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وفي هذا السياق تم تقسيم هذه المطبوعة لثلاث فصول، حيث كان الفصل الأول تحت 

عنوان أساسيات حول الإدارة وإدارة الأعمال، حيث خصص المبحث الأول لعرض 

مفهوم الإدارة والمدير إضافة إلى عرض أهمية الإدارة وعلاقتها ببقية العلوم، في حين 

للتعريف إدارة الأعمال وعرض أوجه الشبه والاختلاف بينها خصص المبحث الثاني 

وبين الإدارة العامة، مع عرض أهمية إدارة الأعمال وأسباب الاهتمام به كفرع من 

فروع الإدارة. وفيما يخص الفصل الثاني وهو فصل مهم جدا يعكس مراحل تطور 

النيوكلاسكية ثم  الفكر الإداري انطلاقا من المدرسة الكلاسيكية مرورا بالمدرسة

المدرسة السلوكيةوالإنسانية وانتهاء لمدرسة الحديثة، حيث قمنا بعرض أفكار كل 

مدرسة، روادها، واهم النظريات التي جاءت ا، وأخيرا خصص الفصل الثالث لعرض 

إدارة التغيير، إدارة الجودة، اخلاقيات الاعمال، الحوكمة الاتجاهات الحديثة للإدارة

جتماعية، إدارة المعرفة، إدارة الابداع والابتكار، إدارة الاعمال والمسؤولية الا

وعرض ابرز النقاط التي ينبغي على الطالب الإلمام ا. وفي الأخير سيتم تقديم الدولية

 خاتمة لهذا العمل بما من شأنه التأكيد على فهم ما ورد في الموضوع

                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وإدارة الاعمال الإدارة ت حولأساسيا

      هية إدارة الأعمال والتمايز عن الإدارة العامةالمبحث الاول: ما

     مفهوم إدارة الاعمال: /1
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على الرغم أن كلمة الإدارة هي من الكلمات الشائعة والمتداولة التي نسمعها               

وجود صعوبة في الوصول وتحديد  كثيرا، إلا أن معناها غير مضبوط ومحدد وهذا ما جعل

 يجمع بين كل هذه المعاني المختلفة. تعريف شامل ووحيد

يصادف أن تمنح للإدارة صفة الهيكل التنظيمي والخريطة التنظيمية التي توضح           

مستويات السلطة وكيفية توزيع المسئولية. لكنها لا توضح طبيعة العمل أو المهام التي يقوم 

 ون بالإدارة في المؤسسة.بها القائم

في الواقع أن الإدارة لها معنى أوسع ومدلول أعمق من كل هذا فهي تشمل مبادئ         

وأسس ونظريات عامة يمكن تطبيقها في كل المجالات وعلى مختلف المستويات. وحتى 

 يمكننا الالمام بمعنى الإدارة فإننا سنقوم باستعراض بعض التعاريف الشائعة:

الإدارة بالنسبة للمدير "أن يتنبأ لمستقبل ويخطط بناءا عليه،  هنري فايولعرفها         

 وينظم ويصدر الأوامر وينسق ويراقب".

 " الإدارة هي عمل القيادة التنفيذية". رايفدافيزعرفها         

" الإدارة عملية اجتماعيةتقع عليها مسؤولية التخطيط الفعال ووضع  Breachعرفها         

 اللوائح المتعلقة بعمل المشروع".

 " الإدارة هي فن إنجاز الأشياء من خلال الاخرين " ماري باركر فوليتعرفها           

("إدارة (Frederick Winslow Taylorفريدريك وينسلو تايلورتعريف            

هي علم يتضمن استخدام المبادئ العلمية في إدارة العمل لتحسين الكفاءة والإنتاجية الأعمال 

 في المؤسسات."

"إدارة الأعمال هي عملية تنظيم وتنسيق    :تعريف إدارة الأعمال من منظور شامل   

الأنشطة التجارية لتحقيق أهداف معينة من خلال التخطيط، التنظيم، القيادة، والسيطرة على 

 الموارد، سواء كانت مادية أو بشرية."

"إدارة الأعمال هي تطبيق الأنشطة والعمليات التي تتطلبها :تعريف من منظور أكاديمي   

المؤسسات لتحقيق أهدافها التنظيمية، ويشمل ذلك إدارة الأفراد، المال، الموارد، 

 والتكنولوجيا."

تنفيذية تتعامل مع التخطيط، "إدارة الأعمال هي وظيفة :تعريف من منظور وظيفي   

التنظيم، التوجيه، والسيطرة على العمليات داخل المؤسسة لضمان تحقيق الأهداف بشكل 

 فعال وكفء.

"إدارة الأعمال تعني تسيير أعمال المؤسسات أو الشركات بهدف :تعريف من منظور تطبيقي

 "تحقيق الأرباح والاستدامة من خلال إدارة فعالة للموارد المتاحة.
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"إدارة الأعمال هي مجموعة من الأنشطة المرتبطة بتشغيل  :تعريف من منظور اقتصادي

الشركة، والتي تشمل التخطيط، التحليل، اتخاذ القرارات، والتحكم في العمليات لتحقيق النمو 

 الاقتصادي وتحقيق الأهداف الربحية." 

مجتمع البشري، إلا أنها كعلم تعُد الإدارة ظاهرة إنسانية قديمة قدم ال ."التعريف الشامل
 إدارة الأعمال تعُرف وعليها يمكن انمستقل لم تتبلور ملامحها إلا مع مطلع القرن العشرين.

(Business Administration)  بأنها عملية التخطيط، والتنظيم، والقيادة، والرقابة على الموارد

وفعالية، بهدف تحقيق أهداف محددة، البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية للمنظمة بكفاءة 

 .وغالباً ما يكون الربح هو المحرك الأساسي لها في القطاع الخاص

    التمايز الجوهري بين إدارة الأعمال والإدارة العامة .2

على الرغم من اشتراك العلمين في الأدوات والعمليات الإدارية الأساسية، إلا أن هناك 
 :بينهمافوارق بنيوية وفلسفية تفصل 

تهدف إدارة الأعمال بشكل رئيسي إلى تعظيم الربح وضمان الاستدامة  :الهدف الأساسي     

إلى تقديم  (Public Administration) الإدارة العامة المالية والنمو في سوق تنافسي. بينما تهدف
الربحية الخدمات العامة وتحقيق المصلحة الوطنية والرفاه الاجتماعي دون التركيز على 

 .المادية

تدار منظمات الأعمال بواسطة أفراد أو مساهمين )قطاع خاص(، في  :طبيعة الملكية     
 .(حين تدار الإدارة العامة بواسطة الدولة ومؤسساتها )قطاع عام

تتعامل إدارة الأعمال مع "عملاء" يتمتعون بحرية الاختيار،  :الجمهور المستهدف    

 .لعامة مع "مواطنين" يتمتعون بحقوق وواجبات قانونية تجاه الدولةبينما تتعامل الإدارة ا

تعتمد إدارة الأعمال على رأس المال الخاص، والمبيعات،  :مصدر التمويل   
والاستثمارات. أما الإدارة العامة فتعتمد أساساً على الضرائب، والرسوم، والميزانيات 

 .الحكومية

الأعمال، المساءلة تكون أمام مجلس الإدارة في إدارة  :المسؤولية والمساءلة    

والمساهمين. أما في الإدارة العامة، فإن المساءلة ذات طابع سياسي وقانوني أمام 

 .البرلمان، والأجهزة الرقابية، والرأي العام

يوضح الجدول التالي مقارنة تفصيلية بينهما بناءا على عدة معايير :1الجدول          

     :أكاديمية
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 Public) الإدارة العامة معيار المقارنة

Administration) 

 Business) إدارة الأعمال

Administration) 

تقديم خدمات عامة وتحقيق المصلحة  الهدف الأساسي
 .العامة للدولة والمجتمع

تعظيم الأرباح، ضمان الاستدامة 
 .المالية، وزيادة الحصة السوقية

 بيئة العمل

(Milieu) 

ية سياسية تخضع بيئة حكوم

 .للتشريعات والقوانين العامة

 .بيئة تنافسية، سوق حر، وقطاع خاص

المواطنون كافة دون استثناء )جمهور  المستفيدون

 .(عام

العملاء، المساهمون، وأصحاب 

 .(المصلحة )جمهور محدد

الضرائب، الرسوم السيادية،  مصدر التمويل

 .والميزانية العامة للدولة

الخاص، القروض، وأرباح رأس المال 

 .المبيعات

مساءلة سياسية واجتماعية أمام  المساءلة

 .البرلمان والرأي العام

مساءلة اقتصادية أمام مجلس الإدارة 

 .والمساهمين

الالتزام الصارم بالقوانين واللوائح  قواعد العمل
 .()البيروقراطية المنظمة

مرونة عالية، سرعة في اتخاذ القرار، 
 .المستمر والابتكار

يجب تقديم الخدمة لجميع المواطنين  المساواة
 .على قدم المساواة

تعتمد المعاملة على القدرة الشرائية 
 .والولاء للعلامة التجارية

 .(2023جامعة بغداد،  ;Marume et al., 2016; ECC Group, 2025) المصدر: تم الإعداد بناءً على
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      خصائص إدارة الأعمال - 3

هي نشاط ذهني موجه ومخطط لكافة الأنشطة التي تحتاجها المؤسسة حتى منظم وشامل:  -

تصل إلى أهدافها بالاعتماد على الأسس والمبادئ بدلا من العشوائية والارتجال والتجربة 

 والخطأ

هي نشاط متخصص يحتاج إلى أفراد ذوي معارف ومهارات تمكنهم من التخصص:  -

حسب المهارة المطلوبة التي  ، لكن تختلف من مستوى لأخرأدائها على الوجه المطلوب

 تتوافق مع الدور المؤدى

 تسعى لتحقيق الأهداف مهما كان نوعها أو زمنها.نشاط هادف وحتمي:   -

لأنها تركز على المجهود البشري الذي يعتمد على  تطبق على الجماعةالعمل الجماعي:  -

 التعاون الجماعي.

 الآخرينمرهونة بتحقيق الأهداف وتنفيذها بواسطة  الترابط: -

الالتزام بالأخلاق والمسؤولية الاجتماعية يعزز سمعة  الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية -

 المنظمة ويزيد من ثقة العملاء والمجتمع.

القدرة على التكيف تمنح المنظمة مرونة في مواجهة التحديات ديناميكية والتكيف:  -

 يدة، مما يساعدها على البقاء والنمو في بيئة متغيرة.والفرص الجد

الابتكار هو مفتاح النجاح المستدام في بيئة الأعمال الديناميكية، حيث يمكن أن الابتكار:  -

 يؤدي إلى تحسينات في المنتجات، الخدمات، أو العمليات

المتجددة، والحفاظ هي عملية مستمرة لأنها تسعى لإشباع حاجات الانسان الاستمرارية:  -

 على بقاء على بقاء المؤسسة.

 الإدارة علم وفن ومهنة -

 الأعمال لإدارة       ومستويات أهداف أهمية: 2المبحث 

تتجلى أهمية إدارة الأعمال على مستويات متعددة، بدءًا من دعم   الأعمال: لإدارة أهمية /1

 .الاقتصادية والاجتماعيةالكيان التنظيمي وصولاً إلى المساهمة في التنمية 

تلعب إدارة الأعمال دورًا حاسمًا في رسم المسار        والتنظيمية الإستراتيجيةالأهمية  .1.1

المستقبلي للمؤسسة من خلال اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تضمن بقاءها وتنافسيتها في 

. كما أنها تضمن الاستخدام الأمثل لجميع الموارد المتاحة، [3]^السوق المتغيرة باستمرار 
سواء البشرية أو المادية، مما يعزز الفاعلية ويقلل التكاليف لتحقيق أقصى استفادة ممكنة 
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. يعُد تأسيس هيكل تنظيمي واضح ومحدد المهام من أهم إنجازات الإدارة الفعالة، [10[]^6]^

 .[6]^ير العمل بسلاسة وفقاً لخطط محكمة حيث يمنع تداخل الصلاحيات ويضمن س

لا تقتصر أهمية إدارة الأعمال على نطاق المؤسسة    : الأهمية الاجتماعية والاقتصادية .1.2
وحدها، بل تمتد لتشمل المجتمع والاقتصاد ككل. فهي تساهم بفاعلية في دفع عجلة النمو 

ة، مما يعود بالنفع على الأفراد الاقتصادي من خلال زيادة الإنتاجية وخلق فرص عمل جديد

. علاوة على ذلك، تعمل إدارة الأعمال على تعزيز العدالة الاجتماعية من [3]^والمجتمعات 
خلال توفير فرص العمل وتحسين مستويات الأجور، وتلعب دورًا في المحافظة على البيئة 

 .[3]^عبر الاستخدام الكفء للموارد وتقليل التلوث 

في عصر يتسم بالتغيرات المتسارعة، تساهم الإدارة  :سياق العمليات الحديثة الأهمية في .1.3

الحديثة في بناء بيئة عمل جاذبة ترفع من مستوى الرضا الوظيفي للعاملين، وذلك بتوفير 
كما أنها تشجع على تبني الابتكار والمرونة كعناصر  [.3]^فرص التدريب والتطوير المستمر 

 .[13]^من التكيف مع التحديات الجديدة وتحقيق النمو المستدام أساسية تمكن المؤسسات 

           الأهداف الرئيسية التي تسعى إدارة الأعمال لتحقيقها . - 2

تسعى إدارة الأعمال إلى تحقيق مجموعة من الأهداف المترابطة التي تضمن النجاح الشامل 

 .للمؤسسة

تهدف إدارة الأعمال إلى رفع مستوى إنتاجية    :والإنتاجيةتعزيز الكفاءة التشغيلية  - 1.  2

العاملين من خلال التحليل الإحصائي الدقيق، ومراقبة الأداء، وتوفير الدورات التدريبية التي 

. هذا النهج يضمن إنجاز المهام بفعالية [15]^تعزز نقاط القوة وتساهم في تطوير المهارات 
ر توظيفهم في الأدوار التي تتناسب مع قدراتهم، مما يؤدي ويقلل الأعباء على الموظفين عب

 إلى سرع

تمكّن النظريات الإدارية الحديثة المديرين من اتخاذ قرارات سريعة وموضوعية،    : 0 

. [15]^وذلك بالاعتماد على البيانات والتحليلات الكمية بدلاً من الاكتفاء بالحدس الشخصي 
كما تساعد الإدارة في تحديد سبل التقدم المستمر للمؤسسة من خلال المراجعة الدورية لسير 

 .[10]^العمل، ومعالجة الأخطاء، والدفع قدمًا نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية المستقبلية 

ف تسعى إدارة الأعمال إلى تحقيق التكامل بين الأهدا       :المواءمة والتكامل البشري .2.3

الفردية للعاملين والرؤية العامة للمؤسسة، مما يعزز شعور الانتماء والولاء لدى الموظفين 
. يتم ذلك أيضًا من خلال زيادة مشاركة الموظفين في صنع القرار وفهم احتياجاتهم، مما [23]^

 .[23[]^15]^يرفع من معنوياتهم ويحسن أداءهم بشكل ملحوظ 

        والمهارات الداعمة لتحقيق الأهدافالمكونات الوظيفية  .3

لتحقيق الأهمية والأهداف المذكورة، تعتمد إدارة الأعمال على مجموعة من الوظائف 

 :الأساسية والمهارات الضرورية
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تشمل إدارة الموارد البشرية، وإدارة التسويق، وإدارة التمويل،  :الوظائف الأساسية -

 .[1]^ع وإدارة العمليات، وإدارة المشاري

تتمثل في القيادة القوية، والتخطيط الفعال، وبناء هيكل تنظيمي  :مفاتيح الإدارة الناجحة -
. هذه المكونات [10[]^6]^واضح يضمن عدم تداخل المهام وتوزيع المسؤوليات بفاعلية 

 .والمهارات مجتمعة تشكل الأساس لإدارة أعمال ناجحة ومستدامة

         وعلاقته بادارة الاعمال: مستويات الادارة 3المبحث 

        مستويات الإدارة والأدوار التنظيمية /1

يتم تنظيم الهيكل الإداري في معظم المنظمات الكبرى على شكل هرمي يوزع السلطات 
 :والمسؤوليات عبر ثلاث مستويات رئيسية

 (Top Management) الإدارة العليا .1

 :تركز هذه الإدارة على .، ونواب الرئيس(CEO) تضم مجلس الإدارة، الرئيس التنفيذي

 وضع الرؤية، الرسالة، والاستراتيجيات طويلة المدى للمنظمة. 

 اتخاذ القرارات المصيرية المتعلقة بالاندماج، الاستحواذ، أو دخول أسواق جديدة. 

 (التفاعل مع البيئة الخارجية )الحكومة، المنافسين، المجتمع. 

 (Middle Management) الإدارة الوسطى .2

وتعتبر حلقة الوصل بين القمة والقاعدة، وتتمثل  .تضم مديري الإدارات ورؤساء الأقسام
 :أدوارها في

 ترجمة الأهداف الاستراتيجية الكبرى إلى خطط تشغيلية وبرامج عمل. 

 تنسيق الأنشطة بين مختلف الأقسام لضمان التناغم. 

 ارير للإدارة العليامراقبة أداء الإدارة الدنيا ورفع التق. 

 (Lower/Supervisory Management) الإدارة الدنيا أو الإشرافية .3

 :تضم المشرفين، رؤساء المجموعات، والملاحظين. تركز مهامهم على

 الإشراف المباشر على الموظفين المنفذين والعمليات اليومية. 

 ضمان جودة الإنتاج والالتزام بالجداول الزمنية. 

  المشكلات الفنية والتشغيلية الفورية في موقع العملحل. 
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 ()المنهج التكاملي      الإدارة بالعلوم الأخرى/ علاقة  2

 :الإدارة علم اجتماعي لا يعمل في معزل، بل يستمد قوته من التكامل مع علوم شتى

يزود الإدارة بنظريات العرض والطلب، وتخصيص الموارد النادرة،  :علم الاقتصاد -

 .وتحليل التكاليف والمنافع، مما يساعد في اتخاذ قرارات تسعيرية واستثمارية رشيدة

يساعد في فهم ديناميكيات الجماعة، والثقافة التنظيمية، وتأثير البناء  :علم الاجتماع -

 .الاجتماعي على أداء الأفراد داخل المنظمة

الشخصية، مما يمنح المدير يركز على سلوك الفرد، والدوافع، والتعلم، و :علم النفس -

 .أدوات فعالة للتحفيز، والقيادة، والتعامل مع ضغوط العمل

يوفر الإطار التنظيمي الذي يحكم العقود، وحقوق الملكية، وعلاقات  :علم القانون -

 .العمل، مما يحمي المنظمة من المخاطر القانونية

النماذج الرياضية، وبحوث توفر الأدوات الكمية لبناء  :الرياضيات والإحصاء -

 .العمليات، والتنبؤ بالمبيعات، مما يقلل من عنصر المخاطرة في اتخاذ القرار

          / المسير والمهارات والادوار 4المطلب  

    المدير والمسير /1

     (مقارنة مرجعي )للاستخدام في البحث العلمي 2 جدول

مراجع وفق  - (Administrator)  المدير المعيار

 الإدارة العامة

وفق مراجع إدارة  - (Manager)     المسير 

 الأعمال

تنفيذ العمليات وتحقيق الأهداف  .صياغة وتنفيذ السياسات العامة واللوائح طبيعة النشاط

 .الربحية/الإنتاجية

 .والكفاءة الميدانيةمستمدة من الأهداف المحققة  .(مستمدة من القوانين والأنظمة )المركز الوظيفي مصدر السلطة

قرارات مرنة، ابتكارية، ومرتبطة بظروف  .قرارات نمطية، مبرمجة، ومرتبطة بالميزانية نوع القرارات

 .السوق

الجمهور 

 المستهدف

 .الزبائن، المنافسون، والموظفون .المواطنون، الدولة، الهيئات الرقابية

 :فئات أساسية 3أدوار رئيسية، موزعة على  10إلى لقد قسم مينتزبرغ أدوار المدير   ادوار المسير /2
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       الأدوار العشرة للمدير حسب مينتزبرغ 3جذول 

 الوصف المبسط الدور الفئة

تتعلق ) الأدوار التفاعلية

 (بالعلاقات مع الآخرين

أداء الواجبات الاحتفالية والتمثيلية  (Figurehead) الرمز .1

 .للمؤسسة

تحفيز الموظفين وتوجيههم  (Leader) القائد .2 

 .وتدريبهم

بناء شبكة علاقات خارجية وداخلية  (Liaison) حلقة الوصل .3 

 .للحصول على المعلومات

تتعلق ) الأدوار المعلوماتية

 (بمعالجة البيانات

البحث عن المعلومات وفحصها  (Monitor) الراصد .4

 .لفهم بيئة العمل

 ناشر المعلومات .5 

(Disseminator) 

نقل المعلومات المستقاة للموظفين 

 .داخل المؤسسة

 المتحدث الرسمي .6 

(Spokesperson) 

نقل المعلومات للأطراف الخارجية 

 .()الجمهور، المستثمرين

تتعلق ) الأدوار القرارية

 (باتخاذ القرارات

 رائد الأعمال .7

(Entrepreneur) 

البحث عن فرص للتحسين 

 .والابتكار داخل المؤسسة

 معالج الاضطرابات .8 

(Disturbance Handler) 

التعامل مع المشكلات والأزمات 

 .المفاجئة والنزاعات

 Resource) موزع الموارد .9 

Allocator) 

تخصيص الميزانيات، الموارد 

 .البشرية، والوقت

تمثيل المؤسسة في مفاوضات  (Negotiator) المفاوض .10 

 .العقود والاتفاقيات
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 ملاحظات أكاديمية 

يختلف نموذج مينتزبرغ عن نموذج "فايول" التقليدي )تخطيط، تنظيم،  :الواقعية السلوكية .1

توجيه، رقابة( بكونه يصف "ما يفعله المديرون فعلياً" وليس ما "يجب عليهم فعله". لاحظ أن 

التخطيط  المدير يقضي وقتاً طويلاً في معالجة الاضطرابات )العمليات اليومية( أكثر من

 .الاستراتيجي طويل المدى

الأدوار ليست منفصلة؛ فالمسير الذي يقوم بـ "موزع الموارد" غالباً ما يمارس دور  :التداخل .2

 ."المفاوض" في نفس الوقت للحصول على تلك الموارد

ا لروبرت كاتز /3       (Robert Katz) مهارات المدير طبقا

يعتمد فقط على السمات الشخصية، بل على يرى روبرت كاتز أن نجاح المدير لا    
 :امتلاكه لمجموعة من المهارات المكتسبة التي تتفاوت أهميتها حسب المستوى الإداري

هي القدرة على رؤية المنظمة  (Conceptual Skills) المهارات الفكرية/الإدراكية - 1

الاستراتيجي وحل ككل متكامل، وفهم التداخل بين أجزائها، والقدرة على التفكير 

 .الإدارة العليا المشكلات المعقدة. تزداد أهمية هذه المهارات كلما صعدنا إلى

تتعلق بالقدرة على العمل مع الآخرين،  (Human Skills) المهارات الإنسانية - 2

يرى كاتز أن هذه  .وتحفيزهم، والتواصل الفعال معهم، وقيادة فرق العمل

، لأن الإدارة هي إنجاز جميع المستويات الإداريةضرورية بالتساوي ل المهارات
 .الأعمال من خلال الآخرين

تشمل المعرفة المتخصصة والقدرة على  (Technical Skills) المهارات الفنية - 3

تبلغ  .(استخدام الأدوات والتقنيات في مجال معين )مثل المحاسبة، البرمجة، الهندسة
، حيث الاحتكاك المباشر بالعمليات الإدارة الدنيا هذه المهارات ذروة أهميتها في

 .التقنية

 المهارات الفنية المهارات الإنسانية المهارات الفكرية المستوى الإداري

 عالية عالية جداً  الإدارة العليا
 منخفضة

 متوسطة عالية متوسطة الإدارة الوسطى

 عالية جداً  عالية منخفضة الإدارة الدنيا

 

     مفهوم بيئة الأعمال:: 2المبحث   

هي مجموعة العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر على تشغيل وإدارة 

الشركات والمؤسسات. تشمل هذه البيئة العناصر الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، 

التكنولوجية، السياسية، والقانونية التي تحيط بالشركة وتؤثر على أدائها واتخاذ 
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بيئة الأعمال عاملاً حاسمًا في تحديد كيفية تحقيق المؤسسات  قراراتها. تعتبر

لأهدافها، حيث تؤثر هذه العوامل على القرارات الاستراتيجية، العمليات التشغيلية، 

والقدرة على المنافسة.إليك مجموعة من المفاهيم المختلفة التي توضح بيئة 

 : الأعمال

بيئة الأعمال هي مجموعة بيئة الأعمال كإطار خارجي يؤثر على العمليات التنظيمية:  .1

من الظروف الخارجية التي تؤثر على عمليات المنظمة واتخاذ القرارات، مثل الظروف 

 الاقتصادية، السياسية، القانونية، الاجتماعية، والتكنولوجية.

: بيئة الأعمال تتكون من عوامل لخارجيةبيئة الأعمال كمزيج من العوامل الداخلية وا .2
داخلية مثل الهيكل التنظيمي والثقافة، بالإضافة إلى عوامل خارجية مثل المنافسين والعملاء 

  والتشريعات. هذا المزيج يؤثر بشكل مباشر على قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها.

ء أساسي من تحليل بيئة الأعمال جز: SWOTبيئة الأعمال كعنصر حاسم في تحليل  .3

SWOT حيث يمثل تحليل العوامل الخارجية )الفرص والتهديدات( في البيئة التنافسية. فهم ،

 بيئة الأعمال يساعد في تحديد نقاط القوة والضعف داخل المنظمة

تنقسم بيئة الأعمال إلى بيئة الماكرو التي تشمل بيئة الأعمال كعوامل ماكرو ومايكرو:  .4

مثل السياسة والاقتصاد والتكنولوجيا، وبيئة الميكرو التي تشمل العوامل  العوامل الأوسع

 الأقرب للمؤسسة مثل العملاء والموردين والمنافسين. 

بيئة الأعمال ليست ثابتة بل هي ديناميكية وتتغير : بيئة الأعمال كبيئة ديناميكية .5

لتكيف مع التغيرات باستمرار، مما يتطلب من المؤسسات أن تكون مرنة وقادرة على ا

 المستمرة في العوامل الخارجية.

فهم وتحليل بيئة الأعمال يمكن أن يمنح : بيئة الأعمال كعامل مؤثر في الميزة التنافسية .6
المؤسسات ميزة تنافسية من خلال التعرف على الفرص في السوق وتجنب المخاطر 

 المحتملة. 

الأعمال تفُهم أيضًا كشبكة من العلاقات بين : بيئة بيئة الأعمال كشبكة من العلاقات .7

مختلف الأطراف الداخلية والخارجية التي تؤثر على أداء المنظمة، بما في ذلك العملاء، 

  الموردين، الموزعين، والمنافسين. .

بيئة الأعمال يمكن أن ترُى كنظام بيئي : بيئة الأعمال كجزء من النظام البيئي الأكبر .8

ة جزءًا من شبكة واسعة من العلاقات مع بيئات أخرى مثل البيئة حيث تكون المؤسس

  الاجتماعية، السياسية، والتكنولوجية.

       /خصائص بيئة الاعمال: 2
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ات. هي السمات والصفات التي تميز البيئة التي تعمل فيها المؤسسات والشرك

العوامل هذه الخصائص تؤثر على كيفية عمل الشركات وتفاعلها مع مختلف 

 الداخلية والخارجية. فيما يلي أبرز خصائص بيئة الأعمال:

بيئة الأعمال تتغير باستمرار بسبب التطورات : (Dynamismالديناميكية )   .1

. الشركات بحاجة إلى التكيف مع هذه 1التكنولوجية، الاقتصادية، الاجتماعية، والسياسية

وعليه يتطلب من الشركات أن تكون مرنة التغييرات السريعة لضمان استمرار نجاحها.؛ 

 وسريعة الاستجابة، وأن تبتكر باستمرار لتبقى قادرة على المنافسة.

بيئة الأعمال معقدة بسبب تعدد العوامل المؤثرة عليها، مثل : (Complexityالتعقيد )   .2
. التعامل مع هذا التعقيد يتطلب إدارة فعالة وفهم 2القوانين، اللوائح، العولمة، وتنوع الأسواق

يتطلب من الشركات تطوير  عليهوشامل للعوامل المتعددة التي تتفاعل مع بعضها البعض.؛ 

 .استراتيجيات متكاملة تأخذ في الاعتبار مختلف العوامل الداخلية والخارجية

بالمستقبل بشكل دقيق بسبب  في بيئة الأعمال، يصعب التنبؤ: (Uncertaintyعدم اليقين ) .3
في العوامل المؤثرة مثل الاقتصاد والسياسة والتكنولوجيا. عدم اليقين  3التغيرات المستمرة

هذا يجعل من الصعب التخطيط على المدى الطويل؛ وعليه يتطلب من الشركات تبني 

 استراتيجيات مرنة وقابلة للتكيف مع السيناريوهات المختلفة.

