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كذلػػؾ عنػػدما  ،كلػػد عمػػـ اةدارة منػػذ مػػا يقػػارب ما ػػة عػػاـ عمػػ  يػػد را ػػد اةدارة اةمريكػػي "  ردريػػؾ تػػايمكر "    
ككتبػت المليػيف مػف  ،( . كبعػد ذلػؾ ظهػرت ا ةؼ مػف النظريػات 1911اصدر كتابه " اةدارة العممية عػاـ   

كلكػػف مػػف الملحػػظ اف اهمػػب  ػػذ   ،دارمالبحػػكث كالمقػػاةت العمميػػة التػػي تناكلػػت اساسػػيات اةدارة كال كػػر اة
الدراسات، قد ظهرت  ي أميركا كبلد الغرب عمكما، كبقيت الكتابات كالمؤل ات  ي بمدنا  قيرة لمغاية مف حيػث 

 النظرية كالتطبيؽ .
يأتي  ذا الكتػاب ليتنػاكؿ عمػـ اةدارة كالتنظػيـ بأسػمكب وػامؿ كمركػز كسػهؿ يجمػج بػيف نتاجػات مػدارس      
 هػػك يهػػدؼ الػػ  تعمػػيـ طمبػػة  ،كمػػداخؿ اةدارة الحديثػػة كتطبيقاتهػػا  ػػي المنظمػػات العراقيػػة ،المختم ػػة اةدارة

كيات كتصػر ات ككي يػة تحقيػؽ سػمك  ،اعداديات التجارة المعر ة كالمهارات المطمكبة  ي تطبيقات اةدارة العممية
 ضػل عػف امػتلؾ ادكات تنظيميػة مل مػة تصػب   ػي تحسػيف اظداي الػكظي ي الػذم  ،لةادارية كقيادية مسؤك 

ينسجـ مج تطمعات المجتمج، ك ك يتطمج لمستقبؿ زا ر  ي اظل ية الثالثة التي ستككف ممي ة بالتغيير كاةبداع 
 كاةبتكار.
سياتها الناجعة التي تتكجه نحك يتبن   ذا الكتاب المنهجي الخكض  ي الم ا يـ المتطكرة للدارة كأسا        

كذلػؾ  ،حود كتعب ة الجهكد كتجميج القدرات مف اجؿ تحقيؽ أنجازات متميزة لصالح بناي دكلة مدنيػة متحضػرة
ك اعمية. كيخاطب الكتاب تمؾ العقكؿ  دية كالمالية كالمعمكماتية بك ايةمف خلؿ استخداـ المكارد البورية كالما

الذيف ينودكف المعر ة كالمعمكمات المنتجة التي تساعد  ي كضج المبنات اظساسػية ال تية لطمبتنا اظعزاي مف 
لدخكؿ ميداف العمؿ الجاد كالمثمر لتطػكير المنظمػات كتعزيػز مقػدراتها التنا سػية لمكصػكؿ الػ  مصػاؼ الػدكؿ 

 المتطكرة. 
اة انػه لػـ تبػذؿ جهػكد  ،تهػاعم  الرهـ مػف اسػتخداـ سػم نا الطيػب ةجػرايات اةدارة كاساسػياتها كعمميا       

مضػػنية  ػػي بمػػدنا العزيػػز لتجميػػج المعر ػػة العمميػػة عػػف الممارسػػات كالتطبيقػػات اةداريػػة  ػػي ماضػػينا البهػػي  
كأنػارة درب أبنا نػا ال كػرم،  ،كحاضرنا التميد بمحاكلة مف المعنييف كالمهتميف لتطكير ا لصالح اظجياؿ اللحقػة

حسػػيف الممارسػػات اةداريػػة كالتنظيميػػة. كالغػػرض  نػػا أصػػبح كاضػػحا مػػف كزيػػادة تطمعػػاتهـ لمغػػد الموػػرؽ، كت
اذ ينصب  ي تك ير أسهامة عممية جادة كاثقة الخطكة لمطالب العزيز الذم نتمن  منه اف يستمهـ منػه  ،كتابنا

 المقدمة
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كنقمهػػا بصػػػيغة ا كػػػار كأعمػػاؿ ظصػػػلح المنظمػػة العراقيػػػة  ػػػي القطػػاعيف الحكػػػكمي كالعػػػاـ  ،الػػدركس كالعبػػػر
 اص.كالخ

كبممارسػات  ،أف اظدارة تعن  بالتخطيط كالتنظػيـ كالتكجيػه كالرقابػة عمػ  المػكارد المتاحػة  ػي المنظمػات      
صػػحيحة كتطبيقػػات مل مػػة تمكػػف ابنا نػػا الطمبػػة امػػتلؾ م ػػاتيح النجػػاح  ػػي الحيػػاة كالعمػػؿ . كبقػػراية كتابنػػا 

 ػػي ذ ػػف كعقػػكؿ ذلػػؾ النػػكع مػػف الطمبػػة   كمراجعػػة حيثياتػػه نسػػتطيج ترسػػيئ المبػػادئ كالم ػػا يـ الصػػحيحة
كخصكصػػا اذا مػػا تحقػػؽ لػػديهـ التكجػػه نحػػك تطبيػػؽ الممارسػػات  ،الحػػر ييف الػػذيف نػػرل  ػػيهـ مسػػتقبؿ العػػراؽ

 الدقيقة كالجري ة  ي عمـ اةدارة عم  المنظمات التي سيعممكف  يها ةحقا  ي المجتمج المحمي كالعالمي .
كمتػ  مػا  ،دريسية اف الحكـ عمػ  نجػاح كتابنػا كتحديػد  ا دتػه يقػج عمػيكـعزيزل التدريسي، عزيزتي الت      

اجتهدتـ كقدمتـ لمطالب كؿ ما  ك م يد كمتطكر يجعمهـ ي كركف بطريقة صحيحة كذلؾ مف خلؿ الرجكع الػ  
 ضػػل عػػف الخػػكض  ػػي اةوػػكاؿ التكضػػيحية المعػػززة  ،التسػػاؤةت المطركحػػة  ػػي  صػػكؿ الكتػػاب السػػتة عوػػرة

 الميدانية مف كاقج المجتمج العراقي. باةمثمة
كخصكصػا التجػارم منػه الػذم بػدأ مػؤخرا  ،أف نككف قد ك قنا  ي خدمة التعميـ المهنػي  ػي العػراؽ نرجك      

ة نحك التطكير كالبناي لمجتمج ادارم اقتصادم سميـ، كسعيا منه لممواركة رسـ خطكاته الجميمة بكؿ ثقة كجرأي
مج كؿ اظمنيات بالمك قية كالنجاح لجميج  ،العراقي، كت عيؿ قكته  ي ترسيئ الديمكقراطية ي اصلح المجتمج 

 . ابنا نا اظعزاي
 

 التك يؽ كمف الله                                                                             
 

 المؤل كف                                                                
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 تمهيد 

ة يمكػف أف لعؿ ابرز ما يميز الإنساف عف كثيػر مػف المخمكقػات، بأنػه كػا ف  طػرم اجتمػاعي بطبعػه     
يستغني عف العيش مج الجماعة، كعف الجهد الموترؾ لتسهيؿ أمكر معيوته  ي حياته المدنية. كالإدارة  
بدكر ا أصبحت كسيمة مهمة لتنظيـ الجهكد الجماعية المثمرة، كتحقيؽ التعاكف  ػي جميػج أكجػه النوػاط 

؛ التجاريػػػة كالصػػناعية كالزراعيػػػة  الإنسػػاني، كيحتاجهػػا ال ػػػرد كمػػا تحتاجهػػا المنظمػػػة الصػػغيرة كالكبيػػرة
كمػف منطمػؽ ضػركرات الإدارة  ،كالتربكية كالتعميمية كالخدمية،  هي تطبؽ  ي جميػج مرا ػؽ الحيػاة. عميػه

 ك ي: ،سيجيب عم  أربعة أس مة مهمة  اف ال صؿ الحالي ،نظاـ كعمميات
 

 كما  ي أبرز مهمات المدير ال عاؿ  ي المنظمة ؟ ؟ما طبيعة عمؿ الإدارة  ػػػ1

 كما العناصر اظساسية المككنة له؟ ؟ما المقصكد بالمنظمة نظاـ م تكحػػػ 2

 كما نعني بومكلية كظي ة المدير  ي المنظمة ؟ ؟ماذا نعني بالإدارة كعمميات ػػػ 3

 ككيؼ يمكف تطكير مهارات المدير الإدارية ؟ ؟لماذا ندرس الإدارة  ي الحياة ػػػ 4

 

 
 
 

 الفصل الاول

 الادارة : نظـــام وعملٌات

Administration:  System and Operations 
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بدأ تطبيؽ الإدارة كممارستها  ي الكاقج، منذ  جر التاريئ مػف قبػؿ ممػؾ بابػؿ حمػك رابػي الػذم حكػـ     
ك ػػػك وخصػػػية عسػػػكرية محنكػػػة تمتعػػػت بقػػػدرات إداريػػػة  ،قبػػػؿ المػػػيلد ( 4752 - 4790)بػػػيف عػػػامي 

بػػؿ  ػػي  ،كتنظيميػػة كقياديػػة  ا قػػة . كتعػػد مسػػمته الوػػهيرة مػػف أقػػدـ كأوػػمؿ القػػكانيف  ػػي كادم الرا ػػديف
كقػػد عالجػػت مختمػػؼ وػػؤكف الحيػػاة، ككجػػد  يهػػا تنظيمػػا إداريػػا  ،( مػػادة282العػػالـ كمػػه، كمتضػػمنة  

كؿ حسب  ،ة لكاجبات اظ راد كالجماعات كحقكقهـ  ي المجتمجلوؤكف البلد، كعم  جانب كبير مف الدق
 كظي ته كمسؤكليته.

 اكةن:  ي معن  اةدارة كدكر ا  ي تطكير حياة المجتمعات 
عمػ  يػد  (4944) النظرة الحديثة  ػي الإدارة  عنػد مطمػج القػرف العوػريف، كتحديػدا  ػي عػاـ ثقتانب    

كمػػف خػػلؿ مؤل ػػه مبػػادئ الإدارة  العمميػػة، كقػػد  ،العػػالـ اظمريكػػي "  ردريػػؾ تػػايمكر" الممقػػب أبػػك الإدارة
الإنتاجيػػة عبػػر الكصػػكؿ إلػػ   ػػدؼ محػػدد، باسػػتعماؿ  يػػةارة مػػف خللػػه تهػػتـ بتحديػػد الك اأصػػبحت الإد

يعػػػد مبػػػدأ حسػػػف الإدارة ك  أحسػػػف الطػػػرؽ كأرخصػػػها  ػػػي اسػػػتخداـ المػػػكارد البوػػػرية كالماديػػػة كالماليػػػة.
كك ايتها  ي الكقت الحاضر مف الخصا ص المهمة التي تمتاز بها الدكؿ المتقدمة صناعيا عم  الدكؿ 

أصػػبحت الإدارة الناميػػة كالمتخم ػػة، ك ػػي إحػػدل الثػػركات هيػػر المممكسػػة لكػػؿ دكلػػة مػػف الػػدكؿ . كمػػا 
كمجػػاة نوػػطا كمح ػػزا لت عيػػؿ العناصػػر اظخػػرل مػػف مػػكارد  ،مػػف عناصػػر الإنتػػاج مهمػػان ال اعمػػة عنصػػرا 

 بورية كأمكاؿ كمكاد أكلية كا ةت كمعمكمات. 
إة أنهػا ضػركرية كمهمػة كممزمػة  ،كمج أف الإدارة كعمػـ حيػكم ة تػدخؿ بوػكؿ مباوػر  ػي الإنتػاج     

مف سػمج كخػدمات بأقػؿ  ظنها تعمؿ عم  ت اعؿ العناصر المادية اظخرل، لينت  عنها ما مطمكب أنتاجه
نوػػأ ال كػػر الإدارم مػػج كةدة الإنسػػاف كلقػػد إنتاجيػػة عاليػػة(.  يػػةيمكػػف مػػف الجهػػد كالكمػػؼ  أم بك ا مػػا

كترعػػرع معػػه، حتػػ  نالػػت الإدارة مرتبػػة العمػػـ المت ػػكؽ  ػػي تسػػيير وػػؤكف أمػػكر النػػاس كاظعمػػاؿ عمػػ  
 رديػؾ قػد وػدد" معنا ػا الػدقيؽ.  م تعري هػا كتحديػد مختمؼ اظصعدة. كلقد تباينت كجهػات النظػر بصػدد

كالتأكد مف أف اظ راد يؤدكنه بأحسف  ،عم  أف الإدارة  ي بالضبط ماذا تريد مف عمؿ "،4944، تايمكر
 ػػي أف تػػدير كتتنبػػأ كتخطػػط كتػػنظـ "، بػػأف الإدارة 4946، " نػػرم  ػػايكؿكأرخػػص طريقػػة ممكنػػة. كأ ػػاد 

مػؿ مػا أف الإدارة  ػي كظي ػة معر ػة ع "4971، دراكػر" بيتػر كأكػد كتصدر اظكامر كتنسؽ كتراقب العمؿ
 بتطبيؽ  ذ  المعر ة لتن يذ العمؿ بأحسف صكرة. يريفكقياـ المد ،يتـ إنجاز 

 طبٌعة الادارة ومهمات المدٌر الفعال (4)الوحدة 
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أك  ػػػي عمػػػـ ك ػػػف التعامػػػؿ مػػػج العقػػػكؿ  ،كتأسيسػػػا عمػػػ  ذلػػػؾ تعػػػد الإدارة بال عػػػؿ نظػػػاـ كعمميػػػات     
كالسػػمكؾ، كتػػدبير المػػكارد بأسػػمكب يضػػمف النجػػاح كالت ػػكؽ  ػػي اظداي، كانجػػاز اظعمػػاؿ المككمػػة ل  ػػراد 

تكيات ػػػػػه الجهػػكد الجماعيػػة عمػػ  اخػػتلؼ مسػػػػػ ػػي تكجي ان ػػػػمهممنظمػػات. كتػػؤدم الإدارة  دكرا داخػػؿ ال
 كممػػا كجػػد اظ ػػراد كتجمعػػت الجهػػكد مػػج بعضػػها الػػبعض  ،المنظمػػاتكعمػػ  اخػػتلؼ انػػكاع   ، تجمعهػػا

تظهر أ مية الإدارة  كضػركراتها الماسػة، كتتزايػد  ػذ  اظ ميػة بتزايػد اعتمػاد  ،لمكصكؿ إل   دؼ معيف
 المجتمج عم  الجهكد الجماعية، كما تتداخؿ  ذ  الجهكد  ي علقاتها كتتعقد  ي طبيعتها. 

أف الإدارة تمثػػؿ الدعامػػة التػػي تعتمػػد عميهػػا اظنوػػطة اةقتصػػادية  ،كيمكػػف القػػكؿ  ػػي  ػػذ  الحالػػة     
كاةجتماعيػة كالحككميػػة كالتعميميػػة كالعسػػكرية كالسياسػية كاظمنيػػة  ػػي البمػػد، كذلػؾ لككنهػػا تتصػػؼ بمػػا 

 يأتي:
 جامعة لممكارد النادرة لتوبج بها اةحتياجات ال ردية كالجماعية كالتنظيمية كالمجتمعية. .4
 إذ يعتمد عميها العصر  ي تحقيؽ الر ا ية الإنسانية لمبور جمعاي. ،صانعة لمتقدـ .0
 را دة لمحككمات الرويدة  ي تكجيه وؤكف الدكلة مف اجؿ تحقيؽ اظ داؼ الكطنية . .3
 دعامة لممتعمميف كالباحثيف  ي سعيهـ لمعالجة اظزمات كمكاجهة التغيرات السريعة. .1
 كاته مف اظطماع الخارجية.قكة لممجتمج  ي حماية استقلله كسيادته كثر  .5

 تتألؼ العمميات التي تقكـ بها الإدارة عم  مستكل المنظمة مف العناصر ا تية:  
 تحديد اظ داؼ كالغايات المطمكب الكصكؿ إليها مسبقا . .4
 تك ير عناصر الإنتاج المرهكبة. .0
 كبالكقت المطمكب كضج ال رد  ي الكظي ة التي تتناسب مج مؤ لته كخبراته كقدراته .3
 باتخاذ القرارات المناسبة لتحقيؽ اظ داؼ المحددة، بأقؿ كم ة كجهد. المديريفقياـ  .1
 تح يز العامميف كتنسيؽ جهكد ـ لإزالة الصراعات كاةزدكاجية  يما يقكمكف به مف أعماؿ. .5
 ي  كاكتواؼ اةنحرا ات،كالتأكد مف مدل تحقيؽ اظ داؼ كضج معايير محددة لقياس اظداي، .6

 ضكي ذلؾ.
 قػػد يحتاجهػػا رب العا مػػة لرعايػػة  ،لقػػد أصػػبحت الإدارة نظامػػا ضػػركريا لم ػػرد كالمنظمػػة كالمجتمػػج      

كتحتاجها المنظمة لتدبير احتياجاتها مف اظمكاؿ كالبور، كتحتاجها الدكلة لبناي كتطكير  ،وؤكف أسرته
المصػػانج يػػديركف  يرمإذ نجػػد مػػد ،المنظمػػات الحديثػػة يػػؤثركف  ػػي جميػػج أكجػػه ديريفالمجتمػػج . كالمػػ
المبيعات يور كف كينظمكف عمؿ رجاؿ البيج الذيف  يرمبكا ة أنكاعها، ك ي حيف أف مد عمميات الإنتاج

المػا ريف المكارد البوػرية،  يقكمػكف بتزكيػد منظمػاتهـ بالعػامميف  يركيقكمكف بتسكيؽ السمج . كأما مد
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المدارس كالمعا ػد كالكميػات يػؤدكف مهمػاتهـ الإداريػة كال نيػة كالإنسػانية لمحصػكؿ  يرمكمد ،كالمبدعيف
 راتب العميا مف نسب النجاح مثل.عم  الم

إذف، تعد الإدارة عممية جك رية بالنسبة لممنظمة سكاي أكانت صغيرة أـ كبيرة ؛ تجاريػة أـ صػناعية     
 ، هي مهمة ،اك هير ربحي ان لنواط أف كاف ربحيأـ خدمية ؛ مدرسة أـ جامعة بغض النظر عف طبيعة ا

إذ  تطبؽ  ي جميج مجاةت كأكجه النواط الإنساني كاةجتماعي كاةقتصادم. كلقد ضاعؼ  ذا الكضج 
بػالتعمؽ  ػي دراسػة علقػة  يريفكتطمػب اظمػر ضػركرة قيػاـ المػد ،مف أعباي كمسػؤكلية إدارة المنظمػات

صدار التوريعات كالقكانيف المنظمة لذلؾ.ك  ،المنظمة بالدكلة كالبي ة كالمجتمج  تنظيـ كا 
 

 ثانيا : مهمات المدير ال عاؿ
 يقج عم  المدير عندما يريد أف يككف  اعل مراعاة إدراكه ك همه بأنه:

، كي ترض كسبهـ إل  جانبه لخمؽ اةستمرار كالديمكمة، كتك ير قناعات جمعيػة يترأس مكظ يف .4
 كاةجتماعي .نحك  ليناؿ القبكؿ ال ردم 

، كي ترض أف يككف  ك المبادر اظكؿ لقبكله كالوركع به، كي كر جيدا كيقدـ يت اعؿ مج التغيير .0
 اظ كار الجديدة، كيضعها مكضج التن يذ ال عمي . 

أس البطكلػة هـ كػكيعطػي ،، كلكف عميه يقج صناعة اظبطاؿ مػف مرؤكسػيهيحاكؿ أف يككف بطلن  .3
 ممه  ك .  تسقبؿ أف ي

 يتعايش مج البي ة المحيطة به، كلكف مطمكب منه أف يرتقي بمنظمته إل  آ اؽ رحبة كمتطكرة.  .1
 ػي ظػؿ  ػذا التكجػػه يظهػر حػؽ الإدارة   ػػي تصػريؼ أعمالهػا أك تػػدبير أكضػاعها، كتسػيير أمكر ػػا 

  ما: افأسمكبكترتيب مكارد ا، كلكف بأم اظساليب، كباعتقادنا  نالؾ 
ذا اظسمكب عم  ا تراض أف المكظ يف كسال  ينبغي مراقبتهـ كت تيش يقكـ   اظسمكب المتسمط: .4

أعمالهـ  ي كؿ لحظة، ك ـ عديمك اظمانة كالثقة، كةبد مف ابتكار أقس  القكانيف كالتعميمات، 
ؼ ػػا لمكصػػػات ك قػػػات كالمهمػػهـ، كتكمي هـ بالكاجبػػبأ دا هـ كأعمال فيركدػػػكينبغي أف يخبر ـ الم

دكف ت كير، مثؿ ا ةت، كين ذكف اظكامر، كة داعي للستماع بتن يذ   كيقكمػػكفدد، ػػػالمح الكظي ي
 (. Xؼ عنه بنظرية  ك ذا ما يعر كملحظاتهـ كالإصغاي ظ كار ـ 

يبن   ذا اظسػمكب عمػ  مبػادئ الثقػة كالإخػلص كاظل ػة كحػب العمػؿ كالتعػاكف. :اظسمكب الموارؾ .0
  كؿ ويي يناقش  ي المنظمة حت   ،نحك أ داؼ يت ؽ عميها الجميج المدير يح ز ا خريف 
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، ككؿ مكظؼ له الحؽ  ي إبداي رأيه بحيث يسمج كيستمج له، كيناقش  ي جك المبادئ كاظخلقيات .3
معممػان،  ،مػدربان ،عمؿ كدم يسكد  اةحتراـ المتبادؿ. كاف دكر المدير يتحػدد بػأف يكػكف قا ػدا، مكجهان 

 (Yا يعرؼ عنه بنظرية  كقدكة حسنة. ك ذا م
 
 
 
 ـظريػػات السػػابقة سػػكاي الكلسػػيكية أتعػػد نظريػػة النظػػاـ مػػف النظريػػات الحديثػػة التػػي انتقػػدت الن     

 ،الإنسانية، مف حيث أف كل منها قد ركز عم  أحد متغيرم المنظمة  العمؿ ن سه أك الإنسػاف العامػؿ (
كبا تراض أف المنظمة نظاـ مغمؽ. ك ي حيف أف المنظمة  ي ظؿ النظرية الحديثة نظػاـ م تػكح يت اعػؿ 

 .المتقمبة كالمتغيرة  كذلؾ لضماف الديمكمة كاةستمرارية كالبقاي  ي البي ة ،مج البي ة المحيطة به
 أكة: أ مية التكجه لممنظمة كنظاـ م تكح كالعناصر المككنة لها

ةبػػػد أف تػػػدرس المنظمػػػة أف كانػػػت مصػػػنج، مستوػػػ  ، مدرسػػػة، جامعة،وػػػركة ك قػػػا لنظريػػػة النظػػػاـ، 
دراسػة كاةن تاح عم  المتغيرات البي ية كتأثيراتهػا المتبادلػة.  مقػد نقمػت نظريػة النظػاـ مػنه  التحميػؿ كال

إل  مسػتكل أسػم  ممػا كػاف عميػه  ػي النظريػة الكلسػيكية كالإنسػانية، كالػذم عػادة مػا ينصػب  ػد ها 
 الجك رم حكؿ تحقيؽ ا تي:

 تحسيف  هـ المدير بي ة المنظمة الخارجية ككنها معقدة كمتوابكة كمتغيرة مف كقت  خر. .4
 مخرجات مقبكلة لمبي ة.صياهة رؤية عف اظساليب المناسبة لتحكيؿ المدخلت إل   .0
 نكعيف  ما: ال تصنؼ اظنظمة بوكؿ عاـ ك       

ك ك نكع المنظمات التي تغض النظػر عػف بي تهػا  الخارجيػة،  كتتصػكر بأنهػا نظػاـ  النظاـ المغمؽ: .4
كمي قا ـ بن سه كمترابط بمككناته له استقلله التاـ أك ارتباطه الضعيؼ بهػا، كالػذم قػد يجعمهػا أف 

 ثابتة هير مرنة ة يهمها ما يحدث خارجها مف منا سة كرهبات زبا ف .تككف منظمة 
ك ك الوكؿ الذم يصكر المنظمة بأنها ويي كمي يت اعؿ مج البي ة ت اعلن تبادليػان،  النظاـ الم تكح: .0

 أك قد يقمب اظمكر رأسا عم  عقب بحيث يؤدم  ي حاةت كثيرة إل  تغيير معالـ المنظمة .
 :الم تكح بدكر  ة تراضات محددة حكؿ مككنات المنظمة أك عناصر ا، ك يلقد تصدل النظاـ 

كيوػػػكؿ الجػػػزي الجػػػك رم  ػػػي النظػػػاـ أف كػػػاف مػػػديرا أك مرؤكسػػػا، بتركيبػػػه الوخصػػػي  ال ػػػرد: .4
 كالن سي،  ضل عف اتجا اته كحاجاته كتكقعاته كأحاسيسه كميكله كنزعاته كمواعر . 

 المنظمة نظاـ م تكح كالعناصر اةساسية (0)الكحدة 
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مػػة كتقسػػيماتها كعلقاتهػػا ككظا  هػػا كاةتصػػاةت كتتمثػػؿ بتوػػكيلت المنظ التنظػػيـ الرسػػمي: .0
 كالعامميف معا. يريفصلحيات كتكزيج مسؤكليات لممدداخمها، كما يتبعه مف تحديد 

كيتمثؿ بأنماط العلقات بيف اظ ػراد كالجماعػات كت ػاعلتهـ مػج بعضػهـ  التنظيـ هير الرسمي: .3
 المتبادلة  يما بينهـ. البعض، كترتيب صيغة تكييؼ الحاجات كالرهبات كالتكقعات 

ك ي اظدكات كاظساليب بما  يها أسمكب الإدارة التي تساعد  ي تأدية المهمػات  أسمكب اظداي: .1
الرسمية لممنظمة .  ا ةت كاظجهػزة كالمبػاني كالعمميػات ينبغػي تصػميمها بحيػث تتماوػ  مػج 

 التركيب المادم كالن سي كالبدني كالصحي ل  راد  يها.
ك ي العنصػر الػذم يجعػؿ المنظمػة نظامػا م تكحػا مػف منطمػؽ اظخػذ كالعطػاي  يطة:البي ة المح .5

كالتأثير المتبادؿ معها، كك قا لمبػدأ المعمكمػات الراجعػة مػف البي ػة، كمبػدأ الػتعمـ منهػا، كالػذم 
ينبغػػي أف تسػػت د منػػه المنظمػػة لتعػػديؿ كتكييػػؼ كضػػعها طبقػػا ةحتياجػػات المجتمػػج كطمبػػات 

 الزبا ف  يه.
 اظنظمة ال رعية لممنظمة كنظاـ م تكح ثانيا:
توػكؿ معػا  كحػدة  ،يعد النظاـ الم تكح مجمكعة عناصػر مترابطػة أك مت اعمػة مػج البي ػة الخارجيػة     

تتكػػكف المنظمػػة بكصػػ ها نظػػاـ م تػػكح مػػف أنظمػػة  رعيػػة مختم ػػة  ،كاحػػدة متوػػابكة. ك ػػي  ػػذ  الحالػػة
 تت اعؿ مج بعضها البعض، كترتبط مج البي ة الخارجية بعلقات ت اعمية متوابكة كمعقدة، ك ي:

النظاـ ال ني: ك ك ما تنتجه المنظمة مف سمج أك ما تقدمه مف خدمات بممارساتها ظنوطة الإنتاج  -4
 كالعمميات.

: ك ػك مػػا يمػارس مػف كظػا ؼ إداريػػة كادكار تنظيميػة كرقابيػة كتنسػيقية ل نوػػطة النظػاـ التنظيمػي -0
كال عاليات الداخمية  ي المنظمة، كالتي تساعد النظاـ ال ني عم  الإنتاج كالخدمة، كذلػؾ مػف خػلؿ 

 اظ راد كالجماعات العاممة التي توغؿ الكظا ؼ كالمناصب  يها.
همات التي تقكـ بهػا المنظمػة  ػي تنظػيـ كترتيػب علقاتهػا النظاـ المؤسسي: ك ك كؿ اظنوطة كالم -3

كمعالجػػة موػػكلتها، كمكاجهػػة تحػػدياتها  ػػي البي ػػة الخارجيػػة، كمثمهػػا العمػػؿ عمػػ  إيجػػاد الكحػػدات 
 التنظيمية التي تنظـ العلقة مج الحككمة كنقابات العماؿ كالزبا ف كالسكؽ كالمجهزيف كالممكليف.

عكسية أك المعمكمات الراجعة التي توكؿ  نػكع مػف الرقابػة، كالػذم يػربط نظاـ التعمـ: ك ي التغذية ال -1
بػػػيف المخرجػػػات   السػػػمعة اك الخدمػػػة( مػػػف جهػػػة، كالعمميػػػات   اظنوػػػطة كال عاليػػػات كالقػػػرارات(، 

 كالمدخلت   مكارد بورية كمادية كمالية ( مف جهة أخرل.
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 ثالثا: خصا ص المنظمة كنظاـ م تكح
 ك قا لنظرية النظاـ با تي: ،حة عم  البي ةتتميز المنظمة الم تك 

البي ػػة الخارجيػػة: وػػركة الصػػناعات الجمديػػة العراقيػػة كنظػػاـ م تػػكح لهػػا بي ػػة خارجيػػة تت اعػػؿ معهػػا  -4
ت اعلن تبادليػان،  هػي تأخػذ منهػا المػكارد، كتعطيهػا المنتجػات، كبحػدكد معينػة تقرر ػا طبقػا لخططهػا 

 كسياساتها كبرامجها .
العكسػػػية: كتتمثػػػؿ بعمميػػات تخطػػػيط كتنظػػػيـ كتكجيػػػه كرقابػػة ك حػػػص المػػػدخلت   المػػػكاد التغذيػػة  -0

اظكلية، العامميف، كرأس الماؿ( كمعالجتها أكةن بأكؿ بطريقة مناسبة،  ضػل عػف العمميػات الخاصػة 
بتن يػػذ المخرجػػات، كتقػػديمها بطريقػػة مقبكلػػة كمرهكبػػة تتناسػػب كالقياسػػات المحػػددة بػػيف الوػػركة 

 الخارجية. كالبي ة
استمرارية النواط: تتميز وركة الصناعات الجمدية مكضكعة المثاؿ باستمرارية أنوػطتها ك عالياتهػا  -3

كعممياتهػػا لضػػماف الديمكمػػة كالبقػػاي مػػف خػػلؿ طػػرح منتجاتهػػا لممجتمػػج، كالحصػػكؿ عمػػ  إيػػرادات 
د ج الركاتػب لمعػامميف يخرج منها الربح لمدكلة كاظمكاؿ اظخرل التػي توػترم منهػا المػكاد اظكليػة كتػ

 لتتحكؿ بالتالي المدخلت إل  مخرجات.   
البقػػاي أك التلوػػي: ك مػػا خاصػػيتاف متناقضػػتاف،  الوػػركة  ػػذ  كنظػػاـ م تػػكح كحيػػكم تعتمػػد بوػػكؿ  -1

أساسػػي عمػػ  مػػا تسػػتطيج الحصػػكؿ عميػػه مػػف طاقػػة كمػػكارد أك مػػدخلت جيػػدة، كمػػا تقدمػػه مػػف 
 ،م خمؿ  ي  ذا الجانب قد يؤدم إل  سقكطها  ػي الهاكيػةمخرجات مرهكبة لمبي ة الخارجية، كاف أ

لديها،  يمكنها أف تستمر كتبقػ  إلػ   يةيح إذا ما أكجدت أك تحققت الك اكربما ت ن ، كالعكس صح
 . أمد بعيد

النمك كالتكسج : تعد الوركة نمكذج النظاـ المعقد، لػيس مثػؿ اظسػرة كنظػاـ بسػيط،  هػي قػد ت وػؿ  -5
كي تضمف  هيإذا لـ تحصؿ عم  مكقج متميز   باستمرار، كتخرج مف السكؽ إذا ما خسرت أمكالها

مستقبمها،  لبد مػف أف تنمػك كتتكسػج  ػي أنوػطتها، كتنػكع كتحسػف مػف منتجاتهػا ك قػا لمتطمبػات 
 كاحتياجات البي ة الخارجية.

انة التػػكازف كالتكيػػؼ: تحتػػاج الوػػركة إلػػ  خمػػؽ التػػكازف داخمهػػا مػػف خػػلؿ أنوػػطة الإدامػػة كالصػػي -6
لمختمؼ أنظمتها ال رعية،  ضل عف التكيؼ كاةنسجاـ مج التغيرات التي تحدث  ي البي ة الخارجية 

  ي كؿ المجاةت السياسية كاةقتصادية كالثقا ية كالقانكنية كاظمنية كالتكنكلكجية.
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لمعامميف  ي المنظمات بالكثير مػف التعقيػد كالتوػابؾ بسػبب مػكاجهتهـ لمكثيػر تتسـ الحياة اليكمية      

مف القضايا كالموكلت التي تتطمب مػف الإدارة اتخػاذ القػرارات ال اعمػة  ػي الكقػت المناسػب، كخصكصػا 
مكانية استمرار ا كبقا ها  ي البي ة المتغيرة. ك ػي ظػؿ المػكار  د عندما يتعمؽ اظمر بمصير ا ككجكد ا، كا 

المحدكدة، أك ندرتها يعػد المػدخؿ المل ػـ  ػك المجػكي إلػ  عمػـ الإدارة الػذم يسػاعد  ػي تحقيػؽ الغايػات 
 كاظ داؼ الموركعة كالمنوكدة التي تبغي المنظمات تحقيقها  ي المجتمج.

 أكة: م هكـ الإدارة بكص ها عمميات
" عممية التخطػيط كالتنظػيـ كالإروػاد   ي ضكي ما طرح  ي الكحدتيف السابقتيف تعرؼ الإدارة بأنها      

كيتضػح مػف . ك اعميػة يػةلمتاحػة بقصػد تحقيػؽ اظ ػداؼ بك اأك التكجيه كالرقابة  ي اسػتعماؿ المػكارد ا
 خلؿ  ذا التعريؼ ما يأتي: 

ة يمكػػف ك يسػػاعد تطبيػػؽ الإدارة  ػػي تحقيػػؽ اةسػػتخداـ اظ ضػػؿ لممػػكارد  ػػي بمػػكغ النتػػا   المرجػػكة. -4
لمكظػا ؼ الإداريػة اظربعػة، كتأديتهػا بكصػ ها عمميػات  يريفدكف ممارسػة المػد يؽ النتا   مػفتحق

ك ي جميج أنػكاع المنظمػات الحككميػة كالخاصػة؛ الكبيػرة منهػا كالصػغيرة؛ الهاد ػة إلػ  لهـ  حيكية
 الربح، كهير الهاد ة إل  الربح.

ارات العمؿ التي ينبغػي الكظي ة الإدارية اظكل  كاظساسية التي تساعد  ي تحديد مس التخطيطيعد  -0
بقػاي، خدمػة مجتمػج ( .  ػالتخطيط  يػةتحقيؽ أ داؼ المنظمػة   ربػح، ك اإتباعها  ي السعي إل  

يعد بمثابة اتخاذ قرار مستقبمي بخصكص ما سكؼ تعممه المنظمة  ي المسػتقبؿ القريػب كالبعيػد؟ 
   ػػػي الخطػػػة كمتػػػ  تعمػػػؿ ذلػػػؾ؟ ككيػػػؼ تػػػؤدم  ػػػذ  اظعمػػػاؿ دكف هير ػػػا ؟ كمػػػا الهػػػدؼ المبتغػػػ

 المكضكعة؟
عػػداد خطػػة قابمػػة لمتن يػػذ  ػػي العمميػػة الإداريػػة الثانيػػة المتمثمػػة بػػػ  -3 يمػػي مرحمػػة تحديػػد اظ ػػداؼ كا 

لممػػكارد البوػػرية كالماديػػة كالماليػػة كالمعمكماتيػػة المتاحػػة لتن يػػذ الخطػػة المكضػػكعة  ػػي  التنظػػيـ
تػي تمكػػف أ ػػراد المنظمػػة مػػف المنظمػة. كيجػػرم خػػلؿ  ػػذ  المرحمػة تحديػػد  يكػػؿ علقػػات العمػػؿ ال

تحقيػؽ الت اعػؿ كالتعػاكف الضػركرييف لإنجػػاز اظ ػداؼ. كمػا يػتـ تجميػػج اظ ػراد  ػي اظقسػاـ عمػػ  
 ضل عف قياـ المدراي بترتيب خطكط السػمطة كالمسػؤكلية كاةتصػاؿ بػيف  ،ك ؽ المهمات المحددة

 اظ راد كالجماعات كالكحدات التنظيمية المختم ة. 

 عمميات اةدارة كومكلية كظي ة المدير (3)الكحدة 
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تكجيػػه المػػدير لمجهػػكد كالمػػكارد مػػف خػػلؿ تبنيػػه لرؤيػػة كاضػػحة ينبغػػي  الإروػػادة كتتنػػاكؿ عمميػػ -1
إتباعها بسهكلة مف قبؿ المرؤكسيف، كتقديـ الدعـ لهـ كمساعدتهـ  ػي  هػـ أدكار ػـ التػي سػكؼ 
يؤدك ا  ي تحقيؽ أ داؼ المنظمػة . كتسػتعمؿ الإدارة  ػي  ػذ  الحالػة القيػادة كالتح يػز كاةتصػاؿ 

كالحث كالتوجيج،  ضل عف صياهة رؤية إسػتراتيجية لمت اعػؿ كالعلقػات الإنسػانية بهدؼ التأثير 
 الحميدة بيف العامميف مف اجؿ تنسيؽ سمككياتهـ كت عيؿ تصر اتهـ نحك اظداي اظ ضؿ.

بمختمػػؼ مسػػتكياتهـ يريف  ؼ الإدارة  التػػي يمارسػػها المػػدالكظي ػػة الرابعػػة مػػف كظػػا الرقابػػةكتتبنػػ       
مػف خللهػا تحقػؽ المنظمػة العميا كالكسط  كالإورا ية ( أستخداـ كتقيػيـ اظسػاليب كالكسػا ؿ التػي 

كتقػػكـ باظعمػػاؿ كالمهمػػات المطمكبػػة لممحا ظػػة عمػػ  اظداي اك تحسػػينه كأدامتػػه. كيقػػكـ  أ ػػدا ها
اـ ك المػكارد، كالمنظمػة ككػؿ، المدير مف خلؿ ممارسة  ذ  الكظي ة بمراقبة كمتابعة اظ راد كاظقسػ

 ضل عف البي ة الخارجية، كذلؾ لكي يرل  يمػا أنهػا تمبػي معػايير اظداي المنوػكدة  ػي الخطػة، أـ 
 ة. 

 ثانيا : ومكلية كظي ة المدير  ي المنظمة
يعد المػدير الوخصػية المحكريػة، أك نقطػة اةرتكػاز  ػي المنظمػة ،  هػك ال ػرد المكجػه كالمحػرؾ        

ة ك اعميػة . كلقػد كضػح البػاحثكف يػكمهماتػه يمكػف تحقيػؽ اظ ػداؼ بك الممكارد الػذم بمهاراتػه كأدكار  
  تماـ بتطبيؽ ا تي: كالعمماي اظكا ؿ بأف كظي ة المدير لكي تتصؼ بالومكلية،  ينبغي أف يراعي اة

: تنطكم جميج النواطات كال عاليات التنظيميػة عمػ  اةتصػاةت التػي ينبغػي تطكير نظاـ اةتصاةت -4
أف تككف قنكاتها ككسا مها المستعممة بيف المستكيات الإدارية المختم ة كالمرؤكسيف محددة بصكرة 

 ػػي علقتهػػا مػػج البي ػػة  مخطػػط لهػػا بػػيف المنظمػػة كمػػدرا ا مػػف اجػػؿ ضػػماف  اعميتهػػا، كخصكصػػا
 المحيطة. 

: يهػػتـ المػػدراي المػػؤثريف بتػػأميف الحصػػكؿ عمػػ  التعػػاكف مػػف اظ ػػراد العػػامميف تػػأميف تعػػاكف اظ ػػراد -0
لصػػالح المنظمػػة، كباسػػتخداـ الحػػكا ز الماديػػة  النقػػكد(، كالمعنكيػػة  المػػدح كالثنػػاي( كصػػكة لتعزيػػز 

 يركفارم، كبمػػا يتطمػػب أف يحػػاكؿ المػػدالقػػرار الإدالوػػعكر باةنتمػػاي كضػػماف الموػػاركة  ػػي اتخػػاذ 
مػػة  ػػي يى التػػالي تحديػػد الحػػكا ز اظكثػػر ملكب ،التعػػرؼ عمػػ  مػػا يػػؤثر  ػػي سػػمكؾ اظ ػػراد كالجماعػػات

 تحقيؽ أ داؼ المنظمة. 
: يتحقؽ بمكغ التعاكف مف خلؿ  هـ هرض أك  دؼ المنظمة مػف قبػؿ جميػج أ راد ػا تحديد الغرض -3

ككحداتها التنظيميػة،   ػي حػاةت معينػة يسػهـ اظ ػراد بجهػكد ـ  ػي المنظمػة، لػيس بػدا ج تحقيػؽ 
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أ ػػدا ها، بػػؿ بغػػرض تحقيػػؽ أ ػػدا هـ أك مصػػالحهـ الوخصػػية، كبػػادراؾ ك هػػـ مسػػألة التمييػػز بػػيف 
 نظمة كالمصالح الوخصية لديهـ.المصمحة العاـ لمم

 ثالثا : ادكار المدير  ي المنظمة
أف يمتمكػػكا القػػدرة  عمػػ   ،ظجػػؿ تحقيػػؽ معنػػ  الوػػمكلية  ػػي كظي ػػة الإدارة يريفينبغػػي عمػػ  المػػد      

 الممارسة ال اعمة لمجمكعة اظدكار الإدارية الثلثة ا تية:
: تتمثػػؿ بالموػػاركة  ػػي المناسػػبات الرسػػمية كهيػػر الرسػػمية ذات الوػػعا ر كالطبيعػػة ادكار الت اعػػؿ -4

الرمزية التي تتمحكر حكؿ تنظيـ كترتيب العلقات بػيف اظ ػراد داخػؿ العمػؿ، كذلػؾ مػف خػلؿ تأديػة 
 ادكار  رعية ثلثة، ي: 

مػة مػف زبػا ف : كتػأتي مػف موػاركته المرؤكسػيف كا خػريف خػارج المنظ المدير وخصية رمزية -أ 
كمكرديف كحككمة مناسباتهـ كمراعػاة أحػكالهـ كأكضػاعهـ،  ضػل عػف ممارسػة الطقػكس الرسػمية، 

 مثل المواركة  ي ا تتاح  رع الوركة،أك حضكر مؤتمر لتمثيمها.  
كيثير  ػيهـ الحمػاس بصػكرة رسػمية اك  ،: يكظؼ كيدرب كيح ز كيؤثر  ي اة راد المدير قا د -ب 

 ؿ انجاز المهمات كالكاجبات كصكة ل داي المرهكب .  هير رسمية لتسهي
كبػػػيف المنظمػػػة ن سػػػها كالبي ػػػة  ،: أم بػػػيف ادارة المنظمػػػة كمرؤكسػػػيها المػػػدير حمقػػػة كصػػػؿ -ت 

  هك يمثؿ اداة التنسيؽ ال اعمة بيف اة راد كجماعات العمؿ كالزبا ف خارج المنظمة.       ،المحيطة بها
كخػزف كنوػر  تىسػمهـتتنػاكؿ تجميػج ك  ،ا يمارسه المدير مف ادكار معر ية: كتتمثؿ بمادكار المعمكمات -0

 كتتضمف  ذ  أدكار ثلثة  رعية مهمة، ك ي: ،كتقاسـ كتكزيج المعمكمات
: ي حػػص التقػػارير الخاصػػة بصػػناعة المنظمػػة كبي تهػػا بقصػػد مكاكبػػة  المػػدير راصػػد معمكمػػات - أ

 كملحظة التطكرات التي تخص سمعها اك خدماتها.           ،التغيرات البي ية
اته كمبادراته كمقترحاته لكؿ الجهػات ػػػػؿ ا كار تعبر عف ممخصػػػػػػػػػػ: يرس المدير ناور معمكمات - ب

كمنظمػات مجتمػج مػدني كمجمػس صحؼ كأعلـ كحككمة كمكاطنيف كأصػحاب أسػهـ   نيةػػػػػالمع
 .    ادارة (

إذ  ،كيكػػكف لسػػاف حالهػػا  ػػي البي ػػة الخارجيػػة ،: يػػتكمـ باسػػـ المنظمػػة رسػػمي المػػدير متحػػدث -ج 
 يناقش الخطط كالتكجهات الخاصة بأ دا ها كمجاةت تكسعها أك نمك ا.

: تتركػز  ػذ  اةدكار عمػ  دراسػة كتحميػؿ الطمبػات كاةحتياجػات كمعر ػة القيػكد كتكليػد ادكار القرارات -3
اجراي الم اضمة بينها عم  أسػاس كزف كتقيػيـ المزايػا كالعيػكب  كتبني الحمكؿ المثم  بعد ،الخيارات

 ك ي:      ،لكؿ بديؿ اك خيار.  كعادة ما تتضمف  ذ  اربعة ادكار حيكية
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 ،: يتطمب منه تطكير اة كار الجديدة كرعاية كتبنػي الموػاريج الرياديػة المدير منظـ كرب عمؿ - أ
  ضل عف اة تماـ باظبداع كادارة المكا ب.

: ينبغي اف يؤدم دكر حلؿ لممواكؿ كمعال  لمصراعات التي تحدث  ي  المدير معال  ارتباكات - ب
 المنظمة سكاي عم  مستكل المرؤكسيف أك اظقساـ كالكحدات التنظيمية.

إذ ينبغػي كضػعها  ،: يهتـ بالمحا ظة عميها مف الهدر كالضياع كالتمؼ المدير مخصص مكارد -ج 
 كخصكصا عند أعداد المكازنة كمراجعتها بدقة.  ،صحيحة لهاكتخصيصها  ي المجاةت ال

كذلػؾ  ،: ك ك ا مر النا ي  ي معالجة المكضكعات المطركحة ك ض النزاعات المدير م اكض -د 
مف خلؿ تكظيؼ  كر  الت اكضػي لصػالح تحقيػؽ ات اقػات كمسػاكمات ناجحػة مػج اةطػراؼ كا ػة اف 

 ضػل عػف خمػؽ قناعػات كا يػة  ،أك ممكليف ل مكاؿ اللزمة لممواريج ،كانكا مجهزيف لممكاد اةكلية
كبعيدا عػف التزمػت كالمنػاكرة كأحػداث الخسػارات ظطػراؼ النػزاع بقصػد أك  ،حكؿ مكضكعة الت اكض

 بدكف قصد.
 
 
 
 ،تعكد كؿ التطكرات كحاةت التقدـ كالرقي كاةزد ار التي حققته البورية إلػ  تطػكر مهنػة  الإدارة      

كالجهكد الكبيرة التي بذلت مف قبؿ أكل ؾ العمماي المتخصصيف كالباحثيف المهتميف  ػي اجػراي الدراسػات 
لعالميػة مثػؿ  تكيكتػا، كالبحكث التي أجريت منذ نهاية القػرف التاسػج عوػر. كلػك تطمعنػا  ػي الوػركات ا

كنسأؿ أن سنا كيؼ اصبح لهػا ذلػؾ الصػدل العػالمي عمػ   ،مرسيدس، بي اـ دبميك، نككيا، سامسكن  (
 ، سنجد أف كؿ المنجزات التي حققتها  ذ  الوركات عم  مر الزمػاف ،الصعيد الدكلي كاةقميمي كالمحمي

ل  حد كقتنا الحاضر، تعكد إل  نجاحها  ي  ه  ـ الإدارة كتطبيقاتها. منذ تأسيسها كا 
 كلمإذا اة تماـ المتزايد بدراسته؟ ،أكة: أ مية عمـ الإدارة

ال اعميػة مػف خػلؿ أصبحت الإدارة عمػـ ك ػف،  هػي عمػـ ظف الإدارة الناجحػة تحتػاج إلػ  أف تحقػؽ     
كاتخػإذ القػرارات الصػا بة بوػأنها،  ،اةساليب العممية ظجؿ معالجة القضايا الخاصػة بهػا يراستعماؿ المد

التعػػادؿ، كصػػا ي  كمػف بػػيف  ػذ  اةسػػاليب مثػػؿ تقنيػات وػػجرة القػػرار، كبحػكث العمميػػات، كتحميػػؿ نقطػة
كاما م هػػكـ  الإدارة ك ػػف،  ػػيلحظ أف العديػػد مػػف المػػدراي يحػػاكلكف مػػف خػػلؿ قػػدراتهـ القيمػػة الحاليػػة.

المك بػػة كالبصػػيرة  ،ت باسػػتعماؿ الحػػدس كالبديهيػػةكخبػػراتهـ الوخصػػية باتخػػإذ القػػرارات كحػػؿ الموػػكل
 كالت اعلت الوخصية مج ا خريف. الوخصية، مهارة اةتصاؿ

 لماذا ندرس اةدارة، ككيؼ نطكر مهارات المدير ؟( 1)الكحدة 
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إذف  ممػإذا نػػدرس الإدارة  ػػي كقتنػا الحاضػػر ؟ كالجػػكاب يبػدأ بػػالقكؿ أف اة ميػػة النسػبية لكػػؿ عمػػـ      
المجتمػج  ككػؿ.  أـمنظمػة ال ـأيػاة سػكاي أكػاف عمػ  مسػتكل ال ػرد تأتي مف الدكر الػذم يحققػه  ػي الح

ديمػة كالإدارة أصبحت مف بيف تمؾ العمكـ اةجتماعية التي حققت انجػازات كبيػرة، كعمػ  مػر العصػكر الق
مقػػد نالػػت اةدارة لتكػػكف مهنػػة أساسػػية  ػػي تحقيػػؽ العػػيش الرهيػػد، لهػػا   كالحاضػػرة  ػػي تقػػدـ الوػػعكب.

روػػاد كتنسػػيؽ  نظامهػػا المنطقػػي كعممياتهػػا الروػػيدة التػػي تبػػدأ بمراحػػؿ منظمػػة مػػف تخطػػيط كتنظػػيـ كا 
صػػدار اكامػػر كاتخػػكتعػػاك لتحقيػػؽ اظ ػػداؼ بك ػػاية ذ قػػرارات كممارسػػة الرقابػػة عمػػ  المػػكارد المتاحػػة اف كا 

 ك اعمية. 
  ي ظهكر الحاجة لعمـ الإدارة لما يأتي: يعكد السبب الر يس 

 رة أك القكة.أ مية اةدامة كالمحا ظة عم  المكارد المتاحة التي تمتاز بالند .4
  .(4915)رب العالمية الثانية عاـ بعد انتهاي الح ،التغيرات الكبيرة التي احدثها التطكر الصناعي .0
 كزيادة حاةت التعقيد  ي البي ة الخارجية.  ،التطكر التكنكلكجي كبزكغ ثكرة المعمكماتية .3
صػحيحة سػكاي عمػ   ذ قػراراتاةزمات المجتمعيػة التػي تحتػاج اتخػظهكر الموكلت التنظيمية كا .1

 المجتمج. أـالمنظمة  أـمستكل اة راد 
 مكاكبة التقدـ كالحصكؿ عم  المعر ة لغرض تطكير النظريات أسكة بالعمكـ اظخرل. .5

 :اسباب ر يسة تعكس قيمة الإدارة كدراستها كعمـ متميز، ك ي ةيذكر الباحثكف بأف  نالؾ ثلث
كتحتػاج اليهػا بغػض النظػر عػف نكعهػا أك  ،المنظماتككف الإدارة عممية واممة تكجد  ي جميج  .4

 حجمها أك مستكا ا اك طبيعة عممها.
كػػكف متطمبػػات عمػػؿ اةوػػياي  ػػي كػػؿ العمػػكـ اظخػػرل كالمهػػف المتعػػددة  ػػي الحيػػاة تحتػػاج إلػػ     .0

 كبحيث ة يمكف اةستغناي عنها أطلقا.  ،الإدارة
مػاـ حقيقػة ضػركرة مكاجهتهػا، مػج أ ميػة أيريف ككف التحديات البي ية كثيرة كمتنكعة تضج المػد .3

صػػناعة مكقػػؼ مناسػػب كاتخػػإذ قػػرارات صػػا بة مػػف خػػلؿ دراسػػة الإدارة بهػػدؼ الحصػػكؿ عمػػ  
المكا ػػ ت المعنكيػػة اك الماديػػة مػػف اجػػؿ تحقيػػؽ الػػذات كتطػػكير المنظمػػات كالمجتمػػج عمػػ  حػػد 

 سكاي.
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 : المهارات اةدارية لممدير ككيؼ يمكف تطكير ا ؟ثانيا
 :  ي ،مجمكعات أساسية مهارات المدير  ي المنظمة بثلث تتبمكر     

: ك ي مهارات ادراكية تتناكؿ تطكير قدرات المدير عمػ  تحميػؿ كتوػخيص الحػاةت المهارات ال كرية -4
 اةدارية مف خلؿ الت رقة بيف السبب كالتأثير، كتحديد الم ا يـ النظرية بكؿ جكانبها كخصا صها.

: ك ي مهارات الت اعؿ اةنساني مج ا خريف، كتتناكؿ تطكير قدرات المدير عمػ  الت اعميةالمهارات  -0
كي ية التعامؿ مج المكاقؼ كاةكضاع اةنسانية داخؿ المنظمة كخارجها،  ضل عػف تحديػد الم ػا يـ 

 ماعية.العممية ذات الصمة باحتياجات العامميف المادية كالمعنكية كتمبية تكقعاتهـ الن سية كاةجت
: ك ي مهارات تخصصية تتعمؽ بالمعر ة التقنية ذات الصمة باختصاص المنظمػة أك المهارات ال نية -3

عمؿ المدير  ي القسـ المختص،  مدير وػركة صػناعة الحكاسػيب يحتػاج إلػ  معر ػة  نيػة  ػي  ػذا 
، ككػذلؾ المجاؿ، كمدير الحسػابات يحتػاج إلػ  تطػكير معر تػه  ػي مجػاؿ الإدارة  الماليػة كالمحاسػبة

مػػدير المػػكارد البوػػرية يحتػػاج إلػػ  جكانػػب  نيػػة  ػػي مجػػاؿ اختيػػار اة ػػراد كاسػػتقطابهـ كتػػدريبهـ 
 كتح يز ـ كتقييـ ادا هـ.

 :يمكف تطكير المهارات اةدارية ل  راد مف خلؿ ما يأتي     
: كذلػػػؾ مػػػف خػػػلؿ الجامعػػػات كالكميػػػات كالمعا ػػػد كالمػػػدارس التجاريػػػة كالمراكػػػز العمميػػػة  التعمػػػيـ .4

المتخصصػػة لمحصػػكؿ عمػػ  اةختصػػاص،  ضػػل عػػف اةطػػلع كالتعمػػؽ  ػػي دراسػػة المراجػػج كالكتػػب 
كهير ػا مػف اظنػكاع التػي توػجج كتػدعـ العمميػات مػف  ،كالبحكث كالمقػاةت كزيػارة مكاقػج اةنترنيػت

 لمعر ة كالمعمكمات النظرية كالعممية.اجؿ اكتساب ا
: كذلؾ مف خلؿ مكاكبة التطػكرات  ػي العمػؿ اليػكمي التجػارم كالإدارم، كبالتػالي  الخبرة كالممارسة .0

اكتساب المهارات كتطػكير اةتجا ػات المنضػبطة لتحسػيف عمميػة الإدارة   ػي الحيػاة العامػة كالعمػؿ 
 التنظيمي  ي المنظمات.

كذلؾ مف خلؿ إدخػاؿ اظ ػراد المعنيػيف  ػي الإدارة بالػدكرات كالبػرام  التدريبيػة :  التدريب التنويطي .3
 ،المتخصصػػة  ػػي العمػػؿ الإدارم بهػػدؼ تطػػكير الم ػػا يـ كتحسػػيف تقنيػػات إدارة المنظمػػة كمكارد ػػا

  ضل عف زيادة مهارات القيادة كالعلقات اةجتماعية.
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 ؟ 4971بيتر دراكر  ،4946، هنري فايول 4944ما تعري ؾ للإدارة بحسب  ردريؾ تايمكر  .4
بقصػد تحقيػؽ أ ػداؼ المنظمػة  ما  ي كظا ؼ الإدارة اظساسية  ػي إطػار اسػتعماؿ المػكارد المتاحػة .0

 ك اعمية؟ يةبك ا
اظنوػػػػػطة عمػػػػػؿ العبػػػػػارة ا تيػػػػػة: " لمػػػػػاذا تعػػػػػد الإدارة الدعامػػػػػة الر يسػػػػػة التػػػػػي تعتمػػػػػد عميهػػػػػا  .3

 اةقتصادية،اةجتماعية،الحككمية،التعميمية،العسكرية،السياسية كاظمنية  ي المجتمج".
 ما  ي مهمات المدير ال عاؿ  ي المنظمة؟ .1
كترتيػػب أكضػػاعها  ،مػػا  ػػي اظسػػاليب التػػي يمكػػف أف يسػػتخدمها المػػدير  ػػي تصػػريؼ أعمػػاؿ الإدارة .5

 كأمكر ا، كتنظيـ مكارد المنظمة مف خللها.
نظرية النظاـ اذكر أنكاع اظنظمة، كلخص اة تراضات المحددة حكؿ مككنات المنظمة كنظاـ بحسب  .6

 م تكح، كما  ي أبرز خصا صها ؟
 ما  ي اظدكار الإدارية الثلثة لممدير؟ كما ت اصيؿ المككنات ال رعية لكؿ منها؟ .7
طػكير  ػذ  المهػارات لماذا نػدرس عمػـ الإدارة ؟ كمػا  ػي مهػارات المػدير اظساسػية ؟ ككيػؼ يمكػف ت .8

 لتحسيف أداي المنظمة؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اظكؿ اس مة ال صؿ
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 تمهيد 
أك عمػ  بطػكةت أحاديػة  ،ة يمكف ظم مجتمج أف يكاكب التطكر باةعتماد عمػ  قػدرات وخصػية ل ػرد مػا     

كذلؾ ةف مقدار التنكع كحجـ التبايف  ي اةحتياجات الإنسػانية ظبنا ػه يعػد كبيػرا لمغايػة، ،للعب أكلمبي معيف

كترسػـ اةسػتراتيجيات، كتقػدـ  ،الم ػا يـ  كتتخػذ القػرارات كة يتحقؽ إة مف خلؿ كجكد المنظمات التػي تصػي 

عكلمػػػة كمتطمباتهػػػا هيػػػر كطبقػػػا لمقتضػػػيات ال ،بي ػػػة المحميػػػة كالعالميػػػةك قػػػا لمتطمبػػػات ال ،السػػػمج كالخػػػدمات

  .المحدكدة

 يجيب ال صؿ الحالي عم  أس مة كثيرة مف بينها ا تي:

 اظنكاع المحددة لها؟ا ػػػػكم ؟ؼ به مف خصا ص ػػػالذم تتص ماك  ؟لحي لممنظمةػػػػػػػػالمعن  اةصطػػػػ ما4

 كما  ي توكيمة اظنكاع المعنية بها؟ ؟كم هكـ معاصرما المقصكد بالعكلمة ػػػػػ 0

 تأثيراتها عم  المنظمات؟ كما ؟ما ي بي ة اظعماؿ الدكليةػػػػػ 3

 كاظسكاؽ العالمية ذات الصمة بعمؿ منظمات اةعماؿ. ما  ي طبيعة اظسكاؽ المحميةػػػػػ 1
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المنظمة أف كانت عامة أـ أعماؿ؛  اد ة لمربح أـ هير  اد ة لمربح ؛ مصػنج  أـ مستوػ  ؛ مدرسػة تعد      
بمثابة كياف اجتمػاعي  ػادؼ، يػتـ تصػميمه بصػيغة نظػاـ م تػكح ذك أنوػطة متناسػقة  ،حككمية أـ كمية أ مية

يػة أـ عالميػة. كتتأسػس كمنتظمة بوكؿ دقيؽ كمرتب، كيرتبط ارتباطا كثيقا مج البي ػة الخارجيػة أف كانػت محم
بتنظػػيـ المػػكارد المتاحػػة لتحقيػػؽ  المنظمػػة مػػف المػػكظ يف، كعلقػػاتهـ مػػج بعضػػهـ الػػبعض، كتقػػكـ اةدارة  يهػػا

 الهدؼ المنوكد  ي ظؿ بي ة دكلية وديدة التنا سية .
 أكة: طبيعة المنظمة كخصا صها المميزة

ربما كلمك مة اظكلػ  يسػأؿ الطالػب  ػي إعداديػة التجػارة، مػا الػذم تسػهـ  يػه المنظمػة، كمػا الغػرض مػف      
كجكد مدرسته، كالجػكاب سػيتـ تناكلػه مػف خػلؿ تحديػد مػا تتميػز بػه المنظمػات ككػؿ  بضػمنها المدرسػة( مػف 

 كعم  النحك ا تي:  ،خصا ص
كالمعمكماتيػة لتحقيػؽ اظ ػداؼ المنوػكدة لهػا بمكجػب قػانكف  تربط بػيف المػكارد البوػرية كالماديػة كالماليػة -4

 تأسيسها  ي المجتمج.
تقػػديـ  ،تصػػميح حاسػػبة ،عصػػا ر، خبػػز... الػػئ(، أك تقػػدـ خدمػػة   معر ػػة عمميػػة ،  تم زيػػكف تنػػت  سػػمعة -0

 كجبة طعاـ ( بوكؿ كؼي كبأسعار تنا سية لتحقيؽ مردكد مالي اك اجتماعي.  
كتعيػد تصػميـ  يكمهػا التنظيمػي، كممػا أسػتجد ظر ػا جديػدا  كظهػر  ،ات العمميػةتحدث اةبتكارات كاةكتوا  -3

 حدثا  ي البي ة.
ت ظهػراض تسػهيؿ تحقيػؽ اظ ػداؼ التػي لمعمكمات الحديثة كاةنترنػكأنظمة ا ،تستعمؿ تكنكلكجيا التصنيج -1

 تخدـ الزبكف كتحقؽ رضا  .
اةقتصػػادية كالسياسػػية كاةجتماعيػػة كالثقا يػػة  تتػػأثر بالبي ػػة المتغيػػرة المحيطػػة بهػػا، كتتكيػػؼ مػػج العكامػػؿ -5

 كتتأقمـ مج كؿ التحديات الناجمة عنها. ،المؤثرة  يها
 ثانيا: معن  المنظمة ك قا لممدارس ال كرية  ي الإدارة

جرت محاكةت عديدة لتحديد معن  المنظمة كم هكمها، إة أنها تتبايف  يما بينها تباينا يرتكز إل  بعض       
 :ككما يأتي ،ال كرية المختم ة المدارس

: عر ػػت المنظمػػة بأنهػػا التكػػكيف أك البنػػاي الهيكمػػي الػػذم ينوػػأ باةسػػاس عػػف تحديػػد المدرسػػة الكلسػػيكية -4
نوػػاي كتأسػػيس العلقػػات بػػيف اظجػػزاي كالمسػػؤكليات،  كتحديػػد الصػػلحيات ،العمػػؿ كتجميعػػه كتقسػػيمه كا 

 المككنة لها.
عػدت المنظمػة بكصػ ها مجمكعػة مػف اظ ػراد كالجماعػات ينسػقكف اعمػالهـ مػف أجػؿ  المدرسة الإنسػانية: -0

 تحقيؽ  دؼ أك أ داؼ موتركة تناط بهـ رسميا.

 تعرٌف المنظمة وخصائصها وانواعها (4)الوحدة 
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: صػػكرت المنظمػػة بأنهػػا نظػػاـ كمػػي يتكػػكف مػػف كحػػدات أك منظكمػػات  رعيػػة  مقصػػكدة ذات مدرسػػة الػػنظـ -3
 علقات اعتمادية متبادلة مج البي ة لتحقيؽ أ داؼ معينة . 

 ي كياف رسمي اجتمػاعي مػنظـ كمتناسػؽ لػه أ ػداؼ كأهػراض تبػرر كجػكد   كبوكؿ عاـ أف المنظمة       
 ي البي ة، كقد يككف  ذا الكياف  ادؼ لمربح أك يبغي مردكد اجتماعي يصب  ػي خدمػة ابنػاي المجتمػج داخػؿ 

 كخارجه ليمتد لمعالـ أجمج . ،البمد الكاحد
 اةختلؼ بينهاثالثا : أنكاع المنظمات كمجاةت 

 :تصنؼ المنظمات عم  اساس الهدؼ ال  نكعيف  ما      
: ك ي تمؾ المنظمات التي يسع  المدراي بتكجيه جهػكد ـ كأنوػطتهـ نحػك كسػب  المنظمات الهاد ة لمربح -4

الوػػركات الصػػناعية كالتجاريػػة كالزراعيػػة كالخدميػػة كالمقػػاكةت المنتوػػرة  ػػي  كمثمهػػا ،اظمػػكاؿ كجػػذبها لهػػا
كمنهػا الكثيػر مػا يعمػؿ بوػكؿ دكلػي، بحيػث  ،لـ. كمف  ذ  المنظمات ما يككف محمي يعمؿ داخؿ البمػدالعا

 ػأف العمػؿ اةدارم لممنظمػػة  ،تنتوػر  ػي جػزي مػػف العػالـ أك كمػه. كعنػػدما تكػكف اظ ػداؼ تتعمػؽ بالربحيػػة
 يرتبط بمجاؿ اك قطاع  ادارة اةعماؿ.  

 يها بتكجيػه جهػكد ـ نحػك تحقيػؽ  يريفلمنظمات التي يقكـ المدي تمؾ ا: ك المنظمات هير الهاد ة لمربح -0
انطلقػا مػف المسػؤكلية العامػة اتجػا  النػاس .  عنػدما  ،نكع مف التػأثير المجتمعػي أك الربحيػة اةجتماعيػة

تتعمػػؽ اظ ػػداؼ  بالسياسػػة العامػػة لمدكلػػة كتن يػػذ ا،  ػػإف العمػػؿ الإدارم لممنظمػػة يػػرتبط بمجػػاؿ أك قطػػاع 
 .الإدارة العامة

 
 
 

عالميا لومكلية تطبيقها كممارستها  ي كؿ مجاةت الحياة المختم ة مػف  –الإدارة مكضكعا محميا  تعد        
حككمة كأعماؿ كتربية كتعمػيـ كصػحة كبمػديات كزراعػة، ك ػي جميػج أرجػاي العػالـ أف كانػت الدكلػة متقدمػة أـ 

لربحية بحكـ عكلمتها، كعممها نامية. ك ذا الحاؿ جعؿ الإدارة أف تككف عالمية، كمنظمة اظعماؿ تتكجه نحك ا
  ي سكؽ م تكحة محمية كدكلية. 

 أكة: تحديات المنظمات  ي ظؿ السكؽ العالمية
 كمف بينها ما يأتي: ،تكاجه المنظمات تحديات كثيرة  ي اةقتصاد العالمي

: أصبحت بي ة المنظمػة أكثػر تعقيػدان، كأكثػر تنا سػية ممػا  ػي السػابؽ قبػؿ ثلثػيف عامػا  ػي ظػؿ  العكلمة -4
 كان تاح العالـ أجمج بسبب التطكر المعر ي كالإلكتركني كالوبكي.  ،تجاكز حدكد الزمف كالبي ة كالجغرا ية

ي السيطرة  كاظوراؼ عم   ي المنظمات ضغكطان كتحديات كبيرة   يريف: يكاجه المدالمسؤكلية اةجتماعية -0
أعمالهـ كالعامميف  يها، بحكـ مراعاة تطبيؽ المعايير اظخلقية كالمجتمعية عنػد تقػديـ السػمعة أك الخدمػة 

 لمزبا ف.

 عكلمة اةدارة كعكلمة المنظمة  (0)الكحدة 
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: تعد اةستجابة السريعة  ي خدمة البي ة ضركرة ممحة استنادا إلػ  التغيػرات اةجتماعيػة سرعة اةستجابة -3
 ضػػل عػػف التغيػػرات الدكليػػة كالتقػػدـ  ،أك تغيػػر تكقعػػات كأذكاؽ الزبػػا ف ،يػػةكاةقتصػػادية كاظزمػػات التنظيم

كلػػيس ا ةت  ،ك ػػذا مػػا يوػػكؿ اظسػػاس  ػػي الكقػػت الحاضػػر ةقتصػػاد المعمكمػػات كالمعر ػػة التكنكلػػكجي،
 كالمعدات.

 كأنعػػدـ اةعتمػػاد عمػػ  ،: ب ضػػؿ النظػػاـ الرقمػػي تحػػددت أك نبػػذت الكسػػا ط كالتػػدخلتنظػػاـ العمػػؿ الرقمػػي -1
نظػاـ عمػؿ وػبكي متطػكر   يريفكمما يحتـ ذلؾ اف يكػكف لممػد ،الكسطاي كالعملي  ي الكثير مف الحاةت

 ت كالوبكات الحاسكبية المتطكرة.قيقي، كباستخداـ تسهيلت اةنترنكح
كمف جميج الجنسػيات  ،: يجب اف يدار العامميف  ي منظمة اظعماؿ المحمية كالعالميةدعـ تنكع قكة العمؿ -5

كلجميػج ال  ػات العمريػة الكبيػرة كالوػابة، كبوػكؿ عػادؿ  ،ك كذا الحاؿ بالنسبة لمنساي ،راؽ كالمذا بكاظع
 قكانيف الخدمة كالعمؿ .ك  كمنصؼ استنادا لمدستكر

 ثانيا : تعريؼ العكلمة بمنظكرات مختم ة
ككػػؿ حسػػب  ،اختمػػؼ تعريػػؼ العكلمػػة بػػاختلؼ الجهػػات الجامعيػػة كالسياسػػية كاةقتصػػادية كاةجتماعيػػة       

مرجعيتػػه ك همػػه لهػػا. كلػػذلؾ  هنالػػؾ صػػعكبة كبيػػرة للإجمػػاع حػػكؿ إيجػػاد م هػػكـ دقيػػؽ وػػامؿ جػػامج لهػػذا 
عصػػر. ك ػػي ادنػػا  بكصػػ ه ظػػا رة حديثػػة البػػركز كمتغيػػرة بتغيػػر الظػػركؼ التػػي تحػػدث  ػػي  ػػذا ال ،المصػػطمح

 ت اصيؿ عف م هكـ العكلمة كمنظكراتها المختم ة  ي المرحمة الرا نة:
 ػػي البي ػػة العربيػػة كالمسػػممة،  هػػك موػػتؽ مػػف  عػػالـ(، ك ػػك ترجمػػة  سػػان أسامصػػطمح العكلمػػة  لػػـ ينوػػا .1

 اػػػػأم بمعن  الكرة كالتػي يقصػد به ،( (Globميزم الموتؽ مف كممةكاظن ( (Globalizationلممصطمح 
ككضػج بعضػها عمػ  الػبعض ا خػر  ػي  ،اظرضية. كيوتؽ مف  عػؿ كككػب الػذم يعنػي جمػج أحجػارالكرة 

وػكؿ محػػدد. كعميػػه كك قػا لهػػذا الػػرأم يصػػبح اةصػطلح اظكثػػر قبػػكة  ػػي كصػؼ الظػػا رة  ػػك  العكلمػػة(. 
أم  ،كحقيقػة أمر ػا إلػ  أمركػة العػالـ ،بحسب عمماي اةقتصاد الرأسمالييف أف العكلمة توير إلػ  جك ر ػاك 

 ،نور الحمـ اظمريكي عم  نطاؽ العالـ  ي محاكلة مف الكةيات المتحدة اظمريكية ال  إعادة توكيؿ العالـ
 ك قا لمصالحها مف خلؿ نور الثقا ة اظمريكية،كبحيث تتغمب عم  الثقا ات المجتمعية اظخرل . 

مثؿ عممية رسػممة العػالـ يػراد منهػا نوػر مبػادئ النظػاـ اةقتصػادم يرل اقتصاديكف آخركف بأف العكلمة ت .2
ك رضه عم  اظساليب كالنظـ اةقتصادية كا ة التي تتبعها المجتمعات اظخرل، ك ذا مػا يسػم   ،الرأسمالي

بالعكلمة اةقتصادية . كيذ ب  ريؽ ثالث لمقػكؿ، بػأف العكلمػة ظػا رة تنحػك بالمجتمعػات الإنسػانية قاطبػة 
ف الوخصػػية العالميػػة ذات الطػػابج اةن تػػاحي عمػػ  مػػا حكلهػػا مػػف نحػػك ا لتجػػانس كالتوػػابه الثقػػا ي، كتكػػكي

تعػػد الوػػركات العالميػػة الكبػػرل كالمصػػارؼ ك ك ػػذا مػػا يعػػرؼ بالعكلمػػة الثقا ية. ،مجتمعػػات كثقا ػػات مختم ػػة
أبػرز المؤوػرات  ػي   العملقة متعددة الجنسية بمنظكر عمماي اةدارة، كالتي تهدؼ إل  الربح ال ػاحش مػف

العصر الجديد، كبحيث أصبح العالـ ككؿ  ي ورنقة كاحدة، كتكجد كا ة الدكؿ  ي الكقت الحاضر  ي عالـ 
يتسـ بالقدرة الكبيرة عم  التحرؾ كاةنتقاؿ لممعمكمات كالسمج كالخدمات كاظ راد كالثقا ة، كحت  ال يركسات 
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دكلة معينة، بوكؿ مماثؿ لتنكع الميكركبات كان مكنزا الطيػكر  الحاسكبية لـ يعد بالإمكاف إيقا ها عند حدكد
 . كالخنازير التي أصبح ة يمكف الحد مف عدكل الإصابة بها مف  رد  خر

كالذم يعرؼ أيضػا باةسػتثمار العػالمي المػالي، كالعكلمػة  ػذ  ظػا رة  ،العكلمة الماليةظهر أيضا مصطمح  .3
اكـ المضػطرد  ػي رأس المػاؿ، كتعنػي أيضػا زيػادة حركيػة أك حريػة مرتبطة بالنمك كالتطكر الرأسػمالي كالتػر 

انتقاؿ رؤكس اظمكاؿ دكف قيكد بيف الدكؿ، كترتكز عم  عممية التحكيؿ المالي لبنػكد حسػاب رأس المػاؿ، 
كالػػذم عكلمػػة اظسػػكاؽ كما كجػػد مصػػطمح ك باعتبػػار  أحػػد المككنػػات الر يسػػة لميػػزاف المػػد كعات لكػػؿ دكلػػة.

ان تاح اظسكاؽ الكطنية، كتحكلها إل  سكؽ كاحدة عالمية لتككف المنظمات مف خللهػا قػكة يتمثؿ بعممية 
دا عة تعمؿ  ي اتجػا  تميز ػا بالقػدرات الإنتاجيػة كالتقنيػة كالتنا سػية المناسػبة، كتسػهيؿ دخكلهػا  ػي تمػؾ 

 ػػي ظػػركؼ كمػػف دكف عكا ػػؽ تػػذكر، ككػػذلؾ لمعمػػؿ  ،السػػكؽ العالميػػة كتحقيػػؽ مركػػز تنا سػػي متػػيف  يهػػا
 جديدة تخمك مف الضمانات كأوكاؿ الحماية كالرعاية مف الدكلة كما كاف  ي السابؽ.

 ثالثا: تأثيرات العكلمة  ي عمؿ المنظمات 
يمكف أف تجمج العكلمة كمصطمح  ي اطار المنظمات بيف كصػؼ الظػا رة اةداريػة كاةقتصػادية، كتحديػد      

 :تيكالتي مف أبرز ا ما يأ ،بعض مف مباد ها
صػػبح كػػؿ سػػكانه  ػػي حالػػة معر ػػة أأم  ،تحػػكؿ العػػالـ الػػ  قريػػة صػػغيرة ب عػػؿ تيػػار المعمكماتيػػة المتقدمػػة .4

حاطة  كرية بما يحدث  يه بمحظة كاحدة تكسج كعمؽ التد قات الدكليػة  ػي مجػاؿ التجػارة كالمػاؿ كما  . كا 
 كالمعمكمات  ي سكؽ عالمية متكاممة.

تجػػػارة كالمػػػاؿ انطلقػػػا مػػػف اةعتقػػػاد القا ػػػؿ بػػػأف التػػػد قات الحػػػرة لم ،تحريػػػر اظسػػػكاؽ المحميػػػة كالعالميػػػة  .0
حريػة  ضل عػف حػدكث  ،العكلمة مسألة حتمية كأمر كاقج ما دامت ،مردكد إيجابي اكالمعمكمات سيككف ذ

حركة السمج كالخدمات كاظ كار كالمعمكمات، كتبادلها ال كرم دكف حػكاجز أك حػدكد بػيف الػدكؿ بكجػكد  ي 
 ترنيت كاةتصاةت المتطكرة .وبكة اةن

ظهكر آليات جديدة مستقمة عف الدكلة تقكـ بكظا ؼ كانت  ي يكـ ما قاصرة عميها، كأصبحت اليكـ بحكـ  .3
العكلمػػػة بعيػػػدة عنهػػػا، مثػػػؿ م كضػػػيات حقػػػكؽ اةنسػػػاف كاةنتخابػػػات كح ػػػظ السػػػلـ، كككػػػاةت اةعػػػلـ 

الوػركات المتعػددة الجنسػية كقػكة عالميػة  ا قػة الن ػكذ ظهػكر ن ػكذ كايضػا  المستقمة، كالعدالػة اةنتقاليػة.
 كليس لها كةي أك انتماي لدكلة بعينها. ،كالقكة تسع  مف أجؿ الهيمنة
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تعمػػؿ منظمػػات اةعمػػاؿ  ػػي بي ػػة متغيػػرة كمتنكعػػة كديناميكيػػة، اذ يحػػيط بهػػا العديػػد مػػف الضػػغكط         
كالمكاقػػؼ الصػػعبة منهػػا العالميػػة كاةقتصػػادية كالسياسػػية كاةجتماعيػػة كالقانكنيػػة كالثقا يػػة . كتسػػع  بػػدكر ا 

مح لهػا، ك ػي ظػؿ بي ػة تنا سػية للستجابة كالتكيؼ مج كؿ  ذ  المتغيرات مف خلؿ رسـ سياسػة كاضػحة تسػ
وديدة تزداد اتساعا كتعقيدا يكما بعد يكـ لمبحث عػف اةسػاليب كالسػبؿ الك يمػة التػي مػف وػانها دعػـ مكقعهػا 

 كمكانتها  ي اةسكاؽ المحمية كالعالمية. 
 

 أكة: ما ية اةعماؿ الدكلية كالقكل الخارجية المؤثرة  ي المنظمات
بانها معاملت بػيف ا ػراد اك منظمػات مػف دكؿ مختم ػة، اك  ػي نوػاط اك مجمكعػة  اةعماؿ الدكليةتعرؼ     

انوػطة تقػػكـ بهػػا أم منظمػة عبػػر حػػدكد كطنيػػة لػدكلتيف اك اكثػػر. كتتميػػز منظمػات اةعمػػاؿ المعاصػػر بػػالنمك 
 المستمر  ػي حجػـ النوػاط اةقتصػادم، كرأس المػاؿ المسػتثمر، كتنػكع المنتجػات كالخػدمات المقدمػة، كتطػكر

يزداد  ي بي ة اةعماؿ المعقػدة اتجػا  ك  النكعية كالتقنيات المستخدمة لتحقيؽ ا ضؿ قدر مف اةوباع لمزبا ف .
المنظمات القكية عم  امتلؾ اك وراي منظمات اخرل، كذلػؾ ةعتبػارات اقتصػادية بالدرجػة اةكلػ ، اك انػدماج 

كاكبػر قػدرة عمػ  المنا سػة  ،يػدة اكثػر قػكةمنظمات ناجحػة  ػي ميػدانها اةقتصػادم، كتكػكف منظمػة أعمػاؿ جد
 كالسيطرة  ي عالـ اةعماؿ. 

