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  محتوٌات المنهج:

 التعلم التنظٌمً والمنظمة المتعلمة : السلوك التنظٌمً /الفصل الأول 
 القٌادة التحوٌلٌة : القٌادة / الثانًالفصل 

 دارة بالذكاءاتالإ:  القٌادة / الثالثالفصل 
 دارة الازمات: إ القٌادة / الرابعالفصل 

 التسوٌق الاخضر:  التسوٌق / لخامساالفصل 

 التسوٌق الالكترونً:  التسوٌق / سادسالفصل ال

 ادارة الاعمال متعددة الثقافات:  الموارد البشرٌة / سابعالفصل ال
 ادارة الشركات العابلٌة : ادارة متخصصة / نامثالالفصل 

  حوكمة المنظمات:  مسإولٌة المنظمة / عاستالالفصل 

 المسإولٌة الاجتماعٌة : مسإولٌة المنظمة / العاشرالفصل 
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 التعلم التنظٌمً والمنظمة المتعلمةالفصل الأول / 
 أولاً / مقدمة :

وبقاء تزاٌد الاهتمام فً السنوات الاخٌرة بالتعلم التنظٌمً بوصفه ضرورة استراتٌجٌة ٌمكن ان ٌسهم فً تقدم 

 Competitive للمٌزة التنافسٌة صاً لأنه ٌسمح بالتعامل مع التؽٌٌر،وعدم التؤكد البٌبً وٌخلق فر المنظمات

Advantage.وٌجعل المنظمة تبدو كوحدة تعلم تملك رإٌة مشتركة ، 

 ( Organizational Learningمفهوم التعلم التنظٌمً )ثانٌاً / 
 ( ًالتعلم التنظٌمOrganizational Learning):  

صد المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات ، ورب المنظمة والأفراد العاملٌن بهاعملٌة استثمار خبرات وتجارهو

 والتجارب فً ذاكرة المنظمة ثم مراجعتها من حٌن لأخر للبستفادة منها فً حل المشكلبت التً تواجهها.

  سٌنجمفهومSenge  وعملٌة التعلم التنظٌمً هل:  
ا  وتوظٌفها لأؼراضها وتحوٌلها الى معرفة تستطٌع المنظمة الحصول علٌه الاختبار والمراجعة المستمرة للخبرات

 الربٌسٌة.

  ٌعرؾPopper & Lipshitz التعلم التنظٌمً بؤنه : 
 آلٌة التعلم التً تتبناها المنظمة وتجعلها جزءاً من ثقافتها التنظٌمٌة.

  التعلم التنظٌمً بؤنه ساٌمونٌعرؾ:  
 الوعً بالمشكلبت التنظٌمٌة والنجاح فً تحدٌدها من قبل أفراد التنظٌم.

  التعلم التنظٌمً بؤنه س أرجرٌسكرٌٌعرؾ:  
 العملٌة التً ٌتم من خلبلها كشؾ الأخطاء وتصحٌحها.

 نستنتج من ذلك ما ٌلً:
 ان التعلم هو عملٌة تفاعلٌة واجتماعٌة. .1

 ان التعلم التنظٌمً عملٌة متكاملة شاملة لكل مكونات التعلم. .2

 ة.ان التعلم ٌحفز وٌتعزز بالمعرفة  والخبرات والمهارات الجدٌد .3

 على نتابج الاعمال مما ٌجعله اداة فعالة فً تطوٌر المٌزة التنافسٌة. لا بد ان ٌنعكس التعلم اٌجابٌاً  .4

 

 الفرق بٌن التعلم الفردي والتعلم التنظٌمً

 التعلم التنظٌمً التعلم الفردي

 التنظٌم. ٌشتمل على واقع مشترك لحاجات ودوافع وقٌم أفراد يرتبط باحتياجاث الفرد ودوافعه وقيمه.

 ٌتصل بالرإٌة الجماعٌة المشتركة. يتصل بالخبرة الشخصيت والرؤيت الفرديت.

 

 :العوامل المإدٌة الى اهتمام المنظمات بالتعلمثالثاً / 
 التعلم التنظٌمً اداة فعالة لإٌجاد ونشر المعرفة داخل اقسام المنظمة. .1

ا تحمله من طرق تفكٌر مختلفة  تحتم التعلم والتعلم المتبادل  المنافسة الجدٌدة القادمة من بٌبات وتقالٌد متعددة، وم .2

او من شركات او  والنظرة الاٌجابٌة والاستعداد العالً للبستفادة منه سواء داخل الشركة المتصؾ بالدٌنامٌكٌة

 صناعات  اخرى.

 للببتكار. تفرض الرإٌة الخلبقة للتعلم النظر الٌه على انه تعلم ابتكاري، فهو القاعدة القوٌة  .3

التجارب السٌبة لٌست التجارب الفاشلة بل التجارب التً لم ٌتم التعلم منها، لذلك ادرت الشركات ان اكبر خسارة هً  .4

 عدم التعلم من الماضً.

 سرعة التطور ساهمت فً زٌادة اهتمام الشركات بالتعلم  ودروسه  التً لابد من توظٌفها فً مشروعاتها القادمة. .5
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 :ت دراسة التعلم التنظٌمًمبررارابعاً / 
 التحول فً الاهمٌة النسبٌة لعوامل الانتاج من راس المال المادي الى راس المال الفكري. .1

 ارتفاع حدة المنافسة فً بٌبة الاعمال الدولٌة وسرعة تؽٌرها. .2

 التطور الفكري المرتبط بالمعرفة كمصدر لتحقٌق المٌزة التنافسٌة. .3

 ً فرضت وجود عاملٌن متعلمٌن لدٌهم مهارات معرفٌة.التطورات التقنٌة الهابلة الت .4

 زٌادة الاسواق العالمٌة المطالبة من المنظمة مرونة اكبر فً منتجاتها وقوة عمل متعلمة. .5

 التطور الفكري نحو منظمات التعلم وإعطاء العاملٌن دورا فً عملٌة اتخاذ القرار. .6

 :مفهوم المنظمة المتعلمةخامساً / 
 ( ٌصؾ سٌنجPeter Senge المنظمة المتعلمة )المنظمة التً ٌستطٌع الفرد فٌها ان ٌتعلم.انها ب 
 ٌعرؾ ( سٌنجPeter Senge المنظمة المتعلمة ) المنظمة التً ٌوسع فٌها الافراد باستمرار من قدراتهم بانها

فٌها عن وٌعبر  ر،من التفكٌ وشاملة والتً ٌجري فٌها تنشبة انماط جدٌدة ،التً ٌرٌدونها فعلبً  على خلق النتابج

 .، وحٌث ٌتعلم الافراد بإستمرار كٌؾ ٌمكن ان ٌتعلموا فعلبً الطموحات الجماعٌة بحرٌة
 ( ٌعرؾ كارفنGarvin.1993 المنظمة المتعلمة )وتحوٌل  المنظمة الماهرة فً خلق واكتساب،انها ب

 وفً تعدٌل سلوكها لتعكس المعرفة والرإٌا الجدٌدة.، المعرفة
 ٌعرؾ ( سٌجرمانSugarman,2004) المنظمة التً تمتلك طاقة للتحسٌن  المستمر  بؤنها المنظمة المتعلمة

 لفاعلٌتها ولأعضابها لإٌجاد طرابق افضل وجدٌدة لتنظٌم جهودهم باتجاه الهدؾ.
 :ممٌزات المنظمة المتعلمة سادساً /

 قبول الاخطاء لأنها ذات قٌمة وضرورٌة للتعلم. .1

 ولٌة الشخصٌة  والمشتركة.نمو الاحساس والشعور  بالمسإ .2

 العملٌات المشتركة حٌث الحوار والاستكشاؾ ومناخ القٌم المشتركة المتبادلة. .3

 .تمكٌن الافراد من تحلٌل المشاكل وتحدٌد الحلول .4

 متعلمة:مزاٌا اخرى للمنظمات ال
 للمنظمات المتعلمة ممٌزات اخرى وهً:  (Brandt,2003)حسب 

 شجع على السلوك التكٌفً.امتلبكها هٌكل تنظٌمً تحفٌزي ٌ .1

 امتلبكها إرادة التحدي لتحقٌق الاهداؾ. .2

 تجمع وتعالج وتعمل وفقا للمعلومات بطرق ملببمة لأهدافها. .3

 تمتلك اساس معرفة مإسساتٌة وعملٌات لخلق الافكار الجدٌدة. .4

 توجد عملٌة تبادل مستمرة للمعلومات بٌن المنظمة  وبٌبتها الخارجٌة. .5

 لمة على التؽذٌة العكسٌة عن سلعتها او خدماتها.تحصل المنظمة المتع .6

 توجد عملٌة صقل ومراجعة مستمرة للعملٌات الاساسٌة فً المنظمة المتعلمة. .7

 تمتلك ثقافة تنظٌمٌة داعمة للتعلم التنظٌمً. .8

 ٌستطٌع  الاعضاء التنظٌمٌون فٌها تحدٌد و تعرٌؾ مراحل تطور المنظمة بشكل دقٌق. .9

 مفتوح مع البٌبة الخارجٌة. المنظمة المتعلمة تنظٌم .11
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 :متطلبات المنظمة المتعلمة سابعاً /
حتى تصبح المنظمة متعلمة  او تسٌر نحو التعلم فلب  ,(Watkins & Marsickحسب واتكنز و مارساك )

 بد  من توفر متطلبات اساسٌة :
 خلق فرص للتعلم المستمر. .1

 تشجٌع الحوار والاستعلبم. .2

 الجماعً. تشجٌع التعاون  والتعلم .3

 تطوٌر انظمة لحٌازة ومشاركة عملٌة التعلم. .4

 تمكٌن العاملٌن  نحو تحقٌق رإى مشتركة. .5

 ربط المنظمة بالبٌبة الخارجٌة. .6

 توفٌر قٌادة استراتٌجٌة للتعلم. .7

 :نماذج المنظمة المتعلمةثامناً / 
 Peter Senge Modelنموذج بٌتر سٌنج   .1

 .م والذي ٌعد مبتكر فكرة المنظمة المتعلمة1991( عام Sengeوُضِعَ هذا النموذج بواسطة بٌتر سنج )

 :هً( Sengeبٌتر سنج )حسب  متعلمةاللمنظمة لالأسس الخمسة  -

I.  :ًالقدرة على تكوٌن رإٌة واضحة للعلبقات المتداخلة للنظام.التفكٌر التنظٌم 

II.  :ًكٌفٌة تؤثٌر أفعالنا على  مدى توافر براعة شخصٌة تعزز الدوافع الذاتٌة للتعلم المستمرعنالتمٌز الذات

 البٌبة المحٌطة.

III.  :أي مدى الانفتاح المطلوب بٌن العاملٌن.النماذج الذهنٌة 

IV.  :أي التزام العاملٌن حول الرإٌة المإسسٌة وكٌؾ ٌنظرون إلى مستقبل المنظمة بشكل الرإٌة المشتركة

 متشابه.

V.  :ًالقدرة على العمل بروح الفرٌق.التعلم الجماع 

 Marsick and Watkins Modelاتكنز نموذج مارسك وو .2
مكون من م نموذجاً متكاملبً للمنظمة المتعلمة 1993عام  Marsick & Watkinsقدمت كل من مارسك وواتكنز 

 متمثلة فً:سبعة أبعاد 

I. خلق فرص للتعلم المستمر 

II. تشجٌع الاستفهام والحوار 

III. ًتشجٌع التعاون والتعلم الجماع 

IV. مشتركة تمكٌن العاملٌن لجمعهم نحو رإٌة 

V. إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم 

VI.  ربط المنظمة بالبٌبة الخارجٌة 

VII. القٌادة الإستراتٌجٌة. 

 Model Marquardtنموذج ماركواردت  .3
 هً:خمسة أنظمة م ٌتكون من 1996إلى نموذج للمنظمة المتعلمة عام  Marquardt توصل ماركواردت

I. .التعلم 

II. .التنظٌم 

III. .الأفراد 

IV. .المعرفة 

V. التقنٌة. 
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 Model Al-Otaibiنموذج العتٌبً  .4
 للمنظمة المتعلمة هً:ثلبثة أنظمة فرعٌة ( بإعداد نموذج للمنظمة المتعلمة ٌتكون من 2111قام العتٌبً عام )

I.  : ًهً:ٌتضمن ثمانٌة أبعاد نظام البناء التنظٌم 

a) هوٌة المنظمة. 

b) رإٌتها. 

c) استراتٌجٌتها. 

d) ًبناإها الهٌكل 

e) نظامها. 

f) العاملون بالمنظمة. 

g) المهارات. 

h) .أهداؾ العاملٌن 

II.  : ٌتضمن أربعة أبعاد هًنظام التعلم: 

a) التوجه نحو التعلم بالمنظمة. 

b) إدارة المعرفة. 

c) مستوٌات التعلم وأنواعه. 

d) .تسهٌلبت التعلم المتوافرة بالمنظمة 

III.  :عل مع هً القٌم والمعتقدات والعادات التً تإثر فً طرٌقة التفكٌر والتصرؾ والتفاالثقافة الاجتماعٌة

، وتإثر على الممارسات الإدارٌة ، وهً مصدر أولً لثقافة المنظمةالآخر ومع العالم الخارجً

 والأنشطة التنظٌمٌة مثل التعلم.

 Moilanen Modelنموذج ماٌلونٌن  .5
 وهً:خمسة أبعاد م نموذجاً للمنظمة المتعلمة مكون من 2111عام  Moilanenاقترح ماٌلونٌن

I.  :بها مدى سعً قٌادة المنظمة إلى وضع الهٌاكل والأنظمة والعملٌات التً تساعد ٌقصد الدوافع المحركة

الأفراد وتشجعهم على تطوٌر مهاراتهم فً عملٌات التعلم، وتزٌل العوابق التً من الممكن أن تعترض 

 سبٌل الاستفادة من معارفهم وخبراتهم.

II.  : رتبطة بإستراتٌجٌة المنظمة، كما تكون م جود رإٌة تنظٌمٌة وأهداؾ مشتركة،مدى وتحدٌد الهدؾ

 تشٌر إلى ارتباط أهداؾ المنظمة برؼبة الأفراد فً تعلم مهارات وأشٌاء جدٌدة.

III.  : للتعرؾ على طبٌعة البٌبة التنظٌمٌة الداخلٌة ومدى وجود العوامل التً تساعد الاستطلبع والاستفهام

 ردي والجماعً.الأفراد على تصحٌح نماذجهم الذهنٌة وتحسٌن مستوى تعلمهم الف

IV.  : مدى استخدام الأسالٌب المناسبة التً تمنح الأفراد فرصًا للتعلم، وتعمل على تعزٌز عملٌة التمكٌن

 التعلم ضمن فرق العمل وكٌفٌة الاستفادة من معارؾ الأفراد وخبراتهم.

V.  : ومدى إفساح ٌعنً الاهتمام بنتابج التصرفات والأعمال التً تتلبءم مع خطط التطوٌر التنظٌمالتقٌٌم ،ً

ٌُا.  المجال لفرق العمل بتقٌٌم نتابج أعمالها ذات
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  :ةمضمن مجال المنظمة المتعل ملخص نتابج دراسات علمٌةتاسعاً / 
A. :الدراسة الاولى  

 عودٌةالمنظمة المتعلمة وتطبٌقاتها فً المملكة العربٌة الس

 دراسة حالة القطاعات الربٌسٌة فً الهٌبة الملكٌة بالجبٌل

 ا.د. عبدالناصر حسٌن رٌاض زاٌد 

  ا.د. خالد أحمد بوبشٌت

 ذعار شجاع ضٌؾ الله المطٌري
( موظفاً بالتعاون مع إدارة التطوٌر الإداري فً 321والمكون من ) ،تم توزٌع الاستبانة على كامل مجتمع البحث

 الهٌبة الملكٌة بالجبٌل.

 النسبة من مجتمع البحث عدد الموظفٌن القطاع
 %1227 41 لاستثمار والتنمٌةقطاع ا

 %53 171 قطاع الشإون الفنٌة

 %3423 111 قطاع التشؽٌل والصٌانة

 %311 123 المجموع

 

 %(6557( استبٌان بمعدل استجابة بلػ )211بلػ عدد الاستبٌانات المستردة والقابلة للتحلٌل )

 :عرض نتابج البحث
 منظمة المتعلمة: العبارات الخمس الأكثر تعبٌرا عن وجود مفهوم ال -

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة م

 1.16 4.839 ٌحترم الموظفون بعضهم البعض. 1

 1.14 4.319 ٌساعد الموظفون بعضهم البعض على التعلم. 2

ٌؽٌر أعضاء فرٌق العمل آراءهم نتٌجة لمناقشات المجموعة أو  3

 المعلومات التً تم جمعها مإخراً.

4.152 1.06 

 1.22 4.152 تتعاون الهٌبة الملكٌة مع الجهات الخارجٌة من أجل تبادل المنافع. 4

 1.23 4.019 ٌقضً الموظفون وقتاً لبناء الثقة فٌما بٌنهم. 5

 العبارات الخمس الأقل تعبٌرا عن وجود مفهوم المنظمة المتعلمة:  -

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة م

 1.58 2.638 وظفون لتعلمهم أشٌاء جدٌدة.ٌكافؤ الم 1

2 
ٌستطٌع الموظفون الحصول على الأموال والموارد الأخرى لدعم 

 تعلمهم.
2.884 1.40 

 1.46 2.900 تهتم الهٌبة الملكٌة بمعرفة أثر قراراتها فً معنوٌات الموظفٌن 3

4 
تكرم الهٌبة الملكٌة الموظفٌن على المبادرات التً ٌقدمها كل 

 .منهم
3.033 1.51 

 1.50 3.109 تكافؤ فرق العمل على إنجازاتها. 5
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 :التوصٌات الخاصة بالدراسة
 تطوٌر القٌادة الإستراتٌجٌة الداعمة للتعلم: اولاً:

 توعٌة وترسٌخ مفهوم المنظمة المتعلمة لدى القٌادٌٌن فً الهٌبة الملكٌة.  .1

 تراتٌجً.وضع تحول الهٌبة الملكٌة إلى منظمة متعلمة كهدؾ إس  .2

 تطوٌر أنظمة تبادل المعرفة والتعلم: ثانٌاً:

 إنشاء النظم المعرفٌة لتبادل المعرفة على مستوى الهٌبة الملكٌة.  .1

 توثٌق وإتاحة الدروس المستفادة من تجارب الهٌبة الملكٌة السابقة.  .2

 إتاحة فرص التعلم المستمر: ثالثاً:

 قون انجازات فً تعلمهم.التكرٌم المعنوي والمادي للموظفٌن الذٌن ٌحق  .1

 تمكٌن الأفراد ونشر رإٌة مشتركة: رابعاً:

 التوجه نحو اللبمركزٌة فً اتخاذ القرارات.  .1

 إتاحة الفرصة للموظفٌن فً وضع أهداؾ العمل والإستراتٌجٌات المناسبة لإنجازه.  .2

 تشجٌع التعلم والتعاون الجماعً: خامساً:

 عٌة.وضع نظام خاص لمكافؤة الإنجازات الجما  .1

 الاحتفال بالإنجازات الجماعٌة على مستوى المنظمة  .2

 تشجٌع الاستفسار والحوار والتجرٌب:  سادساً:

 تطوٌر نظام للبقتراحات على مستوى الهٌبة الملكٌة.  .1

 التركٌز على الثقافة والمهارات التً تعزز الحوار والنقاش وتقبل الرأي الآخر.  .2

B. :الدراسة الثانٌة 
 نظمات المتعلمة فً الجامعات السعودٌة مدى تطبٌق أبعاد الم

 دراسة حالة على جامعة الملك فٌصل 

 د. عبد المحسن العرفج

 استاذ مشارك قسم الادارة 

 كلٌة ادارة الاعمال

 جامعة الملك فٌصل
  .2111مجلة افاق جدٌدة جامعة المنوفٌة ، العدد الاول، ٌناٌر 

 استبانة 112، وقد بلؽت الردود هـ26/3/1431-13تم توزٌع الاستبٌان خلبل الفترة 

 عدد الردود الجهة

 10 كلٌة إدارة الأعمال

 4 كلٌة الصٌدلة الإكلٌنٌكٌة

 4 كلٌة الحاسب وتقنٌة المعلومات

 4 كلٌة الطب

 8 كلٌة التربٌة

 10 كلٌة الهندسة

 5 كلٌة العلوم الزراعٌة والأؼذٌة

 3 عمادة البحث العلمً

 6 تدرٌسعمادة شإون أعضاء هٌبة ال

 7 عمادة تطوٌر التعلٌم الجامعً
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 9 عمادة شإون الطلبب

 3 عمادة شإون المكتبات

 3 إدارة الخدمات الطبٌة

 11 إدارة الشإون الإدارٌة والمالٌة

 4 مركز اللؽة ألإنجلٌزٌة

 21 أقسام الطالبات

 112 المجموع

 :عرض نتابج البحث
 مة : المتوسط الإجمالً لأبعاد المنظمات المتعل -

 الترتٌب المتوسط الحسابً البعد م

 4 2.75 إٌجاد فرص التعلم المستمر 1

 1 2.54 تشجٌع الاستفسار والحوار 2

 2 2.65 تشجٌع التعاون والتعلم الجماعً 3

 5 2.95 إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم 4

 7 3.17 تمكٌن الأفراد لجمعهم نحو رإٌة مشتركة 5

 6 2.99 البٌبة الخارجٌةربط المنظمة ب 6

 3 2.71 القٌادة الإستراتٌجٌة الداعمة للتعلم 7

 :التوصٌات الخاصة بالدراسة
أظهرت النتابج وجود دعابم لبناء المنظمة المتعلمة فً جامعة الملك فٌصل مرتبطة بنوعٌة القٌم المنتشرة بٌن  .1

ضهم البعض، وإستعدادهم لتؽٌٌر آرابهم نتٌجة الموظفٌن والمتمثلة فً انتشار الثقة بٌنهم ومساعدة واحترام بع

لمناقشات المجموعة أو المعلومات التً تم جمعها مإخراً، مع هذا فهناك حاجة لأن تقوم جامعة الملك فٌصل بتوفٌر 

 بٌبة عمل تشجع الموظفٌن على العمل الجماعً وتقدٌم المبادرات. 

