدية المدارس عمى فعؿ كرد العشريف،

 .كالابتكار الخارجية، كالبيئة الإنسانية، العكامؿ مثؿ

 النظم نظريةأولا:

اىتـ العديد مف المفكريف مف شتى فركع العمـ كالمعرفة بيذا المكضكع، حيث أف منطمؽ ىذه 
حياء في الستينيات. يُعتبر النظرية كاف مف نتائج كأبحاث نظرية النظـ التي تـ تطكيرىا في عمـ الأ

)، دكتكر في البيكلكجيا Ludwig von Bertalanffy) (1901–1972لكدكينج فكف بيرتمنفمي (
 1968كأستاذ بجامعة فيينا، المؤسسَ لممقاربة النُّظُمية مف خلاؿ كتابو المرجعي الذم صدر سنة 

ىذا المفكر عف مضاميف  ). كقد عبرBertalanffy, 1968تحت عنكاف "النظرية العامة لمنظـ" (
نظريتو بالقكؿ إنو تكجد في الطبيعة قكانيف عامة يمكف أف تنطبؽ عمى كؿ النظـ أيان كاف حقميا 
التخصُّصي (كالبيكلكجيا، الفيزياء، الطب، عمـ الاجتماع، الإدارة، كغيرىا)، مما يدفع إلى تحميؿ 

 ).  Bertalanffy, 1968الظكاىر المركبة ذات العناصر المترابطة (

الافتراض الأساسي الذم تنطمؽ منو ىذه النظرية ىك كجكد تماثؿ في الخصائص بيف الكائنات     
الحية كالمنظمات أك المؤسسات، أم تشابو مممكس بيف تنظيـ الكائف الحي (كػالخمية أك جسـ 

ترابطة، الإنساف) كطبيعة المنظمة. كبالتالي، ينبغي اعتبار كؿ كيافٍ كنظاٍـ مككَّف مف أجزاء م
 ).  Bertalanffy, 1968بيدؼ فيـ آلية اشتغالو (

 تعريف النظام -1

لقد قاـ عمماء الإدارة بتطبيؽ ىذه النظرية في مجاؿ الإدارة، حيث تقكـ الفكرة الأساسية ليذه      
المدرسة عمى مفيكـ النظاـ الذم يمكف تعريفو "بأنو مجمكعة مف العناصر في تفاعؿ ديناميكي 

ؽ ىدؼ، فالنظاـ ىك كحدة تتككف مف أجزاء ذات علاقات متبادلة، ك أف دراسة أم مكجو نحك تحقي



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

44 
 

 ."جزء مف ىذه الأجزاء في معزؿ عف الأجزاء الأخرل لا يعطي الصكرة الحقيقية المتكاممة
فالمنظمة ىي نظاـ مفتكح تحصؿ عمى مقكمات استمرارىا مف البيئة الخارجية التي تستقبؿ أيضا 

ظـ كأف لكؿ نظاـ مدخلات مات، ك مف الميـ أف يعرؼ المدير طبيعة النا مف سمع كخدeمخرجا
كأف المنظمة يمكف النظر إلييا كنظاـ مككف مف أجزاء، كماأنيا تككف جزءا مف نظاـ  كمخرجات،

 أكبر كىك القطاع الذم تنتمي إليو .

لى أىمية إف ىذه النظرية لـ تركز عمى متغير كاحد عمى حساب المتغير الآخر، فكما أشارت إ
سمكؾ الأفراد بالتنظيميف الرسمي كغير الرسمي، أشارت كذلؾ إلى أىمية الاىتماـ بالتكنكلكجيا 
كالآلات. فنكع كحجـ العامميف ميـ كما أف نكع كحجـ الآلات ميـ أيضا، لذا تعد ىذه النظرية مف 

ركؼ كؿ أحدث كأدؽ نظريات التنظيـ إلا أف تطبيقيا يختمؼ مف منظمة لأخرل، كذلؾ حسب ظ
 منظمة.

  :كيكجد نكعيف مف الأنظمة، كىي كما يمي

ىك الذم لا يتفاعؿ مع البيئة المحيطة كىك نادر الكجكد، كقد ساد ىذا الاعتقاد  النظام المغمق:  -
 .حكؿ المؤسسة باعتبار أف قرارتيا تتخذىا بمعزؿ عف المحيط الخارجي

 ت مستمرة مع البيئة المحيطة كيؤثر كيتأثريعرؼ بأنو النظاـ الذم لو علاقا النظام المفتوح: - 
ا نظاـ نيا عف طريؽ التفاعؿ كالاتصاؿ، كىي النظرة الحالية لممؤسسة إذ ينظر إلييا عمى أبي

 .مفتكح

 خصائص مدرسة النظم -2
 ترل ىذه النظرية أف الكؿ عبارة عف مجمكعة مف الأجزاء: الكمية. 
 لعناصر المتفاعمة مع بعضيا مف أجؿ يرل النظاـ أف الأجزاء ىي مجمكعة مف ا : الترابط

تحقيؽ ىدؼ معيف، فيي تأخذ بعيف الاعتبار العلاقات الكثيرة كالمعقدة المكجكدة بيف 
 .مختمؼ مككنات النظاـ
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  التسمسل اليرمي (Hierarchy): النظـ تتككف مف نظـ فرعية (Subsystems).   
 فس الكقت، حيث أف النظاـ في نظرية النظـ فإف كؿ جزء مف أجزاء النظاـ ىك نظاـ في ن

 .ايةنيا عبارة عف مجمكعة مف نظـ صغيرة كىذه الأخيرة تتككف مف أنظمة أصغر إلى ما لا
 التكافؤ (Equifinality): كصكؿ النظاـ إلى حالة نيائية عبر مسارات مختمفة (Katz & 

Kahn, 1966).  ف لكؿ نظاـ ىدؼ خاص بو، كيتـ تحقيؽ ذلؾ بتحقيؽ أىداؼ ، كما أ
تحقيؽ ىدفو عندما يتمكف كؿ نظمة الجزئية المككنة لو، كبالتالي فإف النظاـ يتمكف مف الأ

 جزء مف تحقيؽ ىدفو.
  ةيجعالر التغذية (Feedback):   آلية لضبط سمكؾ النظاـ: ىي (Wiener, 1948).   

 
 

 أىم أفكار مدرسة النظم -3
، تتألؼ مف نظـ فرعية تُعرِّؼ المدرسة المنظمةَ كنظاـ اجتماعي يعمؿ ككحدة متكاممة -

، فإف أم تغيير في جزءٍ ما مف المنظمة يجب تحميمو مف  مترابطة. كبناءن عمى ىذا المفيكـ
زاكية تأثيره عمى أدائيا الكمي، مما يتطمب مراعاة جميع جكانبيا عند تطبيؽ التعديلات 

 ).  Bertalanffy, 1968لضماف التنسيؽ الأمثؿ (
التعاكف، حيث إف التفاعؿ بيف الأجزاء ينتج تأثيرنا أكبر بكثير  يُركِّز منظكر النظـ عمى فكرة -

مف مجمكع تأثيراتيا المنفردة. فكؿ جزء لا يؤدم دكره فحسب، بؿ يدعـ الأجزاء الأخرل، 
مما يعزز الأداء الشامؿ لممنظمة. كىذا التفاعؿ التكاممي ىك الأساس الذم تُبنى عميو 

 ).  Bertalanffy, 1968العلاقات بيف مككنات النظاـ (
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تؤكد المدرسة عمى ضركرة تفاعؿ المنظمة مع البيئة الخارجية، خاصة في ظؿ التقمبات  -
البيئية المعاصرة، مما يستمزـ مراقبة البيئة كتحميميا لتحديد آليات التعامؿ الفعّاؿ معيا 

)Bertalanffy, 1968  .( 
التحكيمية لتحقيؽ الأىداؼ تُشير المدرسة إلى كجكد بدائؿ متعددة لممدخلات كالعمميات  -

التنظيمية، مما يعني إمكانية حؿ المشكلات أك تحقيؽ النتائج عبر طرؽ مختمفة، كفقنا 
 ).  Bertalanffy, 1968لطبيعة النظاـ كمركنتو (

 انتقادات مدرسة النظم -4
 ا قيمتيا لأف جميع الظكاىر يمكف النظر إلييا كنظاـ، الأمر الذم لا تيإف البساطة فييا أفقد

 .يضيؼ كثيرا إلى أدكات التحميؿ المستخدمة قبؿ ىذه النظرية
  صعكبة تحديد عناصر النظاـ خاصة ما ىك نافع كما ىك ضار، أك ما يسيـ بو في تحقيؽ

 .الأىداؼ، أكما يعكؽ ىذا الإسياـ
  صعكبة تحديد العلاقة بيف النظاـ كالبيئة المحيطة، ككذلؾ الحدكد التي تفصؿ بينيما. 

النظـ أىمية كبيرة عمى ترابط كتكامؿ كتفاعؿ أجزاء المنظمة، بحيث يؤدم أم  تعطي مدرسة -
 .خمؿ أك نقص في أحد تمؾ الأجزاء أك العناصر إلى التأثير في النظاـ ككؿ

 ا تنظر إلى نيا مجردة كليست عممية لأنييؤخذ عمى ىذه النظرية الميؿ الشديد نحك التجريد أم أ
تنظر إلييا بطريقة مثالية. فالمدير لا يستطيع مناقشة  الظكاىر بطريقة نظرية صرفة، كما

المشكلات اليكمية كلا يصنع القرارات كلا يكاجو الكاقع مف خلاؿ التفكير بالمدخلات كعمميات 
التحكيؿ كالمخرجات، كبالتالي فإف ىذا الأسمكب لا يناسب الغكص في أمكاج صنع القرارات في 

 .الحياة العممية
 

 لأىدافباثانيا: الادارة 
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ا إدارينا استراتيجينا ييدؼ إلى تحسيف أداء المنظمات MBOتُعد الإدارة بالأىداؼ (       ) نمكذجن
مف خلاؿ تحديد أىداؼ كاضحة كمتفؽ عمييا بيف الإدارة كالمكظفيف. يعتمد ىذا النيج عمى فكرة 

شفافية، كيربط بيف أف تكضيح الأىداؼ كتنسيقيا بيف جميع المستكيات التنظيمية يُعزز الكفاءة كال
). انتشر ىذا المفيكـ عمى Drucker, 1954الأىداؼ الفردية كالأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة (

نطاؽ كاسع بفضؿ أعماؿ بيتر دراكر، الذم رأل أف التركيز عمى النتائج بدلان مف المياـ الركتينية 
 يُحفز الابتكار كالمسؤكلية الفردية.

في  Drucker Peter  بيتر دراكر إلى الكاتب الإدارم  يعكد  الفضؿ في ظيكر ىذه النظريةف
حيث يقكؿ: "إف كؿ عضك في منشأة الأعماؿ يسيـ بشيء مختمؼ إلا أنو عمى   1954عاـ 

الجميع القياـ بالإسياـ مف أجؿ ىدؼ مشترؾ عاـ، كما يجب أف تعمؿ جيكدىـ في نفس الاتجاه، 
كشامؿ لا تكجد فيو ثغرات أك احتكاكات أك ازدكاج  كأف تتلاءـ إسياماتيـ مع بعضيا لإنتاج كامؿ

 غير مطمكب في المجيكد.

 مفيوم الإدارة بالأىداف .1

نشأ مفيكـ الإدارة بالأىداؼ في منتصؼ القرف العشريف مع كتابات بيتر دراكر في كتابو        
اف )، حيث أكد عمى ضركرة مشاركة المكظفيف في كضع الأىداؼ لضم1954"ممارسة الإدارة" (

 التزاميـ بتحقيقيا. تُعرِّؼ الإدارة بالأىداؼ بأنيا عممية تشاركية تشمؿ:  

   .تحديد أىداؼ محددة كقابمة لمقياس 
   .تكافؽ الأىداؼ الفردية مع الأىداؼ التنظيمية 
   .متابعة الأداء بشكؿ دكرم 
 ) تقييـ النتائج مقابؿ الأىداؼ المحددة مسبقناOdiorne, 1965.(   

 
 ارة بالاىدافمبادئ الاد .2
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 يشترؾ المديركف كالمكظفكف في تحديد الأىداؼ لتعزيز الشعكر المشاركة في وضع الأىداف :
 ).  Drucker, 1954بالممكية (

 يجب أف تككف الأىداؼ محددة زمنينا كقابمة لمتقييـ الكمي أك وضوح الأىداف وقياسيتيا :
 ).  Reddin, 1971النكعي (

 تضمف كمية الأىداؼ تماسؾ الجيكد الفردية مع الرؤية العامة جيةالربط بين الأفراد والاستراتي :
 ).  Kondrasuk, 2011لممنظمة (

 عادة تكجيو الجيكد التغذية الرجعية المستمرة : تُسيّؿ الاجتماعات الدكرية مناقشة التحديات كا 
)Rodgers & Hunter, 1991  .( 

 أىداف الإدارة بالأىداف .3
  ككؿ كاحد ممف يشرؼ عمييـ لكضع أىداؼ ذات صمة بالأداء، الالتقاء الفردم بيف المشرؼ

 ..كىذا يعني أف لممنظمة أىدافيا كللأفراد العامميف فييا أىدافيـ كذلؾ
 إتاحة الفرص لمتعبير عف أىدافيـ كمراعاة الفركؽ الفردية.. 
  .كضع الأساس أك الإطار العاـ لمتخطيط كالتنظيـ كالتكظيؼ كالتكجيو ك التقكيـ 
 لتكاصؿ: تزيد الشفافية بيف الإدارة كالمكظفيف (تحسيف اOdiorne, 1965  .( 
 ) زيادة الدافعية: يُعزز إشراؾ المكظفيف في صنع القرار مف حماسيـ للإنجازDrucker, 

1954  .( 
 ) قياس الأداء بمكضكعية: تُسيّؿ الأىداؼ المحددة تقييـ النتائج بدقةKondrasuk, 

2011  .( 
 افتقييم الإدارة بالأىد .4
 ايجابياتيا - أ
  يؤدم استخداـ الإدارة بالأىداؼ إلى الكصكؿ إلى مياـ عمؿ أكثر عقلانية، كيقمؿ مف حدكث

 المشاكؿ كالتكتر.
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  مفيكـ الإدارة بالأىداؼ يكجو الجيكد نحك الأىداؼ العامة لممنظمة حيث يعتبر تحقيؽ
دافيا لأنو يمكنيـ مف الأىداؼ المبرر لكجكد أم منظمة، كيكظؼ الأفراد في المنشأة لتحقيؽ أى

 المساىمة في الكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ.
  يمزـ استخداـ ىذا المفيكـ الأفراد بالتخطيط لأعماليـ كالتفكير المسبؽ لكيفية الكصكؿ إلى

الأىداؼ المتفؽ عمييا كبالتالي يتحسف التخطيط، كيقمؿ مف فشؿ البرامج كمكاجية المكاقؼ 
 الطارئة.