تختمػػؼ بي ػػة اةعمػػاؿ الدكليػػة عػػف بي ػػة اةعمػػاؿ المحميػػة، اذ أف بي ػػة اةعمػػاؿ المحميػػة تقتصػػر بكجكد ػػا     
ـ اذ تنتور  ي أرجاي عديدة مػف العػالـ. كبوػكؿ عػا ،داخؿ الحدكد الكطنية لممنظمة. كعم  العكس مف اظخرل

ة تكجد وركة محمية بالكامؿ ة تتأثر ببي ة اةعماؿ الدكلية، كذلؾ بسبب اةحتمالية الدا مة بمكاجهػة منا سػة 
مف المستكرديف اك المنا سيف الدكلييف. كمثؿ  ذا المكقػؼ  ػك وػأننا  ػي العػراؽ، اذ اف الوػركات  الصػناعية 

اؿ الدكليػة كوػدة المنا سػة التػي تكاجههػا مػف أصبحت ضػعي ة ك قيػرة  ػي انتاجهػا، بسػبب تأثر ػا ببي ػة اةعمػ
 الوركات العالمية المتطكرة صناعيا.

تتمثؿ بي ة اظعماؿ الدكلية بمجمكع كؿ القكل كالعكامؿ المحيطة كالمؤثرة  ي حياة كتطكر المنظمػات، كقػد     
 مثل السيطرة عم  القكل الخارجية، كالتي تتضمف ما يأتي:  ،ة تستطيج الوركات المحمية العراقية

مػػف حيػػث اعػػداد المنا سػػيف كأنػػكاعهـ كمػػكاقعهـ كنوػػاطاتهـ،  ضػػل عػػف المهػػارات المكجػػكدة : المنا سػػة .4
 كضغكط العمؿ  ي مكاجهتها.

كزيػج السػمج مف حيث عدد كانكاع الككاةت اك المكاتب أك الوػركات المحميػة كالدكليػة المتػكا رة لت: التكزيج .0
 كالخدمات .

 ػي قػدرة المنظمػةعم   بمتغيرات، الكم ػة كالمصػاريؼ كاةربػاح  التػي قػد تػؤثر : كتتمثؿالعكامؿ اةقتصادية .3
المتغيرات اةجتماعية، مثؿ خصػا ص كتكزيػج السػكاف عمػ  المنػاطؽ كالمحا ظػات كاةقػاليـ ك  اةعماؿ اداي

 كالدكؿ.

 تأثير بي ة اةعماؿ الدكلية  ي المنظمة( 3) الكحدة
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،  ضػل ان أـ دكتاتكريػ ان مثؿ عكامؿ المناخ السياسي لمبمد كنكع الحكـ أف كػاف ديمكقراطيػ :الجكانب السياسية .1
 عف الكضج اظمني لمبمداف كمدل كجكد ال ساد كالإر اب  يها.

 مثؿ المكاقؼ كالمعتقدات كا راي كالقيـ السا دة لدل رجاؿ اةعماؿ المحمييف كالدكلييف . :الحالة الثقا ية .5
باظنكاع المتعددة مػف التوػريعات كالضػكابط كالقػكانيف اةجنبيػة كالمحميػة التػي  : كتتعمؽالمظا ر القانكنية  .6

 تعمؿ  ي ظمها المنظمات.
تتمثػػؿ بالمهػػارات التقنيػػة كالمعػػدات المػػؤثرة   ػػي كي يػػة تحكيػػؿ المػػكارد : ك القضػػايا التكنكلكجيػػة كالمعر يػػة 7. 

 .المتاحة ال  منتجات كخدمات م يدة 
 ثانيا: اختلؼ تأثير البي ة الدكلية  ي أعماؿ المنظمات

مما ة وؾ  يه اف لمبي ة الدكلية المختم ة تأثير ا   ي أعماؿ المنظمات، اذ يمكنها اف تؤثر  ي تكزيػج        
ال رص كالتهديدات التي تكاجهها، كما تؤثر  ي درجة استقرار ا كثقا تهػا. كقػد تختمػؼ القػكل كالعكامػؿ البي يػة 

 ي  هػا محميػا عمػ  المسػتكل الػكطني.تػي تػؤثر عميالدكلية التي تؤثر  ي المنظمات بصكرة مباورة عف تمػؾ ال
قػػػد تجعػػػؿ المنظمػػػات أف تتػػػأثر  ،سػػػبيؿ المثػػػاؿ اف اةختل ػػػات الثقا يػػػة كاةجتماعيػػػة كاةخلقيػػػة بػػػيف البمػػػداف

بالمعتقدات كالقيـ كالديف كالتعميـ .   ي الدكؿ اةسلمية يحرـ أكؿ لحـ الخنزير، ك ي الديانة الهندكسية يحرـ 
 ػي تسػكيؽ منتجاتهػا  قر، كمما تضػطر مطػاعـ وػركة  ماكدكنالػد( اةمريكيػة، مػثل أف تراعػي ذلػؾأكؿ لحـ الب

كاف  ،ينبغي عم  المنظمة أف تأخذ بالحسباف قكل بي ة اةعماؿ الدكلية التػي تعمػؿ  ػي محيطهػاك بتمؾ الدكؿ. 
تػي تعمػؿ بهػا. كاف التعامػؿ تجعؿ استراتيجياتها كخططها متكا قة ال  حد مناسب مػج تمػؾ المتغيػرات البي يػة ال

 :.مج بي ة اةعماؿ الدكلية امر ذك حديف مف كجكد أك خمؽ ال رص كالتهديدات 
كمػف خػلؿ القيػاـ بالمراحػؿ  ،ينبغي عم  المنظمة أف تت اعؿ مج بي ػة اةعمػاؿ الدكليػة بوػكؿ صػحيحك        

 ا تية :  
ككػذلؾ مبػررات  ،: تتمثؿ بمهمة المنظمة  ي البي ة كخطابهػا المكجػه الػ  داخمهػا كخارجهػا صياهة رسالة .4

كجكد ا كا دا ها كتكجهاتها .  مثل تككف رسالة وركة ما  ك " العمؿ الدؤكب مف اجؿ اف تكػكف الوػركة 
  ي العالـ ".( 4)رقـ 

ركة بالتحديػد كالتحميػؿ الػدقيؽ للإمكانيػات :  دراسة كؿ العكامؿ كالمتغيرات داخؿ الوػ تحميؿ البي ة الداخمية .0
 بهدؼ معر ة عناصر القكة كالضعؼ  ي داخمها.  

كبي ة اةعماؿ العالميػة  ،: جمج كتحميؿ البيانات الخاصة بالعكامؿ كالمتغيرات الدكلية رصد البي ة الخارجية .3
ككػػذلؾ تحديػػد  ،كالتنبػػؤ باظعمػػاؿ المسػػتقبمية ،كالكوػػؼ عػػف ال ػػرص الجديػػدة ،ةسػػتغلؿ ال ػػرص الحاليػػة

 كمعالجة كؿ اوكاؿ التهديدات الحالية كالمتكقعة  ي ميداف اةعماؿ اك الصناعة المعنية. 
 هي تعكس الغايات  ،: كتتـ  ي ضكي نتا   تحميؿ البي ة الداخمية كرصد البي ة الخارجية صياهة اة داؼ .1

تحقيقها، كالتػي يوػترط اف تتصػؼ بػالطمكح كالكاقعيػة كالقابميػة عمػ  اك النتا   اةساسية الجك رية المراد 
 .القياس
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 ،يعػػرؼ السػػكؽ ببسػػاطة بانػػه اظ ػػراد كالمجمكعػػات كالمنظمػػات الػػذيف لػػديهـ حاجػػات يرهبػػكف بإوػػباعها       
 كلديهـ القدرة لمحصكؿ عم  المنتجات كالخدمات الك يمة لمك اي بتن يذ حاجاتهـ .  

 أكة: زبا ف المنظمة كاةسكاؽ المحمية كالدكلية
اذ اف كػؿ جػزي يمثػؿ مجمكعػة مػف الزبػا ف الحػالييف كالمحتممػيف الػذيف  ،ال  قطاعػات اك اجػزاي السكؽيقسـ  

تجمعهػػـ خصػػا ص موػػتركة ذات علقػػة بتكضػػيح أك تكقػػج اسػػتجاباتهـ الػػ  تح يػػز المنظمػػات لتمبيػػة حاجػػاتهـ 
 ػػػك  الزبػػػكفيعػػػد ك كالمتسػػػكقيف   الزبا ف(. ،كبمػػػا يحقػػػؽ منػػػا ج الطػػػر يف المسػػػكقيف   المنظمػػػات( ،كرهبػػػاتهـ

أك  ػك  ،أك أم نػكع مػف أسػكاؽ كمراكػز تجاريػة ،ك الموترم لمسػمعة أك الخدمػة مػف دكػاف أك محػؿالمستهمؾ أ
قضػػايا   ػػي السػػكؽ. كيػػتمخص الزبػػكف  ػػي ثػػلثال ػػرد الػػذم يطمػػب أك يقبػػؿ عمػػ  وػػراي السػػمعة المعركضػػة 

  ي:   ،أساسية
 السمعة أك الخدمة.   لديه الماؿ لوراي الماؿ: .4
 لديه طمب عم  السمعة أك الخدمة . الحاجة: .0
 يممؾ قرار وراي السمعة أك الخدمة.   القرار: .3
تستخدـ المنظمات مف خلؿ ادارة التسكيؽ مزي  مف السياسػات كاةنوػطة كالعمميػات كاةسػتراتيجيات التػي    

كتعػػػد إدارة كتمبيػػػة حاجػػاتهـ كرهبػػػاتهـ كاسػػتخداـ كسػػػا ؿ ةجتػػذابهـ.  ،تخطػػط لهػػػا كتطبقهػػا لإرضػػػاي الزبػػا ف
التسػكيؽ جػػزيا ة يتجػػزأ مػف أم عمػػؿ تنظيمػػي يسػػتخدـ الخطػط كالبػػرام  لمكصػػكؿ الػ  الزبػػا ف المحتممػػيف  ػػي 

رضا هـ كاةحت اظ بهـ أف استراتيجيات كسياسات التسكيؽ التي تستخدـ لجذب ك . اةسكاؽ المحمية كالدكلية، كا 
كمػثل عنػدما تمبػي وػركة  ،التسػكيؽ المحمػي هػك يسػم   ،الزبا ف كالتأثير بهػـ داخػؿ الحػدكد السػيادية لمدكلػة

عم  الرهـ مف أنها قد تككف منا سػة ضػد الوػركات  ،اظلباف العراقية حاجات الزبا ف  قط  ي اظسكاؽ المحمية
اظجنبية المستكردة ل لباف داخؿ العراؽ.  الوركة العراقية  ي  ذ  الحالة تركػز عمػ  الزبػكف المحمػي كالسػكؽ 

كة يكجد تصدير ل سكاؽ الخارجية. أم يتـ إنتػاج جميػج منتجػات اظلبػاف مػف قبػؿ  ػذ  الوػركة  ، قطالمحمية 
لمزبا ف المحمييف  قط. كعندما ة تككف  نػاؾ حػدكد لوػركة اةلبػاف العراقيػة  ػذ ، كأنهػا تسػتهدؼ الزبػا ف  ػي 

يوػار الػ  ك التسػكيؽ الػدكلي. الخارج، أك  ي بمد آخر أك أسػكاؽ دكؿ أخػرل،  يقػاؿ بأنهػا انخرطػت  ػي مجػاؿ 
ظنوطة اعماؿ الوركة التي تكجه تد ؽ السمج كالخدمات منهػا إلػ  الزبػا ف  ػي أكثػر مػف بمػد  التسكيؽ الدكلي

 كاحد،ظهراض زيادة المردكدات المالية لمالكيها،  ضل عف تحقيؽ ا تي:
 تحسيف سمعة البمدعالميا .   .4
 حسيف اةقتصاد الكطني. الحصكؿ عم  العممة الصعبة التي ت يد  ي ت .0
 تطكير العلقات السياسية بيف الدكؿ، كزيادة مستكل التعاكف الدكلي نتيجة لذلؾ.  .3
 تبادؿ المنتجات كالخدمات كاظمكاؿ كالتجارة عبر الحدكد الكطنية.   .1

 اظسكاؽ المحمية كاظسكاؽ العالمية (1)الكحدة 
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تتحقؽ عادة مف خلؿ انخ ػاض كم ػة عنصػر العمػؿ كتػكا ر  كارت ػاع  يالقدرات التنا سية لمدكلة، كالتتزايد  .5
نتاجيته .   مستكا  التعميمي كمهاراته كا 

 ثالثا: متطمبات دخكؿ المنظمات المحمية لمسكؽ العالمية
لعؿ مف أ ـ مزايا دخكؿ المنظمػات المحميػة لمسػكؽ العالميػة  ػك البقػاي  ػي بي ػة اةعمػاؿ،  ضػل عػف        

د مف خلؿ زيادة كسب كةي الزبا ف، زيادة اةرباح، تسكيؽ اكثر لمسمج  ي كقػت أقػؿ، كانخ ػاض تحقيؽ العكا 
ت رضػها اةسػكاؽ  مهمةخمسة متطمبات يتطمب النجاح  ي عالـ اةعماؿ تكا ر ك كم ة اداي اةعماؿ التجارية . 

 الدكلية ككاقج جديد عم  اةقتصاد العالمي، ك ذ  اظسس  ي عم  النحك ا تي:
 جمج المعمكمات عف الزبكف لمتعرؼ عم  احتياجاته كتمبيتها. .4
تسػػػهيؿ مهمػػػة الزبػػػكف بػػػديا مػػػف تػػػك ير المعمكمػػػات الكاممػػػة عػػػف السػػػمعة اك الخدمػػػة المقدمػػػة، كانتهػػػاي  .0

 بتسميمها. 
 تصميـ أساليب العمؿ مف كجهة نظر الزبكف، كتحديد وكؿ اةتصاؿ المباور كالدا ـ له. .3
 المناسبة كتهي ة المجاؿ الكاسج لبناي مكقج عم  وبكة اةنترنيت.استخداـ التكنكلكجيا  .1
كسب كةي الزبكف لضػماف تكػرر كمكاصػمة تعاممػه مػج المنظمػة، كجػذب زبػا ف جػدد مػف تكصػيات الزبػا ف  .5

 الدا مييف كبدكف كم ة تسكيقية تذكر.
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ثػػػـ كضػػػح أبػػػرز خصا صػػػها  ، ػػػي ظػػػؿ المػػػدارس ال كريػػػة الثلثػػػة لػػػلإدارةاعػػػط تعري ػػػا مبسػػػطا لممنظمػػػة  -4

 كباختصار.

مػا أنػػكاع المنظمػات بحسػػب الهػدؼ الػػذم تبغيػػه؟ كمػا ابػػرز اةختل ػات بػػيف منظمػات اةعمػػاؿ كالمنظمػػات  -0

 العامة؟

 التنا سية الوديدة كالتقمبات العالية. ذمالمنظمات  ي اةقتصاد العالمي  عدد أبرز تحديات -3

 نعني بمصطمح العكلمة ؟ كما أنكاعها كم ا يمها اظخرل المتعارؼ عميها  ي الكقت الحاضر؟ ماذا -1

 ما تعري ؾ لمزبكف ؟ ككيؼ يمكف تمخيص م هكمه  ي ثلثة قضايا؟ -5

 ؟ التسكيؽ الدكلي، الوركة العالمية( ،السكؽ المحمية ،عرؼ :  اةعماؿ الدكلية -6

 مف أنتوار نواط أعماؿ الوركات المحمية  ي العراؽ مثل، ما المردكدات كالمنا ج التي يمكف تحقيقها  -7

 .؟ كما متطمبات تحقيؽ ذلؾ باختصارنحك العالمية 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الثاني أس مة ال صؿ   
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 تمهيد 
التخطيط مف ا ـ الكظا ؼ اةدارية التي تمارسها اةدارة عم  مختمؼ المسػتكيات اةداريػة  ػي يعد        
 يمػا تقػكـ اةدارات الكسػط  كالػدنيا  ،اذ تقكـ اةدارة العميا باعداد الخطط كاة داؼ اةستراتيجية ،المنظمة

د العػامميف . كلػذلؾ يتحػدد م هػكـ كالقياـ بتن يذ تمؾ الخطط مف اة را ،باعداد الخطط التكتيكية كالتوغيمية
التخطػػيط بكصػػ ة عمميػػة  كريػػة ذات متطمبػػات مرتبطػػة باستوػػراؼ المسػػتقبؿ كاختيػػار الكسػػا ؿ الك يمػػة 
لتحقيؽ الت كؽ كالنجاح خلؿ المرحمة القادمة. كلتحقيؽ ا داؼ المنظمة ةبد مف اوػراؾ اة ػراد العػامميف 

ك ػػذا مػػف منطمػػؽ م هػػكـ  ،للزمػػة لتطبيػػؽ تمػػؾ الخطػػط ػػي كضػػج الخطػػط كتهي ػػة الكسػػا ؿ كالمسػػتمزمات ا
اةدارة باة داؼ . كمػا اف اةدارة الجيػدة لمموػركع كالتخطػيط المسػبؽ لػه ك يػؿ بتحقيػؽ الموػركع ا دا ػه 

 مػف منطمػػؽ ا ميػػة التخطػػيط كبي ػػة اللتأكػػد التػػي تحػػيط  ،التػي حػػددت لػػه كالعكا ػػد المتكقعػػة منػػه. كعميػػه
 .الموركع كالتخطيط لهككي ية ادارة   ،ة اةدارة باة داؼاضا ة ال  ا مي ،بالمنظمة

 ة اةساسية.ال صؿ الحالي سكؼ يتناكؿ المكضكعات اظربع
 

 .تعريؼ التخطيط كبي ة اللتأكد  ػػػ 1

 . انكاع الخطط كعقبات التخطيطػػػ 2     

 .أسمكب اةدارة باة داؼ  ػػػػػػ 3     

 .  اةستثمارم ادارة  كتخطيط الموركعػػػػػ 4     

 

 

 ثالفصل الثال

 للمشروع الاقتصادي اساسٌات التخطٌط والتخطٌط

Basics of Planning and the Economic 

Planning of the Project 
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يعػػد التخطػػيط الكظي ػػة اةداريػػة اةكلػػ  بالمقارنػػة مػػج الكظػػا ؼ اةداريػػة اةخػػرل التػػي تعتمػػد عميهػػا        
اعتمػػادان كبيػػران . كلػػذلؾ يعػػد التخطػػيط مػػف الكظػػا ؼ الري سػػة لممػػدير، ايػػان كػػاف مكقعػػه ضػػمف المسػػتكيات 

همػات كالكظػػا ؼ كمهمػا اختم ػت طبيعػة الم ،مسػؤكؿ وػػعبة، موػرؼ ( ،مػدير قسػـ ،التنظيميػة  مػدير عػاـ
طالمػػا كانػػت بقيػػة الكظػػا ؼ  ،التػػي تمػػػػارس  يهػػا .  ػػالتخطيط يكػػكف البدايػػة الصػػحيحة ةم عمػػػػؿ ادارم

كذلػػؾ لككنػػه يصػػب أ تمامػػه عمػػ  تحديػػد ا ػػداؼ  ،اةداريػػة مػػف تنظػػيـ كتكجيػػه كرقابػػة تعتمػػد عمػػ  اسسػػػػػه
 المسػػػػتقبؿ المرهكبة كسيبؿ الكصكؿ اليها . 

 اكةن : تعريؼ التخطيط كخصا ص التخطيط ال عاؿ  
يعني التخطػيط بم هكمػه البسػيط عمميػة تحديػد ا ػداؼ المنظمػة كاسػتراتيجياتها كالسياسػات كالبػرام        

كمػػف  ػػذا التعريػػؼ  البعيػػد. اة ػػداؼ  ػػي المسػػتقبؿ القريػػب أككالمكازنػػات كاةنوػػطة اللزمػػة لتحقيػػؽ تمػػؾ 
 يستخمص ا تي : 

 ة داؼ اةستراتيجية لممنظمة  ي المستقبؿ . تحديد ا .4
 كتك ير المستمزمات الضركرية لتحقيؽ تمؾ اة داؼ.  ،رسـ السياسات كتهي ة الكسا ؿ اللزمة. 0
كعمػ  كػؿ  ،كضج الخطط كالبرام  كتك ير المكازنات  التخصيصات المالية كالبورية( اللزمة لكؿ  عاليػة. 3

 مستكل ادارم  ي المنظمة . 
 كلغرض جعؿ التخطيط  اعل كناجحا، ينبغي تكا ر الخصا ص ا تية:

: اف تتضػػمف عمميػػة التخطػػيط اجػػرايات كخطػػكات توػػير الػػ   ػػدؼ  أك ا ػػداؼ التكجػػه نحػػك الهػػدؼ . 4
كػي تضػمف عكامػؿ النجػاح بتن يػذ ا  ػي  ،مج ا مية اف تككف تمػؾ اة ػداؼ متكا قػة مػج بعضػها ،المنظمة

 المستقبؿ . 
بحيث تتضػمف ت اصػيؿ يمكػف لػلدارات كالعػامميف  ػي  ،: اف تتصؼ الخطة بالكضكح الكضكحالبساطة ك . 0

 المنظمة  همها ببساطة بغرض تك ير امكانية تطبيؽ م رداتها بالوكؿ الصحيح . 
: اف توتمؿ الخطة عم  مجمكعة مف البدا ؿ كالخيػارات التػي تتػيح امكانيػة اسػتيعاب الظػركؼ المركنة . 3

 كالمنظمة عند تن يذ ا.  يريفية التي يحتمؿ اف يكاجهها المدي كالمتغيرات الب
: ك ػػي الخاصػػية المهمػػة التػػي تسػػتكجب اة تمػػاـ بمراعػػاة الجانػػب اةقتصػػادم المػػرتبط بقػػدرة  الجػػدكل. 1

 المنظمة عم  تحمؿ كمؼ الخطة كنجاح تطبيقها  ي تحقيؽ اة داؼ المطمكبة عم  أساس قياس من عتها

 التخطيط كبي ة اللتأكد (4)الكحدة 
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 ثانيا: اتجا ات اةدارة نحك التخطيط  ي بي ة اللتأكد 
ادت سرعة التغير البي ي ال  تكجيه اة تماـ المتزايد نحك ضركرة اعداد التكقعات حكلها، كالتخطيط       

ممػا يتطمػب  ، مدراي المنظمػات يكاجهػكف اليػكـ اسػكاقان كمكاق ػان متعاظمػة  ػي التقمػب كالحركػة ،لمكاجهتها
كالمحا ظة عم  البقاي  ي السكؽ .  المدراي يعممكف عم  ؽ النجاح سرعة اةستجابة لها، كسعيهـ لتحقي

حػػاةت اللتأكػػد  ممػػا تتزايػػد أ ميػػة التخطػػيط بتعػػاظـ ،تقػػدير المسػػتقبؿ كعمػػ  مكاجهتػػه بوػػكؿ مػػدركس
جػاؿ مختم ػة  يػنعكس عمػ  بقيػة . كعميه أف معظـ المنظمات الكبيرة تضطمج بػالتخطيط  كتعقيدات البي ة
 .ارية كعم  أنوطة المنوأة ككؿالكظا ؼ اةد

كالتػػي تعتبػػر  ػػي اة ػػـ كيجػػب معر تهػػا  ،ك نالػػؾ عػػدد مػػف العكامػػؿ تكػػكف خػػارج نطػػاؽ سػػيطرة اةدارة    
 كمعالجتها مف قبمها، ك ي:

كمدل تأثر اةقتصاد المحمي باةقتصاد الدكلي، كمدل ارتباطه به مف حيث  ،العامؿ اةقتصادم الدكلي. 4
 المعا دات المبرمة كالسياسات المتبعة . 

مستكل دخؿ المكاطف كالميؿ للن اؽ، كمدل تكا ر السمج كالخدمات  ي السكؽ المحمي،  كمدل تقبػؿ . 0
 المكاطف  للنتاج المحمي . 

  ضل عف الجكانب اةجتماعية التي ي رضها ، ا المنظمة نواطاتهاالظركؼ البي ية التي تمارس به .3
 الكاقج عميها.  

 ثالثا: ادكات التخطيط  
 كمف بينها ا تي: ،امه لمجمكعة متنكعة مف اةدكاتيمكف لممدير التخطيط لممستقبؿ مف خلؿ أستخد

ماضػػي كالحاضػػر كتػػك ر  همػػان كاسػػعان لظػػركؼ ال ،الخبػػرة : تكػػكف مسػػتندة الػػ  الممارسػػات التطبيقيػػة. 4
 كمتطمبات المستقبؿ 

 : ك ك  تنبؤ نكعيك ناؾ نكعيف مف التنبؤ :  ،تقبؿػػػػالتنبؤ : القابمية عم  تكقج ما يحدث  ي المس. 0
: ك ػػك اسػتخداـ التحميػػؿ الرياضػػي كاةحصػػا ي لمبيانػػات كتنبػػؤ كمػػي، تكقػػج المسػتقبؿ ػػي اسػتخداـ الخبػػرة 

  . ي تكقج احداث المستقبؿ المتاحة
: ييعنػػ  بتػػك ير الكسػػا ؿ المناسػػبة كاللزمػػة لتحقيػػؽ اة ػػداؼ المطمكبػػة مػػف مػػكارد بوػػرية  ةسػػتعدادا.3

 عف  السياسات كاةجرايات كالقكاعد التي تحكـ الخطة كاسمكب تن يذ ا .  ضلن  ،كمالية كمادية
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 قػد يسػتند اةمػر عمػ  مػدل التػأثير، أك مػدل  ،عادة ما يتـ تصنيؼ انكاع الخطط بصكر كصػي  كثيػرة      
كالكحػدة التعميميػة اللحقػة  ،كمػا الػ  هيػر ذلػؾ ،أك عم  أساس ال ترة الزمنيػة ،الت صيؿ كالترابط بيف الخطط
كتخطػيط  ،كتخطػيط تكتيكػي ،ك ػي التصػنيؼ عمػ  أسػاس تخطػيط اسػتراتيجي ،سػتبيف  قػط الصػيغة المألك ػة

 توغيمي.  

 بحسب مدل تأثير  كمدته  :التخطيط أكةن 
 ك ي :،يصنؼ التخطيط عم  ك ؽ  ذا المعيار ال  ثلثة انكاع

يهتـ باة داؼ العميػا الر يسػة،  أك بالرسػالة التػي تسػع  المنظمػات الػ  تحقيقهػا  :اتيجيالتخطيط اةستر  .4
المػدير  ،كالتي تميز ا عف هير ا مػف المنظمػات، كيقػكـ بهػذ  المهمػة عػادة اةدارة العميػا  مجمػس اةدارة

كقد تمتػد  سنكات 3كتغطي اة داؼ اةستراتيجية  ترات زمنية طكيمة أكثر مف  ،العاـ كمعاكنيه أك نكابه(
سػنكات احيانػا .  عمػ  مسػتكل المنظمػات تتمثػؿ الخطػط اةسػتراتيجية بانمػاط اةسػتثمار  5ال  أكثر مف 

مثػػاؿ عمػ  اةسػتثمار   وػػراي وػركة أخػرل أك اةنػػدماج معهػا لمكاجهػة المنا سػػة  ،كاةسػكاؽ المسػتهد ة
لػػـ تكػػف  ،اسػػكاؽ جديػػدة كامػػا اةسػػكاؽ المسػػتهد ة    تعنػػي دخػػكؿ المنظمػػة الػػ  ،كالسػػكؽ المن تحػػة(

(. كعم  مستكل الدكلة   سكؽ لـ يطرح  يه المنت  سابقان مكجكدة  يها مف قبؿ، أك ادخاؿ منت  جديد ال
يمكف القكؿ باف خطة الحككمة اةستراتيجية  ي المجاؿ اةقتصادم تستهدؼ خمؽ اك ايجاد اقتصاد قكم 

 ،اةسػتراتيجي  يسػتند الػ  اة ػداؼ اةسػتراتيجية يعتمد عم  المكارد المحمية المتاحة . كبما اف التخطيط
كبالتالي سيهتـ بتحميؿ العكامؿ الداخميػة كالخارجيػة  ، هك يتجه نحك التغيرات البي ية كمتطمبات المستقبؿ

 لممنظمة.

كيطمػػػػؽ عميػػػػه التخطػػػػيط التخصصػػػػي أك التنسػػػػيقي، كيكضػػػػج لمسػػػػاندة التخطػػػػيط  التخطػػػػيط التكتيكػػػػي: .0
تحقيؽ ا دا ه، كلذلؾ  هك يومؿ كا ة مجاةت العمؿ  ي المنظمة مف التمكيؿ كيسع  ال   ،اةستراتيجي

كمػف امثمتػه  ػي مجػاؿ التمكيػؿ  ،كاةنتاج كالتسكيؽ كالبحث كالتطكير كالمكارد البوػرية كالعلقػات العامػة
  ،كأف يتناكؿ تحسيف العلقة مج المصارؼ لتسهيؿ عممية الحصكؿ عم  القركض . ك ي مجاؿ اةنتاج

 

 كعقبات التخطيط انكاع الخطط (0)الكحدة 
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كتمػارس  ،ف يككف استخداـ تكنكلكجيا مكا ف متطكرة  ي العمػؿ لتسػريعه كزيػادة اةنتػاج كتخ ػيض الكم ػةكا
 ( سنكات.  3- 4كيقج بيف   ،اةدارة العميا كالكسط   ذا النكع مف التخطيط

كمػا تتضػمنه مػف اعمػاؿ كانوػطة،  ،: يتناكؿ كضج الت اصػيؿ الخاصػة بتن يػذ الخطػط التخطيط التوغيمي .3
 هػػك يهػػتـ بالجز يػػات، كيكػػكف عمػػ  وػػكؿ معػػايير كارقػػاـ كمؤوػػرات تسػػمح بتقيػػيـ التن يػػذ كالنتػػا   عمػػ  

كالتي تتكامػؿ مػج بعضػها لتحقيػؽ ا ػداؼ   ،خطة المكارد البورية ،خطة التسكيؽ ،مستكل خطة اةنتاج
كسػػط  كالػػدنيا  اظوػػرا ية( كيمتػػد زمنػػه الػػ  سػػنة ك ػػذا النػػكع مػػف التخطػػيط  تمارسػػه اةدارة ال ،المنظمػػة

 كاحدة  أقؿ.

 ثانيا: عقبات التخطيط  
ب معالجػة متكاصػمة مػف تكاجه عممية التخطيط مجمكعة مف العقبات التي تحد مف  اعميتها، كالتػي تتطمػ       

 ، كمف ا ـ العقبات ما يأتي : اةدارة  قبؿ
كمما  ،كال  تزايد حركة متغيراتها بمركر الكقت ،المنظمة بالتعقيد البي ة المعقدة كالمتحركة : تتصؼ بي ة. 1

يزيد ذلؾ مف صعكبات العممية التخطيطية، بسبب ضركرة المتابعة المتكاصػمة لمتغيػرات البي ػة، بمػا  ػي ذلػؾ 
كاتخػػاذ القػػرارات اللزمػػة لتكييػػؼ المنظمػػة لهػػا . كيجػػب اف تكػػكف  نػػاؾ مركنػػة عنػػد  ،جمػػج كتحميػػؿ البيانػػات

الخطة حت  تػتمكف اةدارة العميػا  ػي المنظمػة مػف اجػراي التعػديؿ الػلزـ عميهػا عنػد مكاجهتهػا مكاقػؼ  كضج
  ي.ك حدكث الكساد اةقتصادم الم اج مثؿ اةزمات المالية أك الككارث الطبيعية أ ،طار ة لـ تكف بالحسباف

 ،عمػ  مسػتكل تقسػيماتهاهمكض اة ػداؼ : أف اة ػداؼ هيػر الكاضػحة  عمػ  مسػتكل المنظمػة ككػؿ ك . 2
كقػػد ة يػػتحمس بعػػض المػػدراي لمثػػؿ  ػػذا النػػكع مػػف اة ػػداؼ، بسػػبب ضػػعؼ الثقػػة  ،تعيػػؽ عمميػػة التخطػػيط

 ك قداف القاعدة المتينة لمبيانات كالنظاـ هير السميـ لمحكا ز .  ن س كاحتماؿ ال وؿ  ي تحقيقها،بال
عمػؿ المنظمػة، كمحاكلػة صػياهة ظػركؼ  مقاكمة التغيير : يتطمب التخطػيط تغييػر عػدد مػف مجػاةت. 3

عممهػػا  ػػي المسػػتقبؿ . هيػػر اف المػػدراي كالعػػامميف اةخػػريف، قػػد يقػػاكمكف التغييػػر خك ػػان مػػف مجهكليػػة 
 المستقبؿ كت ضيؿ اة داؼ كالخطط المعرك ة أك المعتادة .

كمنهػػا بكجػػه خػػاص  ،القيػػكد كالمحػػددات :  نالػػؾ العديػػد مػػف القيػػكد التػػي تحػػد مػػف  اعميػػة التخطػػيط. 4
نػدرة ك  ،وػحة المػكارد الماديػةك ضغكط الحككمية، الاةستثمار الكبير  ي المكجكدات الثابتة  رأس الماؿ(، ك 

 .اةدارية اتيالك ا
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" بكضػج 1954كقد قاـ " بيتر دراكر عاـ   ،تعد اةدارة باة داؼ مف اةساليب الرا دة  ي اةدارة        
 ػداؼ كمما أمكف  ي اتخاذ القرارات كتحديد اة اراؾ العامميف  ي المستكيات الدنيك ي تعن  بأو ،اسسها

 كتن يذ ا معا.  كالنتا   المتكقعة  ي العمؿ

 اكةن: اهراض اةدارة باة داؼ
 : كمف بينها ما يأتي ، نالؾ العديد مف اظهراض التي يمكف تحقيقها مف تطبيؽ اةدارة باة داؼ  
كالجماعػػات المقػاي الػػكدم كالعممػػي بػػيف المػػدير كالمركؤسػػيف لكضػج ا ػػداؼ ذات صػػمة بػػاداي اة ػػراد  .4

 . كاةقساـ كالمنظمة ككؿ
العػامميف ان سػهـ، كمراعػاة ال ػركؽ تك ير  رصة التعبير عف الػرأم كال كػر كالمقترحػات عػف ا ػداؼ  .0

 . ال ردية بينهـ
 كضج اةساس أك اةطار العاـ لمتخطيط كالتنظيـ كالتكظيؼ كالتكجيه كالتقكيـ .  .3

 ثانيان: مبادلي اةدارة باة داؼ
 تستند اةدارة باة داؼ ال  مبادئ كثيرة مف بينها اةتي:    
كالعمػؿ سػكية  ػي تحديػد  ،تحديػد ا ػداؼ المنظمػةالمواركة : التعاكف بيف الػر يس كالمػرؤكس  ػي  .4

 الكسا ؿ المتعمقة بالتن يذ كاجراي التقكيـ المناسب .  
تحمػؿ المسػػؤكلية : أم تحمػػؿ مسػػؤكلية الموػػاركة التػػي مػػف وػػانها اف تزيػػد مػػف قػػدرة المػػدير عمػػ   .0

 قيقها.  ذلؾ ةنه عندما  يضج المرؤكسيف اة داؼ سيككف ذلؾ حا زان نحك تح ،القياـ بكاجباته
 ،اةلتػػزاـ : عنػػدما ي تػػرض موػػاركة المرؤكسػػيف  ػػي تحديػػد اة ػػداؼ ككػػؿ حسػػب قدراتػػه كمؤ لتػػه .3

سيككف مف وأنه اف يساعد  ي ايجاد نكع مف اةلتزاـ مف قبمهـ نحك تحقيؽ تمؾ اة ػداؼ المككمػة 
 كبالتالي يتكلد عند ـ الكةي كاةخلص كالحماس  ي أداي العمؿ .   ،اليهـ

 
 
 
 

 اةدارة باة داؼ أسمكب (3)الكحدة   
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 ثالثان : خطكات اةدارة باة داؼ  
  نالؾ عدد مف الخطكات الكاجب اتباعها لتطبيؽ مبدأ اةدارة باة داؼ، ك ي :  

 صياهة اة داؼ: كيتـ تحديد ا باسمكب المناقوة كالحكار لمكصكؿ ال  اة داؼ ممكنة التطبيؽ .  .4
عم  أساليب تن يذ اة داؼ كتحديد تحديد آليات التن يذ : اةت اؽ الموترؾ بيف المدير كالمرؤكسيف  .0

 البرنام  الزمني لها .
كالعمؿ عم  تذليؿ الصعكبات كالمعكقات التي تظهػر  ػي تن يػذ  ،متابعة اةداي : تقييـ اةنجاز دكريان  .3

 .  الخطط
كاةت اؽ عم  ا ضػؿ السهػبؿ لمحصػكؿ عمػ   ،التواكر المستمر : التعاكف  ي تحميؿ النتا   النها ية .1

 مكبة .النتا   المط
ر ج تقارير اةداي : يػتـ اعػداد التقػارير اللزمػة لعرضػها عمػ  اةدارة العميػا لمتعػرؼ عمػ  مسػتكيات  .5

 تحقيؽ اة داؼ .
 :رابعان: ايجابيات كسمبيات اةدارة باة داؼ

كمػا انػه  ،يلحظ مما تقدـ اف تطبيؽ اةدارة باة داؼ يمكف اف يسهـ  ي ضبط السمكؾ الكظي ي لمعامميف
  لممنظمة مف بينها ا تي: مزايا عديدةيحقؽ 
 .ال ريؽ كتوجيج الرقابة الذاتيةتركيز ا تماـ اةدارة كالعامميف نحك النتا  ، كبالتالي ضماف العمؿ بركح  .4
تحسيف ممارسة كظي ة التخطيط كالمواركة  ي كضج اة داؼ، كتحقيػؽ التكامػؿ بػيف ا ػداؼ ال ػرد  .0

 كا داؼ المنظمة .
مػف تمكػؤ  ػي تن يػذ الخطػط توخيص اةحتياجات التدريبيػة لم ػرد كالجماعػة عمػ  أسػاس مػا يحػدث  .3

 . الموتركة
 المسا مة  ي جمج كخزف المعمكمات لغرض اتخاذ القرارات  ي المستقبؿ .  .1
  هي ما يأتي: ، ي المنظمةسمبيات تطبيؽ اةدارة باة داؼ كاما مف ابرز  
 المؤورات اثناي تحديد اة داؼ، أك التأكيد عم  قصير اةمد قياسان ببعيد اظمدضعؼ التكجيه كعدـ بياف  .4
 مخاطر المركنة المحدكدة  ي تغيير اة داؼ بعد صياهتها .  .0
 . من ذ  يهاصد قياسها كمقارنة الالمغاةة  ي تقييـ اة داؼ بق .3
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الكثير مف الدكؿ ال  ر ج معدةت النمك اةقتصادم بهدؼ زيػادة النػات  القػكمي، كممػا يتطمػب تهدؼ     
ذلؾ بدكر  تن يذ مواريج استثمارية، حيث ينبغي اف تخضػج قبػؿ تن يػذ ا لدراسػات ت صػيمية كمتعػددة  ػي 

زمػػة مجػػاؿ الجػػدكل اةقتصػػادية لمكصػػكؿ الػػ  القػػرار الصػػحيح بوػػأف تخصػػيص المػػكارد اةقتصػػادية الل 
تطػكير الطػرؽ  ،لتن يذ ا . كمف بيف اةمثمة عم   ذ  الموػاريج انوػاي محطػات انتػاج الطاقػة الكهربا يػة

 كالجسكر، اقامة الحدا ؽ كالمتنز ات العامة، بناي مجمعات سكنية كاط ة الكم ة. 
 أكة: تعريؼ الموركع اةقتصادم كعناصر 

أك يػدير   قػط  ػرد أك  ،كيػاف مسػتقؿ بذاتػه يممكػه كيػدير يعرؼ الموركع اةقتصادم بانه كؿ تنظيـ لػه      
كيكجههػػا ةنتػػاج  ،يعمػػؿ عمػػ  التػػأليؼ كالمػػزج بػػيف عناصػػر العمميػػات اةنتاجيػػة ،مجمكعػػة ا ػػراد أك وػػركة

أك تقديـ خدمة كطرحها  ي السكؽ مف اجؿ تحقيؽ ا داؼ معينػة تصػب  ػي خدمػة المجتمػج خػلؿ  ،سمعة
 د عناصر معينة يتككف منها تعريؼ الموركع اةقتصادم ك ي: مدة معينة . كي هـ مف  ذا كجك 

نواط استثمارم : ينطكم عم  مجمكعة مػف اةنوػطة، كيػؤدم الػ  كجػكد منتجػات، ك ػك  رصػة قػد . 1
 يتحكؿ ةحقا ال   كرة متميزة  نيان كاقتصاديان . 

 أليؼ كالمزج بيف عناصر اةنتاج الجهة المنظمة : ك ي اة راد اك الجماعات اك الوركات التي تقكـ بالت. 2
 كبحيث يككف  ناؾ طمب عم  منتجات الموركع . ،السكؽ : الذم يتـ  يه تصريؼ اةنتاج. 3
 ، كة مانج مف كجكد ا داؼ اخرل ثانكية . الربح : ك ك الهدؼ الر يس. 4
 اةستقللية : لكي يتمتج الموركع اةقتصادم بوخصية اعتبارية كمعنكية . . 5
كتختمػؼ درجػة المخػاطرة  ،المخاطرة :  نالؾ درجة معينة مف المخاطرة تكجد عند اختيار كؿ موركع. 6

 مف موركع  خر.
 ة الموػػركع اةسػػتثمارم ينظػػر لػػه مػػف مػػدل قدرتػػه عمػػ يػػ ػػذا يعنػػي بوػػكؿ مختصػػر أف قيػػاس ك اك     

كزيػادة الطاقػة اةنتاجيػة، كاةسػتخداـ اةمثػؿ لممػكارد  ،ة انتاجيػةيػتحقيؽ اقص  ربح ممكف كتحقيػؽ ك ا
 المتاحة، كتقميؿ ال اقد كتحقيؽ من عة أك قيمة مضا ة، كتطكير مستكل التكنكلكجيا المستخدمة.

 
  
 

الموركع كتخطيط  ادارة (1)الكحدة 
 اةستثمارم
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 ثانيان : خصا ص الموركع اةستثمارم كأ دا ه 
يتميػز كػؿ موػركع بمجمكعػة مػف الخصػا ص تميػز  عػف انوػطة الموػركعات اةخػرل . كمػف ا ػـ  ػػذ   

  الخصا ص ما يمي :
 الغرض : يعتبر تحديد الغرض اك الهدؼ المراد تحقيقه نقطة انطلؽ كبداية ظم موركع استثمارم . 1
ثـ تتزايد اةنوطة  يػه  ،أ ببطياذ يبد ،دكرة الحياة : يعد الموركع بمثابة كا ف عضكم له دكرة حياة. 2

 حت  تصؿ ال  الذكرة، ثـ تنخ ض حت  تنتهي عند اكتماؿ الموركع . 
 الت رد : يتميز كؿ موركع بخصا ص  ريدة كمختم ة تميز  عف باقي الموركعات اةخرل . . 3
 يمػا كمف  ذ  المكاقؼ  ك تنا س الموػركعات  ،الصراع : يكاجه أم موركع مكاقؼ تتميز بالصراع. 4

ككػػذلؾ تعػػدد اةطػػراؼ  ،بينهػػا لم ػػكز بػػالعرض المحػػدكد مػػف المػػكارد البوػػرية كالماليػػة كالطبيعيػػة المتاحػػة
 المهتمة به . 

 ثالثا:  عناصر ادارة الموركع اةستثمارم كمراحؿ توغيمه 
 ،تحديػػد ا ػػداؼ الموػػػػػػركع بكضػػكح أكلهمػػاتتكػػكف ادارة الموػػركع مػػف مػػرحمتيف مميػػزتيف  مػػا :        

اذ ينبغي تعريؼ كؿ انوطة أك خطكات الموركع  ،بحيث يعرؼ المدير كال ريؽ ما المتكقج مف الموػػػركع
كعنػد  ػذ   ،ام يمكػف بػدي العمػؿ باةنوػطة الموػمكلة ،البدي بتوغيؿ الموػركع كثانيهما ،بصكرة كاممة

عمميػة الرقابػة التأكػد  النقطة يتحكؿ تركيز ادارة الموركع ال  رقابة العمؿ ال عمي  ػي الموػركع. كتوػمؿ
كتحديد المكارد اللزمة عند بدي العمؿ كاتمامه . كيمكف القػكؿ  ،مف انه تـ تعريؼ كومكؿ كؿ اةنوطة

 باف ام موركع ةبد اف يتضمف العناصر اةساسية الست ا تية :
 بصكرة جيدة .موركع لضماف توغيمه . اةدارة : تتضمف جميج الكظا ؼ كاةنوطة التي تقكـ بها ادارة ال1
تقػػديـ  العػػاممكف المناسػػبكف بمهػػاراتهـ كخبػػراتهـ كالػػذيف يعممػػكف عمػػ  انتػػاج السػػمج أك :. المػػكارد البوػػرية2

 . الخدمات
 . المكاد اةكلية : ك ي المكاد الخاـ التي تدخؿ  ي انتاج السمج اك تقديـ الخدمات . 3
كا ةت كتكنكلكجيػػا ةنتػػاج السػػمعة أك تقػػديـ ك ػػي مػػا يحتاجػػه الموػػركع مػػف تسػػهيلت  :. المػػكارد الماديػػة4
 دمة الخ
 . السكؽ : الزبا ف الحالييف كالمحتمميف . 5
كيتحقؽ ذلػؾ عنػدما تتجػاكز اةمػكاؿ  ،. الربح : ك ك الهدؼ اةساسي مف  تح ام موػػػػركع أقتصادم6

 ػي العنصػر اظسػاس كبالتػالي  ػاف اةمػكاؿ تعػد  ،الداخمة ال  الموػركع اكثػر مػف اةمػكاؿ الخارجػة منػه
 لتحقيؽ كانجاز المتطمبات السابقة .
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 تمر عممية تخطيط كتن يذ الموركع بالمراحؿ اةساسية ا تية :    
 كعمؿ دراسات الجدكل اةقتصادية كال نية كالتسكيقية اةكلية له . ،التعرؼ عم  الموركع. 1
 لمتن يذ .اتخاذ القرارات التمكيمية كاةسثتمارية كاةستعداد . 2
 دارم كال ني لمموركع . لإلتصميـ الهندسي كاا. 3
 طرح العطايات كم اكضات العقكد . . 4
 الوراي كتدبير اةحتياجات مف المكا ف كالمكاد اةخرل المطمكبة . . 5
 كمف ثـ البدي بتوغيمه.  ،كأستكماله كاةستعداد له ،تن يذ الموركع. 6

 رابعا : انكاع الموركعات اةقتصادية 
 :  يمكف تصنيؼ انكاع الموركعات مف مداخؿ مختم ة،  مف ناحية اةستثمار المقترح تقسـ ال  ا تي  
 بالنسبة لممستثمر   أقامة مصنج جديد ( .  موركعات جديدة. 1
  اسػػػػػػتبداؿ ( لمح ػػػاظ عمػػػ  مسػػػػػػػػتكل النوػػػاط باسػػػتبداؿ المكجػػػكدات القديمػػػة  موػػػركعات أحلليػػػة. 2

 مثؿ استبداؿ المكا ف القديمة باخرل جديدة .  ،بمكجكدات جديدة
بهدؼ خ ػض الكم ػة مػف خػلؿ اةسػتغناي عػف المكجػكدات المتقادمػة تكنكلكجيػان  موركعات أحللية. 3

 مثؿ سيارة حكضية متقدمة لنقؿ السمنت.  ،باخرل احدث كأكثر تطكران 
كقد يككف التكسج مف خلؿ انتاج منتجات جديدة أك مف خلؿ خدمة مناطؽ أك  ،موركعات التكسجػػ 4

 يدة أك الدخكؿ ال  اسكاؽ جديدة .مثؿ  تح  ركع  ي مناطؽ جد ،أسكاؽ جديدة
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 كما ا ـ خصا ص التخطيط ال عاؿ ؟  ،عرؼ التخطيط .1

 ما ي العكامؿ التي تككف خارج عف سيطرة اةدارة  ي ظؿ بي ة اللتأكد ؟ .2

 ما انكاع التخطيط ك قان لمدل تأثير  كالمدة الزمنية له ؟  .3

 ؟ اكسمبياته ا ي المنظمة، كما ي أ ـ ايجابياته اعرؼ اةدارة باة داؼ  كخطكات تطبيقه .4

 ا ـ العناصر المستخمصة مف التعريؼ الذم تحدد  انت ؟ كما ي ،عرؼ الموركع .5

 كضح أ ـ اة داؼ التي يرهب الموركع اةقتصادم بتحقيقها مف اةستثمار  يه ؟  .6

 تتككف ادارة الموركع مف مرحمتيف مميزتيف أورحها باختصار مج تقديـ اةمثمة عميها ؟ .7

 ؟ اورح انكاع الموركعات مف ناحية اةستثمار  يها بالت صيؿ .8

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثالثاس مة ال صؿ   
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 تمهيد 

لومكلية الت كير البورم المتزامف مج ادراؾ حقيقة اةبعاد ال كرية لما يدكر  ي  مؾ اةداي كاحتياجاتػه  أف     

ذ يقكؿ عمماي اةدارة اننا نحسػد عممػاي الكيميػاي  ،كت اصيمه،  المستقبؿ كاعد بالعديد مف الخ ايا كالإجرايات كا 

كترككنػا نتبنػ  العمػكـ الصػعبة التػي تتعمػؽ بجػك ر  كال يزياي كالرياضيات كالطب، ةنهػـ اخػذكا العمػكـ السػهمة،

اظمر الػذم  ،كما يت اعؿ معه بدقا ؽ اةمكر ليترؾ السمكؾ اةنساني مند ج باتجا ات إيجابية ،النواط البورم

 يمقي بضلله عم  المنظمات ةنضاج المنظكمة اةنسانية كتكجهاتها. 

نمػػا جػػاي نتيجػػة ذلػػؾ ال كػػر المتػػألؽ  ػػي ادارة ك ػػي ضػػكي مػػا تقػػدـ ظهػػر مصػػطمح الإدارة اةسػػترا      تيجية، كا 

البي ة كالسعي ال  التأثير  يها بعد التداخؿ السكقي كقكة المنا سة كاوتداد ازمة الندرة  ي المػكارد كهير ػا مػف 

  ال صؿ الحالي يتكجه نحك تعمـ ا تي:  التعقيدات البي ية المتصاعدة، 

 
 اةدارة كطبيعته.ما ية المدخؿ اةستراتيجي  ي  .4

 تعريؼ اةدارة اةستراتيجية كمراحمها. .0

 ما المقصكد بالتخطيط اةستراتيجي؟ ككيؼ نصي  الخطة اةستراتيجية؟ .3

 اساليب التخطيط اةستراتيجي.  .1

 
 
 

 الفصل الرابع

 والتخطٌط الاستراتٌجً الادارة الاستراتٌجٌة

Strategic Management and Strategic Planning 
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قيمػػػة جك ريػػػة  ػػػي ادراؾ ابعػػػاد ادكاتػػػه  ابػػػات سمسػػػا كذ ي المنظمػػػات المعاصػػػرةاف العمػػػؿ التقميػػػدم  ػػػ       
كنواطاته، كلكػف مػج التنػكع كاة اسػتقرار الػذم توػهد  البي ػة العالميػة سػيما مػج التنػا س الحػاد ك اللمحػدكد 
عم  المكارد كالحصة السكقية كالتناهـ مج احتياجػات المسػتهمؾ بػؿ كتكقعهػا كالػد ج الػ  اسػتباقها جعػؿ  نػاؾ 

   اةلتزاـ بمداخؿ اكثر قكة كمنها المدخؿ اةستراتيجي  ي اةدارة. حاجة ممحة ال
 اكة: المدخؿ اةستراتيجي  ي اةدارة 

يعد عمـ الإدارة مف العمكـ التي كجدت عم  أنها  نا كعمما كحر ة كمهارة، كينسحب  ذا عم  المػداخؿ  
كبات ػاؽ جميػج الدارسػيف كالبػاحثيف  ، ػذا التي عالجت نواطاتها لتحقيؽ أ ػدا ها. كالحقيقػة الثابتػة  ػي يكمنػا

 ي حقيقة التغيير  ػالتغيير، اظمػر الػذم ي ػرض عمػ  المنظكمػة الإداريػة اعتمػاد م ػا يـ أكثػر وػمكة كتغطيػة 
لقػد أعتمػد المػػدخؿ ك  .كالمتمثمػة بػالمكرد المعر ػي كالمػػكرد المػادم ،لمػكارد العمميػة التوغيمية عناصػر الإنتػػاج(

مؿ لتغطية عناصر الإنتاج، كبالتزامف مج العكامؿ البي ية هير التقميدية التي ما تكق ػت اةستراتيجي كمدخؿ وا
  ي التأثير عم  أداي المنظمات المعاصرة كالتي منها: 

 ودة اند اع المنا سيف. .4
 اتساع حجـ رهبات المستهمكيف المتنكعة هير المحدكدة.   .0
 خدمية كالإنتاجية العامة منها كالخاصة .القدرات الإبداعية هير التقميدية لعمكـ المنظمات ال .3

أسهـ المدخؿ اةستراتيجي  ي د ج المنظكمة الإداريػة إلػ  المنا سػة بقػكة كت اعػؿ مػف اجػؿ الػدخكؿ لقد       
كتسابؽ المنظمات  ػي الحصػكؿ عمػ  الحصػص  ،إل  العالمية كحقيقة كاقعة، ةسيما مج اتساع حجـ اظسكاؽ

 السكقية.   
اةسػتراتيجي  ػػي الإدارة كسػيمة كهايػػة يمكػػف اف تنقػؿ المنظمػػة مػف حالػػة الرتابػة  ػػي اةداي الػػ  يعػد المػػدخؿ ك 

 بؿ كالت كؽ. ،مرحمة التنبؤ كالتأثير
 ثانيا: طبيعة المدخؿ اةستراتيجي  ي الإدارة

مػه. إف ما ن كر بػه أك نعر ػه  ػك  ػي نهايػة اظمػر ة وػيي،  الوػيي الكحيػد  ػك مػا نقػكـ بػه  عػل أك ن ع    
 المدخؿ اةستراتيجي  ك ليس عممية تدريجية خالية مف الإوػكاةت، بػؿ  ػك عمميػة تكراريػة تعتريهػا صػبغة " 
البعثرة "، إل  درجة أنه يقتضي تكا ر العمؿ الجاد مف قبؿ معظـ اظ ػراد  ػي المنظمػة بهػدؼ اةرتقػاي بػه نحػك 

 :يصبح الت كير  يه رؤية يتسـ بما يأتيعندما تمارس المنظمة الإدارة اةستراتيجية، ك المستقبؿ. 
 الت كير بوأف المستقبؿ، بحيث تككف حدكد المنظمة أكثر مركنة  ي التعامؿ مج عكاممه كقكا . -4
تحكيؿ التركيز مف المدخلت التي تستخدـ  لتن يذ العمؿ إل  المخرجات كالنتػا   التػي ترهػب المنظمػة   -0

  ي تحقيقها.

 ما ية المدخؿ اةستراتيجي  ي الإدارة كطبيعته (4) الكحدة
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يػات كاظداي التنظيمػي، كاعتبػار ذلػؾ م تاحػا أساسػيا لإيصػاؿ منتجػات التركيز عم  تحسيف نكعية العمم -3
 كخدمات لمزبا ف ذات جكدة عالية. 

 التكجه نحك ثقا ة منظمة تتكيؼ بسهكلة لمتغيير. -1
 

 
 

ك ي ي البصػر، عا ػدا لهػـ  يحك   ي احدل الركايات الهندية اف عالما كاف قد استدع  ستة أوخاص 
 يؿ ليكص ك  مف دكف المعر ة المسبقة بما يص كف. ك نا كانت الم اج ة  ي اف كؿ كاحػد مػنهـ كصػؼ ال يػؿ 

 الػػذم بجانػػب الإذنػػيف قػػاؿ انهػػا اكراؽ وػػجرة المػػكز، كالػػذم كػػاف بجػػكار  ،بمػػا عكسػػه أرثػػه الثقػػا ي كالمعر ػػي
انب الذيؿ تصكر بانه ممسػؾ بأحػد طر ػي حبػؿ ك كػذا. ك ػذ  الخرطكـ قاؿ بانه خرطكـ ماي، كالذم كاف ال  ج

القصػػة المتكاضػػعة جػػايت لبيػػاف بػػاف تعػػاريؼ اةدارة اةسػػتراتيجية قػػد تنكعػػت كتوػػابكت لكثػػرة اة تمػػاـ بهػػذا 
مػػف اظصػػؿ اللتينػػي الموػػتؽ مػػف الكممػػة  (Strategy) كممػػة اسػػتراتيجيةاوػػتقت  مقػػد  .المكضػػكع كتداخلتػػه

عر ػػت اةسػػتراتيجية بحسػػب القػػكاميس ك .   ػػف القيػػادة أك  ػػف الجنػػراةتك ػػي تعنػػي  ،((Strategosاليكنانيػػة 
"خطػػة وػػاممة لتحقيػػؽ  كعر ػػت كػػذلؾ بأنهػػا"عمػػـ تخطػػيط العمميػػات العسػػكرية  كتكجيههػػا". المتخصصػػة بأنهػػا 
ة أف ينجحػكا  ػي المنظمػ ييمكػف المػدراي كالمرؤكسػيف كزبػا فأك إنهػا مػدخؿ الإعمػاؿ الػذم   ،أ داؼ المنظمػة"

 تحقيؽ أ داؼ المنظمة كهاياتها.
توير البحكث كالدراسات ال  اف المنظمات التي تتبنػ  اةدارة اةسػتراتيجية، مػف الممكػف اف تت ػكؽ اك اف     

تؤدم بوكؿ ا ضؿ مف المنظمات التي ة تتبن  الإدارة اةستراتيجية . كمػا اف تحقيػؽ التكا ػؽ اك التطػابؽ بػيف 
انطلقػػان مػػف إدراؾ ك ي  ػػي اظداي التنظيمػػي. بي ػػة المنظمػػة، كاسػػتراتيجيتها ك يكمهػػا كعممياتهػػا لػػه تػػأثير إيجػػاب

ـ  إنها تقػك  ،المستكل اظدن  يرمكف عديـ القيمة بدكف التزاـ مدبأف أ ضؿ تخطيط استراتيجي يك ،الإدارة العميا
كمػف مختمػؼ اظقسػاـ  ،كالعػامميف الر يسػييف  ػي العديػد مػف المسػتكيات يريفبتوكيؿ مجاميج تخطيط مف المػد

 عممية صياهة اةستراتيجية. مف اجؿ المسا مة  ي
إة أف اةسػتراتيجيات الناتجػػة  ،عمػ  الػرهـ مػف أف الإدارة العميػػا  ػي التػي تبػدأ بعمميػػة الإدارة اةسػتراتيجية    

يمكف أف يككف مصدر ا مف أم مكقج  ي المنظمة . التخطيط يككف ت اعمي عًبػر المسػتكيات، كة يقتصػر  ػي 
لكػػي تكػػكف ك  ػػاظ راد  ػػي كػػؿ المسػػتكيات يككنػػكا ضػػمف عمميػػة التخطػػيط. أف يكػػكف مػػف اظعمػػ  إلػػ  اظدنػػ ، 

المنظمػػة اكثػػر  اعميػػة، يجػػب اف تكػػكف الإدارة اةسػػتراتيجية عمميػػة رسػػمية مسػػتمرة ي ضػػؿ اف تبتػػدأ بعػػدد مػػف 
 التساؤةت الجك رية، مثؿ:

 أيف  ي المنظمة  ي الكقت الحاضر؟    -4
 أف لـ يحدث أم تغير،  ايف ستككف المنظمة  ي سنة؟ سنتيف؟ خمسة سنكات؟ عورة سنكات؟  -0
 ذا السػؤاؿ مقبكلػة؟ كاف لػـ تكػف اظجكبػة مقبكلػة،  مػا  ػي اظعمػاؿ المحػددة التػي  فك ؿ اف اةجكبة ع  -3

 يتكجب عم  اةدارة القياـ بها؟ كما  ي المخاطر كالمنا ج المترتبة عم   ذ  اظعماؿ؟

 تعريؼ الإدارة اةستراتيجية كمراحمها (0) الكحدة
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تعد الإدارة اةستراتيجية عم  انها مجمكعة مف القرارات كاظ عاؿ التي تيحدد اظداي بعيد اظمد لممنظمة . ك       
 كتتضمف ما يأتي:

 المسح البي ي  داخؿ المنظمة كخارجها ( .   -4
 .راتيجية ك/ أك الخطط بعيد اظمد(صياهة اةستراتيجية  كضج الخطة اةست  -0
 تن يذ اةستراتيجية كتقكيمها كرقابتها.  -3
 

 
 
 

 
،  هػك " ابتكػار طريقػة لصػنج وػيي أك عمػؿ وػيي ان كمألك ػ ان بسيط ان التخطيط  ي حقيقته م هكم ديع          

أك أف التخطػيط  ػك   ،نوػاطا يكميػا ة وػعكريا لكػؿ  ػرد كمنظمػة مف اجػؿ بمػكغ الغايػة"، كلهػذا يكػكف التخطػيط
إجراي يعرؼ التخطيط بأنه"ك "تصميـ أك رسـ بياني ظجزاي آلة، طريقة،  دؼ، هاية، خريطة المبن  اك اظرض".

تعمؿ إجػرايات التخطػيط ك . ك  ف التنبؤ بالمستقبؿ كاةستعداد له أك لتحديد أ داؼ المنظمة كأساليب تحقيقها"
ةسػػتراتيجي عمػػ  كجػػه الخصػػكص عمػػ  جمػػج تصػػكرات اك منظػػكرات ذ نيػػة بعػػدد مػػف المصػػالح الكظي يػػة ا

 كمحاكلة الإجابة عنها، ك ي : ،كالعممية، كذلؾ مف خلؿ طرح تساؤةت مهمة
 ماذا يل منا أف ن عؿ؟ كيقتضي ذلؾ دراسة البي ة الخارجية لمعر ة ال رص كالتهديدات المناسبة.  -4

 ماذا نستطيج أف ن عؿ؟ كالإجابة تككف بتحديد نقاط القكة كالضعؼ بعد دراسة المنظمة كقدراتها كمكارد ا.    -0

 ماذا نريد أف ن عؿ؟ كيبيف  ذا السؤاؿ طمكحات المالكيف اك المؤسسيف كالمنت عيف مف خدمات المنظمة.    -3

 كاةستراتيجيات العممية. ماذا سن عؿ؟ ك ي  ذ  المرحمة يتـ تحديد كصياهة الخطط الكاقعية  -1

 تتمثؿ مراحؿ التخطيط اةستراتيجي  ي أم منظمة با تي:
كضج اظ داؼ العامة: ك يها يتـ إظهار النهايات كالغايات التي ترا ا الإدارة كمجاؿ لعمػؿ  :المرحمة اظكل  -4

ؿً  يها عدة أطراؼ لها دكر ككجكد  يها.  المنظمة، ك ي العناصر التي يتـ تحديد ا بعدة أساليب، كتدخه
التحػػديات اك التحميػػؿ البي ػػي: كتتضػػمف دراسػػة البي ػػة مػػف خػػلؿ  حػػص كرصػػد ال ػػرص ك  :المرحمػػة الثانيػػة -0

التهديدات التي ت رضها عم  المنظمة، مثؿ المنا سة  ي السكؽ، كذلؾ بطرح سؤاؿ كيؼ يمكننا الكصكؿ 
ينبغػي  حػص نقػاط القػكة كالضػعؼ  ػي الجكانػب المختم ػة  ،إل  الهدؼ مقارنة با خريف؟ كال  جانب ذلؾ

القيػػاـ بتعػػديلت أك لػػؾ كػػي يتسػػن  وػػرية، الماليػػة(، كذلنوػػاط المنظمػػة   التسػػكيؽ، الإنتػػاج، المػػكارد الب

 اةسترتيجية؟ككيؼ نصي  الخطة  ؟ما المقصكد بالتخطيط اةستراتيجي( 3)الكحدة 
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إصػػلحات لمعػػكدة إلػػ  التػػكازف  ػػي نقػػاط الضػػعؼ المسػػجمة، كصػػياهة اسػػتراتيجيتها عمػػ  أسػػاس قػػدراتها 
 ال عمية كالمتميزة.

كضج الخطة اةستراتيجية:  يتـ  ػي  ػذ  المرحمػة اختيػار إحػدل اةسػتراتيجيات الممكنػة  المرحمة الثالثة: -3
تحقؽ  يها أكبر نسبة مف النجاح  ي ضكي الإمكانيات أك البدا ؿ المختم ػة.  كالتي تستطيج أف ،لممنظمة

مف جهة، كبسياسػة المنظمػة كأ ػدا ها مػف جهػة  داخمية كالخارجيةتا   الإدارية الكيتعمؽ  ذا العمؿ بالن
 أخرل.

مميػػػات الخطػػػة العمميػػػة كالبػػػرام  التن يذيػػػة: ك ػػػي المرحمػػػة التػػػي يػػػتـ  يهػػػا ترجمػػػة الع :المرحمػػػة الرابعػػػة -1
الضركرية المنبثقة عف اةستراتيجية المختارة إلػ  بػرام  أكثػر دقػة نسػبيا. ك ػي ن ػس الكقػت التأكػد مػف 

 مردكداتها المالية كانسجامها. 
أعػػداد المكازنػػة: تػػتـ  ػػي  ػػذ  المرحمػػة ترجمػػة السػػنة اظكلػػ  مػػف الخطػػة إلػػ  مكازنػػة : المرحمػػة الخامسػػة -5

 ن يذيػة. كيجػرم إعػداد المكازنػة  يهػا المػكارد كتحػدد المسػؤكليات التتقديرية، مرقمة كمقيمة ماليا، تػكزع 
ضػػمف نظػػػاـ أك قػػػانكف اك تعميمػػات تحػػػدد ا السياسػػػة العامػػة لممنظمػػػة، كاسػػػتراتيجيتها كأسػػػمكب الإدارة 

عادة ما يتميز نظاـ المكازنة بكجكد عدد مف المكازنات ك نمط القيادة، ك يكمها التنظيمي. المطبقة  يها، ك 
، مثػػػؿ مكازنػػػة المبيعػػػات، الإنتػػػاج، المػػػكارد البوػػػرية، البحػػػث ية  ػػػي أعمػػػ  الهيكػػػؿ التنظيمػػػياظساسػػػ

مثػػؿ مكازنػػة التصػػميح كالإدامػػة  ،كالتطػػكير...إلئ. كتػػأتي بعػػد ا المكازنػػات اظقػػؿ أ ميػػة كاظكثػػر جز يػػة
كالخدمات. كيتكقؼ تػدرج المكازنػات كتعػدد ا مػج المسػتكيات عمػ  التقسػيـ الػذم تأخػذ  الإدارة كمقيػاس 

 أك بحسب المكاقج الجغرا ية. ،لذلؾ،  قد تككف المكازنات بحسب الكظا ؼ أك عم  أساس خطكط الإنتاج
 تتجم  أ داؼ نظاـ المكازنة بما يأتي:

تحديػػد الإمكانػػات كالمػػكارد الضػػركرية كتكزيعهػػا بحسػػب ال تػػرات الزمنيػػة لتن يػػذ اظ ػػداؼ المحػػددة  ػػي  -4
 الخطة العممية كقبمها  ي الخطة اةستراتيجية.  

تكزيج المسؤكليات عم  مختمؼ أقساـ المنظمة بحسػب  يكمهػا التنظيمػي كطريقػة إدارتهػا. ك ػي ن ػس  -0
لمادية كالبورية تحت تصرؼ  ؤةي المسؤكليف كتكجيههـ ضػمف الكقت كضج مختمؼ المكارد المالية كا

 اةستراتيجية العامة كالسياسات ال رعية الناجمة عنها.
كسيمة لمتابعة حركػة البي ػة الداخميػة كالخارجيػة لممنظمػة باسػتمرار، ك ػذا يػدخؿ بػالطبج ضػمف متابعػة  -3

 البي ة كتدارؾ تأثيراتها  ي الكقت كالمكاف المناسبيف.
رصػػة  ػػي يػػد الإدارة لإوػػراؾ العػػامميف، كزيػػادة درجػػة اةنػػدماج الػػكظي ي، كجمػػج أكثػػر لمقػػدرات تعتبػػر   -1

البوػػرية كتكجيههػػا نحػػك تحقيػػؽ أ ػػدا ها. أك قػػد تكػػكف المكازنػػة سػػببا لظهػػكر نزاعػػات أك صػػراعات قػػد 
 تؤدم إل   وؿ المنظمة.

المنظمػة، كتحديػد المسػؤكليات،  تسمح المكازنة بمتابعة كرقابة كتقييـ اظداي  ي مختمؼ أجزاي كأقسػاـ -5
 كاستخداـ نظاـ الثكاب كالعقاب عم  الإنجازات المتحققة  يها.
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كذلػػؾ بعػػد أف أثبػػت منا عػػه  ،يحظػػ  التخطػػيط اةسػػتراتيجي با تمػػاـ جميػػج الجهػػات  ػػي الكقػػت الحاضػػر     
كحيػػث أف بنػػاي خطػػة  ،كبعػػد أف تبػػيف لمجميػػج أف التخطػػيط رهػػـ اخ اقاتػػه  ػػك أ ضػػؿ مػػف اللتخطػػيط ،الكثيػػرة

قاعدة مف الدراسات كالبحكث التي تستكوؼ الحاضر مستمهمة تجارب الماضي  تستند عم استراتيجية سميمة 
اةحصػا ية  ػػي لتكظيػؼ البيانػات كالمعمكمػات   قتضػػي الحاجػة الممحػةتمػف أجػؿ رسػـ صػكرة المسػتقبؿ، كبمػا 

 ،أف أم اسػمكب  ػي التخطػيط اةسػتراتيجيك اعداد  ذ  الدراسات كالبحكث  ي اطار مػا يسػم  بالتحميػؿ البي ػي.
كذلؾ مػف خػلؿ اسػتخداـ  ، هك يستخدـ  ي ارساي ا داؼ المنظمة كالتعرؼ عم  رؤيتها كرسالتها المستقبمية

ة المخطط  ي تممس ملمح كمعالـ اظ داؼ التي به عمـ اةحصاي، حيث باستطاعته مساعد  عنيالتنبؤ الذم 
معطيػػات الكاقػػج الحػػالي عمػػ  أسػػاس معطيػػات كنتػػا   التنبػػؤ لمجمػػؿ ب مسػػتنيرةيمكػػف أف تصػػؿ اليهػػا المنظمػػة 

 ا ر التي تعيوها المنظمة، كمف ثـ السير مج اتجا ات المستقبؿ مف حيث ال  أم تتجه المنظمة. ك الظ
 ػػإف الدراسػػات المسػػتندة عمػػ   ،الكاقػػج تجػػه اليػػهيتريػػد أكثػػر ممػػا  مسػػتقبمية أملممنظمػػة طمكحػػات اف      

كاظ ػداؼ التػي  ،البيانات كالمعمكمات اةحصا ية تساعد المنظمة عم  مكا مة اظ داؼ التي يقكد  اليها الكاقج
رتبط تعػدد يػك كتنسػجـ مػج رسػالة المنظمػة القادمػة . ،الػ  أ ػداؼ قابمػة لمتحقيػؽتتكصػؿ كػي  ،تريد أف تصمها

مج طبيعة المنتجات اك الخدمات المقدمة مف قبؿ المنظمة.  اذا كانت  ،كاختلؼ مستكيات الإدارة اةستراتيجية
المنظمة تقدـ سمعة اك خدمة كاحدة، نجد اف تمؾ المنظمة تمتمػؾ مسػتكل اسػتراتيجي كاحػد تسػتطيج بكاسػطته 
 القياـ بجميج اظعماؿ لإنجاز السمعة أك الخدمة. كلكف منظمات اظعماؿ قػد وػهدت  ػي العقػكد اظخيػرة تميز ػا
ع بتنكع سمعها كخدماتها، مما اسػتكجب ظهػكر مسػتكيات مختم ػة لػلإدارة الإسػتراتيجية تتناسػب مػج تعػدد كتنػك 

 . اةنوطة التي تقكـ بها المنظمة
 التمييز بيف ثلثة مستكيات للإدارة اةستراتيجية  ي المنظمة، ك ي: يمكف

مػػف خػػط إنتػػاجي، كاحػػد كنوػػاط كاحػػد : إف المنظمػػة التػػي تمتمػػؾ اكثػػر اةسػػتراتيجية عمػػ  مسػػتكل المنظمػػة -4
تكػػكف بحاجػػة  اكثػػر لممارسػػات الإدارة اةسػػتراتيجية عمػػ  مسػػتكل المنظمػػة لمقيػػاـ بتحديػػد رسػػالتها  ػػي 
المجتمػػج.  ػػالإدارة العميػػا، كأعضػػاي مجمػػس الإدارة  ػػـ المػػدراي اةسػػتراتيجييف  ػػي  ػػذا المسػػتكل، كالػػدكر 

ة الواممة لتطػكير اةسػتراتيجيات لعمػكـ المنظمػة، كيتنػاكؿ اةستراتيجي الذم يقكمكف به،  ك تحديد الرؤي
  ذا الدكر تعريؼ الرسالة كأ داؼ المنظمة كقيمها الجك رية.

: تسػػع  الإدارة اةسػػتراتيجية عمػػ  مسػػتكل كحػػدات اظعمػػاؿ، اةسػػتراتيجية عمػػ  مسػػتكل كحػػدة اظعمػػاؿ -0
لمتنا س كالتسابؽ لكػؿ كحػدة مػف كحػدات  بتحكيؿ رسالة المنظمة كأ دا ها العامة إل  استراتيجيات محددة

 أساليب التخطيط اةستراتيجي (1)الكحدة   
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النوػػاط مػػف خػػلؿ تحسػػيف المركػػز التنا سػػي لممنتجػػات أك الخػػدمات التػػي تقػػدمها عمػػ  مسػػتكل كحػػدات 
 اظعماؿ المختم ة.  

اظقسػػاـ باظعمػػاؿ الت صػػيمية للسػػتراتيجية، كنطػػاؽ  يرك: يقػػكـ مػػداةسػػتراتيجية عمػػ  مسػػتكل الكظػػا ؼ -3
أعمالهما الذم يتسـ بالتركيز عمػ  اظعمػاؿ أك الكظػا ؼ المحػددة مثػؿ  كظي ػة المػكارد البوػرية، الماليػة، 

 تيجي  ػػي  ػػذا المسػػتكل يكػػكف اقػػؿالإنتػػاج، التسػػكيؽ، خػػدمات المسػػتهمكيف، كالمحاسػػبة(. كالػػدكر اةسػػترا
مة ككؿ أك مسػتكل كحػدة اظعمػاؿ. كلكػف يبقػ  المهػـ  ػك امػتلكهـ القػدرة عمػ  مقارنة مج مستكل المنظ

تن يػػذ اةسػػتراتيجيات المصػػاهة عمػػ  صػػعيد المنظمػػة ك/أك مسػػتكل كحػػدات اظعمػػاؿ،  ضػػل عػػف تطػػكير 
 اةستراتيجيات الكظي ية، كخمؽ حالة التكامؿ بيف المهاـ كاظعماؿ داخؿ الكظي ة الكاحدة. 

د التخطػػيط اةسػػتراتيجي عمميػػة ذ نيػػة تحميميػػة ةختيػػار المكانػػة المسػػتقبمية لممنظمػػة، باختصػػار يعػػك       
تبعان لمتغيرات التي تحصؿ  ي البي ة الخارجية، كتبدأ  ذ  العممية مف خلؿ تحديد رسالة المنظمة، كتحميؿ 

عمميػة مككنػة مػف  ككضج اظ داؼ، كتقييمها، كاختيار اظنسب منها . كالتخطيط اةستراتيجي ،البي ة  يها
كمػػف خػػلؿ ذلػػؾ يمكػػف  ،عػػدة مراحػػؿ تبػػدأ بصػػياهة رسػػالة المنظمػػة كرؤيتهػػا كتحديػػد اظ ػػداؼ المسػػتقبمية

صناعة القرارات كت عميها بوكؿ يتناسب مج الخطط التنمكيػة المحيطػة ببي ػة المنظمػة. كباعتبػار التخطػيط 
، كمسػتكيات داخميػة كالخارجيػةات البي ة ال يقكـ عم  تكقع ،اةستراتيجي عممية مستمرة، تتعمؽ بالمستقبؿ

اظداي  ػػػػي الماضػػػػي كالحاضػػػػر كالمسػػػػتقبؿ، كتقيػػػػيـ ال ػػػػرص كالتهديػػػػدات عػػػػف طريػػػػؽ تطػػػػكير اظ ػػػػداؼ 
 .كاةستراتيجيات كالسياسات
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 المداخؿ التقميدية؟ما  ك المدخؿ اةستراتيجي  ي اةدارة ؟ ككيؼ يمكف تمييز  عف بقية  .1

لطبيعػة كما يػة المػدخؿ اةسػػتراتيجي مػدخؿ متخصػص  ػي ادارة المنظمػػات هيػر التقميديػة، سػيما  ػػي  .2

 البي ات المعقدة كسريعة الحركة، ناقش ذلؾ مبينا رأيؾ البسيط ؟

كبػيف ا ػـ المبػادئ التػي تػـ التركيػز عميهػا  ػي  ػذا  ،ذلػؾ للإدارة اةستراتيجية تعاريؼ متداخمػة نػاقش .3

 السياؽ.

 كبياف آليات ت عيمها؟ ،ما  ي مراحؿ الإدارة اةستراتيجية ؟ ككيؼ نستطيج تحديد ا .4

ةبػػد مػػف كجػػكد خطػػة اسػػتراتيجية لكػػؿ منظمػػة، نػػاقش ذلػػؾ معر ػػا ا ػػـ الخصػػاص كالمبػػادئ  ػػي  ػػذا  .5

 السياؽ؟

 ك ي أم المنظمات يككف الم هكـ اكثر  اعمية؟ ،ما ي أساليب التخطيط اةستراتيجي .6

المنظمات التقميدية  ػي الغالػب بأ ػداؼ تقميديػة يمكػف اف تكصػؼ مػف خللهػا بتماثػؿ نوػاطاتها تمتزـ  .7

 ؟عم  مر اةكقات، كلكف تغير  ذا النمط مج دخكؿ المنه  اةستراتيجي، بيف رأيؾ  ي  ذا

يمكف  هـ الإدارة اةسػتراتيجية عمػ  أنهػا مسػار مػف اة ػداؼ التػي تعػال  مكضػكع محػدد، نػاقش ذلػؾ  .8

 ا رأيؾ باظدلة ما امكف ذلؾ.كمبين

 
 
 
 
 
 
 

 الرابج ال صؿ أس مة  
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 تمهيد 
ها القدماي نتيجة طمقاحكمة قديمة يقاؿ انؾ أذا ما كظ ت وخصا  انؾ ستكظؼ اخلقه لديؾ ك ذ   

مختمػػؼ التكجهػػات السػػمككية  ػػي إدارة منظمػػاتهـ التقميديػػة، لقػػد اعتػػادت المنظمػػات التعامػػؿ المسػػتمر مػػج 

زاـ كبوكؿ عاـ عم  تكلي العديد مف المسػؤكليات  ػي تطػكير نتاجاتهػا كبمػا يمكنهػا مػف الحصػكؿ عمػ  التػ

 .المجتمج بمنتجاتها دكف هير ا

 

 مجاةت ر يسة ك ي: ةيهدؼ  ذا ال صؿ إل  تعميـ الطالب أربع

 
 لتككف خضراي ككي ية المضيلمسؤكلية اةجتماعية لممنظمات ا .4

 كالسمكؾ اظخلقي. يركفالمد .0

 توجيج كتعزيز السمكؾ اظخلقي لمعامميف. .3

 النزا ة كالو ا ية كمكا حة ال ساد.  .1

 
 
 

 الفصل الخامس

 الاخلاقً المسؤولٌة الاجتماعٌة والســلوك  

Social Responsibility and Ethical Behavior 
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 كمجاةتها كمسكهاتها المسؤكلية اةجتماعية أكة: تعريؼ
يككف مف الصعب  ي كثيػر مػف اظحيػاف اةت ػاؽ عمػ  تحديػد م هػكـ معػيف ي ػي بإعطػاي مضػمكف    

وامؿ كجامج كمتعمؽ لظا رة ما كتزداد  ذ  الصعكبة إذا ما اقترنت بالعمكـ السمككية كالبحث  ي المجتمج 
 بم هػكـ المصػطمحات المتعمقػة تعػددت كقػدها، يتتماعية  ي عمكمبالمسؤكلية اةج كخاصة إذا تعمؽ اظمر

عػرؼ ك  اظخلقيػة، التكا ػؿ اةجتمػاعي،...الئ. كالوػركات الوػركات، مكاطنة كمنها اةجتماعية، المسؤكلية
Drucker أم أنها ما يجب عمػ    يه تعمؿ الذم المجتمج تجا  المنوأة التزاـ" بأنها اةجتماعية المسؤكلية
 اظعمػاؿ منوػأة عمػ  التػزاـ "كمػا انهػا تعػد .القياـ به مف أجؿ حؿ كمعالجة المواكؿ اةجتماعيةالمؤسسة 

 مثؿ المسا مة  ي مجمكعة كبيرة مف اظنوطة اةجتماعية طريؽ عف ذلؾيه ك   تعمؿ الذم تمجلمجا تجا 
 الإسػػكاف موػػكمة كحػػؿ عمػػؿ  ػػرص كخمػػؽ التمػػكث كمكا حػػة الخػػدمات الصػػحية كتحسػػيف ال قػػر محاربػػة

 " كهير ا كالمكاصلت
التػزاـ أصػحاب النوػاطات التجاريػة بالمسػا مة عم  أنها"  المسؤكلية اةجتماعية أما البنؾ الدكلي  يعرؼك 

 . جكالمجتم كا مهـ ي التنمية المستدامة مف خلؿ العمؿ مج مكظ يهـ كع
نكعية  تطكير العامميف كتحسيفيسهـ  ي  داخميأف المسؤكلية اةجتماعية تمتد إل  اتجا يف أحد ما 

كيسهـ  ي خمؽ قػيـ كأنمػاط  يعمؿ عم  معالجة الموكلت التي يعاني منها المجتمج خارجيكا خر  العمؿ
 كالمتخصصػػيف البػػاحثيف بعػػض يقتػػرح أعػػل ، التعري ػػات إلػػ  بالإضػػا ةاجتماعيػػة ايجابيػػة  ػػي المجتمػػج. 

