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 [1] ةمهارات إدارٌ
 المقدمة:

تواجه منظمات الأعمال فً جمٌع دول العالم وعلى وجه الخصوص دول العالم الثالث بٌبة متغٌره سواء كانت على المستوى الاقتصادي أو 
لم تستطع مواجهة هذه الاجتماعً او السٌاسً او التكنولوجً او القانونً مما ادى الى نشؤة تحدٌات قد تإدي الى انهٌار هذه المنظمات اذا 

 ببعض المهارات الادارٌة ٌمكنها من مواجهة تلك التحدٌات. ةالتحدٌات ومن ثم فإن تتمتع الإدار
 

 تعرٌف الإدارة:
ـ  هً عملٌة تخطٌط وتنظٌم وصنع قرار وقٌادة ورقابه أنشطة أعضاء المنظمة واستخدام لكل الموارد التنظٌمٌة )البشرٌة ـ المالٌة ـ المادٌة

 لوماتٌة( بغرض إنجاز أهداف المنظمة بكفاءة وفعالٌة.المع
 

 [2] مهارات إدارٌة
  المستوٌات الإدارٌة:

 ـ مستوى الإدارة التنفٌذٌة )التشغٌلٌة(.3ـ مستوى الإدارة الوسطى   2مستوى الإدارة العلٌا   ـ 1
 

 العناصر أو المكونات الأساسٌة للئدارة:
 النشاط أو العمل.وهً طرٌقة نظامٌة لأداء / العملٌة: 1
 التخطٌط ـ التنظٌم ـ صنع القرار ـ القٌادة ـ الرقابة./ الوظابف الإدارٌة: 2
 بشرٌة ـ مالٌة ـ مادٌة ـ معلوماتٌة.ستخدام الأمثل لموارد المنظمة: / الا3
 منظمات تهدف لتحقٌق أرباح ـ منظمات تهدف لتقدٌم خدمات )أي لا تهدف للربح(./ الأهداف التنظٌمٌة: 4
 : هً القدرة على تحقٌق الأهداف )أي اختٌار وتحدٌد الأهداف التً تتناسب مع امكانٌات المنظمة واحتٌاجات السوق(./ الفعالٌة5
 هً القدرة على تحقٌق الأهداف بؤقل قدر من التكلفة وأفضل استغلبل للموارد./ الكفاءة: 6
 

 تعرٌف المدٌر:
أداء مجموعة من المرإوسٌن بغرض تحقٌق أهداف المنظمة من خلبل ما ٌقوم به من وظابف المدٌر هو فرد فً منظمة ٌكون مسإولاً عن 

 تخطٌط وتنظٌم وصنع قرارات وقٌادة ورقابة والاستخدام الأمثل للموارد البشرٌة والمالٌة والمادٌة والمعلوماتٌة.
 

 العناصر او المكونات الأساسٌة لتعرٌف المدٌر:
 / الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.3/ القٌام بالوظابف الإدارٌة.    2.    / العمل مع ومن خلبل الآخرٌن1
 

  ماهً المنظمة:
 هً مجموعة من الأفراد ٌعملون معاً وبتقسٌم معٌن للعمل بغرض تحقٌق هدف مشترك.

 
 اهمٌة الإدارة:

 / انها وسٌلة المجتمع لتحقٌق أهدافه وطموحاته.1
 ورغبات الأفراد./ أنها وسٌلة لتلبٌة احتٌاجات 2
 / كبر حجم المنظمات وتنوعها وانتشارها زاد الحاجة الى وجود الإدارة التً تتسم بالكفاءة.3
 / تزاٌد اهمٌة الإدارة مع التغٌرات السرٌعة والمتلبحقة فً البٌبة الداخلٌة للمنظمات وأٌضاً فً البٌبة الخارجٌة المحٌطة بها.4
 الإدارة فً علمٌة ترشٌد استخدام هذه الموارد. / ندرة الموارد زاد من أهمٌة ودور5
 / تزاٌد أهمٌة الإدارة مع الفصل بٌن الإدارة والملكٌة.6
 / العولمة والمنافسة الشدٌدة أدى الى زٌادة الحاجة الى الإدارة الجٌدة.7
 

