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 مقدمة

تػُعَّرؼُ ابؼؤسّسة أنها " كل ىيكلٍ تنظيميٍ مستقل ماليًا, 
الإطار القانوني والإجتماعي, وىدفها  وبىضع لكل من

دمج بصيع عواملِ الإنتاج, من أجل برقيق أكبر قدر بفكن 
من الإنتاج, أو تبادؿ السلع, أو تبادؿ ابػدمات 
ابؼختلفة, وإفَّ ابؼؤسّسة باعتبارىِا منظمةٍ تعُتبُر في ذات 
الوقت ىيكلًب اجتماعيا واقعيا ومتعاملًب اقتصاديا, وتتبعُ 

 يميّة.خصائص تنظ

وفي ظل تزاحم الأعماؿ في كافة ابؼيادين, وفي ظل اتساع الأسواؽ 
وازدياد حدة وشراسة ابؼنافسة بتُ الفئات التنافسية التي تعمل في نفس 
القطاع, أصبح ىناؾ مسؤولية كبتَة تقع على عاتق القائمتُ على العمل في 

التميز ابؼؤسسات, وعلى العاملتُ فيها أف بوققوا أكبر قدر بفكن من 
والنجاح لضماف الصمود في وجو ابؼنظمات الأخرى, وبرقيق ابؼيزة 
التنافسية بينها, علما أف ىناؾ تعاظم كبتَ في دور عمل ابؼؤسسات, ليس 
فقط في الاقتصاديات ابؼتقدمة, بل وأيضا في الاقتصاديات النامية, ومن 

 ز ابؼؤسسي.ىنا برزت ابغاجة إلذ وجود بُصلة من ابؼعايتَ التي تضمن التمي
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وفي ىذا الكتاب كاف لزاما علينا أف نستعرض تعاريف بـتلفة للفظ 
ابؼؤسسة, وىذه التعاريف ابؼختلفة بهمعها مايعرؼ باسم ابؽيكل ابؼؤسسي 

 الذى بىتلف من مؤسسة لأخرى تبعا, أو طبقا لطبيعة عملها ابؼؤسسي.

بدأناه بالتعريف وكا لزاما علينا أف نفرد أبوابا عن ابؼؤسسات ابؼختلفة 
العاـ للمؤسسة , وبردثنا عن خصائص ابؼؤسسة, وأقساـ ابؼؤسسة, وأنواع 

 ابؼؤسسات, وفي ىذا السياؽ تكلمنا عن:

 ابؼؤسسة الاقتصادية.  – ٔ

 ابؼؤسسة الإنتاجية. – ٕ

 ابؼؤسسة ابؼالية. – ٖ

 ابؼؤسسات ابػدمية. – ٗ

 ابؼؤسسات التعليمية. – ٘

 ابؼؤسسة التجارية. – ٙ

ؤسسات التجارة الإلكتًونية, وىي من ابؼؤسسات ابؼستحدثة وم
حاليا وبدأت تغزو الأسواؽ العابؼية بعد انتشار ظواىر العوبؼة ابغديثة, 
والشبكة العنكبوتيو التي أصبحت الوسيلة السريعة للبيع عن طريق النت 
والتحصيل النقدى باستخداـ البنوؾ, والتحويلبت النقدية, والكريدت  

 , والتوصيل الفورى والسريع للعميل . Credit cardكارت 
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كل ىذه الأنظمة من ابؼؤسسات ابؼختلفة ذات الطبيعة التنافسية 
ابؽائلة دفعت الكثتَين إلذ ابزاذ وسائل وطرؽ برستُ وتطوير الأداء؛ 
للوصوؿ إلذ زيادة ابغصة التسويقية والربحية بؽا, الأمر الذى استلزـ من 

إلذ استخداـ معايتَ وتقنية تؤكد استمراريتها بعض ابؼؤسسات والشركات 
 ووجودىا في السوؽ العابؼى, وقدرتها على ابؼنافسة.

ومن ىنا ذكرنا الفرؽ بتُ الشركة وابؼؤسسة, بٍ استعرضنا في الباب 
 ابػامس مفهوـ الرؤية والرسالة لكل مؤسسة بعد برديد الأىداؼ والغاية.

بؼفهوـ التطوير ابؼؤسسى,  ولا يفوتنا في ىذا المجاؿ أف نفرد شرحا
والقيم ابؼؤسسية, والشكل التنظيمى للمؤسسة, والعمل على تطوير 

 وتطبيق منهجية التطوير ابؼؤسسى للوصوؿ للتميز. 

وأسهبنا في ىذا المجاؿ عن مؤشرات تقييم الأداء للعاملتُ بابؼؤسسات 
وابؽيئات, أو الشركات وىذه من الأبنية بدكاف؛ لتحقيق وقياس مدى 

 اعلية ابؼؤسسة؛ لتطبيق معايتَ التميز ابؼؤسسي.ف

والتحدث عن أبنيو وقدرة ابؼؤسسة على استخداـ معايتَ التميز 
ابؼؤسسي, كاف لزاما أف نشرح معتٌ العمل ابؼؤسسي, ونستعرض معايتَ 
التميز ابؼؤسسي, بٍ التقييم, ومفهوـ عملية التقييم, ومعايتَ التقييم, وأبنية 

ولا إلذ ما يعرؼ بالتميز ابؼؤسسي الذي يبتٍ على التقييم ابؼؤسسي وص
 مبادئ ومعايتَ.
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وذكرنا الفرؽ بتُ استخداـ عمليات التحستُ, أو التطوير, أو التميز 
في ابؼؤسسات والشركات, وكيف بيكن تطبيق بموذج التميز, ومعايتَ قياس 
الأداء بالشركات وابؼؤسسات, وكيف بيكن اختيار ابؼقيمتُ لدى جائزة 

 يز ابؼؤسسي. التم

وفي ىذا الإطار بً شرح نظاـ التقييم ابػاص بددى ابؼطابقة بؼعايتَ 
التميز, وتطبيق أسلوب الرادار, وىو من الفلسفة ابغديثة ابؼطبق عابؼيا 
واستخداـ طريقة "ماتريكس"؛ بغساب النتائج لتلك ابؼؤسسات التي 

التنافسية  تهدؼ إلذ التمتع للحصوؿ على جوائز التميز؛ ليكوف بؽا سبق
 في السوؽ العابؼي. 

 المؤلف
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 تعسٜف المؤضّط١

تػُعَّرؼُ ابؼؤسسة أنها "كل ىيكل تنظيمي مستقل ماليا, وبىضع لكل 
من الإطار القانوني والاجتماعي, وىدفها دمج بصيع عوامل الإنتاج من 
أجل برقيق أكبر قدر بفكن من الإنتاج, أو تبادؿ السلع, أو تبادؿ 
ابػدمات ابؼختلفة, وأف ابؼؤسّسة باعتبارىِا منظمة تعُتبر في ذات الوقت 

 كامل.ىيكلًب اجتماعيا واقعيا ومتعاملبً اقتصاديا, وتتبع خصائص تنظيم مت

( منظمة بً تأسيسها من أجل Institutionابؼؤسسة )بالإبقليزيةّ: 
برقيق نوع ما من الأعماؿ, مثل تقدنً ابػدمات وفقا بؼعايتَ تنظيمية خاصة 
في بؾاؿ عملها, وتعُرَؼ ابؼؤسسة أيضا بأنّها تسعى إلذ برقيق ىدؼ ما, 

 سواء أكاف تعليميا, أو وظيفيا, أو اجتماعيا. 

التعريفات الأخرى للمؤسسة: ىي إنشاء وتأسيس مكاف خاص, ومن 
أو عاـ من أجل تطبيق برنامج مُعتُّ, أو فكرة ما, ومن الأمثلة على ذلك: 

 مُؤسسات رعاية ذوي الاحتياجات ابػاصة.

وابؼؤسسات في الفكر الإداري ابغديث: ىي التى تتبتٌ ثقافة الابتكار 
, وخلق فرص جديدة تتلبئم مع ىي الأفضل من حيث قدرتها على الإبداع

تطلعات العصر ابغاضر, وبفا لاشك فيو فإف ابؼؤسسات ابؼتكاملة: ىي 
تلك التي تتخذ من الابتكار بؿورا تضعو على قائمة أولوياتها, وذلك 
لإحداث التطوير وابؽدؼ ابؼنشود منو, بل وبؽا القدرة على الوصوؿ إلذ 

 مرحلة الإمتياز.
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رات الإجتماعية, والاقتصادية, والسياسية, تعتبر ابؼنظمات من الضرو 
والأمنية والثقافية, والتي لابد منها للبقاء والصمود في وجو الأخطار 

 المحتملة؛ لأنها تقوـ على العمل ابعماعي ابؼشتًؾ .

وبالرغم من ظهور ابؼنظمات في ابؼاضي بأشكاؿ بـتلفة شملت الأسرة, 
عتًؼ هاا, إلا أف ابؼنظمات والقبيلة, وابعيش, والدولة ذات ابغدود ابؼ

بدفهومها ابغديث لد تنشأ إلا قبل قرنتُ من الزماف, وذلك عندما تكونت 
منظمات ذات أىداؼ بؿددة ومتخصصة شملت ابؼدارس, وابعامعات, 
والشركات, ومنظمات الأعماؿ, وابؼزارع التعاونية, وابعيوش ذات ابؽياكل 

ؤسسات التي تتشكل من ابؼتطورة, ومراكز الأبحاث, وغتَ ذلك من ابؼ
أفراد ينضموف إليها بناء على بزصصاتهم ووظائفهم, رغم أنهم لد يكونوا 
يعرفوف بعضهم من قبل, وعليو فإف ابؼؤسسة بدفهومها ابغديث ىي: منظمة 
تلعب دور ما في ابغياة, والعمل, والإنتاج, وإثراء المجتمع من خلبؿ جهود 

 ىدؼ كبتَ وموحد, وأىداؼ  بصاعية مشتًكة وموحدة, تتجو دائما إلذ
كاملة, ومتعددة, ومتفق عليها رغم تنوعها وتغتَىا من حتُ إلذ آخر, ومن 
بٍ فإف ابؼنظمات بيكن أف تشمل أبماطا متباينة مثل: مؤسسات الأعماؿ 
الكبتَة والصغتَة, ومراكز الأبحاث, وشركات الأدوية, وابؼستشفيات 

ع وابؽيئات, ورياض الأطفاؿ, والبنوؾ, وشركات التأمتُ الصحي, وابؼصان
وابؼعاىد والكليات وابعامعات ابؼابكة للدرجات العليا, وابؼنظمات الغتَ 
ىادفة للربح التي إزدىرت في العقود الأختَة؛ لأنها توفر فرصا بزتلف في 

 أىدفها وطرؽ عملها عن تلك الشركات ابؽادفة للربح فقط .
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 خصا٥ص المؤضط١

 ن ابػصائص وىي كالآبٌ :تتميّز ابؼؤُسّسة بدجموعة م

السعي إلذ برقيق ابؼرونة في العمل وتقليل التكاليف, بفاّ يُساىم في  - ٔ
 التكيُّف مع التطوّرات في السوؽ.

التميّز بالفاعلية والكفاءة, عن طريق التأقلم مع الظروؼ التي تُساىم  - ٕ
 في برقيق الكفاءة بفاعلية.

 والإقليميّة في كافّة ابؼناطق. ابؼسُابنة في دعم التنمية المحلية - ٖ

سهولة مُشاركة ابؼسُتثمرين بأفكار جديدة ومُستحدثة في بُـتلف  - ٗ
 القطاعات الاستثمارية.

القدرة على الابتكار, من خلبؿ الاستفادة من التجارب الناجحة,  - ٘
 بفاّ يُساىم في برقيق رضا الزبائن والعملبء.

ن طريق العمل على تقدنً ابػدمات الاتصاؿ ابؼبُاشر مع العملبء, ع - ٙ
ابؼنُاسبة بؽم, والبحث عن أفضل الوسائل التي تُساعد على 

 خدمتهم.
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السهولة في التأسيس؛ إذ لا تتطلّب ابؼؤُسّسات )وخصوصا الصغتَة(  - ٚ
منها رأس ماؿ كبتَ, بل من ابؼمكن الاعتماد على رأس ماؿ صغتَ, 

 مثل ابؼدُّخرات الشخصيّة.

اجد في السوؽ؛ بسبب عدـ وجود أصوؿ كبتَة, أو كثتَة سهولة التو  - ٛ
للمُؤسّسات عند بدايتها, بفاّ يُساعد على وجودىا في السوؽ بأسهل 

 الطرؽ ابؼمُكنة.

التخصّص في بؾاؿ ما, ويُساىم في برقيق ابعودة في تقدنً مُنتجات,  - ٜ
 أو خدمات ذات بفيّزات مُرتفعة.

 أٖداف المؤضط١

 قيق العديد من الأىداؼ, من أبّنها:تسعى ابؼؤسسة إلذ بر

تطوير الإنتاج: ىو من أىمّ الأىداؼ ابػاصة في ابؼؤسسات؛ إذ يتمُّ  -
تطوير الإنتاج من خلبؿ الاعتماد على العديد من ابؼوارد, ومنها 
البشريةّ, وابؼاليّة, وابؼاديةّ, والتي تُساىم في برقيق معايتَ التطوّر 

 الاقتصاديةّ والفنيّة.ابؼعُتمِدة على الكفاءة 

تقليل التكاليف: من الأىداؼ التي بررص ابؼؤُسّسة على البحث عنها؛   -
إذ تسعى إلذ الاستفادة من ابؼخزوف ابؼتُوفّر, وستغلبؿ كافّة 
الاحتياطات ابؼخُزّنة بأفضل طريقة بُفكنة, بفاّ يُساىم في تقليل 

 التكاليف ابؼاليّة, والمحافظة على التوفتَ.
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تطوير الأرباح: ىو ابؽدؼ ابؼعُتَمد على تقليل التكاليف, ولكن بهب    -
أف تكوف تكلفة الإنتاج, أو إصدار ابػدمات أقلّ من أسعار البيع, أو 
أف تكوف نسبة زيادة تكلفة الإنتاج أقلّ من الزيادة على الأسعار, بفاّ 

 يُساىم في ابؼحُافظة على نسبة الأرباح.

ة ضمن السوؽ: ىي القدرة على برقيق وجود ابؼشُاركة في ابؼنُافس  -
مركزي للمنافسة في السوؽ؛ أي أف تستطيع ابؼؤُسّسة منافسة 
ابؼؤسسات الأخرى وابؼشاهاة بؽا في بؾاؿ العمل من حيث الأسعار, 
ونوعيّة وكميّة ابؼنُتجات, وطريقة الدفع, وموقع ابؼؤُسّسة, وغتَىا من 

 المجالات الأخرى.

ىو ابؽدؼ ابؼرُتبَط بضرورة وجود توزيعات ماليّة دعم قيمة الأسهم:  -
خاصّة بأمواؿ ابؼؤُسّسة, وتعتمد على مُشاركة ابؼسابنتُ في العمل, 
حيث ترتفع قيمة الأوراؽ ابؼاليّة, بفاّ يُساىم في ابؼحُافظة على 

 استمراريةّ وبمو ابؼؤُسّسة.

 وعموما بيكن إبقاز وبرديد أىداؼ ابؼؤسسة فيما يلي:

سّسة إلذ برقيق كل من: رفع مستويات الإنتاج, ويقصدُ هاا تهدؼ ابؼؤ 
استغلبؿ بصيع ابؼوارد العملية, وابؼوارد ابؼالية, وابؼوارد البشرية بجميع 
أشكابؽا؛ لتحقيق أكبر منفعة سواء استهلبكية, أو خدماتية, ضمن القيود 

وبرقيق ابؼوضوعة في ىيكليّة ابؼؤسّسة, وابؼعروفة بحدود الطاقة الإنتاجيّة, 
البيع أو توزيع ابػدمات؛ لأفَّ ابؼؤسّسة براوؿ تعظيم إنتاجها تبعا للكفائات 
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الفنية والإقتصاديةّ, وتقسم أىداؼ ابؼؤسّسة وفقا لطبيعة ابغقل الذي تنتج 
 فيو وىي على النحو التالر:

 الأىداؼ الاقتصادية: - ٔ

توسيع برقيق أكبر قدر من الربح؛ لرفع رأس ابؼاؿ في ابؼؤسّسة, و  -
 العمل, ومنافسة ابؼؤسسات الأخرى.

 العمل على تغطية بصيع احتياجات السوؽ من السلع. -

 توظيف عوامل الإنتاح بشكل فعاؿ. -

 الأىداؼ الاجتماعية:  -ٕ

 توفتَ مستوى مناسب من الأجر.

 تطوير ورفع مستوى ابؼعيشة بعميع العمّاؿ.

 منح العاملتُ تأمينات وحقوؽ عُمالية.

 التلبحم بتُ العمّاؿ. رفع مستوى

 توفتَ مناصب بـتلفة من الأشغاؿ.

 أقطاّ المؤضط١

إفّ نظاـ العمل في ابؼؤُسّسة يعتمد على وجود عناصر تتفاعل مع 
 بعضها, وتقسم إلذ الآبٌ:
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العناصر الأساسيّة: ىي كافة ابؼكُونات التي تعُتَبر نظاما كاملًب, أو كليا  -
ابتدائية, وتعتمد على طبيعة الأعماؿ من ابؼمُكن تقسيمها إلذ أقساـ 

 ابػاصة في كل جزء منها.

العناصر الفرعية: ىي ابؼكُونات النابذة عن العناصر الأساسية,  -
وتُساىم في إنشاء بؾموعة من العلبقات ابؼرتبطة للوصوؿ إلذ أىداؼ 
مُعينة, ويتم برديدىا بناءً على الضرورة وابغاجة بؽا, وتقُسم ىذه 

نوعتُ؛ بنا الأىداؼ الأفقية ابؼتُلخصة بكافة الأىداؼ الأىداؼ إلذ 
ابؼالية ابؼتًتبة على برقيق عمليات البيع, والأىداؼ العمودية ابؼرتبطة 

 في تطبيق البرامج ابػاصة في توزيع العناصر الفرعية.

 أْٛاع المؤضطات

في عالد الأعماؿ توجد العديد من ابؼؤُسسات تعتمد كل منها على 
 ؿ مُعتُ, والآبٌ بؾموعة من أىم أنواعها:العمل في بؾا

ابؼؤسسات الفرديةّ: ىي نوع من أنواع ابؼؤُسّسات تتميّز باستقلببؽا؛  - ٔ
أي لا تؤُثر على ابؼؤُسّسات الأخرى التي تُشاركها في قطاع أو بؾاؿ 
العمل؛ إذ إف التطور, أو التًاجع في إحداىا لا يؤُثر إبهابيّاً, أو 

سات الأخرى, وعادةً تعتمد ابؼؤُسّسة الفرديةّ على سلبيّاً على ابؼؤُسّ 
 إنتاج مُنتجاتها باستقلبلية تامة.
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مُؤسسات الإنتاج ابؼشتًؾ: ىي ابؼؤُسسات التي تعتمد على مُنتجات   -ٕ
تشتًؾ مع بعضها بعضا؛ أي من ابؼمُكن ابغصوؿ على منتج جديد 

ذلك  من خلبؿ الاستعانة بدنتج أو مادة أولية, ومن الأمثلة على
إنتاج القمح أو القطن, ومن بٍ إعادة تصنيعهما بُؾددا من أجل 

 ابغصوؿ على مُنتجات جديدة تعُرَؼ بُدسمى ابؼنُتجات ابؼشُتًكة.

ابؼؤسسات التنافسية: ىي ابؼؤُسسات ابؼرُتبطة بوجود مشروعات   -ٖ
تنافسية, وعندما تسعى أي مُؤسسة لتطبيق ابؼنُافسة في بؾاؿ 

 أف برقق الشروط الآتية:عملها, من ابؼهم 

برديد نسبة القدرة على النجاح وابؼنُافسة على حساب  -
 ابؼؤُسسات البديلة.

 وضع أسعار مناسبة للمُنتجات. -

 تقييم تكلفة الإنتاج ابؼتًتبة على كل منتج. -

ابؼؤسسات التكميلية: ىي ابؼؤُسسات ابؼعُتمدة على مشروعات   -ٗ
تكميلية؛ أي التي تشهد تعاونًا في الإنتاج بتُ أكثر من مُؤسسة, 
مثل استخداـ ابؼواد الأولية من مُنتج مُعتُّ تابع بؼؤُسّسة ما, من 
أجل ابؼسُابنة في إنتاج مُنتج جديد بؼؤُسّسة أخرى, كالاستفادة من 

نَّعة من قبل ابؼؤُسّسات الغذائيّة في توفتَ الطعّاـ بؼزارع الأعلبؼ ابؼصُ
الدواجن للحصوؿ على مُنتجاتها, ومع وجود ابؼنُافسة بتُ بعض 
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ابؼؤُسّسات, ولكن تعُتَبر بصيعها مُكمّلة لبعضها؛ وخصوصاً فيما 
 يرتبط بابغصوؿ على ابؼنُتجات.

مؤسسات ابؼلكيّة ابؼشتًكة: ىي ابؼؤُسّسات التي تتمُّ إدارتها من قبل   -٘
أكثر من شخص, ويطُلق عليهم مُسمّى الشركاء, وكلّ شريك منهم 
مُتخصص في بؾاؿ عملي ضمن ابؼؤُسّسة, ويشتًكوف معا في بؾموعة 
من ابؼسؤوليّات, ومنها ابّزاذ القرارات ابػاصّة في ابؼؤُسّسة, وأيضا 

 لأرباح وابػسائر بنسب مُعيّنة بينهم.توُزعّ ا

 وىناؾ تقسيم آخر لأنواع ابؼؤسّسات

نقسم أنواع ابؼؤسّسات وفقا لشكلها القانوني, وطبيعة ابؼلكيّة, 
 ونشاطها الاقتصادي, وفيما يلي نوضّح أنواعها:

 ابؼؤسّسات القانونيّة: - ٔ

 تنقسم ابؼؤسّسات القانونيّة إلذ كل من:

ة: وتتمثّل في مؤسّسات التضامن, ومؤسّسات التوصية ابؼؤسّسة الفردي -ا 
 البسيطة.

الشركات: وتقسم إلذ شركات الأشخاص ذات ابؼسئولية المحدودة  -ب 
(SARL( وشركات التوصية بالأسهم ,)SPA) 
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 ابؼؤسّسات ابؼلكية - ٕ

 تقسّم أنواع ابؼؤسّسات حسب طابع ابؼلكيّة إلذ ثلبثة أقساـ:

 ابؼؤسّسات العامة. -أ 

 ابؼؤسّسات ابػاصّة. - ب

 ابؼؤسّسات ابؼختلطة. -ج 

 ابؼؤسّسات الاقتصاديةّ: - ٖ

 تنقسم ابؼؤسّسات من حيث طابعها الاقتصادي إلذ :

 ابؼؤسّسات الصناعيّة. -أ 

 ابؼؤسّسات التجاريةّ. -ب 

 ابؼؤسسات ابؼالية. -ج 

 مؤسّسات ابػدمات. -د 

 أجصا٤ المؤضط١

ابؼؤسّسة من خلبؿ دورىا تعد نظاما, وللنظاـ الكلي أنظمة فرعية, 
وتتفاعل بصيعها مع بعضها البعض, وبيكن أف تعُتبرابؼؤسّسة ىي النظاـ 
الكلي, وتنقسم إلذ أنظمة متفرعة عنو, وبؽذا نعتبر أف الوسائل والوظائف 

وف دائما والأفراد بؾموعة أنظمة فرعية في ابؼؤسّسة, غتَ أفَّ التقسيمات تك
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حسب طبيعة العمل وابغاجة, وبهب أف نراعي أفّ الأنظمة الفرعية بهب أف 
تتفاعل مع بعضها البعض على الأقل مع الآخر؛ للوصوؿ إلذ برقيق 

 الأىداؼ العامة للنظاـ العاـ أو ابؼؤسّسة.

 ابؼؤسسة والشركة:

يُستخدـ كل من مصطلحي ابؼؤُسّسة والشركة في بيئة الأعماؿ ضمن 
بؾالات متنوعة, مثل التعليم, أو التجارة, أو الإنتاج, أو غتَىا من عدّة 

المجالات الُأخرى, وقد بههل الكثتَ من الأشخاص الطبيعة ابػاصة بكل 
من ابؼؤُسّسة والشركة؛ بفاّ يؤدي إلذ عدـ القُدرة على التمييز بينهما, أو 

لذلك  فهم بؾالات عملهما بطريقةٍ صحيحة, أو برديد نوعية أىدافهما؛
بهب إدراؾ الفروقات ابعوىريةّ بينهما؛ من أجل سهولة معرفتهما بشكلٍ 

 أوضح.

 تعريف ابؼؤسسة:

( ىي عبارة عن مُنظمة, أو مُنشأةٍ Institutionابؼؤُسّسة )بالإبقليزيةّ: 
ذات حجم كبتَ مثل ابعامعات, وتعُرَّؼ ابؼؤُسّسة بأنها التنظيم الاقتصادي 

الّر, وابؼعتمد على شكل اجتماعي وقانوني بُؿدّد, الذي يتميّز باستقلبلو ابؼ
يهدؼ إلذ برقيق الدمج بتُ عدّة عوامل إنتاجيّة؛ من أجل إنتاج أو تبادؿ 

 ابؼنُتجات ابؼتنوعة.

 تعريف الشركة:



 20 

( ىي مُنشأة مُتخصصة بالأعماؿ Companyالشركة )بالإبقليزيةّ: 
أو توفتَ ابػدمات تساىم في ابغصوؿ على ابؼاؿ؛ من خلبؿ بيع ابؼنُتجات 

ابؼتنوعة, وتعُرَّؼ الشركة بأنّها العمل التجاري الذي يشتًي أو يبيع السلع, 
 أو ابػدمات هادؼ برقيق ابؼاؿ.

 ايفسم بين المؤضط١ ٚايػسن١

توجد العديد من الفروقات التي تظهر بتُ ابؼؤُسّسات والشركات في 
الإجراءات بيئة العمل؛ حيث بزتلف عن بعضها البعض, بناءً على 

ابؼسُتخدمة في تأسيسها, وخصائصها العامة, والأىداؼ التي تسعى إلذ 
برقيقها, وفيما يأبٌ معلومات عن الفروؽ بتُ كلٍّ من ابؼؤُسّسات 

 والشركات:

 من حيث التأسيس: - ٔ

تأسيس ابؼؤُسّسة: ىي بؾموعة من الإجراءات التي يعتمد عليها 
 تأسيس ابؼؤُسّسات وتشمل الآبٌ:

 صوؿ على الوثيقة ابػاصة بالسجلّ التجاريّ.ابغ -

توفتَ وثيقة ملكيّة, أو إبهار موقع ابؼؤُسّسة مع الإذف ابػاص  -
 بالأشغاؿ, أو نُسخةٍ عن بُـططها التنظيمي.



 22 

تقدنً ىوية الأحواؿ ابؼدنيّة, أو جواز السفر الذي بُيثل إثبات  -
 الشخصيّة.

على كلٍّ من توقيع الشخص ابؼسئوؿ عن تأسيس ابؼؤُسّسة  -
 بموذجي تسجيلها واختيار قطاعها التجاري.

تأسيس الشركة: ىي بؾموعة من الإجراءات ابؼسُتخدمة في تأسيس 
 الشركات بشكلٍ عاـ ومن أبّنها:

اختيار اسم الشركة: ىو الاسم ابػاص بالشركة, وبهب ألّا يكوف  -
 ابق.مُشاهاا لاسم أيّ شركات أُخرى, أو نشاط بذاريّ مُطبق بشكلٍ س

برديد طبيعة عمل الشركة: ىي ابزاذ القرار حوؿ كيفية عمل  -
 الشركة في بيئة الأعماؿ.

معرفة الالتزامات القانونيّة ابؼتًتبة على الشركة؛ حيث بهب على  -
أصحاب الشركات التعرُّؼ على متطلبات القانوف ابػاص بالشركات, 

 عليهم.وابغرص على الوفاء بكافة الالتزامات ابؼتًتبة 

 من حيث ابػصائص: - ٕ

خصائص ابؼؤُسّسة: ىي ابؼميّزات التي تتميّز فيها كلّ مُؤسّسة في بيئة 
 العمل وتشمل الآبٌ:
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بستلك كل مُؤسّسة شخصيّة اعتباريةّ وقانونيّة خاصةً هاا, ومُستقلةً  -
 عن أصحاهاا.

 تعُدّ ابؼؤُسّسة عبارة عن وحدة اقتصاديةّ في قطاع الاقتصاد. -

عى ابؼؤُسّسة إلذ برقيق العديد من الأىداؼ النوعيّة والكميّة, تس -
 سواء أكانت قصتَة, أو متوسطة, أو بعيدة ابؼدى.

 يعُدّ برقيق الأرباح ابؽدؼ الأساسيّ لنشاط عمل ابؼؤُسّسة. -

 يعتمد تنفيذ نشاطات ابؼؤُسسّة على استخداـ موارد ماليّة. -

ز فيها الشركات في بيئة خصائص الشركة: ىي ابؼميّزات التي تتميّ 
 العمل, ومن أبّنها.

تعُدّ الشركة كيانا قانونيّا يتميّز باستقلبليّة خاصة عن الأعضاء  -
ابؼؤُسّستُ بؽا؛ إذ من ابؼمكن البيع والشراء وابؼشاركة في الصفقات 

 باستخداـ اسم الشركة.

تعُتبر بعض الشركات ذات مسؤوليّة بؿدودة؛ حيث تقتصر  -
 سابنتُ فيها على قيمة الأسهم ابػاصة هام.مسؤوليّة ابؼ

يظلُّ وجود الشركة مُستمرا بشكلٍ عاـ مهما ظهرت تغتَّات في  -
 ملكيتها؛ أي في حاؿ نقُِلت ملكيتها من شخص إلذ آخر.
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 من حيث الأىداؼ: - ٖ

أىداؼ ابؼؤُسّسة: ىي كافة الأشياء التي تسعى ابؼؤُسّسة إلذ  -
 برقيقها ومنها:

باح: ىو ابؽدؼ الرئيسيّ للمُؤسّسة الذي بُوافظ على برقيق الأر  -
استمراريتها, ويتطلب منها في البداية برقيق أقل مستوى من الأرباح؛ من 
أجل رفع قيمة رأس ابؼاؿ ابػاص هاا, وزيادة تطور نشاطاتها؛ حتى تستطيع 

 مُنافسة ابؼنُشآت الُأخرى وابؼشُاركة بؽا في قطاع اقتصادي واحد.

مستوى أجور مُناسب: ىو اعتبار ابؼوظفتُ من أوائل توفتَ  -
ابؼسُتفيدين من النشاطات ابػاصة بابؼؤُسّسة؛ لذلك بوصلوف على أجور 
نتيجة لعملهم هاا, وتتًاوح مستويات الأجور بتُ الارتفاع والابلفاض, وفقا 
لطبيعة عمل ابؼؤُسّسة, ونوعية النظاـ الاقتصاديّ السائد, وابؼعيشة داخل 

 ع, وغتَىا من ابؼؤثرات الُأخرى.المجتم

التميّز بتطبيق سلوكيّات تؤثر على ثقافة ابؼجُتمع: ىو دور  -
ابؼؤُسّسة في تقدنً التدريب للموظفتُ ابعدُد, أو ابغاليتُ؛ من أجل مواكبة 

 التطورات السريعة في أساليب وأدوات الإنتاج.

ؤسّسة البحث عن الوسائل الإنتاجيّة العلميّة: ىي مواكبة ابؼُ  -
للتكنولوجيا؛ هادؼ دعم برقيق نسبة مُرتفعة من الأرباح التي تتناسب مع 

 حجم ابؼؤُسّسة.
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البحث عن الوسائل الإنتاجيّة العلميّة: ىي مواكبة ابؼؤُسّسة  -
للتكنولوجيا؛ هادؼ دعم برقيق نسبة مُرتفعة من الأرباح التي تتناسب مع 

 حجم ابؼؤُسّسة.

مور التي تسعى الشركة إلذ برقيقها, ومن أىداؼ الشركة: ىي كافة الأ
 أبّنها:

الأىداؼ ابؼاليّة: ىي دور مديري الشركات في وضع أىداؼ ماليّة  -
خاصة هاا, وبهب أف تكوف أىدافا واقعيّة ومن ابؼمكن قياسها, ومن 

 الأمثلة عليها: السعي بكو زيادة إيرادات وأرباح الشركة.

لصناعات الشركة؛ من أجل  ابؼبيعات والتسويق: ىي توفتَ قياس -
معرفة مدى بقاح مبيعاتها أماـ الشركات ابؼنُافسة, كما تهتم ىذه الأىداؼ 
بالتًكيز على الوسائل التي تُساعد الشركة على زيادة حصّتها في السوؽ, 
ورفع جودة منتجاتها, وبرقيق الاعتًاؼ ابػاص بعلبمتها التجاريةّ, ومن 

تكاليف ابؼنتجات مقارنةً بابؼنُافستُ؛  الأمثلة على ىذه الأىداؼ: تقليل
 من أجل استقطاب مُشتًين جُدد.

ابؼوارد البشريةّ: ىي تغطية الأمور ابؼتعلقة بابؽيكل التنظيميّ,  -
والقضايا ابػاصة بابؼوظفتُ, كما تشمل الاىتماـ بالأىداؼ ابػاصة 

طبيق بالتطوير والتدريب, والسعي بكو برستُ مُعدّؿ الإنتاجيّة؛ من خلبؿ ت
 بؾموعة من البرامج التدريبيّة داخل بيئة عمل الشركة.
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خدمة الزبائن: ىي ىدؼ ابؼؤُسّسة في قياس الرضا ابػاص  -
بالعملبء عن جودة وأسعار ابػدمات, أو السّلع التي تقُدمها, كما يشمل 
ىذا ابؽدؼ تقليل الوقت ابػاص بتوفتَ ابؼنتجات للزبائن, وسرعة 

 آراء العُملبء.الاستجابة لاستفسارات و 
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 المؤضط١ الاقتصاد١ٜ - 1

 تعسٜف المؤضط١ الاقتصاد١ٜ

( Economic Corporationابؼؤسسة الاقتصاديةّ )بالإبقليزيةّ: 
نّها تتخذ القرارات ابؼاليّة, والإعلبميّة, ىي منظمة  ذات استقلبليّة, تتميز بأ

وابؼاديةّ, وابؼتعلقة بابؼوارد البشريةّ؛ هادؼ بناء قيمة مضافة ترتبط مع 
أىداؼ ابؼؤسسة الاقتصاديةّ ضمن نطاؽ مكانّي وزمانّي, وتعُرَّؼ ابؼؤسسة 
الاقتصاديةّ بأنّها: عبارة عن بذمع من الأشخاص يستخدـ بؾموعة من 

ة والفكريةّ؛ هادؼ نقل وبرويل وتوزيع ابػدمات والسلع بناءً الوسائل ابؼاليّ 
 على أىداؼ بُردّدىا الإدارة؛ حتى برقّق الأرباح أو ابؼنافع الاجتماعيّة.

ىناؾ تعريفات أخرى للمؤسسة الإقتصاديةّ منها: أنها وحدة اقتصاديةّ 
من  برتوي على موارد ماديةّ, وبشريةّ تساعد في دعم العملية الإنتاجيّة؛

خلبؿ توزيع ابؼسئوليّات وابؼهاـ بتُ الأفراد في بيئة العمل, كما تعُرَّؼ 
ابؼؤسسة الإقتصاديةّ بأنّها مؤسسة تنتج خدمات وسلعا للؤفراد الذين 

 يتعاملوف معها؛ بفاّ يساىم في برقيق أرباح ماليّة.

ولقد سابَنت ابؼؤسّسات الاقتصاديةّ بتشكيلِ بؾموعاتٍ بشريةّ تعَتمد 
استخداـ وسائل ماليّة, وفكريةّ, وماديةّ من أجل برقيق أىداؼٍ مُعيّنة على 

وبُؿددة من قبل إدارتها, كما تبحث ىذه ابؼؤسسات عن برقيق الأرباح 



 25 

بأقلّ التكاليف, وتلبية ابغاجات ابؼتنوّعة للؤفراد من ابؼسُتهلكتُ, وابغرص 
 على زيادة مستوى معيشتهم.

سة الإقتصاديةّ بأنّها: مُنظّمةٌ إنتاجيّة من ابؼمُكن أيضا تَعريف ابؼؤسّ 
تهدؼ إلذ إبهاد قيمةٍ سوقيّة عن طريق عوامل إنتاج معينة, ومن بٍّ تبيعها في 
السوؽ من أجل برقيق ربحٍ مالّر, وتعُرَّؼ ابؼؤُسّسة الاقتصاديةّ بأنّها وحدة 

بيع, اقتصاديةّ تػُنػَفّذ بؾموعةً من النشاطات ابػاصّة بالإنتاج, والشراء, وال
والتخزين؛ بفاّ يُساىم في برقيق الأىداؼ التي تأسّست ابؼؤسسة من أجلها, 
من التعريفات الأخرى للمؤسسة الاقتصاديةّ وفقاً بؼكتب العمل الدولّر 
ىي أي مكاف بوتوي على نشاطاتٍ اقتصاديةّ, وبيتلك سجلّبت خاصّة 

 ومستقلّة فيو .

١ّٜ  ٚظا٥ف المؤضط١ الإقتصاد

 سة الإقتصاديةّ مع بؾموعة من الوظائف وىي:يرتبط عمل ابؼؤس

الوظيفة ابؼاليّة: ىي عبارة عن العمليات وابؼهاـ التي تهتمُّ بالبحث عن 
ابؼاؿ من مصادره ابؼتنوعة, وابؼمكنة بالنسبة للمؤسسة الاقتصاديةّ, وتعتمد 
ىذه الوظيفة على برديد ابغاجات ابؼاليّة للمؤسسة الاقتصاديةّ؛ من خلبؿ 

خططها وبرابؾها الاستثماريةّ, ومن بٍّ إبزاذ القرار باختيار أفضل دراسة 
الامكانات التي تساىم في برقيق ىذه ابػطط؛ من أجل الوصوؿ إلذ 

 الأىداؼ.
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ابؼوارد البشريةّ: ىي من الوظائف ابؼنتشرة بشكل كبتَ في ابؼؤسسات 
ارة ابؼوارد الإقتصاديةّ, وتهتمُّ بصياغة ابػطُط, وكافة الأشياء ابؼتعلقة بإد

 البشريةّ في ابؼؤسسة.

التموين: ىي الوظيفة التي تبدأ منها أغلب النشاطات والعمليات في 
ابؼؤسسة الاقتصاديةّ, وبرتل ىذه الوظيفة أبنية كبتَة في بيئة عمل 

 ابؼؤسسات .

الإنتاج: ىو تنفيذ كافة النشاطات التي تُساىم في جذب عوامل 
في العملية الإنتاجيّة, ومن بٍّ ابؼسابنة  الإنتاج, أو ابؼدخلبت ابؼستخدمة

بتحويلها إلذ بـرجات, وغالبا بهمع الإنتاج بؾموعة من النشاطات ابؼوجهة 
 بكو ىدؼ واحد .

الوظيفة التجاريةّ: ىي عبارة عن العمليات وابؼهاـ التي تنفذىا 
ابؼؤسسة الإقتصاديةّ بالاعتماد على الإداريتُ, وابؼوظفتُ الذين يسابنوف 

اف حركة ابؼنتجات وابؼواد, وأغلب ابغاجات ابػاصة بابؼؤسسة بضم
 الاقتصاديةّ, كابؼدخلبت وابؼخرجات.

١ّٜ  أٖداف المؤضط١ الإقتصاد

 تسعى ابؼؤسسة الاقتصاديةّ إلذ برقيق العديد من الأىداؼ من أبنها:

برقيق الأرباح: ىو ابؽدؼ الأساسيّ من بتُ أىداؼ ابؼؤسسة 
الاقتصاديةّ؛ إذ تسعى إلذ ضماف برقيق الأرباح بالاعتماد على استمرار 



 30 

نشاطها, وزيادة بمو وتطور أعمابؽا؛ من خلبؿ بؾموعة من ابؼعايتَ الأساسيّة 
 التي تضمن القوة للمؤسسة الاقتصاديةّ.

ىو ابؽدؼ ابؼرتبط بدور ابؼؤسسة في إنتاج برقيق ابؼتطلبات المجتمعيّة: 
وبيع منتجاتها, سواءً أكانت خدمات أـ سلعا؛ بفاّ يساىم في تغطية 

 الطلبات المجتمعيّة المحليّة.

عقلنة الإنتاج: ىو ترشيد ابؼؤسسة لعوامل الإنتاج؛ بفاّ يؤدي إلذ زيادة 
لى تفعيل الإنتاجيّة بالاعتماد على التخطيط الدقيق وابعيد, مع ابغرص ع

 دور الرقابة على عملية التنفيذ.

 الأىداؼ الاجتماعيّة: ىي بؾموعة من الأىداؼ تقُسم إلذ الآبٌ:

 ابؼسابنة في تطوير مستوى معيشة ابؼوظفتُ. -

تأسيس أبماط استهلبؾ بؿددة؛ من خلبؿ التأثتَ في أذواؽ ابعمهور  -
 بالاعتماد على توفتَ منتجات جديدة بؽم.

يق التماسك بتُ عملبء ابؼؤسسة, وابؼسابنة في برقيق ابغرص على برق -
 الرضا الوظيفيّ.

الأىداؼ التكنولوجيّة: ىي الأىداؼ ابؼرُتبطة بتطبيق البحث العلميّ؛ 
هادؼ تطوير ابؼنتجات, ومواكبة التطور التكنولوجيّ للمسابنة في المحافظة 

 على القدرة التنافسيّة في السوؽ.
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ّٜ  ١أبعاد المؤضّط١ الإقتصاد

 يعتمد وجود ابؼؤسّسة الإقتصاديةّ على بؾموعة من الأبعاد, وىي

البُعد الاقتصاديّ: ىو ابؼهمّة الأساسيّة والأولذ للمؤسّسة  -
الاقتصاديةّ؛ إذ بهب أف بَررص على إنتاج ابػدمات, وابؼنُتجات بالاعتماد 

 اة.على العناصر الإنتاجيّة, التي لا تتشابو معا في الوظيفة, أو فتًة ابغي

البُعد ابؼالّر: ىو حصوؿ ابؼؤسسة على الوسائل الإنتاجيّة؛ من  -
خلبؿ الاعتماد على ابؼوارد ابؼاليّة التي يوُفّرىا ابؼالكوف, ولكن قد لا تكوف 
ىذه ابؼوارد كافيةً بفاّ يدفع ابؼؤسسة للحصوؿ على القروض, أو الأصوؿ 

 ابؼاليّة؛ عن طريق مَصدرين بنا:

ة للمالكتُ, وتتمثّل في الأمواؿ ابػاصّة بابؼسابنتُ, العوائد ابؼاليّ  - ٔ
 والأمواؿ النابذة عن الأرباح ابؼاليّة غتَ ابؼوزّعة.

العوائد ابؼاليّة من الأفراد الذين يقُدموف الأمواؿ على شكل ديوف,  -ٕ
 وتقُسم إلذ الآبٌ:

 ديوف قصتَة الأجل تُستحق خلبؿ عاـ واحد. 

 تستًد خلبؿ أكثر من عاـ واحد.ديوف طويلة ومتوسّطة الأجل  
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البُعد الإنسانّي: ىو عبارة عن العُنصر البشريّ الذي بوتلّ مكانةً  
مُهمّةً في بَرقيق بقاح ابؼؤسسة الاقتصاديةّ؛ إذ يعتمد على توفتَ ابؼهارات 
ابؼهنيّة, والتقنيّة؛ بفاّ يُساىم في وجود أشخاص أصحاب كفاءة في بؾاؿ 

لذ الاستثمار فيو, كما تكوف بؽؤلاء الأشخاص عمل ابؼؤسسة التي تسعى إ
نظرة مُستقبليّة تساعدىم على تقدير ابؼخاطر, وابؼشاكل التي قد توُاجهها 

 ابؼؤسسة؛ بفاّ يساىم في تفاديها وتقليلها.

١ّٜ  أْٛاع المؤضّطات الإقتصاد

تقُسَم ابؼؤسّسات الإقتصاديةّ إلذ أنْواعٍ عديدة وِفقاً لأبماطٍ مُعيّنة,  
 ها:ومن

ابؼؤسّسات الاقتصاديةّ بناءً على طبَيعة ملكيّتها, وتقُسم إلذ  - ٔ 
 الأنواع الآتية:

ابؼؤسسات ابػاصة: ىي التي تعود ملكيتها إلذ شخصٍ أو بَصاعة من  -
 الأفراد.

ابؼؤسسات ابؼخُتلطة: ىي ذات ملكيّة مُشتًكة بتُ القطاع ابػاص  -
 والعاـ.

ملكيّتها للدولة, ولا بوقّ أف  ابؼؤسسات العامة: ىي التي تكوف -
يتصرؼ مديروىا هاا وفقا لآرائهم الشخصيّة, كما لا بهوز بؽم بيعها 

 إلّا بعد حصوبؽم على مُوافقة الدولة.



 34 

ابؼؤسّسات الاقتصاديةّ بناءً على طبيعتها الاقتصاديةّ؛ أي وفقا 
 لنشاطها الإقتصاديّ, وتقُسم إلذ بطسة أنواع ىي:

, وتُصنّف وفقا للتصنيفات في القطاع الصناعيّ ابؼؤسسات الصناعيّة -
 إلذ:

 مؤسسات صناعيّة استخراجيّة )ثقيلة(, مثل مؤسسات ابغديد. - ٔ

 مؤسسات الصناعات ابػفيفة )التحويليّة(, مثل مؤسسات النسيج. - ٕ

ابؼؤسسات الفلبحيّة: ىي التي بَررص على زيادة إنتاج الأراضي, أو - ٖ
ى إلذ تقدنً ثلبثة أنواع من ابؼنُتجات, تُساىم باستصلبحها, وتسع

 وىي: ابؼنتجات النباتيّة, وابؼنتجات السمكيّة, وابؼنتجات ابغيوانيّة.

ابؼؤسسات التجاريةّ: ىي مؤسسات تهتمّ بالنشاطات ابػاصّة في  - ٗ
 التجارة.

ابؼؤسسات ابؼاليّة: ىي مؤسسات تساىم بتنفيذ نشاطات متعلقة  - ٘
 ليها ابؼصارؼ, ومؤسسات التأمتُ.بابؼاؿ, ومن الأمثلة ع

مؤسسات ابػدمات: ىي مؤسّسات تقُدـ خدمات بُؿدّدة, مثل:  
 ابؼؤسسات ابعامعيّة, ومؤسسات النقل.
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ابؼؤسّسات الاقتصاديةّ بناءً على عدد عُمابؽا, وتقُسم إلذ الأنواع  
 الآتية:

ابؼؤسسات الصغتَة: ىي مؤسسات يصل عدد موظفّيها إلذ أقلّ من  -
 وظفا.م ٓ٘

ابؼؤسسات الكبتَة: ىي مؤسسات يصل عدد موظفيها إلذ أكثر من  -
 موظفا. ٓ٘

ابؼؤسسات الضخمة: ىي مؤسسات يصل عدد موظفّيها إلذ أكثر  -
 موظف. ٓٓ٘من 

ابؼؤسسات العملبقة: ىي مؤسسات يصل عدد موظفيها إلذ أكثر  -
 موظف. ٓٓٓٓٔمن 

١ّٜ  خصا٥ص المؤضط١ الإقتصاد

 الاقتصاديةّ بالعديد من ابػصائص ومنها:تتميز ابؼؤسسة 

الشكل الاقتصاديّ: ىو الشكل ابػاص بوسائل الإنتاج, أو 
ابػدمات, أو السلع التي يستخدمها ابؼستهلكوف, ويساىم باستمرار 
عملية الإنتاج, وبرديد الأىداؼ, والأساليب ابػاصة بالعمل, وتوفتَ 

ابؼاليّة؛ لذلك تسعى كلّ  ابؼوارد ابؼاليّة؛ عن طريق ابغصوؿ على القروض
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مؤسسة اقتصاديةّ إلذ صناعة الأىداؼ ابػاصة هاا, وبررص على ابؼسابنة 
 في برقيقو .

الشكل التقتٍ: ىو ابؼفهوـ الذي يشمل التقنيات ابغديثة 
والتكنولوجيّة التي تتطور بشكل مستمر؛ حيث برصل كل دورة من دورات 

 ت تكنولوجيّة جديدة.الإنتاج على مُدخلبت جديدة, وتعطي معلوما

الشكل القانونيّ: ىو امتلبؾ ابؼؤسسة شخصيّة مستقلة وقانونيّة, 
وابظا خاصا هاا, وميزانيّة مالية, وصلبحيات, وحقوقا تكوف مسئولةً عنها 

 أماـ القانوف.

الشكل الاجتماعيّ: ىو الطابع الاجتماعي للمؤسسة الإقتصاديةّ 
إلذ مسابنة ابؼؤسسة بتقدنً العديد بالنسبة للموظفتُ والعُماؿ, كما يشتَ 

 من الفوائد للؤفراد في المجتمع .

بصفتها الشكل الرئيسيّ -وعليو بيكن أف نقوؿ ابؼؤسّسة الاقتصاديةّ 
 تتميز بدجموعةٍ من ابػصائص, وىي: -للمؤسّسات

تعُدّ مؤسسةً ذات شخصيّة مُستقلة وقانونيّة؛ إذ بستلك صلبحيات,  -
 بات.وحقوؽ, ومسؤوليات, وواج

تسعى إلذ أداء وظيفتها التي أُسّست من أجلها؛ بسبب امتلبكها  -
 القُدرة على تنفيذ الإنتاج.
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بستلك القُدرة على البقاء؛ وىي استمرار ابؼؤسسة من خلبؿ حصوبؽا  -
على بسويلٍ كاؼٍ, وتأقلمٍ مع الظروؼ السياسيّة, واىتماٍـ بالعمالة 

على التكيّف مع الظروؼ  الكافية؛ بفاّ يُساىم في تعَزيز قدرتها
 ابؼتقلّبة وابؼتغتَّة.

