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 مقدمة عامة           

ال بالديناميكية والتنافسية، أصبحت  تتسم  اقتصادية  بيئة  الإيجابية صورة  في    الذهنية 

الم أصول  أهم  من  إنهؤسسات واحدة  راحة    ا.  عامل  الخارجيبمثابة  أن  ي  للجمهور  لهم  هم ؤكد 

مع على    يتعاملون  على  افإنه  ذلك،الأفضل. علاوة  تؤثر  أيضًا    بل   ،الزبائن فحسبمواقف    لا 

.  وكل من لديه مصلحة مباشرة أو غير مباشرة مع المؤسسةالموظفين ووسائل الإعلام والمحللين  

من  الأصعدة؛  كل  على  طائلة  وأموالا  جهدا  تستثمر  أن  المؤسسات  على  غريبا  يعد  لم  لذلك 

استر  الصورة تخطيط  تكوين  على  يساعد  ما  وكل  المنتج،  جودة  إشهار،  وظيفي،  رضا  اتيجي، 

 الإيجابية في ذهن الآخر. 

المطبوعةتطرق  ت الشامل، وكذا  إلى مفهوم    هذه  بنيتها الاتصال  المؤسسة وتحليل  صورة 

ناتها في إطار نظرية أصحاب المصالح. سنستهله بعرض مفهوم الصورة ومقارنته مع بعض  ومكو 

ن على حدة؛  نات صورة المؤسسة والتفصيل في كل مكو  المفاهيم المقاربة، ثم نقترح نموذجا لمكو 

إلى عاملين مؤثرين على صورة   بالتطرق  الفصل  لنختتم  وتفاعلاته.  أبعاده،  أهميته،  مفهومه، 

 المؤسسة، هما: الأزمة وبيئة المؤسسة. 

 س( و بطاقة تقنية عن المادة )خطة الدر 

 صورة المؤسسة والاتصال الشامل  :المادة                                                   الأساسيةوحدة التعليم: 

 )ماستر(  الاتصال والعلاقات عامة الشعبة: الميدان/

 2022/2023السنة الجامعية:                                                                     السداس ي: الثالث

 02: المعامل   05الرصيد: 

 03الحجم الساعي الأسبوعي الكلي :

 1.5محاضرات )عدد الساعات في الأسبوع(: 

 1.5الساعات في الأسبوع( :   )عددالأعمال الموجهة 

 الساعات في الأسبوع( : /  )عددالأعمال التطبيقية 

 لغة التدريس: العربية 
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 " أالرتبة: أستاذ محاضر "                                الأستاذ المسؤول على المادة : علي سردوك  

   /  :المكتب

 0661367795الهاتف:                           aliserdouk@gmail.com  الإلكتروني: البريد 

 .12.30 –11.00:  ربعاءالأ  البيداغوجية: الاستشارةأوقات 

 

بناءها    :الأهداف المؤسسة  تحاول  التي  الصورة  أهمية  عند  الوقوف  من  الطالب  الاتصال    وتلميعهاتمكين  طريق  عن 

المؤسسةلوع،  المؤسساتي مكونات صورة  في  التحكم  في  الطالب  تمكين  من  بد  لا  في صورتها  و   ،يه  المؤسسة  تتحكم  كيف 

  .مع أهداف المؤسسة الاتصالية ومنسجمة إيجابية  وجعلها

 مرفق عام   –إدارية  -العلاقات العامة في تحسين صورة المؤسسة " اقتصاديةتوظيف 

 النظرية:برنامج المحاضرات 

 المحاضرة الأولى: الاتصال الشامل وصورة المؤسسة: مدخل مفاهيمي

 المحاضرة الثانية: الفرق بين الصورة الذهنية والمفاهيم الأخرى المقاربة 

 صورة المؤسسة: مدخل عام المحاضرة الثالثة: مكوّنات 

ك، رأس المال، القيادة، وصورة المؤسسة 
ّ
 المحاضرة الرابعة: الملا

 المحاضرة الخامسة: أنماط القيادة، وصفات القائد الناجح 

 المحاضرة السادسة: المدراء، التخطيط الاستراتيجي، وصورة المؤسسة 

 المحاضرة السابعة: الموظفون، الرضا الوظيفي، وصورة المؤسسة 

 المحاضرة الثامنة: الموظفون، الأداء الوظيفي، وصورة المؤسسة

 المحاضرة التاسعة: معوقات الأداء الوظيفي 

 المحاضرة العاشرة: جودة المنتج وصورة المؤسسة 

 المحاضرة الحادية عشرة: الإشهار وصورة المؤسسة

mailto:aliserdouk@gmail.com
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 ة المحاضرة الثانية عشرة: خطوات تصميم وتنفيذ الإشهار الداعم لصورة المؤسس

 المحاضرة الثالثة عشرة: خدمة الزبائن وصورة المؤسسة 

رة على صورة المؤسسة/ الأزمة 
ّ
 المحاضرة الرابعة عشرة: العوامل الأخرى المؤث

رة على صورة المؤسسة/ البيئة 
ّ
 المحاضرة الخامسة عشرة: العوامل الأخرى المؤث

اقبة المعارف   التقييم:  والترجيحات: مر

 

اقبة   الترجيح المر

 %50 الامتحان النهائي 

 %50 الأعمال الموجهة 

 100% المجموع 
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 المحاضرة الأولى: الاتصال الشامل وصورة المؤسسة: مدخل مفاهيمي 

 مفهوم الاتصال الشامل  .1

إلى  ليشير  والبكم  الصم  بفئة  حصرا  المفهوم  هذا  إقران  تم  قرن  النصف  قرابة  نحو 

في   المعتمدة  الاتصالية  أساتذة الأساليب  طرف  من  مرة  لأول  المفهوم  رح 
ُ
ط الفئة.  تلك  تكوين 

 ( للصم  ميريلاند  الطفل    1969  سنة (Maryland School for the Deafمدرسة  "حق  ليعني: 

." شيئا فشيئا تطور  (Kyle, 1987, p. 75)  الأصم في تعلم استخدام كل أشكال وأساليب الاتصال

كيفت مؤسسة بابليسيس    2002المفهوم ليشمل أبعادا أخرى ذات طابع اتصالي، ففي سنة  هذا  

إلى: "دمج كل  Publicis-Graphicsغرافيكس ) ليشير  العامة  العلاقات  المفهوم مع مجال  ( هذا 

الأحداث،  المتاحة،  التكنولوجيا  الترويج،  العامة،  العلاقات  كالإعلان،  الاتصال؛  أشكال 

والأفكا الحملةالتصميم،  في  المستهدفين  الزبائن  إلى  للوصول  معا  المبدعة  الرأي،    ر  )صحيفة 

2005)  ". 

 مفهوم صورة المؤسسة .2

على الرغم من عديد المحاولات لتعريف صورة المؤسسة، لا يزال هناك عدم اجماع حول  

.  (Christensen & Askegaard, 2001, p.293)كيفية تبني هذا المفهوم بين النظرية والتطبيق  

نها الجماهير عن المؤسسة بالاعتماد على الصورة الذهنية الفورية التي تكو  "حيث تعر ف على أنها  

وهو ما يبين أهمية الاتصال    ،(Gray & Balmer, 1998, p.697)  " برامج اتصالية مصممة بعناية

و  المؤسسة.  عن  إيجابية  صورة  تكوين  في  أساس ي  نجوين كعامل  فها  أن    (Nguyen)  يُعر  ها على 

منتجاتها، استجابة المستهلك للعروض الإجمالية وترتبط باسم المؤسسة، هندستها المعمارية،  "

يتضح   . ).Chung, et al., 2015, p 543(  "تقاليدها، أيديولوجيتها، والانطباع الذي يتشكل عنها

د تصور ذهني، بل هي استجابة  لنا من هذا التعريف بأن صورة المؤسسة لا تختزل في كونها مجر  

التصو    نحدد طبيعة  خلالها  هوية  من  مكونات  جملة  عن  المستهلك  يشكلها  التي  رات 

بأن المستهلكين لا يشترون منتجات  (Spectorسبيكتور ) ؤسسة/العلامة. في هذا الصدد، يقر   الم

مؤسسة ما لجودتها وخصائصها فحسب، بل بسبب تحيزهم إلى منتجات صادرة عن مؤسسات  

 . )(Spector, 1961, p.47 بعينها
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:  (Grahame Dowling، يقول غراهام داولينغ )ومن التعريفات الأخرى للصورة الذهنية

ويتذكرونها هي  " الناس  يصفها  خلالها  من  والتي  المؤسسة،  بها  تعرف  التي  المعاني  مجموعة 

 ، ها النتيجة الصافية لتفاعل معتقدات الشخص. أي أن  ستندون إليها في علاقتهم مع المؤسسة وي

 . (Moingeon & Soenen, 2002) "وأفكاره، ومشاعره، وانطباعاته حول مؤسسة ما

على أنها : "الصورة العقلية التي  فانها  فيعر  (Robinson and Barlow) روبينسون وبارلو  أما  

المختلفة، وقد   الأفراد والجماعات والمؤسسات  الناس عن  أذهان  في  الصور  تتكون  تكون هذه 

وليدة التجربة المباشرة أو غير المباشرة، وقد تكون عقلانية أو غير رشيدة، وقد تعتمد على الأدلة  

لمن   واقعا صادقا  تمثل  الأمر  نهاية  في  ها  ولكن  قة، 
 
الموث الإشاعات والأقوال غير  أو على  والوثائق 

 .  (6، صفحة  1997)عجوة،  " يحملونه في رؤوسهم

توملينز كلير  تعتبرها  حين،  وبين  Claire Tomlins) في  المؤسسة  هوية  بين  "الواجهة   :)

 .  (Tomlins, 2014) " نيأصحاب المصلحة الخارجي

ها: مجموعة السمات والملامح التي  للمؤسسة  وعموما يمكن تعريف الصورة الذهنية   على أن 

، وتتكون تلك الصورة عن  ها مواقفه واتجاهاته نحو المؤسسةيدركها الجمهور، ويبني على أساس

 طريق الخبرة الشخصية للجمهور استنادا لمصادر معلومات مختلفة. 

 أنواع الصور الذهنية  .3

بعضها    توفرل إلى تصنيفات للصور الذهنية، وعلى الرغم من  الباحثون التوص  لقد حاول 

  أبرز إلا أنه لا يوجد لحد الآن تصنيف متفق عليه لهذه الصور، وعلى العموم سنحاول عرض  

 : (26، صفحة 2005)صالح،   النحو التالي علىتلك التصنيفات 

اقعيةالصورة  -أ  المالو يتم تشكيلها عن  التي  الم  ؤسسة: وهي الصورة    يدانية بناء على الخبرة 

 .  بين الجمهور وتلك المؤسسةوالاتصال المباشر 
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الاتصالية:- ب المؤسسة    الصورة  تسعى  التي  الصورة  خلال لوهي  من  تشكيلها  على  لعمل 

الموج   الاتصالية  و الحملات  عبر  تتم  والتي  المستهدف،  الجمهور  إلى  الاتصال هة  سائط 

 المختلفة.  

وهي تلك الصورة التي تسعى المؤسسة لتشكيلها عن ذاتها وترسيخها في    الصورة المرغوبة:- ت

 ذهن الجمهور، وهي تتطلب استراتيجيات اتصالية طويلة المدى. 

أزمة:- ث الناتجة عن  نتيجة تعرض   الصورة  أو دائمة، ولكنها نشأت  ليست صورة قوية  وهي 

 . المؤسسةأدت إلى استجابات عاطفية سريعة معادية لتلك  إلى أزمةالمؤسسة 
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الفرق بين الصورة الذهنية والمفاهيم الأخرى : الثانيةالمحاضرة 

 المقاربة

 

 الصورة الذهنية والصورة النمطية .1

) قاموس  عر ف   "صورة   (Harper"هاربر"  أنها:  على  النمطية  الصورة  الحديث،  للفكر 

ملامح   تتقاسم  التي  الأحداث  أو  المؤسسات،  أو  الأشخاص،  من  لنوعية  التبسيط  شديدة 

 . (Gumbert & Cathcart, 1983) "أساسية

فيعر  Taylor Willis)  تايلور ويلسأما   أن  (،  إلى فها على  دائما  تشير  التي  الصورة  "تلك  ها: 

المتمي   والتبعية  السمات  السيطرة  علاقات  تعكس  السمات  هذه  لكن  الجماعات،  في  زة 

 
 
ل  والصراعات الاجتماعية وتركيب القوة. علاوة على ذلك، فإن تكرار الصور النمطية، والتي تشك

 . (Willis, 1999)   "يديولوجيا أو إلى إحساس عامأ نوع المعرفة عن جماعة معينة، يتم تحويلها إلى  

والصورة   الذهنية  الصورة  مفهومي  بين  كبير  تداخل  يظهر  التعريفين  هذين  خلال  من 

عادة  تتطلب  العلمية، فإن الصورة الذهنية  ا في البحوث ماستنادا لاستخداماتهو   لكنالنمطيةـ  

بسبب تأثرها بتجارب الفرد المتراكمة مع   رةمتغيّ ، وهي  ومعنوي لتحقيق الإقناعبذل جهد مادي  

. ذات سمة إيجابيةذلك الآخر، وبالتالي فإن سلوكه يتغير بتغير تلك الصورة، ناهيك عن كونها  

قد تعاملت   -خاصة في الاستخدام الحديث  -في حين أن الدراسات التي تناولت الصورة النمطية 

ها    مع المفهوم على ، وغير موضوعية  تعميمات مبسّطةتتشكل بناء على    صورة سلبيةأساس أن 

،    (2013) عبد الرحمن موس ى،      يصعب تعديلها أو تغييرهاشبه جامدة  فهي عبارة عن قوالب  

الخوف والكراهية والنفور   تثير مشاعر  التي  السمات  والاشمئزاز، من  تقوم على مجموعة من 

 عن المؤسسة أو الفرد أو الكيان.ف حر  خلال تصوير واقع مُ 

 صورة المؤسسة وسمعة المؤسسة .2



 

 
8 

(  Edmund R. Grayوإدموند غراي )(  John Balmerجون بالمر )  حسبسمعة المؤسسة،  

جمهورها، فقد تكون ذات سمعة جيدة أو سيئة أو    تدل على: "مدى تقدير المؤسسة من قبل

 . (Balmer & Gray, 1998)   "متوسطة

"الأحكام الجماعية للمؤسسة    ها:أن  ( على  Michael Barnettمايكل بارنت وزملاؤه )  هافيعر  و 

 
ُ
 "مع مرور الزمن  ؤسسةنسب إلى المبناءً على تقييمات الآثار المالية والاجتماعية والبيئية، التي ت

(Barnett, Jermier, & Lafferty, 2006) . 

إلى حد   من خلال التعريفين السابقين يظهر تداخل كبير بين مفهومي السمعة والصورة 

تعكس  التطابق تقريبا، مع تسجيل ميزة أساسية للسمعة مقارنة بالصورة: فالأولى أي السمعة  

نه يخزّ ترتبط بما    ،كما يشير اسمها  ،، لكن الصورة الذهنيةر عنها صراحةآراء الجماهير المعبّ 

الذهنية هي المصدر    فالصور ، وبعبارة أخرى  أراء وتصورات عن المؤسسة في ذهنهالفرد من  

 غالم
ّ
 للسمعة. يذ

 صورة المؤسسة وهوية المؤسسة .3

، أي شخصيتها  ؤسسةالم  وصف:"على أنها  هوية المؤسسة(  John Balmerيعرف جون بالمر )

المثال: السلع والخدمات، ، على سبيل  على هويتهاؤثر  ي  وتؤديه  كل ما تقوله المؤسسةفالفطرية.  

الرسمي وغير الرسمي، سياسات المؤسسة  & Moingeon)    "إلخ  الموظفين،، سلوك  الاتصال 

Soenen, 2002) . 

)ويعر   بوش ي  دومينيك  خلالها  "  (:Dominique Bouchetفها  من  تنوي  التي  الكيفية  هي 

 . (Bouchet, 2003) "إلى الجمهور المؤسسة تقديم نفسها 

صورة المؤسسة وهوية المؤسسة، فالفرق الأساس ي بين الاثنين  كل من  تعريف  لواستنادا  

ر العام الذي يبنيه الجمهور عن المؤسسة، في حين أن  : فصورة المؤسسة هي التصو  المصدرهو  

التي تريد   الكيفية  إليها من قبل جمهورهاهوية المؤسسة هي  يُنظر   ,McKenzie) المؤسسة أن 

2017) . 
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 أهمية الصورة الإيجابية بالنسبة للمؤسسة  .4

 يمكن حصر أهمية تسويق الصورة الإيجابية للمؤسسة فيما يلي: 

الزبون عنها، وهو الصورة الإيجابية عن المؤسسة تعني بالضرورة رضا  إيجابية الأداء:    -ا

 مؤثر مباشر على سلوكه الاستهلاكي، ما يعني تحقيق المؤسسة لأهدافها.

المستدامة:  -ب الزمن،   التنمية  عبر  الإيجابية  صورتها  على  الحفاظ  في  المؤسسة  قدرة 

ل الصورة الذهنية إلى صورة نمطية تستطيع  يضمن لها تنمية مستدامة، خاصة عندما تتحو  

 الحفاظ على وتيرة إيجابية من الأداء حتى في ظل بعض الأزمات.المؤسسة من خلالها 

ونظرا إلى الأهمية المشار إليها سابقا، أقدمت بعض الشركات على صرف أموال طائلة من 

مثلا، المتخصصة    DoubleClickأجل تحسين صورتها وتعزيز تموقعها في السوق، من بينها شركة  

حدى الوكالات إ مليون دولار في حساب    25في الاستهداف السلوكي عبر الأنترنت، والتي أودعت  

  ,Christie)  المتخصصة في الإشهار والعلاقات العامة من أجل مساعدتها على تحسين صورتها

2002) . 

الرقم هائلا بدا  وإذا   أرقاما خيالية من أجل  لوهلة  هذا  بناء  ، فمؤسسات أخرى صرفت 

التي لم تتردد في إنفاق ما قيمته    Comcast، على غرار الشبكة الإعلامية العالمية  الصورة وتلميعها

من أجل تحقيق الهدف مليار دولار    4.47التي صرفت بدورها    AMAZON، أو  مليار دولار  6.12

 .  (De Luce, 2019) المذكور آنفا

 

 

 

 

 



 

 
10 

 صورة المؤسسة: مدخل عام نات مكوّ : ثالثةالالمحاضرة 

 

 مكونات صورة المؤسسة  .1

 مقترح لمكونات صورة المؤسسة استنادا لنظرية أصحاب المصالح  مخطط

تتكون   المؤسسة  صورة  أن  أعلاه  المقترح  المخطط  المصالح  لدى  يفترض  أصحاب 

(Stakeholders)  على المستويين الداخلي والخارجي للمؤسسة ،   
 
يها عوامل متعددة متفاعلة  تغذ

 فيما بينها، سيتم التطرق إليها لاحقا. 

خلال مناقشة في "الاستراتيجية"    1963لأول مرة عام    « Stakeholder »استُخدم مصطلح  

جريت على مستوى معهد ستانفورد للأبحاث من قبل أنسوف 
ُ
  (Ansoff & Stewart)  ستيوارت  و أ

(Freeman, 1984, p. 13)  . "المساهم" كلمة  من  مقصودة  بصفة  المصطلح  هذا  اشتقاق  تم 

(Stockholder) حصة" تمتلكأطراف أخرى  للإشارة إلى" (Stake)  .وبالتالي مصلحة في التنظيم ،
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ل ــ،  1984منذ   الذي  كان  الواسع  التعريف  خلال  من  مصطلح  هذا  نشر  في  الفضل  "فريمان" 

ون على قالمؤسسة. أما الباحثون العرب فيتفاقترحه حول طائفة الفاعلين ذوي العلاقات مع  

لــ   عربية  كترجمة  المصالح"  "أصحاب  عقود   .«Stakeholders »مصطلح  منذ  الباحثون  اهتم 

القرارات  على  تأثيرهم  ومدى  المؤسسات،  مع  علاقاتهم  في  وبالبحث  المصالح  أصحاب  بمفهوم 

رات الخاصة بهذا المفهوم، وهو ما يبرر  ع التعريفات والتصو  د وتنو  التنظيمية. مما أدى إلى تعد  

أو/ الحقوق  حول  القائم  ال  والحصصالاختلاف  من  النوع  لهذا   ,Phillips)  فاعلينالممنوحة 

Freeman, & Wicks, 2003, p. 479)  . 

المناخات السياسية،   لاف تباخرين  تختلف ماهية أصحاب المصالح لدى الباحثين أو المسي  

الاقتصادية والاجتماعية التي تنشط فيها المؤسسات، فضلا عن خصوصية كل قطاع عمل التي  

 تحدد معالم وطبيعة السوق محل النشاط. 

وزملاؤهوحسب،   المصالح(Savage et al) سافايج  بأصحاب  يقصد  الأفراد  "  ،  هؤلاء 

والجماعات والمؤسسات الأخرى، من لديهم مصلحة في مختلف أنشطة المؤسسة، والذين لديهم 

 . (Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991) لتأثير عليها"لالقدرة 

فمفهوم أصحاب المصالح حسبهم: "يرتبط بمن لديهم   (Phillips et alفيليبس وزملاؤه )أما  

 مساهمة في صنع القرار داخل المؤسسة، ويرتبط كذلك بمن يستفيدون من نتائج هذا القرار" 

(Phillips, Harrison, & Bosse, 2010). 

بأنهم  يعر   التي يمكن أن تزول "ف معهد ستانفورد للأبحاث أصحاب المصالح  الجماعات 

يتشارك العديد من الباحثين في هذا التصور، على    (. Freeman, 1984, p. 13)  "المؤسسة بدونها

  . (Freeman & Reed, 1983, p. 91)  وريدوفريمان    (Rhnman & Stymne)غرار رانمان وستايمن  

التعريف ضرورة أخذ أصحاب المصالح بعين الاعتبار من قبل المؤسسة  نستشف من  إذ   هذا 

في   استمراريتها  تضمن  أن  أرادت  إذا  والخارجية،  الداخلية  نشاطاتها  لمختلف  ممارستها  أثناء 

فق جوهريا مع  ، اتضح بأن فريمان لم يعد يت  1984  عام  السوق والمجتمع محل النشاط. خلال

را أكثر اتساعا وشمولا لأصحاب المصالح، الذين يمثلون كل  ى تصو  هذا التعريف لأنه أصبح يتبن  

 ,Freeman)بتحقيق الأهداف التنظيمية    ويتأثروا يمكن أن يؤثروا  ممن  فرد أو جماعة الأفراد  
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1984, p. 46.)   
 
يرك لا  لأنه  المصالح،  أصحاب  دائرة  "فريمان"  يوسع  الفاعلين  وبالتالي،  على  ز 

بل يشير    ،فحسب  - الذين تربطهم علاقات تجارية وتنظيمية بالمؤسسة  -الاقتصاديين والمهنيين

يتجر   آخرين  فاعلين  إلى  غير  أيضا  المنظمات  الجمعيات،  غرار  على  الربحي،  الجانب  من  دون 

بانبعاثات كيمائية لمؤسسة ما في المحيط الذي   لئك الذين قذ يتضررون أو الحكومية، أو حتى  

 (. 96، ص2012يعيشون فيه )زيايتة، 

المعروضة سابقا،وحسب   المدراء،    التعريفات  الملاك،  في:  المصالح  يمكن حصر أصحاب 

 ، المجتمع.)مؤسساتها( دون، الدولةالموظفون، الزبائن، المقرضون، أصحاب الأسهم، المور  

 : علاقات التبادل مع المؤسسةطبيعة تصنيف أصحاب المصالح حسب ، ما يليوفي

 

 ما ينتظره أصحاب المصالح كمقابل ما تنتظره المؤسسة فئات أصحاب المصالح 

 زيادة الأرباح الخاصة باستثماراتهم  تزويد المؤسسة برأس المال  مساهمون 

تسديد قروضهم في الآجال  الحرص على  تمويل المؤسسة بالموارد المالية مقرضون 

 المتفق عليها 

 ملاك ومدراء 

 موظفون و 

تزويد المؤسسة بالوقت، المهارات  

 والكفاءات والالتزامات 
 دخل منصف وظروف عمل مناسبة 

 زبائن
تحقيق ربح المؤسسة من خلال 

 عمليات الشراء 

 تحصيل قيمة تعادل المال المبذول  -

 ضمان وخدمات ما بعد البيع  -

 موردون 
تزويد المؤسسة بمدخلات )مواد  

 أولية، تجهيزات..( 

أسعار عادلة ومشترون )المؤسسات(  

 جديرون بالثقة 

 الدولة والمجتمع

 

 

تزويد المؤسسة بمواقع عمل، بنى  

أو حتى معاملة ضريبية  ، تحتية

 تفاضلية 

 

مؤسسات مواطنة تسهم في تحسين نوعية  

الحياة أو/وعدم الإضرار بها، مع الحرص  

عدم خرق القوانين الموضوعة من قبل  على 

 الجمهور عبر وكلاءه التشريعيون 
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 ( Hill & Jones, 1992, p. 133: )المصدر

 

يتفاعلان صورة المؤسسة مستويين أو نوعين أساسيين،  للمخطط السابق، فإلى ا استنادا  و 

 فيما بينهما، ويشكلان في النهاية الصورة العامة للمؤسسة:  

تتكون من خلال الأعضاء الداخليين للمؤسسة، أو ما يطلق عليهم الصورة الداخلية:   ❖

   المؤسسة،  الداخليون فيالأعضاء  "ن، وهم:  يأصحاب المصالح الداخلي
 
رون التمويل  الذين يوف

يُ  والذين  وأنشطتها،  لمشاريعها  تعاقدية اللازم  أو  قانونية  بصفة  الأنشطة  تلك  في    " ساهمون 

(Chinyio & Olomolaiye, 2009, p. 75) .   .ويمكن حصر هؤلاء في: الملاك، المدراء، الموظفون  

ممارساتهم   على  بناءً  نون،  يُكو  والتصورات ونشاطهم  هؤلاء  القيم  مجموع  المؤسسة،  داخل 

وسلوكياته المبذول  جهدهم  مع  تتفاعل  المؤسسة،  عن  صورة    مالتنظيمية  لتشكل  الخارجية 

 المؤسسة في أذهان العوام. 