 اظكؿ المصطمح يتضمف حيث اةجتماعية، اةستجابة مصطمح إل  المسؤكلية اةجتماعية مصطمح تحكيؿ
 مػػف كبػالرهـ اةجتماعيػػة، المسػؤكلية لتحمػؿ حػػا ز أك دا ػج كجػكد الثػػاني بينمػا يتضػمف الإلػػزاـ، مػف نكعػان 

 تجػا  مسػ كلياتها  ػي تحمػؿ المنظمػات مسػا مة عمػ  تنصػب النهايػة  ػي أنهػا إة المصػطمحات، تعدد ذ 
 المختم يف. المصالح أصحاب
 ، كعم  النحك اةتي:ا المؤيدكف لممسؤكلية اةجتماعيةالتي يسكقه سكهاتيمكف تمخيص أ ـ المك 

 .مات كتمكث الهكاي كالميا  كهير تصحيح للآثار السمبية التي قد تسببها بعض المنظ  -4
عمػ  تحسيف الصكرة الذ نية لممنظمات أماـ المجتمج المحمي كخاصة الوركات الكبيرة التي يػتـ انتقاد ػا   -0

 .كممارسات احتكارية ان قكي ان أف لها ن كذ
قدرة المنظمة المالية عم  القياـ بالمواريج التي تكمؼ كثيران، كة يستطيج المجتمج تحممها كحد  كتصميـ   -3

 كحدة طبية عم  مستكل كبير.
 التي يسكقها المعارضكف لممسؤكلية اةجتماعية  هي: سكهاتكأما الم

 ما هً المسؤولٌة الاجتماعٌة للمنظمات ؟ وكٌف تمضً لتكون خضراء؟ (4) الوحدة
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إف اةلتػػػزاـ بمهػػػاـ المسػػػؤكلية اةجتماعيػػػة يحػػػكؿ المنظمػػػة إلػػػ  وػػػكؿ ة يختمػػػؼ عمػػػا  ػػػك سػػػا د  ػػػي   -4
 المنظمات الحككمية، 

ذا ان ردت المنظمة بإن اؽ المبال  عم  تن يذ برام  المسؤكلية اةجتماعية،  اف ذلؾ يعني تحممها كم ػا  -0 كا 
التػالي تػنعكس سػمبا عمػ  مكق هػا كقكتهػا إضا ية تنعكس عم  زيػادة أسػعار السػمج التػي تتعامػؿ بهػا، كب

 .التنا سية  ي السكؽ
زيػػػادة عمػػػ  ذلػػػؾ محدكديػػػة الخبػػػرة كالمهػػػارة المتاحػػػة لػػػدل منظمػػػات اظعمػػػاؿ  ػػػي معالجػػػة الموػػػكلت  -3

 اةجتماعية التي تعترض عممها.
يوػػير إليهػػا  ،(Archie Carroll)إف وػػمكلية محتػػكل المسػػؤكلية اةجتماعيػػة جعمػػت الباحػػث كػػاركؿ     

 كما  ي مكضحة  ي الوكؿ أدنا :ك  ،البعد اةقتصادم كاظخلقي كالقانكني كالخيرم :بأربعة أبعاد  ي
 

 
 Carroll(  رـ المسؤكلية اةجتماعية لػً 1الوكؿ 

 
يستند إل  مبادئ المنا سػة كالتطػكر التكنكلػكجي حيػث يوػتمؿ عػؿ مجمكعػة كبيػرة  :البعد اةقتصادم . أ

مػػف عناصػػر المسػػؤكلية اةجتماعيػػة يجػػب أف تؤخػػذ  ػػي إطػػار احتػػراـ قكاعػػد المنا سػػة العادلػػة كالحػػرة 
 ة.ة يمحؽ ضرران  ي المجتمج كالبي كاةست ادة التامة مف التطكر التكنكلكجي كبما 

لتػػزاـ  بقػػكانيف كأنظمػػة كتعميمػػات يجػػب أف ة تخرقهػػا منظمػػات اظعمػػاؿ كاف لإ ايمثػػؿ  البعػػد القػػانكني . ب
 .تحترمها عادة ما تحدد ا الدكلة، ك ي حالة عكس ذلؾ  أنها تقج  ي إوكالية قانكنية

التصرف  كمواطن (: اةنساني البعد الخيرم
صالح يسهم في تعزيز الموارد في المجتمع 

 و تحسين نوعية الحياة

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

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

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

هذا يمثل قاعدة أساسية لموفاء بالمتطمبات 
 .الأخرى
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   ي تػػػرض  ػػػي إدارة منظمػػػات اظعمػػػاؿ أف تسػػػتكعب الجكانػػػب القيميػػػة كاظخلقيػػػة  البعػػػد اظخلقػػػيج . 
كالمعتقدات  ي المجتمعات التي تعمؿ  يها، ك ي حقيقػة اظمػر  ػأف  ػذ  الجكانػب لػـ تػؤطر كالسمككية 

 بقكانيف بعد
 

ضركريا لزيػادة سػمعة المنظمػة  ػي المجتمػج كقبكلهػا  عمػ  المنظمػة أف  أمران  عده ممزمة لكف احترامها يي 
 . تككف ممتزمة بعمؿ ما  ك صحيح كعادؿ كنزيه 

  كما يت رع عف ذلؾ مف عناصر ترتبطكيرتبط بمبدأ تطكير نكعية الحياة بوكؿ عاـ  البعد الخيرم.  د
 العاـ كنكعية ما يتمتج به ال رد مف هذاي كملبس كنقؿ كهير ا مف جكانب أخرل. بالذكؽ     

 لقد كظ ت  ذ  اظبعاد بوكؿ  رمي متسمسؿ لتكضيح طبيعة الترابط بيف  ذ  العناصر مف جانب كمف  
 جانب آخر  إف استناد أم بعد عم  بيعد آخر يمثؿ حالة كاقعية، كاستنادا ال  ذلؾ تككف مسؤكلية   
 سابقة الذكر.  اظربعة الواممة  ي حاصػؿ مجمكع العناصر الوركة اةجتمػاعية  

 خضرايالثانيا: المنظمات 
 ػػي العصػػر الحػػديث إلػػ  الطبيعػػة بمككناتهػػا جميعػػان: الإنسػػاف كالكا نػػات الحيػػة  م هػػكـ البي ػػةيوػػير 

أم كؿ ما يحيط بنا  ي الطبيعة كما نػرا  مػف حكلنػا كمػا يقػج  ػي المجػاؿ الحيػكم  كالنباتية، اظخرل، الحيكانية
ط بسػطح ل رض، مػف  ػكاي كمػاي كتػراب ككا نػات حيػة. أمػا المجػاؿ الحيػكم أك الغػلؼ الحيػكم  هػك مػا يحػي

اظرض مػػف هػػلؼ جػػكم، كيوػػمؿ التربػػة كالميػػا  السػػطحية التػػي تحتػػكم عمػػ  العناصػػر الحيكيػػة الحيػػة  ػػي 
الطبيعة. أما عمـ البي ة  هك العمـ الذم يػدرس اظنظمػة كالطرا ػؽ كاظدكات التػي تسػاعد عمػ  رصػد الموػكلت 

اةقتصػادية كالإسػتراتيجية كهير ػا، كمػف ثػـ البي ية كتحميمها، كتقصٌي تبعاتها اةجتماعية كالصحية كالجمالية ك 
مف جمج المعمكمات كتصني ها كتحميمها، كمف ثػـ عمػؿ  عمـ البي ةينطمؽ ك  يجاد الحمكؿ المناسبة لمكاجهتها.إ

خضػاعها لمملحظػة كالتجربػة  ػي ضػكي تحديػد اظ ػداؼ المنوػكدة، ثػـ تحديػد المػؤثرات  نماذج مبسطة منها كا 
 لدراسة، كمحاكلة إحداث تغييرات  يها لمكصكؿ إل  اظ داؼ اةيجابية المنوكدة.الكاقعة عم  الظا رة قيد ا

، كبالعربيػة ييم ػظ Oikos هك ذلؾ العمػـ الػذم اسػتمد اسػمه مػف المصػطمح  الإهريقػي  ؤيٌ بعمـ التأمٌا  
 ،ل سػرةجػد  يػه المسػتمزمات المختم ػة ك لمكاف الذم تسكف  يػه اظسػرة كتك ك ا ،"إيككس"، الذم يىعني المسكف

كانت العناصر اظساسية اظربعػة المككنػة لمحيػاة عنػد  مقد  عة كأماف كحماية مف سخط الطبيعة.مف هذاي كأمت
بتػداخلتها كعلقاتهػا المتوػابكة "إيككس"، ، كقد انسجمت مج ل ظة الماي كالهكاي كالتراب كالنارالإهريؽ  ي: 

ظرتنا المعاصػرة إلػ  البي ػة، إذ يقابػؿ ذلػؾ  ػي المغػة التي ككنت عناصر الطبيعة كا ة، ك ي ليست بعيدة عف ن
العربية ما جاي  ي المعجـ الكسيط: أباي  لنان منزةن، أم  يٌػػأ  لػه كأنزلػه. كتبػكٌأ المكػاف، كبػه: نزلػه كأقػاـ بػه. 

 ي العصر الحػديث،  غػدا عممػان مػف  ػركع عمػـ اظحيػاي؛  ؤيٌ بعمـ التقد تطكر م هكـ لك  أما البي ة  هي المنزؿ.
ييعنػػ  بدراسػػة التركيبػػة البيكلكجيػػة لعناصػػر الطبيعػػة المختم ػػة ككظا  هػػا كالعلقػػات المتداخمػػة  يمػػا بينهػػا  ػػي "

 ."نطاقها ال سيح
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إلػ  تعيػيف ا ثػار الناجمػة عػف إقامػة  ػذا الموػركع  تهدؼ عممية تقيػيـ اظثػر البي ػي لممنظمػة الخضػرايك     
عم  البي ػة كمػف ثػـ تحديػد الإجػرايىات الضػركرية لمحػد مػف ا ثػار السػمبية الناجمػة عنػه عمػ  البي ػة كأ ػداؼ 

 كتتطمب دراسة تقييـ اظثر البي ي بحثان واملن لممواريج الكبيرة المتمثمة  ي إقامة السدكد  التنمية المستدامة.
الن ايات كمحطات التنمية كالمصانج كالطرؽ الر يسية كالموركعات الإسػكانية الكبيػرة كمحطػات تكليػد ت كمكبا

المحػاجر كالمناوػير كالمقػالج كأمػاكف التعػديف كهير ػا ك الكهرباي كمصا ي الن ط كالمواهؿ الضػخمة الصػناعية 
 مف الموركعات الضخمة.

عم  المواريج اظصغر حجمان، كما  ي حػاؿ الطػرؽ ال رعيػة  كيمكف دراسة تقييـ اظثر البي ي بصكرة أبسط    
كالجػػدراف كالعبػػارات كقنػػكات الميػػا  الضػػيقة كموػػاريج الإسػػكاف الصػػغيرة كتجمعػػات اظبنيػػة الكاقعػػة  ػػي منػػاطؽ 

 حساسة كنحك ذلؾ.
ع كمحاكلػة كتقكـ دراسة اظثر البي ي عم  تحديد عناصر البي ة كالتنبؤ بحجـ اظضرار الناجمة عف المورك     

اجتنابها أك التقميؿ مف ضرر ا كالتمطيؼ مف آثار ا السمبية. كقد يستدعي ذلؾ إوراؾ خبراي جيكلكجييف كآثػار 
دارة كخبػراي هابػات كتصػحر  كعمماي بيكلكجيا كحيكاف ككيمياي كزراعة كتربة كاقتصاد كاجتمػاع كبي ػة كميػا  كا 

لموػكمة كطبيعتهػا. ك ػذا يسػتدعي المجػكي إلػػ  كتمػكث  ػكاي كمػا إلػ  ذلػؾ مػف تخصصػات تتناسػػب مػج حجػـ ا
زيػػارات ميدانيػػة لتكثيػػؽ المكقػػج كمػػا يحػػيط بػػه  ػػي  صػػكؿ السػػنة المختم ػػة مػػف حيػػاة كمجػػارم لمميػػا  كأوػػجار 
كأعواب كتصكير  كرصد التنكع الحيكم  ي المنطقة كطبيعة الحياة اةجتماعيػة كاةقتصػادية لسػكاف المنطقػة، 

يرات التي سيحدثها الموركع  ي بي ة المنطقة كالسعي لمتخ يؼ كالتمطيؼ مف كقج كمف ثـ محاكلة التنبؤ بالتغ
 الموركع عميها.

كتقييـ اظثر البي ي ة يقتصر عم  دراسة أثػر الموػركع  ػي صػيغته النها يػة، بػؿ يػدرس اظضػرار الناجمػة     
قػة اظكلػ  لمعمػؿ، أم منػذ تجريػؼ عف المعدات الإنوا ية كالبنية التحتية التي يستمزمها الموػركع منػذ اةنطل

المكقج أك تسكيته كبناي هرؼ مؤقتة لمعماؿ كالعامميف  ي المكقج كتحضير مناطؽ عمػؿ مؤقتػة لمكصػكؿ إلػ  
الموركع،  ضلن عف دراسة أثر ا ليات المستخدمة كاظهبرة الناجمة عنها كالن ايات التي تمقيها، كقطػج الغيػار 

لمكاد الن طية كهير ا، كالضجي  الذم تحدثه كمدل تأثير ذلؾ كمه عم  البي ة مف كالزيكت كالمكاد الكيميا ية كا
حكلها كعم  التجمعات السكنية أك السكاف  ي تمؾ المنطقة مج اظخذ بعيف اةعتبار مقدار الضرر النػاجـ عػف 

كة الحيكانيػة  ػي تعرية التربة كاةنجرا ات التي قد تصاحبها  ي  صؿ الوػتاي كاظضػرار التػي تجمبهػا عمػ  الثػر 
 دة  ي المنطقة أك بالقرب منها.ك جك الميا  العلجية كالغابات الم المنطقة أك عم  ا ثار السياحية كمناطؽ
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 اكة: مدخؿ  ي تعريؼ كم هكـ اةخلؽ كاخلقيات اةدارة
قيمػا، كمبػادئ تعتػز بهػا، كتعمػؿ عمػ  اسػتمرار ا، كتعػديمها بمػا  منذ القدـ تسػع  كػؿ أمػة ظف تكػكف لهػا     

 قانكنيػػا عػػدـ تجاكز ػػا، أك اختػػراؽيكا ػػؽ المسػػتجدات، كيػػتـ تمقينهػػا كتدريسػػها، كتعميمهػػا، كينبغػػي عر يػػا، ك 
بوكؿ عاـ إلػ  القػيـ ك المعػايير اظخلقيػة التػي يسػتند لهػا أ ػراد المجتمػج لغػرض  اظخلقياتتوير ك تعري ها .

، كالتػي تعنػي Ethos الٌوناانًمستخمصة مػف الم ػظ  ككممة أخلؽ. التمييز بيف ما  ك صحيح ك ما  ك خطأ
أك المثاليػات المكجهػػة، كالتػي تتخمػؿ ال ػػرد أك مجمكعػة مػػف  ،مجمكعػة مػف المعتقػػدات خمػؽ. كتكػكف اظخػػلؽ

، حيػث تػـ اوػتقاؽ  ػذا Déontologi  نفظعف  ETHIC نفظمؼ ختكبالمغة اظجنبية  ي .الناس  ي المجتمج
معػا  افكالتػي تعنػي العمػـ. كتعنػي الم ظتػ Logos وكالذم يعنػي مػا يجػب  عمػه.   .اظخير مف الم ظة اليكناني
  .العمـ الذم يدرس الكاجبات

 ،ال ضػيمة( ك مػا  ػك سػير الرذيمة(تمثؿ اةخلقيات لدل البعض مطمقات  ي التمييز بػيف مػا  ػك جيػد        
 ػػذا مػػا تمثمػػه اةخػػلؽ المثاليػػة . كمػػا انهػػا تمثػػؿ لػػدل الػػبعض اةخػػر مسػػألة نسػػبية  هػػي اذف ت ضػػيلت ك 

اة ػراد ك مػا يسػتهجنكنه  ػي المجتمػج مػف سػمكؾ ك تصػر ات  ػي  تػرة ك اجتماعية معينة تستند ال  ما يجمه 
ظركؼ معينة ، ك تمؾ  ي اةخلؽ النسبية . ك ضمف  ذا السياؽ نجد اةخلؽ المكق ة التي تر ج مف درجػة 

 ػي حالػة  النسبية ال  حدكد المكقؼ الكاحد ك الحالة الكاحدة ،  ػال رد يمكػف اف يكػكف جيػدا  ػي حالػة ك سػي ان 
حيث انه  ي الضغكط المكق ية المتنا سة  ي العػالـ الػكاقعي حتػ  المػديريف حسػني النيػة يقكمػكف بمػا  ،خرلا

 يؤدم الضرر للخريف.
 هي مجمكعة مف المعايير ك المبادئ التػي تهػيمف عمػ  السػمكؾ اةدارم ك المتعمقػة ، اخلقيات اةدارةاما     

 إنهػػا تمثػػؿ خطكطػػا تكجيهيػػة لممػػديريف  ػػي صػػنج القػػرار ك أف  آخػػركفكمػػا يػػرل ك . بمػػا  ػػك صػػحيح اك خطػػأ
ادت أ ميتها تزداد بالتناسب مج اثار ك نتا   القرار ،  كمما كاف نواط المدير أكثر تأثيرا  ػي ا خػريف كممػا ازد

 .أ مية أخلقيات ذلؾ المدير 
 مصادر اظخلقياتثانيا: 

 تجد اظخلقيات مصادر ا  ي :
ةوػػؾ انػػه لػػدل كػػؿ  ػػرد مجمكعػػة مػػف المعتقػػدات كالقػػيـ الوخصػػية ينقمهػػا إلػػ   الوخصػػية :اظخلقيػػات ( 1

 المعتقدات إل  سمككات أخلقية .لممجتمج حيث تترجـ  ذ  القيـ ك  المنظمة التي يعمؿ بها اك
هيكػػؿ ـ كاليػػؤثر التنظػػيـ الإدارم  ػػي اظخلقيػػات لكػػؿ مػػف نظػػـ اسػػتقطاب اظ ػػراد كتػػدريبه التنظػػيـ الإدارم :( 2

 كؿ ذلؾ يسهـ  ي توكيؿ اظخلقيات.التنظيمي الرسمي ك 
بحيػػث أف القػػانكف يحػػدد ك يضػػج المعػػايير المقبكلػػة  ػػي مجػػاؿ  التوػػريعات :القػػكانيف كالمػػكا ح الحككميػػة ك ( 3

عميه  إف كجكد  ذ  القكانيف يمثؿ رادعػا لمسػمككيات ك  يريفالمدعم  تكجيه العماؿ ك  دكر ااظعماؿ التي تعمؿ ب
 المقبكلة.هير 

 ي كالسمكؾ اظخلقي: المدرا (0)الكحدة
 



51 
 

 
 ك المكا ح الحككمية  ي مجمكعة المعايير المحددة  مف السمطات لمممارسات المقبكلة كهير المقبكلة .    
أدلة إروادية لعمؿ المديريف ك العامميف .  ػذ   ده : التي تعي  قكانيف السمكؾ اةخلقي   المدكنات اظخلقية (( 4

 ي المجاةت هير الكاضػحة لمسػمكؾ المهنػي ، تػذكير العػامميف  القكانيف تهدؼ ال  : تكجيه ك ارواد المديريف
ك المديريف بالمتطمبات القانكنية ك اةخلقيػة ، اةعػلف عػف المرتكػزات اظخلقيػة لممنظمػة ، تقكيػة اةنضػباط 

 الذاتي لدل ا راد المؤسسة بقكاعد السمكؾ اظخلقي .
يـ كاظعراؼ كالتقاليػد ك التطمعػات التػي تمثػؿ إطػار عمػؿ تمثؿ ثقا ة المنظمة مجمكعة الق ثقا ة المنظمة :( 5

يحػػدد سػػمككيات العػػامميف عمػػ  مختمػػؼ اظصػػعدة ك المسػػتكيات ،  المنظمػػات العريقػػة  ػػي ثقا تهػػا كلػػديها قػػيـ 
راسخة  ي العمؿ تمثػؿ لغػة موػتركة لمجميػج ، ك يكػكف تػأثير  ػذ  الثقا ػة كاضػحا عمػ  سػمككيات العػامميف ك 

ثقا ة المنظمة المتميزة  ػي بعػض المنظمػات درجػة تجعمهػا التي يتخذكنها كيبم  اةعتزاز بات منعكسا  ي القرار 
 منهجا تربكيا يدرس  ي المنظمة.

 
 
 

 أكة: تأطير علقات اةخلؽ  ي المنظمات
بأخلقيات العمػؿ  ػإف إدارة المنظمػة ةبػد أف تضػج ضػكابط عم  الرهـ مف أف كؿ وخص ينبغي أف يىتىحمَّ      

ات العمػؿ كجزايات تجعؿ المكظ يف يمتزمكف بأخلقيات العمؿ.  قد تجػد مػف المػكظ يف مػف  ػك مػؤمفه بأخلقيػ
كلكػػف مػػف مصػػمحة المنظمػػة أف تجعػػؿ الكيػػؿ يمتػػزـ بهػػا بنػػاي عمػػ  ة حػػة أك ميثػػاؽ  كمػػنهـ مػػف ة يكتػػرث بهػػا.

عمؿ مف منظكر المنظمة بحيث تككف ممزمة لكؿ العامميف كبحيث تككف  ناؾ عقكبة رادعة تكضح أخلقيات ال
 .لمف يخال ها

 العلقة بيف العامميف كالإدارة -1
مف اظمكر المعمكمة أف الثقة بيف العامميف كالإدارة لها علقة مباوػرة بزيػادة إنتاجيػة العامػؿ.  ػالمكظؼ       

كلكػف عنػدما  كالبعيد  إنه يىتى ان   ػي عممػه. ر مجهكداته عم  المدل القريبالذم يعمـ أف إدارة المنظمة ستقد
كير ً ي بكعكد ا لمعػامميف  ػإف  ػذا يكػكف أمػرا هيػر ميح عػز لػه عمػ  تطػالمكظؼ بأف إدارة المؤسسة ة تى  يوعر

كالرحمة مػج العػامميف ة. لذلؾ  إف التزاـ المديريف بالصدؽ كاظمانة كالعدؿ كالك اي يالعمؿ كالإبداع كزيادة الك ا
ج  ػي يؤدم إل  ثقة العامميف  ي الإدارة ك ك ما يؤدم إل  تح يز ـ عمػ  العمػؿ كيػك ر كثيػرا مػف الكقػت الضػا 

كالإدارة هيػر  حالػة الإدارة الممتزمػة بأخلقيػات العمػؿقػارف بػيف حػالتيف: كلػك ن الوا عات كالوػككؾ كالت ػاكض.
كل  تجد أف كعكد المديريف لمعامميف ميصدَّقة بينما  ػي الحالػة الثانيػة .  ي الحالة اظ الممتزمة بأخلقيات العمؿ

 تجد أف الكعكد هير ميصدَّقة بؿ يككف الوؾ ميهيمنان عم  العلقة بيف العامميف كالإدارة.
بينما   ي الحالة اظكل  تجد كثيرا مف العامميف يستمر  ي العمؿ لسنكات عديدة طالما كاف الدخؿ مقبكةن        

ف كػاف الػدخؿ مرت عػا.   ػي الحالػة اظكلػ  ك  ي الحالة الثانية تجد العامميف يبحثكف عف بػديؿ باسػتمرار حتػ  كا 

 توجيج كتعزيز السمكؾ اةخلقي لمعامميف( 3) الكحدة
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تجد العامؿ سعيدا  ي عممػه كلديػه كةي لهػذ  المنظمػة المحترمػة بينمػا  ػي الحالػة الثانيػة تجػد العلقػة مبنيػة 
اظمر يمتد تأثير  إل  العمالػة التػي قػد تتقػدـ   ذاك  ف المقابؿ بعيد المدل هير مضمكف.عم  المقابؿ السريج ظ 

لكظا ؼ بالمنظمة.  المنظمة التي تتعامؿ بطريقػة أخلقيػة مػج مكظ يهػا تجتػذب ك ػايات سػكؽ العمالػة بينمػا 
قػدرات المنظمػة هنػيه عػف   ػيات.  تػأثير ذلػؾ يػمكر تينىً ر الكثيػر مػف تمػؾ الك االمنظمة التي ة تيبالي بهذ  اظ

ات التػي تقبػؿ التكظيػؼ بهػا بػؿ يػظمة مج المتقدميف لكظا ؼ يؤثر الك ا إف أسمكب تعامؿ المن الت صيؿ. كذلؾ
 كالتي تتقدـ لها مستقبل.

 ان سهـ  العلقة بيف العامميف -2
اةحتراـ كاظمانة  ي اظخلقيات المنتوػرة بػيف العػامميف كبعضػهـ الػبعض ك عندما يككف الصدؽ كالتعاكف      

بينمػا عنػدما تكػكف ثقا ػة الخػداع كالن ػاؽ كالإسػاية ك   جر طاقات العامميف لصػالح العمػؿ. إف  ذا يؤدم إل  تى 
لمزملي  ي المسيطرة  إف كؿ عامؿ يككف عم  حذر مف زميمه كيتعاكف معه بقػدر ضػ يؿ كييخ ػي عنػه الكثيػر 

توػكيؿ  ػرؽ عمػؿ   ي الحالػة اظكلػ  يمكػف  قارير التي يكتبها لر يسه ك كذا.مف المعمكمات كقد يكذب  ي الت
لحؿ المواكؿ كتطكير العمؿ بينما  ي الحالة الثانية  إف  رؽ العمؿ ت وؿ لعدـ كجكد ركح التعاكف كالثقة بيف 
العامميف.  ي الحالة اظكل  تجد أف بيانات العمػؿ دقيقػة كصػحيحة بينمػا  ػي الحالػة الثانيػة تجػد أف كثيػرا مػف 

كلمرؤكسػه  هتجد الخبرة تنتقؿ مػف مكظػؼ لزميمػ مة.  ي الحالة اظكل البيانات خاط ة ككثيرا مف التقارير ميضمع 
ككػذلؾ  كتطكر ك ك ما ينعكس عمػ  المنظمػة.ككذلؾ مف جيؿ لجيؿ كبالتالي  إف العامميف دا ما  ي حالة نمك 

 ي الحالة الثانية تجد أف كؿ مكظؼ  ييخ ي معمكماته عف زميمه كتجد الخبرة تىضًيج بانتهاي خدمة مكظػؼ مػا 
 كعمينا البدي مف جديد.

 ي الحالة اظكل  تجد أف كػؿ مكظػؼ مسػتعد لتحمػؿ بعػض اظعبػاي الإضػا ية بينمػا  ػي الحالػة الثانيػة ك       
تجد أف كؿ مكظؼ يتجنب تحمؿ أم مس كليات إضا ية.  ي الحالة اظكل  تيقابػؿ أم مبػادرة مػف أحػد العػامميف 

اظ ػػداؼ الخ يػػة لصػػاحب  الثانيػػة تقابػػؿ بالوػػككؾ ك بالتسػػاؤؿ عػػفلتطػػكير العمػػؿ بالتًرحػػاب بينمػػا  ػػي الحالػػة 
 ي الحالة اظكل  يككف العمؿ  ػك الوػغؿ الوػاهؿ لمعػامميف بينمػا  ػي الحالػة الثانيػة تكػكف مهػارات ك  المبادرة.

 .التغمب عم  مكا د الزملي كمهارات إيقاعهـ  ي المواكؿ  ي الهدؼ اظسم  لكؿ عامؿ
 العمؿ  ي المنظمة إرساي أخلقياتثانيا: 
إتباع اظخلؽ  ك أمر يجب أف يحرص عميه كؿ وخص كلكف إدارة المؤسسة لف تعتمد عم  مػدل التػزاـ      

العامميف بأخلقيات العمؿ بناي عم  قناعاتهـ الوخصية بؿ  ػي بحاجػة ظف تيمػزمىهـ بػذلؾ كجػزي مػف ميتطمبػات 
 لبد لها مػف الحػرص ة كبالتالي نظملمأداي ا  يةلتزاـ بأخلقيات العمؿ يؤثر العمؿ.  كما أكضحت  إف عدـ ا

ة لكػي نظمػكمػا  ػك هيػر أخلقػي  ػي عيػرؼ الملذلؾ  إنه مف الضركرم تحديػد مػا  ػك أخلقػي ك عم  تطبيقها.
يمتػػزـ بػػه الجميػػج.  ػػي هيػػاب ذلػػؾ  ػػإف كػػؿ مكظػػؼ يكػػكف لػػه مقاييسػػه الوخصػػية كالتػػي تختمػػؼ مػػف وػػخص 

كذلؾ  إنه ة بد مف التعامؿ بحزـ مج كؿ إخػلؿ بهػذ  اظخلقيػات. ةبػد أف يػتـ التعامػؿ مػج الكػذب  ػي ك  خر.
.التقارير ك  ةبد أف تيعامؿ ركح العداي كالإيذاي بيف العامميف بالجزاي الػرادع. ك  ي البيانات ك ي التعامؿ بكؿ حزـ

ؾ المػكظ يف يتبػادلكف اظل ػاظ البذي ػة أك ة يمكف ترؾ كؿ مكظؼ يتصرؼ حسب مػا اعتػاد عميػه  ػل يمكػف تػر 
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ذا يجعػػؿ يىحًيكػػكف المػػؤامرات لبعضػػهـ. ة يمكػػف أف يػػتـ التعامػػؿ مػػج مػػف ة يحتػػرـ أخلقيػػات العمػػؿ بتهػػاكف  هػػ
 الجميج يسمؾ ن س المسمؾ.

ة. ة يمكػػف أف تقبػػؿ أف نظمػػـ مصػػالح متداخمػػة مػػج مصػػالحة المة يمكػػف أف تقبػػؿ أف يكػػكف العػػامميف لهػػ     
 ان ة يمكػف أف تقبػؿ أف يخػدع مكظ ػا عمػيل أك مػكردا أك ميتقػدمك  تككف ركح العداي  ي المنتورة بيف العامميف.

ف  دايا قيعمة مف المكرديف أك العملي. يجب أف يتـ كلكظي ة. ة يمكف أف تقبؿ إدارة المؤسسة أف يأخذ العامم
الحًرص عمػػ   ػػؼ.ت رتبػػة الوػػخص المخالمهمػػا كانػػالتعامػػؿ مػػج كػػؿ أمػػر يخػػص أخلقيػػات العمػػؿ بكػػؿ وػػدة 

دارم. مػج اظسػؼ  ػإف إ مالنػا ظخلقيػات العمػؿ يجعػؿ العػامميف ة  أخلقيات العمػؿ  ػك أمػره أخلقػي كدينػي كا 
يتعػػاكنكف كالوػػركات ة تثػػؽ  ػػي بعضػػها كالكػػؿ يبػػدأ بسػػكي الظػػف كة يمكننػػا اةسػػت ادة مػػف خبػػرات بعضػػنا. 

 مكظ ينا كميديرينا. أف تككف ظخلقيات العمؿ أكلكية أكبر بيف أخلقيات العمؿ ضركرة لمتطكر. ةبد
 ترسيئ أخلقيات العمؿثالثا: 
كيػدؿ لػذلؾ  ،ة يوؾ أحد  ي أف  ناؾ خملن ما  ي تطبيؽ أخلقيات المهنة  ي القطاعيف العػاـ كالخػاص      

% مػف  69المدينػة السػعكدية أف نوػرت جريػدة كمف ذلؾ عم  سػبيؿ المثػاؿ:  ،ميةالإحصا يات العالمية كالمح
أثنػاي الػدكاـ الرسػمي لقضػاي   ػي % مػنهـ يخرجػكف54كأف  ،ككميػة متسػيبكف  ػي عممهػـمكظ ي الدكا ر الح

 نوػػػػػػػػػػػػر مكقػػػػػػػػػػػػجكمػػػػػػػػػػػػا % يخرجػػػػػػػػػػػػكف قبػػػػػػػػػػػػؿ نهايػػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػدكاـ . 60كأف  ،مصػػػػػػػػػػػػالح وخصػػػػػػػػػػػػية
www.valuebasedmanagement.net    أف ثلثػػة أربػػاع المنظمػػات ة تخصػػص  ،ـ 2004 ػػي أبريػػؿ

دـ المػكظ يف  ػي تعمػيـ كة تخػ ،كثلثة أرباع المنظمات لػيس لػديها برنػام  أخلقيػات ،مكظ ان ظخلقيات العمؿ
 يف % مػف المػكظ 61أف  ،ـ 2004عػاـ   www.recruitersworld.comنور مكقػجككذلؾ  .اظخلقيات

لمػػكظ يف % مػػف ا 45أف  ،ـ 2002وػػركة كػػلكد بػػك عػػاـ نوػػرت ك ػػي حػػيف ة يثقػػكف برؤسػػا هـ  ػػي العمػػؿ 
% مػف المػكظ يف يسػتخدمكف الحاسػب  65كأف  ،الوػركة كػاظقلـ كالكتػب معهػـ ابعةيأخذكف معدات مكتبية ت

 .( www.cloudbow.com.)ا لي ظهراضهـ الوخصية
 كسا ؿ ترسيئ أخلقيات المهنة رابعا: 

ك ك الذم  ،ؿكالناجح  ك الذم يراقب الله تعال  قبؿ أف يراقبه المسؤ  المكظؼ :  تنمية الرقابة الذاتية  -4
المكظػػؼ  ػػإذا تكػػكف  ػػذا الم هػػكـ الكبيػػر  ػػي ن ػػس  ،يراعػػي المصػػمحة الكطنيػػة قبػػؿ المصػػمحة الوخصػػية

 ،كتعػيف عمػ  اظمانػة ،؛ ظف المكظ يف مخمصكف لها .الرقابػة تمنػج مػف الخيانػةة بل وؾٌ نظم ستنجح الم
مجمكعػة ركبػرت  ػاؼ انترناوػيكناؿ  اأجرتهػ ةان  ي استب .مقكمات المت ؽ عميها  ي العالـاللذا  هي مف 

 فسػمتيمػنهـ بػأف اةسػتقامة كالنزا ػة  مػا أكثػر %  58 أجػاب ،مكظػؼ 4122عمػ  أكثػر مػف  ،المحدكدة
أداي كيوتهر اليابانيكف بجديتهـ الذاتية  ي .  ( www.calcpa.org.) تعجبهـ  ي المروَّحيف لمكظا ؼ 

أم : النزعة الذاتيػة ( YORUKI) ك ك ما يعرؼ بالػ  ،حيث إف العمؿ  ك كجكد المكاطف الياباني ،العمؿ
! كحاكلػػت  ( % 0) لغيػاب عػف العمػػؿ  ػي اليابػاف لمبحػث عػف الػػذات مػف خػلؿ العمػػؿ .كلػذا كانػت نسػػبة ا

سػػاعات العمػػؿ طكيمػػة الحككمػػة اليابانيػػة تخ ػػيض سػػاعات العمػػؿ   وػػمت ! ظف المػػكظ يف يريػػدكف بقػػاي 
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 ،كتحمػؿ المسػؤكلية ،كتعزيز الحس الػكطني ،كلتنمية الرقابة الذاتية كسا ؿ : كتقكية الإيماف بالله كالتقكل
 كالإقناع بأ مية الكظي ة كأدا ها بوكؿ صحيح .

 كضج اظنظمة الدقيقة التي تمنج اةجتهادات ال ردية الخاط ة ػػػ 2
 كيمكػف .أك عػدـ كضػكحه ،ظاـػػػمػف ضػعؼ الن كية تنػت  أحيانػان ػػػػػة هيػر السػػػػات اظخلقيػػػػظف الممارس    

 كلهذا  ،يقكـ عميه مجمكعة مف المكظ يف ،خاصان لل تماـ بأخلؽ المهنة لممؤسسة أف تخصص مكتبان 
 تػب عمػ  أدايكسػيككف مػردكد  ػذا المك لمتبمي  عف أم خمؿ  ػي اظخػلؽ. رقـ  اتؼ خاص ساخفالجهاز 

جػػدان. كيجػػب أف تكضػػج  ػػي مكػػاف ظػػا ر بالمؤسسػػة ة حػػة لمجػػزايات توػػتمؿ عمػػ  اظ عػػاؿ  العمػػؿ را عػػان 
 كالمخال ات كعدـ تن يذ اظكامر كاةلتزامات المكىمؼ بها العامؿ.

 
 

 
 
 

ة ك ػػي العلقػػة مػػج أصػػحاب المصػػالح كعمنيػػة نظمػػالوػػ ا ية إلػػ  الكضػػكح داخػػؿ الم يوػػير م هػػكـ         
الإجػػرايات كالغايػػات كاظ ػػداؼ ك ػػك مػػا ينطبػػؽ عمػػ  أعمػػاؿ الحككمػػة كالمؤسسػػات هيػػر الحككميػػة. كتعتبػػر 
الوػػ ا ية عكػػس الغمػػكض كالسػػرية بحيػػث تتضػػمف إيجػػاد بي ػػة تكػػكف  يهػػا المعمكمػػات المتعمقػػة بػػالظركؼ 

طػيط كالتمكيػؿ كالتن يػذ متاحػة كمنظػكرة كم هكمػة، كجعػؿ القػرارات كالقرارات كاظعماؿ الحالية مف حيث التخ
المتصمة بالسياسات المتعمقة بالمجتمج معمكمة مف خلؿ النور  ي الكقت المناسب كاةن تػاح عمػ  جميػج 

قد عر ت  ي ة اظمـ المتحدة الو ا ية عم  أنهػا حريػة تػد ؽ المعمكمػات كالمعر ػة لك اظطراؼ ذكم العلقة. 
بطريقػػػة من تحػػػة تسػػػمح ظصػػػحاب العلقػػػة بالحصػػػكؿ عمػػػ  المعمكمػػػات الضػػػركرية لمح ػػػاظ عمػػػ  كالعمػػػؿ 

 مصالحهـ كاتخاذ القرارات المناسبة كاكتواؼ اظخطاي. 
النزا ػػة  ػػي منظكمػػة القػػيـ المتعمقػػة بالصػػدؽ كاظمانػػة كالإخػػلص  ػػي العمػػؿ دكف أف يوػػكبه تعػػد       
كتتضػػمف النزا ػػة عمػػ  اةتسػػاؽ  ػػي الإجػػرايات كالقػػيـ كاظسػػاليب كالتػػدابير كالمبػػادئ كالتكقعػػات  ،ال سػػاد

يمكػف التمييػز بػيف ك كالنتا  . كمف الناحية اظخلقية  إف النزا ة ترتبط باظمانػة كالصػدؽ كدقػة الإجػرايات. 
ة كصػدؽ يػذا أدل عممػه بك ا ػة ال ػرد كذلػؾ إيتعمػؽ بنزا المسػتكل اظكؿمسػتكيات لمنزا ػة بحيػث أف  ةثلث

 يتعمػػؽ بنزا ػػة العمميػػة كذلػػؾ إذا تػػـ تن يػػذ العمػػؿ المنػػاط بهػػا عمػػ  النحػػك  المسػػتكل الثػػانيأداين كػػاملن، أمػػا 
 المسػتكل الثالػثالمطمكب كوػكمت مككنػان أساسػيان مػف المنظكمػة الكميػة التػي  ػي جػزي منهػا، بينمػا يتعمػؽ 

ة السػػميمة كن ػػذ تمامػػان بك ػػاية دكف اسػػتغلؿ منتجاتهػػا أك كذلػػؾ  ػػي حػػاؿ خضػػج عممهػػا لممسػػايل بالنزا ػػة 
 مكارد ا ظهراض  اسدة أك هير وري ة. 

 ر النزا ػػة كالوػػ ا ية أمػػران أساسػػيان كمتطمبػػان اجتماعيػػان كأخلقيػػان كقانكنيػػان لمؤسسػػات القطػػاع العػػاـ ايعتبػػر تػػك 
كلمؤسسات المجتمج المػدني كالقطػاع الخػاص عمػ  حػدو سػكاي، كلػـ يعػد  ػذاف الم هكمػاف يتعمقػاف بالعمػؿ 

 النزا ة كالو ا ية كمكا حة ال ساد  (1)الكحدة    
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نمػػا تطػػكر اسػػتخدامهما ليطػػاؿ جميػػج المؤسسػػات داخػػؿ الدكلػػة كخاصػػ ة لممنظمػػات التػػي الحكػػكمي  قػػط، كا 
تػػرتبط بعلقػػات مػػج العديػػد مػػف أصػػحاب المصػػالح أك اظطػػراؼ ذات العلقػػة كمػػا  ػػك الحػػاؿ  ػػي الوػػركات 

 المسا مة العامة.
امػػا مكا حػػة ال سػػاد  ػػي إطػػار التعريػػؼ العػػاـ لم سػػاد يكصػػؼ بأنػػه اسػػتخداـ الكظي ػػة العامػػة ظهػػراض      

تنػاكؿ نػكعيف  ػي ابتػزاز اةمػكاؿ. ك ػي  ػذا المجػاؿ يػتـ وخصية ك نا، يحمؿ التعريؼ بيف طياتػه الروػكة ك 
ةسػتيلي ا  مف اةعماؿ المحظكرة التي يمارسها المكظؼ العمكمي بم رد ،  ما اةحتياؿ كاةخػتلس. اةقؿ

، كاختلس الماؿ العاـ مف اةدارات  ي المسػتكيات العميػا عم  المكجكدات العامة ظهراض مكاسب وخصية
همػػا تػأثير كاضػػح كمباوػر  ػػي التنميػة اةقتصػادية. كلػػذلؾ  الروػكة المقدمػػة مػف القطػػاع بمختمػؼ البمػداف ل

كعنػد دراسػة مثػؿ  ػذا المكضػكع مػف  الخاص لممكظ يف العمكمييف لها اثر كاضح  ي  ذا القطػاع كتطػكر .
خػذ بعػيف الناحية النظرية، نرل انه يتميز بالصعكبة كالتعقيػد، ظف  سػادان مثػؿ  ػذا عنػد تحميمػه يجػب اف يؤ 

 اةعتبار ما يوتريه اك يست يد منه القطاع الخاص مف المؤسسات الحككمية. كمف بيف  ذ  ما يأتي:
 : يمكػػػػػػػػػػف لمروػػػػػػػػػػاكل اف تػػػػػػػػػػؤثر  ػػػػػػػػػػي تخصػػػػػػػػػػيص العكا ػػػػػػػػػػد الماليػػػػػػػػػػة العكا ػػػػػػػػػػد الحككميػػػػػػػػػػة -4

تمػؾ  التهرب مف الضريبة، اةعانات الحككمية، الركاتب التقاعدية، كالتأميف عم  البطالة( ككذلؾ  ي وػكؿ 
العكا د اك نكعها  الدخكؿ ال  المدارس الخاصػة ذات اةمتيػازات، الرعايػة الصػحية، الإسػكاف كالعقػارات، اك 

 تحكيؿ ممكية الوركات العامة ال  القطاع الخاص(.
: لمرواكل اثر  ي اختيار القطاع الخاص الػذم يجهػز السػمج كالخػدمات العامػة، ككػذلؾ العقكد الحككمية -0

ي تتضمنها عقكد التجهيز. كما اف لهذ  الرواكل تأثير  ي تثبيػت وػركط إعػادة ابػراـ الوركط الخاصة الت
 العقكد كتجديد تن يذ ا مرة اخرل.

: يمكف اف تسػتخدـ الروػاكل  ػي تخ ػيض مبمػ  الضػرا ب كالرسػكـ الكمركيػة التػي تػتـ اةيرادات العامة -3
 جبايتها مف اة راد كالقطاع الخاص.

: تعمؿ الرواكل عم  جعؿ المؤسسات الحككمية تسرع  ي التنظيـ الحككميتسريج المقاكةت كتحاوي  -1
 منح المكا قات اةصكلية اللزمة لتن يذ نواطات هير قانكنية.

: بإمكاف الروكة اف تغيٌػر نتػا   نوػاط قػانكني كنظػامي مػف التأثير  ي نتا   العممية القانكنية كالنظامية -5
ها اك عجز ا  ي كقؼ نواطات هير موركعة  كتعػاطي المخػدرات خلؿ اهراي اةدارات الحككمية اما ب وم

كالكحكؿ كالتمكث(، كاما ت ضيمها عمػ  نحػك هيػر مل ػـ جهػة معينػة عمػ  حسػاب جهػة اخػرل  ػي قضػايا 
 المحاكمات كاةدعايات القضا ية.
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مػج  ا بهػدؼ اةرتبػاط كبوػكؿ متماسػؾلتتكل  اكثر مف مسػؤكلية  ػي ادارة نظامهػ العديدة تسع  المنظمات. 1

 مجتمعها ك ك ما يضمف بقا ها كبقكة كثبات. ناقش ذلؾ بإسهاب.

 د ا؟ك جك ي البي ي كايف تستطيج اف تثبت ما ي المنظمة الخضراي ككيؼ ت هـ اةدا. 2

    ي ظؿ المنظمات البيركقراطية؟ر مكاف تطكيكيؼ نستطيج اف ن هـ السمكؾ اةخلقي لممدير ك ؿ بالإ. 3

رية، نػاقش ا ػـ المبػادئ اةخلقيػة التػي يجػب اف تحكػـ تمػؾ النوػاطات ابسمككياتهـ اةد يركفيت اكت المد. 4

 اةدارية؟

يقاؿ يترتب سمكؾ المرؤكس ك قػا لمػا يرهبػه الػر يس، نػاقش العلقػة الجدليػة  يمػا بػيف اخلقيػات الػر يس . 5

 كالمرؤكس؟

  ي ظؿ بي ة سريعة التغيير كالتنكع؟ ،كيؼ يمكف اف ننظـ اخلقيات المرؤكسيف كنعزز قدراتهـ. 6
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  تمهيد 
 كاف كػاف ذلػؾ ،حت  تكصمكا ال  أكسير الحيػاة،عرؼ اظقدمكف العديد مف الحمكؿ لكثير مف الموكلت

 ػػي اةسػػاطير، كمػػا  ػػذا اة دليػػؿ عمػػ  النوػػاط ال كػػرم المتجػػدد لمحاكػػاة المعكقػػات كالموػػكلت التػػي كاجهػػت 

كاسػػتقرار الحيػػاة لمجػنس البوػػرم. كلقػػد عػرؼ اةنسػػاف الحمػػكؿ اةسػتثنا ية لمموػػكلت التقميديػػة منهػػا ديمكمػة 

بػؿ  ،كبالتالي صارت الحياة اسػهؿ ،كهير الطبيعية اةمر الذم انعكس عم  كثرة المعمكمات كالمعارؼ كالحقا ؽ

 ممها مج اةنساف اف لـ تكف مسخرة لخدمته. اكايسر  ي تع

 ك ي: ،ال  تعميـ الطالب أربعة مجاةت ر يسة يهدؼ  ذا ال صؿ
 . تحديات المدير كمتخذ لمقرار.1

 . طبيعة الموكلت اةدارية التي 2

  ي عممهـ. يركفالمد هاكاجهي

 ر المبرمجة.ي. القرارات المبرمجة كالقرارات ه3

 . خطكات حؿ الموكلت اةدارية  ي المنظمة.4

 
 
 
 

 الفصل السادس

 الحل المبدع للمشكلات الادارٌة

Creative Solution to the Administrative 

Problems  
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     نتعامػؿ مػج  يركفنا اليكمية، لذا  نحف جميعػا مػدعر نا باننا جميعا نمارس النواطات اةدارية  ي حيات        
 طة، كجدت  ناؾ تحديات ػػبب كثرة التغيرات كالمتغيرات البي ية المحيػػػػكلكف بس ،المتغيرات البي ية المحيطة بنا
جاراتػه اف لػـ نػتمكف مػف بؿ يجػب م ،اةمر الكاقج اك الحدث الذم ة يمكف تجاكز كبيرة ت رض ن سها بأسمكب 

 ما يأتي: ،مف بيف أ ـ التحديات التي تكاجه المدير  ي المنظمة المعاصرةك  استثمار .
دة المنا سػة بػيف : العالـ قرية صغيرة بحدكد م تكحة تسمح بتد ؽ كؿ ويي، مما يزيد مػف وػ العكلمة -4

بك ػػاية  ،اليػػة، ر ػػج مسػػتكل الإنتاجيػػةعالجػػكدة السػػتكجب القػػرارات أف تتكجػػه نحػػك تالمنظمػػات، ك نػػا 
 ك اعمية كت كؽ .

ممػا  ،التعامػؿ:  رضت اظخلقيات المعاصرة سػمات خاصػة  ػي أخلقيات العمؿ كالمسؤكلية اةجتماعية -0
جػػرايات سػػميمة، كضػػركرة اةن تػػاح عمػػ  الحػػدكد كالث يريفيسػػتمزـ عمػػ  المػػد قا ػػات تطبيػػؽ طقػػكس كا 

 كالتعاملت المختم ة  ي البي ة.
: حيػػث التغييػػرات المتسػػارعة  ػػي عناصػػر كقػػكل البي ػػة،  ضػػل عػػف صػػعكبة  البي ػػي كالتنػػكع اةضػػطراب -3

يركف يكاجػه المػد كمامما يزيد ذلؾ مف درجة اللتأكد  ي القرارات المتخذة.  ،التنبؤ بالتغيرات المستقبمية
المنظمػة مػػف مػكرديف كعػػامميف كحككمػات كثقا ػػات مختم ػة، ممػػا تنػكع  ػػي اظطػراؼ التػػي تتعامػؿ معهػػا 

 يتطمب منه مراعاة كؿ رهبة كحاجة كتكقج عند صناعة القرارات.
: ك ي العامؿ ا خر اظكثر أ مية  ي القػرارات المتخػذة مػف قبػؿ المػدراي  التطكرات التقنية كالمعمكماتية -1

 نظيـ كتكجيه كرقابة.كالتي تؤثر  ي عناصر العممية الإدارية مف تخطيط كت
: مف خلؿ تك ير المعمكمات لهـ، كت كيضهـ مزيدان مف السمطات لمقياـ باظعماؿ  تمكيف العامميف -5

 ،بتطبيؽ مبدا الإدارة بالمواركة يريفعكضا عف المد ،ف قبؿ المرؤكسيفالمختم ة، كاتخاذ القرارات م
كدرجة اةلتزاـ بأ داؼ المنظمة، بعيدا عف  ،كبالطبج  ذا يعتمد عم  مقدار كنكع الثقة الممنكحة

 لمعامميف.                 المصمحة الوخصية 
 عم  العمكـ تتداخؿ كؿ  ذ  التحديات كتؤثر  ي كي ية اتخاذ القرارات كتداخلتها كطريقة معالجتها 

 غي أف ػػػكلذلؾ  ينبمي. ػػػ ي عممهـ التنظي يركفا المدػػػػلمموكلت الإدارية كالصعكبات التي يكاجهه
 دكران مهمان  ي الجكانب ا تية: فيركالمد يؤدم

: إف اظوػػياي قػػد ة تتماوػػ  عػػادة مػػج  التغمػػب عمػػ  الموػػكلت كالمصػػاعب  ػػي حػػاةت اللتأكػػد البي ػػي -4
الخطػػط المكضػػكعة، أك أ ػػداؼ المنظمػػة التػػي سػػيتـ تن يػػذ ا كتحقيقهػػا مسػػتقبلن، ظف  نػػاؾ الكثيػػر مػػف 

ة التي قػد تحػدث تغييػرات مسػتمرة. كمػف  نػا جػاي مصػطمح همػكض أك حػاةت عػدـ التأكػد، العكامؿ البي ي
الخػاـ. كلػذلؾ كمػف خػلؿ تطػكر نظػاـ رقػابي  كادمنت  التكنكلػكجي، مػدل ك ػرة المػمثؿ حالة الطمب عم  ال

 كمتخذ لمقرارتحديات المدير ( 4)الكحدة 
 



60 
 

مف متابعة أنوطتها كمنح الإدارة السرعة  ي كوؼ كتصحيح اةنحرا ات كتحقيؽ  يريفالمد في مكى قد يي  ، عاؿ
 .اظ داؼ المطمكبة

أك التػػي تتصػػؼ  ،: تتمثػػؿ أ ميػػة الرقابػػة  ػػي كوػػؼ اظمػػكر هيػػر المنتظمػػةكوػػؼ القضػػايا هيػػر المنتظمػػة -0
 ػػإف الكوػػؼ ارت ػػاع الكمػػؼ، ارت ػػاع معػػدؿ دكراف العمػػؿ. كبػػذلؾ  ،بالوػػذكذ كال وػػؿ، مثػػؿ عيػػكب المنتجػػات

المبكر ل وياي هير العادية  ي الغالب،  قد يك ر لممنظمة الكقت كالماؿ كالجهػد، كيحػد مػف الموػكلت أك 
 . كالتي قد تصبح أكثر تعقيدان ةحقان  ،المصاعب الصغيرة

: تتمثػؿ أ ميػة القػرار  ػي التركيػز أك الإوػارة إلػ  المكاقػؼ أك العمميػات التػي تػؤدم بصػػكرة تحديػد ال ػرص -3
 مػثل مػػدير  ،كالتػي مػػف وػأنها أف تنبػه كتكجػه الإدارة إلػ   ػػرص مسػتقبمية محتممػة ،جيػدة كهيػر متكقعػة

 ،قد تنبه جيدان مف خلؿ التقارير عم  حجـ الطمب الكبيػر عمػ  الهػاتؼ الخمػكم ،وركة اةتصاةت العراقية
لتحػدد بػؿ قػد تتعػدل  ،اكبما يجعمه أف ي كر  ي كضػج اسػتراتيجيات تجاريػة كتسػكيقية ناجحػة لكػؿ  ركعهػ

ككي يػػة إقنػاع الزبػػكف العراقػػي  ،ا، كحتػػ   ػػي كي يػة عرضػػه ه ا كمكػػاف وػراؤ طبيعػة اظجهػػزة المرهػكب وػػرا
 بحيازته.

: قد ينمك كيتسج حجـ المنظمة، أك ترتبط بمواريج عمميات كبيرة كمعقػدة، كبالتػالي إدارة المكاقؼ الصعبة -1
، يركفأك الصػعكبات التػي يكاجههػا المػدلمكاجهة درجة التعقيػد  ةبد مف اتخاذ قرار لتعزيز عممية التنسيؽ

 مما يدعك إل  ضركرة كجكد نظاـ اتخاذ قرارات سميـ .
عمػػ  اتخػػاذ قػػرارات بت ػػكيض  يريف: إف كجػػكد نظػػاـ تنظيمػػي جيػػد يعػػزز كيوػػجج المػػدة مركزيػػة السػػمطة -5

ك ذا يعني أف اللمركزية اةدارية تساعد الإدارة  ي تجػاكز المحػددات  مطات لممستكيات الإدارية الدنيا الس
الماديػة ك كما أنها تساعد  ي عممية التنظػيـ مػف خػلؿ الحصػكؿ عمػ  المػكارد الماليػة  ،كالقدرات الإنسانية

 كالبورية كتكجيهها نحك تحقيؽ الهدؼ المنوكد لممنظمة. 
 
 

 
الموػػكمة بم هكمهػػا البسػػيط نمػػط مػػف اةداي هيػػر المػػألكؼ كالمطمػػكب التجػػاكب معػػه  ػػي ظػػؿ امكانػػات 

كيتعػػايش معهػػا المػػدير  ثابتػػة كمحػػدكدة نسػػبيا، ك ػػذا ينسػػحب عمػػ  عمػػكـ المتغيػػرات البي يػػة التػػي يعػػيش،
 داخؿ المنظمة،  ي: يريفكلت الإدارية  ي عمؿ المدا ـ المومف أف ك المعاصر. 

: اف المرؤكسيف قد ة يمتمككف قدرات كبيرة لمتكا ػؽ مػج اةحتياجػات التنظيميػة التغيير كمقاكمة التغيير -4
اظمػػر الػػذم يػػنعكس عمػػ  طبيعػػة العلقػػة مػػج المػػدير كالمنظمػػة، كبالتػػالي اظخػػلؿ  ػػي  ،المتاحػػة حػػديثا

 الهدؼ العاـ لممنظمة.
:  ي العقكد اةخيػرة تػد ؽ العمػـ كحقػؽ ق ػزات مممكسػة لتكاجػه تقادـ المنظكمة اةدارية كحداثة ا دا ها -0

 اف لـ يكف السبؽ ل  داؼ عف ما متاح لها باظساس. ،المنظمات كضعا محرجا  ي إيجاد التكا ؽ

  ي عممهـ يريفطبيعة الموكلت الإدارية التي تكاجه المد (0)الكحدة 
 



63 
 

اؼ كانت  ػي السػابؽ : تتقادـ الهياكؿ التنظيمية بسبب ثباتها النسبي  ي معالجة ا دالهياكؿ التنظيمية -3
كلكػف مػج التقػدـ كالرقػي أصػػبحت  نػاؾ أ ػداؼ اكثػر تطػكرا ممػا سػببت ظهػػكر  ،محػط أنظػار منظماتهػا

 موكلت إدارية كبيرة تتمثؿ  ي كي ية إيجاد  ياكؿ حديثة كمتكي ة.
حاليا، : اف اةبتكار ما  ك اة كسر المكجكد كالإتياف بأوياي جديدة تحؿ محؿ المتكا ر اةبداع كاةبتكار -1

كأما اظبداع  ػي إيجػاد حمػكؿ لػـ تكػف معرك ػة  ػي السػابؽ، ك ػذا امػر مهػـ يوػكؿ موػكمة كبيػرة تكاجػه 
مػج تعقػد الحيػاة كتوػك   ،اةدارات الحديثة مف خلؿ ادارة  ذ  العمميات  ي اظكقات كاظماكف الصحيحة

 الموكلت. 
ب المناؿ،  الحاجات كالرهبات متنكعة : مف المعمكـ اف اوباع المجتمج امر صعإوباع حاجات العامميف -5

 ك ذا ما يوكؿ ضغطا كبيرا عم  الإدارات كأجهزتها. ،كمستمرة التكالد
كتحديػػدا ذات المسػػاس  ،: ك ػػك عمميػػة امػػتلؾ كاكتسػػاب المرؤكسػػيف لعػػدد كبيػػر مػػف المهػػاراتالتػػدريب -6

يبيػة كتكجيػه أ ػدا ها نحػك الكبير  ي طبيعة العمؿ،  ك نا يصبح عم  الإدارة مهمة انتقاي البػرام  التدر 
 الإدارة. هاالموكلت التي تكاجه

: كػػؿ قسػػـ اك ادارة  ػػي المنظمػػة تتعهػػد بجػػزي مػػف المنظكمػػة العامػػة، ك نػػا  ػػاف التخطػػيط اةسػػتراتيجي -7
التخطػػيط يوػػكؿ ضػػغط عمػػ  الجميػػج دكف اسػػتثناي، كذلػػؾ لمكاجهػػة موػػكلت البي ػػة كطمبػػات كحاجػػات 

 الزبا ف  ي أسكاقها.
: مف المتعارؼ اف بعض الموركعات قد تحتػاج الػ  تمكيػؿ كبيػر نسػبيا يمتػد إلػ  نية لمنقكدالقيمة الزم -8

ك ػذا قػد يقمػؿ مػف قيمػة المبػال  عمػ  مػدار تمػؾ السػنكات، اظمػر الػذم يتطمػب مهػارات  ،سنكات طكيمػة
 استثنا ية لمكاجهة ذلؾ.

قطاعػات المجتمػج بأسػمكب :  نػاؾ تطػكر وػامؿ يقصػد بػه تطػكر كػؿ التطكير اةدارم الجز ػي كالوػامؿ -9
سمس كمتناهـ، كلكف اذا ما كػاف التطػكر جز يػا،  ػاف  نػاؾ ت ػاكت  ػي تطػكير بعػض القطاعػات كالتػي 

 ستعكس بدكر ا ضغكط هير تقميدية ما بيف الحداثة كالتخمؼ.
 ميسػػت المنظكمػػة الإداريػػة الحاليػػة رتيبػػة، بحيػػث يسػػهؿ التعامػػؿ مػػج  ،كتتعقػػد يريفتتنػػكع مهمػػات المػػد  

لتكػكف  نػاؾ ضػغكط حقيقيػة  ،متغيراتها، بؿ باتت تتنكع كتتعقػد كتتوػابؾ طمباتهػا كخياراتهػا كتػزداد قيكد ػا
عميها. كمػا التقػدـ  ػي تقنيػات اةتصػاؿ، كنػدرة المػكارد كتنػكع اسػتخدامها، أضػحت ضػركرات ممحػة لتكػكف 

لمدير متنكعة لمكاجهة موكلت المنظمة الكثيرة كالمعقدة.كأكضح الباحثكف أف الإدارة  ي العممية مهارات ا
التي تسع  لتحقيؽ أ ػداؼ محػددة باسػتخداـ المػكارد البوػرية كالمػكارد الماديػة المتاحػة،  كأف القيػادة  ػي 

 خػريف كتػكجيههـ نحػك قمب الإدارة ظف المدير يحػاكؿ الكصػكؿ إلػ  اظ ػداؼ المكضػكعة مػف خػلؿ د ػج ا
تحقيؽ  ذ  اظ داؼ. كأف عممية اتخاذ القرارات  ي المظهر اظساسي مف مظا ر القيادة  ػي حػؿ كمعالجػة 
الموػػكلت الإداريػػة المبينػػة سػػابقا، كذلػػؾ ظف المػػدير يحقػػؽ أ ػػداؼ التنظػػيـ بكاسػػطة ا خػػريف عػػف طريػػؽ 

 مجمكعة مف القرارات. 
 



61 
 

 
 
 

 التجػارب كالخبػرات كعمػ  كالتنبػؤ، التخمػيف عمػ  الماضػي  ي القرارات اتخاذ عممية تعتمد كانت لقد       
نعنػي ك  .كضكابطهاالخاصػة مكضػكعها كقكانينهػا لمعممية  ػذ  أصبح الحالي العصر  ي بينما ،لدل المدراي

المكضكعية لبػديؿ كاحػد مػف بػيف بػديميف أك أكثػر لتحقيػؽ النتػا   بمصطمح اتخاذ القرارات عممية اةختيار 
حػػدكثها  ػػي  المطمكبػػة  ػػي اطػػار كمكاجهػػة اك التعامػػؿ مػػج موػػكلت الإدارة كالتنظػػيـ المتكػػررة كالمتكقػػج

عممية اتخاذ القرارات  ي محكر العمؿ الإدارم  ػي المنظمػات، مهمػا اختمػؼ نكعهػا،  عدى المستقبؿ. كلذلؾ تي 
كالمنظمػات المختم ػة تقػكـ بكظػا ؼ عديػدة مثػؿ  ،الإدارية  ي المنظمػة تتطمػب اتخػاذ قػرارات  كؿ الكظا ؼ

أف كؿ كظي ة  ي المنظمػة ك التخطيط كرسـ السياسات كالرقابة كتقييـ اظداي كالتدريب كالتعييف كهير ذلؾ. 
دكف آخػر  ػي عمميػة  تحتاج ةتخاذ قرارات  يها،  مثلن اختيار المنظمة ل رد قد تقػدـ لوػغؿ كظي ػة معينػة

صػدار المنظمػة تعميمػان بػأف  اتخاذ قرار، كرسػـ سياسػة معينػة دكف أخػرل  ػي أيضػان عمميػة اتخػاذ قػرار، كا 
كأنػػه يجػػب تعػػديؿ  ػػذا الكضػػج  هػػك أيضػػان قػػرار، كالمنظمػػة تقػػكـ باتخػػاذ  ،اظداي ال عمػػي أقػػؿ مػػف المتكقػػج
 القرارات  ي جميج كظا  ها .  

 مػف عػدد بػيف مػف اختيار ػا تصر ات لممدير يتـ مجمكعة أك ،تصرؼ أدارم ك باختصار أف اتخاذ القرار ك 
 نجاح  أف كلذلؾ  ."اك حؿ موكمة إدارية قا مة أك محتممة الحدكث ،الممكنة لمكاجهة مكقؼ معيف البدا ؿ

الإدارة تعػد ك .يريفاتخاذ ػا مػف قبػؿ المػد يتـ القرارات التي كرود سلمة مدل عم  يتكقؼ يريفالإدارة كالمد
قػرارات مػف دنيا أك أوػرا ية( تتخػذ  ، ي بمثابة اتخاذ قرارات، كاف جميج المستكيات الإدارية  عميا، كسط 

كظي ػػة اتخػػاذ القػػرار  ػػي جػػك ر كمحػػكر العمميػػة الإداريػػة،  ػػل  ا ػػدة  تيعػػدى ك  .أجػػؿ تحقيػػؽ  ػػدؼ المنظمػػة
 بل كظي ة اتخاذ القرار. ،لمتخطيط كالتنظيـ كالتكجيه الرقابة

 كعم  النحك ا تي: ، ي الإدارة تقسـ القرارات إل  أوكاؿ كأنكاعك          
 كقرارات قصيرة اظمد. ‘قرارات بعيدة اظمد  -4
 قرارات  كرية كسريعة، كقرارات تحتاج ل كر كزمف لمت كير. -0
 قرارات  ردية، كقرارات جماعية. -3
 كقرارات توغيمية . ،قرارات استراتيجية -1
 إدارية. قرارات تنظيمية كقرارات -5
 رارات مبرمجة كقرارات هير مبرمجةق -6
 ي القرارات التػي تتخػذ بوػكؿ ركتينػي  متكػرر(  ػي مكاقػؼ عػدة مثػؿ طمػب إجػازة  القرارات المبرمجةأف       

 ة ػػي القػػرارات التػػي تتخػػذ  ػػي ظػػؿ اللتأكػػد كالمخػػاطر  كالقػػرارات هيػػر المبرمجػػةاعتياديػػة مػػف قبػػؿ المػػكظ يف. 
 العالية، مثؿ  تح  رع جديد لموركة  ي دكلة أخرل .

 

 ر المبرمجة ة كالقرارات هيالقرارات المبرمج (3) الكحدة
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 با تي: ،تتمثؿ مصادر اللتأكد  ي القرارات هير المبرمجةك 

 ف لجمج معمكمات كبيانات كا ية .يمحدد دىافعالكقت كالكمؼ، اذ يي  - أ
 العكامؿ اةجتماعية كالسياسية. - ب
 الظركؼ أك القكل البي ية. -ج   
 التكنكلكجيا .التغيرات السريعة  ي  -د  
 
 
 

 ػػي السػػبب  ػػي عػػدـ تحقيػػؽ  ،إنػػه مػػف هيػػر الممكػػف القػػكؿ أف الظػػركؼ البي يػػة المحيطػػة بالمنظمػػة
كما كهالبان ما تتبمكر عف كظي ة التخطيط خطة أك مجمكعة خطط كاضحة لتحقيػؽ اظ ػداؼ المحػددة  ،أ دا ها

كميان كزمنيان. ك نا قد يتسايؿ البعض  ؿ كجكد خطة يعني أف الهدؼ قد تحقػؽ ؟ ك ػؿ تن يػذ الخطػة يعنػي أف 
القػكؿ أف  نػاؾ مجمكعػة  الإنجاز المحقؽ  ك  علن الإنجػاز المخطػط ؟ للإجابػة عمػ   ػذيف السػؤاليف نسػتطيج

كقػد يكػكف الإنجػاز  ،كقد يقؿ الإنجاز المتحقؽ عف الهػدؼ ،احتماةت  قد يتساكل الإنجاز المحقؽ مج الهدؼ
ل يعنػي مطمقػا كجػكد الخطػة أف  ػالمتحقؽ أكبر مف الهدؼ، كأخيران قػد يكػكف الإنجػاز المحقػؽ يسػاكم صػ ر. 

د ممػا يعنػي كجػك  ،يسػاكم الإنجػاز المخطػط لتحقيػؽ اظ ػداؼكما أف الإنجاز المتحقؽ قد ة  ،الهدؼ قد تحقؽ
رقابيػة تتكامػؿ  . كلتحقيؽ  ذا التكازف  إف الكسيمة إل  ذلػؾ  ػك كجػكد كظي ػةخمؿ  ي المكازنة بيف الإنجازيف

. كلكننػػا نقػػرأ  ػػي الجرا ػػد يكميػػان عػػف الكثيػػر مػػف اظمثمػػة عمػػ   وػػؿ مػػدراي المنظمػػات  ػػي مػػج كظي ػػة التخطػػيط
 ،ارت ػاع الكمػؼ ،الإ ػلس ،انهيػارات اظسػكاؽ الماليػة ،ميػة اةداريػة سػكاي عػف طريػؽ اةختلسػاتممارسة العم

كلكػػف بوػػكؿ عػػاـ  ػػاف عمػػكـ  ،اف المتتبػػج يجػػد ن سػػه امػػاـ الكثيػػر مػػف التػػداخلتك  ال سػػاد الإدارم كالمػػالي.
 خطكات حؿ الموكلت الإدارية با تي:الباحثيف يت قكف عم   

 أعمف الموكمة بكضكح كبوكؿ محدد.  -4
 اجمج كا ة المعمكمات عف الموكمة المطركحة.  -0
 اكتب أقص  عدد ممكف مف اظسباب التي تأت   ي الذ ف.  -3
 اختر السبب أك اظسباب اظكثر احتماةن. -1
 اقترح قدر المستطاع أكبر عدد مف الحمكؿ لعلج اظسباب.  -5
 قيـ مزايا كعيكب كؿ حؿ مقترح.  -6
 ؿ الذل ترا  اظ ضؿ. اختر الح -7
 اورح بالت صيؿ خطة عمؿ لتن يذ الحؿ.  -8
عمػػ  الػػرهـ مػػف أف الموػػكمة الإداريػػة تتسػػـ بالتوػػابؾ كالتػػداخؿ، إة أنػػه يعتمػػد عمػػ  عػػدد مػػف الخطػػكات       

 .الإبداعية لحؿ الموكلت اةداريةالمحددة. ك ناؾ العديد مف التصني ات التي قدمها العمماي لمراحؿ العممية 

 خطكات حؿ الموكلت الإدارية  ي المنظمة  (1)الكحدة 
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 ك ي: ،طريقة الخطكات الستةكابرز ا  
 كجكد موكمة. -4
 جمج المعمكمات. -0
 الت كير  ي الموكمة. -3
 تصكر الحمكؿ. -1
 أم إثباتها تجريبيان. ،التحقؽ مف الحمكؿ -5
 تن يذ الحمكؿ. -6

 مراحؿ، ك ي: ي حؿ الموكلت الإدارية إل  أربج ناؾ مف يقسٌـ مراحؿ العممية الإبداعية  ك      
: كتتمثػػؿ  ػػي جمػػج المعمكمػػات حػػكؿ المكضػػكع أك الموػػكمة التػػي تمثػػؿ محػػكر كالتحضػػيرمرحمػػة الإعػػداد  -4

 ا تماـ المدير المبدع.
: كيطمؽ عم   ذ  المرحمة أيضان اةحتضاف، كتستغرؽ  ذ  المرحمة  تػرة طكيمػة أك مرحمة التبصر كالتكليد -0

ها، ظنها توهد عمميات الت اعؿ قصيرة إما وهكران أك سنكات. كتمثؿ  ذ  المرحمة أدؽ مراحؿ الإبداع كأ م
ر اصػػاتها. كتتػػداخؿ خللهػػا العكامػػؿ الوػػعكرية كاللوػػعكرية  ػػي وخصػػية الإنسػػاف، كتحػػدث خللهػػا  كا 

 محاكةت  ا مة إرادية كع كية لتممس حقيقة الموكمة أك مكضكع البحث كالحمكؿ المناسبة. 
 ص الإبػداع الذاتيػة التػي تمثػؿ  اصػلن : كتتجسد  ي  ػذ  المرحمػة حػاةت أك خصػامرحمة البزكغ كالإوراؽ -3

 عميػػان بػػيف مػػا يمكػػف أف يقػػكـ بػػه أم باحػػث كبػػيف مػػا يقػػكـ بػػه المبػػدعكف. ك ػػذ  المرحمػػة ة يمػػر بهػػا إة 
 المبدعكف، كتتمثؿ  ي البزكغ الم اجر لم كرة الجك رية أك لمعمؿ النمكذجي.

 كالتجريب لم كرة أك الحؿ الذم تـ التكصؿ إليه.: كيتـ  ي  ذ  المرحمة اةختبار مرحمة التحقيؽ كالتجريب -1
 ك ي: ،يمكف التمييز بيف مستكيات ثلثة للإبداعك       

: كيتـ تكصؿ ال رد إليه مف خػلؿ تمػؾ القػدرة الإبداعيػة، كيعبػر عنػه  ػي سػمكؾ الإبداع عم  مستكل ال رد -4
كمسػتكل الػذكاي كالسػياؽ إبداعي. كيتكقؼ عم  عدة وركط ن سػية كاجتماعيػة متداخمػة مثػؿ: الوخصػية 

كجميػػج منظمػػات المجتمػػج، كالنظػػاـ القيمػػي  ،الجماعػػة هيػػر الرسػػمية ،اةجتمػػاعي كالػػذم يوػػمؿ المدرسػػة
 كالقاعدة الثقا ية الحضارية لممجتمج.

: ك ك الإبداع الذم يتـ تقديمه أك التكصؿ إليه مف قبؿ جماعة لحػؿ موػكمة الإبداع عم  مستكل الجماعة -0
 جديدة ظداي أعماؿ أك لإنتاج سمعة أك خدمة.أك تقديـ طريقة 

 .:  ك الإبداع الذم يتـ مف خلؿ المنظمات ن سهاالإبداع عم  مستكل المنظمة -3
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 بينها مكضحا امكانية تجاكز ا. ؟الكثير مف التحديات هعندما يتخذ المدير قرارات معينة، يكاجه. 1

المػػدير  ػػي اداي مهامػػه  ػػي : التغييػػر البي ػػي كمكاجهػػة  هػػاالموػػكلت الر يسػػة التػػي تكاجهأف مػػف ا ػػـ . 2

 التناقضات  ي ظؿ معمكمات هير مؤكدة، ناقش ذلؾ مبينا ا ـ الحمكؿ المقترحة  ي  ذا المجاؿ.

 ذلؾ. ناقش.لترتيب عمؿ المدير نحتاج ال  اجرايات قياسية محددة نرتب مف خللها النواط العاـ لممنظمة. 3

 . كبيف ا ـ تداخلتها ،ت الإداريةحدد أنكاع القرارا. 4

 . ة حكلهاناقش بإسهاب القرارات المبرمجة كالقرارات هبر المبرمجة، مج ذكر أمثمة مبسط.5

 ،بينهػا ؟ما ي ا ػـ الخطػكات التػي يسػتطيج المػدير اتخاذ ػا لحػؿ الموػكلت اةداريػة التػي تكاجػه المنظمػة. 6

 ؟ اظمثمة ما امكف ذلؾمضي ا عميها 

اعتػػادت المنظمػػات التقميديػػة عمػػ  التعامػػؿ مػػج موػػكلتها بركتينيػػة عاليػػة كسلسػػة  يمػػا  ػػك متكػػرر مػػف . 7

مػػا ي اتجا اتػػؾ  ػػي كي يػػة التجػػاكب مػػا بػػيف  ،معضػػلت، لكػػف التغيػػر البي ػػي  ػػرض متغيػػرات هيػػر تقميديػػة

 تقميدية كموكلتها هير التقميدية . المنظمة ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السادس اسئلة الفصل   
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  تمهيد 

يهدؼ ال صؿ ال  تعميـ الطالب الم ا يـ اظساسية التي تؤدم ال  التنظػيـ لجػكدة الإنتاجيػة كالرضػا الػكظي ي، 
 الإجابة عف اظس مة ا تية:مف خلؿ مجمكعة مف الكحدات التي تحاكؿ 

 ما ي أسس التنظيـ ل داي ال عاؿ؟ -1

كممارسػات  نظريػة المنظمػة  ػي نظػاـ ضػماف كيؼ يمكف ضماف جكدة المنت  كالخدمة المقدمػة لمزبػكف،  -2

 الجكدة؟

دارة نكعية حياة العمؿ؟ -3  ما ي العكامؿ المهمة  ي تنظيـ الكظا ؼ كا 

 .  كتحسيف الركح المعنكية  ي العمؿما ي الكسا ؿ المثم  لزيادة الرضا الكظي ي  -1

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السابع

 والرضا الوظٌفً التنظٌم للجودة والانتاجٌة

OrganizingforQuality, Productivity and Job 

Satisfaction 
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اظعمػػاؿ بصػػكرة  اعمػػة إلػػ  تنظػػيـ جيػػد قػػادر عمػػ  تكحيػػد كاسػػتثمار جهػػكد العػػامميف يحتػػاج أداي         
بوكؿ جماعي مػف أجػؿ تحقيػؽ اظ ػداؼ المطمكبػة. كلعػؿ التنظػيـ الجيػد  ػك اظداة ال اعمػة لمكصػكؿ إلػ  
تحقيػػؽ تمػػؾ الغايػػة. كيحتػػؿ التنظػػيـ مكانػػة متميػػزة  ػػي العمميػػة الإداريػػة، كمػػا يعػػد مػػف الكظػػا ؼ الإداريػػة 
المهمػػة لممنظمػػة.  كتػػأتي أ ميػػة التنظػػيـ ةرتباطػػه بترتيػػب جهػػكد العػػامميف كالمػػكارد كالعلقػػات لتحقيػػؽ 
أ داؼ محددة ترهب المنظمة  ي تحقيقها، ك ي الكظي ة التػي يػتـ مػف خللهػا تحديػد الإطػار العػاـ الػذم 

ظػيـ أكة عمػ  م هػكـ التنيتـ بمكجبه أداي العمؿ. كسيتـ تنػاكؿ  ػذ  الكحػدة التعميميػة مػف خػلؿ التعػرؼ 
 .ال عاؿ كالخطكات اظساسية له

 أكة: م هكـ التنظيـ كخطكاته اظساسية

يعن  التنظػيـ بعمميػات تجميػج اظنوػطة اللزمػة لإنجػاز العمػؿ  ػي كحػدات تنظيميػة كترتيػب العلقػات 
المسػتكيات التنظيميػة،  ػة  ي المنظمة ك ػي كا يريفتمارس مف قبؿ جميج المدبينها، ظف كظي ة التنظيـ 

 ػي المسػتكيات العميػا لهػـ مهمػات تنظيميػة تختمػؼ عػف تمػؾ المهمػات التػي تمػارس مػف قبػؿ  يركف المد
ة بد مف القياـ بمجمكعة مف الخطػكات ككمػا . كلمكصكؿ ال  التنظيـ الكؼي المستكيات الإدارية المباورة

 يأتي:

 تحديداظ داؼ الر يسة كالثانكية لممنظمة. -1
 حديد اظنوطة كال عاليات التي يتطمبها تحقيؽ اظ داؼ الر يسة  كالثانكية لممنظمة.ت -2
تقسيـ النواطات إل  أنوػطة  رعيػة، كتجميعهػا عمػ  ك ػؽ أسػس مختم ػة كظي يػة أك جغرا يػة أك  -3

 أسس أخرل ترا ا المنظمة مناسبة.
 ل التنظيمي المناسب.تككيف الهيكؿ التنظيمي بربط المجاميج مج بعضها، كتحديد المستك  -4
دارة  ذ  المجاميج المختم ة. -5  تحديد العامميف المناسبيف مف ذكم الخبرة، لوغؿ كا 
مسػؤكلياتهـ كعلقػاتهـ  مهماتهـ بوكؿ جيػد مػج تحديػد تخكيؿ الصلحيات المناسبة ل  راد لإدارة -6

 مج المستكيات التنظيمية المختم ة  ي المنظمة.
 
