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هـ ١٤٤٤جمعية الدعوة والإرشاد وتوعية الجاليات بالربوة ، ح

فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر

مركز اصول 
١. .-  استراتيجيات إدارة العمل الخيري.  / مركز اصول - ط

هـ ١٤٤٤الرياض ، 
 ص ؛ ..سم ١٨٢

٣-٩٤-٨٣٨٢-٦٠٣-٩٧٨ ردمك: 

- العمل التطوعي  أ.العنوان ١
١٤٤٤/١٢٤٢٢ ٣٦١٫٧ ديوي 

١٤٤٤/١٢٤٢٢ رقم الإيداع: 
٣-٩٤-٨٣٨٢-٦٠٣-٩٧٨ ردمك: 

(ملاحظة): لا يتم طباعة الجزء الأسفل مع بطاقة الفهرسة
تأمل مكتبة الملك فهد الوطنية تطبيق ما ورد في نظام الإيداع بشكل 

معياري موحد ، و من هنا يتطلب تصوير الجزء الاعلى بالأبعاد 
المقننة نفسها خلف صفحة العنوان الداخلية للكتاب ، كما يجب طباعة 
الرقم الدولي المعياري ردمك مرة أخرى على الجزء السفلي الأيسر 

من الغلاف الخلفي الخارجي . 
و ضرورة إيداع نسختين من العمل في مكتبة الملك فهد الوطنية فور  
الانتهاء من طباعته، بالإضافة إلى إيداع نسخة الكترونية من العمل  

وشكرا ،،،  )  CD مخزنة على قرص مدمج ( 



المقدمة:
الحمــد لله رب العالميــن، والصــاة والســام علــى رســوله الأميــن، وعلــى آلــه وصحبــه 

أجمعيــن، أمــا بعــد.  
تســعى كل منظمــة -مهمــا كان حجمهــا وأنشــطتها وأهدافهــا- إلــى البقــاء والاســتقرار 
والنمــو، وهــذه الأهــداف لا تتحقــق -فــي بيئــة تتســم بالســرعة وعــدم التأكــد- بمعــزل عــن 
وجــود إدارة إســتراتيجية ترســم غايــات المنظمــة وأهدافهــا، وتحــدد التوجهــات طويلــة 
الأمــد لبلــوغ هــذه الأهــداف فــي مــدى زمنــي مائــم، مــع القيــام بمتابعــة التنفيــذ وتقويــم 
الأداء، لمعرفــة مــدى التقــدم لبلــوغ الأهــداف، والتمكــن مــن مواجهــة التحديــات التــي 

تتعــرض لهــا المنظمــة.
والتوجــه الإســتراتيجي أداة هامــة للتأكــد مــن اختيــار الإســتراتيجية التــي تتوافــق مــع 
رؤيــة ورســالة المنظمــات الخيريــة؛ والتــي تكــون مســتمَدة مــن تعظيــم اســتثمار مواطــن 

القــوة وفــرص النجــاح، وتقليــل احتمــالات التعــرض للتهديــدات والمخاطــر.
ومــن جهــة أخــرى فــإن بنــاء الهيــكل التنظيمــي يمثــل نقطــة البدايــة فــي تحديــد شــكل 
ولا  وتحليلهــا،  التنظيميــة  وعملياتهــا  إجراءاتهــا  فهــم  علــى  يســاعد  حيــث  المنظمــة، 
يقتصــر علــى تحســين الإنتاجيــة والكفــاءة، بــل يتعــدى ذلــك لقيــاس الرضــا الوظيفــي 

للعامليــن، ورفــع معنوياتهــم، وتوليــد التماســك بينهــم. 
وقــد قــام مركــز أصــول بالتعــاون مــع مركــز مســارات التميــز للتدريــب بإعــداد حقيبــة 
القطــاع  فــي  العامليــن  لتعيــن  الخيــري"؛  العمــل  إدارة  "إســتراتيجيات  بعنــوان  تدريبيــة 
الخيــري علــى مواجهــة التغيــرات التــي تفرضهــا تحديــات القــرن الحــادي والعشــرين علــى 

واقــع العمــل الدعــوي.
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الهدف العام للدورة: 
�� تطبيق الاستراتيجيات الحديثة في إدارة العمل الدعوي 

الأهداف التفصيلية: يستطيع المتدرب في نهاية الدورة التدريبية:

1 التمييز بين المفاهيم المعرفية في استراتيجيات إدارة  الدعوة.  
2 استشعار أهمية التخطيط في المنظمات الدعوية.

3 تطبيق خطوات التخطيط الاستراتيجي.
التنفيذيــة  الوحــدات   - الوحــدات  إحــداث   - العمــل  تقســيم   ( التنظيــم:  أبعــاد  تطبيــق   4

.) والامركزيــة  المركزيــة    - الإشــراف  نطــاق   - الإدارة  -مســتويات 
5 القدرة على توصيف إجراءات العمل بوضوح. 

6 استشعار دور أدوات التوجيه الإداري: )القيادة - التواصل - الدافعية - اتخاذ القرار( 
فــي تحفيــز إنتاجيــة فريق العمل.

7 تطبيق المهام الرئيسة في عملية التوظيف الإداري الدعوي. 
8 تكوين اتجاهات إيجابية نحو الر قابة الإدارية في الإسام.

9 تقييم الخطط من خال المعايير الرقابية وتصحيح الانحرافات. 
10 بناء توجهات إيجابية نحو تطبيق الجودة الشاملة في المنظمات الدعوية.

11 لفت الانتباه لدور الفكر الإسامي في ترسيخ المعرفة.

12 استشعار أهمية التغيير المؤسسي في استدامة العمل الدعوي.

13 تطبيق خطوات التغيير المؤسسي في العمل الدعوي.

14 التمييز بين الاستراتيجيات المختلفة لإدارة الأزمات في المنظمات الدعوية.

استراتيجيات إدارة 
العمل الخيري



الوحدات التدريبية:
الوحدة الأولى:  مفاهيم في الإدارة الاستراتيجية.  
الوحدة الثانية  :  العمليات الإدارية )التخطيط(. 

الوحدة الثالثة  :  العمليات الإدارية )التخطيط الاستراتيجي(.
الوحدة الرابعة  :  العمليات الإدارية ) التنظيم 1 (.   

الوحدة الخامسة  :  العمليات الإدارية ) التنظيم 2 (.   
الوحدة السادسة  :  العمليات الإدارية ) التوجيه الإداري (.    

الوحدة السابعة  :  العمليات الإدارية ) التوظيف (.    
الوحدة الثامنة :  العمليات الإدارية ) الرقابة (.    

الوحدة التاسعة  :  إدارة الجودة الشاملة. 
الوحدة العاشرة:  إدارة المعرفة.    

الوحدة الحادية عشرة :  إدارة التغيير في المنظمات الدعوية.    
الوحدة الثانية عشرة :  إدارة الأزمات في المنظمات الدعوية.    

تصنيف الحقيبة:
المعيناتالتصميمالاستخدامعدد الوحداتالمجال

حقيبة حقيبة شاملة١٢ وحدة تدريبيةتطويري
مقاطع فيديوإلكترونية

الأساليب
حالة دراسيةنص قرائيتدريبات جماعيةعرض تدريبي

يقوم المدرب بعرض  
المعلومات بشكل 
تسلسلي من العام 

إلى الخاص مراعيًا 
الأولوية في طرح 

المعلومات والأمثلة. 

يتم من خلالها اكتساب 
مهارات ذات صلة بالجانب 
النظري، قائمة على أهداف 
محددة، بحيث يتمكن كل 

متدرب من رؤية استجابات 
المتدربين الآخرين.

نص مقروء يتمم المادة 
العلمية المطروحة في 

العرض التدريبي، ويساعد 
على توسيع مدارك 

المتعلم، وتوجيهه إلى مزيد 
من القراءات.

أسلوب معرفي يتم فيه 
عرض نص الحالة ثم 
يعمل المتدربون على 

تحليل swot والإجابة عن 
الأسئلة المرتبطة بدراسة 

الحالة.

التقييم لكل وحدة
مشاهدة العرض 
التدريبي كاملًا

قراءة النص 
القرائي

التعليق على 
الإجابة عن أسئلة حل التدريبات الجماعيةالحالة التدريبية

التقييم
التقييم للدورة كاملة

تقديم المشروع
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�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 التمييز بين المفاهيم المعرفية في استراتيجيات إدارة الدعوة.   
2 توضيح أهمية الإدارة الاستراتيجية في منظمات العمل الدعوي. 

3 توجيه المتدربين للاستفادة من مبادئ الإدارة الإسلامية في 
إدارة المنظمات الدعوية.

الوحدة 
الأولى

1

مفهوم الاستراتيجية
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* مفهوم الاستراتيجية:-

اشتقت كلمة الاستراتيجية )Strategy( من الكلمة اليونانية )Strategos( وهي تعني فن 
القيادة أو فن الجنرال  )The art of Generalship( وعلى هذا النحو؛ فهي ترتبط بالمهام 

العسكرية على مفهوم الاستراتيجية. 

وقد عرفت الاستراتيجية حسب قاموس ) New Word Dictionary Webster ( بأنها: علم 
تخطيط العمليات العسكرية وتوجيهها، وقد تعددت استخدامات الاستراتيجية حتى أنها شملت 
العديد من العلوم والميادين، ولم يعد استخدامها قاصرًا على الحالات العسكرية، بل نجده قد 

امتد اليوم إلى كافة العلوم الاجتماعية كعلم السياسة، والاقتصاد، والاجتماع، الإدارة.. إلخ.

* تعريف الإدارة الاستراتيجية:-

عرف شاندلر الإدارة الاستراتيجية بأنها: تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها على   -
الموارد لتحقيق هذه الأهداف والغايات، وأن عملية تخصيص  البعيد، وتخصيص  المدى 

الموارد أو إعادة تخصيصها تعد من مسؤولية الإدارة العليا.
العلاقة  طبيعة  عن  المنظمة  تصور  الاستراتيجية هي:  الإدارة   بأن  أنسوف  ويرى   -
المتوقعة مع البيئة الخارجية والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها 
على المدى البعيد وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من ورائه تحقيق غاياتها وأهدافها. 
الموحدة،  الخطة  بأنها:  الاستراتيجية  الإدارة  وجلويك  جوش  من  كل  وعرف   -
المتفاعلة، والشاملة التي تربط المزايا الاستراتيجية للشركة بتحديات البيئة. وقد صممت 

لضمان تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال التنفيذ الملائم للمنظمة.

 مفاهيم وتعريفات

 الإدارة
الإستراتيجية

بي
دري

الت
ض 

عر
 ال
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* نظرة تاريخية للإدارة:-

تطور علم الإدارة تطورًا كبيرًا وأخذت الأبحاث والدراسات تغطي أبعاد العملية الإدارية، ومع 
أن هذا التطور كان في مجال الإدارة العامة وبخاصة المؤسسات الصناعية والتجارية، إلا أنه 
انتقل إلى ميدان التربية، حتى أصبح علمًا مستقلًا في بداية النصف الثاني من القرن العشرين.   
الصناعة  ميدان  في  ظهرت  التي  المفاهيم  أول  من  العلمية  الإدارة  مفهوم  ويعد      
في أوائل القرن العشرين ويعتبر رائد هذا الاتجاه فردريك تايلور )frederictaylor( الذي 

يعتبراسمًا مشهورًا لدى طلبة الإدارة العامة، والذي يلقب أحيانًا بأبي الإدارة العلمية.   

وفردريك تايلور)frederictaylor( كانت له خلفية علمية وهندسية، ويعد في قمة هرم 
المستشارين الهندسييين في الصناعة الأمريكية. حيث كرس تايلور جهوده في الفترة ما بين 
)1900 ـ 1915( على مشاكل الإنتاج العلمي في المصانع الأمريكية. وكان الهدف من أفكاره 
في الإدارة تخفيض وحدة الإنتاج، ويهدف من وراء ذلك كله إلى تحسين الكفاية الصناعية 

من خلال تحسين الإدارة. 

الإدارة،  إذ تضمنت وظائف  أول نظرية كاملة للإدارة  الذي وضع  وتلاه هنري فايول 
مبادئ وأسس الإدارة، فقد كان مؤمنًا بأن إدارة الموظفين هي المفتاح للنجاح الصناعي، 
ومن أجل ذلك فقد افترض سلسلة من الأوامر الواضحة والمحدد بقنوات اتصال جامدة 

وعليه فلا بد من اختيار الرجل المناسب لعمل محدد. 
وقد أصبحت الإدارة العلمية حركة عالمية، لا سيما بعد عقد مؤتمر دولي للإدارة في 
براغ عام 1924م. إلا أنها واجهت فيما بعد نقدًا شديدًا على اعتبار أنها أهملت الحاجات 

النفسية للأفراد والجوانب الاجتماعية في الإدارة.   
ومن المتعارف عليه تاريخيًا في  الفكر الإداري الحديث أن النظريات الإدارية مرت 
بثاث  الإدارية  النظريات  هذه  وتصنف  زمنية،  مراحل  بثاث  تطورها  مراحل  في 

مدارس رئيسة في الإدارة: 

1 المدرسة الكاسيكية: وتتناول الإدارة العلمية والنموذج البيروقراطي، ومن روادها 
التشريعية ويكون  اللوائح  المدير رسمي وظيفي تحدده  أن دور  ويبر، وترى  ماكس 
هدفه الأول والأخير تحقيق الإنتاج وزيادته بأقل التكاليف ولتحقيق ذلك نجده ينهج 
في أسلوب إدارته نهجًا استبداديًا في تعامله مع العاملين باعتبار أن الإنسان كائن 

اقتصادي فقط. 

أن  ينبغي  الذي  المدير  بدور  وتعنى  مايو،  التون  روادها  ومن  الإنسانية:  المدرسة   2
يركز كل جهده في منظمته على الجوانب الإنسانية وما تضمنه من مشاعر العاملين 
وتلبية حاجاتهم ورغباتهم وتطلعاتهم المستقبلية وذلك باتباع الديمقراطية وتطبيق 
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والنفسية  الأساسية  الحاجات  إشباع  في  وكذلك  القرار،  اتخاذ  في  اللامركزية 
والاجتماعية للعاملين، لكن المغالاة في هذه الأمور يمكن أن تكون على حساب درجة 

الإنجاز والإنتاجية. 
3 المدرسة السلوكية: جاءت هذه لتسد الثغرات في المدرسة الكلاسيكية والمدرسة 
الإنسانية، لذا نجد أنها تركز على الجانبين ) الإنتاج والعلاقات الإنسانية( فهي تعمل 
على أن يكون الإنتاج مرتفعًا وفي الوقت نفسه يكون هناك تفهم وإشباع لحاجات 
الأنماط  ونظرية    X Y نظرية  نظرياتها،  أشهر  ومن  ورغباتهم،  وميولهم  الأفراد 

الإدارية لبيليك وموتون.

4 ظهرت أنماط حديثة في الإدارة مثل:
يتم  التي  المهمة  إنجاز  على  الفرد  بقدرة  فيها  الأداء  يقاس  التي  بالأهداف:   أ-الإدارة 

تحديدها بطريقة دقيقة وواضحة.
 ب-دوائر الجودة: وتكون الإدارة مجموعة من فرق العمل خصيصًا للتركيز على تطوير 

المنتج أو الخدمة.
المراحل  تتضمن  الاستراتيجية  الإدارة  بأن  القول  يمكن  تقدم  ما  على  وتأسيسا 
لبيئتها  المرافقة  الظروف  مع  المنظمة.  وأهداف  وغاية  رسالة  لتحديد  المبكرة 
الداخلية والخارجية. والإدارة الاستراتيجية يمكن توضيحها من خال الخطوات 

التالية: 

1 صياغة رسالة المنظمة وتحديد غاياتها وأهدافها. 

2 صياغة الاستراتيجية.
3 التحليل الاستراتيجي وتتضمن ما يأتي: 

 أ. تحليل الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية..
 ب. تحليل جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية.

4 الخيارات الاستراتيجية: وتأخذ مستويات متعددة أهمها: 
 أ.البدائل الاستراتيجية على مستوى المنظمة.

البدائل الاستراتيجية على مستوى وحدة الأعمال.  ب. 
البدائل الاستراتيجية على المستوى الوظيفي.  ج. 

5 تنفيذ الإستراتيجية.
6 تقييم ورقابة الأداء للتأكد بأن أهداف المنظمة مدركة ومنجزة.
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* أهمية الإدارة الاستراتيجية لمنظمات العمل الدعوي:-
تسعى كل منظمة، بالرغم من الاختلاف في حجمها وأنشطتها وأهدافها إلى البقاء 
كونها  استراتيجية؛  إدارة  وجود  عن  بمعزل  تتحقق  لا  الأهداف  وهذه  والنمو  والاستقرار، 
الوسيلة الرئيسة في سبيل تحقيق ذلك، ويكمن الفرق بين المنظمات الناجحة والمنظمات 
الفاشلة في اعتماد المنظمات الناجحة على الإدارة الاستراتيجية، كما بينت الدراسة التي 
أجراها )أنسوف( ومجموعة معه إلى ان المنظمات التي تمارس التخطيط الاستراتيجي 
تعمل  عندما  الاستراتيجية  الإدارة  أهمية  وتزداد  تمارسه،  لا  التي  تلك  على  أدائيًا  تتفوق 

المنظمات غير الربحية في بيئة متغيرة.
وتبرز أهمية الإدارة الاستراتيجية للمنظمات غير الربحية والدعوية خاصة، من خلال 
هذه  لبلوغ  الأمد  طويلة  التوجهات  وتحديد  وأهدافها  المنظمة  غايات  رسم  على  قدرتها 
الأهداف في مدى زمني ملائم وفي بيئة تتسم بالسرعة وعدم التأكد والقيام بمتابعة وتقييم 

التنفيذ ومدى التقدم لبلوغ الأهداف.
 ومن أجل مواجهة التحديات التي تتعرض لها المنظمات غير الربحية والمتمثلة 

بالآتي: 
1 التسارع الكمي والنوعي في البيئة الخارجية:

إن الزيــادة فــي ســرعة التغيــر الحاصلــة فــي البيئــة المحيطــة فــي المنظمــات غيــر 
ــز  ــي، وأهــم مــا يمي ــة عــدم التأكــد البيئ ــرًا فــي إيجــاد حال ــا تســهم كثي ــا ونوعً ــة  كمً الربحي
عصرنــا الحالــي هــو الســرعة حيــث أصبحــت ظاهــرة التغيــر الســمة الجوهريــة للعقــد الأخير 
مــن القــرن الماضــي ومــا بعــده؛ ويظهــر هــذا التغيــر فــي البيئــة السياســية، والاجتماعيــة، 
والاقتصاديــة، والتكنولوجيــة، والتقنيــات المتطــورة لأجهــزة الاتصــالات؛ ومــن أهــم وظائــف 
الإدارة الاســتراتيجية هــو التقليــل أو التخفيــف مــن حالــة عــدم التأكــد البيئــي المحيطــة 
بالمنظمــة؛ مــن خــلال امتلاكهــا نظــم معلومــات اســتراتيجية تســتطيع مــن خلالهــا التوافــق 

ــة فــي البيئــة الخارجيــة والتفــوق علــى متغيــرات البيئــة الداخليــة. مــع التغيــرات الحاصل

2  تدعيم المركز التنافسي:
مواجهــة  علــى  والدعويــة  الربحيــة  غيــر  المنظمــات  قــدرة  الاســتراتيجية  تزيــدالإدارة 
الظــروف التنافســية الشــديدة المحليــة والدوليــة، وتســاعد المنظمــات غيــر الربحيــة علــى 
الاســتفادة مــن مواردهــا الماديــة والفنيــة والماليــة بمــا يكفــل لهــا تحقيــق الميــزة التنافســية.

3 تخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة:
تســاهم الإدارة الاســتراتيجية فــي وضــع خطــط طويلــة الأمــد للحصــول علــى المــواد 
الأوليــة مــن مصادرهــا، واســتخدام المــوارد المتاحــة بطريقــة تتــلاءم واحتياجــات المنظمــات 
ــة  ــة؛ فالمنظمــات الدعوي ــة لمواجهــه التناقــص الحاصــل فــي المــوارد الطبيعي ــر الربحي غي
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التــي تعمــل بفكــر اســتراتيجي مــن وقــت بعيــد تجــاوزت الأزمــات الماليــة بحســن اســتخدام 
المــوارد..

4 تســاهم عمليــات الإدارة الاســتراتيجية فــي دعــم التفكيــر الاســتراتيجي للمديرين، 
وتنميــة التفكيــر في المســتقبل 

5 توفــر الإدارة الاســتراتيجية فــرص المشــاركة لجميــع المســتويات الإداريــة فــي 
ــة ــات الدعوي ــذ أهــداف المنظم ــط وتنفي تخطي

6 تســاهم الإدارة الاســتراتيجية فــي الاهتمــام بالمعرفــة كقــوة اســتراتيجية وميــزة 
تنافســية، والملاحــظ ضعــف انتقــال المعرفــة فــي المنظمــات الدعويــة؛ حيــث ترتبــط 
نجاحــات المنظمــات الدعويــة فــي الغالــب بأشــخاص معينيــن، ويتــوارى هــذا النجــاح 
العمــل  علــى  الاســتراتيجية  الإدارة  فتســاعد  الدعويــة؛  للمنظمــات  تركهــم  عنــد 

المؤسســي الــذي يسُــهم فــي انتقــال المعرفــة عبــر الأجيــال المختلفــة.

لاتخاذ  متكاملة  منظومة  كونها  في  الاستراتيجية،  الإدارة  أهمية  تتجلى  كما   7
للمنظمة،  المتاحة  الخيارات  أفضل  انتقاء  تتضمن  مستقبلية  استراتيجية  قرارات 

فضلًا عن استجابتها للتحديات التي تواجه منظمات الأعمال. 

للتغيرات  الاستعداد  في  الدعوية  المنظمات  الاستراتيجية  الإدارة  تساعد   8
المستقبلية؛ والتفكير في منتجات دعوية جديدة.
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* مستويات الإدارة الاستراتيجية:-

نحاول هنا التمييز بين ثاثة مستويات للإدارة الاستراتيجية هي: 

1 الاستراتيجية على مستوى المنظمة.
2 الاستراتيجية على مستوى وحدة الأعمال.

3 الاستراتيجية على مستوى الوظائف 

* الإستراتيجية على مستوى المنظمة:-
تكون  واحدًا  ونشاطًا  واحد  إنتاجي  من خط  أكثر  تمتلك  التي  الدعوية  المنظمات  إن 
بحاجة أكثر لممارسات الإدارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة، للقيام بتحديد رسالتها 
في المجتمع، وتثبيت السمات أو الخصائص التي تميزها عن المنظمات الأخرى، وتحديد 

الموارد اللازمة لإنجاز أنشطة المنظمة.
الاستراتيجية الكلية للمنظمة

استراتيجة وحدات الاعمال

استراتيجيات
التمويل

استراتيجيات
الموارد البشرية

استراتيجات
التسويق

استراتيجات
العمليات

 المديرون التنفيذيون
أعضاء مجلس الإدارة

)المستوى الوظيفي(
مدير الإدارة الوظيفية
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* الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال:-
المنظمة  رسالة  لتحويل  الأعمال،  وحدات  مستوى  على  الاستراتيجية  الإدارة  تسعى 
النشاط؛ من  لكل وحدة من وحدات  للتنافس  استراتيجيات محددة  إلى  العامة  وأهدافها 
تقدمها على مستوى وحدة  التي  الخدمات  أو  للمنتجات  التنافسي  المركز  تحسين  خلال 
تبعًا لاختلاف وحدات الأعمال  وتتعدد  الأعمال، وتختلف الاستراتيجيات لوحدة الأعمال 
الاستراتيجية في المنظمة؛ ويتضح الاهتمام الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال في 
المنظمات الدعوية بتميز بعض المنظمات الدعوية في منتجات معينة مثلًا: إثراء المحتوى 
في  البشرية  الموارد  إدارة  استراتيجيات  أن  كما  معينة،  وسائل  عبر  الدعوة  أو  الدعوي؛ 
للعناصر  المتميز  تؤثر في الاستقطاب  الدعوية على مستوى وحدات الأعمال  المنظمات 
على  تساعد  التي  المحاسبة  استراتيجيات  ذلك  إلى  أضف  الوظيفي؛  والتدوير  البشرية؛ 

ظهور نموذج متميز من الحوكمة في المنظمات الدعوية.

استراتيجية المنظمة

استراتيجية
المنظمة الكلية 

استراتيجيات
وحدات الاعمال 

وحدة الاعمال الاستراتيجيةوحدة الاعمال الاستراتيجية

استراتيجيات
الوظيفة 

وحدة الاعمال الاستراتيجية

استراتيجيات
الموارد البشرية

استراتيجيات
التسويق

استراتيجيات
التمويل

استراتيجيات
الانتاج

استراتيجيات
المحاسبة

استراتيجيات
البحث
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* الاستراتيجية على مستوى الوظائف:-
يقوم مديرو الأقسام الوظيفية بالأعمال التفصيلية للاستراتيجية، ويتسم نطاق أعمالهم 
بالتركيز على الأعمال أو الوظائف المحددة مثل: ) وظيفة الأفراد، التمويل، الإنتاج، التسويق، 
خدمات المستهلكين، المحاسبة ( والدور الاستراتيجي في هذا المستوى يكون أقل مدى 
المهم هو امتلاكهم  المنظمة ككل أو مستوى وحدة الأعمال، ولكن يبقى  مقارنة بمستوى 
القدرة في تنفيذ الاستراتيجيات المتخذة على صعيد المنظمة أو مستوى وحدات الأعمال.

فعندما توجه الإدارة الاستراتيجية أحد المنظمات الدعوية للاهتمام بصناعة المحتوى 
والتسويق،  الموارد،  تنمية  البشرية،  )الموارد  بأقسامها  الأعمال  وحدات  فإن  الدعوي؛ 
والمحاسبة، والإنتاج، والبحث( تتجه لتحقيق الإدارة الاستراتيجية للمنظمة المتمثل بصناعة 
المحتوى الدعوي؛ ثم داخل كل وحدة أعمال تتجه جميع الوظائف لخدمة صناعة المحتوى 
الدعوي؛ وهذا يحقق التكامل بين الإدارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة وعلى مستوى 

وحدات الأعمال وعلى مستوى الوظائف.
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  ملامح ومميزات النظريةملامح ومميزات النظرية
  الإدارية الإسلاميةالإدارية الإسلامية

1 الإدارة الإســلامية جــزء لا يتجــزأ مــن النظــام الاجتماعــي العــام، فهــي مرتبطــة 
بمبــادئ وفلســفة المجتمــع الإســلامي، والموظــف أو العامــل أهــم العوامــل الإداريــة، 
فهــو الموظــف المســلم الملتــزم بأوامــر الخالــق والمســتجيب لنواهيــه فهــو لا يكــذب 

ــه. ولا يغــش ولا يرتشــي ولا يتســيب فــي عمل
2 الإدارة الإســلامية تســعى لإشــباع حاجــات الفــرد المســلم الماديــة والمعنويــة طالمــا 

أنــه يــؤدي عملــه بمســؤولية.
3 والإســلام ينظــر إلــى الوظيفــة علــى أنهــا أمانــة ومســؤولية شــخصية للفــرد العامــل 

وذلــك امتثــالًا لقولــه تعالــى: )ۇ ۆ ۆ ۈ ۈ ۇٴ ۋ ۋ ۅ ۅ ۉ ۉ ې 
ې ې ې ى ى ئا ئا ئە ئە ئو ئو ئۇ ئۇ ئۆ ئۆ ئۈ(  ]النســاء:58[ وقولــة تعالــى: )بج بح بخ 

بم بى بي(  ]المدثــر:38[.
4 كذلــك اهتمــت النظريــة الإداريــة الإســلامية بالجوانــب النفســية مثــل الرفــق بالعامــل 
وعــدم تكلفتــه بمــا لا يطيــق كمــا راعــت ظــروف العامــل الأســرية، فراعــت حجــم 
أســرته عنــد تحديــد الأجــر كمــا راعــت ظــروف مرضــه وعجــزه عــن العمــل حتــى وإن 

كان مــن غيــر المســلمين وبعــد تقاعــد الموظــف أو العامــل.
5 قيــام النظريــة الإداريــة علــى مبــدأ الشــورى والمشــاركة، فالشــورى هــي أســاس 
الحكــم الصالــح وقــد أمــر القــرآن بهــا وجعلهــا مــن أهــم العناصــر التــي ترتكــز عليهــا 
الدولــة الإســلامية، ومبــدأ الشــورى مــن الظواهــر الصحيــة فــي الإدارة فهــو أمــر 

]الشــورى:38[ ڻ(   ں  )ں  عمــران:159[  ]آل  ڦ(   ڦ  ڦ  ربانــي)ڤ 

ئي
قرا

ص ال
الن

ملامح ومميزات
النظرية الإدارية الإسلامية
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ــة التــي وقــع  ــادة الإداري ــة الإســلامية: القي ــة الإداري 6 ومــن أهــم عوامــل نجــاح النظري
علــى عاتقهــا عــبء الممارســة الفعليــة لمــا هــو نظــري، فهــذه القيــادة مثلــث القــدوة 
الإداريــة  والقيــادة  التصــرف  بحســن  وامتــازت  يحتــذى  الــذي  والمثــال  الحســنة، 
الإســلامية لا تهتــم بإشــباع حاجــات الأفــراد علــى حســاب الإنتــاج بــل هــي تــوازي بيــن 

الاثنيــن. 
7 أيضًــا مــن أهــم عوامــل نجــاح وتفــوق النظريــة الإداريــة الإســلامية اهتمامهــا بالســلطة 

الرســمية، عوامــل التنظيــم الإداري تتمثــل في: 
 التدرج الرئاسي.

 الاختيار الجيد لمن يشغلون الوظائف.
 الوصف الدقيق للوظيفة.

العام لأنه محور  بالموظف  اهتمامًا خاصًا  النظرية الإدارية الإسلامية اهتمت  إن   8
العملية الإدارية ولابد من أن يساهم ويشارك في تنفيذ أحكام الشريعة الإسلامية، 
ويبدأ ذلك في العمل وذلك امتثالًا لقولة تعالى: )ۆ ۆ ۈ ۈ(  ]الإسراء:34[، وهذا 
العهد تمثل في عقد العمل بين الموظف والجهة صاحبة العمل، وعليه طاعة الرؤساء 

ی(   ی  ی  ئى  ئى  ئى  ئې  ئې  ئې  )ئۈ  تعالى:  لقولة  امتثالًا  بالمعروف 
]النساء:59[ 

خاصة القول أن نجاح النظرية الإدارية الإسامية يرجع للخصائص التي امتازت 
بها والتي سبق التعرض لها والتي جعلت محورها هو الفرد المسلم العامل الذي 
بقية  تعاملت مع  أنها  النظريات كما  بقية  افتقدته  الديني وهذا ما  وازعه  يحركه 

المتغيرات الأخرى السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية والدينية. 
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* سمات القائد الدعوي الاستراتيجي:-

وضع )إدوارد راب( خمسة خصائص ومهارات أساسية للمديرين الاستراتيجيين هي: 

الواسع  بالمدى  الجيدة  والإحاطة  الاطلاع  على  القدرة  منهم  الناجحين  امتلاك   1
يقومون  وهم  المنظمة،  في  المستويات  مختلف  في  للأعمال  المتخذة  للقرارات 

بتطوير شبكة المعلومات والاتصالات في جميع أجزاء المنظمة.
2 تخصيص الوقت والنشاط، حيث يتميز المديرون الاستراتيجيون الناجحون بالمعرفة 
المواضيع،  بين مختلف  والنشاط  الوقت  لتخصيص  الأفضل  الاختيار  ما هو  حول 

القرارات، المشكلات، التي تواجههم في المنظمة. 
3 السياسة الجيدة، فالمديرون الاستراتيجيون هم سياسيون جيدون، ويجيدون حسن 
استخدام مباريات القوة مع المهارة، وهم أفضل من استعمل السلطة من خلال فكرة 

القوة، ويتصرفون كأعضاء وقادة للائتلاف بدلًا من كونهم موجهين. 
الأهداف  لتحديد  مهم  فالتوجيه  المنظمة،  إقناع  بكيفية  والخبرة  والمعرفة  المهارة   4
وإنجاز الأعمال خصوصًا أن المنظمات تعيش حالة من التنافس المستمر، والتغيرات 
السريعة في أحوال السوق، مما يرغمها عى استمرار إجراء تقييم لمدى تنفيذ أهدافها.
5 امتلاك القابلية للدفع من خلال النماذج والبرامج في أسلوب تدريجي نحو تحقيق 

الهدف. 

إحاطة جيدة

تخصيص الوقت والنشاط

السياسة الجيدة

المهارة والمعرفة

قابلية الدفع نحو الهدف
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* مبادئ الإدارة الإسلامية:-

1 مبدأ التقوى والالتزام بالنهج الإلهي:  
إن الايمان والالتزام بالنهج الإلهي يولد القناعة في النفس البشرية واستقامة في 

السلوك )ٱ ٻ ٻ ٻ ٻ پ پ پ پ ڀ ڀ(  ]يونس:62[ 

2 مبدأ الحسبة: 
وتتضمن الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر من قبل الرئيس والمرؤوس، وكان 
في  المؤثرة  العوامل  من  إن  حيث  للمراقبة،  المدينة  أسواق  في  يتجول  النبي9 
ترغيب المحسنين وتأديب المسيئين تطبيق الحسبة وقاعدة الأمر بالمعروف والنهي 
بالوظيفة  والتهاون  الفساد والاختلاس  إن شيوع  المنكر في أي مجتمع، حيث  عن 
"آمرهم  قال:  الناس  خير  9من  الله  رسول  سئل  فعندما  الاقتصاد،  يهدم  العامة 
بالمعروف وأنهاهم عن المنكر وأتقاهم لله وأرضاهم" رياض الصالحين ص 70. وعندما وقع 
أحد العمال في خطأ قبول الهدية سارع النبي 9 بعلاج هذا الخطأ ففي الحديث 
ِ 9 اسْتعَْمَلَ عامِلًا، فَجاءَهُ العامِلُ حِينَ فَرَغَ مِن عَمَلِهِ، فقالَ: يا رَسولَ  أنَّ رَسولَ اللهَّ
كَ، فَنظََرْتَ  ، هذا لكَُمْ وهذا أهُْدِيَ لِي. فقالَ له: )أفَلا قَعَدْتَ في بيَتِْ أبِيكَ وأمُِّ ِ اللهَّ

أيهُْدَى لكَ أمْ لا؟( رواه البخاري. 
3 مبدأ تحمل المسؤولية من جانب الفرد والمجتمع:

إن المجتمع الذي يعدُّ الإيمان وخدمة الإنسان والإرادة واجبًا سوف يشعر كل فرد 
فيه بأنه معني بتحمل المسؤولية بالنسبة إلى مصالح الآخرين ويشعر وكأنه متعهد 
9: )ألا كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيته( متفق عليه،  لهم جميعًا،  قال الرسول 
وغالبًا تقدم المنظمات الدعوية خدمات تتصل بالمستفيدين، فتحمل المسؤولية من 

قبل الدعاة والموظفين يجعل الخدمات التي تصل للمستفيدين عالية الجودة. 

4 مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية:

السلطة هي القدرة على تنفيذ المهام المسؤولية هي الالتزام بتنفيذ المهام، لهذا 
تتناسب  بالسلطة وأن السلطة يجب أن  ارتباطًا وثيقًا  المسؤولية مرتبطة  نجد أن 
مع المسؤولية وأن ترتبط بقبول وطاعة المرؤوسين، والفكر الإداري الإسلامي يقرر 
الربط بين السلطة والمسؤولية من حيث التعادل ويربط بينهما على أساس شخصي 
لأن المسؤولية في الإسلام شخصية، وكل فرد محاسب على ما جنت يداه ولا تتعدى 

مسؤوليته إلى غيره لقوله تعالى: ) گ گ ڳ ڳ ڳ(  ]الطور:21[. 
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5 مبدأ العدل والمساواة:
إن إقامة العدل والمساوة بين الناس أفرادًا أو جماعات ليست من الأمور التطوعية 
السماوية.  الشرائع  جميع  في  الواجبات  أقدس  وهي  المسؤول،  لمزاج  تترك  التي 
حيث إن ترك العدل يعد ظلمًا، قال النبي 9 )أيَُّهَا النَّاسُ إِنَّمَا أهَْلكََ الَّذِينَ قَبلْكَُمْ 
عِيفُ أقََامُوا عَليَهِْ الحَْد،  رِيفُ ترََكُوهُ، وَإِذَا سَرَقَ فِيهِمِ الضَّ أنََّهُمْ كَانوُا إِذَا سَرَقَ فِيهِمِ الشَّ
دٍ سَرَقَتْ لقََطَعْتُ يدََهَا( رواه البخاري، فعلى القائد  وَأيمُْ الِله، لوَْ أنََّ فَاطِمَةَ بِنتَْ مُحَمَّ
أن يعدل في تعيين الموظفين، ويعدل في الرواتب والحوافز، ويعدل في توزيع موارد 

المنظمة الدعوية.

6 مبدأ حسن التعامل مع الغير:
قيادة  إن  ]النحل:125[  ھ(   ھ  ھ  ہ  ہ  ہ  تعالى:)ہ  قال 
الرسول 9 للأفراد والجماعات كانت عن طريق الحكمة والقدوة الحسنة وهذه من 
سمات القائد الدعوي المميز، فعن أنس بن مالك 7 قال: كنت أمشي مع رسول 
، فجبذه   بردائه جبذَْةً  الله 9وعليه بردٌ نجرانيٌّ غليظ الحاشية، فأدركه أعرابيٌّ
شديدةً، حتى نظرت إلى صفحة عاتق رسول الله صلى الله عليه وسلم قد أثَّرت بها 
د! مُرْ لي مِن مال الله الذي عندك،  ة جَبذَْته، ثمَّ قال: يا محمَّ حاشية البرُْد مِن شدَّ
فالتفت إليه رسول الله 9 ثمَّ ضحك، ثمَّ أمر له بعطاء( رواه البخاري، فعلى القائد 
الدعوي أن يحسن من التعامل مع الموظفين والمراجعين والمستفيدين، لأن حسن 

المعاملة يؤلف القلوب لهذا الدين العظيم. 
7 مبدأ اختيار الموظفين حسب قدراتهم الوظيفية:

كلف الله سبحانه وتعالى الإنسان في جميع أمور الحياة حسب طاقته المتفاوتة، 
والإنسان يقوم بما عليه من طاعه وعبادة وعمل وفق القدرات الذاتية،  وإذا كان هذا 
في مجال العبادات فهو أيضًا في مجال التوظيف؛ فينبغي أن يسعى القائد الدعوي 
إلى أن يلائم بين الوظيفة وقدرات الموظف، ويظهر هذا جليًا في عدم تولية النبي 
تستعملني؟  ألا  الله،  رسول  يا  قلت  قال:  ذر  أبي  فعن  بسبب ضعفه،  ذر  لأبي   9
يوم  وإنها  أمانة،  وإنها  إنك ضعيف،  ذر  أبا  )يا  قال:  ثم  منكبي  على  بيده  فضرب 

القيامة خزي وندامة إلا من أخذها بحقها، وأدى الذي عليه فيها( رواه مسلم.