ك فٌصل والموظفٌن من خلبل إقامة الدورات المتخصصة ترسٌخ مفهوم المنظمة المتعلمة لدى قٌادات جامعة المل .2

 وورش العمل.

إنشاء مركز للمعرفة والتعلم فً الجامعة، ٌهدؾ إلى تحقٌق التواصل وتسهٌل عملٌات التعلم بٌن الوحدات والأفراد  .3

 داخل الجامعة وخارجها، بهدؾ تحسٌن وتعزٌز صنع القرارات.

ة بالنظر فً إعداد الدراسات وإعطاء الحلول وتقدٌم المشورة التً تتصؾ مراعاة تشكٌل فرق العمل واللجان المسبول .4

بالتنوع من حٌث الخبرات والمهارات والمعارؾ وذلك لتسهٌل عملٌة انتقال الخبرات وتبادل الأفكار والخروج 

 .بحلول إبداعٌة للمشكلبت

وقطاع الأعمال والمإسسات البحثٌة تسهٌل تشكٌل شبكات الأعمال الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة بٌن جامعة الملك فٌصل  .5

 والتعلٌمٌة، ودعم التواصل الاجتماعً بٌن الأفراد باعتبار أن تلك الشبكات تعتبر مصدراً هاماً للمعرفة. 

إجراء استقصاء دوري لقٌاس رضا منسوبً جامعة الملك فٌصل من أعضاء هٌبة التدرٌس والموظفٌن، والأخذ فً  .6

 على الأطراؾ الأخرى الداخلٌة والخارجٌة. الاعتبار تؤثٌر قرارات الجامعة

توثٌق ونشر أفضل الممارسات لدعم التعلم وتطوٌر رأس المال المعرفً على مستوى جامعة الملك فٌصل وعلى  .7

 مستوى الجامعات السعودٌة.
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  القٌادة التحوٌلٌة:  القٌادة/  ثانًالفصل ال
 أولاً / مقدمة :

 منظمات الاعمال الى قٌادة لدٌها قدرة التكٌؾ مع التؽٌٌر والجاهزٌة له، ولن  تزامنا مع التحدٌات التنافسٌة تحتاج

ٌتحقق ذلك الامر ما لم تتوفر فً تلك القٌادة مجموعة من القدرات الربٌسٌة كالقدرة على التفكٌر والتنظٌم وإدارة 

 المعرفة. 

 على إنجاز الاعمال و هو ما تتصؾ به  أن تكون قٌادة قادرة على تنمٌة روح الفرٌق ونشر الثقة وتحفٌز العاملٌن

 القٌادة التحوٌلٌة.

 ( Transformational Leadershipمفهوم القٌادة التحوٌلٌة )ثانٌاً / 
 تمت صٌاؼة مصطلح القٌادة التحوٌلٌة (Transformational Leadership لأول مرة من قبل ) داونتون

(Downton)  ًادة، كان من طرؾ عالم الاجتماع السٌاسً جٌمس مهما فً القٌ ولكن ظهوره كمدخلبً  ،1973ف

 .1978(، فً كتاب القٌادة J.M.Burnsبٌرنز)

  وكتب عن القادة بوصفهم افرادا ٌتحكمون فً دوافع الاتباع لكً ٌتمكنوا من  ٌربط بٌن القٌادة والتبعٌةان  بٌرنزحاول

ستخدام القوة لأنه لا ٌمكن فصلها عن حاجات تحقٌق اهداؾ القادة والأتباع، فالقٌادة عند بٌرنز تختلؾ تماما عن ا

 الاتباع.

  ،بالنظر الى ان القٌادة المعٌارٌة هً التً لا تصؾ كٌؾ ٌتصرؾ القادة فً الواقع، بل كٌؾ ٌجب علٌهم ان ٌتصرفوا

 فقد سمى بٌرنز القٌادة المعٌارٌة بالقٌادة التحوٌلٌة. 
 (  تعرٌؾ بٌرنزBurns :) تحدث عندما ٌقوم شخص أو أكثر بالالتحام مع آخرٌن القٌادة التحوٌلٌة هً عملٌة

بطرٌقة تمكن القادة والتابعٌن من رفع بعضهم الآخر لمستوٌات أعلى من الأخلبق والدوافع والسلوكٌات ) رؼبات، 

 وحاجات وطموحات، وقٌم التابعٌن الأساسٌة(.

  (  تعرٌؾ تٌتشً ودٌفاناTichy & Devanna :)ٌـة إدراك الحاجة للتؽٌٌر وصنع القٌادة التحوٌلٌة هً عمل

رإٌة جدٌدة من قبل القادة التحوٌلٌٌن داخل المنظمات، والعمل على تؤسٌس هذه الرإٌة والتؽٌٌر لتثبت مع مرور 

 الوقت.

 تعرٌؾ بٌنس ونانِس Bennis & Nanus)  :) القٌادة التحوٌلٌة  تعمل على  تحوٌل التابعٌن إلى قادة متحكمٌن

 للتؽٌٌر.بقدراتهم، وإلى قادة 

  ( تعرٌؾ تروفٌنوTrofino  :) القٌادة  التحوٌلٌة هً " القٌادة التً تضع رإٌة واضحة لمنظماتها، وتعمل على

 إٌجاد أنظمة منظمٌة جدٌدة كلٌاً تتوافق مع متطلبات المستقبل.

  ( ًتعرٌؾ ترٌسTracey :)زٌز المثل القٌادة التحوٌلٌة هً العملٌة التً تدفع الأتباع وتنشطهم عن طرٌق تع

 العلٌا والقٌم الأخلبقٌة. 

 (تعرٌؾ جان كرٌجرJan Krieger:)  القٌادة التحوٌلٌة تعمل على تحفٌز التابعٌن بشكل أكبر من التوقعات عن

طرٌق رفع الوعً بؤهمٌة وقٌمة أهداؾ محددة ومثالٌة، والسمو بالاهتمامات الشخصٌة لدى التابعٌن لتحقٌق ازدهار 

 طبة الاحتٌاجات العلٌا لدٌهم.ومصلحة المنظمة، ومخا

 :ابعاد القٌادة التحوٌلٌة لثاً /ثا
 ٌعنًالتؤثٌر المثالً او الكارٌزما:  .1

بحٌث ٌوجد فً التابعٌن الإخلبص، والتفانً،  إظهار مواهب ؼٌر عادٌة، واللجوء إلى المخاطرةقدرة القابد على  -

 والإحساس بالهدؾ المشترك. 

العلٌا للمنظمة وؼرس روح الفخر فً نفوس أتباعه وتحقٌق الثقة  بالرسالة لرإٌة واضحة وإحساسإٌجاد القابد  -

 والاحترام من قبلهم.
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بحٌث ٌصبح بالنسبة لهم نموذجاً ٌقتدى به، وٌؽرس  قدرات فابقة فً التؤثٌر بالمرإوسٌنالقابد التحوٌلً ٌمتلك  -

إن المرإوسٌن ٌعملون على محاكاة سلوك الاعتداد بالنفس، وٌحظى باحترام الآخرٌن وثقتهم وإعجابهم، وبالتالً ف

  .قابدهم

، وٌشاركهم فً مواجهة المخاطر، مظهراً سمواً بتقدٌم مصالح الآخرٌن على مصالحه الشخصٌةٌتمٌز القابد التحوٌلً  -

 أخلبقٌا متمٌزا، ٌجعله ٌربؤ بنفسه عن استؽلبل سلطته فً تحقٌق مكاسب شخصٌة.

 الدفع والالهام:  .2
واستخدام الرموز لتركٌز الجهود  والتعبٌر عن  اٌصال توقعاته العالٌة الى الاخرٌن،ابد على قدرة الق ٌتمثل فً  -

 الاهداؾ المهمة بطرق بسٌطة، أي انجاز اشٌاء كثٌرة عن طرٌق زٌادة الجهد المبذول. 

الاهداؾ وٌتٌح الفرصة لهم للمشاركة فً تحقٌق  ٌثٌر فً المرإوسٌن حب التحدي،ٌعمل القابد التحوٌلً على ان  -

وٌشركهم فً رسم الرإٌة للمستقبل،  وفً ذلك فهو ٌستخدم الرموز  وٌزكً فٌهم الحماس وروح الفرٌق،المشتركة، 

 والشعارات لتوجٌه الجهود.

 :التشجٌع الإبداعً .3
ة وابتكار الافكار الجدٌد بتشجٌع التفكٌر الابداعً والتجدٌد والعقلبنٌة،ٌستثٌر القابد التحوٌلً تفكٌر مرإوسٌه   -

 والمبدعة فً حل المشكلبت، ومعالجة الاوضاع القدٌمة السابدة  بؤسالٌب جدٌدة.

ومن خلبل قبوله الافكار المبتكرة  عدم السماح بتوجٌه النقد العلنً فً حالة الاخفاق،ٌنمً روح الابتكار من خلبل  -

 حتى ولو تعارضت مع افكاره.

وتعلٌمهم كٌفٌة النظر الى  شكلبت القدٌمة بطرق جدٌدة،ٌتصدون للمتتجلى قدرة القابد ورؼبته فً جعل اتباعه  -

  الصعوبات بوصفها مشكلبت تحتاج لحل.

 الاهتمام الفردي:  .4
والتعامل مع كل موظؾ وفقا  وإدراك الفروق الفردٌة بٌنهم،بمعنى الاهتمام الشخصً من قبل القابد بمرإوسٌه،  -

 ق المزٌد من النمو والتطور.لظروفه الخاصة، والعمل على تدرٌبهم  وإرشادهم نحو تحقٌ

لتحقٌق الانجاز والنمو، من خلبل سلوكه كمدرب وناصح   ٌعطً اهتمامه الشخصً لحاجات كل فردالقابد التحوٌلً  -

 ومتابع  وٌعامل كل فرد بصفة مستقلة، وٌساهم فً حل مشكلبته  والوقوؾ الى جانبه.

لاداء، وٌحرص على اٌجاد نظام اتصال فاعل بٌنه وبٌن من حٌث الاحتٌاجات والقدرة على ا ٌعترؾ بالفروق الفردٌة -

 الافراد، وٌصؽً لمن ٌتحدث منهم  إلٌه. 

 ، بان ٌكون قرٌبا من العاملٌن.ٌمارس اسلوب الادارة بالتواجد -

ومتابعة تلك المهام المفوضة لتوجٌه المزٌد من التوجٌه والدعم عند  بتفوٌض بعض مهامه لتنمٌة قدراتهمٌقوم  -

 عدم اشعارهم بالرقابة.الحاجة، مع 

 :القابد التحوٌلً رابعاً /
هو ذلك القابد الذي ٌمتلك رإٌة مستقبلٌة ٌسعى لتحقٌقها، ولدٌه القدرة على إقناع الآخرٌن بها عبر القابد التحوٌلً 

ة التطوٌر اهتمامه بالمشاعرالفردٌة للعاملٌن معه، وإقناعهم بضروروقدرته على الإلهام والإبداع عبرشخصٌته الجذابة، 

 والتحسٌن من أجل الارتقاء بذواتهم عبر الارتقاء بالمنظمة.

 :خصابص القابد التحوٌلً .1
 ( ست خصابص للقابد التحوٌلً هً: Hellriegalٌحدد هٌلرٌقل وآخرون  )

I. .القدرة على التركٌز والانتباه 

II. .تحمل المخاطرة 

III. .الثقة بالنفس وبالآخرٌن 

IV. .احترام الذات 

V. .القدرة على الاتصال 
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VI. .الاحساس بالآخرٌن 

 سمات القابد التحوٌلً فً:  Bunnis ٌحدد بٌنٌس 
I. .تركٌز على ما هو مهم فً المستقبل 

II. .التركٌز على المعنى فً الاتصال والإقناع 

III. .تكوٌن الثقة المإسسٌة 

IV. .المقدرة على قبول شخصٌات المرإوسٌن كما هم 

V. .القدرة على الاقتراب والمكاشفة 

VI.  والتوازن فً المعاملة.القدرة على اٌجاد العدالة 

VII. .القدرة على اعطاء الثقة للمساعدٌن ولو على حساب المخاطرة 

VIII. .القدرة على القٌام بالأعمال  بدون مصادقة 
 :بؾ التً ٌمارسها القابد التحوٌلًالوظا .2

I.  :عمل الأشٌاء وتحقٌق الأهداؾ وحل المشكلبت.التركٌز على العمل 

II.  :كن من الإنتاجٌة والجودة.تحقٌق أعلى مستوى ممالتركٌز على الأداء 

III. والملموس فً أهداؾ الجماعة. التركٌز على التطوٌرالمستمر 

IV.  :داخل وخارج المنظمة من خلبل:التركٌز على العلبقات الإٌجابٌة 

a) .تشجٌع الآخرٌن على الصراحة والتعبٌر عن آرابهم 

b) .التعامل مع آراء الآخرٌن باحترام 

c) وآرابهم. الأمانة مع الآخرٌن فٌما ٌتعلق بؤفكارهم 

d) .السعً إلى إصلبح وتعزٌز العلبقة ؼٌر الرسمٌة مع العاملٌن 

V. :مع كل أعضاء المنظمة، و العملبء. التركٌز على الاتصال 

VI. :ببناء التعاون والتنافس لتحقٌق الأهداؾ العامة. التركٌز على العمل كفرٌق 

VII. من خلبل:وأعمال أعضاء المنظمة  التركٌز على تطوٌر كفاٌات 

a) اء بشكل متواصل على تطوٌر كفاٌاتهم الحالٌة والمستقبلٌة.تشجٌع الأعض 

b) .تشجٌع الأعضاء على التعامل بإٌجابٌة مع  بعض الأمور المحٌطة 

c) .تعلٌم الأعضاء قٌم الإدارة النموذجٌة وطرق تنفٌذ الأعمال 

d) هم الحالً التؤكٌد على أن كل الأعضاء فً جماعة العمل ٌمثلون جزءاً من الأنشطة التدرٌبٌة لتطوٌر أداب

 والمستقبلً.
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 دارة بالذكاءاتالإ:  القٌادة/  ثالثالفصل ال
 أولاً / مقدمة:

فً ظل اشتداد المنافسة وزٌادة التؽٌٌر فً البٌبة التنافسٌة بات لزاما على المنظمات ان تنقب عن مناهج اكثر قدرة 

لفة احد اهم تلك المناهج المتطورة لما له من خصابص  وفاعلٌة تمكنها من البقاء والتطور، وٌعد الذكاء بؤشكاله المخت

 وقدرات ونتابج كبٌرة على ارض الواقع.

  :همٌة منظمات الاعمالأ نٌاً /اث
 تإثر بشكل كبٌر على سلوك الافراد وتلعب دورا مهما فً حٌاتهم. .1

 تمثل اسواق عمل للؤفراد ومصدر للتشؽٌل وامتصاص الطاقات البشرٌة. .2

 ً صنع القرار وتوزٌع الموارد والاختراعات المعاصرة.تعد وحدات اولٌة ف .3

 تمثل مصدر اساسً فً الحصول على المعرفة، ومنجم للبراءات والاختراعات من خلبل انشطة البحث والتطوٌر. .4

 تمثل المصدر الاساسً لإنتاج السلع والخدمات.  .5

  :هم التحدٌات التً تواجه المنظمةأ / اً لثثا
 ً كلمة ٌابانٌة تعنً المد الهابج، فالمنظمات تواجه مد معرفً هابج ساهم فً: تسونامتسونامً المعرفة:  .1

I.  مثل: 21ازاحة ممارسات شابعة فً القرن ال  

 وجود مدٌرٌن ٌهربون من التؽٌٌر. -

 ؼٌاب الرإٌة المستقبلٌة المشتركة. -

 ؼٌاب استراتٌجٌة التمٌز التنافسً ورضا الزبابن. -

 سٌطرة ثقافة النظم والأدوار.ؼٌاب قٌم وقناعات ثقافة الانجاز و -

 سٌطرة نظم التشؽٌل البطٌبة وسٌادة الهٌاكل التنظٌمٌة الهرمٌة وقلة الموارد البشرٌة الماهرة. -

II. مثل:جدٌدة  ظرة معاصرة تفهم وتستوعب ممارساتاحلبل ن 

 المنظمة هٌكل معرفً متكامل ٌضم معارؾ ضمنٌة وظاهرة. -

 العاملٌن وٌتبنى المخاطر. مدٌر معاصر رٌادي تكنولوجً ٌزرع الثقة فً -

 العولمة مصدر المنافسة والتمٌز والبقاء. -

 ضرورة ادارة تنوع الموارد البشرٌة. -

 الحاكمٌة ممارسة لضمان حقوق اصحاب المصالح. -

 ادارة المسار الوظٌفً اساس تكوٌن محفظة مهارات العامل. -

 افسة.البحث والتطوٌر والإبداع اسلحة إستراتٌجٌة للمنظمة فً ادارة المن -

 اهمٌة التعامل والاستفادة من التكتلبت الاقتصادٌة العالمٌة والمعاٌٌر الدولٌة. -

 ٌشمل:تحدي القٌادة والموارد البشرٌة:  .2

I.  :التحوٌلٌة، الرسالٌة، النسابٌة...  ظهور مداخل جدٌدة للقٌادة 

II. .اعتبار رأس المال الفكري الثروة الحقٌقٌة للمنظمات 

III. .عولمة الموارد البشرٌة 

IV. رة العمالة المإقتة والطاربة.ادا 

 ٌشمل: صحاب المصالح فً ظل موارد نادرة:تحدي ارضاء ا .3

I. .ازدٌاد فبة اصحاب المصالح المباشرٌن وؼٌر المباشرٌن 

II. .تنوع الٌات وأدوات الضؽط التً تمارسها فً تؤثٌرها على المنظمة 

III. مناسبة.ندرة الموارد وصعوبة الحصول علٌها بالكم والنوع والتوقٌت والكلفة ال 
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 ٌشمل ظهور: تحدي هندسة المعمارٌة التنظٌمٌة: .4

I. و التنظٌمات المصفوفٌة. التنظٌمات المرنة / 

II. والتنظٌمات المقلوبة. التنظٌمات الشبكٌة  / 

III. .التنظٌمات الافتراضٌة 

 تحدي اللعب عند نهاٌات الاقطاب:  .5
ب ٌتبارى فٌها عدد من اللبعبٌن، الجدٌد ان ( الى بٌبة المنظمات على انها بٌبة العاLongنظر لونك ) 1958 عام منذ

 اللعب لم ٌعد فً وسط الملعب بل عند نهاٌات اقطابه بما ٌعرؾ الصعود العاصؾ والهبوط العاصؾ.

A. :مإشرات الصعود العاصؾ 
a)  2111سنة  % 11الى  1991سنة  % 6،7تنامً دور الشركات متعددة الجنسٌات فً الانتاج الدولً من. 

b) 2111الؾ فً  65الى  1991الؾ فً  35ركات من زٌادة عدد تلك الش. 

c)  2111ترٌلٌون فً  724الى  1991ترٌلٌون فً  525زٌادة مبٌعاتها من. 