بردّدُ البرامج وأساليب العمل؛ حيث تسعى كل مؤسسة إلذ وضع  -
 أىداؼٍ بُؿدّدة, ومن بٍّ بررص على برقيقها.

تَهتمُّ بتوفتَ ابؼوارد ابؼاليّة؛ من أجل استمرار العمليّات ابػاصة هاا,  -
ابؼاليّة, والقروض, أو  وبرصل على ىذه ابؼوارد من خلبؿ الإيرادات

 بذمع بتُ كافّة ىذه العناصر, أو بعض منها وفقا لظروؼ ابؼؤسسة.

تتأقلم مع البيئة ابؼحُيطة هاا؛ حتّى تستطيع تنفيذ ابؼهَاـ ابػاصّة هاا  -
في أحسن الظروؼ؛ ففي حاؿ لد تتأقلم مع البيئة, فقد تتعرّض 

 عمليّاتها وأىدافها للعرقلة.

ديةّ رئيسيّة في المجتمعات؛ بسبب مسابنتها في تعدّ وحدةً اقتصا -
 العملية الإنتاجيّة, وبمو الدخل الوطتٍّ.

تزوؿ ابؼؤسسة الاقتصاديةّ إذا غاب مُبررّ وجودىا, أو لد تعد تتميّز  -
 بالكفاءة.
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١ّٜ  تكِٝٝ الأدا٤ في المؤضط١ الإقتصاد

أو  يساىم تقييم الأداء في ابؼؤسسة الاقتصاديةّ بتحديد مدى بقاحها
فشلها, ولكن لد يتفق الباحثوف على إعداد صيغة نهائيّة حوؿ مفهوـ تقييم 
الأداء؛ بسبب وجود العديد من المجالات التي برتاج إلذ تقييم في 
ابؼؤسسات الاقتصاديةّ, ومن ابؼمكن تعريف تقييم الأداء في ابؼؤسسة 

وظفتُ في الإقتصاديةّ بأنوّ: نشاط يُساىم في قياس ابؼسابنة النسبيّة للم
ابؼؤسسة, كما يعُرَّؼ بأنوّ: عملية تأبٌ بعد ابزاذ القرار, وابؽدؼ منو تقدنً 
فحص للمركز الاقتصاديّ وابؼالّر ابػاص بابؼؤسسة الاقتصاديةّ في تاريخ 

 بؿدد مسبقا بالاعتماد على ابؼراجعة الداخليّة والتحليل ابؼالّر.

١ّٜ  أْٛاع المؤضطات الإقتصاد

قتصاديةّ وفقاً للقطاع, وتُصنف إلذ ثلبثة تصنيف ابؼؤسسات الا
 قطاعات ىي:

القطاع الأولّر: ىو عبارة عن ابؼؤسسات التي تتميز بنشاط مرتبط 
بعلبقة قويةّ مع الطبيعة, مثل ابؼناجم, ومؤسسات الصيد البحريّ, 

 وابؼؤسسات الزراعيّة.

القطاع الثانويّ: ىو عبارة عن مؤسسات الأشغاؿ العموميّة, 
 وابؼؤسسات التحويليّة التابعة لقطاع الصناعة.
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القطاع الثالث: ىو عبارة عن ابؼؤسسات التي تقدـ خدمات, مثل 
 مؤسسات التسويق, والتأمتُ, وابؼصارؼ وغتَه 

:ّٞ ١ّٜ ٚفكاً يًػهٌ ايكاْْٛ  تصٓٝف المؤضطات الاقتصاد

 وتُصنف إلذ نوعتُ رئيستُ بنا:

ديةّ التي ترتبط بوجود شركات الأشخاص: ىي ابؼؤسسات الاقتصا
نوع من ابؼخاطرة ابؼتعلقة بالأمواؿ غتَ المحدودة, ويعتمد ىذا النوع من 
الشركات على الاعتبارات الشخصيّة للشركاء, وابؼرتبطة بالعلبقات 
الشخصيّة, مثل الثقة ابؼتبادلة وابؼعاملة ابعيدة, وتصنف ىذه الشركات إلذ 

 ة, وشركة التضامن.شركة المحاصة, وشركة التوصيّة البسيط

شركات الأمواؿ: ىي ابؼؤسسات الاقتصاديةّ التي تهتمّ بجمع أكبر  
كمية بفكنة من ابؼاؿ, وتقُسم إلذ ثلبثة أنواع, وىي الشركة ذات ابؼسؤوليّة 

 المحدودة, والشركة ابؼسابنة العامة, وشركة التوصية بالأسهم.

١ّٜ ٚفكا يطبٝع١ ًَهٝتٗا:  تصٓٝف المؤضطات الاقتصاد

 تُصنف إلذ الأنواع الآتية:و 

ابؼؤسسات ابػاصة: ىي ابؼؤسسات التي بيتلكها فرد واحد, أو 
 بؾموعة من الأشخاص.
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ابؼؤسسات ابؼختلطة: ىي ابؼؤسسات التي تتوزع ملكيتها بشكل 
 مشتًؾ 

ابؼؤسسات العامة: ىي ابؼؤسسات التي بستلكها حكومة الدولة, ولا 
 وافقت ابغكومة على ذلك.بيكن إغلبقها أو بيعها, إلا في حاؿ 
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 المؤضط١ الإْتاج١ٝ - 2

 تعسٜف الإْتاج:

( بأنوّ صناعةُ شيءٍ من Productionيعُرؼ الإنتاج )بالإبقليزيةّ: 
شيءٍ آخر, ويعتمدُ على استخداِـ بؾموعةٍ من الأدوات, والوسائل, 

 والآلات من أجل الوصوؿ إلذ برقيقِ ابؽدؼ الرئيسيّ منو.

يضًا بأنوّ ابػطوةُ ابؼهُمّة في سلسلةٍ برتوي على ويعُرؼُ الإنتاج أ 
بؾموعةٍ من العملياّت التي تُساىمُ في ابغصوؿِ على سلعةٍ, أو خدمةٍ مُعيّنة 

 يتمُّ تقدبيها إلذ ابعمهورِ ابؼسُتفيد.

ومن التّعريفات الُأخرى للئنتاج: أنوّ كلّ عمليّة بؽا مُدخلبتٌ,  
بؾموعةٍ من ابػطوات التي تُساىمُ في وبُـرجات, وموارد تعملُ على تطبيقِ 

 برويلِ ابؼواد ابػاـ إلذ مُنتجاتٍ يَستفيدُ منها الأفراد في المجتمع.

 ْػأ٠ َفّٗٛ الإْتاج:

يعُتبُر الفيلسوؼ وعالد الاقتصاد ابؼشهور آدـ بظيث, أوؿ من 
ـ, ٙٚٚٔاستخدـ كلمة إنتاج للئشارةِ إلذ العمليّات الإنتاجيّة في عاـ 

ومن بٍ بدأ مفهوـ الإنتاج ينتشرُ في أغلبِ القطاعات الصناعيّة, وفي عاـ 
صفتها ـ ربط العالد وابؼفُكّر تايلور بتُ الإنتاج ووظيفة التّخطيط, بٜٓٓٔ

ـ بًّ ٜ٘ٔٔالوسيلة ابؼبُاشرة للقياـ بالأعماؿ ابػاصّة في الإنتاج, وفي عاـ 
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الرّبط بتُ الإنتاج وابؼخزوف بصفتِوِ مِنَ الوسائل التي تُساىمُ في ابؼحُافظةِ 
 -ـ ٖٜٔٔعلى ابؼنُتجات بعد تطبيق الإنتاج بشكلٍ صحيح, وبتُ عامي 

على جودةِ الإنتاج؛ بفاّ ساىم  ـ بًَّ العملُ على تفعيل دور الرّقابةٖٜ٘ٔ
في تعزيزِ مفهوـ الإنتاجِ بشكلٍ كبتَ, وىكذا أصبح للئنتاجِ دورٌ مهمٌ في 

 العديدِ من أنواع ابؼنُشآت الصناعيّة وابػدميّة.

ّٝات الإْتاج:  عًُ

حتّى يتمَّ تطبيقُ الإنتاج بطريقةٍ صحيحة, بهبُ أف يرتبطَ بدجموعةٍ من 
 العمليّات ابؼهُمّة, وىي:

العملية الإنتاجيّة: ىي العمليّةُ الأولذ من عمليّات الإنتاج, والتي  -
تعتمدُ على استخداِـ كافةّ الوسائل التي تُساعدُ على تطبيقِو بطريقةٍ 
صحيحة, وتشتملُ على الأيدي العاملة, والقيمة ابؼاليّة ابؼخُصّصة 

الآلات للئنتاج, والوسائل الإنتاجيّة, سواء ابؼرُتبطة بالعُماؿ, أو 
 الصناعيّة, والتي تُساىمُ في ابغصوؿِ على ابؼنُتجِ النهائيّ.

العمليّة التجاريةّ: ىي الاعتمادُ على دور ابؼنُشأة التجاريّ في عرضِ  -
ابؼواد ابؼنُتجة سواء أكانت سلعا يتمُّ تورديها إلذ التُجار, أو تبُاع في 

ن خلبؿ ابؼنُشأة الفروع ابػاصّة بابؼنُشأة, أو خدمات يتمُّ تقدبيها م
وفروعها, وتُساىمُ العمليّةُ التجاريةّ في بيعِ إنتاج ابؼنُشأة إلذ الأفراد 

 ابؼسُتهدفتُ منو.
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العمليّة النقديةّ: ىي التي تُساىمُ في برديدِ القيمة ابؼاليّة لتكلفةِ  -
الإنتاج والعمليّات التشغيليّة ابؼسُتخدمة, ومن بٍ معرفة قيمة بيع 

 ابؼنُتجات. 

تُساعدُ ىذه العمليّة القسم ابؼالر في ابؼنُشأة في مُتابعةِ نتائج برقيق الأرباح, 
 أو ابػسارة من العمليّة الإنتاجيّة.

ُـ كافّة الوسائل ابؼتُاحة, والتي تُساىمُ  - العمليّة التسويقيّة: ىي استخدا
في تسويقِ ابؼنُتجات التي بًَّ ابغصوؿ عليها من الإنتاج, وكلّما كانت 

عمليّةُ التسويقيّة قادرةً على جذبِ الزّبائن وابؼسُتهلكتُّ إلذ ال
ابؼنُشأة, ساىم ذلك في بقاحِ دور الإنتاج في الوصوؿِ إلذ برقيقِ 

 الرّبح ابؼطلوب.
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١ّٝ الإْتاج  أُٖ

يتميػّزُ الإنتاجُ بأبنيّةٍ كبتَة سواء على مُستوى الأفراد في المجتمع, أو 
نتجات وابػدمات, وتتمثّلُ ىذه الأبنيّةُ في الشّركات التي تعتمدُ على ابؼُ 

 النّقاط الآتية:

تطوير العديد من المجالات ابغياتيّة العامّة؛ بفاّ يؤُدّي إلذ زيادةِ  -
مُعدّلات الرفاىيّة عند الأفراد, عن طريق إنتاج العديد من ابؼنُتجات 

ل وابػدمات التي تُساعدُ على توفتَ بؾموعةٍ من الأشياء ابؼفيدة, مث
 أجهزة ابغاسوب, وابؽواتف المحمولة.

ابؼسُابنة في ظهورِ التطوّر الصناعي العابؼي الذي أدّى إلذ بموِّ العديد  -
 من أنواع الصّناعات, وخصوصا ابؼسُتحدَثة منها.

توفتَ الدّعم ابؼنُاسب للتّنمية الاقتصاديةّ عن طريق تزويد النّاتج  -
 د التي تُساعدُ على تنميتو.المحليّ الإبصالّر بدجموعةٍ من ابؼوار 

ابؼسُاعدة في دعمِ العديد من القطاعات ابؼهنيّة والزراعيّة التي كانت  -
تعتمدُ في السّابق على مهارات الأيدي العاملة فقط, والتي أصبحتْ 
ُـ الأجهزة والآلات في تعزيزِ ستَ العمل  مع مرور الوقت تَستخد

 ابػاصّ هاا.
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, والتي كانت في ابؼاضي تعتمدُ على العملُ على تطوير التّجارة -
وسائلَ تقليديةّ, وساعد الإنتاجُ في جعلها أكثر بموا؛ من خلبؿ 

 الاستعانة بوسائل النّقل البحريةّ وابعويةّ التجاريةّ.

 نمٛذج الإْتاج

بموذج الإنتاج ىو عبارةٌ عن الاستًاتيجيّة أو ابػطةّ التي يتمُّ تطبيقها 
ابؼسُابنة في العمل على برقيقِ الإنتاج, ويشملُ   في مؤسسةٍ إنتاجيّة من أجل

 كل بموذجٍ إنتاجي على بؾموعةٍ من ابؼراحل, وىي:

دراسة وفهم طبيعة ابؼنُتجات من خلبؿ معرفة طلبات ابؼسُتهلكتُ,  -
أو عن طريق برديد ابػيارات ابؼتُاحة أماـ ابؼوُرّدين الذين يتحكّموف 

 في الطبّيعة ابػاصّة بالإنتاج.

ء النّظاـ الإنتاجيّ من خلبؿ الاعتمادِ على الاختيار النهائيّ بنا -
لنموذج الإنتاج, والذي يتطلّبُ وجود فهمٍ مُسبق في ضرورةِ التًّكيز 

 على نوعيّةِ ابؼواد التي بًَّ إنتاجها.

قابليّة تعديل النّموذج: وىي القدرةُ على تطبيق أي تغيتٍَ, أو  -
مُ في إعادةِ صياغة بموذج الإنتاج, بؾموعةٍ من التغتَّات التي تُساى

حتى يتوافق مع أيّ تطوّراتٍ حديثة في العمليّة الإنتاجيّة, وقد تشملُ 
أو استخداـ بؾموعةٍ  ىذه التطوّرات ظهور أفكارٍ جديدة للئنتاج,

 من الأدوات والأجهزة ابغديثة.
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 تعسٜف  الإْتاج١ٝ  -

ىي تلك العلبقة التي تربط ما بتُ ابؼدخلبت وابؼخرجات في العملية 
الإنتاجية الواحدة, إذ تساىم في رفع مستويات الإنتاج من ابؼوارد, 

 وتدفقها إلذ ابؼستخدـ النهائي بؽا, أو مستهلكها. 

تلعب الكفاءة الإنتاجية أبنية بالغة في حياة الأفراد والمجتمع من 
فتحفّز الفرد على زيادة الإنتاج سعيا للحصوؿ على الناحية الاقتصادية؛ 

مردود مادي عاؿٍ, وبالتالر العيش بدستوى مرتفع, كما يعود ذلك بالنفع 
على ابؼنظم بتعزيز مركزىا في حلبة التنافس بتُ ابؼنظمات الأخرى, وبالتالر 

عود ارتفاع ابؼردود والأرباح ابؼتوقعة, أما فيما يتعلق من الناحية المجتمعية في
بالنفع عليو بتًاجع الأسعار, وارتفاع ابؼستوى الإنتاجي, وبالتالر برقيق 

 حياة كربية ورفاىية لأفراد المجتمع.

كفاءة الإنتاجية: ىي العلبقة بتُ مدخلبت العملية الإنتاجية من  -
جهة, وبتُ ابؼخرجات النابذة عن ىذه العملية من جهة أخرى؛ 

ا ارتفعت نسبة الناتج إلذ حيث ترتفع الكفاءة الإنتاجية كلم
 ابؼستخدـ من ابؼوارد.

وبيكن القوؿ أف رقم الانتاجية = كمية الانتاج/ساعات العمل  -
 الفعلية

 أ١ُٖٝ ايهفا٠٤ الإْتاج١ٝ -
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إف ارتفاع الكفاءة الإنتاجية يعتبر أمرا مهما لكل من الفرد وابؼنظمة  -
 والمجتمع:

تاجية إلذ حصولو على أجر فبالنسبة للفرد يؤدي ارتفاع كفاءتو الإن -
 أعلى, وبالتالر ارتفاع مستواه ابؼعيشي.

أما بالنسبة للمنظمة, فنجد أف ارتفاع كفاءتها الإنتاجية يؤدي  -
لتخفيض التكاليف الذي يتيح بزفيض الأسعار وتعزيز ابؼركز 

 التنافسي للمنظمة, وبالتالر زيادة الأرباح.

الكفاءة الإنتاجية إلذ زيادة أما بالنسبة للمجتمع فيؤدي ارتفاع  -
حجم الإنتاج وبزفيض الأسعار, وبالتالر ارتفاع ابؼستوى ابؼعيشي 

 لأبناء المجتمع عموما.

 أٚج٘ ايهفا٠٤ الإْتاج١ٝ

 وبيكن النظر للكفاءة الإنتاجية من وجهتُ: -

 الأوؿ كمي, ويعتٍ كمية الإنتاج النهائي. -

في الشق الأوؿ, ومن  الثاني كيفي, ويعتٍ مدى ابعودة ابؼتوفرة -
الضروري أخذ الشقتُ في الاعتبار عند القياس, لأنو لا فائدة من 
إنتاج كم كبتَ, ولكنو ذو جودة منخفضة لا يلقى الطلب الكافي 

 عليو في السوؽ.
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 نٝف١ٝ زفع ايهفا٠٤ الإْتاج١ٝ في المٓػأ٠:  -

 وبيكن للمنشأة أف ترفع كفاءتها الإنتاجية بإحدى الطرؽ الآتية: 

 زيادة قيمة ابؼنتج النهائي مع بزفيض قيمة ابؼوارد ابؼستخدمة. -

 زيادة قيمة ابؼنتج النهائي مع بقاء قيمة ابؼوارد. -

 زيادة قيمة ابؼنتج النهائي مع زيادة ابؼوارد ابؼستخدمة بنسبة أقل. -

 بقاء قيمة ابؼنتج النهائي ثابتة, وبزفيض ابؼوارد ابؼستخدمة. -

النهائي مع بزفيض قيمة ابؼوارد ابؼستخدمة  بزفيض قيمة ابؼنتج -
 بنسبة.

 الخلاص١:

يعتبُر الإنتاج من أكثر النّشاطات التي تُساىمُ في دعمِ الاقتصاد المحليّ 
للدّوؿ؛ إذ يشملُ ابغصوؿ على العديدِ من أنواع ابؼنُتجات, مثل الزراعيّة, 

 وابػدميّة.  والصناعيّة,

كما أفْ مفهوَـ الإنتاج يعتبُر من ابؼفاىيم الاقتصاديةّ والإداريةّ 
القدبية, والذي يؤُدّي إلذ ابتكارِ منافعَ مُفيدة للنّاس, وبوتاجُ تطبيقُ الإنتاج 
في مُنشأةٍ ما إلذ وجودِ بؾموعةٍ من العمليّات الإنتاجيّة, والتي تُساىمُ في 

ريقةٍ مُناسبة, ويُساعدُ ذلك في التّعزيزِ برقيقِ النّتائج ابؼطلوبة من الإنتاج بط
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من أبنيّة الإنتاج في بيئةِ العمل, ويعتمدُ البدءُ في تنفيذِ الإنتاجِ على وجود 
بموذجٍ بًَّ إعدادهُ مسبقا؛ بفاّ يُساىمُ في الوصوؿِ إلذ النّتائج ابؼطلوبة بأفضلِ 

 الطُّرؽ وأكثرىا بقاحا.

نو بؿصّلة أي نشاط بشري , بأ(Production) ويعرؼ الإنتاج أيضا:
بيارسو عدد من الأفراد باستغلبؿ ابؼوارد الطبيعية وابؼتاحة؛ لإبهاد منفعة 
سواء كانت مادية, أو معنوية لد يسبق وجودىا, أو بيكن أف يكوف إضفاء 
ميزة جديدة, أو منفعة جديدة على شيء موجود مسبقا, ويكوف الإنتاج 

لغاية منها إشباع رغبات الإنساف دائما على ىيئة سلع وخدمات, وتكوف ا
 وحاجاتو بشكل مباشر, أو غتَ مباشر. 

كما بيكن تعريفو بأنو عبارة عن مرور ابؼواد ابػاـ اللبزمة لإنتاج سلعة 
ما بعدة مراحل من العمل, بالاعتماد على القوة البشرية في برويلها 

 وابػدمات.للوصوؿ بالنهاية إلذ نتاج ىذه العملية التحويلية, وىي السلع 
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  Factors of production      عٓاصس الإْتاج:

يهتم الاقتصاد بالدرجة الأولذ بإشباع حاجات الأفراد في المجتمع 
ورغباتهم, وحتى يتحقق ىذا الإشباع لا بد من ابزاذ إجراءات والقياـ بعدة 
نشاطات حتى يتم ذلك, أي أف إشباع الرغبات لا يأبٌ من الطبيعة, وإبما 

ابغصوؿ عليو بالإنتاج؛ أي خلق منفعة جديدة من خلبؿ التحويل, بيكن 
 أو التغيتَ على مادة ما, ويضم الإنتاج أربعة عناصر أساسية, وىي:

 :العمل

ىو تلك ابؼمارسات, والأنشطة, والعمليات التي يقوـ هاا الأفراد  
سواء كاف ذلك ذىنيا, أو يدويا؛ للتوصّل في النهاية إلذ إنتاج سلعة أو 

دمة ما, ويطلق على العمل أحيانا ابؼوارد البشرية, ويعتبر العمل من أكثر خ
 عناصر الإنتاج أبنية؛ إذ بدونو لا تتم العملية الإنتاجية. 

يصنّف العمل إلذ نوعتُ في العملية الإنتاجية, وبنا: العمل اليدوي: 
وىو ذلك العمل الذي يتطلب بذؿ بؾهود عضلي كبتَ, والعمل الذىتٍ: 

ذلك العمل الذي يعتمد على الذىن وابؼعرفة, وحتى بوقق العمل وىو 
شروط الإنتاج لا بد من توّفر ابػصائص التالية بو, وىي: يستلزـ أف يكوف 

 العمل إراديا حتى يتمكن الفرد من الإبداع بو, والانسجاـ معو.
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العمل مصدر للرفاىية والسعادة؛ فتتحقق الرفاىية من خلبؿ  -
ود ابؼادي الذي يسعى الفرد بعنيو من خلبؿ ابغصوؿ على ابؼرد

 العمل.

 بهب أف يكوف العمل ىادفا. -

(: ىو بؾموعةٌ من ابعهود البشريةّ Labourالعمل )بالإبقليزيةّ:  -
ابعسديةّ, أو العقليّة التي تَهدؼ إلذ بَرقيق دخلٍ مالر؛ لذلك يعُدّ 

ة الإنتاجيّة, العمل أي جهدٍ يقُدّمو الإنساف أثناء مشاركتو في العمليّ 
ويطُلق على ابؼقابل ابؼالّر الذي يدُفع لكلّ فردٍ لقاء عملو في الإنتاج 

 اسم الأجر, أو الراتب.

يعُدّ العمل من العوامل الإنتاجيّة الفعّالة, بينما تعُتبر الأرض من  -
عوامل الإنتاج السلبيّة؛ لذلك لا بدّ من دمج العمل مع عامل 

قيق إنتاجٍ بفكن, كما تُطلق على كلٍّ الأرض من أجلِ الوصوؿ إلذ بر
من الأرض والعمل اسم العوامل الإنتاجيّة الرئيسيّة؛ حيث إفّ 
العناصر وابؼوارد ابػاصة هاما بُرقّق ابّرادا خارج نطاؽ النظاـ 

 الاقتصادي تقريبا.

 زأع الماٍ:

وىو تلك العناصر والوسائل التي ينتهجها الإنساف, ويستخدمها في  
لية, ويدخلها في العملية الإنتاجية؛ لتساعده للوصوؿ إلذ إنتاج حياتو العم
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السلع وابػدمات, وقد يتمثل ذلك بالآلات, وابؼعدات, وابعسور, 
 وابؼدارس التي يطلق عليها اقتصاديا بالسلع الرأبظالية. 

أما فيما يتعلق بالسلع الاستهلبكية هاذا النطاؽ: فهي تلك التي 
لبكها بشكل شخصي كالغذاء, وابؼلبس, أما ينتجها الإنساف ليتم استه

رأس ابؼاؿ اقتصاديا: فهو على الأغلب ابؼاؿ أو النقد ابؼستخدـ في تسيتَ 
العملية الإنتاجية, وابؼخصص بؽا لتوفتَ كل ما برتاجو من مواد خاـ وأيدٍ 

 عاملة.

(: ىو العنصر الذي يعَتمد على Capitalرأس ابؼاؿ )بالإبقليزيةّ: 
 صناعتو؛ حيث يساعد على برقيق العملية الإنتاجيّة, دور الإنساف في

ويساىم بتوفتَ كلٍّ من ابؼواد, وابؼعدّات, والآلات التي تدعم الإنتاج؛ 
لذلك يعُدّ رأس ابؼاؿ )النقود( الوسيلة الأساسيّة لتوفتَ رأس ابؼاؿ ابغقيقيّ 

ويقُسم  )العيتٍّ(, والذي يتَمثّل في ابؼواد والآلات التي بوتاجها الإنتاج,
 رأس ابؼاؿ على مستوى ابؼنشآت إلذ نوعتُ رئيستُ بنا:

(: ىو عبارة عن  Fixed Capitalرأس ابؼاؿ الثابت )بالإبقليزيةّ:  -
كافة الأصوؿ الثابتة التي يتكوّف منها ابؼشروع, مثل ابؼعدّات, 
وابؼباني, والآلات التي تَستفيد منها العملية الإنتاجيّة خلبؿ فتًةٍ 

طويلة, كما تتميّز مكوّنات رأس ابؼاؿ الثابت بأنّها لا تفتٌ زمنيّةٍ 
 نتيجةً لاستعمابؽا بشكل مُتكرر.
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(: ىو Circulating Capitalرأس ابؼاؿ ابؼتداوؿ )بالإبقليزيةّ:  -
عبارة عن ابؼوَاد ابػاـ )الأوليّة(, والسلع غتَ مكتملة الصنع, 

ت رأس ابؼاؿ ابؼسُتخدمة في العملية الإنتاجيّة. تُستهلك مكونا
 ابؼتداوؿ عند استخدامها؛ حيث تُستخدـ بؼرةٍ واحدةٍ فقط.

تظهر أبنية التمييز بتُ كلٍّ من رأس ابؼاؿ ابؼتداوؿ ورأس ابؼاؿ الثابت 
عند تنفيذ عمليّة حساب التكاليف ابؼتًتبّة على إنتاج سلعة معينة؛ حيث 

لٍ في حساب تُستخدـ القيمة ابػاصّة في رأس ابؼاؿ ابؼتداوؿ بشكلٍ كام
التكلفة الإنتاجيّة خلبؿ فتًةٍ بُؿدّدة من الزمن, وتشمل ىذه القيمة كافّة 
ابؼكونات التي استخدمها ابؼشروع في إنتاج السلعة, أمّا قيمة رأس ابؼاؿ 
الثابت فهي لا تُستخدـ بشكلٍ كاملٍ في حساب التكلفة الإنتاجيّة؛ حيث 

متنوعة, وتُضاؼ إلذ حساب  توزع ىذه القيمة بناءً على فتًات إنتاجيّة
ىذه التكلفة خلبؿ الفتًة الإنتاجيّة القيمة ابػاصّة في استهلبؾ الأصوؿ 

 الثابتة, أو رأس ابؼاؿ الثابت.

 الأزض أٚ ايطبٝع١: 

يتباين مفهوـ الأرض في الاقتصاد عن ابؼفهوـ الشائع في العامية؛ إذ  
يشتَ اقتصاديا إلذ أنو كل ما برتويو الأرض في جوفها, أو سطحها, وكل ما 
بويط هاا من مسطحات مائية, أو غابات, أو أراضٍ قابلة للزراعة بيكن أف 

رض برت تقدـ الإفادة للعملية الإنتاجية؛ لذلك بيكن إدراج مفهوـ الأ
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مسمى ابؼوارد الطبيعية التي يتم العثور عليها في البيئة المحيطة ولد يتدخل 
 الإنساف في إبهادىا إطلبقا.

(: ىي كافّة ابؼوارد الطبيعيّة المجانيّة التي Landالأرض )بالإبقليزيةّ: 
َـ  يتمّ ابغصوؿ عليها من الطبيعة؛ حيث تعُدّ ىذه ابؼوارد مُتاحةً أما

شريّ, سواءً أكانت متوفرةً على سطح الأرض أو داخلها, الاستخداـ الب
ومن الأمثلة عليها؛ الشمس, وابؽواء, ومياه الأمطار, والبحار, والأراضي 

وابؼياه, وغتَىا من ابؼوارد  الصحراويةّ, وابعباؿ, والغابات, والأنهار,
 الُأخرى التي تعُتبر من العَوامل الأساسيّة للئنتاج.

 : الإداز٠ أٚ ايتٓظِٝ

وتعتبر العملية التنظيمية ىي الرأس ابؼدبرّ للعملية الإنتاجية كاملةً,  
حيث بدونها ستختلط الأمور على الأيدي العاملة, وتصبح مشتتة وغتَ 
قادرة على برقيق الأىداؼ ابؼنشودة, فبوجودىا تلعب دورا ىاما في 
 توظيف عناصر الإنتاج السابقة, كل حسب دوره للتوصّل بالنهاية إلذ

 برقيق ابؽدؼ منها وىي السلع وابػدمات.

(: ىو عبارة عن الأدوات ابػاصّة Organizationالتنظيم )بالإبقليزيةّ: 
بأصحاب ابؼنشآت أو ابؼشاريع الذين ينُفّذوف ابؼهاـ الإداريةّ, وعمليّات 
التوفيق بتُ العناصر الإنتاجيّة السابقة من أجل تقدنً ابػدمات, أو إنتاج 

هتمّ التنظيم بتحمُّل ابؼخاطر النابذة عن الإنتاج, وابؼسئوليات السلع, كما يَ 
ابؼتًتبّة على ابّزاذ القرارات, التي تؤدّي إلذ برقيق ابػسائر, أو الأرباح, 
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ونتيجةً للبختلبؼ بتُ طبيعة عمل الأفراد في التنظيم, والأفراد الذين 
دّى إلذ اعتبارِ يُشكّلوف العمالة في عنصر العمل بًّ الفصل بينهما؛ بفاّ أ

 عنصر التنظيم من العناصر الإنتاجيّة ابؼستقلة.

 أْٛاع الإْتاج:

يقُسم الإنتاج إلذ بؾموعة من الأنواع, وبهب على ابؼدير ابؼسؤوؿ عن 
العملية الإنتاجيّة في ابؼشروع اختيار النوع ابؼناسب لبيئة العمل؛ حيث إفّ 

الإنتاج, يؤُثر بشكلٍ ملحوظٍ القرار الإنتاجيّ الناتج عن أيّ نوع من أنواع 
 في كمية ونوعيّة السلع ابؼنتجة, وفيما يأبٌ معلومات عن أىمّ أنواع الإنتاج:

(: ىو توفتَ Job Productionإنتاج الوظائف )بالإبقليزيةّ: 
منتجات خاصة وفقا للطلبات الواردة من الأفراد؛ حيث تتفاوت ىذه 

إضافة وظيفة جديدة للئنتاج, ابؼنتجات بالطبيعة وابغجم؛ بفاّ يؤدي إلذ 
وتعتمد على تعديل الآلات حتى تتناسب مع متطلباتها, وتتمّ ابؼباشرة في 
بدء العمل عند استلبـ طلبات الأفراد, ومن الأمثلة على منتجات ىذا 
النوع من الإنتاج؛ بناء ابعسور, وطباعة الكُتب, وبناء السدود, وبناء 

 السفن.

 Mass or Flowلتدفق )بالإبقليزيةّ: الإنتاج الشامل, أو إنتاج ا
Production ىو إنتاج ابؼنتجات بشكلٍ مُستمر على نطاؽ :)

الاستعداد لأي طلباتٍ  واسع؛ حيث يبقى الإنتاج مستمرّا هادؼ
مُستقبليّة, فتنتج ابؼنتجات ابؼوحّدة عن طريق استخداـ آلات وموارد 
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دوف توقف, أمّا إنتاج موحّدة؛ من أجل ابؼسابنة في استمرار تدفق الإنتاج 
التدفق فهو صناعة ابؼنتجات بالاعتماد على تطبيق سلسلة من العمليات 
الإنتاجيّة ابؼتتالية؛ حيث يعُدّ إنتاج كلّ مُنتجٍ عملية ناجحة؛ لذلك بًّ 
تقسيم العملية ابػاصة في التصنيع إلذ عدّة عمليات مُنفصلة, فبعد 

قاؿ بشكلٍ تلقائيّ إلذ العملية التي الانتهاء من العملية ابغالية يتمّ الانت
تليها؛ حتى تنتهي عمليات الإنتاج بشكلٍ كليّ, وىذا ما يُشتَ إلذ عدـ 
ظهور أي فجوة في الزمن بتُ العمليّة ابؼنُجزة في ابؼرحلة ابغالية وابؼرحلة 

 الآتية؛ حيث يعُدّ التدفق الإنتاجيّ تدربهياً ومستمرا

 المؤضط١ الإْتاج١ٝ: 

ابؼؤسسة التي تعُتبر مؤسسة إنتاجيّة وتسويقيّة بالدرجة ىي تلك 
الأولذ؛ إذ إنّها عبارة عن ابؼنتجات, وابػدمات التي تقُدّـ لطالبيها 
للبستفادة منها بالشكل ابؼطلوب وتقدبيها للسوؽ, بٍّ ابغصوؿ على دخل 
ابؼبيعات؛ لتغطية ابؼصاريف التي تدفعها ابؼنشأة, وبالتالر برقيق العائد 

 قتصادي ابؼنشود.الا

إفّ أكثر ما بييّز ابؼؤسسات الإنتاجيّة في الدوؿ النامية ىو انتهاجها 
أساليب التخطيط والإدارة ابغديثة خلبؿ مستَ حياتها؛ سعيا للبستفادة 
منها بدا يتماشى مع التطوّر التكنولوجيّ, الذي يلعب  دورا مهمّا في تغيتَ 

ت متطلّبات حياتو اليومية النمط ابؼعيشي للئنساف جذريًا؛ إذ أصبح
بزتلف وتزداد كثتَا بالتزامن مع التطوّرات التكنولوجيّة؛ حيث أصبح يتطلّع 
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أكثر بكو برقيق الرفاىية والعيش بتًؼ, وأثرّ ذلك على عمل ابؼؤسسات 
 الإنتاجيّة بشكلٍ كبتٍَ.

 َطتٜٛات الإداز٠ في المؤضط١ الإْتاج١ٝ

 الاضتراتٝج١ٝ: َطت٣ٛ ايتدطٝط الاضتراتٝجٞ ٚالمساقب١

إذ تُسند مهاـ التخطيط الاستًاتيجي وابؼراقبة إلذ القيادة في ابؼنشأة, 
وتصّب جلّ اىتمامها على كلّ ما يتعلّق بدصتَ ابؼنشأة من قضايا 

 مستقبليّة.

 َطت٣ٛ تطٝير ايعًُٝات ايتٓفٝر١ٜ:

وتوكل مهاـ تسيتَ العمليات التنفيذيةّ إلذ القادة, وفرؽ ابؼشروعات, 
والعمليات بشقيّها الإنتاجيّة وابػدمية في ابؼنظمة, وكما تضّم أيضا عمليتّي 

 ابؼراقبة الذاتيّة, وإخضاع أداء العمليات التنفيذية 

 عٓاصس المؤضط١ الإْتاج١ٝ.

خاصّ هاا مكوّف من تتألف ابؼؤسسة الإنتاجية عادةً من وسط بؿيط 
عدة عناصر يكُمّل بعضها عمل بعض, وفي حاؿ فقداف أحدىا تفقد 

 ابؼؤسسة بيئتها, وىذه العناصر ىي:

 رأس ابؼاؿ. -
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وسائل الإنتاج, وىي الأدوات والآليات ابؼستخدمة في العملية  -
 الإنتاجية.

 ابؼوارد البشرية, تشمل كافة الأيدي العاملة في ابؼنشأة. -

 اد أوليّة وطاقة.بيئة مو  -

 بيئة تنافسيّة, وىي من ضروريات العمل لأي منشأة. -

الزبائن, ويعتبر ابؼستهلك الأوؿ, والأختَ للخدمات والسلع وبالتالر  -
 برقيق فوائد مادية وعوائد للمنشأة.

 الصفقات. -

 ٚظا٥ف المؤضط١ الإْتاج١ٝ

الإدارة بتحديد وظيفة القيادة والتوجيو: تتمثّل ىذه الوظيفة بقياـ  -
سياسة ابؼؤسسة وتطبيقها, وابؼسابنة في اختيار القرار الأمثل, بالإضافة إلذ 

 التنسيق بتُ سائر الوظائف, والأنشطة, وابؼصالح.

الوظيفة الإداريةّ: وتستقطب ىذه الوظيفة ابؼعلومات ابػاصّة بكلّ  -
 من العماؿ وتسيتَ أمورىم, وفضّ النزاعات بينهم.
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الية: تتمثّل الوظيفة ابؼالية في ابؼؤسسة الإنتاجيّة في الوظيفة ابؼ -
أدائها بؾموعة من النشاطات ابؼستَةّ لأمواؿ ابؼنشأة, ومن أبنها التموين, 

 والتخليص, والدفع.

الوظيفة التجاريةّ: تتمثّل ىذه الوظيفة في البحث الدؤوب عن  -
ظيم كلّ ما الشروط الأفضل للشراء, والتموين في وقتو, بالإضافة إلذ تن

 يتعلّق بابؼخزوف, والتعريف بابؼنتج, والبيع بأفضل الأبشاف .

 وظيفة التنظيم . -
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 الماي١ٝالمؤضطات  -3

(: ىي الشركات ابؼسؤولة عن تزويد السوؽ FIابؼؤسسات ابؼالية )
بابؼاؿ من خلبؿ برويلو من ابؼستثمرين إلذ الشركات على ىيئة قروض, 

 وودائع, واستثمارات. 

من أكثر أنواع ابؼؤسسات ابؼالية انتشارا البنوؾ التجارية, بنوؾ 
الاستثمار, بنوؾ الاعتماد, شركات الوساطة, أو وكلبء الاستثمار, شركات 

 التأمتُ, وصناديق إدارة الأصوؿ. 

وتشمل الأنواع الأخرى الابرادات الائتمانية, وشركات التمويل, يتم 
 يد السوؽ بابؼاؿ, وبضاية ابؼستهلك.تنظيم ابؼؤسسات ابؼالية لإدارة تزو 

 FI -تحًٌٝ المؤضط١ الماي١ٝ 

تلعب ابؼؤسسات ابؼالية دورا حيويا ىاما في النظاـ ابؼالر لأي بلد, 
وخاصة في البلداف ذات الاقتصادات ابؼتطورة باستمرار, توفر ىذه 
ابؼؤسسات ابؼتطلبات ابؼالية للصناعات الرئيسية على ابؼدى الطويل, وبدا 

ابؼؤسسات ابؼالية تلعب دورا حابظا بالنسبة لغالبية ابؼواطنتُ من خلبؿ أف 
توفتَ كافة أنواع العمليات ابؼالية, الادخار, ومتطلبات الاستثمار, ترى 
ابغكومة أنو من الضروري الإشراؼ على البنوؾ وشركات ابػدمات ابؼالية 

ابؼالية الأخرى وتنظيمها. للسبب نفسو, بيكن أف يؤدي إفلبس ابؼؤسسة 
إلذ ذعر وتوتر في حالة الاقتصاد. تتولذ منظمات مثل ىيئة بضاية مستثمري 
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( إدارة ومراقبة حسابات الإيداع FDICالأوراؽ ابؼالية الأمريكية )
بغماية الأفراد والشركات من بـتلف أنواع ابؼخاطر التي قد تتعرض بؽا 

ثقة في أموابؽم عند الإيداع لدى مؤسسة مالية. قد يؤدي فقداف ال
 ابؼؤسسات ابؼالية إلذ أضرار خارجية سلبية إضافية على الاقتصاد.

 أْٛاع المؤضطات الماي١ٝ

يتعامل ابعميع تقريبا مع أنواع بـتلفة من ابؼؤسسات ابؼالية يوميا, 
سواء كاف عبر إيداع ابؼاؿ, التقدـ للحصوؿ على القروض, أو تصريف 

 العملبت.

 من النشاطات والإجراءات ابؼالية. ابؼؤسسات ابؼالية جزء لا يتجزأ  

بيكن تقسيم ابؼؤسسات ابؼالية بصورة رئيسة إلذ نوعتُ: ابؼؤسسات 
ابؼالية ابؼصرفية, و ابؼؤسسات ابؼالية غتَ ابؼصرفية؛ تشمل ابؼؤسسات 
ابؼالية ابؼصرفية: البنوؾ التجارية التي يتلخص دورىا الرئيسي في قبوؿ 

ؤسسات ابؼالية غتَ ابؼصرفية: البنوؾ الإيداعات, ومنح القروض. تشمل ابؼ
الاستثمارية, شركات التأمتُ, الشركات ابؼالية, شركات الإبهار وغتَىا, 

 لنتعرؼ أكثر على كلب نوعي ابؼؤسسات ابؼالية.

يعتبر البنك أكثر أنواع ابؼؤسسات ابؼالية ابؼصرفية انتشارا. وىو عبارة 
ابؼقتًضتُ الذين  عن وسيط مالر بتُ مزودي "مودعي" ابؼاؿ, وبتُ

يستخدمونو, تتمثل ابؼهاـ الرئيسية للمؤسسة ابؼالية ابؼصرفية في قبوؿ 
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الإيداعات, ومن بٍ استخدامها في تقدنً القروض لعملبئها, الذين 
يستخدمونها بدورىم في عمليات الشراء, التعليم, توسيع الأعماؿ, 

 الاستثمار, وغتَىا. 

خلبؿ تقدنً عدد من خدمات  كما يقوـ البنك بدور وكيل الدفع من
الدفع بدا فيها بطاقات السحب الآلر, البطاقات الائتمانية, خدمات 
الشيكات, خدمات الإيداع ابؼباشر, ابغوالات ابؼصرفية, وغتَىا. ابؽدؼ 
الأساسي لإيداع ابؼاؿ في البنك ىو الراحة, الفائدة ابؼنتظرة, والأماف, يتم 

وفقا لنسبة الاحتياطات النقدية التي برديد قدرة البنك على منح القروض 
 بيلكها. 

من السهل نسبيا على البنك بصع ابؼاؿ على اعتبار أف ىناؾ 
حسابات معينة, مثل الودائع برت الطلب لا بسنح صاحب ابغساب أية 
نسبة من الفائدة, يكسب البنك ابؼاؿ من خلبؿ استثمار ابؼاؿ ابؼودع لديو 

 نا, وعبر القروض في أغلب الأحياف.عبر الأصوؿ والسلع ابؼالية أحيا

ىناؾ أيضا عدد من ابؼؤسسات ابؼالية غتَ ابؼصرفية التي تشمل بنوؾ 
الاستثمار, شركات الإبهار, شركات التأمتُ, صناديق الاستثمار, الشركات 
ابؼالية, وغتَىا. تقدـ ابؼؤسسة ابؼالية غتَ ابؼصرفية عددا من ابػدمات 

ر خدماتها للشركات, وتشمل ىذه ابػدمات؛ ابؼالية, تقدـ بنوؾ الاستثما
اكتتاب الديوف, القضايا ابؼتعلقة بالأسهم, تداوؿ الأوراؽ ابؼالية, 
الاستثمار, ابػدمات الاستشارية, الصفقات, وغتَىا. تقدـ ابؼؤسسات 
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ابؼالية مثل شركات التأمتُ ابغماية ضد خسارات معينة مقابل مبلغ مالر 
اشات التقاعدية والصناديق ابؼشتًكة  معتُ, كما تعمل صناديق ابؼع

كمؤسسات ادخارية بيكن للمستثمرين فيها استثمار أموابؽم, وابغصوؿ 
على عائدات بابؼقابل. يلعب صناع السوؽ وابؼؤسسات ابؼالية دور 
الوسيط والديلر, ويقوموف بتسهيل صفقات الأصوؿ ابؼالية؛ كابؼشتقات 

 ابؼالية, العملبت, الأسهم وغتَىا.

مزودو ابػدمات ابؼالية الأخرى مثل شركات الإبهار, يقدـ 
التسهيلبت لشراء الأدوات وابؼعدات, بينما توفر شركات التمويل العقاري 
رؤوس الأمواؿ لشراء العقارات, ابغصوؿ على استشارات مالية؛ حيث 

 يقدـ الاستشاري نصائحو مقابل عمولة بؿددة.

ىو أف ابؼؤسسات ابؼالية  الفرؽ الرئيسي بتُ نوعي ابؼؤسسات ابؼالية:
ابؼصرفية تقبل الإيداعات في حسابات الادخار, وبـتلف أنواع الودائع, 

 وىو الأمر غتَ ابؼتاح لدى ابؼؤسسات ابؼالية غتَ ابؼصرفية.

 المؤضط١ الماي١ٝ 

ابؼؤسسة ابؼالية: ىي منظمة وسيطة تقدـ ابػدمات ابؼالية, وتعالج 
 ابؼعاملبت ابؼالية لعملبئها.
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 الأْٛاع ايػا٥ع١ يًُؤضطات الماي١ٝ: بعض

 البنوؾ.
 شركات الوساطة,

 بيوت ابؼقاصة,

 صناديق الاستثمار.
 شركات التأمتُ.

بزضع ابؼؤسسات ابؼالية عادة إلذ إحدى أشكاؿ التنظيم, ويتولذ 
التنظيم ابغكومي عند مستوياتو الأساسية وضع القوانتُ المحددة لنطاؽ 

 ؤسسات ابؼالية.وحدود عمل كل نوع من أنواع ابؼ

تعمل ىيئات التنظيم ابؼالية بشكل مباشر مع ابؼؤسسات ابؼالية 
لضماف امتثابؽا مع اللوائح المحددة, وبرديد التزاماتها أماـ العملبء, واتباع 

 بفارسات السوؽ ابؼطلوبة.

كمتداوؿ عبر الانتًنت, ستختار عادة واحد أو أكثر من الوسطاء 
قاتك, يقدـ شركاؤنا من الوسطاء معلومات عبر الانتًنت للتعامل مع صف

 حوؿ أنفسهم.

ماىية ابؼؤسسات ابؼالية: تؤدى ابؼؤسسات ابؼالية: مثل البنوؾ 
التجارية, وبنوؾ الادخار, والابرادات الائتمانية, وشركات التأمتُ, 
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وشركات الاستثمار دورا ىاما في برويل الأمواؿ من مقدمي الأمواؿ, وىم 
الذ إلذ مستخدمى الأمواؿ وىم الذين لديهم حاجػػػة أصحػػػاب الفائض ابؼ

إلذ الأمواؿ؛ إذ بيكن تعريف ابؼؤسسات ابؼالية بشكل عاـ على أنها: 
مؤسسات, أو منشآت أعماؿ تكوف أصوبؽا عبارة عن أصوؿ مالية مثل 
القروض والأوراؽ ابؼالية )الأسهم والسندات(, وخصومها تكوف أيضا 

الودائع بأنواعها ابؼختلفة, وتعتبر ابؼؤسسات خصوـ مالية؛ كابؼدخرات, و 
ابؼالية مهمة وحيوية بالنسبة لأي اقتصاد؛ لأنها تعتبر إحدى ابؼكونات 

 الأساسية لنمو الاقتصاد.

 الخدَات ايت٢ ٜكدَٗا ايٓظاّ المالى :أٚلا: 

يقدـ النظاـ ابؼالذ العديد من ابػدمات التى لا يستطيع الاقتصاد 
 دمات ىي:العمل بدونها وىذه ابػ

:يقدـ النظاـ ابؼالذ الائتماف بؼشتًى السلع Creditالائتماف -ٔ
وابػدمات, كما بيوؿ الاستثمارات الرأبظالية, مثل أعماؿ الإنشاء, 
والبناء, وشراء العدد والآلات؛ فزيادة الاستثمارات تؤدى إلذ زيادة 

 إنتاجية المجتمع, وتساعد على ارتفاع مستوى ابؼعيشة.

: يقدـ النظاـ ابؼالذ أنظمة بـتلفة للدفع؛ مثل Paymentالدفع  -ٕ
النقدية, وابغسابات ابعارية, كما يوفر آلية الإيداع, والسحب 

 الإلكتًونى.
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: يقوـ النظاـ ابؼالذ من خلبؿ وظيفة Money Creationتوفتَ النقود -ٖ
الائتماف والدفع بتوفتَ النقود, حيث تعتبر الأمواؿ وسيلة للتبادؿ؛ 

د بسكننا من بذنب ابؼقايضة وعيوهاا, فهي مصدر للتعبتَ عن فالنقو 
القيمة من خلبؿ وحدة بؿاسبية واحدة وىي ابعنيو, أو الدولار, كما 

 أنها بـزف للقيمة؛ حيث بيكن ادخارىا بغتُ استخدامها.

: يشجع النظاـ ابؼالذ على الادخار, وتدفق الأمواؿ Savingالادخار -ٗ
, فمن خلبؿ النظاـ ابؼالر, والأسواؽ ابؼالية إلذ الاستثمارات ابؼختلفة

التي تعتبر جزءا من ىذا النظاـ بيكن للمدخرين أف يقرضوا أموابؽم إلر 
ابؼقتًضتُ, وبوصلوا على دخل سواء في شكل فائدة, أو توزيعات, أو 
مكاسب رأبظالية, فإذا زادت حاجة ابؼقتًضتُ إلذ الأمواؿ؛ ترتفع 

 معدلات الفائدة. 