 
 

 التنظيـ ل داي ال عاؿ (1 الكحدة 
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 ال عاؿثانيا: أ مية التنظيـ 

اف ال كػػػر الإدارم الحػػػديث، كحينمػػػا يتعمػػػؽ بػػػالتنظيـ،  انػػػه يبحػػػث  ػػػي طبيعػػػة العلقػػػات الإنسػػػانية 
كالت اعلت التي تنت  عف ذلؾ، اذ أف لها اظثػر الكبيػر  ػي الهيكػؿ التنظيمػي لممنظمػة، مػف حيػث طبيعػة 

ختم ػػة لممنظمػػة. كمػػا اف العلقػػات الرسػػمية بػػيف اظقسػػاـ كأسػػاليب اةتصػػاؿ بػػيف الكحػػدات التنظيميػػة الم
الإدارة الناجحة ةبد أف تهتـ بالتنظيـ، اذ ينعكس ذلؾ عم  أداي العامميف  ي المنظمة،  كمما كاف التنظػيـ 
جيدان كاف اظداي  اعلن كينسجـ مج تحقيؽ اظ داؼ المطمكبة، ككمما كػاف التنظػيـ سػي ان كػاف اظداي قاصػران 

كما اف أ مية التنظيـ ال عاؿ تأتي مف خلؿ المنا ج العديدة التػي   ي تحقيؽ اظ داؼ المطمكبة لممنظمة.
 :يقدمها لممنظمة كالتي يمكف بيانها كما يأتي

 تل ي حاةت اظزدكاجية كالتداخؿ التي تحدث  ي العمؿ.  -1

 تكزيج اظعماؿ كالنواطات المختم ة بحسب التخصص المطمكب.  -2

 اد العامميف، كالتنسيؽ بيف المستكيات التنظيمية المختم ة.تحديد العلقات المختم ة بيف اظ ر  -3

 اةستجابة لكؿ المتغيرات  اةقتصادية،  التكنكلكجية ... ألئ( التي يمكف أف تكاجه المنظمة. -4

تحديػػد السػػمطات كالصػػلحيات كاةتصػػاةت لكػػؿ مكظػػؼ  ػػي المسػػتكيات الإداريػػة المختم ػػة  ػػي  -5
 المنظمة. 

 الهيكؿ التنظيمي كمزايا التقسيـأسس بناي ثالثا: 
 يمكف بناي الهيكؿ التنظيمي كتقسيمه عم  ك ؽ مجمكعة مف اظسس يمكف بيانها كما يأتي:

 التقسيـ عم  أساس الكظي ة -1
أكثر الطرؽ ويكعان، تقسـ المنظمة إل  عدد مف الكحدات التنظيمية  إنتػاج، تسػكيؽ، ماليػة، مػكارد 

كظي ػػة معينػػة، كتيقسػػـ الكحػػدة الكظي يػػة الر يسػػة إلػػ  كحػػدات  رعيػػة بوػػرية(، تخػػتص كػػؿ كحػػدة بػػأداي 
كمػف مزايػا   .القسـ المالي يقسـ إلػ : وػعبة المحاسػبة، وػعبة الصػندكؽ، كوػعبة المقبكضػات( - مثلن:

 .يتمثؿ باة ادة مف التخصص  ي زيادة القدرة اةنتاجية
 التقسيـ عم  اظساس الجغرا ي -2

ناي الهيكػؿ التنظيمػي عنػدما يكػكف لممنظمػة  ػركع  ػي منػاطؽ جغرا يػة كيستخدـ  ذا اظساس  ي ب
متعددة  ال رع الومالي، ال رع الجنكبي، ال رع الغربي، ك كذا(. كمف مزايا  ذا التقسيـ التمتج باللمركزيػة 

صدار القرارات مف قبؿ ال ركع، كذلؾ ةمتلكها الدراية كال هـ بالبي ة المحيطة  .كا 
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 ساس الزبا فالتقسيـ عم  أ -3
كييستخدـ  ذا الهيكؿ عندما تتعامؿ المنظمػة مػج   ػات مختم ػة مػف الزبػا ف  قسػـ اظط ػاؿ، القسػـ  

كمػػف مزايػػا  ػػذا النظػػاـ التركيػػز عمػػ  خدمػػة الزبػػكف كتحسػػيف جػػكدة السػػمعة  .الرجػػالي، كالقسػػـ النسػػا ي(
 .المقدمة بناين عم  احتياجات مجمكعة الزبا ف

 ني أك مزيجيالتقسيـ عم  أساس  جي -4
الهيكؿ التنظيمي الجمج بيف أكثر مػف أسػمكب مػف اظسػاليب السػابقة مثػؿ:  النكع مف إذ يتـ  ي  ذا

 .اعتماد التقسيـ الكظي ي، كالجغرا ي، معان  ي الكقت ن سه، أك الكظي ي كالجغرا ػي كالعمػلي سػكية...الئ
 نكع كتجنب السمبيات  يها. ادة مف مزايا كؿ يا  ذا النكع مف التنظيـ  ك اةكمف ا ـ مزا

 

 

 

 ي إطار العمؿ ضمف ال كرة التػي تػرل اف الجػكدة مسػؤكلية الجميػج، كعمػ  مبػدأ أعممػه صػحيحان         
منػػذ البدايػػة، إذ يكػػكف مػػف اكلكيػػات الإدارة السػػيطرة عمػػ  جميػػج المتغيػػرات ذات العلقػػة بجػػكدة المػػكارد 

ي الجػػكدة  ػػي المسػػتخدمة البوػػرية كالماديػػة كالماليػػة كالمعمكماتيػػة، كعمػػ  ك ػػؽ أسػػس عمميػػة باتجػػا  بنػػا
المنػػت ، كلػػيس  حصػػها، كلػػذلؾ بػػرزت  كػػرة ضػػماف الجػػكدة التػػي تميػػؿ إلػػ  التػػأطير النظػػرم كالمػػداخؿ 
الم ا يميػة أكثػػر مػػف ميمهػا نحػػك البنػػاي الهيكمػػي المحػدد المعػػالـ. كيػػتـ تنػػاكؿ  ػذ  الكحػػدة التعميميػػة مػػف 

ـ السػيطرة الكميػة عمػ  الجػكدة، خلؿ التعرؼ عم  م هكـ ضماف جكدة المنت  أكة، ثـ التعرؼ عم  م هك 
 كمف ثـ استخداـ نظرية المنظمة  ي نظاـ ضماف الجكدة. 

 أكة: م هكـ نظاـ ضماف جكدة المنت 

تطػػكران نظريػػان كتطبيقيػػان لعمميػػات السػػيطرة عمػػ  الجػػكدة، إذ تتػػأثر  م هػػكـ نظػػاـ ضػػماف جػػكدة المنػػت يعػػد 
ات كمتطمبػات كحاجػات الزبػا ف، كالح ػاظ عمػ  اتجا اته نحك منػج تحقيػؽ المنػت  هيػر المطػابؽ لممكاصػ 

مسػتكل جػكدة مناسػب منػذ المراحػػؿ المبكػرة للإنتػاج مػج التخطػيط لتطػػكير  ػذا المسػتكل كتحسػينه، ك ػػك 
نظػػاـ ل نوػػطة كال عاليػػات يهػػدؼ إلػػ  تقػػديـ تأكيػػد معػػيف عمػػ  ممارسػػة إجػػرايات وػػاممة لمسػػيطرة عمػػ  

 الجكدة كعم  نحك  اعؿ.

 

دارة الجكدة الواممة (2 الكحدة   جكدة المنت  كالخدمة كا 
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لقد عر ت المنظمة اظكربية لمسيطرة عم  الجكدة  ذا النظاـ بأنه "كؿ الإجرايات المخططة كالمنظمة      
الضركرية لإعطاي الثقة بأف المنت  أك الخدمة سكؼ يرضي حاجات محددة مسبقان". كة يمكف النظر إلػ  

ؿ النظمي، ك كرة المسؤكلية م هكـ ضماف الجكدة عمكمان، كنظاـ ضماف جكدة المنت ، إة  ي إطار المدخ
 الجماعية تجا  إدارة الجكدة كضمانها.

كيتضمف النظاـ مجمكعة الإجرايات كاظنوطة كال عاليات كالسياسات التي يجرم التخطيط لها بعنايػة      
ف الم تاح اظساس لمم هكـ  ك تحقيؽ رضا الزبكف بانجػاز  كدقة، بما يضمف مستكيات ثقة عالية بها. كا 

ه كتكقعاته  ي المنػت  كالخدمػة المقدمػة لػه، كيتضػمف ذلػؾ البحػث كاكتوػاؼ العكامػؿ كالموػكلت متطمبات
 الداخمية منها كالخارجية ذات العلقة بجكدة المنت  كالخدمة.

 ثانيا: م هكـ السيطرة الكمية عم  الجكدة 

إذ يمػر  ػذا  ،دةيعد م هكـ السيطرة الكمية عم  الجكدة جزيان أساسيان  ي م هكـ نظاـ ضماف الجك  
 النظاـ بسبعة مراحؿ أساسية  ي: 

 : أم ال حص بعد الإنتاج، كأنوطة حؿ الموكلت الخاصة بالجكدة.النظاـ المكجه نحك المنت  -1
: أم ضػػماف الجػػكدة خػػلؿ مراحػػؿ الإنتػػاج مػػج تطبيػػؽ م هػػكـ السػػيطرة النظػػاـ المكجػػه نحػػك العمميػػة -2

 الإحصا ية عم  العمميات.
 : أم يومؿ النظاـ جميج اظقساـ داخؿ المنظمة.المكجه نحك التكامؿالنظاـ  -3
أم إحػػداث ثػػكرة ثقا يػػة  ػػي الجػػكدة مػػف خػػلؿ التػػدريب كالتح يػػز  ػػي مجػػاؿ :  البعػػد الإنسػػاني لمجػػكدة -4

 الجكدة. 
: أم تعمػػيـ المنػػت  كالعمميػػة عمػػ  نحػػك أمثػػؿ لتحقيػػؽ منػػت  متعػػدد  النظػػاـ المكجػػه نحػػك المجتمػػج -5

 . الكظا ؼ
 : أي برنامج تخفٌض والحد من ارتفاع كلف الجودة. النظام الموجه نحو الكلفة -6

 : أي ترجمة صوت الزبون ونشره من خلال مراحل الإنتاج المختلفة. النظام الموجه نحو الزبون -7

 وعند تطبٌق نظام )ضمان الجودة( تتحقق عدد من الأهداف التً ٌمكن تلخٌصها بالآتً:

تهػػا مثػػؿ يكأسػػاليب السػػيطرة عمػػ  الجػػكدة كك اتػػك ير معػػايير دقيقػػة لمتأكػػد مػػف مػػدل  اعميػػة إجػػرايات  -1
 تحسػػيف مسػػتكل المطابقػػة مػػج المكاصػػ ة، كتخ ػػيض كمػػؼ الجػػكدة، كتخ ػػيض نسػػب المر كضػػات 

 كالمردكدات(.
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بالمسػػتكيات  تحقيػػؽ التكامػػؿ بػػيف جهػػكد أعضػػاي المنظمػػة المختم ػػة ابتػػداي بػػالإدارة العميػػا كمػػركران  -2
التنظيمية اظخرل، مػج حوػد  ػذ  الجهػكد باتجػا  تحقيػؽ اظ ػداؼ المخططػة لمجػكدة  كيػتـ ذلػؾ مػف 

 خلؿ كضج برام  التدريب كالتح يز  ي مجاؿ الجكدة كتطكير ا كتن يذ ا كمراجعتها(.
حػك اةلتػزاـ ضماف الترجمة الدقيقة كالكاضحة لمتطمبات الزبكف كتكقعاته مف خلؿ الجهػكد المكث ػة ن -3

بالمكاصػػ ة المعبػػرة عػػف تمػػؾ الحاجػػات كالرهبػػات،  ضػػلن عػػف اةلتػػزاـ بالمعػػايير اظخػػرل مثػػؿ  مكاعيػػد 
التسميـ، سلمة التعب ة كالتغميؼ، كتحقػؽ عامػؿ سػهكلة اةسػتخداـ، كبمػا يعػزز مػف ثقػة الزبػكف بػه 

 كيقمؿ مف كمؼ إدامته كخدمته بعد البيج كالتسميـ(.

رة كػػػبات، كالمخرجػػػات، كمنػػػذ المراحػػػؿ المالمرتبطػػػة بجػػػكدة المػػػدخلت، كالعمميػػػتوػػػخيص الموػػػكلت  -4
للإنتػػاج، كالعمػػؿ باسػػتمرار عمػػ  إيجػػاد الحمػػكؿ الناجحػػة كباعتمػػاد أسػػاليب عػػدة لعػػؿ أبرز ػػا أدكات 

 ط الجكدة، كمخطط السبب كالنتيجة( . تحسيف الجكدة مثؿ  خرا 

 ثالثا: استخداـ نظرية المنظمة  ي نظاـ ضماف الجكدة 
 يعتمػػػد المػػػدخؿ النظمػػػي لإبػػػراز أ ػػػداؼ نظػػػاـ ضػػػماف الجػػػكدة ككظا  ػػػه كأنظمتػػػه ال رعيػػػة، كالوػػػكؿ 

 المػدخلت(،  ، يعبر عف حاجػة النظػاـ إلػ  مصػادر التوػغيؿ البوػرية كالمعمكماتيػة كالماديػة كالماليػة(0)
 عمميات التحكيؿ(،  ضلن عف المراجعة كالتقييـ المستمر  التغذيػة العكسػية( ة كالمرنة بتكآليات العمؿ الثا

لغػػرض الكقػػكؼ عمػػػ  مػػدل تحقػػػؽ اظ ػػداؼ المطمكبػػػة  المخرجػػات( كبمػػػا يمكػػف مػػػف إدخػػاؿ التعػػػديلت 
الضركرية  ي أم عنصر مف عناصر النظاـ أك  ي جميعها عند الضػركرة، كةسػيما عنػدما تػرد معمكمػات 

 كاظجهزة الحككمية كالمجهزيف( . لعلقة  الزبا ف مف الجهات ذات ا

 
 نظاـ ضماف جكدة المنت  (0)الوكؿ

 

 

 المدخلات

 العملٌات

 المخرجات

 التغذٌة الراجعة
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 : أما النظـ ال رعية  ي نظاـ ضماف جكدة المنت ،  هي

 . نظاـ ضماف جكدة التصميـ1
يتػػكل  النظػػاـ ال رعػػي  ضػػماف جػػكدة التصػػميـ( كبالتعػػاكف مػػج اظقسػػاـ الهندسػػية مسػػؤكلية كضػػج      

التصميـ المل ـ بكص ه أحد اظنظمة ال رعية  ي نظاـ جكدة المنت ، كيتضػمف مجمكعػة إجػرايات تهػدؼ 
نتػػاج معبػػران باظسػػاس إلػػ  تحكيػػؿ المكاصػػ ات أك الخصػػا ص العامػػة لممنػػت  إلػػ  مكاصػػ ات  نيػػة قابمػػة للإ 

التحميػؿ النظمػي لنظػاـ ضػماف  (3  عنها بالرسكـ كاظوكاؿ كالنماذج المجسمة  التجريبية(. كيبيف الوكؿ
 جكدة التصميـ.

 
 التحميؿ النظمي لنظاـ ضماف جكدة التصميـ (3)الوكؿ: 

 . نظاـ تقييـ المجهزيف2

ت التػػي مكاصػػ الم ضػػركريان لتػػأميف ال هػػـ الكامػػؿ اف اةتصػػاؿ المسػػتمر مػػج المجهػػزيف يغػػدك أمػػران  
كلتسػػتعد الوػػركة البا سػػة لتػػك ير تمػػؾ المكاصػػ ات  ػػي منتجاتهػػا النها يػػة.  تحتاجهػػا الوػػركة الموػػترية.

كيتػػكل  نظػػاـ تقيػػيـ المجهػػزيف  ػػذ  المسػػؤكلية بكصػػ ه نظامػػان يحػػكم مجمكعػػة أدلػػة تضػػـ أداي الجػػكدة 
ي التي تـ الإي ػاي بهػا مػف قػبمهـ، كيهػدؼ باظسػاس إلػ  التأكػد مػف لممجهزيف باةعتماد عم  أكامر الورا

قػػدرة المجهػػز عمػػ  تػػك ير متطمبػػات الجػػكدة  ضػػلن عػػف متطمبػػات السػػعر كأسػػمكب النقػػؿ كمكعػػد التسػػميـ 
كخدمات ما بعد البيج. كبذلؾ يتضػمف النظػاـ مجمكعػة إجػرايات تهػدؼ  ػي اظسػاس إلػ  تحقيػؽ مطابقػة 

ص تها ال عمية لممكاص ات ال نية المطمكبة بما يمكػف مػف اسػتخدامها دكف الحاجػة المكاد الموتراة  ي مكا
إلػ  عمميػػات ال حػػص، كمػف ثػػـ إجػػرايات التصػػحيح المكم ػة. كعميػػه  ػػأف النظػاـ ال عػػاؿ لتقيػػيـ المجهػػزيف 

 :عم  السكاي، يمكف تمخيصها با تييسهـ  ي مجاةت عدة تحقؽ است ادة البا ج كالموترم 

 كضج تعريؼ كاضح بمكاص ات الجكدة كالوركط اظخرل الخاصة بعقكد الوراي.يساعد  ي  -أ

الاجراءات الخاصة 
بعملٌات الفحص 
 الكلً والاحصائً 

اختٌار الخصائص 
 الطبٌعٌة والآلٌة

الجانب 
 الفنً

 

 

تشجٌع عملٌات 
 تطوٌر الجودة

 

استخدام احدث  
 المبتكرات الادارٌة

الجانب 
 الخدمً 

اجراءات المطابقة 
 وتحلٌل النتائج

الاجراءات الوقائٌة 
 والعلاجٌة اللازمة 

الجانب 
 المؤسسً 
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تك ير المستمزمات اظساسية للحت اظ بالسجلت كالمكا قات كقرارات الضماف مف ضػمنها التغيػرات  -ب
جرايات التصحيح الضركرية.   ي العقد كا 

 امة الصمة مج المجهز.إتاحة ال رصة لتقييـ أداي المجهز عم  نحك عادؿ كدقيؽ يسمح بإد -ج

 مساعدة المجهزيف  ي مجاؿ التدريب المتعمقة بالسيطرة عم  الجكدة. -د

 يساعد  ي تحقيؽ انسجاـ لمقاييس الجكدة لدل المجهز كطرؽ ال حص ككسا مه. - ػ

 . نظاـ معمكمات الجكدة3

لتحميػؿ البيانػات المتعمقػة يعد نظاـ معمكمات الجكدة وػبكة اتصػاؿ داخميػة تػزكد الوػركة بطػرؽ ككسػا ؿ     
بجػػكدة المنتجػػات، ك ػػك جػػزي كصػػ ي كمتكامػػؿ  ػػي نظػػاـ المعمكمػػات الإداريػػة الوػػامؿ الػػذم يجمػػج البيانػػات 
كيحممها كينور المعمكمات المتعمقة بضماف الجكدة، ك ك يجهز أقساـ ضماف الجػكدة بالمعمكمػات الضػركرية 

 ةتخاذ القرارات المتعمقة بمستكل الجكدة.

ف البيانػػات المهمػػة التػػي يحتاجهػػا النظػػاـ  ػػي بيانػػات اختبػػارات تصػػميـ المنػػت ، كبيانػػات عػػف جػػكدة كمػػ     
اظجزاي كالمكاد الموتراة كبيانات عف نتا   اختبارات العمميات كالمنتجات نصؼ المصنعة كبيانات عػف نتػا   

يػػة المنتجػػات المصػػنعة، إذ ال حػػص النهػػا ي لممنتجػػات كبيانػػات عػػف نتػػا   التوػػغيؿ كاظداي الميػػداني كمعكل
تعتبر نتا   ال حكصات ككوؼ العيكب كاظخطػاي مػف المعمكمػات المهمػة كالمػؤثرة  ػي عمميػة صػنج القػرارات 
المتعمقة بالجكدة ظنها تساعد  ي التعرؼ عم  جميج المقاييس كالإجرايات الخاصة بمنج تحقؽ المنت  هيػر 

 اللزمة لمنج تكرار ا  ي المستقبؿ. المطابؽ كمتابعة أسمكب حدكث العيكب كاظساليب

كتتركز البيانات الخاصة بالمنت  هير المطابؽ عم  نكع العيب كسػببه كأ ميتػه النسػبية كمسػؤكلية 
 رد ال عؿ كالمعالجة  ضلن عف تقييـ كم ته. 

 . نظاـ الرقابة عم  المنت  النها ي 4

نظمة ال رعية  ي نظاـ الجكدة، كيضػـ مجمكعػة يعرؼ نظاـ الرقابة عم  المنت  النها ي بكص ه أحد اظ      
إجرايات كأساليب تساعد  ي تقميؿ احتماؿ قبكؿ منتجات هير مطابقة لممكاص ات كضماف عدـ كصكلها إلػ  
الزبػا ف ك ػػي هيػر صػػالحة للسػػتعماؿ، كيطبػؽ النظػػاـ عمػ  نحػػك مكػػرر  ػي خطػػكط الإنتػاج ةسػػيما بالنسػػبة 

ارنة المنت  بالمكاص ات المستخدمة لتقريػر قبكلػه مػف عدمػه كباةعتمػاد ظنظمة الإنتاج المستمر، إذ تتـ مق
عمػػ  معػػدات مػػف خصػػا ص الجػػكدة الكاجػػب تك ير ػػا  ػػي المنػػت  كة تنتهػػي الإجػػرايات الخاصػػة بهػػذا النظػػاـ 
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بمجرد إتماـ المنت  ك حصه بؿ تمتد ما بعد عمميات التغميؼ كالخزف كالوػحف كمتابعػة اظداي الميػداني. أمػا 
 جرايات المتبعة بعد عممية بيج ككصكؿ المنت  إل  الزبكف  هي:الإ

 صياهة إجرايات معالجة المنت  هير المطابؽ لممكاص ات. -أ

 أثناي أداي المنت  لكظي ته.  ي كضج كتن يذ برام  التحقؽ مف المنت  لدل الزبكف كبرام  السلمة -ب

 التحميؿ النظمي لنظاـ الرقابة عم  المنت  النها ي. (4 كيكضح الوكؿ رقـ  

 
 ظاـ الرقابة عم  المنت  النها ي.ن (1) الوكؿ                

 

 

 

 

 

 

 العملٌات

 

الفحص الكلً او  -
 الطرٌقة الاحصائٌة

 عملٌات الاختبار -

 الموازنة -

 المخرجات

 

 الاشعارات الاولٌة -

 التقارٌر -

 تحلٌل النتائج -

 اجراء البحوث -

 التغذٌة الراجعة

 

بٌانات عن المشكلات التً ٌواجهها  -
الزبون عند الاستخدام أو عند صٌانة 

المنتج  من حٌث توفر المواد 
 الاحتٌاطٌة والخبراء

 المدخلات

 

 مواصفات الانتاج -

 العٌنات -

 معدات الفحص -

 الاسالٌب الاحصائٌة -

 الافراد المؤهلٌن -
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اظساسػية تتناكؿ  ذ  الكحدة ا داؼ التنظيـ مج بياف أ مية الهيكػؿ التنظيمػي  ضػلن عػف اظنوػطة 

 ظيـ، ككما يأتي: ي عممية التن

 أكة: أ داؼ التنظيـ 

يسع  التنظيـ إل  تحديد الهيكؿ التنظيمي الذم يحدد طبيعة العلقات بيف أقساـ المنظمة. كما أف  ذا 
الهيكؿ كبحكـ الجهكد الجماعية كتنظػيـ العلقػة بينهمػا،  انػه يػؤدم الػ  تنظػيـ الكظػا ؼ  ػي المنظمػة عمػ  

صحيحة ككاضحة. اذ تستخدـ الإدارة الهيكػؿ التنظيمػي لمنهػكض بالكظػا ؼ كاةختصاصػات المختم ػة، أسس 
كحؿ الموكلت التي تكاجه المنظمة التي تحتاج إل  بذؿ الجهكد المختم ة، كاف الجهكد المختم ة تحتاج إلػ  

 تنظيـ  عاؿ يأخذ عم  عاتقه تحقيؽ التكامؿ بينهما بما يحقؽ الهدؼ المنوكد.

اف التنظػػيـ  ػػك الكظي ػػة الإداريػػة التػػي تسػػع  إلػػ  أف تسػػتخدـ المػػكارد البوػػرية كالماديػػة  ػػي المنظمػػة     
استخدامان أمثؿ مػف خػلؿ تصػميـ  يكػؿ أساسػي لممنظمػة يكضػح المهػاـ كالصػلحيات كالمسػؤكليات كتنظػيـ 

 العلقات بيف مختمؼ اظنوطة كالإدارة العميا. 

 عممية التنظيـثانيا: اظنوطة اظساسية  ي 

 يمكف بياف اظنوطة اظساسية  ي عممية التنظيـ مف خلؿ ما يأتي: 
 تحديد اظنوطة المطمكبة التي يجب أف تنجز لتحقيؽ أ داؼ المنظمة.  -1
 تصنيؼ أنكاع اظعماؿ المطمكبة كمجمكعات العمؿ المختم ة إل  كحدات عمؿ إدارية. -2
 ج إعطاي قدر مف الصلحيات لإنجاز  ذ  اظعماؿ.تكميؼ اظوخاص باظعماؿ المطمكبة م -3
 إسناد المستكيات الإدارية المختم ة. -4

 

 

 

 

 

دارة نكعية حياة العمؿ (3)الكحدة   تنظيـ الكظا ؼ كا 
 



78 
 

 :  ك ا تية التنظيـ  ي المنظمة، إف الهدؼ النها ي لعممي

عاليػػة لتحقيػػؽ اظ ػػداؼ التػػي تسػػع  المنظمػػة إلػػ   ةيمػػؿ جميػػج الكحػػدات بتنسػػيؽ جيػػد كك ػػااف تع -1
 تحقيقها.

بهذا الوكؿ الك كي يجعؿ إدارة نكعية حياة العمؿ  يها أكثر سهكلة كأكثػر  اعميػة،  أف تنظيـ الكظا ؼ -2
حيػػث أف العػػامميف  ػػي المنظمػػة سػػيعممكف مػػا لهػػـ كمػػا عمػػيهـ مػػف مهػػاـ كمسػػؤكليات كحػػدكد العمػػؿ 

 المسؤكؿ عنه المكظؼ، إذ تككف الحدكد كاضحة كحدكد السمطات محددة.

 ف حدكث مواكؿ حيث يككف  ي أدن  مستكياتها.يخمؽ بي ة صالحة  ي العمؿ تحكؿ دك -3

أف إعطاي اة تماـ لبي ة العمؿ كحياة العامميف  ي المنظمة أمران مهمػان كذلػؾ ظف المػكرد البوػرم  ػي  -4
 المنظمة  ك اظساس  ي تحقيؽ أ داؼ المنظمة.

مبيػة رهبػاتهـ الموػركعة كلذلؾ كاف لزامان عم  المنظمة اة تماـ بحياة العامميف كالمحا ظة عمػيهـ كت     
 كتوجيج كتثميف المبادرات التي يقكمكف بها لتحسيف نكعية العمؿ.

 

 

 

الدعامػػة اظساسػػية  ػػي المنظمػػة لتحقيػػؽ أ ػػدا ها كقػػد زاد  عػػدى ة وػػؾ  يػػه أف المػػكرد البوػػرم يي ممػػا   
اة تماـ بهذا المكرد مج تقدـ العمكـ كالم ا يـ الإدارية، بحيث أصبح الجانب الإنساني مهمان إف لـ يكف أكثر 
أ مية مف الجانب المادم. كما إف إنجاز العمؿ يتطمب مف ال رد أف يمتمؾ المقدرة عم  اةنجاز مضػا ان إليهػا 

لرهبة  ي العمؿ لذلؾ نرل أف  ناؾ الكثيريف ممف يمتمككف القدرة عم  العمؿ إة أنهـ ة يمتمككف الرهبة  ي ا
أداي ذلػػؾ العمػػؿ ك نػػا تكمػػف الموػػكمة  ػػي تح يػػز الرهبػػة لػػدل العػػامميف مػػف خػػلؿ تحسػػيف الرضػػا الػػكظي ي 

كظي ي أكة، ثـ بياف الكسا ؿ التي لمعامميف. كسيتـ تناكؿ  ذ  الكحدة مف خلؿ التعرؼ عم  م هكـ الرضا ال
 تمجأ اليها المنظمة  ي زيادة الرضا الكظي ي.

 

 

 

 زيادة الرضا الكظي ي  (4)الكحدة 
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 أكة: تعريؼ الرضا الكظي ي

يحظ  الرضا الكظي ي با تماـ الدارسيف كالباحثيف كما يحظ  با تماـ المديريف  ي مختمػؼ المنظمػات.      
كيأتي اة تماـ بهذا المكضكع مف خلؿ أ ميته  ي تحسيف اتجا ات العػامميف  ػي المنظمػة  ػي كػؿ جكانبهػا 

ؽ بمكضػػكع درجػػة إوػػباع حاجػػات المختم ػػة. كقػػد كردت تعري ػػات مختم ػػة لمرضػػا الػػكظي ي إة أف أكثر ػػا تتعمػػ
ال رد المختم ة  ي المنظمة، حيػث يتعمػؽ  ػذا الإوػباع بػالنكاحي الماديػة كالمعنكيػة  ػي المنظمػة مثػؿ اظجػر 

 كظركؼ العمؿ كطبيعة الإوراؼ ... الئ.

إف علقػػة الرضػػا الػػكظي ي بػػاظداي  ػػي المنظمػػة علقػػة كثيقػػة،  عنػػدما ترت ػػج زيػػادة الرضػػا الػػكظي ي      
راد العػامميف  ػػي المنظمػة  ػػاف ذلػؾ يبػػدك كاضػحان مػػف خػلؿ اةلتػػزاـ الػكظي ي كزيػػادة وػعكر اةنتمػػاي ل  ػ

لممنظمػػة كتقميػػؿ معػػدؿ دكراف العمػػؿ كالإجػػازات كهير ػػا، أمػػا إذا أنخ ػػض الرضػػا الػػكظي ي  ػػي المنظمػػة 
عمؿ ككثػرة الإجػازات  نلحظ أف الحالة معككسة لما كرد أعل  مف خلؿ ترؾ العمؿ كارت اع معدؿ دكراف ال

 كهير ا.

 ثانيا: زيادة الرضا الكظي ي

تحاكؿ المنظمات دا مان زيادة الرضػا الػكظي ي ل  ػراد العػامميف  ػي المنظمػة لمػا يعنػي ذلػؾ مػف أثػار      
جابيػػة تػػنعكس عمػػ  مسػػتكل اظداي كاةنجػػاز  ػػي المنظمػػة. ك نػػاؾ أمػػكران كثيػػرة يمكػػف أف تمجػػأ إليهػػا يإ

لرضػػا الػػكظي ي كتحسػػيف الػػركح المعنكيػػة  ػػي العمػػؿ كانعكػػاس ذلػػؾ عمػػ  مسػػتكل اظداي المنظمػػة لزيػػادة ا
 كاةنجاز كتحقيؽ اظ داؼ التي تسع  إليها المنظمة، مف  ذ  اةمكر:

 العدالة كاةنصاؼ  ي د ج اظجكر كالمكا  ت كالمزايا المقدمة ل  راد  ي المنظمة. -1
 التعامؿ بيف اظ راد.إتباع سياسة تعتمد مبدأ المساكاة  ي  -2
عطاي ال رصة ل  راد  ي إبداي آرا هـ كملحظاتهـ. -3  إتباع السياسة اللمركزية  ي العمؿ كا 
 توجيج اظ كار كالمقترحات التي يقدمها اظ راد لتطكير العمؿ  ي المنظمة. -4
 عامميف.إواعة الركح الإنسانية  ي العمؿ كاةبتعاد عف التهديد كالعقكبات ل  راد ال -5
 اختيار الوخص المناسب  ي المكاف المناسب، ككؿ حسب ا تمامه كقابميته. -6
 تحسيف بي ة كظركؼ العمؿ المادية. -7
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 : ما ك التنظيـ ل داي ال عاؿ؟ كما  ي  كا د ؟1
 أذكر ا بوكؿ متتابج؟: لمقياـ بعممية التنظيـ  ناؾ مجمكعة مف الخطكات يجب السير عميها 2
 . كعة مف العناصر اظساسية أذكر ا: يتككف التنظيـ مف مجم3
  تية :ة لكؿ عبارة مف العبارات ا: اختر الإجابة الصحيح4
 .المؤسسات الحديثة -   .المؤسسات القا مة - :إعادة التنظيـ تتـ  ي -أ 

 .ة ويي مما ذكر -المؤسسات القا مة كالحديثة       -         
 :الخطكة اظكل   ي عممية التنظيـ  ي-ب

 .تحديد اظ داؼ التنظيمية -تحديد اظنوطة الضركرية لإنجاز العمؿ              -        
 .ظيميرسـ الهيكؿ التن -تجميج اظنوطة  ي كظا ؼ                          -        

المكظ كف المطمكب تعيينهـ  -النواطات كاظعماؿ المطمكبة للإنجاز.   - :مف عناصر العممية التنظيمية -ج
 ة ويي مما ذكر –الهيكؿ التنظيمي.           -لإوغاؿ الكظي ة.           

ية بينهـ بغض التنظيـ الذم يحدث بوكؿ ع كم بيف المكظ يف  ي منظمة معينة نتيجة الت اعلت اةجتماع-د
 :النظر عف مستكياتهـ الكظي ية أك الإدارية ييدع 

 ة ويي مما ذكر -التنظيـ هير الرسمي      -     التنظيـ الإدارم -التنظيـ الرسمي       - 
 :الكظػػػػػػػػػػػا ؼ الإداريػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػي تبػػػػػػػػػػػدأ كتنتهػػػػػػػػػػػي قبػػػػػػػػػػػؿ البػػػػػػػػػػػدي بإنجػػػػػػػػػػػاز اظعمػػػػػػػػػػػاؿ  ػػػػػػػػػػػي -ق
 التكجيه -             التخطيط كالتنظيـ -           .التنظيـ -التخطيط.          -  
 -:: عمؿ لما يأتي5
 . ركزية  ي إدارة المؤسسات الكبيرةالمجكي إل  اللم-
 . م  زيادة الرضا الكظي ي لممكظ يفتعمؿ اللمركزية ع - 
 .اؾ تكازف بيف السمطة كالمسؤكليةيجب أف يككف  ن - 
 .  ي جميج المنظمات ي قابؿ لمتطبيؽليس  ناؾ  يكؿ تنظيمي مثال -
 . ة؟ أك ازدات المسؤكلية عف السمطة: ماذا يحدث لك زادت السمطة عف المسؤكلي7
 . ة التي يمر بها نظاـ ضماف الجكدة: ما  ي المراحؿ اةساسي8

 

 السابع ئلة الفصلـــاس   
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 تمهيد 
تمثػػؿ المسػػؤكلية التػػزاـ ال ػػرد   أيػػان كانػػت كظي تػػه أك مكقعػػه اةدارم (  ػػي المنظمػػة بانجػػاز الكاجبػػات       

كالمهمػػات  التػػي يكمػػؼ بهػػا، كتحمػػػػػػػؿ النتػػا   التػػي تترتػػب عمػػ  اداي  لهػػا . كعميػػه  عنػػدما يتحمػػؿ المػػدير 

يمنح بعض الصلحيات اك السمطة التي تمكنه مف انجاز عممه عم  احسف كجه . كبنػاين المسؤكلية ةبد اف 

 مف بينها ما يأتي:  ،مجمكعة مف التساؤةتسكؼ يجيب ال صؿ الحالي عم   ، عم   ذا التمهيد البسيط

 ما المقصكد بالمسؤكلية كالسمطة كالعلقات التبادلية بينها ؟ .1

 كما  ك نطاؽ اةوراؼ ؟ ،ماذا نعن  بسمسمة اظكامر  .2

 ما  ك م هكـ ت كيض السمطة  ي مجاؿ تمكيف المرؤكسيف مف أداي اعمالهـ؟  .3

 لماذا تتكجه المنظمات نحك تمكيف العامميف  ي المرحمة الرا نة ؟  .4
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كالتػي يطبقهػا عمػ   ،يكاجه ال رد العامؿ  ي حياته المهنية العديد مف المصطمحات اةدارية المختم ػة        
كالتي تػرتبط كػؿ كاحػدة منهػا  ،ارض الكاقج يكميان منها عم  سبيؿ المثاؿ ة الحصر  المسؤكلية كالصلحية (

ؤكلية معينػػة يمكػػف مػػف خللهػػا مسػػايلته بػػاةخرل .  ػػال رد ةبػػد اف يكػػكف ممتزمػػان بػػاداي عممػػه كتحممػػه مسػػ
كمعنػػ  ذلػػؾ اف ي ػػكض السػػمطة  ،كمحاسػػبته . كبنػػاين عمػػ  ادا ػػه لعممػػه ةبػػد اف يمػػنح الصػػلحية المناسػػبة

 المناسبة . 

 م هكـ المسكؤلية   أكةن:
اف تعييف اةوػخاص  ػي الكظػا ؼ المختم ػة يعنػي الػزامهـ بػاداي مهػاـ معينػة كمحػددة يؤدكنهػا بوػكؿ       

كتمثػؿ  ،يؤدم ال  تحقيؽ اة ػداؼ مػف ناحيػة كاةنسػجاـ مػج اةعمػاؿ اةخػرل ذات الصػمة مػف ناحيػة اخػرل
المسكؤلية التزاـ ال رد   أيان كانت كظي ته أك مكقعه اةدارم ( بانجاز الكاجبات التي يكمؼ بها كتحمؿ النتا   

 (2  مؿ التنظيمي ال  اعتباريف  ما:الع التي تترتب عم  اداي  لهذ  الكاجبات. كيعكد تحديد المسكؤلية  ي
 د ج اة راد ةنجاز المهمات التي يكمؼ بها . . 4
 محاكلة اة راد تحقيؽ نتا   مرضية لتجنب ما يترتب عم  حالة ال وؿ أك اةخ اؽ  ي اداي العمؿ .   .0
  لبد أف تتصؼ المسكؤلية بما يأتي:  ،كعميه 
 تككف بقدر الصلحيات أك السمطة الممنكحة لم رد . . أ
  ي تختمؼ تبعان لحجـ العمؿ أك المكقج الكظي ي .. ب
حت  كاف كمؼ آخريف لمقيػاـ ،اذ يبق  ال رد مسكؤةن عف نتا   العمؿ المكمؼ بانجاز  ة يمكف التخمي عنها،. ج
 .به

 ثانيان : م هكـ السمطة 
تعرؼ السمطة عم  انها الحؽ الورعي  ي التصرؼ كال عؿ كاتخاذ القرار، كالقدرة عم  اظمر كالنهي  ػي      

 مجاةت عمؿ محددة كبأطار قانكني كتنظيمي مكضكعي محدد . ك ذا يعني تميز م هكـ السمطة بما يأتي: 
 منح حؽ الورعي لم رد بالتصرؼ كاتخاذ القرار  ي العمؿ التنظيمي . . 4
 قدرة ال رد المسؤكؿ عم  اةمر كالنهي داخؿ المنظمة، كبحسب ما مخكؿ به مف صلحيات .  .0
 اةطار القانكني الذم يسند تمؾ التصر ات كاةكامر لم رد المسؤكؿ.   .3
 ريرية الصادرة مف السمطات العمياتستمد السمطة مف المركز الكظي ي الرسمي المستند ال  اةكامر التح. 1
 

م ػػا يـ المسػػكؤلية كالسػػمطة كالعلقػػات التبادليػػة  (4)الكحػػدة 
 هابين
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 م هكـ القكة ثالثا:
كذلػؾ دكف كجػكد  ،تعد القكة  ي قدرة  رد ما عمػ  اصػدار اظكامػر للآخػريف الػذيف ين ػذكف  ػذ  اةكامػر     

نصكص قانكنية تعطي الحؽ لهذا ال رد باصدار اةكامر، كتمزـ اةخريف بتن يذ ا . كبمعن  آخر أف القكة  ي 
كذلؾ بمجػرد التػردد عمػ   ،قكة يمكف ملحظتها بسهكلة أف ظا رة ال ،نكع مف السمطة هير القانكنية . كعميه

 يلحظ اف  ناؾ بعػض المػكظ يف  ػي اةسػتعلمات مػثل ممػف يحصػمكف عمػ   ،احدل المنظمات لمدة معينة
كة تطبػؽ بوػأنهـ العقكبػات المحػددة  ػي  ،مزايا اكثر مف المكظ يف الذيف يوابهكنهـ  ػي المسػتكل الػكظي ي

   المكاطنيف المراجعيف لممنظمة. حاؿ الخطأ الذم يقعكنه عم
 

 

 

تبػاع سمسػمة المراجػج اك أ ،عادة ما يتردد عم  لساف العامة مف الناس مسػألة اةكامػر كالرجػكع الػ  ا مػر    
اظكامػر كنطػاؽ سمسػمة كلذلؾ مف ا ـ ما ينبغي معر ته  ي مجاؿ المسؤكلية كالسمطة  ما م ا يـ  ، ي الدا رة
 اظوراؼ.

 أكةن : سمسمة اةكامر
 ي علقة الر يس كالمرؤكس مف قمة  ،مر بابسط صكر ااتعني سمسمة اةكامر أك اصدار اةك       

كيمكف تصكر كجكد سمسمة مف الخطكط التي  ،المنظمة ممثمة بالمدير العاـ أك الر يس اظعم  لممنظمة
 ي الهيكؿ التنظيمي، كتنساب  ذ  الخطكط باتجا  المرؤكسيف، كيتزايد عدد ا  ترتبط ببقية مستكيات اةدارة

 كتتسـ بثلث خصا ص  ي:  ،كمما كاف المستكل ادن  . ك كذا  أف سمسمة اةكامر تعني علقة سمطكية
يبرز دكر المدير كمصدر  ،  ي السمسمة السمطكية  ذ  ،  أك السمطة( كالمسكؤلية كاةتصاؿالصلحية
كما أنها اتصاةت لممارسة  ، هي اذف سمسمة رسمية كاتصاةت ما بيف المدير كالمرؤكسيف ،ل كامر

. ككذلؾ أف سمسمة اظكامر  ي خط المسكؤلية التي لممدير لتموية اظمكر  ي منظمته الصلحيات الممنكحة
 . ر بوأف ادا هـ  ي المنظمة  المديت رض عم  المرؤكسيف المسا مة كالمحاسبة أتجا

 
 

 

 سمسمة اةكامر كنطاؽ اةوراؼ (0)الكحدة 
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 ثانيان : نطاؽ اةوراؼ 
المػدل  ،مقػدار المسػكؤلية ،مجػاؿ السػمطة ،كيطمؽ عميه احيانػان تسػميات عديػدة مثػؿ نطػاؽ الرقابػة      

( اف يرالمػداد كالنوػاطات التػي يمكػف لمػر يس  اةدارم. ك ي كؿ اةحكاؿ يوير  ذا الم هكـ ال  عدد اة ػر 
ة  ػػي المنظمػػة. كيعػػكد سػػبب عػػدـ امكانيػػة اظت ػػاؽ عمػػ  عػػدد محػػدد مػػف يػػكيػػدير ا بك ايوػػرؼ عميهػػا 

يمكف تمخيصها  ،المرؤكسيف أك اةدارات التي يمكف لممدير اف يورؼ عميها بنجاح ال  جممة مف العكامؿ
 :عم  النحك ا تي

 ة  ؤةي زاد نطاؽ اةوراؼ . ي،  كمما زادت ك ايفة المدير كالمرؤكسيك ا. 4
 كمستكل استجابتهـ لممدير أك المسؤكؿ المباور .  مؤ لت المرؤكسيف. 0
ف العمػػؿ كممػػا زاد نطػػاؽ ، اذ كممػػا سػػهؿ اةتصػػاؿ كتقاربػػت امػػاكة اةتصػػاةت كالتقػػارب الجغرا ػػييػػك ا .3

 اةوراؼ 
 كما اف  ،ادارتهاكلت التي تكاجه ػػػات يؤثر  ي طبيعة الموػػػابه مثل  ي المهمػػػػػػػ:  التوطبيعة العمؿ. 1  

 ازدادتا ػكلت، كيككف بالتالي أنه كممػظ مية العمؿ دكر   ي تقميؿ النطاؽ بسبب ا تماـ اةدارة بتمؾ المو
 صعكبة العمؿ ضاؽ نطاؽ اظوراؼ .

 يريف ػػبعض المػػد ،العاط يػػة كالبدنيػػة ػػي الخصػػا ص ال كريػػة ك  يركف: يت ػػاكت المػػد وخصػػية المػػدير .5
يتمتعكف بقابميات  كرية أك ذ نية تسمح لهـ باةحاطة الذكية كالسريعة بػالمكاقؼ كالمسػتجدات كالتكصػؿ 

 ال  القرارات المطمكبة قياسان ب خريف ادن  منهـ  ي  ذ  القابميات كابطأ  ي ردكد ال عؿ . 
زيػد مػف قابميتػه عمػػ  :  نػاؾ عػدد مػف اةسػاليب اةداريػػة التػي تسػاعد المػدير أك ت اةسػاليب اةداريػة .6

ص ذلؾ ظف الت ػكيض المتزايػد يخمػ ،ادارة عدد اكبر مف المرؤكسيف مف بينها ت كيض جزي مف صلحياته
 ( يبيف لنا حجـ نطاؽ اةوراؼ.5،كالوكؿ  المدير مف أعباي عممه اليكمي
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 حجـ نطاؽ اةوراؼ لممدير الكاحد  ي المنظمة (5) وكؿ           
 

 

 

كمػا اف  ،يرتبط تخكيؿ الصلحيات أك ت كيض السػمطة الػ  حػد كبيػر بنظػاـ اللمركزيػة  ػي اةدارة        
ةبػد مػف  ،كعنػد ت ػكيض الصػلحيات ،لمت كيض صمة قكية بما يسم  بالصلحيات كتحمػؿ المسػػػػػؤكليات

تحمػػؿ المسػػؤكلية،  كةبػػد مػػف المحاسػػبة أك المسػػايلة لتحقيػػؽ التػػكازف بػػيف الصػػلحية كالمسػػؤكلية . 
 ،دار اةكامػػر كالقػػرارات الصػػلحية كمػػا أسػػم نا تعطػػي حػػؽ الممارسػػة القانكنيػػة ةداي العمػػؿ الػػكظي ي كأصػػ

المهػػاـ كالمسػػؤكلية بػػدكر ا توػػكؿ اةلتػػزاـ لممارسػػة الصػػلحية الم كضػػة بػػيف مكثكقيػػة كسػػلمة ممارسػػة 
 المتكقعة مف المرؤكسيف . 

 

 

 

 المدٌر

 الأعلى

 مدٌر مدٌر

 مسؤول لسؤوم مسؤول مسؤول

 تفوٌض السلطة لتمكٌن المرؤوسٌن  (3)الوحدة 
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 الت كيض كم هكـ العلقة بيف المدير كالمرؤكسيف  أكةن:
أعطػاي ا خػريف أك المرؤكسػيف يطمؽ عم  ت كيض السمطة  ػي مجػاؿ اةدارة  بتخكيػؿ الصػلحية كيعنػي 

 .حؽ اصدار اةكامر كاتخاذ القرارات ضمف نطػاؽ محػدد لتسػهيؿ القيػاـ بالعمػؿ أك انجػػػاز مهمػػػة مػػحػػػددة
أك  ك د ج السمطة ال  أس ؿ مف الر يس أك المػدير الػ  المرؤكسػيف. كمػف الجػدير باةوػارة لػه، بانػه ة 

يعنػػي تخمػػي  المػػدير( عػػف مركػػػػػز  الكظي ػػػػػي، كانمػػػػػا يكػػػػػػكف ظف ذلػػؾ  ،يمكػػف تخكيػػؿ الصػػلحية بالكامػػػػؿ
التخكيؿ بالقػػدر المطمػػػكب ةداي المهمػػػػػة   المهمات( التي يكمؼ المرؤكس بانجاز ا . كما انػه قػد يكػكف 

 .  لالمرؤكس كالمسايلة بن س المستك  يقابمه التزاـ كمسكؤلية مف ،التخكيؿ اك الت كيض و كيان أك تحريران 
يقج عم  المرؤكس المخكؿ لمصلحية أف يحيسف ممارستها،  هك يكا أ عم  نجاحه  ،كعم  العمكـ       

.   ػ  سػبيؿ المثػاؿ أنػه مػف هيػر مرجػكة مػف التخكيػؿ ي ذلؾ، كيعاقب عند  ومه  ػي تحقيػؽ اة ػداؼ ال
كبعػػد ذلػػؾ اخبػػار  بانػػه ة يممػػؾ الصػػلحية  ،المناسػػب اختيػػار المػػرؤكس  لمسػػكؤلية تصػػميـ منػػت  جديػػد

ة نسػػتطيج ت ػػكيض  نحفنمػػا نسػػتطيج تخكيػػؿ الصػػلحية   ػػكبي ،لتعيػػيف مصػػمميف ةختيػػار ا ضػػؿ تصػػميـ
يكضػػح العلقػػة بػػيف  (6)كالتػػي يمكػػف اف نعهػػد بالمسػػكؤلية الػػ  احػػد المرؤكسػػيف. كالوػػكؿ  ،المسػػكؤلية

                      ي المنظمة.المدير كالمركؤس  ي اطار الصلحية كالمسؤكلية 

 المسؤكلية                                الصلحية              

 

 

 

 

 

 

 

 تتضمف المسكؤلية سمسمة مف العلقات        تنوأ الصلحية  ي القمة كتنساب   تخكؿ (        
ؿبيف                                           ال  اةدن          المخكًؿ كالمخكى

 العلقة بيف المدير كالمركؤس (6 وكؿ 

 الادارة العلٌا

 الادارة الوسطى

 اـــالادارة الدنٌ

الافراد الذٌن ٌشغلون 

 المستوٌات المباشرة

 الادارة العلٌـــا

 الادارة الوسطى

 الادارة الدنٌا

الافراد الذٌن ٌشغلون 

 المستوٌات المباشرة
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 ثانيا: مسكهات قبكؿ صلحيات الر يس 
 مسكهات قبكؿ صلحية المدير  ي المنظمة، بما يأتي: تمخص 
يؤدم الكةي المنظمي كاةيماف بغػرض أك رسػالة المنظمػة الػ  قبػكؿ ا راد ػا لمصػلحيات، باعتبػار اف . 4

 ذلؾ مف اداي مهمات الكظي ة . 
المكا ػػ ت كالعقكبػػات ا ػػراد المنظمػػة الػػ  قبػػكؿ الصػػلحيات التػػي يمارسػػها المػػدير، إذ توػػجج منظكمػػة . 0

 يج كالحصكؿ عم  المنا ج اةخرل يتكقج مف ال رد أك المدير اةذعاف ل كامر قبؿ الترويح لمترقية أك التر 
 ،د المنظمػػةتبػػرز ا ميػػة تمتػػج المػػدير بػػالخبرات كالمهػػارات ال نيػػة  ػػي قبػػكؿ صػػلحياته مػػف قبػػؿ ا ػػرا. 3

 خصكصا  ي المنظمات التي تعتمد اعمالها عم  مثؿ  ذ  المؤ لت . 
الذيف يتحمػٌكف بخصا ص القيادة المؤثرة  ي المنظمة لمحصكؿ عم  اعجاب اة ػراد  يركفيستطيج المد. 1

 كتقدير ـ كبالتالي قبكلهـ لصلحياتهـ. 
لؾ بقبػكؿ صػلحيات ر يسػهـ كبالتػالي يسع  بعض المرؤكسيف لت ادم تحمؿ بعض المسؤكليات،  كذ. 5

 تحممه  ك المسؤكلية كلتمؾ النتا   السمبية التي قد تنوأ عنها .
 

 قات الت كيض السمككية  ك ثالثا: مع
يكر ػػكف  ديريفقػػد نجػػد  ػػي المنظمػػة اف بعػػض المػػقػػات،  معك ت ػػكيض عػػددان مػػف المحػػددات أك اليكاجػػه ال

مهـ كؿ كثير مف المرؤكسيف تجنب كبالمقابؿ قد يحا ،تخكيؿ الصلحية للآخريف سمطة خك ا مػف ال وػؿ  تىسى
كالمسػا مة عػف اظخطػػاي.  ك نالػؾ عػػدد مػف اةسػػباب السػمككية التػػي تعيػؽ عمميػػة تخكيػؿ الصػػلحيات أك 

 كمف بينها ا تي: ،ت كيض السمطة
ة يجيدكف تنظيـ  يريفكقد نجد أف بعض المد  ال  القدرة عم  تكجيه مركؤسيهـ، يريفي تقد بعض المد. 4

 ا كار ـ كة يجيدكف اصدار أكامر ـ ال  اةخريف  ي العمؿ. 
أك قػػد يتػػذرعكف بهػػذ  الحجػػة كػػي ة يتنػػازلكا عػػف جػػزي مػػف  ،ي تقػػد بعػػض المػػدراي الثقػػة  ػػي مركؤسػػيهـ. 0

 .صلحياتهـ 
كا  ػػي اذا مػػا نجحػػ ،ال رصػػة لت ػػكيض ا خػػريف خك ػػا مػػف اف يسػػمط الضػػكي عمػػيهـ يريفكػػر  بعػػض المػػد. 3

 كبالتالي التخكؼ مف الحصكؿ عم  منصبه. ،العمؿ
ي ب عميػػه محاسػػبة المػػدير عػػف اظخطػػاكبالتػػالي مػػا يترتػػ ،التخػػكؼ مػػف  وػػؿ المرؤكسػػيف المخػػكليف. 1

 كالمخاطر الناجمة عنها.
 ، تحصػر الصػلحيات بػيف المسػتكيات العميػا كالكسػط  ،أتباع بعض المنظمات للسػمكب المركػزم  ػي اةدارة. 5

 . بعان لمقكل المؤثرة  ي تنظيمهات ، تقج  بيف  ذيف القطبيف
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 هػك  ،ات القرف العوريف مف قبؿ م كرم اةدارة كالتنظيـينقبؿ تسع لـ تتـ اةوارة ال  التمكيف        
يف عمػ  در كالمػكارد كحريػة العمػؿ لجعمهػـ قػاببساطة يعني منح العامميف ما يك ي مػف السػػػمطة كالقػكة 

 ة.  يف جهد كطاقة لتحقيؽ ا دا ها بك اخدمػة المنظمة كتقديـ كؿ ما لديهـ م
 أكة: تعريؼ التمكيف كدكا عه الحقيقية

يتمثػػػؿ التمكػػػيف بايجػػػاد البي ػػػة التػػػي يتػػػكا ر  يهػػػا لمعػػػامميف القػػػدرات كاةمكانيػػػات عمػػػ  تحمػػػؿ        
المسكؤلية التي تسهـ  ي تطكير كتحسيف النواطات الجك رية التي تصب  ي اوباع حاجات الزبا ف، 

مهمػػات از الكتحقيػؽ نػكع مػف الت اعػؿ المرهػكب كتعزيػػز الجهػكد الموػتركة بػيف اةدارة كالعػامميف ةنجػ
.   ػي المنظمػات الناجحػة عػادة مػا يقػدر العػاممكف المسػػػػػػكؤلية كالثقػة المطمكبة عمػ  أحسػف مػا يػراـ

التػػي تتحقػػؽ  ػػي بي ػػة العمػػػػػؿ، كتاديػػة اعمػػالهـ بحريػػة اكبػػر ككاقعيػػة أوػػمؿ نحػػك انجػػاز اة ػػداؼ 
 التنظيمية. 

مات ةعتماد استراتيجية التمكيف باعتبار ا لقد أكضح العديد مف الباحثيف الدكا ج التي د عت المنظ    
استراتيجية قا مة عم  منح العامميف المزيد مف الحرية كاةستقللية  ي اداي اعمػالهـ، ككػذلؾ مػنحهـ 

ف لتنحػك المنظمػات نحػك تمكػيف العػامميف اف اساسياك ناؾ مسكه ،ية ةتخاذ القراراتالسمطة كالمسكؤل
 :كالتي تتمثؿ با تي  ، يها
يمثؿ التمكيف استجابة حتمية لتحقيؽ متطمبػات ادارة الجػكدة الوػاممة التػي تركػز عميهػا المنظمػات . 4

  ي تقديـ منتجات ذات جكدة عالية كمتميزة . 
كك مسػػ ة لػػلدارة المسػػتندة  ػػي  ،عػػد التمكػػيف خطػػكة مهمػػة كحاسػػمة  ػػي تحقيػػؽ الػػتعمـ التنظيمػػي. يي 0

 المنظمات بمهاراتهـ كسمككياتهـ . جك ر ا عم  اةيماف بقدرات العامميف كثقة
 

 ثانيا: ا داؼ التمكيف 
تتمثػػؿ الغايػػة الر يسػػة مػػف التمكػػيف بايقػػاؼ محػػاكةت ح ػػز العػػامميف بحػػكا ز مػػف خػػارج المنظمػػة،     

مثػؿ  ،كاةستعانة عنها ببناي بي ة لمعمؿ تح ز ـ ن سيا كذاتيػا مػف داخمهػا، تنبػج مػف العػامميف ان سػهـ
كاةعتزاز بممارسة العمؿ  يها . كمف بيف أبرز ا داؼ التمكيف ككنه يعكػس  ،نظمةال خر باةنتماي لمم
 تتمثؿ باةتي : ،ة العالية كال اعمية المتزايدةيمعاصرة تستخدـ لمكصكؿ ال  الك ا استراتيجية ادارية

 

 م هكـ تمكيف العامميف كدكا عه كأسبابه (1)كحدة ال     
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 كمحاكلة جعمها را دة  ي المجاؿ أك النواط الذم تؤديه.  ،ابقاي المنظمة  ي المقدمة دا مان . 4
 تحسيف ربحية المنظمة كزيادة مبيعاتها كأيراداتها، كمف ثـ تحقيؽ النمك لها . . 0
 ات المتكا رة . يالمكارد البورية كالخبرات كالك ااةست ادة ال اعمة مف امكانيات . 3
 جعؿ العامميف يتمتعكف برضا عاؿ نحك كظا  هـ كمنظماتهـ كبالتالي تحسيف معنكياتهـ . . 1
 

 ثالثا: ابعاد التمكيف 
 ك ي : ،ؾ عدد مف اةبعاد التي تسهـ  ي توكيؿ التمكيف كنجاحه  ي المنظمات نا    
 كتقديمها العامميف .المعمكمات : تك ير كاتاحة المعمكمات عف جميج جكانب مجاةت عمؿ المنظمة .1
امتلؾ العامميف لممعر ة كالمهارات مف ا ـ جكانب تطبيؽ التمكيف كضماف  يىعدي المعر ة كالمهارات: . 2

 نجاحه   لتحقيؽ ا داؼ المنظمة . 
القػػكة : يمثػػؿ امػػتلؾ العػػامميف لمقػػكة اللزمػػة ةتخػػاذ القػػرارات الجك ريػػة أمػػران  ػػي هايػػة الضػػركرة . 3

كذلػػؾ بقصػػد التػػأثير  ػػي اجػػرايات اعمػػالهـ كبأسػػتخداـ حمقػػات الجػػكدة ك ػػرؽ العمػػؿ لتطبيػػؽ التمكػػيف، 
 المدارة ذاتيان مثل.

كمػف  ،المكا ػ ت : تح يػز العػامميف عمػ  ادا هػـ  ػي المنظمػة بمػنحهـ المكا ػ ت الماليػة كالمعنكيػة. 4
 بينها مثل : المواركة  ي اةرباح أك المسا مة  ي امتلؾ أسهمها. 

 محددات التمكيف كموكلته  ي المنظماترابعا: 
 قد تكجد محددات اك قيكد عم  تطبيؽ التمكيف  ي المنظمات كمف بينها ا تي:  

بػة  ػي تحمػؿ اعبػاي اعمػاؿ  ضػلن عػف عػدـ الره ،ضعؼ مبادرات العامميف  ي التطكير كالتحسػيف. 1 
 اضا ية 

بػدةن مػف الموػاركة  ػي ،عمػؿ تقميدمة ػػػػػت ضيؿ بعػض العػامميف قضػاي سػاعات طكيمػة  ػي ممارس. 2
 تحمؿ مسؤكلية اةعماؿ الجديدة كنتا جها . 

الر يسػػػة لمتمكػػػيف  عػػدـ رهبػػػة بعػػػض العػػػامميف لمعمػػؿ ال رقػػػي كالجمػػػاعي كالػػػذم يعػػد  ػػػك التقنيػػػة. 3
 . ال ردمكت ضيمهـ العمؿ 

 كعدـ الثقة بقدراتها كامكانياتها.  ،ضعؼ مصداقية اةدارة. 4
كخػػػكؼ العػػػامميف مػػػف تحمػػػؿ مسػػػؤكليات جديػػػدة اضػػػا ة  ،لعميػػػا مػػػف  قػػػداف القػػػكةتخػػػكؼ اةدارة ا. 5

 لمسؤكليته القديمة.  
كعػػدـ رهبػػة الخػػكض  يػػه تحسػػبان مػػف  قػػداف الكظي ػػة التػػي يرهػػب  ،عػػدـ اةسػػتعداد لتقبػػؿ التغييػػر. 6

 اك ادخاؿ تقنيات متطكرة تؤدم ال   قداف ال رد لجزي مف عممه مثلن .  ،الترقية اليها
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 . عرؼ المسؤكلية ككضح أ ـ اةعتبارات التي تؤدم ال  تحديد المسؤكلية . 1

 . كضح مف خلؿ الرسـ خصا ص سمسمة اةكامر .2

 كضحه مف خلؿ الرسـ . ،. عرؼ نطاؽ اةوراؼ3

  ،ال  اةس ؿؿ الصلحية اك ت كيض السمطة ؟ ككيؼ تخكؿ الصلحية مف اةعم  بتخكي. ما المقصكد 4

 مكضحا ذلؾ بالرسـ؟ 

مػػاذا يحػػاكؿ بعػػض المرؤكسػػيف . مػػا  ػػي أ ػػـ المعيقػػات السػػمككية التػػي تػػؤثر  ػػي عمميػػة الت ػػكيض ؟ كل5  

 ت كيض الصلحية  ؟ تحاوي 

 ا دا ه ؟اذكر ا، كما ي أ ـ  ،ف لتنحك المنظمات نحك تمكيف العامميفا.  نالؾ مسكه6

 .التمكيف  ي المنظمات  هاتي تكاجهكالموكلت السمككية ال. ما ي أ ـ المحددات التنظيمية 7

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثامف اس مة ال صؿ
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  تمهٌد 
كتحركػه ذاتيػا  ،منذ القدـ كاةنساف لديه العديد مف الحاجات كالرهبات التي يسع  دا مان ال  اوباعها     

بذلؾ دكا ج مختم ة داخمه، كتكصػؼ بانهػا قػكل داخميػة محركػة لسػمككه . كبمػا اف المنظمػة نظػاـ م تػكح 
 ،اجػات هيػر الموػبعة لػديهـيعمؿ بداخمه مجمكعة كبيرة مف اة ػراد،  لبػد اف تسػع  الػ  البحػث عػف الح

كتثيػػر  ػػيهـ تمػػؾ الػػدكا ج الكامنػػة مػػف اجػػؿ تحقيػػؽ ا ػػدا ها المختم ػػة .  مقػػد قػػاـ عممػػاي الػػن س عمػػ  مػػر 
اذ كضػج " ابرا ػػاـ ماسػمك" سػػمـ متكػكف مػػف  ،التػاريئ بكضػج نظريػػات تػدرس السػػمكؾ اةنسػاني عػػف قػرب

" نظريػة حاجػات اظنجػاز، ككضػج " ماكميلنػد يمػا قػدـ " دي يػد  ،خمس مجمكعات تمثؿ أ ـ حاجات ال ػرد
لػذا  ػأف  ( yك   (xدككلس ماكريكر" أ ـ النظريات التػي تػدرس الحيػاة اةنسػانية كاصػ ان ايا ػا بنظريػة  

كتحريؾ الدا ج اةيجابي لم رد له اةسهاـ اةكبر  ي زيادة اةنتاجيػة، كالتقميػؿ  ،اوباع الحاجات اةنسانية
  ضل عف زيادة كة ه كاند اعه نحك تحقيؽ ا داؼ المنظمة .  ،العمؿمف الجكانب الضارة  ي 

 ػأف ال صػؿ الحػالي سػيناقش اربعػة مكضػكعات حيكيػة  ػي سػمكؾ اة ػراد العػامميف  ،بناين عم  ذلػؾ
 كالمنظمة، ك ي:

 تعريؼ الحاجات كالدكا ج كا ميتها لممنظمة . -
 .أنكاع الدكا ج كمبادئ الدا عية لمعمؿ -
 .لمعمؿ  ي المنظمات نظريات الدا عية -
 .الحاجات كالدا عية  ي اةنتاجيةتأثير  -

 
 

 
 

 الفصـــــــل التاسع

 العاملٌن الدافعٌة للعمل ومكــــافأة

Motivation for Work and Rewarding 

Employees 



90 
 

 

 

قد أصػبح مػف  ، ي المنزؿ أك خارجه ،ف التعرؼ عم  حاجات اظنساف سكاي داخؿ المنظمة اك خارجهاأ     
اة اف مجػػرد التعػػرؼ عمػػ  حاجػػات ال ػػرد ة يك ػػي لتغييػػر  ،مسػػتمزمات التعػػرؼ عمػػ  وخصػػية ال ػػرد كسػػمككه

 قد يتطمب اةحاطة الكاممة بالجكانب المتعمقة بم هكـ الحاجة .  المدير الناجح  ك الػذم  ،سمككه كالتنبؤ به
يػتممس حاجػات العػػامميف معػه كلديػه القػػدرة عمػ  اكتوػا ها كيسػػاعد عمػ  اوػباعها باعتبػػار اف كجػكد حاجػػة 

ك ػذ   ،وبعة لدل العامؿ يؤدم به ال  الوعكر باةحباط كالتكتر كالقمؽ كالضػيؽ كعػدـ الراحػةاساسية هير م
 كمها مواعر سمبية ة تخدـ العامؿ أك المنظمة .

 
 أكةن: تعريؼ الحاجات كالدكا ج كأ مية الخكض  يها     

 ،يعػػد مػػف ا ػػـ كاجبػػات المػػدير ح ػػز المرؤكسػػيف لبػػذؿ اقصػػ  جهػػد ممكػػف لتحقيػػؽ اة ػػداؼ التنظيميػػة      
كبما أف الدا عيػة لمعمػؿ  ػي القػكل المحركػة التػي كالكقكؼ عم  حاجات المرؤكسيف كالعمؿ عم  اوباعها . 

العمػػؿ عمػ  اوػػباع تمػػؾ كلػذلؾ ةبػػد مػف  ،تثيػر ال ػػرد لمعمػؿ كذلػػؾ مػف خػػلؿ اوػباع حاجاتػػه كتحقيػؽ ا دا ػػه
 الحاجات التي يرهبها ال رد، كصكة لتقديـ كؿ ما لديه مف جهد كطاقة لصالح المنظمة. 

العمػؿ عمػ  تكحيػد ا  يريفاحػدة، كبالتػالي يتعػيف عمػ  المػداف حاجات ال رد كالمنظمة ليسػت دا مػان ك  .4
 كتكاممها، كذلؾ بمعر ة حاجات اة راد كتكجيهها نحك أ داؼ المنظمة.  

يعتبر  هـ دكا ج كحاجات ال رد العامؿ، كمحاكلة اوباعها مػف ا ػـ العكامػؿ التػي تسػاعد المنظمػة عمػ   .0
 ػال رد العامػؿ يبغػي دا مػان اوػباع حاجاتػه اةساسػية كصػكةن لتحقيػؽ اة ػداؼ التػي  ،النمك كالتكسج مسػتقبلن 

 .اليها يصبك
 ،ك ػي تختمػؼ مػف كاحػد  خػر ،وػعكريةتككف حاجػات اة ػراد مختم ػة سػكاي بطريقػة وػعكرية اك ة  .3

 كمف كقت ال  اخػػػر.  
 ،عم  انهػا الرهبػات الماديػة اك الن سػية هيػر المتحققػة اك هيػر الموػبعة لل ػرادالحاجات يمكف تعريؼ      

مثؿ الطعاـ كالوراب كاةمػاف كالتقػدير. أك  ػي حالػة مػف الػنقص كالعػكز تقتػرف بنػكع مػف الضػيؽ كالتػكتر ة 
 ،أوباعها. كمثاؿ عم  ذلؾ كمؼ مدير قسـ مػا بانجػاز مهمػة معينػة تتطمػب تحمػؿ مسػؤكلية اكبػرتزكؿ اة ب

 مثػؿ  ػذا  ،لهػذ  المهمػة بسػبب خك ػه مػف ال وػؿ ر ضػه نرل ذلؾ المدير قػد يتخػكؼ كيتػردد مػف قبكلػه اك 
 ،كلذلؾ نلحظػه يبحػث عػف كي يػة اوػباع  ػذ  الحاجػة ،المدير يحتاج ال  اوباع حاجته مف ا ماف الكظي ي

 ال ػػرد كدكا ػػج اظنسػػانية الحاجػػاتأ ميػػة  (4)الكحػػدة 
 لممنظمة 
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لة اذا مػا  وػؿ يى سػاسػية التػي يمكػف اف تحميػه مػف المي بحيث يزيد مف وركط الطمانينػة كالثبػات كالراحػة الن 
 اماـ رؤكسا ه  ي العمؿ. 

عمػؿ عمػ   مه ايضان دكا ػج لمعمػؿ،  كةبػد مػف ال ،كبما اف  ناؾ حاجات لم رد العامؿ يعمؿ عم  اوباعها     
 مػػيس مػػف الصػػعب  ،معر تهػػا لغػػرض توػػجيعه عمػػ  بػػذؿ اقصػػ  الجهػػكد مػػف اجػػؿ تحقيػػؽ ا ػػداؼ المنظمػػة

إذ انهػػا تتػػاثر بعػػدد كبيػػر مػػف العكامػػؿ اةجتماعيػػة كالن سػػية  ،اةسػػتنتاج بػػاف الػػدكا ج م هػػكـ صػػعب كمعقػػد
بػػايف مػف  ػػرد الػ  آخػػر كمػػف كمػا اف الػػدكا ج تت ،ك ػي ليسػػت ثابتػة ة بػػؿ متغيػػرة عبػر الػػزمف ،كالبي يػة لم ػػرد

 مجتمج ةخر . كلذلؾ  اف ت سير دكا ج العامميف يمثؿ اكبر تحدم يكاجهه المدير كاةدارة بوكؿ عاـ . 
جسػمية( تثيػر سػمكؾ ال ػرد  ػي ظػركؼ معينػة كتكاصػمه الػ  اف  –كالدا ج يعرؼ بأنه حالة داخميػة   ن سػية 

لمبحػػث عػػف اةكػػؿ   الحاجػػة( بكػػؿ الكسػػا ؿ الممكنػػة   ػػال رد الجػػا ج يحركػػه جسػػمه ،تنتهػػي الػػ  هايػػة معينػػة
لغرض سد رمقه مف الجكع ك ك الغاية المرجكة. أك يمكف تعريؼ الدا ج بانه الحالة الداخمية التي تػؤدم الػ  

لتكجيػػه سػػمكؾ ال ػػرد نحػػك الهػػدؼ المرهػػكب. كلعػػؿ مػػف نا مػػة القػػكؿ  ،العػػزـ كال عػػؿ النوػػيط كالحركػػة الدا مػػة
  تمػؾ الحاجػات التػي يوػعر بهػا النػاس لمطعػاـ بػيف حاجػات المسػػػػػتكل اةدنػ   التمييػزالتككيد عم  ضػركرة 

كحاجات المستكل اةعم   تمؾ الحاجات التي يوعر بها الناس لمتمييز كالنضػ  كاةنجػاز  ،كالممبس كاةمف (
 كتحقيؽ الذات (.

 

 هػػك يعتبػػر عامػػؿ خػػارجي يوػػير الػػ  المكا ػػ ت كالعكا ػػد التػػي يتكقعهػػا ال ػػرد مػػف ادا ػػه  كامػػا الحػػا ز     
كالتػي يمكػػف اف تكػكف ذات طبيعػة ماديػػة تتصػؿ بػػاةجر،  أك الزيػادة  ػي الراتػػب كالمنػا ج الماديػػة  ،لمعمػؿ
نػا اف نعبػر كالتي يصعب عمي ،كما ال  ذلؾ ،تتمثؿ بزيادة السمطة كالن كذ ،أك ذات طبيعة معنكية ،اةخرل

 .لماديةعنها بالقيمة ا
 

 ػػي العمػػؿ الػػ  كي يػػة تحقيػػؽ كاثػػارة دا عيػػة ال ػػرد للنجػػاز اة ضػػؿ، كيمكػػف  عمميػػة التح يػػزكتوػػير       
لممدير اف يحمؿ سمكؾ العامميف كاةسباب التي تؤثر  يه، كذلػؾ مػف خػلؿ  هػـ حاجػاتهـ كدكا عهػـ، كمػف 

 كيحد مف السمكؾ هير المرهكب به  ،ثـ يستطيج اف يحا ظ عم  السمكؾ المقبكؿ كيعزز الحاةت اةيجابية
 يبيف عممية التح يز لدل اة راد  ي العمؿ. ( 7) لوكؿ كا
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 عممية تح يز اة راد لمعمؿ الجاد (7)وػػػػػػكؿ 

 انػه  ،سبيؿ المثاؿ،  اذا لـ يستطج ال رد اوباع حاجته  ي الحصكؿ عم  الترقيػة  ػي كظي تػه عم ك      
اك يقػػكـ بتغييػػر المسػػار السػػمككي  ،اك يغتػػنـ  ػػرص سػػانحة ،امػػا اف يسػػتمر  ػػي مكاصػػمة الجهػػد كالمثػػابرة

 اك تغيير الهدؼ ن سه .  ،كأتباع سمكؾ عدكاني لتحقيؽ الهدؼ، بدةن مف الجهد كالمثابرة

ك ي حالة عدـ اةوباع لتمؾ الحاجة  ، انه يتطمج ةوباعها ،ف ال رد حينما يوعر بضركرة حاجة ماأ     
لكػي يسػتقر ن سػيان  ،اةنسانية،  أنه يتعرض لضغكطات ن سية كجسػمية كذ نيػة تػدعك  لضػركرة اةوػباع

كلػذلؾ  انػه حينمػا  ،جؿ ذلؾ أنه يقكـ عادة ببذؿ الجهكد المكث ة مف ا ،ازا ها. كبغية تحقيؽ ذلؾ اةوباع
الذ نيػة تأخػذ باةنحسػار تػدريجيان انسػجامان مػج  يحقؽ اوباع تمؾ الحاجػة،  ػاف تمػؾ الضػغكط الن سػية اك

كأنمػا  ػي  ،ك كذا يلحظ باف الدا عية لمعمؿ ة تحصؿ  ي  راغ ،طبيعة اةوياي المتحققة مف تمؾ الحاجة
 .ذات تاثير مسبب يتجسد بكضكح مف خلؿ الحاجة اةنسانية ةوباع حاجة معينة

 

 

 

 

 

 

 لشعور بالحاجةا

 السعً لاشباع الحاجة

 اشباع الحاجة

التقٌٌم ) الرضا والبحث عن 

 (حاجات جدٌدة 
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جمػػج أى كالتػػي  ،مػػف التعػػرؼ عمػػ  أنكاعهػػا بػػد ة ،بعػػد التعريػػؼ البسػػيط الػػذم تناكلنػػا  عػػف الػػدكا ج       

اك أكليػػة  ،السػػمكؾ كعمػػـ الػػن س عمػػ  ككنهػػا ة تعػػدك اف تقػػج بػػيف خارجيػػة كداخميػػةالبػػاحثكف  ػػي عمػػـ 
 ضػػل عػػف ككنهػػا اذا مػػا دخمػػت اطػػار العمػػؿ  ػػي المنظمػػات سػػتككف لهػػا مبػػادئ معينػػة ينبغػػي  ،كثانكيػػة

 معر تها لحث العامميف كتحريكهـ نحك العمؿ المثمر لصالح تحقيؽ ا داؼ المنظمة.
 

 افنساظ أكة: أنكاع دكا ج 
 تقسـ دكا ج اظنساف  ي حياته الوخصية كالعممية ال  ما يأتي:      

: يقصد بالدكا ج اظكليػة اك ال سػيكلكجية بأنهػا تمػؾ الػدكا ج التػي تعتمػد  الدكا ج اظكلية كالدكا ج الثانكية .1
عمػػ  التكػػكيف البػػايكلكجي للإنسػػاف، كتػػرتبط  ػػذ  الػػدكا ج المختم ػػة بػػالتككيف العضػػكم كبػػاجهزة الجسػػـ 

ما الػدكا ج الثانكيػة  أك المكتسػبة  هػي الػدكا ج التػي تكتسػب مػف البي ػة كمػا يتػك ر أك  ،المختم ة له . كا 
كتتميز  ػذ  الػدكا ج بأنهػا تتمتػج بمركنػة عاليػة، كبالتػالي  ،تاح  يها مف قكل كمؤثرات كعكامؿ خارجيةي

 تككف قابمة لمتغير كالتعديؿ 
يقصد بالدكا ج ال ردية تمؾ القكل أك المؤثرات الداخمية التػي تحػرؾ  الدكا ج ال ردية كالدكا ج اةجتماعية : .2

اك يعػيش  ػي  ،بغض النظػر عمػا إذا كجػد اك عمػؿ  ػي جماعػة ،السمكؾ الإنساني الضركرم لحياة ال رد
 هي الدكا ج التي يكتسبها ال ػرد  ػي مراحػؿ التنوػ ة اةجتماعيػة لػه، أك  ،. كأما الدكا ج اةجتماعيةعزلة

 ثر بالعكامؿ البي ية كالثقا ية التي يعيش  ي محيطها ذلؾ ال رد. التي تتأ
يقصد بالدكا ج الوػعكرية تمػؾ الػدكا ج التػي تكػكف تحػت سػيطرة  الدكا ج الوعكرية كالدكا ج اللوعكرية : .3

 هػػي الػػدكا ج التػػي ة تخضػػج لسػػيطرة ال ػػرد  ،ك ػػك يعػػيش حياتػػه. كامػػا الػػدكا ج اللوػػعكرية ،كارادة ال ػػرد
 ارجة عف ارادته كما قد ة يستطيج تكجيهها كما يريد .كتككف خ

 ثانيا : مبادئ الدا عية لمعمؿ 
  نالؾ عدد مف مبادئ تتصؼ بها الدا عية لمعمؿ،  كالتي يمكف تبكيبها عم  النحك اةتي:   
اةداي . ربػػط المكا ػػأة بػػاةداي : عػػادة مػػا تكػػكف الدا عيػػة جيػػدة  ػػي حالػػة الحصػػكؿ عمػػ  مكا ػػأة مقاسػػة عمػػ  4

 المقدـ.
. القػدرة عمػ  اظنجػاز : يجػب اف يكػكف ال ػػرد قػادران عمػ  انجػاز المهمػة المناطػػة بػه كػي يػتـ تحريكػه نحػػك 0

 أدا ها  

 لمعمؿالدا عية ئ نكاع الدكا ج كمبادأ (0)الكحدة    
 



96 
 

. عدالة العا د كأنصا ه : اف ال رد الذم يتقاض  راتبا، كلديه وعكرا بأنه اقؿ مما يستحؽ قياسػا بالجهػد الػذم 3
كبالتالي قد تػنخ ض لديػه الدا عيػة  ، أنه سيوعر بعدـ العدالة ،ي العمؿأك قياسا بما يبذله زمل ه   ،يبذله

 لمعمؿ، كالعكس صحيح. 
 