 نماط لتحسيف الرقابة، حيث تككف الأىداؼ ىي المستكيات أك الأنماط تزكد الإدارة بالأىداؼ أ
 العميا التي تقاس عمييا النتائج كبالتالي يتحسف الإنجاز.

  كذلؾ تساعد الإدارة بالأىداؼ في تحسيف الحكافز، فعندما تحدد الأىداؼ بكضكح فإنو يمكف
أيضا تتحسف حكافز تكفير طاقات المكظفيف، كمف ثـ تسير الأعماؿ بيسر كسيكلة، ك 

 المرؤكسيف لأف الرئيس يشركيـ في كضع أىداؼ لا تتعارض مع رغباتيـ أك قدراتيـ المنظكرة.
  تجعؿ الإدارة بالأىداؼ مف السيؿ تمييز المشاكؿ كتحديدىا لأف العكائؽ أماـ تحقيؽ الأىداؼ

كس تزيد مف تعتبر مشكمة، لذا فإف عقد الاجتماعات لممراجعة المستمرة بيف الرئيس كالمرؤ 
تفاعميـ لمناقشة تقدـ العمؿ نحك تحقيؽ الأىداؼ، كبالتالي يمكف تحديد المشاكؿ بيسر 

 كسيكلة.
 سمبياتيا - ب
  يرل البعض أف الإدارة بالأىداؼ انتصار لمغايات عمى الكسائؿ، فيي تركز عمى تحقيؽ النتائج

 أكثر مف تركيزىا عمى الكسائؿ اللازمة لتحقيقيا.
 ؼ تعنى بالأىداؼ قصيرة المدل كلا تعنى بالأىداؼ الطكيمة، كالاستراتيجيات إف الإدارة بالأىدا

 العامة.
 البعض أف الإدارة بالأىداؼ قد تشجع عمى الالتزاـ بالأىداؼ المعركفة المكررة كبديؿ عف  يرل

التفكير الفعاؿ، حيث ىذا الأسمكب يدفع العامميف لأف يقبمكا عمى الأىداؼ السيمة المناؿ لأنيـ 
 .كدكف مف إمكانية إنجازىامتأ
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  تتطمب الإدارة بالأىداؼ تكفر قدرة عند الرؤساء كالمرؤكسيف عمى كضع أىداؼ كاقعية كمناسبة
 للإمكانات الفعمية لممؤسسة كىذا لا يمكف تحقيقو دائما.

  تتطمب الإدارة بالأىداؼ تكفر سائر البيانات كالمعمكمات اللازمة التي تدخؿ في عمميات تحديد
 ؼ، كىذا لا يمكف تكفره في بعض الدكؿ النامية.الأىدا

  صعكبة تحديد أىداؼ بعض المؤسسات بشكؿ محدد ككاضح يسيؿ معو تقكيـ إنجازىا، كىذه
ا بدؿ مف أف تقكـ بتحديد أىدافيا، eالظاىرة مكجكدة في الدكائر الحككمية التي تحدد نشاطا

 كتأكيد منيا عمى أىمية ما تقكـ بو مف أعماؿ.

 مدرسة الكمية: الثالثا

 تعريف المدرسة الكمية -1
في  كا بياكىي المدرسة التي تحاكؿ تقديـ نماذج مكضكعية كمعيارية يمكف لممدير أف يسترشد

اتخاذ القرارات، مما يحد مف عممية التقدير كالحكـ الشخصي. ك مف ىنا تظير أىمية استخداـ 
 :الأساليب الكمية في الإدارة فيما يمي

  ية بالكاقع العممي كالميداني لياربط المشكمة الإدار.. 
 كأبعادىا تياصياغة نمكذج رياضي معيف يعكس مككنات المشكمة ككافة مجالا. 
  عطاء بدائؿ مختمفة لعممية عرض النمكذج في مجمكعة مف العلاقات الرياضية كالإحصائية كا 

 derson, (Anالمشكمة كالعكامؿ المؤثرة فييا. تفسير عناصراتخاذ القرار، كبما يسيـ في 
Sweeney, Williams, Camm, & Cochran, 2020) 

 مبادئ المدرسة الكمية -2
 تمخص أىـ مبادئ ىذه المدرسة فيما يمي

 تحديد المشكمة كتحميميا.  
 الالتزاـ بالمنيج العممي في التعامؿ مع المشاكؿ الإدارية.  
 . تكفير قاعدة معمكمات كافية كأساس لاتخاذ القرارات 
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  الإلكتركنية في تخزيف كتبادؿ كاسترجاع المعمكماتاستخداـ الحاسبات.   
 التعبير عف المشكمة في شكؿ رمكز كبيانات كمية. . 
 .تصكر نمك ذ ج رياضي يحدد اليدؼ المطمكب كطريقة تحققيو كالقيكد المحيطة بو 

 تقييم المدرسة الكمية -3
 إسيامات المدرسة الكمية 

  :ا يميتتمثؿ أىـ إسيامات كايجابيات ىذه المدرسة فيم
   أكدت عمى أف جكىر العممية الإدارية ىك اتخاذ القرار الذم يككف عمى أساس معمكمات

 .دقيقة
  إف استخداـ النماذج الرياضية يؤدم إلى السرعة في حؿ المشاكؿ خاصة تمؾ التي لا يمكف

 حميا بالأساليب التقميدية.
  عممت عمى تحسيف قدرات المدراء عمى اتخاذ القرارات. 
  مى أىمية الاستعانة بالخبراء في بحكث العمميات مف أجؿ مساعدة المدراء عمى حؿ ركزت ع

 المشاكؿ الإدارية.
 انتقادات المدرسة الكمية 

 :لقد كاجيت ىذه النظرية انتقادات نمخصيا قيما يمي
  إف تقديـ النماذج الرياضية لممدير يحد مف عممية التقدير كالحكـ الشخصي، كأيضا التخميف

 ..كالحدس
  ليست كؿ القرارات يمكف حميا باستخداـ النماذج الرياضية. 
  ،اقتصرت ىذه النظرية عمى استخداـ النماذج الرياضية كالكمية في اتخاذ القرارات الإدارية

كتجاىمت العنصر البشرم كأىمية كجية نظره كتجربتو في التعامؿ مع القضايا التي تكاجو 
 .المنظمة
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 ا لـ تمؽ ذلؾ النجاح في نيدية لممنظمة نجاحا كبيرا، غير أنجحت في معالجة النشاطات الما
ليد كغيرىا مف الإنساني مثؿ الركح المعنكية لمعامميف كالرضا عف العمؿ، العادات كالتقا لمجاؿ ا

 .بصكرة مباشرة أك غير مباشرة عمى أداء المنظماتالعكامؿ التي تؤثر 
   ظيمية جعؿ ىذه النظرية تفتقد ؿ السمككية كالتنإف الاىتماـ بالجكانب الكمية دكف مراعاة العكام

 يعتبر المنظمة كيانا ماديا كمعنكيا. عنصر الشمكلية الذمإلى 

 (Zالادارة اليابانية )نظرية  : رابعا

لقد لفتت التجربة اليابانية في البناء كالتعمير كالتصنيع أنظار العالـ في السنكات الأخيرة           
لاقتصادم الضخـ الذم تميزت بو الشركات اليابانية، إذ تكافر الكتاب بالإضافة إلى النجاح ا

كالأبحاث عمى دراسة ىذه التجربة، كمنذ انتياء الحرب العالمية الثانية استطاع اليابانيكف أف يبنكا 
اقتصادا قكيا ناميا ينافس الكلايات المتحدة الأمريكية كدكؿ أكركبا، كفي ىذه السنكات الأخيرة 

نتاجية في في الصناعة اليابانية إلى ما يقرب مف ثلاثة أضعاؼ الإنتاجية في الصناعة ارتفعت الإ
 الأمريكية.

 اليابانية  Zمضمون نظرية  -1
دارة المؤسسات عمى الطريقة اليابانية إلى   Zالنظرية  ىي محاكلة لنقؿ مبادئ تنظيـ كا 

 بالمجتمعاعية الخاصة الك.ـ.أ، حيث استحدثت فكرة الإدارة اليابانية مف البيئة الاجتم
الياباني، ك الخاصة بالأسرة اليابانية التي تقكـ عمى مبدأ الاحتراـ لرب الأسرة، ك طاعة 

كلا عنيـ كمشاركا إياىـ في اتخاذ القرار، كانعكس ىذا بدكره أكامره، في حيف يككف مسؤ 
الأسرة  المديريف كالأفراد بمثابةعمى العمؿ الإدارم داخؿ المؤسسات، عمى اعتبار أف 

خلاصيـ لمؤسستيـ بشكؿ ليس لو  الكاحدة، مما كاف لو أحسف الأثر عمى إنتاجية الأفراد كا 
 مثيؿ.
كقد اعتمد أسمكب الإدارة اليابانية في مبادئو كمفاىيمو عمى تطكير اليابانييف لأفكار     

Gregor Mc   مف خلاؿ نظريةX  ك Y ا ترتكز عمى العنصر البشرم كأساس نيأم أ
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لزيادة إنتاجية المنظمات بما ينسجـ مع البيئة غير اليابانية)، حيث برىنت المدرسة اليابانية 
J   .في الإدارة عمى مدل نجاحيا مف خلاؿ ما تكصمت إليو مف تقدـ تكنكلكجي كصناعي

تطبيؽ ىذا النمكذج إلا  كما حاكلت بعض الدكؿ الغربية كخاصة الكلايات المتحدة الأمريكية
تمع الياباني الخاصة، كمف ىنا نفيـ أنو مف الصعب لمجا فشمت في ذلؾ نظرا لطبيعة انيأ

 الباحث الياباني الأصؿ كمف جنسيةخارج حدكد الياباف، كىذا ما دفع  J تطبيؽ النمكذج 
إلى إجراء دراسات كمف ثـ قاـ  1981سنة   William Ouchiويميام أوتشي أمريكية 

  A لتصبح صالحة لمتطبيؽ في المنظمات الأمريكية   J  بإدخاؿ تعديلات عمى نظرية 
انطلاقا مف  Z ك الجدكؿ التالي يكضح خصائص النمكذج  .Z كأطمؽ عمييا اسـ نظرية 

 :Jو  Aالنمكذجيف 
 

 
 لصفات العامة لممدرسة اليابانية في الإدارةا   -2
 يعيش فيو الفرد كيمارس نشاطاتو الفكرية  تعتبر المنظمة كمجتمع مصغر :الصفة الأسرية

 كالعممية كالاجتماعية، فيي تعتبر مرجعية لو.
 تمع الياباني بالتماسؾ الاجتماعي مف خلاؿ العلاقة الاجتماعية لمجيتميز ا :الألفة والمودة

كالمكدة المتبادلة بيف أعضاء الأسرة الكاحدة، كانعكس ىذا المبدأ عمى عمؿ المؤسسات اليابانية 
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بحيث أف العامؿ داخؿ المؤسسة ينظر لصاحب المؤسسة كأنو رب أسرة يعمؿ في كنفو تحت 
 جك تسكده العلاقات الإنسانية المبنية عمى الاحتراـ المتبادؿ كالتقدير كالانسجاـ.

 تعتمد الإدارة اليابانية عمى مبدأ الثقة كذلؾ لأف الثقة كالإنتاجية عنصراف تربطيما   :لثقةا
بمعنى أنو كمما زادت الثقة بالعامؿ زادت إنتاجيتو كالعكس صحيح، كىذه الثقة علاقة طردية، 

 تنمك مف خلاؿ المصارحة كالمشاركة كالتعاكف بيف العامميف في مختمؼ المستكيات الإدارية.
 حيث يتكجب عمى المشرؼ عمى العمؿ التعرؼ عمى العماؿ كأنماط سمككيـ  :الميارة والإشراف

فرؽ متجانسة تعمؿ تحت إشرافو كتككف قادرة عمى التعاكف  مف تككيفـ حتى يتمكف تيكميارا
 ؽ مستكيات أعمى مف الإنتاجية.يكتحق

 في منظمة الأعماؿ اليابانية ينظر الأفراد العامميف لممصمحة العامة قبؿ  :المصمحة المشتركة
ي الإنتاج سكؼ المصمحة الذاتية، كيدرؾ الفرد الياباني مف خلاؿ ثقافتو التنظيمية أف الزيادة ف

 تعكد بالنفع كالفائدة عمى الجميع في المدل الطكيؿ.
 حيث تعتبر ىذه الخاصية أساس الثقة كالمعاممة الحسنة التي  :لعدالة والمساواة في التعاملا

يقكـ عمييا أسمكب الإدارة، فالمكافآت يتـ منحيا عمى أساس الجيد الجماعي المبذكؿ في 
 يككف كاثؽ بأنو حصؿ عمى حقو دكف نقصاف.العمؿ، كبالتالي فإف كؿ فرد س

 تقييم النظرية اليابانية -3

عمى الرغـ مف أىمية ىذه النظرية كالتطكر الممحكظ الذم شيدتو الياباف بعد الحرب العالمية الثانية 
 ا كاجيت مجمكعة مف الانتقادات كأىميا:Eإلا أ

 دـ إمكانية تطبيؽ النظرية اليابانية خارج بيئتيا الخاصةع.  
   إف الأسمكب الياباني في الإدارة مميز كيتماشى كطبيعة الفرد الياباني، لذا لا يمكف تطبيقو

 .عمى غير الياباني
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   ا سمكؾ إنساني اجتماعي جماعي نيا إلى المنظمة عمى أتيتعتمد الإدارة اليابانية في نظر
ي الإدارة تندمج فيو أنماط السمكؾ الفردم في  سمكؾ جماعي ككؿ، ىذا ما يمكف تطبيقو ف

 مكعة.لمجاليابانية كلكف خارج ىذا الحيز لا يمكف أف ينصير رأم الفرد ضمف ا
 الكلاء التاـ كالانتماء لممنظمة، كاعتبارىا مصدر الرزؽ كالأماف كالاستقرار المادم كالنفسي. 