فاع يشجع ابؼدخرين علي زيادة مدخراتهم وتقليل ىذا الارت
استهلبكهم, ومن ناحية أخرى, إذا ابلفضت حاجة ابؼقتًضتُ إلذ الأمواؿ؛ 

 فإف معدلات الفائدة تنخفض, وبالتالذ تنخفض ابؼدخرات.

 :ثاْٝا: دٚز المؤضطات الماي١ٝ نٛضٝط َايٞ

الر: ىى يتضح لنا من العرض السابق أف الوظيفة الأساسية للنظاـ ابؼ 
تدفق الأمواؿ من ابؼقرضتُ إلذ ابؼقتًضتُ, ىذا التدفق بيكن أف يتم بطريق 
مباشر, أو بطريق غتَ مباشر؛ فالتحويل ابؼباشر للؤمواؿ من أصحاب 
الفائض ابؼالر إلذ أصحاب ابغاجة ابؼالية لا يتضمن أى واسطة بتُ 
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بؼالية( الطرفتُ, ويتم ذلك بإصدار مستخدمي الأمواؿ )أصحاب ابغاجة ا
أوراؽ مالية سواء ملكية, أو ديوف لتمويل احتياجاتهم من الأمواؿ, حيث 

 يأخذ تدفق الأمواؿ الشكل التالر:

 تدفق الأمواؿ ابؼباشر بدوف مؤسسات مالية. -ٔ

 تدفق الأمواؿ الغتَ مباشر مع وجود ابؼؤسسات ابؼالية. -ٕ
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 المؤضطات الخد١َٝ - 4

بأنها: النشطات وابؼنافع التي تعرض عرفت ابعمعية الأمريكية ابػدمة 
 للبيع,  أو التي تعرض لارتباطها بسلعة معينة.

 ايتعسٜف الأٍٚ :

يقوؿ أف ابػدمة ىي نشطات غتَ ملموسة, التي برقق منفعة للزبوف, 
أو العميل؛ أي أف الإنتاج, أو تقدنً خدمة معينة لا يتطلب استخداـ 

 سلعة مادية. 

 ايتعسٜف ايجاْٞ:

ابػدمة بأنها نشاط, أو منفعة, يقدمها طرؼ إلذ طرؼ أخر, قد عرؼ 
 و تكوف في الأساس غتَ ملموسة, ولا يتًتب عليها أي ملكية .

 ايتعسٜف ايجايح: 

بأف ابػدمة ىي عملية إنتاج  منفعة غتَ ملموسة بالدرجة الأساس, أو  
 كعنصر جوىري من منتج ملموس .
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 ايتعسٜف ايسابع: 

ة بابغواس وقابلة للتبادؿ, تقدمها الشركات ابػدمة ىي أشياء مدرك
 وابؼؤسسات بشكل عاـ.

ومن ىذه التعاريف نستنتج أف ابػدمة لابيكن برديدىا, أو حصرىا؛ 
 لأنها تتغتَ من مكاف إلذ مكاف, ومن نشاط إلذ نشاط أخر.

 خصا٥ص  ٚممٝصات الخد١َ 

 عدّ ايكاب١ًٝ يًتدصٜٔ: -أ

لإنتاج, أو بعد الإنتاج, أو أثناء السلع بيكن بززينها سواء في مراحل ا
البيع, ولكن لا بودث ذلك في ابػدمات؛ فابػدمات ابؼصرفية مثلًب لا 
بيكن بززينها أثناء فتًات عدـ الازدحاـ, وكذلك في الفنادؽ لا بيكن بززين 
خدمة فندقية )ابغجرات الشاغرة على سبيل ابؼثاؿ( من مواسم الركود؛ 

ج, أو من فصل الصيف إلذ الشتاء, أو ليتم تقدبيها في مواسم الروا 
العكس, وينطبق ذلك على ابؼطاعم, ودور السينما, وابؼسارح, وشركات 
النقل ابعوي, وابؼنظمات ابػدمية الأخرى؛ فابؼخزوف يسمح بتحقيق 
التوازف بتُ )متغتَ( الاستمرار في الإنتاج بشكل منتظم من ناحية, وبتُ 

أخرى, وفي حالة ابؼنظمات ابػدمية  )متغتَ( عدـ انتظاـ الطلب من ناحية
تنشأ صعوبة التوفيق بتُ ىذين ابؼتغتَين, حيث أنها تلجأ للبحتفاظ بطاقة 
إنتاجية إضافية, وليس إنتاجا فعليا, حيث تعمل وظيفة ابؼخزوف على 
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برقيق ذلك التوازف بتُ الاستمرار في الإنتاج بشكل منتظم من ناحية, وبتُ 
وىي -ة أخرى, أما في حالة ابؼكتبات العامة عدـ انتظاـ الطلب من ناحي

فإف مشكلة التوفيق بتُ إنتاج ابػدمة والطلب عليها بوتاج  -منظمة خدمية
حلًب آخر غتَ "ابؼخزوف", فمقابلة الطلب ابؼتغتَ على خدمات ابؼعلومات 
ابؼقدمة من خلببؽا تتم عن طريق الاحتفاظ بطاقة إنتاجية وليس إنتاجا 

 فعليا.

 ت:الاتصالا -ب

سواء الاتصاؿ من جانب ابؼنظمة ابػدمية بالعملبء ابغاليتُ أو 
المحتملتُ؛ إذ عند الإعلبف عن إحدى خدماتها, كيف بيكن خلق صورة 
لشيء ليس لو مظهر مادي بطبيعتو؟ مثلب: ما ىي الصورة التي يتم الإعلبف 

 هاا عن خدمات ابؼعلومات بدكتبة ما, أو بشركة طتَاف ما؟ 

قدبيو بؽذا العميل صورة " للفوائد" المحتمل ابغصوؿ إف ما بيكن ت
عليها من ىذه ابػدمات, ويتًتب على ذلك مشكلة فرعية أخرى متعلقة 

بتُ ابؼنظمات ابػدمية التي تقدـ خدمات متشاهاة,  différentiationبالتميز 
 أو متقاربة.

فخاصية أف ابػدمات غتَ ملموسة بذعل عملية الاتصالات صعبة 
بالنسبة للعملبء بصفة عامة, والعملبء المحتملتُ بصفة خاصة, فعند 
الإعلبف كيف بيكن خلق صورة لشيء ليس لو مظهر مادي بطبيعتو؟ فمثلًب 
ما ىي الصورة التي يتم الإعلبف هاا عن خدمات ابؼعلومات بابؼكتبات 



 52 

ل ما بيكن عملو ىو التًكيز على بياف, أو إظهار الفوائد العامة؟ إف ك
المحتملة التي بيكن ابغصوؿ عليها من ابػدمة ابؼؤداة مثل: سرعة ابغصوؿ 
على خدمة الإعارة ابػارجية, الدقة في ابغصوؿ على إجابة لسؤاؿ مرجعي, 
أو التًكيز على إظهار الفوائد ابؼصاحبة بػدمة معلومات ما مثل: أجهزة 

سبات ابغديثة, التنظيم الداخلي ابعيد بؼبتٌ ابؼكتبة, التكييف والإذاعة ابغا
 الداخلية, ابؼشروبات السريعة .. إلخ. 

 ايتطعير:  -ج

نظراً لوجود أكثر من استًاتيجية للتسعتَ, فإف تطبيقها على قطاع  (ٔ)
ابػدمات يلبقي تعقيدات, مرجعها صعوبة حساب التكاليف ابؼباشرة 

وجزء من التكاليف الثابتة(؛ بسبب عدـ وجود )ابػامات, والعمل, 
خامات, أو مواد أولية, وصعوبة القياس الدقيق للوقت الذي 

 يستغرقو "إنتاج " ابػدمة, وكذلك صعوبة توزيع التكاليف الثابتة.

يعتبر حساب تكلفة السلعة أقل تعقيدا من حساب تكلفة ابػدمة,  (ٕ)
ة؛ فإنو بيكن فعلى سبيل ابؼثاؿ: فإنو عند حساب تكلفة السلع

للمنشأة حساب التكاليف ابؼباشرة بشكل مبسط من خلبؿ حاصل 
بصع تكلفة ابػامات, والعمل, وجزء من التكاليف الثابتة, وإذا بً 
إضافة ىامش ربح مناسب فإف ابؼنشأة بيكن أف برصل على "سعر 
السلعة " على الرغم من أف ىذه الطريقة في كيفية احتساب السعر 

قة مع ابؼفهوـ التسويقي ابغديث, لكنها تناسب بعض قد لا تكوف متف
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ابؼنشآت, أما في حالة ابػدمة, فالأمر يبدو أكثر تعقيدا حيث تبدأ 
الصعوبة عند حساب التكاليف ابؼباشرة للخدمة, وذلك بسبب عدـ 
وجود مواد أولية, أو خامات, بالإضافة إلذ صعوبة قياس الوقت 

 اللبزـ لإنتاج ابػدمة.

عدـ قابليتها للتنميط, مع وجود صعوبة في توزيع  والعائد إلذ
التكاليف الثابتة, فعند إنتاج خدمة إتاحة ابؼعلومات سواء خلبؿ البحث 
الآلر, أو عبر بنوؾ ابؼعلومات بابؼكتبات العامة, فإنو تبرز صعوبة "تسعتَ" 

 ىذه ابػدمة.

 ايلاًَُٛض١ٝ: -د 

بػدمات غتَ ملموسة, ( إف أبرز ما بييز ابػدمات عن السلعة, أف أ) 
بدعتٌ ليس بؽا وجود مادي أبعد من أف تنتج أو برضر, بٍ تستهلك, 

 أو يتم الانتفاع منها عند ابغاجة إليها. 

 ايتلاش١َٝ:  -ٖـ

( ونعتٍ درجة التًابط بتُ ابػدمة ذاتها, وبتُ الشخص الذي يتوبؽا, ٕ)
سلع, فنقوؿ أف درجة التًابط أعلى بكثتَ من ابػدمات قياسا إلذ ال

ويتًتب على ذلك في الكثتَ من ابػدمات ضرورة حضور طالب 
للخدمة إلذ أماكن تقدبيها مثل: ابػدمات الطبية .....إلخ. ويتًتب 

ضرورة مسابنة, أو مشاركة الزبوف ابؼستفيد  -على التلبزمية ما يلي:
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من ابػدمات في إنتاجها مثل: الطبيب, وابؼريض )ابؼعلومات التي 
بيب ليتم تشخيصو(, وجود علبقة مباشرة بتُ بيدىا ابؼريض لط

 -زيادة درجة الولاء إلذ حد كبتَ-مؤسسة ابػدمة وابؼستفيد 

 عدّ ايتُاثٌ أٚ عدّ ايتجاْظ:  -ٚ 

( نعتٍ هاا الصعوبة البالغة, أو عدـ القدرة في الكثتَ من ابغالات على ٖ)
تنميط ابػدمات, وخاصة تلك التي يتعمد تقدبيها للمستهلك بشكل  

 بتَ وواضح. ك

 تربرب ايطًب:  -ش

( يتميز الطلب على بعض ابػدمات بالتذبذب, وعدـ الاستقرار, فهو ٗ)
لا يتذبذب بتُ فصوؿ السنة وحسب, بل كل شهر, وكل أسبوع, 

 . , وكل ساعة في اليوـ  وكل يوـ

 تصٓٝف الخدَات

ىناؾ عدة تصنيفات للخدمة, منها ابؼبسط, ومنها ابؼتعمق؛ فالأوؿ 
رة عامة عن الأنواع الشائعة للخدمات, بينما الثاني يتغلغل في يعطينا صو 

نسيج ابػدمات؛ موضحا معابؼها, وخصائصها, وطبيعتها, وعليو فإننا نثري 
 ضرورة إدراج ىاذين النوعتُ من التصنيف. 
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 أٚلا: ايتصٓٝف المبطط: 

ىناؾ أنواع من ابػدمات التي بيكن أف تصنف وفق ىذا الأسلوب, 
 ومن أبنها الأسس التالية: 

 : حسب نوع السوؽ )الزبوف(  - ٔ

ابػدمات الإستهلبكية: وىي ابػدمات التي تقدـ لإشباع ابغاجة  
 الشخصية الصرفية مثل: ابػدمات السياحية, والصحية ....إلخ. 

التي تقدـ لإشباع حاجات خدمات ابؼنشأة: وىي ابػدمات  
ابؼنشأة, الأعماؿ كما ىو ابغاؿ في الاستثمارات الإدارية, وابػدمات 

 المحاسبية, وصيانة ابؼباني وابؼعدات. 

خدمات تعتمد على قوة العمل  حسب درجة كثافة قوة العمل:  -ٕ
الكثيفة, ومن أمثلتها: خدمات التعليم والتًبية, وابػدمات الطبية التي 

الطبيب في عيادتو, ابػدمات التي تعتمد على ابؼستلزمات يقدمها 
ابؼادية, ومن أمثلتها: خدمات الاتصالات السلكية واللبسلكية, 

 وخدمات النقل.

 :حسب درجة الاتصاؿ بابؼستفيد -ٖ

خدمات ذات الاتصاؿ الشخصي العالر: مثل خدمات  (ٔ)
 الطبيب, والمحامي, وخدمات السكن, والتأمتُ.
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ذات إتصاؿ شخصي منخفض مثل: ابػدمات البريدية, ( خدمات ٕ)
 والصرافات الآلية.

( خدمات ذات اتصاؿ شخصي متوسط مثل: خدمات الفندؽ, ٖ)
 : حسب ابػبرة ابؼطلوبة في أداء ابػدمات. ٗوابؼطاعم السريعة. 

ابؼهنية مثل: خدمات المحامتُ, وابؼستشارين الإداريتُ,   -
 ارات البدنية والذىنية.والصناعيتُ, وابػبراء, وذي ابؼه

 غتَ مهنية مثل: خدمات حراسة ابؼؤسسات.  -

 ثاْٝا : ايتصٓٝف المتعُل:

توجد طرؽ أخرى بيكن اعتمادىا لتصنيف ابػدمات, ومن أبرزىا  
 ىذه الطرؽ:

ابػدمات القابلة للتسويق مقابل ابػدمات غتَ قابلة  .ٔ 
كن إعتبارىا قابلة للتسويق: يتميز ىذا التصنيف بتُ تلك ابػدمات التي بي

للتسويق, وبتُ تلك ابػدمات التي تقتضي ظروؼ العوامل البيئية 
الاقتصادية  والاجتماعية, أف تكوف منافعها متأنية من آليات لاتعتمد على 
أساس السوؽ, ومن الأمثلة على النوع الأخر من ىذه ابػدمات: الكثتَ 

ولا تقتضي السلطات من ابػدمات ابغكومية, التي تقدـ للمنفعة العامة, 
ابغكومية منعها, أو عزبؽا مقابل تقدبيها للمستفيدين, وبرصل ىذه ابغالة 
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عندما يكوف من ابؼستحيل منع, أو عزؿ أفراد, أو بؾموعات معينة من 
 الاستفادة من ابػدمة.

ابػدمات ابؼقدمة للمستفيد النهائي مقابل تلك ابؼقدمة  .ٕ 
تهلك النهائي إلذ الأشخاص الذين للمشتًي الصناعي: تقدـ خدمات ابؼس

يستخدموف ابػدمات بؼتعتهم, أو لفائدتهم ابػاصة, حيث لا يرتقب نتيجة 
 "استهلبؾ" ابػدمات من قبل ابؼستفيد النهائي أية منافع اقتصادية أخرى.

ابؼثاؿ: فإف خدمات الاتصالات تعرؼ على أنها خدمات استهلبكية, 
ي: فهي خدمات تقدـ أعماؿ أو شخصية, أما خدمات ابؼشتًي الصناع

إلذ ابؼنشأة, حيث تقوـ ىذه ابؼنشأة, أو وحدة الأعماؿ باستخدامها؛ 
 لإنتاج شيء أخر ذي منفعة اقتصادية.

الثقل النسبي لعنصر ابػدمات في إبصالر عملية تقدنً,أو عرض  .ٖ
 ابؼنتج: 

( إف معظم ابؼنتجات ىي عبارة عن تركيبة من السلع وابػدمات, ٔ)
نيف ابػدمات طبقا للدور الذي تأديو ابػدمات في إبصالر وبيكن تص

عرضها, أو تقدبيها, وىناؾ ثلبثة أدوار رئيسية بيكن تشخيصها فيما يلي : 
خدمة صرفة مثل: الطائرة ,ىي ملموسة, وىي تدعم  بشكل أساسي 

 خدمة النقل  غتَ ابؼلموسة.
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 الخدَات ايتي تطٝف ق١ُٝ يًطًع١ المًُٛض١:  -

نعرض سلعة للبيع مع تقدنً خدمات أخرى مثل: ضمانات عندما 
مابعد البيع, وفي حالات أخرى تباع ابػدمات كسلعة متفردة يشتًيها 
ابؼستهلك لإضافة قيمة لسلعتو. مثاؿ: تشتًي خدمة صيانة, وتزيتُ 

 السيارة لإضافة قيمة للسيارة ابؼستعملة عند بؿاولة إعادة بيعها.

 جٖٛس١ٜ يًطًع١: الخدَات ايتي تطٝف ق١ُٝ -

ىذه ابػدمات تسهل عملية إيصاؿ السلعة ابؼلموسة, من مكاف 
 إنتاجها إلذ مكاف مطلوبة فيو من قبل ابؼستهلك.

 الخدَات المًُٛض١ َكابٌ الخدَات غير المًُٛض١: .4

إف اللبملموسية  تعد من ابػواص ابؼميزة للخدمة, ويوجد منطقة 
ة على طرؼ واحد, والسلع تسمى "الرمادية"  بتُ ابػدمات الصرفي

الصرفية على الطرؼ الأخر.  وبيكن تفستَىا في مدى توفر العناصر 
ابؼلموسة  في العرض ابؼقدـ, ومستوى  ابؼلموسية ابغاضر في عرض ابػدمة 

 مصدره من ثلبث عناصر رئيسية ىي:  

سلع ملموسة متضمنة في عرض ابػدمات, وتستهلك من قبل  –أ 
 ابؼستهلكتُ.
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ئة ابؼادية التي برصل فيها عملية الإنتاج /استهلبؾ البي –ب  
 ابػدمات. 

 البرىاف ابؼلموس لأداء ابػدمات. –ج 

وعندما تشكل السلع جزءا مهما وكبتَا في عرض  ابػدمات؛ فإف 
معظم  ابؼمارسات التي  يلجأ إليها  رجل التسويق  لتسويق السلع بيكن 

 تطبيقها على عرض ابػدمات.

 َد٣ َػازن١ المطتًٗو في ع١ًُٝ إْتاج الخد١َ:  .5

إف بعض ابػدمات التي لا تقدـ إلا من خلبؿ ابؼشاركة الكاملة  
للمستهلك, بينما ابػدمات الأخرى لا تتطلب من ابؼستهلك إلا دورا 
بسيطا لتحريك عملية إنتاج ابػدمات, كما برتاج خدمات الرعاية 

ابؼستفيد, خلبؿ عمليتي الإنتاج,  الشخصية إلذ ابؼشاركة الكاملة من قبل
وتقدنً ابػدمة معا, وىذه العملية ذات طبيعة تفاعلية. مثاؿ: عندما يقوـ 
زبوف لدى شركة )سونلغاز( بالإجابة على سلسلة من الأسئلة حوؿ تركيب 

 خط كهربائي, وابؼدة ابؼمكن مهلتها للشركة.....إلخ. 

 .    دزج١ عدّ ايتُاثٌ، أٚ عدّ ايتجاْظ:6

 ( ويوجد بعداف لعدـ التماثل يستخدماف لتصنيف ابػدمات:ٖ) 
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مدى تباين معايتَ الإنتاج: وبنا نتائج ابػدمة, وعملية إنتاجها,  – ٔ
 أو تقدبيها.

مدى تباين ابؼعتمد في ابػدمات؛ لتلبية حاجات معينة وبؿددة  -ٕ
 للمستهلك. 

 نمط تكدِٜ الخد١َ:  -7

 تقدنً ابػدمات. ( بيكن التمييز بتُ جانبتُ من بمطٔ)

إذا كاف تقدنً ابػدمة يتم على أساس مستمر لكن ضمن   -أ 
 سلسلة من العمليات ابؼنفصلة. 

إذا كاف تقدنً ابػدمة يتم بشكل عرضي, أو في إطار علبقة   -ب
مستمرة بتُ ابؼورد للخدمة, أو ابؼستفيد بالنسبة للنقطة الأولذ, فإنو بيكن 

ات التي تشتًى فقط عندما تكوف ىناؾ بسييز المجموعة الأولذ من ابػدم
ابغاجة إليها, وىذا ينطبق على خدمات غتَ بفيزة واطئة ابػدمة, وتشتًى 

 دوف جهد مبذوؿ في البحث عنها  

النوع الثاني: ىي خدمات يكوف من غتَ العملي توفتَىا على أساس 
العارض, أف ىذا بودث عندما تكوف طرؽ الإنتاج عائق أماـ توفتَ 

عند ابغاجة إليها. إف استمرارية تقدنً ابػدمات ترتبط بعلبقة ابػدمات 
قائمة بتُ ابؼورد وابؼستفيد, وتكوف مهمة بالنسبة للعملبء في ابغالات 

 التالية:
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عندما تكوف عملية الإنتاج, والاستهلبؾ بفتد ة على مدى زمتٍ 
 طويل.

 عندما لا يتم الانتفاع من ابػدمة إلا بعد مرور وقت زمتٍ طويل.

عندما يواجو ابؼستفيد درجة عالية من ابؼخاطرة كما يبتُ في ابعدوؿ 
 التالر تصنيف ابػدمات طبقا لطبيعة عرضها وتقدبيها:

نداءات ىاتفية في مسكن خدمات ابؼاء والكهرباء, تأمتُ خدمات 
 تصليح وصيانة.

 خدمات تأجتَ. 

 علبقة صممية.

 علبقة عارضة, معاملبت مستمرة, عمليات منفصلة.

وبواوؿ مسوؽ ابػدمات جذب العملبء للبستفادة من ابػدمات 
ابؼقدمة بشكل مستمر؛ أي أف ابؼسوقوف بواولوف استمالة العميل لبناء 

 علبقة صممية ذات طبيعة مستمرة.

 نمط ايطًب:   -8

بيكن تصنيف ابػدمات طبقا لنمط الطلب الزمتٍ عليها, فلب يوجد 
يها الطلب ثابت على مر الزمن, إلا القليل  من ابػدمات التي يكوف عل
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وقد يكوف الطلب على ابػدمات متباينة, أو متذبذب, وسيكوف التذبذب 
على ابؼدى اليومي, والأسبوعي كما يكوف موبظيا مثل: )فصل الشتاء, 
والصيف يكوف الطلب على الكهرباء كثتَ, مقارنة مع فصوؿ الريع 

(, أو غتَ متوقع مثل: وابػريف(, أو دوريا مثل ) خدمات القرض العقاري 
 )خدمات صيانة الكهرباء بعد الكوارث الطبيعية(.

الخدَات المطتٓد٠ ع٢ً ق٠ٛ ايعٌُ َكابٌ الخدَات المطتٓد٠ ع٢ً   -9
 المعدات: 

إف بعض ابػدمات تتطلب لإنتاجها استخداـ طرؽ إنتاج ذات كثافة 
عمل بشرية عالية, إلا أف ىناؾ خدمات لا يعتمد على إنتاجها على 
العنصر البشري مثلب: خدمات مواقف السيارات, أو خدمات الصراؼ 
الآلر, حيث يقتصر دور العنصر البشري على تعبئة ابؼاكينات بالبطاقات, 
وتعبر الآلة من ابػدمات ابؼستندة على قوة العمل, قد بزتلف عن تلك 
ابػدمات التي تستند في تقدبيها على الآلة, فالنوع الأوؿ من ابػدمات 

بتقدنً خدمة تتلبئم مع رغبات, وتطلعات ابؼستهلك بدرجة أكبر  يسمح
 بكثتَ من النوع الثاني.

 أ١ُٖٝ الخد١َ بايٓطب١ يًُطتفٝد: -11

إف بعض ابػدمات تشتًى بشكل دائم, وتستهلك بشكل سريع, 
وغالبا ماتشتًى بشكل عشوائي دوف دراسة, أو برميص مسبقتُ, ىذه 

ن إبصالر مصروفات ابؼستهلك, ويطلق ابػدمات لا بسثل إلا جزء بسيط م
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عليها اسم ابػدمات السريعة, وفي ابؼقابل بقد خدمات تدوـ طويلب ولا 
 تشتًى بشكل دوري, كما أنها تشتًى إلذ بعد دراسة متأنية طويلة.

 المصٜج ايتطٜٛكٞ يًددَات

بسهيد: إف ابؼزيج التسويقي بىتلف من سلعي إلذ خدمي, وذلك بدا 
أي )السلع السلعية تتميز بصفات وخصائص, وبيكن  يتميز بو كل طرؼ؛

بؼسها, أما السلع ابػدماتية بؽا غتَ ما بييز السلع السلعية, وتتميز 
باللبملموسية, ولا بيكن استخدامها لاحقا(, وبؽذا جاء الباحثوف بابؼزيج 

, وبً إضافة ثلبثة عناصر أخرى للمزيج التسويقي p7التسويقي ابػدمي:
 السلعي وىي:

 صٜج ايتطٜٛكٞ الخدَٞ: الم

 المٓتج "الخدَات":     -1

إف ابؼنتج "ابػدمات" يتطلب من ابؼؤسسة "ابػدمات" أف تغتَ 
إىتمامها بعدة جوانب تتعلق بابػدمة, مثل: مدى, أو نطاؽ ابػدمات 
ابؼقدمة, وابعودة )ابؼستوى, وابعودة( كما ينبغي على ابؼؤسسة ابػدمات, 

ابؼهمة مثل: استخداـ الأصناؼ ابػدمية, والاىتماـ بابعوانب الأخرى 
وضمانات ابػدمة, وخدمات ما بعد بيع ابػدمات, إف ابؼزيج بتُ ابػدمات 
بؼثل ىذه, قد تتباين بشكل كبتَ؛ اعتمادا على نطاؽ ابػدمات ابؼقدمة, 
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من قِبل خدمات مؤسسات خدمية كبتَة, قياسا إلذ تلك التي تقدمها 
 ابغجم, أو النشاط.مؤسسة خدمية صغتَة, أو متوسطة 

 ايتٛشٜع: -2

إف موقع موردي ابػدمات, وكيفية الوصوؿ إليهم تعد من العوامل 
ابؼهمة في تسويق ابػدمات, إف كيفية الوصوؿ إلذ موردي ابػدمات لا 
بزتص فقط بعملية الوصوؿ ابؼادي, وإبما تشمل أيضا وسائل الاتصاؿ 

 الشخصي, والاتصالات الأخرى. 

 :    ايترٜٚج – 3

يتضمن  التًويج  الوسائل  ابؼختلفة للتواصل  مع الأسواؽ  من 
خلبؿ  الإعلبف, ونشاط البيع الشخصي, وتنشيط ابؼبيعات, والدعايات, 
والعلبقات العامة, وغتَىا من عناصر ابؼزيج التًوبهي, ىذه العناصر ىي 
عناصر  تقليدية,  وبوتاج  مدير تسويق ابػدمات إلذ تضمتُ مزبهو 

بعناصر أخرى  أكثر وضوحا مثل: الناس, والدليل ابؼادي, التًوبهي 
 وعملية تقدنً ابػدمات.

 ايٓاع:   – 4

يتضمن الناس في النموذج التقليدي للمزيج التسويقي عناصر الناس, 
 في البيع الشخصي, ومندوب البيع.
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وفي ىذا السياؽ, فعلى إدارة التسويق أف تكوف معنية  بشكل واضح  
ية للؤداء, وفي التأثتَ أيضا على عملية السيطرة  على بابعوانب التشغيل

جوانب معينة  من جوانب العلبقة  بتُ ابؼستهلكتُ  للخدمة والقائمتُ 
على تقدبيها, إف الدور  ابغيوي الذي  يلعبو  القائموف على تقدنً ابػدمة 
خصوصا في عمليات الاتصاؿ الشخصي العالر يعتٍ أف: على إدارة  

 اىتماما خاصا لقضايا مثل اختيار العاملتُ, وتدريبهم, التسويق أف تعتَ
 وبرفيزىم, ورقابتهم.

 ايديٌٝ المادٟ: – 5

إف ابػدمات الصرفة لا يلعب هاا الدليل ابؼادي دورا في السوؽ, 
وعليو فإف مكونات الدليل ابؼادي ابؼتوفرة سوؼ تؤثر في أحكاـ 

دليل ابؼادي ابؼستهلكتُ حوؿ مؤسسات ابػدمة ابؼعينة, ويتضمن ال
عناصر, مثل: البيئة ابؼادية )الأثاث, اللوف, الديكور, الضوضاء(, والسلع 
التي تسهل عملية تقدنً ابػدمات, مثل: السيارات التي تستخدمها شركة 
لتأجتَ السيارات, وأشياء ملموسة أخرى مثل: الشارات التعريفية التي 

 هاا وغتَىا.تستخدما شركة الطتَاف على عفش ابؼسافرين للتعريف 

 ع١ًُٝ تكدِٜ الخد١َ:  -6 

إف العملية التي يتم من خلببؽا تقدنً ابػدمة تعد حابظة بالنسبة 
بؼؤسسات ابػدمة, إف عملية تقدنً  ابػدمة  تضم أشياء في غاية  الأبنية  
مثل: السيارات, والإجراءات  ابؼتبعة من قبل مؤسسة  ابػدمات؛ لضماف 
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كتُ, كما تشتمل ىذه العملية على نشاطات تقدنً ابػدمات إلذ  ابؼستهل
وبروتوكولات أخرى مثل:  تدفق النشاطات,  وحرية التصرؼ, أو 
الاختيارات ابؼمنوحة للقائمتُ على تقدنً ابػدمات, وكيفية توجيو 

 ابؼستهلكوف, وبرفزيهم على ابؼشاركة في عملية تقدنً ابػدمات.

 ايطعس:               -7

لقة بالسعر تتضمن مستويات الأسعار, إف الاعتبارات ابؼتع
وابغسومات, والعمولات, وشروط الدفع, والائتماف, وقد يلعب السعر 
دورا مهما في بسييز ابػدمات عن أخرى, وعليو فإف إدراكات ابؼستفيد 
للقيمة ابؼتأتية من حصولو على ابػدمات, والتفاعل بتُ السعر, وابعودة, 

جوانب ابؼزيج التسويقي الفرعية وىي اعتبارات مهمة في العديد من 
 ابؼتعلقة بتسعتَ ابػدمات. 

 َعاٜير الحهِ ع٢ً جٛد٠ تحطين الخد١َ: 

غالباً ما بوكم العميل على جودة ابػدمة ابؼقدمة على أساس أداء 
ىذه ابػدمة, طابؼا أف ابػدمة كما أوضحنا شيء غتَ ملموس, ويوضح 

تخدمها العميل لتقييم ابعدوؿ التالر عشرة معايتَ أساسية بيكن أف يس
 جودة ابػدمة ابؼقدمة: 
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 المعاٜير المطتدد١َ يًحهِ ع٢ً جٛد٠ الخد١َ المعٝـــاز:

إمكانية الاعتماد على ابػدمة؛ أى التجانس في الأداء, الفاتورة دقيقة  -ٔ
 وسليمة, الاحتفاظ بسجلبت دقيقة وقت ابػدمة بدوف تأختَ. 

واستعداد ابؼوظف لتقدنً ابػدمة, إرساؿ الاستجابة السريعة؛ أى رغبة  -ٕ
بياف الصفقة حالًا بالبريد, عمل مكابؼات تليفونية سريعة للعميل, 

 تقدنً ابػدمات الفورية بديعاد سابق.

الكفاءة؛ أى توفر ابؼهارات وابؼعرفة لدى ابؼوظف, توفر ابؼعلومات  -ٖ
 لدى أفراد الاتصاؿ, توفر ابؼهارات لدى أفراد العمليات, توفر

 القدرات البحثية بابؼنظمة. 

إمكانية التعامل: أى سهولة الاتصاؿ والتعامل, وقت الانتظار ليس  -ٗ
 طويلب, أوقات ميسرة لأداء ابػدمة, مواقع أداء خدمة مناسبة .

الأدب واللطف: أى طريقة التعامل من حيث الأدب, والصداقة,  -٘
 والود, مظهر جيد ولباقة, استقباؿ حار. 

الاتصاؿ: أى تزويد العملبء بابؼعلومات والاستماع إليهم, شرح طبيعة  -ٙ
ابػدمة وأبنيتها, توضيح تكلفة وأسعار ابػدمة, التأكيد على حل 

 مشكلبت العملبء. 
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السمعة والثقة: أى مدى الثقة وابؼصداقية والأمانة, اسم الشركة  -ٚ
 يعى. وبظعتها, ابػصائص الشخصية للعاملتُ, طريقة العرض الب

الأماف: أى التحرر من ابػطر وابػوؼ والشك, الأمن ابؼادى, الأمن  -ٛ
 ابؼالر.

السرية: أى خصوصية العميل, غالباً ما تعتمد ابؼنشآت ابػدمية التى لا 
تهدؼ إلذ الربح على الدعاية بشكل كبتَ, حيث ترى ىذه ابؼنشآت 

وعية من أف العميل ينظر في الغالب إلذ الدعاية على أنها أكثر موض
 الإعلبف. 

فهم احتياجات العميل: أى معرفة رغباتو ودوافعو, معرفة مطالب  -ٜ
العملبء, إعطاء اىتماـ شخصى لكل حالة, إدراؾ أبنية العميل 

 ابؼنتظم. 

  الدليل ابؼلموس: أى الدليل ابؼادى عن ابػدمة. -ٓٔ

 التسهيلبت ابؼادية, ظهور الأفراد, الأدوات وابؼعدات ابؼستخدمة. -

وعليو, بيكن لأي منشأة أف تستخدـ ابػطوات التالية لتحستُ جودة 
 خدماتها ابؼقدمة:  وضع ابؼعايتَ وابؼستويات النمطية للخدمات ابؼقدمة . 

 أبنية مراعاة اشتًاؾ بصيع ابؼديرين في جهود برستُ ابػدمات ابؼقدمة.  -



 25 

 العمل على تنمية مهارات مقدمي ابػدمة بشكل مستمر. -

الأداء في بؾاؿ تقدنً ابػدمات ابؼقدمة؛ للتأكد من ابؼمارسة  تقييم - 
ابعيدة بؽذا الأداء في ضوء ابؼخطط لو, ومع برديد إجراءات 

 التصحيح ابؼطلوبة إذا لزـ الأمر .

وضع السياسات ابؼناسبة بغل مشكلبت العملبء التي قد تطرأ على وجو  -
 السرعة. 

 تطعير الخدَات ٚضًٛى المطتًٗو

ابؼنتجات ابػدمية: تقوـ بصيع ابؼؤسسات أو ابؼنشآت بوضع تسعتَ 
أسعار بؼنتجاتها التي تقدمها إلذ السوؽ, حيث يأخذ السعر عدة أشكاؿ 
وأبظاء, فهناؾ الإبهار الذي يدفعو الشخص الذي يستأجر, وأجرة 
للشخص الذي يركب سيارة, و فائدة للبنوؾ على القروض التي تقدمها, 

الشيء ابؼؤمن عليو, وأتعاب للمحامي, وراتب وأقساط التأمتُ على 
 للموظف, وضريبة للحكومة... إلخ, من أشكاؿ الأسعار ابؼدفوعة.

 َفّٗٛ ايتطعير، ٚأٖداف٘:

تعاريف حوؿ التسعتَ: التعريف الأوؿ: السعر ىو القيمة التي يدفعها 
 ابؼستهلك لبائع السلعة, أو ابػدمة ابؼعروضة لقاء ابغصوؿ عليها. 
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الثاني: السعر ىو القيمة ابؼعطاة لسلعة, أو خدمة معينة, التعريف 
والتي يتم التعبتَ عنها في شكل نقدي؛ فابؼنفعة التي بوصل عليها 
ابؼستهلك من شراء سلعة, أو خدمة معينة يعبر عنها في شكل قيمة معينة 
يتم تربصتها من جانب الشركة في شكل سعر معتُ يدفعو ابؼستهلك بشنا 

و بالتالر السعر ابؼدفوع لا يعكس فقط ابؼكونات ابؼادية  بؽذه ابؼنفعة,
للسلعة, ولكن بيكن أف يشمل أيضا العديد من النواحي مثل: النفسية, 

 شهرة ابؼنتج, بؾموع ابػدمات ابؼقدمة و ابؼرتبطة ببيع السلعة, أو ابػدمة.

رغم أف التعريفتُ السابقتُ يعبراف عن مفهوـ السعر, لكن في ابغقيقة 
تعريف أعمق منهما, وابؼتمثل فيما يلي: حيث ىذا التعريف يشمل  ىناؾ 

كلب من تعريف ابؼنتج, وابؼستهلك, والسوؽ, فمن جهة ابؼنتج بيثل السعر 
بشن المجهودات التي تقوـ هاا ابؼؤسسة لإنتاج و تسويق منتج ما, أما من 

ومن  جهة ابؼستهلك, فيعبر السعر عن إمكانياتو ابؼالية, وقدراتو الشرائية,
جهة السوؽ, فيعبر السعر عن مستوى العرض و الطلب, كما يعتبر مقياسا 

 بعودة ابؼنتج.

 أٖداف ايتطعير:

يتداوؿ في أذىاننا السؤاؿ ابؼتمثل في: ما ىو  فبعد تعريفنا للسعر
ابؽدؼ الذي تسعى الشركة إلذ برقيقو من خلبؿ وضع السعر للمنتج؟, 

ا, كلما كانت عملية وضع حيث أنو كلما كانت الأىداؼ أكثر وضوح
السعر أكثر سهولة, و ىناؾ بؾموعة من الأىداؼ التي بزتار الشركة من 
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بينها, ومن بٍ تقوـ بوضع السعر من أجل برقيق ذلك ابؽدؼ, ىذه 
 الأىداؼ ىي:

البقاء: حيث أف الشركة تضع البقاء كهدؼ رئيسي إذا ما واجهت  -أ
ة الشديدة, أو التغتَ في مشاكل متعلقة بالطاقة الإنتاجية, ابؼنافس

رغبات ابؼستهلكتُ, ولضماف الاستمرار في الإنتاج والبقاء في السوؽ, 
فقد تلجأ الشركة إلذ وضع أسعار منخفضة على أمل زيادة الطلب 

 على منتجاتها. 

تعظيم الأرباح ابغالية: العديد من الشركات ترغب في وضع السعر  -ب
ابغالية, حيث تقوـ الشركة بتقدير الذي يؤدي إلذ تعظيم الأرباح 

الطلب, والتكاليف ابؼصاحبة لمجموعة من الأسعار ابؼختلفة, بٍ بلتار 
من بتُ ىذه الأسعار السعر الذي يؤدي إلذ تعظيم الأرباح ابغالية, أو 
التدفقات النقدية, أو العائد على الاستثمار, و في بصيع ابغالات فإف 

 ية بدلا من الأداء على ابؼدى البعيد.الشركة ترغب في نتائج مالية حال

 القيادة في ابغصة السوقية: -جػ

بعض الشركات ترغب في ابغصوؿ على أكبر حصة سوقية )أي قيادة 
السوؽ من حيث برقيق أكبر حصة سوقية(, و ىي تعتقد أنها من 
خلبؿ ابغصة السوقية العالية سوؼ تستفيد من التكاليف ابؼنخفضة, 

ى ابؼدى الطويل, وحتى برقق الشركة ىذا ابؽدؼ والأرباح العالية عل
 فإنها تضع أقل أسعار بفكنة.
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القيادة في ابعودة: بعض الشركات ترغب في امتلبؾ ابؼنتج الأعلى  -د
جودة في السوؽ )أي قيادة السوؽ من حيث ابعودة العالية(, وىنا 
فإف الشركة تضع أسعار عالية لتغطية تكاليف ابعودة العالية, 

 والتطوير. والبحث,

أىداؼ أخرى: قد تستخدـ الشركة السعر لتحقيق أىداؼ أخرى,  -ىػ
فهي تستطيع وضع أسعار منخفضة بؼنع ابؼنافستُ دخوؿ السوؽ, أو 
وضع أسعار مساوية لأسعار ابؼنافستُ من أجل استقرار السوؽ, كما 
بيكن بزفيض الأسعار من أجل خلق الآثار حوؿ ابؼنتج, أو بعذب 

 العملبء كمحلبت التجزئة.عدد أكبر من 

 تعسٜف تطٜٛل الخدَات

 ايتطٜٛل:

التسويق ىو عِبارةٌ عَن وَسيلةٍ إداريةٍّ, توُفّر الشّركِات من خِلببؽا كافّة 
حاجات العُملبء في الوقت ابغاَلّر وابؼتُوقّعة مُستقبلًب؛ عن طريق استِخداـ 

من عمليات  بؾموعةٍ من النّشاطات ابؼتنوعة, كما يعُدّ التسويق عمليّةً 
التخطيط التي تُساىم بتنفيذِ العَديد من الأنشطة, مثل توفتَ ابػدمات 
وابؼنُتجات, وتسعتَىا, والتًويج بؽا, وتَوزيعها هادؼِ إشباع حاجات 
الأفراد, سواء ابؼسُتهلكتُ من جهة, والتُجّار من جهة أُخرى؛ من خلبؿ 

 تعزيز دور ابؼنفعة ابؼتبادلة بينهم.
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 :تطٜٛل الخدَات

(: ىو التّسويق Service Marketingتسويق ابػدمات )بالإبقليزيةّ: 
ابؼعُتمد على دورِ النّشاطات الاقتصاديةّ ابؼقُدّمة من خلبؿ ابؼنشآت 
التجاريةّ للمُستهلكتُ والزبائن, ويشمل تسويق ابػدمات تقدنً ابػدمات 

السلكيّة ابؼهنيّة, وابػدَمات العلبجيّة الصِحيّة, وبيع خدمات الاتصالات 
أو اللبسلكيّة, ويعُرَّؼ تسويق ابػدمات بأنوّ كافّة النّشاطات ابؼشُاركة في 
التسويق, وابػاصّة بشركات ابػدَمات التسويقيّة التي تهدؼ إلذ الإعلبف 
عن خَدماتها للعملبء. من التعريفات الأخرى لتسويق ابػدمات ىو 

 يق السلع وابػدمات.التسويق ابؼعُتمد على العَلبقات ابؼسُتخدمة في تسو 

 عٓاصس تطٜٛل الخدَات

 يتكوّف نظاـ تسويق ابػدمات من بؾموعة عناصر أساسيّة, ىي:

العملبء: ىم الزبائن وابؼسُتهلكوف الذين يهَتمّوف بشراء ابػدمات,  - ٔ
 ويُسابنوف بوجودىا؛ فمن دونهم لا توجد ىذه ابػدمات.

العُملبء لتقدنً مُقدـ ابػدمات: ىو الشخص الذي يتَواصل مع  - ٕ
ابػدمات بؽم, ولكن لا يوجد أيّ دورٍ لو في نِظاـ تسويق ابػدمات 

 الإلكتًونيّ.

العناصر الفيزيائيّة: ىي ابؼواد الضروريةّ لتَقدنً ابػدَمات سواءً أكانت 
 خاصّةً بالعملبء, أو مُقدـ ابػدمات, أو بيئة العمل.
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مُقدّمي ابػدََمات,  ابػدمات: ىي الأمور النّابذة عن التفاعل بتُ - ٖ
 والعُملبء, وابؼواد الفيزيائيّة.

التنظيم: ىو ابعزُء غتَ الظاّىر في إنتاج ابػدََمات, ويُساىم في جعلها  - ٗ
 بُفكنةً.

 تازٜذ تطٜٛل الخدَات:

احتاجَ مَفهوـ تسويق ابػدمات للوصوؿِ إلذ ابؼكَانة ابػاصّة بو في عالد 
 ة, وىي:الأعماؿ إلذ ابؼرور بدراحلَ تاربىيّ 

ـ, ٜٓٛٔمرحلة الزحف البطيء: ىي ابؼرَحلة التي ظَهرت قبل عاـ 
واىتمّت ابؼنُاقشات ابػاصّة هاا في ابغاجة للفَصل بتُ أدبيّات التسويق؛ من 
أجل مُعابعة ابؼشكلبت ابؼرتبطة بقطاع ابػدمات بشكل حصري, كما 

لتسويق ظهرت بؾموعةٌ من الكِتابات التي ناقشت أبنيّة إعداد نظريةّ 
ابػدمات, تتميّز بقُدرتها على تشخيص, وتفستَ نشاطات ابؼؤسّسات 
ابػدميّة بأكثر الطرؽ دقة, فحرص الباحثوف في ىذه ابؼرحلة على دراسة  
كافةّ ابعوانب ابػاصّة هاذه النظرية, ووجدوا أغلب جوانبها غتَ مناسبةٍ 

 لعِلبج مشكلبت قطاع ابػدمات.

حلة ظهرت في الفتًة الزمنيّة بتُ ىي مَر  مرحلة الستَ ابؼتسارع:
ـ, وشهدت انتشاراً واضحاً للؤدبيّات ابػاصّة ٜٙٛٔ -ـ ٜٓٛٔسنوات 

بدراسة تسويق ابػدمات, فسابنت ابعهود ابؼتاحة في تصنيف ابػدمات 
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بشكل واضح ودقيق, وبًّ التًكيز على إدارة ابعودة في ابػدمات, كما 
أبّنها: دراسة العلبقة التفاعليّة ظهرت في ىذه ابؼرحلة دراسات مُتنوّعة من 

 بتُ الأفراد, والتسويق, ومورّدي خَدمات ابؼؤسّسة ابػدميّة.

ىي ابؼرحلة ابغديثة التي ظهرت من عاـ  مرحلة ابعري السريع:
ـ إلذ ىذا الوقت, وشَهدت تطوّراً في أدبيّات التسويق التي اىتمّت ٜٙٛٔ

الباحثوف ابؼتخصّصوف  بدعُابعة مُشكلبت ابؼؤسّسات ابػدميّة؛ فاىتمّ 
بالتسويق في الدراسات التحليليّة ابؼفُصّلة لتسويق ابػدمات, ومن أىمّ ىذه 
الدراسات: الدراسة ابػاصّة بتصميم ابػدمات, ودراسة ابػدمة كعمليّة, 
ودراسة برقيق رضا ابؼسُتفيدين من ابػدمات, وفي فتًة التسعينيات من 

اصّة بتسويق ابػدمات؛ إذ اىتمّ ىذه ابؼرحلة تطوّرت حركات البحوث ابػ
عددٌ من الأكادبييتُ باستخداـ إحدى قواعد البيانات التي عُرفت باسم 
التأثتَ الربحيّ لاستًاتيجيّة التسويق من أجل قياس ربحيّة ابػدمات, وتعُدّ 

 ىذه ابؼرة الأولذ التي بًّ الاىتماـ فيها بدراسة الربحيّة في ابػدمات.

 بؾالات تسويق ابػدمات:

يطُبَّق تسويق ابػدمات في العديد من أنواع ابؼؤسسات, والشركات 
ابػدميّة التي اىتمّت هايكلة وظائف التّسويق ابػاصة هاا, حتى تتكامل مع 
ابؼتُطلّبات ابػاصة في ىذا النوع من التسويق, وفيما يأبٌ بؾموعةٌ من أىمّ 

 ابؼجَالات التي يطُبّق فيها تسويق ابػدمات:
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ىي من وظائف ابؼصرؼ الأساسيّة  ابؼصرفيّة: تسويق ابػدمات
وابؼسؤولة عن دراسة التسويق, والعُملبء ابؼسُتهدفتُ لتكييف ابؼصرؼ 
معهم؛ من أجل إشباع حاجاتهم بنسبة أكبر من ابؼنُافستُ في السوؽ 
ابؼصرفّي, كما يعُدّ تسويق ابػدمات ابؼصرفيّة نشاطاً يشمل تنفيذ بؾموعةٍ 

, والتخطيط من أجل تطوير منافسة ابؼصرؼ داخل من العمليات كالرقابة
السوؽ ابؼصرفّي, عن طريق ابؼحُافظة على العُملبء ابغاليتُ, وابغصوؿ على 
عملبء جُدد من خلبؿ تقدنً خدمات مصرفيّة بفيزة. ظهرت ابغاجة 
للتسويق ابؼصرفّي بسبب ارتفاع ابؼنُافسة بتُ ابؼصارؼ وابؼؤسّسات, 

تٍ مُتسارعة في مؤشّرات الاقتصاد التي تتحكّم بالتزامن مع ظهور تغتَّا
بنشاط ىذه ابؼؤسّسات؛ فأصبح من الواجب على ابؼصَارؼ مُواكبة 

 التغتَات من أجل المحافظة على مكانها التَنافسيّ. 

