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وذلك عندما اصدر  ،"فردريك تايلور " يقارب مائة عام على يد رائد الادارة الامريكي ولد علم الادارة منذ ما     
وكتبـت المليـين مـن الب ـو   ،وبعد ذلك مهرت الآلاف من النظريات( .  4144) الادارة العلمية عام " كتابه 

  اغلب هذه الدراسات، قـد ولكن من الملحظ ا ،والمقالات العلمية التي تناولت اساسيات الادارة والفكر الاداري 
مهــرت فــي أميركــا وبــلد الاــرب عمومــا، وبقيــت الكتابــات والمقلفــات فــي نلــدنا فقيــرة للاايــة مــن حيــ  النظريــة 

 .والتطبيق 
يأتي هذا الكتـاب ليتنـاول  علـم الادارة والتنظـيم بأسـلوب وـامز ومركـز وسـهز يجمـج نـين نتاجـات مـدار       

ــة ــداخز الادا ،الادارة المختلف ــةوم ــات العرا ي ــي المنظم ــا ف ــة وتطبيقاته ــة  ،رة ال ديث ــيم طلب ــى تعل فهــو يهــدف ال
كيات وتصـرفات وكيفية ت قيـق سـلو  ،اعداديات التجارة المعرفة والمهارات المطلوبة في تطبيقات الادارة العلمية

الـذي  فضـل عـن امـتلد ادوات تنظيميـة ملئمـة تصـب  فـي ت سـين اظداي الـوميفي ،لةادارية و يادية مسقو 
ينسجم مج تطلعات المجتمج، وهو يتطلج لمستقبز زاهر في اظلفية الثالثة التي ستكو  مليئة بالتايير والانداع 

 .والانتكار
يتبنـى هـذا الكتـاب المنهجــي الخـول فـي المفــاويم المتطـورة لـلدارة وأساســياتها الناجعـة التـي تتوجــه         

 ،ن و حشد وتعبئة الجهود وتجميج القدرات من اجز ت قيق أنجازات متميزة لصـال  ننـاي دولـة مدنيـة مت ضـرة
ويخاطـب الكتـاب تلـك . وفاعليـة اتية بكفايـةدية والمالية والمعلوموذلك من خلل  استخدام الموارد البشرية والما

العقول  الفتية لطلبتنا اظعزاي من الذين ينشدو  المعرفـة والمعلومـات المنتجـة التـي تسـاعد فـي وبـج اللبنـات 
اظساسية لدخول  ميدا  العمز الجاد والمثمر لتطوير المنظمات وتعزيز مقدراتها التنافسية للوصول  الى مصاف 

 . الدول  المتطورة
الا انـه لـم تبـذل  جهـود  ،على الرغم مـن اسـتخدام سـلفنا الطيـب لاجـرايات الادارة واساسـياتها وعملياتهـا       

مضــنية فــي نلــدنا العزيــز لتجميــج المعرفــة العلميــة عــن الممارســات والتطبيقــات الاداريــة فــي مابــينا البهــي  
وأنـارة درب أننائنـا الفكـري،  ،جيـال  اللحقـةوحابرنا التليد بم اولة من المعنيين والمهتمين لتطويرها لصال  اظ

والاــرل هنــا أصــب  وابــ ا مــن . وزيــادة تطلعــاتهم للاــد المشــرق، وت ســين الممارســات الاداريــة والتنظيميــة
اذ ينصب في توفير أسهامة علمية جادة واثقة الخطوة للطالب العزيز الذي نتمنى منه ا  يسـتلهم منـه  ،كتاننا

 المقدمة
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ياة افكــار وأعمــال  ظصـــلم المنظمــة العرا يــة فـــي القطــاعين ال كــومي والعـــام ونقلهــا بصـــ ،الــدرو  والعبــر
 .والخاص
وبممارسـات  ،أ  اظدارة تعنى بـالتخطي  والتنظـيم والتوجيـه والرقابـة علـى المـوارد المتاحـة فـي المنظمـات      

وبقــراية كتاننــا .  صــ ي ة وتطبيقــات ملئمــة تمكــن اننائنــا الطلبــة امــتلد مفــاتي  النجــام فــي ال يــاة والعمــز
ــة  ــوع مــن الطلب ــك الن ــول  ذل ــي ذهــن وعق ــاويم الصــ ي ة  ف ــادم والمف ــه نســتطيج ترســيئ المب ومراجعــة حيثيات

وخصوصــا اذا مــا ت قــق لــديهم التوجــه ن ــو تطبيــق الممارســات  ،ال ــرفيين الــذين نــر  فــيهم مســتقبز العــراق
 .فيها لاحقا في المجتمج الم لي والعالمي الد يقة والجريئة في علم الادارة على المنظمات التي سيعملو  

ومتـى مـا  ،عزيز  التدريسي، عزيزتي التدريسية ا  ال كـم علـى نجـام كتاننـا وت ديـد فائدتـه يقـج علـيكم      
اجتهدتم وقدمتم للطالب كز ما هو مفيد ومتطور يجعلهم يفكرو  بطريقة ص ي ة وذلك من خلل  الرجوع الـى 

فضــل عــن الخــول فــي الاوــكال  التوبــي ية المعــززة  ،ل  الكتــاب الســتة عشــرةالتســاتلات المطروحــة فــي فصــو
 .بالامثلة الميدانية من واقج المجتمج العراقي

وخصوصـا التجـاري منـه الـذي نـدأ مـقخرا  ،أ  نكو  قد وفقنا في خدمة التعليم المهنـي فـي العـراق نرجو      
ي لمجتمج اداري اقتصادي سليم، وسعيا منه للمشاركة ة ن و التطوير والبنارسم خطواته الجليلة بكز ثقة وجرأي

مج كز اظمنيات بالموفقية والنجام لجميج  ،في اصلم المجتمج العراقي، وتفعيز قوته في ترسيئ الديموقراطية
 . اننائنا اظعزاي

 
 التوفيق ومن الله                                                                             

 
 المقلفو                                                               
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 تمهيد 

بطبعــه لا يمكــن أ  لعــز انــرز مــا يميــز ا نســا  عــن كثيــر مــن المخلوقــات، بأنــه كــائن فطــري اجتمــاعي 
وا دارة  . يستاني عن العيش مج الجماعة، وعن الجهد المشترد لتسهيز أمور معيشته في حياته المدنية

ندورها أصب ت وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعية المثمرة، وت قيق التعاو  في جميـج أوجـه النشـا  
لكبيــرة ا التجاريــة والصــناعية والزراعيــة ا نســاني، وي تاجهــا الفــرد كمــا ت تاجهــا المنظمــة الصــايرة وا

ومـن منطلـق بـرورات ا دارة  ،عليـه. والتربوية والتعليمية والخدمية، فهي تطبق في جميـج مرافـق ال يـاة
 :وهي ،سيجيب على أربعة أسئلة مهمة فا  الفصز ال الي ،نظام وعمليات

 
 وما هي أنرز مهمات المدير الفعال  في المنظمة ؟ ؟ما طبيعة عمز ا دارة  ـــ4

 وما العناصر اظساسية المكونة له؟ ؟ما المقصود بالمنظمة نظام مفتومـــ 4

 وما نعني بشمولية وميفة المدير في المنظمة ؟ ؟ماذا نعني با دارة كعمليات ـــ 3

 ير ا دارية ؟وكيف يمكن تطوير مهارات المد ؟لماذا ندر  ا دارة في ال ياة ـــ 1

 

 
 
 

 الفصل الاول

 نظـــام وعمليات: الادارة 

Administration:  System 

and Operations 
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ندأ تطبيق ا دارة وممارستها في الواقج، منذ فجر التاريئ من قبز ملـك بانـز حمـو رانـي الـذي حكـم نـين 
وهو وخصية عسكرية م نكة تمتعت بقدرات إدارية وتنظيمية  ،قبز الميلد(  4972 - 4914)عامي 

نـز فـي العـالم كلـه،  ،وتعد مسلته الشـهيرة مـن أقـدم وأوـمز القـوانين فـي وادي الرافـدين. و يادية فائقة 
وقد عالجت مختلـف وـقو  ال يـاة، ووجـد فيهـا تنظيمـا إداريـا لشـقو  الـبلد،  ،مادة( 484)ومتضمنة 

كــز حســب وميفتــه  ،ة لواجبــات اظفــراد والجماعــات وحقــوقهم فــي المجتمــجوعلــى جانــب كبيــر مــن الدقــ
 .ومسقوليته

 في معنى الادارة ودورها في تطوير حياة المجتمعات : اولاا 
على يد العـالم ( 4144)انبعثت النظرة ال ديثة في ا دارة  عند مطلج القر  العشرين، وت ديدا في عام 

ومـن خـلل  مقلفـه مبـادم ا دارة  العلميـة، وقـد أصـب ت  ،أنـو ا دارةالملقـب " فردريك تايلور" اظمريكي 
ا نتاجية عبر الوصول  إلى هدف م دد، باستعمال  أحسن الطـرق  يةارة من خلله تهتم نت ديد الكفاا د

يعـد مبـدأ حسـن ا دارة وكفايتهـا فـي الوقـت و  .وأرخصها في استخدام الموارد البشـرية والماديـة والماليـة
ن الخصائص المهمة التي تمتاز نها الدول  المتقدمة صناعيا على الـدول  الناميـة والمتخلفـة، ال ابر م

مـن  مهمـاا أصب ت ا دارة الفاعلة عنصـرا كما . وهي إحد  الثروات غير الملموسة لكز دولة من الدول  
د أوليــة ومجــالا نشــطا وم فــزا لتفعيــز العناصــر اظخــر  مــن مــوارد بشــرية وأمــوال  ومــوا ،عناصــر ا نتــا 

 . والآلات ومعلومات
إلا أنهـا بـرورية ومهمـة وملزمـة ظنهـا  ،ومج أ  ا دارة كعلم حيوي لا تدخز بشـكز مباوـر فـي ا نتـا 

 تعمز على تفاعز العناصر المادية اظخـر ، لينـت  عنهـا مـا مطلـوب أنتاجـه مـن سـلج وخـدمات بأقـز مـا
نشـأ الفكـر ا داري مـج ولادة ا نسـا  وترعـرع قد ول(. إنتاجية عالية يةأي بكفا)يمكن من الجهد والكلف 

معــه، حتــى نالــت ا دارة مرتبــة العلــم المتفــوق فــي تســيير وــقو  أمــور النــا  واظعمــال  علــى مختلــف 
، فرديـك تـايلور" قـد وـددفل. تعريفهـا وت ديـد معناهـا الـدقيق ولقد تباينت وجهات النظـر بصـدد. اظصعدة
والتأكد من أ  اظفراد يقدونه بأحسن وأرخص  ،ماذا تريد من عمز، على أ  ا دارة هي بالضب  "4144

هــي أ  تــدير وتتنبــأ وتخطــ  وتــنظم وتصــدر ، بــأ  ا دارة "4141، هنــري فــايول "وأفــاد . طريقــة ممكنــة
 ،مز ما يتم إنجازهأ  ا دارة هي وميفة معرفة ع" 4191، نيتر دراكر" وأكد اظوامر وتنسق وتراقب العمز

 .نتطبيق هذه المعرفة لتنفيذ العمز بأحسن صورة يرينو يام المد

 طبيعة الادارة ومهمات المدير الفعال( 1)الوحدة 
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أو هـي علـم وفـن التعامـز مـج العقـول  والسـلود،  ،وتأسيسا علـى ذلـك تعـد ا دارة بالفعـز نظـام وعمليـات
وتـــدنير المـــوارد بأســـلوب يضـــمن النجـــام والتفـــوق فـــي اظداي، وانجـــاز اظعمـــال  الموكلـــة ل فـــراد داخـــز 

   ، تويات تجمعهاـــه الجهود الجماعية على اختلف مســـفي توجي اا ــمهموتقدي ا دارة  دورا . منظماتال
فكلمـا وجـد اظفـراد وتجمعـت الجهـود مـج بعضـها الـبع  للوصـول  إلـى  ،المنظمـاتوعلى اخـتلف انـواع 

تظهر أهمية ا دارة  وبروراتها الماسة، وتتزايد هذه اظهمية نتزايد اعتمـاد المجتمـج علـى  ،هدف معين
 . الجماعية، كما تتداخز هذه الجهود في علقاتها وتتعقد في طبيعتهاالجهود 

ـــة ـــي تعتمـــد عليهـــا اظنشـــطة الاقتصـــادية  ،ويمكـــن القـــول  فـــي هـــذه ال ال أ  ا دارة تمثـــز الدعامـــة الت
والاجتماعيـة وال كوميـة والتعليميـة والعســكرية والسياسـية واظمنيـة فـي البلــد، وذلـك لكونهـا تتصـف بمــا 

 :يأتي
 .للموارد النادرة لتشبج نها الاحتياجات الفردية والجماعية والتنظيمية والمجتمعيةجامعة  .4
 .إذ يعتمد عليها العصر في ت قيق الرفاوية ا نسانية للبشر جمعاي ،صانعة للتقدم .4
 .رائدة لل كومات الرويدة في توجيه وقو  الدولة من اجز ت قيق اظهداف الوطنية  .3
 .ي سعيهم لمعالجة اظزمات ومواجهة التايرات السريعةدعامة للمتعلمين والباحثين ف .1
 .قوة للمجتمج في حماية استقلله وسيادته وثرواته من اظطماع الخارجية .7

 :  تتألف العمليات التي تقوم نها ا دارة على مستو  المنظمة من العناصر الآتية
 .ت ديد اظهداف والاايات المطلوب الوصول  إليها مسبقا  .4
 .ا نتا  المرغوبة توفير عناصر .4
 وبالوقت المطلوب وبج الفرد في الوميفة التي تتناسب مج مقهلته وخبراته وقدراته .3
 .باتخاذ القرارات المناسبة لت قيق اظهداف الم ددة، بأقز كلفة وجهد المديرين يام  .1
 .ت فيز العاملين وتنسيق جهودهم  زالة الصراعات والازدواجية فيما يقومو  به من أعمال  .7
في واكتشاف الان رافات ،والتأكد من مد  ت قيق اظهداف وبج معايير م ددة لقيا  اظداي، .1

 .بوي ذلك
فقـد ي تاجهـا رب العائلـة لرعايـة وـقو   ،لقد أصـب ت ا دارة نظامـا بـروريا للفـرد والمنظمـة والمجتمـج

ــا الدو  ،أســرته ــدنير احتياجاتهــا مــن اظمــوال  والبشــر، وت تاجه ــة لت ــاي وتطــوير وت تاجهــا المنظم ــة لبن ل
المصــانج يــديرو   يري إذ نجــد مــد ،المنظمــات ال ديثــة يــقثرو  فــي جميــج أوجــه ديرينوالمــ. المجتمــج 

المبيعات يشرفو  وينظمو  عمز رجال  البيج الذين  يري بكافة أنواعها، وفي حين أ  مد عمليات ا نتا 
المـاهرين المـوارد البشـرية، فيقومـو  نتزويـد منظمـاتهم بالعـاملين  يرووأما مد. يقومو  نتسويق السلج 
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المـدار  والمعاهـد والكليـات يـقدو  مهمـاتهم ا داريـة والفنيـة وا نسـانية لل صـول   يري ومد ،والمبدعين
 .راتب العليا من نسب النجام مثلعلى الم

أم كبيـرة ا تجاريـة أم صـناعية أم إذ ، تعد ا دارة عملية جوهرية بالنسبة للمنظمة سواي أكانـت صـايرة 
إذ   ،فهي مهمة ،او غير رب ي اا خدمية ا مدرسة أم جامعة با  النظر عن طبيعة النشا  أ  كا  رب ي

ولقـد بـاعف هـذا الوبـج . تطبق في جميج مجالات وأوجـه النشـا  ا نسـاني والاجتمـاعي والاقتصـادي
بـالتعمق فـي دراسـة علقـة  يرينة  يـام المـدوتطلـب اظمـر بـرور  ،من أعباي ومسقولية إدارة المنظمـات

 .وتنظيم وإصدار التشريعات والقوانين المنظمة لذلك ،المنظمة بالدولة والبيئة والمجتمج
 

 مهمات المدير الفعال : ثانيا 
 :يقج على المدير عندما يريد أ  يكو  فاعل مراعاة إدراكه وفهمه بأنه

لخلق الاستمرار والديمومة، وتوفير قناعات جمعيـة ، ويفترل كسبهم إلى جانبه يترأ  مومفين .4
 .ن وه لينال  القبول  الفردي والاجتماعي 

، ويفترل أ  يكو  هو المبادر اظول  لقبوله والشروع به، ويفكر جيدا ويقـدم يتفاعز مج التايير .4
 . اظفكار الجديدة، ويضعها موبج التنفيذ الفعلي 

أ  البطولـة هم كـويعطـي ،صناعة اظبطال  مـن مرتوسـيه، ولكن عليه يقج ي اول  أ  يكو  بطلا  .3
 .  لمه هو تسقبز أ  ي

 . يتعايش مج البيئة الم يطة به، ولكن مطلوب منه أ  يرتقي بمنظمته إلى آفاق رحبة ومتطورة .1
فـي مـز هـذا التوجـه يظهــر حـق ا دارة  فـي تصـريف أعمالهــا أو تـدنير أوبـاعها، وتسـيير أمورهــا 

 :هما ا أسلوببأي اظساليب، وباعتقادنا هنالك وترتيب مواردها، ولكن 
يقوم هذا اظسلوب على افترال أ  المومفين كسالى ينباي مراقبتهم وتفتيش  :اظسلوب المتسل  .4

أعمالهم في كز ل ظة، وهم عديمو اظمانة والثقة، ولاند من انتكار أقسى القوانين والتعليمات، 
ف ــا للوصـــات وفقـــات والمهمــهم، وتكليفهم بالواجبــبأهدافهم وأعمال   يرودـــوينباي أ  يخبرهم الم

دو  تفكير، مثز الآلات، وينفذو  اظوامر، ولا داعي للستماع نتنفيذه  ويقومــو  دد، ـــالوميفي الم 
 (. X)ف عنه ننظرية وهذا ما يعر وملحظاتهم وا صااي ظفكارهم 

. اظسـلوب علـى مبـادم الثقـة وا خـلص واظلفـة وحـب العمـز والتعـاو  يبنى هذا :اظسلوب المشارد .4
 فكز ويي يناقش في المنظمة حتى  ،فالمدير ي فز الآخرين ن و أهداف يتفق عليها الجميج
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المبادم واظخل يات، وكز مومف له ال ق في إنداي رأيه ب ي  يسمج ويستمج له، ويناقش في جو  .3
معلمـاا،  ،مـدرباا ،وا  دور المدير يت ـدد بـأ  يكـو  قائـدا، موجهاا . دل عمز ودي يسوده الاحترام المتبا

 (Y)وهذا ما يعرف عنه ننظرية . وقدوة حسنة
 
 
 
ا نسـانية،  مظريات السابقة سواي الكلسـيكية أتعد نظرية النظام من النظريات ال ديثة التي انتقدت الن 

وبـافترال  ،(العمز نفسـه أو ا نسـا  العامـز )من حي  أ  كل منها قد ركز على أحد متايري المنظمة 
وفي حين أ  المنظمة في مز النظرية ال ديثة نظام مفتـوم يتفاعـز مـج البيئـة . أ  المنظمة نظام مالق

 .المتقلبة والمتايرة  وذلك لضما  الديمومة والاستمرارية والبقاي في البيئة ،الم يطة به
 أهمية التوجه للمنظمة كنظام مفتوم والعناصر المكونة لها: أولا

لانـــد أ  تـــدر  المنظمـــة أ  كانـــت مصـــنج، مستشـــفى، مدرســـة، جامعة،وـــركة وفقـــا لنظريـــة النظـــام، 
دراسـة فلقـد نقلـت نظريـة النظـام مـنه  الت ليـز وال. والانفتام على المتايرات البيئية وتأثيراتهـا المتبادلـة

إلـى مسـتو  أسـمى ممـا كـا  عليـه فـي النظريــة الكلسـيكية وا نسـانية، والـذي عـادة مـا ينصـب هــدفها 
 :الجوهري حول  ت قيق الآتي

 .ت سين فهم المدير نيئة المنظمة الخارجية كونها معقدة ومتشابكة ومتايرة من وقت لآخر .4
 .مخرجات مقبولة للبيئةصياغة رتية عن اظساليب المناسبة لت ويز المدخلت إلى  .4
 :نوعين هما الىتصنف اظنظمة بشكز عام و       

وهو نوع المنظمات التي تا  النظـر عـن نيئتهـا  الخارجيـة،  وتتصـور بأنهـا نظـام : النظام المالق .4
كلي قائم ننفسه ومتراب  بمكوناته له استقلله التام أو ارتباطه الضعيف نها، والـذي قـد يجعلهـا أ  

 .ثانتة غير مرنة لا يهمها ما ي د  خارجها من منافسة ورغبات زبائن تكو  منظمة 
وهو الشكز الذي يصور المنظمة بأنها ويي كلي يتفاعز مج البيئة تفاعلا تبادليـاا،  :النظام المفتوم .4

 .أو قد يقلب اظمور رأسا على عقب ب ي  يقدي في حالات كثيرة إلى تايير معالم المنظمة 
 :المفتوم ندوره لافترابات م ددة حول  مكونات المنظمة أو عناصرها، وهيلقد تصد  النظام 

ويشـــكز الجـــزي الجـــوهري فـــي النظـــام أ  كـــا  مـــديرا أو مرتوســـا، نتركيبـــه الشخصـــي : الفـــرد .4
 . والنفسي، فضل عن اتجاهاته وحاجاته وتوقعاته وأحاسيسه وميوله ونزعاته ومشاعره

 المنظمة نظام مفتوم والعناصر الاساسية( 4)الوحدة 
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ــز نتشــكيلت المنظ :التنظــيم الرســمي .4 مــة وتقســيماتها وعلقاتهــا وومائفهــا والاتصــالات وتتمث
 .والعاملين معا يرينصلحيات وتوزيج مسقوليات للمدداخلها، وما يتبعه من ت ديد 

ويتمثز بأنما  العلقات نين اظفـراد والجماعـات وتفـاعلتهم مـج بعضـهم  :التنظيم غير الرسمي .3
 . المتبادلة فيما نينهمالبع ، وترتيب صياة تكييف ال اجات والرغبات والتوقعات 

وهي اظدوات واظساليب بما فيها أسلوب ا دارة التي تساعد في تأدية المهمـات : أسلوب اظداي .1
فالآلات واظجهـزة والمبـاني والعمليـات ينباـي تصـميمها ب يـ  تتماوـى مـج . الرسمية للمنظمة 

 .التركيب المادي والنفسي والبدني والص ي ل فراد فيها
وهي العنصـر الـذي يجعـز المنظمـة نظامـا مفتوحـا مـن منطلـق اظخـذ والعطـاي : الم يطةالبيئة  .7

والتأثير المتبادل  معها، ووفقا لمبـدأ المعلومـات الراجعـة مـن البيئـة، ومبـدأ الـتعلم منهـا، والـذي 
ــات  ــا لاحتياجــات المجتمــج وطلب ــديز وتكييــف وبــعها طبق ــه المنظمــة لتع ينباــي أ  تســتفد من

 .الزبائن فيه
 اظنظمة الفرعية للمنظمة كنظام مفتوم: ثانيا
تشـكز معـا  وحـدة  ،يعد النظام المفتوم مجموعة عناصـر مترابطـة أو متفاعلـة مـج البيئـة الخارجيـة     

تتكــو  المنظمــة نوصــفها نظــام مفتــوم مــن أنظمــة فرعيــة مختلفــة  ،وفــي هــذه ال الــة. واحــدة متشــابكة
 :ئة الخارجية بعلقات تفاعلية متشابكة ومعقدة، وهيتتفاعز مج بعضها البع ، وترتب  مج البي

وهو ما تنتجه المنظمة من سلج أو ما تقدمه من خدمات بممارساتها ظنشطة ا نتا  : النظام الفني -4
 .والعمليات

وهـو مـا يمـار  مـن ومـائف إداريـة وادوار تنظيميـة ورقانيـة وتنسـيقية ل نشـطة : النظام التنظيمـي -4
ي المنظمة، والتي تساعد النظام الفني على ا نتا  والخدمة، وذلـك مـن خـلل  والفعاليات الداخلية ف

 .اظفراد والجماعات العاملة التي تشاز الومائف والمناصب فيها
وهو كز اظنشطة والمهمات التي تقوم نهـا المنظمـة فـي تنظـيم وترتيـب علقاتهـا : النظام المقسسي -3

بيئــة الخارجيــة، ومثلهــا العمــز علــى إيجــاد الوحــدات ومعالجــة مشــكلتها، ومواجهــة ت ــدياتها فــي ال
 .التنظيمية التي تنظم العلقة مج ال كومة ونقابات العمال  والزبائن والسوق والمجهزين والممولين

وهي التاذية العكسية أو المعلومات الراجعة التي تشكز  نـوع مـن الرقابـة، والـذي يـرب  : نظام التعلم -1
، (اظنشـــطة والفعاليـــات والقـــرارات) مـــن جهـــة، والعمليـــات ( خدمـــةالســـلعة او ال) نـــين المخرجـــات 

 .من جهة أخر  ( موارد بشرية ومادية ومالية ) والمدخلت 
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 خصائص المنظمة كنظام مفتوم: ثالثا
 :وفقا لنظرية النظام بالآتي ،تتميز المنظمة المفتوحة على البيئة

ام مفتــوم لهــا نيئــة خارجيــة تتفاعــز معهــا وــركة الصــناعات الجلديــة العرا يــة كنظــ: البيئــة الخارجيــة -4
تفاعلا تبادليـاا، فهـي تأخـذ منهـا المـوارد، وتعطيهـا المنتجـات، وب ـدود معينـة تقررهـا طبقـا لخططهـا 

 .وسياساتها وبرامجها 
المـــواد ) وتتمثـــز بعمليــات تخطـــي  وتنظـــيم وتوجيـــه ورقابــة وف ـــص المـــدخلت : التاذيــة العكســـية -4

ومعالجتها أولاا بأول  بطريقة مناسـبة، فضـل عـن العمليـات الخاصـة ( المال اظولية، العاملين، ورأ  
ــين الشــركة  ــة تتناســب والقياســات الم ــددة ن ــة ومرغوب ــة مقبول ــديمها بطريق ــذ المخرجــات، وتق نتنفي

 .والبيئة الخارجية
هـا تتميز وركة الصناعات الجلدية موبوعة المثال  باستمرارية أنشـطتها وفعاليات: استمرارية النشا  -3

وعملياتهــا لضــما  الديمومــة والبقــاي مــن خــلل  طــرم منتجاتهــا للمجتمــج، وال صــول  علــى إيــرادات 
يخر  منها الرب  للدولة واظموال  اظخـر  التـي تشـتري منهـا المـواد اظوليـة وتـدفج الرواتـب للعـاملين 

 .   لتت ول  بالتالي المدخلت إلى مخرجات
تا ، فالشــركة هــذه كنظــام مفتــوم وحيــوي تعتمــد بشــكز وهمــا خاصــيتا  متناقضــ: البقــاي أو التلوــي -1

ــدة، ومــا تقدمــه مــن  ــة ومــوارد أو مــدخلت جي ــه مــن طاق ــى مــا تســتطيج ال صــول  علي أساســي عل
 ،مخرجات مرغوبة للبيئة الخارجية، وا  أي خلز في هذا الجانب قد يقدي إلى سـقوطها فـي الهاويـة

لديها، فيمكنها أ  تستمر وتبقـى إلـى  يةلكفاي  إذا ما أوجدت أو ت ققت اوربما تفنى، والعكس ص 
 . أمد بعيد

تعد الشركة نموذ  النظام المعقد، لـيس مثـز اظسـرة كنظـام بسـي ، فهـي قـد تفشـز : النمو والتوسج  -7
كي تضمن  هيإذا لم ت صز على موقج متميز ف إذا ما خسرت أموالها باستمرار، وتخر  من السوق 

فـي أنشـطتها، وتنـوع وت سـن مـن منتجاتهـا وفقـا لمتطلبـات  مستقبلها، فلند مـن أ  تنمـو وتتوسـج
 .واحتياجات البيئة الخارجية

ت تــا  الشــركة إلــى خلــق التــواز  داخلهــا مــن خــلل  أنشــطة ا دامــة والصــيانة : التــواز  والتكيــف -1
لمختلــف أنظمتهـــا الفرعيــة، فضـــل عــن التكيـــف والانســجام مـــج التايــرات التـــي ت ــد  فـــي البيئـــة 

 .ز المجالات السياسية والاقتصادية والثقافية والقانونية واظمنية والتكنولوجيةالخارجية في ك
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تتسم ال ياة اليومية للعاملين في المنظمات بالكثير مـن التعقيـد والتشـابك بسـبب مـواجهتهم للكثيـر      

تتطلب مـن ا دارة اتخـاذ القـرارات الفاعلـة فـي الوقـت المناسـب، وخصوصـا من القضايا والمشكلت التي 
وفـي مـز المـوارد . عندما يتعلق اظمر بمصيرها ووجودها، وإمكانية استمرارها وبقائها في البيئة المتايرة

الم دودة، أو ندرتها يعـد المـدخز الملئـم هـو اللجـوي إلـى علـم ا دارة الـذي يسـاعد فـي ت قيـق الاايـات 
 .اظهداف المشروعة والمنشودة التي تباي المنظمات ت قيقها في المجتمجو 

 مفهوم ا دارة نوصفها عمليات: أولا
عملية التخطـي  والتنظـيم وا روـاد " في بوي ما طرم في الوحدتين السابقتين تعرف ا دارة بأنها       

ويتضـ  مـن . وفاعليـة يـةهـداف بكفالمتاحـة بقصـد ت قيـق اظأو التوجيه والرقابة في اسـتعمال  المـوارد ا
 : خلل  هذا التعريف ما يأتي

لا يمكــن و .يســاعد تطبيــق ا دارة فــي ت قيــق الاســتخدام اظفضــز للمــوارد فــي نلــو  النتــائ  المرجــوة -4
للومــائف ا داريــة اظربعــة، وتأديتهــا نوصــفها عمليــات  يرينيــق النتــائ  مــن دو  ممارســة المــدت ق

المنظمــات ال كوميــة والخاصــةا الكبيــرة منهــا والصــايرةا الهادفــة إلــى وفــي جميــج أنــواع لهــم  حيويــة
 .الرب ، وغير الهادفة إلى الرب 

الوميفة ا دارية اظولى واظساسية التي تساعد فـي ت ديـد مسـارات العمـز التـي ينباـي  التخطي يعد  -4
فالتخطي  يعد . ( بقاي، خدمة مجتمج  يةرب ، كفا) ت قيق أهداف المنظمة إتباعها في السعي إلى 

بمثابة اتخاذ قرار مستقبلي بخصوص ما سوف تعمله المنظمة في المستقبز القريب والبعيـد؟ ومتـى 
 تعمز ذلك؟ وكيف تقدي هذه اظعمال  دو  غيرها ؟ وما الهدف المبتاى في الخطة الموبوعة؟

 التنظـيمية المتمثلة نـ يلي مرحلة ت ديد اظهداف وإعداد خطة قانلة للتنفيذ هي العملية ا دارية الثان -3
ــذ الخطــة الموبــوعة فــي المنظمــة ــة المتاحــة لتنفي ــة والمعلوماتي . للمــوارد البشــرية والماديــة والمالي

ويجري خلل  هذه المرحلة ت ديد ويكز علقات العمز التي تمكن أفراد المنظمة مـن ت قيـق التفاعـز 
ــج اظفــراد. والتعــاو  الضــروريين  نجــاز اظهــداف ــتم تجمي فــي اظقســام علــى وفــق المهمــات  كمــا ي

ـــراد  ،الم ـــددة ـــين اظف فضـــل عـــن  يـــام المـــدراي نترتيـــب خطـــو  الســـلطة والمســـقولية والاتصـــال  ن
 . والجماعات والوحدات التنظيمية المختلفة

 عمليات الادارة وومولية وميفة المدير( 3)الوحدة 
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توجيه المدير للجهود والموارد من خلل  تبنيه لرتية واب ة ينباـي إتباعهـا  ا روادوتتناول  عملية  -1
مرتوسين، وتقديم الدعم لهم ومساعدتهم في فهم أدوارهم التي سوف يقدوها في بسهولة من قبز ال

وتستعمز ا دارة في هذه ال الة القيادة والت فيـز والاتصـال  نهـدف التـأثير . ت قيق أهداف المنظمة 
وال ـ  والتشـجيج، فضــل عـن صــياغة رتيـة إسـتراتيجية للتفاعــز والعلقـات ا نســانية ال ميـدة نــين 

 .من اجز تنسيق سلوكياتهم وتفعيز تصرفاتهم ن و اظداي اظفضزالعاملين 
بمختلف مستوياتهم العليا يرين التي يمارسها المد)ئف ا دارة الوميفة الرابعة من وما الرقابةوتتبنى  -7

 من خللها ت قق المنظمة أهدافهاأستخدام وتقييم اظساليب والوسائز التي ( والوسطى وا ورافية 
ويقـوم المـدير مـن خـلل  . وتقوم باظعمال  والمهمات المطلوبة للم افظة على اظداي او ت سينه وأدامتـه

ممارســة هــذه الوميفــة بمرا بــة ومتابعــة اظفــراد واظقســام و المــوارد، والمنظمــة ككــز، فضــل عــن البيئــة 
 . أم لاالخارجية، وذلك لكي ير  فيما أنها تلبي معايير اظداي المنشودة في الخطة، 

 ومولية وميفة المدير في المنظمة: ثانيا 
فهـو الفـرد الموجـه والم ــرد , يعـد المـدير الشخصـية الم وريـة، أو نقطـة الارتكـاز فـي المنظمـة        

ولقـد وبـ  البـاحثو  . ة وفاعليـة يـومهماتـه يمكـن ت قيـق اظهـداف بكفاللموارد الـذي بمهاراتـه وأدواره 
 : والعلماي اظوائز بأ  وميفة المدير لكي تتصف بالشمولية،  ينباي أ  يراعي الاهتمام نتطبيق الآتي

تنطوي جميج النشاطات والفعاليات التنظيميـة علـى الاتصـالات التـي ينباـي : تطوير نظام الاتصالات -4
ويات ا دارية المختلفة والمرتوسين م ددة بصورة أ  تكو  قنواتها ووسائلها المستعملة نين المست

مخطــ  لهــا نــين المنظمــة ومــدراها مــن اجــز بــما  فاعليتهــا، وخصوصــا فــي علقتهــا مــج البيئــة 
 . الم يطة

يهــتم المــدراي المــقثرين نتــأمين ال صــول  علــى التعــاو  مــن اظفــراد العــاملين : تــأمين تعــاو  اظفــراد -4
وصــولا لتعزيــز ( المــدم والثنــاي)والمعنويــة , (النقــود)الماديــة  لصــال  المنظمــة، وباســتخدام ال ــوافز

 يرو  اري، وبمــا يتطلــب أ  ي ــاول  المــدالشــعور بالانتمــاي وبــما  المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار ا د
مــة فــي ي  التــالي ت ديــد ال ــوافز اظكثــر ملوب ،التعــرف علــى مــا يــقثر فــي ســلود اظفــراد والجماعــات

 . ت قيق أهداف المنظمة
يت قق نلو  التعاو  من خلل  فهم غرل أو هدف المنظمة مـن قبـز جميـج أفرادهـا : ت ديد الارل -3

ووحداتها التنظيميـة، ففـي حـالات معينـة يسـهم اظفـراد بجهـودهم فـي المنظمـة، لـيس نـدافج ت قيـق 
أهــدافها، نــز باــرل ت قيــق أهــدافهم أو مصــال هم الشخصــية، وبــادراد وفهــم مســألة التمييــز نــين 

 .ة العام للمنظمة والمصال  الشخصية لديهمالمصل 
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 ادوار المدير في المنظمة: ثالثا 
أ  يمتلكــوا القــدرة  علــى  ،ظجــز ت قيــق معنــى الشــمولية فــي وميفــة ا دارة يرينينباــي علــى المــد      

 :الممارسة الفاعلة لمجموعة اظدوار ا دارية الثلثة الآتية
ــي ا: ادوار التفاعــز -4 ــز بالمشــاركة ف ــة تتمث لمناســبات الرســمية وغيــر الرســمية ذات الشــعائر والطبيع

الرمزية التي تتم ور حول  تنظيم وترتيب العلقات نـين اظفـراد داخـز العمـز، وذلـك مـن خـلل  تأديـة 
 : ادوار فرعية ثلثة،هي

وتـأتي مـن مشـاركته المرتوسـين والآخـرين خـار  المنظمـة مـن زبـائن :  المدير وخصية رمزية -أ 
وموردين وحكومة مناسباتهم ومراعـاة أحـوالهم وأوبـاعهم، فضـل عـن ممارسـة الطقـو  الرسـمية، 

 .  مثل المشاركة في افتتام فرع الشركة،أو حضور مقتمر لتمثيلها
ويثيـر فـيهم ال مـا  بصـورة رسـمية او  ،يومف ويدرب وي فز ويقثر في الافراد:  المدير قائد -ب 

 .  غير رسمية لتسهيز انجاز المهمات والواجبات وصولا ل داي المرغوب 
وبـــين المنظمـــة نفســـها والبيئـــة  ،أي نـــين ادارة المنظمـــة ومرتوســـيها:  المـــدير حلقـــة وصـــز -ت 

 .      ئن خار  المنظمةفهو يمثز اداة التنسيق الفاعلة نين الافراد وجماعات العمز والزبا ،الم يطة نها
وخـز  ونشـر  ت سـلممتتنـاول  تجميـج و  ،وتتمثز بما يمارسه المدير من ادوار معرفية: ادوار المعلومات -4

 :وتتضمن هذه أدوار ثلثة فرعية مهمة، وهي ،وتقاسم وتوزيج المعلومات
ــة :  المــدير راصــد معلومــات - أ ــارير الخاصــة بصــناعة المنظمــة وبيئتهــا بقصــد مواكب يف ــص التق

 .          وملحظة التطورات التي تخص سلعها او خدماتها ،التايرات البيئية
اته ومبادراته ومقترحاته لكز الجهـات ــــز افكار تعبر عن ملخصــــــــــيرس:  المدير ناور معلومات - ب

ومنظمـات مجتمـج مـدني ومجلـس ص ف وأعلم وحكومة ومواطنين وأصـ اب أسـهم ) نيةـــــالمع
 .    (ادارة 

ــتكلم باســم المنظمــة:  المــدير مت ــد  رســمي - ت إذ  ،ويكــو  لســا  حالهــا فــي البيئــة الخارجيــة ،ي
 .يناقش الخط  والتوجهات الخاصة بأهدافها ومجالات توسعها أو نموها

تتركـز هـذه الادوار علـى دراسـة وت ليـز الطلبـات والاحتياجـات ومعرفـة القيـود وتوليـد : ادوار القرارات -3
ول  المثلى بعد اجراي المفابلة نينها على أسـا  وز  وتقيـيم المزايـا والعيـوب وتبني ال ل ،الخيارات

 :     وهي ،وعادة ما تتضمن هذه اربعة ادوار حيوية.  لكز نديز او خيار
 ،يتطلب منه تطوير الافكار الجديدة ورعايـة وتبنـي المشـاريج الرياديـة:  المدير منظم ورب عمز - أ

 .فضل عن الاهتمام باظنداع وادارة المواهب
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ينباي ا  يقدي دور حلل  للمشاكز ومعال  للصراعات التي ت د  في :  المدير معال  ارتباكات - ب
 .المنظمة سواي على مستو  المرتوسين أو اظقسام والوحدات التنظيمية

إذ ينباـي وبـعها  ،يهتم بالم افظة عليها مـن الهـدر والضـياع والتلـف:  المدير مخصص موارد - ت
 . وخصوصا عند أعداد الموازنة ومراجعتها ندقة ،وتخصيصها في المجالات الص ي ة لها

وذلـك  ،وهو الآمر الناهي في معالجة الموبوعات المطروحة وفـ  النزاعـات:  المدير مفاول -  
من خلل  توميف فكره التفاوبي لصال  ت قيـق اتفاقـات ومسـاومات ناج ـة مـج الاطـراف كافـة 

فضل عن خلق قناعـات  ،أو ممولين ل موال  اللزمة للمشاريج ،انوا مجهزين للمواد الاوليةا  ك
وبعيدا عن التزمـت والمنـاورة وأحـدا  الخسـارات ظطـراف النـزاع  ،كافية حول  موبوعة التفاول

 .بقصد أو ندو  قصد
 
 
 

 ،تعود كز التطورات وحالات التقدم والرقي والازدهار التي حققته البشرية إلـى تطـور مهنـة  ا دارة      
والجهود الكبيرة التي نذلت من قبز أولئك العلماي المتخصصين والباحثين المهتمين فـي اجـراي الدراسـات 

تويوتـا، )لعالميـة مثـز ولـو تطلعنـا فـي الشـركات ا. والب و  التي أجريت منذ نهايـة القـر  التاسـج عشـر
ونسأل  أنفسنا كيف اصب  لهـا ذلـك الصـد  العـالمي علـى  ،(مرسيد ، ني ام دنليو، نوكيا، سامسون  

 ،فسنجد أ  كز المنجزات التي حققتها هذه الشركات على مر الزمـا  ،الصعيد الدولي والاقليمي والم لي
 . م ا دارة وتطبيقاتهامنذ تأسيسها وإلى حد وقتنا ال ابر، تعود إلى نجاحها في فه

 ولمإذا الاهتمام المتزايد ندراسته؟ ،أهمية علم ا دارة: أولا
الفاعليــة مــن خــلل  أصــب ت ا دارة علــم وفــن، فهــي علــم ظ  ا دارة الناج ــة ت تــا  إلــى أ  ت قــق 

واتخـإذ القـرارات الصـائبة بشـأنها،  ،الاساليب العلمية ظجز معالجة القضايا الخاصـة نهـا يراستعمال  المد
التعــادل ، وصــافي  ومـن نــين هــذه الاســاليب مثــز تقنيــات وــجرة القـرار، وب ــو  العمليــات، وت ليــز نقطــة

وامــا مفهــوم  ا دارة كفــن، فــيلحظ أ  العديــد مــن المــدراي ي ــاولو  مــن خــلل  قــدراتهم .القيمــة ال اليــة
المووبــة والبصــيرة  ،ت باســتعمال  ال ــد  والبديهيــةوخبــراتهم الشخصــية باتخــإذ القــرارات وحــز المشــكل

 .والتفاعلت الشخصية مج الآخرين الشخصية، مهارة الاتصال 
إذ  فلمإذا ندر  ا دارة في وقتنا ال ابر ؟ والجواب يبدأ بالقول  أ  الاهمية النسبية لكز علم تأتي من 

وا دارة . المجتمــج  ككــز أمنظمــة مال أميــاة ســواي أكــا  علــى مســتو  الفــرد الــدور الــذي ي ققــه فــي ال 

 لماذا ندر  الادارة، وكيف نطور مهارات المدير ؟( 1)الوحدة 
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ديمة وال ابرة أصب ت من نين تلك العلوم الاجتماعية التي حققت انجازات كبيرة، وعلى مر العصور الق
ــد، لهــا نظامهــا ف .فــي تقــدم الشــعوب ــة أساســية فــي ت قيــق العــيش الرغي ــت الادارة لتكــو  مهن ــد نال لق

  ة مــن تخطــي  وتنظــيم وإروــاد وتنســيق وتعــاوالمنطقــي وعملياتهــا الروــيدة التــي تبــدأ بمراحــز منظمــ
 . لت قيق اظهداف بكفاية وفاعليةذ قرارات وممارسة الرقابة على الموارد المتاحة اوإصدار اوامر واتخ

 :في مهور ال اجة لعلم ا دارة لما يأتي يعود السبب الرئيس 
 .القوة أهمية الادامة والم افظة على الموارد المتاحة التي تمتاز بالندرة أو .4
 ( 4117)رب العالمية الثانية عام بعد انتهاي ال  ،التايرات الكبيرة التي احدثها التطور الصناعي .4
 . وزيادة حالات التعقيد في البيئة الخارجية ،التطور التكنولوجي وبزو  ثورة المعلوماتية .3
سـواي علـى صـ ي ة  ذ قـراراتالازمات المجتمعيـة التـي ت تـا  اتخـمهور المشكلت التنظيمية وا .1

 .المجتمج أمالمنظمة  أممستو  الافراد 
 .مواكبة التقدم وال صول  على المعرفة لارل تطوير النظريات أسوة بالعلوم اظخر   .7

 :اسباب رئيسة تعكس  يمة ا دارة ودراستها كعلم متميز، وهي ةيذكر الباحثو  بأ  هنالك ثلث
وت تـا  اليهـا باـ  النظـر عـن نوعهـا أو  ،كو  ا دارة عملية واملة توجد في جميج المنظمات .4

 .حجمها أو مستواها او طبيعة عملها
ــاة ت تــا  إلــى    .4 كــو  متطلبــات عمــز الاوــياي فــي كــز العلــوم اظخــر  والمهــن المتعــددة فــي ال ي

 . وب ي  لا يمكن الاستاناي عنها أطلقا ،ا دارة
بـرورة مواجهتهـا، مـج أهميـة  أمـام حقيقـةيرين كو  الت ديات البيئية كثيرة ومتنوعة تضج المـد .3

ــى  ــرارات صــائبة مــن خــلل  دراســة ا دارة نهــدف ال صــول  عل صــناعة مو ــف مناســب واتخــإذ ق
المكافــ ت المعنويــة او الماديــة مــن اجــز ت قيــق الــذات وتطــوير المنظمــات والمجتمــج علــى حــد 

 .سواي
 المهارات الادارية للمدير وكيف يمكن تطويرها ؟: ثانيا
 : هي ،مجموعات أساسية ت المدير في المنظمة نثل مهارا تتبلور     
وهي مهارات ادراكية تتناول  تطوير قدرات المـدير علـى ت ليـز وتشـخيص ال ـالات : المهارات الفكرية -4

 .الادارية من خلل  التفرقة نين السبب والتأثير، وت ديد المفاويم النظرية بكز جوانبها وخصائصها
التفاعز الانساني مج الآخرين، وتتناول  تطوير قدرات المـدير علـى  وهي مهارات: المهارات التفاعلية -4

كيفية التعامز مج الموا ف والاوباع الانسانية داخز المنظمة وخارجها، فضل عن ت ديد المفـاويم 
 .العملية ذات الصلة باحتياجات العاملين المادية والمعنوية وتلبية توقعاتهم النفسية والاجتماعية
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وهي مهارات تخصصية تتعلق بالمعرفة التقنية ذات الصلة باختصاص المنظمـة أو : ةالمهارات الفني -3
عمز المدير في القسم المختص، فمدير وـركة صـناعة ال واسـيب ي تـا  إلـى معرفـة فنيـة فـي هـذا 
المجال ، ومدير ال سـابات ي تـا  إلـى تطـوير معرفتـه فـي مجـال  ا دارة  الماليـة والم اسـبة، وكـذلك 

البشــرية ي تــا  إلــى جوانــب فنيــة فــي مجــال  اختيــار الافــراد واســتقطانهم وتــدريبهم مــدير المــوارد 
 .وت فيزهم وتقييم ادائهم

 :يمكن تطوير المهارات الادارية ل فراد من خلل  ما يأتي     
ـــيم .4 ـــة :  التعل ـــز العلمي ـــة والمراك ـــات والمعاهـــد والمـــدار  التجاري ـــات والكلي ـــك مـــن خـــلل  الجامع وذل

علــى الاختصــاص، فضــل عــن الاطــلع والتعمــق فــي دراســة المراجــج والكتــب المتخصصــة لل صــول  
وغيرهـا مـن اظنـواع التـي تشـجج وتـدعم العمليـات مـن  ،والب و  والمقـالات وزيـارة مواقـج الانترنيـت

 .اجز اكتساب المعرفة والمعلومات النظرية والعملية
ليـومي التجـاري وا داري، وبالتـالي وذلك من خلل  مواكبة التطـورات فـي العمـز ا:  الخبرة والممارسة .4

اكتساب المهارات وتطـوير الاتجاهـات المنضـبطة لت سـين عمليـة ا دارة  فـي ال يـاة العامـة والعمـز 
 .التنظيمي في المنظمات

وذلك من خلل  إدخـال  اظفـراد المعنيـين فـي ا دارة بالـدورات والبـرام  التدريبيـة :  التدريب التنشيطي .3
 ، داري نهــدف تطــوير المفــاويم وت ســين تقنيــات إدارة المنظمــة ومواردهــاالمتخصصــة فــي العمــز ا

 .فضل عن زيادة مهارات القيادة والعلقات الاجتماعية
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 ؟ 4191نيتر دراكر  ،4141، هنري فايول  4144ما تعريفك للإدارة ب سب فردريك تايلور  .4
بقصـد ت قيـق أهـداف المنظمـة  اظساسية فـي إطـار اسـتعمال  المـوارد المتاحـةما هي ومائف ا دارة  .4

 وفاعلية؟ يةبكفا
ـــــة .3 ـــــارة الآتي ـــــز العب ـــــي تعتمـــــد عليهـــــا اظنشـــــطة : " عل لمـــــاذا تعـــــد ا دارة الدعامـــــة الرئيســـــة الت

 ".الاقتصادية،الاجتماعية،ال كومية،التعليمية،العسكرية،السياسية واظمنية في المجتمج
 المدير الفعال  في المنظمة؟ما هي مهمات  .1
وترتيــب أوبــاعها  ،مــا هــي اظســاليب التــي يمكــن أ  يســتخدمها المــدير فــي تصــريف أعمــال  ا دارة .7

 .وأمورها، وتنظيم موارد المنظمة من خللها
ب سب نظرية النظام اذكر أنواع اظنظمة، ولخص الافترابات الم ددة حول  مكونات المنظمة كنظام  .1

 خصائصها ؟مفتوم، وما هي أنرز 
 ما هي اظدوار ا دارية الثلثة للمدير؟ وما تفاصيز المكونات الفرعية لكز منها؟ .9
لماذا نـدر  علـم ا دارة ؟ ومـا هـي مهـارات المـدير اظساسـية ؟ وكيـف يمكـن تطـوير هـذه المهـارات  .8

 لت سين أداي المنظمة؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اظول  اسئلة الفصز
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 تمهيد .1
أو على بطولات أحادية للعـب  ،لا يمكن ظي مجتمج أ  يواكب التطور بالاعتماد على قدرات وخصية لفرد ما

وذلــك لا  مقــدار التنــوع وحجــم التبــاين فــي الاحتياجــات ا نســانية ظننائــه يعــد كبيــرا للاايــة، ولا ،أولمبــي معين
وترسم الاستراتيجيات، وتقـدم السـلج  ،يت قق إلا من خلل  وجود المنظمات التي تصياالمفاويم  وتتخذ القرارات

 . وطبقا لمقتضيات العولمة ومتطلباتها غير الم دودة  ،يئة الم لية والعالميةوفقا لمتطلبات الب ،والخدمات

 :يجيب الفصز ال الي على أسئلة كثيرة من نينها الآتي
 اظنواع الم ددة لها؟ا ــــوم ؟ف به من خصائص ـــالذي تتص ماو  ؟لحي للمنظمةــــــــالمعنى الاصطــــ ما4
 وما هي تشكيلة اظنواع المعنية نها؟ ؟كمفهوم معاصرما المقصود بالعولمة ـــــ 4
 تأثيراتها على المنظمات؟ وما ؟ماهي نيئة اظعمال  الدوليةـــــ 3
 .واظسواق العالمية ذات الصلة بعمز منظمات الاعمال  ما هي طبيعة اظسواق الم ليةـــــ 1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 العولمة المنظمـــات في ظــل

Organizations at the Context of 

Globalization 
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تعد المنظمة أ  كانت عامة أم أعمال ا هادفة للرب  أم غير هادفة للرب  ا مصـنج  أم مستشـفىا مدرسـة      
بمثابة كيا  اجتمـاعي هـادف، يـتم تصـميمه بصـياة نظـام مفتـوم ذو أنشـطة متناسـقة  ،حكومية أم كلية أهلية

وتتأسـس . كانـت م ليـة أم عالميـة ومنتظمة بشكز دقيق ومرتب، ويرتب  ارتباطا وثيقا مج البيئـة الخارجيـة أ 
نتنظــيم المــوارد المتاحــة لت قيــق  المنظمــة مــن المــومفين، وعلقــاتهم مــج بعضــهم الــبع ، وتقــوم الادارة فيهــا

 .الهدف المنشود في مز نيئة دولية وديدة التنافسية 
 طبيعة المنظمة وخصائصها المميزة: أولا
ربما وللوهلة اظولـى يسـأل  الطالـب فـي إعداديـة التجـارة، مـا الـذي تسـهم فيـه المنظمـة، ومـا الاـرل مـن      

مـن ( بضـمنها المدرسـة)وجود مدرسته، والجـواب سـيتم تناولـه مـن خـلل  ت ديـد مـا تتميـز بـه المنظمـات ككـز 
 : وعلى الن و الآتي ،خصائص

والمعلوماتيـة لت قيـق اظهـداف المنشـودة لهـا بموجـب قـانو   ترب  نـين المـوارد البشـرية والماديـة والماليـة -4
 .تأسيسها في المجتمج

تقديم وجبة  ،تصلي  حاسبة ،معرفة علمية) ، أو تقدم خدمة (الئ... عصائر، خبز ،تلفزيو  )  تنت  سلعة -4
 .  بشكز كفي وبأسعار تنافسية لت قيق مردود مالي او اجتماعي( طعام 

وتعيـد تصـميم ويكلهـا التنظيمـي، كلمـا أسـتجد مرفـا جديـدا  ومهـر  ،ات العلميـةت د  الانتكارات والاكتشاف -3
 .حدثا في البيئة

ت ظغـرال تسـهيز ت قيـق اظهـداف التـي لمعلومات ال ديثة والانترنـوأنظمة ا ،تستعمز تكنولوجيا التصنيج -1
 .تخدم الزبو  وت قق رباه 

الاقتصــادية والسياســية والاجتماعيــة والثقافيــة  تتــأثر بالبيئــة المتايــرة الم يطــة نهــا، وتتكيــف مــج العوامــز -7
 .وتتأقلم مج كز الت ديات الناجمة عنها ،المقثرة فيها

 معنى المنظمة وفقا للمدار  الفكرية في ا دارة: ثانيا
جرت م اولات عديدة لت ديد معنى المنظمة ومفهومها، إلا أنها تتباين فيما نينها تباينا يرتكز إلى بع        

 :وكما يأتي ،المدار  الفكرية المختلفة
عرفــت المنظمــة بأنهــا التكــوين أو البنــاي الهيكلــي الــذي ينشــأ بالاســا  عــن ت ديــد : المدرســة الكلســيكية -4

ــد الصــلحياتوت ،العمــز وتجميعــه وتقســيمه ــين اظجــزاي والمســقوليات،   دي ــات ن وإنشــاي وتأســيس العلق
 .المكونة لها

عـدت المنظمـة نوصـفها مجموعـة مـن اظفـراد والجماعـات ينسـقو  اعمـالهم مـن أجـز  :المدرسة ا نسـانية -4
 .ت قيق هدف أو أهداف مشتركة تنا  نهم رسميا

 تعريف المنظمة وخصائصها وانواعها( 1)الوحدة 
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وحــدات أو منظومـات فرعيــة  مقصــودة ذات صـورت المنظمــة بأنهــا نظـام كلــي يتكـو  مــن : مدرسـة الــنظم -3
 . علقات اعتمادية متبادلة مج البيئة لت قيق أهداف معينة 

هي كيا  رسمي اجتمـاعي مـنظم ومتناسـق لـه أهـداف وأغـرال تبـرر وجـوده  وبشكز عام أ  المنظمة       
في البيئة، وقد يكو  هذا الكيا  هادف للرب  أو يباي مردود اجتماعي يصب فـي خدمـة اننـاي المجتمـج داخـز 

 .وخارجه ليمتد للعالم أجمج  ،البلد الواحد
 أنواع المنظمات ومجالات الاختلف نينها: ثالثا 
 :لمنظمات على اسا  الهدف الى نوعين هماتصنف ا      

وهي تلك المنظمات التي يسعى المدراي نتوجيه جهـودهم وأنشـطتهم ن ـو كسـب :  المنظمات الهادفة للرب  -4
الشــركات الصــناعية والتجاريــة والزراعيــة والخدميــة والمقــاولات المنتشــرة فــي  ومثلهــا ،اظمــوال  وجــذنها لهــا

ومنهـا الكثيـر مـا يعمـز بشـكز دولـي، ب يـ   ،يكو  م لي يعمز داخز البلـدومن هذه المنظمات ما . العالم
فــأ  العمـز الاداري للمنظمــة  ،وعنـدما تكــو  اظهـداف تتعلــق بالرب يـة. تنتشـر فــي جـزي مــن العـالم أو كلــه

 .  يرتب  بمجال  او قطاع  ادارة الاعمال 
فيها نتوجيـه جهـودهم ن ـو ت قيـق  ينير ي تلك المنظمات التي يقوم المدوه: المنظمات غير الهادفة للرب  -4

فعنـدما . انطلقـا مـن المسـقولية العامـة اتجـاه النـا   ،نوع من التأثير المجتمعـي أو الرب يـة الاجتماعيـة
تتعلــق اظهــداف  بالسياســة العامــة للدولــة وتنفيــذها، فــإ  العمــز ا داري للمنظمــة يــرتب  بمجــال  أو قطــاع 

 .ا دارة العامة
 

 
 
 

عالميا لشمولية تطبيقها وممارستها في كز مجالات ال ياة المختلفة مـن  –ا دارة موبوعا م ليا  تعد        
حكومة وأعمال  وتربيـة وتعلـيم وصـ ة وبلـديات وزراعـة، وفـي جميـج أرجـاي العـالم أ  كانـت الدولـة متقدمـة أم 

عز ا دارة أ  تكو  عالمية، ومنظمة اظعمال  تتوجه ن و الرب ية ب كم عولمتها، وعملها وهذا ال ال  ج. نامية
 . في سوق مفتوحة م لية ودولية

 ت ديات المنظمات في مز السوق العالمية: أولا
 :ومن نينها ما يأتي ،تواجه المنظمات ت ديات كثيرة في الاقتصاد العالمي

أصب ت نيئة المنظمـة أكثـر تعقيـداا، وأكثـر تنافسـية ممـا فـي السـانق قبـز ثلثـين عامـا فـي مـز :  العولمة -4
 . وانفتام العالم أجمج بسبب التطور المعرفي وا لكتروني والشبكي ،تجاوز حدود الزمن والبيئة والجارافية

ي السيطرة  واظوراف على في المنظمات باوطاا وت ديات كبيرة ف يرينيواجه المد: المسقولية الاجتماعية -4
أعمالهم والعاملين فيها، ب كم مراعاة تطبيق المعايير اظخل ية والمجتمعية عند تقـديم السـلعة أو الخدمـة 

 .للزبائن

 عولمة الادارة وعولمة المنظمة ( 4)الوحدة 
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تعد الاستجابة السريعة في خدمة البيئة برورة مل ة استنادا إلى التايـرات الاجتماعيـة : سرعة الاستجابة -3
فضــل عــن التايــرات الدوليــة والتقــدم  ،أو تايــر توقعــات وأذواق الزبــائن ،يــةوالاقتصــادية واظزمــات التنظيم

ــة التكنولــوجي، ــيس الآلات  ،وهــذا مــا يشــكز اظســا  فــي الوقــت ال ابــر لاقتصــاد المعلومــات والمعرف ول
 .والمعدات

وأنعــدم الاعتمــاد علــى  ،بفضــز النظــام الرقمــي ت ــددت أو نبــذت الوســائ  والتــدخلت: نظــام العمــز الرقمــي -1
نظـام عمـز وـبكي متطـور   يرينومما ي تم ذلـك ا  يكـو  للمـد ،الوسطاي والعملي في الكثير من ال الات

 .ت والشبكات ال اسوبية المتطورةقيقي، وباستخدام تسهيلت الانترنوح
جميج الجنسـيات  ومن ،يجب ا  يدار العاملين في منظمة اظعمال  الم لية والعالمية: دعم تنوع قوة العمز -7

ولجميـج الفئـات العمريـة الكبيـرة والشـابة، وبشـكز عـادل   ،وهكذا ال ال  بالنسبة للنسـاي ،واظعراق والمذاهب
 .قوانين الخدمة والعمز و  ومنصف استنادا للدستور

 تعريف العولمة بمنظورات مختلفة: ثانيا 
وكـز حسـب  ،اختلف تعريـف العولمـة بـاختلف الجهـات الجامعيـة والسياسـية والاقتصـادية والاجتماعيـة       

ــه وفهمــه لهــا ولــذلك فهنالــك صــعوبة كبيــرة للإجمــاع حــول  إيجــاد مفهــوم دقيــق وــامز جــامج لهــذا . مرجعيت
وفــي ادنــاه . عصــرنوصــفه مــاهرة حديثــة البــروز ومتايــرة نتايــر الظــروف التــي ت ــد  فــي هــذا ال ،المصــطل 

 :تفاصيز عن مفهوم العولمة ومنظوراتها المختلفة في المرحلة الراهنة
، وهــو ترجمــة (عــالم)فــي البيئــة العربيــة والمســلمة، فهــو مشــتق مــن  ســاا أسامصــطل  العولمــة  لــم ينشــا .4

 اــــأي بمعنى الكـرة والتـي يقصـد نه ،( (Globليزي المشتق من كلمةكاظن(  (Globalizationللمصطل  
ووبـج بعضـها علـى الـبع  الآخـر فـي  ،ويشتق من فعـز كوكـب الـذي يعنـي جمـج أحجـار. اظربيةالكرة 

(. العولمــة)وعليــه ووفقـا لهــذا الــرأي يصــب  الاصـطلم اظكثــر قبــولا فــي وصـف الظــاهرة هــو . وـكز م ــدد
أي  ،ة العـالموحقيقـة أمرهـا إلـى أمركـ ،ب سب علماي الاقتصاد الرأسماليين أ  العولمة تشير إلـى جوهرهـاو 

 ،نشر ال لم اظمريكي على نطاق العالم في م اولة من الولايات المت دة اظمريكية الى إعادة تشكيز العالم
 . وفقا لمصال ها من خلل  نشر الثقافة اظمريكية،وب ي  تتالب على الثقافات المجتمعية اظخر  

يـراد منهـا نشـر مبـادم النظـام الاقتصـادي  ير  اقتصاديو  آخرو  بأ  العولمة تمثز عملية رسـملة العـالم .4
وفربه على اظساليب والنظم الاقتصادية كافة التي تتبعها المجتمعات اظخر ، وهذا مـا يسـمى  ،الرأسمالي

ويذهب فريق ثال  للقـول ، بـأ  العولمـة مـاهرة تن ـو بالمجتمعـات ا نسـانية قاطبـة . بالعولمة الاقتصادية 
ي، وتكــو   الشخصــية العالميــة ذات الطــابج الانفتــاحي علــى مــا حولهــا مــن ن ــو التجــانس والتشــابه الثقــاف

تعـد الشـركات العالميـة الكبـر  والمصــارف و .وهـذا مـا يعـرف بالعولمـة الثقافيـة ،مجتمعـات وثقافـات مختلفـة
العملقة متعددة الجنسية بمنظور علماي الادارة، والتي تهدف إلى الرب  الفـاحش مـن أنـرز المقوـرات فـي  

صر الجديد، وب ي  أصب  العالم ككز في ورنقة واحدة، وتوجد كافة الدول  في الوقت ال ابر في عالم الع
يتسم بالقدرة الكبيرة على الت رد والانتقال  للمعلومات والسلج والخدمات واظفراد والثقافة، وحتى الفيروسات 
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ز لتنوع الميكروبات وانفلونزا الطيـور ال اسوبية لم يعد با مكا  إيقافها عند حدود دولة معينة، بشكز مماث
 . والخنازير التي أصب  لا يمكن ال د من عدو  ا صابة نها من فرد لآخر

والذي يعرف أيضـا بالاسـتثمار العـالمي المـالي، والعولمـة هـذه مـاهرة  ،العولمة الماليةمهر أيضا مصطل   .3
ال ، وتعنـي أيضـا زيـادة حركيـة أو حريـة مرتبطة بالنمو والتطور الرأسـمالي والتـراكم المضـطرد فـي رأ  المـ

انتقال  رتو  اظموال  دو  قيود نين الدول ، وترتكز على عملية الت ويز المالي لبنـود حسـاب رأ  المـال ، 
والــذي عولمـة اظسـواق كمـا وجـد مصــطل  و .باعتبـاره أحـد المكونـات الرئيســة لميـزا  المـدفوعات لكــز دولـة

وت ولها إلى سوق واحدة عالمية لتكو  المنظمات من خللهـا قـوة  يتمثز بعملية انفتام اظسواق الوطنية،
دافعة تعمز في اتجـاه تميزهـا بالقـدرات ا نتاجيـة والتقنيـة والتنافسـية المناسـبة، وتسـهيز دخولهـا فـي تلـك 

ومــن دو  عوائــق تــذكر، وكــذلك للعمــز فــي مــروف  ،الســوق العالميــة وت قيــق مركــز تنافســي متــين فيهــا
 .جديدة تخلو من الضمانات وأوكال  ال ماية والرعاية من الدولة كما كا  في السانق

 تأثيرات العولمة في عمز المنظمات : ثالثا
يمكن أ  تجمج العولمة كمصطل  في اطار المنظمات نـين وصـف الظـاهرة الاداريـة والاقتصـادية، وت ديـد      
 :والتي من أنرزها ما يأتي ،من مبادئهابع  

صــب  كــز ســكانه فــي حالــة معرفــة أأي  ،ت ــول  العــالم الــى قريــة صــايرة بفعــز تيــار المعلوماتيــة المتقدمــة .4
توسج وعمق التدفقات الدوليـة فـي مجـال  التجـارة والمـال  كما  . وإحاطة فورية بما ي د  فيه نل ظة واحدة

 .والمعلومات في سوق عالمية متكاملة
تجـــارة والمـــال  انطلقـــا مـــن الاعتقـــاد القائـــز بـــأ  التـــدفقات ال ـــرة لل ،ت ريـــر اظســـواق الم ليـــة والعالميـــة  .4

حريـة فضل عـن حـدو   ،العولمة مسألة حتمية وأمر واقج ما دامت ،مردود إيجاني اوالمعلومات سيكو  ذ
أو حـدود نـين الـدول  نوجـود حركة السلج والخدمات واظفكار والمعلومات، وتبادلها الفوري دو  حـواجز في 

 .وبكة الانترنيت والاتصالات المتطورة 
مهور آليات جديدة مستقلة عن الدولة تقوم نومائف كانت في يوم ما قاصرة عليها، وأصب ت اليوم ب كم  .3

العولمـــة بعيـــدة عنهـــا، مثـــز مفوبـــيات حقـــوق الانســـا  والانتخابـــات وحفـــظ الســـلم، ووكـــالات الاعـــلم 
مهـور نفـوذ الشـركات المتعـددة الجنسـية كقـوة عالميـة فائقـة النفـوذ وايضـا  .والعدالـة الانتقاليـةالمستقلة، 

 .وليس لها ولاي أو انتماي لدولة بعينها ،والقوة تسعى من أجز الهيمنة
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تعمــز منظمــات الاعمــال  فــي نيئــة متايــرة ومتنوعــة وديناميكيــة، اذ ي ــي  نهــا العديــد مــن الضــاو          
وتســعى نــدورها . والموا ــف الصــعبة منهــا العالميــة والاقتصــادية والسياســية والاجتماعيــة والقانونيــة والثقافيــة 

م  لهـا، وفـي مـز نيئـة تنافسـية للستجابة والتكيف مج كز هذه المتايرات من خلل  رسم سياسـة وابـ ة تسـ
وديدة تزداد اتساعا وتعقيدا يوما بعد يوم للب   عـن الاسـاليب والسـبز الكفيلـة التـي مـن وـانها دعـم موقعهـا 

 . ومكانتها في الاسواق الم لية والعالمية
 

 ماوية الاعمال  الدولية والقو  الخارجية المقثرة في المنظمات: أولا
بانهــا معــاملت نــين افــراد او منظمــات مــن دول  مختلفــة، او هــي نشــا  او مجموعــة  الاعمــال  الدوليــةتعــرف 

وتتميــز منظمـات الاعمــال  المعاصــر بــالنمو . انشـطة تقــوم نهــا أي منظمـة عبــر حــدود وطنيــة لـدولتين او اكثــر
 المستمر فـي حجـم النشـا  الاقتصـادي، ورأ  المـال  المسـتثمر، وتنـوع المنتجـات والخـدمات المقدمـة، وتطـور

يزداد في نيئة الاعمال  المعقـدة اتجـاه و  .النوعية والتقنيات المستخدمة لت قيق افضز قدر من الاوباع للزبائن 
المنظمات القوية على امتلد او وراي منظمات اخر ، وذلـك لاعتبـارات اقتصـادية بالدرجـة الاولـى، او انـدما  

واكبـر قـدرة علـى المنافسـة  ،يـدة اكثـر قـوةمنظمات ناج ـة فـي ميـدانها الاقتصـادي، وتكـو  منظمـة أعمـال  جد
 . والسيطرة في عالم الاعمال 

تختلف نيئة الاعمال  الدولية عـن نيئـة الاعمـال  الم ليـة، اذ أ  نيئـة الاعمـال  الم ليـة تقتصـر نوجودهـا داخـز 
 وبشـكز عـام لا. اذ تنتشـر فـي أرجـاي عديـدة مـن العـالم ،وعلـى العكـس مـن اظخـر  . ال دود الوطنيـة للمنظمـة

توجد وركة م لية بالكامز لا تتأثر نبيئـة الاعمـال  الدوليـة، وذلـك بسـبب الاحتماليـة الدائمـة بمواجهـة منافسـة 
ومثز هذا المو ف هو وـأننا فـي العـراق، اذ ا  الشـركات  الصـناعية . من المستوردين او المنافسين الدوليين

لدوليـة ووـدة المنافسـة التـي تواجههـا مـن أصب ت بعيفة وفقيـرة فـي انتاجهـا، بسـبب تأثرهـا نبيئـة الاعمـال  ا
 .الشركات العالمية المتطورة صناعيا

تتمثز نيئة اظعمال  الدولية بمجموع كز القو  والعوامز الم يطة والمـقثرة فـي حيـاة وتطـور المنظمـات، وقـد لا 
 : مثل السيطرة على القو  الخارجية، والتي تتضمن ما يأتي ،تستطيج الشركات الم لية العرا ية

مــن حيــ  اعــداد المنافســين وأنــواعهم ومــواقعهم ونشــاطاتهم، فضــل عــن المهــارات الموجــودة : المنافســة .4
 .وباو  العمز في مواجهتها

من حي  عدد وانواع الوكالات او المكاتب أو الشـركات الم ليـة والدوليـة المتـوافرة لتوزيـج السـلج : التوزيج .4
 .والخدمات 

 تأثير نيئة الاعمال  الدولية في المنظمة( 3) الوحدة
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فـي قـدرة المنظمـةعلى  بمتايرات، الكلفـة والمصـاريف والاربـام  التـي قـد تـقثر وتتمثز: العوامز الاقتصادية .3
المتايرات الاجتماعية، مثز خصـائص وتوزيـج السـكا  علـى المنـاطق والم افظـات والاقـاليم و  الاعمال  اداي

 .والدول 
، فضـل اا أم دكتاتوريـ اا مثز عوامز المناخ السياسي للبلد ونوع ال كم أ  كـا  ديموقراطيـ :الجوانب السياسية .1

 .عن الوبج اظمني للبلدا  ومد  وجود الفساد وا رهاب فيها
 .مثز الموا ف والمعتقدات والآراي والقيم السائدة لد  رجال  الاعمال  الم ليين والدوليين  :ال الة الثقافية .7
باظنواع المتعددة مـن التشـريعات والضـواب  والقـوانين الاجنبيـة والم ليـة التـي  وتتعلق: المظاهر القانونية  .1

 .تعمز في ملها المنظمات
تتمثــز بالمهــارات التقنيــة والمعــدات المــقثرة  فــي كيفيــة ت ويــز المــوارد و : القضــايا التكنولوجيــة والمعرفيــة 7.