التكظيؼ مدل الحياة لدل الياباف ىك مصدر الاستقرار، أما غير الياباني قد يككف مصدر  -
 .الاجتياد كالإبداع في المنظمةلعدـ 

 مدرسة اتخاذ القرارات: خامسا

ىي إحدل المدارس الحديثة في الإدارة التي تركز عمى تحميؿ عممية اتخاذ القرارات كعنصر     
مركزم في الفعالية التنظيمية، حيث تُعتبر القرارات الإدارية المحرؾ الأساسي لنجاح أك فشؿ 

في منتصؼ القرف العشريف، كتأثرت بأعماؿ عُمماء مثؿ ىربرت  المنظمات. ظيرت ىذه المدرسة
   .(James March) كجيمس مارش (Herbert Simon) سيمكف

   أبرز مبادئ المدرسة -1
  التركيز عمى العقلانية المحدودة(Bounded Rationality):  لا يمكف للإدارة اتخاذ

يتـ تبني  ، كما  .لقدرات المعرفيةقرارات عقلانية كاممة بسبب محدكدية المعمكمات كالكقت كا
   .بدلان مف القرارات المثمى (Satisficing) "قرارات "مرضية

 التصنيف بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة   
 تتكرر كيُمكف معالجتيا بإجراءات ركتينية (مثؿ سياسات الشراء).القرارات المبرمجة : 
 ب تحميلان إبداعينا (مثؿ دخكؿ أسكاؽ : فريدة كمعقدة كتتطمالقرارات غير المبرمجة

 جديدة).
 :دور المعمومات والبيانات   
 استخداـ النماذج الكمية كالتحميؿ الإحصائي لدعـ القرارات.   
 التركيز عمى نظـ المعمكمات الإدارية (MIS) لجمع البيانات ذات الصمة.   
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 الاىتمام بعممية صنع القرار وليس النتيجة فقط:   
 تحميل الخطوات : 

      التنفيذ       التقييـ      تكليد البدائؿ       جمع البيانات     تحديد المشكمة   
   .المتابعة

   خطوات عممية اتخاذ القرار وفق المدرسة -2
 تحديد المشكمة أك الفرصة.   
 جمع البيانات كالمعمكمات ذات الصمة.   
 تكليد بدائؿ حمكؿ ممكنة.   
 ى المعايير (مثؿ التكمفة، المخاطر، الفعالية).تقييـ البدائؿ بناءن عم 
 .(أك "المُرضي" في ظؿ العقلانية المحدكدة) اختيار الحؿ الأمثؿ   
 تنفيذ القرار كمتابعة آثاره.   
 التقييـ اللاحؽ لمتعمـ مف النتائج.   

   أدوات ونماذج مدرسة اتخاذ القرارات -3
 شجرة القرارات (Decision Trees):  عكاقبيالتصكر البدائؿ ك.   
 تحميؿ التكمفة كالعائد (Cost-Benefit Analysis).   
 نمكذج سكات (SWOT Analysis) لتقييـ العكامؿ الداخمية كالخارجية.   
 نظرية الألعاب (Game Theory): لفيـ التفاعلات الاستراتيجية بيف الأطراؼ.   

   (Herbert Simon) إسيامات ىربرت سيمون -4
 1978محدكدة كحصؿ عمى جائزة نكبؿ في الاقتصاد (قدـ مفيكـ العقلانية ال .(   
  أشار إلى أف القرارات الإدارية لا تيدؼ إلى الكماؿ، بؿ إلى تحقيؽ أىداؼ مقبكلة في ظؿ

   .قيكد كاقعية
 طكر نظرية القرارات الإدارية التي تربط بيف عمـ النفس كالاقتصاد كالإدارة.   

   انتقادات المدرسة -5
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 ر العقلانية: مثؿ العكاطؼ أك الثقافة التنظيميةإىماؿ الجكانب غي.   
 التعقيد في التطبيؽ: خاصة في البيئات الديناميكية ذات المعمكمات غير الكاممة.   
  الاعتماد المفرط عمى النماذج الكمية: قد يُيمؿ العكامؿ النكعية (مثؿ سمعة العلامة

التجارية).
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 théorie de la contingenceالخامس: النظرية الموقفية  المحور

 النظرية الموقفية  -1

فرضياتيا  ارتكزت  Fiedler ادوارد فيدلر   تبنى ىذه النظرية التي ترتبط بالعالـ         
لو المؤسسة عمى نظرية النظـ كينطمؽ مف فرضية أساسية مفادىا أف كؿ مكقؼ تتعرض 

يتطمب اتخاذ إجراءات كحمكؿ تناسبو، فالعكامؿ الخاصة بالمؤسسة سكاء المرتبطة بالأفراد 
العامميف أك بالتقنيات المستخدمة كالعكامؿ البيئية السائدة في كقت معيف ىي التي تممي الحمكؿ 

 لممشكلات التي تجابييا.

  اسسيا -2
 إف الممارسات الإدارية يجب أف تتماشى مع  .ليس ىناؾ طريقة كاحدة يمكف إتباعيا في الإدارة

 .بيا الأفراد مع البيئة الخارجية، كمع حاجات الأفراد في المنظمة المياـ المختمفة التي يقكـ
 ).2020(الفييد، 

  إنيا تمثؿ تحديا لقدرة المديريف التحميمية كالقدرة عمى رؤية الذات كالبيئة بأنكاع مختمفة مف
 .ىك الطريؽ لتطكير كتنمية الشخصياتالظركؼ كالمكاقؼ، كىذا 

  إف التنظيـ نظاـ مفتكح يتككف مف نظـ فرعية مختمفة يتفاعؿ بعضيا مع بعض، كترتبط مع
 .البيئة الخارجية بعلاقات متشابكة

  ،يتككف التنظيـ مف ثلاثة نظـ فرعية ىي: النظاـ الفرعي الفني أم إنتاج سمع كخدمات التنظيـ
م تنسيؽ العلاقات الداخمية لمتنظيـ، النظاـ الفرعي المؤسس أم النظاـ الفرعي التنظيمي أ

 .تنسيؽ العلاقات الخارجية مع البيئة
 العوامل الموقفية التي تؤثر في المنظمة -3

 يمكف تمخيص العكامؿ في الشكؿ المكالي:
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 تقييم المدرسة الموقفية -4
 اسياماتيا 
 كقات كالظركؼأخذ بعيف الاعتبار الاختلافات بيف طبيعة الأفراد كالأ.  
  تعالج المكاقؼ كالظركؼ بطريقة تتناسب مع طبيعة المكقؼ.  
  .(إذا ما كقع شيء ما، ترتب عميو نتيجة ما) تحدد العلاقة بيف الحدث كالنتيجة 
   تحرص النظرية عمى تزكيد المديريف بأدكات تساعدىـ عمى تنمية مياراتيـ الفنية كالإنسانية

 . .كالفكرية
  مكقفي نمكذج يمكف الكثكؽ بو لتدريب القادة ليككنكا فاعميفيقدـ المدخؿ ال. . 
  مف السيؿ فيـ القيادة المكقفية كتطبيقيا في العديد مف المكاقؼ. 

 الانتقادات الموجية ليا 
 لا تكجد طريقة مثالية لتقسيـ الأدكار.  
 نما المكاقؼ ىي ال تي تحدد لا يكجد نمط قيادم يمكف استخدامو بفعالية في كؿ المكاقؼ، كا 

 . .النمط القيادم
  فييـ الظركؼ كالمكاقؼ التي تكاجييـ المديركف ليسكا أحرار في إدارة مؤسساتيـ، بؿ تتحكـ. . 
  .نجاح الإدارة كأساليبيا تتكقؼ عمى طبيعة المكاقؼ كالظركؼ 
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دارة الجودة المحور السادس: اتجاىات حديثة في الادارة: إدارة التغيير وا 
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دارة الجودةالسادس المحور  : اتجاىات حديثة في الادارة: إدارة التغيير وا 

 إدارة التغييرأولا: 

 مفيوم إدارة التغيير -1

دارة التغييرات في المؤسسة. كتشمؿ ىذه التغييرات  إدارة التغيير ىي عممية تخطيط كتنفيذ كا 
التعارؼ نجد  ، كمف أىـالتغييرات في المنتجات أك الخدمات أك العمميات أك اليياكؿ أك الثقافة

 بأنيا:

"عممية منيجية تُستخدـ لتسييؿ انتقاؿ الأفراد كالفرؽ كالمؤسسات مف الكضع الحالي إلى  -
 الكضع المستقبمي المطمكب، مع التركيز عمى تقميؿ المقاكمة كضماف تبني التغيير بشكؿ فعّاؿ"

(Kotter, 1996). 
كؿ التنظيمية نحك تحقيؽ أىداؼ كىي "إطار عمؿ يُطبَّؽ لتحكيؿ الأفراد كالعمميات كالييا -

 . (Hiatt, 2006) "محددة، مع مراعاة الجكانب النفسية كالسمككية 
 كفقنا لػ " Bridges  إدارة مرحمة الانتقاؿ النفسي التي يمر بيا الأفراد عند تغيير العادات أك"

   ."الأنظمة، كليس مجرد تغيير الإجراءات
 كمف منظكر كلاسيكي، عرَّفيا Lewin ا "عممية ديناميكية تشمؿ ثلاث مراحؿ: كسر بأني

عادة التثبيت(Change) ، كتنفيذ التغيير(Unfreeze) الجمكد    (Refreeze) ." ، كا 
  ككفقنا لػPMI  إدارة التغيير ىي "ممارسة تكجيو التعديلات في المشاريع أك (2021)سنة ،

 ."ر التنظيميالعمميات لضماف تحقيؽ القيمة المطمكبة مع الحفاظ عمى الاستقرا
 أىمية إدارة التغيير -2

تعد إدارة التغيير عنصرنا حاسمنا لنجاح المنظمات في بيئة الأعماؿ الديناميكية، كذلؾ للأسباب 
   :التالية
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  ،تعزيز التكيّؼ مع التحديات الخارجية: مثؿ التطكر التكنكلكجي السريع أك تغيرات السكؽ
   .(Kotter, 1996) لمنافسةمما يساعد المنظمات عمى البقاء قادرة عمى ا

  ،تحقيؽ التحكؿ الاستراتيجي: عف طريؽ مكاءمة العمميات الداخمية مع الأىداؼ الطمكحة
   .(Hiatt, 2006) مثؿ تحسيف الكفاءة التشغيمية أك تعزيز الابتكار

  تقميؿ مقاكمة التغيير: مف خلاؿ فيـ الاحتياجات البشرية كتخفيؼ مخاكؼ المكظفيف، مما
   .(Lewin, 1947) مشاركتيـ كالتزاميـيزيد مف 

  ضماف الاستدامة التنظيمية: عبر ترسيخ التغيير في الثقافة المؤسسية، كتجنب العكدة إلى
   .(McKinsey & Company, 2015) الممارسات القديمة

   مراحل إدارة التغيير -3

   :ذ، كأبرزىاتعتمد معظـ نماذج إدارة التغيير عمى مراحؿ متسمسمة لضماف فعالية التنفي

 : كذلؾ مف خلاؿ   :التقييم والتخطيط .أ 
 تحميؿ الكضع الحالي كتحديد الحاجة لمتغيير.   
 كضع خطة كاضحة تشمؿ الأىداؼ كالمكارد كالجدكؿ الزمني (Kotter, 1996).   

 مف خلاؿ : كذلؾ   :بناء الرؤية والتواصل .ب 

   .صياغة رؤية مميمة تُشرح لمفرؽ بكضكح -   

   .(Hiatt, 2006) قنكات تكاصؿ فعالة لتعزيز الفيـ كتمقي الملاحظات استخداـ -   

 مف خلاؿ :  :التنفيذ والمشاركة .ج 

   .إشراؾ الأطراؼ المعنية (مثؿ المكظفيف كالعملاء) في عممية التغيير -   

   .(Lewin, 1947) تكفير التدريب كالدعـ اللازـ لتمكيف الأفراد مف التكيّؼ -   

 : مف خلاؿ   :ييمالمتابعة والتق .د 
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   .كتعديؿ الخطة بناءن عمى النتائج (KPIs) قياس التقدـ عبر مؤشرات الأداء -   

   .(McKinsey & Company, 2015) تعزيز النجاحات الصغيرة لتحفيز الاستمرارية -   

 : خلاؿ مف  :التثبيت المؤسسي .ه 

   .(Kotter, 1996) امتودمج التغيير في السياسات كالثقافة التنظيمية لضماف استد -   

 تقنيات إدارة التغيير -4

 :ىناؾ العديد مف التقنيات التي يمكف استخداميا لإدارة التغيير، منيا            

 مف الميـ التكاصؿ الفعاؿ مع جميع أصحاب المصمحة حكؿ  :التواصل الفعال
 .التغييرات المخطط ليا

 في التغيير في زيادة دعميـ  يمكف أف يساعد إشراؾ المكظفيف  :مشاركة الموظفين
 .لو

 يمكف أف يساعد التدريب كالتكعية المكظفيف عمى فيـ التغييرات  :التدريب والتوعية
 .ككيفية تنفيذىا

 مف الميـ بناء الثقة مع أصحاب المصمحة لضماف دعميـ لمتغيير :بناء الثقة. 
 نماذج إدارة التغيير -5

 مف أىـ نماذج إدارة التغيير نجد :   
   (Kotter's 8-Step Change Model) وترنموذج ك .أ 

يركز ىذا النمكذج عمى ثماني مراحؿ لقيادة التغيير التنظيمي بنجاح، بدءنا مف خمؽ إحساس 
طكره البركفيسكر ، .(Kotter, 1996) بالضركرة كصكلان إلى ترسيخ التغيير في الثقافة المؤسسية

"، كىك أحد أشير Leading Changeفي كتابو " 1996جكف ككتر مف جامعة ىارفارد عاـ 
كضركرة مشاركة  الجانب البشري،النماذج لإدارة التغيير التنظيمي بنجاح. يركز النمكذج عمى 

 .مراحؿ متسمسمة 8القيادة في قيادة التغيير عبر 
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 :المراحل الثمانية مع الأمثمة 

   (:Create Urgencyخمق إحساس بالضرورة ). 1

 ى دعـ التغيير عبر تكضيح المخاطر كالفرص.  اليدؼ: تحفيز الأفراد عم -   

 مثاؿ: إظيار بيانات انخفاض حصّة الشركة في السكؽ بسبب تقادـ التكنكلكجيا المستخدمة.   -   

ا". -     التحدم: مقاكمة المكظفيف الذيف يركف الكضع الحالي "مريحن

 (:  Form a Powerful Coalition. بناء تحالف قيادي )2

تشكيؿ فريؽ مف القادة المؤثريف داخؿ المؤسسة (ليس بالضركرة مف الإدارة العميا اليدؼ:  -   
 فقط).  