بيئة الأعمال أصبحت عالمية مع ازدياد الترابط بين الأسواق : (Globalizationالعولمة ) .4

الشركات لم تعد تعمل في عزلة، بل تتأثر بالاقتصادات والثقافات الأجنبية والتجارة  4الدولية.

العالمية.؛ وعليه يتطلب من الشركات تبني استراتيجيات تنافسية دولية وفهم التوجهات 

 العالمية لتحقيق النجاح.

ة وتؤثر جميع العناصر في بيئة الأعمال متداخل: (Interdependenceالتفاعل المتبادل ) .5

. القرارات التي تتخذها شركة واحدة يمكن أن يكون لها تأثير على 5على بعضها البعض

يتطلب من الشركات النظر في التأثيرات المتبادلة  وعليهالشركات الأخرى والعكس صحيح.؛

 .عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية لضمان التنسيق الفعال مع الشركاء والموردين والعملاء

                                                             
1 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2011). Exploring Corporate Strategy: Text and Cases. Prentice 
Hall.p 75 
2Wheelen, T.L., Hunger, J.D., Hoffman, A.N., & Bamford, C.E. (2017). Strategic Management and 

Business Policy: Globalization, Innovation and Sustainability. Pearson. P 56 

3 Robbins, S.P., & Coulter, M. (2009). Management. Pearson. P 89 

4 Hill, C.W.L., & Jones, G.R. (2013). Strategic Management: An Integrated Approach. Cengage 

Learning. P 4O 

5 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2009). Strategy Safari. FT Press. P 24 
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بيئة الأعمال متنوعة وتشمل مجموعة متنوعة من العوامل الثقافية، : (Diversityوع )التن .6

هذا التنوع يؤثر على كيفية إدارة الشركات لعملياتها  6الاقتصادية، القانونية، والتكنولوجية.
واستراتيجياتها.؛ وعليه يتطلب من الشركات فهم وتقدير التنوع في الأسواق والعملاء لتطوير 

 .منتجات وخدمات تلبي احتياجاتهم المتنوعة

التنافسية هي سمة أساسية لبيئة الأعمال، حيث : (Competitivenessالتنافسية ) .7

من خلال الابتكار، تحسين الجودة،  7الشركات إلى التفوق على منافسيهاتسعى 

وتقديم قيمة أفضل للعملاء؛ وعليه يتطلب من الشركات مراقبة المنافسة بشكل 

 مستمر وتطوير استراتيجيات فعالة للبقاء في طليعة السوق.

بشدة بالقوانين بيئة الأعمال تتأثر : (RegulatoryEnvironmentالقوانين والتشريعات ) .8

، مثل قوانين العمل، الضرائب، والتجارة.؛ 8واللوائح الحكومية التي تنظم عمل الشركات

وعليه يتطلب من الشركات الامتثال للتشريعات وتكييف استراتيجياتها وفقاً للتغيرات في 

 اللوائح والقوانين المحلية والدولية.

التطورات التكنولوجية : (Innovation and Technologyالابتكار والتكنولوجيا ) .9

، حيث تؤثر على طريقة إنتاج 9والابتكارات تلعب دورًا حاسمًا في تشكيل بيئة الأعمال
وتوزيع المنتجات والخدمات.؛ وعليه يتطلب من الشركات الاستثمار في التكنولوجيا 

 والابتكار للبقاء تنافسية وتحقيق النمو.

الظروف الاقتصادية العامة، مثل  :(Economic Environmentالبيئة الاقتصادية ) .10

معدلات النمو الاقتصادي، التضخم، أسعار الفائدة، وسعر الصرف تؤثر بشكل مباشر على 
؛ وعليه يتطلب من الشركات متابعة التطورات الاقتصادية لتكييف 10بيئة الأعمال.

 استراتيجياتها المالية والتشغيلية.

           الحالة: تصنيف و دراسة 2المطلب 

                                                             
6 Daft, R.L. (2015). Management. Cengage Learning. P 78 

7 Porter, M.E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. 

Free Press. p 21 

8 Cheeseman, H.R. (2018). Business Law: Legal Environment, Online Commerce, Business Ethics, and 

International Issues. Pearson. P 115 

9 Laudon, K.C., & Laudon, J.P. (2020). Management Information Systems: Managing the Digital Firm. 

Pearson. P 35 

 
10 Samuelson, P.A., & Nordhaus, W.D. (2009). Economics. McGraw-Hill. P 145 
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     :11 / تصنيف بيئة الاعمال 1

تعامل التصنيفات تساعد الشركات على فهم بيئتها وتحديد الاستراتيجيات المناسبة لل

 مع التغيرات وعدم اليقين. الشركات التي تعمل في بيئة مستقرة يمكن أن تركز على

نة عالية مستقرة تحتاج إلى مروالتخطيط الطويل الأجل، بينما تلك التي تعمل في بيئة غير 

 واستجابة سريعة للتغيرات. التصنيف حسب درجة الاستقرار والتجانس يمكن أن يساعد

لتي اأيضًا في تطوير استراتيجيات مخصصة لكل قطاع أو سوق بناءً على طبيعة التحديات 

 يواجهها.

 EnvironmentalUncertainty andالتصنيف حسب درجة التغيير وعدم التأكيد البيئي ) -أ 

Change) وهو أربعة أنواع : 

تحديد ووهي البيئة التي يصعب تحديد متغيرتها ومكوناتها  البيئة الساكنة والعشوائية: -

 اتجاهاتها وعلى المؤسسة مواجهتها بتوفير عدد معين من البدائل؛ 

متشابهة محدود من المؤسسات ال: وهي بيئة تمتاز بوجود عدد البيئة الساكنة مع التكتلات -

اهات والتي تتفاعل مع بعضها وتنسق فيما بينها لتحقيق مصالحها ، بحيث يمكن تحديد اتج

 المتغيرات البيئية بها؛

ت جود تقلباووهي البيئة التي تمثل الامتداد الطبيعي للبيئة الساكنة مع  البيئة المضطربة: -

و سياسية أنتيجة ترابط العناصر البيئية، أي أن التقلبات الاقتصادية تنعكس على الأوضاع ال

 الاجتماعية، ... وغيرها؛

بحيث قد (: وهي تتجه نحو مستوى عال من عدم الاستقرار و التعالبيئة الصاخبة )المعقدة - 

عطاء تتزايد وتتعدد المخاطر والاحتمالات التي تتعرض لها المؤسسة والتي تفرض عليها إ

 أهمية للمتابعة الدقيقة و المتواصلة.

   (EnvironmentalStability and Homogeneityالتصنيف حسب درجة الاستقرار والتجانس ) -ب 

20 

ربعة أيمكن تصنيفها باستخدام درجة التجانس ومدى الاستقرار في المتغيرات البيئية إلى 

 أنواع هي: 

يزات : وهي البيئة المتكونة من مجموعة من المتغيرات ذات الممبيئة متجانسة ومستقرة -

 والخصائص المتشابهة و المستقرة في نفس الوقت؛ 

                                                             
، عام 12العدد ، مجلة الباحث الاقتصادي"؛ جنبي في الجزائربيئة الأعمال ونوعية المؤسسات كمحدد لجاذبية الاستثمار الأ؛ لقاسم أمحمدب11

 50 - 49ص ص ؛2017
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ذه البيئة متشابهة من حيث المميزات : تكون حالة هبيئة متجانسة وغير مستقرة -

والخصائص بالنسبة لمجموعة المتغيرات البيئة مع وجود عدم الاستقرار بالمقارنة بالبيئة 

 السابقة؛ 

: حيث تكون في هذه الحالة مجموع المتغيرات البيئية متباينة بيئة غير متجانسة ومستقرة -

 ر نسبي؛وغير متجانسة الصفات و الخصائص مع تميزها باستقرا

: وهي البيئة التي تكون ذات متغيرات متباينة ومختلفة بيئة غير متجانسة وغير مستقرة - 

 الخصائص والاتجاهات إلى جانب عدم استقرار هذه المتغيرات.

     (Toyota) شركة تويوتا العالمية -دراسة حالة تطبيقية /  2
مفاهيم الإدارة الحديثة، خاصة من خلال تعتبر شركة تويوتا نموذجاً عالمياً مثالياً لتطبيق 

 ."The Toyota Way" فلسفتها الشهيرة

 مستويات الإدارة في تويوتا .-أ 

 :تطبق تويوتا هيكلاً تنظيمياً يجمع بين المركزية في الرؤية واللامركزية في التنفيذ

هربائية تركز على استراتيجية التحول نحو السيارات الك :(الإدارة العليا )في اليابان* 

 .(Kaizen) "والهيدروجينية، مع الحفاظ على قيم "التحسين المستمر
يقومون بتكييف استراتيجيات تويوتا العالمية  :(الإدارة الوسطى )مديرو المصانع الإقليمية* 

 .مع متطلبات الأسواق المحلية في أمريكا وأوروبا والشرق الأوسط

، حيث يمكن لأي (Jidoka بسلطة كبيرة )نظاميتمتعون  :(الإدارة الدنيا )مشرفو الخطوط* 
عامل إيقاف خط الإنتاج فور اكتشاف خلل، مما يعكس ثقة الإدارة في المهارات الفنية 

 .والرقابية للمستوى الأدنى

 المهارات الإدارية في تويوتا .-ب 

 (Mentor) "، حيث ينُظر للمدير كـ "مدربالمهارات الإنسانية تستثمر تويوتا بكثافة في
عميقة  مهارات فكرية وليس مجرد آمر. كما تطلب من مديريها في المستويات العليا امتلاك

 .لفهم تقلبات الاقتصاد العالمي وسلاسل الإمداد

 أهداف المؤسسة وتكامل العلوم .-ج 

ا *  حافظت تويوتا على ريادتها كأكثر شركات السيارات مبيعاً في العالم بفضل  :اقتصاديا

 .(Muda) الذي يقلل الهدر (TPS) "إنتاج تويوتا "نظام

ا *  ا وتقنيا ، وهو هدف 2050تلتزم تويوتا بهدف "الحياد الكربوني" بحلول عام  :اجتماعيا

 .يجمع بين المسؤولية الاجتماعية والابتكار التقني

لإدارة  (Just-In-Time) في نظام الرياضيات والإحصاء تستخدم تويوتا :تكامل العلوم* 

في تحفيز العمال من خلال نظام  علم النفس خزون بدقة متناهية، وتطبق مبادئالم

 .الاقتراحات والمشاركة في القرار
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نجاح تويوتا ليس نتاج صدفة، بل هو تطبيق صارم لمفاهيم الإدارة التي توازن  :الخلاصة
 .بين الكفاءة التقنية، والقيادة الإنسانية، والرؤية الاستراتيجية الشاملة
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     المدرسة الكلاسيكية

 

       مقدمة: 

لم تكن الإدارة يوماً مجرد ممارسة عفوية، بل تطورت كاستجابة حتمية للتغيرات الكبرى في 

للبشرية. ومع بزوغ فجر الثورة الصناعية في القرن التاسع البنية الاجتماعية والاقتصادية 
عشر، انتقل العالم من نمط الإنتاج الحرفي الصغير إلى نمط المصانع الكبرى، مما خلق 

في تلك الحقبة، كان العمل يدار بطريقة  .(EBSCO, 2024) تحديات تنظيمية غير مسبوقة

عتمد على الخبرة الشخصية والتخمين بدلاً ، وهي أساليب ت(Rule of Thumb) ""قاعدة الإبهام

 .(Taylor, 1911) من الأسس العلمية، مما أدى إلى هدر هائل في الموارد والوقت

ظهرت المدرسة الكلاسيكية لسد هذه الفجوة، حيث سعت إلى تحويل الإدارة من "فن" 

الكفاءة، شخصي إلى "علم" له قواعد ومبادئ عالمية. ركزت هذه المدرسة في جوهرها على 

الإنتاجية، والهيكل التنظيمي الصارم. وتفرعت إلى ثلاثة اتجاهات رئيسية: الإدارة العلمية 
التي ركزت على مستوى الورشة والإنتاج، الإدارة الإدارية التي ركزت على المنظمة ككل، 

 .(Batd Academy, 2026) والبيروقراطية التي ركزت على السلطة والعدالة التنظيمية

       (: الإدارة العلمية )فريدريك وينسلو تايلورا1بالمطل

             السيرة الذاتية والمسيرة المهنية1 .
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( في فيلادلفيا بالولايات المتحدة الأمريكية لعائلة 1915-1856وُلد فريدريك وينسلو تايلور )

بعد أن حالت  "Enterprise Hydraulic Works" ميسورة. بدأ حياته المهنية كمتدرب ميكانيكي في
تدرج  .(Saylor Academy, 2013) مشاكل في بصره دون إكمال دراسته في جامعة هارفارد

من عامل بسيط إلى كبير مهندسين، وهو ما منحه رؤية  "Midvale Steel" تايلور في شركة

 .(Britannica, 2026) فريدة لمشاكل الإنتاج من القاعدة إلى القمة

، حيث كان العمال (Soldiering) "حظ تايلور ظاهرة "التمارضخلال سنوات عمله، لا

يتعمدون الإنتاج بأقل من قدرتهم الحقيقية خوفاً من زيادة الحصص الإنتاجية أو تقليل 

 The One) "الأجور. دفعته هذه الملاحظة إلى تكريس حياته لإيجاد "الطريقة الوحيدة المثلى

Best Way) لأداء العمل (Taylor, 1911). 

 

 

     (1911أهم المؤلفات: كتاب "مبادئ الإدارة العلمية" ) .2

يعُد هذا الكتاب الإنجيل الفكري لحركة الكفاءة. قدم فيه تايلور فلسفة مفادها أن الهدف 

الرئيسي للإدارة هو تأمين أقصى قدر من الازدهار لصاحب العمل، جنباً إلى جنب مع 

حلل الكتاب كيفية تطبيق المنهج العلمي  .(Taylor, 1911) أقصى قدر من الازدهار لكل موظف

 .في اختيار العمال وتدريبهم وتقسيم العمل بين الإدارة والعمال

      المبادئ الأساسية لنظرية تايلور .3

 :(Study.sa, 2026) ارتكزت الإدارة العلمية على أربعة مبادئ جوهرية

جزء من عمل الفرد ليحل محل  تطوير أسلوب علمي لكل :إحلال العلم محل التخمين -

 .الطرق التقليدية القديمة

اختيار العمال بناءً على مهارات تتناسب مع الوظيفة وتدريبهم  :الاختيار العلمي والتدريب -

 .بشكل منهجي بدلاً من تركهم يتعلمون بمفردهم

 .ضوعةلضمان تنفيذ العمل وفقاً للمبادئ العلمية المو :التعاون بين الإدارة والعمال -

 .تتولى الإدارة التخطيط والبحث، بينما يتفرغ العمال للتنفيذ الفعلي :تقسيم المسؤولية -

          المساهمات العملية: .4

 (Pig Iron Experiment) تجربة مناولة الحديد 

أشهر تطبيقات تايلور. حيث قام بتحليل حركة العمال  "Bethlehem Steel" تعُد تجربة شركة
 12.5رطلاً للسباكة(. وجد تايلور أن العامل المتوسط ينقل  92ينقلون سبائك الحديد )الذين 
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، حدد فترات الراحة (Time and Motion Study) "طناً يومياً. من خلال "دراسة الوقت والحركة

طناً يومياً لكل عامل، مع زيادة  47.5المثالية وسرعة المشي، واستطاع رفع الإنتاجية إلى 

 .(National Humanities Center, 2005) %60مال بنسبة أجور الع

  )Fordism(التأثير على المؤسسات الحديثة: حالة شركة فورد5 .

كان هنري فورد من أكبر المتأثرين بتايلور. طبق فورد مبادئ الإدارة العلمية لإنشاء "خط 

أدى ذلك إلى تقليل وقت  .Model T لإنتاج السيارة (Moving Assembly Line) "التجميع المتحرك

هذا النموذج هو الذي  .(Saylor Academy, 2013) دقيقة فقط 93ساعة إلى  12إنتاج السيارة من 
التي لا نزال نراها في صناعات السيارات  (Mass Production) أسس لثقافة الإنتاج الضخم

 .والإلكترونيات اليوم

               نقد نظرية تايلور6 .

 ,ResearchGate) قفزة النوعية في الإنتاجية، واجهت "التايلورية" انتقادات حادةبالرغم من ال

2019): 

عومل العامل كترس في آلة، وتم تجاهل احتياجاته  :النظرية الميكانيكية للإنسان -

 .النفسية والاجتماعية

من حرمت العمال من حق التفكير أو الإبداع، حيث قيل لهم "ليس  :الاستبداد الإداري -

 .(Wikipedia Arabic) "المفترض أن تفكروا، هناك آخرون ندفع لهم مقابل التفكير

رأت النقابات أن هذه الطريقة تزيد الضغط على العمال دون توزيع  :مقاومة النقابات -

 .عادل للأرباح على المدى الطويل

       : ملخص نتائج تطبيق نظام تايلور في مناولة الحديد4جدول 

 47.5 12.5 (اليومي )طن/عاملالإنتاج 

 1.85 1.15 ($) الأجر اليومي

         (: الإدارة الإدارية )هنري فايول2المبحث 

        السيرة الذاتية: من مهندس إلى مصلح إداري .1

بـ "أبو الإدارة الحديثة". وُلد في إسطنبول لعائلة فرنسية  (1925-1841يلُقب هنري فايول )
 "Commentry-Fourchambault" وتخرج كمهندس تعدين. قضى مسيرته المهنية كاملة في شركة



 محاضرات في مقياس ادارة الاعمال

29 
 

وهي على حافة الإفلاس، وحولها عند تقاعده عام  1888الفرنسية، حيث تولى إدارتها عام 

 .(Argaam, 2026) ةإلى واحدة من أقوى المجموعات الصناعي 1918

على عكس تايلور الذي ركز على "الورشة"، ركز فايول على "المدير" والمنظمة ككل، 

 .(Bedeian & Wren, 2002) معتبراً أن الإدارة مهارة يمكن تدريسها ونقلها

          الأنشطة الستة للمنظمة .2

 ,HBR Arabic) يرى فايول أن أي مؤسسة صناعية تمارس ست مجموعات من الأنشطة

2026): 

 .الإنتاج والتصنيع :الأنشطة الفنية .1

 .الشراء، البيع، والتبادل :الأنشطة التجارية .2
 .البحث عن رأس المال وإدارته :الأنشطة المالية .3

 .حماية الممتلكات والأشخاص :الأنشطة الأمنية .4

 .الإحصاء، الميزانية، والتكاليف :الأنشطة المحاسبية .5

 .الأهم في نظره وتشمل التخطيط والتنظيموهي  :الأنشطة الإدارية .6

           )POCCC(للإدارة الوظائف الخمس3 .

حدد فايول خمس وظائف يمارسها المدير الناجح، وهي العمود الفقري لكل كتب الإدارة 

 :(Fayol, 1916) المعاصرة

 فحص المستقبل ووضع خطة العمل :التنبؤ والتخطيط. 
 والاجتماعي للمؤسسةبناء الهيكل المادي  :التنظيم. 

 توجيه نشاط العاملين نحو الهدف :(إصدار الأوامر )التوجيه. 

 ربط وتوحيد جميع الأنشطة والجهود :التنسيق. 

 التأكد من أن كل شيء يتم وفقاً للخطة الموضوعة :الرقابة. 

            مبادئ الإدارة الأربعة عشر4 .

 على أنها "مرنة" وليست قوانين جامدةمبدأً لتوجيه المديرين، مشدداً  14صاغ فايول 

(Edwards, 2018): 

 .التخصص يزيد الكفاءة والمهارة :تقسيم العمل .1

 .الحق في إصدار الأوامر يجب أن تتبعه مسؤولية عن النتائج :السلطة والمسؤولية .2
 .احترام الاتفاقيات والقواعد التنظيمية :الانضباط .3

 .رئيس واحد فقطيتلقى الموظف الأوامر من  :وحدة الأمر .4

خطة واحدة ورئيس واحد لكل مجموعة من الأنشطة ذات الهدف  :وحدة التوجه .5
 .الواحد

 .مصلحة المؤسسة فوق مصلحة الفرد :إخضاع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة .6
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 .أجور عادلة ترضي الموظف وصاحب العمل :المكافأة .7

 .يضهاإيجاد التوازن الأمثل بين تركيز السلطة وتفو :المركزية .8
 .تسلسل الرؤساء من السلطة العليا إلى الدنيا :(Scalar Chain) تدرج السلطة .9

 .مكان لكل شيء وكل شيء في مكانه :النظام .10

 .معاملة الموظفين بلطف وإنصاف :العدالة .11
 .تقليل معدل دوران العمل لضمان الكفاءة :استقرار الموظفين .12

 .هاإعطاء الموظفين حرية وضع الخطط وتنفيذ :المبادرة .13

 .تعزيز الانسجام والوحدة داخل المنظمة :روح الفريق .14

                   المساهمة والنقد5 .

تكمن مساهمة فايول الكبرى في "مهننة" الإدارة. ومع ذلك، نقُدت نظريته لكونها "موجهة 
، ولأنها استندت إلى خبرته الشخصية أكثر (Management-Oriented) للمديرين" بشكل أساسي

 كما أن تطبيقها في البيئات الحديثة المرنة .(Edwards, 2018) البحث التجريبي الصارممن 

(Agile) قد يواجه تحديات بسبب الصرامة في تدرج السلطة. 

: النظرية البيروقراطية )ماكس فيبرا3المبحث  )          

       المفهوم والسياق1 .

يكن "إدارياً" بالمعنى المهني مثل تايلور  (، عالم اجتماع ألماني، لم1920-1864ماكس فيبر )
وفايول، بل كان منظراً سعى لفهم كيفية عمل المنظمات الكبرى في المجتمع الحديث. قدم 

كأكثر الأشكال عقلانية وكفاءة  (Ideal Bureaucracy) "فيبر نموذج "البيروقراطية المثالية

 .(Weber, 1922) للتنظيم

حدد فيبر سمات تجعل المنظمة تعمل مثل "الآلة  :برخصائص البيروقراطية عند في2 .

 ) " ,2024EBSCO:(الدقيقة

 .تقسيم العمل إلى مهام محددة وبسيطة :التخصص الوظيفي -

 .مكاتب ومناصب مرتبة في مستويات سلطة واضحة :التدرج الهرمي الواضح -

 .نظام من القواعد المكتوبة لضمان الاتساق :القواعد واللوائح الرسمية -

معاملة الجميع حسب القواعد دون محاباة أو  :(Impersonality) عدم الشخصانية -

 .عواطف

 .الترقية والتعيين بناءً على المؤهلات الفنية لا العلاقات :التوجه الوظيفي - 

 التأثير على المؤسسات الحديثة3 .
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والشركات الكبرى مثل تعُد البيروقراطية حجر الزاوية في المؤسسات الحكومية والجامعات 

فهي تضمن العدالة وتمنع  .(Standardization) ""ماكدونالدز" التي تعتمد على "المعيرة
، حيث تقتل (Iron Cage) "الفوضى، لكنها قد تؤدي إلى ما سماه فيبر "القفص الحديدي

 .(Weber, 1922) القواعد روح الإبداع والإنسانية

           لكلاسيكية: مقارنة بين رواد المدرسة ا5جدول 

 الهيكل / السلطة المدير / المنظمة الورشة / العامل مستوى التركيز

 العقلانية والنظام كفاءة الإدارة كفاءة الإنتاج الهدف الرئيسي

 التحليل الاجتماعي الخبرة العملية التجارب العلمية طريقة الوصول

               : النقد والتاثير على الادارة الحالية 4المطلب

رغم عظمتها، اتهُمت المدرسة الكلاسيكية بـ "إغفال : النقد العام للمدرسة الكلاسيكية/ 1

لا  (Economic Man) "العنصر البشري". حيث افترضت أن الإنسان "رجل اقتصادي
يحفزه سوى المال. أدى هذا القصور إلى ظهور مدرسة "العلاقات الإنسانية" مع إلتون مايو 

هاوثورن، التي أثبتت أن العوامل الاجتماعية والنفسية تؤثر على الإنتاجية أكثر من  وتجارب

  ) ,2026Business.com.(الإضاءة أو الحوافز المادية

 :لا تزال المدرسة الكلاسيكية حية في صور متعددة :الاستمرارية والأثر2 .

الموظفين في مستودعات استخدام الخوارزميات لمراقبة أداء  :التايلورية الرقمية -

 ."أمازون" أو مراكز الاتصال

 .التي تعود جذورها إلى وظائف فايول في التخطيط والرقابة :الإدارة بالأهداف -

 .التي تعتمد على المعايير العلمية التي نادى بها تايلور :(TQM) الجودة الشاملة -

 الخلاصة

الإنتاجية إلى نظام محكم، ووضعت لقد نجحت المدرسة الكلاسيكية في تحويل الفوضى 

اللبنات الأولى لعلم الإدارة. فبينما قدم تايلور "الأدوات"، قدم فايول "المنهج"، وقدم فيبر 

"الهيكل". وبالرغم من جمودها الملحوظ، إلا أنه لا يمكن فهم الإدارة المعاصرة دون العودة 
ي عن المبادئ الكلاسيكية، بل في إلى هذه الجذور الرصينة. إن التحدي اليوم ليس في التخل

 .دمجها مع المرونة والإنسانية التي تتطلبها بيئة القرن الحادي والعشرين
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         المدرسة العلاقات الإنسانية

 تمهيد

يهدف هذا الفصل إلى استعراض وتحليل التحول الجوهري في تاريخ الفكر الإداري، 

من النظرة الميكانيكية التي سادت في مدرسة الإدارة العلمية والبيروقراطية، إلى النظرة 

الإنسانية والسلوكية التي أعادت صياغة مفهوم "العامل" ككيان اجتماعي ونفسي معقد. 
البحث بالدراسة العميقة مدرسة العلاقات الإنسانية متمثلة في أعمال إلتون مايو يتناول 

وتجارب هوثورن، ثم ينتقل لتحليل المدرسة السلوكية عبر روادها الأبرز: أبراهام ماسلو، 
فريدريك هيرزبرغ، ودوجلاس ماكغريغور. يسعى الفصل إلى تفكيك المفاهيم الأساسية لكل 

https://faculty.lsu.edu/bedeian/files/the-foundations-of-henri-fayols-administrative-theory.pdf
https://faculty.lsu.edu/bedeian/files/the-foundations-of-henri-fayols-administrative-theory.pdf
https://www.britannica.com/biography/Frederick-W-Taylor
https://www.britannica.com/biography/Frederick-W-Taylor
https://www.business.com/articles/management-theory-of-henri-fayol/
https://www.business.com/articles/management-theory-of-henri-fayol/
https://journals.seagullpublications.com/ijeer/assets/paper/IJ0320190910/f_IJ0320190910.pdf
https://journals.seagullpublications.com/ijeer/assets/paper/IJ0320190910/f_IJ0320190910.pdf
https://resources.saylor.org/wwwresources/archived/site/wp-content/uploads/2013/08/Saylor.orgs-Scientific-Management-Theory-and-the-Ford-Motor-Company.pdf
https://resources.saylor.org/wwwresources/archived/site/wp-content/uploads/2013/08/Saylor.orgs-Scientific-Management-Theory-and-the-Ford-Motor-Company.pdf
https://resources.saylor.org/wwwresources/archived/site/wp-content/uploads/2013/08/Saylor.orgs-Scientific-Management-Theory-and-the-Ford-Motor-Company.pdf
https://nationalhumanitiescenter.org/pds/gilded/progress/text3/taylor.pdf
https://nationalhumanitiescenter.org/pds/gilded/progress/text3/taylor.pdf
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تها في الإدارة الحديثة، مع تقديم نقد أكاديمي موضوعي يستند إلى نظرية، وتقييم مساهما
 .مراجع علمية محكمة

      )العلاقات الانسانية( : سياق التحول من الآلية إلى الإنسانيةالمبحث الاول 

حتى مطلع القرن العشرين، سيطر النموذج "التايلوري" )نسبة إلى فريدريك تايلور( 

حيث كان ينُظر إلى العامل باعتباره "ملحقاً للآلة" أو "إنساناً على ممارسات الإدارة، 
تحركه الدوافع المادية الصرفة فقط. ركزت المدرسة  (Homo Economicus) "اقتصادياً 

الكلاسيكية على الكفاءة التقنية، وتقسيم العمل، والنمط السلطوي في الإشراف، متجاهلةً تماماً 
 .(2026للفرد )الزين،  الاحتياجات النفسية والاجتماعية

إلا أن التعقيدات الصناعية المتزايدة، وظهور النقابات، وارتفاع معدلات التغيب ودوران 
العمل، أثبتت قصور هذا النموذج الميكانيكي. ومن هنا، برزت الحاجة إلى مقاربة جديدة تفهم 

ية لم تكتفِ بتحسين "الديناميكيات البشرية" داخل المنظمة. كان هذا التحول بمثابة ثورة فكر

ظروف العمل، بل أعادت تعريف المنظمة باعتبارها "نظاماً اجتماعياً" قبل أن تكون "نظاماً 
 ."فنياً 

     :: إلتون مايو وتجارب هوثورن - 1

حجر الزاوية في التحول  (Human Relations Movement) تعُد مدرسة العلاقات الإنسانية       

الديمقراطية. وقد ارتبطت هذه المدرسة بشكل وثيق باسم "جورج إلتون مايو" نحو الإدارة 

(، عالم النفس والاجتماع الأسترالي الذي قضى معظم حياته المهنية في جامعة 1880-1949)

 .(2025، 2جامعة سطيف هارفارد )

 

 

      (: المنعطف التاريخي1932-1924تجارب هوثورن ) 2.1

أجُريت هذه التجارب في مصنع "هوثورن" التابع لشركة "ويسترن إلكتريك" بشيكاغو. 