 هل الإدارة علم ام فن؟؟

 طوات محددة تمكنه لاحقاً من فهمها وحل مشكلبتها.ٌعتمد الاسلوب العلمً فً دراسة ظاهرة معٌنة على خ ـ الإدارة كعلم:
 وهذه الخطوات تتم كما ٌلً:

 )مشاهدة الأحداث أو المشكلة ـ وضع الفروض ـ التحقق من صحة الفروض ـ التوصل الى النتابج ومعالجة اسباب المشكلة(.
 ـ الإدارة كفن: 

 ومما سبق ٌمكننا القول ان الإدارة كمهنه ٌجب ان تشمل على علم وفن.وهنا ٌعود نجاح المدٌر الى مقومات شخصٌة تتوفر فٌه دون غٌره. 
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 [3] مهارات ادارٌة

 هً القدرة على ترجمة المعرفة الى تصرف او عمل ٌإدي الى تحقٌق أداء مرغوب.تعرٌف المهارات الإدارٌة: 

 انواع المهارات الإدارٌة:

 أـ المعارف الربٌسٌة:

 وذلك بؤن ٌكون المدٌر على علم بكافة جوانب النشاط الذي تقوم به المنظمة. المنظمة: معارف متعلقة بنوع نشاط/ 1

 أي المام المدٌر بالوظابف المختلفة بالمنظمة فً كافة إداراتها. معارف متعلقة بالوظٌفة:/ 2

 أي المام المدٌر بوظابف الإدارة. معارف متعلقة بالعمل الإداري:/ 3

 ب ـ المهارات الأساسٌة:

 وهً القدرة على استخدام معرفة خاصة أو خبرة ما تتعلق بؤسلوب أو عملٌة أو اجراء معٌن. المهارة الفنٌة:/ 1

 وهً امتلبك بعض الخصابص والصفات التً تمكن الفرد من التفاعل مع الآخرٌن والتؤثٌر فٌهم. المهارة الإنسانٌة:/ 2

 وهً القدرة على تحقٌق التنسٌق والتكامل بٌن الأنشطة المختلفة والمتعارضة أحٌاناً. المهارة الفكرٌة )الإدراكٌة(:/ 3

 المهارة الفكرٌة ٌجب أن تتوفر فً مستوى الإدارة العلٌا أما المهارة الإنسانٌة فٌجب أن تتوفر فً كافة المستوٌات ملبحظة هامة:

ل المنظمة من خلبل دراسة أعراضها والأسباب المإدٌة لها. مثال: )تزاٌد وهً قدرة المدٌر على تشخٌص المشاكل داخ مهارات تشخٌصٌة:/ 4

 دوران العمال بؤحد الأقسام ـ تزاٌد المبٌعات(.

 وهً قدرة المدٌر على تحلٌل المشكلبت وتحدٌد وابتكار وسابل حل هذه المشكلبت. المهارات التحلٌلٌة:/ 5

 مجالات الإدارة:

الذي تسعى إلٌه المنظمة فنجد أن هناك منظمات تستهدف تحقٌق أرباح وهذه قد تكون إما منظمات إنتاجٌه أو  تتنوع مجالات الإدارة وفقاً للهدف

 خدمٌة وهناك منظمات أخرى لا تستهدف تحقٌق أرباح ولكنها تقدم خدمات مجانٌة مختلفة.

 وهً الإدارة التً تعنً بالمنظمات والهٌبات الحكومٌة والدولٌة. أـ الإدارة العامة: 

 : )تنفٌذ السٌاسة العامة للدولة بما ٌإدي لخدمة الصالح العام(.وتعرف الإدارة العامة بؤنها

 ب ـ إدارة الأعمال.