 مثاؿ: إشراؾ مديرم الأقساـ كرؤساء الفرؽ الذيف يتمتعكف بثقة المكظفيف.   -   

 التحدم: صعكبة تكحيد رؤل القادة المختمفيف. -   

 ):  Create a Vision for Change. صياغة الرؤية الاستراتيجية )3

 اليدؼ: تحديد اتجاه كاضح كبسيط لمتغيير.   -   

 ".  2030مثاؿ: "تحكيؿ الشركة إلى رائدة في الاستدامة البيئية بحمكؿ  -   

 التحدم: غمكض الرؤية أك تعقيدىا. -   

 (:  Communicate the Vision. نشر الرؤية )4

 كات تكاصؿ متنكعة.  اليدؼ: ضماف فيـ الجميع لمرؤية كأىميتيا عبر قن -   

 مثاؿ: عقد كرش عمؿ، نشر رسائؿ إلكتركنية، أك استخداـ لكحات إعلانية داخمية.   -   
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 التحدم: تكرار الرسائؿ دكف إثارة الممؿ. -   

 (:  Empower Others to Act. تمكين الآخرين لتنفيذ الرؤية )5

 يؽ التغيير.  اليدؼ: إزالة العكائؽ الييكمية أك الثقافية التي تع -   

 مثاؿ: تكفير تدريبات عمى ميارات جديدة، أك تعديؿ الييكؿ التنظيمي.   -   

 التحدم: مقاكمة المدراء المتشبثيف بالسمطة القديمة. -   

 (:  Generate Short-Term Wins. تحقيق انتصارات قصيرة المدى )6

 ريعة.  اليدؼ: تعزيز الثقة في التغيير عبر إنجازات مممكسة كس -   

 أشير بدلان مف عاميف.   6مثاؿ: إطلاؽ منتج جديد خلاؿ  -   

 التحدم: اختيار أىداؼ غير كاقعية أك غير مرئية لمفرؽ. -   

 Consolidate Gains and Produce More. تعزيز التغيير وبناء الزخم )7
Change  :) 

 اليدؼ: استخداـ النجاحات الأكلية لدفع تغييرات أعمؽ.   -   

 مثاؿ: إعادة استثمار الأرباح مف المشاريع الناجحة في مبادرات جديدة.   -   

 التحدم: الرضا عف النجاحات الصغيرة كعدـ المضي قدمنا. -   

 (:  Anchor Changes in Corporate Culture. ترسيخ التغيير في الثقافة )8

 اليدؼ: جعؿ التغيير جزءنا مف ىكية المؤسسة.   -   

 ؿ: تضميف قيـ الابتكار في سياسات التكظيؼ كالتقييـ.  مثا -   



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

67 
 

 التحدم: عكدة الممارسات القديمة إذا لـ يتـ تعزيز الثقافة الجديدة. -   

 مف أىـ فكائده:فوائد النموذج:   

 يركز عمى القيادة كليس الإدارة فقط.   -

 يعالج المقاكمة البشرية عبر خطكات تدريجية.   -

 الكبيرة كالمعقدة (مثؿ التحكؿ الرقمي أك الدمج بيف الشركات).مناسب لمتغييرات  -

 تقادات المكجية لنمكذج ككتر :نمف بيف الاانتقادات النموذج:   

 قد يككف تطبيؽ الخطكات الثمانية مستيمكنا لمكقت في المنظمات سريعة التغير.   -

 يفترض كجكد ىيكؿ قيادم قكم، مما قد لا يناسب جميع المؤسسات.   -

 لا يركز بشكؿ كاؼٍ عمى الجكانب التقنية أك المالية لمتغيير. -

   ADKAR نموذج .ب 

ىك أحد أشير نماذج إدارة التغيير التي تركّز عمى الجانب البشرم في  ADKARنمكذج           
، ثـ تـ تكسيعو في كتابو عاـ 1996) عاـ Jeff Hiattعممية التحكُّؿ، طكَّره جيؼ ىايات (

نمكذج عمى فكرة أف نجاح التغيير التنظيمي يعتمد عمى نجاح الأفراد في تبني . يعتمد ال2006
)، A.D.K.A.Rالتغيير خطكة بخطكة. يتككّف النمكذج مف خمس مراحؿ متسمسمة تبدأ بحرؼ (

 كىي اختصار لػ:  

 (:  Awareness. الوعي )1 

 كأىميتيا.  المعنى: إدراؾ الفرد أك الفريؽ لمحاجة إلى التغيير كفيـ أسبابيا  -

 اليدؼ: تكضيح لماذا يجب التغيير؟ كمخاطر الاستمرار في الكضع الحالي.   -
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 التطبيؽ:   -

التكاصؿ الفعّاؿ عف التحديات أك الفرص التي تستدعي التغيير (مثؿ تغيرات السكؽ، أك  -  
 مشكلات داخمية).  

 ء، دراسات استشرافية).  استخداـ البيانات كالحقائؽ لدعـ الرسالة (مثاؿ: تقارير أدا -  

   (:Desire. الرغبة )2 

 المعنى: تكليد الدافع الشخصي لدل الأفراد لممشاركة في التغيير كدعمو.   -

 اليدؼ: تحكيؿ الكعي إلى التزاـ، كمكاجية مقاكمة التغيير.   -

 التطبيؽ:   -

 مؿ).  ربط التغيير بمصالح الأفراد (مثؿ تطكير الميارات، تحسيف بيئة الع -  

 ) لنشر الحماس.  Championsإشراؾ القادة المؤثريف ( -  

 معالجة المخاكؼ عبر حكارات مفتكحة.   -  

 (:  Knowledge. المعرفة )3 

 المعنى: تكفير المعمكمات كالميارات اللازمة لتنفيذ التغيير.   -

 اليدؼ: تمكيف الأفراد مف فيـ كيفية التغيير كما ىك مطمكب منيـ.   -

 التطبيؽ:   -

 تدريبات عممية عمى الأدكات أك الأنظمة الجديدة.   -  

 ) أك كرش عمؿ.  Manualsتكفير أدلة إرشادية ( -  
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 تقديـ أمثمة كاقعية كنماذج ناجحة.   -  

 (:  Ability. القدرة )4 

 المعنى: تحكيؿ المعرفة إلى ممارسة فعمية، كضماف امتلاؾ الأفراد لمكفاءة اللازمة.   -

 اليدؼ: التأكد مف أف الأفراد قادركف عمى تطبيؽ التغيير بفاعمية.   -

 التطبيؽ:   -

 ).  coachingأك  mentoringتكفير دعـ فكرم (مثؿ  -  

 ).  Pilot Projectsتجربة التغيير في بيئة آمنة ( -  

 تقييـ الأداء كتقديـ تغذية راجعة مستمرة.   -  

 (:  Reinforcement. التعزيز )5 

 المعنى: تعزيز التغيير كضماف استدامتو كمنع العكدة إلى الممارسات القديمة.   -

 اليدؼ: ترسيخ التغيير في الثقافة التنظيمية.   -

 التطبيؽ:   -

 مكافأة الأفراد أك الفرؽ التي تتبنى التغيير بنجاح.   -  

جراء تعديلات إذا لزـ الأمر.   -    متابعة النتائج كا 

 جاحات كنشر قصص النجاح.  تكثيؽ الن -  

 :  ADKARتحديات تطبيق نموذج  

 : مثؿ الانتقاؿ إلى "المعرفة" قبؿ بناء "الرغبة".  التسرع في المراحل -
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 : عدـ مراعاة أف الأفراد قد يمركف بالمراحؿ بسرعات مختمفة.  إىمال الفروق الفردية -

.  : خاصة في مرحمة "التعزيز" التي تحغياب الدعم المستمر -  تاج كقتنا طكيلان

 :  مزايا النموذج 

 : ينطبؽ عمى التغييرات الصغيرة كالكبيرة.  مرن -

 : يراعي العكاطؼ كالدكافع البشرية.  إنساني -

 : يُقدّـ خريطة طريؽ مُنظمة لقادة التغيير.  واضح -

   (Lewin's Change Model) نموذج لوين .ج 

أحد أقدـ كأشير نماذج إدارة التغيير، طكَّره  ) ىكLewin's Change Modelنمكذج لكيف (      
في أربعينيات القرف العشريف. يعتمد ىذا  (Kurt Lewinكورت لوين )عالـ النفس الاجتماعي 

 النمكذج عمى فكرة أف التغيير الناجح يجب أف يمر بثلاث مراحؿ متتالية:  

 ).  Unfreeze. إذابة الكضع الحالي (1

 ).  Change. التنفيذ (2

 ).  Refreezeتثبيت التغيير ( .3

 (  Unfreeze. مرحمة إذابة الوضع الحالي )1 

تيدؼ ىذه المرحمة إلى إعداد الأفراد أك المنظمة لقبكؿ التغيير عف طريؽ كسر الأنماط كالقناعات 
ؿ.    الراسخة التي تعيؽ التحكُّ

 الخطوات الرئيسية:   -
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لتغيير كالمخاطر المحتممة لمبقاء عمى الكضع خمؽ الكعي بضركرة التغيير: تكضيح أسباب ا -  
 الحالي.  

 تحدم المعتقدات القديمة: تشجيع الأفراد عمى مراجعة ممارساتيـ الحالية.   -  

تكفير حافز لمتغيير: مثؿ بيانات تُظير فجكات الأداء أك تيديدات خارجية (مثؿ تغيرات  -  
 السكؽ).  

 (  Change. مرحمة التنفيذ )2 

ة الانتقاؿ الفعمي مف الكضع القديـ إلى الجديد، كتتطمب دعمنا مستمرنا لتجنب الفكضى أك ىي مرحم
 المقاكمة.  

 الخطوات الرئيسية:   -

 التكاصؿ الفعّاؿ: شرح تفاصيؿ التغيير كأىدافو بكضكح.   -  

 إشراؾ الفريؽ: تشجيع المشاركة في صنع القرار لزيادة الشعكر بالممكية.   -  

 المكارد كالدعـ: مثؿ التدريب أك تخصيص مرشديف.   تكفير -  

 (  Refreeze. مرحمة تثبيت التغيير )3 

 تيدؼ إلى ترسيخ التغيير كجعمو جزءنا مف الثقافة أك العمميات اليكمية.  

 الخطكات الرئيسية:   -

 تعزيز النتائج الإيجابية: مثؿ مكافأة الفرؽ التي نجحت في التكيُّؼ.   -  

 السياسات كالإجراءات: لتعكس الممارسات الجديدة.   تحديث -  
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 بناء ثقافة داعمة: عبر القيادة النمكذجية كالاستمرار في التكاصؿ.   -  

 مميزات نموذج لوين:   

 البساطة: سيؿ الفيـ كالتطبيؽ.   -

 التركيز عمى الجانب البشرم: يُعطي أكلكية لدكر الأفراد في قبكؿ التغيير.   -

 يُمكف تطبيقو في سياقات مختمفة (منظمات، فرؽ، أفراد).   المركنة: -

 انتقادات النموذج:   

) قد لا تناسب البيئات الديناميكية التي تتطمب Refreezeافتراض الاستقرار: فكرة "التثبيت" ( -
 تغييرنا مستمرنا (مثؿ الشركات الناشئة).  

 ا الكاقع قد يتطمب تكرار المراحؿ.  الخطية: يفترض أف التغيير يسير في اتجاه كاحد، بينم -

 متى يُستخدـ نمكذج لكيف؟   

 عند الحاجة إلى تغيير جذرم في الثقافة التنظيمية.   -

 في المشاريع ذات الأىداؼ الكاضحة كالمراحؿ المحددة.   -

 عندما تككف مقاكمة التغيير عالية كتحتاج إلى تخطيط مكثؼ.   -

   (Bridges' Transition Model) نموذج بريدجز للانتقال .د 

) في كتابو William Bridgesكُضِع ىذا النمكذج بكاسطة كيمياـ بريدجز (          
"Managing Transitions )1991( " كيركز عمى الجانب النفسي للأفراد خلاؿ التغيير ،

قنا بيف "التغيير" ( ممية ) كعTransition) كحدث خارجي ك"الانتقاؿ" (Changeالتنظيمي، مُفرِّ
 داخمية نفسية يتكيؼ خلاليا الأفراد مع الكاقع الجديد.  



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

73 
 

 يُقسِّـ بريدجز الانتقاؿ إلى ثلاث مراحؿ متتالية، لكؿ منيا تحدياتيا كاستراتيجيات التعامؿ معيا:

   (Ending. مرحمة النياية )1 

ة أك اليكيات ىي المرحمة الأكلى كالأصعب، حيث يُطمب مف الأفراد التخمي عف العادات أك الأنظم
 القديمة المرتبطة بالكضع السابؽ.  

 التحديات الرئيسية:   -

 مقاكمة التغيير بسبب الخكؼ مف فقداف السيطرة أك اليكية.   -  

 مشاعر الحزف أك الغضب أك الإنكار.   -  

   استراتيجيات التعامل: -

 شرح أسباب إنياء الكضع الحالي بكضكح.   التوضوح والشفافية: -  

 احتراـ حزف الأفراد عمى ما فُقِد كتقديـ الدعـ النفسي.   الاعتراف بالمشاعر: -  

مثؿ احتفالات لتكديع المرحمة القديمة (مثاؿ: اجتماعات كداع لفريؽ  توفير طقوس رمزية: -  
 مُمغى).  

 (  Neutral Zone. المنطقة المحايدة )2 

ـ الاستقرار، حيث لـ يعد القديـ مكجكدنا، كالجديد لـ مرحمة انتقالية يشعر فييا الأفراد بالارتباؾ كعد
 يتشكؿ بعد. تُعد ىذه المرحمة حاسمة للإبداع كالتجديد.  

 التحديات الرئيسية:   -

 انخفاض الإنتاجية بسبب عدـ الكضكح.   -  
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 شعكر الأفراد بالضياع أك انعداـ الثقة.   -  

 استراتيجيات التعامؿ:   -

 تكفير معمكمات متكررة عف التقدـ كالخطكات التالية.  تعزيز التكاصؿ:  -  

 تشجيع الابتكار: استخداـ ىذه المرحمة كفرصة لاختبار أفكار جديدة.   -  

 تقديـ دعـ مكثؼ: مثؿ جمسات تدريب أك إرشاد جماعي.   -  

 (  New Beginning. البداية الجديدة )3 

الأفراد في رؤية فكائد التغيير كيشعركف بالحماس ىي مرحمة قبكؿ الكضع الجديد كتبنيو، حيث يبدأ 
 لتحقيؽ الأىداؼ.  

 التحديات الرئيسية:   -

 الحاجة إلى تعزيز الثقة في النظاـ الجديد.   -  

 خطر العكدة إلى العادات القديمة إذا لـ يُدعَّـ التغيير.   -  

   استراتيجيات التعامل: -

 نجازات الصغيرة لبناء الزخـ.  تعزيز النجاحات المبكرة: الاحتفاء بالإ -
 تكفير التدريب المستمر: لضماف اكتساب الميارات المطمكبة.   -
 ربط التغيير باليكية الجديدة: مثؿ إعادة تعريؼ رؤية الفريؽ أك المؤسسة.   -

 أىمية النموذج في الممارسة العممية:   
 خلاؿ التغيير.  يساعد القادة عمى فيـ المشاعر الخفية التي تؤثر عمى فرؽ العمؿ  -
 يُركِّز عمى أف التغيير الناجح يتطمب إدارة المشاعر، كليس فقط تنفيذ الخطكات التقنية.   -
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يُستخدـ في سياقات متنكعة مثؿ عمميات الدمج التنظيمي، تغيير القيادة، أك تبني التقنيات  -
 الجديدة.  

