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 المقدمة

إن الإدارة تتعامل مع العنصر البشري والبيئة وكلاهـا يتصـفان بصـفة واحـدة وهـي 

ما يصعب معه وضع قوانن وقواعد ثابتة لها كالفيزيـاء أو ، الحركية والتغر المستمر

 . فموضوع الثبات في الإدارة موضوع نسبي وليس بالمطلق، الرياضيات

ارة هي الطريق الدامة التي يسر عليها الإنسـان في الإستراتيجية كا يعرفها علاء الإد

 . ًوكل إنسان يحتاج داما إلى الاستراتيجيات في مواقف مختلفة من حياته. حياته

ًبات واضحا أن نجـاح المؤسسـات العصريـة هـو نتـاج اسـتراتيجيات مبتكـرة وضـعها 

الـدولارات إستراتيجيون على مستوى عال من الكفاءة، تدفع لهـم المؤسسـات ملايـن 

ًمن أجل فكرهم الاستراتيجي، وأصبح التنافس عليهم بالغا لأنه أصبح ضروريا لمواجهة  ً

 .المنافسة العالمية القوية

 كـا أن الإدارة .ُتعد الإدارة الإسـتراتيجية العصريـة هـي أسـاس أي تطـوير أو تجديـد

يـة بـالعنصر الإستراتيجية الحديثة تعتمـد عـلى الدمقراطيـة والمشـاركة، وكـذلك العنا

ّالبشري وتدريبه تأي في أولويات التطوير الإداري الاستراتيجي المعاصر ّ ّ. 

يطلق لفظ الإستراتيجية عـلى الأهـداف المحـددة ووضـع البـدائل ومقارنـة التكـاليف 

والفوائد المرتبطة بهـا وتقييمهـا ثـم اختيـار البـديل الإسـتراتيجي الأفضـل ووضـعه في 

 .برنامج زمني قابل للتنفيذ
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تعتــبر الإدارة الإســتراتيجية هــي قمــة الهــرم الإداري في التخطــيط والتطبيــق، والإدارة 

الإستراتيجية هي رحلة شيقة وممتعة مر مراحل ومحطات تسلم كل واحـد منهـا إلى 

الأخــرى إلى أن تنتهــي الرحلــة في النهايــة وقــد تــم تحقيــق الفــوز وتحقيــق الهــدف 

 .المطلوب

الحــديث عــلى مفــاهيم أساســية تعتــبر المرشــد الأســاسي يعتمــد الفكــر الاســتراتيجي 

 .للمؤسسات التي تسعى للفوز على المنافسن

 .ً أن يكون هذا الكتاب عونا يستعن به كل من يحتاج إليهالـلـهنتمنى من 

 

  ولي التوفيقالـلـهو
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 :ماهية الإدارة:أولاً 

ركز المفكـرون في تعـريفهم لـلإدارة عـلى تحليـل العمـل الإداري للمـدير إلى وظـائف 

يطلــق عليهــا الآن تســمية العمليــة الإداريــة، أو وظــائف الإدارة، أو وظــائف المــدير، 

لعناصر الإنتاج والعمـل داخـل ) ن خلال وظائفهام(والإدارة هي مثابة الروح المحركة 

 .المنظمة، فهي تخطط، وترسم، وتوجه، وتراقب من أجل تحقيق الأهداف المنشودة

ولقد كان للإدارة منذ القدم أهميتهـا، والمعلومـات المتـوفرة عـن الحضـارات القدمـة 

الإدارة تدل على وجود نوع من التنظيم الحكومي المتطور في الحضارات، فعن طريـق 

مكن بناة الأهرام أن ينفذوا أضخم مشروع في تاريخ الحضارات القدمة، ذلك أن بنـاء 

 ً.الأهرام قد تطلب عملاً إداريا

إن الإدارة كفن ومارسـة تعـد قدمـة قـدم الإنسـان نفسـه، ولقـد تطـورت أسـاليبها 

ئـل وعشـائر وعملياتها بتطور الإنسان الفرد وبظهور الأسر والجاعات وتحولها إلى قبا

 .ومن ثم إلى أمم ومجتمعات

فالإدارة ليست مجرد تخطيط، وتنظيم، وتوجيه، ورقابة، وتنسيق، بل هي عمل أوسع 

 .من ذلك وهدفها أشمل

ًوالإدارة نشاط متخصص يقوم به المدير فقط أيا كـان مسـتواه الإداري ومجـال عملـه 

 عملـه فـن أو خـدمي، ًداخل المنظمة، وهذا يختلف عن عمل المنفذ أيا كانت طبيعة

ذلك لأن المدير الذي مارس الإدارة تنحصر مهمته الأساسية في كيفية تشغيل المنفذين 

ُوتوجيههم لتحقيق الأهداف بأعلى كفاءة، وبنـاء عليـه أصـبحت الإدارة علـا يـدرس  ً

 . ووظيفة مارس
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اشرة أمـور أساسـية ذات علاقـة مبـ وقد أولت حركة الإدارة العلمية اهتامهـا بـثلاث

 :بالعمل وهي 

 .وتعني الحد الأقصى من العمل الذي يستطيع العامل إنجازه:  الطاقة -1

وتعني الوقت الذي يستغرقه العامـل لإنجـاز العمـل الموكـل إليـه ضـمن :  السرعة-2

 .مستوى كفاءة محددة وكمية من الجهد

والفكـري وتعني قـدرة العامـل عـلى بـذل المجهـود المـادي :  القدرة على الاستمرار-3

 .ومقاومة الشعور بالتعب والملل بشكل مستمر

 :تعريف الإدارة:ًثانيا 

معرفة مـا يجـب أن مارسـه الأفـراد بدقـة، والتأكـد مـن : " الإدارة بأنها1يعرف تايلور

 ".تطبيقهم لذلك بأفضل الطرق، وأقل التكاليف

نظيم، وإصـدار بأنها عملية تضمن التنبؤ، والتخطيط، والت:  2"هري فايول"وقد عرفها 

أن الإدارة العلميـة تعتمـد عـلى " هري فـايول" وقد أكد . الأوامر، والتنسيق، والرقابة

 :أربعة عشرة مبدأ

                                                            
يعتبر مثابة .  مهندس ميكانيك أمريي سعى لتحسن الكفاءة الصناعية1915 –1856: فريدريك تايلور 1

 .، كا كان من أوائل المستشارين الإدارينلعلم الإدارة أب
الحقبـة  ً، وأفكـاره تعتـبر عالميـا شـديدة التـأثر فيحركـة الكفـاءة ًتايلور كان واحدا من قـادة الفكـر في

 .التقدمية
ـايول 2 ـاء :هــري فـ ـد علـ ـيكية الإدارة أحـ ـهالكلاسـ ـل عملـ ـدين ، وأصـ ـدس تعـ ـان. كمهنـ ـرنسي كـ ، فـ

ًعمل مديرا تنفيذيا لشركة. م  1925بباريس  ومات1841عام  بإسطنبول ولد ، فرنسـا صـغرة في صناعية ً
، وعمـل عـلى تطـوير الإدارة الصـناعية ومن خلالها نال خبرته العملية التي قادتـه إلى النجـاح في مجـال

 .م1916 عام الإدارة العامة والصناعية منهجية النظرية الإدارية، ووثق ذلك في كتابه المشهور



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 13

ًويرى هذا المبدأ بأن المجتمعات الإنسـانية كلـا زادت رقيـا، :  مبدأ تقسيم العمل -1

ًكلا ازداد أعضاؤها وضوحا وميزا في القدرة على أداء نوع معن من ا   .لأعالً

السلطة هي مارسة حق يخـول لصـاحبه إصـدار أوامـر :  مبدأ السلطة والمسؤولية-2

ويكون على مرؤوسيه الطاعة، ويرى فايول أن المسؤولية نتيجة طبيعية للسلطة وعلى 

  .ذلك يجب تحديد درجة المسؤولية أولاً، ثم تخويل صاحبها للسلطة المناسبة

والنظـام ،همية النظـام إلى تـوفر حسـن سـر العملترجع أ:  مبدأ النظام والطاعة -3

 ثم تنفيذ ما اتخذ مـن قـرارات، إذ أنـه بـدون ،يعني الطاعة، إطاعة الأوامر وتنفيذها

 .أن تزدهر أي مؤسسة أو يضطرد موها النظام لا مكن

حيث يتلقى الموظـف تعلياتـه مـن رئـيس واحـد هـو رئيسـه :  مبدأ وحدة الأمر -4

 .احترام هذا المبدأ يؤدي إلى عدم الاستقرار في العملالمباشر، وأن عدم 

رئـيس واحـد يـرأس المؤسسـة، وأن هنـاك  ويعني هذا المبدأ:  مبدأ وحدة التوجيه-5

خطة واحدة وهذا المبدأ لا يتعارض مـع مبـدأ وحـدة الأمـر، وذلـك لأن وحـدة الأمـر 

ـه يقتضــيها التنظــيم الســليم ل،مــارس عــلى الأشــخاص لــمشروع بينا وحــدة التوجيـ

 .)للمؤسسة(

وهنـا تتغلـب مصـلحة المؤسسـة :  مبدأ خضوع المصالح الفردية للمصلحة العامـة -6

على مصلحة موظف أو مجموعة مـن المـوظفن، ولتحقيـق هـذا المبـدأ تقـوم الإدارة 

مارسة الرقابة على تصرفات الموظفن تجاه العمل واعتاد أسـلوب القـدوة الحسـنة 

 .في السلوك
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أن مكافأة الأفراد مقابل ما يبذلونه مـن جهـد لرفـع مسـتوى : افأة الأفراد مبدأ مك-7

ًالإنتاج يؤثر تأثرا ملحوظا عـلى تقـدم المؤسسـة، وتسـتخدم مكافـأة ماليـة أو عينيـة  ً

 .لتحسن مستوى الأداء

مركزية الإدارة مـن وجهـة نظـر فـايول لابـد مـن تطبيقهـا، غـر أن :  مبدأ المركزية-8

تتفـاوت مـن مؤسسـة لأخـرى، وأن مركزيـة الإدارة أو لا مركزيتهـا حدود الأخذ بهـذا 

ًمسألة نسبية، ففي المؤسسات الصغرة تنساب الأوامر والتعليات رأسا من المدير إلى 

التابعن، وهذا ما لا نجده في المؤسسات الكبرة، حيـث تنسـاب الأوامـر و التعلـيات 

لموظف من اللامركزيـة بقـدر مـا من خلال مجموعة من الوسطاء وحينئذ مكن منح ا

يتمتع به من الكفاءة والقدرة والابتكار والمبـادرة واعـتاد مرؤوسـيه عليـه وظـروف 

 .العمل

ويقصد به انتظـام الرئاسـة مـن أعـلى المسـتويات إلى أدناهـا، :  مبدأ تدرج السلطة-9

يـذ وعلى ذلك فإن احترام خط السلطة يجب أن يتلاءم مع الحاجـة إلى السرعـة في تنف

 .الأعال

فالترتيـب الأول يتضـمن وضـع ،ويعني هذا ترتيب الأشياء والأفراد:  مبدأ الترتيب -10

كل شيء في مكانه ويهدف إلى عدم ضـياع الملفـات والأوراق أو المـواد المسـتخدمة في 

العمل، أما الترتيب الثاي فيتعلق بالأفراد حيـث يهـدف إلى وضـع كـل فـرد في مكانـه 

  .المناسب

المساواة تستبعد العنف والقوة، وأن تطبيـق هـذا يشـجع القـوى : أ المساواة مبد-11

  .العاملة في أداء وظائفها بأعلى ما في طاقتها وقدرتها من الولاء والإخلاص
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ويقصد به أن يشعر العـاملون بالاسـتقرار في عملهـم :  مبدأ استقرار المستخدمن -12

  .رد أو الفصل أو العقوبةواطمئنانهم على مستقبلهم وتأمينيهم ضد الط

مـن الأمـور المرغـوب فيهـا أن يـتحلى الموظـف داخـل :  مبدأ المبادأة أو الابتكـار -13

التنظيم بهذه الصفة ومن الضروري أن تعمل الإدارة على تشجيع وتنمية هذه الصفة 

 .حتى تصل إلى أقصاها لدى كافة الأفراد

وحدة بن العـاملن مـا يحقـق قـوة ويقصد بها الانسجام وال:  مبدأ روح الاتحاد-14

 . المنظمة

 .فقد عرفها بأنها ما يقوم به المدير من أعال أثناء تأديته لوظيفته" شستربارنارد"أما 

الإدارة من خلال ما يقدمـه المـديرون ومـا يبذلونـه مـن جهـد  : 3"بيتردراكر"ويعرفها 

ة باسـتخدام مـوارد لتوجيه منظاتهم، وقيادتهـا مـن خـلال اتخـاذ القـرارات المتعلقـ

 .وإمكانات التنظيم

                                                            
م حياتـه في الولايـات المتحـدة م وعـاش معظـ1909ولد في فيينا عاصمة النمسا في  :بيتر فردناند دراكر 3

ً، والـده كـان محاميـا ووالدتـه طبيبـة، أي أنـه عـاش 2005 - 1909الأمريكية حيث عاش في الفترة بـن 
 .وترعرع في بيئة مثقفة

ّي حـدد مفهـوم الشركـة في تحليلـه الرائـع ّأجمع القاضي والداي على أنه الأب الروحي للإدارة، فهو الـذ
قام بتأليف أكر مـن . ّدرس الإدارة في كلية كلرمونت للدراسات العليا بكاليفورنيا. لشركة جرال موتورز

 20ُترجمت جميع كتبه لأكـر مـن . ً كتابا من أعظم المؤلفات في مجالات السياسة والاقتصاد والإدارة40
 .لغة

مـا بـن عـامي ” هارفـارد بيـزنس ريفيـو“و ” وول سـتريت جورنـال“قاته في كتب معظم مقالاته وتعلي
 .م1995م و 1975

 .ّأنتج أربع سلاسل تعليمية مصورة عن الإدارة
 سنة وكان قد حصل على أرفع الجوائز التقديريـة في الولايـات المتحـدة 96م عن عمر 2005ّتوفي في عام 

 .م2002في عام ” الوسام الرئاسي للحرية“
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استعراض تلك التعاريف مكن وضع تعريف جامع شامل عن الإدارة وماهيتهـا، ،وبعد

الإدارة عمـل ذهنـي : " والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، وفيا يلي هذا التعريـف 

ارد ًأساسا تسعى إلى تحقيق الاستخدام الأمثل لعنـاصر الإنتـاج في المنظمـة وهـي المـو

كفاءة وأقل تكلفة ممكنـة، وهـي عبـارة عـن عمليـة إداريـة   بأعلى،البشرية والمادية

ً أيا كان منصـبه الإداري أو مجـال ،متكاملة يقوم بها شخص يطلق عليه تسمية المدير

عمله، وهـذه العمليـة مكونـة مـن أربـع وظـائف رئيسـة هـي التخطـيط، التنظـيم، 

المفاهيم والمبادئ والأسس التي ثبت صحتها التوجيه، الرقابة، وتستخدم مجموعة من 

ًمن خلال التجربة والمارسة، واتفق عليها المفكرون تقريبـا ويشـملها نظـام للمعرفـة 

ًالإدارية، وهي جميعها تعتمد على التنسيق الذي يعتبر محور العمل الإداري، وأساسـا 

تكامـل بـن لنجاحه في تحقيق الأهداف المنشودة، فعـن طريقـه يتحقـق التفاعـل وال

ً والإدارة تعطــى اهتامــا للعــنصر الــبشري وترعــى .عنــاصر الإنتــاج وأجــزاء المنظمــة

 وتبذل الجهد من أجل تحقيق ،مصالحه، وتسعى لإشباع حاجاته ورغباته قدر الإمكان

 . التعاون بن أفراده داخل المنظمة، التي تعتبر جاعة وخلية عمل واحدة بن البشر
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 :لإدارة الحاجة : ًثالثا 

بعد أن كانت وسائل الإنتاج يدوية بسيطة أصبحت سريعـة، :  كبر حجم المنظات -1

إذ ظهور الآلة كان له الأثر الكبر في الحاجة الماسة للإدارة، فبعـد ظهـور الآلـة أصـبح 

ًحجم الإنتاج كبرا مقارنة بالآلة اليدوية التي تعمل ضمن إمكانياتهـا المحـدودة، كـل 

نظمة استخدام أعداد كبرة من القوى العاملة، فوجود أعداد كبـرة ذلك فرض على الم

من القوى العاملة يتطلب ذلك البحـث عـن وسـيلة مـا تسـاعدها في تنظـيم وتسـير 

التي مكنتهـا ) الإدارة ( الجهود الجاعية ودقة العمل فيها، أما عن تلك الوسيلة فهي 

ى البشريــة، وتنســيقها، مــن وضــع الخطــط، ورســم السياســات، وتنظــيم جهــود القــو

 .وتوجيهها نحو الأهداف المنشودة بنجاح

ًعندما كان حجم المنظمة صغرا، كان بإمكان المـالكن :  انفصال الملكية عن الإدارة -2

إدارة العمل فيهل وتسير شؤونها، ولكن مع كبر الحجم، م يعد بإمكـانهم سـواء مـن 

عهـم إلى توظيـف فئـة مـن الأفـراد حيث التخصص أو الجهد إدارة منظاتهم، ما دف

 .درسوا الإدارة كعلم، ومارسوها كفن، واحترفوها كمهنة
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 :الإدارة بن العلم والفن :ًرابعا 

إن الإدارة تتعامل مع العنصر البشري والبيئة وكلاهـا يتصـفان بصـفة واحـدة وهـي 

ها كالفيزيـاء أو ما يصعب معه وضع قوانن وقواعد ثابتة ل، الحركية والتغر المستمر

 . فموضوع الثبات في الإدارة موضوع نسبي وليس بالمطلق، الرياضيات

ـم  - أ ـة :  الإدارة علـ ـة المتراكمـ ـلى المعرفـ ـتادا عـ ـم اعـ ـن النظــر إلى الإدارة كعلـ ًمكـ

والاستخدام المستمر من خلال التجارب والبحوث والمارسات العلمية، ويتصف العلم 

العلـم يجـب أن يكـون لـه :  تلخيصـها مـا يـلي بوجه عام مواصفات متعـددة مكـن

التي تحكم وتفسر ، نظريات تتضمن مجموعة من المفاهيم والمبادئ والأسس العلمية

سلوك الظواهر التي تتعامل معها النظريات التي يشـتمل عليهـا العلـم، كـا يتصـف 

ئج يـؤدى إلى نتـا، وما تحتويه من مفاهيم ومبادئ وأسس، العلم بأن تطبيق نظرياته

محددة مكن التنبؤ بها، والنظريات مكن تعلمها ودراسـتها في الجامعـات، وإذا أردنـا 

 . تطبيق المواصفات الواردة أعلاه على الإدارة نجد أنها تنطبق

ًوما سبق مكننـا القـول أن الإدارة علـم نظـرا لاعتادهـا عـلى الأسـلوب العلمـي في 

وتوجيه ورقابة، بالإضـافة إلى تعاملهـا تطبيقها للوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم 

مع البشر ودراسة دوافعهم وقيمهم وغرهـا ودراسـتها للمشـكلات واتخـاذ القـرارات 

هذا إلى جانب اعتادها عـلى المنطـق والتحليـل عنـد إدارة أموالهـا وشـئون إنتاجهـا 

  .وتسويق منتجاتها
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اف العلـوم التطبيقيـة التـي ومع قولنا هذا إلا أن الإدارة لا ترقى إلى اعتبارهـا في مصـ

 : ويرجع ذلك للعديد من النقاط من بينها ، حددت مبادئها وسنت قوانينها

ً تعمل الإدارة أساسـا مـع العـنصر الـبشري الـذي يصـعب التنبـؤ بقيمـه ودوافعـه -1

  .وسلوكه وبالتالي لا مكن التحكم في تصرفاته بدقة كالعناصر والمواد الأخرى

ت التــي تحــيط بالتجــارب والمحــاولات الإداريــة للتوصــل إلى  الصــعوبات والمعوقــا-2

 . وعدم القدرة على إخضاعها للمراقبة الشاملة، نظريات وقواعد

 الاعتاد على الظروف الموقفية وأعال الحدس والبديهة لتحليل المشكلات واتخـاذ -3

  .القرارات

ت في مراحلها المبكرة إذا  إن البحوث والدراسات المتاحة في المجالات الإدارية ما زال-4

  .قيست على العلوم التطبيقية الأخرى

، ومتـى، فالمدير الذي ملك المعرفة الإداريـة كعلـم ولا يعـرف كيـف:  الإدارة فن-ب 

 .ًولن يكون مديرا فعالاً، لن يتمكن من تحقيق نتائج طيبة، وأين يطبق هذه المعرفة

عــنصري بشري وبيئــة ســمتها فعمــل المــدير يــنحصر بشــكل أســاسي في التعامــل مــع 

فعليه بالتالي أن يعرف كيف يتعامل مع الإنسان والبيئة بـآن . الأساسية التغر المستمر

ًواستنادا على ذلك مكن النظر إلى الإدارة كفـن يتطلـب مـن المـديرين العديـد ، واحد

 :وذلك على النحو التالي، من القدرات والمهارات

ـداع -1 ـديث والإبـ ـور والتحـ ـورة  إن التطـ ـن بصـ ـتخدام الفـ ـون باسـ ـار مرهـ والابتكـ

مستمرة، ولذا يظل المديرين في حاجة مستمرة إلى تنميـة مهـاراتهم واتجاهـاتهم في 

 شتى المعاملات لتحفيـز الأفـراد ودفعهـم للإنتـاج في مختلـف الظـروف والمواقـف، 
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ت كذلك لتنمية الولاء والانتاء لدى الأفـراد وتحقيـق التعـاون بيـنهم ولحـل المشـكلا

 .المتعلقة بالصراع وتباين الأدوار وتقليل أثر الضغوط التنظيمية والنفسية

 تعامل الإدارة مع العنصر الإنساي تتطلب مهارات متعددة في فنـون التعامـل مـع -2

الآخرين سواء كانوا رؤساء أم مرؤوسن أو زمـلاء أو عمـلاء، ولكـل فئـة منهـا الأمـاط 

طـرق متنوعـة لكسـب ثقتهـا والنجـاح في التعامـل المتعددة التي تحتاج إلى مداخل و

 .معها

 التباين في قدرات وصفات المديرين واخـتلاف الأسـاليب التـي مارسـون أنشـطتهم -3

 . من خلالها بن أهمية الفن الإداري في التطبيق

 التغرات والتطورات اللصيقة بالعمل الإداري وما تتطلبه مـن مرونـة وقـدرة عـلى -4

وضع الاحتالات المتعـددة للمواقـف غـر المتوقعـة بغيـة التوصـل التصرف السريع و

 .لأفضل النتائج

إن الإدارة علـم وفـن بـآن واحـد، فـالفن لوحـده لا : الإدارة علم وفن بـآن واحـد

إن العلـم . يكفي ليكون لدينا مدير فعال، كذلك الإدارة كعلم لا تكفـي لوحـدها

ارة، حيــث أن الــتعلم والخــبرة والفــن جانبــان متلازمــان متكــاملان في مجــال الإد

فالشـقان . الفعالـة والمارسة ما هي إلا نقاط متكاملة ومتفاعلة لتحقيـق الإدارة

ًيكملان بعضها الـبعض، وهـا معـا يوجـدان المـدير الفعـال القـادر عـلى إدارة 

: والنتيجة هـي. وتوجيه العمل نحو الطريق الصحيح والمطلوب لتحقيق الأهداف

لى فن استخدام العلم الإداري، بحيث يؤى أفضل النتائج، فعلم أن الإدارة تقوم ع

 الإدارة ينر للمدير ما ينبغـي القيـام بـه، والفـن يتـيح لـه تطبيـق مـا تعلمـه في 
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فالمـدير لـن يـنجح ويحقـق أهدافـه  هذا العلم بشكل مرن وبأكر قدر من الفاعليـة،

ج مـا لديــه في هـذا الصــدد بالقواعـد والقـوانن والأســس العلميـة فقــط، إلا إذا امتـز

بالمهارات والخبرات التي تعينه على سلامة التطبيق، كذلك مكن القول أن المـدير لـن 

ًينجح ويحقق أهدافه لمجرد اتسامه بالموهبة والخـبرة مـا م يكـن مـزودا بالمعلومـات 

  .والمعارف والقواعد المتعلقة بعلم الإدارة

 .ذلك الفن وحده وك،فالعلم وحده لا يوجد المدير الناجح
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 :Strategyمفهوم الإستراتيجية : أولاً 

  ُأستخدم لفـظ الإسـتراتيجية منـذ عـدة قـرون في العمليـات الحربيـة وهـي كلمـة

 .ني فن القيادةوتع" استراتيجوس"يونانية مشتقه من كلمة 

  انتقل مفهوم الإستراتيجية إلى مجال الأعال في الخمسن سـنة الأخـرة مـن القـرن

 إلى 1965العشرين، عندما دعـا الـرئيس الأمـريي الأسـبق لينـدون جونسـون في عـام 

 . تطبيق نظام التخطيط الاستراتيجي في جميع الأجهزة الفيدرالية للحكومة الأمريكية

 لعملمنهجية أو أسلوب ل. 

 خطة شاملة لتحقيق الأهداف . 

 إطار عام يحكم سياسات المنظمة في مختلف المجالات . 

 الإطار العام الذي تتبلور فيه الرسالة والرؤية والأهداف الإستراتيجية. 

  يطلق لفظ الإستراتيجية على الأهداف المحددة ووضع البدائل ومقارنـة التكـاليف

اختيـار البـديل الإسـتراتيجي الأفضـل ووصـفة في والفوائد المرتبطة بهـا وتقييمهـا ثـم 

 .برنامج زمني قابل للتنفيذ

  الإســتراتيجية في المــنظات التــي لا تهــدف إلى تحقيــق ربــحNon profit 

organization تهدف إلى زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر العاملن، فهـي انتصـار 

اطن والمسـتفيد مـن خـدمات على مستويات الأداء السابقة ومحاولة لزيادة رضاء المو

 .المنظمة التي لا تسعى لتحقيق الربح

 خطة لزيادة حصة المنظمة على حساب المنافسن. 