بدأت الدراسة كمحاولة كلاسيكية لاختبار أثر المتغيرات المادية على الإنتاجية، لكنها انتهت 
 .(2021بنتائج غير متوقعة هزت أركان الفكر الإداري التقليدي )د. يحيى سعد، 
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تم تقسيم العمال إلى مجموعتين؛ مجموعة تجريبية : الإضاءةالمرحلة الأولى: تجارب 

تعرضت لتغييرات في شدة الإضاءة، ومجموعة ضابطة ظلت إضاءتها ثابتة. المثير للدهشة 

كان زيادة الإنتاجية في المجموعتين حتى عند خفض الإضاءة إلى مستوى ضئيل جداً. 

الذي أبداه الباحثون، وهو ما عُرف استنتج مايو أن العامل البشري تفاعل مع "الاهتمام" 

 .(Hawthorne Effect) "لاحقاً بـ "تأثير هوثورن

تم عزل ست عاملات في غرفة خاصة : المرحلة الثانية: غرفة اختبار تجميع المرحلات

وتغيير ظروف عملهن )فترات الراحة، الوجبات المجانية، تقليل ساعات العمل(. استمرت 

بعد إلغاء كافة الامتيازات والعودة للنظام القديم. أثبتت هذه  الإنتاجية في الارتفاع حتى

المرحلة أن الروح المعنوية، والعمل الجماعي، والإشراف المرن هي المحركات الحقيقية 

 .(2025للأداء )تلمسان، 

       المفاهيم الجوهرية لمدرسة العلاقات الإنسانية2.2 

معزولاً يسعى للمال فقط، بل هو كائن يسعى العامل ليس فرداً  :الإنسان الاجتماعي -

 .للانتماء والقبول الاجتماعي

اكتشف مايو وجود جماعات غير رسمية داخل المصنع تضع  :التنظيم غير الرسمي -

 .معاييرها الخاصة للإنتاج وتؤثر على سلوك الأفراد أكثر من الأوامر الرسمية

الديمقراطي وضرورة وجود قنوات  التركيز على النمط القيادي :القيادة والاتصال -

 .اتصال صاعدة تسمح للعاملين بالتعبير عن مشاعرهم وشكواهم

        لمدرسة السلوكية: من العاطفة إلى التحليل العلمي للدوافع: 2المبحث 

بينما ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية على "المشاعر" والوئام الاجتماعي، جاءت 

لتعمق الفهم العلمي للسلوك التنظيمي باستخدام أدوات  (Behavioral School) المدرسة السلوكية
علم النفس والاجتماع. انطلقت هذه المدرسة من فرضية أن الإدارة هي "عملية إنجاز الأشياء 

 .(Scribd, 2022) من خلال الناس"، ولذلك يجب فهم دوافع هؤلاء الناس بشكل عميق

     الحاجات أبراهام ماسلو ونظرية تدرج3.1 

، والتي ترتب الحاجات 1943( نظريته الشهيرة في عام 1970-1908قدم أبراهام ماسلو )

البشرية في هرم ديناميكي. يرى ماسلو أن الحاجة غير المشبعة هي التي تحرك السلوك، 
 .(2024ويكيبيديا، وبمجرد إشباعها، يتوقف تأثيرها كمحفز وينتقل الفرد إلى المستوى الأعلى )

 تطبيقات في  الادارة نوع الحاجة لمستوىا
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 .الراتب العادل، ظروف العمل المادية الحاجات الفسيولوجية الأول

 .الاستقرار الوظيفي، التأمين الصحي، المعاشات حاجات الأمان الثاني

 .روح الفريق، الصداقات في العمل، الانتماء الحاجات الاجتماعية الثالث

 .الترقيات، شهادات التقدير، المكانة الاجتماعية الحاجة للتقدير الرابع

 .الابتكار، الإبداع، استغلال كامل الإمكانات تحقيق الذات الخامس

      )Hygiene Theory-Motivator(فريدريك هيرزبرغ ونظرية العاملين3.2 

مهندس ومحاسب، وخلص إلى أن العوامل التي  200أجرى هيرزبرغ دراسته على 
 ,Management Study Guide) "تسبب "الرضا" تختلف تماماً عن تلك التي تسبب "عدم الرضا

2025). 

عكس الرضا ليس عدم الرضا، بل هو 'لا رضا'. وعكس عدم الرضا ليس الرضا، بل هو "
 .فريدريك هيرزبرغ -'لا عدم رضا'." 

تشمل سياسات الشركة، الإشراف، الراتب،  :(Hygiene Factors) عوامل النظافة -

 .والعلاقات. توفرها يمنع الاستياء لكنه لا يخلق دافعية حقيقية

تشمل الإنجاز، الاعتراف، طبيعة العمل، والمسؤولية.  :(Motivators) العوامل الدافعة -

 .(2024هي المسؤولة عن تحفيز الأداء العالي )الألوكة، 

         )Y(و )X (س ماكغريغور: نظريتادوجلا3.3 

(، طرح ماكغريغور مجموعتين من 1960في كتابه "الجانب الإنساني للمؤسسة" )

الافتراضات التي يحملها المديرون حول الطبيعة البشرية، مبيناً أن هذه الافتراضات هي 
 .(Indeed, 2025) التي تشكل نمط القيادة



 محاضرات في مقياس ادارة الاعمال

36 
 

تفترض أن الإنسان بطبعه يكره العمل، كسول، يفتقر الاتجاه المتشائم:  :(X) نظرية

 .للطموح، ويجب إجباره وتهديده بالعقاب لينتج
 .النتيجة: إدارة مركزية ورقابة صارمة

تفترض أن العمل نشاط طبيعي كاللعب، وأن الإنسان يسعى الاتجاه المتفائل:  :(Y) نظرية

 .ناسبة لإطلاقهاللمسؤولية ولديه قدرات إبداعية يحتاج فقط للظروف الم
 .النتيجة: تمكين، تفويض، وإدارة تشاركية

       مساهمات المدرستين وتأثيرهما على المؤسسات الحديثة: 3المبحث

 لم تكن هذه النظريات مجرد ترف فكري، بل أحدثت تغييراً جذرياً في هيكلية المؤسسات
(LinkedIn, 2025): 

"الأفراد" من مجرد مكتب للسجلات إلى تحول قسم  :(HRM) إدارة الموارد البشرية -

 .شريك استراتيجي يهتم بالتطوير والتدريب والروح المعنوية

و"توسيع  (Job Enrichment) "ظهرت مفاهيم مثل "إثراء الوظيفة :تصميم الوظائف -

 .الوظيفة" لكسر الملل والروتين التايلوري

ً  (Facilitator) "أصبح المدير "ميسراً  :القيادة التشاركية - بدلاً من أن  (Coach) ومدربا

 ً  ."يكون "رقيبا

 .التركيز على بناء قيم مشتركة وتعزيز الولاء المؤسسي :الثقافة التنظيمية -

       تقييم نقدي للمنظور الإنساني والسلوكي : 4المبحث

رغم العصر الذهبي الذي أطلقته هذه المدارس، إلا أنها واجهت انتقادات أكاديمية 
 :(2016رصينة )المرجع، 

انتقد البعض مدرسة العلاقات الإنسانية لتركيزها المفرط  :المبالغة في البعد العاطفي .1

 .على "السعادة" في العمل على حساب الإنتاجية والكفاءة الاقتصادية
شكك باحثون في منهجية تجارب هوثورن، معتبرين أن العمال  :التحيز في التجارب .2

 .م خوفاً من فقدان وظائفهم وليس بسبب الاهتمام الاجتماعيربما زادوا إنتاجيته

أثبتت الدراسات اللاحقة أن ترتيب الحاجات يختلف من ثقافة  :جمود هرم ماسلو .3
 .لأخرى ومن فرد لآخر، ولا يسير دائماً في تسلسل هرمي صارم

رأت المدرسة النقدية أن هذه النظريات تحاول "تجميل"  :تجاهل الصراع البنيوي .4

ه الرأسمالية عبر حلول نفسية بدلاً من معالجة الصراع الحقيقي حول الأجور وج

 .(2026والسلطة )الزين، 

 خلاصة:
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إن رحلة الفكر الإداري من "الآلة" إلى "الإنسان" تمثل أحد أهم الانتصارات الفكرية 

في العصر الحديث. لقد أثبت إلتون مايو أن المصنع مجتمع، وأكد ماسلو وهيرزبرغ أن 
 .للإنسان روحاً وطموحات تتجاوز لقمة العيش، بينما فتح ماكغريغور الباب أمام تمكين الفرد

اليوم، وفي ظل اقتصاد المعرفة والذكاء الاصطناعي، تبرز هذه النظريات كأدوات لا 

غنى عنها؛ فالآلات قد تنجز العمل، لكن "البشر" هم من يصنعون الفرق والابتكار. إن 

هي تلك التي تستطيع دمج كفاءة المدرسة الكلاسيكية مع إنسانية مدرسة المنظمة الناجحة 
 .العلاقات الإنسانية وعمق المدرسة السلوكية

 المراجع 

نقد نظرية العلاقات الإنسانية في الإدارة )هاوثورن(: دراسة تحليلية نقدية لتأثيراتها في الممارسات الإدارية  .(2026الزين، حسين الشيخ مصطفى. )
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      المدرسة النيوكلاسيكية في الإدارة

، والتي تعُرف أحياناً بالمدرسة (Neoclassical School) تعُد المدرسة النيوكلاسيكية: تمهيد

للانتقادات التي وُجهت "التجريبية" أو مدرسة "عملية الإدارة"، تطوراً طبيعياً واستجابةً 

للمدرسة الكلاسيكية )تايلور، فايول، وفيبر(. ظهرت هذه المدرسة في منتصف القرن 
العشرين، وسعت إلى إضفاء مرونة أكبر على المبادئ الإدارية الصارمة. لم ترفض 

النيوكلاسيكية المبادئ الأساسية للتنظيم الرسمي، لكنها ركزت على الجوانب العملية، 
 .ج الواقعية، ودمج العنصر البشري بشكل أكثر توازناً مع الهيكل التنظيميوالنتائ

تتميز هذه المدرسة باعتمادها على "الخبرة الميدانية" بدلاً من النظرية المجردة، حيث يعتقد 
روادها أن الإدارة فن وعلم يكُتسب من خلال الممارسة وتحليل الحالات الناجحة في كبرى 

 .الشركات العالمية

       برز أعلام المدرسة وإسهاماتهم: أ1المبحث

يعُتبر ألفرد سلون، العقل المدبر وراء نجاح شركة "جنرال : (Alfred Sloan) ألفرد سلون .1

موتورز"، الأب الروحي للإدارة الاحترافية الحديثة. تمثلت مساهمته الكبرى في ابتكار 

  ."اللامركزية الفيدرالية" نموذج

قام بتقسيم الشركة إلى قطاعات مستقلة بناءً على نوع  :(M-Form) تنظيم الأقسام -

 .المنتج، مع منح كل قطاع استقلالية إدارية كاملة

رغم منح الاستقلالية للأقسام، إلا أنه وضع نظاماً للرقابة المالية  :الرقابة المركزية -

 .المركزية لضمان عدم انحراف الأقسام عن الأهداف العامة للمؤسسة
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صاغ مفهوم "سيارة لكل جيب وغرض"، محولاً الإدارة من  :لتسويق الاستراتيجيا -

 .مجرد تنظيم للإنتاج إلى أداة للاستجابة لاحتياجات السوق

يلُقب بـ "أبي الإدارة الحديثة"، وهو الشخص الذي حول : (Peter Drucker) بيتر دراكر .2
مرموق. ركز دراكر على أن الإدارة من ممارسة عشوائية إلى تخصص أكاديمي ومهني 

 .الإدارة هي وظيفة حيوية في المجتمع

، 1954طرح هذا المفهوم في كتابه "ممارسة الإدارة" عام  :(MBO) الإدارة بالأهداف -

حيث يتم تحديد الأهداف بالتعاون بين الإدارة والموظفين، مما يعزز الرقابة الذاتية 

 .والالتزام

كان أول من تنبأ ببروز دور الموظفين الذين  :(Knowledge Worker) عامل المعرفة -

 .يعتمد عملهم على التفكير والمعالجة الذهنية بدلاً من المجهود العضلي

جادل بأن الغرض الوحيد من العمل التجاري هو "خلق عميل"،  :التركيز على العميل -

 .وبذلك وضع حجر الأساس للفكر الإداري الموجه نحو السوق

يعُد جيلينييه الممثل الأبرز لهذه المدرسة في : (Octave Gelinier) جيلينييهأوكتاف  .3

أوروبا، وتحديداً في فرنسا. ساهم في تكييف الأفكار الإدارية الأمريكية مع البيئة الأوروبية، 

 .مع التركيز على التنافسية

عن  ساعد الشركات الأوروبية على التخلي :تعميم الإدارة بالأهداف في أوروبا -

 .البيروقراطية الجامدة وتبني أنظمة إدارية تركز على النتائج

ركز على أهمية "الاستراتيجية طويلة المدى" وربط  :السياسة العامة للمؤسسة -

 .أهداف الأفراد بالأهداف الكلية للمنظمة لتحقيق التناغم الإنتاجي

ى الابتكار الدائم أكد على أن بقاء المنظمة مرهون بقدرتها عل :تحليل التنافسية -

 .ومواجهة المنافسة الدولية

          بادئ المدرسة النيوكلاسيكية: م2المبحث

قامت هذه المدرسة على مجموعة من الركائز التي حاولت من خلالها معالجة فجوات الفكر 
 :التقليدي

الاعتماد على دراسة الحالات الواقعية والتجارب السابقة  :المنهج التجريبي -

 .لاستخلاص القواعد الإدارية

الإيمان بأن اتخاذ القرار يجب أن يكون أقرب ما يكون  :اللامركزية وتفويض السلطة -

 .إلى مستوى التنفيذ لضمان السرعة والفاعلية
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على عكس الكلاسيكيين الذين طالبوا بنطاق إشراف ضيق،  :نطاق الإشراف الواسع -

ؤوسين لكل مدير لتقليل المستويات الإدارية دعت النيوكلاسيكية إلى زيادة عدد المر

 .وتعزيز الاستقلالية

التمسك بضرورة وجود رئيس واحد لكل موظف لتجنب  :وحدة القيادة والتوجيه -

 .التضارب، ولكن مع مرونة أكبر في قنوات الاتصال

فقط تقييم الأداء بناءً على ما تم تحقيقه من أهداف ملموسة وليس  :التركيز على النتائج -

 .الالتزام بالإجراءات الروتينية

 

   لمساهمات العامة في إدارة الأعمال: ا3المبحث

 :تركت المدرسة النيوكلاسيكية بصمة لا تمُحى في عالم الأعمال المعاصر، حيث ساهمت في

تحويل الإدارة إلى مهنة تتطلب مهارات تحليلية وسلوكية خاصة،  :احترافية الإدارة .1

 .يمُنح بالأقدميةوليست مجرد منصب 

النماذج التنظيمية التي وضعها سلون ودراكر لا تزال  :هيكلة الشركات الكبرى .2

 .تسُتخدم حتى اليوم في هيكلة الشركات متعددة الجنسيات

ً  :تطوير أنظمة الحوافز .3  ربط المكافآت والحوافز بمدى تحقيق الأهداف المحددة مسبقا

(MBO)مما رفع من مستويات الإنتاجية ،. 

إيجاد توازن بين الهيكل الرسمي للمنظمة والاحتياجات النفسية  :توازن التنظيميال .4

 .والاجتماعية للعاملين

    لانتقادات الموجهة للمدرسة النيوكلاسيكية: 4المبحث 

 :رغم إسهاماتها العظيمة، لم تسلم هذه المدرسة من الانتقادات الأكاديمية والمهنية

انتقد البعض هذه المدرسة لكونها "مجموعة من  :الموحدةالافتقار إلى النظرية  -

الملاحظات التجريبية" المشتتة بدلاً من أن تكون نظرية علمية متكاملة ذات أسس فلسفية 

 .عميقة

قد لا تصلح تجارب الماضي )مثل تجربة جنرال  :المبالغة في أهمية الخبرة السابقة -

 .تكنولوجية أو اقتصادية متغيرة بسرعةموتورز في الثلاثينيات( للتطبيق في بيئات 

أحياناً يؤدي التركيز المفرط على الأهداف إلى خلق ضغط  :ضغوط الإدارة بالأهداف -

عصبي ونفسي هائل على الموظفين، مما قد يدفعهم للتركيز على الكم على حساب الكيف 

 .أو القيم الأخلاقية
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بعض الأحيان، يؤدي منح استقلالية في  :صعوبة الموازنة بين اللامركزية والرقابة -

كبيرة للأقسام إلى نشوء "جزر منعزلة" داخل المنظمة الواحدة، مما يضعف الولاء الكلي 

 .للمؤسسة

شهد الفكر الإداري تطوراً كبيراً بفضل إسهامات روّاد جمعوا بين التطبيق والتنظير، ويبرز 

فقد مثلّ سلون النموذج العملي  .Peter F. Druckerو Alfred P. Sloanمن بينهم 

للإدارة الحديثة من خلال بناء هياكل تنظيمية فعاّلة داخل الشركات الكبرى، خاصة في 
ً وإنسانياً، واضعاً جنرال موتورز ، بينما جاء دراكر ليحلل هذه التجارب ويمنحها بعداً فكريا

ف منطلقاتهما، فإن أسس الإدارة كعلم وممارسة قائمة على الأهداف والقيم. ورغم اختلا

المقارنة بينهما تكشف عن تباين عميق في الرؤية والأسلوب، إلى جانب تكامل واضح أسهم 

 .في تشكيل ملامح الإدارة المعاصرة

      يوضح أهم أوجه الاختلاف 6 جدول

 بيتر دراكر ألفرد سلون محور المقارنة

التركيز 

 الأساسي

التركيز على الهيكل التنظيمي 

 والرقابة

التركيز على الغرض والأهداف 

 والقيم

نظام تقني قائم على الضبط المالي  طبيعة الإدارة

 والإداري

وظيفة اجتماعية تهدف إلى خلق 

 القيمة

 (أصل استراتيجي )عامل معرفة (عنصر ضمن النظام )ترس في آلة النظرة للموظف

بين الربح إنساني يوازن  ROIعقلاني يعتمد على الأرقام و أسلوب القيادة
 والمسؤولية

مركزي في الرقابة ولا مركزي في  اتخاذ القرار

 التنفيذ

 تشاركي قائم على تمكين الأفراد

 تشجيع المشاركة والاستقلالية مشاركة محدودة في القرارات العلاقة بالعمال

تحقيق الأهداف والتنمية  الأداء المالي والعائد على الاستثمار معيار النجاح

 المستدامة

الرؤية 

 المستقبلية

استدامة المؤسسة عبر الإنسان  استقرار المؤسسة عبر الهيكل
 والثقافة

 

    Peter F. Druckerو Alfred P. Sloanيوضح أوجه التشابه بين  7 جدول

 نقطة الالتقاء بيتر دراكر ألفرد سلون محور التشابه

طبقّها عملياً عبر تقسيم  اللامركزية

 مستقلةالشركة إلى أقسام 

نظّر لها واعتبرها أساس 

 إدارة المؤسسات الكبرى

ضرورة توزيع القرار 

 بالقرب من التنفيذ

اعتمد على أدوات تحليلية  احتراف الإدارة

 ومالية دقيقة

اعتبر الإدارة علماً يدُرّس 

 ويمُارس باحتراف

تحويل الإدارة إلى مهنة 

 قائمة على أسس علمية

التركيز على  داء عبر مؤشرات قياس الأ تقييم الأداء عبر تحقيق  الحكم على النجاح 
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 بالنتائج لا بالأنشطة (MBO) الأهداف (ROI) مالية النتائج

استمرارية 

 المؤسسة

بناء هيكل لا يعتمد على 

 شخص واحد

التركيز على الثقافة والنظم 

 لضمان الاستمرار

تحويل المؤسسة إلى كيان 

 مستدام

أهمية الهيكل 

 التنظيمي

هيكل يوازن بين تصميم 

 الاستقلال والرقابة

تحليل الهيكل كوسيلة لرفع 

 الكفاءة

التنظيم الجيد يضاعف 

 فعالية الأداء

رفض 

 البيروقراطية

تقليل التعقيد عبر تقسيم 

 واضح للمسؤوليات

نقد الإجراءات الشكلية غير 

 المنتجة

التركيز على الفعالية بدل 

 التعقيد الإداري

 

 خلاصة مركزة

؛ حيث اللامركزية، الاحتراف، والنتائجرغم اختلاف الرؤية، يلتقي الاثنان في بناء إدارة حديثة تقوم على 

 .وضع سلون الأساس التطبيقي، بينما منح دراكر هذا الأساس بعده الفكري والاستراتيجي
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      المدارس الحديثة في الإدارة

 تمهيد:

شهد القرن العشرين تطوراً دراماتيكياً في الفكر الإداري، حيث انتقل من النظرة الميكانيكية 

المدرسة  الضيقة للإنسان والمنظمة إلى رؤية شمولية معقدة. بدأت الرحلة مع

على الكفاءة الإنتاجية والهياكل الرسمية، معتبرة تايلور وفايول( التي ركزت ) الكلاسيكية
إلتون مايو( التي جاءت كرد ) مدرسة العلاقات الإنسانية الإنسان مجرد "ترس" في آلة. تلتها

فعل لتؤكد على الجوانب النفسية والاجتماعية، لكنها بدورها أهملت المتغيرات البيئية 
 .والتكنولوجية

بعد الحرب العالمية الثانية، ظهرت فجوة معرفية بين النظرية  ومع تزايد تعقد البيئة العالمية

والتطبيق؛ فالنظريات القديمة لم تعد قادرة على تفسير ظواهر التوسع الضخم للشركات 
التي لم  المدارس الحديثة متعددة الجنسيات أو التغير التكنولوجي المتسارع. من هنا ولدت

ة، بل ركزت على التكامل بين الأجزاء، والتكيف مع تسعَ لإيجاد "طريقة واحدة مثلى" للإدار
الموقف، وتوجيه الجهود نحو الأهداف الكبرى. يهدف هذا الفصل إلى تشريح ثلاثة أعمدة 

 .رئيسية لهذه المدارس: نظرية النظم، نظرية الطوارئ، ومنهج الإدارة بالأهداف

 : :(Systems Theory) نظرية النظم: 1المبحث

تعد نظرية النظم نقلة نوعية من التحليل الجزئي إلى التحليل : ور الفلسفيةالرواد والجذ 2.1

الكلي. يعود الفضل الأكبر في وضع حجر الأساس لهذه النظرية إلى عالم البيولوجيا 

في أربعينيات القرن الماضي،  (Ludwig von Bertalanffy) لودفيج فون بيرتالانفي النمساوي
العامة" التي يمكن تطبيقها في كافة العلوم. في المجال الإداري، حيث اقترح "نظرية النظم 

في كتابهما الكلاسيكي "النفسية الاجتماعية  (Katz & Kahn) كاتز وكان قام رواد مثل

 .للمنظمات" بتطويع هذه المفاهيم لفهم السلوك التنظيمي

توحاً" يتفاعل تقوم النظرية على اعتبار المنظمة "نظاماً مف: المفاهيم الجوهرية 2.2

 :باستمرار مع بيئته. وتتخلص المفاهيم الرئيسية في الآتي

النظام هو أكثر من مجرد مجموع أجزائه؛ فالمنظمة تعمل من  :(Holism) الكلية -

 .خلال تفاعل الأقسام )إنتاج، تسويق، مالية( لإنتاج قيمة لا يمكن تحقيقها منفردة

موارد )بشرية، مالية، معلوماتية( من البيئة، تستقبل المنظمة  :المدخلات والمخرجات -

 .(وتجري عليها عمليات تحويلية، ثم تعيدها للبيئة كمخرجات )سلع وخدمات
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هي الآلية التي تمكن المنظمة من معرفة مدى نجاح  :(Feedback) التغذية الراجعة -

 .مخرجاتها، مما يساعدها على تعديل المدخلات أو العمليات

(، حيث يؤدي التنسيق بين الأجزاء 5=  2+  2المفهوم الشهير ) :(Synergy) التآزر -

 .إلى نتائج تفوق القدرات الفردية

ميل النظام نحو التحلل والفوضى ما لم يتم تزويده بطاقة  :(Entropy) الأنتروبيا -

 .(ومعلومات جديدة من البيئة الخارجية )الأنتروبيا السالبة

غيرت نظرية النظم نظرة المديرين من : سسات الحديثةالمساهمات والتأثير في المؤ 2.3

التركيز على الأداء الفردي للأقسام إلى التركيز على "سلامة النظام الكلي". أدت هذه 
النظرية إلى ظهور مفاهيم "إدارة سلاسل الإمداد" و"التخطيط الاستراتيجي الشامل". 

مترابطة بدقة، حيث يؤثر أي خلل في تعمل كأنظمة  أمازونو تويوتا المؤسسات اليوم مثل

 .مورد خارجي على عملية التسليم النهائية للعميل، وهو ما يجسد جوهر الفكر النظمي

         :(Contingency Theory) الطوارئ/الموقفية : نظرية2المبحث

ظهرت هذه النظرية في الستينيات كرفض قاطع للمبادئ : الرواد والتطور التاريخي 3.1

في مجال القيادة،  (Fred Fiedler) فريد فيدلر للمدارس السابقة. من أبرز روادها الجامدة

التي ربطت بين التكنولوجيا والهيكل التنظيمي،  (Joan Woodward) جوان وودواردو

 .اللذان ركزا على البيئة الخارجية (Lawrence & Lorsch) لورانس ولورشو

تنفي النظرية الموقفية وجود مبادئ : "الموقفالمفهوم الأساسي "الأمر يعتمد على  3.2

إدارية عالمية صالحة لكل زمان ومكان. بدلاً من ذلك، تؤكد أن الأسلوب الإداري الأمثل 

 :يعتمد على "المتغيرات الموقفية". ومن أهم هذه المتغيرات

 .ما يصلح لشركة ناشئة لا يصلح لشركة عملاقة :حجم المنظمة -

الإنتاج النمطي يحتاج لهياكل بيروقراطية، بينما الإنتاج  :المستخدمةالتكنولوجيا  -

 .المتخصص يحتاج لمرونة عالية

في البيئات المستقرة، تكون المركزية فعالة؛ أما في البيئات  :عدم تأكد البيئة -

 .المضطربة، فتعد اللامركزية ضرورة

 .(هي أم تفويضينضج الموظفين يحدد نمط القيادة )توجي :خصائص المرؤوسين -

قدم فيدلر نموذج "زميل العمل الأقل : المساهمات في القيادة والتصميم التنظيمي 3.3

، موضحاً أن القادة المهتمين بالمهام ينجحون في المواقف المتطرفة )جيدة (LPC) "تفضيلاً 
أثرت هذه جداً أو سيئة جداً(، بينما ينجح القادة المهتمون بالعلاقات في المواقف المتوسطة. 

، حيث يتم تشكيل (Agile) "النظرية في تصميم المؤسسات الحديثة لتصبح أكثر "رشاقة

 ..فرق العمل بناءً على طبيعة المشروع والموقف الراهن
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     فلسفة النتائج والمشاركة :(MBO) لإدارة بالأهداف: ا3المبخث

كتاب "ممارسة  بيتر دراكر ، أصدر1954في عام : بيتر دراكر ونشأة المفهوم 4.1

كان دراكر يرى أن المديرين  .Management by Objectives الإدارة"، والذي قدم فيه مفهوم
غالباً ما يقعون في "فخ النشاط"، أي الانشغال بالأعمال اليومية دون ربطها بالنتائج النهائية. 