أطراف تتموقع قانونيا وإداريا خارج عكس الأولى، تتكون من خلال  الصورة الخارجية:   ❖

 فهم: "أفرادن،  يويطلق عليهم أصحاب المصالح الخارجي  المؤسسة، لكنهم يؤثرون ويتأثرون بها،

فيها ويؤثرون  المؤسسة  بأنشطة  يتأثرون  لكنهم  المؤسسة،  خارج  منظمات  أو  مجموعات   أو 

(Stakeholder Map, 2020)".   ،الموردون الأسهم،  أصحاب  المقرضون،  الزبائن،  كالتالي:  وهم 

المجتمع.  المصالح    الدولة،  أصحاب  لون  الداخليينوعكس  يتحم  لا  الخارجيون  نظراؤهم   ،

مسؤولية بناء صورة المؤسسة وتكوينها، إنما يطلقون أحكامهم على المؤسسة بناء على ما وفره 

ي بناء الصورة في أذهانهم. بمعنى آخر،   تسلوكيا إليهم الفاعلون الداخليون من معلومات و 
 
تغذ

 فتصنيف الصورة، داخليا وخارجيا، يستند إلى أبعاد مكانية أكثر منها قيمية أو وظيفية. 
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ك : رابعةالالمحاضرة 
ّ
 رأس المال، القيادة، وصورة المؤسسة ، الملا

 

   الملاك:
 

بالملا  نقصد 
 
يتحك من  أسهمها  ك  على  يسيطرون  من  أو  المؤسسة،  رأسمال  في  مون 

عاملان  توفر  إذا  إيجابية عن مؤسستهم  تشكيل صورة  في  هؤلاء  ويساهم  كلها(،  أو  )معظمها 

 أساسيان: 

المال:    -ا مؤسسةرأس  لكل  المال ضروري  رأس  أن  جدا  البديهي  م  من  أجل  مارسة  من 

 يجب أن  لكن    .وتحقيق أهدافها  أنشطتها
 
المال مع الأهداف المسط رة للمؤسسة،  يتماش ى رأس 

تحتاج إلى رأس مال أكبر من المؤسسة  سبيل المثال،    على،  فالمؤسسة التي تسعى إلى التموقع عالميا

 التي تستهدف التموقع المحلي فقط.  

الكفيل   التمويل  في  لا  والتفكير  المرجوة،  الأهداف  والمشاريع  يشمل  بتحقيق  الأنشطة 

الوسائل والتجهيزات والموارد البشرية، فمن يستهدف الأداء المثالي عليه استقدام ضا  بل أي،  فقط

 وكذا الموظفون المثاليون. الوسائل والتجهيزات المثالية، 

القيادة  -ب فيهانمط  بالقائد  وثيقا  ارتباطا  ترتبط  المؤسسة  لها  : صورة  قيادته  ، ونمط 

جيدا، والنتيجة صورة إيجابية حتما. والقائد كمفهوم يرتبط بمن    فالقيادة الجيدة تعني أداءً 

وعلى هذا الأساس يمكن أن يكون القائد مالكا، أو رئيس    .يملك سلطة القرار داخل المؤسسة 

المدراء  لدى  السلطات محدودة  كانت  وإن  رئيس مصلحة.  أو  أو مديرا فرعيا،  الإدارة،  مجلس 

المصالح، فهي شبه مطلقة لدى  المال، وصاحب سلطة   ورؤساء  في رأس  المقرر  باعتباره  المالك 

يعني    المؤسسة، وهذا ، حتى وإن لم يتدخل علنا في تسير  التعيين لكافة الموظفين بمن فيهم المدراء

 دون غيره.   أن نمط القيادة يكتس ي أهمية قصوى لدى المالك

يلة مختصرة  وقبل التطرق إلى أنماط القيادة وصفات القائد الناجح، وجب تقديم حص 

عرض   يمكن  الإطار  هذا  وفي  القائد،  مفهوم  حول  النظري  المفسّ للتراث  النظريات  رة  أهم 

 يلي:   فيما علاقته بالمؤسسة والموظفينو لقائد صفات ال
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 Great Man Theory نظرية الرجل العظيم

 ، عشر الميلادي   منتصف القرن التاسعسادت نظرية الرجل العظيم في مجال القيادة في  

يد   )على  كارلايل  على    تحديدا.   1847سنة  (  Thomas Carlyleطوماس  النظرية  هذه  تقوم 

الافتراض القائل بأن التغيرات الجوهرية التي طرأت على حياة المجتمعات الإنسانية إنما تحققت 

 أفراد وُ عن طريق  
 
ر في أناس كثيرين على  تتكر م  ة، وأن هذه المواهب والقدرات للدوا بمواهب فذ

ظام يبرزون في المجتمع لما يتمتعون به من  ويرى أصحاب هذه النظرية أن الرجال الع   مر التاريخ.

نت المواقف ا كاقدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب عظيمة وسمات وراثية تجعل منهم قادة أي  

يواجهونها.   )ويعد  التي  كارلايل  و Thomas Carlyleطوماس   )( غالتون   Francisفرانسيس 

Galton) العظيمأ   من الرجل  لنظرية  الدعاة  قدم    . هم  سنة    ،غالتون وقد  من  ،  1879ابتداء 

البيانات   تأثير الصفات  العديد من  النظرية من حيث  تلك   لصحة 
ً
الاحصائية والوراثية تأييدا

   .(Harrison, 2017, p. 17) والسمات الوراثية على القيادة

الأمريكي سيدني هوك   الفيلسوف  كل من غالتون  بتوسيع منظور  (  Sidney Hook)قام 

 Eventfulالرجل الحدَثي )التأثير الذي يمكن أن يحدثه  من خلال إبراز فرق    ، كارلايل بشكل أكبرو 

Man( الأحداث  يصنع  الذي  بالرجل  مقارنة   )Event-Making Man) الرجل   ؛ عُ 
ْ
وق يكون  فقد 

أن الرجل الذي يصنع الأحداث عادة ،  في حينيحدد مساره.    لا، لكنه  الحدثي كبيرا على التاريخ 

مساهمته    ما يكون فاعلا في تاريخ البشرية، وما كان )أي التاريخ( ليتخذ نمطا أو مسارا معينا لولا

 . (Khan, Nawaz, & Khan, 2016)   فيه

 أبرز مبادئ النظرية:

 القادة يولدون ولا يصنعون. -

ا معينة  سمات  تنتج -
ً
 . ( Cherry ،2021) السلوك من  معينة أنماط

  أنماط السلوك القيادي  -
 
 . (Cherry ،2021) المختلفة مع المواقف سقةمت

 الخصائص الفطرية للقيادة لا تكرر إلا بنسب قليلة بين الناس.  -
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يمتلكون  - العظام  الإرادة،    :الرجال  التاريخ، و حرية  مسارات  رسم  على  القدرة 

 . (2009)جلدة،  غير بما ينسجم مع رؤيتهممهارات التأثير والقدرة على السيطرة على الو 

  heoryT raitT نظرية السمات

في   النظرية  هذه  الماض يظهرت  القرن  تجاهلتثلاثينيات  الافتراضات   السمات   نظرية   . 

.  (Khan, Nawaz, & Khan, 2016)  مكتسبة   أو  وراثية   القيادة  سمات  كانت  إذا   ما  حول   المتداولة

صفات تجعلهم يتفوقون في أدوار من    به الناس   أن يتمتع ركز روادها على ما يمكن    ومع ذلك،

أن   أي  والقيم    القيادة،  والإبداع  بالمسؤولية  والشعور  والشجاعة  الذكاء  مثل  الصفات  بعض 

 ,Amanchukwu, Stanley, & Ololube, 2015)  الأخرى، ستجعل من أي شخص قائدا مثاليا  

p. 08) . 

ينظر إلى السمات  أبرز رواد هذه النظرية، وكان  (  Gordon Allport)لبورت  أ عتبر جوردن  ي

والسمة من الناحية الوظيفية قادرة   .باعتبارها خصائص متكاملة طبيعية لوصف الشخصية 

على تكوين أشكال متكافئة ومنظمة من الأنماط السلوكية التوفيقية والتعبيرية بحيث تعطي  

ن فهي عبارة ع  ؛ذات وجود حقيقي داخل الفرد  ،والسمة حسب رواد هذه النظرية  معنى ودلالة.

عصبي داخل الفرد نفسه، يمكن أن يُستدل عليها بطريقة غير مباشرة، وهي نظام فيزيولوجي  

الحياتية الخبرات  ضوء  على  الطفيف  للتغير  قابليتها  رغم  نسبيا  المجيد،   ثابتة  عبد  و  )فليه 

 . (185، صفحة 2014

سمات  (  2  .وتخص الفرد وحده  : سمات فردية(  1  : رئيسية تطرق ألبورت إلى سبع سمات   

وهي    : الرئيسة  ة( السم3  تمكننا من المقارنة بين الأفراد في ثقافة معينة أو بيئة محددة.:  عامة

للسلوك العام  الاستعداد  السم4.  عبارة عن  في   :المركزية ة  (  يعكس  أن  الفرد على  وتعني قدرة 

يتمركز عليها معظم سلوكه  التي  إلى عشر سمات أساسية وبارزة هي  (  5.  جملة سلوكه خمس 

، وتتسم بأنها أقل بروزا ووضوحا  وهي التي تظهر في بعض المواقف والظروف  : السمات الثانوية

سان مزودا بها بحكم الوراثة، ( السمات الذاتية: وهي سمات يولد الإن6.  وأقل ديناميكية واتساقا

تنم   أن  يمكن  التي  السمات  بعض  فهناك  ذلك  ومع  فيها،  له  دخل  البيئة.  ولا  أحضان  في  (  7ى 
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ُ
ت الغالب،  في  اجتماعية،  سمات  وهي  المكتسبة:  التنشئة  السمات  عملية  خلال  من  كتسب 

 . ( 184، صفحة 2014)فليه و عبد المجيد، الاجتماعية، وعمليات التدريب والممارسة والتعليم 

  تلك )   الناشئة  السمات  :صنفين لسمات القيادة(  William Jenkins)جينكينز  ويليم    حدد

  والسمات   .بالنفس   والثقة  والجاذبية  والذكاء  الطول   مثل(  الوراثة  على  كبير   بشكل   تعتمد  التي

 ,Khan)  للقيادة  أساس ي  ن كمكو    الكاريزما،  ذلك  في  بما  (،التعلم  أو  الخبرة   على  بناءً )  الفعالة

Nawaz, & Khan, 2016).   

يلي باقي  اجتهد   فيما  يمكن حصرها  الة،  الفع  القيادة  سمات  لرصد   ,Cherry) الباحثين 

2021) : 

 خارج   التفكير  على  قادرون  الفعالون   القادةف:  والمرونة  التكيف  على  القدرة -

 .المتغيرة المواقف مع بسرعة والتكيف ،الصندوق 

 عدواني   إلى  يتحول   أن  دون   وحازمًا  مباشرًا   يكون   أن  على  قادر   الجيد   القائد:  الحزم -

 .مفرط بشكل

 على  ويحفزهم  الآخرين  يلهم  كيففعال  ال  القائد   يعرف:  الناس   تحفيز   على  القدرة -

 لتحقيق النتائج المرجوة.  جهدهم قصارى  بذل

، المجموعة  بأهداف  وملتزمون   شجعانالمثاليون    القادة:  والعزم  الشجاعة -

 والتحديات المتكررة لا تثني عزيمتهم. 

فحسب،  :  الإبداع - مبدعين  ليسوا  الناجحون   على   أيضًا  قادرون  ولكنهمالقادة 

 .المجموعة أعضاء بين الإبداع تعزيز

الظروف،    القرار  اتخاذ  على  قادر  الفعال  القائد :  الحسم - شتى    من   وواثقفي 

 .اختياراته
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  اللوم   ينقلون   ولا  ،المسؤولية  الأقوياء  القادة  يتحمل:  المسؤولية  تحملالنزعة إلى   -

 .  الآخرين إلى

 فإن  عام،  بشكل  معليه  الاعتماد  يمكن  كونه  إلى  بالإضافة:  العاطفي  الاستقرار -

 .المفرطة الفعل ردود وتجنب عواطفهم في التحكم على قادرون الأقوياء القادة

بالذكاء:  البناء  الذكاء - الفعالون  القادة  القرارات   ،يتسم  يدفعهم لاتخاذ  وهو ما 

 التي تلهم المجموعة وتطور المؤسسة. 

النجاح - في   على   المجموعة  ومساعدة  للنجاح  اقون تو    الأقوياء  القادة:  الرغبة 

 .  الأهداف تحقيق

 يعرف  .بفعالية   للقيادة  ضرورية  الممتازة  التواصلية  المهارات:  الاتصال  مهارات -

والمتعاملين   مع  جيد   بشكل  التفاعل  كيفية   فعالون ال  القادة والمرؤوسين،  الرؤساء 

 الخارجيين. 

تحديات صعبة    عندما  حتى  الأقوياء،  القادة  بها  يلتزم :  المثابرة - المجموعة  تواجه 

 للغاية. 

 ما   غالبًا  ،كذلك  لأنهمو .  للغاية  أنفسهم  من  واثقون   القادة  أفضل:  بالنفس  الثقة -

 .بالذات الإيمان هذا  مشاركة في الأتباع يبدأ 

 كفؤ، وملهم للجماعة. و  ماهر الجيد القائد: كفاءةال -

 على   الاعتماد  على  قادرين   المجموعة  أعضاء  يكون   أن  يجب :  بالثقة  الجدارة -

 .يقودهم الذي  الشخص

 ويهتمون   ،المجموعة  بأعضاء  الفعالون   القادة  يهتم:  واحتياجاتهم  أتباعهم  فهم -

سعيا لتحقيق    المجموعة  في  شخصلكل    يتمنون النجاح.  النجاح  على  بمساعدتهم  حقًا

 الأهداف الأسمى للمؤسسة. 
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   heoriesehavioural TBالنظريات السلوكية 

ظهرت هذه النظريات في منتصف القرن العشرين كرد فعل على نظرية السمات، إذ تقدم  

وأدوار القادة داخل الجماعة   السلوك القيادي النظريات السلوكية منظورًا جديدًا، يركز على  

خصائصهم   من   
ً
الاجتماعيةوسماتهم  بدلا أو  الجسدية  أو  مرز   العقلية  عبد  الجنابي، )  وك 

 ( 25، صفحة  2019
 
تمك العوامل،  النفس ي، لا سيما مدخل تحليل  القياس  ن . ومع تطور علم 

الباحثون من قياس بعض العوامل التي تجعل القادة يقومون بسلوك معين. وانطلاقا من هذه 

، أن  وضع في ظروف ملائمةتوفرت فيه بعض الخصائص المعرفية، و الفكرة، يمكن لأي شخص 

 .(Harrison, 2017, p. 23) لا يولدون يصنعون و القادة ف، يكون قائدا جيدا 

 
 
رنسيس ليكرت  ،   Douglas McGregorدوغلاس ماكغريغور )أبرزهم:    هذا الاتجاهز رواد  رك

Rensis Likert  بلايك روبرت   ،Robert Blake     وجاين موتونJane Mouton   )  أن فعالية على 

على النمط القيادي الذي يتبعه، ومن  ، تتوقف  القائد في تحقيق الأهداف الكلية ورضا الفريق

 :، بلا تاريخ(Harvard Business Review) افتراضاتها

الاعتماد على السلوك البشري في الحياة بمختلف جوانبها من جهة، وعلى النتائج   -

 التي حققها تطبيق العلوم السلوكية في مجال الإدارة من جهة أخرى.

استجابة   - وإن  العمل،  في  الآخرين  مع  تفاعله  خلال  من  ذاته  يحقق  الفرد  إن 

ف  
 
معا، الموظ والاقتصادية  الاجتماعية  حاجاته  تتحقق  عندما  تتم  للمسؤولين 

فالمؤسسة وحدة اجتماعية تستهدف زيادة الإنتاج من خلال الإشباع المتوازن لحاجات 

 الأفراد المادية والاجتماعية. 

 ,Robbins)  بعدين أساسينفاعلية القائد في  الأبحاث السلوكية على  عموما فقد ركزت  

2004, p. 34) : 

 إنجاز العمل. -

 العلاقات الإنسانية.  -

https://fr.wikipedia.org/wiki/Douglas_McGregor
https://fr.wikipedia.org/wiki/Robert_Blake_(Th%C3%A9oricien_du_management)
https://fr.wikipedia.org/wiki/Jane_Mouton
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- 85)النسور، عمان، الصفحات    مثل علمية فرعية،  وتتضمن النظريات السلوكية نماذج  

87) : 

في سن العاشرة وقسموهم إلى    التلاميذدراسة على عدد من  أجرى باحثون  :  دراسات أيوا •

مجموعا الدكتاتوريةتثلاث  القيادة  تمثل  الأولى  المجموعة  الديمقراطية  ،،   ،والثانية 

كانت ملاحظاتهم على القائد والأتباع في كل مجموعة    .والثالثة فمثلت القيادة المتساهلة 

 يلي:  كما

من   - قدر  بأكبر  يستأثر  أن  فيها  القائد  يحاول  )الدكتاتوري(:  الأولى  المجموعة 

 الطاعة والاستجابة.  المرؤوسين السلطة، وعلى 

هذا   - في  الفعال  النمط  وهو  )الديمقراطي(:  الثانية   حيث  ،النموذجالمجموعة 

 يتخذ هذا النمط قراراته بأسلوبين: ع القرار. و ن يشترك المرؤوسين في ص

القرار بالإجماع: حيث يشجع القائد النقاش حول الموضوع، وبعد  (1

 حظى بموافقة جميع الأطراف المعنية. ذلك يتخذ القرار الذي يُ 

ا  (2 يتطلب  القرار  لا  هنا  القرار  يستلزم  وإنما    الإجماع،لديمقراطي: 

 عليه.  الأغلبية موافقة

وفيه   - )المتساهلة(:  الثالثة   المجموعة 
ُ
للمجموعةخو  ت القرار  صنع  سلطة   ، ل 

 إلا عندما يطلب منه ذلك.  ويتدخل ،ويكتفي القائد بإعطاء إرشادات وتوجيهات

أوهايو • الباحثين  دراسات  بعض  قام  استجابات  :  خلال  من  القائد  سلوك  بدراسة 

يؤديها  التي  والوظائف  والتصرفات  الأفعال  ماهي  وهو:  محدد  سؤال  على  المرؤوسين 

 :القادة وظائفز هذه الدراسات بين مجموعتين من  وتمي   ؟القائد

 . تصميم وتنظيم العمل -

 .والاهتمام بهمتقدير الناس  -
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)لهلوب و الصرايرة،    بعدين أساسيين للقيادةوتم فيها التركيز على  دراسات ميشيغان:   •

 : (128، صفحة 2012

 الاهتمام بالعمل. -

 الاهتمام بالإنتاج.  -

 heoriesT Contingencyالموقفية النظريات 

  Fred)أبرزهم فراد فيدلرويؤمن روادها  ظهرت هذه النظريات في ستينيات القرن الماض ي،  

Fiedler  )  لا أسلوب  بأنه  وأن  يوجد  للقيادة،  مواقف الجيد  دة  قياالنمط    واحد  على  يعتمد 

معينة يؤدون  وظروف  معينين  أشخاص  وجود  على  يدل  مما  في    مهامهم،  مستوى  أعلى  على 

فيمؤسسات   عند  مقابل    معينة،  الأداء  من  الأدنى  إلى  الحد     أخرى   مؤسساتالانتقال 

(Amanchukwu, Stanley, & Ololube, 2015, p. 08) . 

فيدلر  طو   الفع    اموقفي  انموذجر  الجماعي  الأداء  أن  فيه  اقترح  نتيجة  للقيادة،  هو  ال 

يجب على المؤسسات التي  و وبين كل موقف على حدة.  ،  للتوافق الجيد بين نمط القيادة المتبع

الة فع  العمل  رق  ف  إلى جعل  الة، متسعى  الفع  القيادة  بناءً على سماته    ،ن خلال  القائد  تقييم 

الأساسية، وتقييم المواقف التي قد يواجهها، ومن ثم  تحديد أسلوب قيادة مناسب يتوافق مع 

زميل العمل الأقل  "ض نظرية فيدلر، التي أطلق عليها  وتفتر   كل  من سمات القائد وظروف العمل.

، أن بعض القادة من الممكن أن يكونوا أكفاء  (LPCأو    Least-Preferred-Coworker)  "تفضيلا

لا   بينما  ما  مواقف  الكفاءةفي  ذات  أخرى   يبلغون  مواقف  النظرية    .في  تحديد  إلى  وتسعى 

القيادة   أنماط مختلفة من  بين  يتعي  التوافقات  ن يؤدي كل نمط  أ ن  وبين مواقف شتى؛ حيث 

 . (113، صفحة 2022)خضر،  قيادي تم تحديده نتيجة فعالة وأداء كفء

-صف الشخص و   تستهدفن يجيب على أسئلة استبيان  أ ويطلب نظام فيدلر من القائد  

على د ) اويتم تقييمه على أساس عدد من الأبع،  هالأقل تفضيلا لدي  -من بين جميع من يعرفهم

نلطيف أو مزعج، قاسٍ أو  سبيل المثال: مدى تصرفه بود،   ، ودود أو غير ودود، جدير بالثقة  لي 

https://en.wikipedia.org/wiki/Fred_Fiedler
https://en.wikipedia.org/wiki/Fred_Fiedler
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المراعاة وليس هيكلة  الدرجات العالية على هذا المقياس يفترض أنها تعكس  ، و (بهاأو غير جدير  

صفحة  2015)نيجستاد،    المهام أن.  ( 251،  فيدلر  الاستبيان    يعتقد  هذا  ستعكس  نتائج 

ن  أ فلو    .نمط قيادتهم التي سوف يتبعونها  وستوضحالشخصية للقادة    الاختلافات في السمات

كثر من زميل عمل لا يفضل التعامل معه بأوصاف مقبولة نسبيا، فإن نمط  أ   تحديدقام بالقائد  

فإن   غير مقبولة نسبيا،  بأوصافما لو قام بوصفه  أ ، ها نحو العلاقاتموجّ قيادته يكون وقتئذ  

 . (114، صفحة 2022)خضر،  ها نحو المهامموجّ نمط قيادته يكون 

ون    LPCحصلون على درجات مرتفعة في مقياس  ت فيدلر إلى أن  القادة الذين ييُشير   يهتمُّ

إلى   ويميلون  عليها،  والحفاظ  الآخرين  مع  وثيقة  بناء علاقات  على  زون   
 
يُرك هم  إن  إذ  بالعلاقات؛ 

ٍ ما، ويكون إنجاز المهام أمرًا ثانويًا
 تقييمًا إيجابيًا إلى حد 

ً
بالنسبة    تقييم زملائهم الأقل تفضيلا

دوا من وجود  
 
ون بالمهام المنوطة بالمجموعة فقط بعد أن يتأك لهذا النوع من القادة، كما ويهتمُّ

ي  الذين  القادة  يميل  المقابل،  في  الفريق.  ضمن  دة   
جي  عمل  درجات  تعلاقات  على  حصلون 

لبيًا إلى  إلى تقييم الأفراد الذين تقل رغبتهم في العمل معهم تقييمًا س  LPCمنخفضة في مقياس  

ون بالمهام، ولا يهتم هؤلاء القادة بإقامة علاقات اجتماعية جيدة مع   ٍ ما؛ فهم أشخاص يهتمُّ
حد 

نجزت على النحو المطلوب
ُ
دوا من أن  المهام قد أ

 
 بعد أن يتأك

 
 . (2020)علي،  الآخرين إلا

 لجوء ثابتة، كما افترض أن هناك مواقف بعينها يتم فيها الافترض فيدلر أن أنماط القيادة  

اتباإلى   فيها  يتطلب  أخرى  ومواقف  للمهام،  الموجهة  القيادة  الموجهة   نمطع  نمط    القيادة 

في  فإن القادة الموجهين للاهتمام بالمهام سيؤدون على نحو أفضل    ،للعلاقات. وعلى هذا الأساس

القادة  بينما يؤدي  أو منخفضة،  المحيطة( عالية  البيئة  )في  تتسم بدرجة تحكم  التي  المواقف 

من   متوسطة  درجة  تتطلب  التي  المواقف  في  أفضل  نحو  على  بالعلاقات  للاهتمام  الموجهين 

 .(114، صفحة 2022)خضر،  التحكم في تلك البيئة

الة رهينة لثلاثة عوامل رئيسيةإلى أن  ،  وخلصت دراسات فيدلر )أبو   متفاعلة  القيادة الفع 

 :(40، صفحة 2008ناصر، 

 .نوع القائد -
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 .نوع الجماعة -

 طبيعة الموقف.  -

الموقف الذي الظرف أو  وقد اقترح فيدلر أيضا، أنه في حال عدم توافق نمط القيادة مع  

 
 
، 2022)خضر،    به، فإن الحل هو ضرورة تغيير الموقف أو القائد، سعيا لتحقيق كفاءة أعلىتطل

 . (114صفحة 

فيما   فيدلر  دها  حد  التي  المصطلحات  بعض  مع  هناك  التوافق  وهي  بالموقف،  ق 
 
يتعل

م (Situational Favorableness) الموقف
ُّ
المصطلح   (Situational Control) .الموقففي    والتحك

ده فيدلر  ع  ا يُشير إلى مقدار السيطرة والتأثير اللذ ، (الموقفالتوافق مع )الأول الذي حد  ن يتمت 

،  بإمكانه تحديد نتائج عمليات تفاعل المجموعة. استبدل فيدلرن يُشعرانه أن   ا بهما القائد واللذ

م في الموقف، والذي يُشير إلى مدى قدرة القائد    ،بعد عدة سنوات
ُّ
هذا المصطلح بمصطلح التحك

نجز داخل المجموعة
ُ
 .(2020)علي،  على التأثير في العمليات التي ت

حة فيما يلي  هناك ثلاثة عوامل   د مدى توافق القائد مع الموقف، وهذه العوامل موض   
حد 

ُ
ت

بة حسب أهميتها  : (2020)علي،  ومرت 

مدى قبول أفراد المجموعة للقائد، وقدرتهم  أي  العلاقة بين القائد والمرؤوسين:   -

 .على العمل معًا بشكل جيد، ومستوى ولائهم للقائد

 .مدى وضوح تفاصيل المهام والأهداف المطلوبة وكيفية إنجازهاأي  هيكل العمل:   -
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قدرة القائد المباشرة على التأثير في أفراد أي  سلطة القائد المستمدة من مركزه:   -

 المجموعة.