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 26

  الإســتراتيجية كــا يعرفهــا علــاء الإدارة هــي الطريــق الدامــة التــي يســر عليهــا

ًوكل إنسان يحتاج داما إلى الاستراتيجيات في مواقـف مختلفـة مـن . الإنسان في حياته

 . هحيات

كيفيـة (وضع ليدل هارت تعريف أول مفهوم شامل للإسـتراتيجية بقولـه أنهـا تعنـي 

ًاستخدام القوة المسلحة عموما لتحقيق الأهداف السياسية عن طريق استخدام القوة 

وفي خطــوة لاحقــة قــدم أندريــه بــوفر الفــرنسي ). المســلحة أو التهديــد باســتخدامها

 من إطارها العسـكري إلى إطـار أوسـع يعتـبر تعريفه الذي أخرج مفهوم الإستراتيجية

هـي فـن اسـتخدام القـوة (القوة المسلحة أحد أبعادها ومجالاتها، حيث عرفها قـائلاً 

، حيث م يقتصر تعريف القـوة عـلى القـوة العسـكرية )للوصول إلى أهداف السياسة

ّفقط وإما تشمل القوة معناهـا الواسـع، واتسـع هـذا التعريـف حـن عرفـت هيئـة 
فـن وعلـم تطـوير واسـتخدام القـوى ( الإستراتيجية بأنهـا 1964لأركان الأمركية عام ا

ًالسياسية والاقتصادية والنفسية والعسكرية والدعائية كلا كان ذلـك ضروريـا خـلال 

السلم والحرب لتقـديم أقصى درجـة مـن المسـاندة لسياسـات الدولـة بغـرض زيـادة 

 ).قليل فرص الهزمةالإمكانات والنتائج المرغوبة للنصر ولت

 :تحاول الإستراتيجية الإجابة على الكثر من التساؤلات مثل

 هل نقصر نشاطنا على مجال محدد أم نتوسع في كافة المجالات ؟•

 هل نركز خدماتنا على منطقة محددة أم نتوسع إلى مناطق أخرى؟•

 هل نتخصص في تقديم الخدمة أم ننوع هذه الخدمات؟•

 أحياء أو فئات محددة أم نتوسع في هـذا الـدور ليشـمل جميـع هل نركز دورنا على•

 المناطق والفئات؟
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 هل نركز في تقديم خدماتنا على العدد أم المساحة الجغرافية؟•

 كيف نستجيب لرغبات المستفيدين بخدماتنا والمتعاملن معنا ونعزز ثقتهم فينا؟•

 كيف نستطيع الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة لنا•

 كيف نتمكن من زيادة إنتاجية العاملن بالجهاز وتهيئة بيئة عمل فاعلة لهم؟•

 كيف نحقق التميز في أداء خدماتنا وفي نفس الوقت نخفض تكلفته؟•

والإدارة الإستراتيجية تختلف عن الإدارة العادية في توجهها الـرئيس، ففـي حـن تهـتم 

 .ة الإستراتيجية تهتم بالعميل والبيئةالإدارة العادية بالمنظمة من الداخل، فإن الإدار

والإدارة الإستراتيجية محاولة لتعديل اتجاهات المنظمة وجعلها أكر ملامة مع البيئـة 

ويتطلب ذلك رصـد ومراقبـة دامـة للأحـداث الخارجيـة ومـا تتضـمنه مـن ،الخارجية

 .تغير، وتقييم ذلك لمعرفة حجم وقوة التغير واتجاهه

ـة فالمــدير يقــوم برصــد  ـة والسياســية والاقتصــادية والتكنولوجيـ التغــرات الاجتاعيـ

ًوالتغرات في سلوك المنافسن والموردين والعملاء ويتحرك اسـتراتيجيا بطريقـة أفضـل 
 .من المنافسن للاستفادة من التغير الذي حدث

والمخطط الاستراتيجي لا ينتظر أن يحدث التغير ويقوم برصده، ولكن يتنبأ به، ويعد 

 .ًلمنظمة استراتيجيا لمواجهتها
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 :الفكر الاستراتيجي: ًثانيا 

ّيعتمد الفكر الاستراتيجي على الابتكار وتقديم أفكار جديدة يصـعب عـلى المنافسـن 

تقليدها إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبر، ومعظم الأفكار الجديدة في مجال الإدارة 

عدد من الأفراد مع إعطائهم أكبر قـدر ظهرت في مناخ دمقراطي يسمح باشتراك أكبر 

 .من الحرية المنظمة للتغير عن آرائهم

 :Definition of Strategic Management تعريف الإدارة الإستراتيجية: ًثالثا 

هي مجموعة القرارات والمارسات الإدارية التي تحدد الأداء طويل الأجل للمنظمـة  

غة الإســتراتيجية وتطبيقهــا وتقومهــا بكفــاءة وفاعليــة ويتضــمن ذلــك وضــع أو صــيا

 .باعتبارها منهجية أو أسلوب عمل

تحديد الاتجاه المستقبلي للمنظمة وبيان ما تسعى إليه مـن خـلال تحليـل المتغـرات 

واتخـاذ القـرارات الخاصـة بتحديـد وتخصـيص المـوارد المطلوبـة . البيئية المحيطة بها

هـداف مـن خـلال إطـار عـام يحكـم لتحقيق ذلك باعتبارها خطة شاملة لتحقيـق الأ

 .سياسات المنظمة مختلف المجالات
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 :أهداف الإدارة الإستراتيجية: ًرابعا 

ًـ تهيئة المنظمة داخليا بإجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعـد 1

والأنظمة والقوى العاملة بالشكل الـذي يزيـد مـن قـدرتها عـلى التعامـل مـع البيئـة 

 .لخارجية بكفاءة وفعاليةا

ـ تحديد الأولويات والأهميـة النسـبية، بحيـث يـتم وضـع الأهـداف طويلـة الأجـل 2

والأهداف السنوية والسياسـات وإجـراء عمليـات تخصـيص المـوارد بالاسترشـاد بهـذه 

 .الأولويات

 .ـ إيجاد المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة3

 اتخــاذ القــرارات والتنســيق والرقابــة واكتشــاف ـــ زيــادة فاعليــة وكفــاءة عمليــات4

 .وتصحيح الانحرافات لوجود معاير واضحة تتمثل في الأهداف الإستراتيجية

ـار أن اســتغلال الفــرص ومقاومــة 5 ـة باعتبـ ـة الخارجيـ ـز عــلى الســوق والبيئـ ـــ التركيـ

 .التهديدات هو المعيار الأساسي لنجاح المؤسسات

ة والضـعف والتهديـدات، بحيـث مكـن للمـدير ـ تجميع البيانات عـن نقـاط القـو6

ًاكتشاف المشاكل مبكرا، وبالتالي مكن الأخذ بزمام القيادة بدلاً من أن تكون القرارات 
 .هي رد فعل لقرارات واستراتيجيات المنافسن
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ـ وجود نظـام لـلإدارة الإسـتراتيجية يتكـون مـن إجـراءات وخطـوات معينـة يشـعر 7

 .العلمي في التعامل مع المشكلاتالعاملون بأهمية المنهج 

ـ تسهيل عملية الاتصال داخل المنظمة، حيث يوجـد المعيـار الـذي يوضـح الرسـائل 8

 .الغامضة

 .ـ وجود معيار واضح لتوزيع الموارد وتخصيصها بن البدائل المختلفة9

 .ـ تساعد على اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاهاتها10

 : لإدارةالمنهج الاستراتيجي في ا :ًخامسا 

هي : ( كثرة هي التعاريف التي أطلقت إلى النهج الاستراتيجي في الإدارة ولعلَّ أهمها

ًأسلوب تفكر إبداعي وابتكاري يدخل فيه عامـل التخطـيط والتنفيـذ معـا، في سـبيل 

  .)تحسن نوعية وجودة المنتج أو في أسلوب خدمة المستهلك

 تخصـص بهـا الشركـة مواردهـا هـي الطريقـة التـي) : (معهد ستانفورد(وحسب 

هـي صـورة ): كبـر(وحسب تعريـف ). وتنظم جهودها الرئيسة لتحقيق أغراضها

فـإن ): أومايـا(وحسـب . التوجه إلى مـا يجـب أن تكـون عليـه المنظمـة مسـتقبلاً

جوهر الإستراتيجية في الإتيـان بالأسـاليب والإجـراءات الهادفـة بشـكل مبـاشر إلى 

والهدف النهـاي للإسـتراتيجية . ًمقارنة نسبيا منافسيهاتغير نقاط القوة للمنظمة 

 هو المحاولة الجادة لإحداث حالة من التحكم في الظروف المحيطة لصـالح متخـذ 
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 إذ من خلالها نسـتطيع أن نحـدد الوقـت الملائـم للتحـرك أو التريـث أو إلغـاء ، القرار

   .القرار أو تجميد الإجراء

   :لفة للإدارة الإستراتيجيةالمستويات المخت:ً سادسا   

   :مة ثلاثة مستويات للإدارة الإستراتيجية

  :  الإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة - أ

ويعرف على أنها إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمنظمة والتـي ميزهـا 

ذي سـوف عن المنظات الأخرى والرسالة الأساسية لهذه المنظمة والمنتج والسـوق الـ

تتعامل معه وعملية تخصيص الموارد وإدارة مفهـوم المشـاركة بـن وحـدات الأعـال 

   .الإستراتيجية التي تتبعه

   :والأهداف الخاصة بالإدارة والإستراتيجية على مستوى المنظمة وهي

 تحديد الخصائص التي ميزها عن غرها .   

 تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة في المجتمع .   

 تحديد المنتج والسوق .   

 تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة .   

 خلق درجة عالية من المشاركة بن وحدات الأعال الإستراتيجية للمنظمة .   

   :والإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة تحاول أن تجيب عن الأسئلة الآتية

 ما هو الغرض الأساس للمنظمة؟    

 ما هي الصورة التي ترغب المنظمة في تركها بأذهان أفراد المجتمع عنها؟    
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  ما هي الفلسفات والمثاليات التي ترغب المنظمة في أن يـؤمن بهـا الأفـراد الـذين 

   يعملون لديها؟

 ما هو ميدان العمل الذي تهتم به المنظمة؟    

 حقيق أغراضها؟ كيف مكن تخصيص الموارد المتاحة بطريقة تؤدي إلى ت   
  

   : الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعال الإستراتيجية- ب

وهي إدارة أنشطة وحدات العمل الاستراتيجي حتى تتمكن من المنافسـة بفعاليـة في 

هذا المسـتوى مـن . مجال معن من مجالات الأعال وتشارك في أغراض المنظمة ككل

   :الأسئلة الآتيةالإدارة يحاول أن يضع إجابات عن 

   بتقدمها إلى الأسواق؟) الوحدة( ما هو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم  -1

   ؟)للوحدة( من هم المستهلكون المحتملون  -2

   أن تنافس منافسيها في ذات القطاع التسويقي؟) للوحدة( كيف  -3

  كيف مكـن للوحـدة أن تلتـزم بفلسـفة ومثاليـات المنظمـة وتسـاهم في تحقيـق -4

   أغراضها؟

وتقع مسؤولية الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعـال عـلى عـاتق النسـق 

   .الثاي من رجال الإدارة في المنظمة والمتمثل في نائب رئيس المنظمة

   :الإدارة الإستراتيجية على المستوى الوظيفي -ج

يـة والتـي مثـل كـل تقسم عادة وحدة العمل الاستراتيجي إلى عدد من الأقسام الفرع

ًمنهــا جانبــا وظيفيــا محــددا ً  ومعظــم المــنظات ميــل إلى وجــود وحــدات تنظيميــة . ً
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وكل وحدة تنظيمية مـن هـذه ) الإنتاج، التسويق، التمويل، الأفراد(مستقلة لكل من 

وعـلى مسـتوى هـذه . الوحدات مثل أهمية بالغة سواء للوحدات أو للمنظمـة ككـل

والمستوى الإداري مثل عملية .  الإدارة الإستراتيجية الوظيفيةالوحدات الوظيفية تظهر

ًإدارة مجال معن من مجـالات النشـاط الخـاص بالمنظمـة والـذي يعـد نشـاطا هامـا  ً

ًوحيويا وضروريا لاستمرار المنظمة فعلى سبيل المثـال تهـتم الإدارة الإسـتراتيجية عـلى  ً

ـات وال ـة وضــع الموازنـ ـل بعمليـ ـة التمويـ ـات مســتوى وظيفـ ـبي وسياسـ ـام المحاسـ نظـ

   .الاستثار وبعمليات تخصيص التدفقات النقدية

وفي مجال الإدارة الإستراتيجية المتعلقة بالأفراد نجد أن هـذه الإدارة تهـتم بسياسـات 

   .الأجور والمكافآت وسياسات الاختيار والتعين والفصل وإنهاء الخدمة والتدريب

وى الوظيفي لا تهتم بالعمليات اليومية التي تحدث إن الإدارة الإستراتيجية على المست

ًداخل المنظمة، ولكنها تضع إطارا عامـا لتوجيـه هـذه العمليـات، كـا تحـدد أفكـارا  ً ً

أساسية يلتزم بها من يشرف على هـذه العمليـات وذلـك مـن خـلال وضـع والإلتـزام 

   .الإداري مجموعة من السياسات العامة

العليا هي المسـؤولة مسـؤولية كاملـة عـن القيـام بـالإدارة  وفي الغالب تكون الإدارة  

ًالإستراتيجية وغالبا ما يتمثل ذلك في مجلس إدارة الشركة ورئيسها أو في المـدير العـام 

وعندما يكون للمنظمة عدد من وحـدات الأعـال الإسـتراتيجية ،أو في العضو المنتدب

   . عادة ما يقومون بهذه الإدارةفإن نواب الرئيس كرجال الصف الثاي للإدارة العليا
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ًوتعن الإدارة عددا من الخبراء في الإدارة الإسـتراتيجية وذلـك كاستشـارين يسـاعدون 

ًالإدارة العليا في القيام بوظيفـة التخطـيط الاسـتراتيجي وكثـرا مـا تسـتعن المـنظات 

لإسـتراتيجية، بعدد من الاستشارين المختصن في تقـديم الخـدمات المتعلقـة بـالإدارة ا

والفرق بن الخبراء والمستشارين أن الأخرين يشاركون في عمليـة الإدارة الإسـتراتيجية 

أي التخطيط والتنفيذ، أما الخبراء فهـم يخـدمون في مرحلـة واحـدة فقـط مـن : ككل

   .مراحل الإدارة الإستراتيجية هي التخطيط

 :الاتجاهات الحديثة للفكر الاستراتيجي: ًسابعا 

د الفكــر الاســتراتيجي الحــديث عــلى مفــاهيم أساســية تعتــبر المرشــد الأســاسي يعتمــ

 :للمؤسسات التي تسعى للفوز على المنافسن، وأهم اتجاهات هذا الفكر

 : العولمة - أ

يعتمد هذا الفكر على إدراك أن البيئة هي وحدة كونية متكاملة، فالبيئة التي تعمـل 

تد لأبعد من ذلـك بحسـب طبيعـة نشـاط  بل م،فيها المؤسسات لا تقتصر على البيئة

 .المنظمة وحجمها

 : الجودة الشاملة - ب

إن التحديات العالميـة المعـاصرة تحـتم عـلى المـنظات الاقتصـادية انتهـاج الأسـلوب 

 العلمــي الــواعي في مواجهــة هــذه التحــديات واســتثار الطاقــات الإنســانية الفاعلــة 
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كـر كفـاءة وفاعليـة، ومـن أكـر الجوانـب في ترصن الأداء التشغيلي والبيعي مرونة أ

 التـي أصـبحت الآن وبفضـل الكـم الهائـل في ،الإدارية الهادفة إدارة الجودة الشـاملة

المعلومات وتقنيات الاتصال سمة مميزة لمعطيات الفكر الإنساي الحـديث وهـذا مـا 

 .مكن ملاحظته في المؤسسات الصناعية والهيئات والمنظات بشكل عام

لاهــتام بــإدارة الجــودة الشــاملة في المؤسســات الإنتاجيــة والخدماتيــة خــلال أزداد ا

العقدين الماضين على المستوين الحكومي والخاص، وأخذت مارسـتها تـزداد بشـكل 

 . ًتلقاي وفقا لمقاييس عالمية حددت لهذا الغرض

، فلـم تعـد ًم يعد مقبولاً اسـتراتيجيا الاعـتاد عـلى فكـرة الميـزة التنافسـية الوحيـدة

المؤسسات قادرة على الاعتاد على ميزة تنافسية وحيـدة مثـل الاعـتاد عـلى تقـديم 

سلعة رخيصة، بل تحولت المؤسسات لفكرة الجودة الشاملة، والتي تعني أن المنظمة 

على كل خصائص السلعة، وعلى جودة كل ما تقدمه من خـدمات ومـا تقـوم  تتنافس

 .به من أعال وأنشطة

لقـد كانـت الإدارة . الجودة إحدى أهم مبادئ الإدارة في الوقت الحـاضرلقد أصبحت 

بالماضي، تعتقد بأن نجاح الشركة يعني تصنيع منتجات وتقديم خدمات بشكل أسرع 

وأرخص، ثم السعي لتصريفها في الأسواق، وتقديم خدمات لتلك المنتجات بعد بيعهـا 

 .من أجل تصليح العيوب الظاهر فيها

لة تحتـاج في تطبيقهـا إلى القيـادة الواعيـة والسياسـات والاسـتراتجيات الجودة الشام 

 وأن ،التي ينبغي أتباعها لتطبيق نظام الجودة الشـاملة في كافـة المؤسسـات المختلفـة

 .هذه الإستراتيجيات يجب أن تدعم بخطط وأهداف وطرق عمل
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ارنـة بـن النظـام لمعرفة التحول نحو العمل بإدارة الجودة الشاملة لا بد من عقـد مق

 :1 وبن النظام الجديد والذي يعرف بالجودة الشاملة ،التقليدي المعمول به

 )الجودة الشاملة(العمل بالنظام الجديد   العمل بالنظام التقليدي

 .التحسن مستمر .التحسن وقت الحاجة

 .جودة أعلى تعني تكلفة أقل .جودة أعلى تعني تكلفة أعلى

 المتعلقــة البحــت عــن المشــكلات

 .بالنتائج

 ،البحث عن المشكلات المتعلقـة بالعمليـات

 .ومن ثم معالجتها حتى لا يتكرر وقوعها

 ويــتم ،الافــتراض بــأن الأخطــاء لــن تحــدث .يتم تصيد الأخطاء ومعالجتها

 .التخطيط لتجنبها

 .تقبل الأخطاء مرفوض .من الممكن تقبل الأخطاء

 .عميل قبل كل شيءالمهم إرضاء ال .المهم إرضاء المدير

الجـــودة وظيفـــة مـــن وظـــائف 

 .التصنيع

 .الجودة مهمة لكل فرد

 .التركيز على أسلوب العمل أو العملية .تقوم على التركيز على النتائج

تقـــوم عـــلى حفـــظ البيانـــات 

 .التاريخية

 .الاهتام بتسجيل النتائج وإجراء المقارنات

  القرار بالإجاعتقوم على اتخاذ .تقوم على اتخاذ القرار فردي

تقوم على إصـدار الأوامـر وإلقـاء 

 اللوم

 .تقوم على إزالة العوائق وغرس الثقة

 .تقوم على التحسن والتطوير المستمر .تقوم على طريقة مثلى وحيدة
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تقوم على التنظيم الهرمي الرأسي 

 .الجامد

 .تقوم على التنظيم الأفقي المرن

ـــة  ـــوم عــــلى الإدارة بالرقابـ تقـ

 .ةاللصيق

 .تقوم على الإدارة بالالتزام الذاي

قسم الجـودة هـو المسـؤول عـن 

 .الجودة

الجـــودة مســـؤولية كـــل فـــرد مشـــارك في 

 .المؤسسة

 :مميزات إدارة الجودة الشاملة ومن 

 .  تقليل الأخطاء الشائعة داخل المنشأة-1

 . تقليل الوقت اللازم لإنهاء المهام والمسؤوليات-2

 .من الموارد الموجودة في المنشأة الاستفادة المثلى -3

 . تقليل عمليات المراقبة المستمرة بدون جدوى-4

 . زيادة رضا المستفيدين-5

 . زيادة رضا العاملن من إدارين وفنين في المنشأة-6

 . تقليل الاجتاعات واللجان غر الضرورية-7

 .ي أمر غر مبرر تحديد المسؤولية وعدم إلقاء التبعات على الآخرين عند حدوث أ-8

 . تقوية الولاء للعمل والمؤسسة والمنشأة-9

 . بناء وتعزيز العلاقات الإنسانية والاجتاعية-10

 . تحسن بيئة العمل بتوفر كافة الخدمات-11

 . تحديد أماط قيادية مناسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة-12
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 . تأسيس نظام معلوماي دقيق لإدارة الجودة الشاملة-13

 :زيادة أهمية العميل -ج

أدركـت المؤسســات المعــاصرة أن التنظــيم الـداخلي والإجــراءات والقواعــد ينبغــي أن 

 .توضع من أجل العميل ولزيادة رضاه

 : نسبية الفرص والتهديدات والقوة والضعف-د

أدركت المؤسسات أن تحديد الفـرص والتهديـدات يتوقـف عـلى إمكانيـة المؤسسـات 

ها وضعفها والاختلاف في القوة والضـعف بالمقارنـة بالمنافسـن هـو مثله في نقاط قوت

 .الذي يؤخذ في الحسبان

 :التحديات الإستراتيجية: ًثامنا 

تواجه المؤسسات عدة تحديات إستراتيجية لا مكن مواجهتها والاسـتفادة منهـا إلا إذا 

 :وأهم هذه التحديات.ُأديرت المنظمة إدارة إستراتيجية

 :ة التغراتـ ازدياد سرع1

يلاحــظ أن معــدل التغــرات الاقتصــادية والاجتاعيــة والسياســية والتكنولوجيــة قــد 

أخذت في التسارع خلال السنوات القليلة الماضـية، والتغـر هـو الـذي يصـنع الفـرص 

 .والتهديدات
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 :ـ ازدياد حدة المنافسة2

ط، كـا كـان م تعد المنافسة بن المؤسسات تقتصر عـلى السـلعة وجـودة المنـتج فقـ

 .الوضع في الماضي، بل تعددت أسس المنافسة لتشمل كل أنشطة المنظمة

 :ـ تغر هيكل العالة3

م تعد المؤسسات تعتمد على العامـل غـر المـاهر القـادر فقـط عـلى القيـام بـأعال 

بسيطة متكررة والذي من السهل تدريبـه ونقلـه مـن عمـل لآخـر، بـل أصـبح نجـاح 

قـف عـلى تـوافر الخـبراء ذوي المعرفـة المتخصصـة في الإنتـاج المؤسسات العصرية يتو

والتسويق والتمويل والذين متلكون المعرفة والخـبرة التـي مـن الممكـن أن تسـهم في 

وضع استراتيجيات ذات كفاءة وفاعلية في زيادة رضـاء العميـل عـا تقدمـه المنظمـة 

 .من منتجات وخدمات

 :ـ ندرة الموارد4

د الطاقة والماء والكفاءات النـادرة سـمة الـعصر، وأصـبح عـلى أصبح الصراع على موار

المؤسسات وضع الاستراتيجيات التي تضمن توفر الموارد بالقدر وبالمواصفات اللازمن 

 .وفي الوقت المناسب
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 :ـ الاهتام بالبيئة5

تعاظم الاهتام بحاية البيئة ازدادت قوة جاعـات حايـة البيئـة وتعـاظم تأثرهـا 

 .نعي القرارات السياسيةعلى صا

 :ـ ازدياد أهمية الإستراتيجية6

ًبات واضحا أن نجـاح المؤسسـات العصريـة هـو نتـاج اسـتراتيجيات مبتكـرة وضـعها 

إستراتيجيون على مستوى عال من الكفاءة، تدفع لهـم المؤسسـات ملايـن الـدولارات 

ًح ضروريا لمواجهة ًمن أجل فكرهم الاستراتيجي، وأصبح التنافس عليهم بالغا لأنه أصب

 .المنافسة العالمية القوية

 :التخطيط الإستراتيجي :ًتاسعا 

التخطيط الإستراتيجي هو العملية التي يتم من خلالهـا تنسـيق مـوارد المؤسسـة مـع 

الفرص المتاحة لها وذلك على المدى الطويل، والخطـة الإسـتراتيجية هـي خطـة عمـل 

 . لها إلى تحقيق الأهداف الموضوعةشاملة طويلة الأجل تهدف المؤسسة من خلا

 والتـي يجـب ،ُيعد التخطـيط الإسـتراتيجي مـن الوظـائف القياديـة المهمـة في الإدارة

 : وقد وردت عدة تعاريف للتخطيط منها، ولا ينتهي إلا بتحقيق الهدف،النهوض بها
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ة  لتحقيق أهداف معين،التدبر الذي يرمي إلى مواجهة المستقبل بخطط معدة سلفا" 

 ".في إطار زمني محدد 

عمل ذهني يعتمد عـلى التفكـر العميـق والرؤيـة : كا عرف التخطيط بأنه  

 .الصائبة التي يستخدمها المخطط في رؤية حاضره ومواجهة مستقبله

النشاط الإداري الذي يقوم على تحديد الأهداف والأعـال :" ًوعرف أيضا بأنه 

 وحصر الموارد اللازمـة لكـل نـوع ،ك الأهدافوالأنشطة الواجب القيام بها لتحقيق تل

 ورسم برامج العمـل لتنميـة المـوارد ،من أنواع النشاط، وحصر الموارد المتاحة للتنظيم

 ".المتاح منها في فترة زمنية محددة واستغلال

 باستعراض التعريفات السابقة للتخطيط يتضح أن هذه التعريفات تتفـق في 

إلا اتخـاذ قـرار مسـبق حـول مـاذا نعمـل، وكيـف جوهرها على أن التخطيط ما هـو 

 كا توضح أن عمليـة التخطـيط تشـمل عـددا ، ومن الذي يعمل، ومتى نعمل،نعمل

 : من الخطوات المنطقية وهي 

 .تحديد مسبق للأهداف -1

 .وضع سياسات وقواعد لتحقيق الأهداف -2

 .وضع واختيار البدائل المناسبة لتنفيذ الأهداف -3

 .ةتحديد الإمكانات المتاح -4

 .تحديد كيفية توفر الإمكانات غر المتوفرة -5

 .وضع البرامج الزمنية اللازمة لتنفيذ الهدف -6
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 :عناصر التخطيط الإستراتيجي ومخرجاته:ًعاشرا 

 .وضع الإطار العام للإستراتيجية -0

دراسة العوامل البيئية الخارجية المحيطة بالمؤسسة وتحديد الفـرص التـي تتيحهـا  -1

وكـذلك العوامـل الإداريـة والتنظيميـة الداخليـة وتحديـد مـا  ها،والمخاطر التي تفرض

 .تتضمنه من نقاط القوة والضعف

تعريف الغايـات ووضـع الإسـتراتيجيات البديلـة والمقارنـة بينهـا واختيـار البـديل  -2

 .الإستراتيجي الذي يعظم من تحقيق الغايات في ظل الظروف المحيطة

ـ -3 ـبرامج والموازنـ ـات والخطــط والـ ـات وضــع السياسـ ـة الغايـ ـتم ترجمـ ـث يـ ات، حيـ

والأهداف الطويلة الأجل إلى أهداف متوسطة وقصرة الأجل ووضـع الـبرامج الزمنيـة 

 .لتحقيقها

 تقييم الأداء في ضوء الغايـات والأهـداف والخطـط الموضـوعة ومراجعـة وتقيـيم  -4

 .هذه الخطط في ظل الظروف المحيطة

كيــف التنظــيم مــع التغــرات  اســتيفاء المتطلبــات التنظيميــة اللازمــة وتحقيــق ت -5

 .المصاحبة للقرارات الإستراتيجية

 : أما عن مخرجات عملية التخطيط الإستراتيجي

 .سنوات) 10-5): (طويلة الأجل(الخطة الإستراتيجية  -0

 . سنوات3: الخطط المتوسطة الأجل -1

 . سنوية: الخطط قصرة الأجل -2
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 : أهداف وأهمية عملية التخطيط الاستراتيجي :أحد عشر 

 :تهدف عملية التخطيط الاستراتيجي في هذا المجال إلى ما يلي

 . مواجهة المعوقات في بيئة عمل المنظمة-1

 التوصيف والتقيـيم المنهجـي لبيئـة عمـل المنظمـة ووضـع اسـتراتيجيات التعامـل -2

 .الفعال معها

 تطوير إمكانيات المنظمة للتعرف وتحليل الفـرص والقيـود والتهديـدات وتقومهـا -3

 .ووضع سبل التعامل الفعال معها

 تــدعيم قــدرة المنظمــة في تحديــد نقــاط القــوة وأوجــه الضــعف لــديها وتحديــد -4

 .متطلبات التعامل الفعال معها

 . توفر المرونة لدى المنظمة للتكيف مع التغرات غر المتوقعة-5

 . توفر أدوات التنبؤ والتقدير لاتجاهات عناصر بيئة عمل المنظمة-6

 .ديد وتوجيه المسارات الإستراتيجية للمنظمة تح-7

 . صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأهدافها-8

 . تحديد وتوجيه مسار العمل في المنظمة-9

 . تحديد وصياغة الغايات والأهداف الإستراتيجية للمنظمة-10

 . تحديد وتوفر متطلبات تحسن الأداء وتحقيق مو وتقدم المنظمة-11

بـط الأهـداف الإسـتراتيجية لطموحـات وأهـداف أصـحاب الأمـوال  التأكد مـن ر-12

 .والإدارة العليا ومصلحة أعضاء المنظمة

 . توجيه الموارد والإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية-13

 . توجيه الجهود البحثية لتطوير أداء المنظمة وتدعيم موقفها التنافسي-14
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 المنظمـة وأهـدافها ومـا يـتم وضـعه مـن  التأكد من تحقيق الـترابط بـن رسـالة-15

 .سياسات وقواعد وأنظمة عمل

 . تحديد وتوجيه قرارات الاستثار في المنظمة-16

 :كا تهدف عملية التخطيط الاستراتيجي في هذا المجال إلى ما يلي

 التعرف على فـرص الاسـتثار الجديـدة أمـام المنظمـة وتحديـد سـبل ومتطلبـات -1

 .الاستفادة منها

 .حديــد أفضــل بــدائل تــوفر مــوارد المنظمــة وفــق اعتبــارات التكلفــة والفائــدة ت-2

 تعميق إحساس أعضاء المنظمة بأهمية وحتمية دراسات جدوى القرارات والتأكـد -3

 .من فعاليتها

 . تطوير أدوات وأساليب إعـداد الموازنـات الاسـتثارية والـبرامج الماليـة للمنظمـة-4

ديد وتنويع مجالات أعال المنظمة سواء فـيا يتعلـق  وضع الإطار العام لأسس تح-5

 .بأنواع الأنشطة أو الأسواق أو العملاء أو غرها

  : العقبات التي تواجه استخدام التخطيط الاستراتيجي: ثاي عشر 

رغم تعدد المزايا التي تحققها المنظات المعتمدة لمفهوم التخطيط الاستراتيجي إلا أن 

   :ت لا تستطيع استخدامه لأسباب تتعلق بـًمة عددا من المنظا

 .عدم التأكد من الظروف المالية أو مصادر التمويل -0

عدم رغبة السلطة العليا في المؤسسة في الإفصـاح عـن طبيعـة التغـرات الهيكليـة  -1

المطلوبة خاصة عندما يكون في هذه التغرات مساس مصـالح سـائدة مـا يـؤدي إلى 

 . وعدم وضوح الأهدافالتضارب في عملية التخطيط
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 .عدم وضوح المسؤوليات في مختلف وحدات المؤسسة -2

انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية وإهال المشـكلات  -3

 .الإستراتيجية التي تتعلق بتطور المؤسسة على المدى الطويل

 ،جي في أوقات الأزماتميل الإدارة إلى أن تقبل نظام التفكر أو التخطيط الإستراتي -4

 .ولكن عندما تنتهي الأزمة يتم الرجوع إلى النظام التقليدي

الاعتقاد أو الافتراض أن التخطيط الإسـتراتيجي هـو مسـؤولية جهـة متخصصـة في  -5

 .التخطيط وليس مسؤولية كافة المستويات الإدارية

لإسـتراتيجية نظام الحوافز يركز على النتائج قصرة الأجل دون ارتباطـه بالغايـات ا -6

 .المرسومة للأجل الطويل

وضع نظـم جديـدة دون مشاركة الأفـراد فيها أي دون تهيئة الثقــافة المؤســسية  -7

 .الموامة لهذه النظم

 .عدم توفر نظام معلومات متكامل وديناميي -8

عدم تشجيع التفكر ألابتكاري إجالاً بسبب سيطرة النمط البروقراطي في الإدارة  -9

 .والتخطيط

ًجود بيئة تتصف بالتعقيد والتغر المستمرين، بحيث يصبح التخطيط متقادما و -10

 .قبل أن يكتمل

امتناع بعض المدراء عن وضع أهداف لوحداتهم بسبب اعتقادهم بـأن لا وقـت  -11

 .لديهم من أجل ذلك

ً ظهــور المشــاكل أمــام التخطــيط الاســتراتيجي يعطــي انطباعــا ســيئا عــن هــذا  -12 ً

 .اءالتخطيط في أذهان المدر
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قصور الموارد المتاحة للمنظمة رما كانت عقبة أمام استخدام مفهـوم التخطـيط  -13

 .الاستراتيجي

   .التخطيط الفعال يحتاج إلى وقت وتكلفة -14

  : في الإدارة الإستراتيجية الحديثةالاتجاهات : ثالث عشر 

  . تعد الإدارة الإستراتيجية العصرية هي أساس أي تطوير أو تجديد-

  .ارة الإستراتيجية الحديثة تعتمد على الدمقراطية والمشاركة إن الإد-

 إن العناية بالعنصر البشري وتدريبه تـأي في أولويـات التطـوير الإداري الاسـتراتيجي -

 .المعاصر

  . إن الإدارة الإستراتيجية نظام فرع من الإدارة العامة للدولة والمجتمع-

 : مفهوم الإدارة الإستراتيجية - أ

ري التعرف على سر الاختلاف في معدلات النجاح والاستمرارية في المنظات من الضرو

والواقع أن معدل النجاح والفشل يتوقف على مـا تتبعـه . العاملة في مجال المعلومات

 . هذه المنظات من استراتيجيات

خطط وأنشطة المنظمة التي يـتم وضـعها بطريقـة تضـمن خلـق "والإستراتيجية هي 

ق بن رسالة المنظمة وأهدافها، وبن هذه الرسالة والبيئة التي تعمل درجة من التطاب

ولعل ذلك التعريف يحتاج منا إلى تفسر حتـى ". بها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

 :  فإذا نظرنا إلى هذا التعريف نجد ما يلي،تتضح أبعاده الأساسية

 

 