   S - 7(McKinsey 7-S Model)نموذج ماكنزي  -ق

 نمكذج في الثمانينيات مف قبؿ خبراء استشارييف في شركة ماكنزم & ككمبانيطكَّر ىذا ال    
(McKinsey & Company) .كيُعتبر أحد أشير النماذج الإدارية لتحميؿ كتنظيـ المؤسسات ،

يركز النمكذج عمى سبعة عناصر داخمية مترابطة يجب أف تككف متناسقة لضماف نجاح أم تغيير 
نظمة. الفكرة الأساسية ىي أف التغيير الناجح لا يعتمد عمى عنصر أك تحكؿ استراتيجي في الم

 .كاحد (مثؿ الاستراتيجية أك الييكؿ)، بؿ عمى التكازف بيف جميع العناصر

 العناصر السبعة لمنموذج  -

   :تنقسـ ىذه العناصر إلى قسميف    

 العناصر الصمبة (Hard S’s):   

   :(Strategy) الاستراتيجية 1 -   

   .الخطة طكيمة المدل لتحقيؽ الميزة التنافسية كالتكيُّؼ مع التحديات الخارجية     

   .مثاؿ: استراتيجية دخكؿ أسكاؽ جديدة أك تطكير منتجات مبتكرة    

   :(Structure) الييكل 2 -   

 ).إلخ الطريقة التي تنُظَّـ بيا الإدارات كالفرؽ داخؿ المؤسسة (التسمسؿ اليرمي، اللامركزية،     

   .مثاؿ: ىيكؿ تنظيمي مسطح لتعزيز السرعة في اتخاذ القرار     

   :(Systems) الأنظمة 3 -   
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العمميات الرسمية كغير الرسمية التي تدير العمؿ اليكمي (مثؿ أنظمة التكظيؼ، التقييـ، أك      
 ).تدفؽ المعمكمات

   .مثاؿ: نظاـ إلكتركني لإدارة المشاريع     

 لناعمةالعناصر ا (Soft S’s) :   

   : (Shared Values) القيم المشتركة 4 -   

و سمكؾ الأفراد كاتخاذ القرارات         .الثقافة التنظيمية كالقيـ الأساسية التي تُكجِّ

   .مثاؿ: قيـ مثؿ "الشفافية" أك "الابتكار" كأساس لمعمؿ     

   : (Skills) الميارات 5 -   

   .ة التي تمتمكيا المؤسسة كتميزىا عف المنافسيفالقدرات الأساسي     

   .مثاؿ: ميارات في الذكاء الاصطناعي أك خدمة العملاء     

   : (Style) الأسموب6 -   

   .نمط القيادة السائد كطريقة تفاعؿ الإدارة مع المكظفيف     

   .مثاؿ: قيادة تشاركية تشجع عمى الحكار المفتكح     

   : (Staff) الموظفون7 -   

   .الخصائص الديمكغرافية كالمينية لمعامميف، ككيفية استقطابيـ كتطكيرىـ     

   .مثاؿ: سياسات تكظيؼ تركز عمى التنكع كالشمكؿ     

   : كيفية تطبيق النموذج 
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   :. تحميل الوضع الحالي1

   .لفيـ مدل تناسقيا مع بعضيا S-7تقييـ كؿ عنصر مف الػ  -   

   :لفجواتتحديد ا .2

 ).اكتشاؼ العناصر غير المتكافقة (مثؿ استراتيجية جديدة لا تدعميا الميارات الحالية -   

   :(Alignment) . إعادة المحاذاة3

   .تصميـ خطة لمكاءمة العناصر مع الأىداؼ الجديدة -   

   :.المتابعة والتعديل4

   .ضمان استمرارية التناسق عبر الزمن -   

   :ام النموذجفوائد استخد 
   .تحميؿ شامؿ لممؤسسة مف زكايا متعددة -
   .تحديد نقاط القكة كالضعؼ الخفية -
   .دعـ عمميات الدمج أك التكسع أك التحكؿ الرقمي -
   .تعزيز التعاكف بيف الإدارات عبر فيـ الترابطات -
   :تطبيقات عممية لمنموذج 
   .(Structure) كالييكؿ (Shared Values) عند دمج شركتيف: ضماف تكافؽ الثقافة -
تدعـ  (Skills) كالميارات (Systems) عند إطلاؽ منتج جديد: التأكد مف أف الأنظمة -

   .الاستراتيجية
   .(Staff) كالمكظفيف (Style) في إصلاح مؤسسة متعثرة: مراجعة الأسمكب -
   :انتقادات النموذج 
   .لا يكفر إرشادات تفصيمية لتنفيذ التغيير -
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 س بعض العناصر الناعمة (مثؿ الثقافة).قد يصعب قيا -
   .يحتاج إلى كقت طكيؿ لتحميؿ جميع العناصر -

 ثانيا: إدارة الجودة

 مفيوم إدارة الجودة -1

إدارة الجكدة ىي مجمكعة مف الممارسات كالتقنيات التي تيدؼ إلى تحسيف جكدة المنتجات أك   
 .الخدمات أك العمميات

 أىمية إدارة الجودة -2

لجكدة المؤسسات عمى تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ تحسيف جكدة المنتجات أك الخدمات تساعد إدارة ا
 .أك العمميات، مما يؤدم إلى زيادة رضا العملاء كتحسيف الربحية

 أنواع إدارة الجودة -3

 :ىناؾ العديد مف أنكاع إدارة الجكدة، منيا

 إدارة الجكدة الشاممة (TQM): شاركة جميع ىي نيج شامؿ لإدارة الجكدة يركز عمى م
 .المكظفيف في تحسيف الجكدة

 إدارة الجكدة الإحصائية (SQC):  ىي استخداـ الأساليب الإحصائية لقياس كتحسيف
 .الجكدة

 إدارة الجكدة المتكاممة (IQM): ىي مزيج مف الأساليب كالتقنيات المختمفة لإدارة الجكدة. 

 مبادئ إدارة الجودة -4

 :مبادئ، منياتستند إدارة الجكدة إلى مجمكعة مف ال
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 يجب أف تركز المؤسسات عمى تمبية احتياجات كتكقعات عملائيا :التركيز عمى العميؿ. 

 يجب أف تسعى المؤسسات إلى تحسيف جكدة منتجاتيا أك خدماتيا أك  :التحسيف المستمر
 .عممياتيا باستمرار

 يجب أف تشارؾ جميع المكظفيف في تحسيف الجكدة :مشاركة المكظفيف. 

 يجب أف يككف لدل المؤسسات قيادة فعالة لدعـ تحسيف الجكدة :فعالةالقيادة ال. 

 تقنيات إدارة الجودة -5

 :ىناؾ العديد مف التقنيات التي يمكف استخداميا لإدارة الجكدة، منيا

 يجب تحديد متطمبات العميؿ بكضكح قبؿ تطكير أك تحسيف  :تحديد متطمبات العميل
 .المنتج أك الخدمة أك العممية

 يجب تصميـ المنتجات أك الخدمات أك  :لمنتجات أو الخدمات أو العمميات بعنايةتصميم ا
 .العمميات بعناية لتمبية متطمبات العميؿ

 يجب قياس أداء المنتجات أك الخدمات أك العمميات كتحميميا لتحديد  :القياس والتحميل
 .المجالات التي يمكف تحسينيا

 جب اتخاذ الإجراءات التصحيحية كالكقائية ي :اتخاذ الإجراءات التصحيحية والوقائية
 .لتحسيف أداء المنتجات أك الخدمات أك العمميات
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 السابع: اتجاىات حديثة في الادارة: أخلاقيات الاعمال المحور
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 السابع: اتجاىات حديثة في الادارة: أخلاقيات الاعمال المحور

 الأعمالمفيوم أخلاقيات   -1

 كمف أىميا : الأعماؿ تأخلاقياتعددت مفاىيـ 

 بيئة في كالمنظمات الأفراد سمكؾ تُكجو التي الأخلاقية كالقيـ المبادئ  دراسة تعرؼ بانيا   -
 & Crane( الاجتماعية كالمسؤكلية الاقتصادية المصالح بيف التكازف تحقيؽ بيدؼ العمؿ،

Matten, 2016.( 
 عمى الأخلاقية لمعاييرا تطبيؽ إلىأخلاقيات الأعماؿ  تشير اجتماعي منظكر مف ك -

 العملاء،( المصمحة أصحاب عمى تأثيرىا مراعاة مع التجارية، كالأنشطة القرارات
 ).Ferrell, Fraedrich, & Ferrell, 2021) (كالبيئة المجتمع، المكظفيف،

 التعاملات في المقبكؿ السمكؾ تحدد التي كالمعايير القكاعد مف مجمكعةكما تعرؼ بأنيا  -
 كأصحاب الشركة بيف الثقة بناء في تُسيـ كالتي كالعدالة، الشفافية، النزاىة، ؿمث التجارية،
 ).Velasquez, 2018( المصمحة

 التزامنا تعكس فيي لمقكانيف؛ الامتثاؿ الأعماؿ أخلاقيات تتجاكزف:  قانكنية زاكية أما مف   -
 ).Jennings, 2021( التشريعات غياب في حتى مسؤكؿ بشكؿ بالتصرؼ طكعينا

 الممارسات عف الناشئة الأخلاقية الأسئمة في يبحث التطبيقية الأخلاؽ مف أيضا فرع  ىيك  -
 Stanford( العادلة كالتجارة العماؿ، كحقكؽ الأجكر، في العدالة مثؿ التجارية،

Encyclopedia of Philosophy, 2020.( 
 كتحقيؽ تنظيميةال السمعة لتعزيز أداة ىي الأعماؿ أخلاقياتفإف   استراتيجي منظكر كمف -

 & Carroll( التشغيمية الاستراتيجيات في الأخلاقية القيـ دمج عبر التنافسية، الميزة
Buchholtz, 2018.( 

الزاكية التي ينظر  باختلاؼمف خلاؿ ىذه التعاريؼ فإف مفيكـ أخلاقيات الأعماؿ تختمؼ        
 التي الممارسات جميع ماؿ تشمؿمنيا إلى ىذه الاخير، إلا انو يمكف القكؿ أف أخلاقيات الأع



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

82 
 

 المجتمعية الحياة جكدة تحسيف في كالمساىمة المستدامة، كالتنمية الإنساف، حقكؽ احتراـ تعكس
)United Nations Global Compact, 2023.( 

 أىمية أخلاقيات الأعمال -2

 :تُعد أخلاقيات الأعماؿ ميمة لعدة أسباب، منيا

 والثقة السمعة تعزيز   

 العملاء ثقة يزيد مما لممنظمات، إيجابية سمعة بناء في الأعماؿ أخلاقيات سيـتُ          
 بالشفافية تمتزـ التي الشركات المثاؿ، سبيؿ عمى). De George, 2014( كالشركاء كالمستثمريف

 .للاستثمارات جذبنا أكثر تُعتبر تعاملاتيا في

 الاجتماعية والمسؤولية بالقوانين الالتزام   

 مسؤكليتيا تُظير كما الأخلاقية، بالمعايير الالتزاـ خلاؿ مف القانكنية العقكبات ماتالمنظ تجنب
،). Carroll & Buchholtz, 2014( كالبيئة المجتمع تجاه  مف يقمؿ خضراء سياسات تبني مثلان

 .البيئية الأضرار

 الإنتاجية وتحسين الموظفين تحفيز   

 ينعكس مما الكظيفي، كرضاىـ المكظفيف انتماء يعزز المؤسسة داخؿ الأخلاقي المناخ        
 تُقمؿ بعدالة المكظفيف معاممة المثاؿ، سبيؿ عمى). Treviño & Nelson, 2020( إنتاجيتيـ عمى
 .الاستقالات معدلات مف

 المبيعات وزيادة العملاء جذب   
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 قرارات في سمناحا عاملان  أصبح) العادلة التجارة مثؿ( الأخلاقية المنتجات نحك الميؿ          
 حققت" باتاغكنيا" مثؿ شركات). Ferrell et al., 2019( الشابة الأجياؿ لدل خاصة الشراء،
ا  .البيئي التزاميا بسبب نجاحن

 الطويل المدى عمى الاستدامة   

 المسؤكلة غير الممارسات عف الناتجة المخاطر تجنب عمى المؤسسات تُساعد الأخلاقيات    
 فضيحة). Crane & Matten, 2016( السكؽ في بقاءىا يدعـ مما ،)حتياؿالا أك الفساد مثؿ(

 .الأخلاقيات انعداـ آثار عمى مثاؿ" إنركف" شركة

 مبادئ أخلاقيات الأعمال  -3

 :تستند أخلاقيات الأعماؿ إلى مجمكعة مف المبادئ، منيا

   (Integrity) والنزاىة السلامة .أ 

 أك الخادعة الممارسات كتجنب التجارية، المعاملات يعجم في كالشفافية بالصدؽ الالتزاـ إلى تشير
 ).Ferrell & Fraedrich, 2021( التضميمية

   (Fairness) العدالة .ب 

 أك التمييز كتجنب كاحتراـ، بإنصاؼ) المكرديف المكظفيف، العملاء،( الأطراؼ جميع معاممة تعني
 ).Crane & Matten, 2016( الاستغلاؿ

   (Social Responsibility) الاجتماعية المسؤولية .ج 

 الخيرية المبادرات دعـ مثؿ كالبيئة، المجتمع عمى كتأثيراتيا الربح بيف تكازف بتحقيؽ الشركات التزاـ
 International Organization for Standardization( الكربكنية الانبعاثات خفض أك

[ISO], 2010.( 
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  ( Respect for Human Rights) الإنسان حقوق احترام .د 

 الأطفاؿ تشغيؿ كعدـ آمنة عمؿ بيئة في الحؽ مثؿ كالعملاء، العماؿ حقكؽ حماية ضماف
)United Nations, 2011.( 

 (  Transparency) الشفافية .ه 

 ثمة يعزز مما الإدارية، كالقرارات المالية بالعمميات المتعمقة المعمكمات عف الكاضح الكشؼ
 ).Treviño & Nelson, 2020( المصمحة أصحاب

 (  Accountability) المساءلة .و 

 أخطائيا عف الناتجة الأضرار لإصلاح كالسعي السمبية، كآثارىا أفعاليا مسؤكلية الشركة تحمُّؿ
)Ferrell & Fraedrich, 2021.( 

 (  Compliance with Laws) لمقوانين الامتثال .ز 

 Crane( البيانات حماية أك الفساد مكافحة قكانيف مثؿ كالدكلية، المحمية بالتشريعات التقيد       
& Matten, 2016.( 

 ممارسات أخلاقيات الأعمال  -4

ىناؾ العديد مف الممارسات التي يمكف لمشركات كالأفراد القياـ بيا لتشجيع أخلاقيات الأعماؿ، 
 :منيا

 والشفافية النزاىة تعزيز   
 للإبلاغ الساخنة الخطكط مثؿ( المخالفات عف للإبلاغ كاضحة سياسات تطبيؽ 

 ).الفساد عف
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 الثقة لتعزيز عمني بشكؿ التشغيمية كالبيانات المالية التقارير نشر (Ferrell & 
Fraedrich, 2021). 

 لمشركات الاجتماعية المسؤولية (CSR)   
 الصحية الحملات تمكيؿ أك المدارس بناء مثؿ( المجتمعية المشاريع دعـ).   
 المتجددة اقةالط استخداـ مثؿ بيئيِّا، مستدامة ممارسات تبني (Carroll & 

Shabana, 2010). 
 الموظفين مع التعامل في الإنصاف   

 آمنة عمؿ كظركؼ عادلة أجكر تكفير.   
 الديف أك العرؽ أك الجنس عمى القائـ التمييز تجنب (International Labour 

Organization [ILO], 1998). 
 العملاء خصوصية حماية   

 مكافقتيـ دكف ثالثة أطراؼ مع العملاء بيانات مشاركة عدـ.   
 مثؿ البيانات حماية لأنظمة الامتثاؿ GDPR الأكركبي الاتحاد في (European 

Union [EU], 2018). 
 والرشوة الفساد مكافحة   

 قانكف مثؿ( الرشكة مكافحة لقكانيف للامتثاؿ صارمة معايير تطبيؽ FCPA 
 ).الأمريكي

 الأخلاقية غير اتالسمككي عمى التعرؼ عمى المكظفيف تدريب (Transparency 
International, 2020). 