 
 

طرحت العديد مف النظريػات التػي درسػت بكضػكح الحاجػات اةنسػانية كالدا عيػة لمعمػؿ منهػا نظريػة       
(  y،x كنظريػة ،" دي يد ماكميلند"لػ كنظرية الحاجة ال  اةنجاز ،الحاجات اةنسانية الخمسة لػػػ " ماسمك"

لػػػػػ " دككػػػلس مػػػاكريكر" . ككػػػؿ نظريػػػة مػػػف تمػػػؾ النظريػػػات تباينػػػت  ػػػي ت سػػػير طبيعػػػة الػػػدكا ج كاثار ػػػا 
كتناكلت المكضكع مف كجهػة نظػر ينبغػي مراعاتهػا كدراسػتها ةنهػا يمكػف  ،كانعكاساتها عم  ال رد كالعمؿ

 اف تساعد  ي ت سير دكا ج مجمكعة معينة مف اة راد  ي ظركؼ معينة .

 أكة: نظرية الحاجات اةنسانية الخمسة لػػ " أبرا اـ ماسمك"  
 ػي بصػيغة  ػرـ ك  ، يسػيةالحاجات اةنسػانية لم ػرد بخمسػة مجمكعػات ر  أبرا اـ ماسمك لقد صنؼ       

 متدرج مف اظدن  ال  اظعم ، ككما يمي:
مػػف   كتجنػػب اظلػػـ الػػ  آخػػر  الحاجػػات الماديػػة: كالتػػي تتمثػػؿ بػػػ الجػػكع كالعطػػش كالنػػكـ كالسػػكف كالجػػنس، .4

 الحاجات التي تخدـ البقاي  ي الحياة بوكؿ مباور( . 
كضػماف نػكع مػف  ،عمػ  الحالػة الرا نػةحاجات ا ماف : كتومؿ مجمكعة مف الحاجات المتصػمة بالح ػاظ  .0

مثػؿ الحاجػة الػ  اةحسػاس بػاةمف كالراحػة كالطمانينػة كالثبػات كالنظػاـ  ،النظاـ كاظمف المػادم كالمعنػكم
. كأف ضػغط مثػؿ  ػذ  الحاجػات يمكػف اف يبتػدأ  ػي وػكؿ كاةعتماد عم  مصدر موبج لمحاجػاتكالحماية 
كال كضػػ  كاخػػتلط اةمػػكر أك الخػػكؼ مػػف  قػػداف مثػػؿ الخػػكؼ مػػف المجهػػكؿ، كمػػف الغمػػكض  ،مخػػاكؼ

 التحكـ  ي الظركؼ المحيطة اك الخكؼ مف اظر اب .
مثػؿ الحاجػة الػ  علقػات  ،الحاجات اةجتماعية : كتومؿ مجمكعة مف الحاجات ذات التكجػه اةجتمػاعي .3

اطػػػار الػػػ  بي ػػػة أك الحاجػػػة  ،أك اف يكػػػكف اةنسػػػاف عضػػػكان  ػػي جماعػػػة منظمػػػة ،حميميػػة مػػػج ا خػػػريف
مثػػؿ اظسػػرة أك الحػػي أك اةوػػكاؿ المختم ػػة مػػف اةنظمػػة  ،اةنسػػاف باظل ػػة كالمحبػػة هاجتمػػاعي يحػػس  يػػ

 . اظخرل كالنواطات اةجتماعية
حاجػػات التقػػدير كاةحتػػراـ :  ػػذا النػػكع مػػف الحاجػػات كمػػا يػػرا  ماسػػمك لػػه جانبػػاف : اظكؿ يتعمػػؽ بػػاحتراـ  .1

كالثاني يتعمؽ بالحاجػة الػ  اكتسػاب اةحتػراـ كالتقػدير مػف  ،ذاتيةأك اةحساس الداخمي بالقيمة ال ،الن س

 نظريات الدا عية (3)الكحدة  
 



97 
 

ماسمك كالوهرة كالمجد. كيرل  ،كالنجاح المرمكؽ كالكضج اةجتماعي المناسب ،كالسمعة الحسنة ،الخارج
 انه بتقدـ العمر كالنض  الوخصي يصبح الجانب اةكؿ أكثر قيمة كأ مية  للنساف مف الجانب الثاني .

تحقيػؽ الػذات : كتتمثػػؿ بػػتطكير قػدرات ال ػػرد كالمهػارة كاةبػداع كتحقيػػؽ اقصػ  الطمػكح كالنضػػ  حاجػات  .5
 الن سي  ي العمؿ.

 
 ثانيا: نظرية الحاجة ل نجاز لػػػ " دي يد ماكميلند"  

جػة قدـ العالـ اةمريكي دي يد ماكميلند نظريته عف الحاجات اةنسػانية، كاطمػؽ عميهػا نظريػة الحا       
 مجمكعات ر يسة كعم  النحك ا تي : نجاز كالتي صن ها  ي ثلثل  

ك ي تمثؿ الدا ج لمت كؽ كتحقيؽ اةنجاز ك قا لمجمكعػة مػف المعػايير،  ػاة راد الػذيف  الحاجة للنجاز :. 1
دكف اعتبار الػ  المػردكد  ،لديهـ حاجة وديدة للنجاز، يككف لديهـ دا ج الت كؽ الحثيث مف اجؿ النجاح

ما لـ ينظر ال  المردكد المادم عمػ  انػه مؤوػر لمنجػاح . ك ػذ  ال  ػة مػف اة ػراد مهتمػة ن سػيان  ،المادم
بانجػػػاز اةعمػػػاؿ بصػػػكرة ا ضػػػؿ كتطػػػكير العمػػػؿ كالرهبػػػة  ػػػي التحػػػدم كالقيػػػاـ بمهمػػػات صػػػعبة، كتحمػػػؿ 

ةحػظ العػالـ ماكميلنػد بػاف اة ػراد ذكك  المسؤكليات الوخصػية مػف اجػؿ تحقيػؽ اة ػداؼ المطمكبػة. كقػد
بػػدةن مػػف ممارسػػة المهػػف كاةلتحػػاؽ بالكظػػا ؼ  ،الحاجػػة الوػػديدة للنجػػاز يتجهػػكف نحػػك اةعمػػاؿ الحػػرة

 كمف  ؤةي  رجاؿ اةعماؿ الذيف يممككف خاصية الحاجة ال  اةنجاز بوكؿ كبير جدان.  ،الحككمية
ككجػد  ،ة راد لعمؿ اةوياي بصكرة ا ضؿ كتحقيؽ انجػازات مهمػة: ك ي تعكس رهبة ا . الحاجة ال  القكة2 

 ،ماكميلنػػد اة ػػراد الػػذيف لػػديهـ رهبػػة قكيػػة لمسػػمطة يككنػػكف  ػػي الغالػػب ميػػاليف لممارسػػة التػػأثير كالرقابػػة
 ك ؤةي اة راد يتبؤكف مناصب قيادية، كمثمهـ رجاؿ السياسة كالحككمة. 

كيوػبج اة ػراد  ػذ   ،بنػاي علقػات الصػداقة كالت اعػؿ مػج ا خػريف: ك ػي الرهبػة  ػي  الحاجة للنتمػاي. 3
ك ػػؤةي  ،الحاجػػة مػػف خػػلؿ الصػػداقة كالحػػب، كاقامػػة علقػػات اجتماعيػػة مػػج الغيػػر كالتكاصػػؿ مػػج اةخػػريف

كالبحػث عػػف الػػدعـ الن سػي، كيجػػدكف اةوػػباع مػػف  ،اة ػراد يوػػعركف بالسػػركر عنػد ت ػػاعمهـ مػػج ا خػػريف
الت ػػا ـ الموػػترؾ كاقامػػة اكاصػػر الصػػداقة مػػج اةخػػريف .  ػػاة راد الػػذيف لػػديهـ حاجػػة خػػلؿ تنميػػة كتعميػػؽ 

كمػػا انهػػـ ينػػد عكف كراي  ،وػػديدة الػػ  اةنػػدماج يػػركف  ػػي المنظمػػة  رصػػة ةوػػباع علقػػات صػػداقة جديػػدة
ف كف ال نػػانكف كالممثمػػاكمػػثمهـ  ػػي  ػػذا الوػػ ،المهمػػات التػػي تتطمػػب الت اعػػؿ المتكػػرر مػػج زمػػلي العمػػؿ

 ف .كالمسرحي
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  ( نـ ) دوكلاس ماكريكور (  Y( و )   xنظريت )   ثالثا:
لقد كضج العالـ اظمريكي دككلس ماكريككر انماطان مثالية حكؿ م هكـ اةنساف كسمككه كتصر اته  ي     

 النظريػة كالبعض اةخر با تراضػات ايجابيػة.  ،كاص ان البعض منهـ با تراضات سمبية ،العمؿ كالحياة العامة
،كينبغي متابعتػػػه بأسػػتمرار، كمػػػف اف اةنسػػاف بطبيعتػػػه سػػمبي كأ تػػػرض  ػػي ضػػػك ها (X  أسػػما ا اظكلػػ 

 أ تراضاتها اظخرل حكؿ اةنساف ما يأتي:
 كسكؿ يكر  العمؿ كيحب الراحة.   .4
 متقاعس ة يتحمؿ المسكؤلية  ي العمؿ . . 0
 ككيؼ يعمؿ .  ،كيكضح له ماذا يعمؿ ،ي ضؿ دا مان اف يجد وخصان يقكد . 3
 يعتبر العقاب أك التهديد بالعقاب مف الكسا ؿ اةساسية لد عه لمعمؿ .   . 1
 يعمؿ خك ان مف العقاب كالحرماف، كليس حبان  ي العمؿ .. 5
 .  تعد الرقابة المباورة عميه ضركرة ممحة كحاجة ماسة لتعديمه كضبطه ليككف باةتجا  الصحيح  ي العمؿ. 6
 يمثؿ الماؿ كالنقكد كالمزايا المادية اةخرل ا ـ ويي  ي تح يز  لمعمؿ.. 7
كيسػع  الػ  اسػتخداـ القػكة كالسػمطة لضػبط نظػاـ  ،كبناي عم  ذلؾ  المػدير يهػيمف عمػ  مجريػات العمػؿ. 8

 العمؿ
كمػف  ، هي تؤمف بدكا ج العمؿ كحاجات العامميف، كقػدمت أ تراضػات مغػايرة عػف اظنسػاف (Y) كأما نظرية

 ابرز ا ا تي:
الجهػػد المبػػذكؿ مػػف قبمػػه  ػػاعلن  ػػي تحقيػػؽ ذاتػػه  كتصػػعيد كتػػا ر رهبتػػه عمػػ  ك ػػؽ  يىعػػدي يحػػب العمػػؿ ك  .4

 منظكر يحقؽ مف خلله اوباع حاجاته كطمكحاته .  
مثػؿ سػكي  ،أداؤ تغيػرات خارجيػة يتعػرض لهػا  ػي لمعمؿ، كاف كجدت  انما تحصػؿ نتيجػة م ه. تعد كرا يت0

 اةدارة كتعاممها بأساليب تعس ية اك قاسية . 
بؿ اف كؿ  ،. اةدارة ليست  ي التي تضعه  ي مكضج اةحساس كتحمؿ المسؤكلية كتكجيهه نحك ا دا ه3

 ه عم  تطكير كاكتواؼ تمؾ السمات اةنسانية .كما عم  اةدارة سكل اعانت ،ذلؾ مغركس  ي جك ر 
 . يطمب الحرية  ي العمؿ كالتحرر مف القيكد . 1  
 . ي ضؿ اف يككف قا دان كليس تابعان . 5
 اذا اتيحت له ال رصة المناسبة .  ،. يميؿ ال  اةبداع كاةصالة  ي العمؿ6
 بما ة يقؿ وانان عف اةجكر .  ،. يحقؽ انجاز ما ي تخر به7
 كيحاكؿ تطكير  لصالح خدمة المنظمة.   ،. يثؽ المدير به ثقة كبيرة8
 يعمؿ المدير عم  دعـ المرؤكس، حت  لك حدثت اخطاي منه. . 9
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اوػػار بعػػض البػػاحثيف الػػ  اف الدا عيػػة لمعمػػؿ  ػػي القػػكة التػػي تحػػرؾ كتثيػػر ال ػػرد مػػف اجػػؿ انجػػاز      
المهمات المككمة اليه عم  الكجه اة ضؿ عف طريؽ تمبية حاجاته كرهباته المادية كالمعنكية . كلػذا  ػاف 

دكا ج تكجػػه ال ػػرد نحػػك  الػػ ،الدا عيػػة ذات اتجػػا يف متػػرابطيف  مػػا: قػػكة الػػدكا ج ك ػػدؼ تحقيقهػػا لمحاجػػة
اوباع حاجاته كتحقيؽ ا دا ه. كتمثؿ الحاجة حالة مػف الػنقص المػادم كالمعنػكم التػي تقتػرف بنػكع مػف 

 التكتر كالضيؽ كالقمؽ ة تمبث اف تزكؿ بمجرد تحقيؽ اةوباع لها.  

 أكة: الجكانب اةساسية لمدا عية لمعمؿ  
 :ك ي  ،لثة جكانب اساسيةحددت الدا عية لمعمؿ نحك اةنتاجية بث     
ظػػركؼ العمػػؿ الماديػػة : كتتمثػػؿ بجميػػج العكامػػؿ المرتبطػػة بظػػركؼ العمػػؿ الطبيعيػػة مػػف مسػػتمزمات  .4

كمكػاف العمػؿ كاجكا ػه كاةضػاية  كالضكضػاي،  ،ضركرية مثؿ التجهيزات المكتبية كمستمزماتها اةساسػية
 كالتي ينبغي تكا ر ا بالوكؿ الذم يحقؽ الرضا الكظي ي حكؿ بي ة العمؿ المادية . 

إذ انها تؤثر  ي سمككهـ كادراكهػـ ك همهػـ لمػا  ،حاجات اة راد : كتتمثؿ بمختمؼ القكة الدا عة لم رد .0
سػمكؾ ال ػرد نحػك اوػباع الحاجػات، كتحقيػؽ اة ػداؼ  الحاجػات دكران كبيػران  ػي تكجيػه تػؤدمك  ،يحيط  بػه

 المراد انجاز ا لممنظمة .
ظركؼ العمؿ اةجتماعية : يسهـ تك ير ظركؼ عمؿ اجتماعية مل مة  ي تحقيؽ درجػة عاليػة مػف  .3

كتمػؾ الظػركؼ المناسػبة مػف وػأنها اف تحقػػؽ  ،اةحتػكاي الػذاتي كاةنػدماج الػكظي ي لل ػراد مػج الجماعػة
اةبعاد اةيجابية لتحقيؽ المنظمة ة دا ها، كخصكصا اذا ما جػرل العمػؿ بنظػاـ ال ػرؽ المػدارة العديد مف 

 ذاتيا، كتطكير جك التعاكف كالزماةت الحقيقية كمناخ اظل ة كالمحبة.
 ثانيا: الدا عية كاةنتاجية

ك ػػك اف  نػػاؾ علقػػة  ،يكجػػد ثمػػة ا تػػراض أك بديهيػػة حػػكؿ العلقػػة بػػيف الدا عيػػة لمعمػػؿ كاةنتاجيػػة    
كاف عم  المدراي تكجيه ا تمامهـ الػ  تطػكير انػد اعهـ،  ،أيجابية مباورة بيف تح يز العامميف كانتاجيتهـ

ككنه يعد  ػك الطريػؽ المباوػر لزيػادة اةنتاجيػة . كلكػي ت هػـ العلقػة بػيف رضػا العػامميف كانتػاجهـ يمػزـ 
 تكضيح ا تي:

كمتػ   ،خارجػه أـكما تحركه  يهـ سكاين ما يتعمؽ بداخؿ العمػؿ  ،حاجاتهـةبد  ي البداية ادراؾ العامميف ل .4
ما تتحػػػقؽ العلقػػػػػة بيف الحػػػاجات كمدل اوػػػػػباعها تظهر علقػػػػة اخرل بيف الدا عيػة المػػػتكلػػػػدة لمعمػؿ 

 كاةنتاجية .  

 تأثير الحاجات كالدا عية  ي اةنتاجية (1) ةالكحد
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ذ  اةنتاجيػة مػف زيػادة اك نقصػاف  نالؾ العديد مف العكامؿ التي تسهـ  ي تحديد المستكل الذم تبمغه  ػ .0
كالعكامؿ البي يػة . كعمػ  اةدارة اف تتكجػه نحػك معر ػة التػأثير  ،العكامؿ التنظيمية ،منها : العكامؿ الذاتية

 الذم تمارسه  ذ  العكامؿ  ي اةنتاجية.  
 ؿػػػاليب العمػػػػػػتتعمؽ باس ة الكبيرة  التيػػػػػػات الصناعيػػػػػػػتصبح العكامؿ التنظيمية مثل  ي احدل المنظم. 3
  يذات تأثير قكم  ،(بارة اخرل  العكامؿ الذاتيةكالتكنكلكجيا المستخدمة كقدرات كمهارات العماؿ أك بع   

انتاجية  قد تككف العكامؿ البي ية اكثر تأثيران  ي ،اةنتاجية، بينما  ي احدل منظمات الخدمة العامة
 .العامميف

   .العكامؿ ذات التاثير المباور  ي انتاجية العامميف  ي كؿ كظي ة، ك ي كؿ منظمةينبغي تحديد كتحميؿ . 4
أم لما يمكف  ،تصبح اةنتاجية بدكر ا احدل المحددات الهامة لما يحصؿ عميه ال رد مف عا د أك مكا اة. 5

يحصػمكف  كمػا ،اف يوبعه مف حاجات،  قد نجد  ي بعػض المنظمػات ربطػان مباوػران بػيف انتاجيػة العػامميف
 كعمكةت البيج .  ،كالترقية ،مثؿ ربط اةجكر بكميات اةنتاج ،عميه مف عكا د أك مكا ات

 -انتاجية  -دكا ج  -حاجات  ،كمف ثـ تستمر الدكرة ،يأتي اوباع الحاجات بعد اةنتاجية، كليست قبمها .6
 رضا عف العمؿ.   -اوباع لمحاجات  -عا د كمكا أة 

 ك ي:  ،عدد مف العكامؿ التي تؤثر  ي اةنتاجية كتحدد مستكا ا نالؾ  ،كبوكؿ عاـ    
 ػاف انتػاجيتهـ تتػأثر بمػدل سػلمة  ػذ   ،. اساليب العمػؿ المسػتخدمة : اذ مهمػا كانػت الدا عيػة لمعمػؿ4

 اةساليب كمدل مسا متها  ي انجاز العمؿ . 
 كاستعداداته لمعمؿ .. العكامؿ ال ردية أك الذاتية : التي تتعمؽ بقدرات ال رد كخبراته 0

  ضل  ،العكامؿ البي ية : كترجج ال  كؿ العكامؿ الخارجية الرابطة بيف المنظمة كبي تها المحيطة بها. 3   
 كمدل تاثير ا ايجابيان اك سمبيان  ي انتاجية العامميف .  ،العمؿ عف سكؽ   
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 الحاجة   ب ػػ الحا ز   ج ػػ الدا ج .عرؼ كؿ مف :  أ ػػ  .4
 كضح مف خلؿ الرسـ البياني عممية التح يز لدل اة راد .   .0
 كال ردية كاةجتماعية .  ،قارف بيف كؿ مف الدكا ج اةكلية كالثانكية  .3
 عدد أ ـ مبادلي الدا عية لمعمؿ ؟  .1
 كضح ذلؾ .  ،مجمكعات ر يسة الحاجات اةنسانية ال  ثلث ماكميلندصنؼ دي يد   .5
 ؟حكؿ اةنساف العامؿ ( yكنظرية   ( xما  ي أ ـ اة تراضات التي جايت بها نظرية   .6
 انتاجية ال رد العامؿ ؟   يما  ي أ ـ العكامؿ التي تؤثر  .7
 :ثـ صحح الخطأ اينما كجد ة،اماـ العبارة الخاط ( خطأ ( اماـ العبارة الصحيحة ك. ضج كممة   صح 8
 تسع  المنظمات المعاصرة عم  اوباع حاجات اة راد العامميف مف اجؿ النمك كالبقاي  ي عالـ اةعماؿ  ػ1
 الدا ج  ك قكل خارجية تحرؾ سمكؾ ال رد باة ماؿ كعدـ الجدية بالعمؿ .  ػ2
 الدكا ج الوعكرية  ي الدكا ج التي تخضج لسيطرة كتحكـ ال رد العامؿ .  ػ3
 ف حاجات المستكل اةدن  كحاجات المستكل اةعم  التي يعمؿ ال رد العامؿ عم  ة يمكف التمييز بي ػ4
 .اوباعها   
 المهارة كتحقيؽ الطمكح .  ،تتمثؿ الحاجات اةجتماعية بتطكير قدرات ال رد ػ5
 ( باف ال رد العامؿ كسكؿ كرهـ ذلؾ يرهب بتحمؿ المسؤكلية .  xتصؼ ا تراضات نظرية    ػ6
  اف تك ير ظركؼ العمؿ اةجتماعية مف الضركريات التي تسهـ  ي زيادة اةنتاجية ؟  ػ7
 مف اجؿ استقرار العامميف ككسب كة هـ كزيادة انتاجيتهـ يتطمب تك ير ظركؼ العمؿ الذاتية  ػ8
 كالتنظيمية الجيدة.    
 ؟الذاتية التي تتعمؽ بقدرتهعكامؿ  ي ال،مف ا ـ العكامؿ التي تحدد مستكل انتاجية ال رد العامؿ ػ9
 

 

 

 التاسج أس مة ال صؿ      
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 تمهٌد 

يهػػدؼ  ػػذا ال صػػؿ الػػ  تعريػػؼ الطالػػب بأساسػػيات القيػػادة الإداريػػة، مػػف خػػلؿ التعػػرؼ عمػػ  م ػػا يـ 
القيػادة كالإدارة، كمػا ك ال ػرؽ بػيف الإدارم كالقا ػد، كالتعػرؼ عمػ  النظريػات الكلسػيكية المختم ػة  ػي القيػػادة 

 اةدارية، ككذلؾ النظريات الحديثة مثؿ القيادة التحكيمية . 

 ػ م ا يـ القيادة كاةدارة 1

 كالمك قية  ،السمككيةك  ،ػ نظريات السمات2

 كالتحكيمية كالتبادلية ،الرؤيةك  ،ػ مداخؿ القيادة بالسمات3

 ػ قيادة ال ريؽ بالثقة 4

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل العاشر

 أساسٌات القٌادة الإدارٌة

Basics of ManagerialLeadership 

 



423 
 

 

 

 

قػاط م هػكـ القيػادة كالإدارة، كمػا  ػي ن  ي  ذ  الكحدة يتـ تنػاكؿ القيػادة كالإدارة مػف خػلؿ التعػرؼ عمػ      
 كالقادة. يريفاةختلؼ الر يسة بيف المد

 أكة: م هكـ اةدارة كالقيادة
يسػتخدمه المػديريف  ك ػف .،  هي عمـ يتـ تعممه كالتعرؼ إليه قبؿ ممارسػته مػف الإداريػيفالإدارة عمـ ك ف -4

يعممكف  يها. امػا القيػادة  هػي عمميػة التػأثير عند تطبيؽ ما تعممك  مف أمكر إدارية  ي المؤسسات التي 
 .عم  نواطات كسمككيات اظ راد كالجماعات لتحقيؽ اظ داؼ الموتركة  ي مكاقؼ محددة

،   يمػا تركػز الإدارة (leadership) م هػكـ القيػادةيختمػؼ عػف  (Management)م هػكـ الإدارة كلكف  -0
اـ اظعمػػاؿ مػػف خػػلؿ كظػػا ؼ التخطػػيط كالتنظػػيـ عمػػ  تطبيػػؽ اظنظمػػة كالقػػكانيف كالمحا ظػػة عمػػ  اسػػتخد

مجمكعػػة مػػف اظ ػػراد مػػف أجػػؿ اةسػػتغلؿ اظمثػػؿ لممػػكارد المتاحػػة؛ لتحقيػػؽ كاةتصػػاؿ كالرقابػػة كالتكجيػػه، ل
 . دؼ معيف  ي ظركؼ بي ية معينة

لمخططػة نرل أف القيادة تركز  ي القدرة عم  التح يز كالتأثير عم  ا خػريف كصػكةن إلػ  تحقيػؽ اظ ػداؼ ا
 ككذلؾ اظ داؼ التي ترهب المنظمة  ي الكصكؿ إليها. 

المهػارات الكاجػب تكا ر ػا  ػي هنػاؾ مجمكعػة مػف دارم النػاجح  التي تميػز اة السماتؾ مجمكعة مف ل نا -3
 القا د لكي يستطيج تأدية مهامه.

 :التي تميز اةدارم الناجح  يمكف بيانها كما يأتي السماتأما 
 .البدي بالتن يذ، كيكزع اظعماؿ بيف اظ راد، كيكجههـ ثـ يراقب أعمالهـيخطط ل عماؿ قبؿ  - أ
 يعمؿ مج مجمكعة مف اظ راد ليحقؽ الإنجاز مف خللهـ  - ب
 يستغؿ المكارد المتاحة أ ضؿ استغلؿ دكف إسراؼ أك تقتير -ج
 .يككف له أ داؼ كاضحة كمحددة -د
 .يعمؿ  ي جميج الظركؼ - ػ

 :ر يسة لمقيادة  ييمكف بياف أربعة أبعاد  -1
 .أتباعه، كالعكس صحيح  يأثيرية يؤثر مف خللها القا د لقيادة عممية تا - أ

 .تومؿ القيادة وخصيف أك أكثر: القا د كاظتباع - ب

 القيادة كالإدارة (4)الكحدة 
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مػػارس القيػػادة  ػػي مكاقػػؼ يجػػرم  يهػػا تحقيػػؽ اظ ػػداؼ حيػػث أف المكقػػؼ يحػػدد الػػنمط القيػػادم تي  -ج 

 .المل ـ

 .المؤسسات بصرؼ النظر عف حجمها، كنكعها، كوكمها القانكنيمارس القيادة  ي كؿ تي  -د 

 اما مصادر قكة القيادة  يمكف بيانها كما يأتي: -5
، كالتػي نظمػةممتتمثؿ  ي المكقج الكظي ي الذم يوغمه القا د  ي الهيكؿ التنظيمي ل :المصادر الرسمية - أ

مػػف خػػلؿ اسػػتخدمه ظدكات الثػػكاب  منظمػػةح الداخميػػة المعمػػكؿ بهػػا  ػػي الأجاز ػػا لػػه القػػانكف كالمػػكا 

 .كالعقاب

 :كمف مظا ر ا  :مصادر لها علقة بوخصية القا د  - ب

 .الخبرة كالمهارة كالمعر ة التي تتكا ر لدل القا د: القكة المعر ية -

 يتػػأثر التػػابعيف بالقا ػػد نتيجػػة إعجػػابهـ بسػػماته الوخصػػية، كالمثػػابرة، كطلقػػة المسػػاف،  ب:قػػكة الإعجػػا -

 ...العاط ي، كسداد الرأم كسعة اظ ؽ، كجاذبية الوخصيةكاةتزاف 

 : التحديات التي تكاجه إدارة المؤسسات  ي العصر الحديثنياثا
ات صغيرة كانػت اـ كبيػرة، ممػا يتطمػب كجػكد ادارم ك ػكي نظمادارة الم ها ناؾ الكثير مف التحديات التي تكاجه

 التحديات:قادر عم  التعامؿ معها كالتغمب عميها. مف  ذ  
التي ت رضها الوركات اظجنبية اظمر الذم يستدعي مكاجهة ذلػؾ مػف خػلؿ إنتػاج  المنا سة الوديدة: .1    

 .منتجات جديدة بمكاص ات عالمية
ة يجػػب أف ة تنػػت  منتجػػات قػػد تضػػر بصػػحة الإنسػػاف كالبي ػػة، كمػػا نظمػػ الم :المسػػؤكلية اةجتماعيػػة. 2

 .ات ببعض المواريج هير الربحية لصالح المجتمجنظمتقكـ المسؤكلية اةجتماعية أف تتطمب الم
نتيجة لمتطكر العممي كالتػداخؿ الثقػا ي مػج ا خػريف، أصػبح ال ػرد أكثػر تطػكران ك همػان  البورم:المكرد  .3

لما يدكر حكله، كأصػبح أكثػر مهػارة، كأصػبحت احتياجاتػه أكثػر تعقيػدان، لػذا ةبػد مػف إ سػاح المجػاؿ أمػاـ 
 .لممواركة   ي الإدارةاظ راد 

اذ اف التغييرات السياسية، كاةقتصادية، كاةجتماعية، كالثقا ية، تسػتدعي مػف إدارات  التغيرات البي ية: .4
 . ذ  المؤسسات اةست ادة مف نقاط القكة لديها، كمحاكلة التخ يؼ مف نقاط الضعؼ
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عمكماتيػة  ػي كا ػة مجػاةت عممهػا؛ ظف الإدارة الناجحة  ػي التػي تعمػؿ عمػ  تكظيػؼ الم المعمكماتية:. 5
 .ذلؾ يساعد  ي إنجاز العمؿ بالسرعة كالدقة المطمكبتيف

 : كالقادة يريف: ال رؽ بيف المدثالثا
 تتحدد نقاط اةختلؼ بيف القا د كالمدير بما يأتي:     

علقتػه معهػـ عمػ   يركز المدير  ي التعامؿ مج اظ راد مف خلؿ التعميمػات كالقػكانيف كيحػدد :التعامؿ .1
 ذا اظسػاس،  ػي حػيف نلحػظ أف القا ػد يتخطػ   ػي علقتػه مػج اظ ػراد الجانػب الرسػمي، بحيػث يتعامػؿ 

 إنسانيان معهـ ةسيما  ي الحاةت الوخصية مثؿ المرض كالزكاج أك أية أمكر أخرل تتعمؽ بحياة اظ راد
عمػاؿ ي ػكؽ كثيػران انػد اع المػدير  ػي تحقيػؽ يلحظ  ي ذلؾ أف اند اع القػادة  ػي إنجػاز اظ :اةند اع .2

اظ ػداؼ المطمكبػػة لمعمػػؿ. حيػػث نلحػػظ أف القا ػػد يتبنػػ  المبػػادرات التػػي يقػػدمها اظ ػػراد كيثيػػر  ػػيهـ حػػب 
 العمؿ كاةنجاز.

حيػػث نلحػػظ أف القا ػػد هالبػػان مػػا يكػػكف لديػػه الرهبػػة الكبيػػرة  ػػي التػػأثير عمػػ  ا خػػريف كتػػرؾ  :الرهبػػة. 3 
اةيجابي لديه كتحممهـ لممسؤكليات التي قد ة يقبمها ا خركف  ي حيف أف المدير هالبان ما يتبج اةنطباع 

 السياقات القانكنية كة يجازؼ بتقبمه لمسؤكليات كبيرة.
يمتاز القا د بالص ات اةيجابية الحسػنة  ػي القػكؿ كال عػؿ كيمتػاز باظمانػة الكبيػرة كالصػدؽ  السمات:. 4

تكػػكف أسػػاس التعامػػؿ مػػج اظ ػػراد، حػػيف أف المػػدير هالبػػان ة يمتػػاز بكػػؿ  ػػذ  الصػػ ات كالصػػراحة التػػي 
 اةيجابية.

يمتػػاز القا ػػد عػػف المػػدير بالثقػػة العاليػػة بػػالن س حيػػث يعطػػي انطباعػػان لػػدل مسػػؤكليه : الثقػػة بػػالن س. 5
إنجػػاز اظعمػػاؿ بقكتػػه  ػػي العمػػؿ كصػػحة القػػرارات التػػي يتخػػذ ا كالتػػي تكػػكف لهػػا آثار ػػا اةيجابيػػة عمػػ  

 كتحقيؽ اظ داؼ المطمكبة.
يمتاز القا د عف المدير بالذكاي الميداني كسرعة البديهية  ي معالجة المواكؿ التي :  الذكاي الميداني. 6

تظهر  ي العمؿ كبالتالي معالجتها كاتخاذ القرارات الصا بة بوأنها، اذ اف ذلؾ يأتي مف خػلؿ المعمكمػات 
 .اةختل ات الجك رية بيف القا د كالمدير( 4-42) كيبيف الجدكؿ عف طبيعة العمؿ.الكا ية التي يمتمكها 
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 خصا ص المدير خصا ص القا د
 يركز عم  ممارسة العممية الإدارية يركز عم  الإبداع كاةبتكار

 يحا ظ عم  المكجكد يطكر المكجكد كيستحدث هير 
 اظنظمة كالقكانيف كاةلتزاـ بهايركز عم   يركز عم  اظ راد كتح يز ـ

 .يعتمد عم  الرقابة عم  ا خريف يبني الثقة  ي ا خريف
 نظرته قصيرة المدل نظرته بعيدة المدل
 يسأؿ كيؼ؟ كمت ؟  يسأؿ ماذا؟ كلماذا؟ 
 يقبؿ الكضج الرا ف يتحدل الكضج الرا ف

 مثاؿ لمجندم المطيج يبق  بوخصيته
 يقكـ باظعماؿ بالوكؿ الصحيح اظصحيقكـ باظعماؿ بوكمها 

 يتـ تعييف المدير  ي منصبه يظهر مف بيف الجماعة كبمباركتهـ
 يستمد سمطته مف مكقعه الرسمي يستمد سمطاته مف الجماعة كالتابعيف

 اةختل ات الجك رية بيف القا د كالمديريكضح  (4)الجدكؿ 

 

 

 

أف نظريات القيادة الإدارية قد مرت بمراحؿ تاريخية ك كرية مختم ػة، كقػد كػاف التركيػز  يهػا منصػبان عمػ       
الص ات كالسمات التي يجب أف يتمتج بها القا د الإدارم كالتي تجعمه مختم ان عف ا خريف، كبالتػالي كػاف ةبػد 

القا د الإدارم الك كي الذم يسػتطيج تحقيػؽ أ ػداؼ مف كضج المعايير الثابتة  التي يمكف عم  أساسها اختيار 
المنظمػػة التػػي تسػػع  إليهػػا. أف ذلػػؾ أدل إلػػ  كجػػكد نظريػػات إداريػػة مختم ػػة تصػػنؼ ك ػػؽ تصػػني ات مختم ػػة 
أيضػػان، كمػػف  ػػذ  النظريػػات، نظريػػة السػػمات، النظريػػة السػػمككية كالنظريػػة المكق يػػة. كسػػتتناكؿ  ػػذ  الكحػػدة 

لمتمثمػة بنظريػة السػمات كالصػ ات المختم ػة لمقا ػد، ثػـ التطػرؽ الػ  م هػكـ النظريػة نظريات القيادة الإدارية ا
السػػمككية كالإوػػكاةت التػػي يكاجههػػا القا ػػد كاظنمػػاط المختم ػػة التػػي يكاجههػػا، كأخيػػرا التطػػرؽ الػػ  النظريػػة 

 المكق ية كالتركيز عم  اظنماط كاظساليب القيادية المختم ة.

 

 

 نظريات القيادة الإدارية (0)الكحدة 
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 أكة: نظريات السمات
 ػذ  النظريػة كالتػي تػدع  بنظريػة البعػد الكاحػد، تتجػػاكب مػج المكاقػؼ المختم ػة أكثػر مػف هير ػا، كالتػػي      

كانػػت أساسػػان لمكثيػػر مػػف البحػػكث كالدراسػػات العمميػػة المختم ػػة ك ػػؽ منهجيػػة عمميػػة كاضػػحة، كمػػا تعتبػػر  ػػذ  
النظريػة المكق يػة. اف نظريػة السػمات  النظرية اظساس الذم انطمقت منه الكثير مف النظريات الإداريػة كمنهػا 

السػمات التػي تركػز عميهػا  ػذ    م تميػز  عػف هيػر . أمػا أ ػـ  ػذتؤكد عم  كجكد خصا ص لمقا د الإدارم الػذ
 النظرية  ي:

ك ػػي قػػدرة القا ػػد عمػػ  الت اعػػؿ اجتماعيػػان مػػج زمل ػػه كلػػه تػػأثير  اعػػؿ  ػػي حضػػكر  : اةجتماعيػػة السػػمات -1
ي ال عاليات اةجتماعية المختم ة كصادقان كمحبكبان مف ا خػريف كمػا أنػه يمتػاز بمركػز كمواركاته مج زملي   

 اجتماعي ر يج.
ك ذ  تتعمؽ بالص ات الخارجية لمقا د، كالتي تتعمؽ بمظهر  الخػارجي كطػكؿ قامتػه : ال سيكلكجية السمات -2

 كتجانس كزنه كعمر  كحيكيته  ي العمؿ كطريقة حديثه  ي الكلـ.
ك ي التي تتعمؽ بالذكاي كال طنة كالثقة التي يجب أف يتمتج بها القا ػد الإدارم كالثقا ػة : الن سية السمات -3

العامة التي يمتمكها كحسف تػدبير اظمػكر كسػرعة التكييػؼ مػج اظحػداث كالوػعكر بالمسػؤكلية كال اعميػة عمػ  
 الإقناع كالتزامه.

كبيػػر  ػي تكضػػيح متطمبػػات القا ػد الإدارم إة أنػػه لػػـ يػػتـ  كعمػ  الػػرهـ مػػف اف  ػذ  النظريػػة قػػد سػا مت بوػػكؿ
اةت ػػاؽ بوػػكؿ قػػاطج عمػػ  تحديػػد  ػػذ  الصػػ ات كالمتطمبػػات. كممػػا يؤخػػذ عمػػ   ػػذ  النظريػػة أنهػػا أ ممػػت أثػػر 
المكاقؼ  ي تحديد السمات أك الص ات المطمكبة، كما أنها لـ ت رؽ بيف الص ات المكركثػة  ػي الإنسػاف كبػيف 

 كف أف تكتسب نتيجة لمخبرة كالتدريب كالمكاقؼ التي يمر بها الإنساف.الص ات التي يم

 اةنتقادات التي كجهت إل  مدخؿ السمات  ي القيادة  هي:أما 
 . ومت  ي تحديد الص ات التي تجعؿ مف صاحبها قا دان . 1

 .أ ممت دكر المرؤكسيف  ي إنجاح عممية القيادة. 2

 .القيادة  ي إنجاح عممية القيادة أ ممت دكر المكقؼ الذم ستمارس  يه. 3
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 ثانيا: النظرية السمككية
كالتػػي تػػدع  بنظريػػة البعػػديف تعطػػي ت سػػيران لمقيػػادة باعتبار ػػا أنماطػػان سػػمككية، اذ اف  ػػذا الت سػػير  

ينصرؼ إل  تحميؿ دكر القا د  ي المجمكعة أك دكر   ي المنظمة ككؿ. اف  ذ  النظرية تؤكد عم  دكر القا ػد 
خذ بيد الجماعة كصكةن إل  تحقيؽ اظ داؼ التي تسع  المنظمة إل  تحقيقها كانجاز ا، كاف تحقيؽ ذلؾ  ي اظ

يػػأتي مػػف خػػلؿ ال عاليػػات كاظعمػػاؿ التػػي ينبغػػي عمػػ  اظ ػػراد القيػػاـ بهػػا. أف اظخػػذ بهػػذ  النظريػػة قػػد يظهػػر 
 ها القا د كمنها:هإوكاةت معينة يكاج

 كي ية تنظيـ كتقسيـ اظعماؿ كال عاليات المختم ة ةستثمار إمكانيات كقدرات العامميف. .1
 كي ية د ج العامميف لإنجاز اظعماؿ المناطة بهـ. . 2
كي يػػة حػػؿ التعػػارض الػػذم يمكػػف أف يحصػػؿ بػػيف أ ػػداؼ المنظمػػة كمتطمبػػات انجػػاز العمػػؿ كبػػيف أ ػػداؼ . 3

 العامميف كمتطمباتهـ 
العلقة بيف  ذيف البعديف قد أخذت المساحة الكبيرة  ي الدراسات كالبحكث التي تناكلػت ظػا رة  اف دراسة     

. كتعد أوهر  ذ  الدراسات  ي التي تمػت  ػي جامعػات  ار ػ اةمػريكيتيف رد كاك ػايك االقيادة ك ؽ  ذا الم هكـ
   ػي ت سػير القيػادة، أف القا ػد خلؿ اظربعينات كالخمسينات مف القرف الماضي.  قد كجػد كطبقػان لهػذا اةتجػا

هالبان ما يميؿ نحك اعتماد نمط معيف  ي مكاجهة الموكلت، اف كػاف ذلػؾ بوػكؿ وػعكرم أك ة وػعكرم، كقػد 
كالتػي  BLAKE &.MOUTONكف يػة أ مهػا دراسػات بميػؾ كمكتػنظر الجرت دراسات أخرل عديدة عم   ػذ  

أكدت عم   ذيف البعديف أيضان إة أنهما ة يمثلف نقطة التقاي كاحدة أك نمط كاحد، كبالتػالي  ػي نمػط معػيف، 
 كأنما أنماط مختم ة يمكف أف تككف عم  الوكؿ التالي.

 ة.نمط القا د الذم يهتـ باظ راد بوكؿ كبير، كيهتـ قميلن بالعمؿ كيسم   ذا النمط بالإدارة اةجتماعي. 1
 نمط القا د الذم يهتـ بالعمؿ كثيرا، كيهتـ قميلن باظ راد، كيسم   ذا النمط بالإدارة العممية. . 2     

 نمط القا د الذم يهتـ قميلن بكل البعديف  العمؿ، العامميف(، كيسم   ذا النمط بالإدارة السمبية. . 3
بكػػل البعػػديف، كيسػػم   ػػذا الػػنمط بػػالإدارة نمػػط القا ػػد الػػذم يهػػتـ بوػػكؿ اعتيػػادم أك ا تمامػػا كسػػطان . 4

 المتأرجحة. 
 نمط القا د الذم يعطي ا تمامان كبيرا  لكل البعديف كيسم   ذا النمط بالإدارة الجماعية. . 5

 أنماط اةدارة المختم ة. (8)كيبيف الوكؿ 
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 أنماط اةدارة المختم ة (8)الوكؿ 

 

 ثالثا: النظرية المكق ية

المكق ية  نظرية اظبعاد الثلثة( عم  اةتجا ات ال كرية المختم ة، ك ي تركز بوكؿ أساسي  تركز النظرية    
عم  المكقؼ كتحاكؿ أف تعطي ت سيران لمقيادة ال اعمة عم  أساس المكقؼ كالظركؼ السػا دة، أم أنهػا تعطػي 

نمػا  تػرتبط بػالمكقؼ. أف الت سػير ت سيران لمقيادة بعيدان عف ربطها بالسمات كالصػ ات الوخصػية أك السػمككية كا 
المكق ي لمقيادة  قد جايت بحؿ الموكمة التي كاجهتهػا ت سػير نظريػة البعػديف التػي لػـ تكػف تركػز عمػ  اظداي 
اظ ضؿ أك ال اعمية المطمكبة  ي اظداي، حيث تـ التركيػز عمػ  بعػد ثالػث  ػك القيػادة ال اعمػة التػي تعتمػد  ػي 

سػػتخداـ اظمثػػؿ أك ال اعميػػة ل نمػػاط القياديػػة المتجهػػة نحػػك العمػػؿ أك نجاحهػػا عمػػ  متغيػػر ثالػػث  ػػك ظػػرؼ اة
المتجه نحك اظ راد، كبالتالي  انها تعطي بدا ؿ لمقا د لمتحػرؾ ك قػا لمقتضػيات المكقػؼ المطمػكب، ك نػا تظهػر 

 :أنماط كأساليب قيادية مختم ة منها
العمػؿ، ك نػا يظهػر أف اةتجػا  يميػؿ نحػك جػه نحػك العلقػات كضػعؼ اةتجػا  نحػك ك اظسمكب القيػادم المت. 1

 اظ راد.
اظسمكب الذم يركز اةتجا  نحك العمؿ، ك نا يظهر ضع ا  ػي اةتجػا  نحػك العلقػات مػج اظ ػراد كقػكة  ػي . 2

 اةتجا  نحك العمؿ.
دقيقػان  ػي  اظسمكب المنعزؿ، ك نا يككف اةتجا  ضعي ان نحك العمؿ كنحك اظ ػراد كيكػكف القا ػد حػذران كتكمػان . 3

 عممه.
 اظسمكب التكميمي، ك نا يككف اةتجا  قكيان نحك اظ راد كنحك العمؿ.. 4

دراؾ المكقػؼ الػذم سػيعمؿ   ػي إطػار  كاةتجػا        اف نجاح القا د يعتمد عم  تحميؿ المكقؼ بوػكؿ دقيػؽ كا 
ن جػػاز اظ ػػداؼ التػػي تسػػع  نحػػك العمػػؿ أك اظ ػػراد أك كميهمػػا كاسػػتخدامها نحػػك تحقيػػؽ ال اعميػػة المطمكبػػة كا 

 الإدارة الاجتماعٌة .  القائد ٌهتم بالأفراد بشكل كبٌر، وقلٌلاً بالعمل•

 الإدارة العلمٌة .  القائد ٌهتم بالعمل كثٌرا، وٌهتم قلٌلاً بالأفراد•

 الإدارة السلبٌة (.العمل، العاملٌن)القائد ٌهتم قلٌلاً بكلا البعدٌن •

 الإدارة المتأرجحة .القائد ٌهتم بشكل اعتٌادي بكلا البعدٌن•

 الإدارة الجماعٌة .القائد ٌعطً اهتماماً كبٌرا  لكلا البعدٌن•
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المنظمة إل  تحقيقها بكؿ  اعمية. كيمكف بياف اةختلؼ بيف مدخؿ السمات  ي القيادة كالمػدخؿ المػكق ي  ػي 
يقضي بأنه إذا تكا رت مجمكعة مف السػمات  ػي وػخص مػا  ػإف  ػذا  مدخؿ السمات  ي القيادةالقيادة اذ اف 

المػدخؿ المػكق ي  ػي القيػادة أمػا  .تػكا ر  يػه  ػذ  السػماتالوخص يتميز بقدرات قيادة ة يتميز بها وػخص ت
 قد أكد عم  أف القيادة عممية ديناميكية تختمؼ مف مكقؼ إل  آخر تبعان لمتغيرات القا د كوخصيته، كاظتبػاع 

 . كوخصيتهـ، كمدل إلمامهـ بالعمؿ كاستعداد ـ لمتأثر، كالمكاقؼ التي ستمارس  يها القيادة

 

 

تتنػػػاكؿ  ػػػذ  الكحػػػدة مػػػداخؿ القيػػػادة التحكيميػػػة مػػػف خػػػلؿ التعػػػرؼ عمػػػ  م هػػػكـ القيػػػادة التحكيميػػػة،        
 كخصا صها المختم ة كدكر ا  ي عممية التغيير المطمكبة  ي المنظمة.

 أكة: م هكـ القيادة التحكيمية 
تعد القيادة التحكيميػة مػف اظنمػاط الحديثػة  ػي القيػادة، ك ػذا الم هػكـ يعتبػر مػف المػداخؿ الإداريػة المعاصػرة  

التي تـ التركيز عميها منذ أكاخر السبعينات. كالقيادة التحكيمية  ي تمػؾ القيػادة التػي تركػز عمػ  تغييػر اظ ػراد 
قيـ المطمكبة كما تركز عم  تحقيػؽ اظ ػداؼ كالمعػايير كتحكيمهـ ال  حالة جديدة، ك ي تركز عم  اظخلؽ كال

طكيمػػة اظمػػد التػػي تسػػع  المنظمػػة إلػػ  تحقيقهػػا. كمػػا أف القيػػادة التحكيميػػة تعمػػؿ عمػػ  تقػػكيـ دكا ػػج العػػامميف 
وباع رهباتهـ كحاجاتهـ التي يرمكف تحقيقها، كما أنها تركز عم  النكاحي الإنسانية  ي التعامػؿ مػج اظ ػراد  كا 

 يف.العامم
ككػػاف ظهػػكر  ػػذا  1953لقػػد ظهػػر مصػػطمح القيػػادة التحكيميػػة ظكؿ مػػرة  ػػي كتابػػات داكف تػػكف عػػاـ      

المصطمح مدخلن مهما  ي نظريات القيادة الإدارية إة أف التركيػز عمػ   ػذا الػنمط مػف القيػادة بػدأ مػج كتابػات 
، كالذم ركز  يػه عمػ  الػدكر 1978ـ عالـ اةجتماع السياسي  جيمس ماكريجر بيرف(  ي كتابه  القيادة( عا

الذم يمكف أف يككف بيف القيادة كالتبعية، كما ركز عم  القيادة التحكيمية العممية التػي تعنػي أف يوػترؾ ال ػرد 
مػج ا خػػريف، كتكػكيف ركابػػط تر ػػج مػف مسػػتكل الدا عيػػة كاظخػلؽ عنػػد كػؿ مػػف القا ػػد كاظ ػراد الػػذيف يعممػػكف 

اجات كدكا ج اظ راد لمعمؿ عم  مساعدتهـ لمكصكؿ إلػ  تحقيػؽ كاسػتثمار أقصػ  بمعيته، بحيث يمكف تمبية ح
 الطاقات التي يمتمككنها.

أف القيػػػادة التحكيميػػػة هالبػػػان مػػػا تػػػرتبط بم هػػػكـ  الكاريزمػػػا( الػػػذم يسػػػتخدـ لكصػػػؼ أوػػػخاص يمتمكػػػكف      
ف القيػاـ بهػا. ككمػا ريف عخصا ص كص ات تميز ـ عف ا خريف كيمكنهـ القياـ بأمكر هير عادية يعجز ا خ

معر ان الكاريزما بأنها خصا ص وخصػية خاصػة تمػنح الوػخص قػدرات  ػكؽ  (WEBER)يبر كييقكؿ العالـ 

 مداخؿ القيادة التحكيمية (3)الكحدة 
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ا يؤكػد  يبػر البورية أك استثنا ية كة يممكها سكل القميميف مف البور كتؤدم إل  معاممة الوخص أنه قا د كم
 اريزما لدل  ؤةي القادة.اظ راد مف أجؿ تحقيؽ الك ؤديهعم  الدكر الذم ي

 ثانيا: خصا ص القيادة التحكيمية
تهـ كقػدراتهـ إلػ  الحػد نمط القيادة التحكيمية يهتـ كثيران بأداي اظ راد العامميف  ي المنظمة كتطكير قابميػا - 1

 .اظقص 
قكيػػة مػػف القػػيـ أف اظ ػػراد الػػذيف يميمػػكف إلػػ  القيػػادة التحكيميػػة هالبػػان مػػا يمتػػازكف بػػأف لػػديهـ مجمكعػػة  - 2

كاظخلؽ كالمثؿ الداخمية القكية كلديهـ القدرة كال اعمية  ي تح يز اظ ػراد لمػد اع عػف المصػالح العامػة الخيػرة 
 كليس مصالحهـ الذاتية الضيقة.

لقد أكدت الدراسات كالبحكث التي قاـ بهػا العديػد مػف العممػاي كالبػاحثيف عمػ  أف القػادة الػذيف ينتهجػكف  -3 
دة التحكيميػة، كانػت لػديهـ رؤيػا مسػتقبمية كاضػحة تخػص المنظمػة التػي يعممػكف بهػا، ك ػذ  الرؤيػة نمط القيا

هالبان ما كانت تصكر  ذا المستقبؿ بأنه جذاب ككاقعي كمتطكر كمت تح. كما كانت رؤيتهـ  ذ   اعمة كسهمة 
 ػراد العػامميف  ػي المنظمػة، ككاقعية كنا عة كمكلدة لمنواط، كمػا أف  ػذ  الرؤيػة الجذابػة قػد انعكسػت عمػ  اظ

بحيث جعمتهـ داعميف لهذ  الرؤية كيسعكف إل  تحقيقهػا كالتػأقمـ معهػا بكػكنهـ جػزي مهػـ يعمػؿ عمػ  تحقيػؽ 
 اظ داؼ التي تسع  اليها المنظمة .

القيادة التحكيمية تسػع  دا مػا إلػ  إيجػاد الثقػة  ػي المنظمػة، كمػا أف ذلػؾ يػنعكس ايجابيػا عمػ  المنظمػة  -4
 وعكران لدل اظ راد العامميف بأف المنظمة تعمؿ باةتجا  الصحيح كعم  درجة مف اةستقامة.  كيعطي

ظمػػة  ػي الكصػػكؿ إليهػػا نمرهػب المػدخؿ القيػػادة التحكيميػة يعتمػػد عمػ  العديػػد مػف اظكجػػه كاظبعػاد التػػي ت -5
كالتطػكير الػذم يرهبػكف  ػي  بحيث يركز  ذا المدخؿ عم  كي ية قياـ القادة بالتغيرات التػي يطمحػكف لتحقيقهػا

وراكهـ  ي عممية التغيير المطمكب.  الكصكؿ إليه مف خلؿ مساعدة اظ راد كتمكينهـ كا 
أف لمقيادة التحكيمية العديد مف نقاط القكة إة أف لديها نقاط ضعؼ أيضػان، كذلػؾ ظنهػا تعتمػد الكثيػر مػف  -6 

كتح يز العامميف كبنػاي الثقػة  ذريةة كأحداث تغيرات جرؤية مستقبمي ال عاليات كاظنوطة التي تعمؿ عم  كجكد
 .بيف القا د كاظ راد، إف  ذا يخمؽ نكعان مف عدـ الكضكح  ي تحديد حدكد القيادة التحكيمية

 
 
 
 
 



440 
 

 
 

عمػ  أ ميػة الثقػة  ػي تتناكؿ  ذ  الكحػدة قيػادة المنظمػة بالثقػة مػف خػلؿ بيػاف  ػذا الم هػكـ كالتعػرؼ       
 كالإبداع. الثقة بيف المنظمة كالعلقة

 أكة: م هكـ القيادة بالثقة
أف  ذا النمط مف القيادة يعتبر نمطػان جديػدان كم هكمػان حػديثان  ػي أنمػاط القيػادة الإداريػة الحديثػة. كمػا اف      
ما يعتمد عم  عم  الثقة بيف القا د كالجماعة أك اظ راد الذيف يقكد ـ، ك ا النمط القيادم يعتمد بوكؿ ر يس ذ

 اـ بهذ  ػػػ، اذ أف اة تمكبةػػػػػقيؽ اظ داؼ المطمػػػػالتي يجب عم  القا د إتباعها لتحمجمكعة مف العناصر، 
ت المطمكبػة كبالتػالي يػرامف قبؿ القا د يزرع الثقة بينه كبيف أ راد  ريقػه، كػي يػتمكف مػف احػداث التغالعناصر 
 . داؼ المنظمةتحقيؽ ا

 ثانيا: أ مية الثقة  ي المنظمة
 كتحقيػؽ  اعميتهػا تػدعيـ المنظمػات عمػ  تسػاعد التػي اظساسػية الدعا ـ أحد العمؿ علقات  ي الثقة تعد    

 عامؿ  هي المنظمات، لنجاح اللزمة تهير الظركؼ  اعمية، ظنها الإدارية اظدكات أكثر مف تعد كما أ دا ها،
 يسػكد التنظيمية،  حينما الثقة  ي مهمان  عنصران  تعد الثقة بالمنظمة كذلؾ المنظمات، تحقيؽ نجاح  ي محكرم

 بعضػػػػهـ كيعػػػػاكف أ كػػػار ـ كموػػػػاعر ـ، عػػػػف اظ ػػػػراد يسػػػتطيعكف الإ صػػػػاح  ػػػػإف بالمنظمػػػة الثقػػػػة مػػػػف جػػػك
 اة تقػػار  ػػذا مثػؿ يعػػكؽ الثقػة، إلػػ  ت تقػر التػػي  ػي المنظمػػات  إنػػه جانػػب آخػر، كمػف معػػان. بعضػان،كيتعممكف

 تنظيميػة إيجابيػة ثقػة اظ ميػة بمكػاف تػكا ر لػذلؾ يكػكف مػف .اةلتػزاـ مػف كيحػبط التعػاكف، كيقمػؿ اةتصاةت،
 يػتـ ابتكػارات إلػ  تتحػكؿ أ كػاران إبداعيػة تكليػد  ػي لمعػامميف، الإنسػاني ال كػر  يهػا لينمك خصبة بي ة بكص ها

 توػػجج إيجابيػة تنظيميػة ثقػة ببنػاي اة تمػاـ يجػب  إنػه مجػاؿ عممهػا أك المنظمػة طبيعػة كانػت تطبيقهػا، كأيػان 
 اظ رادعم  العمؿ كالإبداع.  كتح ز

 كالإبداع الثقة بيف ثالثا: العلقة
  ػذا كمػف . ػي أعمالهػا كتسػتمر تنمػك لكػي منظمػة ظم مهمػا أمػرا أصبح ايجاد علقة بيف الثقة كاةبػداع    

 عدة ك ناؾ .الإبداعي الإدارم كالسمكؾ الثقة التنظيمية بيف العلقة تحميؿ عم  الدراسة ا تماـ المنطمؽ،أنصب
 اظعمػاؿ إنجػاز  ػي اةجتماعيػة أحػد المػكارد بكصػ ها الثقػة أ ميػة أكػدت اظخيػرة، السػنكات  ػي أجريػت أبحاث
 مف الجهد ببذؿ سيقكمكف اظ راد أكل ؾ  إف بها، العامميف ثقة عم  اكتساب قادرة المنظمات كانت  إذا كالمهاـ

 إلػ  الراميػة كػؿ المحػاكةت يضػعؼ سػكؼ ذلػؾ  ػإف الثقة نقص حالة  ي أما المرهكبة، النتا   جانبهـ لإنجاز
 ا راي تبػادؿ  رصػة بزيػادة يسػمح المنظمػات  ػي الثقػة تػكا ر إف .المرهكبػة النتا   لإنجاز اظ راد انتبا  تكجيه

 .ل  راد كتوجعه الإبداعي السمكؾ تدعـ ثـ كمف اظ عاؿ، كردكد كالمعمكمات، كالملحظاتكاظ كار 

 القيادة بالثقة (1)الػػػػػكحدة 
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 ات كالمجتمج؟نظمدارة عم  مستكل اظ راد، كالم: ماذا تعني اةدارة كما أ مية الإ1
 :  ؿ الإدارة عمهـ أـ  ف كما  ي  ص ات( الإدارم الناجح؟ 2
 ات  ي العصر الحديث؟ نظمإدارة الم هاالتحديات التي تكاجه: ما  ي 3
 : كيؼ ترل اةختلؼ بيف القا د كالمدير؟ 4
 : عرؼ القيادة؟ كما  ي أبعاد ا؟ كمهاراتها المختم ة؟5
 : ما  ي المهارات الكاجب تكا ر ا  ي القا د لكي يستطيج تأدية مهامه؟ 6
 أك عدـ صحته؟ ، عمؽ عم  ذلؾ مبينان صحة القكؿ،لكؿ الظركؼ: يرل البعض أنه ليس  ناؾ قيادم مناسب 7
 : ما اةنتقادات التي كجهت إل  مدخؿ السمات  ي القيادة؟ 8
 : أجب بػ  نعـ أك ة( عف كؿ عبارة مف العبارات التالية، ثـ صحح الخطأ  يها؟ 9

 .الحككميةكؿ أكبر مف المؤسسات وتعتبر القيادة ذات أ مية قصكل لمؤسسات اظعماؿ ب-أ
 .ي يد مدخؿ السمات بأف القيادة عممية ديناميكية تختمؼ مف مكقؼ  خر -ب
 .القا د ييصنج كة يكلد قا دان  -ج
 .ة تكجد قيادة ناجحة دكف ت كيض لمسمطة -د
 .مف اظ ضؿ أف يككف القا د مممان بجكانب العمؿ ال نية - ػ
 : ػػػػ : بـ ت سر10
 المنو ت  ي  ترات زمنية قصيرة ؟انتهاي حياة كثير مف  -1
 المهارات ال نية مطمكبة  ي الإدارة الدنيا أكثر منها  ي المستكيات الإدارية اظخرل؟ -2

 قكة القيادة؟ كأيهما ييعد أكثر حيكية لمقا د الناجح؟  : اورح مصادر11
 : مف خلؿ ممارستؾ لمحياة العممية،  ؿ تميؿ إل  تطبيؽ أحد اظنماط القيادية؟ كلماذا؟ 12
 : ماذا يحدث لك تبنت المؤسسة أسمكب المواركة الإدارية؟13
 : قارف بيف كؿ مف: مدخؿ السمات، كالمدخؿ المكق ي  ي دراسة القيادة؟14
ناقش مدل صحة  ذ   ،كيات الإدارية بن س النسبةإف المهارات القيادية ييوترط كجكد ا عند كؿ المست :15

 العبارة؟
 
 

 العاور أس مة ال صؿ
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 تمهيد 

يهػػدؼ  ػػذا ال صػػؿ الػػ  تعمػػيـ الطالػػب العناصػػر اظساسػػية للتصػػاؿ كأسػػاليب تطػػكير مهاراتػػه الت اعميػػة 

 مف خلؿ الإجابة عف اظس مة ا تية:المختم ة 

 

 ماذا تعني عممية اةتصاؿ كما  ي عناصر  اظساسية  كأنكاعه كأ ميته. -1

 ما ي الكسا ؿ ال عالة لتطكير مهارات الت اعؿ ال ردية كالجماعية  ي الإصغاي كالحديث. -2

 كي ية اةدارة بالتغذية العكسية للتصاةت. -3

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الحادي عشر
 الاتصالات والمهارات التفاعلٌة
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تتناكؿ  ذ  الكحدة عممية اةتصاؿ كعناصػر ا اظساسػية مػف خػلؿ بيػاف م هػكـ عمميػة اةتصػاؿ كأ ميتػه     
  ػيكأخيػرا بيػاف العكامػؿ المػؤثرة   ي حياتنا اليكمية، كذلؾ بياف اظنكاع المختم ة للتصاؿ كعناصػر  المختم ػة،

 عممية اةتصاؿ.
 أكة: م هكـ عممية اةتصاؿ

اةتصاؿ قديـ قدـ الإنساف ن سه، كاةتصاؿ عممية تتـ  ػي كػؿ كقػت، كالكػؿ يسػا ـ كيوػارؾ  يهػا، كيػتـ 
اةتصاؿ بيف وخص كآخر دكف اف يتطمب ترتيبات اك إعدادات خاصة، كلكف عندما يزداد عدد المسػتمعيف اك 

الضركرم عمؿ تخطػيط ادؽ كبػذؿ مجهػكد اكبػر لإتمػاـ الحاضريف، اك مف توممهـ عممية اةتصاؿ، يككف مف 
عممية اةتصاؿ عم  نحك ناجح ك عاؿ، كةسيما عندما تصبح العلقػات مػج اظعضػاي ا خػريف الػذيف يوػكمكف 

 الحضكر متنكعة كمختم ة. 
ة كمف خلؿ عممية اةتصاؿ يتـ نقؿ المعمكمات كا راي كاظ كار كالحاجات كالمواعر كاظحاسيس كالمعر 

كالتجػػارب مػػف وػػخص  خػػر بوػػكؿ وػػ كم اك باسػػتخداـ كسػػا ؿ اخػػرل، كمػػا تعبػػر  ػػذ  العمميػػة عػػف "الت اعػػؿ 
الموػػترؾ بػػيف طػػر يف أك اكثػػر  وخصػػيف اك جمػػاعتيف( لتبػػادؿ المعمكمػػات أك اظ كػػار اك الخبػػرات، عػػف طريػػؽ 

 كسيمة ما بهدؼ تحقيؽ تأثير معيف أك استجابة لدل ام طرؼ منهما اككميهما". 
 نيا: أ مية اةتصاؿثا

يعد اةتصاؿ محكر حياتنا اليكمية،  مف خلله نتبادؿ العديد مػف البيانػات كالمعمكمػات، بػدي مػف السػؤاؿ 
عػػف اظحػػكاؿ الػػ  تبػػادؿ الموػػاعر كاسػػتعراض اظخبػػار كتناقػػؿ كجهػػات النظػػر كا راي كاظ كػػار، كتتبػػيف أ ميػػة 

اؼ المختم ػػة، ك ػػك الكسػػيمة الكحيػػدة لتحقيػػؽ اظ ػػداؼ اةتصػػاؿ بككنػػه كسػػيمة لمتخاطػػب كالت اعػػؿ بػػيف اظطػػر 
الوخصػية كالتنظيميػػة، كمػا انػػه اداة  امػػة لتحقيػؽ التنسػػيؽ بػيف اظنوػػطة كاظعمػػاؿ اةداريػة  ػػي المؤسسػػات 

 :أ مية اةتصاؿ مف خلؿ اسهامه بما يأتيكالمدارس كالمصانج كاةدارات المختم ة. كما يمكف بياف 
 .الموترؾ بيف اظ رادضماف الت اعؿ كالتبادؿ  -1
 .تكجيه كتغيير السمكؾ ال ردم كالجماعي ل وخاص -2
 .القدرة عم  انجاز اظ داؼ بالوكؿ المطمكب -3
 .نقؿ المعمكمات كالبيانات كاةحصايات بما يسهـ  ي اتخاذ القرار المناسب -4
 .التح يز لمقياـ باظدكار المطمكبة -5

     كيهػػدؼ اةتصػػاؿ الػػ  اف تصػػؿ رسػػا منا الػػ  ا خػػريف بكضػػكح كدكف همػػكض، كلكػػي يتحقػػؽ  ػػذا الغػػرض     
ةبػػد مػػف بػػذؿ الجهػػد مػػف كػػؿ مػػف مرسػػؿ الرسػػالة كمسػػتقبمها، ك ػػي عمميػػة يمكػػف اف تتخممهػػا مجمكعػػة مػػف 

 د ا ػػاي كرصػػؾ اظخطـ تدارؾ تمتممها، كاذا لـ يتػػها مف قبؿ مسػػػػاي  همػػا ؿ التي يسػػػـ مف الرسػػػػاظخطاي،  ك
 

  هـ عممية اةتصاؿ كعناصر ا اظساسية (4)الكحدة 
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يتسػػبب  ػػي ضػػياع الهػػدؼ مػػف اةتصػػاؿ كا ػػدار  ػػرص التكاصػػؿ مػػج ا خػػريف، ك ػػي بعػػض كمعالجتهػػا ،  قػػد 
اظحيػػاف تػػأتي النتػػا   بعكػػس مػػا ك مطمػػكب، كمػػا اف ايصػػاؿ الرسػػا ؿ للآخػػريف يعتبػػر متطمبػػا ضػػركريا لتطػػكر 

المستكل ةبد اف ن هـ اكة ما ك المطمكب مف رسػا منا، كمػف المجتمعات اةنسانية كرقيها، كلمكصكؿ ال   ذا 
 ػػـ المسػػتهد كف الػػذيف يسػػتقبمكف اك يتمقػػكف  ػػذ  الرسػػا ؿ، ككيػػؼ سػػيتـ اسػػتقبالها، ثػػـ ةبػػد اف نضػػج  ػػي 

 اةعتبار الظركؼ المحيطة بهذا اةتصاؿ.
 ثالثا: أنكاع اةتصاؿ

ار ـ كموػػاعر ـ للآخػػريف، كمػػف الطػػرؽ يسػػتخدـ النػػاس أكثػػر مػػف طريقػػة ليعبػػركا مػػف خللهػػا عػػف أ كػػ
الوا عة  ي ذلؾ استخداـ اظل اظ بوكؿ مباور مف قبؿ الوخص المرسؿ، بالإضا ة ال   هـ معانيها كدةةتها 
مف قبؿ الوخص المستقبؿ، ك ذا ما يطمؽ عميػه باةتصػاؿ الم ظػي. ك نػاؾ طػرؽ أخػرل لمتعبيػر كنقػؿ اظ كػار 

ال  استخداـ اظل اظ كمعانيها، مثؿ ذلؾ استخداـ حركات الجسـ كتعبيػرات يستخدمها الناس كلكف دكف المجكي 
الكجه اك اوارات اليد اك اةبتسامات، ك ذا مايطمؽ عميه باةتصاؿ هير الم ظي. كيمكف تقسيـ أنػكاع اةتصػاؿ 

تػابي، ال  نكعيف،  ما اةتصاؿ الم ظػي الػذم ينقسػـ بػدرك  الػ  قسػميف  مػا، اةتصػاؿ الوػ هي كاةتصػاؿ الك
% عمػػ  اةتصػػاؿ. كاةتصػػاؿ هيػر الم ظػػي كالػػذم بػػدكر  ينقسػػـ الػ  نػػكعيف  مػػا نبػػرة الصػػكت 7كيػؤثر بنسػػبة 
% عمػ  اةتصػػاؿ. 55% عمػ  اةتصػػاؿ، كلغػة الجسػػـ كاةيمػايات الجسػػدية، كتػؤثر بنسػػبة 38كتػؤثر بنسػػبة 

 :ح لكؿ منهماكالتكازف  ي النسب يخضج لطبيعة الرسالة كطبيعة المستهد يف. ك يما يأتي ور 
 النكع اظكؿ : اةتصاؿ الم ظي 

كيهػػتـ أساسػػا بالكممػػات المنطكقػػة اك المكتكبػػة، حيػػث تعػػد المغػػة مػػف أ ػػـ كسػػا ؿ اةتصػػاؿ  ػػي المكاقػػؼ 
جما يريػػة، كنلحػػظ اخػػتلؼ اةتصػػاؿ الم ظػػي مػػف  ـؤسسػػية أم ـاداريػػة أ أـ، سػػكاي كانػػت تعميميػػة المختم ػػة

وػػخص  خػػر. بمعنػػ  اف كػػؿ وػػخص يسػػتطيج اف يعبػػر عػػف ال كػػرة ن سػػها، كلكػػف باسػػتخداـ كممػػات مختم ػػة 
 وعر، نثر، زجؿ، أك لغة عادية( . ك ذا  ك الذم أكجد التنػكع  ػي عمميػة اةتصػاؿ. كيػرتبط اةتصػاؿ الم ظػي 

أثناي نقؿ الرسالة الم ظية، كينقسـ ال  قسػميف،  مػا مهػارات   ي ك المستقبؿبالعممية التي يقكـ بها المرسؿ ا
 :اةتصاؿ الو هي كمهارات اةتصاؿ الكتابي

 مهارات اةتصاؿ الو هي: كتومؿ مهارتيف  ما -1
 .مهارة التحدث: كتتـ عف طريؽ نقؿ الرسالة مف خلؿ استخداـ الكممات موا هة مف قبؿ المرسؿ -أ
اةستماع: كتتـ عف طريؽ استقباؿ الرسالة الكلمية ك هـ معانيها مف قبؿ المستقبؿ، كةف الرسالة مهارة  -ب

 .المرسمة و هية،  قد اعتبرت مهارة اةستماع مف مهارات اةتصاؿ الو هي
 مهارات اةتصاؿ الكتابي، كتومؿ مهارتيف  ما -2

 . خداـ الكممات المكتكبة مف قبؿ المرسؿمهارة الكتابة: كتتـ مف خلؿ نقؿ الرسالة بكاسطة است -أ
ؿ، كظف مهػػارة القػػراية: كتػػتـ عػػف طريػػؽ اسػػتقباؿ الرسػػالة المكتكبػػة ك هػػـ معانيهػػا مػػف قبػػؿ المسػػتقب -ب

  تابيت مهارة القراية مف مهارات اةتصاؿ الكأيعدى الرسالة مكتكبة  قد 
 النكع الثاني: اةتصاؿ هير الم ظي 
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تقتصر الطريقة التي نتعامؿ بها مج ا خريف عم  المغة، بؿ نتعدا ا ال  استخداـ اةيمايات الجسػدية  ة
كاةتصاؿ البصرم كنبرة الصكت، كيمكف لمتعبيرات هير الم ظيػة أف تكػكف كسػيمة لتكضػيح الرسػالة الم ظيػة أك 

اةتصاؿ، كبالرهـ مف أ مية اةتصاؿ تأكيد ا. كيعد عدـ تطابؽ الرسالة الم ظية مج هير الم ظية أحد معكقات 
الم ظي، اة اف التعبيرات هير الم ظية تعد اكثر قدرة عم  تكصيؿ اةتجا ات كالمواعر، بؿ انها أكثر ثباتا  ػي 
الػػػذاكرة، ظنهػػػا تػػػرل بػػػالعيف اك الحػػػكاس اظخػػػرل، حيػػػث تسػػػتخدـ  يهػػػا أعضػػػاي الجسػػػـ  العػػػيف، اةيػػػدم، 

الم ظي ال  نكعيف، مهارات اةتصاؿ هير الم ظي البصػرية ك ػي المهػارات الكجه(.كيمكف تقسيـ اةتصاؿ هير 
التػػي يسػػتخدـ خللهػػا المرسػػؿ حركػػات يديػػه أك أم جػػزي مػػف أجػػزاي جسػػمه لنقػػؿ أ كػػار  كرهباتػػه كموػػاعر  
للآخػػريف، كمػػف  ػػذ  المهػػارات أيضػػا تعبيػػرات الكجػػه كحركػػات العينػػيف كاةبتسػػامة. كجميػػج  ػػذ  المهػػارات يػػتـ 

 نها مف خلؿ الملحظة البصرية مف قبؿ ا خريف. الكوؼ ع
 هي المهارات التي يستخدـ  يها المرسؿ تنكع طبقات صكته  ،أما مهارات اةتصاؿ هير الم ظي الصكتية

كنبراتػػه لإيصػػاؿ الرسػػالة كلػػيس معنػػ  الكممػػة، كبهػػذا  ػػاف نبػػرة الصػػكت تعطػػي معنػػ  آخػػر هيػػر معنػػ  الكممػػة 
الحقيقػػي، كمػػف  نػػا اعتبػػرت نبػػرات الصػػكت مػػف المهػػارات هيػػر الم ظيػػة رهػػـ انهػػا تعتمػػد عمػػ  نطػػؽ الكممػػات. 

اؿ هير الم ظي الصكتية ال  مهارتيف  ما مهارات التحدث، كتتـ عف طريؽ نقؿ الرسالة كتنقسـ مهارات اةتص
بكاسطة استخداـ الكممات موا هة مف قبؿ المرسؿ كتتحدد تبعا لكؿ مف سرعة الصكت كمستكل الصكت كحدة 

الرسػػالة الصػػكت. كالمهػػارات اظخػػرل  ػػي مهػػارات اةسػػتماع  اةصػػغاي(، كتػػتـ عػػف طريػػؽ اسػػتقباؿ الكػػلـ، اك 
 الكلمية ك هـ معانيها مف قبؿ المستقبؿ. 

مػف أنػكاع اةتصػاؿ  ػك اةتصػاؿ اةلكتركنػي، كيتمثػؿ  ػي اةنترنػت،  ان آخػر  اكيضيؼ بعض الباحثيف نكعػ
 ال اكس، ال يديك ككن رانس، كهير ا مف كسا ؿ اةتصاؿ الحديثة. 

 رابعا عناصر اةتصاؿ
 تتككف عممية اةتصاؿ مف مجمكعة مف العناصر المتكاممة ك ي: 

ك ك الطرؼ الذم يقػكـ بإرسػاؿ الرسػالة الػ  الطػرؼ ا خػر   ػرد أك أكثػر(، كالمرسػؿ  ػك مصػدر  :المرسؿ -1
الرسػػالة اك النقطػػة التػػي تبػػدأ عنػػد ا عمميػػة اةتصػػاؿ. ك ػػي الحيػػاة العمميػػة مػػف الممكػػف اف يكػػكف المرسػػؿ 

، اك أم وػخص آخػر لديػه معمكمػات كأخبػارا يريػد اف اك صػديقان  اك ابػان  اك محاضران  اك طبيبان  اك مدربان  معممان 
يمكنػػه اةسػػتمرار بالإرسػػاؿ، ةف عمميػػة  ينقمهػػا ل  ػػة اخػػرل مػػف النػػاس للسػػت ادة منهػػا، كمػػا اف المرسػػؿ ة

 اةتصاؿ تبادلية،  عندما يتحدث المستقبؿ اك يستجيب ينعكس الكضج.
ك ي المكضكع اك المحتكل  المعاني اك اظ كار( الذم يريد المرسؿ اف ينقمه ال  المستقبؿ، كيتـ  :رسالةال -2

التعبير عنها بالرمكز الم ظية كهير الم ظيػة اك كل مػا معػا. كالرسػالة الجيػدة  ػي التػي تتصػؼ  بالكضػكح 
طكيمػة كهيػر منظمػة كتحتػكم عمػ  كالدقة كاةختصػار  ػي المعمكمػات التػي يػراد نقمهػا،  ػاذا كانػت الرسػالة 

المتكقج أف يساي  همها، كما اف التعبير الم ظي الضعيؼ يمكف اف يرسؿ صكرة موكوة عػف  أخطاي،  مف
 ال كرة المطمكب ايصالها.
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يتضمف اةتصاؿ أوكاؿ عديدة، كلكؿ وكؿ كسػيمته الخاصػة  ػي تكصػيؿ الرسػا ؿ، كلكػؿ كسػيمة  :الكسيمة -3
 مة لطبيعة الرسالة لتحقيؽ الهدؼ مف الرسالةييجب اختيار أنسبها كأكثر ا مل انقاط قكة كنقاط ضعؼ، لذ

ك ك الجهة اك الوخص الذم تكجه له الرسالة كيستقبمها مف خلؿ حاسة كاحدة أك أكثر مػف  :المستقبؿ  -4
 انيها.حكاسه  السمج، البصر، ألوـ، الذكؽ، الممس(، ثـ يقكـ بت سير رمكز  ذ  الرسالة كيحاكؿ ادراؾ مع

مهـ ؿ ت يدك ي ارساؿ رسالة ال  المرس :التغذية الراجعة  -5 ه لها، تىسممه، كتظهر انه قد تـ  همها ك رسالت تىسى
كتأكد  مف انه قد تـ  همها. كالمرسػؿ  ػي  ػذ  الحالػة يلحػظ المكا قػة اك عػدمها عمػ  مضػمكف الرسػالة، 
كتختمؼ سرعة حدكث التغذية الراجعة باختلؼ المكقؼ،  مػثل  ػي المحادثػة الوخصػية يػتـ اسػتنتاج ردكد 

معػيف ربمػا ةنجػد صػدا ا اة بعػد  ال عؿ  ي المحظة ن سها، بينما ردكد ال عؿ لحممػة اعلنيػة لتػركي  منػت 
  ترة طكيمة. 