 وٌقصد بها هنا المنظمات التً لا تهدف الى تحقٌق أرباح.ج ـ إدارة الهٌبات والمنظمات الخاصة: 

 ثل )مجلس التعاون الخلٌجً ـ الجامعة العربٌة ـ هٌبة الأمم المتحدة(.وهً لا تتبع أي دولة أو حكومة مدـ الإدارة الإقلٌمٌة الدولٌة: 

 [4] مهارات إدارٌة

 مهارات التخطٌط:

فً مجال التخطٌط ٌجب أن ٌتمتع القابد بمهارات وضع الأهداف التً ٌمكن الوصول إلٌها فً ظل امكانٌات المنظمة واحتٌاجات السوق وكذلك 

 ٌجب ان ٌكون لدٌه مهارة التنبإ القابم على اسس علمٌة.اولوٌات تنفٌذ هذه الأهداف كما 

 هو عملٌة وضع الأهداف وتحدٌد ما ٌجب القٌام به لإنجازها خلبل فترة زمنٌة محددة.تعرٌف التخطٌط: 

 اهمٌة التخطٌط:

 / ٌساعد على التنسٌق بٌن الإدارات المختلفة وتحدٌد الموارد اللبزمة لكل ادارة.1

 ى التركٌز على الأهداف المرسومة وعلى الخطوات القادمة والعملٌات المقبلة./ ٌساعد المدٌرٌن عل2

 / ٌساعد على العمل الجماعً حٌث ان نجاح التخطٌط ٌعتمد على تعاون كافة الإدارات والعاملٌن.3

 / ٌساهم بشكل فعال فً عملٌة الرقابة وتقٌٌم الأداء.4
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 مفاهٌم أساسٌة لعملٌة التخطٌط:

 وهً عبارة عن السبب الذي أنشؤت من أجله المنظمة كتحقٌق الربح أو تقدٌم خدمة. المنظمة:ـ رسالة أو غرض 

 وهً عبارة عن موقف نهابً تسعى المنظمة الى تحقٌقه وٌكون فً المدى الطوٌل مثال )زٌادة الإنتاجٌة ـ رضا المستهلك(.ـ الغاٌة: 

وهو عبارة عما ٌرٌد المشروع تحقٌقه مستقبلب. وتختلف الغاٌة عن الهدف فً أن الغاٌة أكثر عمومٌة وتغطً فترة زمنٌة اكبر فً حٌن  ـ الهدف:

 أن الهدف اكثر تحدٌداً وٌغطً فترة زمنٌة اقصر.

 الأهداف العامة للمنظمة:

 رباح ـ الانتاجٌة ـ المبٌعات ـ التموٌل ـ الاستثمار(.وٌتم التعبٌر عنها من خلبل مقاٌٌس مالٌة مثل )الأ/ الأهداف المالٌة: 1

 وهً عبارة عن علبقة المنظمة بالبٌبة الخارجٌة مثل )المسإولٌة الاجتماعٌة للمنظمة(./ الأهداف البٌبٌة: 2

 امل ـ التدرٌب(.وهً تتعلق بالأفراد العاملٌن بالمنظمة مثل )معدل دوران العمال ـ الغٌاب ـ رضا الع / اهداف خاصة بالعاملٌن:3

 وهو ٌعبر عن قدرة المنظمة على الصمود فً وجه المنافسٌن وقدرتها على الاستمرارٌة فً السوق. / البقاء والاستمرار:4

 تصنٌف الأهداف:

 أولاً: تصنٌف الأهداف وفق المستوى التنظٌمً:

      وهً أهداف مستقبلٌة عرٌضة ترتبط بالمنظمة ككل دون التعرض لأهداف الفروع والإدارات الفرعٌة.          / الأهداف الاستراتٌجٌة: 1

 مثال )الأرباح ـ الانتاج ـ التسوٌق( وهً توضع من جانب الإدارة العلٌا.

لفرعٌة مثال )وضع هدف استراتٌجً للئنتاج ثم وهً اهداف تترجم بعبارات قابلة للقٌاس وهً تخص الفروع والإدارات ا/ الأهداف التكتٌكٌة: 2

 تقوم ادارة الإنتاج باعتماد نسبة الزٌادة( وتوضع من جانب الإدارة الوسطى.