 ( 2020)علي، وذج فيدلر: المصدر  نم

 iesTransformational Theor النظريات التحويلية 

( العلاقة  بنظريات  أيضا  القرن Relationship Theoriesتعرف  سبعينيات  في  ظهرت   ،)

تفاعل القائد مع أتباعه قادر على خلق علاقة قوية تؤدي إلى نسبة عالية من    ترى أنالماض ي، و 

تباعه على حد سواء، ينعكس  أ الثقة، والتي ستؤدي في وقت لاحق إلى زيادة في دافع العمل للقائد و 

 بالإيجاب على الأداء العام. 

شخصيتهم جوهر النظريات التحويلية أن القادة يستطيعون، من خلال طبيعتهم الملهمة و 

بالانتماء ز  محف  شعور    بعثن المرنة،  ينوالمبادئ الواضحة، والقوا والثقة بالنفس،  الكاريزمية،  

 لدى الأتباع. 

  ورؤيتها   المنظمة  رسالة  إيصال  على  القائد "قدرة  أنها:  علىيمكن تعريف القيادة التحويلية  

  ثقة  وبناء  عالية  أخلاقية  سلوكيات  إظهار خلال  من  وتحفيزهم  ،للتابعين  بوضوح  المستقبلية

 . (Murphy, 2005, p. 131) أهداف المنظمة" لتحقيق الطرفين بين واحترام
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حسب النظريات التحويلية، على أداء مجموعات العمل، ولكن أيضًا ،  يركز هؤلاء القادة

يتمتع القائد حسب هذا النمط بقيم ومعايير أخلاقية على أداء كل فرد لإبراز قدراته، وغاليا ما  

 مقابل الحوافز  تتجاوز والقيادة التحويلية يجب أن    . (Khan, Nawaz, & Khan, 2016)    عالية

  لتكون   اهتماماتهم الذاتية  وتحويل  وإبداعيا  فكريا  المرؤوسين  وتشجيع  إلى تطوير  ،المرغوب  الأداء

 . للمؤسسة  العليا الرسالة من أساسيا جزءا 

تحديات    لمواجهة  ،المؤسسة  في  الدائمين  والتطوير  التغيير  التحويلية   القيادة  تستهدف

يتطلب من القائد القيام بالمهام    مثل هكذا تغييرو ارجية على حد سواء.  الداخلية والخين  البيئت 

 : ( 307، صفحة 2000)جواد،  الثلاثة التالية

 جميع  إلى  الرؤية   هذه  تمتد  أن  على ؤسسة،  للم  المستقبل  تجاه  متجددة  رؤية   توليد -

 .ؤسسةالم في الأجزاء والوحدات

 . لبلوغ الإجماع حول الأفكار المبتكرة والمستحدثةالسعي  -

إحداث    توفير  -  صعيد  على  ذلك  كان  سواءالمؤسسة،    عموم   في  التغيير وسائل 

 .الإدارية أو ،التسويقية أو ،المالية أو ،التقنية المستلزمات

أربعة أبعاد   (Bruce Avolio)، وبروس أفوليو(Bernard Bass) سبا الباحثان برنارد    اقترح

أسمياه   فيما  التحويلية،  للقيادة  -The Four I's  "(Bass & Avolio, 1994, pp. 132"رئيسية 

136) : 

لدى  :  (Idealized Influence) المثالي  التأثير  - والاحترام  الثقة  ببناء  ويتعلق 

يقترحه القائد في    (، وهو الأساس لقبول أي تغيير )جزئي أو جذري المرؤوسين والتابعين

 . المؤسسة

روح الحيوية و بث  وتتعلق ب:  (Inspirational Motivation)  الإلهامیة  الدافعیة -

خاصة   ،بما يضمن تحقيق أهداف الأنشطة المقترحة  لدى التابعين  التحدي والتطوير

الكبرى  بالتغييرات  الأمر  يتعلق  ي  .عندما  ما  المشاريع  وهو  توضيح  ضرورة  القائد  لزم 
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دقيق   بشكل  المقترحة  قبل  والخطط  من  الكامل  والانخراط  القبول  لتحقيق  سعيا 

 رؤوسين.الم

  للقدرة  القائد  امتلاك  هي  :(Intellectual Stimulation)  الفكرية  الاستثارة -

وهذا   ،المرؤوسين  ادةيق  على التحديات،  لخوض  دائما  الاستعداد  أهبة  على  وجعلهم 

والجسديةيستلزم   الفكرية  المهارات  تطوير  لضمان  الأساليب  كل  للمرؤوسين،   حشد 

 ثابت. وخلق إبداع وظيفي 

إدراك   :(Individualized Consideration)  الفردية  الاعتبارية - بمدى  تتعلق 

داخل   الفردية  للاختلافات  مهامهم،  القائد  طموحاتهم،  في  مختلفون  فالأفراد  الفريق. 

تلك  إدارة  القائد حسن  واجب  ومن  احتياجاتهم...الخ  اتجاهاتهم،  أفكارهم،  مناصبهم، 

 ,Bass & Avolio)  الاختلافات بما يخدم أهداف المؤسسة وبما لا يعرقل خطط العمل

1994, p. 74) . 

 ( Skills Theoryالمهارات )نظرية 

تنص هذه ،  Robert Katz  أعمال روبرت كاتزظهرت في خمسينيات القرن الماض ي من خلال  

المعرفة   أن  على  و النظرية  القيادة والمهارات  ممارسة  في  مهمة  عوامل  هي  المكتسبة  القدرات 

 الفعالة.  

المور  الصفات  بين  بالعلاقة  الاعتراف  المهارات  نظرية  ترفض  القيادة لا  على  والقدرة  وثة 

تبفعالية لكنها  و بأن    ؤمن،  المكتسبة  المالمعرفة  القيادة هارات  لأداء  الحقيقية  المفاتيح   هي 

(Amanchukwu, Stanley, & Ololube, 2015, p. 09).   
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 ، وصفات القائد الناجح أنماط القيادة: خامسة الالمحاضرة 

 

 : استنادا إلى نماذج علمية معروفة، أبرزها، القيادة ، أبرز أنماطفيما يلي

 ( Rensis Likertنموذج رنسيس ليكرت ) •

 .Fayyaz , Gilkar, & Darzi, 2008, pp) هناك أربعة أنماط أساسية للقيادةليكرت، حسب 

232-233): 

 (Authoritative Leadership-Exploitative) التحكمية المستغلةالقيادة  

 :والقائد في هذا الإطار، يتصف بالآتي

 .قراطي للغاية، ويقود بالسلطة الرسمية، ويتخذ القرارات وحدهأوتو  -

 بنسبة ضئيلة للغاية  -
 
 .لا يثق في مرؤوسيه، إلا

 من التقدير  يعتمد في تحفيز مرؤوسيه، على أسلوب التهديد،   -
ً
، وقليلا

ً
والعقاب أساسا

 .  أو الثناء

سفل، ولا يسمح بالاتصال الأ على إلى الأ ، من اتجاه واحد يعتمد في الاتصال على  -

  الصاعد.

 (  Autocratic Leadership-Benevolent) القيادة التحكمية المعتدلة

 :والقائد في هذا النموذج يتصف بالآتي 

 تتصاعد ثقته في مرؤوسيه  -
ً
 .نسبيا

 .على الترغيب والتقدير، مع قليل من التهديد والعقابيعتمد في دفع مرؤوسيه للعمل   -

  .الاتصال الصاعديسمح ببعض  -

 .يسمح لمرؤوسيه بإبداء آرائهم وأفكارهم -
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ووثيقة  - قريبة  مراقبة  خلال  من  ولكن  القرارات،  اتخاذ  في  السلطة  بتفويض    يسمح 

 . ومكثفة

  )Consultative Leadership (الاستشاريةالقيادة  

 :ويتصف القائد في هذا النمط بالآتي

تتصاعد ثقة القائد في كفاءة مرؤوسيه ومقدرتهم، ولكن إلى حدود معينة، أي أن الثقة  -

 
ً
 .ليست مطلقة وكاملة تماما

 .يحاول، في العادة، الاستفادة من آراء وأفكار مرؤوسيه، بطريقة بناءه  -

 من الأساليب الإيجابية يستخدم  -
ً
 .لتحفيز مرؤوسيه كثيرا

 .في اتجاهين يسمح بالاتصال -

الق  - وحده  ويتخذ  العريضة،  العامة  للسياسات  يعطي  يخطط  ولكنه  المهمة،  رارات 

الاستشارة في الظروف غير    ويلجأ إلىاتخاذ القرارات لمرؤوسيه فيما دون ذلك،  صلاحية  

 . العادية

 (  LeadershipParticipative Democratic) التشاركيةالقيادة الديمقراطية 

 :ويتصف القائد في هذا النمط بالآتي

 .لديه ثقة كاملة في مرؤوسيه، وفي جميع الأحوال  -

 .يشجع آراء مرؤوسيه وأفكارهم، ويستخدمها بطريقة بناءة  -

تحديد  يمنح المكافآت لمرؤوسيه، عند الاشتراك والمشاركة في مجالات مختلفة، مثل:  -

 .الأهداف، تقويم نتائج الأداء

 .جميع المستويات التنظيميةعلى يتخذ القرارات بصورة مشتركة مع مرؤوسيه، و  -

 .في جميع الاتجاهات يشجع الاتصال -
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 .يؤمن بالعمل كفريق واحد -

 (Yوالنظرية    X)النظرية   Douglas McGregor  ماكغريغور دوغلاس نموذج  •

  Authoritarianحســـــب ماكغريغور هناك نمطين أســـــاســـــيين للقيادة: النمط الاســـــتبدادي  

 (.Y)النظرية  Participative التشاركي( والنمط X)النظرية 

 :(Cecil & Rothwell, 2007, p. 176)  (X)النظرية   Authoritarianالنمط الاستبدادي  

إلى التشـــــــــــاؤم اتجاه العمال وأدائهم الوظيفي، ويفترض أنهم غير  Xيميل القائد في النظرية  

. نتيجــــة لــــذلــــك، يعتقــــد أن هؤلاء ، ورافضـــــــــــــون للتغييرمتحمســـــــــــــين بطبعهم ولا يحبون العمــــل

  يحتاجون إلى تطبيق نظام المكافأة أو العقاب باستمرار للتأكد من إتمام مهامهم.

 يفترض هذا النمط من القيادة أن العمال:

 يكرهون عملهم. -

 لتوجيه.إلى ا لا يتحملون المسؤولية وهم بحاجة دائمة  -

 يجب أن يكونوا خاضعين للسيطرة والتهديد لتقديم عمل جيد. -

 يحتاجون إلى الإشراف في كل نشاط يقومون به. -

ليس لــــديهم حــــافز للعمــــل أو طموح فيــــه، وبــــالتــــالي يجــــب أن تغريهم المكــــافــــآت لتحقيق   -

 الأهداف.

 :(Talloo, 2007, p. 377) (Y)النظرية  Participative  النمط التشاركي

النظرية   في  القائد  إدارة    Yلدى  أسلوب  ويستخدم  العمال،  اتجاه  وإيجابي  متفائل  رأي 

القائد   بين  الثقة  على  قائمة  تعاونًا  أكثر  علاقة  وجود  على  يشجع  ما  وهو  تشاركي،  لامركزي 

 والعمال.

 يفترض هذا النمط من الإدارة أن العمال:

https://fr.wikipedia.org/wiki/Douglas_McGregor
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 . وسباقون للمبادرةسعداء للعمل،  -

 أكثر انخراطا في صنع القرار. -

 دوافع ذاتية لاستكمال مهامهم. لديهم  -

 . فقط  إلى القليل من التوجيه ون وتحتاج يبادرون لتولي المسؤولية، -

 .ينظرون إلى العمل كتحدي  -

  يحلون  -
 
 ق ومبدع. المشاكل بشكل خلا

  )Jane Mouton and  Robert Blake (نموذج بلايك وموتون  •

 هناك خمسة أصناف للقادة حسب بلايك وموتون:  

( الريفي  النادي  النوع  لدى  :  (Country club leaderقائد  هذا  في  عمل  القائد  خطة 

، بحيث تنشأ علاقة تشبه الصداقة بينهم  وظروفهمويولي أهمية كبيرة لمشاعر الموظفين  واضحة  

 .  (.Kadian-Baumeyer, n.d) والمحصلة أن العمال سعداء في عملهم

سينعكس إيجابيا على الإنتاجية وسيحقق  يعتقد القائد أن ذلك    وطالما أن العمال سعداء،

المؤسسة وأهداف  الواقع.  أهدافه  في  الموظفين  لكن  معاقبة  في  القائد صعوبة  يجد  ما  عادة   ،

 ، وهو ما قد يؤثر على مردوديتهمالطرفين  نبسبب العلاقة الوطيدة التي نشأت بيوتوجيه العمل  

(Kadian-Baumeyer, n.d.) . 

على مستوى    ااهتمام يولي  لا   القائد في هذا النوع(:  Impoverished leaderالقائد الفقير )

مستوى   على  ولا  ورضاهم.العمل،  ولا    العمال  لمشاعرهم  يهتم  يكترث  حتياجاتهملا فلا  ولا   ،

ه أن يقدم أقل مجهود لضمان استقراره الوظيفي . والنتيجة أن  للمؤسسة ومصيرها، فكل هم 

   . (Tomal & Schilling, 2013, p. 89)  الموظفين غير سعداء في عملهم ولا يستمتعون به

بالعمل    عدم  إن  و  الفقير  القائد  غير وبيئته،  اهتمام  فوضوي  نشاط  نشوء  إلى  سيؤدي 

 منسجم داخل المؤسسة، ما ينعكس بالضرورة على الإنتاجية. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Jane_Mouton
https://fr.wikipedia.org/wiki/Robert_Blake_(Th%C3%A9oricien_du_management)
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النوع يحاول القائد أن  في هذا (: Middle-of-the-road leaderقائد منتصف الطريق )

يوازن بين أهداف المؤسسة وبين احتياجات العمال النفسية والمهنية سعيا لتحقيق أداء مقبول، 

وهو يعتقد أن ذلك أقص ى ما يمكن الوصول إليه ولا يسعى للأداء المثالي. والنتيجة أن الإنتاجية  

 . (Tomal & Schilling, 2013, pp. 89-90) متوسطة ورضا الموظفين كذلك

في هذا النوع، يهتم القائد (:  Produce or perish leaderنتاج أو الإهلاك )أسلوب الإ 

هذا  على  يُطلق  لمرؤوسيه.  والمهنية  النفسية  الاحتياجات  على  أقل  بشكل  ويركز  بالإنتاج  أكثر 

، حيث يُطلب  اكغريغور لم(  Xمماثل تقريبا لأسلوب )، وهو  الأسلوب أيضا الأسلوب الديكتاتوري 

أداء المرؤوسين  والصحية    امالمه  من  النفسية  للعوامل  اعتبار  دون  الرؤساء  لتوجيهات  وفقًا 

بسبب القواعد  ، ولكن نتاج على المدى القصيرالإ معدل  رتفعقد يوالاجتماعية، وكنتيجة لذلك 

  تتأثر الإنتاجية كثيرا على المدى الطويل ، قد  الوظيفيالصارمة والعمل المرهق وانعدام الرضا  

(Kubiak, 2012, p. 166). 

الأكثر  هذا هو  القيادة    أسلوبف،  يك وموتون بلا   (: حسبTeam leader)  قائد الفريق

هذا   يشبه.  الاهتمامقدرا عاليا من  والإنتاج  رضا الموظفين  القائد كل من    منححيث ي،  فاعلية

ولا   أهداف المؤسسةن ملتزمون بتحقيق  الموظفو ف،  اكغريغور لم(  Yإلى حد كبير أسلوب )الأسلوب  

يشجعهم  يثق فيهم و من جهته  وهو  نشاط.  في كل    وأشراف من طرف القائديحتاجون إلى تدخل  

والمهنية، ويتخذ من التحفيز  يسعى دائما إلى تلبية احتياجاتهم النفسية  و على العمل بروح الفريق  

 
ً
 الوظيفي والإنتاجرضا  تحقيق مستوى عالي من المما يؤدي في نهاية المطاف إلى  وظيفيا،    مبدأ

 . (Kubiak, 2012, p. 166) للمؤسسة الكلي
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  )Kenneth Blanchard and Paul Hersey (نموذج هيرس ي وبلانشارد  •

اقترح هيرس ي وبلانشارد أربعة أساليب للقيادة يمكن للقائد استخدامها، يتحدد الأسلوب  

اتجاهناسب حسب  الم المرؤوسين  القائد    سلوك  بين  العلاقة  المهام والأنشطة، وحسب طبيعة 

   ، (123، صفحة  2016)بن حفيظ و الشايب،    يلي   فيما، ويمكن سرد هذه الأساليب  والمرؤوسين

(Kenton, 2020)  : 

 العلاقات  في  ومنخفض  الإنجاز   نحو  التوجه  في  عال  سلوك  وهو (:Telling)   الإبلاغ  نمط-

 للأداء(   الاستعداد  أو)  المرؤوسين  نضج  مستوى   يكون   عندما  النمط  هذا   ويمارس  الإنسانية،

  يهتم  ولا  كثب،  عن  الأداء  ومتابعة  التعليمات  سداءإ   خلال  من  بالعمل  القائد  يهتم  إذ  ،منخفضا

 . نيةالإنسا بالعلاقات

  نحو   التوجه   في  وعال  الإنجاز   نحو   التوجه  في  عال  سلوك  وهو (:Selling)  الإقناع  نمط -

  المنخفض   بين  للمرؤوسين  النضج  مستوى   يكون   عندما  النمط  هذا   ويمارس  الإنسانية،  العلاقات

  لهذا   م،ويدعمه   بالعمال  يهتم  كما  بالعمل  يهتم  القائد  أن  النمط  هذا   في  ويلاحظ  والمتوسط،

 الطرفين.  بين طيبة اجتماعية  علاقات تتكون 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Kenneth_Blanchard
https://fr.wikipedia.org/wiki/Paul_Hersey
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  الإنسانية   العلاقات  نحو  التوجيه  في  عال  أسلوب  وهو (:Participating)  المشارك  نمطال-

  للمرؤوسين   النضج  مستوى   يكون   عندما  النمط  هذا   ويمارس  الإنجاز،  نحو   التوجه  في  ومنخفض

 الذاتي  التوجيه  أن  إذ  بالعمل  كثيرا   يهتم  لا  النمط  هذا   في  القائد  أن  ويلاحظ  .وعال  متوسط   بين

 متانة  على  القائد  يحرص  لذلك  ،المرؤوسين  قبل  من  بالمقاومة  يواجه  قد  المقرر   من  للحد

 العمل.  مسؤولية  وتحمل مشاكلهم حل على المرؤوسين تشجيعل سعيا الإنسانية العلاقات

  العلاقات   بناء  في  منخفض  أسلوب  وهو (:ingDelegat)  المفوض  النمط-

  نضج   مستوى   يكون   عندما  النمط  هذا   ويمارس  الإنجاز،  نحو  كذلك  ومنخفض ،الإنسانية

  وأكثر   ةخبر   وأكثر   أعمالهم  توجيه   على  قدرة  وأكثر   تهموا بذ  ثقة   أكثر   ون يصبح  إذ  عاليا،  المرؤوسين

 .القائد من دائم تدخل دون   ،المسؤولية لتحمل قبولا
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 صفات القائد الناجح

ن يتحلى بها القائد لضمان أداء عالي  حاول الكثير من الباحثين تحديد الصفات التي يجب أ 

 قترحات التالية: يمكن عرض الم ،ؤلاء على صفات محددةللمؤسسة، ورغم عدم اتفاق ه

 Henri Fayolصفات القائد الناجح حسب هنري فايول  •

 ,Palewski) اقترح فايول سبعة خصائص أساسية، يعتقد أنها يجب أن تتوفر في القائد

1955)  : 

 الصحة والسلامة الجسدية.  -

 الذكاء والقوة الفكرية. -

الأخلاقية   - بالواجب،  الصفات  الشعور  المسؤولية،  تحمل  الجرأة،  المثابرة،  )الإرادة، 

 الاهتمام بالمصلحة العامة(. 

 ثقافة عامة ثرية.  -

 كفاءة عالية في مجال الاختصاص. -

 الإلمام بمهارات الإدارة. -

 . والتعامل مع الناسفن التواصل  -

  Robert Katzصفات القائد الناجح حسب روبرت كاتز   •

الناجح يقوم على   للقائد  المهارات، وهي  ثلاثاقترح كاتز نموذجا   Corporate) فئات من 

Finance Institute, n.d.)  : 

 :(Technical Skills) المهارات الفنية 

نوعة من  القدرة والمعرفة لاستخدام مجموعة مت  القادة  منح مهارات تتتضمن هذه الفئة  

أهدافهم لتحقيق  المهارات    لا  .التقنيات  الإنتاج  التشغيل  ات  ومعد  لات  الآتشمل هذه  ووسائل 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol
https://en.wikipedia.org/wiki/Robert_Katz
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أنواع مختلفة    فحسب،  والبرمجيات المبيعات وتصميم  لزيادة  اللازمة  المهارات  أيضًا  بل تشمل 

 .هاتسويقالعمل على من المنتجات والخدمات و 

 :(Conceptual Skills) ذهنيةالمهارات ال 

يجب    الموضوعي وصياغة الأفكار. إذالمعرفة والقدرة على التفكير    ،وتشمل هذه المهارات

لة وتشخيصها وإيجاد  وتحليل المشك  الإلمام بأبعاد مفاهيم العمل،  على  اقادر   على القائد أن يكون 

 تواجهها المؤسسة. التي قد  والأزمات على التنبؤ بالعقبات حلول مبتكرة، مما يساعد 

 :(Human or Interpersonal Skills) المهارات البشرية أو الشخصية 

والتواصل  على التفاعل    و الشخصية هي المهارات التي تمنح القائد القدرةالمهارات البشرية أ 

مع   في    القائد  تمكن سالمهارات    تلك  الموظفين،الفعال  البشرية  الإمكانات  من  الاستفادة  من 

 أفضل.  أداءالموظفين لتحقيق  المؤسسة، وستحفز
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المدراء، التخطيط الاستراتيجي، وصورة : سادسة الالمحاضرة 

 المؤسسة 

 

على  المدراء:   سواء  المؤسسة  شؤون  وتسيير  إدارة  يتولى  من  )المدير  هم  الكلي  المستوى 

الأهداف  وضع  عاتقهم  على  ويقع  المصلحة(،  أو  الفرع  )مدير  الجزئي  المستوى  على  أو  العام( 

ار  يرتبطان  عاملان  وهناك  للمؤسسة،  الجيد  الأداء  بتحقيق  الكفيلة  وثيقا  والخطط  تباطا 

 سسة: ا في إنتاج الصورة الإيجابية للمؤ يجعله مساهما أساس بصلاحيات المدير في سبيل

على المدير فيما يتعلق بنمط القيادة وتأثيرها  ما ينطبق على المالك ينطبق  نمط القيادة:   -أ

 
 
ى المالك مسؤولية إدارة مؤسسته، وهذا يعني اندماج على صورة المؤسسة، في بعض الحالات يتول

يعي   أخرى  أحيان  وفي  المؤسسة،  في شخص واحد داخل  المالك مديرا  دورين وظيفيين   لإدارةن 

شؤون مؤسسته، وخاصية التعيين هذه لا تلغي صفة القائد فيه لكنها تحد كثيرا من صلاحياته  

 في اتخاذ القرار. 