 ."لتحول التركيز من "كيف نعمل" إلى "ماذا نريد أن نحقق MBO جاءت

تعتمد الإدارة بالأهداف على دورة مستمرة تتكون من أربع مراحل : المبادئ والعمليات 4.2

 :رئيسية

 (SMART) يجلس المدير مع المرؤوس لتحديد أهداف ذكية :تحديد الأهداف المشتركة .1

 .يتفق عليها الطرفان

 .وضع الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف :تخطيط العمل .2

 .تقييم التقدم المحرز بانتظام وتقديم تغذية راجعة فورية :المراجعة الدورية .3

 .ربط الحوافز بمدى تحقيق الأهداف المتفق عليها :تقييم الأداء والمكافأة .4

في تحويل الإدارة من سلطة "الأوامر"  MBO ساهمت: المساهمات في التحفيز والأداء 4.3

هدفه، يزداد شعوره إلى سلطة "الالتزام الذاتي". عندما يشارك الموظف في وضع 
لاحقاً لتصبح أساساً لنظم الإدارة الحديثة  MBO بالمسؤولية والانتماء. تطورت

 .التي تعتمدها شركات مثل جوجل وإنتل OKRs (Objectives and Key Results) مثل

    تحليل نقدي مقارن: الكلاسيكية، السلوكية، والحديثة: 3المبحث

الحديثة دون مقارنتها بما سبقها. الجدول التالي يلخص الفروقات لا يمكن فهم قيمة المدارس 
 :الجوهرية

 المدرسة الحديثة العلاقات الانسانية الكلاسيكية وجه المقارنة

اقتصادي )مدفوع  النظرة للإنسان
 (بالمال

اجتماعي )مدفوع 
 (بالانتماء

معقد )مدفوع باحتياجات 
 (متنوعة

نظام مغلق )تجاهل  بيئة المنظمة
 (البيئة

 (نظام مفتوح )تفاعل مستمر (نظام مغلق )تركيز داخلي

الأسلوب   (موقفي )حسب الظروف ديمقراطي/تساهلي أوتوقراطي/مركزي
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 القيادي

 البقاء والنمو والتكيف رضا الموظفين تعظيم الإنتاجية الهدف الرئيسي

   (نقد المدارس الحديثة )المزايا والعيوب: 4المبحث

المدارس الحديثة رؤية واقعية للتعقيد التنظيمي، وشددت على أهمية البيئة قدمت  :المزايا
 .الخارجية، ووفرت مرونة عالية في اتخاذ القرارات

تنُتقد نظرية النظم أحياناً بكونها "مجردة" وصعبة التطبيق حرفياً في الواقع المعقد.  :العيوب

اري" تحت مسمى الموقفية، بينما قد كما تنُتقد نظرية الطوارئ بأنها قد تبرر "التخبط الإد
إلى ضغوط نفسية على الموظفين إذا كانت الأهداف غير واقعية أو تركز على  MBO تؤدي

 .الكم دون الكيف

 الخلاصة:

يمثل الانتقال من المدارس التقليدية إلى المدارس الحديثة في الإدارة رحلة من البساطة إلى 

د أثبتت نظرية النظم أن المنظمة ليست جزراً منعزلة، التعقيد، ومن الجمود إلى المرونة. لق

وأكدت نظرية الطوارئ أن الحكمة تكمن في التكيف، بينما أعادت الإدارة بالأهداف الاعتبار 
 .للنتائج والمشاركة الإنسانية

في عالم اليوم، الذي يتسم بالذكاء الاصطناعي والعولمة والأزمات المفاجئة، تظل هذه 
بوصلة التي توجه القادة. إن النجاح التنظيمي المعاصر لا يتطلب فقط كفاءة النظريات هي ال

العمليات، بل يتطلب "وعياً نظامياً" بالبيئة، و"ذكاءً موقفياً" في القيادة، و"وضوحاً 

استراتيجياً" في الأهداف. إن تكامل هذه المدارس هو ما يشكل جوهر الإدارة الرشيدة في 
 .القرن الواحد والعشرين

 (References) المراجع

 ( .1968بيرتالانفي، ل. ف). نيويورك: جورج برازيلر .نظرية النظم العامة: أسس وتطبيقات. 

 ( .1954دراكر، ب. ف). نيويورك: هاربر آند رو .ممارسة الإدارة. 

 ( .1967فيدلر، ف. إ). نيويورك: ماكجرو هيل .نظرية فعالية القيادة. 

 ( .1978كاتز، د.، وكان، ر. ل). وايلي .النفسية الاجتماعية للمنظمات. 

 ( .2024العامري، م ).رابط المصدر تم الاسترجاع من .المدارس الحديثة في علم الإدارة. 

 ( .2023جامعة بسكرة ).رابط المستودع الرقمي ع منتم الاسترجا .محاضرات في الإدارة بالأهداف والنظم. 

 مفهوم نظرية النظم والإدارة بالأهداف. مجلة هارفارد بزنس ريفيو العربية.hbrarabic.com . 

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية (ARADO). سير رواد الإدارة الحديثة 

 

https://www.mohammedaameri.com/blog/420
https://www.mohammedaameri.com/blog/420
https://elearning.univ-biskra.dz/moodle/pluginfile.php/877853/mod_folder/content/0/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9%20%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%87%D8%AF%D8%A7%D9%81%20%D9%88%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D9%85%20.pdf
https://elearning.univ-biskra.dz/moodle/pluginfile.php/877853/mod_folder/content/0/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9%20%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%87%D8%AF%D8%A7%D9%81%20%D9%88%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D9%85%20.pdf
https://hbrarabic.com/
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       الموقفية في الإدارة والقيادةالنظرية 

 تمهيد

 ، أو ما يعُرف أحياناً بنظرية الطوارئ(Situational Theory) النظرية الموقفية تعُد

(Contingency Theory)فبعد عقود من البحث عن  .، تحولاً جوهرياً في الفكر الإداري الحديث

لتؤكد أن كفاءة الممارسة الإدارية "الطريقة المثلى الوحيدة" للإدارة، جاءت هذه المدرسة 
 .مرهونة بمدى مواءمتها مع الظروف المحيطة

        تعريف النظرية الموقفية :1المبحث

تقوم الفلسفة الموقفية على مبدأ مفاده أنه لا يوجد أسلوب قيادي أو تنظيمي واحد يصلح لجميع 

ثر فعالية هو الذي يعتمد على الأوقات والأماكن. وبدلاً من ذلك، فإن الإجراء الإداري الأك

 .التفاعل المعقد بين المتغيرات الداخلية والخارجية للمنظمة

الإدارة الموقفية هي فن اختيار المدخل الإداري الذي يتناسب مع طبيعة الموقف المحدد، "

 ".بناءا على تحليل دقيق للظروف والمتغيرات

         الجذور التاريخية والظهور :2المبحث
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النظرية الموقفية في أواخر الخمسينيات وازدهرت خلال الستينيات والسبعينيات من ظهرت 

القرن العشرين، وذلك نتيجة للانتقادات الموجهة للمدارس التقليدية )الكلاسيكية( التي اتسمت 

 :بالجمود. ويمكن تلخيص مراحل ظهورها فيما يلي

ن مبادئ "هنري فايول" بدأ الباحثون يلاحظون أ :(مرحلة النقد )الخمسينيات -

 .و"فريدريك تايلور" لا تحقق دائماً النتائج المرجوة في البيئات المتغيرة

اكتشفت وودوارد أن الهيكل التنظيمي للمنظمة يتأثر  :(1958أبحاث جوان وودوارد ) -

بشكل مباشر بنوع التكنولوجيا المستخدمة، مما وضع حجر الأساس لفكرة أن "الموقف" 

 ."يحدد "الشكل

تبلورت النظرية بشكل رسمي كبديل مرن يجمع بين  :(النضج الأكاديمي )الستينيات -

 .المداخل السلوكية والكمية

 

       رواد النظرية ونماذجهم القيادية :3المبحث

 :ساهمت عدة أسماء بارزة في صياغة أركان هذه المدرسة، ومن أهمهم

أول من قدم نموذجاً متكاملاً للقيادة الموقفية في يعتبر فيدلر : (Fred Fiedler) فريد فيدلر .1
افترض فيدلر أن فعالية القائد تعتمد على مدى ملاءمة نمطه القيادي )سواء كان  .1967عام 

 .."مهتماً بالعمل أو بالعلاقات( مع درجة "تيسير الموقف

 (Hersey & Blanchard) هيرسي وبلانشارد .2

كمتغير أساسي. وقسما أنماط القيادة إلى أربعة  "نضج الأتباع" قدما نموذجاً يركز على

 :مستويات

    

 الوصف مستوى نضج المرؤوس النمط القيادي

S1: التوجيه (Telling) M1: تركيز عالٍ على المهام  نضج منخفض

 .وتوجيهات مباشرة

S2: الإقناع (Selling) M2:  نضج متوسط

 منخفض

توضيح القرارات ودعم 

 .معنوي

S3: المشاركة 
(Participating) 

M3:  ٍمشاركة في صنع القرار  نضج متوسط عال
 .وتسهيل العمل

S4: التفويض (Delegating) M4:  ٍمنح حرية كاملة في التنفيذ  نضج عال

 .والرقابة الذاتية



 محاضرات في مقياس ادارة الاعمال

49 
 

       مبادئ وأسس النظرية الموقفية :4المبحث

مطلقة؛ فما ينجح في شركة تقنية قد لا توجد مبادئ عالمية  :نسبية الحلول الإدارية .1

 .يفشل في مصنع تقليدي

ضرورة فهم المتغيرات )حجم المنظمة، التكنولوجيا، البيئة الخارجية،  :التحليل البيئي .2

 .(استراتيجية العمل

يجب أن يتمتع المدير بقدرة عالية على تغيير سلوكه الإداري وفقاً  :المرونة التكيفية .3

 .للمتطلبات الطارئة

التفكير بمنطق "إذا حدث )أ( في ظل ظروف )ب(، فإن الإجراء  :السببية الشرطية .4

 .")ج( هو الأنسب

 

 

       : هدف النظرية وأهميتها في إدارة الأعمال5المبحث

 :تكمن الأهمية الاستراتيجية لهذه النظرية في كونها أداة عملية للمديرين المعاصرين

 .وضع القائد المناسب في الموقف المناسبمن خلال  :رفع الكفاءة التشغيلية -

 .عبر تكييف أسلوب التعامل مع احتياجات ونضج الموظفين :تعزيز الرضا الوظيفي -

تمنح المدير الجرأة على الخروج عن الأنماط التقليدية عند مواجهة  :إدارة الأزمات -

 .ظروف غير مسبوقة

التعامل مع تنوع الأقسام والمهام تساعد المنظمات الكبيرة على  :الاستجابة للتعقيد -

 داخل الكيان الواحد

                الانتقادات الموجهة للنظرية : 6المبحث

 :على الرغم من واقعيتها، واجهت النظرية الموقفية عدة انتقادات أكاديمية

قد يصعب على المدير تحليل كافة متغيرات الموقف بسرعة  :صعوبة التطبيق العملي -

 .لاتخاذ قرار لحظيكافية 

انتقد البعض )خاصة في نموذج فيدلر( افتراض أن شخصية  :جمود النمط القيادي -

 .القائد ثابتة ولا يمكنها التغير بسهولة لتناسب الموقف

لم تحدد النظرية بشكل قاطع كافة المتغيرات الموقفية، مما  :الغموض في المتغيرات -

 .الشخصية والارتجاليجعلها أحياناً عرضة للتفسيرات 
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ركزت بشكل مفرط على الموقف لدرجة قد تغفل فيها أهمية  :إهمال السمات الشخصية -

 .الكاريزما أو القيم الأخلاقية الثابتة للقائد

 لخلاصةا

تدعو إلى الواقعية  طريقة تفكير إن النظرية الموقفية ليست مجرد منهج إداري، بل هي
المعاصرة التي تتسم بالاضطراب والتحول الرقمي، تظل والمرونة. وفي بيئة الأعمال 

المبادئ الموقفية هي البوصلة التي توجه المديرين نحو اتخاذ قرارات متوازنة تجمع بين 

 .متطلبات العمل وإمكانات الموارد البشرية
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        ادارة التغيير والجودة الشاملة

     الفصل الاول:ادارة  التغيير التنظيمي

يهدف هذ الفصل إلى تقديم رؤية متكاملة حول مفهوم التغيير التنظيمي وإدارته في ظل التحولات  

تستعرض الورقة حتمية التغيير، أنواعه، والقوى الدافعة المتسارعة التي يشهدها القرن الحادي والعشرين. 

له، مع تحليل معمق لأبرز النماذج العالمية )لوين، كوتر، أدكار( واستراتيجيات التنفيذ. كما تركز على 

الجانب الإنساني من خلال دراسة مقاومة التغيير ودور القيادة الاستراتيجية في ضمان نجاح التحول 

 .المؤسسي

       لاول: ماهية واهمية التغيير وادارة التغيير المبحث ا

        ماهية التغيير وإدارة التغيير التنظيمي . - 1

بأنه عملية تحول من وضع قائم موجود فعلياً إلى وضع جديد مستهدف لتحقيق  التغيير التنظيمي يعُرف

استجابة طبيعية للتحولات إنه  .(New-Educ, 2015) أهداف معينة للمنظمة أو العاملين أو لكليهما

 .البيئية، ويهدف إلى تحسين قدرة المنظمة على التكيف والاستجابة للمستجدات

، فهي العملية المنهجية التي تقوم من خلالها المؤسسة بتحويل هيكلها، أو إدارة التغيير التنظيمي أما

وتتضمن هذه الإدارة مجموعة  .(QuestionPro, 2024) استراتيجيتها، أو ثقافتها، أو عملياتها التشغيلية

من الأدوات والتقنيات التي تهدف إلى مساعدة الأفراد والفرق على الانتقال من الحالة الراهنة إلى الحالة 

 المستقبلية بأقل قدر من الاضطراب وأقصى قدر من الفعالية

         حتمية وأهمية التغيير التنظيمي  - 2

للمنظمات، بل أصبح "ظاهرة حتمية" تجبر المؤسسات على التجديد لضمان لم يعد التغيير خياراً ترفياً 

 :(RMG, 2025) (. تكمن أهمية التغيير في النقاط التالية وفقاً لما أورده2022البقاء )دنيا، 

 من خلال تحديث العمليات والتقنيات المستخدمة :تحسين الإنتاجية. 

 ية احتياجات العملاء المتغيرةمواكبة المنافسين وتلب :الاستجابة لضغوط السوق. 

 خلق بيئة عمل إيجابية تشجع على الابتكار وتنمية مهارات الموظفين :رفع الروح المعنوية. 
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 الإدارة الجيدة للتغيير تقلل من القلق الناتج عن الغموض وتزيد من وضوح الرؤية :تقليل التوتر. 

            : انواع؛ عناصر ومجلات التغيير التنظيمي2المبحث 

       أنواع وعناصر التغيير التنظيمي - 1 .

 

 أولاا: أنواع التغيير

 :(2025يصُنف التغيير التنظيمي وفقاً لعدة معايير )جامعة المجمعة، 

 التغيير التطويري (Evolutionary): تحسين تدريجي للعمليات الحالية. 

 التغيير التحويلي (Transformational):  والثقافة والهيكلتغيير جذري في الرؤية. 

 (مخطط له مسبقاً( أو )طارئ واستجابة لحدث مفاجئ) :التغيير حسب التخطيط. 

 (جزئي يخص قسماً معيناً( أو )شامل يمس المنظمة ككل) :التغيير حسب الشمولية. 

ا: عناصر التغيير  ثانيا

 :(Academia, 2026) تتفاعل أربعة عناصر أساسية لضمان نجاح التغيير

 .وهم المحرك الأساسي والمستهدف الأول بالتغيير :الأفراد .1

 .تعديل الصلاحيات والمسؤوليات وخطوط السلطة :الهيكل التنظيمي .2

 .(إدخال أدوات وأنظمة تقنية جديدة )مثل الذكاء الاصطناعي :التكنولوجيا .3

 .إعادة توجيه أهداف المنظمة لتتوافق مع الرؤية الجديدة :الاستراتيجية .4

             التغيير والقوى الدافعةمجالات  . - 2

 :(Bakkah, 2024) تشمل مجالات التغيير أربعة محاور رئيسية

 يركز على الرؤية والأهداف طويلة المدى :التغيير الاستراتيجي. 

 يتناول إعادة تصميم الأقسام والوظائف :التغيير الهيكلي. 

 علوماتتحديث المعدات والبرمجيات ونظم الم :التغيير التكنولوجي. 

 تعديل القيم، الاتجاهات، والسلوكيات السائدة في المنظمة :(التغيير الثقافي )البشري. 

          : الدافعية ونماذج التغيير3المبحث

           (القوى الدافعة للتغيير )بالتفصيل/  1

 :(CliffsNotes, 2025; Almerja, 2024) تقُسم القوى الدافعة إلى نوعين أساسيين

  )External Forces(القوى الخارجيةأ. 
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 مثل ثورة الذكاء الاصطناعي التي تفرض نماذج عمل جديدة :التقدم التكنولوجي (Gartner, 

2026). 

 دخول منافسين دوليين يتطلب كفاءة أعلى :العولمة والمنافسة الشديدة. 

 الجديدة مثل تقلبات الأسعار والتشريعات القانونية :التغيرات الاقتصادية والسياسية. 

  )Internal Forces(ب. القوى الداخلية

 مثل انخفاض الإنتاجية أو تدهور الروح المعنوية :الأزمات الداخلية. 

 غالباً ما يأتي القادة الجدد برؤى واستراتيجيات مختلفة :تغيير القيادة. 

 المنظمة التي تتوسع تحتاج إلى هياكل وأنظمة أكثر تعقيداً  :النمو التنظيمي. 

 الحاجة لتصحيح المسارات الإدارية المتعثرة :في اتخاذ القرارات الفشل. 

         نماذج التغيير التنظيمي ./ 2

  )Step Model-s Three’Lewin(نموذج كورت ليوين1 .

 :(Inclusive, 2024) يعتمد على ثلاث مراحل

 إذابة الجليد (Unfreeze):  عن القديمتهيئة الأفراد للتغيير وإقناعهم بضرورة التخلي. 

 التغيير (Change):  ً  .تنفيذ السلوكيات أو الأنظمة الجديدة فعليا

 إعادة التجميد (Refreeze): تثبيت التغيير وجعله جزءاً من الروتين اليومي. 

  )Step Model-8s ’Kotter(نموذج جون كوتر2 .

إحساس بالضرورة، يركز على الجانب الإنساني والقيادي من خلال ثماني خطوات متسلسلة تشمل خلق 

 .(Kotter, 2012; Inclusive, 2024) تشكيل تحالف قوي، وتطوير رؤية واضحة

  )ADKAR Model(نموذج أدكار3 .

، (Desire) ، الرغبة(Awareness) يركز على التحول الفردي من خلال خمسة عناصر: الوعي

 .(Reinforcement) ، والتعزيز(Ability) ، القدرة(Knowledge) المعرفة

          : استراتيجيات و مقاومة التغيير4المبحث

 استراتيجيات التغيير التنظيمي . - 1

 :(Nickols, 2016) حدد "تشين وبين" ثلاث استراتيجيات رئيسية لإدارة التغيير

  المنطقية -الاستراتيجية العقلانية (Empirical-Rational):  تقوم على افتراض أن الأفراد

 .مصلحتهم الذاتية بمجرد الكشف عنها لهمعقلانيون وسيتبعون 

  لإعادة التعلم -الاستراتيجية المعيارية (Normative-Reeducative):  تركز على تغيير

 .الثقافة والقيم والمعايير الاجتماعية لتغيير السلوك
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  القوة -الاستراتيجية القسرية (Power-Coercive):  تعتمد على ممارسة السلطة الرسمية

 .للقواعد والأنظمة والامتثال

 مقاومة التغيير التنظيمي وكيفية التعامل معها . - 2

 :إلى عدة عوامل (Hubbart, 2023) تعُد مقاومة التغيير استجابة عاطفية وسلوكية طبيعية. ويرجعها

 القلق بشأن كيفية تأثير التغيير على المستقبل الوظيفي :الخوف من المجهول. 

 التغيير يفُرض قسراً دون مشاركةالشعور بأن  :فقدان السيطرة. 

 التمسك بالروتين والعادات القديمة :الجمود المعرفي. 

  ) ,2014Mazzei:(استراتيجيات التعامل مع المقاومة

اقترح "مازي" إطاراً من سبع استراتيجيات تشمل: التواصل الواضح والمستمر، الشفافية، بناء الثقة، 

 .الين، وزيادة الوعي بالقيم التنظيميةتدريب المديرين ليكونوا متواصلين فع

 قيادة التغيير التنظيمي  9-  

الرشاقة  تعتبر القيادة هي حجر الزاوية في نجاح أي مبادرة تغيير. القائد الفعال هو من يمتلك

 :يجب على القادة .(IMD, 2026) والقدرة على الربط الإنساني الاستراتيجية

 تطوير رؤية ملهمة ونشرها بوضوح. 

 التعاطف مع الموظفين وفهم مخاوفهم (Banutu-Gomez, 2024). 

 نمذجة السلوك المطلوب (Leading by Example). 

 توفير الموارد والدعم اللازم لتمكين الموظفين من التكيف. 
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 (TQM) الفصل الثاني: إدارة الجودة الشاملة
 تمهيد

في ضوء المستجدات التقنية  (TQM) يقُدمّ هذا الفصل استعراضاً شاملاً لمنظومة إدارة الجودة الشاملة

الدولية للتوحيد ، مستناداً إلى مصادر موثقّة من هيئات دولية معتمدة كالمنظمة 2026والتنظيمية لعام 

 .Intertekو SGS ، ومؤسسات متخصصة كـ(ASQ) ، والجمعية الأمريكية للجودة(ISO) القياسي

، TQM يتناول الدليل سبعة محاور رئيسية: أسس مفهوم الجودة المتطور، والإطار المفاهيمي لـ

 منهجية ستة سيجما، وISO 9001:2026 واستراتيجيات التطبيق الذكي، وأدوات الجودة الرقمية، ومعيار

(Six Sigma) وتكاليف الجودة. ويعُنى البحث بإبراز الصلة العضوية بين الفكر الإداري الكلاسيكي ،

 .وتقنيات الذكاء الاصطناعي في تحقيق التميز المؤسسي

https://www.nickols.us/four_strategies.pdf
https://www.questionpro.com/blog/ar/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%258I-%D9%85%D8%A7%D9%87%D9%8A%D8%AA%D9%87-%D9%88%D8%A3%D9%86%D9%88%D8%A7%D8%B9%D9%87-%D9%83%D9%8A%D9%81/
https://www.rmg-sa.com/5-%D9%85%D9%86-%D9%86%D9%85%D8%A7%D8%B0%D8%AC-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A-%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%83-%D9%85/
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        : اساسيات الجودة وادارتها1المبحث 

          مفهوم الجودة في السياق المعاصر 1.  1

لم يعد مفهوم الجودة مقتصراً على مطابقة المواصفات الفنية أو تلبية معايير الفحص التقليدية؛ إذ تطوّر     

ليعبرّ عن "القدرة على استشراف احتياجات العميل وتلبية متطلبات الاستدامة البيئية  2026في سياق عام 

وظيفي، والموثوقية التقنية، والمسؤولية والاجتماعية". والجودة اليوم هي حصيلة تكاملية بين الأداء ال

وقد كشفت الدراسات الحديثة أن تزايد حدة  .(Gravitex Genesys ،2025) الأخلاقية، والقيمة البيئية

المنافسة العالمية وتسارع التحول التكنولوجي يجعلان الالتزام بأعلى معايير الجودة ضرورة وجودية لا 

 ً  .(jo24.net ،2025) خياراً استراتيجيا

         مسيرة الفكر الإداري للجودة عبر الزمن 1.2

شهدت منظومة إدارة الجودة تحولات جوهرية منذ ثلاثينيات القرن الماضي؛ فقد انتقلت من مرحلة 

"الفحص بعد الإنتاج" إلى مرحلة "الوقاية المنهجية من الخطأ"، ثم تجاوزت الحدود التقليدية وصولاً إلى 

، iCert Global) (AI-Driven Quality) "لجودة المعززة بالذكاء الاصطناعيما بات يعُرف بـ"ا

بوصفه إطاراً عملياً  (Asset-First Approach) نهج الأصول أولاا  وفي هذا السياق، يبرز .(2025

حديثاً، يؤُسّس لمبدأ أن الجودة تبدأ بضمان صحة الآلات والأنظمة الرقمية، مما يسُهم في خفض الهدر 

 .(Factory AI ،2026) %25التشغيلي بنسبة تصل إلى 

% من المنظمات لا تزال 42من أن  (ASQ) ولافت في هذا الشأن ما أوردته الجمعية الأمريكية للجودة

تشُير إلى غياب العمليات الداخلية الملائمة بوصفه التحدي الأكبر أمام تطبيق إدارة الجودة، وهو مؤشر 

 .(iCert Global ،2025) النظرية الإدارية والتطبيق الميدانييكشف عن هوّة واسعة بين 

ا، بل هي شرط البقاء في منظومة أعمال لا تتسامح مع  2026الجودة في عام " ليست خياراا تنافسيا

الأخطاء المتكررة أو إهدار الموارد؛ وقد باتت الشركات التي لا تلتزم بمعايير الجودة الصارمة والكفاءة 

 ".موضعها في السوق بوتيرة متسارعةالعالية تفقد 

(jo24.net ،2025) 

       : الاطار المفاهيمي وتطبيق ادارة الجودة في عصر الذكاء الاصطناعي لادارة الجودة الشاملة2المبحث

     (TQM) لإطار المفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة - 1

 تعريف إدارة الجودة الشاملة في الرؤية المعاصرة 2.1

ف إدارة الجودة الشاملة بوصفها فلسفة إدارية  (Total Quality Management – TQM) تعُرَّ

من التسويق والمالية والتصميم والهندسة والإنتاج  —متكاملة تسعى إلى دمج جميع وظائف المنظمة 

ف في منظومة واحدة متناسقة تستهدف تلبية احتياجات العملاء وتحقيق أهدا —وحتى خدمة العملاء 

وفي ضوء المستجدات التقنية، باتت تعُرف في بعض الأدبيات المتخصصة  .(RMG ،2025) المنظمة

، تعبيراً عن التداخل العميق بين العمليات البشرية والأنظمة الذكية في بيئة الأعمال AI-QM بمسمى

 .(iCert Global  ،2025) المعاصرة

ز مجرد تحسين العمليات ليشمل بناء "ثقافة يتجاو 2026في عام  TQM وتؤكد المراجع الحديثة أن

الجودة" على المستوى المؤسسي بأكمله، مما يتطلب التزام القيادة العليا والمشاركة الفاعلة لجميع 

 .(eLeaP Software ،2025) الموظفين في مساعي التحسين المستمر
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 (2026المبادئ الثمانية لإدارة الجودة الشاملة )رؤية  2.2

استيعاب رحلة العميل الكاملة عبر القنوات المادية والرقمية وقياس  :العميل الرقمي التركيز على .1

 .(RMG ،2025) رضاه بمؤشرات آنية

تمكين الموظفين من توظيف أدوات تحليل البيانات واتخاذ قرارات  :مشاركة الموظفين الفعّالة .2

 .(eLeaP Software ،2025) الجودة بشكل مستقل في نطاق صلاحياتهم

الانتقال من مراقبة العملية بعد وقوعها إلى الاستباق بالتنبؤ بانحرافاتها  :نهج العمليات التنبؤية .3

 .(jo24.net ،2025) قبل حدوثها عبر نماذج التعلم الآلي

ربط نظام إدارة الجودة بسلاسل التوريد العالمية من خلال  :تكامل الأنظمة والترابط الشامل .4

 .(Factory AI ،2026) والمنصات السحابية (IoT) تقنيات إنترنت الأشياء

ضمان التزام القيادة ببناء بيئة مؤسسية تتجذرّ فيها قيم  :القيادة الاستراتيجية وثقافة الجودة .5

 .(Manex Consulting ،2025) الجودة والمسؤولية الأخلاقية

لاقتراح تحسينات الاستفادة من الذكاء الاصطناعي التوليدي  :(التحسين المستمر )كايزن الرقمي .6

 .(iCert Global ،2025) مستمرة في سير العمل والعمليات التشغيلية

والتحليلات  (Big Data) الاعتماد على البيانات الضخمة :اتخاذ القرار المبني على الأدلة .7

 .(Lean Six Sigma Hub ،2026) المتقدمة بدلاً من الحكم الحدسي أو التخمين

بناء منظومة جودة تمتد لتشمل الموردين والموزعين  :الاستراتيجيين إدارة العلاقات مع الشركاء .8

 .(RMG ،2025) وشركاء الأعمال ضمن رؤية موحّدة

         تطبيق إدارة الجودة الشاملة في عصر الذكاء الاصطناعي - 2

 يقتصر خارطةَ طريق متجاوزةً للنماذج التقليدية؛ إذ لا 2026في بيئة الأعمال عام  TQM يستلزم تطبيق

الأمر على تحديث الوثائق والإجراءات الورقية، بل يتطلب إعادة هندسة العمليات رقمياً وتوظيف تقنيات 

وقد رصدت الأبحاث الحديثة أن  .(ScaleUp Executives ،2026) متقدمة على نطاق مؤسسي شامل

، ويتمحور 2026هات عام التحول نحو "الجودة المستدامة المعززة بالذكاء الاصطناعي" يمثلّ أبرز توج

 Gravitex) ضمن استراتيجيات الجودة المؤسسية (ESG) حول دمج معايير بيئية واجتماعية وحوكمية

Genesys ،2025). 