B.  :2118خلبل الازمة المالٌة سنة مإشرات الهبوط العاصؾ : 

a)  توشٌبا .228، شل 529خسارة الشركات العالمٌة )بالملٌار دولار(: فورد ، 

b) 13ٌة انخفاض مبٌعات السٌارات الفرنس .% 

c)   عامل.  21111استؽناء الشركات عن الموارد البشرٌة: شركة نٌسان عن 

d)  ملٌون وظٌفة. 122فقدت منطقة الٌورو 

 تحدي القٌادة النسوٌة:  .6
العلٌا للكثٌر من الشركات، فً الوقت  الادارة لتصل الى قمة استطاعت المرأة اختراق المستوٌات الادارٌة الوسطى

الى ان الاداء وتقٌٌمه من قبل الرإساء او النظراء او المرإوسٌن والخاص بالمدٌرات هو  الذي اشارت فٌه دراسات

 افضل منه لدى الرجال، مثل القدرة على تحفٌز الاخرٌن وتشجٌع الاتصالات ومهارات الاصؽاء.
اعلى  تم تعٌٌن اول امرأة فً 2119%. فى العام  24نسبة مشاركة المرأة المصرٌة فً وظابؾ الادارة بلؽت  -

 منصب ممثل فً نابب وزٌر التربٌة والتعلٌم بالمملكة العربٌة السعودٌة.

 تحدي الحفاظ على البٌبة واستدامتها:  .7
اسهم توسع الانتاج العالمً وتنامً القدرة التكنولوجٌة  الى تعرٌة النسق الاٌكولوجً العالمً من تباٌنه الطبٌعً، 

ان المعادن، مما نتج عنه تلوٌث الؽلبؾ الجوي وتناقص فً طبقة وإحداث تؽٌٌرات كبٌرة فً تدفق الطاقة ودور

 الاوزون.

 :دارة عقل المنظمةالإ بعاً /ار
  العقل عملٌة فكرٌة تقوم على ربط المفاهٌم بعضها ببعض وإدراك ما تشابه منها وما اختلؾ ومعرفة علبقات بعضها

 الك.لأنه ٌمنع صاحبه عن التورط فً المه البعض. وسمً العقل عقلبً 

  التفكٌر، التعقل، المعرفة، التذكر، التخٌل،  مثل:انطلبقا من مفاهٌم العقل وممارسته  كعقل المنظمةوصفت الادارة

 حل المشكلبت، اتخاذ القرارات، الاستنتاج، الاستقراء، الخبرة، الحكمة، الرشد، النقد، الابتكار.

  التً ٌجب ان تكون حاضرة فً جمٌع عملٌاتها   لعقلتحتاج الى كل ممارسات اوصفت الادارة بعقل المنظمة لأنها

 وأنشطتها.

 لماذا تعد الادارة عقل المنظمة؟
تنعكس فً الواقع فً مجال التخطٌط والتنظٌم  والقٌادة والرقابة، لاستثمار الموارد بشكل  عملٌة فكرٌةلان الادارة  .1

 فاعل وكفإ لتحقٌق الاهداؾ.

 اتخاذ للقرارات.لان الادارة هً  .2

 .صناعة المستقبللادارة هً لان ا .3

 ٌمد المنظمة بمقومات الحٌاة والبقاء. مجال حٌويلان الادارة  .4
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 :المجال الحٌوي للئدارة

 ثقافة الجودة والتمٌز .1

 ثقافة الرٌادة و التفوق .2

 ثقافة الشراكة والاندماج .3

 ثقافة العالمٌة  والتنافسٌة .4

 
 دارة عقل المنظمة؟ما هً نتابج اعتبار الإ

 ات الاداء المنظمً:تحقٌق مإشر .1
I. .الكفاءة 

II. .الفاعلٌة 

III. .الانتاجٌة 

 من خلبل: تؤسٌس منظمة متطورة ادارٌا: .2

I. .احترام الوقت وقبول الجدٌد 

II. .عدالة واحترام المرأة 

III. .تكافإ الفرص وتوطٌد العلبقات 

 الادارة 

 عقل المنظمة

 مجال 

 حٌوي

 صناعة

 للمستقبل 

 اتخاذ 

 للقرارات

 عملٌات

 فكرٌة 

المجال 
الحٌوي 
 للئدارة

ثقافة 
الجودة 
 والتمٌز

ثقافة 
الرٌادة و 

 التفوق

ثقافة 
الشراكة 
 والاندماج

ثقافة 
العالمٌة  
 والتنافسٌة
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 :وٌن الكفاءات)الجدارات( الجوهرٌةتك .3
I. .الموارد 

II. .القدرات 

  :علبقة الذكاء بالإدارة / اً مساخ
 او القدرة على التصرؾ وحل المشكلبت  القدرة العقلٌة على التكٌؾ للمواقؾ الجدٌدة هو الذكاء. 

 والألمعٌة وخزن المعلومات والتوصل الٌها بهدؾ  القدرة على التفكٌر والاستنتاج المنطقً والتوهج العقلًهو  الذكاء

 مواجهة الصعوبات والتكٌؾ مع الظروؾ الطاربة وحل المشكلبت.

  بالذهن المتوقد وسرعة الفهم، وقوة الفطنة،  القدرة التً تلهب عملٌات عقل المنظمة )الادارة(فً  ٌتثملالذكاء

وجودة الرأي واستكشاؾ الامور والجاهزٌة العالٌة للمحافظة على المعلومات والمعارؾ وتحدٌثها، وإعادة تدوٌرها 

 روؾ البٌبة.وتهٌبتها للبستعمال لمواجهة المشكلبت  وصناعة قرارات التكٌؾ مع ظ

 
 :دارةالذكاء ذخٌرة الإ .1

 تتلخص مهامات الذكاء كذخٌرة للئدارة فً التالً:
I.  :الذكاء ذهن متوقد للئدارة( بوصفه احد الروافد الاساسٌة لنظرٌة المعرفة لفٌدلرFiedler وقد اشار كٌتلنك ،)

(Ketlinikأن الذكاء مع المعرفة عنصران استراتٌجٌان ٌعتمدان لانجاز الانشط ).ة المنظمٌة وإضافة قٌمة لها 

II.  للتعامل مع تحدٌات البقاء والتطور. الامر الذي ٌجسد الذكاء القوة المحركة لموارد وطاقات وقدرات المنظمات

دفع مراكز الذكاء المتخصصة الى اعداد برامج للبرتقاء بذكاء المدٌرٌن والقادة وتدرٌبهم بقصد تطوٌر المهارات 

( ثم تسوٌقه الى المنظمات لاستثماره فً تؤسٌس منظمات ناجحة، وصناعة الابداع الذكٌة )رأس المال الذكاء

والتمٌز وقٌادة فرق الرٌادة بهدوء وثقة عالٌة  وتعاون بناء  وتجانس حقٌقً بعٌدا عن الاحتكاكات والمنافسات 

 ؼٌر المشروعة.

III.  ،ة لا ٌمكن ان تقود من دون ادارة، ولا وإشاعة منطق ان القٌادٌسهل الذكاء سرعة الفهم وربط الادارة بالقٌادة

 ٌمكن للئدارة ان تدٌر دون قٌادة.
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IV.  فً ظروؾ بٌبٌة ؼاٌة فً التعقٌد المعرفً، فقد اشار شارلس بٌرو الذكاء ٌحقق جودة صناعة القرارات

(Charles Perrow الى ان الالات  والعملٌات قد اصبحت معقدة الى الحد الذي باتت معه خبرة العلماء )

 هندسٌن  والمدٌرٌن لا تستطٌع التنبإ بكل ما هو محتمل  او ممكن.والم

V.  :اذ اكدت الدراسات على وجود علبقة قوٌة بٌن نجاح المنظمات  وسمات الذكاء ٌمثل قوة الفطنة فً بلوغ النجاح

 ادارٌٌها  وقاداتها وفً مقدمتها سمة الذكاء.

 :الذكاء ذاكرة فكر الادارة المتجدد .2
( التً استطلعت اراء الخبراء بوجهة نظرهم فً الذكاء وقٌاسه الى  Snydermanسٌندٌرمان ) اشارت نتابج دراسة

%( والمعلومات العامة   71%(  والسرعة الذهنٌة بنسبة ) 81ان الذاكرة وثقت كعنصر هام من الذكاء بنسبة )

 صر جوهري من الذكاء. %(، مما ٌعنً اهمٌة وحٌوٌة الذاكرة كعن 18%(  ودافع الانجاز بنسبة ) 59بنسبة )

 تتجسد مهمات الذكاء كذاكرة لفكر الادارة فً:

I.  :لقد انشبت شركة جنرال موتورز وحدات مختصة بإدارة الذكاء.الذكاء مستودع المعارؾ والمعلومات 

II.  كما ٌسهم فً  )الفرص والتهدٌدات(،الذكاء مصدر لتحدٌث الافكار والرإى والمعلومات عن البٌبة التنافسٌة

 ر من الازمات وٌساعد المنظمة فً المفاضلة بٌن اختٌاراتها الاستراتٌجٌة.التحذٌ

III. بما ٌسهم فً بناء منظمة التعلم. ٌمثل الذكاء قناة لتدوٌر الافكار 

 لمحه :
برؼم تطبٌقاته القلٌلة، حٌث بدأت فً  (Strategic Intelligenceبدأت المنظمات تدرك اهمٌة الذكاء الاستراتٌجً )

 ا على تنمٌة عناصره  وإدارته بفاعلٌة.تدرٌب قٌاداته

 :Strategic Intelligenceمفهوم الذكاء الاستراتٌجً /  سادساً 
 توجد ثلبث اتجاهات فً تحدٌد مفهوم الذكاء الإستراتٌجً:

ترٌقو حٌث ٌعرفه  .اداة لجمع المعلومات لصالح صناع القرار عملٌة اوالذكاء الاستراتٌجً الاتجاه الاول:  .1

وفق نظام ٌقود بنجاح الى نتابج هامة  او قرارات  عملٌة منطقٌة لجمع المعلومات وتنظٌمها وتحلٌلهاؤنه ب وزٌمرمان

 حاسمة.

التً تإثر فً المنظمات فً المدى المتوسط  وظٌفة تتعامل مع كل القضاٌاالذكاء الاستراتٌجً الاتجاه الثانً:  .2

او فهم اهدافهم المستقبلٌة  تحلٌل المنافسٌنالوظٌفة التً تختص ببؤنه  Johansen والطوٌل، حٌث ٌعرفه

 واستراتٌجٌاتهم الحالٌة.

، حٌث ٌعرفه جزء من نظام الشخصٌة التً ٌتمتع بها قادة المنظماتالذكاء الاستراتٌجً الاتجاه الثالث:  .3

Maccoby   اكة، عناصره الاستشراؾ، تفكٌرالنظم ، الرإٌة المستقبلٌة، الشر ذكاء ٌتسم به قادة المنظماتبانه

 القدرة على تحفٌز العاملٌن.

 نستنتج من تلك التعارٌؾ ما ٌلً:
ذكاء ٌوسم به قادة المنظمات ممن ٌتمتعون بالرإٌة المستقبلٌة والشراكة والقدرة على تحفٌز الذكاء الاستراتٌجً 

ٌؾ المادة الفكرٌة العاملٌن، وٌرتكزون على نظام معلوماتً ٌتٌح لهم استقصاء المعلومات ومعالجتها  لٌتسنى لهم توظ

 الناتجة فً صناعة قرارات فاعلة.
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 :اهداؾ الذكاء الاستراتٌجًسابعاً / 

 .توفٌر تنبإات وتحذٌرات مبكرة بالتهدٌدات المحٌطة بالمنظمات واتخاذ الاجراءات الوقابٌة منها 

 النتابج.تمكٌن المنظمات من الاستجابة لتؽٌرات البٌبة الحالٌة والمستقبلٌة بالتخطٌط والتنبإ ب 

 .تشكٌل القناعات لدى صناع القرارات والسٌاسات بوجوب الوصول الى قرارات وسٌاسات ابداعٌة 

 وتحلٌلها )الزبابن، الموردٌن، الشركاء(. تطوٌر مهمة جمع المعلومات 

 .تقدٌم الافكار الهادفة الى تحوٌل الابتكارات والاختراعات الى سلع قابلة للتداول 

 ٌجٌة تمكن المنظمات من فهم التهدٌدات المحٌطة بها حالٌا ومستقبلٌا.توفٌر معلومات استرات 

 :عناصر الذكاء الاستراتٌجًثامناً / 
أي امكانٌة اسقاط حالة العالم الراهنة على المستقبل بإبصار تطوره مستقبلب، وتمٌٌز ما الاستشراؾ )البصٌرة(:  .1

 ٌمكن تجنبه، و التؤثٌر فٌه، والسٌطرة علٌه.
 ذا العنصر فً توظٌؾ الذكاء الاستراتٌجً لقادة المنظمات فً المجالات التالٌة:تظهر اهمٌة ه 

I. .اعتماد التوقع فً ادارة التؽٌٌرات البٌبٌة بؤسلوب هادئ ومنتظم 

II. .نجاح القادة فً اعتماد السٌنارٌوهات 

III.  .استٌعاب القادة للعملٌات المنظمٌة الربٌسٌة 

 ولٌؾ ودمج العناصر اكثر من فصلها الى اجزاء ثم تحلٌلها. ٌعبر عن القدرة على ت :التفكٌر بمنطق النظم .2
  ًهو دراسة الاجزاء من حٌث علبقتها بالكل، والتركٌز على اسلوب تفاعلها مع بعضها ثم تقٌٌمها من حٌث نجاحها ف

 خدمة اهداؾ النظام. 
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 :ٌساعد تفكٌر النظم القادة الناجحٌن كونه 

I. هة تعقٌدات البٌبة.اطار للتفكٌر الاستراتٌجً وأسلوب لمجاب 

II. .طرٌقة للتعلم  واكتساب المعرفة 

III. .فرصة لمشاركة الافراد وفرق العمل فً تحلٌل المشكلبت 

تعبر الرإٌة على قدرة الفرد على رإٌة التطورات قبل حدوثها  والذي ٌرتبط بشا حصل سابقا   :الرإٌة المستقبلٌة .3

 وٌنتظر نتٌجته.
 ٌجً للقادة الناجحٌن كونها:ٌبرز دور الرإٌة كعنصر للذكاء الاسترات 

I. .احد سمات المدٌر الاستراتٌجً  ومحور القٌادة الاستراتٌجٌة 

II. .تساعد فً مجابهة تحدٌات ادارة العمل المعرفً  ورأس المال الفكري 

III. .ًمفتاح النجاح فً التؽٌٌر الاستراتٌج 

 تراتٌجٌة.تعبر الشراكة على قدرة القابد على اقامة تحالفات اس (:Partnershipالشراكة ) .4
  مكنت الاخٌرة من السٌطرة على سوق الحواسٌب. شراكة بٌن اكزروكس وشركة ابلاقامة  ستٌف جوبزلقد استطاع 

 :ٌحدد دورها فً الارتقاء بقدرات قادة المنظمات من خلبل 

I. .كونها احد اتجاهات التنظٌم المعاصرة 

II. .بوصفها احد الٌات التؤقلم مع البٌبة التنافسٌة 

III. التعاونً بٌن الشركات. تعد اطار للعمل 

 فً خلبل الشراكة الاستراتٌجً الذكاء دور تعزٌز: 

I. الثقة والالتزام. 

II. قدرة المنظمة على حل الصراعات. 

III. المشاركة فً المعلومات. 

IV. المشاركة فً تصمٌم المنتج. 

 

تعزٌز دور 
الذكاء 

 الاستراتٌجً
فً خلال  

 الشراكة

الثقة 
 والالتزام

قدرة المنظمة 
على حل 
 الصراعات

المشاركة فً 
 المعلومات

المشاركة فً 
تصمٌم 
 المنتج
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على الاٌمان بهدؾ  تعكس الدافعٌة كؤحد عناصر الذكاء الاستراتٌجً قدرة القابد على دفع وتحفٌز الافراد : الدافعٌة .5

 عام  ٌجمعهم تنفٌذه. 

 أي قدرة متخذ القرار على الاستجابة السرٌعة بإعتماد الظن والتخمٌن  المتكون من الخبرة  الشخصٌة. :الحدس .6
 :ًٌظهر الذكاء الاستراتٌجً فً ترسٌخ السمات القٌادٌة من خلبل الحدس ف 

I. ات.ان الحدس سمة بارزة للقادة الاستراتٌجٌن صناع القرار 

II. .ٌبعد القادة عن القلق  خاصة الاستراتٌجً منه 

 أي قدرة القادة على التفكٌر فً نسق مفتوح وعلى اعادة تشكٌل عناصرالخبرة فً اشكال جدٌدة.: الابداع .7

 
 :خصابص القابد ذو الذكاء الاستراتٌجًتاسعاً / 

 تتمثل خصابص الذكاء الاستراتٌجً فً:    Steinbergحسب ستٌنبرغ
 لقابد الذكً استراتٌجٌا التركٌز طوٌل الامد.اعتماد ا .1

 تشخٌصه لتؽٌرات السوق ذو الاهمٌة الاستراتٌجٌة  وتمتعه برإى جدٌدة عن الزبابن  والمنافسٌن. .2

 تمتعه بنظرة عمٌقة عن بٌبة الصناعة، كٌؾ ٌتطور هٌكلها مثلب. .3

 اعتماد الفرضٌات والسٌنارٌوهات المستقبلٌة  فً تحقٌق نتابج افضل. .4

 عام ٌوصؾ القادة الاذكٌاء استراتٌجٌا بالتالً: بشكل
 انهم كالمحاربٌن ٌتصرفون بحسم )ٌقولون وٌفعلون(، وٌتمتعون بقدرات استراتٌجٌة عالٌة، ووضوح فً التفكٌر. .1

هم ذو حكمة واستقامة، وٌحفزون الاخرٌن على الاداء المتمٌز، فضلب عن ادارة الصراعات المنظمة  بثقة  وسٌطرة  .2

 عالٌة. 

 نهم لا ٌعتمدون طرابق تقلٌدٌة فً توظٌؾ عقولهم فً الاستجابة للتؽٌرات البٌبٌة والتحدٌات المحٌطة بمنظماتهم. ا .3

 حرصهم  على التمٌز  فً استخدام مواردهم الفكرٌة  والموارد المادٌة  لمنظماتهم، وتفكٌرهم ٌؤسالٌب مبدعة. .4

مهارات التركٌز الاستراتٌجً  الطوٌل الامد  وتلهم من ٌعملون  التمتع بثقة عالٌة بالنفس، واستقامة طبٌعٌة تعزز فٌهم .5

 معهم مزٌدا من الابداع.

عناصر 
الذكاء 

 الاستراتٌجً

 الابداع

 الاستشراف

التفكٌر 
 بمنطق النظم

الرؤٌة 
 المستقبلٌة

 الشراكة

 الدافعٌة

 الحدس
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 دارة بالذكاءاتالإ:  القٌادة/  رابعالفصل ال
 أولاً / مقدمة:

تعد الأزمات جزء ربٌسً فً واقع الحٌاة البشرٌة والمإسسٌة، وهذا ٌدفع إلى التفكٌر بصورة جدٌة فً كٌفٌة 

 معها بشكل فعال بما ٌإدي إلى الحد من نتابجها السلبٌة، والاستفادة ما أمكن من نتابجها الإٌجابٌة.مواجهتها والتعامل 

 :تعرٌؾ الازمةثانٌاً / 
  علٌها تطورات ؼٌر متوقعة نتٌجة عدم القدرة على  ٌترتب خلل مفاجا نتٌجة لأوضاع ؼٌر مستقرةهً الازمة

 كون بفعل الانسان.ما ت احتوابها من قبل الاطراؾ المعنٌة وؼالباً 

 كما انه ٌهدد الافتراضات الربٌسٌة  التً ٌقوم علٌها هذا  عبارة عن خلل ٌإثر تؤثٌرا مادٌا على النظام بؤكمله، الازمة

 النظام.