 .المتاحة الى منتجات وخدمات مفيدة 
 البيئة الدولية في أعمال  المنظماتاختلف تأثير : ثانيا

مما لا وك فيه ا  للبيئة الدولية المختلفة تأثيرها  في أعمال  المنظمات، اذ يمكنها ا  تقثر في توزيـج        
وقـد تختلـف القـو  والعوامـز البيئيـة . الفرص والتهديدات التي تواجهها، كما تقثر في درجة استقرارها وثقافتهـا

فـي ف.هـا م ليـا علـى المسـتو  الـوطنيي المنظمات بصورة مباورة عن تلك التـي تـقثر عليالدولية التي تقثر ف
قــد تجعـــز المنظمـــات أ  تتـــأثر  ،ســبيز المثـــال  ا  الاختلفـــات الثقافيـــة والاجتماعيــة والاخل يـــة نـــين البلـــدا 

ففي الدول  الاسلمية ي رم أكز ل م الخنزير، وفي الديانة الهندوسية ي رم . بالمعتقدات والقيم والدين والتعليم 
فـي تسـويق منتجاتهـا  الامريكيـة، مـثل أ  تراعـي ذلـك( ماكدونالـد)أكز ل م البقر، ومما تضـطر مطـاعم وـركة 

وا   ،ة أ  تأخذ بال سبا  قو  نيئة الاعمال  الدولية التـي تعمـز فـي م يطهـاينباي على المنظمو . نتلك الدول 
وا  التعامـز . تجعز استراتيجياتها وخططها متوافقة الى حد مناسب مـج تلـك المتايـرات البيئيـة التـي تعمـز نهـا

 :.مج نيئة الاعمال  الدولية امر ذو حدين من وجود أو خلق الفرص والتهديدات 
ومـن خـلل  القيـام بالمراحـز  ،المنظمة أ  تتفاعز مج نيئـة الاعمـال  الدوليـة بشـكز صـ ي  ينباي علىو        
 :  الآتية 

وكـذلك مبـررات  ،تتمثز بمهمة المنظمة في البيئة وخطانهـا الموجـه الـى داخلهـا وخارجهـا:  صياغة رسالة .4
العمز الدتوب من اجز ا  تكـو  الشـركة " فمثل تكو  رسالة وركة ما هو . وجودها واهدافها وتوجهاتها 

 ".في العالم (  4)رقم 
دراسة كز العوامز والمتايرات داخز الشـركة بالت ديـد والت ليـز الـدقيق للإمكانيـات :   ت ليز البيئة الداخلية .4

 .  ضعف في داخلهانهدف معرفة عناصر القوة وال
وبيئة الاعمال  العالميـة  ،جمج وت ليز البيانات الخاصة بالعوامز والمتايرات الدولية:  رصد البيئة الخارجية .3

وكــذلك ت ديــد  ،والتنبــق باظعمــال  المســتقبلية ،والكشــف عــن الفــرص الجديــدة ،لاســتالل  الفــرص ال اليــة
 . ميدا  الاعمال  او الصناعة المعنيةومعالجة كز اوكال  التهديدات ال الية والمتوقعة في 
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فهي تعكس الاايات  ،وتتم في بوي نتائ  ت ليز البيئة الداخلية ورصد البيئة الخارجية:  صياغة الاهداف .1
او النتائ  الاساسية الجوهرية المراد ت قيقها، والتي يشـتر  ا  تتصـف بـالطموم والواقعيـة والقانليـة علـى 

 .القيا 
 
  
 
 

 ،يعــرف الســوق نبســاطة بانــه اظفــراد والمجموعــات والمنظمــات الــذين لــديهم حاجــات يرغبــو  بإوــباعها       
 .  ولديهم القدرة لل صول  على المنتجات والخدمات الكفيلة للوفاي نتنفيذ حاجاتهم 

 زبائن المنظمة والاسواق الم لية والدولية: أولا
اذ ا  كـز جـزي يمثـز مجموعـة مـن الزبـائن ال ـاليين والم تملـين الـذين  ،الى قطاعـات او اجـزاي السوق يقسم  

تجمعهــم خصــائص مشــتركة ذات علقــة نتوبــي  أو توقــج اســتجاباتهم الــى ت فيــز المنظمــات لتلبيــة حاجــاتهم 
هــو  الزبــو  يعــد و (.زبــائنال) والمتســوقين  ،(المنظمــات) وبمــا ي قــق منــافج الطــرفين المســوقين  ،ورغبــاتهم

أو هـو  ،أو أي نـوع مـن أسـواق ومراكـز تجاريـة ،المستهلك أو المشتري للسـلعة أو الخدمـة مـن دكـا  أو م ـز
ــى وــراي الســلعة المعروبــة  ــز عل ــذي يطلــب أو يقب قضــايا  ويــتلخص الزبــو  فــي ثــل . فــي الســوق الفــرد ال

 :  هي ،أساسية
 .  السلعة أو الخدمة لديه المال  لشراي :المال  .4
 .لديه طلب على السلعة أو الخدمة  :ال اجة .4
 .  يملك قرار وراي السلعة أو الخدمة :القرار .3

تســتخدم المنظمــات مــن خــلل  ادارة التســويق مــزي  مــن السياســات والانشــطة والعمليــات والاســتراتيجيات التــي 
وتعــد إدارة . ســتخدام وســائز لاجتــذانهموتلبيــة حاجــاتهم ورغبــاتهم وا ،تخطــ  لهــا وتطبقهــا  ربــاي الزبــائن

التســويق جــزيا لا يتجــزأ مــن أي عمــز تنظيمــي يســتخدم الخطــ  والبــرام  للوصــول  الــى الزبــائن الم تملــين فــي 
أ  استراتيجيات وسياسات التسويق التي تستخدم لجذب و . الاسواق الم لية والدولية، وإربائهم والاحتفاظ نهم

ومـثل عنـدما تلبـي وـركة  ،التسـويق الم لـيفهـو يسـمى  ،ال ـدود السـيادية للدولـةالزبائن والتـأثير نهـم داخـز 
على الرغم من أنها قد تكو  منافسـة بـد الشـركات  ،اظلبا  العرا ية حاجات الزبائن فق  في اظسواق الم لية

الم لـي والسـوق  فالشركة العرا ية في هذه ال الة تركـز علـى الزبـو  . اظجنبية المستوردة ل لبا  داخز العراق
أي يتم إنتـا  جميـج منتجـات اظلبـا  مـن قبـز هـذه الشـركة . ولا يوجد تصدير ل سواق الخارجية ،الم لية فق 

وعندما لا تكو  هنـاد حـدود لشـركة الالبـا  العرا يـة هـذه، وأنهـا تسـتهدف الزبـائن فـي . للزبائن الم ليين فق 
يشـار الـى و . ل  بأنهـا انخرطـت فـي مجـال  التسـويق الـدوليالخار ، أو في نلد آخر أو أسـواق دول  أخـر ، فيقـا

ظنشطة اعمال  الشركة التي توجه تدفق السلج والخدمات منهـا إلـى الزبـائن فـي أكثـر مـن نلـد  التسويق الدولي
 :واحد،ظغرال زيادة المردودات المالية لمالكيها، فضل عن ت قيق الآتي

 اظسواق الم لية واظسواق العالمية( 1)الوحدة 
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 .  ت سين سمعة البلدعالميا  .4
 . ة الصعبة التي تفيد في ت سين الاقتصاد الوطنيال صول  على العمل .4
 . تطوير العلقات السياسية نين الدول ، وزيادة مستو  التعاو  الدولي نتيجة لذلك .3
 .  تبادل  المنتجات والخدمات واظموال  والتجارة عبر ال دود الوطنية .1
تت قق عادة من خلل  انخفـال كلفـة عنصـر العمـز وتـوافره وارتفـاع  يالقدرات التنافسية للدولة، والتتزايد  .7

 . مستواه التعليمي ومهاراته وإنتاجيته 
 متطلبات دخول  المنظمات الم لية للسوق العالمية: ثالثا

لعز من أهم مزايا دخول  المنظمـات الم ليـة للسـوق العالميـة هـو البقـاي فـي نيئـة الاعمـال ، فضـل عـن        
د من خلل  زيادة كسب ولاي الزبائن، زيادة الاربام، تسويق اكثر للسلج فـي وقـت أقـز، وانخفـال ت قيق العوائ

تفربـها الاسـواق  مهمةخمسة متطلبات يتطلب النجام في عالم الاعمال  توافر و . كلفة اداي الاعمال  التجارية 
 :الدولية كواقج جديد على الاقتصاد العالمي، وهذه اظسس هي على الن و الآتي

 .جمج المعلومات عن الزبو  للتعرف على احتياجاته وتلبيتها .4
تســـهيز مهمـــة الزبـــو  نـــديا مـــن تـــوفير المعلومـــات الكاملـــة عـــن الســـلعة او الخدمـــة المقدمـــة، وانتهـــاي  .4

 . نتسليمها
 .تصميم أساليب العمز من وجهة نظر الزبو ، وت ديد وكز الاتصال  المباور والدائم له .3
 .المناسبة وتهيئة المجال  الواسج لبناي موقج على وبكة الانترنيتاستخدام التكنولوجيا  .1
كسب ولاي الزبـو  لضـما  تكـرر ومواصـلة تعاملـه مـج المنظمـة، وجـذب زبـائن جـدد مـن توصـيات الزبـائن  .7

 .الدائميين وبدو  كلفة تسويقية تذكر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



29 
 

 
 
 

 
ثـــم وبـــ  أنـــرز خصائصـــها  ،مـــز المـــدار  الفكريـــة الثلثـــة لـــلإدارة اعـــ  تعريفـــا مبســـطا للمنظمـــة فـــي -4

 .وباختصار
مـا أنـواع المنظمـات ب سـب الهـدف الـذي تبميـه؟ ومـا انـرز الاختلفـات نـين منظمـات الاعمـال  والمنظمـات  -4

 العامة؟
 .التنافسية الشديدة والتقلبات العالية ذيالمنظمات في الاقتصاد العالمي  عدد أنرز ت ديات -3
 نعني بمصطل  العولمة ؟ وما أنواعها ومفاويمها اظخر  المتعارف عليها في الوقت ال ابر؟ماذا  -1
 ما تعريفك للزبو  ؟ وكيف يمكن تلخيص مفهومه في ثلثة قضايا؟ -7
 ؟ (التسويق الدولي، الشركة العالمية ،السوق الم لية ،الاعمال  الدولية: )عرف  -1
 ن أنتشار نشا  أعمال  الشركات الم لية في العراق مثل، ما المردودات والمنافج التي يمكن ت قيقها م -9

 .؟ وما متطلبات ت قيق ذلك باختصارن و العالمية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثاني أسئلة الفصز      
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 (. 4223باداد، مطبعة وفيق، ) ،الهيكز والتنظيم: نظريةالمنظمة  ،مقيد سعيد السالم -4
 (. 4223عما ، دار وائز للنشر، )،اظعمال اساسيات إدارة ،سعادنايف نرنوطي  -4
 :مثلللمزيد من التفاصيز أنظر  -3

 ( 4224, دارالمريئ للنشر  ،الريال) ,  مدخز الى ادارة الاعمال  الدولية, عبدالرحمن احمدعبدالرحمن  -

 -(New York, Thomson ,South Organizational Theory and Design,R. L. Daft,  -
Western,2004). 

 :للمزيد عن الموبوع يمكن الرجوع للمصادر الاتية -1، 7، 1

 (.4221، يناير 411الكويت سلسة عالم المعرفة، رقم )  مدخز إلى المستقبز: جامعة الدول  العربيةمجدي حمّاد،  - 

ــاريخي:العولمة ،عبــدالله أحمــد المصــراتي - ــا، ) ،المفهــوم والعلقــة بالمفــاويم الاجتماعيــة فــي مــز التطــور الت ، 4244ليبي
 (.منشور على الانترنيت 

جامعــة الجنــا ، )، .، اســتراتيجيات إدارة المــوارد البشــرية فــي مــز العولمــةعولمــة ا دارة فــي عصــر المعرفــةفريــد كورتــز،  -
 (. 4244،طرانلس، المقتمر العلمي الدولي ،لبنا 
 (.4118 ،دار اليازوري  ،عما ), " مدخز استراتيجي:"الادارة الدولية , سعد غالب ياسين  -

 ،رسالة ماجسـتير بـادارة الاعمـال  ،الاختيار الاستراتيجي وعلقته باستراتيجيات ادارة الموارد البشريةأيما  عامر حميد الدها ،  -
 .4221سعد العنزي، . د.ت ت اوراف أ ،كلية الادارة والاقتصاد، جامعة باداد

ب ـــــــــ  منشـــــــــور علـــــــــى . لـــــــــى اقتصـــــــــاديات الـــــــــدول  الناميـــــــــةالعولمـــــــــة الماليـــــــــة وأثارهـــــــــا عميـــــــــدي عبـــــــــد الوهاب، -
 www.phpbbglobalisation.com.الانترنيت

?, The Helen Kellogg institute ,1998, What is GlobalizationSimon Reich-  

,( Paris ,  Wiley,2004                Business EconomicsLongatte Jean, Jacques Muller,  -
 (كتاب مترجم من الفرنسية الى الانكليزية)                            

( New York,   Human Resource ManagementMathis, Robert L. & Jackson ,John H.  -
South Western.2003 ).   

الشـركة العربيـة للعـلم : كتـب المـدير ورجـز الاعمـال : أعـداد خلصـات حول  هذا الموبوع ال يوي يمكن الرجـوع أكثـر الـى  -9
 ( . 4111 -4111)الاعداد  ،القاهرة( وعاع) العلمي

 

 مصادر الفصز         
 

 اساسيات التخطيط والتخطيط: الفصل الثالث
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 تمهيد 
يعد التخطي  من اهم الومائف الادارية التي تمارسها الادارة على مختلـف المسـتويات الاداريـة فـي        
فيمـا تقـوم الادارات الوسـطى والـدنيا  ،اذ تقوم الادارة العليا باعداد الخط  والاهداف الاستراتيجية ،المنظمة

ولـذلك يت ـدد مفهـوم . والقيام نتنفيذ تلك الخط  من الافراد العـاملين  ،باعداد الخط  التكتيكية والتشايلية
التخطــي  نوصــفة عمليــة فكريــة ذات متطلبــات مرتبطــة باستشــراف المســتقبز واختيــار الوســائز الكفيلــة 

ولت قيق اهداف المنظمة لاند من اوـراد الافـراد العـاملين . القادمة لت قيق التفوق والنجام خلل  المرحلة
وهــذا مــن منطلــق مفهــوم  ،فــي وبــج الخطــ  وتهيئــة الوســائز والمســتلزمات اللزمــة لتطبيــق تلــك الخطــ 

كمـا ا  الادارة الجيـدة للمشـروع والتخطـي  المسـبق لـه كفيـز نت قيـق المشـروع اهدافـه . الادارة بالاهداف 
فمــن منطلــق اهميــة التخطــي  وبيئــة اللتأكــد التــي ت ــي   ،وعليــه. والعوائــد المتوقعــة منــه التــي حــددت لــه

 .المشروع والتخطي  لهوكيفية ادارة   ،ابافة الى اهمية الادارة بالاهداف ،بالمنظمة
 .ة الاساسيةالفصز ال الي سوف يتناول  الموبوعات اظربع

 
 .تعريف التخطي  وبيئة اللتأكد  ـــ 4

 . انواع الخط  وعقبات التخطي ـــ 4     

 .أسلوب الادارة بالاهداف  ــــــ 3     

 .  ادارة  وتخطي  المشروع الاستثماري ـــــ 1     

 



32 
 

 
 

يعــد التخطــي  الوميفــة الاداريــة الاولــى بالمقارنــة مــج الومــائف الاداريــة الاخــر  التــي تعتمــد عليهــا        
ــراا  ــاداا كبي ــه بــمن المســتويات . اعتم ــا  موقع ــاا ك ــدير، اي ــد التخطــي  مــن الومــائف الريئســة للم ــذلك يع ول

همـات والومـائف ومهمـا اختلفـت طبيعـة الم ،(مسـقول  وـعبة، مشـرف  ،مـدير قسـم ،مـدير عـام)التنظيمية 
ــا  ـــار  فيه ــي تمـ ـــز اداري . الت ــة الصــ ي ة لاي عمـ ــو  البداي ــالتخطي  يك ــة الومــائف  ،ف ــت بقي ــا كان طالم

وذلــك لكونــه يصــب أهتمامــه علــى ت ديــد اهــداف  ،الاداريــة مــن تنظــيم وتوجيــه ورقابــة تعتمــد علــى اسســـــه
 . المســــتقبز المرغوبة وسُبز الوصول  اليها 

 خطي  وخصائص التخطي  الفعال   تعريف الت: اولاا 
يعني التخطـي  بمفهومـه البسـي  عمليـة ت ديـد اهـداف المنظمـة واسـتراتيجياتها والسياسـات والبـرام        

ومــن هــذا التعريــف  .البعيــد الاهــداف فــي المســتقبز القريــب أووالموازنــات والانشــطة اللزمــة لت قيــق تلــك 
 : يستخلص الآتي 

 . ت ديد الاهداف الاستراتيجية للمنظمة في المستقبز  .4
 . وتوفير المستلزمات الضرورية لت قيق تلك الاهداف ،رسم السياسات وتهيئة الوسائز اللزمة. 4
وعلـى كـز  ،اللزمة لكز فعالية( التخصيصات المالية والبشرية) وبج الخط  والبرام  وتوفير الموازنات. 3

 .  مستو  اداري في المنظمة
 :ولارل جعز التخطي  فاعل وناج ا، ينباي توافر الخصائص الآتية

ــى هــدف  أو اهــداف : التوجــه ن ــو الهــدف . 4 ــة التخطــي  اجــرايات وخطــوات تشــير ال ا  تتضــمن عملي
كـي تضـمن عوامـز النجـام نتنفيـذها فـي  ،مج اهمية ا  تكو  تلـك الاهـداف متوافقـة مـج بعضـها ،المنظمة

 . المستقبز 
ب ي  تتضمن تفاصـيز يمكـن لـلدارات والعـاملين فـي  ،ا  تتصف الخطة بالوبوم:  البساطة والوبوم. 4

 . المنظمة فهمها نبساطة بارل توفير امكانية تطبيق مفرداتها بالشكز الص ي  
ا  تشتمز الخطة على مجموعة من البدائز والخيارات التـي تتـي  امكانيـة اسـتيعاب الظـروف : المرونة . 3

 . والمنظمة عند تنفيذها يرينية التي ي تمز ا  يواجهها المدايرات البيئوالمت
وهــي الخاصــية المهمــة التــي تســتوجب الاهتمــام بمراعــاة الجانــب الاقتصــادي المــرتب  بقــدرة :  الجــدو  . 1

 المنظمة على ت مز كلف الخطة ونجام تطبيقها في ت قيق الاهداف المطلوبة على أسا   يا  منفعتها

 التخطي  وبيئة اللتأكد(  4) الوحدة 
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 اتجاهات الادارة ن و التخطي  في نيئة اللتأكد : ثانيا
ادت سرعة التاير البيئي الى توجيه الاهتمام المتزايد ن و برورة اعداد التوقعات حولها، والتخطي        

ممـا يتطلـب  ،فمدراي المنظمـات يواجهـو  اليـوم اسـواقاا ومواقفـاا متعاممـة فـي التقلـب وال ركـة ،لمواجهتها
فالمدراي يعملو  على . والم افظة على البقاي في السوق ق النجام جابة لها، وسعيهم لت قيسرعة الاست

ــى مواجهتــه بشــكز مــدرو  ــدير المســتقبز وعل ــامم ،تق ــة التخطــي  نتع ــا تتزايــد أهمي حــالات اللتأكــد  مم
ى بقيـة أ  معظم المنظمات الكبيرة تضطلج بالتخطي  لآجال  مختلفة  ينعكس علـ ،وعليه. وتعقيدات البيئة
 .ارية وعلى أنشطة المنشأة ككزالومائف الاد

والتــي تعتبــر هــي الاهــم ويجــب معرفتهــا  ،وهنالــك عــدد مــن العوامــز تكــو  خــار  نطــاق ســيطرة الادارة    
 :ومعالجتها من قبلها، وهي

ومــد  تــأثر الاقتصــاد الم لــي بالاقتصــاد الــدولي، ومــد  ارتباطــه بــه مــن  ،العامــز الاقتصــادي الــدولي. 4
 .   المعاهدات المبرمة والسياسات المتبعة حي
مستو  دخز المواطن والميز للنفاق، ومد  توافر السلج والخدمات في السوق الم لي،  ومد  تقبز . 4

 . المواطن  للنتا  الم لي 
 فضل عن الجوانب الاجتماعية التي يفربها ، الظروف البيئية التي تمار  نها المنظمة نشاطاتها. 3

 .  الواقج عليها

 ادوات التخطي   : ثالثا
 :ومن نينها الآتي ،امه لمجموعة متنوعة من الادواتيمكن للمدير التخطي  للمستقبز من خلل  أستخد

مابــي وال ابــر وتــوفر فهمــاا واســعاا لظــروف ال ،تكــو  مســتندة الــى الممارســات التطبيقيــة: الخبــرة . 4
 ومتطلبات المستقبز 

 وهو :  تنبق نوعي: وهناد نوعين من التنبق  ،تقبزــــالقانلية على توقج ما ي د  في المس: التنبق . 4
وهــو اســتخدام الت ليــز الريابــي والاحصــائي للبيانــات : وتنبــق كمــي، توقــج المســتقبزفــي اســتخدام الخبــرة 

  .في توقج احدا  المستقبز المتاحة
يُعنى نتوفير الوسائز المناسبة واللزمة لت قيق الاهداف المطلوبة من موارد بشرية ومالية :  الاستعداد.3

 . عن  السياسات والاجرايات والقواعد التي ت كم الخطة واسلوب تنفيذها فضلا  ،ومادية

 

 
 وعقبات التخطي  انواع الخط  (4)الوحدة 
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فقــد يســتند الامــر علــى مــد  التــأثير، أو مــد   ،عــادة مــا يــتم تصــنيف انــواع الخطــ  بصــور وصــي  كثيــرة  
والوحـدة التعليميـة اللحقـة  ،ومـا الـى غيـر ذلـك ،أو على أسا  الفترة الزمنيـة ،التفصيز والتراب  نين الخط 
وتخطـي   ،طـي  تكتيكـيوتخ ،وهـي التصـنيف علـى أسـا  تخطـي  اسـتراتيجي ،ستبين فقـ  الصـياة المألوفـة

 .  تشايلي

 ب سب مد  تأثيره ومدته  التخطي  :أولاا 
 :وهي ،يصنف التخطي  على وفق هذا المعيار الى ثلثة انواع

يهتم بالاهداف العليا الرئيسة،  أو بالرسالة التـي تسـعى المنظمـات الـى ت قيقهـا : التخطي  الاستراتيجي  .4
المـدير  ،مجلـس الادارة) ويقـوم نهـذه المهمـة عـادة الادارة العليـاوالتي تميزها عن غيرهـا مـن المنظمـات، 

سنوات وقد تمتـد  3وتاطي الاهداف الاستراتيجية فترات زمنية طويلة أكثر من  ،(العام ومعاونيه أو نوابه
فعلـى مسـتو  المنظمـات تتمثـز الخطـ  الاسـتراتيجية بانمـا  الاسـتثمار . سـنوات احيانـا  7الى أكثر من 
وــراي وـركة أخـر  أو الانــدما  معهـا لمواجهـة المنافســة ) مثــال  علـى الاسـتثمار  ،المسـتهدفةوالاسـواق 

ــدة) وامــا الاســواق المســتهدفة  ،(والســوق المنفت ــة ــى اســواق جدي ــي دخــول  المنظمــة ال ــن  ،فتعن ــم تك ل
وعلـى مسـتو  (. موجودة فيهـا مـن قبـز، أو ادخـال  منـت  جديـد الـى سـوق لـم يطـرم فيـه المنـت  سـابقاا 

دولــة يمكــن القــول  بــا  خطــة ال كومــة الاســتراتيجية فــي المجــال  الاقتصــادي تســتهدف خلــق او ايجــاد ال
وبمـا ا  التخطـي  الاسـتراتيجي  يسـتند الـى الاهـداف . اقتصاد قوي يعتمد على الموارد الم ليـة المتاحـة 

نت ليــز العوامــز  وبالتــالي ســيهتم ،فهــو يتجــه ن ــو التايــرات البيئيــة ومتطلبــات المســتقبز ،الاســتراتيجية
 .الداخلية والخارجية للمنظمة

ويطلـــق عليـــه التخطـــي  التخصصـــي أو التنســـيقي، ويوبـــج لمســـاندة التخطـــي  :  التخطـــي  التكتيكـــي .4
ويسعى الى ت قيق اهدافه، ولذلك فهو يشمز كافة مجالات العمز في المنظمة من التمويـز  ،الاستراتيجي

ومـن امثلتـه فـي مجـال  التمويـز  ،ارد البشـرية والعلقـات العامـةوالانتا  والتسويق والب   والتطوير والمـو 
  ،وفي مجال  الانتا . كأ  يتناول  ت سين العلقة مج المصارف لتسهيز عملية ال صول  على القرول 

 

وتمـار   ،كا  يكو  استخدام تكنولوجيا مكائن متطورة في العمـز لتسـريعه وزيـادة الانتـا  وتخفـي  الكلفـة
 . سنوات(  3- 4) ويقج نين ،الادارة العليا والوسطى هذا النوع من التخطي 
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ومـا تتضـمنه مـن اعمـال  وانشـطة،  ،يتناول  وبج التفاصـيز الخاصـة نتنفيـذ الخطـ : التخطي  التشايلي  .3
فهــو يهــتم بالجزئيــات، ويكــو  علــى وــكز معــايير وارقــام ومقوــرات تســم  نتقيــيم التنفيــذ والنتــائ  علــى 

والتي تتكامـز مـج بعضـها لت قيـق اهـداف   ،خطة الموارد البشرية ،خطة التسويق ،ستو  خطة الانتا م
ويمتــد زمنــه الــى ســنة ( اظوــرافية) وهــذا النــوع مــن التخطــي   تمارســه الادارة الوســطى والــدنيا ،المنظمــة

 .واحدة فأقز

 عقبات التخطي   : ثانيا
 قبزب معالجة متواصلة من تواجه عملية التخطي  مجموعة من العقبات التي ت د من فاعليتها، والتي تتطل  
 : ومن اهم العقبات ما يأتي  ،الادارة  

ومما  ،والى تزايد حركة متايراتها بمرور الوقت ،تتصف نيئة المنظمة بالتعقيد: البيئة المعقدة والمت ركة . 4
لعملية التخطيطية، بسبب برورة المتابعة المتواصـلة لمتايـرات البيئـة، بمـا فـي ذلـك يزيد ذلك من صعوبات ا
ويجــب ا  تكــو  هنــاد مرونــة عنــد . واتخــاذ القــرارات اللزمــة لتكييــف المنظمــة لهــا  ،جمــج وت ليــز البيانــات

هـا موا ـف وبج الخطة حتى تـتمكن الادارة العليـا فـي المنظمـة مـن اجـراي التعـديز الـلزم عليهـا عنـد مواجهت
  .يو حدو  الكساد الاقتصادي المفاجىمثز الازمات المالية أو الكوار  الطبيعية أ ،طارئة لم تكن بال سبا 

 ،أ  الاهـداف غيـر الوابـ ة  علـى مسـتو  المنظمـة ككـز وعلـى مسـتو  تقسـيماتها: غمول الاهـداف . 4
وقــد لا يــت مس بعــ  المــدراي لمثــز هــذا النــوع مــن الاهــداف، بســبب بــعف الثقــة  ،تعيــق عمليــة التخطــي 

 . وفقدا  القاعدة المتينة للبيانات والنظام غير السليم لل وافز  نفس واحتمال  الفشز في ت قيقها،بال
يتطلب التخطـي  تاييـر عـدد مـن مجـالات عمـز المنظمـة، وم اولـة صـياغة مـروف : مقاومة التايير . 3

ــ ــة . ي المســتقبز عملهــا ف ــاا مــن مجهولي ــر خوف ــد يقــاومو  التايي ــاملين الاخــرين، ق ــر ا  المــدراي والع غي
 .المستقبز وتفضيز الاهداف والخط  المعروفة أو المعتادة 

ومنهــا نوجــه خــاص  ،هنالــك العديــد مــن القيــود التــي ت ــد مــن فاعليــة التخطــي : القيــود والم ــددات . 1
نـدرة و  ،ضـاو  ال كوميـة، وـ ة المـوارد الماديـةال، و (رأ  المـال )لثانتة الاستثمار الكبير في الموجودات ا

 .الادارية اتيالكفا
 
 
 

 الادارة بالاهداف أسلوب( 3)الوحدة    
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نوبـج " 4171نيتر دراكر عام  " وقد قام  ،تعد الادارة بالاهداف من الاساليب الرائدة في الادارة        
هـداف كلما أمكن في اتخاذ القرارات وت ديـد الا االعاملين في المستويات الدني رادوهي تعنى بأو ،اسسها

 . وتنفيذها معا والنتائ  المتوقعة في العمز
 

 اغرال الادارة بالاهداف: اولاا 
 : ومن نينها ما يأتي ،هنالك العديد من اظغرال التي يمكن ت قيقها من تطبيق الادارة بالاهداف  
والجماعــات اللقـاي الــودي والعملــي نــين المــدير والمروتســين لوبـج اهــداف ذات صــلة بــاداي الافــراد  .4

 . والاقسام والمنظمة ككز
توفير فرصة التعبير عن الـرأي والفكـر والمقترحـات عـن اهـداف العـاملين انفسـهم، ومراعـاة الفـروق  .4

 . الفردية نينهم
 . والتوميف والتوجيه والتقويم  وبج الاسا  أو الاطار العام للتخطي  والتنظيم .3
 مباد ي الادارة بالاهداف: ثانياا 
 : تستند الادارة بالاهداف الى مبادم كثيرة من نينها الاتي   
والعمـز سـوية فـي ت ديـد  ،التعاو  نين الـرئيس والمـرتو  فـي ت ديـد اهـداف المنظمـة: المشاركة  .4

 .  الوسائز المتعلقة بالتنفيذ واجراي التقويم المناسب 
أي ت مــز مســقولية المشــاركة التــي مــن وــانها ا  تزيــد مــن قــدرة المــدير علــى : ت مــز المســقولية  .4

 .  ذلك لانه عندما  يضج المرتوسين الاهداف سيكو  ذلك حافزاا ن و ت قيقها ،القيام نواجباته
 ،عنــدما يفتــرل مشــاركة المرتوســين فــي ت ديــد الاهــداف وكــز حســب قدراتــه ومقهلتــه: الالتــزام  .3

سيكو  من وأنه ا  يساعد في ايجاد نوع من الالتزام من قبلهم ن و ت قيق تلك الاهـداف الموكلـة 
 .  وبالتالي يتولد عندهم الولاي والاخلص وال ما  في أداي العمز  ،اليهم

 
 
 
 خطوات الادارة بالاهداف  : ثالثاا 

 :  هنالك عدد من الخطوات الواجب اتباعها لتطبيق مبدأ الادارة بالاهداف، وهي 
 . ويتم ت ديدها باسلوب المناقشة وال وار للوصول  الى الاهداف ممكنة التطبيق : صياغة الاهداف .4
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على أساليب تنفيذ الاهداف وت ديد الاتفاق المشترد نين المدير والمرتوسين : ت ديد آليات التنفيذ  .4
 .البرنام  الزمني لها 

والعمز على تذليز الصعوبات والمعوقات التي تظهـر فـي تنفيـذ  ،تقييم الانجاز دورياا : متابعة الاداي  .3
 . الخط 

ـبز لل صـول  علـى  ،التعاو  في ت ليز النتائ  النهائية: التشاور المستمر  .1 والاتفاق على افضـز السم
 .لوبة النتائ  المط

يـتم اعـداد التقـارير اللزمـة لعربـها علـى الادارة العليـا للتعـرف علـى مسـتويات : رفج تقارير الاداي  .7
 .ت قيق الاهداف 

 :ايجانيات وسلبيات الادارة بالاهداف: رابعاا 
كمـا انـه  ،يلحظ مما تقدم ا  تطبيق الادارة بالاهداف يمكن ا  يسهم في بب  السلود الوميفي للعاملين

  :ي قق مزايا عديدة للمنظمة من نينها الآتي
 .الفريق وتشجيج الرقابة الذاتيةتركيز اهتمام الادارة والعاملين ن و النتائ ، وبالتالي بما  العمز نروم  .4
ت سين ممارسة وميفة التخطي  والمشاركة في وبج الاهداف، وت قيـق التكامـز نـين اهـداف الفـرد  .4

 .واهداف المنظمة 
مـن تلكـق فـي تنفيـذ الخطـ  تشخيص الاحتياجات التدريبيـة للفـرد والجماعـة علـى أسـا  مـا ي ـد   .3

 . المشتركة
 . المساهمة في جمج وخز  المعلومات لارل اتخاذ القرارات في المستقبز  .1
 :فهي ما يأتي ،واما من انرز سلبيات تطبيق الادارة بالاهداف في المنظمة 
المقوــرات اثنــاي ت ديــد الاهـداف، أو التأكيــد علــى قصــير الامــد  ياســاا نبعيــد بـعف التوجيــه وعــدم نيــا   .4

 اظمد
 . مخاطر المرونة الم دودة في تايير الاهداف بعد صياغتها  .4
 . منفذ فيهاصد  ياسها ومقارنة الالماالاة في تقييم الاهداف بق .3
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الكثير من الدول  الى رفج معدلات النمو الاقتصادي نهدف زيـادة النـات  القـومي، وممـا يتطلـب تهدف     
ذلك ندوره تنفيذ مشاريج استثمارية، حي  ينباي ا  تخضـج قبـز تنفيـذها لدراسـات تفصـيلية ومتعـددة فـي 

ــرار الصــ ي  بشــأ  تخصــيص المــوارد الاقتصــادية الل  ــى الق زمــة مجــال  الجــدو  الاقتصــادية للوصــول  ال
تطـوير الطـرق  ،ومن نين الامثلة على هـذه المشـاريج انشـاي م طـات انتـا  الطاقـة الكهربائيـة. لتنفيذها 

 . والجسور، اقامة ال دائق والمتنزهات العامة، نناي مجمعات سكنية واطئة الكلفة
 تعريف المشروع الاقتصادي وعناصره: أولا
أو يـديره فقـ  فـرد أو  ،كيـا  مسـتقز نذاتـه يملكـه ويـديرهيعرف المشروع الاقتصادي بانه كز تنظيم لـه      

ويوجههــا لانتــا   ،يعمــز علــى التــأليف والمــز  نــين عناصــر العمليــات الانتاجيــة ،مجموعــة افــراد أو وــركة
أو تقديم خدمة وطرحها في السوق من اجز ت قيق اهداف معينـة تصـب فـي خدمـة المجتمـج خـلل   ،سلعة

 : د عناصر معينة يتكو  منها تعريف المشروع الاقتصادي وهيويفهم من هذا وجو . مدة معينة 
ينطوي على مجموعة مـن الانشـطة، ويـقدي الـى وجـود منتجـات، وهـو فرصـة قـد : نشا  استثماري . 4

 . يت ول  لاحقا الى فكرة متميزة فنياا واقتصادياا 
 أليف والمز  نين عناصر الانتا  وهي الافراد او الجماعات او الشركات التي تقوم بالت: الجهة المنظمة . 4
 .وب ي  يكو  هناد طلب على منتجات المشروع  ،الذي يتم فيه تصريف الانتا : السوق . 3
 . ، ولا مانج من وجود اهداف اخر  ثانوية وهو الهدف الرئيس: الرب  . 1
 . لكي يتمتج المشروع الاقتصادي بشخصية اعتبارية ومعنوية : الاستقللية . 7
وتختلـف درجـة المخـاطرة  ،هنالك درجة معينة من المخاطرة توجد عند اختيار كز مشروع: المخاطرة . 1

 .من مشروع لآخر
 ة المشــروع الاســتثماري ينظــر لــه مــن مــد  قدرتــه علــىيــهــذا يعنــي بشــكز مختصــر أ   يــا  كفاو     

وزيـادة الطاقـة الانتاجيـة، والاسـتخدام الامثـز للمـوارد  ،ة انتاجيـةيـت قيق اقصى رب  ممكن وت قيـق كفا
 . المتاحة، وتقليز الفاقد وت قيق منفعة أو  يمة مضافة، وتطوير مستو  التكنولوجيا المستخدمة

 خصائص المشروع الاستثماري وأهدافه : ثانياا 
اهـم هــذه ومـن . يتميـز كـز مشـروع بمجموعـة مـن الخصـائص تميـزه عـن انشـطة المشـروعات الاخـر   

  :الخصائص ما يلي 
 يعتبر ت ديد الارل او الهدف المراد ت قيقه نقطة انطلق وبداية ظي مشروع استثماري : الارل . 4

المشروع وتخطي   ادارة( 1)الوحدة 
 الاستثماري 
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ثم تتزايد الانشطة فيه  ،اذ يبدأ نب ي ،يعد المشروع بمثابة كائن عضوي له دورة حياة: دورة ال ياة . 4
 . حتى تصز الى الذورة، ثم تنخف  حتى تنتهي عند اكتمال  المشروع 

 . يتميز كز مشروع بخصائص فريدة ومختلفة تميزه عن باقي المشروعات الاخر  : التفرد . 3
ومن هذه الموا ف هو تنافس المشروعات فيما  ،يواجه أي مشروع موا ف تتميز بالصراع: الصراع . 1
وكــذلك تعــدد الاطــراف  ،نهــا للفــوز بــالعرل الم ــدود مــن المــوارد البشــرية والماليــة والطبيعيــة المتاحــةني

 . المهتمة به 
 عناصر ادارة المشروع الاستثماري ومراحز تشايله :  ثالثا

 ،ت ديــد اهــداف المشــــــروع نوبــوم أولهمــا: تتكــو  ادارة المشــروع مــن مــرحلتين مميــزتين همــا        
اذ ينباي تعريف كز انشطة أو خطوات المشروع  ،ب ي  يعرف المدير والفريق ما المتوقج من المشـــروع

وعنـد هـذه  ،اي يمكـن نـدي العمـز بالانشـطة المشـمولة ،البدي نتشايز المشـروع وثانيهما ،بصورة كاملة
عمليـة الرقابـة التأكـد  وتشـمز. النقطة يت ول  تركيز ادارة المشروع الى رقابة العمز الفعلي فـي المشـروع

ويمكن القـول  . وت ديد الموارد اللزمة عند ندي العمز واتمامه  ،من انه تم تعريف وومول  كز الانشطة
 :با  اي مشروع لاند ا  يتضمن العناصر الاساسية الست الآتية 

 .صورة جيدة مشروع لضما  تشايله بتتضمن جميج الومائف والانشطة التي تقوم نها ادارة ال: الادارة . 4
تقــديم  العــاملو  المناســبو  بمهــاراتهم وخبــراتهم والــذين يعملــو  علــى انتــا  الســلج أو :المــوارد البشــرية. 4

 . الخدمات
 . وهي المواد الخام التي تدخز في انتا  السلج او تقديم الخدمات : المواد الاولية . 3
والآلات وتكنولوجيــا لانتــا  الســلعة أو تقــديم وهــي مــا ي تاجــه المشــروع مــن تســهيلت  :المــوارد الماديــة. 1
 دمة الخ
 . الزبائن ال اليين والم تملين : السوق . 7
ويت قـق ذلـك عنـدما تتجـاوز الامـوال   ،وهو الهدف الاساسي من فت  اي مشــــروع أقتصادي: الرب  . 1

هـي العنصـر اظسـا  وبالتـالي فـا  الامـوال  تعـد  ،الداخلة الى المشـروع اكثـر مـن الامـوال  الخارجـة منـه
 .لت قيق وانجاز المتطلبات السابقة 

 : تمر عملية تخطي  وتنفيذ المشروع بالمراحز الاساسية الآتية    
 .وعمز دراسات الجدو  الاقتصادية والفنية والتسويقية الاولية له  ،التعرف على المشروع. 4
 .للتنفيذ اتخاذ القرارات التمويلية والاسثتمارية والاستعداد . 4
 . داري والفني للمشروع  لتصميم الهندسي واا. 3
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 . طرم العطايات ومفاوبات العقود . 1
 . الشراي وتدنير الاحتياجات من المكائن والمواد الاخر  المطلوبة . 7
 . ومن ثم البدي نتشايله ،وأستكماله والاستعداد له ،تنفيذ المشروع. 1

 ة انواع المشروعات الاقتصادي: رابعا 
 :  يمكن تصنيف انواع المشروعات من مداخز مختلفة، فمن ناحية الاستثمار المقترم تقسم الى الآتي  
 ( . أقامة مصنج جديد ) بالنسبة للمستثمر  مشروعات جديدة. 4
لل فـــاظ علـــى مســــــــتو  النشـــا  باســـتبدال  الموجـــودات القديمـــة ( اســــــتبدال  )  مشـــروعات أحلليـــة. 4

 . مثز استبدال  المكائن القديمة باخر  جديدة  ،بموجودات جديدة
نهدف خفـ  الكلفـة مـن خـلل  الاسـتاناي عـن الموجـودات المتقادمـة تكنولوجيـاا  مشروعات أحللية. 3

 . مثز سيارة حوبية متقدمة لنقز السمنت ،باخر  احد  وأكثر تطوراا 
وقد يكو  التوسج من خلل  انتا  منتجات جديدة أو من خلل  خدمة مناطق أو  ،مشروعات التوسجــ 1

 .يدة أو الدخول  الى اسواق جديدة مثز فت  فروع في مناطق جد ،أسواق جديدة
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 وما اهم خصائص التخطي  الفعال  ؟  ،عرف التخطي  .4

 عن سيطرة الادارة في مز نيئة اللتأكد ؟ماهي العوامز التي تكو  خار   .4

 ما انواع التخطي  وفقاا لمد  تأثيره والمدة الزمنية له ؟  .3

 ؟ اوسلبياته افي المنظمة، وماهي أهم ايجانياته اعرف الادارة بالاهداف  وخطوات تطبيقه .1

 وماهي اهم العناصر المستخلصة من التعريف الذي ت دده انت ؟ ،عرف المشروع .7

 وب  أهم الاهداف التي يرغب المشروع الاقتصادي نت قيقها من الاستثمار فيه ؟  .1

 تتكو  ادارة المشروع من مرحلتين مميزتين أورحها باختصار مج تقديم الامثلة عليها ؟ .9

 اورم انواع المشروعات من ناحية الاستثمار فيها بالتفصيز ؟ .8
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 تمهيد 

ا  لشــمولية التفكيـــر البشـــري المتـــزامن مـــج ادراد حقيقـــة الابعــاد الفكريـــة لمـــا يـــدور فـــي فلـــك الاداي 
وإذ يقــول  علمــاي الادارة اننــا ن ســد  ،الخفايــا وا جــراياتواحتياجاتــه وتفاصــيله، فالمســتقبز واعــد بالعديــد مــن 

علماي الكيمياي والفيزياي والريابيات والطب، لانهم اخذوا العلوم السـهلة، وتركونـا نتبنـى العلـوم الصـعبة التـي 
ومــا يتفاعــز معــه نــدقائق الامــور ليتــرد الســلود الانســاني منــدفج باتجاهــات  ،تتعلــق بجــوهر النشــا  البشــري 

 . اظمر الذي يلقي بضلله على المنظمات لانضا  المنظومة الانسانية وتوجهاتها ،إيجانية
وفي بوي ما تقدم مهر مصطل  ا دارة الاسـتراتيجية، وإنمـا جـاي نتيجـة ذلـك الفكـر المتـألق فـي ادارة 

مـوارد وغيرهـا مـن البيئة والسعي الى التأثير فيها بعد التداخز السوقي وقوة المنافسة واوتداد ازمة الندرة في ال
 :  فالفصز ال الي يتوجه ن و تعلم الآتيالتعقيدات البيئية المتصاعدة، 

 
 .ماوية المدخز الاستراتيجي في الادارة وطبيعته .4

 .تعريف الادارة الاستراتيجية ومراحلها .4

 ما المقصود بالتخطي  الاستراتيجي؟ وكيف نصي  الخطة الاستراتيجية؟ .3

  .اساليب التخطي  الاستراتيجي .1

 
 
 
 
 
 

 الفصل الرابع

 والتخطيط الاستراتيجي الادارة الاستراتيجية

Strategic Management and Strategic 

Planning 

 



44 
 

 
 
 

 يمـــة جوهريـــة فـــي ادراد ابعـــاد ادواتـــه  اي المنظمـــات المعاصـــرة بـــات سلســـا وذا  العمـــز التقليـــدي فـــ       
ونشاطاته، ولكـن مـج التنـوع والا اسـتقرار الـذي تشـهده البيئـة العالميـة سـيما مـج التنـافس ال ـاد و اللم ـدود 
على الموارد وال صة السو ية والتناغم مج احتياجات المسـتهلك نـز وتوقعهـا والـدفج الـى اسـتباقها جعـز هنـاد 

 . داخز اكثر قوة ومنها المدخز الاستراتيجي في الادارةحاجة مل ة الى الالتزام بم
 المدخز الاستراتيجي في الادارة : اولا
يعد علم ا دارة من العلوم التي وجدت على أنها فنا وعلما وحرفة ومهارة، وينس ب هذا على المـداخز  

وباتفـاق جميـج الدارسـين والبـاحثين  ،وال قيقـة الثانتـة فـي يومنـا هـذا. التي عالجت نشاطاتها لت قيق أهـدافها
هي حقيقة التايير فالتايير، اظمـر الـذي يفـرل علـى المنظومـة ا داريـة اعتمـاد مفـاويم أكثـر وـمولا وتاطيـة 

لقـد أعتمـد المـدخز و  .والمتمثلـة بـالمورد المعرفـي والمـورد المـادي ،(عناصـر ا نتـا )لموارد العمليـة التشـايلية
اطية عناصر ا نتا ، وبالتزامن مج العوامز البيئية غير التقليدية التي ما توقفـت الاستراتيجي كمدخز وامز لت

 : في التأثير على أداي المنظمات المعاصرة والتي منها
 .ودة اندفاع المنافسين .4
 .  اتساع حجم رغبات المستهلكين المتنوعة غير الم دودة .4
 .وا نتاجية العامة منها والخاصة  القدرات ا نداعية غير التقليدية لعموم المنظمات الخدمية .3

أسهم المدخز الاستراتيجي في دفج المنظومة ا داريـة إلـى المنافسـة بقـوة وتفاعـز مـن اجـز الـدخول  لقد       
وتسانق المنظمات في ال صـول  علـى ال صـص  ،إلى العالمية ك قيقة واقعة، لاسيما مج اتساع حجم اظسواق

 .   السو ية
يجي فــي ا دارة وسـيلة وغايــة يمكــن ا  تنقــز المنظمــة مـن حالــة الرتابــة فــي الاداي الــى يعـد المــدخز الاســتراتو 

 .نز والتفوق  ،مرحلة التنبق والتأثير
 طبيعة المدخز الاستراتيجي في ا دارة: ثانيا

. إ  ما نفكر بـه أو نعرفـه هـو فـي نهايـة اظمـر لا وـيي، فالشـيي الوحيـد هـو مـا نقـوم بـه فعـل أو نفعلـه    
" فالمدخز الاستراتيجي هو ليس عملية تدريجية خالية مـن ا وـكالات، نـز هـو عمليـة تكراريـة تعتريهـا صـباة 

راد فـي المنظمـة نهـدف الارتقـاي بـه ن ـو ، إلى درجة أنه يقتضي توافر العمز الجاد من قبز معظم اظفـ"البعثرة 
 :عندما تمار  المنظمة ا دارة الاستراتيجية، يصب  التفكير فيه رتية يتسم بما يأتيو . المستقبز

 .التفكير بشأ  المستقبز، ب ي  تكو  حدود المنظمة أكثر مرونة في التعامز مج عوامله وقواه -4
ذ العمز إلى المخرجات والنتـائ  التـي ترغـب المنظمـة ت ويز التركيز من المدخلت التي تستخدم  لتنفي  -4

 .في ت قيقها

 ماوية المدخز الاستراتيجي في ا دارة وطبيعته( 4)الوحدة 
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التركيز على ت سين نوعية العمليـات واظداي التنظيمـي، واعتبـار ذلـك مفتاحـا أساسـيا  يصـال  منتجـات  -3
 . وخدمات للزبائن ذات جودة عالية

 .التوجه ن و ثقافة منظمة تتكيف بسهولة للتايير -1
 

 
 
 
ي كى في احد  الروايات الهندية ا  عالما كا  قد استدعى ستة أوخاص كفيفي البصر، عاهـدا لهـم  

وهنا كانت المفاجئة في ا  كز واحـد مـنهم وصـف الفيـز . فيز ليوصفوه من دو  المعرفة المسبقة بما يصفو  
لــذي بجانــب ا ذنــين قــال  انهــا اوراق وــجرة المــوز، والــذي كــا  بجــوار فا ،بمــا عكســه أرثــه الثقــافي والمعرفــي

وهـذه . الخرطوم قال  بانه خرطوم ماي، والذي كا  الى جانب الذيز تصور بانه ممسـك بأحـد طرفـي حبـز وهكـذا
القصــة المتوابــعة جــايت لبيــا  بــا  تعــاريف الادارة الاســتراتيجية قــد تنوعــت وتشــابكت لكثــرة الاهتمــام نهــذا 

مــن اظصــز اللتينــي المشــتق مــن الكلمــة ( Strategy)كلمــة اســتراتيجية اوــتقت فلقــد  .وع وتداخلتــهالموبــ
عرفــت الاســتراتيجية ب ســب القــواميس و .  فــن القيــادة أو فــن الجنــرالاتوهــي تعنــي  ،((Strategosاليونانيــة 

خطــة وــاملة لت قيــق " وعرفــت كــذلك بأنهــا". علــم تخطــي  العمليــات العســكرية  وتوجيههــا"المتخصصــة بأنهــا 
المنظمـة أ  ينج ـوا فـي  يُمكـن المـدراي والمرتوسـين وزبـائنأو إنهـا مـدخز ا عمـال  الـذي   ،"أهداف المنظمـة

 .ت قيق أهداف المنظمة وغاياتها
تشير الب و  والدراسات الى ا  المنظمات التي تتبنى الادارة الاستراتيجية، من الممكن ا  تتفوق او ا  تقدي 

كمـا ا  ت قيـق التوافـق او التطـانق نـين نيئـة . من المنظمات التي لا تتبنـى ا دارة الاسـتراتيجية بشكز افضز 
انطلقــاا مــن إدراد ا دارة و . المنظمــة، واســتراتيجيتها وويكلهــا وعملياتهــا لــه تــأثير إيجــاني فــي اظداي التنظيمــي

م فإنهــا تقــو  ،المســتو  اظدنــى يري مــدو  عــديم القيمــة نــدو  التــزام بــأ  أفضــز تخطــي  اســتراتيجي يكــ ،العليــا
ومن مختلف اظقسام من  ،والعاملين الرئيسيين في العديد من المستويات يريننتشكيز مجاميج تخطي  من المد

 .اجز المساهمة في عملية صياغة الاستراتيجية
تراتيجيات الناتجـة يمكـن إلا أ  الاسـ ،على الرغم من أ  ا دارة العليا هي التي تبدأ بعمليـة ا دارة الاسـتراتيجية

بـر المسـتويات، ولا يقتصـر فـي أ  .أ  يكو  مصـدرها مـن أي موقـج فـي المنظمـة  فـالتخطي  يكـو  تفـاعلي ع 
لكـي تكـو  المنظمـة و . يكو  من اظعلى إلى اظدنى، فاظفراد في كز المستويات يكونوا بـمن عمليـة التخطـي 

عمليـة رسـمية مسـتمرة يفضـز ا  تبتـدأ بعـدد مـن التسـاتلات اكثر فاعلية، يجـب ا  تكـو  ا دارة الاسـتراتيجية 
 :الجوهرية، مثز

 أين هي المنظمة في الوقت ال ابر؟    -4
 أ  لم ي د  أي تاير، فاين ستكو  المنظمة في سنة؟ سنتين؟ خمسة سنوات؟ عشرة سنوات؟  -4

 تعريف ا دارة الاستراتيجية ومراحلها (4)الوحدة 
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هـذا السـقال  مقبولـة؟ وا  لـم تكـن اظجوبـة مقبولـة، فمـا هـي اظعمـال  الم ـددة التـي  نوهز ا  الاجوبة ع  -3
 يتوجب على الادارة القيام نها؟ وما هي المخاطر والمنافج المترتبة على هذه اظعمال ؟

. نظمة تعد ا دارة الاستراتيجية على انها مجموعة من القرارات واظفعال  التي تُ دد اظداي بعيد اظمد للمو       
 :وتتضمن ما يأتي

 ( .  داخز المنظمة وخارجها )المس  البيئي  -4
 ( .أو الخط  بعيد اظمد/ وبج الخطة الاستراتيجية و)صياغة الاستراتيجية   -4
 . تنفيذ الاستراتيجية وتقويمها ورقانتها -3

 
 
 
 

 
       

انتكـار طريقـة لصـنج وـيي أو عمـز وـيي " ، فهـو اا ومألوفـ اا بسيط اا التخطي  في حقيقته مفهوم ديع          
أو أ  التخطـي  هـو   ،، ولهـذا يكـو  التخطـي  نشـاطا يوميـا لا وـعوريا لكـز فـرد ومنظمـة"من اجـز نلـو  الاايـة

إجراي "يعرف التخطي  بأنهو ".تصميم أو رسم نياني ظجزاي آلة، طريقة، هدف، غاية، خريطة المبنى او اظرل"
تعمز إجـرايات التخطـي  و .هو فن التنبق بالمستقبز والاستعداد له أو "لت ديد أهداف المنظمة وأساليب ت قيقها

ــى جمــج  ــى وجــه الخصــوص عل ــة الاســتراتيجي عل ــدد مــن المصــال  الوميفي ــة بع تصــورات او منظــورات ذهني
 :وم اولة ا جابة عنها، وهي  ،والعملية، وذلك من خلل  طرم تساتلات مهمة

 .ماذا يلئمنا أ  نفعز؟ ويقتضي ذلك دراسة البيئة الخارجية لمعرفة الفرص والتهديدات المناسبة -4

 .  ماذا نستطيج أ  نفعز؟ وا جابة تكو  نت ديد نقا  القوة والضعف بعد دراسة المنظمة وقدراتها ومواردها  -4

 .  ماذا نريد أ  نفعز؟ ويبين هذا السقال  طموحات المالكين او المقسسين والمنتفعين من خدمات المنظمة  -3

 .والاستراتيجيات العملية ماذا سنفعز؟ وفي هذه المرحلة يتم ت ديد وصياغة الخط  الواقعية  -1

 :تتمثز مراحز التخطي  الاستراتيجي في أي منظمة بالآتي
وفيهــا يــتم إمهــار النهايــات والاايــات التــي تراهــا ا دارة كمجــال  : وبــج اظهــداف العامــة :المرحلــة اظولــى -4

ز  فيهـا عـدة أطـراف لهـا دور ووجـود  لعمز المنظمة، وهي العناصر التي يتم ت ديدها بعدة أساليب، وتدخم
 .فيها

 وكيف نصي  الخطة  ؟ما المقصود بالتخطي  الاستراتيجي( 3)الوحدة 
 ؟الاستراتيجية
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الت ـديات او وتتضـمن دراسـة البيئـة مـن خـلل  ف ـص ورصـد الفـرص و : الت ليـز البيئـي :المرحلة الثانية -4
ــا  التهديــدات التــي تفربــها علــى المنظمــة، مثــز المنافســة فــي الســوق، وذلــك بطــرم ســقال  كيــف يمكنن

ينباي ف ـص نقـا  القـوة والضـعف فـي الجوانـب  ،الوصول  إلى الهدف مقارنة بالآخرين؟ والى جانب ذلك
القيــام لــك كــي يتســنى ، وذ(شــرية، الماليــةالتســويق، ا نتــا ، المــوارد الب) المختلفــة لنشــا  المنظمــة 

نتعــديلت أو إصــلحات للعــودة إلــى التــواز  فــي نقــا  الضــعف المســجلة، وصــياغة اســتراتيجيتها علــى 
 .أسا  قدراتها الفعلية والمتميزة

يتم فـي هـذه المرحلـة اختيـار إحـد  الاسـتراتيجيات الممكنـة :  وبج الخطة الاستراتيجية :المرحلة الثالثة -3
. ت قق فيها أكبر نسبة من النجام في بوي ا مكانيات أو البدائز المختلفـة والتي تستطيج أ  ،للمنظمة

من جهـة، وبسياسـة المنظمـة وأهـدافها مـن جهـة  داخلية والخارجيةتائ  ا دارية الويتعلق هذا العمز بالن
 .أخر  

وهـــي المرحلـــة التـــي يـــتم فيهـــا ترجمـــة العمليـــات : الخطـــة العمليـــة والبـــرام  التنفيذيـــة :المرحلـــة الرابعـــة -1
وفـي نفـس الوقـت التأكـد مـن . الضرورية المنبثقة عن الاستراتيجية المختارة إلـى نـرام  أكثـر دقـة نسـبيا

 . مردوداتها المالية وانسجامها
الســنة اظولــى مــن الخطــة إلــى موازنــة  تــتم فــي هــذه المرحلــة ترجمــة: أعــداد الموازنــة: المرحلــة الخامســة -7

 ويجـري إعـداد الموازنـة . نفيذيـةتقديرية، مرقمة ومقيمة ماليا، تـوزع فيهـا المـوارد وت ـدد المسـقوليات الت
بــمن نظـــام أو قـــانو  او تعليمــات ت ـــددها السياســـة العامــة للمنظمـــة، واســـتراتيجيتها وأســـلوب ا دارة 

عادة ما يتميز نظام الموازنة نوجود عدد من الموازنات و . التنظيمينم  القيادة، وويكلها المطبقة فيها، و 
ـــز التنظيمـــي ـــى الهيك ـــي أعل ـــا ، المـــوارد البشـــرية، الب ـــ  اظساســـية ف ـــات، ا نت ـــة المبيع ـــز موازن ، مث

ــئ...والتطــوير ــة. إل ــة واظكثــر جزئي ــات اظقــز أهمي ــأتي بعــدها الموازن ــز موازنــة التصــلي  وا دامــة  ،وت مث
ويتو ف تـدر  الموازنـات وتعـددها مـج المسـتويات علـى التقسـيم الـذي تأخـذه ا دارة كمقيـا  . والخدمات

 .أو ب سب المواقج الجارافية ،لذلك، فقد تكو  الموازنات ب سب الومائف أو على أسا  خطو  ا نتا 
 :تتجلى أهداف نظام الموازنة بما يأتي

مكانــات والمــوارد الضــرورية وتوزيعهــا ب ســب الفتــرات الزمنيــة لتنفيــذ اظهــداف الم ــددة فــي ت ديــد ا  -4
 .  الخطة العملية وقبلها في الخطة الاستراتيجية

وفـي نفـس . توزيج المسقوليات على مختلف أقسام المنظمة ب سب ويكلها التنظيمي وطريقـة إدارتهـا  -4
الوقت وبج مختلف الموارد المالية والمادية والبشرية ت ت تصرف هقلاي المسقولين وتوجيههم بـمن 

 .الاستراتيجية العامة والسياسات الفرعية الناجمة عنها
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وسيلة لمتابعة حركة البيئة الداخلية والخارجيـة للمنظمـة باسـتمرار، وهـذا يـدخز بـالطبج بـمن متابعـة   -3
 .البيئة وتدارد تأثيراتها في الوقت والمكا  المناسبين

تعتبــر فرصــة فــي يــد ا دارة  وــراد العــاملين، وزيــادة درجــة الانــدما  الــوميفي، وجمــج أكثــر للقــدرات   -1
أو قــد تكــو  الموازنــة ســببا لظهــور نزاعــات أو صــراعات قــد . ت قيــق أهــدافهاالبشــرية وتوجيههــا ن ــو 
 .تقدي إلى فشز المنظمة

تسم  الموازنة بمتابعة ورقابة وتقييم اظداي في مختلف أجزاي وأقسام المنظمة، وت ديد المسـقوليات،   -7
 .واستخدام نظام الثواب والعقاب على ا نجازات المت ققة فيها

 
 

 

 
وذلـك بعـد أ  أثبـت منافعـه  ،ي ظى التخطي  الاستراتيجي باهتمام جميـج الجهـات فـي الوقـت ال ابـر         
وحيــ  أ  ننــاي خطــة  ،وبعــد أ  تبــين للجميــج أ  التخطــي  رغــم اخفاقاتــه هــو أفضــز مــن اللتخطــي  ،الكثيــرة

قاعدة من الدراسات والب و  التي تستكشف ال ابر مستلهمة تجارب المابي  تستند علىاستراتيجية سليمة 
لتوميـف البيانـات والمعلومـات الاحصـائية فــي   قتضـي ال اجـة المل ـةتمـن أجـز رسـم صـورة المسـتقبز، وبمـا 

 ،أ  أي اسـلوب فـي التخطـي  الاسـتراتيجيو .اعداد هذه الدراسات والب و  في اطار مـا يسـمى بالت ليـز البيئـي
وذلك مـن خـلل  اسـتخدام  ،فهو يستخدم في ارساي اهداف المنظمة والتعرف على رتيتها ورسالتها المستقبلية

به علم الاحصاي، حي  باستطاعته مساعدة المخط  في تلمس ملم  ومعالم اظهداف التي  ىعنيالتنبق الذي 
معطيــات ونتــائ  التنبــق لمجمــز معطيــات الواقــج ال ــالي علــى أســا  ب مســتنيرةيمكــن أ  تصــز اليهــا المنظمــة 

 . اهر التي تعيشها المنظمة، ومن ثم السير مج اتجاهات المستقبز من حي  الى أي تتجه المنظمةو الظ
فــإ  الدراســات المســتندة علــى  ،الواقــج تجــه اليــهيتريــد أكثــر ممــا  مســتقبلية أيللمنظمــة طموحــات ا         

واظهـداف التـي  ،البيانات والمعلومات الاحصائية تساعد المنظمة على موائمة اظهداف التي يقوده اليها الواقج
يـرتب  تعـدد و .وتنسـجم مـج رسـالة المنظمـة القادمـة  ،الـى أهـداف قانلـة للت قيـقتتوصـز كـي  ،تريد أ  تصـلها

فاذا كانت . مج طبيعة المنتجات او الخدمات المقدمة من قبز المنظمة ،جيةواختلف مستويات ا دارة الاستراتي
المنظمة تقدم سلعة او خدمة واحدة، نجد ا  تلك المنظمة تمتلـك مسـتو  اسـتراتيجي واحـد تسـتطيج نواسـطته 

 ولكن منظمات اظعمال  قد وـهدت فـي العقـود اظخيـرة تميزهـا. القيام بجميج اظعمال   نجاز السلعة أو الخدمة

 ساليب التخطي  الاستراتيجيأ (1)الوحدة 
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ع نتنوع سلعها وخدماتها، مما اسـتوجب مهـور مسـتويات مختلفـة لـلإدارة ا سـتراتيجية تتناسـب مـج تعـدد وتنـو 
 . الانشطة التي تقوم نها المنظمة

 :التمييز نين ثلثة مستويات للإدارة الاستراتيجية في المنظمة، وهي يمكن
مــن خــ  إنتــاجي، واحــد ونشــا  واحــد إ  المنظمــة التــي تمتلــك اكثــر : الاســتراتيجية علــى مســتو  المنظمــة -4

ــي  ــد رســالتها ف ــام نت دي ــة للقي ــى مســتو  المنظم ــر لممارســات ا دارة الاســتراتيجية عل تكــو  ب اجــة  اكث
فــا دارة العليــا، وأعضــاي مجلــس ا دارة هــم المــدراي الاســتراتيجيين فــي هــذا المســتو ، والــدور . المجتمــج

ة الشاملة لتطـوير الاسـتراتيجيات لعمـوم المنظمـة، ويتنـاول  الاستراتيجي الذي يقومو  به، هو ت ديد الرتي
 .هذا الدور تعريف الرسالة وأهداف المنظمة و يمها الجوهرية

تســعى ا دارة الاســتراتيجية علــى مســتو  وحــدات اظعمــال ، : الاســتراتيجية علــى مســتو  وحــدة اظعمــال  -4
للتنافس والتسانق لكـز وحـدة مـن وحـدات  نت ويز رسالة المنظمة وأهدافها العامة إلى استراتيجيات م ددة

النشــا  مــن خــلل  ت ســين المركــز التنافســي للمنتجــات أو الخــدمات التــي تقــدمها علــى مســتو  وحــدات 
 .  اظعمال  المختلفة

اظقســام باظعمــال  التفصــيلية للســتراتيجية، ونطــاق  يرويقــوم مــد: الاســتراتيجية علــى مســتو  الومــائف -3
وميفـة المـوارد البشـرية، الماليـة، )أعمالهما الذي يتسم بالتركيز علـى اظعمـال  أو الومـائف الم ـددة مثـز 

 تيجي فــي هــذا المســتو  يكــو  اقــزوالــدور الاســترا(. ا نتــا ، التســويق، خــدمات المســتهلكين، والم اســبة
ولكـن يبقـى المهـم هـو امـتلكهم القـدرة علـى . مة ككز أو مسـتو  وحـدة اظعمـال مقارنة مج مستو  المنظ

أو مســتو  وحــدات اظعمــال ، فضــل عــن تطــوير /تنفيــذ الاســتراتيجيات المصــاغة علــى صــعيد المنظمــة و
 . الاستراتيجيات الوميفية، وخلق حالة التكامز نين المهام واظعمال  داخز الوميفة الواحدة