يعد التخطيط الجيد مفتاحا لتحقيق الأداء المنشود للمؤسسة، وهو ما  التخطيط:   -ب

والا  الخطط  في وضع  المدير  يبرز دور  الكفيلة  ينعكس مباشرة على صورتها، وهنا  ستراتيجيات 

 بتحقيق الأهداف المسطرة.

 
 
الاستراتيجي  يمث التخطيط  العمل "ل  وطرق  أساليب  بين  والمفاضلة  التفكير  في    أسلوبا 

 
ً
ملاءمة البدائل  أفضل  المتاحة،    لاختيار  الإمكانيات  تحقيقهامع  المرغوب  الأهداف    " وطبيعة 

   . (13صفحة ، 2011)الضمور، 

بترسو  مارتن  )و يرى  هوMartin Petersonن  الاستراتيجي  التخطيط  أن  تفكير  "  : (  عملية 

 
ُ
نمي أو  تتمكن من خلالها المؤسسة من إدراك وتحديد وضعها الحالي والمستقبلي والمتوقع، ثم ت
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إحداها أو بعض ر بعد ذلك الاستراتيجيات، والسياسات، والإجراءات بغية اختيار وتنفيذ  تطو  

 .  )البحراني، بلا تاريخ( "منها

)أما   تلك  "  :حسبهما  التخطيط الاستراتيجيف (  Tregoe & Zimmermanتريجو وزيمرمان 

 
 
ن المؤسسة من الإجابة على كل الأسئلة المتعلقة بماذا وكيف؟  فالتخطيط  الوسائل التي تمك

 من شأنه  الاستراتيجي هو عبارة عن  
ً
رؤية لدور التنظيم في المستقبل، ويوفر هذا التخطيط إطارا

 . )البحراني، بلا تاريخ( "توجيه الخيارات التي تحدد مستقبل واتجاه التنظيم

 في الأوساط العلمية وجب تحديد   "الاستراتيجية"ونظرا للاستخدام العشوائي لمصطلح  

 مفهومه: 

)يعر   ألفرد شندلر  الأهد  (Alfred Chandlerفها  تحديد   " أنها:  طويلة  على  الأساسية  اف 

العمل،   مسارات  واعتماد  للمؤسسة،  المو الأجل  الأهدافوتخصيص  تلك  لتنفيذ  اللازمة   "ارد 

(Chandler, 2003, p. 13)  . 

( على أنها: " قوة الوساطة بين المؤسسة  Henry Mintzbergفي حين يعرفها هنري مينتزبرغ )

البيئة مع  التعامل  سبيل  في  التنظيمية  القرارات  تيارات  في  مندمجة  أنماط  فهي     " وبيئتها؛ 

(Hammoudi & Daidj, 2018, p. 8) . 

بالمنافسة  ن الاستراتيجية مفهوما مقترنا  ( فقد جعل مMichael Porterأما مايكل بورتر )

الاستراتيجية هي أن تكون مختلفا، وهذا يعني بالضرورة اختيار مجموعة مختلفة  : "قالعندما  

 . (Porter, 2008, p. 43) "من الأنشطة لتقديم مزيج فريد من القيمة 

أن التخطيط الاستراتيجي مهم جدا لتحقيق الأداء الجيد للمؤسسة،  على  أجمع الباحثون  

 
 
أك المؤسسات  فقد  أن  الدراسات  من  الكثير  التخطيط  دت  مة 

َ
في  مُحك واضحا  تفوقا  تحقق 

وفيما يلي بعض  مؤشرات الأداء مقارنة بنظيراتها من المؤسسات التي لا تتبنى خططا استراتيجية.  

 :  )البحراني، بلا تاريخ( الاستراتيجي التي تجعله أداة مهمه للتطور والنمو فوائد التخطيط
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 .تعزيز موقع المؤسسة التنافس ي وضمان نجاحها على المدى الطويل -

 .رفع العائد الاستثماري من الموارد المادية والبشرية  -

 .ابهتوجيه موظفي المؤسسة نحو تحقيق رؤية مشتركة يؤمنون  -

 .لى تفاهمات طويلة الأمدإ رفع مستوى العلاقة بين المؤسسة وعملاءها  -

 .وضوح مستقبل المؤسسة مما يعزز الشعور بالاطمئنان لدى الموظفين  -

 .يرفع مستوى قدرة المؤسسة على إدارة أي أزمات خارجة عن إرادتها وتجنب تبعاتها -

 .د من الهدر في الموارد نتيجة التنسيق المستمر ضمن إطار الخطة الاستراتيجية تح -

 .وسيلة فعالة تمكن الإدارة من القيام بدورها القيادي والتحكم في مسيرة المؤسسة -

ويرفع مستوى  - الموظفين  لدى  بالأمان  الشعور  يعزز  مما  بقيم عمل مشتركة  الالتزام 

 أداءهم.

بالن  - التأكد  البيئية  توقع ظروف عدم  للعوامل  آثارها على   الخارجية، سبة  وتشخيص 

تحقيق    الإدارة،حركة   في  يسهم  بما  المتاحة،  والفرص  تفرضها  التي  القيود  وتحديد 

 المؤسسة. فعالية 

، يمكن تحديدها فيما  أنشطة وخطوات أساسية خمسة  يمر عبر  والتخطيط الاستراتيجي  

 : (24، صفحة 2002)العارف،   يلي

 الاستراتيجية.  أهدافهاتحديد رسالة المؤسسة و  -1

 تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية.  -2

 الاستراتيجي )طبيعة النشاط والوسائل(.  الموقف تحديد  -3
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 الخيارات المتاحة.  تقييم -4

 اختيار الاستراتيجية المناسبة.  -5

ز،  التمي  للمؤسسة أن تختار، بناء على أهدافها، واحدة من الاستراتيجيات التالية:  ويمكن  

 البقاء...الخ  النمو، التركيز، التوسع،

الباحثون    ،عدة نماذج للتخطيط الاستراتيجيوهناك   اقتراح ما  حاول  رأوه  من خلالها 

ال للمؤسسة، نذكر  منها: مناسبا لضمان تخطيط جيد وفع 

، صفحة 2018)إبراهيم،    مكوناتهز  : وفيما يلي أبر (Hrebiniakربنياك )نموذج   •

106) : 

 تحليل الموقف والهيكل الحالي.  -

 التحليل البيئي.  -

 د المتاحة. ر تحليل القدرات والموا  -

 الخيارات الاستراتيجية. عرض وتحليل  -

 قيم وتصورات المؤسسة.  -

 التكلفة والعائد. تحليل  -

 التقدير والتقويم الاستراتيجي.  -

 الاستراتيجية المختارة.  -

الرباعي   • التحليل  الخطوات    :( SWOT) نموذج  النموذج  هذا  يتبنى 

 : (54-53، الصفحات 2013)بوبكر،  الاستراتيجية التالية 

 كل من:  تحديد وتحليل -

o  نقاط القوةStrengths القوة الداخلية للمؤسسة. : أي 
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o   الضعف الأولىWeaknessesنقاط  عكس  الضعف   ،:  مواطن  أي 

 الداخلي للمؤسسة. 

o المت تدفع  :  Opportunitiesحة  االفرص  قد  التي  الخارجية  الفرص  كل 

 . نحو الأمام أداء المؤسسة

o   المهدداتThreats  أداء : كل المهددات الخارجية التي من شأنها تقويض

 المؤسسة. 

أهداف - إلى  السابقة  المحددات  النشاط    تحويل  مستويات  كل  على  دقيقة 

 . المؤسساتي

كيف؟ كم  يتم ذلك؟    ى من أطراف التنفيذ؟ مت  ؛تلك الأهداف  سبل بلوغتحديد   -

 التكلفة؟ 

 بعة. التنفيذ والمتا -

، 2017)أحمد،    اشتمل على المكونات الآتيةالذي  و   : (Howe)هو  نموذج   •

 : (57صفحة 

 تحليل البيئة الخارجية.  -

 تحديد الفرص والتهديدات بشكل عام.  -

 تحليل القدرات والمهارات المتاحة داخل المؤسسة.  -

 حة. ا تحليل وتحديد نقاط القوة والضعف التشغيلية بالإضافة إلى المصادر المت -

 تحديد الخيارات الاستراتيجية.  -

 تقويم البدائل والخيارات الاستراتيجية.  -

 تحديد قيم الإدارة العليا. -
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 تحديد الفرص والغايات والأهداف. -

 تحديد الاستراتيجية والسياسات والبرامج.  -

 اتخاذ القرارات الاستراتيجية.   -

فا • أشهر  (:Pfeiffer)فرينموذج  بين  وأكثرها   من  قبل تالنماذج  من    بنيا 

،  2017)الشميلي،      ، وهو يمر عبر المراحل والخطوات التالية الاقتصاديةالمؤسسات  

 : ( 59-57الصفحات 

  ، : من خلال تحضير النماذج المعتمدة(Plan for Planning) للتخطيطالتخطيط   -

 الإنجاز.وتحديد وقت  ،الفرق واختيار 

شاريع فحص بيئة الأعمال: باستخدام التحليلات والقياسات التي تضمن نجاح الم  -

 وتحقيق الأهداف.

المؤسسة  - قيم  من خلال  استعراض  المؤسسة  ثقافة  تبرز  ما  عادة  مبادئ :  عدة 

،  (، الجودة العالية، الرضا الوظيفيثوابت المجتمع  احترامالشفافية،  )مثل:    كز عليهاتتر 

بما يضمن الحفاظ على إيجابية الصورة لذا وجب تكييف كل الخطط وفق تلك القيم  

 .داخليا وخارجيا

ورسالتها:عرض   - المؤسسة  تحقيقه  أي    رؤية  إلى  المؤسسة  تصبو  المدى ما  على 

 أهدافها وتصوراتها المستقبلية.  دا فيمجس  المتوسط والبعيد، 

العم - )مجالات  الأنشطة  :  (LOB'sل  جميع  المستهدفة،تحديد  ما   والأعمال  وكل 

 يترابط معها.

بكل مجال من تحديد وتوصيف الإدارات والأقسام ذات العلاقة وحدات العمل:  -

 .(SU)المساندة الوحدات أو  ،(SBU’s)الرئيسية العمل ، سواء وحدات مجالات العمل
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: من الضروري توصيف ورسم الهياكل الإدارية وعلاقتها ببعضها عموديا  الهياكل -

 لانسيابية الأعمال والأنشطة. لحسن التنسيق، و وأفقيا ضمانا 

الأدا  - )مؤشرات  المستهدفة  :  (KPI'sء  القيمة  إلى  للوصول  مقاييس  بالنسبة  هي 

  العمل وتقويمه يتم من خلالها تقييم سير  للنشاط الواحد أو مجموعة الأنشطة، بحيث  

أن  بحيث   يجب  الذي  الأدنى  الحد  الخطةالمؤسسة  حققه  تتوضح  فترة    تسجل   . خلال 

المؤسسة  وبمجموعها تتشكل أهداف    ،(LOB’s + SBU’s + SU’sمؤشرات الأداء لكل من ) 

 . الكلية 

جميع المؤشرات في جميع وحدات بعد تسجيل  :  (Gap Analysis)  تحليل الفجوات -

،  واقتراح الحلول لأي خلل  من مدى ملاءمتهاالعمل والإدارات المختلفة يتم تحليلها للتأكد  

، مؤشرات غير واقعيةإيجابية،  مؤشرات    :كنتاج للتحليل  ثلاث احتمالات رئيسيةوهناك  

 وعادية. أو مؤشرات غير طموحة 

تضم   هاولكن،  خطة ثانية شبيهة بالأولى  وضع:  )تخطيط الطوارئ(  طط البديلة خال -

ما   طارئ  حدوث  حال  في  والأنشطة  للمشاريع  تفاديهالبدائل  يمكن  يكون    ،لا  بحيث 

 سيسببها الاستمرار في الخطة الأولى. للخسائر التي البديل أسرع وأفر 

الخطط:   - بالتفصيل  تنفيذ  الخطة  شرح  الأطراف  يتم  خلال    المعنية،لكل  من 

 بعد التأكد من توفر كل الشروط. يبدأ التنفيذ ، ثم سلسلة من اللقاءات والاجتماعات

مرحلة التطبيق تتم متابعة  انطلاق  مع  :  (Business Planning)  الخطة التشغيلية -

رسال جميع مؤشرات إ يتم  و   ،مدى سير الأنشطة والمشاريع وفق الخطط والزمن المحدد

ضمانا للتنسيق الجيد  التشغيلية    اللأقسام التنفيذية لكي يتم دمجها مع خططهالأداء  

 .وحيد الرؤى وت

 :  (Weaver, 2019) أساسيةمستويات عبر ثلاث والتخطيط الاستراتيجي للمؤسسة يمر 

   :(The Corporate Level) التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة •
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 ويشمل الأنشطة التي تجسد الأهداف الرئيسية للمؤسسة. 

وحدات   • مستوى  على  الاستراتيجي  )التخطيط   The Business Unitالأعمال 

Level:) 

 ويشمل الأنشطة التي تمارس على مستوى الفروع والوحدات الرئيسية للمؤسسة. 

 :(The Functional Levelالوظيفي ) التخطيط الاستراتيجي على المستوى  •

 شمل الأنشطة التي تمارس على مستوى الأقسام المشكلة للوحدات الرئيسية. وي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
44 

 الموظفون، الرضا الوظيفي، وصورة المؤسسة : سابعةالالمحاضرة 

 

 الموظفون:

نقصد بهم كل الطاقم البشري الذي يتولى تنفيذ مشاريع وخطط المؤسسة مهما اختلفت  

مناصبهم، ويقع على عاتق   استنادً طبيعة  العام  المؤسسة  أداء  تشكيل  الفردي  هؤلاء  ا لأدائهم 

الذي يتفاعل مع بعض المتغيرات الاقتصادية والسياسية والنفسية، ويؤثر بصورة مباشرة على  

 صورة المؤسسة. 

وفي سياق الفكرة السابقة، لن يساهم الموظفون في تشكيل صورة إيجابية عن المؤسسة،  

 . الرضا الوظيفي، والأداء الوظيفي عاملان أساسيان هما:إلا إذا توفر شرطان أو 

 الرضا الوظيفي:             

) يعر   هوبوك  روبرت  أن    (،Robert Hoppockفه  النفسية  على  الظروف  من  "مزيج  ه: 

 & Sharma)والفيزيولوجية والبيئية التي تجعل الشخص يقول بصدق: إنني راضٍ عن وظيفتي" 

Chandra, 2004, p. 314). 

(، فيرى أن: "الرضا الوظيفي هو ذلك الشعور الإيجابي  George Pollardجورج بولارد )أما 

يتكون لدى العامل نتيجة تفاعل مزيج من العوامل الداخلية؛ مثل الاستقلالية والسلطة  الذي  

 .Herbert, 2001, p)والعوامل الخارجية؛ مثل الأمن الوظيفي والدخل"  .والسيطرة على العمل

60) . 

 الوظيفيالعوامل المساعدة على تكوين الرضا 

ذكر  نالدراسات العلمية عدة عوامل يمكن أن تؤثر على الرضا الوظيفي للعامل،    حددت

 :  (458-439، 45- 43، الصفحات 1999)ماهر،  أبرزها فيما يلي
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، وما توفره هذه السياسة من ظروف "ملائمة  تنظيم العملسياسة المؤسسة ودورها في   -

  .من عدمه وراء رضا الموظفأو غير ملائمة" تقف 

صراع المن    تلك العلاقة حالةيمكن أن ينجم عن حيث   طبيعة العلاقة مع المسؤولين: -

  .الوظيفيعلى الرضا  التنظيمي، يوقع أثرا مباشرا 

العاملين   - بين  يفي    الأفقية()العلاقة  العلاقة  أن  يمكن  وما  عنالمؤسسة،  هي  ترتب  ها 

إلىسلبي  صراع  من    الأخرى  بالضرورة  إذا كانت إحساس    يؤدي  بعدم الرضا، والعكس صحيح 

  تلك العلاقة إيجابية.

يجب على الدخل    ممكن أن يحققه العاملون بالمؤسسة:  الراتب أو الأجر أو أي دخل  -

 ية للعامل في المؤسسة. أن يعبر عن كم الجهد والمردودية الفعل

العمل  - في  والتقدم  الترقية  العمل،   :فرص  في  بلوغه  إمكانية  بإدراك  المقترن  الطموح 

 حافز ومؤثر مباشر على رضا العامل.

مزايا توفرها للعاملين بها... هذه المزايا يتولد عنها   لكل مؤسسة  :المؤسسةمزايا العمل في   -

  .الوظيفيمعين من الرضا مستوى 

أ عن عدم توفر مثل هذا الاستقرار )كإحساسه مثلا بأنه  ينش:  العملدرجة الاستقرار في   -

  الوظيفي.رضاه و  معرض للطرد في أية لحظة( تأثير على أداء العامل

لما يمكن أن تؤدي إليه هذه المسؤوليات    والقدرة على إنجازهطبيعة مسؤوليات العمل   -

 درجة الرضا الوظيفي لديهم. ؤثر في النهاية على المنافسة بين العمال قد ت من خلق نوع من 

 إحساس العامل بأهميته داخل المؤسسة -
 
حدة مهمة ومصيرية  ما أحس العامل بأنه و  : كل

 إيجابيا بالرضا لديه. داخل المؤسسة، كلما غذى ذلك شعورا 

 يليكما  داخل مؤسساتهم    وظفينالموهناك تصنيف آخر للعوامل المؤثرة على درجة رضا  

   :(197- 186، الصفحات 1982)عاشور أ.، 
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: مثل السن ومستوى التعليم وأهمية العمل بالنسبة للعامل والمستوى  عوامل شخصية -

   الإداري للوظيفة ... إلخ

والأمن، والتقدم    ،مثل نوع العملتعلقة بظرف العمل؛  : وهي عوامل معوامل تنظيمية  -

وما يمكن أن يحصل   ،ورؤساء العمل ،وزملاء العمل ،والأجر ذاتها،  ؤسسةالمطبيعة و في العمل، 

 .جيدةعليه العامل بالمنظمة من تقدير وظروف 
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 ، وصورة المؤسسة الأداء الوظيفي: الموظفون، ثامنةالمحاضرة ال

 

لة جميع  باعتباره الناتج النهائي لمحص  المؤسسة  يحتل الأداء الوظيفي مكانة خاصة داخل  

 بها  حين يكون أداء الموظفين  تكون أكثر استقرارا وأطول بقاءً   المؤسسةالأنشطة بها، ذلك لأن  

وقيادتها بمستوى الأداء    المؤسسةأن اهتمام إدارة   ،يمكن القول بشكل عام  ومن ثم    .أداء متميزا 

 ،قدرات ودوافع المرؤوسين فحسبلا يعكس  الأداء  ف  وبالتالي اهتمام الموظفين بها.  عادة  يفوق  

 بل هو انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا.

التي تم    نشطة والمهامنتيجة نمط من الأ  الأداء بأنه: "   ( Robert Bailey)  بايلي روبرت  عر ف  

 . (Rothwell & Kazanas, 2003, p. 402) " تنفيذها لتحقيق هدف ما وفقًا لبعض المعايير

نة لوظيفة الفردالوظيفي  عموما فالأداء   وهو ،  يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكو 

يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع الفرد من خلالها متطلبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس  

وتداخل بين مفهومي الأداء والجهد، فالجهد يعكس الطاقة المبذولة في العمل، أما الأداء فيقاس 

   .(1988)راوية،  على أساس النتائج التي حققها الفرد

زيادة على عوامل الرضا الوظيفي التي تطرقنا إليها سابقا، والتي لها أثر مباشر على أداء 

،  للعامل أو الموظفتحقيق الأداء الجيد    علىتساعد    عواملأربعة  هناك  العامل في المؤسسة،  

   :(93، صفحة 2011)الحراحشة،  وجب أخذها بعين الاعتبار

الوظيفة:   • بمتطلبات  والمهنية،  المعرفة  الفنية  والمهارات  العامة،  المعارف  وتشمل 

 والخلفية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.

وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من  نوعية العمل:   •

 ون الوقوع في الأخطاء. وتنفيذ العمل د ،رغبة ومهارات وبراعة وقدرة على التنظيم
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المنجز:   • العمل  الظروف كمية  في  إنجازه  الموظف  يستطيع  الذي  العمل  مقدار  أي 

الإنجاز. هذا  سرعة  عن  ناهيك  للعمل،  تعب    العادية  أنها  الجسمية  أي  العقلية  الطاقة  عن  ر 

 . (1986)عاشور،  والنفسية التي يبذلها الفرد في إطار عمله

وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولية  المثابرة والوثوق:   •

العمل وإنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل  

 المشرفين. 

الوظيفي الأداء  على  المؤثرة  العوامل  حصر  يمكن  السلمي،  علي  مجموعتين   وحسب  في 

 :  (266، صفحة 1998)السلمي،   رئيسيتين

 من حيث: عوامل تتصل بالفرد نفسه -

 القدرات والمهارات.  -

 التركيب النفس ي.  -

 التركيب الاجتماعي. -

 عوامل تتصل بالعمل ذاته وبنية العمل: -

 واجبات ومهام وطبيعة العمل. -

 الاجتماعي للعمل. التنظيم  -

 الموارد والإمكانيات المادية. -

 محددات الأداء الوظيفي

تسنى إدارة الأفراد تيحاط أداء الفرد بالعديد من المحددات المترابطة والمتداخلة، وحتى  

الذي  السلوك  طبيعة  تحديد  شأنها  من  التي  والمحددات  العوامل  فهم  من  أولا  لابد  بكفاءة 

وقد سعى الباحثون في علم الإدارة إلى تحديد أهم تلك    . هام وظيفتهمسيسلكه الفرد عند أدائه  
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العم القدرة على  بين  نتيجة للتفاعل ما  الفرد  أداء  أن  إلى  في  المحددات، وخلصوا  ل والدافعية 

التالية البسيطة  المعادلة  في  كما هو موضح  التنظيمي،  الدعم  ،  2009)سميع،    العمل ودرجة 

 : ( 101-97الصفحات 

 أداء الفرد= الدافعية+ القدرة+ الدعم التنظيمي+ الإدراك 

تعرف الدافعية بأنها "منبع السلوك ووقود الأداء، وتشير إلى مدى قوة الرغبة   الدافعية: •

 لدى الفرد للقيام بمهام العمل المحددة، والاندفاع الذاتي والفوري لأداء المهام". 

القدرة تشير إلى الخصائص الشخصية التي يستخدمها الفرد العامل في أداء القدرة:   •

لعمل كما هو مخطط له آنفا، أو القدرة على استغلال الاتصال  عمله، مثل القدرة على القيام با

والفهم   الاستيعاب  على  القدرة  وكذا  المعلومات،  من  قدر  أكبر  واكتساب  النتائج  لتحسين 

والقدرات لا تتغير عبر فترة زمنية قصيرة، ويمكن بناء هذه   . الصحيح لما هو مطلوب القيام به

لم، ويجب أن تتناسب هذه القدرات مع الوظيفة التي  القدرات من خلال عملية التدريب والتع

  يتم أداؤها.