 تتطلب قرارا ٌنتج عنه مواقؾ جدٌدة  سلبٌة كانت ام اٌجابٌة  تإثر على مختلؾ  هً حالة توتر ونقطة تحول الازمة

 لبقة.الكٌانات ذات الع

  وتتلبحق فٌه الاحداث وتتشابك الأسباب بالنتابج وٌزٌد الأمر  هى موقؾ ٌواجهه صناع القرار فى المنظمة الأزمة

 سوءاً إذا ضاعت او ضعفت قدرة صناع القرار فى السٌطرة على ذلك الموقؾ وعلى اتجاهاته المستقبلٌة.
 وٌتضمن خطراً وتهدٌداً  ومة العمل فى المنظمة،هى وقوع خلل مفاجا وخطٌر ٌضرب السلوك المعتاد لمنظ الأزمة

مباشراً وكبٌراً لاستمرار المنظمة ولأصحاب المصالح فى المنظمة، مما ٌتطلب تدخلبً سرٌعاً وقوٌاً من إدارة 

 المنظمة.

 وٌكونون ؼٌر قادرٌن على أن ٌتؽلبوا علٌه باستخدام  هى موقؾ ٌواجهه الأفراد او الجماعة أو المنظمة، الأزمة

 لإجراءات العادٌة الروتٌنٌة، وهذا الموقؾ ٌإدى إلى تولٌد وتكوٌن ضؽط عمل نتٌجة التؽٌٌر المفاجا.ا

 وٌإدى إلى وقوع خسابر فى الموارد البشرٌة والموارد  هى حدث مفاجا ؼٌر متوقع ٌإدى إلى نتابج سلبٌة الأزمة

 المالٌة للمنظمة.

 :خصابص الازمةثالثاً / 
 وقوى المصالح المإٌدة والمعارضة. خل فً عناصرها واسبابهاالتعقٌد والتشابك والتدا .1

 المفاجؤة فً حدوثها من حٌث المكان او الزمان او من حٌث المبدأ. .2

داري وعلى متخذ القرار لإملبء ارادتها )ضؽوط الإوجود مجموعة من القوى ذات الاتجاهات الضاؼطة على الكٌان  .3

 نفسٌة، او مادٌة او اجتماعٌة(.

داري واستمراره فً ادابه الوظٌفً واهدافه وامنه لمصالح الكٌان الإ او الازمة ٌشكل تهدٌداً  خطران مصدر ال .4

 واستقراره.

عن الانماط التنظٌمٌة المؤلوفة واستخدام وسابل ؼٌر عادٌة، كما ٌمكن الاستعانة  تطلب خروجاً ة الازمة ٌان مواجه .5

 للمساعدة فً حل الازمة. بقوى خارجٌة احٌاناً 

تسبب فً بداٌتها صدمة ودرجة عالٌة من التوتر مما ٌضعؾ امكانٌات العقل السرٌع لمجابهتها بسبب قلة  مةالاز ان .6

 الخبرة.

المفاجا ٌودي بمتخذ القرار الى الحٌرة البالؽة والعجز فً مجابهة الاحداث المتسارعة لنقص الازمة  تصاعد .7

 المعلومات او عدم دقتها.

 على النظام بؤكمله. على الكل لأنها تمثل تهدٌداً  ٌرٌاً مص ان مجابهة الازمة تعد واجباً  .8
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 :اسباب الازمات رابعاً /
قلة المعلومات وضعؾ اشارات الانذار عن  بسبب :سوء الفهم الراجع لخطا فً استقبال المعلومات المتاحة .1

 الازمة، عدم القدرة على جمع المعلومات، تداخل وتشوٌش المعلومات، المعلومات المبتورة.

الادراك ؼٌر السلٌم لمتخذ القرار ٌإدي الى التسرع فً إصدار القرارات أو الحكم على الأمور قبل سوء الادراك:  .2

 تبٌن حقٌقتها وبالتالً سوء التصرؾ وضعؾ القرار.

الافراط فً الثقة، سوء تقدٌر قوة الطرؾ الاخر، المؽالاة فً قٌمة المعلومات الخاصة بسبب سوء التقدٌر والتقدٌم:  .3

 بالأزمة، عدم تحلٌل المعلومات، التؤثر بالشعارات الوهمٌة )نحن الاقوى، نحن الافضل(.

كسوء التخطٌط، عدم احترام الهٌكل التنظٌمً، قصور فً التوجٌه وعدم التنسٌق ،واشاعة : الادارة العشوابٌة .4

 الصراع الداخلً بٌن الافراد  والمنظمة، وؼٌاب الرقابة .

تقوم جماعات الضؽط  والمصالح باستخدامه لجنً مكاسب ؼٌر عادلة من المنظمة،  حٌث: الرؼبة فً الابتزاز .5

 حٌث تلجا الى صنع الازمات المتتالٌة للكٌان الاداري. 

 لدى فبة معٌنة مما ٌإدي الى الاحباط  وعدم الرؼبة فً اتخاذ القرار  والتطوٌر.الٌؤس:  .6
 .دام مجموعة حقابق صادقة قد حدثت فعلبالتً ٌتم اطلبقها وتوظٌفها وتسخٌرها باستخالاشاعات:  .7

 اسباب ظهور الاشاعات : 
I. انعدام الحقابق لدى الناس. 

II. وجود اطماع لدى الؽٌر. 

III. سوء الادارة. 

IV. .عدم مواجهة الازمة 

 تستخدمه الكٌانات الكبٌرة لتحجٌم الكٌانات الصؽٌرة الطموحة.استعراض القوة:  .8

 ا الانسان.أي الاخطاء التً ٌكون مصدرهالاخطاء البشرٌة:  .9
او الاختراقات حٌث تعمل بعض القوى المنافسة على تتبع عملٌات التشؽٌل، ومراحل الازمات المخططة:  .11

 (1433الانتاج  والتوزٌع ومن ثم احداث الازمة المخططة )اختراق شركة ارامكو فً رمضان 

 الى العمل من زاوٌته.بٌن الاطراؾ المختلفة التً ٌجمعها عمل مشترك، فكل طرؾ ٌنظر تعارض الاهداؾ:   .11

 بٌن الافراد او الجماعات او الدول.تعارض المصالح:  .12

 :نواع الازماتخامساً / أ

 المعيار الانواع

 ازمة ذات طابع دوري متكرر الحدوث مثل ازمة المٌاه فً الصٌؾ.
 التكرار

 ازمة فجابٌة  ؼٌر متكررة مثل الامطار ، الفٌضانات

 العمق ازمة سطحٌة  ؼٌر عمٌقة هامشٌة  التؤثٌر -ؤثٌر ازمة عمٌقة جوهرٌة هٌكلٌة الت

 الازمة الزاحفة مثل ازمة الدٌون الخارجٌة

 المظهر

 الازمة العنٌفة الفجابٌة مثل ازمة الرهابن

 الازمة الصرٌحة العلنٌة  او المفتوحة مثل ازمات التموٌن

ا وعناصرها مثل ازمة الثقة فً الازمة الضمنٌة المستترة وهً اخطر الازمات بسبب ؼموض اسبابه

 الجهاز المصرفً

 المدة الزمنٌة ازمة قصٌرة الامد -ازمة طوٌلة الامد 

 الهدؾ ازمة عمدٌة. -ازمة ؼٌر عمدٌة 

 المستوى المنظمة -دولٌة  –اقلٌمٌة  –محلٌة 
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 امثلة النوع

بقة للمواصفات، أزمة الدٌون، أزمة انخفاض حاد فً المبٌعات، إنتاج سلع فاسدة أو ؼٌر مطا الأزمات المادٌة

 الاقتراض من البنوك، عدم توفر السٌولة،  أزمة العمالة.

أزمة الثقة، تدهور الولاء، عدم رضاء العاملٌن واستٌابهم، ٌؤس البعض، تدهور الانتماء،  الأزمات المعنوٌة

 انخفاض الروح المعنوٌة.

مل تخرٌبً فً بعض أجزاء الكٌان الإداري،  إضراب عمال الإشاعات الداخلٌة المحدودة،  ع الأزمات البسٌطة

 أحد الأقسام فً الشركة، وفاة مدٌر إدارة أو استقالته، عطل فً خط إنتاج.

حرٌق فً أحد عنابر الإنتاج،  اعتصام لبعض العاملٌن فً أحد الأقسام، تدهور العمل فً أحد  أزمات جزبٌة

الإدارات، ظهور وباء فً أحد المدن الصؽٌرة،  الأقسام،  انخفاض الروح المعنوٌة فً إحدى

 تسمم فً إحدى المدارس.

انخفاض الطلب على المشروبات فً الشتاء، أزمة عدم توافر القوى العاملة فً مواسم الحصاد،  الأزمات المتكررة

سنوات.أزمات الصقٌع التً  11عدم الاحتٌاج للعاملٌن فً شهور معٌنة دورٌاً، كساد عال كل 

 لمزروعات.تهدد ا

 

 :السمات المشتركة للبزماتسادساً / 
 حدث مفاجً. الأزمة .1

 تهدد مصلحة قومٌة. الأزمة .2

 تتم فً ظل ضٌق الوقت وقلة الامكانات. ة الأزمةان مواجه .3

 عملٌة ادارٌة خاصة ومجموعة من الاجراءات الاستثنابٌة. الأزمة .4

 تدار بمجموعة من رجال الادارة المدربٌن. الأزمة .5

 سارة الى الحد الادنى.تقلٌل الخ .6

 :مراحل تطور الازماتسابعاً / 
 :مرحلة المٌلبد والظهور .1

  فً هذه المرحلة تبدأ الأزمة فً الظهور لأول مرة فً شكل إحساس مبهم قلق بوجود شًء ما، وٌنذر بخطر ؼرٌب

 ؼٌر محدد المعالم أو الاتجاه أو الحجم أو المدى الذي سٌصل إلٌه.

  من فراغ وإنما هً نتٌجة لمشكلة ما لم ٌتم معالجتها بالشكل الملببم.الأزمة ؼالباً لا تنشؤ 

  ٌكون إدراك متخذ القرار وخبرته ومدى نفاذ بصٌرته، هً العوامل الأساسٌة فً التعامل مع الأزمة فً مرحلة

القضاء علٌها  المٌلبد، وٌكون محور هذا التعامل هو " تنفٌس الأزمة " وإفقادها مرتكزات النمو، ومن ثم تجمٌدها أو

 فً هذه المرحلة دون أن تحقق أي خسارة.

  :ًتكون عملٌة التنفٌس فً محورها العام ه 

 .خلق محور اهتمام جدٌد ٌؽطً على الاهتمام بالأزمة، وٌحولها إلى شًء ثانوي 

 .معرفة أٌن تكمن عواملها والتعامل معها بالعلبج الناجح 

 ودها فً نواح أخرى.امتصاص قوة الدفع المحركة للؤزمة وتشتٌت جه 

 :مرحلة النمو والاتساع .2
  تنشؤ نتٌجة لعدم معالجة المرحلة الأولى فً الوقت المناسب، حٌث تؤخذ الأزمة فً النمو والاتساع من خلبل نوعٌن

 من المحفزات هما: 

 .مؽذٌات ومحفزات ذاتٌة مستمدة من ذات الأزمة  

 ها.مؽذٌات ومحفزات خارجٌة استقطبتها الأزمة وتفاعلت مع 
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  ضمن هذه المرحلة ٌتعاظم الإحساس بالأزمة ولا ٌستطٌع متخذ القرار أن ٌنكر وجودها أو ٌتجاهلها نظراً لوجود

ضؽط مباشر ٌزداد ثقله ٌوماً بعد ٌوم، فضلبً عن دخول أطراؾ جدٌدة إلى مجال الإحساس بالأزمة سواءً لان 

 وؾ ٌصل إلٌهم.خطرها امتد إلٌهم أو لخوفهم من نتابجها أو من أن خطرها س

  :ًفً هذه المرحلة ٌكون على متخذ القرار التدخل على النحو التال 

  عزل العناصر الخارجٌة المدعمة للؤزمة، سواءً باستقطابها، أو خلق تعارض مصالح بٌنها وبٌن استفحال

 الأزمة. 

 .تجمٌد نمو الأزمة بإٌقافها عند المستوى الذي وصلت إلٌه 

 :مرحلة النضج .3
مراحل الأزمة، ومن النادر أن تصل الأزمة إلى مثل هذه المرحلة، وتحدث عندما ٌكون متخذ  تعد من أخطر .1

 القرار الإداري على درجة كبٌرة من الجهل والتخلؾ والاستبداد برأٌه.

تصل الأزمة خلبل هذه المرحلة إلى أقصى قوتها وعنفها، وتصبح السٌطرة علٌها مستحٌلة ولا مفر من الصدام  .2

 .العنٌؾ معها

قد تكون الأزمة بالؽة  الشدة، شدٌدة القوة تطٌح بمتخذ القرار وبالمإسسة أو المشروع الذي ٌعمل فٌه، أو أن  .3

 ٌكون متخذ القرار قد استطاع بدهاء تحوٌل مسار الازمة الى اتجاه آخر.

 والتقلص. مرحلة الانحسار .4
 ه والذي ٌفقدها جزءاً هاماً من قوتها.تبدأ الأزمة بالانحسار والتقلص نتٌجة للصدام العنٌؾ الذي تم اتخاذ 

  بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع أخرى، عندما ٌفشل الصدام فً تحقٌق أهدافه وتصبح الأزمات فً هذه الحالة

 كؤمواج البحر، موجة تندفع وراء موجة.

 مرحلة الاختفاء او ما بعد الازمة .5
 وة الدفع المولدة لها أو لعناصرها حٌث تتلبشى مظاهرها تصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامل ق

 وٌنتهً الاهتمام بها والحدٌث عنها.

  .من الضرورة الاستفادة من الدروس المستفادة منها لتلبفً ما قد ٌحدث مستقبلب من سلبٌات 

 ٌؾ ٌصبح أمراً مرفوضاً انحسار الازمة ٌعد دافعاً للكٌان الذي حدثت فٌه لإعادة البناء ولٌس لإعادة التكٌؾ، فالتك

وؼٌر مقبول لأنه سٌبقى على آثار ونتابج الأزمة بعد انحسارها، أما إعادة البناء فٌتصل أساساً بعلبج هذه الآثار 

والنتابج ومن ثم استعادة فاعلٌة الكٌان وأدابه وإكسابه مناعة أو خبرة فً التعامل مع أسباب ونتابج هذا النوع من 

 الأزمات.

  (Crisis Management)دارة الازماتم إمفهوثامناً / 
 هً مجموعة الاستعدادات والجهود الادارٌة التً تبذل لمواجهة او الحد من الدمار المترتب على  ةإدارة الأزم

 الازمة.

 هً ادارة العملٌات اثناء حدوث الازمة الحقٌقة مثل عملٌات الاخلبء من الحرابق واؼلبق المحلبت او  ةإدارة الأزم

 نتجات من السوق.سحب الم

 من المدٌرٌن ضرورة التفكٌر فٌما ٌمكن التفكٌر فٌه، وتوقع  ما لا ٌمكن توقعه.تتطلب  ةإدارة الأزم 
 تعنً الاعداد والتقدٌرالمنظم للمشكلبت الداخلٌة والخارجٌة التً تهدد بدرجة خطٌرة سمعة المنظمة   ةإدارة الأزم

 وربحٌتها او بقابها فً السوق.

 هى قدرة المنظمة على التعامل بسرعة وكفاءة وفاعلٌة مع العملٌات الموقفٌة، هدفها تقلٌل المخاطر  ةإدارة الأزم

على صحة الإنسان وسلبمته وأمنه، وعلى الملكٌات العامة والملكٌات الخاصة، او منعها وتقلٌل الآثار السلبٌة على 

 عملٌات وأعمال المنظمة.
 شركة قبل  واثناء وبعد الازمة ، مما ٌعنً ضرورة وجود خطة وبرنامج تعنً القدرة على ادارة ال ةإدارة الأزم

 ونظام مصمم مسبقا.
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 نشاط هادؾ ٌقوم على البحث والحصول على المعلومات اللبزمة التً تمكن الإدارة من التنبإ بؤماكن  ةإدارة الأزم

خاذ التدابٌر للتحكم فً الأزمة واتجاهات الأزمة المتوقعة، وتهٌبة المناخ المناسب للتعامل معها، عن طرٌق ات

 المتوقعة والقضاء علٌها أو تؽٌٌر مسارها لصالح المنظمة.

 (Management by Crisisالإدارة بالأزمات )تاسعاً / 
  تقوم على افتعال الأزمات واٌجادها من عدم كوسٌلة للتؽطٌة والتموٌه على المشاكل  القابمة  التً تواجه الكٌان

 لة ما ٌتم فقط عندما تحدث مشكلة اكبر واشد تؤثٌرا.الاداري، فنسٌان مشك

  تعتمد الإدارة بالأزمات على صناعة الأزمة، بصورة حقٌقٌة أو بصورة مفتعلة وٌمكن ذلك من خلبل التخطٌط لخلق

الأزمة، ثم استثمارها، أو استثمار الفرص، التى ٌمكن أن تنتج من أزمة حقٌقٌة، لتحقٌق بعض الأهداؾ، التى كان 

 .ب تحقٌقها، فى الظروؾ العادٌةٌصع

 م ٌهدؾ الى ٌطلق على الادارة بالأزمات علم صناعة الازمات للتحكم والسٌطرة على الاخرٌن، وهو فن مستخد

 واخضاعهم وابتزازاهم ومن اهم مواصفاتها:السٌطرة على الاخرٌن 

 الاعداد المبكر. .1

 تهٌبة المسرح الازموي. .2

 توزٌع الادوار على قوى صنع الازمة. .3

 اختٌار التوقٌت المناسب لتفجٌرها. .4

 اٌجاد المبرر والذرٌعة لهذا التفجٌر. .5

 :مبادئ التعامل مع الازمةعاشراً / 
 على مدٌر الازمة توخً الهدؾ الذي كثٌرا ما ٌكون ؼامضا.توخً الهدؾ:  .1

 الاحتفاظ بحرٌة الحركة وعنصر المبادرة. .2
 لقوة الصانعة لها.التً تإمن السٌطرة على الازمة وشل حركة االمباؼتة:  .3
 اللبزمة لمعالجة الازمة.الحشد وجمع القوة  .4
 فً معالجة الازمة.التعاون  .5
 .فً استخدام القوةالاقتصاد  .6
 فً السٌطرة على الاحداث.التفوق  .7

 :استراتٌجٌات مواجهة الازمةأحدى عشر / 
 استراتٌجٌة العنؾ:  .1

 علقة بالقٌم، وفً حالة الانتشار السرٌع.ٌتم استخدامها فً حالة مواجهة ازمة مجهولة ،مواجهة ازمة مت

 استراتٌجٌة وقؾ النمو:  .2
تقوم على مبدأ قبول الامر الواقع وبذل الجهد  لمنع التدهور  وضمان عدم الوصول الى الانفجار، وتستخدم فً حالة: 

 المواجهة مع قوى كبٌرة الحجم ومتشعبة، قضاٌا الرأي العام والجماهٌر، الاضرابات العمالٌة.

  تراتٌجٌة التجزبة:اس .3
تقوم على التحلٌل الدقٌق والشامل بهدؾ تجزبتها الى اجزاء من خلبل: ضرب الروابط المجمعة للبزمات، وتحوٌل 

 العناصر المتحدة الى عناصر متعارضة.

  :والقٌم والاتجاهات استراتٌجٌة اجهاض الفك .4
 عناصر المرتبطة بها بشكل ضعٌؾ.التً ٌقؾ وراء الازمة من خلبل التشكٌك فٌها والتحالؾ مع بعض ال

من خلبل دفع القوى المشاركة فً صناعة الازمة الى مرحلة متقدمة تظهر فٌها استراتٌجٌة تصعٌد الازمة:  .5

 الخلبفات وتسرع بالصراع بٌنها.

 تصلح مع الازمات الجارفة التً ٌصعب الوقوؾ امامها.استراتٌجٌة تؽٌٌر مسار الازمة:  .6
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 :لادارٌة للتعامل مع الازماتالمتطلبات اأثنى عشر / 
 تبسٌط الإجراءات وتسهٌلها:  .1

لا ٌجوز إخضاع الأزمة للتعامل بنفس الإجراءات التقلٌدٌة، فالأزمة عادة ما تكون حادة وعنٌفة، فالأمر ٌتطلب 

 التدخل السرٌع والحاسم من خلبل تبسٌط الإجراءات مما ٌساعد على التعامل مع الحدث الأزموي ومعالجته.