 
عــد التخطــي  الاســتراتيجي عمليــة ذهنيــة ت ليليــة لاختيــار المكانــة المســتقبلية للمنظمــة، باختصــار يو       

وتبدأ هذه العملية من خلل  ت ديد رسالة المنظمة، وت ليز , تبعاا للتايرات التي ت صز في البيئة الخارجية
ي عمليـة مكونـة مـن والتخطي  الاستراتيج. ووبج اظهداف، وتقييمها، واختيار اظنسب منها  ،البيئة فيها

ومــن خــلل  ذلــك يمكــن  ،عــدة مراحــز تبــدأ بصــياغة رســالة المنظمــة ورتيتهــا وت ديــد اظهــداف المســتقبلية
وباعتبـار التخطـي  . صناعة القرارات وتفعليها بشكز يتناسب مج الخط  التنمويـة الم يطـة نبيئـة المنظمـة

ومسـتويات , داخليـة والخارجيـةعات البيئة الفيقوم على توق ،تتعلق بالمستقبز, الاستراتيجي عملية مستمرة
وتقيــــيم الفــــرص والتهديــــدات عــــن طريــــق تطــــوير اظهــــداف , اظداي فــــي المابــــي وال ابــــر والمســــتقبز

 .والاستراتيجيات والسياسات
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 التقليدية؟ما هو المدخز الاستراتيجي في الادارة ؟ وكيف يمكن تمييزه عن بقية المداخز  .4

لطبيعة وماويـة المـدخز الاسـتراتيجي مـدخز متخصـص فـي ادارة المنظمـات غيـر التقليديـة، سـيما فـي  .4

 البيئات المعقدة وسريعة ال ركة، ناقش ذلك مبينا رأيك البسي  ؟

 .وبين اهم المبادم التي تم التركيز عليها في هذا السياق ،للإدارة الاستراتيجية تعاريف متداخلة ناقش .3

 وبيا  آليات تفعيلها؟ ،هي مراحز ا دارة الاستراتيجية ؟ وكيف نستطيج ت ديدهاما  .1

لانــد مــن وجــود خطــة اســتراتيجية لكــز منظمــة، نــاقش ذلــك معرفــا اهــم الخصــاص والمبــادم فــي هــذا  .7

 السياق؟

 وفي أي المنظمات يكو  المفهوم اكثر فاعلية؟ ،ماهي أساليب التخطي  الاستراتيجي .1

قليدية فـي الاالـب بأهـداف تقليديـة يمكـن ا  توصـف مـن خللهـا نتماثـز نشـاطاتها تلتزم المنظمات الت .9

 ؟على مر الاوقات، ولكن تاير هذا النم  مج دخول  المنه  الاستراتيجي، نين رأيك في هذا

يمكن فهم ا دارة الاسـتراتيجية علـى أنهـا مسـار مـن الاهـداف التـي تعـال  موبـوع م ـدد، نـاقش ذلـك  .8

 .لة ما امكن ذلكومبينا رأيك باظد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الرابج الفصز أسئلة       
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 تمهيد 
حكمــة قديمــة اطلقاهــا القــدماي يقــال  انــك أذا مــا ومفــت وخصــا فانــك ســتومف اخلقــه لــديك وهــذه  

نتيجـــة التعامـــز المســـتمر مـــج مختلـــف التوجهـــات الســـلوكية فـــي إدارة منظمـــاتهم التقليديـــة، لقـــد اعتـــادت 
المنظمات وبشكز عام علـى تـولي العديـد مـن المسـقوليات فـي تطـوير نتاجاتهـا وبمـا يمكنهـا مـن ال صـول  

 .زام المجتمج بمنتجاتها دو  غيرهاعلى الت
 

 :مجالات رئيسة وهي ةلفصز إلى تعليم الطالب أربعيهدف هذا ا
 

 لتكو  خضراي وكيفية المضيلمسقولية الاجتماعية للمنظمات ا .4

 .والسلود اظخلقي يرو  المد .4

 .تشجيج وتعزيز السلود اظخلقي للعاملين .3

 . النزاهة والشفافية ومكاف ة الفساد .1

 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس

 المسؤولية الاجتماعية والســلوك

 الاخلاقي

Social Responsibility and Ethical 

Behavior 
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 ومجالاتها ومسوغاتها المسقولية الاجتماعية تعريف: أولا

يكو  من الصعب في كثير من اظحيا  الاتفـاق علـى ت ديـد مفهـوم معـين يفـي بإعطـاي مضـمو      
وامز وجامج ومتعمق لظاهرة ما وتزداد هذه الصعوبة إذا ما اقترنت بالعلوم السلوكية والب   في المجتمج 

 بمفهـوم لقـةالمصـطل ات المتع تعـددت وقدوخاصة إذا تعلق اظمر بالمسقولية الاجتماعية في عمومتيها، 
عـرف و  .الـئ...اظخل يـة، التكافـز الاجتمـاعي، والشركات الشركات، مواطنة ومنها الاجتماعية، المسقولية
Drucker أي أنها ما يجب على  فيه تعمز الذي المجتمج تجاه المنشأة التزام" بأنها الاجتماعية المسقولية

 اظعمـال  منشـأة علـى التـزام "كما انها تعـد .الاجتماعيةالمقسسة القيام به من أجز حز ومعالجة المشاكز 
 مثز المساهمة في مجموعة كبيرة من اظنشطة الاجتماعية طريق عن ذلكيه و ف تعمز الذي تمجلمجا تجاه

ــة ــق التلــو  ومكاف ــة الخــدمات الصــ ية وت ســين الفقــر م ارب  ا ســكا  مشــكلة وحــز عمــز فــرص وخل
 " وغيرها والمواصلت

التزام أصـ اب النشـاطات التجاريـة بالمسـاهمة " على أنها المسقولية الاجتماعية الدولي فيعرفأما البنك و 
 . جوالمجتم وائلهمفي التنمية المستدامة من خلل  العمز مج مومفيهم وع

 يســهم فــي تطــوير العــاملين وت ســين داخلــيأ  المســقولية الاجتماعيــة تمتــد إلــى اتجــاهين أحــدهما 
ويسهم في خلـق  ـيم  يعمز على معالجة المشكلت التي يعاني منها المجتمج خارجيوالآخر  نوعية العمز

 البــــاحثين بعــــ  يقتــــرم أعــــله، التعريفــــات إلــــى با بــــافة. وأنمــــا  اجتماعيــــة ايجانيــــة فــــي المجتمــــج
 يتضـمن حيـ  الاجتماعيـة، الاسـتجابة مصطل  إلى المسقولية الاجتماعية مصطل  ت ويز والمتخصصين

 الاجتماعيـة، المسقولية لت مز حافز أو دافج وجود الثاني نينما يتضمن ا لزام، من نوعاا  اظول  المصطل 
 فـــي ت مـــز المنظمـــات مســـاهمة علـــى تنصـــب النهايــة فـــي أنهـــا إلا المصـــطل ات، تعددهـــذه مـــن وبــالرغم

 .المختلفين المصال  أص اب تجاه مسئولياتها
 :، وعلى الن و الاتيللمسقولية الاجتماعيةا المقيدو  التي يسوقه سوغاتيمكن تلخيص أهم المو 

 .مات كتلو  الهواي والمياه وغيرهتص ي  للآثار السلبية التي قد تسببها بع  المنظ -4
ت سين الصورة الذهنية للمنظمات أمام المجتمج الم لي وخاصة الشـركات الكبيـرة التـي يـتم انتقادهـا علـى  -4

 .وممارسات احتكارية اا قوي اا أ  لها نفوذ
المنظمة المالية على القيام بالمشاريج التي تكلف كثيراا، ولا يستطيج المجتمج ت ملهـا وحـده كتصـميم قدرة  -3

 .وحدة طبية على مستو  كبير
 :التي يسوقها المعاربو  للمسقولية الاجتماعية فهي سوغاتوأما الم

إ  الالتزام بمهام المسقولية الاجتماعية ي ول  المنظمة إلى وكز لا يختلف عما هو سائد في المنظمـات  -4
 ال كومية، 

 للمنظمات ؟ وكيف تمضي لتكون خضراء؟ما هي المسؤولية الاجتماعية ( 1)الوحدة 
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وإذا انفردت المنظمة بإنفاق المبال  على تنفيذ نرام  المسقولية الاجتماعية، فا  ذلك يعني ت ملها كلفـا  -4
التـالي تـنعكس سـلبا علـى موقفهـا وقوتهـا إبافية تنعكس على زيـادة أسـعار السـلج التـي تتعامـز نهـا، وب

 .التنافسية في السوق 
زيـــادة علـــى ذلـــك م دوديـــة الخبـــرة والمهـــارة المتاحـــة لـــد  منظمـــات اظعمـــال  فـــي معالجـــة المشـــكلت   -3

 .الاجتماعية التي تعترل عملها
يشـير إليهـا بأربعـة  ،(Archie Carroll)إ  وـمولية م تـو  المسـقولية الاجتماعيـة جعلـت الباحـ  كـارول  

 :كما هي موب ة في الشكز أدناهو  ،البعد الاقتصادي واظخلقي والقانوني والخيري  :أبعاد هي
 Carrollهرم المسقولية الاجتماعية ل ـ ( 4-7)الشكز

 

 
 

يستند إلى مبادم المنافسة والتطور التكنولوجي حي  يشتمز عز مجموعة كبيرة من  :البعد الاقتصادي . أ
عناصـــر المســـقولية الاجتماعيـــة يجـــب أ  تقخـــذ فـــي إطـــار احتـــرام قواعـــد المنافســـة العادلـــة وال ـــرة 

 .ةلا يل ق برراا في المجتمج والبيئوالاستفادة التامة من التطور التكنولوجي وبما 
ــانوني . ب ــز  البعــد الق ــزام  بقــوانين وأنظمــة وتعليمــات يجــب أ  لا تخرقهــا منظمــات اظعمــال  وا    ايمث لت

 .ت ترمها عادة ما ت ددها الدولة، وفي حالة عكس ذلك فأنها تقج في إوكالية قانونية
فيفترل في إدارة منظمات اظعمال  أ  تستوعب الجوانب القيمية واظخل ية والسلوكية  البعد اظخلقي . ت

 بقوانين والمعتقدات في المجتمعات التي تعمز فيها، وفي حقيقة اظمر فأ  هذه الجوانب لم تقطر بعد
 

التصرف  كمواطن (: الانساني)البعد الخيري 
صالح يسهم في تعزيز الموارد في المجتمع 

 و تحسين نوعية الحياة

مراعاة المنظمة للجانب  :البعد اظخلقي
أن  إلىالأخلاقي في قراراتها مما يؤدي 
 تعمل بشكل صحيح وعادل

إطاعة القانون والذي يعكس   :القانوني البعد
ما هو صحيح أوخطأ في المجتمع و هو ما 

 .يمثل قواعد العمل الأساسية
تحقيق المنظمة عائد و : الاقتصادي البعد

هذا يمثل قاعدة أساسية للوفاء بالمتطلبات 
 .الأخرى 
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لمنظمـة أ  بروريا لزيادة سمعة المنظمة فـي المجتمـج وقبولهـا فعلـى ا أمراا  عدم ملزمة لكن احترامها يُ  
 . تكو  ملتزمة بعمز ما هو ص ي  وعادل  ونزيه 

 ومــا يتفــرع عــن ذلــك مــن عناصــر تــرتب ويــرتب  بمبــدأ تطــوير نوعيــة ال يــاة بشــكز عــام  البعــد الخيــري .   
 .بالذوق العام ونوعية ما يتمتج به الفرد من غذاي وملبس ونقز وغيرها من جوانب أخر  

لقد ومفت هذه اظبعاد بشكز هرمي متسلسز لتوبي  طبيعة التراب  نين هذه العناصر من جانب ومن جانب   
آخــر فــإ  اســتناد أي بعــد علــى بُعــد آخــر يمثــز حالــة واقعيــة، واســتنادا الــى ذلــك تكــو  مســقولية الشــركة 

 . سابقة الذكر اظربعة الشاملة هي حاصـز مجموع العناصر الاجتمـاعية
 خضرايالالمنظمات : ثانيا

ــةيشــير  ــاا  مفهــوم البيئ ــى الطبيعــة بمكوناتهــا جميع ــي العصــر ال ــدي  إل ــة : ف ــات ال ي ا نســا  والكائن
أي كز ما ي ي  ننا في الطبيعة وما نراه من حولنا وما يقج . اظخر ، ال يوانية والنباتية، وموائلها في الطبيعة

لف ال يـوي فهـو أمـا المجـال  ال يـوي أو الاـ. في المجال  ال يوي ل رل، من هواي وماي وتراب وكائنات حية
ما ي ي  بسط  اظرل من غلف جوي، ويشمز التربة والمياه السط ية التـي ت تـوي علـى العناصـر ال يويـة 

أما علم البيئة فهو العلـم الـذي يـدر  اظنظمـة والطرائـق واظدوات التـي تسـاعد علـى رصـد . ال ية في الطبيعة
ة والصـــ ية والجماليـــة والاقتصـــادية وا ســـتراتيجية المشـــكلت البيئيـــة وت ليلهـــا، وتقصّـــي تبعاتهـــا الاجتماعيـــ

ــم إ ــم البيئــةينطلــق و  .يجــاد ال لــول  المناســبة لمواجهتهــاوغيرهــا، ومــن ث مــن جمــج المعلومــات وتصــنيفها  عل
وت ليلهــا، ومــن ثــم عمــز نمــاذ  مبســطة منهــا وإخضــاعها للملحظــة والتجربــة فــي بــوي ت ديــد اظهــداف 

قعة علـى الظـاهرة قيـد الدراسـة، وم اولـة إحـدا  تاييـرات فيهـا للوصـول  إلـى المنشودة، ثم ت ديد المقثرات الوا
 .اظهداف الايجانية المنشودة

، وبالعربيـة يُلفـظ Oikosفهو ذلـك العلـم الـذي اسـتمد اسـمه مـن المصـطل   ا غريقـي  علم التبيّقأمّا  
 ،المسـتلزمات المختلفـة ل سـرة جـد فيـهو لمكا  الذي تسكن فيه اظسـرة وتوهو ا ،، الذي ي عني المسكن"إيكو "

كانت العناصر اظساسية اظربعـة المكونـة لل يـاة عنـد فلقد  .عة وأما  وحماية من سخ  الطبيعةمن غذاي وأمت
نتـداخلتها وعلقاتهـا المتشـابكة ، "إيكـو "، وقد انسجمت مج لفظة الماي والهواي والتراب والنار: ا غريق هي

، وهي ليست بعيدة عن نظرتنا المعاصـرة إلـى البيئـة، إذ يقانـز ذلـك فـي اللاـة التي كونت عناصر الطبيعة كافة
. نزلـه وأقـام بـه: وتبـوّأ المكـا ، وبـه. أباي فلناا منزلاا، أي هيّــأه لـه وأنزلـه: العربية ما جاي في المعجم الوسي 

مـن فـروع علـم اظحيـايا  في العصر ال ـدي ، فاـدا علمـاا  علم التبيّققد تطور مفهوم لو  .أما البيئة فهي المنزل 
يُعنــى ندراســة التركيبــة البيولوجيــة لعناصــر الطبيعــة المختلفــة وومائفهــا والعلقــات المتداخلــة فيمــا نينهــا فــي 

 .نطاقها الفسي 
إلـى تعيـين الآثـار الناجمـة عـن إقامـة هـذا المشـروع علـى  تهدف عملية تقييم اظثر البيئي للمنظمة الخضـرايو 

ات الضرورية لل د من الآثـار السـلبية الناجمـة عنـه علـى البيئـة وأهـداف التنميـة  البيئة ومن ثم ت ديد ا جراي 
  وتتطلب دراسة تقييم اظثر البيئي ب ثاا واملا للمشاريج الكبيرة المتمثلة في إقامة السدود ومكبات .المستدامة
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النفايات وم طات التنمية والمصانج والطرق الرئيسية والمشروعات ا سكانية الكبيرة وم طـات توليـد الكهربـاي 
ــدين وغيرهــا مــن و ومصــافي الــنف  والمشــاغز الضــخمة الصــناعية  ــالج وأمــاكن التع الم ــاجر والمناوــير والمق

 .المشروعات الضخمة
المشـاريج اظصـار حجمـاا، كمـا فـي حـال  الطـرق الفرعيـة  ويمكن دراسة تقيـيم اظثـر البيئـي بصـورة أبسـ  علـى

والجــدرا  والعبــارات وقنــوات الميــاه الضــيقة ومشــاريج ا ســكا  الصــايرة وتجمعــات اظننيــة الواقعــة فــي منــاطق 
 .حساسة ون و ذلك

ة وتقوم دراسة اظثر البيئـي علـى ت ديـد عناصـر البيئـة والتنبـق ب جـم اظبـرار الناجمـة عـن المشـروع وم اولـ
وقد يستدعي ذلك إوراد خبراي جيولوجيين وآثـار . اجتنانها أو التقليز من بررها والتلطيف من آثارها السلبية

وعلماي نيولوجيا وحيوا  وكيمياي وزراعة وتربة واقتصـاد واجتمـاع وبيئـة وميـاه وإدارة وخبـراي غابـات وتصـ ر 
وهـذا يسـتدعي اللجـوي إلــى . طبيعتهـاوتلـو  هـواي ومـا إلـى ذلـك مـن تخصصـات تتناســب مـج حجـم المشـكلة و 

زيــارات ميدانيــة لتوثيــق الموقــج ومــا ي ــي  بــه فــي فصــول  الســنة المختلفــة مــن حيــاة ومجــاري للميــاه وأوــجار 
وأعشاب وتصويره ورصد التنوع ال يوي في المنطقة وطبيعة ال ياة الاجتماعيـة والاقتصـادية لسـكا  المنطقـة، 

ي سـي دثها المشـروع فـي نيئـة المنطقـة والسـعي للتخفيـف والتلطيـف مـن ومن ثم م اولة التنبق بـالتايرات التـ
 .وقج المشروع عليها

وتقييم اظثر البيئي لا يقتصر على دراسة أثر المشروع فـي صـياته النهائيـة، نـز يـدر  اظبـرار الناجمـة عـن 
عمــز، أي منــذ تجريــف المعــدات ا نشــائية والبنيــة الت تيــة التــي يســتلزمها المشــروع منــذ الانطلقــة اظولــى لل

الموقج أو تسويته وبناي غرف مققتة للعمال  والعاملين في الموقج وت ضير منـاطق عمـز مققتـة للوصـول  إلـى 
المشروع، فضلا عن دراسة أثر الآليات المستخدمة واظغبرة الناجمة عنها والنفايات التي تلقيها، كقطج الميـار 

ة وغيرها، والضجي  الذي ت دثه ومد  تأثير ذلك كله على البيئة من والزيوت والمواد الكيميائية والمواد النفطي
حولها وعلى التجمعات السكنية أو السكا  في تلك المنطقة مج اظخذ بعين الاعتبار مقدار الضرر النـاجم عـن 

فـي  تعرية التربة والانجرافات التي قد تصاحبها في فصز الشـتاي واظبـرار التـي تجلبهـا علـى الثـروة ال يوانيـة
 .دة في المنطقة أو بالقرب منهاو جو المياه العلجية والاابات الم المنطقة أو على الآثار السياحية ومناطق
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 مدخز في تعريف ومفهوم الاخلق واخل يات الادارة: اولا
 يما، ومبادم تعتز نها، وتعمز على اسـتمرارها، وتعـديلها بمـا منذ القدم تسعى كز أمة ظ  تكو  لها          

ــا، و  ــا، وينباــي عرفي ــتم تلقينهــا وتدريســها، وتعليمه ــق المســتجدات، وي ــا عــدم تجاوزهــا، أو اختــراقيواف  قانوني
بشكز عام إلى القـيم و المعـايير اظخل يـة التـي يسـتند لهـا أفـراد المجتمـج لاـرل  اظخل ياتتشير و .تعريفها 

، والتـي تعنـي Ethos مستخلصة مـن اللفـظ اليونـاني وكلمة أخلق. التمييز نين ما هو ص ي  و ما هو خطأ
مــن  أو المثاليـات الموجهــة، والتـي تتخلـز الفــرد أو مجموعـة ،مجموعـة مـن المعتقــدات وتكـو  اظخــلق. خلـق

، حي  تم اوتقاق هـذا Déontologie  عن لفظ ETHIC لف لفظختوباللاة اظجنبية في .النا  في المجتمج
معـا  ا وتعنـي اللفظتـ. والتـي تعنـي العلـم Logos و. والذي يعني ما يجـب فعلـه  .اظخير من اللفظة اليوناني
  .العلم الذي يدر  الواجبات

هذا مـا و  ،(الرذيلة)و ما هو سيئ( الفضيلة)التمييز نين ما هو جيد تمثز الاخل يات لد  البع  مطلقات في 
كما انها تمثز لد  البع  الاخر مسألة نسبية فهي اذ  تفضيلت اجتماعيـة معينـة . تمثله الاخلق المثالية 

و , تستند الى ما يجله الافراد و ما يستهجنونه في المجتمج من سلود و تصـرفات فـي فتـرة و مـروف معينـة 
و بمن هذا السياق نجد الاخلق الموقفة التي ترفج من درجة النسبية الى حـدود . تلك هي الاخلق النسبية 

حيـ  انـه فـي  ،في حالة اخر   فالفرد يمكن ا  يكو  جيدا في حالة و سيئاا , المو ف الواحد و ال الة الواحدة 
 .ي النية يقومو  بما يقدي الضرر للخرينالضاو  الموقفية المتنافسة في العالم الواقعي حتى المديرين حسن

فهي مجموعة من المعايير و المبادم التي تهـيمن علـى السـلود الاداري و المتعلقـة بمـا ، اخل يات الادارةاما 
فإنهـا تمثـز خطوطـا توجيهيـة للمـديرين فـي صـنج القـرار و أ  أهميتهـا  آخرو  كما ير  و . هو ص ي  او خطأ

ادت أهميـة فكلما كا  نشـا  المـدير أكثـر تـأثيرا فـي الآخـرين كلمـا ازد, تزداد بالتناسب مج اثار و نتائ  القرار 
 .أخل يات ذلك المدير 

 
 مصادر اظخل يات: ثانيا

 :تجد اظخل يات مصادرها في 
لاوــك انــه لــد  كــز فــرد مجموعــة مــن المعتقــدات والقــيم الشخصــية ينقلهــا إلــى  :الشخصــية اظخل يــات ( 4

 .المعتقدات إلى سلوكات أخل ية للمجتمج حي  تترجم هذه القيم و  المنظمة التي يعمز نها او
هيكــز م واليــقثر التنظــيم ا داري فــي اظخل يــات لكــز مــن نظــم اســتقطاب اظفــراد وتــدريبه :التنظــيم ا داري ( 4

 .كز ذلك يسهم في تشكيز اظخل ياتالتنظيمي الرسمي و 
ب يــ  أ  القــانو  ي ــدد و يضــج المعــايير المقبولــة فــي مجــال   :التشــريعات القــوانين واللــوائ  ال كوميــة و ( 3

عليه فإ  وجود هذه القوانين يمثز رادعـا للسـلوكيات و  يرينالمدعلى توجيه العمال  و  دورهااظعمال  التي تعمز ن
 .المقبولةغير 

 ي والسلود اظخلقيالمدرا( : 4)الوحدة
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 .و اللوائ  ال كومية هي مجموعة المعايير الم ددة  من السلطات للممارسات المقبولة وغير المقبولة     
هـذه . أدلة إروادية لعمز المديرين و العاملين  دم التي تعُ :  (المدونات اظخل ية ) قوانين السلود الاخلقي ( 1

تـذكير العـاملين , في المجالات غيـر الوابـ ة للسـلود المهنـي توجيه و ارواد المديرين : القوانين تهدف الى 
تقويـة الانضـبا  , الاعـل  عـن المرتكـزات اظخل يـة للمنظمـة , و المديرين بالمتطلبات القانونية و الاخل ية 

 .الذاتي لد  افراد المقسسة بقواعد السلود اظخلقي 
م واظعراف والتقاليد و التطلعـات التـي تمثـز إطـار عمـز تمثز ثقافة المنظمة مجموعة القي :ثقافة المنظمة ( 7

فالمنظمــات العريقــة فــي ثقافتهــا ولــديها  ــيم , ي ــدد ســلوكيات العــاملين علــى مختلــف اظصــعدة و المســتويات 
و يكـو  تـأثير هـذه الثقافـة وابـ ا علـى سـلوكيات العـاملين و , راسخة في العمز تمثـز لاـة مشـتركة للجميـج 

ثقافة المنظمة المتميزة فـي بعـ  المنظمـات درجـة تجعلهـا التي يتخذونها ويبل  الاعتزاز نت منعكسا في القرارا
 .منهجا تربويا يدر  في المنظمة

 
 
 

 تأطير علقات الاخلق في المنظمات: أولا
بأخل يــات العمــز فــإ  إدارة المنظمــة لانــد أ  تضــج بــواب  علــى الــرغم مــن أ  كــز وــخص ينباــي أ  ي ت  ل ــى 
ات العمـز فقد تجد مـن المـومفين مـن هـو مـقمنم بأخل يـ. وجزايات تجعز المومفين يلتزمو  بأخل يات العمز

ولكــن مــن مصــل ة المنظمــة أ  تجعــز الكُــز يلتــزم نهــا ننــاي علــى لائ ــة أو ميثــاق  .ومــنهم مــن لا يكتــر  نهــا
عمز من منظور المنظمة ب ي  تكو  ملزمة لكز العاملين وب ي  تكو  هناد عقوبة رادعة توب  أخل يات ال

 .لمن يخالفها
 العلقة نين العاملين وا دارة -4

فـالمومف الـذي . من اظمور المعلومة أ  الثقة نين العاملين وا دارة لها علقة مباوـرة نزيـادة إنتاجيـة العامـز
 ولكن عنـدما يشـعر .والبعيد فإنه ي ت فانى في عمله مجهوداته على المد  القريبيعلم أ  إدارة المنظمة ستقدر 

وير العمـز ف ي نوعودها للعاملين فـإ  هـذا يكـو  أمـرا غيـر مُ فّ ـز لـه علـى تطـالمومف بأ  إدارة المقسسة لا ت  
لرحمة مـج العـاملين يـقدي لذلك فإ  التزام المديرين بالصدق واظمانة والعدل  والوفاي وا. ةيوا نداع وزيادة الكفا

ج فــي إلــى ثقــة العــاملين فــي ا دارة وهــو مــا يــقدي إلــى ت فيــزهم علــى العمــز ويــوفر كثيــرا مــن الوقــت الضــائ
وا دارة غيـر  حالـة ا دارة الملتزمـة بأخل يـات العمـز: قـار  نـين حـالتينولـو ن .الشائعات والشـكود والتفـاول

قة نينما فـي ال الـة الثانيـة في ال الة . الملتزمة بأخل يات العمز اظولى تجد أ  وعود المديرين للعاملين مُصد 
قة نز يكو  الشك مُهيمناا على العلقة نين العاملين وا دارة  .تجد أ  الوعود غير مُصد 

نينمـا فـي  في ال الة اظولى تجد كثيرا من العاملين يستمر في العمز لسنوات عديدة طالمـا كـا  الـدخز مقبـولاا ف
فـي ال الـة اظولـى تجـد و . ل الة الثانية تجد العاملين يب ثو  عن نديز باستمرار حتى وإ  كـا  الـدخز مرتفعـاا

 تشجيج وتعزيز السلود الاخلقي للعاملين(3)الوحدة 
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العامز سعيدا في عمله ولديه ولاي لهذه المنظمـة الم ترمـة نينمـا فـي ال الـة الثانيـة تجـد العلقـة مبنيـة علـى 
مــر يمتــد تــأثيره إلــى العمالــة التــي قــد تتقــدم هــذا اظو  .  المقانــز بعيــد المــد  غيــر مضــمو  المقانــز الســريج ظ 
فالمنظمة التي تتعامز بطريقـة أخل يـة مـج مومفيهـا تجتـذب كفـايات سـوق العمالـة نينمـا . لومائف بالمنظمة

قـدرات المنظمـة غنـيم عـن  فـيتـأثير ذلـك .  اتيـمور تُن ف ر الكثيـر مـن تلـك الكفاالمنظمة التي لا تُبالي نهذه اظ
ات التـي تقبـز التوميـف نهـا نـز يظمة مج المتقدمين لومائف يقثر الكفاكذلك فإ  أسلوب تعامز المن. التفصيز

 .والتي تتقدم لها مستقبل
 انفسهم  العلقة نين العاملين -4

بعضـهم الـبع  فـإ  الاحترام واظمانة هي اظخل يـات المنتشـرة نـين العـاملين و و عندما يكو  الصدق والتعاو  
بينما عندما تكو  ثقافة الخداع والنفاق وا ساية للزملي و  .فجر طاقات العاملين لصال  العمزهذا يقدي إلى ت  

هي المسيطرة فـإ  كـز عامـز يكـو  علـى حـذر مـن زميلـه ويتعـاو  معـه بقـدر بـئيز ويُخفـي عنـه الكثيـر مـن 
في ال الة اظولى يمكن تشـكيز فـرق عمـز ل ـز ف .لرئيسه وهكذاقارير التي يكتبها المعلومات وقد يكذب في الت

المشاكز وتطوير العمـز نينمـا فـي ال الـة الثانيـة فـإ  فـرق العمـز تفشـز لعـدم وجـود روم التعـاو  والثقـة نـين 
في ال الة اظولى تجد أ  نيانات العمـز د يقـة وصـ ي ة نينمـا فـي ال الـة الثانيـة تجـد أ  كثيـرا مـن . العاملين

ولمرتوسـه  هتجد الخبرة تنتقز مـن مومـف لزميلـ في ال الة اظولى. انات خاطئة وكثيرا من التقارير مُضلّ لةالبي
وكـذلك  .وتطور وهو ما ينعكس علـى المنظمـةوكذلك من جيز لجيز وبالتالي فإ  العاملين دائما في حالة نمو 

يج بانتهاي خدمة مومـف مـا  في ال الة الثانية تجد أ  كز مومف  يُخفي معلوماته عن زميله وتجد الخبرة ت ض 
 .وعلينا البدي من جديد

في ال الة اظولى تجد أ  كز مومـف مسـتعد لت مـز بعـ  اظعبـاي ا بـافية نينمـا فـي ال الـة الثانيـة و       
في ال الة اظولى تُقانـز أي مبـادرة مـن أحـد العـاملين . تجد أ  كز مومف يتجنب ت مز أي مسئوليات إبافية

اظهــداف الخفيــة لصــاحب  العمــز بالت رحــاب نينمــا فــي ال الــة الثانيــة تقانــز بالشــكود و بالتســاتل  عــن لتطــوير
في ال الة اظولى يكو  العمز هـو الشـاز الشـاغز للعـاملين نينمـا فـي ال الـة الثانيـة تكـو  مهـارات و  .المبادرة

 .ى لكز عامزالتالب على مكائد الزملي ومهارات إيقاعهم في المشاكز هي الهدف اظسم
 إرساي أخل يات العمز في المنظمة: ثانيا

إتبـاع اظخـلق هـو أمــر يجـب أ  ي ـرص عليــه كـز وـخص ولكــن إدارة المقسسـة لـن تعتمــد علـى مـد  التــزام 
العاملين بأخل يات العمز نناي على قناعاتهم الشخصية نز هي ب اجـة ظ  تُلـزم هم نـذلك كجـزي مـن مُتطلبـات 

فلند لها مـن ال ـرص ة وبالتالي نظملمأداي ا فيلالتزام بأخل يات العمز يقثر فإ  عدم افكما أوب ت . العمز
ة لكـي نظمـومـا هـو غيـر أخلقـي فـي عُـرف الملذلك فإنه من الضروري ت ديـد مـا هـو أخلقـي و .على تطبيقها

 فــي غيــاب ذلــك فــإ  كــز مومــف يكــو  لــه مقاييســه الشخصــية والتــي تختلــف مــن وــخص. يلتــزم بــه الجميــج
لانـد أ  يـتم التعامـز مـج الكـذب فـي . كذلك فإنه لا ند من التعامز ب زم مج كز إخـلل  نهـذه اظخل يـاتو .لآخر

. لاند أ  تُعامز روم العداي وا يذاي نين العاملين بالجزاي الـرادعو  .ي البيانات وفي التعامز بكز حزمالتقارير وف
يمكـن تـرد المـومفين يتبـادلو  اظلفـاظ البذيئـة أو لا يمكن ترد كز مومف يتصرف حسب مـا اعتـاد عليـه فـل 
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يكـو  المــقامرات لبعضــهم ذا يجعــز لا يمكــن أ  يـتم التعامــز مــج مــن لا ي تــرم أخل يـات العمــز نتهــاو  فهــ. ي   
 .الجميج يسلك نفس المسلك

تكـو  لا يمكـن أ  تقبـز أ  . ةنظمـم مصـال  متداخلـة مـج مصـال ة الملا يمكن أ  تقبز أ  يكو  العـاملين لهـ
. لوميفة اا لا يمكن أ  تقبز أ  يخدع مومفا عميل أو موردا أو مُتقدمو  .روم العداي هي المنتشرة نين العاملين

يجب أ  يـتم التعامـز .   هدايا  يّ مة من الموردين أو العمليولا يمكن أ  تقبز إدارة المقسسة أ  يأخذ العامل
رص علــى أخل يــات فـ.فكانـت رتبــة الشـخص المخــالمهمــا مـج كــز أمـر يخــص أخل يـات العمــز بكـز وــدة  ال  

مـج اظسـف فـإ  إهمالنـا ظخل يـات العمـز يجعـز العـاملين لا يتعـاونو  . العمز هـو أمـرم أخلقـي ودينـي وإداري 
أخل يـات العمـز . والشركات لا تثق في بعضها والكز يبدأ بسـوي الظـن ولا يمكننـا الاسـتفادة مـن خبـرات بعضـنا

 .مومفينا ومُديرينا ند أ  تكو  ظخل يات العمز أولوية أكبر نينلا. برورة للتطور
 ترسيئ أخل يات العمز: ثالثا

ويــدل  لــذلك  ،لا يشــك أحــد فــي أ  هنــاد خلــلا مــا فــي تطبيــق أخل يــات المهنــة فــي القطــاعين العــام والخــاص
مـن %  11السـعودية أ   نشـرت جريـدة المدينـة: ومن ذلك على سـبيز المثـال  ،ليةا حصائيات العالمية والم 

أثنـاي الـدوام الرسـمي لقضـاي  فـي مـنهم يخرجـو  % 71وأ   ،كوميـة متسـيبو  فـي عملهـممومفي الدوائر ال 
نشــــــــــــــــر كمــــــــــــــــا .يخرجــــــــــــــــو  قبــــــــــــــــز نهايــــــــــــــــة الــــــــــــــــدوام %  12وأ   ،مصــــــــــــــــال  وخصــــــــــــــــية

أ  ثلثـــة أربــــاع المنظمــــات لا  ،م 4221فــــي أنريــــز    www.valuebasedmanagement.netموقـــج
دم المـومفين ولا تخـ ،وثلثة أربـاع المنظمـات لـيس لـديها نرنـام  أخل يـات ،ظخل يات العمز تخصص مومفاا 

مـن %  14أ   ،م 4221عـام   www.recruitersworld.comنشـر موقـجوكـذلك  .في تعليم اظخل يات
مــن %  17أ   ،م 4224نشــرت وــركة كــلود نــو عــام وفــي حــين فين لا يثقــو  نرتســائهم فــي العمــز المــوم

مـن المـومفين يسـتخدمو  %  17وأ   ،الشركة كاظقلم والكتب معهم ابعةلمومفين يأخذو  معدات مكتبية تا
 .( www.cloudbow.com.)ال اسب الآلي ظغرابهم الشخصية

 وسائز ترسيئ أخل يات المهنة : رابعا
وهـو الـذي  ،ل ويرا به المسـق فالمومف الناج  هو الذي يراقب الله تعالى قبز أ  :  تنمية الرقابة الذاتية-4

المومــف فــإذا تكــو  هــذا المفهــوم الكبيــر فــي نفــس  ،يراعــي المصــل ة الوطنيــة قبــز المصــل ة الشخصــية
 ،وتعـين علـى اظمانـة ،الرقابـة تمنـج مـن الخيانـة.ا ظ  المومفين مخلصو  لها ة بل وكّ نظمفستنج  الم
مجموعـة روبـرت هـاف انترناوـيونال   اأجرتهـ ةانففي اسـتب .المقومات المتفق عليها في العالملذا فهي من 

 نسـمتيمـنهم بـأ  الاسـتقامة والنزاهـة همـا أكثـر %  78أجـاب  ،مومـف 4122على أكثر من  ،الم دودة
ــ ين للومــائف  ويشــتهر اليابــانيو  بجــديتهم الذاتيــة فــي . (  www.calcpa.org.) تعجــبهم فــي المرو 

النزعـة : أي (  YORUKI) وهـو مـا يعـرف بالــ  ،حي  إ  العمز هـو وجـود المـواطن اليابـاني ،أداي العمز
!  % (  4) ولـذا كانـت نســبة الميـاب عـن العمـز فـي اليابــا  .الذاتيـة للب ـ  عـن الـذات مــن خـلل  العمـز 

مـز ظ  المـومفين يريـدو  بقـاي سـاعات الع! وحاولت ال كومـة اليابانيـة تخفـي  سـاعات العمـز ففشـلت 
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وت مــز  ،وتعزيــز ال ــس الــوطني ،كتقويــة ا يمــا  بــاق والتقــو  : ولتنميــة الرقابــة الذاتيــة وســائز .طويلــة 
 .وا قناع بأهمية الوميفة وأدائها بشكز ص ي   ،المسقولية

 وبج اظنظمة الد يقة التي تمنج الاجتهادات الفردية الخاطئة ـــ 4
 ويمكن.أو عدم وبوحه  ،من بعف النظام أحياناا ظ  الممارسات اظخل ية غير السوية تنت  

 ولهذا  ،يقوم عليه مجموعة من المومفين ،للمقسسة أ  تخصص مكتباا خاصاا للهتمام بأخلق المهنة
 تب على أدايوسيكو  مردود هذا المك .للتبلي  عن أي خلز في اظخلق الجهاز رقم هاتف خاص ساخن

 ال  ــــتمز على اظفعـة لائ ة للجزايات تشـــــفي مكا  ماهر بالمقسس جـــيجب أ  توبو  .العمز رائعاا جداا 
 .والمخالفات وعدم تنفيذ اظوامر والالتزامات المكل ف نها العامز 

 
 
 

ة وفــي العلقــة مــج أصــ اب المصــال  وعلنيــة نظمــالشــفافية إلــى الوبــوم داخــز الم يشــير مفهــوم         
وتعتبــر . ا جــرايات والاايــات واظهــداف وهــو مــا ينطبــق علــى أعمــال  ال كومــة والمقسســات غيــر ال كوميــة

الشــفافية عكــس الامــول والســرية ب يــ  تتضــمن إيجــاد نيئــة تكــو  فيهــا المعلومــات المتعلقــة بــالظروف 
والتمويـز والتنفيـذ متاحـة ومنظـورة ومفهومـة، وجعـز القـرارات  والقرارات واظعمال  ال الية من حي  التخطـي 

المتصلة بالسياسات المتعلقة بالمجتمج معلومة من خلل  النشر في الوقت المناسب والانفتـام علـى جميـج 
قد عرفت هيئة اظمم المت دة الشفافية على أنهـا حريـة تـدفق المعلومـات والمعرفـة لو . اظطراف ذوي العلقة

يقـــة منفت ـــة تســـم  ظصـــ اب العلقـــة بال صـــول  علـــى المعلومـــات الضـــرورية لل فـــاظ علـــى والعمـــز بطر 
 . مصال هم واتخاذ القرارات المناسبة واكتشاف اظخطاي

ــد        ــي العمــز دو  أ  يشــوبه تع ــة وا خــلص ف ــة بالصــدق واظمان النزاهــة هــي منظومــة القــيم المتعلق
ــى الاتســاق فــي ا جــ ،الفســاد ــادم والتوقعــات وتتضــمن النزاهــة عل ــدانير والمب رايات والقــيم واظســاليب والت
يمكـن التمييـز نـين و . ومن الناحية اظخل ية فإ  النزاهة ترتب  باظمانة والصـدق ودقـة ا جـرايات. والنتائ 

ة وصـدق يـهـة الفـرد وذلـك إذا أد  عملـه بكفايتعلـق ننزا المسـتو  اظول مسـتويات للنزاهـة ب يـ  أ   ةثلث
فيتعلــق ننزاهــة العمليــة وذلــك إذا تــم تنفيــذ العمــز المنــا  نهــا علــى الن ــو  المســتو  الثــانيأدايا كــاملا، أمــا 

 المسـتو  الثالـ المطلوب ووـكلت مكونـاا أساسـياا مـن المنظومـة الكليـة التـي هـي جـزي منهـا، نينمـا يتعلـق 
امــاا بكفــاية دو  اســتالل  منتجاتهــا أو وذلــك فــي حــال  خضــج عملهــا للمســايلة الســليمة ونفــذ تم بالنزاهــة 

 . مواردها ظغرال فاسدة أو غير وريفة
فر النزاهــة والشــفافية أمــراا أساســياا ومتطلبــاا اجتماعيــاا وأخل يــاا وقانونيــاا لمقسســات القطــاع العــام ايعتبــر تــو 

ا  بالعمـز ولمقسسات المجتمج المـدني والقطـاع الخـاص علـى حـدء سـواي، ولـم يعـد هـذا  المفهومـا  يتعلقـ
ال كــومي فقــ ، وإنمــا تطــور اســتخدامهما ليطــال  جميــج المقسســات داخــز الدولــة وخاصــة للمنظمــات التــي 

 النزاهة والشفافية ومكاف ة الفساد ( 1)الوحدة    
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تــرتب  بعلقــات مــج العديــد مــن أصــ اب المصــال  أو اظطــراف ذات العلقــة كمــا هــو ال ــال  فــي الشــركات 
 .المساهمة العامة

نه استخدام الوميفة العامـة ظغـرال وخصـية اما مكاف ة الفساد في إطار التعريف العام للفساد يوصف بأ
مـن  تنـاول  نـوعين فـي الاقـزوفـي هـذا المجـال  يـتم . وهنا، ي مز التعريف نين طياته الرووة وانتزاز الامـوال 

لاســتيلي علــى اف .الاعمــال  الم ظــورة التــي يمارســها المومــف العمــومي بمفــرده، همــا الاحتيــال  والاخــتل 
، واخــتل  المــال  العــام مــن الادارات فــي المســتويات العليــا وخصــية الموجــودات العامــة ظغــرال مكاســب

ولــذلك فالروـوة المقدمــة مـن القطــاع . بمختلـف البلـدا  لهمــا تـأثير وابــ  ومباوـر فــي التنميـة الاقتصـادية
وعنـد دراسـة مثـز هـذا الموبـوع مـن  .الخاص للمومفين العموميين لها اثر واب  في هذا القطـاع وتطـوره

ية، نر  انه يتميز بالصعوبة والتعقيـد، ظ  فسـاداا مثـز هـذا عنـد ت ليلـه يجـب ا  يقخـذ بعـين الناحية النظر 
 :ومن نين هذه ما يأتي. الاعتبار ما يشتريه او يستفيد منه القطاع الخاص من المقسسات ال كومية

ــــــــــة -4 ــــــــــد ال كومي ــــــــــة : العوائ ــــــــــد المالي ــــــــــي تخصــــــــــيص العوائ ــــــــــقثر ف ــــــــــن للروــــــــــاو  ا  ت  يمك
وكذلك في وـكز تلـك ( ، الاعانات ال كومية، الرواتب التقاعدية، والتأمين على البطالةالتهرب من الضريبة)

الدخول  الى المدار  الخاصـة ذات الامتيـازات، الرعايـة الصـ ية، ا سـكا  والعقـارات، او )العوائد او نوعها 
 (.ت ويز ملكية الشركات العامة الى القطاع الخاص

اختيـار القطـاع الخـاص الـذي يجهـز السـلج والخـدمات العامـة، وكـذلك للروـاو  اثـر فـي : العقود ال كومية -4
كما ا  لهذه الرواو  تأثير في تثبيـت وـرو  إعـادة انـرام . الشرو  الخاصة التي تتضمنها عقود التجهيز

 .العقود وتجديد تنفيذها مرة اخر  
ــتم يمكــن ا  تســتخدم الروــاو  فــي تخفــي  مبلــ  الضــرائب والرســوم ا: الايــرادات العامــة -3 لكمركيــة التــي ت

 .جبايتها من الافراد والقطاع الخاص
تعمـز الروـاو  علـى جعـز المقسسـات ال كوميـة تسـرع فـي : تسريج المقاولات وت اوي التنظـيم ال كـومي -1

 .من  الموافقات الاصولية اللزمة لتنفيذ نشاطات غير قانونية
ا  تايّـر نتـائ  نشـا  قـانوني ونظـامي مـن بإمكـا  الروـوة : التأثير في نتائ  العمليـة القانونيـة والنظاميـة -7

كتعـاطي المخـدرات )خلل  اغراي الادارات ال كومية اما بفشلها او عجزها في و ف نشاطات غير مشروعة 
، واما تفضيلها علـى ن ـو غيـر ملئـم جهـة معينـة علـى حسـاب جهـة اخـر  فـي قضـايا (والك ول  والتلو 

 .الم اكمات والادعايات القضائية
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مـج  ا نهـدف الارتبـا  وبشـكز متماسـكلتتولى اكثر من مسـقولية فـي ادارة نظامهـ العديدة تسعى المنظمات. 4

 .ناقش ذلك بإسهاب. مجتمعها وهو ما يضمن بقائها وبقوة وثبات
 دها؟و جو ي البيئي واين تستطيج ا  تثبت ماهي المنظمة الخضراي وكيف تفهم الادا. 4
 كيف نستطيج ا  نفهم السلود الاخلقي للمدير وهز با مكا  تطويه في مز المنظمات البيروقراطية؟. 3
رية، نـاقش اهـم المبـادم الاخل يـة التـي يجـب ا  ت كـم تلـك النشـاطات ابسلوكياتهم الاد يرو  يتفاوت المد. 1

 الادارية؟
اقش العلقـة الجدليـة فيمـا نـين اخل يـات الـرئيس يقال  يترتب سلود المرتو  وفقا لمـا يرغبـه الـرئيس، نـ. 7

 والمرتو ؟
 في مز نيئة سريعة التايير والتنوع؟ ،كيف يمكن ا  ننظم اخل يات المرتوسين ونعزز قدراتهم. 1
 كيف يمكن ا  نفهم فكرة النزاهة وما هي اهم مقوماتها؟. 9
 لفظة الشفافية، ناقشها مبينا المقصود منها بالت ديد؟ عاصرينيطلق الكثير من الباحثين الم. 8
تتعدد وجهات النظر في ت ديـد مفهـوم الفسـاد وابعـاده وتداخلتـه، مـا هـو السـلود الاخلقـي المطلـوب فـي . 1

 ادارة مثز هكذا مصطل ات؟
نـين ذلـك لمعالجة الفساد وعلـى اخـتلف اوـكاله اورد العديـد مـن البـاحثين مجموعـة مـن الطـرق ل لهـا، . 42

 بإسهاب؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخامساسئلة الفصل            
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ورقة عمـز للمتلقـى الاداري  4141العتيبي ، سعد نن مرزوق ، دور القيادة الت ويلية في ادارة التايير ،  .4

 . الثال  ، جامعة الملك سعود ، كلية العلوم الادارية ، جدة ، المملكة العربية السعودية 
الماربي ، عبد ال ميد عبد الفتام ، أثر م ددات مدركات دعم العمز التنظيمي على دافعية الافراد للنجاز  .4

 .  4، المجلة العلمية للتجارة والتمويز ، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، العدد الثاني ، المل ق  4223، 
الزبيدي ، نامم جواد عبـد سـلما  ، العلقـة نـين سـلود المواطنـة التنظيميـة والقيـادة الت ويليـة وأثرهـا فـي  .3

 .  4229تفوق المنظمات ، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة باداد ، 
جسـتير ، ال سيني ، صلم هادي ، القيادة الادارية وأثرها في ادارة الموارد البشرية استراتيجياا ، رسالة ما .1

 .  4221الاكاديمية العربية في الدنمارد ، 
5.Eisenberger Robert & Huntington Robin , perceived organizational 
support, journal of applied psychology, 1986 ,vol,71 No,3 . 
6. Rhoades Linda & Eisenberger Robert , perceived organizational 
support,A review of the Literature, Journal of applied psychology, 2002 
,Vol ,87 , No 4 . 
7. Aselage Justin & Eisenberger Robert , perceived organizational support 
and psychological contracts : a theoretical integration, journal of 
organizationalbehavior , 2003 .  
8. ming foong & Nagoya Tan,liking career development practices to 
turnover intention : the mediator of perceived organizational support , 
journal of business and public affairs , 2008 , Vol 2 .  
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  تمهيد 
 وا  كـا  ذلـك ،حتى توصلوا الى أكسير ال يـاة،عرف اظقدمو  العديد من ال لول  لكثير من المشكلت

فــي الاســاطير، ومــا هــذا الا دليــز علــى النشــا  الفكــري المتجــدد لم اكــاة المعوقــات والمشــكلت التــي واجهــت 
ولقــد عـرف الانســا  ال لــول  الاسـتثنائية للمشــكلت التقليديــة منهــا . واســتقرار ال يــاة للجـنس البشــري  ديمومـة

نـز  ،وبالتالي صارت ال ياة اسهز ،وغير الطبيعية الامر الذي انعكس على كثرة المعلومات والمعارف وال قائق
 . ملها مج الانسا  ا  لم تكن مسخرة لخدمتهاوايسر في تع

 
 :وهي ،صز الى تعليم الطالب أربعة مجالات رئيسةيهدف هذا الف

 .ت ديات المدير كمتخذ للقرار. 4

 طبيعة المشكلت الادارية التي . 4

 .في عملهم يرو  المد هاواجهي

 .ر المبرمجةيالقرارات المبرمجة والقرارات غ. 3

 .خطوات حز المشكلت الادارية في المنظمة. 1

 
 
 
 
 
 

 الفصل السادس

 الحل المبدع للمشكلات الادارية
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     نتعامـز مـج  يرو  نا اليومية، لذا فن ن جميعـا مـدعرفنا باننا جميعا نمار  النشاطات الادارية في حيات        
 طة، وجدت هناد ت ديات ــبب كثرة التايرات والمتايرات البيئية الم يــــولكن بس ،المتايرات البيئية الم يطة ننا
جاراتـه ا  لـم نـتمكن مـن نز يجـب م ،الامر الواقج او ال د  الذي لا يمكن تجاوزهكبيرة تفرل نفسها بأسلوب 

 :ما يأتي ،من نين أهم الت ديات التي تواجه المدير في المنظمة المعاصرةو  .استثماره
دة المنافسـة نـين العالم قرية صايرة ب دود مفتوحة تسم  نتدفق كز ويي، مما يزيد مـن وـ:  العولمة -4

ــا  ــة، رفــج مســتو  ا نتاجيــةعالجــودة الســتوجب القــرارات أ  تتوجــه ن ــو تالمنظمــات، وهن ــاية  ،الي بكف
 .وفاعلية وتفوق 

ممـا  ،التعامـزفربت اظخل يات المعاصرة سمات خاصـة فـي : أخل يات العمز والمسقولية الاجتماعية -4
ــى المــد ــى ال ــدود والث يرينيســتلزم عل ــام عل ــات تطبيــق طقــو  وإجــرايات ســليمة، وبــرورة الانفت قاف

 .والتعاملت المختلفة في البيئة
حيــ  التاييــرات المتســارعة فــي عناصــر وقــو  البيئــة، فضــل عــن صــعوبة :  البيئــي والتنــوع الابــطراب -3

يرو  يواجه المد كما. مما يزيد ذلك من درجة اللتأكد في القرارات المتخذة ،التنبق بالتايرات المستقبلية
المنظمـة مـن مـوردين وعـاملين وحكومـات وثقافـات مختلفـة، ممـا تنوع في اظطـراف التـي تتعامـز معهـا 

 .يتطلب منه مراعاة كز رغبة وحاجة وتوقج عند صناعة القرارات
وهي العامز الآخر اظكثر أهمية في القـرارات المتخـذة مـن قبـز المـدراي :  التطورات التقنية والمعلوماتية -1

 .نظيم وتوجيه ورقابةوالتي تقثر في عناصر العملية ا دارية من تخطي  وت
من خلل  توفير المعلومات لهم، وتفويضهم مزيداا من السلطات للقيام باظعمال  :  تمكين العاملين -7

 ،نتطبيق مبدا ا دارة بالمشاركة يرينعوبا عن المد ،ن قبز المرتوسينالمختلفة، واتخاذ القرارات م
ودرجة الالتزام بأهداف المنظمة، بعيدا عن  ،وبالطبج هذا يعتمد على مقدار ونوع الثقة الممنوحة

 .                 للعاملينالمصل ة الشخصية 
 على العموم تتداخز كز هذه الت ديات وتقثر في كيفية اتخاذ القرارات وتداخلتها وطريقة معالجتها 

 اي أ  ـــولذلك  ينب. ميـــفي عملهم التنظي يرو  ا المدــــللمشكلت ا دارية والصعوبات التي يواجهه
 :دوراا مهماا في الجوانب الآتية   يروالمد يقدي

إ  اظوياي قد لا تتماوى عادة مـج الخطـ  :  التالب على المشكلت والمصاعب في حالات اللتأكد البيئي -4
الموبــوعة، أو أهــداف المنظمــة التــي ســيتم تنفيــذها وت قيقهــا مســتقبلا، ظ  هنــاد الكثيــر مــن العوامــز 

ومن هنا جاي مصطل  غمـول أو حـالات عـدم التأكـد، مثـز حالـة . ة التي قد ت د  تاييرات مستمرةالبيئي
قـد  ،ولـذلك ومـن خـلل  تطـور نظـام رقـاني فعـال . الخـام وادمنت  التكنولـوجي، مـد  وفـرة المـالطلب على ال

 كمتخذ للقرار ت ديات المدير( 4)الوحدة 
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من متابعة أنشطتها ومن  ا دارة السرعة في كشف وتص ي  الان رافات وت قيق اظهـداف  يرينالمد نُ مك  يُ 
 .المطلوبة

أو التــي تتصــف  ،تتمثــز أهميــة الرقابــة فــي كشــف اظمــور غيــر المنتظمــة: كشــف القضــايا غيــر المنتظمــة -4
فــإ  الكشــف وبــذلك . ارتفــاع الكلــف، ارتفــاع معــدل  دورا  العمــز ،بالشــذوذ والفشــز، مثــز عيــوب المنتجــات

المبكر ل وياي غير العادية في الاالب،  قد يوفر للمنظمة الوقت والمال  والجهـد، وي ـد مـن المشـكلت أو 
 . والتي قد تصب  أكثر تعقيداا لاحقاا  ،المصاعب الصايرة

تتمثـز أهميـة القـرار فـي التركيـز أو ا وـارة إلـى الموا ـف أو العمليـات التـي تـقدي بصـورة : ت ديد الفـرص -3
فمـثل مــدير  ،والتـي مــن وـأنها أ  تنبـه وتوجـه ا دارة إلـى فــرص مسـتقبلية م تملـة ،جيـدة وغيـر متوقعـة

 ،قد تنبه جيداا من خلل  التقارير على حجم الطلب الكبيـر علـى الهـاتف الخلـوي  ،وركة الاتصالات العرا ية
لت ـدد نـز قـد تتعـد   ،اوبما يجعله أ  يفكر في وبـج اسـتراتيجيات تجاريـة وتسـويقية ناج ـة لكـز فروعهـ

وكيفيـة إقنـاع الزبـو  العراقـي  ،ا، وحتـى فـي كيفيـة عربـهئهها ومكـا  وـرات طبيعة اظجهـزة المرغـوب وـرا
 .ب يازته

قد ينمو ويتسج حجم المنظمة، أو ترتب  بمشاريج عمليات كبيرة ومعقـدة، وبالتـالي : إدارة الموا ف الصعبة -1
، يرو  أو الصـعوبات التـي يواجههـا المـدلمواجهة درجـة التعقيـد  لاند من اتخاذ قرار لتعزيز عملية التنسيق

 .مما يدعو إلى برورة وجود نظام اتخاذ قرارات سليم 
ــة الســلطة -7 ــد: لا مركزي ــد يعــزز ويشــجج الم ــى اتخــاذ قــرارات نتفــوي   يرينإ  وجــود نظــام تنظيمــي جي عل

وهذا يعني أ  اللمركزية الادارية تساعد ا دارة فـي تجـاوز الم ـددات  لطات للمستويات ا دارية الدنيا الس
الماديـة و كما أنها تساعد في عملية التنظـيم مـن خـلل  ال صـول  علـى المـوارد الماليـة  ،والقدرات ا نسانية

 . والبشرية وتوجيهها ن و ت قيق الهدف المنشود للمنظمة
 
 

 
المشــكلة بمفهومهــا البســي  نمــ  مــن الاداي غيــر المــألوف والمطلــوب التجــاوب معــه فــي مــز امكانــات 

ويتعــايش معهــا المــدير  ثانتــة وم ــدودة نســبيا، وهــذا ينســ ب علــى عمــوم المتايــرات البيئيــة التــي يعــيش،
 :داخز المنظمة، هي يريناهم المشكلت ا دارية في عمز المدمن أ  و . المعاصر

ا  المرتوسين قد لا يمتلكو  قدرات كبيرة للتوافـق مـج الاحتياجـات التنظيميـة : التايير ومقاومة التايير -4
اظمــر الــذي يــنعكس علــى طبيعــة العلقــة مــج المــدير والمنظمــة، وبالتــالي اظخــلل  فــي  ،المتاحــة حــديثا

 .الهدف العام للمنظمة
في العقـود الاخيـرة تـدفق العلـم وحقـق قفـزات ملموسـة لتواجـه : وحداثة اهدافهاتقادم المنظومة الادارية  -4

 .ا  لم يكن السبق ل هداف عن ما متام لها باظسا  ،المنظمات وبعا م رجا في إيجاد التوافق

 في عملهم يريني تواجه المدطبيعة المشكلت ا دارية الت( 4)الوحدة 
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تتقادم الهياكز التنظيمية بسبب ثباتها النسبي في معالجة اهداف كانت فـي السـانق : الهياكز التنظيمية -3
ولكـن مـج التقـدم والرقـي أصــب ت هنـاد أهـداف اكثـر تطـورا ممـا سـببت مهــور  ،ظـار منظماتهـام ـ  أن

 .مشكلت إدارية كبيرة تتمثز في كيفية إيجاد وياكز حديثة ومتكيفة
ا  الانتكار ما هو الا كسر الموجود وا تيا  بأوياي جديدة ت ز م ز المتوافر حاليا، : الانداع والانتكار -1

يجـاد حلـول  لـم تكـن معروفـة فـي السـانق، وهـذا امـر مهـم يشـكز مشـكلة كبيـرة تواجـه وأما اظنداع فـي إ
مـج تعقـد ال يـاة وتشـوه  ،الادارات ال ديثة من خلل  ادارة هذه العمليات في اظوقات واظماكن الص ي ة

 . المشكلت
بــات مــن المعلــوم ا  اوــباع المجتمــج امــر صــعب المنــال ، فال اجــات والرغ: إوــباع حاجــات العــاملين -7

 .وهذا ما يشكز باطا كبيرا على ا دارات وأجهزتها ،متنوعة ومستمرة التوالد
وت ديــدا ذات المســا   ،وهــو عمليــة امــتلد واكتســاب المرتوســين لعــدد كبيــر مــن المهــارات: التــدريب -1

الكبير في طبيعة العمز،  وهنا يصب  على ا دارة مهمة انتقاي البـرام  التدريبيـة وتوجيـه أهـدافها ن ـو 
 .ا دارة هاالمشكلت التي تواجه

كــز قســم او ادارة فــي المنظمــة تتعهــد بجــزي مــن المنظومــة العامــة، وهنــا فــا  : التخطــي  الاســتراتيجي -9
التخطــي  يشــكز بــا  علــى الجميــج دو  اســتثناي، وذلــك لمواجهــة مشــكلت البيئــة وطلبــات وحاجــات 

 .الزبائن في أسواقها
ا  بع  المشروعات قد ت تا  الـى تمويـز كبيـر نسـبيا يمتـد إلـى من المتعارف : القيمة الزمنية للنقود -8

وهـذا قـد يقلـز مـن  يمـة المبـال  علـى مـدار تلـك السـنوات، اظمـر الـذي يتطلـب مهـارات  ،سنوات طويلـة
 .استثنائية لمواجهة ذلك

هنـاد تطـور وـامز يقصــد بـه تطـور كـز قطاعـات المجتمـج بأســلوب : التطـوير الاداري الجزئـي والشـامز -1
ومتناغم، ولكن اذا ما كـا  التطـور جزئيـا، فـا  هنـاد تفـاوت فـي تطـوير بعـ  القطاعـات والتـي سلس 

 .ستعكس ندورها باو  غير تقليدية ما نين ال داثة والتخلف
 

فليســـت المنظومـــة ا داريـــة ال اليـــة رتيبـــة، ب يـــ  يســـهز التعامـــز مـــج  ،وتتعقـــد يرينتتنـــوع مهمـــات المـــد
لتكـو  هنـاد بـاو  حقيقيــة  ،متايراتهـا، نـز باتـت تتنـوع وتتعقــد وتتشـابك طلباتهـا وخياراتهـا وتـزداد قيودهــا

كمــا التقــدم فــي تقنيــات الاتصــال ، ونــدرة المــوارد وتنــوع اســتخدامها، أبــ ت بــرورات مل ــة لتكــو  . عليهــا
وأوبـ  البـاحثو  أ  ا دارة هـي العمليـة .لمدير متنوعة لمواجهة مشكلت المنظمة الكثيرة والمعقـدةمهارات ا

التي تسعى لت قيق أهداف م ددة باستخدام الموارد البشرية والموارد المادية المتاحة،  وأ  القيادة هي قلـب 
لآخـرين وتـوجيههم ن ـو ت قيـق ا دارة ظ  المدير ي اول  الوصول  إلى اظهـداف الموبـوعة مـن خـلل  دفـج ا

وأ  عمليــة اتخــاذ القــرارات هــي المظهــر اظساســي مــن مظــاهر القيــادة فــي حــز ومعالجـــة . هــذه اظهــداف
ــك ظ  المــدير ي قــق أهــداف التنظــيم نواســطة الآخــرين عــن طريــق  ــة المبينــة ســابقا، وذل المشــكلت ا داري

 . مجموعة من القرارات
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 التجـارب والخبـرات وعلـى والتنبـق، التخمـين علـى المابـي في القرارات اتخاذ عملية تعتمد كانت لقد       
نعنـي و  .وبوابطهاالخاصـة موبـوعها وقوانينهـا للعملية هـذه أصب  ال الي العصر في نينما ،لد  المدراي

الموبوعية لبديز واحـد مـن نـين نـديلين أو أكثـر لت قيـق النتـائ  بمصطل  اتخاذ القرارات عملية الاختيار 
ــة فــي اطــار ومواجهــة او التعامــز مــج مشــكلت ا دارة والتنظــيم المتكــررة والمتوقــج حــدوثها فــي  المطلوب

عملية اتخاذ القرارات هي م ور العمز ا داري فـي المنظمـات، مهمـا اختلـف نوعهـا،  عد  ولذلك تُ . المستقبز
والمنظمـات المختلفـة تقـوم نومـائف عديـدة مثـز  ،ا دارية في المنظمـة تتطلـب اتخـاذ قـرارات فكز الومائف

أ  كز وميفة في المنظمـة و . التخطي  ورسم السياسات والرقابة وتقييم اظداي والتدريب والتعيين وغير ذلك
دو  آخـر هـي عمليـة  ت تا  لاتخاذ قرارات فيها، فمثلا اختيار المنظمة لفرد قد تقـدم لشـاز وميفـة معينـة

اتخاذ قرار، ورسـم سياسـة معينـة دو  أخـر  هـي أيضـاا عمليـة اتخـاذ قـرار، وإصـدار المنظمـة تعميمـاا بـأ  
وأنــه يجــب تعــديز هــذا الوبــج فهــو أيضــاا قــرار، والمنظمــة تقــوم باتخــاذ  ،اظداي الفعلــي أقــز مــن المتوقــج

 .  القرارات في جميج ومائفها 
 مـن عـدد نـين مـن اختيارهـا تصرفات للمدير يتم مجموعة أو ،تصرف أداري  وهباختصار أ  اتخاذ القرار و 

 فــأ  ولـذلك  ."او حـز مشــكلة إداريـة قائمـة أو م تملــة ال ـدو  ،الممكنـة لمواجهـة مو ــف معـين البـدائز
تعـد و .يريناتخاذهـا مـن قبـز المـد يـتم القرارات التي ورود سلمة مد  على يتو ف يرينا دارة والمد نجام

تتخــذ ( دنيــا أو أوــرافية ،عليــا، وســطى) ا دارة هــي بمثابــة اتخــاذ قــرارات، وا  جميــج المســتويات ا داريــة
وميفة اتخـاذ القـرار هـي جـوهر وم ـور العمليـة ا داريـة، فـل  تُعد  و  .قرارات من أجز ت قيق هدف المنظمة

 .بل وميفة اتخاذ القرار ،فائدة للتخطي  والتنظيم والتوجيه الرقابة
 :وعلى الن و الآتي ،في ا دارة تقسم القرارات إلى أوكال  وأنواعو          

 .وقرارات قصيرة اظمد ‘قرارات بعيدة اظمد  -4
 .قرارات فورية وسريعة، وقرارات ت تا  لفكر وزمن للتفكير -4
 .قرارات فردية، وقرارات جماعية -3
 .وقرارات تشايلية  ،قرارات استراتيجية -1
 .إداريةقرارات تنظيمية وقرارات  -7
 رارات مبرمجة وقرارات غير مبرمجةق -1
فـي موا ـف عـدة مثـز طلـب إجـازة ( متكـرر)هي القرارات التي تتخـذ بشـكز روتينـي  القرارات المبرمجةأ        

 ةهــي القــرارات التــي تتخــذ فــي مــز اللتأكــد والمخــاطر  والقــرارات غيــر المبرمجــة. اعتياديــة مــن قبــز المــومفين
 ،تتمثــز مصــادر اللتأكــد فــي القــرارات غيــر المبرمجــةو .العاليــة، مثــز فــت  فــرع جديــد للشــركة فــي دولــة أخــر  

 :بالآتي

 ر المبرمجة والقرارات غي القرارات المبرمجة( 3)الوحدة 
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ا عالوقت والكلف، اذ يُ  - أ  .ن لجمج معلومات وبيانات كافية يم دد د 
 .العوامز الاجتماعية والسياسية - ب
 .الظروف أو القو  البيئية - ت
 .التايرات السريعة في التكنولوجيا  -  
 
 
 

هــي الســبب فــي عــدم ت قيــق  ،إنــه مــن غيــر الممكــن القــول  أ  الظــروف البيئيــة الم يطــة بالمنظمــة
كما وغالباا ما تتبلور عن وميفة التخطي  خطة أو مجموعة خط  واب ة لت قيـق اظهـداف الم ـددة  ،أهدافها

وهنا قد يتسايل  البع  هز وجود خطة يعني أ  الهدف قد ت قـق ؟ وهـز تنفيـذ الخطـة يعنـي أ  . كمياا وزمنياا 
القـول  أ  هنـاد مجموعـة  ا نجاز الم قق هو فعلا ا نجـاز المخطـ  ؟ للإجابـة علـى هـذين السـقالين نسـتطيج

وقـد يكـو  ا نجـاز  ،وقد يقز ا نجاز المت قق عن الهـدف ،احتمالات فقد يتساو  ا نجاز الم قق مج الهدف
ل يعنـي مطلقـا وجـود الخطـة أ  فـ. المت قق أكبر من الهدف، وأخيراا قـد يكـو  ا نجـاز الم قـق يسـاوي صـفر

د ممـا يعنـي وجـو  ،يسـاوي ا نجـاز المخطـ  لت قيـق اظهـدافكما أ  ا نجاز المت قق قد لا  ،الهدف قد ت قق
رقانيـة تتكامـز  ولت قيق هذا التواز  فإ  الوسيلة إلـى ذلـك هـو وجـود وميفـة. خلز في الموازنة نين ا نجازين

ولكننــا نقــرأ فــي الجرائــد يوميــاا عــن الكثيــر مــن اظمثلــة علــى فشــز مــدراي المنظمــات فــي . مــج وميفــة التخطــي 
 ،ارتفـاع الكلـف ،ا فـل  ،انهيـارات اظسـواق الماليـة ،ليـة الاداريـة سـواي عـن طريـق الاختلسـاتممارسة العم

ــداخلتو  .الفســاد ا داري والمــالي ــر مــن الت ــج يجــد نفســه امــام الكثي ــا  عمــوم  ،ا  المتتب ولكــن بشــكز عــام ف
 :خطوات حز المشكلت ا دارية بالآتيالباحثين يتفقو  على  