 8 الانتماء والشعور بالمصلحة العامة.

9 مبدأ اللين والابتعاد عن الفظاظة في التعامل.

10 مبدأ التواضع وعدم التكبر.

11 مبدأ التعاون. 
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 غياب
الاستراتيجية ية

ريب
تد

ة ال
حال

ال

في إحدى مراكز الدعوة الحديثة تم تعين المهندس خالد مديرًا للمركز، بعد مرور 
إن مهام  العمل،حيث  المشكات مع فريق  العديد من  شهر من تعيينه كان يواجه 
البعض غير محددة وتدخل بعض المهام مع مهام الأقسام الأخرى،  تم عقد اجتماع 

مع مديري الأقسام اتضح أن ما لديهم هو خطة تشغيلية فقط.

بدءًا  بخطوات محددة  تمر  للمركز  استراتيجية  المهندس خالد عمل خطة  قرر   
البيئية الداخلية  العوامل  من صياغة الرسالة والرؤية والأهداف، ومن ثم تحليل 
والخارجية وصياغة الاستراتيجية وتنفيذها ووضع أدوات قياس ومؤشرات لمتابعة 

الخطة.

 لم يظهر مديرو الأقسام تفاعاً، غير أن إصرار  المهندس خالد بخبرته الدعوية 
الأهداف  استراتيجية ستساعد  في تحقيق  بوضع خطة  البدء  استطاع  والإدارية 

الدعوية.
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* في ضوء الحالة التدريبية »غياب الاستراتيجية« 

لخص نقاط القوة والفرص من وجود استراتيجية محددة للمركز الدعوي:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

دون  من  المركز  في  العمل  استمرار  في  المحتملة  والتهديدات  الضعف  جوانب  حدد 
استراتيجيات محددة:

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...........................................................................................................................................

الإيجابية من مشاركة رؤساء الأقسام في إعداد الاستراتيجيات ؟

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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الوحدة الثانية

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

الأهداف التفصيلية:
1  التعرف على المفاهيم المعرفية للتخطيط. 

2  استشعار أهمية التخطيط في المنظمات الدعوية.
3  التفريق بين أنواع التخطيط.

4  فهم متطلبات ومعوقات التخطيط. 

التخطيط

2
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* نشأة التخطيط:

 كان أول ظهور لمصطلح التخطيط في عام 1910 م  من خلال مقال للاقتصادي النمساوي 
السوفيتي  الاتحاد  أخذ  أن  بعد  المصطلح  هذا  استخدام  شاع  وقد   ،) شويندر  )كريستيان 
بمبدأ التخطيط الشامل في عام 1928 م،  وعلى الرغم من البداية الحديثة نسبيا للتخطيط 

كعلم، إلا  أن  الممارسة الفعلية له قديمة قدم  الحياة الإنسانية.

قال تعالى: )ۇ ۆ ۆ ۈ ۈ ۇٴ ۋ ۋ ۅ ۅ ۉ ۉ ې ې(  
]الأنفال:60[

* تعريف التخطيط:

 يعرف التخطيط بأنه المسار الذي يحدد مسبقا من أجل تحقيق أهداف معينة تلتزم 
الإدارة بها وتعمل بموجبها أيضا.

كذلك عرف التخطيط بأنه عملية رسم الأهداف التي يراد التوصل إليها من خلال 
فترة زمنية معينة، ثم حشد الإمكانيات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف وفقا لأساليب 

تختصر التكاليف وتعظم النتائج.
ومن هذه التعاريف يمكن القول إن التخطيط يجب أن يجيب عن الأسئلة التالية:

ماذا نريد أن نفعل؟  أي ما هو هدفنا.	 
أين نقف الآن من ذلك الهدف   ؟وما هو وضعنا الحالي؟	 
ما هي العوامل التي تساعد على تحقيق الهدف  وتلك التي تقف عائقا أمام 	 

الهدف ؟ 

 

نشأة
التخطيط

بي
دري

الت
ض 

عر
 ال
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ما هي البدائل المتاحة التي يمكن الاستعانة بها لتحقيق الهدف ؟	 
ما هو البديل الأفضل من بين تلك البدائل ؟	 

* أنواع التخطيط:
حسب نطاق الخطة شاملة – جزئية.	 
حسب درجة الإلزام  اختيارية – ملزمة.	 
حسب المركزية مركزية – غير مركزية.	 
حسب المدى الزمني طويلة الأجل – متوسطة الأجل – قصيرة الأجل.	 

* أهمية التخطيط في المنظمات الدعوية:
باعتباره  كله  الإداري  العمل  عليه  يقوم  الذي  الأساس  هو  التخطيط  أن  ينكر  أحد  لا 
مجهول  فالمستقبل  المستقبل،  مواجهة  في  الدعوية   الإدارة  عليها  تعتمد  التي  الوسيلة 
لمواجهة  اللازمة  يتخذ الاحتياطات  ولم  المجهول  لم يضع الإنسان في حسابه هذا  وإذا 
تنفيذها  قبل  أعمال  من  به  القيام  عليه  ينبغي  فيما  مسبقا  يفكر  ولم  المتوقعة  الظروف 
فإنه قد يضل عن الطريق الصحيح الذي يقوده إلى تحقيق الهدف الذي يسعى اليه، فمن 
دون التخطيط تعم الفوضى وتسير الجهود بصورة عشوائية وتنحرف عن مسارها السليم، 

ويساعد التخطيط المنظمات الدعوية على:
التغلب على عدم التأكد ومواجهة التغيرات التي قد تحدث.  	 
تركيز الضوء على الأهداف.	 
التنسيق بين كافة الإدارات والأقسام.	 
الاقتصاد في النفقات.	 
تسهيل عملية الرقابة.	 

* متطلبات نجاح التخطيط في المنظمات الدعوية:

الشمولية – المرونة – الواقعية – الاستمرارية – الوضوح – المشاركة – التوقيت – 
التكلفة.. إلخ  

* معوقات التخطيط في المنظمات الدعوية:

ظروف  مراعاة  دون  للتخطيط،  جاهزة  قوالب  أخذ  أو  المخططين،  كفاءة  1 عدم 
المنظمة الدعوية.

2 نقص الموارد الذاتية وفشل الجهد في الحصول على موارد خارجية.,
3 عدم الجدية في تنفيذ الخطة وتدني حماس العاملين لها. 
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4 البيروقراطية وتباطؤ الإجراءات الإدارية.
5 الطموح المفرط في الخطة بما يفوق القدرات الفعلية لتنفيذها. 

6 التعقيد الزائد والمفصل في صياغة الخطة مما يخلق سوء فهم لدى المنفذين. 
7 عدم توفر البيانات والمعلومات بالشكل الكافي لعملية التخطيط.

8 عدم كفاية الزمن اللازم لتنفيذ الخطة. 

9 ارتفاع أسعار التكليف للموارد المادية. 
10 مقاومة الواقع القائم للتغييرات التي يريد التخطيط إحداثها. 

11 عدم توفر البنية الاجتماعية والسياسية. 

12 سرعة التقدم التكنولوجي قد يخلق وضعًا يختلف عما وضعته الخطة من
أهداف.

* أنواع التخطيط:
تختــار المنظمــة الدعويــة عــادة نمطــا مــن التخطيــط الــذي يتــلاءم مــع طبيعــة عملهــا 
ويخــدم أغراضهــا ويحقــق لهــا أهدافهــا لهــذا فقــد تنوعــت أنمــاط التخطيــط كــي تغطي 
الحاجــات المتباينــة للمنظمــات والهيئــات والــدول والقطاعــات ومــن أنــواع التخطيــط 

مــا يلــي: 
التخطيط الاستراتيجي:

بفتحها  أفقيًا  الدعوية  المنظمة  على  ونوعية  هامة  آثار  له  الذي  التخطيط  وهو 
فروعًا جديدة أو توسعها عموديًا بإضافة خطوط إنتاج جديدة أو التخطيط لمواجهة 

منافسة شديدة من الشركات الأخرى والوقوف والثبات في السوق وغير ذلك.
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التخطيط التكتيكي:
إطار الأهداف  العمليات ضمن  التخطيط الاستراتيجي يوضح سير  وهو جزء من 
وتجنى  لينفذ  عادة  ويصمم  والتصرف  الحركة  في  المرونة  ويعطيها  الاستراتيجية 
ثماره في المدى المتوسط وتختص به الإدارات العليا والإدارات الوسطى ومن أمثاله 

اختيار أنواع من المعدات التي تدعم خطا إنتاجيا معينًا.
التخطيط التشغيلي: 

التخطيط وفق  تنفيذ عناصر هذا  كيفية  التكتيكي يشرح  التخطيط  وهو جزء من 
خطط متوسطة المدى،  وتهتم به الإدارات الوسطى والإدارات الدنيا كخطة توفير 
الدعوية  المنظمة  أقسام  إحدى  متطلبات  تحديد  أو  إنتاجي  لخط  الأولية  المواد 

للقوى العاملة وما شابه. 

*تعريف التخطيط الاستراتيجي:
أداة إدارية لتحديد الصورة الذهنية للمنظمة في المستقبل البعيد وكيفية الوصول إليها.

* تعريف التفكير الاستراتيجي: 

رؤية  والاستشراف ضمن  بالخيال  يتسم  الذي  التفكير  ذلك  هو  الاستراتيجي  التفكير 
استراتيجية.تفكير يتحلى به المدير كمفكر استراتيجي بعيني الطائر.فيرى أبعد وأشمل، 

فيستعرض بيانات الماضي ويحلل بيانات الحاضر ليتنبأ بما يمكن أن يكون.

* تعريف الإدارة الاستراتيجية:

تحريك الإمكانات البشرية والمادية لتحقيق كفاءة المنظمة على المدى البعيد.

التفكير الاستراتيجي = عقيدة المنظمة الدعوية:

تحديد ومعرفة الاتجاه الذي تسير فيه المنظمة الدعوية ولماذا اختاروه؟ 
ولمصلحة من؟ 

وكيف يمكن بصفة عامة الوصول إليه؟ 
ثم يربطون بين كل ذلك وبين وضع الخطط وبين الإدارة الاستراتيجية.

الإدارة الاستراتيجية = الإطار الحيوي للخطة الاستراتيجية:
الدعوية  المنظمة  ومديرو  وقيادات  عامة  بصفة  الدعوية  المنظمة  أعضاء  يتأكد  أن 
بصفة خاصة من أن التغييرات اللازمة للتنظيم يتم تنفيذها بصورة عادلة ومحققة للكفاءة 
والإنتاجية، أي أن التغييرات المطلوبة يجب أن تجعل للتنظيم قيمة إزاء نفسه وإزاء البيئة 

الخارجية، مما يؤدي بدوره إلى استمرارية النجاح التنظيمي واستمرارية تحقق الموارد.
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* أهم خصائص التفكير الاستراتيجي المتميز:         

تفكير واقعي

تفكير إيجابي

تفكير مبني على الحقائق

تفكير ابتكاري / إبداعي

تفكير تفاؤلي

تفكير مرن

تفكير مستقبلي

تفكير جماعي

تفكير طموح

* الفرق  بين   التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي:

التخطيط الاستراتيجيالتخطيط التشغيلي
أقصر زمنيًا. 	 
يهتم بعنصر الوقت )في سباق مع  الزمن( 	 

عمل الأشياء. 
تحليلي وليس بالضرورة مبني على رؤية.	 
تخطيط في حدود الموارد المتاحة.	 
يعتمد على رد الفعل لسياسات معلومة  	 

ويستخرج من الماضي. 
يركز أكثر على الناحية التكتيكية والعمليات 	 

التنفيذية.
يركز على تحليل الحقائق والبيانات الكمية.	 
أعضاء الجمعية في سلم وظيفي وثقافة 	 

بيروقراطية.
نادرًا ما يلتفت إلى عنصر التمكين، وتحقيق 	 

تغيير تحويلي أو جذري/ يركز على الكفاءة.
ربما لا يشغله تحليل البيئة الخارجية.	 

أطول زمنيا.	 
يهتم بنوعية التحقق )وإن طال المدى(   	 
عمل الأشياء بطريقة صحيحة.	 
مبني على رؤية مستقبلية للمنظمة/	 

متكامل.
محاولة خلق فرص جديدة وموارد محتملة.	 
يأخذ المبادرة/ الابتكار/ اكتشاف طاقات 	 

ويدعو للتغيير الإيجابي 
يركز أكثر على الناحية النظرية مع محاولة 	 

تطبيقها عمليًا.
يركز على تحليل البيانات الكيفية  	 

والاستنتاجات المحسوسة.
أعضاء الجمعية في وحدة عضوية حول 	 

هدف ورؤية مشتركة وثقافة متجانسة.
يهدف إلى دفع الجمعية قدمًا إلى الأمام  	 

وتمكين أجهزتها المختلفة/ يركز على 
الفاعلية.

يهتم بتحليل البيئة الخارجية وتفاعلها مع 	 
البيئة الداخلية.
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* العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ:

)النجاح(
 القدرة على تحقيق الأهداف

.المخططة

)المتاعب(
 التنفيذ غير المناسب يكون سببًا في
فشل الخطة الاستراتيجية الجيدة

مناسب

 تخطيط
استراتيجي

غير مناسب

)الإنقاذ(
 هناك احتمال أن يساعد
 الأداء المناسب في نجاح

الاستراتيجية
)الفشل(

مناسب                التخطيط التشغيلي                   غير مناسب

* فوائد التخطيط الاستراتيجي:

تتلخص أهمية التخطيط الاستراتيجي في كونه يحقق الفوائد التالية: 

أهم ما يميز التخطيط الاستراتيجي قدرته على التعامل مع التغيرات، والمنظمات 	 
الدعوية تعيش في عالم متغير، وإذا لم تتقدم فسوف تتقادم، كما حصل لشركة 

نوكيا وكوداك.
توضيحه للمستقبل والتنبؤ بالأحداث والتهيؤ لها، فيساعد المنظمة الدعوية على 	 

الاستعداد والتحوط لمتغيراتها القادمة واتخاذ الإجراءات الكفيلة لمواجهتها.
يساعد المنظمة الدعوية على استخدام الطريقة العقلانية في تحديد خياراتها 	 

في العمل وسلوك الطريق الأفضل لتحقيق أهدافها.
يساعد المنظمة الدعوية على التوظيف الرشيد لقدراتها المالية والاقتصادية 	 

وتحقيق نتائج أفضل من هذا التوظيف في المستقبل.
يعزز العمل الجماعي ويكسب الخبرة لكافة أفراد المنظمة الدعوية، حيث يشارك 	 

جميعهم في بناء الاستراتيجية ووضع أهدافها.
يساعد على تحسين أداء المنظمة الدعوية من خلال كشف القضايا الرئيسة 	 

والمتغيرات  الظروف  مع  بكفاءة  والتعامل  تواجهها  التي  والصعوبات  لأنشطتها 
بسرعة.
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يدفع باتجاه تحسين كيفية صنع القرار لأنه يؤكد على النشاطات الرئيسة للمنظمة 	 
وكيفية تحقيقها والقرارات الفاعلة لبلوغها، فهو يساعد المنظمة الدعوية على 
تثبيت نواياها ووضع الأساليب اللازمة للتعامل معها وإصدار التوصيات اللازمة 

بوضعها على مسالكها الصحيحة.
معلوماتية 	  قواعد  وبناء  ودراستها  الدعوية  المنظمة  معارف  توسيع  على  يعمل 

لمختلف جوانب عملها الداخلية والبيئة الخارجية المحيطة بها.
الدعوية 	  المنظمة  أنشطة  واتساق  تكامل  على  الاستراتيجي  التخطيط  يساعد 

وذلك بإحداثه أنظمة عمل متوائمة ومتكاملة بعيدة عن التقاطع والتضارب.

* العوامل المؤثرة في صياغة الخطة الاستراتيجية: 
يمكــن  الاســتراتيجية  الخطــة  صياغــة  علــى  تؤثــر  التــي  العوامــل  مــن  عــدد  هنــاك 

بالآتــي: إجمالهــا 

1 الأفق الزمني لاستراتيجية:
يلعب الزمن دورا كبيرا في تحديد الآثار المتوقعة من تنفيذ الاستراتيجية، فهناك 
القرارات  وهناك  القصير،  المدى  ذي  بالتشغيل  تتعلق  المدى  قصيرة  قرارات 
وأخيرًا  الطلب  وتحديد مستوى  والتوزيع  العاملة  القوى  المدى كخطط  المتوسطة 

القرارات طويلة المدى كالإنشاءات وتغيير خطوط الإنتاج ونمط المنتج وغيرها.
2 التركيز في الإنتاج:

يقصد بالتركيز هنا عدد المنتجات أو الخدمات التي تنتجها المنظمة، فكلما قل هذا 
العدد استطاعت أن تبسط سيطرتها وتحكمها في تنفيذ برامجها وأنشطتها ولهذا 
تسهل على المنظمات ذات التركيز العالي التي تنتج خدمات محددة صياغة وتنفيذ 

خططها الاستراتيجية.
3 التناسق في السياسات:

تعتمد المنظمة مجموعة من السياسات، كل منها يتعلق بهدف من أهدافها ولكي 
تؤدي هذه السياسات دورها في تحقيق الأهداف بشكل فاعل يتعين على المخطط 
الاستراتيجي العمل على التنسيق بين السياسات المذكورة وبدون ذلك تؤول أعمال 

المنظمة إلى فوضى وارتباك.
4 أنواع وكلفة الخدمات:

إنتاجها  في  المبذولة  والتكاليف  المقدمة  الخدمات  نوع  على  الاستراتيجية  تؤكد 
والعمل المستمر من خلال الدراسات والتحليلات للوصول إلى نتائج حاسمة بشأن 

اختيار الخدمة الأفضل بالتكاليف الأقل.
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5 المرحلة التي تمر بها المنظمة:
وهناك  الصعود  مرحلة  ثم  ومن  النشوء  مرحلة  فهناك  بمراحل عدة  المنظمة  تمر 
مراحل المنافسة ومن ثم الاستقرار فالانكماش ثم الاضمحلال وكل مرحلة تتطلب 

استيعابًا كاملًا لخصائصها وأهدافها والسياسات الواجب اتخاذها.
6 إيمان الإدارة العليا وحماسها للعمل الاستراتيجي:

كانت  كلما  الاستراتيجي  للتخطيط  وحماسها  العليا  الإدارة  إدراك  ازداد  فكلما 
احتمالات نجاحه عالية والعكس بالعكس.

* عوائق التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الدعوية:

1 التغير والتبدل السريع في البيئة:
إلى  بحاجة  فإنها  فأكثر(  )5سنوات  المدى  بعيدة  خطة  هي  الاستراتيجية  أن  بما 
تؤدي  السريعة  التغيرات  وأن  المدة  هذه  بها خلال  تحيط  التي  الظروف  استقرار 

بالاستراتيجية إلى مواجهة واقع جديد يختلف عن الواقع 
2 عدم قدرة الإدارة على تحديد الأهداف وبناء خطة استراتيجية:

بالرغم من أن الإدارة قد يتوفر لديها إيمان كامل بأهمية التخطيط الاستراتيجي 
وضرورته لكنها قد لا تملك مقومات وقدرات وضع الخطة الاستراتيجية وتحديد 

أهدافها وخطتها التنفيذية.
3 مقاومة بعض العناصر في المنظمة الدعوية للتغيير:

إن من أول مهام التخطيط الاستراتيجي إحداث تغيرات في عمل المنظمة الدعوية 
نحو الأفضل وتبني سياسات وبرامج وإجراءات لهذا الغرض.

4 الموارد المالية للمنظمة:
من المعروف أن أية خطة استراتيجية مهما كانت طموحاتها وحسن صياغتها فإنها 

قد تصطدم بعقبة الموارد المالية.
5 عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة الدعوية وضعف هيكلها التنظيمي:

في  المختلفة  الإدارية  المستويات  على  والصلاحيات  المسؤوليات  توزيع  عدم  إن 
العمل الاستراتيجي  يلبي حاجات  الدعوية مع عدم وجود هيكل تنظيمي  المنظمة 

يعتبر إحدى أهم العقبات التي تعترض الخطة الاستراتيجية.
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6 انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكات الروتينية اليومية:
إن إعطاء الأعمال اليومية الاهتمام الأول وعدم الاكتراث بالمشكلات الاستراتيجية 
التي تنهض بها المنظمة الدعوية على تطورها يلهي المنظمة الدعوية ويمنعها من 

الانصراف إلى وضع خطة استراتيجية تنهض بها إلى الأمام. 

7 المعلومات والبيانات الإحصائية:
تقوم الخطة الاستراتيجية على بعض الأسس المهمة منها دراسة الماضي والحاضر 
والتنبؤ بالمستقبل بما في ذلك البيئة الداخلية والخارجية ولكي تكون هذه الأسس 

صحيحة لابد من توفر بيانات ومعلومات كافية. 

8 ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات:
يسود الاعتقاد بان التخطيط الاستراتيجي هو عمل لمواجهة الأزمات وهذا اعتقاد 
الدعوية  المنظمة  تطوير  في  دوره  من  ويقلص  التخطيط  أهمية  من  يقلل  خطأ 
ونجاحها حيث إن التخطيط الاستراتيجي أسلوب لكل الظروف وضروري للمحافظة 

على ديمومة المنظمة الدعوية واستمرارها.
أقــل مــن %10 مــن الاســتراتيجيات المصاغــة بفاعليــة تطبــق بصــورة فاعلــة )مجلــة 

1997م(. فورتشــن 

لماذا تفشل الاستراتيجيات؟
5 % فقط من الموظفين يفهمون استراتيجيات منشآتهم.	 
25 % فقط من المديرين يربطون حوافزهم المالية بمدى تحقيق الاستراتيجيات.	 
85 % من الإدارات العليا يقضون ساعة أو أقل شهريًا في المناقشة.	 
60 % من المؤسسات لا ترتبط موازناتها المالية بالاستراتيجيات.	 
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  ملامح ومميزات النظريةملامح ومميزات النظرية
  الإدارية الإسلاميةالإدارية الإسلامية

التخطيط 
في الإسلام 

  أولًا: التخطيط في أدوار الدعوة ومراحلها:
يمكن أن نقسم عهد الدعوة الإسلامية إلى دورين يمتاز أحدهما عن الآخر تمام الامتياز، 

وهما: 
1 الدور المكي ثلاث عشرة سنة تقريبا.

2 الدور المدني عشر سنوات كاملة.
 يشــتمل كل مــن الدوريــن علــى مراحــل ولــكل مرحلــة خصائــص تمتــاز بهــا عــن غيرهــا، 

ويمكــن تقســيم الــدور المكــي إلــى ثــاث مراحــل:

مرحلة الدعوة السرية.	 
مرحلة إعلان الدعوة في مكة: بداية السنة الرابعة من النبوة إلى أواخر السنة 	 

العاشرة.
مرحلة الدعوة خارج مكة من أواخر السنة العاشرة من النبوة إلى هجرته 9 	 

إلى المدينة.
 كما يمكن تقسيم الدور المدني إلى مراحل أخرى متميزة.

لنسأل المخطط وعلماء التخطيط ماذا يكون هذا التقسيم وتحديد تلك الأدوار؟ وما 
معنى الدور السري ثم دور الإعلان في مكة أولا ؟ ثم الخروج إلى خارجها بعد ذلك؟ ماذا 

يكون ذلك غير التخطيط الدقيق المحكم.

ئي
قرا

ص ال
الن
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 ثانيا: التخطيط في دعوة الأفراد:

الحق  بحب  يعرفهم  ممن  خيرا  فيه  توسم  من  كل  على  الدعوة   9 الرسول  )عرض 
الذين لم تخالجهم  والخير، ويعرفونه  بتحري الصدق والصلاح، فاستجاب له من هؤلاء 
ريبة  في عظمة الرسول صلى الله عليه وسلم وجلالة نفسه وصدق خبره. جميعهم عرفوا  
في التاريخ الإسلامي بالسابقين الأولين كانوا حوالي 40 شخصا من السادة والعبيد من 

جميع بطون قريش.
 هؤلاء السابقون الأولون هم قادة المسلمين كانوا في حياة النبي عظماء وبعد النبي 
خلفاء وقادة وفاتحين وعلماء وفقهءا فهل كان اختيارهم كيفما اتفق ؟ أم النوعية والكفاءة 

والرجولة والقيادة كانت شرطًا في اختيار العناصر في تلك المرحلة..؟
يدل على ذلك قدوم بعض النفر في هذه المرحلة وإعلانهم الإسلام، فأعادهم رسول 
اليوم محضن  فمكة  وتمكينه،   الإسلام  انتشار  بعد  يعودوا  أن  قبائلهم على  إلى   9 الله 
للقيادات يرعاها النبي الأمين محمد 9 فهل هذا تخطيط واع أم مجرد عمل سطحي لا 

هدف وراءه؟

قصة سيدنا يوسف علية السلام: 

اللازمة  والإيرادات  الاحتياجات  وقدر  التخطيطية  الموازنة  الإسلامي  الفكر  عرف 
لتغطيتها كما ورد في قصة يوسف عليه السلام والتي حكاها القرآن بقوله تعالى: )ې 
ې ى ى ئا ئا ئە ئە ئو ئو ئۇ ئۇ ئۆ ئۆ ئۈ ئۈ ئې ئې ئې 
موازنة  مصر  لملك  يوسف  سيدنا  أرسى  فقد  ]يوسف:43[  ی(   ی  ی  ی  ئى  ئى  ئى 
)الإيرادات(  الزراعي  الإنتاج  فيها  وازن  والعملية  العلمية  الأصول  لها  توافرت  تخطيطية 
والنفقات الاستهلاكية بهدف مواجهة المخاطر المحتملة من المجاعة المتوقعة فقال لهم 
صورة  أجمل  ليعطيهم  سنابله  في  فاتركوه  حصدتموه  فما  خضر  سنبلات  سبع  تزرعون 
عن  بعيدًا  الزراعي(  )المنتج  الإيرادات  حفظ  شأنه  من  والذي  الاستراتيجي  للتخطيط 
المؤثرات الخارجية وليتم استخدام ذلك في سنوات القحط بغرض تخطي فترة الكساد في 
ضوء الظروف المتاحة وقد وضع يوسف -عليه السلام- نظامًا استمر تطبيقه خمسة عشر 

عامًا نجده في قوله تعالى: )ڇ ڇ ڇ ڇ ڍ ڍ ڌ ڌ ڎ ڎ ڈ ڈ ژ ژ ڑ 
ڑ ک ک ک ک گ گ گ گ ڳ ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ ڱ ں ں ڻ ڻ ڻ ڻ ۀ ۀ ہ 

ہ ہ(  ]يوسف:48-47[.
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وفي الآيات المباركات نجد مشروعًا له ثلاث مراحل: –
المرحلة الأولى:تستمر سبع سنوات حدد يوسف-عليه السام- معالمها كالآتي:

- خطة الإنتاج: )ڇ( ) الزراعة(.
- مدة الإنتاج: )ڇ ڇ(.

- مستوى الإنتاج: )ڍ( عملا دائبًا متواصلًا.
- زيادة المدخرات: )ڍ ڌ ڌ ڎ ڎ(.

- تقييد الاستهلاك: )ڈ ڈ ژ ژ(.

المرحلة الثانية: تستمر سبع سنوات حدد أهم معالمها كآلاتي:
تقييد وتنظيم الاستهاك: )ڑ ک ک ک ک گ گ گ گ ڳ ڳ(

الاستعداد لإعادة الاستثمار: )ڳ ڳ ڱ ڱ(.. أي هذه هي البذور التي ينبغي
أن تحافظوا عليها.

المرحلة الثالثة: )ڱ ں ں ڻ ڻ ڻ ڻ ۀ ۀ ہ ہ ہ( 
أي يبذرون ما احتفظوا به في سنبله من قبل سبع سنين، فإذا ما ارتفع النبات وغطى 
الأرض وزكا الثمر جمعوه وعصروا زيوتهم وفاكهتهم. ومن هذا نستشف أن خطة يوسف 
الحكيمة متوجهة لإيجاد  وإرادته  )ڇ(  المجتمع بأسره  السلام كانت تستهدف  عليه 
صفات في ذلك المجتمع تمكن من تحقيق الهدف المرسوم واجتثاث أي عائق في سبيل 

التنمية…… ومن ذلك: –
1 زيادة ساعات العمل وزيادة استثمار الطاقة الإنتاجية للأمة خلال المرحلة الأولى 
يعني  اللغة  في  والدأب  )ڇ ڇ ڇ ڍ(  قوله:  خلال  من  ذلك  يتبين  بأكملها، 
البطالة  أنواعها ولاسيما  بجميع  البطالة  والاستمرار وهذا يستدعي محاربة  العادة 

المقنّعة التي تظهر المجتمع بغير صورته الحقيقية ظاهره الرحمة وباطنه العذاب.
2 تنمية الوعي الادخاري كما يبينه قوله: )ڍ ڌ ڌ ڎ ڎ(.

 وهــذا يســتدعي محاربــة ظاهــرة الاســتهاك التــي كانــت منتشــرة عنــد المصرييــن 
فــي عصــره -عليــه الســام- كمــا تذكــر ذلــك بعــض المصــادر وبإيجــاد هــذه الصفــات 
الحســنة ومحاربــة تلــك الصفــات الذميمــة يتحقــق مــا أراده يوســف –عليــه الســام- 
مــن رفــع مســتوى الإنتــاج والموازنــة بيــن متطلبــات الإنتــاج والادخــار والاســتهاك.
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أركان  وقواعدهــا  أسســها  الســام  عليــه  يوســف  أرســى  التــي  للموازنــة  اكتملــت  لقــد 
الموازنــة التخطيطيــة وتفصيــل ذلــك أن مفهــوم الموازنــة التخطيطيــة إنمــا يقــوم 
علــى فكــرة التــوازن والموازنــة، وقــد قــام يوســف عليــه الســام بالموازنــة بيــن الإنتــاج 
الزراعــي والاســتهاك فــي ضــوء الظــروف المتاحــة وذلــك بغــرض تخطــي الجــدب 

والقحــط.

إن موازنة سيدنا يوسف قد توافر لها مبدأ المشاركة، باشتراك المستويات الإدارية في 
المسؤولية مسؤولية مباشرة عن تحقيق الخطة في مراحل إعدادها وتنفيذها. ولقد استنبط 
إذ  )ڱ(،  )ڌ(،  )ڌ(،  )ڇ(،  بقوله  الملك  ذلك من مخاطبته لرسول 
الخطاب هنا بصيغة الجمع، أي للناس المخاطبين جميعًا وليس بصيغة المفرد. أي لجميع 
الناس والمسؤولين وهذه إشارة إلى ضرورة اشتراك كافة المستويات الإدارية ـ عليا ووسطى 

وتنفيذية ـ في إعداد الموازنة التخطيطية.
إن موازنة سيدنا يوسف قد توافر لها مبدأ توفير الحوافز، ومبدأ الواقعية في الأهداف  
وتناسبها مع الإمكانات، ذلك أنه وقد وضح للناس أن سنوات كساد سبع ستعقب الرخاء، 
حمل إليهم البشرى تطمئنهم وتحفزهم، وهي أن هذه الأزمة إلى انقطاع، إذ سيأتي على 

الناس عام فيه يغاثون ويرزقون وفيه يعصرون، )ڱ ں ں ڻ ڻ ڻ ڻ ۀ ۀ ہ ہ 
ہ(.
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ــب الحصــار الــذي  ل الليــل؛ وذلــك لتجنُّ أولًا: ســيخرج رســول الله 9  مــن بيتــه فــي أوَّ
ســيفرضه المشــركون حتمًــا علــى البيــت.

 ثانيًــا: ســتتم الهجــرة إلــى المدينة عــن طريــق ســاحل البحــر الأحمــر، وهــو طريــق 
وعــر غيــر مألــوف لا يعرفــه كثيــر مــن النــاس، وليــس هــو الطريــق المعتــاد للذهــاب إلــى 

المدينــة؛ وذلــك حتــى يضمنــا الاختفــاء عــن أعيــن المشــركين.

 ثالثًــا: ســيتم اســتئجار دليــل يصحبهمــا فــي هــذه الرحلــة؛ لأن الطريــق غيــر معــروف، 
والضيــاع فــي الصحــراء أمــر خطيــر، ولا بُــدَّ أن يكــون هــذا الدليــل ماهــرًا فــي حرفتــه، 
، وفــي الوقــت ذاتــه لا يشــكُّ المشــركون فــي أمــره، هــذا الرجــل هــو عبــد  أمينًــا علــى الســرِّ

الله بــن أريقــط، وهــو مــن المشــركين.

جه الرســول 9 وأبــو بكــر الصديــق 0 عنــه فــي أول الهجــرة إلــى الجنــوب   رابعًــا: ســيتَّ
فــي اتجاه اليمن، لمســافة خمســة أميــال كاملــة، أي حوالــي ثمانيــة كيلــو متــرات، وهــي 
مســافة كبيــرة، مــع أن المدينة فــي شــمال مكة وليســت فــي جنوبهــا؛ ولكــن ذلــك إمعانًــا 
في التمويه؛ لأن المشــركين إذا افتقدوا رســول الله 9، فا شــكَّ أنهم ســيطلبونه في 

اتجــاه المدينــة وليــس فــي اتجــاه اليمــن.
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 خامسًــا: ســيتم الذهــاب إلــى غــار ثور فــي جنــوب مكــة، وهــو غــار غيــر مأهــول فــي جبــل 
ة ثاثــة  شــامخ وعــر الطريــق، صعــب المرتقــى، وســيبقى الصاحبــان فــي هــذا الغار مــدَّ
كا فــي اتجــاه المدينــة إلا بعــد انقضــاء هــذه الأيــام الثاثــة؛  أيــام كاملــة، ولــن يتحــرَّ
وذلــك حيــن يفقــد أهــل قريش الأمــل فــي العثــور عليهمــا، فيكــون ذلــك أدعــى لأمانهمــا، 
وســوف يتــركان الراحلتيــن مــع الدليــل عبــد الله بــن أريقــط، علــى أن يقابلهمــا عنــد 

الغــار بعــد الأيــام الثاثــة.

العمليــة  هــذه  فــي  الاستكشــاف  بــدور  بكــر 0   أبــي  بــن  الله  ســيقوم عبد   سادسًــا: 
كات  الخطيــرة؛ فهــو ســيذهب إلــى الرســول والصديــق 0 كل يــوم بأخبــار مكــة، وتحــرُّ
القرشــيين، وردود الأفعــال لخــروج الرســول 9، وســوف يأتــي فــي أول الليــل، وســيبقى 
مــع الرســول 9 والصديــق 0 طــوال الليــل ثُــمَّ يعــود إلــى مكــة قبــل الفجــر، ويبيــت 

ــمَّ يُظْهِــر نفســه للنــاس. هنــاك، ثُ

 ســابعًا: ســيقوم عامــر بــن فهيــرة  مولــى الصديق بــدور التغطيــة للهجــرة؛ وذلــك برعــي 
الأغنــام فــوق آثــار أقــدام الرســول 9  والصديــق، ثــمَّ فــوق آثــار أقــدام عبــد الله بــن أبــي 

بكــر 5 بعــد ذلــك، حتــى يضيــع علــى المشــركين فرصــة تتبــع آثــار الأقــدام.
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* في ضوء الحالة التدريبية »التخطيط للهجرة إلى المدينة« 

لخص نقاط القوة والفرص من الهجرة النبوية من مكة للمدينة:
..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...........................................................................................................................................

حدد جوانب الضعف والتهديدات لو لم تكن هناك خطة محكمة للهجرة من مكة إلى 
المدينة:

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...........................................................................................................................................

الإيجابية من مشاركة رؤساء الأقسام في إعداد الاستراتيجيات:

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...........................................................................................................................................
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 الوحدة
الثالثة

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 توضيح أهمية التخطيط الاستراتيجي في بيئة العمل الدعوي.   
2 تطبيق خطوات التخطيط الاستراتيجي. 

3 المقارنة بين التفكير الاستراتيجي والتفكير التشغيلي.

الوحدة 
الثالثة

3

التخطيط الاستراتيجي  
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خطوات
 التخطيط الاستراتيجي

.Plan for Planning أولًا: التخطيط للتخطيط
.Values ثانيًا: تحديد القيم

.Vision ثالثًا: بناء الرؤية
.Mission رابعًا: كتابة الرسالة
خامسًا: تحليل البيئة الداخلية.
سادسًا: تحليل البيئة الخارجية.

سابعًا: التوجه الاستراتيجي.
ثامنًا: الأهداف الاستراتيجية.

تاسعًا: تحليل الفجوات.

عاشرًا: الخطة التشغيلية وتنفيذها.

:Plan for Planning الخطوة الأولى: التخطيط للتخطيط
1 فريق التخطيط:

- يجب أن يحتوي فريق التخطيط على أشخاص متميزين ومتمكنين من المجالات 
التالية:

- يجب ألا يقل فريق التخطيط عن 5 ولا يزيد عن 15 والأفضل من 9-7.
يمكــن أن يكــون الشــخص لديــه أكثــر مــن قــدرة ويمكــن أن يشــترك أكثــر مــن شــخص 

فــي قــدرة واحــدة.

بي
دري

الت
ض 

عر
 ال
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2 تحديد المدة الزمنية الازمة:

3 البدء بتجميع البيانات المطلوبة وترتيبها وتصنيفها.
4 دراسة ظروف العمل المحيطة.

:Values الخطوة الثانية: تحديد القيم
وهــي المعتقــدات التــي يتبناهــا أفــراد المنظمــة الدعويــة بوجــه عام ويجتهــدون لتطبيقها، 

فالقيــم توجــه أفــراد المنظمــة الدعويــة  فــي أداء عملهم.