وهً اهداف مشتقة من الأهداف التكتٌكٌة وتتعلق بالفترات قصٌرة الأجل وهً تعبر عن نتابج محددة قابلة  / الأهداف التنفٌذٌة )التشغٌلٌة(:3

 نفٌذها من إدارة محددة وهً توضع من جانب الإدارة التنفٌذٌة.للقٌاس مطلوب ت

 ثانٌاً: تصنٌف الأهداف وفق المدى الزمنً:

 وهً اهداف لمدة زمنٌة قدرها اقل من سنة )المبٌعات(. أهداف قصٌرة الأجل:/ 1

 سنوات مثل )إنشاء مصنع جدٌد(. 5ـ3وهً أهداف تخطط المنظمة لإنجازها فً فترة زمنٌة تتراوح بٌن  أهداف متوسطة الأجل:/ 2

سنوات وتتمٌز بدرجة أكبر من العمومٌة مثال )تنمٌة أسواق جدٌدة ـ زٌادة الحصة  5وهً تغطً فترة زمنٌة أطول من  اهداف طوٌلة الأجل:/ 3

 السوقٌة(.

 أنواع الخطط:

 / خطط طوٌلة الأجل.3الأجل.  / خطط متوسطة 2/ خطط قصٌرة الأجل.  1    أولاً: تقسٌم الخطط وفق عنصر الزمن:

 ثانٌاً: تقسٌم الخطط وفق المستوى الإداري:

 / خطط تخص مستوى الإدارة التنفٌذٌة.3/ خطط تخص مستوى الإدارة الوسطى. 2/ خطط تخص مستوى الإدارة العلٌا.  1

 ثالثاً: تقسٌم الخطط وفق المدى أو النطاق:

                                                                                                                                        / خطط استراتٌجٌة:1
 وهً تتناول قضاٌا ربٌسٌة تغطً فترة زمنٌة طوٌلة مثال )زٌادة الأرباح ـ زٌادة الحصة السوقٌة( وتوضع من جانب الإدارة العلٌا.

                                                                                                                                          / خطط تكتٌكٌة: 2
 وتكون فً الأجل المتوسط حٌث تحدد الخطوات الربٌسٌة الواجب اتخاذها من جانب الإدارة وتكون محددة وتوضع من جانب الإدارة الوسطى.

                                                                                                                                            تشغٌلٌة: / خطط3
 وهً تكون فً فترة زمنٌة أقل من سنة وتوضع من جانب الإدارة التنفٌذٌة بشكل تفصٌلً.
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 [5مهارات إدارٌة  ]

 رابعاً: تقسٌم الخطط وفق معدل الاستخدام:

 أ/ خطط لمره واحدة:

 :وهناك نوعان منهاوهً تستهدف إنجاز هدف محدد وبمجرد انجازه لا تتكرر مستقبلبً مثال )الحصول على شهادة الأٌزو( 

 وٌتكون من عدة مشروعات.وهً خطة تتضمن مجموعة متكاملة من الأنشطة اللبزمة لإنجاز هدف داخلً لا ٌتكرر ـ خطط البرامج: 1

 وتكون مشتقة من البرنامج وتتضمن مشروعاً واحداً ٌحقق هدفاً واحداً.ـ خطة المشروع: 2

 ب/ خطة مستمرة:

 وتهدف الى الإرشاد والتوجٌه المستمر لأداء انشطة المنظمة ومنها ما ٌلً:

 ـ السٌاسات: 1

خلبلها المنظمة بغرض تحقٌق اهدافها ولا تكون تفصٌلٌة أي اكثر عمومٌة مثل  وهً عباره عن مرشد عام ٌحدد القواعد والأطر التً تعمل من
 )سٌاسة الجودة(.

 ـ الإجراءات: 2

 وهً سلسلة محددة مسبقاً من الخطوات المرتبطة والمطلوب اتخاذها لمواجهة ظروف مستمرة معٌنة مثل )إجراءات صرف الشٌكات(

 ـ القواعد:3

م او عدم القٌام بها فً ظل موقف معٌن ولكنها فً نفس الوقت لا تحدد خطوات تفصٌلٌة للقٌام بعمل معٌن وهً تحدد التصرفات الواجب القٌا
 بل تحدد بالضبط ما ٌجب القٌام او عدم القٌام به مثل )منع التدخٌن فً بعض الأماكن(.