 . وبشكز م ددأعلن المشكلة نوبوم  -4
 . اجمج كافة المعلومات عن المشكلة المطروحة -4
 . اكتب أقصى عدد ممكن من اظسباب التي تأتى في الذهن -3
 .اختر السبب أو اظسباب اظكثر احتمالاا  -1
 . اقترم قدر المستطاع أكبر عدد من ال لول  لعل  اظسباب -7
 .  يم مزايا وعيوب كز حز مقترم -1
 . اختر ال ز الذ  تراه اظفضز -9
 . اورم بالتفصيز خطة عمز لتنفيذ ال ز -8

. على الرغم من أ  المشكلة ا دارية تتسم بالتشابك والتداخز، إلا أنه يعتمـد علـى عـدد مـن الخطـوات الم ـددة
وانرزهـا  وهناد العديد من التصـنيفات التـي قـدمها العلمـاي لمراحـز العمليـة ا نداعيـة ل ـز المشـكلت الاداريـة،

 :وهي ،طريقة الخطوات الستة

 خطوات حز المشكلت ا دارية في المنظمة ( 1)الوحدة 
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 .وجود مشكلة -4
 .جمج المعلومات -4
 .التفكير في المشكلة -3
 .تصور ال لول  -1
 .أي إثباتها تجريبياا  ،الت قق من ال لول  -7
 .تنفيذ ال لول  -1

 :مراحز، وهي ي حز المشكلت ا دارية إلى أربجهناد من يقسّم مراحز العملية ا نداعية فو      
وتتمثــز فــي جمــج المعلومــات حــول  الموبــوع أو المشــكلة التــي تمثــز م ــور : والت ضــيرمرحلــة ا عــداد  -4

 .اهتمام المدير المبدع
ويطلق على هذه المرحلة أيضاا الاحتضا ، وتستارق هذه المرحلة فتـرة طويلـة أو : مرحلة التبصر والتوليد -4

ها، ظنها تشهد عمليات التفاعز وتمثز هذه المرحلة أدق مراحز ا نداع وأهم. قصيرة إما وهوراا أو سنوات
وتتــداخز خللهـــا العوامــز الشـــعورية واللوــعورية فـــي وخصــية ا نســـا ، وت ــد  خللهـــا . وإرهاصــاتها

 . م اولات هائلة إرادية وعفوية لتلمس حقيقة المشكلة أو موبوع الب   وال لول  المناسبة
ئص ا نـداع الذاتيـة التـي تمثـز فاصـلا وتتجسد في هـذه المرحلـة حـالات أو خصـا: مرحلة البزو  وا وراق -3

وهــذه المرحلــة لا يمــر نهــا إلا . فعليــاا نــين مــا يمكــن أ  يقــوم بــه أي باحــ  وبــين مــا يقــوم بــه المبــدعو  
 .المبدعو ، وتتمثز في البزو  المفاجئ للفكرة الجوهرية أو للعمز النموذجي

 .ريب للفكرة أو ال ز الذي تم التوصز إليهويتم في هذه المرحلة الاختبار والتج: مرحلة الت قيق والتجريب -1
 :وهي ،يمكن التمييز نين مستويات ثلثة للإنداعو       

ويتم توصز الفرد إليه من خـلل  تلـك القـدرة ا نداعيـة، ويعبـر عنـه فـي سـلود : ا نداع على مستو  الفرد -4
ومسـتو  الـذكاي والسـياق الشخصـية : ويتو ف على عدة ورو  نفسية واجتماعيـة متداخلـة مثـز. إنداعي

وجميــج منظمــات المجتمــج، والنظــام القيمــي  ،الجماعــة غيــر الرســمية ،الاجتمــاعي والــذي يشــمز المدرســة
 .والقاعدة الثقافية ال ضارية للمجتمج

وهو ا نداع الذي يتم تقديمه أو التوصز إليه من قبز جماعة ل ـز مشـكلة : ا نداع على مستو  الجماعة -4
 .يدة ظداي أعمال  أو  نتا  سلعة أو خدمةأو تقديم طريقة جد

 .هو ا نداع الذي يتم من خلل  المنظمات نفسها: ا نداع على مستو  المنظمة -3
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 .نينها موب ا امكانية تجاوزها ؟الكثير من الت ديات هعندما يتخذ المدير قرارات معينة، يواجه. 4

ــي تواجهأ  مــن اهــم المشــكلت . 4 ــي اداي مهامــه هــي  هــاالرئيســة الت ــدير ف ــي ومواجهــة : الم ــر البيئ التايي

 .التناقضات في مز معلومات غير مقكدة، ناقش ذلك مبينا اهم ال لول  المقترحة في هذا المجال 

نـاقش  .لترتيب عمز المدير ن تـا  الـى اجـرايات  ياسـية م ـددة نرتـب مـن خللهـا النشـا  العـام للمنظمـة. 3

 .ذلك

 . وبين اهم تداخلتها ،ت ا داريةحدد أنواع القرارا. 1

 . ة حولهاناقش بإسهاب القرارات المبرمجة والقرارات غبر المبرمجة، مج ذكر أمثلة مبسط.7

 ،نينهـا ؟ماهي اهـم الخطـوات التـي يسـتطيج المـدير اتخاذهـا ل ـز المشـكلت الاداريـة التـي تواجـه المنظمـة. 1

 ؟ امكن ذلكمضيفا عليها اظمثلة ما 

اعتــادت المنظمــات التقليديــة علــى التعامــز مــج مشــكلتها نروتينيــة عاليــة وسلســة فيمــا هــو متكــرر مــن . 9

مــاهي اتجاهاتــك فــي كيفيــة التجــاوب مــا نــين  ،معضــلت، لكــن التايــر البيئــي فــرل متايــرات غيــر تقليديــة

 . تقليدية ومشكلتها غير التقليدية المنظمة ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السادس اسئلة الفصل
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  تمهيد 

يهدف الفصز الى تعليم الطالب المفاويم اظساسية التي تقدي الى التنظيم لجـودة ا نتاجيـة والربـا الـوميفي، 
 :ا جابة عن اظسئلة الآتيةمن خلل  مجموعة من الوحدات التي ت اول  

 ماهي أسس التنظيم ل داي الفعال ؟ -1

وممارسـات  نظريـة المنظمـة فـي نظـام بـما  كيف يمكن بما  جودة المنت  والخدمة المقدمـة للزبـو ،  -2

 الجودة؟

 ماهي العوامز المهمة في تنظيم الومائف وإدارة نوعية حياة العمز؟ -3

 .  وت سين الروم المعنوية في العمزماهي الوسائز المثلى لزيادة الربا الوميفي  -1
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بصــورة فاعلــة إلــى تنظــيم جيــد قــادر علــى توحيــد واســتثمار جهــود العــاملين ي تــا  أداي اظعمــال          
ولعـز التنظـيم الجيـد هـو اظداة الفاعلـة للوصـول  إلـى . بشكز جماعي مـن أجـز ت قيـق اظهـداف المطلوبـة

وي تــز التنظــيم مكانــة متميــزة فــي العمليــة ا داريــة، كمــا يعــد مــن الومــائف ا داريــة . ت قيــق تلــك الاايــة
ــق .  لمنظمــةالمهمــة ل ــأتي أهميــة التنظــيم لارتباطــه نترتيــب جهــود العــاملين والمــوارد والعلقــات لت قي وت

أهداف م ددة ترغب المنظمة في ت قيقها، وهي الوميفة التي يـتم مـن خللهـا ت ديـد ا طـار العـام الـذي 
ظـيم مفهـوم التن وسيتم تنـاول  هـذه الوحـدة التعليميـة مـن خـلل  التعـرف أولا علـى. يتم بموجبه أداي العمز

 .الفعال  والخطوات اظساسية له

 مفهوم التنظيم وخطواته اظساسية: أولا

يعنى التنظـيم بعمليـات تجميـج اظنشـطة اللزمـة  نجـاز العمـز فـي وحـدات تنظيميـة وترتيـب العلقـات 
التنظيميـة، فـة المسـتويات في المنظمـة وفـي كا يرينتمار  من قبز جميج المدنينها، ظ  وميفة التنظيم 

فـي المسـتويات العليـا لهـم مهمـات تنظيميـة تختلـف عـن تلـك المهمـات التـي تمـار  مـن قبـز  يرو  فالمد
لا ند من القيام بمجموعة من الخطـوات وكمـا وللوصول  الى التنظيم الكفي . المستويات ا دارية المباورة

 :يأتي

 .ت ديداظهداف الرئيسة والثانوية للمنظمة -1
 .اظنشطة والفعاليات التي يتطلبها ت قيق اظهداف الرئيسة  والثانوية للمنظمةت ديد  -2
تقسيم النشاطات إلى أنشطة فرعية، وتجميعهـا علـى وفـق أسـس مختلفـة وميفيـة أو جارافيـة أو  -3

 .أسس أخر  تراها المنظمة مناسبة
 .نظيمي المناسبتكوين الهيكز التنظيمي نرب  المجاميج مج بعضها، وت ديد المستو  الت -4
 .ت ديد العاملين المناسبين من ذوي الخبرة، لشاز وإدارة هذه المجاميج المختلفة -5
مسـقولياتهم وعلقـاتهم  مهماتهم بشـكز جيـد مـج ت ديـد تخويز الصلحيات المناسبة ل فراد  دارة -6

 .مج المستويات التنظيمية المختلفة في المنظمة
 
 

 

 التنظيم ل داي الفعال  (1)الوحدة 
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 الفعال أهمية التنظيم : ثانيا

ا  الفكـــر ا داري ال ـــدي ، وحينمـــا يتعلـــق بـــالتنظيم، فانـــه يب ـــ  فـــي طبيعـــة العلقـــات ا نســـانية 
والتفاعلت التي تنت  عن ذلك، اذ أ  لها اظثـر الكبيـر فـي الهيكـز التنظيمـي للمنظمـة، مـن حيـ  طبيعـة 

كمــا ا  . ختلفــة للمنظمــةالعلقــات الرســمية نــين اظقســام وأســاليب الاتصــال  نــين الوحــدات التنظيميــة الم
ا دارة الناج ة لاند أ  تهتم بالتنظيم، اذ ينعكس ذلك على أداي العاملين في المنظمة، فكلما كا  التنظـيم 
جيداا كا  اظداي فاعلا وينسجم مج ت قيق اظهداف المطلوبة، وكلما كـا  التنظـيم سـيئاا كـا  اظداي قاصـراا 

كما ا  أهمية التنظيم الفعال  تأتي من خلل  المنافج العديـدة التـي  .في ت قيق اظهداف المطلوبة للمنظمة
 :يقدمها للمنظمة والتي يمكن نيانها كما يأتي

 . تلفي حالات اظزدواجية والتداخز التي ت د  في العمز -1

 . توزيج اظعمال  والنشاطات المختلفة ب سب التخصص المطلوب -2

 .اد العاملين، والتنسيق نين المستويات التنظيمية المختلفةت ديد العلقات المختلفة نين اظفر  -3

 .التي يمكن أ  تواجه المنظمة( ألئ... الاقتصادية،  التكنولوجية )الاستجابة لكز المتايرات  -4

ــي  -5 ــة ف ــة المختلف ــي المســتويات ا داري ــد الســلطات والصــلحيات والاتصــالات لكــز مومــف ف ت دي
 . المنظمة

 الهيكز التنظيمي ومزايا التقسيمأسس نناي : ثالثا
 :يمكن نناي الهيكز التنظيمي وتقسيمه على وفق مجموعة من اظسس يمكن نيانها كما يأتي

 التقسيم على أسا  الوميفة -1
إنتـا ، تسـويق، ماليـة، مـوارد )أكثر الطرق ويوعاا، تقسم المنظمة إلى عدد من الوحدات التنظيمية 

وميفــة معينــة، وتُقســم الوحــدة الوميفيــة الرئيســة إلــى وحــدات فرعيــة ، تخــتص كــز وحــدة بــأداي (بشــرية
ومـن مزايـاه  .(وـعبة الم اسـبة، وـعبة الصـندوق، ووـعبة المقبوبـات: القسم المالي يقسم إلى -:مثلا )

 .يتمثز بالافادة من التخصص في زيادة القدرة الانتاجية
 التقسيم على اظسا  الجارافي -2

ناي الهيكـز التنظيمـي عنـدما يكـو  للمنظمـة فـروع فـي منـاطق جارافيـة ويستخدم هذا اظسا  في ن
ومن مزايا هذا التقسيم التمتـج باللمركزيـة (. الفرع الشمالي، الفرع الجنوبي، الفرع الاربي، وهكذا)متعددة 

 .وإصدار القرارات من قبز الفروع، وذلك لامتلكها الدراية والفهم بالبيئة الم يطة
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 سا  الزبائنالتقسيم على أ -3
قسـم اظطفـال ، القسـم )ويُستخدم هذا الهيكز عندما تتعامز المنظمـة مـج فئـات مختلفـة مـن الزبـائن  

ومــن مزايــا هــذا النظــام التركيــز علــى خدمــة الزبــو  وت ســين جــودة الســلعة  .(الرجــالي، والقســم النســائي
 .المقدمة ننايا على احتياجات مجموعة الزبائن

 ني أو مزيجيالتقسيم على أسا  هجي -4
: الهيكز التنظيمي الجمج نين أكثر مـن أسـلوب مـن اظسـاليب السـابقة مثـز النوع من إذ يتم في هذا

 .الـئ...اعتماد التقسيم الوميفي، والجارافي، معاا في الوقت نفسه، أو الوميفي والجارافي والعمـلي سـوية
 .نوع وتجنب السلبيات فيهافادة من مزايا كز يا هذا النوع من التنظيم هو الاومن اهم مزا

 

 

 

في إطار العمز بمن الفكرة التـي تـر  ا  الجـودة مسـقولية الجميـج، وعلـى مبـدأ أعملـه صـ ي اا         
ــة بجــودة المــوارد  ــرات ذات العلق ــج المتاي ــى جمي ــات ا دارة الســيطرة عل ــة، إذ يكــو  مــن اولوي ــذ البداي من

ي الجــودة فــي المســتخدمة البشــرية والماديــة والماليــة والمعلوماتيــة، وعلــى وفــق أســس علميــة باتجــاه ننــا
ــداخز  ــأطير النظــري والم ــى الت ــز إل ــي تمي ــرزت فكــرة بــما  الجــودة الت ــذلك ن ــيس ف صــها، ول ــت ، ول المن

ويـتم تنــاول  هــذه الوحـدة التعليميــة مــن . المفاويميـة أكثــر مــن ميلهـا ن ــو البنــاي الهيكلـي الم ــدد المعــالم
م السـيطرة الكليـة علـى الجـودة، خلل  التعرف على مفهوم بما  جودة المنت  أولا، ثم التعرف على مفهو 

 . ومن ثم استخدام نظرية المنظمة في نظام بما  الجودة

 مفهوم نظام بما  جودة المنت : أولا

تطــوراا نظريــاا وتطبيقيــاا لعمليــات الســيطرة علــى الجــودة، إذ تتــأثر  مفهــوم نظــام بــما  جــودة المنــت يعــد 
اتجاهاته ن و منـج ت قيـق المنـت  غيـر المطـانق للمواصـفات ومتطلبـات وحاجـات الزبـائن، وال فـاظ علـى 
مسـتو  جـودة مناســب منـذ المراحــز المبكـرة للإنتــا  مـج التخطـي  لتطــوير هـذا المســتو  وت سـينه، وهــو 

عاليــات يهــدف إلــى تقــديم تأكيــد معــين علــى ممارســة إجــرايات وــاملة للســيطرة علــى نظــام ل نشــطة والف
 .الجودة وعلى ن و فاعز

 

 جودة المنت  والخدمة وإدارة الجودة الشاملة (2)الوحدة 
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كز ا جرايات المخططة والمنظمة "لقد عرفت المنظمة اظوربية للسيطرة على الجودة هذا النظام بأنه      
ولا يمكن النظر إلـى ". بقاا الضرورية  عطاي الثقة بأ  المنت  أو الخدمة سوف يربي حاجات م ددة مس

مفهوم بما  الجودة عموماا، ونظام بما  جودة المنت ، إلا في إطار المدخز النظمي، وفكرة المسقولية 
 .الجماعية تجاه إدارة الجودة وبمانها

ويتضمن النظام مجموعة ا جرايات واظنشطة والفعاليات والسياسات التي يجري التخطي  لها بعنايـة      
وإ  المفتام اظسا  للمفهوم هو ت قيق ربا الزبو  بانجـاز . بما يضمن مستويات ثقة عالية نهاودقة، 

متطلباته وتوقعاته في المنـت  والخدمـة المقدمـة لـه، ويتضـمن ذلـك الب ـ  واكتشـاف العوامـز والمشـكلت 
 .الداخلية منها والخارجية ذات العلقة بجودة المنت  والخدمة

 مفهوم السيطرة الكلية على الجودة : ثانيا

إذ يمـر هـذا  ،يعد مفهوم السيطرة الكلية على الجودة جزياا أساسياا في مفهوم نظام بما  الجودة 
 : النظام بسبعة مراحز أساسية هي

 .أي الف ص بعد ا نتا ، وأنشطة حز المشكلت الخاصة بالجودة: النظام الموجه ن و المنت  -1
أي بــما  الجــودة خــلل  مراحــز ا نتــا  مــج تطبيــق مفهــوم الســيطرة : الموجــه ن ــو العمليــةالنظــام  -2

 .ا حصائية على العمليات
 .أي يشمز النظام جميج اظقسام داخز المنظمة: النظام الموجه ن و التكامز -3
فــي مجــال  أي إحــدا  ثــورة ثقافيــة فــي الجــودة مــن خــلل  التــدريب والت فيــز :  البعــد ا نســاني للجــودة -4

 . الجودة
ــدد :  النظــام الموجــه ن ــو المجتمــج -5 ــت  متع ــق من ــز لت قي ــى ن ــو أمث ــة عل ــت  والعملي أي تعمــيم المن

 .الومائف 
 .أي نرنام  تخفي  وال د من ارتفاع كلف الجودة:  النظام الموجه ن و الكلفة -6
 .ز ا نتا  المختلفةأي ترجمة صوت الزبو  ونشره من خلل  مراح:  النظام الموجه ن و الزبو   -7

 :تت قق عدد من اظهداف التي يمكن تلخيصها بالآتي( بما  الجودة)وعند تطبيق نظام 
تهـا مثـز يوأسـاليب السـيطرة علـى الجـودة وكفاتوفير معايير د يقـة للتأكـد مـن مـد  فاعليـة إجـرايات  -1

ــف الجــودة، وتخفــي  نســب ) ــة مــج المواصــفة، وتخفــي  كل المرفوبــات ت ســين مســتو  المطابق
 (.والمردودات
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ــا ومــروراا بالمســتويات  -2 ــة انتــداي بــا دارة العلي ــق التكامــز نــين جهــود أعضــاي المنظمــة المختلف ت قي
ويـتم ذلـك مـن )التنظيمية اظخـر ، مـج حشـد هـذه الجهـود باتجـاه ت قيـق اظهـداف المخططـة للجـودة 

 (.تنفيذها ومراجعتهاخلل  وبج نرام  التدريب والت فيز في مجال  الجودة وتطويرها و 
بما  الترجمة الد يقة والواب ة لمتطلبات الزبو  وتوقعاته من خلل  الجهـود المكثفـة ن ـو الالتـزام  -3

مواعيــد )بالمواصــفة المعبــرة عــن تلــك ال اجــات والرغبــات، فضــلا عــن الالتــزام بالمعــايير اظخــر  مثــز 
الاسـتخدام، وبمـا يعـزز مـن ثقـة الزبـو  بـه التسليم، سلمة التعبئة والتاليف، وت قـق عامـز سـهولة 

 (.ويقلز من كلف إدامته وخدمته بعد البيج والتسليم

رة كـــبات، والمخرجـــات، ومنـــذ المراحـــز المتشـــخيص المشـــكلت المرتبطـــة بجـــودة المـــدخلت، والعمليـــ -4
ــز أنرزهــا أدو  ــول  الناج ــة وباعتمــاد أســاليب عــدة لع ــى إيجــاد ال ل ــا ، والعمــز باســتمرار عل ات للإنت

 ( .   الجودة، ومخط  السبب والنتيجةخرائ)ت سين الجودة مثز 

 استخدام نظرية المنظمة في نظام بما  الجودة : ثالثا
 يعتمـــد المـــدخز النظمـــي  نـــراز أهـــداف نظـــام بـــما  الجـــودة وومائفـــه وأنظمتـــه الفرعيـــة، والشـــكز 

، (المدخلت) والمعلوماتية والمادية والمالية، يعبر عن حاجة النظام إلى مصادر التشايز البشرية (1-7)
( التاذيـة العكسـية)، فضلا عن المراجعة والتقييم المستمر (عمليات الت ويز)ة والمرنة نتوآليات العمز الثا

وبمـــا يمكـــن مـــن إدخـــال  التعـــديلت ( المخرجـــات)لاــرل الوقـــوف علـــى مـــد  ت قـــق اظهـــداف المطلوبـــة 
نظام أو في جميعها عند الضـرورة، ولاسـيما عنـدما تـرد معلومـات الضرورية في أي عنصر من عناصر ال

 ( . واظجهزة ال كومية والمجهزينالزبائن )من الجهات ذات العلقة 

 
 نظام بما  جودة المنت ( 7-1)الشكز 

 

 

 المدخلات

 العمليات

 المخرجات

 التغذية الراجعة
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 : أما النظم الفرعية في نظام بما  جودة المنت ، فهي

 نظام بما  جودة التصميم. 1
وبالتعــاو  مــج اظقســام الهندســية مســقولية وبــج ( بــما  جــودة التصــميم)يتــولى النظــام الفرعــي      

التصميم الملئم نوصفه أحد اظنظمة الفرعية في نظام جودة المنت ، ويتضمن مجموعـة إجـرايات تهـدف 
نتــا  معبــراا باظســا  إلــى ت ويــز المواصــفات أو الخصــائص العامــة للمنــت  إلــى مواصــفات فنيــة قانلــة للإ 

الت ليــز النظمــي لنظــام ( 7-2)ويبــين الشــكز (. التجريبيــة)عنهــا بالرســوم واظوــكال  والنمــاذ  المجســمة 
 .بما  جودة التصميم

 
 الت ليز النظمي لنظام بما  جودة التصميم( 7-2: )الشكز

 نظام تقييم المجهزين. 2

ت التــي مواصــفالل بــرورياا لتــأمين الفهــم الكامــز ا  الاتصــال  المســتمر مــج المجهــزين ياــدو أمــراا  
ــة .ت تاجهــا الشــركة المشــترية ــك المواصــفات فــي منتجاتهــا النهائي . ولتســتعد الشــركة البائســة لتــوفير تل

ويتــولى نظــام تقيــيم المجهــزين هــذه المســقولية نوصــفه نظامــاا ي ــوي مجموعــة أدلــة تضــم أداي الجــودة 
للمجهزين بالاعتماد على أوامر الشراي التي تم ا يفـاي نهـا مـن قـبلهم، ويهـدف باظسـا  إلـى التأكـد مـن 

جهــز علــى تــوفير متطلبــات الجــودة فضــلا عــن متطلبــات الســعر وأســلوب النقــز وموعــد التســليم قــدرة الم
وبذلك يتضـمن النظـام مجموعـة إجـرايات تهـدف فـي اظسـا  إلـى ت قيـق مطابقـة . وخدمات ما بعد البيج

 اجـة المواد المشتراة في مواصفتها الفعلية للمواصفات الفنية المطلوبة بما يمكـن مـن اسـتخدامها دو  ال
وعليــه فــأ  النظــام الفعــال  لتقيــيم المجهــزين . إلـى عمليــات الف ــص، ومــن ثــم إجــرايات التصــ ي  المكلفــة

 :يسهم في مجالات عدة ت قق استفادة البائج والمشتري على السواي، يمكن تلخيصها بالآتي

 .يساعد في وبج تعريف واب  بمواصفات الجودة والشرو  اظخر  الخاصة بعقود الشراي -أ

الاجراءات الخاصة 
بعمليات الفحص 
 الكلي والاحصائي 

اختيار الخصائص 
 الطبيعية والآلية

الجانب 
 الفني

 

 

تشجيع عمليات 
 تطوير الجودة

 

استخدام احدث  
 المبتكرات الادارية

الجانب 
 الخدمي 

اجراءات المطابقة 
 وتحليل النتائج

الاجراءات الوقائية 
 والعلاجية اللازمة 

الجانب 
 المؤسسي 
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توفير المستلزمات اظساسية للحتفاظ بالسجلت والموافقات وقرارات الضما  من بـمنها التايـرات  -ب
 .في العقد وإجرايات التص ي  الضرورية

 .إتاحة الفرصة لتقييم أداي المجهز على ن و عادل  ودقيق يسم  بإدامة الصلة مج المجهز -جـ

 .لسيطرة على الجودةمساعدة المجهزين في مجال  التدريب المتعلقة با -د

 .يساعد في ت قيق انسجام لمقاييس الجودة لد  المجهز وطرق الف ص ووسائله -هـ

 نظام معلومات الجودة. 3

يعد نظام معلومات الجودة وبكة اتصال  داخلية تزود الشركة بطرق ووسائز لت ليز البيانات المتعلقـة بجـودة 
المعلومــات ا داريــة الشــامز الــذي يجمــج البيانــات وي للهــا المنتجــات، وهــو جــزي وصــفي ومتكامــز فــي نظــام 

وينشر المعلومات المتعلقة بضما  الجودة، وهو يجهـز أقسـام بـما  الجـودة بالمعلومـات الضـرورية لاتخـاذ 
 .القرارات المتعلقة بمستو  الجودة

انـات عـن جـودة اظجـزاي ومن البيانات المهمة التي ي تاجها النظام هي نيانات اختبارات تصميم المنـت ، وبي 
والمواد المشتراة وبيانات عن نتائ  اختبارات العمليات والمنتجات نصف المصنعة وبيانات عن نتائ  الف ص 
النهائي للمنتجات وبيانات عن نتائ  التشايز واظداي الميداني ومعوليـة المنتجـات المصـنعة، إذ تعتبـر نتـائ  

ومــات المهمــة والمــقثرة فــي عمليــة صــنج القــرارات المتعلقــة الف وصــات وكشــف العيــوب واظخطــاي مــن المعل
بالجودة ظنها تساعد في التعرف على جميج المقاييس وا جرايات الخاصة بمنج ت قق المنت  غير المطـانق 

 .ومتابعة أسلوب حدو  العيوب واظساليب اللزمة لمنج تكرارها في المستقبز

انق على نوع العيب وسـببه وأهميتـه النسـبية ومسـقولية وتتركز البيانات الخاصة بالمنت  غير المط
 . رد الفعز والمعالجة فضلا عن تقييم كلفته

 نظام الرقابة على المنت  النهائي . 4

يعرف نظام الرقابة على المنت  النهائي نوصفه أحد اظنظمة الفرعية في نظام الجودة، ويضـم مجموعـة      
تمال  قبول  منتجات غير مطابقة للمواصفات وبما  عدم وصولها إلـى إجرايات وأساليب تساعد في تقليز اح

الزبــائن وهــي غيــر صــال ة للســتعمال ، ويطبــق النظــام علــى ن ــو مكــرر فــي خطــو  ا نتــا  لاســيما بالنســبة 
ظنظمة ا نتا  المستمر، إذ تتم مقارنة المنت  بالمواصفات المسـتخدمة لتقريـر قبولـه مـن عدمـه وبالاعتمـاد 

مــن خصــائص الجــودة الواجــب توفيرهــا فــي المنــت  ولا تنتهــي ا جــرايات الخاصــة نهــذا النظــام  علــى معــدات
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أمـا . بمجرد إتمام المنت  وف صه نز تمتد ما بعد عمليات التاليف والخز  والشـ ن ومتابعـة اظداي الميـداني
 :ا جرايات المتبعة بعد عملية نيج ووصول  المنت  إلى الزبو  فهي

 .معالجة المنت  غير المطانق للمواصفات صياغة إجرايات -أ

 .أثناي أداي المنت  لوميفته في وبج وتنفيذ نرام  الت قق من المنت  لد  الزبو  وبرام  السلمة -ب

 .الت ليز النظمي لنظام الرقابة على المنت  النهائي( 73-)ويوب  الشكز رقم  

 
 .النهائي ظام الرقابة على المنت ن( 73-) الشكز                

 

 

 

 

 

 

 العمليات

 

الفحص الكلي او  -
 الطريقة الاحصائية

 عمليات الاختبار -

 الموازنة -

 المخرجات

 

 الاشعارات الاولية -

 التقارير -

 تحليل النتائج -

 اجراء البحوث -

 التغذية الراجعة

 

بيانات عن المشكلات التي يواجهها  -
الزبون عند الاستخدام أو عند صيانة 

المنتج  من حيث توفر المواد 
 الاحتياطية والخبراء

 المدخلات

 

 مواصفات الانتاج -

 العينات -

 معدات الفحص -

 الاساليب الاحصائية -

 الافراد المؤهلين -
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تتناول  هذه الوحدة اهداف التنظيم مج نيا  أهمية الهيكـز التنظيمـي فضـلا عـن اظنشـطة اظساسـية 

 :وكما يأتي, ظيمفي عملية التن

 أهداف التنظيم: أولا 

كما أ  هذا . ي دد طبيعة العلقات نين أقسام المنظمةيسعى التنظيم إلى ت ديد الهيكز التنظيمي الذي 
الهيكز وب كم الجهود الجماعية وتنظيم العلقـة نينهمـا، فانـه يـقدي الـى تنظـيم الومـائف فـي المنظمـة علـى 

اذ تستخدم ا دارة الهيكـز التنظيمـي للنهـول بالومـائف والاختصاصـات المختلفـة، . أسس ص ي ة وواب ة
جه المنظمة التي ت تا  إلى نذل  الجهود المختلفة، وا  الجهود المختلفة ت تا  إلـى وحز المشكلت التي توا

 .تنظيم فعال  يأخذ على عاتقه ت قيق التكامز نينهما بما ي قق الهدف المنشود

ا  التنظيم هو الوميفة ا دارية التي تسعى إلى أ  تستخدم الموارد البشرية والمادية في المنظمة      
ثز من خـلل  تصـميم ويكـز أساسـي للمنظمـة يوبـ  المهـام والصـلحيات والمسـقوليات وتنظـيم استخداماا أم

 . العلقات نين مختلف اظنشطة وا دارة العليا

 اظنشطة اظساسية في عملية التنظيم: ثانيا

 : يمكن نيا  اظنشطة اظساسية في عملية التنظيم من خلل  ما يأتي
 .ي يجب أ  تنجز لت قيق أهداف المنظمةت ديد اظنشطة المطلوبة الت  -1
 .تصنيف أنواع اظعمال  المطلوبة ومجموعات العمز المختلفة إلى وحدات عمز إدارية -2
 .تكليف اظوخاص باظعمال  المطلوبة مج إعطاي قدر من الصلحيات  نجاز هذه اظعمال  -3
 .إسناد المستويات ا دارية المختلفة -4

 : هو الآتية التنظيم في المنظمة، إ  الهدف النهائي لعملي

عاليــة لت قيــق اظهــداف التــي تســعى المنظمــة إلــى  ةيمــز جميــج الوحــدات نتنســيق جيــد وكفــاا  تع -1
 .ت قيقها

 تنظيم الومائف وإدارة نوعية حياة العمز (3)الوحدة 
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أ  تنظيم الومائف نهذا الشكز الكفوي يجعز إدارة نوعية حياة العمز فيها أكثر سهولة وأكثر فاعليـة،  -2
ســيعلمو  مــا لهــم ومــا علــيهم مــن مهــام ومســقوليات وحــدود العمــز حيــ  أ  العــاملين فــي المنظمــة 

 .المسقول  عنه المومف، إذ تكو  ال دود واب ة وحدود السلطات م ددة

 .يخلق نيئة صال ة في العمز ت ول  دو  حدو  مشاكز حي  يكو  في أدنى مستوياتها -3

مهماا وذلـك ظ  المـورد البشـري فـي  أ  إعطاي الاهتمام لبيئة العمز وحياة العاملين في المنظمة أمراا  -4
 .المنظمة هو اظسا  في ت قيق أهداف المنظمة

ولذلك كا  لزاماا على المنظمة الاهتمام ب ياة العاملين والم افظة عليهم وتلبيـة رغبـاتهم المشـروعة      
 .وتشجيج وتثمين المبادرات التي يقومو  نها لت سين نوعية العمز

 

 

 

الدعامــة اظساســية فــي المنظمــة لت قيــق أهــدافها وقــد زاد  عــد  لا وــك فيــه أ  المــورد البشــري يُ ممــا   
الاهتمام نهذا المورد مج تقدم العلوم والمفاويم ا دارية، ب ي  أصب  الجانب ا نساني مهماا إ  لم يكن أكثر 

كما إ  إنجاز العمز يتطلب من الفرد أ  يمتلك المقدرة على الانجاز مضـافاا إليهـا . أهمية من الجانب المادي
لرغبة في العمز لذلك نر  أ  هنـاد الكثيـرين ممـن يمتلكـو  القـدرة علـى العمـز إلا أنهـم لا يمتلكـو  الرغبـة ا

في أداي ذلك العمز وهنا تكمن المشكلة في ت فيـز الرغبـة لـد  العـاملين مـن خـلل  ت سـين الربـا الـوميفي 
وميفي أولا، ثم نيا  الوسائز التي وسيتم تناول  هذه الوحدة من خلل  التعرف على مفهوم الربا ال. للعاملين

 .تلجأ اليها المنظمة في زيادة الربا الوميفي

 تعريف الربا الوميفي: أولا

ي ظـــى الربـــا الـــوميفي باهتمـــام الدارســـين والبـــاحثين كمـــا ي ظـــى باهتمـــام المـــديرين فـــي مختلـــف      
ت العـاملين فـي المنظمـة ويأتي الاهتمام نهذا الموبوع مـن خـلل  أهميتـه فـي ت سـين اتجاهـا. المنظمات

وقد وردت تعريفات مختلفة للربا الوميفي إلا أ  أكثرها تتعلق بموبـوع درجـة . في كز جوانبها المختلفة
إوــباع حاجــات الفــرد المختلفــة فــي المنظمــة، حيــ  يتعلــق هــذا ا وــباع بــالنواحي الماديــة والمعنويــة فــي 

 .الئ... المنظمة مثز اظجر ومروف العمز وطبيعة ا وراف 

 زيادة الربا الوميفي  (4)الوحدة 
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إ  علقــة الربــا الــوميفي بــاظداي فــي المنظمــة علقــة وثيقــة، فعنــدما ترتفــج زيــادة الربــا الــوميفي      
ل فـراد العــاملين فــي المنظمـة فــا  ذلــك يبـدو وابــ اا مــن خـلل  الالتــزام الــوميفي وزيـادة وــعور الانتمــاي 

ــدل  دورا  العمــز وا جــازات وغيرهــا، أمــا إذا أنخفــ   ــز مع ــة للمنظمــة وتقلي ــي المنظم ــوميفي ف الربــا ال
فنلحظ أ  ال الة معكوسة لما ورد أعله من خلل  ترد العمز وارتفاع معدل  دورا  العمز وكثـرة ا جـازات 

 .وغيرها

 زيادة الربا الوميفي: ثانيا

ت اول  المنظمات دائماا زيادة الربـا الـوميفي ل فـراد العـاملين فـي المنظمـة لمـا يعنـي ذلـك مـن أثـار      
ــةيإ ــنعكس علــى مســتو  اظداي والانجــاز فــي المنظم ــة ت ــرة يمكــن أ  تلجــأ إليهــا . جاني وهنــاد أمــوراا كثي

المنظمــة لزيــادة الربــا الــوميفي وت ســين الــروم المعنويــة فــي العمــز وانعكــا  ذلــك علــى مســتو  اظداي 
 :والانجاز وت قيق اظهداف التي تسعى إليها المنظمة، من هذه الامور

 .نصاف في دفج اظجور والمكاف ت والمزايا المقدمة ل فراد في المنظمةالعدالة والا  -1
 .إتباع سياسة تعتمد مبدأ المساواة في التعامز نين اظفراد -2
 .إتباع السياسة اللمركزية في العمز وإعطاي الفرصة ل فراد في إنداي آرائهم وملحظاتهم -3
 .اظفراد لتطوير العمز في المنظمةتشجيج اظفكار والمقترحات التي يقدمها  -4
 .إواعة الروم ا نسانية في العمز والانتعاد عن التهديد والعقوبات ل فراد العاملين -5
 .اختيار الشخص المناسب في المكا  المناسب، وكز حسب اهتمامه وقانليته -6
 .ت سين نيئة ومروف العمز المادية -7
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 ماهو التنظيم ل داي الفعال ؟ وما هي فوائده؟: 1
 للقيام بعملية التنظيم هناد مجموعة من الخطوات يجب السير عليها أذكرها بشكز متتابج؟: 2
 . وعة من العناصر اظساسية أذكرهايتكو  التنظيم من مجم: 3
 :لآتية ة لكز عبارة من العبارات ااختر ا جابة الص ي : 4
 .المقسسات ال ديثة -   .المقسسات القائمة - :التنظيم تتم فيإعادة  -أ 

 .لا ويي مما ذكر -المقسسات القائمة وال ديثة       -         
 :الخطوة اظولى في علمية التنظيم هي-ب

 .ت ديد اظهداف التنظيمية -ت ديد اظنشطة الضرورية  نجاز العمز              -        
 .رسم الهيكز التنظيمي -اظنشطة في ومائف                         تجميج  -        

المومفو  المطلوب تعيينهم  -.  النشاطات واظعمال  المطلوبة للإنجاز - :من عناصر العملية التنظيمية -جـ
 لا ويي مما ذكر –.          الهيكز التنظيمي -.            واال  الوميفة

ز عفوي نين المومفين في منظمة معينة نتيجة التفاعلت الاجتماعية نينهم با  التنظيم الذي ي د  بشك-د
 :النظر عن مستوياتهم الوميفية أو ا دارية يُدعى

 لا ويي مما ذكر -التنظيم غير الرسمي      -     التنظيم ا داري  -التنظيم الرسمي       - 
 :بإنجــــــــــاز اظعمــــــــــال  هـــــــــــيالومــــــــــائف ا داريــــــــــة التــــــــــي تبــــــــــدأ وتنتهـــــــــــي قبــــــــــز البــــــــــدي  -هـــــــــــ

 التوجيه -التخطي  والتنظيم                   -                .التنظيم -.         التخطي  -  
 -:علز لما يأتي: 5
 . ركزية في إدارة المقسسات الكبيرةاللجوي إلى اللم-
 . لى زيادة الربا الوميفي للمومفينتعمز اللمركزية ع - 
 .تواز  نين السلطة والمسقوليةاد يجب أ  يكو  هن - 
 . ي قانز للتطبيق في جميج المنظماتليس هناد ويكز تنظيمي مثال -
 . ة؟ أو ازدات المسقولية عن السلطةماذا ي د  لو زادت السلطة عن المسقولي: 7
 . ة التي يمر نها نظام بما  الجودةما هي المراحز الاساسي: 8

 السابع ئلة الفصلـــاس   
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 تمهيد 

فـي المنظمـة بانجـاز الواجبـات والمهمـات  ( أياا كانت وميفته أو موقعه الاداري ) تمثز المسقولية التزام الفرد 
وعليـه فعنـدما يت مـز المـدير المسـقولية لانـد . التي يكلف نها، وت مـــــز النتائ  التي تترتب على ادايه لهـا 

وبنــايا علــى هــذا . انجــاز عملــه علــى احســن وجــه  ا  يمــن  بعــ  الصــلحيات او الســلطة التــي تمكنــه مــن
 : من نينها ما يأتي ،مجموعة من التساتلاتسوف يجيب الفصز ال الي على  ، التمهيد البسي 

 ما المقصود بالمسقولية والسلطة والعلقات التبادلية نينها ؟ـــ 4

 وما هو نطاق الاوراف ؟ ،ماذا نعنى بسلسلة اظوامرـــ 4

 مفهوم تفوي  السلطة في مجال  تمكين المرتوسين من أداي اعمالهم؟ما هو ـــ 3

 لماذا تتوجه المنظمات ن و تمكين العاملين في المرحلة الراهنة ؟ـــ 1
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والتـي يطبقهـا علـى  ،يواجه الفرد العامز في حياته المهنية العديد من المصطل ات الادارية المختلفـة        
والتي تـرتب  كـز واحـدة منهـا  ،(المسقولية والصلحية )ارل الواقج يومياا منها على سبيز المثال  لا ال صر 

فــالفرد لانــد ا  يكــو  ملتزمــاا بــاداي عملــه وت ملــه مســقولية معينــة يمكــن مــن خللهــا مســايلته . بــالاخر  
ومعنــى ذلــك ا  يفــول الســلطة  ،وبنــايا علــى ادائــه لعملــه لانــد ا  يمــن  الصــلحية المناســبة. وم اســبته 
 . المناسبة 

 مفهوم المسوتلية  :  أولاا 
ا  تعيين الاوـخاص فـي الومـائف المختلفـة يعنـي الـزامهم بـاداي مهـام معينـة وم ـددة يقدونهـا بشـكز       

وتمثـز  ،يقدي الى ت قيق الاهـداف مـن ناحيـة والانسـجام مـج الاعمـال  الاخـر  ذات الصـلة مـن ناحيـة اخـر  
لتي يكلف نها وت مز النتائ  بانجاز الواجبات ا( أياا كانت وميفته أو موقعه الاداري ) المسوتلية التزام الفرد 

 (4) :مز التنظيمي الى اعتبارين هماويعود ت ديد المسوتلية في الع. التي تترتب على ادايه لهذه الواجبات
 . دفج الافراد لانجاز المهمات التي يكلف نها . 4
 .  م اولة الافراد ت قيق نتائ  مربية لتجنب ما يترتب على حالة الفشز أو الاخفاق في اداي العمز . 4
 : فلند أ  تتصف المسوتلية بما يأتي ،وعليه 
 . تكو  بقدر الصلحيات أو السلطة الممنوحة للفرد . 4
 .هي تختلف تبعاا ل جم العمز أو الموقج الوميفي . 4
حتى وا  كلف آخرين للقيام ،اذ يبقى الفرد مسوتلاا عن نتائ  العمز المكلف بانجازه عنها،لا يمكن التخلي . 3
 .به

 مفهوم السلطة : ثانياا 
تعرف السلطة على انها ال ق الشرعي في التصرف والفعز واتخاذ القرار، والقدرة على اظمر والنهي فـي      

 : وهذا يعني تميز مفهوم السلطة بما يأتي. مجالات عمز م ددة وبأطار قانوني وتنظيمي موبوعي م دد 
 . من  حق الشرعي للفرد بالتصرف واتخاذ القرار في العمز التنظيمي . 4
 . قدرة الفرد المسقول  على الامر والنهي داخز المنظمة، وب سب ما مخول  به من صلحيات . 4
 .  الاطار القانوني الذي يسند تلك التصرفات والاوامر للفرد المسقول . 3
 ريرية الصادرة من السلطات العلياتستمد السلطة من المركز الوميفي الرسمي المستند الى الاوامر الت . 1
 

مفــاويم المســوتلية والســلطة والعلقــات التبادليــة  (4)الوحــدة 
 هانين
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 مفهوم القوة :ثالثا
وذلـك دو  وجـود  ،تعد القوة هي قدرة فرد مـا علـى اصـدار اظوامـر للآخـرين الـذين ينفـذو  هـذه الاوامـر     

وبمعنى آخر أ  القوة هي . نصوص قانونية تعطي ال ق لهذا الفرد باصدار الاوامر، وتلزم الاخرين نتنفيذها 
وذلك بمجـرد التـردد علـى  ،قوة يمكن ملحظتها بسهولةفأ  ماهرة ال ،وعليه. نوع من السلطة غير القانونية 
فيلحظ ا  هناد بع  المـومفين فـي الاسـتعلمات مـثل ممـن ي صـلو  علـى  ،احد  المنظمات لمدة معينة

ولا تطبـق بشـأنهم العقوبـات الم ـددة فـي  ،مزايا اكثر من المومفين الذين يشانهونهم فـي المسـتو  الـوميفي
 . ى المواطنين المراجعين للمنظمةحال  الخطأ الذي يقعونه عل

 

 

 

تبـاع سلسـلة المراجـج فـي او أ ،عادة ما يتردد على لسا  العامة من النا  مسألة الاوامـر والرجـوع الـى الآمـر
اظوامـر ونطـاق سلسـلة ولذلك من اهـم مـا ينباـي معرفتـه فـي مجـال  المسـقولية والسـلطة همـا مفـاويم  ،الدائرة

 .اظوراف

 سلسلة الاوامر: أولاا 
هي علقة الرئيس والمرتو  من قمة  ،مر بابس  صورهااتعني سلسلة الاوامر أو اصدار الاو       

ويمكن تصور وجود سلسلة من الخطو  التي  ،المنظمة ممثلة بالمدير العام أو الرئيس اظعلى للمنظمة
في الهيكز التنظيمي، وتنساب هذه الخطو  باتجاه المرتوسين، ويتزايد عددها  ترتب  نبقية مستويات الادارة
 : وتتسم نثل  خصائص هي ،وهكذا فأ  سلسلة الاوامر تعني علقة سلطوية. كلما كا  المستو  ادنى 

يبرز دور المدير كمصدر  ،ففي السلسلة السلطوية هذه ،والمسوتلية والاتصال ( أو السلطة) الصلحية
كما أنها اتصالات لممارسة  ،فهي اذ  سلسلة رسمية واتصالات ما نين المدير والمرتوسين ،ل وامر

وكذلك أ  سلسلة اظوامر هي خ  المسوتلية التي . للمدير لتمشية اظمور في منظمته الصلحيات الممنوحة
(  4-8)والشكز . ر بشأ  ادائهم في المنظمة تفرل على المرتوسين المسائلة والم اسبة أتجاه المدي

 . وامر يوب  خصائص سلسلة اظ 
 

 

 سلسلة الاوامر ونطاق الاوراف:  (4)الوحدة 
 



90 
 

 نطاق الاوراف : ثانياا 
المـد   ،مقـدار المسـوتلية ،مجـال  السـلطة ،ويطلق عليه احيانـاا تسـميات عديـدة مثـز نطـاق الرقابـة      
ا  ( ير المد) وفي كز الاحوال  يشير هذا المفهوم الى عدد الافراد والنشاطات التي يمكن للرئيس . الاداري 

ــديرها بكفا ــيشــرف عليهــا وي ــي المنظمــةي ــى عــدد م ــدد مــن . ة ف ــاق عل ــة اظتف ويعــود ســبب عــدم امكاني
يمكن تلخيصها  ،من العوامز المرتوسين أو الادارات التي يمكن للمدير ا  يشرف عليها ننجام الى جملة

 :على الن و الآتي
 . ة هقلاي زاد نطاق الاوراف ي، فكلما زادت كفاينة المدير والمرتوسيكفا. 4
 . ومستو  استجانتهم للمدير أو المسقول  المباور  مقهلت المرتوسين. 4
ن العمــز كلمــا زاد نطــاق ، اذ كلمــا ســهز الاتصــال  وتقاربــت امــاكة الاتصــالات والتقــارب الجارافــييــكفا. 3

 الاوراف 
 كما ا   ،كلت التي تواجه ادارتهاـــات يقثر في طبيعة المشـــابه مثل في المهمـــــــفالتش: طبيعة العمز. 1  

 ازدادتا ـكلت، ويكو  بالتالي أنه كلمـظهمية العمز دور  في تقليز النطاق بسبب اهتمام الادارة نتلك المش
 .نطاق اظوراف صعوبة العمز باق 

 يرينفــبع  المــد ،العاطفيــة والبدنيــةفــي الخصــائص الفكريــة و  يرو  يتفــاوت المــد:  وخصــية المــدير. 7
يتمتعو  بقانليات فكرية أو ذهنية تسم  لهم بالاحاطة الذكية والسريعة بـالموا ف والمسـتجدات والتوصـز 

 . الى القرارات المطلوبة  ياساا ب خرين ادنى منهم في هذه القانليات وابطأ في ردود الفعز 
زيـد مـن قانليتـه علـى هنـاد عـدد مـن الاسـاليب الاداريـة التـي تسـاعد المـدير أو ت:  الاساليب الاداريـة. 1

ذلك ظ  التفـوي  المتزايـد يخلـص  ،ادارة عدد اكبر من المرتوسين من نينها تفوي  جزي من صلحياته
 .  المدير من أعباي عمله اليومي

ويلحـظ  ،ازداد نطـاق الاوـراف ،عدد المسـتويات الاداريـة ق لت  انه كلما (  4-8)ويلحظ من الشكز       
 . ا  عدد المستويات فيه تصز الى اربعة مستويات مثل
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 حجم نطاق الاوراف للمدير الواحد في المنظمة(  4ـــ  8)  وكز           
 

 

 

كمـا ا   ،يرتب  تخويز الصلحيات أو تفوي  السـلطة الـى حـد كبيـر ننظـام اللمركزيـة فـي الادارة        
لانـد مـن  ،وعنـد تفـوي  الصـلحيات ،للتفوي  صلة قوية بما يسمى بالصـلحيات وت مـز المســـــقوليات

. ت مــز المســقولية،  ولانــد مــن الم اســبة أو المســايلة لت قيــق التــواز  نــين الصــلحية والمســقولية 
 ،فالصــلحية كمــا أســلفنا تعطــي حــق الممارســة القانونيــة لاداي العمــز الــوميفي وأصــدار الاوامــر والقــرارات

المهــام  يــة وســلمة ممارســة والمســقولية نــدورها تشــكز الالتــزام لممارســة الصــلحية المفوبــة نــين موثو 
 . المتوقعة من المرتوسين 

 التفوي  ومفهوم العلقة نين المدير والمرتوسين  :أولاا 
يطلق على تفوي  السـلطة فـي مجـال  الادارة  نتخويـز الصـلحية ويعنـي أعطـاي الآخـرين أو المرتوسـين 

 .مـز أو انجـــاز مهمـــة مــ ـــددةحق اصدار الاوامر واتخاذ القرارات بمن نطاق م ـدد لتسـهيز القيـام بالع
ومـن الجـدير بالاوـارة لـه، بانـه لا . أو هو دفج السلطة الى أسفز من الرئيس أو المـدير الـى المرتوسـين

 المدير

 الأعلى

 مدير مدير

 مسؤول لسؤوم مسؤول مسؤول

 تفويض السلطة لتمكين المرؤوسين ( 3)الوحدة 
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عــن مركـــــزه الوميفـــــي، وانمـــــا يكــــــو  ( المــدير)ظ  ذلــك يعنــي تخلــي  ،يمكــن تخويــز الصــلحية بالكامــــز
كما انـه قـد يكـو  . التي يكلف المرتو  بانجازها ( المهمات)التخويز بالقــدر المطلـــوب لاداي المهمـــــة  

 .  فس المستو  المرتو  والمسايلة نن يقانله التزام ومسوتلية من ،التخويز او التفوي  وفوياا أو ت ريراا 
يقج على المرتو  المخول  للصلحية أ  يُ سن ممارستها، فهو يكافأ على نجاحه  ،وعلى العموم       

ففـى سـبيز المثـال  أنـه مـن غيـر . مرجـوة مـن التخويـزفي ذلك، ويعاقب عند فشـله فـي ت قيـق الاهـداف ال
وبعــد ذلــك اخبــاره بانــه لا يملــك الصــلحية  ،المناســب اختيــار المــرتو   لمســوتلية تصــميم منــت  جديــد

لا نســتطيج تفــوي   ن ننمــا نســتطيج تخويــز الصــلحية  فــوبي ،لتعيــين مصــممين لاختيــار افضــز تصــميم
يوبـ  العلقـة نـين ( 3-8)والشـكز . والتي يمكن ا  نعهد بالمسوتلية الى احـد المرتوسـين ،المسوتلية

                     .ة في المنظمةالمدير والمروت  في اطار الصلحية والمسقولي

 المسقولية                                الصلحية             

 

 

 

 

 

 

 

 تتضمن المسوتلية سلسلة من العلقات        ( تخول  ) تنشأ الصلحية في القمة وتنساب        
 المخو ل  والمخو ل نين                                           الى الادنى       

 العلقة نين المدير والمروت (  4-8)وكز 

 
 
 
 

 الادارة العليا

 الادارة الوسطى

 اـــالادارة الدني

الافراد الذين يشغلون 

 المستويات المباشرة

 الادارة العليـــا

 الادارة الوسطى

 الادارة الدنيا

الافراد الذين يشغلون 

 المستويات المباشرة
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 مسوغات قبول  صلحيات الرئيس : ثانيا
 :مسوغات قبول  صلحية المدير في المنظمة، بما يأتي تلخص 
يقدي الولاي المنظمي والايما  بارل أو رسـالة المنظمـة الـى قبـول  افرادهـا للصـلحيات، باعتبـار ا  . 4

 . ذلك من اداي مهمات الوميفة 
منظومــة المكافــ ت والعقوبــات افــراد المنظمــة الــى قبــول  الصــلحيات التــي يمارســها المــدير، إذ تشــجج . 4

 يج وال صول  على المنافج الاخر  يتوقج من الفرد أو المدير الاذعا  ل وامر قبز التروي  للتر ية أو الترف
 ،قبــز افــراد المنظمــةتبــرز اهميــة تمتــج المــدير بــالخبرات والمهــارات الفنيــة فــي قبــول  صــلحياته مــن  . 3

 . خصوصا في المنظمات التي تعتمد اعمالها على مثز هذه المقهلت 
الذين يت لّـو  بخصائص القيادة المقثرة في المنظمة لل صول  على اعجاب الافراد  يرو  يستطيج المد. 1

 . وتقديرهم وبالتالي قبولهم لصلحياتهم
يات،  وذلك بقبـول  صـلحيات رئيسـهم وبالتـالي يسعى بع  المرتوسين لتفادي ت مز بع  المسقول. 7

 .ت مله هو المسقولية ولتلك النتائ  السلبية التي قد تنشأ عنها 
 
 

 قات التفوي  السلوكية  و مع: ثالثا
يكرهــو   ديرينقــد نجــد فــي المنظمــة ا  بعــ  المــقــات، فمعو تفــوي  عــدداا مــن الم ــددات أو اليواجــه ال

لمم ول  كثير من المرتوسين تجنب وبالمقانز قد ي ا ،تخويز الصلحية للآخرين سلطة خوفـا مـن الفشـز  ت س 
وهنالـك عــدد مــن الاسـباب الســلوكية التــي تعيـق عمليــة تخويــز الصــلحيات أو .  والمسـائلة عــن اظخطــاي

 :ومن نينها الآتي ،تفوي  السلطة
لا يجيــدو   يرينعــ  المــدوقــد نجــد أ  ب  الــى القــدرة علــى توجيــه مروتســيهم، يرينيفتقــد بعــ  المــد. 4

 . تنظيم افكارهم ولا يجيدو  اصدار أوامرهم الى الاخرين في العمز
ــازلوا عــن جــزي مــن  ،يفتقــد بعــ  المــدراي الثقــة فــي مروتســيهم. 4 ــد يتــذرعو  نهــذه ال جــة كــي لا يتن أو ق

 .صلحياتهم 
اذا مــا نج ــوا فــي  ،الفرصــة لتفــوي  الآخــرين خوفــا مــن ا  يســل  الضــوي علــيهم يرينكــره بعــ  المــد. 3

 .وبالتالي التخوف من ال صول  على منصبه ،العمز
ي ب عليــه م اســبة المــدير عــن اظخطــاوبالتــالي مــا يترتــ ،التخــوف مــن فشــز المرتوســين المخــولين. 1

 .والمخاطر الناجمة عنها
 ،فت صـر الصـلحيات نـين المسـتويات العليـا والوسـطى ،أتباع بع  المنظمات للسـلوب المركـزي فـي الادارة. 7

 . بعاا للقو  المقثرة في تنظيمهات ،فتقج  نين هذين القطبين
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فهـو  ،ات القر  العشرين من قبز مفكري الادارة والتنظيمينقبز تسع لم تتم الاوارة الى التمكين        
نبساطة يعني من  العاملين ما يكفـي مـن الســـلطة والقـوة والمـوارد وحريـة العمـز لجعلهـم قـاردين علـى 

 .  ةين جهد وطاقة لت قيق اهدافها بكفاخدمـة المنظمة وتقديم كز ما لديهم م
 تعريف التمكين ودوافعه ال قيقية: أولا

للعـــاملين القـــدرات والامكانيـــات علـــى ت مـــز يتمثـــز التمكـــين بايجـــاد البيئـــة التـــي يتـــوافر فيهـــا        
المسوتلية التي تسهم في تطوير وت سين النشاطات الجوهرية التي تصب في اوباع حاجات الزبـائن، 

مهمــات وت قيـق نـوع مــن التفاعـز المرغـوب وتعزيــز الجهـود المشـتركة نــين الادارة والعـاملين لانجـاز ال
لناج ـة عـادة مـا يقـدر العـاملو  المســــــوتلية والثقـة ففـي المنظمـات ا. المطلوبة علـى أحسـن مـا يـرام

ــي تت قــق فــي نيئــة العمـــــز، وتاديــة اعمــالهم ب ريــة اكبــر وواقعيــة أوــمز ن ــو انجــاز الاهــداف  الت
 . التنظيمية

لقد أوب  العديد من الباحثين الدوافج التي دفعت المنظمات لاعتماد استراتيجية التمكين باعتبارها     
قائمة على من  العاملين المزيد من ال رية والاستقللية في اداي اعمـالهم، وكـذلك مـن هم استراتيجية 

  لتن ـو المنظمـات ن ـو تمكـين العـاملين ا  اساسياوهناد مسوغ ،ية لاتخاذ القراراتالسلطة والمسوتل
 :والتي تتمثز بالآتي  ،فيها
يمثز التمكين استجابة حتمية لت قيق متطلبات ادارة الجـودة الشـاملة التـي تركـز عليهـا المنظمـات . 4

 . في تقديم منتجات ذات جودة عالية ومتميزة 
وكفلســفة لــلدارة المســتندة فــي  ،عــد التمكــين خطــوة مهمــة وحاســمة فــي ت قيــق الــتعلم التنظيمــييُ . 4

 .المنظمات بمهاراتهم وسلوكياتهم  جوهرها على الايما  بقدرات العاملين وثقة
 

 اهداف التمكين : ثانيا
تتمثــز الاايــة الرئيســة مــن التمكــين بايقــاف م ــاولات حفــز العــاملين ب ــوافز مــن خــار  المنظمــة،     

مثـز  ،والاستعانة عنها نبناي نيئة للعمز ت فزهم نفسيا وذاتيـا مـن داخلهـا، تنبـج مـن العـاملين انفسـهم
ومن نين أنرز اهداف التمكين كونه يعكـس . والاعتزاز بممارسة العمز فيها  ،الفخر بالانتماي للمنظمة

 :تتمثز بالاتي  ،ة العالية والفاعلية المتزايدةيمعاصرة تستخدم للوصول  الى الكفا استراتيجية ادارية

 

 مفهوم تمكين العاملين ودوافعه وأسبابه( 1)وحدة ال     
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 . جال  أو النشا  الذي تقديهوم اولة جعلها رائدة في الم ،ابقاي المنظمة في المقدمة دائماا . 4
 . ت سين رب ية المنظمة وزيادة مبيعاتها وأيراداتها، ومن ثم ت قيق النمو لها . 4
 . ات المتوافرة يالموارد البشرية والخبرات والكفاالاستفادة الفاعلة من امكانيات . 3
 . جعز العاملين يتمتعو  نربا عال  ن و ومائفهم ومنظماتهم وبالتالي ت سين معنوياتهم . 1
 

 ابعاد التمكين : ثالثا
 :وهي  ،د عدد من الابعاد التي تسهم في تشكيز التمكين ونجاحه في المنظماتهنا    
 .وتقديمها العاملين توفير واتاحة المعلومات عن جميج جوانب مجالات عمز المنظمة : المعلومات .4
امتلد العاملين للمعرفة والمهارات من اهم جوانب تطبيق التمكين وبما   ي عدُ : المعرفة والمهارات. 4

 . نجاحه   لت قيق اهداف المنظمة 
يمثــز امــتلد العــاملين للقــوة اللزمــة لاتخــاذ القــرارات الجوهريــة أمــراا فــي غايــة الضــرورة : القــوة . 3

وذلــك بقصــد التــأثير فــي اجــرايات اعمــالهم وبأســتخدام حلقــات الجــودة وفــرق العمــز لتطبيــق التمكــين، 
 .المدارة ذاتياا مثل

ومــن  ،ت فيـز العـاملين علــى ادائهـم فـي المنظمـة بمــن هم المكافـ ت الماليـة والمعنويـة: المكافـ ت . 1
 . المشاركة في الاربام أو المساهمة في امتلد أسهمها: نينها مثل 

 دات التمكين ومشكلته في المنظماتم د: رابعا
 :قد توجد م ددات او قيود على تطبيق التمكين في المنظمات ومن نينها الآتي  

بـة فـي ت مـز اعبـاي اعمـال  فضلا عـن عـدم الرغ ،بعف مبادرات العاملين في التطوير والت سين. 4 
 ابافية 

نـدلاا مـن المشـاركة فـي ،تقليدية عمـز ـــــتفضيز بعـ  العـاملين قضـاي سـاعات طويلـة فـي ممارس. 4
 . ت مز مسقولية الاعمال  الجديدة ونتائجها 

الرئيســة للتمكـــين  عــدم رغبــة بعــ  العــاملين للعمــز الفرقــي والجمــاعي والــذي يعــد هــو التقنيــة. 3
 . الفرديوتفضيلهم العمز 

 . وعدم الثقة بقدراتها وامكانياتها ،بعف مصدا ية الادارة. 1
وخـــوف العـــاملين مـــن ت مـــز مســـقوليات جديـــدة ابـــافة  ،العليـــا مـــن فقـــدا  القـــوةتخـــوف الادارة . 7

 .  لمسقوليته القديمة
وعــدم رغبــة الخــول فيــه ت ســباا مــن فقــدا  الوميفــة التــي يرغــب  ،عــدم الاســتعداد لتقبــز التاييــر. 1

 . او ادخال  تقنيات متطورة تقدي الى فقدا  الفرد لجزي من عمله مثلا  ،التر ية اليها
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 . عرف المسقولية ووب  أهم الاعتبارات التي تقدي الى ت ديد المسقولية . 4

 .وب  من خلل  الرسم خصائص سلسلة الاوامر . 4

 .وب ه من خلل  الرسم  ،عرف نطاق الاوراف. 3

  ،الى الاسفزز الصلحية او تفوي  السلطة ؟ وكيف تخول  الصلحية من الاعلى نتخويما المقصود . 1

 موب ا ذلك بالرسم؟ 

مــاذا ي ــاول  بعــ  المرتوســين مــا هــي أهــم المعيقــات الســلوكية التــي تــقثر فــي عمليــة التفــوي  ؟ ول. 7  

 تفوي  الصلحية  ؟ ت اوي 

 اهدافه ؟اذكرها، وماهي أهم  ،  لتن و المنظمات ن و تمكين العامليناهنالك مسوغ. 1

 .التمكين في المنظمات  هاتي تواجهوالمشكلت السلوكية الماهي أهم الم ددات التنظيمية . 9

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثامن اسئلة الفصز
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ــة ،النظريــات والومــائف:المفــاويم ال ديثــة فــي الادارة ،محمد قاســم ومهــدي حســن زويلف ،القريــوتي. 4  ،عمــا ، المطــابج المركزي

4113. 
 . 4228 ،عما ، دار اليازوري  ،الادارةصلم عبد القادر، ،النعيمي. 4
 .   4229 ،عما  ،دار المسيرة ،مبادم الادارة مج التركيز على ادارة الاعمال  ،خليز محمد حسن ،الشماع. 3
 .ذكره  مصدر سبق ،النعيمي. 1
 .ذكره  مصدر سبق ،الشماع. 7
 .ذكره  مصدر سبق ،النعيمي. 1
 ،دار المــريئ ،، الريــالالمبــاد  والتطبيقــات ال ديثــة:اساســيات الادارة  ،تعريــب عبــد القــادر محمد عبــد القــادر ،اري جــ ،ســلريد. 9

4242. 
 . مصدر سبق ذكره ،الشماع. 8
 .ذكره قسبمصدر  ،الشماع. 1

 مصدر سبق ذكره ،القريوتي.42
 .ذكره  مصدر سبق ،القريوتي. 44
  4244 ،دار صفاي،عما  ،ادارة التمكين والاندما ،احسا  دهش وطاهر، كمال  كامم ،جلب. 44
 . 4244 ،عما ، دار الوراق،مستجدات فكرية معاصرة في السلود التنظيمي وادارة الموارد البشرية ،مقيد نعمة ،الساعدي. 43
 .ذكره  مصدر سبق ،جلب وطاهر. 41

ـــــــــا . 47  ـــــــــد الله ،العثم ـــــــــن عب ـــــــــاية الاداي ،محمد ن ـــــــــى كف ـــــــــره عل ـــــــــوي  الســـــــــلطة وأث  4223  ،رســـــــــالة ماجســـــــــتير ،تف
./ifpedia.com/arab/wp/  

 . مصدر سبق ذكره  ،الساعدي. 41
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصادر الفصز          



99 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  تمهيد 
وت ركـه ذاتيـا  ،منذ القدم والانسا  لديه العديد من ال اجات والرغبات التي يسعى دائماا الى اوباعها     

وبمـا ا  المنظمـة نظـام مفتـوم . نذلك دوافج مختلفة داخله، وتوصـف بانهـا قـو  داخليـة م ركـة لسـلوكه 
 ،يعمز نداخله مجموعة كبيرة من الافـراد، فلنـد ا  تسـعى الـى الب ـ  عـن ال اجـات غيـر المشـبعة لـديهم

فلقــد قــام علمــاي الــنفس علــى مــر . وتثيــر فــيهم تلــك الــدوافج الكامنــة مــن اجــز ت قيــق اهــدافها المختلفــة 
ســلم متكــو  مــن " انراهــام ماســلو" اذ وبــج  ،التـاريئ نوبــج نظريــات تــدر  الســلود الانســاني عــن قـرب

" نظريـة حاجـات اظنجـاز، ووبـج " ديفيـد مكليلنـد" فيمـا قـدم  ،خمس مجموعات تمثز أهـم حاجـات الفـرد
لـذا فـأ   ( y)و  (x)انية واصـفاا اياهـا ننظريـة أهم النظريـات التـي تـدر  ال يـاة الانسـ" دوكل  ماكريكر

وت ريك الدافج الايجاني للفرد له الاسهام الاكبر في زيـادة الانتاجيـة، والتقليـز  ،اوباع ال اجات الانسانية
 . فضل عن زيادة ولائه واندفاعه ن و ت قيق اهداف المنظمة  ،من الجوانب الضارة في العمز

ال ـالي سـيناقش اربعـة موبـوعات حيويـة فـي سـلود الافـراد العـاملين فـأ  الفصـز  ،ننايا على ذلـك
 :والمنظمة، وهي

 .تعريف ال اجات والدوافج واهميتها للمنظمة  -
 أنواع الدوافج ومبادم الدافعية للعمز -
 نظريات الدافعية للعمز في المنظمات -
 .    تأثير ال اجات والدافعية في الانتاجية  -
 

 الفصـــــــل التاسع

 الدافعية للعمل ومكــــافأة

 العاملين

Motivation for Work and 

Rewarding Employees 
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قـد أصـب  مـن  ،فـي المنـزل  أو خارجـه ،ا  التعرف علـى حاجـات اظنسـا  سـواي داخـز المنظمـة او خارجهـا 
الا ا  مجــرد التعــرف علــى حاجــات الفــرد لا يكفــي لتاييــر  ،مســتلزمات التعــرف علــى وخصــية الفــرد وســلوكه

فالمدير الناج  هو الـذي . فقد يتطلب الاحاطة الكاملة بالجوانب المتعلقة بمفهوم ال اجة  ،سلوكه والتنبق به
يـتلمس حاجــات العـاملين معــه ولديـه القــدرة علــى اكتشـافها ويســاعد علـى اوــباعها باعتبـار ا  وجــود حاجــة 

وهـذه  ،م الراحـةاساسية غير مشبعة لد  العامز يقدي به الى الشعور بالاحبا  والتوتر والقلق والضـيق وعـد
 .كلها مشاعر سلبية لا تخدم العامز أو المنظمة 

 
 تعريف ال اجات والدوافج وأهمية الخول فيها   : أولاا   

 ،يعــد مــن اهــم واجبــات المــدير حفــز المرتوســين لبــذل  اقصــى جهــد ممكــن لت قيــق الاهــداف التنظيميــة      
وبما أ  الدافعية للعمـز هـي القـو  الم ركـة التـي . والوقوف على حاجات المرتوسين والعمز على اوباعها 

ولـذلك لانــد مـن العمــز علـى اوــباع تلــك  ،تثيـر الفــرد للعمـز وذلــك مـن خــلل  اوـباع حاجاتــه وت قيـق اهدافــه
 . ال اجات التي يرغبها الفرد، وصولا لتقديم كز ما لديه من جهد وطاقة لصال  المنظمة