لتختار القيمة بشكل صحيح فعليها مراعاة التالي:

1 ألا تكون من القيم العالمية والتي لا يمكن تجاوزها مثل )الصدق، الأمانة، العدل..(
2 ألا يزيد عدد القيم التي سيتم اختيارها عن عشر )يوضع 1 إلى 3 في الرسالة(.

3 أن تنعكس القيم في أنشطة المنظمة الدعوية )الشفافية تعني تضييق دائرة الأسرار، 
أنشطة  الدعوية  المنظمة  توفر  أن  فيجب  العائلة  الدعوية  المنظمة  اختارت  وإن 

لخدمة عوائل العاملين لديها وهكذا..(

:Vision الخطوة الثالثة: تحديد الرؤية
صورة  ذهنية شاملة للمنظمة عند نقطة مستقبلية، وهي: مجموع الأهداف الرئيسة 

طويلة المدى.

عدد الموظفين

5صغيرةأقل من 100
10
20

متوسطة
كبيرة

500-100
أكثر من 500

المدة المقترحةنوعية الجمعية
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مراحل صياغة الرؤية:
المرحلة الأولى: تحديد أهم المنتجات والخدمات

المرحلة الثانية: الأسواق والفروع

المرحلة الثالثة: التقنية

المنتجات الحالية

المنتجات المستقبلية عند نهاية الخطة )إلغاء التي لن تنتجها مستقبلًا(
-1

-1

-2

-2

-3

-3

-4

-4

الأسواق أو الفروع الحالية

الأسواق أو الفروع المستقبلية
-1

-1

-2

-2

-3

-3

-4

-4

ما تقييمك للوضع الحالي للتقنية؟

الأمور المستقبلية التي ستقوم باستحداثها

م

م

2

2

1

1

3

3

المعيار

المعيار

التقنية المستعملة في الإدارة.

الإدارة.

التقنية المستعملة في التواصل مع الزبائن.

التواصل.

التقنية المستعملة في الإنتاج أو الخدمة.

الإنتاج أو الخدمة.

التقييم الحالي

التقييم الحالي
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المرحلة الرابعة: الوضع المالي

* كيف تكتب الرؤية:

 الرؤية هي مجموعة الأهداف المستقبلية السابقة وتكون على النحو التالي:

قيم المنتجات الحالية أو الخدمة حسب آخر معلومة مالية

قيم المنتجات والخدمات المستقبلية 

م

م

2

2

1

1

المنتج أو الخدمة

المنتج أو الخدمة

كل المنظمة

كل المنظمة

الإيرادات

الإيرادات

المصاريف

المصاريف

الصافي

الصافي

طموحة وواقعية معاصرة

محددة زمنيًا
)لا مانع من موعد مختلف لكل هدف (

يفضل أن تكون قابلة للقياس
)فيها أرقام (

زة ملهمة ومحفِّ
)يشعر قارئها بالفخر(

 مختصرة
 )جملة تحوي أهم الأهداف وليس كلها(
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:Mission الخطوة الرابعة: كتابة الرسالة
هي جملة تلخص السبب الأساسي لوجود المنظمة الدعوية.

مواصفات الرسالة الجيدة:

كيف تكتب الرسالة؟

لمــاذا ؟ يقــوم فريــق التخطيــط بفحــص الســبب الرئيس لتأســيس المنظمة الدعوية 
ومــا هــي الحاجــات العامــة للمجتمــع التــي تقــوم بتلبيتهــا ويصبــح ســبب تواجدهــا هــذا 

جزءًا من تشــكيل الرســالة.
كيــف ؟ إن تحديــد الكيفيــة التــي تحقــق بهــا المنظمــة الدعويــة رســالتها قــد تشــمل 
اســتراتيجية التســويق مثــل كونهــا منظمــة إنتاجيــة منخفضــة التكلفــة أو رائــدة فــي 
مجــال التكنولوجيــا. وقــد تشــمل توصيــل المبيعــات إلــى المنــازل أو التســويق بالبريــد 
المباشــر. وقــد تشــمل عــدة عمليــات توصــل المنظمــة الدعويــة مــن خالهــا المنتجــات 

أو الخدمــات إلــى مجموعــة محــددة مــن المســتهلكين.

جملة مختصرة )أقل من ٢٠ كلمة(
وصياغة أدبية

تحدد موعد عمل الجمعية
) ماذا تقدم أو تبيع؟(

تحدد الجمهور المستهدف
)نوعيًا أو جغرافيًا أو كلاهما (

تحتوي على أهم القيم التي تؤمن بها الجمعية
) 1 إلى  3 (

 تشير إلى تميز الجمعية على منافسيها
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القــوى المحركــة: تُعــد هــذه النقطــة عنصــرًا آخــر مهمًــا فــي تشــكيل الرســالة، هنــاك 
العديــد مــن القــوى المؤثــرة فــي الشــركة منهــا الســلع المقدمــة. طريقــة التوزيــع 
التكنولوجيــا. وضــع الســوق، كمــا أن القيادييــن لهــم دائمًــا مصالــح شــخصية توجــه 

منظماتهــم.
القــرارات المتميــزة: عنصــر آخــر مــن "تشــكيل الرســالة أو المهمــة" هــو تحديــد 
الصفــات والمزايــا التــي تجعــل المؤسســة مختلفــة عــن منافســيها. فمثــاً يمكــن أن 
تكــون المؤسســة هــي المــكان التعليمــي الوحيــد الــذي يوفــر تدريبًــا فــي مجــال الإدارة 
بعــد العمــل أو فــي نهايــة الأســبوع وذلــك فــي مجــال ســوقه الجغرافــي، لــذا لابــد أن 

يطــرح فريــق التخطيــط ســؤالًا ويجيــب عنــه هــو.
"ما الشيء الذي نجيده وكيف ننمي تلك المهارات الخاصة؟"

الخطوة الخامسة: تحليل البيئة الداخلية:
pestel  تحليل القضايا الرئيسة

الخطوة السادسة: تحليل البيئة الخارجية:
:SWOT أولًا/ تحليل

وهــو إحــدى الأدوات شــائعة الاســتخدام فــي مجــال التحليــل البيئــي بشــقيه » الخارجــي 
والداخلــي« والــذي يمهــد لمرحلــة الاختيــار الاســتراتيجي.   وهــذا التحليــل يعمــل علــى إيجــاد 
علاقــة بيــن الفــرص والتهديــدات ونواحــي القــوة والضعــف فــي المنظمــة الدعويــة.  ويقــوم 
هــذا المدخــل علــى افتــراض أساســي مــؤداه أن الاســتراتيجية الفعالــة هــي التــي تنجــح 
ــن  ــف( وبي ــوة والضع ــة )نواحــي  الق ــة للمنظم ــدرات الداخلي ــن الق ــة بي ــي إحــداث مطابق ف
المواقــف فــي بيئتهــا  الخارجيــة )الفــرص والتهديــدات(.  إن التطابــق الجيــد ســوف يــؤدي 
إلــي اســتغلال المنظمــة الدعويــة لنواحــي القــوة لديهــا فــي اســتغلال الفــرص أو الحــد مــن 

أثــر التهديــدات أو المخاطــر البيئيــة.

بيئة العمل القضايا القانونية والتشريعية
الموارد المالية

العملاء والمستفيدون
المنتجات والخدمات

الموارد البشرية
النظام الإداري للمنظمة

البنية التحتية
العلاقات الخارجية
العلاقات الداخلية

تقنية المعلومات
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ويأخذ هذا الشكل:

هنــا جــدول يوضــح أبــرز نقــاط القــوة والفــرص والمخاطــر والتهديــدات التــي يمكــن أن 
تواجــه الجمعيــة الدعويــة:

التهديداتالفرصالقوة/الضعفالقوة/ الضعف

تحسن في الترخيص قيادة رائعةخطة متميزة
أوالوكالة

تغير في التركيبة 
السكانية

تغيرات تقنيةتحسن في الأسواقمواهب بشريةميزة تنافسية

تغيرات اجتماعيةعملاء  جددإدارة محكمةتمويل قوي

تغيرات اقتصاديةكسب مواقع مهمةنقاط توزيعهوية مميزة

تحسن واضح في انتشار جغرافيولاء العملاء
تغيرات سياسيةالمنتجات 

تغيرات بيئيةتقنية لصالح الجمعيةإبداع عالٍتكلفة رخيصة
تغيرات في التمويلاستحواذ على منافسكفاءة عاليةدعم حكومي
سرقة الأفكارتحالف مع  جهة مانحةأجهزة متطورةإنتاج كبير

امتياز خدمة شريحة موقع مميزحقوق ملكية
حرب الأسعارمعينة

دخول منافسين جددتسويق فعالوكالة متميزة
انحسار العملاءموارد مميزةخدمة رائعة

ظهور بدائل للخدمةتحالفات شركات
زيادة في التكاليفاستقطاب كفاءات
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بعــد ذلــك تأخــذ كل عنصــر قــوة أو ضعفًــا وتبيــن أثــره مــن )10( واحتمــال بقــاء الأثــر 
مــن )10( والأهميــة حاصــل ضــرب الأثــر فــي بقــاء الأثــر؛ فــإذا كان تقييــم ضعــف أثرهــا  

)8( واحتمــال بقــاء الأثــر )2( فــإن الأهميــة )16(

الأهميةاحتمال بقاء الأثرالأثرالضعف والقوة

بعــد ذلــك تأخــذ كل عنصــر فرصًــا أو تهديــدات وتبيــن أثــره مــن )10( واحتمــال بقــاء 
الأثــر مــن )10( والأهميــة حاصــل ضــرب الأثــر فــي بقــاء الأثــر؛ فــإذا كان تقييــم تهديــد 

أثــره  )8( واحتمــال بقــاء الأثــر )5( فــإن الأهميــة )40(

الأهميةاحتمال بقاء الأثرالأثرالفرص أو التهديدات

التركيــز عليهــا،  يتــم  قــوة وضعــف وفــرص وتحديــات  ثــاث نقــاط  أبــرز  ثــم نختــار  
ثــم يتــم اشــتقاق الأهــداف مــن التقاطعــات التاليــة بيــن )القــوة والفــرص والضعــف 

والتهديــدات(

porter 5 forces ثانيًا/  القوى التنافسية الخمس بورتر
 porter 5 forces من أدوات تقييم البيئة الخارجية في المنظمات الدعوية ميزان بورتر
وهو أداة بسيطة ولكنها مهمة لفهم وضع المنظمة الدعوية ولهذا فهي مفيدة لأنها تساعد 
على فهم كل من القوة التنافسية للوضع الحالي للمنظمة وقوة موقفها إذا كانت تفكر الانتقال 
إلى حالة جيدة. حيث إن الاستيعاب الواضح للقوة يمكن المنظمة من الاستفادة العادلة من 
القوى الموجودة لديها, وتحسين حالة الضعف فيها, وتجنب اتخاذ خطوات خاطئة. وهذا 

يساعدها على التقاط أدوات التخصيص الصحيحة الخاصة.

الضعفالقوة

الفرص
يتم تعظيم نقاط القوة

 واستثمار الفرص

تعظيم نقاط القوة التهديدات
لمواجهة التهديدات

علاج نقاط الضعف 
واستثمار الفرص

علاج نقاط الضعف 
والتقليل من التهديدات

 المنافسة
الحالية

 قوة
الموردين

قوة
العماء 

المنتجات
البديلة

المنافسون
الجدد
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1 المنافســة الحاليــة: قــدرة المنظمــة التنافســية تقــل كلمــا زاد عــدد المنافســين، وكلمــا 
زادت قدرتهــم علــى تقديــم منتجــات بمســتوى منتجــات المنظمــة الدعويــة.

2 قــوة المورديــن: يســتطيع المــوردون رفــع أســعارهم )وبالتالــي زيــادة التكاليــف( كلمــا 
قــلَّ عددهــم قليــلًا كانــت المــواد التــي يقدمونهــا نــادرة، وزادت الحاجــة للمــواد التــي 

يوردونهــا.
ــار المنظمــة علــى تخفيــض الأســعار كلمــا كان  3 قــوة العمــلاء: يســتطيع الزبائــن إجب

عددهــم قليــلا، وكلمــا كان مــن الســهل عليهــم الانتقــال لغيرهــا.
4 المنتجــات البديلــة: تقــل القــدرة التنافســية كلمــا توفــرت منتجــات بديلــة لمــا تقدمــه 

المنظمــة إذا كانــت قريبــة مــن نفــس مســتوى الجــودة.
5 المنافســون الجــدد: إذا كنــت فــي مجــال يســهل فيــه تأســيس شــركة جديــدة فعندهــا 
ســتقل القــدرة التنافســية، وكلمــا كانــت العوائــق أمامهــم كبيــرة )قانونيــة، فنيــة..( كلمــا 

زادت القــوة التنافســية.

بعــد ذلــك تأخــذ كل عنصــر قــوة أو ضعفًــا وتبيــن أثــره مــن )10( واحتمــال بقــاء الأثــر 
مــن )10( والأهميــة حاصــل ضــرب الأثــر فــي بقــاء الأثــر؛ فــإذا كان تقييــم ضعــف أثرهــا  

)8( واحتمــال بقــاء الأثــر )2( فــإن الأهميــة )16(

الأهميةاحتمال بقاء الأثرالأثرالضعف والقوة

بعــد ذلــك تأخــذ كل عنصــر فرصًــا أو تهديــدات وتبيــن أثــره مــن )10( واحتمــال بقــاء 
الأثــر مــن )10( والأهميــة حاصــل ضــرب الأثــر فــي بقــاء الأثــر؛ فــإذا كان تقييــم تهديــد 

أثــره  )8( واحتمــال بقــاء الأثــر )5( فــإن الأهميــة )40(

الأهميةاحتمال بقاء الأثرالأثرالفرص أو التهديدات

التركيــز عليهــا،  يتــم  قــوة وضعــف وفــرص وتحديــات  ثــاث نقــاط  أبــرز  ثــم نختــار  
ثــم يتــم اشــتقاق الأهــداف مــن التقاطعــات التاليــة بيــن )القــوة والفــرص والضعــف 

والتهديــدات(

porter 5 forces ثانيًا/  القوى التنافسية الخمس بورتر
 porter 5 forces من أدوات تقييم البيئة الخارجية في المنظمات الدعوية ميزان بورتر
وهو أداة بسيطة ولكنها مهمة لفهم وضع المنظمة الدعوية ولهذا فهي مفيدة لأنها تساعد 
على فهم كل من القوة التنافسية للوضع الحالي للمنظمة وقوة موقفها إذا كانت تفكر الانتقال 
إلى حالة جيدة. حيث إن الاستيعاب الواضح للقوة يمكن المنظمة من الاستفادة العادلة من 
القوى الموجودة لديها, وتحسين حالة الضعف فيها, وتجنب اتخاذ خطوات خاطئة. وهذا 

يساعدها على التقاط أدوات التخصيص الصحيحة الخاصة.

الضعفالقوة

الفرص
يتم تعظيم نقاط القوة

 واستثمار الفرص

تعظيم نقاط القوة التهديدات
لمواجهة التهديدات

علاج نقاط الضعف 
واستثمار الفرص

علاج نقاط الضعف 
والتقليل من التهديدات

 المنافسة
الحالية

 قوة
الموردين

قوة
العماء 

المنتجات
البديلة

المنافسون
الجدد



52 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
» 

ي
يج

رات
ست

الا
ط 

طي
تخ

 ال
« 

ية
دار

الإ
ت 

ليا
عم

ال

3

ة
لث

ثا
 ال

ة
د

ح
و

ال

الخطوة الثامنة: الأهداف الاستراتيجية:
The Bal� نيتــم تقســيم الأهــداف إلــى أربعــة أنــواع حســب بطاقــة الأداء المتــواز
anced Scorecards  والتــي تســتعملها حاليًــا أكثــر مــن 70 %  مــن أكبــر 1000 

ــي: ــم كالتال ــي العال شــركة ف
الأهداف المالية.  	
أهداف متعلقة بالزبائن.  	
أهداف للتعلم والنمو.  	
 العمليات الداخلية. 	

SMART تطبيق قاعدة

المعنىالصفة

 Specific
ألا يكون الهدف الذي تطمح لبلوغه عامًا، بل يكون واضحًا ومحددًا.محدد

 Measurable 
 قابل للقياس

قابل للقياس، يجب أن يكون كل هدف تريد تحقيقه مربوطًا بكمية. أو يمكنك 
تحديده

Agreed
لابد أن يتم الاتفاق بين المخططين والمنفذين على الهدفمتفق عليه

 Realistic 
الهدف واقعي

يمكن بلوغه أو تحقيقه، حينما تبدأ العمل على تحقيق الهدف تعلم بأن هدفك 
يمكن الوصول إليه. 

 Timely
أن الهدف وتحقيقه مربوط بوقت معين. محدد بوقت 
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Gap Analysis  الخطوة التاسعة: تحليل الفجوات
الفجوات هي الفرق بين القراءة المستهدفة والمتحققة والتي على ضوئها يتم إيجاد مبادرات 
لسد تلك الفجوات. ويتم قياس الفجوة بين مؤشرات الأداء الرئيس )K.P.I’s( وبين الواقع 

الحالي.
مؤشرات الأداء هي مقاييس للأداء أشبه بعدادات السيارة.

يشــير )ويليــام تومســون، ولــورد كيلفــن 1896-1894( إلــى أنــه حيــن تســتطيع قيــاس مــا 
تتحــدث عنــه وتعبــر عنــه بالأرقــام، فــإن معرفتــك مؤكــدة، ويحــدث التعلــم المســتمر، والعكــس 

صحيــح 
إن ما يمكن قياسه يمكن عمله، ويشير جون بيرت إلى أن معدل الأخطاء في الصناعة 
في ولاية ماساتشوتسي بلغ 23ـ % ويمثل أعلى معدل في أمريكاـ وعند قياس المعدل 
على مستوى الولاية لم يحصل أي تحسن، ولكن عندما تم تحديد النسبة لكل فرع، وشارك 

الجميع وصلت الأخطاء في ستة أشهر 8 %.

# أهمية قياس الأداء:

إن عدم قياس النتائج يصبح معه من الصعب تحديد النجاح من الفشل.  -
إن عدم المعرفة بوجود نتائج قد تحققت يؤدي إلى إهمال مكافأة الإنجاز.  -

إذا لم نكافئ النجاح فهذا مكافأة للفشل.  -
غياب مستوى النجاح يقلل الاستفادة منه.  -

عدم اكتشاف الأخطاء يقلل فرص التصحيح.  -
تبرير الميزانيات المطلوبة.  -
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# نموذج الخطة الاستراتيجية:

الهدف المجال
القراءة المؤشرالاستراتيجي

الأداءالنتيجةالمستهدفةالحالية

مالي

الزبائن

 العمليات
الداخلية

التعلم
والنمو
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الخطوة العاشرة: الخطة التشغيلية وتنفيذها
تجيب الخطة التشغيلية عن الأسئلة      ما؟ من ؟ متى؟ كيف؟ كم؟

الهدف الاستراتيجي الأول

المسؤولالاهداف التشغيلية
من ؟

التاريخ
متى ؟

المؤشر 
كيف ؟

التكلفة
كم ؟

-١

-٢

الهدف الاستراتيجي الثاني

-١

-٢

الهدف الاستراتيجي الثالث

-١

-٢

الهدف الاستراتيجي الرابع

-١

-٢
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التأكد من اختيار الاستراتيجية التي تتوافق مع رؤية ورسالة المنظمة غير الربحية  والتي ال
تكون مستمدة من تعظيم استثمار مواطن القوة وفرص النجاح وتقلل التعرض للتهديدات 

والمخاطر.

:)SPACE( أولًا/  مصفوفة
وهي اختصار لخمس كلمات وهي. )Strategic position and action evaluation(، وذلك 

لتحديد البدائل الاستراتيجية بناء على نتائج تقييم البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.

العوامل
 الداخلية

) S (  نواحي القوة) W ( نواحي الضعف

الفرص
 الرئيسة
) O (

الهجوم )النمو(

هذا الموقف أفضل الأوضاع 
الاستراتيجية للجمعية، حيث تتواجد 

فرص عديدة وقوة كثيرة، فعلى المنظمة 
الدعوية أن تتحرك إيجابيًا، وأن تستخدم 
نقاط القوة في الهجوم الخارجي؛ ويأتي 
من خلال التوسع في الخدمات، أو فتح 
فروع جديدة أو الاستحواذ على كيانات 

جديدة.

التدوير )التحويل(

وتمر المنظمة الدعوية بهذا الوضع عندما 
تكون الفرص هي السائدة، وهنا على 
المنظمة الدعوية أن تستخدم الفرص 
لتحسين أوضاعها الداخلية، وتغير 

ممارساتها وأنظمتها للأفضل، ويأتي ذلك 
بإعادة الثقافة التنظيمية، أو إعادة الهياكل 

بشكل أفضل، تحسين إجراءات العمل، 
تحسين لوائح الحوافز، ضبط الجودة.

التهديدات
 الرئيسة

) T (

التنويع )تشكيلة(

تكون المنظمة الدعوية لديها تهديدات 
سائدة ونقاط قوة، وعلى المنظمة 

الدعوية استثمار نقاط القوة لمواجهة 
التهديدات مثل إدارة قادرة، أو ثقافة 

تنظيمية متينة، أو موارد مالية متاحة، أو 
عاملين أكفاء، لتقديم خدمات متميزة، أو 

تكامل مع جهات قوية.

الدفاع )الانسحاب(

وتكون المنظمة الدعوية في أسوأ حالاتها 
وموقفها متأزم، فكل من البيئة الداخلية 

والخارجية في وضع سيئ، وعلى المنظمة 
الدعوية أن تدافع عن نفسها حتى يتحسن 
الموقف، ويأتي ذلك بتقليل الأعمال، إغلاق 

بعض الفروع، تقليل الموظفين، تقليل 
الخدمات، اختصار العمليات، وعند تحسن 
الموقف تنتقل إلى مربع آخر، وإلا تغادر 

السوق.

الخطوة السابعة : 
التوجه الاستراتيجي ئي

قرا
ص ال

الن
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ثانيًا/ مصفوفة الحصة/ النمو مصفوفة بوسطن:
يتم تقسيم وحدات الأعمال الاستراتيجية والتي تشكل محفظة الأعمال للجمعية ككل، 

إلى أربع مجموعات فرعية. يتم التصنيف على أساس متغيرين هما:
1 معدل نمو الأسواق التي تتنافس فيها الجمعية: الخدمات التي قدمت آخر العام ÷ 

الخدمات التي قدمت السنة الماضية
2 الحصة النسبية في السوق: الخدمات التي قدمتها الجمعية في آخر العام ÷ جميع 

الخدمات المماثلة التي قدمت للمجتمع.
نجمة

تتصف المنظمة الدعوية بارتفاع 
نسبة الحصة السوقية وارتفاع 

معدل النمو.
   أي أنها تحتل مركز الريادة 

والقيادة بالنسبة للجمعيات الأخرى، 
كما أن معدل النمو في القطاع 
يتسم بالتزايد للإقبال المستمر 

على المنتج.

عامة استفهام

تتصف المنظمة الدعوية بانخفاض 
حصة السوق النسبية وارتفاع معدل 
نمو السوق، ووضع هذه المنظمة 
الدعوية مثير للتساؤل والاستفهام 

وهو ضعف المركز التنافسي للجمعية 
مقارنة بغيرها من الجمعيات في 
الوقت الذي يتسم فيه النشاط 

بالانتعاش والنمو.

سريع

وق
لس

و ا
نم

بقرة

تتصف المنظمة الدعوية بارتفاع 
حصة السوق النسبية وانخفاض 
معدل نمو السوق. أي أن حصة 
المنظمة الدعوية بالنسبة لأكبر 
منافس عالية أي تتمتع بمركز 
الريادة أو القيادة ولكن النمو 
في النشاط اخذ في التدهور 

والانحدار.

كلب

تعاني المنظمة من انخفاض حصة 
السوق النسبية وانخفاض معدل نمو 
السوق، وهذا يمثل موقفا لا تحسد 

عليه، فهي تعاني المخاطر المزدوجة 
المتمثلة في العمل عند مستوى 

منخفض من المخرجات مما يحملها 
مزيدًا من التكاليف، وأيضا معدل نمو 

في السوق منخفض

بطيء

 صغيرةكبيرة

الحصة السوقية 
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# استراتيجيات النمو والاستقرار والانكماش في المنظمات الدعوية:
مثالالاستراتيجية

استراتيجيات النمو  للمنظمات الدعوية

النمو الطبيعي:
 Internal 

Sustained Growth

تنمو الجمعية كما ينمو الإنسان طبيعيًا من دون تدخل خارجي، أي 
من دون تغيرات حادة في التمويل، أو في الإنتاج أو في الخدمات، أو 
في المستهلكين، وعادة هذا النمو ناتج عن زيادة السكان، أو في تمتع 

الجمعية بموارد فنية أو بشرية تزيد بسبب الخبرة.

النمو السريع: 
 Intensive Gradual

growth

 عليك إجراء إضافات جوهرية، كفتح فروع جديدة، أو تقديم منتج أو 
خدمة جديدة، أو إضافة أقسام جديدة، والحصول على موارد جديدة، 

تسهيلات حكومية أكبر.

الاندماج أو الاستحواذ: 
Merger

 اندماج منظمتين دعويتين.

اتفاق جمعيتين أو أكثر على تكوين جمعية واحدة، أو تقوم جمعية 
بالاستحواذ على جمعية أخرى بحيث تذوب فيها.

المشروعات المشتركة: 
 Joint Venture 

تعاون جمعيتين في تنفيذ مشروع أو مشروعات مشتركة.

التكامل:
Integration 

ــح  ــر تفت ــة ب ــلًا جمعي ــة تســهل العمــل، مث ــدة للجمعي ــة وحــدات جدي  إضاف
مغســلة وخيــاط  للاســتفادة مــن الملابــس المســتعملة.

استراتيجيات الاستقرار في المنظمات الدعوية:

التركيز أو التخصص: 
 Concentration

 ويعنــي تحويــل الاهتمــام مــن التركيــز علــى كل الســلع والخدمــات إلــى 
التركيــز علــى بعضهــا، وعــادة يتــم التركيــز علــى الخدمــات التــي تتوافــر 
للمشــروع فيهــا ميــزة تنافســية لا تتوافــر لــدى غيرهــا مــن الجمعيــات، 

كتصريــح معيــن، أو نطــاق خدمــة ونحــوه.
التوحيد أو التمركز:

 Consolidation 
 ويعنــي تجميــع الأنشــطة المبعثــرة للجمعيــة تحــت إدارة قويــة، وقد ســاعدت 

التقنيــة علــى تحقيــق هــذا الأمــر حتــى مــع بعد المســافات
التجديد أو الإنعاش:
Turnaround 

ــادة  ــة وإع ــي الجمعي ــوارد المســتخدمة ف ــد حجــم الم ــادة تحدي ــي إع  ويعن
توزيعهــا علــى الاســتخدامات المختلفــة بطريقــة جديــدة.

إعادة التكوين:
  Retrenchment

 إعــادة تقديــم الخدمــات أو المنتجــات التــي تقدمهــا الجمعيــة بطريقــة 
جديــدة، أو تغيــر القانــون كأن تحــول الجمعيــة إلــى شــركة مســاهمة، أو 
تحويــل المكتــب التعاونــي إلــى جمعيــة خيريــة تابعــة للشــؤون الاجتماعيــة.

استراتيجيات الانكماش في المنظمات الدعوية:

الانقباض:
Contraction 

 أحيانًا قد يكون حجم الجمعية عبئًا على الإدارة بسبب كثرة الموظفين 
وكثرة الوحدات، فيأتي الانقباض في صورة تقليل المنتجات أو الخدمات، 

تقليل المصروفات، الرواتب.
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استشراف المستقبل:
توجد طرق مختلفة لوضع التنبؤات تتراوح من مجرد وضع تخمينات غير مدروسة إلى 
امتداد  المستقبل هو  أن  افتراض  إلى  الطرق  أغلب هذه  وتستند  طرق إحصائية معقدة، 
استعمال طريقة  ،ويمكن  الامتداد  هذا  للتشتت حول  مجال  وجود  مع  والماضي  للحاضر 
" دلفي " في وضع التنبؤات حول الظواهر والأحداث التي لا تتوفر عنها معلومات تسمح 
باستخدام طرق إحصائية أو رياضية،  وتتطلب هذه الطريقة مشاركة مجموعة من الخبراء 
أو متخصصين من جهات  الدعوية  المنظمة  المديرين في  بعدد من  الاستعانة  وبالإمكان 
مختلفة، وبعد أن تتأكد الإدارة من استعدادهم للمشاركة، تقوم بتوزيع استبيان خاص عليهم 
التي تهم الإدارة، وبعد أن  يشتمل على عدد من الأسئلة حول توقعاتهم بخصوص الأمور 
تحصل على إجاباتهم تقوم الإدارة بتجميعها وتنسيقها في جدول أو تقرير موحد وترسله 
إلى المشاركين للحصول على رأيهم فيه وتتكرر هذه الخطوات حتى يتم التوصل إلى تنبؤات 

مشتركة حول هذه الأمور. 

تقنية دلفي لاستشراف المستقبل: 
هي وسيلة اتصال منظمة بين مجموعة مختارة من الخبراء وأصحاب الاختصاص في 
ميدان معين أو قضية معينة تهدف لاستشراف ودراسة التوجهات المستقبلية عند العمل 
أو  الاجتماع  إلى  الحاجة  دون  معينة  لمشكلة  المناسبة  الحلول  لاقتراح  المنظم  التعاوني 

المواجهة فيما بينهم.

العوامل التي تضمن نجاح تقنية دلفي:
1 التنويع بين خبرات الخبراء والمختصين الذين يتم اختيارهم.

2 أن يتاح الوقت الكافي للخبراء للإدلاء بآرائهم وأفكارهم.
3 الحفاظ على سرية هوية المشاركين في العملية.

4 أن يكون المنسق على قدر كبير من المعرفة التقنية بالموضوع وعلى دراية بكيفية 
التعامل والتواصل مع الخبراء والمختصين الآخرين وأن يحرص على الموضوعية 

والمهنية.
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فــي أحــد المشــاريع الدعويــة القائمــة علــى عــدد مــن البرامــج واللقــاءات الدعويــة علــى 
مســتوى الشــرق الأوســط عمــل د. ناصــر علــى إعــداد خطــة اســتراتيجية تهــدف إلــى 
تســليط الضــوء علــى الجهــود المبذولــة  فــي المملكــة العربيــة الســعودية فــي مجــال 
العمــل الدعــوي. حيــث إن أهــم القيــم التــي تــم التركيــز عليهــا التســامح - الوعــي 
الديــن - التعامــل مــع الديانــات المختلفــة، كانــت الرؤيــة والرســالة محــددة وواضحــة 
مــن حجــوزات  النهائيــة  والاســتعدادات  كامــاً  البرنامــج  تــم وضــع  ذلــك  علــى  بنــاء 
وجــداول التقديــم والمشــاركة حيــث إن عــدد الدعــاة المشــاركين 10 دعــاة فــي مجــالات 
دعويــة مختلفــة تــم التأكيــد مــن قبــل المركــز الدعــوي المســؤول قبــل 3 أســابيع مــن 
موعــد الســفر تفاجــأ دكتــور ناصــر باعتــذار 3 دعــاة لأســباب طارئــة بــادر بعقــد اجتمــاع 
والعمــل علــى تجهيــز الخطــة البديلــة وتحديــد البدائــل واتخــاذ القــرارات المناســبة.
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* في ضوء الحالة التدريبية »خطة استراتيجية« 

لخص نقاط القوة والفرص المتاحة من وجود خطة استراتيجية:
..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حدد جوانب الضعف والتهديدات المحتملة في تنفيذ الخطة:

..................................................................................................................................✏ 

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

عدد البدائل المحققة للهدف الاستراتيجي:

..................................................................................................................................✏ 

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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62 

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 استشعار أهمية التنظيم وأبعاده في بيئة العمل الدعوي.
 – الوحدات  إحداث   – العمل  تقسيم   ( التنظيم  أبعاد  2 تطبيق 
الوحدات التنفيذية -مستويات الإدارة – نطاق الإشراف – المركزية  

واللامركزية (.
العمل  بيئة  في  الروتينية  المشكلات  وحل  التنظيم  بين  ما  3 الربط 

الدعوي 

الوحدة 
الرابعة

4

العمليات الإدارية » التنظيم 1«
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التنظيــم العمليــة الثانيــة مــن العمليــات الإداريــة فبعــد التخطيــط يأتــي التنظيــم 
لتحقيــق الانســجام والكفــاءة فــي الخطــة.

# تعريف النظام  بصفة عامة :
مجموعــه إجــراءات ترتبــط مــع بعضهــا البعــض وتعتمــد علــى بعضهــا وتؤلــف فيمــا بينهــا 
ــر الأجــزاء  ــى تغيي ــا إل ــي أي جــزء منه ــر ف ــؤدي التغيي ــث ي ــة بحي مجموعــه منســقه متناغم

الأخــرى.

# التنظيم الإداري: 
نمطًا مــن  يولــد  الإدارية الــذي  والوســائل  العمــل  بــأدوار  الثابت نســبيا  التوزيــع  هــو 
ــح للمنظمــة تيســير نشــاطاتها والتنســيق بينهــا والســيطرة  نشــاطات العمل المترابطــة ويتي

ــا. عليه

# البناء التنظيمي ) الشكل الهرمي للتنظيم (:
 يعمــل علــى تجميــع المــوارد المتاحــة بشــرية وماديــه بأفضــل الأســاليب اللازمــة لتحقيــق 
الأهــداف، ويرتكــز التنظيــم علــى توزيــع الجهــد بيــن الأفــراد وتقســيم العمــل بينهــم وتحديــد 
العلاقــات، والهــدف الرئيــس مــن التنظيــم هــو تنســيق جهــود الأفــراد واســتخدام قدراتهــم 

وتوجيههــا بنحــو يقــود إلــى الموضوعيــة المتفــق  عليهــا.

 

التنظيم

بي
دري

الت
ض 

عر
 ال
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# خطوات ومراحل بناء تنظيم:

- تحديد الأهداف.
- تحديث الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق هذه الوظائف.

- تجميع الأعمال والأنشطة المتماثلة والمتكاملة في وظائف.
- توزيع الوظائف على الإدارات والأقسام والفروع.

الشــكل الهرمــي للتنظيــم هــو عبــاره عــن المســتويات الإداريــة، مســتوى الإدارة العليــا،  
مســتوى الإدارة الوســطى مســتوى الإدارة التنفيذيــة ، ويعنــي التــدرج  فــي الســلطات 
والمســؤوليات واتخــاذ القــرارات وإصــدار الأوامــر.  والتسلســل الهرمــي هــو عبــاره عــن 
تسلســل المســتويات الوظيفيــة مــن أعلــى قمــه لأدنــى مســتويات الوظيفــة ويترتــب 

علــى ذلــك :
1 وجود قنوات للاتصال.

2 إصدار الأوامر من أعلى إلى أسفل.
3 إنجاز العمل ورفعه من أسفل إلى أعلى.

4 تحديد السلطات.
 5  تحديد المسؤوليات.

# أبعاد التنظيم الإداري في المجال الدعوي:

1- تقسيم العمل

4- مستويات الإدارة 

7- تفويض السلطات 
»الصاحيات« 

2- إحداث الوحدات 
التنظيمية )  تجميع (

5- نطاق الإشراف 

 8- إجراءات العمل

3- الوحدات  التنفيذية 
والاستشارية والمساعدة 

 6- المركزية والامركزية

9- التنسيق 
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1  تقسيم العمل:
 إن أساس أي  تنظيم هو تقسيم العمل إلى أجزاء يمكن توزيعها بين العاملين في 
المنظمات الدعوية مما يساهم في تحقيق أهداف المنظمة وإنجاز المهام بسرعة 

أكبر وأداء أفضل.
2 إحداث الوحدات التنظيمية ) التجميع (:

النشاطات  من  عدد  إلى  المنظمة  أهداف  تحويل  إلى  العمل  تقسيم   يؤدي 
والعمليات والإجراءات، وحتى تستطيع تعيين موظفين  في المنظمات الدعوية لابد 
من إحداث وظائف  تتضمن كل منها مجموعة من الواجبات والمسؤوليات التنفيذية 
وينتج عن ذلك  عدد من الوظائف لا يستطيع المدير الدعوي  وحده الإشراف عليها 
مما يستدعي تجميع الوظائف في عدة وحدات تنظيمية صغيرة ذات مهام محددة.

وهناك عدد من الأسس المتبعة في تكوين الوحدات التنظيمية منها تجميع العمليات، 
العملاء التوزيع الجغرافي.

# التجميع الوظيفي:
ينتــج مــن هــذا النــوع تجميــع وحــدات تنظيميــة يختــص كل واحــد منهــا بنشــاط رئيــس 

مــن نشــاطات المنظمــة غيــر الربحيــة، أهــم ميــزات التجميــع مــا يلــي:
وضع كافة الوظائف والوحدات التي تساهم في إنجاز نشاط إدارة واحدة يساعد 	 

تتعلق  التي  الوظائف  فمثلًا:  المنظمة.  في  العاملين  بين  التخصص  تنمية  في 
بالإعلام والاتصال المؤسسي في المنظمة الدعوية تكون في إدارة واحدة وهذا 

يؤدي إلى تنمية التخصص لدى العاملين.
يساهم على السيطرة المباشرة والإشراف والتنسيق بين الإدارات.	 

3  الوحدات التنفيذية والاستشارية والمساعدة:
 تصنف إلى ثاثة أقسام رئيسة:

- وحدات تنفيذية :
تختص الوحدات التنفيذية بالمهام التي تساهم بصوره مباشرة في تحقيق أهداف المنظمة.

- وحدات استشارية: 
 تمارس ثلاث مهام رئيسة:

إجراء الدراسات اللازمة لحل مشكلات العمل التي تواجهها الوحدات التنفيذية.	 
جمع المعلومات لوضع القرارات.	 
تقديم المشورة التخصصية.	 
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- وحدات مساعدة:
تقدم الخدمات والتسهيلات للوحدات التنفيذية والاستشارية؛ وزمن أمثلة الوحدات 

المساعدة، وحدة الخدمات المساندة في المنظمات الدعوية.
 4 المستويات الإدارية:

 يتكــون التنظيــم مــن عــدد مــن المســتويات الإداريــة ويتضمــن كل مســتوى إداري 
وحــدة تنظيميــة أو أكثــر  كمــا تصنــف إلــى إدارة عليــا، إدارة وســطى، إدارة تشــغيلية 

ــارات. ــدد مــن المه ــع الإدارات بع وتختــص جمي
مهارات فكرية تمتاز بها الإدارة العليا.	 
مهارات إنسانية تمتاز بها جميع المستويات الإدارية.	 
مهارات فنية تمتاز بها الإدارة التشغيلية.	 