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 47

ة وهـي رسـالة المنظمـة في إن الإستراتيجية ما هي إلا وسيلة لتحقيـق غايـة محـدد-1

المجتمع، كـا أنهـا تصـبح غايـة تسـتخدم في قيـاس الأداء للمسـتويات الـدنيا داخـل 

ومعنى ذلك أنه لا مكن لأي منظمة أن تسـتخدم مفهـوم الاسـتراتيجيات إلا . المنظمة

 .  في المجتمع واضحة ومحددةits Missionإذا كانت رسالتها

رجة من التطابق والتـي تتسـم بالكفـاءة العاليـة إن الإستراتيجية تهدف إلى خلق د-2

 : بن عنصرين أساسين وها

 وبـن غايـة المنظمـة ،objectives خلق درجة مـن التطـابق بـن أهـداف المنظمـة -أ

purpose . ًفــلا يعقــل أبــدا أن تعمــل أي منظمــة مــع وجــود تنــاقض بــن الأهــداف

 . والغايات التي تعمل على تحقيقها

. لتطابق بن رسالة المنظمة والبيئة التي تعمل بهـا تلـك المنظمـةخلق درجة من ا-ب

ومعنى ذلك أن الإسـتراتيجية تعمـل عـلى أن تعكـس رسـالة المنظمـة تلـك الظـروف 

البيئيــة التــي توجــد فيهــا ومراعــاة التطــورات الحادثــة في البيئــة ومقابلتهــا بــالتغير 

 . المناسب في الاستراتيجيات المتبعة

هـي "  الإستراتيجية، مكن لنا أن نعـرف الإدارة الإسـتراتيجية بأنهـا بعد أن تعرفنا على

تلك العملية اللازمة لوضع، وتنقيح، وتطبيق بعـض التصرفـات اللازمـة لإنجـاز بعـض 

الغــرض، : وتــرتبط الإدارة الإســتراتيجية بعــدة مفــاهيم هــي". النتــائج المرغــوب فيهــا

 إستراتيجيتها فإن عليها أن تراعـي كـل والرسالة، والأهداف، فلي تتولى المنظمة تنمية

 . من غرضها، ورسالتها، وأهدافها
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الـدور الأسـاسي للمنظمـة والـذي يـتم "  المنظمة مكن تعريفه بأنه purposeوغرض 

 ". تعريفه بواسطة كل الأطراف صاحبة المصلحة والتي تتحمل المخاطرة بالتعامل معها

تلـك الخصـائص الفريـدة في المنظمـة "ا  فهي تعرف بأنهـMissionأما رسالة المنظمة 

ومن هنا فإن رسالة المنظمـة هـي ". والتي ميزها عن غرها من المنظات الماثلة لها

ًالتي تعكس الفلسفة الأساسية للمنظمة، وهي أيضا تعبر عـن الصـورة الذهنيـة التـي 

نظمة ترغب المنظمة في إسقاطها على أذهان الأفراد، وهي تعبر عن مفهوم الذات للم

Self-concept وتحدد أيضا ما تقدمه المنظمة من منتج أو خدمة، أو السـوق الـذي ،ً

تتعامل معه، كا أنها تعمل عـلى تحديـد تلـك الحاجـات التـي تعمـل المنظمـة عـلى 

 . إشباعها من خلال النشاط التي تقوم به

إليهـا  مثـل تلـك الأهـداف المتوسـطة والتـي تحتـاج objectivesًوأخرا فـإن الأهـداف 

  .المنظمة لي تترجم رسالتها الفلسفية إلى مصطلحات محددة وملموسة ومكن قياسها

تهـتم بصـفة أساسـية بتـوفر "  إدارة المـوارد البشريـة بأنهـا Sissonويعرف سيسون 

وتعبئة الموارد البشريـة ومـن ثـم فإنهـا تتعلـق بالسياسـات والإجـراءات، والعمليـات 

ومكـن اسـتخلاص نتيجتـن أساسـيتن مـن هـذا ". لالخاصة بـإدارة مـنظات الأعـا

التعريف، الأولى هي أن إدارة الموارد البشرية تعتـبر إحـدى الوظـائف الإداريـة التـي 

 . تختص بالاستخدام الفعال للموارد

أما النتيجة الثابتة فهي أن إدارة الموارد البشرية مكن أن تحسن مـن عمليـات تـوفر 

 . وتعبئة الموارد البشرية
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مجموعـة مـن الـنظم :  بشكل عام بأنهـا –أي أنه مكن تعريف إدارة الموارد البشرية 

الفرعية المترابطة التي تشمل العمليات والأنشطة الخاصـة بتـوفر، وتنميـة، وتشـغيل 

 . الموارد البشرية في منظات الأعال

لسلعة أو  فمن الذي سيقوم بإنتاج ا،والآن بعد أن اتضحت لنا تلك المفاهيم الأساسية

 فمثـل كـل المـنظات ،الخدمة ؟ بطبيعة الحال ستكون الإنتاجيـة مـن خـلال الأفـراد

ًالرائدة تؤمن إمانا عميقا بأن أفضل أنـواع الأصـول التـي متلكهـا هـي تلـك الأصـول  ً

الأول الـذي مكنـه أن " خط النار" البشرية، فهي تعتبر الأفراد العاملون بها هم رجال 

ً وهـي تعمـل دامـا عـلى أن . لتحسن الجودة أو لزيادة الإنتاجيـةًيقدم أفكارا جديدة

 وهـي ،تزود أفرادها بالمعلومات الخاصة بالمنظمة وبرسالتها وبالأنشطة التي تقوم بها

 . في تعاملها مع أفرادها” Y“منظات تسيطر عليها النظرية 

وتـزداد هـذه  ،ويعتبر العنصر البشري من أهم الموارد التي تعتمـد عليهـا أي منظمـة

 ومراكـز – عـلى اخـتلاف أنوعهـا – وتصنف المكتبـات .الأهمية في المنظات الخدمية

 : ومسؤولة عن خدمتن أساسيتن ها ،المعلومات على أنها منظات خدمية

  .خدمة تقديم المعلومات-1

  .خدمة إتاحة أوعية المعلومات-2

 : ًونظرا للسات المميزة للخدمات بشكل عام 

 . أي ليس لها مواصفات وأبعاد معيارية أو مادية،موسةغر مل-1

  . أي تتشكل حسب رغبة متلقي الخدمة،غر مطية-2
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  .وجود علاقة أو اتصال مباشر بن منظمة الخدمة وبن متلقي الخدمة-3

  .مساهمة متلقي الخدمة في إنتاج الخدمة-4

لى أفرادهـا، لا سـيا خدمات المكتبات ومراكز المعلومات يقع ع" تسويق" فإن عبء 

 الإعارة ،الإرشاد المرجعي:  مثل أفراد ،المتواجدين في نقاط الخدمة المباشر ة بالجمهور

" أفـراد الأمـن " إلـخ، بـل قـد يصـل العـبء إلى … الاشـتراكات والعضـوية ،الخارجية

  .المتواجدين في مداخل تلك المكتبات أو مراكز المعلومات

 ) :العملية الإدارية(عناصر الإدارة الإستراتيجية 

 :مثل عناصر الإدارة الإستراتيجية العملية الإدارية والتي مكن تعريفها بأنها

مجموعة من الأنشطة أو الوظائف التي مارسها أي إداري لتحقيق الأهداف الخاصـة "

 ".بأي مؤسسة من المؤسسات

عضـها الـبعض  تـرتبط بب،وتتكون العملية الإدارية من سلسلة من العمليـات الجزئيـة

وتقسيمها إلى سلسلة من العمليات الجزئية لتسهيل دراستها تسـمى خطـوات الإدارة 

 .الإستراتيجية

 :وتعتمد العملية الإدارية على مجموعتن من العوامل 

وتشـمل الأسـس والقواعـد العلميـة التـي تقـوم عليهـا : مجموعة العوامل الفنية  -1

 . أساليب وطرق العمل، الأداء الإمكانات المادية المستخدمة في،الأنشطة

وتشمل قدرات ومهارات ورغبات العـاملن في تأديـة : مجموعة العوامل الإنسانية  -2

 .النشاط
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 : خطوات الإدارة الإستراتيجية-ج

تعتــبر الإدارة الإســتراتيجية هــي قمــة الهــرم الإداري في التخطــيط والتطبيــق، والإدارة 

 مراحل ومحطات تسلم كل واحـد منهـا إلى الإستراتيجية هي رحلة شيقة وممتعة مر

الأخــرى إلى أن تنتهــي الرحلــة في النهايــة وقــد تــم تحقيــق الفــوز وتحقيــق الهــدف 

 .المطلوب

مر الإدارة الإستراتيجية بثلاث مراحل متتاليـة تشـكل في جملتهـا عمليـة ذات خمـس 

 :خصائص أساسية وهي

 .رحلة السابقة لهاـ لا مكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من الم1

 .ـ جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها2

ـ مراحل الإدارة الإستراتيجية متداخلة ومتكاملة، فـالتغير الـذي يحـدث في أي منهـا 3

 .يؤثر على المراحل الأخرى سواء السابقة أو اللاحقة لها

 ورصـد التغـرات في البيئـة ـ إن الإدارة الإستراتيجية عملية مستمرة، فعمليـة تقيـيم4

 .الداخلية والخارجية لا تتوقف، بل تتم على فترات دورية

ـ لا بد من وجود تدفق مستمر للمعلومات بواسطة مراجعة مراحـل هـذه العمليـة 5

 .وإجراء الخطوات التصحيحية في أي من مكوناتها

 : تتمثل المكونات الأساسية للعملية الإدارية الإستراتيجية في تحديد

غرض ورسالة المنظمة ثم دراسة وتقويم البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمة ثـم 

القيــام بتقيــيم البيئــة التنظيميــة الداخليــة، ثــم قيــام الإدارة العليــا بتحديــد البــدائل 

 الإســتراتيجية المتاحــة ثــم دراســة هــذه البــدائل واختيــار أحــدها أو بعضــها ويعقــب
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وضـع الاختيـار الاسـتراتيجي موضـع التنفيـذ الفعـلي ذلك تهيئـة الظـروف أو المنـاخ ل
   .وتنتهي بعملية التقييم

 : وتتكون الإدارة الإستراتيجية من ثلاث مراحل رئيسة هي 
 ).صياغة الإستراتيجية(ـ مرحلة التصميم 1

 ).تنفيذ الإستراتيجية(ـ مرحلة التطبيق2

 ).الرقابة والتقييم (ـ مرحلة التقويم 3

 

 )1شكل رقم ( 

 : )Strategy Formulationo( صياغة الإستراتيجيةمرحلة التصميم : أولاً

ًـ ويطلق عليهـا أيضـا مرحلـة التخطـيط الاسـتراتيجي، وتهـتم مرحلـة التصـميم 

بوضع الخطة وتقييم البيئة الداخلية، ومن ثـم تحديـد نقـاط القـوة والضـعف، 

 وبعـد ذلـك ًوكذلك البيئة الخارجية، ومن ثم أيضا تحديد الفـرص والتهديـدات، 
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ـار أفضــل  ـة الأجــل، واختيـ ـد الفجــوة الإســتراتيجية ووضــع الأهــداف طويلـ تحديـ

 .الاستراتيجيات الكلية، واستراتيجيات الوحدات الإستراتيجية، والاستراتيجيات الوظيفة

 : صياغة الإستراتيجية -

 :الإستراتيجية توضع على ثلاثة مستويات

 المستوى الكلي . 

  وحدات(المستوى الإداري(. 

 ستوى التشغيليالم. 

 إعداد الإستراتيجية على المستوى الكلي تتخذ قرارات. 

 لتحديد التوجه العام . 

 :كا تتطلب عملية صياغة الإستراتيجية 

 . تجميع المعلومات وتحليلها -

 .اتخاذ قرارات باختبار أفضل البدائل في كل خطوة من خطواتها -

ات أثر طويل الأجـل يحـدد حيث أن نتائجها ذ،أن مارس بأعلى درجة من الكفاءة -

لفترة طويلة نوع النشاط الذي تركز عليـه المنظمـة ومـا تقدمـه مـن خـدمات وسـلع 

 .والأسواق التي تخدمها والتكنولوجيا المستخدمة

 .البحوث التي سوف تجري والموارد التي سوف تستخدم -

 .تحديد الأهداف وصياغة الإستراتيجيات -

 . الفرضيات–التهديدات  – الفرص - والضعف–تحديد نقاط القوة  -
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 .وضع الخيارات الإستراتيجية -

 .تحليل وتقييم الخيارات -

 .هرمية الإستراتيجية -

وتشكل هذه المرحلة في مجملها المقومـات الأساسـية لعمليـة التخطـيط الإسـتراتيجي 

  :وهي

 :الغايات -1

 هي عبارات فلسفية عامـة وواسـعة، طموحـة، تتسـم بالتجريـد والمثاليـة والتعقيـد، 

 .دة المدى غر محددة من حيث مدة تطبيقهابعي

إنها نواتج مسـتقبلية متعلقـة بـالفرد والمجتمـع، ترغـب في تحقيقهـا سـلطة سياسـية 

قامة، في ضوء مقومات فلسفية، دينية، أخلاقية لمجتمع ما، وعليه فهـي تختلـف مـن 

 .مجتمع لآخر باختلاف الأنظمة السياسية والتربوية السائدة

 :المقاصد-المرامي -2

 وهي أقل عمومية وتجريدا وأكر وضوحا وتحديدا من الغايـات، لكنهـا لا تخلـو مـن 

ًالعمومية والتجريد، وتعتبر المرامي وسـيلة لتحقيـق الغايـات، كـا أنهـا أكـر تعرضـا  ّ
وأنها تلك النوايا التي تعلـن لآفـاق أقصر أمـد مـن الغايـات وتبقـى . للإصلاح والتغير

 .نوعية

أمد من الغايات، وأنها عبارات مجزأة وتحليلية للغايات، وترتبط وبذلك فالمرامي أقل 

 .المرامي بالقرارات والمناشر السياسية والتربوية والاقتصادية
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  :Objectives: الأهداف -3

 ماذا؟.. .ما يجب إنجازه.. .نشطة النتائج النهائية للأ:الأهداف 

 حيـث يعتـبر تحديـد ،ويقصد بها الغايات أو النتائج المطلـوب تحقيقهـا في المسـتقبل

 . وبدونها يصبح التخطيط لا معنى له،الأهداف عملية ضرورية لتسير النشاطات

 لماذا يجب وضع أهداف لجميع المستويات الإدارية؟

اسـات، قواعـد وإجـراءات العمـل، الموازنـات، نقطة البـدء في التخطـيط، رسـم السي• 

 .البرامج والمشروعات

 .مرشد لاتخاذ القرارات• 

 .تحديد مراكز المسؤولية• 

 .تفويض السلطات وتحديد الصلاحيات• 

 .وضع مؤشرات ومقاييس الأداء المؤسسي• 

 .تقييم أداء الأفراد• 

 :خصائص الأهداف

  .الارتباط بالرسالة والرؤية المستقبلية -1

  .لعملية والواقعيةا -2

  .التحدي -3

  .القابلية للقياس -4

  .الجدولة الزمنية -5

  .التوازن -6
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  .المساءلة -7

  .الشمولية -8

  .التدرج -9

 . المعاصر -10

 :الأهداف على ثلاثة مستويات -

 :Strategic Goals:  أهداف إستراتيجية-1

 .تصاغ بشكل عام وشامل حول النتائج الكلية المطلوب تحقيقها• 

 .العليا على مستوى المنظمة ككلتضعها الإدارة • 

 .طويلة الأجل وغر محددة النهاية• 

 :Tactical Goalsأهداف تكتيكية  -2

 :يشارك في صياغتها كل من الإدارة العليا والإدارة الوسطى

 .الإدارات/ تصاغ على مستوى القطاعات • 

 .متوسطة الأجل ولها نهايات محددة• 

 .جية وتشتق منهاًأكر تحديدا من الأهداف الإستراتي• 

 .مثل الوسائل التي من خلالها تتحقق الأهداف الإستراتيجية• 

 :Operational Goalsأهداف تشغيلية  -3

 :يشارك في صياغتها الإدارة الوسطى مع الإدارة الإشرافية

 .تصاغ على مستوى الأقسام والوحدات والأفراد• 
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 .منهاًأكر تفصيلاً وتحديدا من الأهداف التكتيكية وتشتق • 

 .قصرة الأجل ومثل وسائل وأساليب تحقيق الأهداف التكتيكية• 

إذا كانت الغايات هي ما يريد المجتمع تحقيقها في الأفراد، فـإن ذلـك لا يـتم إلا بعـد 

فتحقيـق . المرور بأهداف صغرة تتحقق عبر حلقات تفضي السابقة منهـا إلى اللاحقـة

 وتحقيق المرامي يـفضي إلى تحقيـق ،امةأهداف خاصة يفضي إلى تحقيق الأهداف الع

 .الغايات التي يسعى المجتمع لتحقيقها

والأهـداف . إن الهدف العام هو صياغة وتعين المعطيات العامة التـي مكـن توقعهـا

العامة مثل قامة من المعطيات للعمل بها، وليست قامة من ألـوان السـلوك يحققهـا 

 . كل الأفراد

على درجة متوسطة مـن حيـث التعمـيم والتحديـد والدقـة، والهدف العام هو عبارة 

وهو مثل جملة من القدرات والمهارات العامة التي يكتسبها الفـرد بعـد انتهائـه مـن 

 .ويعلن عن الأهداف العامة عند بداية وضع البرامج. برنامج معن

 إلى الأهداف تتجه نحو الدقة بدءا من الغايات إلى الأهداف الخاصة فتتفرع الغايـات

مرامي وتتضمن هذه الأخرة مجموعة من الأهداف العامـة التـي تتجـزأ إلى أهـداف 

خاصة التي تحلل إلى أهداف إجرائية مثل تحديد الأعال والأنشـطة الواجـب القيـام 

 .بها لتحقيق تلك الأهداف خلال فترة زمنية محددة

  عدد مـن الصـفاتكا أن تحديد الأهداف لا يحقق أغراضه إلا إذا توافرت في الهدف

 : والمميزات وهي 
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 لا بد أن يكون الهدف الذي يراد تحقيقه واضحا لمن يقوم بوضـع الهـدف :أ ـ الوضوح 

ويـتم ، وذلك بالتعبر عن الأهداف بصورة كميـة ) العاملن ( وكذلك لمن يقوم بتنفيذه 

ذا مكـن  وبهـ،تعريف العاملن بالأهداف عن طريق عمل لقاءات بن المدراء والعـاملن

 :القول أن تحديد الهدف ووضوحه يحقق عددا من المزايا وهي 

 .يساعد على توحيد الجهود الجاعية لتنفيذ الأهداف -1

 .مساعدة إدارة المنظمة في القيام بوظائفها الأخرى -2

 .وضع المعاير اللازمة للأداء لسرعة تحديد الانحراف وتصحيحه -3

 .تنسيق العمل بن الأفراد بشكل واضح محدد -4

من حيث أهميته وجدواه، وتأي مـن الفهـم الصـحيح للهـدف، :ب ـ القناعة بالهدف

 .وكلا زادت القناعة بالهدف زادت درجة حاس العاملن نحو تحقيقه

 وذلـك بـأن ، ويقصد بها إمكانية تحقيقـه في الواقـع العمـلي:ج ـ الواقعية في الهدف 

ً ومعبرا عن حاجات العمل،وفرةيكون متناسبا مع الإمكانات المادية والبشرية المت ّ. 

 وذلك بأن تكـون الأهـداف الموضـوعة متناسـقة مـع بعضـها :د ـ التناسق والانسجام

 ، فأي تعارض بن الأهداف سيؤثر عـلى مسـرة الخطـة، بحيث يسهل تنفيذها،البعض

 .ما يحدث نوعا من الإرباك للعمل

يم والمثـل والتقاليـد  ويقصـد بهـا مـدى ملامـة الهـدف للقـ:هـ ـ مشروعية الهـدف 

 . وكذلك مراعاته للأنظمة واللوائح والسياسات،المرعية في المجتمع
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 حتى تتمكن الإدارة من التأكد مـن تحقيـق الأهـداف بالكفـاءة :و ـ القابلية للقياس 

 فإنـه يجـب عـلى المخطـط ترجمـة الأهـداف إلى وحـدات قابلـة ،والفاعلية المطلوبـة

 مـا يسـاعد عـلى عمـل ، لا يوجـد تحديـد لمـدلولها، وألا تكون مجرد كلات،للقياس

 :  وتخضع الأهداف للمقاييس التالية ،التعديلات اللازمة في ظروف التنفيذ

 .أي تحديد فترة زمنية محددة لإنهاء العمل المطلوب: قياس زمني  -1

 .أي تحديد الكمية التي يراد تنفيذها خلال فترة معينة: قياس كمي  -2

 .وعية التي يجب أن يظهر عليها الأداء خلال فترة التنفيذتحديد الن: قياس نوعي  -3

  :السياسات -4

 ويقصد بها مجموعة المبادئ أو القوانن التي تحـدد أسـلوب الـتصرف نحـو تحقيـق 

 التناسـق والانسـجام، الاقتنـاع ، ويشـترط فيهـا الوضـوح،الأهداف أو الغايات المرجوة

 وتحديـد كيفيـة تحقيـق الأهـداف ،يـة الكفا، الشـمولية، المشروعيـة،والقبول، المرونة

 :بوضع السياسات أمر له مجموعة من المزايا وهي 

ـات واســتقرار ـن الثبـ ـوع مـ ـق نـ ـاء ،أ ـ تحقيـ ـل للرؤسـ ـاج العمـ ـك بتوضــيح منهـ  وذلـ

 .والمرؤوسن

 مــا يقلــل مــن ،ب ـ تحقيــق نــوع مــن التناســق والانســجام بــن الجهــود المختلفــة

 .الانحرافات في تنفيذ الخطط

ر الوقت والجهد للعاملن نظرا لوجود سياسات محددة سـلفا تسـاعد الإدارة ج ـ توف

 .في تحديد الطرق التي يجب إتباعها عند التنفيذ
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د ـ إيجاد نوع من الرقابة على أساليب التنفيذ نظرا لوجـود قواعـد ومبـادئ محـددة 

 .وواضحة تحكم اختيار هذه الأساليب

  :الإجراءات -5

 فمـثلاً إجـراءات ، التي يجب إتباعها لتحقيـق الأهـداف ويقصد بها تحديد الخطوات

التطبيق تتطلب مجموعة من الخطوات والمراحل التـي يجـب عـلى طالـب الوظيفـة 

 والبسـاطة ، ويشـترط فيهـا الدقـة والوضـوح،المرور بها بدء من تعبئة مـوذج الطلـب

زايـاه مـع  وتحديـد الإجـراءات يلتقـي في م، والتناسق والانسـجام، والمرونة،والسهولة

 .مزايا تحديد سياسات العمل

  :الميزانيات -6

 وترجمـة السياسـات عـلى ، وتشمل تسجيلا للالتزامات المستقبلية لتحقيـق الأهـداف

 .ًشكل أعداد رقمية تكون أساسا لسر العمل

  :البرامج -7

 وتتضمن البيانات الخاصة مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها بإعداد جدول زمنـي 

 .النسبي لأعال البرنامجيحدد الوقت 

: المرحلة الثانية   

 )Strategy Implementationo (  نفيذ الإستراتيجيةت مرحلة التطبيق

وتتعلق بتحويل وترجمة الاستراتيجيات والسياسـات إلى تصرفـات مـن خـلال الـبرامج 

والموازنات والإجراءات، وهذه العمليـات تتطلـب تغـرات داخـل الثقافـة التنظيميـة، 

 . ونظم الإدارة داخل التنظيم ككلوالهياكل
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تهدف هذه المرحلة إلى تنفيذ الاستراتيجيات وتتضمن وضـع الأهـداف قصـرة الأجـل 

ورسم السياسات وتخصيص الموارد البشرية والمادية وتوزيعها بن بدائل الإنفـاق، كـا 

تتطلب تهيئة المنظمة من الداخل ما قد يتطلبه ذلك مـن تعـديل الهيكـل التنظيمـي 

إعادة توزيع السلطات والمسؤوليات ووضع الأنشطة واهتاماتها، وتحديد خصـائص و

 .القوى العاملة وتدريبها وتنميتها ما يساعد على تنفيذ الاستراتيجيات

وفي حن تحتاج مرحلة التصميم إلى نظرة فلسفية فإن هذه المرحلة تحتـاج إلى نظـرة 

البشرية بطريقة منظمة ومرتبة تعمل عملية وقدرة على تحريك الموارد البشرية وغر 

 .على تنفيذ الاستراتيجيات التي وضعت في هذه المرحلة السابقة

 :تطبيق الإستراتيجية -

 :مارسة الوظائف الإدارية

  الرقابة– التوجيه – التنظيم –التخطيط  . 

 تصميم وصياغة السياسات وإجراءات العمل . 

 تتحديد وتوزيع الأنشطة على الأفراد والجاعا . 

 تصميم نظم الحوافز وقياس الأداء . 

 تحديد المسؤوليات والصلاحيات . 

 تكوين وتنمية القدرات والكفاءات. 

وأهم أسس نجاح هذه المرحلة هو تحقيق التكامل والتعاون بن الأنشطة والوحدات 

 .الإدارية المختلفة في المنظمة لتنفيذ الاستراتيجيات بكفاءة وفاعلية
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 :تراتيجية إلىويحتاج تطبيق الإس

 أفكار جديدة وخلاقة ليست تقليدية. 

 البرامج أو المشروعات. 

 الميزانيات. 

 الإجراءات. 

 الهياكل التنظيمية. 

 أنظمة العمل. 

 ثقافة مؤسسية إيجابية. 

 مهارات وخبرات وقدرات متميزة. 

 نظم معلومات واتصالات . 

 مارسات إدارية فعالة. 

 :تطبيق الإستراتيجيات -

 : الفعال تتضمنمتطلبات التطبيق

 .الهياكل التنظيمية .1

 .أنظمة العمل .2

 .نظم معلومات واتصالات .3

 .ثقافة مؤسسية إيجابية .4

 .مهارات وخبرات وقدرات متميزة .5

 .مارسات إدارية فعالة .6
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 )2شكل رقم ( 

 :المحاور الستة الأساسية للإستراتيجية 

 . دعم وتنمية الموارد المالية والبشرية )1

 .لام والتوعية التنموية الإع )2

 . جودة ونوعية الخدمات المقدمة )3

 . التنسيق والتكامل مع المؤسسات الأخرى )4

 . البنية الأساسية والمؤسسية )5

 . تعظيم الإنتاجية وترشيد الإنفاق )6
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 :وضع الخيار الاستراتيجي -

 : موضع التنفيذ العملي

 . يعني مارسة وظائف التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة
 : من خلال قد يتم التنفيذ

 .التقسيات الوظيفية المعتادة للأنشطة -

 . ترجمة الإستراتيجية إلى مشروعات وبرامج تنفيذية -

 :وكلاها يتطلب -

 . بناء هيكل تنظيمي مناسب للاختيار الاستراتيجي -

 . تحديد واضح لاختصاصات وحدات أو مراكز العمل -

 . إيجاد آلية لتحقيق التفاعل والتنسيق والتكامل -

 .م فعال للمعلومات والاتصالات الإدارية إيجاد نظا -

 . إعداد الموازنات وتخصيص الموارد المتاحة -

 . تحديد الأهداف المرحلية وتخصيص المهام والأنشطة للأفراد -

 . تحديد المسؤوليات والصلاحيات الوظيفية -

 .  تحديد الجداول الزمنية للتنفيذ -

 . صياغة السياسات وإجراءات وقواعد العمل -

 .ت ومقاييس الأداء وضع مؤشرا -

 . وضع نظم الرقابة والحوافز -

 . توفر المناخ المحفز على الإتقان وتحمل المسؤولية -
 :مرحلة التقويم: المرحلة الثالثة
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هي عمليات تتم لتتبع ورقابة أنشطة المنظمة ونتائج أدائهـا الفعـلي في مقابـل الأداء 

لإداريــة بــالاعتاد عــلى ويقــوم المــديرين في كــل المســتويات ا. المرغــوب أو المخطــط

وبـرغم أن التقيـيم . المعلومات المرتدة لاتخـاذ التصرفـات العلاجيـة وحـل المشـكلات

والرقابة آخر عنصر من عناصر الإدارة الإستراتيجية فإنها قـد تظهـر نـواحي ضـعف في 

تنفيذ الإستراتيجية ومن ثم تحت العمليات في المنظمة كلها على البدء من جديد مـرة 

 .ثانية

يلاحظ أنه لضان فعالية عملية التقييم والرقابة فلابد مـن الحصـول عـلى اسـترجاع و

فوري وسريع وغر متحيز عن الأداء في المنظمة وفق تدرج مستوياتها، حيـث أن هـذا 

 .الاسترجاع مكن المديرين من مقارنة ما حدث فعلاً بالمخطط

مـن تطبيـق الإسـتراتيجية، ويتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعليـة بالأهـداف المتوقعـة 

وبالتالي اكتشـاف الانحرافـات التـي قـد تكـون في مرحلـة تصـميم الإسـتراتيجية أو في 

 .مرحلة تطبيق الإستراتيجية

وتخضع كل الاستراتيجيات لعملية تقيـيم لمعرفـة مـدى تناسـبها مـع التغيـرات التـي 

لتـي تحتويهـا تحدث في البيئـة الداخليـة والخارجيـة ولتقيـيم مـدى دقـة التنبـؤات ا

 .الخطط

 :تقييم الأوضاع الحالية -

 مراجعة الرسالة والأهداف الحالية . 

 تقييم نتائج الإستراتيجيات الحالية والسابقة. 

 مراجعة الأوضاع الداخلية . 

 مراجعة الظروف الخارجية المحيطة . 
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 :تقويم الإستراتيجية  -

 مراجعة أسس بناء الإستراتيجية . 
 وضع معاير الأداء . 
  الأداءقياس . 
 اتخاذ القرارات اللازمة. 