التنظيمي:   • برعاية  الدعم  المؤسسة  فيه  تهتم  الذي  القدر  إلى  التنظيمي  الدعم  يشير 

يواجهونه من مشكلات   ما  في حل  بعدالة، ومساعدتهم  معاملتهم  أعضائها من خلال  ورفاهية 

الدعم التنظيمي ينعكس في مدى تعلق القيم والإنصات لشكواهم بجدية مطلقة. بمعنى آخر، ف

وبصحتهم   بهم  العناية  وكذا  والمساهمات،  المساعدات  وتقديم  العاملين،  بالأفراد  التنظيمية 

الجسدية والنفسية. وإن استمرارية الدعم تعكس إيجابية المؤسسة والتزامها بشروط التنمية  

بالمستدامة في بعديها الأخلاقي والوظيفي لهذا  ، مما ينعكس،  صفة حتمية، على إدراك الأفراد 

ن راسخ من ثقافتها وصورتها.   التأييد والدعم كمكو 

يشير الإدراك إلى: "العملية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظيم المعلومات، أو  الإدراك: •

أنه عملية استقبال المؤثرات الخارجية وتفسيرها من قبل الفرد تمهيدا لترجمتها إلى سلوك معين، 

فإن هذه العملية هي الأساس الذي تقوم عليه سائر العمليات الأخرى، وبدونها لا يستطيع  لذا  
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الخصائص   اختلاف  من  الإدراك  اختلاف  أن  إلى  الإشارة  وتجدر  يتعلم".  أن  أو  يعي  أن  الفرد 

تفه   لذا لابد من  الواردة، وطبيعة  الفردية،  للمعلومات  الموظفين وأسلوب معالجتهم  م قدرات 

 النفسية والاجتماعية. تفاعلاتهم 

 أنماط الأداء الوظيفي  

شهدت نماذج تفسير وقياس الأداء الوظيفي تطورا كبيرا منذ ظهورها، ويمكن إبراز أهم  

 : (97- 91، الصفحات 2009)سميع،  هذه النظريات فيما يلي 

 أداء المهمة والأداء السياقي:

المهمة:   • وكذا  أداء  الأنشطة  عن  ر  تعب  التي  للأبعاد  تلخيصا  المهمة  أداء  نماذج  تعد 

السلوكيات التي تشير إلى مدى وفاء الفرد بمجموع القيم المتصلة مباشرة بوظيفته. ويحوي هذا 

الكفاءة،   المتمثلة في: كمية الأداء، الإتقان،  للقدرة  التقليدية  الوقت المحدد و النموذج الأبعاد 

في  للإ  الفرد  بأداء  تنبئها  في  أكبر  فعالية  ذات  السابقة  الأبعاد  أن  إلى  البعض،  أشار  وقد  نجاز. 

لذا سعت   كامل،  بشكل  الفرد  أداء  تعكس  لا  فإنها  الخدماتية  المؤسسة  أما  السلعي،  القطاع 

ي  الدراسات المهتمة بمؤشرات الأداء إلى رصد أبعاد أخرى أكثر تفسيرا وأكثر تنبؤا بأداء الفرد ف

الأبعاد أهم هذه  تتمثل  الخدماتي.  النشاط  ذات  الوظيفة، في  المؤسسات  بكل جوانب  الإلمام   :

الوظيفي، الإبداع والابتكار في أداء الوظيفة، حسن إصدار الأحكام والقرارات المرتبطة    الالتزام

 بالوظيفة. 

الدور، ذلك  الأداء السياقي:   • الأداء خارج  بأنماط  السياقي  الأداء  أنماط  البعض  يسمي 

لعدم اتصالها مباشرة بالأداء، بل تقيس جوانب الأداء التي لا ترتبط بمهام محددة. وقد أشارت 

بعض الأبحاث والدراسات إلى الدرجة التي يساهم فيها العاملون )في سياق العمل وبشكل غير  

ا  وزيادة  تعظيم  في  إلى مباشر(  السياقي  الأداء  الدراسات  بعض  وتصنف  التنظيمية.  لفعالية 

مجموعتين: تضم الأولى عددا من الأبعاد من شأنها تعزيز أداء المهام المحددة }العمل الشاق، 
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التطوع، الانتماء للمؤسسة، تأييد الأهداف التنظيمية{، بينما تضم المجموعة الثانية عددا من  

 بين الأفراد }التعاون، وحس المساعدة{.الأبعاد التي تقيس التفاعل 

 الأداء السلبي والأداء المتكيّف:

السلبي:   • الفرد  الأداء  أداء  في  ينتج عنها اختلال وظيفي  التي  السلوكيات  إلى تلك  يشير 

الأداء   عن  مباشرا  مؤشرا  العمل  وترك  الانسحاب  في  الرغبة  سلوك  ويعد  الوظيفية،  لمهامه 

لال هذا السلوك في صرف انتباهه عن المهام الموكلة إليه والنأي السلبي، حيث يبدأ الفرد من خ

الإنتاجية   وتنخفض  الإتقان  ويغيب  عذر،  دون  التغيب  سلوك  فيتكرر  وظيفته،  عن  بنفسه 

ة لقتل الحافز. 
 
 كمحصل

ف عن "مدى كفاءة الفرد وقدرته على تغيير سلوكه  الأداء المتكيّف:   • ر الأداء المتكي  يعب 

بات  
 
ف    التغيير في البيئة والانتقال المستمر من حال إلى حال". لمواجهة متطل أصبح الأداء المتكي 

عن   الناجم  العمل  متطلبات  في  السريع  التغيير  ظل  في  بروزا  التكنولوجية،    الابتكاراتأكثر 

الوضع   مع  ف  والتكي  السريع  التعلم  على  الفرد  قدرة  يستلزم  فهو  الهيكلة.  وإعادة  الاندماج، 

ليكون قا المهام الجديد  في خضم   الوظيفي  الوظائف وضمان الاستقرار  المنافسة على  درا على 

 المستحدثة.  

 تقييم الأداء الوظيفي 

 طرق تقييم الأداء الوظيفي:

 يمكن تقسيم طرق تقييم الأداء إلى مجموعتين هما:

التقليدية: • التقييم  المشرف    طرق  سواء  مين  المقي  أحكام  على  تعتمد  التي  الطرق  هي 

يليالمباشر   فيما  حصرها  ويمكن  العليا،  الإدارة  العبادي،    أو  و  الفضل،  ، 2006)الطائي، 

 : (248-240الصفحات 
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تعد هذه الطريقة من أقدم طرق تقييم الأداء، وتعتمد على طريقة الترتيب البسيط:   -

م بإعداد قائمة بأسماء الموظفين   ترتيب الأفراد العاملين وفق تسلسل أدائي؛ حيث يقوم المقي 

م. ومما يؤخذ على هذه الطريقة،  ترتب من الأفضل إلى الأسوأ وفق معايير تعكس توجهات المقي 

م. عدم علمية وموضوعية التقييم في أغ  لب الحالات بسبب طغيان ذاتية المقي 

م بمقارنة كل فرد عامل مع طريقة المقارنة المزدوجة:   - بموجب هذه الطريقة يقوم المقي 

إلى  واستنادا  نفسها  المجموعة  ضمن  للتقييم  أيضا  يخضعون  الذين  العاملين  الأفراد  جميع 

، فإنه سيتم تقييم الفرد معايير محددة مسبقا. فمثلا: إذا كانت المجموعة تضم خمسة أفراد

ز، ليمنح كل فرد في النهاية   الأول مع الثاني والثالث والرابع فالخامس، مع تسجيل تكرارات التمي 

 تقييما خاصا به يبنى على أساسه ترتيب المجموعة. 

التدرّج:   - كل  طريقة  يمثل  العاملين  للأفراد  تصنيفات  وضع  يتم  الطريقة  لهذه  وفقا 

رض ي، الأداء الغير  تصنيف درجة معينة للأد 
ُ
اء، فقد توضع تصنيفات على النحو التالي: الأداء الم

م، ويعامل الفرد تنظيميا   ز. وضع هذه المعايير والتصنيفات على عاتق المقي  رض ي، والأداء المتمي 
ُ
الم

 على أساس الدرجة المتحصل عليها.

لى صفات محددة  تعتبر هذه الطريقة الأكثر شيوعا، وتعتمد عطريقة التدرّج البياني:   -

دة؛ أي تحديد الصفات التي   في المقارنة وتقييم العاملين. يقاس أداء الموظف وفق معايير محد 

بموجبها يتم تقييم العاملين )مثل: نوعية الأداء وكمية الأداء(، ومن ثم  تحديد أوزان للتقديرات  

د    -مقبول    - بالتدرج )ضعيف   د جدا    -جي  م-جي  إجراء المقارنة بين الأفراد    ممتاز(. ثم يتولى المقي 

 على الدرجة النهائية المتحصل عليها.  بالاعتماد

المراجعة:   - قوائم  والسلوكيات  طريقة  الصفات  من  مجموعة  الطريقة  هذه  تستخدم 

ر أو يختار العبارة أو الصفة التي تصف  
 
وكذلك المواصفات المطلوبة للعمل، وعلى المقيم أن يؤش

وعن العاملين.  الأفراد  وتحديد  أداء  لتحليلها  مختصة  جهة  إلى  تسند  المراجعة  قوائم  إتمام  د 

 الدرجات حسب كل معيار من المعايير المحددة في القائمة، والمرتبة حسب درجة أهميتها. 
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البشرية  طريقة المراجعة الميدانية:   - الموارد  إدارة  الطريقة قيام ممثل عن  تتطلب هذه 

الإدارات   لمدراء  ميدانية  مقابلات  العاملين  بإجراء  أداء  عن  للاستفسار  المؤسسة  في  العاملة 

البيانات والمعلومات التفصيلية. على أن يعد  قائمة مرتبة للعاملين حسب   ومناقشتهم، وجمع 

أنها   الطريقة  فوائد هذه  عليها. ومن  تعديلات  لمراجعتها وإدخال  المدراء  تعرض على  ثم  أدائهم، 

إدارة الموارد البشرية، لكنها تظل رهينة لذاتية مدراء    تتوخى الحيادية في تقييم العاملين من قبل 

تتطلب وقتا   أنها  ناهيك على  الحالات،  الكثير من  في  العمال  إزاء  الفرعية واتجاهاتهم  الإدارات 

طويلا لإصدار التقييم، تتغير فيه ظروف العمل وبيئته، وهو في حد ذاته مؤثر على موضوعية  

 التقييم. 

الهدف الأساس ي من استخدام هذه الطريقة، هو تقليل عامل  :  طريقة الاختيار الإجباري  -

يراعي   للأداء  بمعايير موضوعية وموحدة  م  المقي  يزود  نظام  إيجاد  الشخص ي من خلال  ز  التحي 

 السرية عند جمع التقييمات.  

اقف الحرجة:   - تعد هذه الطريقة من الطرق التي تم تطويرها في فترة متأخرة،  طريقة المو

ال هذه  أو وبموجب  الوقائع  فيه  تدون  حيث  الأداء؛  بسجل  المباشر  المسؤول  يحتفظ  طريقة 

يضم   الطارئة.  الظروف  ضمن  سلوكه  ومسار  عمله  في  الفرد  تواجه  التي  الجوهرية  الأحداث 

ن،   ويدو  الضعف.  نقاط  يمثل  والثاني  القوة  بنقاط  يتعلق  الأول  تصنيفين جوهريين،  السجل 

المعبر  البيانات  إلى حكم موضوعي بصورة دورية، جميع  يؤدي  بما  المذكورين،  التصنيفين  ة عن 

 حول أداء العامل وكفاءته.  

المقالة:   - فيها طريقة  يصف  تفصيلية  تقارير  بكتابة  م  المقي  يقوم  الطريقة  لهذه  وفقا 

بمواضيع   يلتزم  أن  على  الكمي.  لا  الكيفي  الطابع  عليها  يطغى  بطريقة  العاملين  وأداء  إنجازات 

 ونوعية الإنتاج ومعرفته بالعمل، والقدرات، ونقاط القوة والضعف في الأداء.معينة ككمية 

نظرا لأهمية عملية تقييم الأداء للفرد وللمؤسسة، فقد  طرق تقييم الأداء الحديثة:   •

درجة   تقليل  إلى  تهدف  الأفراد  أداء  لتقييم  وأساليب جديدة  تطوير طرق  في  الجهود  تواصلت 
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)الطائي، الفضل، و    بالطرق التقليدية، ومن هذه الطرق الحديثةالأخطاء والصعوبات المرتبطة  

 : (253- 249، الصفحات 2006العبادي، 

تعد هذه الطريقة من الطرق الحديثة المعتمدة على طريقة مقياس السلوكية المتدرجة:   -

على   المحددة  السلوكية  للصفات  وفقا  المتوقع  كل الأداء  أن  المتدرج، حيث  العمودي  المقياس 

صفة من الصفات السلوكية المرتبطة بالأداء المطلوب تحدد لها درجات ويتم وضع وصف كامل 

لكل درجة. وعلى ضوء الوصف المحدد يتم تحديد أداء الأفراد العاملين. ويعتمد هذا المقياس 

طريقت تتضمنها  التي  الأساسية  العناصر  البياني    اعلى  يتم التدرج  أن  على  الحرجة،  والمواقف 

أداءً  يكون  للسلوك؛ كأن  المختلفة  المستويات  ، مما اأو ضعيف  ا أو جيد  ا متميز   توضيح وتفسير 

م على ربط تقييماته مع سلوك الفرد في العمل أثناء عملية التقييم.   يساعد المقي 

المؤسسة من  وفقا لهذه الطريقة، يتم تقييم كل فرد عامل في  طريقة التقييم السري:   -

م أن يتم العملية   قبل الرئيس المباشر وزميله في العمل ومرؤوسيه، ويطلب من كل طرف مقي 

العناصر والصفات موضع    اختيارتعبئة النماذج دون إطلاع الغير. وبعدها يتم  و   ،بشكل سري 

 تم إحاطة كل مشترك في عملية التقييم بنتائجها. ت التقييم، ثم 

 سلوكية:  طريقة مقياس الملاحظات ال -
ُ
  ط
ر هذا المقياس لتلافي العيوب والمآخذ المترتبة  و 

في   إلا  السابق،  المقياس  المقياس عن  يختلف هذا  المتدرج، ولا  السلوكية  المقياس  على طريقة 

طريقة تصنيف الأفراد العاملين، إذ يتم ترتيبهم استنادا إلى خمسة أوزان محددة سابقا، يشير  

 لعمل )مثلا: ضعيف، متوسط، حسن، حسن جدا، ممتاز(.كل منها إلى بعد سلوكي خاص با

انتشرت هذه الطريقة حديثا على أعقاب العيوب والانتقادات  طريقة الإدارة بالأهداف:   -

وُ  للمفكر  ج  التي  كاقتراح  الإدارية،  الفلسفة  هذه  ولدت  الذكر.  سالفة  التقييم  لأساليب  هت 

بيتر دراكر ) أنها: "عملية . وت1957( سنة  Peter Druckerالأمريكي  بالأهداف على  الإدارة  عرف 

اجتماع الرئيس مع مرؤوسيه في بداية المشروع أو فترة العمل، والاتفاق على النتائج التي ينبغي  

ن المعدل  عإنجازها بحيث تنبثق الأهداف من معدلات الأداء". فإذا ما تدنى مستوى الأداء الفعلي  

 توجيه الأداء نحو ما يخدم تطلعات المؤسسة. المطلوب، عندئذ يوضع هدف لإعادة 
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 : معوقات الأداء الوظيفيتاسعةالمحاضرة ال

 

العوامل   من  مجموعة  توفر  من  لابد  المطلوب  بالمستوى  عمله  بأداء  الموظف  يقوم  لكي 

منها ما هو متعلق بالفرد ومنها ما هو متعلق بالمؤسسة التي يعمل بها، والتي ،  والظروف المساعدة

 ا فيما يلي: يمكن حصره

 الظروف الفيزيقية للعمل: •

التقنية لوسائل   إلى الأعطاب  بالإضافة  الضوضاء  التهوية،  الحرارة،  الرطوبة،  في  وتتمثل 

)الطائي، الفضل، و   التشغيل...الخ مما يزيد من جهد العامل ويثنيه عن أداء عمله بشكل سريع 

 . (211، صفحة 2006العبادي، 

 عدم وضوح السياسات والمهام: •

تبرز حتمية وضوح  وهنا  تفاديه.  يجب  ومما  فعله،  ينبغي  مما  في حيرة  العمال  يجعل  ما 

 السياسات، وكذا حتمية الاتصال الداخلي الفعال بما يضمن إرساء ثقافة تنظيمية. 

 التغيب: •

ى الحالة التي تنشأ عن عدم حضور الشخص إلى العمل رغم أنه يطلق عل  الاصطلاحهذا  

نتيجة النقص في الموارد البشرية.   ذلك الجدول في  ارتباك، مما يؤدي إلى عمالمدرج في جدول الأ 

جزءً  التأخر  هو    ا ويعتبر  ما  منها  كثيرة؛  التغيب  وأسباب  قصيرة.  لفترة  كان  ولو  التغيب  من 

مة الخدمات والمزايا الإضافية التي  ءشخص ي أو اجتماعي، ومنها ما هو تنظيمي، مثل: عدم ملا

المنافسة المؤسسات  تقدمه  بما  مقارنة  كفايتها  عدم  أي  المؤسسة،  ،  2003)سلطان،    توفرها 

 . (488صفحة 

 حوادث العمل: •
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هذه  لوقوع  أسباب  عدة  وتوجد  لمهامه،  تأديته  أثناء  العامل  تواجه  التي  الأخطار  وهي 

الحوادث والإصابات؛ منها ما هو تقني تكنولوجي ناتج عن عطب أو قدم بعض الآلات، ومنها ما  

التدريب{، بالإضافة إلى الظروف النفسية  هو فني إنساني ناتج عن سوء التحكم في الآلة }نقص  

اء سوء معاملة المشرفين عليهم  . ( 489، صفحة 2003)سلطان،  المحيطة بالعمال جر 

 إجراءات تحسين الأداء

إن أي مؤسسة ناضجة لها طرق وإجراءات تنتهجها قصد تحسين أداء أفرادها عس ى أن 

يق أهدافها المرجوة، وغاية تحسين الأداء لا تتحقق إلا من خلال الدراسة يساعد ذلك في تحق 

المؤثرة فيه، والبحث عن الأساليب الفعالة في تدعيم العوامل   قة والشاملة له وللعوامل  المعم 

 قدرة المؤسسة على قياس    .التي تؤثر فيه بالإيجاب والتقليل من تلك التي تؤثر عليه سلبا
وإن 

المستو  على  محددة  لأهداف  تسطيرها  بمدى  أساسا  يرتبط  عمالها  والجزئي،    يينأداء  الكلي 

 تتناسب مع الخصائص العلمية والمعرفية والسلوكية والجسدية للعمال.  

، الصفحات  2008)الفايدي،    وقد حدد "هاينز" ثلاث مداخل لتحسين الأداء، وهي كالتالي

90-93) : 

إلا بعد التأكد من أن العامل في حاجة إلى تغيير    تمهذه العملية لا ت تحسين العامل:   •

أدائه خاصة في السلوكيات السلبية المرتبطة به، وهذا بعد التحليل الكامل لأداء على مستوى  

 العامل نذكر منها:العامل، وتوجد عدة وسائل لإحداث تحسين في أداء 

: وتتمثل في التركيز على نواحي القوة لدى العامل، من خلال تدعيم الجوانب  الوسيلة الأولى

الإيجابية في أدائه، وتصحيح أو تعديل الجوانب السلبية، ومحاولة الاستفادة مما لدى العامل 

 من مواهب وتنميتها. 

ن والانسجام بين ما يرغب الفرد في  : وتتمثل في العمل على تحقيق التواز الوسيلة الثانية

عمله وما يؤديه بامتياز في حوافزه الوظيفية الشخصية، وبين مهامه داخل المؤسسة. فالعلاقة  
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الطردية بين الرغبة والأداء تؤدي إلى احتمال الأداء الممتاز، من خلال السماح للأفراد بالقيام  

 بالأعمال التي يرغبون بها ويكترثون لها. 

الثالثة الفرد  الوسيلة  يحمله  وما  للمؤسسة،  العامة  الأهداف  بين  الربط  في  وتتمثل   :

تطويره   يتم  ما  بأن  العمال  إقناع  تحقيقها؛ من خلال  إلى  يسعى  أهداف شخصية  العامل من 

المؤسسة داخل  أدائهم  مستوى  على  مهاراته   وتحسينه  وينمي  العامل  تطلعات  بدوره،  يلبي، 

 الشخصية. 

 ة: تحسين الوظيف •

إن لطبيعة الوظيفة تأثير كبير على الموظف؛ فإذا كانت المهام المرتبطة بالوظيفة مملة أو  

تفوق مهارات الموظف فإنها ستساهم حتما في تدني مستوى أدائه، والعكس صحيح. ومن وسائل  

من وقت  ، تحسين الوظيفة: إدماجهم في أنشطة تتفق مع إمكاناتهم، وإتاحة الفرصة للموظفين

 للمشاركة في فرق عمل أو لجان فرعية، وكذا تنظيم دورات تدريبية دورية لهم.  ،لآخر

 تحسين بيئة العمل:   •

الوظيفة قد يمنح   الذي تؤدى فيه  العامل، فالموقف  الفرد  أداء  للبيئة دورها في تحسين 

المستويات   عدد  مناسبة  مدى  معرفة  خلال:  من  الأداء،  تحسن  إلى  تؤدي  للتغيير  فرصا 

الاتصال، التنظيمية،   مناسبة وضوح خطوط  الجماعة، ومدى  تنظيم  بها  يتم  التي  والطريقة 

والمسؤولية، ونمط القيادة، والتفاعل مع الإدارات الأخرى ومع الجمهور المستفيد من الخدمة،  

والحوافز...الخ الوظيفية    ،والأجور  المعايير  من  مجموعة  على  أساسا  يتوقف  البيئة  رصد  وإن 

 العمال نفسها اتجاه هذه البيئة وشروط تحسينها. العامة، وكذا مواقف 

إلى  استنادا  الأداء  لتقييم  حتمية  نتيجة  الوظيفي  الأداء  تطوير  أن  الهيتي،  خالد  ويرى 

 :  (206، صفحة 2003)الهيتي،  المراحل المقترحة التالية
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 وصورة المؤسسة  المنتججودة :  عاشرةالمحاضرة ال

ن  صحاب المصالح الخارجيي، سيتم التعامل علميا مع أ الداخليينعكس أصحاب المصالح 

لا   .ككتلة واحدة متجانسة)الزبائن، المقرضون، أصحاب الأسهم، الموردون، الدولة، المجتمع(  

بل لأنهم أو غير مؤثرين على الصورة العامة للمؤسسة،  لأنهم متشابهون من حيث الخصائص،  

، )باستثناء أصحاب الأسهم في حالات معينة(  تلك الصورةوبناء    يتحملون مسؤولية تشكيللا  

ن يقع على عاتقهم ن الذيصحاب المصالح الداخلييفقط، عكس أ لها  فهم مستقبلون وناقلون  

 . دى أصحاب المصالح الخارجيين، وتسويقها إيجابيا لؤسستهممصورة تشكيل وتغذية 

المؤسسة   في صورة  فاعلين  إلى  يتحولون  قد  الأسهم  أصحاب  أن  إلى  هنا  الإشارة  وتجدر 

مجرد   من  ينتقلون  وقد  المؤسسة،  في  المالية  مساهمتهم  نسبة  ارتفعت  ما  حالة  في  الداخلية 

ة والإنتاجية مساهمين عن بعد في أنشطة المؤسسة إلى ملاك يتحكمون في كل العمليات الإداري

 فيها.

المؤسسةوهناك   عن  إيجابية  خارجية  تسويق صورة  على  تساعد  عوامل  تلك  عدة   ،

 : العوامل تشكل همزة وصل مباشرة بين أصحاب المصالح الداخليين والخارجيين

إيجابية  في  المنتج حلقة أساسية  المنتج:    1.2.2 الم بناء صورة  اتجاه جمهورها  عن  ؤسسة 

 فالمادة مهما اختلفت طبيعة ما تنتجه المؤسسة، سواء كان منتجا ماديا أو خدماتيا،  الخارجي، و 

 المنتجة يجب أن يراعى فيها اعتباران أساسيان، هما الجودة والسعر.

   جودة المنتج: -ا 

)حسب   كروسبي  للمتطلباتPhilip Crosbyفيليب  "مطابقته  تعني:  المنتج  فجودة   ) "  

(Ross & Perry, 1999) . 

 أن: "الجودة هي منح المستهلك ما يريده" ( Sam Waltonوفي ذات السياق يرى سام وولتون )

(Ross & Perry, 1999) . 
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فايغنبوم  وحسب تعني  )Feigenbaum  Armand(  أرماند  المتنتج  ملاءمته  "  :فجودة 

 . (Ross & Perry, 1999) " و )ب( سعر البيعالمستهلك، وهي: )أ( المنفعة،  ومتطلبات لشروط

) لحدو،   عالي الجودة إذا امتلك الخصائص التاليةما نتج بأن  ممكن القول ي عموما،

2016) : 

 انخفاض في مستوى العيوب التي قد توجد فيه.  -

ات التالفة والمفقودة منه.   -  تدني الكمي 

 من المستهلكين.  الشكاوى قلة نسبة  -

 انخفاض الحاجة إلى تفتيش المنتج، وعمل اختبارات عليه.   -

 إمكانية تحقيق رغبات ومتطلبات المستهلك.  -

 .تقليل تكاليف الاستهلاك  -

 معايير جودة المنتج 

المادية،    للسلع  بالنسبة  خاصة  المنتج،  جودة  تتحقق  التالية  حتى  المعايير  اتباع  )  يجب 

 : (2016لحدو، 

التحقق من مطابقة المواد الخام اللازمة للتصنيع مع مواصفات الشركة، بالإضافة إلى  -

 التأكد من جودتها؛ لأن جودة المنتج النهائي تعتمد على المواد الخام الداخلة في تصنيعه.  