الإدارة التشغيلية الإدارة الوسطىالإدارة العليا المهمة الإدارية

التخطيط.
تخطيط المدى 

الطويل وضع الأهداف 
الاستراتيجية .  

تخطيط المدى القصير 
والمشاركة في تحديد 

أهداف الوحدات التنفيذية 
التي تشرف عليها.  

تخطيط المدى القصير 
ووضع  برامج  الجداول  

التنفيذية التفصيلية.

اتخاذ القرارات.

عدد القرارات التي 
تتخذها.

صنع القرارات الأكثر 
صعوبة في المنظمة.

قليلة نسبيًا.

تتخذ القرارات الأقل 
صعوبة والمتعلقة بنشاط 
الوحدات التنظيمية التي 

تشرف عليها.
وسط.

تتخذ القرارات اليومية ذات 
الطبيعة المبرمجة سهلة 

نسبيًا. 
كثيرة.

الإشراف والتوجيه.

تصنع اللوائح 
والسياسات العامة 

لمنظمة .

تصنع السياسات 
وقواعد وإجراءات العمل 
للنشاطات  التي تشرف 
عليها والمرتبطة بها 

مباشرة.

تصدر أوامر وتوجيهات  
التنفيذ بشكل يومي.

الرقابة.

تمارس رقابة عامة 
غير تفصيلية على 

مستوى أداء المنظمة 
ومدى تحقيق 
الأهداف .  

تمارس رقابة 
على الوحدات التي تشرف 

عليها.

تمارس رقابة مباشرة 
ومستمرة.
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5 نطاق الإشراف:
 وهو عدد المرؤوسين الذين  يشرف عليهم مدير أو رئيس واحد بصورة مباشرة.

6 المركزية والامركزية:
 يتم تحديد نوع النظام المركزية والامركزية بناء على عدد من العوامل:

- حجم المنظمة الدعوية، المنظمات الكبيرة تطبق بشكل ملموس اللامركزية 
مقارنة بالمنظمات الصغيرة.

- الانتشار الجغرافي، يفضل تطبيق اللامركزية في المنظمات الدعوية في 
حال الانتشار الجغرافي؛ مثل أعمال الإغاثة المنتشرة في عدد من الدول 

وتشرف عليها منظمة دعوية واحدة، فهنا يفضل استخدام اللامركزية.
- المنظمات الدعوية ذات الخدمات المتنوعة تتجه نحو اللامركزية.
- المنافسة تساهم بأن تتجه المنظمات الدعوية لتطبيق المركزية.

- تعكس صفات التنظيم  -إلى حد ما- فلسفة وأفكار الإدارة العليا حول ما 
يجب أن يكون عليه التنظيم.

- التقنية والتكنولوجيا تساهم في تفعيل الإدارة المركزية.
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ــم  ــى بإعــداد وتصمي ــي تعُن ــم الت ــه التنظي ــي الإســلام بوظيف ــة ف ــة الإداري ــط العملي ترتب
ــذي  ــال وال ــي باحتياجــات العم ــذي يف ــة بالشــكل والمضمــون ال ــة للمنظم ــاكل التنظيمي الهي
يتوافــق مــع ظروفهــم الخاصــة ويتــم ذلــك مــن خــلال إعــداد هيــكل وبيــان تنظيمــي وكذلــك 
مــن خــلال دليــل إجــراءات العمــل التــي تحــدد فيهــا مواصفــات كل وظيفــة والمهــام والأدوار 
ــوب أداؤهــا وشــروط ومواصفــات شــاغل الوظيفــة  ــة المطل ــة أو المهني ــات الإداري والعملي

ويتعيــن عنــد رســم  البنيــان أو الهيــكل التنظيمــي مراعــاة الأســس الدينيــة  والعقائديــة 
بشــكل كامــل امتثــالا لقولــه تعالــى: )ڎ ڈ ڈ ژ ژ ڑ ڑ ک ک 
ڻ(   ڻ  ڻ  ڻ  ں  ں  ڱ  ڱ  ڱ  ڱ  ڳ  ڳ  ڳ  ڳ  گ  گ  گ  گ  ک  ک 

ــة:109[. ]التوب

ويقصــد بالهيــكل التنظيمــي ذلــك الإطــار الــذي يحــدد التركيــب الداخلــي للمنظمــة الإدارية  
ويبيــن عناصــر التقســيمات التنظيميــة التــي يتركــب منهــا والوحــدات والأقســام الفرعيــة التــي 
تقــوم بتنفيــذ مختلــف الأعمــال وتــؤدي مختلــف الوظائــف وتحقــق الأنشــطة والمهــام بمــا يحقق 
ــام    ــف والمه ــراد والوظائ ــلاف الأف ــح المنظمــة باخت ــث تصب ــة؛ بحي أهــداف المنظمــة الإداري
داخــل كيــان واحــد يتكامــل لتحقيــق اهــداف محــددة بذاتهــا فعــن النعمــان بــن بشــير قــال: قــال 
رســول الله 9: )مثــل المؤمنيــن فــي توادهــم وتراحمهــم وتعاطفهــم مثــل الجســد إذا اشــتكى 

منــه عضــو تداعــى لــه ســائر الجســد بالســهر والحمــى(. متفــق عليــه.

 ويوضــح الهيــكل التنظيمــي شــبكة العاقــات وأنواعهــا وخطــوط الاتصــال بيــن أقســام 
المنظمات الإدارية،  وقنوات انسياب المعلومات والأمور الخاصة بالسلطات المختلفة 
فــي المنظمــات الإداريــة ومــن  ثــم يســهل  معرفــة  الوظائــف والأنشــطة ومــدى تكاملهــا 
المنظمــة الإداريــة فضــاً عــن تحديــد الخصائــص  واتســاقها وتوافقهــا  مــع غــرض 
والمواصفــات والشــروط المتعيــن توافرهــا فــي شــاغل كل وظيفــة مــن الوظائــف داخــل 
الهيــكل التنظيمــي، ولقــد اهتــم الإســام بالتنظيــم منــذ فجــر الدعوة الإســامية، واهتم 

ئي
قرا

ص ال
الن

وظيفة التنظيم في الإدارة الإسلامية 
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بقاعــدة التــدرج والتدريــج فــي البنيــان التنظيمــي للدعــوة، ولعــل أهــم مظاهرهــا مــا قــام 
بــه النبــي 9 بدعــوة أقاربــه، ثــم أصحابــه، ثــم أنــذر عشــيرته الأقربيــن، ثــم عــرض نفســه 
علــى القبائــل والأســواق ومواســم الحــج ثــم اتجــه إلــى أقــرب المــدن مــن مكــة وهكــذا حتى 

بــدأ التنظيــم الإداري للدولــة الإســامية عقــب وصولــه إلــى المدينــة. 

# التنظيم في السنه النبوية الشريفة:
من صور التنظيم الإداري في عهد الرسول صلى الله عليه وسلم وتوزيع المهام والاختصاصات:	 
اختيار حذيفة بن اليمان 0 لحفظ الأسرار.	 
اختيار عباده بن الصامت0لتعليم القرآن وعلومه.	 

 اختيار مصعب بن عمير 0 لتعليم أهل المدينة القرآن وعلومه. 	
ترك معاذ بن جبل في مكة لتعليم أهلها القرآن وعلومه.	 
إرسال معاذ بن جبل إلى اليمن قاضيا ومعلما لشرائع الإسلام.	 
اختيار  عمرو بن حزم الخزرجي لأهل نجران لتعليمهم الدين.	 
كما انه اختار معلمين  للكتابة من بينهم  عبد الله بن سعيد بن العاص0 لتعليم 	 

الكتابة بالمدينة المنورة.
الإفتاء:	 

 كان يفتــي فــي عهــد الرســول صلى الله عليه وسلم أبــو بكــر الصديــق وعمــر بــن الخطــاب وعثمــان بــن 
عفــان وعلــي بــن أبــي طالــب وعبــد الرحمــن بــن عــوف وابــن مســعود ومعــاذ وغيرهــم 

مــن الصحابــة رضــوان الله عليهــم.
 الأذان: 	

 كان المسؤول عن الأذان مؤذنين وهما. 
 بلال بن رباح ¢. 	 
 عبد الله بن أم مكتوم ¢. 	 

# التنظيم في عهد الخلفاء الراشدين: 
روى الحــارث  بــن ثقيــل أن عمــر 0 استشــار المســلمين فــي تدويــن الدواويــن فقــال: علــي 
رضــي الله عنــه تقســم كل ســنة مــا اجتمــع إليــك مــن المــال ولا تمســك منــه شــيئا وقــال عثمــان 
بــن عفــان 0 أرى مــالا كثيــر يســع النــاس، فــإن لــم يحصــوا حتــى يعــرف مــن أخــذ ممــن لــم 
يأخــذ؛ خشــيت أن ينتشــر الأمــر فقال:الوليــد بــن هاشــم بــن المغيــرة قــد كنــت  بالشــام ورأيــت 
ملــوكا  قــد دونــوا دواويــن وجنــدوا جنــودًا فــدون ديوانًــا وجنــد جنــودا فأخــذ بقولــه ودعــى عقيــل 

بــن أبــي طالــب ومخرمــة بــن نوفــل وجبيــر بــن مطعــم وكانــوا مــن أنســاب قريــش وقــال:
)اكتبوا الناس مع منازلهم ( وبعد ذلك جرت كتابة الديوان فكانت الدواوين كالآتي: 

-  ديوان الشام. 
- ديوان العراق. 
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مركــز دعــوي حديــث تــم تأسيســه فــي نهايــة عــام 2019 يقــدم العديــد مــن الخدمــات النوعيــة فــي 
المجــال الدعــوي، يتطلــع إلــى تكثيــف النشــاط الدعــوي النوعــي فــي عــدد مــن الــدول الإفريقيــة، 
وبعــد الانتهــاء مــن إعــداد الخطــة الاســتراتيجية وبنــاء علــى الرؤيــة والرســالة وقيــم المركــز 
الدعــوي تــم توظيــف 10 موظفيــن فــي الإدارات التاليــة » شــؤون الموظفيــن - الماليــة - العاقــات 

العامــة » بنــاء علــى ذلــك تــم تشــكيل الهيــكل التنظيمــي بالتفاصيــل التاليــة:
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* في ضوء الحالة التدريبية »هيكل تنظيمي« 

اذكر نقاط القوة والفرص من وجود هيكل تنظيمي:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

للخطــة  الهيــكل  مطابقــة  عــدم  مــن  المحتملــة  والتهديــدات  الضعــف  جوانــب  حــدد 
الدعويــة: للمنظمــة  الاســتراتيجية 

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

  اقترح وحدات أو إدارات أخرى يمكن إضافتها للهيكل التنظيمي السابق:

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................



 �� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1  استشعار أهمية تفويض الصلاحيات في بيئة العمل الدعوي.

2 القدرة على توصيف إجراءات العمل بوضوح.

3 تحليل أسباب المشكلات التنظيمية في بيئة العمل الدعوي.

5

الوحدة 
الخامسة 

العمليات الإدارية » التنظيم 2«
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الرقابة التوظيف التوجيه التنظيم التخطيط 

# أبعاد التنظيم الإداري في المجال الدعوي:

1- تقسيم العمل

4- مستويات الإدارة 

7- تفويض السلطات 
»الصاحيات« 

2- إحداث الوحدات 
التنظيمية )  تجميع (

5- نطاق الإشراف 

 8- إجراءات العمل

3- الوحدات  التنفيذية 
والاستشارية والمساعدة 

 6- المركزية والامركزية

9- التنسيق 

التنظيم
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7 تفويض الصاحيات:
التفويض بأنه قيام القائد بتحويل جزء من عمله الفكري إلى أحد مرؤوسيه،    يعرف 
ويعرف أيضًا بمنح القائد صلاحية أو صلاحيات لأحد مرؤوسيه لاتخاذ قرار أو قرارات في 

مجالات محددة وهي قوة  رسمية وصفة شرعية يمتلكها القائد الدعوي.

 متى يكون التفويض ضروريًا في بيئة العمل الدعوي ؟ 

يكــون التفويــض ضروريًــا عندمــا لا يمتلــك القائــد التخصــص المناســب والمعــارف 
أو المعلومــات اللازمــة لاتخــاذ القــرار، ونتيجــة  للتطــورات الكبيــرة فــي حقــول المعرفــة 

المختلفــة لــم يعــد الفــرد قــادرا علــى التخصــص إلا فــي مجــال ضيــق جــدا.

  متى لا يفوض القادة  صاحياتهم ؟
 توجد عدة أسباب يبرر بها القادة عدم أو قلة تفويضهم للصاحيات منها:  

لا يميل القائد التسلطي إلى تفويض صلاحياته لأنه لا يشعر بالارتياح إلا إذا كان 	 
مهيمنًا بصورة تامة على مرؤوسيه وعلى كافة أمور العمل.

تدني قدرات وخبرات المرؤوسين لا تشجع القائد على تفويض الصلاحيات لهم.	 

 كيف تفوض ؟

 ضع قائمه بكافة صلاحياتك ثم بعد ذلك رتبها حسب أهميتها النسبية مبتدئا من الأكثر 
والصلاحيات  لنفسك  بها  تحتفظ  التي  المهمة  الصلاحيات  تحديد  تستطيع  الآن  أهمية، 

الأقل أهمية التي تستطيع تفويضها والتي لا تؤثر على سير العمل.

8 إجراءات العمل:
بأنها مجموعه من  تعرف  كما  أو عمل،  إنجاز مهمة  بأنها خطوات  الإجراءات   تعرف 
الخطوات  لتنفيذ مهمة، وكل خطوة منها  تؤدى بنفس الطريقة  وبذات الترتيب في كل مرة 

تنفذ فيها المهمة. 
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# أهمية تحديد إجراءات العمل:
تحديد خطوات إنجاز المهام بشكل واضح يسُهم في معرفة الموظفين ما يجب 	 

عليهم  تنفيذه وكيف يتم الأداء بإتقان. 
أداء كافة خطوات إنجاز المهمة بكفاءة عالية وتقليل احتمال حدوث الخطأ أو  	 

إخلال الشروط النظامية لإنجاز المهام.
تنميط المهام بحيث تؤدى بطريقة واحدة من قبل وحدات وفروع المنظمة مما 	 

يصنع الانسجام بينها ويقلل التكاليف.
معاملة مراجعي المنظمة بالتساوي وبجودة عالية، نظرًا لوجود إجراءات موحدة .	 

9 التنسيق:
 تقسيم العمل هو تجزئته إلى أصغر  وحدات ممكنة، ويربط التنسيق بين هذه الأجزاء 
بحيث يكمل بعضها البعض، مما يمكن من إنجاز المهام وتحقيق الأهداف والتنسيق كما 
يصوره ليتربر )1965( هو عكس تقسيم العمل، حيث إن الأساس في التقسيم هو الاقتصاد 

في الجهد والتنسيق في إطار واحد ويركز فيه على الترابط والتكامل بين الجهود.

# اللجان:
 اللجان تصنف ضمن مكونات أو وحدات التنظيم وكثيرًا ما تلجأ الإدارات إلى إحداثها 
عندما لا تحقق وسائل اخرى درجه التنسيق اللازمة، فاللجنة تجمع المديرين والموظفين 
من وحدات مختلفة في مجموعة صغيرة لها مهام محدودة، ولنجاح اللجنة يشترط أن تتكون 

من عدد محدود، ومهام محددة، مرتبطة بزمن.

# المشكات التنظيمية:
بعض المشكلات التنظيمية قد تكون لها نتائج وخيمة على أداء المهام وسلوك العاملين، 
وعلى فعالية المنظمة بشكل عام، وقد تكون المشكلة التنظيمية ثانوية في أهميتها وتأثيراتها 

بحيث تستطيع الإدارة تحملها لفترة طويلة.
تنظيمية  وحدات  من  التنظيم  مقومات  اكتمال  عدم  بسبب  التنظيم  مشكلات  وتظهر 
ذات مهام محددة وخطوط سلطة واضحة وإجراءات عمل مبسطة وغيرها أو بسبب عدم 
التكنولوجي  التغيير  مثل  والخارجية  الداخلية  والمؤثرات  التغييرات  مع  التنظيم  تكيف 

واستراتيجيات الإدارة. 
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# خطوات التعامل مع المشكات التنظيمية:

1 تشخيص المشكلة التنظيمية.
2 تحليل المشكلة.

3 مقارنتها بمشكلة مشابهة في منظمات أخرى مشابهة.

4 تقييم الحلول والبدائل.
5 اختيار البديل الأنسب والأقرب لتحقيق الهدف.

 في المشكات التنظيمية الكبيرة يفضل الرجوع للمكاتب الاستشارية المتخصصة 
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يمثــل الهيــكل التنظيمــي نقطــة البدايــة فــي تحديــد شــكل المنظمــة، حيــث يســاعد 
تحســين  علــى  يقتصــر  ولا  التنظيميــة  وعملياتهــا  إجراءاتهــا  وتحليــل  فهــم  علــى 
ورفــع  للعامليــن  الوظيفــي  الرضــا  لقيــاس  الأمــر  يتعــدى  بــل  والكفــاءة  الإنتاجيــة 

التاليــة: النقــاط  فــي  أهميتــه  وتتضــح  بينهــم  التماســك  وتوليــد  معنوياتهــم 

1 ضمان كفاءة وفعاليات النشاطات طبقًا للأهداف المنظمة الموضوعية.

2 تقسيم وتخصيص العمل والمسؤوليات والصلاحيات وإقامة علاقات العمل وآلية 
التشغيل.

التنظيمي يفترض  الهيكل  أقل درجة ممكنة،  إلى  بين الأفراد  3 تقليص الاختلافات 
ضمان التزام الفرد وتقديمه المهام المطلوبة بالصورة الصحيحة.

4 مساعدة المنظمة في تبني عملية التنوع في الأنشطة من خلال الوسائل المتمثلة 
بالتخصيص وتوزيع الموظفين وتفويض الصلاحيات.

في  الهدف  تحقيق  لمواصلة  منسق  بشكل  أنشطتها  على  الحفاظ  للمنظمة  5 يمكن 
البيئة المحيطة.

6 يسهل تحديد أدوار الأفراد في المنظمة.
7 يحافظ على بناء المنظمة وبالتالي يقلل من نسبة المخاطر.

خلال  من  استخدم  المختلفة  العمل  ومجموعات  الوحدات  أنشطة  بين  8 التنسيق 
الرقابة والمتابعة والاتصال.

أهمية
الهيكل التنظيمي
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# خصائص الهيكل التنظيمي:

1 يمثل الشكل المتسلسل من أعلى الهرم إلى أدناه.
2 يحدد مسؤولية الأفراد والجماعات والوحدات التنظيمية.

3 يعد التوزيع الهرمي توزيعًا للسلطة.
4 يتناول صياغة الاتصالات وتدفق المعلومات والأسلوب المناسب لها.

# أهم التأثيرات التي يحققها الهيكل التنظيمي في تدفق العمليات:
1 يزيد من كفاءة عمليات اتخاذ القرار في المنظمة.

2 يمثل وسيلة مهمة يتم من خلالها ربط الأفراد والموارد والإجراءات والقوانين معًا.
3 يعد صمام أمان يقلل من المخاطر والتهديدات.

4 يسهل مهمة الإدارة في مهماتها لتحقيق الأهداف بأقل كلفة.
5 يحقق المرونة والتكيف التي تعد من خصائص الإبداع.

6 يعكس إدارة الضبط لسلوكيات تصرفات الأفراد داخل المنظمة.
# مبادئ الهيكل التنظيمي:

الهيــكل  تصميــم  عنــد  بهــا  الاسترشــاد  يفضــل  التــي  التوجيهــات  مــن   مجموعــة 
: لتنظيمــي  ا

التدرج الهرمي وتقسيم العمل: ويقصد به المستوى الأعلى في الهيكل التنظيمي يترأس 
المستوى الأدنى له، أما تقسيم العمل فيقصد به أن العمل يتجزأ إلى أجزاء صغيرة. وذلك 

له أثر إيجابي في تحسين الأداء الإنتاجي نظرا لأنه يوضح نطاق الصلاحيات والسلطة..
التنظيمي نطاق الإشراف أو المجال الإداري للوظائف  الهيكل  نطاق الإشراف: يحدد 

الرئيسة أي تحديد عدد المرؤوسين الذين يخضعون  مباشره للرئاسة.

المرونة التنظيمية:ويقصد بها أنه يجب أن يكون الهيكل التنظيمي قابلًا لإجراء 
التعديلات تبعًا للتغيرات الداخلية والخارجية المحيطة بالمنظمة.

السلطة والمسؤولية: السلطة تعني الحق في التصرف وإعطاء الأوامر بينما تشير 
المسؤولية إلى الالتزام بالواجبات والمهام المحددة والتي تعُطى من قبل الإدارة ولابد هنا 

من إيجاد التوازن بين السلطة والمسؤولية.

# أشكال الهياكل التنظيمية:
 توجد العديد من أنواع الهياكل التنظيمية والتي تتأثر  بعدة عوامل منها الاستراتيجية 
المتبعة، حجم المنظمة التكنولوجيا المستخدمة،و بشكل عام  قسمت إلى نوعين الهياكل 

التقليدية والهياكل الحديثة. 
الهياكل التقليدية: ثاثة أنواع:

1 الهياكل التنفيذية:
تعد من أقدم الأشكال وترجع للنظرية البيروقراطية التي تستند إلى تركيز السلطة 
بيد الجهة العليا حصرًا في تولي إصدار الأوامر واتخاذ القرارات الرسمية  وتتميز 

بالبساطة وعدم التعقيد والسرعة في تنفيذ توجيهات السلطة.
2 الهيكل الوظيفي:

مبدأ  على  ويؤكد  العلمية،  الإدارة  مؤسس  تيلور  فريدريك  الهيكل  هذا  مؤسس 
التخصص الوظيفي وتقسيم العمل وبالتالي فإن الموظفين يعملون في تخصصاتهم 

ويتميز هذا النوع بمركزية  عالية وهو يناسب المنظمات متوسطة الحجم.
 3 الهيكل الاستشاري:

هذا النوع يجمع  بين مزايا الهيكل التنفيذي البسيط وكذلك الهيكل الوظيفي من 
حيث الاستفادة من الاستشاريين والخبراء.

الوظيفي
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المرونة التنظيمية:ويقصد بها أنه يجب أن يكون الهيكل التنظيمي قابلًا لإجراء 
التعديلات تبعًا للتغيرات الداخلية والخارجية المحيطة بالمنظمة.

السلطة والمسؤولية: السلطة تعني الحق في التصرف وإعطاء الأوامر بينما تشير 
المسؤولية إلى الالتزام بالواجبات والمهام المحددة والتي تعُطى من قبل الإدارة ولابد هنا 

من إيجاد التوازن بين السلطة والمسؤولية.

# أشكال الهياكل التنظيمية:
 توجد العديد من أنواع الهياكل التنظيمية والتي تتأثر  بعدة عوامل منها الاستراتيجية 
المتبعة، حجم المنظمة التكنولوجيا المستخدمة،و بشكل عام  قسمت إلى نوعين الهياكل 

التقليدية والهياكل الحديثة. 
الهياكل التقليدية: ثاثة أنواع:

1 الهياكل التنفيذية:
تعد من أقدم الأشكال وترجع للنظرية البيروقراطية التي تستند إلى تركيز السلطة 
بيد الجهة العليا حصرًا في تولي إصدار الأوامر واتخاذ القرارات الرسمية  وتتميز 

بالبساطة وعدم التعقيد والسرعة في تنفيذ توجيهات السلطة.
2 الهيكل الوظيفي:

مبدأ  على  ويؤكد  العلمية،  الإدارة  مؤسس  تيلور  فريدريك  الهيكل  هذا  مؤسس 
التخصص الوظيفي وتقسيم العمل وبالتالي فإن الموظفين يعملون في تخصصاتهم 

ويتميز هذا النوع بمركزية  عالية وهو يناسب المنظمات متوسطة الحجم.
 3 الهيكل الاستشاري:

هذا النوع يجمع  بين مزايا الهيكل التنفيذي البسيط وكذلك الهيكل الوظيفي من 
حيث الاستفادة من الاستشاريين والخبراء.

الوظيفي

التنفيذيالوظيفيالاستشاري
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الهياكل الحديثة:

1 الهيكل الزمني: 
  تلجأ بعض المنظمات إلى اعتماد التجميع على أساس 

الوقت كما في اللجان. 
2 الهيكل الشبكي: يعتمد هذا النوع على التنظيم المركزي.

3 الهيكل المصفوفي:
يقوم بالتنظيم المشترك على أساس الوظيفة والإنتاجية 
ويتم الاستعانة بمجموعة الخبراء في الأقسام التنظيمية.

4 الهيكل الجغرافي:
يقصد به إنشاء فروع للمنظمة وفقًا للموقع الجغرافي 

الذي تتوفر فيه الموارد المطلوبة.

الهيكل الزمني

الهيكل الشبكي

الهيكل المصفوفي

الهيكل الجغرافي
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أعلنــت وزارة الشــؤون الإســامية للدعــوة والإرشــاد عــن رغبتهــا فــي عمــل تحســينات فــي 
نظــام " تيســير " وذلــك بهــدف أتمتــة وتجويــد مخرجــات العمــل الدعــوي فــي الداخــل 
والأقســام  الإدارات  عــن  بإحصائيــات  الدعويــة  المراكــز  مطالبــة  تــم  حيــث  والخــارج 
المعنيــة بشــؤون الأنشــطة الدعويــة الداخليــة والخارجيــة مــن حيــث عــدد الموظفيــن 
- المهــام - البرامــج والأنشــطة - عــدد المســتفيدين - فــي فتــرة أقصاهــا شــهر مــن 
الــوزارة. تجاوبــت العديــد مــن المراكــز بإرســال إحصائيــات محدثــة ودقيقــة  إعــان 
إدارات  بيــن  التنظيمــي  والتنســيق  الإشــراف  مــن  لوجــود مديريــن متمكنيــن  وذلــك 
المركــز الدعــوي، لكــن بعــض المراكــز الدعويــة تأخــرت فــي تســليم المطلــوب لعــدم 

توافــر بيانــات وإحصــاءات دقيقــة موثقــة.
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* في ضوء الحالة السابقة »إشراف وتنسيق«: 

لخص نقاط القوة والفرص من أتمتة العمل الإداري في العمل الدعوي:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حــدد جوانــب الضعــف والتهديــدات مــن عــدم توافــر معلومــات وإحصــاءات دقيقــة موثقــة 
لــدى مركــز الدعــوة:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

والمراكــز  المكاتــب  فــي  المعلوماتــي  التوثيــق  لزيــادة  الأســاليب  مــن  اقتــرح مجموعــة 
الدعويــة:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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 التوجيه الإداري  

6

الوحدة 
السادسة

��يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 توضيح أهمية التوجيه الإداري الدعوي في الإسلام.

2 استشــعار دور أدوات التوجيــه الإداري: ) القيــادة - التواصــل - 
الدافعيــة - اتخــاذ القــرار ( فــي تحفيــز إنتاجيــة فريــق العمــل.
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هــو الكيفيــة والأســلوب الإداري الــذي يســتطيع مــن خلالــه الرئيــس دفــع مرؤوســيه 	 
للعمــل بأقصــى طاقاتهــم فــي إطــار يحقــق مــن خلالــه إشــباع رغباتهــم وتحقيــق 

أهدافهــم الشــخصية.
هو مساعدة الفرد على النمو والاستقلال في حياته المهنية وتنمية قدراته.	 

# عنصرا التوجيه الإداري في المجال الدعوي:

مفهوم
التوجيه الإداري

بي 
دري

الت
ض 

عر
ال

التوجيه

إصدار الأوامر
 تحفيز العاملين وحثهم

على تنفيذ الأوامر
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# ما ينبغي مراعاته عند إصدار الأوامر:

أن تكون الأوامر واضحة للمرؤوسين.	 
أن تتفق مع طاقات وقدرات المرؤوسين والموارد المتاحة لهم.	 
أن تكون موضوعية مرتبطة بمتطلبات واحتياجات الموقف.	 
صيغة الأمر.	 
طريقة إلقاء الأمر.	 
تبرير الأوامر والتعليمات.	 

# التحفيز في بيئة العمل الدعوي:  
هــو العمليــة التــي تســمح بدفــع الأفــراد وتحريكهــم مــن خــلال دوافــع معينــة نحــو ســلوك 

معيــن أو بــذل مجهــودات معينــة قصــد تحقيــق هــدف....
العوامـل المؤثرة على التحفيز:

1 الاختلافات الفردية.
2 خصائص الوظيفة.

3 الممارسة وتطبيق القوانين.

# أنـــواع الحوافـز:
حوافز غير مادية )معنوية(: 	

هــي تلــك التــي ترضــي الحاجــات الذاتيــة للإنســان )كالحاجــة للتقديــر والثنــاء علــى 
الجهــود المبذولة(إلــى جانــب إشــباعها للحاجــات الاجتماعيــة )كالحاجــة إلــى الأصدقــاء 
والانتمــاء إلــى الجماعــة(، والتــي تزيــد مــن تماســك العامليــن وتشــدهم نحــو العمــل، ومــن 

ــراد. ــام الأف ــدم أم ــة والتق ــرص الترقي ــرز أشــكالها، إتاحــة ف أب
حوافز فردية: 	

هي الحوافز التي تقدم إلى فرد بعينه.
حوافز جماعية: 	

هــي التــي تقــدم للجماعــة مادامــت أهــداف المنظمــة الدعويــة رهينــة فــي تحقيقهــا 
مــع  بالمقارنــة  تأثيرهــا  لهــا  الجماعيــة  والحوافــز  تعاونهــم،  ومــدى  المجموعــة،  بجهــود 

الفرديــة. الحوافــز 
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حوافز مادية: 	
هي التي تشبع حاجات الفرد المادية )الحاجة للأكل، الملبس، المأوى،...( وهي حوافز 

ملموسة، تتخذ أشكالا متنوعة كالأجر والعلاوات السنوية والزيادات في الأجر.

# مبادئ التوجيه:

1 مبــدأ الثقــة: ويشــير إلــى إيجــاد الثقــة فيمــن يصــدر الأمــر، بالإضافــة إلــى إشــعار 
المرؤوســين بالثقــة بهــم وتنميــة قدراتهم.

2 مبــدأ تجانــس الأهــداف: ينــادي هــذا المبــدأ بــأن فاعليــة التوجيــه تتوقــف علــى 
وجــود تجانــس بيــن أهــداف الأفــراد وأهــداف المنظمــة الدعويــة؛ لأن كل فــرد يعمــل 
علــى تحقيــق أهدافــه الشــخصية مــن خــلال عملــه فــي المؤسســة، إلا أنــه مــن المهــم 

جــدا تحقيــق أهــداف المؤسســة.
3 مبــدأ وحــدة الرئاســة:  ألا يكــون الفــرد مرؤوسًــا لأكثــر مــن رئيــس واحــد، وذلــك 
منعــا للاحتــكاك وضمانــا للإحســاس بالمســؤولية الشــخصية، لأن الأفــراد يتجاوبــون 

أكثــر وأفضــل تجــاوب عندمــا يوجهــون مــن طــرف رئيــس واحــد.
وفــي  ومفهــوم،  واضــح  التوجيــه  أن  علــى  ويؤكــد  والشــفافية:  الوضــوح  مبــدأ   4

اختصــاص مــن يوجــه إليــه وفــي حــدود قدرتــه علــى التنفيــذ.

# أدوات التوجيه الإداري:
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أولًا/ القرار : 
ــر لحــل المشــكلة  ــن أو أكث ــن بديلي ــاره مــن بي ــم اختي ــذي ت ــل الحــل ال ــه "بدي ــرف  بأن يع

الموضوعــة ويتضمــن القــرار عناصــر عــدة، أهمهــا:

الهدف من اتخاذ 
القرار.

 معرفة قيود صنع القرار
التي يمكن أن يواجهها

 متخذ القرار .

الدافع من وراء
 اتخاذ القرار.

 التنبؤ بما سيحدث في
 المستقبل في حال 

 اتخاذ القرار.

يتميـز القرار الصائب بخصائص معينة مثل: 
ــار الظـــروف البيئيــة الداخليــة والخارجيــة المتعلقــة  يأخــذ القــرار الصائــب فـــي الاعتبـ
بالمنظمة، مع إشــراك المرؤوســـين والاســـتفادة مـــن آرائهـــم وأفكارهم، وإقناعهم بنتائجه.، 

ويتطلــب نجــاح القــرار:

أن يكون واقعيًا وليس 
متحيزًا لوجهة نظر 

شخصية.
وضوح حجم العائد 

المرغوب فيه.
توفر المعلومات 

المؤكدة.
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# مراحل صناعة القرار: 

تحظى عملية اتخاذ القرارات بأهمية بالغة في المنظمات الدعوية، فقد تناولها العديد 
إلى  بمنظماتهم  ارتقوا  الذين  والمديرون  والخبراء  والتحليل،  بالدراسة  الإدارة  علماء  من 
اتخاذ  بقدرته على  الناجح عن غيره  المدير  يتميـز  الراهن  وقتنا  المـستويات. وفي  أعلى 
القرارات الصائبة، فالقرار الخاطئ تكلفته عالية، فقـد يؤدي بحياة المنظمة إلى الفشل 
 Thomas( وخطر التصفية. ولكي تتجنّب المنظمة أي سوء في عملية اتخـاذ القرار، وضع

and Scott, 2009: 89( إطارًا منهجيًا لخطوات صنع القـرار.

تحديد المشكلة
وضع الحلول 

تقييم البدائلوالبدائل
تنفيذ القرار

تقييم النتائج ومتابعة التنفيذ

ثانيًا/ الاتصال:
تعــرف الجمعيــة الأمريكيــة للتدريــب الاتصــالات التنظيميــة بأنهــا:" عمليــة تبــادل الأفــكار 

والمعلومــات مــن أجــل إيجــاد فهــم مشــترك وثقــة بيــن العناصــر الإنســانية فــي المنظمــة " 

# فوائد الاتصالات  في بيئة العمل:

زيادة درجة القبول للأدوار التنظيمية 

الالتزام بالأهداف التنظيمية 

توفير البيانات الازمة لاتخاذ القرارات 

توضيح الواجبات )السلطة والمسؤولية(

12345
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# عناصر الاتصال:

   تتكون عملية الاتصال من خمسة عناصر لا تتم عملية  الاتصال إلا بها وهي: ) المرسل 
والرسالة، والوسيلة، والمستقبِل، والتغذية الراجعة(.

# أنواع الاتصالات الرسمية في بيئة العمل الدعوي:
 وهــي الاتصــالات التــي تحصــل مــن خــلال خطــوط الســلطة الرســمية والمعتمــدة بموجب 
اللوائــح والقــرارات المكتوبــة، وقــد تكــون داخليــة وقــد تكــون خارجيــة، وهــي بصفــة عامــة  

تنقســم إلــى ثلاثــة أنــواع علــى النحــو التالــي:

الاتصالات المتقابلة 
أو المحورية

الاتصالات 
الأفقية

الاتصالات 
العمودية

الاتصالات العمودية: وتنقسم إلى:  1
اتصالات نازلة: 	

    وهــي الاتصــالات التــي تتدفــق مــن أعلــى التنظيــم إلــى أســفله )مــن مديــر المنظمــة 
الدعويــة إلــى مختلــف العامليــن فــي المركــز (  ، وتهــدف إلــى نقــل الأوامــر والتعليمــات 

والتوجيهــات والقــرارات.
اتصالات صاعدة: 	

    وهــي الاتصــالات الصــادرة مــن العامليــن فــي المنظمــة الدعويــة إلــى المديــر، وتضــم 
نتائــج تنفيــذ الخطــط  وشــرح المعوقــات والصعوبــات فــي التنفيــذ والملاحظــات والآراء.

الاتصالات الأفقية:  2
     وهــي الاتصــالات الجانبيــة التــي تتــم بيــن الأفــراد أو الجماعــات فــي المســتويات 
المتقابلــة ) مثــل اتصــال مديــر إدارة  بمديــر آخــر(، ويعــزز هــذا النــوع مــن الاتصــالات 
العلاقــات التعاونيــة بيــن المســتويات الإداريــة المختلفــة خصوصًــا إذا مــا ركــز علــى: تنســيق 
ــكاكات،  ــادل المعلومــات، وحــل المشــكلات والإقــلال مــن حــدة الصرعــات والاحت العمــل، وتب

ودعــم صــلات التعــاون بيــن العامليــن.
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3 الاتصالات المتقابلة أو المحورية:
   وهي الاتصالات بين المديرين وجماعة العمل في إدارات غير تابعة لهم تنظيمًا.

ثالثًا/ الدافعية: 
ــذي يحــرك وينشــط  ــي ال ــر الداخل ــة؛ وهــي المؤث ــه الدعــوي الدافعي ــن أدوات التوجي م
ويوجــه الســلوك الإنســاني نحــو تحقيــق أهــداف معينــة، وهنــاك علاقــة طرديــة بيــن مســتوى 
الدافعيــة وفاعليــة التوجيــه، فعلــى القائــد الدعــوي أن يركــز علــى تعزيــز دافعيــة العامليــن فــي 
المجــال الدعــوي مــن خــلال التذكيــر بفضــل وأجــر الاحتســاب، وتوفيــر بيئــة محفــزة داخــل 

المنظمــة الدعويــة.