 :تقويم وضبط الإستراتيجية -

 :ويتم ذلك من خلال متابعة التنفيذ وتقويم الأداء وفق المراحل الآتية
 :الرقابة: أولاً 

   .أداة أساسية في عمل الإدارة الإستراتيجية: الرقابة التقومية 
ها وأثناءه وبعـده ذلـك أن هـذه تبدأ الرقابة التقومية قبل اختيار المنظمة إستراتيجيت

   :الرقابة التقومية تتولى
ً إجراء المسح التقـومي لكـل مـن البيئـة الخارجيـة والداخليـة لبيئـة العمـل مهيـدا -

   .لاختيار الإستراتيجية

  :تحديد المقاييس/ بناء المعاير -
   .يجيةاستخدام الوسائل العلمية في التحليل وصولاً إلى اختيار وصياغة الإسترات

تتطلب نجاح عملية الرقابة أن يكون النظام الرقاي المعتمد من الجودة، بحيث يكون 
ًقادرا عـلى اكتشـاف الانحرافـات الهامـة بسرعـة حتـى تـتمكن المنظمـة مـن اعـتاد 
ًإجراءات التصحيح وأن يكون اقتصاديا وقادرا على تزويد الأفـراد بالمعلومـات اللازمـة  ً

ون شاملاً، بحيث يغطي كافة جوانب الأنشطة الحيوية الهامـة وأن يك. لتصحيح الأداء
   ً.وأن يتسم بالتوازن وفي الوقت ذاته أن يكون اقتصاديا
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 :قياس الأداء الفعلي: ًثانيا

 : وهذا يتطلب

 إيجاد أداة لقياس أداء البرنامج بطريقة موضوعية يتم تحديـدها أو الاتفـاق عليهـا -

 .برنامج أو الخدمة المقدمةليتم جمع البيانات عن مستوى ال

 وضع تلك البيانات في فئـات لمسـاعدة متخـذ القـرار أو المسـتفيدين أو الممـولن أو -

 .ُالمخططن للتقويم في الحكم على البرنامج أو الخدمة

ً إعطاء الأرقام أو توظيفها وفقا لنظام معن من أجل التقييم الكمي لسمة أو متغـر -

 معن

ً تحدث سلبا أو إيجابا كشف التغرات التي- ً. 

 . قياس مؤشر الأداء-

 ):الأهداف المخططة(مقابلة الأداء الفعلي للمعاير: ًثالثا 

وضع معاير قياسية مسـبقة وتطبيقهـا في إجـراء قيـاس الأداء للتعـرف فـيا إذا كـان 

   .الأداء الفعلي يتطابق مع التنظيمي

 :اتخاذ الإجراءات المناسبة: ًرابعا  

 :لب  وهذا يتط

 .المقاييس/  تغر المعاير - 

 . اتخاذ الإجراءات التصحيحية- 

 .  الاستمرار في الأداء وتطويره- 

   :تقييم محتويات الإستراتيجية :ًخامسا 

 :وهذا يتطلب 



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 68

 . تقييم محددات الكفاءة الإنتاجية-

   . تقييم النتائج التي تحققت للمنظمة جراء استخدام اختياراتها الإستراتيجية-

ـول إلى - ـة في الوصـ ـتخدمه المنظمـ ـذي تسـ ـل الـ ـام التحليـ ـودة نظـ ـة جـ ـيم درجـ  تقيـ

   .الاستراتيجيات التي تستخدمها

   :المراجعة الإستراتيجية: ًسادسا

إحدى وسائل قياس أداء المنظمة ككل أو أداء بعض وحـداتها ومارسـها الإدارة العليـا 

   .ستعانة بالاستشارين في هذا المجالًأو لجان المراجعة أو المديرين وغالبا ما يتم الا

   :تستهدف المراجعة الإستراتيجية تدقيق

ـات  -1 ـتجابتها لحاجـ ـث اسـ ـن حيـ ـالمجتمع مـ ـا بـ ـة في علاقاتهـ ـة المنظمـ ـة فعاليـ درجـ

   .المستهلكن والانطباع السائد لدى الجاهر حيالها

   . فعاليات العلاقات بن الوحدات التنظيمية الوظيفية -2

   .مة الأنشطة الوظيفية المختلفة في تحقيق رسالة المنظمة وأهدافهادرجة مساه -3

تحديد جوانب القوة وجوانب الضعف لدى المنظمـة مقارنـة بـالمنظات الأخـرى  -4

   .وتحديد الاستراتيجيات اللازمة للاستفادة من هذه الجوانب

 . اتخاذ الإجراءات التصحيحية -5 

قيـام الإدارة بـبعض التصرفـات التـي تـؤدي إلى الخطوة الأخرة في عملية الرقابة هي 

تصحيح الانحرافات المؤثرة بن الأداء الفعـلي والمعـاير الموضـوعة، بحيـث يـتم تغيـر 

   :بعض المعاير أو تعديل الاستراتيجيات وتتم هذه العملية مرحلتن
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 قياس    

 

 تقييم

تقويم

 

 هــل تتعلــق هــذه الأســباب بأخطــاء في تنفيــذ :تحديــد أســباب الانحرافــات -

ية أم أمور طارئة وغر متوقعة في البيئة الخارجيـة؟ وينبغـي لتحديـد هـذه الإستراتيج

الاستيضـاح عـن مـدى ملامـة : الأسباب الإجابة عن سلسلة مـن الأسـئلة لعـل أهمهـا

   .الإستراتيجية في ظل قيام الانحرافات

   :الإجراءات التصحيحية وذلك من خلال -

 المطلوبة أو تعديل المعـاير بعـد إجـراء أما تعديل الإستراتيجية التي لا تحقق المعاير

   .تقييم العلاقة بن المعاير المستخدمة والنظام الرقاي المستخدم

ًفإن عملية التقويم والرقابة على الاختيارات الإستراتيجية تؤدي تلقائيا :ًوأخرا  -

إلى قيام سلطة رقابية مستمرة وفاعلة تسـتهدف فحـص الرسـالة الأساسـية للمنظمـة 

قتها، أي المنظمة بالبيئتن الداخلية والخارجية وتحديد جوانـب الضـعف والقـوة وعلا

   .والفرص والمخاطر التي تواجهها وفي المحصلة فحص الاختيار الاستراتيجي

 :العلاقة بن القياس و التقييم و التقويم 

  

 )علاج الضعف(تقويم) = إصدار الحكم على النتيجة(تقييم) + اختبار(قياس 
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لا مكن أن تنجح استراتيجيات المنظمة إلا إذا كانت متناسبة مع الإمكانيات الداخليـة 

للمنظمة، ولذلك ينبغي أن يتم تقييم تلك الإمكانيات بطريقة واقعية ودقيقـة حتـى 

 .تضع المنظمة استراتيجياتها في حدود إمكانياتها الحقيقية

دة أساســها إدراك نقــاط قــوة ونقــاط ضــعف المنظمــة، فشركــة فالاســتراتيجيات الجيــ

ًمرســيدس تقــدم ســيارة مرتفعــة الــثمن وناجحــة عالميــا، وشركــة فيــات تقــدم عربــة 
ًمنخفضة الثمن وناجحة عالميا أيضا، فكل من الشركتن تعرفان نقاط القـوة والضـعف  ً

 .وتعملان في حدودها

ـي تجم ـة للمنظمــة يعنـ ـات الداخليـ ـيم الإمكانـ ـداخلي وتقيـ ـات عــن الأداء الـ ـع بيانـ يـ

للمنظمة وتحليلها للكشف عن نقاط القوة والضعف النسبية، أي بالنسبة للمنافسـن 

في الصناعات، فلا توجد قـوة مطلقـة أو ضـعف مطلـق، بـل تقـاس القـوة والضـعف 

بالمقارنة بالمنافسن ولذلك فـإن تقـيم الإمكانـات الداخليـة للمنظمـة ينبغـي أن يـتم 

مــة باعتبارهــا نظــام مفتــوح يتــأثر ببيئتــه الخارجيــة معنــى أن القــوة بــالنظر للمنظ

والضعف يتحددان من وجهة نظـر خارجيـة، فمسـتوى التكنولوجيـا البـداي اليـدوي 

يعتبر نقطة ضعف إذا تخلف عن مستوى التكنولوجيا المستخدمة في الصناعة، ولكـن 

لعالميـة مـا زالـت لا يعتبر نقطة ضـعف في كـل الصـناعات، فشركـات تقطيـع المـاس ا

تستخدم الأساليب اليدوية في هذه العملية، وبالمثل فإن تصنيع الحلي الفـاخر مـا زال 

يعتمد على العامل الماهر اليدوي، في حـن أن صـناعة الـدواء تقـترب الآن مـن الآليـة 

 .الكاملة خاصة في مرحلة التعبئة والتغليف

ستراتيجية ينبغـي النظـر إليهـا ومعنى ذلك أن تقييم الإمكانات للمنظمة هو خطوة إ

 .على أنها عملية مرتبطة ما يجري في بيئة المنظمة الخارجية
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 :معنى أن عملية تقييم البيئة الخارجية مكن أن تسفر عن النتائج الآتية
 .ـ نقاط قوة مكن المنظمة من استغلال الفرص الموجودة في البيئة الخارجية1
 .واجهة تهديدات تفرضها البيئة الخارجيةـ نقاط قوة مكن استخدامها في م2
 .ـ نقاط ضعف تحول دون الاستفادة من فرص موجودة في البيئة الخارجية3
ـ نقاط ضعف تجعل المنظمة معرضة بسـببها لمزيـد مـن التهديـدات التـي تفرضـها 4

  .البيئة الخارجية
 :ة الآتيةوبناء على تقييم الإمكانات الداخلية مكن للمنظمة الإجابة على الأسئل

  كيف مكن استخدام نقاط القوة الداخلية في تعظيم استغلال الفرص المتاحة؟-
ـ كيف مكن الاستفادة من نقاط القوة الداخلية لمواجهة ما تفرضـه البيئـة الخارجيـة 

 من تهديدات؟
ـ ما هي أوجه التحسن والتطوير الضرورية في الأداء الداخلي والواجب انجازها حتـى 

 نظمة استغلال الفرص المتاحة؟تستطيع الم
ًـ ما هـي الأنشـطة الواجـب الـتخلص منهـا مامـا حتـى تسـتطيع المنظمـة البقـاء في 

 السوق؟
فالهدف من تقييم الإمكانات الداخلية هو التعرف على نقـاط القـوة التـي مكـن 
استخدامها لتحقيق النجاح في السـوق أو تجنـب الفشـل فيـه، فعنـدما اكتشـفت 

انية لصناعة الحاسبات الآلية الشخصية أنها م تستطع جذب العـدد الشركات الياب
معنـى ذلـك أن الهـدف الأسـاسي مـن تقيـيم . الكافي مـن المسـتهلكن الأمـريكين

ـوة  ـبة، وأن القـ ـة المناسـ ـتراتيجيات الخارجيـ ـع الاسـ ـو وضـ ـة هـ ـات الداخليـ الإمكانـ
  المسـتهدف، والضعف لا يتم قياسها إلا في ضوء قوة وضعف المنافسن في السـوق
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ومكن القول أن الإستراتيجية المناسبة هي نتيجة للتوفيق بن نقـاط القـوة والضـعف 

 .من ناحية وبن الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية من ناحية ثانية

توجد علاقة دامة بن الرسالة من ناحية وبن نتـائج تقيـيم البيئـة الخارجيـة وتقيـيم 

 .ية من ناحية أخرىالإمكانات الداخل

فعند بداية المشروع تقوم الإدارة العليا بتقييم البيئة الخارجية للتعـرف عـلى الفـرص 

والتهديدات الموجودة فيها ثم تقييم الإمكانات المتاحة لتحديـد نوعيـة الفـرص التـي 

 .ًسوف تركز عليها المنظمة والتي تتناسب منطقيا مع إمكاناتها

لاً أن نشـاط المنظمـة يقـتصر عـلى السـوق المحـلي وأنـه فإذا كانت الرسالة تحدد مـث

يقتصر على تجميع السلع للعملاء من ذوي الدخول المرتفعة في المجتمع فإن عمليات 

التقييم تركز على تجميع المعلومات عـن السـوق المحـلي، وعـلى تجميـع بيانـات عـن 

 .رسالةرغبات واحتياجات تلك الشريحة المستهدفة من العملاء كا حددتها ال

معنى أن الرسالة أصبحت في هذه المرحلة من مراحل تطور المنظمة مثابة الوسيلة 

التي تحدد البيئة التي يتم تقييمها كا تحدد المعيار الذي سوف يسـتخدم للتقيـيم 

والتفاعل بن الرسالة وعمليـات التقيـيم هـو عمليـة مسـتمرة، فقـد تظهـر عمليـة 

السـوق المحـلي إلى درجـة التشـبع مـا أدى إلى التقييم نتائج معينة، مثـل وصـول 

ًزيادة حدة المنافسة فيه في حن تظهر نتائج التقييم أن هناك أسواقا جديـدة مكـن 

 الدخول فيها بتكلفة معقولة، فيـتم بنـاء عـلى تلـك المعلومـات الجديـدة التـي تـم 
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ستهدف بحيث لا يقتصر السوق الم،الحصول عليها من عمليات التقييم تعديل الرسالة

 .ًبل يعدل ليشمل أسواقا جديدة،على السوق المحلي

ًويتبن من ذلك أن هناك تفاعلاً دامًا ومستمرا بن الرسـالة وتقيـيم البيئـة الخارجيـة 
 .وتقييم الإمكانات الداخلية

 : خصائص الأفراد ذوي التفكر الاستراتيجي-د

 الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية . 

  الرؤى وصياغة الأهداف الإستراتيجيةالقدرة على تكوين . 

 الدقة والبصرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية . 

 المهارة في استشعار البيئة الخارجية ما توفره من فرص أو ما تفرضه من معوقات . 

 المهارة في توفر وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسرها . 

  الاختيار من بن البدائل الإستراتيجيةالمهارة والدقة في المفاضلة أو . 

 المهارة في تحديد الموارد والإمكانيات اللازمة وترشيد استخدامها . 

 القدرة على التجاوب أو التفاعل الاجتاعي مع الظروف والمتغرات البيئية . 

 القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية . 

 اريالقدرة والرغبة في مواكبة عولمة الفكر الإد. 

 :ويتطلب من فهم الإجابة عن الأسئلة الآتية 

 

  

  



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 74

 :الهيكل التنظيمي 

 هل يعكس الهيكل التنظيمي الأهمية النسبية للأنشطة المختلفة؟  .1

 هل هناك تحديد واضح للصلاحيات والمسؤوليات؟  .2

 هل تتناسب الصلاحيات أو السلطات مع المسؤوليات؟  .3

 ؟ وما هي؟ هل هناك تعارض في مارسة بعض الصلاحيات .4

 هل هناك أدوات لتحقيق التنسيق والتكامل بن عمل الوحدات المختلفة؟  .5

 هل يوجد دليل لتوصيف الوظائف؟ وهل يتم استحداثه؟  .6

 تحديد الاحتياجات التدريبية؟ ما مدى الاعتاد على .7

  ما مدى الاعتاد على تقييم أداء الموظفن؟ .8

 ة الأعال المطلوبة؟ما مدى ملامة البناء التنظيمي الحالي لطبيع .9

 هل يسمح البناء التنظيمي بتفويض السلطات؟ .10

 هل هناك عقبات تعترض التفويض ؟ ما هي؟  .11

 هل يساعد البناء التنظيمي على خدمة جميع المناطق؟ .12

 ؟ )لا مركزية/ مركزية (ما هي السمة الغالبة في تقديم الخدمات الشرطية  .13

ـة .14 ـتجابة السريعـ ـي بالاسـ ـل التنظيمـ ـمح الهيكـ ـل يسـ ـروف هـ ـر في الظـ  للتغـ

 المختلفة؟ 

 هل تبدو نسبة الإدارين إلى المتخصصن معقولة؟  .15
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 : الموارد البشرية-2

 هل أعداد الموظفن الحالين كافية للأعال المطلوبة؟  .1

 هل يتناسب تأهيل هؤلاء الموظفن مع طبيعة أعالهم؟  .2

 ما نسبة العالة الأجنبية إلى العالة الإجالية؟  .3

 ة الوظائف التي تشغلها العالة الأجنبية؟ ما هي نوعي .4

 هل تتناسب الأجور والمكافآت مع حجم العمل المطلوب من كل وظيفة؟  .5

 هــل تتــوافر نظــم لحفــز العــاملن عــلى زيــادة جهــودهم وتطــوير أدائهــم؟  .6

 : الفلسفة والأماط الإدارية-3

 هل تؤمن الإدارة الحالية بالتطوير والتغير لصالح العمل ؟ .1

 ع الإدارة العاملن على التجديد والابتكار في مجالات أعالهم؟ هل تشج .2

 هل تتوافر لدى الإدارة الحالية درجة عالية من الولاء والانتاء؟  .3

هل توجد سياسات واضحة للعمل؟ وهـل تغطـي هـذه السياسـات مختلـف  .4

 المجالات؟ 

هل يـتم تعـديل سياسـات وإجـراءات العمـل وفقـا للظـروف والمسـتجدات  .5

 ؟ البيئية

 هل توجد شكوى من الموظفن أو المستهدفن بشأن بعض الإجراءات؟  .6

 هل يساعد النمط الإداري الحالي في حفز الموظفن ودفعهم للعمل الجاد؟  .7

 ما مدى ترحيب الإدارة بآراء ومقترحات الموظفن؟  .8
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 هل توجد آليات محددة للمساءلة والمحاسبة عن النتائج؟  .9

 ليات في حالة وجودها ما مدى كفاية وسلامة هذه الآ .10

 :النظم الإدارية والمعلوماتية-4

 ما مدى مساعدة الأنظمة واللوائح الحالية في ترشيد الأداء وضبط حركته؟  .1

هــل توجــد أنظمــة لمعالجــة الانحرافــات الســالبة عــن الخطــط والأهــداف  .2

 المحددة؟ 

 هل هناك تعارض أو ازدواجية أو تداخل بن النظم واللوائح المختلفة؟  .3

 أي حد تساعد النظم الحالية في تحقيق سرعة الإنجـاز والأداء الاقتصـادي إلى .4

 للعمل؟ 

 :كا ينبغي توافر ما يلي 

 : خطوات التحليل-1

 تحديد نوع المعلومات المطلوبة . 

 جمع المعلومات وتبويبها ومناقشتها . 

 تحديد آثار هذه المعلومات على مسارات العمل . 

  الآثارتحديد الأهمية النسبية لهذه . 

 تحديد جوانب القوة وجوانب القصور . 

 ):تقييم الأوضاع الحالية(التحليل الموقفي  -1

 :البيئة الداخلية -

  معنوية/ بشرية / مادية (تشمل كافة الإمكانات والقدرات المتاحة .( 
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 :الهدف  -

 ًتحديد نقاط القوة التي يجب تعزيزها والحفاظ عليها وتدعيمها مستقبلا . 
 جوانـب القصـور حتـى مكـن معالجتهـا أو التغلـب / ف تحديد نقاط الضـع

 . عليها

 : أهم مكونات عناصر البيئة الداخلية -

 الموارد البشرية. 
 الهيكل التنظيمي. 
 أدوات و أساليب تقديم الخدمة . 
 الفلسفة و الأماط الإدارية . 
 النظم الإدارية و المعلوماتية. 

 :البيئة الخارجية -

 ات التي تؤثر على نشاط المنظمـة ولا تخضـع مثل مجموعة العوامل والمتغر
 . لسيطرتها

 يفيد تحليل هذه المتغرات في : 
o صياغة الأهداف المطلوب تحقيقها . 
o كيفية توجيه الموارد المتاحة وتعظيم الاستفادة منها . 
o تحديد الفرص التي مكن اقتناصها . 
o تحديد المخاطر أو التهديدات الواجب تحجيمها أو علاجها . 

 :ناصر البيئة الخارجيةأهم ع -

 التوسعات العمرانية . 
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 المنظات الأخرى. 
 المنظات الدولية-الممولن . 

  الأجهزة الحكومية والخدمية 

 النظم السياسية والاقتصادية . 

 ـة ـات الدوليـ ـات، والاتفاقيـ ـوانن والتشريعـ ـة ،القـ ـدخل والبطالـ ـدلات الـ  معـ

 . والتضخم

 الهيكل الاقتصادي ومؤشراته . 

 لمالية وتعاملاتهاالمؤسسات ا . 

  أعدادهم ونوعياتهم وأماكن تواجدهم وخصائصـهم : المستفيدين بالخدمات

 . الدموغرافية ومعدلات موهم

 القيم والمعتقـدات والعـادات والتقاليـد الثقافـة : النظم الاجتاعية والثقافية

 العامة والوعي الديني، أجهزة ونظم الإعلام، التغرات والتركيبة السكانية 

 :الفرص -

  للأعال في مجال التخصص) من أي جهة(الدعم والمساندة . 

 التطور التكنولوجي في أساليب انجاز الأنشطة . 

 العلاقات الجيدة مع بعض المنظات المحلية والدولية . 

 :التهديدات -

 الانكاش الاقتصادي . 

 ارتفاع نسبة البطالة . 

 ظهور تيارات سياسية أو فكرية جديدة . 
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 فكرية مع بعض المنظاتالخلافات ال . 

 غياب التشريعات المنظمة لبعض المعاملات أو العلاقات الاجتاعية . 

 :أنواع القرارات في المنظات:رابع عشر 

ًيلاحظ أن القرارات التي تتضمن تغيرا داخل المنظمة لا تعتبر قـرارات إسـتراتيجية إلا 
 التنافسـية وزيـادة حصـتها في إذا كانت تهدف إلى زيادة قيمة المنظمة وزيادة قدرتها

السوق، فمثلاً قرارات مثل إعادة التنظيم وإدخال الحاسب الآلي وتبسـيط الإجـراءات 

وتدعيم وسائل الاتصال بن فروع المنظمة، وغر ذلك من القرارات الداخليـة البحتـة، 

لا تعتبر قرارات إستراتيجية إذا م تسـتهدف زيـادة قـدرة المنظمـة عـلى التعامـل مـع 

لبيئة الخارجية، ولكنها تعتبر قرارات إستراتيجية حيـنا تسـتهدف جعـل المنظمـة في ا

وضع أفضل للتعامل مع بيئتهـا الخارجيـة، وجعلهـا أكـر قـدرة عـلى خدمـة عملائهـا 

 .بطريقة أفضل ما يستطيعه المنافسون

ًفإن تـدريب العـاملن يعتـبر قـرارا اسـتراتيجيا إذا كانـت المن: وعلى سبيل المثال ظمـة ً

تدرب العاملن حتى يتملكوا المهارات والمعـارف اللازمـة لتحركاتهـا الإسـتراتيجية، أمـا 

المنظمــة التــي تــدرب العــاملن لزيــادة مهــاراتهم بصــفة عامــة دون ربــط التــدريب 

 .بتحقيق أهداف

إســتراتيجية محــدودة فــإن قــرارات التــدريب في هــذه المنظمــة تعتــبر قــرارات غــر 

 .إستراتيجية

ًمدير استراتيجي تحسـن إدارة منظمتـك اسـتراتيجيا وتحـدد بدقـة مكـامن فهل أنت 
ـد وتعــرف  ـى الفرصــة وخطــورة التهديـ ـل تعــرف معنـ ـديك؟ وهـ ـوة والضــعف لـ  القـ
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يتضـمن تحريــك مــوارد  ًكيـف تــتصرف؟ مكنـك النظــر للإســتراتيجية باعتبارهـا قــرارا

 .المنظمة المادية والبشرية

تاحـة لتحقيـق الفـوز عـلى المنافسـن وزيـادة ترى إدارة المنظمة أنها أفضل الطرق الم

 .قيمة المنظمة من وجهة نظر عملائها

وهي تشبه ألعـاب الـذكاء، حيـث يوجـد عـدد محـدد مـن التحركـات مكـن للاعـب 

 .استغلالها لتحقيق الفوز

وبالمثل فإن المدير لديه عدد محدد من الاستراتيجيات الأساسية ومكـن أن يطبـق أي 

ا عـلى النحـو الـذي يـرى أنـه يتناسـب مـع الإمكانـات الداخليـة منها أو تشكيلة منه

متمثلة في نقاط القوة والضـعف، ومـا يـتلاءم وظـروف البيئـة مـا تحويـه مـن فـرص 

 .وتهديدات

والمدير يحاول اختبار الاستراتيجيات التي تعظم من استغلال الفـرص المتاحـة وتعمـل 

حيطـة بهـا والتـي تعمـل في نفـس على زيادة قدرة المنظمة في مواجهة التهديدات الم

 .الوقت على تعظيم استغلال نقاط القوة وعلى معالجة نقاط ضعف المنظمة

ويعتمد اختيار الاستراتيجيات المناسبة على نتائج تقييم البيئة الخارجيـة ومـا أظهرتـه 

من فرص وتهديدات ونتائج وتقييم البيئة الداخلية ومـا اكتشـفته مـن نقـاط ضـعف 

 .وقوة

 :تقسيم الاستراتيجيات إلى مجموعتن رئيسيتنـ ومكن 

 .ـ استراتيجيات بورتر1

 .ـ الاستراتيجيات الأساسية2

 :استراتيجيات بورتر -أ
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 :إستراتيجية تحقيق الزيادة في تخفيض التكلفة] 1[

تحــاول المنظمــة التــي تســعى إلى تطبيــق الزيــادة في تخفــيض التكلفــة كإســتراتيجية 

كن تخفيضه من أوجه التكلفـة حتـى تـتمكن في النهايـة أساسية بأن تخفض كل ما م

من بيع منتجاتها وخدماتها بسعر أقل من النافسن الذين يقدمون نفـس الخدمـة أو 

 .السلعة وبنفس الجودة

 :إستراتيجية التميز عن المنافسن] 2[

وتهدف هذه الإستراتيجية إلى تقديم سلعة أو خدمة مختلفة عـا يقدمـه المنافسـون 

 رغبات واحتياجات المستهلك الذي يهتم بالتميز والجودة أكـر مـن اهتامـه لتناسب

 .بالسعر

 :إستراتيجية التركيز] 3[

وتعني تقديم سلعة أو خدمة تشبع حاجات قطـاع معـن مـن المسـتهلكن أو تخـدم 

 .منطقة جغرافية محددة

 مــع ويتوقـف النجـاح في هــذه الإسـتراتيجية مــن ناحيـة عــلى تـلاؤم القطــاع المختـار

 .إمكانات المنظمة ومن ناحية أخرى على وجود احتالات لنمو السوق وازدهاره

ويلاحظ أن الهدف من الاستراتيجيات الأساسية الثلاثة التي قدمها بورتر هـو محاولـة 

زيادة قدرة المنظمة على المنافسة، كا يلاحظ أنه مكن تطبيق كل منها بعـدة طـرق، 

لــة عــلى الإمكانــات الداخليــة وطبيعــة الفــرص ويتوقــف اختيــار هــذه الطــرق البدي

 .والتهديدات المرجوة في البيئة الخارجية
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 :الاستراتيجيات الأساسية -ب

بالإضافة إلى استراتيجيات بورتر ظهرت مجموعة أخـرى مـن الاسـتراتيجيات الأساسـية 

الأكــر تفصــيلاً والتــي مكــن النظــر إليهــا باعتبارهــا وســيلة لتحقيــق الاســتراتيجيات 

 .لأساسية لبورترا

 :وإليك هذه الاستراتيجيات

 :ـ التكامل الخلفي1

ويعني محاولة المنظمة السيطرة عـلى مصـادر توريـد مسـتلزمات الإنتـاج بشرائهـا أو 

 .الاندماج معها، وذلك لإلغاء المورد أو السيطرة عليه

 :وهناك أسباب تدعو المنظات لإتباع تلك الإستراتيجية

ًاح كبرة مثـل عائـدا مقبـولاً إذا أرادت المنظمـة الاسـتثار في ـ حصول المورد على أرب

 .شراء مصدر التوريد

ـ عـدم قـدرة المـورد عـلى الوفـاء باحتياجـات المنظمـة مـن ناحيـة الوقـت والجـودة 

 .والسعر

 .ـ قلة عدد الموردين بالمقارنة بعدد المنافسن في السوق

 .الية للمنتجارتفاع تكلفة التوريدات بالنسبة للتكلفة الإج ـ

 .ـ عند زيادة مخاطر توقف الإنتاج نتيجة لعدم كفاية الموارد الأولية في السوق

 :ـ التكامل الأمامي2

وهو يعني محاولة المنظمة للسيطرة على منافذ التوزيع بـالشراء أو الانـدماج، وتلجـأ 

  عـلى المؤسسات لإتباع هـذه الإسـتراتيجية إذا م تكـن منافـذ التوزيـع الحاليـة قـادرة
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ـتهلك  ـول إلى المسـ ـة الوصـ ـن ناحيـ ـدافها مـ ـق أهـ ـة وتحقيـ ـات المنظمـ ـة احتياجـ تلبيـ

 .المستهدف وتقديم الخدمة بالأسعار وبالطريقة التي تزيد من قوة المنظمة

 :ـ التكامل الأفقي3

ومعناه السيطرة على المنظات المنافسة بالشراء أو التملك، وإذا أدى هذا المسلك إلى 

 .ع منعه وينهى عنهالاحتكاك فإن الشر

 :ـ اختراق السوق4

ومعناه اسـتخدام الجهـود البيعيـة والإعلانيـة والتسـويقية لزيـادة حصـة المنظمـة في 

ـدل  ـادة معـ ـدف هــذه الإســتراتيجية إلى زيـ ـة، وتهـ ـالي والمنتجــات الحاليـ الســوق الحـ

الاستهلاك الحالي عن طريـق الجهـود الإعلانيـة أو جـذب عمـلاء المنافسـن أو جـذب 

 .ء جدد م يكونوا يستخدمون المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمةعملا

وينبغي التوقف عن تطبيق هذه الإستراتيجية إذا وجد المدير أنه لا علاقة بـن زيـادة 

 .الاتفاقات الإعلانية وإيراد المبيعات

 :ـ تنمية السوق5

الجغرافي في أسـواق ومعناه زيادة عدد الأسواق التي تتعامل فيها المنظمة، أي التوسع 

 .المنظمة، ولكن ببيع نفس المنتج أو الخدمة

 :ـ تطوير المنتج6

ومعناه إدخال التحسينات الشكلية على المنتج الحالي بجعله أصـغر أو أكـبر وتحسـن 

ـة دورة ،طريقــة التغليــف والألوان ـا المســتخدمة في إنتاجــه لإطالـ وكــذلك التكنولوجيـ

 .حياته
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 :ـ الاختراعات7

ج منتج أو عمل دورة حيـاة جديـدة للمنـتج الأصـلي، فمـثلاً إحـلال الترانـز معناه إنتا

ستور محل الأنابيب المفرغة، ثم إحلال الدوائر المتكاملـة محـل الترانـز سـتور أعطـى 

 .للحاسبات الإلكترونية دورة حياة جديدة

 :ـ التحالفات8

ات التعـاون وهي إستراتيجية توسعية وتصلح أن تكون دفاعية، وهي تندرج من اتفاق

ـات  ـور إلى المشروعـ ـد تتطـ ـوير، وقـ ـوث والتطـ ـات والبحـ ـويق والإعلانـ ـال التسـ في مجـ

ًالمشتركة، وتعني إقامة مشروع جديد مثل كيانا منفصلاً مامـا مـن الشركـات الأصـلية  ً

 .التي أقامت المشروع المشترك

 عـلى وآخر مرحلة من مراحل التحالفات هي الاندماج، ويعني اتفاق شركتـن أو أكـر

ًالتحالف معا لعمل كيان واحد يجمعها معا ً. 