 البيئية الاستدامة  
 عادة الصناعية النفايات تقميؿ    .المكارد تدكير كا 
 معايير كفؽ الاستدامة تقارير تبني GRI (Global Reporting Initiative, 

2016). 
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 الأخلاقية القيادة   
 الأخلاقي مكؾالس في بو يُحتذل نمكذج بتقديـ المدراء قياـ.   
 الشركة ثقافة في النزاىة قيـ دمج (Treviño & Nelson, 2020). 
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 اتجاىات حديثة في الادارة: الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية الثامن: المحور
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 الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية الثامن: اتجاىات حديثة في الادارة: المحور

اعية ىما مف الاتجاىات الحديثة في الإدارة التي تحظى باىتماـ الحككمة كالمسؤكلية الاجتم       
متزايد مف قبؿ الشركات كالأفراد. كتمعب الحككمة كالمسؤكلية الاجتماعية دكرنا ميمنا في حماية 

 .حقكؽ أصحاب المصمحة كتعزيز الثقة كتحسيف الأداء

 أكلا: الحككمة

 مفيوم الحوكمة -1

 ؼ كجيات النظر كمف أىـ ىذه التعاريؼ نجد:تعددت تعاريؼ الحككمة كاختمؼ باختلا

 الدولي البنك منظور من الحوكمة (World Bank)   

 الاقتصادية المكارد إدارة في السمطة بيا تُمارس التي الطريقة" بأنيا الحككمة تُعرَّؼ          
 World) اركةكالمش كالمساءلة الشفافية عمى التركيز مع ،"المستدامة التنمية لتحقيؽ كالاجتماعية

Bank. 

 والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة من الحوكمة (OECD)   

 الإدارة مجمس بيف العلاقات كيشمؿ كالييئات، الشركات بو تُدار الذم النظاـ" ىي الحككمة       
 ,OECD) "الأداء كمراقبة الأىداؼ لتحقيؽ الإطار كيحدد المصمحة، كأصحاب كالمساىميف

2015). 

  لمؤسسيةا الحوكمة (Corporate Governance)   

 حماية مع كشفاؼ، عادؿ بشكؿ الشركة إدارة تضمف التي كالعمميات المبادئ مجمكعة" ىي       
 .(Tricker, 2015) "الأطراؼ جميع مصالح بيف التكازف كتحقيؽ المساىميف حقكؽ

 العامة الحوكمة (Public Governance)   
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 كيضمف العاـ، القطاع في القرار صنع يُنظـ الذم كالمؤسسي نيالقانك  الإطار" إلى تشير       
 United Nations Development) "المسؤكليف كمساءلة الحككمية الخدمات فعالية

Programme [UNDP], 2014). 

 التكنولوجية الحوكمة (IT Governance)   

 تحقيؽ لضماف المعمكمات كجيابتكنكل المتعمقة القرارات اتخاذ كيفية يُحدد الذم الييكؿ" ىي       
 .(Weill & Ross, 2004) "المخاطر إدارة كتحسيف المؤسسة أىداؼ

 والاجتماعية البيئية الحوكمة (ESG Governance)   

 لتعزيز الأعماؿ استراتيجيات في الشركات كحككمة كالاجتماعية البيئية العكامؿ يُدمج الذم الإطار"
 .(Freeman et al., 2020) "الأخلاقية كالمسؤكلية الاستدامة

 المصمحة أصحاب لنظرية وفقًا الحوكمة (Stakeholder Theory)   

 الشركة بقرارات المتأثرة الأطراؼ جميع مصالح بيف التكازف تحقيؽ عمى يركز حككمة نمكذج"
 .) "فقط المساىميف كليس ،)كالمجتمع كالمكظفيف كالعملاء(

ت بتأثيرىا عمى المجتمع كالبيئة. كتتضمف المسؤكلية المسؤكلية الاجتماعية ىي التزاـ الشركا
الاجتماعية مجمكعة مف الممارسات، مثؿ المساىمة في المجتمع كحماية البيئة كدعـ حقكؽ 

 .الإنساف

 أىمية الحوكمة  -2

 :تُعد الحككمة كالمسؤكلية الاجتماعية ميمة لعدة أسباب، منيا

 ؤكلية الاجتماعية عمى حماية حقكؽ تساعد الحككمة كالمس :حماية حقكؽ أصحاب المصمحة
 .أصحاب المصمحة، مثؿ العملاء كالمكظفيف كالمجتمع
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 تؤدم الحككمة كالمسؤكلية الاجتماعية إلى تعزيز الثقة بيف أصحاب المصمحة، مما  :تعزيز الثقة
 .يساعد عمى بناء علاقات قكية كطكيمة الأمد

 عمى تحسيف الأداء مف خلاؿ تعزيز الكفاءة  تساعد الحككمة كالمسؤكلية الاجتماعية :تحسيف الأداء
 .كالابتكار

 مبادئ الحوكمة -3
 مف اىـ مبادئ الحككمة نجد:

 المساءلة (Accountability)   

 تكضيحات كتقديـ قراراتيـ، نتائج كالمسؤكليف الإدارة تحمُّؿ ضمافكذلؾ لمف خلاؿ         
 .(Tricker, 2015) كالتشغيمي المالي الأداء حكؿ المصمحة لأصحاب

 الشفافية (Transparency)   

 مثؿ الصمة، ذات المالية كغير المالية المعمكمات عف كالدكرم الكاضح الكشؼمف خلاؿ 
 .(OECD, 2015) الكبرل التعاملات كتفاصيؿ السنكية التقارير

 العدالة (Fairness)   

 تضارب كتجنب ؼ،بإنصا) الأقمية فييـ بما( المصمحة كأصحاب المساىميف جميع معاممةب      
 .(Monks & Minow, 2020) المصادر

 الاستقلالية (Independence)   

 لاتخاذ التنفيذية الإدارة عف التنفيذييف غير الإدارة مجمس أعضاء استقلاؿ ضمافمف خلاؿ        
 .(Solomon, 2020) مكضكعية قرارات

   المخاطر إدارة (Risk Management)   
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 أك المالية المخاطر تقييـ مثؿ فييا، كالتحكـ كقياسيا المحتممة طرالمخا لتحديد آليات كضعب
 .(COSO, 2017) التشغيمية

 المصمحة أصحاب حقوق احترام (Stakeholder Rights)   

 عمييـ المؤثرة القرارات في مشاركتيـ كضماف كالمكرديف، كالعملاء العماؿ حقكؽ حماية
(Freeman et al., 2020). 

 والأنظمة نبالقواني الالتزام (Compliance)   

  .(OECD, 2015) البيئة كحماية الفساد مكافحة قكانيف مثؿ كالدكلية، المحمية بالتشريعات التقيد

 ثانيا: المسؤولية الاجتماعية

 مفيوم المسؤولية الاجتماعية .1
 مف أىـ تعاريؼ المسؤكلية الاجتماعية نجد:

  الكلاسيكي: التعريف   

 قانكني، اقتصادم،: مستكيات أربعة بتحقيؽ الشركات التزاـ ىي ماعيةالاجت المسؤكلية        
 .(Carroll, 1991) كتطكعي أخلاقي،

  والمنفعة التكمفة منظور:   

 & Porter) "العملاء ككلاء السمعة عمى بفكائد يعكد الأمد طكيؿ استثمار الاجتماعية المسؤكلية"
Kramer, 2006). 

 فريدمان(:) النقدي 

 "كالأخلاؽ القانكف أطر ضمف الأرباح زيادة ىي للأعماؿ الكحيدة لاجتماعيةا المسؤكلية"
(Friedman, 1970). 
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 المصمحة أصحاب منظور:   

  ,Freeman) "المجتمع المكظفيف، العملاء،( المتأثرة الأطراؼ جميع عمى الأعماؿ تأثيرات إدارة"

 الحديث التعريف (ISO 26000):   

 "الأخلاقي كالسمكؾ الشفافية عبر كالبيئة، المجتمع عمى قراراتيا يراتتأث عف المنظمة مسؤكلية    "
(ISO, 2010).  

 عناصر المسؤولية الاجتماعية .2

 مف أىـ عناصر المسؤكلية الاجتماعية نجد:       

 الاقتصادية المسؤولية (Economic Responsibility)   

   .لائقة عمؿ فرص كتكفير لأجكركا الأسعار عدالة ضماف مع مستدامة أرباح تحقيؽ تتمثؿ في 

 القانونية المسؤولية (Legal Responsibility)   

 . )كالبيئة العمؿ قكانيف مثؿ( العمميات جميع في كالدكلية المحمية بالقكانيف بالالتزاـ

 الأخلاقية المسؤولية (Ethical Responsibility)   

   .الإنساف حقكؽك  العدالة لتعزيز القانكنية المتطمبات تجاكز مف خلاؿ 

 الخيرية/التطوعية المسؤولية (Philanthropic Responsibility)   

   .مادم عائد انتظار دكف التنمكية المبادرات أك التبرعات عبر المجتمع عـ طريؽ دعـ

 البيئية المسؤولية (Environmental Responsibility)   

   .الطبيعية المكارد كحماية الكربكنية البصمة تقميؿ

 المصمحة أصحاب مشاركة (Stakeholder Engagement)   
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   .القرارات في كدمجيا المحمي كالمجتمع كالمكظيف العملاء لاحتياجات الاستماع

 والإفصاح الشفافية (Transparency & Disclosure)   
 مبادئ المسؤولية الاجتماعية .3
 بالاستدامة الالتزام (Sustainability Commitment)   

 أك الكربكنية الانبعاثات تقميؿ مثؿ القادمة، للأجياؿ الطبيعية المكارد عمى تحافظ ارساتمم تبني -
   .(United Nations, 2015) المتجددة الطاقة استخداـ

 الإنسان حقوق احترام (Respect for Human Rights)   

  .التمييز كرفض الأطفاؿ، عمالة كمنع آمنة، عمؿ بيئة في العماؿ حقكؽ ضماف - 

 الإفصاح في الشفافية (Transparency)   

   .(GRI, 2016) الشركة لأنشطة كالبيئية الاجتماعية الآثار عف سنكية تقارير نشر -

 المجتمعية المشاركة (Community Engagement)   

 ,Carroll & Shabana) الصحية الرعاية أك التعميـ مثؿ المحمية، التنمكية المشاريع دعـ -
2010).   

 التوريد سمسمة في قياتالأخلا (Ethical Supply Chain)   

   .(ISO, 2010) كالبيئية العادلة العمؿ بمعايير المكرديف التزاـ مف التأكد -

 الاقتصادية العدالة (Economic Equity)   

   .(UNDP, 2020) الجنسيف بيف الأجكر في المساكاة كضماف عادلة، عمؿ فرص تكفير -

 الاجتماعي الابتكار (Social Innovation)   
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 ,Porter & Kramer) التعميـ نقص أك الفقر مثؿ مجتمعية، لتحديات مبتكرة حمكؿ تصميـ -
2011).   

 علاقة الحوكمة بالمسؤولية الاجتماعية .4

 إدارة في كالعدالة كالمساءلة الشفافية ضماف إلى ييدؼ إدارم الحككمة  ىي  نظاـ     
 التزاـ ىي الاجتماعية لمسؤكلية، أما ا لمصمحةا أصحاب مصالح لتحقيؽ المؤسسات
 . كالبيئية الاجتماعية كتأثيراتيا الاقتصادية الأىداؼ بيف التكازف بتحقيؽ المؤسسات

 وتفسر العلاقة بينيما من خلال: 

 الاجتماعية المسؤكلية مبادرات لتنفيذ اللازمة كالآليات التنظيمي الييكؿ الحككمة تكفر -  
   .فعاؿ بشكؿ

ا الجيدة الحككمة تشترط -    في المجتمع ثقة يعزز مما كالبيئي، الاجتماعي الأداء عف إفصاحن
   الاجتماعية. المسؤكلية مبادرات

 الاجتماعية المسؤكلية تعالج بينما كالبيئية، الاجتماعية المخاطر تحديد في الحككمة تُساىـ -  
   . استباقية مبادرات عبر المخاطر ىذه

 كجدير أخلاقي ككياف المؤسسة سمعة تُعززاف معنا الاجتماعية كالمسؤكلية لفعالةا الحككمة -  
 . بالثقة

 لضماف القكاعد تُرسي فالحككمة ،كاحدة لعممة كجياف الاجتماعية كالمسؤكلية فالحككمة    
 معنا،. مممكسة أفعاؿ إلى الالتزاـ ىذا تُترجـ الاجتماعية المسؤكلية بينما الأخلاقي، الالتزاـ
 .المجتمعية كالقيمة الربح بيف تُكازف مُستدامة مؤسسات بناء في تُسيماف
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 التاسع: اتجاىات حديثة في الادارة: إدارة المعرفة المحور      
المعرفة. كتُعد إدارة المعرفة  إدارة المعرفة ىي عممية منظمة لإنشاء كجمع كتنظيـ كنشر كاستخداـ

مف الاتجاىات الحديثة في الإدارة التي تساعد المؤسسات عمى تحقيؽ أىدافيا في ظؿ عالـ متغير 
 باستمرار.