رابعًا/  القيادة:  
تعُــرف القيــادة بأنهــا: " فــن التأثيــر علــى الموظفيــن ". ويمكــن القــول بــأن القيــادة الفعالــة 
هــي محصلــة التفاعــل بيــن القائــد ومرؤوســيه فــي المواقــف التنظيميــة المختلفــة  ؛ ويؤُثــر 
الأســلوب القيــادي الــذي يســتخدمه القائــد الدعــوي فــي فعالية التوجيه، خاصة إذا اســتخدم 
الأســاليب القياديــة التــي تفســح المجــال لمشــاركة الموظفيــن فــي اتخــاذ القــرار؛ بالإضافــة 

إلــى احتــرام شــخصية الموظــف وإشــعاره دائمًــا بالتقديــر والأهميــة.
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وظيفة التوجيه
في الإدارة الإسلامية

للتوجيــه أهميــه محوريــه فــي الإدارة الإســلامية فتدفــق الأوامــر وانســياب التعليمــات 
وتوجيــه البيانــات والمعلومــات بيــن أقســام الهيــكل التنظيمــي بمســتوياتها المختلفــة 
تعــد بمثابــه الجهــاز العصبــي مــن جســم المنظمــة الإداريــة الإســلامية وتقــوم عمليــة 

التوجيــه فــي المنظمــة الإداريــة علــى دعامتيــن أساســيتين:

# الدعامة الأولى: العقيدة الإسلامية:
تســتند عمليــه التوجيــه فــي المنظمــات الإســلامية إلــى تعاليــم العقيــدة الإســلامية التــي 

تبلــورت فــي قولــه ســبحانه وتعالــى:)ڳ ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ ڱ ں ں ڻ 
ڻ ڻ ڻ ۀ ۀ(  ]آل عمــران:104[ فتوجيــه المنظمــة الإداريــة الإســلامية  تحميــه 
تعاليــم الديــن،و تصونــه قيــم العقيــدة وتحرســه  أخلاقيــات الإســلام وتصبــح العقيــدة ســياج 
الأمــن  وســور الأمــان الــذي يحــدد للقائــد المثــل العليــا التــي يتعيــن أن يحتــذي ويقتــدي بهــا 
ــه  ــاء تجمــع حول ــور وضي ــراس ن ــؤرة  إشــعاع ونب ــه القــدوة الصالحــة وب ــد ذات ــح القائ وليصب
قلــوب وســواعد مــن يعملــون معــه تحــت إمرتــه، وإدارتهــم وتقويمهــم علــى العمــل مــن أجــل 

تحقيــق أهــداف المنظمــة الدعويــة وتنفيــذ الأعمــال الموكلــة إلــى كل منهــم.
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ومــن خــال العقيــدة الإســامية تتحــدد خصائــص التوجيــه والتي يمكن لنا تحديدها 
فــي النواحــي الآتية:

 1 وحدة الأمر:

 لتحســين القيــام بالعمــل الإداري يتعيــن أن  يكــون هنــاك رئيــس واحــد لــكل مــرؤوس حتــى 
لا يكــون هنــاك تضــارب أو تناقــض فــي القــرارات والتوجيهــات والأوامــر الإداريــة وهــو مــا 

دعــا إليــه الرســول الكريــم.
عــن أبــي هريــرة، وعــن عبــد الله بــن عمــر 7 أن النبــي 9 قــال: ))لا يحــل لثلاثــة 

يكونــون بفــلاة مــن الأرض إلا أمّــروا أحدهــم((.
 وحــدة الأمــور تجعــل مــن الســهولة تحديــد المســؤولية وتحديــد مجالاتهــا وتحديــد طــرق 

إبلاغهــا بشــكل ســليم استرشــادًا بأوامــر الله ســبحانه وتعالــى: )ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ 
]الجاثية:18[. ڱ ں ں ڻ ڻ ڻ ڻ ۀ(  

2 الشورى قبل إصدار الأوامر والتوجيهات والقرارات:
 التوجيــه ليــس تســلطًا وتجاهــلًا لــذوي الخبــرة والمعرفــة وليــس انفعــال لحظــة أو ردة 
فعــل لســلوك ،وإنمــا تدبيــر  وحكمــة وحنكــة وفــوق كل هــذا شــورى وتشــاور، والقائــد الإداري 
الماهــر فــي الإســلام  هــو الــذي يتشــاور مــع مرؤوســيه فــي المهــام المختلفــة  التــي يرغــب 
فــي تحقيقهــا حتــى يتبيــن لــه  إمكانيــة تنفيذهــا مــن يســتطيع هــذا التنفيذ،فيســند كل أمــر 

إلــى أهلــه، ومــن ثــم تصبــح المهــام والتوجيهــات واضحــة ومحــددة. قــال تعالــى: )ڤ ڦ 
ــران:159[ ڦ ڦ ڦ ڄ ڄ ڄ ڄ ڃ ڃ ڃ ڃ چ چ(  ]آل عم

المسؤولية التضامنية والمساءلة المشتركة:  3
 القائــد مســؤول عــن كل مــا يقــوم بــه مرؤوســوه  كمــا أن المــرؤوس مســؤول عــن  كل مــا 
ــا  لقــول الرســول  قــام بــه أمــام القائــد والمســؤولية التضامنيــة والمســاءلة مشــتركة احقاقً
9 فعــن عبــد الله بــن عمــر 5 عــن النبــي 9 قــال: )ألََا كُلُّكُــمْ رَاعٍ، وَكُلُّكُــمْ مَسْــئؤولٌ عَــنْ 

تِــهِ(. رَعِيَّ
 والمســؤولية التضامنيــة قائمــة علــى كل فــرد مــن أفراد المنظمــة حتى لا يكون كأصحاب 
الســفينة الذيــن أراد بعــض منهــم أن يثقــب قــاع الســفينة فــإن تركــوه غرقــوا جميعًــا وإن 
أمســكوا بــه نجــوا جميعًــا  وهــو مــا حــدده الرســول الكريــم 9: فعــن عبــدالله بــن عمــر 5: 
أن النبــي 9 قــال: ))الســمع والطاعــة علــى المــرء المســلم فيمــا أحــب وكــره، مــا لــم يؤمــر 

بمعصيــة، فــإذا أمُِــر بمعصيــة فــلا ســمع ولا طاعــة(( متفــق عليــه.
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4 مراعاة الاعتبارات الإنسانية عند التوجيه:

ــى  ــس عل ــة والتعاطــف ولي ــى الرحم ــم عل ــي  النظــام الإداري الإســلامي قائ ــه ف  التوجي
الجبــروت والقــوة، بــل  يراعــي مشــاعر الأفــراد  واحترامهــم وكرامتهــم استرشــادًا بقولــه 

)پ ڀ ڀ ڀ ڀ ٺ ٺ ٺ ٺ ٿ ٿ ٿ   :9 الكريــم  الله  لرســول  وتعالــى  ســبحانه 
ٿ ٹ ٹ ٹ ٹ ڤ ڤ ڤ ڤ ڦ ڦ ڦ ڦ ڄ ڄ ڄ ڄ ڃ ڃ ڃ ڃ چ چ(  

ــران:159[ ]آل عم

 فالتوجيــه فــي الإســلام يقــوم علــى شــرح الموقــف الإداري الــذي يواجــه القائــد وشــرح 
مــا غمــض  فيــه عــن أفــراد المنظمــة الإداريــة ليســهل لهــم الوقــوف عليــه وإدراك حقيقتــه 
والتعامــل معــه، ويعتمــد التوجيــه علــى إذكاء روح العمــل الجماعــي وتحقيــق روح التعــاون 
ــالًا لأوامــر الله ســبحانه  ــة امتث ــق أهــداف المنظمــة الإداري ــن الأفــراد لتحقي والانســجام بي

وتعالى: )ک ک گ گ گ گ ڳ ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ ڱ ں ں ڻ ڻ ڻ ڻ(  
ــة:115[.  ]التوب
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# الدعامة الثانية الكفاءة والخبرة:
 يســتند إليهــا نظــام التوجيــه فــي الإســلام حيــث ينظــر القائــد الإداري إلــى العامليــن معــه 
وتحــت أمــره ليكلــف منهــم مــن يســتطيع أداء المهــام المطلوبــة، ويعطــي كلًا منهــم واجبــات 

ــى: )ۇ  ــارك وتعال ــول الحــق تب ــالًا لق ــه إعم ــه وكفاءت ــه وكلًا حســب خبرت كلًا حســب طاقت
ۇ ۆ ۆ ۈ ۈ ۇٴ ۋ ۋ ۅ ۅ ۉ ۉ (  ]البقــرة:286[ 

وتســتند الكفــاءة والخبــرة إلــى التقــوى والتديــن والــورع ومــن ثــم يتعيــن علــى القائــد 
الإداري أن يحســن اختيــار الأفــراد الذيــن يــوكل  إليهــم  المهــام.

والكفــاءة والخبــرة  همــا  أســاس التوجيــه فــي العمــل الإداري الإســلامي وهمــا دعامــة 
إســناد المهــام الإداريــة المختلفــة إلــى منفذيهــا  والقائميــن بهــا ولهــذه الدعامــة مجموعــه 

قواعــد وأصــول يجــب أن تتوفــر لــدى القائــد الإداري مــن بينهــا  مــا يلــي:
الصبر والقدرة على تحمل المشاق: 	

قــال تعالــى: )ئا ئا ئە ئە ئو ئو ئۇ ئۇ ئۆ ئۆ ئۈ ئۈ ئې ئې ئې ئى ئى ئى ی 
ی ی ی ئج ئح ئم ئى ئي بج بح بخ بم(  ]الأحقــاف:35[.

الصبــر فــي المنهــج الإداري الإســلامي يهــذب النفــس ويجعلهــا تقبــل علــى العمــل وتســعى 
إلــى تطويــره وإلــى  إجــادة وإتقــان هــذا العمــل.

الأخاق العالية والقدوة الصالحة: 	
 من المبادئ الإســلامية التزام القائد الإداري بالســلوك القويم المطابق، ويصبح القائد 
الإداري فــي توجيهاتــه مــرآة للإســلام فالصــدق والأمانــة والإخــلاص والعــدل والإحســان 
ــر  ــه الغي ــر وكظــم الغيــظ وغيرهــا مــن الســمات أداة أساســية لتوجي ــم والصب والعفــو والحل

ولقــد وضــح 9 أهميــة أن يكــون القائــد حســن الأخــلاق وخطــورة أن يكــون غيــر ذلــك. 
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يقــول مديــر مركــز دعــوي؛ منــذ تســلمت الإدارة وأنــا أعمــل بمبــدأ الفــروق الفرديــة وتمييــز 
العطــاء، فــكل موظــف يظهــر حماسًــا وعطــاءً متزايــدًا أميــزه بالحوافــز باعتقــادي، أن الجــزرة 
أفضل من العصا أي العقاب، لكن للأســف  فشــلت فشــلًا ذريعًا، فلقد فســر أغلب الموظفين 
هــذا الإجــراء بأنــه ضعــف،  معتقديــن بأننــي لا أســتطيع اســتخدام العقــاب فتفشــى التســيب، 
ومــا كان منــي إلا اســتخدام العصــا عوضــاَ عــن الجــزرة، فالحســم والإنــذارات ومــا يتبعهــا مــن 
إجــراءات أنجحــت بشــكل ظاهــري أداء الفريــق لكــن بعــد فتــرة وفــي نهايــة العــام كانــت التقاريــر 
صادمــة حيــث تدنــى مؤشــر الأداء وظهــرت الكثيــر مــن الأخطــاء الإداريــة كذلــك وتوتــرت  

العلاقــة بيــن فريــق العمــل واختفــى ذوو الكفــاءة والخبــرة فاعتــذرت عــن قيــادة المركــز.



97 

6

ة
س

د
سا

 ال
ة

د
ح

و
ال

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
ي«

دار
الإ

ه 
جي

تو
اال

 «
ة 

اري
لإد

ت ا
ليا

عم
ال

* في ضوء الحالة السابقة ) المدير بين الجزرة والعصا (:

حدد نقاط القوة  والفرص في استخدام أساليب الثواب والعقاب الإداري:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حدد جوانب الضعف والتهديدات المحتملة  في غياب التوجيه الإداري السليم:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

مــن خــال تجربتــك الدعويــة قــدم مقترحــات لحــل المشــكلة الســابقة باســتخدام  أدوات 
التوجيــه الإداري:  ) القيــادة - التواصــل - اتخــاذ القــرار - الدافعيــة (.

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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العمليات الإدارية ) التوظيف (   

7

الوحدة 
السابعة

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 تطبيق المهام الرئيسة في عملية التوظيف الإداري الدعوي. 

2 توضيح أهمية إعداد بطاقة الوصف الوظيفي في عملية التوظيف. 

3 التعرف على المبادئ الإسلامية في التوظيف الإداري.
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الرقابةالتوظيفالتوجيهالتنطيمالتخطيط

# التوظيف: 
عملية تخطط المنظمة الدعوية من خلالها لنوع الموظفين والوظائف الضرورية على المدى 
التنظيمية كما تساهم هذه  التخطيط على أساس الأهداف  القصير والطويل ويقوم هذا 
الاندماج  الجدد على  الموظفين  وتساعد  بالتوظيف  المرتبطة  القرارات  الخطة في صنع 
في ثقافة المنظمة ، فالتوظيف يهتم باختيار وتعيين وتدريب ووضع الشخص المناسب في 

المكان المناسب في المنظمة الدعوية.

# مهام التوظيف الرئيسة:

العمليات 
الإدارية 

بي 
دري

الت
ض 

عر
ال

تخطيط الموارد
البشرية

توفير واختيار
الموظفين

التعريف 
بالمنظمة

التدريب
تقييم الأداءوالتطوير

12345
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1 تخطيط الموارد البشرية:

الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي التأكد من تغطية احتياجات المنظمة الدعوية 
من الموظفين. ويتم عمل ذلك بتحليل خطط المنظمة الدعوية لتحديد المهارات المطلوب 

توافرها في الموظفين. ولعملية تخطيط الموارد البشرية ثلاثة عناصر هي:
التنبؤ باحتياجات المنظمة الدعوية من الموظفين. 	 
مقارنة احتياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين لسد هذه الاحتياجات. 	 
تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعيينهم )من خارج المنظمة( 	 

ومن هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم )من داخل المنظمة( لسد هذه الاحتياجات. 

2 توفير الموظفين:

الوظائف  المرشحين لسد الاحتياجات من  الإدارة جذب  العملية يجب على  في هذه 
الشاغرة باستخدام وسائل متنوعة في الإعلان واستقطاب للكوادر وفقا لمعايير محددة.

الاختيار: 
تتضمن هذه العملية المقابلات  الشخصية ورفع التقرير والتوصيات بعد الانتهاء، ومن أهم 

أنواع المقابلات ما يلي: 
مقابلات العمل الهاتفية. 	 
مقابلات العمل الشخصية. 	 
مقابلات جماعية.  	 
مقابلات افتراضية. 	 

ملاحظة: يتم خلالها عرض بطاقة الوصف الوظيفي ومقارنته بالسيرة الذاتية.

3 التعريف بالمنظمة الدعوية: 
بمجرد اختيار الموظف يجب أن يتم دمجه بالمنظمة الدعوية. عملية التعريف بالمنظمة 
الدعوية تتضمن تعريف مجموعات العمل بالموظف الجديد وإطلاعه على سياسات وأنظمة 

المنظمة الدعوية.
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4 التدريب والتطوير:
التدريب  مصفوفة  دورة  خلال  من  لها  مخطط  هادفة  عملية  بأنه:  التدريب  ويعرف 
والقائمة  على تحليل الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج والأنشطة، وتنفيذ تلك العملية 
يؤدي إلى  تقييمها وقياس أثرها، ويعرف أيضا بأنه: مجموعة من الأنشطة المصممة لأجل 

تطوير أداء العمل الذي يقوم به الموظف في الوقت الحالي.

# أهمية التدريب في العمل الدعوي:

و
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5 تقييم الأداء: 
إن الفائدة من تقييم الأداء لا تقتصر فقط على توفير المعلومات للإدارة  عن قدرات 
الموظف وكفاءته في أداء العمل والتوصل إلى القرارات بشأن الاستمرار في الوظيفة أو 
الترقية ومدى الحاجة  للتدريب، فالموظف أيضا يريد أن يتأكد من أن  أداءه يتم على أساس 
معايير موضوعية ومعلومات دقيقة ويمكن  للإدارة أن  تعتمد نتائج التقييم في وضع قرارات 

بخصوص وضع الموظف ومستقبله في المنظمة الدعوية.

# بطاقة الوصف الوظيفي:

وهي عبارة عن كتابة وصف كامل المهام والواجبات التي يقوم بها شاغل الوظيفة كذلك 
المؤهلات العلمية والعملية المطلوبة والصلاحيات المخولة له، ويتضمن ما يلي: 

1 قسم خاص بطبيعة العمل، يتم تحديد المهام والواجبات الوظيفية المطلوبة

2 قســم خــاص بمواصفــات الوظيفــة شــغل الوظيفــة، فيما  يتعلق بالخبــرات والمؤهلات 
العلميــة والمهــارات والصفــات الشــخصية المطلــوب توفرها في شــاغل الوظيفة.

# أهمية الوصف الوظيفي:
1 يتم الرجوع للوصف الوظيفي عند تقييم أداء الموظف ومقارنة الأداء الفعلي للعامل 
الوصف  في  والمسؤولية  المذكورة  المهام  خلال  من  به  القيام  المفروض  بالأداء 

الوظيفي.
2 يتم الرجوع للوصف الوظيفي في حالة الترقيات أو عند إعادة توزيع الموظفين كما 

يتم الرجوع إليه في حالة تصميم البرامج التدريبية أيضا الخاصة بالموظفين.
3 يتم الرجوع إلى الوصف الوظيفي عند عملية التوظيف والاختيار لمعرفة المسؤوليات 

والمواصفات المطلوبة لشاغل الوظيفة.
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# محتويات بطاقة الوصف الوظيفي:

 المجموعة الأولى: بطاقة التعريف:
 وتشمل البيانات الأساسية عن الوظيفة والتي تميزت عن الوظائف الأخرى:

1 اسم الوظيفة.
2 رقم الوظيفة.

3 الوحدة الإدارية.
4 البيانات المتعلقة بالعلاقات الإدارية ) نطاق الإشراف (.

5 مسؤول تجاه.

6 المسؤولون تجاهه.
 المجموعة الثانية: المهام والواجبات التفصيلية:

1 هدف الوظيفة.

2 المهام الرئيسة.
3 المهام الإضافية.

 المجموعة الثالثة: 
تشمل بيانات متعلقة بالعلاقات الوظيفية والمسؤولية والمهام الاستثنائية والمشتركة بين 

الموظفين: 
1 نطاق صلاحيات.

2 العلاقات الوظيفية.
3 المهام الخاصة كما في اللجان.

المجموعة الرابعة: 
المؤهلات العلمية والخبرات اللازمة من الشخص المناسب لشغل هذه الوظيفة:

1 التعليم. 
2 التدريب.

3 الخبرة والمهارات.
4 اللغات. 
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المجموعة الخامسة: 
البيانات اللازمة لوصف الوظيفة ومن اعتمدها وتاريخ الاعتماد.

هناك معايير أخرى:
1 حدود الصلاحيات الممنوحة لشغل الوظيفة.

2 حدود مسؤوليات الوظيفة.

3 تحديد حجم الاستثمار أو العائد من الوظيفة.
4 معايير تقييم مؤشرات الأداء والكفاءات المطلوبة.
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نظام الإسلام
في الاختيار للتوظيف 

# يقوم نظام  التوظيف في الإسلام على عدد من المبادئ:

سامة القصد وحسن النية.

تغليب التكليف على التشريف.

العدل والمساواة.

التناسبية في كل شيء.

 نبذ الفوضى والمجاملة. 
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المبدأ الأول: سامة القصد وحسن النية:
  حيـث إن  عمليـة الاختيـار مـن جملـة الأعمـال التـي يتحقـق بها دائمـا النفع في  المجتمع 
فيلـزم أن تكـون مقاصـد المـوكل لهـم الاختيـار مقاصـد سـليمة وأن تكـون نواياهـم خالصـة 
قاصـدة إلـى النفـع العـام لعمـوم قولـه 9:  )إنما الأعمـال بالنيات، وإنما لكل امرئ ما نوى(.

المبدأ الثاني: المفهوم الديني وتغليب جانب التكليف على التشريف:
 يدعو الإسلام إلى الاهتمام بالصالح العام والمنفعة  الكبرى التي يستظل بها المجتمع 
كلـه علـى مختلـف طبقاتـه كمـا جـاء فـي الحديـث  عن الرسـول 9 قال: )خيـر الناس أنفعهم 
للناس(، على هذا  الأسـاس يتم النظر إلى الوظيفة باعتبار أنها تكليف جسـيم قبل أن تكون 
تشـريفًا ممـا يحتـم ضـرورة  عمـل أصحـاب الوظائـف علـى تحقيـق التكاليـف المنوطـة بهـم 

وتحقيق المسـؤوليات والمهـام الموكلة إليهم.

المبدأ الثالث: اهتمام الإسام بالعدل والمساواة:
العدل هو وضع الأشياء في محلها الصحيح  قال تعالى: )چ چ چ چ ڇ ڇ(  
]النحـل:90[ فـإن المجتمـع الإسـلامي يقـف أمـام الحقـوق ويحـرص علـى المسـاواة والعدل في 

العمـل الإداري خاصـة فـي مجـال التوظيـف بالاحتكام إلى معايير واضحة.
المبدأ الرابع:  تكريس مبادئ التناسبية  في كل شيء:

عـن أبـي ذر قـال: قلـت يـا رسـول الله، ألا تسـتعملني؟ فضـرب بيـده علـى منكبـي ثـم قـال:  
)يـا أبـا ذر إنـك ضعيـف، وإنهـا أمانـة، وإنهـا يـوم القيامة خـزي وندامة إلا مـن أخذها بحقها، 
وأدى الـذي عليـه فيهـا( رواه مسـلم، قـال الإمـام الغزالـي فـي شـرح هـذا الحديـث إن الوظيفة 

لا بـد لهـا مـن الأهليـة لهـا والوفـاء بمتطلباتها كمـا ينبغي.

المبدأ الخامس: نبذ الفوضى والمجاملة في العمل:
ويجـب علـى الإنسـان المسـلم أن يحكـم العقـل  بالأحـكام الشـرعية ويضبـط العواطـف 
بلجـام المنهـاج، قـال عمـر بـن الخطاب ¢ لسـليط بن قيس: )لـولا عجلة فيك لوليتك، ولكن 

الحـرب لا يصلـح لهـا إلا الرجـل المكيـث(. 
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وبناء على ما سبق يمكن أن نستبط منه  فوائد كثيرة تتلخص في الآتي: 

1 بنـاء الاختيـار علـى المعلومـات والمهـارات والملـكات الراسـخة فـي نفـس الشـخص 
المـراد للتوظيـف أمـر فـي غايـة الأهميـة.

2 يجـب أن يتأكـد أصحـاب القـرار بالتعييـن والتوظيـف مـن  قـدرة المرشـح للتوظيـف 
علـى تطبيـق مـا تعلمـه مـن العلـوم والمعـارف حيـث إن الوظيفـة هـي الحقـل الـذي 

توضـع فيـه العلـوم والخبـرات.
3 أهمية عمل اختبار لمن أراد تعينهم.
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تــم تكليفــك بإعــداد خطــة المــوارد البشــرية للمركــز الدعــوي المنشــأ حديثًــا، وأثنــاء بــدء 
العمــل تــم إعــداد الخطــة الاســتراتيجية والهيكلــة العامــة وظهــرت التســاؤلات التاليــة: ماهــي 
الميزانيــة الماليــة لتوظيــف وتأهيــل الفريــق، ومــا الوظائــف المقترحــة، ومــا الحــد الأدنــى 

للمؤهــلات؟
ــف  ــاج الوظيفــي فــي وســائل التواصــل الاجتماعــي عــن الوظائ ــم الإعــلان عــن الاحتي ت
ــي  ــة - ســكرتاريا - أخصائ ــات عام ــي - علاق ــز - محاســب مال ــر عــام المرك ــة: مدي التالي

ــة.  ــر الشــؤون القانوني ــوارد بشــرية - مدي م
تــم اســتقبال عــدد مــن الســير الذاتيــة وتــم إحصاؤها وعمــل المفاضلة والإعــداد لمواعيد 

المقابــلات الشــخصية، كمــا تــم إعــداد بطاقــة وصــف وظيفــي لوظيفة مدير عــام المركز.
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موارد بشرية 
لمنظمة دعوية
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*  في ضوء الحالة التدريبية السابقة  »موارد بشرية لمنظمة دعوية«:

حدد نقاط القوة  والفرص من إعداد خطة للموارد البشرية لمنظمة دعوية:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حدد جوانب الضعف والتهديدات المحتملة  من عملية التوظيف غير المدروسة:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

فــي  البشــرية  المــوارد  إدارة  لتطويــر  مقترحــات  قــدم  الدعويــة  تجربتــك  خــال  مــن 
الدعويــة. المنظمــات 

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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العمليات الإدارية ) الرقابة (    

الوحدة
 الثامنة

8

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 تكوين اتجاهات إيجابية نحو الرقابة الإدارية في الإسام.

2 تطبيق خطوات الرقابة الإدارية. 

3 الربط بين عملية التخطيط والرقابة الإدارية.

4 تقييم الخطط من خال المعايير الرقابية وتصحيح الانحرافات. 
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الرقابة 
الإدارية 

الرقابةالتوظيفالتوجيهالتنطيمالتخطيط

المرغوبة وتتعلق بوضع هدف  النتائج  لنا  التي تضمن أن الأنشطة توفر  الوظيفة  هي 
وقياس أداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية. 

كما تعرف الرقابة: بأنها نشاط يساعد على التحقق من أن أداء الأنشطة يتم في الكيفية 
المحددة لها طبق الإجراءات والقوانين التي تحكم أداء العمل الإداري، وأن التنفيذ يسير في 
اتجاه الأهداف الرئيسة المحددة؛ وهذا يعني أن الرقابة تهتم بالإجراءات والهدف المرجو 

تحقيقه في نفس الوقت.

# خطوات عملية الرقابة:

أولًا: وضع المعايير الرقابية

ثانيًا: قياس الأداء

ثالثًا: مقارنة الأداء

رابعًا: تصحيح الانحرافات



112 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
» 

بة
قا

الر
 «

ة 
اري

لإد
ت ا

ليا
عم

ال

8

ة
من

ثا
 ال

ة
د

ح
و

ال

أولًا: وضع المعايير الرقابية:
لكي يمكن مراقبة أداء المنظمة الدعوية لأعمالها بطريقة تمتاز بالكفاءة والفعالية  لابد 
من وضع معايير موضوعية تتناسب مع  مستويات الأداء المحددة مسبقًا والتي تختلف من 

منظمة دعوية إلى أخرى باختلاف الخطة الاستراتيجية والتنظيم.
والبرامج  والإجراءات  والسياسات  والأهداف  للخطوط  ترجمة  عن  عبارة   المعايير 

الخاصة بكل منشأة وذلك  لقياس الأداء الفعلي.

 ثانيا: قياس الأداء:
 تعتمد عملية قياس الأداء على مدى صدق وصحة المعايير الموضوعة ومدى قابليتها 
لقياس النشاط ومتابعة الأداء المنجز،يحتاج أي نظام مراقبة فعال إلى آليات دقيقة لقياس 

التقدم الحاصل في أنشطة المشروع الدعوي حسب الوقت والتكلفة.
وكشف  الأداء  تقييم  الرقابية  من  المعايير  تتمكن  لا  الفعلي  الأداء  قياس  غياب  وفي 
الانحرافات، وقياس الأداء الفعلي يكون باستخدام معايير متنوعة تتناسب مع الشيء المراد 

قياسه.

ثالثًا:  مرحلة مقارنة الأداء:
هذه  تعتمد  حيث  الموضوعة،  بالمعايير  الفعلي  الأداء  بمقارنة  الخطوة  هذه  وتتمثل 
والتي  الدعوية  المنظمة  قائد  قبل  من  تجميعها  تم  التي  المعلومات  طبيعة  على  الخطوة 
تمكنه من تقييم الأداء وحساب الانحرافات والكشف عن نقاط القوة والضعف، ومن خلال 
هذا التقييم يتمكن القائد من تقدير ما إذا كانت الانحرافات ضمن الحدود المسموحة أم 

أنها تحتاج إلى بعض التصحيح.
تتضمن مرحلة مقارنة الأداء بالمعايير الأنشطة التالية: 

1 قياس النتائج والأداء بناء على ما تم فعلًا بغرض تحديد الانحرافات.

الانحرافات  معرفة  عن  المسؤول  الشخص  إلى  والبيانات  المعلومات  2 توصيل 
ومعالجتها بالكيفية والوقت المناسبين.

تتأثر مرحلة المقارنة بعدة عوامل: 

استخدام حالات
 رقابة معينة

قياس النتائج 
كمًا وكيفًا بدقة

تحديد طرق 
الحصول على 

معلومات

استخدام العينات
 في القياس

استخدام التنبؤ 
في الرقابة
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رابعًا:  تصحيح الانحرافات:
  يتمثل الهدف الأساسي لعملية الرقابة بتصحيح الأخطاء والانحرافات، فمجرد الكشف 
عن الخطأ والانحرافات لا يعني شيئًا للمنظمة الدعوية ولا يفيدها إلا إذا اقترن بخطوات 
تصحيحية تعيد العمل إلى مساره الصحيح وفقا لما كان مخططًا له، والتصحيح يعني إزالة 

الأسباب والعوامل التي تنتج الانحراف بتأثيرها.
وللعمــل علــى إغــاق الفجــوة بيــن الأداء والمعاييــر المرغوبــة يتــم اســتخدام الوســائل 

التالية:

1 تعديل ظروف العمل.
2 تحسين طرق اختيار الموظفين وتدريبهم.

3 تعديل الخطأ عند الحاجة.
4 البحث عن الأسباب وليس الظواهر.

5 تحسين وسائل التحفيز.
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# أهداف الرقابة الإدارية الدعوية:
تعــد الرقابــة وســيلة  لتحقيــق الأهــداف والخطــط بالإضافــة إلــى الوظائــف الإداريــة 
الأخــرى ويعتبــر التخطيــط والرقابــة وظيفتيــن متازمتيــن تعتمــد كل منهمــا علــى 
الأخــرى ولذلــك فالرقابــة تلعــب دورًا مهمًــا  فــي مســاعدة قائــد المنظمــة الدعويــة  مــن 

خــال ســتة تحديــات.

1- التأكد من أن التنفيذ 
يتم طبقا للخطة. 

4- تحديد الحلول.

2- الكشف عن الانحرافات
 في الخطة. 

3- تحديد الأسباب التي 
أدت لهذه الانحرافات. 

5- تحديد القصور 
6- تعديل في الخطة. والمعوقات في الخطة.

التأكد من أن التنفيذ يتم طبقا للخطة: 	
فمن دون خطة لا يمكن تنفيذ عملية الرقابة، وعلى ذلك يمكن القول إن التخطيط 

أول خطوات الرقابة.
 الكشف عن الانحرافات في الخطة: 	

تصحيح  أجل  من  التخطيط  إلى  الرقابة  من  العكسية  التغذية  أول خطوات  وهو   
أهميتها  وتحديد  الانحرافات  قياس  ذلك  ويشمل   الأمر  لزم  المسار  إذا  وتعديل 

النسبية.
تحديد الأسباب التي أدت لهذه الانحرافات: 	

يتم تحديد الانحرافات، وتحليل أسبابها؛ وهل هي بسبب عدم كفاءة تنفيذ، أم نتيجة 
لقصور ومعوقات في الخطة ؟

 تحديد الحلول : 	
إذا اتضح أن سبب الانحرافات عدم كفاءة التنفيذ يتم وضع الحلول اللازمة بمشاركة 
الحلول  لوضع  التشخيصي   المدخل  يستخدم  حيث  والرقابة،  التخطيط  من  كل 

للمشكلات وليس للأعراض.
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تحديد القصور والمعوقات في الخطة: 	
قد يحدث بعض الأحيان أن  يكون سبب الانحرافات قصور في الخطة الموضوعة أو 
حدوث معوقات لم تكن  في الحسبان عند وضع الخطة فتعد الرقابة أداة لاكتشاف 

هذا القصور.
تعديل في الخطة:  	

 عند وجود قصور أو معوقات في الخطة يلزم تعديلها لإزالة هذه المعوقات وتلافي 
الخطة  تعديل  أو  الحالية  الخطة  مراجعة  أو  بالتحديث  إما  وذلك  القصور  أوجه 

القادمة.
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ــة مــن الله  ــة علوي ــة الأبعــاد، فهــي رقاب ــة فــي الإســلام متعــددة الجوانــب متكامل  الرقاب
ســبحانه وتعالــى علــى البشــر وعلــى ســائر الأعمــال، أو رقابــة إداريــة مــن الرئيــس علــى 
المرؤوســين ومــن القائــد علــى أفــراد المنظمــة ومــن الراعــي علــى  رعيتــه  ورقابــة شــعبية 
مــن الأفــراد علــى الرؤســاء وعلــى غيرهــم مــن الأفــراد فــي ســلوكهم ؛ فالرقابــة الإداريــة فــي 

ــة متعمقــة وتفصيليــة. الإســلام رقابــة شــاملة متكامل

# أنواع الرقابة في الإسلام:

ئي
قرا

ص ال
الن

 الرقابة
في الإدارة الإسلامية
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أولًا: الرقابة العلوية: 
وهــي رقابــة الله ســبحانه وتعالــى علــى  مخلوقاتــه، وتلــك الرقابــة التــي تحكــم الكــون بجميــع 
أجزائــه وبكافــة عناصــره وهــي أشــدها تأثيــرًا  فــي ســلوك المؤمــن وفــي أفعالــه وفــي نوايــاه 
ــزاب:52[ فــكل ســلوك  وقــد ورد  بيانهــا فــي قولــه عــز وجــل: )ڑ ک ک ک ک گ گ گ(  ]الأح
الفــرد بــكل أعمالــه وأقوالــه موضــع رقابــة تســجل كل شــيء بدقــة متناهيــة كمــا جــاء فــي قولــه 
تعالــى: )ڤ ڤ ڤ ڤ ڦ ڦ ڦ ڦ ڄ(  ]ق:18[ يتضمــن مفهــوم الفكــر الإداري الإســلامي 
مفهــوم المتابعــة أيضــا باعتبارهــا أحــد الأركان الأساســية لعمليــة الإدارة، وهنــا يبــرز الفــرق 
ــة فــي الفكــر  ــي، فالرقاب ــة فــي الفكــر الإداري الغرب ــة فــي الإســلام والرقاب ــن الرقاب ــا بي جليً
الإداري الغربــي تعتمــد علــى أدوات ماديــة لتحقيقهــا، أمــا الرقابــة فــي الإســلام فتعتمــد علــى 

الرقابــة المعنويــة وهــي رقابــة الله ســبحانه وتعالــى؛ وهــذه مــن أقــوى أنــواع الرقابــة.
ثانيًا: الرقابة الذاتية:

وهــي رقابــة الوجــدان والضميــر رقابــة الإنســان علــى ذاتــه وعلــى تصرفاتــه وســلوكه 
ــة الذاتيــة ناجمــة عــن وعــي  الإنســان بذاتــه وبنفســه وبتصرفاتــه  ــه والرقاب ــه وأفعال وأقوال
وأن هنــاك مــن يراقــب هــذا كلــه داخــل نفســه داخــل ضميــره، والرقابــة الذاتيــة مترتبــة علــى 

الرقابــة العلويــة.

ثالثًا: الرقابة الإدارية الإشرافية:
 وهــي رقابــة مديــر المشــروع أو قائــد المنظمــة الدعويــة علــى أفرادهــا وعلــى أســلوبهم 
فــي العمــل وهــي رقابــة إشــرافية تقــوم علــى ربــاط  المصلحــة المشــتركة وتقــوي فــي 
الجميــع روح الفريــق والتعــاون، فالرقابــة الإشــرافية الإداريــة رقابــة لا تقــف عنــد أداء 
ــي تحكــم هــذا  ــح والأنظمــة والقواعــد الت ــى اللوائ ــد إل ــا تمت ــل إنه ــن فقــط ب ســلوك العاملي
العمــل ونقدهــا ومعالجــة القصــور فيهــا والحكــم علــى مــدى تناســبها مــع احتياجــات العمــل 
فــي المنظمــة فضــلا عــن تقريــر الأجــور والمرتبــات والحوافــز والمكافــآت وليــس فقــط 
الجــزاءات  مــن أجــل تطويــر الأداء أو تجويــد تحفيــز العامليــن الموجوديــن  علــى التجديــد 

والابتــكار عمــلًا  بقولــه ســبحانه وتعالــى: )ڈ ژ ژ ڑ ڑ ک ک ک ک گ 
]النحــل:97[ ڱ(   ڱ  ڱ  ڳ  ڳ  ڳ  ڳ  گ  گ  گ 

 رابعًا:  الرقابة الشعبية:
ــا ويضــم  غيرهــا مــن  ــن حــي فــي مجتمــع  يضمه ــة فــي الإســلام هــي كائ المنظمــة الدعوي
المنظمــات والأفــراد والأجهــزة المختلفــة، وهــي عضــو فعــال متفاعــل فــي هــذا المجتمــع تســعى 
إلــى تحقيــق خيــر الأمــة الإســلامية وإعــلاء كلمــة الحق والعدل والحرية والمســاواة ومن  ثم فإنها 
تخضــع لرقابــة المجتمــع وأفــراده  وأجهزتــه  عنــد أي قصــور أو انحــراف عمــلا بقولــه ســبحانه 

وتعالــى: )ک گ گ گ گ ڳ ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ ڱ 
ں ں ڻ ڻ ڻ ڻ ۀ ۀ ہ ہ ہ ہ ھ ھ ھ(  ]التوبــة:71[
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أســند مكتــب دعــوة إعــداد الخطــة الاســتراتيجية إلــى بيــت خبــرة خارجــي بالكامــل، وبعــد 
تنفيــذ المرحلــة الأولــى لأحــد المشــاريع المدعومــة مــن جهــة مانحــة،  ظهــرت العديــد مــن 
ــب  ــر المكت ــام مدي ــر الموضوعــة، فق ــق والمعايي ــن الأداء المتحق ــات والفجــوات بي الانحراف

بعقــد عــدة اجتماعــات مــع مديــري الأقســام فظهــرت ثلاثــة آراء:

1 الاستمرار في الخطة وذلك بهدف إنهاء المشروع في الوقت المحدد. 

2 تعديل خطة المشروع والاستعانة بمكتب استشاري.

3 حصر الانحرافات وتصحيح البعض بناء على مدى تأثيره على المشروع. 