 :ـ الانكاش9

وهو لمواجهة أزمات طارئة، ومعنى الانكاش هـو محاولـة تخفـيض عنـاصر التكلفـة 

للبقاء في الصناعة لمدة أطول ومواجهـة كسـاد مؤقـت، كـا حـدث لشركـات الطـران 

 . سبتمبر11الأمريكية عقب أحداث 

 :ـ التصفية10

ًا بـالتخلص مـن أحـد أنشـطة المنظمـة أو منتجاتهـا نهائيـا لاسـتمرار ًقد يكـون جزئيـ
ًانخفاض المبيعات وقلة الأرباح، وقد يكون كليا وهـو بيـع أصـول الشركـات والخـروج 

 .ًمن النشاط نهائيا وتجنيب إعلان الإفلاس
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 :أهمية التخطيط : خامس عشر 

 :  عديدة منهاالتخطيط أمر لازم وحيوي لنجاح المؤسسة لأنه يعود بفوائد

 ، تساعد على توضيح الرؤية وتوجيه الجهود،يعمل على إبراز الأهداف بصورة واضحة

 .لأنه بدون ذلك يحصل ضياع في الجهود والوقت وفوضى في الاتجاه

 وعـدم وجـود ،وفي هذا الصدد يشر بيتر إلى أن عدم وجـود جهـود تخطيطيـة كافيـة

 كم تغلـب ، وضياع الوقت، في المنظمةأهداف واضحة ينتج عنه ضياع جهود العاملن

 .الفوضى على الجهود الجاعية

 :وعن أهمية التخطيط في المنظات 

يحدد مراحل العمل والوقت اللازم لإنجاز كل مرحلة ما يساعد في الوصول  -1

 .إلى الهدف

 مـا يـدعو ،مكن من التنبؤ بالمشاكل والمعوقات التي قد تعترض سر العمل -2

 .ة هذه المشاكل قبل حدوثهاللاستعداد ومواجه

يسهل من عملية التقويم عن طريق مقارنة الإنجاز الفعلي لأهـداف العمـل  -3

 .من المعيار المحدد في خطة العمل

 .يعمل على رفع كفاءة المنظمة ويزيد من فعاليتها -4

 :أنواع التخطيط  - أ

 ، تتفاوت وفق عدد من المعاير وهي الفترة الزمنيـة،للتخطيط أنواع متعددة 

 . المكان،)التفصيل (  النطاق ،لمستوى الإداريا

 :أنواع التخطيط حسب الفترة الزمنية: أولاً

 .سنوات)5(ويغطي فترة زمنية أكر من : التخطيط بعيد المدى  -1
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 .سنوات) 5(ويتراوح ما بن سنتن إلى : التخطيط متوسط المدى  -2

 .أقل من سنتن: التخطيط قصر المدى  -3

 المدى أنه مكن تقييمه بسهوله، أما طويـل المـدى فإنـه ومن مميزات التخطيط قصر

 لأنه من الصعب التنبؤ بالظروف التي يحتمل أن تسود المستقبل ،أكر عرضة للأخطاء

 .نتيجة لطول المدى

 :أنواع التخطيط حسب المستويات الإدارية: ًثانيا 

 ).الخطط الإستراتيجية، والأساسية( التخطيط على مستوى المشروع ككل  -1

 ).الخطط الأساسية للوحدات( التخطيط على مستوى الوحدات  -2

 :أنواع التخطيط حسب المكان: ًثالثا

 .خطط إقليمية -1

 .خطط محلية -2

 :أنواع التخطيط حسب النطاق: ًرابعا

 .على مستوى الدولة ككل: التخطيط الشامل  -1

 .الخ.......... الطب،يتناول مجالا معينا كالتعليم: التخطيط الجزي -2

 :صائص التخطيط  خ-ب

 .يتعلق داما بالمستقبل -1
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عملية مستمرة مكونة من مجموعـة مـن القـرارات المتداخلـة التـي تشـمل  -2

 .تحديدا ومراجعة للمهمة الأساسية للمشروع

 ، وتكـوين اتجاهـات معينـة،يتطلب التخطيط وجود فلسفة معينـة لـلإدارة -3

قتنـاع الإدارة بضرورة  فإنـه مـن الضروري ا،فلي مكن أداء عملية التخطيط بفعاليـة

 .التخطيط كعملية مستمرة

 وإما يهدف المدير عنـد قيامـه ،التخطيط ليس محاولة للتخلص من المخاطر -4

بالتخطيط إلى فهم طبيعة المخاطر التي تواجه المشروع، ويقوم باختيار البـدائل التـي 

 .تؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجوة بطريقة تؤدي إلى تقليل مستوى المخاطر

 :التنظيم: سادس عشر

 لأن ، ويعـرف أبعادهـا،يعتبر التنظيم من المهـام التـي يجـب عـلى المـدير أن يفهمهـا

 حيـث ،المدير الذي لا يعي ماما الأبعاد التنظيمية يدر المنظمة بغر أساس موضـوعي

 . وتتنازع السلطات بن العاملن، وتتداخل الاختصاصات،تختلط عليه الأمور

 :تعريف التنظيم - أ

ذلك الجانب من العملية الإدارية الذي يخـتص بتحديـد الأعـال "ف التنظيم بأنه عر

والنشاطات اللازمة لتحقيق أهـداف المنظمـة وتنظيمهـا في إدارات ودوائـر ووحـدات 

 في ضوء تحديد العلائـق التـي تنشـأ بـن النشـاطات والقـامن عليهـا في كـل ،وأقسام

 ."المستويات
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 وتجديـد ،لنـاتج عـن تحديـد وتجميـع العمـلهـو الهيكـل ا"كا عرف بأنـه  

 ". وإقامة العلاقات بن الأعال والقامن عليها،المسؤوليات وتفويض السلطات

تنظـيم توزيـع الأعـال المختلفـة عـلى العـاملن كـل في مجـال "ويعرف بأنه  

ند إلـيهم مـن أ عـال في  وإعطاء هؤلاء العاملن الصلاحيات لإنجـاز مـا اسـ،تخصصه

 ".أقصر وقت ممكن، وبأقل تكلفة وبأعلى مستوى للأداء

ما سبق نستطيع القول أن تعريفات التنظيم المذكورة تتفق جميعهـا في أن التنظـيم 

عملية حصر الواجبات والنشاطات المراد القيام بها وتقسـيمها إلى اختصاصـات (يعني 

ؤولية وإنشـاء العلاقـات بـن الأفـراد وتوحيـد  وتحديد وتوزيع السـلطة والمسـ،الأفراد

 بغرض مكن مجموعة من الأفراد من العمـل بانسـجام وتناسـق لتحقيـق ،الاتجاهات

 ).الهدف

 :أهمية التنظيم  - ب

 فـالتنظيم ،أي عمل لا يقوم على دراسة وتنظيم يصبح ضربا من الفـوضى والعشـوائية

 وتـبرز أهميتـه في الأمـور ،هو الأسلوب الذي يوصـل إلى الأهـداف مـن أقـرب الطـرق

 :الآتية

وتحديد مسؤولياتهم ونشاطاتهم لمنع التضارب : تقسيم العمل بن الموظفن  -1

 .وسوء التفاهم

 .تزويد الموظفن بالمعلومات المتصلة بأعالهم أولاً بأول -2

 فلا تترك الحرية للموظفن يقررون ما يتبعونه في كـل ،تحديد أسلوب العمل -3

 .حالة
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أفضل أسلوب للاتصـال بـن الإدارة والمـوظفن مـن جهـة وبـن يعتبر النظام  -4

 .الموظفن وبعضهم بعض

 .توفر جو من العلاقات الإنسانية بن الإدارة والموظفن -5

 :التوجيه: سابع عشر 

 ومن أكرها حساسية، خاصـة وأن هنـاك ،ُيعد التوجيه إحدى وظائف الإدارة الرئيسة

ًارتباطا وثيقا بن عملية التوجيه    .ومهارات المدير القياديةً

 .التوجيه، هو أحد نشاطات العملية الإدارية في المؤسسات،وهو الثالث بالترتيب

وأن . ُإن سلامة التوجيه تـعد من أهم مهارات إدارة الوقت للوصول لتحقيق الأهداف

و في ، سلامة التوجيه ينبع مـن الـوعي بـالآخرين و مـا لـديهم و هـو أسـاس التوجيـه

ه فإن إدارة الوقت تحث على تطوير نظـام التوجيـه في المؤسسـات ليصـبح الوقت ذات

ًأكر اعـتادا عـلى التوجيـه الـذاي للفـرد في إطـار المنظومـة الجاعيـة معتمـدا عـلى  ً

المعلومات و ليس على السلطة و إذا كانت إدارة الوقت هـي إدارة للمـوارد البشريـة 

 .لارتقاء مواهبه و قدراتهفإن التوجيه يهتم بالمورد البشري من خلال ا

التوجيه هي الوظيفة الحديثـة في العمليـة الإداريـة؛ دورهـا خلـق العمـل البنـاء و 

: المنظم في المشروع و إخراجه نطاق الوجود لهذا الغرض يعـرف التوجيـه عـلى أنـه

الحث المستمر من طرف الرئيس للمرؤوسن عـلى طاعـة الأوامـر و تنفيـذ الأعـال 

 و تحقيقـا لهـذا الغـرض يتضـمن .لعاملن للعمل برغبة و حاسوهو عملية دفع ا

 التوجيــه عمليــة إصــدار الأوامــر و حــث الأفــراد المكلفــن بتنفيــذ الأوامــر و إنجــاز 
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و يعرف أيضا إنها الوظيفة التي تختص بإرشاد المرؤوسن و ملاحظـتهم أثنـاء . الأعال

ار أن المرؤوسـن يخضـعون أدائهم لأعالهم و هي من مهمة الرئيس أو القائـد باعتبـ

ًلإشرافه وعملية التوجيه هي وسيلة لبلغ أهداف التنظيم و تعتمد أساسا على إصـدار 

 .الأوامر

ومكـن . تعتبر عملية التوجيه من الوظائف الإدارية التي يقوم بها المـدير في المنظمـة

 :تعريف التوجيه بأنه

ؤوسن على العمل بكفاءة عملية تنطوي على كل الأنشطة التي صممت لتشجيع المر"

كا ينظر إليها على أنهـا مهمـة مسـتمرة . وفاعلية على كل من المدى القريب والبعيد

لصــنع القــرارات وتســجيلها في أوامــر وتعلــيات ســواء كانــت هــذه الأوامــر وتلــك 

 ".التعليات عامة أو خاصة

دير يتعامل تعتبر هذه العملية من الوظائف الصعبة ويرجع سبب صعوبتها إلى أن الم

مع الناس وهم قوى مركبة يختلفون في شخصياتهم ولكل منهم أهدافه ودوافعه التي 

وهذا يتطلب من المـدير أن . ًقد تتفق مع أهداف المنظمة أو قد تتعارض أحيانا معها

يتفهم هذه القوى حتى يتمكن من توجيه تلك الجهود الإنسانية نحو تحقيق أهداف 

 .المنظمة

 رئيس من عمليـة القيـادة، والتـي تتطلـب مـن الـرئيس أن يـقضى والتوجيه هو جزء

بعض الوقت مع الأفراد من أجل الاسـتاع والإنصـات والملاحظـة، ثـم تقـديم النصـح 

والإرشــاد والتعلــيات اللازمــة التــي تــيسر مواجهــة المواقــف الصــعبة أثنــاء أدائهــم 

دتـه في نفـس لأعالهم ويؤدي ذلك إلى ظهور صورة من الحاس وحـب العمـل وإجا

 .الوقت
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 :التقويم: ثامن عشر 

صـلاحية أو ملامـة شيء  تقدير مدى: ( ويقصد به ،وهو عنصر هام من عناصر الإدارة

 ومقـوم أسـاسي مـن ،لأنه جزء لا يتجزأ من عملية الإنتـاج. ما في ضوء غرض ذي صلة

ّلتغذيـة التوظيف الجيد ل  ويدفع الأفراد لمزيد من العمل والإنتاج من خلال،مقوماتها

   .4) ّالراجعة

  :5إن التقويم يتضمن بشكل موجز ما يلي

  . التقويم هو إصدار قيمة الشيء مع التصحيح أو التعديل– 1

  .الخ...أشخاص أو برامج أو جدول زمني:  إصدار أحكام على موضوع التقويم – 2

اف  التحسن أو التطوير للـبرامج القامـة ومـدى موهـا مـن أجـل تحقيـق الأهـد– 3

  .المرسومة

 .التقويم هو عملية مستمرة شاملة تشخيصية علاجية تهدف إلى إصدار حكم – 4

 لعمليـات البرنـامج Systematic Assessment  إن التقويم عملية تقييم منظمـة– 5

ونواتجه، أو لسياسة معينة يتبناها البرنامج، في ضوء مجموعة من المحكات الصريحـة 

 .في تحسن البرنامج أو السياسة التي يتبناها البرنامجو المضمرة كوسيلة للإسهام 

 .التقويم هو صناعة عملية مصممة لجعل البرنامج يعمل بشكل أفضل – 6

                                                            
 .89ص،2004،القاهرة،دار المعرفة، الطبعة الثالثة،التوجيه في منظات الأعال ، فيصل، خليل:  4 
 .1995،بغداد،دار السومرية ، الطبعة الأولى ،التقويم في المنظات، عيسى، حامد موسى:  5
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وهـو .  هو تجميع و تحليل منظم للبيانات و المعلومات الضرورية لصنع القـرارات-7

 .طبيقهاعملية تلجأ إليها معظم المؤسسات لتقويم برامجها منذ بداية تنفيذها و ت

 . التقويم يتضمن اتخاذ قرار-8

 هو جهود عقلانية تستعمل في الغالب الطريق التجريبيـة أو أي طـرق أخـرى مـن -9

طرق البحث بهدف توفر المعلومـات الضروريـة لاتخـاذ القـرار المتعلقـة بـالخطط و 

 البرامج والسياسات المقومة، فالأهداف و النتائج هـا العـاملان الأساسـيان في بحـوث

 .التقويم

ّمثل التقويم في مفهومه الشّمولي عملية تثمن الشيء بعناية ابتغاء التأكد من قيمته ّّ ّ. 

ّ وكان مصطلح الشيء يقتصر على الصفة ،ولما كان التثمن ينضوي تحت مفهوم الحكم

ـياء أو  ـة الأشـ ـلى قيمـ ـم الصــادر عـ ـو الحكـ ـويم هـ ـان التقـ ـا، كـ ـة معـ ـة والمعنويـ ّالماديـ ّ

ـات الموضــوعات أو ا ـاير ومحكـ ّلمواقــف أو الســلوكات أو الأشــخاص، اســتنادا إلى معـ

ّوعليه اعتبرت العناية شرطا أساسيا تقف عليه عملية التثمن. معينة ّ ً. 

 أو القيمـة أو عـن الشيء المقـاس ؛ إذن ، أو الجـدارة، أو الجـودة،النـوع التقويم هـو

 .التقويم يتضمن اتخاذ قرار

 .اتيجيه فعالة للتعرف على الذات وتحقيقهاالتقويم عملية إنسانية واستر 
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 :Strategy Levelsالمستويات الثلاثة للإستراتجية :تاسع عشر 

  :Corporate Strategyإستراتيجية المنظمة  -1

وهي تصف توجهات المنظمة الكلية ما يعكس اتجاهاتهـا العامـة نحـو النمـو وإدارة 

وإسـتراتيجية المنظمـة . يج منتجاتهـاأعالها وخطوط منتجاتها لتحقيق التوازن في مـز

وكـذلك ،محدد للقرارات التي تحدد نوع الأعـال التـي يجـب أن تـرتبط بهـا المنظمة

ًتدفق الموارد والأموال من وإلى أقسام المنظمة وأخرا علاقات المنظمة مع المجموعات 

 .الرئيسة في البيئة

 :Business Strategyإستراتيجية الأعال  -2

 وعادة مـا توضـع Competitive Strategyًانا الإستراتيجية التنافسية يطلق عليها أحي

 وهـي تركـز عـلى تحسـن الوضـع ،SBUعلى المستوى وحدات الأعـال الإسـتراتيجية 

 .التنافسي لمنتجات أو خدمات المنظمة في صناعة معينة أو في قطاع سوقي معن

 Functional Strategy: الإستراتيجية الوظيفية -3

فهي تطور وتضع الاستراتيجيات لتحسـن الأداء في ظـل ،ًا بتعظيم الكفاءةتتعلق أساس

 .القيود الداخلية المتاحة
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 Strategic Adaptation:التكيف الاستراتيجي : عشرون 

أي منظمة عبارة عن نظـام مفتـوح لا يسـتطيع أن يعـزل نفسـه عـن البيئـة  •

 .ًالمحيطة، وذلك ضانا لنموه وبقائه

ض المنظات مع البيئة ومن خلالها لتحقيق أهدافها دون محاولة منها تتعامل بع كا

ـنظات  ـا مـ ـنظات بأنهـ ـرف المـ ـة، وتعـ ـذه البيئـ ـر هـ ـة"لتغيـ   Reactive" متفاعلـ

Organization . 

تحاول بعـض المـنظات منـع التغـرات المعاديـة في البيئـة أو تغيـر البيئـات ذاتهـا و

 Proactive Organization" ات فعالـةمـنظ"ويطلق على هذا النوع من المنظات 

 .في تعاملها مع البيئة

ً المنظات الفعالة أكر نجاحـا مـن المـنظات المتفاعلـة حيـث العلاقـة بـن  

 ً.البيئة والمنظمة تأخذ شكلاً تبادليا

 :Environment Definitionتعريف البيئة  - أ

سـواء مكـن (لخارجيـة تعرف البيئة بأنها مجموعة العوامل أو المتغـرات الداخليـة وا

أو التـي يحتمـل (والتي تقع داخل حدود التنظيم أو خارجه، والمـؤثرة )  أم لا-قياسها

على فعالية وكفاءة الأداء التنظيمي، والتي تم إدراكهـا بواسـطة الإدارة أو م ) أن تؤثر

ًيتم إدراكها على أنها مثل فرصا أو قيودا ً. 

  الخواص العامة للبيئة-ب

 Environment General Characteristics: 

 .إن كل ما يقع خارج حدود التنظيم أو داخله يدخل في مفهوم وإطار البيئة. 1
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 .البيئة ذات عوامل ومتغرات متعددة منها ما مكن قياسه ومنها ما لا مكن قياسه. 2

تلك البيئة بعواملها ومتغراتها تؤثر على مدى تحقيق المنظات لأهدافها ومستوى . 3

 .داء الأنشطة المختلفة بها وتكاليفهاأ

إن الإدارة قد تدرك هذه المتغرات البيئية أو لا تـدركها، ولـذا فـدور وفعاليـة كـل . 4

 .إدارة تختلف من تنظيم لآخر

مكـن النظـر للبيئــة مـن وجهـة نظــر مـا مثلـه مــن قيـود ومـا منحــه مـن فــرص . 5

 .وتسهيلات

 :Environment Classification  التقسيات المختلفة للبيئة-ج

 )البيئة العامة(البيئة الكلية  .1

 Environment Classification: 

تتكون هذه البيئة من الأبعاد المختلفة والمحيطة بالتنظيم والتي مكـن أن تـؤثر عـلى 

أنشطته، وهذه العناصر ليس بالضرورة أن ترتبط بطريقـة مبـاشرة بعنـاصر أخـرى في 

 كل المنظات العاملة في المجتمع، وهذه البيئة واحـدة المنظمة، تؤثر هذه البيئة على

لجميع المنظات في المجتمع، والقوى المـؤثرة في هـذه البيئـة، ويطلـق عليهـا بالبيئـة 

 .الخارجية

 ومثل مجموعة العوامل والمتغرات التي تؤثر على نشاط المنظمة 

 .ولا تخضع لسيطرته 

 :يفيد تحليل هذه المتغرات في 

 . الأهداف المطلوب تحقيقهاصياغة * 
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 .كيفية توجيه الموارد المتاحة وتعظيم الاستفادة منها * 

 .تحديد الفرص التي مكن اقتناصها * 

 .تحديد المخاطر أو التهديدات الواجب تحجيمها أو علاجها * 

 :وتشمل

 :Physical Structureالبيئة الطبيعية . أ

 مواردها المختلفةّوهي تعبر عن الطبيعة مناخها وأحوالها و

 Economic Structureالبيئة الاقتصادية . ب

ًوأيضـا الأحـوال ،ويشر هـذا البعـد إلى النظـام الاقتصـادي الـذي تعمـل فيـه المنظمة

الاقتصادية العامة وما تتصف بـه مـن معـدلات تضـخم ومعـدلات بطالـة وخصـائص 

 .الاستثار في المجتمع ومعدلات فائدة

 :Technological Structureالبيئة التكنولوجية . ج

ّويعبر عن مستوى المعرفة والتقدم والتجديد التكنولوجية والعلمية بالمجتمع، ودرجـة 
 .تطوير المعرفة وتطبيقها

 Social Structure: البيئة الاجتاعية. د

ّوتعبر عن الطبقات الاجتاعيـة وتحركهـا، الأدوار الاجتاعيـة، المـنظات الاجتاعيـة 
 .وتطوراتها

 Cultural Structure:البيئة الثقافية . هـ

وتضم القيم المميزة للمجتمع العرف والعادات والمعتقدات وقواعد السـلوك الخاصـة 

 .ًبالمجتمع وأيضا شعور واتجاهات العاملن تجاه منظاتهم
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 Legal Structure: الهيكل القانوي. و

الحكوميـة المختلفـة ذات ويضم الاعتبارات والنظم القانونية والدستورية والوحـدات 

 .سلطة التشريع والقوانن الخاصة بالضرائب والترخيص للمنشآت والرقابة عليها

 :Political Structureالسياسي  الهيكل. ز

 .ويضم المناخ السياسي للمجتمع ومركزية ولامركزية السلطة السياسية في المجتمع

 :Demographic Structureالهيكل الدموغرافى . ح

 عن طبيعة القـوى البشريـة المتاحـة بـالمجتمع مـن حيـث إعـدادها وتوزيعهـا ّويعبر

 .وعمرها وجنسها وتركزها ومستوى تحضرها

 :Educational Structureالتعليمي  الهيكل. ط

ًويتضمن مستوى تعليم السكان ودرجة التخصص والتقدم في النظام التعليمي وأيضـا 

 .معدلات المهن ومستوى التدريب للسكان

 :كن تلخيص أهم عناصرها كا يليم

 التوسعات العمرانية. 

 الأسواق التجارية. 

 التجمعات السكانية. 

 المنشآت الحكومية والخدمية. 

 النظم السياسية والاقتصادية. 

  ـة ـدخل والبطالـ ـدلات الـ ـة، معـ ـات الدوليـ ـات، والاتفاقيـ ـوانن والتشريعـ  القـ

 .والتضخم
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 الهيكل الاقتصادي ومؤشراته . 

 المؤسسات المالية وتعاملاتها . 

 المستفيدين بخدمات المنظمة: 

 .الدموغرافية ومعدلات موهم أعدادهم ونوعياتهم وأماكن تواجدهم وخصائصهم 

 النظم الاجتاعية والثقافية: 

 القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد الثقافة العامة 

 .لتركيبة السكانيةأجهزة ونظم الإعلام، التغرات وا،والوعي الديني 

 :Relevant Environment or Task Environment )بيئة العمل(البيئة المرتبطة  .2

ولكنها تشكل قوى ذات تـأثر ،وهي مجموعة من العناصر المستمدة من البيئة الكلية

ًعلى المنظمة وهـي مرتبطـة بعنـاصر في داخـل حـدود المنظمـة، وتعـرف أيضـا بأنهـا 

جية للمنظمة المرتبطة أو المحتمل ارتباطهـا بوضـع الأهـداف العناصر من البيئة الخار

 .والوصول إليها

وهــي تشــمل المنافســن والمســتهلكن وتــرتبط البيئــة الخاصــة بأنشــطة الأداء داخــل 

ًالمنظمة ارتباطا مبـاشرا كـالعملاء والمـوردين والمنافسـن والمـوردين والمـنظات التـي  ً

ًلمختلفة، والحكومة وأيضا ما مارسه المـنظات مارس رقابة على المنظمة والاتحادات ا

 .القابضة أو الشركة الأم من تأثر على المنظمة

 Organizational setًمــا دعــى إلى تســميتها أحيانــا بالمجموعــة التنظيميــة 

 ً وأحيانـا ثالثـة Operating Environmentًوأحيانـا أخـرى بالبيئـة التشـغيلية 
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ـة العمــل  ـة مــTask Environmentببيئـ ـة عــلى ، فهــذه البيئـ ـأثرات متفاوتـ ارس تـ

ًالمنظات المختلفة، ومن ثم فهي أكر ارتباطا بصياغة وتشكيل أهـداف المنظمـة، بـل 

 .ًوأيضا سبل تحقيقها والوصول إليها

ويلاحظ أن هناك علاقات فيا بن البيئة الكلية والبيئة المرتبطة، وأن هناك تفـاعلات 

، وأن العنصر على حسب درجـة تـأثره تحدث بن التنظيم وأي عنصر في البيئة الكلية

على التنظيم، فإنه يتحـرك مـن البيئـة الكليـة إلى البيئـة المرتبطـة التـي تختلـف مـن 

منظمة إلى أخرى على حسـب طبيعـة منتجاتهـا، فنجـد عـلى سـبيل المثـال أن البيئـة 

 .المرتبطة للمستشفى تختلف عن البيئة المرتبطة للمصنع

 :صر البيئة المرتبطة فإن تحديدها يتطلب ما يليًونظرا لديناميكية وتنوع عنا

 . تصنيف المجموعات الرئيسة من العناصر في البيئة المرتبطة-أ

 . تحديد الخصائص المميزة لعناصر البيئة المرتبطة-ب

ـي  ـال التنظيمـ ـد المجـ ـلال تحديـ ـن خـ ـتم مـ ـة يـ ـة المرتبطـ ـد البيئـ ـظ أن تحديـ ويلاحـ

Organizational Domain تلــك الأعــال أو الأنشــطة التــي " والــذي يعــرف بأنــه

 ".يحددها التنظيم نفسه من بن العديد من الأعال أو الأنشطة الممكنة

 :Internal Environmentالبيئة الداخلية  .3

مثـل "القوى الداخلية التي تعمـل داخـل التنظـيم ذاتـه "ويشر للبيئة الداخلية بأنها 

ـات الا ـة أهــداف الشركــة، طبيعــة منتجاتهــا، شــبكات وعمليـ ـا، الحالـ تصــالات داخلهـ

 .التعليمية للقوى العاملة بها
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 : أهم مكونات عناصر البيئة الداخلية-د

 

 
 )3شكل رقم (

إدراك أعضـاء التنظـيم لطبيعتـه ومـط "وقد يتم التعبر عـن البيئـة الداخليـة بأنهـا، 

م ًويلاحظ أن هناك من يعتبر مفهـوم البيئـة الداخليـة مرادفـا لمفهـو" وأسلوب إدارته

ـي" ـاخ التنظيمـ ـاعرهم " المنـ ـيمهم ومشـ ـراد بقـ ـن الأفـ ـل بـ ـن التفاعـ ـبر عـ ـذي يعـ ّوالـ
 .ومجموعة النظم المتبعة والمأخوذ بها داخل التنظيم. ومعتقداتهم ومعايرهم
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 :هرمية الإستراتيجيات: واحد وعشرون 

o الإستراتيجية توضع على ثلاثة مستويات: 

o المستوى الكلي. 

o  المستوى القطاعي. 

o  التشغيلي(توى الجزي المس.( 

 : في إعداد الإستراتيجية على المستوى الكلي تتخذ قرارات

 لتحديد التوجه العام. 

 النمو . 

  الإبقاء على الوضع الحالي/  الثبات والاستقرار. 

 الانكاش . 

 :النمـو - أ

 تعني التوجه نحو الكبر والتوسع مقارنة بالوضع الحالي. 

 لوب تحقيقها حول توضع أهدافها أو النتائج المط: 

 .زيادة أعداد العاملن بالمنظمة*  

 .إنشاء أقسام أو وحدات تنظيمية جديدة*  

 .تطوير طرق وأساليب العمل*  

 .استخدام التكنولوجيا لتطوير أنشطة المنظمة*  

 .غرس قيم وأخلاقيات عمل جديدة بن الموظفن*  
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 :من الاستراتيجيات الفرعية للنمو ما يلي

وتعني التخصص في تقـديم خدمـة أو مجموعـة محـددة : ة التركيزإستراتيجي •

 .من الخدمات، أو خدمة منطقة أو عدة مناطق جغرافية معينة

 التركيز على شريحة معينة من المستفيدين بخدمات المنظمة . 

 إعطاء اهتام أكبر بالسوق المحلية والدولية . 

 جه المنظمة التركيز على التغيرات والتحديات القادمة التي توا. 

 من الاستراتيجيات الفرعية للنمو ما يلي

 :  إستراتيجية التنويع-

 :وتعني إضافة خدمات جديدة تقديم أشكال جديدة من الخدمات مثل 

 المشاركة مع منظات المجتمع المدي والقطاع الخاص •

 .المشاركة مع مؤسسات الحكم المحلى •

 .ؤسسات الإدارة المجتمعيةوضع الخطط والبرامج التدريبية والاستشارية لم •

  :إستراتيجية التكامل -

 . وتعني الاندماج أو المشاركة مع المؤسسات الأخرى

 . الاندماج مع المؤسسات التنموية •

 . المشاركة والتنسيق مع المؤسسات والمنظات ذات الاهتام المشترك •

 التكامل مع القطاع الحكومي والخاص ومؤسسات المجتمع المدي في تطـوير  •

 .وتنمية البيئة
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 :الانكاش - ب

 .تعني تخفيض حجم العمليات أو الخدمات المقدمة عن معدلاتها السابقة

 :وقد تستخدم هذه الاستراتيجيات في الحالات الآتية

o تدهور الظروف الاقتصادية ما يشر إلى تناقص الاعتاد المالية. 

o ضعف الإدارة وارتباك العمليات التنظيمية . 

o  قرارات مقيدة لنشاط المنظمة أو مجالات عملها صدور تشريعات أو. 

o  ظهور كيانات أخرى أهلية أو رسمية تعمل في نفـس المجـال وتشـكل عامـل 

 .منافسة وتحدي

 :القيادة الإستراتيجية: اثنان وعشرون 

للمـدى البعيـد لـدى القائـد وقدرتـه عـلى  وضوح التصـور : القيادة الإستراتيجية هي

  .تحقيقه

  :لتي فرضت الحاجة إلى القيادة الإستراتيجيةمتغرات العصر ا - أ

 . انتهاء الحرب الباردة وسيطرة القطب الواحد -1

 . بدء عصر الثورة المعلوماتية -2

 . الاتجاه نحو العالمية في مجالات الأعال -3

 .ظهور الاستثارات والتحالفات والتكتلات الدولية بن المنتجن -4

 البحـث والتطـوير وتنميـة المـوارد اشتداد المنافسة العالميـة، والاعـتاد عـلى -5

 .البشرية
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 . قيام التكتلات الاقتصادية العملاقة والشركات الكبرى متعددة الجنسيات -6

الاتجـاه المتزايـد نحـو الخصخصـة والاهـتام بالقـدرات التنافسـية للاقتصـاد  -7

 . الوطني

الدور المتصاعد للقطـاع الخـاص في مجـالات التنميـة والاسـتثار في مختلـف  -8

 . عامدول ال

 . تنامي عدد المنظمن إلى منظمة التجارة العالمية -9

 . ًسيطرة المصالح الاقتصادية على العلاقات الدولية و دعمها عسكريا -10

ًاكتساب الدموقراطية وحقوق الإنسان طابعا عالميا -11 ً . 