ليتم   - الأخطاء؛  التأكد من سلامتها، واكتشاف  أجل  المنتج؛ من  متابعة خطوات تصنيع 

   تصحيحها بشكل فوري.

ة التصنيع، عن طريق عمل  - التحقق من جودة المنتج ومطابقة مواصفاته عند انتهاء عملي 

 الفيزيائية، والكيميائية، والمايكروبيولوجية.  التقنية، و التحاليل 
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للمواد  - التخزين  المتمثلة في مستودعات  التأكد من سلامة المرافق المختلفة في المصنع، 

 تلفها.   الخام، وللمنتجات النهائية؛ لتجنب

تعكس    - التي  الأمور  أهم  من  تعتبر  حيث  الدائمة،  الشخصية  بالنظافة  العمال  التزام 

 جودة المنتج. 

التصنيع،    - عملية  وفي  المصنع،  في  ة  الخاص  واللوائح  والتشريعات  للقوانين  الخضوع 

 بالإضافة إلى الالتزام بإجراءات ضمان الجودة. 

التصنيع،   - آلات  لنظافة  ة  المستمر  دخول  المتابعة  لمنع  المياه؛  ودورات  والأرضيات، 

 الميكروبات إلى المنتجات، خاصة المنتجات الغذائية.

في    - وجودها  حال  في  منها  للتخلص  والقوارض؛  الحشرات  مكافحة  مع شركات  التعاقد 

 .  ومثالية المصنع، والتمتع ببيئة نظيفة

جودة المنتجات  التعاقد مع شركات نقل خاصة مزودة بأحدث الوسائل؛ للحفاظ على   -

 ت ،الغذائية، ووقايتها من التلف
ً
، كما وجب  تتطلب شروط الحفظ في بيئة باردةالتي  لك وخاصة

ال من  من  وقايتها  الأخرى  للمنتجات  بالنسبة  أما  في عبوات زجاجية،  كانت موضوعة  إذا  كسر 

 الأقمشة أو أدوات الزينة، فيجب الحرص على توصيلها إلى المحلات دون إلحاق أي أذى فيها. 

 ن، والعمل على معالجتها. و التي يقدمها المستهلك الشكاوى متابعة  -

 أبعاد جودة المنتج

 : (Garvin, 1987)الجودة في النقاط التالية  دأبعا (David Garvin) ديفيد غارفينحصر 

 . مدى قدرة المنتج على القيام بالوظائف المطلوبة منهأي : (Performance) الأداء -

 المنتج.  والخدمات على : إمكانية إضافة بعض الوظائف(Features)مزايا المنتج  -

 .ودون أعطاب أي ثبات المنتج على نفس مستوى الأداء العالي :( Reliability) الموثوقية -
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: مدى التقيد بالمواصفات المطلوبة من قبل المصنع  (Conformance) المطابقة للمعايير  -

 لتحقيق متطلبات المستهلك. 

و  - أن  أي   (: Durability) الاستدامةالمتانة  للمنتج  يمكن  مدة  صالحا أقص ى  فيها  يكون 

 . للاستخدام

حالته الطبيعية مع  إلى  عادته  إ مدى سهولة إصلاح المنتج و   :(Serviceability)  الخدماتية -

 .خذ في الاعتبار التكلفة المالية والسرعة الزمنية للإصلاحالأ 

 . أناقة وجاذبية المنتج (: مدى (Aestheticsالجماليات  -

أي السعي إلى ضمان جودة تتناسب مع سمعة  :  (Perceived Quality)المتوقعة  الجودة   -

 .   معا المؤسسةالمنتج و 

 : (2016) لحدو، فالجودة حسبها يجب أن تراعي الأبعاد التالية  ساندرا لحدوأما 

 مدى قدرة المنتج على تحقيق الوظائف المرجوة منه.  أي الأداء:  -

 شكل المنتج الخارجي، وحجمه.  في المظهر: ويتمثل  -

-  .
ً
 المطابقة: أي مطابقة المنتج مع المعايير المخطط لها، والمتفق عليها مسبقا

من   - يصبح  بحيث  تلفه،  وعدم  الوقت،  مرور  مع  المنتج  ثبات  مدى  وهو  الاعتمادية: 

 عليها.  المنتجات المعتمد 

 عمر المنتج التشغيلي. في الصلاحية: تتمثل  -

 .الجمالية: أي مدى جذب شكله للمستهلك   -

ترى كل من الخدمات،  لقطاع  تايلور  (  Roberta Russell)راسل    روبرتا  وبالنسبة  وبرنارد 

(Bernard Taylor)  ، الجودة  أ أبعاد  أساسية الخدمات  قطاع  في  ن  نقاط  سبعة  في    تتجسد 

(Russell & Taylor, 2011): 
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 (Time & Timeliness) الوقتاحترام  -

 (Completeness) لالاكتما أوالإحاطة  -

 (Courtesy) اقةبالل -

 (Consistency) مالتناغ أوالتناسق  -

 (Accessibility & Convenience)والراحة سهولة الوصول  -

 (Accuracy) الدقة -

 (Responsivenessالاستجابة ) -

 معايير قياس جودة المنتج )المنتجات الصناعية نموذجا( 

هما  الطريقتان  هاتان  العملية  الناحية  من  لكن  المنتج،  جودة  لقياس  طرق  عدة  هناك 

 الأكثر استخداما:

ز معين  الطريقة التفاضلية:    -أولا للمنتج له درجة  تعتمد هذه الطريقة على استخدام ممي 

فيتم   الجنس،  نفس  من  الأخرى  المنتجات  لقياس جودة  كمعيار  تستخدم  الجودة  من  معينة 

زها مع مؤشر الأساس المعياري للجودة لنفس   قياس جودة السلعة على أساس مقارنة مؤشر ممي 

يز على الشكل التالي:   المم 

Xi= Pi / Pxi 

Xi  )ز معين  = جودة السلعة )استنادا إلى مميّ

Pi  مؤشر جودة السلعة المراد قياسها = 

ixP دليل جودة السلعة المتخذة كمعيار = 

 i مميز معين = 
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المؤشر كبيرة   أو تساوي  وكلما كانت قيمة هذا  دل ذلك على درجة عالية من  (  1)تقترب 

 :الجودة

 المعيارية. مثلا فهذا يعني أن جودة السلعة متطابقة مع الجودة  Xi  =1فإذا كانت   -

- Xi   <  0   >  1   :    يعني ذلك أن جودة السلعة تقترب أو تبتعد عن الجودة المعيارية، حسب

 اقتراب أو ابتعاد قيمة مؤشر جودة السلعة المعنية من الواحد.

- Xi   <  1  :أصبح   هذه الحالة يجب تغيير المستوى المعياري للجودة لأن المستوى السابق  في

عندما تكون إمكانية تجاوزه قد أصبحت بالإمكان تجاوزه إلى مستوى أعلى، ويتحقق ذلك فقط  

 ظاهرة شبه عامة.

بة: -ثانيا
ّ
 الطريقة المرك

 عندما يتم اتخاذ قرار استبدال موجودات المشروع نتيجة ظهور اختراعات حديثة ذات

أفضل، وجودة  أقل  بتكاليف  استخدامها  فرصة  للمستثمرين  تتيح  عالية  إنتاجية  تبرز   طاقة 

من   بديل  اختيار  يمكن  مشكلة  التي  المعايير  تحديد  من  لابد  لذلك  للاستثمارات.  بدائل  عدة 

بموجبها اختيار استثمار دون أخر، بما يضمن الكفاءة الاقتصادية، وتلك المعايير تتعلق بحجم  

نجاز الفعلي لوحدة  الناتج والتكلفة، وخير ما يدل عليها الإنتاجية التي تمثل كمية أو قيمة الإ 

لو  أو  العمل  من  فالطاقة  معينة  محددة،  زمنية  مدة  خلال  الأخرى  العناصر  من  معينة  حدة 

بنفس   الإنتاجية  الطاقة  قياس  ويمكن  أدائها،  لمستوى  دقيقا  مقياسا  تعتبر  للآلة  الإنتاجية 

 .المقاييس المستخدمة في قياس الناتج، فالطاقة الإنتاجية لوسائل النقل مثلا تقاس بالطن/كم

لابد من معرفة بأي تكاليف تتحقق هذه الإنتاجية، لذا  غير أن ذلك لا يكفي لوحده، بل  

فالعلاقة بين التكلفة الإنتاجية وحجم الإنتاج أساسية لاتخاذ القرار بالاستثمارات الجديدة. إن 

تكلفة الاستثمارات الجديدة هي مؤشر مركب يمكن حسابها بصورة مخططة استنادا إلى دراسة  

ا، وبالقياس إلى مستويات سابقة للتكلفة الاستثمارية،  معمقة لعوامل الإنتاج وظروف استغلاله

غير أن التكلفة المخططة مهما بلغت من الدقة لابد أن تنحرف قليلا أو كثيرا عن التكلفة الفعلية  
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أي على درجة )للاستثمارات الجديدة، يدل ذلك على درجة الانتفاع من الاستثمارات الجديدة  

  .(جودتها

 السعر:   -ب

فايغنبوم    جعل المنتج،    )Feigenbaum  Armand(أرماند  جودة  شروط  بين  من  السعر 

يساهم   لا  المنخفض  والسعر  وصورتها.  للمؤسسة  بالنسبة  البالغة  أهميته  على  دليل  وهذا 

المنتج والمؤسسة معا، بل يشترط في السعر أن يعبر بدقة  إيجابية عن    في بناء صورةبالضرورة  

 عما يلي:

فالمستهلك يتقبل السعر المرتفع في السلعة الموثوقة وعالية الجودة  :  ونوعية المنتججودة    -

أن   الغريب  ليس من  لذا    1.5ب     Ferrari Monzaسيارة من نوع  يشتري    من  تجد دون غيرها، 

أنها ذات جودة عالية، لكنه في ذات السياق لن يقبل بدفع نفس   مليون يورو لأنه يعلم جيدا 

 جودة.   السعر لسيارة أقل

 تكلفة الإنتاج -
 
ما استطاعت المؤسسة خفض  : تكلفة الإنتاج محدد مباشر للسعر، وكل

الإنتاج،   مسارات  من  مسار  كل  مستوى  على  الإنتاج  من  تكاليف  عليا  مستويات  ضمان  مع 

 . ساهم ذلك في خفض السعر وبالتالي إرضاء المستهلك ومواجهة تحديات المنافسةالجودة، 

رخصة استثنائية لرفع  و العلامة قد يمنحها  اسم المؤسسة أ :  العلامةاسم المؤسسة أو   -

المنتج  فمثلا  سعر  فيه،  المستخدمة  والمواد  المنتج  لنوعية  بالنظر  فيه  مبالغا  اعتبر  لو    : حتى 

يورو، ولم    1150يفوق     iPhone 12 Pro أن تضع سعرا افتتاحيا لجهار   Appleاختارت مؤسسة  

يعلم   الشركة لأنه  بالنسبة لجمهور  السعر مفاجئا  يدفع على  يكن  السعر  أن جزءا من  جيدا 

الرضا   بدرجة عالية من  والزبون سيحس  المنتج،  يملك  فقط  العلامة لا على  ينتمي  لأنه  جهازا 

الأم تعلق  لو  السعر  بدفع نفس  الزبون  يقبل ذات  لن  المقابل  راقية. وفي  ر لعلامة ذات سمعة 

 بعلامة أخرى لا ترتقي لسمعة العلامة السابقة حتى لو تميز المنتج بجودة أحسن. 
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 وصورة المؤسسة   الإشهار : حادية عشرةالمحاضرة ال

 

يعلم القاص ي والداني أن للإشهار دور كبير في تشكيل وبناء صورة إيجابية عن المؤسسة،   

 ومفتاحا من مفاتيح نجاحها.

حسب   البسيط،  مفهومه  في  الإعلان(  )أو  الأمريكيةوالإشهار  التسويق  هو:    جمعية 

"الوسيلة غير الشخصية لتقديم الأفكار والترويج عن السلع والخدمات بواسطة جهة معلومة  

 .  (2013)الصيرفي،  "مقابل أجر مدفوع

على أنه: "تلك الأنشطة التي تقدم    فيعرف الإشهار (William Stantonويليم ستانتون )أما  

غير شخصية بطريقة  شفوية-كمجموعة  أو  تتعلق    -مرئية  المصدر  معلومة  رسالة  طريق  عن 

 .( 2013)الصيرفي،  "أو فكرة معينةخدمة أو بسلعة 

عموما، فالإشهار هو شكل من أشكال الاتصال الجماهيري، يهدف إلى لفت انتباه الجمهور 

المستهدف )المستهلك، المستخدم، الناخب، إلخ( من أجل تشجيعهم على تبني السلوك المطلوب،  

أو  تحسين صورة مؤسسة، انتخاب شخصية سياسية،  تقديم خدمة،  سواء كان: شراء منتج،  

 . (.Wikipédia, n.d)  الاجتماعية، إلخ القضاء على المشكلات

 الإشهار والتنمية الاقتصادية 

للإ  أن  الباحثين  من  الكثير  خلال  شهاريرى  من  للمجتمع  اقتصادية  )الصيرفي،    فائدة 

2013) : 

وسيلة لاستمالة الطلب وزيادته والاستفادة من مزايا الإنتاج على   شهاريعتبر الإ  -

إلى   تنتقل  واسع  نطاق  على  الإنتاج  نتيجة  تتحقق  التي  الوفرة  وهذه  واسع.  نطاق 

 المستهلكين في صورة أسعار منخفضة. 

 قيمة سيكولوجية إلى السلع، وبالتالي يؤدي إلى زيادة الإشباع. شهاريضيف الإ  -
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 المنافسة، ويؤدي إلى زيادة تنوع السلع وجودتها. شهاريحفز الإ  -

 في تنمية المؤسسات ذات العلاقة، وعلى رأسها وسائل الإعلام.   شهاريساهم الإ  -

 : (2019)عتوم،  يلي فيما شهارلخص الأهمية الاقتصادية للإ توحسب إسلام عتوم، ت

للاستثمار، والمساهمة في زيادته، ويَنتج    شهارالتأثير على الاستثمار: وهو دعم الإ  -

خلين الفردي والقومي.   عن ذلك زيادة في الد 

في تحقيق الثبات لأسعار   شهارالتأثير على الأسعار الخاصة بالبيع: وهو دور الإ  -

وق.   نتجات في السُّ
ُ
 الم

ي ذلك  ، في زيادة حجم الإنتاج، ويؤد  شهارالتأثير على تكاليف الإنتاج: وهو دور الإ  -

بة على المنشأة.  
 
 إلى تقليل التكاليف العامة، المترت

الإ  - تقديم  وهو  السلع:  جودة  على  في ا   شهارالتأثير  مباشر  غير  بشكل  لمساعدة 

لع.   لع، ويساهم ذلك في تعزيز رغبة المستهلكين، للحصول على هذه الس   تحسين جودة الس 

 من   على  شهارالتأثير على تكاليف التسويق: وهو تأثير الإ  -
ً
التسويق باعتباره جُزءا

 تكاليفه.  

المنتجات،  - على  لب 
 
الط زيادة  في  المساهمة  وهي  والطلب:  العرض  على  التأثير 

راء عند المستهلكين د، وتعزيز دافع الش   .والمحافظة على أسعارها، عند مستوى محد 

من مستوى  بدورها، لخصت الباحثة كريمة زهيوة الأهمية الاقتصادية للإشهار على أكثر  

 : ( 2014)زهيوة،  يلي فيما

 التعرف والتعود على مختلف العلامات المتاحة وخصائصها. •

 توسيع مجال اختيار المنتجات.  •

 تقليص خطر اتخاذ قرارات شرائية غير مناسبة.  •
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 يمثل الإشهار ضمانا على نوعية المنتوج.  •

 الإشهار يخلق منتجات جديدة. •

ج نحو التميز: وينبع تميز المنتوج من مصدرين أساسيين:  الإشهار •  يحفز المنت 

مصدر مادي: ويمس جوهر المنتوج، فيرتبط التميز هنا بالتفوق التقني لهذا الأخير،   -          

 على أن يتكفل الإشهار بإبراز قيمة هذا الاختلاف. 

للمنتوج، الذي يجب أن يعكس شخصية  مصدر سيكولوجي: يمس الشكل الخارجي    -         

 المؤسسة أو العلامة. 

 الإشهار يحسن نوعية المنتجات.  •

 الإشهار يحفز الطلب ونوعيته.  •

 الإشهار ضرورة حيوية للصناعة الإعلامية.  •

(، فإن كل World Federation of Advertisersوفي دراسة أجراها الاتحاد العام للمعلنين )

من جهة  في الناتج الداخلي الخام لدول أوروبا. و أورو    7يساهم ب    شهاريورو يتم استثماره في الإ 

 . (Delcayre, 2017) ملايين وظيفة شغل  6في تلك الدول في خلق ما يقارب    شهارساهم الإ أخرى،  

 خصائص الإشهار الفعال

 
ُ
يتذكرونه ويسعون لاقتناء السلعة  نع الذي يجعل الناس  قْ الإشهار الفعال هو الإشهار الم

 المعروضة من بين عديد السلع المنافسة. 

 : (2006)الغالبي و العسكري،  وهناك ثلاثة مبادئ عامة تحدد مفهوم الإشهار الجيد

 الإشهار الجيد هو الذي يستجيب لتطلعات المعلن. -

المبيعات ويثير إعجاب الناس، ويجعلهم يتذكرونه  الإشهار الجيد هو الذي يحقق أعلى   -

 لفترة طويلة. 
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الإشهار الجيد هو الذي يبيع السلعة أو الخدمة دون لفت الأنظار إليه. أي أن يلفت نظر   -

المستهلك إلى السلعة وليس للإشهار في حد ذاته بحيث لا يقول المستهلك في قرارة نفسه مثلا: ما 

 لابد أن أجرب هذه السلعة.  ولكن يقول: !أجمل هذا الإشهار

يلي فيما  الصيرفي  محمد  حددها  عوامل  عدة  على  الإشهار  فعالية  )الصيرفي،   وتتوقف 

2013)  : 

أن يكون قائما على أساس من البحث العلمي فيما يتعلق بالسوق والمستهلكين والسلع   -

 الإشهارية المراد نشرها.  أو الخدمات التي يعلن عنها، ومحتويات الرسالة

الخدمة   - أو  السلعة  تكون  الإشهار-أن  عوامل   -موضوع  فيها  تتوفر  أن  بمعنى  جيدة، 

أو سهولة استخدامها، دون  ألوانها  أو  أو تركيبها  أو شكلها  الجودة سواء من حيث خصائصها 

 إهمال دور السعر.

المر  - للمستهلك  أو الخدمة ذات فائدة حقيقية  السلعة  تلك  تقب بحيث تشبع  أن تكون 

 حاجة من حاجاته أو رغبة من رغباته دون إسراف من جانبه. 

أن تكون وسائل نشر الإشهار المستخدمة ذات كفاية، بحيث تنقل الرسالة الإشهارية إلى   -

 أكبر عدد ممكن من المستهلكين المرتقبين. 

فتيسر - الجيد،  بالتصميم  الخاصة  القواعد  كافة  الإشهارية  الرسالة  في  تتوفر  على    أن 

الجمهور الاطلاع عليها، ويجب أن تكون قادرة على لفت انتباهه وإقناعه بالمنطق السليم وحثه  

 على اقتناء المنتج. 

أن تحوز الرسالة الإشهارية على ثقة جمهورها، فإن نجاح الإشهار يتوقف أساسا على   -

ثقة الجمهور فيه. ومما يضعف هذه الثقة عدم صدق الإشهار أو أن تحتوي الرسالة الإشهارية 

على بيانات أو رسوم أو أشكال لا تتفق مع المثل الأدبية أو المصلحة العامة للجمهور. على سبيل  

 يجب أن يمتنع المعلنون عن نشر أي إشهار تؤدي محتوياته إلى الآتي:  المثال، 

 الإساءة إلى الشعور العام للجمهور، سواء من النواحي الدينية أو التقاليد الاجتماعية. -أ 
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الإضرار بصحة الجمهور، كأن تؤدي محتويات الإشهار لإيهام المرض ى بحصولهم على  - ب

 الأطباء. الشفاء الأكيد أو منعهم من عيادة 

الإساءة النفسية للجمهور، والتي تنشأ جراء خيبة الأمل التي تتملكه عندما لا يلحظ  - ت

 في المنتج ما تم عرضه في الإشهار.  

أن يحقق الإشهار مصلحة المعلن بأن يدار بطريقة اقتصادية، أي أن يحقق أكبر قدر   -

 من الفاعلية بأقل مجهود ممكن وفي أقصر وقت وبأقل تكاليف. 

( أن الإشهار الفاعل والمحقق لأهدافه يجب أن  Jerome McCarthyجيروم مكارثي )ويرى  

 :  (2006)الغالبي و العسكري،   تتوفر فيه عدة آليات هي

 أن يكون قادرا على خلق الوعي والإدراك بوجوده. -

 أن يكون قادرا على إبقاء الوعي والإدراك متوهجا. -

 ا على إثارة الانتباه، والاهتمام، والرغبة. أن يكون قادر  -

 أن يكون قادرا على إشباع حاجة أو خلق طلب على الحاجة. -

 أن يؤدي إلى نتائج تخدم أهداف المعلن والمستهلك.  -

المسو    إن   يهم  ما  والإدراك  أكثر  الوعي  خلق  على  قادرا  الإشهار  يكون  أن  والمعلنين  قين 

(Awareness  لأن هذا ،)  أو السلعة  إيجابية عن  إلى رسم صورة ذهنية  الإدراك يقود المستهلك 

 . علامةالخدمة المعلن عنها تساعد في خلق الولاء لل

، شهارالشهير من الوعي مرحلة أساسية لخلق التأثير المنشود للإ   AIDAويتخذ نموذج أيدا  

 .Tyagi & Kumar, 2004, p )  وعلى المعلن حسب هذا النموذج اتباع الخطوات الأربعة التالية

251) : 

• ( لجذب  Attentionالوعي  السبل  أحسن  اختيار  نحو  المعلن  يتجه  أن  يجب   :)

 انتباه المستهلكين. 
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(: بمجرد أن يدرك المستهلك وجود المنتج أو الخدمة، يجب أن Interestالاهتمام ) •

 اهتمام العميل المحتمل. يعمل المعلن على زيادة مستوى 

تعزز   المثال،  سبيل  الإ   Disneyعلى  من خلال  القادمة  بالجولات  عن   شهارالاهتمام 

 النجوم الذين سيؤدون في الجولات. 

(: بعد أن يهتم المستهلك بالمنتج أو الخدمة، فإن الهدف التالي هو Desireالرغبة ) •

 "أنا أحب ذلك" إلى "أنا أريده".جعل المستهلكين يرغبون في ذلك، ونقل تفكيرهم من 

على سبيل المثال، إذا أخبر نجوم ديزني للجولة القادمة الجمهور المستهدف عن مدى 

 روعة العرض، فمن المرجح أن يرغب الجمهور في الذهاب.

• ( القرار  أو Actionاتخاذ  التسويقية  الحملة  متلقي  دفع  هو  النهائي  الهدف   :)

 نتج أو الخدمة. ية لاتخاذ قرار شراء المشهار الإ 

 

)الغالبي و    ومن أبرز العوامل المساعدة على إحداث آثار إيجابية طويلة المدى في الإشهار

 : (2006العسكري، 
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من المفيد جدا تكرار عرض الإشهار لضمان رسوخ السلعة أو الخدمة في ذهن  التكرار:  -أ 

لتبني السلعة   التكرار يمنح المعلن فرصة استقطاب المستهلك تمهيدا  الولاء، كما أن  وتحقيق 

مستهلكين جدد من فئة قليلي التعرض للإشهارات ووسائل الإعلام. لذلك فإن فاعلية الإشهار 

تعتمد على الأثر التراكمي الذي يتصاعد في خط بياني مستمر بتوالي الإشهار عن نفس السلعة  

 لك للاستجابة المنطقية في النهاية. إلى أن يصل الذروة التي تدفع المسته

 ( تكرار موزع  نوعان:  ) (Distributed Repetitionوالتكرار   Concentratedوتكرار مركز 

Repetition  ل من قبل المعلنين )في إطار الميزانية المخصصة للإشهار(، (، ويعد النوع الأول المفض

الإشهار    حسنفالأ  يتكرر  السنة على  5أن  يتكرر    مرات شهريا طوال  مرة خلال شهرين   50أن 

 فقط، باستثناء السلع والخدمات الموسمية التي تتطلب تركيزا إشهاريا خلال فترة محددة. 