العمـز علـى توحيـدها  يريندة، وبالتـالي يتعـين علـى المـداحـا  حاجات الفرد والمنظمة ليسـت دائمـاا و  .4
 .  وتكاملها، وذلك بمعرفة حاجات الافراد وتوجيهها ن و أهداف المنظمة

يعتبر فهم دوافج وحاجات الفرد العامز، وم اولة اوباعها مـن اهـم العوامـز التـي تسـاعد المنظمـة علـى  .4
اوـباع حاجاتـه الاساسـية وصـولاا لت قيـق الاهـداف التـي  فـالفرد العامـز يباـي دائمـاا  ،النمو والتوسج مسـتقبلا 

 .اليها يصبو
 ،وهـي تختلـف مـن واحـد لآخـر ،تكو  حاجـات الافـراد مختلفـة سـواي بطريقـة وـعورية او لا وـعورية .3

 .  ومن وقت الى اخـــر
 ،للفـرادعلى انها الرغبـات الماديـة او النفسـية غيـر المت ققـة او غيـر المشـبعة ال اجات يمكن تعريف      

أو هـي حالـة مـن الـنقص والعـوز تقتـر  ننـوع مـن الضـيق والتـوتر لا . مثز الطعام والشراب والامـا  والتقـدير
 ،ومثال  على ذلك كلف مدير قسم مـا بانجـاز مهمـة معينـة تتطلـب ت مـز مسـقولية اكبـر. تزول  الا بأوباعها

فمثـز هـذا  ،بسـبب خوفـه مـن الفشـز لهـذه المهمـة رفضـهفنر  ذلك المدير قـد يتخـوف ويتـردد مـن قبولـه او 
 ،ولذلك نلحظه يب ـ  عـن كيفيـة اوـباع هـذه ال اجـة ،المدير ي تا  الى اوباع حاجته من الآما  الوميفي

 الفـــرد ودوافـــج اظنســـانية ال اجـــاتأهميـــة (4)الوحـــدة 
 للمنظمة 
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لة اذا مـا فشـز ي  سـاسـية التـي يمكـن ا  ت ميـه مـن المُ ب ي  يزيد من وـرو  الطمانينـة والثبـات والراحـة النف
 . امام رتوسائه في العمز

فله ايضاا دوافـج للعمـز،  ولانـد مـن العمـز علـى  ،وبما ا  هناد حاجات للفرد العامز يعمز على اوباعها     
فلــيس مــن الصــعب  ،معرفتهــا لاــرل تشــجيعه علــى نــذل  اقصــى الجهــود مــن اجــز ت قيــق اهــداف المنظمــة

جتماعيــة والنفســية إذ انهــا تتــاثر بعــدد كبيــر مــن العوامــز الا ،الاســتنتا  بــا  الــدوافج مفهــوم صــعب ومعقــد
كمـا ا  الــدوافج تتبــاين مـن فــرد الـى آخــر ومــن  ،وهـي ليســت ثانتـة لا نــز متايــرة عبـر الــزمن ،والبيئيـة للفــرد
 . ولذلك فا  تفسير دوافج العاملين يمثز اكبر ت دي يواجهه المدير والادارة بشكز عام . مجتمج لاخر 

ثيـر سـلود الفـرد فـي مـروف معينـة وتواصـله الـى ا  ت( جسـمية –نفسـية ) والدافج يعرف بأنه حالة داخليـة 
بكــز الوســائز الممكنــة ( ال اجــة) فــالفرد الجــائج ي ركــه جســمه للب ــ  عــن الاكــز  ،تنتهــي الــى غايــة معينــة

أو يمكن تعريف الدافج بانه ال الة الداخلية التي تـقدي الـى . لارل سد رمقه من الجوع وهو الااية المرجوة
ولعــز مــن نافلــة القــول  . لتوجيــه ســلود الفــرد ن ــو الهــدف المرغــوب ،ل ركــة الدائمــةالعــزم والفعــز النشــي  وا

تلـك ال اجـات التـي يشـعر نهـا النـا  للطعـام ) نـين حاجـات المســـــتو  الادنـى  التوكيد على بـرورة التمييـز
والانجـاز تلك ال اجات التي يشعر نها النا  للتمييز والنضـ  )وحاجات المستو  الاعلى  ،(والملبس والامن 
 (.وت قيق الذات 

 

 ،فهو يعتبر عامـز خـارجي يشـير الـى المكافـ ت والعوائـد التـي يتوقعهـا الفـرد مـن ادائـه للعمـز واما ال افز
أو  ،والتي يمكن ا  تكو  ذات طبيعة مادية تتصز بالاجر،  أو الزيادة في الراتب والمنافج المادية الاخـر  

والتــي يصــعب علينــا ا  نعبــر عنهــا  ،ومــا الــى ذلــك ،تتمثــز نزيــادة الســلطة والنفــوذ ،ذات طبيعــة معنويــة
 .لماديةبالقيمة ا

 

في العمز الى كيفية ت قيق واثارة دافعية الفرد للنجاز الافضـز، ويمكـن للمـدير  عملية الت فيزوتشير    
هم ودوافعهــم، ومــن ثــم ا  ي لــز ســلود العــاملين والاســباب التــي تــقثر فيــه، وذلــك مــن خــلل  فهــم حاجــات

 وي ـد مـن السـلود غيـر المرغـوب بـه  ،يستطيج ا  ي افظ على السلود المقبول  ويعـزز ال ـالات الايجانيـة
 . يبين عملية الت فيز لد  الافراد في العمز( 4-1)والشكز 
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 عملية ت فيز الافراد للعمز الجاد( 4-1)وــــــكز 

فانـه امـا  ،سبيز المثال ، فاذا لم يستطج الفرد اوباع حاجته في ال صول  على التر يـة فـي وميفتـه علىو  
او يقـوم نتاييـر المسـار السـلوكي كأتبـاع  ،او ياتنم فرص سـان ة ،ا  يستمر في مواصلة الجهد والمثانرة

 . او تايير الهدف نفسه  ،سلود عدواني لت قيق الهدف، ندلاا من الجهد والمثانرة

وفـي حالـة عـدم الاوـباع لتلـك ال اجـة  ،فانـه يتطلـج لاوـباعها ،ا  الفرد حينمـا يشـعر بضـرورة حاجـة مـا
لكـي يسـتقر نفسـياا  ،الانسانية، فأنه يتعرل لضاوطات نفسية وجسـمية وذهنيـة تـدعوه لضـرورة الاوـباع

ولذلك فانـه حينمـا  ،فأنه يقوم عادة نبذل  الجهود المكثفة من اجز ذلك ،وبمية ت قيق ذلك الاوباع. ازائها
الذهنيـة تأخـذ بالان سـار تـدريجياا انسـجاماا مـج    النفسـية اوي قق اوباع تلـك ال اجـة، فـا  تلـك الضـاو 
وأنمـا هـي  ،وهكذا يلحظ با  الدافعية للعمز لا ت صز في فرا  ،طبيعة الاوياي المت ققة من تلك ال اجة

 .ذات تاثير مسبب يتجسد نوبوم من خلل  ال اجة الانسانية لاوباع حاجة معينة

 

 

 

 

 

 لشعور بالحاجةا

 السعي لاشباع الحاجة

 اشباع الحاجة

الرضا والبحث عن ) التقييم 

 (حاجات جديدة 
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جمــج أ  والتــي  ،مــن التعــرف علــى أنواعهــا نــد لا ،بعــد التعريــف البســي  الــذي تناولنــاه عــن الــدوافج       

او أوليــة  ،البــاحثو  فــي علــم الســلود وعلــم الــنفس علــى كونهــا لا تعــدو ا  تقــج نــين خارجيــة وداخليــة
فضــل عــن كونهــا اذا مــا دخلــت اطــار العمــز فــي المنظمــات ســتكو  لهــا مبــادم معينــة ينباــي  ،وثانويــة

 .معرفتها ل   العاملين وت ريكهم ن و العمز المثمر لصال  ت قيق اهداف المنظمة
 

 نسا اظ أنواع دوافج : أولا
 :تقسم دوافج اظنسا  في حياته الشخصية والعملية الى ما يأتي      

يقصــد بالــدوافج اظوليــة او الفســيولوجية بأنهــا تلــك الــدوافج التــي :  اظوليــة والــدوافج الثانويــةالــدوافج  .4
تعتمد على التكوين البايولوجي للإنسا ، وترتب  هذه الدوافج المختلفة بالتكوين العضـوي وبـاجهزة الجسـم 

وما يتوفر أو يتام  ،من البيئةوإما الدوافج الثانوية  أو المكتسبة فهي الدوافج التي تكتسب . المختلفة له 
وتتميز هذه الـدوافج بأنهـا تتمتـج بمرونـة عاليـة، وبالتـالي تكـو   ،فيها من قو  ومقثرات وعوامز خارجية

 قانلة للتاير والتعديز 
يقصد بالـدوافج الفرديـة تلـك القـو  أو المـقثرات الداخليـة التـي :  الدوافج الفردية والدوافج الاجتماعية .4

او يعـيش  ،با  النظر عما إذا وجد او عمـز فـي جماعـة ،نساني الضروري ل ياة الفردت رد السلود ا  
فهي الدوافج التي يكتسبها الفرد فـي مراحـز التنشـئة الاجتماعيـة لـه،  ،وأما الدوافج الاجتماعية. في عزلة

 . أو التي تتأثر بالعوامز البيئية والثقافية التي يعيش في م يطها ذلك الفرد
يقصــد بالــدوافج الشــعورية تلــك الــدوافج التــي تكــو  ت ــت :  عورية والــدوافج اللوــعوريةالــدوافج الشــ .3

فهـي الــدوافج التــي لا تخضــج لســيطرة  ،وامــا الــدوافج اللوــعورية. وهــو يعــيش حياتـه ،سـيطرة وارادة الفــرد
 .الفرد وتكو  خارجة عن ارادته كما قد لا يستطيج توجيهها كما يريد 

 مبادم الدافعية للعمز : ثانيا 
 : هنالك عدد من مبادم تتصف نها الدافعية للعمز،  والتي يمكن تبويبها على الن و الاتي  
عــادة مــا تكــو  الدافعيــة جيــدة فــي حالــة ال صــول  علــى مكافــأة مقاســة علــى الاداي : ربــ  المكافــأة بــالاداي . 4

 .المقدم
فـرد قـادراا علـى انجـاز المهمـة المناطـة بـه كـي يـتم ت ريكـه ن ـو يجـب ا  يكـو  ال: القدرة علـى اظنجـاز . 4

 أدائها  

 للعمزالدافعية م ومبادنواع الدوافج أ(4)الوحدة 
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ا  الفرد الذي يتقابى راتبا، ولديه وعورا بأنه اقز مما يست ق  ياسا بالجهـد الـذي : عدالة العائد وأنصافه . 3
وبالتالي قد تنخف  لديـه الدافعيـة  ،فأنه سيشعر بعدم العدالة ،أو  ياسا بما يبذله زملئه في العمز ،يبذله

 . للعمز، والعكس ص ي 
 

 
 

 

طرحت العديد من النظريـات التـي درسـت نوبـوم ال اجـات الانسـانية والدافعيـة للعمـز منهـا نظريـة       
(  y،x)ونظريـة ،"ماكليلند ديفيد" لـ ونظرية ال اجة الى الانجاز ،"ماسلو" ال اجات الانسانية الخمسة لـــ 

وكـــز نظريـــة مـــن تلـــك النظريـــات تباينـــت فـــي تفســـير طبيعـــة الـــدوافج واثارهـــا " . دوكـــل  مـــاكريكر" لـــــ 
وتناولت الموبوع من وجهـة نظـر ينباـي مراعاتهـا ودراسـتها لانهـا يمكـن  ،وانعكاساتها على الفرد والعمز

 .ي مروف معينة ا  تساعد في تفسير دوافج مجموعة معينة من الافراد ف

 "  أنراهام ماسلو" نظرية ال اجات الانسانية الخمسة لــ : أولا
هـي بصـياة هـرم و  ،ال اجات الانسـانية للفـرد بخمسـة مجموعـات رئيسـية أنراهام ماسلو لقد صنف       

 :متدر  من اظدنى الى اظعلى، وكما يلي
مــن  هوتجنــب اظلــم الــى آخــر  والســكن والجــنس،والتــي تتمثــز نـــ الجــوع والعطــش والنــوم : ال اجــات الماديــة .4

 ( . ال اجات التي تخدم البقاي في ال ياة بشكز مباور
وبـما  نـوع مـن  ،وتشمز مجموعة من ال اجات المتصـلة بال فـاظ علـى ال الـة الراهنـة: حاجات الآما   .4

والثبـات والنظـام  مثـز ال اجـة الـى الاحسـا  بـالامن والراحـة والطمانينـة ،النظام واظمن المـادي والمعنـوي 
وأ  بـا  مثـز هـذه ال اجـات يمكـن ا  يبتـدأ فـي وـكز . والاعتماد على مصدر مشبج لل اجـاتوال ماية 
مثــز الخــوف مــن المجهــول ، ومــن الامــول والفوبــى واخــتل  الامــور أو الخــوف مــن فقــدا   ،مخــاوف

 .الت كم في الظروف الم يطة او الخوف من اظرهاب 
مثـز ال اجـة الـى علقـات  ،مز مجموعة من ال اجات ذات التوجه الاجتمـاعيوتش: ال اجات الاجتماعية  .3

الـــى نيئـــة أو اطـــار ال اجـــة  ،أو ا  يكـــو  الانســـا  عضـــواا فـــي جماعـــة منظمـــة ،حميميـــة مـــج الآخـــرين
مثــز اظســرة أو ال ـي أو الاوــكال  المختلفــة مــن الانظمــة  ،الانســا  باظلفـة والم بــة هاجتمـاعي ي ــس فيــ
 . اظخر   اعيةوالنشاطات الاجتم

 نظريات الدافعية( 3)الوحدة  
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اظول  يتعلــق بــاحترام : هــذا النــوع مــن ال اجــات كمــا يــراه ماســلو لــه جانبــا  : حاجــات التقــدير والاحتــرام  .1
والثاني يتعلق بال اجـة الـى اكتسـاب الاحتـرام والتقـدير مـن  ،أو الاحسا  الداخلي بالقيمة الذاتية ،النفس
ماسـلو وير  . والشهرة والمجد ،تماعي المناسبوالنجام المرموق والوبج الاج ،والسمعة ال سنة ،الخار 

 .انه نتقدم العمر والنض  الشخصي يصب  الجانب الاول  أكثر  يمة وأهمية  للنسا  من الجانب الثاني 
وتتمثــز نــتطوير قــدرات الفـرد والمهــارة والانـداع وت قيــق اقصـى الطمــوم والنضــ  : حاجـات ت قيــق الـذات  .7

 .النفسي في العمز
 
 " ديفيد ماكليلند" نظرية ال اجة ل نجاز لـــ : ثانيا 

جـة قدم العالم الامريكي ديفيد ماكليلند نظريته عن ال اجـات الانسـانية، واطلـق عليهـا نظريـة ال ا       
 :مجموعات رئيسة وعلى الن و الآتي  ل نجاز والتي صنفها في ثل 

وهي تمثز الدافج للتفوق وت قيق الانجاز وفقا لمجموعـة مـن المعـايير، فـالافراد الـذين  :ال اجة للنجاز . 4
دو  اعتبار الـى المـردود  ،لديهم حاجة وديدة للنجاز، يكو  لديهم دافج التفوق ال ثي  من اجز النجام

مهتمـة نفسـياا وهـذه الفئـة مـن الافـراد . ما لم ينظر الى المردود المادي علـى انـه مقوـر للنجـام  ،المادي
بانجــاز الاعمــال  بصــورة افضـــز وتطــوير العمــز والرغبـــة فــي الت ــدي والقيـــام بمهمــات صــعبة، وت مـــز 

وقـد لاحـظ العـالم ماكليلنـد بـا  الافـراد ذوو . المسقوليات الشخصـية مـن اجـز ت قيـق الاهـداف المطلوبـة
مهــن والالت ــاق بالومــائف نــدلاا مــن ممارســة ال ،ال اجــة الشــديدة للنجــاز يتجهــو  ن ــو الاعمــال  ال ــرة

 . ومن هقلاي  رجال  الاعمال  الذين يملكو  خاصية ال اجة الى الانجاز بشكز كبير جداا  ،ال كومية
ووجـد  ،وهي تعكس رغبة الافراد لعمز الاوياي بصورة افضز وت قيق انجازات مهمـة:  ال اجة الى القوة. 4 

 ،ماكليلنـد الافــراد الــذين لـديهم رغبــة قويــة للســلطة يكونـو  فــي الاالــب ميـالين لممارســة التــأثير والرقابــة
 . وهقلاي الافراد يتبقو  مناصب  يادية، ومثلهم رجال  السياسة وال كومة

راد هذه ال اجة ويشبج الاف ،وهي الرغبة في نناي علقات الصداقة والتفاعز مج الآخرين:  ال اجة للنتماي. 3
وهــقلاي الافــراد  ،مــن خــلل  الصــداقة وال ــب، واقامــة علقــات اجتماعيــة مــج الايــر والتواصــز مــج الاخــرين

والب ــ  عــن الــدعم النفســي، ويجــدو  الاوــباع مــن خــلل   ،يشــعرو  بالســرور عنــد تفــاعلهم مــج الآخــرين
الافراد الذين لديهم حاجة وديدة الى ف. تنمية وتعميق التفاهم المشترد واقامة اواصر الصداقة مج الاخرين 
كمـا انهـم ينـدفعو  وراي المهمـات التـي  ،الاندما  يرو  في المنظمة فرصة لاوباع علقات صداقة جديـدة

 .  و  المسرحيو  الفنانو  والممثلاومثلهم في هذا الش ،تتطلب التفاعز المتكرر مج زملي العمز
 
 



016 
 

 ( دوكل  ماكريكور ) لـ (   Y) و (   x)  نظرية : ثالثا
لقد وبج العالم اظمريكـي دوكـل  مـاكريكور انماطـاا مثاليـة حـول  مفهـوم الانسـا  وسـلوكه وتصـرفاته فـي 

فالنظريـة . والبع  الاخر بافترابـات ايجانيـة ،واصفاا البع  منهم بافترابات سلبية ،العمز وال ياة العامة
ـــرل فـــي بـــوئها(X)أســـماها اظولـــى ـــه ســـلبيا   وأفت ـــه بأســـتمرار، ومـــن الانســـا  بطبيعت ،وينباي متابعت

 :أفتراباتها اظخر  حول  الانسا  ما يأتي
 .  كسول  يكره العمز وي ب الراحة .4
 . متقاعس لا يت مز المسوتلية في العمز . 4
 . وكيف يعمز  ،ويوب  له ماذا يعمز ،يفضز دائماا ا  يجد وخصاا يقوده. 3
 .   يعتبر العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسائز الاساسية لدفعه للعمز . 1
 .يعمز خوفاا من العقاب وال رما ، وليس حباا في العمز . 7
 .  تعد الرقابة المباورة عليه برورة مل ة وحاجة ماسة لتعديله وببطه ليكو  بالاتجاه الص ي  في العمز. 1
 .مادية الاخر  اهم ويي في ت فيزه للعمزيمثز المال  والنقود والمزايا ال. 9
ويسـعى الـى اسـتخدام القـوة والسـلطة لضـب  نظـام  ،وبناي على ذلك فالمـدير يهـيمن علـى مجريـات العمـز. 8

 العمز
ومـن  ،فهي تقمن ندوافج العمز وحاجات العـاملين، وقـدمت أفترابـات ماـايرة عـن اظنسـا  (Y)وأما نظرية 
 :انرزها الآتي

الجهــد المبــذول  مــن قبلــه فــاعلا فــي ت قيــق ذاتــه  وتصــعيد وتــائر رغبتــه علــى وفــق  ي عــدُ ي ــب العمــز و . 4
 .  منظور ي قق من خلله اوباع حاجاته وطموحاته 

مثـز سـوي  ،أداتهتايـرات خارجيـة يتعـرل لهـا فـي للعمز، وا  وجدت فانما ت صـز نتيجـة م هتعد كراهيت. 4
  .الادارة وتعاملها بأساليب تعسفية او قاسية 

نز ا  كز  ،الادارة ليست هي التي تضعه في موبج الاحسا  وت مز المسقولية وتوجيهه ن و اهدافه. 3
 .وما على الادارة سو  اعانته على تطوير واكتشاف تلك السمات الانسانية  ،ذلك مارو  في جوهره

 . يطلب ال رية في العمز والت رر من القيود . 1  
 . يفضز ا  يكو  قائداا وليس تابعاا . 7
 . اذا اتي ت له الفرصة المناسبة  ،يميز الى الانداع والاصالة في العمز. 1
 . بما لا يقز واناا عن الاجور  ،ي قق انجاز ما يفتخر به. 9
 .  وي اول  تطويره لصال  خدمة المنظمة ،يثق المدير به ثقة كبيرة. 8
 . رتو ، حتى لو حدثت اخطاي منه يعمز المدير على دعم الم. 1
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اوــار بعــ  البــاحثين الــى ا  الدافعيــة للعمــز هــي القــوة التــي ت ــرد وتثيــر الفــرد مــن اجــز انجــاز      
ولـذا فـا  . المهمات الموكلة اليه على الوجه الافضز عن طريق تلبية حاجاته ورغباته المادية والمعنوية 

دوافج توجــه الفــرد ن ــو فالــ ،قــوة الــدوافج وهــدف ت قيقهــا لل اجــة: الدافعيــة ذات اتجــاهين متــرابطين همــا
وتمثز ال اجة حالة مـن الـنقص المـادي والمعنـوي التـي تقتـر  ننـوع مـن . اوباع حاجاته وت قيق اهدافه

 .  التوتر والضيق والقلق لا تلب  ا  تزول  بمجرد ت قيق الاوباع لها

 الجوانب الاساسية للدافعية للعمز  : أولا
 :وهي  ،حددت الدافعية للعمز ن و الانتاجية نثلثة جوانب اساسية     
وتتمثــز بجميــج العوامــز المرتبطــة بظــروف العمــز الطبيعيــة مــن مســتلزمات : مــروف العمــز الماديــة  .4

ومكـا  العمـز واجوائـه والابـاية  والضوبـاي،  ،برورية مثز التجهيزات المكتبية ومستلزماتها الاساسـية
 . والتي ينباي توافرها بالشكز الذي ي قق الربا الوميفي حول  نيئة العمز المادية 

إذ انها تقثر في سلوكهم وادراكهـم وفهمهـم لمـا  ،وتتمثز بمختلف القوة الدافعة للفرد: حاجات الافراد  .4
ال اجـات دوراا كبيـراا فـي توجيـه سـلود الفـرد ن ـو اوـباع ال اجـات، وت قيـق الاهـداف  تـقديو  ،ي ي   بـه

 .المراد انجازها للمنظمة 
يسهم توفير مروف عمز اجتماعية ملئمة في ت قيق درجة عاليـة مـن : مروف العمز الاجتماعية  .3

بة مـن وـأنها ا  ت قــق وتلـك الظـروف المناسـ ،الاحتـواي الـذاتي والانـدما  الـوميفي للفـراد مـج الجماعـة
العديد من الابعاد الايجانية لت قيق المنظمة لاهدافها، وخصوصا اذا ما جـر  العمـز ننظـام الفـرق المـدارة 

 .ذاتيا، وتطوير جو التعاو  والزمالات ال قيقية ومناخ اظلفة والم بة
 الدافعية والانتاجية: ثانيا
وهــو ا  هنــاد علقــة  ،الدافعيــة للعمــز والانتاجيــةيوجــد ثمــة افتــرال أو نديهيــة حــول  العلقــة نــين     

وا  على المدراي توجيه اهتمـامهم الـى تطـوير انـدفاعهم،  ،أيجانية مباورة نين ت فيز العاملين وانتاجيتهم
ولكـي تفهـم العلقـة نـين ربـا العـاملين وانتـاجهم يلـزم . كونه يعـد هـو الطريـق المباوـر لزيـادة الانتاجيـة 

 :توبي  الآتي
ومتـى  ،خارجـه أموما ت ركه فيهم سوايا ما يتعلق نداخز العمـز  ،ي البداية ادراد العاملين ل اجاتهملاند ف .4

ما تت ـــقق العلقـــــة نين ال ـــاجات ومد  اوـــــباعها تظهر علقــــة اخر  نين الدافعيـة المـــتولــــدة للعمـز 
 .  والانتاجية 

 تأثير ال اجات والدافعية في الانتاجية (1) ةالوحد
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ت ديد المستو  الذي تبلاه هـذه الانتاجيـة مـن زيـادة او نقصـا  هنالك العديد من العوامز التي تسهم في  .4
وعلـى الادارة ا  تتوجـه ن ـو معرفـة التـأثير . والعوامز البيئيـة  ،العوامز التنظيمية ،العوامز الذاتية: منها 

 .  الذي تمارسه هذه العوامز في الانتاجية
 زـــاليب العمــــــة الكبيرة  التي تتعلق باســــــالصناعيات ـــــــتصب  العوامز التنظيمية مثل في احد  المنظم. 3
 فيذات تأثير قوي  ،(العوامز الذاتية)بارة اخر  والتكنولوجيا المستخدمة وقدرات ومهارات العمال  أو بع   

انتاجية  قد تكو  العوامز البيئية اكثر تأثيراا في ،الانتاجية، نينما في احد  منظمات الخدمة العامة
 .ملينالعا

   .ينباي ت ديد وت ليز العوامز ذات التاثير المباور في انتاجية العاملين في كز وميفة، وفي كز منظمة. 1
أي لما يمكن  ،تصب  الانتاجية ندورها احد  الم ددات الهامة لما ي صز عليه الفرد من عائد أو مكافاة. 7

ومـا ي صـلو   ،ا  يشبعه من حاجات، فقد نجد فـي بعـ  المنظمـات ربطـاا مباوـراا نـين انتاجيـة العـاملين
 . وعمولات البيج  ،والتر ية ،مثز رب  الاجور بكميات الانتا  ،عليه من عوائد أو مكافات

 -انتاجية  -دوافج  -حاجات  ،ومن ثم تستمر الدورة ،يأتي اوباع ال اجات بعد الانتاجية، وليست قبلها .1
 .  ربا عن العمز -اوباع لل اجات  -عائد ومكافأة 

 : وهي ،هنالك عدد من العوامز التي تقثر في الانتاجية وت دد مستواها ،وبشكز عام       
فـا  انتـاجيتهم تتـأثر بمـد  سـلمة هـذه  ،اذ مهمـا كانـت الدافعيـة للعمـز: اساليب العمز المسـتخدمة . 4

 . الاساليب ومد  مساهمتها في انجاز العمز 
 .التي تتعلق بقدرات الفرد وخبراته واستعداداته للعمز : العوامز الفردية أو الذاتية . 4

 فضل  ،وترجج الى كز العوامز الخارجية الرابطة نين المنظمة وبيئتها الم يطة نها: العوامز البيئية . 3   
 . ومد  تاثيرها ايجانياا او سلبياا في انتاجية العاملين  ،العمز عن سوق    
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 .أ ــ ال اجة   ب ــ ال افز     ــ الدافج :  عرف كز من  .4
 . وب  من خلل  الرسم البياني عملية الت فيز لد  الافراد   .4
 . والفردية والاجتماعية  ،قار  نين كز من الدوافج الاولية والثانوية  .3
 عدد أهم مباد ي الدافعية للعمز ؟  .1
 . وب  ذلك  ،مجموعات رئيسة ال اجات الانسانية الى ثل  صنف ديفيد مكليلند  .7
 ؟حول  الانسا  العامز ( y)ونظرية  ( x)ما هي أهم الافترابات التي جايت نها نظرية  .1
 انتاجية الفرد العامز ؟  فيما هي أهم العوامز التي تقثر  .9
ثــم صــ   الخطــأ اينمــا  ة،امــام العبــارة الخاطئــ( خطــأ)امــام العبــارة الصــ ي ة و( صــ  ) بــج كلمــة . 8

 :وجد
 تسعى المنظمات المعاصرة على اوباع حاجات الافراد العاملين من اجز النمو والبقاي في عالم الاعمال  ــــ 4
 . الدافج هو قو  خارجية ت رد سلود الفرد بالاهمال  وعدم الجدية بالعمز ــــ 4
 . الدوافج الشعورية هي الدوافج التي تخضج لسيطرة وت كم الفرد العامز ــــ 3
لا يمكــن التمييــز نــين حاجــات المســتو  الادنــى وحاجــات المســتو  الاعلــى التــي يعمــز الفــرد العامــز علــى ــــــ 1

 .اوباعها
 . المهارة وت قيق الطموم  ،ثز ال اجات الاجتماعية نتطوير قدرات الفردتتمـــــ 7
 . با  الفرد العامز كسول  ورغم ذلك يرغب نت مز المسقولية (  x) تصف افترابات نظرية ـــــ 1
 ا  توفير مروف العمز الاجتماعية من الضروريات التي تسهم في زيادة الانتاجية ؟ ـــــ 9
مـن اجـز اسـتقرار العـاملين وكسـب ولائهـم وزيـادة انتـاجيتهم يتطلـب تـوفير مـروف العمـز الذاتيــة ــــــ 8

 . والتنظيمية الجيدة
 ؟عوامز الذاتية التي تتعلق بقدرتههي ال،من اهم العوامز التي ت دد مستو  انتاجية الفرد العامزـــــ 1
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 .4221،دار وائز ،، عما التنظيمي في منظمات الاعمال السلود  ،م مود سلما  ،لعميا ا. 4
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 تمهيد 

يهــدف هــذا الفصــز الــى تعريــف الطالــب بأساســيات القيــادة ا داريــة، مــن خــلل  التعــرف علــى مفــاويم 
القيادة وا دارة، ومـاهو الفـرق نـين ا داري والقائـد، والتعـرف علـى النظريـات الكلسـيكية المختلفـة فـي القيـادة 

 . الادارية، وكذلك النظريات ال ديثة مثز القيادة الت ويلية 

 القيادة والادارة ـ مفاويم 4

 والموفقية  ،السلوكيةو  ،ـ نظريات السمات4

 والت ويلية والتبادلية ،الرتيةو  ،ـ مداخز القيادة بالسمات3

 ـ  يادة الفريق بالثقة 1
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ــادة  ــادة وا دارة مــن خــلل  التعــرف علــى مفهــوم القي ــتم تنــاول  القي قــا  وا دارة، ومــا هــي نفــي هــذه الوحــدة ي
 .والقادة يرينالاختلف الرئيسة نين المد

 مفهوم الادارة والقيادة: أولا
يسـتخدمه المـديرين  وفـن .، فهي علم يتم تعلمه والتعرف إليه قبـز ممارسـته مـن ا داريـينا دارة علم وفن -4

القيـادة فهـي عمليـة التـأثير امـا . عند تطبيق ما تعلموه من أمور إدارية في المقسسات التي يعملو  فيها
 .على نشاطات وسلوكيات اظفراد والجماعات لت قيق اظهداف المشتركة في موا ف م ددة

، ففيمــا تركــز ا دارة (leadership)مفهــوم القيــادةيختلــف عــن  (Management)مفهــوم ا دارة ولكــن  -4
ومــائف التخطــي  والتنظــيم  علــى تطبيــق اظنظمــة والقــوانين والم افظــة علــى اســتخدام اظعمــال  مــن خــلل 

مجموعــة مــن اظفــراد مــن أجــز الاســتالل  اظمثــز للمــوارد المتاحــةا لت قيــق والاتصــال  والرقابــة والتوجيــه، ل
 .هدف معين في مروف نيئية معينة

نر  أ  القيادة تركز في القدرة على الت فيز والتأثير على الآخرين وصـولاا إلـى ت قيـق اظهـداف المخططـة 
 . اف التي ترغب المنظمة في الوصول  إليهاوكذلك اظهد

المهـارات الواجـب توافرهـا فـي هنـاد مجموعـة مـن داري النـاج  فالتي تميـز الا السماتك مجموعة من لهنا -3
 .القائد لكي يستطيج تأدية مهامه

 :التي تميز الاداري الناج  فيمكن نيانها كما يأتي السماتأما 
 .ويوزع اظعمال  نين اظفراد، ويوجههم ثم يراقب أعمالهميخط  ل عمال  قبز البدي بالتنفيذ،  - أ
 يعمز مج مجموعة من اظفراد لي قق ا نجاز من خللهم - ب
 يستاز الموارد المتاحة أفضز استالل  دو  إسراف أو تقتير - ت
 .يكو  له أهداف واب ة وم ددة -  
 .يعمز في جميج الظروف -  

 :يمكن نيا  أربعة أبعاد رئيسة للقيادة هي -1
 .أتباعه، والعكس ص ي  فيأثيرية يقثر من خللها القائد عملية تلقيادة ا - أ

 .القائد واظتباع: تشمز القيادة وخصين أو أكثر - ب

 القيادة وا دارة( 1)الوحدة 
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مــار  القيــادة فــي موا ــف يجــري فيهــا ت قيــق اظهــداف حيــ  أ  المو ــف ي ــدد الــنم  القيــادي تُ   - ت

 .الملئم

 .وكلها القانونيمار  القيادة في كز المقسسات بصرف النظر عن حجمها، ونوعها، و تُ  -  

 :اما مصادر قوة القيادة فيمكن نيانها كما يأتي -7
، والتـي نظمـةلمتتمثز في الموقج الوميفي الذي يشاله القائد في الهيكز التنظيمي ل :المصادر الرسمية - أ

مــن خــلل  اســتخدمه ظدوات الثــواب  منظمــة  الداخليــة المعمــول  نهــا فــي الأجازهــا لــه القــانو  واللــوائ

 .والعقاب

 :ومن مظاهرها  :مصادر لها علقة بشخصية القائد - ب

 .الخبرة والمهارة والمعرفة التي تتوافر لد  القائد: القوة المعرفية -

يتــأثر التــابعين بالقائــد نتيجــة إعجــانهم بســماته الشخصــية، كالمثــانرة، وطلقــة اللســا ،   :قــوة ا عجــاب -

 ...الشخصيةوالاتزا  العاطفي، وسداد الرأي وسعة اظفق، وجاذنية 

 الت ديات التي تواجه إدارة المقسسات في العصر ال دي : نياثا
ات صايرة كانـت ام كبيـرة، ممـا يتطلـب وجـود اداري كفـوي نظمادارة الم هاهناد الكثير من الت ديات التي تواجه
 :من هذه الت ديات. قادر على التعامز معها والتالب عليها

تفربها الشركات اظجنبية اظمر الـذي يسـتدعي مواجهـة ذلـك مـن خـلل  إنتـا  التي : المنافسة الشديدة.4    
 .منتجات جديدة بمواصفات عالمية

ة يجــب أ  لا تنــت  منتجــات قــد تضــر بصــ ة ا نســا  والبيئــة، كمــا نظمــفالم: المســقولية الاجتماعيــة. 4
 .لصال  المجتمجات نبع  المشاريج غير الرب ية نظمسقولية الاجتماعية أ  تقوم المتتطلب الم

نتيجة للتطور العلمي والتداخز الثقافي مج الآخرين، أصب  الفرد أكثر تطوراا وفهماا لمـا  :البشري المورد .3
يدور حوله، وأصب  أكثر مهارة، وأصب ت احتياجاته أكثر تعقيداا، لذا لاند مـن إفسـام المجـال  أمـام اظفـراد 

 .للمشاركة  في ا دارة
ذ ا  التاييرات السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، والثقافيـة، تسـتدعي مـن إدارات ا: التايرات البيئية.1

 .هذه المقسسات الاستفادة من نقا  القوة لديها، وم اولة التخفيف من نقا  الضعف
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ا دارة الناج ة هي التـي تعمـز علـى توميـف المعلوماتيـة فـي كافـة مجـالات عملهـاا ظ  : المعلوماتية. 7
 .في إنجاز العمز بالسرعة والدقة المطلوبتين ذلك يساعد

 : والقادة يرينالفرق نين المد: ثالثا
 :تت دد نقا  الاختلف نين القائد والمدير بما يأتي     
يركز المدير في التعامز مج اظفراد من خلل  التعليمـات والقـوانين وي ـدد علقتـه معهـم علـى : التعامز. 4

القائد يتخطى في علقته مج اظفراد الجانـب الرسـمي، ب يـ  يتعامـز  هذا اظسا ، في حين نلحظ أ 
إنســانياا معهــم لاســيما فــي ال ــالات الشخصــية مثــز المــرل والــزوا  أو أيــة أمــور أخــر  تتعلــق ب يــاة 

 اظفراد
يلحظ في ذلك أ  اندفاع القـادة فـي إنجـاز اظعمـال  يفـوق كثيـراا انـدفاع المـدير فـي ت قيـق : الاندفاع. 4

حيــ  نلحــظ أ  القائــد يتبنــى المبــادرات التــي يقــدمها اظفــراد ويثيــر فــيهم حــب . اظهــداف المطلوبــة للعمــز
 .العمز والانجاز

حيــ  نلحــظ أ  القائــد غالبــاا مــا يكــو  لديــه الرغبــة الكبيــرة فــي التــأثير علــى الآخــرين وتــرد : الرغبــة. 3 
 يقبلها الآخرو  في حين أ  المدير غالباا ما يتبج الانطباع الايجاني لديه وت ملهم للمسقوليات التي قد لا
 .السياقات القانونية ولا يجازف نتقبله لمسقوليات كبيرة

يمتاز القائد بالصفات الايجانية ال سـنة فـي القـول  والفعـز ويمتـاز باظمانـة الكبيـرة والصـدق : السمات. 1
ــراد، حــين أ  المــدير  ــي تكــو  أســا  التعامــز مــج اظف ــاز بكــز هــذه الصــفات والصــراحة الت ــاا لا يمت غالب

 .الايجانية
يمتاز القائد عن المدير بالثقة العالية بالنفس حي  يعطي انطباعاا لـد  مسـقوليه بقوتـه : الثقة بالنفس. 7

في العمز وص ة القرارات التي يتخذها والتي تكو  لها آثارهـا الايجانيـة علـى إنجـاز اظعمـال  وت قيـق 
 .اظهداف المطلوبة

يمتاز القائد عن المـدير بالـذكاي الميـداني وسـرعة البديهيـة فـي معالجـة المشـاكز التـي :  كاي الميدانيالذ. 1
تظهر في العمز وبالتـالي معالجتهـا واتخـاذ القـرارات الصـائبة بشـأنها، اذ ا  ذلـك يـأتي مـن خـلل  المعلومـات 

 .ت الجوهرية نين القائد والمديرالاختلفا( 4-42)ويبين الجدول   .الوافية التي يمتلكها عن طبيعة العمز
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 خصائص المدير خصائص القائد
 يركز على ممارسة العملية ا دارية يركز على ا نداع والانتكار

 ي افظ على الموجود يطور الموجود ويست د  غيره
 يركز على اظنظمة والقوانين والالتزام نها يركز على اظفراد وت فيزهم

 .يعتمد على الرقابة على الآخرين الآخرينيبني الثقة في 
 نظرته قصيرة المد  نظرته بعيدة المد 
 يسأل  كيف؟ ومتى؟  يسأل  ماذا؟ ولماذا؟ 
 يقبز الوبج الراهن يت د  الوبج الراهن

 مثال  للجندي المطيج يبقى بشخصيته
 يقوم باظعمال  بالشكز الص ي  يقوم باظعمال  بشكلها اظص 

 يتم تعيين المدير في منصبه الجماعة وبمباركتهميظهر من نين 
 يستمد سلطته من موقعه الرسمي يستمد سلطاته من الجماعة والتابعين

 الاختلفات الجوهرية نين القائد والمدير( 4-42)الجدول  

 

 

 

تاريخية وفكرية مختلفـة، وقـد كـا  التركيـز فيهـا منصـباا علـى أ  نظريات القيادة ا دارية قد مرت بمراحز      
الصفات والسمات التي يجب أ  يتمتج نها القائد ا داري والتي تجعله مختلفاا عن الآخرين، وبالتـالي كـا  لانـد 
من وبج المعايير الثانتة  التي يمكن على أساسها اختيار القائد ا داري الكفوي الذي يسـتطيج ت قيـق أهـداف 

أ  ذلــك أد  إلــى وجــود نظريــات إداريــة مختلفــة تصــنف وفــق تصــنيفات مختلفــة . المنظمــة التــي تســعى إليهــا
وســتتناول  هــذه الوحــدة . أيضــاا، ومــن هــذه النظريــات، نظريــة الســمات، النظريــة الســلوكية والنظريــة الموقفيــة

ثـم التطـرق الـى مفهـوم النظريـة  نظريات القيادة ا دارية المتمثلـة ننظريـة السـمات والصـفات المختلفـة للقائـد،
ــة  ــى النظري ــرا التطــرق ال ــي يواجههــا، وأخي ــة الت ــا  المختلف ــد واظنم ــي يواجههــا القائ الســلوكية وا وــكالات الت

 .الموقفية والتركيز على اظنما  واظساليب القيادية المختلفة

 

 

 نظريات القيادة ا دارية( 2)الوحدة 
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 نظريات السمات: أولا
هـذه النظريـة والتـي تـدعى ننظريـة البعـد الواحـد، تتجـاوب مـج الموا ـف المختلفـة أكثـر مـن غيرهـا، والتـي      

كانــت أساســاا للكثيــر مــن الب ــو  والدراســات العلميــة المختلفــة وفــق منهجيــة علميــة وابــ ة، كمــا تعتبــر هــذه 
ا  نظريـة السـمات  . النظريـة الموقفيـةالنظرية اظسا  الذي انطلقت منه الكثير من النظريـات ا داريـة ومنهـا 

السـمات التـي تركـز عليهـا هـذه  هأمـا أهـم هـذ. ي تميـزه عـن غيـرهتقكد على وجود خصائص للقائد ا داري الـذ
 :النظرية هي

وهـي قـدرة القائـد علـى التفاعـز اجتماعيــاا مـج زملئـه ولـه تـأثير فاعـز فـي حضــوره : الاجتماعيـة السـمات -4
ي الفعاليات الاجتماعية المختلفة وصادقاا وم بوباا من الآخـرين كمـا أنـه يمتـاز بمركـز ومشاركاته مج زمليه ف

 .اجتماعي رفيج
وهذه تتعلق بالصفات الخارجية للقائد، والتي تتعلق بمظهره الخـارجي وطـول  قامتـه : الفسيولوجية السمات -4

 .وتجانس وزنه وعمره وحيويته في العمز وطريقة حديثه في الكلم
وهي التي تتعلق بالذكاي والفطنة والثقة التي يجب أ  يتمتج نها القائـد ا داري والثقافـة : النفسية السمات -3

العامة التي يمتلكها وحسن تدنير اظمـور وسـرعة التكييـف مـج اظحـدا  والشـعور بالمسـقولية والفاعليـة علـى 
 .ا قناع والتزامه

كبيـر فــي توبــي  متطلبــات القائــد ا داري إلا أنــه لــم يــتم  وعلـى الــرغم مــن ا  هــذه النظريــة قــد ســاهمت بشــكز
وممــا يقخــذ علــى هــذه النظريــة أنهــا أهملــت أثــر . الاتفــاق بشــكز قــاطج علــى ت ديــد هــذه الصــفات والمتطلبــات

الموا ف في ت ديد السمات أو الصفات المطلوبة، كما أنها لم تفرق نين الصفات الموروثة فـي ا نسـا  وبـين 
 .كن أ  تكتسب نتيجة للخبرة والتدريب والموا ف التي يمر نها ا نسا الصفات التي يم

 :الانتقادات التي وجهت إلى مدخز السمات في القيادة فهيأما 
 .فشلت في ت ديد الصفات التي تجعز من صاحبها قائداا . 4

 .أهملت دور المرتوسين في إنجام عملية القيادة. 4

 .القيادة في إنجام عملية القيادة أهملت دور المو ف الذي ستمار  فيه. 3
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 النظرية السلوكية: ثانيا
ــادة باعتبارهــا أنماطــاا ســلوكية، اذ ا  هــذا التفســير   ــدين تعطــي تفســيراا للقي ــة البع ــدعى ننظري ــي ت والت

ا  هذه النظرية تقكد على دور القائـد . ينصرف إلى ت ليز دور القائد في المجموعة أو دوره في المنظمة ككز
اظخذ نيد الجماعـة وصـولاا إلـى ت قيـق اظهـداف التـي تسـعى المنظمـة إلـى ت قيقهـا وانجازهـا، وا  ت قيـق في 

أ  اظخـذ نهـذه النظريـة قـد يظهـر . ذلك يأتي من خلل  الفعاليات واظعمال  التي ينباي علـى اظفـراد القيـام نهـا
 :ها القائد ومنهاهإوكالات معينة يواج

 .مال  والفعاليات المختلفة لاستثمار إمكانيات وقدرات العاملينكيفية تنظيم وتقسيم اظع .4
 . كيفية دفج العاملين  نجاز اظعمال  المناطة نهم. 4
كيفيــة حــز التعــارل الــذي يمكــن أ  ي صــز نــين أهــداف المنظمــة ومتطلبــات انجــاز العمــز وبــين أهــداف . 3

 العاملين ومتطلباتهم 
ن قد أخذت المساحة الكبيرة في الدراسات والب و  التي تناولـت مـاهرة ا  دراسة العلقة نين هذين البعدي     

الامـريكيتين رد واوهـايو اوتعد أوهر هذه الدراسات هي التي تمـت فـي جامعـات هارفـ. القيادة وفق هذا المفهوم
لقائـد فقد وجـد وطبقـاا لهـذا الاتجـاه فـي تفسـير القيـادة، أ  ا. خلل  اظربعينات والخمسينات من القر  المابي

غالباا ما يميز ن و اعتماد نم  معين في مواجهة المشكلت، ا  كـا  ذلـك بشـكز وـعوري أو لا وـعوري، وقـد 
والتـي  BLAKE &.MOUTONو  يـة أهمهـا دراسـات نليـك وموتـنظر الجرت دراسات أخر  عديدة على هـذه 

أكدت على هذين البعدين أيضاا إلا أنهما لا يمثل  نقطة التقاي واحدة أو نم  واحد، وبالتـالي فـي نمـ  معـين، 
 .وأنما أنما  مختلفة يمكن أ  تكو  على الشكز التالي

 .ةنم  القائد الذي يهتم باظفراد بشكز كبير، ويهتم قليلا بالعمز ويسمى هذا النم  با دارة الاجتماعي. 4
 . نم  القائد الذي يهتم بالعمز كثيرا، ويهتم قليلا باظفراد، ويسمى هذا النم  با دارة العلمية. 4     
 . ، ويسمى هذا النم  با دارة السلبية(العمز، العاملين)نم  القائد الذي يهتم قليلا بكل البعدين . 3
بكــل البعــدين، ويســمى هــذا الــنم  بــا دارة نمــ  القائــد الــذي يهــتم بشــكز اعتيــادي أو اهتمامــا وســطاا . 1

 . المتأرج ة
 . نم  القائد الذي يعطي اهتماماا كبيرا  لكل البعدين ويسمى هذا النم  با دارة الجماعية. 7

 .أنما  الادارة المختلفة(4-42)ويبين الشكز 
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 أنما  الادارة المختلفة( 4-42)الشكز 

 

 النظرية الموقفية: ثالثا

علـى الاتجاهـات الفكريـة المختلفـة، وهـي تركـز بشـكز أساسـي ( نظريـة اظبعـاد الثلثـة)النظرية الموقفيـة تركز 
على المو ف وت اول  أ  تعطي تفسيراا للقيادة الفاعلة على أسا  المو ف والظروف السائدة، أي أنها تعطـي 

أ  التفسـير . وإنمـا تـرتب  بـالمو ف تفسيراا للقيادة بعيداا عن ربطها بالسمات والصفات الشخصـية أو السـلوكية
الموقفي للقيادة  قد جايت ب ز المشكلة التي واجهتها تفسـير نظريـة البعـدين التـي لـم تكـن تركـز علـى اظداي 
اظفضز أو الفاعلية المطلوبة في اظداي، حي  تم التركيـز علـى بعـد ثالـ  هـو القيـادة الفاعلـة التـي تعتمـد فـي 

مــرف الاســتخدام اظمثـز أو الفاعليــة ل نمـا  القياديــة المتجهـة ن ــو العمــز أو نجاحهـا علــى متايـر ثالــ  هـو 
وهنـا تظهـر , المتجه ن و اظفراد، وبالتالي فانها تعطي ندائز للقائد للت ـرد وفقـا لمقتضـيات المو ـف المطلـوب

 :أنما  وأساليب  يادية مختلفة منها
ه ن ـو العمـز، وهنـا يظهـر أ  الاتجـاه يميـز ن ـو جـه ن ـو العلقـات وبـعف الاتجـاو اظسلوب القيادي المت. 4

 .اظفراد
اظسلوب الذي يركز الاتجاه ن و العمز، وهنا يظهر بعفا فـي الاتجـاه ن ـو العلقـات مـج اظفـراد وقـوة فـي . 4

 .الاتجاه ن و العمز
كتومـاا د يقـاا فـي اظسلوب المنعزل ، وهنا يكو  الاتجاه بعيفاا ن و العمز ون و اظفراد ويكـو  القائـد حـذراا . 3

 .عمله
 .اظسلوب التكميلي، وهنا يكو  الاتجاه قوياا ن و اظفراد ون و العمز. 1

ا  نجام القائد يعتمد على ت ليز المو ف بشكز دقيق وإدراد المو ـف الـذي سـيعمز  فـي إطـاره والاتجـاه      
ــة المطلو  ــراد أو كليهمــا واســتخدامها ن ــو ت قيــق الفاعلي بــة وإنجــاز اظهــداف التــي تســعى ن ــو العمــز أو اظف

 الإدارة الاجتماعية .  القائد يهتم بالأفراد بشكل كبير، وقليلاً بالعمل•

 الإدارة العلمية .  القائد يهتم بالعمل كثيرا، ويهتم قليلاً بالأفراد•

 الإدارة السلبية (.العمل، العاملين)القائد يهتم قليلاً بكلا البعدين •

 الإدارة المتأرجحة .القائد يهتم بشكل اعتيادي بكلا البعدين•

 الإدارة الجماعية .القائد يعطي اهتماماً كبيرا  لكلا البعدين•
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ويمكن نيا  الاختلف نين مدخز السمات في القيادة والمدخز المـوقفي فـي . المنظمة إلى ت قيقها بكز فاعلية
يقضي بأنه إذا توافرت مجموعة من السمات فـي وـخص مـا فـإ  هـذا  مدخز السمات في القيادةالقيادة اذ ا  

المـدخز المـوقفي فـي القيـادة أمـا  .وخص تتـوافر فيـه هـذه السـمات الشخص يتميز بقدرات  يادة لا يتميز نها
فقد أكد على أ  القيادة عملية ديناميكية تختلف من مو ف إلى آخر تبعاا لمتايرات القائد ووخصيته، واظتباع 

 . ووخصيتهم، ومد  إلمامهم بالعمز واستعدادهم للتأثر، والموا ف التي ستمار  فيها القيادة

 

 

 

تتنـــاول  هـــذه الوحـــدة مـــداخز القيـــادة الت ويليـــة مـــن خـــلل  التعـــرف علـــى مفهـــوم القيـــادة الت ويليـــة،        
 .وخصائصها المختلفة ودورها في عملية التايير المطلوبة في المنظمة

 مفهوم القيادة الت ويلية: أولا 
تعد القيادة الت ويلية مـن اظنمـا  ال ديثـة فـي القيـادة، وهـذا المفهـوم يعتبـر مـن المـداخز ا داريـة المعاصـرة  

والقيادة الت ويلية هي تلك القيـادة التـي تركـز علـى تاييـر اظفـراد . التي تم التركيز عليها منذ أواخر السبعينات
قيم المطلوبة كما تركز على ت قيق اظهـداف والمعـايير وت ويلهم الى حالة جديدة، وهي تركز على اظخلق وال

كمــا أ  القيــادة الت ويليــة تعمــز علــى تقــويم دوافــج العــاملين . طويلــة اظمــد التــي تســعى المنظمــة إلــى ت قيقهــا
وإوباع رغباتهم وحاجاتهم التي يرمو  ت قيقها، كما أنها تركز على النواحي ا نسانية في التعامز مج اظفـراد 

 .ينالعامل
ــو  عــام       ــات داو  ت ــي كتاب ــة ظول  مــرة ف ــادة الت ويلي ــا  مهــور هــذا  4173لقــد مهــر مصــطل  القي وك

المصطل  مدخلا مهما في نظريات القيادة ا دارية إلا أ  التركيز علـى هـذا الـنم  مـن القيـادة نـدأ مـج كتابـات 
، والذي ركز فيه علـى الـدور 4198عام ( القيادة)في كتابه ( جيمس ماكريجر نير  )عالم الاجتماع السياسي 

الذي يمكن أ  يكو  نين القيادة والتبعية، كما ركز على القيادة الت ويلية العملية التي تعنـي أ  يشـترد الفـرد 
مـج الآخــرين، وتكـوين روابــ  ترفـج مــن مسـتو  الدافعيــة واظخـلق عنــد كـز مــن القائـد واظفــراد الـذين يعملــو  

ودوافج اظفراد للعمز على مساعدتهم للوصول  إلـى ت قيـق واسـتثمار أقصـى  بمعيته، ب ي  يمكن تلبية حاجات
 .الطاقات التي يمتلكونها

 مداخز القيادة الت ويلية( 3)الوحدة 
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الـــذي يســـتخدم لوصـــف أوـــخاص يمتلكـــو  ( الكاريزمـــا)أ  القيـــادة الت ويليـــة غالبـــاا مـــا تـــرتب  بمفهـــوم      
وكمـا . عن القيـام نهـاخصائص وصفات تميزهم عن الآخرين ويمكنهم القيام بأمور غير عادية يعجز الآخرين 

معرفـاا الكاريزمــا بأنهــا خصـائص وخصــية خاصــة تمـن  الشــخص قــدرات فــوق  (WEBER)يقـول  العــالم فيبــر 
ا يقكـد فيبـر البشرية أو استثنائية ولا يملكها سو  القليلين من البشر وتقدي إلى معاملة الشخص أنه قائد كم

 .ا لد  هقلاي القادةاظفراد من أجز ت قيق الكاريزم قديهعلى الدور الذي ي
 خصائص القيادة الت ويلية: ثانيا

ا  نم  القيادة الت ويلية يهتم كثيراا بـأداي اظفـراد العـاملين فـي المنظمـة وتطـوير قانليـاتهم وقـدراتهم إلـى ال ـد 
 اظقصى كما أ  اظفراد الذين يميلـو  إلـى القيـادة الت ويليـة غالبـاا مـا يمتـازو  بـأ  لـديهم مجموعـة قويـة مـن
القيم واظخلق والمثز الداخلية القوية ولديهم القـدرة والفاعليـة فـي ت فيـز اظفـراد للـدفاع عـن المصـال  العامـة 

 .الخيرة وليس مصال هم الذاتية الضيقة
لقد أكدت الدراسات والب و  التـي قـام نهـا العديـد مـن العلمـاي والبـاحثين علـى أ  القـادة الـذين ينتهجـو       

 ويليـة، كانـت لـديهم رتيـا مسـتقبلية وابـ ة تخـص المنظمـة التـي يعملـو  نهـا، وهـذه الرتيـة نم  القيادة الت
كما كانت رتيتهم هذه فاعلة وسهلة . غالباا ما كانت تصور هذا المستقبز بأنه جذاب وواقعي ومتطور ومتفت 

لعـاملين فـي المنظمـة، وواقعية ونافعة ومولدة للنشا ، كمـا أ  هـذه الرتيـة الجذابـة قـد انعكسـت علـى اظفـراد ا
ب ي  جعلتهم داعمين لهذه الرتية ويسعو  إلى ت قيقهـا والتـأقلم معهـا بكـونهم جـزي مهـم يعمـز علـى ت قيـق 

 .اظهداف التي تسعى اليها المنظمة 
أ  القيادة الت ويلية تسعى دائما إلى إيجاد الثقة في المنظمة، كما أ  ذلك ينعكس ايجانيا على المنظمـة      

كمـا أ  . وعوراا لد  اظفراد العاملين بأ  المنظمة تعمـز بالاتجـاه الصـ ي  وعلـى درجـة مـن الاسـتقامةويعطي 
ظمـة فـي الوصـول  إليهـا ب يـ  نمرغـب المدخز القيادة الت ويلية يعتمد على العديد من اظوجـه واظبعـاد التـي ت

ــالتايرات التــي يطم ــو   ــام القــادة ب ــة  ي ــذي يرغبــو  فــي يركــز هــذا المــدخز علــى كيفي لت قيقهــا والتطــوير ال
 .الوصول  إليه من خلل  مساعدة اظفراد وتمكينهم وإوراكهم في عملية التايير المطلوب

أخيراا لا ند أ  نقول  أنه كما أ  للقيادة الت ويلية العديد مـن نقـا  القـوة إلا أ  لـديها نقـا  بـعف أيضـاا،      
 ذريـةرتية مستقبلية وأحـدا  تايـرات ج ظنشطة التي تعمز على وجودوذلك ظنها تعتمد الكثير من الفعاليات وا

وت فيز العاملين وبناي الثقة نين القائد واظفراد، إ  هذا يخلق نوعاا من عدم الوبوم في ت ديـد حـدود القيـادة 
 .الت ويلية
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مـن خـلل  نيـا  هـذا المفهـوم والتعـرف علـى أهميـة الثقـة فـي  تتناول  هذه الوحـدة  يـادة المنظمـة بالثقـة      
 .وا نداع الثقة نين المنظمة والعلقة

 مفهوم القيادة بالثقة: أولا
ا كمـا ا  هـذ. أ  هذا النم  من القيادة يعتبر نمطـاا جديـداا ومفهومـاا حـديثاا فـي أنمـا  القيـادة ا داريـة ال ديثـة

مـا يعتمـد علـى علـى الثقـة نـين القائـد والجماعـة أو اظفـراد الـذين يقـودهم، ك النم  القيادي يعتمد بشكز رئيس
 ام نهذه ـــ، اذ أ  الاهتموبةـــــقيق اظهداف المطلــــالتي يجب على القائد إتباعها لت مجموعة من العناصر، 

ت المطلوبـة وبالتـالي يـرامن قبز القائد يزرع الثقة نينه وبين أفـراد فريقـه، كـي يـتمكن مـن احـدا  التاالعناصر 
 .هداف المنظمةت قيق ا
 أهمية الثقة في المنظمة: ثانيا
 وت قيــق فاعليتهــا تــدعيم المنظمــات علــى تســاعد التــي اظساســية الــدعائم أحــد العمــز علقــات فــي الثقــة تعــد

 عامـز فهي المنظمات، لنجام اللزمة تهيئ الظروف فاعلية، ظنها ا دارية اظدوات أكثر من تعد كما أهدافها،
 يسـود التنظيمية، ف ينما الثقة في مهماا  عنصراا  تعد الثقة بالمنظمة كذلك المنظمات، ت قيق نجام في م وري 
 بعضــــهم ويعــــاو   أفكــــارهم ومشــــاعرهم، عــــن اظفــــراد يســــتطيعو  ا فصــــام فــــإ  بالمنظمــــة الثقــــة مــــن جـــو

 الافتقــار هــذا مثــز يعـوق  الثقــة، لــىإ تفتقــر التـي فــي المنظمــات فإنــه جانــب آخـر، ومــن .معــاا  بعضـاا،ويتعلمو  
 تنظيميـة إيجانيـة ثقـة اظهميـة بمكـا  تـوافر لـذلك يكـو  مـن .الالتـزام مـن وي ـب  التعـاو ، ويقلـز الاتصالات،

 يـتم انتكـارات إلـى تت ـول  أفكـاراا إنداعيـة توليـد فـي للعـاملين، ا نسـاني الفكـر فيها لينمو خصبة نيئة نوصفها
 تشــجج إيجانيـة تنظيميـة ثقـة نبنـاي الاهتمـام يجـب فإنـه مجـال  عملهـا أو المنظمـة طبيعـة كانـت تطبيقهـا، وأيـاا 

 . اظفرادعلى العمز وا نداع وت فز
 وا نداع الثقة نين العلقة: ثالثا

 هــذا ومــن .فــي أعمالهــا وتســتمر تنمــو لكــي منظمــة ظي مهمــا أمــرا أصــب  ايجــاد علقــة نــين الثقــة والانــداع
 عدة وهناد .ا نداعي ا داري  والسلود الثقة التنظيمية نين العلقة ت ليز على الدراسة اهتمام المنطلق،أنصب

 اظعمـال  إنجـاز فـي الاجتماعيـة أحـد المـوارد نوصـفها الثقـة أهميـة أكـدت اظخيـرة، السـنوات فـي أجريت أب ا 
 من الجهد نبذل  سيقومو   اظفراد أولئك فإ  نها، العاملين ثقة على اكتساب قادرة المنظمات كانت فإذا والمهام

 إلـى الراميـة كـز الم ـاولات يضـعف سـوف ذلـك فإ  الثقة نقص حالة في أما المرغوبة، النتائ  جانبهم  نجاز
 الآراي تبـادل  فرصـة نزيـادة يسـم  المنظمـات فـي الثقـة تـوافر إ  .المرغوبـة النتائ   نجاز اظفراد انتباه توجيه

 .ل فراد وتشجعه ا نداعي السلود تدعم ثم ومن اظفعال ، وردود والمعلومات، واظفكار والملحظات

 القيادة بالثقة( 4)الـــــوحدة 
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 تمهيد 
يهــدف هــذا الفصــز الــى تعلــيم الطالــب العناصــر اظساســية للتصــال  وأســاليب تطــوير مهاراتــه التفاعليــة 

 :المختلفة من خلل  ا جابة عن اظسئلة الآتية
 

 .وأهميتهماذا تعني عملية الاتصال  وما هي عناصره اظساسية  وأنواعه  -4

 .ماهي الوسائز الفعالة لتطوير مهارات التفاعز الفردية والجماعية في ا صااي وال دي  -4

 .كيفية الادارة بالتاذية العكسية للتصالات -3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الحادي عشر
 التفاعليةالاتصالات والمهارات 
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اظساسـية مـن خـلل  نيـا  مفهـوم عمليـة الاتصـال  وأهميتـه تتناول  هذه الوحدة عملية الاتصال  وعناصـرها     
 فـيوأخيـرا نيـا  العوامـز المـقثرة  في حياتنا اليومية، كذلك نيا  اظنواع المختلفة للتصال  وعناصـره المختلفـة،

 .عملية الاتصال 
 مفهوم عملية الاتصال : أولا

الاتصال  قديم قدم ا نسا  نفسه، والاتصال  عملية تـتم فـي كـز وقـت، والكـز يسـاهم ويشـارد فيهـا، ويـتم 
الاتصال  نين وخص وآخر دو  ا  يتطلب ترتيبات او إعدادات خاصة، ولكن عندما يزداد عدد المسـتمعين او 

مجهـود اكبـر  تمـام  ال ابرين، او من تشملهم عملية الاتصال ، يكو  من الضروري عمز تخطـي  ادق وبـذل 
عملية الاتصال  على ن و ناج  وفعال ، ولاسيما عندما تصب  العلقـات مـج اظعضـاي الآخـرين الـذين يشـكلو  

 . ال ضور متنوعة ومختلفة
ومن خلل  عملية الاتصال  يتم نقز المعلومات والآراي واظفكار وال اجات والمشاعر واظحاسيس والمعرفة 

التفاعــز "ز وــفوي او باســتخدام وســائز اخــر ، كمــا تعبــر هــذه العمليــة عــن والتجــارب مــن وــخص لآخــر بشــك
لتبــادل  المعلومــات أو اظفكــار او الخبــرات، عــن طريــق ( وخصــين او جمــاعتين)المشــترد نــين طــرفين أو اكثــر 

 ". وسيلة ما نهدف ت قيق تأثير معين أو استجابة لد  اي طرف منهما اوكليهما
 أهمية الاتصال : ثانيا

تصال  م ور حياتنا اليومية، فمن خلله نتبادل  العديد مـن البيانـات والمعلومـات، نـدي مـن السـقال  يعد الا 
عــن اظحــوال  الــى تبــادل  المشــاعر واســتعرال اظخبــار وتناقــز وجهــات النظــر والآراي واظفكــار، وتتبــين أهميــة 

لوحيــدة لت قيــق اظهــداف الاتصــال  بكونــه وســيلة للتخاطــب والتفاعــز نــين اظطــراف المختلفــة، وهــو الوســيلة ا
الشخصـية والتنظيميــة، كمــا انــه اداة هامــة لت قيــق التنسـيق نــين اظنشــطة واظعمــال  الاداريــة فــي المقسســات 

 :أهمية الاتصال  من خلل  اسهامه بما يأتيكما يمكن نيا  . والمدار  والمصانج والادارات المختلفة
 .بما  التفاعز والتبادل  المشترد نين اظفراد -4
 .وتايير السلود الفردي والجماعي ل وخاص توجيه -4
 .القدرة على انجاز اظهداف بالشكز المطلوب -3
 .نقز المعلومات والبيانات والاحصايات بما يسهم في اتخاذ القرار المناسب -1
 .الت فيز للقيام باظدوار المطلوبة -7

     هــذا الاـــرل  ويهــدف الاتصــال  الـــى ا  تصــز رســائلنا الـــى الآخــرين نوبـــوم ودو  غمــول، ولكــي يت قـــق
لانــد مــن نــذل  الجهــد مــن كــز مــن مرســز الرســالة ومســتقبلها، وهــي عمليــة يمكــن ا  تتخللهــا مجموعــة مــن 

 دها ــاي ورصــك اظخطتلمها، واذا لم يتم تدارد تلــها من قبز مســــاي فهمــائز التي يســـم من الرســــاظخطاي، فك

 فهم عملية الاتصال  وعناصرها اظساسية( 4)الوحدة 
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الاتصــال  واهــدار فــرص التواصــز مــج الآخــرين، وفــي بعــ  يتســبب فــي بــياع الهــدف مــن ومعالجتهــا ، فقــد 

اظحيــا  تــأتي النتــائ  بعكــس مــاهو مطلــوب، كمــا ا  ايصــال  الرســائز للآخــرين يعتبــر متطلبــا بــروريا لتطــور 
المجتمعات الانسانية ورقيها، وللوصول  الى هذا المستو  لاند ا  نفهم اولا ماهو المطلوب من رسـائلنا، ومـن 

ين يســتقبلو  او يتلقــو  هــذه الرســائز، وكيــف ســيتم اســتقبالها، ثــم لانــد ا  نضــج فــي هــم المســتهدفو  الــذ
 .الاعتبار الظروف الم يطة نهذا الاتصال 

 أنواع الاتصال : ثالثا
يســتخدم النــا  أكثــر مــن طريقــة ليعبــروا مــن خللهــا عــن أفكــارهم ومشــاعرهم للآخــرين، ومــن الطــرق 

ور من قبز الشخص المرسز، با بافة الى فهم معانيها ودلالاتها الشائعة في ذلك استخدام اظلفاظ بشكز مبا
وهنـاد طـرق أخـر  للتعبيـر ونقـز اظفكـار . من قبز الشخص المستقبز، وهذا ما يطلق عليـه بالاتصـال  اللفظـي

يستخدمها النا  ولكن دو  اللجوي الى استخدام اظلفاظ ومعانيها، مثز ذلك استخدام حركات الجسم وتعبيـرات 
ويمكن تقسيم أنـواع الاتصـال  . او اوارات اليد او الانتسامات، وهذا مايطلق عليه بالاتصال  غير اللفظي الوجه

الى نوعين، هما الاتصال  اللفظـي الـذي ينقسـم نـدروه الـى قسـمين همـا، الاتصـال  الشـفهي والاتصـال  الكتـاني، 
الــى نــوعين همــا نبــرة الصــوت والاتصــال  غيــر اللفظــي والــذي نــدوره ينقســم . علــى الاتصــال % 9ويــقثر ننســبة 
. علـى الاتصــال % 77علـى الاتصــال ، ولاـة الجســم والايمـايات الجســدية، وتـقثر ننســبة % 38وتـقثر ننســبة 

 :وفيما يأتي ورم لكز منهما. والتواز  في النسب يخضج لطبيعة الرسالة وطبيعة المستهدفين
 الاتصال  اللفظي: النوع اظول   -

او المكتوبــة، حيــ  تعــد اللاــة مــن أهــم وســائز الاتصــال  فــي الموا ــف ويهــتم أساســا بالكلمــات المنطوقــة 
جماهيريــة، ونلحــظ اخــتلف الاتصــال  اللفظــي مــن  مقسســية أم ماداريــة أ أم، ســواي كانــت تعليميــة المختلفــة

بمعنــى ا  كــز وــخص يســتطيج ا  يعبــر عــن الفكــرة نفســها، ولكــن باســتخدام كلمــات مختلفــة . وــخص لآخــر
ويـرتب  الاتصـال  اللفظـي . وهذا هو الذي أوجد التنـوع فـي عمليـة الاتصـال ( . لاة عاديةوعر، نثر، زجز، أو )