 خطوات ومراحل التخطٌط:

 ـ تحدٌد الأهداف: 1

 الٌه.وذلك من خلبل تحدٌد ما هو مطلوب الوصول 

 ـ تحدٌد الموقف الحالً بالمقارنة مع الأهداف:2

وذلك من خلبل معرفة الموقف الحالً ومقارنته بما هو مطلوب مستقبلب وذلك ٌتطلب تحدٌد مواطن القوه والضعف فً المنظمة والفرص 

 (.swotوالتهدٌدات التً تواجهها من خلبل تحلٌل )

 ـ وضع الافتراضات بشؤن الظروف المستقبلٌة:3

 وهذه الافتراضات تتعلق بالظروف الخارجٌة والداخلٌة للمنظمة ودورها فً نجاح او فشل الأهداف الموضوعة.

 ـ تحدٌد البدابل والاختٌار بٌنها:4

      حٌث ٌجب عند وضع الخطة ان ٌتم وضع اكثر من بدٌل واختٌار افضل البدابل لتحقٌق الأهداف.                                           

 مثال: )زٌادة الأرباح عن طرٌق زٌادة المبٌعات ــ فتح اسواق جدٌدة ــ زٌادة الدعاٌة(.

 ـ التنفٌذ و تقٌٌم النتابج:5

ت وهً مرحلة وضع البدٌل الذي تم اختٌاره موضع التنفٌذ ثم ٌتم تقٌٌم النتابج للوقوف على مدى النجاح فً تحقٌق الأهداف واجراء التعدٌلب

 لة الانحراف عن الهدف المطلوب.اللبزمة فً حا
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 [6مهارات ادارٌة ]

 التخطٌط الاستراتٌجً:

                                                                             ــ فرق د/أحمد ماهر بٌن التخطٌط والتخطٌط الاستراتٌجً قابلبً: 

          امتداد للماضً باستخدام بٌاناته لمعرفة ما ٌجب ان ٌكون فً المستقبل وهو عادة ما ٌتم استناداً على التنبإ.  التخطٌط هو

ضرب من ضروب اختراق حجب المستقبل والغوص فً عمقه لتحدٌد شكل المنظمة وان كان التخطٌط ٌعنً تحدٌد  والتخطٌط الاستراتٌجً:

 غٌٌر نوعٌة هذا النشاط وشكلها تمثل ما ٌطلق علٌه بالتخطٌط الاستراتٌجً.حجم النشاط فً المستقبل فإن ت

 تعرٌف التخطٌط الاستراتٌجً:

هو التنبإ بالمتغٌرات التً ستحدث فً المستقبل ومن ثم التخطٌط الشامل لحال المنظمة الٌوم مع دراسة مستفٌضه لرسالتها والمتغٌرات 

 ٌكون الحال المتوقع بعد عدة سنوات ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة للوصول للؤهداف.الداخلٌة والخارجٌة المحٌطة بها وماذا س

 مراحل تطبٌق التخطٌط الاستراتٌجً:

ة. ٌطبق التخطٌط الاستراتٌجً عادة فً المإسسات الكبٌرة والمتوسطة الحجم وفً المإسسات التً تتؤثر بشكل كبٌر بالتغٌرات التقنٌة المتطور

 ستراتٌجً بالمراحل التالٌة:وٌمر التخطٌط الا

 إعداد التخطٌط الاستراتٌجً: المرحلة الأولى:

 حٌث ٌتقرر فٌها ما ٌلً:

 ـ ما المدة التً سٌغطٌها هذا التخطٌط.2ـ من سٌتولى مباشرة مهام ومسإولٌات التخطٌط الاستراتٌجً. 1

 الحادثة فً البٌبة الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة. ـ من سٌساعد فً البحث عن المعلومات وتحضٌرها والذي سوف ٌتابع التغٌرات3

 مرحلة مراجعة القٌم والمفاهٌم: المرحلة الثانٌة:

راجعة وفً هذه المرحلة ٌقوم الفرٌق المكلف بمراجعة القٌم والمفاهٌم والثقافة السابدة فً المنظمة وفً المجتمع المحٌط بها وتشمل عملٌة الم

 ما ٌلً:

 فٌذٌٌن والمدٌرٌن بما فٌها قٌم القابمٌن بعملٌة التخطٌط )كالرغبة فً العمل الجماعً(.                                         / مراجعة قٌم كبار التن1