ما ببراعة، فلا قيمة له إن لم يعرض في وقت تواجد  مهما كان الإشهار مصم    الوقت:- ب

الجمهور المستهدف أمام الوسيلة الإشهارية المختارة. ففي الإشهار التلفزيوني مثلا هناك ساعات 

مع الإشارة إلى أن أوقات الذروة   .فيها الإشهار أكثر جماهيرية وتأثيرا   يكون  (Peak Hoursذروة )

 .  خرى لناسبة تختلف من مجتمع لآخر، ومن متلك  
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خطوات تصميم وتنفيذ الإشهار الداعم : الثانية عشرةالمحاضرة 

 لصورة المؤسسة 

 

الباحثين، يجب أن    ذكرهلما    تبعا يتبع الإشهار جملة من الخطوات لضمان قدرته  جل 

 : (2013)الصيرفي،  على الإقناع

i.   :السوق جمع  تحليل  خلال  البيئة  من  وخصائصهم،  المستهلكين  عن:  المعلومات 

الإشهارية   الوسائل  المنتج،  وضعف  قوة  نقاط  المحيطة،  الاجتماعية  الظروف  التنافسية، 

 المتاحة. 

ii. على المعلن أن يحدد الهدف الأساس ي من نشره لإشهار ما، تحديد الأهداف الإشهارية : 

الت أو  الترويج لسلعة جديدة،  الهدف من الإشهار:  أراء  فهل  أو تحسين  السوق،  في  وسع 

 المستهلكين حول المنتج، أو زيادة المبيعات؟ 

iii.   :أي الميزانية المخصصة للإشهار. وفي هذا الإطار، يجب أن  تحديد مخصصات الإشهار

ة للفائدة، خاصة إذا كان هامش الربح في السلعة نظر لنفقات الإشهار على أنها استثمارات مدر  يُ 

 مرتفعا. أو الخدمة 

iv. يمكن للمعلن أن يختار أكثر من وسيلة لعرض منتجه، مع  اختيار الوسائل الإشهارية :

 مراعاة الهدف والمخصصات المالية المتاحة. 

v. الإشهار وأهداف  جدولة  يتماش ى  بما  الإشهار  لعرض  المناسب  التوقيت  اختيار  أي   :

 المؤسسة المعلنة. 

vi. الإشهارية الرسالة   ابتكار 
 
يكل وكال:  المعلن  يحقق  ف  الذي  الإشهار  لتصميم  إشهارية  ة 

 أهداف المؤسسة، من خلال اتباع الخطوات التالية: 



 

 
74 

أن تراعي متطلبات    -ا الرسالة الإشهارية، والتي يجب  تتمحور حولها  التي  الفكرة  تحديد 

 المعلن، وخصائص السلعة وجمهورها، وكذا الإشهارات المنافسة. 

 يترجم المعاني الواردة في الفكرة الأولية. التصميم الأولى للإشهار بحيث   -ب

 تجهيز العناصر التي سوف يحتويها الإشهار.- ث

 التصميم النهائي للإشهار. -ج

العسكري، يجدر برجل الإشهار أن يطرح بعض   الغالبي وأحمد  الباحثين طاهر  وحسب 

نبغي أن  التساؤلات التي يستطيع من خلالها أن يرسم رسالة إشهارية متكاملة، هذه التساؤلات ي

 :  (2006)الغالبي و العسكري،  وهي (Advertising Mixتشمل كافة مكونات المزيج الإشهاري )

 

 أي تحديد طبيعة نشاط المعلن.  ؟:من المعلن -

 أي تحديد الجمهور المستهدف. ؟:لمن أعلن -

 عليها. ماذا أعلن؟: أي تحديد خصائص السلعة أو الخدمة المعلن  -

 لماذا أعلن؟: أي ماهي الأهداف الذي يريد المعلن تحقيقها من خلال الإشهار؟  -
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 أين أعلن؟: أي ماهي الوسائل الإشهارية المناسبة لعرض الإشهار؟ -

 متى أعلن؟: بمعني تحديد وقت انطلاق عرض الإشهار ونهايته.   -

الذي يجب  - البشرية والمادية والفنية  العناصر  أي ماهي  أعلن؟:  تتوفر لضمان   وكيف 

 فاعلية الإشهار؟ 

vii. .عرض الإشهار 

viii. أي هل حقق الإشهار ما سُ تقييم النتائج : 
 
 ؟أهدافر له من ط
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 وصورة المؤسسة  خدمة الزبائن : الثالثة عشرةالمحاضرة 

 

 Federal)  "ومفيدة  لبقة،تزويد الناس بما يحتاجون إليه بطريقة  خدمة الزبائن تعني: " 

Emergency Management Agency, 2000, p. 2.7) .    تتعلق فقط بعملية الزبائن لا  وخدمة 

تليها  بل  ،البيع أو  العملية  تسبق  التي  الخدمات  أيضا كل  تتضمن.  تشمل  :  إجراءات مثل  فهي 

استقبال الشكاوى،  الرد على الأسئلة،    التوجيه،  ،بالخدمات أو المنتجاتتتعلق  تقديم اقتراحات  

 . وحلها المشكلات رصد

تسميات  )الزبائن  خادم   عدة  المبيعات،  مثل:  له  أهم  من  (  المبيعات  بمندو رجل  بين 

الموظفين داخل المؤسسة، وكل ما تم ذكره سابقا في إطار الموظفين ينطبق عليه طبعا. مع ذلك،  

مقارنة   عقد  وجب  تتسم   بينإذا  فالأولى  المؤسسة،  داخل  الوظائف  وباقي  الزبائن  خدمة 

و الخارجي "الحساسية"بالخصوصية  الجمهور  مع  الزبائن  خدمة  موظفي  علاقة  لأن  ذلك   ،

، وبالتالي فإن ما يبدر  امبعدهالبيع أو ما  و   الاستشارة  من خلال خدمات  علاقة مباشرة)الزبائن(  

بالإيجاب أو بالسلب يؤثر مباشرة على صورة المؤسسة. فلا عجب أن تولي المؤسسات    منهم سواءً 

 المحترمة عناية فائقة عند توظيف هؤلاء لما لهم من وَ 
ْ
 ع على أداء المؤسسة وصورتها.ق

زبائن بمثابة شريان الحياة لأي مؤسسة. وعلى غرار العديد من العبارات المستهلكة،  إن ال

صدف أن هذه العبارة صحيحة عمليا. فبدون الزبائن لن يتوفر للمؤسسة أية عوائد وأرباح، 

من كبار المدراء التنفيذين أجرتها    681وبالتالي لن تكون لها قيمة سوقية. ففي مسح عالمي شمل  

من المشاركين بأن تركيزهم الأساس ي    %  65، أفاد  2002سنة  (  The Economist)ت  ذي إكونومس

القص المدى  على  العملاء  على  ب  يسينصب  مقارنة  والمتوسط،  تركيزهم   % 18ر  بأن  أفادوا 

 .(15، صفحة 2006)غوبتا و ليهمان،  الأساس ي سيوجه نحو أصحاب الأسهم

 أن توفر ما يلي:  أبجديات المؤسسات في التعامل مع زبائنهاومن 

 اللباقة وحسن التواصل.  -
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 التي يحتاجها الزبون. المعلومات  توفرالتأكد من   -

 حسن توجيه الزبون داخل المؤسسة.  -

مثل   - لزبائنها؛  المنافسة  المؤسسات  تخصصه  لا  ما  التخفيضات تخصيص 

 ...الخ، خدمات التوصيلالولاء، بطاقات المربحة والعروض المغرية، المسابقات

المباشر   - وغير  المباشر  الاتصال  وسائط  الكتروني، بالزبون  تعدد  بريد  )هاتف، 

 .(دفتر الشكاوى والاقتراحات صفحات مواقع التواصل الاجتماعي، ،موقع الكتروني

الأنترنتتنظ  - موقع  فيه،  يم  البحث  يسهل  العمل   بحيث  نطاق  كان  إذا  خاصة 

 الكتروني بالكامل. 

على موقع الأنترنت وتنظيمها وترتيبها   FAQتخصيص مساحة للأسئلة المتواترة   -

 ل الاستجابة لانشغالات الزبون. بما يسه  فئويا، 

، حددت صفاتهم، واقترحت سبل  أو العملاء  عدة أصناف للزبائن،  بعض المصادر  ذكرت

بهدف   معهم  البيعالتعامل  عملية  الفني   ،(2022)بدوي،    تحقيق  للتعليم  العامة  )المؤسسة 

 :  ( 6-3والتدريب المهني، الصفحات 

 العميل المتردد  •

قرارته بشكل عام، فهو لا يعرف ما الذي يريده   اتخاذالعميل المتردد هو عميل غير صارم في  

. العميل المتردد قد يقوم بالسؤال عن نفس السلعة في الكثير من الأماكن وفي النهاية لا  
ً
تحديدا

له   المترددة لا تسمح  السلعة ولكن لأن شخصيته  ، ليس لوجود عيب في 
ً
  باتخاذ يشتري أساسا

 الفورية أو السريعة.  تالقرارا 

 : ل مع العميل المترددطريقة التعام

ظهر له أهمية وقتك، لأن ذلك سيساعده في تحديد ما   •
ُ
العميل المتردد يحتاج أن ت

 إذا كان بالفعل يهتم لمنتجك أو لا.

 يحتاج إلى إشعاره بالثقة مع عدم الضغط عليه.  •
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البداية، وذلك من خلال طرح أسئلة مباشرة غير  ذحاول أن تعرف اهتماماته من •

 معقدة. 

بعرض   • وبين    تالخيارا قم  بينها  والفرق  سلعتك  قيمة  وأظهر  أمامه،  المتاحة 

 ها.ئمثيلاتها الموجودة في الأسواق، والفائدة التي سوف تعود عليه من خلال شرا 

 قم بعرض خيارات واضحة ومباشرة له، وساعده في الاختيار عند الحاجة.  •

 تقليل عدد الخيارات قد يقلل من تردده.  •

 العميل الواثق  •

 ماذا يريد، وهو يتواصل  
ً
مع  واحد من أنواع العملاء الممتازين، هذا العميل يعرف جيدا

 
 
يتطلع  ولديه نية حقيقية للشراء. وفي حالة توافر المواصفات التي    ف بالبيع بصفة مباشرة،المكل

 سيقوم بالشراء مباشرة. المنتجفي  إليها

 :طريقة التعامل مع العميل الواثق

قم بإجابة أسئلته بشكل مباشر وواضح، وقدم له ما يريد من معلومات في حالة   •

 طلب ذلك. 

وق • يريده  الذي  للنموذج  التوصل  وقت  أسرع  في  في حاول  العميل  هذا  له.  دمه 

، لذلك عليك كرجل مبيعات  
ً
الغالب يمتلك الكثير من المعلومات حول ما يريد تحديدا

 التوصل للنموذج أو المواصفات التي يريدها في أسرع وقت.

•  
ً
تحديدا يريدها  التي  الصفة  هي  ما  اسأله  المغادرة،  في  بدأ  أنه  لاحظت  حال  في 

 ح المجال مرة أخرى للتفاوض.وليست موجودة بمنتجك، هذا ربما يفت

 العميل الصامت  •

،
ً
 ولا يسأل كثيرا

ً
  ولا  هادئ الطبع وواثق من نفسه،   العميل الصامت عميل لا يتكلم كثيرا

  فقد يبدو لرجل بيع مبتدئ أنه،  اتجاه المنتجالسلبية أو الإيجابية    الانطباعاتيُظهر أي نوع من  

 ستطيع فهمه أو التعامل معه.ي  لن

 :التعامل مع العميل الصامتطريقة 
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طرح الأسئلة التي تدور حول الرأي والفكر، التي لا يمكن الإجابة عليها بنعم أو لا،   •

 هذا سيفتح لك الفرصة إلى خلق حوار معه وفهمه بشكل أفضل. 

تأخذه  • إليك، وسوف  بالنسبة  رأيه هام  أن  له  رأيه وأبرز  الفرصة لعرض  أعطه 

 كانت سلعتك تناسبه أو لا. بعين الاعتبار في تحديد ما إذا 

على الحديث، بل احترم خصوصيته وامنحه   لإجبارهلا تزعجه بسيل من الأسئلة  •

 المساحة لجعل الحوار يبدأ بشكل تدريجي. 

 يحتاج إلى نوع من الصبر، وروح الفكاهة لاختراق جدار الصمت. •

 العميل المتحدث )الثرثار(  •

المنتج أو الخدمة بشأن  ، لا  ف عن الحديثالعميل كثير الحديث أو الثرثار، عميل لا يك

 . بأي موضوع يخطر بباله، بل قد يتحدث فحسب

،  ه وسلعتهللحديث عن تفاصيل خدمتلرجل البيع  الفرصة    منحلن ي  هذا النوع من العملاء

  انتباه أو محاولة تقديم المساعدة بأي شكل من الأشكال، فهو يتخذ من الكلام وسيلة لجذب  

 لا أهمية للوقت لديه، وغير منطقي فيما يتفوه به.  خرين له.الآ 

 : طريقة التعامل مع العميل المتحدث 

 عليك أن تسمعه بشكل جيد وتظهر له اهتمامك بحديثه.  •

ظهر جديتك في الحديث عن سلعتك.  •
ُ
 عليك أن ت

 حاول بشكل غير جارح إظهار أهمية الوقت لكل منكما.  •

بار بما يتناسب مع معايير القطاع عليك أن تعده بأن تأخذ اقتراحاته محل اعت •

 الذي تعمل به. 

 العمل على توجيه الحديث لعملية الشراء، وجعل السلعة هي محور   •
ً
حاول دائما

 الحوار.
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 العميل الغاضب  •

كون لديه  تمن أصعب أنواع العملاء في التعامل العميل الغاضب، فهو شخص عادة ما  

. هذا السلعة أو سلع مشابهةالتي تقدم نفس  المؤسسات  تجربة أو عدة تجارب سابقة سيئة مع  

 ولية، والرغبة في استفزاز الآخرين.ؤ جعله يتعامل بشكل يميل إلى العدوانية وعدم المسما ي

 :التعامل مع العميل الغاضبطريقة 

 عدم الدخول معه في جدال أو محاولة إظهار أنه على خطأ. •

 تطلب هذا كثيرا من الصبر. يليست مهمتك تهذيبه بقدر ماهي جذبه، و  •

 التعامل مع غضبه بصبر وهدوء وحكمة مع إظهار اهتمامك بحديثه.  •

أدلة • على  بناءً  فعلية  إثباتات  إلى  يحتاج  العملاء  من  النوع  وبراهين   هذا  ووقائع 

إليك، خاصة إذا    الاستماعة غضبه، وتجعله يميل إلى  ما تقلل من حد  عادة  وأرقام، فهي  

 وجد أنك جاد في محاولة حل مشكلته، أو التعاون معه من أجل حلها.

، ويفرغ كمية الطاقة السلبية   •
ً
الاستماع له وعدم مقاطعته حتى يُنهي حديثه تماما

 .في دواخلهالتي 

 العميل المتشكك •

إلى   يميل  وربما  معهم،  يتواصل  ممن  معلومة  أي  يصدق  لا  أنه  يبدو  المتشكك  العميل 

رغبة في مساعدته أو تقديم   لدى رجل البيعق أن الإيمان بنظرية المؤامرة، ولا يستطيع أن يصد  

  شكل غير لائق بو   ،يميل إلى الحديث بسخرية الأحيانحلول إيجابية تخدم مصالحه، وفي بعض  

 .ومستفز

 : طريقة التعامل مع العميل المتشكك 

 بمعلومات حقيقية عن السلعة أو  •
ً
في البداية يجب أن تجعل حديثك معه موثقا

 الخدمة أو أي استفسار لديه. 

التعامل مع هذا النوع من العملاء يلزمه بعض الحزم، وإظهار الجدية في التعامل،  •

لقياس، كأن تقدم له تقييمات عملاء والحرص على توثيق حديثك بأرقام وأدلة قابلة ل 
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ر  سابقين، أو مقارنات سلعتك وخدماتك بالمنافسين، وغيرها من الأدلة التي تجعله يغي  

 من طريقة تعامله وتفكيره.

 العميل الودود  •

 
ُ
معهم علاقات تجارية ممتازة، هذا    ىبنمن أفضل وأسهل أنواع العملاء الذين يمكن أن ت

وليس  ،
ً
كثيرا يسأل  لا  عميل  فهو    تلأنه  دقيقة،  استفسارات  من    يستهدفلديه  معه  التعاون 

لاحتياجاته،   مناسبة  سلعة  أو  خدمة  تقديم  بطلب  و خلال  يقوم  بسيط    السلعة هو  بشكل 

.ومباشر 
ً
 جدا

 : طريقة التعامل مع العميل الودود

التعامل م • في  العملاء،  لن تجد صعوبة  النوع من  العملاء فع هذا  النوع من  هذا 

ليس لديه الكثير من المتطلبات، ولذلك يجب التعامل معه بنفس درجة الود التي يعاملك  

 بها، ولكن مع الحرص على عدم خروج الحديث عن إطار العمل.

عمل متابعة دورية معه من وقت لأخر، وتقديم عروض جيدة ومميزة له، فهذا  •

 وسيكون سببا في استقطاب المزيد من العملاء. ،تمرارية التعامل معهيضمن لك اس

 إبراز أهميته كعميل مميز لديك.  •

•  
م
 شاهدالعميل الم

لشراء، فهو يريد إلقاء نظرة للتعرف  لهذا النوع من العملاء في الغالب لا يمتلك نية حقيقة  

فكرة عن متوسط الأسعار، وجودة ، أو يريد تكوين ه المؤسسة مقارنة بمنافسيهاعلى ماذا تقدم

 المنتجات، أو ربما يريد قضاء بعض وقت الفراغ في مشاهدة المنتجات. 

 : طريقة التعامل مع العميل المشاهد

، وإجابة كل أسئلته بود  أو مؤسستك  اعطاءه الحرية الكاملة للتجول في متجرك •

 وترحاب في حال هو بدأ بالسؤال.

بأنه   • بألا العمل على جعله يشعر  أي حال، وليس هناك مشكلة  به على  مرحب 

 يقوم بالشراء. 
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•  
 
الجذ للمنتجات  التي  توجيهه  أو  الثمن،  باهظة  غير  اقترحت ضمن عروض ابة، 

 تخفيضات. 

 العميل صائد التخفيضات والعروض •

مواسم   في  بشراهة  بالشراء  يقوم  ما  وعادة  الأسعار،  تخفيضات  يحب  العميل  هذا 

أن هذا العميل ربما يتجه    ،الجدير بالذكرو التي توفر له المال.    هو يحب العروضفالتخفيضات،  

لدوافع نفسية وليس قبل    دائما مادية،  تللتخفيضات  المنتج  يسأل عن سعر  الغالب  في  وهو 

 معرفة أي تفاصيل أخرى.

 :طريقة التعامل مع العميل صائد التخفيضات والعروض

 بسعر المنتج قبل التخفيض، لكي   •
ً
يدرك بشكل مباشر حجم التوفير  أخبره دائما

 الذي سيحصل عليه من شراء المنتج الآن. 

 حاول أن تشعره بالانتصار خلال عملية البيع.  •

لديك • تخفيضات  توفر  عدم  حالة  بشكل  ،  في  مادية  مزايا  منحه   
ً
جاهدا حاول 

 خاص.

 بين أسعارك الممي   •
ً
 زة في مواجهة أسعار المنافسين الأعلى. قارن دائما

العر  • وض والتخفيضات متاحة لفترة زمنية محدودة، فهذا سيساعده أخبره أن 

 .اتخاذ قرار الشراء سريعاعلى 

 وقيمة عمره  ولاء الزبون 

، وكلما احتفظت مؤسسة بزبائنها أصبح طريقة التعامل مع الزبون هي مفتاح الاحتفاظ به

يقول جم سترن بإمكانها أن تقلل من الاكتراث لعناء البحث عن زبائن جدد. وفي هذا الصدد،  

(Jim Sterne  ا كان بيع سلعة ما إلى زبون حالي أقل تكلفة من إقناع زبون جديد بها، فليتركز
 
(: " لم

 . (33، صفحة 2003)سترن،  حاليين" الوقت والجهد للتقرب قدر الإمكان من الزبائن ال 

البحث   أن  :  مفادهاإلى فرضية    تستند LTV (The Lifetime Value)إن قيمة عمر الزبون 

عمن يشتبه أنه زبون، ثم دراسة إمكانية كونه فعلا زبونا محتملا، وبعد ذلك اكتسابه وتحويله  
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  . (34، صفحة  2003)سترن،    مئات أو آلاف الدولارات  ، قد يكلف زبون فعلي والاحتفاظ به  إلى

 أكثر قيمة من البحث عن زبائن جدد. لذا يبدو توجيه التركيز نحو الزبائن الحاليين 

قة  
 

ونظرا لأهمية الاحتفاظ بالزبائن، وجب على كل مؤسسة إجراء بعض الحسابات الخلا

 : ( 35، صفحة 2003)سترن،  حساب ما يلي لقياس عمر زبائنها، من خلال

 عدد الزبائن الجدد سنويا. -

 عدد الزبائن الذين خسرتهم المؤسسة سنويا.  -

 العوائد التي يوفرها كل زبون سنويا.  -

 كلفة اكتساب زبون واحد سنويا.  -

 كلفة الخدمات المقدمة لزبون واحد سنويا.  -

 كلفة الإنتاج والتوزيع لزبون واحد سنويا.  -

 الكلفة الإدارية لزبون واحد سنويا.  -

الزبون   أربعوللمؤسسة   ولاء  اتجاه  للإدارة،    مسؤوليات  المهنية  الخبرات  ، 2012)مركز 

 : ( 67-66الصفحات 

هة عامة و ورسم استراتيجيات وضع أهداف  -  لتعزيز ولاء الزبائن. موج 

 إعداد نظم للقياس بما يتيح رفع تقارير دقيقة عن الأداء. -

 . الزبائن هروب رصد وتحليل أسباب  -

واستحداث   ،التدريب الدوري لخادمي الزبائن لضمان الثبات على الأداء الجيد -

 طرق عمل مبتكرة.
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رة على صورة : الرابعة عشرةالمحاضرة 
ّ
العوامل الأخرى المؤث

 الأزمة  /المؤسسة

 

ها: "ظرف( الأزمة المؤسساتية على  Charles Hermannعرف تشارلز هيرمان ) إدارة فاجئ  ي  أن 

 قلل من الوقت المتاح لرد يو الأهداف المؤسساتية والشخصية على حد سواء،    هددي، و المؤسسة

 . (Faghfouri, 2012, p. 11) الفعل"

، (Simon Moore & Mike Seymourسايمون مور ومايك سيمور ) كل من    هافعر  حين   في

هاعلى   "أن  مثل  دخيل  حدث:  المنتجات،؛  تلف  واسع    الحوادث،  عامًا  اهتمامًا  تثير  أو فضيحة 

 
 
تؤخر    .المنتظمة، وتهز ثقافتها وسمعتها  المؤسسة  أنشطةل بشكل جذري  النطاق وحاسمًا، وتعط

 . (Moore & Seymour, 2005) "أقص ى تأثيراتهاك وتدمر المؤسسة  المستقبلية،على الأقل آفاقها 

أن مجرد استشعار المؤسسة للخطر يعد  بداية  (  Christian Fronz)  كريستيان فرونزويرى  

 طارئ تنظيمي ناتج  الأزمة المؤسساتية  ":  حين قال  للأزمة،
 
ل تهديدًا لسمعة  عن وقوع خطر يشك

 . (Fronz, 2011, p. 28) المؤسسة"بقاء ل حتى  بل  ،الملموسةوقيمها الملموسة وغير ؤسسة، الم

كل تأثير الأزمة على صورة المؤسسة، لذلك وجب على  كل التعريفات السابقة تؤكد على  

تدعيم أنظمة الإخطار المسبق  و )إداريا، اتصاليا، وتشغيليا( مؤسسة التخطيط لأنشطتها جيدا 

وقوعالأزمات  وقوع  لتفادي  حال  وفي  حسن    ها،.  وجب  الأسباب،  من  والتدارك    إدارتهالسبب 

 سريعا تفاديا لنتائج أكثر خطورة قد تهدد بقاء المؤسسة. 