 ع التعامل مع الأزمة للمنهجٌة العلمٌة: إخضا .2
لا ٌمكن التعامل مع الأزمة فً إطار من العشوابٌة الارتجالٌة أو سٌاسة الفعل ورد الفعل، بل ٌجب أن ٌخضع 

التعامل مع الأزمة للمنهج الإداري السلٌم لتؤكٌد عوامل النجاح، وحماٌة الكٌان الإداري من أي تطورات وٌقوم 

 لى أربع وظابؾ أساسٌة هً:  التخطٌط، التنظٌم، التوجٌه، المتابعة.المنهج الإداري ع

 تقدٌر الموقؾ الأزموي:  .3
ٌشمل تحلٌلبً كاملبً لأسباب الأزمة وتطورها، وتحدٌد دقٌق وشامل للقوى الصانعة للؤزمة، والمساعدة لها، والمإثرة 

إدارة الأزمة، وذلك من خلبل جمع المعلومات  فٌها، ثم تقدٌر القدرات والإمكانات المتاحة لدى الجهة المسبولة عن

 الدقٌقة عن أبعاد الأزمة، والتنبإ باحتمالات تطور الأحداث وإمكانٌة السٌطرة علٌها.

 تحدٌد الأولوٌات:  .4
بناءاً على تقدٌر الموقؾ الحالً والمستقبلً لأحداث الأزمنة، توضع الخطط والبدابل التً ٌتم ترتٌبها فً ضوء 

 تم تحدٌدها وفق معاٌٌر معٌنة. الأولوٌات التً

 تفوٌض السلطة:  .5
ٌتطلب تفوٌض السلطات منح كل فرد من أفراد الفرٌق المناط به معالجة الأزمة السلطة الضرورٌة لتحقٌق عمله 

 المحدود، وفً الوقت ذاته على الفرد أن ٌعرؾ المهام والأنشطة التً ٌتوقع منه إنجازها.

 ها مع الطرؾ الآخر: فتح قنوات الاتصال والإبقاء علٌ .6
تحتاج إدارة الأزمة إلى كم مناسب من المعلومات، وإلى متابعة فورٌة لتداعٌات أحداث الأزمة، وسلوكٌات أطرافها، 

 ونتابج هذه السلوكٌات، ومن ثم فإن فتح قنوات الاتصال مع الطرؾ الأخر ٌساعد على تحقٌق هذا الهدؾ.

 التواجد المستمر فً مواقع الأحداث:  .7
ٌمكن معالجة أزمة وهناك تؽٌٌب للمعلومات الخاصة بها لدى متخذ القرار، لذا فإن التواجد فً مواقع الأحداث لا 

 ٌؤخذ أحد أسلوبٌن هما: 

 .التواجد السري فً موقع الأحداث 

 .تؤمٌن تدفق كم مناسب من البٌانات الكافٌة لمتخذ القرار فً إدارة الأزمات 

 :تمعوقات ادارة الازماثلبثة عشر / 
 هناك عوامل عدٌدة تواجه فكر إدارة الأزمة ذاته منها:

 إدارة الأزمات مرفوضة وعامل شإم فً نظر بعض القٌادات التً تبدأ العمل بتفاإل زابد. .1

 إدارة الأزمات لا ضرورة لها فً الوقت الحاضر. .2

 نحن فً بدء النشاط ولا نتوقع حدوث أزمات بالمعنى الذي ٌستدعً وجود إدارة للؤزمات. .3

 حجم منشؤتنا كفٌل بحماٌتنا من الأزمات. .4

 قٌادات المنشؤة من الكفاءات المشهود لها ولا نتوقع أزمات. .5

 لابد أن نتفاءل بالمستقبل. .6

 النشاط نجح فٌه عدٌد من المنشآت قبلنا. .7

 نحن نمشً على خطا مإسسات ناجحة عدٌدة. .8

 هناك من سٌنقذنا عند وقوع الأزمة، الحكومة مثلب. .9

 ر سوؾ ٌحمٌنا من الأخطار.موقعنا المختا .11

 الشابعات لن تإثر على مكانتنا فً السوق. .11
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 حتى الآن لم نتعرض لما ٌشكل أزمة فلماذا نتوقع الأسوأ ؟. .12

 وماذا تفعل إدارات الأمن والإنقاذ والمطافا وؼٌرها من الإدارات الحكومٌة. .13

 لا توجد أزمة طالما لم ٌقع أي نوع من أنواع الضرر. .14

 ٌجب أن نستعد لها الآن؟ ربما ٌقع ؼٌرها. ما هً الأزمة التً .15

 الأزمة قدر من الله لا ٌمكن رده. .16

 إذا كانت الازمة أكبر مما قدرنا واستعددنا... ماذا نفعل؟ .17

 وحتى إذا استعددنا لها. –سوؾ تقع ٌعنً سوؾ تقع.. إذا قدر لها ذلك  .18

 ، فلماذا نتوقع حدوثها لنا؟الأزمات التً وقعت لمنشآت أخرى سابقاً وقعت لظروؾ خاصة بهذه المنشآت .19

 هل ٌكفً القٌام بالتؤمٌن لتؽطٌة كل أزمة متوقعة؟ .21

 أهم شًء حماٌة سمعة المنشؤة ومنتجاتها، وما ٌؤتً بعد ذلك لا أهمٌة له. .21

 :ملبمح استراتٌجٌة ادارة الأزمات فً المنظور الإسلبمًاربعة عشر / 
ٌقول تعالى : " ٌا أٌها الذٌن آمنوا استعٌنوا بالصبر ، ومنه الصلبة والصبر،  العمل الصالحبتجنب الأزمة :  .1

 “.والصلبة إن الله مع الصابرٌن

"وأعدوا لهم ما استطعتم من قوة ومن رباط الخٌل ترهبون به عدو الله وعدوكم وآخرٌن  الأعداد لإدارة الأزمة: .2

 ( .  60من دونهم لا تعلمونهم الله ٌعلمهم " )الأنفال : 

ٌِّرًا  الأعتراؾ بوجود أزمة: .3 كُ مُؽَ ٌَ َ لمَْ  أن سبب الأزمة ٌعود الى الفرد ذاته أو الكٌان الأجتماعً " ذَلكَِ بِؤنََّ اللهَّ

َ سَمٌِعٌ عَلٌِمٌ  ٌِّرُوا مَا بِؤنَْفسُِهِمْ وَأنََّ اللهَّ ٌُؽَ  ”.نِعْمَةً أنَْعَمَهَا عَلىَ قَوْمٍ حَتَّى 

 ن( الحدٌث.)لا ٌلدغ المإمن من جرح مرتٌالأستفادة من الأزمة :  .4
 :كما ٌشترط فً أدارة الأزمة من وجهه إسلبمٌة

 أن ٌكون مرجع أدارة الأزمة نابع من كتاب الله وسنة رسوله )ص(. .1

 النفس.بالاستعانة والتوكل على الله سبحانه وتعالى والثقة به والثقة  .2

 الابتكار والإبداع بما ٌثٌر الحماس والدافعٌة.  .3

 مصلحة البلد والفرٌق.  اختٌار بدٌل حل الأزمة بما ٌحقق .4

 الصبر والثبات والتفاإل. .5

 .التمسك بالقٌم والمثل والأخلبق والسلوكٌات الحسنه .6

 الشجاعة لأعضاء وقابد فرٌق أدارة الأزمة. .7

  التجانس والتعاون بٌن الأفراد داخل فرٌق الأزمة  .8

 :حالة الاختراق الالكترونً لشبكة شركة ارامكو السعودٌة
 لهجوم الكترونً استهدؾ شبكتها الالكترونٌة.  1433ً رمضان تعرضت شركة ارامكو ف 

 .تعرضت ارامكو للآلاؾ من المحاولات الفاشلة ونجحت فً التصدي لها بحكم أنظمتها المتطورة 

  استهدؾ الهجوم على أرامكو إٌقاؾ إنتاج الزٌت والؽاز للتؤثٌر على اقتصاد المملكة واقتصادات العالم وهو الأمر

 .الذي لم ٌحدث

   .تعد شبكة الشركة من الشبكات الأكثر تطوراً فً العالم وأن الهجوم استؽرق شهرا كاملب من المحاولات قبل وقوعه 

   تمكنت الشركة من عزله فً الحواسٌب المكتبٌة بناءً على خططها المسبقة لمواجهة الطوارئ ولان لدٌها أنظمة

 متعددة تحمً عملٌاتها الربٌسٌة. 
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 التسوٌق الاخضر:  التسوٌق/  خامسالفصل ال
 :ةممقدأولاً / 

 الاجتماعٌة والأخلبقٌة فً  لأعمال بإعادة النظر بمسإولٌاتهاتزامنا مع التؽٌٌرات التنافسٌة بدأت الكثٌر من منظمات ا

 ممارساتها الانتاجٌة والتسوٌقٌة.

  الى ظهور شكل جدٌد فً  ا التسوٌقٌةادى زٌادة اهتمام تلك المنظمات بالبعد البٌبً ضمن استراتٌجٌاتها وسٌاساته

( كمنهج تسوٌقً ٌهدؾ لزٌادة التزام منظمات الاعمال Green Marketingعرؾ بالتسوٌق الأخضر) التسوٌق

 بالمسإولٌة البٌبٌة فً ممارسة الأنشطة التسوٌقٌة.

 :تعرٌؾ التسوٌق الاخضرثانٌاً / 
  تتسم فً كونها صدٌقة للبٌبة.هو عملٌة بٌع المنتجات والخدمات والتً التسوٌق الأخضر 

  بؤنه تسوٌق المنتجات التً تعتبر صدٌقة للبٌبة وان تكون امنة، التسوٌق الاخضر عرفت جمعٌة التسوٌق الامرٌكٌة

وان تتضمن عدد من الانشطة المختلفة التً تتمثل فً تعدٌل المنتج، تؽٌٌر طرٌقة  وأسالٌب التعببة  والتؽلٌؾ، 

 تروٌج.وتعدٌل وتطوٌر اسالٌب ال

  هو مدخل اداري مبدع  ٌهدؾ الى تحقٌق الموازنة ما بٌن حاجات الزبابن  ومتطلبات البٌبة  التسوٌق الاخضر

 وهدؾ الربحٌة.

  مدخل نظمً متكامل ٌهدؾ الى التؤثٌر فً تفضٌلبت الزبابن بصورة تدفعهم نحو التوجه الى التسوٌق الاخضر

ستهلبكٌة بما ٌنسجم مع ذلك والعمل على تقدٌم مزٌج تسوٌقً متكامل منتجات ؼٌر ضارة بالبٌبة وتعدٌل عاداتهم الا

قابم عل اساس الابداع  بشكل ٌرضً هذا التوجه بحٌث تكون محصلته النهابٌة الحفاظ على البٌبة، وحماٌة 

 المستهلكٌن وإرضابهم وتحقٌق هدؾ الربحٌة  للشركة. 

 نستنتج مما سبق:
  ٌق للرسالة التسوٌقٌة التً تعتمدها الشركات  للتعبٌر عن خصوصٌة هو تعبٌر عن وصؾ دقالتسوٌق الاخضر

منتجاتها  او العملٌات التً تقوم بها، وبما ٌتوافق لان تكون اكثر امانا  للبٌبة،  وكذلك قدرتها لاستجابة الى حاجات 

 ة او ما تقوم به من عملٌات.المستهلكٌن والزبابن بما ٌنسجم  مع الشروط الامنة والسلٌمة  للتعامل مع منتجاتها المقدم
  ٌشمل كل قطاعات الاقتصاد كالسٌاحة، الصحة، التعلٌم، الزراعة، عملٌات التصنٌع.التسوٌق الاخضر 

 :الاخضر التسوٌق تعرٌؾ مضامٌن
 التعامل مع الموارد الطبٌعٌة دون استنزافها .1

 العلبقة مع البٌبة وحماٌتها .2

 المسإولٌة الاجتماعٌة لمنظمات الاعمال .3

 ة تدوٌر المنتجاتاعاد .4

 نمط جدٌد للتعامل مع المستهلك .5

 تطوٌر التعببة والتؽلٌؾ .6

 تطوٌر التروٌج .7

 تطوٌر العملٌة الانتاجٌة .8
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 :المعنى المختلؾ لمصطلح الاخضر

 .توجه ذو بعد سٌاسً .1

 .التركٌز على الجوانب الانسانٌة .2

 .دعم وتعزٌز التجارة الحرة .3

 .نشاط ؼٌر هادؾ للربح .4

 .ٌة وحماٌة المستهلكدعم الحركة الاستهلبك .5

 .القدرة على ابقاء التعامل لأطول مدة .6

 .المساواة بٌن الافراد .7

 .تعبٌر عن المسإولٌة الاجتماعٌة .8

 .التوجه نحو حماٌة البٌبة .9
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 :مبررات ظهور التسوٌق الاخضرثالثاً / 
 للموارد الطبٌعٌة   ضعؾ الوعً لدى اؼلب المنظمات  وعدم الاهتمام بالبٌبة والاستهلبك الفاحش  وؼٌر المنظم

 دفعت انصار البٌبة الى الاخذ دور مهم  فً حماٌة البٌبة.
 ( وٌرى كوتلرKotler انه على المسوقٌن ان ٌكونوا واعٌٌن  ومدركٌن للتهدٌدات  والفرص الموجودة فً البٌبة )

 الطبٌعٌة  والمرفقة بالتوجهات التالٌة:

 تناقص الموارد الاولٌة. .1

 ارتفاع تكلفة الطاقة. .2

 رتفاع مستوى التلوث.ا .3

 تؽٌٌر دور الحكومات. .4
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 مراحل تطور التسوٌق الاخضررابعاً / 
 مرحلة المسإولٌة الاجتماعٌة والتسوٌق:  .1
  حٌث اصبح التسوٌق احد المجلبت التً تمارس المنظمة من خلبلها المسإولٌة الاجتماعٌة من خلبل توجٌه التسوٌق

 للبهتمام بمشكلبت المجتمع.

 الاستهلبكٌة والتوجه البٌبً:  مرحلة الحركة .2
  الحركة الاستهلبكٌة حركة اجتماعٌة تهدؾ الى تثبٌت حقوق الافراد  والمستهلكٌن  وتذكٌر المسوقٌن بمسإولٌاتهم

 الاجتماعٌة.

  عرفت على انها قوة المجتمع المرتبطة مع البٌبة الخارجٌة والموجهة نحو تصرفات بعض منظمات الاعمال، ومن

 اهم أهدافها:

I. .حماٌة المستهلك تجاه اسالٌب الخداع والتضلٌل اثناء البٌع من قبل المنتجٌن او الوسطاء 

II. .التعهد بالالتزام بحقوق المستهلك وحماٌته من التلبعب فً السلع التً ٌحتاجها 

III. .تقدٌم المساعدة لذوي الدخل المنخفض  بالسلع التً ٌحتاجونها 

IV. مات المتعلقة  بالمستهلك والتً ٌتعذر على المنظمات لحصول التعاون مع منظمات الاعمال فً تقدٌم المعلو

 علٌها.

 مرحلة التسوٌق الاخضر:  .3
  والتً  1975ظهر مصطلح التسوٌق الاخضر لأول مرة فً ورشة العمل التً اقامتها جمعٌة التسوٌق الامرٌكٌة عام

 ٌق الاٌكولوجً )الاجٌابً(.من نتابجها المباشرة صدور اول كتاب ٌعنً بالتسوٌق الاخضر  تحت عنوان التسو

  فً بداٌة الثمانٌنات تؽٌر سلوك منظمات الاعمال فً تعاملها الانتاجً والتسوٌقً بمراعاة الجوانب الاجتماعٌة

 للمستهلك والمسإولٌة البٌبٌة ضمن التعامل مع منتجاتها المقدمة للسوق.
  الاقتصاد الاخضر بإقامة مشارٌع صدٌقة للبٌبة بدأت المناداة بضرورة التحول من الاقتصاد التقلٌدي الى  2119مع

 تعتمد على مصادر بدٌلة للطاقة.

 :معوقات تطبٌق التسوٌق الاخضر خامساً /
 ضعؾ المعلومات المإدي الى ضعؾ الوعً لدى المستهلك. .1

 النسبة الضبٌلة للمنتجات الخضراء قٌاسا بالمنتجات التقلٌدٌة. .2

 حو المنتجات الخضراء.ضعؾ النشاط التروٌجً لمنظمات الاعمال ن .3

 .الارتفاع النسبً لأسعار المنتجات الخضراء بسبب اعتمادها على الموارد الطبٌعٌة .4

 :النتابج المحققة من التسوٌق الاخضرسادساً / 
 ارضاء حاجات ورؼبات المالكٌن من خلبل تجنب المنافسة التقلٌدٌة  وان تكون رابدة فً تقدٌم منتجات صدٌقة للبٌبة. .1

مان فً تقدٌم المنتجات وإدارة العملٌات من خلبل تخفٌض التلؾ ونسبة التلوث وتجنب الملبحقة القانونٌة او تحقٌق الا .2

 طلب التعوٌضات من قبل المتضررٌن.

 القبول الاجتماعً للمنظمة: بسبب مساهتها فً حماٌة البٌبة. .3

 :سلوك المستهلك الاخضرسابعاً / 
 ي ٌحمل قلقا تجاه البٌبة وٌقوم بشراء المنتجات التً تكون صدٌقة للبٌبة  ٌتمثل المستهلك الاخضر فً ذلك الشخص الذ

 وفً الؽالب هً منتجات طبٌعٌة، ولا تحدث تلوث للبٌبة.

  هو ذلك الفرد الذي ٌكون مهتم بالبٌبة وملتزم بالقضاٌا التً تتناولها وله الاستعداد للتحول من منتج الى اخر اذا

 ى فً سبٌل الحصول على سلع صدٌقة للبٌبة.استلزم الامر ان ٌدفع سعرا اعل
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 :خصابص  المستهلك الاخضرثامناً / 
 حدد المعهد الدولً للمستهلك مجموعة خصابص للمستهلك الاخضر هً:

 الالتزام الذاتً  والواضح  بؤسالٌب  وأنماط الحٌاة الخضراء. .1

 رفض الممارسات التً تلحق ضررا بالبٌبة. .2

 ه البٌبً للتعامل معها.البحث عن الشركات ذات التوج .3

 ٌعمل على  حماٌة البٌبة من خلبل سلوكه الشرابً الاستهلبكً. .4

 لدٌه الرؼبة فً تعلم القضاٌا المتصلة بالبٌبة بهدؾ توجٌه سلوكه الٌومً. .5

 ٌمتلك ثقافة تمكنه من تقٌٌم الاعمال والمنتجات المتوافقة مع البٌبة. .6

 :نماذج المستهلك الاخضرتاسعاً / 
 اسات وجود خمسة انماط  لسلوك  المستهلك الاخضر هً :بٌنت الدر

الذٌن   Extra Greenهم المستهلكون الخضر الحقٌقٌون او المستهلك الاخضر الؽامق  الخضر شدٌد الاخلبص: .1

 ٌتمٌزون بامتلبكهم وعٌا عال وٌإمنون بشدة بالقٌم الاجتماعٌة  والبٌبٌة.
رون، فهم لٌسو فاعلٌن فً مجال القضاٌا البٌبٌة، ولكنهم على هم المستهلكون الخضر المتؤخالمشترون الخضر:  .2

 (من اجل شراء منتجات خضراء.  %22استعداد فً معظم الاحٌان لدفع مبالػ اضافٌة)حتى زٌادة 

ٌطلق على هذه المجموعة الاخضر الفاتح، وٌصنفون كبراعم لأنهم قد ٌرؼبون فً الانخراط فً نشاطات البراعم:  .3

 ر.بٌبٌة من وقت لأخ
ٌصنفون بالأخضر الاسمر وهذه الفبة من المستهلكٌن لٌس لدٌهم اهتمام بمشكلبت البٌبة ولا ٌإمنون  المتذمرون:  .4

 بؤن لدٌهم دور فً حماٌة البٌبة، بل وٌرون ان المسإولٌة تقع عل عاتق الدولة عبر مإسساتها  المتخصصة.
ون الاخضر  تماما فهم ؼٌر مهتمون بالقضاٌا البٌبٌة  ٌصنفون بالمستهلك الاسمر، فهم ٌبتعدون عن اللاللبمبالون:  .5

 وؼٌر متآلفٌن معها.