وبعــد الانتهــاء مــن طــرح المقترحــات اتجهت أغلب الآراء إلى ضرورة معالجة الانحرافات 
بما يتناســب مع المعايير مع رصد  تكلفة مالية مناســبة لتصحيح الانحرافات

ية 
ريب

تد
  ال

لة
حا

ال

فجوات الأداء 
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*  في ضوء الحالة التدريبية السابقة »فجوات الأداء«: 

لخص نقاط القوة  والفرص من وجود خطة ومعايير واضحة في المنظمات الدعوية:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حــدد جوانــب الضعــف والتهديــدات المحتملــة   فــي حــال اســتمرار الانحرافــات وفجــوات 
الأداء:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

من خال تجربتك الدعوية قدم مقترحات لزيادة فعالية الرقابة على الأداء.

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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 إدارة الجودة الشاملة  

الوحدة 
التاسعة

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1  التعرف على مفاهيم ومضامين الجودة في الكتاب والسنة النبوية. 

2 بنــاء توجهــات إيجابيــة نحــو تطبيــق الجــودة الشــاملة فــي المنظمــات 
الدعوية.

3 مقارنة أسلوب الإدارة التقليدية بإدارة الجودة الشاملة. 

9



121 

9

ة
ع

س
تا

 ال
ة

د
ح

و
ال

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
ة 

مل
شا

 ال
دة

جو
 ال

رة
دا

إ
بي 

دري
الت

ض 
عر

ال

 )الرضا التام للعميل (  أرماند فيخبوم  1956م.
) المطابقة مع المتطلبات ( كروسبي 1979م.

ونســتنتج  مــن هــذه  التعاريــف أن الجــودة تتعلــق بموضــوع العميــل وتوقعاتــه ومقارنــة 
الأداء الفعلــي للمنتــج أو الخدمــة مــع التوقعــات المرجــوة، وبالتالــي يمكــن الحكــم مــن 

خــال منظــور العميــل لجــودة مــا يقــدم مــن المنظمــات الدعويــة.

# الجودة الشاملة:
تعريفات الجودة الشاملة:

التعريــف الأول: أداء العمــل بشــكل صحيــح مــن المــرة الأولــى مــع الاعتمــاد علــى تقييــم 
المســتفيد لمعرفــة مــدى تحســن الأداء.

التعريف الثاني: 
عمل الشيء الصحيح بالطريقة الصحيحة من المحاولة الأولى.

من  تعاريف الجودة 
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# الفرق بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة:

                                نوع الإدارة 
العناصر

إدارة الجودة الشاملةالإدارة التقليدية

أفقي ومسطحهرميالهيكل التنظيمي

غير ملموس / مركزي / مبني على اتخاذ القرارات
معرفة الناس في قمة الهرم.

مؤسس / غير مركزي / مبني 
على البيانات والإجراءات العلمية 

والمشاركة التامة.

حل المشكلات
تجنب المشكلات وتفاديها، وعدم 
محاولة إصلاح شي إلا إذا تعطل 

تمامًا، اتباع أسلوب ردة الفعل.

البحث عن المشكلات التي تعوق 
التحسن المستمر وترقبها، اتباع 
أسلوب الفعل لكشف المشكلات 

ومنعها قبل حدوثها.

مصدر المشكلات
العاملون دائمًا هم مصدر 
المشكلات الإدارية؛ لذلك 
فالمديرون يديرون الناس.

العمليات والإجراءات والنظام 
الإداري مصدر المشكلات، لذلك 

فالمديرون يديرون العمليات 
الإدارية والنظام الإداري.

الأخطاء والإهدار وإعادة الأعمال 
يمكن التعامل معها ويتم تحميلها 
لدرجة معينة، والأخطاء عادة يتم 

اكتشافها وتصحيحها.

لا يمكن تحمل أو قبول الأخطاء أو 
الإهدار يجب أن تمنع الأخطاء قبل 
حدوثها بأداء العمل صحيحا من 

المرة الأولى.
التخطيط 
التركيز 

جهود التحسين

تخطيط قصير الأجل، تركيز 
داخلي على تحقيق نتائج سريعة 
عندما تنشأ مشكلة أو حاجة 

للتحسين.

تخطيط طويل الأجل وتفكير 
استراتيجي، تركيز داخلي وخارجي 

على العمل، تحسين مستمر.

تصميم المنتجات والخدمات
المنتجات والخدمات يتم تحديدها 

وتصميمها من قبل الإدارات 
المختصة وفقًا لمعرفة الخبراء.

المنتجات والخدمات يتم تحديدها 
وتصميمها من قبل فرق عمل وفقا 
لمعلومات وبيانات تم جمعها من 

عملاء الداخل والخارج.

المديرون
والموظفون

المديرون يعرفون أكثر، والموظفون 
يستمعون للتعليمات وينفذونها 

حرفيا.

العاملون الذين يؤدون العمل 
يعرفونه أكثر، لذلك فالموظفون 

يشاركون في التحسين.

هدفان متضاربان لا يمكن الإنتاجية والجودة 
تحقيقهما في آن واحد.

تحسين الجودة يؤدي لزيادة 
الإنتاجية.

الجودة مسؤولية العاملين ويلامون المسؤولية 
بشكل مباشر عند تردي الجودة.

الجودة مسؤولية الإدارة، ويلُقى 
اللوم على الإدارة والنظام المتبع 

عند تردي الجودة. 
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الأدوات المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة:
تساعد أدوات الجودة الشاملة القادة والعاملين على أداء عملهم، ومن هذه الأدوات ما يلي:

1 أسلوب السبب والأثر:
حيــث يرجــع الفضــل فــي هــذا الأســلوب إلــى )أيشــيكاوا( وهــو أحــد خبــراء الجــودة 
اليابانييــن، وأشــكال الســبب والأثــر عبــارة عــن رســوم تتكــون مــن خطــوط ورمــوز مصممــة 
لتوضيــح العلاقــة المفيــدة بيــن الأثــر والمســببات وبصفــة عامــة فإنهــا تســتخدم فــي تحليــل 
المشــكلات المعقــدة، والتــي يصعــب شــرحها وفهمهــا باســتخدام لغــة الأرقــام فقــط مثــل: 
الشــكاوي المتكــررة للمســتفيدين مــن  المنظمــة الدعويــة، والعمــل علــى إيجــاد حلــول يمكــن 

أن تزيــل تلــك المســببات المتكــررة.
2 مبدأ باريتو:

يقــوم مبــدأ )باريتــو( علــى افتــراض مــؤداه أن نســبة قليلــة قــد تمثــل ) 20٪ ( فقــط مــن 
الأســباب مجتمعــة، يمكــن أن تــؤدي إلــى حــدوث ) 80٪ ( مــن المشــكلات وهــذا يعنــي أنــه 
يجــب التركيــز علــى تحليــل هــذه الأســباب والعمــل علــى علاجهــا حتــى  يمكــن التخلــص مــن 



124 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
ة 

مل
شا

 ال
دة

جو
 ال

رة
دا

إ

9

ة
ع

س
تا

 ال
ة

د
ح

و
ال

النســبة العاليــة مــن المشــكلات، ومــن خــلال معالجــة نســبة محــدودة مــن الأســباب.
يقــوم أســلوب )باريتــو( علــى اســتخدام طريقــة التحليــل الإحصائــي للمشــكلات وأســبابها 

ورســمها فــي مخططــات بيانيــة، وفقًــا لخطــوات متتابعــة، توضــح فيمــا يلــي:

حصــر كافــة الأخطــاء والمســببات الحقيقيــة للمشــكات والعوامــل المؤثــرة فيهــا حصــرًا 
شــاماً :
تحديد معدل تكرار كل واحدة منها.	 
تحويل المعدلات إلى نسب مئوية.	 
إعداد جدول متكامل لذلك.	 
وضع بيانات الجدول على رسم بياني بالأعمدة البيانية 	 

3 العصف الذهني:
ــى تشــجيع التفكيــر الإبداعــي لفــرق العمــل.  عــن  تطبيــق العصــف الذهنــي يســاعد عل
طريــق عــرض الهــدف أو المشــكلة أمــام المشــاركين، ثــم الســماح لهــم بإبــداء الآراء بــدون 
رفــض أي رأي أو تفنيــده، والقيــام بتســجيل هــذه الآراء، ومــن ثــم، القيــام بتنســيقها وإزالــة 

المتكــرر منهــا، ووضــع الأولويــات الخاصــة بهــذه الآراء.
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4خرائط ضبط الجودة:
تعــد خرائــط ضبــط الجــودة وســائل فعالــة لمراقبــة تغيــر العمليــة وضبطهــا. وتســتخدم 
أيضــا لتحديــد مســتوى الجــودة فــي أثنــاء تصميــم التجــارب أو بعــد عمليــة التطويــر وهــذه 
الخرائــط تعــد وســيلة مرئيــة توضــح الضبــط الإحصائــي للعمليــة، فعنــد خــروج أي نقطــة 
عــن حــدود التحكــم، فهــذا يعنــي أن تغيــرًا مــا قــد يحــدث، لــذا يجــب اتخــاذ الإجراء المناســب 

5 مراجعة التصميم:

ــي  ــراء ف ــم بواســطة مجموعــة مــن الخب ــم وتت ــق مــن التصمي ــة للتحق وهــي وســيلة فعال
المراحــل المختلفــة للتصميــم، حيــث يجــب أن يتــم ذلــك بدقــة متناهيــة للتأكــد مــن تحقيــق 
المتطلبــات كذلــك يجــب أن تكــون العمليــة ذات مرونــة كافيــة، بحيــث تعطــي مجــالا أوســع مــن 
مشــروعات التصميــم كمــا أن مراجعــات التصميــم يجــب أن تخطــط وتوثــق كجــزء مــن خطــة 

التحقــق مــن التصميــم وهنــاك ثلاثــة أنــواع مــن مراجعــات التصميــم وهــي: 
وتقييــم 	  للتصميــم  الأساســية  الأفــكار  مراجعــة  تتــم  حيــث  المبدئيــة:  المراجعــة 

التصميــم. عمليــة  فــي  الاســتثمار  فــرص  وتحديــد  المختلفــة  المــدارس 
ــي للمواصفــات 	  ــل الإقــرار النهائ ــم قب المراجعــات المتوســطة: وهــذه المراجعــات تت

الهامــة للخدمــة المقدمــة. 
المراجعــات النهائيــة: وهــذه تتــم بعــد الوصــول إلــى الوضــع النهائــي للتصميــم وقبــل 	 

البــدء فــي عمليــة تقديــم الخدمــة.

6 خرائط التدفق:

وهــي عبــارة عــن تمثيــل بيانــي للعمليــة يوضــح العلاقــة بيــن الخطــوات المختلفــة للعمليــة 
وتسلســلها حيــث تعــد مــن الوســائل الجيــدة للتدريــب كمــا تســتخدم لفهــم المشــكلة وتحليــل 
العلاقــات بيــن الأنشــطة المختلفــة حيــث يتــم تنفيذهــا عــادة باســتدعاء ممثليــن لــلإدارات 
المختصــة بالعمليــة وتحديــد العمليــة المطلوبــة وخطواتهــا الرئيســة ثــم تمثيل هــذه الخطوات 
باســتخدام رمــوز نمطيــة متفــق عليهــا حتــى يتــم الانتهــاء مــن تمثيــل كل عمليــة بعــد ذلــك يتــم 

عمــل خرائــط تدفــق تفصيليــة علــى مســتويات مختلفــة حســب الحاجــة إلــى التفصيــل.

7 المدرجات التكرارية: 
وهــي عبــارة عــن شــكل يوضــح تكــرار البيانــات حيــث إنــه مــن خــلال هــذا الشــكل يمكــن 

تحليــل خصائــص البيانــات وأســباب تكرارهــا.
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# مبادئ  إدارة الجودة:

نموذج إدوارد ديمنج في الجودة:
يعــد )إدوارد ديمنــج( مــن أبــرز المؤسســين لإدارة الجــودة الشــاملة فقــد طــور عــدة 
أســاليب يمكــن للأفــراد أن يعملــوا مــن خلالهــا بشــكل جماعــي، كمــا أكــد علــى أن البضائــع 
والخدمــات الأفضــل تأتــي مــن خــلال التطويــر المســتمر لجــودة الاتصــالات والعلاقــات بيــن 
العمــال والمديريــن والمورديــن والعمــلاء كمــا أشــار أيضــا إلــى أن كل فــرد لــه علاقــة بالعمليــة 
يجــب أن يســهم فــي تحقيــق النتائــج المرجــوة؛ وهــي إرضــاء العمــلاء وعلــى الرغــم مــن أن 
كثيــرا مــن جوانــب التقــدم التــي تحققــت فــي ادارة الجــودة الشــاملة يعــود الفضــل فيهــا إلــى 
)ديمنــج ( نجــد أن اســمه دائمــا يرتبــط بأربــع عشــرة نقطــة ذات علاقــة بــالإدارة العليــا 

قســمها مناصفــة بيــن أمــور يجــب اتباعهــا وأخــرى يجــب الإقــلاع عنهــا وهــي: 
النقاط التي يجب اتباعها هي:

1 إيجــاد نــوع مــن الاســتقرار فيمــا يتعلــق بهــدف تطويــر المنتجــات والخدمــات ويتطلــب 
ذلــك: 
الإبداع. 	 
البحث والتعليم.	 
التطوير المستمر للمنتج والخدمة. 	 
صيانة الأجهزة.	 
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2 تبني الفلسفة الجديدة ويتطلب ذلك تغيير الإدارة.

3 التطوير المستمر والانهائي لنظام الإنتاج والخدمات ويتطلب ذلك:
ألا يكون التطوير عملية وقتية.	 
أن يكون فريق العمل عنصرا رئيسًا في العملية.	 
أن تقوم  بالتوجيه والإرشاد.	 

4 التدريب على الوظيفة ويتطلب ذلك:
تقديم التدريب بواسطة أفراد مشهود لهم بالكفاءة.	 
استمرار التدريب حتى يصل المنتج إلى مستوى مُرضٍ.	 

5 إرســاء القيادة وتعميم الممارســات الحديثة ويتطلب ذلك اعتبار القيادة عما ووظيفة 
للإدارة.

6 وضع برنامج نشط للتدريب والتعليم ويتطلب ذلك:

أن ترتكز الإدارة على أن تطوير الإنتاج لا يعني اختفاء أي وظائف.	 
تقديــم معــارف ومهــارات جديــدة تســاعد علــى التعامــل مــع المــواد الخــام الجديــدة 	 

والنظــم الحديثــة.
النظــر إلــى التعليــم وإعــادة التدريــب علــى أســاس أنــه ضــروري مــن أجــل التخطيــط 	 

طويــل المــدى.

7 اتخاذ قرار لإنجاز التحول إلى نظام إدارة الجودة الشاملة ويتطلب ذلك:
إشراك الجميع في عملية التحول.	 
اتباع منظومة ) التخطيط - العمل - المراجعة - التنفيذ (.	 

النقاط التي يجب الإقاع عنها وتشمل:

1 وقف الاعتماد على التفتيش الجماعي ويتطلب ذلك: 

القناعة بأن عملية التفتيش غالبا ما تكون عملية مكلفة وغير فعالة.	 
القناعــة بــأن الجــودة لا تتحقــق مــن خــلال التفتيــش ولكــن مــن خــلال التطويــر فــي 	 

العمليــة.
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2 وقــف إســناد الأعمــال علــى أســاس الســعر فقــط فالســعر ليــس لــه معنــى دون توافــر معيــار 
للجودة 

3 استبعاد الخوف ويتم ذلك من خال: 
عدم الخوف من التعبير عن الأفكار.	 
اختفاء الخوف مع تطور الإدارة.	 

4 رفع الحواجز بين الأقسام المختلفة ويتم ذلك عن طريق: 
العمل ضمن الفريق. 	 
ــر الهــدف 	  ــى تدمي ــؤدي إل ــد ت ــي ق ــن الأقســام والت ــاء الأهــداف المتصارعــة بي اختف

ــام. الع

5 اســتبعاد الإشــعارات والتحذيــرات لأنهــا لا تســاعد علــى إنجــاز عمــل جيــد ولكنهــا قــد 
تولــد الإحبــاط والاســتياء.

6 استبعاد أسلوب العددية فهذا الأسلوب قد يعوق الجودة أكثر من أي عنصر آخر.

7 رفع الحواجز بهدف تعزيز قيمة العمالة وذلك من خال:
زيادة مشاركة العاملين.	 
زيادة الاتصال.	 
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ويمكن أن يُضاف إلى متطلبات الجودة في المنظمات الدعوية ما يلي:
1 الوعــي بمفهــوم الجــودة الشــاملة لــدى جميــع المســتويات الإداريــة والعمليــة، حتــى 

يســهم الجميــع عــن اقتنــاع فــي نجــاح تنفيــذ الجــودة الشــاملة.
ــن، كل قــدر  ــع العاملي ــا جمي 2  وجــود أهــداف واضحــة ومحــددة، يشــارك فــي صنعه
إســهامه، بحيــث يكــون لهــذه الأهــداف توجــه مســتقبلي طويــل وقصيــر المــدى وتحقــق 

رغبــات العامليــن والعمــلاء.
3 تبني فلسفة منع الخطأ، وليس مجرد كشفة والتركيز على تصحيح العمليات.

ــذ  ــارض مــع تنفي ــا لا يتع ــم، بم ــة رغباته ــم وتلبي ــن، ومراعــاة حقوقه ــرام العاملي 4 احت
ــه. العمــل ومصلحت

5 الالتــزام بالموضوعيــة والصــدق فــي عــرض البيانــات والمعلومــات المتعلقــة بمجالات 
العمــل المختلفة.

6 الاســتخدام الذكــي لتكنولوجيــا المعلومــات، ووجــود قاعــدة بيانــات متكاملــة يتــم 
اســتخدامها بصفــة دوريــة، بالشــكل الــذي يضمــن ســلامة مــا يتخــذ مــن قــرارات، مــع 

مراعــاة أن تكــون تلــك البيانــات ممكنــة لاعتبــارات الســرعة، والدقــة والســهولة.
7 انفتاح المنظمة  الدعوية  على البيئة المحيطة بمؤسساتها المختلفة.

8 الاعتماد على الرقابة الذاتية والتقويم بدلا من الرقابة الخارجية.
9 وجود دليل موثق يتضمن كل ما يتعلق بمقومات الجودة وأسس إدارتها.
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1 الجودة الشاملة جزء من عقيدة المسلم، فكما جاء في حديث جبريل عليه السلام 
عندما جاء للنبي9 وسأله أولا عن الإسلام ثم الإيمان ثم الإحسان، فقال: "الإحسان أن 
تعبد الله كأنك تراه فإن لم تكن تراه فإنه يراك"، فالإحسان كمفهوم أعلى درجات الإيمان 
بالله تعالى والذي من خلاله يكون المسلم على عقيدة راسخة بوجود الله تعالى ومراقبته 

ومحاسبته وهذا يدفع إلى التحسين بالعمل وضمان جودته تقربا إلى الله تعالى.

2 الجودة بمعانيها المتعددة في القرآن والسنة ارتبطت بأسماء الله الحسنى وصفاته  
وصفات النبي9 وأصحابه الكرام مما يشكل منظومة في العمل تتطلع إلى السمو الرباني 
والاقتداء بالنبي عليه السلام وصحابته الكرام كقدوة للعالمَ قبل القدوات البشرية الأخرى.

تعالى:  لله  خالصة  بنية  بعمله  يقوم  فالمسلم  تعالى  الله  عبادة  الشاملة  الجودة   3
)ڭ ڭ ڭ ڭ ۇ ۇ ۆ ۆ ۈ ۈ ۇٴ ۋ ۋ ۅ ۅ ۉ ۉ ې ې ې(  ]الأنعام: 
162 - 163[ فالحياة بكل ما تحتوي من أعمال هي لله وهدفها رضا الله تعالى أولا والذي 
يتبعه ضمنا رضا الناس جميعا، وهو ما تتميز به الجودة بمفهومها الإسلامي عن المفاهيم 

الأخرى التي تبحث عن رضا المستهلكين أولًا وآخرًا.

4 الجودة في القرآن الكريم والسنة فيها استثمار للطاقات البشرية، عن عبدالله بن 
بسر أن أعرابيًا قال: يا رسول الله من خير الناس ؟ قال " من طال عمره وحسن عمله " 
الترمذي فخير الناس وأفضلهم من جعل حياته كلها في إتقان العمل وجودته وكما جاء في 

الحديث لابن عباس ¢ قال: قال رسول الله9 لرجل وهو يعظه " اغتنم خمسًا قبل خمس: 
شبابك قبل هرمك وصحتك قبل سقمك وغناك قبل فقرك وفراغك قبل شغلك وحياتك قبل 
موتك". وهذا فيه استفراغ الجهود والطاقات في العمل في جميع مراحل وأحوال الإنسان.

ئي
قرا

ص ال
مفاهيمالن

الجودة الشاملة في القرآن 
الكريم والسنة النبوية 
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كالصدق  الإسامية،  الأخاقية  بالقيم  الشاملة  الجودة  ربطت  المفاهيم  5 هذه 
بين  شعيب  ابنة  ربطت    موسى  قصة  ففي  وغيرها،  والأمانة  والقوة  بالعهد  والوفاء 

الخيرية والقوة والأمانة قال تعالى:)ہ ھ ھ ھ ھ ے ے ۓ ۓ ڭ ڭ 
ڭ(  ]القصص:26[ فجودة العمل بحاجة إلى قوة العامل البدنية والعقلية وأمانته في الأداء 
فقوة الجسم هي المعينة على أداء العمل وإنجازه والأمانة هي الحافز الذي يدفع العامل إلى 

إحسان العمل وإتقانه وإجادته وهي الخلق الذي يحول بينه وبين الغش والإهمال. 

6 هذه المفاهيم فيها معاني الاستمرارية والدوام على جودة العمل والارتقاء به إلى 
دُوا وَقَارِبوُا وأبشروا فَإِنَّهُ لنَْ يدُْخِلَ الجَْنَّةَ  الأحسن، عن عائشة أن رسول الله9 قال: ) سَدِّ
بِرَحْمَةٍ،  مِنهُْ  دَنِيَ الله  يتَغََمَّ أنَْ  إِلاَّ  أنَاَ  وَلَا  قَالَ:  رَسُولَ الِله؟  ياَ  أنَتَْ  وَلَا  قَالوُا:  عَمَلهُُ(  أحََدًا 
( رواه مُسلم " والتسديد الحرص على الاستقامة  وَاعْلمَُوا أنََّ أحََبَّ العَْمَلِ إِلىَ الِله أدَْوَمُهُ وَإِنْ قَلَّ
على  المداومة  وفيه  والأفضل  الأحسن  إلى  الوصول  محاولة  والمقاربة  الصواب  واختيار 
العمل واستدامته، ومن هنا يأتي حرص العامل على التدريب والتطوير وتحسين الأداء قال 
سْلَامِ سُنَّةً حَسَنةًَ فَعُمِلَ بِهَا بعَْدَهُ كُتِبَ لهَُ مِثلُْ أجَْرِ مَنْ عَمِلَ بِهَا، وَلَا  9: "  مَنْ سَنَّ فِي الْإِ
كُتِبَ عَليَهِْ مِثلُْ  سْلَام سُنَّةً سَيِّئةًَ فَعُمِلَ بِهَا بعَْدَهُ  ينَقُْصُ مِنْ أجُُورِهِمْ شَيْءٌ. وَمَنْ سَنَّ فِي الْإِ
وِزْرِ مَنْ عَمِلَ بِهَا، وَلَا ينَقُْصُ مِنْ أوَْزَارِهِمْ شَيْءٌ" رواه مسلم  والحديث فيه الحرص على دوام 
العمل بعد الموت وذلك من خلال العلم النافع بوضع المبادئ والأسس والقواعد في ضمان 

جودة العمل. 

7 هذه المفاهيم فيها العمل مع المراقبة والمحاسبة الذاتية فالموظف   دائما يشعر 
بأنه مسؤول عن عمله ومؤتمن عليه من غير حاجة لمراقب أو مسؤول أعلى يحثه عليه أو 

يصوب له.

8 وجعل الله تعالى الوصول إلى غاية الجودة ميدان تسابق وامتحان بين الناس فقال 
تعالى: )ڀ ڀ ڀ ٺ ٺ ٺ ٺ ٿ ٿ ٿ ٿ ٹ ٹ(  ]الملك:2[ وهذا حث على التميز 
ابتغاء  وإنما  دنيوية  بدوافع  ليس  والأحسن  الأفضل  إلى  للوصول  الأعمال  في  والمنافسة 

الآخرة.



132 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
ة 

مل
شا

 ال
دة

جو
 ال

رة
دا

إ

9

ة
ع

س
تا

 ال
ة

د
ح

و
ال

ــإدارة المركــز  ــة محفــوظ ب ــم تكليــف الداعي ــل عشــر ســنوات ت مركــز دعــوي تأســس قب
وإجــراء تعديــلات علــى خطــة اســتراتيجية هدفهــا ) رفــع عــدد المســتفيدين مــن خدمــات 
المركــز وقيــاس مــدى رضــا العمــلاء داخليًــا وخارجيًــا ( بــادر مديــر المركــز بعمــل اســتبانة 
بعــدة لغــات لتحديــد أهــم جوانــب القــوة والضعــف فــي خدمــات المركــز مــن قبــل العمــلاء 
الحالييــن بعــد فــرز الاســتبيان تبيــن أن 42 ٪ مــن العمــلاء يــرون أن المركــز خدماتــه محــدودة 
ــي اســتخدام  ــاك قصــورًا ف ــرون أن هن ــك 18 ٪ ي ــة وكذل ــم الدعوي ــع تطلعاته ولا تتناســب م
التقنيــة بينمــا 30 ٪ منهــم تتجســد مشــكلتهم فــي عــدم توافــر مترجميــن بينمــا 10 ٪ تناســبهم 
الخدمــات المقدمــة فــي المركــز بعــد الاطــلاع علــى النتائــج قــرر مديــر المركــز تطبيــق 
الجــودة الشــاملة وإعــادة بنــاء الصــورة الذهنيــة للمركــز الدعــوي لــدى عملائــه تــم عقــد عــدة 

اجتماعــات ترتــب عليهــا القــرارات التاليــة:  
ــم  ــل قســم التصمي ــم مــن قب ــث ســيتم إعــادة التصمي ــز حي ــة للمرك ــاء الهوي 1 إعــادة بن

والتســويق للهويــة الجديــدة.
ــم  ــق فــي دورات مختصــة فــي التعامــل مــع العمــلاء كذلــك دورات تعلي 2 تدريــب الفري

ــة. اللغــة الإنجليزي
3 إعادة بناء العمليات الإدارية لتسهيل الإجراءات على العملاء.

4 إعادة تفعيل الأنشطة والبرامج الدعوية والتسويق لها.   
وغيرهــا مــن القــرارات التــي تهــدف إلــى تحســين الجــودة فــي بيئــة العمــل والمخرجــات 

المقدمــة.
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الجودة الشاملة
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*  في ضوء الحالة التدريبية السابقة »الجودة الشاملة«: 

لخــص نقــاط القــوة  والفــرص مــن تطبيــق الجــودة الشــاملة علــى أداء المنظمــات الدعويــة:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حــدد جوانــب الضعــف والتهديــدات المحتملــة  مــن بقــاء المركــز الدعــوي علــى وضعــه 
الراهــن :

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

مــن خــلال تجربتــك الدعويــة شــارك بذكــر الآثــار الإيجابيــة مــن مشــاركة فريــق العمــل 
فــي تطبيــق الجــودة الشــاملة:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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134 

الوحدة 
العاشرة

�� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 التعرف على مفاهيم إدارة المعرفة وأنواعها ومصادرها. 
2 بناء توجهات إيجابية نحو تطبيق إدارة المعرفة في بيئة 

العمل الدعوي.
3 لفت الانتباه لدور الفكر الإسلامي في ترسيخ المعرفة.

إدارة المعرفة    

10
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إدارة المعرفــة عمليــة تســاعد المنظمــات غيــر الربحيــة فــي تعريــف واختيــار وبــث ونقــل 
المعلومــات المهمــة والخبــرات والتــي هــي مــن ذاكــرة المنظمــة والتــي عــادة مــا تكــون 

موجــودة بطريقــة غيــر منظمــة ومهيكلــة. 

إن هيكلة المعرفة تؤدي إلى  العديد من النقاط منها:
حل  المشكلات بشكل فعال.	 
التعليم الديناميكي والحركي.	 
التخطيط الاستراتيجي.	 
اتخاذ القرارات.	 

وبالتالي فإن إدارة المعرفة تؤدي إلى إطلاق عملية التركيز على تعريف المعرفة واكتشاف 
المعرفة  أن تعمل على مشاركة  الدعوية  المنظمات  المعرفة بطريقة تستطيع من خلالها 

بشكل رسمي وتعمل على رفع قيمة هذه المعرفة من خلال عملية إعادة الاستخدام.

مفاهيم
 إدارة المعرفة 

بي 
دري

الت
ض 

عر
ال
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# أنواع المعرفة:

:Declarative والإعانية Procedural 1 المعرفة الإجرائية
بين  الاعتقادات  على  تركز  الجوهرية(  المعرفة  أيضا  )تسُمى  الإعلانية  المعرفة  إن 
الاعتقادات  على  تركز   المقابل  في  الإجرائية  المعرفة  أما  المتغيرات؛   وبين  العلاقات 
المتعلقة بتسلسل الخطوات أو أفعال الوصول إلى النتائج والمخرجات المطلوبة، فالمعرفة 
في  تتبعه  يتم  أن  يجب  الذي  الإجراء  حول  المبررة  الاعتقادات  من  مجموعة  الإجرائية: 

المنظمات الدعوية لاتخاذ القرار. 
)المعرفة الإعلانية يمكن وصفها بـ "ماذا تعرف؟"، أما المعرفة الإجرائية فيمكن وصفها بـ "كيف 

تعرف ؟ "(. 
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  Explicit  والمعرفة الظاهرية  Tacit 2  المعرفة الضمنية
	 :Tacit المعرفة الضمنية

بالمهارات  المعرفة ضمنيا  وتتعلق  تعرف؟ (  )كيف  مهارة  في  الضمنية  المعرفة  تتركز 
داخل عقل وقلب كل فرد والتي ليس من السهولة نقلها أو تحويلها للآخرين وقد تكون تلك 
المعرفة فنية أو إدراكية، وقد أشار كل من 1995Nonaka and Takeuch إلى أن الأصول 
غير الملموسة كالقيم والصورة الذهنية للمنظمات  تشكل أهم الأصول التي ينبغي الاعتناء 

والاهتمام بها لأنها تشكل قيمة مضافة للعمليات اليومية التي تقوم بها المنظمة.
	 : Explicit المعرفة الظاهرية

 تتعلق بالمعلومات الظاهرية الموجودة والمخزنة في أرشيف  المنظمة؛ ومنها الكتيبات 
الغالب  )وفي  والتشغيل،  العمليات  معايير  والمستندات  والإجراءات  بالسياسات  المتعلقة 
إليها واستخدامها ويمكن مشاركتها وتقاسمها مع  الوصول  المنظمة  يمكن للأفراد داخل 

جميع الموظفين من خلال الندوات واللقاءات(.

فالمعرفة هي نتاج  لعناصر متعددة من أهمها:
:Information  1 المعلومات

عبارة عن بيانات تمنح صفة المصداقية ويتم تقديمها لغرض محدد، فالمعلومات 
يتم تطويرها وترقى  لمكانة  المعرفة عندما تستخدم لغرض المقارنة وتقييم نتائج 

مسبقة ومحددة.
:Data 2 البيانات

 مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المرتبطة يتم إبرازها وتقديمها دون أحكام 
مسبقة.

:Capability 3 القدرات
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 المعرفة بجانب المعلومات تحتاج لقدرة على صناعة معلومات من البيانات التي يتم 
الحصول عليها وتحويلها إلى معلومات يمكن  استخدامها والاستفادة منها.

:Direction 4 الاتجاهات
المعرفة وثيقة الصلة بالاتجاهات فهي التي تدفع الأفراد للرغبة في التفكير والتحليل 

والتصرف وبالتالي يشكل عنصر الاتجاهات عنصرًا أساسيًا لإدارة المعرفة.

# مصادر المعرفة:

 عرف )Saffady( مصدر المعرفة بأنه: ذلك المصدر الذي يحوي ويجمع المعرفة وأكد أن 
الذكاء  والتعلم والخبرة أمور تحدد حدود  المعرفة للأفراد.

# تنقسم مصادر المعرفة إلى:

مصادر داخلية مصادر خارجية

1 المصادر الخارجية:
وهي تلك المصادر التي  تظهر في محيط بيئة المنظمة الدعوية، والتي تتوقف على نوع 
العلاقة مع المنظمات الأخرى الرائدة أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية 
وبراءة  العلمية  الأبحاث  ومراكز  والجامعات  والإنترنت  المكتبات  مثل  المعرفة  استنساخ 

الاختراعات الخارجية.
  وتعد البيئة المصدر الخارجي للمعلومات والمعرفة حيث يعمل الأفراد على مختلف 

مستوياتهم التنظيمية على اكتساب المعرفة ونقلها وتطبيقها في بيئة المنظمات الدعوية.

2 المصادر الداخلية:

تتمثل المصادر الداخلية في الخبرات المتراكمة لأفراد المنظمة  الدعوية حول مختلف 
الموضوعات وقدرتهم على الاستفادة من تعلم الأفراد والجماعات والمنظمات ككل وعملياتها 
المؤتمرات  الاستراتيجية،  الداخلية  المصادر  على  الأمثلة  ومن  المتعددة؛  والتكنولوجيا 
الداخلية المكتبات الإلكترونية الجلسات الحوارية والبحوث وبراءات الاختراعات الداخلية  

# أهداف عملية إدارة المعرفة:

1 تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمنظمات الدعوية لتخفيض التكاليف. 
2 تعد عملية نظامية تكاملية  للتنسيق بين مختلف أنشطة المنظمة الدعوية في اتجاه 

تحقيق أهدافها.
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3 تعزز قدرة المنظمة الدعوية على الاحتفاظ بالأداء المنظم المعتمد على الخبرة 
والمعرفة والتحسين.

المتوافر  المطلوبة، وتوثيق  المعرفة  الدعوية تحديد  للمنظمة  المعرفة  إدارة  4 تتيح 
منها وتطويرها والمشاركة بها وتطبيقها وتقييمها. 

مالها  رأس  استثمار  أجل  من  الدعوية  للمنظمات  فاعلة  أداة  المعرفة  إدارة  5 تعد 
بالنسبة للأشخاص  عنها  المتولدة  المعرفة  إلى  الوصول  الفكري، من خلال جعل 

الآخرين المحتاجين إليها عملية سهلة وممكنة. 
6 تعد أداة تحفيز للمنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية لإيجاد  
معرفة جيدة والكشف المسبق عن العلاقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم. 
7 تسهم في تحفيز المنظمات الدعوية  لتجديد ذاتها ومواجهه تغيرات البيئة غير 

المستقرة.
عبر  الدعوية،  للمنظمات  الدائمة  التنافسية  الميزة  على  للحصول  الفرصة  8 توفر 
المتمثلة في طرح  الإبداعات  المزيد من  تبني  المنظمة من  تمكين  مساهمتها في 

خدمات جديدة. 
الملموسة بتوفير  الملموسة وغير  9 تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات 

إطار عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية. 
10 تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز على المحتوى.

# عمليات إدارة المعرفة: 

تنفذ المنظمات الدعوية مجموعة من العمليات في إدارة المعرفة وهي:

تحديد طبيعة أنواع المعرفة.	 
رسم المعرفة.	 
حصر المعرفة المتوفرة.	 
اكتساب المعرفة المطلوبة.	 
خزن المعرفة الموجودة والمكتسبة.	 
المشاركة بالمعرفة.	 
تطبيق المعرفة؛ أي  استرجاع  واستعمال المعرفة.	 
ابتكار وتوليد المعرفة الجديدة من خلال البحث والتطوير.	 



140 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
ة 

رف
مع

 ال
رة

دا
إ

10

ة
ر

ش
عا

 ال
ة

د
ح

و
ال

# نموذج المنظمة في إدارة المعرفة:

أولًا: تشخيص  المعرفة: 
يعد تشخيص المعرفة في المنظمات الدعوية من الأمور المهمة في أي برنامج لإدارة 
الأخرى،    والعمليات  والبرامج  السياسات  وضع  يتم  التشخيص  هذا  ضوء  وعلى  المعرفة 
حيث يساعد على اكتشاف نوع المعرفة المتوفرة من خلال مقارنتها بما هو مطلوب وتحديد 

الفجوة. 

ثانيًا: تحديد أهداف المعرفة:
لا تعد  إدارة المعرفة هدفًا بحد ذاتها بل هي وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة الدعوية، 
الأهداف  تلك  تحديد  وبدون  معينة  أهدافًا  الدعوية  المنظمة  في  المعرفة  لإدارة  أن  كما 

تصبح مجرد تكلفة وعملية مربكة.

ثالثًا: توليد المعرفة:
؛ جميع هذه  المعرفة  أو الاستحواذ على  اكتشاف  أو  ابتكار  أو    تشمل عمليات شراء 
العمليات تشير إلى  توليد وحصول المعرفة بأساليب ومصادر مختلفة ترتكز على ثلاثة 

أمور أساسية:
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أن  توليد المعرفة هو الجهد البشري.	 
تأثير الأبعاد الضمنية والظاهرة للمعرفة  في عمليات توليدها. 	 
الطبيعة التراكمية  لتوليد المعرفة.	 

رابعًا: خزن المعرفة:
عمليات خزن المعرفة تعني تلك العمليات التي تشمل:

الاحتفاظ.	 
الإدامة.	 
البحث.	 
الوصول.	 
الاسترجاع. 	 

وتشير عملية خزن المعرفة  إلى أهمية الذاكرة التنظيمية في المنظمات الدعوية خاصة 
في المنظمات التي تواجه ارتفاع معادل الدوران الوظيفي. 

خامسًا: توزيع المعرفة: 
ويشمل عددًا من المصطلحات: 

التوزيع. 	 
النشر.	 
المشاركة. 	 
التدفق.	 

حدد ) padark ( توفر أربعة شروط لنقل المعرفة: 
1 أن يكون هناك وسيلة محددة لنقل المعرفة.

2 تكون هذه الوسيلة مدركة ومتفهمة تمامًا لهذه المعرفة وفحواها وقادرة أيضًا على 
نقلها.