 (مراحل التطبيق الاستراتيجي )نموذج الأربع مراحل  1 – 2

         2026وأدوار التكنولوجيا في عام  TQM (: مراحل تطبيق7جدول )

 2026دور التكنولوجيا  التركيز الأساسي المرحلة

التحضير 

 والالتزام

التعهد الرسمي للإدارة 

 العليا وصياغة رؤية الجودة

لحظية لمتابعة مؤشرات  (Dashboards) لوحات قيادة

 (KPIs) الأداء الرئيسية

التخطيط 

 والتشخيص

تحديد الفجوات في مستوى 

 الجودة والعمليات الحرجة

لاكتشاف الاختناقات  (Process Mining) تعدين العمليات

 (Lean Six Sigma Hub ،2026) التشغيلية

تدريب الموظفين وتشكيل  التنفيذ والتمكين

فرق الجودة متعددة 

والواقع  (Micro-learning) منصات التعلم المصغر

 المعزز للتدريب الميداني
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 الوظائف

التقييم والمراقبة 

 المستمرة

مقابل قياس الأداء الفعلي 

 المعايير المستهدفة

للمراقبة والتنبيه  (Agentic AI) الذكاء الاصطناعي الوكيل

 (Moveworks ،2026) الاستباقي

 أبرز تحديات التطبيق 2 – 2

تمُثلّ مقاومة التغيير داخل المنظمة العقبة الأولى أمام تبني نماذج الجودة  :مقاومة التغيير الثقافي -

 .(eLeaP Software ،2025) الحديثة

يحول تشتت البيانات وعزلها في أقسام منفصلة دون تحقيق  :(Data Silos) صوامع البيانات -

 .(LNS Research ،2024) الرؤية الشاملة اللازمة لإدارة الجودة

يستلزم توظيف الذكاء الاصطناعي في الجودة اكتساب مهارات  :متطلبات المهارات التقنية الجديدة -

 Lean Six) وتحليل البيانات لدى محللي الجودة (Prompt Engineering) هندسة الأوامر

Sigma Hub ،2026). 

             : ادوات ونظام ادارة الجودة3المبحث

             ادوات إدارة الجودة الشاملة والتحول الرقمي - 1

 الدكتور كاورو إيشيكاوا، التي أرسى دعائمها (QC Tools 7تظل الأدوات السبع الأساسية للجودة )

(Kaoru Ishikawa)العمودَ الفقري لمنهجية الجودة التطبيقية ، (SGS ،2025).  غير أن هذه الأدوات

، Qualityze) شهدت تحولاً نوعياً في عصر الرقمنة، لتتخذ أشكالاً تفاعلية وآنية بدلاً من ثباتها التقليدي

2026). 

 (Pareto Chart) مخطط باريتو  1 – 1

 —% من مشاكل الجودة 80% من الأسباب الجذرية التي توُلّد 20وظَّف مخطط باريتو لتحديد نسبة الـ يُ 

، ASQ) مما يتُيح تركيز جهود التحسين على نقاط الأثر الأعلى —وهو ما يعُرف بـ"مبدأ باريتو" 

ط لحظياً من تدفقات وفي ظل الأتمتة المتقدمة، باتت الأنظمة الذكية قادرة على تحديث هذا المخط .(2024

 .(Qualityze ،2026) البيانات التشغيلية المباشرة

 (Ishikawa Diagram) مخطط عظمة السمكة 2 – 1

م هذا المخطط لتحليل الأسباب الجذرية للمشكلات من خلال تصنيفها في ستة محاور رئيسية  صُمِّ

ويعُزّز الذكاء الاصطناعي التوليدي  .(SGS ،2025) ()الإنسان، الآلة، المادة، الأسلوب، البيئة، القياس

هذه الأداة اليوم بتقديم اقتراحات ذكية للأسباب المحتملة استناداً إلى قواعد بيانات الأعطال التاريخية على 

 .(ISEL Global ،2025) المستوى العالمي

 والتوائم الرقمية (Flowcharts) خرائط التدفق 3 – 1

حية  (Digital Twins) "بتة على الورق إلى "توائم رقميةتحولت خرائط التدفق من رسومات ثا

للعمليات، تتُيح محاكاة التغييرات المقترحة واختبار سيناريوهات التحسين قبل تطبيقها على أرض الواقع، 

 .(Tallyfy ،2025) مما يقُلّص مخاطر الإصلاحات الفاشلة ويعُظّم الكفاءة
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 ميةالأدوات التكميلية في البيئة الرق  4 – 1

 تعدين العمليات (Process Mining):  أداة تحليلية تستخرج المسارات الفعلية للعمليات من

، مما يكشف عن الانحرافات الخفية والاختناقات غير (Event Logs) سجلات الأنظمة

 .(ScaleUp Executives ،2026) المرئية

 إدارة العيوب بالذكاء الاصطناعي (AI-Defect Management):  ّف تقنيات الرؤية توُظ

الحاسوبية لرصد العيوب التصنيعية بدقة تتفوق على قدرة الفحص البشري، مع توثيق تلقائي 

 .(ISEL Global ،2025) للنتائج

          ISO 9001:2026 نظام إدارة الجودة   -  2

في العالم، وهو النسخة القادمة من أكثر معايير الجودة شيوعاً واعتماداً  ISO 9001:2026 يمثلّ معيار

وقد أعلنت المنظمة الدولية للتوحيد القياسي أن  .ISO 9001:2015 مرشح ليحلّ محل الإصدار الحالي

 .(9001simplified.com ،2025) قد نالت الموافقة الرسمية عليها (DIS) مسودة المعيار الدولي

 ISO ق مع منظومة معاييرلضمان التواف Annex SL ويبُقي الإصدار الجديد على الهيكل القائم على

 .(Intertek ،2025) الشاملة

 ISO 9001:2026في  أبرز التحديثات المنتظرة  1 – 2

، أضافت المنظمة الدولية للتوحيد القياسي تعديلات 2024في فبراير  :متطلبات المناخ والاستدامة -

التغير المناخي جزءاً أصيلاً تلُزم المنظمات باعتبار مخاطر  2015من إصدار  4.2و 4.1على البنود 

 .(Manex Consulting ،2025) من تقييم سياق المنظمة وتحليل مخاطرها

يرُكّز الإصدار الجديد بصورة أعمق على دور القيادة في تأسيس ثقافة  :الثقافة المؤسسية للجودة -

 .(SGS ،2025) جودة راسخة وتعزيز السلوك الأخلاقي على مستوى المنظمة كلها

يتضمن المعيار الجديد إرشادات واضحة حول إدارة  :تحول الرقمي وإدارة التقنيات الناشئةال -

 .(Intertek ،2025) البيانات، والاستخدام المسؤول للتقنيات الناشئة في إطار نظام إدارة الجودة

منظومة يدُمج المعيار معايير الحوكمة والأخلاق ضمن  :الحوكمة الأخلاقية في القرارات الجودتية -

 .(SGS ،2025) اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة، بما يعكس التحولات في بيئة الأعمال الدولية

تشير المؤشرات المبكرة إلى أن بعض المصطلحات الأساسية  :تبسيط المصطلحات الجوهرية -

، SGS) المرجع الاصطلاحي ISO 9000 ستدُمَج مباشرةً في نص المعيار، مما يقُللّ الاعتماد على

2025). 

ينبغي للمنظمات الشروع فوراً في مراجعة تعريفاتها الداخلية  :2026توجيه للانتقال إلى إصدار 
، واستيعاب متطلبات (Resilience) لمواءمتها مع المصطلحات المستحدثة، وتعزيز مرونة العمليات

المنظمة ميزة تنافسية جوهرية في المناخ ضمن آليات تقييم المخاطر الجودتية. إن الاستعداد المبكر يكُسب 
 (Intertek ،2025) مرحلة الانتقال

            : فلسفة ستة سيجما وتكاليف الجودة4المبحث

             5.0فلسفة ستة سيجما وحلقات الجودة  - 1

 منهجية ستة سيجما: المفهوم والأصول  1 – 1

منهجيةً إحصائية بالغة الدقة تستهدف تقليص التباين والعيوب في  (Six Sigma) تعُدّ ستة سيجما       

خطأ لكل مليون فرصة إنتاج، استناداً إلى الإحصاءات والبيانات  3.4العمليات إلى مستوى لا يتجاوز 
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وتنبثق هذه الفلسفة من قناعة راسخة بأن المنهج  .(Bakkah ،2025) الكمية بوصفها أساس القرار

 .(Alghamdi ،2024) ة الأكفأ للسيطرة على جودة التصنيع وخدمات المنظماتالإحصائي هو الأدا

التي تعُلي من  (Industry 5.0) 5.0، تندمج هذه المنهجية مع مبادئ الصناعة 2026وفي عام         

ت دون شأن التعاون بين الإنسان والآلة ورفاهية العامل، لتفُرز نموذجاً هجيناً متقدماً يعُظّم كفاءة العمليا

 .(Benjelloun ،2025) المساس بالبعد الإنساني

 (2026المعززة بالذكاء الاصطناعي )رؤية  DMAIC منهجية 2 – 1

 التحديد (Define): الاستعانة بنماذج اللغة الكبرى (LLMs)  في صياغة ميثاق المشروع

 .(Lean Six Sigma Hub ،2026) وتحليلها بكفاءة أعلى (VoC) وتجميع أصوات العملاء

 القياس (Measure): الاعتماد على شبكات مستشعرات إنترنت الأشياء (IoT Sensors) 

 .(Factory AI ،2026) لجمع بيانات دقيقة وآنية من الخطوط الإنتاجية

 التحليل (Analyze): توظيف خوارزميات التعلم الآلي (Machine Learning)  لاستخلاص

، iCert Global) رية في مجموعات البيانات الضخمةالأنماط الخفية وتحديد الأسباب الجذ

2026). 

 التحسين (Improve): تطبيق حلول الصيانة التنبؤية (Predictive Maintenance)  القائمة

 .(Factory AI ،2026) على الذكاء الاصطناعي للتدخل قبل وقوع الخلل

 التحكم (Control): أنظمة تحكم ذاتية التصحيح (Autonomous Control Loops)  تعمل

، iCert Global) باستقلالية عالية للمحافظة على استقرار العملية ضمن حدود الجودة المحددة

2026). 

 : من الاجتماع إلى مجتمع الممارسة5.0حلقات الجودة   3 – 1

نموذج الاجتماعات الدورية التقليدية، لتتحول إلى "مجتمعات  5.0تجاوزت حلقات الجودة في نسختها 

تستخدم أدوات التعاون الافتراضي لحل  (Digital Communities of Practice) "ممارسة رقمية

ويوُلي هذا النموذج المتطور أهمية محورية  .(iCert Global ،2026) المشكلات المعقدة متعددة الأبعاد

، Benjelloun) 5.0لرفاهية الموظف ومركزية الدور الإنساني، تماشياً مع الفلسفة التأسيسية للصناعة 

2025). 

          (CoQ) تكاليف الجودة في الاقتصاد الرقمي -  2

 التطور المفاهيمي لتكاليف الجودة 1 – 2

توسعاً نوعياً ليتجاوز الأطر المحاسبية التقليدية، مستوعباً أبعاداً  2026شهد مفهوم تكاليف الجودة في عام 

لسمعة الرقمية" بوصفهما مكوّنين محوريين في معادلة جديدة تشمل "تكلفة الفرص الضائعة" و"تكلفة ا

وقد سلطّت الدراسات الحديثة الضوء على حالات مؤسسية  .(LNS Research ،2024) الجودة الشاملة

بارزة تجلىّ فيها التكلفة الحقيقية لتراجع الجودة؛ إذ يكشف الضرر الذي لحق بعلامة بوينج التجارية أن 

بط الجودة مقارنةً بالمدخرات المتحققة من تقليص التكاليف لا يحقق أي الخسائر الجراء قصور ضوا

 .(LNS Research ،2024) منطق اقتصادي مستدام

 (المحدَّث PAF تصنيف تكاليف الجودة )نموذج  2 – 2

الاستثمار في التدريب المنهجي، والصيانة التنبؤية،  :(Prevention Costs) تكاليف الوقاية .1

 .(Lario et al., 2024) المتينة القادرة على الصمود أمام حالات الإخفاقوتصميم الأنظمة 
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الاختبارات الرقمية الآلية، والمراجعات المستمرة  :(Appraisal Costs) تكاليف التقييم .2

 .(ResearchGate ،2024) للأنظمة، والتدقيق القائم على أدوات الذكاء الاصطناعي

، (Rework) الهدر في إعادة العمل :(Internal Failure Costs) تكاليف الفشل الداخلي .3

، ResearchGate) والخردة الرقمية، وتعطل الأنظمة وانعكاساته على استمرارية الإنتاج

2024). 

المطالبات تحت الضمان، وفقدان  :(External Failure Costs) تكاليف الفشل الخارجي .4

لأرقام إلى أن خسائر بوينج جراء أزمة الجودة العملاء، والضرر الممتد للعلامة التجارية. وتشُير ا

 .(LNS Research ،2024) 2024بلغت نحو مليار دولار شهرياً طوال عام 

 (QCD) نموذج نشر تكاليف الجودة  3 – 2

؛ Lean Six Sigma إضافةً نوعيةً إلى أدوات Quality Cost Deployment (QCD) يمُثلّ نموذج

ظمة تربط الخسائر المالية مباشرةً بجذورها التشغيلية، مما يمُكّن المديرين من إذ يقُدمّ منهجيةً مصفوفيةً من

 .(ScienceDirect ،2026) الاختيار الاستراتيجي لمشاريع التحسين ذات العائد الأعلى على الاستثمار

أن منظمة  ScienceDirect أثبت التحليل المنشور في دورية :(2026–2024دراسة حالة توثيقية )

جاءت استجابةً لتشخيص خسارة سنوية  —في محفظة تحسين شاملة  يورو 35,000 استثمرت ما قيمته

 حققت قيمة صافية حالية —يورو ناجمة أساساً عن ضعف التدريب وقصور المهارات  51,000مقدارها 

(NPV) ق على مدى ثلاث سنوات، مما يثُبت أن الجودة عندما تدُار بالمنط يورو 160,202 تتجاوز

 .(ScienceDirect ،2026) الاستثماري تمُوّل نفسها بعوائد تفوق التوقعات
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          إدارة الإبداع والابتكار

 تمهيد

العالمي، والتي اتسمت بظهور تقنيات في ظل التحولات المتسارعة التي يشهدها الاقتصاد 
الذكاء الاصطناعي التوليدي، وتغير أنماط الاستهلاك، والاضطرابات الجيوسياسية، لم يعد 

الابتكار مجرد خيار تكميلي لمنظمات الأعمال، بل أضحى الركيزة الأساسية لضمان 

ذي يجمع بين الفن الاستمرارية والنمو. إن إدارة الإبداع والابتكار تمثل اليوم العلم ال

 .والتكنولوجيا، وبين التفكير الحر والضبط الإداري

يهدف هذا التقرير إلى تقديم رؤية شمولية ومعمقة حول كيفية تحويل الأفكار المجردة إلى 

قيمة مضافة ملموسة، مستعرضاً الأطر النظرية والممارسات التطبيقية التي تتبناها 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2040416626000044
https://www.sgs.com/en-qa/news/2025/10/the-seven-basic-tools-of-quality
https://www.sgs.com/en-us/showcases/iso-9001-2026-key-updates-and-transition-guidance
https://tallyfy.com/quality-tools/
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. سنستعرض من خلال هذا البحث 2026و 2020ة ما بين المنظمات الرائدة عالمياً في الفتر

 .كيفية توظيف الأدوات المنهجية والاستراتيجيات الحديثة لمواجهة تحديات السوق المعاصر

       : التأصيل المفاهيمي للإبداع والابتكار1المبحث

 (Creativity) تعريف الإبداع 1.1

لى إيجاد أفكار جديدة، أصيلة، وغير مألوفة. يعُرف الإبداع لغوياً واصطلاحياً بأنه القدرة ع

أن الإبداع هو إنتاج أفكار مفيدة  (Amabile, 1996) "وفي السياق التنظيمي، يرى "أمابيل

 Thinking) وجديدة في أي مجال. هو عملية ذهنية تتطلب كسر الأنماط التقليدية للتفكير

outside the box). 

 (Innovation) تعريف الابتكار 1.2

بتكار هو المرحلة التنفيذية للإبداع. هو تحويل الفكرة الإبداعية إلى منتج، خدمة، أو عملية الا

، فإن الابتكار هو (Schumpeter) "تحقق قيمة اقتصادية أو اجتماعية. وبحسب "شومبيتر

 ."التدمير الخلاق" الذي يحل محل الوسائل القديمة بوسائل أكثر كفاءة

 

 

 الإبداع والابتكار الفروق الجوهرية بين 1.3

 

         الفروق الجوهرية بين الإبداع والابتكار: 9الجدول 

وجه 

 المقارنة

 (Innovation) الابتكار (Creativity) الإبداع

عملية ذهنية وفكرية )توليد  الطبيعة
 .(أفكار

 .(عملية عملية وإنتاجية )تطبيق أفكار

قياسه عبر العائد على الاستثمار يمكن  .يصعب قياسه كمياً بشكل دقيق القياس
 .وبراءات الاختراع
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خيال واسع، مرونة فكرية،  المتطلبات
 .وشغف

 .موارد مالية، إدارة مشاريع، وتسويق

 .منتج ملموس أو تحسين في العمليات .فكرة جديدة أو مفهوم مبتكر النتيجة

 (Baregheh et al., 2009 المصدر: دراسة مقارنة بناءا على أطروحات)

      : الاستراتيجيات العالمية الداعمة للابتكار2المبحث

      (Open Innovation) استراتيجية الابتكار المفتوح 2.1

، ويقوم على مبدأ أن (Henry Chesbrough) "صاغ هذا المصطلح "هنري شيسبرو

الداخلية، بل يجب عليها استخدام الأفكار المنظمات لا ينبغي لها الاعتماد فقط على أبحاثها 

 .الخارجية والمسارات الخارجية لتسويق تقنياتها

 

 

        (Blue Ocean Strategy) استراتيجية المحيط الأزرق 2.2

تقوم هذه الاستراتيجية التي طورها "كيم وماوبورن" على خلق مساحة سوقية جديدة لا توجد 

في "المحيطات الحمراء" حيث النزاع المحتدم على الحصص فيها منافسة، بدلاً من التنافس 

 .السوقية الضيقة

         الابتكار الجذري مقابل الابتكار التدريجي 2.3

 الابتكار التدريجي (Incremental):  تحسينات مستمرة وبسيطة على المنتجات
 .(السنوية iPhone الحالية )مثل تحديثات هواتف

 الابتكار الجذري (Radical):  تغيير كلي يؤدي إلى ظهور أسواق جديدة أو تغيير

 .(قواعد اللعبة )مثل ظهور تقنية البلوكشين أو السيارات ذاتية القيادة

         : الأدوات المنهجية لتعزيز القدرات الإبداعية3المبحث

        (Design Thinking) التفكير التصميمي 3.1

المعقدة. يتكون من خمس مراحل: التعاطف، تحديد نهج يركز على الإنسان لحل المشكلات 

 .المشكلة، توليد الأفكار، النموذج الأولي، والاختبار
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تستخدم الحكومات )مثل حكومة الإمارات( التفكير التصميمي  :التطبيق في السياق الحكومي

 لإعادة تصميم الخدمات العامة بناءً على رحلة المتعامل، مما يقلل البيروقراطية ويزيد

 .الرضا

     (الحل الابتكاري للمشكلات - TRIZ) نظرية تريز 3.2

تعتمد على دراسة أنماط الاختراع في براءات الاختراع العالمية. تهدف إلى حل التناقضات 

 .التقنية دون تقديم تنازلات

لحل المشكلات الهندسية المعقدة  TRIZ "تستخدم "سامسونج :التطبيق في الشركات الكبرى

 .أشباه الموصلات، مما مكنها من تجاوز منافسيها في تقنيات الشاشات المنحنية في تصنيع

      (SCAMPER) أداة سكامبر 3.3

 :مجموعة من الأسئلة التي تساعد على تطوير الأفكار

 S (Substitute): ماذا يمكننا أن نستبدل؟ 

 C (Combine): ماذا لو دمجنا خدمتين؟ 

 A (Adapt):  مع ظروف جديدة؟كيف يمكننا التكيف 
 M (Modify/Magnify): ماذا لو كبرنا حجم الفائدة؟ 

 P (Put to another use): هل هناك استخدامات أخرى؟ 

 E (Eliminate): ما الذي يمكن حذفه لتبسيط العملية؟ 

 R (Reverse): ماذا لو عكسنا ترتيب الخطوات؟ 

بر لتطوير "الحد الأدنى من تستخدم الشركات الناشئة سكام :التطبيق في الشركات الناشئة

 (Eliminate) عبر حذف الميزات غير الضرورية (MVP) "المنتج القابل للتجربة

 .والتركيز على القيمة الجوهرية

    : تحليل عوائق تطبيق إدارة الإبداع والابتكار4المبحث

 العوائق الثقافية والتنظيمية 4.1

أعداء الابتكار. الخوف من الفشل والعقاب يؤدي تعتبر الثقافة الهيراركية الصارمة من أكبر 

إلى إحجام الموظفين عن طرح أفكار جريئة. كما أن البيروقراطية الطويلة تقتل الأفكار في 

 .مهدها قبل وصولها لمرحلة التجريب

 العوائق المالية والنفسية 4.2
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مثل "الجمود يمثل حاجزاً مادياً، بينما ي (R&D) نقص التمويل المخصص للبحث والتطوير

حاجزاً نفسياً، حيث يتمسك القادة بالنجاحات الماضية  (Psychological Inertia) "الفكري

 .(ويرفضون التغيير )فخ النجاح

 كيفية التغلب على العوائق 4.3

 استراتيجية الحل نوع العائق

الخوف من 

 الفشل

بناء ثقافة "الأمان النفسي" والاحتفاء بالتجارب الفاشلة كدروس 

 .تعليمية

 .اعتماد الابتكار المفتوح والشراكات مع الجامعات والشركات الناشئة نقص الموارد

إشراك الموظفين في عملية صنع القرار وتوضيح "لماذا" نحتاج  مقاومة التغيير
 .للابتكار

 (2026-2020: تقييم الأداء الابتكاري )5المبحث

مجرد عد براءات الاختراع إلى قياس الأثر في البيئة المعاصرة، انتقل قياس الابتكار من 

 .الاستراتيجي والمرونة التنظيمية

 (Innovation KPIs) مؤشرات قياس الأداء الابتكاري 5.1

 نسبة الإنفاق على البحث والتطوير من إجمالي الإيرادات، وعدد  :مؤشرات المدخلات

 .ساعات التدريب على التفكير الإبداعي

 الوصول للسوقوقت " :مؤشرات العمليات" (Time to Market) وعدد الأفكار ،
 .(Innovation Pipeline) في خط الإنتاج

 3النسبة المئوية للإيرادات القادمة من منتجات أطلقت في آخر  :مؤشرات المخرجات 

 ً  .سنوات، وعدد براءات الاختراع المفعلة تجاريا

 (2020فعالية الاستراتيجيات في ظل الأزمات )ما بعد  5.2

هي الأكثر قدرة على  (Agile) "ثبتت الجائحة وما تبعها أن الشركات الأكثر "رشاقةأ
الابتكار. الابتكار الرقمي والتحول نحو العمل الهجين فرض أدوات جديدة للتعاون الإبداعي 

التي أصبحت جزءاً لا يتجزأ من منظومة الابتكار  (Miro, Slack, AI Co-pilots) مثل

 .2026-2024في 
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 صةالخلا

إن إدارة الإبداع والابتكار ليست ترفاً فكرياً، بل هي نظام إداري متكامل يتطلب رؤية 

واضحة، ثقافة داعمة، وأدوات منهجية. لقد كشف التقرير أن الدمج بين الاستراتيجيات 
الحديثة مثل الابتكار المفتوح وبين الأدوات التطبيقية كالتفكير التصميمي، يوفر للمنظمات 

الاستثمار في رأس المال البشري عبر التدريب وعليه يجب .التقلبات السوقيةحصانة ضد 

 Venture) "تخصيص "ميزانية للمغامرةو.المستمر على مهارات التفكير النقدي والإبداعي
Budget) تبني التحول الرقمي والذكاء و.لتجربة الأفكار الجريئة دون ضغوط العائد الفوري

 .عزيز القدرة الابتكارية وليس كبديل للعقل البشريالاصطناعي كأدوات مساعدة لت

 قائمة المراجع والمصادر

1. Chesbrough, H. (2003). Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting 

[Link] Harvard Business School Press. .from Technology 
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 .القاهرة: دار النشر للجامعات .إدارة الابتكار: المنهج العلمي والعملي .(2020الخضيري، محسن ) .5
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https://books.google.com/books?id=N69mDwAAQBAJ
https://www.blueoceanstrategy.com/
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=532
https://www.claytonchristensen.com/books/the-innovators-dilemma/
https://www.iso.org/standard/65422.html
https://www.wipo.int/global_innovation_index/en/
https://hbr.org/2008/06/design-thinking
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         حوكمة الشركات والمسؤولية الاجتماعية للشركات

 

الحادي والعشرين مجرد ساحة لتحقيق لم يعد عالم الأعمال في الربع الثاني من القرن  تمهيد:

الأرباح المادية البحتة؛ بل تحول إلى نظام بيئي معقد يتداخل فيه الاقتصادي بالاجتماعي 

كركيزتين  المسؤولية الاجتماعيةو حوكمة الشركات والبيئي. في ظل هذا التحول، برزت
 .ات العالميةأساسيتين لضمان استدامة المؤسسات وقدرتها على الصمود في وجه الأزم

إن هذا الملف البحثي يستعرض بعمق أكاديمي تطور هذين المفهومين، وكيف انتقلا من 

كونهما خيارات "تطوعية" أو "تجميلية" إلى متطلبات قانونية ومعايير استثمارية عالمية. 

سنناقش كيف تساهم الحوكمة الرشيدة في توجيه دفة الشركات نحو ممارسات اجتماعية 
اليوم لا تقل أهمية عن  (ESG) ولة، وكيف أصبحت التقارير غير الماليةوبيئية مسؤ

 .الميزانيات العمومية في تقييم جدارة الشركات

       (Corporate Governance) حوكمة الشركات: 1المبحث

 أ. التعريفات والمبادئ الأساسية

بأنها "النظام  )OECD( منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية تعُرف حوكمة الشركات وفقاً لـ

الذي يتم من خلاله توجيه الشركات والرقابة عليها". وبشكل أكثر تفصيلاً، هي مجموعة 

المصلحة  العلاقات التي تربط بين إدارة الشركة ومجلس إدارتها ومساهميها وأصحاب
 .الآخرين

 :تستند الحوكمة إلى أربعة مبادئ جوهرية

الإفصاح الدقيق وفي الوقت المناسب عن كافة الأمور  :(Transparency) الشفافية -

 .الجوهرية المتعلقة بالشركة، بما في ذلك الوضع المالي، الأداء، والملكية

للمساءلة أمام الشركة ضمان خضوع مجلس الإدارة  :(Accountability) المساءلة -

 .والمساهمين، وضمان خضوع الإدارة للمساءلة أمام المجلس

حماية حقوق المساهمين وضمان المعاملة العادلة لجميع  :(Fairness) العدالة -

 .المساهمين، بما في ذلك الأقلية والأجانب

الاعتراف بحقوق أصحاب المصلحة كما يحددها  :(Responsibility) المسؤولية -
القانون، وتشجيع التعاون النشط بين الشركات وأصحاب المصلحة في خلق الثروة 

 .والوظائف

 ب. التطور التاريخي والنظريات المفسرة

https://www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance/
https://www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance/
https://www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance/
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يعود الجذر التاريخي للحوكمة إلى فجر الثورة الصناعية، ولكن المنعطف الأكاديمي الحقيقي 

الرقابة في الشركات الأمريكية حول انفصال الملكية عن  (1932بيرل ومينز ) بدأ مع دراسة
 :الكبرى. تبع ذلك تطورات تشريعية كبرى نتيجة للأزمات المالية

في المملكة المتحدة، والذي وضع اللبنات الأولى لقواعد  :(1992تقرير كادبوري ) .1

 .السلوك المهني لمجالس الإدارة

 رداً على فضيحة إنرون، والذي ركز على :(2002أوكسلي )-قانون ساربينز .2

 .استقلالية التدقيق والمسؤولية الجنائية للمديرين التنفيذيين

التي ركزت على إدارة المخاطر النظامية وسياسات  :2008تعديلات ما بعد  .3

 .المكافآت

 :أما من الناحية النظرية، فتسيطر ثلاث نظريات رئيسية

تفترض وجود تضارب مصالح بين "الأصيل"  :(Agency Theory) نظرية الوكالة -

 .)المساهم( و"الوكيل" )المدير(، وتعتبر الحوكمة أداة لتقليل تكاليف الوكالة

التي ترى أن هدف الشركة  :(Stakeholder Theory) نظرية أصحاب المصلحة -

ليس فقط تعظيم ثروة المساهمين، بل خدمة مصالح الموظفين، الموردين، المجتمع، 

 .والبيئة

التي تفترض أن المديرين هم  :(Stewardship Theory) نظرية الإشراف -

 ."أوصياء" طبيعيون يسعون لتعظيم أداء المنظمة لأن نجاحها هو نجاحهم الشخصي

 ج. النماذج الرئيسية لحوكمة الشركات

 :تختلف تطبيقات الحوكمة عالمياً بناءً على الخلفيات القانونية والثقافية

، ويتميز (Shareholder-centric) يركز على المساهمين :أمريكي-النموذج الأنجلو -

 .وسوق مالية قوية (Unitary Board) بمجلس إدارة واحد

مجلس  :(Two-tier Board) "يعتمد على "مجلسين :(النموذج الألماني )الأوروبي -

 .إشرافي ومجلس إدارة تنفيذي، مع تمثيل قانوني للعمال

متشابكة بين البنوك والشركات يركز على العلاقات ال :(Keiretsu) النموذج الياباني -

 .والارتباطات طويلة الأمد

  (CSR) المسؤولية الاجتماعية للشركات .: 2المبحث

 أ. تعريفات دقيقة والأبعاد الرئيسية
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تجاوزت المسؤولية الاجتماعية مفهوم "التبرع الخيري" لتصبح نموذج عمل يدمج 

 Carroll’s) هرم كارول يعُدالاهتمامات الاجتماعية والبيئية في عمليات الشركة. 