أثناي نقز الرسالة اللفظية، وينقسم الى قسـمين، همـا مهـارات  في بالعملية التي يقوم نها المرسز او المستقبز
 :الاتصال  الشفهي ومهارات الاتصال  الكتاني

 مهارتين هماوتشمز : مهارات الاتصال  الشفهي -4
 .وتتم عن طريق نقز الرسالة من خلل  استخدام الكلمات مشافهة من قبز المرسز: مهارة الت د  -أ
وتــتم عــن طريــق اســتقبال  الرســالة الكلميــة وفهــم معانيهــا مــن قبــز المســتقبز، ولا  : مهــارة الاســتماع -ب

 .الاتصال  الشفهيالرسالة المرسلة وفهية، فقد اعتبرت مهارة الاستماع من مهارات 
 مهارات الاتصال  الكتاني، وتشمز مهارتين هما -4

 . وتتم من خلل  نقز الرسالة نواسطة استخدام الكلمات المكتوبة من قبز المرسز: مهارة الكتابة -أ
ز، وظ  وتــتم عــن طريــق اســتقبال  الرســالة المكتوبــة وفهــم معانيهــا مــن قبــز المســتقب: مهــارة القــراية -ب

  تانيت مهارة القراية من مهارات الاتصال  الكأُعد  ة فقد الرسالة مكتوب
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 الاتصال  غير اللفظي: النوع الثاني
لاتقتصر الطريقة التـي نتعامـز نهـا مـج الآخـرين علـى اللاـة، نـز نتعـداها الـى اسـتخدام الايمـايات الجسـدية 
والاتصــال  البصــري ونبــرة الصــوت، ويمكــن للتعبيــرات غيــر اللفظيــة أ  تكــو  وســيلة لتوبــي  الرســالة اللفظيــة أو 

ت الاتصـال ، وبـالرغم مـن أهميـة الاتصـال  ويعد عدم تطانق الرسالة اللفظية مـج غيـر اللفظيـة أحـد معوقـا. تأكيدها
اللفظي، الا ا  التعبيرات غير اللفظية تعد اكثـر قـدرة علـى توصـيز الاتجاهـات والمشـاعر، نـز انهـا أكثـر ثباتـا فـي 

ويمكـن (.العـين، الايـدي، الوجـه)الذاكرة، ظنها تر  بالعين او ال وا  اظخر ، حي  تستخدم فيها أعضاي الجسـم 
ر اللفظــي الــى نــوعين، مهــارات الاتصــال  غيــر اللفظــي البصــرية وهــي المهــارات التــي يســتخدم تقســيم الاتصــال  غيــ

خللهــا المرســز حركــات يديــه أو أي جــزي مــن أجــزاي جســمه لنقــز أفكــاره ورغباتــه ومشــاعره للآخــرين، ومــن هــذه 
عنهــا مــن خــلل   وجميــج هــذه المهــارات يــتم الكشــف. المهــارات أيضــا تعبيــرات الوجــه وحركــات العينــين والانتســامة

 . الملحظة البصرية من قبز الآخرين
فهي المهارات التي يستخدم فيها المرسز تنوع طبقات صوته  ،أما مهارات الاتصال  غير اللفظي الصوتية

ونبراتــه  يصــال  الرســالة ولــيس معنــى الكلمــة، وبهــذا فــا  نبــرة الصــوت تعطــي معنــى آخــر غيــر معنــى الكلمــة 
. ال قيقــي، ومــن هنــا اعتبــرت نبــرات الصــوت مــن المهــارات غيــر اللفظيــة رغــم انهــا تعتمــد علــى نطــق الكلمــات

ال  غير اللفظي الصوتية الى مهارتين هما مهارات الت د ، وتتم عن طريق نقز الرسالة وتنقسم مهارات الاتص
نواسطة استخدام الكلمات مشافهة من قبز المرسز وتت دد تبعا لكز من سرعة الصوت ومستو  الصوت وحدة 

الرســالة ، وتــتم عــن طريــق اســتقبال  الكــلم، او (الاصــااي)والمهــارات اظخــر  هــي مهــارات الاســتماع . الصــوت
 . الكلمية وفهم معانيها من قبز المستقبز

مـن أنـواع الاتصـال  هـو الاتصـال  الالكترونـي، ويتمثـز فـي الانترنـت،  اا آخـر  اويضيف بع  الباحثين نوعـ
 . الفاكس، الفيديو كونفرانس، وغيرها من وسائز الاتصال  ال ديثة

 رابعا عناصر الاتصال 
 : تتكو  عملية الاتصال  من مجموعة من العناصر المتكاملة وهي

، والمرسـز هـو مصـدر (فـرد أو أكثـر)وهو الطرف الذي يقـوم بإرسـال  الرسـالة الـى الطـرف الآخـر  :المرسز -4
وفــي ال يــاة العمليــة مــن الممكــن ا  يكــو  المرســز . الرســالة او النقطــة التــي تبــدأ عنــدها عمليــة الاتصــال 

، او أي وـخص آخـر لديـه معلومـات وأخبـارا يريـد ا  او صـديقاا  او ابـاا  او م ابراا  او طبيباا  او مدرباا  معلماا 
يمكنــه الاســتمرار با رســال ، لا  عمليــة  ينقلهــا لفئــة اخــر  مــن النــا  للســتفادة منهــا، كمــا ا  المرســز لا

 .الاتصال  تبادلية، فعندما يت د  المستقبز او يستجيب ينعكس الوبج
الذي يريد المرسز ا  ينقله الى المستقبز، ويتم ( المعاني او اظفكار)وهي الموبوع او الم تو   :رسالةال -4

والرسـالة الجيـدة هـي التـي تتصـف  بالوبـوم . التعبير عنها بالرموز اللفظية وغير اللفظيـة او كلهمـا معـا
طويلـة وغيـر منظمـة وت تـوي علـى والدقـة والاختصـار فـي المعلومـات التـي يـراد نقلهـا، فـاذا كانـت الرسـالة 

المتوقج أ  يساي فهمها، كما ا  التعبير اللفظي الضعيف يمكن ا  يرسز صورة مشووة عن  أخطاي، فمن
 .الفكرة المطلوب ايصالها
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يتضمن الاتصال  أوكال  عديدة، ولكز وكز وسـيلته الخاصـة فـي توصـيز الرسـائز، ولكـز وسـيلة  :الوسيلة -3
 مة لطبيعة الرسالة لت قيق الهدف من الرسالةييجب اختيار أنسبها وأكثرها مل انقا  قوة ونقا  بعف، لذ

وهو الجهة او الشخص الذي توجه له الرسالة ويستقبلها من خلل  حاسة واحدة أو أكثر مـن  :المستقبز  -1
 .انيها، ثم يقوم نتفسير رموز هذه الرسالة وي اول  ادراد مع(السمج، البصر، ألشم، الذوق، اللمس)حواسه 

لمم ز تفيدوهي ارسال  رسالة الى المرس :التاذية الراجعة  -7 ه لها، ت سلمه، وتظهر انه قد تم فهمها و رسالت ت س 
والمرسـز فـي هـذه ال الـة يلحـظ الموافقـة او عـدمها علـى مضـمو  الرسـالة، . وتأكده من انه قد تم فهمها

وتختلف سرعة حدو  التاذية الراجعة باختلف المو ف، فمـثل فـي الم ادثـة الشخصـية يـتم اسـتنتا  ردود 
معـين ربمـا لانجـد صـداها الا بعـد  الفعز في الل ظة نفسها، نينما ردود الفعز ل ملـة اعلنيـة لتـروي  منـت 

 . فترة طويلة
 خطوات الاتصال  :خامسا

 تتضمن الخطوة اظولى تطوير فكرة يرغب المرسز في نقلها إلى المستقبز  :تطوير فكرة -4
تتضــمن ت ويــز اظفكــار إلــى كلمــات، أو أوــكال  أو رمــوز لتســهيز عمليــة نقلهــا إلــى المســتقبز،  :الترميــز -4

والتعبير عن المعنى تعبيراا ص ي اا، فالرسومات واظوكال  التوبـي ية والمعـادلات الريابـية، وتلخـيص اظفكـار 
 .في الم ابرة الصفية تعتبر مثالاا على عملية الترميز

 .رسالة ومضمونها من خلل  الوسيلة الملئمةنقز ال  :نقز الرسالة -3
لم -1 الرسـالة ويشـتر  أ  يكـو  لـه علقـة بموبـوع الاتصـال ، حتـى يـتم  نتسـلميقوم المستقبز   :الرسالة ت س 

 .التفاعز مج موبوع الرسالة
يقــوم مســتقبز الرســالة نت ليلهــا وتفســير وفــك الرمــوز والكلمــات وا وــارات ليعطيهــا معنــى  :زفــك الرمــو  -7

 .متكاملا 
يقوم المستقبز بالتصرف حيال  الرسالة التـي وصـلت إليـه، فإمـا أ  يهملهـا، أو يأخـذ بمـا جـاي   :التصرف -1

 .نها أو ي فظها في الملفات
 .عملية الاتصال  فيالعوامز المقثرة : سادسا

 تتأثر عملية الاتصال  بعدة عوامز منها
عبيرية كالمجاز باللاة ودلالات مفرداتها وأساليبها الت( والمستقبزالمرسز )يقصد نها معرفة :الكفاية اللاوية -4

 .والاستعارة، والقدرة على تنظيم الرسالة الاتصالية والتعبير عن أفكارها نوبوم دقة والكناية
خبيــر اقتصــادي يت ــد  فــي نــدوة عامــة عــن المشــاكز الاقتصــادية فــي البلــد، باســتخدام لاــة : مثــال  توبــي ي

ضور، بعيدا عن النظريات الاقتصادية والمصطل ات الاقتصـادية المتخصصـة، ممـا جعـز بسيطة تناسب ال 
 .ال ضور يتفهمو  كلمه ويتفاعلو  معه

ويقصد نها مراعاة المقال  للمقام ومطابقته لمقتضى ال ال ، ب ي  يكـو  الكـلم مراعيـا : الكفاية الاتصالية -4
اه الفكري، ومنسـجما مـج مـروف المو ـف ومـا ي ـي  بـه لمكانة المتلقي الاجتماعية وحالته النفسية ومستو 

 .من انفعالات وعواطف كالفرم او ال ز  او الاضب او اليأ 



029 
 

علي طالب في الاعدادية ي رص على ا  يتعامـز مـج اسـاتذته بطريقـة تعكـس تربيتـه وثقافتـه : مثال  توبي ي
الوقـت المناسـب لل ـدي  معهـم،  وخلقه العالي، حي  يراعي في تعاملـه معهـم مكـانتهم الاجتماعيـة ويختـار

 .كما يختار الالقاب الم ببة اليهم في المخاطبة
ويقصد نها مد  تقارب خبرة المرسز والمسـتقبز فـي مجـال  موبـوع ال ـدي  ومعرفتهمـا : الخبرة المشتركة -3

 .بمصطل اته ومفاويمه ورموزه الخاصة، ومد  اهتمامهما بالموبوع ورغبتهما في ال دي  فيه
انراويم لاعب كرة قدم وأخيه محمد مهنـد  معمـاري يعمـز فـي وزارة الاسـكا  والاعمـار، وحينمـا : ي يمثال  توب

يجلسا  معا في البيت فهما يت دثا  عن امور مشتركة نينهما بعيدا عن الهندسة وكرة القـدم، مثـز الافـلم 
 .التي يرغبو  مشاهدتها سويا

ة والنفســية الم يطــة بــالمو ف الاتصــالي، مثــز درجــة ويقصــد نهــا الظــروف الماديــ: الضــجة او التشــويش -1
 .ال رارة والضوباي، ومناسبة الوقت، وال الة الشعورية للمرسز والمستقبز

سعاد ام لثلثة اطفال  اننها سيف فـي الروبـة، وبينمـا هـي تت ـد  مـج جارتهـا علـى الهـاتف : مثال  توبي ي
لتطمـأ   لا  تنهي المكالمة وتقطـج الاتصـال سمعت صوت انفجار قريب، وبسبب قلقها على اننها ابطرت 

 . ئهعلى اننها سيف وزمل 
ويقصــد بــه الرســائز الكلميــة وال ركــات وا وــارات وعلمــات الوجــه التــي يبعثهــا المســتقبز  :رجــج اظثــر -7

 .استجابة للمرسز
بالنتيجة التي م مود طالب مجتهد، اجتاز المرحلة الدراسية ننجام، فذهب مسرعا ليخبر أهله : مثال  توبي ي

 .حصز عليها، فلحظ السرور على أهله وسمج كلمات المدي  والتشجيج
ويقصد نهـا المو ـف النفسـي او ال الـة التـي يشـعر نهـا كـز مـن المرسـز والمسـتقبز : الافترابات السابقة -1

 .تجاه بعضهما نناي على خبرة سابقة او معلومات معينة يعرفها احدهما عن الآخر
انو حسام نجار اعتاد ا  يعمز في صناعة اظثا  الفاخرة والاالية لكن الامـور تايـرت بعـد ا  : مثال  توبي ي

يقصــدو  انــو  زال  النــا  لا انتشــرت تجــارة الاثــا  المســتوردة، فاصــب  يعمــز الآ  فــي تصــلي  اظثــا ، ولا
 .قةحسام الا عند الرغبة في وراي اثا  جيد، وبذلك انقطج التواصز بسبب الافترابات الساب

 
 معوقات الاتصال : سابعا

أو أكثر من العواطف وال الة النفسية ونم  التفكيـر،  ةناتجة عن الاختلف في واحد: ت الشخصيةعوقاالم -4
ونم  الشخصية، والمشـاعر، واظحاسـيس، والقـيم والمعتقـدات، وعـادات ا صـااي الرديئـة مـا نـين المرسـز 

 .والمستقبز
ناتجة عن البيئة الم يطة مثز اظصوات المزعجة، والتباعد الجارافي نـين طرفـي عمليـة  :ت البيئيةوقاالمع -4

الاتصـــال ، وعـــدم تـــوافر أدوات الاتصـــال  المناســـبة، وا فـــرا  فـــي طلـــب البيانـــات مـــن قبـــز أجهـــزة الرقابـــة 
 .المختلفة
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بسـبب فشـز المرسـز  تنت  إما عن اختلف لاة المرسـز أو لاـة المسـتقبز، أو: ت اللاوية والثقافيةوقاالمع -3
فــي صــياغة الرســالة أو المعلومــة، أو التعبيــر عنهــا بشــكز وابــ  ودقيــق، واختيــار الكلمــات التــي تُعطــي 
المعنــى والمــدلول  الــذي يريــد أ  يفهمــه المســتقبز، والاخــتلف فــي العــادات والتقاليــد والقــيم نــين المرســز 

 .والمستقبز
وقعــة معســيلة الملئمــة قــد يكــو  واحــد مــن العوامــز العــدم اختيــار الو  :ت متعلقــة نوســيلة الاتصــال وقــامع -1

 للتصال 
 عملية الاتصال  توقامعالتالب على  اساليب: ثامنا

 ت التي تواجه عملية الاتصال ، منهاوقاتي تعد برورية للتالب على المعهناد مجموعة من العناصر ال
 .جذب انتباه المستقبز  -4وبوم الرسالة     -4
 .واستخدام وسيلة الاتصال  الملئمة  ا صاايإجادة مهارة  -3
 . واستخدام أقصر قنوات الاتصال   التأكد من أ  الرسالة قد وصلت وفهمت-1
 .الاتصال  في الوقت المناسب -7
 .تطوير علقات إنسانية جيدة نين المرسز والمستقبز  -1
 .ل توفير الوسائز والتسهيلت المادية والتقنية لتسهيز عملية الاتصا  -9
 .  إلمام المرسز نلاة وثقافة المستقبز -8

 
 
 
 

تتناول  هذه الوحدة تطوير مهـارات التفاعـز الفرديـة والجماعيـة، مـن خـلل  التعـرف علـى مفهـوم التفاعـز 
 . الفردي والجماعي وأهميته، ثم نيا  مراحز تطوير مهارات التفاعز الفردي والجماعي

 
 مفهوم التفاعز الفردي والجماعي وأهميته: أولا

ي حياتنا المهنية والاجتماعية والشخصية من خلل  طبيعـة يعد التفاعز من المفاويم اظساسية والعامة ف
ويقيس التفاعز التأثير المتبادل  نـين عنصـرين او أكثـر ولكـز . وخصائص هذا المفهوم الذي نقصد به التفاعز

عنصر خصائصه وسماته الماايرة لسمات وخصائص العنصر الآخـر، علـى ا  مـن الجـدير بالـذكر ا  التفاعـز 
والتفاعـز . م الطبيعيـة يختلـف بشـكز كبيـر عـن الاخـتلف الـذي يـتم فـي العلـوم الانسـانيةالذي ي د  في العلو 

الاجتماعي هـو التنبـق بمـا سـيكو  عليـه سـلود الفـرد عنـدما يكـو  فـي وسـ  الجماعـة، وكـذلك اسـتعداد أفـراد 
كمــا يســهم التفاعــز . الجماعــة وهــم فيهــا الــى تبــادل  اظثــر والتــأثير فــي ال ــالات الانفعاليــة والعمليــات الادراكيــة

 :الاجتماعي في تطوير المهارات الفردية والجماعية من خلل  مايأتي
 .تطوير مهارات الفرد من خلل  تفاعله مج أنما  السلود التي يجب عليه اتباعها -4

هارات مالتطوير  (4)الوحدة         
 والجماعيةيةتفاعلال
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 .تقييم الذات وتقويمها من خلل  تعرفه على جوانب القوة والضعف في وخصيته -4
 .خلل  ايضام معايير و يم وأهداف الجماعةتنمية وتطوير وعي الفرد من  -3
 .ت قيق أهداف الجماعة المكونة لمجموع اظفراد المنسجمين -1
 .ت قيق الذات من خلل  التفاعز الفردي مج الجماعة -7

 
 مراحز تطوير مهارات التفاعز الفردي والجماعي: ثانيا

 :المراحز يمكن نيانها كما يأتيتمر عملية تطوير مهارات التفاعز الفردي والجماعي بمجموعة من 
 وتقييم الفرد لها ورغبته في الانضمام اليها.احسا  الفرد نوجود الجماعة واهتمامه نها: المرحلة اظولى
 والتقبز لهقلاي الافراد واظهداف. التعرف على أفراد الجماعة وا دراد الشامز ظهدافها: المرحلة الثانية
 المشاعر والآمال  الخاصة بالجماعة مج العمز على الضب  الذاتي للسلودالاندما  مج : المرحلة الثالثة
 والعمز على تماسك الجماعة.  يام قنوات اتصال  وتجاوب مج أفراد الجماعة: المرحلة الرابعة

 .والتكامز مج أفراد الجماعة. التض ية نبع  المصال  الفردية مقانز مصال  الجماعة: المرحلة الخامسة
 
 
 
 

ــة  ــ  نصــف عملي ــز فق ــال ، يمث ــا بشــكز وابــ  وفع ــا وآراين ــا ومشــاعرنا وأفكارن ــر عــن رغباتن ا  التعبي
الاتصال   التي ن تاجها لفعالية العلقة نين اظفراد، ويتمثز النصف الثاني في الانصات وفهم مايريـد الآخـرو  

قنـوات الاتصـال  الوحدة تطوير مهارات ا صااي والت ـد  للمـديرين، مـن خـلل  نيـا   ايصاله، لذا ستتناول  هذه
، وماهي ال اجة يرينم الاصااي، ولماذا لايصاي المدوالتعرف على مفهو   المستخدمة في المقسسات الرسمية

 .الت د للإصااي وسبز تطوير مهارات الاصااي، وأخيرا التعرف على الوسائز المختلفة لتطوير مهارة 
 قنوات الاتصال  المستخدمة في المقسسات الرسمية: أولا
التـي تـتم نـين الوحـدات ا داريـة فـي المقسسـة، وكـذلك العـاملين فـي هـذه الوحـدات  :الاتصـالات الرسـمية -4

 :لآتيةبمن حدود السلطة الموب ة في الهيكز التنظيمي، ويتضمن القنوات ا
المعلومات من أعلى الهرم ا داري في المنظمة إلـى أسـفله بشـكز تنتقز  :الاتصال  من أعلى إلى أسفز - أ

ترتيبي هرمـي، ويـتم مـن خللهـا توصـيز معلومـات تتعلـق بالسياسـات والخطـ  والتعليمـات وا جـرايات 
والتعريف بأهداف المنظمة، وغالباا ما يتم توصيلها من خلل  الاجتماعات الرسمية، ولوحـة ا علنـات 

 .لكتيبات الصايرة، وصف ات اظخبار اليوميةوالنشرات الدورية وا
تنتقز المعلومـات مـن أسـفز الهـرم ا داري فـي المنظمـة إلـى  :(الصاعدة)الاتصال  من أسفز إلى أعلى  - ب

أعله، وغالبـاا مـا يـتم مـن خـلل  هـذه القنـاة تقـديم الشـكاو  والاقتراحـات والاعترابـات والتقـارير حـول  
 .م، وموا ف العاملين حول  سياسة المنظمةسير العمز، ومشاكز العاملين وهمومه

 ااي وال دي  للمديرينتطوير مهارات الاص (3) الوحدة
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الاتصال  نين الوحدات ا دارية فـي المسـتو  ا داري نفسـه، كالاتصـال  الـذي   :الاتصالات اظفقية -جـ
يتم مثلا نين دائرة التسويق فـي المقسسـة ودائـرة ا نتـا ، هـذا الـنم  مـن الاتصـال  بـروري لتشـجيج 

 .هميته في العمزالتنسيق نين الوحدات ا دارية نظراا ظ
وهـو الاتصـال  الـذي يـتم نـين العـاملين ولـيس عـن طريـق قنـوات الاتصـال    :الاتصـالات غيـر الرسـمية -1

أثنـاي حفـز عشـاي أو  فـي الاتصـال  نـين أوـخاص: ، وفق خطو  السـلطة، ومـن اظمثلـة عليـهالرسمية
 .مناسبات دينية أو قومية، ا واعات

 
 مفهوم الاصااي: ثانيا

هو السعي ال قيقي لمعرفة آراي الآخـرين واحتياجـاتهم ووـعورهم، وفـي مجـال  الادارة  المقصود با صااي
فا  الاصااي مهارة اداريـة يتعـرف مـن خللهـا المـدير علـى مـا لايعـرف ومـا لايـدرد، والاصـااي هـو اظهـم مـن 

دراي علـى فهـم ، باعتبـار ا  الاصـااي يسـاعد المـ(الت ـد ، القـراية، الكتابـة، الاصـااي)بمن المهـارات اظربـج 
لمتبـج فـي ادارة وـقونهم العاملين وتفكيرهم وآرايهـم ومقترحـاتهم فـي تطـوير العمـز وتقـبلهم ل سـلوب الاداري ا

وعندما يصاي المدير للعاملين بقصد التعرف على مشاكلهم في العمز ووجهات نظرهم فا  . تهمنظمووقو  م
 .لشعور بانهم جزي من المقسسة التي يعملو  فيهاذلك في حد ذاته كفيز نت قيق نوع من الربا والسعادة وا

 ؟ يرينيصاي المد لماذا لا: ثالثا
مــن % 72يقضــو  حــوالي  يرينا  المــد يرينة فــي مجــال  التطــوير المهنــي للمــدأكــدت الدراســات ال ديثــ

وقــتهم فــي العمــز فــي الاصــااي، لــذلك يتوجــب علــيهم اتقــا  هــذه المهــارة، الا ا  الواقــج يقكــد علــى ا  مهــارة 
، والسقال  لماذا لايصـاي يريندتلقى الاهتمام الكافي من قبز الم الاصااي وبالرغم من الايجانيات الكثيرة لها، لا

 :متخصصو  على ذلك بما يأتيرغم اهمية الاصااي، ويجيب اليرين المد
 .يأتي احد بجديد والتي تجعز من المدير ا  يتصور ا  لا: الخبرة الطويلة -4
 .حي  تقدي الى الاستنكاف عن الاستماع للآخرين: الثقة الزائدة في النفس -4
 .فقد تعمق البيئة التي ينشأ فيها المري فكرة الاستماع أو تضعفها: الاعتياد -3
 .عدم الدراية بكيفية الاستفادة من الاستماع لآراي الآخرين :قصر النظر -1
 .يكره ا  يعرف العيوب او ا  يتم امهارها يرينبع  المد: الخوف من النقد -7
 .الاستماع يعني عند البع  نذل  جهد ابافي، لذلك يتكاسز عن الاستماع: الكسز -1
 .العاملين التي تقضي بالاكتفاي بعينة من: عدم فهم مبادم الاحصاي -9
 .رف  المدير الاستماع ظي أحد ظنه يكشف بعف حجته: الاصرار على الخطأ -8
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 ال اجة للإصااي: رابعا
من الفوائد التـي يمكـن ال صـول  عليهـا، اذ ا  الكثيـر  يرينالى الاصااي الجيد من قبز المدتبرز ال اجة 

مــن المعلومــات اللزمــة لاتخــاذ القــرار تــأتي مــن خــلل  الاســتماع والانصــات للعــاملين، كمــا ا  الاصــااي الجيــد 
يجعــز مــن المــدير جــديرا بالثقــة مــن قبــز العــاملين، واعتمــادهم عليــه ل ــز مشــاكلهم، فضــل عمــا يــقدي اليــه 

قليز نسبة اظخطاي في القرارات التي تتخذ من قبز المدير فضل عما يزيده الاصااي الجيد الاصااي الجيد من ت
وأخيـــرا فـــا  الاصـــااي الجيـــد يضـــمن اســـتيعاب معظـــم اظفكـــار . مـــن الاحتـــرام والم بـــة نـــين المـــدير والعـــاملين

 . مطروحة من قبز العاملين ال
عـة مـن الموا ـف التـي تعـزز مـن هنـاد مجمو و . وت سين عمز الادارة وعدم الوقوع في الموا ف الم رجة

 :فادة القصو  من عملية الاصااي، هيالا
 . التركيز وصفاي الذهن وعدم مقاطعة المتكلم -4
 .النظر باهتمام للمت د  وعدم الانشاال  عنه بالامور الجانبية -4
 .تشجيج المتكلم على نيا  رأيه وامهار الاحترام والاهتمام -3
 .حسب المو ف لانداي الاهتمام والتوابجالجلو  والوقوف  -1
 .عدم الت يز لرأي مسبق وعدم التسرع في ال كم حتى النهاية -7
 

 تطوير مهارة الاصااي: خامسا
ا  التعبيـر عـن رغباتنـا ومشـاعرنا وأفكارنـا بشـكز وابــ  وفعـال  يمثـز فقـ  نصـف عمليـة الاتصـال  التــي 

لذلك يكو  من المهـم علـى . يريده الآخرو  ايصاله لنا مان تاجها، ويتمثز النصف الثاني في الانصات وفهم 
المدراي تطوير مهـارات الاصـااي لـديهم، وتعـد القواعـد الآتيـة مـن اهـم المقترحـات التـي تـقدي الـى تطـوير هـذه 

 :المهارة
 .عدم التردد بالطلب من المرسز اعادة صياغة الرسالة للتأكد مما قيز -4
 .في طياتها معاني أخر  التعمق في مضمو  الكلمات، فقد ت مز  -4
 .ملحظة الاتصالات غير اللفظية التي تصدر من المرسز -3
 .عدم مقاطعة حدي  المرسز، والانتظار حتى يتو ف -1
 .سماع الرسالة بشكز كامز وتفسيرها واستيعانها وعدم التسرع في اصدار الاحكام -7
 .تركيز الانتباه على حدي  المرسز والتنوع في طرم اظسئلة -1

 
 ال دي تطوير مهارة : خامسا

 تطوير المهارات اللفظية -4
 :هناد مجموعة من المهارات يمكن نيانها كما يأتي
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من خلل  التشديد على الكلمة المهمة، والتركيز على الموبوع، كما يجب الاعتدال  في نبـرة : التأني بالكلم -أ
 .الصوت، وتايير طبقاته كلما تطلب ذلك

ويـتم ذلـك مـن خـلل  ت ييـد المشـاعر والانتعـاد عـن الافترابـات المسـبقة، والالتـزام : نناي جسور التفـاهم -ب 
 .بالقول  ال سن وتبسي  اللاة ما امكن

ويعـد الاتصـال  الجسـدي مـن أهـم اوـكال  الاتصـال  غيـر اللفظـي، ومـن اهـم : تطوير المهارات غير اللفظيـة -4
 :مقوماته ما يأتي

حين نتواصز مـج الايـر، ولاسـيما فـي الاتصـال  الشـفهي، نسـتخدم ثلثـة : العناصر المكونة للرسالةتكامز  -4
ــين الصــوت وحماســته : عناصــر العنصــر اللفظــي، وهــو الكلمــات التــي نقولهــا، والعنصــر الصــوتي وهــو رن

 ووبــوحه، وعنصــر بصــري وهــو تعبيــرات الوجــه وحركــة الجســم، ولانــد مــن انســجام هــذه العناصــر الثلثــة
وتكاملها، اذ يعد التناق  نينها هو العائق اظكبر  تمـام الاتصـال  الفعـال ، كمـا ا  عـدم التـواز  نينهـا مـن 

 . سبة يقثر سلبا على عملية الاتصال حي  الن
وهو يعني ارتبـا  المـتكلم مـج المسـتمج علـى مسـتو  عـاطفي ولـيس علـى مسـتو  : مخاطبة العاطفة أولا -4

لـى ا  نتواصـز مـج الآخـرين عـن طريـق اثـارة المشـاعر والعواطـف مرتكـزين فكري فق ، ولانـد ا  ن ـرص ع
 .على الاتصال  الصوتي والبصري 

فــالنظرة ال انيــة الهادئــة للمســتمج تشــعره باظلفــة والارتيــام والرغبــة فــي : التركيــز علــى الاتصــال  البصــري  -3
مستهدفة مجموعة فيست سـن ا  المشاركة، وتعطيه الاحسا  بانك تت د  اليه مباورة، واذا كانت الفئة ال

 .نقوم في نداية ال دي  باجراي مس  بصري لمدة قصيرة على جميج ال ابرين
الوقفــة المعتدلــة والت ــرد بشــكز طبيعــي يعطــي مظهــر الثقــة بــالنفس، امــا الان نــاي او : وبــعية الوقــوف -1

 .الاتكاي على المنضدة او الجدار فيعطي انطباعا بعدم الاكترا  او التوتر
الانتهــا  والم افظـة علــى الانتسـامة يجعــل  ملمــ  الوجـه طبيعيــة ويعـزز هــذا مـن القــدرة علــى : التبسـم -7

 .التأثير في الاير
للمظهر ال سن دور رئيسي وتـأثير أكبـر ممـا نعتقـد فـي احـدا  انطبـاع جيـد حـين نتواصـز مـج :  المظهر -1

كـو  الانطبـاع الجيـد اظول  والـذي قـد لاتتـام الآخرين، والعناية بالمظهر في اول  عملية اتصال  مج الآخـر ت
 .فرصة ثانية لتكوينه

ا  ت سين اللاة وتنميتها باستمرار يساعد على الارتقاي بمستو  ال دي ، كما ا  استخدام كلمـات : اللاة -9
مباورة ولاة واب ة وملئمة وتعلم مفردات جديدة وتجنب المصطل ات واللاة الخاصـة مـج مـن لايفهمهـا، 

 .قا  تعين على ت قيق اتصال  جيدكلها ن
ا  يكو  المت د  طبيعيا صـادقا مـج نفسـه وهادئـا، مبتعـدا عـن اصـطناع الموا ـف : الانتعاد عن الافتعال  -8

 .وافتعال  العبارات
يستفز المت د ، عنـدها علـى المت ـد  ا  يـدع الاضـب  فقد يصدر من بع  المستمعين ما:  اظحاسيس-1

 .احساسهوالانفعال  ويعمز على بب  
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في هـذه الوحـدة يـتم تنـاول  الادارة بالتاذيـة العكسـية للتصـالات، مـن خـلل  التعـرف عـز مفهـوم التاذيـة 

 .العكسية واوكالها المختلفة ثم نيا  دور الادارة بالتاذية العكسية
 الراجعة أو مفهوم التاذية العكسية: أولا
ــلمهمــن المســتقبز الــى المرســز و  التاذيــة العكســية او التاذيــة الراجعــة هــي اعــادة ارســال  الرســالة     لهــا،  ت س 

. وتأكده من انه تم فهمها، والمرسز فـي هـذه ال الـة يلحـظ الموافقـة او عـدم الموافقـة علـى مضـمو  الرسـالة
كما ا  سرعة حدو  التاذية العكسية تختلـف بـاختلف المو ـف، فمـثل فـي الم ادثـة الشخصـية يـتم اسـتنتا  

وعمليــة . ت ـد  الا بعــد فتـرة طويلــة مــا لاردود الفعـز فــي الل ظـة نفســها، نينمـا ردود الفعــز ل ملــة اعلنيـة رب
 يا  ردود الفعز مهمة في عملية الاتصال ، حي  يتبين فيما اذا تمت عملية الاتصال  بطريقة جيدة في جميج 

 . لامراحلها ام 
الدور الاساسي في معرفة مرسز الرسالة لمقـدار ونـوع الاثـر الـذي ( استرجاع الاثر)عملية رجج الصد   قديوت

وتـتم  .لد  مستقبلها، ومد  استجانته لها، ومد  اتفاق ذلك مج الهـدف الـذي حـدده المرسـز اصـلنت  عنها 
 :لآتيةعملية استرجاع المعلومات في المنظمة باستخدام الطرق ا

نــين المــدير والاطــراف ( وجهــا لوجــه)وتــتم مــن خــلل  الاتصــال  المباوــر : الاســترجاع المباوــر للمعلومــات -4
 .الاخر  في التنظيم

وتــتم مــن خــلل  المقوــرات المختلفــة التــي يلحظهــا المــدير والتــي : الاســترجاع غيــر المباوــر للمعلومــات -4
أو الزيادة المطـردة . توب  له عدم فاعلية عملية الاتصال ، مثز الانخفال المل وظ في الكفاية الانتاجية

 .في معدلات غياب العاملين
 

 اوكال  التاذية العكسية: ثانيا
الراجعة عملية تعبير متعددة اظوكال ، تبين مد  تـأثر المسـتقبز بالرسـائز التـي نقلهـا ( العكسية)التاذية 

المرسز إليه بالطرق أو الوسائز المختلفة، وهي عنصر مهم في الاتصال  ظنها عمليـة  يـا  وتقـويم مسـتمرة 
أنهـا الوســيلة التــي يتعــرف مــن لفاعليـة العناصــر اظخــر ، كمــا أ  لهــا دوراا كبيـراا فــي إنجــام عمليــة الاتصــال  و 

ــي المســتقبز ــه رســالته ف ــذي أحدثت ــأثير ال ــى مــد  الت ــ  أ  مــن المفــرول أ  يتخــذ . خللهــا المرســز عل حي
أمــا اظوــكال  التــي تتخــذها التاذيــة . المســتقبز موقفــاا معينــاا مــن اظفكــار والخبــرات والمعلومــات التــي يســتلمها

 :صور الآتيـةالراجعة فيمكن ت ديدها بصورة أو أكثر من ال
 (.عدم وجود تاذية راجعة : ) فهم الرسالة ومضامينها والاكتفاي نذلك -أ 
تشجيج المرسز بإعادة إرسـال  الرسـالة إلـى مسـتقبلين آخـرين : فهم الرسالة والتأثر نها والعمز بمضمونها -ب 

 .وكسب تأييدهم أو إغنائهم باظفكار والخبرات والمعلومات التي ت توي عليها الرسالة

 دارة بالتاذية العكسية للتصالاتالا (1)الوحدة 
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 (.إعادة صياغة أفكارها ومعلوماتها بشكز أكثر فهماا : ) عدم فهم الرسالة -جـ
ــاع نهــا :  فهــم الرســالة والعمــز بــدها -د  ــى ) أي عــدم الاقتن و ــف إرســال  الرســالة أو إعــادة إرســالها إل

 (.مستقبلين آخرين أكثر استعداداا لتقبز الرسالة 
 
 الادارة بالتاذية العكسية : ثالثا

ن بسلبية مج التاذية الراجعة، لاعتقادهم بعدم فعاليتها بالقدر الذي يمكـن أ  تكـو  يظم المدير يتعامز مع
أما المتلقو ، فيقولو  إنهم لا ي صلو  على ما يكفي من التاذية الراجعة التي يستطيعو  اسـتخدامها . عليه
مــن  فــيم معهــا لهــا تــأثير ايجــاني كبيــر للتاذيــة العكســية وتجــاوبه يرينويعتقــد الكثيــرو  ا  دعــوة المــد .فعــلا 

وفيمــا يلــي . فضــز فــي مكـا  العمــزباعتبـار ا  التاذيــة الراجعــة هــي أداة للتواصـز اظ يتبعـونهم بشــكز مباوــر،
 :اقتراحات  يجاد حوارات خاصة بالتاذية الراجعة تقدي إلى عمز إيجاني أربعة
 التركيز على نتائ  النشا  العملي -4

لراجعة في إطار باعتبارها هـدفاا عمليـاا م ـدداا، تصـب  فرصـة ل ـز المشـكلة، ولـيس حين توبج التاذية ا
وهـذه الفرصـة ليسـت للمعطـي وحـده، ولكنهـا للمتلقـي أيضـاا، ولاسـيما حـين تتركـز التاذيـة  .لت ديد كـبش فـداي

 .الراجعة على تطوير المتلقي
 باستمرار( الراجعة)اللجوي إلى التاذية العكسية  -4

ة الراجعــة أفضــز النجاحــات حــين تتصــف بالاســتمرار، نــدلاا مــن أ  تقتصــر علــى جلســة أو ت قــق التاذيــ
وال قيقة أ  الخبراي متفقو  على أ  التقييم السنوي ل داي هـو أسـوأ اظوقـات . جلستين رسميتين طيلة السنة

اجعــة بصــورة لــذلك، علــى المــدير اللجــوي إلــى إعطــاي تاذيــة ر  .لمفاجــأة أحــد المــومفين نتاذيــة راجعــة ســلبية
 . متكررة

 الاستناد الى نيانات م ددة ومتماسكة -3
وهـذا أمـر جميـز، . حين تتولى إدارة تابعيك في أية فترة من الوقت، فإنك تتوصز إلى اسـتنتاجات حـولهم

وهـذا يعنـي ا  تتـدرب . ولكن لا تسم  لهذه الاستنتاجات بأ  تقودد إلى المجهـول  فـي جلسـة التاذيـة الراجعـة
وينباـي أ  يكـو  هـدفك جمـج اظدلـة التـي . نيانات متماسكة يمكن أ  تدعم أو لا تدعم اسـتنتاجاتكعلى إيراد 

ثم ت ديـد مـا تريـده (. ما فعله الشخص أو لم يفعله ندو  ال كم على نواياه)تمكنك من وصف السلود الم دد 
نبعضــها فــي الل ظــة  مــن الشــخص المعنــي أ  يفعلــه بطريقــة مختلفــة ولا تتوقــج مــن المتلقــي أ  يصــز النقــا 

  .نفسها، وكن واب اا بالنسبة للشيي الذي ي تا  إلى تايير
  لا تفترل أنك دائما على حق أو صواب -1 

حتــى بعــد أ  تكــو  قــد جمعــت نياناتــك، احتــر  مــن أ  الصــورة قــد لاتكــو  كاملــة عنــدد، فلربمــا يــر  
ــراه ــذي لات ــك، . الآخــرو  تصــرف هــذا الشــخص بالشــكز ال ــى ذل ــادة عل ــه الخاصــة وزي ــي روايت ســيكو  للمتلق

وعليك عندها ا  تدخز إلى ال دي  الخاص بالتاذية الراجعة نهدف ال صول  على صورة كاملـة وصـ ي ة  .به
 . اد للتايير او التأثر بما تسمعهكما يجب ا  يكو  لديك الاستعد. للسلود أو التصرف
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ـــــــــــــــــــــــــي المقسســـــــــــــــــــــــــات؟ ما: 4 ـــــــــــــــــــــــــه ف  المقصـــــــــــــــــــــــــود بالاتصـــــــــــــــــــــــــال ، ومـــــــــــــــــــــــــا أهميت
 أرسم وكلا يوب  عملية الاتصال ، مبيناا عناصرها وخطواتها، مج الشرم الموجز؟ : 4
 ؟ (المرسز والمستقبز)ما أوكال  المعلومات التي يمكن تبادلها نين طرفي العملية الاتصالية : 3
ــــــــ: 1 ــــــــائف ا دارة دو  وج ــــــــدير القيــــــــام نوم ــــــــال ، نــــــــاقش؟ لا يســــــــتطيج الم  ود نظــــــــام اتصــــــــال  فع
 تُعتبر وميفة الاتصال  منامرة لما تقوم به اظعصاب في الجسم ا نساني، علق على ذلك؟ : 7
 ؟ أينما وجدعبارات الآتية، ثم ص   الخطأ عن كز عبارة من ال(  نعم أو لا )أجب نـ : 1

 .من سلبيات الاتصال  الشفوي ارتفاع كلفته التخزينية -أ
 .من خلل  القنوات الرسمية يُعد أكثر سرعة من الاتصال  غير الرسميالاتصال   -ب
 .الاتصال  اظفقي يمثز الاتصال  الذي يتم نين المدير المالي ورئيس قسم الم اسبة مثلا  -جـ
 .ا واعات هي وكز من أوكال  الاتصالات الرسمية في المقسسات -د
 .ز يشكز معيقاا نيئياا للتصال ي اظنما  الشخصية للمرسز والمستقبفإ  الاختلف  -هـ
 .تُعد المراسلت من خلل  البريد الالكتروني وكلا من أوكال  الاتصالات الشفوية -و
 .تُعد الرسالة المنقولة وفوياا أقز عربة للت ريف والتشويه -د
 .تُعد الرسالة المكتوبة أقز عربة للت ريف والتشويه -ز

 ناد طريقة أكثر فعالية من غيرها؟ما أهم طرق الاتصال  ا داري؟ وهز ه . 9
 بـــم تفســـر ا  التقـــارير واظوامـــر والتعليمـــات والقـــرارات والشـــكاو  والـــدعوات يجـــب أ  تكـــو  مكتوبـــة؟ . 8   
 ما هي أنرز مزايا وعيوب الاتصال  المكتوب؟ وكيف يمكن التالب عليها؟ . 1   
 عدد اظوكال  التي يأخذها الاتصال  الشفوي؟.  42  
 عدد مزايا وعيوب الاتصال  الشفوي؟ . 44  

 ات موب اا أهمية كزء منها؟ نظمنوات الاتصال  المستخدمة في المنين ق. 44
ـــد ا وـــاعات مـــن أوـــكال  الاتصـــالات غيـــر الرســـمية .43  فـــي بـــوي ذلـــك عـــدد مزاياهـــا وعيوبهـــا؟ .تُع
ــــــــاد م.41 ــــــــاهن ــــــــزء منهــــــــا؟ عوق ــــــــى ك ــــــــب عل ــــــــف يمكــــــــن التال  ت للتصــــــــال  نيّ نهــــــــا؟ موبــــــــ اا كي
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 .4229عازة محمد سلم، مركز تطوير الدراسات العليا والب و ، كلية الهندسة، جامعة القاهرة،  -1
 .4188حسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد، الاتصال  ونظرياته المعاصرة، الدار المصرية اللبنانية، القاهرة،  -4
 .4242دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيج، حسين جلوب، مهارات الاتصال  مج الآخرين،  -3
 .4229كمال  كامز، مهارات الاتصال ، المركز القومي للب و  الاجتماعية والجنائية، القاهرة،  -1
غادة وهير الشمراني، أثر التاذية العكسية على تطوير الاداي ألـوميفي دراسـة علـى اظجهـزة ال كوميـة فـي مدينـة الريـال،  -7

 .4221 ،جامعة الملك سعود
1- Inas Mohammed Abou Yousef, Communication Skills, CENTER OF Advancement of 

Postgraduate Studies and Recearch, Cairo, 2005, p67. 
كوستا وماكري، ترجمة وتعريب ندر محمد اظنصاري، قائمـة العوامـز الخمـس الكبـر  للشخصـية، دار الكتـاب ال ـدي ، القـاهرة،  -9

4119. 
 .4244، 4الدعيل  انراويم نن عبد العزيز، الاتصال  والوسائز والتقنيات التعليمية، دار صفاي للنشر والتوزيج، عما ،   -8
طريف، وـوقي محمد فـر ، المهـارات الاجتماعيـة والاتصـالية، دراسـات وب ـو  نفسـية، دار غريـب للطباعـة والنشـر والتوزيـج،  -1

 .4224القاهرة، 
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آراي واتجاهات المرتوسين  ن و نظام تقويم اظداي الوميفي في المملكة العربية والسـعودية، الواقـج،  ،علي صال  الصلعا  -44
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 .4119الاسكندرية، 

راجعة لبع  اظدنيات الاربيـة، المجلـة العربيـة أحمد مداو  اليامي، مفهوم التاذية العكسية في حقز السلود التنظيمي، م -43
 .3،4227، العدد 44للعلوم الادارية، المجموعة 
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  تمهيد 
مثز الدافعية والادراد  ،اي التي تتعلق بالفرد ،يتأثر السلود الفردي بمجموعة من العوامز الفردية       

باعتبارها احـد . فا  سلود الفرد يتأثر بالجماعة التي ينتمي اليها  ،وفضل عن ذلك ،والشخصية والتعلم
دوراا بــارزاا فــي الاســهام الفعــال  فــي  قديوهــذه الاهميــة تــ. ســلود الافــراد المتايــرات الهامــة والمــقثرة فــي 

وتسهم دراسة الجماعات في تفسير كثير من الظـواهر السـلوكية فـي . ت قيق اهداف المنظمة المختلفة 
د أو التنــافس والصــراع فيمــا التعــاو  والتــراب  نــين الافــرا ،والمجتمــج ومــن امثلــة هــذه الظــواهر المنظمــة
 . نينهم

وبطبيعة ال ال  تلعب الاعتبارات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية السائدة في مجتمج        
ــد دور الجماعــات ــراا فــي ت دي ــق العمــز عــن ا. معــين دوراا كبي ــز فري ــة وجــود ومــا يمي لجماعــة هــو اهمي

ن المهارات المتكاملة لد  الفريق نظـراا ظنـه مكلـف بـأداي عمـز متكامـز يتطلـب تـوافر هـذه المجموعـة مـ
 المهارات المختلفة والمتنوعة 

 : فا  الفصز ال الي سيتناول  الموابيج الاساسية الآتية  ،وبنايا على هذه المقدمة البسيطة  
 ولماذا العمز الجماعي في المنظمة ؟  ،اــــ تعريف الجماعات وانواعه4
 .ــــ تعريف الفريق ومراحز نناي وتطوير فريق العمز 4
 .ــــ ت ديات الادارة في العمز الجماعي والفرقي 3
 .ـــــ انواع الفرق ظغرال حز المشكلت الادارية الفنية 1
 
 

 الفصل الثاني عشر

وفرق  ادارة العمل الجماعي
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تهتم منظمات الاعمال  ال ديثة ندراسة جماعات العمز ظهميـة دورهـا فـي اداي الاعمـال ، وبالتـالي فـأ       

دراسة جماعات العمز والتعرف على انما  سـلوكها المختلفـة يعـد مـن الضـروريات لل فـاظ علـى اداي عمـز 
اذ  ،على ايجاد نيئة عمز ص ية وال فاظ على سلود الافراد بشـكز متـواز  ومسـتقر وثانـت جيد والم افظة

 .تختلف سلوكيات الافراد عن سلوكياتهم كأعضاي في جماعة العمز 

 تعريف جماعة العمز : اولاا 
ــات        ــى اســا  انهــا اللبن ــد بالجماعــات عل ــى وجــود اهتمــام متزاي ــة الســابقة ال اوــارت الجهــود المعرفي

وقد فرل تعدد المنظمات في المجتمعات المعاصـرة وتباينهـا مـن حيـ  اهـدافها  ،الاساسية لقيام المنظمات
الـى تقســيم الافــراد  ممــا اد  ،وتجزئـة فعالياتهــا الــى تخصصـات وفــق اطــار تقسـيم العمــز ،وطبيعـة نشــاطها

ــا لت قيــق هــدف تلــك  ــي تعمــز جميعه ــة فــي ادائهــا واحجامهــا ووــكلها والت ــى جماعــات مختلف ــاملين ال الع
 . وبما ي قق لها البقاي والتقدم في وس  نيئة تتصف بالتايير السريج. المنظمات الذي قامت من اجله 

ــ      ــراد ال ــى انهــا مجموعــة مــن الاف ذين يتفــاعلو  مــج بعضــهم لدرجــة ويمكــن تعريــف جماعــة العمــز عل
وعرفت كذلك علـى انهـا كيـا  يشـمز اثنـين او اكثـر مـن الافـراد المتفـاعلين . مل ومة لت قيق هدف مشترد

ــبع  ــات ،مــج بعضــهم ال ــت مــن العلق ــنهم نمــ  ثان ــذين يجمــج ني ــق اهــداف مشــتركة  ،وال ويســعو  لت قي
 :  لجماعة تتميز بالآتي ومن ذلك يتض  ا  ا. ويعتبرو  انفسهم اعضاي ننفس الجماعة 

 . وجود عدد من الاعضاي لا يقز عن اثنين . 4
 . واتصال  مستمر نين اعضاي الجماعة، وايضاا اعتماد تأثير متبادل  فيما نينهم  ،وجود تفاعز. 4
ويقصــد نــذلك اســتمرارية العلقــات والتفاعــز الاجتمــاعي نــين اعضــاي الجماعــة  ،تركيــب أو ننــاي مســتقر. 3

 . لمدة طويلة نسبياا 
 . ترب  الافراد الموجودين داخلها اهداف مشتركة . 1
 ،يجب ا  ينظروا الـى بعضـهم الـبع  علـى انهـم يشـكلو  جماعـة واحـدة ،واخيراا فا  اعضاي الجماعة. 7

ولديهم القدرة علـى التمييـز نيـنهم  ،رو  انفسهم اعضاي في نفس الجماعةفالجماعات تتألف من افراد يعتب
  .وبين من هم ليسوا اعضاي بجماعتهم 

 
 

 في الجماعيتعريف الجماعات وانواعها، ولماذا العمز ( 4)ة الوحد       
 المنظمة؟                             في  
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 انواع جماعات العمز : ثانياا 
 : يمكن تبويب الجماعات في المنظمات في نوعين هما  
تضم كافـة الجماعـات التـي تكـو  داخـز التنظـيم وفقـاا لطبيعـة التنظـيم الرسـمي الـذي  :جماعات الرسمية ال. 4

ويـتم الاوـراف علـى  ،يت دد بموجب العمز المنا  بالجماعات داخز الوحدات الادارية أو خطو  الانتا  المعنية
وتعتبــر  ،لــي للتنظــيمالمســقولين وفقــاا لطبيعــة البنــاي الهيكيرين مــن قبــز رتســاي الاقســام أو المــدهــقلاي الافــراد 

ــى مشــاعر وســلود الاعضــاي ــأثيراا عل ــر الجماعــات ت ــاا  ،الجماعــات الرســمية مــن أكث ــ  ا   ،ســلباا أو ايجاب حي
ولهـذا فـأ   ،ويجمعها القرب المـادي فـي المكـا . تمار  اداي متماثلا أو متشانهاا الجماعات الرسمية غالباا ما 

 .عالية تتمتج نها غالباا ما تكو   قدرات التأثير التي

 :وتنقسم الجماعات الرسمية الى 
ـــ الجماعــة الآمــرة  ــي الهيكــز التنظيمــي ،تتبــج هــذه الجماعــة التسلســز الاداري : أـ ــز الاقســام  وتظهــر ف مث
 .والادارات المختلفة
تتــألف مــن المــدير ومرتوســيه المباوــرين والهــدف مــن تكوينهــا هــو انجــاز المهمــات : ب ــــــ جماعــة العمــز
 .نسيق الموارد ومن نينها الجماعاتتجميج وتبكفاية من خلل  

يتشـكز هــذا النــوع مـن الجماعــات مــن فـرق عمــز مققتـة يــتم تشــكيلها عـادة لدراســة حالــة أو : ـ اللجــا   ـــ
مثز لجنـة المشـتريات ولجنـة  ،حالات معينة أبافة الى العمز الرسمي الاسا  لكز عضو من اعضائها

 .اختيار المومفين الجدد

الجماعات وتنمو بشكز طبيعي وعفوي في جميج المستويات الادارية في  اتنش :ر الرسميةالجماعات غي. 4
كلمـا كـا  هنـاد مـيلا لنشـوي  ،أذا انـه كلمـا تفاعـز الافـراد مـج بعضـهم بشـكز متواصـز أو مسـتمر ،المنظمة

ــف فاعل ،الجماعــات ــد تختل ــي ق ــةالت ــا المنظم ــي تكونه ــا عــن تلــك الت ــو  ظ  . يته اعضــائها فهــي اذ  تتك
أو ظنهم يبتاو  ت قيق مصـل ة  ،يستمدو  نوعاا من الربا النات  من اجتماعهم أو لقاياتهم مج الآخرين

ويتـــأثر التفاعـــز الرســـمي بشـــكز مل ـــوظ نوجـــود الجماعـــات غيـــر الرســـمية  ،مشـــتركة أو هوايـــة مشـــتركة
وتنقســم الجماعــات غيــر  .مــة لانــد لــلإدارة مــن التعامــز معهــافهــي قــد تكــو  قــوة تنظيميــة مه ،واتجاهاتهــا

 :  الرسمية الى عدة انواع منها 
وتعمـز فـي آفـاق  ،تـرتب  اهـداف هـذه الجماعـة كونهـا غيـر رسـمية بأهـداف المنظمـة: أ ــــ جماعة غير رسمية 

 .لمنظمة وجبة الاذاي بشكز اعتياديزمنية غير م ددة مثز الجماعات التي يتناول  معها المدير داخز ا
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لبعضـهم ( جاذنيـة مشـتركة ) افـراد ينجـذنو   ،تجمعهـم مصـل ة مشـتركة معنويـة: الصـداقة ب ـــ جماعات 
 (.والرفاق  ،الاصدقاي)البع  مثز 

 خصائص الجماعة الفاعلة : ثالثاا 
ــى جماعــات العمــز كأحــد اســاليب الادارة     ــى احــد ا  المنظمــات المعاصــرة تعتمــد اساســاا عل لا يخفــى عل

مـة سـواي مهت ققــــــه الجماعـات مـن نتـائ   وت قيق اهدافها نظـراا لمـا يمكـن ا ال ديثة في انجاز اعمالها 
تتمتـج جماعـة العمـز بمجموعـة مـن الخصـائص التـي و . علـى مســـــتو  المنظمـة  مفرد أعلى مســـــتو  الــــ

 :تجعز منها جماعة عمز فاعلة في المنظمة على مختلف انواعها وهي
 . يتقبز الجميج ويتفهم عمز الجماعة واهدافها . 4
 . يميز المناخ التنظيمي للجماعة ا  يكو  غير رسمي ومري  وهادم . 4
 .والنقد الصري  والبناي ،يشارد الجميج في النقاوات المختلفة التي تتعلق بعمز الجماعة. 3
 . التفاعز والاتصال  نين افرادها يكو  عدد اعضاي الجماعة م دوداا بشكز نسبي ليتسنى ظعضائها . 1
 .تقوم الجماعة على تطوير اسس ومعايير تنظيم وانضبا  سلود الافراد في الجماعة . 7
 .تتفاوت الجماعات من حي  مراحز تكوينها وذلك باختلف نوع الجماعة وطبيعة المهمة المكلفة نها . 1

 اسباب الانتماي الى الجماعة   :رابعاا 
 ،والجـواب أ  الجماعـات مهمـا اختلفـت اهـدافها ودوافعهـا ،لماذا العمز الجماعي في المنظمـةربما سقال  يسأل  

هر مـن ــــوأول  مظ ،اتهمــــلوكهم وتفكيرهم واتجاهـــراد فيها فهي تقثر في ســـــــات الافــــــومهما كانت طبيعة علق
وخصــيتهم وســلوكهم وتصــرفاتهم  اهر تــأثير الجماعــة فـي اعضــائها يــنعكس مــن خـلل  دورهــا فــي تشـكيزـــمظ

 : يأتيوهناد عدد من الاسباب التي تجعز الافراد ينضمو  الى الجماعات ومن نينها ما. اليومية 
 ،ية لـد  الفـرد حيـ  ت قـق الجماعـة الـدعم والـدفي للفـرادـــــاوباع بع  ال اجات الاجتماعية والنفس. 4

اذ عندما يكـــو  الافراد منعزلين فانـــهم يفتقـرو  الـى مثــــــز  الفرد الى الآخرين ليشعر با نجاز، وي تا 
  .ذلك الدفي

تعد الجماعة غيـر الرسـمية وسـيلة رئيسـة  وـباع حاجـات الفـرد ورغباتـــــه : ال صول  على المعلومات  .4
الرسـمية قـد  امور حيـ  ا  مصـادر المعلومـات في ال صول  على المعلومات ومعرفة ما يدور حوله من

 .تكو  قاصرة عن اوباع حاجاته
 .درجة التقارب نين الافراد والتجاذب من خلل  المشاعر والاتجاهات والقيم والمصال  المشتركة. 4

مثــز الاســباب  ،توجــد اســباب ثانويــة مســاعدة فــي نشــوي الجماعــات غيــر الرســمية: اســباب ثانويــة . 3
وهنـاد اسـباب  ،لى مهور جماعـات وـبانية أو نسـائيةالشخصية كالجنس والعمر وغيرها التي تساعد ع

 .لافراد على الانخرا  في الجماعاتقانونية اذ قد تعمز هذه القوانين على اجبار ا
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يعد العمز في المنظمات المعاصرة عملا جماعياا في الدرجة الاسا  فالعاملين هم جـوهر العمليـة الاداريـة  

فمن خلل  جماعات العمز ت قق المنظمات اهدافها المرغوبة وعلى الادارة ا  تعمز جاهـدة  ،واهم عناصرها
جـام فـي ادارة فريـق العمـز هـو نجـام ايماناا منها بـا  الن ،في مجال  عمز نناي وتطوير فريق العمز بفعالية

 .مقكد لت قيق اهداف العاملين 

 تعريف فريق العمز  : اولاا 
. يمثز الفريق بمجموعة من الافراد الذين يعملو  مج بعضهم ظجز ت قيق اهداف م ددة ومشـتركة        

والفــرق بشــكز عــام هــي جماعــات يــتم انشــاتها داخــز الهيكــز التنظيمــي للمنظمــة لت قيــق هــدف أو مهمــة 
مســــقولين عـن لفريـق ويعتبـر اعضـــاي ا ،م ددة تتطلب التنســيق والتفاعـز والتكامـز نـين اعضــــاي الفريـق

والفريــق فــي نهايــة الامــر هــو وســيلة لتمكــين الافــراد مــن العمــز الجمــاعي المنســجم . ت قيــق هــذه الاهــداف
وعليه فالفريق يتمثز بعدد صاير من الافراد يمتلكو  مهارات مكملـة تكمـز بعضـها بعضـاا  . كوحدة متجانسة

 .هه المسايلة المتبادلة والمشتركةاتجا وملتزمو  بارل واهداف مشتركة ويعملو  بأسلوب يت ملو  
 :ومن هذا التعريف يتض  با  فريق العمز يتميز بالعناصر الآتية

 . عدد اعضاي الفريق م دود . 4
 . لديهم مهارات عالية متنوعة تكمز بعضها بعضاا . 4
يشــتركو  فــي هــدف معــين ويلتزمــو  نت قيــق هــذا الهــدف نبــذل  اقصــى جهــد وال ــرص علــى التعــاو  . 3

 . ومسقوليتهم عن ت قيق اهداف متبادلة ومشتركة  ،الوثيق
ولقـــد اخـــذت المنظمـــات علـــى عاتقهـــا الاهتمـــام بأفرادهـــا كفريـــق عمـــز مـــن خـــلل  الاهتمـــام بالجوانـــب     

 : والمجالات الآتية 
ــدرات . 4 ــو  فــي جماعــة أو فريــق عمــز واحــد ب يــ  يتفقــو  فــي الق ــذين يعمل ــراد ال ــار الســليم ل ف الاختي

 . رات والخبرات والاهداف والمعلومات لذلك يتوافر الانسجام نين افرادهوالمها
التدريب السليم لتعديز وتطوير وتنميـة سـلود افـراد فريـق العمـز وزيـادة معلومـاتهم ومعـارفهم وخبـراتهم . 4

 . وتجاربهم وت سين ادائهم 
 .ومفين واداي العمز توفير نيئة عمز يتوفر فيها العدل  الوميفي والاما  والتكافق نين الم. 3

 تعريف الفريق ومراحز نناي وتطوير فرق العمز( 4)الوحدة   
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انفتــام الادارة علــى الافــراد حيــ  ا  ننــاي فريــق العمــز الايجــاني يتطلــب التعامــز مــج علقــات مفتوحــة . 1
 . ومواجهة صري ة نين اعضائه 

راا كبيـر فـي ننـاي فريـق للتعاو  وحز النزاعات نين افراد فريق العمز فالتعاو  يمثـز دو  تنمية دور مميز. 7
 .العمز 

أم ا  الامـر  ،التقويم النهائي للتعرف عما اذا كا  فريق العمـز قـد توصـز الـى ت قيـق الهـدف المطلـوب. 1
 .ي تا  الى خطوات اخر  

 
 مفهوم نناي فريق العمز كعملية: ثانياا 
يعد ننـاي فـرق العمـز عمليـة مخطـ  لهـا بعنايـة لمجموعـة مـن الافـراد الـذين يرتبطـو  معـاا ننـوع مـن       

فالهدف من نناي فرق العمز هـو جعـز  ،ز المنظمة من اجز ت سين طرق واساليب اداي العمزالاهداف داخ
الجماعة وحدة متماسكة ومتجانسة تمتاز بفاعلية والتفاعز المثمر نين الاعضاي لتكو  في النهاية جماعة 

اي جماعـة ويعـد ننـاي فريـق العمـز تنسـيق سـلود اد. ملتزمة بالعمز على ت قيق اهداف المنظمـة الم ـددة 
العمز لت قيق اهداف المنظمة وتنسيق السلود الجماعي، وهذا يعني ا  يتفهم افراد جماعات العمز سـلود 

مـاعي يعـد افضـز بعضهم البع  من حي  الاداي والدافج والاتجاهات والقـدرات والشـعور با نجـاز بشـكز ج
 .من الانجاز الفردي

 اهداف نناي الفريق  : ثالثاا 
 :دة لبناي فرق العمز تتمثز بالآتيهنالك عدد من الاهداف الم د      

 . تطوير روم الثقة والتعاو  نين الافراد وزيادة مداركهم وتوسيج فهمهم في مجال  العلقات التنظيمية . 4
 تنمية مهارات المدراي في ت سين العلقات داخز المنظمة وحز الصراعات نين الافراد والجماعات . 4
 للتركيز على فاعلية المنظمة في مجالات التخطي  ووبج الاهداف  يرينفي للمداعطاي الوقت الكا. 3
ة يـالمتاحة وبما ي قـق كفا زيادة تدفق المعلومات نين اجزاي المنظمة والاستخدام الامثز للموارد والامكانات. 1

 .الاداي
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 مراحز نناي فريق العمز : عاا راب
وجعلهــم  فــرادالعمــز عبــارة عــن تجمــج عــدد مــن الاعلــى عكــس التصــور الشــائج مــن ا  عمليــة ننــاي فريــق 

والنض  وصولاا الـى مرحلـة اذ تمر عملية البناي بعدة مراحز ي د  فيها النمو  ،يعملو  مج بعضهم البع 
 :الآتي  ، ولذلك هي تتطور عبر مراحز تأخذ مدة من الزمن ومن هذه المراحز يمكن ذكرالتكامز

حي  يشاهد الاعضاي سلود بعضهم  ،تتضمن التجربة والاختيار في ممارسة العضوية: مرحلة التكوين . 4
 . البع  وي ددو  السلود المقبول  وغير المقبول  

 ،علــى الافــراد فــي هــذه المرحلــة الشـــــعور بــالاختلف فــي الآراي ووجهــات النـــــظر يالــب :مرحلــة النــزاع . 4
وقـد يلجـأ  ،وكذلك الدفاع عن وجهـــات الـــنـــظر الشخصية ،الســــلود على الجـــدل  والتنافـــس والصراع ويقوم

وينصـ  قائـد  ،البع  في هـذه المرحلـة الـى عـدم تشـجيج افكـار قائـد الفريـق والسـعي الـى تفـوي  سـلطته
 . الفريق هنا بالعمز على تكوين رتية مشتركة وال رص على خلق نيئة عمز ايجانية 

يبـدأ الافـراد فـي هـذه المرحلـة الالتـزام بمعـايير و ـيم الفريـق وتتسـم بالجديـة والربـا عـن  :مرحلة الاداي. 3
 . النفس والثقة بالآخرين 

 
 
 

تعـــد فـــرق العمـــز هـــي احـــد التوجهـــات الاداريـــة ال ديثـــة التـــي تتبناهـــا المنظمــــــات علـــى اختـــــلف        
قــة نــين ففــي المنظمــــــــــــات الناج ــــــة تعــد العل.يماتهــا وت ســـــــــين ادائــــها مــن اجــز تطــوير تنظ ،انواعــــــها

 .  الاسا  لنجام فرق العمز المختلفة  الرتساي والمرتوسين حجر

 التوجه للعتراف بالت ديات الموجودة : أولا
فـي غايـة الاهميـة، وذلـك علـى  مـراا أامـام الادارة فـي العمـز الجمـاعي  نرزت اهمية الاعتراف نوجود ت ديات

لـك الت ـديات حتـى تـتمكن مـن مواجهـة ت ،اعتبار انها توفر المرونة التنظيمية التي ت تا  اليهـا المنظمـات
كمــا ا   ،المتناميــة فــي نيئــة العمــز المعاصــرة التــي تشــمز العولمــة والمنافســة الشــديدة والثــورة المعلوماتيــة

ون ــن فــي مطلــج القــر  ال ــادي والعشــرين اختلفــت وبشــكز كلــي عمــا كــا  ســائدا فــي  ،الت ــديات ال اليــة
ة والقدرة العالية لمواجهة الت ديات المابي، فأصب ت المنظمات تب   عن الاسلوب الذي يوفر لها المرون

 . تمرار والبقاي في دائرة المنافسةبما يسهم في انتاجية اكبر واستخدام اكثر فاعلية للموارد والتمكن من الاس
 

 ت ديات المنظمات في العمز الجماعي والفرقي : ثانيا 

 والفرقيت ديات الادارة في العمز الجماعي ( 3)الوحدة 
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 :يأتيي العمز الجماعي والفرقي ما من اهم الت ديات التي تواجه المنظمات ف
 ،الثقافــة قــد تطاــي عليهــا ثقافــة الفــرد والتنــافس والتركيــز علــى الانجــاز الشخصــي: ت الثقافيــة وقــاالمع. 4

أمـا افتقـارهم لهـذا الامـر  ،وايما  المدراي بمنهجية فرق العمز كأسلوب اداري يقدي الى اعتقـادهم بأهميتهـا
 . يوجد ثقافة تنظيمية تمنج العمز على وكز فرق أو جماعات 

بمعنى التركيز على العمز كما هو والقيام بمهامه ندو  النظر الى العلقات : التركيز على انجاز العمز . 4
أمـا بشـكز جمـاعي أو بشـكز فـردي  ،والمشاعر والاحتياجات الانسانية ل فراد وانجاز الاعمال  الموكلة اليهم

 . وبصرف النظر عن كز ما وأنه ت قيق البناي الفعال  لفرق العمز 
فـأ   ،عندما يكو  هنـاد ويكـز تنظيمـي واسـج التشـعب ومتعـدد المسـتويات الاداريـة: الهيكز التنظيمي . 3

 .العمز على وكز فريق عمز يكو  عملية صعبة وتصب  نشاطات نناي فرق عمز فعالة غاية في التعقيد
لـى التـأثير الكبيـر فـي تقدي نظـم المكافـ ت وال ـوافز التـي توجـه للجهـود الفرديـة ا: ال وافز والمكاف ت . 1

 . عمليات نناي فرق العمز وتعيق تقدمها من خلل  التركيز على الفردية في العمز وايجاد التنافس 
فالمهـارات الفنيـة  ،المهارات الفنية ومهارات العمز بـمن الفريـق ،هناد نوعا  من المهارات: المهارات . 7

ولـيس مـن الضـروري ا  يكـو  هنـاد  ،داي المهمـةبالنسبة ظعضـاي الفريـق لانـد ا  تتـوافر بشـكز كـافي ظ
لتعزيـز مهـاراتهم  حي  ا  احد فوائد العمـز كفريـق هـو اتاحـة الفرصـة للإفـراد ،مجموعة كاملة من المهارات

 وتطوير انفسهم 
 
 

 
توجـــد فـــي المنظمـــات انـــواع متعـــددة مـــن فـــرق العمـــز والتـــي قـــد يختـــرق بعضـــها حـــواجز الادارات       