ىي وظيفة إداريةّ تعتمد على بؾموعةٍ من  تسويق ابػدمات السياحيّة:
ىداؼ التي تُساىم في برديد حالة العمليّات التنظيميّة والإداريةّ, وإعداد الأ

السوؽ وقطاعاتو, وابؼوقف التنافسيّ ابػاص بو؛ عن طريق استِخداـ 
وسائلَ للتّعامل مع السوؽ, مثل الاتصالات, والتًويج, وغتَىا, أمّا 
ابػدمات السياحيّة فهي خليط من بؾموعةِ ظروؼ حضاريةّ, ومناخيّة, 

دمات السياحيّة مثل: ابؼرَافق العامة, واجتماعيّة, وجغرافيّة, والعديد من ابػَ 
ويشهد ىذا النوع من التّسويق تطوّرا كبتَا في أغلب القِطاعات الاقتصاديةّ 

 في الدوؿ, بِسَبب نتائجِو الإبهابيّة وابؼؤثرّة على الاقتصاد.
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ىو بَؾاؿ من بَؾالات تَسويق ابػدَمات  تسويق ابػدمات الصحيّة:
ت الصحيّة بسبب دور التسويق في زيادة  حصل على اىتماٍـ من ابؼؤُسّسا

كفاءة ىذه ابؼؤسسات؛ حيث لا بَزتلف عن أيّ نوعٍ من أنواع ابؼؤُسّسات 
الأخرى وظيفيّاً أو إدارياًّ, ولكن يظهر الاختلبؼ فقط في طبيعة ابؽدؼ 
الأساسيّ ابػاص هاا؛ وىو الاىتماـ بتَِقدنً خدماتٍ بُؾتمعيّة. تتميّز 

التميّز   -ن خلبؿ التّسويق الصحيّ بَدجموعةٍ من ابػدَمات ابؼقُدّمة م
 بدرجة مُرتفعة من ابعودة بسبب اىتمامِها بحياة الأفراد.

تعُدّ خدمات عامة؛ أي تقُدَّـ لكافّة الناس هادؼ تَوفتَ مَنفعةٍ عامّةٍ  -
 للجميع.

تؤُثرّ خَدمات ابؼؤسّسات الصحيّة )ابؼسُتشفيات( في القوانتُ  -
 أكانت تتبع للقِطاع ابػاص, أو العاـ. ابغكوميّة, سواءً 
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 المؤضط١ ايتع١ًُٝٝ - 5

:١ّٝ  تعسٜف المؤضط١ ايتعًُٝ

ابؼؤسسة التعليميّة: ىي عبارة عن مكاف أو موقع يتم فيو التقاء فئات 
بؾتمعيّة بـتلفة الأعمار, ويتم فيها تعليمهم وتزويدىم بالكثتَ من 

وتتكوف ىذه ابؼعلومات ابؼختلفة حسب نوع ىذه ابؼؤسسة التعليميّة, 
ابؼؤسسة التعليميّة من أعضاء ابؽيئة التدريسيّة, أو ابؼعلموف, والطلبب, 
وأولياء الأمور, وابؽيئات الإداريةّ فيها, ويقوـ الطلبب بالبقاء في ىذه 
ابؼؤسسة لتلقي العلم لفتًات زمنيّة معيّنة, تعتمد ىذه الفتًة أيضاً على نوع 

ن أنواع ابؼؤسسات التعليميّة مثل: ابؼؤسسة التعليميّة, فهناؾ العديد م
 رياض الأطفاؿ, وابؼدارس, وابؼعاىد, والكليات, وابعامعات.

تبدأ ابؼؤسسة التعليمية مباشرة أعمابؽا بعد إصدار أمر حكومي, أو 
بلدي يقتضي بتشكيلها؛ لذا ازداد التعاوف في الفتًة الأختَة بتُ 

ية ابؼهنية التي تربطها صلة ابؼؤسسات التعليمية الربظية, وابؼؤسسات التعليم
 مباشرة بابؼؤسسات التعليمية, وشبكة التعليم الدولية.

 التًبية:

ىي مصطلح يطلق على تنمية الشخصية وصقلها من بصيع النواحي 
الاجتماعيّة, والنفسيّة, والعقليّة, بدا يتناسب مع قيم ابعماعة التي يعيش 
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واحدة أو مؤسسة  فيها الفرد, وىو مصطلح كبتَ لا يعتمد على جهة
 بعينها, بل يتمّ حيثما وُجد متعلّم, ومعلم, وموقف تفاعلي بتُ الطرفتُ. 

عملية التًبية ىي عملية استمرارية, وتكاملية تظلّ مستمرّة بالأخذ 
والعطاء بتُ الفرد وبؿيطو, وتبدأ التًبية منذ ولادة الطفل وتستمرّ معو طيلة 

المجتمع, تعُتٌ بعملية التنشئة حياتو, وقد بًّ إبهاد مؤسسات من قبل 
السليمة للؤفراد يطُلق عليها "مؤسسات التنشئة الاجتماعية", وأىمّ ىذه 
ابؼؤسسات ىي الأسرة وابؼدرسة, إضافة إلذ أقراف الفرد ووسائل الإعلبـ, 

 وفي مقالنا ىذا سنسلّط الضوء على ىذه ابؼؤسسات.

:١ّٝ ١ّٝ المؤضط١ ايتعًُٝ  أُٖ

أبنيّة كبتَة تؤثر على الطالب, وقد تعمل على  للمؤسسات التعليميّة
تغيتَ سلوكياتو وأفكاره ابؼختلفة, وتعمل كذلك على تلبية حاجاتهم التًبويةّ 

 والتعليميّة, ومن أبنيّة ابؼؤسسة التعليميّة ما يلي:

للمؤسسات التعليميّة أبنيّة كبتَة, ومسابنة واضحة في عمليّة التنشئة 
ؾ الطالب من خلبؿ غرس الوازع الديتٍ, وزيادة الاجتماعيّة, وتقونً سلو 

صلة الطالب بربو من خلبؿ ابؼناىج التعليميّة ابؼختلفة, وترسيخ أخلبقيات 
 الدين الإسلبمي.

يساعد على تفتح عقليّة الطالب, وحرصو على تعلم كل ما ىو جديد 
 للوصوؿ إلذ ابؼستوى ابؼطلوب من التطور, والتقدـ العلمي, والتكنولوجي.
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دة الثقافة العامة لدى الطلبب؛ من خلبؿ زيادة حرصهم على زيا
قراءة الكتب, وبسدىم بابؼهارات الأساسيّة؛ للتكيف والعيش مع البيئات 

 الاجتماعيّة ابؼختلفة.

تقوـ بتعليم الطالب على استغلبؿ أوقات الفراغ, والاستفادة منها 
 وعدـ تضييعها.

راسة ابعامعيّة, والتي تعمل تقوـ ابؼدارس بتأسيس الطالب وتهيئتو للد
على تكوين وترسيخ معلومات في بؾاؿ بؿدد يقوـ الطالب باختياره في 

 بداية دراستو ابعامعيّة.

:١ّٝ  أْٛاع المؤضطات ايتعًُٝ

 من أىمّ أنواع ابؼؤسسات التعليميّة ما يلي:

 رياض الأطفاؿ:

يث تعُتبر الروضة أو ابغضانة من ابؼراحل ابؼهمة في حياة الطفل, ح 
ينتقل الطفل من البيت إلذ بيئة اجتماعيّة أخرى, يتعلّم خلببؽا الاعتماد 
على نفسو, ويتعلّم أيضا كيفيّة الاتّصاؿ مع المجتمع, وبالتالر تُساعد رياض 

 الأطفاؿ على تكوين شخصيّة الطفل ابػاصة بو.
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 ابؼدرسة: 

ة, تقسم فتًة ابؼدرسة إلذ ثلبث مراحل مهمّة وىي ابؼرحلة الأساسيّ 
وابؼرحلة الإعداديةّ, وابؼرحلة الثانويةّ, وابؼدرسة عبارة عن ابؼؤسسة 
التعليميّة التي تهتمّ بتزويد الطلبب بالعلم والتًبية, وتعمل على بزريج 
أجياؿ من ابؼتعلمتُ وابؼثقفتُ, الذين بيلكوف عقولًا متفتحة وواعية, 

 تُكسبهم القدرة على تطوير المجتمع. 

 ابعامعة:

ىي عبارة عن مؤسسة من مؤسسات التعليم العالر, وىي عبارة عن  
مرحلة استكمالية للمرحلة الثانوية من ابؼدرسة, وتقوـ على منح الطالب 
شهادة أكادبييّة بؼمارسة بزصّص معتُ, وىذه الشهادة تسمّى بشهادة 
البكالوريوس, ويكوف ابؼعلّم فيا حاصلًب على شهادة ابؼاجستتَ والدكتوراة 

  العديد من التخصّصات.في

 ايػسنات ايتع١ًُٝٝ الخاص١

يتزايد الإقباؿ بشكل كبتَ على القطاع التعليمي وابؼؤسسات 
التعليمية من قبل القطاع ابػاص على نطاؽ العالد ككل, وقد خلصت 
دراسة أستًالية إلذ أفّ الإقباؿ على الاستثمار في ابؼؤسسات التعليمية أخذ 

سسات التعليم العالر التي تزايدت بدعدؿ أربعة بالتزايد, وخاصة على مؤ 
أضعاؼ خاصةً في العقدين الأختَين, وعلى صعيد آخر فإفّ إقباؿ الأفراد 
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وابؼؤسسات في تزايد مستمر بشكل كبتَ على مواقع التدريب التابعة 
 للمراكز وابؼؤسسات التعليمية عبر الإنتًنت.

 المؤضطات ايتع١ًُٝٝ ايعا١َ

 الأطفاؿ.مراكز رياض  -

ابؼدارس على اختلبفها )ابتدائية, وإعدادية, وثانوية, وفنية,  -
 وخاصة(.

وسائل التعليم العالر ابؼختلفة )ابؼدارس الإدارية والتجارية,  -
 والكليات(.

 كليات, وجامعات, ومعاىد. -

 مؤسسات بؿو الأمية )مراكز تعليم الكبار(. -

باشرة للمؤسسات التعليمية ملبحظة: تكوف ابؼهمة التعليمية غتَ ابؼ -
العامة. بالتعاوف مع ابؼتاحف وابؼكاتب العامة, إضافة إلذ مراكز 

 الوثائق.

 المؤضطات ايتع١ًُٝٝ غير ايعا١َ

يوجد العديد من المجموعات ابؼتنوعة من ابؼؤسسات التعليمية غتَ  -
العامة, وتهدؼ ىذه المجموعات بشكل رئيسي إلذ دعم ابعهاز أو ابؼؤسسة 
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ليمية, كالشركات, والنوادي, وابعمعيّات, وابؼؤسسات, أو التع
الأكادبييّات التي يرعاىا أفراد, أو مؤسسات دينية كابعوامع والكنائس, أو 
بيكن أف تكوف بدعم من ابؼتاحف, أو بؾموعات خاصة, أو منتديات 

 شبابية, أو شبكات تعليمية إلكتًونية

 أغهاٍ أخس٣ َٔ المؤضطات ايتع١ًُٝٝ

ابؼؤسسات التعليمية في معظم الأوقات جزءا لا يتجزأ من  تعتبر -
ابؼنظمات ابغكومية الأخرى في أي بلد حوؿ العالد؛ حيث بًّ تقدبيها في  
كافة العمليّات التنظيميّة كجزء من قطاع التعليم أو التدريب, وتشتمل 
تلك ابؼؤسسات على الإدارات التعليميّة والتدريب, وأيضا إدارة ابؼعارؼ 

بتكار, وغالبا ما يتمّ تشكيل ىذه ابؼؤسسات كمنظمة, أو مشروع يضم والا
العديد من الشركاء, والتي تهدؼ عادةً إلذ جلب ابؼوارد وتشغيل ابؼوظفتُ 
في تلك ابؼنظمات ابػاصة, والتي بيكن أف توفر مركزا للخدمات التعليمية 

 ابؼتميزة وابؼنسقة, ومن الأمثلة عليها:

 ليمي في ابؼنطقة التعليميّة.مشاريع التسويق التع -

 شبكات ابػبراء. -

 ايتعًِٝ أدا٠ لإداز٠ المطتكبٌ ٚإبتهاز الحًٍٛ 

يُشكّل التعليم العنصر الأساسي في نهضة المجتمعات والأمم أو 
بزلفها, وقد تكوف مهمّة إنشاء جيل متحصّن بالتعليم عالر ابعودة من أىمّ 
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ف توليها فائق الاىتماـ والرعاية؛ ابؼشاريع التنموية التي بهب على الدولة أ
لتخريج بلبةٍ تعَليميّة واعية قادرة على إدارة ابؼستقبل وابتكار ابغلوؿ 
والتطبيقات العمليّة لأىمّ ابؼشاكل والقضايا ابؼعاصرة, والتي عجزت 
الأجياؿ السابقة عن الإتياف بدثلها نظرا لعدـ تطورالتعليم في ذلك الوقت 

عدـ توفر الوسائل التكنولوجيّة ابؼسُاعدة التي تتطوّر بالدرجة الكافية, أو ل
.  بسرعةٍ ىائلة يوما بعد يوـ

 تعسٜف الجٛد٠ في ايتعًِٝ

قامت ابؼنظمة العابؼية "اليونسف" ابؼهتمّة برعاية حقوؽ الطفل 
وتطوير قدراتو, بتبتٍّ جودة التعليم وفقاً بؼا عرفو البروفيسور 

بعودة التعليم بأنها: عملية  ٖٜٜٔعاـ وابػبتَالأكادبيي العابؼي بريهاف 
التًكيز على أساليب التعلّم والتعليم الفعّالة, التي تدعم باستمرار قدرات 
ابؼتعلّمتُ ومواىبهم ابؼتنوّعة؛ لاكتساب ابؼعرفة اللبزمة, وابؼهارات العمليّة, 
والسلوؾ التطبيقي الناتج عن منظومة فكريةّ متطوّرة وملبئمة مع 

ر وبردّياتو, ودعم احتياجات الأطفاؿ ابؼتعلمتُ؛ بحيث احتياجات العص
بزرج أجيالًا متعلّمة قادرة على ابزاذ القرار, ومساعدة أنفسهم وغتَىم 
على حلّ ابؼشاكل, وإبهاد ابغلوؿ ابؼبتكرة للقضايا الشائكة, مع توفّر بيئةٍ 

ليميّة آمنة للتعليم, والإبداع, والصحة, والتفاعل الإبهابي بتُ الشرائح التع
 ابؼختلفة, والمجتمع المحيط.
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 ايعٓاصس الأضاض١ٝ ايلاش١َ يتعًِٝ عايٞ الجٛد٠

عندما نتحدث عن التعليم عالر ابعودة, فإننّا نتحدث عن توافر 
عناصره الأساسية التي تُشكل فارقا بفيزا في نتائجو, وتتلخص في الفعاليّة, 

الفارؽ الأساسي لنقل وابعاىزية, والكفاءة, وتشكّل ىذه العناصر الثلبث 
أثر التعليم إلذ أرض الواقع, واكتساب ابؼتعلّمتُ للمعرفة, وابؼهارات, 
والسلوؾ الذي بُيكّنهم من برقيق أبعاد وأىداؼ العمليّة التعليميّة, 

 وبرويلها إلذ حلوؿٍ مُبتكرة, ومشاريع تنمويةّ على أرض الواقع. 

تفتقر للؤسف إلذ توفّر أغلب ابؼنَظومات التعليميّة في الوطن العربي 
ىذه العناصر الضروريةّ؛ لإثراء العملية التعليمية والتًبوية, بفاّ ينَعكس على 
رداءة ابؼخُرجات التعليمية, وضعف أثرىا في برقيق تنمية مستدامة, 

 ومشاريع حقيقيّة مسابنة في نهضة المجتمع وتطوير أفراده.

 اّالجٛد٠ في المؤضطات ايتع١ًُٝٝ ايعسب١ٝ بػهٌ ع

لقد عانت أغلب ابؼؤسسات التعليمية العربية من نقص الكفاءة, 
والبنية التحتية, وابعاىزيةّ التكنولوجية اللبزمة بؼواكبة التطور ابغاصل في 
ابؼنظومة التعليمة العابؼية, والتغيتَات التكنولوجية التي فرضت نفسها 

ز ابؼنظومة لإدارة الواقع ومستلزمات تطويره بسهولة وفعالية عالية؛ فتًكُّ 
العربية على تكديس ابؼناىج التدريسية بكمٍّ ىائل من ابؼعلومات, وابؼعارؼ 
ابؼتنوعة دوف وجود التسهيلبت والاستًاتيجيات اللبزمة للتحقق من 
إمكانية تطبيقها على أرض الواقع, وعلبقتها بالتحديات ابغالية, وحداثتها 
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ابؼعارؼ؛ بفاّ أدّى إلذ لتلبئم آخر ابؼستجدّات ابغاصلة في ىذه العلوـ و 
إرىاؽ عقوؿ ابؼتعلمتُ بكمٍّ ىائل جداً من ابؼعلومات والعلوـ غتَ الفاعلة, 
مع عدـ توفّر الأدوات التطبيقيّة الضروريةّ لنقل أثر ىذه ابؼعارؼ لتلبية 

 احتياجات السوؽ المحلي.

ومن ىنا بدأ الاىتماـ بتشكيل مبادرات بؿليّة, وإقليمية, والاستعانة 
برات الأكادبييّة العابؼية لتجهيز البيئة التعليميّة العربية؛ لإدراج مفهوـ بابػ

ابعودة ابؼستدامة في عملياتها التعليمية ابؼختلفة, وبرزت عدّة مبادرات 
حكوميّة وخاصة؛ لإدارة مفهوـ ابعودة ابؼستدامة في ابؼدارس وابعامعات 

لكة )رانيا العبد الله( في العربية؛ كمبادرة التعليم الوطنية برعاية جلبلة ابؼ
الأردف؛ هادؼ تعزيزالإصلبح التعليمي, وتبتٍّ الأساليب التعليميّة ابؼتطورة, 

 والتكنولوجيّة ابؼتوافقة مع التطورات العابؼية في ىذا المجاؿ. 

بالإضافة إلذ بذهيز ابؼدارس ابغكومية بالبنية التحتية اللبزمة لدعم 
ابؼناسبة لتعلّمهم, والاىتماـ بنواحي احتياجات الطلبب, وتوفتَ البيئة 

الصحة والغذاء, والتواصل السليم بتُ الأفراد وابؽيئة التعليمية, كما تبنّت 
ابغكومة الإماراتيّة عدة مبادرات تعليمية تهدؼ إلذ الارتقاء بجودة التعليم, 
ومواكبة آخر ابؼستجدات التعليمية في الأساليب والطرؽ التدريسية الأكثر 

 ٖكمبادرة السمو الشيخ )محمد بن راشد(, الذي أطلقها مؤخّرا في )  فعالية؛
ـ(؛ لاختيار وزراء من القطاع التعليمي الأكثر بسيّزا في ٕٙٔٓفبراير عاـ 

 أدائو من طلبب وخرّبهتُ متميّزين.
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وعلى الرغم من إمكانيّة تطبيق نظاـ ابعودة التعليمي في مؤسسات 
إلذ دقة في التنفيذ وابؼراقبة, وإعادة التقييم  التعليم العربية, إلا أنّها برتاج

للتحقّق من كفاءة ابؼخرجات التعليمية, وبرزت ىنا بردّيات, بسكّنت الكثتَ 
من ابؼؤسسات التعليمية العربية من اجتيازىا بدساعدة ابؼبادرات ابغكومية 

ناسب وابػاصّة؛ كتوفر بنية برتية مناسبة للعمليّة التعليميّة, وتهيئة ابؼناخ ابؼ
وسط دعم الكوادر البشرية العاملة, وبذهيز ابؼختبرات, وإمداد ابؼدارس 

 وابعامعات بالأجهزة والأدوات الداعمة لعمليّة التعليم التطبيقي والفعّاؿ.

 المتطًبات الأضاض١ٝ ايداع١ُ يًُجتُع ايتعًُٝٞ الحدٜح

 لسد الفجوة ابغاصلة في بعض ابؼنظمات التعليمية ابؼتأخرة, والتطور
ابؽائل ابغاصل في قيادة ابؼنظومة التعليمية ابغديثة, لا بدّ من توفتَ 
ابؼتطلّبات الأساسيّة لإمكانيّة تطبيق أنظمة إدارة ابعودة ابغديثة في ابؼدارس 

 وابعامعات التعليمية وابؼتمثلة فيما يلي:

توفتَ العناية الصحيّة للمتعلّمتُ وتغطية احتياجاتهم الأساسية من  -
وبيئة آمنة للتمكّن من ابؼشاركة بفعالية مع معطيات  غذاء صحي

 النظاـ التطويري لإدارة جودة التعليم.

دعم المجتمع المحلي والأىالر للتعليم, وتعزيز مهارات أبنائهم  -
وتشجيعهم على تنميتها, مع توفتَ بيئةٍ مناسبة للتعلّم, والابلراط في 

 الأنشطة التطويرية ابؼختلفة.
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ج التعليميّة؛ بؼواكبة التطوّر ابغاصل في النواحي التدريسية تطوير ابؼناى -
ابؼختلفة, ومتابعة آخر ابؼستجدّات ابغاصلة في العلوـ وابؼعارؼ 

 التعليمية.

تدريب الطلّبب على ابؼهارات ابغياتية اللبزمة؛ لإدارة حياتهم  -
وتواصلهم مع العالد ابػارجي, وبسكينهم من مواجهة الأزمات, 

 على ابزاذ القرار.ومساعدتهم 

بذهيز الكوادر البشريةّ من مُعلّمتُ ومساعدين, وتدريبهم على تطبيق  -
العمليّات التعليميّة ابغديثة التي بُسكّن الطالب من فهم ابؼعلومة 
بأبسط الطرؽ وأكثرىا فاعليةً, وبرويلها إلذ مهارات وتطبيقات 

ستمر, وسط بيئة عمليّة, وسلوكيّات جديدة تعُزّز من منهج التطوير ابؼ
 مشجعة ترسخ قيم التشارؾ والأخلبؽ التًبوية.

ربط النتائج التعليمية بالأىداؼ التًبويةّ, ومقارنتها بالنتائج الفعلية  -
لتقييم وبرستُ الدورة التعليميّة, وربط إبقازاتها بدبادرات اجتماعية 

 ومشاريع تنموية حقيقية. 
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 َعاٜير الجٛد٠ ايػا١ًَ في ايتعًِٝ

 الجٛد٠ في ايتعًِٝ

ابعودة في التعليم, وىي التي تُتًجم و تقيس النجاح والتفوؽ في المجاؿ 
التعليميّ, وبالتالر فإفّ ابعودة الشاملة تسعى إلذ تكوين وإعداد الطلبب 
بصفات وبظات بذعلهم قادرين على مواكبة التطور ابؼعلومابٌّ, وعمليات 

ابؼعرفة, وىذا يتطلبُ طلّببا  التقدـ ابؼستمر, وعدـ حصر دورىم في أخذ
ذوي مواصفات بفيزة ومعينة, بذعلهم قادرين على استيعاب كل ما ىو 
جديد بفعاليّة وجديةّ أكثر, فهو بحاجة إلذ تغيتَ دور ابؼعلم وابؼدُرس 

 الأكادبييّ. 

ومفهوـ ابعودة الشاملة قد ظهر في الياباف بعد الأزمات التي مرّ هاا 
بب ابغرب العابؼية الثانية؛ بفا دفع بابؼسؤولتُ الاقتصاد اليابانّي بس

الصناعيتُ في الياباف إلذ وضع معايتَ شاملة في بصيع المجالات وخاصة 
التعليم؛ وذلك بفتح ابؼدارس وابعامعات ذات بتٌ برتية جيدة, وتوفتَ 
التخصصات ابؼختلفة للطلبة ابعامعتُ وبابؼعايتَ ابؼطلوبة؛ من أجل إعادة 

 .بناء اقتصادىا
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 َعاٜير الجٛد٠ ايػا١ًَ في ايتعًِٝ

 جودة ابؼناىج وابؼقررات الدراسية ابعامعيّة وابؼدرسيّة. -

جودة البنية التحتية في القطاع التعليميّ, من توفتَ ابؼدراس,  -
 وابعامعات بدواصفات جيدة.

 مدى كفاءة الُأطر التًبوية, و الإدارية التعليمية. -

 البشريةّ, وابؼاليّة.التدبتَ الأفضل للموارد  -

مدى الانطباع ابعيد الذي تكوّف للمستفيدين من ابػدمات ابؼدرسة,  -
 وابعامعية.

 التحستُ ابؼستمر في ابؼناىج سنويا, إف تطلب الأمر ذلك. -

 آليات مُتبعة لتحقيق ابعودة الشاملة في التعليم. -

والعقلية, بؿاولة الارتقاء بابؼستوى الطلببّي في ابعوانب: ابعسمية,  -
 والاجتماعية, والنفسية, والروحية.

 التعامل على أساس الثقة والتعاوف بتُ ابؼؤسسات التعليمية, والمجتمع. -

 بؿاولة توفتَالتفاىم والتعاوف بتُ بصيع العاملتُ بابؼؤسسة التعليمية. -
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زيادة الوعي والانتماء لدى الطلبة والمجتمع بكو ابؼؤسسة التعليمية,  -
 الكبتَ في بناء المجتمع.ودورىا 

العمل بروح الفريق بتُ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة التعليمية, وأف يقوـ  -
 على مبدأ التًابط والتكامل.

بينح نظاـ ابعودة الشاملة ابؼؤسسة ابؼزيد من الاحتًاـ والتقدير المحليّ,  -
 والاعتًاؼ الدولّر.

الابتعاد عن الأقواؿ التطبيق العملي في بؾالات التنمية البشرية, و  -
 النظرية فقط.

تغتَ ابؼناىج التًبوية بتُ فتًة وأُخرى, وبالنظر إلذ مساوئ ابؼنهاج  -
 السابق والعمل على تعديلو.

ّٞ  الجٛد٠ ايػا١ًَ في ايتعًِٝ ايعسب

لقد عقدت الدوؿ العربيّة العديد من ابؼؤبسرات التي ىدفت إلذ  -
خلبؿ الإدارة الصحيحة للجودة  وضع خطط في كيفية تنمية بؾتمعاتها, من

الشاملة في التعليم, ودور معايتَ ابعودة الشاملة في بناء وتطوير الدولة, 
والتحستُ من ابؼستوى التعليميّ فيها, وقد نادت ىذه الدوؿ بضرورة 
استخداـ مفهوـ ابعودة الشاملة في المجاؿ التعليميّ؛ فسارعت العديد من 

ابؼفهوـ في العديد من مدارسها ومن ىذه  الدوؿ العربية إلذ الأخذ هاذا
 الدوؿ السعوديةّ, والكويت.
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 المؤضط١ ايتجاز١ٜ - 6

 َاٖٞ المؤضط١ ايتجاز١ٜ؟

ابؼؤسسة التجارية ىي: ىيئة قانونية منفصلة ومستقلة عن أصحاهاا, 
تتمتع ابؼؤسسات بابغقوؽ وابؼسؤوليات التي لدى الأفراد, وىي أف 

العقود, وإقراض واقتًاض ابؼاؿ, وأف تقيم  ابؼؤسسة لديها ابغق في إبراـ
دعوى, أو أف تقاـ دعوى ضدىا, وتعيتُ ابؼوظفتُ, وامتلبؾ الأصوؿ, 

 ودفع الضرائب, ويشار إليها عادة بابؽيئة الاعتبارية.

 َفّٗٛ المؤضط١ ايتجاز١ٜ: 

تستثمر ابؼؤسسات التجارية عبر العالد؛ وذلك للقياـ بالأعماؿ 
وضعهم القانوني الدقيق بىتلف نوعا ما بتُ ولاية التجارية, وفي حتُ أف 

قضائية وأخر, فإف أىم جانب من جوانب ابؼؤسسة: ىو ابؼسؤولية 
المحدودة, ويعتٍ ذلك أف لدى حاملي الأسهم ابغق في مشاركة أرباحها, 
وذلك عن طريق توزيع الأرباح, و/أو حق زيادة سعر السهم, وىذا يعتٍ 

ركة في الأرباح من خلبؿ توزيعات الأرباح, أف للمسابنتُ ابغق في ابؼشا
و/أو زيادة سعر السهم, ولكنهم لا يتحملوف ابؼسؤولية الشخصية عن 

 ديوف الشركة. 

مؤسسات بذارية, بدا في ذلك  -تقريبا-إف كل الشركات ابؼعروفة 
مؤسسة مايكروسوفت, وشركة كوكاكولا, ومؤسسة تويوتا للسيارات, تقوـ 



 004 

ؿ التجارية بابظها, وأيضا باسم الأعماؿ التجارية, بعض ابؼؤسسات بالأعما
وذلك مثل شركة )الفابت( التي تقوـ بالأعماؿ التجارية ابؼعروفة مثل 

 جوجل.

 إْػا٤ المؤضط١:

تنشأ ابؼؤسسة وذلك عندما تندمج مع بؾموعة من حاملي الأسهم, 
ق الذين بؽم ملكية مؤسسة بفثلة في استثمار أسهمهم العادية؛ من أجل برقي

ىدؼ مشتًؾ, قد يكوف للمؤسسة أىداؼ ربحية, وقد لا يكوف مثل ابغاؿ 
في ابعمعيات ابػتَية, وعلى الرغم من ذلك, تهدؼ الأغلبية الساحقة 
للمؤسسات منح عوائد بغاملي الأسهم ابػاصتُ هاا, إف حاملي الأسهم 
مسؤولتُ فقط عن دفع أسهمهم بػزينة الشركة عند إصدار الأسهم, 

 م مالكتُ لنسبة من ابؼؤسسة. وذلك بصفته

بيكن أف يكوف للمؤسسة حامل سهم واحد أو عدة أسهم, ويوجد في 
حالة مؤسسات التداوؿ العاـ مئات حاملي الأسهم, يتم إصدار وتنظيم 
ابؼؤسسات بدوجب قوانتُ السلطات القضائية في مقرىم, وأشهر شكل 

 للمؤسسات في الولايات ابؼتحدة يعرؼ " بابؼؤسسة سي".

 أعُاٍ المؤضط١ اي١َٝٛٝ:

ينتخب حاملي الأسهم )عادة يكوف لكل منهم صوت واحد على كل 
سهم( سنويا بؾلس إدارة, يعتُ ويشرؼ على إدارة الأنشطة اليومية 
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للمؤسسة, يكوف بؾلس الإدارة مسئوؿ عن تنفيذ خطة أعماؿ ابؼؤسسة 
وعلى الرغم من التجارية, وبهب أف يتخذ بصيع الوسائل اللبزمة للقياـ هاا, 

أف أعضاء المجلس ليسوا مسئولتُ عن ديوف الشركة عامة, فإنهم مطالبوف 
بالاىتماـ بابؼؤسسة, وبيكن أف يتحملوا التزامات شخصية إذا أبنلوا ىذا 
الواجب, كما تنص بعض القوانتُ الضريبية على الالتزامات الشخصية 

 بأعضاء بؾلس الإدارة.

 َٗاّ ٚدٚز المؤضطات ايتجاز١ٜ:

كل مؤسسة بذارية بؽا عدة مهاـ ووظائف تلتزـ هاا, وبشكل عاـ 
 بيكن تقسيم ىذه ابؼهاـ, أو الوظائف إلذ عدة مهاـ وىى: 

 ابؼهاـ الإقتصادية.  -

 ابؼهاـ الإجتماعية.  -
 ابؼهاـ الإنسانية.  -

 ابؼهاـ الدولية.  -
 ابؼهاـ العابؼية.  -
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 أٚلا : المٗاّ الإقتصاد١ٜ: 

ما يتعلق بالأمور ابؼالية من زيادة وتنمية ىى تلك التى تهتم بكل 
الدخل والأرباح, تنميو وتوسيع رقعة ابؼستثمرين في العمل التجارى, تنظيم 

 عملية التجديد التجارى.

 كسب وبرقيق الأرباح:  -

يعتبر ىذا ابؽدؼ وىذه ابؼهمة من أىم ابؼهاـ التجارية وتعد أوؿ, 
ء ابؼشروع التجارى, وتوازى وأىم ىدؼ يتم النظر فيو, بل الإقداـ على بد

أبنية ىذا ابؽدؼ ىدؼ البقاء وبقاح ابؼشروع, ففي ابؼكاسب ابؼادية ينمو 
 ابؼشروع التجارى ويتطور.

 توسيع وتنمية رقعة ابؼستثمرين في العمل التجارى:  -

يعد ىذا ابؽدؼ وىذه ابؼهمة ابؽدؼ )رقم اثنتُ( من أىداؼ 
ابؼؤسسة بزيادة عدد ابؼؤسسات التجارية, فهو مهم لزيادة دخل 

 ابؼستثمرين فيها وابؼسابنتُ. 

 تنظيم عملية التجديد التجارى: -

يعد ابؽدؼ الثالث الذي يعتٍ بأبنية تطوير ابؼنتجات وابػدمات, التي 
تقدمها ابؼؤسسة التجارية للمستهلك, بحيث أنها تطور منتجاتها بشكل 
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تضيق في مستمر, فلب يتملل ابؼستهلك من ابؼنتجات ابؼعروضة, ولا 
 استخدامها بؽا؛ فيجد التجديد في كل مرة.

 ثاْٝا: المٗاّ الإجتُاع١ٝ: 

ويقصد هاا ابؼهاـ ابؼتًتبة على العمل التجارى ابذاة المجتمع, وتشتمل 
على التصنيع, والتًويج للمنتجات عالية ابعودة, وتقدنً الأعماؿ 

 وابػدمات بشكل عادؿ مباح.

 ابعودة:تصنيع وترويج ابؼنتجات عالية  -

من أىم أىداؼ العمل التجارى: ىو أف يكوف مفيد وقانع للمجتمع, 
فالمجتمع يضم ابؼستهلكتُ الذين هام يعلو العمل التجارى, وتتنامى أرباحو 
ودخلو, وتقوـ ابؼؤسسة التجارية عليو بالبحث بتُ ابؼستهلكتُ, والمجتمع 

تمع؛ بحيث عن أفضل النتائج, التى ىم بحاجة بؽا, ومقدار الدخل للمج
تتناسب البضائع في أبشانها مع الدؿ العاـ للمجتمع, والبحث عن حاجات 

 ابؼستلكتُ, وما ىى متطلباتهم لتوفتَىا بؽم.

 تقدنً الأعماؿ وابػدمات بشكل عادؿ ومباح: -

بهب على ابؼؤسسة التجارية ضماف ابعودة, وحلبؿ, ومشروعية ما 
دـ من منتجات وسلع, بدا تقدمو للمستهلك, فلب تظلم ولا تزور في ما تق

يتناسب مع كل بؾتمع وبيئة )بؽذا بذد أف ابؼنتجات ابغيوانية الصادرة من 
دوؿ خارجية, يتم التوقيع عليها بكلمة حلبؿ, أو ذبح إسلبمي حسب 
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الشريعة الإسلبمية( بحيث تتناسب مع المجتمع من الناحية الدينية 
 والإخلبقية.

 ثايجا: المٗاّ الإْطا١ْٝ:

 تعتٍ بقيمة العاملتُ في ابؼؤسسة التجارية؛ أي أنها تهتم وىي التي
بابؼوارد البشرية للمؤسسة, وتطوير العاملتُ بتقدنً التعيينات اللبزمة, 
والتعليم الضرورى لتنمية مهاراتهم وجودة عملهم, وىي تضم ثلبث نقاط 

 وىي:

 التعامل ابغسن مع ابؼوظفتُ. -ٔ

 ؿ.تطوير وتنمية ابؼوارد البشرية, والعما -ٕ

 ابغيازة عل رضا وقبوؿ ابؼوظفتُ, والعاملتُ في ابؼؤسسة التجارية.  -ٖ

التعامل ابغسن مع ابؼوظفتُ: يتم ىذا بتقدنً الرواتب للعاملتُ  -
بشكل عادؿ, وعلى أسس مدروسة, فلب يقع الظلم على العامل؛ حيث أف 
إحساس العامل بعدـ الرضا, والقبوؿ يؤثر سلبا في إنتاجو, وىدمو 

 تجارية.للمؤسسة ال

تطوير وبرستُ وتنمية ابؼوارد البشرية: ويتم بتقدنً التدريب  -
والتعليم ابؼناسب للموظفتُ, وتطوير قدراتهم ومهاراتهم ابؼتعلقة بالعمل 
بابغصوؿ على التدريب والتعليم ابعيد وابؼناسب, وتعود أبنية ىذه ابؼهمة 
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يؤدى ىذا بأف ابؼوظفتُ عند حصوبؽم على التدريب والتعليم ابؼناسب؛ س
إلذ تطوير الأداء الوظيفي للعماؿ, وتقدنً أفضل الأداء في ابؼؤسسة 

 التجارية. 

ابغيازة على رضا, وقبوؿ, وراحة ابؼوظفتُ والعاملتُ في ابؼؤسسة  -
التجارية, يتعتُ على ابؼؤسسة التجارية أف برقق رضا العاملتُ وابؼتعاملتُ 

 فيها.

 زابعا: المٗاّ ايدٚي١ٝ: 

بتحقيق الأىداؼ العابؼية للمؤسسات التجارية,  وىى التى تعتٌ
وابؼتطلبات الدولية؛ بحيث تكوف السلع والبضائع ابؼصنعة من قبل 

 ابؼؤسسات التجارية قابلة للتصدير للخارج بحيث يتم تداوبؽا دوليا.

 خاَطا: المٗاّ ايعالم١ٝ.

ويقصد هاا أف يتوافق العمل التجارى مع الشروط وابؼواصفات 
 ابؼيا, ولا بىالف أنظمة التجارة العابؼية.  ابؼطروحة ع
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 َؤضطات ايتجاز٠ الإيهتر١ْٝٚ

 ْػأ٠ ايتجاز٠ الإيهتر١ْٝٚ

يرجع مفهوـ التجارة الإلكتًونية إلذ بداية السبعينات من القرف 
العشرين, باستخداـ شركات أمريكية شبكات خاصة تربطها بعملبئها 
وشركات أعمابؽا, وفي أوائل السبعينات بدأت تطبيقات التجارة الإلكتًونية 

في  للتحويلبت الإلكتًونية للؤمواؿ مع بروؿ الإنتًنت إلذ أداة مالية وربحية
تسعينات القرف العشرين, وانتشارىا, وبموىا, خرج مصطلح التجارة 
الإلكتًونية, بٍ تطورت تطبيقات التجارة الإلكتًونية بانتشار شبكة 
الإنتًنت, ودخوبؽا ابػدمة العامة في النصف الأوؿ من التسعينات, بٍ 
ظهور شبكة ويب خلبؿ النصف الثاني من التسعينات, بدأت الشركات 

البريد الإلكتًوني مع خدمات استعراض وإنشاء مواقع ويب؛  تستخدـ
 لعرض أنشطتها, ومنتجاتها, ووسائل الاتصاؿ هاا وبينها. 

بدأت الأعماؿ الإلكتًونية بتُ الشركات عبر الإنتًنت؛ لتنتقل إليها 
الصفقات التجارية بتفاصيلها, وأعمابؽا الإدارية, والوثائق؛ كبولص التأمتُ, 

, والعقود, وأوامر التحويل البنكي, عروض الأسعار, وفواتتَ الشحن
والاعتمادات ابؼستندية وغتَىا إلكتًونيا, بدفاىيم بـتلفة عن الطرؽ 

 التقليدية. 

نشأت الأسواؽ الرقمية كمواقع تلبؽِ لشركات بـتلفة؛ إذ تربط 
بؾموعة كبتَة من ابؼصنعتُ, وابؼوزعتُ, وبذار التجزئة, وموردي مكونات 
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 صناعة, أو نشاط بشبكة معلومات واحدة, برتوي على بياناتهم, الإنتاج في
وتديرىا شركة مستقلة, تقوـ بإظهار مؤشرات ابؼعلومات والتقارير 
للمشتًكتُ؛ لتبادؿ ابؼعلومات التجارية, واستثمارىا في عقد الصفقات 

( كمواقع Dot Comبينهم. ظهرت شركات التجارة )دوت كوـ 
ة الإلكتًونية, ليست تابعا لشركات الإنتاج, مستقلة متخصصة في التجار 

أو شركات البيع, تتخصص في عرض بذميع منتجات منتجتُ؛ ليقوـ 
ابؼستهلك بالتسوؽ والشراء من خلببؽا, وبرصل ابؼواقع على نسبة من 
قيمة ابؼبيعات التي تتم من خلببؽا, ظهرت بطاقات الائتماف الذكية لتحل 

وتتيح سرية للتعاملبت ابؼالية عبر الشبكة, بؿل بطاقات الائتماف العادية, 
ويعتقد أف ىذه البطاقة قد تصبح أىم مقومات التجارة الإلكتًونية, 
أدركت ابؼؤسسات التجارية أبنية الإنتًنت, وبيكن إدراؾ مدى أبنية 

% من عدد ٙٚالإنتًنت بالنسبة للشركات التجارية من أف نسبة 
صيب الشركات وابؼؤسسات ابؼشتًكتُ ابعدد في الإنتًنت ىي من ن

 التجارية. 

في البداية واجو بؾتمع الإنتًنت الشركات التجارية بالعداء؛ بسبب 
انتماء معظم ابؼشتًكتُ القدامى لطائفة الباحثتُ والعلماء, لكن التطور 
شجع الشركات على الدخوؿ في بؾاؿ البيع, والتجارة, وابػدمات, 

 ن ابؼستخدمتُ.وسرعات ما بذاوبت معها قطاعات عريضة م
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 ايتجازٙ الإيهتر١ْٝٚ:

ىي عملية البيع والشراء للسلع وابػدمات على الانتًنت, وتعرؼ  
كذلك على أنها: نظاـ يتيح حركات بيع وشراء السلع, وابػدمات, 
وابؼعلومات, كما يتيح أيضا ابغركات الالكتًونية التي تدعم توليد العوائد, 
مثل عمليات تعزيز الطلب على السلع, وابػدمات وابؼعلومات, حيث أف 

الالكتًونية تتيح عمليات دعم ابؼبيعات وخدمة العملبء, وبيكن  التجارة
تشبيو التجارة الإلكتًونية بسوؽ إلكتًوني, يتواصل فيو البائعوف )موردوف, 
شركات, أو بؿلبت, أو الوسطاء, وابؼشتًوف( وتقدـ فيو ابؼنتجات, 

نية, وابػدمات في صيغة افتًاضية أو رقمية, كما يدفع بشنها بالنقود الالكتًو 
 بهب أف نفرؽ ىنا بتُ مصطلحتُ ىامتُ بنا: 

 (.E-Commerceالتجارة الإلكتًونية )

 (.E-Businessالأعماؿ الإلكتًونية )

حيث بقد أف بؾاؿ الأعماؿ الإلكتًونية ىو بؾاؿ أوسع من التجارة 
الإلكتًونية؛ فيتخذ نشاط الأعماؿ الإلكتًونية الأنشطة الإدارية, 

وابػدمية كافة, بينما يقتصر بؾاؿ التجارة الإلكتًونية  والإنتاجية, وابؼالية,
على بؾاؿ البيع والشراء للسلع, وابػدمات عبر الإنتًنت, وبيكن أف نقسم 

 التجارة الإلكتًونية إلذ عدد من ابؼعاملبت حسب طبيعة ابؼتعاملتُ: 
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 Business - To - Business)تعامل بتُ شركة بذارية, وشركة بذارية أخرى: 

B2B) 

 ((Business - To - Government B2Gتعامل بتُ شركة بذارية وحكومة: 

 Business - To -Consumerتعامل بتُ شركة بذارية ومستهلك فردي: )

B2C) 

 Government - To -Consumersتعامل بتُ حكومة ومستهلكتُ: 

G2C)) 

 Consumer - To - Consumerتعامل بتُ مستهلك ومستهلك: 

C2C)مستهلك ما ببيع سيارة مستعملة, أو عقار, أو أي  (, كأف يقوـ
 سلعة أخرى إلذ مستهلك آخر عبر الإنتًنت.

 ايتجاز٠ الإيهتر١ْٝٚ في غير لداٍ الأعُاٍ:

حيث تقوـ ىنا بعض ابؼعاىد وابؼنظمات غتَ الربحية, باستخداـ نظم 
 وطرؽ التجارة الإلكتًونية, هادؼ برستُ خدماتها للؤعضاء.

 الإيهتر١ْٝٚ في ايٛطٔ ايعسبٞايتجاز٠ 

إف سيادة التِّجارة الإلكتًونية في ابؼنطقة العربية يعتٍ تعميقًا لتواجد 
شبكة الإنتًنت في الدائرة الاقتصادية الوطنية, بحيث يسري حجمٌ كبتَ من 
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أنشطة التجارة والأعماؿ ضمن البيئة الرقمية للئنتًنت, ويتم بيع السلع, 
 لشبكات ابؼعلوماتية. وعرض ابػدمات من خلبؿ ا

وستبرز على ساحة الاقتصاد بصلةٌ من الصفقات التجارية, بتُ فئات 
, وأخرى بتُ فئة التجارة, والأعماؿ, B2Bالتجارة والأعماؿ 

, B2G, وفئات التجارة, والأعماؿ, وابغكومة B2Cوابؼستهلكتُ 
بصورة عامة فإف التجارة الإلكتًونية تفرض بؾموعة من ابػصائص الفريدة 
في بؾموعة من قطاعات بؿددة, بستلك أبنية بالغة بالنسبة لأقطار وطننا 
العربي بصورة عامة, وبيئة التجارة, والأعماؿ, وبؾتمع ابؼستهلكتُ بصورة 

 خاصة. 

, وبابػصوص منطقة إفَّ توفر ابؼوارد الطبيعية في أقطار وطننا العربي
ابػليج العربي, وقياـ كثتَ من الصناعات التحويلية التي تستثمر ىذه 
ابؼوارد في إنتاج موادَّ جديدةٍ, سيجعل من ىذا القطاع ميدانًا خصبًا 
لأنشطة التجارة الإلكتًونية بدختلف مستوياتها, سيشكل ىذا النوع من 

لأنشطة, مثل قطاع ابؼوارد ابغصة الكبرى, بينما تأبٌ بعده بقية ا
 الاتصالات وابؼعلومات, والصفقات التجارية التقليدية. 

براوؿ العديد من الدوؿ العربية متابعة ابؼستجدات العابؼية في بؾاؿ 
تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات, وما تعززه من متغتَات جديدة من 

ة من خلبؿ تطوير وبرديث اقتصادىا؛ لتواكب التطورات السريعة وابؼتلبحق
تكنولوجيا ابؼعلومات, وبدأت ىذه الدوؿ في الاعتماد على الاعماؿ 
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والتجارة الإلكتًونية كمنطق للتعامل في  (،E - Businessالالكتًونية )
الاسواؽ التي تتعامل فيها شركات ىذه الدوؿ, ومن بتُ ىذه الدوؿ دولة 

الدوؿ الإمارات, وابؼملكة العربية السعودية, ومصر, والأردف. وتواجو 
العربية برديات واسعة في ىذا المجاؿ, أبنها الفجوة الرقمية ابؼتسعة في 
اقتصادىا, تلك ابؽوة الفاصلة التي خلقتها ثورة ابؼعلومات والاتصالات في 
بؾاؿ النفاذ إلذ مصادر ابؼعلومات وابؼعرفة, والقدرة على استغلببؽا, وىي 

ا", وىي آخذه بالاتساع فجوة واسعة ومتعددة ابعوانب, وباتت أمرا "واقع
بينها وبتُ الدوؿ ابؼتقدمة, إضافة لوجودىا بتُ الدوؿ العربية ذاتها, وفي 

 داخل كل دولة على حدة. 

 الاْطلاق١ زغِ نٌ المصاعب:

لا أحد ينكر بأف التجارة الإلكتًونية في ابؼنطقة العربية انطلقت رغم 
يد من العقبات. العديد من ابؼصاعب, وما زالت ليومنا ىذا تواجو العد

بيكن تلخيص معوقات التجارة الإلكتًونية ابغالية في ابؼنطقة العربية بدا 
 يلي: 

عدـ وجود الأطر القانونية, والتشريعات اللبزمة, التي تنظم عمل 
التجارة الإلكتًونية, وتضمن حقوؽ البائع وابؼشتًي عبر الأنتًنت, وتنظم 

 العلبقة بينهم.
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تُ الدوؿ العربية بنسب متفاوتة ومرتفعة, وجود التعرفة ابعمركية ب
وىذا أمر يؤدي إلذ حصوؿ ارتفاع سعر السلعة ابؼراد شرائها عبر الأنتًنت 

 في كثتَ من الأحياف.

قلة الاستثمار وجذب الاستثمارات في الأسواؽ الإلكتًونية الناشئة, 
وىذا أمر أدى إلذ الستَ بخطى بطيئة في ىذا المجاؿ لعشرات من الأسواؽ 

 الإلكتًونية الناشئة.

التمسك في الثقافة التقليدية في الشراء, وابػوؼ من الشراء عبر 
 الإنتًنت, والدفع إلكتًونيا في كثتَ من الأحياف.

 ايدٍٚ ايعسب١ٝ المتصدز٠ في لداٍ ايتجاز٠ الايهتر١ْٝٚ:

 دٚي١ الإَازات ايعسب١ٝ المتحد٠: - 1

الذين يقارب عددىم تبتُ الإحصائيات أف سكاف دولة الإمارات 
العشرة ملبيتُ نسمة, حوالر تسعتُ بابؼائة منهم يستخدموف الإنتًنت, 
وأكثر من ثلبثتُ بابؼائة منهم يشتًوف عبر الإنتًنت, في الصفحة التالية 

 تتبتُ أكثر ابؼنتجات التي يتم التسوؽ بؽا بواسطتهم.
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 المًُه١ ايعسب١ٝ ايطعٛد١ٜ: - 2

عودية في ابؼركز الثاني بعدد سكاف يقدر تأبٌ ابؼملكة العربية الس
بثمانية وعشروف مليوف نسمة, ما يقارب ابػمسوف بابؼائة منهم يستخدموف 

 الإنتًنت! وما يقارب العشرة بابؼائة بذارة الإلكتًونية!