 . عالمية الإعلام والانفتاح الإعلامي بسبب الأقار الصناعية والفضائيات -12

 . افي وتحقق نظرية صراع الحضاراتتصاعد الصراع الثق -13

تنامي الصراع الدولي الاقتصادي والتجاري والمالي والتقني وتعميـق الانقسـام  -14

 . إلى شال وجنوب

مو الاتجاه نحو محاسبة الحكومات، وفضح الفساد والالتزام بالمعاير العالمية  -15

 . في الأداء

عالميـة وتفـاقم سقوط المؤسسات الماليـة الكـبرى وظهـور أزمـات اقتصـادية  -16

 . الديون العالمية

 . الضغط السكاي والتغر في هياكل القوى العاملة -17

 . اتخاذ القرارات التنظيمية في عام سريع التغر -18

 . الاهتام بأزمة تلوث البيئة والتصحر والفقر -19
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  تنامي ظاهرة العولمة بأبعادها المختلفة -20

جـارة وتنقـل رؤوس عـن طريـق فـتح الأسـواق لحريـة الت: ُالبعد الاقتصـادي -21

 . الأموال

 . عن طريق تقنية الاتصال التي جعلت الكون قرية صغرة: ُالبعد الإعلامي -22

عن طريق تبادل المعارض العالميـة والبحثيـة والتطويريـة بـن : ُالبعد العلمي -23

 . الدول

عن طريـق الـدعوة إلى الحريـة الفكريـة والمارسـات الثقافيـة : ُالبعد الثقافي -24

 . صية، والحوار بلغة الذات مع النفس والناسوالتفرد بالخصو

ًالمتمثــل في حايــة الملكيــة الفكريــة دوليــا بتطبيــق : ُبعــد الملكيــة الفكريــة -25

 . الاتفاقيات الدولية

المتمثل في نشر قيم وأخلاق القطب الواحـد ومـا تـدعو : ُبعد الأخلاق والقيم -26

 . إليه من تقييم جديد للأخلاق والديانات

عن طريق الدعوة إلى المبادئ الدمقراطية كا يراهـا الغـرب : ُالبعد السياسي -27

 . وحايتها

 : مهام ومسؤوليات القيادة التقليدية -ب

 . تنفيذ الأوامر والتعليات -1

 . ًتطبيق الأنظمة واللوائح حرفيا -2

 . تنفيذ الأعال والمهام متابعة -3

 . الرفع بالتقارير والإنجازات -4
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 . تطبيق الخطط كا جاءت دون تعديل -5

 . استشعار توجيهات القيادات العليا ورغباتهم -6

 . توقيع المعاملات والخطابات -7

 . توجيه العاملن -8

 : جوانب التغير المطلوبة -ج

 . اتـالأهداف والتوجه -1

 . السياسات والاستراتيجيات -2

 . الأساليب والوسائل -3

 . الهياكل والعلاقات -4

 .الأسـس والمعاير -5

 : التوجهات الناتجة عن المتغرات -د

 . ُتبني إستراتيجية تنموية شاملة تعنى ببناء رؤية طويلة المدى -1

 ). العولمة(التوجه نحو العالمية  -2

 ).9000الأيزو (التوجه نحو نظم الجودة الشاملة  -3

 . التوجه نحو التحالفات الإستراتيجية -4

 . التوجه نحو أشكال من التكامل والاندماج -5

 . لإستراتيجيةالتوجه نحو الحجم الصغر ووحدات الأعال ا -6

 . التوجه للبحث عن سائل إنتاج أدق وأرخص وأجود -7
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 . التوجه للتعامل مع مقاومة التغير بحكمة -8

 : التوجه لتبني تكنولوجيا المعلومات في مختلف جوانب العمل، مثل -9

 . استخدام الحاسبات الآلية في مختلف التطبيقات والربط بن أجزاء المنظمة -

 . نقل وتداول المعلوماتاستخدام شبكات الاتصالات ل -

 . الانتقال من التعامل مع البيانات إلى المعلومات -10

 :  إجراءات القيادة الإستراتيجية لمواجهة تحديات العصر-هـ

 . المنشأة/تبني إستراتيجية تنموية شاملة للمنظمة -1

 . الاعتاد على المزايا النسبية للتنظيم أو الدولة -2

 . لتغلب على المنافسة العالميةزيادة الإنتاجية وتحسن الجودة ل -3

 . تبني المعاير العالمية للمنتجات والخدمات المختلفة -4

 . الاستثار في البحث والتطوير والتحول نحو اقتصاد السوق الحر -5

 . تقوية شبكات المشاركة والتبادل والتعاون الداخلي والخارجي -6

 . عادة التأهيلالاستثار في الموارد البشرية من خلال التعليم والتدريب وإ -7
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 : متطلبات ومهارات القيادة الإستراتيجية: ثلاث وعشرون 

  :المتطلبات والمهارات الذاتية - أ

 . أن تكون لدى القائد رسالة واضحة للحياة الشخصية -1

 . أن يلتزم القائد بوضع وتحديد الأهداف الذاتية -2

 . التميز بدرجة عالية من الانضباط الشخصي في كافة التعاملات -3

 . وفاء بالتعهدات و الالتزاماتال -4

 . التأكيد على أن الانتصارات الخاصة تسبق الانتصارات العامة -5

 . الاتزان والنضج العاطفي والانفعالي -6

 . القدوة الحسنة للآخرين والتواضع والسهولة والبساطة في التعامل -7

 . الاعتراف بالخطأ عند الوقوع فيه -8

 . المبادرة والأخذ بزمام الأمور -9

 . الذاي والقدرة على إدارة الذاتالوعي  -10

 : متطلبات ومهارات القيادة الإستراتيجية - ب

 ): المتطلبات والمهارات العامة(

 . بناء الرؤية المستقبلية تتمركز حول مستقبل وقيم المنظمة -1

 . تحديد الرسالة والأهداف ووضع إستراتيجية تساهم في انجازها -2

 . فهم ديناميكيات الجاعةالإنصاف والعدل في التعامل مع الآخرين و -3

 . استيعاب متطلبات العولمة والتأقلم معها بشكل لا يؤثر على المبادئ والقيم -4
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 . توفر مهارات الاتصال، وتطوير أساليبها -5

 . تدريب وتحفيز العاملن للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمنظمة -6

 . ي عند الموظفنتطوير القدرة على التعلم عند المنظمة، وتنمية التطوير الذا -7

 . بث روح الفريق بن العاملن، وتشجيعهم لفهم رؤية ورسالة المنظمة -8

 . بناء علاقات إنسانية و التمكن للعاملن -9

 . التفريق بن أسلوب الإدارة وأسلوب القيادة الذي يجب أن يتبناه القائد -10

داع تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات من خلال الجمع بن التغيـر والإبـ -11

 . وروح المخاطرة

 :  مهام ومسؤوليات القيادة الإستراتيجية-ج

 )في المدى القصر(

 . إدراك الحاجة إلى التغير والمبادرة بالعمل من أجل ذلك -1

 . اختيار موذج التغير ومساراته -2

 . صياغة الرؤية والرسالة في ضوء القيم -3

 . تكوين الإستراتيجية الجديدة -4

 . قافة المنظمةتعبئة الالتزام من خلال ث -5

 . إدارة الفترة الانتقالية بفعالية -6
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 :  مهام ومسؤوليات القائد الاستراتيجي-د

 )على المدى البعيد(

 . تبني ثقافة الإدارة العالمية المتفاعلة -1

 . التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية -2

ليب الإداريـة الخ من الأسـا...تبني إدارة الجودة الشاملة، والهندرة، والمقايسة -3

 . الحديثة

 . الاستفادة من تحرير الأسواق العالمية -4

 . الأجنبية بفعالية/توظيف الاستثارات الخاصة -5

 . التعامل الإيجاي مع العالة متعددة الجنسيات -6

 . تطويع التكنولوجيا العالمية على كل المستويات -7

  .بشروط المقاييس العالمية في المنتج والخدمة المقدمة الالتزام -8

 . القيود والمحددات العالمية التغلب على -9

 . سرعة تعديل السياسات بحسب الإستراتيجيات العالمية -10

  :مجالات تطوير القيادة الإستراتيجية: أربع وعشرون 

 . التدريب على التكيف مع التغير السريع والحاد في عام الإدارة -1

 . التعامل على أساس تعظيم المنافع المشتركة -2

 .  بناء المنظمة وتقويتها من الداخلالقدرة على -3

 . القدرة على توقع ردود الفعل على القرارات الصادرة من القائد -4
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 . القدرة على المزج بن القيادة والإدارة بنسبة تتفق مع الموقف -5

 . القدرة على إبعاد شبح الخوف عن بيئة المنظمة -6

 . رةُالبعد عن الإجراءات الروتينية والقابلية لاستيعاب المخاط -7

 . تنمية الاستعداد لتطوير السياسات وأساليب العمل -8

 . القدرة على اتخاذ قرارات سريعة ومدروسة تتناسب مع واقع العصر -9

القدرة عـلى البعـد عـن فكـرة الأنـا، والتركيـز عـلى مفهـم الفريـق والتفكـر  -10

 . الجاعي

 في التدريب على الاستفادة من أخطاء المرؤوسن ليس لعقابهم بل للتنبه لهـا -11

 . المستقبل

 . البحث عن النتائج والتنبؤ بها مع بعد النظر -12

تقبل وتبني الأفكار الجديـدة وتقييمهـا مـن خـلال قيمتهـا ولـيس مصـدرها  -13

 . ومكافأتها

  :الصعوبات والمشكلات التي تواجه القيادات الإستراتيجية: خامس وعشرون 

 . قناعة القائد بعدم حاجته إلى التدريب والتطوير الذاي -1

 . ًالاعتقاد معرفة التوجهات الشخصية سلفا وأنه لا حاجة لمراجعتها -2

 . ًعدم وعي أو إلمام القائد الإستراتيجي ما يريد تحقيقه شخصيا في الحياة -3

 . عدم الربط بن نظرة القائد لذاته، وتصوره لمستقبل المنظمة -4

صــعوبة تحقيــق الطموحــات الشخصــية التــي حــددها القائــد نتيجــة لعــدم  -5

 . تهاواقعي
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 . سيطرة المديرون التقليديون على المناصب القيادية في المنظات -6

 . ًتأثر الآخرين سلبيا على تطلعات القائد وتعامله مع ذاته -7

 . ضعف التقنية المستخدمة في المنظمة وعدم القدرة على تحديثها -8

 . عدم ملامة التنظيم الإداري للتغير وسيطرة الفكر التقليدي عليه -9

 . المرونة الإدارية لتبني الأفكار التطويرية اللازمةعدم توفر  -10

 . المنشأة/على المنظمة) اللوائح والأنظمة البروقراطية(سيطرة البيئة الجامدة  -11

تبن أن القيادة الإستراتيجية أصبحت أمر واقع تستلزمه الظروف والبيئة التي تعيشها 

وجـود قيـادة إسـتراتيجية و أصبحت المنظمـة تتطلـب . المنظات والمنشآت المعاصرة

 . تضمن بقائها واستمرارها لتحقيق أهدافها

لذا فمن الضروري توجه المنظات والمنشآت إلى البحـث عـن القيـادات الإسـتراتيجية 

لتولي زمام الأمور في منظاتها، والعمل على تدريب وتطوير القيادات الشـابة لترتقـي 

كون عليه القيادات الإستراتيجية ومـن بقدراتها إلى المستوى المطلوب الذي يجب أن ت

 . ثم تتولى نواصي المناصب القيادية

  فا هي هذه المهارات؟ ،ّومن هنا لا بد للقائد أن متلك المهارات الأساسية للقيادة 

:المهارات الأساسية للقائد وهي   -  

.القدرة على التخطيط   -1 
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. إجادة التعامل مع الآخرين  -2 

.ارة النقاشمهارة الحوار وإد  -3 

. القدرة على إدارة الوقت-4  

. تشكيل وإدارة الفريق الجاعي-5  

. إدارة الاجتاعات-6  

.حل المشكلات واتخاذ القرارات  -7 

:القدرة على التخطيط : أولا   

.التخطيط هو أحد وظائف الإدارة الرئيسة، إضافة إلى التنظيم والتوجيه والرقابة  

ات حول الوضع في المستقبل ثم وضع خطة تبن وضع مجموعة من الافتراض: هو

الأهداف المطلوب الوصول إليها خلال فترة محددة مع تقدير الاحتياجات المادية 

.والبشرية لتحقيق هذه الأهداف بفاعلية  

: فوائد التخطيط-  

. الاستعداد للطوارئ  - 

. رفع الكفاءة للعاملن بتحديد الوظائف والمسؤوليات-  

.لتنظيم للموارد والإمكانيات بوضعها في المكان الصحيح القدرة على ا-  

. الإحساس بروح الفريق والمشاركة بن العاملن-  

.المساعدة على النمو والتطور للأفراد وللفريق وغرها من الفوائد   -  

: معوقات التخطيط-  

. الجهل بأهمية التخطيط والحاجة إليه-1  
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. الخوف من الإخفاق والفشل-2  

.وجود الوقت الكافي للتخطيط عدم -3  

. الحاجة إلى موارد مالية ومادية لوضع الخطط ومن ثم تنفيذها-4  

.إنا وجدنا آباءنا على أمة: ّ التعود على عدم التخطيط فهم يقولون-5  

 الخوف من تبعات التخطيط بالتكليف بأعال جديدة ما يستدعي مقاومة -6

.التغير  

 

 )4شكل رقم (

 

":مهارات الاتصال"التعامل مع الآخرين إجادة  ً:ثانيا  

ويستند هذا الرأي . البعض يبالغ بالقول أن الإدارة ما هي إلا مجموعة من الاتصالات

.من وقته في العمل بالاتصال% 80إلى نتائج الأبحاث التي أثبتت أن المدير يقضي   
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 ولكن ما هو الاتصال؟
تصال الماديةالاتصال له مفهوم ضيق أو مادي وهو يعني وسائل الا  

: وله مفهوم أوسع وأشمل ويقصد بذلك  
هو تبادل الحقائق أو الأفكار أو الآراء أو المشاعر من خلال عمليات الإرسال 

.والاستقبال  
:ونستنتج من ذلك أن الاتصال له عناصر هي  

.مرسل -  
.الرسالة - 

. مستقبل-   
.بهدف التأثر في سلوكه والحصول على استجابة  - 

:ية كبرة فهو وسيلة رئيسةللاتصال أهم  -  
.لتوجيه سلوك الأفراد اتجاه الأهداف المرغوبة  -1 

  2- توفر البيانات والمعلومات وتنقلها إلى مركز اتخاذ القرار . 
.تقرب بن الأفكار والمفاهيم للعاملن وتوحد أماط العمل  -3 

.تنقل أفكار العاملن إلى مراكز اتخاذ القرارات  -4 
:ض الأمثلة على موذج الاتصال ذي الاتجاه الواحدفيا يلي بع  

.الرسائل البريدية    

.الفاكسات    

.البريد الإلكتروي   

 التقارير المكتوبة. 



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 116

 

.النشرات   

 : عوامل تزيد من فاعلية الاتصالات -

 .  الثقة في مصدر الرسالة-

 . المعرفة والوعي الكامل لقيمة المعلومات والبيانات-

 .لغة مفهومة -

 . اختيار الوقت المناسب-

 . استخدام المؤثرات الدالة-

 . جذب الانتباه الكامل-

 . التحدث بطريقة مشوقة-

 .  ضرب الأمثلة واستخدام وسائل الإيضاح-

 . عدم التسرع في اتخاذ القرارات-

 . اختيار المكان المناسب لإبلاغ المعلومات-

 . تنظيم الأفكار قبل عرضها-

 ً.ات جيدا الإنص-

: المهارات المطلوبة في الاتصال الشخصي الفعال -  

 كن ذاتك الطبيعية

  استعال فعال للدعابة

 مشاركة فعالة من طرف المتلقي .

.استعال فعال للغة والوقفات   
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.الصوت والنبرة الصوتية  

.اللبس الملائم والمظهر  

.إشارات طبيعية  

.وضعية جديدة  

.اتصال فعال بالعن  
 :مهارات الحوار وإدارة النقاش: ثالثا 

لقد اعتنى الإسلام بآداب الكلام والحديث، فأمر بحفظ اللسـان ولـزوم الصـمت ولـن 
الكلام، ولخطورة اللسان فقد ركزت الشريعة الإسـلامية عـلى آداب الكـلام والمحادثـة، 
 َّوألف العلاء المصنفات المستقلة في هـذا البـاب، وبينـوا آداب الحـديث والمناقشـات
والمناظرات العلمية؛ فالإسلام يريد أن ميز المسلم بعقيدتـه وعبادتـه وأخلاقـه وآدابـه 

 .ومظهره
َ﴿ وإن عليكم لحافظن : َّكا بن الإسلام خطورة الكلمة، قال تعالى ِ ِ َ َ َْ ُ ْ َ َّ ِ َكرامـا كَـاتبِن ) 10(َ ِ ًِ َ

َيعلمون ما تفْعلون ﴾ ) 11( َُ ََ َْ َ ُ  ).12-10الآيات : سورة الانفطار(َ
للحديث مع الغر في الإسلام أصول وآداب ينبغي للمسلم مراعاتها حتـى يكـون المـرء 

فا أكر عرات اللسـان حـن . ً، عاملاً في مرضاته، متجنبا مساخطهالـلـهًملتزما حدود 
 .يتكلم، وما أكر مزالقه حن يتحدث

إن هـدف . فًوتحديـدا مـع الآخـر المختلـ. ِفي الأساس، لا يكون الحوار إلا مع الآخر
ُالحوار هو شرح وجهة النظر وتبيان المعطيات التي تقوم عليها، وفي الوقـت نفسـه  ِ

ذلك بـأن التفـاهم لا يكـون . الانفتاح على الآخر لفهم وجهة نظره ثم للتفاهم معه
 ِوالحــوار هــو الطريــق إلى اســتيعاب المعطيــات والوقــائع . مــن دون فهــم متبــادل
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كذلك أن ،وفي ثقافتنـا الإسـلامية. حاورين، ثم إلى تفاهمهـاَّالمكونة لمواقف الطرفن المت

ِالحوار يتطلب أولاً وقبل كل شيء الاعتراف بوجود الآخر المختلف، واحترام حقه لـيس 

في تبني رأي أو موقف أو اجتهاد مختلف فحسب، بل احترام حقه في الدفاع عن هذا 

 .ية ما هو مقتنع بهالرأي أو الموقف أو الاجتهاد، ثم واجبه في تحمل مسؤول

ِولأن الحوار يحتم وجود الآخر، فلا بد من تعريـف الآخـر وهـو تعريـف لا مكـن أن . َّ

إن فهم الآخر، ثم التفاهم معه، لا يتحققان من دون أن تتسع . يتم في معزل عن الأنا

ًوبالتالي، كلا سا الإنسان وترفـع عـن أنانيتـه، أوجـد في ذاتـه مكانـا أرحـب . الأنا له َّ

 . لآخرل

ًإن للحوار أهدافا مختلفة فهو إما أن يكـون وسـيلة لتنفـيس أزمـة ولمنـع انفجارهـا، . ِ

ّوإما أن يكون سعيا لاستباق وقوع الأزمة ولمنع تكون أسبابها، وإما أن يكـون محاولـة  ً

 .لحل أزمة قامة ولاحتواء مضاعفاتها

ًإن أي حوار يستلزم من حيث المبدأ تحديدا مسبقا لأمرين أ ًُ الأمـر الأول هـو : ساسينِ

ُأي أنـه لا بـد مـن . التفاهم على ماذا نتحاور، والأمر الآخر هو التفـاهم لمـاذا نتحـاور َّ

ِتحديد منطلقات الحوار وقواعده ُ. 

ِينطلق الحوار من قواعـد منطقيـة وعلميـة تعتمـد عـلى الحجـة والبرهـان، ويتوسـل 

 .ِالجدال بالتي هي أحسن، والموعظة الحسنة

ِ لي ينجح الحوار من أن يتم في الأجـواء الهادئـة ليبتعـد التفكـر فيهـا عـن كا لا بد

 الأجواء الانفعالية التي تبتعد بالإنسان عن الوقـوف مـع نفسـه وقفـة تأمـل وتفكـر، 
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 .ًفإنه قد يخضع للجو الاجتاعي ويستسلم لا شعوريا ما يفقده استقلاله الفكري

ًإن في ثقافة الحوار في الإسلام آدابا ً وقيا ومنهجـا أخلاقيـا يحـترم الإنسـان وحريتـه في ِ ً ً ّ
مــن اهتــدى "وفي النتيجــة أن . الاختيــار، كــا يحــترم حقــه في الاخــتلاف وفي المجادلــة

 ".َّفلنفسه، ومن ضلّ فعليها وما ربك بظلامّ للعبيد

َّوالحوار مطلب إنساي، تتمثـل فيـه أهميـة اسـتخدام أسـاليب الحـوار البنـاء لإشـباع  ِ ِ

ِالإنسان للاندماج في جاعة والتواصل مع الآخرين، كا يعكـس الحـوار الواقـع حاجة 

 .ُالحضاري و الثقافي للأمم والشعوب، حيث تعلو مرتبته وقيمته

ُللحوار أهمية كبرة، فهو من وسائل الاتصال الفعالة، حيث يتعـاون المتحـاورون عـلى  ِ

 خفي عـلى صـاحبه منهـا، معرفة الحقيقة والتوصل إليها؛ ليكشف كل طرف منهم ما

 .والسر بطريق الاستدلال الصحيح للوصول إلى الحق

ِيعالج الحوار قضية الاختلاف من خلال كشفه عن مواطن الاتفاق ومثارات الاخـتلاف 

؛ لتكون محل النقاش والجدل بالتي هي أحسن لمعرفة ما هو أقوم للجميـع ؛ ولا بـد 

ًليؤدي الحوار وظيفته كا يجب أيضا من أ ن ينضبط مـنهج يضـمن عـدم تحولـه إلى ِ

َّوإذ أرشدنا القرآن إلى أن الاختلاف حقيقـة واقعيـة، ودعانـا إلى . مثار جديد للاختلاف

ِالتعامل مع هذه الحقيقة بالحوار، فا هو المنهج الذي رسمه القرآن والسـنة لـذلك؟ 

َّلقد اعتبر الإسلام الحوار قاعدته الأساسية في دعوته الناس إلى الإ  ، وعبادتـهالـلـهمان بِ

كـذلك لا ، وكا أنه لا مقدسات في التفكر،وبن أعدائه وكذا في كل قضايا الخلاف بينه

 .ُ إذ لا مكن أن يغلق باب من أبواب المعرفة أمام الإنسان،ِمقدسات في الحوار
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  :ِتعريف الحوار - أ

لكـلام بيـنها هو نوع من الحديث بن شخصن أو فريقن، يتم فيـه تـداول ا: ِالحوار 

ُبطريقة متكافئة فلا يستأثر به أحدها دون الآخر، ويغلب عليه الهدوء والبعـد عـن 
الخصومة والتعصب، ومثال ذلك ما يكون بن صديقن في دراسـة أو زميلـن في عمـل، 

 .ٍأو مجموعة في ناد أو مجلس

وقليل ،افمهارة الاستاع إحدى أهم الوسائل التي تعيننا عـلى تفهـم الأمـور ووضـوحه

  .َّمن الناس من تراهم يفسحون المجال لمحدثهم حتى يوضح وجهة نظره كاملة

إن تحري الحقيقة والصواب هو الغرض الأساسي من المناقشات والحوارات في مختلف 

 . وهذا الغرض هو الأساس الذي يجب أن تقوم عليه الحوارات،مجالات الحياة

لخلاف في وجهات النظر، وبالتالي نرى الأمور وبهذه الطريقة نلغي الكثر والكثر من ا

ُ حيث أن الحياة لا تستحق أن نعيشها بن تهم ومرافعـات وخصـومات ،على حقيقتها

 . وما الحياة إلا أيام،ّلا نجني من ورائها سوى ما يعكر صفو حياتنا

 :ِقواعد الحوار - ب

واء كـان ُالقاعدة في اللغة الأسـاس، وجمعهـا قواعـد، وهـي أسـس الشيء وأصـوله، سـ

ًحسيا كقواعد البيت، أو معنويا كقواعد الدين أي دعامه قضـية : ًفالقاعدة اصـطلاحا. ً

 .كلية منطبقة على جميع جزئياتها
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َّ والهدف منـه تحديـد موضـوع واحـد فقـط لأنـه إن :ِتحديد موضوع الحوار -1 ُ ْ
خـرى كرة النقاط المحاور عليها لن نصل لنتيجة، فستكون عبارة عن تنقل من فكرة لأ

 .بدون وصول لهدف
مناقشة موضوع تعدد الزوجـات في الإسـلام  فمثلاً: مناقشة الأصل قبل الفرع -2

أولاً، ومـن ثـم التعـدد ) الأصـل(ُمع غر المسلمن لن يجدي إلا إذا ناقشته في الإسـلام 
 ).الفرع(
 . الاتفاق على أصل يرجع إليه-3 
 . اختيار المكان والزمان والإنسان المناسب-4

 : ِاب الحوار آد-ج

َأدب َ ِأدب يأدب) فعل : ( َ َ َ ً أدبا،َ ْ ُ للمتعدي أدب الكـريم - والمفعول مأدوب ،ِ فهو آدب،َ ِ َ َ َ َِّ

ُأقام مأدبة أدب أصحابه :  َ ََ ْ ََ ََ َ ًُ ْ َدعاهم إلى مأدبة أدب الولد : َ َ ُ ََ َ َ َ ً َ ْ َ ْ ُ ِوجهه إلى محاسن الأخـلاقَ : َ ْ َُ ِ َ َ َّ َ
ِوالعادات الحميدة َ أدب القوم-و.ِ َ ً أدب فلانا -و.َجمعهم عليه وندبهم إليه:  على الأمر َ َ َ َ

 .َراضه على محاسن الأخلاق والعادات: 
ُإذ يعني الأدب من حيث الأصل اللغـوي الـدعوة إلى الطعـام، وسـمي  " بـالأدب"ٍ

َّ، أي يـدعو النـاس إلى المحامـد أو الـتحلي "يـأدب"ًتوسعا بعد ذلك القول الـذي 
واتسع المعنى في العصرين الأموي والعباسي .  بأمر جللُبالخلق الفاضل أو القيام

ًفقـد كـان الأدب شـديد الرحابـة يضـم أنواعـا مـن . ليشمل التعلـيم والتهـذيب
ِّ، فهو عند المبرد يشـمل )عند الجاحظ(بالإضافة إلى صناعة الكلام البديع ،المعرفة

، وكـا يشـمل ِالكلام المنثور والشعر والمثل السائر والموعظـة والخطبـة والرسـالة
 وداخل ذلك الاتسـاع بـدأت عنـاصر نوعيـة . عند آخرين أخبار العرب وأنسابهم
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في البروز، فعند ابن خلدون كـان الأدب هـو الإجـادة في فنـي المنظـوم والمنثـور عـلى 

 .أساليب العرب ومناحيهم وإن ظل معنى الأخذ من كل علم بطرف

إن من أهم ما يتوجه إليـه : م  وتجنب منهج التحدي والإفحا،التزام القول الحسن -1

 إن القول الحسن، والكلم الطيب ،ُ التزام الحسنى في القول والمجادلة،ُالمحاور في حوار

من أعظم أسباب كرة الحسنات ورفعة الدرجات، وحط الخطيئات، وعلو المنزلة عنـد 

مـر رب الأرض والسموات؛ ولذا كر في القرآن والسنة ذكر فضائلها وحسن عواقبها والأ

 الـلــهبها، والثناء على أهلها، والنعي والذم لمن أعرض عنها وتكلم بضرها تذكرة من 

ًتعالى للعباد وهداية منه إلى سـبيل الرشـاد، وإرشـادا إلى موجبـات الفـلاح والإسـعاد،  ُ ْ

َوقــلْ لعبــادي يقُولــوا التــي هــي أحســن { : ففــي محكــم التنزيــل  ْ َ َ ِ ِِ ِ َِّ ُ َ ََ  { .)53:الإسراء (}ُ

َوج َدلهم بالتي هـي أحسـناَ ْ َ َ ِ ِ َِّ ِْ ْ ًوقولـوا للنـاس حسـنا  { .)125: النحـل(} ُ ْ ُ ِ َّ ِ ُ ُ  .)83:البقـرة (}َ

 أن ينأى بنفسه عن أسلوب الطعن والتجريح والهزأ ،فحق العاقل اللبيب طالب الحق

 . وألوان الاحتقار والإثارة والاستفزاز،والسخرية

 .حوارأن يكون كافة الأطراف على علم تام موضوع ال -2

 ،أن يكون لدى كافة أطراف الحوار الاعتراف بالخطأ في حال خـالف الصـواب -3

َّ ولا يستطيع إنسـان أن يـدعي ،َّحيث أن الخطأ في حياة الناس أمر وارد الحدوث

 وصـدق ،العصمة مهـا كـان شـأنه، فيقـول أنـا لا أخطـئ إلا الأنبيـاء والمرسـلن

نـي آدم خطـاء و خـر الخطـائن كـل ب"  عليه وسلم حن قال الـلـهرسولنا صلى 

 ، وعـدم اعـترافهم بـه،والخطأ الحقيقي هو مادي البعض في خطـئهم ،" التوابون

ُ والجدال عنه بالباطـل،والإصرار عليه ُ واعتبـار الرجـوع عنـه نقيصـة،ْ  فـالرجوع . ْ
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 وهـذا قلـا ،َّإلى الحق من أخلاق الكبار، لأن الرجوع إلى الحق يعني الاعتراف بالخطأ

ولأن الرجـوع إلى الحـق يعنـي إكسـاب الآخـرين رجاحـة . نسان أو يعترف بـهيقبله إ

 .القول والرأي

أن يتأدب كل طرف مع الآخـر باختيـار الألفـاظ المناسـبة التـي يـرتضي المحـاور أن -4

  .يسمعها من غره

وأن يكـون ،أن يكون الدافع الرئيس لدى جميـع أطـراف الحـوار إصـابة الحقيقـة - 5

 .والحقَّالوصول إلى الصواب 

 .ُالبعد عن الغضب وأسبابه مع الحرص على الاعتدال حتى ينتهي الحوار - 6

 .أن يكون لدى كافة الأطراف قدرة على التعبر - 7

 .المرونة في الحوار وعدم التشنج - 8

 الإصغاء للطرف الآخر والاستفادة من طرحه وكبت جاح الـنفس عنـد الرغبـة في - 9

 :ِالجدال 

ّجـاح التفـاهم والحـوار والتواصـل، إن عـدم الإصـغاء أو  فالاستاع له دور فعال في إن

ّعدم القدرة على الإصغاء إلى الآخر، يعتبر مشكلة قامة بن البشر، إذ إنه ومنذ صـغرنا  ُ
ّم نعتد الحوار السليم وم نتعلم، بشـكل عـام، الأسـس السـليمة للحـوار والأشـخاص . ّّ

ّالذين يصغون إلى الآخر هم الذين يجيدون كيف يسم عون وماذا يريدون أن يسمعوا ّ

ومـا م نصـل إلى القـدرة عـلى الإصـغاء . ّمن الآخر بهدف التواصل معه بشـكل سـليم

 .للآخر لا مكننا أن نتفاهم معه
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ّفي الحقبات الحديثة للبشرية، كان هناك تشديد على هذا الموضوع مـن حيـث تعلـم  ّ
ّالتقنيات الجديدة التي تساعد على حوار أفضل وتواصل أ ّ ّحسن، وبالتالي مقـدرة عـلى ّ

ّمعنى أن هذه التقنيات خلقـت وسـائل تـدرب الإنسـان عـلى الإصـغاء . الإصغاء أكر ّ ّ

 .ّوالتواصل بطريقة أفضل

ّولوحظ أن هذه التقنيات، وعـلى الـرغم مـن كرتهـا، م تـؤد إلى نتـائج مرضـية، لأنـه  ِّ ّ ّ ّ ّ

ًبالمقابل يعترض الإنسان عامل ثان ومهم جدا، يلعب دو ّره في إعاقـة هـذه التقنيـات، ٍّ

ّفالمسؤوليات الكثرة والمتفاقمة، والصعوبات اليومية التي بـات . ألا وهو عامل الوقت ّ ّّ
ّالإنسان يواجههـا بكـرة تسـاهم في اضـطرابه، فيشـعر أن لـيس لديـه الوقـت الكـافي 

 .ليصغي للآخر

ّكذلك كلّ المعطيات تشر إلى أن الإنسـان يحتـاج لتقنيـات ليحسـن  ّ أداء تواصـله مـع ّ

ّالآخر، كا أنهـا تشـر إلى أن عـدم قدرتـه عـلى التواصـل والإصـغاء، تـدخل في صـلب  ّ ّ

ّالعلاقات التي يريـدها سـليمة إن كـان عـلى صـعيد العلاقـة الزوجيـة أو العائليـة أو  ّ ّ ّ

 .ّالصداقات

وفي كلّ الابتكارات الجديدة ومنها التواصـل مـن خـلال الهـاتف أو شـبكات التواصـل 

ًتاعي، إلاّ أن إمكانية التواصل مع الآخر اتخذت طابعا آخر منع علينا مشـاهدته الاج ّ ّ ّ

ّوهــو يــتكلم، أي لا مكننــا مشــاهدة ردة فعلــه المرافقــة لكلمتــه ّوهــذا قــد يشــكل . ّ

ّحساسية عند البعض بحيث أن هذا العامل ضروري جدا في القدرة على التواصل ً ّ ّ ّ ّ. 