والمســتويات التنظيميــة المختلفــة وبعضــها ينشــأ تلقائيــاا فــي المنظمــات التــي تســم  وتشــجج تطبيــق انواعــاا 
الـك عـدد مـن انـواع وهن. مختلفة من نرام  التمكين والمشاركة وبعضـها الاخـر يـتم تكوينـه مـن قبـز الادارة 

 :فرق العمز التي يتم تشكيلها داخز المنظمات وخارجها نذكر منها الآتي 
 المومفينن ــــدد مـعيتم تشـكيز هذه الفرق من  :تلف المنظماتـز التي يتم تشكيلها من مخــمفرق الع.4
 
 

 انواع فرق العمز( 1)الــــوحدة   
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وــــاملا  هذه الفرق ت متنوعة وقد يكو  دور وذلك للقيام بمهام ومسقوليا ،من دوائر ووحدات مختلفة 
لكز جوانب التنظيم وغالباا ما تقوم نتقديم ال لول  والمقترحات بخصوص المشكلت التي تواجه التنظيم أو 

 . تهدد استمرارية الانتا  وتطوره 
الاسـاليب  يتم تشكيلها ظغرال التطوير والب ـ  واسـتخدام مـا تـراه مناسـباا مـن: الفرق الموجهة ذاتياا . 4

 .للزمة لذلكوالاليات ا
وتشـكز مــن نفــس المنظمـة مــن اجــز  ،فــرداا (  44ـــــــ  7)وتضـم عــادة مــا نـين : فـرق حــز المشــكلت . 3

 . ت سين العمز أو حز مشكلت م ددة 
وهــذا الفريــق لا يلتقــي اعضــايه مباوــرة وجهــاا لوجــه وانمــا يســتخدمو  تقنيــات : الفريــق الافترابــي . 1

 . ربطهم مج بع  من اجز ت قيق هدف مشترد ال اسوب والاتصالات الالكترونية ل
جموعــة وهــي عبــارة عــن م ،ويطلــق عليهــا ايضــاا مســمى دوائــر مرا بــة الجــودة :فــرق حلقــات الجــودة. 7

ــيس لهــا ســلطة ةتطوعيــ ة المشــكلت قشــذه الفــرق بشــكز منــتظم ودوري لمناويجتمــج اعضــاي هــ ،ول
على عملهم وقد نشأت هـذه الجماعـات فـي ووبج ال لول  الخاصة بقضايا الجودة والانتا  التي تقثر 

 .وادت دوراا مهما في خلق القدرة التنافسية للشـــــــركات اليابانية  ،اليابا 
وتقــوم  ،يعـد هــذا النــوع مـن الفــرق الدائمــة والتـي تشــكز مــن مـديري الادارة العليــا: فـرق الادارة العليــا . 1

قثر اداي هـذه الفـرق علـى فاعليـة المنظمـة نظـراا وي ،ندور حلقة الوصز نين المنظمة والبيئة الخارجية
 . من اعتبار انفسهم اعضاي في الفريق م ممثلين لدوائرهم أكثرظ  الاعضاي يرو  انفسه
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 .موب اا اهم عناصرها  ،عرف جماعة العمز. 4
 .قصود بجماعات العمز غير الرسميةهناد نوعا  من الجماعات ؟ أورم بالتفصيز ما الم. 4
 .اذكر بالتفصيز اهم خصائص الجماعة الفاعلة . 3
 .هنالك عدد من الاسباب التي تدعو الافراد للنتماي للجماعة ؟ اذكر ذلك بالتفصيز . 1
 .عرف فريق العمز ؟ وما هي العناصر التي دعت المنظمة للهتمام به . 7
 .أوب  ذلك بالتفصيز  ،فرق العمز ت من اجز ننايهنالك عدد من الاهداف التي حدد. 1
 .وب  ذلك  ،ما هي مراحز نناي فريق العمز. 9
 .أورم ذلك  ،ما هي اهم الت ديات التي تواجه الادارة اليوم في العمز الجماعي والفرقي. 8
 .ز تفصيما هي اهم انواع فرق العمز في المنظمات وب  ذلك بال. 1

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثاني عشر اسئلة الفصز
 



049 
 

 
 

 
ـــ حمــود4 الطبعــة  ،دار للنشــر والتوزيــج ،مكتبــة الجامعــة  "مفــاويم معاصــرة  ،الســلود التنظيمــي" وآخــرو   ،خضــير كــامم ،ــ

 .   4221 ،عما  ،الاولى
 . 4243عما ،  ،الطبعة الاولى ــــ دار الوراق للنشر والتوزيج "الفكر التنظيمي في ادارة الاعمال  " سعد علي حمود  ،ـــ العنزي 4
    4229  ،عما ، دار المسيرة،مباد ي الادارة مج التركيز على ادارة الاعمال  ،خليز محمد حسن ،ـــ الشماع3
  ،ـــ فن الادارة1
 موقج نت                                             umcـــ 7
 .  مصدر سبق ذكره ،ـــ فن الادارة1
 مصدر سبق ذكره ،ـــ الشماع9
الطبعـة  ،دار ال امـد للنشـر والتوزيـج"  سلود الافراد والجماعات فـي منظمـات الاعمـال  ،السلود التنظيمي" حسين  ،ــــ حريم8

 .  4221 ،عما  ،الثالثة
 .  مصدر سبق ذكره ،ـــ الشماع1

 مصدر سبق ذكره ،ـــ فن الادارة42
 . مصدر سبق ذكره ،ـــ حريم44
  4227 ،دار وائز للنشر،عما  ،الطبعة الثالثة"  السلود التنظيمي في منظمات الاعمال "  ،م مود سلما  ،ـــ العميا 44
 ،دار المسيرة للنشر والتوزيـج"  السلود التنظيمي في ادارة المقسسات التعليمية"  ،فاروق عبده ومحمد عبد المجيد ،ــــ فليه43

 4221عما   ،الطبعة الثانية
 .  مصدر سبق ذكره ،ــــ العنزي 41
 مصدر سبق ذكره ،ــــ حريم47
 مصدر سبق ذكره ،ــــ حمود41
 مصدر سبق ذكره                              ،ــــ عبد الاني49

 مصدر سبق ذكره ،ــــ حريم48
 مصدر سبق ذكره  ،ــــ فليه41
 . مصدر ســبق ذكره  ،ــــ فليه42
 . مصدر ســبق ذكره ،عبد الانيــــ  41ــــ 44
 مصدر سـبق ذكره ،الشماعــــ 44
 . مصدر سـبق ذكره ،عبد الانيــــ 43
 مصدر سبق ذكره ،ــــ مفكرة الاسلم41

 مصادر الفصز     
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 تمهيد 
يهددددف ال صدددل الدددى تعلددديم الطالدددب الم ددداايم الأساسدددية  دارة الت ييدددر واي ددددا  وايرتقددداء بقدراتددد  فدددي 

 : من خلل  الاجابة عن اظسئلة الآتيةعملية تطبيق تلك الم اايم في الواقع العملي 

 ؟ وماهي العوامز المقثرة فيه وكيفية التعامز معها ؟التنظيميما هو التايير  -4

 ؟وكيف نتبنى المبدعين ؟مفاويم مثز الانتكار، الاختراع وا نداعماذا تعني  -4
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في هذه الوحدة يتم تناول  إدارة التايير من خلل  نيا  ما هو التايير، ومـا هـي القـو  المـقثرة فيـه، 
العـاملين فـي المنظمـة الـى مقاومـة  ثم نيا  ما هو مفهوم التايير التنظيمي، وما هي اظسباب التي تدعو

 .التايير

 وما هي القو  المقثرة فيه؟؟ التنظيمي ما هو التايير: أولا
ي ظى موبوع إدارة التايير وا نداع باهتمام كبير في الوقـت ال ابـر وهـو يمثـز ت ـديا كبيـرا يواجـه      

أجـز التقـدم والازدهـار، وعبـر  المنظمات ال ديثة في العالم، اذ إ  المجتمعات تسير في خطى سـريعة مـن
هـذه الت ـديات ت تـا  إلـى . ةفـاجتماعية واقتصـادية وعلميـة مختل مسيرة التقدم هذه فانها تواجه ت ديات

ــى تجاوزهــا بشــكز صــ ي  ــادرة عل ــة ق ــة ومدرك ــي تواجــه . إدارة واعي وأ  أهــم هــذه التايــرات الخاصــة الت
 :المنظمات في الوقت ال ابر هي 

 التكنولوجيةالتايرات  -0
 تايرات البيئة الخارجية  -2
 تايرات البيئة الداخلية  -3
 تايرات اظنشطة الخاصة بالمنظمة  -4

أ  التايير ماهرة تقـوم علـى عمليـات إداريـة مخططـة مسـبقا،ا يـتم مـن خللهـا الانتقـال  مـن الوبـج 
المختلفــة، كــي يضــمن ال ــالي للمنظمــة إلــى وبــج جديــد، يكــو  قــادراا علــى الاســتجابة للمتايــرات البيئيــة 

كما إ  التنبق بأوقـات هـذه التايـرات وكيفيـة حـدوثها قـد يكـو  مـن الصـعوبة . استمرارية وتطوير المنظمة
ــالرغم مــن توقــج  بعضــها مــن خــلل  مقوــرات عامــة يمكــن ملحظتهــا،  ــم يكــن مســت يلا، ب بمكــا ، ا  ل

 .كالمتايرات العامة المتعلقة باتجاهات المجتمج واتجاهات السوق 
ا  المنظمات في حالة دائمة من النمو والتطور لكي تتفاعز مج الفـرص المتاحـة أمامهـا والت ـديات      

المتنوعــة والمســتمرة الم يطــة نهــا والتــي قــد تكــو  ت ــديات اقتصــادية أو اجتماعيــة أو تكنولوجيــة أو 
أمــراا لازمــاا  سياســية، أو أي وــكز آخــر مــن هــذه الت ــديات، لــذلك فهــي ب اجــة إلــى التاييــر الــذي أصــب 

ــائن أو تبنــي فلســفة إداريــة جديــدة للمنظمــة أو إدخــال   وبــرورياا، اســتجابة إلــى المتطلبــات الجديــدة للزب
 .وحدات تنظيمية مبتكرة

 
 

 التايير إدارة( 4)وحدةــــال
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 مفهوم التايير التنظيمي: ثانيا
لقــد تباينــت آراي المتخصصــين التــي تناولــت مفهــوم التاييــر التنظيمــي، والتــي يمكــن اختصــارها بمــا      
 :يأتي
ا  التايير التنظيمي هو التايير المخط  الذي يقصد ت سين فعالية المنظمة وتقوية إمكانية مواجهة  -4

 .المشاكز التي تواجهها
ا  التاييــر التنظيمــي هــو الســعي لزيــادة الفعاليــة التنظيميــة عــن طريــق توجيــه حاجــات اظفــراد للنمــو  -4

 .أساليب من العلوم السلوكيةوالتطوير مج اظهداف التنظيمية، باستخدام معارف و 
وبشكز عام فا  التاييـر التنظيمـي يسـعى إلـى ت قيـق أهـداف قـد تكـو  قصـيرة أو طويلـة اظجـز،  

كمــا أ  إدارة . وأ  ت قيــق هــذه اظهــداف يتطلــب وجــود إدارة كفــوية قــادرة علــى إحــدا  التاييــر المطلــوب
ديات المنظمــات ال ديثــة وتضــج بشــكز التاييـر أصــب ت وبوبــوم قــوة أساسـية تــدفج باتجــاه تنميــة اقتصـا

م ــدد مفــاويم التاييــر والانتكــار وا نــداع والجــودة والمفــاويم المقسســية ال ديثــة بشــكز يلبــي حاجــة هــذه 
 .المقسسات أو المنظمات ويواكب الت ديات التي تواجهها

القطــاع  إ  العقــود المابــية أوبــ ت بشــكز قــاطج حاجــة كــز القطاعــات الاقتصــادية المختلفــة  مثــز     
الصــناعي والزراعــي والاتصــالات وغيرهــا إلــى التفاعــز مــج هــذه المفــاويم المقسســية الجديــدة بشــكز يلبــي 

ا  مفهــوم إدارة التاييــر لــم . حاجاتهــا وي قــق أهــدافها والرتيــا التــي ت لــم نهــا وبالتــالي ت قيــق رســالتها 
الســلطة العليــا فــي الهــرم التنظيمــي  يظهــر مــن فــرا  ولا يمكــن أ  نعتبــره قــراراا إداريــاا تــم اتخــاذه مــن قبــز

للمنظمة، وإنما يمكن أ  نقول  أنه مسـقولية وقناعـة جميـج المشـتركين فـي عمليـة التاييـر، اذ إ  قناعـة 
جميج المشتركين يمكن أ  تقضي على أو تقلز فرصـة المقاومـة لهـذا التاييـر مـن خـلل  عرقلـة العمليـات 

 .التي تنوي المنظمة إدخالها
 

 التايير انواع: ثالثا 
ــرات       ــرات والت ــديات التــي تواجــه المنظمــة، إ  هــذه التايي ــة نتيجــة للمتاي ــر بــرورة حتمي يعــد التايي

المفاجئة والمتكررة تضج المنظمة أمام برورة التايير وبالتالي الانتقال  من حالة مربكة وغير مرغوبة إلى 
اييــر التنظيمــي يكــو  علــى أنــواع والت. حالــة مســتقرة ومرغوبــة تنقــز المنظمــة مــن وبــج إلــى وبــج أخــر

 .(4-43)وكما يبينها الشكز ، (4)مختلفة 
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 .أنواع التايير التنظيمي( 4-43)الشكز 

من الجدير بالذكر أ  التايير المخط  عادة ما يكو  بعد إجراي الدراسـات الد يقـة والمستفيضـة لظـروف و 
مسـبقاا نتيجـة لجهـود واعيـة ومدركـة للعمـز المنظمة ومتطلبات التايير المطلوبة، من خلل  نرام  توبـج 

أما التايير غير المخط  فهـو ذلـك النـوع مـن التاييـر الـذي ي ـد  بصـورة تلقائيـة وبشـكز . الذي نقوم به
مستقز عن رغبة المنظمة في القيام بعملية التايير من عـدمها، ا  هـذا النـوع مـن التاييـر ي ـد  نتيجـة 

 . لمختلفة التي ت ي  المنظمة نها تيجة للتايرات البيئية اللتطور والنمو الذي يصاحب المنظمة ن
 أنواع العمليات الجديدة والآثار المترتبة عليها: رابعا

 إتباع سياسة اتصال  جديدة -0
 استخدام تصاميم تخطيطية جديدة -2
 انتكار نظم تفاعلية -3
 التكيف مج الانتكارات التكنولوجية -4
 إنشاي وبكات داخلية -5
 والشفافية في العمزإتباع سياسة ال وار  -6
 إدخال  وحدات تنظيمية مبتكرة -7
 تطبيق ويكز صلحيات متدر  -8
ولا نــد للمنظمــة وقبــز الشــروع فــي عمليــة إدارة التاييــر أ  تضــج فــي حســبانها التــأثيرات المختلفــة،      

كمـا ا  هنـاد جملـة . الاجتماعية، الشخصية واظبعاد النفسية التـي يمكـن أ  تظهـر خـلل  عمليـة التاييـر
من اظسئلة على المنظمـة دراسـتها وت ليلهـا بكـز دقـة قبـز البـدي فـي عمليـة التاييـر وكمـا يبينهـا الشـكز 

(43-4.) 

 .  التغيير المخطط•

 التغيير غير المخطط•

التغيير حسب درجة 
 التخطيط

 التغيير الشامل•

 التغيير الجزئي•

التغيير حسب درجة 
 الشمولية

 التغيير التدريجي•

 التغيير السريع•

التغيير حسب وقت 
 التنفيذ
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 .التأثيرات المختلفة التي تظهر خلل  عملية التايير(4-43)الشكز 

كمـا إ  العوامــز . اذ إ  ا جابـة علـى هـذه اظسـئلة وعلــى غيرهـا مسـألة أساسـية قبـز البــدي نهـذه العمليـة
الذاتية والموبوعية الجديدة التـي تنـوي المنظمـة إدخالهـا فـي سياسـات ونظـم العمـز المختلفـة لا نـد وأ  

 . مهماا في هذه العملية تكو  مترابطة لكي يعطي التايير ثماره، وهنا يكو  للإنداع والانتكار دوراا 

 

 
 

يـر التـي تتطلبـه في هذه الوحـدة يـتم تنـاول  اظسـباب التـي تـدعو العـاملين فـي المنظمـة الـى مقاومـة التاي
 .ا دارة كما يتم التعرف على ا جرايات التي تتخذها ا دارة لمقاومة هذا التاييرالمنظمة وتتبناه 

 مقاومة التاييرأسباب : أولا
هناد أسباب عديدة تدعو العاملين في المنظمة إلى مقاومة هذا التايير، ولعـز اظسـباب الرئيسـة فـي 

 :هذه المقاومة يرجج إلى ما يلي
بسبب مخاوف اظفراد مـن فقـدا  الامتيـازات أو فقـدا  السـلطة أو مخـاوف بشـرية أو  مخاوف التايير -4

 .مادية أو فقدا  الوميفة

هل أن عملية التغيير تؤدي إلى الاستغناء عن عدد 
 من العاملين في المنظمة؟ 

هل أن العاملين في المنظمة على استعداد لعملية 
 التغيير؟ 

هل يمتلك العاملون في المنظمة المهارات 
 والقدرات اللازمة لعملية التغيير؟ 

ما هي ردود الأفعال المتوقعة داخل المنظمة من 
 عملية التغيير؟ 

 مقاومة التايير (4)الوحدة 
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اظفراد بطبيعتهم يخافو  من التاييرات، لذلك لا ند مـن وـرم مضـمو  هـذا : سوي الفهم وفقدا  الثقة -4
التايير وأهدافه لكيل يسود سوي الفهم وفقـدا  الثقـة نـين العـاملين وبـين ا دارة التـي ترغـب فـي هـذا 

 . التايير
ظر نين العاملين حـول  أهـداف التاييـر غالباا ما تختلف وجهات الن :اختلف وجهات النظر نين اظفراد -3

ونتائجــه الم تملــة، كمــا يقــاوم اظفــراد التاييــرات الم تملــة وذلــك ظنهــم يتوقعــو  أنهــم لا يســتطيعو  
 . مجاراة المهارات والقدرات التي يتطلبها التايير التنظيمي الجديد

 إجرايات ا دارة في مقاومة التايير: ثانيا
ي يمكــن ا  تقــوم نهــا الادارة التــي تســعى إلــى إحــدا  التاييــر التنظيمــهنــاد بعــ  الاجــرايات التــي 

 :المطلوب يمكن نيانها كما يأتي
أ  تعمز على تقليز مقاومة التايير، ولعز أتباعها بع  الوسائز الم ددة يقلز من هـذه المقاومـة   -4

وقتاا، ولكـن لا نـد لـلإدارة ومنها الاتصال  ظجز ا قناع، من خلل  الندوات واللقايات، وقد يتطلب ذلك 
أ  تعمز على ورم اظهـداف التـي تسـعى إليهـا مـن هـذا التاييـر ظ  ذلـك سـوف يسـاعد علـى تقليـز 

 .مقاومة التايير
ا  تعمز على مشاركة اظفراد في صياغة الخط  التي ترغـب فـي وبـعها والتـي تعمـز علـى إحـدا   -4

ــراد بصــياغة هــ ــوب، اذ ا  مشــاركة اظف ــر المطل ــذ هــذه التايي ــر التزامــاا نتنفي ذه الخطــ  ســيجعلهم أكث
 . الخط  وأكثر تعاوناا مج ا دارة

 
 
 
 

يــتم فــي هــذه الوحــدة التعــرف علــى ا دارة با نــداع، مــن خــلل  التركيــز علــى مفــاويم الانتكــار والاختــراع 
 وا نداع

 .تناولت مفهوم ا نداع والاختلف نينها، واستعرال النظريات التي
 مفهوم ا نداع في ا دارة: أولاا 

ــة "عــرف العــالم الكســندر رووــكا ا نــداع بأنــه " ا نــداع العــام والخــاص"فــي كتابــه  الوحــدة المتكامل
لمجموعـة العوامـز الذاتيــة والموبـوعية التــي تقـود إلــى ت قيـق إنتـا  جديــد وأصـيز وذوي  يمــة مـن قبــز 

 ا نداعب دارة ا( 3)وحدة ــــال
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التعـرف أكثـر علـى هـذا المفهـوم مـن خـلل  نيـا  مفهـوم الانـداع الاداري وادارة  ويمكن". الفرد أو الجماعة
 :الانداع والمدير المبدع والادارة با نداع، وكما يأتي

ويقصــد بــه خلــق  يمــة أو إنتــا  فكــرة جديــدة  :ق عليــه أحيانــاا ا نــداع التنظيمــيويطلــ :ا نــداع ا داري  -4
أو تتعلـق , مفيدة، سـواي كانـت تتعلـق بإنتـا  سـلعة أو خدمـة، أو تتعلـق بالوسـائز وا جـرايات والعمليـات

 .با ستراتيجيات والسياسات والبرام  التنظيمية وذلك من قبز أفراد يعملو  معاا في نظام اجتماعي معقد
العنصـر الوحيـد الخـلق فـي المنظمـة، وإدارة ا نـداع هـي العمليـة التـي ترعـى  ا نـداع هـو: إدارة ا نداع -4

مـن خــلل  عمليـات التفكيـر والتخطــي  والتنظـيم والقيـادة والرقابــة الواقعـة علـى المبــدعين , ا نـداع وتنميـه
مار واسـتث, مثـز إيجـاد الآليـات المسـاعدة علـى ا نـداع, ونشاطاتهم ا نداعية، وتـوفير المو ـف ا نـداعي

ويمكـن أ  . اظفكار والمفاويم وإنداعات اظفراد الجديدة فإدارة ا نداع تنصب على إدارة . النوات  ا نداعية
تجر  هذه العملية من خلل  اكتشاف المبدعين ودراسة إنـداعاتهم وتقييمهـا وتوميفهـا فـي العمـز، نهـدف 

ولا ننسى أ  جوهر ا دارة ووميفتها اظساسية هي توميف الموارد، وأهـم هـذه . إحدا  الازدهار المستدام
 .جديدة للمجتمجت ا نسا ، في إنتا  أفكار وخدمات وسلج الموارد هي إنداعا

ا نــداع هــو الوميفــة اظولــى ظي إداري أو هــي الوميفــة ا داريــة التــي تســبق جميــج : المــدير المبــدع -3
ــادة، والرقابــة ــات ا داريــة، المتمثلــة بــالتخطي ، والتنظــيم، والقي كمــا ا  ا نــداع هــو المظلــة التــي . العمليّ

فــي النصــف  مهــرتنمــا  ا داريــة ال ديثــة التــي أنــدعها الفكــر ا داري، لاســيما تلــك التــي تســتظز نهــا اظ 
إعـادة هندسـة اظعمـال ، الجـودة الشـاملة، ا دارة باظهـداف، ا دارة علـى )الثاني من القر  العشـرين مثـز 

ذلـك لسـبب وحيـد جلـي (. المكشوف، التعلم التنظيمي، المزايا التنافسـية، ا دارة بـل إدارة، ا دارة بـالتجوال 
هـي المسـقولة عـن إنجـاز جميـج الومـائف واظنمـا  ا داريـة بشـكز , عنـد المـدير, هو ا  وميفـة ا نـداع

 . مختلف ومميّز
 

ا  عملية ا نداع هي التي أوجدت الومائف ا دارية اظربعة، وهـي عمليـات يمارسـها ا نسـا  منـذ وعيـه 
هي التي أوجدت ا دارة باظهداف، وعملية ا نداع هي التي جـايت كما ا  عملية ا نداع , لذاته وم يطه

بالمزايا التنافسية، والفكر ا داري المبدع هو الذي نقز الفكر الاستراتيجي من الميدا  ال ربي إلى الميدا  
 .اريةا داري، وكذلك يفعز الآ  ننقز نظم ا نداع من مجالات اظدب والفن والتقنية إلى مجالات النظم ا د

كامتـداد لومـائف الادارة , وامتدادا لما سبق يمكن القـول  ا  عمليـة ا نـداع هـي الوميفـة الخامسـة لـلإدارة
فالمـــدير المبـــدع، هـــو المـــدير الـــذي يلتـــزم وخصـــياا . وإ  كانـــت عمليـــاا تســـبق جميـــج الومـــائف, اظربعــة

ج ت ـت تصـرفه مـن مـوارد بشـرية باستخدام تفكيره وقدراته العقلية، وما ي ي  به من مقثرات مختلفة، ويق
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وماديـة ومعرفيــة، لطــرم فكــرة جديــدة أو تقــديم خدمـة جديــدة أو إنتــا  ســلعة جديــدة، أو اســتخدام أســلوب 
 .عمز جديد بالنسبة له أو بالنسبة لبيئته، على أ  يكو  نافعاا له وللمنظمة والمجتمج الذي يعيش فيه

ف ع لا إنداعياا بقدر ما يكو  جديداا ومفيداا وصـ ي اا    ستنت  من هذه التعاريف أ  النشا  ا نداعي يكوي
فا نــداع عمليــة إحــدا  وتكــوين مســتمرة غيــر . وذا  يمــة، وأ  ا نــداع عمليــة تجديديــة وليســت تكراريــة

م ددة، ولا توجد وصفة سهلة المنال  للوصـول  إليـه، نينمـا التكراريـة هـي عمليـة منطقيـة إجرائيـة تخضـج 
 .ق إلى ال ز واب  ومباور الوصول لقواعد ثانتة والطري

ــداع 1 ــة : ـ ا دارة با ن ــة والفني ــى الظــواهر واظوــياي والمشــكلت ا داري ــي النظــر إل ــداع تعن ا دارة با ن
بمنظور وعلقات جديدة غير مألوفة أو فريدة من نوعها، لتفاعلت الفـرد والعمـز والمنظمـة والمجتمـج 

با نــداع يقــوم المــدير بــالتفكير والتصــور والب ــ  والاستقصــاي  وفــي ا دارة. لت قيــق التقــدم والازدهــار
وحتــى التخمــين وال ــد ، وذلــك نهــدف فهــم اظوــياي والعمليّــات والــرب  نينهــا بمــا يــقدي إلــى اســتنبا  
وإحدا  أو تكوين أو إنتا  ويي جديد، وأصيز، وذي  يمة، للفرد والمنظمة والمجتمج، وقد يتعلق هذا 

 :ومن اظمثلة على ذلك . أو خدمة أو أسلوب عمز أو أداة أو عمليةالنات  الجديد بسلعة 
 إيجاد أفكار جديدة في القيادة -4
 انتكار أساليب جديدة في اتخاذ القرارات -4
 إعادة تصميم الهيكز التنظيمي -3
 إعادة توزيج المسقوليات والسلطات -1
 إيجاد طريقة لتخفي  التكاليف والم افظة على الجودة -7
 إيجاد طريقة أفضز للوصول  إلى الزبائن وإربائهم -1
( مســألة)إيجــاد رتيــة أو فكــرة جديــدة : ا دارة با نــداع هــي مــزي  مــن ثلثــة عناصــر أساســيةتعــد    
، اتخـاذ (ال ز ا نداعي للمشكلت)، إجراي ب   وتقصي حلولها لمعرفة فائدتها (التفكير ا نداعي)متميزة 

 . ، وهو ما يعرف بمراحز ا نداع اظساسية(نناي نظام للإدارة با نداع)قرار تنفيذي فيها وتطبيقها 
 

 أهمية الانداع وا دارة با نداع: ثانيا

نتيجــة للتطــورات المختلفــة فــي المجــالات كافــة بــات مــن الضــروري علــى المقسســات والمنظمــات  
المختلفة أ  تعطي للنتكار والاختراع وا نداع بعدا جديداا، ظنه أصب  من الضروريات اظساسية للمنظمة 

 حات في تاييرا  ال اجات والطمو . لكي تبقى وتتنافس مج المنظمات اظخر  التي تعمز في نفس المجال 
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مستمر والزمن يسير بسرعة كبيرة ولا يلتفت إلى الوراي فمن بقى في مكانه ولم يلت ق بالركب المتسـارع  
. فهو يسير إلى نهايته الم تومة، ومـن فكـر وخطـ  وانتكـر واختـرع وأنـدع فهـو يسـير إلـى نجاحـه اظكيـد

فـي السـوق العـالمي، أصـب ت لا تقـف لذلك فا  المنظمات الناج ة التي تطم  أ  تأخذ مكانها الص ي  
عند حد الكفاية وحدها أو القيام با عمـال  بشـكز جيـد، فهـي تسـعى إلـى طموحهـا اظبعـد مـن خـلل  تـألق 
اظفكار ب ي  تكو  منظمة مبدعة خلقة، ويصب  الانتكار والاختـراع وا نـداع مـن السـمات المميـزة لهـذه 

ه ال قيقة ومواكبتها بشكز عقلنـي متـواز  وعـدم الوقـوف المنظمة، لذلك بات على المجتمج ا ذعا  لهذ
 .بشكز سلبي أمامها

 

 الفرق نين الذكاي وا نداع: ثالثا
يمكن نيانها كما . كثير من النا  يخل  نين ا نداع والذكاي، على الرغم من وجود فروق واب ة في ذلك

 :يأتي
يُعبّــر عــن القــدرات الذهنيــة والفكريــة التــي تســاعد ا نســا  علــى الفهــم والتكيــف والاســتجابة  :الــذكاي -4

وهو يتضمن القدرات التي تساعد ا نسا  علـى أداي وميفـة مـا بصـورة أفضـز مـن غيـره أو . الملئمة
 . على مواجهة المشكلت ننجام

ـدّة ويتضـمن توليـد أو خلـق وهو النشا  الـذي يسـتند إلـى التفكيـر ا نـداعي الـ :ا نداع -4 ذي يتسـم بالج 
أفكار جديدة أو إيجاد علقات لم تكن معروفة، أي إيجاد ويي لم يكن موجوداا من قبز أو تقديم أفكار 

 .تساهم في تطوير ال ياة وت سينهالم يتطرق إليها أحد من قبز و 
 

فاظذكيـاي يسـجلو  . إ  الذكاي بروري للإنداع ولكن لـيس مـن الضـروري أ  يكـو  اظذكيـاي مبـدعين
، حيـــ  تبـــين الموســـوعة (412-472)درجـــات عاليـــة فـــي المـــدار ، وعلـــى مقيـــا  الـــذكاي يســـجلو  

 432ومن هم حول  , درجة 447و  87ا  ثلثي النا  يقعو  نين , Britannica, 2006 البريطانية 
نينمـا . درجـة ومـا دو  ي سـبوا علـى المعـوقين 92ومـن هـم حـول  , ي سبو  علـى الموهـوبين وما فوق 

علـى (. 442-442)علـى مقيـا  الـذكاي  ز مـن اظذكيـاي فـي المـدار يسجز المبدعو  عادة درجات أق
سبيز المثال  يقال  إ  اينشتين لـم يكـن يصـل  للمدرسـة ب سـب رأي مدرسـيه، وقـالوا لوالـده يفضـز لـك أ  

اننــك وتعلمــه صـنعة، والــرازي لــم يـتعلم الطــب ويبــرع فيـه إلا بعــد الثلثــين مـن عمــره، لــذلك يقــال  إ  تأخـذ 
العبقرية أو النبو  هي قدرات خارقة تظهر في أي عمر، فهناد من ي فظ القرآ  الكـريم وعمـره لا يتجـاوز 

 .سبج سنوات
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 الفرق نين الانتكار وا نداع: رابعا

يعني اخرا  الافكار النافعة من العقـز إلـى حيـز الواقـج باسـتخدام مـواد الطبيعـة، كمـا يعنـى  :رالانتكا -4 
انتا  الجديد الذي لا يتصـف بالجمـال  ندرجـة كبيـرة، حيـ  لا يهـتم المبتكـرو  بالجمـال  قـدر اهتمـامهم 

مبتكــر أو  كمـا ا  الانتكـار مـرتب  بالسـبق الجديـد، فمـن أوجـد وـيئاا قبـز اظخـرين فهـو. بفائـدة المنـت 
 .أوجد فكرة لم يسبقه فيها أحد فهو مبتكر

وهـو الصـنج علـى غيـر مثـال  سـانق، فالانـداع قـد يكـو  فـي الاداي، فكـز أداي مـتقن وجميـز : ا نداع -4
إيجـاد علقـات نـين الاوـياي لـم يسـبق أ   هـو أ  اظنـداع (smith)ويـر  العـالم .  تطلق عليه إنـداعاا 

المبــدع بأنــه الشــخص المــر  ذو الافكــار الاصــيلة  (Lew infield)وعــرف . قيــز أ  نينهــا علقــات
نينما يناقش ارسطو في نظريتـه علـى . والمتمتج بالقدرة على إعادة تعريف اظوياي أو إعادة  تنظيمها

. أ  الانــداع يخضــج للقــوانين الطبيعيــة، نينمــا يــرب  العــالم أفلطــو  نــين الانــداع ومــا يســمى با لهــام
نينمـا يـرب  العـالم جـالترين نـين . ك القـو  الالهيـة التـي تـدفج بـالفرد وتسـيطر عليـهويقصد با لهام تلـ

 . ا نداع والعوامز الوراثية

 

 

سيتم تناول  هذه الوحدة مـن خـلل  نيـا  مقومـات ا نـداع والتعـرف علـى عمليـات التاييـر والت ـدي  
 .وعند اظفراد لخلق نيئة مناسبة لتبني المبدعينوا صلم المطلوبة في المنظمة 

 مقومات ا نداع: أولاا 
أ  ا نداع هو أفكار تتصف بأنها جديدة وفاعلة على تشـكيلت معينـة أو تطـوير أسـاليب العمـز أو 
وبج أهداف ورتية متميزة قادرة على تطوير العمز ودفعه إلى الامام، كما إ  الانتكار والاختـراع وا نـداع 

نــد لــه مــن مقومــات أساســية لا نــد مــن توفرهــا فــي المنظمــة وعنــد اظفــراد العــاملين فيهــا لكــي تســتطيج لا 
 :ت قيق الهدف، هذه المقومات تتلخص في

 .الانتماي الروحي للمنظمة -0
 .العقلية العلمية في التعامز مج الازمات -2
 .الانفتام على الرأي اظخر -3
 .البعد ا نساني في التعامز مج الآخرين -4

 

 كيف تتبنى المبدعين؟( 1)الوحدة 
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 ا نداع والتطوير والتايير ا داري  :ثانياا 
يمكن ت ديد الفـرق نـين ا نـداع ا داري والتطـوير والتاييـر ا داري مـن خـلل  المقارنـة نـين أهـداف كـز 

فمن اظهداف الشـائعة المعروفـة كأهـداف لعمليـات التاييـر ا داري، الارتفـاع بمسـتو  اظداي، وت قيـق . منهما
ودرجــة عاليــة مــن التعــاو ، وأســاليب أوبــ  للتصــال ، وخفــ  معــدلات الميــاب  مســتو  عــال  مــن الدافعيــة،

نينمــا يســعى التطــوير الاداري . ، وخفــ  التكــاليف، والوصــول  إلــى ال ــد اظدنــى مــن النزاعــاتالعــاملينودورا  
  غالبـاا إلــى زيــادة الفعّاليـة ا داريــة عــن طريــق ت سـين أدوات وأســاليب العمــز الموجــودة مـن أجــز رفــج مســتو 

 . زيادة ا نتاجية الدافعية عند اظفراد و من ثم 
وبالمقانز تركز ا دارة با نداع على خلق الفعّالية ا دارية، مـن خـلل  إيجـاد سـلج وخـدمات حديثـة وانتـداع     

اظوـياي واظمـور القائمـة، نـز انتـداع ( ت سـين)أدوات وأساليب عمز جديدة لم تكن موجـودة، أي لـيس تطـوير 
أو )نهــدف زيــادة الفعّاليــة  جديــدة، وانتــداع أدوات وأســاليب عمــز جديــدة، ولــيس ذلــك( لج وخــدماتســ)أوــياي 
 (.  انتا  جديد) كاملة القائمة ف سب، نز لخلق فاعلية جديدة، حالة إنداع ( ةيالكفا

وبالت ليز نفسه يمكننا أ  نقول  إ  ا دارة با نداع تختلف عـن كـز أنمـا  ا دارة اظخـر  مثـز إعـادة الهيكلـة،  
وإدارة المعرفـــة، والتعلـــيم التنظيمـــي، وإ  أقـــرب أنمـــا  ا دارة المعروفـــة فـــي أدنيـــات ا دارة اليـــوم، إلـــى ا دارة 

كثر اظنما  ويوعاا، وتظز الهنـدرة تسـتظز بمظلـة ا دارة ، وهي أ(الهندرة)با نداع، هي إعادة هندسة اظعمال  
 .با نداع، ظ  ا نداع هو الذي أوجد الهندرة وليس العكس

 

 التاييرات على مستو  المنظمة: ثالثاا 
أ  تطبيق مفاويم الانتكار والاختراع والانداع في المنظمة لا نـد وأ  يصـاحبه عمليـات التاييـر والت ـدي  

القيــام نــذلك لانــد وأ  يكــو  وفــق أســلوب علمــي فهــي يعتمــد علــى التجــارب العالميــة فــي هــذا وا  . والاصــلم
كمـا ا  . المجال ، وعلى الخبرات المذاعة والتطـور الكبيـر ال اصـز فـي التكنولوجيـا والعلـوم والمعـارف المختلفـة

 :ذلك يتطلب توجيه عناصر أساسية للنتكار والانداع هي
 التخطي  الاستراتيجي -4
 التفكير الاستراتيجي -4
 الشفافية والمعايير الانسانية الرا ية  -3

وأخيراا لاند أ  نقول  أننا باعتمادنا على  هذه المفاويم الرا ية أ  لا نكو  نسـخة ثانيـة مـن الآخـرين      
 .  نز أ  نكو  رائدين في مجالنا ونكو  قدوة للآخرين
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 متطلبات ا نداع عند باظفراد: رابعا
ا  ا نتاجية ا نداعيـة عنـد اظفـراد تعتمـد علـى معـايير أساسـية مثـز الشخصـية، الـذكاي، أسـاليب 

 (.3-43)الشكز التفكير، البيئة،المعرفة والدافعية، وكما هو مبين في 

 
 

 عايير الاساسية للنداعميوب  ال(  3-43)الشكز 
 

 :الانداعية عند اظفراد، يمكن نيانها كما يأتيوهناد مجموعة من العوامز التي تزيد من القدرات   
 

 .التدريب على المهارات يمكن أ  يزيد من القدرات ا نداعية عند اظفراد  -4
 . الرعاية اظسرية ورعاية المجتمج للمبدعين يمكن أ  يزيد من هذه القدرات -4
 . هائتطوير المهارات أو اختفا فيبير المناخ الذي يعيش فيه المبدع له تأثير ك -3
زيـادة هـذه  فـيعيش فيهـا المبـدع لهـا أثـر كبيـر الظروف الاقتصادية والاجتماعية والتعليمية التي ي -1

 .القدرات
توفير البيئة الب ثية المناسبة وإوراد المبدعين في هذه البرام  له اظثر الايجاني في تنامي هذه  -5

 .القدرات
يعاني منها المبدع ويي أساسي وبـروري لكـي يتفـر  المبـدع إلـى مايريـد معالجة المشكلت التي  -1

 .أ  يبدع فيه
إوراد المبدعين في البـرام  العلميـة المناسـبة لتطـوير قـدراتهم الانداعيـة مثـز نـرام  تعلـيم التفكيـر  -9

 .نرام  العصف الذهني نرام  تنمية المواهب

متطلبات 
 اسبداع 

 الشخصية

 الذكاء

 البيئة

أساليب 
 التفكير

 المعرفة

 الدافعية
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عكس علـى نعطـي ثمارهـا وبالتـالي تـتها وتنميتها لكـي يجب ال فاظ علي ا  المبدع ثروة وطنية مهمة     
لذا يكو  من الضروري إرسال  المبدعين إلى الدول  المتقدمة للتعرف على البيئة التقنية . المجتمج وتقدمه

 .في العالم المتقدم كذلك توفير فرص إكمال  الدراسة العليا في هذه البلدا 
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من التاييرات المهمة التي تواجه المنظمـة فـي الوقـت ال ابـر هـي التاييـرات التـي ت صـز فـي البيئـة . 4

عمـز  فـيظمة، وكيف تقثر هـذه التاييـرات الداخلية للمنظمة، فما هو المقصود بالبيئة الداخلية للمن

 ؟المنظمة

هناد الكثير من العمليات التي يتطلب من المنظمات القيام نها ظغرال التطوير وت سين اظداي لـد   .4

تلقــي قبــولا،  العــاملين، نــين مــاهي تلــك العمليــات التــي تلقــي القبــول  عنــد العــاملين، وتلــك التــي لا

 ؟م عرقلتها، وأسباب الرف  والقبول واظخر  التي تت

ــين ادارة ا . 3 ــىمــاهو الفــرق ن ــر كــز منهمــا عل ــداع، ومــا أث ــداع والادارة با ن اداي المنظمــة وميزتهــا  لان

 ؟التنافسية

لــو كنــت مومفــا فــي احــد  المنظمــات فــي قســم ادارة الانــداع، وطلــب منــك ا  تضــج نرنامجــا لتبنــي . 1

 ؟اسية لهذا البرنام ، وسبز تطبيقهالمبدعين، فما هي العناصر اظس

ــك  هنــاد مجموعــة مــن العوامــز التــي. 7 ــراد العــاملين ؟ أوبــ  ذل ــة عنــد اظف ــد مــن القــدرات الانداعي تزي

 .بالتفصيز 

 

 

 

 

 

 

 الثال  عشر أسئلة الفصز
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ــدد . 4 ــي، الع ــي المســار التقن ــال  منشــور ف ــار مق ــر والانتك ــامم، ادارة التايي ــوا ، طــلل  ن ، الســنة السادســة، ايــار 17عل
4242. 

 .دراسة منشورة على الانترنت، 1222حتمية التايير في المقسسة لتطبيق الايزو . 4
 .4224، 4 . السرور، نادية هايز، مقدمة في ا نداع عما ، دار وائز للنشر. 3
 .4242مختار، حسين محمد احمد، إدارة التايير التنظيمي، القاهرة، الشركة العربية المت دة للتسويق والتعديلت، . 1
ايير التنظيمي في المنظمات ال ديثة، منشـور علـى الانترنـت، مـايو سليما ، نلعور، الملتقى الدولي حول  الانداع والت. 7

4242. 
 .4111القريوتي، محمد قاسم، التطوير الاداري، نيروت، المقسسة العربية للدراسات والنشر، . 1
 .4221تعريب سرور علي انراويم سرور، دار المريئ،  ،(دليز النظم الذكية)ميشيز نيجيننفسكي، الذكاي الصناعي . 9
التاييــر الجــذري لفــن ا دارة المنهجيــة والتطبيــق الجيــزة، مصــر، نــدو  دار نشــر،  لطا ، تركــي إنــراويم هندســة ســ. 8

4111. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصادر الفصز
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 تمهيد 
لا   ،يعد الصراع احد الظواهر الطبيعية الموجـودة فـي حيـاة المنظمـات، وهـو أمـر حتمـي لا م الـة منـه     

فـالتاير حالـة عاديـة  ،يكاد يكو  من اظمور الصـعبة فـي البيئـة الخارجيـة ،الثبات والاستقرار بصورة مستمرة
مما استدعى الكثير ،اجتماعية –وهذا ما يفسر وجود الصراع في المنظمات كظاهرة إنسانية . مستمرة ودائمة

ولقـد أوـار  ،من الباحثين والمختصين في ا دارة والتنظيم إلى تناول  هـذه الظـاهرة بالدراسـة والت ليـز والب ـ 
ــد مســتو  معــين ــدفج أداي اظفــراد والجماعــات  معظمهــم إلــى أ  وجــود الصــراع عن يعــد حــافزا ومصــدر قــوة ل

قـد يترتـب عليـه تـأثيرات سـلبية أكثـر منهـا  ،ولكن وصول  الصراع إلى مستو  عال  ،والمنظمات ن و اظحسن
 . ايجانية

 :يهدف الفصز ال الي إلى تعليم الطالب الجوانب الآتية 

 وما طبيعته ؟ ؟ما هو الصراع . 4

 وكيف يقثر سلبيا في المنظمة ؟ ؟ما هي منافج الصراع . 4

 وما اظسباب المقدية إلى حدوثه ؟ ؟لماذا ي د  الصراع . 3

 كيف يمكن معالجة الصراع ؟ . 1

 هارات المطلوبة للمدير المفاول؟ وما الم ؟ما هو التفاول . 7

 

 الفصل  الرابع عشر

 إدارة الصـــراع وعلاقــــات

 التفاوض

Conflict Management and 

Negotiation Relations 
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حتـى وا  كانـت تعمـز  ،يكتب لها البقاي والاستمرار في حالة السكو  الـدائملا يمكن ظي منظمة أ           
 ،وبــين نيئتهــا الخارجيــة والداخليــة ،فهنــاد تفــاعلت نــين المنظمــات ،بــمن خطــ  مدروســة ومتعــارف عليهــا

وسـبب ذلـك يعـود لوجـود مـروف اقتصـادية  ،الامر الذي يترتب عليه تايرات مختلفة، وعلـى المسـتويات كافـة
رات مســتمرة فــي المنظمــة وبشــكز يــقدي إلــى حــدو  تايــ ،عيــة متايــرة باســتمرار فــي البيئــة الخارجيــةواجتما

 الادارية 

نظامـا اجتماعيـا م ـددا يسـعى إلـى العمـز ( هيئـة ،مصـرف ،أ  كانـت وـركة، مدرسـة)يمكن اعتبار المنظمة 
 افظــة علــى توازنــه ويوجــد لهــذا النظــام الاجتمــاعي عناصــر ومــدخلت تعمــز للم ،لت قيــق أهــداف مرســومة

الامـر الـذي  ،ويوجد في المقانز عناصر تثير الصراع نين عناصر هـذا النظـام ومدخلتـه ،واستقراره واستمراره
يتطلب من الادارة برورة العمز على استخدام استراتيجيات ووبج نرام  تساعد على التخفيف من حدة هذا 

 . الصراع 

ومــن الاســت الة تجنبهــا لاخــتلف وخصــيات العــاملين واخــتلف  ،يعــد الصــراع فــي المنظمــات حقيقــة واقعــة
وحتـى  ،نـين العـاملين بعضـهم مـج الـبع  الاخـر ،فالصراع موجـود فـي جميـج المسـتويات الاداريـة ،طبيعتهم

وينظر إلى الصراع علـى أنـه احـد مظـاهر  ،الجهات ا ورافية والرقانية وصولا إلى مجلس ا دارة في المنظمة
المنظمــة والفــرد ب ســب  فــييهــا وتختلــف درجــة حدتــه وتــأثيره يــة ال تميــة التــي لا يمكــن تفادالبيئــة التنظيم

 .الموبوع وأطراف الصراع

 تعريف الصراع  : أولاا 
يمكن تعريف الصراع بأنه حالة من التعـارل ت ـد  نـين طـرفين او أكثـر نتيجـة للتفاعـز نيـنهم، والـذي يـقدي 

ينت  عنه بعف اظداي وارتباد القرار ا داري فـي  ،نين اطراف الصراعإلى نشوي حالة من التوتر في العلقات 
 :ومنه يلحظ أ  . المنظمة

ــة تنشــأ اولا داخــز الفــرد نفســه. 4 ــا ويتعــامم مــن خــلل  التفاعــز  ،الصــراع مــاهرة ســلوكية طبيعي ويظهــر جلي
 .التنظيمي والاحتكاد مج الاخرين نتيجة لاختلف القيم والثقافات والاهداف والاايات 

 ،الصراع احد اظوـكال  الرئيسـة للتفاعـز طالمـا اسـتهدف ت قيـق التكامـز والانـدما  نـين اظفـراد والجماعـات. 4
 .  اف الصراع  حتى وا  تم ذلك من خلل  التأثير على احد أطر 

الصــراع بصــورته الســلبية المــقثرة يــقدي إلــى إربــاد وتعطيــز العمــز ووســائز اتخــاذ القــرارات بشــكز يخلــق . 3
 .صعوبة المفابلة والاختيار نين البدائز 

 

 عريف الصراع وأنواعه ومراحز نشوئهت( 1)الوحدة 
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 انواع الصراع في المنظمة  : ثانياا 
  -:ميّز الباحثو  نين عدة أنواع من الصراع في المنظمة وعلى الن و الاتي 

ــى المســتو  الفــردي. 4 ــر :  الصــراع عل ــا  او أكث ــدما لا يســتطيج اثن ــوع مــن الصــراع عن ــو  هــذا الن يتك
 .التوصز إلى اتفاق حول  هدف او موبوع معين 

يظهر هذا النوع مـن الصـراع فـي حالـة وجـود اخـتلف فـي وجهـات :  الصراع على المستو  الجماعي. 4
. نـين الافـراد حـول  موبـوع مـا داخـز المنظمـة  النظر، او فـي حالـة الوصـول  إلـى اسـتنتاجات مختلفـة

مثـال  ذلـك أ   ،لعمـزويمكن القول  أنه اخـتلف نـين أفـراد المنظمـة فـي الآراي واظهـداف او فـي آليـات ا
والمـديرو   ،يرغبـو  فـي أنتـا  أعلـى، ويرغـب جماعـة المرتوسـين فـي اهتمـام أكثـر يرينجماعة المـد

 . رو  هذا التايي  يقاوموالتايير والمرتوس ندورهم يقترحو  

 :ويأخذ هذا النوع من الصراع احد اظوكال  الآتية:   الصراع على مستو  المنظمة. 3

 .وي د  نين العاملين او الاقسام في المستو  التنظيمي نفسه: الصراع الافقي.  1
لطريقـة المناسـبة لت قيـق وي د  نين المشرف ومرتوسيه الذين لا يتفقو  علـى ا:  الصراع العمودي. 7

 الاهداف 
وي د  نين المنفـذين للقـرارات والاستشـاريين حـول  :  الصراع نين المومفين التنفيذيين والاستشاريين.  1

 . المواد الموارد او 
 .ي د  هذا الصراع نتيجة تأدية الفرد أدوارا متعددة في مجال  عمله:  صراع الدور.  9
هـذا الصـراع فـي حالـة  يـام احـد  المنظمـات بإيجـاد مـروف او خلـق  يظهـر:  الصراع نين المنظمات. 8

فيمـــا يتعلـــق با نتـــا  او التســـويق او المـــوردين بســـبب احتـــدام  ،صـــعوبات ومعوقـــات لمنظمـــة اخـــر  
 .المنافسة أو ال صول  على الموارد

 
 مراحز الصراع: ثالثاا 

 : تتمثز في آلاتي ،تمر عملية الصراع بمراحز عدة
تظهــر  لا يترتــب هنــا أي ادراد او فهــم او احســا  بظهــور الصــراع، ولكــن:  الصــراع الكــامنمرحلــة . 4

وال اجة إلى  ،مثز التنافس على الموارد الم دودة ،علقة بع  الاطراففي بع  ال الات التي تقثر 
 . وتشعب اظهداف وتعدد المصال  ،الاستقللية

او ،كأ  يسيي طرف فهم ،كو  هناد حالات سابقةتيتم إدراد الصراع دو  أ  :  مرحلة إدراد الصراع. 4
 . استيعاب الطرف الآخر 

ولكن دو  أ  يكو  هناد  ،قد يكو  في هذه المرحلة هناد وعور بالصراع:  مرحلة الشعور بالصراع. 3
 . أحسا  لد  المدير با  هناد حالات قلق وتوتر 
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وهنا يمكن ملحظـة السـلود الصـادر عـن كـز طـرف بمـا يـدلز او يقوـر علـى :  مرحلة إمهار الصراع. 1
 . مهور مشكلة متصارع عليها 

فانه من المتوقج أ  يكـو  هنـاد  ،إذا كا  هناد حلول  للصراع تربي الطرفين: مرحلة ما بعد الصراع. 7
ولكـن اذا لـم يكـن هنـاد حـز او  ،سواي كانوا أفرادا ام جماعات ام منظمات ،تعاو  ومودة نين اظطراف

 . وسوف تنفجر في أي ل ظة  ،حلول ، فا  المشاعر سوف تبقى كامنة، وسوف تتفاقم وتزداد
 
 
 

 أسباب حدو  الصراع في المنظمة: أولا
 :في الجوانب والمجالات الآتيةير  بع  الباحثين أ  للصراع أسبابا كثيرة تتمثز بالاختلف 

 . وجهات النظر  (4

 . القيم والاتجاهات   (4

 . الخبرات والتجارب  (3

 . اظهداف والاايات  (1

 . أنما  الشخصيات   (7

 . أسلوب ال كم على اظوياي   (1

 . ا دراد وغمول اظدوار  (9

 .  ت ديد السلطات بشكز دقيق   (8

 . مستو  الربا عن العمز  (1

في مجال  ا دارة والتنظـيم، يقكـد أ  هنـاد نـوعين مـن اظسـباب تـقدي إلـى  وهناد فريق آخر من الباحثين
 :وهي ،مهور الصراع

غمــول  ،غيــاب التنســيق ،رفــ  الســلطة ،الشــعور بال رمــا  ،وتشــمز ســوي التنظــيم: أســباب عامــة. 4
 . وتعارل اظفراد في اهدافهم ومصال هم  ،الاتصال  او انعدامه

 ،أســاليب اتخــاذ القــرارات ،نمــ  الشخصــية القياديــة ،وتشــمز طبيعــة التنظــيم ا داري :  أســباب إداريــة. 4
 .اوكال  ممارسة السلطة 

 
 

 ومنافعه وتأثيراته السلبية أسباب الصراع( 2)الوحدة 
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 منافج الصراع وتأثيراته السلبية  : ثانيا 
فعنـدما تالـب  ،فأمـا الايجـاني ،احـدهما ايجـاني والآخـر سـلبي ،هناد مظهرا  للصراع في البيئة التنظيميـة

وأمـا  ،المصل ة العامة على المصل ة الشخصية عن طريق تطوير التنظـيم وتاييـر العلقـات السـائدة فيـه
ممـا يـقثر سـلبا فـي قـوة تماسـك  ،السلبي في د  عندما تالب المصل ة الشخصية على المصـل ة العامـة

 :وهي كما يلي ،الصراعوبشكز عام هناد عدة اتجاهات حول  . الجماعة وتفاعلها وت قيق أهدافها 

وهــو اتجــاه ينظــر إلــى الصــراع علــى أنــه فرصــة جيــدة لــتلمس مــواطن :  الاتجــاه الايجــاني او البنــاي. 4
ومن ثم إيجاد ال لول  الناجعة لها عن طريـق قبـول  المقترحـات ووجهـات النظـر  ،الضعف في المنظمة

مج تشجيج عملية ا نداع والتفكير الخلق في سبيز  ،المختلفة حول  موبوعات الخلف والنزاع الدائر
وبنـاي علقـات جيـدة  ،تطوير ا جرايات واظساليب والهياكز التنظيمية لت سين اظداي وزيادة ا نتاجيـة

وعـادة مـا يطلـق  ،نين اظفراد عن طريق إحدا  تايير حقيقي للوصول  إلـى ت قيـق اظهـداف المنشـودة
 :وبشكز عام يمكن تلخيص التأثيرات الايجانية للصراع بالاتي. لبناي على هذا النوع من الصراع با

 .وحز الصراع ينت  أساليب جديدة ودائمة لنوع معين من التواصز  ،الصراع نوع من التواصز. أ
ومــن خــلل  هــذا ال ــز يــتم اكتشــاف التاييــرات  ،يتضــمن الصــراع البنــاي عــادة ب ثــا عــن حــز مشــكلة. ب 

 .الضرورية لنظام المنظمة 
قد يقدي الصراع إلى إزاحـة السـتار عـن حقـائق ومعلومـات قـد تسـاعد فـي تشـخيص بعـ  المشـاكز .   

 .الفعلية في المنظمة 
ر لا  الصــراع يشــجج علــى التفكيــر فــي حلــول  غيــ ،يمكــن أ  يكــو  أساســا لعمليــات الانتكــار وا نــداع.د

 . تقليدية للمشكلت التي تواجه المنظمة 
 . يستفاد منها في حز الصراع مستقبل  ،يكو  الصراع خبرة تراكمية للإدارة والعاملين فيها.  ه
بمـا قـد يسـهم فـي تسـهيز عمليـة تاييـر  ،قد يتي  الصراع فرصة للتنافس الشريف نين أطراف الصراع. و

 . الوبج القائم لما هو أفضز 

يتي  الصراع التنظيمـي الفرصـة لتطـوير روم المنافسـة الايجانيـة والاخـتلف البنـاي فيمـا نـين  ،بشكز عام
وبما يسهم في انتكار ندائز وأساليب جديدة ومتطورة ظداي العمز وتنميـة اسـلوب التفكيـر  ،أطراف الصراع

 . العلمي 

او أنـه يشـتت الجهـود  ،وهو اتجـاه ينظـر إلـى الصـراع مـن جانبـه السـلبي او الضـار:  الاتجاه السلبي. 4
وبما يقلز من  ،ويتسبب في زيادة باو  العمز على المومفين ،ويستهلك قدرا كبيرا من موارد المنظمة

ممــا يســبب فــي  ،فيصــب  التعــاو  نيــنهم مســت يل ،ا نتاجيــة ويضــعف اظداي ويــوتر العلقــات نيــنهم
 .حالات الضعف نين العاملين، وعادة ما يطلق على هذا النوع من الصراع بالهدام أو الضارمهور 
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 :وبشكز عام يمكن تلخيص التأثيرات السلبية للصراع بالاتي
يشعر الفرد با حبا  نتيجة عجـزه عـن إوـباع حاجـة ورغبـة، او إخفاقـه فـي ت قيـق هـدف تـم نـذل  الجهـد . أ

 .على ذلك ي طم نفسيته وقد يدفعه إلى ترد العمز  ،غضبا وقلقا وا حبا  ندوره يولد ،لانجازه
شـطة يقدي الصراع إلى استهلد جهد ووقت ا دارة في مواجهة الصراع، ندلا من الاسـتفادة منـه فـي أن. ب 

  .نافعة
 . يقدي الصراع إلى إعاقة العمز التعاوني في داخز المنظمة.   
بمــا يـقدي إلــى اتســاع الفجــوة نــين اظطــراف  ،والشــك نــين العــاملينيـقدي إلــى مهــور جــو مــن عـدم الثقــة . د

 . المتصارعة من افراد المنظمة 
 .  يترتب على الصراع تاليب المصال  الشخصية للعاملين على المصل ة العامة للمنظمة. أ

لـذي يضـر اظمـر ا ،قد يلجأ احد اظفراد إلى تايير المعلومات وت ريفها  ل اق الضرر بالطرف الآخـر. ب 
 .بأغرال المنظمة ومواردها

 ،إذ أ  بعــ  الصــراعات مرغــوب نهــا ،وهــو اتجــاه ينظــر إلــى الصــراع ننظــرة واقعيــة:  الاتجــاه المتــواز  (  3
 ،كمــا ينظــر إلــى أ  بعــ  الصــراعات يمكــن تجنبهــا وعــدم الاكتــرا  نهــا ،والــبع  الآخــر غيــر مرغــوب نهــا

 .والبع  الآخر يمكن التعامز معها وإدارتها بطريقة فاعلة تقدي إلى حز المشكلة المسببة للصراع 

 

 

 

وبــالرغم مــن  ،منــذ ســنوات عديــدة وعلمــاي الســلود ي ــاولو  الب ــ  عــن اســاليب لمعالجــة الصــراع التنظيمــي
الا أنـه يمكـن رصـد وجـود ثمـة تشـابه ،في هذا الموبوع يها الدراسات والب و اختلف الم اور التي ركزت عل

ومنهــا نــين العديــد مــن البــاحثين فــي ت ديــد بعضــا مــن الاســاليب الاكثــر وــيوعا واســتخداما فــي الواقــج العملي،
 : مايأتي

وفقا لهذا الاسـلوب يسـتخدم المـدير قـوة مركـزه فـي تخفيـف حـدة الصـراع وذلـك :  اسلوب القوة او السلطة -4
الا أنها ليسـت الطريقـة المثلـى ل ـز  ،باصداره بع  التعليمات والاوامر للطراف المتصارعة لانهاي الصراع

دي وقـد يـق . لا  الصراع سيبقى ويتطور وياخذ صورا عديدة، قد يصـعب السـيطرة عليـه او ادارتـه  ،الصراع
او  ،تدخز الادارة في معالجة الصراع بموجب هذا الاسلوب إلى سـلبية المـومفين فـي التعامـز مـج الموبـوع

 ،لذا فانهم لـن يتخـذوا ايـة خطـوات ايجانيـة ل لـه بانفسـهم ،طالما أنهم يتوقعو  تدخز الادارة لف  الصراع
 . نز سيلقو  بالمسقولية على ادارة المنظمة التي عودتهم على ذلك

يســعى المــدير إلــى تهدئــة الصــراع نــين الاطــراف  ،وفقــا لهــذا الاســلوب:  اســلوب التهدئــة وتلطيــف الجــو -4
وم اولة خلق جو من الهدوي مستخدما الفاظ الاخوة والم بة والتلطف دو  أ  يقدم علجـا  ،المتصارعة

 . حقيقيا للصراع 

 اساليب معالجة الصراع التنظيمي( 3)الوحدة 
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وهـذا  ،الصـراع عـن طريـق أنكـار وجـوده في هذا الاسلوب يتخلص المدير من:  اسلوب الانكار او التجنب -3
وبــذلك يعـد اســلوبا غيــر مناســب ل ــز  ،او اخـذ تصــرف ايجــاني حيالــه ،يعـد أنســ ابا مــن مواجهــة الصــراع
وذلــك لا  الصــراع ســيظز موجــودا، ويأخــذ صــورا عديــدة قــد يصــعب  ،الصــراعات التنظيميــة بصــفة عامــة

 السيطرة عليه في المستقبز 
يســعى المـدير إلــى التوصـز ل ـز وســ  نـين الاطــراف المتصـارعة لكــي :  الوسـ اسـلوب التسـوية او ال ــز  -1

ولـن  ،ومشكلة هذا الاسلوب أنـه سـيخلق طـرف خاسـر وطـرف رابـ  ،ا نينهمميتمكن من تسوية النزاعات في
وبــذلك يــنخف  ربــاه عــن الوميفــة فــي  ،ولكــن يقبلــه مضــطرا ،يربــى الطــرف الخاســر عــن قــرار الت كــيم

 . المنظمة 
فـــي هـــذا الاســـلوب يـــتم عقـــد جلســـة منظمـــة تضـــم كافـــة الاطـــراف :  اســـلوب المواجهـــة او حـــز المشـــكلة -7

ـــين الا ،المتصـــارعة ـــادارة الجلســـة او تســـهيز النقـــا  ن ـــام ب ـــى القي طـــراف ويقتصـــر دور المـــدير فيهـــا عل
نـز يجـب عليـه أ  يتـرد قـرار  ،مـدير الجلسـة دور ال كـم او مقـيم للموا ـف قديويجب أ  لا ي ،المتصارعة

مـدير الجلسـة أ   يويجـب أ  يراعـ. ف الصـراع أنفسـهم ال ز وايضا التقييم وال كم لكي يتخذ من قبز اطرا
  -:تتم عملية المواجهة نين اطراف الصراع وفقا لخطوات م ددة، وهي 

لى وجهة نظر كـز عقد مقانلة مبدئية مج كز طرف من الاطراف المتصارعة بشكز منفصز لكي يتعرف ع. أ
 . طرف من اطراف الصراع والتجهيز لعقد جلسة المواجهة 

وفي هذه الخطوة على المدير أ  يتاكد من ت ديد المكا  الـذي سـتتم فيـه  ،الت ضير لجلسة المواجهة. ب 
ثم يقوم نتخطي  زمن المقانلة والوقت الذي سيخصصـه لكـز  ،ويراعي أ  يكو  م ايدا ،جلسة المواجهة

وكــذلك  ،فضــل عــن ت ديــد الترتيــب الــداخلي لامــاكن جلــو  اطــراف الجلســة ،طــراف الصــراعطــرف مــن ا
ويفضــز بصــفة عامــة ( رتســاي الاطــراف المتصــارعة فقــ  او كافــة اطــراف الصــراع  ) المشــاركو  فيهــا 

 . حضور الرئيس المباور فق  لكز طرف من اطراف الصراع 

لمـدير ليكـو  النقـا  موجهـا تجـاه المشـكلة موبـوعة عندما تنعقد جلسة المواجهة ينباي أ  يسعى ا.   
ومتـى  ،وا  لا تتطرق  ظية خلفات وخصية او معركة لفظية تهـدد اسـتكمال  جلسـة المواجهـة ،الجلسة

 .ما حدثت مثز هذه ال الات فعلى مدير الجلسة أ  يعيد النقا  لخطه الطبيعي

ــه. د  ــذي اتفــق علي ــذ القــرار ال ــي تنفي ــاي جلســة المواجهــ ف ــو  رتســاي المجموعــات المتصــارعة  ،ةاثن ويك
وعلى الادارة أ  تعمـز علـى تسـهيز عمليـة حـز الصـراع وتـدنير الامكانيـات اللزمـة  ،مسقولين عن ذلك

 . لذلك 
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وتعــد عمليــة  ،وهــو يمثــز جــوهر طبيعــة ال يــاة ،يعــد التفــاول جــزي مــن الخبــرات البشــرية اليوميــة       
فهو مواجهة الصراع وجها لوجه نين طرفين او اكثر من  ،التفاول احد الاساليب العامة في ادارة الصراع
والتفـاول ب ـد ذاتـه هـو عمليـة مسـاومة نـين الاطـراف . اجز ايجـاد طـرق ل ـز الخـلف حـول  مصـال هم

أي أنها عمليـة اخـذ وعطـاي وتـأثير متبـادل  نـين  ،المتصارعة من اجز الوصول  إلى صياة ل ز المشكلت
ى اتفاق يقدي إلى حسم قضية او مشكلة بشر  أ  يتم فـي اطـار طرفين او عدة اطراف نهدف التوصز إل

 . ال فاظ على المصال  المشتركة 

 تعريف التفاول ومقومات المفاول الناج : أولا
يعرف التفاول بانه عملية اتصال  أو تواصز أجتماعي نين وخصين او اكثر يدرسـو  فيهـا البـدائز      

. الممكنة والم تملة للتوصز إلى حلول  مقبولة لديهم اتجاه الموبوع المطروم لبلـو  اهـداف مربـية لهـم
 :الاتيةبالمقومات وتقج على من يتفاول ا  يتصف 

وي لز الاوبـاع ت لـيل موبـوعيا  ، افظ على هدوئه، ولا ياضب كثيراالمفاول الناج  مستمج جيد ي -4
. 
 .يدخز المفاول الناج  المفاوبات بعقز مفتوم وقانز للستيعاب  -4
 . والتركيز على الاكثر اهمية  ،يقوم بالاعداد الجيد للمفاوبات، ويستطيج ترتيب النقا  وفقا لاهميتها -3
 .ولا يتشب  بموقفه اذا كا  هناد نديز مطروم ومقبول   ،يقدم حلولا خلقة -1
 .يستطيج التوفيق نين مصال  الطرف الذي يمثله ومصال  الطرف الاخر  -7
ويدرد أنـه ليسـت هنـاد قائمـة مكتوبـة بمـا يسـتطيج  ،يمكنه التعبير عن وجهة نظره بطلقة وبوبوم -1

 .ات مختلفة وفقا لسير المفاوبات وانما عليه الاختيار من استراتيجي ،القيام به كمفاول
وليسـت علـى أنهـا صـراع يجـب أ   ،يتعامز مج المفاوبات على أنها حلقة واحدة في علقة مسـتمرة -9

 .ينج  فيه طرف على حساب طرف اخر 
 

 عناصر التفاول وخطواته اظساسية: ثانيا
 : عادة ما تت دد عناصر التفاول والعملية التفاوبية بما ياتي       

 .جماعات أو منظمات  ماكثر سواي أكانوا افرادا أ أموجود طرفين  -4

 .قضية مطروحة على طاولة النقا  ومشكلة أ أووجود مو ف  -4

 .وجود رغبة للوصول  إلى حز معين لتقليز او ال د من الصراع الموجود حول  القضية  -3

 مفهوم التفاول وت سين مهارات المفاول( 4)الوحدة 
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 .وجود تعيين للزما  والمكا  المناسبين لمعالجة الموبوع  -1
 :فهي تشتمز على ما يأتي ،واما خطوات التفاول       

 .تجميج ال قائق والمعلومات القيمة عن موبوع التفاول او المشكلة المطلوب حلها -4
ت ديد النقـا  او الم ـاور التـي يمكـن التفـاول عليهـا، والقضـايا او الامـور التـي لا يمكـن التفـاول  -4

 .عليها
 . خلق أو ايجاد ندائز أو خيارات لل ز كي يتفق عليها أطراف التفاول -3
 .اذ أ  أي اتفاق تفاوبي يظز بل  يمة اذا لم يتم تو يعه  ،الوصول  إلى الاتفاق النهائي وتو يعه -1
 