 جمٗٛز١ٜ َصس ايعسب١ٝ: - 3

في ابؼرتبة الثالثة تأبٌ بصهورية مصر العربية الأكثر كثافة من حيث 
بيا بدا يقارب التسعتُ مليوف نسمة, أقل بقليل من نصفهم السكاف عر 

يستخدـ الإنتًنت! وحوالر عشرة بابؼائة منهم يشتًوف ويبيعوف عبر 
 الإنتًنت!

 دٚي١ ايهٜٛت: - 4

تأبٌ في ابؼرتبة الرابعة دولة الكويت بعدد سكاف يقدر بثلبثة ملبيتُ 
مستخدمي الإنتًنت, وثلببشائة ألف نسمة, حوالر تسعوف بابؼائة منهم من 

 وحوالر أربعتُ بابؼائة منهم على التجارة الإلكتًونية!
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ُٜؤخس اشدٖاز ايتجاز٠ الإيهتر١ْٝٚ في ايٛطٔ ايعسبٞ؟  َا ايرٟ 

 ٚضا٥ٌ ايدفع:

تعُتبر وسائل الدفع واستلبـ الأمواؿ من أكثر ابؼشاكل التي تؤُرؽ 
بػليج العربي إلا أف سُكاف الوطن العربي, فعلى الرغم من وفرتها في بلداف ا

سُكاف بلبد الشاـ وشماؿ إفريقيا مازالوا يعانوف حتى الآف في إبهاد وسيلة 
دفع إلكتًونية, تسمح بإرساؿ واستقباؿ الأمواؿ بسهولة. ىذه ابؼشُكلة 
بدورىا تؤثر سلبًا على سوؽ العمل الإلكتًوني ابؼتُمثل في العمل ابغر الذي 

رة الإلكتًونية عابؼيًا, خصوصًا مع توفر يلعب دوراً كبتَاً في حجم التجا
بُيكن أف  (PayPal)أكثر من منصّة للعمل ابغر عابؼيًا, مواقع مثل 

 تكوف أحد ابغلوؿ, لكن أيضًا دعمو بؿدود بالنسبة لدوؿ الوطن العربي. 

حلوؿ ىذه ابؼشُكلة لا بُيكن أف تكوف بأيدي الأفراد, فكل دولة 
كة التجارة الإلكتًونية, وتوفتَ حلوؿ بهب أف تكوف مسؤولة عن تنظيم حر 

 دفع إلكتًونية تسمح بالتسوؽ عبر الإنتًنت دوف قيود.

 الخصٛص١ٝ ٚالأَإ:

(, أو Httpsو (Httpبههل الكثتَ من مُستخدمي الإنتًنت الفرؽ بتُ 
(, Party Paymentsالفرؽ بتُ الدفع باستخداـ منصّات الطرؼ الثالث )

 وبوابات الدفع الإلكتًوني الآمنة. 
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غياب ىذه ابؼفاىيم بإمكانو إبعاد ابؼسُتخدـ عن التسوؽ إلكتًونيًا؛ 
بسبب عدـ ضماف مصتَ بيانات بطاقتو الإلكتًونية, على الرغم من وجود 
بوابات دفع مربوطة مع شركات عابؼية مثل: فيزا, أو ماستً كارد, التي لا 

إلا من خلبؿ كتابة رمز الأماف, الذي يصل إلذ  تسمح بإبساـ عملية الدفع
 ىاتف ابؼسُتخدـ.

الاطلبع على شروط واتفاقية الاستخداـ في أي موقع للتسوؽ 
الإلكتًوني من شأنو دفع ابػوؼ إلذ ابػلف, وباستخداـ بُؿرؾ بحث جوجل 
بُيكن الاطلبع على مستوى أماف ابؼتجر, وموثوقيتو في التعاملبت 

معظم ابؼتاجر تتواجد في دوؿ مثل الولايات ابؼتُحدة الإلكتًونية؛ لأف 
الأمريكية, أو أوروبا, وبالتالر بزضع لقوانتُ الدولة ابؼتُعلقة بالتجارة 
الإلكتًونية, وىو ما يسمح لأي مُستخدـ بابزاذ إجراءات قانونية في حالة 

 النصب أو الاحتياؿ.

 اْعداّ الأضعاز ايتٓافط١ٝ:

العربي للتسوؽ عبر الإنتًنت بطريقة أو لا بدُ من جذب ابؼسُتخدـ 
بُأخرى, فمجرد وجود متجر إلكتًوني لشركة, أو لسلسة متاجر كبتَة, لا 

 يعتٍ أف ابؼسُتخدـ سوؼ يشتًي أثناء تصفحو للئنتًنت. 

الأسعار في مُعظم ابؼتاجر الإلكتًونية العربية ىي نفسها في المحل 
ابؼسُتخدـ على شراء القطعة  التجاري, وبالتالر لا يوجد أي عامل يُشجّع
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من الإنتًنت, عوضًا عن التوجو إلذ المحل للحصوؿ عليها. ىذا بدوره يؤثر 
 سلبًا على التعاملبت الإلكتًونية.

ًٗا يٛج٘:  ايجكاف١ ٚتفطٌٝ ايتعاَلات ٚج

مشاكل الدفع الإلكتًوني, وابػصوصية والأماف, بالإضافة إلذ انعداـ 
عزيز ثقافة التسوؽ بشكل شخصي, وليس الأسعار التنافسية؛ أدت إلذ ت

 بشكل افتًاضي عن طريق الإنتًنت. 

جيلنا تربّى على التوجو إلذ الأسواؽ المحلية للتسوؽ منها, حالو كحاؿ 
الكثتَين في حوؿ العالد, لكن التغلب على ابؼشُكلبت السابقة في أوروبا, 

يًا, وىو ما أو شرؽ آسيا؛ أدى بشكل كبتَ إلذ النزوح بكو التسوؽ إلكتًون
برصل على أرباح سنوية عالية, ضاربًا  JDأو  Alibabaجعل مواقع مثل 

 بثقافة التسوؽ التقليدية عرض ابغائط.

 ق١ًّ الخٝازات:

لا يوجد ما بوث ابغكومات على تنظيم التعاملبت ابؼالية الإلكتًونية, 
اب وبابؼثل لا يوجد ما بوث الأفراد على تأسيس متاجرىم الإلكتًونية؛ لغي

تنظيم الدولة, وبالتالر تدور العجلة في حلقة مُفرغة لا تنتهي! من الضروري 
جدًا إنشاء أكثر من متجر إلكتًوني, ولو حتى كاف بُـصص بؼدينة بُؿددة 
أو بلد واحدة؛ فالتخصص يُسهّل القضاء على ابؼشاكل, وابؼسُائلبت 

 القانونية.
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بلد واحدة مع تنوع نشر ثقافة إنشاء أكثر من متجر إلكتًوني تابع ل
بؿتوياتو؛ سيؤدي بالنهاية إلذ دراسة جادّة من قبل ابغكومات؛ لتنظيم ىذه 
التعاملبت نظرًا لأبنيتها البارزة في البلداف ابؼتُقدمة, وبالتالر دخوؿ عالد 
التجارة الإلكتًونية بشكل فعّاؿ؛ لرفع الأرقاـ التي لد تتجاوز حتى نصف 

ة في أوروبا الشرقية, أو أمتَيكا اللبتينية اللوابٌ إبصالر التعاملبت الإلكتًوني
 تعُتبراف أضعف نقاط العالد من ناحية التجارة الإلكتًونية.

باختصار, تتألف التجارة الإلكتًونية من متجر, وسائل دفع, بضائع, 
خدمات توصيل ومُستخدـ, ومع وجود ابؼسُتخدـ, والبضائع, وخدمات 

ل الدفع الإلكتًونية, لا بُيكن تطوير ىذا التوصيل, وغياب ابؼتاجر, ووسائ
النوع من التعاملبت. وبالعودة إلذ متاجر التطبيقات ابؼتوفرة للهواتف 
الذكية, عملت الشركات على توفتَ بطاقات برصيد مُعتُّ؛ لاستخدامها في 
شراء التطبيقات, لكن ىذا أيضًا لد يكن كفيلًب في دفع عجلة التسوؽ 

كبتَ من ابؼسُتخدمتُ العرب يبحث عن التطبيقات الإلكتًوني, وبقي جزء  
لتحميلها بطرؽ غتَ شرعية! لذا, لا توجد حلوؿ فردية للمشاكل التي 
يعُاني ابؼسُتخدـ العربي على الإنتًنت, فغياب وسائل الدفع, واستلبـ 
الأمواؿ عبر الإنتًنت يعُتبر من أكبر العوائق, خصوصًا مع بذاىل بعض 

ىذا المجاؿ, وتقييد حرية استخداـ بطاقات الائتماف  البنوؾ العربية أبنية
 عبر الإنتًنت. 
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 َطتكبٌ ايتجاز٠ الإيهتر١ْٝٚ في ايٛطٔ ايعسبٞ

ستطرح البيئة ابعديدة للتجارة الإلكتًونية بالوطن العربي أكثرَ من 
مسألة على بساط البحث, تصاحبها حاجة ماسة إلذ بصلة من الفعاليات, 
والأنشطة ابؼتتالية, وابؼتوازية, على حد سواء, والتي ستتطلب تدخُّلًب 

 مباشرًا من عدة مستويات 

 المحاوربيكن تقسيم بؿاور العمل ابؼستقبلي إلذ 

 دٚز الحه١َٛ: 

ينبغي أف تبذؿ ابغكومات العربية قصارى جهدىا, وتسخِّر حجمًا  
كبتَاً من إمكانياتها؛ لتوفتَ بيئة عمل مناسبة لأنشطة التجارة الإلكتًونية 
بشتى مستوياتها, مع دعم بصيع الأنشطة ذات الصلة هاذا القطاع 

عابؼية السائدة في ىذا الاقتصادي ابعديد, شريطةَ توافقها مع الثوابت ال
ابؼيداف, كذلك يقع على عاتق ابغكومات العربية مسؤوليةُ دعم ابػدمات 
التقنية, مع الارتقاء بدقومات البنية التحتية للمعلومات الوطنية, بالشكل 
الذي يضمن برقيق ارتباط عوبؼي مع بقية شبكات ابؼعلومات العربية 

 والعابؼية.
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 دٚز ايكطاع الخاص: 

أف يوفر القطاع ابػاص قيادةً ترعى عمليات بمو وتطوير التجارة ينبغي 
الإلكتًونية, والتي تتضمن بفارسات بذارة وأعماؿ بيكن الوثوؽ هاا, 

 والتعويل عليها عند بفارسة الأنشطة التجارية في البيئة الرقمية ابؼستحدثة.

 دٚز الجٗات ايٛط١ٝٓ : 

صياغة القوانتُ بأعباء  ينبغي أف تنهض ابعهات الوطنية ابؼسؤولة عن
إصدار وتنفيذ القوانتُ والضوابط, التي تضمن سلبمة البيئة الإلكتًونية من 
التجاوزات غتَ ابؼشروعة, مع كف جرائم الفضاء ابؼعلومابٌ, وابغد من 
تأثتَىا على كلٍّ من ابؼستثمر والزبائن, وتشمل ىذه الأمور مسائلَ مثل: 

وابط وقواعد حقوؽ الطباعة, وضماف حقوؽ ابؼلكية الفكرية, واحتًاـ ض
بضاية ابؼستخدـ من التهديدات السائدة في الفضاء ابؼعلومابٌ, يضاؼ إلذ 
ذلك ضرورة تكيُّف التقنتُ مع التقنيات الدولية السائدة, بحيث يتوفر 
مناخ آمن للتعامل مع الغتَ في الصفقات التجارية ابؼبرمة مع الدوؿ 

 العربية, أو دوؿ أخرى.

 عًِٝ: دٚز ايت

تبرز أبنية التعليم والتدريب لكافة أطياؼ الشعوب العربية؛ لتعميق 
ابؼعرفة بتقنيات ابغاسوب وابؼعلومات, مع ضماف التقدـ صوب بؿو الأمية 
ابؼعلوماتية, التي تقف عائقًا أماـ الكثتَ من أنشطة التجارة الإلكتًونية, إف 



 034 

في ظل المجتمعات ابؼعلوماتية,  مبدأ التعلُّم طواؿ العمر بات أمرًا مفروغًا منو
ولد تعد عملية التعلم مقصورة على قطاعات بؿددة من ابعماىتَ العربية, 
بعد أف تغلغلت تقنيات ابؼعلومات وتطبيقاتها في بصيع مفردات حياتنا 

 اليومية.

 ٚجٛد خدَات ممٝص٠ في َطتكبٌ ايٛطٔ ايعسبٞ

بتعزيز  إلذ ابؼنطقة العربية سوؼ يسمح« PayPal»دخوؿ خدمة 
مكانة التجارة الإلكتًونية, وتسهيل التعاملبت بتُ البائع وابؼشتًي في 

«  shop and ship»ابؼنطقة العربية. وفي ابعهة ابؼقابلة ظهور خدمة 
وابؼقدمة إلكتًونيا عبر شركة )أرامكس( الرائدة في بؾاؿ الشحن السهل, 

تًونية العابؼية, ولوجود ابؼستخدـ العربي للتسوؽ من بـتلف الأسواؽ الإلك
وابغصوؿ على ابؼنتج الذي يرغب بو, ومتابعة شحنتو إلكتًونيا لغاية 
استلبمها, وما ميز شركة )أرامكس( ىو طرحها بػدمة الدفع عند 
الاستلبـ, ىذا الأمر ساىم بتعزيز الثقة بتُ البائع وابؼشتًي, وتشجيع 

ديد من ابؼتسوؽ العربي على التسوؽ عبر الأنتًنت, وخصوصا أف الع
مستخدمتُ الإنتًنت العرب ما زالوا متخوفتُ من فكرة الدفع إلكتًونيا, 
أو عبر البطاقات الائتمانية, وبالتالر أتت ىذه ابػدمة كحل يعزز الثقة بتُ 

 البائع وابؼشتًي. 
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 بٛابات ايتطٛم ايعسب١ٝ تبحح عٔ ايُٓٛ ٚتجرب الاضتجُازات

الت سوقا ناشئة؛ فوجب على السوؽ الإلكتًونية العربية بدجملها ما ز 
مواقع التسوؽ الإلكتًونية الناشئة في ىذا المجاؿ مراعاة النمو, وبذذب 

 الاستثمارات من خلبؿ ما يلي: 

تعزيز الثقة لزائر ابؼوقع بأف ابؼوقع يقدـ خدماتو وفق شروط وأحكاـ 
القانوف, وبأنو تابع لشركة مسجلة بذاريا, وبهب أف تكوف معلومات 

ضحة, ىذا الأمر يعزز ثقة ابؼشتًي في ابؼوقع الذي يريد الشراء الاتصاؿ وا
 منو.

ابؼرونة في الدفع, فقدـ بـتلف وسائل الدفع قدر الإمكاف عبر 
بطاقات الائتماف, أو الدفع الإلكتًوني, أو عن طريق ابغوالات ابؼصرفية 
السريعة, أو ابغوالات ابؼصرفية التقليدية, أو الدفع عن طريق الاستلبـ؛ 
والسبب لأف ابؼستخدـ العربي ما زاؿ لد يثق باتباع وسيلة دفع إلكتًوني 
عبر بطاقات الائتماف؛ خوفا من الوقوع ضحية الاحتياؿ, أو السرقة على 

 سبيل ابؼثاؿ.

التميز بخدمة العملبء: وىي من أىم النقاط التي تتجاىلها الكثتَ من 
ن يعود للشراء الشركات؛ فالزبوف الذي سوؼ بهد خدمة عملبء سيئة ل

من موقعك مرة أخرى. احرص على توفتَ نظاـ إلكتًوني بفيز بىدـ العميل, 
وبهيب عن أسئلتهم, واستفساراتهم, وفريق عمل يتلقى الإجابات, ويرد 
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عليها بأسلوب مهتٍ احتًافي, كل ىذا سوؼ يقلص الأخطاء ويعزز الثقة 
 أيضا.

ىا في مواقع التسوؽ السرعة في التعامل من أىم الأمور الواجب توافر 
الإلكتًونية العربية, السرعة في تلقي الطلبية وتغليفها بالشكل ابؼناسب, 

 وإرسابؽا كل ىذا سوؼ يعزز فرصة شراء ابؼستخدـ أكثر.

 َتطًبات نجاح ايتجاز٠ الايهتر١ْٝٚ في ايٛطٔ ايعسبٞ 

تسويق أكثر فعالية وأرباح أكثر, كونها وسيلة فعالة للوصوؿ إلذ 
, أسواؽ ال عالد بصيعها في وقت معتُ, ودوف انقطاع طيلة ساعات اليوـ

 وطيلة أياـ السنة, وبأقل النفقات.

 توفتَ البنوؾ وتسهيل ابؼعاملبت التجارية. -

بزفيض مصاريف الشركات: تعد عملية إعداد وصيانة مواقع  -
(, أقل كلفة من أسواؽ التجزئة Webالتجارة الالكتًونية عبر الانتًنيت )

 صيانة ابؼكاتب, حيث توفر العديد من النفقات العامة والإدارية.أو 

تلبية احتياجات العملبء وتوفتَ الوقت وابعهد, إف غالبية العملبء  -
يفضلوف إجراء معاملبتهم التجارية من منازبؽم, أو موقع عملهم, أي أنهم 
يفضلوف ابػدمة الذاتية من أي وقت, ومن أي مكػاف, وعبر أي وسيلة 
اتصاؿ, ودوف الوقوؼ في طوابتَ لشراء منتج معتُ؛ وذلك اختصارا 

 لوقتهم وجهدىم.
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حرية الاختيار: توفر التجارة الإلكتًونية فرصة رائعة لزيارة بـتلف  -
أنواع المحلبت على الإنتًنت, وتزود العملبء بابؼعلومات الكاملة عن 

 ابؼنتجات, ويتم ذلك بدوف أي ضغوط من الباعة.

سعار: حيث يوجد على شبكة الانتًنيت العديد من خفض الا -
الشركات التي تبيع السلع بأسعار أقل مقارنة بأسواؽ التجزئة, أو ابؼتاجر 
التقليدية؛ لاف التسوؽ على الإنتًنيت يوفر العديد من النفقات العامة 

%, بفا يصب في ٓٛوالإدارية, حيث تصل نسبة الوفر ما لا يقل عن 
 مصلحة الزبائن. 

 ف١ٝ المؤضط١ ايتجاز١ٜ تص

إذا حققت ابؼؤسسة أىدافها؛ فيمكن أف تنتهي حياتها القانونية 
بالاستناد إلذ إجراء يدعى التصفية, أو الإنهاء, ويتم تعيتُ سَنْدِيك بشكل 
أساسي, ويتم بيع أصوؿ الشركة, ويدفع ابؼاؿ للدائنتُ, ويعطى أي أصل 

 آخر بغاملي الأسهم. 

تصفية اختيارية, أو غتَ اختيارية, إذا كانت بيكن أف تكوف عملية ال
غتَ اختيارية فتكوف نابصة عن دائنتُ الشركة, وبيكن أف تؤدي إلذ 

 الإفلبس.
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 أٚلا: ايسؤ١ٜ ٚايسضاي١

تلُخّص الشركات وابؼنظمات ابؼختلفة أىدافها في الرؤية )بالإبقليزية: 
Vision :( والرسالة )بالإبقليزيةMission ,ولكلٍّ منهما وصف, ووظيفة ,)

وعادةً بىلط النّاس بينهما, فالرؤية بُردّد ابغاؿ الذي ترغب الشركة بأف 
اؼ التي ترغب تكوف عليو في ابؼستقبل, أمّا الرسالة فتصف ابغالة والأىد

 الشركة بتنفيذىا في الوضع الراىن.

بستلك رؤية الشركة ورسالتها أبنية كبتَة في بمو الشركة وبقاحها 
ابؼستقبلي, بصرؼ النظر عن حجمها, ونوعها أو طبيعة عملها؛ حيث إف 
الرؤية والرسالة تعملبف معا على توجيو الأعماؿ وابؼوظفتُ, كما تساعد كلٌّ 

العلبمة التجاريةّ التابعة للشركة أو ابؼؤسّسة, وعند منهما على تسويق 
البدء بتأسيس شركة, أو مشروع بذاري جديد, أو ما إلذ ذلك بهب بداية 
صياغة وبرديد الرؤية, التي ستوجّو الرسالة ابؼراد تنفيذىا, بالإضافة إلذ 
 توجيو ابػطة الاستًاتيجيّة, أمّا الأعماؿ القائمة مسبقا التي حددت الرسالة

ابػاصة هاا, فغالبا تُساىم الرسالة في توجيو الرؤية, وابػطة الاستًاتيجيّة 
 مستقبلًب.

 َفّٗٛ ايسؤ١ٜ  -

الرؤية ىي عبارة عن البرنامج الذي يوجّو بابّذاه ابؼستقبل, وبيكن  -
القوؿ إف رؤية ابؼؤسّسة ىي التي بُردّد الوضع ابؼستقبليّ الذي تطمح إليو, 
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ؤية لا تتغتَ مع مرور الوقت, وإبما تبقى ثابتة لتدعم وابعدير بالذكر أف الر 
تركيز ابؼوظفتُ على الأشياء ابؼهمة, وتتيح بؽم فهما أعمقَ لكلّ الأمور 
ابؼفيدة للمؤسّسة, وتعزيز ابؼواءمة بتُ مواردىا ابؼختلفة, كما بهب عند 
وضع الرؤية أف تكوف واضحة وكاملة وصحيحة, ومن ابؼهم أف تكوف 

يسهل على ابؼوظفتُ الرجوع بؽا في أي وقت من الأوقات,  موجزة, حتّى 
وأي مؤسّسة لا تعتمد على وجود رؤية لن يدوـ بقاحها طويلًب, فالرؤية 
تساعد ابؼؤسّسة أو الشركة على برقيق أىدافها؛ عن طريق مشاركة بصيع 
الأعضاء ابؼوجودين فيها بتحقيق تلك الأىداؼ, كما أف الرؤية تساعد 

 فهم طبيعة عملهم على ابؼدى الطويل. ابؼوظفتُ على

بهب أف تتوفػّرَ بؾموعة من الصفات في الرؤية حتّى تعُدّ فعّالة,   -
فمن الضروري أف تكوف واضحة وبعيدة عن الغموض, وأف تصف 
ابؼستقبل ابؼشرؽ للشركة, كما بهب أف تستخدـ تعابتَ جذابة, وأف برتوي 

والتحقيق, بالإضافة إلذ أف  على تطلعات وطموحات واقعية قابلة للتنفيذ
بُرقّقَ ابؼلبءمة بتُ القيم التي برتوي عليها والثقافة العامة للمؤسّسة, ومن 
الضروري أف برتوي على بنود تهتم بالوقت ابؼناسب لتحقيق الأىداؼ 

 ابؼطلوبة.

 َفّٗٛ ايسّضاي١

توُجّو رسالة ابؼؤسّسة العمليات اليوميّة ابػاصة هاا, وتدعم عملية 
لقرار, وتساعد على التخطيط بفاعلية, وبذمع القوى العاملة بكو صنع ا
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برقيق الأىداؼ, وبيكن القوؿ أف رسالة الشركة ىي تعبتَ عن أىدافها 
التنظيميّة التي بهب إبقازىا, كما أنها تعكس جوانب الشركة كاملة من 
ناحية ابؼوظفتُ, والعملبء, وابػدمات, والتكنولوجيا, وجودة إنتاجها, 

فها في السّوؽ من ناحية قوّتها أو ضعفها, ومدى قدرتها على وموق
الاستمرار, وابعدير بالذكر أنو بهب صياغة الرسالة بحيث توفّر إجابات عن 

 الأسئلة الآتية: ماذا تفعل الشركة؟ وكيف ستفعل؟ وبؼن تفعل؟

بهب عند إعداد وتطبيق الرسالة توضيح ابؽدؼ من وجود ابؼؤُسّسة, 
طوي عليها, والوسائل التي تساعدىا على برقيق رسالتها, والقيم التي تن

بالإضافة إلذ المجالات التي ترغب بالعمل فيها, ويكوف ذلك في برديد 
ابؼنتجات, أو ابػدمات ابؼقدمة, ومعرفة نوعية العملبء الأساسيتُ 
للمُؤسّسة, وبرديد مسؤولياتها بكوىم, وابعدير بالذكر أف العديد من 

, وتعُدؿ, وبُرسن رسالتها بناءً على ابؼؤشرات وابؼتُغتَات ابؼؤسّسات تغُتَ
الاقتصاديةّ, أو نوعية التفاعل, والاستجابات ابؼتوقعة, أو غتَ ابؼتوقعة من 
الزبائن والعملبء, ومن أىم ابؼهاـ التي تنُفّذىا الرسالة ىو: منح ابؼوظفتُ 

عة التغيتَات القدرة على فهم قرارات مُؤسّساتهم, أو شركاتهم, وإدراؾ طبي
التنظيميّة المحيطة هام, كما تُساعد على التقليل من النزاعات في العمل, 

 وبرقيق أفضل فائدة من بزصيص ابؼوارد في الشركة.
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 ايفسم بين ايسؤ١ٜ ٚايسضاي١

بيكن إبهاز الفرؽ بتُ الرؤية والرسالة بأفّ الرؤية ترُكّز على الغد, وما 
أمّا الرسالة فهي ترُكّز على الوقت ستكوف عليو الشركة في ابؼستقبل, 

ابغاضر, والأعماؿ التي تنفّذىا الشركة من أجل برقيق أىدافها, وكلببنا 
يوُجّو أىداؼ الشركة إلذ ما تطمح إليو, وفيما يأبٌ الفروقات الأساسيّة بتُ 

 الرؤية والرسالة:

التصوّر: تعطي الرؤية تصوّرا واضحا عما ستكوف عليو الشركة, أو  -
سّسة في ابؼستقبل؛ عن طريق الربط بتُ القيم والأىداؼ ابؼطلوبة ابؼؤ 

من العمل, بينما بُردّد الرسالة كيفية وصوؿ ابؼؤسّسة, أو الشركة إلذ 
ابؼكاف الذي تطمح أف تكوف فيو, كما بُردّد الأىداؼ الأساسيّة 

 ابػاصّة بتوفتَ ابغاجات اللبزمة للعُملبء وفريق العمل.

بذيب الرؤية عن سؤاؿ الآبٌ: إلذ أين تهدؼ ابؼؤسّسة توفتَ الإجابات:  -
للوصوؿ؟ بينما بذيب الرسالة عن الأسئلة الآتية: ماذا تفعل 

 ابؼؤسسة؟ وما الذي بهعلها متميّزة عن غتَىا من ابؼؤُسّسات؟

الوقت: تتحدث الرؤية عن ابؼستقبل, بينما تتحدث الرسالة عن   -
 ابغاضر.

ظف, ابؼكاف ابؼستقبليّ الذي سيكوف فيو,  الوظيفة: تبتُ الرؤية للمو  -
كما تساعده على فهم طبيعة العمل, وتلهمو لتقدنً أفضل ابؼهارات 
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ابػاصة بو, أمّا الرسالة فتسرد الأىداؼ التي تنطوي عليها 
ابؼؤسّسة, وتبتُ وظيفتها الداخليّة الرئيسيّة, وبُردّد ابؼقياس الأساسيّ 

 الذي يُساعدىا على برقيق النجاح.

التغيتَ: تفُضّل الرؤية أف يظلّ التغيتَ عند أقل مستوى بفكن؛ لأنّها  -
تفُسر أساس تأسيس ابؼؤُسّسة, أمّا الرسالة فيمكن تغيتَىا ومهما  

 كاف التغيتَ بهب أف يبقى مرتبطا بالاحتياجات الأساسيّة للعملبء.

 البناء والتطوير: عند بناء الرؤية بهب طرح الأسئلة الآتية: إلذ أين -
ستمضي ابؼؤسّسة؟ ومتى تريد الوصوؿ إلذ ىدفها؟ وكيف ستنفّذ 
ذلك؟ أمّا الرسالة فعند بنائها بهب طرح الأسئلة الآتية ما الذي يتمّ 

؟ وبؼاذا يفعل ذلك؟ وما الفائدة منو؟  فعلو اليوـ

ابؼميّزات والصفات: تتميّز الرؤية بالوضوح وابعاذبية, وتصف  -
ما تعُدّ واقعيّة وقابلة للتنفيذ, أمّا ابؼستقبل ابؼشُرؽ للمؤسّسة, ك

الرسالة فتُحدّد طبيعة العُملبء الأساسيتُ, وتصف ابؼسؤوليات 
 ابؼتًتبة على ابؼؤُسّسة ابّذاىهم.

 ايسؤ١ٜ ٚايسضاي١ ٚالهدف

يعتمد تأسيس أي منظمة استًاتيجية على صياغة رؤية, ورسالة, 
فلسفة ونظاـ  وأىداؼ شاملة عن ابؼنظمة, حيث بهب أف يكوف للمنظمة

 خاص هاا؛ ليميزىا عن باقي ابؼنظمات.
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 ايسضاي١:

تعتبر الرسالة ىي الغرض أو السبب الذي أدى لوجود ابؼنظمة في بيئة 
معينة, وىي وثيقة مكتوبة لتمثل الدستور القائم في ابؼنظمة, وابؼرشد 
الأساسي لكافة ابعهود والقرارات, أو بيكن تعريفها بصيغة أخرى على أنها 

طار ابؼميز للمنظمات التي بسيزىا عن ابؼنظمات الأخرى, من حيث بؾاؿ الإ
الأنشطة, وابؼنتجات, والعملبء, والأسواؽ, التي تهدؼ لبياف السبب 
ابعوىري في وجود ابؼنظمة, أما العناصر الأساسية لرسالة ابؼنظمة فهي  

 كالتالر:

التعامل مع العملبء: وىم العملبء ابؼباشرين, والغتَ مباشرين في  -
 ابؼنظمة.

 ابؼنتجات: وتشمل السلع وابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة. -

 الأسواؽ: المجاؿ السوقي بؼنافسة ابؼنظمة بابؼنتجات ابؼقدمة. -

 التكنولوجيا: أىم الأسس التي تعتمد على ابؼنظمة في بؾاؿ التكنولوجيا. -

الالتزامات ابؼتعلقة الاىتماـ بالنمو والبقاء والربح: من خلبؿ برديد  -
 بابؼنظمة لتحقيق الأىداؼ الاقتصادية.

 الفلسفة: أىم القيم وابؼعتقدات وأولويات فكر ابؼنظمة واىتماماتها. -
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 ابؼفهوـ الذابٌ: أبرز النواحي لقوة ابؼنظمة وابؼزايا التنافسية. -

الاىتماـ بالصورة العامة للمنظمة: وىي انطباعات ابعمهور عن أداء  -
 ة.ابؼنظم

 ايسؤ١ٜ: 

تقدـ الرؤية وصفا بؼا تريد ابؼنظمة أف تكوف في ابؼستقبل, وىي تقوـ  -
بصياغة أحلبـ, وطموحات ابؼنظمة, التي لا بيكن برقيقها بعد, في 
ظل إمكانيات ابؼنظمة ابغالية, حتى لو كاف من ابؼمكن الوصوؿ إليها 

تَ بعد مرور فتًة زمنية طويلة للمنظمة, ومن الضروري شرح وتفس
الغاية وابؽدؼ من رؤية ابؼنظمة للعاملتُ بأسلوب مقنع؛ وذلك 
بؼساعدة الأفراد على الاستعداد لتطبيق أبعاد الرؤية بالطريقة 

 الصحيحة.

 الأٖداف:

بيكن تعريف الأىداؼ بأنها: ابؼخرجات المحددة التي بً برديدىا ووضعها  -
 من قبل ابؼنظمة, وتسعى بكافة الطرؽ لتحقيقها.

 أىداؼ ابؼنظمة: فوائد -

 تقوـ الأىداؼ بتحديد رسالة ابؼنظمة وتوضيح ىويتها. -
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تعتبر الأساس في توجيو ابؼنظمة, وتزويد الأفراد بابؼخرجات الواجب  -
 برقيقها.

تساعد الأفراد وفريق العمل على تنسيق ابعهود ابؼشتًكة؛ لتكوف مصدر  -
 التماسك فيما بينهم.

عايتَ ابػاصة؛ لقياس ومراقبة الأداء تعمل على تزويد ابؼنظمة بابؼ -
 والأعماؿ فيها.

 توفر الأساس القانوني لوجود ابؼنظمة. -

 تعتبر قوة بؿفزة ودافعة لكافة العاملتُ في ابؼنظمة. -

 خصائص الأىداؼ: -

 أف تكوف مقبولة من قبل العاملتُ في ابؼنظمة. -

 ابؼرونة والتكيف مع الظروؼ البيئية ابؼختلفة. -

 ف قابلة للقياس, بحيث بيكن بذزئتها على فتًات قصتَة.أف تكو  -

 اف تعطي دافعية وبضاس للعاملتُ لتحقيقها. -

 القابلية للتحقيق. -
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 تحدٜد ايسؤ١ٜ ٚايسضاي١:

إفّ عملية برديد الرؤية والرسالة أصبحت من أىمّ خطوات رسم 
فلسفة ابؼنظمات, بغض النظر عن بؾاؿ عملها, بحيث يشتَ التفكتَ 
الاستًاتيجيّ ابغديث إلذ توافر القدرات وابؼهارات الضرورية؛ لقياـ 
العاملتُ بالتصرفات الاستًاتيجيّة, وبفارسة مهاـ الإدارة الاستًاتيجيّة, 
والتي بسكّنهم من فحص وبرليل العوامل البيئيّة ابؼختلفة, والقياـ بإجراء 

ياغة التوقعّات القادمة بصورة دقيقة, مع إتاحة القدرة على ص
الإستًاتيجيات, وابزاذ القرارات الصائبة ابؼنسجمة مع ظروؼ التطبيق 
الفعليّ, وبرقيق ابؼيّزة التنافسيّة, عن طريق كسب معظم ابؼواقف 
التنافسيّة, إضافةً إلذ فهم الآفاؽ والأبعاد ابغرجة والرئيسيّة في حياة 

ا كلّو بوتاج ابؼنظّمة, وبرقيق الاستفادة القصوى من مواردىا القليلة, وىذ
إلذ توضيح رؤية ورسالة كل ابؼنظمة بشكل جلي, وفيما يلي سنخصّص 

 ابغديث عن مفهوـ كل منهما بشكل موسع.

 تحدٜد َفّٗٛ ايسؤ١ٜ:

ىي ذلك ابؼخطّط الاستًاتيجي الذي يهتم بتحديد التوجو ابؼستقبلي 
للمنظمة, من خلبؿ برديد النوع, أو الشكل الذي تريد ابؼنظمة أف 
تتقمّصو في السنوات ابؼقبلة, وذلك من منطلق أننا نتحدث عن أىداؼ 
بعيدة ابؼدى, وتسعى إلذ برديد احتياجات العملبء, التي ترغب ابؼنظمة 

في ابؼستقبل, أي أنّها برديد للمستقبل, وكيفية الوصوؿ إليو, وقد  بإشباعها
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تكوف بـتصرة أو مفصلة, وتأبٌ على شكل تطلعات وطموحات قادمة 
لقيادات ابؼنظمة, وقد تكوف بـتصرة, أو مفصلة بحسب حجم العمل 

 وحجم الطموح.

مفهوـ أبسط إفّ الرؤية ىي وضع تصور لطريقة إقناع بصهور ابؼنظمة 
ادىا بابػطة الاستًاتيجية ابػاصّة بابؼنظمة, والتأكّد من احتواء تلك وأفر 

ابػطة على طموحات أفضل من ابؼاضي؛ أي إبهاد صورة ذىنية عن 
مستقبل ابؼنظمة ابؼنشود, والتأكّد من مشاركة بصيع الأفراد العاملتُ في 
 تشكيل أىداؼ ابؼنظمة؛ أي أنّها باختصار ىي صورة بزيلية ذىنية, أو حلم

 تصبو ابؼنظمة لتحقيقو لاحقا.

 تحدٜد َفّٗٛ ايسضاي١:

الرسالة تلخّص الرؤية, وتعبر عما ىي ابؼنظمة, وماذا تريد؟ أي إنّها 
ىي التي بردّد غرض ابؼنظمة, أو السبب في وجودىا, وىي عبارة عن رسم 
لفلسفة ابؼنظمة, وصياغة لأبرز أىدافها ابغالية, وتلخص بشكلٍ بـتصر 

د ابؼنظمة, وبردد طبيعتها, أي أنها ينبغي أف تكوف بـتصرة, الغاية من وجو 
وبذيب عن السؤاؿ: من بكن وماذا نريد؟. يُسمي البعض الرسالة بابؼهمة أو 

(Task ,كونها تركز على بؾاؿ عمل ابؼنظمة ابغالر؛ أي ىويتها ابغالية ,)
وما تقوـ بو الآف, كما يصف مضموف الرسالة على أنو إمكانات ابؼنظمة 

 بغالية, ويركز على العملبء, والأنشطة, والتكوين التجاري بؽا.ا
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 ايفسم بين ايسضاي١ ٚايسؤ١ٜ بمفَٗٛٗا الاضتراتٝج٢: 

 الرسالة قريبة ابؼدى, الرؤية تعبر عن ابؼستقبل البعيد.

الرسالة شاملة للوضع ابغالر القائم, أي إنّها بسثّل واقع ملموس, بينما 
 ح والآماؿ.بسثّل الرؤية ضرباً من الطمو 

الرسالة أوسع من الرؤية, كونها تعبر عن سبب وجود, وليس عن 
 الأحلبـ وابػياؿ.
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 ثاْٝا: ايتطٜٛس المؤضطٞ

 َا ايتطٜٛس المؤضط٢؟ 

)التطوير ابؼؤسسي(: ىو عبارة عن منهج, أو أداة تهدؼ الذ بسكتُ 
ييم ابؼوظفتُ من تعزيز ابؼؤسسات التي ينتموف اليها, من خلبؿ فعاليات التق

الذابٌ, والتحليل, وإعداد ومتابعة خطط العمل؛ لتنفيذ الأبؽداؼ, والذي 
 يؤدي اعتماده إلذ )ثقافة التميز(.

أفعالنا ابؼتكررة تعكس ما بكن عليو؛ لذا فالتميز ليس فعل بل عادة 
 )أرسطو(

ثقافة التميز: ىي بؾموعة من طرؽ التفكتَ, والسلوؾ, والتعامل 
سة التعليمية مع بعضهم البعض من جهة, ومع بؼعظم ابؼوظفتُ في ابؼؤس

 ابؼستفيدين من جهة اخرى.

فهي ابؼؤسسة التعليمية مع بعضهم البعض من جهة, ومع ابؼستفيدين 
من جهة أخرى, فهي تغطى معظم علبقات ابؼؤسسة التعليمية بالمجتمع 

 المحلي.

 (Institutional Developmentابؼؤسساتكثتَا ما نسمع عن تطوير 

(, وىو من الأمور ابؼهمة, حيث يتعلق بسنة حياتية كونية, وىي تطور 
ابغياة بشكل عاـ, الأمر الذي ينتج عنو تطور في حياة الناس, وأفكارىم, 
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وأحلبمهم, وآمابؽم, وطموحاتهم, ورغباتهم, واحتياجاتهم, ومن بٍ يتطلب 
الأمر أف تتطور ابؼؤسسات وابؼنظمات كذلك, أيًا كاف نوعها, أو 

صصها, دولية, بؿلية, كبتَة, صغتَة, إدارية, بذارية, اقتصادية, سياسية, بز
 دينية, إعلبمية, صناعية, خدمية, تعليمية, بحثية, فكرية, إلذ آخره.

وحيث إف ابؼشروعات وابؼؤسسات تقوـ على أفكار وقيم تأسيسية, 
مع وجود قيادة فكرت, وأسست, وأنشأت, وتكونت مع مرور الوقت 

وشكل تنظيمي معتُ بً اعتماده وربظو؛ ليكوف خادما للمهاـ والتعاقب, 
ابؼطلوب برقيقها, وابؼخطط بؽا. إضافة إلذ أمور أخرى منبثقة عنهم, كاف 
الأمر بإعادة النظر وابؼراجعة والتقييم بؽذه المحاور الثلبثة الرئيسية )قيم 
ومبادئ تأسيسية / قيادة / شكل تنظيمي(       أوؿ بأوؿ, ووفق خطة 
ومنهجية, ىو من ابؼعلوـ من التطوير والتحستُ بالضرورة, وإلا تكلست 
ابؼؤسسات, وفقدت قدرتها على التواجد وابؼنافسة, وتلبية الرغبات 
بعمهورىا ابغالر وابؼستهدؼ, ناىيك عن حركة التطور العابؼي الكبتَ في 

 بصيع المجالات في عصرنا ابغالر, والتي تفرض ذلك التطوير فرضا.

اف بأبنية التطوير ابؼستمر وابؼمنهج والرغبة في برقيقو, بنا والإبي
أدوات رئيسية بهب توفرىا لدى أصحاب ابؼؤسسات, والقائمتُ على 
قيادتها, وإدارتها العليا أولًا, حيث بغتَىا لن يتمكن القائموف على 

 عمليات التطوير من إحداث أي تغيتَ حقيقي, وفعلي, وواقعي.
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قيتا بؿددا, أو فتًة زمنية, أو مرحلة للتطوير, كما أنو ليس ىناؾ تو 
إلا إذا كاف وفق خطة عمل وحضر وقتو الطبيعي, حيث يتوقف الأمر على 
معطيات كثتَة منها: طبيعة نشاط ابؼؤسسات, والتطور العابؼي في ابذاه 
معتُ, وقدرة ابؼؤسسة على برقيق ابؼستهدفات في ضوء تقارير الأداء 

لأسواؽ والبيئات ابؼختلفة, وطبيعة العصر والفتًة وقياس الأثر, وطبيعة ا
الزمنية, وغتَ ذلك من المحددات, إلا أف الثابت الرئيسي أف العالد لا 
يتوقف عن التطور صعودا, وىبوطا, وإبهابا, وسلبا, ومن بٍ لا ينبغي 

 لعمليات التطوير, والتغيتَ, والتحستُ ابؼستمر أف تتوقف كذلك.

إلذ استخداـ أداة ىامة جدا, وىي رفع  وبرتاج عمليات التطوير
وذلك عبر استخداـ وسائل برليلية  ،Current Situation Analysisالواقع 

أو  ،PEST Analysis, أو SWOT Analysisمنهجية معتمدة مثل: 
PESTEL Analysis  -ُبدا بؽم وما عليهم من ملبحظات ابؼتخصصت- 

ـ هاا متخصصوف, حيث وغتَىم من أدوات التحليل, والتي بهب أف يقو 
يتم مراعاة ابعوانب ابؼكتبية وابؼيدانية في آف واحد عند التنفيذ, وليست 
برليلبت بزضع لوجهات نظر أحادية يقوـ عليها شخص, أو أكثر داخل 
غرؼ مغلقة مثلب, وإبما بهب أف تتم بشكل احتًافي كامل, حيث سيتم في 

كاسب يأبٌ على رأسها ضوئها ابزاذ قرارات التطوير ابؼؤسسي؛ لتحقيق م
 إحداث تطوير فعلي وليس نظري شكلي بؽذه ابؼؤسسة, أو تلك.
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 أٚلًا: ايكِٝ ايتأضٝط١ٝ:

التي يتم تأسيس ابؼنظمات وابؽيئات  Values)وىي بؾموعة من القيم )
عليها, وىي ليست بالضرورة أف تكوف بدعتٌ الكلمة ابؼشهورة في أذىاف 
العرب من أنها قيم دينية فاصلة, فهذه القيم مثل الاحتًافية, ابؼهنية, 
الربحية, ابؼسؤولية المجتمعية, التشاركية والتعاوف, ابغرية الأكادبيية, التميز, 

قيم تقوـ ابؼؤسسات عليها, وبرتاج من حتُ لآخر أف يتم إلذ غتَ ذلك من 
إعادة النظر فيها من حيث مدى برققها في بيئة عمل ابؼؤسسات, أو مدى 
الاحتياج إليها حاليا, وىل برتاج لإجراء معتُ عليها, سواء بالتغيتَ 
الكامل, أو بتطوير مفهومها لو ظهر عليها تطور بؾتمعي وفق البيئة التي 

ابؼؤسسة, أو الاحتياج لمجموعة قيم جديدة تتبناىا ابؼؤسسة, تعمل هاا 
ومدى قدرة ىذه القيم على صياغة ثقافة, وسلوؾ, وبيئة ابؼنظمة التي تعتٍ 
الكثتَ في عملية التطوير, أو التغيتَ, أو التحديث, أو التحستُ, أو 

 التصحيح, فجميعها مصطلحات بؼضموف واحد 

 تبنيها, والعمل على غرسها في ومن القيم التي دعا ابؼؤسسات إلذ
نفوس, وعقوؿ, وأفعاؿ ابعميع, ىي قيمة الإبياف بالتسلسل الطبيعي الذي 
خلقو الله عز وجل, والقائم على التطور والتعاقب, وأف ىذه القيمة تستلزـ 
من ابعميع أف يعمل على إنزاؿ ىذا التطور إلذ واقع حياتنا ابػاصة 

أف عليو دور بذاه المجموع, والعكس في والعامة, وىنا سوؼ يؤمن الفرد 
إحداث التطور الذي يضمن الاستمرارية, والقدرة على ابؼنافسة, وصناعة 
الكوادر القادرة على إحداث ذلك, والبحث عن, واستقطاب ابؼهرة 
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ابؼبدعتُ المحتًفتُ, الذين يؤمنوف بأف استمرارية مؤسساتهم تقوـ على قيمة 
لأمر الذي يتطلب مراجعات دائمة على التطوير والتحستُ ابؼستمر, ا

أسس علمية هادؼ الوصوؿ إلذ الأنسب في ظل تطور العالد أبصع, لتحقيق 
الاستدامة ابؼنشودة, والقدرة على التميز والتأثتَ في بيئات الأعماؿ 

 ابؼختلفة.

 ثاْٝاً: ايكٝاد٠:

تعتبر القيادة ومدى إبيانها بوجوب التطوير ابؼؤسسي أحد أىم 
 بقاح عمليات التطوير والتحستُ, حيث اعتًاضها عليها معناه العناصر في

توقف ىذه العمليات إلذ الأبد وإبغاؽ الضرر بابؼؤسسات, وبخاصة أف 
قرارات التغيتَ والتطوير تطلب دعم القيادة والإدارة العليا بابؼؤسسات 
ابؼختلفة وإلا ستكوف إجراءات التغيتَ شكلية وكمن بورث في ابؼاء, 

إىدار للوقت وابعهد وابؼاؿ, ومع الوقت خسارة للكوادر والعقوؿ  وبالتالر
حيث سيتم  –في حاؿ تواجدىم –وابؼبدعتُ وأصحاب ابؼهارات 

 استقطاهام حتما من قبل من يؤمن بالتطوير والتحديث ابؼستمر.

وعلى قدر بفارسة القيادة دائما بؼنهجية التغيتَ, والتطوير, والتحديث 
سة بدستوياتها الإدارية ابؼختلفة, تكوف استجابتها ابؼستمرين داخل ابؼؤس

بؼتطلبات عملية التطوير من قبل القائمتُ عليها وابؼخططتُ بؽا, وفي غتَ 
ذلك تكوف ىناؾ عقبات كبتَة في ابذاه التغيتَ, وذلك لأبنية دعم القيادة  
كما تناولت أعلبه, وىنا أيضا تكمن أبنية القيادة كمحور من بؿاور مثلث 
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ير ابؼؤسسي, حيث أنها إما أف تدفع عجلة التطوير للؤماـ, وإما أف التطو 
تقف أماـ تلك العجلة, أو تكسرىا متعمدة لرىبتها, وعدـ إبيانها بالعملية 

 من الأساس.

وبذدر الإشارة ىنا إلذ أبنية التدقيق في اختيار ابؼناصب القيادية 
لضماف تنفيذ ذلك  والإدارية العليا في ابؼؤسسات ابؼختلفة, وضبط الآليات

الاختيار على أسس غاية في الدقة, والأبنية؛ نظرا بؼا برملو ىذه ابؼكانة 
من تأثتَ على عملية التطوير الذي برتاجو ابؼؤسسات؛ للبستمرار في طريق 

 عملها, وبرقيق مستهدفاتها, وبموىا.

 ثايجاً: ايػهٌ ايتٓظُٝٞ:

السلطة, عبر  تبدأ ابؼؤسسات غالباً بشكل تنظيمي بُودد بؽا خط
خريطتها التنظيمية, وابؼستويات الإدارية في تلك ابؼؤسسة, وعلبقة الأفراد, 
والإدارات, والأقساـ, والوحدات, سواء بنظرائهم في نفس ابؼستوى 
الإداري, أو في ابؼستويات الأعلى, أو الأدنى منهم, وخرائط التدفق 

, والصلبحيات, للعمليات, وبماذج التوصيف الوظيفي التي بردد ابؼهاـ
وابؼسؤوليات لكل وظيفة داخل ابؼؤسسة, وكل ىذا يطلق عليو ابؽيكل 
التنظيمي, وليس فقط ابػريطة ابؼشهورة في أذىاف ابؼتابعتُ, على أف تكوف 
ىذه ابؽياكل خادمة للمهاـ ابؼطلوب برقيقها, وليس استحداث مهاـ لا 

و ترتيبات لا علبقة بؽا بابؼؤسسة وأىدافها؛ بػدمة أشخاص بعينهم, أ
 علبقة بؽا بالتطوير ابؼؤسسي.
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وفي ىذا الإطار تكمن أبنية الشكل التنظيمي في ترتيبو للعلبقات 
داخل ابؼؤسسات, وفك أي اشتباؾ بيكن أف بودث, وتعريفو للحدود, 

 والسلطات بتُ الإدارات والأقساـ ابؼختلفة. 