Pyramid) الإطار الأكثر شهرة، حيث يقسم المسؤولية إلى أربعة مستويات: 

 (أن تكون الشركة مربحة )الأساس :المسؤولية الاقتصادية. 

 الالتزام بالقوانين والتشريعات :المسؤولية القانونية. 

 يه القانونفعل ما هو صحيح وعادل حتى لو لم ينص عل :المسؤولية الأخلاقية. 

 المساهمة في تحسين جودة حياة المجتمع :المسؤولية الخيرية. 

 ب. من العمل الخيري إلى الاستدامة الاستراتيجية

 Creating Shared) خلق القيمة المشتركة في العقد الأخير، تحول المفهوم نحو

Value - CSV) وهو مفهوم طوره مايكل بورتر، يرى أن نجاح الشركة ورفاهية ،
المجتمع مترابطان. إذا عالجت الشركة مشاكل اجتماعية )مثل نقص التعليم أو التلوث( من 

 .خلال نموذج عملها، فإنها تخلق قيمة اقتصادية واجتماعية في آن واحد

 وأهداف التنمية المستدامة ESG ج. معايير

  ESG (Environmental, Social, and، أصبح مصطلح2026بحلول عام 
 )Governanceهو اللغة المهنية المعتمدة في الأسواق المالية. يشمل ذلك: 

 البيئة (E):  إدارة الانبعاثات الكربونية، كفاءة الطاقة، والحفاظ على التنوع

 .البيولوجي

 الاجتماع (S): وى العاملة، والعلاقة مع حقوق الإنسان، معايير العمل، تنوع الق

 .المجتمع

 الحوكمة (G): هيكل المجلس، أخلاقيات العمل، ومنع الفساد. 

      العلاقة التكاملية: الحوكمة كمحرك للمسؤولية .:3المبحث

العلاقة بين الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية هي علاقة "الوسيلة بالغاية". الحوكمة الرشيدة 

و"العمليات" التي تسمح للمسؤولية الاجتماعية بأن تكون فعالة ومستدامة توفر "الهيكل" 
 .وليست مجرد حملة علاقات عامة عابرة

 والتحول في الحوكمة 2030دراسة حالة: رؤية السعودية 
تعُد المملكة العربية السعودية نموذجاً رائداً في دمج الحوكمة بالمسؤولية الاجتماعية من 

للمسؤولية الاجتماعية" وتطوير لوائح حوكمة الشركات من قبل هيئة  خلال "المركز الوطني

السوق المالية. أدى هذا التكامل إلى رفع تنافسية الشركات السعودية عالمياً، حيث أصبح 
 .الالتزام بمعايير الاستدامة شرطاً أساسياً لجذب الاستثمارات الأجنبية المليارية

https://www.unepfi.org/esg-reporting/
https://www.unepfi.org/esg-reporting/
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 عية؟كيف تعزز الحوكمة المسؤولية الاجتما

عندما يضم المجلس أعضاء مستقلين وخبراء في الاستدامة، تصبح  :توجيه المجلس .1

 .القرارات أكثر توازناً بين الربح والأثر

 "تضمن أنشطة المراجعة الداخلية عدم وجود "غسيل أخضر :الرقابة والامتثال .2

(Greenwashing) في تقارير الشركة. 

البيئية والاجتماعية )مثل تغير المناخ( تعتبر الحوكمة المخاطر  :إدارة المخاطر .3

 .مخاطر مالية جوهرية يجب إدارتها

      2026التحديات والتوجهات المستقبلية حتى  .:4المبحث

مع اقترابنا من منتصف العقد الحالي، تبرز تحديات جديدة تتطلب مرونة في التفكير 
 :المؤسسي

الخوارزمية وتأثير الأتمتة على  المسؤولية عن القرارات :حوكمة الذكاء الاصطناعي -

 .(الوظائف )البعد الاجتماعي

أصبحت حوكمة البيانات جزءاً لا يتجزأ من المسؤولية  :أمن البيانات والخصوصية -

 .الأخلاقية للشركات تجاه عملائها

والمعايير  ISSB التحدي المتمثل في المواءمة بين معايير: التوحيد العالمي للمعايير -

 .الوطنية المختلفة

ظهور فئة من المستثمرين يضغطون على مجالس الإدارة  :نشاط المساهمين البيئي -

 ."لتسريع خطط "صفر انبعاثات

ليستا ترفاً فكرياً، بل هما ضرورة بقاء. إن الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية  الخلاصة:

الشركات التي تفشل في بناء نظام حوكمة شفاف ومسؤول اجتماعياً ستجد نفسها معزولة عن 

الأسواق المالية، ومنفرة للكفاءات البشرية، وعرضة للمخاطر القانونية والسمعية. إن التكامل 
الحقيقية التي تساهم في بناء مستقبل  بين هذين المفهومين هو ما يصنع "المواطنة الشركاتية"

 .مستدام للبشرية وللكوكب

 المراجع والمصادر

 صدررابط الم G20/OECD. مبادئ حوكمة الشركات )OECD) .(2023.( منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية .1

 رابط المصدر. تقرير تقييم الحوكمة المؤسسية في الأسواق الناشئة.( 2024البنك الدولي. ) .2

 رابط المصدر. تقارير الاستدامة المعايير المحدثة لإعداد )GRI) .(2025.( مبادرة التقارير العالمية .3

4. Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011). Creating Shared Value. Harvard Business Review. 

 رابط المصدر(. لائحة حوكمة الشركات )النسخة المحدثة.( 2026هيئة السوق المالية السعودية. ) .5

 رابط المصدر. عشرة مبادئ لشركات مستدامة )UN Global Compact) .(2026.( الاتفاق العالمي للأمم المتحدة .6

https://www.ifrs.org/groups/international-sustainability-standards-board/
https://www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance/
https://www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance/
https://www.worldbank.org/en/topic/financialsector/brief/corporate-governance
https://www.worldbank.org/en/topic/financialsector/brief/corporate-governance
https://www.globalreporting.org/
https://www.globalreporting.org/
https://cma.org.sa/
https://cma.org.sa/
https://unglobalcompact.org/
https://unglobalcompact.org/
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        مبادئ الحوكمة وأبعاد المسؤولية الاجتماعية للشركات
 مقدمة 

التحولات الاقتصادية العالمية المتسارعة، لم يعد نجاح المؤسسات يقُاس فقط في ظل 

بالأرباح الصافية أو القيمة السوقية لأسهمها، بل أصبح مرهوناً بمدى قدرتها على تبني أطر 

 Corporate) الحوكمة المؤسسية تنظيمية تضمن الاستدامة والنزاهة. تبرز

Governance) للشركاتالمسؤولية الاجتماعية و (Corporate Social 
Responsibility - CSR)  كركيزتين أساسيتين لبناء الثقة بين الشركة وأصحاب

 .المصلحة

الحوكمة تمثل "العقل المدبر" الذي يضع القواعد والسياسات لضمان كفاءة الإدارة، بينما 

خدمة المجتمع تمثل المسؤولية الاجتماعية "الضمير المهني" الذي يوجه أنشطة الشركة نحو 
والبيئة. يهدف هذا المستند إلى تقديم تحليل معمق لمبادئ الحوكمة الأساسية وأبعاد المسؤولية 

 الاجتماعية الأربعة، مدعوماً بنماذج تطبيقية ومراجع أكاديمية موثوقة

       : مبادئ الحوكمة المؤسسية:1المبحث

المؤسسات والرقابة عليها. وتستند  تعُرف الحوكمة بأنها النظام الذي يتم من خلاله توجيه

 الحوكمة الفعالة إلى مجموعة من المبادئ التي صاغتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
(OECD)  ً  .لتكون معياراً عالميا

          (Transparency and Disclosure) مبدأ الشفافية والإفصاح .1

سليم. وهي تعني الإفصاح الدقيق وفي الوقت تعد الشفافية حجر الزاوية في أي نظام حوكمة 

المناسب عن جميع الأمور الجوهرية المتعلقة بالشركة، بما في ذلك الوضع المالي، والأداء، 
 .والملكية، وأسلوب الإدارة

إصدار التقارير السنوية والدورية، الإفصاح الفوري عن المعلومات  :آليات التطبيق -

)مثل منصة "تداول" في السعودية أو "بورصة  الجوهرية عبر المنصات الرسمية

 .("الكويت

تمكين المستثمرين من اتخاذ قرارات مبنية على حقائق، والحد من تضارب  :الأهمية -

 .المصالح، ومكافحة الفساد الإداري
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الشفافية ليست مجرد نشر للبيانات، بل هي تقديم المعلومات بطريقة قابلة للفهم والتحليل من "
 ".أصحاب المصلحة دون تمييزقبل جميع 

 

 

            (Accountability) مبدأ المساءلة .2

يشير هذا المبدأ إلى وجود آليات تلُزم مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية بتبرير قراراتهم 

وأفعالهم أمام المساهمين وأصحاب المصلحة. المساءلة تضمن أن السلطة الممنوحة للإدارة 
 .تعسفيلا تسُتخدم بشكل 

 الالتزام بالهياكل التنظيمية وتفويض السلطات بوضوح :المساءلة الإدارية. 

 تحمل التبعات القانونية في حال مخالفة الأنظمة والتشريعات  :المساءلة القانونية

 .الوطنية

 الخضوع لعمليات التدقيق الخارجي والداخلي لضمان نزاهة القوائم  :المساءلة المالية

 .المالية

          (Fairness) العدالة والإنصافمبدأ  .3

يركز هذا المبدأ على حماية حقوق المساهمين وضمان المعاملة العادلة لجميع الأطراف، بمن 
 .في ذلك مساهمو الأقلية والمساهمون الأجانب

 منع كبار المساهمين من الهيمنة على القرارات التي قد تضر بصغار  :حماية الأقلية

 .المستثمرين

 ضمان أن لكل سهم صوتاً يساهم في تشكيل مجلس الإدارة :اة في التصويتالمساو. 

 توفير بيئة عمل خالية من التمييز والمحاباة :الإنصاف مع الموظفين. 

             (Responsibility) مبدأ المسؤولية .4

الدائنين، يتعلق هذا المبدأ باعتراف الشركة بحقوق أصحاب المصلحة الآخرين )الموظفين، 

العملاء، المجتمع( كما هو محدد في القانون، وتشجيع التعاون النشط بين الشركة وبينهم 
 .لخلق الثروة وفرص العمل والاستدامة

          (CSR) : أبعاد المسؤولية الاجتماعية للشركات2المبحث

التنمية المستدامة تعُرف المسؤولية الاجتماعية بأنها التزام الشركة الطوعي بالمساهمة في 
من خلال العمل مع موظفيها وعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجتمع ككل لتحسين نوعية 
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المرجع الأكثر شمولاً لهذه  (Carroll's Pyramid) "حياتهم. ويعد نموذج "هرم كارول
 .الأبعاد

    (Economic Dimension) البعد الاقتصادي .1

لاجتماعية. قبل أن تكون الشركة مسؤولة اجتماعياً، هو حجر الأساس في هرم المسؤولية ا

 .يجب أن تكون مربحة وقادرة على البقاء

 تعظيم القيمة للمساهمين، توفير فرص عمل، دفع الأجور العادلة، والابتكار  :الأهداف

 .لتقديم منتجات ذات قيمة مضافة

 الوطني الكلييساهم الاستقرار المالي للشركة في استقرار الاقتصاد  :التأثير. 

        (Legal Dimension) البعد القانوني .2

يتوقع المجتمع من الشركات تحقيق أهدافها الاقتصادية ضمن إطار القانون. الالتزام القانوني 
 .ليس خياراً بل هو "الحد الأدنى" للمسؤولية

 ة، قوانين حماية المستهلك، تشريعات العمل والعمال، القوانين البيئي :المجالات

 .والالتزام الضريبي

 يؤدي عدم الالتزام القانوني إلى غرامات مالية باهظة وتدمير سمعة العلامة  :المخاطر

 .التجارية

        (Ethical Dimension) البعد الأخلاقي .3

يتجاوز هذا البعد القوانين المكتوبة ليشمل الممارسات التي يعتبرها المجتمع "صحيحة" أو 
 .يفرضها القانون "عادلة" حتى لو لم

 تجنب التعامل مع موردين يستخدمون عمالة الأطفال، الصدق في  :تطبيقات

 .الإعلانات، وحماية خصوصية بيانات العملاء

 حركة :التوجهات الحديثة #MeToo  والتركيز على مكافحة التحرش والتمييز في

 .بيئة العمل

        (Philanthropic Dimension) البعد الإنساني/الخيري .4

يمثل قمة الهرم، وهو مساهمة الشركة الطوعية في تحسين جودة الحياة من خلال العطاء 
 .للمجتمع

 التبرعات للجمعيات الخيرية، رعاية الفعاليات الثقافية والرياضية، برامج  :أمثلة

 .التطوع للموظفين، ودعم التعليم والصحة

 ء وانتماء الموظفينبناء "رأس مال اجتماعي" قوي يعزز ولاء العملا :الأثر. 
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        : العلاقة التكاملية بين الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية3المبحث

لا يمكن للمسؤولية الاجتماعية أن تنجح دون إطار حوكمة قوي، فالحوكمة هي التي تضمن 
 .أن تخصص الشركة موارد كافية للمبادرات الاجتماعية وأن تدار هذه الموارد بنزاهة

 الجدول ) ( اوجه المقارنة بين الحوكة والمسؤلية الاجتماعية                  

 المسؤولية الاجتماعية الحوكمة المؤسسية وجه المقارنة

تنظيم العلاقة بين أصحاب المصلحة  الهدف الأساسي
 .وضمان النزاهة

تحقيق أثر إيجابي على المجتمع 
 .والبيئة

الإدارة، الإدارة، داخلي )مجلس  نطاق التركيز
 .(المساهمون

خارجي وداخلي )المجتمع، البيئة، 
 .(الموظفون

 .طوعي وأخلاقي في المقام الأول .إلزامي قانونياً وتظيمي في الغالب طبيعة الالتزام

     : نماذج تطبيقية ودراسات حالة4المبحث

 نموذج شركة "أرامكو" السعودية

الحوكمة بالمسؤولية الاجتماعية. من خلال الالتزام بمعايير تعد أرامكو مثالاً عالمياً في دمج 
، استطاعت (ESG) والتركيز على مبادرات الاستدامة البيئية (IFRS) الإفصاح العالمية

الشركة الحفاظ على ثقة المستثمرين الدوليين مع قيادة مشاريع مجتمعية ضخمة في مجالات 
 .التعليم والابتكار

 "جونسون نموذج شركة "جونسون آند
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تركز الشركة على المسؤولية البيئية من خلال استخدام طاقة الرياح وتوفير المياه الصالحة 

للشرب للمجتمعات الفقيرة، مما جعلها تحتل مراكز متقدمة في مؤشرات المسؤولية 
 .الاجتماعية العالمية

 لمراجع والمصادر ا

 ررابط المصد. يجال ترست" للاستشارات القانونيةدليل شامل من "ل: مبادئ الحوكمة المؤسسية في السعودية .1

 المصدر رابط.( 2025مقال تحليلي من منصة "كونا" الإدارية ): أبعاد المساءلة والشفافية .2

 رابط المصدر. مقالة تفصيلية من "بوابة الواحة" للأعمال )CSR:( مفهوم المسؤولية الاجتماعية للشركات .3

 رابط المصدر. إرشادات الإفصاح والشفافية -بورصة الكويت  )ESG:( دليل تقارير الاستدامة .4

مبادئ حوكمة الشركات وأثرها على الكفاءة الإدارية"، المجلة العربية للنشر العلمي " :ث أكاديميةأبحا .5

 رابط المنصة .(2025)
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https://legaltrust.sa/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D9%8A%D8%A9-%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3/
https://kwna.net/2025/01/24/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9/
https://kwna.net/2025/01/24/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9/
https://thepalmoasis.net/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9-%D9%84%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA/
https://thepalmoasis.net/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9-%D9%84%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA/
https://www.boursakuwait.com.kw/ar/resources/e-publications/esg-reporting-guide/
https://www.boursakuwait.com.kw/ar/resources/e-publications/esg-reporting-guide/
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شهد العقدان الأخيران من القرن العشرين تحولاً جوهرياً في بنية الاقتصاد العالمي، : تمهيد

من أرض ورأس مال مادي  –الاعتماد على المدخلات المادية التقليدية إذ أفضى تراجع 
إلى بروز موجة اقتصادية جديدة يمثلّ فيها العنصر المعرفي الركيزةَ  –وعمالة غير ماهرة 

الاستراتيجية الأولى لخلق القيمة وتحقيق التنافسية. وقد أطلق الباحثون على هذا النمط 

، وهو الاقتصاد الذي يقوم (Knowledge Economy) رفةاقتصاد المع التسمية المعبّرة
 .(Drucker, 1993) على إنتاج المعرفة وتوزيعها وتوظيفها لا على الإنتاج المادي الكثيف

في هذا السياق، بات واضحاً أن المزايا التنافسية التقليدية القائمة على رخص اليد العاملة       

بطبيعتها مؤقتة وسهلة التقليد. في المقابل، تعُدّ المعرفة أو وفرة الموارد الطبيعية هي مزايا 
المتجذرّة في العمليات والهياكل والأفراد مورداً استراتيجياً نادراً يصعب تقليده أو الإحلال 

وقد أثبتت دراسات متعددة أن ما يزيد على ثمانين بالمئة من  .(Barney, 1991) محله

كنولوجيا والخدمات يتمثلّ في أصول غير ملموسة، في القيمة السوقية للشركات في قطاع الت
 .(Stewart, 1997) مقدمّتها الرأسمال البشري والمعرفي

 1996أشارت منذ عام  (OECD) واللافت للنظر أن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
لإنتاج إلى أن الاقتصادات الأكثر تقدماً هي تلك التي تعتمد على المعرفة والمعلومات قاعدةً ل

والتوزيع والاستهلاك. ولهذا يغدو الاستثمار في بنى إدارة المعرفة ليس ترفاً تنظيمياً، بل 

ضرورة وجودية لأي مؤسسة تسعى إلى الاستدامة والتجدد في بيئة أعمال تتسم بالاضطراب 
 .والتقطع المتسارع

إدارتها. فالمعرفة ويدفعنا ذلك إلى التساؤل عن ماهية المعرفة ذاتها قبل البحث في كيفية 

ليست مجرد كتلة من المعلومات المخزّنة؛ إنها بنية مركّبة تشمل بيانات خاماً ومعلومات 
هة للفعل. وهذا التمييز التحليلي هو ما يعُرف علمياً بـ"هرم  منظّمة وفهماً عميقاً وحكمة موجِّ

 .الذي سيكون موضوع القسم التالي DIKW المعرفة" أو نموذج

           من البيانات إلى الحكمة – DIKW م: هر:1المبحث
 DIKW (Data → Information → Knowledge → Wisdom) يمُثلّ نموذج

الإطارَ التحليلي الأكثر شيوعاً وتوظيفاً في حقل إدارة المعرفة، وقد تبلورت صياغته 

نشُر عام  في مقاله الرائد الذي (Russell Ackoff) الأكاديمية المكتملة على يد رسيل أكوف
، غير أن الإرهاصات الأولى Journal of Applied Systems Analysis في 1989

  T.S. Eliot لهذه التراتبية ترجع إلى الشاعر الإنجليزي

إلى التمييز بين المعرفة والحكمة ضمن سياق أدبي، ثم استعُير لاحقاً  1934الذي أشار عام 
تراتبية هرمية من أربعة مستويات متصاعدة في في الأدبيات الإدارية. ويرسم هذا النموذج 

 .التركيب والقيمة والتجريد

 

 (Data) البيانات - 1

البيانات هي الوحدة الأدنى في الهرم؛ وهي حقائق خام مجردة من السياق أو التفسير. في 

شيئاً بلا " لا يعني 47ذاتها لا تحمل أي دلالة استراتيجية إلى أن تعُالجَ وتنُظَّم. فرقمٌ مثل "

سياق. في بيئة الأعمال، تتجلى البيانات في قراءات مستشعرات الإنتاج، وسجلات معاملات 
نقاط البيع، وأرقام المخزون اللحظية، وبيانات حركة مرور الموقع الإلكتروني. وتتصف 
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إلى أن حجم البيانات  IDC البيانات في الوقت الراهن بالتضخم الهائل؛ إذ تشير تقديرات

، مما يجعل إدارة هذا الكم التحدي الأول 2023زيتابايت في عام  120جة عالمياً تجاوز المنت

 .لأي مؤسسة رقمية

ملياراً من نقاط بيانات يومياً )سعر  Amazon تجمع شركة تجزئة كبرى مثل :مثال تطبيقي

منتج، توقيت نقرة، موقع المستخدم، مدة التصفح(. هذه في مجملها بيانات خام لا قيمة 

 .استراتيجية لها منفردةً 

 (Information) المعلومات - 2

تنشأ المعلومات حين تصُنَّف البيانات وترُتَّب في سياق محدد، فيصبح لها معنى قابل للتفسير. 
بةً لأسئلة من نوع: من؟ ماذا؟ متى؟ 1989أكوف ) ( يحدد المعلومات بوصفها "بيانات مصوِّ

لومات يتطلب عمليات معالجة وتنظيم وتصفية وتحليل كم؟". الانتقال من البيانات إلى المع

 .وصفي

ع نقاط بيانات :مثال تطبيقي وتحُلَّل ينُتجَ تقرير يقول: "ارتفعت مبيعات  Amazon حين تجُمَّ
% في الربع الثالث مقارنةً بالربع نفسه من العام السابق في 23الفئة )إلكترونيات( بنسبة 

 .لفوضى البياناتية إلى معلومة ذات دلالة وصفيةالسوق السعودية". هذا الخروج من ا

 (Knowledge) المعرفة - 3

المعرفة هي المستوى الثالث، وتتكوّن حين تدُمج المعلومات مع خبرة سابقة وسياق ونماذج 
 & Davenport .ذهنية، مما يمُكّن من إدراك الأنماط والعلاقات السببية وتوليد تنبؤات

Prusak (1998)  في كتابهما المرجعييعرّفانها Working Knowledge  بأنها "مزيج

سائل من خبرة مؤطَّرة، وقيم، ومعلومات سياقية، وخبرة متخصصة يوُفرّ إطاراً لتقييم 

 ."الخبرات والمعلومات الجديدة ودمجها؛ وهي تنشأ وتوُظَّف في أذهان العارفين

رّقها عن المعلومات التي المعرفة إذن تنطوي على عنصر "لماذا؟" و"كيف؟"، وهو ما يفُ

بين  (Nonaka & Takeuchi, 1995) تقتصر على "ماذا؟". كما يمُيّز نوناكا وتاكيوتشي

وهي المعرفة المترسّخة في  (Tacit Knowledge) المعرفة الضمنية :نوعين جوهريين
المعرفة التجربة الفردية والحدس والمهارة العملية، ويصعب توثيقها بشكل كامل؛ و

وهي المعرفة القابلة للتدوين والتوثيق والنقل  (Explicit Knowledge) ةالصريح

 .الرسمي

يستوعب المعلومات السابقة ويضمّها إلى  Amazon مدير تسويق متمرّس في :مثال تطبيقي
خبرته بسلوك المستهلك، ليخلص إلى معرفة عملية من قبيل: "حين تتجاوز نسبة نمو 

فإن استثماراً استباقياً في المخزون في الربع الرابع يعُظّم %، 20إلكترونيات الربع الثالث 

%". هذا الاستنتاج المركّب الجامع بين المعلومات والخبرة 18و 15العائد بنسبة تتراوح بين 

 .هو ما نسميه معرفة

 (Wisdom) الحكمة - 4
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ف بوصفها القدرة على توظيف  المعرفة في الحكمة هي قمة الهرم، وهي الأندر والأثمن. تعُرَّ

تقدير الحالات غير المألوفة، واتخاذ قرارات صحيحة في ظل الغموض والقيم المتعارضة. 
الحكمة ذات بعُد أخلاقي ومستقبلي بامتياز؛ إذ لا تسأل فحسب "ماذا؟ ولماذا؟"، بل تسأل "ما 

يؤكدان أن الحكمة  Ackoff (1989)و Zeleny (1987) الذي ينبغي فعله؟". كلّ من

 .ى الفهم العميق للمبادئ والقيم التي تحُكم استخدام المعرفةتنطوي عل

جيف بيزوس في قراراته المبكرة لم يبنِ مجرد متجر إلكتروني؛ بل وظّف  :مثال تطبيقي
استناداً إلى معرفة عميقة بسلوك المستهلك والاقتصاديات  –حكمةً استراتيجية حين رأى 

سيكون أكثر قيمة على المدى البعيد من  (AWS) أن الاستثمار في البنية التحتية –الرقمية 

الحصول على هامش ربح فوري. تلك الرؤية التي تتجاوز المعرفة المجردة نحو الأحكام 

 .هي ما يسُمى حكمة إدارية –ذات البعُد الزمني والقيمي 

بوصفه  DIKW ينتقد بعض الباحثين التصوّر الهرمي الخطي لنموذج :ملاحظة منهجية

يرى أن الحدود بين المستويات ليست حادة وأن  Frické (2009) علاقات معقدة. فـمبسِّطاً ل
العلاقة ليست دائماً تراتبية، فضلاً عن أن الحكمة ليست مجرد معرفة أرفع، بل بعُد مختلف 

 .نوعياً ينطوي على الحكم الأخلاقي
 

       (2026–1980: التطور التاريخي لإدارة المعرفة )2المبحث

تعُدّ إدارة المعرفة وليدة الحاضر؛ فقد مضت جذورها في مناهج الفلسفة والتربية لا 

والممارسات الحرفية عبر التاريخ الإنساني. غير أن تبلوّرها بوصفها حقلاً أكاديمياً 
وممارسةً مؤسسية منظّمة ارتبط ارتباطاً وثيقاً بثورة المعلومات والانفتاح الاقتصادي الكبير 

يات والثمانينيات من القرن العشرين. ويمكن تأطير هذا التطور في أربع مراحل لعقود السبعين

 :كبرى متتالية

تشُير مصادر متعددة إلى         (1990–1975لمرحلة الأولى: الإرهاصات والتأسيس )ا    
كانت من أوائل الشركات التي طبقّت ممارسات  Hewlett-Packard (HP) أن شركة

، وذلك عبر شبكاتها الداخلية لتبادل الخبرات 1985فة التنظيمية منذ عام منظّمة لإدارة المعر

بين مهندسيها المنتشرين عالمياً. بيد أن الفضل الأكبر في التأسيس النظري يعود إلى عالم 
، الذي أطلق في مقالته الشهيرة عام (Peter Drucker) بيتر دراكر الإدارة النمساوي الكبير

في سياق تحليله لتحولات  (Knowledge Worker) "عرفةمصطلح "عامل الم 1959

 ً ليؤكد  The Effective Executive (1967) سوق العمل. ثم عاد في عمله الأكثر نضجا
أن الكفاءة التنظيمية ستتوقف بصورة متصاعدة على قدرة المؤسسات في إدارة عمالها 

 Harvard Business ، كتب في1988المعرفيين وتوظيف خبراتهم. وفي عام 

Review  عن "المنظمة الجديدة القائمة على المعلومات" مُبشّراً بنهاية نماذج التراتبية

 .البيروقراطية الصارمة

 (F.A. Hayek) فريدريك هايك في الفضاء ذاته، صاغ الفيلسوف والاقتصادي النمساوي

ة في يد مخطّط إطاراً نظرياً عميقاً حول استحالة مركزة المعرفة المجتمعي 1945منذ عام 

واحد، مستنتجاً أن المعرفة "المتناثرة" في عقول الأفراد هي التي تقُوّم الأسواق وتحُرّكها. 
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وإن كان هذا الإطار في مجمله ليبرالياً، فإنه يمُثلّ أحد أعمق المساهمات الفلسفية في فهم 

 .طبيعة المعرفة التنظيمية وحدود مركزتها

            (2000–1991ي والمأسسة )لمرحلة الثانية: البزوغ العلما

 Harvard نقطة تحوّل فارقة في مسيرة إدارة المعرفة؛ ففيه نشرت مجلة 1991يعُدّ عام 
Business Review إيكيروجيرو نوناكامقالتين محوريتين؛ الأولى لـ (Ikujiro Nonaka) 

حول  (Thomas Stewart) توماس ستيوارتبعنوان "الشركة الخالقة للمعرفة"، والثانية لـ

 & Ernstو McKinseyإدارة رأس المال الفكري. وفي الموازاة، بدأت مؤسسات كبرى كـ

Young في إنشاء وحدات رسمية مخصصة لإدارة المعرفة داخل هياكلها التنظيمية. 