ّيتعلم الإنسـان تقنيـات الإصـغا ّء والتواصـل بالدرجـة الأولى في الحيـاة العائليـة، ّ ّ ّ

ّوعلى الرغم مـن التطـور الحاصـل في . ّوهذا ما نفتقده حتى اليوم في مجتمعاتنا ّ 
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ّالتقنيات التربوية الحديثة فإننا م نتخلص بشكل جلي من الأسس العقيمة المتعششـة  ّ ّ ّ ّ ّ

 .فينا

ّويلعب الأهل دورا أساسيا في كيفية تعلـيم الأ ًّ ّبنـاء فـن الإصـغاء مـن خـلال المارسـة ً

ًفإن أصغى الوالدان لأبنائها، أيا كانت المواضـيع والهـواجس . وليس من خلال الوعظ ّ
ّالتي يطرحونها، ساعدوهم على التواصل بشـكل صـحيح ّأمـا إن اسـتمرت التربيـة في . ّ ّ ّ

ّسياق الأمر والطاعة بدون أي نقاش فلا بد من أن ينشأ الأبناء على فرض  آرائهـم دون ّ

ّلا ندعو هنا إلى عدم طاعة الوالدين، ولكننـا نـدعو إلى . الأخذ بعن الاعتبار رأي الآخر

 .ّالنقاش والحوار في سبيل أن يطيع الإنسان عن وعي وليس عن خوف

ينبغي في مجلس الحوار التأكد على الاحترام المتبادل من : تقدير الخصم واحترامه -10

 فيخاطـب بالعبـارات ، والاعتراف منزلته ومقامـه،ق حقه وإعطاء كل ذي ح،الأطراف

 إن تبـادل الاحـترام يقـود إلى قبـول . والأسـاليب المهذبـة، والألقاب المسـتحقة،اللائقة

َ أما انتقاص الرجال وتجهيلها فأمر معيـب . والانتصار للنفس،ُ والبعد عن الهوى،الحق
ّمحرم ُ.  

ُهل العلم أن المحاورات والجدل ينبغـي يذكر أ: حصر المناظرات في مكان محدود -11

 وأقـرب ،وذلـك أجمـع للفكـر والفهـم: أن يكون في خلوات محدودة الحضور ؛ قـالوا 

 وإن في حضور الجمع الغفـر مـا يحـرك دواعـي ، وأسلم لحسن القصد،لصفاء الذهن

 . والحرص على الغلبة بالحق أو بالباطل،الرياء

: صفات المحاور الناجح-د  

.ن الإنصات والاستاع للآخرأن يتقن ف  



 مبادئ في الإدارة و الإدارة الاستراتيجية

 

 126

 

.ًأن يكون لبقا في العبارات والتعاملات - 
 -.أن يتقن معايرة الآخر

. أن يتحلى بالهدوء - 
 -.أن يكون قوي البديهة

.أن يعمل على ضبط النفس - 
. ًأن يكون متواضعا - 

.دماثة الأخلاق - 
 : وسائل تقوية مهارة الحوار-هـ 

 . إخلاص النية ه عز وجل-
 .تعداد والتحضر للحوار الاس-
 . تدريب النفس على مارسة مهارة الإنصات للآخرين-
 .  الالتزام بالعقل والمنطق-
 . إتقان فن السؤال-
 . استخدام الوسائل التعليمية-
 . الاستفادة من الناذج المثالية في الحوار والمناقشة-

 :فن إدارة الوقت : ًرابعا 

 : تعريف الوقت -أ

 أن الوقت مثل مجرد مقياس مثل الثواي أو الدقائق أو الساعات قد يفهم البعض
ـادرة ويحــبط البواعــث  ـدمر روح المبـ ـوم للوقــت يـ أو الســنوات، حيــث أن المفهـ
 ًالإبداعية ولا يحقق إنجازا في الوقـت المخصـص، فـإذا كـان لـدينا أسـبوع لإنجـاز 
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ُمهمة معينة سوف تستغرق أسبوعا، وإذا منحنا عشرة أيام لإنجاز ها سـوف تسـتغرق ً
فالوقـت  . فالمهات تزداد وتنكمش لاسـتيعاب كـل الوقـت المخصـص لهـا،عشرة أيام

 سـواء انتفعـت بـه أم م ،كالقطار في حياة الفرد يحضر مرة واحدة ويذهب ولا يعـود
أن اللحظة أو الدقيقة أو الساعة أو اليوم بعد أن مر لا تتسـع لأحـد ولا   حيث،تنتفع

الوقـت هـو أمـن عـنصر في  .ى أو ساعة جديدة أخرى وهكـذايحل محلها دقيقة أخر
  .الحياة لأنه هو الحياة

يعتبر الزمن أو الوقت أحد المقاييس المعروفـة عـلى مسـتوى العـام، فللوقـت أهميـة 
 .كبرة في حياة جميع الناس في شتى بقاع العام

 ، النسبية لآينشتاينُيشر الوقت في العادة إلى البعد الرابع في الفيزياء بحسب النظرية
جاء بالنظرية النسبية التي قلبـت مفهومـات الفيزيـاء، هـو اكتشـف أن هـذا الكـون 
العظيم أعلى سرعة فيه هي سرعة الضوء، هـي السرعـة المطلقـة، ويؤكـد هـذا العـام 
ًالفيزياي أن أي جسم سار بسرعـة الضـوء أصـبح ضـوءا، وأن أي جسـم افتراضـا سـار  ً

 .الزمنبأسرع من الضوء تراجع 
 ولكن ولدى الناس في العام لا يتعـدى الوقـت كونـه وسـيلة لترتيـب الأحـداث التـي 
حصلت في الماضي أو في التاريخ الـبشري بتسلسـل زمنـي مـنظم، أو معرفـة الأحـداث 
التي تحدث في الحاضر وربطها في عقولنا بالوقت، أو ترتيب الأحداث التـي ستحصـل 

قيق ومـنظم، أو تحديـد مـدة معينـة للأحـداث في المستقبل وجدولتها بشكل زمني د
 .عن طريق ربطها بالوقت أو تحديد الفترة بن الأحداث المختلفة

 يستعمل الوقت بشكل كبر في عام المال والأعال، فهو الأمـر الحاسـم مـا بـن 
 ّالربح وبن الخسـارة، كـا أن رجـال الأعـال والمـوظفن والعـال بشـكل عـام 
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ّا كليـا في ترتيـب أعالهـم المختلفـة، كـا أن الوقـت يسـتخدم يعتمدون عليه اعتاد ً ًّ
بشكل كبر في الرياضات، فلولاه لمـا اسـتطاع الإنسـان مارسـة أي شـكل مـن أشـكال 
الرياضة لعدم قدرته على ربط الفائز والخاسر بالوقت أو تعين وقـت محـدد لانتهـاء 

 ففـي الفيزيـاء ،ا في العلـومّالمباراة أو غرهـا مـن الاسـتعالات المختلفـة للوقـت، أمـ
يستعمل الوقت على سبيل المثال لتحديد السرعة وتعريف جميـع الكميـات الأخـرى، 
ـه  ـة، كــا أن لـ ـة الرئيســة إلى جانــب الطــول والكتلـ ـات الفيزيائيـ ّفهــو إحــدى الكميـ
ًاستخدامات كبرة في الكيمياء أيضا بتحديد سرعة التفاعل، وفي الطب أيضـا يسـتعمل  ً

ًجالات كتحديد نبض القلب مـثلاً، ويعتـبر هـذا كلـه جـزءا بسـيطا جـدا في في شتى الم ً ً ّ
 .استعالات الوقت المختلفة والتي لا تعد ولا تحصى

ّ تنظيم الوقت واستغلاله بالشكل صحيح هو أمر حثت عليه جميع الشرائع المختلفة،  ٌ
ح والفشـل ّكا تحث عليه الفطرة الإنسانية بذاتها، ففي تنظيم الوقـت يكمـن النجـا

ويظهر المبدع من غره، فرى من يستطيعون تنظيم وقتهم بالشكل الصحيح بتوزيعه 
على جميع نشاطاتهم المختلفـة بالنسـب الصـحيحة فيعطـون للعمـل حقـه وللراحـة 

 .حقها وللعائلة والاستمتاع حقه
  الوقت مورد من أندر و أقيم الموارد الذي مر وينتهي من نفسه لا مكن إيقافـه و لا
مكن استرداده، ولكن من خلال تحليل استخدام الوقت على أساس منتظم سواء أكان 

من الممكن فهم الطرق التي تزيد مـن كفـاءة اسـتغلال ، ذلك داخل العمل أم خارجه
 .  مثل أي مورد مكن استخدامه بعقل أو دون عقل.الوقت

خفاق، فمن بـن الأربـع إن الاستخدام السليم للوقت يبن عادةً الفرق بن الإنجاز والإ
ـإن  ـذا فـ ـالأعال، وهكـ ـام بـ ـا للقيـ ـدد محــدد منهـ ـد عـ ـا يوجـ ـاعة يوميـ ـن سـ  ًوالعشريـ
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المشكلة ليست في الوقت نفسه، وإما مـاذا نفعـل بهـذه الكميـة المحـدودة منـه؟ إن 
الاستفادة من كل دقيقـة شيء مهـم، لإنجـاز الأعـال بأسـلوب اقتصـادي وفي الوقـت 

ّا بسرعة محددة وثابتة، ومن ثم ينبغي للفـرد أن يحـافظ الصحيح، فالوقت يسر دام ً
فكمية الوقت ليست مهمة بقدر أهمية كيفية إدارة الوقت . على الوقت المخصص له

َّالمتاح للشخص، وبالإدارة الفعالة مكن الوصول إلى استخدام أفضـل للوقـت، والقـدرة 
  .على الإنجاز الكثر في كمية الوقت نفسها

رون إلى الوقت بعن الاهـتام هـم الـذين يحققـون إنجـازات كثـرة في إن الذين ينظ
حياتهم الشخصية والمهنية، وهـم الـذين يعلمـون أن الوقـت قليـل لتحقيـق كـل مـا 

ًفالمرء الذي لا يهـتم كثـرا بالإنجـازات ينظـر إلى الوقـت عـلى أنـه ذو قيمـة  .يريدون
 .قليلة

ًســان، إذ يختلــف مفهومهــا طبقــا ًوتبقــى مشــكلة الوقــت مرتبطــة دامــا بوجــود الإن
لاختلاف الدوافع والاحتياجـات وطبيعـة المهـام والأعـال المطلوبـة، وتـؤثر الثقافـات 
ًوالتقاليد والعادات أيضا بصورة مباشرة أو غر مباشرة على تحديد شـكل العلاقـة بـن 

  .الإنسان والوقت
 : أهمية الوقت-ب 

ً فهـو مـر سريعـا سـواء أحسـنا ،يفـهالوقت ليس كالمـال الـذي مكـن ادخـاره أو توظ
ولكن مكننا حسن التصرف ، نعم إننا لا مكننا التحكم في الوقت ، استخدامه أو أسأنا 

:"  أحـد علـاء الفيزيـاء الحـائز عـلى جـائزة نوبـل) ريتشارد فيـنان(  وكا قال .فيه
 إنـه ، ولكـن لا تسـألني عـن ماهيتـهً، علاء الفيزياء مـع الوقـت يوميـا،نتعامل نحن

 ".أصعب ما نستطيع إدراكه
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 فالصـفة ،الاستفادة من الوقت هي التي تحدد الفارق بن الشخص النـاجح والفاشـل
 ،المشتركة بن الأشخاص الناجحن هي قدرتهم على الموازنـة بـن الأهـداف والواجبـات

 .وهذا لا يتحقق إلا من خلال إدارتهم الناجحة لذاتهم
من الاقتراب أكر لفهمـه ي يتسـنى لنـا اسـتغلاله في ولحسن التعامل مع الوقت لابد 

  سـاعة،24 لكل منـا نصـيب متسـاوي مـن الوقـت هـي الـلـهخر الأعال فقد جعل 
 سـاعة، 24 جميعنـا لديـه ،للتلميذ مثـل الموظـف، الرجـل كـالمرأة ،للغني مثل الفقر

 .ولكن يختلف كل منا عن الآخر في طريقة إدارته لهذه الساعات
 . عمر الإنسان وحياته كلهاإن الوقت هو

 ."مورد شديد الندرة" العمر محدد ولا مكن زيادته بحال من الأحوال -2
 ".اللحظة التي لا استغلها تفني"  مورد غر قابل للتخزين -3
 . مورد غر قابل للبدل أو التعويض-4
 :الفوائد الجيدة للوقت في الإدارة - ج

  . إنجاز أهدافك وأحلامك الشخصية -1
  .فيف من الضغوط سواء في العمل و ضغوط الحياةالتخ -2
 . تحسن نوعية العمل-3
 .العملية تحسن نوعية الحياة غر -4
 .قضاء وقت أكبر مع العائلة أو في الترفيه والراحة -5
 . قضاء وقت أكبر في التطوير الذاي-6
  . تحقيق نتائج أفضل في العمل-7
  . زيادة سرعة إنجاز العمل-8
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  .ليل عدد الأخطاء الممكن ارتكابها تق-9

  . تعزيز الراحة في العمل-10

  . تحسن إنتاجيتك بشكل عام-11

 . زيادة الدخل-12

 : خصائص الوقت-د

فهو مر مر السحاب ؟ ويجري جري الرياح سواء كـان : سرعة انقضاء الوقت  -1

الهمـوم مـر زمن مسرة أو زمن كآبه وضيق ؟ وأن كانت أيام السرور مـر أسرع وأيـام 

 .ببطء وتثاقل لا في الحقيقة، ولكن في شعور أصحابها

كـل يـوم مضي وكـل سـاعة تـنقضي وكـل : إما مضى منه لا يعود ولا يعـوض  -2

 .لحظة مر ليس بالإمكان استعادتها، وبالتالي لا مكن تعويضها

ترجع نفاسة الوقت وغلاة بأنه وعاء لكـل عمـل أو : أنفس ما ملكه الإنسان  -3

ً؟ في الواقع رأس المال الحقيقي للإنسان فردا أو مجتمعا ؟ أن الوقـت لـيس مـن إنتاج  ً

ذهب كا يقول المثل الشعبي ويردده الكثر، بل هو أغلى في حقيقة الأمر من اللؤلـؤ 

 . إنه هو الحياة،والألماس وكل شي نفيس

 وفي الواقـع أن ،من الممكن أن يساعدك هذا التمرين عـلى تغيـر نفسـك للأفضـل

ما هـو الشيء الـذي تسـتطيع أن ً، جربه ولن تخسر شـيئاً،هذا التمرين مفيد جدا

وإن فعلته بشكل منتظم سيكون لـه آثـر إيجـاي في تنظـيم ،تفعله ولا تفعله الآن

وقتك ورفع إنتاجيتك ؟ قد يكون هذا الشيء أن تقلل من مشـاهدة التلفـاز فهـذا 

  5هـذه الشاشـة الصـغرة  حيث أن الإنسان لو جلـس أمـام ،الشيء ممكن تعمله
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 سـاعات في شي آخـر 5 ممكن يسـتثمر الــ ،ساعات وهذه حقيقة فيها إضاعة للوقت
 أو شـخص ، لو استثمرت هذه الساعات الخمسة مـن الممكـن أن حياتـه تتغـر،مفيد

 أوقف القراءة ،ًآخر يقول لو استيقظ مبكرا سوف أكون من الناس الذين ينتجون اكر
 ممكـن أن نسـتخدم هـذا السـؤال في أي ،احـتفظ بالإجابـةوفكر بينك وبن نفسـك و

 .مجال وليس فقط في إدارة الوقت
 : إدارة الوقت عادة -هـ

 .العادة هي النقطة التي تلتقي فيها المعرفة والمهارة والرغبة
 .ونعني بالمعرفة ماذا نفعل؟ ولماذا نفعل؟ أي شيء من الأشياء

 .لنفسي لتكوين العادةوأما الرغبة فهي الحاس للعمل والحافز ا
 .وأما المهارة فهي إجادة كيفية العمل وطريقة الإنجاز

إذن العادة هي خليط متوازن معتـدل مـن هـذه الركـائز الـثلاث وغيـاب أو تغييـب 
 .أحدها مخل بتكوين العادة

 
 )5شكل رقم (
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ما الذي نريد تحقيقه في هذه الحيـاة؟ مـا الـذي نريـد إنجـازه لتبقـى كعلامـة بـارزة 

ياتك بعد أن ترحل عن هذه الحيـاة؟ كثـرون الـذين لا يعرفـون إلى أيـن يتجهـون لح

وماذا سيفعلون وأي طريق يسلكون يتخبطون هنا وهنـاك كثـرون الـذين جـزء مـن 

وقتهم يسرق منهم ويخدعون به ومها كان هـذا الجـزء يبـدو وأنـه يختفـي دون أن 

قت لكل إنسان بالتسـاوي بغـض  الوالـلـهالوقت مورد من وفريد ولقد منح . يلاحظ

" لذلك فإن الوقت هو مادة هذه الحيـاة كـا ورد في الأثـر. النظر عن عمره أو مكانه

 .كثر من الناس لا يدركون أن الوقت قد ذهب إلا بعد أن يكون العمر قد ذهب

فابدأ الآن وقم بوضع أهداف وأولويـات لحياتـك ومـا هـو المطلـوب منـك لتوظيـف 

تك أن تكون ناجحة بشـكل كـلي إذا اعتمـدت عـلى حسـن تقـدير ومكن لحيا. وقتك

ًفكرة الوقت ويجب عليك أن تبذل جهودا لاستخدام الوقت المتـاح لتحقيـق أهـدافك 

المهنية والشخصية والاستغلال الأمثـل للوقـت يترتـب عليـه نتـائج إيجابيـة وإهـداره 

 . يترتب عليه نتائج سلبية

 : مبادئ إدارة الوقت-و

 :تبط بالتخطيطمبادئ تر .1

إذا م تتمكن من استغلال وقتك الاستغلال الأمثل هـذا يعنـي إنـك م تخطـط وتضـع 

ًأهدافك، فإن م تستطيع إدارة وقتك وكيف تتصرف فيه فإنـك لـن تـتمكن أبـدا مـن 

معرفة اختيار طرق بديلة للتصرف في وقتـك، فيجـب عليـك أن تعـرف كـل شيء عـن 

ـ ـت واحــرص عـ ـل الوقـ ـن خــلال تحليـ ـك مـ ـاطاتكوقتـ ـومي لنشـ ـدول يـ ـل جـ  .لى عمـ
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ويجب عليك أن تعد خطة ليومـك قبـل بدايـة عملـك مـن خـلال التخطـيط اليـومي 

 .وحدد أولوياتك ورتب أهدافك

 :مبادئ ترتبط بالتنظيم .2

 .أولاً ابدأ بتنفيذ الأعال الصعبة ثم البسيطة •

 .لا تفرط في الوقت المحدد لكل مهمة •

 .ضهاحدد الأعال التي مكنك تفوي •

 .إذا كانت هناك أنشطة متشابهه مكنك تقسيمها إلى مجموعات متشابهه •

 .رتب النشاطات وحلول القضاء على معوقات الوقت •

 :مبادئ ترتبط بالرقابة .3

 .ّقيم ما تحقق من خلال تنفيذ الخطة ومتابعتها ومتابعة تنفيذها

 : مفاهيم إدارية تؤثر على حسن إدارة الوقت-ز

يحرص المدير على الإشراف على المرءوسن ويشـجع ويـدرب : دارة الوقتالإشراف وإ •

 .ويشرف مع ضرورة الحرص على عدم إهداره للوقت في الإشراف

ًليس ضروريا فحـص جميـع الأعـال ومكـن فحـص عينـات : الفحص وإدارة الوقت •
 .بدقة ومكن استخدام فحص عشواي أو دوري

 أعـال –) أعال مطلوب عملها( د قامة تشمل إعدا: قامة الوظائف وإدارة الوقت •

 ثــم ترتــب هــذه الأعــال حســب – أعــال تنفيــذها دون حاجــة –لا يجــب عملهــا 

 .الأولوية وتوزيع الوقت على الأعال

ـت • ـويض وإدارة الوقـ ـا : التفـ ـن إنجازهـ ـي مكـ ـال التـ ـدير الأعـ ـدد المـ  يجــب أن يحـ
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 .بواسطة الغر

 يوجد عمل أنفذه يضـيع وقـت المرءوسـن دون هل: وقت المرءوسن وإدارة الوقت •

المساهمة في رفع كفاءة وتطوير العمل وهل على المرءوس الانتظار لحن فـراغ المـدير 

 .ليسأل عن العمل

يجب تخصيص وقـت في تطـوير العمـل ولا نفـترض أن كـل : التطوير وإدارة الوقت •

ًشيء كان مها بالأمس سيكون مها كذلك لليوم ً . 

 : الوقت معوقات-

فهناك معوقات أثنـاء . إن الكثر من الوقت يتسلل من بن أيدينا دون أن ندري كيف

ًالعمل تجعل الأمور لا تسر كا خططنا لها، وهناك أيضا المحيطون بنا فأحيانا يخطئ  ً

 .الآخرون والمسؤولية تقع علينا

تابعـة ففي مجال عملك الزوار من خارج أو من داخـل العمـل فهـم منعونـك مـن م

عملك وهناك المهات الكثرة التي تتطلب وقت طويل ويوجد صعوبة في المتابعة لها 

 .ونضطر لتأجيلها

وفقدانك للأولويات يجعلك تنفذ مهـام عديـدة في نفـس الوقـت وبـدل التركيـز عـلى 

 .مهمة واحدة يتشتت التركيز على عدة مهات

ل يومـك لأنـك لا لا يكون لديك هدف مهني أو شـخصي وهـذا يجعلـك مشـتت طـوا

يوجد لديك هدف تسعى لتحقيقه، وبهذا تفقد الانضباط الذاي عنـدما تنفـذ الخطـة 

 .التي ترغب فيها
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 :حياة ناجحة= إدارة الوقت -

هو أن يحقق المرء الاستفادة القصـوى مـن وقتـه وخلـق تـوازن في حياتـه و تحقيـق 

 .الأهداف والرغبات

 الوقت ؟لو تساءلنا ما الذي يجعلنا نهدر ، إذن 

فنترك ما لنا وما علينا ونجلس لفترات طويلـة لا ، الإجابة هنا تبدأ بالتكاسل والتخاذل 

ثم النسيان ويحدث لأن الشخص لا يدون ما هـي مهامـه ومـا ، ًنفعل شيئا ذي قيمة 

 .ًوأيضا ضعف الهمة، يريد انجازه، وبالتالي يضيع الوقت في التفكر 

ً أيضا هو عدم إدراك ما سوف يترتـب عليـه ذلـك ورما يكون من أسباب ضياع الوقت

ًفغياب الرؤية المستقبلية وعدم التخطيط ورصد الأهداف تعمـل معـا ، ًالإهدار لاحقا 

 .على إهدار الوقت وعدم الاستفادة منه

 والوقـت ، يجـري جريـان الـريح، والوقت مال، والوقت هو الأساس،الوقت هو الحياة

 وأعمل في دنياك كأنك تعـيش ،رصة قبل فوات الأوانإن مضى لا يعود فانتهز هذه الف

 ً. وأعمل لأخرتك كأنك موت غداً،أبدا

إن إدارة الوقت تعني إدارة الذات ومن لا يستطيع إدارة ذاته لا يستطيع إدارة وقـت 

. وإدارة الـذات تتطلـب مهـارات في التخطـيط والتنظـيم والتنفيـذ والرقابـة. الآخرين

اء المهـام حسـب الأولويـات وفي الوقـت المناسـب وبالقـدر وعلى الفرد التمـرس في أد

 .المناسب من الجهد، وذلك لتحقيق أهدافه وغاياته

وأن تجعـل الوقـت يعمـل لصـالحك ،ًولهذا يجب اسـتخدام الوقـت اسـتخداما فعـالاً 

 ًولتصل إلى غايتك باسـتخدام الوقـت اسـتخداما أمثـل عليـك بـالتخطيط لكـل عمـل، 
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طيط توفر سـاعات طويلـة عنـد التنفيـذ، فـالتخطيط التنبـؤ أن ساعة تقضيها في التخ

 .بالمستقبل والاستعداد له

 فتحديد ، إن إدارة الوقت عملية مستمرة تتطلب التطوير والتحليل والمتابعة والرقابة

الأهداف والأولويات وإعداد الخطط وتنفيذها ووضع جدول زمنـي محـدد والمتابعـة 

اسـتغلال الوقـت مـا يعـود بـالنفع عليـك وعـلى والتحليل كلها عمليـات توصـلك إلى 

ً وبوجود الخطة المناسبة مسـبقا تقـودك إلى تحقيـق الأهـداف ،مؤسستك ومشاريعك

 .على المدى القريب والبعيد

وأن التخطيط للوقت يقلل من الوقت الضائع المهدور، وعليك بوضـع برنـامج يـومي  

تنفيـذها بوقـت محـدد وأسبوعي وشهري وسنوي للنشـاطات والأعـال التـي تنـوي 

 .ومبرمج للبداية والنهاية

 أما التنظيم الجيد للوقت يقلص الزمن المطلوب للإنتاج ويزيد من الثقة المتبادلة بن 

الرئيس والمرؤوس ويؤدي إلى التعاون الاختياري والولاء للعمـل والتنسـيق بـن أجـزاء 

 .المؤسسة والعاملن بها

مليـة الإداريـة ومكمـل للتخطـيط والتنظـيم، أما التوجيه فهو عـنصر هـام في الع 

المناسـبة والفعالـة والتعـاون  فوجود العلاقات الإنسانية الدافعة للعمل والسياسة

والمحبة والثقة المتبادلة بن العاملن وتوفر الجو النفسي المـريح يـؤدي إلى تأديـة 

ً العمل منتجـا ًالعمل بكفاءة وفعالية، وكلا كان التوجيه والإرشاد سليا كلا كان

 والمحافظة على الوقت أثناء العمل وبعـد إنجـازه ،والوقت مستغلاً بكل ساعاته

  لا بد من الرقابة على جميع الأعال والتأكيـد مـن أن مـا تـم مطـابق لمـا أريـد
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إمامه وحسب الخطة الموضوعة، والرقابة ضرورية لأنها تكشف عن الأخطـاء فتعـالج 