 خطكات اةتصاؿ :خامسا
 تتضمف الخطكة اظكل  تطكير  كرة يرهب المرسؿ  ي نقمها إل  المستقبؿ  :تطكير  كرة -1
تتضػػمف تحكيػػؿ اظ كػػار إلػػ  كممػػات، أك أوػػكاؿ أك رمػػكز لتسػػهيؿ عمميػػة نقمهػػا إلػػ  المسػػتقبؿ،  :الترميػػز -2

كالتعبير عف المعن  تعبيران صحيحان،  الرسكمات كاظوكاؿ التكضػيحية كالمعػادةت الرياضػية، كتمخػيص اظ كػار 
 . ي المحاضرة الص ية تعتبر مثاةن عم  عممية الترميز

 .رسالة كمضمكنها مف خلؿ الكسيمة المل مةنقؿ ال  :نقؿ الرسالة -3
الرسػالة كيوػترط أف يكػكف لػه علقػة بمكضػكع اةتصػاؿ، حتػ  يػتـ  بتسػمـيقكـ المستقبؿ   :الرسالة تىسىمـ -4

 .الت اعؿ مج مكضكع الرسالة
يقػػكـ مسػػتقبؿ الرسػػالة بتحميمهػػا كت سػػير ك ػػؾ الرمػػكز كالكممػػات كالإوػػارات ليعطيهػػا معنػػ   ز: ػػؾ الرمػػك  -5

 .متكاملن 
يقكـ المستقبؿ بالتصرؼ حياؿ الرسالة التػي كصػمت إليػه،  إمػا أف يهممهػا، أك يأخػذ بمػا جػاي   :التصرؼ -6

 .بها أك يح ظها  ي المم ات
 عممية اةتصاؿ.  يسادسا: العكامؿ المؤثرة 

 تتأثر عممية اةتصاؿ بعدة عكامؿ منها
عبيرية كالمجاز يقصد بها معر ة  المرسؿ كالمستقبؿ( بالمغة كدةةت م رداتها كأساليبها الت:الك اية المغكية -1

 كاةستعارة، كالقدرة عم  تنظيـ الرسالة اةتصالية كالتعبير عف أ كار ا بكضكح دقة. كالكناية
خبيػػر اقتصػػادم يتحػػدث  ػػي نػػدكة عامػػة عػػف الموػػاكؿ اةقتصػػادية  ػػي البمػػد، باسػػتخداـ لغػػة  مثػػاؿ تكضػػيحي:

بسيطة تناسب الحضكر، بعيدا عف النظريات اةقتصادية كالمصطمحات اةقتصادية المتخصصػة، ممػا جعػؿ 
 الحضكر يت همكف كلمه كيت اعمكف معه.

كمطابقته لمقتض  الحاؿ، بحيػث يكػكف الكػلـ مراعيػا كيقصد بها مراعاة المقاؿ لممقاـ : الك اية اةتصالية -2
لمكانة المتمقي اةجتماعية كحالته الن سية كمستكا  ال كػرم، كمنسػجما مػج ظػركؼ المكقػؼ كمػا يحػيط بػه 

 مف ان عاةت كعكاطؼ كال رح اك الحزف اك الغضب اك اليأس.
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ه بطريقػة تعكػس تربيتػه كثقا تػه عمي طالب  ي اةعدادية يحرص عم  اف يتعامػؿ مػج اسػاتذت مثاؿ تكضيحي:
كخمقه العالي، حيث يراعي  ي تعاممػه معهػـ مكػانتهـ اةجتماعيػة كيختػار الكقػت المناسػب لمحػديث معهػـ، 

 كما يختار اةلقاب المحببة اليهـ  ي المخاطبة.
مػا كيقصد بها مدل تقارب خبرة المرسؿ كالمسػتقبؿ  ػي مجػاؿ مكضػكع الحػديث كمعر ته: الخبرة الموتركة -3

 بمصطمحاته كم ا يمه كرمكز  الخاصة، كمدل ا تمامهما بالمكضكع كرهبتهما  ي الحديث  يه.
ابرا يـ ةعب كرة قدـ كأخيه محمد مهندس معمارم يعمؿ  ي كزارة اةسكاف كاةعمار، كحينمػا  مثاؿ تكضيحي:

رة القػدـ، مثػؿ اة ػلـ يجمساف معا  ي البيت  هما يتحدثاف عف امكر موتركة بينهما بعيدا عف الهندسة كك
 التي يرهبكف موا دتها سكيا.

كيقصػػد بهػػا الظػػركؼ الماديػػة كالن سػػية المحيطػػة بػػالمكقؼ اةتصػػالي، مثػػؿ درجػػة : الضػػجة اك التوػػكيش -4
 الحرارة كالضكضاي، كمناسبة الكقت، كالحالة الوعكرية لممرسؿ كالمستقبؿ.

ركضػة، كبينمػا  ػي تتحػدث مػج جارتهػا عمػ  الهػاتؼ سعاد اـ لثلثة اط اؿ ابنها سيؼ  ػي ال مثاؿ تكضيحي:
لتطمػأف  سمعت صكت ان جار قريب، كبسبب قمقها عم  ابنها اضطرت ةف تنهي المكالمة كتقطػج اةتصػاؿ

 .  هعم  ابنها سيؼ كزمل 
كيقصػػد بػػه الرسػػا ؿ الكلميػػة كالحركػػات كالإوػػارات كعلمػػات الكجػػه التػػي يبعثهػػا المسػػتقبؿ  :رجػػج اظثػػر -5

 .استجابة لممرسؿ
محمكد طالب مجتهد، اجتاز المرحمة الدراسية بنجاح،  ذ ب مسرعا ليخبر أ مه بالنتيجة التي  مثاؿ تكضيحي:

 حصؿ عميها،  لحظ السركر عم  أ مه كسمج كممات المديح كالتوجيج.
المرسػؿ كالمسػتقبؿ كيقصػد بهػا المكقػؼ الن سػي اك الحالػة التػي يوػعر بهػا كػؿ مػف : اة تراضات السابقة -6

 تجا  بعضهما بناي عم  خبرة سابقة اك معمكمات معينة يعر ها احد ما عف ا خر.
ابك حساـ نجار اعتاد اف يعمؿ  ي صناعة اظثاث ال اخرة كالغالية لكف اةمػكر تغيػرت بعػد اف  مثاؿ تكضيحي:

يقصػػدكف ابػػك  زاؿ النػػاس ة انتوػػرت تجػػارة اةثػػاث المسػػتكردة،  اصػػبح يعمػػؿ ا ف  ػػي تصػػميح اظثػػاث، كة
 حساـ اة عند الرهبة  ي وراي اثاث جيد، كبذلؾ انقطج التكاصؿ بسبب اة تراضات السابقة.

 سابعا: معكقات اةتصاؿ
أك أكثر مف العكاطؼ كالحالة الن سية كنمط الت كيػر،  ةناتجة عف اةختلؼ  ي كاحد: ت الوخصيةعكقاالم -4

كنمط الوخصية، كالموػاعر، كاظحاسػيس، كالقػيـ كالمعتقػدات، كعػادات الإصػغاي الردي ػة مػا بػيف المرسػؿ 
 .كالمستقبؿ

ناتجة عف البي ة المحيطة مثؿ اظصكات المزعجة، كالتباعد الجغرا ي بػيف طر ػي عمميػة  :ت البي يةكقاالمع -0
اةتصػػػاؿ، كعػػػدـ تػػػكا ر أدكات اةتصػػػاؿ المناسػػػبة، كالإ ػػػراط  ػػػي طمػػػب البيانػػػات مػػػف قبػػػؿ أجهػػػزة الرقابػػػة 

 .المختم ة
بسػبب  وػؿ المرسػؿ  تنت  إما عف اختلؼ لغة المرسػؿ أك لغػة المسػتقبؿ، أك: ت المغكية كالثقا يةكقاالمع -3

 ػػي صػػياهة الرسػػالة أك المعمكمػػة، أك التعبيػػر عنهػػا بوػػكؿ كاضػػح كدقيػػؽ، كاختيػػار الكممػػات التػػي تيعطػػي 
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المعنػػ  كالمػػدلكؿ الػػذم يريػػد أف ي همػػه المسػػتقبؿ، كاةخػػتلؼ  ػػي العػػادات كالتقاليػػد كالقػػيـ بػػيف المرسػػؿ 
 .كالمستقبؿ

كقعػػة معالكسػػيمة المل مػػة قػػد يكػػكف كاحػػد مػػف العكامػػؿ العػػدـ اختيػػار  :ت متعمقػػة بكسػػيمة اةتصػػاؿكقػػامع -1
 للتصاؿ

 عممية اةتصاؿ تكقامعالتغمب عم   اساليبثامنا: 
 ت التي تكاجه عممية اةتصاؿ، منهاكقاتي تعد ضركرية لمتغمب عم  المع ناؾ مجمكعة مف العناصر ال

 جذب انتبا  المستقبؿ . -2كضكح الرسالة     -1
 كاستخداـ كسيمة اةتصاؿ المل مة . الإصغايإجادة مهارة  -3
 كاستخداـ أقصر قنكات اةتصاؿ .  التأكد مف أف الرسالة قد كصمت ك همت-4
 .اةتصاؿ  ي الكقت المناسب -5
 .تطكير علقات إنسانية جيدة بيف المرسؿ كالمستقبؿ  -6
 .ؿتك ير الكسا ؿ كالتسهيلت المادية كالتقنية لتسهيؿ عممية اةتصا  -7
 .  إلماـ المرسؿ بمغة كثقا ة المستقبؿ -8

 
 
 
 

تتناكؿ  ذ  الكحدة تطكير مهػارات الت اعػؿ ال رديػة كالجماعيػة، مػف خػلؿ التعػرؼ عمػ  م هػكـ الت اعػؿ 
 ال ردم كالجماعي كأ ميته، ثـ بياف مراحؿ تطكير مهارات الت اعؿ ال ردم كالجماعي. 

 
 أكة: م هكـ الت اعؿ ال ردم كالجماعي كأ ميته

 ي حياتنا المهنية كاةجتماعية كالوخصية مف خػلؿ طبيعػة يعد الت اعؿ مف الم ا يـ اظساسية كالعامة 
كخصا ص  ذا الم هكـ الذم نقصد به الت اعؿ. كيقيس الت اعؿ التأثير المتبادؿ بػيف عنصػريف اك أكثػر كلكػؿ 
عنصر خصا صه كسماته المغايرة لسمات كخصا ص العنصر ا خػر، عمػ  اف مػف الجػدير بالػذكر اف الت اعػؿ 

كـ الطبيعيػة يختمػؼ بوػكؿ كبيػر عػف اةخػتلؼ الػذم يػتـ  ػي العمػكـ اةنسػانية. كالت اعػؿ الذم يحدث  ي العم
اةجتماعي  ػك التنبػؤ بمػا سػيككف عميػه سػمكؾ ال ػرد عنػدما يكػكف  ػي كسػط الجماعػة، ككػذلؾ اسػتعداد أ ػراد 

كمػػا يسػػهـ الت اعػػؿ  الجماعػػة ك ػػـ  يهػػا الػػ  تبػػادؿ اظثػػر كالتػػأثير  ػػي الحػػاةت اةن عاليػػة كالعمميػػات اةدراكيػػة.
 اةجتماعي  ي تطكير المهارات ال ردية كالجماعية مف خلؿ مايأتي:

 
 
 

هارات مالتطكير  (0) الكحدة        
 كالجماعيةيةت اعمال
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 .تطكير مهارات ال رد مف خلؿ ت اعمه مج أنماط السمكؾ التي يجب عميه اتباعها -1
 .تقييـ الذات كتقكيمها مف خلؿ تعر ه عم  جكانب القكة كالضعؼ  ي وخصيته -2
 .مف خلؿ ايضاح معايير كقيـ كأ داؼ الجماعة تنمية كتطكير كعي ال رد -3
 .تحقيؽ أ داؼ الجماعة المككنة لمجمكع اظ راد المنسجميف -4
 .تحقيؽ الذات مف خلؿ الت اعؿ ال ردم مج الجماعة -5

 
 ثانيا: مراحؿ تطكير مهارات الت اعؿ ال ردم كالجماعي

 المراحؿ يمكف بيانها كما يأتي:تمر عممية تطكير مهارات الت اعؿ ال ردم كالجماعي بمجمكعة مف 
 المرحمة اظكل : احساس ال رد بكجكد الجماعة كا تمامه بها.كتقييـ ال رد لها كرهبته  ي اةنضماـ اليها

 المرحمة الثانية: التعرؼ عم  أ راد الجماعة كالإدراؾ الوامؿ ظ دا ها. كالتقبؿ لهؤةي اة راد كاظ داؼ
 المواعر كا ماؿ الخاصة بالجماعة مج العمؿ عم  الضبط الذاتي لمسمكؾالمرحمة الثالثة: اةندماج مج 

 المرحمة الرابعة: قياـ قنكات اتصاؿ كتجاكب مج أ راد الجماعة. كالعمؿ عم  تماسؾ الجماعة
 المرحمة الخامسة: التضحية ببعض المصالح ال ردية مقابؿ مصالح الجماعة. كالتكامؿ مج أ راد الجماعة.

 
 
 
 

اف التعبيػػر عػػف رهباتنػػا كموػػاعرنا كأ كارنػػا كآراينػػا بوػػكؿ كاضػػح ك عػػاؿ، يمثػػؿ  قػػط نصػػؼ عمميػػة 
اةتصاؿ  التي نحتاجها ل عالية العلقة بيف اظ راد، كيتمثؿ النصؼ الثاني  ي اةنصات ك هـ مايريد ا خػركف 

قنػكات اةتصػاؿ كحدة تطكير مهارات الإصغاي كالتحدث لممػديريف، مػف خػلؿ بيػاف ايصاله، لذا ستتناكؿ  ذ  ال
، كما ي الحاجة يريفـ اةصغاي، كلماذا ةيصغي المدكالتعرؼ عم  م هك   المستخدمة  ي المؤسسات الرسمية

 للإصغاي كسبؿ تطكير مهارات اةصغاي، كأخيرا التعرؼ عم  الكسا ؿ المختم ة لتطكير مهارة التحدث.
 أكة: قنكات اةتصاؿ المستخدمة  ي المؤسسات الرسمية

التػي تػتـ بػيف الكحػدات الإداريػة  ػي المؤسسػة، ككػذلؾ العػامميف  ػي  ػذ  الكحػدات  :اةتصػاةت الرسػمية -1
 : تيةضمف حدكد السمطة المكضحة  ي الهيكؿ التنظيمي، كيتضمف القنكات ا

أعمػ  الهػرـ الإدارم  ػي المنظمػة إلػ  أسػ مه بوػكؿ  تنتقؿ المعمكمات مػف :اةتصاؿ مف أعم  إل  أس ؿ - أ
ترتيبػػي  رمػػي، كيػػتـ مػػف خللهػػا تكصػػيؿ معمكمػػات تتعمػػؽ بالسياسػػات كالخطػػط كالتعميمػػات كالإجػػرايات 
كالتعريؼ بأ داؼ المنظمة، كهالبان ما يتـ تكصػيمها مػف خػلؿ اةجتماعػات الرسػمية، كلكحػة الإعلنػات 

 .يرة، كص حات اظخبار اليكميةكالنورات الدكرية كالكتيبات الصغ

 غاي كالحديث لممديريفتطكير مهارات اةص (3) الكحدة
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تنتقؿ المعمكمػات مػف أسػ ؿ الهػرـ الإدارم  ػي المنظمػة إلػ   :اةتصاؿ مف أس ؿ إل  أعم   الصاعدة( - ب
أعل ، كهالبان ما يػتـ مػف خػلؿ  ػذ  القنػاة تقػديـ الوػكاكل كاةقتراحػات كاةعتراضػات كالتقػارير حػكؿ سػير 

 .العامميف حكؿ سياسة المنظمةالعمؿ، كمواكؿ العامميف ك مكمهـ، كمكاقؼ 
اةتصاؿ بيف الكحدات الإدارية  ػي المسػتكل الإدارم ن سػه، كاةتصػاؿ الػذم يػتـ   :اةتصاةت اظ قية -ج

مثلن بيف دا رة التسكيؽ  ي المؤسسة كدا رة الإنتػاج،  ػذا الػنمط مػف اةتصػاؿ ضػركرم لتوػجيج التنسػيؽ 
 .بيف الكحدات الإدارية نظران ظ ميته  ي العمؿ

بػػيف العػػامميف كلػػيس عػػف طريػػؽ قنػػكات اةتصػػاؿ ك ػػك اةتصػػاؿ الػػذم يػػتـ   :اةتصػػاةت هيػػر الرسػػمية -6
أثنػػاي ح ػػؿ عوػػاي أك   ػػي ، ك ػػؽ خطػػكط السػػمطة، كمػػف اظمثمػػة عميػػه: اةتصػػاؿ بػػيف أوػػخاصالرسػػمية

 .مناسبات دينية أك قكمية، الإواعات
 ثانيا: م هكـ اةصغاي

مجػاؿ اةدارة  المقصكد بالإصغاي  ك السعي الحقيقي لمعر ة آراي ا خػريف كاحتياجػاتهـ كوػعكر ـ، ك ػي
 اف اةصغاي مهارة اداريػة يتعػرؼ مػف خللهػا المػدير عمػ  مػا ةيعػرؼ كمػا ةيػدرؾ، كاةصػغاي  ػك اظ ػـ مػف 
ضمف المهػارات اظربػج  التحػدث، القػراية، الكتابػة، اةصػغاي(، باعتبػار اف اةصػغاي يسػاعد المػدراي عمػ   هػـ 

لمتبػج  ػي ادارة وػؤكنهـ مػؿ كتقػبمهـ ل سػمكب اةدارم االعامميف كت كير ـ كآراي ػـ كمقترحػاتهـ  ػي تطػكير الع
تهـ. كعندما يصغي المدير لمعامميف بقصد التعرؼ عم  مواكمهـ  ي العمؿ ككجهات نظر ـ  اف نظمكوؤكف م

 ذلؾ  ي حد ذاته ك يؿ بتحقيؽ نكع مف الرضا كالسعادة كالوعكر بانهـ جزي مف المؤسسة التي يعممكف  يها.
 ؟ يريفصغي المدي ثالثا: لماذا ة

% مػػف 50يقضػػكف حػػكالي  يريفاف المػػد يريفة  ػػي مجػػاؿ التطػػكير المهنػػي لممػػدأكػػدت الدراسػػات الحديثػػ
كقػػتهـ  ػػي العمػػؿ  ػػي اةصػػغاي، لػػذلؾ يتكجػػب عمػػيهـ اتقػػاف  ػػذ  المهػػارة، اة اف الكاقػػج يؤكػػد عمػػ  اف مهػػارة 

، كالسؤاؿ لماذا ةيصػغي يريفدالكا ي مف قبؿ المتمق  اة تماـ  اةصغاي كبالرهـ مف اةيجابيات الكثيرة لها، ة
 رهـ ا مية اةصغاي، كيجيب المتخصصكف عم  ذلؾ بما يأتي:يريف المد
 .يأتي احد بجديد الخبرة الطكيمة: كالتي تجعؿ مف المدير اف يتصكر اف ة -1
 .الثقة الزا دة  ي الن س: حيث تؤدم ال  اةستنكاؼ عف اةستماع للآخريف -2
 .تياد:  قد تعمؽ البي ة التي ينوأ  يها المري  كرة اةستماع أك تضع هااةع -3
 .قصر النظر: عدـ الدراية بكي ية اةست ادة مف اةستماع  راي ا خريف -4
 .يكر  اف يعرؼ العيكب اك اف يتـ اظهار ا يريفالخكؼ مف النقد: بعض المد -5
 .اضا ي، لذلؾ يتكاسؿ عف اةستماعالكسؿ: اةستماع يعني عند البعض بذؿ جهد  -6
 .عدـ  هـ مبادئ اةحصاي: التي تقضي باةكت اي بعينة مف العامميف -7
 .اةصرار عم  الخطأ: ر ض المدير اةستماع ظم أحد ظنه يكوؼ ضعؼ حجته -8
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 رابعا: الحاجة للإصغاي
مف ال كا د التػي يمكػف الحصػكؿ عميهػا، اذ اف الكثيػر  يريفال  اةصغاي الجيد مف قبؿ المدتبرز الحاجة 

مػػف المعمكمػػات اللزمػػة ةتخػػاذ القػػرار تػػأتي مػػف خػػلؿ اةسػػتماع كاةنصػػات لمعػػامميف، كمػػا اف اةصػػغاي الجيػػد 
يجعػػؿ مػػف المػػدير جػػديرا بالثقػػة مػػف قبػػؿ العػػامميف، كاعتمػػاد ـ عميػػه لحػػؿ موػػاكمهـ،  ضػػل عمػػا يػػؤدم اليػػه 

قميؿ نسبة اظخطاي  ي القرارات التي تتخذ مف قبؿ المدير  ضل عما يزيد  اةصغاي الجيد اةصغاي الجيد مف ت
مػػػف اةحتػػػراـ كالمحبػػػة بػػػيف المػػػدير كالعػػػامميف. كأخيػػػرا  ػػػاف اةصػػػغاي الجيػػػد يضػػػمف اسػػػتيعاب معظػػػـ اظ كػػػار 

 مطركحة مف قبؿ العامميف . ال
عػة مػف المكاقػؼ التػي تعػزز مػف  نػاؾ مجمك كتحسيف عمؿ اةدارة كعدـ الكقكع  ي المكاقؼ المحرجػة. ك 

 : ادة القصكل مف عممية اةصغاي،  ياة
 . التركيز كص اي الذ ف كعدـ مقاطعة المتكمـ -1
 .النظر با تماـ لممتحدث كعدـ اةنوغاؿ عنه باةمكر الجانبية -2
 .توجيج المتكمـ عم  بياف رأيه كاظهار اةحتراـ كاة تماـ -3
 .سب المكقؼ ةبداي اة تماـ كالتكاضجالجمكس كالكقكؼ ح -4
 .عدـ التحيز لرأم مسبؽ كعدـ التسرع  ي الحكـ حت  النهاية -5
 

 خامسا: تطكير مهارة اةصغاي
اف التعبيػر عػػف رهباتنػػا كموػػاعرنا كأ كارنػا بوػػكؿ كاضػػح ك عػػاؿ يمثػػؿ  قػط نصػػؼ عمميػػة اةتصػػاؿ التػػي 

يريد  ا خركف ايصاله لنا. لذلؾ يككف مف المهـ عمػ   مانحتاجها، كيتمثؿ النصؼ الثاني  ي اةنصات ك هـ 
المدراي تطكير مهارات اةصػغاي لػديهـ، كتعػد القكاعػد ا تيػة مػف ا ػـ المقترحػات التػي تػؤدم الػ  تطػكير  ػذ  

 المهارة:
 عدـ التردد بالطمب مف المرسؿ اعادة صياهة الرسالة لمتأكد مما قيؿ. -4
  ي طياتها معاني أخرل.التعمؽ  ي مضمكف الكممات،  قد تحمؿ  -0
 ملحظة اةتصاةت هير الم ظية التي تصدر مف المرسؿ. -3
 عدـ مقاطعة حديث المرسؿ، كاةنتظار حت  يتكقؼ. -1
 سماع الرسالة بوكؿ كامؿ كت سير ا كاستيعابها كعدـ التسرع  ي اصدار اةحكاـ. -5
 تركيز اةنتبا  عم  حديث المرسؿ كالتنكع  ي طرح اظس مة. -6
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 الحديثخامسا: تطكير مهارة 
 تطكير المهارات الم ظية -1

 : ناؾ مجمكعة مف المهارات يمكف بيانها كما يأتي
التأني بالكلـ: مف خلؿ التوديد عم  الكممة المهمة، كالتركيز عم  المكضكع، كما يجب اةعتداؿ  ي نبػرة  -أ

 الصكت، كتغيير طبقاته كمما تطمب ذلؾ.
: كيػتـ ذلػؾ مػف خػلؿ تحييػد الموػاعر كاةبتعػاد عػف اة تراضػات المسػبقة، كاةلتػزاـ بناي جسكر الت ػا ـ -ب 

 بالقكؿ الحسف كتبسيط المغة ما امكف.
كيعػد اةتصػاؿ الجسػدم مػف أ ػـ اوػكاؿ اةتصػاؿ هيػر الم ظػي، كمػف ا ػـ : تطكير المهارات هير الم ظيػة -2

 :مقكماته ما يأتي
حيف نتكاصؿ مػج الغيػر، كةسػيما  ػي اةتصػاؿ الوػ هي، نسػتخدـ ثلثػة تكامؿ العناصر المككنة لمرسالة:  -1

عناصػػر: العنصػػر الم ظػػي، ك ػػك الكممػػات التػػي نقكلهػػا، كالعنصػػر الصػػكتي ك ػػك رنػػيف الصػػكت كحماسػػته 
ككضػػكحه، كعنصػػر بصػػرم ك ػػك تعبيػػرات الكجػػه كحركػػة الجسػػـ، كةبػػد مػػف انسػػجاـ  ػػذ  العناصػػر الثلثػػة 

بينها  ك العا ؽ اظكبر لإتمػاـ اةتصػاؿ ال عػاؿ، كمػا اف عػدـ التػكازف بينهػا مػف  كتكاممها، اذ يعد التناقض
 . سبة يؤثر سمبا عم  عممية اةتصاؿحيث الن

مخاطبة العاط ة أكة: ك ك يعني ارتبػاط المػتكمـ مػج المسػتمج عمػ  مسػتكل عػاط ي كلػيس عمػ  مسػتكل  -2
ف طريػؽ اثػارة الموػاعر كالعكاطػؼ مرتكػزيف  كرم  قط، كةبػد اف نحػرص عمػ  اف نتكاصػؿ مػج ا خػريف عػ

 عم  اةتصاؿ الصكتي كالبصرم.
التركيػػز عمػػ  اةتصػػاؿ البصػػرم:  ػػالنظرة الحانيػػة الهاد ػػة لممسػػتمج توػػعر  باظل ػػة كاةرتيػػاح كالرهبػػة  ػػي  -3

 المواركة، كتعطيه اةحساس بانؾ تتحدث اليه مباورة، كاذا كانت ال  ة المستهد ة مجمكعة  يستحسػف اف
 نقكـ  ي بداية الحديث باجراي مسح بصرم لمدة قصيرة عم  جميج الحاضريف.

كضػػعية الكقػػكؼ: الكق ػػة المعتدلػػة كالتحػػرؾ بوػػكؿ طبيعػػي يعطػػي مظهػػر الثقػػة بػػالن س، امػػا اةنحنػػاي اك  -4
 اةتكاي عم  المنضدة اك الجدار  يعطي انطباعا بعدـ اةكتراث اك التكتر.

ظػػة عمػػ  اةبتسػػامة يجعػػلف ملمػػح الكجػػه طبيعيػػة كيعػػزز  ػػذا مػػف القػػدرة عمػػ  التبسػـ: اةبتهػػاج كالمحا  -5
 التأثير  ي الغير.

المظهر:  لممظهر الحسف دكر ر يسي كتػأثير أكبػر ممػا نعتقػد  ػي احػداث انطبػاع جيػد حػيف نتكاصػؿ مػج  -6
كالػذم قػد ةتتػاح ا خريف، كالعناية بالمظهر  ي اكؿ عممية اتصاؿ مج ا خػر تكػكف اةنطبػاع الجيػد اظكؿ 

  رصة ثانية لتككينه.
المغة: اف تحسيف المغة كتنميتها باستمرار يساعد عم  اةرتقاي بمستكل الحديث، كما اف استخداـ كممػات  -7

مباورة كلغة كاضحة كمل مة كتعمـ م ردات جديدة كتجنب المصطمحات كالمغة الخاصػة مػج مػف ةي همهػا، 
 جيد.كمها نقاط تعيف عم  تحقيؽ اتصاؿ 
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اةبتعاد عف اة تعاؿ: اف يككف المتحدث طبيعيػا صػادقا مػج ن سػه ك اد ػا، مبتعػدا عػف اصػطناع المكاقػؼ  -8
 كا تعاؿ العبارات.

يست ز المتحػدث، عنػد ا عمػ  المتحػدث اف يػدع الغضػب  اظحاسيس:   قد يصدر مف بعض المستمعيف ما -9
 كاةن عاؿ كيعمؿ عم  ضبط احساسه.

 
 

 
 ي  ػذ  الكحػدة يػتـ تنػاكؿ اةدارة بالتغذيػة العكسػية للتصػاةت، مػف خػلؿ التعػرؼ عػؿ م هػكـ التغذيػة 

 العكسية كاوكالها المختم ة ثـ بياف دكر اةدارة بالتغذية العكسية.
 الراجعة أك أكة: م هكـ التغذية العكسية

ػػممهمػػف المسػػتقبؿ الػػ  المرسػػؿ ك  التغذيػػة الراجعػػة  ػػي اعػػادة ارسػػاؿ الرسػػالةالتغذيػػة العكسػػية اك      لهػػا،  تىسى
كتأكد  مف انه تـ  همها، كالمرسؿ  ػي  ػذ  الحالػة يلحػظ المكا قػة اك عػدـ المكا قػة عمػ  مضػمكف الرسػالة. 
كما اف سرعة حدكث التغذية العكسػية تختمػؼ بػاختلؼ المكقػؼ،  مػثل  ػي المحادثػة الوخصػية يػتـ اسػتنتاج 

تحػدث اة بعػد  تػرة طكيمػة. كعمميػػة  مػا ةردكد ال عػؿ  ػي المحظػة ن سػها، بينمػا ردكد ال عػؿ لحممػػة اعلنيػة رب
قياس ردكد ال عؿ مهمة  ي عممية اةتصاؿ، حيث يتبيف  يما اذا تمت عممية اةتصاؿ بطريقة جيدة  ي جميج 

 ة. مراحمها اـ 
عممية رجج الصدل  استرجاع اةثر( الدكر اةساسي  ي معر ة مرسؿ الرسالة لمقػدار كنػكع اةثػر الػذم  ؤدمكت

كتػتـ  لدل مستقبمها، كمدل استجابته لها، كمدل ات اؽ ذلؾ مج الهػدؼ الػذم حػدد  المرسػؿ اصػل.نت  عنها 
 : تيةعممية استرجاع المعمكمات  ي المنظمة باستخداـ الطرؽ ا

اةسػػترجاع المباوػػر لممعمكمػػات: كتػػتـ مػػف خػػلؿ اةتصػػاؿ المباوػػر  كجهػػا لكجػػه( بػػيف المػػدير كاةطػػراؼ  -1
 اةخرل  ي التنظيـ.

اةسػػترجاع هيػػر المباوػػر لممعمكمػػات: كتػػتـ مػػف خػػلؿ المؤوػػرات المختم ػػة التػػي يلحظهػػا المػػدير كالتػػي  -2
تكضح له عدـ  اعمية عممية اةتصاؿ، مثؿ اةنخ اض الممحكظ  ي الك اية اةنتاجية. أك الزيادة المطػردة 

  ي معدةت هياب العامميف.
 ثانيا: اوكاؿ التغذية العكسية

 العكسية( الراجعة عممية تعبير متعددة اظوكاؿ، تبيف مدل تػأثر المسػتقبؿ بالرسػا ؿ التػي نقمهػا التغذية 
المرسؿ إليه بالطرؽ أك الكسا ؿ المختم ة، ك ي عنصر مهـ  ي اةتصاؿ ظنهػا عمميػة قيػاس كتقػكيـ مسػتمرة 

أنهػا الكسػػيمة التػػي يتعػػرؼ مػػف ل اعميػة العناصػػر اظخػػرل، كمػػا أف لهػػا دكران كبيػران  ػػي إنجػػاح عمميػػة اةتصػػاؿ ك 
خللهػػا المرسػػؿ عمػػ  مػػدل التػػأثير الػػذم أحدثتػػه رسػػالته  ػػي المسػػتقبؿ. حيػػث أف مػػف الم ػػركض أف يتخػػذ 
المسػػتقبؿ مكق ػػان معينػػان مػػف اظ كػػار كالخبػػرات كالمعمكمػػات التػػي يسػػتممها. أمػػا اظوػػكاؿ التػػي تتخػػذ ا التغذيػػة 

 صكر ا تيػة:الراجعة  يمكف تحديد ا بصكرة أك أكثر مف ال

 دارة بالتغذية العكسية للتصاةتاة (1)الكحدة 
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  هـ الرسالة كمضامينها كاةكت اي بذلؾ:   عدـ كجكد تغذية راجعة (. -أ 
 هػػـ الرسػػالة كالتػػأثر بهػػا كالعمػػؿ بمضػػمكنها: توػػجيج المرسػػؿ بإعػػادة إرسػػاؿ الرسػػالة إلػػ  مسػػتقبميف  -ب

 آخريف ككسب تأييد ـ أك إهنا هـ باظ كار كالخبرات كالمعمكمات التي تحتكم عميها الرسالة.
 عدـ  هـ الرسالة:   إعادة صياهة أ كار ا كمعمكماتها بوكؿ أكثر  همان (. -ج
 هػػـ الرسػػالة كالعمػػؿ ضػػد ا:  أم عػػدـ اةقتنػػاع بهػػا   كقػػؼ إرسػػاؿ الرسػػالة أك إعػػادة إرسػػالها إلػػ   -د 

 مستقبميف آخريف أكثر استعدادان لتقبؿ الرسالة (.
 

 ثالثا: اةدارة بالتغذية العكسية 
ف بسمبية مج التغذية الراجعة، ةعتقاد ـ بعدـ  عاليتها بالقدر الذم يمكػف أف تكػكف يالمدير  يتعامؿ معظـ

عميه. أما المتمقكف،  يقكلكف إنهـ ة يحصمكف عم  ما يك ي مف التغذية الراجعة التي يسػتطيعكف اسػتخدامها 
مػػف   ػػيا تػػأثير ايجػػابي كبيػػر ـ معهػػا لهػػلمتغذيػػة العكسػػية كتجػػاكبه يريفكيعتقػػد الكثيػػركف اف دعػػكة المػػد  عػػلن.

 ضػػؿ  ػػي مكػػاف العمػػؿ. ك يمػػا يمػػي باعتبػػار اف التغذيػػة الراجعػػة  ػػي أداة لمتكاصػػؿ اظ يتبعػػكنهـ بوػػكؿ مباوػػر،
 اقتراحات لإيجاد حكارات خاصة بالتغذية الراجعة تؤدم إل  عمؿ إيجابي: أربعة

 التركيز عم  نتا   النواط العممي -1
إطار باعتبار ا  ػد ان عمميػان محػددان، تصػبح  رصػة لحػؿ الموػكمة، كلػيس  حيف تكضج التغذية الراجعة  ي

ك ػذ  ال رصػة ليسػت لممعطػي كحػد ، كلكنهػا لممتمقػي أيضػان، كةسػيما حػيف تتركػز التغذيػة  لتحديد كػبش  ػداي.
 الراجعة عم  تطكير المتمقي.

 المجكي إل  التغذية العكسية  الراجعة( باستمرار -2
أ ضػػؿ النجاحػػات حػػيف تتصػػؼ باةسػػتمرار، بػػدةن مػػف أف تقتصػػر عمػػ  جمسػػة أك  تحقػػؽ التغذيػػة الراجعػػة

جمستيف رسميتيف طيمة السنة. كالحقيقة أف الخبراي مت قكف عم  أف التقييـ السنكم لػ داي  ػك أسػكأ اظكقػات 
ة لػػذلؾ، عمػػ  المػػدير المجػػكي إلػػ  إعطػػاي تغذيػػة راجعػػة بصػػكر  لم اجػػأة أحػػد المػػكظ يف بتغذيػػة راجعػػة سػػمبية.

 متكررة. 
 اةستناد ال  بيانات محددة كمتماسكة -3

حيف تتكل  إدارة تابعيؾ  ي أية  ترة مف الكقت،  إنؾ تتكصؿ إلػ  اسػتنتاجات حػكلهـ. ك ػذا أمػر جميػؿ، 
كلكف ة تسمح لهذ  اةستنتاجات بأف تقكدؾ إل  المجهػكؿ  ػي جمسػة التغذيػة الراجعػة. ك ػذا يعنػي اف تتػدرب 

متماسكة يمكف أف تدعـ أك ة تدعـ اسػتنتاجاتؾ. كينبغػي أف يكػكف  ػد ؾ جمػج اظدلػة التػي عم  إيراد بيانات 
تمكنؾ مف كصؼ السمكؾ المحدد  ما  عمه الوخص أك لـ ي عمه بدكف الحكـ عم  نكايا (. ثـ تحديد مػا تريػد  

 ػػي المحظػػة  مػػف الوػػخص المعنػػي أف ي عمػػه بطريقػػة مختم ػػة كة تتكقػػج مػػف المتمقػػي أف يصػػؿ النقػػاط ببعضػػها
  ن سها، ككف كاضحان بالنسبة لمويي الذم يحتاج إل  تغيير.
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  ة ت ترض أنؾ دا ما عم  حؽ أك صكاب -4 
حتػػ  بعػػد أف تكػػكف قػػد جمعػػت بياناتػػؾ، احتػػرس مػػف أف الصػػكرة قػػد ةتكػػكف كاممػػة عنػػدؾ،  مربمػػا يػػرل 

لممتمقػػي ركايتػػه الخاصػػة  ا خػػركف تصػػرؼ  ػػذا الوػػخص بالوػػكؿ الػػذم ةتػػرا . كزيػػادة عمػػ  ذلػػؾ، سػػيككف
كعميؾ عند ا اف تدخؿ إل  الحديث الخاص بالتغذية الراجعة بهدؼ الحصكؿ عم  صكرة كاممػة كصػحيحة  به.

 . اد لمتغيير اك التأثر بما تسمعهلمسمكؾ أك التصرؼ. كما يجب اف يككف لديؾ اةستعد
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 المقصكد باةتصاؿ، كما أ ميته  ي المؤسسات؟ ما: 1
 : أرسـ وكلن يكضح عممية اةتصاؿ، مبينان عناصر ا كخطكاتها، مج الورح المكجز؟ 2
 : ما أوكاؿ المعمكمات التي يمكف تبادلها بيف طر ي العممية اةتصالية  المرسؿ كالمستقبؿ(؟ 3
 : ة يسػػػػػػػػتطيج المػػػػػػػػدير القيػػػػػػػػاـ بكظػػػػػػػػا ؼ الإدارة دكف كجػػػػػػػػكد نظػػػػػػػػاـ اتصػػػػػػػػاؿ  عػػػػػػػػاؿ، نػػػػػػػػاقش؟ 4
 : تيعتبر كظي ة اةتصاؿ مناظرة لما تقكـ به اظعصاب  ي الجسـ الإنساني، عمؽ عم  ذلؾ؟ 5
 ؟ أينما كجدعبارات ا تية، ثـ صحح الخطأ ( عف كؿ عبارة مف ال نعـ أك ة : أجب بػ  6

 .اةتصاؿ الو كم ارت اع كم ته التخزينيةمف سمبيات  -أ
 .اةتصاؿ مف خلؿ القنكات الرسمية ييعد أكثر سرعة مف اةتصاؿ هير الرسمي -ب
 .اةتصاؿ اظ قي يمثؿ اةتصاؿ الذم يتـ بيف المدير المالي كر يس قسـ المحاسبة مثلن  -جػ
 .الإواعات  ي وكؿ مف أوكاؿ اةتصاةت الرسمية  ي المؤسسات -د
 .ي اظنماط الوخصية لممرسؿ كالمستقبؿ يوكؿ معيقان بي يان للتصاؿ إف اةختلؼ  - ػ
 .تيعد المراسلت مف خلؿ البريد اةلكتركني وكلن مف أوكاؿ اةتصاةت الو كية -ك
 .تيعد الرسالة المنقكلة و كيان أقؿ عرضة لمتحريؼ كالتوكيه -د
 .يؼ كالتوكيهتيعد الرسالة المكتكبة أقؿ عرضة لمتحر  -ز

 ما أ ـ طرؽ اةتصاؿ الإدارم؟ ك ؿ  ناؾ طريقة أكثر  عالية مف هير ا؟ . 7
 بػػـ ت سػػػر اف التقػػػارير كاظكامػػػر كالتعميمػػػات كالقػػػرارات كالوػػػكاكل كالػػػدعكات يجػػػب أف تكػػػكف مكتكبػػػة؟ . 8   
 ما  ي أبرز مزايا كعيكب اةتصاؿ المكتكب؟ ككيؼ يمكف التغمب عميها؟ . 9   
 عدد اظوكاؿ التي يأخذ ا اةتصاؿ الو كم؟.  10  
 عدد مزايا كعيكب اةتصاؿ الو كم؟ . 11  

 ات مكضحان أ مية كؿو منها؟ نظمنكات اةتصاؿ المستخدمة  ي المبيف ق. 12
  ػػػي ضػػػكي ذلػػػؾ عػػػدد مزايا ػػػا كعيكبهػػػا؟ .تيعػػػد الإوػػػاعات مػػػف أوػػػكاؿ اةتصػػػاةت هيػػػر الرسػػػمية .13
 ت للتصػػػػػػػػاؿ بيعنهػػػػػػػػا؟ مكضػػػػػػػػحان كيػػػػػػػػؼ يمكػػػػػػػػف التغمػػػػػػػػب عمػػػػػػػػ  كػػػػػػػػؿو منهػػػػػػػػا؟ عكقػػػػػػػػا نػػػػػػػػاؾ م.14
 

 
 
 
 
 

 الحادم عور أس مة ال صؿ     
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  تمهيد 
مثؿ الدا عية كاةدراؾ  ،ام التي تتعمؽ بال رد ،يتأثر السمكؾ ال ردم بمجمكعة مف العكامؿ ال ردية       

 اف سمكؾ ال رد يتأثر بالجماعة التي ينتمي اليها . باعتبار ا احػد  ،ك ضل عف ذلؾ ،كالوخصية كالتعمـ
دكران بػػارزان  ػػي اةسػػهاـ ال عػػاؿ  ػػي  ؤدمسػػمكؾ اة ػػراد . ك ػػذ  اة ميػػة تػػالمتغيػػرات الهامػػة كالمػػؤثرة  ػػي 

الجماعات  ي ت سير كثير مف الظػكا ر السػمككية  ػي  تحقيؽ ا داؼ المنظمة المختم ة . كتسهـ دراسة
د أك التنػػا س كالصػػراع  يمػػا التعػػاكف كالتػػرابط بػػيف اة ػػرا ،المنظمػػة كالمجتمػػج كمػػف امثمػػة  ػػذ  الظػػكا ر

 . بينهـ
كبطبيعة الحاؿ تمعب اةعتبارات الثقا ية كاةجتماعية كاةقتصادية كالسياسية السا دة  ي مجتمػج        

معػػيف دكران كبيػػران  ػػي تحديػػد دكر الجماعػػات. كمػػا يميػػز  ريػػؽ العمػػؿ عػػف الجماعػػة  ػػك ا ميػػة كجػػكد 
ف ر  ػذ  المجمكعػة مػالمهارات المتكاممة لدل ال ريؽ نظػران ظنػه مكمػؼ بػأداي عمػؿ متكامػؿ يتطمػب تػكا 

 المهارات المختم ة كالمتنكعة 
  اف ال صؿ الحالي سيتناكؿ المكاضيج اةساسية ا تية :  ،كبناين عم   ذ  المقدمة البسيطة  

 كلماذا العمؿ الجماعي  ي المنظمة ؟  ،ػػػػ تعريؼ الجماعات كانكاعها1
 .ػػػػ تعريؼ ال ريؽ كمراحؿ بناي كتطكير  ريؽ العمؿ 2
 .تحديات اةدارة  ي العمؿ الجماعي كال رقي  ػػػػ3
 .ػػػػػ انكاع ال رؽ ظهراض حؿ الموكلت اةدارية ال نية 4
 
 
 
 
 

 الفصل الثانً عشر

 وفرق العمل ادارة العمل الجماعً

ManagingGroup   and Work Teams 
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بدراسة جماعات العمؿ ظ ميػة دكر ػا  ػي اداي اةعمػاؿ، كبالتػالي  ػأف تهتـ منظمات اةعماؿ الحديثة      

دراسة جماعات العمؿ كالتعرؼ عم  انماط سػمككها المختم ػة يعػد مػف الضػركريات لمح ػاظ عمػ  اداي عمػؿ 
اذ  ،جيد كالمحا ظة عم  ايجاد بي ة عمؿ صحية كالح اظ عم  سمكؾ اة راد بوػكؿ متػكازف كمسػتقر كثابػت

 .سمككياتهـ كأعضاي  ي جماعة العمؿات اة راد عف تختمؼ سمككي

 اكةن: تعريؼ جماعة العمؿ 
اوػػارت الجهػػكد المعر يػػة السػػابقة الػػ  كجػػكد ا تمػػاـ متزايػػد بالجماعػػات عمػػ  اسػػاس انهػػا المبنػػات       

كقد  رض تعدد المنظمات  ي المجتمعػات المعاصػرة كتباينهػا مػف حيػث ا ػدا ها  ،اةساسية لقياـ المنظمات
ممػػا ادل الػ  تقسػػيـ اة ػػراد  ،كتجز ػة  عالياتهػػا الػػ  تخصصػات ك ػػؽ اطػػار تقسػيـ العمػػؿ ،كطبيعػة نوػػاطها

العػػامميف الػػ  جماعػػات مختم ػػة  ػػي ادا هػػا كاحجامهػػا كوػػكمها كالتػػي تعمػػؿ جميعهػػا لتحقيػػؽ  ػػدؼ تمػػؾ 
 لذم قامت مف اجمه . كبما يحقؽ لها البقاي كالتقدـ  ي كسط بي ة تتصؼ بالتغيير السريج. المنظمات ا

كيمكػػف تعريػػؼ جماعػػة العمػػؿ عمػػ  انهػػا مجمكعػػة مػػف اة ػػراد الػػذيف يت ػػاعمكف مػػج بعضػػهـ لدرجػػة      
ميف ممحكظة لتحقيؽ  دؼ موترؾ. كعر ت كذلؾ عمػ  انهػا كيػاف يوػمؿ اثنػيف اك اكثػر مػف اة ػراد المت ػاع

كيسػػعكف لتحقيػػؽ ا ػػداؼ موػػتركة  ،كالػػذيف يجمػػج بيػػنهـ نمػػط ثابػػت مػػف العلقػػات ،مػػج بعضػػهـ الػػبعض
 :  لؾ يتضح اف الجماعة تتميز با تيكيعتبركف ان سهـ اعضاي بن س الجماعة . كمف ذ

 . عدد مف اةعضاي ة يقؿ عف اثنيف . كجكد1
 ان اعتماد تأثير متبادؿ  يما بينهـ . كاتصاؿ مستمر بيف اعضاي الجماعة، كايض ،. كجكد ت اعؿ2
اعضػػاي الجماعػػة كيقصػػد بػػذلؾ اسػػتمرارية العلقػػات كالت اعػػؿ اةجتمػػاعي بػػيف  ،. تركيػػب أك بنػػاي مسػػتقر3

 . لمدة طكيمة نسبيان 
 . د المكجكديف داخمها ا داؼ موتركة. تربط اة را4
 ،يجب اف ينظركا الػ  بعضػهـ الػبعض عمػ  انهػـ يوػكمكف جماعػة كاحػدة ،. كاخيران  اف اعضاي الجماعة5

كلديهـ القدرة عمػ  التمييػز بيػنهـ  ، الجماعات تتألؼ مف ا راد يعتبركف ان سهـ اعضاي  ي ن س الجماعة
  .كبيف مف  ـ ليسكا اعضاي بجماعتهـ

 
 
 

  ي المنظمة؟ تعريؼ الجماعات كانكاعها، كلماذا العمؿ الجماعي( 4)ة الكحد       
                              ي  
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 ثانيان: انكاع جماعات العمؿ 
 يمكف تبكيب الجماعات  ي المنظمات  ي نكعيف  ما:   
تضـ كا ػة الجماعػات التػي تكػكف داخػؿ التنظػيـ ك قػان لطبيعػة التنظػيـ الرسػمي الػذم  :جماعات الرسمية ال. 1

كيتـ اةوػراؼ عمػ   ،يتحدد بمكجب العمؿ المناط بالجماعات داخؿ الكحدات اةدارية أك خطكط اةنتاج المعنية
كتعتبػػر  ،المسػػؤكليف ك قػػان لطبيعػة البنػػاي الهيكمػػي لمتنظػػيـيريف مػػف قبػػؿ رؤسػاي اةقسػػاـ أك المػػد ػؤةي اة ػػراد 

حيػػث اف  ،سػػمبان أك ايجابػػان  ،الجماعػػات الرسػػمية مػػف أكثػػر الجماعػػات تػػأثيران عمػػ  موػػاعر كسػػمكؾ اةعضػػاي
كلهػذا  ػأف  ،. كيجمعها القرب المػادم  ػي المكػافمتماثلن أك متوابهان تمارس اداي الجماعات الرسمية هالبان ما 

 .تتمتج بها هالبان ما تككف عالية قدرات التأثير التي
 كتنقسـ الجماعات الرسمية ال  :

مثػػؿ اةقسػػاـ  كتظهػػر  ػػي الهيكػػؿ التنظيمػػي ،أػػػػ الجماعػػة ا مػػرة : تتبػػج  ػػذ  الجماعػػة التسمسػػؿ اةدارم
 .كاةدارات المختم ة
: تتػػألؼ مػػف المػػدير كمرؤكسػػيه المباوػػريف كالهػػدؼ مػػف تككينهػػا  ػػك انجػػاز المهمػػات ب ػػػػػػ جماعػػة العمػػؿ

 .نسيؽ المكارد كمف بينها الجماعاتبك اية مف خلؿ تجميج كت
: يتوػكؿ  ػػذا النػػكع مػف الجماعػػات مػػف  ػرؽ عمػػؿ مؤقتػة يػػتـ توػػكيمها عػادة لدراسػػة حالػػة أك ػ المجػػافج ػػػ

مثؿ لجنػة الموػتريات كلجنػة  ،ال  العمؿ الرسمي اةساس لكؿ عضك مف اعضا هاحاةت معينة أضا ة 
 اختيار المكظ يف الجدد.

الجماعػات كتنمػك بوػكؿ طبيعػي كع ػكم  ػي جميػج المسػتكيات اةداريػة  اتنو :الجماعات هير الرسمية. 2
كمما كاف  نػاؾ مػيلن لنوػكي  ،أذا انه كمما ت اعؿ اة راد مج بعضهـ بوكؿ متكاصؿ أك مستمر ، ي المنظمة
.  هػػي اذف تتكػػكف ظف اعضػػا ها يتهػػا عػػف تمػػؾ التػػي تككنهػػا المنظمػػةالتػػي قػػد تختمػػؼ  اعم ،الجماعػػات

أك ظنهـ يبتغكف تحقيؽ مصػمحة  ،يستمدكف نكعان مف الرضا النات  مف اجتماعهـ أك لقاياتهـ مج ا خريف
كؿ ممحػػػكظ بكجػػػكد الجماعػػػات هيػػػر الرسػػػمية كيتػػػأثر الت اعػػػؿ الرسػػػمي بوػػػ ،موػػػتركة أك  كايػػػة موػػػتركة

كتنقسػػـ الجماعػػات هيػػر  .مػػة ةبػػد لػػلإدارة مػػف التعامػػؿ معهػػا هػػي قػػد تكػػكف قػػكة تنظيميػػة مه ،كاتجا اتهػػا
 الرسمية ال  عدة انكاع منها :  

كتعمػؿ  ػي آ ػاؽ  ،أ ػػػػ جماعة هير رسمية : تػرتبط ا ػداؼ  ػذ  الجماعػة ككنهػا هيػر رسػمية بأ ػداؼ المنظمػة
 .لمنظمة كجبة الغذاي بوكؿ اعتيادمية هير محددة مثؿ الجماعات التي يتناكؿ معها المدير داخؿ ازمن
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ا ػػراد ينجػػذبكف   جاذبيػػة موػػتركة ( لبعضػػهـ  ،: تجمعهػػـ مصػػمحة موػػتركة معنكيػػةب ػػػػػ جماعػػات الصػػداقة
 (.كالر اؽ ،البعض مثؿ  اةصدقاي

 ثالثان : خصا ص الجماعة ال اعمة 
ة يخ ػػ  عمػػ  احػػد اف المنظمػػات المعاصػػرة تعتمػػد اساسػػان عمػػ  جماعػػات العمػػؿ كأحػػد اسػػاليب اةدارة      

مػة سػكاي مهتحققػػػػػػه الجماعػات مػف نتػا    الحديثة  ي انجاز اعمالها كتحقيؽ ا دا ها نظػران لمػا يمكػف اف
بمجمكعػة مػف الخصػا ص التػي تتمتػج جماعػة العمػؿ ك عمػ  مسػػػػػتكل المنظمػة .  ـ رد أعم  مسػػػػػتكل الػػػػ

 تجعؿ منها جماعة عمؿ  اعمة  ي المنظمة عم  مختمؼ انكاعها ك ي:
 . يتقبؿ الجميج كيت هـ عمؿ الجماعة كا دا ها . 1
 . يميؿ المناخ التنظيمي لمجماعة اف يككف هير رسمي كمريح ك ادئ . 2
 كالنقد الصريح كالبناي. ،. يوارؾ الجميج  ي النقاوات المختم ة التي تتعمؽ بعمؿ الجماعة3
 . يككف عدد اعضاي الجماعة محدكدان بوكؿ نسبي ليتسن  ظعضا ها الت اعؿ كاةتصاؿ بيف ا راد ا . 4
 . تقكـ الجماعة عم  تطكير اسس كمعايير تنظيـ كانضباط سمكؾ اة راد  ي الجماعة .5
 .عة كطبيعة المهمة المكم ة بها . تت اكت الجماعات مف حيث مراحؿ تككينها كذلؾ باختلؼ نكع الجما6

 اسباب اةنتماي ال  الجماعة   :رابعان 
كالجػػكاب أف الجماعػػات مهمػػا اختم ػػت ا ػػدا ها  ،ربمػػا سػػؤاؿ يسػػأؿ لمػػاذا العمػػؿ الجمػػاعي  ػػي المنظمػػة    

كأكؿ  ،اتهـػػػػػمككهـ كت كيػر ـ كاتجا ػػػػراد  يهػا  هػي تػؤثر  ػي سػػػػػػػات اة ػػػػػػكمهما كانت طبيعة علق ،كدكا عها
ا ر تػأثير الجماعػة  ػي اعضػا ها يػنعكس مػف خػلؿ دكر ػا  ػي توػكيؿ وخصػيتهـ كسػمككهـ ػػػهر مف مظػػػمظ

 :يأتيكتصر اتهـ اليكمية . ك ناؾ عدد مف اةسباب التي تجعؿ اة راد ينضمكف ال  الجماعات كمف بينها ما
 ،حيػث تحقػؽ الجماعػة الػدعـ كالػدؼي لل ػرادية لػدل ال ػرد ػػػػػ. اوباع بعض الحاجات اةجتماعيػة كالن س1

اذ عندما يكػػػكف اة راد منعزليف  انػػػهـ ي تقركف الػ  مثػػػػػػؿ  ال رد ال  ا خريف ليوعر بالإنجاز، كيحتاج
  .ذلؾ الدؼي

الحصكؿ عم  المعمكمات : تعد الجماعػة هيػر الرسػمية كسػيمة ر يسػة لإوػباع حاجػات ال ػرد كرهباتػػػػػه  .2
الرسػمية قػد  امكر حيػث اف مصػادر المعمكمػات  ي الحصكؿ عم  المعمكمات كمعر ة ما يدكر حكله مف

 تككف قاصرة عف اوباع حاجاته.

 ر كاةتجا ات كالقيـ كالمصالح الموتركة.درجة التقارب بيف اة راد كالتجاذب مف خلؿ المواع .3

مثػػؿ اةسػػباب  ،اسػػباب ثانكيػػة : تكجػػد اسػػباب ثانكيػػة مسػػاعدة  ػػي نوػػكي الجماعػػات هيػػر الرسػػمية. 4
ك نػاؾ اسػباب  ،الوخصية كالجنس كالعمر كهير ا التي تساعد عم  ظهكر جماعػات وػبابية أك نسػا ية

 .ة راد عم  اةنخراط  ي الجماعاتقانكنية اذ قد تعمؿ  ذ  القكانيف عم  اجبار ا
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يعد العمؿ  ي المنظمات المعاصػرة عمػلن جماعيػان  ػي الدرجػة اةسػاس  العػامميف  ػـ جػك ر العمميػة        

 مػػف خػػلؿ جماعػػات العمػػؿ تحقػػؽ المنظمػػات ا ػػدا ها المرهكبػػة كعمػػ  اةدارة اف  ،اةداريػػة كا ػػـ عناصػػر ا
ايمانػان منهػػا بػػاف النجػاح  ػػي ادارة  ريػػؽ  ،تعمػؿ جا ػػدة  ػي مجػػاؿ عمػػؿ بنػاي كتطػػكير  ريػػؽ العمػؿ ب عاليػػة

 العمؿ  ك نجاح مؤكد لتحقيؽ ا داؼ العامميف .
 اكةن : تعريؼ  ريؽ العمؿ  

كعة مف اة راد الذيف يعممكف مج بعضهـ ظجؿ تحقيؽ ا داؼ محددة كموػتركة . يمثؿ ال ريؽ بمجم       
كال ػػرؽ بوػػكؿ عػػاـ  ػػي جماعػػات يػػتـ انوػػاؤ ا داخػػؿ الهيكػػؿ التنظيمػػي لممنظمػػة لتحقيػػؽ  ػػدؼ أك مهمػػة 

مسػػػػؤكليف عػف كيعتبػر اعضػػػاي ال ريػؽ  ،محددة تتطمب التنسػػيؽ كالت اعؿ كالتكامػؿ بػيف اعضػػػػاي ال ريػؽ
. كال ريػػؽ  ػػي نهايػػة اةمػػر  ػػك كسػػيمة لتمكػػيف اة ػػراد مػػف العمػػؿ الجمػػاعي المنسػػجـ يػػؽ  ػػذ  اة ػػداؼتحق

ككحدة متجانسة. كعميه  ال ريؽ يتمثؿ بعدد صغير مف اة راد يمتمككف مهارات مكممة تكمػؿ بعضػها بعضػان  
 .دلة كالموتركة ه المسايلة المتباكممتزمكف بغرض كا داؼ موتركة كيعممكف بأسمكب يتحممكف اتجا
 :كمف  ذا التعريؼ يتضح باف  ريؽ العمؿ يتميز بالعناصر ا تية

 عدد اعضاي ال ريؽ محدكد . . 1
 لديهـ مهارات عالية متنكعة تكمؿ بعضها بعضان. . 2
يوػػترككف  ػػي  ػػدؼ معػػيف كيمتزمػػكف بتحقيػػؽ  ػػذا الهػػدؼ ببػػذؿ اقصػػ  جهػػد كالحػػرص عمػػ  التعػػاكف . 3

 كمسؤكليتهـ عف تحقيؽ ا داؼ متبادلة كموتركة .  ،الكثيؽ
كلقػػػد اخػػػذت المنظمػػػات عمػػػ  عاتقهػػػا اة تمػػػاـ بأ راد ػػػا ك ريػػػؽ عمػػػؿ مػػػف خػػػلؿ اة تمػػػاـ بالجكانػػػب     

 : كالمجاةت ا تية 
اةختيػػار السػػميـ ل  ػػراد الػػذيف يعممػػكف  ػػي جماعػػة أك  ريػػؽ عمػػؿ كاحػػد بحيػػث يت قػػكف  ػػي القػػدرات . 1

 خبرات كاة داؼ كالمعمكمات لذلؾ يتكا ر اةنسجاـ بيف ا راد . كالمهارات كال
التدريب السميـ لتعديؿ كتطكير كتنمية سػمكؾ ا ػراد  ريػؽ العمػؿ كزيػادة معمكمػاتهـ كمعػار هـ كخبػراتهـ . 2

 كتجاربهـ كتحسيف ادا هـ . 
 اداي العمؿ .تك ير بي ة عمؿ يتك ر  يها العدؿ الكظي ي كاةماف كالتكا ؤ بيف المكظ يف ك . 3
ان تػػاح اةدارة عمػػ  اة ػػراد حيػػث اف بنػػاي  ريػػؽ العمػػؿ اةيجػػابي يتطمػػب التعامػػؿ مػػج علقػػات م تكحػػة . 4

 كمكاجهة صريحة بيف اعضا ه . 

 تعريؼ ال ريؽ كمراحؿ بناي كتطكير  رؽ العمؿ (0)الوحدة   
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ران كبيػر  ػي بنػاي  ريػؽ لمتعاكف كحؿ النزاعات بيف ا راد  ريؽ العمؿ  التعاكف يمثؿ دك  تنمية دكر مميز. 5
 العمؿ .

أـ اف اةمػر  ،النها ي لمتعرؼ عما اذا كاف  ريؽ العمؿ قػد تكصػؿ الػ  تحقيػؽ الهػدؼ المطمػكبالتقكيـ . 6
 يحتاج ال  خطكات اخرل .

 ثانيان: م هكـ بناي  ريؽ العمؿ كعممية
يعد بنػاي  ػرؽ العمػؿ عمميػة مخطػط لهػا بعنايػة لمجمكعػة مػف اة ػراد الػذيف يرتبطػكف معػان بنػكع مػف       

 الهدؼ مف بناي  رؽ العمؿ  ػك جعػؿ  ،مف اجؿ تحسيف طرؽ كاساليب اداي العمؿ اة داؼ داخؿ المنظمة
الجماعة كحدة متماسكة كمتجانسة تمتاز ب اعمية كالت اعؿ المثمر بيف اةعضاي لتككف  ي النهاية جماعة 
ممتزمة بالعمؿ عم  تحقيؽ ا داؼ المنظمة المحػددة . كيعػد بنػاي  ريػؽ العمػؿ تنسػيؽ سػمكؾ اداي جماعػة 
العمؿ لتحقيؽ ا داؼ المنظمة كتنسيؽ السمكؾ الجماعي، ك ذا يعني اف يت هـ ا راد جماعات العمؿ سػمكؾ 

مػاعي يعػد ا ضػؿ بعضهـ البعض مف حيث اةداي كالدا ج كاةتجا ات كالقػدرات كالوػعكر بالإنجػاز بوػكؿ ج
 .مف اةنجاز ال ردم

 ثالثان : ا داؼ بناي ال ريؽ  
 :دة لبناي  رؽ العمؿ تتمثؿ با تياؼ المحد نالؾ عدد مف اة د      

 تطكير ركح الثقة كالتعاكف بيف اة راد كزيادة مداركهـ كتكسيج  همهـ  ي مجاؿ العلقات التنظيمية . . 1
 تنمية مهارات المدراي  ي تحسيف العلقات داخؿ المنظمة كحؿ الصراعات بيف اة راد كالجماعات . 2
 لمتركيز عم   اعمية المنظمة  ي مجاةت التخطيط ككضج اة داؼ  يريف ي لممداعطاي الكقت الكا. 3
ة يػالمتاحة كبما يحقػؽ ك ا زيادة تد ؽ المعمكمات بيف اجزاي المنظمة كاةستخداـ اةمثؿ لممكارد كاةمكانات. 4

 .اةداي
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 : مراحؿ بناي  ريؽ العمؿ عان راب
كجعمهػـ   ػرادالعمؿ عبػارة عػف تجمػج عػدد مػف اةعم  عكس التصكر الوا ج مف اف عممية بناي  ريؽ     

كالنض  كصكةن الػ  مرحمػة اذ تمر عممية البناي بعدة مراحؿ يحدث  يها النمك  ،يعممكف مج بعضهـ البعض
 ا تي : ، كلذلؾ  ي تتطكر عبر مراحؿ تأخذ مدة مف الزمف كمف  ذ  المراحؿ يمكف ذكرالتكامؿ

حيث يوا د اةعضاي سمكؾ بعضهـ  ،تتضمف التجربة كاةختيار  ي ممارسة العضكية مرحمة التككيف :. 1
 البعض كيحددكف السمكؾ المقبكؿ كهير المقبكؿ . 

 ،عمػػ  اة ػػراد  ػػي  ػػذ  المرحمػػة الوػػػػػعكر بػػاةختلؼ  ػػي ا راي ككجهػػات النػػػػػظر يغمػػب . مرحمػػة النػػزاع :2
كقد يمجػأ  ،ككذلؾ الد اع عف كجهػػػات الػػػنػػػظر الوخصية ،السػػػػمكؾ عم  الجػػػدؿ كالتنا ػػػس كالصراع كيقكـ

كينصػح قا ػد  ،البعض  ي  ػذ  المرحمػة الػ  عػدـ توػجيج ا كػار قا ػد ال ريػؽ كالسػعي الػ  ت ػكيض سػمطته
 ابية . ال ريؽ  نا بالعمؿ عم  تككيف رؤية موتركة كالحرص عم  خمؽ بي ة عمؿ ايج

يبػدأ اة ػراد  ػي  ػذ  المرحمػة اةلتػزاـ بمعػايير كقػيـ ال ريػؽ كتتسػـ بالجديػة كالرضػا عػف . مرحمػة اةداي: 3
 الن س كالثقة با خريف . 

 
 
 

تعػػػد  ػػػرؽ العمػػػؿ  ػػػي احػػػد التكجهػػػات اةداريػػػة الحديثػػػة التػػػي تتبنا ػػػا المنظمػػػػػػات عمػػػ  اختػػػػػلؼ        
قػػة بػػيف   ػػي المنظمػػػػػػػػػػػػات الناجحػػػػػة تعػػد العل .يماتهػػا كتحسػػػػػػػػػيف ادا ػػػهامػػف اجػػؿ تطػكير تنظ ،انكاعػػػػػػها

 اةساس لنجاح  رؽ العمؿ المختم ة .   الرؤساي كالمرؤكسيف حجر

 أكة: التكجه للعتراؼ بالتحديات المكجكدة 
 ػي هايػة اة ميػة، كذلػؾ  مػران أامػاـ اةدارة  ػي العمػؿ الجمػاعي  برزت ا مية اةعتراؼ بكجكد تحػديات     

جهػػة تمػػؾ حتػػ  تػػتمكف مػػف مكا ،عمػػ  اعتبػػار انهػػا تػػك ر المركنػػة التنظيميػػة التػػي تحتػػاج اليهػػا المنظمػػات
 ،التحديات المتنامية  ي بي ة العمؿ المعاصػرة التػي توػمؿ العكلمػة كالمنا سػة الوػديدة كالثػكرة المعمكماتيػة

كنحف  ي مطمػج القػرف الحػادم كالعوػريف اختم ػت كبوػكؿ كمػي عمػا كػاف سػا دا  ،كما اف التحديات الحالية
 ػػي الماضػػي،  أصػػبحت المنظمػػات تبحػػث عػػف اةسػػمكب الػػذم يػػك ر لهػػا المركنػػة كالقػػدرة العاليػػة لمكاجهػػة 

 تمرار كالبقاي  ي دا ػرةالتحديات بما يسهـ  ي انتاجية اكبر كاستخداـ اكثر  اعمية لممكارد كالتمكف مف اةس
 . المنا سة

 

 تحديات اةدارة  ي العمؿ الجماعي كال رقي (3)الكحدة 
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 ثانيا : تحديات المنظمات  ي العمؿ الجماعي كال رقي 
 :ي العمؿ الجماعي كال رقي ما يأتيمف ا ـ التحديات التي تكاجه المنظمات  

 ،ت الثقا يػػة : الثقا ػػة قػػد تطغػػي عميهػػا ثقا ػػة ال ػػرد كالتنػػا س كالتركيػػز عمػػ  اةنجػػاز الوخصػػيكقػػاالمع. 1
أمػا ا تقػار ـ لهػذا اةمػر  ،كايماف المدراي بمنهجية  رؽ العمؿ كأسمكب ادارم يؤدم ال  اعتقػاد ـ بأ ميتهػا

 يكجد ثقا ة تنظيمية تمنج العمؿ عم  وكؿ  رؽ أك جماعات . 
التركيز عم  انجاز العمؿ : بمعن  التركيز عم  العمؿ كما  ك كالقياـ بمهامه بدكف النظر ال  العلقات . 2
أمػا بوػكؿ جمػاعي أك بوػكؿ  ػردم  ،مواعر كاةحتياجات اةنسانية ل  راد كانجاز اةعماؿ المككمة اليهـكال

 كبصرؼ النظر عف كؿ ما وأنه تحقيؽ البناي ال عاؿ ل رؽ العمؿ . 
 ػأف  ،الهيكؿ التنظيمي : عندما يككف  نػاؾ  يكػؿ تنظيمػي كاسػج التوػعب كمتعػدد المسػتكيات اةداريػة. 3

 وكؿ  ريؽ عمؿ يككف عممية صعبة كتصبح نواطات بناي  رؽ عمؿ  عالة هاية  ي التعقيد.العمؿ عم  
الحكا ز كالمكا  ت : تؤدم نظػـ المكا ػ ت كالحػكا ز التػي تكجػه لمجهػكد ال رديػة الػ  التػأثير الكبيػر  ػي . 4

 تنا س . عمميات بناي  رؽ العمؿ كتعيؽ تقدمها مف خلؿ التركيز عم  ال ردية  ي العمؿ كايجاد ال
 المهػارات ال نيػة  ،المهارات ال نية كمهارات العمؿ ضػمف ال ريػؽ ،المهارات :  ناؾ نكعاف مف المهارات. 5

كلػيس مػف الضػركرم اف يكػكف  نػاؾ  ،بالنسبة ظعضػاي ال ريػؽ ةبػد اف تتػكا ر بوػكؿ كػا ي ظداي المهمػة
لتعزيػز مهػاراتهـ  احػة ال رصػة للإ ػرادحيث اف احد  كا د العمؿ ك ريػؽ  ػك ات ،مجمكعة كاممة مف المهارات

 كتطكير ان سهـ 
 
 

 
تكجػػػد  ػػػي المنظمػػػات انػػػكاع متعػػػددة مػػػف  ػػػرؽ العمػػػؿ كالتػػػي قػػػد يختػػػرؽ بعضػػػها حػػػكاجز اةدارات       

كالمسػػتكيات التنظيميػػة المختم ػػة كبعضػػها ينوػػأ تمقا يػػان  ػػي المنظمػػات التػػي تسػػمح كتوػػجج تطبيػػؽ انكاعػػان 
الػؾ عػدد مػف انػكاع ك نمختم ة مف برام  التمكيف كالمواركة كبعضػها اةخػر يػتـ تككينػه مػف قبػؿ اةدارة . 

  رؽ العمؿ التي يتـ توكيمها داخؿ المنظمات كخارجها نذكر منها ا تي :
 المكظ يفف ػػػػدد مػعيتـ توػكيؿ  ذ  ال رؽ مف  :تمؼ المنظماتػؿ التي يتـ توكيمها مف مخػػم رؽ الع .4

وػػػػاملن  مف دكا ر ككحدات مختم ة، كذلؾ لمقياـ بمهاـ كمسؤكليات متنكعة كقد يككف دكر  ذ  ال رؽ
لكؿ جكانب التنظيـ كهالبان ما تقكـ بتقديـ الحمكؿ كالمقترحات بخصكص الموكلت التي تكاجه التنظيـ 

 تهدد استمرارية اةنتاج كتطكر  .أك 

 انكاع  رؽ العمؿ (1)الػػػػكحدة   
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اةسػاليب  توكيمها ظهراض التطػكير كالبحػث كاسػتخداـ مػا تػرا  مناسػبان مػفال رؽ المكجهة ذاتيان: يتـ . 0
 .كاةليات اللزمة لذلؾ

كتوكؿ مف ن س المنظمة مػف اجػؿ تحسػيف  ، ردان  (40ـ ـ 5) رؽ حؿ الموكلت: كتضـ عادة ما بيف . 3
 العمؿ أك حؿ موكلت محددة . 

مباوػػرة كجهػػان لكجػػه كانمػػا يسػػتخدمكف تقنيػػات : ك ػػذا ال ريػػؽ ة يمتقػػي اعضػػاي  ال ريػػؽ اة تراضػػي. 1
 . ـ مج بعض مف اجؿ تحقيؽ  دؼ موترؾالحاسكب كاةتصاةت اةلكتركنية لربطه

جمكعػػة ك ػػي عبػػارة عػػف م ،كيطمػػؽ عميهػػا ايضػػان مسػػم  دكا ػػر مراقبػػة الجػػكدة : ػػرؽ حمقػػات الجػػكدة. 5
ة الموػػكلت قوػػلمنا ذ  ال ػػرؽ بوػػكؿ منػػتظـ كدكرمكيجتمػػج اعضػػاي  ػػ ،كلػػيس لهػػا سػػمطة ةتطكعيػػ

ككضج الحمكؿ الخاصة بقضايا الجكدة كاةنتاج التي تؤثر عم  عممهـ كقد نوأت  ػذ  الجماعػات  ػي 
 .نا سية لموػػػػػػػركات اليابانيةكادت دكران مهما  ي خمؽ القدرة الت ،الياباف

كتقكـ بػدكر  ،اةدارة العميا: يعد  ذا النكع مف ال رؽ الدا مة كالتي توكؿ مف مديرم  رؽ اةدارة العميا. 6
كيػؤثر اداي  ػذ  ال ػرؽ عمػ   اعميػة المنظمػة نظػران ظف  ،حمقة الكصؿ بيف المنظمػة كالبي ػة الخارجيػة

 مف اعتبار ان سهـ اعضاي  ي ال ريؽ.  ـ ممثميف لدكا ر ـ أكثراةعضاي يركف ان سه
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 .مكضحان ا ـ عناصر ا  ،جماعة العمؿعرؼ . 1
 .قصكد بجماعات العمؿ هير الرسمية ناؾ نكعاف مف الجماعات ؟ أورح بالت صيؿ ما الم. 2
 .اذكر بالت صيؿ ا ـ خصا ص الجماعة ال اعمة . 3
 . نالؾ عدد مف اةسباب التي تدعك اة راد للنتماي لمجماعة ؟ اذكر ذلؾ بالت صيؿ . 4
 .ؿ ؟ كما  ي العناصر التي دعت المنظمة لل تماـ به عرؼ  ريؽ العم. 5
 .أكضح ذلؾ بالت صيؿ  ، رؽ العمؿ  نالؾ عدد مف اة داؼ التي حددت مف اجؿ بناي. 6
 .كضح ذلؾ  ،ما  ي مراحؿ بناي  ريؽ العمؿ. 7
 .أورح ذلؾ  ،ما  ي ا ـ التحديات التي تكاجه اةدارة اليكـ  ي العمؿ الجماعي كال رقي. 8
 ؿ .ت صيما  ي ا ـ انكاع  رؽ العمؿ  ي المنظمات كضح ذلؾ بال. 9

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثاني عور اس مة ال صؿ        
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 تمهيد 
يهدؼ ال صؿ ال  تعمػيـ الطالػب الم ػا يـ اظساسػية لإدارة التغييػر كاةبػداع كاةرتقػاي بقدراتػه  ػي 

 مف خلؿ اةجابة عف اظس مة ا تية: عممية تطبيؽ تمؾ الم ا يـ  ي الكاقج العممي 

 ؟ كما ي العكامؿ المؤثرة  يه ككي ية التعامؿ معها ؟التنظيميما  ك التغيير  -1

 ؟ككيؼ نتبن  المبدعيف ؟م ا يـ مثؿ اةبتكار، اةختراع كالإبداعماذا تعني  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث عشر

 إدارة التغٌٌر التنظٌمً والإبداع

Managing Organizational Change and 

Innovation 
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 ي  ذ  الكحدة يتـ تناكؿ إدارة التغيير مف خلؿ بياف ما  ك التغيير، كمػا  ػي القػكل المػؤثرة  يػه، 
تدعك العػامميف  ػي المنظمػة الػ  مقاكمػة ثـ بياف ما  ك م هكـ التغيير التنظيمي، كما  ي اظسباب التي 

 التغيير.

 كما  ي القكل المؤثرة  يه؟؟ التنظيمي أكة: ما  ك التغيير
يحظ  مكضكع إدارة التغيير كالإبداع با تماـ كبير  ي الكقػت الحاضػر ك ػك يمثػؿ تحػديا كبيػرا يكاجػه      

ة مػف أجػؿ التقػدـ كاةزد ػار، كعبػر المنظمات الحديثة  ي العالـ، اذ إف المجتمعات تسير  ي خط  سػريع
ة.  ػذ  التحػديات تحتػاج إلػ   ػاجتماعيػة كاقتصػادية كعمميػة مختم مسيرة التقدـ  ذ   انها تكاجه تحديات

إدارة كاعيػػة كمدركػػة قػػادرة عمػػ  تجاكز ػػا بوػػكؿ صػػحيح. كأف أ ػػـ  ػػذ  التغيػػرات الخاصػػة التػػي تكاجػػه 
 المنظمات  ي الكقت الحاضر  ي :

 التكنكلكجيةالتغيرات  -4
 تغيرات البي ة الخارجية  -0
 تغيرات البي ة الداخمية  -3
 تغيرات اظنوطة الخاصة بالمنظمة  -1

أف التغيير ظا رة تقػكـ عمػ  عمميػات إداريػة مخططػة مسػبقا،ن يػتـ مػف خللهػا اةنتقػاؿ مػف الكضػج 
م ػػة، كػػي يضػػمف الحػػالي لممنظمػػة إلػػ  كضػػج جديػػد، يكػػكف قػػادران عمػػ  اةسػػتجابة لممتغيػػرات البي يػػة المخت

استمرارية كتطكير المنظمة. كما إف التنبؤ بأكقػات  ػذ  التغيػرات ككي يػة حػدكثها قػد يكػكف مػف الصػعكبة 
بمكػػاف، اف لػػـ يكػػف مسػػتحيلن، بػػالرهـ مػػف تكقػػج  بعضػػها مػػف خػػلؿ مؤوػػرات عامػػة يمكػػف ملحظتهػػا، 

 كالمتغيرات العامة المتعمقة باتجا ات المجتمج كاتجا ات السكؽ.
ف المنظمات  ي حالة دا مة مف النمك كالتطكر لكي تت اعؿ مج ال ػرص المتاحػة أمامهػا كالتحػديات ا     

المتنكعػػة كالمسػػتمرة المحيطػػة بهػػا كالتػػي قػػػد تكػػكف تحػػديات اقتصػػادية أك اجتماعيػػة أك تكنكلكجيػػػة أك 
ةزمػػان  سياسػػية، أك أم وػػكؿ آخػػر مػػف  ػػذ  التحػػديات، لػػذلؾ  هػػي بحاجػػة إلػػ  التغييػػر الػػذم أصػػبح أمػػران 

كضػػركريان، اسػػتجابة إلػػ  المتطمبػػات الجديػػدة لمزبػػا ف أك تبنػػي  مسػػ ة إداريػػة جديػػدة لممنظمػػة أك إدخػػاؿ 
 كحدات تنظيمية مبتكرة.

 
 

 التغيير إدارة (4) كحدةػػػػال
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 ثانيا: م هكـ التغيير التنظيمي
لقػػد تباينػػت آراي المتخصصػػيف التػػي تناكلػػت م هػػكـ التغييػػر التنظيمػػي، كالتػػي يمكػػف اختصػػار ا بمػػا      
 يأتي:

اف التغيير التنظيمي  ك التغيير المخطط الذم يقصد تحسيف  عالية المنظمة كتقكية إمكانية مكاجهة  -4
 المواكؿ التي تكاجهها.