 & Nonaka) نوناكا وتاكيوتشي وجاءت الإسهامات النظرية في تصاعد متلاحق: نشر

Takeuchi)  كتابهما البالغ الأثر 1995عام The Knowledge-Creating 

Company الذي قدمّ نموذج SECI  الشهير لتحويل المعرفة بين أشكالها الضمنية
 & Davenport) داونبورت وبروساك والصريحة. وفي العام ذاته، صدر كتاب

Prusak) Working Knowledge (1998) فق الذي وفّر إطاراً عملياً للتفكير في كيفية تد
نموذجه المؤسسي لإدارة  (Karl Wiig) كارل ويج المعرفة داخل المنظمات. كما قدمّ

 .المعرفة الذي يركز على بناء الكفاءة التنظيمية عبر التكامل المنهجي للأنشطة المعرفية

وبالتوازي مع هذا الزخم الفكري، أتاح انتشار الإنترنت التجاري وأنظمة إدارة قواعد 

ة البنيةَ التقنية اللازمة لتطبيق برامج إدارة المعرفة على نطاق مؤسسي البيانات المتطور
ومستودعات المعرفة الرقمية جزءاً أصيلاً من عمليات  ERP واسع؛ فصارت منظومات

 .الشركات الكبرى

 

           (2015–2001لمرحلة الثالثة: التوسع والأنضاج )ا

المعرفة من كونها موضة إدارية إلى أن تكون حقلاً مع مطلع الألفية الثالثة، انتقلت إدارة 

 (Journal of Knowledge Managementأكاديمياً قائماً بمجلاته المحكّمة )كـ
ومؤتمراته الدولية وبرامجه الأكاديمية في الجامعات الكبرى. وشهدت هذه الحقبة ظهور 

 ,Edvinsson & Malone) نظريات أكثر تفصيلاً في مجالات مثل رأس المال الفكري

 & Hamel) ، وإدارة الكفاءات الجوهرية(Senge, 1990) ، والتعلم التنظيمي(1997

Prahalad, 1990). 

هانسن ونوريا  كما شهدت هذه المرحلة بروز ثنائية استراتيجية مهمة قدمّها

 Harvard Business في (Hansen, Nohria, & Tierney, 1999) وتيرني

Review استراتيجية الترميز، وهي التمييز بين (Codification Strategy)  التي ترُكّز
 على تحويل المعرفة إلى وثائق وقواعد بيانات قابلة للاسترجاع، واستراتيجية الشخصنة
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(Personalization Strategy)  التي ترُكّز على تعزيز التفاعل الإنساني المباشر وشبكات

 .الخبراء الاجتماعية

            (2026–2016الإدارة الرقمية وعصر الذكاء الاصطناعي )لمرحلة الرابعة: ا

دخلت إدارة المعرفة في هذه المرحلة عصراً جديداً تماماً، تتمازج فيه التقنيات الرقمية 
 المتقدمة مع الأساليب الإدارية التقليدية. فقد أفضى بروز الذكاء الاصطناعي وتعلم الآلة

(Machine Learning) للغة الطبيعيةومعالجة ا (NLP)  إلى ثورة في قدرة المؤسسات

على التقاط المعرفة الضمنية وتحليل الكميات الهائلة من البيانات غير المنظّمة. وباتت أدوات 
فضلاً عن حلول  – Document360و Bloomfireو Notionو Confluence مثل

لمعرفة المؤسسية ركائز أساسية في منظومات إدارة ا –الذكاء الاصطناعي التوليدي 

 .المعاصرة

 ( في تسريع التحوّل نحو أنماط العمل الهجين2021–2020) 19-كما أسهمت جائحة كوفيد

(Hybrid Work) مما وضع إدارة المعرفة أمام تحدي جديد يتمثلّ في كيفية الحفاظ على ،
ير الأدب التدفق المعرفي وتعزيز التعلم التنظيمي في غياب التفاعل الوجهي المباشر. ويشُ

الحديث إلى أن المنظمات التي كانت قد بنت بنى متينة لإدارة المعرفة تكيّفت مع هذا التحول 

بتكييف مع سياق ما  Alavi & Tiwana, 2003) بأسرع وأقل خسائر مقارنةً بنظيراتها
 .(بعد الجائحة

           : الجذور الفلسفية لمفهوم المعرفة في الإدارة4المبحث

في دراسة إدارة المعرفة لن يجد نفسه أمام حقل إداري تقني صرف، بل أمام إن المنخرط 
موروث فلسفي عريق يعود إلى اليونان الكلاسيكية. وفهم هذه الجذور ليس ترفاً أكاديمياً، بل 

ضرورة منهجية لاستيعاب الاختلافات المفاهيمية الأساسية التي تحُرّك النقاشات الإدارية 

 .المعرفة وكيفية اكتسابها ونقلهاالمعاصرة حول طبيعة 
راا  - 1 ا مبرَّ           الإرث الأفلاطوني: المعرفة بوصفها يقينا

التعريف الأكثر استدامةً للمعرفة، ألا  (ثيائيتيتوس في محاوراته )لا سيما أفلاطون أرسى

ر :وهو  أي أن المعرفة تتوافر حين .(Justified True Belief) الاعتقاد الصادق المبرَّ

تكون لدى الشخص معتقدٌ صادق حوله، وحين يكون هذا المعتقد مدعوماً بمبررات كافية. هذا 
حتى  (Epistemology) التعريف الكلاسيكي استمر في التأثير على مناهج نظرية المعرفة

إدموند  حين نشر الفيلسوف الأمريكي 1963اليوم، غير أنه واجه تحدياً شهيراً عام 

ورقته القصيرة التي تحدى فيها كفاية هذا التعريف الثلاثي،  (Edmund Gettier) غيتيه

ر دون أن تتوافر المعرفة بالمعنى الحقيقي  .مُظهراً حالات يتوافر فيها الاعتقاد الصادق المبرَّ

أما في سياق الإدارة، فإن هذا الإطار الأفلاطوني يلُقي الضوء على أهمية التحقق والتوثيق 

بناء المعرفة التنظيمية؛ فليس كل ما يعُتقد صحيحاً داخل المنظمة معرفةً والمنهجية في عملية 

 .حقيقية، بل لا بد من ضمانات توثيقية وتحققّ منهجي

                 الإبستيمولوجيا الكانطية وأثرها على التعلم التنظيمي - 2
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الخالص في نقده العقل  (Immanuel Kant) إيمانويل كانط فرّق الفيلسوف الألماني

التي تسبق التجربة الحسية ومستقلة عنها،  (A priori) ( بين المعرفة القبلية1781)
التي تنبثق من التجربة المباشرة. في الترجمة الإدارية  (A posteriori) والمعرفة البعدية

مة" التي تبُنى نظرياً وتنُشر من أعلى إل ى لهذا التمييز، يمكن المقابلة بين المعرفة "المُصمَّ

أسفل في الهرم التنظيمي، وبين المعرفة التي ينشئها العاملون الميدانيون من خلال تجربتهم 
المباشرة. ويرى أصحاب نهج التعلم التنظيمي أن المؤسسات الأكثر مرونة وابتكاراً هي تلك 

التي تتُيح مسارات واضحة لصعود هذا النوع من المعرفة التجريبية إلى مستويات صنع 

 .القرار

              ثنائية المعرفة عند مايكل بولانيي: الضمني والصريح - 3

إسهاماً  (Michael Polanyi) مايكل بولانيي يمثلّ الفيلسوف والكيميائي الهنغاري المجري
 The Tacit فلسفياً استثنائياً في فهم طبيعة المعرفة الإنسانية. في كتابه

Dimension (1966) التي باتت ركيزةً مركزية في علم إدارة ، صاغ عبارته الشهيرة
 .(We know more than we can tell) "نعرف أكثر مما نستطيع قوله" :المعرفة

والقصد أن ثمة بعُداً راسخاً في المعرفة الإنسانية لا يقبل التوثيق الكامل ولا الانتقال اللفظي، 

 .(Tacit Knowledge) وهو ما أسماه المعرفةَ الضمنية

شكّلت الأساس الفلسفي الذي بنى عليه نوناكا  (Tacit/Explicit) نائية البولانييةهذه الث
لتحويل المعرفة، كما أنها تفُسّر أحد أعمق إشكاليات إدارة  SECI وتاكيوتشي نموذجهما

المعرفة: لماذا تعُاني المنظمات من فقدان معرفي حاد حين يغادر خبراؤها؟ الجواب بسيط 

ءاً جوهرياً من معرفتهم كانت ضمنية لا يمكن تحميلها إلى قاعدة وعميق في آن: لأن جز

 .بيانات

           البعد الاجتماعي للمعرفة: نظرية الممارسة - 4

رأس المال  مفهوم (Pierre Bourdieu) بيير بورديو قدمّ عالم الاجتماع الفرنسي
المؤسّسة والأصول الرمزية باعتباره منظومة من العلاقات  (Social Capital) الاجتماعي

التي تتُيح الوصول إلى الموارد ومنها المعرفة. وفي السياق التطبيقي، تكشف الأبحاث أن نقل 
المعرفة الضمنية داخل المنظمات يرتبط ارتباطاً وثيقاً بجودة الشبكات الاجتماعية غير 

يعُزّز التوجه نحو بناء  الرسمية بين العاملين، لا بمجرد توافر أنظمة تقنية متطورة. وهذا ما

بوصفها أداةً جوهرية في  (Communities of Practice) مجتمعات الممارسة

 .(Wenger, 1998) استراتيجيات إدارة المعرفة

 في إطار ما يعُرف بالبنائية الاجتماعية –ويذهب بعض الباحثين أبعد من ذلك، إذ يؤكدون 

(Social Constructivism) –  التنظيمية ليست موضوعاً مستقلاً قائماً بذاته، أن المعرفة

 بل هي بناء اجتماعي يتشكّل في سياق تفاعلي ديناميكي بين الأفراد والجماعات والمؤسسات
(Berger & Luckmann, 1966).  ًوهذا المنطلق هو ما يجعل ثقافة المنظمة وقيمها بنية

لا يمكن فصلها عن الأبعاد التقنية لا غنى عنها لأي استراتيجية فعاّلة لإدارة المعرفة، و

 .والهيكلية في أي نموذج إداري متكامل
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           : أنواع المعرفة والنماذج النظرية التأسيسية5المبحث 

          : التمييز العميق بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة1طلبالما

 ي صميم نظرية إدارة المعرفة. فقد أسس الفيلسوف المجري مايكل بولانييعُدّ التمييز بين أشكال المعرفة ركيزةً فلسفيةً وعملية ف

(Michael Polanyi) في كتابه The Tacit Dimension (1966)  لمفهوم المعرفة الضمنية بعبارته الشهيرة: "نعرف

لاستكشاف ، وهي عبارة غدت منطلقاً (we know more than we can tell) "أكثر مما يمكننا التعبير عنه

 .نموذجهما الأشهر في إنشاء المعرفة المؤسسية (Nonaka & Takeuchi, 1995) الثنائية المعرفية التي بنى عليها نوناكا وتاكيوتشي
 (Tacit Knowledge) المعرفة الضمنية ��

 غير قابلة للترميز والتوثيق المباشر -

 متجذرّة في الخبرات الشخصية والحدس -
 الموقف والممارسةسياقية: مرتبطة ب -

 تنتقل بالملاحظة والمشاركة والمعاشرة -

 تشمل: المهارات اليدوية، الحكم الاستراتيجي، الحدس المهني -

 (Explicit Knowledge) المعرفة الصريحة ��
 قابلة للتوثيق والتشفير والنقل الرسمي -

 معبَّر عنها بالكلمات والأرقام والمعادلات -

 ا عن السياقعالمية: مستقلة نسبيً  -
 تنتقل بالوثائق والقواعد والمعايير والكتب -

 تشمل: الإجراءات، السياسات، قواعد البيانات -

 المعرفة الضمنية: أبعادها وخصائصها 1.1

( بين بعُديَن رئيسيَّين للمعرفة الضمنية: البعُد التقني الذي 1995يمُيّز نوناكا وتاكيوتشي )

، (Know-how) ومهارات أداء المهام بطريقة يصعب وصفهايتجلى في الخبرة العملية 

والبعُد المعرفي الذي يتضمن المخططات الذهنية والقيم والنماذج الفكرية التي يكُوّنها الأفراد 
عن العالم من حولهم. هذا التمييز جوهري لأن البعُد المعرفي هو ما يشُكّل تصورنا للواقع 

 .دائمًا آليات اشتغاله ويوجّه سلوكنا ضمنياً، دون أن نعي

ومن الأمثلة الكلاسيكية التي تسُتحضر في الأدبيات: مهارة قيادة الدراجة الهوائية، إذ لا 

يمكن لأي كتاب أو دليل أن يمنح متعلمًا القدرة على الاتزان عليها ما لم يمارسها بنفسه. 

بمجرد رؤيته وكذلك الحال مع الحكم الطبي السريري؛ فالطبيب الخبير يشخّص المريض 
بناءً على خبرة ضمنية راسخة لا تقبل النقل الفوري بالتعليمات. وفي عالم الأعمال، تمُثلّ 

الحنكة التفاوضية لدى المدير المتمرس، أو براعة مدير المبيعات في استشعار دوافع العميل، 
 .(Davenport & Prusak, 1998) نماذج حيةّ للمعرفة الضمنية التنظيمية

 فة الصريحة: خصائصها واستثمارهاالمعر 1.2

في مقابل ذلك، تتسم المعرفة الصريحة بقابليتها للترميز والنقل عبر الوسائط الرسمية. 

وتشمل في السياق المؤسسي: الأدلة الإجرائية وبطاقات الوصف الوظيفي وقواعد البيانات 
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ثورة المعلوماتية  وبراءات الاختراع وتقارير الدراسات ومنهجيات إدارة المشاريع. وفرّت

بيئةً خصبة لتخزين هذا النوع من المعرفة ومعالجتها ونشرها على نطاق واسع. غير أن 
ينُبهّ إلى "وهم الصراحة الكاملة"، مفيداً بأن قدرًا من  (Andriesson, 2004) أنثروبي

ن الغموض والسياقية يظل ملتصقاً حتى بالمعرفة الصريحة، وأن قراءتها وتأويلها يستلزما
 .دائمًا قدرًا من المعرفة الضمنية الضابطة للفهم

لا ينبغي النظر إلى الضمني والصريح باعتبارهما ثنائية صارمة، بل هما  :ملاحظة تحليلية

قطبا طيف متدرج. فأغلب المعارف تحتوي على شق ضمني وآخر صريح، ومن ثمَّ فإن 

لا الاكتفاء برقمنة الصريح وإهمال  مهمة إدارة المعرفة الحقيقية هي إدارة هذا الطيف بأسره،

 .الضمني

      الدورة الحلزونية لإنشاء المعرفة – SECI : نموذج2المطلب 

 & Nonaka) ، الذي طوّره إيكوجيرو نوناكا وهيروتاكا تاكيوتشيSECI يعُدّ نموذج

Takeuchi, 1995) في كتابهما المؤسِّس The Knowledge-Creating Company ،
الأكثر استشهاداً وتأثيرًا في أدبيات إدارة المعرفة على مستوى العالم. يقوم النموذج النموذج 

ن في قواعد البيانات، بل تخُلقَ من خلال  على فرضية مفادها أن المعرفة المؤسسية لا تخُزَّ

تفاعل ديناميكي مستمر بين الضمني والصريح، وذلك عبر أربع مراحل تشكّل دوامة 
 .نتقل من الفرد إلى المجموعة إلى المنظمة بأسرهاحلزونية متصاعدة ت

 

 المرحلة الأولى

 (Socialization) التنشئة الاجتماعية

تحويل المعرفة الضمنية إلى ضمنية. يحدث ذلك من خلال التفاعل المباشر، المعاشرة، 
التلمذة الصناعية، والملاحظة الميدانية. مثال: برامج الاستشراب الوظيفي، فِرق العمل 

 .المختلطة، وحلقات نقل الخبرة
 

 المرحلة الثانية

 (Externalization) التخارج / الإفصاح

تحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة. يعتمد على الاستعارة والقياس والنماذج والمفاهيم. 
 .مثال: توثيق الممارسات المثلى، صياغة الكتيبات التقنية، رسم خرائط العمليات والمعرفة

 الثالثةالمرحلة 

 (Combination) الدمج

تحويل المعرفة الصريحة إلى صريحة أكثر ثراءً. يتم بتجميع المعارف الموثقة ودمجها 

وإعادة تصنيفها. مثال: قواعد البيانات المؤسسية، نظم المعلومات الإدارية، التقارير 
 .الإستراتيجية الموحّدة

 المرحلة الرابعة
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 (Internalization) التذويت / الاستيعاب

تحويل المعرفة الصريحة إلى ضمنية. يحدث بالممارسة والتطبيق الفعلي للمعرفة الموثقة 
حتى تصبح جزءًا من الذاكرة الإجرائية. مثال: التدريب الميداني، محاكاة السيناريوهات، 

 .(Learning by Doing) التعلم بالممارسة

 تحليل مراحل النموذج 2.1

 ضمني →ضمني  :(Socialization) التنشئة الاجتماعية

تشُكّل هذه المرحلة نقطة الانطلاق في الدوامة المعرفية. إذ يكتسب الأفراد المعرفة 

الضمنية من بعضهم البعض من خلال مجرد التواجد المشترك والمشاركة في الأنشطة 
إلى اليومية، بمعزل عن أي توثيق أو لغة رسمية. يستند نوناكا وتاكيوتشي في هذه المرحلة 

 embodied) بونتي حول التجسيد المعرفي-تراث فلسفي ممتد يشمل أعمال بولاني وميرلو

knowledge).  والمثال الياباني الكلاسيكي المستشهد به هو كيفية تعلم صانعي الخبز في
فندق أوساكا ليونكوما فن العجن من الخباز الماهر عبر الملاحظة والمحاكاة لا عبر دليل 

 سياق المؤسسي، تعُدّ أيام الزمالة المهنية، ومجتمعات الممارسةإرشادي. في ال
(Communities of Practice)وبرامج الإرشاد الوظيفي ، (Mentoring)  الآليات

 .(Wenger, 1998) الأكثر فاعليةً لتفعيل هذه المرحلة

 صريح →ضمني  :(Externalization) التخارج / الإفصاح

لة بوصفها "حجر الزاوية" في إنشاء المعرفة ( هذه المرح1994يصف نوناكا )
المؤسسية، لكونها اللحظة التي يتحول فيها ما هو شخصي ومخفي إلى رصيد مؤسسي قابل 

للمشاركة. تعتمد هذه المرحلة اعتماداً جوهرياً على اللغة المجازية والاستعارة، إذ تمنح 

سير الهوّة بين ما يعرفه الخبير المحاضر والصور التمثيلية والنماذج الأولية قدرةً على تج
وما يمكنه التعبير عنه. ويضرب نوناكا مثال مهندسي شركة هوندا الذين أفصحوا عن 

 sphere of) "معرفتهم الضمنية في تصميم السيارات من خلال استعارة "قصرة الإنسان

sphere)م أدوات ، وهو ما أعُيد ترجمته لاحقاً إلى مواصفات هندسية دقيقة. وتوُظّف اليو
 وجلسات إثارة الأفكار (Knowledge Mapping) رسم خرائط المعرفة

(Brainstorming) المنظمة لتعزيز الإفصاح المعرفي على المستوى المؤسسي. 

 صريح →صريح  :(Combination) الدمج

في هذه المرحلة، تدُمج المنظمة قواعد معرفتها الصريحة المتنوعة لتوليد معرفة 
ثراءً وتركيباً. تشمل آليات هذه المرحلة: دمج قواعد البيانات، وتجميع التقارير صريحة أكثر 

التخصصية في تقارير إستراتيجية موحّدة، وبناء نظم معلومات مؤسسية متكاملة. وتمُثلّ 

أبرز التقنيات التي  ERP ومنظومات (Business Intelligence) تحليلات ذكاء الأعمال
 ,Alavi & Leidner) نظمات الكبرى. لكن يحُذرّ ألاوي وليدنرتخدم هذه المرحلة في الم
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من خطأ اختزال إدارة المعرفة في هذه المرحلة وحدها، إذ قد تتحول المنظمات إلى  (2001
 .متاحف للمعلومات المخزّنة دون أن تحُدث تحولًا معرفياً حقيقياً

 ضمني →صريح  :(Internalization) التذويت / الاستيعاب

هذه المرحلة اكتمال دورة التحويل المعرفي، حيث تصُبح المعرفة الصريحة تمثلّ 

المكتسبة جزءًا راسخًا من السلوك المهني للفرد، مُغيَّبةً في اللاوعي الإجرائي. ويرتبط هذا 
، ونظرية الكفاءة غير الواعية (Kolb, 1984) المفهوم ارتباطًا وثيقاً بنظرية التعلم بالخبرة

لإدراكي. إن الموظف الذي طبقّ مرارًا بروتوكولًا مدوّناً لخدمة العملاء في علم النفس ا

 "يحُوّله تدريجياً إلى منهج تلقائي في التعامل، وهو ما يسُمى "العجلة الداخلية
(Internalized wheel)  لةً بذلك التي تغُذيّ مرحلة التنشئة الاجتماعية من جديد، مكمِّ

 .سسيةالدوامة الحلزونية للمعرفة المؤ

 والشرط التنظيمي لنجاح النموذج (Ba) "مفهوم "الباء 2.2

المستعار  (Ba) "مفهوم "الباء (Nonaka & Konno, 1998) أضاف نوناكا وكوونو

من الفلسفة اليابانية، للدلالة على الفضاء المشترك الذي توُلدَ فيه المعرفة، سواء أكان فضاءً 

كمنصات التعاون الرقمي أم ذهنياً كالخبرات المشتركة. مادياً كغرفة الاجتماع أم افتراضياً 
والبيئة التنظيمية التي تفُسح المجال لهذا "الباء" هي البيئة المبنية على الثقة والانفتاح، وهو 

، لا مجرد عامل SECI ما يجعل القيادة والثقافة المؤسسية شرطًا سابقاً لنجاح تطبيق نموذج

 .(Von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000) مساعد
 

            : نماذج نظرية بديلة ومكمّلة3المطلب 

 إدارة المعرفة كوظيفة مؤسسية :(Wiig, 1993) نموذج ويج 3.1

نموذجه الذي يرُى في أغلب الدراسات تكملةً عملية  (Karl Wiig) طوّر كارل ويج

كيف تدُار المعرفة لا بديلًا عنه. ينطلق ويج من التساؤل الإداري المباشر:  SECI لنموذج
داخل المنظمة بوصفها أصلًا إستراتيجياً يسُتثمر لتحسين الأداء؟ وهو بذلك يمُثلّ تقليداً فكرياً 

 .يختلف عن تقليد نوناكا الإبستيمولوجي، إذ ينحو منحًى إدارياً عملياً أكثر

 :يقُسّم ويج المعرفة إلى ثلاثة أشكال رئيسية مترتبة وظيفياً
وهي المعرفة الموثقّة في المطبوعات  :(Public Knowledge) الجمهوريةأ. المعرفة 

نة  .والوثائق المتاحة للعموم، وتشمل نتاج البحث العلمي والمعرفة المهنية المُدوَّ

وهي المعرفة  :(Expert Thinking Knowledge) ب. المعرفة الخاصة للخبراء
لخبرة المهنية المتراكمة، وتسُتخدم في الشخصية التي يكتسبها الأفراد من خلال التعليم وا

 .التشخيص والحكم والتفسير

وهي  :(Organizational/Enterprise Knowledge) ج. المعرفة التجارية الداخلية
المعرفة التي تمتلكها المنظمة بوصفها كياناً مستقلًا، وتشمل الإجراءات المؤسسية والأدلة 

نة في أنظم  .ة المنظمة وعملياتهاالتشغيلية والمعرفة المُضمَّ

، (Creation) يرُتكز نموذج ويج على دورة من أربع مراحل عملية هي: الإنشاء
، وهو يوُلي أهمية (Use) ، والاستخدام(Transfer) ، والنقل(Codification) والتوثيق
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بالغة لعملية الترميز والتوثيق بوصفها شرطًا لتحقيق إمكانية إعادة الاستخدام المؤسسي. ومن 

نقاط قوة هذا النموذج أنه يوُفر إطارًا تقييمياً لقياس مدى نضج إدارة المعرفة في المنظمة، إذ 
 .(Wiig, 1997) اشتقُت منه عدة مؤشرات أداء للقياس المؤسسي

 I-Space (1998) نموذج بويزوت: الفضاء المعرفي 3.2

 Knowledge نموذجه المعرفي في كتابه (Max Boisot) صاغ ماكس بويزوت
Assets (1998) معلوماتي، مُستلهمًا من نظرية المعلومات ومن -من منطلق اقتصادي

الاقتصاد المؤسسي. يشُيدّ بويزوت نموذجه على ثلاثة أبعاد متقاطعة تشُكّل ما أسماه "الفضاء 

 :(Information Space أو I-Space) "الاجتماعي للمعرفة
مدى قابلية المعرفة للترميز والتقنين  :(Codification) البعُد الأول: مستوى الترميز

ز الكامل (Tacit) الرسمي على امتداد طيف من اللامرمّز  .إلى المُرمَّ

مدى تجريد المعرفة من سياقها الحرفي،  :(Abstraction) البعُد الثاني: مستوى التجريد
 .وارتفاعها نحو مستوى المبادئ والأنماط العامة القابلة للتعميم

مدى اتساع نطاق المتلقين الذين تصلهم هذه  :(Diffusion) : مستوى الانتشارالبعُد الثالث
 .المعرفة داخل المجتمع أو المنظمة

يقترح بويزوت أن المعرفة تتبع مسار انتشار دائري داخل هذا الفضاء، يمر بست 

 ، والترميز(Problem-Solving) ، والتحليل(Scanning) مراحل: المسح
(Codification)نتشار، والا (Diffusion)والاستيعاب ، (Absorption)والتأثير ، 

(Impacting) لةً ما يسُمى ، لتعود المعرفة بعد ذلك إلى مرحلة المسح في صيغة جديدة، مُكمِّ
 .(Social Learning Cycle – SLC) ""دورة الحياة الاجتماعية للمعرفة

م كيف تحُكم المنظمات سيطرتها تتميز مساهمة بويزوت بتقديمها أداةً تحليليةً دقيقة لفه

زة المحصورة في شبكة ضيقة  Quadrant of) على أصولها المعرفية: فالمعرفة غير المُرمَّ

proprietary know-how)  تمثلّ ميزةً تنافسية احتكارية يصعب تقليدها، في حين تفُضي
زة الواسعة الانتشار إلى تآكل هذه الميزة عبر الزمن. وه ذا الإطار يوُفر قيمةً المعرفة المُرمَّ

 & Boisot) تحليليةً استثنائية في مجال الإستراتيجية التنافسية وإدارة الملكية الفكرية
Canals, 2004). 

 المنظمة العارفة :(Choo, 1998) نموذج تشو 3.3

 The Knowing في كتابه (Chun Wei Choo) قدمّ تشيون ويي تشو
Organization (1998)  ُعيد ربط إدارة المعرفة بعمليات صنع القرار رؤيةً تكاملية ت

والأحكام الإستراتيجية. يرى تشو أن المنظمات لا تدُير المعرفة بمعزل عن سياقاتها 

التأويلية، بل أن الفهم الحقيقي لإدارة المعرفة يستلزم دراسة ثلاثة أنواع من المعرفة 
 :المترابطة

وهي المعرفة التي تمُكّن  :(Sense-Making Knowledge) أ. المعرفة التأويلية

المنظمة من تأويل بيئتها الخارجية وبناء صورة منتظمة عن العالم المحيط بها. ترتبط هذه 
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وبنظرية التفسير  (Environmental Scanning) "المعرفة بعملية "رسم الخرائط البيئية

 "ؤال: "ما الذي يجري من حولنا؟إنها الإجابة على الس .(Weick, 1995) التنظيمي
وهي المعرفة الناتجة عن التعلم  :(Knowledge Creation) ب. معرفة الإنشاء

لنوناكا  SECI المؤسسي وعمليات الابتكار الداخلي. وهنا يستعير تشو من نموذج

وتاكيوتشي كأحد الآليات الرئيسية لهذا الإنشاء، في تكاملٍ صريح بين النموذجين. إنها 
 "ابة على السؤال: "ما الذي نعرفه ويمكننا خلقه؟الإج

هة  :(Decision Making Knowledge) ج. معرفة اتخاذ القرار وهي المعرفة المُوجَّ

نحو الاختيار بين البدائل في ضوء الأهداف المؤسسية. يستدعي تشو هنا إسهامات هيربرت 
، مُؤكّداً (Bounded Rationality) في نظرية القرار المحدود الترشيد (Simon) سيمون

أن قرارات المنظمات تستند إلى "معرفة كافية" وليس "معرفة كاملة". إنها الإجابة على 

 "السؤال: "ما الذي ينبغي أن نفعله؟
 "تتضافر هذه الأنواع الثلاثة في نموذج تشو لتشُكّل ما أسماه "المنظمة العارفة

(Knowing Organization)ى الإدراك المستمر لبيئتها، وخلق ، أي المنظمة القادرة عل
معارف جديدة، واتخاذ قرارات ذكية في الوقت المناسب. ويعُدّ هذا النموذج ذا قيمة تفسيرية 

 .عالية في ربط إدارة المعرفة بالممارسة الإستراتيجية الفعلية

         : مقارنة النماذج ومدى ملاءمتها لأنواع المنظمات6المبحث

هذه النماذج الأربعة حلًا شاملًا يصلح لجميع السياقات التنظيمية، بل إن لا يمُثلّ أي من 

الاختيار الأمثل بينها يخضع لمجموعة من المعايير التحليلية، أبرزها: طبيعة الصناعة، 
ودرجة كثافة المعرفة، والحجم المؤسسي، والثقافة التنظيمية، والأهداف الإستراتيجية. 