 مفيوم إدارة المعرفة -1
 تعددت مفاىيـ إدارة المعرفة ك أبرزىا:

 داخؿ تطبيقياك  كمشاركتيا كتنظيميا المعرفة لخمؽ منيجية عممية"تعرؼ إدارة المعرفة بأنيا  -
 ).2018(السعدكف، ."  الأداء كتحسيف الابتكار لتعزيز المنظمة

 كتكثيقيا، الخبرات، جمع عبر لممنظمة، الفكرية الأصكؿ مف المثمى الاستفادة" كتعرؼ  -
 ."  لمتطبيؽ قابمة ممارسات إلى كتحكيميا

 المعرفة تخزيف يؿلتسي كالأفراد كالعمميات التقنيات يشمؿ متكامؿ نظاـ"وتعرف أيضا بأنيا  -
 ."  كاسترجاعيا) Explicit( كالصريحة) Tacit( الضمنية

 الكقت في الصحيحة بالمعمكمات الأفراد كربط التنظيمي التعمـ لػتعزيز آلية" كىي أيضا  -
 ."  مستنيرة قرارات لاتخاذ المناسب

 الماؿ أسر  تحكيؿ إلى ييدؼ استراتيجي عمؿ إطار"كمف الناحية الاستراتيجية تعرؼ بأنيا   -
 ).2019(الجبكرم، ."  كالابتكار التنافسية الكفاءة تحسيف عبر مممكسة قيمة إلى الفكرم

 أىداؼ لتحقيؽ كخبراتيـ معارفيـ استخداـ مف الأفراد تمكيف عمى تركزآلية "وىي  -
 ."  الداعمة التنظيمية الثقافة عمى التركيز مع المنظمة،

 التعاكف كتشجيع كالفرؽ، الأفراد بيف المعرفة تدفؽ تسييؿ إلى تيدؼ ممارسات"كما انيا  -
 ."  التنظيمية الحدكد عبر

 عناصر إدارة المعرفة -2
 
 (  Knowledge Creation) المعرفة إنشاء .أ 
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 .  كالتطكير كالبحث الابتكار عبر الحالية المعرفة تحسيف أك جديدة أفكار تكليد عممية             

 (  Knowledge Storage) المعرفة تخزين .ب 

 .  إلييا الكصكؿ يسيؿ إلكتركنية أنظمة أك بيانات قكاعد في المعمكمات حفظ            

 (  Knowledge Sharing) المعرفة مشاركة .ج 

 .  الرقمية المنصات أك الاجتماعات عبر الأفراد بيف الخبرات تبادؿ           

 (  Knowledge Application) المعرفة تطبيق .د 

 .  التشغيمية العمميات أك القرارات لتحسيف المتاحة عرفةالم استخداـ            

 (  Leadership Support) الداعمة القيادة .ه 

 .  المستمر التعمـ تُعزز التي التنظيمية الثقافة تشجيع في الإدارة دكر          

 (  Technology Infrastructure) الداعمة التكنولوجيا .و 

 .  الاصطناعي الذكاء أك ERP أنظمة مثؿ المعرفة، إدارة تسيؿ رقمية أدكات             

 (  Organizational Culture) التنظيمية الثقافة .ز 

 .  المكظفيف بيف كالتعاكف الثقة تشجع عمؿ بيئة            

 نماذج إدارة المعرفة  -3
 مف اىـ النماذج نجد:

   (وتاكوشي نوناكا) SECI نموذج .أ 



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الاعمال                                  د.قروي صباح

 

98 
 

 عبر) Explicit( صريحة إلى) Tacit( الضمنية عرفةالم تحكيؿ كيفيةىذا النمكذج  يشرح    
 :  عمميات أربع

 .  المباشر التفاعؿ عبر الضمنية المعرفة مشاركة): Socialization) التشارك. 1  

 .  كاضحة مفاىيـ إلى الضمنية المعرفة تحكيؿ): Externalization) التجسيد. 2  

 .  متماسكة أنظمة في حةالصري المعرفة تنظيـ): Combination) الدمج. 3  

 .  جديدة معرفة لخمؽ الصريحة المعرفة تطبيؽ): Internalization) الاستيعاب. 4  

 (  Alavi & Leidner) المعرفة إدارة عمميات نموذج .ب 

 :  رئيسية عمميات خمس عمى يركز  

 .  المعرفة اكتشاف -  

 .  تخزينيا -  

 .  مشاركتيا -  

 .  تطبيقيا -  

 .  اتقييمي -  

 (  Stewart) الفكري المال رأس نموذج  

 :  فئات ثلاث إلى المعرفة أصكؿ يقسـ   

 .  المكظفيف ميارات: البشري المال رأس -  

 .  كالعمميات الأنظمة: الييكمي المال رأس -  
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 .  كالشركاء العملاء مع العلاقات: العلائقي المال رأس -  

 )  Wiig) المعرفة إدارة دورة نموذج .ج 

 :  مراحؿ أربع بيف يربط     

 .  التطبيق               النشر           التخزين           الخمق 

 (  Boisot) المعموماتي الفضاء نموذج .د 

 :  عمى بناءن  المعرفة انتشار كيفية يُحمِّؿ  

 (.  Abstraction) التجريد -  

 (.  Codification) التشفير -  

 (.  Diffusion) التوزيع -  

 (  Choo) الاستراتيجية المعرفة إدارة نموذج .ه 

 :  عمميات ثلاث بيف يجمع      

 ).  Sense-Making( الاحتياجات إدراؾ -  

 ).  Decision-Making( القرار صنع -  

 ).  Organizational Learning( التنظيمي التعمـ -  

   المعرفة إدارة لدورة( Dalkir) دالكير نموذج .و 

 :  مراحؿ ثلاث يفب يجمع     

 .  التطبيق         المشاركة/التخزين     الاستحواذ       
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   المعرفة لإدارة APQC نموذج .ز 

 القياس، المحتكل، التكنكلكجيا، الثقافة، الاستراتيجية،: عناصر سبعة عمى يركز       
 .  كالعمميات الأدكار،
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 بتكارالعاشر: إدارة الابداع والا المحور
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 العاشر: إدارة الابداع والابتكار المحور

 مفيوم إدارة الابداع و الابتكار  -1
 مفيوم الابداع -

 ثقافية، اجتماعية، نفسية،( مختمفة زكايا خلاؿ مف يُدرس الأكجو متعدد مفيكـ الإبداع    
. مةكقي كمبتكرة جديدة أعماؿ أك حمكؿ أك أفكار إنتاج عمى القدرة بأنو كيُعرَّؼ ،)عممية

 :نجد لإبداعا مفاىيـكمف أىـ 
 (Psychological Creativity) نفسية كعممية الإبداع .أ 

 ):كالاس حسب( الإبداع مراحؿ -

 .كالبحث المعمكمات جمع: الإعداد -  

 .المشكمة في اللاكاعي التفكير: الحضانة -  

 .الجديدة الفكرة إلى الكصكؿ لحظة: الإشراؽ -  

 .كتنفيذىا الفكرة اختبار: التحقؽ -  

 ):جيمفكرد( كالتقاربي التباعدم التفكير -

 .تقميدية كغير متعددة حمكؿ تكليد: التباعدم التفكير -  

 .الخيارات مف الأمثؿ الحؿ اختيار: التقاربي التفكير -  

 (سيستم نموذج) كنظام الإبداع .ب 

 ):( Csikszentmihalyi نمكذج -

 :مككنات ثلاث تفاعؿ نتاج الإبداع -  

 ).الشخصية الميارات،( الفرد. 1    
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 ).العمكـ أك الفف مثؿ ما تخصص في المعرفة( المجاؿ. 2    

 ).كتقيمو بالإبداع تعترؼ التي الجيات( المجتمع. 3    

 (بودين نظرية) القيود من كتحرير الإبداع .ج 

 :Margaret Boden حسب الإبداع أنكاع -

 .جديدة بطرؽ مكجكدة أفكار دمج: التكليفي الإبداع -  

 .ما مجاؿ في المكجكدة القكاعد حدكد تكسيع: الاستكشافي الإبداع -  

عادة القديمة القكاعد كسر: التحكيمي الإبداع -    .المجاؿ تعريؼ كا 

 (الإبداعي الاستثمار نظرية) كاستثمار الإبداع .د 

 :Lubartك Sternberg نظرية -

 :إلى يحتاج حيث المالي، الاستثمار يشبو الإبداع -  

 ).المجازفة( مألكفة غير أفكار شراء -    

 ).الإقناع( لممجتمع بيعيا -    

 .البيئة الدكافع، الشخصية، الفكرية، الأنماط المعرفة، الذكاء،: مكارد ستة عمى يعتمد -  

 العبقري الإبداع و اليومي الإبداع .ه 

 .مبتكرة بطرؽ اليكمية الحياة مشكلات حؿ): Little-c( اليكمي الإبداع -

 ).بيكاسك آينشتايف،: مثاؿ( كاممة مجالات تغير استثنائية إسيامات): Big-C( العبقرم الإبداع -

 بيولوجي-عصبي منظور من الإبداع .و 
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 :بالإبداع المرتبطة الدماغ شبكات -

 .العشكائية الأفكار تكليد): Default Mode Network( الافتراضية الشبكة -  

 .كفرزىا الأفكار تنظيـ): Executive Control Network( التنفيذية الشبكة -  

 .السابقتيف الشبكتيف بيف الربط): Salience Network( الإشراؾ شبكة -  

 والثقافة الإبداع .ز 

 .المجتمعية الابتكارات أك الشعبية كالفنكف: الجماعي الإبداع -

 .بالتقاليد أخرل تقيده بينما الحر، التفكير تشجع الثقافات بعض: الإبداع عمى الثقافة تأثير -

 التعميم في الإبداع .ح 

 ):Sir Ken Robinson حسب( الإبداع تعميـ -

 .الفشؿ كتقبؿ التجريب، الفضكؿ، تنمية عمى التركيز -  

 .التقييدات عمى بالتركيز الإبداع تقتؿ التي التعميمية الأنظمة انتقاد -  

 والتكنولوجيا الإبداع .ط 

 .الرقمي الفف أك الافتراضي، الكاقع الاصطناعي، لذكاءا مثؿ أدكات استخداـ: الرقمي الإبداع -

 ).كيكيبيديا: مثاؿ( العالمي بالتعاكف تسمح المصدر مفتكحة منصات: التشاركي الإبداع -

 
 
 

 مفيوم الابتكار -2
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 مف أىـ التعاريؼ نجد:
   (Technological Innovation) التكنولوجي الابتكار .أ 

 المتقدمة التكنكلكجيا باستخداـ تحسينيا أك جديدة خدمات أك منتجات تطكير إلى يشير
(Freeman, 1982). تيميش إلى الحديثة التكنكلكجيا عمى التركيز يؤدم قد ذلؾ، كمع 

 ىذه لتبني اللازمة الميارات أك التحتية البنية إلى تفتقر التي المحدكدة المكارد ذات المجتمعات
 .(George et al., 2012) الرقمية الفجكة يعمؽ مما الابتكارات،

   (Social Innovation) الاجتماعي الابتكار .ب 

 مبتكرة حمكؿ خلاؿ مف المساكاة عدـ أك الفقر مثؿ المجتمعية المشكلات حؿ إلى ييدؼ
(Mulgan, 2006). تصميـ عممية في نفسيا الميمشة الفئات أصكات تيميش يتـ قد ذلؾ، رغـ 

 .تخطيطال مراحؿ في كجياتيـ تُدمج لـ إذا خاصةن  الحمكؿ،

   (Open Innovation) المفتوح الابتكار .ج 

 لكف .(Chesbrough, 2003) المعرفة لتبادؿ كالأفراد المؤسسات بيف التعاكف عمى يعتمد      
 الابتكار شبكات إلى الكصكؿ إمكانية إلى تفتقر التي الميمشة المجتمعات النمكذج ىذا يستبعد قد
 .(Prahalad, 2004) تيـمشارك مف يحد مما التعميمية، المكارد أك

   (Disruptive Innovation) التخريبي الابتكار .د 

 يؤدم قد ذلؾ، مع مُيممة قطاعات تستيدؼ التكمفة كمنخفضة بسيطة خدمات أك منتجات يقدـ
 كفقنا الحمكؿ تُصمـ لـ إذا الضعيفة لمفئات الأساسية الاحتياجات تيميش إلى الربحية عمى التركيز

 .(George et al., 2012) الخاصة لسياقاتيـ

 

   (Incremental Innovation) التراكمي الابتكار .ه 
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 قد .(Tidd & Bessant, 2018) القائمة العمميات أك المنتجات في تدريجية تحسينات عمى يركز
 تحسينات مف بدلان  جذرية حمكلان  تتطمب التي الميمشة المجتمعات احتياجات النيج ىذا يتجاىؿ
 . التيميش حالة يعزز مما بسيطة،

 علاقة الابداع بالابتكار -3

 غير لكنيما متكامميف، مفيكميف (Innovation) كالابتكار (Creativity) الإبداع يُعدُّ             
 يرتبط بينما تقميدية، غير رؤل أك جديدة أفكار تكليد عمى القدرة إلى الإبداع يُشير. متطابقيف
 قيمة تضيؼ خدمات أك منتجات أك مممكسة حمكؿ إلى كتحكيميا الأفكار ىذه بتنفيذ الابتكار
 :بينيما العلاقة جكانب أبرز يمي فيما. السكؽ أك لممجتمع

   للابتكار كأساس الإبداع .أ 

   .تطكيرىا يمكف التي الخاـ الأفكار يكفر حيث الابتكار، عممية في الأكلى المرحمة ىك الإبداع -

 ابتكار إلى تتحكؿ) إبداع( الأحفكرم لمكقكد بديؿ كمصدر الشمسية الطاقة استخداـ فكرة: مثاؿ -  
   .تجاريِّا كتكزيعيا الكفاءة عالية شمسية ألكاح تصميـ عند

   للإبداع عممي كتطبيق الابتكار .ب 

   .لمتطبيؽ قابمة حمكؿ إلى الإبداعية الأفكار تحكيؿ دكف الابتكار يتحقؽ لا -

 مثؿ شركات طبقتيا عندما ابتكارنا تأصبح) نظرم إبداع( السحابية الحكسبة نظرية: مثاؿ -
Amazon خدمة عبر AWS.   