ويتم تأسيس الشكل التنظيمي في ابغقيقة وفق فلسفة إنشاء 
بؼؤسسات, والتي بردد الإطار العاـ للسلطات وفق الاحتياج لتحقيق ا

الأىداؼ, وما بوتاج منها بؼركزية, وما بوتاج للبمركزية, وكذلك التشعبات 
ابؼختلفة في ضوء رؤية وفلسفة ابؼؤسسة ابغالية وابؼستقبلية, والأسواؽ التي 

تًاتيجية تعمل هاا, وما إذا كاف العمل بوتاج إلذ بناء وحدات عمل اس
(Strategic Business Units – SBU)   والتي بستلك القدرة على الانفصاؿ

فور قدرتها على برقيق ىذا الانفصاؿ؛ لتكوف نشاطا جديدا مستقلًب برت 
 مظلة ابؼؤسسة الأـ أـ لا؟ والعلبقات في ظل ىذه ابغالات ابؼختلفة.

دءا من وكل ىذا يؤكد أبنية الشكل التنظيمي في حياة ابؼؤسسات, ب
مرحلة التأسيس الأولذ, مرورا ووصولًا بدراحل التطوير ابؼختلفة, حيث 
تقف ابؽياكل في كثتَ من الأحياف عائقا كبتَا في برقيق التطوير, إذا 
تكلست وخرجت عن دورىا في تيستَ الأعماؿ, وتسهيل تنفيذ ابؼهاـ, ما 

 Development)يتطلب دائما اللجوء إلذ مداخل ومنهجيات التطوير 

approaches) ؛ لفك الاشتباؾ ورفع واقع مشكلبت التنظيم, ومن بٍ وضع
التوصيات اللبزمة للتغيتَ, ربدا في الشكل التنظيمي يكوف لو القدرة على 
الدفع بابؼؤسسة للؤماـ, وبخاصة كلما كبرت ابؼؤسسات مكانيا وعدديا, 

أنواعا  يتطلب الأمر مراقبة الشكل التنظيمي الذي وضع علم الإدارة لو 
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كثتَة؛ لضماف مواكبتو للتغيتَ ابغاصل في ابؼؤسسات ابؼختلفة, وبيئات 
 عملها ابؼتعددة.

 بسْاَج ايتطٜٛس المؤضطٞ

يهدؼ برنامج التطوير ابؼؤسسي إلذ برستُ أداء ابؼؤسسات 
ابغػكػػومية؛ لتقدنً افضل ابػدمات للمستفيدين, بتبتٍ منهج وأداة غتَ 

يز ابؼؤسسات التي ينتموف اليها, من خلبؿ مكلفة, بسكن ابؼوظفتُ من تعز 
إجراءات التقييم الذابٌ, والتحليل, وإعداد ومتابعة خطط العمل لتنفيذ 

 الأىداؼ.

 ايعٌُ ع٢ً تطبٝل َٓٗج١ٝ ايتطٜٛس المؤضطٞ

تهدؼ ىذه ابػدمة إلذ تعزيز ابؼؤسسة, من خلبؿ اعتمادىا أدوات 
العمل, وذلك عن طريق للتقييم الذابٌ والتخطيط, ومتابعة تنفيذ خطط 

التعاوف ابؼتبادؿ بتُ فريق التطوير ابؼؤسسي بؼشروع ترابط وفريق الوزارة؛ 
 للعمل معا وفق ابؼراحل الأربعة بػطة البرنامج وتتمثل بػ:

 التقييم الذابٌ للمؤسسة ضمن ابؼعايتَ ابػمسة. .ٔ

 التحليل, والتخطيط, ووضع الاىداؼ, وإصدار خطط العمل. .ٕ

خطط العمل, وذلك بالتنسيق مع برامج ترابط وفريق تنفيذ  .ٖ
 ابؼؤسسة.
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 ابؼتابعة والتقييم وتبادؿ ابػبرات .ٗ
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 َعٝاز الأفساد

تنظم إدارة الأفراد جهود ابؼؤسسة لبناء وابغفاظ على بيئة عمل 
 مساندة, تشجع الأداء ابؼتميّز على ابؼستوى الشخصي وابؼؤسسي.

البشري( أكثر ابؼمتلكات قيمة فيها؛  يعتبر موظفو ابؼؤسسة )رأبظابؽا
لأف ابؼؤسسة التي تتمتع بإدارة بفتازة للموارد البشرية تعلم بأف الوصوؿ إلذ 
النتائج يعتٍ الاستثمار في ابؼوظفتُ؛ أي تعيتُ أكثر ابؼوظفتُ كفاءة, وبناء 
مهاراتهم, وتنويعها, وبرفيزىم أيضا من أجل السعي للتحسن ابؼستمر, 

 بيئة آمنة ومعززة؛ ليتمكنوا من القياـ بأعمابؽم, إف مثل وضماف عملهم في
ىذه ابؼؤسسة تعتبر أف أعضاء كوادرىا ىم أكثر من بؾرد موظفتُ, بل 
مسابنتُ في ابؼؤسسة, وىم مهموف جدا في بقاحها ويتمتعوف, أو بهب أف 

 يتمتعوا بدصلحة فعلية هاذا النجاح.

من أجل برقيق التميز,  ىدفنا ىو التقييم ابؼوضوعي بؼعيار الأفراد
 وفقا للعوامل ابؼوضحة في الشكل أدناه:
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 َؤغسات َعٝاز الأفساد

 : الإداز1٠المعٝاز ايفسعٞ 

 التوضيح ابؼؤشرات
العامل الأوؿ : الوصف 

 الوظيفي والتصنيف
 

تقدـ ابؼؤسسة بؼوظفيها وصفا 
وظيفيا واضحا ومفصلب مبتٍ 

 على النتائج

ىل بستلك ابؼؤسسة وصف وظيفي واضح 
ومعروؼ بعميع ابؼوظفتُ؟ ويفضل اف 
يسأؿ عن موقعها, أو أي دليل يشتَ على 
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وجوده, وأين موضوعو؟ )يسأؿ ابؼقيم عن 
نسخة من الوصف الوظيفي, وأين يوجود 
في قسم ابؼوارد البشرية, مكتب ابؼدير, في 
أذىاف ابؼوظفتُ, الخ(؟ وىل كل موظف 

 ؟الوظيفي يعلم ما وصفو

بوصل ابؼوظفوف على وصفهم 
 الوظيفي في بداية تعيينهم

ىل يستلم ابؼوظفوف ابعدد وصف وضيفي 
للمهاـ ابؼطلوب منهم ابقازىا, ومن ابؼمكن 
الاستفسار عن مثاؿ, او بموذج قدـ لو 
شخصيا, بابؼهاـ والواجبات التي ينفذىا, 

 ومدى مطابقتها مع الوصف الوظيفي.

الوصف تستخدـ ابؼؤسسة 
الوظيفي للمساعدة في 

التخطيط لسياسات رأس 
ابؼاؿ البشري مثل: 

السياسات ابػاصة بتدريب 
الكوادر, و تقييم أداء 

 ابؼوظفتُ

ىل تعتمد ابؼوسسة على الوصف الوظيفي 
للتعرؼ على طبيعة التخصصات ابؼطلوب 
تعيينها او ابؼهارات ابؼطلوب استخدامها؟ 
وىل يعتمد عليو في إعداد خطط 

تدريب, وطبيعة واجبات كل موظف, ال
وكيفية صقلها وتطويرىا؟ وىل يعتمد عليو 
في تقييم أداء ابؼوظفتُ وفقا للواجبات 

 ابؼكلفتُ هاا؟ )اذكر مثاؿ على ذلك( .
برضر ابؼؤسسة جداوؿ 

التصنيف الوظيفي, وبردثها 
عند تصنيف ابؼناصب 

في ىل تستخدـ ابؼؤسسة التصنيف الوظي
في إعداد ابؼناصب, وكيفية تصنيفها للمهاـ 
ابؼوكلة بؽذه الوظيفة, والتي من خلببؽا 
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سيتم وضع التصنيفات الوظيفية؟ )اذكر  ابؼوجودة في ابؼؤسسة.
 مثاؿ على ذلك(.

تستخدـ ابؼؤسسة نظاـ 
التدرج الوظيفي عند تصميم 
 إجراءات التًقية, والتوظيف.

ىل تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ للتدرج 
عريف على الوظيفي, يستخدـ للت

ابؼتطلبات الضرورية لاغراض التوظيف, أو 
التًقية؟ وىل يتم استخدامها فعليا )ىل 
ىذا النظاـ فعاؿ(؟ أي تتم عمليات التًقية 
بالاعتماد على ىذا النظاـ  )اذكر مثاؿ 
على ذلك(, )يسأؿ ابؼقيم عن نسخة من 
النظاـ, وأين يوجود؟ ىل  في مكتب 

قسم ابؼوارد  ابؼدير, في أذىاف ابؼوظفتُ, في
 البشرية,  الخ (؟

  العامل الثاني: التعيتُ

تلجأ ابؼؤسسة للتشغيل من 
الداخل؛ لاستغلبؿ ابؼهارات, 

والكفاءات ابؼوجودة؛ 
ولتحفيز الكوادر؛ للسعي 
بكو التميز وتوفتَ فرص 
 .التقدـ الوظيفي للعاملتُ

ىل تستعتُ ابؼؤسسة بابػبرات والكفاءات من 
ابؼؤسسة؟ وىل يتم ابؼوظفتُ من داخل 

الإعلبف داخليا بكتب ربظية, أو إعلبف في 
لوحة الإعلبنات, وبفتًة زمنية مناسبة؛ للتقدنً 
عن الوظائف الشاغرة, وطبيعة ابؼهاـ 
والواجبات ابؼوظفة بؽم؟ وىل يتم الإعلبف عن 
الأبظاء للموظفتُ اللذين بً اختيارىم بؽذه 

 (اذكر مثاؿ على ذلكالشواغر )الوظائف(؟ )
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تعمل مقاييس التوظيف, 
والاختيار على برديد 

الاختيار ابؼناسب للمرشحتُ 
المحتملتُ )بدا في ذلك التأكد 

 من ابؼرجعيات(

ىل تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ للتعيتُ يتبتٌ 
ابؼمارسات ابؼثلى للتوظيف؟ وىل ىناؾ 
مقاييس معينة للبختيار؟ وىل يتم التاكد 

عملوا فيها من ابؼرجعيات )ابؼؤسسات التي 
سابقا(؟ وىل يتم الاعلبف عنها؟ )اذكر 
مثاؿ على ذلك( )يسأؿ ابؼقيم عن نسخة 
من النظاـ, وأين يوجود؟ ىل  في مكتب 
ابؼدير, في أذىاف ابؼوظفتُ, في قسم ابؼوارد 

 البشرية, الخ؟(

تقوـ ابؼؤسسة بعمل تقييم 
للبحتياجات و برليل وظيفي 
لتحديد عدد ونوعية الكوادر 

 ابؼطلوبة

ىل توجد آلية تعتمد عليها ابؼؤسسة في 
تقييم احتياجاتها للخبرات, أو ابؼهارات, 
تطبق التحليل ابؼوضوعي, وتضع الأىداؼ 
والنتائج ابؼرجوة بؽذه الاحتياجات؟ )اذكر 
مثاؿ على ذلك(, )يسأؿ ابؼقيم عن نسخة 
من النظاـ, وأين يوجود؟ ىل  في مكتب 

, في قسم ابؼوارد ابؼدير؟ في أذىاف ابؼوظفتُ
 البشرية, الخ؟(

وضعت ابؼؤسسة سياسات 
تشغيل واختيار, مرتبطة 
 بأىدافها العامة وابػاصة.

حددت ابؼؤسسة الأىداؼ ابؼطلوب 
برقيقها, وحددت السياسة التشغيلية ) 
التنفيذية( لتحقيق اىدافها, وطبيعة 
ابؼصادر ابؼطلوب توفتَىا لذلك )اذكر 
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قيم عن نسخة مثاؿ على ذلك( )يسأؿ ابؼ
من النظاـ, وأين يوجود؟ ىل  في مكتب 
ابؼدير, في أذىاف ابؼوظفتُ, في قسم ابؼوارد 

 البشرية,  الخ؟(

توزع ابؼؤسسة داخليا جداوؿ 
بالوظائف الشاغرة, وىي 
 .توضح الفتًة ابؼتوقعة للعمل

تعتمد ابؼؤسسة على مبدأ الشفافية في 
الاعلبف على الوظائف الشاغرة, وتعتمد 

الفتًة الزمنية المحددة للئعلبف,  على
والتقييم, وابؼقابلبت, والنتائج )اذكر مثاؿ 
على ذلك(, )يسأؿ ابؼقيم عن نسخة من 
النظاـ, وأين يوجود, ىل  في مكتب 
ابؼدير, في أذىاف ابؼوظفتُ, في قسم ابؼوارد 

 البشرية, الخ ؟(
 

  العامل الثالث: تقييم الأداء

على يشتمل نظاـ تقييم الأداء 
التغذية الراجعة بعميع ابؼوظفتُ 

عن مستوى أدائهم؛ 
لتشجيعهم على تطوير 

 مستويات الأداء في ابؼستقبل.

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ لتقييم أداء 
ابؼوظفتُ؛ لأغراض التطوير, ويتم 
مناقشتو مع ابؼعنيتُ )ابؼوظف, ابؼدير 
ابؼباشر, قسم التدريب, الخ(, وكيفية 

رغباتهم, بامتلبؾ  تطوير أداءىم, وبرقيق
بعض ابؼهارات التي من ابؼمكن أف تطور 
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الاداء )اذكر مثاؿ على ذلك(, )يسأؿ 
ابؼقيم عن نسخة من النظاـ, وأين 
يوجود, ىل  في مكتب ابؼدير, في أذىاف 
 ابؼوظفتُ, في قسم ابؼوارد البشرية,  الخ؟(

يتم إجراء التقييم بشكل 
دوري, كما يتم تعريف 

 بالنتائج.ابؼستفيدين 

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ لتقييم ابؼوظفتُ 
بفتًات زمنية بؿددة, أو عند ابغاجة, أو 
دوريا, وىل تتم مشاركتهم بنتائج 

 التقييم؟ ) اذكر مثاؿ على ذلك (.
تستخدـ ابؼعلومات ابػاصة 

بتقييم مستوى الأداء, لتحديد 
ابغاجة إلذ التًقية, و/أو 

 التدريب

نتائج التقييم في تعتمد ابؼؤسسة على 
أداء ابؼوظفتُ؛ لأغراض التًفية, أو 

 التدريب )اذكر مثاؿ على ذلك(؟

العامل الرابع : ابؼكافآت 
 وابغوافز

 

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ 
مكافآت وحوافز, مبتٍ على 

 نتائج الأداء والكفاءة.

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ مكافئات 
فعاؿ وعادؿ, يشجع على تقدنً وتطوير 
أفضل أداء للموظفتُ, وىل ىذا النظاـ 
يعتمد على نتائج تقييم الاداء ومقاييس 
الكفاءة؟ )اذكر مثاؿ على ذلك( )يسأؿ 
ابؼقيم عن نسخة من النظاـ, وأين يوجود 
ىل  في مكتب ابؼدير, في أذىاف 



 066 

 بؼوارد البشرية, الخ ؟(ابؼوظفتُ, في قسم ا

ربطت ابؼؤسسة نظاـ ابؼكافآت 
وخطط التعويضات مع النتائج 

ابؼبنية على الأداء؛ لتحفيز 
ابؼوظفتُ للسعي بكو برقيق 

أىداؼ ابؼؤسسة, و 
 احتياجاتهم الفردية.

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ ابؼكافئات, 
والتعويضات على النتائج ابؼبنية على 

لتحقيق أىداؼ الأداء, بغض النظر 
 ابؼؤسسة, أو احتياجاتهم الفردية.

بزتبر ابؼؤسسة نظاـ ابؼكافئات, 
وخطط التعويضات, وبرنامج 
ابغوافز, وبردثها باستمرار؛ 
لضماف تطابقها مع أولويات 
 ابؼؤسسة, والنتائج ابؼرجوة.

تقوـ ابؼؤسسة بدراجعة وتقييم نظاـ 
ابؼكأفات وابغوافز, وكيفية تطويره؛ 

الاستمرار بتحقيق النتائج ليضمن 
ابؼرجوة, أو الأىداؼ ابؼرسومة. )اذكر 

 مثاؿ على ذلك(
تربط ابؼؤسسة آلية نظاـ 

ابغوافز وابؼكافآت, مع نظاـ 
إدارة الأداء, وعبء العمل, 

 ومستوى تنفيذ ابؼهاـ.

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ تقييم الأداء, 
والوصف الوظيفي للمهاـ, الوظيفية 

بة ومستوى تنفيذىا. ابؼختلفة, وصعو 
 )اذكر مثاؿ على ذلك(
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 : ايتدطٝط2المعٝاز ايفسعٞ 

 التوضيح ابؼؤشرات 
  العامل الأوؿ : التنبؤ 

ٔ 

يبُتٌ توقع متطلبات التوظيف 
على متطلبات العمل بدلا 
من الاىتماـ بالإشراؼ على 
عدد كبتَ من ابؼوظفتُ بحجم 

 عمل بسيط.

تعتمد ابؼؤسسة على ىيكل تنظيمي 
فعاؿ بودد متطلبات التوظيف, 
وابغاجة إلذ استخداـ بعض ابؼهارات, 
أو ابػبرات, التي تساعد في برقيق 

 الأىداؼ. 

ٕ 

يتم وضع قاعدة بيانات 
بأنواع ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ, 
وابؼصادر ابؼتوفرة )ابؼهارات, 
ابػبرات, العلبقات, إلخ ( 

 ابؼهاـلتلبية احتياجات 

تعتمد ابؼؤسسة على قاعدة بيانات 
بـصصة بانواع التأىيل الدراسي 
للموظفتُ, وطبيعة ابؼهارات, 
وابػبرات, والعلبقات التي بيتلكونها, 
والتي تساعد ابؼؤسسة من الاستفادة 
منها عند ابغاجة؛ لتلبية تنفيذ ابؼهاـ 
)اذكر مثاؿ على ذلك( )يسأؿ ابؼقيم 

يوجود,  عن نسخة من النظاـ, وأين
ىل  في مكتب ابؼدير, في أذىاف 
ابؼوظفتُ, في قسم ابؼوارد البشرية, 

 إلخ؟(

تعتمد ابؼؤسسة على سياسة التوفيق يتم التوفيق بتُ احتياجات  ٖ
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ابؼوظفتُ )الطلب(, مع ما 
 ىو متوفر )العرض(.

بالاحتياجات بتُ )الطلب(, والذي 
ستحتاجو ابؼؤسسة لفتًة زمنية معينة, 

ددة, أو بغالة مستمرة أو بؼهمة بؿ
)العرض(؛ أي طبيعة الاختصاصات 

 وابؼهارات ابؼتوفرة.  

ٗ 

يتم إجراء تقييم وبرليل 
لاستثمار قدرات ابؼوظفتُ؛ 
لتحديد ابؼستوى الذي بً 
على أساسو توزيع ابؼؤىلتُ 
على التصنيفات الوظيفية 

 ابؼختلفة.

تعتمد ابؼؤسسة على نظاـ لتقييم 
ابؼتوفرة, الاختصاصات, وابؼهارات 

وكيفية استثمارىا في التصنيفات 
الوظيفية ابؼختلفة. )اذكر مثاؿ على 

 ذلك(

٘ 

يتم مراجعة ابػطة 
الاستًاتيجية, وابؼالية؛ 
لتحديد تأثتَىا على 
الأىداؼ الاستًاتيجية 
للمؤسسة, والتخطيط 

 للموارد البشرية.

ىل تعتمد ابؼؤسسة على ابػطة 
منها؛ الاستًاتيجية؟ وكيفية الاستفادة 

لتحديد خطة استًاتيجية للموارد 
البشرية, وطبيعة, وعدد الاحتياجات 
من التخصصات على مدى فتًة 
زمنية, بسكنها من الاستفادة منهم عند 
ابغاجة؛ لتحقيق أىدافها الاستًاتيجية 

 ابؼرسومة. )اذكر مثاؿ على ذلك(

ٙ 
يتم تعريف كمية, ونوعية, 
وبمط ابؼناصب ابؼطلوبة في  

ىل تعتمد ابؼؤسسة على آلية للتعرؼ 
على كمية, ونوعية ابؼناصب ابؼختلفة 
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عمل, وبانتظاـ كل بؾاؿ 
خلبؿ فتًات زمنية متضمنة 
في خطط ابؼؤسسة, وتعتمد 

 على ابؼخرجات/النتائج.

ابؼطلوبة, التي برتاجها ابؼؤسسة خلبؿ 
فتًات زمنية بسكنها من الاستفادة 
منهم عند ابغاجة؛ لتحقيق أىدافها 

اتيجية ابؼرسومة؟ وىل ىذه الاستً 
الاحتياجات موثقة في خطط ابؼؤسسة  
)خطة التعيينات, خطة التدريب, 
خطة ابؼوارد البشرية, ابػطة السنوية, 
ابػطة ابؼالية, الخ(؟  )اذكر مثاؿ على 

 ذلك(

ٚ 

يتم تطوير السياسات, 
والبرامج والإجراءات؛ 
لتحديد كيف بيكن تعيتُ, و 

, اختيار, وتدريب, وتعويض
وتقاعد ابؼوظفتُ في بـتلف 
ابؼناصب التخطيط 

 الإحلبلر؟

تعتمد ابؼؤسسة على آلية بؼراجعة 
آليات التعيتُ, والتقاعد, 
والتعويضات, وتعمل على تطويرىا, 
وبرسينها, ومعابعة الفجوات 
ابؼوجودة؛ لتلبي احتياجات ابؼوظفتُ 

 وابؼؤسسة. 

  العامل الثاني: أو التعاقبي
على آلية, أو تعتمد ابؼؤسسة 

خطة  للتخطيط التعاقبي, أو 
 الإحلبلر  بفعالية.

تعتمد ابؼؤسسة على آلية, أو خطة  
للتخطيط التعاقبي, أو الإحلبلر  

 بفعالية.
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تتبع ابؼؤسسة خطوات التخطيط 
التعاقبي بشفافية, كما يتم مراقبة 
النتائج بوضوح, وبرسينها لضماف 
الاستخداـ الأمثل للوقت, 

هود ابؼبذولة في فتًة وابؼاؿ, وابع
 التحضتَ, والتطبيق.

تعتمد ابؼؤسسة على آلية التخطيط 
التعاقبي, أو الإحلبلر, وتطورىا, 
وبرسنها باستمرار, ويتم الإعلبف عنها 
بشفافية, ويتم متابعة, وتقييم النتائج 
من قبل ابؼسؤولتُ في فتًات 

 التحضتَ, والتنفيذ. 
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 ٚايتطٜٛس: ايتدزٜب، 3المعٝاز ايفسعٞ

 
العامل الأوؿ: تدريب 

 ابؼوظفتُ
 

ٔ 

يتم برليل احتياجات 
التدريب لكل منصب 
وظيفي حسب القدرة 
الفردية, وعلى كل مستوى 

 من ابؼستويات الإدارية. 

تعتمد ابؼؤسسة على آلية, أو نظاـ لتقييم 
احتياجات التدريب, ولكل الوظائف, 
باختلبؼ أنواعها, وبزصصاتها, ومستوياتها 

. 

ٕ 

يتم التطرؽ إلذ تدريب 
ابؼوظفتُ السابقتُ وابعدد, 
وتطويرىم من أجل برستُ 

 الأداء.

تعمل ابؼؤسسة على تدريب ابؼوظفتُ ابعدد, 
وأيضا على تطوير ابؼوظفتُ القدماء, 

 وأصحاب ابػبرات؛ لتطوير خبراتهم.

ٖ 

يتم استخداـ منهجية؛ 
لتقييم نتائج الدورات 
التدريبية ابؼنعقدة, 

النتائج لتحديد وتستخدـ 
كفاءة التكلفة, وقياس 
العائد في بؾاؿ الاستثمار 
في التدريب على الأداء 

 الفردي وابؼؤسسي.

تعتمد ابؼؤسسة على آلية؛ لتقييم الدورات 
التدريبية, أو التطويرية, ويتم تقييم النتائج, 
وبدا يتلبئم مع ابؼصادر ابؼستخدمة لذلك 

؛  )حساب النتائج ومقارنتها مع التكلفة
كابؼاؿ, والوقت, وابعهد, والأىم 
الاستفادة, ومدى علبقتها بأىداؼ 

 ابؼؤسسة(. 

وجود البيئة الداخلية  ٗ
الداعمة التي تشجع على 

توفر ابؼؤسسة القوانتُ, والتعليمات, 
وابؼوافقات, والقاعات التدريبة, أو 
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ابؼشاركة بابؼعلومات, 
وابػبرات داخل مقر 

 العمل.

تبادؿ ابؼعلومات, ابؼكتبات, وتشجع على 
وابػبرات بتُ ابؼوظفتُ؛ للبستفادة منها, 

 والتي تساعد على تطوير الأداء ابؼؤسسي. 
  العامل الثاني: التطوير الإداري:

يتم برديد ابغاجة إلذ التطوير 
بعميع ابؼدراء, بالإضافة إلذ 

 حاجات ابؼدراء كل على حدة.

تعتمد ابؼؤسسة على آلية؛ لتقييم 
احتياجاتها, وبرديدىا, ويتم وضع خطط 
تطويرية للئدارة العليا؛ لتطوير خبراتهم, 

 ومهاراتهم الفنية, والإدارية, والقيادية. 

يتم مناقشة برامج التطوير 
الإداري وتقدبيها لكل ابؼدراء؛ 

 لاتباعها,  ومشاركتها.

تعتمد ابؼؤسسة مبدأ الشفافية, وابؼشاركة 
بتُ ابؼدراء؛ بؼناقشة برامج التطوير 
ابؼؤسسي, ويتم عرضها على ابؼدراء؛ ليتم 
ابؼوافقة عليها, واعتمادىا, وتوفتَ ابؼصادر 

 لتنفيذىا. 

تتبتٍ ابؼؤسسة الأساليب الربظية, 
وغتَ الربظية؛ للمشاركة بفعاليات 

ت تطوير الأداء كلما بظح الوق
 والتسهيلبت بذلك.

تشجع ابؼؤسسة ابؼوظفتُ على ابؼشاركة 
بفعاليات تطوير الأداء, وذلك بتوفتَ 
الدعم, وابؼوافقات الربظية, وابػدمات 
الضرورية, وتبليغ ابؼدراء بضرورة اعتماد 

 ىذا الاسلوب وابؼشاركة هاا.

تشجع ابؼؤسسة, وتسهل تطبيق 
 برامج التطوير والداعم للمدراء.

بؼؤسسة برامج تطويرية, ويتم تتبتٌ ا
استحصاؿ ابؼوافقات الربظية لتطبيقها, 
والتي تساعد ابؼدراء على رفع مستوى 

 الاداء. 
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تبتٍ ابؼؤسسة سياسة  لتحديد 
مدى الاستفادة من مثل ىذه 

 البرامج التطويرية.

تعتمد ابؼؤسسة آلية لتطبيق البرامج 
التطويرية, ومتابعة تنفيذىا من قبل ابؼوظفتُ 
ابؼعنيتُ, ومدى ابؼسابنة في رفع مستوى 

 ابػدمات. 
 

 : زعا١ٜ المٛظفين4المعٝاز ايفسعٞ 

  العامل الأوؿ: العلبقات بتُ ابؼوظفتُ

بزطط ابؼؤسسة لبرامج رعاية بـتلفة؛ 
 لضماف رفاىية العاملتُ ورضاىم.  

تعتمد ابؼؤسسة على آلية؛ لتقدنً 
الرعاية؛ لضماف رضا ابؼوظفتُ, وبدا 

 يلبئمها.

يتم التطرؽ إلذ العوامل الرئيسية التي 
 تؤثر على رضا ابؼوظفتُ.

تتبتٌ ابؼؤسسة التعرؼ على العوامل 
على ابؼوظفتُ, الرئيسية, التي تؤثر 

وتعمل على معابعتها, وابهاد ابغلوؿ 
 بؽا بدا يضمن رضا ابؼوظفتُ.

  العامل الثاني: الإحتفاظ بابؼوظفتُ
تفكر ابؼؤسسة بتأمتُ  مستوى عاؿ من 
رضا ابؼوظفتُ, من خلبؿ تو فتَ بيئة 
عمل داعمة, وبرامج اقتًاحات, 

 وزيارات  وغتَىا.

تعتمد ابؼؤسسة ثقافة تلبية تامتُ 
رضا ابؼوظفتُ, وتوفتَ بيئة عمل 
مناسبة بؽم, وإبهاد برامج للبحتفاظ 

 بابؼوظفتُ. 
تتبع ابؼؤسسة أسلوبا بوسن أداء 
ومعنويات ابؼوظفتُ, ويضمن ابؼشاركة 

تعتمد ابؼؤسسة على آلية؛ لزيادة 
معنويات ابؼوظفتُ, والتي تضمن 
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 ابؼؤسسة.بقاءىم في  الفاعلة بؽم.

تأخذ ابؼؤسسة بعتُ الاعتبار برامج 
 التطوير, لضماف الاحتفاظ بابؼوظفتُ.

تعتمد ابؼؤسسة توفتَ برامج تطوير 
معينة, تساعدىا على الاحتفاظ 

 بابؼوظفتُ. 

يتم قياس معدلات الاحتفاظ بابؼوظفتُ 
 سنويا, وزيادتها باستمرار.

تعمل ابؼؤسسة على قياس معدؿ 
 الكفؤين, وكيفية الاحتفاظ بابؼوظفتُ

 زيادتها.  
 

 ْصا٥ح ايتكِٝٝ

 التعريف التقييم
غتَ موجود: وىو غتَ مكتوب, أو مفهوـ ضمنيا, سواء على  صفر

مستوى الأقساـ, أو ابؼؤسسة ككل, وإف وجد فهو غتَ فعّاؿ 
 على الإطلبؽ.

ضعيف: ىناؾ دلائل بسيطة عن وجوده داخل أقساـ معينة,  ٕ-ٔ
ولكن ليس على مستوى ابؼؤسسة, ولا أو وحدات فرعية, 

توجد بؿاولات جادة من قبل الإدارة لنشره على كافة 
 ابؼستويات في ابؼؤسسة.

لا بأس: موجود, ولكنو قد لا يكوف مكتوب, أو معرّؼ  ٘-ٖ
بوضوح, وىو على الأغلب معروؼ على مستوى الأقساـ, أو 
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أقل, بدلا من أف يكوف معروؼ عبر أرجاء ابؼؤسسة ككل, 
على الرغم من إمكانية أف يؤثر على أداء ابؼوظف على و 

ابؼستوى الفردي, إلا أنو غتَ فعاؿ, أو منشور على نطاؽ 
واسع؛ ليؤثر على شربوة واسعة من ابؼوظفتُ, وكذلك صنع 

 القرار على مستوى ابؼؤسسة.
جيد: موجود, ومكتوب, ومتبتٌ بشكل ربظي, ويساىم في  ٛ-ٙ

يدا, ومفهوـ على نطاؽ واسع برقيق النجاح, وىو معروؼ ج
ومقبوؿ من قبل ابؼوظفتُ, وينعكس وجوده إبهابيا على الأداء, 
على ابؼستويتُ الفردي وابؼؤسسي, وتبذؿ ابؼؤسسة جهودا 
 لتًوبهو بتُ موظفيها, كما يعي ابؼستفيدوف من ابؼؤسسة وجوده.

بفتاز: موجود, ومكتوب, ومتبتٌ بشكل ربظي, ويساىم في  ٓٔ-ٜ
تميز في الأداء على مستوى ابؼؤسسة والأقساـ, وعلى برقيق ال

ابؼستوى الشخصي أيضا, وينعكس وجوده إبهابيا على 
ابؼؤسسة بدا بوقق خدمة ابؼواطن, والتًكيز على النتائج 
والشفافية. يعي كل من الإدارة, وابؼوظفتُ أبنيتو, وكذلك 
 ابؼستفيدوف, وىو يؤثر على القرارات الأساسية, بالإضافة إلذ

ستَ العمل اليومي, وبودد التعامل بتُ ابؼوظفتُ أنفسهم, وبتُ 
 العاملتُ وابعمهور أيضا.
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 الباب الشادض

 ايعٌُ المؤضطٞ

 ابؼوضوع الأوؿ: العمل ابؼؤسسي
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 أبنية التقييم ابؼؤسسي.

 معايتَ التقييم ابؼؤسسي. 
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 طرؽ تقييم الأداء. 

 مبادئ إعداد معايتَ تقييم الأداء. 
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 ايعٌُ المؤضطٞ:  المٛضٛع الأٍٚ

وفي ظل اتساع الأسواؽ في ظل تزاحم الأعماؿ في كافة ابؼيادين, 
وازدياد حدة وشراسة ابؼنافسة بتُ الفئات التنافسية التي تعمل في نفس 
القطاع, أصبح ىناؾ مسؤولية كبتَة تقع على عاتق القائمتُ على العمل في 
ابؼؤسسات, وعلى العاملتُ فيها أفّ بوققوا أكبر قدر بفكن من التميز 

الأخرى, وبرقيق ابؼيزة والنجاح؛ لضماف الصمود في وجو ابؼنظمات 
التنافسية بينها, علما أف ىناؾ تعاظم كبتَ في دور عمل ابؼؤسسات, ليس 
فقط في الاقتصاديات ابؼتقدمة, بل وأيضا في الاقتصاديات النامية, ومن 

 ىنا برزت ابغاجة إلذ وجود بُصلة من ابؼعايتَ التي تضمن التميز ابؼؤسسيّ.

 بـتلف ابؼيادين ابغياتيّة, وتشكّلُ تعتبُر ابؼؤسّساتُ أساسا للعملِ في
حجرَ الزاوية في اقتصادِ البلداف ابؼتقدّمة, وكذلك في اقتصادِ الدوؿ 
النامية, وفي ظلّ التطوّرِ الكبتَ الذي اجتاح ميدافَ الأعماؿ في بـتلف 
المجالات, والذي نتجَ عنو اتساعٌ كبتَ في حجم الأسواؽ المحليّة والعابؼية, 

بؼنافسة, وظهور ما يُسمّى بالأسواؽ ابغمراء, أو الأسواؽ واشتداد حدّة ا
الدامية, التي تسعى فيها ابؼنظمات العاملة في القطاع نفسو إلذ برقيق ابؼيزة 
التنافسية بأيّ وسيلةٍ بفكنة, بغض النظر عن مدى أخلبقيّة الطرؽ 
 ابؼستخدمة, بفاّ استدعى وجودَ معايتََ معيّنة, تضمنُ التميّز في الأداء

ابؼؤسّسي, وتضمنُ صمودَ ابؼؤسّساتِ في وجوِ التحديات ابؼختلفة, علما 
أفّ ىناؾ العديدَ من ابؼعايتَ التي يتمّ على أساسها تصنيف ابؼؤسسات 

 وتقييمها, من حيث الأداء والعمل.
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يعتٍ تقييمُ الأداءِ ابؼؤسسي مقارنةَ وضعِ ابؼؤسّسة ابغالر مع الأىداؼ 
ابػطة الاستًاتيجيّة, وتقييم مدى تطبيق ما جاء في التي بًّ التخطيط بؽا في 

ىذه ابػطة والالتزاـ هاا, من حيث رضا الزبائن, وقوّة ابؼنافسة, وتقدنً 
منتجاتٍ عالية ابعودة, حسْبَ ابؼواصفاتِ ابؼطلوبة في الوقت المحدّد, 

 وضمنَ التكلفة ابؼخصّصة لذلك.

ّٞ  َعاٜير ايتُٝص المؤضط

تُ لتفعيل إطار ابغوكمة في ابؼؤسسات, لا بدّ من وجود أساس مت
ويقصد في ابغوكمة: ابغكم الرشيد, أو ابغكم الذي يقوـ على أساس 
سليم, من خلبؿ التطبيق السليم للقواعد والقوانتُ التي بذري بدوجبها 
إدارة ابؼؤسسة, والرقابة الفاعلة عليها, ويتمّ تفعيل ذلك الإطار من خلبؿ 

بتوافق ىيكل ىذه القوانتُ مع الإطار رفع مستوى الشفافية, وذلك 
 القانوني العاـ للدولة التي تقع ضمنها ابؼؤسسة.

ابغرص على بضاية حقوؽ بضلة الأسهم, وكذلك حقوؽ أصحاب  -
ابؼصالح ذوي العلبقة الوثيقة بابؼؤسسة, بدا في ذلك ابغكومة, والمجتمع 

بتقدنً ابؼدنيّ, وابؼوردين, وابعهات القادرة على ابؼنافسة, وذلك 
منتجات وخدمات ضمن ابؼواصفات ابؼطلوبة, وفي الأوقات المحدّدة, 
وضمن احتياجات ابؼستهلكتُ, بأسعار معقولة لا تزيد عن الأسعار 

 التي يطرحها ابؼنافسوف في نفس القطاع الذي تعمل ضمنو ابؼؤسسة.
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بهب تفعيل دور بعنة ابؼراجعة الداخليّة في ابؼؤسسة, لكي تكوف مسؤولة  -
الإشراؼ على التقارير ابؼالية السنويةّ التي تعدّىا الإدارة,  عن

 ومراجعتها, وتقييمها.

 وضماف فاعلية وقوة اجراءات فرع إدارة ابؼخاطر في ابؼؤسسة. -

وجود نظاـ قوي لإدارة ابؼوارد البشرية فيها, وذلك عن طريق كفاءة  -
 إجراءات التعيتُ, التي تضمن اختيار ابؼوظفتُ الأكفاء.

 وجود برامج تدريب, وتأىيل مستمر للموظفتُ. -

ضماف شعور ابؼوظفتُ بالأماف الوظيفي, وابغرص على منح رواتب  -
ملبئمة, تتناسب مع طبيعة العمل, وإنتاجية ابؼؤسسة, والأداء, مع 

 وجود نظاـ حوافز للئبقاز ابؼتميز.

ع يساعد الفصل بتُ الوظائف التنفيذية, والوظائف الرقابية على من -
 الفساد.

التنوع في الإدارة العليا في ابؼؤسسة, من حيث ابعنس, والعرؽ, والدين,  -
يساىم إلذ حد كبتَ في ابغيلولة دوف القياـ بالتصرّفات والسلوكيّات 
غتَ الأخلبقية, وبىلق ثقافة التزاـ بصاعيّ, وإحساس عالر بابؼسؤولية 

 لدى العاملتُ.
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بداع, أو الابتكار, وأف بروؿ بهب أف تقوـ ثقافة ابؼؤسسة على الإ -
دوف جعل العلبقة نفعيّة مع ابؼوظفتُ؛ أي استنرافهم للحصوؿ على أكبر  
كمية إنتاج, مقابل أجر مادي, بل بهب خلق نوع من الولاء والانتماء 
لديهم ابذاه ابؼؤسّسة, وكذلك ابغرص على إطلبؽ العناف لإبداعهم, والبعد  

قوـ على فرض القرارات من ابعهات العليا كل البعد عن البتَوقراطية التي ت
 إلذ ابعهات الأدنى في الإدارات.

 ايتكِٝٝ:  المٛضٛع ايجا٢ْ

( واحدة من أىمّ ابػطوات ابغتميّة Evaluationتعدّ مرحلة التقييم )
التي بهب القياـ هاا بعد تنفيذ كافةّ ابؼراحل ابػاصّة بابؼشاريع ابؼختلفة, 

اعيّة, أو السياسية, أو العسكريةّ, أو حتّى سواء الاقتصاديةّ, أو الاجتم
الأكادبييّة, حيث تبتُ ىذه العملية مدى سلبمة ابػطوات التي بًّ اتباعها, 
ومدى فعاليتها في خدمة الأعماؿ, وترصّد الأخطاء, وتعمل على تقوبيها, 
وتصحيحها؛ تفاديا لتفاقمها وانتقابؽا بؼراحل أكبر؛ بفا يساعد على توفتَ 

بعهد, والتكاليف النابذة عن ذلك, وبوافظ على دقة العمل, الوقت, وا
ويضمن ابغصوؿ على بـرجات أفضل, وىناؾ العديد من الأدوات 
ابؼخصصة للتقييم, بزتلف تبعا لاختلبؼ المجاؿ, كما أفّ ىناؾ تقييم 
مرحلي, يتمّ خلبؿ العمل وبعد الانتهاء من كل خطوة, وىناؾ التقييم 

عماؿ ككل, وفيما يلي سنخصص ابغديث عن النهائي الذي يستهدؼ الأ
 ابؼعايتَ الأساسيّة التي يقوـ على التقييم السليم.
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 َفّٗٛ ع١ًُٝ ايتكِٝٝ - 1

ىي واحدة من العمليات الاستًاتيجية التي قدمها لنا عنصر التخطيط 
الإداريّ, والتي تشكّل بدورىا عمليّة من عمليّاتها, وتهدؼ بصورة مباشرة 

قيق الأىداؼ ابؼطلوبة, وتتمحور حوؿ نشاطتُ رئيسيّتُ إلذ قياس مدى بر
يقوماف على تقييم الأداء, وابّزاذ الإجراءات التصحيحيّة والتقوبييّة, وتقدنً 
تقرير بذلك لابّزاذ القرار ابؼناسب, وبردّد الابكرافات والأخطاء ابؼختلفة, 

قارنة بتُ بحيث تتضمّن عمليّة التقييم قياس الأداء الذي يتيح لنا فرصة ابؼ
ما ىو بـطط لو مسبقا, وما بكن عليو الآف؛ أي الأداء الفعلي, وبردّد 
الإجراءات التصحيحيّة اللبزمة للعمل السليم, وتتضمّن بؾالا, أو عدّة 
بؾالات؛ كتقييم الأداء ابؼالر للمنظمات, وتقييم ابؼوظفتُ, أو الطلبة في 

والإنتاجي, وأختَا ابؼسؤولية  ابؼيادين الدراسيّة, والآلات, والأداء التسويقيّ 
 الاجتماعيّة للمنظمة.

 َعاٜير ايتكِٝٝ - 2

 مطابقة النتائج التي بًّ التوصل إليها مع ما بًّ التخطيط لو مسبقا. -

 ابغصوؿ على بـرجات حسب ابؼواصفات ابؼطلوبة. -

 تنفيذ ابػطط حسب الوقت ابؼخصّص بؽا. -

 سلبمة العمليّات التشغيليّة ابؼختلفة. -
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 كفاءة وخبرة القوى العاملة, والعمل بروح الفريق. -

مطابقة تنفيذ العمليات ضمن التكاليف ابؼخصصة لذلك, أو ما  -
 يُسمّى في علم ابؼشاريع بالكفاءة ابؼالية.

 الاستدامة وضماف الاستمرارية. -

 الأفكار ابػلبقة وابؼبدعة. -

 الأماف الوظيفي, والبيئي, والصّحي. -

بؼيزات التنافسية, والقدرة على الصمود في وجو مدى برقيق ا -
 التحديات.

 حجم التعامل مع ابؼشكلبت ابؼختلفة, أو حجم ابؼرونة. -

 حجم ابػدمات الاجتماعية ابؼقدمة من قبل ابؼشروع. -

 رضا أصحاب ابؼصالح. -

 قوة ابؽيكل الوظيفي. -

 أ١ُٖٝ ايتكِٝٝ - 3

إفّ عملية التقييم تعد ذات أبنية بالغة؛ وذلك لأفّ العوامل, 
وابؼتغتَات الداخليّة وابػارجيّة ليست ثابتة أبدا, سواء على ابؼدى البعيد 
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أو القريب, حيث إفّ التغيتَ بظة رئيسيّة من بظات ابؼراحل ابؼختلفة, بفاّ 
 يؤثرّ على استمراريةّ العمل وقوتو.

 ِ المؤضطٞايتكٝٝ:  المٛضٛع ايجايح

يُشتَ مفهوـ التقييم ابؼؤسسي إلذ العملية الاستًاتيجية التي تشكل 
ابعزء الأختَ من بؾموعة الأنشطة التي تتضمنها الإدارة الاستًاتيجية, 
بحيث يركز ىذا ابعانب على القياـ بنشاطتُ رئيستُ؛ بنا: تقييم أداء 
 ابؼؤسسة, ورصد الأخطاء والابكرافات بشكل مرحلي, وعند نهاية العمل,

وابزاذ كافة الإجراءات التصحيحية والتقوبيية التي تعالج كافة الأخطاء, 
وبرقق الأىداؼ ابؼطلوبة, بناءً على دراسة بؼنظومة العمل ابؼتكاملة في 
ابؼؤسسة, والنابذة عن تفاعل عناصرىا الداخلية ابػاصة, بدا في ذلك نقاط 

المحيطة, بدا في ذلك القوة والضعف مع عناصرىا ابػارجية ابؼتمثلة في البيئة 
 الفرص والتهديدات. 

عملية التقييم ابؼؤسسي: ىي عملية متواصلة, ومستمرة تسعى بصورة 
مباشرة إلذ اكتشاؼ الابكرافات, إف وجدت أولا بأوؿ, بفا بينع وقوع 
ابؼؤسسة في ابؼشكلبت التطبيقية ابؼختلفة, وبىفف حدة الأخطاء التي 

 لاستًاتيجيات التي اعتُمدت.بيكن أف تقع أثناء عملية تنفيذ ا
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 أ١ُٖٝ ايتكِٝٝ المؤضطٞ:

تكمن أبنية التقييم في كونو يهدؼ إلذ التأكد من أف عمليات الإدارة 
الاستًاتيجية السابقة تنسجم مع بعضها بطريقة برقق ابؼنفعة للمؤسسة,  
كما برقق الفعالية والكفاءة, ويقوـ ىذا النشاط على بُصلة من ابؼعايتَ التي 

مدى كفاءة العمل في ابؼؤسسات, ومدى قدرتها على تسليم بـرجات بردد 
أعماؿ حسب ابؼواصفات ابؼرغوبة, وفيما يأبٌ سنركز ابغديث عن أبرز 

 ىذه ابؼعايتَ.

 َعاٜير ايتكِٝٝ المؤضطٞ:

 التخطيط الاستًاتيجي: -ٔ

يشمل التخطيط الاستًاتيجي عملية التخطيط ابؼسبق للعمل بصورة 
ن وضع رسالة تعبر عن سبب وجود ابؼنظمة, ورؤية تعبر استًاتيجية, تتضم

عن نظرتها ابؼستقبلية, وطموحها الذي تسعى للوصوؿ إليو على ابؼستوى 
 ابؼتوسط والبعيد.

 الإدارة الكفؤة: - ٕ

تصف الإدارة الكفؤة الوظائف ابؼختلفة, وتضع ابؽياكل التنظيمية, 
ىداؼ ابؼختلفة, ووضع وتوزع ابؼهاـ على العاملتُ بصورة تضمن برقيق الأ

 أسس متينة للتحفيز, والتعويضات, والتنظيم الداخلي.
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 الثقافة الداعمة:  - ٖ

الثقافة الداعمة ىي التي تتمثل في ثقافة ابؼنظمة, والأسلوب ابؼعتمد 
للعمل, والتعاملبت الإنسانية فيها, وىو بيكن ابؼوظفتُ, ويظهر على 

انة قيم ابؼؤسسة, ومدونة شكل بؾموعة من القيم التي تندرج برت خ
 الأخلبؽ والسلوؾ ابػاص بابؼنظمة.

 التدريب والتطوير: - ٗ

يعتبر التدريب والتطوير أحد ابعوانب الاستثمارية في العنصر 
البشري, حيث يسعى إلذ تطوير العاملتُ في كافة المجالات في ابؼنظمة, 

ظفتُ, ويزيد القدرة والارتقاء بقدراتهم ومهاراتهم, بفا يعزز انتماء وولاء ابؼو 
 على الاحتفاظ بابؼميزين منهم.

 إدارة العمليات: - ٘

تتضمن إدارة العمليات تصميم الأنشطة ابؼختلفة, التي تضمن 
 ابغصوؿ على بـرجات كفؤة تطابق ابؼواصفات ابؼطلوبة.

 إدارة العلبقات العامة: - ٙ

 تستهدؼ إدارة العلبقات العامة العملبء والزبائن, وبردد كافة
احتياجاتهم الأساسية والثانوية, وتلبيها وتوفرىا؛ هادؼ كسب رضاىم, 

 والقدرة على الاحتفاظ هام, وبرقيق مبيعات أكبر.
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 ايتكِٝٝ ٚايتكِٜٛ:

يقارف التقييم والتقونً النتائج التي برققت فعلًب نتيجة تطبيق 
الاستًاتيجية التي اعتُمدت, والأىداؼ أو النتائج التي خططت ابؼنظمة 

 حقيقها عندما صاغت كافة أىدافها الرئيسية والفرعية.لت

 معايتَ تقييم الأداء -

 تقييم الأداء -

يعُدّ تقييم الأداء من النشاطات ابؼهمة في الشركات وابؼؤسّسات, فلب  -
يعُتبر فقط وسيلةً لصناعة القرارات ابػاصة بابؼوظفتُ من حيث 

فيز بؽم؛ لتقدنً أفضل ترقيتهم وزيادة أجورىم, بل يعُدّ أيضا طريقة بر
المجهودات لنجاح عملهم, كما يُساىم تقييم الأداء في برديد نقاط 
الضعف والقوّة عند ابؼوظفتُ, ويعُرَّؼ تقييم الأداء بأنوّ قياس طبيعة 
الأداء الوظيفيّ ابػاص بشخص معتُ, وإصدار أحكاـ حوؿ 

 استعداده للتطوّر والتقدّـ في وظيفتو.