 :المقارنة الجوهرية ويلُخّص الجدول التالي أوجه

 

 

 

المحور  النموذج
 الجوهري

 الانسب ل محدودياته قوة النموذج

SECI 

(Nonaka & 

Takeuchi) 

دورة 

التحويل بين 
الضمني 

 والصريح

ثراء نظري عالٍ؛ 

يفُسّر الابتكار 
المؤسسي بعمق؛ 

يبُرز دور الثقافة 

 والتفاعل

افتراض قابلية 

جميع المعرفة 
للإفصاح؛ تمركز 

ياق في الس

الياباني؛ صعب 
 القياس الكمي

المنظمات الإبداعية، 

مجموعات البحث 
والتطوير، 

المؤسسات التعليمية 

 العليا

Wiig 

(1993) 

دورة إدارة 

المعرفة 

عملي وقابل 

للتطبيق المباشر؛ 

يهُمل الجانب 

الاجتماعي 

المنظمات 

الاستشارية، الإدارة 
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 إعداد الباحث بالاستناد إلى –(: مقارنة نماذج إدارة المعرفة الأربعة 1الجدول )
Nonaka & Takeuchi (1995) ،Wiig (1993) ،Boisot (1998) ،Choo (1998) 

 ملاءمة النماذج لأنواع المنظمات 4.1

المنظمات الصناعية ذات العمليات الموحّدة والحجم الكبير، كشركات الصناعة في 

والقطاع الحكومي، ينُصح بتطبيق نموذج ويج بوصفه إطارًا إجرائياً يمُكّن من تقنين المعرفة 

وتوزيعها بكفاءة عالية. في المقابل، تجد المنظمات الريادية ومختبرات البحث والتطوير في 
ا أكثر توافقاً مع دورتها المعرفية القائمة على الاستشراف والابتكار منهجً  SECI نموذج

 .المستمر

أما شركات التقنية وإدارة الملكية الفكرية، فيوُفرّ لها نموذج بويزوت عدسةً تحليليةً 

استثنائية لفهم أين تقع معارفها في الفضاء المعرفي، ولتحديد الاستراتيجية الأنسب للحفاظ 

نافسية من خلال التحكم في معدل انتشار معارفها الجوهرية. ويلُائم نموذج على ميزتها الت
تشو بامتياز المنظمات التي تواجه بيئات متقلبة وتعتمد في حياتها على جودة قراراتها 

 .الإستراتيجية، كالمؤسسات المالية والمصرفية وشركات الاستشارات الإدارية

لأمثل لا يقوم على اختيار نموذج واحد بإطلاق، ويجُمع معظم الباحثين على أن التطبيق ا

يستلهم من كل نموذج ما يلُائم السياق  (Eclectic Approach) بل على تطوير نهج توفيقي

 ,McAdam & McCreedy) التنظيمي القائم، في ضوء رؤية إستراتيجية واضحة المعالم
1999). 

فجوة في هذه النماذج تكمن في  يتكشّف من المقارنة النموذجية أن أكبر :خلاصة تحليلية

غني نظرياً لكنه يعسر قياسه، ونموذج ويج  SECI الجسر بين النظرية والتطبيق؛ فنموذج

عملي لكنه يفُقر السياق الاجتماعي، ونموذج بويزوت دقيق تحليلياً لكنه بعيد عن متناول 

كوظيفة 

 مؤسسية

يوفر مؤشرات 

قياس؛ واضح 
 ومنهجي

والثقافي؛ قد 

في يختزل المعرفة 
 بعُدها التوثيقي

الحكومية، المنظمات 

الكبيرة ذات الهياكل 
 الرسمية

Boisot I-

Space 

(1998) 

الأبعاد 

الثلاثة: 
الترميز، 

التجريد، 

 الانتشار

قوة تحليلية في 

الاستراتيجية 
التنافسية؛ يربط 

المعرفة بالأصول 

 الاقتصادية

تعقيد نظري 

 مرتفع؛ صعوبة
التطبيق الميداني 

 المباشر

الشركات عالية 

التقنية، إدارة الملكية 
الفكرية، القطاعات 

 المعلوماتية والرقمية

Choo 

(1998) 

التكامل بين 

التأويل 

والإنشاء 
وصنع 

 القرار

ربط إدارة المعرفة 

بالممارسة 

الإستراتيجية؛ 
 شمولي ومتكامل

يفتقر إلى أدوات 

تشغيلية محددة؛ 

يات يتداخل مع أدب
 متعددة

المنظمات المعقدة، 

شركات الإدارة 

والاستشارات، 
 القطاع المالي



 محاضرات في مقياس ادارة الاعمال

92 
 

ط الأبعاد المعرفية الممارس. وهنا يكتسب نموذج تشو أهميته بوصفه جسرًا تكاملياً يعُيد رب

بالممارسة التنظيمية الفعلية. وهذا التكامل بين النماذج لا يعُدّ ترفاً نظرياً، بل ضرورة تمليها 

 .تعقيدات السياق الواقعي للمنظمات المعاصرة

: دورة حياة المعرفة، الاستراتيجيات، الميزة التنافسية المستدامة، والابتكار 7المبحث 

      التنظيمي

     دورة حياة إدارة المعرفة :ا1 المطلب

النموذجَ  (Knowledge Management Life Cycle) تعُدّ دورة حياة إدارة المعرفة
الإجرائي الأشمل الذي يصف كيفية تدفق المعرفة داخل المنظمة عبر مراحل متتالية 

حثين في هذا ومترابطة، بدءاً من توليدها وانتهاءً بتطبيقها وقياس أثرها. ويمُيّز معظم البا

الميدان بين أربع مراحل رئيسية متكاملة، وإن تعددت نماذج التصنيف وتباينت في عدد 
 .(Nonaka & Takeuchi, 1995; Wiig, 1993) المراحل وتسمياتها

  )Knowledge Generation / Creation(مرحلة التوليد1 .

ف بأنها العملية التي تمُثلّ هذه المرحلة نقطة الانطلاق في دورة الحياة المعرفية،  وتعُرَّ
تنشأ من خلالها معرفة جديدة داخل المنظمة أو تكُتسب من خارجها. وقد أرسى نوناكا 

 أسُسَ هذه المرحلة في نموذجهم الشهير (Nonaka & Takeuchi, 1995) وتاكيوتشي

SECIإذ تتضمن المعرفة نمطين جوهريين: المعرفة الضمنية ، (Tacit Knowledge) 
 Explicit) رة في خبرات الأفراد ومهاراتهم الحدسية، والمعرفة الصريحةالمتجذّ 

Knowledge)  ،القابلة للتدوين والتوثيق والنقل. وتتحقق عملية التوليد عبر مسارات متعددة

، والتعلم التنظيمي، (R&D) منها: التجربة والممارسة الميدانية، والبحث والتطوير
 ارجية عبر الاستشارات أو التحالفات الاستراتيجيةواستيعاب المعرفة من البيئة الخ

(Davenport & Prusak, 1998).  ويشُترط في هذه المرحلة أن تكون البيئة التنظيمية

داعمة للإبداع ومحفّزة للتجريب، لأن القيود الثقافية والبيروقراطية تعُدّ من أشد عوائق توليد 
 .المعرفة أثراً 

  )Knowledge Storage / Retention(مرحلة التخزين2 .

لا تنتهي قيمة المعرفة بمجرد توليدها؛ إذ تتوقف قابليتها للاستثمار والمشاركة على مدى 

سلامة تخزينها واستعادتها. تتمثل هذه المرحلة في تحويل المعرفة المكتسبة إلى صيغ قابلة 
د بيانات رقمية، أم أدلة للاسترجاع ضمن أنظمة وبنى تنظيمية متنوعة، سواء أكانت قواع

ويفُرّق  .(Expert Systems) الإجراءات، أم مستودعات الخبرات، أم الأنظمة الخبيرة

بين التخزين الرسمي المقننّ في  (Davenport & Prusak, 1998) ديفنبورت وبروساك
منة وثائق وسياسات مكتوبة، والتخزين غير الرسمي المتمثل في الذاكرة المؤسسية الحيةّ الكا

في ثقافة المنظمة وشبكات العلاقات غير الرسمية. وتعُدّ إشكالية ضياع المعرفة عند خروج 
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الكفاءات من أشد تحديات هذه المرحلة، مما يجعل توثيق المعرفة الضمنية وتحويلها إلى 
 ً  .(Walsh & Ungson, 1991) معرفة صريحة مطلباً استراتيجياً لا ترفاً إداريا

  )Knowledge Distribution / Sharing(والمشاركةمرحلة التوزيع 3 .

تعُدّ هذه المرحلة الحلقةَ الحيوية في دورة الحياة المعرفية، إذ تحُدد مدى وصول المعرفة 

الصحيحة إلى الشخص الصحيح في الوقت الصحيح. وتتسم المعرفة بخاصية متمايزة عن 

، بل ربما تضُاعف قيمتها. غير أن سائر الموارد، وهي أن مشاركتها لا تفُضي إلى استنزافها
% من 80هذه الخاصية المثالية تصطدم بواقع تنظيمي معقّد، إذ تشُير الدراسات إلى أن نحو 

 المعرفة التنظيمية ذات القيمة لا تشُارَك بصورة فعلية بسبب عوائق ثقافية وهيكلية

(Hislop, 2013). وتتنوع آليات التوزيع بين منصات التعاون الرقمي (Intranets, 
Knowledge Portals)ومجتمعات الممارسة ، (Communities of Practice) ،

، والشبكات الاجتماعية الداخلية. (Mentoring & Coaching) وبرامج التوجيه والإرشاد
 .وتؤُدي ثقافة الثقة وقيم التعاون دوراً محورياً في تيسير أو إعاقة هذه المرحلة

  )ge Application / UtilizationKnowled(مرحلة التطبيق4 .

تشُكّل هذه المرحلة الغاية النهائية لدورة الحياة المعرفية بأسرها، وفيها تتحوّل المعرفة 

عة إلى قيمة تنظيمية ملموسة عبر اتخاذ القرارات وحل المشكلات  نة والمُوزَّ المُولَّدة والمُخزَّ
أن التطبيق الفعلي هو المعيار الأوحد  (Grant, 1996) وتحسين العمليات. ويؤُكد كرانتز

الذي يمُيّز المنظمات القادرة على الاستثمار المعرفي عن تلك التي تكتفي بالتخزين 

 Absorptive) الأرشيفي. وتستلزم هذه المرحلة توافر ثلاثة شروط: القدرة الاستيعابية
Capacity) يات تقييم الأثر ودوائر للفرد والمنظمة، والسياق التنظيمي المُتيح للتجريب، وآل

 ً -Knowing) التغذية الراجعة. وتعُدّ الفجوة بين المعرفة المتاحة والمعرفة المُطبَّقة فعليا

Doing Gap) من أبرز التحديات التي وثقّها فيفر وسوتون (Pfeffer & Sutton, 2000) 
 .في منظمات عديدة

فية ليست خطية صارمة، بل هي عملية تجدر الإشارة إلى أن دورة الحياة المعر :ملاحظة منهجية

ية دائرية، إذ تغُذيّ مرحلة التطبيق عملية التوليد بمعارف جديدة مستخلصة من التجربة، مما مكدينا

 على حدّ تعبير نوناكا وتاكيوتشي (Knowledge Spiral) يفُضي إلى دوامة معرفية تصاعدية

(Nonaka & Takeuchi, 1995). 

 

            المعرفة ودورها في الابتكار التنظيمي: إدارة  2مطلبال

الثمرة الأسمى لإدارة  (Organizational Innovation) يشُكّل الابتكار التنظيمي

المعرفة الناجحة، وقد تضافرت الدراسات الأكاديمية على إثبات أن المنظمات التي تمتلك 
دلات الابتكار بصوره الثلاثة: منظومة متكاملة لإدارة المعرفة تتفوق على منافسيها في مع
 .ابتكار المنتجات، وابتكار العمليات، وابتكار نماذج الأعمال

 المعرفة باعتبارها وقود الابتكار1 .
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يقوم الابتكار في جوهره على إعادة تركيب المعارف القائمة بطرق غير مسبوقة، أو 

 ,Nonaka) نوناكاعلى إدراك معرفي جديد بمشكلة لم تكن مُصاغة من قبل. وقد أرسى 
-Knowledge) هذه الفكرة بوضوح حين صاغ نظرية المنظمة الخالقة للمعرفة (1994

Creating Company) مُؤكّداً أن الابتكار المستدام لا يصدر عن الحلول التقنية ،

المعزولة، بل عن قدرة المنظمة على إعادة بناء معرفتها وتجاوز حدودها المفاهيمية الراهنة. 
 Apple ( أن شركة2022ياق ذاته، تؤُكد الدراسة التي أجراها صديقي وقرزة )وفي الس

اعتمدت إدارة المعرفة استراتيجيةً محوريةً لتحقيق ميزتها التنافسية المستدامة عبر الابتكار 

 Viva كـ –أنظمة تبادل المعرفة الداخلية  Microsoft المتواصل، في حين وظّفت
Engage – (2022سريع دورات التطوير )بوزناق وبرسولي، لتحفيز الابتكار وت. 

 المسارات الرابطة بين إدارة المعرفة والابتكار2 .

 :يمكن تحديد أربعة مسارات رئيسية تربط إدارة المعرفة بالابتكار التنظيمي

تتُيح إدارة المعرفة الفعاّلة للمنظمة تشخيص  :تقليص فجوة المعرفة –المسار الأول 
بين ما تعرفه حالياً وما تحتاج إلى معرفته لتقديم  (Knowledge Gaps) الفجوات المعرفية

حلول مبتكرة. إن هذا التشخيص الدقيق يوُجّه جهود البحث والتطوير نحو المجالات الأجدى، 
 ً  .بدلاً من تشتيت الموارد عشوائيا

توُفّر مستودعات المعرفة  :توليد التركيبات المعرفية الجديدة –المسار الثاني 
مجتمعات الممارسة بيئةً خصبة لتلاقح الأفكار القادمة من تخصصات ووحدات تنظيمية و

أن المعرفة  (Nonaka & Konno, 1998) متباينة. وقد أثبتت أبحاث نوناكا وكونو

 Boundary) المُبدعة تنبثق في الغالب من مناطق التقاطع بين تخصصات مختلفة
Spanning)لمعرفة المتكاملة، وهو ما تيُسّره بنية إدارة ا. 

تقُلصّ إدارة المعرفة الوقتَ اللازم لاستيعاب  :تسريع حلقات التعلم –المسار الثالث 

الدروس المستخلصة من المشاريع السابقة وتحويلها إلى تحسينات على المنتجات أو 

الابتكار في العمليات. وهذا ما يعُرف بـ "التعلم من الفشل" الذي يعُدّ ركيزة أساسية لثقافات 
 .(Hislop, 2013) وأمازون Google شركات مثل

 Absorptive) مفهوم القدرة الاستيعابية :تعزيز القدرة الاستيعابية –المسار الرابع 

Capacity) الذي أسّس له كوهن وليفينثال (Cohen & Levinthal, 1990)  يشُير إلى

، واستيعابها، وتحويلها إلى تطبيقات قدرة المنظمة على تحديد المعرفة الخارجية ذات القيمة
تجارية. وتثُبت الدراسات التجريبية أن هذه القدرة ترتبط ارتباطاً وثيقاً بجودة أنظمة إدارة 

 .المعرفة الداخلية للمنظمة

 نماذج الابتكار المعرفي في منظمات عالمية3 .

ذه الروابط؛ إذ نموذجاً بارزاً يجُسّد ه Toyota على صعيد التطبيق، تبرز تجربة شركة
التحسين المستمر( التي تشُكّل في جوهرها نظاماً متكاملاً ) Kaizen اعتمدت على منهجية
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لتوليد معرفة التحسين على مستوى الخط التشغيلي، وتوزيعها بين الوحدات المختلفة، 

وتطبيقها في دورات متواترة. وقد أسهمت هذه المنظومة في خلق ما يعُدّ من أرسخ الميزات 
كذلك يسُتشهد  .(Nonaka & Takeuchi, 1995) لتنافسية في صناعة السيارات العالميةا

التي أسّست قواعد معرفة مركزية تشمل  McKinsey & Company بتجربة شركة

الدراسات والحالات والمنهجيات، مما أتاح لها تطوير حلول ابتكارية لعملاء جدد مستفيدةً من 
 .ات متعددةتراكمات مشاريع سابقة في قطاع

 الثقافة التنظيمية كمُتغيرّ وسيط4 .

لا يمكن إغفال دور الثقافة التنظيمية بوصفها المتغيّر الوسيط الذي يحُدد درجة تحوّل 

إدارة المعرفة إلى ابتكار فعلي. فالمنظمات ذات الثقافة المُغلقة والتراتبية الصارمة تعُيق تدفق 
المعرفة وتخُفت حوافز الإبداع، حتى لو امتلكت بنىً تقنية متقدمة لإدارة المعرفة. في 

مقابل، تكُثفّ المنظمات ذات الثقافة الانفتاحية والثقة المؤسسية قيمةَ استثماراتها في إدارة ال

أن نجاح برامج  (Hislop, 2013) المعرفة وتضُاعف عوائدها الابتكارية. ويرى هيسلوب
إدارة المعرفة في تحفيز الابتكار يتوقف على تحقيق التكامل بين البعد التقني )أنظمة وأدوات 

 .عرفة( والبعد الإنساني )الثقافة والحوافز والقيادة( في إطار استراتيجي موحّدالم

استعرضنا في هذا الجزء من المحاضرة الأسسَ المعرفية والفكرية لحقل إدارة  خلاصة:

المعرفة، بدءاً من تأكيد أهمية المعرفة في اقتصاد ما بعد الصناعة، مروراً بتفكيك مستويات 

بيقية من عالم الأعمال، ثم بتتبع التطور التاريخي منذ الإرهاصات بأمثلة تط DIKW هرم
الأولى في الثمانينيات حتى عصر الذكاء الاصطناعي، وانتهاءً بالجذور الفلسفية التي تغُذيّ 

 .هذا الحقل وتشُكّل أسئلته الجوهرية

ل هي تحوّل وما يجب استيعابه من هذا الجزء أن إدارة المعرفة ليست تقنية إدارية عابرة، ب

جوهري في فهم ما تعنيه "المنظمة" وما هي مواردها الحقيقية. المنظمة في اقتصاد المعرفة 
ه طاقاتها نحو استيعاب المعرفة (Knowing Organization) كائنٌ عارف ، وما لم توُجَّ

وتوليدها ونشرها، ستجد نفسها عاجزةً عن مواكبة وتيرة التغيير أو الدفاع عن ميزتها 

 .فسية في مواجهة منافسين يوظّفون أصولهم المعرفية بكفاءة أعلىالتنا

في الجزء الثاني من هذه المحاضرة، سننتقل إلى تناول نماذج إدارة المعرفة التطبيقية، وفي 
لنوناكا وتاكيوتشي، ونموذج الرأس المال الفكري، وأطُر قياس الأداء  SECI مقدمّتها نموذج

  .المعرفي المؤسسي

ً في البنية الاستراتيجية للمنظمة المعاصرة؛  يتجلى     ً محوريا مما سبق أن إدارة المعرفة تحتل موقعا

سواء  –فدورة حياتها تضمن التدفق المنتظم للمعرفة من التوليد إلى التطبيق، وتحدد الاستراتيجية المُتبناة 

 (RBV) م على المواردنمط تنظيمها وتوزيعها، فيما يرُسّخ المنظور القائ –الترميز أو التخصيص 

مكانتها بوصفها مصدراً أساسياً للميزة التنافسية المستدامة. وعلى المستوى الاستراتيجي الأبعد، لا يستقيم 

 .الحديث عن ابتكار تنظيمي رصين بمعزل عن منظومة إدارة معرفة فاعلة ومتجددة
 

 قائمة المصادر والمراجع
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رفة في الشركات التكنولوجية الكبرى: دراسة تحليلية (. استراتيجيات إدارة المع2022بوزناق، أحمد، وبرسولي، نور الدين )
 .مجلة الإدارة والتنظيم .مقارنة

مجلة الاقتصاد وإدارة  .Apple (. إدارة المعرفة كاستراتيجية للميزة التنافسية: تجربة شركة2022صديقي، هالة، وقرزة، آمال )
 .الأعمال

 

 

 

 

 

 

      ادارة الاعمال الدولية

 مقدمة

الأسواق الوطنية بمعزل عن التحولات العالمية؛ ففي ظل الثورة الرقمية وتداخل لم تعد 

 International Business) سلاسل القيمة العالمية، أصبحت إدارة الأعمال الدولية

Management)  ًالركيزة الأساسية لنمو الشركات واستدامتها. يتناول هذا التقرير تحليلا
ية، المحركات التي تدفع الشركات لعبور الحدود، وتطبيقاتها في معمقاً لمفهوم الإدارة الدول

الشركات المتعددة الجنسيات، مع التركيز على التحديات الراهنة وتقييم فعاليتها في ظل 
 .2026التطورات المتسارعة حتى مارس 
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            تعريف إدارة الأعمال الدولية .1

تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الأنشطة التجارية بأنها عملية  إدارة الأعمال الدولية تعُرف

التي تتجاوز الحدود الوطنية لتحقيق أهداف المنظمة. وهي لا تقتصر فقط على التجارة 

الخارجية )تصدير واستيراد(، بل تشمل الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، والتمويل، 
 .دية متنوعةوالتسويق، والعمليات في بيئات ثقافية وقانونية واقتصا

وفقاً للمفاهيم الأكاديمية الحديثة، تتميز الإدارة الدولية عن المحلية بكونها تتعامل مع متغيرات 
متعددة مثل اختلاف العملات، والسياسات المالية للدول المضيفة، والتباين في سلوك 

، (FDI) المستهلك. وتغطي هذه الإدارة مجالات واسعة تشمل الاستثمار الأجنبي المباشر

 . .التحالفات الاستراتيجية، والترخيص، وحق الامتياز

 

            العوامل المحركة لإدارة الأعمال الدولية .2

تتعدد الدوافع التي تجعل الشركات تتبنى نهجاً دولياً، ويمكن تصنيفها إلى محركات داخلية 

 :مرتبطة بالشركة ومحركات خارجية مرتبطة بالبيئة العالمية

 أسواق جديدة البحث عن (Market Seeking):  عندما تصل الأسواق المحلية إلى

 .مرحلة التشبع، تسعى الشركات للنمو في أسواق ناشئة ذات قوة شرائية صاعدة

 كفاءة التكلفة والموارد (Efficiency & Resource Seeking):  الوصول إلى

استثمارات الشركات مواد خام أرخص أو عمالة ماهرة بتكلفة أقل، كما هو الحال في 

 .التقنية في جنوب شرق آسيا

 أصبح الذكاء الاصطناعي والمنصات 2026في عام  :تطور التكنولوجيا والرقمنة ،

السحابية محركاً أساسياً يسهل إدارة العمليات عن بعُد ويقلل من تكاليف الاتصال 

 .والتنسيق الدولي

 التجارة العالميةدور منظمة  :التحرر الاقتصادي والاتفاقيات الدولية (WTO) 
 .والكتل التجارية مثل الاتحاد الأوروبي في تقليل الحواجز الجمركية

 العمل في دول متعددة يحمي الشركة من التقلبات الاقتصادية  :توزيع المخاطر
 . .المفاجئة في سوق واحدة

         تطبيق مفاهيم الإدارة الدولية في الشركات المتعددة الجنسيات .3

نماذج استراتيجية محددة للتكيف مع البيئة  (MNCs) م الشركات المتعددة الجنسياتتستخد

العالمية، وتعتمد فعالية التطبيق على التوازن بين "الضغط لخفض التكاليف" و"الضغط 
 :"للاستجابة المحلية

 (Global Strategy) أ. الاستراتيجية العالمية
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يتم تقديم منتجات نمطية موحدة عالمياً  ، حيثMicrosoft و Apple تعتمدها شركات مثل
 .لتحقيق وفورات الحجم، مع تركيز الإدارة والقرارات في المقر الرئيسي

 (Multi-domestic Strategy) ب. الاستراتيجية المتعددة المناطق

، حيث يتم تخصيص المنتجات والمحتوى لكل Nestlé و Netflix تطبقها شركات مثل
ت الثقافية المحلية. على سبيل المثال، تقدم نتفليكس إنتاجات أصلية سوق بناءً على التفضيلا

 .بلغات محلية لتعزيز حصتها السوقية في مناطق محددة

 (Transnational Strategy) ج. الاستراتيجية العابرة للحدود

لتحقيق الكفاءة  McDonald's وهي النموذج الأكثر تعقيداً، حيث تسعى شركات مثل

ستجابة المحلية العالية )مثل تقديم وجبات تتوافق مع الثقافة الغذائية في الهند أو العالمية مع الا
 . .(السعودية

          تحديات إدارة الأعمال الدولية .4

 :على الرغم من الفرص الهائلة، تواجه الإدارة الدولية تحديات متصاعدة تتطلب مرونة عالية

الناتج عن اختلاف القيم والتقاليد قد يؤدي لفشل سوء الفهم  :الحواجز الثقافية واللغوية
مثال: تحديات شركة مرسيدس عند دخول السوق الصينية بأسماء غير ) .صفقات كبرى

 ً  .(ملائمة ثقافيا

أدت إلى فرض  2026-2025التوترات الجيوسياسية في  :المخاطر السياسية والقانونية
ا يتطلب ما يسمى بـ "الإدارة الجيوسياسية عقوبات اقتصادية وتغيير في قوانين الاستثمار، مم

 ."للأعمال

صعوبة التنسيق بين موظفين من خلفيات زمنية وثقافية  :إدارة الفرق الافتراضية العالمية
 .مختلفة، مما يستوجب مهارات ذكاء عاطفي وتكنولوجي متقدمة

العالمية إدارة المخاطر المالية في ظل تذبذب أسعار الصرف  :تقلبات العملة والتضخم

 . .وتفاوت معدلات التضخم بين الدول

            تقييم الفعالية في بيئة الأعمال المعاصرة  - .5

، يمكن تقييم فعالية إدارة الأعمال الدولية من خلال قدرتها على 2026بحلول مارس 

في صلب استراتيجيتها. لم يعد النجاح يقُاس  التحول الرقميو (ESG) الاستدامة دمج

 (Readiness) والجاهزية (Resilience) بالربحية فقط، بل بالقدرة على الصمود
 .للتحولات المفاجئة

تشير البيانات الحديثة إلى أن الشركات التي تبنت "الإدارة الرشيقة عابرة الحدود" حققت 

%. كما أن 15بنسبة تفوق الشركات التقليدية بـ  (ROI) نمواً في العائد على الاستثمار
خدام "التوائم الرقمية" لسلاسل التوريد مكن المديرين الدوليين من التنبؤ بالأزمات است

 . .اللوجستية قبل وقوعها، مما عزز من فعالية الأداء التشغيلي العالمي

 الخلاصة
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ليست مجرد خيار للتوسع، بل هي ضرورة حتمية  2026إن إدارة الأعمال الدولية في عام 

هذا المضمار مزيجاً فريداً من الرؤية الاستراتيجية العالمية، للبقاء. يتطلب النجاح في 
والحساسية الثقافية المحلية، والقدرة على تطويع التكنولوجيا الحديثة. الشركات التي ستسود 

 .هي تلك التي تنظر إلى الحدود ليس كعوائق، بل كفرص للابتكار والتعاون العالمي

 () المصادر والمراجع

 :العربيةالمراجع باللغة 

 رابط المصدر:متاح على .تعريف إدارة الأعمال الدولية.(2022موضوع )1 .

 رابط المصدر:متاح على .أهمية الإدارة الدوليةمفهوم و.(2023الشبكة العربية للتميز والاستدامة )2 .

 رابط المصدر:متاح على .مؤشرات الأداء الرئيسية في الإدارة الحديثة.(2024كريستال كونسلتينج )3 .

4. Harvard Business School Online (2024).5 Common Challenges of International Business. 

HBS SourceAvailable at: 

5. Forbes (2025).5 Business Trends Every Company Must Prepare For In 2026. Available 

Forbes Sourceat: 

6. Virginia Tech Libraries (2020).Strategic Management: Types of International Strategies. 
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