، نذكر داخلية وخارجية عواملكنتاج لعدة    "في وضع "أزمةمؤسسة نفسها    ةقد تجد أيو 

 منها: 

 سوء التخطيط.  -

 زبائن. خسارة عدد كبير من ال -
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 . أخطاء التصنيع -

 .والمهنية  الحوادث التقنية -

 غلق السوق.  -

 الأزمات الصحية والجوائح.  -

 وعدم إدراك البيئة المحيطة.  سوء دراسة السوق  -

 والأمنية.  ، الاقتصادية،الأزمات السياسية -

 الكوارث الطبيعية والبيئية.  -

 الإضرابات. -

 . تتالية المستقالات الا  -

 . شغور الوظائف الرئيسية -

 التمويل. نقص  -

 تأخر إنجاز المشاريع.  -

 الإشاعات. -

 إدارة الأزمة

فيه جاء  الأزمة  إدارة  لمفهوم  الإدارية  للموسوعة  تعريف  علىهي  ":  في  أصول    المحافظة 

والعاملين   الأفرادعلى    وكذلك المحافظة  الإيرادات،وعلى قدرتها على تحقيق    ؤسسةوممتلكات الم

ولين عن هذا النشاط البحث عن المخاطر ؤ المس  وتشمل مهمة المديرين   . بها ضد المخاطر المختلفة 

ت ومحاولة  على    أو  فاديهاالمحتملة  أثرها  بها   المؤسسةتخفيف  تجن  من  تمكنهم  عدم  حال  في 

ذلك"   والأفضل  ،بالكامل في  متخصصة  جهة  إلى  للمخاطر  المنظمة  تعرض  احتمال  نقل    هو 

 . (160، صفحة  2019)خيلية، 



 

 
86 

المستخدمة    المناهجالتدابير و إدارة الأزمة تتعلق ب(: "Deon Canyon)  ديون كانيون فها  ويعر  

 . (Canyon, 2020, p. 8) "وتداعياتهاأضرار الأزمة  من ، السيطرة، والحدللتعرف

تقييد أو تقليل أي ضرر  إدارة الأزمة تستهدف  "  أن    (Edward Devlin)  إدوارد ديفلين  ويرى 

 . (Devlin, 2007, p. 1) أو صورتها" ؤسسة يلحق بسمعة الم 

الأزم  كما  إدارة  الأزمات  :ةتعني  التغلب على  العلمية والإدارية  "كيفية  المختلفة    بالأدوات 

  ف والتكي    فعلم إدارة الأزمات هو علم إدارة التوازنات  ،يجابياتهاإ ب سلبياتها والاستفادة من  وتجن  

 . (160، صفحة 2019)خيلية،  "الأصعدةكافة  علىوبحث أثارها  ت المختلفةرا مع المتغي

إن  الأساس في التعامل مع الأزمة تفاديها والوقاية منها وليس مواجهتها، لذلك وجب على 

المؤسسات وضع الخطط الاستراتيجية الكفيلة بالوقاية من الأزمات )ذات المصدر الداخلي على 

الأقل( والقضاء على مسبباتها. والجزم بأن الأزمة دافع إيجابي للمؤسسة، كما تشير إليه بعض  

اسات، هو ضرب من التفاؤل المبالغ فيه. فالتاريخ أثبت ندرة من استطاع تحويل الأزمة من  الدر 

ذلك   إن حدث  وحتى  المؤسسة،  على صورة  إيجابي  مؤثر  إلى  سلبي   فعلا،  مؤثر 
َ
توجيه  وْ فالأ لى 

 الجهود والأوقات والأموال المستثمرة نحو تطوير المؤسسة، بدل إصلاح ضرر الأزمة.

الخطوات  وينصح بعض   اتباع  بمجرد استشعارها، من خلال  الأزمة  باستباق  الباحثين، 

 : (2019)علي ن.،    Effective Crisis Managementللأزمة    الفاعلة  الأربعة التالية لضمان الإدارة

 عضو  لكل   بدقة  الأدوار  وتحديد  الأزمات  إدارة  في  متخصص  فريق  تشكيل:  أولا -

 .الفريقمن 

 .الأزمة مع للتعامل عملية  واقتراح خطط تطوير: ثانيا -

  المرتقبة   فاعليتها  من  والتأكد  الأزمة  لإدارة  العملية المناسبة  الخطة  اختيار:  ثالثا -

 .وقوعها عند الأزمة مع التعاطي في

تنفيذ الخطة ومتابعتها أثناء وبعد الأزمة لضمان الشفاء التام منها وتجنب  :  رابعا -

 تكرارها.
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)حسب  و  ميتروف  الأزمة  (  Ian Mitroffيان  بنية  تقسيم  مراحل إداريا  يمكن  خمسة  إلى 

 :  (Mitroff, 1994, pp. 106-107) أساسية

الأزمة   - باحتمال  إشارات  –الشعور    :(Signal Detection)  ذار نالإ   اكتشاف 

تترك   الأزمات  كل  من تقريبا  الإدارة  تمكنت  وإذا  المبكرة.  التحذيرية  الإشارات  من  أثرا 

أفضل طريقة    تلكو   مسببات حدوثها،من   ، قد ينفع ذلك في الحدالتقاط هذه الإشارات

  .لإدارة الأزمة

تجميع الجهود    نا هوالهدف ه:   (Probing / Prevention) الاستعداد والوقاية -

  .للعمل على الحد من استمرار حصول الأزمة في مراحلها الأولى وإدارتها بشكل فعال

الأزمة - الأزمة  :   (Damage Containment) احتواء  أثر  امتداد احتواء  خشية 

  الانتشار.

التوازن   - أي   (Recovery) والنشاطاستعادة  الطبيعي  :  الوضع  استعادة 

 بعض من أصحاب المصالح. تم خسارة ت بأسرع وقت ممكن حتى لا  مؤسسة لل

والتقييم   - خلالها وهي  :  (  Learning & Evaluation)التعلم  من  التي  العملية 

 أزمة مماثلة في المستقبل.  ةن المؤسسة نفسها إزاء أيتحص  

فينك   اقترح ستيفن  الأزمة  نموذجا    (،Steven Fink)وبدوره،  أربعة  لإدارة  مراحل، يضم 

   :(Marker, 2020) يمكن تلخيصها كما يلي

الزمنية  الفترة    هذه المرحلة   : تغطي(Prodromal Stage)الأولى  مرحلة البوادر   -

العلامات الأولى واندلاع الأزمة. خلال هذه الفترة، يجب على مديري الأزمات أن ظهور بين 

  حدوثها،   ، ومحاولة منعالأزمة الأولىلتحديد علامات    أن يسعوا بشكل استباقي، و   يتحركوا 

 .الحد من نطاقهاعلى الأقل،  أو 
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إدارة  في هذه المرحلة الحساسة، وجب على    :(Acute Stage)  المرحلة العصيبة -

وتنففرق  تفعيل    المؤسسة  الأزمة  الخططخلايا  في    يذ  ذلك  ينفع  أن  عس ى  بحذافيرها 

 تقويض الأثر السلبي للأزمة. 

المزمنة - المرحلة تسعى    :(Chronic Stage)  المرحلة  الأزمة  في هذه  صلاح لإ إدارة 

لحقت   التي  المستوياتالأضرار  كل  على  متكاملة    بالمؤسسة  بهدف   ،ومتزامنةبصفة 

   الأزمة. أعراضلقضاء على ا 

الحل - بمثابة    :(Resolution Stage)  مرحلة  المرحلة  الأزمةهذه  ووقت   ،نهاية 

وتنفيذ    الأسباب الفعلية للأزمة،تحليل  بحث و من خلال    ،لاستيعاب الخطأ الذي حدث

 لضمان عدم تكرارها.الجذرية التغييرات 

)علي ن.،   يليفيما    المستخدمة في إدارة الأزماتالأساليب التقليدية  م  ويمكن حصر أه

2019) : 

 :أولا: أسلوب إنكار الأزمة

وت بوجودها،  الاعتراف  للأزمة وعدم  الكامل  الإنكار  على  يقوم  الأسلوب  إدارة   فترضهذا 

على خير ما يرام وفي أحسن صورها ولا يمكن أن تكون أفضل   المؤسسةأن الأوضاع في    المؤسسة

ةها قد حققت إنجازات كبيرة تعود بمنافع  من ذلك، وأن   كل من    على أصحاب المصالح، وأن    جم 

ويعمل  ،  ه خائن وجاحد ومنكر للجميلعي الإدارة أنها تحققت( فإن  ينكر هذه الإنجازات )التي تد  

 .المصالح  ضد الأهداف الاستراتيجية لأصحاب

يم الإعلامي لإنكار جميع أسباب تهذا الأسلوب هو استخدام التع  جوهرويمكن القول، أن  

على   وانعكاساتها  وتداعياتها  ونتائجها  داخل  ،  المؤسسةالأزمة  المصالح  أصحاب  جميع  وعلى 

 .وخارجها المؤسسة

الأسلوب لهذا  المؤقت  النجاح  الطويل مستحي  ولتحقيق  المدى  تطبيقه على  فإن    ل( )لأن 

 :تستخدم أدوات متعددة أهمها المؤسسةإدارة 
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 .يم الإعلاميتالتع -

 .استخدام الدكتاتورية القهرية -

 .السعي إلى السيطرة الكاملة على كل مجريات الأمور  -

 .الاستمرار في عدم الاعتراف بالأزمة -

 .في أحسن حالاتها المؤسسةوالتبريرات بأن الأوضاع في  الادعاءاتتقديم  -

 .عن مجريات الأزمة المؤسسة محاولة العزل الكامل لكادر  -

الولاء  - وعدم  بالتخريب  واتهامها  الأزمة  وجود  إلى  تشير  التي  الأطراف  مهاجمة 

 .التنظيمي

 .المنكرة للأزمة المؤسسةاستخدام الدعاية في الترويج لمواقف إدارة  -

خارج ومعاقبة كل من يخالف  ال ى  إل  المؤسسة عدم السماح بتسريب أية أخبار عن   -

 .ذلك

 :ثانيا: أسلوب كبت الأزمة

يطلق عليه أيضا أسلوب تأجيل ظهور الأزمة، وهذا الأسلوب يركز على التعامل مع الأزمة 

ال الأولى. وتسعى    صرامةبصورة مباشرة، وبدرجة عالية من  في مراحلها  القضاء عليها  من أجل 

إلى التضييق على قوى الأزمة وإغلاق جميع المسارب والمنافذ والطرق التي قد تنفذ    المؤسسةإدارة  

خلال   من  الأزمة  قوى  إضعاف  على  التركيز  يجري  كما  الأزمة،  وتصعيد  لتعظيم  خلالها  من 

 .التخلص من قادتها

 :ثالثا: أسلوب بخس الأزمة

الأسلوب هو   وتأثيراتها الإن جوهر هذا  أسبابها  أهميتها ومن  الأزمة ومن  تقليل من شأن 

بالأزمة أولا )الاعتراف بها   المؤسسة ونتائجها وانعكاساتها، هذا الأسلوب يتطلب أن تعترف إدارة  
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   فيما(،  المؤسسةكحدث حصل في  
ُ
وضح أن هذه الأزمة مجرد حدث عابر وحدث غير مهم لا  ت

وعلى أنشطتها، ويجري التعامل معه بالوسائل والأدوات المناسبة،   المؤسسةيؤثر على سير أعمال  

 توازناتها المعتادة.سريعا إلى   المؤسسةوأنه في طريقه إلى الانتهاء والزوال، وسوف تعود 

 :رابعا: أسلوب تنفيس الأزمة

الأزما بأن  ت  بعض  وتنذر  بالتصاعد،  الأزمة  وأسباب  دوافع  وتستمر  انفجارها،  يتأخر 

إذ أن تأخر انفجار الأزمة   . انفجار الأزمة سيكون مروعا وقويا جدا عندما تحين ساعة الصفر

إدارة    .يكسبها قوة كبيرة عندما تحدث وتقع إلى استخدام أسلوب    المؤسسةولذلك، فإن  تلجأ 

وفكرة هذا الأسلوب إيجاد قضايا فرعية وجزئية تتعلق بأسباب ودوافع الأزمة،    ؛تنفيس الأزمة

هذه القضايا، فيؤدي ذلك إلى استنزاف    حول والعمل على إثارتها مما يؤدي إلى إشغال قوى الأزمة  

 ها. ة لمهم  جانب من قوة الأزمة، وربما يؤدي إلى القضاء على أسباب ودوافع 

 :خامسا: أسلوب تشكيل لجنة لبحث الأزمة

تلجأ بعض الإدارات إلى استخدام أسلوب تشكيل لجنة لبحث الأزمة، ويتم اللجوء إلى هذا  

إدارة   لدى  تتوفر  الكافية عن قوى    المؤسسة الأسلوب عندما لا  والمعرفة  والمعلومات  البيانات 

التعرف على ( إلى  المؤسسةالأزمة، فيؤدي تشكيل هذه اللجنة )التي تتضمن أطرافا متعددة من  

 .القوى الحقيقية التي تقف وراء الأزمةالدوافع والأسباب و 

ف اللجنةمع ذلك،  إلى    قد  ،، دون رؤى واضحةإن تشكيل هذه   الوقت دون   إهداريؤدي 

 ، ويدفع احتمالات تفاقمها.التوصل إلى الأسباب الحقيقية للأزمة

 :سادسا: أسلوب إخماد الأزمة

الم الخطورة  ؤسساتتلجأ  غاية  في  الأزمة  تكون  عندما  الأسلوب  هذا  بقاء   ،إلى  وتهدد 

 كليا. ووجودها  المؤسسة
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المواجهة قوة  وتركيز  الصرامة  على  الأسلوب  هذا  استخداميعتمد  وعند  إدارة ه  ،  فإن 

متحججة بخطورة  لا تلتفت كثيرا إلى القيم الإنسانية في التعامل مع الأزمة وإدارتها،    المؤسسة

 الأزمة على مصيرها ووجودها.

 :الأزمة عسابعا: أسلوب تفري

وقوع  بعد  ذلك  ويتم  فرعية،  أزمات  إلى  الأزمة  وتجزئة  تقسيم  على  الأسلوب  يعتمد هذا 

قوى   مع  الأول  الأزمة الصدام  قوى  مع  للتعامل  والسريع  الحثيث  السعي  فيجري  ككل،  الأزمة 

الأزمة قوى  لكل طرف من  بديلة  أهداف  ويتم وضع  القوى،  من  ومتفرعة  متفرقة   كمجموعة 

مع التفاوض  على  وأهمية  ه  والعمل  إلحاحا  الأكثر  والمصالح  الأهداف  إليهفي ضوء  ،  بالنسبة 

استقطاب كل ط الجهود على محاولة  امتصاص وتذويب وتركيز  والعمل على  يناسبه،  بما  رف 

 :ويمكن تحقيق ذلك من خلال عدة محاور أهمها. الأزمة وإزالة شدتها وحدتها

 .كل مجموعة من مجموعات قوى الأزمة هتريد الذي  ماتحديد  -

 .من كل مجموعة من مجموعات قوى الأزمة المؤسسة هتريد الذي  ماتحديد  -

لكل مجموعة من هذه المجموعات )تحديد    المؤسسةتحديد ما يمكن أن تقدمه   -

 .لصالحهم أثناء عملية التفاوض(  المؤسسةحدود تنازل 

من ضغوط على كل مجموعة من قوى الأزمة   المؤسسةتحديد ما يجب أن تمارسه   -

 .عملية التفاوض أثناء  المؤسسةه لإجبار هذه المجموعات على قبول ما تعرض

 .تحديد الآثار المترتبة على تحقيق بعض مطالب مجموعات قوى الأزمة -

تستخدمها   - أن  يمكن  التي  المغريات  أشكال  استقطاب    المؤسسةتحديد  كأدوات 

 .فاعلة أثناء عملية التفاوض مع مجموعات قوى الأزمة

 :ثامنا: أسلوب عزل قوى الأزمة
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أحداث  جوهر  عن  الأزمة  لقوى  كلي  شبه  أو  كلي  عزل  تحقيق  على  الأسلوب  هذا  يقوم 

 .)التي ليست جزءا من قوى الأزمة( المؤسسةوعن الأطراف الأخرى في  ،الأزمة

 :وفقا لهذا الأسلوب، فإنه يجري تقسيم قوى الأزمة إلى

 .قوى صنع الأزمة -

 .القوى المؤيدة والمؤازرة للأزمة -

 .القوى المهتمة بالأزمة -

تمكن وتتم عملية عزل قوى الأزمة عن الأزمة من خلال إقامة عوائق وحواجز تحول دون  

فقد تكون  ؛  وهذه العوائق والحواجز مختلفة ومتنوعة   . ر المنشودةغ الأضرا و تلك القوى من بل

إدارية أو مالية أو اقتصادية أو قانونية أو أية عوائق وحواجز أخرى تحقق عزل قوى    ذات صفة

 . المؤسسة على الأزمة بصورة تؤدي إلى السيطرة على الأزمة وعدم انتشارها وتعاظم آثارها 

، نوع الأزمات وشكلها وطبيعتها بسبب اختلافشهده الكيان الإداري  ذي نتيجة التطور الو 

  :يليفيما   هايمكن تلخيصيرات العصر، لمتغملائمة  لإدارة الأزمات استراتيجيات حديثةظهرت 

  :المسار )تحويل(إستراتيجية تغيير : أولا

ويمكن الاستفادة منها في   ،تستخدم للتعامل مع الأزمات الشديدة التي يصعب احتواؤها 

مثل خلق نوع من التحدي والمبادأة والإقدام لدى الأفراد بغرض    الجيدة؛تحقيق بعض النتائج  

)ماهر،    تعويض الخسائر وتحقيق نتائج أفضل من تلك التي كانوا يحققونها قبل بداية الأزمة

   .(99، صفحة 2006إدارة الأزمات، 

  :إستراتيجية تفتيت الأزمة ثانيا:

على   الإستراتيجية  هذه  الكافيتعتمد  والتحليل  المكو    ينوالدقيق  نيالدراسة  نة  للعوامل 

الارتباطية  للأزمة المحتملة  ،وعلاقاتها  والمنافع  المتعارضة  الإطارات  تحديد  ثم    ،من خلال    ومن 

  .(304، صفحة 2003)الخضيري،  أجزاء متعددة قابلة للحلإلى تقسيم الازمة 



 

 
93 

  :إستراتيجية احتواء الأزمةثالثا: 

وامتصاص  نطاق محدود يمكن استيعابه ضمن حصر الأزمة هدف هذه الاستراتيجية تست

التفاوض    ،قوته خلال  و من  الأزمة  قوى  لإقناعهممع  المداخل  كل  المقترحة   استثمار    بالخطة 

 . (2008)السعدنى، 

  :إستراتيجية تفريغ الأزمة رابعا:

فاعليةأكثر  من   حلول ،  الاستراتيجيات  واقتراح  الأزمة  أسباب  على  التعرف  جوهرها 

، صفحة 2003)الخضيري،    ، وصولا إلى الامتصاص الكلي للأزمةعلى حدة  تفصيلية لكل سبب

303).   

  :فرق العملخامسا: 

الأزمة تتشعب  المؤسسة    عندما  على  لزاما  عمل  يصبح  فرق  إلى  المواجهة  مهام  إسناد 

 
 
 Gilpin)  بع قادتها السبل العلمية الكفيلة بإيجاد الحلول بفعالية وفي أسرع وقتمتخصصة، يت

& Murphy, 2008, p. 85)  . 

 :الاحتياطي التعبوي سادسا: 

خططها  نة  ط  الفَ الصناعية    فالمؤسسات  في  أولوية  الخام  المواد  احتياطي  من  تجعل 

، إلى حد ما، شكل من أشكال الوقاية من الأزمة واستعداد للمواجهة في حال الاستراتيجية، وهي

  . (96، صفحة 2006)ماهر، إدارة الأزمات،  قل التوريد بالمواد الخام

 :تصعيد الأزمة: سابعا

هذه   من    الاستراتيجيةتستخدم  العديد  وتثير  المعالم  واضحة  غير  الأزمات  تكون  عندما 

يتم العمل على تصعيد    اللبسولفك هذا    .المشارب والاتجاهاتالاحتمالات المتعارضة ومتنوعة  

لات  تالتكحول محور معين، وتتفكك  تتركز فيها الأزمة  خر حتى تصل إلى نقطة  آالأزمة بشكل أو ب

 . ( 301، صفحة 2003)الخضيري،  المعارضة
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  :الديمقراطيةالمشاركة ثامنا: 

اخل المؤسسة يعبر فيها كل  جلسة عصف ذهني د  عنحل الأزمة    بثق في كثير من الحالات ين 

للأ الأ  إلى حلول عملية  أفكار  النقاش من مجرد  ليتحول  بكل حرية،  رأيهم  وفق  طراف عن  زمة 

 . (Gilpin & Murphy, 2008, pp. 86-87) خطط واضحة

  :الأزمة تدمير تاسعا:  

أو   للأزمة  الداخلي  بالتفجير  المباشرة،الصتسمى  الداخلية  ترى   دمة  حينما  وتستخدم 

على مسببات الأزمة داخليا والأطراف فتلجأ إلى القضاء  ،  هايهدد بقاءأن هنالك خطرا  المؤسسة  

ية لها، من خلال
 
 : (305، صفحة  2003)الخضيري،   المغذ

 .ضرب مؤيدي الأزمة بشدة والهجوم على فكر الأزمة -

 .استقطاب بعض من قوى الأزمة من المحركين والمؤيدين  -

بدلاء  من خلال إبعادهم وإيجاد قادة  والتأثير،  استهداف محركي الأزمة ذوي القوة   -

 . الأزمة إلى مسارات أكثر إيجابية للأزمة أكثر اعتدالا يمكنهم تحويل 

 دور الاتصال في إدارة الأزمة 

وتوظيفه   الاتصال  في  الاستثمار  للمؤسسة  الأزمة،  يمكن  لإدارة  القائمين  بفعالية  وعلى 

،  2019)الدليمي،    التاليةمن خلال طرح الأسئلة  نات الاتصالية للأزمة  دراسة كل المكو  بالاتصال  

   : (264صفحة 

 ماذا حدث؟ -

 لماذا حظيت هذه الأزمة بقدر كبير من النشر والشهرة والتداول؟ -

من كيف واجهت هذه الإدارة الأزمة؟ وماهي السلبيات والإيجابيات المستخلصة   -

 أسلوب المواجهة ذاك؟
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 بالمساعدة على حل الأزمة؟ الكفيلة  الوسائل والرسائل الاتصاليةماهي  -

د عبد الرزاق الدليمي أدوار القائمين بالاتصال والعلاقات العامة أثناء وبعد الأزمة قد حد  و 

 : (273، صفحة 2019)الدليمي،  فيما يلي

 أولا: أثناء الأزمة: 

 التعرف على الأزمة وتحديد أبعادها بدقة.  -

 السيطرة على الوسائل والرسائل الاتصالية.  -

سرعة الاستجابة لمتطلبات الجمهور وأصحاب المصالح وتلبية حاجاتهم الإعلامية   -

 والاتصالية. 

الحقائق  - التركيز على  مع  الإعلام،  اتصال قوية مع مندوبي وسائل  روابط  إقامة 

 المؤكدة فقط. 

 ثانيا: بعد الأزمة: 

 الاستمرار في إقامة علاقات طيبة مع وسائل الإعلام.  -

أو   - إذا كان أصلها  الأزمة، خاصة  تكرار  العلاجية لضمان عدم  اتخاذ الإجراءات 

 اتصالي.مصدرها 

المرغوب،   - النحو  على  المؤسسة  سمعة  بناء  ثبات  إعادة  على  التأكيد  من خلال 

الاجتماعية   للمسؤولية  المكر سة  الأنشطة  وممارسة  بالمؤسسة،  الخاصة  القيم 

 للمؤسسة. 
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رة على صورة   الخامسةالمحاضرة 
ّ
عشرة: العوامل الأخرى المؤث

 البيئة المؤسسة/ 

 

مجموع الظروف والأحداث  ، تعني بيئة المؤسسة: "بلومستروم  روبرتو   كيث ديفيسحسب

 . (Davis & Blomstrom, 1975) "وتؤثر عليهاالمؤسسة التي تحيط ب

المناخ أو مجموع الظروف تشير بيئة المؤسسة إلى : "،  (Arthur Weimer)ايمرفآرثر  وحسب

فيمارَ تالتي    اتيةالمؤسسو   ، السياسية  ،الاجتماعية،  الاقتصادية   " المؤسسة  أنشطة  إطارها  س 

(Senapati, 2015, p. 17). 

استنادا إلى التعاريف السابقة، من الصعب جدا حصر كل المفاهيم ذات العلاقة ببيئة  و 

 أهمها فيما يلي:  التطرق إلىالمؤسسة، لكن يمكن 

الداخلية - المؤسسة،  :  البيئة  وثقافة  القيم  منظومة  إلى  ورسالتها،  تشير  رؤيتها 

 ...الخ والبشرية، الموارد المادية القوة الداخلية اتهيكل الإدارة وعلاق 

الخارجية - اتساعا:  البيئة  أكثر  المنافسون،  ،نطاقها  المصالح   ويشمل:  أصحاب 

والاجتماعية،    ن،يالخارجي الاقتصادية  والتشريعات،  السياسات  الأنظمة  القوانين 

سوسيو،  السياسية البيئة  التكنولوجية،  والأعراف   اتناالديثقافية،    -البيئة 

 ...الخ المحلية

الباحثين على أن السيطرة على بيئة المؤسسة، داخليا وخارجيا، مهمة أجمع   الكثير من 

الأزمات،  بعض  من  المؤسسة  بإنقاذ  كفيلة  لها  العميقة  الدراسة  فإن  ذلك،  مع  مستحيلة. 

 وبضمان أداء إيجابي على مختلف مستويات النشاط. 

 فيما يلي: أهم فوائد دراسة البيئة المؤسساتية عموما، يمكن حصر  

 للأنشطة والأعمال.ضمان الأداء السلس  -
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 التي تتيحها البيئة. لاستفادة من الفرص  ا  -

 . تجنب التبعات القانونية  -

 تشجيع الابتكار وتطوير الأداء. -

 .وربحية أعلى ،ضمان قدرة تنافسية أفضل -

 وبقائها. المؤسسةنمو ضمان  -

 ديناميكية الخطط والرؤى. -

 . المسؤوليات الاجتماعية بشكل أفضل ممارسة -

 تقويض خطر الأزمات.  -
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