 :ممارسات المستهلك الاخضرعاشراً / 
 دعم وتشجٌع المنتجٌن المحلٌٌن اللذٌن ٌقدمون منتجات خضراء ودفع سعر تعبٌرا عن التشجٌع. .1

 استخدام المنتجات المعاد تدوٌرها. .2

 فً المسافات القرٌبة  بدل السٌارة.استخدام وسابل النقل العام فً التنقل  .3

 التقنٌن فً شراء المنتجات الؽذابٌة  بما ٌتوافق مع الحاجة الؽذابٌة. .4

 دعم واستخدام المصادر البدٌلة للطاقة. .5
 من الطاقة المستخدمة فً المنزل. 25اطفاء الاجهزة الكهربابٌة ؼٌر المستخدمة ، مما ٌوفر  .6

 عة الضروري من الوثابق.الاتصال عبر البرٌد الالكترونً  وطبا .7
 لتر كل ثانٌة على مستوى العالم. 11111احكام فتحة حنفٌة الماء، ذلك ان سقوط قطرة ٌعنً ضٌاع  .8

 :المزٌج التسوٌقً الاخضرأحدى عشر / 
 ٌتمٌز المنتج الاخضر عن المنتج التقلٌدي بمٌزات هً:: المنتج .1

I. ه.لٌست لدٌه تؤثٌرات سلبٌة على صحة المواطن او الاضرار ب 

II. .ٌتم تصنٌعه بطاقة وموارد طبٌعٌة اقل من مقارنة بالمنتج التقلٌدي 

III. .ٌصنع بمواد معاد تدوٌرها كلٌا او جزبٌا 

IV. .قلٌل مواد التعببة والتؽلٌؾ تقلٌصا لحجم النفاٌات 

الاضافٌة الخاصة بجعل المنتج صالحا من الناحٌة  تحل المنتجات الخضراء اضافة سعرٌة بسبب التكالٌؾالسعر:  .2

 ٌبٌة.الب

ٌعتمد نظام توزٌع المنتج الاخضر على التدوٌر أي اعادة مخلفات او بقاٌا المواد المستعملة الى مكان التوزٌع:  .3

 انتاجها او بٌعها  بدل رمٌها.
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من خلبله تنقل الشركة توجهاتها  او صورتها البٌبٌة الى الزبابن مع نقل رسالتها التسوٌقٌة الخاصة التروٌج:  .4

 دمات التً تقدمها.بالمنتجات او الخ

 :اختلبؾ المزٌج التسوٌق الاخضر عن المزٌج التسوٌقً التقلٌديأثنى عشر / 

 المزٌج التسوٌقً الاخضر المزٌج التسوٌقً التقلٌدي جوهر الاختلاف

 نمو المبٌعات وزٌادتها الهدؾ
مراعاة متطلبات البٌبة  والمجتمع  على قدم المساواة  

 مع هدؾ النمو

 الحفاظ علٌها  واستخدامها بحرص تسخٌرها لصالح هدؾ المبٌعات حةالموارد المتا

 تكٌٌفها بما ٌنسجم مع حماٌة البٌبة وتحقٌق الربحٌة تسخرها لصالح هدؾ الربحٌة ادوات المزٌج

 العلبقة مع الزبون
الاستجابة لجمٌع حاجات ورؼبات الزبابن 

 دون الاخذ بعٌن الاعتبار متطلبات البٌبة

وحماٌته من العادات الاستهلبكٌة   توجٌه الزبون 

 الخاطبة ذات الاثار السلبٌة على البٌبة والمجتمع.

 تنصب على التعاون والتعاضد مع الاطراؾ الاخرى تنصب نحو المنافسة الربحٌة الاستراتٌجٌات

 سوق مستهدؾ ومحدد بدقة  وأبعاده الجؽرافٌة ضٌقة. فً الؽالب سوق شامل متسع جؽرافٌا السوق

 

 استراتٌجٌات التسوٌق الاخضرثة عشر / ثلب
 استراتٌجٌة الخضراء الدفاعٌة:  .1

 تمثل العلبقة بٌن توجه مرتفع نحو تجزبة السوق الاخضر  وبدرجة منخفضة من التماٌز فً توجهها الاخضر.

 الاستراتٌجٌة المابلة للبخضرار:  .2
 فً توجهها نحو تجزبة السوق الاخضر.توجه منخفض فً تحضٌر الشركة لأعمالها وٌقابلها درجة منخفضة اٌضا 

 الاستراتٌجٌة الشدٌدة الخضرة:   .3
 توجه اخضر صارم او شدٌد فً عمل الشركة  فً منتجاتها او تعاملها مع البٌبة الطبٌعٌة.

 استراتٌجٌة الظل الاخضر:  .4
 توجه متمٌز فً تحضٌر الشركة لأعمالها مع توجه منخفض نحو تجزبة السوق. 
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 :قة استراتجٌات التسوٌق الاخضروالمزٌج التسوٌقً الاخضرعلباربعة عشر / 

 
 التروٌج التوزٌع السعر المنتج

 عالً عالً عالً عالً الخضراء الشدٌدة

 عالً منخفض منخفض عالً الخضراء  الدفاعٌة

 عالً منخفض منخفض عالً الظل الاخضر

 عالً منخفض منخفض عالً المابلة للبخضرار

 

 :ت الاستراتٌجٌة للشركات نحو المنتجات الخضراءالتوجهاخمسة عشر / 
  وهو اساس  “الحٌاة افضل عندما تكون خضراء”كمثال اعمدت شركة الجً الكورٌة استراتٌجٌة تصنٌعٌة سمتها

 توجهها الاستراتٌجً فً برنامجها الانتاجً العالمً نحو تقدٌم تصامٌم  ومنتجات صدٌقة للبٌبة.

 لشركات بشكل عام على ثلبث ابعاد هً:تنصب التوجهات الاستراتٌجٌة ل 

 التركٌز على تقدٌم منتجات خضراء امنة لصالح الانسان. الانسان: .1
بالتركٌز على تحسٌن مستوى الكفاءة فً الطاقة المستخدمة، وتقلٌل الانبعاث من ثانً اكسٌد الكربون عبر الطاقة:  .2

 المراحل التصنٌعٌة.
لٌدٌة المعتمدة فً الانتاج واٌضا استخدام الموارد ذات القدرة العالٌة على بتخفٌض الاستخدام للموارد التقالمصادر:  .3

 اعادة التدوٌر لاستخدامها مرة اخرى.

 :اسباب التوجه الاستراتٌجً للشركات نحو المنتجات الخضراء 

 بالوصول الى المستهلكٌن من خلبل تقدٌم منتجات صدٌقة للبٌبة.زٌادة الحصة السوقٌة  .1

 بالالتزام بمعاٌٌر العمل و تحسٌن كفاءة الانتاج. ؽٌلتخفٌض تكالٌؾ التش .2

 كزٌادة سمعة ومكانة  الشركة فً ذهنٌة المستهلك.تحقٌق المنافع ؼٌر الملموسة  .3
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 التسوٌق الالكترونً:  التسوٌق/  دسالساالفصل 
 أولاً / مقدمة 

ت واحتٌاجات العملبء والعمل على اشباعها ٌعد التسوٌق مفتاح النجاح لشركات الاعمال من خلبل تحدٌده لرؼبا

الامر الذي دفع تلك المنظمات الى توظٌؾ تقنٌات المعلومات فً التعرؾ على عملببها والتواصل  وفاعلٌة، بكفاءة

 معهم وتسوٌق منتجاتها وخدماتها لهم عبر شبكة الانترنت وهو مجال عمل التسوٌق الالكترونً.

 :ونًمفهوم التسوٌق الالكترثانٌاً / 
 ًالتسوٌق الالكترون (Mark Sceant) ت لجذب الزبابن والاحتفاظ نشطة التً تنفذ من خلبل الانترنكافة الا وه

 .بهم وجلب الارباح

   ًوظٌفة تنظٌمٌة وٌتمثل بمجموعة من  هوجمعٌة التسوٌق الامرٌكٌة  حسب تعرٌؾالتسوٌق الالكترون

المنافع  ة علبقة الزبون بالطرق التً تحققالى الزبون وإدار العملٌات التً تحدد لخلق الاتصال وتسلٌم القٌمة

 والاهداؾ للمنظمة وأصحاب الحصص والتً تتم من خلبل ادوات والوسابل الالكترونٌة. 
  ًتسوٌق الوٌب، او تسوٌق الخدمات وٌسمى بالتسوٌق الرقمً تلانترنالتسوٌق عبر اهو التسوٌق الالكترون ،

 دة ما ٌرتبط بعدة نماذج عمل هً:والمنتجات عبر الانترنت وعا
 (التجارة الالكترونٌة وبٌع السلع بشكل مباشر للزبابنB2B) 

 (اعمال تجارٌة من منظمة لأخىB2C) 

 (من مستهلك الى مستهلكC2C) 

 .مواقع وٌب تعرض ادلة مبٌعات 

  .استخدام شبكات التواصل الاجتماعً لإرسال الإعلبنات 

  ًاته التً تساهم فً انجاز الاهداؾ التسوٌقٌة وبالتالً اهداؾ المنظمة.له نماذجه وأدوالتسوٌق الالكترون 

  ًم الالكترونً وتقنٌات الاتصال من خلبل اجهزة الاعلب الى تطبٌق مبادئ التسوٌق ٌشٌرالتسوٌق الالكترون

صال ت، وٌتضمن استخدام كل عناصر التسوٌق المباشر وؼٌر المباشر وتقنٌات المساعدة لإٌوبشكل خاص الانترن

 الاعمال التجارٌة الى الزبابن.

  ًومزٌجه من خلبل استخدام الانترنت، والاثنان وعناصره  الحدٌث هو تطبٌق لمفهوم التسوٌقالتسوٌق الالكترون

ٌركزان على تلبٌة حاجات ورؼبات الزبابن وتحدٌد المنافع التوزٌعٌة التً تمكن المنظمة من الوصول للسوق 

 المستهدؾ.
 ال الالكترونٌة والتجارة الالكترونٌة والتسوٌق الإلكترونً:الفرق بٌن الاعم

  ان واسع جدا ٌتعامل مع كامل النظام المعقد الذي ٌشمل الاعمال التً تستخدم الوسط ٌهً كالاعمال الالكترونٌة

 الالكترونً لتنفٌذ او المساعدة على تنفٌذ الفعالٌات التجارٌة العامة والمتخصصة.

  هً جزء من الاعمال الالكترونٌة التً تتم بواسطة الوسط الالكترونً والتً تتضمن صفقات التجارة الالكترونٌة

 تجارٌة )عملٌات البٌع والشراء(.
 ًهو جزء من الاعمال الالكترونٌة  التً تتضمن الوسط الالكترونً لانجاز الاهداؾ التسوٌقٌة  التسوٌق الالكترون

 للمنظمة.
 :نًمجالات التسوٌق الالكتروثالثاً / 

 ٌمكن لرجل التسوٌق الاعتماد على شبكة الانترنت فً مجالات عدٌدة منها:
 اذ ٌمكن اعداد كشوؾ بؤسماء العملبء وإرسال العروض البٌعٌة لهم، ومناقشتهم  وتلقى اوامرهم الشرابٌة.البٌع:  .1
 عن المنظمة وعن منتجاتها وخدماتها.الاعلبن:  .2

منتجات الجدٌدة من الزبابن والموردٌن، وعقد الاجتماعات  والحصول ٌمكن تلقً افكار عن ال الجدٌدة: المنتجات .3

 على البٌانات والإحصابٌات التً تمكن ادارة التسوٌق من اجراء الدراسات الاقتصادٌة للمنتجات الجدٌدة.
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 ٌهم.ٌمكن تلقً طلباتهم شكاوٌهم وتسجٌل بٌاناتهم  وإرسال مواد ترسخ الصورة الذهنٌة للشركة لدخدمة الزبابن:  .4
بجمع المعلومات الثانوٌة عن الشركات المنافسة  وإحصابٌات السكان والمجتمع والعملبء، بحوث التسوٌق:  .5

 ت وتنظٌم المقابلبت، وتكوٌن قاعدة البٌانات  والمعلومات التسوٌقٌة المتكاملة.إرسال قوابم الاسبلة عبر الانترنو
 لتوزٌع المباشر الى المستهلك.ٌعد البٌع عبر الانترنت احد اشكال قنوات االتوزٌع:  .6
ٌمكن عبر الانترنت الاتصال بالموردٌن وتحدٌد الاحتٌاجات نوعا وكما وتوقٌتا، وتلقً العروض وتقٌٌمها، الشراء:  .7

 ومتابعة تسلٌم الطلبٌات.    
 :اهداؾ التسوٌق الالكترونًرابعاً / 

 تحسٌن الصورة الذهنٌة للشركة ومنتجات المعروضة. .1

 وتحسٌن العناٌة بالزبابن.تقدٌم الخدمات  .2

 البحث عن المستهلكٌن الجدد. .3

 زٌادة معدل الوصول الى المستهلكٌن. .4

 القٌام بعملٌات البٌع والشراء. .5

 زٌادة نطاق السوق من السوق المحلً الى السوق الدولً. .6

 تخفٌض التكالٌؾ وتحقٌق السرعة فً اداء الاعمال. .7

 التروٌج والتوزٌع للمنتجات. .8

 الزبون. ادارة العلبقة مع .9

 :ابعاد التسوٌق الالكترونً خامساً /
 امكانٌة دخول المستهلكٌن الى الموقع والتسوق منه فً الوقت المناسب لهم. .1

 ضرورة اهتمام المنظمة بتصمٌم موقعها الالكترونً بشكل جذاب والتركٌز على اهتمامات العملبء. .2
 ساعة على الانترنت. 24لبل فخلبؾ التكلفة لا توجد قٌود على كمٌة المعلومات المعروضة خ .3

الاتصالات الالكترونٌة التفاعلٌة والتبادلٌة من خلبل وجود اتصال ثنابً الاتجاه مما ٌساعد فً بناء علبقات قوٌة مع  .4

 الزبابن عبر العالم.

تاحة ت دون توفر البنٌة التحتٌة المالى السوق العالمٌة عبر الانترن امكانٌة المنظمات الصؽٌرة والمتوسطة الوصول .5

 لدى المنظمات الكبرى.

ت ساعد على عولمة التسوٌق  الامر الذي ٌتطلب ضرورة معرفة ما تفعله لدخول السرٌع والسهل الى الانترنا .6

 المنظمات المنافسة.

 :اختلبؾ التسوٌق الالكترونً عن التسوٌق التقلٌدي سادساً /
 الجماهٌري.اعتماد التسوٌق الالكترونً على شبكة الانترنت ولٌس على السوق  .1

 ت)كمسح المنافسٌن، المسح ألتكنولوجً،...( مقارنة بالمسح التقلٌدي.ة المسح البٌبً على شبكة الانترنعمق ودق .2

امكانٌة اتصال المنظمة بؤعداد كبٌرة من الزابرٌن على الموقع بشكل ٌتعدى الاطر المحلٌة والإقلٌمٌة، فما تعرضه  .3

 الشركة على موقعها ٌمكن مشاهدته عالمٌا.

ٌسمح التسوٌق الالكترونً بالتعرٌؾ بالشركة ومنتجاتها وخدماتها  وعروضها على الصعٌد العالمً دون تكلفة   .4

 بخلبؾ التسوٌق التقلٌدي.

اعتماد التسوٌق الالكترونً على تكنولوجٌا المعلومات ٌعطٌه افضلٌة فً تقدٌم المعلومات ذات الطبٌعة التبادلٌة مع  .5

 الزبابن.

 الالكترونً لقٌود الزمان والمكان والتكلفة كما هو متعارؾ علٌه فً الاسواق التقلٌدٌة. عدم خضوع التسوٌق .6

عدم رضا الزبون عن خدمة الشركة عبر الانترنت ٌمكن نشره الى كل العملبء المستخدمٌن للشبكة محلٌا وعالمٌا  .7

 بخلبؾ التسوٌق التقلٌدي.
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 :مزاٌا التسوٌق الالكترونً سابعاً /
 شركات على تسوٌق منتجاتها وخدماتها بؽض النظر عن حجمها وإمكاناتها.ٌساعد جمٌع ال .1

تمتاز الٌات التسوٌق الالكترونً بالتكلفة المنخفضة، وسرعة الانجاز،  وسهولة وكفاءة اتمام عملٌة الاتصال، و قلة  .2

 الاستثمار.

 امكانٌة الوصول الى قطاعات سوقٌة مختلفة. .3

 فً التسوٌق التقلٌدي. الموجودة والمعوقات اجزالحو لانعدام الاسواق اختراق لةسهو .4

 فً ان واحد.اد والشركات والمإسسات الحكومٌة القدرة على تلبٌة احتٌاجات الافر .5

ٌمكن قٌاس مدى فعالٌة نجاح الحملبت التروٌجٌة ونقاط القوة والضعؾ  من خلبل استخدام تقنٌات البرمجٌة لبٌبة  .6

 اتسوٌق الالكترونً.

 ادل المعلومات بٌن طرفً عملٌة اتبادل.زٌادة التفاعل وتب .7

 انجاز المعاملبت الكترونٌا وبتكلفة منخفضة قٌاسا بالطرق التقلٌدٌة. .8

 السرعة فً اضافة منتجات او تطوٌرها  او تؽٌٌر شروط بٌعها. .9

 امكانٌة ملبحظة نشاط المنافسٌن. .11

 سهولة توزٌع المنتجات الرقمٌة الكترونٌا. .11

 :ه التسوٌق الالكترونًالتحدٌات التً تواج ثامناً /
 حذر الزبابن من التعامل الالكترونً بسبب نقص الامان الالكترونً. .1

 التطوٌر والتؽٌٌر السرٌع لبرمجٌات التسوٌق الالكترونً. .2

 حاجة المنظمات الى بنٌة تحتٌة  اخرى بالإضافة الى مزود الشبكات. .3

 الامن وخصوصٌة المستهلك. .4

 بل شرابها.عدم امكانٌة لمس المستهلك للسلعة ق .5

 عدم حسم الكثٌر من الامور الالكترونٌة مثل الجرابم الالكترونٌة والهاكرز. .6

 التحدٌات التنظٌمٌة داخل شركات الاعمال. .7

 ارتفاع تكالٌؾ اقامة المواقع الالكترونٌة وتطوٌر التسوٌق الالكترونً للشركة. .8

 تطور تكنولوجٌا المواقع الالكترونٌة. .9

 لثقافة.العوابق المتصلة باللؽة وا .11

 عدم الثقة فً وسابل الدفع الالكترونٌة. .11
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 دارة الاعمال متعددة الثقافات: إالموارد البشرٌة /  سابعالفصل ال
 مقدمة: أولاً /
  فً ظل العولمة وزوال الحواجز المعٌقة لانتقال الموارد البشرٌة والكفاءات اصبحت الشركات العالمٌة تمتلك

خلفٌات وخبرات وثقافات متنوعة، مما ٌتطلب ضرورة  التعامل الاٌجابً مع التنوع  الشركات موارد بشرٌة من

 والتعدد الثقافً للموارد البشرٌة.

  ضمن هذه المحاضرة سوؾ نتعرؾ على الشركات متعددة الثقافات وخصابصها، واثر تلك الثقافات على بٌبة ادارة

 الاعمال.

 :تعرٌؾ الثقافة ثانٌاً /
 القٌم والعادات والتقالٌد والمعتقدات السابدة فً مجتمع ما  وكذلك الانتاج المادي  الذي ٌعكس  هً مجموعة الثقافة

 تلك القٌم.

 هً مجموعة المعارؾ والمعتقدات والفنون والقوانٌن والقٌم والعادات  والقدرات التً تمٌز مجموعة بشرٌة  الثقافة

 عن اخرى.

 تتمٌز الثقافة بما ٌلً:
 الاجتماعٌة  البشرٌة. انها تنشؤ عن الحٌاة 

 .تنتقل من جٌل الى جٌل على شكل نظم وتقالٌد وعادات وأفكار ومعارؾ 

 .انها قابلة للتعدٌل والتؽٌٌر 

 :تعرٌؾ الشركات متعددة الثقافاتثالثاً / 
 ( الشركات متعددة الثقافاتMulticultural Companies ) هً الشركات التً تمتلك موارد بشرٌة من

ثقافات متنوعة اذا ما احسن ادارتها  وتوظٌؾ كامل قدراتها  وإمكانٌاتها سٌإدي الى المساهمة فً خلفٌات وخبرات و

 تحقٌق الاهداؾ المرسومة  وبما ٌعود بالفابدة على المنظمة  وهإلاء العاملٌن.

 خصابص الشركات متعددة الثقافات: 
 تنوع الموارد البشرٌة .1

 التكامل الهٌكلً .2

 تكامل الشبكات ؼٌر الرسمٌة .3

 ؼٌاب التمٌٌز .4

 مفهوم متساوي للؤهداؾ التنظٌمٌة .5

 مستوى منخفض من الصراعات .6

  إن توظٌؾ كامل قدرات وإمكانات الموارد البشرٌة العاملة فً الشركات متعددة الثقافات وتحقٌق الخصابص المشار

لشركة او فً فروعها  الٌها ٌستلزم من العقول الاستراتٌجٌة فً تلك الشركات فهم الثقافات المتنوعة  سواء داخل ا

 بالخارج  وهو امر لٌس بالسهل.