3 أن تكون لدى المنظمة الوسيلة المحفزة للقيام بذلك.
4 ألا تكون هناك معوقات تحول دون هذا النقل المعرفي.
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سادسًا: تطبيق المعرفة: 
إن الهدف والغاية من إدارة المعرفة هو تطبيق المعرفة المتاحة للمنظمة، وهذا التطبيق 

هو أبرز عملياتها، وتشير هذه العملية إلى المصطلحات التالية:
الاستعمال.	 
إعادة الاستعمال.	 
الاستفادة.	 
التطبيق.	 

إن النجاح في إدارة  المعرفة يعني استخدام  المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب، 
ودون أن تفقد استثمار فرصة توافرها لتحقيق ميزة لها أو الحل لمشكلة قائمة.
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ومــن أهــم أســس البنــاء التنظيمــي لمجتمــع المعرفــة الإســلامي الإيمان بالفكــرة والطاعة 
التامــة للقيــادة وقــوة الروابــط بيــن أفــراد التنظيــم وأي تنظيــم لا يتمثــل هــذه الأســس  يحمــل 
ضمنيــا عوامــل انهيــاره، والتنظيــم المعرفــي الــذي يقــوم  علــى هذه الأســس يضمن اســتمراره 
بصلابــة وقــوة ؛ لمــا تمثلــه هــذه الأســس مــن مبــادئ النظــام المعرفــي الإســلامي وفــق 

منطلقــات مصــادر المعرفــة الإســلامية.

# المعرفة في الإسلام ومجتمع المعلومات:
الحاســوب  تكنولوجيــا  ظــل  فــي  والمعرفــة  المعلومــات  بانفجــار  العصــر  هــذا  تميــز 
وشــبكات الحاســوب وشــبكات الإنترنــت ويعبــر عنهــا  بثــورة المعلومــات وانفجــار المعرفــة، 
كمــا أن النمــو المســتمر فــي تكنولوجيــا المعلومــات وشــبكات الاتصــالات وتحولهــا المتزايــد 
نحــو التصغيــر، والرقمنــة والســرعة والمرونــة والمحمولــة ونحــو الترابــط والتــزاوج مــع 
ــة كونيــة صغيــرة، فالاتصــال  ــم قري تقنيــات الاتصــال وصناعــة البــث الفضائــي، جعــل العال
ــود  ــة وقي ــت تتدفــق متجــاوزة الحــدود الجغرافي ــي والمعلومــات مــن خــلال شــبكة الإنترن آن

أسس البناء التنظيمي
ئيلمجتمع المعرفة الإسلامي

قرا
ص ال

الن
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المــكان، مــع العلــم أن نظــم المعلومــات وارتباطهــا بتكنولوجيــا الحاســوب مــا هــو إلا نتيجــة 
تفعيــل المعرفــة البشــرية ومخرجــات تراكــم المعــارف البشــرية، إذن مــا يجــب الاهتمــام بــه 
ــع  ــة جم ــم كيفي ــج الإســلامي، ث ــي المنه ــات ف ــة المعلوم ــات: أهمي ــب إدارة المعلوم فــي جان

المعلومــات، وموجهــات إدارة المعلومــات فــي المنهاجيــة الإســلامية.

# أهمية المعلومة في المنهج الإسلامي في إدارة المعرفة:
تأتــي أهميــة المعلومــات فــي المنهــج الإســلامي فــي إدارة المعرفــة لعــدة وجــوه مــن 
أهمهــا ارتبــاط المعلومــات بقضايــا العقيــدة وإثبــات وحدانيــة الله وعلمــه ســبحانه وتعالــى  

قــال تعالــى: )ٱ ٻ ٻ ٻ ٻ پ پ پ پ ڀ ڀ ڀ ڀ ٺ ٺ ٺ ٺ ٿ ٿ(  
ــوي مــن علمــاء القــرن  ــن أحمــد الشــاكر الخوب ــم الجليــل عثمــان ب ــود:6[، وقــد أورد العال ]ه
ــر مــن قــرن فــي معنــى هــذه  ــا الحاســوب بأكث الثالــث عشــر الهجــري قبــل ظهــور تكنولوجي
الآيــة، أتــى بلفــظ الوجــوب تحقيقــا  وحمــلا علــى التــوكل عليــه، فعلمــه ســبحانه شــامل للحيــاة 
والممــات والأصــلاب والأرحــام أو مســاكن الــدواب مــن الأرض ومذكــور فــي اللــوح المحفــوظ، 
وكأنــه أريــد بالآيــة بيــان كونــه عالمًــا بالمعلومــات كلهــا وبمــا بعدهــا بيــان كونــه قــادرا علــى 

الممكنــات بأســرها تقريــرًا للتوحيــد، وذلــك مثبــت مكتــوب قبــل أن يخلقهــا ويوجدهــا.
 قــال تعالــى: )ڑ ک ک ک ک گ گ گ گ ڳ ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ ڱ ں ں ڻ ڻ 
وقــد  ]النمــل:40[  ڻ ڻ ۀ ۀ ہ ہ ہ ہ ھ ھ ھ ھ ے ے ۓ ۓ ڭ ڭ ڭ ڭ ۇ(  
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جــاء فــي تفســير الآيــة ) أكثــر المفســرين علــى أن الــذي عنــده علــم مــن الكتــاب هــو آصــف 
يقًــا يحفــظ اســم الله الأعظــم الــذي إذا ســئل  بــن برخيــا وهــو مــن بنــي إســرائيل، وكان صِدِّ
بــه أعطــى وإذا دعــي بــه أجــاب ( إذن علــم الله ســبحانه وتعالــى الأزلــي بــكل المعلومــات دليــل 

علــى أنــه ســبحانه هــو وحــده الخالــق المتصــرف فــي هــذا الكــون.
 مــع التأكيــد علــى أن المعلومــات الإلهيــة لا تنطبــق عليهــا نظــم إدارة المعلومــات البشــرية 
ــدار لتتحــول  ــى معلومــة ت ــا لتتحــول إل ــم معالجته ــات تت ــرة تمــر بمراحــل مــن بيان لأن الأخي
إلــى معرفــة ثــم إلــى علــم فــي نطــاق مســيرة المعلومــات البشــرية لأن ابــن آدم يعتمــد علــى 
التراكــم المعرفــي فــي مســيرته المعرفيــة لكــن علــم الله ســبحانه وتعالــى علــم أزلــي لا ينبثــق 

ــى: )ئە ئە ئو ئو ئۇ ئۇ ئۆ ئۆ ئۈ ئۈ  ــات لإدارة المعلومــات، قــال تعال مــن عملي
ــرة:29[ ئې ئې ئې ئى ئى ئى ی ی ی ی ئج(  ]البق

وقــال تعالــى: )گ گ ڳ ڳ ڳ ڳ ڱ ڱ ڱ ڱ ں ں ڻ ڻ ڻ(  ]البقــرة:115[  
وقــال تعالــى: )ۇ ۇ ۆ ۆ ۈ ۈ(  ]الحجــر:86[ وهــذا دليــل علــى أن المســلمين مؤهلون 
إذا التزمــوا المنهــج الإســلامي وأحســنوا الاتصــال بــالله ســبحانه وتعالــى مالــك الكــون بمــا 
فيــه مــن معلومــات علــم الإدارة الحديــث الــذي يتحــدث عــن المعلومــات كواحــدة مــن مكونــات 

رؤوس الأمــوال.
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المستودع الرقمي الدعوي لمركز أصول:
م مجموعة من الخدمات النوعية للدعاة حول العالم، برؤية  هو موقع إلكتروني يقدِّ

طموحة لأن يكون المرجع المعلوماتيَّ الأول للدعوة والدعاة حول العالم؛ يجدون فيه كل 
ما يعينهم في دعوتهم من معلومات موثوقة ومحدثة، مجموعة في مكان واحد ومرتبة 

بأسلوب يسهل الوصول للمراد دون مشقة وفي وقت قصير.

المستودع الدعوي مقسم بطريقتين:
طريقة جغرافية على حسب بلدان العالم.	 
وطريقة موضوعية وَفْقَ تصنيفٍ على ثلاثة أقسام رئيسة هي: الدعوة، والدعاة، 	 

والمدعوون، وتحت كل قسم من الأقسام الثلاثة أقسام فرعية متعددة، تغطي غالب 
ما يطلبه الداعية من معارف.

نشر
المعرفة   ية

ريب
تد

ة ال
حال

ال

امسح الباركود
لزيارة المستودع الرقمي 
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* في ضوء الحالة التدريبية »نشر المعرفة« 

حدد نقاط القوة  والفرص من إنشاء إدارة معرفة في المنظمات الدعوية:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حــدد جوانــب الضعــف والتهديــدات المحتملــة مــن اعتمــاد العمــل الدعوي على اجتهادات 
شخصية:

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

مــن خــال تجربتــك الدعويــة وبعــد الاطــاع علــى المســتودع الرقمــي قــدم مقترحــات 
لتطويــره كأحــد دعائــم المعرفــة فــي العمــل الدعــوي:

..................................................................................................................................✏  

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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الوحدة 
الحادية عشرة

إدارة التغيير في المنظمات الدعوية

 �� يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية أن:

1 يستشعر أهمية التغيير المؤسسي في استدامة العمل الدعوي.

2 يفهم المبادئ الأساسية في عملية التغيير المؤسسي.

3 يطبيق خطوات التغيير المؤسسي في العمل الدعوي. 

11
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عــن طريــق  المنظمــات  فاعليــة  زيــادة  إلــى  الراميــة  »الجهــود  بأنــه:  يعرفــه جبســون 
تحقيــق التكامــل بيــن الرغبــات والأهــداف الشــخصية للأفــراد مــع أهــداف المنظمــة 

بوضــع البرامــج المخططــة للتغييــر الشــامل لــكل المنظمــة وعناصرهــا«.

# التغيير التنظيمي:
زيادة  بغية  القمة  ويدار من  بأكملها  المنظمة  بأنه: »جهد مخطط يشمل  بكارد  يعرفه 
فعالية التنظيم وتقويته من خلال تداخلات مدروسة في عملية التنظيم وذلك باستخدام 

نظرية العلوم السلوكية«.

# الفرق بين التغيير والتغير:

ــب  	 ــى حــال بشــكل مفاجــئ وقاطــع، وتترت ــن حــال إل ــد تحــول الشــيء م التغيــر: يفي
نتائجــه علــى مــدى مــا ســوف يحالفــه مــن ظــروف محيطــه بــه. بمعنــى أن تتغيــر أنــت 

داخليــا ممــا يؤثــر ذلــك علــى ســلوكك.
أمــا التغييــر: فيفيــد التحــول القائــم علــى فكــر وتدبــر مســبق ونتائــج تكــون محســوبة  	

بقــدر المســتطاع لنجــد أن الخلــل فــي هــذا التحــول يكــون فــي مســاحه ضيقــة تســهل 
الســيطرة عليهــا، بمعنــى أن لــه علاقــة بمــا يحــدث مــن حولــك مــن تغييــر فــي حياتــك 

أو المجتمــع أو حتــى وظيفتــك.

التغيير

بي 
دري

الت
ض 

عر
ال
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# لماذا يحدث التغيير؟

العوامل الداخلية:

1 تغير أهداف المنظمة )سواء أكان جزئيًا أو كليًا أو رؤيتها ورسالتها(.
2 الحاجة المستمرة لتحديث الهيكل التنظيمي.

3 الحاجة المستمرة لتغيير الأساليب الإدارية لتنسجم مع المستجدات.
4 الحاجــة المســتمرة إلــى إيجــاد التنســيق والتــوازن بيــن منــاخ المنظمــة واحتياجات 

العاملين.
5 تغييــر مهــارات العامليــن ومواقفهــم وقيمهــم ومتطلبــات مشــاركة القــرار تتطلــب 

التكيــف معهــا.
6 الحاجة إلى تحسين التعاون بين جماعات العمل.

العوامل الخارجية المباشرة:
1 تغييرات المنافسين.

2 تغييرات القوانين وتشريعات الموردين.
3 حاجات المستفيدين.

4 الموردون.

العوامل الخارجية غير المباشرة:
1 تكنولوجية.

2 سياسية.

3 ثقافية.
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4 بيئية طبيعية.
5 اقتصادية.
6 اجتماعية.

# تصنيف التغيير:

التغيير كرد فعل للأحداث:
1 يحدث عند ملاحظة الإدارة الخلل بعد وقوعه.

2 هــذا النــوع لا يمكــن ملاحظــة الأفــراد لإشــارات التغييــر لأنهــا فــي الغالــب صغيــرة 
وقليلــة الأهميــة، )ثــم تــزداد خطورتهــا مــع الزمــن(.

3 عــدم التعامــل مــع الخلــل لفتــرة طويلــة يســبب تفاقــم المشــكلة بحيــث يصبــح التعامــل 
معــه صعبًــا جــدًا )كالمــرض(.

التغيير بسبب الأزمات:
1 ظهــور الخلــل بجــلاء ليــس لــلإدارة فقــط وإنمــا لجميــع المتعامليــن معهــا ممــا يوقــع 

المنظمــة فــي أزمــة ويصبــح التغييــر هنــا أمــرًا لا مفــر منــه.
 2هنا يصبح التغيير هو المتحكم بالقائم على التغيير بدلًا من العكس.

3 لا تكون هناك خيارات في عملية التغيير.

# التغيير باستشراف المستقبل:
أصعب أنواع التغيير ولكن نتائجه دائمًا مبهرة.	 
يحتــاج إلــى المتابعــة والمراجعــة المســتمرة للمؤثــرات المحيطة الإداريــة والاقتصادية 	 

والاجتماعيــة واللوائــح والنظــم وإجــراءات وأســاليب العمــل … إلــخ، والعمــل علــى 
إجــراء  تتطلــب  التــي  المســتقبلية  بالتنبــؤات  والخــروج  مســتمر  بشــكل  تقييمهــا 
ــب  ــع، وتتطل ــع المتوق ــم مــع الواق ــف والتأقل ــم للتكي ــى عناصــر التنظي ــلات عل التعدي

ــر. ــد حاســمة فــي التغيي ــا تعُ ــؤ اســتخدام عــدة وســائل لأنه ــة التنب عملي
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# أهمية إدارة  التغيير  في العمل الدعوي:
لإدارة التغييــر أهميــة كبيــرة، خاصــة فــي ظــل مــا تواجهــه المنظمــات الدعويــة المعاصــرة 
مــن تحديــات ودعــوات للتغييــر مــن خارجهــا بفعــل عوامــل: العولمــة، وتكنولوجيــا المعلومــات 

والاتصــالات، ويشــير )جيــم كولينــز( إلــى  عوامــل تميــز المنظمــات: 

بناء ثقافة المنظمة.

توسيع ثقافة المنظمة بالصدق والشفافية.

وضع استراتيجية ذات مصادر قوية.

مواكبة التغيرات التكنلوجية.

# مبادئ التغيير المؤسسي:

تعددت الدراسات والأدلة التي تثبت أن هناك خمسة مبادئ أساسية يحتاج إليها قائد 
التغيير الناجح من أجل التعامل مع التغيير المستمر ومواجهته، وهذه المبادئ:

1 الــــــهدف الأخاقــــي:
 ويعنــي أن يعمــل قائــد المنظمــة الدعويــة  وهــو ينــوي أن يقــوم بعمــل إيجابــي مختلــف 
ــدف  ــي فاله ــه، وبالتال ــه  بأكمل ــط ب ــع المحي ــه والمجتم ــى تحســين ظــروف موظفي ــؤدي إل ي
الأخلاقــي للقائــد يمثــل قيمــة واضحــة يقدرهــا الجميــع، لذلــك ينبغــي أن يوجــه الهــدف 
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ــة فــي  ــه نجــاح المنظمــة الدعوي ــث يعتمــد علي ــه حي ــه وتصرفات ــد فــي عمل الأخلاقــي القائ
ــا. ــق أهدافه تحقي

2 بناء وتقوية العاقات الاجتماعية مع كافة أفراد المنظمة الدعوية: 
فالعامــل الرئيــس المشــترك فــي كل عمليــات التغييــر الناجــح فــي المنظمــات الدعويــة 
هــو تحســين العلاقــات بيــن العامليــن فــي المنظمــة، فكلمــا كانــت العلاقــات بيــن الأفــراد أكثــر 
تعاونًــا تحســنت الأمــور وكانــت عمليــة التغييــر أكثــر سلاســة، فــلا بــد للقائــد الناجــح مــن أن 
يمتلــك المهــارات المناســبة مــن أجــل علاقــات إيجابيــة بيــن جميــع عناصــر العمــل خصوصًــا 

مــع الأفــراد والجماعــات المختلفــة عــن بعضهــا فــي الآراء والأفــكار.

3 فهم وإدراك عملية التغيير: 

ليحقــق قائــد التغييــر نجاحًــا فــي عمليــة التغييــر ينبغــي أن يجمــع بيــن التزامــه بالهــدف 
الأخلاقــي مــع احترامــه وتفهمــه للمشــكلات والعقبــات المتراكمــة التــي قــد تنشــأ عــن عمليــة 
التغييــر فــي المنظمــة، ولكــي يفهــم القائــد عمليــة التغييــر، ينبغــي لــه أن يــدرك الأمــور 

الأساســية التاليــة:
يجب ألا يكون الهدف تغيير كل ما في المنظمة.	 
لا يكفي أن يكون لدى القائد فقط أفضل الأفكار.	 
يجــب علــى القائــد الجيــد تقديــر الصعوبــات المبكــرة التــي قــد تواجهــه عنــد محاولــة 	 

تجريــب شــيء جديــد.
ــة 	  ــر باعتبارهــا قــوة إيجابي ــى مقاومــة التغيي ــد الناجــح أن ينظــر إل ــى القائ يجــب عل

دافعــة.
التغيير يعتمد على القدرة على تغيير الثقافة السائدة. 	 
التغيير عملية شديدة التعقيد.	 

4 إنشاء المعرفة والمشاركة فيها:
 حيــث إننــا نعيــش فــي عصــر المعرفــة فــإن مــن أهــم أدوار القائــد الناجــح فــي عمليــة 
التغييــر هــو زيــادة المعرفــة داخــل وخــارج المنظمــة الدعويــة  وكيفيــة ربــط المعرفــة بالمبادئ 

الثلاثــة الســابقة.
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5 تحقيق التماسك: 
فــي كثيــر مــن الأحيــان تتعــرض عمليــة التغييــر للعديــد مــن التعقيــدات والغمــوض، وعــدم 
ــة تســعى إلــى بــذل جهــد أكبــر مــن أجــل المزيــد مــن  ــادة الفعال ــوازن وبالتالــي فــإن القي الت
التماســك والترابــط، فقائــد التغييــر الناجــح يســعى إلــى بــذل جهــد أكبــر مــن أجــل التماســك 
والترابــط، حيــث إن عمليــة التغييــر يعترضهــا عــددٌ مــن التعقيــدات والغمــوض وعــدم التوازن.

# منحنى التغيير:

تقــول النظريــة: إن الفــرد يمــر بأربــع مراحــل عنــد أي عمليــة تغييــر. ولــكل مرحلــة ســمات 
وخصائــص تختلــف عــن الأخــرى. لذلــك يجــب التعامــل والتواصــل مــع الأفــراد بطــرق تختلــف 
باختــلاف المرحلــة التــي هــم فيهــا. ودور قائــد التغييــر أن يتعامــل باحترافيــة فــي كل مرحلــة.

المرحلة الأولى: الوضع الراهن:
:)Shock and Denial ردة فعل الفرد - الصدمة والإنكار( 

هــذه هــي المرحلــة التــي يكــون فيهــا أول بــوادر التغييــر مــن الوضــع المعتــاد والمألــوف 
إلــى وضــع آخــر مجهــول العواقــب. يشــعر الفــرد فيــه بالصدمــة مــن المجهــول. يختلــف ثقــل 
الصدمــة مــن عمليــة تغييــر لأخــرى ومــن شــخص لآخــر. قــد تكــون خفيفــة جــدًا لدرجــة أن 
تكــون تســمية صدمــة مبالغًــا فيهــا وقــد تكــون عمليــة التغييــر صدمــة حقيقيــة. فيبــدأ الفــرد 
بالإنــكار وتجاهــل عمليــة التغييــر، فالطبيعــة الإنســانية تفــرض عليــه هــذا التصــرف الســلبي.
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المرحلة الثانية: الارتباك:
:)Anger and Fear ردة فعل الفرد تكون - الغضب والخوف( 

عندمــا يشــعر الفــرد أن عمليــة التغييــر قادمــة لا محالــة يبــدأ الإحســاس بعــدم الارتيــاح 
ــف  ــن أل ــع زمــلاء العمــل الذي ــب م ــي مكت ــون أمضــى ســنوات ف ــد يك والخــوف والغضــب. ق
العمــل معهــم. أمــا اليــوم فهــو يجبــر لتــرك مكتبــه للعمــل فــي مكتــب آخــر ليقــوم بمهــام أخــرى 
وبطريقــة أخــرى ومــع أشــخاص آخريــن. مســتوى الخــوف وعــدم الارتيــاح أيضــا يختلــف 
باختــلاف عمليــة التغييــر وباختــلاف الأفــراد. فقــد يصــل إلــى مرحلــة تكــون الاســتقالة مــن 
ــه بالطريقــة الجديــدة وفــي مراحــل أخــرى يكتفــي الفــرد  العمــل أفضــل مــن الاســتمرار في

بإظهــار عــدم الارتيــاح مــن التغييــر.

المرحلة الثالثة: الاكتشاف:
)Acceptance  ردة فعل الفرد تكون - القبول ( 

ــة يبــدأ الفــرد بتقبــل وتفهــم وضعــه الحالــي. يشــعر بتحســن ويتوقــف  فــي هــذه المرحل
عــن الخــوف والمشــاعر الســلبية تجــاه عمليــة التغييــر. مرحلــة القبــول تعُــد مرحلــة الدخــول 

للنطــاق الإيجابــي فــي عمليــة التغييــر.

المرحلة الرابعة: إعادة البناء:
  يتخطى الفرد مرحلة القبول لـ مرحلة احتضان وتبني عملية التغيير والالتزام بها.

 فــي هــذا المرحلــة يصبــح الفــرد علــى قناعــة كاملــة بعمليــة التغييــر ويســاهم بفاعليــة 
بإنجاحهــا. ويهــدف المديــرون بــكل الوســائل للوصــول إلــى هــذه المرحلــة بأســرع وقــت 

ممكــن وأقــل خســارة ممكنــة. فالوصــول لهــا يعنــي نجــاح عمليــة التغييــر.



156 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
ية

عو
لد

ت ا
ما

ظ
من

 ال
ي

 ف
يير

تغ
 ال

رة
دا

إ

11

ة
ر

ش
ع

ة 
دي

حا
 ال

ة
د

ح
و

ال

# الخطوة الأولى: إيجاد شعور بأنّ التّغيير ضرورة ملحّة:
يرى كُوتر أنّ على قائد المؤسّسة أن ينجح في خلق الشعور والأجواء التي تؤدي للتغيير؛ 
مشروع  أيّ  لإنجاز  المتاحة  الوسيلة  وهو  العاملين  لدَى  والثقة  المصداقيّة  من  ُيعزّز  لأنّه 
جَديد وقد عدد كوتر تِسْعة عوامل تحقق الرّضا عن ِالوضعِ الرّاهن داخل المُنظمة والتّي 

يجب أنْ نعَْمل على التخلصّ منها وهي:
العامل الاول :خَلْق الأزمة: لا يرى الموظفون أي تهديد لمصالحهم داخل المؤسسة ما 
دامت عناصر الخطر لم تتوفر كالاستغناء عن الموظّفين أو وجود خسائر مادية وبالتالي 
ففرص إقناعهم بالتغيير تبقى ضعيفة ومن ثم يلجأ القائد إلى افتعال أزمة رغم ما يخلفه 

هذا القرار منْ خسائر إلا أنّه ضروري لشدِّ الأحزمة وتجديد روح العمل.
العامل الثاني :التخلص من الشعارات الكاذبة: إنّ مظاهر الترف داخل غرف المؤسّسة 
ِالوضــعِ، تقول:  تعُبّر عنْ جلالة  تعبّر في الحقيقة عن نجاحها  تبعث برسالةٍ واضحةٍ  لا 
نحن الأغنياء، نحن الرابحون، نحن نقوم بالعَمل الصّحيح بالتأكيد، فما علينا إلا أنْ نستريح 
ونجلس على الغداء، فهذه العقلية حسْب رأي كوتر عقلية هدّامة فهي ترفع شعارات بعـيدة 

عن روح التغيير والإبداع.
العامل الثالث :تقديم معايير خاطئة عن واقع المؤسسة: إنّ وضْع إحْصاءات تشير إلى 
أرْباح بنسب معينة داخل المؤسسة عن العام المنصرم لا تعطي صورة حقيقية عن تقدم 
أرباح  والتعرّف على  الإنتاج  كلفة  بارتفاع  بالمقابل  يقاس  الحقيقي  التقدم  المؤسّسة؛ لأنّ 

المؤسّسات المنافسة.

الخطوات الثمانية 
لإدارة تغيير ناجح 

لجون كوتر

ئي
قرا

ص ال
الن
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العامل الرابع :التركيز على أهداف وظيفية محْدودة من طرف الهياكل التنظيمية:على 
إليه المنظمة لا أن  الفاعلين، ويحملهم مسؤولية ما تؤول  المدير أن يشُرك كل الأعضاء 

يقتصر على قسم دون آخر.
العاملين  على  تيسُّر  دقيقة:  داخلية  قياس  بأنظمة  المُنظمة  :تزْويد  الخامس  العامل 

الوصول إلى أهدافهم المرسومة، والتّي يجب أنْ تقُاس نتائجها بناء على معايير.
العامل السادس : توفّر أنباء عن الأداء الخارجي: يجب أن يتمتّع المُدير بخصائص نفسيّة 

مميّزة فيستمع إلى العملاء غير الرّاضين والمورّدين الفاشلين وحملة الأسهم المحبطين.
العامل السابع :الاكتراث بالناصحين الأمناء: بعض المُوظفين لهم اهتمام خاصّ بصدى 
أداء المُؤسّسة لدى عُملائها وحامِلي أسْهمها ومورديها يجب التعامل معهم بقسوة، وذلك 

بإقصائهم من مهامّهم
ُيذعن كعادة البشر إلى عدم سَماعِ  العامل الثامن : الإصغاء للأخبار السّيئة: المُدير 
ما لا يريد سماعه، وأصْْل تزويد العاملين بالمعْلومات عن الفرص المُهدرة حتّى لا يعودوا 

يستطيعون الجُلوس أو السّكوت أو صِمّ الآذان.

الخطوة الثانية: بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير: 
التحوّلات الكبرى تنسب غالبًا إلى كبار المسْؤولين، ومع ذلك لا يستطيع أحد بمفرده 
وضع رؤية صحيحة، وتوصيلها إلى عدد كبير من النــاس، ولا يستطيع أحد بمفرده أيضًا أن 
يذلل كل العقبات، ويحقق انتصارات في الأجل القصير، ويرسخ التغيير في ثقافة الشركة 
العاملين  من  قوي  تحالف  إنشاء  تستلزم  التغيير  عمليّة  في  الثمانية  فالخطوات  بمفرده، 

يتولون قيادة مهام التغيير وتوجيهه في مراحله المختلفة.

الخطوة الثالثة: وضع رؤية واستراتيجية:
فإن الرّؤية أمر مهم لأيّ عملية تغيير لأسباب ثلاثة:

توضيح الاتجاه.	 
الرؤية تحفز الناس على اتخاذ الإجراءات.	 
الرؤية تساعد على التنسيق.	 

الخطوة الرابعة: توصيل رؤية التغيير:
إنّ الاتصال سلاح ذو حدين؛ فتارة يكون فعالًا وبالتالي له القدرة على توحيد تصوّرات 
الأفراد داخل المنظمة، وتارة يكون ضعيفًا قاتلًا لروح الحماسة؛ وبالتالي يكون سببًا في 
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إفشال عملية التغيير؛ ولتفادي هذا الفشل وضع كوتر سبعة مبادئ تكافح هذه الأخطاء:
استعمال العبارات البسِيطة والواضحة للتّعــبير عن الرّؤى وتجنّب الألفاظِ الغامضةِ 	 

أوْ المُعقدة.
استخدام اللغّة المعبّرة لتسهيلِ عمليّة التواصل بين الموظّفين.	 
الإكثار من وسائـل توزيع البيانات؛ كــأنْ توُزّع في الاجتماعات الكبـــيرة والمحادثات 	 

غير الرسـمية والــمذكرات.
استخدام أسلوب تكرار الرّسالة: فكلما تكررت الرسالة كانت لك القدرة أكثر على 	 

حشْدِ فريــق إدارتكَ.
ضرْب المثال والقدوة: يجب أنْ تكون صُورة القائد هي النموذج الذي يقتدى به.	 
الخِلاف 	  إلى نقاط  التطرق  المُؤسّسة: فعدم  التِّعارض داخل  الوُقوف على مَظاهر 

يؤُدّي إلى فقدان مِصْداقيـةّ المؤسّسة وعدم التجاوب مع طمُوحاتها.
توْضيح الأمور بكلّ صَراحة.	 

الخطوة الخامسة: تمكين قاعدة عريضة من الموظفين: 
ويعني تمكين الموظفين من صلاحيات تساعدهم على التحرك والعمل؛ حيث يرى كوتر 
أنّ التغييرات الطموحة لا بدّ أن تشترك في صياغتها كل الطاقات الفاعلة في هذه المرحلة 
حيث سيتم تخويل الموظفين بالعمل بوسـائل تتطابق مـع الرّؤية، وفيها تظــهر إبداعاتهم، 

ولإشراك كافة أفراد المؤسّسة في عمليّة التغيير، يجب اتباع الخطوات التالية:      

1 الانطاق من الرّؤية:
إذا اتّضحت الرّؤية لدى كلّ الأفراد حوْل التوجّه الذي ترمي إليه المُنظمة  فإنّ هذا يخَلق 
التغيير  للمُشاركة في عَمليّة  دَفع الأفراد  الغرَض مِن  شعُورا نفسيًّا مُشتركًا؛ ولِذا فإنّ 

يكَمن في تمْكينهم مِن فهْم الرّؤية والاهتمام بها بشكلٍ شَخصِيّ.

2 إعادة هيكلة وتنظيم الهيكل الداخلي ليتوافق مع الرّؤية: 
إنّ كافة أنواع الحَواجز التنظيمية التيّ تعيق عمليّة الإبداع يجب أن تزول، حتى يتمكن 
واتخاذ هذا الإجراء في وقت  التغيير  أفضَل الإسهامات في عمليّة  الأفراد من تقديم 

مُبكر يأتي بنتائج أفضل بحُكم أنّ مُسْتويات الهمَم تكون عالية.

3 إتاحة التدريب الكافي:
الوقت  بعض  ذلك  ويتطلب  القديمَة  عَاداتهم  من  الأفرادِ  تخليص  إلى  التدريبُ  يهْدف 

لتتكوّن لديهْم مهارات فنية واجتماعية جديدة.
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4 الموازنة والتّنسيق بين أنْظمة المعلومات ونُظم العاملين:
تسْعى بعض الأنظمة الداخلية للمؤسسّة إلى قَبول الواقِع الـرّاهن بينـما قد حان الوقت 

لتـغييره، بل وإزالته لترْسيخ نظُـم جديدة تعكس الرّؤية.

6 فتح باب المناقشات:

صُعوبة تأقلم المُديرين مَع الرّؤية الجديدة دَاخل المؤسّسة سَتجعلهم يتشبّثون بالطرق 
التقليديــةّ في تنفيذ مَهامهم، ممّا يخلق جوّا صدامياّ في التعامل معهم وتصبح عمليّة 
التّي  الصّريحة  المناقشات  باب  ّهنا من فتح  بد  وبالتّالي فلا  التطبيق،  التغيير عصيّة 
تؤُدّي إلى حلول تظهر مثل: حاجة الفرد داخل المنظمة إلى المساعدة من بعض زملائه.

الخطوة السادسة: تَحقيق بعض المكاسب عـلى المدى القصير:
خــطّة  وَضْع  منْ  لابدُّ  كان  لذلك  طويلًا،  وقتًا  الكــبيرة  التغيير  عمليّات  إنجـاز  يتَطــلبُ 
التغيير  عملية  أنّ  على  وللتدليل  الجديدة،  بالرّؤية  وتعلقِهم  الأفراد،  حماس  على  تحافظ 
مُجدية  وتسير على الطريق الصحيح، كـان لابد من وضْع مكاسب مَلموسة تـزرع الثقة في 

نفوس الموظفين على المدى القريب تتسم بما يلي:
الوضوح: بحيث يلمس الموظفون بـأنّ ما قدّموه من تضحيات لم يذهب سُدًى  من 	 

أجل عمليّة التغيير.
 أنّ ما نتج عن العملية هُـو نتيـــجة فعلـية وحتمـيّة مُقــابل ما بذلوه وليس ضرْبة حـظّ.	 
أنّ لها ارتباطًا مباشرًا ووثيقًا بما تم تنفيذه من أجْل إحْلال التغيير.	 

يــرى كوتــر أنّ التحســينات القصيــرة الأجــل ترفــع مــن مُسْــتوى البــذل لــدى العامليــن 
وذلــك عــن طريــق:
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 التدليل على نجاح
 الرّؤية الجديدة

 وإمكانية تطبيقها
في الواقع

 إعْطاء دُفعة قويّة نحو
 الأمام، تحُوّل كل عامل
 مُتردّد إلى ناشِط فاعل
 بعد شحْنه بالحماس،

 وإقحامه في عملية التغيير
بشَكل فعالّ

إقامة مظاهر مُصغرة 
للاحتفال، احتفاء بالمكاسب 

الجديدة ولرفع معنويات 
الموظفين.

إقامة الحجّة على أن التغيير 
قد أدّى إلى تحقيق مكاسب 

على المستوى القريب، 
سيعطي ثقة أكثر للإدارة

توضيح جنيْ المكاسب 
القريبة المدى، أنّها 

نتيجة للجهود 

إحْباط مُخطّطات 
المقاومين للتغيير بألا 
نترك لهم فرصة للنيل 

من عملية التغيير

ول وتوظيف قوّة الدّفع نحو مزيد من  الخطوة السابعة: توْسيع نطاق التحَّ
التغيير:

إنّ مَظاهر الاحتفال بالانتصارات التّي حققتها المؤسّسة على المدى القريب هي أمر 
يجب ألا يبالغ فيه فقد يتولّد عن ذلك تراجع المكاسب ويصُبح تحديا جديدا فالإفراط في 
الثقة لدى العمال بذِريعة تحقيقهم بعض الانجازات قد يكون له أثر عكسي عندما يتوهم 
الموظفون أن عملية التغيير المنشودة قد تحققت مما يؤدي إلى انتكاس هممهم وطموحهم 
فيقل عطاؤهم وهذا يمنح فرصة كبيرة لقوى المقاومة لتعاود ترتيب أوضاعها ولذلك وضع 

كوتر مجموعة من الخطوات لتفادي هذا الأمر:    
1 سَتعمل القِيادة على إشراك الإدارة العُليا في العمليّة عن كثبٍ، حتّى يبقى الإحساس 

بالتغيير عقــيدة قائمة لدى العامـلين.
2 سَيقتنع بعْض الأفراد داخِل المؤسّسة بالانخراط في مشْروع التغيير الجديد؛ لأنّه 

يحقق لهم بعض المَطامح والمكانة.
3 إنّ عمليّة التغيير ستقف على عـددٍ من الاعتمادات بين الإدارات داخل المُؤسّــسة 
لها روابط عشوائية بعد أنْ مضـىَ عليها زمنٌ طويلٌ، وستــقوم عملية التغــيير بإزالة 

هذه المظاهر المعيقة.

الخطوة الثامنة: تَثبيت التغيير في ثقافة المُنظمة:
إنّ حِفاظ المُؤسّسة على المكاسِب التّي تحَققت منْ عَملية التغيير هُو تأسِيس لثقافة  
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جَديدة  ولأنماط من السّلوك والقيم التّي سَتعمّ كافة المرافق الحيويَّة بداخلها، والفشلُ في 
القيام بهذه المُهمّة دليل على عَوْدة المؤسّسة بعد فترة من الزمن لسالف عهدها، وِمنْ أجْل 
مُعالجة هذا الأمْر وَضع كوتر مجـموعة من الأســسُ لتثــبيت وترسيخ هذه الثقــافة بشكلٍ 

دائم ٍومستمرّ:
1 ترجيح تثبيت التغييرات الثقافية في النّهاية وليسْ في الِبداية.

2 إدْراك أهمّية النتائج المَلموسة.
3 إمكانية تغيير بعْض العَناصِر المُهمّة داخِل المُنظمة.

4 الاستعداد التامّ لمُناقشة كافة القضايا.
5 إسناد الترْقية للعاملين بالثقافة الجديدة.

# ما تبدو عليه المرحلة الثامنة  في عملية التغيير الكبرى الناجحة:

التي 	  المصداقية  التوجيهي  التحالف  يستخدم  منه:  التقليل  لا  التغيير  من  الإكثار 
توفرها المكاسب قصيرة الأجل من تولي مشروعات تغيير إضافية وأكبر حجمًا. 

الإكثار من المساعدة: يتم إدخال المزيد من الموظفين وترقيتهم وتطويرهم للمساعدة 	 
في جميع التغييرات.

توفير القيادة من الإدارة العليا: يركز كبار الموظفين على الحفاظ على وضوح الغاية 	 
المشتركة للعمليات عامة وعلى الحفاظ على مستوى الإحساس بوجود ضرورة ملحة 

عاليًا.

إدارة المشروعات وقيادتها من المستويات الدنيا من الموظفين: تقدم المستويات 	 
الدنيا من الهرم الوظيفي كلًا من القيادة والإدارة لمشروعات معينة.

خفض الارتباطات غير الضرورية: لجعل التغيير أيسر على المديين القصير والطويل، 	 
يحدد المديرون الارتباطات غير الضرورية ويتخلصون منها.
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مديــر أحــد المراكــز الدعويــة أمضــى وقتًــا طويــلًا فــي العمــل الإداري الدعــوي؛ غيــر أن 
عمــل المركــز الدعــوي تقليــدي وبيئتــه خاليــة مــن الإبــداع والتميــز وروح المنافســة، وعندمــا 
لاحــظ تقــدم بعــض المراكــز الدعويــة فــي الجوانــب الإداريــة والتكنولوجيــة وتحقيقهــا نقلــة 
نوعيــة فــي مجــال العمــل الدعــوي، حــاول اجتــرار نجاحــات الماضــي بالإشــادة الدائمــة 
بالإنجــازات الســابقة وشــهادات الشــكر المحققــة ســابقًا، كمــا تــم الإعــلان عــن مســابقة 
فــي صناعــة المحتــوى الدعــوي ووضــع لــه العديــد مــن المعاييــر والضوابــط مــن قبــل الجهــة 
الراعيــة؛ وفــي وقــت فــرز المشــاركات كانــت المفاجــأة  قلــة مشــاركات الموظفيــن، وضعــف 

المشــاركات.