 َعاٜير تكِٝٝ الأدا٤ 

بُسثّل معايتَ تقييم الأداء ابؼستويات التي يكوف فيها الأداء مُرضيا؛ لذلك  -
يعُدّ اختيار ىذه ابؼعايتَ من الأمور الضروريةّ لنجاح تنفيذ تقييم 
الأداء؛ بسبب دورىا في مساعدة ابؼوظفتُ على معرفة ابؼهاـ ابؼتًتبة 

ىم في تقدنً عليهم؛ لتحقيق أىداؼ ابؼنُشأة التي يعملوف هاا, كما تُسا
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الدعم للئدارة في اختيار الأمور التي تُساعد على تطوير الأداء بشكلٍ 
 عاـ, وتُصنّف ىذه ابؼعايتَ إلذ نوعتُ وبنا:

معايتَ العناصر: وىي بصيع ابؼميّزات والصفات التي بهب أف بيتلكها  -
ابؼوظف, وبورص على تطبيقها في سلوكو ووظيفتو؛ حتّى يستطيع تنفيذ 

كفاءة وبقاح, ومن الأمثلة على ىذه ابؼعايتَ مقدار التعاوف, واجباتو ب
والإخلبص في العمل, والأمانة, وتُصنّف ىذه ابؼعايتَ عموما إلذ نوعتُ 

 من العناصر, وبنا:

العناصر ابؼلموسة: وىي العناصر التي يسهل قياسها عند ابؼوظفتُ؛ مثل  -
 و.الدقة في العمل, وابؼواظبة عليو, ومرات تغيّبهم عن

العناصر غتَ ابؼلموسة: ىي العناصر التي يصعب قياسها عند ابؼوظفتُ؛  -
 لأنّها بُسثّل صفاتهم الأخلبقيّة؛ مثل التعاوف, والأمانة, والذكاء.

 َعاٜير َعدلات الأدا٤: 

ىي ابؼعايتَ التي تُساعد مقيم الأداء على تقييم معدؿ إنتاجيّة  
ب الكمية وابعودة ابػاصة ابؼوظفتُ؛ من أجل التعرؼ على كفاءتهم حس

بإنتاجهم خلبؿ مُدّة بُؿدّدة من الوقت؛ عن طريق ابؼقارنة بتُ ابؼهاـ ابؼنُجزة 
لكلّ موظف مع مُعدّؿ معتُ, ويُساىم ذلك في الوصوؿ إلذ مستوى 
الإنتاج ابػاص بو, سواء وفقا للجودة, أو الكمية, وتشمل ىذه ابؼعُدّلات 

 ثلبثة أصناؼ, وىي:
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لكمية: وىي معدلات بُردّد الكمية ابؼناسبة من الوحدات ابؼعُدلات ا -
 الإنتاجيّة التي من الواجب إنتاجها خلبؿ وقت معتُ.

ابؼعُدلات النوعية: ىي معدلات تهدؼ إلذ برقيق ابؼوظف بؼستوى معتُ  -
 من الدّقة, وابعودة, والإتقاف في العمل.

لسابقة؛ حيث ابؼعُدلات النوعية والكمّية: ىي خليط من ابؼعدلات ا -
تهتمّ بوصوؿ إنتاجيّة ابؼوظف إلذ كمية بُؿدّدة من الوحدات خلبؿ 

 وقت معتُ, مع بسيّزه بدستوى بُؿدّد من الإتقاف وابعودة.

 أ١ُٖٝ تكِٝٝ الأدا٤:

يعُطى تقييم الأداء أبنية كبتَة في الشركات وابؼؤسّسات, وتلُخص بناءً  -
 على النقاط الآتية:

أحد أساسيّات التطوّر الإداريّ: حيث يهتمّ بالتعامل  بُيثّل تقييم الأداء -
مع عدّة جوانب تتصل بإجراءات العمل في ابؼؤسّسة, أو مع ابؼوظفتُ 
بشكلٍ ذابٌ؛ إذ يُساعد تقييم الأداء على توفتَ بصيع البيانات ابؼهمة 
حوؿ مستوى الأداء ابػاص بابؼوظفتُ, كما يُساىم في معرفة الطبيعة 

 بهب أف تنطلق منها ابعهود ابػاصة بالتطوير.الواقعيّة التي 

ساىم تقييم الأداء في التعرؼ على القدرات ابػاصة بابؼوظفتُ,  -
 ويُساعد ذلك على توزيع ابؼهاـ وابؼسؤوليات بينهم.



 025 

يُساعد تقييم الأداء على تطوّر الأداء ابػاص بابؼوظفتُ, حيث تتمكّن  -
وظف وتسعى إلذ الإدارة من اكتشاؼ جوانب الضعف عند كلّ م

 تقويتها, كما بزتار الطريقة ابؼناسبة لتوجيو سلوؾ ابؼوظفتُ.

 أٖداف تكِٝٝ الأدا٤:

 يهتمّ تقييم الأداء بالوصوؿ إلذ بؾموعة أىداؼ من أبّنها: -

مراقبة أداء ابؼوظفتُ بشكلٍ دائم, وذلك باستخداـ تقييم الأداء في  -
ر عليهم في متابعة الإشراؼ على ابؼوظفتُ؛ من خلبؿ اعتماد ابؼدي

 العمل بشكل مستمر, وملبحظة تنفيذ ابؼوظفتُ للمهاـ ابؼوكلة إليهم.

دعم ابؼوظفتُ لتحقيق الاجتهاد في الوظيفة: ىو برفيز ابؼوظفتُ على  -
بذؿ جهد كبتَ؛ بسبب إدراكهم أف أداءىم معتمد على التقييم من 

 خلبؿ الإدارة.

ثابت: وىو دور تقييم دراسة إمكانية تعيتُ موظف جديد بشكل  -
الأداء في تثبيت موظف بشكلٍ دائم بعد عملو خلبؿ فتًة بذريبيّة؛ 

 هادؼ دراسة قدراتو ومهاراتو للنجاح في الوظيفة.

تطوير ابؼستوى ابػاص بابػدمة ابؼدنية: من خلبؿ برديد جوانب  -
 القوّة, وجوانب الضعف ابؼؤثرة في الأداء.
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ابؼوظفتُ الأخرى: وىو دور تقييم معرفة الصلبحية ابػاصة بنُظم  -
الأداء في اختبار مدى بقاح النُظم ابػاصّة بابؼوظفتُ؛ من حيث 

 تعيينهم واختيارىم.

اكتشاؼ بؾموعة من ابؼشكلبت التنظيميّة والإداريةّ: عن طريق  -
استخداـ تقييم الأداء في التعرؼ على العيوب الإداريةّ, أو التنظيميّة, 

 ناصر العمل ابؼستوى ابؼطلوب منو.مثل: عدـ برقيق أحد ع

 طسم تكِٝٝ الأدا٤:

يعتمد تنفيذ تقييم الأداء داخل الشركات وابؼؤُسّسات على بؾموعة  -
 طرُؽ تقُسم إلذ صنفتُ, وبنا:

الطرُؽ التقليديةّ في تقييم الأداء: وىي الأساليب ابؼعتمدة على  -
تُ؛ لذلك الأحكاـ والآراء الشخصيّة للمديرين ابّذاه أداء ابؼوظف

بزتلف كلّ طريقة عن غتَىا وفقا لأسلوب ابؼقيِّم, وبؿتوى التقييم, 
ومن الأمثلة على الطرُؽ التقليديةّ: طريقة التوزيع الإجباريّ, وطريقة 

 ابؼقارنة الزوجيّة, وطريقة التًتيب البسيط, وطريقة التدرج.

 الطرُؽ ابغديثة في تقييم الأداء: ىي الأساليب التي ظهرت بسبب -
التطوّرات ابؼؤُثرة في العمليّة الإداريةّ ابػاصة بالشركات وابؼؤسّسات, 
وطبيعة تعامل الإدارة مع ابؼوظفتُ وثقتها هام, كما تُستخدـ ىذه 
الطرُؽ في تنمية وتطوير طاقات, ومهارات ابؼوظفتُ, وتُساعدىم على 
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الوصوؿ للؤىداؼ ابؼطلوبة, ومن الأمثلة على الطرُؽ ابغديثة: طريقة 
الأحداث ابغرجة, وطريقة الاختيار الإجباري, وطريقة قوائم ابؼراجعة, 

 وطريقة التقرير ابؼكتوب.

 َبادئ إعداد َعاٜير تكِٝٝ الأدا٤

يعتمد تطبيق واستخداـ معايتَ تقييم الأداء على إعداد عدّة مبادئ,  -
 ومنها:

على استخداـ كمية كبتَة من معايتَ تقييم الأداء, وينص ىذا ابؼبدأ  -
بذنب استخداـ معيار واحد فقط؛ بسبب تنفيذ ابؼوظفتُ للعديد من 
النشاطات التي برتاج إلذ بؾموعة معايتَ تُساعد على تغطية كافة 

 خصائص الأداء ابػاصة هام.

بسيّز معايتَ تقييم الأداء بابؼوضوعيّة: وتبدأ من ابؼعايتَ ابػاصة بنتائج  -
سلوؾ الأداء, وصولًا إلذ معايتَ الأداء, ومن بٍّ ابؼعايتَ ابؼرتبطة ب

 صفات ابؼوظفتُ الشخصيّة التي تعُدّ أقل ابؼعايتَ موضوعيّة.

حصوؿ معايتَ تقييم الأداء على أوزاف متنوعة, حتّى تستطيع عكس  -
 طبيعة تأثتَىا في الأداء.
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 الباب الشابع 

 

 ايتُٝص المؤضطٞ

 مبادئ التميز ابؼؤسسي. 

 معايتَ التميز ابؼؤسسي. 

 التحستُ والتطوير والتميز. 

 بموذج الإمتياز. 

 معايتَ قياس الأداء بالشركات وابؼؤسسات. 

 كيف يتم اختيار ابؼقيموف لدى جائزة التميز ابؼؤسسي. 

 بعض اختصارات ابؼصطلحات ابؼستخدمة في التميز ابؼؤسسي.

 نظاـ التقييم ابػاص بددى ابؼطابقة بؼعايتَ التميز. 

 . تطبيق أسلوب الرادار

 طريقة ماتريكس بغساب النتائج.  

 

  



 053 

 ايتُٝص المؤضط٢ 

يعتٍ التميز أف لا نفعل مثلما يفعل الآخروف, بل أف نفعل شيئا بـتلفا 
وأفضل, بحيث لا نكوف منافستُ بل رائدوف في بؾالنا, وىذا يعتٍ أف 
يستنفر ابؼوظف ذاتو, ويتحدى نفسو؛ ليقدـ أفضل بفا يقدمو الآخروف, 

 صفات إبهابية أكثر من الآخرين في نفس المجاؿ أو ابغقل.وأف بيتلك 

كما يعتٍ التميز التفوؽ في أداء الأعماؿ, والإبقاز قبل الآخرين 
بنفس الكفاءة وابعودة أو أفضل, وقد يكوف في السلوؾ, بحيث يكوف 
ابؼتميز قدوة للآخرين في تقليد السلوؾ الإبهابي الذي بوقق أىداؼ 

ه خلق ثقافة تنظيمية تساعد ابؼؤسسات في برقيق ابؼؤسسة, ويدفع بابذا
 أىدافها.

إف ابؼؤسسات ابؼتميزة تشتًؾ بدجموعة من الركائز التي تضمن بؽا 
برقيق التوازف في بصيع أنشطتها, وبـرجات عملياتها, وعلى الرغم من 
ابؼنافسة ابغادة في أساليب تقدنً ابػدمة على مستوى القطاع ابغكومي, إلا 

سسات تستطيع أف برافظ على استمرارية أدائها ابؼتميز بكل أف ىذه ابؼؤ 
ثبات, وبدوف التأثر بالبيئة غتَ ابؼستقرة المحيطة هاا, فهي تبدأ من حيث 
تريد أف تنتهي؛ فتبادر الذ برديد النتائج وابؼخرجات النهائية في عملياتها, 

بذارهاا,  وتسعى الذ بناء ابؼنهجيات التي تضمن برقيق ىذه النتائج بناء على
وبالإطلبع على أفضل ابؼمارسات, بٍ تعمل على تنفيذ وإدارة ىذه 
ابؼنهجيات بشكل شمولر ومستمر, وتتوج ىذه الرحلة بدراجعة النتائج 
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وابؼخرجات ابؼتحققة بدا خططت لو, بٍ تعمل على برليلها هادؼ تطوير 
 ابؼنهجيات, وتستمر بذلك في رحلتها بكو التميز ابؼؤسسي.

 ُٝص المؤضط٢َبادئ ايت

 المبدأ الأٍٚ: ايترنٝص ع٢ً ايٓتا٥ج:

وىذا يتطلب برديد بصيع الفئات ابؼعنية؛ كابؼؤثرة وابؼتأثرة بنتائج 
أنشطتها, وبـرجات أعمابؽا, وتصنيفها حسب أبنيتها بالنسبة 
للمؤسسات, وتشمل ىذه الفئات ابؼتعاملتُ, وابؼوردين, وابؼوارد البشرية, 

الإستًاتيجيتُ, والمجتمع ,وذلك كحد أدنى, ومطلوب أف يتم والشركاء 
التعرؼ على متطلبات, وتوقعات, واحتياجات بصيع ىذه الفئات, والعمل 
على برقيق التوازف بينها؛ لتحقيق رضاىم بصيعا, بٍ لكسب ولائهم, 
وحسب ىذا ابؼبدأ مطلوب أف تشعر كل فئة بالقيمة ابؼضافة التي تقدمها 

وكذلك أف يكوف ىناؾ توازف بتُ النتائج ابؼقدمة لكل فئة ابؼؤسسة بؽا, 
 منها.

 المبدأ ايجاْٞ: ايترنٝص ع٢ً المتعاًَين:

تدرؾ ابؼؤسسة ابؼتميزة أف سبب وجودىا الرئيسي ىو لتقدنً خدمات 
للمتعاملتُ, بحيث لا تكتفي بتوفتَ متطلباتهم الأساسية وابؼتعلقة بفعالية 

 لذ برقيق توقعاتهم واحتياجاتهم ابؼستقبلية.وظيفة ابػدمة, بل تتعدى ذلك إ
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ولتلبية ذلك فهي مستعدة لتجديد تطوراتها بالشكل الذي بوقق قيمة 
 مضافة للخدمات ابؼقدمة.

 المبدأ ايجايح: ايكٝاد٠ بايسؤ١ٜ ضُٔ ايػفاف١ٝ ٚالمصداق١ٝ:

يسعى قادة ابؼؤسسات ابؼتميزة الذ برديد توجو استًاتيجي يعبر عن 
عات, واحتياجات بصيع الفئات ابؼعنية, ويوازف بينها, بٍ يتم متطلبات, وتوق

الانتقاؿ إلذ مرحلة التنفيذ من خلبؿ بناء وتعزيز ثقافة مؤسسية شاملة, 
ذات قيم مشتًكة, تضمن التفاؼ ابؼوظفتُ حوؿ ىذا التوجو, ومعايشتو, 

 والالتزاـ بتحقيقو.

 المبدأ ايسابع: الإداز٠ بايعًُٝات:

تميزة على بناء وتطوير بؾموعة من العمليات تعمل ابؼؤسسات ابؼ
وابؼنهجيات ابؼتكاملة, والتي تتميز بدسؤوليات واضحة تضمن برقيق 
بـرجات العمل ابؼؤسسي حسب ابػطة الإستًاتيجية ابؼعتمدة, ويتم متابعة 
الأداء الناجم عن التطبيق من خلبؿ شبكة متكاملة من مؤشرات الأداء, 

تلف الفئات ابؼعنية, وابزاذ القرارات ومن خلبؿ قياس مدى رضا بـ
 الاستًاتيجية بناء على نتائج القياس.

 المبدأ الخاَظ: ايٓجاح َٔ خلاٍ المٛازد ايبػس١ٜ:

تعمل ابؼؤسسات ابؼتميزة على برديد الكفاءات, والقدرات, وابؼعارؼ 
ابؼطلوبة لتنفيذ خططها وسياساتها, واستقطاهاا للعمل على بسكتُ مواردىا 
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ة, من خلبؿ توفتَ التدريب ابؼناسب وبرويل الصلبحيات اللبزمة البشري
بؽا؛ لإبقاز ابؼهاـ بفعالية وكفاءة. وتسعى ىذه ابؼؤسسات بشكل مستمر 
الذ توفتَ بيئة العمل المحفزة؛ لكسب ولاء مواردىا البشرية, وترسيخ ثقافة 

طلبؽ التميز, والشفافية, والثقة ابؼتبادلة؛ لتمكن مواردىا البشرية من إ
طاقاتها الإبداعية, بفا بوسن أداء ابؼؤسسة كمحصلة نهائية وبرقيق النجاح 

 من خلببؽم.

 المبدأ ايطادع: ايتعًِ، ٚايتطٜٛس، ٚالإبداع المطتُس:

تعمل ابؼؤسسات ابؼتميزة على مشاركة بذارهاا الإبهابية والسلبية مع 
 مواردىا البشرية, والاستفادة منها في تطوير العمل ابؼؤسسي.

ىذا بالإضافة الذ الاستفادة من بذارب ابؼؤسسات الأخرى, وكل  
ذلك يتم من خلبؿ توفتَ أجواء التحفيز والشفافية والاحتًاـ بعميع الآراء 

 والاقتًاحات.

 المبدأ ايطابع: بٓا٤ ايػسانات:

تؤمن ابؼؤسسات ابؼتميزة بضرورة بناء الشراكات في ظل ابؼتغتَات 
هاا, فهي تقوـ باختيار شركائها بطريقة تضمن قيمة البيئية السريعة والمحيطة 

إضافية بعميع الفئات ابؼعنية, وبرقيق الفائدة ابؼشتًكة لكل الأطراؼ, 
وىذه الشراكات قد تعقد مع إحدى فئات ابؼتعاملتُ, أو المجتمع, أو 

 ابؼوردين.
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ولضماف بقاح الشراكة تعمل الأطراؼ في ابؼؤسسة سويا على برقيق 
تًكة, من خلبؿ الدعم الفتٍ, وتقدنً ابؼوارد وابؼعارؼ اللبزمة الأىداؼ ابؼش

 في أجواء من الثقة, والإحتًاـ, والشفافية, والإنفتاح.

 المبدأ ايجأَ: المطؤٚي١ٝ تجاٙ المجتُع:

تتبتٌ ابؼؤسسات ابؼتميزة منهجيات أخلبقية تتسم بالشفافية بذاه 
وابؼبادرات الوطنية, فهي بصيع الفئات ابؼعنية, تهدؼ الذ برقيق التشريعات 

تعمل على برقيق ابغد الأدنى من متطلبات, وتوقعات, واحتياجات المجتمع 
من خلبؿ ابؼشاركة في الفعاليات ابؼختلفة؛ مثل: الرياضية, والثقافية, 
والإنسانية, والبيئية, والصحية, وفي ىذا العاـ بً توجيو الإحتياجات 

 بشكل رئيسي.  المجتمعية بكو توفتَ الطاقة, وابؼياه

وبعد استعراض ىذه ابؼبادئ لابد من طرح التساؤؿ التالر: ىل 
ابؼطلوب من مؤسسات الدولة تطبيق ىذه ابؼبادئ؟!, وابعواب: نعم, إف 

 تطبيق ىذه ابؼبادئ مطلوب من كافة مؤسسات الدولة. 
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 َعاٜير ايتُٝص المؤضطٞ

 المفاِٖٝ الأضاض١ٝ يلاَتٝاش

ابغقيقى بؼنشأة ما بددى قدرتها على برقيق عادة ما يقاس الإمتياز 
النتائج ابؼرجوة للؤطراؼ ابؼعنية بشأف ابؼنشأة من العملبء, والعاملتُ, 

 والشركاء, والمجتمع ككل.

والواقع إف ىذا الأمر يتطلب منهجا يعتمد على بشانية مفاىيم 
 جوىرية:
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وتوقعاتهم, توجية النتائج: ينبغى الوفاء بإحتياجات الأطراؼ ابؼعنية,  – ٔ
ولكن بشكل متوازف, ويشمل أصحاب ابؼصلحة العليا؛ وىم: 

 العاملتُ, والعملبء, وابؼوردين, والشركاء, والمجتمع ككل.

التًكيز على العميل: ينبغى أف يتشكل ىناؾ فهم واضح لإحتياجات  – ٕ
العملبء ابغاليتُ وابؼستقبليتُ على حد سواء, وأف يكوف ىناؾ وازع 

ة إحتياجاتهم, بٍ الذىاب إلذ برقيق ما يفوؽ توقعاتهم,  بػدمتهم, وتلبي
كما ينبغى أف يرسخ في الأذىاف أف إحتياجات العملبء وتوقعاتهم لا 
تتشكل دائما من قبلهم ىم, ولكننا كمنشآت نلعب دورا فعالا في 

 تشكيلها.

القيادة وثبات الأىداؼ العليا: ينبغى أف تكوف لدى القادة إحساس  – ٖ
جهات والأىداؼ التى يعملوف على التعريف هاا على واضح بالتو 

 مستوى ابؼنشأة ككل.

كما بيكن أف يقوـ ىذا الإحساس مقاـ )البوصلة(, التي يستطيع كافة 
العاملتُ في ابؼنشأة استخدامها في سبيل برقيق أىدافهم ومراميهم, 

 ومن بٍ مرامى ابؼنشأة ككل. 

ارة كافة الأنشطة بأسلوب الإدارة بالعمليات وابغقائق: ينبغى إد – ٗ
منتظم, منهجي, وفعاؿ, مع الأخذ بعتُ الاعتبار نظرة كافة الأطراؼ 

 ابؼعنية بذاة ابؼنشأة .
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تطوير العاملتُ ومشاركتهم: يسعى العاملتُ بكو تطوير قدراتهم,  – ٘
والعمل بكل طاقاتهم, إذا ما منحو الثقة, وعملوا بناءا على ثقافة 

لتهم ابػاصة من رسالة القسم, أو رسالة الاستخلبؼ؛ لاستباط رسا
 الإدارة, أو رسالة ابؼؤسسة.

التعلم, والابتكار, والتحستُ ابؼستمر: يصل أداء ابؼنشأة إلذ أعلى  – ٙ
مستويات حينما يقوـ على أساس تبادؿ ابؼعلومات, وابؼعرفة في إطار 

ء بيئة يسودىا التعلم, والابتكار, والتحستُ ابؼستمر, فلب تتم الأشيا
بالصورة الصحيحة من أوؿ مرة فحسب, وإبما تتم بصورة أفضل 

 وأفضل في كل مرة.

 ايتحطين، ٚايتطٜٛس، ٚايتُٝص

 التحستُ: ستخداـ أدوات بيكن هاا برستُ الأداء في ابؼؤسسات.

 التطوير: استخداـ أساليب بيكن هاا تطوير الأداء في ابؼؤسسات. 

الوصوؿ إلذ الإمتياز في الأداء الامتياز: استخداـ معايتَ بيكن هاا 
 ابؼؤسسي.
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 َعاٜير قٝاع الأدا٤ بايػسنات ٚالمؤضطات 

 ابؼعيار الأوؿ: القيادة:

القيادة ىى ابعهة التى بررؾ ابؼؤسسة, وتقودىا بكو تفعيل وتنفيذ 
أنشطتها, ويشمل مصطلح القادة فريق الإدارة العليا بابؼنشأة, وابؼديرين 

بارة أخرى: أى فرد يتولذ مسؤلية إدارية متعلقة على كافة ابؼستويات, وبع
 بالعاملتُ, أو مسؤلية إبزاذ قرار داخل ابؼؤسسة, أو ابؼنشأة.
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 %(:11ايكٝاد٠ )

يهدؼ ىذا ابؼعيار إلذ تقييم كيفية قياـ القادة بتطوير, وتسهيل عمليو 
برقيق الرسالة والرؤية, وتطوير القيم اللبزمة؛ لتحقيق النجاح على ابؼدى 
البعيد, وتطبيق تلك القيم من خلبؿ الأفعاؿ والسلوكيات ابؼناسبة, وتقييم 
مدى متابعة القادة للعمل بأنفسهم؛ لضماف تطوير النظاـ الإدارى بابؼنشأة 

 وتطبيقو.

 )أ(: ٔابؼعيار الفرعي

كيف يقوـ القادة بتطوير الرسالة, والرؤية, والقيم, وإعطاء القدوة 
 ابغسنة لثقافة الامتياز.

 )أ( بيكن أف تشمل النقاط التالية: ٔلئحابة عن ابؼعيار الفرعىل

تطوير الرسالة والرؤية داخل ابؼنشأة, ومتابعة توثيقها, والتفكر فيها,  -
 وفهمها.

تطوير القيم والأخلبقيات التى تساعد على إعطاء القدوة ابغسنة,  -
 وتدعم ثقافة ابعودة والإمتياز لدى ابؼنشأة.

شخصية وفعالة في أنشطة التحستُ التى بهب أف  ابؼشاركة بصورة -
 تكتسب الأولوية دائما.



 213 

مراجعة وبرستُ فعالية أبماط قياداتهم للمنشأة, والعمل وفق متطلبات  -
 القيادة ابؼستقبلية للمنشأة.

 حفز وتشجيع الإستخلبؼ, والابتكار, والإبداع. -

عمل؛ بناء تشجيع ودعم نتائج أنشطة التعلم على بصيع الأصعدة وال -
 عليها.

 حفز وتشجيع العمل ابعماعي, والتعاوف بتُ العاملتُ في ابؼنشأة. -

 )ب(:ٔابؼعيار الفرعي

كيف يشارؾ القادة بانفسهم في تطبيق وتطوير النظاـ الإدارى 
 للمشأة, وبرسينو بصورة مستمرة.

 )ب( بيكن أف تشمل النقاط التالية: ٔللئجابة عن ابؼعيار الفرعي

ى يعد ىيكل ابؼنشأة مهيأ لدعم وتنفيذ السياسات, إلذ أى مد -
 والإستًاتيجيات.

إلذ أى مدى يتم تطوير وتنفيذ عملية قياس, ومراجعة, وبرستُ النتائج  -
 الرئيسية بصورة تامة.
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إلذ أى مدى يتم تطوير, وتنفيذ عمليات حفز أعماؿ التحستُ,  -
والابتكار, وبرديدىا, والتخطيط بؽا, وتطبيقها من خلبؿ الإبداع, 

 وأنشطة التعلم.

 )ج(:ٔابؼعيار الفرعي

كيف يعامل القادة مع العملبء, وابؼوردين, وابؼنشأت الأخرى, وبقية 
 بفثلي المجتمع؟

 )ج( بيكن أف تشمل النقاط التالية:ٔالإجابة على ابؼعيار الفرعي

إلذ أى مدى يعمل القادة على تلبية حاجات كافة الأطراؼ ابؼعنية وفق  -
 م, والتجاوب معهم.توقعاته

إلذ أى مدى يعمل القادة على تأسيس علبقات مشاركة مع كافة  -
 ابؼوردين, وابؼنشأت ابػارجية. 

إلذ أى مدى يعمل القادة على البناء, وابؼسابنة في أنشطة التحستُ  -
 ابؼشتًكة مع جهات خارجية.

ات ما مدى استعداد القادة للبعتًاؼ بابؼسابنات الفردية, وابؼسابن -
ابعماعية من الأطراؼ ابؼعنية في الأعماؿ, والاعتًاؼ بددى ولائهم, 

 وتعاونهم...إلخ. 
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إلذ أى مدى يشتًؾ القادة في جهات بزصصية مهنية, ويشاركوف في  -
 مؤبسرات, وندوات تهدؼ خصيصا إلذ تشجيع, ودعم الامتياز.

يشاركوف إلذ أى مدى يدعم القادة الأنشطة ابؽادفة إلذ برستُ البيئة, و  -
 فيها, ويعملوف على زيادة مسابنة ابؼنشأة في المجتمع.

 )د(:ٔابؼعيار الفرعي

كيف يعمل القادة على حفز, ودعم جهود العاملتُ, وتقديرىم, 
 والاعتًاؼ بإبقازاتهم.

 )د( بيكن أف تشمل النقاط التالية: ٔللئجابة عن ابؼعيار

العاملتُ بالرسالة, إلذ أى مدى يعمل القادة بأنفسهم على تعريف  -
والرؤية, والقيم ابػاصة بابؼنشأة, وإطلبعهم على السياسات, 

 والإستًاتيجيات, وابػطط ابؼوضوعة, والأىداؼ, والغايات المحددة.

ما مدى سهولة الاتصاؿ ابؼباشر بالقادة, ومدى إنصاتهم, وتفاعلهم مع  -
 العاملتُ, وتلبية احتياجاتهم, والتجاوب مع بنومهم. 

 أى مدى يساعد القادة العاملتُ )ابؼوظفتُ( على تنفيذ خططهم, إلذ -
 وبرقيق أىدافهم, ومراميهم.
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إلذ أى مدى يشجع القادة العاملتُ, ويتيحوف أمامهم الفرص للمشاركة  -
 في أنشطة التحستُ.

إلذ أى مدى يعتًؼ القادة بابعهود ابعماعية, وابعهود الفردية على كافة  -
 سسة في الوقت ابؼناسب, وبالأسلوب ابؼلبئم.ابؼستويات داخل ابؼؤ 

ملحوظة: يعد الاعتًاؼ بالإبقازات, وتقديرىا من العناصر الأساسية في  -
إدارة ابعودة, قد بهئ من داخل ابؼؤسسة, وقد يشمل العملبء 

 وابؼوردين خارجها.

 )ىػ(ٔابؼعيار

 كيف يقوـ القادة بتحديد, وقيادة أوجة التغيتَ ابؼؤسسي؟

 شمل ذلك النقاط التالية: بيكن أف ي

 فهم العوامل الداخلية, وابػارجية التي تؤثر على إدارة التغيتَ بابؼؤسسة. -

إختيار وبرديد أولويات إدارة التغيتَ, التي بهب القياـ هاا داخل  -
ابؼؤسسة, وبموذج الأداء ابؼؤسسي, وعلبقة كل ذلك مع ابؼتغتَات 

 ابػارجية.

 التغيتَ.قيادة وتطوير خطط لإدارة  -

 تأمتُ ابؼوارد اللبزمة للئستثمار, ودعم عملية التغيتَ. -
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إدارة عملية التغيتَ, وبرامج التغيتَ بدا يتضمن دراسة ابؼخاطر النابصة  -
 عن ذلك, والتقليل ما أمكن من آثارىا السلبية.

التأكد من جدوى وفعالية نتائج عمليات التغيتَ لدى بصيع أصحاب  -
 ابؼؤسسة.

ل مع بصيع العاملتُ وأصحاب ابؼصلحة العليا بابؼؤسسة, حوؿ التواص -
 أوجو ودواعي التغيتَ ابؼطلوب, وسبل إدارتو.

 تقدنً الدعم الكافي لتمكتُ بصيع العاملتُ من إدارة عملية التغيتَ. -

قياس ومراجعة مدى فعالية عملية إدارة التغيتَ, وتعميم ابؼعرفة ابؼكتسبة  -
 على ابعميع.

 اني:ابؼعيارالث

 السياسات والاستًاتيجيات: 

يبتُ ىذا ابؼعيار كيف تضع ابؼنشأة خططها للمستقبل, وكيف بروؿ 
ىذه ابػطط إلذ أعماؿ فعليو؟ كما يعتٌ بالكيفية التى هاا تطبق ابؼنشأة 
الرسالة والرؤية؛ من خلبؿ استًاتيجيات واضحة تعتٌ بالأطراؼ ابؼعنية, 

, والغايات, والعمليات ابؼرتبطة تدعمها السياسات, وابػطط, والأىداؼ
 هاا.
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 %(:ٛالسياسات, والاستًاتيجيات )

وفي إطار النموذج ابػاص بالامتياز, أو التميز ابؼؤسسي, فمن ابؼتوقع 
أف يعمل القادة على تطوير السياسات, والاستًاتيجيات ابؼبنية على 

يثها, قدرات ابؼنشأة, واحتياحات الأطراؼ ابؼعنية, وضماف مراجعتها, وبرد
 والتعريف هاا, وتطبيقها.

 )أ(:ٕابؼعيار الفرعي

كيف تقوـ السياسات, والاستًاتيجيات على أساس ابغاجات 
 ابغالية, وابؼستقبلية, وتوقعات الأطراؼ ابغالية بابؼنشأة؟

 )أ( بهب أف تشمل النقاط التالية: ٕللئجابة عن ابؼعيار الفرعي

التي برتاج إليها؛ لفهم منهجية قياـ ابؼنشأة بجمع وفهم ابؼعلومات  -
 السوؽ, والفئات السوقية التى تعمل فيها في ابغاضر وابؼستقبل.

منهجية فهم ابؼنشأة وبرديدىا لإحتياجات العملبء, والعاملتُ,  -
والشركاء, والمجتمع, والأطراؼ ابؼعنية, وإدراؾ توقعاتهم بالشكل 

 ابؼلبئم.

ة بالسوؽ, بدا في منهجية فهم ابؼنشأة, وتوقعها للتطورات ابؼستقبلي -
 ذلك أنشطة ابؼنافستُ.
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 )ب(:ٕابؼعيار الفرعي 

كيف تقوـ السياسات والإستًاتيجيات على أساس ابؼعلومات 
 ابؼستقاة من قياس الأداء, وأنشطة البحوث, والتعلم, والإبتكار؟ 

 )ب(, بيكن أف تشمل النقاط التالية:ٕالإجابة عن ابؼعيار الفرعي

ابؼخرجات من مؤشرات الأداء الداخلى  منهجية قياـ ابؼنشأة بجمع -
 وفهمها.

 منهجية قياـ ابؼنشأة بجمع ابؼخرجات من أنشطة التعلم وفهمها. -

منهجية قياـ ابؼنشأة بتحليل ابؼنافستُ, وأداء ابؼنشآت الأفضل  -
 على الإطلبؽ.

 منهجية تفهم ابؼنشأة للقضايا الإجتماعية, والبيئية, والقانونية. -

وفهمها للمؤشرات الاقتصادية,  منهجية برديد ابؼنشأة, -
 والسكانية.

منهجية فهم ابؼنشأة للئمكانات الكاملة, والآثار ابؼتًتبة على  -
 التكنولوجيا ابغديثة.
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 )ج(:ٕابؼعيار الفرعي

كيف تقوـ ابؼنشأة بتطوير, ومراجعة السياسات والإستًاتيجيات, 
 وبرديثها؟

 اط التالية:)ج( بهب أف تشمل النقٕالإجابو عن ابؼعيار الفرعي

منهجية قياـ ابؼنشأة بتطوير سياساتها, واستًاتيجيتها بصورة  -
مستقلة, مع رسالة ابؼنشأة, والرؤية, والقيم ابؼعموؿ هاا, أو بناء 
على احتياجات الأطراؼ ابؼعنية, وتوقعاتهم, وابؼعلومات ابؼتولدة 

 عن أنشطة التعلم والابتكار.

ياجات كافة الأطراؼ منهجية برقيق ابؼنشأة التوازف بتُ احت -
 ابؼعنية, وتوقعاتهم.

منهجية برقيق ابؼنشأة التوازف بتُ الضغوط, وابؼتطلبات على  -
 ابؼدى البعيد, وابؼدى القريب.

منهجية عمل ابؼنشأة على تطوير بـططات بديلة, ووضع خطط  -
 للحالات الطارئة بؼواجهة ابؼخاطر.

وابؼستقبلية للؤطراؼ منهجية برديد ابؼنشأة الاحتياجات ابغاضرة  -
 ابؼعنية؛ للحفاظ على ابؼزايا التنافسية.
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منهجية وصوؿ ابؼنشأة إلذ بؿاذاة سياساتها, واستًاتيجياتها مع   -
 كافة الأطراؼ ابؼعنية, وتوقعاتهم, بدا في ذلك الشركاء.

كيف تعكس ابؼنشأة ابؼفاىيم الأساسية للبمتياز في الأعماؿ وابعودة 
 اتيجيتها؟من خلبؿ سياساتها وإستً 

 كيف تقيم ابؼنشأة سياساتها, واستًاتيجيتها؛ لضماف فعاليتها؟

منهجية برديد ابؼنشأة العوامل ابغابظة لنجاحها )المجالات الأساسية 
 التى بهب أف تبرع فيها؛ لتحقيق الرسالة, والرؤية(.

 منهجية قياـ ابؼنشأة بدراجعة سياساتها, واستًاتيجيتها.

 )د(:ٕابؼعيار الفرعي

ف تنفذ السياسات, والاستًاتيجيات من خلبؿ إطار عاـ كي
 للعمليات الرئيسية؟

 )د(, بيكن أف تشمل النقاط التالية: ٕالإجابة عن ابؼعيار الفرعى

كيفية قياـ ابؼنشأة بتحديد, وتصميم إطار للعمليات الرئيسية,  -
 التى برتاجها؛ لتنفيذ سياستها واستًاتيجيتها.

 ملكية واضحة للعمليات الرئيسية.كيفية قياـ ابؼنشأة ببناء  -



 202 

كيفية تعريف ابؼنشأة بالعمليات الرئيسية هاا, بدا في ذلك برديد   -
 كافة الأطراؼ ابؼعنية.

كيفية قياـ ابؼنشأة بإعادة النظر في فعالية إطار العمليات  -
 الرئيسية؛ لتنفيذ السياسات والاستًاتيجيات.

 ابؼعيار الثالث: 

 في ابؼنشأة(:الكوادر البشرية )العاملوف 

يشمل مصطلح الكوادر البشرية كل فرد يعمل في ابؼنشأة سواء من 
ابؼواطنتُ, أو الوافدين, أو الأشخاص الذين يعينوف بعقود مؤقتة, ويعتٌ 
ىذا ابؼعيار بكيفية قياـ ابؼنشأة بإدارة, وتطوير, ونشر ابؼعرفة, والاستفادة 

لديها, على ابؼستوى التامة من الامكانيات التى يتمتع هاا العاملوف 
الفردي, أو ابؼستوى ابعماعي, أو على مستوى ابؼنشأة ككل, بٍ يتناوؿ 
التخطيط لتلك الأنشطة التي تدعم سياساتها, واستًاتيجيتها, وتساعد على 

 التشغيل الفعاؿ لعملياتها.

 %(:ٜالكوادر البشرية )

كد أف في إطار النموذج ابؼعد للتميز ابؼؤسسي, ينبغى للقيادة أف تتأ
ابؼنشأة لديها العدد الصحيح من العاملتُ, وأنهم يشغلوف الوظائف 
ابؼناسبة, وعليها أف تضمن رعايتهم, والإصغاء إليهم, والإعتًاؼ هام؛ سعيا 

 من أجل تنفيذ سياسات ابؼنشأة واستًاتيجيتها 
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 )أ(:ٖابؼعيار الفرعي

 كيف يتم التخطيط للكوادر البشرية, وإدارتها, وتطويرىا؟

  ىذا ابؼعيار بسياسات الكوادر البشرية التى تنتهجها ابؼنشأة. يعتٌ

)أ(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط  ٖالإجابة عن ابؼعيار الفرعي
 التالية:

منهجية قياـ ابؼنشأة بتطوير ابػطط, والسياسات, والاستًاتيجيات  -
 ابؼتعلقة بكوادرىا البشرية.

م على ابؼشاركة في منهجية تشجيع ابؼنشأة للعاملتُ هاا, وبفثليه -
تطوير السياسات والاستًاتيجيات, وابػطط ابؼتعلقة بابؼوارد 

 البشرية.

منهجية قياـ ابؼنشأة بدحاذاة خطط ابؼوارد البشرية مع سياساتها,  -
واستًاتيجيتها, وابؽيكل التنظيمي, والإطار العاـ للعمليات 

 الرئيسية.

 الوظيفي. منهجية قياـ ابؼنشأة بإدارة التعيينات, والتطوير -

منهجية ضماف ابؼنشأة العدالة في كافة نواحي التوظيف, بدا في  -
 ذلك ابؼساواة في الفرص والتوطتُ.
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منهجية استخداـ ابؼنشأة؛ لاستطلبعات آراء العاملتُ هاا,  -
والأشكاؿ الأخرى للتعقيب من قبل العاملتُ, من أجل برستُ 

 رد البشرية.السياسات, والاستًاتيجيات, وابػطط ابؼتعلقة بابؼوا

منهجية استخداـ ابؼنشأة للمنهجيات الابتكارية؛ لتحستُ  -
 أساليب العمل.

 )ب(: ٖابؼعيار الفرعي

كيف يتم برديد مستوى معرفة العاملتُ, وكفاءتهم, والعمل على 
 تطويرىا, واستمرارىا؟ 

يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعى بكافة جوانب تدريب العاملتُ, وتطوير 
 مهاراتهم.

)ب(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط  ٖن ابؼعيار الفرعيالإجابة ع
 التالية:

منهجية قياـ ابؼنشأة بتحديد, وتصنيف, وملبءمة ابؼعارؼ  -
 وابؼهارات الكامنو لدى العملتُ هاا مع احتياجاتها.

منهجية سعى ابؼنشأة بكو التطوير, واستخداـ خطط التدريب  -
جاتهم ابغالية والتطوير؛ بؼلبئمة إمكانات العاملتُ هاا لاحتيا

 وابؼستقبلية.
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منهجية قياـ ابؼنشأة بتصميم وتشجيع فرص التعلم على ابؼستوى  -
 الفردي, وابؼستوى ابعماعي, وعلى مستوى ابؼنشأة ككل. 

منهجية قياـ ابؼنشأة بتطوير العاملتُ لديها؛ بإكساب ابػبرات  -
 خلبؿ العمل.

 منهجية قياـ ابؼنشأة بتطوير ابؼهارات ابعماعية. -

ة قياـ ابؼنشأة  بدحاذاة الأىداؼ الفردية, وابعماعية مع منهجي -
 مراميها.

منهجية قياـ ابؼنشأة بإعادة النظر في الأىداؼ الفردية, والأىداؼ  -
 ابعماعية, وبرديثها. 

منهجية قياـ الشركة بتقييم العاملتُ لديها, ومساعدتهم على  -
 برستُ آدائهم.

 )ج(: ٖابؼعيار الفرعي

 عاملتُ, وكيف يتم استخلبفهم؟كيف تتحقق مشاركة ال

يبتُ ىذا ابؼعيار الفرعى كيف تقوـ ابؼنشأة بإستخلبؼ العاملتُ لديها, 
 ودفعهم للمشاركة, ومدى إتاحة ابغريات بؽم؟
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)ج(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط  ٖالإجابة عن ابؼعيار الفرعي
 التالية:

كيفية الوصوؿ إلذ تشجيع, ودعم, وتوجية ابؼشاركة الفردية  -
 ابعماعية في أنشطة التحستُ.و 

كيفية الوصوؿ إلذ تشجيع ودعم مشاركة العاملتُ من خلبؿ  -
 ابؼؤبسرات, والاحتفالات التى تقاـ داخل ابؼؤسسة.

كيفية الوصوؿ إلذ توفتَ الفرص, لتحفيز العاملتُ على ابؼشاركة,  -
 ودعم السلوؾ التطويري, والابتكاري.

 بالعمل.كيفية استخلبؼ العاملتُ للقياـ  -

 كيفية تشجيع العاملتُ على القياـ بالعمل ابعماعي. -

 )د(: ٖابؼعيار الفرعي

 كيف ينشأ حوار فعاؿ بتُ العاملتُ وابؼنشأة؟

 يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعي بكافة أبماط الاتصاؿ داخل ابؼنشأة.

)د(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط  ٖالإجابة عن ابؼعيار الفرعي
 التالية:
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 ابؼنشأة بتحديد حالات الاتصاؿ؟كيف تقوـ  -

كيف تقوـ ابؼنشأة بتطوير السياسات, والاستًاتيجيات, وابػطط  -
 ابؼتعلقة بالاتصاؿ بناء على ابغاجات؟

كيف تعمل ابؼنشأة على تطوير, وتطبيق الأساليب ابؼتبعة  -
للبتصاؿ بنوعيو: الرأسي )من أعلى لأسفل, ومن أسفل لأعلى(, 

 ارات, والأقساـ ابؼختلفة(؟والإتصاؿ الأفقى )بتُ الإد

كيف تعمل ابؼنشأة على مشاركة العاملتُ لديها في نقل أفضل  -
 ابؼمارسات وابؼعارؼ ابؼختلفة إليها, وأقلمتها مع الواقع المحلي؟

 )ىػ(:ٖابؼعيار الفرعي

 كيف تتم مكافأة كافة العاملتُ, وبسييزىم, ورعايتهم؟

تقوـ هاا ابؼنشأة؛ لدعم يشمل ىذا ابؼعيار الفرعى كافة الأعماؿ التى 
 العاملتُ هاا ورعايتهم.

)ىػ(, بيكن أف يشمل شرحا للنقاط ٖابعواب عن ابؼعيار الفرعي
 التالية:
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كيف توائم ابؼنشأة بتُ مستوى الرواتب, وإعادة التوزيع, وفائض  -
العمالة, وشروط التوظيف الأخرى من ناحية, والسياسات 

 والاستًاتيجيات من ناحية أخرى؟

تًؼ ابؼنشأة  بالعاملتُ لديها من أجل ضماف استمراية كيف تع -
 مشاركتهم واستخلبفهم؟

كيف تعمل ابؼنشأة على نشر الوعي, وابؼشاركة في موضوعات  -
الصحة, والسلبمة, والبيئة, والقضايا ابؼتعلقة بابؼسؤلية 

 الاجتماعية؟

 كيف تعمل ابؼنشأة على تشجيع الأنشطة الاجتماعية, والثقافية؟ -

ابؼنشأة التسهيلبت, وابػدمات, وتوفر ابؼرونة في  كيف تقدـ -
 أوقات العمل والنقل ...الخ؟  

 ابؼعيار الرابع: 

 الشركاء وابؼوارد:

يعتٍ ىذا ابؼعيار بالكيفية التي بزطط هاا ابؼنشأة, وتدير العلبقة مع 
شركائها ابػارجيتُ, وتنظم مواردىا الداخلية بغية دعم سياساتها 

 الوصوؿ إلذ التشغيل الفعاؿ لعملياتها. واستًاجيتها, من أجل
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 %(:ٜالشركاء وابؼوارد )

في إطار بموزج الامتياز تتم إدارة ابؼوارد الداخلية للمنشأة؛ 
)كالأصوؿ(, وابؼوارد ابػارجية )ابؼوردين( بأسلوب يضمن تنفيذ سياساتها 

 واستًاتيجيتها.

 )أ(: ٗابؼعيار الفرعي

 ابػارجيتُ؟ كيف تتم إدارة العلبقات مع الشركاء

)أ(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط ٗالإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية:

منهجية برديد ابؼنشأة لشركائها الرئيسيتُ, وفرص الشراكات  -
 الاستًاتيجية بسشيًا مع سياستها واستًاتيجيتها.

منهجيو قياـ ابؼنشأة بإقامة علبقات الشراكة؛ لتحديد ابغد الأقصى  -
 فة.من القيمة ابؼضا

منهجية قياـ ابؼنشأة بتكوين سلسلة تكاملية ذات قيمة مضافة بتُ  -
 الشركاء.

منهجية قياـ ابؼنشأة بضماف التوافق الثقافي, وتبادؿ ابؼعلومات مع  -
 الشراكات ابؼختلفة.
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منهجية قياـ ابؼنشأة بتكوين إئتلبؼ للعمل على برستُ العمليات,  -
 ل/ابؼورد.وإضافة القيمة إلذ سلسلة العلبقة بتُ العمي

 )ب(:ٗابؼعيار الفرعي 

 كيف تتم إدارة ابؼوارد ابؼالية؟

)ب(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط ٗالإجابة عن ابؼعيار الفرعى 
 التالية:

منهجية استخداـ ابؼنشأة بؼواردىا ابؼالية؛ لدعم سياستها, 
 واستًاتيجيتها.

 يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعى إدارة ابؼوارد ابؼالية العامة للمنشأة. 

 منهجية قياـ ابؼنشأة بتطوير وتطبيق الإستًاتيجيات ابؼاية, والعمليات. -

منهجية تقييم ابؼنشأة للبستثمارات في أصوؿ ملموسة, وأصوؿ غتَ  -
 ملموسة.

منهجية استخداـ ابؼنشأة الآليات, وابؼقاييس ابؼالية؛ لضماف  -
 تخداـ ابؼوارد بكفاءة وفعالية.اس

 منهجية إدارة ابؼنشأة للمخاطر التى تواجو ابؼوارد ابؼالية. -
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 )ج(:ٗابؼعيار الفرعي 

 كيف تتم إدارة ابؼباني, وابؼعدات, وابؼواد؟

 يغطى ىذا ابؼعيار الفرعي الأصوؿ ابؼادية للمنشأة.

 تالية:الإجابة عن ىذا ابؼعيار الفرعي, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط ال

 منهجية استخداـ ابؼنشأة للؤصوؿ؛ دعما لسياستها واستًاتيجيتها. -

 كيفية بؿافظة ابؼنشأة على أمن أصوبؽا. -

منهجية إدارة ابؼنشأة بؼسألة صيانة الأصوؿ واستخدامها؛ لتحستُ  -
 الأداء خلبؿ الدورة ابغياتية الكاملة لتك الأصوؿ.

أيةّ آثار سلبية, قد تنتج منهجية قياـ ابؼنشأة بالقياس, والتعامل مع  -
 عن إصوبؽا, وتصيب المجتمع, والعاملتُ )وتضمن الصحة والسلبمة(.