  ،اذ ٌتطلب الامر الؽوص فً اعماق تلك الثقافات واستكشاؾ مكنوناتها  وفهمها بدقة لتحقٌق التفاعل والتناؼم بٌنها

 ومن ثم التمٌز بالأداء، الذي ٌعتمد بالدرجة الاولى على الوعً بؤبعاد الثقافات المتقابلة 

 :(Culture Shockالثقافٌة ) الصدمةرابعاً / 
  ٌشٌر مفهوم الصدمة الثقافٌة الى الؽموض وعدم الارتٌاح الذي ٌتولد لدى العاملٌن بسبب تعاملهم مع ثقافة جدٌدة ؼٌر

 مؤلوفة  نتٌجة لإدراكهم  ان الاخرٌن ٌختلفون عنهم بطرٌقة لا ٌمكن تخٌلها.

 الإحباط  الناتجة من الفجوة الحاصلة بٌن مجموعة القٌم الصدمة الثقافٌة هً الدهشة والاستؽراب  وللبرتٌاح  و

 والأعراؾ والمعتقدات التً ٌحملها الفرد  ومجموعة القٌم والأعراؾ والمعتقدات الخاصة بثقافة جدٌدة ٌتعامل معها.  
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 :اثر الثقافات المتعددة على بٌبة ادارة الاعمالخامساً / 

 ئٌسٌةالخصائص الر انواع الثقافات معٌار التصنٌف

 .ٌم ومعاٌٌر متؤصلة ٌصعب انتزاعهاق - الثقافة القوٌة القوة والتكٌؾ

 .تعد اصلب من اصول الشركة -

قٌم ومعاٌٌر سلوكٌة مشتركة قلٌلة ومحدودة   - الثقافة الضعٌفة

 .وؼٌر ملتزم بها  مع عدم احترام تقالٌد الشركة

 .سٌطرة المدٌرٌن  ذوي النفوذ - الثقافة ؼٌر السوٌة

لتؽٌٌر وإظهار العداء لمن ٌناصر مقاومة ا -

 .اسلوب العمل الجدد

 .مشاركة واسعة فً الاداء والشعور - الثقافة المتكٌفة

 .تبنً مخاطرة عالٌة -

 .احتضان الابتكار والإبداع  -

الرٌادة فً الاعمال، وتمثل اصول تنافسٌة قٌمة  -

 .للشركة

 .الباب المفتوحاعتماد سٌاسة  - ثقافة شبكة العلبقات الفهم المشترك والصداقة

 .اللبرسمٌة -

 .بناء صداقات كثٌرة -

 .لا مشاكل فً العمل -

 .سلوك عملً، مشاركة واسعة فً الاداء - ثقافة الاجراء

 .اتصال سلس وسرٌع، جدٌة عالٌة -

 .الربح ٌمثل الاول والأساسً -

 اتصال محدود بٌن الجماعة  - الثقافة المتناثرة

 لا وجود للصداقات -

 لة الشركة وأهدافهاعدم ادراك العاملٌن لرسا -

 درجة عالٌة من الصداقة بٌن الافراد - ثقافة المجتمع

اتصالات سهلة وسرٌعة  بٌن المستوٌات  -

 الادارٌة 

 التزام عالً بقٌم  وقواعد الشركة -

 انتماء  وولاء عالً -

التفاهم والاتصال ٌكون مكتوبا و شفهٌا وٌكون  - ثقافة ذات سٌاقات لؽوٌة  واطبة اللؽة

 حا  وسرٌع الادراكواضحا  وصرٌ

 تعمتد هذه الثقافة  فً امرٌكا والمانٌا  وسوٌسرا -

التفاهم  والاتصال ٌعتمد لؽة الجسد  واللحن   - ثقافة ذات سٌاقات لؽوٌة عالٌة

الصوتً فضلب عن المكتوب وٌكون صعب 

الادراك  وٌحتاج الى اندماج مع المواقؾ 

 لتحقٌق الفهم  الواضح  

ابان واسبانٌا وبلدان تسود هذه الثقافة فً الٌ -

 الشرق الاوسط
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ثقافة تركز على انجاز مهمة واحدة او عمل  - ثقافة احادٌة التركٌز الوقت

واحد فً وقت واحد  ومن ثم الانتقال الى مهمة 

 اخرى

ثقافة تركز على انجاز عدة مهمات او اعمال  - ثقافة متعددة التركٌز

 فً وقت واحد

 

 التنظٌمً التركٌب

 

 ثقافة القوة

 اتصالات لا رسمٌة  -

 ثقة عالٌة  -

 بناء بٌروقراطً -

 الاعتماد على قوة المركز -

 رسمٌة عالٌة - ثقافة الدور

 التزام بقواعد العمل وإجراءاته -

 استقرار البٌبة  -

 الرشد والعقلبنٌة فً اتخاذ القرار -

 تعدد المسإولٌات - ثقافة المهمة

 الاستقلبلٌة النسبٌة -

 خبرة كبٌرة -

 مرونة عالٌة -

 اتخاذ القرارات السرعة فً -

 ؼٌاب السٌطرة الرسمٌة  - ثقافة الفرد

 تقاسم الخبرات -

 سٌادة لؽة المصالح المشتركة -

 لا وجود للهٌكل الرسمً -

 تجانس عال فً الخلفٌات والخبرة - مجموعة متجانسة الثقافة طبٌعة المجموعة

 ٌعتمدون طرابق متشابهة  فً العمل والأداء -

مد على تساوي المقدرات  والخبرات  ثقافة تعت - مجموعة رمزٌة الثقافة

لدى اعضاء المجموعة الواحدة  وٌكونون 

 جمٌعهم من خلفٌة واحدة

مجموعة مكونة من عضوٌن او اكثر ٌنتمون  - مجموعة ثنابٌة الثقافة

 الى ثقافتٌن مختلفتٌن 

ٌتسمون بتبنً المخاطرة  وحب المؽامرة   -

 وإقامة المشارٌع المشتركة

مجموعة مكونة من اعضاء ٌنتمون الى ثلبث  - افةمجموعة متعددة الثق

 خلفٌات عرقٌة مختلفة او اكثر 

ٌتمٌزون ٌتنوع الخبرات  والمهارات  وتعاون  -

 جاد للعمل فً مشارٌع جدٌدة

 التمركز حول الاصل العرقً للبلد الام - تركٌز عرقً التركٌز المعرفً

فرض تطبٌق اسالٌب هذا البلد  وطرابقه فً  -

 البلدان المضٌفة

التعامل مع كل بلد من البلدان المضٌفة  على  - تركٌز عرقً متعدد
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انه حالة خاصة وبالتالً لا ٌمكن تطبٌق اسالٌب 

 البلد الام وطرابقه علٌهم

 التركٌز على الزبابن  - تمٌز الاداء التمٌز

 تحدٌد الؽاٌات الاستراتٌجٌة -

 بناء نظام ادارة الاداء -

 القٌادة من اعلى مستوٌات الداء -

 ر القٌمة الحقٌقة لإدارة الاداءاظها -

بناء منظور واضح بٌن الؽاٌات الفردٌة  -

 والتنظٌمٌة

 القٌادة، السٌاسة والإستراتٌجٌة - تمٌز الاعمال

 الموارد البشرٌة  -

 الشراكة  والموارد، والعملٌات -

نتابج الموارد البشرٌة، نتابج الزبابن، نتابج  -

 المجتمع

 نتابج الاداء الربٌسٌة -

الاعتماد على مبدأ المباراة الصفرٌة  )اكسب  - التناحر فًالنمط الثقا

 وتخسر(

الاعتماد على الاستبدادٌة  وفرض الرأي على  - التسلط

 الاخر

هٌمنة الفكر التآمري على مستوى انتاج الحوار   - التآمر

 او فهمه

 نسٌان الماضً  ومعطٌاته - ؼٌبوبة الماضً

لشعور ضعؾ القدرة على رإٌة البدابل وا - الاحباط

 بالأمان مع المعروؾ او القرٌب لهم فقط

الاعتماد على الصمت  فً حالات العجز عن  - الصمت

 توصٌل المعنى

تضٌٌع الوقت  وعدم استثماره بشكل صحٌح  - تبدٌد الوقت

 بسبب ضعؾ المهارات

 حاجات متنوعة ومتعددة - التعقٌد الثقافً المتلبزمة الثقافٌة

 تباٌن ثقافً  -

 تكنولوجٌا عالٌة -

 قصر دورة التقنٌة للئنتاج -

 تحسٌن مستمر -

اؼلب تعاملبت شركات الاعمال الدولٌة ٌكون  -

 مع هذه الثقافة

عادات وتقالٌد وقواعد تتسم بالشدة فً التعامل  - الشدة واللٌن

فً مقابل عادات وتقالٌد وقواعد تتسم بالمرونة 

 واللٌن

ة  وتعتمد على الفردٌة الافقٌة  والفردٌة العمودٌ - الفردٌة والجماعٌة
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 الاستقلبلٌة  فً العمل

الجماعٌة  العمودٌة  وتعتمد على التعاون   -

 والتفاعل بٌن الاعضاء

 

 :الفوارق الثقافٌة وإدارة الاعمال الدولٌةسادساً / 
 ا تبقى الفوارق الثقافٌة قابمة وموجودة حتى فً البلد الواحد، الامر الذي ٌتطلب من ادارة الاعمال الدولٌة ان تؤخذه

 بعٌن الاعتبار  وان لا تقلل من اهمٌتها.

 تبرز اهم الاتجاهات تباٌن الثقافات على المستوى العالمً فً:
 تقارب المسافات وانتشار الانترنٌت والقنوات الفضابٌة مما ٌزٌد من معرفتنا بالثقافات الاخرى. .1

 التشابه فً الاذواق الاستهلبكٌة من حٌث المؤكل والملبس والمسكن. .2

 الترفٌه السابدة عالمٌا كالسٌاحة و المعارض والمراكز الثقافٌة. اسالٌب .3

 تشابه الاشكال التنظٌمٌة فً المنظمات الانتاجٌة والخدمٌة  والمنظمات ؼٌر الربحٌة. .4

 البدابل الممكن للشركات الدولٌة اعتمادها فً مواجهة الاختلبفات الثقافٌة:
 بقى اسٌرة تلك الاختلبفات.المبالؽة فً وجود الفروق الثقافٌة  وبالتالً ت .1

اهمال وإنكار الفروق بٌن الثقافات من خلبل اعتبار الشركة الدولٌة بان الفوارق الثقافٌة السابدة مع الدول المضٌفة   .2

 هامشٌة  وثانوٌة.

ون الاحتفاظ بالإطار العام للسلعة فً البلد الام  مع ادخال بعض التعدٌلبت الطفٌفة من حٌث الشكل  والمضمون  لتك .3

 اكثر انسجاما مع اذواق المستهلكٌن فً البلد مضٌؾ.
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 Family Business ادارة الشركات العابلٌة:  ادارة متخصصةالفصل الثامن / 
 مقدمة: أولاً /
 ي احد المكونات للنظام الاقتصادي، والتً تإد لا تزال الشركات العابلٌة احد الاشكال الربٌسٌة لمنظمات الاعمال و

 فً اقتصادٌات الدول وخطط التنمٌة فٌها خاصة فً دول الخلٌج العربً والشرق الاوسط. مإثراً  واضحاً  دوراً 

  الشركات العابلٌة تمثل فً السعودٌة ركٌزة أساسٌة من ركابز الاقتصاد الوطنً؛ إذ قدّر مجلس الؽرؾ السعودٌة

فً المابة  11ملٌار دولار(، أي ما ٌعادل  66ار ريال )ملٌ 24725استثمارات الشركات العابلٌة فً السوق المحلً بـ 

ملٌار ريال. فً حٌن  2225من الناتج المحلً الإجمالً فً السعودٌة، فً حٌن بلػ متوسط ثروة تلك الشركات نحو 

 فً المابة من الناتج المحلً ؼٌر النفطً.  51تساهم بنسبة 

 :تعرٌؾ الشركات العابلٌةثانٌاً / 
  عدة تعرٌفات للشركة العابلٌة هً :فً دراستهما   ولٌنغوٌستهٌد  وكاوضع 

 الشركة التً ٌنظر الٌها ربٌسها التنفٌذي  ومدٌرها وربٌسها على انها شركة عابلٌة. .1
 من اسهم  التصوٌت العادٌة مملوكة لأفراد اكبر مجموعة عابلٌة تمتلك الشركة. 51اكثر من  .2

 مجموعة عابلٌة تمتلك الشركة. او اكثر من فرٌق الادارة من اكبر 51ان ٌنحدر  .3

 ان تكون الشركة مملوكة للجٌل الثانً من افراد العابلة. .4

  اجرٌت على الشركات العابلٌة توصل الى تعرٌؾ واسع وأخر ضٌق للشركات العابلٌة. لهالشوف اخرىفً دراسة 

  :)تعتبر الشركة عابلٌة اذا كانتالتعرٌؾ الواسع )لا ٌتم اعتبار الاجٌال فً الشركة: 
  من اسهم التصوٌت مملوكة لعابلة واحدة. 51اكثر من 

  من فرٌق الادارة ٌنحدر من العابلة التً تمتلك الشركة. 51اكثر من 

  :)تعتبر شركة عابلٌة اذا كانتالتعرٌؾ الضٌق )فقط شركات الجٌل الثانً او ما بعده 
  من اسهم التصوٌت مملوكة لعابلة واحدة. 51اكثر من 

  ق الادارة ٌنحدر من العابلة التً تمتلك الشركة.من فرٌ 51اكثر من 

 .الشركة مملوكة للجٌل الثانً او ما بعده من اعضاء العابلة 

  هً الشركة التً ٌمتلكها افراد عابلة واحدة او اكثر  وٌتحمل افراد العابلة العبء الاكبر من الشركة العابلٌة

البا ما تبدأ الشركة العابلٌة بممارسة المإسس لمهنة او الادارة، وتنشؤ عادة من خلبل رب العابلٌة)المإسس(، وؼ

 خدمة  او حرفة معٌنة  ٌتفرغ لها  وٌتقنها ثم سٌتوسع فٌها راسٌا  او افقٌا مستعٌنا بؤفراد اسرته  وعابلته. 
 نستنتج من التعارٌؾ السابقة ان الشركات العابلٌة ترتبط بعناصر هً:

 عادة ما ٌكون حرفٌا او مهنٌا وٌمارسها بصورة متواصلة.تبدأ بمعرفة مإسس او رب العابلة الذي  .1

 تنمو الشركات العابلٌة نموا طبٌعٌا راسٌا او افقٌا. .2

 تقتصر الملكٌة او الجزء الاكبر منها على افراد العابلة  من اجٌال مختلفة. .3

 ٌشؽل افراد العابلة معظم المراكز  القٌادٌة  والوظابؾ الدارٌة  او الاشرافٌة. .4

 رورة ان ٌكون كل افراد العابلة من العاملٌن فً الشركة العابلٌة.لٌس بالض .5

 وجود قوة ارتباط بٌن اهداؾ الشركة العابلٌة  ومصالح  افراد العابلة. .6

 تإثر فلسفة وخصابص العابلة على سٌاسات وأنظمة واستراتٌجٌات الشركة. .7

ة العابلٌة من حٌث اسلوب اتخاذ القرار  وحل تإثر اهداؾ العابلة وطموحاتها على نمط القٌادة  والإدارة فً الشرك .8

 المشكلبت  والتعامل مع الازمات.

 تإثر مبادئ وقٌم العابلة على ثقافة وقٌم العمل فً الشركة . .9
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 :نواع الشركات العابلٌة والعوامل المإثرة فٌهاأثالثاً / 
 ٌتمتع هذا النوع من الشركات بما ٌلً:الشركات العابلٌة التقلٌدٌة:  .1

I .لبقاء وبالسمعة الطٌبة  لدى عملببها نتٌجة لجودة خدماتها.طول ا 

II ..قدرتها على التخطٌط لاستمرارها لفترات طوٌلة 

III ..توقع استمرارها فً نفس مجال الاعمال الذي اختاره المإسس 

IV ..تنمو نموا بطٌبا مطردا  اعتمادا على سمعتها فً الاسواق 

V .ة بالمدراء المحترفٌن الى جانب الاب وأبنابه عندما تكون عادة ما تتمٌز بالهدوء والتوجٌه الابوي والاستعان

 الفجوة العمرٌة بٌنهم كبٌرة.

VI ..تمتع افراد العابلة بتؤثٌرهم الاجتماعً البارز 

 الشركات العابلٌة الصراعٌة: .2
I .اظ على ٌنبع هذا النوع من الشركات العابلٌة التقلٌدٌة فبالرؼم من الحفاظ والتماسك العابلً والجهود المبذولة للحف

التقالٌد العابلٌة ٌمكن ان تظهر الصراعات بسبب الاختلبفات فً وجهات النظر الخاصة بتوجه الشركة فً 

 المستقبل. 

II . اذ ٌرؼب الافراد القدماء فً استمرار وتكثٌؾ الجهود فً نفس المنتجات او الخدمات رؼم تقادمها وتدهور

 ٌرؼبون فً ممارسة اسلوب اداري اخر.مبٌعاتها، بٌنها نجد افراد اخرٌن من الجٌل الثانً  

III . عادة ما ٌفشل العمل الاستشاري فً مثل تلك الشركات بسبب ان موقؾ كل فرد  ٌكون قابم على ثوابت

 وافتراضات لا تقبل المناقشة، وبالتالً ٌإدي تفاقم الصراعات الى التفكٌر فً بٌع الشركة.

 الشركات الرٌادٌة:   .3
I .ٌة التً ٌمكن التعامل معها، لان رابد الاعمال  المإسس للشركة ٌستمر فً هً اصعب انواع الشركات العابل

قٌادتها الى ان ٌخلفه واحد او اكثر من ابنابه، الذٌن قد ٌكونوا اقل كفاءة او رٌادة منه، مما ٌإدي الى تنامً 

 الصراعات العابلٌة التً قد تستمر لفترات طوٌلة.