 مهارات التفاول الاساسية : ثالثا
 :الاتي هنالك عدة مهارات يجب مراعاتها عند تدريب المفاول، وهي على الن و

 .اللياقة في ال دي  والتصرف والقدرة على ال وار من خلل  حسن الاستماع والانصات  -4
 .  البعد عن الارور والانانية، وحب التفوق على الاخر خصوصا اذا كا  بعيفا  -4
 . التدريب على كيفية اقامة ال ج  وتدعيمها بالاقوال  والافعال  والتجارب العملية -3
 .قوة الشخصية والم افظة على الهدوي والت كم بالانفعالات بب  النفس و  -1
 .التكلم عند الضرورة وعند الوقت المخصص لل دي   -7
 .توفير المعلومات الكافية بجوانب القضية  -1
 .مخاطبة النا  بمستو  عقولهم ومراعاة الفروق الفردية -9
 . التعرف على وجهة نظر الطرف الاخر واستيعاب طريقة تفكيره  -8
 .التخطي  لوقت التفاول وجدولة الاعمال  المطلوبة  -1

 . القدرة على وبج حد ادنى، وحد اعلى لما يراد الوصول  اليه  -42
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  تمهيد 
ثبت ا داريو  بعد الكثير من المناقشات والتـداخلت، مفهـوم موحـد نسـبيا يتم ـور حـول  أ  مـا لا يمكـن      

 ،الخارجيـة مالمنظمة سواي البيئـة الداخليـة أ إذ أ  كز ما يدور في نيئة ،فاظمر واب .  ياسه لا يمكن إدارته
فـيمكن دراسـة تأثيرهـا وفقـا لمقوـرات م ـددة تبـين كميـا مقـدار أو نسـبة  ،ومهما تكن من تصـنيفات للمتايـرات

فلقد ت ولت المنظمة المعاصرة من التقليدية  إلى الذكية، ثـم إلـى الرياديـة لتسـتجيب . الوصف العام لظاهرة ما
والفصــز ال ــالي .  وبمــا يقهلهــا لتقــديم أفضــز المنتجــات للزبــائن ،بيئيــة وتــقثر نهــا اســتبا يانــذلك للمتايــرات ال

 :يسعى إلى ت قيق الآتي
 .تعريف اظداي، ومجالات تقييم المنظمات .4
 .الرقابة ا دارية، و يا  الان رافات السلبية .4
 .الريادية والمشروع الريادي .3
 .المنظمات العريقة والمنظمات الريادية .1
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توارد في الفكر التنظيمي وعلى امتداد نشـاطاته العديـد مـن الوسـائز التـي غالبـا مـا اسـتخدمت لقيـا  

وعلى مر السنين، فقد تراكمت هذه الوسائز لتكو  من أساسيات العمز . العائد من العمز أو العائد من اظنفاق
إذ يمكــن أ  تعــد عمليــة التقيــيم نقطــة الانطــلق للت ســين المســتمر  ،نــز ومــن أهــم مفــاتي  التقــدم ،التنظيمــي

 . للعمليات ا نتاجية في المنظمة
 تعريف اظداي وتقييم اظداي المقسسي: أولا

يمكن النظر إلى اظداي على أنه مجموعة من العمليات الخاصة نت قيق هدف م دد على وفق تسلسز منطقي 
المعنيـة  ي أ  تقـوم المنظمـةنظمـالم اظداي تقيـيمويعني . يمكن اعتماده لت قيق مزيد من التقدم العام للمنظمة

الفعلي خلل  مـدة زمنيـة معينـة لمقارنتـه مـج المعـايير والخطـة  بجمج البيانات والمعلومات اللزمة عن الانجاز
لتـتمكن المنظمـة مـن الكشـف عـن نقـا  القـوة  ،مـا تـم إنجـازه عـن تلـك المـدة الموبوعة مسبقا، وذلك لمعرفـة

ــة، وذلــك لوبــج وت ديــد ،ومــائف ا دارة والضــعف فــي جميــج اســات السي التخطــي ، التنظــيم، التوجيــه والرقاب
 :وعليه في هذا الصدد ينباي معرفة الآتي .والبرام  وا جرايات اظنسب

ـــى الخطـــوات اظساســـية  .4 ـــات  ،للإصـــلم ا داري  أ  أول ـــدأ بجمـــج البيان ـــي تب ـــيم اظداي الت ـــة تقي هـــي عملي
كوننــا نت ــد  عــن تقيــيم اظداي فــي القطــاع  -العامــة المعنيــة مــن جميــج القطاعــات  والمعلومــات اللزمــة

ومــومفين،  ورتســاي أقســام يرو  بأخــذ عينــات مــن ذوي العلقــة، مــداذ يــتم جمــج البيانــات اللزمــة  ،العــام
ليصـار إلـى ت ليلهـا وت ويلهـا  إلـى  فضل عن اخذ عينات من المواطنين والمتعاملين مج الوزارات والدوائر

 .  ادة منها، اذ تبدأ بعدها عمليةالمقارنة مج الخطة والمعايير الم ددة مسبقامعلومات للستف
ــرب  .4 ــذي لا يهــدفإلى ت قيــق ال ــة القطــاع ال كــومي أو العــام ال نــز يهــدف فــي الاالــب إلــى تقــديم  ،فــي حال

والتــي مــن الصــعب  ياســها، اذ أنهــا غيــر معــدودة، ممــا يعنــي عــدم  الخــدمات والمنــافج العامــة للمــواطنين
والتشايلية بشكز دقيق، وبالتالي قد يكو  من الصعوبة بمكا  أيجـاد معـايير كميـة  م اظهداف العامةوبو 
معــايير ولــذلك لا نــد مــن تطــوير . العــام للــوزارة أو الــدائرة المعنيــة ندقــة وبشــمول  اظداي عــنتعبــر  د يقــة

المعــايير  ومــن الضــروري اللجــوي  إلــى عــدد مناســب مــن. وهــذه يمكــن اســتنباطها بأعــداد كبيــرة وصــفية،
وتعطــي بمجموعهــا صــورة عامــة يمكــن أ  تتســم  اظداي والمقوــرات التــي يعبــر كــز منهــا عــن أحــد أوجــه

 .وليةبالشم
 :، والتي تتمثز بما يأتيلمقسسيا اظداي مالوصفية التي تفيد في عملية تقيي يمكن ت ديد بع  المعايير .3

السـلج والخـدمات با نتا  لتقديم  ، أي  يا  مد  قدرة المنظمة على الاستمرارالقدرة على ا نتا : اظولى -
 . طالبي الخدمات أو المنتجات بالنوعية والكمية التي تتفق مج الطلب عليها من قبز

 تعريف اظداي وأساليب تقييم المنظمات     ( 4)الوحدة 
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، فمـثل يمكـن الاثنـين معـا مبالمنظمة أو المتعـاملين معهـا أ مستو  الربا سواي من قبز العاملين: الثانية -
ويمكــن  يــا  مــد  الربــا لــئ، ا... ز الاســتقرار الــوميفي ودورا  العمــ بمــد   يــا  مــد  ربــا العــاملين

 من خلل  طرم أسئلة تتعلق ندرجة السرعة ومد  الدقة في العمز المنجـز التـي تقـيس( المراجج)للمواطن 
 . بمجملها طول  فترة الانتظار وكثرة المراجعات لد  المواطن

وـامز  سيما ون ن نعيش عصر انفتـام لا مد  قدرة المنظمة على التكيف مج المستجدات البيئية: ةلثالثا -
التعـرف علـى  بفضز التقدم السريج في مجال  وسائز الاتصال  السـريعة، حيـ  يمكـن  يـا  ذلـك مـن خـلل 

هـذا با بـافة  . حيثياته ومفرداته قدرة المومفين ومد  تأهيلهم الكافي ومد  مرونة الهيكز التنظيمي بكز
 .عمز كز منظمة على حدةتتناسب مج طبيعة ومروف  إلى إمكانية استنبا  العديد من المعايير التي

 لا ند من اظخذ بعين الاعتبار الظروف التي تعمز نها المنظمة وأسباب وجودها ،عادلا التقييم ولكي يكو   .1
وال كـم  التقيـيم سـتناد عليهـا فـيوا ر  الثقافي للمومفين والعـاملين، للخـرو  ننتـائ  موبـوعية يمكـن الا

مـواطن  والتالـب علـى، لاتخاذ ا جرايات اللزمة لتصويب اظوبـاع نتعزيـز أمـاكن القـوة  العام اظداي على
 .الضعف، بما هو متام من وسائز وموارد مالية وبشرية

 
 مجالات تقييم المنظمات: ثانيا

لم يكـن القطـاع ال كـومي بعيـدا عـن كـز التطـورات التـي ت ـد ،   إذ أدت التطـورات التـي حـدثت فـي السـنوات 
نتطبيـق مفـاويم   نـاد ذيوالـ ،ا دارة العامـة الجديـدة اتجـاهومهور ما يسمى ب ،العشرة اظخيرة للقر  العشرين

إذا و . قيـا  اظداي  إلـى ال كومـةالاهتمـام بإلـى انتقـال   أد  مما  ،إدارة اظعمال  في إدارة المنظمات ال كومية
 ،كــأ  عصــر الســتينات مــن القــر  العشــرين هــو عصــر التســويق، وعصــر الثمانينــات منــه هــو عصــر  الجــودة

عصــر خدمــة الزبو ،ويبــدو أ   العقــد اظول  مــن القــر  ال ــادي والعشــرين هــو عصــر  وعصــر التســعينات هــو
إلـى  يـا  اظداي وتقييمـه  ال ساب  إلى عمليـة الم اسـبة ثـم فلقد ت ول  العالم  من عملية .اظداي المقسسي

 .في الوقت ال ابر

الديو ، معدل  العائد علـى  ،مثز معدل  دورا  المبيعات، الرب  ،لي يا  اظداي التقليدي على القيا  الما يركز
وعلى هـذا فـأ   مقـاييس اظداي التقليديـة لا . الاستثمار، عدد الخدمات، عدد اظفراد الذين حصلوا على الخدمة

أ  مقـــاييس اظداي التـــي ت تاجهـــا . تتناســـب مـــج الكفـــايات والمهـــارات التـــي ت تاجهـــا المنظمـــات المعاصـــرة 
ولكـن أيضـا لتفسـير  ،ليست فق  لمعرفة كمية الرب  أو الخسـارة أو عـدد الخـدمات المقدمـة للزبـو   ،اتالمنظم

ومن هنا فأ  النماذ  الم اسبية وحدها لا تتضمن العناصر التي لها . القو  الم ركة وراي نجاحها أو فشلها 
إلـى  ندرجـة كافيـة الماليـة لا تـقد  فالمقـاييس . علقة بالنتـائ  الماليـة الجيـدة أو غيـر الجيـدة فـي المسـتقبز

المقــاييس تعــد و . دافعيــة العــاملينوت ريــك دورة ا نتــا ، تقلــيص ت ســين ربــا الزبــو ، وت ســين الجــودة، و 
 . بمثابة م ركات اظداي المالي في المستقبز، والنجام المالي هو نتيجة منطقية للعمز بشكز جيد التشايلية
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ندرجـة تقـيس تركـز علـى م ركـات اظداي فـي القيـا ، و مقـاييس لـ داي  وبالتالي فالمنظمات  فـي حاجـة  إلـى
 .النماذ  المالية أفضز من

يجـب علـى إدارة المنظمـات أ  يكـو  لهـم القـدرة علـى  ،إدارة المنظمات المعاصـرةتواجهه في مز التعقيد الذي 
ونجاحهـا يعتمـد  ،النظر إلـى أداي المنظمـة ككـز، خصوصـا وأ  البيئـة التـي تعمـز فيهـا المنظمـات نيئـة متايـرة

على قدرتها على مقانلة ال اجـات المتايـرة ظصـ اب المصـال ، والمنظمـة لا تسـتطيج ننـاي نظـام ذاتـي لقيـا  
ذلك، أ  المنظمات في حاجة إلى تقييم اظداي من منظور خارجي، مثز الاستماع للزبـائن  تأسيسا علىو .اظداي

والمقاييس في حاجة ظ  تسـتخدم  بطريقـة تـقدي  إلـى تطـوير النتـائ  التـي . والموردين والمستفيدين الآخرين
وهـذا هـو الهـدف . نتكاريكو  لها تأثير أو  يمة في المستقبز، ويأتي ذلك من خلل  الدور المستمر للتعلم والا

لقـــد حــد  تطـــور كبيــر فـــي مجــال   يـــا  اظداي المقسســـي و .الجــوهري وال قيقـــي لنظــام  يـــا  اظداي الجيــد
إذ ركـزت مقوـرات .  للمنظمات في مجالات المراجعة والموازنـة نهـدف دعـم ا دارة وصـناعة القـرارات اظساسـية

 .  ، وفاعلية المنظمة في ترويد الكلفة وتنفيذ البرام يةالجودة،  الوقت، الكفا  ،تاجيةاظداي على مقاييس ا ن

منذ نداية التسعينيات زاد الاهتمام بقيـا  اظداي الـذي يركـز علـى  المعـايير غيـر الماليـة مـج الاحتفـاظ و       
سـا  المعـايير الماليـة وذلك نتيجة للقصور الذي يواجـه المنظمـات فـي  يـا  اظداي علـى أ ،بالمعايير المالية

ــي المســتقبزظنفقــ ، نظــرا  ــرار ف ــات تســاعد متخــذ الق ــدم نيان ــا  اظداي المقسســي يهــدف و .هــا لا تق نظــام  ي
ولــيس التركيــز علــى ا جــرايات التــي تــتم لتقيــيم العلقــة نــين إســتراتيجية  ،ا دارةأداي إلــى ت ســين  للمنظمــات

لا واتض  أ  المقاييس التقليديـة تعطـي إوـارات مضـللة .  المنظمة والخط  التكتيكية اللزمة لت قيق اظهداف
واقعية  حول  المقاييس التشايلية غير يرينوتجعز توقعات المد ،ت قيق الت سين والانتكارفي المنظمة  تساعد

والمــدراي ب اجــة  إلــى القــدرة علــى رتيــة اظداي مــن . نظــرا لاعتمادهــا  بشــكز أساســي علــى المقــاييس الماليــة
ومــن هنــا جــاي التركيــز علــى اســتخدام المقوــرات غيــر الماليــة مــج المقوــرات . مختلــف اظبعــاد وبشــكز متــزامن

 .المالية

 المقاييس المتنوعة ظداي المنظمات : ثالثا

ـــاييس    ـــة مـــن المق ـــو اســـتخدام مجموعـــة متكامل ـــا  اظداي المـــوزو  ه ـــدخز  ي ـــي م أ  اظســـا  ف
ــاظداي ــة .والمقوــرات المتنوعــة ب ــين الجوانــب المختلفــة لقــدرة  ،وتضــم مقوــرات مالي ــر ماليــة لتب ومقوــرات غي

اور اظربعـة وت قيق أهدافها ا ستراتيجية بشكز مـوزو ، مـن خـلل   التركيـز علـى الم ـ ،المنظمة على اظداي
 :الآتية

يركز على إستراتيجية النمو والرب ية ورتية المالكين وأص اب المصال  المختلفـين اتجـاه : الم ور المالي .4
 . اظموال  المستثمرة في المنظمة

يركز على إستراتيجية خلق القيمة للزبو ، وكيف تبدو المنظمة بمنظوره من حيـ   ياسـات :م ور الزبو   .4
 .لسلعة والخدمة المقدمة إليهجودة وكلفة وكمية ا
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والتــي ت قــق الربــاي  ،ويركــز علــى اظولويــات ا ســتراتيجية لمختلــف العمليــات: م ــور العمليــات الداخليــة .3
 .، ويهتم بالعمليات التي تتفوق فيها المنظمة  ياسا بالمنافسين.للزبائن وأص اب المصال 

 .لذي يدعم التايير التنظيمي  والانتكار والنموويركز على اظولويات لخلق المناخ ا: م ور التعلم والنمو .1
 

 
 
 
 

وفي تعـاملتهم  ،من المقكد أ  الثقة في المنظمات باتت أمرا مهما في إدارة تفاصيلها، أي أ  الجميج
وهنا أصب ت الرقابة . لا يتوقعو  أ  يكو  هناد ثمة وخص ما يتصرف بسلوكيات ماايرة أو مضرة بالآخرين

 .أكثر برورة لتأمين والتأكد من أ  كز ما مخط  له في المنظمة يسير وفق تسلسز منطقي مقبول 
 
 :الرقابة ا دارية: أولا

باختصـار  يـا  وتصـ ي  أداي اظعمـال  والعـاملين للتأكـد  وهي آخر وميفة من ومائف ا دارة، وتعني
من أ  أهداف المنظمة وأقسامها والخط  الموبوعة لبلوغها قـد تـم ت قيقهـا وفقـا لمـا مرسـوم وم ـدد مسـبقا 

وتعرف الرقابة ا دارية بأنها الوميفة التي تمكن المدير من رئيس مجلس ا دارة  إلى المشـرفين والملحظـين .
بأ   ،4141رائد ا دارة الفرنسي عام ( هنري فايول )أو كما ودد  ،م أو يتم مطانق لما أريد إتمامهمن أ  ما ت
كــز عمــز حــد  طبقــا للخطــة الموبــوعة والتعليمــات الصــادرة والمبــادم  طــوي علــى الت قــق مــن أ الرقابــة تن

وهـي تطبـق  ،حـدوثهاالمرسومة، وأ  غربها هو ا وارة  إلى نقا  الضعف واظخطـاي بقصـد معالجتهـا ومنـج 
ولكــي ت قــق الرقابــة . ( ات واظمــوال  والمــواد والمعــدات اظوــياي واظفــراد واظعمــال  والتصــرف) علــى كــز مســألة 

 :أهدافها، فأنه ينباي توافر الشرو  والمتطلبات الآتية
 .أ  تكو  اظهداف م ددة نوبوم ودقة متناوية .4
 .الجهود في المنظمةأ  تكو  هناد علقة معروفة وواب ة نين مختلف  .4
 . برورة إزالة كافة المعوقات التي تقف حائل أمام نلو  اظهداف المرسومة .3
 :يطلب من ا دارة تطبيق أربج خطوات مهمة في ممارسة الرقابة، وهي .1

 . ت ديد المعايير الرقانية بالكم والنوع والوصف  . أ
 . ا وراف على تنفيذ اظعمال  وفقا للمعايير الموبوعة . ب
 .الجهود المت ققة بالمعايير الم ددة مقارنة  . ت
 .تص ي  الان رافات حال  حدوثها  .  

 

 السلبية الان رافاتو يا   ةالرقابة ا داري( 4)الوحدة 
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  يا  الان رافات السلبية : ثانيا
 :مراحز أساسية، هي  تمر عملية الرقابة نثل 

وغالبا ما يـتم التعبيـر عـن هـذه المعـايير  ،لا تبدأ الرقابة إلا بعد وبج المعايير:  وبج المعيار أو الهدف -4
على وكز أرقام، وهناد معايير كمية مثز توجيه مشرفي العمليات ا نتاجية  نتا  عدد م ـدد ومعلـوم مـن 

كمــا يعــد اســتخدام عــدد ســاعات العمــز لكــز وحــدة مــن المنتجــات مثــالا آخــر . وحــدات المنــت  خــلل  أســبوع
والتي يتم التعبير عنها على أسا   ،ر  يعبر عنها على بوي الجودةنينما توجد معايير أخ ،للمعيار الكمي

أو علــى أســا   ،(A)أو علــى أســا  رتــب المنتجــات المباعــة مثــز رتبــة  ،معــدلات الــرف  لرقابــة الجــودة
 .أو التي يتم التنبق نها  ،الجودة المطلوبة

ســ  اظســاليب وأكثرهــا وــيوعا أ  الملحظــة الشخصــية هــي مــن اب:  يــا  اظداي الفعلــي مقانــز المعــايير -4
 فالمومف الجديد يوبج علـى أسـا  التجربـة ويعطـى تـدريب وتوجيـه. لقيا  اظداي الفعلي مقانز المعايير

أثناي العمز، وتتم ملحظة أدايه بشكز وخصي عن طريق المشرف، ولكن هذه الطريقـة تصـب  صـعبة  في
 .عندما يزداد عدد المومفين المطلوب رقانتهم

 ،المرحلة المهمة هي مرحلة التعرف على الان رافات واتخاذ ا جراي التص ي ي:  على الان رافات التعرف -3
وهذا يتطلب بالمقانز تطبيق عدد من المفاويم واظساليب، فمثل أ  عملية اتخاذ القرار تتطلب التعرف ندقة 

و غيـر المقبــول  يكـو  فــي حيـ  أ  اظداي غيـر المربــي أ ،علـى المشـكلة الرئيســة لعمليـة انخفــال اظداي
وهــذا مــا ســيدفج بالمــدير ظ  يكــو  تواقــا لاكتشــاف الســبب الــذي يجعــز اظداي  العــادة  مجــرد أمــر عــارل،
 .منخفضا عما هو مخط  له

 
 أنواع الرقابة ا دارية  : ثالثا
وذلــك وفقــا لعــدد مــن المعــايير المتنوعــة، مثــز معيــار الــزمن،  ،يمكــن تقســيم الرقابــة إلــى أنــواع متعــددة      

 :وفيما يلي أنواع الرقابة ب سب كز معيار , ومعيار المصدر  ،ومعيار التنظيم
 :وتصنف  إلى  ،الرقابة من حي  الزمن -4
الان ـراف  أي قبز تنفيذ وبدي العمليـات ومهمتهـا أ  تمنـج وقـوع اظخطـاي ومعالجـة:  الرقابة ما قبز التنفيذ -أ

 .منذ البداية، ويسمى هذا النوع من الرقابة بالرقابة الوقائية 
أو بعــــد أنجــــاز كــــز مرحلــــة مــــن مراحــــز                ،أي بعــــد تنفيــــذ وبــــدي العمليــــات:  الرقابــــة مــــا بعــــد التنفيــــذ -ب 

 ،المقــررةبالمعــايير صــرها ومقارنتهــا  العمــز أو جزئيــة مــن جزئياتــه، وذلــك عــن طريــق متابعــة اظعمــال  وح
وبذلك يقيم الخطأ بعد وقوعه و تكو  مهمة الرقابة عند  إذ  أ  تمنج تكراره ويسمى هذا النوع من الرقابـة 

 .بالرقابة العلجية 
 :وتصنف  إلى : الرقابة من حي  الوميفة -4

لـى حسـن وهي التي تقوم على أسا  متابعة اظداي وتقييمه والهدف منها الاطمئنـا  إ: الرقابة المكتبية -أ
 .سير النشا  ا داري بعناصره وومائفه المختلفة
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وهي رقابة على البيانات المالية ومهمتها التأكد من ص ة المعـاملت الماليـة مـج : الرقابة الم اسبية -ب    
 .الاير، والتأكد من أنها مقيدة بمستندات قانونية والاطمئنا  إلى استخدام الموجودات والممتلكات

سيره بصفة مستمرة إذ تقيد العمز بقواعد وتراقب  ،وهي الرقابة التي تتعلق بالتنفيذ:  التشايليةالرقابة  - 
إذ تقومـه، ويطلـق عليهـا اسـم الرقابـة  ،إذ تدفعـه  إلـى ا مـام، وفـي سـلود العـاملين ،العمز فيوأثرها كبير 
 .المستمرة

 

 

لا يتطلـب أكثـر مـن فكـرة ي صـلو  عليهـا مـن  ،اظفـراد أ  البـدي فـي مشـروع جديـديتصور الكثير مـن 
أصـدقائهم، أو مــن موقــج علـى الانترنــت أو غيــر ذلــك، ولكـن اظمــر غيــر ذلــك، اذ يوجـد الكثيــر الــذي يجــب أ  

د إلى تضعه بعين الاعتبار قبز البدي بمشروعك، فل ند من تبين قدرتك الريادية من حي  ترجمةأحلمك وأفكار 
واقــج بــمن نيئــة العمــز، وأ  تضــج أهــدافا قصــيرة  وبعيــدة اظمــد، وأ  تســعى لت قيقهــا، وأ  تبــادر فــي صــنج 

 .  الفرص واقتناصها، وأ  تظهر قدرتك على التجديد والانتكار من أجز النجام في تأسيس أو تطوير مشروعك
 

 تعريف الريادية والفرد الريادي : أولا
ويجنــد قدراتــه ومــوارده المتاحــة لجنــي اظمــوال   ،الفرد الــذي يكتشــف الفــرص ويقتنصــهابــ الرياديــة تعــرف       

والريادية هي قدرة الفرد على ترجمة اظحلم واظفكار إلى واقـج بـمن نيئـة . وت قيق ا ربام يعد وخصا رياديا
و الفــرد الــذي العمــز، ووبــج أهــدافا والســعي لت قيقهــا، والمبــادرة فــي صــنج الفــرص واقتناصــها، والريــادي هــ

مهــر مفهــوم رياديــة لقــد و  .يكتشــف الفــرص ويقتنصــها، ويجنــد قدراتــه ومــوارده لجنــي المــال  وت قيــق ا ربــام
، والــذي رأ  أ  رائــد اظعمــال  (4931-4182ريتشــارد كــانتلو  )فــي كتابــات الاقتصــادي اظيرلنــدي  اظعمــال 

وخص يكو  علـى اسـتعداد لتأسـيس مشـروع جديـد أو مقسسـة، وتقبـز المسـقولية الكاملـة عـن النتـائ  غيـر 
ــد كــا  أول  مــن اســتخدم المصــطل  الا ( جــا  باتيســت ســاي)وأمــا الاقتصــادي الفرنســي . المقكــدة  نكليــزي فق

(Entrepreneurship ) أو يشـرع فـي أنشـاي عمـز  وقصد منه الفرد الذي يباوـر ،4822الريادية في العام
 . تجاري 
 كــارانتجديــد إلــى  اختــراعذلــك الشــخص الــذي لديــه ا رادة والقــدرة لت ويــز فكــرة جديــدة أو  الريــادييعــد و       
ق والصـناعات المختلفـة الـذي  يـقدي  إلـى مهـور فـي اظسـوا" التـدمير البنـاي"فوجود قو  الريادية هي . ناج 

ــدة ــاديو  يقــودو  التطــور الصــناعي وال. منتجــات ونمــاذ  عمــز جدي ــدوالري . نمــو الاقتصــادي فــي اظمــد البعي
، وا  سلود رائد اظعمال  هو ما يعكس نوع القدرة التي لديـه المخاطرةتتم ور ريادية اظعمال  باظسا  حول  و 

لوبج مهنته وموقفه المالي ال الي والمخاطرة عن طريق تطبيق فكرته ووبعها م ز التنفيذ وذلك عن طريق 
 .في مخاطرة غير مضمونة ورأ  المال إعطائها المزيد من الوقت والجهد 

 ة والمشروع الريادييالرياد (3)الوحدة 
 

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%AE%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%B9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%A8%D8%AA%D9%83%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AF%D9%85%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D8%A7%D8%A1&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%A7%D8%B7%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84_(%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF)&action=edit&redlink=1
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 سمات الريادي الناج  : ثانيا
. ليس هناد نموذ  م دد للشخصية الريادية، ولكن معظم الرياديين النـاج ين يشـتركو  بسـمات عامـة       

وأ  لد  كز منا قدر من الرياديـة، وعليـك أ  تقـيّم مـواطن قوتـك وتطورهـا وتسـتالها، ومـواطن بـعفك والعمـز 
 :على ت سينها، ومن نين أنرز السمات للريادي الناج ، هي

مــن الضــروري أ  تكــو  لــك أهــداف وابــ ة وم ــددة عنــد اتخــاذد لقــرار البــدي : هــدافحــافز ت قيــق اظ .4
حي  سيقثر مشروعك في كافة جوانب حياتك، وعليـك معرفـة كيفيـة اسـتالل  نشـاطات حياتـك . بمشروعك

 . المختلفة لتكو  داعمة لك في ت قيق أهدافك
عليك السعي . سية في وخصية الرياديأ  حافز التعلم وتطوير الذات يشكز سمة أسا: حافز تطوير الذات .4

ـــك الشخصـــية وتجـــارب  ـــتعلم مـــن تجارب ـــارف والمهـــارات الضـــرورية لنجـــام مشـــروعك، وال لاكتســـاب المع
ويمكنك إعـداد قائمـة بالمهـارات والمعـارف اللزمـة لمشـروعك والتعـرف إلـى المجـالات التـي عليـك .الآخرين

روعك تتطلـب معـارف أو مهـارات جديـدة، لـذا قـد تسـتجد أحـدا  فـي مشـ. تطويرها لضما  نجـام المشـروع
 . تكو  عملية التعلم مستمرة

وهي اظيما  بقدراتك، والثقـة بـأ  باسـتطاعتك ت قيـق النجـام وتخطـي المشـاكز والصـعوبات :الثقة بالنفس .3
فمـن الضـروري أ  تـتقن العمـز فـي مجـال  مشـروعك، ظ  المعرفـة تعـزز الثقـة بـالنفس، . التي قد تواجهك
ك ننفســك علــى الآخــرين الــذين ســيقدمو  لــك الــدعم حــين يــرو  مــد  أيمانــك بقــدرتك علــى وتــنعكس ثقتــ

 . النجام
ــف المرونــة  .1 ــد  الريــادي المرونــة الكافيــة للتعامــز مــج المســتجدات والمتايــرات فــي : والقــدرة علــى التكيّ ل

ت نظر الآخرين عليك احترام وجها. الظروف الم يطة دو  التمسك بالطرق واظفكار القديمة لعمز اظوياي
 . ومواقفهم، والتقرّب منهم والاستفادة من خبراتهم ومعرفتهم

مهما واجهت من صعوبات، والم اولة باسـتمرار رغـم الفشـز أحيانـاا إذ  الاهدافالالتزام نت قيق : المثانرة  .7
 .ستر  في الفشز فرصة للتعلم ندلا من الاستسلم والشعور با حبا 

ي حـين يخشـى الـبع  اتخـاذ القـرارات لعـدم اسـتعدادهم أو رغبـتهم نت مـز هـذه فـ: القدرة على اتخاذ القرار .1
كمـا أنـك تعمـز . المسقولية ونتائجها، فأنك لا تتردد في اتخاذ القرارات، ولا تقجز القرارات الصـعبة والهامـة

ــذ قراراتــك ــى . علــى تنفي ــة عل ــك التــي تأخــذ فــي الوقــت المناســب، وتكــو  مبني وأ  أفضــز القــرارات هــي تل
 .لمعلومات وال قائق المتوفرة، ويمكن معرفة النتائ  الناجمة عنهاا
نينما ي اول  أغلب النا  تجنب المخاطرة، يعـرف الريـادي أنهـا جانـب طبيعـي : القدرة على ت مز المخاطر .9

مـة إذا مـا كـا  همـك هـو تجنـب همرص مج المخـاطرة، وقـد تضـيج فرصـة حي  تأتي الف. لت قيق اظهداف
وعليك ا قدام على المخاطرة الم سوبة المبنية على المعرفة، واظيمـا  بقـدرتك علـى اتخـاذ . المخاطرة فق 

 .قرارات صائبة وت مز الضاوطات الناجمة عنها
أ  الرغبة في الاستقللية هي من أقو  الدوافج لد  الريادي، إذ أنـك تشـعر بأهميـة اختيـارد : الاستقللية .8

 .لوبك، واتخاذ القرارات الهامة وت مز نتائجهالمشروعك، والقيام بأداي اظعمال  بأس
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وجنـرال   ،هونـداي ،توجد في حياتنا اليوم الكثير من المنظمات والشركات العريقة والعملقة مثـز تويوتـا
فهنالك منظمات ريادية يشهد لها بأ  نـداياتها كانـت صـ ي ة فـي  ،وفضل عن ذلك ،ومايكرو سوفت ،الكتريك

 .التوجه إلى السوق والخول بمخاطرة ا عمال  في السوق المتايرة والمتقلبة
 

 المنظمات العريقة وأسباب دراستها  : أولا
 وهي مجموعة من اظفراد يتفاعلو  معاا مكونين كيا  اجتماعي مفتوم ومنسق نوعي له حدود واب ة  

المعالم ومتايـر مـج الـزمن، ويعمـز علـى أسـا  دائـم لت قيـق هـدف معـين أو مجموعـة أهـداف م ـددة مسـبقاا 
 :وتتميز المنظمة العريقة نــأنها. للمنظمة أو ل فراد

 .وحدة اجتماعية هادفة .4
 .وجود إطار م دد المعالم ي دد هوية أعضائها .4
 .ظمة والبيئة الخارجيةوجود رابطة استمرارية في العلقة نين العاملين والمن .3
 :وهي عادة ما توصف نثلثة على نطاق واسج، وهي وجود أهداف تسعى لت قيقها، .1
 .الكفاية في مجالات ت قيق أهداف وحاجات الزبائن . أ
 .ت قيق سعادة العاملين فيها . ب
 .الاهتمام والعناية بالمسقولية الاجتماعية . ت
 التواصز مج حاجات الزبائن المتايرة بمرور الوقتوجود رابطة قوية مج التنافسية العالية، والرغبة في  .7

 : ومن اظسباب التي تدعو إلى الاهتمام ندراسة المنظمات هو ما يأتي
ومــن الوابــ  أ  افتقــار أو جهــز .  ال صــول  علــى المعرفــة الخاصــة بكيفيــة عملهــا وأســرار هــذه اظعمــال  .4

وأ  معرفـة المـدراي لهـذه النقطـة .بع  المدراي لهذه الناحية يقودهم إلى التخطي  وزيادة احتمـالات الفشـز
 .  ية واحتمالات نجام طيبةتساعدهم في  يادة وعل  الكثير من المشاكز التنظيمية أو ا دارية ب كمة عال

  أكثر اظسباب ويوعاا بخصوص دراسة المنظمـة، هـو الرغبـة أ  يكـو  للفـرد وميفـة معينـة فـي اوربما ك .4
ومبرر دراسة أي نظام فرعي في إطار الكز، يمثز برورة لازمة لفهـم وميفـة هـذا النظـام وعلقتـه . ا دارة
 .وبنيانه

 
 
 

 

 المنظمات العريقة والمنظمات الريادية (1)الوحدة 
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 العريقةمداخز دراسة المنظمات : ثانيا
تمثز المنظمـات مـاهرة معقـدة تناولهـا العديـد مـن الكتـاب والبـاحثين فـي مجـال  ا دارة والتنظـيم وبمـداخز       

 : عديدة من نينها ما يأتي
ويهتم بجوانب ت ليز وتصميم اظعمال  وت ديد اظدوار وتكوين الوحدات التنظيمية وت ديد : المدخز الهيكلي. 4

هـو إطـار م ـدد المهـام والمسـقوليات، يـتم مـن خللـه و . العمـز والتنسـيق نينهـاالسلطات وتنظـيم جماعـات 
تنظيم المهـام، وت ديـد اظدوار الرئيسـة للعـاملين، وتبيـا  نظـام تبـادل  المعلومـات، وت ديـد آليـات التنسـيق، 

ظمـة مـن يتكـو  الهيكـز التنظيمـي ظي منو . وأنما  التفاعز اللزمـة نـين اظقسـام المختلفـة والعـاملين فيهـا
 : هي عناصر ثلثة،

والومائف واظقسام داخز المنظمة، ودرجة التخصص وتقسيم العمز والمسـتويات  عدد اظنشطة :التعقيد . أ
 .التنظيمي وكلما ازدادت هذه العناصر ازداد التعقيد في الهيكز ،والمواقج الجارافية ا دارية

توجيـه سـلود العـاملين فـي  وا جـرايات مـن اجـزعلـى القواعـد  وتعني مد  اعتماد المنظمـة: المعيارية . ب
ــة ايأنجــاز  ــة معين ــت  فكلمــا ،وميف ــاد خطــوات موحــدة ظداي مجموعــة أنشــطة متشــانهة كان ــت هن كان

 .المعيارية عالية
المنظمـات لـديها مركزيـة عاليـة فتكـو   فـبع  ،المستو  التنظيمي الذي له حق اتخـاذ القـرار:المركزية . ت

يكــو  هنــاد تفــوي  فــي اتخــاذ القــرار  ا دارة العليــا، والــبع  الآخــرمعظــم القــرارات تتخــذ مــن قبــز 
 . للمستويات الدنيا 

ينظـــر للمنظمـــة علـــى أنهـــا مســـرم للسياســـة وصـــراع القـــو  والت الفـــات والمفاوبـــات : المـــدخز السياســـي.4
 .آثاروما ينت  عنها من  وأ  أهداف المنظمة وويكلها يتطور نتيجة عملية الصراع المستمرة.والمساومات

ــى ســلود العــاملين : المــدخز الثقــافي.3 ــة تأثرهــا عل ــى القــيم والمعتقــدات المشــتركة للعــاملين وكيفي ويركــز عل
 .بالمنظمة

 
 .المنظمات الريادية ومهارات الريادي :ثالثا
وقــد تميــزت تلــك الفتــرة نتفــاوت أنشــاي المشــروعات  ،نــدأ التوجــه ن ــو الرياديــة فــي ندايــة هــذا القــر  لقــد      

انطلق ز ومنذ ذلك ال ين لا يزال  مستقبز النشا  الريادي يبدو واعداا للااية خاصة في م. الصايرة نين الدول 
وقد أولت الـدول  رياديـة اظعمـال  اهتمامـاا كبيـراا أيمانـا بـأ  المشـاريج . المشاريج الريادية في العقدين المابيين

رة والمتوسطة هي رأ  الرم  للصناعة في المستقبز، فقامـت نتوجيـه المشـروعات الصـايرة والمتوسـطة الصاي
والمتناوية الصار إلى فت  آفاق جديدة للعمز خار  ال كومـة لمواجهـة البطالـة، و دمـا  القطـاع غيـر المـنظم 

من % 97المتوسطة توفر ما يقارب علماا بأ  المشاريج الصايرة و . في عملية التنمية الاقتصادية لرفج ا نتا 
الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و غيرها  :أبعادا متنوعة منها المنظمات الرياديةتأخذ و .فرص العمز حاليا

يركز على ا نـداع و القيـادة حيـ  يكـو  لـه  فالمشروع الرياديه العوامز، ذمن خلل  ت قيق التوافق الجديد له
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كمـا قـد يكـو  ا نـداع فــي .منتجـا جديـدا، أو طريقـة جديـدة فـي تقـديم المنـت  أو الخدمـةأبعـادا تكنولوجيـة، أو 
 .مجال  التسويق و تقديم السلج والخدمات أو في إدارة التنظيم و ويكلته

دخال  اظساليب الجديدة، و بالتالي فأ  مفهوم الريادية لم يقتصر إالريادية على التنويج والتمايز و وكذلك تعتمد 
العشرين إلـى  والانتكار نز تعداها في النصف الثاني من القر  ( العمز في مروف غير متوقعة)اطرة على المخ

الريــادي الــذي ينشــأ مشــروعا صــايرا أو متوســطا هــو الــذي تتــوافر فيــه مهــارة ا نــداع وروم ف. ا دارة والتنظــيم
ويملك مهارات البناي المقسسي بجانب مهارات إدارية وإنداعية تساعده فـي ننـاي التنظـيم أو  ،القيادة والت دي
 .إدارة المنظمة

الكتابــة، ) المهــارات الفنيــة: هــي  ،أ  المهــارات المطلوبــة للريــادي يمكــن تصــنيفها فــي ثلثــة أنــواع رئيســة
( علقــات إنســانية ـ اتخــاذ قــرار ،يــادةوبــج أهــداف وتخطــي ،  )  ومهــارات إدارة اظعمــال  ،(الاتصــال ، التنظــيم

 (.  المثانرة، رتية  يادية ،تبني المخاطرة ا نداع) المهارات الريادية الشخصية
لا نــد أ  يتمتــج العــاملو  بمــا فــيهم المــديرو  فــي المنظمــات الرياديــة بخصــائص تتناســب مــج طبيعــة هــذه و  

لاســتجابة للتاييــر والتوجــه ن ــو الزبــائن وإيجــاد المنظمــات، وهــي عقليــة جديــدة، ومرونــة والســرعة وا نــداع وا
 .اظسواق 
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 وما هو تقييم اظداي المقسسي؟ ،كيف يمكنك تعريف اظداي .4
إذا كا  عصـر السـتينات مـن القـر  العشـرين هـو عصـر التسـويق، وعصـر : علز العبارة الآتية .4

وعصر التسعينات هو عصر خدمة الزبو ،ويبـدو أ   العقـد  ،منه هو عصر  الجودة الثمانينات
 .اظول  من القر  ال ادي والعشرين هو عصر اظداي المقسسي

الفـرد الــذي يكتشــف الفــرص ويقتنصــها، ويجنــد قدراتـه ومــوارده المتاحــة لجنــي اظمــوال  وت قيــق  .3
على ترجمة اظحلم واظفكار إلى واقج بمن والريادية هي قدرة الفرد . ا ربام يعد وخصا رياديا

 .ناقش العبارة بالتفصيز. نيئة العمز
 .نينها بالت ديد. لكي ت قق الرقابة أهدافها، فأنه ينباي توافر العديد من الشرو  والمتطلبات .1
نـوعي  اا ومنسـق اا مفتوحـ اا اجتماعيـ اا المنظمة هي مجموعة من اظفراد يتفاعلو  معاا مكونين كيانـ .7

 .ناقش ذلك. له حدود واب ة المعالم ومتاير مج الزمن
 .مفهوم ومداخز دراسة المنظمات العريقةاورم  .1
 ما هي المنظمات الريادية وكيف يمكن أ  ن دد مهارات الريادي اظمثز؟ .9
ن المـداخز لقيــا  الان رافـات السـلبية نينهـا مــج ذكـر اظمثلـة مــا يوجـد بشـكز عـام مجموعــة مـ .8

 امكن ذلك؟
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الخامس عشراسئلة الفصل             
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. م مـود عبـد ال ميـد مرسـي،  ود. د: ، ترجمـة"ا دارة الاسـتراتيجية"، (4112)هيلين، تومـا  وهنجـز، دافيـد،  .4
 (.الريال، معهد ا دارة العامة)زهير نعيم الصبا ، 

عمـا ، )، "التنظـيمالسلود التنظيمي، مفاويم وأسس سلود الفرد والجماعة فـي "، (4117)الماربي، كامز محمد،  .4
 (.الطبعة الثانية، دار الفكر للنشر والتوزيج

 يـا  العلقـة مـا نـين "، (4224)الخفاجي، نعمة عبا  خضير، النعيمي، فلم تايه، علي، عبد الافور محمد،  .3
ــة فــي منظمــة تعليميــة ــة ا دارة والاقتصــاد، العــدد )، "المنــاخ اظخلقــي والالتــزام التنظيمــي، ب ــ  حال  ،39مجل

 (.لجامعة المستنصريةا
العوامـز السـلوكية المـقثرة فـي الموازنـات، دراسـة تطبيقيـة فـي عينـة مـن "، (4112)العنزي، سـعد علـي حمـود،  .1

أطروحــة دكتــوراه فلســفة فــي إدارة اظعمــال ، غيــر منشــورة، كليــة ا دارة )، "المنشــ ت الصــناعية العامــة العرا يــة
 (.جامعة باداد ،والاقتصاد

ــاد كــام .7 الفرديــة والجماعيــة أثرهمــا فــي التعــاو  داخــز جماعــات العمــز، دراســة "، (4222)م ثانــت القابــي، زي
ـــارة ـــين منظمـــات مخت ـــة ن ـــة مقارن ـــة ا دارة )، "تطبيقي ـــر منشـــورة، كلي ـــي إدارة اظعمـــال ، غي رســـالة ماجســـتير ف

 (.والاقتصاد، جامعة باداد
كتساب القـدرة التنافسـية دراسـة تطبيقيـة علـى أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على ا ،المدهو ، محمد رقيق .1

كليـة الاقتصـاد والعلـوم ا داريـة،  ،، رسالة ماجستير غيـر منشـورةالشركات اظردنية لصناعة المنظفات الكيماوية
 .4111جامعة آل  البيت، اظرد ، 

 -العلمـي الرابـج ، المـقتمرتسـيير المعـارف وا نـداع فـي المقسسـة العربيـةأيت زيا ، كمال ، أيت زيا ، حوريـة،  .9
ــة  ــوم ا داري ــة العل ــا، كلي ــة فيلدلفي ــي مواجهــة ت ــديات العولمــة، جامع ــداع اســتراتجيات اظعمــال  ف ــادة وا ن الري

 .4227مار   41-47والمالية، اظرد ، 
ات ــاد . القــاهرة ( . 41)المجلــد ،، مجلــة ا دارة، العــدد الثال نطــاق وآفــاق التطــوير التنظيمــي  ،القابــي، فــقاد .8

 (.4221)جمعيات التنمية 
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    تمهيد 

وتعقد وتشابك نشاطاتها واعمالها الى ازدياد حاجاتهـا الـى  ،اد  كبر حجم المنظمات ال ديثة      
وســائز واســاليب ثانتــة لجمــج المعلومــات وت ليلهــا وتصــنيفها لتكــو  قريبــة وجــاهزة لمراكــز اتخــاذ 

يتو ف على قدرة المنظمات في اسـتثمار  ،كما ا  نجام العملية الادارية في عصرنا هذا.  القرارات 
ــة والخارجيــة ــة يكــو  مــن الصــعب تصــور المنظمــة  ،البيانــات والمعلومــات الداخلي وفــي هــذه ال ال

دو  الارتكـــاز علـــى نظـــام فرعـــي للمعلومـــات الاداريـــة هدفـــه تزويـــد المنظمـــة  ،وعملياتهـــا الاداريـــة
 بالبيانات والمعلومات اللزمة 

 :  يم الطالب الجوانب الآتيةيهدف الفصز الى تعل     

 .ت ديد مصطل ات البيانات والمعلومات والمعرفة وال كمة  .4
 .ماوية وطبيعة الخصائص التي تتميز نها المعلومات الادارية . 4
 .أهمية نظام المعلومات الادارية، ومكوناتها وانواعها والت ديات التي تواجهها . 3
 .تية كتقنيات فنية معرفة انظمة الاتصالات والمعلوما. 1
وطبيعـــة معوقـــات  ،اريـــةمعرفـــة انـــواع تقنيـــات المعلومـــات المســـتخدمة فـــي اتخـــاذ القـــرارات الاد. 7

 .استخدامها
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مـدخل اساسـيا لرصـد  ،يعد ادراد الفروق نين عناصر رباعيـة البيانـات والمعلومـات والمعرفـة وال كمـة     
 .موجزة للعناصر المبينة في اعله وفي ادناه تعريفات ،مراحز تطور تكنولوجيا المعلومات

مــا زالــت تفتقــر الــى  ،ال قيقــة فــيتصــنج منهــا المعلومــة، وهــي عناصــر المــادة الخــام التــي  :البيانــات -4
لا  البيانات تمثز المواد الاوليـة لل صـول  علـى المعلومـات،  ،لذا يجب ت ويلها الى معلومات ،المعنى العام

 . وبمعنى جوهري فا  البيانات تعد ركيزة المعلومات ( خارجية  ،داخلية) وهي تجمج من مصادر متنوعة 

وذلك بعد ا   ،نيانات تمت معالجتها لتصب  في وكز اكثر نفعا لمستخدميها حاليا ومستقبل:المعلومات-4
لذا فا  المعلومات تمثز البيانات التي خضعت للمعالجة والت ليز والتفسير نهـدف  ،مول عنهايتم ازالة الا

 .استخرا  المقارنات والمقورات والعلقات التي ترب  ال قائق والافكار والظواهر بعضها مج البع  

المنظمـة مـن وهـي حصـيلة مـا يمثلـه الفـرد او  ،المادة المصنعة او المستخرجة  من المعلومات:المعرفة-3
 .فا  المعرفة تعد حصيلة استنتاجية او خلصة البيانات والمعلومات  ،وبمعنى اخر ،المعلومات

او  ،وهـي المرحلـة التـي يصـز الفـرد اليهـا نتيجـة تـراكم الخبـرات والمعـارف ،ذروة الهـرم المعرفـي:ال كمة-1
 .تصب  نظرته، وطريق حكمه على الاوياي واسلوب استنتاجه مختلفة كثيرا عن النا  

 : والتي تتميز بال قائق الاتية ،ون ن اذ ندخز على نظم المعلومات الادارية، فما يخصنا هو المعلومات   
وتجعله يعطي قرارا   المعلومات الملئمة هي تلك المعلومات التي تقثر في سلود متخذ القرار،: الملئمة. أ

فمـثل ا  المعلومـات التـي  ،يختلف عن ذلك القرار الذي كا  يمكن اتخاذه فـي حالـة غيـاب هـذه المعلومـات
 .تساعد في اتخاذ قرار لشراي سيارة امريكية لن تكو  ملئمة اذا كا  المطلوب وراي سيارة يابانية 

وصـدق التعبيـر وال ياديـة فـي  وهي ا  تتصـف المعلومـات بعـدم الت يـز وامكانيـة الت قـق :الموبوعية. ب
 . م تواها

وهي تقديم المعلومات في الوقت المطلوب، ب ي  تكو  متـوافرة وقـت ال اجـة اليهـا : التوقيت المناسب.  
مثل المعلومات الملئمة جدا عـن السـيارات اليابانيـة لـن تكـو  مفيـدة اذا قـدمت  ،حتى تكو  مفيدة ومقثرة

 . بعد ا  تكو  عملية الشراي قد تمت بالفعز 

ــر : الســهولة والوبــوم. د ــى مصــطل ات غي بمعنــى ا  تكــو  المعلومــات وابــ ة ومفهومــة لا ت تــوي عل
 .مفهومة او غامضة 

 البيانات والمعلومات والمعرفة وال كمة  (4)الوحدة 
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والدقـة تعنـي عـدم  ،ت حقيقيـة عـن الشـيي الـذي تعبـر عنـهالمعلومـات الصـ ي ة هـي معلومـا:  الدقة. هـ
فالمعلومات غير الص ي ة وغير الد يقة ستعطي نتائ  عكسـية اي سـتكو  معلومـات بـارة  ،وجود اخطاي

 .  وغير مفيدة حتى لو كانت ملئمة ووقتية ومفهومة لمستخدميها 
بمعنـــى ا  تكـــو  المعلومـــات المقدمـــة معلومـــات كاملـــة تاطـــي كافـــة جوانـــب اهتمامـــات : الشـــمولية. و

 . مستخدميها او جوانب المشكلة المراد ا  يتخذ بشأنها قرار 
بمعنى ا  تقدم المعلومات بالوسيلة التي يتقبلهـا مسـتخدم هـذه المعلومـات مـن حيـ  الشـكز : المقبولية. ز

 مختصرة كثيراا ب ي  تفقد معناها ولا تكو   ،اب ةب ي  تكتب نلاة سهلة وو  ،والمضمو  
 

 

 

المنظمـة  يري ة المعلومـات المصـممة لتزويـد مـدبانهـا نـوع مـن انـواع انظمـ ،يعرف نظام المعلومات الاداريـة
بالمعلومات اللزمة للتخطي  والتنظيم والارواد او التوجيه والرقابة على نشاطها، او لمساعدتهم فـي اتخـاذ 

نظمــا للمعلومــات مصـــممة لتزويــد الافــراد بالمعلومــات الاخباريـــة وســائز الاعـــلم والتلفــاز  وتعــد ،القــرارات
هدف الى تزويد المـدراي بالمعلومـات اللزمـة لاتخـاذ المعلومات الادارية في المنظمة ي نينما نظام ،والثقافية

 .القرارات الادارية بخصوص قضاياها الاساسية وحز مشكلتها القائمة والم تملة 

 اومائف المعلومات الادارية وخصائص نظامه: أولا
 :وتتمثز هذه الومائف بما ياتي     
 (.جانب المدخلت)ال صول  على البيانات من المصادر الداخلية والخارجية . 4
 ( .جانب اجرايات العمز)اعداد التعليمات الخاصة نتشايز البيانات  .4
 (.جانب المعالجة والتشايز)تجميج وت ليز وتبويب وتلخيص البيانات . 3
 ( جانب التخزين )يها عند ال اجة ويسهز الرجوع ال ،تقسيم وتصنيف المعلومات في ملفات يمكن حفظها. 1
 (.جانب المخرجات ) لومات طبقا ل اجة مستخدميها استخرا  المع. 7
جانـب الاتصـال  )واسترجاع النتائ  الى النظام لضـب  التشـايز فيـه  ،توصيز المعلومات الى مستخدميها. 1

 (.والتاذية العكسية 

 م المعلومات الاداريةانظ (4)الوحدة 
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سـوف تعطـي وبشـكز تلقـائي نفـس التميـز  ،ا  جميج الخصائص التي يتميـز بـه نظـام المعلومـات الاداريـة 
 ،ومن نين تلك الخصائص التي يتصف به  نظام المعلومات الادارية ،التي تطبق هذا النظامللمنظمة 

 :وهي 

يعــد نظــام المعلومــات الاداريــة وســيلة لت قيــق الاتصــال  المتبــادل  مــن خــلل  التزويــد باتصــالات ســريعة . 4
داخــز المنظمــة ود يقــة وقليلــة الكلفــة مــا نــين مســتويات وومــائف المنظمــة لتســهيز انســياب المعلومــات 

 .نفسها، ومج نيئتها الخارجية
وبمعالجـة كميـة ورقميـة وحسـابات  ،تتميز معالجاته بانجـاز المهمـات ندقـة كبيـرة والاداي بسـرعة عاليـة .4

 .عديدة معقدة وبخمة 
تخــزين ومعالجــة حجــم هائـز مــن المعلومــات وبمســاحة قليلــة وبطريقــة يمكــن  فــييتميـز بالقــدرة الفائقــة  .3

 .ومن مناطق بعيدة جدا ،ها بسهولة ودقةالوصول  الي
 .يعتبر نظام المعلومات الادارية نظام مفتوم يقثر ويتأثر بالبيئة الخارجية . 1
يمثــز نظــام المعلومــات الاداريــة بانــه نظــام اجتمــاعي يهــدف الــى تنظــيم المعلومــات للمجتمــج الم ــي  . 7

 . تقدمة والانترنيت وربطه مج البيئة الخارجية من خلل  وسائز الاتصال  الم،نها
 . اي قانز للتطبيق والتاكد من نتائجها  ،يعد نظام المعلومات الادارية بانه نظام عملية تجريبية. 1
ــه نظــام مــر  . 9 ــة كون ــه ب ســب احتياجــات  ،يمكــن تطــوير نظــام المعلومــات الاداري ــه وت ديث يمكــن تعديل

 .ومتطلبات المرحلة 
يستجيب لاستفسارات المستخدم للتاكد  ،نظام ت اوري نينه وبين المستفيد  يعد نظام المعلومات الادارية. 8

 .من تقديم المعلومات المطلوبة 
 اهمية نظام المعلومات الادارية  : ثانيا
 :اصب  نظام المعلومات الادارية مهما وبرورة مل ة لعموم المنظمات، ولعدة اسباب من نينها الاتي  
 .في الاداي والانتا  والاساليب ووسائز الاتصال  تسارع التطور التكنولوجي . 4
 المبنية على المعلومات الد يقة مما يتوجب سرعة اتخاذ القرارات  ،المنافسة الشديدة نين المنظمات. 4
 .وذلك بسبب التقدم التقني والمعرفي ،ازدياد التعقيدات والتشابك في مهمات ادارة المنظمات. 3
البيانـات  ليز ومعالجـة وتخـزين واخـرا  ونشـر اسهم في سرعة جمج وتتطور وسائز الاتصال  الذي . 1

 .وت ويلها الى معلومات ذات  يمة لدعم وترويد عملية صناعة القرار 
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 مكونات نظم المعلومات الادارية وأنواعها: ثالثا
 ( .ال اسبات الالكترونية ومل قاتها) المستلزمات الآلية . 4
 (.انظمة تشايز  ،نرام ) المستلزمات الفكرية . 4
 ( .  وو عامل يرو  مد)المستلزمات البشرية  . 3
 .انظمة الاتصالات . 1
 .قواعد البيانات. 7

 : وتتمثز انواع  نظام المعلومات الادارية بخمسة اساسية، هي
ومثز هذا النظام يهتم ب ضور وانصراف المومفين وحسـاب سـاعات : نظام تشايز ومعالجة البيانات. 4

 .التاخير 
وهــذا النظـام يقــوم علـى مســاعدة الادارة فـي اتخــاذ القـرارات الخاصــة بالشــقو  :  نظـام دعــم القـرارات. 4

الاداريــة مــن خــلل  تقيــيم المــومفين باعطــاي نقــا  معينــة لكــز مومــف عــن طريــق معــايير ومقــاييس 
 .م ددة مسبقا

 .مثز خط  التوميف لمدة طويلة زجبعيدة الا وهو خاص بالاهداف: نظام المعلومات الاستراتيجية. 3
فضـل ،ويشمز تقارير اداي المومفين وتقارير كشوف رواتـبهم واستقطاعاتهم:  نظام التقارير الادارية. 1

 .عن تقارير نيانات المومفين وسنوات خبراتهم 
ورقابــة  ،وهــذا النظــام مفيــد جــدا ب يــ  يــتم بموجبــه حصــر الهــدر:  نظــام رقابــة العمليــة الانتاجيــة. 7

 .جاتوفرز المنت ،الجودة
 .وكذلك فصز المنتجات السليمة عن المعيبة ،جات التالفة واستبعادها

 

 

كــا  اهمهــا مــا وــهد القــر   ،وــهد العــالم فــي الاونــة الاخيــرة تقــدما ســريعا فــي تقنيــات الاتصــال        
ا  تطور مصادر الاتصال  كما ونوعا وكذلك  ،ال الي من مهور وسائز ومفاويم حديثة في تلك التقنيات

الموبوعات المتشـعبة والمتداخلـة قـد فربـت اللجـوي الـى تكنولوجيـا الاتصـال  المعاصـر كنتيجـة حتميـة 
وفـي هـذا السـياق اتجهـت الكثيـر  ،الشـموليةلتامين السيطرة على المعلومات وتهيئتها بالسـرعة والدقـة و 

مــن المنظمــات فــي العــالم الــى اســتثمار التكنولوجيــا الجديــدة، وعلــى رأســها التكنولوجيــا المســتخدمة فــي 
 .الاتصال  لما توفره من دقة وسرعة عاليتين

 نظم الاتصالات والمعلوماتية( 3)الوحدة 
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ــة  ــك الالات والاجهــزة الخاصــة بالاتصــالات الاداري ــي الاتصــالات هــي تل ــة ف ــة ال ديث ــي يقصــد بالتقني الت
او هي الادوات والوسائز والتجهيزات المتطورة التي يتم  ،يستخدمها الانسا  في انجاز اعمال  الاتصالات

ومـن الوسـائز . توميفها بارل نقز المعلومات والبيانات من المرسز الى المسـتقبز فـي اقـز فتـرة زمنيـة
  :التقنية المستخدمة في اعمال  الاتصالات الادارية هي على الن و الاتي

 الفاكس. 4
وهو عبارة عن جهاز لنقز صورة اوراق لجهات متعددة مج بقـاي  ،وهو اختصار لكلمة فاكسميلي اللتينية

وتعمــز اجهــزة الفــاكس الكترونيــا  ،وذلــك نواســطة خطــو  الهــاتف العاديــة ،الاصــول  لــد  الجهــة المرســلة
ل رسال  والاستقبال  مج الاجهزة المماثلة ور  ا  يتم اتصال  هاتفي نين طرفي الاتصال  قبز ارسال  صـور 

ومن اهم مزايا الفاكس  ،ويتكو  جهاز الفاكس من جهاز ن  ناقز وجهاز وسي  وجهاز استقبال  ،الرسائز
 .ما ياتي

 .مسافات بعيدة جداالسرعة في نقز المعلومات الى أ ــ 
 .انجاز الاعمال  بسرعة عن طريق وصول  صور طبق الاصز للوراقب ــ 
اتاحة الفرصة على نطاق واسج للطلع علـى معلومـات فـي وـكز صـور طبـق الاصـز نـين عـدد مـن   ــ 

 .المنظمات ال كومية والمنشأة الاقتصادية 
 الهاتف . 4
لقـد  ،ية لامتيازه بالسرعة في نقز المعلومـات وقلـة تكلفتـهيعتبر الهاتف من اهم وسائز الاتصالات الشفو  

فبرز الهاتف المتلفز والهاتف مج ذاكـرة ل فـظ  ،وهدت هذه الوسيلة تطورات تكنولوجية زادت من فعاليتها
ومن اهم  ،والهواتف التي تستخدم وسيلة الانترنيت لنقز المعلومات ،المعلومات في حالة غياب المستقبز

 :ميزات الهاتف الاتي
 .يساعد على سرعة انجاز العمز أ ــ 
 .يوفر سرعة الاتصال  ب ــ 
 .قلة التكاليف وسهولة الاستخدام    ــ 
 الاقمار الصناعية .  3
تقوم الاقمار الصناعية نتاطية خدمات الاتصال  التقليدية بالابافة لخدمات الارتبـا  كاسـتخدام الهـاتف   

ــتلكس والا ــين الم طــات المت ركــةوال ــرب  ن ــاز وال ــرام  التلف ــز المباوــر لب ــد والنق وهــذه  ،ستنســاخ عــن بع
العمليـات تفيـد الادارة فــي كافـة اعمالهـا ومراســلتها فـي دعــم الاتصـالات فيمـا نــين مختلـف المســتخدمين 
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بالابـافة الـى تسـيير الاتصـالات مـج الاهـداف  ،سواي كانوا مرتبطين في وبكات تقليدية او غير مرتبطين
 .المت ركة كالبواخر والطائرات

 ( الايميز ) كتروني لالبريد اظ . 1
ويتكـو  البريــد  ،وسـيلة اتصـال  نـين مـومفي المنظمـة او نـين منظمــة واخـر  فـي سـبيز تبـادل  المعلومـات

حي  ا  مـومفي المنظمـة  ،كترونيالالكتروني من وبكة اتصالات واجهزة حاسبات الية وبرام  البريد الال
يستعينو  نبرام  البريد الالكتروني الم مز على ال اسبات الالية في ارسال  واستقبال  البريد خلل  وـبكة 

 : ويتميز البريد الالكتروني بالاتي ،الاتصالات المرتبطة بال اسب الالي
يســهز ســير العمــز فــي المنظمــات نــدلا مــن الطريقــة التقليديــة المتمثلــة فــي ارســال  الملفــات والتقــارير أ ــــ 

 . المطبوعة التي تكلف الكثير من الوقت والجهد 
يمكن استخدام البريد الالكتروني في ارسال  الدعوات الالكترونية او في الدعاية للشركات عن طريق  ب ــ 

 .م الرد خلل  مدة وجيزة من الزمنالتمسلم الارسال  و ويت. يد الجماعي ارسال  البر 
 ( . الااي جميج ال واجز الادارية) لا يوجد وسي  نين المرسز والمستقبز   ــ 
 التلكس. 7
وهو عبارة عـن نظـام خـاص يـرب  اجهـزة التلاـراف الكاتـب  ،التلاراف... السنترال  ( تلكس ) تعني كلمة   

ويتكـو  جهـاز  ،وكذلك تبـادل  الاستشـارات التلارافيـة م ليـا او لمسـافات بعيـدة او نـين الـدول  ،مج بعضها
ومـن . وحـدة الارسـال   ،وحـدة التثقيـب ،وري  الطباعة ،وري  التثقيب ،الورق  ،التلكس من لوحة مفاتي 
  :اهم مزايا التلكس ما ياتي

طالمـا انـه  ،ار دو  ال اجة لوجود مـن يشـالهيمكن ا  يستقبز المراسلت في اي وقت من الليز والنهأ ــ 
 . مفتوم وبكمية من الاوراق 

 . يمكن نواسطته ارسال  المعلومات طباعة باليدين كالالة الكاتبة او ارسالها نواسطة الشري  المثقب ب ــ 
ول  منــه علــى ســتة نســئ فــي آ  اذ يمكــن ال صــ،يســاعد الــتلكس فــي عمليــة البريــد الصــادر والــوارد   ــــ 
 .واحد
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اسـتخدام تقنيـات  ىلا يتم اتخاذ قـرار نـاج  مـن قبـز الادارة الا مـن خـلل  نظـام معلومـات قـائم علـ        
كما ا  الادارة ت تـا  الـى انـواع عديـدة  ،وانظمة قادرة على المعاونة والمساندة في انجاز العملية الادارية

لا  انعـدام الدقـة  ،وهنا يجب مراعاة الدقة فـي هـذه المعلومـات ،من المعلومات لاغرال التخطي  والرقابة
ومن هنا مهرت اهمية اسـتخدام تقنيـة المعلومـات فـي مسـاعدة  ،يجعز من هذه المعلومات عديمة الفائدة

 . الادارة على اتخاذ القرارات الادارية الفاعلة 

 تعريف تقنية المعلومات وانرزها في المنظمة  : أولا

ويمكن تعريف تقنية المعلومـات  بانهـا اختصـاص واسـج يهـتم بالتقنيـة ونواحيهـا المتعلقـة بمعالجـة وادارة 
مجيـات االمنظمة، وبشكز عام فا  تقنية المعلومـات تتعامـز مـج ال واسـيب الالكترونيـة وبر  المعلومات في

وتشــمز انـواع تقنيــات . وايضـا نقـز واســتعادة المعلومـات  ،ال اسـوب لت ويـز وتخــزين وحمايـة المعلومــات
 : المعلومات المستخدمة في اتخاذ القرارات الادارية ما ياتي

 ،لقد طرأ تطورا كبيرا على البنية الاساسية والتكنولوجية التـي تسـتخدمها وـبكات الانترنيـت:  تالانترن. 4
تفسـير لا يب   فـي مشـكلة  ،ت كنظام معلوماتوالانترن ،ومات بكز معنى الكلمةواصب ت تشكز نظام معل

نه نظام ذو مرونة لك ،كما انه ليس مرتبطا بشكز مسبق باي نوع من انواع القرارات ،البيانات والمعلومات
يـت بانـه يتميـز الانترنو . عالية يركـز علـى تقويـة المعلومـات العامـة لـد  متخـذي القـرارات فـي المنظمـات 

فضـل عـن كونـه  ،الاتصال  واتخـاذ القـرارات ويسـهز عمليـة تبـادل  المعلومـات فـي المنظمـة يةيرفج من كفا
 . ي د  المعلومات بشكز مستمر ندو  كلفة

ال اسـوب بانـه جهـاز الكترونـي سـريج يقـوم بمعالجـة البيانـات واسـترجاعها وحفظهـا يعـرف : ال اسوب.4
لمـا يـوفره مـن معلومـات د يقـة  ،وهو يشكز وسيلة ساندة لمتخذي القرارات الادارية ،وتخزينها عند الطلب

 الامر الذي يساعد في اتخـاذ قـرارات فاعلـة لمختلـف ،وكذلك سرعة استرجاع وتخزين المعلومات ،وسريعة
 .المشكلت والمعوقات التي تواجه المنظمة 

 
 
 
 

انــواع تقنيــات المعلومــات المســتخدمة فــي اتخــاذ القــرارات  (1)الوحــدة 
 الادارية 

 



097 
 

 معوقات استخدام تقنيات المعلومات: نياثا
  :ومن انرزها ما ياتي ،العديد من المعوقات التي تقج من جراي استخدام تقنيات المعلومات هنالك

والتـي تعنـي عـدم القـدرة علـى  ،وهـي الاميـة المعلوماتيـة ،انتشار ماهرة خطيرة في المجتمعات النامية. 4
استخدام ال اسبات والانترنيت والانظمة الخبيرة وغيرها من تقنيات المعلومات بشكز ص ي  والـذي يـقدي 

 . ة تقثر سلبا في اتخاذ القرارات الادارية يقالى اعطاي معلومات غير د 
 .رنيت تعرل ال اسبات الى العطز والى دخول  الفايروسات عبر الاتصالات باظنت. 4
 .يةالدول  المتقدمة والدول  النام اتساع الفجوة المعلوماتية يوما بعد يوم نين. 3
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 .مج الامثلة التوبي ية لها ،حدد نوبوم معنى البيانات والمعلومات والمعرفة وال كمة .4
 .وب ها بالتفصيز. هناد عدة خصائص للمعلومات  .4
 .وب  ذلك بأختصار. نظام المعلومات الادارية بروريا لعموم المنظمات لعدة اسباب  يعتبر .3
 .منها ةواحد مج ورمعددها  ،يتمثز نظام المعلومات الادارية بخمسة انواع اساسية .1
 فما هي هذه الوسائز ؟  ،هنالك عدة وسائز تقنية تستخدم في اعمال  الاتصالات الادارية .7
 نين انواع تقنيات المعلومات المستخدمة في اتخاذ القرارات الادارية؟ عرف تقنية المعلومات ؟ ثم .1
 ، وما انرز خصائصه؟عرف الذكاي الاصطناعي .9
 ؟المعلومات؟ فما هي هذه المعوقاتهنالك عدة معوقات تظهر عند استخدام تقنيات  .8
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