 منهجية وصوؿ ابؼنشأة إلذ ابغد الأقصى من ابؼخزوف ابؼادي. -

 منهجية وصوؿ ابؼنشأة  إلذ تقليص النفايات, وإعادة تدويرىا. -

 منهجية حفاظ ابؼنشأة على ابؼوارد الشاملة الغتَ متجددة. -

 ة خفض ابؼنشأة لأيةّ آثار سلبية شاملة للمنتجات وابػدمات.منهجي -
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 )د(:ٗابؼعيار الفرعي 

 كيف تتم إدارة الوسائل التكنولوجية؟

يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعي بالأسلوب الذي تنتهجو ابؼنشأة؛ لتحديد, 
واستخداـ الوسائل التكنولوجية ابؼتطورة, وانتهاج أساليب جديدة للعمل 

 لذلك.إذا دعت الضرورة 

)د(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط ٗالإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية:

منهجية قياـ ابؼنشأة بتحديد وتقييم الوسائل التكنولوجية البديلة  -
الناشئة على ضوء سياساتها واستًاتيجيتها, وآثارىا على ابؼنشأة 

 والمجتمع.

 منهجية إدارة ابؼنشأة لإمكاناتها التكنولوجية. -

استغلبؿ ابؼنشأة للوسائل التكنولوجية ابؼبتكرة, وحشد منهجية  -
الأساليب التكنولوجية؛ لدعم التحستُ, وكيف تعمل على برديد 

 واستبداؿ الأساليب التكنولوجية القدبية؟

 )ىػ(:ٗابؼعيار الفرعي 

 كيف تتم إدارة ابؼعلومات وابؼعرفة
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 يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعي بأسلوب ابؼنشأة في بصع ابؼعلومات
وابؼعارؼ؛ بحثا عن التحستُ ابؼستمر بؼواردىا البشرية, وعملياتها, ونتائجها 

 التشغيلية وابؼالية. 

 )ىػ(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط التالية:ٗالإجابة عن ابؼعيار 

منهجية قياـ ابؼنشأة بجمع, وتكوين, وإدارة ابؼعلومات وابؼعارؼ؛  -
 لدعم السياسات والاستًاتيجيات.

توفتَ ابؼنشأة الأسلوب ابؼناسب للمستخدمتُ الداخليتُ منهجية  -
 وابػارجيتُ؛ للحصوؿ على ابؼعارؼ وابؼعلومات اللبزمة.

منهجية عمل ابؼنشأة على ضماف وبرستُ فعالية ابؼعلومات,  -
 وصحتها, وأمنها.

منهجية قياـ ابؼنشأة برعاية, وتطوير, وبضاية ابؼلكيات الفكرية الفذة؛  -
 من القيمة للعملبء. لتحقيق ابغد الأقصى

منهجية عمل ابؼنشأة على توتد الأفكار الابتكارية, والإبداعية هاا,  -
 بإستخداـ موارد ابؼعلومات, وابؼعارؼ ابؼفيدة.
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 ابؼعيار ابػامس: 

 العمليات:

تعرؼ العمليات بأنها عبارة عن خطوات متتابعة, تبدأ بددخلبت 
وابؼوارد ابؼادية الأخرى؛ واضحة ومعروفة, وتستخدـ ابؼوارد البشرية 

للوصوؿ إلذ بـرجات ونتائج تضيف قيمة لأعماؿ ابؼنشأة, وتعتٌ العمليات 
في ابؼقاـ الأوؿ بأسلوب عمل ابؼنشأة, بٍ كيف توظف ابؼوارد البشرية 

 وابؼوارد الأخرى؛ للوصوؿ إلذ منتجات وخدمات برقق أىدافها ومراميها؟

 %(:ٗٔالعمليات )

لأسلوب الذى تنتهجو ابؼنشأة؛ لتصميم وبرستُ ويعتٌ ىذا ابؼعيار با
عملياتها من أجل دعم سياستها واستًاتيجيتها, وصولا إلذ الرضا الكامل 

 للعميل, وكافة الأطراؼ ابؼعنية.

وفي إطار بموذج الامتياز, فابؼقصود بإدارة العمليات: امتلبؾ ابؼنشأة 
جل ضماف تطبيق للعمليات الرئيسية, فتعمل على مراجعتها وبرسينها من أ

 السياسات, والاستًاتيجيات, بدا بوقق الفائدة لكافة الأطراؼ ابؼعنية.  

 )أ(:٘ابؼعيار 

 كيف يتم تصميم العمليات وإدارتها بصورة كاملة؟
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يعتٌ ىذا ابؼعيار بأسلوب تناوؿ ابؼنشأة للعمليات كوسيلة لتحقيق 
 النجاح.

رحا للنقاط )أ(, بيكن أف تشمل ش٘الإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية: 

منهجية قياـ ابؼنشأة بتصميم عملياتها, بدا في ذلك العمليات اللبزمة  -
 لتنفيذ سياساتها واستًاتيجياتها.

 منهجية قياـ ابؼنشأة بوضع نظاـ إدارة العمليات. -

منهجية قياـ ابؼنشأة بتطبيق مقاييس النظم؛ لتغطي نظاـ ابعودة؛ على  -
, والنظم البيئية, ونظم الصحة ٜٓٓٓسبيل ابؼثاؿ: كنظاـ أيزو 

 ابؼهنية, والسلبمة في إدارة العمليات.

 منهجية قياـ ابؼنشأة بتنفيذ تدابتَ العمليات, وبرديد أىداؼ الأداء. -

منهجية قياـ ابؼنشأة بحل قضايا ابؼوائمة داخل ابؼنشأة, ومع الشركاء  -
 ابؼتكاملة.ابػارجيتُ, من أجل الوصوؿ إلذ الإدارة الفعالة للعمليات 
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 )ب(:٘ابؼعيار الفرعي 

كيف يتم تطوير العمليات عند ابغاجة, من خلبؿ الابتكار, 
والإبداع؛ للوصوؿ إلذ الرضا الكامل, وبرقيق القيمة ابؼضافة للعملبء, 

 والأطراؼ ابؼعنية؟

)ب( على أسلوب برستُ العمليات,  من ٘يركز ىذا ابؼعيار الفرعي 
ديد, سعيا وراء الأنشطة التى تضيف قيمة خلبؿ أساليب الابتكار والتج

 لأعماؿ ابؼنشأة. 

)ب(, بيكن أف تكوف شرحا للنقاط ٘الإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية:

منهجية قياـ ابؼنشأة بتحديد الفرص ووضع الأولويات؛ لإجراء  -
عمليات التحستُ و/أو التغيتَ, سواء الإضافية, أو بإبزاذ مبادرات 

 جديدة.

ـ ابؼنشأة بتوظيف نتائج الأداء, وابؼلبحظة, وابؼعلومات منهجية قيا -
ابؼستقاة من أنشطة التعلم؛ لتحديد أولويات التحستُ وإىدافو, 

 والأساليب المحسنة للتشغيل.

منهجية قياـ ابؼنشأة بتشجيع وإستغلبؿ ابؼواىب الابتكارية والإبداعية  -
تتخذ لدى العاملتُ, والعملبء, والشركاء التى تضيف ابعديد, و 

 مبادرات التحستُ.
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 منهجية قياـ ابؼنشأة بوضع الأساليب ابؼناسبة لتطبيق التغيتَات. -

منهجية قياـ ابؼنشأة بالقيادة والتحكم في تطبيق العمليات ابعديدة,  -
 أو تلك التى بً تغتَىا قبل الدخوؿ في مرحلة التطبيق.

لذ منهجية قياس ابؼنشأة؛ لضماف أف التغيتَ في العمليات قد أدى ا -
 برقيق الأىداؼ ابؼتوقعة.

 )ج(:٘ابؼعيار الفرعي 

كيف يتم تصميم ابؼنتجات, وابػدمات, وتطويرىا على أساس 
 احتياجات العملبء, وتوقعاتهم؟

يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعي بجوانب التطوير ابؼستمر بؼنتجات ابؼنشآت 
 وابػدمات التى تقدمها.

شمل شرحا للنقاط )ج(, بيكن أف ت ٘الإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية:

 )د(: ٘ابؼعيار الفرعي 

كيف يتم إنتاج وتسليم ابؼنتجات, وتقدنً ابػدمات, بٍ توفتَ خدمة 
 ما بعد البيع؟
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يعتٌ ىذا ابؼعيار بدسألة كيف تتحكم ابؼنشأة في العمليات؟ وكيف 
 تديرىا لضماف الاتساؽ, والدقة, وتلبية ابؼتطلبات؟

)د(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط ٘الإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية: 

منهجية قياـ ابؼنشأة بالإنتاج, وابغصوؿ على ابؼنتجات وابػدمات؛  -
 بسشيا مع التصاميم, وأعماؿ التطوير.

منهجية قياـ ابؼنشأة بتوظيف بحوث السوؽ, واستطلبعات آراء  -
العملبء, وأبماط التعقيب الأخرى؛ للوقوؼ على حاجة العملبء, 
وتوقعاتهم ابغالية, وابؼستقبلية, فيما يتعلق بابؼنتجات وابػدمات, 

 وآرائهم بذاه ابؼنتجات وابػدمات ابؼوجودة.

منهجية توقع وبرديد ابؼنشأة بعوانب التحستُ الزامية إلذ تعزيز  -
ابؼنتجات, وابػدمات؛ بسشيا مع ابغاجات والتوقعات ابؼستقبلية 

 للعملبء.

م وتطوير ابؼنتجات, وابػدمات ابعديدة؛ منهجية قياـ ابؼنشأة بتصمي -
 لتلبية حاجات العملبء وتوقعاتهم.

منهجية قياـ ابؼنشأة بتوظيف إمكانات الإبداع والابتكار؛ لتطوير  -
 منتجات وخدمات تنافسية.
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 منهجية قياـ ابؼنشأة بإنتاج منتجات جديدة مع الشركاء. -

تسويقها, منهجية قياـ ابؼنشأة بالتعريف بابؼنتجات, وابػدمات, و  -
 وبيعها للعملبء.

 منهجية قياـ ابؼنشأة بتسليم ابؼنتجات, وتوفتَ ابػدمات للعملبء. -

منهجية قياـ ابؼنشأة بإجراء الصيانة, وتقدبيا بػدمات ما بعد البيع إذا  -
 لزـ الأمر. 

 )ىػ(:٘ابؼعيار الفرعي 

 كيف تتم إدارة العلبقات مع العملبء وتعزيزىا؟

بكافة ابعوانب الأخرى؛ لتطوير العلبقات يعتٌ ىذا ابؼعيار الفرعي 
 مع العملبء.

)ىػ(, بيكن أف تشمل شرحا للنقاط ٘الإجابة عن ابؼعيار الفرعي 
 التالية:

منهجية وقوؼ ابؼنشأة على متطلبات العملبء وتلبيتها, من خلبؿ  -
 الاتصاؿ اليومي.

منهجية تناوؿ ابؼنشأة للتعقيبات ابؼبنية على الاتصاؿ اليومي مع  -
 لبء, بدا في ذلك الشكاوى.العم
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منهجية تداخل ابؼنشأة مع العملبء؛ بؼناقشة, وتلبية حاجاتهم  -
 وتوقعاتهم, وبؾالات اىتمامهم.

منهجية قياـ ابؼنشأة بدتابعة ابؼبيعات, وخدمات ما بعد البيع,  -
والاتصالات الأخرى؛ للوقوؼ على مستويات الراحة إزاء ابؼنتجات 

دمة ما بعد البيع الأخرى مع وابػدمات, وعلبقات البيع, وخ
 العملبء.

منهجية استخداـ ابؼنشأة لاستطلبعات الرأى ابؼنتظمة, والأبماط  -
الأخري, وبصع البيانات على أساس الاتصاؿ اليومي بالعميل, من 

 أجل برقيق راحة العملبء, وابغفاظ على العلبقة معهم.  

 ابؼعيار السادس: 

 نتائج العملبء:

بإبقازات ابؼنشأة, من حيث علبقاتها بعملبئها, يتعلق ىذا ابؼعيار 
 وذلك اعتمادا على آرائهم, وعلى الإجراءات ابؼتبعة فيها.

 %(ٕٓنتائج العملبء )

يتعلق ىذا ابؼعيار بدا تنجزه ابؼنشأة من حيث علبقاتها بعملبءىا 
ابػارجيتُ, ويعرؼ العملبء بأنهم أولئك الأفراد الذين يشتًوف, أو 

 ت, أو ابػدمات التى تقدمها ابؼنشأة.يستلموف ابؼنتجا
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 )أ(: ٙابؼعيار الفرعي 

 نظرة العملبء:

يتعلق ىذا ابؼعيار الفرعي بالإجراءات ابػاصة التى يتم بدوجبها قياس 
نظرة العملبء للمنشأة, ويتم ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼتعلقة هاذا الشأف, 

والمجموعات البارزة, باستخداـ وسائل عدة؛ من أبنها: استطلبعات الرأى 
 ومعدلات ابؼبيعات, والإجراءات, والشكاوى.

 )أ(, بيكن أف تشمل النقاط التالية:  ٙالإجابة عن ابؼعيار 

الصورة العامة, مدى إمكانية الوصوؿ للعملبء, ابؼرونة, السلوؾ  -
 الفعلي ابؼؤيد, ورد الفعل, أو الاستجابة.

ة, الاعتمادية, التصميم, ابؼنتجات وابػدمات, ابعودة , القيمة ابؼضاف -
 الابتكار, التسليم, ابعوانب البيئية.

نظرة العملبء بخصوص عملية البيع وخدمات ما بعد البيع )كيفية  -
 معابعة الشكاوى, فتًات الضماف, وشروط, وما إلذ ذلك...(

نظرة العملبء ابؼتعلقة بالولاء )العيوب, الرغبة في إمتداح ابؼنشأة,  -
 ها, وما إلذ ذلك من أمور(.والتوصية بالتعامل مع

 )ب(:ٙابؼعيار الفرعي 
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 مؤشرات الأداء:

تعتبر ىذه ابؼقاييس مؤشرات داخلية, تستخدمها ابؼنشأة لرصد, 
وفهم, والتنبؤ بالأداء, والعمل على برسينو, والتنبؤ بنظرة العملبء 

 ابػارجيتُ أيضا.

 لية:)ب(, بيكن أف تشمل النقاط التا ٙالإجابة عن ابؼعيار الفرعى 

الصورة الذىنية العامة بذاه ابؼنشأة, والانطباع العاـ )ويتضمن ذلك  -
الإطراءات, وتعابتَ ابؼديح والثناء, والتغطيات الصحفية, وما إلذ 

 ذلك(.

نظرة العملبء ابؼتعلقة بعملية البيع وخدمات ما بعد البيع )ويشمل  -
ذلك كيفية معابعة الشكاوى, ومعدلات الإقباؿ على السلع 

 مات التى تقدمها ابؼنشأة, وما إلذ ذلك(  وابػد

ابؼنتجات وابػدمات )نسبة العيوب والنواقص, القدرة التنافسية,  -
نسبة الرفض, شروط الضماف والكفالة, وما إلذ ذلك من أمور 

 مشاهاة(.

درجة الولاء )فتًة استمرار العلبقة, الأعماؿ التجارية الضائعة,  -
جارية ابعديدة أو الضائعة, الشكاوى, وما إلذ ذلك( الأعماؿ الت

 ومدى المحافظة على العميل.
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 ابؼعيار السابع: 

 النتائج ابؼتعلقة بالأفراد العاملتُ في ابؼنشأة.

إبقازات ابؼنشأة بذاه الأفراد العاملتُ فيها, وذلك اعتمادا على آرائهم 
 من جهة, وعلى ابؼقاييس والإجراءات التى تنتهجها ابؼنشأة.

 النتائج ابؼتعلقة بالأفراد. 

يتعلق ىذا ابؼعيار بدا تتمكن ابؼنشأة من إبقازه, من حيث علبقتها مع 
 الأفراد العاملتُ فيها.

ويرتبط ىذا ابؼعيار ارتباطا وثيقا مع ابؼعيار الثالث, حيث ينطبق نفس 
 التعريف ابػاص بالأفراد الوارد ىناؾ.

 )أ(:ٚابؼعيار الفرعي 

ر الفرعي الكيفية التى ينظر بدوجبها الأفراد العاملوف ويعالج ىذا ابؼعيا
إلذ مؤسستهم )وبيكن معرفة ىذه النظرة من خلبؿ ابؼسوحات, 

 والمجموعات البارزة, وإجراء ابؼقابلبت الشخصية, والتقييمات ابؽيكلية(

 )أ(, بيكن أف تشمل النقاط التالية: ٚالإجابة على ابؼعيار
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التطوير الوظيفي, التفويض ابغوافز, أو البواعث ) ومنها  -
بالصلبحيات, الاىتماـ, الاعتًاؼ والتكرنً, تكافؤ الفرص, فرص 

 التعلم, وضع الأىداؼ وتقييمها, التدريب والتطوير(.

الرضا )شروط التوظيف, الأماف الوظيفي, بيئة العمل, الأجور  -
والعلبوات, الصحة والسلبمة, علبقات الزمالة, الدور في المحيط 

 , أو المجتمع عموما(.الاجتماعي

 )ب(:ٚابؼعيار الفرعي 

 مؤشرات الأداء:

تعتبر ىذه ابؼقاييس كإجراءات داخلية تستخدمها ابؼنشأة؛ لرصد, 
وفهم, والتنبؤ للؤداء, والعمل على برسينو, والتنبؤ بنظرة الأفراد العاملتُ 

 فيها بذاه مؤسستهم.

 الية:)ب(, بيكن أف تشمل النقاط التٚالإجابة على ابؼعيار 

الإبقازات )متطلبات الكفاءة مقابل ابؼوجود منها, مدى الإنتاجية,  -
نسب النجاح ابػاصة بالتدريب والتطوير للوفاء بإحتياجات الأىداؼ 

 ابؼوضوعية(
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مدى الاىتماـ )الإىتماـ بأنظمة الإقتًاحات, فرؽ التحستُ,  -
التدريب والتطوير, الاستجابة للمسوحات ابػاصة بالأفراد, فوائد 

 لعمل كفريق واحد(.ا

مؤشرات الرضا الوظيفي )الغياب, مستوى ابغوادث, التظلمات,  -
 رصيد جهاز ابؼوظفتُ, الإضطرابات, مرافق التًفيو, وما إلذ ذلك( 

ابػدمات التى تقدمها ابؼنشأة إلذ الأفراد العاملتُ فيها )دقة إدارة  -
 شؤوف العاملتُ, فعالية التواصل وسرعة الإستجابة للئستفسارات

 والإجابة عليها, تقييم التدريب(.

 ابؼعيار الثامن: 

 نتائج المجتمع:

يتعلق ىذا ابؼعيار بإبقازات ابؼنشأة بذاة المجتمع والمحيط المحلي, وذلك 
 اعتمادا على الآراء حوؿ ابؼقاييس ابؼتبعة من قبل ابؼنشأة.

 %(:ٙنتائج المجتمع الكلية )

وص المجتمع المحلي, والوطتٍ, يتعلق ىذا ابؼعيار بدا تنجزه ابؼنشأة بخص
 والدولر وفقا بؼا يكوف ذلك مناسبا. 
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ويأخذ ىذا ابؼعيار بالاعتبار مدى الػتأثتَ الذي استطاعت أف بردثو 
 ابؼنشأة على المجتمع.

 )أ(: ٛابؼعيار الفرعي 

 نظرة المجتمع إلذ ابؼنشأة:

وبيكن  يتعلق ىذا ابؼعيار بالطريقة التى ينظر هاا المجتمع إلذ ابؼنشأة,
قياس ىذه النظرة, أو التعرؼ عليها من خلبؿ أمور عديدة, منها: إجراء 
ابؼسوحات, والتقارير, الاجتماعات العامة, وابؼمثلتُ العامتُ, وابعهات 

 ابغكومية, وما إلذ ذلك من جهات مشاهاة.

 )أ(, بيكن أف تشمل النقاط التالية:ٛالإجابة عن ابؼعيار الفرعي 

)التأئتَات الواقعية على الاقتصاديات المحلية ابؼواطنو ابؼسئولة  -
والوطنية, العلبقة مع السلطات ابؼعنية, السلوكيات ابؼهنية, وما إلذ 

 ذلك(.

الاىتماـ الاجتماعي ) التعليم والتدريب, الدعم الصحي والرفاة,  -
 الإزعاج, ابؼخاطر, ...إلخ(

منع ابؼضايقات )ابؼخاطر على الصحة وابغوادث, الضجيج,  -
 وائح, والتلوث, وما شابة ذلك(.والر 
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المحافظة على ابؼوارد )التأثتَات البيئية, إزالة ابؼخلفات ومواد التعبئة,  -
 إختيار وسيلة النقل(.

 )ب(: ٛابؼعيار الفرعي 

 مؤشرات الأداء:

تعتبر ىذه ابؼقاييس كمؤشرات داخلية تستخدمها ابؼنشأة؛ لرصد, 
  التنبؤ بنظرة المجتمع بذاة ابؼنشأة.وفهم, والتنبؤ بالأداء وبرسينو, إضافة إلذ

 )ب(, بيكن أف تشمل النقاط التالية: ٛالإجابة عن ابؼعيار الفرعي 

 معابعة التغيتَات في مسار التوظيف. -

 التغطية الصحفية. -

 الاجراءات, وعبارات ابؼدح والثناء, وابعوائز التى يتم استلبمها.  -

صدار الشهادات, التعامل مع السلطات حوؿ ابؼواضيع ابؼتعلقة بإ -
 والتخليص, والاستتَاد والتصدير, والتخطيط, وابؼنتجات ابؼطروحة.

  



 232 

 ابؼعيار التاسع: 

 نتائج الأداء الرئيسية:

يسعى ىذا ابؼعيار لقياس ما أبقزتو ابؼنشأة  حقيقة مقارنة مع الأداء 
ابؼخطط لو مسبقا, وفيما يلي بعض أىم النتائج التي تضعها ابؼنشأة نصب 

لكي تنجزه ضمانا لاستمرار بقاحها, سواء من ابعوانب ابؼالية,  أعينها,
 أوابعوانب التشغيلية.

 )أ(:  ٜابؼعيار الفرعي 

 نتائج الأداء الرئيسية:

 %:٘ٔنتائج الأداء الرئيسية 

 فيما يلي أىم النتائج التى بزطط ابؼنشأة للوصوؿ اليها. 

 نقاط التالية: )أ(, بيكن أف تشمل ال ٜالإجابة على ابؼعيار الفرعي 

النتائج ابؼالية: وبيكن أف تشمل سعر السهم, والأقساط الربحية,  -
وابؽوامش الإبصالية, والأرباح الصافية, وابؼبيعات, والوفاء بدتطلبات 

 ابؼوازنو وكفايتها. 
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النتائح غتَ ابؼالية: وتتضمن حصة ابؼنشأة من السوؽ, والزمن الذي  -
عات, ونسب النجاح, وما إلذ تستغرقو عملية التسويق, وحجم ابؼبي

 ذلك.

 )ب(:  ٜابؼعيار الفرعي 

 مؤشرات الأداء الرئيسية:

تعتبر ىذة ابؼقاييس مؤشرات تشغيلية تستخدمها ابؼنشأة؛ لرصد, 
وفهم, والتنبؤ بالأداء, والعمل على برسينو وبرستُ النواتج الأساسية 

 المحتملة لأداء ابؼنشأة. 

 (, بيكن أف تشمل النقاط التالية:)ب ٜالإجابة عن ابؼعيار الفرعي 

العمليات )الأداء, الإنتشار, والتقييم, الابتكار, والتحسينات, وما  -
 إلذ ذلك(.

ابؼوارد ابػارجية, ويضمنها الشراكات )أداء ابؼوردين, أبظاء ابؼوردين,  -
عدد الشراكات, القيمة ابؼضافة, الاعتًاؼ والتقدير بؼسابنات 

 الشركاء, وما إلذ ذلك( .

وانب ابؼالية )أشكاؿ التدفق النقدى, بنود ابؼيزانية, الإىلبؾ, ابع -
 نسب الرصيد, وما إلذ ذلك(
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الأبنية, ابؼواد, وابؼعدات )نسب العيوب والنواقص, رصيد ما بعد  -
 ابعرد, واستهلبؾ ابؼرافق, والاستخداـ, وما إلذ ذلك( 

ختًاع, التكنولوجيا )نسبة الابتكار, قيمة ابؼلكية الفكرية, براءات الا -
 إلذ آخره(

ابؼعلومات وابؼعرفة )إمكانية الوصوؿ, التكامل, مدى الالتصاؽ  -
بابؼوضوع, ابغدود الزمانية, ابؼشاركة واستخداـ ابؼعرفة, قيمة رأس 

 ابؼاؿ العقلبني, إلذ آخره(

 نٝف ٜتِ إختٝاز المكُٕٝٛ يد٣ جا٥ص٠ ايتُٝص المؤضط٢؟ 

التميز ابؼؤسسي باختيار  غالبا ما يقوـ ابؼكتب ابؼشرؼ على جوائز 
كوادر من العاملتُ بابؼنشآت العامة, وىذه الكوادر تتميز بالكفاءة 
والقيادة في بـتلف القطاعات الإداريو العليا بابؼؤسسات وابؽيئات 
ابؼختلفة, ويتم تدريبهم بالتعاوف مع مؤسسة التميز ابؼؤسسى البريطانية, 

 حيث بىضع ابؼتدربوف لاختبارات تأىيل.

ء على النجاح في ىذا الاختبار يصبح ابؼقيموف مؤىلتُ ومعتمدين وبنا
لدى مكتب ابعائزة, وبوصلوف على شهادات معتمدة من مكتب ابعائزة, 
وشهادة أخرى صادرة من مكتب ابعودة البريطانى, والمجمع الأوروبي لإدارة 

 ابعودة.
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ة وىذا الاعتًاؼ من شأنو أف يصبغ على ابعائزة ابؼزيد من ابؼصداقي
اللبزمة؛ للحفاظ على بظعة ومستوى ابؼهنية العالية لأعماؿ التقييم 

 بابعائزة. 
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 بعض اختصازات ايتُٝص المؤضط٢:

EFQM: European Foundation for Quality Management 

 ابؼؤسسة الأوروبية لإدارة ابعودة

C2E: Committed To Excellence 

 طريق الر التميزشهادة ملتزموف بالتميز: للمؤسسات في ال

R4E: Recognized For Excellence 

شهادة معروفوف بالتميز: للمؤسسات الناضجة, وتلتزـ ابؼؤسسات 
بتحقيق ابؼعايتَ الفرعية للنموذج كاملة, وتعتبر العملية مشاهاة بعائزة 

 ابؼؤسسة الأوروبية.

C2S: Committed To sustainability 

ات التي ترغب في ابغصوؿ علي شهادة ملتزموف بالأستدامة: للمؤسس
 التقدير ابؼناسب بالنسبة بؼعايتَ الأستدامة.

 الدورات التدريبية ابؼعتمدة:

BAT Basic Awareness Training 
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مهارات التميز ابؼؤسسي: للؤفراد وابؼؤسسات الراغبتُ في التعرؼ 
علي مبادئ ومعايتَ التميز منطق الرادار في وضع الدرجات للمؤسسات, 

  ضرورة لبرنامج مقيم دولر معتمد, أو برنامج مقيم داخلي معتمد.و تعتبر

J2E Journey to Excellence 

الرحلة الر التميز: للمؤسسات, وتبدأ بتقييم ذابٌ حسب اختيار 
ابؼؤسسة, بٍ باستخلبص نقاط القوة وفرص التحستُ, وبعدىا كيفية اختيار 

 مشاريع التحستُ, واعداد خطط العمل.

L4E Leaders for Excellence 

إعداد قادة التميز: للمؤسسات و الأفراد, ويركز ىذا البرنامج على  
كيفية استخداـ مصفوفة بسيز الأعماؿ في إعداد ملف تقدبيي للتقدـ؛ لنيل 

 شهادة معتًفوف بالتميز.

AT Internal Assessor Training 

الداخلي, مقيم داخلي معتمد: للمؤسسات والأفراد لأغراض التقييم 
و تركز على مهارات ابؼقيم للعمل داخل ابؼؤسسة, أو للعمل في تقييم 

 مؤسسات أخري.

EAT EFQM Assessor Training 
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مقيم دولر معتمد: للمؤسسات  والأفراد, ويهدؼ إلذ خلق مقيم 
دولر يعمل مع فريق دولر في تقييم مؤسسات دولية, وبيكنو إذا بً ترشيحو 

ييم مع ابؼؤسسة الأوروبية, أو أحد الشركاء من ابؼدرب التًشح للتق
 الأقليميتُ لشهادة معتًفوف بالتميز و جائزة ابؼؤسسة الأوروبية.

VAL Validator Training 

بؿكم دولر معتمد: للمؤسسات والأفراد لتخطيط تنفيذ, ومتابعة 
مشاريع التحستُ مهما كاف مصدرىا؛ لتحقيق الاستفادة القصوى 

 .RADARخلبؿ استخداـ للمؤسسة, وذلك كاف 

 ْظاّ ايتكِٝٝ الخاص بمد٣ المطابك١ لمعاٜير ايتُٝص

لابد للذين سيقوموف بتقييم ابؼنشأة ذاتها, وتقييم مدى تطبيقها 
لنموذج ومعايتَ الامتياز من أف يكونوا متدربتُ تدريبا تاما على كيفية إجراء 

 ىذا التقييم.

يتُ بابػضوع إلذ ولذلك ينصح ىؤلاء الذين يقوموف كمقيمتُ داخل
 برنامج تدريبي خاص يقوـ بو مكتب ابعائزة.

إف عملية القياس تعتبر واحدة من أىم الركائز في إدارة ابعودة 
 والامتياز للجائزة,
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حيث أننا ومن خلبؿ عملية القياس ىذه نستطيع تقرير مدى فاعلية 
 ابؼنشأة, ونبتُ تقدمها وتطورىا عبر الأياـ.

نظاـ حساب الدرجات يوفر إطارا للمضاىاة إف النموذج التطويري و 
ابؼعيارية بابؼقارنو مع ابؼنشآت الأخرى, التي تعتبر الأبرز على الصعيد 

 العابؼي.

ويكوف للمقيميم استعراض الطلبات ابؼقدمة للحصوؿ على ابعائزة  
كلب على حدة, ومن بٍ يقوـ بؾموعة من ابؼقيمتُ بتشكيل فريق عمل 

إليو من نتائج عن دراسة الطلبات ابؼقدمة كل  واحد> بؼقارنة ما توصلوا
على حدة, حتى يتوصلوا بعد ذلك إلذ إبصاع يستند إلذ برديد نقاط القوة 
ابؼؤىلة للتطوير في سياؽ كل معيار فرعي على حدة, ولابد من توافر 

 عنصر ابؼوضوعية بشكل حتمي بالرغم من قلة أبنية ذلك.   

شامل الكافي, وفي حالة التوصل إلذ في حالة تلقي ابؼقيمتُ للتدريب ال
إبصاع فيما بينهم؛ لأف عملية التوصل إلذ ىذا الإبصاع يكوف من شأنو 

 موازنة بـتلف الآراء حوؿ الطلبات.

والواقع أف كل معيار من ابؼعايتَ التسعة السابق ذكرىا بومل في طياتو 
سبتو بذاه ميزانا معينا يعبر عنو من خلبؿ نسبة مئوية, يفتًض فيها أبنية ن

ىدؼ التحسينات ابؼستمرة والنجاح ابؼتواصل, أما من الناحية العملية: 
( درجة, تتوزع كنهاية عظمى على  ٓٓٓٔفإف النوذج بيكن تقسيمو إلذ )
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%, ونصيب ٓ٘كافة ابؼعايتَ, ويكوف نصيب ما يعرؼ بدعايتَ الوسائل بػ
 % أيضا.ٓ٘معايتَ النتائج 

رى وبـتلفة تطبق بغساب غتَ أنو توجد ىناؾ مبادئ وأسس أخ
 درجات ابؼعايتَ بنوعيها؛ أى معايتَ الوسائل ومعايتَ النتائج وفقا بؼا يلي:

 حساب درجات معايتَ الوسائل: 

كما سبق أف أوضحنا في القسم ابػاص بابؼعايتَ, فإف كل معيار من 
معايتَ الوسائل ينقسم إلذ عدد من الأجزاء, أو ابؼعايتَ الفرعية, وكل جزء 

ذه الأجزاء يشكل وزنا متساويا مع غتَه في ابؼعيار ذاتو, ومثاؿ على من ى
 ذلك:

/أ إلذ ٔكل معيار فرعي من ابؼعايتَ الأربعة ابػاصة بالقيادة من ) -
 /د( بيثل ربع الدرجة, أو النقاط ابػاصة بالقيادة.ٔ

/ىػ( بيثل ٔ/أ إلذ ٔوكل معيار فرعي من ابؼعايتَ ابػاصة بالقيادة ) -
 التامة, أو النقاط ابػاصة بالأفراد, وىكذا دواليك. من الدرجة ٙ/ٔ

بيكن حساب كل درجة من درجات ابؼعيار الفرعي لكل معيار من 
 خلبؿ أسلوبتُ بفىزين, وبنا ابؼنهج, والإنتشار. 
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 ابؼنهج:

يقصد بابؼنهج ىنا ما تقوـ بو ابؼؤسسة من أعماؿ, وابؼبادئ التى 
 للوفاء بدتطلبات ابؼعيار الفرعي.تعتمدىا, والأسلوب الذى تنتهجو 

 الأساس القوى:

ىل يعتبر منهج ابؼؤسسة حيويا ومتطورا بشكل منطقى؟ وىل ىو 
مناسب للمنشأة ومتوافق مع مع قواعد ابعائزة أـ لا؟ وىل يعكس ىذا 
ابؼنهج الفرض ابؼطلوب من ابؼعيار الفرعي؟ وىل ىو متوافق مع القيم 

 والأىداؼ العامة للمؤسسة؟

 لتنظيم:مدى ا

ىل يعتبر منهج ابؼؤسسة مفهوما لدى كل شخص من الأشخاص 
ابؼهتمتُ؟ ىل بيكن تكراره, أو وصفو بطريقة بيكن من خلببؽا تطبيقو على 

 منشأة أخرى.

 الوقاية: )القدرة على منع وقوع الأخطاء(

ىل يعتبر منهج ابؼنشأة فعالا بشكل بهعلو قادر على برديد ابؼشاكل 
ها؟ وىل لديو من أسباب الوقاية ما بيكنو من منع المحتملة قبل حدوث

 وإيقاؼ الأمور من التفاقم في الطريق ابػاطئ؟
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 ابؼراجعة:

ىل تقوـ ابؼنشأة بإجراء تقييم, أو تقرير بؼدى فاعلية ابؼنهج الذى 
تستَ عليو؟ وىل ىناؾ طرؽ معينو بؼراقبة أداءىا, أو مراجعة مدى تقدمها 

 بل؟في ابؼاضي, وابغاضر, وابؼستق

 ابؼراجعة والتقييم: 

ىل يتم التأكيد على وجود عملية مراجعة من خلبؿ أمثلة على 
النتائج ابؼتضمنة عن ىذه العملية؟ وىل بإمكاف ابؼنشأة أف تبتُ  كيف يتم 
تطوير ابؼنهج الذى تتبناه على مدى الزمن؟ وتبتُ كيف يتم برديد فرص 

 جعة التى تقوـ هاا؟التحستُ, وآليات التدقيق كنتيجة لعمليات ابؼرا

 التكامل:

ىل يعتبر ابؼنهج الذى تتبعو ابؼنشأة جزء مكملب لأسلوب عملها, 
وأدائها لوظائفها أكثر من كونو بؾرد إضافة ليس إلا؟ ىل يستند ىذا 
ابؼنهج على أساس قوى ثابت؟ وىل ىو متوافق مع الكيفية التى تعمل 

س من خلبؿ أجزاء ابؼنشأة بدوجبها في المجالات الأخرى؟  وىل ينعك
ابؼعايتَ الأخرى؟ وىل يستخدـ نفس القواعد, والمجموعات, والأفراد 

 حيثما يكوف ذلك مناسبا؟ 
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 التطبيق:

يتعلق عنصر الانتشار بدسألة مدى وضع ابؼنهج موضع التطبيق, 
وبيكن معرفة ىذا الوضع من خلبؿ عدد من الأوجو, بالرغم من أنها 

الفرعية, إلا أف تفستَىا يرجع للمنشأة وعلى ليست كلها متعلقة بابؼعايتَ 
كل جزء من أجزاء ابؼعايتَ ابؼختلفة, ويكوف ابغكم ىنا معتمدا على مدى 
قوة تطبيق ابؼنهج بابؼقارنة مع مدى القوة التي بيكن هاا تطبيقو في كافة 

 أرجاء ابؼنشأة.

 عموديا:

ة, وعلى  ىل بيكن تطبيق ابؼنهج على كافة ابؼستويات الإدارية ابؼتعلق
 كافة الدرجات والأصناؼ التى ينتمى اليها ابؼوظفوف؟ 

 أفػػػقيػػػا:

ىل يتم تطبيق ابؼنهج على كافة الأقساـ, والفروع, والمجموعات, 
والفرؽ داخل ابؼنشأة, أو على كافة ابؼواقع ابؼعنية التي تتواجد فيها 

 ابؼنشأة؟

 وظيفيا:

ابؼؤسسة, وىل يطاؿ  ىل يتم تطبيق ابؼنهج على كافة الوظائف داخل 
 كافة الأنشطة المحددة في ابؼعيار الفرعي؟
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 مدى التطبيق على السلع وابػدمات:

ىل يتم تطبيق ابؼنهج على كافة ابؼنتجات, أو ابػدمات ابؼعنية, والتي 
تنتهجها ابؼنشأة وتسلمها إلذ عملبئها, أو ىل يتم تطبيقو على كافة 

 الأعماؿ بشتى أنواعها؟

 ائج:الامتياز في النت

يتعلق الامتياز في النتائج بددى كوف ىذه النتائج جيدة, وبابؼؤشرات 
 التي بيكن أف تدؿ على أف ىذه النتائج قادرة على الصمود في ابؼستقبل.

 التطورات الإبهابية:

ىل تظهر النتائج ميلب إلذ التحستُ على مر عدد من السنتُ ومع 
إذا لد يكن كذلك! فهل الوقت؟ أو ىل تشتَ إلذ مستوى جيد من الأداء؟ 

 بيكن برديد الأسباب الكامنة وراء الإبذاىات السلبية ومعابعتها؟

 ابؼقارنو مع الأىداؼ الذاتية: 

ىل وضعت ابؼؤسسة لنفسها أىدافا واقعية بؿددة؟ وكيف بً تقرير 
ىذه الأىداؼ؟ وىل بً الوفاء هاا بانسجاـ في ابؼاضي؟ وىل يتم برقيقها في 

 ابؼستقبل؟
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 رنو مع ابؼنشآت ابػارجية:ابؼقا

كيف بيكن مقارنو ابؼنشأة مع مثيلبتها في أماكن أخرى سواء داخل 
الدولة أو خارجها؟ ىل كاف أداؤىا أفضل, أو فوؽ ابؼعدؿ ابؼعتاد؟ وىل 
بيكن أف تظهر أنها الأفضل في فئتها؟ أو الأفضل في أدائها بتُ مثيلبتها من 

 نفس النوع؟ 

 تطبيق ابؼنهج:النتائج النابصة عن 

ىل بيكن للمنشأة ربط نتائجها بالأفعاؿ التي ابزذتها, وابؼوصوفة في 
معايتَ الوسائل؟ وىل تعلم ما برتاج أف تفعلو لكي برافظ على نتائج 

 تطورىا وبرسنها في ابؼستقبل؟   
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 (  (R.A.D.A.Rأضًٛب زاداز 

 كيف بيكن لنموزج الإمتياز أف يساعد في برستُ الأداء؟

 التوصل إلذ ذلك بتطبيق ما يعرؼ بفلسفة الرادار.بيكن 

 وتضمن ىذه الفلسفة العناصر الأربعة التالية: 

 Review( R)برديد النتائج ابؼطلوبو 

   pproa    )بزطيط وتطوير بؾموعة من ابؼناىج ابؼتكاملة )
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 (Deplyment( Dتطبيق ابؼناىج ابؼتكاملة )

 (Assess & Review(A&Rتقييم ومراجعة النتائج وتطورىا ) 

 وتعتمد ىذة الفلسفة أساسا على أف ابؼنشأة بحاجة إلذ:

 برديد النتائج التى تهدؼ اليها من سياستها وخطتها.

 بزطيط وتطوير بؾموعة من ابؼفاىيم ابؼتكاملة. 

 تطوير ابؼفاىيم:

تقييم ومراجعة ىذه ابؼفاىيم؛ لتحديد, وإبهاد أولويات, ووضع 
 رىا.خطط, وتنفيذىا, وتطوي

 معايتَ الامتياز:

ويتضمن بموذج الامتياز تسعة معايتَ, تنقسم بدورىا إلذ بؾموعتتُ 
 رئيسيتتُ: الوسائل, والنتائج.

أما الوسائل ابػمس: فهي الأشياء التي تقوـ هاا ابؼؤسسة لكي تصل 
إلذ النتائج ابؼرجوة, وىذا التفرع إلذ الوسائل والنتائج يوفر الطريقة ابؼثلى 

 شطة ابؼنشأة وأدائها.لتصنيف أن
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أما موضوع الابتكار والتعلم فإنو يتوفر في سياؽ النموذج, ويقوى من 
إمكانيات التعقيب التي بررؾ ابؼنشأة وتدفعها إلذ الأماـ بكو التحستُ في 

 الأداء. 

 (R.A.D.A.R)تطبٝل َفّٗٛ ايساداز 

عند تطبيق بموذج الامتياز على منشأة من ابؼنشآت لأغراض التقييم 
الذابٌ مثلب, فإف ابؼنهج والتقييم وابؼراجعة تشكل عناصر ما دعونا 
 بأسلوب الرادار والذى بهب أف يطالة كل معيار ثانوى من معايتَ النتائج. 

 كيف بيكننا تطبيق عناصر بؿددة لفهم الرادار؟ 

 النتائج: 

النتائج كل ما بيكن أف تنجزه ابؼؤسسة, ففي ابؼنشأة, أو تشمل ىذه 
ابؼؤسسة التي تتمتع بالامتياز تكوف النتائج ذات ابذاىات إبهابية, أو/و 
ذات أداء جيد وقوى, كما يكوف بؽا أىداؼ مناسبو تستطيع برقيقها, أو 
نتجاوزىا إلذ أبعد منها, كما أف الأداء فيها بيكن مقارنتو مع الأداء في 

ؤسسات الأخرى, حيث تكوف بدثابة النتيجة النابصة عن تطبيق مناىج ابؼ
 مناسبة.
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 ابؼنهج:

يشمل ابؼنهج كل ما بزطط لو ابؼنشأة من أفعاؿ, إضافة إلذ الأسباب 
الداعية إلذ ذلك, وفي ابؼنشأة التي تتمتع بالامتياز يكوف ىذا ابؼنهج فعالا, 

ملية تطويرية بؿددة ابؼلبمح من حيث كونو متصفا بالعقلبنية الواضحة, وبع
مع التًكيز على إحتياج شركائها من ابؼتعاملتُ, كما أنها بستلك سياسة 
متكاملة داعمة, واستًاتيجية ترتبط بابؼفاىيم وابؼناىج الأخرى وفقا بؼا 

 يكوف ذلك ضروريا.

 التطبيق:

يشمل ذلك كل ما تقوـ بو ابؼنشأة سعيا لانتشار منهجها, وفي 
تتمتع بالامتياز يتم تطبيق ابؼنهج في ابعهات ابؼعنية بطريقة ابؼنشأة التي 

 منظمة.

 التقييم وابؼراجعة: 

ويشمل ذلك كل ما تقوـ بو ابؼنشأة في سبيل إجراء تقونً ومراجعة 
بؼنهجها, ومدى انتشاره, وفي ابؼنشأة التى تتمتع بالامتياز كوف ابؼنهج 

تستخدـ بـرجات ىذين والانتشار خاضعتُ لعملية قياس وتعلم منتظمة, و 
 النشاطتُ لتحديد التحسينات, ووضع أولياتها, والتخطيط بؽا وتطبيقها. 
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 لحطاب ايٓتا٥ج (Matrix)طسٜك١ َاتسٜهظ 

تعتبر طريقة ماتريكس بغساب النتائج وفقا لفلسفة ما يعرؼ بأسلوب 
 الرادار معيارا للتقييم وحساب النتائج في جائزة الشيخ خليفة للبمتياز.

ا بزضع منشأة ما للتقييم وحساب الدرجات ابؼستحقة وفقا وعندم
لنظاـ ماتريكس رادار تؤخذ ابؼعايتَ التسعة بالاعتبار كل على حدة, كما 
تعطي الدرجات ابؼستحقة بالتساوي مع كل معيار فرعي من تلك ابؼعايتَ 

 التسعة, ومثاؿ على ذلك:

جة الدر  ٗ/ٔ/أ( ٔتكوف الدرجة ابؼستحقة للمعيار الفرعي )
 معايتَ فرعية. ٗ(, بإعتبار أف ىناؾ ٔابؼستحقة للمعيار )

 غتَ أف ىناؾ ثلبثة إستثناءات من ىذه القاعدة, وىي: 

% من الدرجات, أو النقاط ٘ٚ)أ(, يستحق ٙابؼعيار الفرعي  - ٔ
)ب( ٙابؼستحقة للمعيار السادس, في حتُ أف ابؼعيار الفرعي 

 % الباقية فقط.ٕ٘يستحق 

% من الدرجات, أو النقاط ٘ٚ)أ(, يستحق ٚفرعي ابؼعيار ال - ٕ
)ب( ٚابؼستحقة للمعيار السابع, في حتُ أف ابؼعيار الفرعي 

 % الباقية فقط.ٕ٘يستحق 
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% من الدرجات, أو النقاط ٕ٘)أ(, يستحق ٛابؼعيار الفرعي  – ٖ
)ب( يستحق ٛابؼستحقة للمعيار الثامن, في حتُ أف ابؼعيار الفرعي 

 % الباقية فقط.٘ٚ

أما ابػطوة الأولذ بغساب الدرجات فهي باستخداـ أسلوب  - ٔ
؛لتحديد النسبو ابؼؤية ابؼستحقة لكل  (Matrix Scoring)ماتريكس 

معيار فرعي, ويتم التوصل إلذ ىذه النسبة من خلبؿ دراسة كل 
عنصر من العناصر ابؼؤلفة للمعايتَ الفرعية للنموذج, وىناؾ جداوؿ 
إكسل موزعة على ابؼقيمتُ لدى ابعائزة, بيكن عن طريقها حساب 

بؼقيم لتقديره الدرجات ابؼمنوحة لكل معيار فرعي بدجرد تسجيل ا
 في ابػانة ابؼخصصة لذلك في ابعداوؿ وبطريقة أوتوماتيكية. 

ولا يقل عدد ابؼقيمتُ لكل منشأة عن أربعة مقيمتُ, وقد يصل  - ٕ
عددىم لأكثر من ذلك, يقوـ كل مقيم منهم بوضع درجاتو بعد 
إجراء الزيارة ابؼيدانية لفريق المحكمتُ؛ للئستطلبع النتائج على أرض 

 للمنشأة ابؼراد تقييمها كل على حدة. الواقع

بٍ يتم عقد اجتماع لفريق التحكيم مع رئيس الفريق, حيث يتم أخذ  -ٖ
متوسط الدرجات ابؼسجلة لكل بؿكم, وبعدىا يتم تسجيل 

 الدرجات النهائية للمنشأة التي يتم إجراء التدقيق عليها. 

لمؤسسة, يتم ويقوـ فريق المحكمتُ بعمل تقرير عن نتائج الأداء ل - ٗ
تدوين ابؼلبحظات عن نقاط القوة ونقاط الضعف لكل معيار فرعي 
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 Siteمن ابؼعايتَ التسعة ابػاصة بالتقرير, من خلبؿ ما يعرؽ باسم 
Visit Issues . 

وبعد قياـ فريق المحكمتُ برصد الدرجات النهائية, وتقارير الزيارة  - ٘
عو إلذ مكتب ابعائزة, ابؼيدانية, والتقرير النهائى للمنشأة, يتم رف

لإبداء ابؼلبحظات النهائية   Junior Assessorsويديره بؾموعة من 
 عن التقرير, وترشيح ابؼنشآت ابؼستحقة للفوز بجوائز ابعائزة.
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(, معوقات تقييم أداء العاملتُ في ابعامعات ٕٚٓٓأ ب خالد أبو ماضي )     -
, ٚٔالفلسطينية وسبل علبجها, فلسطتُ: ابعامعة الإسلبمية غزة, صفحة 

 . بتصرّؼٜٔ, ٛٔ

(, فاعلية نظاـ تقييم الأداء وأثره على مستوى ٜٕٓٓأ ب موسى أبو حطب )     -
. ٛٔ, ٙٔابعامعة الإسلبمية غزة, صفحة  أداء العاملتُ, فلسطتُ:

 بتصرّؼ. 



 261 

(, دور برامج السلبمة ابؼهنية في برستُ أداء ٕٔٔٓ - ٕٓٔٓمشعلي بلبؿ )
 العماؿ بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية,

-" institution", Business Dictionary, Retrieved 24-2-

2017. "Institution", Oxford Dictionaries, Retrieved 24-

2-2017. 

"Institution", Dictionary.com, Retrieved 24-2-2017 

(, بسويل ابؼؤسسات الصغتَة ٖٕٔٓ - ٕٕٔٓرقاني بوخطة, ونربياف بطقاني ) -
كلية   -ورقلة  -وابؼتوسطة بالقروض البنكية, ابعزائر: جامعة قاصدي مرباح 

 . ٘ٔ, ٗٔالعلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية, صفحة 

كلية العلوـ   -أ ب ابعمعية العلمية نادي الدراسات الاقتصادية, بحث جامعي  -
 ..ٛ, ٚ, ٙ, ٘الاقتصادية وعلوـ التسيتَ, صفحة 

 " - Types of Enterprises", My Agriculture Information 

Bank, Retrieved 26-2-2017 
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