 .بومنع وقوعها في الوقت المناس

فالوقت المنظم يؤدي إلى إنجاز العمل بصورة وبجهد أقل وبتكـاليف أقـل وبإنتاجيـة 

أعلى، ولا شك أن تحقيق الأهـداف بالوقـت المـنظم سـتكون إيجابيـة عـلى المسـتوى 

والوقت المستثمر بخطة سـليمة يـؤدي .الشخصي للإداري وعلى المنشأة وعلى المجتمع

ـة الإدارة ـة وتقويـ ـروابط  ،إلى تحســن الإنتاجيـ ـة الـ ـات وتقويـ ـاء العلاقـ ـذلك إلى بنـ وكـ

 .وتحسن الصحة والسعادة للمدير والأفراد والمجتمع

العشريـن، وبنهايـة الخمسـينيات بـدأ التركيـز  ظهر الاهتام بالوقت في أوائل القـرن 

ـلى ـت عـ ـدأ إدارة الوقـ ـاء، وبـ ـه في الإدارة علـ ـاتهم  والاجــتاع تناولـ أبحــاثهم وكتابـ

ومقــالاتهم، وزاد الاهــتام موضــوع إدارة الوقــت بشــكل كبــر مــع التطــورات التــي 

مـن وما ،حدثت في مختلف المجالات لأنه ما من حركة تؤدى إلا ضـمن وقـت محـدد

 .عمل يؤدى إلا وأخذ الوقت في الحسبان

الوقت من السلع الفريدة التي أعطيت بالتسـاوي لكـل النـاس بغـض النظـر عـن  

السن أو الموقع، والوقت يسر بسرعة محددة وثابتـة ويبـدو أنـه لا يوجـد شـخص 

ًولأننا لا ملـك أبـدا أن . على البسيطة قادر علي إنجاز أعاله في الوقت الذي يريده

ًلق وقتا أكر ما أتيح لنا فعلينا حسن استغلاله والمحافظـة عليـه ومهـا كـرت نخ

الموجودات المالية لدى المؤسسات في كشوفات معينة ومهـا كـبر حجمهـا إلا أنهـا 

مها امتلكت فإنه ينقصها الوقت الذي لا يعوض والذي لا يظهر كبند من البنود 

  كــون عــلى المســتوى الفــرديفي الكشــوفات لــدى أي مؤسســة تنظيميــة، وقــد ي
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ويجب أن يحظى الوقت بالرقابة الشديدة كـا هـو الحـال لممتلكاتنـا . على حد سواء

 •الخاصة والعامة

يجـب  إن إدارة الوقت توضح للقارئ وتبصره عن الصفات والعادات الإنسـانية التـي 

تيـب أن يتعامل معهـا في حياتـه الخاصـة وفي الإدارة عـلى أنهـا مرادفـة للتنظـيم والتر

وإجراءات العمل اليومية المبرمجة، وكل هذه العناصر لهـا فاعليـة كبـرة، إلا أن إدارة 

ًالوقت أشد تعقيدا، فهي حالة نفسية تفرض على الإنسـان مـدى اسـتعداده بـالالتزام 

 .وإعادة ترتيب الأولويات وطبيعة العمل

أن تخلـق بيئـة  ولا بـد ،فإذا م تستطع إدارة الوقـت فلـن تسـتطيع إدارة شيء آخـر 

إدارية جيدة تزيد مـن الإنتاجيـة والأداء العـام والتـي مـن خلالهـا نسـتطيع تحسـن 

 .المعنويات ورفع كفاءة العاملن وجعلهم أكر رضا بالطريقة التي يديرون بها أوقاتهم

ًيختلف تعريف الوقت من شخص لآخر وفقا لاخـتلاف نظـرة الفـرد وطبيعـة عملـه  

 ،نهم من يـرى الوقـت يفلـت منـه دون أن ينجـز مـا يريـدفم،والظروف التي يعيشها

 كا يختلف الأفراد في نظـرتهم•ًومنهم من يراه بطيئا، ومنهم من يراه طويلاً أو ثقيلاً 

للاضي و الحاضر و المستقبل، فمنهم من يرى الماضي كأيام خـوالي لـن تتكـرر، وعـلى 

ديات، ونـوع ثالـث هناك من يـرى المسـتقبل مـليء بـالفرص والتحـ النقيض من ذلك

 .يعيش يومه لا يفكر في الماضي ولا يهمه المستقبل

 .وقد ورد معنى الوقت في المعجـم الوسـيط بأنـه مقـدار مـن الـزمن قـدر لأمـر مـا

فالعبرة ليست في إنفاق الوقت، بـل في اسـتثاره، ومـن هـذا نسـتطيع القـول بـأن 

 ر واسـتغلال الوقـت الوقت ليس هو المشكلة وإما المشكلة تكمن في كيفيـة اسـتثا
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 فالجميع متساوون من حيث كمية الوقت المتاح ولكن الاخـتلاف في كيفيـة .المتاح لنا

من دون أن نستطيع إيقافه أو استرداده، فإذا لن  استخدامه وإدارته، فهو مر وينتهي

 .نستطيع إدارته بشكل فعال فلن نستطيع إدارة أي شيء آخر

وثيقة وقوية، فالإدارة تركز على الاستغلال الأمثل للموارد  الإدارةوالعلاقة بن الوقت و

 .المتاحة لتحقيق الأهداف المحددة في مدة زمنية محدده

ًونظرا لأنه لمن الصعب إيجاد تعريف محدد للوقت خاصـة في مجـال الإدارة قـد تـم 

 :لتعاريف الآتيةالاستعانة با

 .القدرة على إدارة الوقت بكفاءة وفعالية -

 .القدرة على إنجاز الأعال خلال وقت الدوام الرسمي -

 .المنشود يحقق الهدف الاختيار الصحيح والتخطيط والترتيب والتنظيم للأعال ما -

 .جيةالمعوقات الخار ظل هي مهارة الفرد في السيطرة على الوقت المتاح للعمل في -

تختلـف  إدارة الوقـت وما أن للوقت كل هذه الأهمية كمورد من موارد الإدارة فـإن 

إدارة  إن إدارة الوقـت تعنـي:" بقولـه) دراكـر (عن إدارة هذه الموارد وقد بـن ذلـك 

مـن  الهـدف إن". ه يسـتطيع إدارة وقـت الآخـرينالذات لأن من يسـتطيع إدارة ذاتـ

 .استخدام الوقت في تحقيق الأهداف، أن نعمل بطريقة أذى وجهد أقل
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الآخـر يقـول  ٍيواجه الجميع مشكلة الوقت،البعض يقول إن الوقت غر كاف، والبعض

لقد سرقني الوقت، آخرون يقولون نتمنى لو أن الوقت مشي ببطئ أكـبر، ومجموعـة 

 اج إلى المزيد من الوقت،فهل المشكلة في الوقت أم في الأفراد؟تقول نحت

 سـبحانه الـلــهلو أمعنا النظر قليلاً لرأينا أن الوقت هـو الشيء الوحيـد الـذي منحـه 

ً سـاعة غنيـا كـان أو فقـرا، 24وتعالى للجميع بالتساوي، فنصيب الجميـع مـن اليـوم  ً

ًطالبا كان أو موظفا ً. 

. لأفراد وليس في الوقـت، وبالتحديـد في إدارة الأفـراد للوقـتفالمشكلة إذن تكمن في ا

فإدارة الوقت أمر غاية في الأهمية لأنه أحد الوسائل أو رما أهم الوسائل التـي مكـن 

 .الإنسان من تحقيق أهدافه التي رسمها لنفسه

 :الإدارة الإستراتيجية وبناء الإنسان :سادس وعشرون 

فالإدارة هي ، والتربية لا تغر الطباع ولكن تهذبها،روضهاالدين لا محو الغرائز ولكن ي

 . تنظيم لمجموعة من الأعال أو الأفراد الذين يكونون القاعدة العملية للمؤسسة

الإدارة عمل إنساي يهتم بالإنسان ولصـالحه، ويعتـبر بنـاء الإنسـان وصـقل خبراتـه 

ن أهـم الأهـداف التـي ومكينه من الاعتاد على مكنون قدراته وطاقاته واحـدا مـ

ـا ـنجح الإدارة. يســعى المخططــون إلى تحقيقهـ ـذلك-الإدارة فطــرة وتـ ـبر كـ  - أو تعتـ

مقدار ما تحقق من أهداف النشاط الذي تقوم عليه مؤسسات الصـناعة الإنسـانية 

 -حتـى في خاصـة نفسـه-ألـيس الفـرد . وعلى رأسها مؤسسـات التعلـيم والتـدريب

ً حياتـه تخطيطـا وتنفيـذا ومراجعـة وتقومـا، مارس الإدارة كل لحظة مـن لحظـات ً ً 
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ًويتحمل نتائج هذه الإدارة وتبعاتها، إن خـرا فخـر يجنيـه، وإن سـوءا وشرا فمـثلها  ً ً

ولكنها ،فإن الإدارة المعنية بالإنسان لا تدار بهذا التوجه ولا تحكمها هذه الروح يناله؟

كافة، والمشـاركة في المنـافع بـن تدار بروح الرسالة التي ترمي إلى تحقيق الخر للناس 

مـن جهـة التعلـيم وحـن . ًالبشر جميعا، وتستشعر أن نجاح الواحد نجاح للمجمـوع

 .نحاول تطبيق هذه الفكرة على إدارة المؤسسات المعنية بالصناعة البشرية بوجه عام

ًهل يستطيع جراح أن يعالج مريضا دون أجهزة وأدوات معينـة؟ وإذا م يتـوفر لديـه 

 .، فإنه يقوم بإعطاء علاج لا يساعد على شفاء المريضذلك

إن الإدارة الإستراتيجية في ضوء علم الـنفس التحفيـزي، تسـتند إلى خمسـة افتراضـات 

 :تتعلق بالمهنين وكيفية ارتباطهم بالعمل، وهي

ًالناس جميعا يريدون الحصول على أشياء معينة من واقع حياتهم العملية ومـن : أولاً

 :لأشياءبن هذه ا

 . الإحساس بالرضا النفسي-1

 . العيش الخالي من الهم الاقتصادي-2

 . العيش والعمل في بيئة خالية من الأخطار الخاصة بالصحة البدنية والذهنية-3

 . حرية الإبداع-4

معظم ما يرغبه الناس في الحياة يتحقـق مـن خـلال العمـل، إمـا مبـاشرة أو : ًثانيا

ًالعاملون يقضون حوالي الثلث من كل يوم، ابتداء مـن بطريق غر مباشر، والناس 
السبت وحتى يوم الأربعـاء، في أمـاكن العمـل، كـا أن مـا لا يتـيسر إنجـازه مـن 

ًأعال في ساعات العمل يحمل غالبا إلى المنازل لينجـز هنـاك  أي أن العمـل مثـل . ُ
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 .الجزء الأكبر من حياة معظم الناس

مـل بهـا الشـخص لإنجـاز مهـام عملـه ومـدى تحقيـق إن مدى الحرية التـي يع: ًثالثا

فـإذا . الغايات من ذلك العمل، يعتمد في جانب منه على إحساسه بأهمية تلك المهـام

ًكان إحساس الأشخاص بالمهام التي يؤدونها والغايات التي يرمون إليها إيجابيا، فـإنهم 

ًسوف يعملون بجدية لإنجاز هذه المهـام إنجـازا حسـنا ان هـذا الإحسـاس أمـا إذا كـ. ً

ـل ـن العمـ ـول مـ ـد الأدى المقبـ ـاز الحـ ـون لإنجـ ـوراء وميلـ ـون للـ ـإنهم ينكفئـ ـلبيا فـ  .ًسـ

المهام العملية لابد من ارتباطها بأهداف معينة، ومتى كانت هـذه هـي الحـال : ًرابعا

فإن العاملن يصبح لديهم إحساس طيب تجـاه أعالهـم ويـدركون أنهـا ذات معنـى 

 .وغاية

ًلأعال يـرتبط ارتباطـا وثيقـا بالحاجـات الشخصـية للعـاملن، فالـذين إنجاز ا: ًخامسا ً

ًينتجون أكر من مستواهم يستحقون نصيبا أكـبر مـن المكافـأة عـن الـذين هـم أقـل 

ًإنتاجا، ذلك أن توزيع مكافآت العمل بالتساوي بن أناس ينتجون مستويات مختلفـة 

 يشـجع ذوي الإنتـاج المتـدي عـلى لا يؤدي لتشجيع العاملن ذوي الإنتاج، كا أنـه لا

 .الاجتهاد لرفع مستوى إنتاجهم المتوقع

 :ومن أهم الأسس التي يستوجب إتباعها من أجل ضان ترسيخ الإدارة الإستراتيجية

 . الإعداد السليم للقيادات .1

 .تطبيق نظام القيادة الجاعية .2
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تابعـة منح الإدارات جميع الصلاحيات اللازمة للعمـل مـع تكثيـف أعـال الم .3

 .والتوجيه والتقويم المستمر

تطبيق نظام التخطيط طويل المدى والمتوسط المـدى وقصـر المـدى لتنظـيم  .4

 . برامج عمل الإدارة الإستراتيجية

ًتفعيل دور البحث العلمي لأنه أصبح واحدا من المجالات الهامة التي تجعل  .5

 . هها بطرق علميةالدول تتطور بسرعة هائلة وتتغلب على كل المشكلات التي تواج

لتحقيـق سرعـة تبـادل الخـبرات ) الحاسـوب(الاستفادة من التقنية الحديثـة  .6

 .وتوثيقها

للتدريب أهمية قصوى في تفعيل وتنشـيط : تدريب وإعداد الكوادر الإدارية .7

الإدارة الإستراتيجية وبدونه لا مكن ضان إعداد الإداري الكـفء القـادر عـلى القيـام 

 .بواجباته المنوطة به

 : ومن أهم الفوائد التي يحققها تدريب الكوادر الإدارية 

 علاج القصور الإداري. 

 تنمية القيادات فكريا ووظيفيا . 

 تطوير المهارات الفنية للقيادي . 

  كـــا يســـعى التـــدريب إلى مكـــن القائـــد مـــن المهـــارات اللازمـــة لإدارة

 .مؤسسته،مثل المهارات الفنية والفكرية والإدارية

  - : ـات المرجوة لمواجهة التحديات وتحقيق الطموحاتـــالتوقعالآمال و
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التوازن بن المطلوب والمتاح من القدرات الإدارية في عملية الاختيار والترشيح  -

.للوظيفة  

مناقشة بنود تقرير الأداء الوظيفي والأهداف التي يجب إنجازها مع الموظفن  -

ًمسبقا . 

ة التقييم المستمر في كل مرحلة حتى تنتهي معرفة إتباع البرنامج المفتوح لعملي -

  .الموظف لنتيجة التقويم

يعتبر التقييم الذاي هو أقوى عناصر التقييم وابلغها ؛ فيجدر بالمدير أن يقوم عمله  -

  .معرفة مدى الكفاية التي يؤدي به عمله والنتائج التي توصل إليها بصفة دورية

دمي وعدم الاقتصار على الجانب الإداري باعتباره اعتبار الجانب الفني والأكا -

  .الجانب الملموس

 .من الضروري لمبدأ وضع الأهم أولاً أن تأي القيادة قبل الإدارة -

أن ندرك بأن التدريب يؤمن النجاح الوظيفي وأن نلتزم بهذا النجاح في كل الأوقات  -

 .من خلال التدريب الذاي وغره

 .لتدريبية بالشكل العلمي السليم والدقيقتحديد الاحتياجات ا -

التخطيط السليم منذ البداية للبرامج التدريبية بصورة تعاونيـة بـن المسـئولن عـن  -

التدريب مع مراعاة أهداف البرنامج واحتياجات المتـدربات والاهـتام بـالكيف دون 

 .الكم

 والمرشـحن أن تشمل بـرامج التـدريب جميـع الفئـات للعـاملن الجـدد والقـدامى -

 .لوظائف أعلى والعاملن بصفة عامة
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كـأجراء البحـوث ..استخدام الأساليب التدريبية الحديثة في تدريب العناصر الإدارية -

ـة  ـة وتنويعهــا في ضــوء الاحتياجــات التدريبيـ ـدوات،واللقاءات بفعاليـ ـة، النـ العلميـ

 . والتدريب على مهارات الحاسوب،والمشكلات الإدارية

 : تقويم وضبط الإستراتيجيات:سابع وعشرون 

 ويتم ذلك من خلال متابعة التنفيذ وتقويم الأداء

 :وفق المراحل الآتية

 .تحديد المقاييس/ بناء المعاير :أولاً 

 .قياس الأداء الفعلي: ًثانيا 

 ).الأهداف المخططة(مقابلة الأداء الفعلي للمعاير: ًثالثا 

 .الملامة والوضوح:  يتطلباتخاذ الإجراءات المناسبة وهذا: ًرابعا 

 .المقاييس/ تغر المعاير  -

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية -

 .الاستمرار في الأداء وتطويره -

 :قياس مؤشر الأداء وهذا يتطلب: ًخامسا 

 الفاعلية والكفاءة 

 :محددات الكفاءة الإنتاجية وهذا يتطلب: ًسادسا 

 .التكنولوجيا والقوة البشرية 
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 : الأداء المؤسسي والقياس التقليدي للأداءمقارنة بن قياس

 :يلخص الشكل التالي أوجه المقارنة بن قياس الأداء المؤسسي والقياس التقليدي 

أداء الوحـــــــــــدات  الأداء المؤسسي 

 التنظيمية

 الأداء الفردي

الأعال التي مارسها  معنى المصطلح

ـــــام  ـــــرد للقيـ الفـ

التــــي  مســــؤولياته

يضطلع بتنفيـذها في 

ة التنظيميــة الوحــد

وصــــولاً لتحقيــــق 

ــــي  ــــداف التـ الأهـ

ـي  ـه، والتـ وضــعت لـ

تســاهم بــدورها في 

ـــق أهــــداف  تحقيـ

 .الوحدة التنظيمية

الأعــال التــي مارســها 

الوحــــدة التنظيميــــة 

ـذي  ـدورها الـ ـام بـ للقيـ

ــذه في  ــطلع بتنفيـ تضـ

المؤسســـــة، وصـــــولاً 

لتحقيق الأهداف التي 

وضعت لها عـلى ضـوء 

الأهداف الإسـتراتيجية 

وسياســتها للمؤسســة 

 .العامة

 

المنظومة المتكاملة 

لنتـــــاج أعـــــال 

ـة في ضــوء  المنظمـ

تفاعلها مع عناصر 

ــة  ــا الداخليـ بيئتهـ

 .والخارجية

 

 من يقوم

 بتنفيذه
  ـة ـزة الرقابـ  أجهـ

 .المركزية
 الوزارات المعنية . 
  ــــــــــــزة  أجهـ
 
  

  الإدارة العليا. 
  أجهــــزة الرقابــــة 

 .ليةالداخ

  ـــــــــرئيس  الـ
 .المباشر
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 .السلطة التشريعية
  ــــــزة  أجهـ

 .الرقابة الشعبية
 موضوعات

 القياس
 الفعالية البيئية . 
  ــــــــــة  الفعاليـ

 . السياسية

  ــــــــــــة  الفعاليـ
 .الاقتصادية

 الفعالية الإدارية . 

  الوقــــــــت 
 .المستنفذ

 التكلفة . 
 الجودة  

 مؤشرات

 القياس
 الوقت المعياري. 
  التكلفــــــــــــة 

 .المعيارية
  ـــــــــداف  الأهـ

 .المعيارية
 

  ـــيم ـــة تقسـ درجـ
 .العمل
 درجة التخصص . 
 درجة الآلية . 
  ــــاج  نظـــــم إنتـ

 .المخرجات
 درجة المركزية . 
  أنظمـــة الجـــزاء 

 .وتدرجها
 فعالية الاتصالات .
 

  درجة القبول
ــــــــــي  الاجتاعـ

 .لقرارات المنظمة
  درجـــــــــة 

ــــــتقلالية في  الاسـ
 .عمل المنظمة

  مدى تـوافر 
أيديولوجيــــــــــة 

 .محددة للعمل
  مــــــــــدى 

التمثيـــــــــــــــل 
الاجتاعـــــــي في 

 .المنظمة
 

 )6شكل رقم ( 
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 صادر والمراجعالم

 :المراجع العربية : أولاً 

  

 التميمي ناديا، فعالية العلاج العقلاي الانفعـالي في حـل بعـض المشـكلات الزوجيـة، -

 . م1989كلية التربية، جامعة الملك سعود، 

 جابر،عبد الحميد جابر، علاء الدين كفافي، معجم علم الـنفس والطـب الـنفسي، دار -

 .م1990هرة، النهضة العربية، القا

فرحان، محمود جلوب، فلسـفتنا التربوية،الموصـل، منشـورات وزارة التعلـيم العـالي  -

 .م1987والبحث العلمي، 

ـارف، - ـة، خصائصــها و قياســها، دار المعـ ـدرات العقليـ ـود، القـ ـه محمـ ـراهيم، وجيـ  إبـ

 . م1985القاهرة، 

ـة- ـة، مكتبـ ـنشر  إبراهيم،فيصــل العــلاج المعــرفي والاضــطرابات الانفعاليـ ـلاك للـ  مـ

 .م2014 والتوزيع،عان،

، تخطـيط المـوارد البشريـة، المكتـب الجـامعي الـلــه أبو رغيف، عقيل جاسـم عبـد -

 .م2007الحديث، القاهرة، 

وطـرق الوقايـة منهـا، دار   أحمد، عـثان، الأمـراض التـي يسـببها الضـغط الـنفسي،-

 .م1988الفيصل للنشر والتوزيع، بغداد، 

 .م2005ة الذات، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،  أحمد،ماهر، إدار-
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 البلاوي، حسن حسن، تحرير الإنسان في الفكـر التربـوي، دراسـة في تطـور تصـنيف -

 . م1986القاهرة، دار الفكر المعاصر،  الاتجاهات المعاصرة في علم اجتاع التربية،

 ، تــب للــنشر والتوزيــع الجبــوري، جــابر داوود، الفلســفة التربوية،الموصــل، دار الك-

 . م1989

إدار ة الأزمـات، تجـارب محليـة وعالميـة، مؤسسـة الأهـرام  الحملاوي محمد رشاد، -

 .م1993ومكتبة عن شمس، القاهرة، 

طريقك إلى القمـة والتميـز (  الخالدي، عصام، الدليل الشامل لتطوير وتنمية الذات -

 .م2016، دار أمجد للنشر والتوزيع، عان، )في الحياة 

 الداهري،صالح حسن، الشخصية والصـحة النفسـية، دار الكنـدي للـنشر والتوزيـع، -

 . م1999اربد، 

 السامراي، نبيهة صالح، العلوم السلوكية في التطبيقـات الإداريـة، دار زهـران للـنشر -

 .م2002، عان، 2والتوزيع، ط

 . م2008ية،  السباعي ليلى، التوتر وفن الإسترخاء، منشأة المعارف، الإسكندر-

 الشناوي،محمد محروس، نظريـات العـلاج والإرشـاد الـنفسي، دار غريـب للطباعـة -

 . م1994والنشر والتوزيع، القاهرة، 

 العاري، عباس رشدي، إدارة الأزمات في عام متغر، مركز الأهرام للترجمـة والـنشر، -

 .م1993القاهرة، 

عـام، تحريـر عبـد الحلـيم محمـود  الغباشي، سهر فهـيم، الـتعلم في علـم الـنفس ال-

 .م1990السيد،القاهرة، دار غريب للنشر والتوزيع، 
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 . م1983 الفقي، حامد عبد العزيز، دراسات في سيكولوجية النمو، الكويت، دار القلم، -

، الإرشــاد الــنفسي والتوجيــه التربــوي، دار المــريخ للــنشر )وآخــرون( القاضي،يوســف -

 .م1981والتوزيع، الرياض، 

، الإرشــاد الــنفسي والتوجيــه التربــوي، دار المــريخ للــنشر )وآخــرون(القاضي،يوســف  -

 .م1981والتوزيع، الرياض، 

 المنجي، محمد عبد الفتاح، رزمة تدريبية في تخطيط القوى العاملة، المركـز القـومي -

 .م1980للاستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، 

يـة التربويـة، دار التقـدم العلمـي،بروت،  اليسر، فريد حمزة، الطالـب هـدف العمل-

 .م1998

 جابر، عبد الحميد جابر، التعلم ذلك الكنز الكـامن، القـاهرة، دار النهضـة العربيـة، -

 . م1998

 المهــارات والأســاليب، دار التقــدم – جاســم، محمــد، إدارة الأزمــات، الاســتراتيجيات -

 .م2006العلمي، بروت، 

 ومشـكلاته، سلسـلة عـام المعرفـة، المجلـس الـوطني  حجازي،عزت، الشباب العـري-

 . م1985للثقافة والفنون والآداب، الكويت، 

ـنشر - ـحاب للـ ـاء، دار السـ ـكلات الأبنـ ـي، الأسرة ومشـ ـد المعطـ ـطفى عبـ ـن، مصـ  حسـ

 .م2004والتوزيع، القاهرة، 

(  حسن، كال الـدين، وزميلـه، مـدخل لأنشـطة الاتصـال في المؤسسـات التعليميـة -

 ). م2004، المنصورة، المكتبة العصرية، ) مسرح – إذاعة –صحافة 
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 حمدي، فؤاد علي، التنظيم والإدارة الحديثة، الأصول العلمية والعملية، دار النهضـة -

 . م1981العربية، بروت، 

ـة، - ـيلي ذاي، دار الجامعــات المصريـ ـي، محمــود ســليان، الإدارة مــنهج تحلـ  حنفـ

 . م1977،  الإسكندرية

 .م2004مؤمن، الأسرة والعلاج الأسري، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة،  داليا،-

 عبـد الصـبور -، دستور الأخلاق في القرآن، تعريب وتحقيـق دالـلـه دراز،محمد عبد -

 .  م1985شاهن، مؤسسة الرسالة، بروت، 

 راجح،أحمــد عــزت، أصــول علــم الــنفس، دار المعــارف للــنشر والتوزيــع، القــاهرة، -

 . م1994

 .  م1996القاهرة، مركز الكتاب للنشر،   زاهر، ضياء، القيم في العملية التربوية،-

 . م1985 زهران،حامد، التوجيه والإرشاد النفسي، دار عام الكتب، القاهرة، -

 سعد الدين، محمـد منـر، دراسـات في التربيـة الإعلاميـة،بروت، المكتبـة العصريـة، -

 . م1995

 . م2003الإنسان وصحته النفسية، الدار المصرية اللبنانية، بروت،  سعيد، صبحي، -

ـة، - ـو المصريـ ـة الأنجلـ ـنفس الاجتاعــي، مكتبـ ـم الـ ـة في علـ  سويف،مصــطفى، مقدمـ

 . م1988القاهرة، 
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 .م1990 شاويش، مصطفى نجيب، إدارة الأفراد، دار الشروق للنشر والتوزيع، عان، -

 والتحليـل، دار النهضـة العربيـة، بـروت،  طه، فرج، وآخـرون، معجـم علـم الـنفس-

 .م1987

 عاشور، أحمد صقر، السلوك الإنساي في المنظات، الدار الجامعية للـنشر والتوزيـع، -

 .م1989بروت، 

 عبيد، عاطف محمد، إدارة الأفراد من الناحية التطبيقية، دار النهضة العربية للنشر -

 .م1994والتوزيع، القاهرة، 

 .  م1982، أطفالنا والحياة المعاصرة، بروت، دار القلم للنشر والتوزيع،  عبيد، مهدي-

 عقيلي عمر وصفي، الوجيز في مبادئ وأصـول الإدارة، دار زهـران للـنشر والتوزيـع، -

 . م1993عان، 

 علاء، عبد العزيز خليل، الضغوط السلبية وتأثرها على الصحة النفسـية للفـرد، دار -

 .م2009، عان، أيلة للنشر والتوزيع

 .م1988 عار، حامد، في بناء الإنسان العري، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، -

  نظرياتها، دار النهضة العربية– غنيم،سيد، سيكولوجية الشخصية محدادتها قياسها -

 . م 1987، القاهرة، 
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سريـة  فتحي،السيد عبد الرحيم، وحامـد عبـد العزيـز الفقـي، مقيـاس العلاقـات الأ-

 . م1980والتفاعل بن أعضاء الأسرة، مؤسسة علي جراح الصباح، الكويت، 

 فيصل، إبراهيم، البناء النفسي المميز في بناء شخصية الإنسان، دار النهضـة العربيـة، -

 .م1976القاهرة، 

 كال، إبراهيم مرسى، المدخل إلى علم الصحة النفسية، دار القلـم للـنشر والتوزيـع، -

 . م1988الكويت، 

، الاتجاهات العصيبة، عام المعرفـة، المجلـس الـوطني للثقافـة الـلـه معتز، سيد عبد -

 . م1989،الكويت، 137والفنون والآداب، العدد 

، الاتجاهات العصيبة، عام المعرفـة، المجلـس الـوطني للثقافـة الـلـه معتز، سيد عبد -

 . م1989،الكويت، 137والفنون والآداب، العدد 

كة،لويس كامل، العلاج السـلوي وتعـديل السـلوك، دار القلـم للـنشر والتوزيـع،  ملي-

 .م1990الكويت، 

 مؤمن، داليا عزت، فاعلية برنامج إرشـادي في حـل بعـض المشـكلات الزوجيـة لـدى -

 .م2000ًعينة من المتزوجن حديثا، كلية الآداب، جامعة عن شمس، القاهرة، 

ض المحددات السلوكية على الدافعية للإنجاز، الهيئة  موى، رشاد عبد، دراسة لأثر بع-

 .م1990المصرية العامة للكتاب، القاهرة، 

 . 1985القاهرة، مكتبة الأنجلو المصرية،   يوسف، أحمد، أسس التربية وعلم النفس،-
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العدد ). الثقافة النفسية المتخصصة ( النابلسي، محمد أحمد، العلاج الأسري وتياراته -

 . م2001 الجسدية، –، مركز الدراسات النفسية 12د  المجل– 47

، منشـورات جامعـة )دراسة وتطبيق ( السيد، أحمد مصطفى عمر، الإعلام المتخصص 

 م 1997، بنغازي، 1قاريونس، ط

محمد، عاد الدين إساعيل، الشخصية والعلاج النفسي، مكتبة النهضة المصرية،  -

 .  م1959القاهرة، 

 

 :ع الأجنبية المراج: ًثانيا 

-Allen H.Center and Patrick Jackson Public relations Practices, Fourh 

edition, (New Jersey Prentic Hall, 1990). 

- Scott M.Cutlip,Allen H.Center,Glen M.Broom Ph.D, effective Public 

relations, Fourthe edition (New Jersey : prentice-Hall,1994). 
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