 :ركات العابلٌةنقاط القوة ومواطن الضعؾ فً الشرابعاً / 

 مواطن الضعف نقاط القوة الابعاد

 انخفاض درجة الرسمٌة - البنٌة الاساسٌة
 المرونة -
 الطبٌعة الرٌادٌة والابتكار -

 عدم الوضوح والؽموض والتناقض -
 التردد وعدم الحسم ومقاومة التؽٌٌر -
 عدم وجود خرابط تنظٌمٌة -

 تعدد الادوار - الادوار
 سرعة صناعة القرارات -

 رؼموض الادوا -
 محاباة الاقارب تعٌٌن اقارب ؼٌر مإهلٌن -

 طموح -ابداعً - نمط القٌادة
 الصبؽة الرٌادٌة  -

 دٌكتاتوري مقاوم للهٌاكل والنظم  -
 تجنب الحدٌث عن التقاعد -

 التزام العاملٌن - الانتماء للعابلة
 الولاء -
 القٌم والمعتقدات المشتركة -

عدم القدرة على الفصل بٌن مشكلبت الشركة  -
 بلٌة ومشكلبت العا

عدم القدرة على تحقٌق التوازن بٌن احتٌاجات  -
 الشركة والعابلة من السٌولة النقدٌة

 التوجه العاطفً فً صناعة القرارات -
 المنافسة والصراعات العابلٌة -

 الالتزام -النظرة طوٌلة الاجل - الزمن
 القدرة على الصمود والمثابرة -
 الروابط العمٌقة -الولاء  -
 ستمربناء جسور الثقة  بشكل م -

 صعوبة التؽٌٌر  -
 الارتباط بالتقالٌد   -
 تؤثٌر تارٌخ العابلة على قرارات الشركة  -
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انتقال السلطة من 
 جبل الى جٌل

 امكانٌة تدرٌب العابلة مبكرا -
 امكانٌة اختٌار اتوقٌت التقاعد -

 وقوؾ المشكلبت العابلٌة امام انتقال السلطة -
 عدم الرؼبة فً التقاعد -
 خلٌفةعدم القدرة على اختٌار ال -

 الإبداع -عدم الرسمٌة -الابتكارٌة - الثقافة
 القدرة على التكٌؾ  -
 اللؽة المشتركة -
 الاتصالات الفعالة  -

 دور المإسس ٌعٌق الابتكار -
 انعدام الكفاءة -
 ارتفاع درجة المشاعر والعاطفة -
 مقاومة التؽٌٌر -
ارتفاع درجة المخاطر المترتبة على  -

 الصراعات

 

  :للشركات العابلٌة الأهمٌة الاقتصادٌةخامساً / 
اصبحت الشركات العابلٌة تشكل على الصعٌدٌن العالمً والمحلً ركٌزة أساسٌة من ركابز الدخل القومً العالمً،  .1

 فهً تمثل النسبة الكبرى من إجمالً الشركات العاملة بالاقتصاد.
ً الشركات العاملة بها، % من إجمال95-71فً دول الاتحاد الأوروبً تتراوح نسبة الشركات العابلٌة ما بٌن  .2

 % من الناتج القومً.71وتساهم هذه الشركات بما نسبته 

% من الناتج 49ملٌون منشؤة وتمثل  21فً الولاٌات المتحدة، ٌبلػ عدد الشركات العابلٌة المسجلة فً أمرٌكا حوالً  .3

 % من فرص العمل الجدٌدة. 78% من العمالة وتستحدث حوالً 59القومً وتوظؾ 

فً المابة من حجم الشركات المسجلة عالمٌا، كما تشكل كل من السعودٌة وإٌطالٌا  85شركات العابلٌة  تمثل ال .4

 والولاٌات المتحدة النسبة الأكبر من الشركات العابلٌة المسجلة فً العالم. 
أمرٌكا بنسبة  فً المابة من عدد الشركات المسجلة، تلٌهما 95تمثل الشركات العابلٌة فً السعودٌة وإٌطالٌا نسبة  .5

 فً المابة من عدد الشركات المسجلة. 92تصل إلى 

 51على مستوى التوظٌؾ حققت الشركات العابلٌة نجاحات كبٌرة على مستوى العالم، حٌث باتت توظؾ ما بٌن  .6

 فً المابة من إجمالً عدد العاملٌن فً قطاع الشركات بكافة أنواعها.  61و
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 :الشركات العابلٌةمزاٌا سادساً / 
 اكبر فً التصرؾ الإداري والمالً.قدرة  .1

 سرعة اتخاذ القرار والتحرر من الشكلٌات والإجراءات التً تحددها اللوابح. .2

 اقتصار العابدات والأرباح على أفراد العابلة مما ٌقوى من مركزهم المالً.  .3

 ار العابلة. وجود الحافز الخاص ومواجهة التحدى الكبٌر من أجل البقاء واستمر .4

 كما تتمٌز الشركات العابلٌة اٌضا:
 هوامش ربح مرتفعة. .1

 معدلات نمو مبٌعات مرتفعة.  .2

 معدلات نمو أصول مرتفعة.  .3

 معدلات عابد على رأس المال مرتفعة. .4

 :فوابد استمرارٌة الشركاتسابعاً / 
 استمرار نمو الثروات فً ظل العابلة وأثرها الفعّال على الأسرة عموماً  .1

 ء عدد أكبر من الأجٌال تحت مظلة الشركة )التوظٌؾ(.احتوا .2

 . المحافظة على الثروات بروح الجماعة ولٌس الفردٌة .3

 الترابط العابلً وبقاء مكانة العابلة التجارٌة فً المجتمع. .4

 إتاحة الفرص لأبناء العابلة المتمٌزٌن فً إبراز إمكاناتهم وإبداعاتهم.  .5

 ً اتخاذ القرار والمخاطرة، مما ٌخفؾ العبء على أفراد العابلة.توفٌر الروح الجماعٌة والمشاركة ف .6

 :سباب فشل الشركات العابلٌةثامناً / أ
 ضعؾ روح التؤسٌس بعد ؼٌاب المإسسٌن. .1

 اتساع رقعة وحجم الاستثمار بشكل ٌفوق قدرات  أبناء العابلة. .2

 ضعؾ الأجٌال من جٌل إلى جٌل وضعؾ إعداد الأجٌال. .3

 اختلبؾ الطباع والقدرات. الخلبفات الناتجة عن .4

 عدم إعطاء الصلبحٌات الكافٌة لتنفٌذ المهام. .5

 تسرب كفاءات أبناء العابلة خارج الشركات لعدم توافر البٌبة. .6

 انعدام نظام الحوافز العادل داخل الشركات مقارنة بسوق العمل. .7

 تضارب مصالح كبار مدٌري الشركات من أبناء العابلة مع أعمالهم الخاصة. .8

 ل البعد العابلى مع البعد الاستثمارى.تداخ .9

 عدم الإٌضاح والشفافٌة لكثٌر من المعلومات بٌن أبناء العابل. .11

 استحواذ أبناء العابلة على المناصب الهامة وعدم إتاحة المجال للؽٌر. .11

 :ٌات التً تواجه الشركات العابلٌةالتحدتاسعاً / 
A. التحدٌات الداخلٌة: 
 .ة المإسسمشكلة انتقال الرباسة بعد وفا .1

 .التقسٌم الشرعً لتركة المإسس .2

 .تؽٌر نمط الملكٌة العابلٌة  .3

 .الصراع على السلطة والإدارة .4

 .ضعؾ التخطٌط الاستراتٌجً  .5

 .عدم الفصل بٌن الملكٌة والإدارة .6
 % فقط من الجٌل ٌنجح فً إعداد من ٌخلفه من الجٌل الثانً.45تعاقب الأجٌال،  .7

 .سنة 24ة قصر العمر الزمنً للشركة العابلٌ .8
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 اتساع دابرة أبناء العابلة من عدة فروع. .9

 توسع المجالات الاستثمارٌة وقلة الكفاءات. .11

B. التحدٌات الخارجٌة: 
 .(سرعة المتؽٌرات )التقنٌة، البٌبٌة، التنظٌمٌة .1

 انعكاسات الأزمات العالمٌة والإقلٌمٌة. .2

 نضوج المنافسة ودخول المستثمر الأجنبً. .3

 .صؽٌر المبدع(طبٌعة المستثمر الجدٌد )ال .4

 وعً المستفٌد ونضوجه. .5

 نظام اقتصادي العالمً جدٌد زوال الحماٌة والدعم والاحتكار، أسواق مفتوحة. .6

  .ثورة المعلومات والاتصالات  .7

 .التكتلبت الاقتصادٌة الدولٌة  .8

 .شركات العالمٌة المتعددة الجنسٌةسطوة ال .9

 .العصر التؽٌٌر والتحدٌث والتجدٌد والسرعة والشفافٌة سمات هذا  .11

  :الخٌارات المتاحة امام الشركات العابلٌةعاشراً / 
 الاندماج مع شركات محلٌة .1

 اعادة الهٌكلة .2

 التحول الى شركات مساهمة عمة .3

 التحالفات الاستراتٌجٌة .4
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  Corporate Governance حوكمة المنظمات:  مسإولٌة المنظمةالفصل التاسع / 
 :مقدمةأولاً / 
الانحرافات المالٌة والإدارٌة للعدٌد من الشركات الى زٌادة اهتمام الدول والمجتمعات بحوكمة الشركات كإطار  ادت

 والإجراءات السلٌمة فً الادارة. افٌة والافصاحٌقنن الممارسات الشف

 :تعرٌؾ حوكمة الشركات /ثانٌاً 
 على المستوى العالمً لا ٌوجد تعرٌؾ موحد متفق علٌه بٌن كافة الاقتصادٌٌن والقانونٌٌن لمفهوم حوكمة الشركات 

 ٌلً:هم التعارٌؾ ما أ
 المالٌة الذي عن طرٌقه ٌتم ادارة الشركة  والرقابة علٌها.هو نظام متكامل للرقابة المالٌة وؼٌر  حوكمة الشركات 

 مجموعة من الطرق والتً ٌمكن من خلبلها ان ٌتؤكد المستثمرون من تحقٌق ربحٌة معقولة هو  حوكمة الشركات

 لاستثماراتهم.
 هو مجموعة من القواعد والحوافز التً تهتدي بها ادارة الشركات لتعظٌم ربحٌة الشركة  وقٌمتها   حوكمة الشركات

 لمدى البعٌد لصالح المساهمٌن.على ا
 هو مجموعة من القوانٌن والقواعد والمعاٌٌر التً تحدد العلبقة بٌن ادارة الشركة من ناحٌة،  حوكمة الشركات

 )مثل حملة السندات، العمال، الدابنٌن، المواطنٌن(بالشركة  او الاطراؾ المرتبطة وحملة الاسهم  وأصحاب المصالح
  وهً : عانً الاساسٌة لمفهوم حوكمة الشركاتسبق الم ٌتضح مما

 مجموعة من الانظمة  الخاصة بالرقابة على اداء الشركات. .1

 تنظٌم للعلبقات بٌن مجلس الادارة والمدٌرٌن والمساهمٌن وأصحاب المصالح. .2

 التؤكٌد على ان الشركات ٌجب ان تدار لصالح المساهمٌن. .3

والواجبات   فق هٌكل معٌن ٌتضمن توزٌع الحقوقمجموعة من القواعد ٌتم بموجبها ادارة الشركة  والرقابة علٌها و .4

 فٌما بٌن المشاركٌن  فً ادارة الشركة  مثل مجلس الادارة  والمدٌرٌن التنفٌذٌٌن والمساهمٌن.

  هو تعبٌر واسع ٌتضمن القواعد وممارسات السوق التً تحدد كٌفٌة اتخاذ الشركات وخاصة حوكمة الشركات

شركات الاكتتاب العام لقراراتها، والشفافٌة التً تحكم عملٌة اتخاذ القرار فٌها، ومدى المساءلة التً ٌخضع لها 

إساء تلك الشركات  وموظفوها والمعلومات التً ٌفصحون عنها للمستثمرٌن والحماٌة التً ٌقدمونها مدٌرو ور

  لصؽار المساهمٌن.

 :ؾ المعنٌة بتطبٌق مفهوم حوكمة الشركاتالاطرا/ ثالثاً 
 المساهمٌن .1
 مجلس الادارة .2
 ارةالاد .3
 اصحاب المصالح .4

 :المحددات الاساسٌة لتطبٌق مفهوم حوكمة الشركات/ رابعاً 
 تتمثل فً البٌبة  الذي تعمل فٌها الشركات وهً:المحددات الخارجٌة:  .1

I. قوانٌن الشركات وقوانٌن سوق المال  والقوانٌن المتعلقة  التً تنظم العمل بالأسواق مثل القوانٌن واللوابح

 بالإفلبس.

II.  بحٌث ٌضمن توفٌر التموٌل اللبزم للمشروعات  بالشكل المناسب والذي ٌشجع الشركات وجود نظام مالً جٌد

 والمنافسة الدولٌة.على التوسع 

III.  مثل هٌبات سوق المال والبورصات.كفاءة الهٌبات والأجهزة الرقابٌة 

IV.  تزام اعضابها بالنواحً السلوكٌة والمهنٌة والأخلبقٌة والتً تضمن فً ضمان الدور المإسسات ؼٌر الحكومٌة

 عمل الاسواق بكفاءة.
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وضع هٌاكل ادارٌة تتمثل فً القواعد والأسالٌب التً تطبق داخل الشركات  والتً تتضمن المحددات الداخلٌة:  .2

سلٌمة وتضح كٌفٌة اتخاذ القرارات داخل الشركات وتوزٌع مناسب للسلطات والواجبات بٌن الاطراؾ المعنٌة 

الشركات بالشكل الذي لا ٌإدي الى وجود  تعارض فً المصالح بٌنهم، بل ٌإدي الى تحقٌق  بتطبٌق مفهوم حوكمة

 مصالح المستثمرٌن على المدى الطوٌل.
 :مبادئ حوكمة الشركات/ خامساً 

 وهً: الشركات ستة مبادئ اساسٌة لحوكمة 2114وضعت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمٌة فً سنة 
 الشركات:  ضمان وجود اساس فعال لحوكمة .1

الشركات ان ٌشجع على الشفافٌة  وكفاءة الاسواق وان ٌكون متوافقا مع احكام القانون و  أي ٌنبؽً على اطار حوكمة

   ان ٌحدد توزٌع المسإولٌات بٌن مختلؾ الجهات الاشرافٌة والتنظٌمٌة والتنفٌذٌة.
 لأصحاب حقوق الملكٌة:  والوظابؾ الربسٌة حقوق المساهمٌن .2

ٌنص المبدأ على انه ٌنبؽً على اطار حوكمة الشركات ان ٌوفر الحماٌة للمساهمٌن  وان ٌسهل لهم ممارسة حقوقهم  

 و تتضمن الحق فً:
I. .طرق مضمونة لتسجٌل الملكٌة  

II. لى المعلومات المادٌة  ذات الصلة بالشركة فً الوقت المناسب.تحوٌل الاسهم والحصول ع  

III. .المشاركة  والتصوٌت  فً اجتماعات الجمعٌة العامة  للمساهمٌن  

IV. .انتخاب  وعزل مجلس الادارة 

V.  الشركة. الحصول على نصٌب فً ارباح 

 المعاملة المتساوٌة للمساهمٌن:  .3
ذلك مساهمً الاقلٌة   أي ٌنبؽً على حوكمة الشركات ان ٌضمن معاملة متساوٌة لكافة المساهمٌن بما فً

 والمساهمٌن الاجانب وان تتاح لهم الفرصة لكافة المساهمٌن للحصول على تعوٌض فعال عن انتهاك حقوقهم.

 دور اصحاب الصالح فً حوكمة الشركات:  .4
ٌنبؽً ان ٌعترؾ اطار حوكمة الشركات بحقوق اصحاب المصالح  التً ٌنشبها القانون  او تنشؤ نتٌجة اتفاقٌة 

  متبادلة.

 الافصاح والشفافٌة:  .5
ٌجب ان ٌضمن اطار حوكمة الشركات الافصاح السلٌم  والصحٌح  فً الوقت المناسب عن كافة الموضوعات الهامة 

 الشركة. المالً والأداء  وحقوق الملكٌة  وحوكمةالمتعلقة بالشركة بما فً ذلك المركز 

 المعلومات التً ٌعنٌها الافصاح هً:

I. .النتابج المالٌة ونتابج عملٌات الشركة 

II. .اهداؾ الشركة 

III. .الملكٌات الكبرى للؤسهم  وحقوق التصوٌت 

IV. .سٌاسة مكافؤة مجلس الادارة  والتنفٌذٌٌن الربٌسٌٌن  والمعلومات عن اعضاء مجلس الادارة 

V.  المتعلقة بؤطراؾ من الشركة وأقاربهم.العملٌات 

VI. .عوامل المخاطرة  المتوقعة 

 مسإولٌات مجلس الادارة: .6
اذ ٌنبؽً على اطار حوكمة الشركات ان ٌضمن التوجٌه والإرشاد الاستراتٌجً للشركة ومحاسبة الادارة عن 

 مسإولٌته اما الشركة والمساهمٌن.
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 :مزاٌا ومنافع حوكمة الشركات/ سادساً 
 تخفٌض المخاطر المتعلقة بالفساد المالً والإداري التً تواجهها الشركات والدول. .1

 داء  وما ٌترتب علٌه من دفع عجلة التنمٌة  والتقدم  الاقتصادي للدول التً تنتمً الٌها الشركات.رفع مستوٌات الا .2

 جذب الاستثمارات الاجنبٌة وتشجٌع راس المال المحلً على الاستثمار فً المشروعات الوطنٌة. .3

 زٌادة قدرة الشركات الوطنٌة على المنافسة العالمٌة وفتح اسواق جدٌدة لها. .4

لشركات  وما ٌترتب على ذلك من زٌادة ثقة المستثمرٌن  الشفافٌة  والدقة والوضوح فً القوابم المالٌة التً تصدرها ا .5

 بها  واعتمادهم علٌها فً اتخاذ القرارات.

 زٌادة فرص العمل لأفراد المجتمع. .6
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 المسإولٌة الاجتماعٌة:  مسإولٌة المنظمة/  اشرعالفصل ال
 مقدمةأولاً / 

 ًمزٌدا من الالتزام الاجتماعً لمنظمات الاعمال، والتً ارتبطت بالعدٌد من  رافق تطور بٌبة الأعمال ضرورة تبن

 المفاهٌم الادارٌة كالأداء والشفافٌة. 

 :تعرٌؾ المسإولٌة الاجتماعٌة /ثانٌاً 
  عرؾDruker   ل تجاه المجتمع الذي تعمل فٌه.التزام منظمة الاعماالمسإولٌة الاجتماعٌة بؤنها 

  كما عرؾHolms   بؤنها التزام منظمة الاعمال تجاه المجتمع الذي تعمل فٌه وذلك عن المسإولٌة الاجتماعٌة

 طرق المساهمة فً مجموعة كبٌرة من الانشطة الاجتماعٌة.

   شرابحه المختلفة اخذة بعٌن هً واجب والتزام من جانب منظمات الاعمال تجاه المجتمع بالمسإولٌة الاجتماعٌة

الاعتبار التوقعات بعٌدة المدى لهذه الشرابح  ومجسدة اٌاها بصور عدٌدة ٌؽلب علٌها طابع الاهتمام بالعاملٌن 

 وبالبٌبة شرط ان ٌكون هذا التوجه طوعا  ومتجاوزا الالتزامات المنصوص علٌها قانونا.

 منها: لقد ظهرت المسإولٌة الاجتماعٌة كتفاعل لعدة عوامل 

 الاسهام الاكبر لمنظمات الاعمال فً تطوٌر نوعٌة الحٌاة  والارتقاء بها. .1

 تصاعد ضؽوط المجتمع  وتنامٌها مع التوسع فً حجم منظمات الاعمال  وتعقد علبقاتها. .2

 ضرورة اسهام منظمات الاعمال فً تعزٌز القٌم الانسانٌة  والاجتماعٌة. .3

 مات الاعمال ووسابل عملها.اهمٌة رضا المجتمع  وقبوله لأهداؾ منظ .4

 اهتمام الجامعات ومراكز البحوث بتدرٌس مساقات تخص علبقة الاعمال بالمجتمع. .5

 زٌادة عدد البحوث النظرٌة والتطبٌقٌة فً مجال المسإولٌة الاجتماعٌة. .6

 :اهمٌة المسإولٌة الاجتماعٌة/ ثالثاً 
 عالً بالانتماء لذي الحاجات  الخاصة. بٌن مختلؾ شرابح المجتمع  مع خلق شعورزٌادة التكافل الاجتماعً  .1
نتٌجة توفر فرع العدالة الاجتماعٌة وسٌادة مبدأ تكافإ الفرص  الذي ٌعد جوهر المسإولٌة الاستقرار الاجتماعً  .2

 الاجتماعٌة لمنظمات الاعمال.
 فً المجتمع سواء من ناحٌة البنٌة التحٌة او الناحٌة الثقافٌة.تحسٌن نوعٌة الحٌاة  .3
 بؤهمٌة الاندماج التام بٌن منظمات المجتمع  المختلفة ومختلؾ الفبات ذات المصلحة.ازدٌاد الوعً   .4
والمجموعات  على مستوى الافراد انطلبقا من زٌادة التثقٌؾ بالوعً الاجتماعً تحسٌن التنمٌة السٌاسٌة .5

 ٌة.والمنظمات مما ٌسهم فً اللبستقرار السٌاسً والشعور بالعدالة الاجتماع
 :ابعاد المسإولٌة الاجتماعٌة / رابعاً 

 العناصر الفرعٌة العناصر الربٌسٌة  البعد

 منع الاحتكار وعدم الاضرار بالمستهلكٌن - المنافسة العادلة - الاقتصادي
 احترام قواعد المنافسة  وعدم الحاق الاذي بالمنافسٌن -

ت التً استفادة المجتمع من التقدم التكنولوجً والخدما - التكنولوجٌا -
 ٌوفرها

استخدام التكنولوجٌا فً معالجة الاضرار التً تلحق  -
 بالمجتمع  والبٌبة

 مراعاة الجوانب الاخلبقٌة  فً الاستهلبك - المعاٌٌر الاخلبقٌة - الاخلاقً
 مراعاة مبدأ تكافإ الفرص فً التوظٌؾ -
 مراعاة حقوق الانسان -

 احترام العادات والتقالٌد - والقٌم الاجتماعٌة اؾرالاع -
 مكافحة المخدرات والممارسات اللبخلبقٌة -
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 عدم التجار بالمواد الضارة. - قوانٌن حماٌة المستهلك - القانونً
 حماٌة الاطفال صحٌا وثقافٌا -
 حماٌة المستهلك من المواد المزٌفة والمزورة -

 منع تلوث المٌاه والهواء والتربة - حماٌة البٌبة قوانٌن -
 التخلص ن المنتجات بعد استهلبكها -
 منع الاستخدام التعسفً للموارد -

 منع التمٌٌز على اساس العرق او الجنس او الدٌن - السلبمة والعدالة قوانٌن -
 ظروؾ العمل  ومنع الاحداث و صؽار السن -
 اصابات العمل -

 