   الاستراتيجي والتنفيذ الإبداعي التفكير بين التكامل .ج 

 كتحميؿ المكارد تخطيط مثؿ كاقع، إلى الإبداع لتحكيؿ كتنظيمية إدارية ميارات الابتكار يتطمب -
   . السكؽ
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 في كالابتكار) الممس شاشات مثؿ( التصميـ في الإبداع بيف جمع الذكية اليكاتؼ تطكير: مثاؿ -
   .كالتسكيؽ التكريد سمسمة إدارة

   الجوىرية الاختلافات - 

   :الإبداع -

   .الصندكؽ خارج التفكير عمى يركز -  

   .مادية مكارد بالضركرة يتطمب لا -  

   :الابتكار -

   .ياجتماع أك اقتصادم تأثير كتحقيؽ العممي التطبيؽ عمى يركز -  

   .(Tidd & Bessant, 2018) الأمد طكيؿ كتخطيط مكارد عمى يعتمد -  

   المتبادل التأثير  - 

   .صحيح كالعكس الإبداع، مف مزيدنا الناجح الابتكار يُحفز قد -

  .الإلكتركني كالتسكؽ بُعد عف التعمـ مثؿ مجالات في إبداعية آفاقنا فتح الإنترنت ابتكار: مثاؿ -
   المشتركة تالتحديا - 

   .المكارد نقص أك التغيير مقاكمة مثؿ عكائؽ العمميتيف كمتا تكاجو قد -

 أك السياسات في ابتكارات مع تُدمج لـ إذا تفشؿ قد الفقر مشكمة لحؿ إبداعية أفكار: مثاؿ -
   .التمكيؿ

 الابتكارالابداع و نظريات  -4
 التفوقئ عن البحث) وترمان نظرية .أ 
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   :بػ تتميز كالابتكار الإبداع في المتفكقة المنظمات أف إلى كترماف تكصؿ      

   .كالاجتماعات التحميؿ في الإفراط مف بدلان  الفعؿ عمى التركيز -  

   .مقترحاتيـ مف كالاستفادة المستفيديف مع الصادقة العلاقات تنمية -  

   .كالمنافسة الإبداع لتحفيز كالأقساـ لمكحدات الاستقلالية منح -  

   .القيادية المستكيات كتقميؿ الإدارم الييكؿ تبسيط -  

   .المركنة عمى الحفاظ مع لمقيـ الانتماء تعزز تنظيمية بيئة خمؽ -  

 .مألكفة غير مجالات في التكسع كتجنب كالخدمات المنتجات في التميز عمى التركيز -  

   (بونو دي إدوارد) الست القبعات نظرية .ب 

 لكؿ مختمفة، بألكاف قبعات ست عبر الابتكارية الاجتماعات في الجماعي التفكير لتنظيـ تُستخدـ
   :دكر منيا

   .)كالبيانات المعمكمات جمع( المكضكعي التفكير: البيضاء القبعة -  

   .)أسباب دكف المشاعر عف التعبير( العاطفي التفكير: الحمراء القبعة -  

   .)كبدائؿ جديدة أفكار دتكلي( الإبداعي التفكير: الخضراء القبعة -  

   .)القرارات كاتخاذ العممية في التحكـ( التنظيمي التفكير: الزرقاء القبعة -  

   .)كالإمكانيات الفكائد رؤية( الإيجابي التفكير: الصفراء القبعة -  

   .)المخاطر كتحديد التشاؤـ( النقدم التفكير: السوداء القبعة -  

   :مميزاتيا 

   .كالتطبيؽ ـالتعم سيكلة -
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   .المناقشات في الفكضى كتجنب الكقت تكفير -

 .كاحد نمط عمى التركيز مف بدلان  الشامؿ التفكير تشجيع -

   (كافيني) الظافر الأداء نظرية .ج 

   :مثؿ بسمات تتميز إبداعينا المتميزة المؤسسات       

   .لمعامميف مشتركة كقيمة المؤسسة رسالة كضكح -  

   .البيركقراطية كليس الجكىر مىع التركيز -  

 .العامميف لجميع كالتدريب التجريب تشجيع -  

  والابتكار الإبداع إدارة نماذج  -5

   :الأسود الصندوق نموذج. أ

 الصندكؽ(" غامضة عممية عبر) العممي التطبيؽ( كالابتكار) الجديدة الفكرة( الاختراع بيف يربط   
   .الأسكد الصندكؽ داخؿ حدثي ما تكضيح عدـ ، كيعب عميوالأسكد

   :الخطي النموذج. ب

، الا انو ما يعاب عمى ىذا النمكذج الإنتاج إلى كالتطكير البحث مف الابتكار تدفؽ عمى يعتمد -
   .السكؽ مف العكسية كالتغذية الخارجية العكامؿ تجاىؿأنو 

   :المترابطة السمسمة نموذج. ج

) التسكيؽ الإنتاج، التصميـ، البحث،( الابتكار مراحؿ بيف عؿالتفا عمى يؤكد ىذا النمكذج        
   :عمى التركيز مع

   .السكؽ مف العكسية التغذية -  
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   .كالسكؽ التكنكلكجيا بيف التكامؿ -  

   :الأنظمة تكامل نموذج. د

 يركز  ، كما)المنافسيف العملاء، المكرديف،( كالخارجية الداخمية الأقساـ بيف التكامؿ عمى يعتمد 
   .)الخبيرة الأنظمة مثؿ( كالتكنكلكجيا المركنة عمى
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 الحادي عشر: أساسيات حول إدارة الأعمال الدولية المحور

 مفيوم إدارة الأعمال الدولية -1

إلى عممية  (International Business Management) تشير إدارة الأعماؿ الدكلية     
تخطيط كتنظيـ كتنسيؽ الأنشطة التجارية عبر الحدكد الكطنية، بيدؼ تحقيؽ أىداؼ استراتيجية 

تُعد ىذه الإدارة ضركرة في ظؿ العكلمة الاقتصادية، حيث  .(Hill, 2021) في الأسكاؽ العالمية
رد العالمية، كتعزيز القدرة تسعى الشركات إلى تكسيع نطاؽ عممياتيا، كالاستفادة مف المكا

   :التنافسية. تشمؿ مجالاتيا الرئيسية

 & Czinkota) تكييؼ المنتجات كفقنا للاختلافات الثقافية كالاجتماعية التسويق الدولي: -
Ronkainen, 2013).   

   .: تحسيف الكفاءة عبر الحدكدإدارة سمسمة التوريد العالمية -
 ,.Cavusgil et al) كالاضطرابات السياسية مثؿ تقمبات العملات إدارة المخاطر: -

2014).   
   .تفيـ العادات كقكانيف العمؿ المتباينة القيادة متعددة الثقافات: -

 أنواع إدارة الأعمال الدولية -2

 فيما يمي أبرز أنكاع إدارة الأعماؿ الدكلية:      

 (  Exportingالتصدير )  -

ك الخدمات مف الدكلة الأـ إلى أسكاؽ خارجية، سكاء يعتمد ىذا النكع عمى بيع المنتجات أ        
 .Hill & Cronk, 2018, pبشكؿ مباشر أك عبر كسطاء. يُعد مف أبسط أشكاؿ التكسع الدكلي (

215.( 

 (  Licensingالترخيص ) -
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يتضمف منح حقكؽ استخداـ الممكية الفكرية (مثؿ البراءات أك العلامات التجارية) لشركة          
 .Daniels et al., 2018, pقابؿ رسكـ محددة. يُقمؿ ىذا النكع مف المخاطر المالية (أجنبية م

142.( 

 (  Franchisingالامتياز التجاري ) -

يشبو الترخيص لكنو يركز عمى نمكذج عمؿ متكامؿ (مثؿ المطاعـ العالمية)، حيث يُمنح الحؽ 
 ).Hill & Cronk, 2018, p. 228في استخداـ العلامة كالعمميات الإدارية (

 (  Joint-Venturesالمشاريع المشتركة ) -

تتـ عبر شراكة بيف شركة محمية كأخرل أجنبية لإنشاء كياف جديد، مما يُسيؿ تقاسـ         
 ).Investopedia, 2023المكارد كالمعرفة (

 (  Wholly-Owned Subsidiariesالشركات التابعة الممموكة بالكامل ) -

ابعة مممككة بالكامؿ في الخارج، إما عبر الاستثمار المباشر تأسيس فركع أك شركات ت
)Greenfield) أك الاستحكاذ (Acquisition) (Daniels et al., 2018, p. 305.( 

 (  Strategic Alliancesالتحالفات الإستراتيجية ) -

اسـ تعاكف بيف شركتيف أك أكثر لتحقيؽ أىداؼ مشتركة دكف إنشاء كياف قانكني منفصؿ، مثؿ تق
 ).Hill & Cronk, 2018, p. 240التكنكلكجيا (

 مميزات إدارة الأعمال الدولية -3

تتمتع إدارة الأعماؿ الدكلية بالعديد مف المميزات التي تجعميا محكرنا استراتيجينا لمشركات الراغبة في 
 التكسع عالمينا، كمف أبرز ىذه المميزات:

 توسيع نطاق السوق   -
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ية عمى دخكؿ أسكاؽ جديدة خارج الحدكد المحمية، مما يزيد مف قاعدة تساعد إدارة الأعماؿ الدكل
 Hillالعملاء كالإيرادات. عمى سبيؿ المثاؿ، يمكف لشركة أمريكية بيع منتجاتيا في آسيا كأكركبا (

& Cronk, 2018.( 

 تنويع المخاطر    -

ات الاقتصادية أك التنكيع الجغرافي يقمؿ مف الاعتماد عمى سكؽ كاحد، مما يُخفؼ آثار التقمب
 ).Daniels et al., 2018الأزمات المحمية (

 الاستفادة من الموارد العالمية    -

تمكف الشركات مف الكصكؿ إلى مكارد أرخص أك ذات جكدة أعمى، مثؿ المكاد الخاـ أك العمالة 
 ).Investopedia, 2023الماىرة في دكؿ أخرل، مما يُحسف الكفاءة كخفض التكاليؼ (

 وفورات الحجم  تحقيق   -

يزيد الإنتاج عمى مستكل عالمي مف حجـ المبيعات، مما يُقمؿ التكاليؼ الثابتة لكؿ كحدة كيُعزز 
 ).Hill & Cronk, 2018الربحية (

 الابتكار والتعمم    -

التعرض لثقافات كأسكاؽ مختمفة يُحفز الابتكار مف خلاؿ تبادؿ المعرفة كالتكنكلكجيا، كما يُطكر 
 ).Daniels et al., 2018رة في التعامؿ مع التنكع (ميارات الإدا

 تعزيز الميزة التنافسية    -

القدرة عمى المنافسة دكلينا تدفع الشركات لتحسيف جكدة المنتجات كالخدمات، مما يرفع مكانتيا في 
 ).Hill & Cronk, 2018السكؽ العالمي (

 الاستفادة من الحوافز الحكومية    -
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ضريبية أك دعمنا مالينا لمشركات التي تستثمر في تصدير المنتجات أك  قد تقدـ الحككمات حكافز
 ).Investopedia, 2023إنشاء فركع دكلية (

 الأعمال الدولية إدارةفي مؤثرة الالعوامل  -4

تتأثر إدارة الأعماؿ الدكلية بمجمكعة مف العكامؿ الداخمية كالخارجية التي تحدد نجاح أك فشؿ     
 :العالمية. فيما يمي أبرز ىذه العكامؿالشركات في الأسكاؽ 

   العوامل السياسية والقانونية 

استقرار الحككمات: التغيرات السياسية أك النزاعات قد تعرقؿ عمميات الشركات (مثؿ الحركب    -
 ).أك التغييرات في التشريعات

  السياسات التجارية: مثؿ الحكاجز الجمركية أك قيكد الاستيراد/التصدير -

. (Hill & Cronk, 2018, p. 89)   

 Daniels) القكانيف المحمية: الالتزاـ بقكانيف العمؿ، كالضرائب، كحماية المستيمؾ في كؿ دكلة -
et al., 2018, p. 176). 

   العوامل الاقتصادية 
  أسعار الصرؼ: تقمبات العملات تؤثر عمى الأرباح كالتكاليؼ (مثاؿ: انخفاض اليكرك

 ).مقابؿ الدكلار

 ,Investopedia) معدلات التضخـ: قد تؤدم إلى ارتفاع تكاليؼ التشغيؿ في بعض الدكؿ -
2023).   

 .النمك الاقتصادم: اختلاؼ القدرة الشرائية بيف الأسكاؽ الناشئة كالمتقدمة -

   العوامل الثقافية والاجتماعية 
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حلاؿ في الدكؿ العادات كالتقاليد: اختلاؼ تفضيلات العملاء (مثؿ منتجات الأطعمة ال -
   ).الإسلامية

 ,Hill & Cronk) المغة كالقيـ: تصميـ الحملات التسكيقية بما يتناسب مع الثقافة المحمية -
2018, p. 154).   

 .الييكؿ الاجتماعي: مثؿ دكر المرأة في سكؽ العمؿ أك أنماط الاستيلاؾ -

   العكامؿ التكنكلكجية 

لخدمات المكجستية الذكية (مثؿ الاعتماد عمى منصات بنية تحتية رقمية: تكفر الإنترنت كا -
 ).التجارة الإلكتركنية

 (Blockchain) التطكر التكنكلكجي: تبني الابتكارات مثؿ الذكاء الاصطناعي أك سلاسؿ الكتؿ -
 .(Daniels et al., 2018, p. 210) لتحسيف العمميات

   العكامؿ البيئية 

   .بعاثات الكربكنية أك استخداـ الطاقة المتجددةالمكائح البيئية: مثؿ معايير الان -

 .(Investopedia, 2023) الاستدامة: تزايد طمب المستيمكيف عمى المنتجات الصديقة لمبيئة -

   المنافسة العالمية 

شدة المنافسة: كجكد شركات عابرة لمقارات (مثؿ أمازكف أك آبؿ) يفرض تحديات في التسعير  -
   .كالجكدة

 ,Hill & Cronk) يات المنافسيف: مثؿ الإغراؽ السعرم أك التمايز في الخدماتاستراتيج -
2018, p. 132). 
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 خاتمة 

" رحمة معرفية شاممة تيدؼ إلى "مدخل إلى إدارة الأعمالتُمثؿ ىذه المطبكعة البيداغكجية      
دئ الكلاسيكية كصكلان تزكيد القارئ بأساسيات الإدارة كفيـ تطكرىا التاريخي كالفكرم، بدءنا مف المبا

. فمف خلاؿ استعراض المحاكر الرئيسية،  إلى الاتجاىات الحديثة التي تُشكّؿ عالـ الأعماؿ اليكـ
 نستخمص النقاط التالية:  

 . التطور التاريخي للإدارة:  1

أظيرت المدرسة الكلاسيكية تركيزىا عمى الكفاءة كالييكؿ الرسمي، بينما كشفت مدرسة  -   
 الإنسانية عف أىمية الجانب النفسي كالاجتماعي لممكظفيف.   العلاقات

جاءت المدارس الحديثة (مثؿ النظرية المكقفية) لتعكس ضركرة مركنة الإدارة كتكيفيا مع  -   
 الظركؼ المتغيرة.  

 . الانتقال من الثبات إلى الديناميكية:  2

أصبحت تُعنى بالاستدامة كأخلاقيات لـ تعد الإدارة تقتصر عمى تحقيؽ الأرباح فحسب، بؿ  -   
 الأعماؿ كالمسؤكلية الاجتماعية، كاستجابة لمتطمبات العصر الحديث.  

 مفاىيـ مثؿ إدارة المعرفة كالابتكار تُبرز دكر الإبداع كالتكنكلكجيا في تعزيز الميزة التنافسية.   -   

 . التحديات المعاصرة:  3

معقدة، مثؿ العكلمة، التغيرات التكنكلكجية السريعة، كتنكع تُكاجو المنظمات اليكـ تحديات  -   
 الثقافات، مما يتطمب تبني استراتيجيات مرنة كقادرة عمى إدارة التغيير بفعالية.  

دارة الأعماؿ الدكلية يُؤكد عمى أىمية الشفافية كالتعامؿ مع البيئات  -    ظيكر مفاىيـ الحككمة كا 
 .  نةالاقتصادية كالقانكنية المتباي
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 . القيمة العممية لممطبوعة:  4

كنماذج إدارية يمكف لمقارئ  تجمع ىذه المطبكعة بيف النظرية كالتطبيؽ، حيث تُقدـ أمثمة -   
 استخداميا في تحميؿ المشكلات كاتخاذ القرارات.  

فاءة تُعد دليلان أساسينا لمطلاب كالمينييف الراغبيف في فيـ كيفية تكازف المنظمات بيف الك -   
 الداخمية كالمسؤكلية الخارجية.  

ختامًا، فإن إدارة الأعمال ليست مجرد عمم، بل ىي فن توازن بين الموارد البشرية والمادية،    

وبين الأىداف الاقتصادية والقيم الأخلاقية. ىذه المطبوعة تُشكّل نقطة انطلاق لفيم ىذا التوازن 

بداع.  واستيعاب أدواتو، مما يُؤىل القارئ لمواج  ية تعقيدات القرن الحادي والعشرين بوعي وا 
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