اف التغييػػر التنظيمػػي  ػػك السػػعي لزيػػادة ال عاليػػة التنظيميػػة عػػف طريػػؽ تكجيػػه حاجػػات اظ ػػراد لمنمػػك  -0
 يب مف العمكـ السمككية.كالتطكير مج اظ داؼ التنظيمية، باستخداـ معارؼ كأسال

كبوكؿ عاـ  اف التغيير التنظيمي يسع  إل  تحقيؽ أ داؼ قد تكػكف قصػيرة أك طكيمػة اظجػؿ، كأف       
تحقيؽ  ذ  اظ داؼ يتطمب كجكد إدارة ك كية قػادرة عمػ  إحػداث التغييػر المطمػكب. كمػا أف إدارة التغييػر 

اقتصػػاديات المنظمػػات الحديثػػة كتضػػج بوػػكؿ محػػدد أصػػبحت كبكضػػكح قػػكة أساسػػية تػػد ج باتجػػا  تنميػػة 
م ا يـ التغيير كاةبتكار كالإبداع كالجكدة كالم ا يـ المؤسسية الحديثة بوكؿ يمبي حاجة  ذ  المؤسسات 

 أك المنظمات كيكاكب التحديات التي تكاجهها.
مثػػؿ القطػػاع   إف العقػػكد الماضػػية أكضػػحت بوػػكؿ قػػاطج حاجػػة كػػؿ القطاعػػات اةقتصػػادية المختم ػػة     

الصػػناعي كالزراعػػي كاةتصػػاةت كهير ػػا إلػػ  الت اعػػؿ مػػج  ػػذ  الم ػػا يـ المؤسسػػية الجديػػدة بوػػكؿ يمبػػي 
حاجاتهػػا كيحقػػؽ أ ػػدا ها كالرؤيػػا التػػي تحمػػـ بهػػا كبالتػػالي تحقيػػؽ رسػػالتها . اف م هػػكـ إدارة التغييػػر لػػـ 

ف قبػػؿ السػػمطة العميػػا  ػػي الهػػرـ التنظيمػػي يظهػػر مػػف  ػػراغ كة يمكػػف أف نعتبػػر  قػػراران إداريػػان تػػـ اتخػػاذ  مػػ
نما يمكف أف نقكؿ أنه مسػؤكلية كقناعػة جميػج الموػتركيف  ػي عمميػة التغييػر، اذ إف قناعػة  لممنظمة، كا 
جميج الموتركيف يمكف أف تقضي عم  أك تقمؿ  رصػة المقاكمػة لهػذا التغييػر مػف خػلؿ عرقمػة العمميػات 

 التي تنكم المنظمة إدخالها.
 نكاع التغييرثالثا : ا

يعػػد التغييػػر ضػػركرة حتميػػة نتيجػػة لممتغيػػرات كالتحػػديات التػػي تكاجػػه المنظمػػة، إف  ػػذ  التغييػػرات      
الم اج ة كالمتكررة تضج المنظمة أمػاـ ضػركرة التغييػر كبالتػالي اةنتقػاؿ مػف حالػة مربكػة كهيػر مرهكبػة 

كالتغييػر التنظيمػي يكػكف عمػ  أنػكاع إل  حالة مستقرة كمرهكبة تنقؿ المنظمة مف كضج إل  كضج أخػر. 
 .(9)ككما يبينها الوكؿ ، (2 مختم ة 
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 أنكاع التغيير التنظيمي. (9)الوكؿ 

مػػف الجػػدير بالػػذكر أف التغييػػر المخطػػط عػػادة مػػا يكػػكف بعػػد إجػػراي الدراسػػات الدقيقػػة كالمست يضػػة ك      
مسبقان نتيجة لجهكد كاعيػة كمدركػة لظركؼ المنظمة كمتطمبات التغيير المطمكبة، مف خلؿ برام  تكضج 

لمعمؿ الذم نقكـ بػه. أمػا التغييػر هيػر المخطػط  هػك ذلػؾ النػكع مػف التغييػر الػذم يحػدث بصػكرة تمقا يػة 
كبوكؿ مستقؿ عف رهبة المنظمة  ي القياـ بعممية التغيير مف عػدمها، اف  ػذا النػكع مػف التغييػر يحػدث 

 . لمختم ة التي تحيط المنظمة بهاتيجة لمتغيرات البي ية انتيجة لمتطكر كالنمك الذم يصاحب المنظمة ن
 رابعا: أنكاع العمميات الجديدة كا ثار المترتبة عميها

 إتباع سياسة اتصاؿ جديدة -4
 استخداـ تصاميـ تخطيطية جديدة -0
 ابتكار نظـ ت اعمية -3
 التكيؼ مج اةبتكارات التكنكلكجية -1
 إنواي وبكات داخمية -5
 كالو ا ية  ي العمؿإتباع سياسة الحكار  -6
 إدخاؿ كحدات تنظيمية مبتكرة -7
 تطبيؽ  يكؿ صلحيات متدرج -8
كة بػػد لممنظمػػة كقبػػؿ الوػػركع  ػػي عمميػػة إدارة التغييػػر أف تضػػج  ػػي حسػػبانها التػػأثيرات المختم ػػة،      

اةجتماعية، الوخصية كاظبعاد الن سية التػي يمكػف أف تظهػر خػلؿ عمميػة التغييػر. كمػا اف  نػاؾ جممػة 
مف اظس مة عم  المنظمػة دراسػتها كتحميمهػا بكػؿ دقػة قبػؿ البػدي  ػي عمميػة التغييػر ككمػا يبينهػا الوػكؿ 

(42.) 

 .  التغٌٌر المخطط•

 التغٌٌر غٌر المخطط•

التغٌٌر حسب درجة 
 التخطٌط

 التغٌٌر الشامل•

 التغٌٌر الجزئً•

التغٌٌر حسب درجة 
 الشمولٌة

 التغٌٌر التدرٌجً•

 التغٌٌر السرٌع•

التغٌٌر حسب وقت 
 التنفٌذ
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 التأثيرات المختم ة التي تظهر خلؿ عممية التغيير. (42)الوكؿ 

اذ إف الإجابػة عمػ   ػذ  اظسػ مة كعمػػ  هير ػا مسػألة أساسػية قبػؿ البػػدي بهػذ  العمميػة. كمػا إف العكامػػؿ 
الذاتية كالمكضكعية الجديػدة التػي تنػكم المنظمػة إدخالهػا  ػي سياسػات كنظػـ العمػؿ المختم ػة ة بػد كأف 

 مهمان  ي  ذ  العممية.  تككف مترابطة لكي يعطي التغيير ثمار ، ك نا يككف للإبداع كاةبتكار دكران 

 

 
ير التي تتطمبه  ي  ذ  الكحدة يتـ تناكؿ اظسباب التي تدعك العامميف  ي المنظمة ال  مقاكمة التغي     

 الإدارة كما يتـ التعرؼ عم  الإجرايات التي تتخذ ا الإدارة لمقاكمة  ذا التغيير.المنظمة كتتبنا  

 أسباب مقاكمة التغييرأكة: 
 ناؾ أسباب عديدة تدعك العامميف  ي المنظمة إل  مقاكمة  ذا التغيير، كلعػؿ اظسػباب الر يسػة  ػي 

  ذ  المقاكمة يرجج إل  ما يمي:
بسبب مخاكؼ اظ راد مػف  قػداف اةمتيػازات أك  قػداف السػمطة أك مخػاكؼ بوػرية أك  مخاكؼ التغيير -1

 مادية أك  قداف الكظي ة.
سكي ال هـ ك قداف الثقة: اظ راد بطبيعتهـ يخا كف مف التغييرات، لذلؾ ة بد مػف وػرح مضػمكف  ػذا  -2

التغيير كأ دا ه لكيل يسكد سكي ال هـ ك قػداف الثقػة بػيف العػامميف كبػيف الإدارة التػي ترهػب  ػي  ػذا 
 التغيير. 

هل أن عملٌة التغٌٌر تؤدي إلى الاستغناء عن عدد 
 من العاملٌن فً المنظمة؟ 

هل أن العاملٌن فً المنظمة على استعداد لعملٌة 
 التغٌٌر؟ 

هل ٌمتلك العاملون فً المنظمة المهارات 
 والقدرات اللازمة لعملٌة التغٌٌر؟ 

ما هً ردود الأفعال المتوقعة داخل المنظمة من 
 عملٌة التغٌٌر؟ 

 مقاكمة التغيير (0) الكحدة
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ظر بيف العامميف حػكؿ أ ػداؼ التغييػر هالبان ما تختمؼ كجهات الن :اختلؼ كجهات النظر بيف اظ راد -3
كنتا جػػه المحتممػػة، كمػػا يقػػاكـ اظ ػػراد التغييػػرات المحتممػػة كذلػػؾ ظنهػػـ يتكقعػػكف أنهػػـ ة يسػػتطيعكف 

 مجاراة المهارات كالقدرات التي يتطمبها التغيير التنظيمي الجديد. 
 ثانيا: إجرايات الإدارة  ي مقاكمة التغيير

ي كػػف اف تقػػكـ بهػػا اةدارة التػػي تسػػع  إلػػ  إحػػداث التغييػػر التنظيمػػ نػػاؾ بعػػض اةجػػرايات التػػي يم
 المطمكب يمكف بيانها كما يأتي:

أف تعمؿ عم  تقميؿ مقاكمة التغيير، كلعؿ أتباعها بعض الكسا ؿ المحددة يقمؿ مف  ػذ  المقاكمػة   -1
كقتان، كلكػف ة بػد لػلإدارة كمنها اةتصاؿ ظجؿ الإقناع، مف خلؿ الندكات كالمقايات، كقد يتطمب ذلؾ 

أف تعمؿ عم  ورح اظ ػداؼ التػي تسػع  إليهػا مػف  ػذا التغييػر ظف ذلػؾ سػكؼ يسػاعد عمػ  تقميػؿ 
 مقاكمة التغيير.

اف تعمؿ عم  مواركة اظ راد  ي صياهة الخطط التي ترهػب  ػي كضػعها كالتػي تعمػؿ عمػ  إحػداث  -2
ذ  الخطػػط سػػيجعمهـ أكثػػر التزامػػان بتن يػػذ  ػػذ  التغييػػر المطمػػكب، اذ اف موػػاركة اظ ػػراد بصػػياهة  ػػ

 الخطط كأكثر تعاكنان مج الإدارة. 
 
 

 
يػػتـ  ػػي  ػػذ  الكحػػدة التعػػرؼ عمػػ  الإدارة بالإبػػداع، مػػف خػػلؿ التركيػػز عمػػ  م ػػا يـ اةبتكػػار كاةختػػراع   

 التي تناكلت م هكـ الإبداع.كاةختلؼ بينها، كاستعراض النظريات  كالإبداع

 : م هكـ الإبداع  ي الإدارةأكةن 
 ػػي كتابػػه "الإبػػداع العػػاـ كالخػػاص" عػػرؼ العػػالـ الكسػػندر ركوػػكا الإبػػداع بأنػػه "الكحػػدة المتكاممػػة 
لمجمكعة العكامؿ الذاتية كالمكضكعية التي تقكد إل  تحقيؽ إنتاج جديد كأصيؿ كذكم قيمة مف قبؿ ال رد 

يمكف التعرؼ أكثر عم   ذا الم هكـ مف خلؿ بيػاف م هػكـ اةبػداع اةدارم كادارة اةبػداع أك الجماعة". ك 
 كالمدير المبدع كاةدارة بالإبداع، ككما يأتي:

كيقصػػد بػػه خمػػؽ قيمػػة أك إنتػػاج  كػػرة جديػػدة  :ؽ عميػػه أحيانػػان الإبػػداع التنظيمػػيكيطمػػ :الإبػػداع الإدارم -1
م يدة، سػكاي كانػت تتعمػؽ بإنتػاج سػمعة أك خدمػة، أك تتعمػؽ بالكسػا ؿ كالإجػرايات كالعمميػات، أك تتعمػؽ 

 بالإستراتيجيات كالسياسات كالبرام  التنظيمية كذلؾ مف قبؿ أ راد يعممكف معان  ي نظاـ اجتماعي معقد.

 الإبداعب دارةلإا (3)كحدة ػػػػال
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دارة الإبػداع  ػي العمميػة التػي ترعػ   الإبػداع  ػك: إدارة الإبداع -2 العنصػر الكحيػد الخػلؽ  ػي المنظمػة، كا 
الإبػداع كتنميػػه، مػػف خػػلؿ عمميػػات الت كيػػر كالتخطػػيط كالتنظػػيـ كالقيػػادة كالرقابػػة الكاقعػػة عمػػ  المبػػدعيف 

مار كنواطاتهـ الإبداعيػة، كتػك ير المكقػؼ الإبػداعي، مثػؿ إيجػاد ا ليػات المسػاعدة عمػ  الإبػداع، كاسػتث
بداعات اظ راد الجديدة. كيمكػف أف  النكات  الإبداعية.  إدارة الإبداع تنصب عم  إدارة  اظ كار كالم ا يـ كا 

تجرل  ذ  العممية مف خلؿ اكتواؼ المبدعيف كدراسة إبػداعاتهـ كتقييمهػا كتكظي هػا  ػي العمػؿ، بهػدؼ 
إحداث اةزد ار المستداـ. كة ننس  أف جك ر الإدارة ككظي تها اظساسية  ي تكظيؼ المكارد، كأ ػـ  ػذ  

 جديدة لممجتمج.ت الإنساف،  ي إنتاج أ كار كخدمات كسمج المكارد  ي إبداعا
الإبػػداع  ػػك الكظي ػػة اظكلػػ  ظم إدارم أك  ػػي الكظي ػػة الإداريػػة التػػي تسػػبؽ جميػػج : المػػدير المبػػدع -3

العمميٌػػات الإداريػػة، المتمثمػػة بػػالتخطيط، كالتنظػػيـ، كالقيػػادة، كالرقابػػة. كمػػا اف الإبػػداع  ػػك المظمػػة التػػي 
 ػػي النصػػؼ  ظهػػرتنمػػاط الإداريػػة الحديثػػة التػػي أبػػدعها ال كػػر الإدارم، ةسػػيما تمػػؾ التػػي تسػػتظؿ بهػػا اظ 

الثاني مف القرف العوريف مثػؿ  إعػادة  ندسػة اظعمػاؿ، الجػكدة الوػاممة، الإدارة باظ ػداؼ، الإدارة عمػ  
(. ذلػؾ لسػبب كحيػد جمػي المكوكؼ، التعمـ التنظيمي، المزايا التنا سػية، الإدارة بػل إدارة، الإدارة بػالتجكاؿ

 ك اف كظي ػة الإبػداع، عنػد المػدير،  ػي المسػؤكلة عػف إنجػاز جميػج الكظػا ؼ كاظنمػاط الإداريػة بوػكؿ 
 مختمؼ كمميٌز. 

 

ف عممية الإبداع  ي التي أكجدت الكظا ؼ الإدارية اظربعة، ك ي عمميات يمارسػها الإنسػاف منػذ أ       
الإبداع  ي التي أكجدت الإدارة باظ داؼ، كعمميػة الإبػداع  ػي التػي كعيه لذاته كمحيطه، كما اف عممية 

جايت بالمزايا التنا سية، كال كر الإدارم المبدع  ك الذم نقؿ ال كر اةستراتيجي مف الميػداف الحربػي إلػ  
نظـ الميداف الإدارم، ككذلؾ ي عؿ ا ف بنقؿ نظـ الإبداع مف مجاةت اظدب كال ف كالتقنيػة إلػ  مجػاةت الػ

 الإدارية.
لمػػا سػػبؽ يمكػػف القػػكؿ اف عمميػػة الإبػػداع  ػػي الكظي ػػة الخامسػػة لػػلإدارة، كامتػػداد لكظػػا ؼ  ان كامتػػداد    

ف كانت عمميان تسبؽ جميج الكظا ؼ.  المػدير المبػدع،  ػك المػدير الػذم يمتػزـ وخصػيان  اةدارة اظربعة، كا 
ت مختم ة، كيقج تحػت تصػر ه مػف مػكارد بوػرية باستخداـ ت كير  كقدراته العقمية، كما يحيط به مف مؤثرا

كماديػػة كمعر يػػة، لطػػرح  كػػرة جديػػدة أك تقػػديـ خدمػػة جديػػدة أك إنتػػاج سػػمعة جديػػدة، أك اسػػتخداـ أسػػمكب 
 عمؿ جديد بالنسبة له أك بالنسبة لبي ته، عم  أف يككف نا عان له كلممنظمة كالمجتمج الذم يعيش  يه.

ً عٍلن إبداعيان بقدر ما يككف جديدان كم يػدان كصػحيحان  الإبداعي يككف  ستنت  مف  ذ  التعاريؼ أف النواطي
كذا قيمػػة، كأف الإبػػداع عمميػػة تجديديػػة كليسػػت تكراريػػة.  الإبػػداع عمميػػة إحػػداث كتكػػكيف مسػػتمرة هيػػر 
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محددة، كة تكجد كص ة سهمة المناؿ لمكصػكؿ إليػه، بينمػا التكراريػة  ػي عمميػة منطقيػة إجرا يػة تخضػج 
 ثابتة كالطريؽ إل  الحؿ كاضح كمباور الكصكؿ. لقكاعد

الإدارة بالإبػػداع تعنػػي النظػػر إلػػ  الظػػكا ر كاظوػػياي كالموػػكلت الإداريػػة كال نيػػة : ػ الإدارة بالإبػػداع 4
بمنظكر كعلقات جديدة هير مألك ة أك  ريدة مف نكعها، لت اعلت ال ػرد كالعمػؿ كالمنظمػة كالمجتمػج 

كاةزد ػػار. ك ػػي الإدارة بالإبػػداع يقػػكـ المػػدير بػػالت كير كالتصػػكر كالبحػػث كاةستقصػػاي لتحقيػػؽ التقػػدـ 
كحتػػ  التخمػػيف كالحػػدس، كذلػػؾ بهػػدؼ  هػػـ اظوػػياي كالعمميٌػػات كالػػربط بينهػػا بمػػا يػػؤدم إلػػ  اسػػتنباط 
حداث أك تككيف أك إنتاج ويي جديد، كأصيؿ، كذم قيمة، لم رد كالمنظمة كالمجتمج، كقد يتعمؽ  ذ ا كا 

 النات  الجديد بسمعة أك خدمة أك أسمكب عمؿ أك أداة أك عممية. كمف اظمثمة عم  ذلؾ :
 إيجاد أ كار جديدة  ي القيادة -1
 ابتكار أساليب جديدة  ي اتخاذ القرارات -2
 إعادة تصميـ الهيكؿ التنظيمي -3
 إعادة تكزيج المسؤكليات كالسمطات -4
 محا ظة عم  الجكدةإيجاد طريقة لتخ يض التكاليؼ كال -5
رضا هـ -6  إيجاد طريقة أ ضؿ لمكصكؿ إل  الزبا ف كا 

الإدارة بالإبػػداع  ػػي مػػزي  مػػف ثلثػػة عناصػػر أساسػػية: إيجػػاد رؤيػػة أك  كػػرة جديػػدة  مسػػألة( تعػػد    
متميزة  الت كير الإبداعي(، إجراي بحث كتقصي حمكلها لمعر ة  ا دتها  الحؿ الإبداعي لمموكلت(، اتخػاذ 

 . تن يذم  يها كتطبيقها  بناي نظاـ للإدارة بالإبداع(، ك ك ما يعرؼ بمراحؿ الإبداع اظساسيةقرار 

 ثانيا: أ مية اةبداع كالإدارة بالإبداع

نتيجػػة لمتطػػكرات المختم ػػة  ػػي المجػػاةت كا ػػة بػػات مػػف الضػػركرم عمػػ  المؤسسػػات كالمنظمػػات  
المختم ة أف تعطي للبتكار كاةختراع كالإبداع بعدا جديدان، ظنه أصبح مف الضركريات اظساسية لممنظمة 

 حات  ي تغييرلكي تبق  كتتنا س مج المنظمات اظخرل التي تعمؿ  ي ن س المجاؿ. اف الحاجات كالطمك 
مستمر كالزمف يسير بسرعة كبيرة كة يمت ت إل  الكراي  مف بق   ي مكانه كلـ يمتحؽ بالركب المتسػارع  

 هك يسير إل  نهايته المحتكمة، كمػف  كػر كخطػط كابتكػر كاختػرع كأبػدع  هػك يسػير إلػ  نجاحػه اظكيػد. 
 ػي السػكؽ العػالمي، أصػبحت ة تقػؼ لذلؾ  اف المنظمات الناجحة التي تطمح أف تأخذ مكانها الصػحيح 

عند حد الك اية كحد ا أك القيػاـ بالإعمػاؿ بوػكؿ جيػد،  هػي تسػع  إلػ  طمكحهػا اظبعػد مػف خػلؿ تػألؽ 
اظ كار بحيث تككف منظمة مبدعة خلقة، كيصبح اةبتكار كاةختػراع كالإبػداع مػف السػمات المميػزة لهػذ  
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  الحقيقة كمكاكبتها بوكؿ عقلنػي متػكازف كعػدـ الكقػكؼ المنظمة، لذلؾ بات عم  المجتمج الإذعاف لهذ
 بوكؿ سمبي أمامها.

 ثالثا: ال رؽ بيف الذكاي كالإبداع
كثير مف الناس يخمط بيف الإبداع كالذكاي، عم  الرهـ مف كجكد  ركؽ كاضحة  ي ذلؾ. يمكف بيانها كما 

 يأتي:
ييعبٌػػر عػػف القػػدرات الذ نيػػة كال كريػػة التػػي تسػػاعد الإنسػػاف عمػػ  ال هػػـ كالتكيػػؼ كاةسػػتجابة  :الػػذكاي -1

المل مة. ك ك يتضمف القدرات التي تساعد الإنساف عمػ  أداي كظي ػة مػا بصػكرة أ ضػؿ مػف هيػر  أك 
 عم  مكاجهة الموكلت بنجاح. 

ذم يتسػـ بالجًػدٌة كيتضػمف تكليػد أك خمػؽ ك ك النواط الذم يسػتند إلػ  الت كيػر الإبػداعي الػ :الإبداع -2
أ كار جديدة أك إيجاد علقات لـ تكف معرك ة، أم إيجاد ويي لـ يكف مكجكدان مف قبؿ أك تقديـ أ كار 

 تسا ـ  ي تطكير الحياة كتحسينها.لـ يتطرؽ إليها أحد مف قبؿ ك 
إف الذكاي ضركرم للإبداع كلكف ليس مف الضركرم أف يككف اظذكياي مبدعيف.  اظذكياي يسجمكف    

حيػػػث تبػػػيف المكسػػػكعة  (،462-452)درجػػػات عاليػػػة  ػػػي المػػػدارس، كعمػػػ  مقيػػػاس الػػػذكاي يسػػػجمكف 
 130درجة، كمف  ـ حػكؿ  115ك  85، اف ثمثي الناس يقعكف بيف Britannica, 2006 البريطانية 
درجػة كمػا دكف يحسػبكا عمػ  المعػكقيف. بينمػا  72يحسبكف عمػ  المك ػكبيف ، كمػف  ػـ حػكؿ كما  كؽ 

عمػػ   (.402-442)عمػػ  مقيػػاس الػػذكاي  ؿ مػػف اظذكيػػاي  ػػي المػػدارسيسػػجؿ المبػػدعكف عػػادة درجػػات أقػػ
سبيؿ المثاؿ يقاؿ إف اينوتيف لػـ يكػف يصػمح لممدرسػة بحسػب رأم مدرسػيه، كقػالكا لكالػد  ي ضػؿ لػؾ أف 

ابنػػؾ كتعممػػه صػػنعة، كالػرازم لػػـ يػػتعمـ الطػػب كيبػرع  يػػه إة بعػػد الثلثػػيف مػف عمػػر ، لػػذلؾ يقػػاؿ إف تأخػذ 
العبقرية أك النبكغ  ي قدرات خارقة تظهر  ي أم عمر،  هناؾ مف يح ظ القرآف الكػريـ كعمػر  ة يتجػاكز 

 سبج سنكات.

 رابعا: ال رؽ بيف اةبتكار كالإبداع

يعني اخراج اة كار النا عة مف العقػؿ إلػ  حيػز الكاقػج باسػتخداـ مػكاد الطبيعػة، كمػا يعنػ   ر:اةبتكا -1 
انتاج الجديد الذم ة يتصػؼ بالجمػاؿ بدرجػة كبيػرة، حيػث ة يهػتـ المبتكػركف بالجمػاؿ قػدر ا تمػامهـ 

مبتكػر أك  ب ا دة المنػت . كمػا اف اةبتكػار مػرتبط بالسػبؽ الجديػد،  مػف أكجػد وػي ان قبػؿ اظخػريف  هػك
 أكجد  كرة لـ يسبقه  يها أحد  هك مبتكر.
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ك ػك الصػنج عمػ  هيػر مثػاؿ سػابؽ،  اةبػداع قػد يكػكف  ػي اةداي،  كػؿ أداي مػتقف كجميػؿ : الإبداع -2
إيجػاد علقػات بػيف اةوػياي لػـ يسػبؽ أف   ػك أف اظبػداع (smith)تطمؽ عميه إبػداعان.  كيػرل العػالـ 
المبػػدع بأنػػه الوػػخص المػػرف ذك اة كػػار اةصػػيمة  (Lew infield)قيػػؿ أف بينهػػا علقػػات. كعػػرؼ 

كالمتمتج بالقدرة عم  إعادة تعريؼ اظوياي أك إعادة  تنظيمها. بينما يناقش ارسطك  ي نظريته عمػ  
أف اةبػػداع يخضػػج لمقػػكانيف الطبيعيػػة، بينمػػا يػػربط العػػالـ أ لطػػكف بػػيف اةبػػداع كمػػا يسػػم  بالإلهػػاـ. 

لهيػة التػي تػد ج بػال رد كتسػيطر عميػه. بينمػا يػربط العػالـ جػالتريف بػيف كيقصد بالإلهاـ تمؾ القػكل اة 
 الإبداع كالعكامؿ الكراثية. 

 

 

سيتـ تناكؿ  ذ  الكحدة مػف خػلؿ بيػاف مقكمػات الإبػداع كالتعػرؼ عمػ  عمميػات التغييػر كالتحػديث 
 اظ راد لخمؽ بي ة مناسبة لتبني المبدعيف.كالإصلح المطمكبة  ي المنظمة كعند 

 : مقكمات الإبداعأكةن 
أف الإبداع  ك أ كار تتصؼ بأنها جديدة ك اعمة عم  توػكيلت معينػة أك تطػكير أسػاليب العمػؿ أك 
كضج أ داؼ كرؤية متميزة قادرة عم  تطكير العمؿ كد عه إل  اةماـ، كما إف اةبتكار كاةختػراع كالإبػداع 

مػػف مقكمػػات أساسػػية ة بػػد مػػف تك ر ػػا  ػػي المنظمػػة كعنػػد اظ ػػراد العػػامميف  يهػػا لكػػي تسػػتطيج  ة بػػد لػػه
 تحقيؽ الهدؼ،  ذ  المقكمات تتمخص  ي:

 .اةنتماي الركحي لممنظمة -4
 .العقمية العممية  ي التعامؿ مج اةزمات -0
 .اةن تاح عم  الرأم اظخر -3
 .البعد الإنساني  ي التعامؿ مج ا خريف -1

 

 الإبداع كالتطكير كالتغيير الإدارم :ثانيان 
يمكػػف تحديػػد ال ػػرؽ بػػيف الإبػػداع الإدارم كالتطػػكير كالتغييػػر الإدارم مػػف خػػلؿ المقارنػػة بػػيف أ ػػداؼ كػػؿ      

منهما.  مف اظ داؼ الوػا عة المعرك ػة كأ ػداؼ لعمميػات التغييػر الإدارم، اةرت ػاع بمسػتكل اظداي، كتحقيػؽ 
صػػاؿ، كخ ػػض معػػدةت الغيػػاب مسػػتكل عػػاؿ مػػف الدا عيػػة، كدرجػػة عاليػػة مػػف التعػػاكف، كأسػػاليب أكضػػح للت

، كخ ػػض التكػػاليؼ، كالكصػػكؿ إلػػ  الحػػد اظدنػػ  مػػف النزاعػػات. بينمػػا يسػػع  التطػػكير اةدارم العػػامميفكدكراف 

 كيؼ تتبن  المبدعيف؟ (1)الكحدة 
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هالبػان إلػ  زيػادة ال عٌاليػة الإداريػة عػف طريػؽ تحسػػيف أدكات كأسػاليب العمػؿ المكجػكدة مػف أجػؿ ر ػج مسػػتكل 
 زيادة الإنتاجية . الدا عية عند اظ راد ك مف ثـ 

كبالمقابؿ تركز الإدارة بالإبداع عم  خمؽ ال عٌالية الإدارية، مف خلؿ إيجاد سمج كخػدمات حديثػة كابتػداع      
أدكات كأساليب عمؿ جديدة لـ تكف مكجػكدة، أم لػيس تطػكير  تحسػيف( اظوػياي كاظمػكر القا مػة، بػؿ ابتػداع 

بهػػدؼ زيػػادة ال عٌاليػػة  أك  ت كأسػػاليب عمػػؿ جديػػدة، كلػػيس ذلػػؾأوػػياي  سػػمج كخػػدمات( جديػػدة، كابتػػداع أدكا
 كاممة   انتاج جديد(.  ة( القا مة  حسب، بؿ لخمؽ  اعمية جديدة، حالة إبداع يالك ا

كبالتحميػػؿ ن سػػه يمكننػػا أف نقػػكؿ إف الإدارة بالإبػػداع تختمػػؼ عػػف كػػؿ أنمػػاط الإدارة اظخػػرل مثػػؿ إعػػادة      
دارة المعر ػػة، ، إلػػ   الهيكمػػة، كا  ف أقػػرب أنمػػاط الإدارة المعرك ػػة  ػػي أدبيػػات الإدارة اليػػكـ كالتعمػػيـ التنظيمػػي، كا 

الإدارة بالإبداع،  ي إعادة  ندسة اظعماؿ  الهندرة(، ك ي أكثر اظنماط ويكعان، كتظؿ الهنػدرة تسػتظؿ بمظمػة 
 الإدارة بالإبداع، ظف الإبداع  ك الذم أكجد الهندرة كليس العكس.

 

 لتغييرات عم  مستكل المنظمةا: ثالثان 
أف تطبيؽ م ا يـ اةبتكار كاةختراع كاةبداع  ي المنظمة ة بػد كأف يصػاحبه عمميػات التغييػر كالتحػديث 
كاةصػػلح. كاف القيػػاـ بػػذلؾ ةبػػد كأف يكػػكف ك ػػؽ أسػػمكب عممػػي  هػػي يعتمػػد عمػػ  التجػػارب العالميػػة  ػػي  ػػذا 

الكبيػر الحاصػؿ  ػي التكنكلكجيػا كالعمػكـ كالمعػارؼ المختم ػة. كمػا اف المجاؿ، كعم  الخبرات المذاعة كالتطػكر 
 ذلؾ يتطمب تكجيه عناصر أساسية للبتكار كاةبداع  ي:

 التخطيط اةستراتيجي -1
 الت كير اةستراتيجي -2
 الو ا ية كالمعايير اةنسانية الراقية  -3

 يـ الراقية أف ة نككف نسػخة ثانيػة مػف ا خػريف كأخيران ةبد أف نقكؿ أننا باعتمادنا عم    ذ  الم ا     
 بؿ أف نككف را ديف  ي مجالنا كنككف قدكة للآخريف.  

   

 رابعا: متطمبات الإبداع عند باظ راد
اف الإنتاجية الإبداعيػة عنػد اظ ػراد تعتمػد عمػ  معػايير أساسػية مثػؿ الوخصػية، الػذكاي، أسػاليب 

 (.44)الوكؿ الت كير، البي ة،المعر ة كالدا عية، ككما  ك مبيف  ي 
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 عايير اةساسية للبداعميكضح ال ( 44)الوكؿ 
 

 عند اظ راد، يمكف بيانها كما يأتي:ك ناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تزيد مف القدرات اةبداعية    
 

 .التدريب عم  المهارات يمكف أف يزيد مف القدرات الإبداعية عند اظ راد  -1
 . الرعاية اظسرية كرعاية المجتمج لممبدعيف يمكف أف يزيد مف  ذ  القدرات -2
 . ها تطكير المهارات أك اخت ا  يبير المناخ الذم يعيش  يه المبدع له تأثير ك -3
زيػادة  ػذ    ػيعػيش  يهػا المبػدع لهػا أثػر كبيػر الظركؼ اةقتصادية كاةجتماعية كالتعميمية التي ي -4

 .القدرات
وراؾ المبدعيف  ي  ذ  البرام  له اظثر اةيجابي  ي تنامي  ػذ   - 5   تك ير البي ة البحثية المناسبة كا 

 .القدرات
أساسي كضركرم لكػي يت ػرغ المبػدع إلػ  مايريػد  معالجة الموكلت التي يعاني منها المبدع ويي -6

 .أف يبدع  يه
إوراؾ المبدعيف  ي البػرام  العمميػة المناسػبة لتطػكير قػدراتهـ اةبداعيػة مثػؿ بػرام  تعمػيـ الت كيػر  -7

 برام  العصؼ الذ ني برام  تنمية المكا ب.
عكس عمػ  نثمار ػا كبالتػالي تػعطػي تيجب الح اظ عميها كتنميتها لكي  اف المبدع ثركة كطنية مهمة     

المجتمج كتقدمه. لذا يككف مف الضركرم إرساؿ المبدعيف إل  الدكؿ المتقدمة لمتعرؼ عم  البي ة التقنية 
  ي العالـ المتقدـ كذلؾ تك ير  رص إكماؿ الدراسة العميا  ي  ذ  البمداف.

 

متطلبات 
 الإبداع 

 الشخصٌة

 الذكاء

 البٌئة

أسالٌب 
 التفكٌر

 المعرفة

 الدافعٌة
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تكاجه المنظمػة  ػي الكقػت الحاضػر  ػي التغييػرات التػي تحصػؿ  ػي البي ػة مف التغييرات المهمة التي . 1

عمػؿ   ػيظمة، ككيؼ تؤثر  ػذ  التغييػرات الداخمية لممنظمة،  ما  ك المقصكد بالبي ة الداخمية لممن

 ؟المنظمة

 ناؾ الكثير مف العمميات التي يتطمب مف المنظمات القياـ بها ظهراض التطكير كتحسيف اظداي لػدل  .2

تلقػػي قبػػكة،  العػػامميف، بػػيف مػػا ي تمػػؾ العمميػػات التػػي تلقػػي القبػػكؿ عنػػد العػػامميف، كتمػػؾ التػػي ة

 ؟ـ عرقمتها، كأسباب الر ض كالقبكؿكاظخرل التي تت

اداي المنظمػػة كميزتهػػا  مػػا ك ال ػػرؽ بػػيف ادارة اةبػػداع كاةدارة بالإبػػداع، كمػػا أثػػر كػػؿ منهمػػا عمػػ  . 3

 ؟التنا سية

 ػػا  ػػي احػػدل المنظمػػات  ػػي قسػػـ ادارة اةبػػداع، كطمػػب منػػؾ اف تضػػج برنامجػػا لتبنػػي لػػك كنػػت مكظ. 4

 ؟اسية لهذا البرنام ، كسبؿ تطبيقهالمبدعيف،  ما  ي العناصر اظس

.  نػػاؾ مجمكعػػة مػػف العكامػػؿ التػػي تزيػػد مػػف القػػدرات اةبداعيػػة عنػػد اظ ػػراد العػػامميف ؟ أكضػػح ذلػػؾ 5

 بالت صيؿ .

 

 

 

 

 

 

 الثالث عور أس مة ال صؿ     
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 تمهيد 
ةف  ،يعد الصراع احد الظكا ر الطبيعية المكجػكدة  ػي حيػاة المنظمػات، ك ػك أمػر حتمػي ة محالػة منػه     

 ػالتغير حالػة عاديػة  ،يكاد يككف مف اظمكر الصػعبة  ػي البي ػة الخارجيػة ،الثبات كاةستقرار بصكرة مستمرة
مما استدع  الكثير ،اجتماعية –مستمرة كدا مة. ك ذا ما ي سر كجكد الصراع  ي المنظمات كظا رة إنسانية 

د أوػار كلقػ ،مف الباحثيف كالمختصيف  ي الإدارة كالتنظيـ إل  تناكؿ  ػذ  الظػا رة بالدراسػة كالتحميػؿ كالبحػث
معظمهػػـ إلػػ  أف كجػػكد الصػػراع عنػػد مسػػتكل معػػيف يعػػد حػػا زا كمصػػدر قػػكة لػػد ج أداي اظ ػػراد كالجماعػػات 

قػد يترتػب عميػه تػأثيرات سػمبية أكثػر منهػا  ،كلكف كصكؿ الصراع إل  مستكل عاؿ ،كالمنظمات نحك اظحسف
 ايجابية. 

 يهدؼ ال صؿ الحالي إل  تعميـ الطالب الجكانب ا تية :

 كما طبيعته ؟ ؟ ك الصراع ما . 1

 ككيؼ يؤثر سمبيا  ي المنظمة ؟ ؟ما  ي منا ج الصراع . 2

 كما اظسباب المؤدية إل  حدكثه ؟ ؟لماذا يحدث الصراع . 3

 كيؼ يمكف معالجة الصراع ؟ . 4

 هارات المطمكبة لممدير الم اكض؟ كما الم ؟ما  ك الت اكض . 5

 

 

 

 

 

 

 عشر الفصل  الرابع

 التفاوض إدارة الصـــراع وعلاقــــات
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حتػ  كاف كانػت تعمػؿ  ،ة يمكف ظم منظمة أف يكتب لها البقاي كاةستمرار  ي حالة السككف الػدا ـ         
 ،كبػػيف بي تهػػا الخارجيػػة كالداخميػػة ، هنػػاؾ ت ػػاعلت بػػيف المنظمػػات ،ضػػمف خطػػط مدركسػػة كمتعػػارؼ عميهػػا

كسػبب ذلػؾ يعػكد لكجػكد ظػركؼ اقتصػادية  ،اةمر الذم يترتب عميه تغيرات مختم ة، كعمػ  المسػتكيات كا ػة
رات مسػػتمرة  ػػي المنظمػػة كبوػػكؿ يػػؤدم إلػػ  حػػدكث تغيػػ ،كاجتماعيػػة متغيػػرة باسػػتمرار  ػػي البي ػػة الخارجيػػة

تماعيا محػددا يسػع  إلػ   ي ة( نظاما اج ،مصرؼ ،يمكف اعتبار المنظمة  أف كانت وركة، مدرسة، اةدارية
كيكجد لهذا النظاـ اةجتماعي عناصر كمدخلت تعمؿ لممحا ظة عم  تكازنػه  ،العمؿ لتحقيؽ أ داؼ مرسكمة

اةمػر الػذم  ،كيكجد  ي المقابؿ عناصر تثير الصراع بيف عناصر  ػذا النظػاـ كمدخلتػه ،كاستقرار  كاستمرار 
ستراتيجيات ككضج برام  تساعد عم  التخ يؼ مف حدة  ػذا يتطمب مف اةدارة ضركرة العمؿ عم  استخداـ ا

 صراع . ال

كمػف اةسػتحالة تجنبهػا ةخػتلؼ وخصػيات العػامميف كاخػتلؼ  ،يعد الصراع  ي المنظمػات حقيقػة كاقعػة   
كحتػ   ،بػيف العػامميف بعضػهـ مػج الػبعض اةخػر ، الصراع مكجػكد  ػي جميػج المسػتكيات اةداريػة ،طبيعتهـ

كينظر إل  الصراع عمػ  أنػه احػد مظػا ر  ،ا ية كالرقابية كصكة إل  مجمس الإدارة  ي المنظمةالجهات الإور 
المنظمػػة كال ػػرد بحسػػب   ػػييهػػا كتختمػػؼ درجػػة حدتػػه كتػػأثير  البي ػػة التنظيميػػة الحتميػػة التػػي ة يمكػػف ت اد

 المكضكع كأطراؼ الصراع.

 تعريؼ الصراع  أكةن : 
التعػارض تحػدث بػيف طػر يف اك أكثػر نتيجػة لمت اعػؿ بيػنهـ، كالػذم يػؤدم يمكف تعريؼ الصراع بأنه حالة مف 

ينت  عنه ضعؼ اظداي كارتباؾ القػرار الإدارم  ػي  ،إل  نوكي حالة مف التكتر  ي العلقات بيف اطراؼ الصراع
 المنظمة. كمنه يلحظ أف :

كيظهػػر جميػػا كيتعػػاظـ مػػف خػػلؿ الت اعػػؿ  ،الصػػراع ظػػا رة سػػمككية طبيعيػػة تنوػػأ اكة داخػػؿ ال ػػرد ن سػػه. 1
 التنظيمي كاةحتكاؾ مج اةخريف نتيجة ةختلؼ القيـ كالثقا ات كاة داؼ كالغايات .

 ،الصراع احد اظوػكاؿ الر يسػة لمت اعػؿ طالمػا اسػتهدؼ تحقيػؽ التكامػؿ كاةنػدماج بػيف اظ ػراد كالجماعػات. 2
 حت  كاف تـ ذلؾ مف خلؿ التأثير عم  احد أطراؼ الصراع  .  

الصػػراع بصػػكرته السػػمبية المػػؤثرة يػػؤدم إلػػ  إربػػاؾ كتعطيػػؿ العمػػؿ ككسػػا ؿ اتخػػاذ القػػرارات بوػػكؿ يخمػػؽ . 3
 صعكبة الم اضمة كاةختيار بيف البدا ؿ .

 

 

 كأنكاعه كمراحؿ نوك هعريؼ الصراع ت (4)الكحدة 
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 انكاع الصراع  ي المنظمة  ثانيان : 
  -ميٌز الباحثكف بيف عدة أنكاع مف الصراع  ي المنظمة كعم  النحك اةتي :

: يتكػػكف  ػػذا النػػكع مػػف الصػػراع عنػػدما ة يسػػتطيج اثنػػاف اك أكثػػر  الصػػراع عمػػ  المسػػتكل ال ػػردم. 1
 التكصؿ إل  ات اؽ حكؿ  دؼ اك مكضكع معيف .

ي حالػة كجػكد اخػتلؼ  ػي كجهػات : يظهر  ذا النكع مػف الصػراع  ػ الصراع عم  المستكل الجماعي. 2
النظر، اك  ػي حالػة الكصػكؿ إلػ  اسػتنتاجات مختم ػة بػيف اة ػراد حػكؿ مكضػكع مػا داخػؿ المنظمػة . 

مثػاؿ ذلػؾ أف  ،لعمػؿكيمكف القكؿ أنه اختلؼ بػيف أ ػراد المنظمػة  ػي ا راي كاظ ػداؼ اك  ػي آليػات ا
كالمػديركف  ،مرؤكسػيف  ػي ا تمػاـ أكثػريرهبػكف  ػي أنتػاج أعمػ ، كيرهػب جماعػة ال يريفجماعة المد

 . رف يقاكمكف  ذا التغييكالتغيير كالمرؤكس بدكر ـ يقترحكف

 : كيأخذ  ذا النكع مف الصراع احد اظوكاؿ ا تية:  الصراع عم  مستكل المنظمة. 3

 : كيحدث بيف العامميف اك اةقساـ  ي المستكل التنظيمي ن سه.الصراع اة قي.  4
لطريقػة المناسػبة لتحقيػؽ : كيحدث بيف المورؼ كمرؤكسيه الذيف ة يت قكف عمػ  ا العمكدمالصراع . 5

 اة داؼ 
: كيحدث بيف المن ذيف لمقػرارات كاةستوػارييف حػكؿ  الصراع بيف المكظ يف التن يذييف كاةستوارييف.  6

 المكاد . المكارد اك 
 أدكارا متعددة  ي مجاؿ عممه.: يحدث  ذا الصراع نتيجة تأدية ال رد  صراع الدكر.  7
: يظهػر  ػذا الصػراع  ػي حالػة قيػاـ احػدل المنظمػات بإيجػاد ظػركؼ اك خمػؽ  الصراع بيف المنظمػات. 8

 يمػػػا يتعمػػػؽ بالإنتػػػاج اك التسػػػكيؽ اك المػػػكرديف بسػػػبب احتػػػداـ  ،صػػػعكبات كمعكقػػػات لمنظمػػػة اخػػػرل
 المنا سة أك الحصكؿ عم  المكارد.

 
 مراحؿ الصراعثالثان : 

 تتمثؿ  ي آةتي:  ،عممية الصراع بمراحؿ عدة تمر
تظهػػر  : ة يترتػػب  نػػا أم ادراؾ اك  هػػـ اك احسػػاس بظهػػكر الصػػراع، كلكػػف مرحمػػة الصػػراع الكػػامف. 1

كالحاجة إل   ،مثؿ التنا س عم  المكارد المحدكدة ،علقة بعض اةطراؼ ي بعض الحاةت التي تؤثر 
 كتوعب اظ داؼ كتعدد المصالح.  ،اةستقللية

اك ،كأف يسيي طرؼ  هـ ،ككف  ناؾ حاةت سابقةت: يتـ إدراؾ الصراع دكف أف  مرحمة إدراؾ الصراع. 2
 استيعاب الطرؼ ا خر . 
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كلكف دكف أف يككف  ناؾ  ،: قد يككف  ي  ذ  المرحمة  ناؾ وعكر بالصراع مرحمة الوعكر بالصراع. 3
 أحساس لدل المدير باف  ناؾ حاةت قمؽ كتكتر . 

: ك نا يمكف ملحظػة السػمكؾ الصػادر عػف كػؿ طػرؼ بمػا يػدلؿ اك يؤوػر عمػ   مرحمة إظهار الصراع. 4
 ظهكر موكمة متصارع عميها . 

كقج أف يكػكف  نػاؾ  انه مف المت ،:إذا كاف  ناؾ حمكؿ لمصراع ترضي الطر يف مرحمة ما بعد الصراع. 5
كلكػف اذا لػـ يكػف  نػاؾ حػؿ اك  ،سكاي كانكا أ رادا اـ جماعات اـ منظمات ،تعاكف كمكدة بيف اظطراؼ

 كسكؼ تن جر  ي أم لحظة .  ،حمكؿ،  اف المواعر سكؼ تبق  كامنة، كسكؼ تت اقـ كتزداد
 
 
 

 حدكث الصراع  ي المنظمةأكة: أسباب 
 يرل بعض الباحثيف أف لمصراع أسبابا كثيرة تتمثؿ باةختلؼ  ي الجكانب كالمجاةت ا تية:

 كجهات النظر .  (4

 القيـ كاةتجا ات .   (0

 الخبرات كالتجارب .  (3

 اظ داؼ كالغايات .  (1

 أنماط الوخصيات .   (5

 أسمكب الحكـ عم  اظوياي .   (6

 الإدراؾ كهمكض اظدكار.   (7

 تحديد السمطات بوكؿ دقيؽ .    (8

 مستكل الرضا عف العمؿ .  (9

ك ناؾ  ريؽ آخر مف الباحثيف  ي مجاؿ الإدارة كالتنظػيـ، يؤكػد أف  نػاؾ نػكعيف مػف اظسػباب تػؤدم إلػ  
 ك ي: ،ظهكر الصراع

همػػكض  ،هيػػاب التنسػػيؽ ،ر ػػض السػػمطة ،الوػػعكر بالحرمػػاف ،: كتوػػمؿ سػػكي التنظػػيـأسػػباب عامػػة. 1
 كتعارض اظ راد  ي ا دا هـ كمصالحهـ .  ،انعدامهاةتصاؿ اك 

 ،أسػػاليب اتخػػاذ القػػرارات ،نمػػط الوخصػػية القياديػػة ،: كتوػػمؿ طبيعػػة التنظػػيـ الإدارم أسػػباب إداريػػة. 2
 اوكاؿ ممارسة السمطة .

 كمنا عه كتأثيراته السمبية أسباب الصراع (0)الكحدة 
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 ثانيا : منا ج الصراع كتأثيراته السمبية  
 عنػػدما  ، أمػػا اةيجػػابي ،احػػد ما ايجػػابي كا خػػر سػػمبي ، نػػاؾ مظهػػراف لمصػػراع  ػػي البي ػػة التنظيميػػة    

 ،تغمب المصمحة العامة عم  المصمحة الوخصية عف طريؽ تطكير التنظيـ كتغيير العلقػات السػا دة  يػه
ممػػا يػػؤثر سػػمبا  ػػي قػػكة  ،كأمػػا السػػمبي  يحػػدث عنػػدما تغمػػب المصػػمحة الوخصػػية عمػػ  المصػػمحة العامػػة

  .أ دا ها . كبوكؿ عاـ  ناؾ عدة اتجا ات حكؿ الصراع تماسؾ الجماعة كت اعمها كتحقيؽ

 ك ي كما يمي:

: ك ك اتجا  ينظػر إلػ  الصػراع عمػ  أنػه  رصػة جيػدة لػتممس مػكاطف الضػعؼ اةتجا  اةيجابي اك البناي. 1
كمف ثػـ إيجػاد الحمػكؿ الناجعػة لهػا عػف طريػؽ قبػكؿ المقترحػات ككجهػات النظػر المختم ػة  ، ي المنظمة

مػػج توػػجيج عمميػػة الإبػػداع كالت كيػػر الخػػلؽ  ػػي سػػبيؿ تطػػكير  ،حػػكؿ مكضػػكعات الخػػلؼ كالنػػزاع الػػدا ر
يف اظ ػراد كبناي علقات جيدة ب ،الإجرايات كاظساليب كالهياكؿ التنظيمية لتحسيف اظداي كزيادة الإنتاجية
كعادة مػا يطمػؽ عمػ   ػذا النػكع  ،عف طريؽ إحداث تغيير حقيقي لمكصكؿ إل  تحقيؽ اظ داؼ المنوكدة

 مف الصراع بالبناي . كبوكؿ عاـ يمكف تمخيص التأثيرات اةيجابية لمصراع باةتي:

 صؿ .كحؿ الصراع ينت  أساليب جديدة كدا مة لنكع معيف مف التكا ،الصراع نكع مف التكاصؿأ. 
كمف خلؿ  ذا الحؿ يتـ اكتواؼ التغييرات الضػركرية  ،يتضمف الصراع البناي عادة بحثا عف حؿ موكمةب . 

 لنظاـ المنظمة .
قد يؤدم الصراع إل  إزاحة الستار عف حقا ؽ كمعمكمات قد تساعد  ي توخيص بعػض الموػاكؿ ال عميػة ج . 

  ي المنظمة .
ةف الصػراع يوػجج عمػ  الت كيػر  ػي حمػكؿ هيػر تقميديػة  ،ار كالإبػداعيمكف أف يككف أساسا لعمميػات اةبتكػد.

 لمموكلت التي تكاجه المنظمة . 
 يست اد منها  ي حؿ الصراع مستقبل .  ،يككف الصراع خبرة تراكمية للإدارة كالعامميف  يهاق.  
بما قد يسهـ  ي تسهيؿ عممية تغيير الكضج  ،قد يتيح الصراع  رصة لمتنا س الوريؼ بيف أطراؼ الصراعك. 

 القا ـ لما  ك أ ضؿ . 

يتيح الصراع التنظيمي ال رصة لتطكير ركح المنا سة اةيجابية كاةختلؼ البناي  يمػا بػيف أطػراؼ  ،بوكؿ عاـ
 ي . كبما يسهـ  ي ابتكار بدا ؿ كأساليب جديدة كمتطكرة ظداي العمؿ كتنمية اسمكب الت كير العمم ،الصراع

اك أنػػه يوػػتت الجهػػكد  ،: ك ػػك اتجػػا  ينظػػر إلػػ  الصػػراع مػػف جانبػػه السػػمبي اك الضػػار اةتجػػا  السػػمبي. 2
كبمػا يقمػؿ مػف  ،كيتسػبب  ػي زيػادة ضػغكط العمػؿ عمػ  المػكظ يف ،كيستهمؾ قدرا كبيرا مف مػكارد المنظمػة

ممػا يسػبب  ػي ظهػكر  ،يل يصػبح التعػاكف بيػنهـ مسػتح ،الإنتاجية كيضعؼ اظداي كيػكتر العلقػات بيػنهـ
 حاةت الضعؼ بيف العامميف، كعادة ما يطمؽ عم   ذا النكع مف الصراع بالهداـ أك الضار.
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 كبوكؿ عاـ يمكف تمخيص التأثيرات السمبية لمصراع باةتي:
يوعر ال رد بالإحباط نتيجػة عجػز  عػف إوػباع حاجػة كرهبػة، اك إخ اقػه  ػي تحقيػؽ  ػدؼ تػـ بػذؿ الجهػد أ. 

 عم  ذلؾ يحطـ ن سيته كقد يد عه إل  ترؾ العمؿ . ،كالإحباط بدكر  يكلد هضبا كقمقا ،ةنجاز 
وػطة يؤدم الصراع إل  استهلؾ جهد ككقت الإدارة  ي مكاجهة الصراع، بدة مف اةسػت ادة منػه  ػي أنب . 

  .نا عة
 يؤدم الصراع إل  إعاقة العمؿ التعاكني  ي داخؿ المنظمة. ج . 
بمػػا يػؤدم إلػػ  اتسػػاع ال جػػكة بػػيف اظطػػراؼ  ،إلػػ  ظهػػكر جػػك مػػف عػدـ الثقػػة كالوػػؾ بػػيف العػػامميفيػؤدم د. 

 المتصارعة مف ا راد المنظمة . 
 يترتب عم  الصراع تغميب المصالح الوخصية لمعامميف عم  المصمحة العامة لممنظمة.  أ. 

اظمػر الػذم يضػر  ،الضرر بالطرؼ ا خػرقد يمجأ احد اظ راد إل  تغيير المعمكمات كتحري ها لإلحاؽ ب . 
 بأهراض المنظمة كمكارد ا.

 ،إذ أف بعػػض الصػػراعات مرهػػكب بهػػا ،: ك ػػك اتجػػا  ينظػػر إلػػ  الصػػراع بنظػػرة كاقعيػػة اةتجػػا  المتػػكازف(  3
 ،كمػػا ينظػػر إلػػ  أف بعػػض الصػػراعات يمكػػف تجنبهػػا كعػػدـ اةكتػػراث بهػػا ،كالػػبعض ا خػػر هيػػر مرهػػكب بهػػا

دارتها بطريقة  اعمة تؤدم إل  حؿ الموكمة المسببة لمصراع .كالبعض ا خر يم  كف التعامؿ معها كا 

 

 

 

كبػالرهـ مػف  ،منذ سنكات عديدة كعمماي السمكؾ يحاكلكف البحث عف اساليب لمعالجة الصراع التنظيمي      
اة أنػه يمكػف رصػد كجػكد ثمػة توػابه ، ي  ذا المكضكع اختلؼ المحاكر التي ركزت عميها الدراسات كالبحكث

كمنهػػا بػػيف العديػػد مػػف البػػاحثيف  ػػي تحديػػد بعضػػا مػػف اةسػػاليب اةكثػػر وػػيكعا كاسػػتخداما  ػػي الكاقػػج العممي،
 : مايأتي

خدـ المػدير قػكة مركػز   ػي تخ يػؼ حػدة الصػراع كذلػؾ : ك قػا لهػذا اةسػمكب يسػت اسمكب القكة اك السمطة -1
اة أنها ليست الطريقة المثمػ  لحػؿ  ،باصدار  بعض التعميمات كاةكامر للطراؼ المتصارعة ةنهاي الصراع

ةف الصراع سيبق  كيتطكر كياخذ صكرا عديدة، قد يصعب السيطرة عميه اك ادارتػه . كقػد يػؤدم  ،الصراع
اك  ،ة الصراع بمكجب  ذا اةسمكب إل  سمبية المكظ يف  ي التعامػؿ مػج المكضػكعتدخؿ اةدارة  ي معالج

 ،لذا  انهـ لف يتخذكا ايػة خطػكات ايجابيػة لحمػه بان سػهـ ،طالما أنهـ يتكقعكف تدخؿ اةدارة ل ض الصراع
 بؿ سيمقكف بالمسؤكلية عم  ادارة المنظمة التي عكدتهـ عم  ذلؾ. 

 

 اساليب معالجة الصراع التنظيمي (3)الكحدة 
 



458 
 

يسػػع  المػػدير إلػػ  تهد ػػة الصػػراع بػػيف اةطػػراؼ  ،: ك قػػا لهػػذا اةسػػمكبالجػػكاسػػمكب التهد ػػة كتمطيػػؼ  -2
كمحاكلة خمؽ جك مف الهدكي مستخدما ال اظ اةخكة كالمحبة كالتلطؼ دكف أف يقدـ علجػا  ،المتصارعة

 حقيقيا لمصراع . 
ك ػذا  ،جػكد :  ي  ذا اةسمكب يتخمص المػدير مػف الصػراع عػف طريػؽ أنكػار ك اسمكب اةنكار اك التجنب -3

كبػػذلؾ يعػد اسػمكبا هيػػر مناسػب لحػػؿ  ،اك اخػذ تصػرؼ ايجػػابي حيالػه ،يعػد أنسػحابا مػػف مكاجهػة الصػػراع
كذلػػؾ ةف الصػػراع سػػيظؿ مكجػػكدا، كيأخػػذ صػػكرا عديػػدة قػػد يصػػعب  ،الصػػراعات التنظيميػػة بصػػ ة عامػػة

 السيطرة عميه  ي المستقبؿ 
التكصػػؿ لحػػؿ كسػػط بػػيف اةطػػراؼ المتصػػارعة لكػػي : يسػػع  المػػدير إلػػ  اسػػمكب التسػػكية اك الحػػؿ الكسػػط -4

كلػف  ،كموكمة  ذا اةسمكب أنػه سػيخمؽ طػرؼ خاسػر كطػرؼ رابػح ،ا بينهـميتمكف مف تسكية النزاعات  ي
كبػػذلؾ يػػنخ ض رضػػا  عػػف الكظي ػػة  ػػي  ،كلكػػف يقبمػػه مضػػطرا ،يرضػػ  الطػػرؼ الخاسػػر عػػف قػػرار التحكػػيـ

 المنظمة . 
:  ػػػي  ػػػذا اةسػػػمكب يػػػتـ عقػػػد جمسػػػة منظمػػػة تضػػػـ كا ػػػة اةطػػػراؼ اسػػػمكب المكاجهػػػة اك حػػػؿ الموػػػكمة -5

طػػػراؼ كيقتصػػػر دكر المػػػدير  يهػػػا عمػػػ  القيػػػاـ بػػػادارة الجمسػػػة اك تسػػػهيؿ النقػػػاش بػػػيف اة ،المتصػػػارعة
بػؿ يجػب عميػه أف يتػرؾ قػرار  ،مػدير الجمسػة دكر الحكػـ اك مقػيـ لممكاقػؼ ؤدمكيجب أف ة يػ ،المتصارعة

مػدير الجمسػة أف  يؼ الصػراع أن سػهـ . كيجػب أف يراعػالحؿ كايضا التقييـ كالحكـ لكي يتخذ مف قبؿ اطرا
  -تتـ عممية المكاجهة بيف اطراؼ الصراع ك قا لخطكات محددة، ك ي :

م  كجهة نظر كػؿ عقد مقابمة مبد ية مج كؿ طرؼ مف اةطراؼ المتصارعة بوكؿ من صؿ لكي يتعرؼ عأ. 
 طرؼ مف اطراؼ الصراع كالتجهيز لعقد جمسة المكاجهة . 

ك ي  ذ  الخطكة عم  المدير أف يتاكد مف تحديد المكػاف الػذم سػتتـ  يػه  ،التحضير لجمسة المكاجهةب . 
ثـ يقكـ بتخطيط زمف المقابمة كالكقت الذم سيخصصػه لكػؿ  ،كيراعي أف يككف محايدا ،جمسة المكاجهة

ككػػذلؾ  ، ضػػل عػػف تحديػػد الترتيػػب الػػداخمي ةمػػاكف جمػػكس اطػػراؼ الجمسػػة ،طػػراؼ الصػػراعطػػرؼ مػػف ا
الموػػارككف  يهػػا   رؤسػػاي اةطػػراؼ المتصػػارعة  قػػط اك كا ػػة اطػػراؼ الصػػراع  ( كي ضػػؿ بصػػ ة عامػػة 

 حضكر الر يس المباور  قط لكؿ طرؼ مف اطراؼ الصراع . 

لمػدير ليكػكف النقػاش مكجهػا تجػا  الموػكمة مكضػكعة عندما تنعقد جمسة المكاجهة ينبغي أف يسع  اج . 
كمتػ   ،كاف ة تتطرؽ  ظية خل ات وخصية اك معركة ل ظية تهػدد اسػتكماؿ جمسػة المكاجهػة ،الجمسة

 ما حدثت مثؿ  ذ  الحاةت  عم  مدير الجمسة أف يعيد النقاش لخطه الطبيعي.

كيكػػكف رؤسػػاي المجمكعػػات المتصػػارعة  ،ةاثنػػاي جمسػػة المكاجهػػ  ػػي تن يػػذ القػػرار الػػذم ات ػػؽ عميػػهد . 
كعم  اةدارة أف تعمػؿ عمػ  تسػهيؿ عمميػة حػؿ الصػراع كتػدبير اةمكانيػات اللزمػة  ،مسؤكليف عف ذلؾ

 لذلؾ . 
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كتعػػد عمميػػة  ،ك ػػك يمثػػؿ جػػك ر طبيعػػة الحيػػاة ،يعػػد الت ػػاكض جػػزي مػػف الخبػػرات البوػػرية اليكميػػة       
 هك مكاجهة الصراع كجها لكجه بيف طر يف اك اكثر مف  ،الت اكض احد اةساليب العامة  ي ادارة الصراع

اجؿ ايجػاد طػرؽ لحػؿ الخػلؼ حػكؿ مصػالحهـ. كالت ػاكض بحػد ذاتػه  ػك عمميػة مسػاكمة بػيف اةطػراؼ 
أم أنها عمميػة اخػذ كعطػاي كتػأثير متبػادؿ بػيف  ،لموكلتالمتصارعة مف اجؿ الكصكؿ إل  صيغة لحؿ ا

طر يف اك عدة اطراؼ بهدؼ التكصؿ إل  ات اؽ يؤدم إل  حسـ قضية اك موكمة بورط أف يتـ  ػي اطػار 
 الح اظ عم  المصالح الموتركة . 

 أكة: تعريؼ الت اكض كمقكمات الم اكض الناجح
يعرؼ الت اكض بانه عممية اتصاؿ أك تكاصؿ أجتماعي بيف وخصيف اك اكثر يدرسػكف  يهػا البػدا ؿ      

الممكنة كالمحتممة لمتكصؿ إل  حمكؿ مقبكلة لديهـ اتجا  المكضكع المطركح لبمػكغ ا ػداؼ مرضػية لهػـ. 
 اةتية:بالمقكمات كتقج عم  مف يت اكض اف يتصؼ 

كيحمػػػؿ اةكضػػػاع تحمػػػيل  ،حػػػا ظ عمػػػ   دك ػػػه، كة يغضػػػب كثيػػػراالم ػػػاكض النػػػاجح مسػػػتمج جيػػػد ي -1
  .مكضكعيا

 يدخؿ الم اكض الناجح الم اكضات بعقؿ م تكح كقابؿ للستيعاب . -2
 كالتركيز عم  اةكثر ا مية .  ،يقكـ باةعداد الجيد لمم اكضات، كيستطيج ترتيب النقاط ك قا ة ميتها -3
 كة يتوبث بمكق ه اذا كاف  ناؾ بديؿ مطركح كمقبكؿ . ،يقدـ حمكة خلقة -4
 يستطيج التك يؽ بيف مصالح الطرؼ الذم يمثمه كمصالح الطرؼ اةخر . -5
كيدرؾ أنه ليسػت  نػاؾ قا مػة مكتكبػة بمػا يسػتطيج  ،يمكنه التعبير عف كجهة نظر  بطلقة كبكضكح -6

 ات مختم ة ك قا لسير الم اكضات .كانما عميه اةختيار مف استراتيجي ،القياـ به كم اكض
كليسػت عمػ  أنهػا صػراع يجػب أف  ،يتعامؿ مج الم اكضات عم  أنها حمقة كاحدة  ي علقة مسػتمرة -7

 ينجح  يه طرؼ عم  حساب طرؼ اخر .
 ثانيا: عناصر الت اكض كخطكاته اظساسية

 عادة ما تتحدد عناصر الت اكض كالعممية الت اكضية بما ياتي:        

 جماعات أك منظمات . ـاكثر سكاي أكانكا ا رادا أ أـكجكد طر يف  -1

 قضية مطركحة عم  طاكلة النقاش. كموكمة أ أككجكد مكقؼ  -2

 كجكد رهبة لمكصكؿ إل  حؿ معيف لتقميؿ اك الحد مف الصراع المكجكد حكؿ القضية . -3

 

 م هكـ الت اكض كتحسيف مهارات الم اكض (1)الكحدة 
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 كجكد تعييف لمزماف كالمكاف المناسبيف لمعالجة المكضكع . -4
  هي توتمؿ عم  ما يأتي: ،خطكات الت اكضكاما 

 تجميج الحقا ؽ كالمعمكمات القيمة عف مكضكع الت اكض اك الموكمة المطمكب حمها. -1
تحديد النقػاط اك المحػاكر التػي يمكػف الت ػاكض عميهػا، كالقضػايا اك اةمػكر التػي ة يمكػف الت ػاكض  -2

 عميها.
 خمؽ أك ايجاد بدا ؿ أك خيارات لمحؿ كي يت ؽ عميها أطراؼ الت اكض.  -3
 اذ أف أم ات اؽ ت اكضي يظؿ بل قيمة اذا لـ يتـ تكقيعه . ،الكصكؿ إل  اةت اؽ النها ي كتكقيعه -4
 

 ثالثا: مهارات الت اكض اةساسية 
 اةتي:  نالؾ عدة مهارات يجب مراعاتها عند تدريب الم اكض، ك ي عم  النحك

 المياقة  ي الحديث كالتصرؼ كالقدرة عم  الحكار مف خلؿ حسف اةستماع كاةنصات . -1
 البعد عف الغركر كاةنانية، كحب الت كؽ عم  اةخر خصكصا اذا كاف ضعي ا .   -2
 التدريب عم  كي ية اقامة الحج  كتدعيمها باةقكاؿ كاة عاؿ كالتجارب العممية.  -3
 قكة الوخصية كالمحا ظة عم  الهدكي كالتحكـ باةن عاةت .ضبط الن س ك  -4
 التكمـ عند الضركرة كعند الكقت المخصص لمحديث . -5
 تك ير المعمكمات الكا ية بجكانب القضية . -6
 مخاطبة الناس بمستكل عقكلهـ كمراعاة ال ركؽ ال ردية. -7
 التعرؼ عم  كجهة نظر الطرؼ اةخر كاستيعاب طريقة ت كير  .  -8
 التخطيط لكقت الت اكض كجدكلة اةعماؿ المطمكبة . -9

 . القدرة عم  كضج حد ادن ، كحد اعم  لما يراد الكصكؿ اليه  -10
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 كحدد أبرز انكاعه . ،عرؼ الصراع التنظيمي. 1

 ؟ ما  ي  ذ  المراحؿ ،تمر عممية الصراع بمراحؿ عديدة. 2

 ؟هريف لمصراع  ي البي ة التنظيمية. ناقش ذلؾماذا يقصد بكجكد مظ. 3

 ؟ كاةيجابي كالسمبي  ي الصراع ،ما المقصكد باةتجا  المتكازف. 4

 ؟ ب بأختصار ما  ي  ذ  اةسالي ، ناؾ اساليب عديدة لمعالجة الصراع. 5

 ؟ ما  ي مقكمات الم اكض الناجحعرؼ الت اكض، ك . 6

 .ي مهارات المدير الم اكض الناجحكما   ،ما  ي خطكات لمت اكض. 7
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  تمهيد 
ثبت الإداريكف بعد الكثير مف المناقوات كالتػداخلت، م هػكـ مكحػد نسػبيا يتمحػكر حػكؿ أف مػا ة يمكػف      

 ،الخارجيػة ـالمنظمة سكاي البي ػة الداخميػة أ إذ أف كؿ ما يدكر  ي بي ة ،قياسه ة يمكف إدارته.  اظمر كاضح

 ػيمكف دراسػة تأثير ػا ك قػا لمؤوػرات محػددة تبػيف كميػا مقػدار أك نسػبة  ،كمهما تكف مف تصػني ات لممتغيػرات

الكصؼ العاـ لظا رة ما.  مقد تحكلت المنظمة المعاصرة مف التقميدية  إل  الذكية، ثػـ إلػ  الرياديػة لتسػتجيب 

صػػؿ الحػػالي كال كبمػػا يؤ مهػػا لتقػػديـ أ ضػػؿ المنتجػػات لمزبػػا ف.   ،بػػذلؾ لممتغيػػرات البي يػػة كتػػؤثر بهػػا اسػػتباقيا

 يسع  إل  تحقيؽ ا تي:

 تعريؼ اظداي، كمجاةت تقييـ المنظمات. .1

 الرقابة الإدارية، كقياس اةنحرا ات السمبية. .2

 الريادية كالموركع الريادم. .3

 المنظمات العريقة كالمنظمات الريادية. .4

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس عشر

 الرٌادٌة ادارة الاداء المؤسسً والمنظمات
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ال كر التنظيمي كعم  امتداد نواطاته العديد مف الكسا ؿ التي هالبا ما استخدمت لقياس العا ػد تكارد  ي      
مػػف العمػػؿ أك العا ػػد مػػف اظن ػػاؽ. كعمػػ  مػػر السػػنيف،  قػػد تراكمػػت  ػػذ  الكسػػا ؿ لتكػػكف مػػف أساسػػيات العمػػؿ 

لؽ لمتحسػػيف المسػػتمر إذ يمكػػف أف تعػػد عمميػػة التقيػػيـ نقطػػة اةنطػػ ،بػػؿ كمػػف أ ػػـ م ػػاتيح التقػػدـ ،التنظيمػػي
 لمعمميات الإنتاجية  ي المنظمة. 

 أكة: تعريؼ اظداي كتقييـ اظداي المؤسسي
يمكف النظر إل  اظداي عم  أنه مجمكعة مف العمميات الخاصة بتحقيؽ  ػدؼ محػدد عمػ  ك ػؽ تسمسػؿ       

ي أف تقػكـ المنظمػة نظمػالم اظداي تقيػيـمنطقي يمكف اعتماد  لتحقيؽ مزيد مف التقدـ العاـ لممنظمة. كيعنػي 
ال عمػي خػلؿ مػدة زمنيػة معينػة لمقارنتػه مػج المعػايير  المعنية بجمج البيانات كالمعمكمات اللزمة عف اةنجاز

لتػتمكف المنظمػة مػف الكوػؼ عػف نقػاط  ،مؾ المػدةما تـ إنجاز  عف ت كالخطة المكضكعة مسبقا، كذلؾ لمعر ة
اسػات السي التخطيط، التنظيـ، التكجيه كالرقابة، كذلػؾ لكضػج كتحديػد ،كظا ؼ الإدارة القكة كالضعؼ  ي جميج

 :كعميه  ي  ذا الصدد ينبغي معر ة ا تي .كالبرام  كالإجرايات اظنسب
 ػػػي عمميػػػة تقيػػػيـ اظداي التػػػي تبػػػدأ بجمػػػج البيانػػػات  :للإصػػػلح الإدارم أف أكلػػػ  الخطػػػكات اظساسػػػية  .1

ككننػػا نتحػػدث عػػف تقيػػيـ اظداي  ػػي القطػػاع  -مػػف جميػػج القطاعػػات العامػػة المعنيػػة  كالمعمكمػػات اللزمػػة
كمػػكظ يف،  كرؤسػػاي أقسػػاـ يركفبأخػػذ عينػػات مػػف ذكم العلقػػة، مػػداذ يػػتـ جمػػج البيانػػات اللزمػػة  ،العػػاـ

ليصػار إلػ  تحميمهػا كتحكيمهػا  إلػ   نيف كالمتعامميف مج الكزارات كالدكا ر ضل عف اخذ عينات مف المكاط
 معمكمات للست ادة منها، اذ تبدأ بعد ا عمميةالمقارنة مج الخطة كالمعايير المحددة مسبقا.  

بػػؿ يهػػدؼ  ػػي الغالػػب إلػػ  تقػػديـ  :إلػػ  تحقيػػؽ الػػربح  ػػي حالػػة القطػػاع الحكػػكمي أك العػػاـ الػػذم ة يهػػدؼ .2
كالتػػي مػػف الصػػعب قياسػػها، اذ أنهػػا هيػػر معػػدكدة، ممػػا يعنػػي عػػدـ  الخػػدمات كالمنػػا ج العامػػة لممػػكاطنيف

كالتوغيمية بوكؿ دقيؽ، كبالتالي قد يككف مف الصعكبة بمكاف أيجاد معػايير كميػة  كضكح اظ داؼ العامة
العػػاـ لمػػكزارة أك الػػدا رة المعنيػػة بدقػػة كبوػػمكؿ. كلػػذلؾ ة بػػد مػػف تطػػكير معػػايير  اظداي عػػفتعبػػر  دقيقػػة

المعػػايير  ك ػػذ  يمكػػف اسػػتنباطها بأعػػداد كبيػػرة. كمػػف الضػػركرم المجػػكي  إلػػ  عػػدد مناسػػب مػػف كصػػ ية،
كتعطػػي بمجمكعهػػا صػػكرة عامػػة يمكػػف أف تتسػػـ  اظداي كالمؤوػػرات التػػي يعبػػر كػػؿ منهػػا عػػف أحػػد أكجػػه

 .بالومكلية
 كالتي تتمثؿ بما يأتي: :لمؤسسيا اظداي ـالكص ية التي ت يد  ي عممية تقيي يمكف تحديد بعض المعايير .3
بالإنتاج لتقديـ السػمج كالخػدمات  ، أم قياس مدل قدرة المنظمة عم  اةستمرار: القدرة عم  الإنتاجاظكل  -

 طالبي الخدمات أك المنتجات.  بالنكعية كالكمية التي تت ؽ مج الطمب عميها مف قبؿ
،  مػثل يمكػف اةثنػيف معػا ـبالمنظمة أك المتعػامميف معهػا أ : مستكل الرضا سكاي مف قبؿ العامميفالثانية -

لػػئ، كيمكػػف قيػػاس مػػدل الرضػػا ؿ ... ااةسػػتقرار الػػكظي ي كدكراف العمػػ بمػػدل قيػػاس مػػدل رضػػا العػػامميف

 تعريؼ اظداي كأساليب تقييـ المنظمات      (4)الكحدة 
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 بدرجة السرعة كمدل الدقة  ي العمػؿ المنجػز التػي تقػيسلممكاطف  المراجج( مف خلؿ طرح أس مة تتعمؽ 
 بمجممها طكؿ  ترة اةنتظار ككثرة المراجعات لدل المكاطف. 

وػامؿ  سيما كنحف نعيش عصػر ان تػاح ة : مدل قدرة المنظمة عم  التكيؼ مج المستجدات البي يةةلثالثا -
التعػرؼ عمػ   قيػاس ذلػؾ مػف خػلؿ ب ضؿ التقدـ السريج  ي مجاؿ كسا ؿ اةتصاؿ السػريعة، حيػث يمكػف

حيثياته كم رداته.  ػذا بالإضػا ة   قدرة المكظ يف كمدل تأ يمهـ الكا ي كمدل مركنة الهيكؿ التنظيمي بكؿ
 تتناسب مج طبيعة كظركؼ عمؿ كؿ منظمة عم  حدة. إل  إمكانية استنباط العديد مف المعايير التي

 ة بد مف اظخذ بعيف اةعتبار الظركؼ التي تعمؿ بها المنظمة كأسباب كجكد ا ،عادة التقييـ كلكي يككف .4
كالحكػـ  التقيػيـ كالإرث الثقا ي لممػكظ يف كالعػامميف، لمخػركج بنتػا   مكضػكعية يمكػف اةسػتناد عميهػا  ػي

مػكاطف  ، ةتخاذ الإجرايات اللزمة لتصكيب اظكضػاع بتعزيػز أمػاكف القػكة كالتغمػب عمػ  العاـ اظداي عم 
 . ك متاح مف كسا ؿ كمكارد مالية كبوريةالضعؼ، بما 

 
 ثانيا: مجاةت تقييـ المنظمات

لـ يكف القطاع الحككمي بعيدا عف كؿ التطكرات التي تحدث،   إذ أدت التطكرات التي حدثت  ي السنكات      
بتطبيػؽ م ػا يـ  لنػاد ذمكالػ ،الإدارة العامػة الجديػدة اتجػا كظهكر ما يسم  ب ،العورة اظخيرة لمقرف العوريف

ذا ك قيػاس اظداي  إلػ  الحككمػة. اة تمػاـ بإلػ  انتقػاؿ  أدل ممػا  ،إدارة اظعماؿ  ي إدارة المنظمات الحككمية ا 
 ،كػػأف عصػػر السػػتينات مػػف القػػرف العوػػريف  ػػك عصػػر التسػػكيؽ، كعصػػر الثمانينػػات منػػه  ػػك عصػػر  الجػػكدة

كؿ مػػف القػػرف الحػػادم كالعوػػريف  ػػك عصػػر كعصػػر التسػػعينات  ػػك عصػػر خدمػػة الزبكف،كيبػػدك أف  العقػػد اظ 
إلػ  قيػاس اظداي كتقييمػه  الحساب  إلػ  عمميػة المحاسػبة ثػـ  مقد تحكؿ العالـ  مف عممية .اظداي المؤسسي

  ي الكقت الحاضر.

الػديكف، معػدؿ العا ػد  ،مثؿ معدؿ دكراف المبيعات، الربح ،ليقياس اظداي التقميدم عم  القياس الما يركز     
عمػػ  اةسػػتثمار، عػػدد الخػػدمات، عػػدد اظ ػػراد الػػذيف حصػػمكا عمػػ  الخدمػػة. كعمػػ   ػػذا  ػػأف  مقػػاييس اظداي 

أف مقػػاييس اظداي التػػي التقميديػػة ة تتناسػػب مػػج الك ػػايات كالمهػػارات التػػي تحتاجهػػا المنظمػػات المعاصػػرة . 
كلكػف أيضػا  ،ك الخسارة أك عدد الخدمات المقدمػة لمزبػكفليست  قط لمعر ة كمية الربح أ ،تحتاجها المنظمات

لت سير القكل المحركة كراي نجاحها أك  ومها . كمف  نا  أف النماذج المحاسػبية كحػد ا ة تتضػمف العناصػر 
 بدرجػة كا يػة التي لها علقة بالنتا   المالية الجيدة أك هير الجيدة  ي المستقبؿ.  المقاييس المالية ة تػؤدل 

المقػاييس تعػد ك دا عيػة العػامميف. كتحريػؾ دكرة الإنتػاج، تقمػيص تحسيف رضا الزبكف، كتحسيف الجكدة، ك  إل 
 بمثابة محركات اظداي المالي  ي المستقبؿ، كالنجاح المالي  ك نتيجة منطقية لمعمؿ بوكؿ جيد.  التوغيمية
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بدرجػة تقيس محركات اظداي  ي القياس، ك تركز عم  كبالتالي  المنظمات   ي حاجة  إل  مقاييس ل داي     
 .النماذج المالية أ ضؿ مف

يجػب عمػ  إدارة المنظمػات أف يكػكف لهػـ القػدرة  ،إدارة المنظمػات المعاصػرةتكاجهػه  ي ظؿ التعقيد الذم      
كنجاحهػػا  ،عمػػ  النظػػر إلػػ  أداي المنظمػػة ككػػؿ، خصكصػػا كأف البي ػػة التػػي تعمػػؿ  يهػػا المنظمػػات بي ػػة متغيػػرة

يعتمد عمػ  قػدرتها عمػ  مقابمػة الحاجػات المتغيػرة ظصػحاب المصػالح، كالمنظمػة ة تسػتطيج بنػاي نظػاـ ذاتػي 
تأسيسا عم  ذلؾ، أف المنظمات  ي حاجة إل  تقييـ اظداي مف منظكر خارجي، مثػؿ اةسػتماع ك لقياس اظداي.

ظف تستخدـ  بطريقة تؤدم  إل  تطكير النتا    لمزبا ف كالمكرديف كالمست يديف ا خريف. كالمقاييس  ي حاجة
التي يككف لها تأثير أك قيمة  ي المستقبؿ، كيأتي ذلػؾ مػف خػلؿ الػدكر المسػتمر لمػتعمـ كاةبتكػار. ك ػذا  ػك 

لقد حدث تطػكر كبيػر  ػي مجػاؿ قيػاس اظداي المؤسسػي ك الهدؼ الجك رم كالحقيقي لنظاـ قياس اظداي الجيد.
المراجعة كالمكازنػة بهػدؼ دعػـ الإدارة كصػناعة القػرارات اظساسػية.  إذ ركػزت مؤوػرات لممنظمات  ي مجاةت 
 ، ك اعمية المنظمة  ي ترويد الكم ة كتن يذ البرام .  يةالجكدة،  الكقت، الك ا  ،تاجيةاظداي عم  مقاييس الإن

ايير هيػر الماليػة مػج اةحت ػاظ منذ بداية التسعينيات زاد اة تمػاـ بقيػاس اظداي الػذم يركػز عمػ   المعػك       
كذلؾ نتيجة لمقصكر الذم يكاجػه المنظمػات  ػي قيػاس اظداي عمػ  أسػاس المعػايير الماليػة  ،بالمعايير المالية

نظػػاـ قيػػاس اظداي المؤسسػػي يهػػدؼ ك .هػػا ة تقػػدـ بيانػػات تسػػاعد متخػػذ القػػرار  ػػي المسػػتقبؿظن قػػط، نظػػرا 
كلػػيس التركيػػز عمػػ  الإجػػرايات التػػي تػػتـ لتقيػػيـ العلقػػة بػػيف إسػػتراتيجية  ،الإدارةأداي إلػػ  تحسػػيف  لممنظمػػات

ة المنظمة كالخطط التكتيكية اللزمة لتحقيؽ اظ داؼ.  كاتضح أف المقاييس التقميديػة تعطػي إوػارات مضػممة 
كاقعيػة  حكؿ المقاييس التوغيمية هير يريفكتجعؿ تكقعات المد ،تحقيؽ التحسيف كاةبتكار ي المنظمة  تساعد

نظػػرا ةعتماد ػػا  بوػػكؿ أساسػػي عمػػ  المقػػاييس الماليػػة. كالمػػدراي بحاجػػة  إلػػ  القػػدرة عمػػ  رؤيػػة اظداي مػػف 
مختمػػؼ اظبعػػاد كبوػػكؿ متػػزامف. كمػػف  نػػا جػػاي التركيػػز عمػػ  اسػػتخداـ المؤوػػرات هيػػر الماليػػة مػػج المؤوػػرات 

 المالية.