قــرر تشــكيل فريــق عمــل لإدارة التغييــر فــي المركــز الدعــوي للتخلــص مــن المــوارد 
البشــرية والماديــة التــي تعيــق التطويــر والنجــاح فــي بيئــة العمــل، ثــم الاســتفادة مــن نجاحــات 
ــا  ــة، والبرامــج والمشــاريع، تطبيقً ــة الأخــرى فــي مجــال المنتجــات الدعوي المراكــز الدعوي

لقاعــدة التخليــة قبــل التحليــة.
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التخلية قبل التحلية  
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*  في ضوء الحالة التدريبية السابقة   التخلية قبل التحلية :

حدد نقاط القوة  والفرص التي ستواجه فريق التغيير في المركز الدعوي:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

مثــل للأخطــاء الثمانيــة الشــائعة  التــي تواجــه جهــود التغييــر المؤسســي فــي المنظمــات 
الدعوية:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

من خال تجربتك الدعوية اطرح أفكارًا للتغيير المؤسسي في المنظمات الدعوية:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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إدارة الأزمات في المنظمات الدعوية    

الوحدة 
الثانية عشرة

12

��يستطيع المتدرب في نهاية الوحدة التدريبية:

1 توضيح أسباب الأزمات في بيئة العمل الدعوي.

2 تطبيق أساليب وأسس التعامل الإداري مع الأزمة الدعوية.

3 التمييز بين الاستراتيجيات المختلفة لإدارة الأزمات في المنظمات 
الدعوية.
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لحظــة حرجــة حاســمة تتعلــق بمصيــر الإداري الــذي أصيــب بهــذه المشــكلة لذلــك 
هنــاك صعوبــة حــادة أمــام متخــذ القــرار تجعلــه فــي حيــرة بالغــة لا يــدري أي قــرار 
يتخــذ... كل ذلــك فــي دائــرة مــن عــدم التأكــد وقصــور المعرفــة واختــاط الأســباب 

بالنتائــج.

# أسباب الأزمات في المنظمات الدعوية:

الأزمة
من المنظور الإداري

سوء الفهم

 الرغبة في الابتزاز

 استعراض القوة

 سوء التقدير والتقييم

اليأس

الأزمات المخططة

تعارض المصالح

الإدارة العشوائية

الإشاعات

تعارض الأطراف

1

4

7

2

5

8

10

3

6

9
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1 سوء الفهم: 

يمثل سوء الفهم أحد أهم أسباب نشوء الأزمات، فنظرة على تاريخ البشرية وفي كافة 
الأزمات، ومثل هذه  العديد من  وراء نشوء  كان  الفهم  أن سوء  تبين  والحضارات  العصور 
الأزمات رغم شدة عنفها يكون حلها سهلا بمجرد تبين الحقيقة، وعلى متخذ القرار الإداري  
أن يتأكد أولا من أن الأزمة التي يواجهها غير ناشئة عن سوء فهم سواء من جانبه أو من 

جانب فريق عمله.

2 سوء التقدير والتقييم:

هو ) الإفراط في الثقة الكاذبة بالنفس أو الآخرين(، ويعد سوء التقدير والتقييم من 
أكثر أسباب حدوث الأزمات، وسوء التقدير الأزموي ينشأ من خلال جانبين أساسيين هما:

المغالاة والإفراط في الثقة بالنفس.	 
سوء تقدير قوة الطرف الآخر والاستخفاف به والتقليل من شأنه.	 

3 الإدارة العشوائية:
وهي ليست إدارة، بل مجموعة من الأهواء والأمزجة تتنافى مع المبادئ العلمية للإدارة، 
حيث تسود العشوائية والارتجالية الجاهلة، وهي بواعث ومسببات للدمار وللأزمة المدمرة، 

وهذا النوع من الإدارة يعمل فقط كمسبب وباعث للأزمات.

4 الرغبة في الابتزاز:
تعد الرغبة في الابتزاز أحد الممارسات المحتملة من الشركات والجهات التي تتعامل مع 
المنظمات الدعوية لاستغلال ظرف معين أو حاجة معينة، والتي توقع المنظمات الدعوية 

في حرج بسبب ضغوط خارجية قد تخضع لهذا الابتزاز.

5 اليأس:
إلى  اليائس  الشخص  تدفع  والتي  التدمير،  فائقة  الأزمات  مسببات  أخطر  من  وهو 
أحد  ذاته  حد  في  اليأس  يعد  حيث  تصور،  كل  تفوق  طائشة  مجنونة  بتصرفات  القيام 
كأحد  أيضا  اليأس  إلى  النظر  نسبة خطر يجب  التي تشكل  والسلوكية  النفسية  الأزمات 
بواعث الأزمات وأسبابها ذات الطبيعة الخاصة، والأزمة التي يسببها هذا الباعث هي أزمة 
الإحباط حيث يفقد متخذ القرار الرغبة والدافع على العمل ويستسلم لتيار العمل الروتيني 
أزمة  في  اليأس  وتجلى  والكيان،  الفرد  بين  اغتراب  حالة  لتصبح  الأزمة  وتتفاقم  اليومي 
كورونا في بعض المنظمات الدعوية حيث استسلمت للوضع وتوقفت عن العمل بسبب قلة 

الدعم.
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6 الإشاعات:
وهي عبارة عن استخدام المعلومات الكاذبة والمضللة وإعلانها في توقيت ومناخ يؤدي 

إلى الأزمة، ومن الأسباب التي تؤدي إلى ظهور الإشاعات ما يلي:
وجود تخبط لدى المسؤولين.	 
سوء الإدارة وعدم مواجهة الأزمة.	 
وجود توتر لدى فريق العمل.	 

7 استعراض القوة:
وهذا المسبب يتم من جانب الكيانات الكبيرة لتحجيم الكيانات الصغيرة، ومن ثم تبدأ 

بعملية استعراضية خاطفة للتأثير على مسرح الأحداث.

8 الأزمات المخططة: 
أي فن صناعة الأزمة، عبر مخطط له برنامج زمني محدد، ويطلق عليها أيضا الاختناقات 
معينة  أزمة  صناعة  على  للكيان  المنافسة  القوى  بعض  تعمل  حيث  المخططة،  الأزموية 

للاستفادة من معطياتها.

9 تعارض الأطراف:
كثيرا ما تكون اختلافات الرؤية واختلافات الطموحات والأطماع الشخصية واختلاف 
الأهداف ما بين أطراف القرار الإداري سببا في حدوث ازمات، وقد يلجأ متخذ القرار إلى 
محاولة التوفيق عن طريق تغيير قراراته وتوجيهاته، مما يوجد تعارضا مع أهداف البعض 

الآخر.

 10 تعارض المصالح:

أو  الدعوية داخليًا  المنظمة  وهي أيضا من أهم أسباب حدوث الأزمات على مستوى 
خارجيًا.

# خصائص ومواصفات القائد الدعوي أثناء الأزمة:

إدارة الأزمات توافر مواصفات وخصائص معينة ومتكاملة يجب أن يتمتع بها  تتطلب 
المدير، ذلك أنها تلعب دورًا كبيرًا في فشل أو نجاح تحديات ورهانات تلك الفترة الحرجة 
بأقل قدر من الخسائر والتبعات السلبية، وتجدر الإشارة هنا أنه ليس من الضروري أن 

يكون مدير  إدارة الأزمة أو مدير فريق المهام الأزموية هو رئيس المنظمة.
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 الخصائص الشخصية:
الكاملة 	  والشجاعة  وإقدام،  بجسامة  المخاطر  اقتحام  إلى  تدفعه  التي  الشجاعة 

البشرية، وقسم مكتسب نتيجة اعتناق عقيدة  النفس  قسمان: طبيعي متأصل في 
معينة وكلاهما يجب أن يتوافرا في القائد.

التفاؤل )أي الاستبشار( بأن كل الأمور سوف تتحسن لصالحه، وأنه قادر على التغلب 	 
عليها.

القدرة على تنمية العلاقات الإدارية وتطويرها مع أعضاء فريقه، بحيث يجعل هذا 	 
الفريق متجانسًا قادرًا على اقتحام المخاطر ومواجهة قوى الأزمة بنشاط وفاعلية.

أن يكون مؤهلا ومدربا على أصول القيادة ومتطلباتها، وأن يكون رشيدًا عاقلا في 	 
اتخاذ قراراته وردود الفعل التي قد تنجم عنها، حيث تعد القدرة على اتخاذ القرارات 
في معظم الأحيان من أبرز سمات القائد الكفء، فاتخاذ القرارات السديدة تحت 

ضغط معين يعد أمرا صعبا.
القدرة على التوقع والتخيل بمسار أحداث الأزمة واتجاه حركة قوى الفعل الأزموي.	 
الثبــات ورباطــة الجــأش والصمــود أمــام تدهــور الأحــداث والقــدرة علــى التكيــف معهــا 	 

وكــذا قــوة الإرادة والخبــرة الإداريــة فــي معالجــة الأزمــات.
تحمل المسؤولية الكاملة وارتفاع الروح المعنوية ونكران الذات.	 

 الخصائص الموضوعية )المكتسبة(:
وتتعلــق هــذه الخصائــص أساســا بالمعلومــات والثقافــة وكل ما يمكن اكتســابه، وصقل 	 

القــدرات عــن طريــق التدريــب وممارســة العمــل، وأهــم هــذه الخصائــص ما يلي:
القدرة على جمع المعلومات وتحليلها والتعامل بموجبها بسرعة وحزم ومهارة.	 
القــدرة علــى رســم وصياغــة التكتيــكات اللازمــة للتعامــل مــع الموقــف الأزمــوي الــذي 	 

تواجهــه المنظمــة الدعويــة واســتخدام وتوظيــف الأفــراد والأدوات المتاحــة لديــه.
القــدرة علــى شــرح أفــكاره وتوصيــل المعلومــات، والتعامــل بالإشــارة والرمــوز بصــورة 	 

سريعة.
ــق 	  ــذا أعضــاء الفري ــة المهمــة وك ــة يتوافــق مــع طبيع ــم والثقاف ــى مــن التعلي حــد أدن

ــة. ــذ المهم ــم تنفي ــاط إليه المن
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# أسس تعامل القائد الدعوي مع الأزمة:

1- تحديد الهدف وترتيب 
الأولويات

4- تنظيم القوى 
المواجهة للأزمة

7- الروح المعنوية 
المرتفعة

2- الحركة السريعة
والمبادرة

5- المفاجأة

8- البيئة السياسية 
والاجتماعية

11- الحماية والأمن 12- التفاوض مع الأزمة10 -السيطرة

3- الاستجابة للضغوط 

6- المشاركة والتعاون

9- المرونة

1 تحديد الهدف وترتيب الأولويات: 
فقائــد الأزمــة الــذي يفتقــد الهــدف يشــبه مــن يقــود ســفينة فــي البحــر بــلا هــدف، 
فمــن الصعــب عليــك أن تكــون قائــدًا حقيقيًــا تكســب ثقــة الــركاب وطاقــم القيــادة المعــاون 
لــك إذا كنــت لا تعــرف أيــن تســير وأثنــاء الأزمــات يندفــع الجميــع للمشــاركة فــي المواجهــة 
وتقديــم العــون ويمكــن أن تزيــد هــذه الجهــود مــن شــدة تأثيــر الأزمــة ويمكــن أن يكــون هنــاك 

مجموعــة أهــداف فرعيــة أو مجــزأة. 

2 الحركة السريعة والمبادرة.

توجد  كما   ،Fight –or�fligh الفرار  أو  الكفاح  أشهرها  لعل  3 إن الاستجابة للضغوط 
استجابة أخرى للضغوط، وهي أسوأ أنواع الاستجابة لموقف الضغوط.

4 تنظيم القوى المواجهة للأزمة: 
تفشل الهياكل التقليدية والوظائف المكررة والتي قد تكون ساهمت في صناعة الأزمة 

أن تشارك في الحركة السرية المطلوبة عند مواجهة الأزمة للأسباب التالية:
التعود على الشكل النمطي في الأداء.	 
التنصل من مسؤولية ما حدث.	 
رؤية الأزمة من زاوية الأداء السابق.	 
التركيز على الماضي والحاضر أكثر من المستقبل.	 
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5 المفاجأة: 
تمثل أحد الأسس المهمة في مواجهة الأزمة، فإعلان خطوات المواجهة بالتفصيل أو 
إفشاء أسرار الحركة الموجهة لتخفيف آثار الأزمة يمكن أن يفشل الجهود، يحدث أيضًا في 

الأزمات الناتجة من كوارث طبيعية أو ظروف كونية.

6 المشاركة والتعاون: 
يتركز الاهتمام أثناء الأزمة على إنجاز العمل أكثر مما يهتم بهؤلاء الذين شاركوا بنجاح 
ولكنهم  ليسوا مجرد أشياء  الأفراد  أن هؤلاء  أن نعرف  العمل، ومع ذلك يجب  إنجاز  في 

كيانات لها قيمتها وتم اختيارهم للعمل المناسب.

7 الروح المعنوية المرتفعة: 
يختلــف معنــى ومفهــوم الــروح المعنويــة المرتفعــة وقــت الأزمــات عــن المقصــود بهــا 
فــي الظــروف العاديــة، والاهتمــام بالــروح المعنويــة أثنــاء مواجهــة الأزمــة يعنــي حمايتهــا 
مــن الانهيــار، فقائــد الأزمــة هــو تاجــر للأمــل يجيــد عــرض بضاعتــه بصــورة تتناســب مــع 

تطــورات الموقــف والظــروف.

8 البيئة السياسية والاجتماعية: 
إن النظــام السياســي والاجتماعــي للدولــة يحــدد إدارة الأزمــة، ويوجههــا نحــو اتجاههــا 
الصحيــح لفهــم الكثيــر مــن الحقائــق، وبالتالــي فــإن أهــم عناصــر إدارة الأزمــة يجــب أن 
يكونــوا مــن داخــل الدولــة وليســوا أجانــب عنهــا حتــى يكــون إدراكهــم للواقــع الاجتماعــي 

ــا. ــدًا عنه والسياســي متفاعــلا مــع الأحــداث وليــس بعي

9 المرونة: 
المرونــة هــي إحــدى علامــات القائــد الناجــح في إدارة الأزمة، فكثير مــن الناس يفرضون 
قواعــد صارمــة علــى المواقــف لأنهــم تنقصهــم الثقــة فــي قدراتهــم وفــي قــدرات فريقهــم، 
فالتركيــز علــى النتائــج بــدلا مــن الخطــوات يفتــح البــاب لمــن يعملــون معــك بالمشــاركة 

بمزيــد مــن طاقاتهــم.

10 السيطرة: 
علــى القائــد أن يتذكــر دائمــا أن مــا يتحلــى بــه وقــت الأزمــة مــن صفــات، مثــل المــرض 
ســريع العــدوى والانتشــار، فــإذا كان متشــبثا بالحيــاة تأثــر مــن حولــه بهــذه الــروح، والهــدف 
مــن الســيطرة علــى حركــة الأزمــة التصاعديــة هــو العمــل علــى وقــف تدهــور الأمــور وعــدم 

التشــابك مــع عناصــر جديــدة مؤيــدة أو داعمــة لهــا أو قابلــة للتأثــر بهــا:



171 

12

ة
ر

ش
ع

ة 
ني

ثا
 ال

ة
د

ح
و

ال
ي

خير
 ال

ل
عم

 ال
رة

دا
ت إ

جيا
اتي

ستر
ا

ة 
وي

دع
 ال

ت
ما

ظ
من

 ال
ي

 ف
ت

ما
لاز

ة ا
دار

إ

التعامل مع العوامل المسببة للأزمة.	 
التعامل مع العوامل ذات الصلة بالأزمة.	 
التعامل مع القوى الداعمة للأزمة.	 

11 الحماية والأمن: 
تتطلــب مواجهــة الأزمــة الســعي إلــى تأميــن الأفــراد مــن الخــوف الداخلــي، وعندمــا 
يتأصــل الخــوف فــي الأفــراد أثنــاء الأزمــة فعليــك أن تتوقــع كمــا كبيــرًا مــن الآثــار الســلبية 

ــم. ــم وآرائه فــي نفوســهم وفــي مجمــل توجهاته

12 التفاوض مع الأزمة: 
تنمــو الأزمــة فــي ضــوء العوامــل والظــروف المســببة لهــا والمحيطــة بهــا، وتحتــاج إلــى 
التفــاوض مــع أطرافهــا دون الاعتمــاد علــى العواطــف أو الصدفــة ولكنهــا تحتــاج إلــى الخطــة 

والأســاليب المناســبة.

# أساليب التعامل مع الأزمة الدعوية:
تتمثل الطرق التقليدية في التعامل مع الأزمات فيما يلي:

1- إنكار الأزمة

4- تنفيس الأزمة

7- عزل قوى الأزمة

2- إخماد الأزمة وكبتها

5- تمييع الأزمة

8- احتواء الأزمة

11-تصعيد الأزمة 10- تحويل مسار الأزمة

3- بخس الأزمة

6- تفتيت الأزمة

9- تدمير الأزمة ذاتيًا

انكار الأزمة: 	 
أي التعتيم الإعلامي ومحاولة إنكار حدوثها وعدم الاعتراف بوجود أي خلل في الجهاز 

الإداري لفترة زمنية محددة.



172 

ي
خير

 ال
ل

عم
 ال

رة
دا

ت إ
جيا

اتي
ستر

ا
   

ة 
وي

دع
 ال

ت
ما

ظ
من

 ال
ي

 ف
ت

ما
لاز

ة ا
دار

إ

12

ة
ر

ش
ع

ة 
ني

ثا
 ال

ة
د

ح
و

ال

إخماد الأزمة وكبتها: 	 
أي استخدام العنف عن طريق الصدام العلني مع كل القوى المؤثرة على الأزمة، ويتم 

اللجوء لهذه الطريقة إذا ما وصلت الأزمة لمرحلة التهديد الخطير والمباشر للعيان.

بخس الأزمة:	 
 أي التقليل من شأن الأزمة ومن تأثيرها ومن نتائجها، والتعامل مع أطرافها بالأساليب 

المناسبة للقضاء عليها.

تنفيس الأزمة: 	 
ويتم فيها إخراج ما في نفوس مصادر الأزمة من غليان للحد من انفجارها، ولاستخدام 
هذه الطريقة لا بد من دراسة مستفيضة لكل من: الأزمة، قوى الضغط، معرفة أطراف 

الأزمة ومصالحها، وسائل التنفيس المناسبة.

تمييع الأزمة: 	 
يتم ذلك من خلال تشكيل اللجان، وعادة ما تأخذ اللجان فترة من الزمن، حيث تجتمع 

وتؤجل اجتماعاتها مرات ومرات حتى ينسى الجميع الأزمة وأسبابها.

تفتيت الأزمة: 	 
أي تفتيت قوى الأزمة إلى جزيئات يسهل التعامل معها منفردة، فتقلل من خطورتها ويتم 

التفتيت من خلال ثلاثة مراحل:

عزل قوى الأزمة:	 
 أي معرفة قوى الأزمة المؤثرة في أحداثها حتى يتم عزلها )كلية أو بالتدريج(.

احتواء الأزمة: 	 
أي محاصــرة الأزمــة فــي نطــاق ضيــق ومحــدود وتجميدهــا عنــد المرحلــة التــي وصلــت 

إليهــا.
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تدمير الأزمة ذاتيًا: 	 
أي تفجير الأزمة من الداخل ويتم اللجوء إليها في حالة غياب كامل عن المعلومات.

تحويل مسار الأزمة: 	 
أي الاســتفادة مــن قــوى الأزمــة وقائدهــا بتحويلــه إلــى شــخص إيجابــي ينتمــي إلــى مــن 

قــام مســبقًا بالتمــرد عليــه.
تصعيد الأزمة: 	 

فــي حالــة الأزمــة غيــر واضحــة المعالــم لابــد مــن تصعيدهــا بشــكل أو بآخــر حتــى تصــل 
إلــى نقطــة الفصــل فــي حــل الأزمــة.

# الطرق غير التقليدية للتعامل مع الأزمات:
ولكي تنجح عملية التعامل مع الأزمة يجب أن نراعي عدة أشياء، منها:

اختيار القوى البشرية والتماسك:
نعنــي بهــم الأفــراد الذيــن ســيتعاملون مــع الأزمــة، فهــؤلاء الأفــراد هــم العقــول المفكــرة، 
لا بــد فــي المنظمــات الدعويــة مــن إظهــار جميــع الأطــراف الذيــن كلفــوا بالتعامــل مــع الأزمــة 
للتماســك فيمــا بينهــم، فكلمــا كان الجميــع متماســكًا كلمــا كان ســريان القــرار مــن الأعلــى 
إلــى الأدنــى أســهل وســريع التنفيــذ، ويجــب أن يظهــر هــذا التماســك والاتحــاد فــي شــجاعة 

الزمان والمكان

التأثير والتأثر
والثوابت والمتغيرات
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جميــع الأفــراد، وقدراتهــم علــى مواجهــة كل عناصــر الأزمــة والســيطرة عليهــا. وبذلــك يصبح 
التماســك أمــرًا بالــغ الأهميــة عنــد التعامــل مــع الأزمــة.

توزيع الأدوار:
إن واضــع الخطــة لا بــد مــن أن يضمــن توزيــع الأدوار لــكل فــرد مــن فريــق العمــل داخــل 
المنظمــة الدعويــة، وفــي هــذا الــدور لا بــد أن يتحــدد لــكل فــرد المســاحة التــي يمكنــه 
التصــرف فيهــا مــن تلقــاء نفســه دون الرجــوع إلــى القيــادة نظــرًا للظــروف المحيطــة بقائــد 
ــق اتخــاذ القــرار المناســب فــي الوقــت المناســب، وإنجــاز  ــه تحقي ــام ليتســنى ل ــق المه فري

الأعمــال اللازمــة لإنجــاح المهمــة.
ومن ثم يصبح التصرف الذاتي أمرًا ضروريًا، فنجني من وراء ذلك ما يلي:

سرعة اتخاذ القرار.	 
الارتفاع بكفاءة الأداء.	 
تنمية العلاقات.	 
سهولة الاتصال.	 
معالجة الأزمة موضع المعالجة.	 

الزمان والمكان:
عنــد القيــام بتنفيــذ الخطــة لا بــد مــن مراعــاة الزمــان والمــكان اللذيــن تتــم فيهمــا المعالجــة 

ونقصــد بالزمــان:
زمــان البــدء فــي تنفيــذ الخطــة لمعالجــة الأزمــة المطروحــة وهــو مــا يعــرف ســريًا 	 

بســاعة الصفــر.
الزمان الذي ستستغرقه العملية أو المعالجة.	 

أمــا المــكان فنقصــد بــه مــكان معالجــة الأزمــة لأنــه علــى أســاس المــكان ســتحدد نــوع 
المــوارد البشــرية اللازمــة لتنفيــذ الخطــة، وكذلــك نوعيــة الآلات التــي ســوف تســتخدم 

ــة. ــام بالمهم للقي

الشكل الحالي للأزمة:
يختلف شكل وحجم الأزمة في بدايتها عن وسطها عن قمتها، فمعلوم لدينا بأن الأزمة 
تمر بمراحل متعددة حتى تصل إلى مرحلة النضج، ومن ثم الاستفحال ثم الانفجار، وعلى 
سبيل المثال تمر بمراحل نمو شبيهة بمراحل النمو عند الإنسان، فهناك مرحلة الميلاد 
وفي هذه الحالة يكون بداية نشوء الأزمة وربما لا تكون ظاهرة وملموسة في هذه المرحلة 
وفي  النمو،  مرحلة  إلى  تصل  ثم  الأنظار،  عن  لاختفائها  أو  لتجاهلها  إما  القرار،  لمتخذ 
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هذه الحالة تكون في بداية استفحالها، ولكن ما إن تصل إلى مرحلة النضج حتى تبدأ في 
الظهور، ومن الصعوبة بمكان تجاهلها في هذه المرحلة لأن المرحلة القادمة هي مرحلة 

الانفجار، أي التحول إلى طور آخر ومسلك آخر قد يؤدي إلى المواجهة في هذه الحال.

وبناء على ذلك فإن الأزمة لها مراحل تمر بها:

# التأثير والتأثر والثوابت والمتغيرات:
لكل من قوى الأزمة، وقوى المعالجة الأزموية تأثير على الأخرى داخل المنظمات الدعوية، 
فهناك علاقة تأثير وتأثر. ومن العوامل المؤثرة عوامل سياسية واقتصادية واجتماعية ونفسية 
وبشرية وأمنية، ولابد عند واضع أو منفذ الخطة- لمعالجة الأزمة- من تحديد العناصر المؤثرة 

هنا وهناك، وهل يوجد عنصر واحد مؤثر أم أكثر.
ولا بد عند تنفيذ الخطة من مراعاة الثوابت والمتغيرات في علاج الأزمة، فالثوابت؛ أي : 

الركائز الثابتة التي يمكن الاعتماد عليها كنقطة بداية مثل المساحات الواسعة.
أما المتغيرات: فهي الأشياء التي يمكن تغييرها وتسخيرها للاستفادة منها في علاج الأزمة 

ومنها الفكر والعواطف والانفعالات.
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# الاستراتيجيات القيادية لإدارة الأزمات:

الاستراتيجيات القيادية

لإدارة الأزمات

ئي
قرا

ص ال
الن
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أولًا/ استراتيجيات العنف في التعامل مع الأزمة:
الكافية وأيضا في  المعلومات  التي لا تتوفر حولها  التعامل مع الأزمات  وتستخدم في 
التدمير  إلى  الدعوية  المنظمة  تعمد  حيث  منها:  اتجاهات  عدة  في  الأزمة  انتشار  حالة 
الداخلي للأزمة بتحطيم المقومات والعناصر التي أشعلت الأزمة أو خلق صراع داخلي بين 
القوى الصانعة لها، وكذلك التدمير الخارجي للأزمة عن طريق حصار العناصر المسببة 

للأزمة من الخارج وتجميع القوى المعارضة الخارجية ودفعها إلى مجال الأزمة.

ثانيًا/ استراتيجية وقف النمو:
تتجه المنظمة الدعوية في هذه الاستراتيجية إلى التركيز على قبول الأمر الواقع وبذل 
الجهد لمنع تدهوره والسعي إلى تقليل مشاعر الغضب وتستخدم هذه الاستراتيجية في 

الحالات التالية:
المواجهة مع قوى ذات حجم كبير.	 
قضايا الرأي العام والجماهير.	 
الإضرابات العمالية.	 

أما التكتيك المستخدم في استراتيجية وقف النمو فيتمثل فيما يلي:
التعامل بحرص مع القوى المسببة للأزمة.	 
الاستماع باهتمام لقوى الأزمة.	 
تلبية بعض المتطلبات وتقديم بعض التنازلات.	 
التوجيه والنصح والإرشاد لتخفيف حدة الأزمة.	 
تقديم العون للقوى المعارضة للتشاور والتفكر وتهيئة الظروف للتفاوض.	 

ثالثًا/ استراتيجية تجزئة الأزمة:
تقــوم المنظمــة الدعويــة بدراســة وتحليــل العوامــل المكونــة والقــوى المؤثــرة فــي الأزمــة، 
ومحاولــة تحويلهــا إلــى أزمــات صغيــرة ذات ضغــوط أقــل، ممــا يســهل التعامــل معهــا، وتركــز 

هــذه الاســتراتيجية علــى:
ضرب الروابط المجمعة للأزمة لتجزئتها.	 
تحويل العناصر المحدثة للأزمة إلى عناصر متعارضة.	 

أما التكتيك المستخدم في استراتيجية تجزئة الأزمة فيتمثل في :
خلــق نــوع مــن التعــارض فــي المصالــح بيــن الأجــزاء الكبيــرة المكونــة لتحالفــات 	 

الأزمــة.
مساعدة بعض القيادات المغمورة على الظهور والصراع على قيادة أحد الأجزاء.	 
تقديم الإغراءات ضد استمرار التحالفات.	 
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رابعًا/ استراتيجية إجهاض الفكر الصانع للأزمة:
ويتمثــل الفكــر الــذي يقــف وراء الأزمــة فــي صــورة قيــم واتجاهــات معينــة تؤثــر تأثيــرا 
شــديدا علــى قــوة الأزمــة. وتعمــد المنظمــة الدعويــة فــي هــذه الاســتراتيجية إلــى التأثيــر 
علــى هــذا الفكــر وإضعــاف المبــادئ والأســس التــي يقــوم عليهــا، وذلــك لينصــرف عنهــا 

ــا. بعــض مؤيديه

أما التكتيك المستخدم في استراتيجية إجهاض الفكر الصانع للأزمة فيتمثل في:
التشكيك في العناصر المكونة للفكر.	 
الاقتراب من بعض الفئات المرتبطة بشكل ضعيف بالفكر والتحالف معها.	 
التضامن مع الفكر الذي يقود الأزمة ثم التخلي عنه وإحداث انقسام به.	 

خامسًا/ استراتيجية تغيير المسار:
تهدف إلى التعامل مع الأزمات الجارفة والشديدة التي يصعب الوقوف أمامها والعمل 

على تغيير مسار الأزمة وتقوم المنظمة الدعوية باستخدام أساليب منها:
الانحناء للعاصفة.	 
السير في نفس اتجاه العاصفة.	 
محاولة إبطاء سرعة العاصفة.	 
الانعراج بالأزمة الناتجة على مسارات فرعية.	 
تصدير الأزمة إلى خارج المجال الأزموي.	 
إحكام السيطرة على اتجاه الأزمة.	 
استثمار نتائج الأزمة بشكلها الجديد لتعويض الخسائر.	 

# أسس الوقاية من الأزمات:



179 

12

ة
ر

ش
ع

ة 
ني

ثا
 ال

ة
د

ح
و

ال
ي

خير
 ال

ل
عم

 ال
رة

دا
ت إ

جيا
اتي

ستر
ا

ة 
وي

دع
 ال

ت
ما

ظ
من

 ال
ي

 ف
ت

ما
لاز

ة ا
دار

إ

1 إعادة النظر في إشارات الإنذار المبكر:
نظــم الإنــذار المبكــر هــي أنــواع خاصــة مــن نظــم المعلومات، تعطي إشــارة أولية ومســبقة 
للمشــكلات، ويمكــن التعــرف مــن خلالهــا علــى أبعــاد موقــف معيــن قبــل تدهــوره، بحيــث يمثــل 
خطــورة علــى المنظمــة الدعويــة، ويمكــن تطبيــق نظــام الإنــذار المبكــر علــى أي نــوع مــن نظــم 

معلومــات الإدارة، وهــو يعطــي تحذيــرًا مناســبا فــي الوقــت الــلازم لاتخاذ إجــراءات مضادة.

وتتضمن إعادة النظر في إشارات الإنذار المبكر ما يلي:
التعــرف علــى القــدرات الحاليــة للمنظمــة الدعويــة فــي مجــال اكتشــاف إشــارات 	 

إنــذار الأزمــات )الإنــذار(.
تقييــم تأثيــر الإمكانيــات الحاليــة للمنظمــة الدعويــة علــى قدرتهــا فــي حــال اكتشــاف 	 

إشــارات الإنــذار.
تحديد التغيرات الممكنة والضرورية.	 
إعادة تصميم المنظمة لزيادة فاعلية اكتشاف إشارات الإنذار.	 

2 انشاء فريق لإدارة الأزمات )فريق الطوارئ(:
الدعوية هو إنشاء  المنظمة  التي تقع على عاتق قادة  إن إحدى الأدوار الاستراتيجية 
فريق لإدارة الأزمات. حيث يؤدي وجود مثل هذا الفريق إلى زيادة قدرة المنظمة الدعوية 
المتنوعة  بالمجالات  الخاصة  المعلومات  بتوفير  وذلك  الأزمات،  لإدارة  فريق  إنشاء  على 
)الفنية، الاجتماعية، التنظيمية، البيئية..( ويجب أن يضم فريق إدارة الأزمات الفعال خبراء 

من مختلف المجالات.

3 إعداد سيناريوهات مناسبة لمواجهة الأزمات المحتملة:
ويهدف السيناريو إلى الوصول إلى ابتكار أفكار جديدة وحلول غير نمطية تنبع من طاقم 
إعداد السيناريو الذي يعده في شكل سلسلة من الإجراءات التي تهدف إلى التخفيف من 
حدة المواقف المكونة للأزمة، مع إمكانية المناورة بالإمكانيات المتاحة لتفادي المواقف 

الحرجة التي قد تنشأ أثناء إدارة الأزمة والتقليل من عنصر المفاجأة للأزمات المتوقعة.
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فــي ظــل جائحــة كوفيــد 19 والاســتعداد للعــودة بحــذر عقــد المهنــدس خالــد اجتماعًــا 
إلكترونيًــا مــع فريــق عملــه لمناقشــة اســتعدادات العــودة وتطبيــق الإجــراءات الاحترازيــة، كان 
مــن الواضــح عــدم اقتنــاع بعــض أفــراد الفريــق بالإجــراءات حيــث يــرون أنــه مبالــغ فيهــا وأن 

الوضــع أبســط بكثيــر ممــا أشــير إليــه.

 وبعــد مــرور عشــرة أيــام مــن العــودة ظهــرت أعــراض لــدى الموظــف المســؤول عــن 
خدمــة العمــلاء فــي المركــز ولــم يبلــغ بذلــك اعتقــادًا منــه أنهــا أعــراض عابــرة، اســتمر فــي 
ممارســة مهامــه اليوميــة واســتقبال الــزوار والتواصــل المباشــر مــع زملائــه، ســاءت حالتــه 
وتعــرض للإغمــاء أمــام الــزوار ممــا ســبب حالــة مــن الذعــر، تــم نقلــة بالهــلال الأحمــر إلــى 
المستشــفى وبعــد إجــراء المســحة اتضــح أنــه مصــاب بالفيــروس تــم إبــلاغ مقــر عملــه بذلــك، 

بــادر مديــر المركــز بإبــلاغ الجهــات الرســمية وفريــق العمــل وحصــر المخالطيــن..

كوفيد 19 ية
ريب

تد
ة ال

حال
ال
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* في ضوء الحالة السابقة كوفيد 19:

حدد نقاط القوة والفرص من الاستعدادات المسبقة للعودة بعد أزمة كوفيد 19:

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

حدد جوانب الضعف والتهديدات المحتملة من عدم الالتزام بالإجراءات الوقائية :

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

من خال تجربتك الدعوية قدم مقترحات لمواجهة الأزمات بشكل عام في المنظمات 
الدعوية :

..................................................................................................................................✏

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................



مشروع
استراتيجيات إدارة العمل الخيري

اكتب في أحد الموضوعات التالية؛ فيما لا يتجاوز عشر صفحات.
الموضوع الأول:

ضع خطة استراتيجية لمركز دعوي وفقًا للخطوات التالية:

  Values تحديد القيم  .1

  Vision بناء الرؤية  .2

Mission   الرسالة  .3

تحليل البيئة الداخلية  .4

تحليل البيئة الخارجية   .5

الأهداف الاستراتيجية   .6

الأهداف التشغيلية.  .7

الموضوع الثاني: 
)الدعوة في  الدعوية؛ صمم  مبادرة عن  المنظمات  المعرفة في  من خال فهمك لإدارة 

الازمات الصحية كوفيد 19(: 

حدد أهم المعلومات ومصادرها :  .1

حدد الهدف العام للمبادرة:  .2

حدد القيم وهوية المبادرة »المعرفة الضمنية« :  .3

كيف سيتم توثيق المبادرة ونشرها؟  .4

ماهي النتائج المترتبة على تطبيق المبادرة »من الناحية المعرفية« ؟  .5
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الموضوع الثالث: 
في ضوء دراستك لاستراتيجيات إدارة الأزمات في المنظمات الدعوية؛ قدم تصورًا مقترحًا 

لمعالجة آثار تداعيات أزمة كورونا ) كوفيد 19( على المنظمات الدعوية.

الموضوع الرابع: 
لديك مشروع دعوي  )جودة الحياة في الإسام( سيتم العمل عليه لمدة عام هجري وهي 
المدة الزمنية للتجهيز، وسوف يتم إطاقه بعدد من البرامج والمبادرات خال العام الثاني: 

حدد المشروع. 	

أهم معايير الجودة. 	

السمات الشخصية لفريق العمل المرشح في المشروع. 	

في حال حدوث أزمة مالية في مرحلة الإعداد للمشروع، حدد الحلول المقترحة. 	
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هـ ١٤٤٤جمعية الدعوة والإرشاد وتوعية الجاليات بالربوة ، ح

فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر

مركز اصول 
١. .-  استراتيجيات إدارة العمل الخيري.  / مركز اصول - ط

هـ ١٤٤٤الرياض ، 
 ص ؛ ..سم ١٨٢

٣-٩٤-٨٣٨٢-٦٠٣-٩٧٨ ردمك: 

- العمل التطوعي  أ.العنوان ١
١٤٤٤/١٢٤٢٢ ٣٦١٫٧ ديوي 

١٤٤٤/١٢٤٢٢ رقم الإيداع: 
٣-٩٤-٨٣٨٢-٦٠٣-٩٧٨ ردمك: 

(ملاحظة): لا يتم طباعة الجزء الأسفل مع بطاقة الفهرسة
تأمل مكتبة الملك فهد الوطنية تطبيق ما ورد في نظام الإيداع بشكل 

معياري موحد ، و من هنا يتطلب تصوير الجزء الاعلى بالأبعاد 
المقننة نفسها خلف صفحة العنوان الداخلية للكتاب ، كما يجب طباعة 
الرقم الدولي المعياري ردمك مرة أخرى على الجزء السفلي الأيسر 

من الغلاف الخلفي الخارجي . 
و ضرورة إيداع نسختين من العمل في مكتبة الملك فهد الوطنية فور  
الانتهاء من طباعته، بالإضافة إلى إيداع نسخة الكترونية من العمل  

وشكرا ،،،  )  CD مخزنة على قرص مدمج ( 