 ثالثا: المقاييس المتنكعة ظداي المنظمات 
أف اظسػاس  ػي مػدخؿ قيػاس اظداي المػكزكف  ػػك اسػتخداـ مجمكعػة متكاممػة مػف المقػاييس كالمؤوػػرات            

كمؤوػرات هيػر ماليػة لتبػيف الجكانػب المختم ػة لقػدرة المنظمػة عمػ   ،كتضػـ مؤوػرات ماليػة .المتنكعة بػاظداي
 لمحاكر اظربعة ا تية:كتحقيؽ أ دا ها الإستراتيجية بوكؿ مكزكف، مف خلؿ  التركيز عم  ا ،اظداي

: يركز عم  إستراتيجية النمك كالربحية كرؤية المالكيف كأصحاب المصالح المختم ػيف اتجػا  المحكر المالي .1
 اظمكاؿ المستثمرة  ي المنظمة. 

:يركز عم  إستراتيجية خمؽ القيمة لمزبكف، ككيؼ تبدك المنظمة بمنظكر  مػف حيػث قياسػات محكر الزبكف .2
 ككمية السمعة كالخدمة المقدمة إليه.جكدة ككم ة 
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كالتػػي تحقػػؽ الرضػػاي  ،: كيركػػز عمػػ  اظكلكيػػات الإسػػتراتيجية لمختمػػؼ العمميػػاتمحػػكر العمميػػات الداخميػػة .3
 لمزبا ف كأصحاب المصالح.، كيهتـ بالعمميات التي تت كؽ  يها المنظمة قياسا بالمنا سيف.

 المناخ الذم يدعـ التغيير التنظيمي  كاةبتكار كالنمك.: كيركز عم  اظكلكيات لخمؽ محكر التعمـ كالنمك .4
 

 
 
 
 

ك ي تعػاملتهـ  ،مف المؤكد أف الثقة  ي المنظمات باتت أمرا مهما  ي إدارة ت اصيمها، أم أف الجميج
ة يتكقعكف أف يككف  ناؾ ثمة وخص ما يتصرؼ بسمككيات مغايرة أك مضرة با خريف. ك نا أصبحت الرقابة 

 أكثر ضركرة لتأميف كالتأكد مف أف كؿ ما مخطط له  ي المنظمة يسير ك ؽ تسمسؿ منطقي مقبكؿ.
 

 أكة: الرقابة الإدارية:
باختصػار قيػاس كتصػحيح أداي اظعمػاؿ كالعػامميف لمتأكػد  ك ي آخر كظي ة مف كظا ؼ الإدارة، كتعني

مف أف أ داؼ المنظمة كأقسامها كالخطط المكضكعة لبمكهها قػد تػـ تحقيقهػا ك قػا لمػا مرسػكـ كمحػدد مسػبقا 
.كتعرؼ الرقابة الإدارية بأنها الكظي ة التي تمكف المدير مف ر يس مجمس الإدارة  إل  الموػر يف كالملحظػيف 

بأف  ،1916أك كما ودد   نرم  ايكؿ( را د الإدارة ال رنسي عاـ  ،ـ أك يتـ مطابؽ لما أريد إتمامهمف أف ما ت
كػػؿ عمػػؿ حػػدث طبقػػا لمخطػػة المكضػػكعة كالتعميمػػات الصػػادرة كالمبػػادئ  طػػكم عمػػ  التحقػػؽ مػػف أفالرقابػػة تن

ك ػي تطبػؽ  ،حػدكثهاالمرسكمة، كأف هرضها  ك الإوارة  إل  نقاط الضػعؼ كاظخطػاي بقصػد معالجتهػا كمنػج 
كلكػػي تحقػػؽ الرقابػػة . ات كاظمػػكاؿ كالمػػكاد كالمعػػدات ( عمػػ  كػػؿ مسػػألة   اظوػػياي كاظ ػػراد كاظعمػػاؿ كالتصػػر 
 أ دا ها،  أنه ينبغي تكا ر الوركط كالمتطمبات ا تية:

 أف تككف اظ داؼ محددة بكضكح كدقة متنا ية. .4
 الجهكد  ي المنظمة.أف تككف  ناؾ علقة معرك ة ككاضحة بيف مختمؼ  .0
 ضركرة إزالة كا ة المعكقات التي تقؼ حا ل أماـ بمكغ اظ داؼ المرسكمة.  .3
 يطمب مف الإدارة تطبيؽ أربج خطكات مهمة  ي ممارسة الرقابة، ك ي: .1

 تحديد المعايير الرقابية بالكـ كالنكع كالكصؼ .  . أ
 الإوراؼ عم  تن يذ اظعماؿ ك قا لممعايير المكضكعة.  . ب
 الجهكد المتحققة بالمعايير المحددة .مقارنة  . ت
 تصحيح اةنحرا ات حاؿ حدكثها . . ث

 
 

 السمبية اةنحرا اتكقياس  ةالرقابة الإداري (0) الكحدة
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 ثانيا: قياس اةنحرا ات السمبية 
 مراحؿ أساسية،  ي : تمر عممية الرقابة بثلث

كهالبػا مػا يػتـ التعبيػر عػف  ػذ  المعػايير  ،: ة تبدأ الرقابة إة بعد كضػج المعػاييركضج المعيار أك الهدؼ -1
عم  وكؿ أرقاـ، ك ناؾ معايير كمية مثؿ تكجيه مور ي العمميات الإنتاجية لإنتاج عدد محػدد كمعمػكـ مػف 
كحػػدات المنػػت  خػػلؿ أسػػبكع. كمػػا يعػػد اسػػتخداـ عػػدد سػػاعات العمػػؿ لكػػؿ كحػػدة مػػف المنتجػػات مثػػاة آخػػر 

كالتي يتـ التعبير عنها عم  أساس  ،رل يعبر عنها عم  ضكي الجكدةبينما تكجد معايير أخ ،لممعيار الكمي
أك عمػػ  أسػػاس  ،(Aأك عمػػ  أسػػاس رتػػب المنتجػػات المباعػػة مثػػؿ رتبػػة   ،معػػدةت الػػر ض لرقابػػة الجػػكدة

 أك التي يتـ التنبؤ بها . ،الجكدة المطمكبة
ابسػػط اظسػػاليب كأكثر ػػا وػػيكعا أف الملحظػػة الوخصػػية  ػػي مػػف  :قيػػاس اظداي ال عمػػي مقابػػؿ المعػػايير -2

 لقياس اظداي ال عمي مقابؿ المعايير.  المكظؼ الجديد يكضج عمػ  أسػاس التجربػة كيعطػ  تػدريب كتكجيػه
أثناي العمؿ، كتتـ ملحظة أداي  بوكؿ وخصي عف طريؽ المورؼ، كلكف  ذ  الطريقػة تصػبح صػعبة   ي

 عندما يزداد عدد المكظ يف المطمكب رقابتهـ.
 ،: المرحمة المهمة  ي مرحمة التعرؼ عم  اةنحرا ات كاتخػاذ الإجػراي التصػحيحيرؼ عم  اةنحرا اتالتع -3

ك ذا يتطمب بالمقابؿ تطبيؽ عدد مف الم ا يـ كاظساليب،  مثل أف عممية اتخاذ القرار تتطمب التعرؼ بدقة 
أك هيػر المقبػػكؿ يكػكف  ػػي حيػث أف اظداي هيػر المرضػػي  ،عمػ  الموػكمة الر يسػػة لعمميػة انخ ػػاض اظداي

ك ػػذا مػػا سػػيد ج بالمػػدير ظف يكػػكف تكاقػػا ةكتوػػاؼ السػػبب الػػذم يجعػػؿ اظداي  العػػادة  مجػػرد أمػػر عػػارض،
 .منخ ضا عما  ك مخطط له

 
 ثالثا: أنكاع الرقابة الإدارية  

كذلؾ ك قا لعدد مف المعايير المتنكعة، مثؿ معيار الزمف، كمعيار  ،يمكف تقسيـ الرقابة إل  أنكاع متعددة      
 كمعيار المصدر ، ك يما يمي أنكاع الرقابة بحسب كؿ معيار : ،التنظيـ

 :كتصنؼ إل  ،الرقابة مف حيث الزمف -1
: أم قبؿ تن يذ كبدي العمميػات كمهمتهػا أف تمنػج كقػكع اظخطػاي كمعالجػة اةنحػراؼ  الرقابة ما قبؿ التن يذ -أ

 منذ البداية، كيسم   ذا النكع مف الرقابة بالرقابة الكقا ية .
أك بعػػػد أنجػػػاز كػػػؿ مرحمػػػة مػػػف مراحػػػؿ                ،: أم بعػػػد تن يػػػذ كبػػػدي العمميػػػات الرقابػػػة مػػػا بعػػػد التن يػػػذ - ث

 ،بالمعػايير المقػررةصر ا كمقارنتهػا  اته، كذلؾ عف طريؽ متابعة اظعماؿ كحالعمؿ أك جز ية مف جز ي
كبذلؾ يقيـ الخطأ بعد كقكعه ك تككف مهمة الرقابػة عنػد  إذف أف تمنػج تكػرار  كيسػم   ػذا النػكع مػف 

 الرقابة بالرقابة العلجية .
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 :الرقابة مف حيث الكظي ة: كتصنؼ إل  -2
التي تقكـ عم  أساس متابعة اظداي كتقييمه كالهدؼ منها اةطم نػاف إلػ  حسػف : ك ي الرقابة المكتبية -أ

 سير النواط الإدارم بعناصر  ككظا  ه المختم ة.
: ك ي رقابة عم  البيانات المالية كمهمتها التأكد مف صحة المعػاملت الماليػة مػج الرقابة المحاسبية -ب    

 نكنية كاةطم ناف إل  استخداـ المكجكدات كالممتمكات.الغير، كالتأكد مف أنها مؤيدة بمستندات قا

سػير  بصػ ة مسػتمرة إذ تقيد العمؿ بقكاعد كتراقب  ،: ك ي الرقابة التي تتعمؽ بالتن يذالرقابة التوغيمية -ج
إذ تقكمػه، كيطمػؽ عميهػا اسػـ الرقابػة  ،إذ تد عػه  إلػ  الإمػاـ، ك ػي سػمكؾ العػامميف ،العمؿ  يكأثر ا كبير 
 المستمرة.

 

 

ة يتطمػب أكثػر مػف  كػرة يحصػمكف عميهػا مػف  ،يتصكر الكثير مػف اظ ػراد أف البػدي  ػي موػركع جديػد
أصػدقا هـ، أك مػػف مكقػػج عمػ  اةنترنػػت أك هيػػر ذلػػؾ، كلكػف اظمػػر هيػػر ذلػػؾ، اذ يكجػد الكثيػػر الػػذم يجػػب أف 
تضعه بعيف اةعتبار قبؿ البدي بموركعؾ،  ػل بػد مػف تبػيف قػدرتؾ الرياديػة مػف حيػث ترجمػةأحلمؾ كأ كػارؾ 

تضج أ دا ا قصيرة  كبعيدة اظمد، كأف تسع  لتحقيقهػا، كأف تبػادر  ػي صػنج إل  كاقج ضمف بي ة العمؿ، كأف 
 ال رص كاقتناصها، كأف تظهر قدرتؾ عم  التجديد كاةبتكار مف أجؿ النجاح  ي تأسيس أك تطكير موركعؾ.  

 
 أكة: تعريؼ الريادية كال رد الريادم 

كيجنػػد قدراتػػه كمػػكارد  المتاحػػة لجنػػي اظمػػكاؿ  ،ال رد الػػذم يكتوػػؼ ال ػػرص كيقتنصػػهابػػ الرياديػػة تعػػرؼ       
كتحقيؽ الإرباح يعد وخصا رياديا. كالريادية  ي قدرة ال رد عم  ترجمة اظحلـ كاظ كار إل  كاقج ضػمف بي ػة 
العمػػؿ، ككضػػج أ ػػدا ا كالسػػعي لتحقيقهػػا، كالمبػػادرة  ػػي صػػنج ال ػػرص كاقتناصػػها، كالريػػادم  ػػك ال ػػرد الػػذم 

ظهػػر م هػػكـ رياديػػة لقػػد ك  ا، كيجنػػد قدراتػػه كمػػكارد  لجنػػي المػػاؿ كتحقيػػؽ الإربػػاح.يكتوػػؼ ال ػػرص كيقتنصػػه
كالػػذم رأل أف را ػػد اظعمػػاؿ  (،4731-4682)ريتشااارد كااانتهو    ػػي كتابػػات اةقتصػػادم اظيرلنػػدم اظعمػػاؿ

وخص يككف عمػ  اسػتعداد لتأسػيس موػركع جديػد أك مؤسسػة، كتقبػؿ المسػؤكلية الكاممػة عػف النتػا   هيػر 
المؤكػػدة . كأمػػا اةقتصػػادم ال رنسػػي  جػػاف باتيسػػت سػػام(  قػػد كػػاف أكؿ مػػف اسػػتخدـ المصػػطمح اةنكميػػزم 

(Entrepreneurship)  أك يوػرع  ػي أنوػاي عمػؿ  ال رد الذم يباوػر كقصد منه ،4822الريادية  ي العاـ
 تجارم . 

 ابتكػػارجديػػد إلػػ   اختػػراعذلػػؾ الوػػخص الػػذم لديػػه الإرادة كالقػػدرة لتحكيػػؿ  كػػرة جديػػدة أك  الريػػادميعػػد ك       
اظسػكاؽ كالصػناعات المختم ػة الػذم  يػؤدم  إلػ  ظهػكر "  ػي التػدمير البنػايناجح.  كجكد قكل الريادية  ي "

نمػػك اةقتصػػادم  ػػي اظمػػد البعيػػد. منتجػػات كنمػػاذج عمػػؿ جديػػدة. كالريػػاديكف يقػػكدكف التطػػكر الصػػناعي كال

 ة كالموركع الريادميالرياد (3)الكحدة 
 

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
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، كاف سمكؾ را د اظعماؿ  ك ما يعكس نكع القدرة التي لديػه المخاطرةتتمحكر ريادية اظعماؿ باظساس حكؿ ك 
لكضج مهنته كمكق ه المالي الحالي كالمخاطرة عف طريؽ تطبيؽ  كرته ككضعها محؿ التن يذ كذلؾ عف طريؽ 

  ي مخاطرة هير مضمكنة. كرأس الماؿإعطا ها المزيد مف الكقت كالجهد 
 ثانيا: سمات الريادم الناجح 

ليس  ناؾ نمكذج محدد لموخصية الريادية، كلكف معظـ الريادييف النػاجحيف يوػترككف بسػمات عامػة.        
كأف لدل كؿ منا قدر مف الرياديػة، كعميػؾ أف تقػيٌـ مػكاطف قكتػؾ كتطكر ػا كتسػتغمها، كمػكاطف ضػع ؾ كالعمػؿ 

 عم  تحسينها، كمف بيف أبرز السمات لمريادم الناجح،  ي:
مػػف الضػػركرم أف تكػػكف لػػؾ أ ػػداؼ كاضػػحة كمحػػددة عنػػد اتخػػاذؾ لقػػرار البػػدي حػػا ز تحقيػػؽ اظ ػػداؼ:  .1

بموركعؾ. حيث سيؤثر موركعؾ  ي كا ة جكانب حياتػؾ، كعميػؾ معر ػة كي يػة اسػتغلؿ نوػاطات حياتػؾ 
 المختم ة لتككف داعمة لؾ  ي تحقيؽ أ دا ؾ. 

ت يوكؿ سمة أساسية  ي وخصية الريادم. عميؾ السعي أف حا ز التعمـ كتطكير الذا حا ز تطكير الذات: .2
ةكتسػػػاب المعػػػارؼ كالمهػػػارات الضػػػركرية لنجػػػاح موػػػركعؾ، كالػػػتعمـ مػػػف تجاربػػػؾ الوخصػػػية كتجػػػارب 
ا خريف.كيمكنؾ إعػداد قا مػة بالمهػارات كالمعػارؼ اللزمػة لموػركعؾ كالتعػرؼ إلػ  المجػاةت التػي عميػؾ 

جد أحػداث  ػي موػركعؾ تتطمػب معػارؼ أك مهػارات جديػدة، لػذا تطكير ا لضماف نجػاح الموػركع. قػد تسػت
 تككف عممية التعمـ مستمرة. 

ك ي اظيماف بقدراتؾ، كالثقة بأف باستطاعتؾ تحقيػؽ النجػاح كتخطػي الموػاكؿ كالصػعكبات  الثقة بالن س: .3
ن س، التي قد تكاجهؾ.  مػف الضػركرم أف تػتقف العمػؿ  ػي مجػاؿ موػركعؾ، ظف المعر ػة تعػزز الثقػة بػال

كتػػنعكس ثقتػػؾ بن سػػؾ عمػػ  ا خػػريف الػػذيف سػػيقدمكف لػػؾ الػػدعـ حػػيف يػػركف مػػدل أيمانػػؾ بقػػدرتؾ عمػػ  
 النجاح. 

: لػػدل الريػػادم المركنػػة الكا يػػة لمتعامػػؿ مػػج المسػػتجدات كالمتغيػػرات  ػػي كالقػػدرة عمػػ  التكيٌػػؼ المركنػػة  .4
ميؾ احتراـ كجهات نظر ا خريف الظركؼ المحيطة دكف التمسؾ بالطرؽ كاظ كار القديمة لعمؿ اظوياي. ع

 كمكاق هـ، كالتقرٌب منهـ كاةست ادة مف خبراتهـ كمعر تهـ. 
مهما كاجهت مف صعكبات، كالمحاكلة باسػتمرار رهػـ ال وػؿ أحيانػا؛ إذ  اة داؼاةلتزاـ بتحقيؽ  المثابرة : .5

 سترل  ي ال وؿ  رصة لمتعمـ بدة مف اةستسلـ كالوعكر بالإحباط.
 ػي حػيف يخوػ  الػبعض اتخػاذ القػرارات لعػدـ اسػتعداد ـ أك رهبػتهـ بتحمػؿ  ػذ   اتخاذ القرار:القدرة عم   .6

المسؤكلية كنتا جها،  أنؾ ة تتردد  ي اتخاذ القرارات، كة تؤجؿ القػرارات الصػعبة كالهامػة. كمػا أنػؾ تعمػؿ 
كػػكف مبنيػػة عمػػ  عمػػ  تن يػػذ قراراتػػؾ. كأف أ ضػػؿ القػػرارات  ػػي تمػػؾ التػػي تأخػػذ  ػػي الكقػػت المناسػػب، كت

 المعمكمات كالحقا ؽ المتك رة، كيمكف معر ة النتا   الناجمة عنها.
بينما يحاكؿ أهمب الناس تجنب المخاطرة، يعػرؼ الريػادم أنهػا جانػب طبيعػي  القدرة عم  تحمؿ المخاطر: .7

مػة إذا مػا كػاف  مػؾ  ػك تجنػب همرص مج المخػاطرة، كقػد تضػيج  رصػة لتحقيؽ اظ داؼ. حيث تأتي ال 

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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المخاطرة  قط. كعميؾ الإقداـ عم  المخاطرة المحسكبة المبنية عم  المعر ة، كاظيمػاف بقػدرتؾ عمػ  اتخػاذ 
 قرارات صا بة كتحمؿ الضغكطات الناجمة عنها.

أف الرهبة  ي اةستقللية  ي مف أقكل الدكا ج لدل الريادم، إذ أنػؾ توػعر بأ ميػة اختيػارؾ  اةستقللية: .8
 اي اظعماؿ بأسمكبؾ، كاتخاذ القرارات الهامة كتحمؿ نتا جها.لموركعؾ، كالقياـ بأد

 
 

 
 

كجنػراؿ  ، كنػدام ،تكجد  ي حياتنا اليكـ الكثير مف المنظمات كالوركات العريقة كالعملقة مثػؿ تكيكتػا
 هنالؾ منظمات ريادية يوهد لها بأف بػداياتها كانػت صػحيحة  ػي  ،ك ضل عف ذلؾ ،كمايكرك سك ت ،الكتريؾ

 التكجه إل  السكؽ كالخكض بمخاطرة الإعماؿ  ي السكؽ المتغيرة كالمتقمبة.
 

 أكة: المنظمات العريقة كأسباب دراستها  
 ك ي مجمكعة مف اظ راد يت اعمكف معان مككنيف كياف اجتماعي م تكح كمنسؽ بكعي له حدكد كاضحة  

المعالـ كمتغيػر مػج الػزمف، كيعمػؿ عمػ  أسػاس دا ػـ لتحقيػؽ  ػدؼ معػيف أك مجمكعػة أ ػداؼ محػددة مسػبقان 
 لممنظمة أك ل  راد. كتتميز المنظمة العريقة بػػأنها:

 .كحدة اجتماعية  اد ة 
 .كجكد إطار محدد المعالـ يحدد  كية أعضا ها 
 ظمة كالبي ة الخارجية.كجكد رابطة استمرارية  ي العلقة بيف العامميف كالمن 
 ،ك ي عادة ما تكصؼ بثلثة عم  نطاؽ كاسج، ك ي: كجكد أ داؼ تسع  لتحقيقها 
 الك اية  ي مجاةت تحقيؽ أ داؼ كحاجات الزبا ف. . أ
 تحقيؽ سعادة العامميف  يها. . ب

 اة تماـ كالعناية بالمسؤكلية اةجتماعية.ج. 
  ي التكاصؿ مج حاجات الزبا ف المتغيرة بمركر الكقتكجكد رابطة قكية مج التنا سية العالية، كالرهبة  

 كمف اظسباب التي تدعك إل  اة تماـ بدراسة المنظمات  ك ما يأتي: 
الحصػػكؿ عمػػ  المعر ػػة الخاصػػة بكي يػػة عممهػػا كأسػػرار  ػػذ  اظعمػػاؿ.  كمػػف الكاضػػح أف ا تقػػار أك جهػػؿ  .4

بعض المدراي لهذ  الناحية يقكد ـ إل  التخطيط كزيادة احتماةت ال وػؿ.كأف معر ػة المػدراي لهػذ  النقطػة 
 ية كاحتماةت نجاح طيبة.  تساعد ـ  ي قيادة كعلج الكثير مف المواكؿ التنظيمية أك الإدارية بحكمة عال

ف أكثر اظسباب ويكعان بخصكص دراسػة المنظمػة،  ػك الرهبػة أف يكػكف لم ػرد كظي ػة معينػة  ػي اكربما ك .0
الإدارة. كمبرر دراسة أم نظاـ  رعي  ي إطار الكؿ، يمثؿ ضركرة ةزمة ل هػـ كظي ػة  ػذا النظػاـ كعلقتػه 

 كبنيانه.

 المنظمات العريقة كالمنظمات الريادية (1)الكحدة 
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 ثانيا: مداخؿ دراسة المنظمات العريقة
تمثؿ المنظمػات ظػا رة معقػدة تناكلهػا العديػد مػف الكتػاب كالبػاحثيف  ػي مجػاؿ الإدارة كالتنظػيـ كبمػداخؿ       

 عديدة مف بينها ما يأتي: 
: كيهتـ بجكانب تحميؿ كتصميـ اظعماؿ كتحديد اظدكار كتككيف الكحدات التنظيمية كتحديد المدخؿ الهيكمي. 1

 ػك إطػار محػدد المهػاـ كالمسػؤكليات، يػتـ مػف خللػه كالتنسػيؽ بينهػا. ك السمطات كتنظػيـ جماعػات العمػؿ 
تنظيـ المهػاـ، كتحديػد اظدكار الر يسػة لمعػامميف، كتبيػاف نظػاـ تبػادؿ المعمكمػات، كتحديػد آليػات التنسػيؽ، 

 يتكػكف الهيكػؿ التنظيمػي ظم منظمػة مػف. ك كأنماط الت اعؿ اللزمػة بػيف اظقسػاـ المختم ػة كالعػامميف  يهػا
 :  ي عناصر ثلثة،

كالكظا ؼ كاظقساـ داخؿ المنظمة، كدرجة التخصص كتقسيـ العمؿ كالمسػتكيات  عدد اظنوطة :التعقيد . أ
 التنظيمي. ككمما ازدادت  ذ  العناصر ازداد التعقيد  ي الهيكؿ ،كالمكاقج الجغرا ية الإدارية

تكجيػه سػمكؾ العػامميف  ػي  مػف اجػؿعمػ  القكاعػد كالإجػرايات  : كتعني مدل اعتماد المنظمػةالمعيارية . ب
كانػػت  نػػاؾ خطػػكات مكحػػدة ظداي مجمكعػػة أنوػػطة متوػػابهة كانػػت   كممػػا ،كظي ػػة معينػػة امأنجػػاز 

 المعيارية عالية.
المنظمػات لػديها مركزيػة عاليػة  تكػكف   ػبعض ،:المستكل التنظيمي الذم له حؽ اتخػاذ القػرارالمركزية . ت

يكػػكف  نػػاؾ ت ػػكيض  ػػي اتخػػاذ القػػرار  ميػػا، كالػػبعض ا خػػرمعظػػـ القػػرارات تتخػػذ مػػف قبػػؿ الإدارة الع
 لممستكيات الدنيا . 

ينظػػر لممنظمػػة عمػػ  أنهػػا مسػػرح لمسياسػػة كصػػراع القػػكل كالتحال ػػات كالم اكضػػات  :المػػدخؿ السياسػػي .2
 كما ينت  عنها مف آثار. كالمساكمات.كأف أ داؼ المنظمة ك يكمها يتطكر نتيجة عممية الصراع المستمرة

كيركػػز عمػػ  القػػيـ كالمعتقػػدات الموػػتركة لمعػػامميف ككي يػػة تأثر ػػا عمػػ  سػػمكؾ العػػامميف  المػػدخؿ الثقػػا ي: .3
 بالمنظمة.

 
 .المنظمات الريادية كمهارات الريادم ثالثا:
كقػػد تميػػزت تمػػؾ ال تػػرة بت ػػاكت أنوػػاي الموػػركعات  ،بػػدأ التكجػػه نحػػك الرياديػػة  ػػي بدايػػة  ػػذا القػػرفلقػػد      

انطلؽ ؿ الصغيرة بيف الدكؿ. كمنذ ذلؾ الحيف ة يزاؿ مستقبؿ النواط الريادم يبدك كاعدان لمغاية خاصة  ي ظ
كقد أكلت الدكؿ رياديػة اظعمػاؿ ا تمامػان كبيػران أيمانػا بػأف الموػاريج . المواريج الريادية  ي العقديف الماضييف

رة كالمتكسطة  ي رأس الرمح لمصناعة  ي المستقبؿ،  قامػت بتكجيػه الموػركعات الصػغيرة كالمتكسػطة الصغي
كالمتنا ية الصغر إل   تح آ اؽ جديدة لمعمؿ خارج الحككمػة لمكاجهػة البطالػة، كلإدمػاج القطػاع هيػر المػنظـ 

% مف 75المتكسطة تك ر ما يقارب  ي عممية التنمية اةقتصادية لر ج الإنتاج. عممان بأف المواريج الصغيرة ك 
اةقتصادية ك اةجتماعية ك الثقا ية ك هير ا  أبعادا متنكعة منها: المنظمات الرياديةتأخذ ك  رص العمؿ حاليا.

يركز عم  الإبػداع ك القيػادة حيػث يكػكف لػه   الموركع الريادم  العكامؿ، ذمف خلؿ تحقيؽ التكا ؽ الجديد له
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منتجػػا جديػػدا، أك طريقػة جديػػدة  ػػي تقػػديـ المنػػت  أك الخدمػة.كما قػػد يكػػكف الإبػػداع  ػػي أبعػادا تكنكلكجيػػة، أك 
 مجاؿ التسكيؽ ك تقديـ السمج كالخدمات أك  ي إدارة التنظيـ ك  يكمته.

دخػاؿ اظسػاليب الجديػدة، ك بالتػالي  ػأف م هػكـ الرياديػة لػـ ا  الريادية عم  التنكيػج كالتمػايز ك ككذلؾ تعتمد     
 المخػػاطرة  العمػػؿ  ػػي ظػػركؼ هيػػر متكقعػػة( كاةبتكػػار بػػؿ تعػػدا ا  ػػي النصػػؼ الثػػاني مػػف القػػرفيقتصػػر عمػػ  

الريػػادم الػػذم ينوػػأ موػػركعا صػػغيرا أك متكسػػطا  ػػك الػػذم تتػػكا ر  يػػه مهػػارة  العوػػريف إلػػ  الإدارة كالتنظػػيـ. 
بداعيػة تسػاعد   ػي  ،الإبداع كركح القيادة كالتحدم كيممػؾ مهػارات البنػاي المؤسسػي بجانػب مهػارات إداريػة كا 
 بناي التنظيـ أك إدارة المنظمة.

 الكتابػػة،  المهػػارات ال نيػػة:  ػػي ،أف المهػارات المطمكبػػة لمريػػادم يمكػػف تصػػني ها  ػػي ثلثػػة أنػػكاع ر يسػػة     
علقػػات إنسػػانية ػ اتخػػاذ قػػرار(  ،ط، قيػػادة  كضػػج أ ػػداؼ كتخطػػي كمهػػارات إدارة اظعمػػاؿ ،اةتصػػاؿ، التنظػػيـ(

 المثابرة، رؤية قيادية(.   ،  تبني المخاطرة الإبداعالمهارات الريادية الوخصية
ة بد أف يتمتج العاممكف بما  يهـ المديركف  ي المنظمات الرياديػة بخصػا ص تتناسػب مػج طبيعػة  ػذ  ك      

يجػػاد  المنظمػػات، ك ػػي عقميػػة جديػػدة، كمركنػػة كالسػػرعة كالإبػػداع كاةسػػتجابة لمتغييػػر كالتكجػػه نحػػك الزبػػا ف كا 
 .اظسكاؽ 
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 كما  ك تقييـ اظداي المؤسسي؟ ،كيؼ يمكنؾ تعريؼ اظداي .4

عمؿ العبارة ا تية: إذا كػاف عصػر السػتينات مػف القػرف العوػريف  ػك عصػر التسػكيؽ، كعصػر  .0

كعصر التسعينات  ك عصر خدمة الزبكف،كيبدك أف  العقػد  ،الثمانينات منه  ك عصر  الجكدة

 اظكؿ مف القرف الحادم كالعوريف  ك عصر اظداي المؤسسي.

ال ػرد الػذم يكتوػػؼ ال ػرص كيقتنصػها، كيجنػػد قدراتػه كمػكارد  المتاحػػة لجنػي اظمػكاؿ كتحقيػػؽ  .3

ظ كػػار إلػػ  كاقػػج الإربػػاح يعػػد وخصػػا رياديػػا. كالرياديػػة  ػػي قػػدرة ال ػػرد عمػػ  ترجمػػة اظحػػلـ كا

 ضمف بي ة العمؿ. ناقش العبارة بالت صيؿ.

 لكي تحقؽ الرقابة أ دا ها،  أنه ينبغي تكا ر العديد مف الوركط كالمتطمبات. بينها بالتحديد. .1

بػكعي  ان كمنسػق ان م تكحػ ان اجتماعيػ ان المنظمة  ي مجمكعة مف اظ راد يت اعمكف معان مكػكنيف كيانػ .5

 غير مج الزمف. ناقش ذلؾ.له حدكد كاضحة المعالـ كمت

 م هكـ كمداخؿ دراسة المنظمات العريقة.اورح  .6

 ما  ي المنظمات الريادية ككيؼ يمكف أف نحدد مهارات الريادم اظمثؿ؟ .7

ف المػػداخؿ لقيػػاس اةنحرا ػات السػػمبية بينهػػا مػػج ذكػػر اظمثمػػة مػػا يكجػد بوػػكؿ عػػاـ مجمكعػػة مػػ .8

 امكف ذلؾ؟

 
 
 
 
 

 اسئلة الفصل الخامس عشر         
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    تمهٌد 

كتعقد كتوابؾ نواطاتها كاعمالها ال  ازدياد حاجاتهػا الػ   ،ادل كبر حجـ المنظمات الحديثة      
كسػػا ؿ كاسػػاليب ثابتػػة لجمػػج المعمكمػػات كتحميمهػػا كتصػػني ها لتكػػكف قريبػػة كجػػا زة لمراكػػز اتخػػاذ 

يتكقؼ عم  قدرة المنظمات  ي اسػتثمار  ،القرارات .  كما اف نجاح العممية اةدارية  ي عصرنا  ذا
ك ػػي  ػػذ  الحالػػة يكػػكف مػػف الصػػعب تصػػكر المنظمػػة  ،يػػة كالخارجيػػةالبيانػػات كالمعمكمػػات الداخم

دكف اةرتكػػػاز عمػػػ  نظػػػاـ  رعػػػي لممعمكمػػػات اةداريػػػة  د ػػػه تزكيػػػد المنظمػػػة  ،كعممياتهػػػا اةداريػػػة
 بالبيانات كالمعمكمات اللزمة 

 يهدؼ ال صؿ ال  تعميـ الطالب الجكانب ا تية:       

 ات كالمعر ة كالحكمة .تحديد مصطمحات البيانات كالمعمكم .1
 ما ية كطبيعة الخصا ص التي تتميز بها المعمكمات اةدارية .. 2
 أ مية نظاـ المعمكمات اةدارية، كمككناتها كانكاعها كالتحديات التي تكاجهها .. 3
 معر ة انظمة اةتصاةت كالمعمكماتية كتقنيات  نية .. 4
كطبيعػػػة معكقػػػات  ،اريػػػة ػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات اةدمعر ػػػة انػػػكاع تقنيػػػات المعمكمػػػات المسػػػتخدمة . 5

 استخدامها.
 
 
 
 
 
 

 الفصل  السادس عشر
 ومــــــاتلتقنٌــــات المعادارة 

Management of information technology 
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مػدخل اساسػيا لرصػد  ،يعد ادراؾ ال ركؽ بيف عناصػر رباعيػة البيانػات كالمعمكمػات كالمعر ػة كالحكمػة     
 .مكجزة لمعناصر المبينة  ي اعل  ك ي ادنا  تعري ات ،مراحؿ تطكر تكنكلكجيا المعمكمات

مػػا زالػػت ت تقػػر الػػ   ،الحقيقػػة  ػػيتصػػنج منهػػا المعمكمػػة، ك ػػي عناصػػر المػػادة الخػػاـ التػػي  البيانػػات: -1
ةف البيانات تمثؿ المكاد اةكليػة لمحصػكؿ عمػ  المعمكمػات،  ،لذا يجب تحكيمها ال  معمكمات ،المعن  العاـ

 خارجية ( كبمعن  جك رم  اف البيانات تعد ركيزة المعمكمات .  ،ك ي تجمج مف مصادر متنكعة   داخمية

كذلػؾ بعػد  ،بيانات تمت معالجتها لتصبح  ي وكؿ اكثر ن عا لمسػتخدميها حاليػا كمسػتقبل :المعمكمات -2
لػذا  ػاف المعمكمػات تمثػؿ البيانػات التػي خضػعت لممعالجػة كالتحميػؿ كالت سػير  ،اف يتـ ازالة الغمكض عنهػا

 بهدؼ استخراج المقارنات كالمؤورات كالعلقات التي تربط الحقا ؽ كاة كار كالظكا ر بعضها مج البعض .

ك ي حصيمة ما يمثمه ال رد اك المنظمة مػف  ،المادة المصنعة اك المستخرجة  مف المعمكمات :معر ةال -3
  اف المعر ة تعد حصيمة استنتاجية اك خلصة البيانات كالمعمكمات . ،كبمعن  اخر ،المعمكمات

اك  ،ك ي المرحمة التي يصؿ ال ػرد اليهػا نتيجػة تػراكـ الخبػرات كالمعػارؼ ،ركة الهرـ المعر يد :حكمةال -4
 تصبح نظرته، كطريؽ حكمه عم  اةوياي كاسمكب استنتاجه مختم ة كثيرا عف الناس .

 اةتية:  تتميز بالحقا ؽكالتي  ،كنحف اذ ندخؿ عم  نظـ المعمكمات اةدارية،  ما يخصنا  ك المعمكمات   
كتجعمه يعطي قرارا   : المعمكمات المل مة  ي تمؾ المعمكمات التي تؤثر  ي سمكؾ متخذ القرار،المل مة. أ

 مػثل اف المعمكمػات التػي  ،يختمؼ عف ذلؾ القرار الذم كاف يمكف اتخاذ   ػي حالػة هيػاب  ػذ  المعمكمػات
 تساعد  ي اتخاذ قرار لوراي سيارة امريكية لف تككف مل مة اذا كاف المطمكب وراي سيارة يابانية .

كصػدؽ التعبيػر كالحياديػة  ػي  انيػة التحقػؽ :ك ي اف تتصػؼ المعمكمػات بعػدـ التحيػز كامكالمكضكعية. ب
 محتكا ا. 

: ك ي تقديـ المعمكمات  ي الكقت المطمكب، بحيث تككف متػكا رة كقػت الحاجػة اليهػا التكقيت المناسب. ج
مثل المعمكمات المل مة جدا عػف السػيارات اليابانيػة لػف تكػكف م يػدة اذا قػدمت  ،حت  تككف م يدة كمؤثرة

 بعد اف تككف عممية الوراي قد تمت بال عؿ . 

: بمعنػػ  اف تكػػكف المعمكمػػات كاضػػحة كم هكمػػة ة تحتػػكم عمػػ  مصػػطمحات هيػػر السػػهكلة كالكضػػكح. د
 م هكمة اك هامضة .

 البيانات كالمعمكمات كالمعر ة كالحكمة  (4)الكحدة 
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كالدقػة تعنػي عػدـ  ،ت حقيقيػة عػف الوػيي الػذم تعبػر عنػه: المعمكمػات الصػحيحة  ػي معمكمػا الدقػة.  ػ
 المعمكمات هير الصحيحة كهير الدقيقة ستعطي نتا   عكسػية ام سػتككف معمكمػات ضػارة  ،كجكد اخطاي

 كهير م يدة حت  لك كانت مل مة ككقتية كم هكمة لمستخدميها .  
: بمعنػػػ  اف تكػػػكف المعمكمػػػات المقدمػػػة معمكمػػػات كاممػػػة تغطػػػي كا ػػػة جكانػػػب ا تمامػػػات الوػػػمكلية. ك

 مستخدميها اك جكانب الموكمة المراد اف يتخذ بوأنها قرار . 
: بمعن  اف تقدـ المعمكمات بالكسيمة التي يتقبمهػا مسػتخدـ  ػذ  المعمكمػات مػف حيػث الوػكؿ المقبكلية. ز

 مختصرة كثيران بحيث ت قد معنا ا كة تككف  ،اضحةبحيث تكتب بمغة سهمة كك  ،كالمضمكف
 

 

 

 يرمة المعمكمػػات المصػػممة لتزكيػػد مػػدبانهػػا نػػكع مػػف انػػكاع انظمػػ ،يعػػرؼ نظػػاـ المعمكمػػات اةداريػػة     
المنظمة بالمعمكمات اللزمة لمتخطيط كالتنظيـ كاةرواد اك التكجيػه كالرقابػة عمػ  نوػاطها، اك لمسػاعدتهـ 

نظمػػا لممعمكمػػات مصػػممة لتزكيػػد اة ػػراد بالمعمكمػػات كسػػا ؿ اةعػػلـ كالتم ػػاز  كتعػػد ، ػػي اتخػػاذ القػػرارات
هػػدؼ الػػ  تزكيػػد المػػدراي بالمعمكمػػات المعمكمػػات اةداريػػة  ػػي المنظمػػة ي بينمػػا نظػػاـ ،اةخباريػػة كالثقا يػػة

 اللزمة ةتخاذ القرارات اةدارية بخصكص قضايا ا اةساسية كحؿ موكلتها القا مة كالمحتممة .

 اأكة: كظا ؼ المعمكمات اةدارية كخصا ص نظامه
 كتتمثؿ  ذ  الكظا ؼ بما ياتي:     

  جانب المدخلت(.الحصكؿ عم  البيانات مف المصادر الداخمية كالخارجية . 1
 اعداد التعميمات الخاصة بتوغيؿ البيانات  جانب اجرايات العمؿ( . .2
 تجميج كتحميؿ كتبكيب كتمخيص البيانات  جانب المعالجة كالتوغيؿ(.. 3
 يها عند الحاجة  جانب التخزيف ( كيسهؿ الرجكع ال ،تقسيـ كتصنيؼ المعمكمات  ي مم ات يمكف ح ظها. 4
 مكمات طبقا لحاجة مستخدميها   جانب المخرجات (.استخراج المع. 5
كاسترجاع النتا   ال  النظاـ لضػبط التوػغيؿ  يػه  جانػب اةتصػاؿ  ،تكصيؿ المعمكمات ال  مستخدميها. 6

 كالتغذية العكسية (.
 
  

 ـ المعمكمات اةداريةانظ (0)الكحدة 
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سكؼ تعطي كبوكؿ تمقا ي ن ػس التميػز  ،ف جميج الخصا ص التي يتميز به نظاـ المعمكمات اةداريةأ    
، كمػػف بػػيف تمػػؾ الخصػػا ص التػػي يتصػػؼ بػػه  نظػػاـ المعمكمػػات اةداريػػة ،لممنظمػػة التػػي تطبػػؽ  ػػذا النظػػاـ

 ك ي: 
يعػػد نظػػاـ المعمكمػػات اةداريػػة كسػػيمة لتحقيػػؽ اةتصػػاؿ المتبػػادؿ مػػف خػػلؿ التزكيػػد باتصػػاةت سػػريعة . 1

ككظػػا ؼ المنظمػػة لتسػػهيؿ انسػػياب المعمكمػػات داخػػؿ المنظمػػة  كدقيقػػة كقميمػػة الكم ػػة مػػا بػػيف مسػػتكيات
 ن سها، كمج بي تها الخارجية.

كبمعالجػة كميػة كرقميػة كحسػابات  ،تتميز معالجاته بانجػاز المهمػات بدقػة كبيػرة كاةداي بسػرعة عاليػة .2
 عديدة معقدة كضخمة .

تخػزيف كمعالجػة حجػـ  ا ػؿ مػف المعمكمػات كبمسػاحة قميمػة كبطريقػة يمكػف   ػييتميػز بالقػدرة ال ا قػة  .3
 كمف مناطؽ بعيدة جدا. ،الكصكؿ اليها بسهكلة كدقة

 .كح يؤثر كيتأثر بالبي ة الخارجيةيعتبر نظاـ المعمكمات اةدارية نظاـ م ت. 4
مػػات لممجتمػػج المحػػيط يمثػػؿ نظػػاـ المعمكمػػات اةداريػػة بانػػه نظػػاـ اجتمػػاعي يهػػدؼ الػػ  تنظػػيـ المعمك . 5

 . ا ؿ اةتصاؿ المتقدمة كاةنترنيتكربطه مج البي ة الخارجية مف خلؿ كس،بها
 . قابؿ لمتطبيؽ كالتاكد مف نتا جهاام  ،يعد نظاـ المعمكمات اةدارية بانه نظاـ عممية تجريبية. 6
بحسػػب احتياجػػات  هيمكػػف تعديمػػه كتحديثػػ ،يمكػػف تطػػكير نظػػاـ المعمكمػػات اةداريػػة ككنػػه نظػػاـ مػػرف. 7

 .كمتطمبات المرحمة
اكد يستجيب ةست سارات المستخدـ لمت ،نظاـ تحاكرم بينه كبيف المست يد  يعد نظاـ المعمكمات اةدارية. 8

 .مف تقديـ المعمكمات المطمكبة
 ثانيا: ا مية نظاـ المعمكمات اةدارية  

 المنظمات، كلعدة اسباب مف بينها اةتي:اصبح نظاـ المعمكمات اةدارية مهما كضركرة ممحة لعمكـ     
 تسارع التطكر التكنكلكجي  ي اةداي كاةنتاج كاةساليب ككسا ؿ اةتصاؿ .. 1
 المبنية عم  المعمكمات الدقيقة مما يتكجب سرعة اتخاذ القرارات  ،المنا سة الوديدة بيف المنظمات. 2
 كذلؾ بسبب التقدـ التقني كالمعر ي. ،المنظماتازدياد التعقيدات كالتوابؾ  ي مهمات ادارة . 3
البيانػات حميؿ كمعالجػة كتخػزيف كاخػراج كنوػر تطكر كسا ؿ اةتصاؿ الذم اسهـ  ي سرعة جمج كت. 4

 كتحكيمها ال  معمكمات ذات قيمة لدعـ كترويد عممية صناعة القرار .
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 ثالثا: مككنات نظـ المعمكمات اةدارية كأنكاعها
 ا لية   الحاسبات اةلكتركنية كممحقاتها( .المستمزمات . 1
 انظمة توغيؿ (. ،المستمزمات ال كرية   برام . 2
 ف ( .كك عامم يركفالمستمزمات البورية   مد. 3
 انظمة اةتصاةت .. 4
 قكاعد البيانات.. 5

 :   ي المعمكمات اةدارية بخمسة اساسيةكتتمثؿ انكاع  نظاـ 
كمثؿ  ذا النظاـ يهتـ بحضكر كانصراؼ المكظ يف كحسػاب سػاعات  البيانات:نظاـ توغيؿ كمعالجة . 1

 التاخير .
ك ػػذا النظػػاـ يقػػكـ عمػػ  مسػػاعدة اةدارة  ػػي اتخػػاذ القػػرارات الخاصػػة بالوػػؤكف  نظػػاـ دعػػـ القػػرارات:. 2

اةداريػػة مػػف خػػلؿ تقيػػيـ المػػكظ يف باعطػػاي نقػػاط معينػػة لكػػؿ مكظػػؼ عػػف طريػػؽ معػػايير كمقػػاييس 
 محددة مسبقا.

 مثؿ خطط التكظيؼ لمدة طكيمة. جؿبعيدة اة ك ك خاص باة داؼ نظاـ المعمكمات اةستراتيجية:. 3
 ضػل ،كيومؿ تقارير اداي المكظ يف كتقػارير كوػكؼ ركاتػبهـ كاستقطاعاتهـ نظاـ التقارير اةدارية: .4

 عف تقارير بيانات المكظ يف كسنكات خبراتهـ .
 ،كرقابة الجكدة ،ك ذا النظاـ م يد جدا بحيث يتـ بمكجبه حصر الهدر نظاـ رقابة العممية اةنتاجية:. 5

 ككذلؾ  صؿ المنتجات السميمة عف المعيبة. ،كاستبعاد االتال ة جات ك رز المنت
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كػػاف ا مهػػا مػػا وػػهد القػػرف  ،وػػهد العػػالـ  ػػي اةكنػػة اةخيػػرة تقػػدما سػػريعا  ػػي تقنيػػات اةتصػػاؿ       
اف تطكر مصادر اةتصاؿ كما كنكعا ككذلؾ  ،الحالي مف ظهكر كسا ؿ كم ا يـ حديثة  ي تمؾ التقنيات

المكضػكعات المتوػػعبة كالمتداخمػة قػػد  رضػت المجػػكي الػػ  تكنكلكجيػا اةتصػػاؿ المعاصػر كنتيجػػة حتميػػة 
ك ػي  ػذا السػياؽ اتجهػت الكثيػر  ،لتاميف السيطرة عم  المعمكمات كتهي تها بالسػرعة كالدقػة كالوػمكلية

كنكلكجيػػا الجديػػدة، كعمػػ  رأسػػها التكنكلكجيػػا المسػػتخدمة  ػػي مػػف المنظمػػات  ػػي العػػالـ الػػ  اسػػتثمار الت
 اةتصاؿ لما تك ر  مف دقة كسرعة عاليتيف.

يقصد بالتقنية الحديثة  ي اةتصاةت  ي تمػؾ اةةت كاةجهػزة الخاصػة باةتصػاةت اةداريػة التػي      
التجهيزات المتطكرة التي يتـ اك  ي اةدكات كالكسا ؿ ك  ،يستخدمها اةنساف  ي انجاز اعماؿ اةتصاةت

تكظي ها بغرض نقؿ المعمكمات كالبيانات مف المرسؿ ال  المسػتقبؿ  ػي اقػؿ  تػرة زمنيػة. كمػف الكسػا ؿ 
 التقنية المستخدمة  ي اعماؿ اةتصاةت اةدارية  ي عم  النحك اةتي: 

 ال اكس. 1
ك ك عبارة عف جهاز لنقؿ صكرة اكراؽ لجهات متعػددة مػج  ،ك ك اختصار لكممة  اكسميمي اللتينية     

كتعمؿ اجهػزة ال ػاكس الكتركنيػا  ،كذلؾ بكاسطة خطكط الهاتؼ العادية ،بقاي اةصكؿ لدل الجهة المرسمة
ل رساؿ كاةستقباؿ مج اةجهزة المماثمة ورط اف يتـ اتصاؿ  ات ي بيف طر ي اةتصاؿ قبؿ ارسػاؿ صػكر 

كمف ا ـ مزايا ال اكس  ،ز ال اكس مف جهاز بث ناقؿ كجهاز كسيط كجهاز استقباؿكيتككف جها ،الرسا ؿ
 ما ياتي.

 السرعة  ي نقؿ المعمكمات ال  مسا ات بعيدة جدا.أ ػػ 
 انجاز اةعماؿ بسرعة عف طريؽ كصكؿ صكر طبؽ اةصؿ للكراؽ.ب ػػ 
طبػؽ اةصػؿ بػيف عػدد مػف اتاحة ال رصة عم  نطاؽ كاسج للطلع عمػ  معمكمػات  ػي وػكؿ صػكر ج ػػ 

 المنظمات الحككمية كالمنوأة اةقتصادية .
 الهاتؼ . 2
لقػد  ،يعتبر الهاتؼ مف ا ـ كسا ؿ اةتصاةت الو كية ةمتياز  بالسرعة  ي نقؿ المعمكمػات كقمػة تكم تػه 

 برز الهاتؼ المتم ز كالهاتؼ مج ذاكػرة لح ػظ  ،وهدت  ذ  الكسيمة تطكرات تكنكلكجية زادت مف  عاليتها
 .كالهكاتؼ التي تستخدـ كسيمة اةنترنيت لنقؿ المعمكمات ،المعمكمات  ي حالة هياب المستقبؿ

 

 نظـ اةتصاةت كالمعمكماتية (3)الكحدة 
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 تي: كمف ا ـ ميزات الهاتؼ ا 
 يساعد عم  سرعة انجاز العمؿ .أ ػػ 
 يك ر سرعة اةتصاؿ .ب ػػ 
 قمة التكاليؼ كسهكلة اةستخداـ . ج ػػ 
 اةقمار الصناعية .  3
تقػػكـ اةقمػػار الصػػناعية بتغطيػػة خػػدمات اةتصػػاؿ التقميديػػة باةضػػا ة لخػػدمات اةرتبػػاط كاسػػتخداـ      

ك ذ   ،الهاتؼ كالتمكس كاةستنساخ عف بعد كالنقؿ المباور لبرام  التم از كالربط بيف المحطات المتحركة
العمميػات ت يػػد اةدارة  ػػي كا ػة اعمالهػػا كمراسػػلتها  ػي دعػػـ اةتصػػاةت  يمػا بػػيف مختمػػؼ المسػػتخدميف 

باةضػا ة الػ  تسػيير اةتصػاةت مػج اة ػداؼ  ،سكاي كانكا مرتبطيف  ي وبكات تقميدية اك هير مرتبطيف
 .المتحركة كالبكاخر كالطا رات

 كتركني   اةيميؿ ( لالبريد اظ . 4
كيتككف البريد  ،كسيمة اتصاؿ بيف مكظ ي المنظمة اك بيف منظمة كاخرل  ي سبيؿ تبادؿ المعمكمات     

حيث اف مػكظ ي المنظمػة  ،اةلكتركني مف وبكة اتصاةت كاجهزة حاسبات الية كبرام  البريد اةلكتركني
كاستقباؿ البريد خػلؿ وػبكة يستعينكف ببرام  البريد اةلكتركني المحمؿ عم  الحاسبات اةلية  ي ارساؿ 

 كيتميز البريد اةلكتركني باةتي:  ،اةتصاةت المرتبطة بالحاسب اةلي
يسػػهؿ سػػير العمػػؿ  ػػي المنظمػػات بػػدة مػػف الطريقػػة التقميديػػة المتمثمػػة  ػػي ارسػػاؿ المم ػػات كالتقػػارير أ ػػػػ 

 المطبكعة التي تكمؼ الكثير مف الكقت كالجهد . 
يمكف استخداـ البريد اةلكتركني  ي ارساؿ الدعكات اةلكتركنية اك  ي الدعاية لموركات عف طريؽ  ب ػػ 

 ـ الرد خلؿ مدة كجيزة مف الزمف.التهسميد الجماعي . كيتـ اةرساؿ ك ارساؿ البر 
 ة يكجد كسيط بيف المرسؿ كالمستقبؿ   الغاي جميج الحكاجز اةدارية( . ج ػػ 
 التمكس. 5
ك ك عبارة عف نظاـ خاص يربط اجهزة التمغراؼ الكاتب  ،تعني كممة   تمكس ( السنتراؿ ... التمغراؼ     

كيتكػكف جهػاز  ،ككذلؾ تبػادؿ اةستوػارات التمغرا يػة محميػا اك لمسػا ات بعيػدة اك بػيف الػدكؿ ،مج بعضها
سػاؿ . كمػف كحػدة اةر  ،كحػدة التثقيػب ،وريط الطباعة ،وريط التثقيب ،الكرؽ ،التمكس مف لكحة م اتيح

  تي:أا ـ مزايا التمكس ما ي
طالمػا انػه  ،يمكف اف يستقبؿ المراسلت  ي ام كقت مف الميؿ كالنهار دكف الحاجة لكجكد مػف يوػغمهأ ػػ 

 م تكح كبكمية مف اةكراؽ . 
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 المثقب . يمكف بكاسطته ارساؿ المعمكمات طباعة باليديف كاةلة الكاتبة اك ارسالها بكاسطة الوريط ب ػػ 
كؿ منػػه عمػػ  سػػتة نسػػئ  ػػي آف اذ يمكػػف الحصػػ،يسػػاعد الػػتمكس  ػػي عمميػػة البريػػد الصػػادر كالػػكارد ج ػػػػ 
 .كاحد
 
  
 
 

اسػتخداـ تقنيػات   ة يتـ اتخاذ قػرار نػاجح مػف قبػؿ اةدارة اة مػف خػلؿ نظػاـ معمكمػات قػا ـ عمػ        
كما اف اةدارة تحتػاج الػ  انػكاع عديػدة  ،كانظمة قادرة عم  المعاكنة كالمساندة  ي انجاز العممية اةدارية

ةف انعػداـ الدقػة  ،لمعمكمػاتك نا يجب مراعاة الدقة  ػي  ػذ  ا ،مف المعمكمات ةهراض التخطيط كالرقابة
كمف  نا ظهرت ا مية اسػتخداـ تقنيػة المعمكمػات  ػي مسػاعدة  ،يجعؿ مف  ذ  المعمكمات عديمة ال ا دة

 . اةدارة عم  اتخاذ القرارات اةدارية ال اعمة 

 أكة: تعريؼ تقنية المعمكمات كابرز ا  ي المنظمة  

اختصػاص كاسػج يهػػتـ بالتقنيػة كنكاحيهػا المتعمقػة بمعالجػػة كيمكػف تعريػؼ تقنيػة المعمكمػػات  بانهػا      
كادارة المعمكمػػات  ػػي المنظمػػة، كبوػػكؿ عػػاـ  ػػاف تقنيػػة المعمكمػػات تتعامػػؿ مػػج الحكاسػػيب اةلكتركنيػػة 

كتومؿ انػكاع كايضا نقؿ كاستعادة المعمكمات .  ،مجيات الحاسكب لتحكيؿ كتخزيف كحماية المعمكماتاكبر 
 تخدمة  ي اتخاذ القرارات اةدارية ما ياتي: تقنيات المعمكمات المس

 ،: لقد طرأ تطكرا كبيرا عم  البنيػة اةساسػية كالتكنكلكجيػة التػي تسػتخدمها وػبكات اةنترنيػتتاةنترن. 1
ت سػير ة يبحث  ػي موػكمة  ،ت كنظاـ معمكماتكاةنترن ،كمات بكؿ معن  الكممةكاصبحت توكؿ نظاـ معم

لكنه نظاـ ذك مركنة  ،كما انه ليس مرتبطا بوكؿ مسبؽ بام نكع مف انكاع القرارات ،البيانات كالمعمكمات
يػت بانػه يتميػز اةنترنك عالية يركز عمػ  تقكيػة المعمكمػات العامػة لػدل متخػذم القػرارات  ػي المنظمػات . 

كنػه  ضػل عػف ك ،اةتصاؿ كاتخػاذ القػرارات كيسػهؿ عمميػة تبػادؿ المعمكمػات  ػي المنظمػة يةير ج مف ك ا
 يحدث المعمكمات بوكؿ مستمر بدكف كم ة. 

يعػرؼ الحاسػكب بانػه جهػاز الكتركنػي سػريج يقػكـ بمعالجػة البيانػات كاسػترجاعها كح ظهػا : الحاسكب.2
لمػا يػك ر  مػف معمكمػات دقيقػة  ،ك ك يوكؿ كسيمة ساندة لمتخذم القرارات اةدارية ،كتخزينها عند الطمب

انػػكاع تقنيػػات المعمكمػػات المسػػتخدمة  ػػي اتخػػاذ القػػرارات  (1)الكحػػدة 
 اةدارية 
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اةمر الذم يساعد  ي اتخػاذ قػرارات  اعمػة لمختمػؼ  ،ككذلؾ سرعة استرجاع كتخزيف المعمكمات ،كسريعة
 الموكلت كالمعكقات التي تكاجه المنظمة .

 : معوقاث استخذاو تقنياث انمعهوماثنياثا

  كمف ابرز ا ما ياتي: ،العديد مف المعكقات التي تقج مف جراي استخداـ تقنيات المعمكمات  نالؾ
كالتػي تعنػي عػدـ القػدرة عمػ   ،ك ػي اةميػة المعمكماتيػة ،انتوار ظا رة خطيرة  ي المجتمعات النامية. 1

استخداـ الحاسبات كاةنترنيت كاةنظمة الخبيرة كهير ا مف تقنيات المعمكمات بوكؿ صحيح كالػذم يػؤدم 
 دارية . لإتؤثر سمبا  ي اتخاذ القرارات ا ةيقال  اعطاي معمكمات هير دق

 نترنيت .ة كؿ ال ايركسات عبر اةتصاةت باتعرض الحاسبات ال  العطؿ كال  دخ. 2
 ية.الدكؿ المتقدمة كالدكؿ النام بعد يكـ بيف اتساع ال جكة المعمكماتية يكمان . 3
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 مج اةمثمة التكضيحية لها. ،حدد بكضكح معن  البيانات كالمعمكمات كالمعر ة كالحكمة .1

  ناؾ عدة خصا ص لممعمكمات . كضحها بالت صيؿ. .2

 يعتبر نظاـ المعمكمات اةدارية ضركريا لعمكـ المنظمات لعدة اسباب . كضح ذلؾ بأختصار. .3

 .منها ةكاحد مج ورحعدد ا  ،يتمثؿ نظاـ المعمكمات اةدارية بخمسة انكاع اساسية .4

  ما  ي  ذ  الكسا ؿ ؟  ، ي اعماؿ اةتصاةت اةدارية نالؾ عدة كسا ؿ تقنية تستخدـ  .5

 عرؼ تقنية المعمكمات ؟ ثـ بيف انكاع تقنيات المعمكمات المستخدمة  ي اتخاذ القرارات اةدارية؟ .6

 ، كما ابرز خصا صه؟عرؼ الذكاي اةصطناعي .7

 ؟المعمكمات؟  ما  ي  ذ  المعكقات نالؾ عدة معكقات تظهر عند استخداـ تقنيات  .8
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 62 غج٤ؼخ أُشٌلاد الإكاه٣خ اُز٢ رٞاعٜبُٔل٣و٣ٖ ك٢ ػِْٜٔ (2اُٞؽلح ) 29
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 443ـــ  420 الفصل العاشر : اساسٌات القٌادة الادارٌة  47

 103 اُو٤بكح ٝالإكاهح (1اُٞؽلح) 

 106 ٗظو٣بد اُو٤بكح الإكاه٣خ (2اُٞؽلح ) 

 110 ٓلافَ اُو٤بكح اُزؾ٤ِ٣ٞخ (3اُٞؽلح ) 

 112 اُو٤بكح ثبُضوخ (4اُٞؽلح ) 

 408ـــ  441 الفصل الحادي عشر : الاتصالات والمهارات التفاعلٌة  

 115 كْٜ ػ٤ِٔخ الارصبٍ ٝػ٘بصوٛب الاٍب٤ٍخ (1اُٞؽلح) 

 120 رط٣ٞو أُٜبهاد  (2اُٞؽلح ) 

 121 رط٣ٞو ٜٓبهاد الاصـبء ٝاُؾل٣ش ُِٔل٣و٣ٖ (3اُٞؽلح ) 

 125 الإكاهح ثبُزـن٣خ اُؼ٤ٌَخ ُلارصبلاد (4اُٞؽلح ) 

 438ـــ  409 الفصل الثانً عشر : إدارة العمل الجماعً وفرق العمل  

 130 ؟ ُٝٔبما اُؼَٔ اُغٔبػ٢ ك٢ أُ٘ظٔخرؼو٣ق اُغٔبػبد ٝاٗٞاػٜب (1اُٞؽلح) 

 133 رؼو٣ق اُلو٣ن ٝٓواؽَ ث٘بء ٝرط٣ٞو كوم اُؼَٔ (2اُٞؽلح ) 

 135 رؾل٣بد الإكاهح ك٢ اُؼَٔ اُغٔبػ٢ ٝاُلوه٢ (3اُٞؽلح ) 

 136 أٗٞاع كوم اُؼَٔ (4اُٞؽلح ) 

 454ـــ  439 الفصل الثالث عشر : إدارة التغٌٌر التنظٌمً والابداع  

 140 اكاهح اُزـ٤٤و (1اُٞؽلح) 

 143 ٓوبٝٓخ اُزـ٤٤و (2اُٞؽلح ) 

 144 الإكاهح ثبلاثلاع (3اُٞؽلح ) 

 148 ٤ًق رزج٠٘ أُجلػ٤ٖ (4اُٞؽلح ) 

 464ـــ  450 الفصل الرابع عشر : إدارة الصراع وعلاقات التفاوض  

 153 رؼو٣ق اُصواع ٝأٗٞاػٚ ٝٓواؽَ ٗشٞئٚ (1اُٞؽلح) 

 155 اٍجبة اُصواع ٝٓ٘بكؼٚ ٝربص٤وارٚ اَُِج٤خ (2اُٞؽلح ) 

 157 اٍب٤ُت ٓؼبُغخ اُصواع اُز٘ظ٢ٔ٤ (3اُٞؽلح ) 
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 159 ٓلّٜٞ اُزلبٝض ٝرؾ٤َٖ ٜٓبهاد اُزلبٝض (4اُٞؽلح ) 

 473ـــ  460 الفصل الخامس عشر : إدارة الاداء المؤسسً والمنظمات الرٌادٌة 

 163 رؼو٣ق الاكاء ٝاٍب٤ُت رو٤٤ْ أُ٘ظٔبد (1اُٞؽلح) 

 166 اُوهبثخ الإكاه٣خ ٝه٤بً الاٗؾواكبد اَُِج٤خ (2اُٞؽلح ) 

 168 اُو٣بك٣خ ٝأُشوٝع اُو٣بك١ (3اُٞؽلح ) 

 170 أُ٘ظٔبد اُؼو٣وخ ٝأُ٘ظٔبد اُو٣بك٣خ (4اُٞؽلح ) 

 483 - 471 انفصم انسادس عشر : إدارة تقنياث انمعهوماث  

 175 اُج٤بٗبد ٝأُؼِٞٓبد ٝأُؼوكخ ٝاُؾٌٔخ (1اُٞؽلح) 

 176 ٗظبّ أُؼِٞٓبد الإكاه٣خ (2اُٞؽلح ) 

 179 ٗظْ الارصبلاد ٝأُؼِٞٓز٤خ (3اُٞؽلح ) 

 181 اٗٞاع رو٤٘بد أُؼِٞٓبد أَُزقلٓخ ك٢ ارقبم اُوواهاد (4اُٞؽلح ) 

 486ـــ   481 كٜوً اٌُزبة  

 022ـــ  487 ٓصبكه اٌُزبة 
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 20011ٍؼل اُؼ٘ي١، ثوٗبٓظ شو٣ؼخ ؽٔٞهاث٢، ه٘بح اُؼوام اُلعبئ٤خ، .1

 ( 2003ؽ٤َٖ ؽو٣ْ، اكاهح أُ٘ظٔبد : ٓ٘ظٞه ٢ًِ )ػٔبٕ، كاه اُؾبٓل ُِ٘شو ٝاُزٞى٣غ، .2

 (. 2003)ٓئ٣ل ٍؼ٤ل اَُبُْ، ٗظو٣خأُ٘ظٔخ : ا٤ٌَُٜ ٝاُز٘ظ٤ْ،) ثـلاك، ٓطجؼخ شل٤ن،  .3

ُِٔي٣ل ٖٓ اُزلبص٤َ  (. 2003)ػٔبٕ، كاه ٝائَ ُِ٘شو، ــ  الأػٔبٍ،اٍب٤ٍبد اكاهح ٗب٣ق  ٍؼبك، ثوٗٞغ٢ 

ػجلاُوؽٖٔ اؽٔلػجلاُوؽٖٔ ، ٓلفَ ا٠ُ اكاهح الاػٔبٍ اُل٤ُٝخ ، ) اُو٣بض، كاهأُو٣ـ  أٗظو ٓضلا:

 .( 2001ُِ٘شو ، 

بك، عبٓؼخ اُلٍٝ اُؼوث٤خ: ٓلفَ ا٠ُ أَُزوجَ ) ا٣ٌُٞذ ٍَِخ ػبُْ أُؼوكخ، ههْ  .4 ّٔ ٘ب٣و ، 299٣ٓغل١ ؽ

2004.) 

أُلّٜٞ ٝاُؼلاهخ ثبُٔلب٤ْٛ الاعزٔبػ٤خ ك٢ ظَ اُزطٞه اُزبه٣ق٢،  اُؼُٞٔخ : ػجلالله أؽٔل أُصوار٢، .5

 ، ٓ٘شٞه ػ٠ِ الاٗزو٤ٗذ (.2011)٤ُج٤ب، 

كو٣ل ًٞهرَ، ػُٞٔخ الإكاهح ك٢ ػصو أُؼوكخ، اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجشو٣خ ك٢ ظَ اُؼُٞٔخ.،  .6

 (. 2012غواثٌِ، أُئرٔو اُؼ٢ِٔ اُل٢ُٝ، )عبٓؼخ اُغ٘بٕ، ُج٘بٕ،

 (.1998ٍؼل ؿبُت ٣ب٤ٍٖ ، الاكاهح اُل٤ُٝخ :"ٓلفَ اٍزوار٤غ٢" ، )ػٔبٕ، كاه ا٤ُبىٝه١،  .7

أ٣ٔبٕ ػبٓو ؽ٤ٔل اُلٛبٕ، الافز٤به الاٍزوار٤غ٢ ٝػلاهزٚ ثبٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجشو٣خ، هٍبُخ  .8

 .2006ٝالاهزصبك، عبٓؼخ ثـلاك، رؾذ اشواف أ.ك. ٍؼل اُؼ٘ي١، ٓبعَز٤و ثبكاهح الاػٔبٍ، ٤ًِخ الاكاهح 

٤ٓل١ ػجل اُٞٛبة،اُؼُٞٔخ أُب٤ُخ ٝأصبهٛب ػ٠ِ اهزصبك٣بد اُلٍٝ اُ٘ب٤ٓخ. ثؾش ٓ٘شٞه ػ٠ِ  .9

 www.phpbbglobalisation.comالاٗزو٤ٗذ.

 العربٌةمصادر 

 مصادر الكتاب
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ؽٍٞ ٛنا أُٞظٞع اُؾ١ٞ٤ ٣ٌٖٔ اُوعٞع أًضو ا٠ُ أػلاك فلاصبد : ًزت أُل٣و ٝهعَ الاػٔبٍ:   .10

 (  1999 -1994) اُشوًخ اُؼوث٤خ ُلاػلاّ اُؼ٢ِٔ) شؼبع( اُوبٛوح، الاػلاك

 . 2008اُ٘ؼ٢ٔ٤، صلاػ ػجل اُوبكه، الاكاهح،ػٔبٕ، كاه ا٤ُبىٝه١،   .11

 2007غ اُزو٤ًي ػ٠ِ اكاهح الاػٔبٍ،ػٔبٕ، كاه ا٤َُٔوح،اُشٔبع، ف٤َِ ٓؾٔل ؽَٖ، ٓجبكٟء الاكاهح ٓ  .12

 .  2012اُؼلام، ثش٤و،الاكاهح اُؾل٣ضخ : ٗظو٣بد ٝٓلب٤ْٛ، ػٔبٕ، كاه ا٤ُبىٝه١،  .13

 .   2004اُوو٣ٞر٢، ٓؾٔل هبٍْ، ٓجبكٟء الاكاهح : اُ٘ظو٣بد، اُؼ٤ِٔبد، اُٞظبئق، ػٔبٕ، كاه ٝائَ،  .14

ُٔلب٤ْٛ اُؾل٣ضخ ك٢ الاكاهح : اُ٘ظو٣بد ٝاُٞظبئق، ٌٓزجخ اُوو٣ٞر٢، ٓؾٔل هبٍْ ٝى٣ِٝق،ٜٓل١ ؽَٖ، ا .15

 .  1993كاه اُشوٝم   

رب٣ِٞه اُضبُش، ثوٗبكه، ٓولٓخ ك٢ ػِْ الاكاهح، رؼو٣ت ٍوٝه ػ٢ِ اثوا٤ْٛ ٝآفوٕٝ، كاه أُو٣ـ،  .16

 .  2007اُو٣بض  ، 

ٟٝ،ػٔبٕ، كاه ُؾٞاه١، ٗعبٍ ػجبً، ٝاُؼز٤ج٢ ظواه، اكهح أُشبه٣غ الاٗٔبئ٤خ كهاٍخ ٝروو٣و اُغل .17

 . 2013ا٤ُبىٝه١، 

 bu.edu.eg/images/sec-8pdf، 2011ٓغِخ اهزصبك٣بد شٔبٍ اكو٣و٤ب، اُؼلك اَُبثغ،  .18

 اُؾٞاه١، أُصله اَُبثن . 

 . 2009ك٣وى١، أَٓ، ٓلّٜٞ علٟٝ رو٤٤ْ أُشوٝػبد الاٍزضٔبه٣خ، ؿيح، ٓوًي اُؼَٔ اُز١ٞٔ٘ ٓؼبً،   .19

 .2010اُغلٟٝ الاهزصبك٣خ ٝأُب٤ُخ، ػٔبٕ، كاه صلبء، اُٞاك١، ٓؾٔٞك ؽ٤َٖ ٝآفوٕٝ، كهاٍبد  

اٗلهاًٝ، ػبغق ٤ُْٝ، كهاٍبد اُغلٟٝ الاهزصبك٣خ ُِٔشوٝػبد: الاٌٍ، اُوٞاػل، اُقطٞاد،  .20

 . 2007أُؼب٤٣و، اُوبٛوح، كاه اُلٌو اُغبٓؼ٢، 

 .2009ػٔبٕ، اثٞ ًو٣ْ. اؽٔل كزؾ٢، اُشلبك٤خ ٝاُو٤بكح ك٢ الاكاهح، كاه اُؾبٓل ُِ٘شو ٝاُزٞى٣غ،   .21

اُيػج٢. ٓؾٔل ٠ٍٞٓ، كٝه اُو٤بكاد الاٍزوار٤غ٤خ ك٢ رط٣ٞو أُ٘ظٔبد الا٤٘ٓخ ٝأُل٤ٗخ ك٢ اُغٜٔٞه٣خ  .22

اُؼوث٤خ اَُٞه٣خ، اغوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ اُؼِّٞ الا٤٘ٓخ، ؿ٤و ٓ٘شٞهح، ٓولٓخ ا٠ُ ٓغٌِ ٤ًِخ اُلهاٍبد اُؼ٤ِب، 

 .2010عبٓؼخ ٗب٣ق اُؼوث٤خ ُِؼِّٞ الا٤٘ٓخ، اُو٣بض، 
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اُؼبٓو١. ػ٢ِ ػجل اُؾ٤َٖ ؽ٤ٔل، كٝه اُو٤بكح الاٍزوار٤غ٤خ ٝاُشلبك٤خ ك٢ ٓؾبهثخ اُلَبك الاكاه١، هٍبُخ . 23

 .2010ٓبعَز٤و ك٢ اكاهح الاػٔبٍ، ؿ٤و ٓ٘شٞهح، ٓولٓخ ا٠ُ ٓغٌِ ٤ًِخ الاكاهح ٝالاهزصبك، عبٓؼخ ًوثلاء، 

اُٞظ٤ل٢، رؾ٤َِ اهاء ػ٤٘خ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ ٝٗبً. ٍٍٖٞ ػجل الا٤ٓو، صبئ٤و اُشلبك٤خ أُ٘ظ٤ٔخ ك٢ اُوظب . 24

ك٣ٞإ ٤ٛئخ اُزؼ٤ِْ اُزو٢٘، اغوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ الاكاهح اُؼبٓخ، ؿ٤و ٓ٘شٞهح، ٓولٓخ ا٠ُ ٓغٌِ ٤ًِخ الاكاهح 

 .2008ٝالاهزصبك، عبٓؼخ ثـلاك،

ٔزِو٠ الاكاه١ ٝههخ ػَٔ ُِ 1426اُؼز٤ج٢ ، ٍؼل ثٖ ٓوىٝم ، كٝه اُو٤بكح اُزؾ٤ِ٣ٞخ ك٢ اكاهح اُزـ٤٤و ، . 25

 اُضبُش ، عبٓؼخ أُِي ٍؼٞك ، ٤ًِخ اُؼِّٞ الاكاه٣خ ، علح ، أٌُِٔخ اُؼوث٤خ اَُؼٞك٣خ . 

أُـوث٢ ، ػجل اُؾ٤ٔل ػجل اُلزبػ ، أصو ٓؾلكاد ٓلهًبد كػْ اُؼَٔ اُز٘ظ٢ٔ٤ ػ٠ِ كاكؼ٤خ الاكواك . 26

 .  2، أُغِخ اُؼ٤ِٔخ ُِزغبهح ٝاُز٣َٞٔ ، ٤ًِخ اُزغبهح ، عبٓؼخ غ٘طب ، اُؼلك اُضب٢ٗ ، أُِؾن  2003ُلاٗغبى ، 

خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝاُو٤بكح اُزؾ٤ِ٣ٞخ ٝأصوٛب ك٢ اُيث٤ل١ ، ٗبظْ عٞاك ػجل ٍِٔبٕ ، اُؼلاهخ ث٤ٖ ٍِٞى أُٞاغ٘. 27

 .  2007رلٞم أُ٘ظٔبد ، اغوٝؽخ كًزٞهاٙ ؿ٤و ٓ٘شٞهح ، عبٓؼخ ثـلاك ، 

اُؾ٢٘٤َ ، صلاػ ٛبك١ ، اُو٤بكح الاكاه٣خ ٝأصوٛب ك٢ اكاهح أُٞاهك اُجشو٣خ اٍزوار٤غ٤بً ، هٍبُخ ٓبعَز٤و . 28

 .  2009، الاًبك٤ٔ٣خ اُؼوث٤خ ك٢ اُلٗٔبهى ، 

 .2004ٓبٛو، ٓؾٔل ؽَٖ، اُو٤بكح أٍب٤ٍبد ٝٗظو٣بد، ػٔبٕ، الأهكٕ: كاه اٌُ٘ل١، اُطجؼخ الأ٠ُٝ،  .29

اُوو٣ٞر٢، ٓؾٔل هبٍْ، اَُِٞى اُز٘ظ٢ٔ٤ : كهاٍخ اَُِٞى الإَٗب٢ٗ اُلوك١ ٝاُغٔبػ٢ ك٢ أُ٘ظٔبد . 30

بٕ : كاه اُشوٝم، اُطجؼخ اُواثؼخ،  ّٔ  .2003أُقزِلخ،ػ

ح ٝاُز٤ٔي ك٢ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ، اُغيء اُضب٢ٗ، ػٔبٕ، أُغزٔغ اُؼوث٢ ُِ٘شو ًٞهرَ، كو٣ل، اُغٞك . 31

 .2011، 1ٝاُزٞى٣غ، غ

 اؽٔل ٓبٛو، اَُِٞى اُز٘ظ٢ٔ٤ : ٓلفَ ث٘بءأُٜبهاد، ثلٕٝ غجؼخ،الإٌٍ٘له٣خ اُلاه اُغبٓؼ٤خ ُِ٘شو،. 32

2000 

لاهزصبك، عبٓؼخ أُٞصَ، اُؼوام، اُغجٞه١، ٤َٓو اثوا٤ْٛ أؽٔل، ٗظْ اكاهح اُغٞكح، ٤ًِخ الإكاهح ٝا . 33

2008. 
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الإكاهح اُؼبٓخ، أُغِل  -اُوؾطب٢ٗ، ٍبُْ ٍؼ٤ل، اكاهح اُغٞكح ا٤ٌُِخ ٝآٌب٤ٗخ رطج٤وٜب ك٢ اُوطبع اُؾ٢ٌٓٞ . 34

 .1993، 78، اُؼلك 32

٤ِخ أؽٔل، ٤َٓو اثوا٤ْٛ،  ٓزطِجبد اهبٓخ ٗظبّ ظٔبٕ اُ٘ٞػ٤خ ك٢ أُ٘شآد اُص٘بػ٤خ" هٍبُخ ٓبعَز٤و، ً. 35

 .1991الإكاهح ٝالاهزصبك، عبٓؼخ أُٞصَ، 

اُشبك١، ؽٔل، اُضوبكخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝػلاهزٜب ثبلاٗزٔبءاُز٘ظ٢ٔ٤ ، كهاٍخ٤ٓلا٤ٗخ ػ٠ِ َٓ٘ٞث٢ ٤ًِخ أُِي فبُل . 36

 2005اُؼٌَو٣خ أُل٤٤ٖٗ ٝاُؼٌَو١ .هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و ٓ٘شٞهح. عبٓؼخ ٗب٣ق اُؼوث٤خ ُِؼِّٞ الأ٤٘ٓخ، 

ل، ه٤ْ اُؼَٔ ٝالاُزياّ اُٞظ٤ل٢ ُلٟ أُل٣و٣ٖ ٝأُؼ٤ِٖٔ، كاه ٌٝٓزجخ اُؾبٓل ُِ٘شو ؽٔبكاد، ٓؾٔ. 37

 2006 ٝاُزٞى٣غ، ػٔبٕ،

اُوو٣ٞر٢، ٓؾٔل هبٍْ ٜٝٓل١ ؽَٖ ى٣ِٝق،أُلب٤ْٛ اُؾل٣ضخ ك٢ الاكاهح :اُ٘ظو٣بد ٝاُٞظبئق، ػٔبٕ،  . 38
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 ٍبُْ ٍؼ٤ل اُوؾطب٢ٗ، اُو٤بكح الإكاه٣خ: اُزؾٍٞ ٗؾٞ ٗٔٞمط اُو٤بكح اُؼب٢ُٔ، اُو٣بض، ثلٕٝ كاه ٗشو. .52
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