 / مراجعة قٌم المنظمة )السلوك العام فً المنظمة والرغبة فً التغٌٌر(.2

 الٌب اتخاذ القرار./ مراجعة فلسفة الإدارة فٌما ٌتعلق بالجودة والكفاءة والفعالٌة وأس3

 / مراجعة ثقافة المنظمة وهً تتعلق بدرجة كبٌرة بقافة المجتمع.4

 صٌاغة )او اعادة صٌاغة( رسالة المنظمة: المرحلة الثالثة:

مراجعة  ــ فرسالة المنظمة هً تعبٌر عن الوظابف والتً ستقوم بها فً المنظومتٌن الاقتصادٌة والاجتماعٌة بالإضافة الى الملبك وهذا ٌتطلب

 اربعة دعابم اساسٌة تقوم علٌها هذه الوظابف:

 / ماذا تعمل المنظمة بمعنى ماهً المنتجات او الخدمات التً تقدمها المنظمة والتً حددتها مسبقاً عند تؤسٌسها.1

 / من هم العملبء المستفٌدٌن من المنظمة حالٌاً والعمل اٌضاً على تحقٌق رغباتهم المستقبلٌة.2

 دارات التً ستقوم بهذه الوظابف والمسإولٌن عن عملٌات التطوٌر والتحسٌن./ تحدٌد الإ3

 / ماهً الدوافع والقوى المحركة للمنظمة والتً تساعدها على اداء ادوارها وتقدٌم خدماتها وسلعها بشكل افضل.4
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 [7مهارات ادارٌة ]

 

 الشكل المثالً المطلوب تحقٌقه(:الفرضٌات النموذجٌة للمنظمة )قٌاسات  المرحلة الرابعة:

بمعنى ان تضع المنظمة استراتٌجٌة تحقق لها الشكل المثالً الذي تطمح الوصول الٌه وهذه الاستراتٌجٌة تفترض الاعمال والوظابف 

ل )زٌادة الحصة والنشاطات التً ٌنبغً ان تقوم المنظمة بها والتً ستإدي الى تحقٌق النجاح وهً تشمل كافة اوجه النشاط بالمنظمة مث

 السوقٌة بعد عشرة سنوات(.

 مراجعة ومراقبة الاداء: المرحلة الخامسة:

تٌح وفً هذه المرحلة ٌتم اختبار وقٌاس اداء المنظمة لنشاطاتها ووظابفها )كالجودة ـ الارباح ـ الانتاج ـ المعلومات عن المنافسٌن( مما ٌ

لب من فرٌق التخطٌط الاستراتٌجً القدرة والمهارة على اجراء البحوث والدراسات والتحلٌل المعرفة الدقٌقة بمقدرات المنظمة وهذا بالطبع ٌتط

 المالً والتسوٌقً.

 تحلٌل الفجوة وتضٌٌق الفروقات: المرحلة السادسة:

وذلك من واقع ما تم بمعنى تضٌٌق الفجوة بٌن ما ٌجب ان تكون علٌه المنظمة لتحقٌق اهداف التخطٌط الاستراتٌجً وبٌن ما هً علٌه الآن 

ع التوصل الٌه فً المرحلة السابقة فإذا كانت الفجوة كبٌرة وجب الرجوع الى المرحلة الرابعة )الفرضٌات النموذجٌة( والعمل على تحسٌن وض

 المنظمة والسعً فً تطبٌق امثل لفرضٌات تلك المرحلة.

 وضع خطط للطوارئ والتغٌرات الغٌر متوقعه: المرحلة السابعة:

ة ا ٌتم وضع التوقعات الممكنة فً البٌبة الخارجٌة سواء كانت تغٌرات )اقتصادٌة ـ سٌاسٌة ـ ......الخ( وسواء كانت هذه التغٌرات اٌجابٌوهن

ث أي ستعود بالنفع على المنظمة او سواء كانت هذه التوقعات سلبٌة ستعود بالضرر على المنظمة كذلك تشمل هذه التوقعات التغٌرات التً تحد

 البٌبة الداخلٌة سواء كانت اٌجابٌة او سلبٌة. فً

 البدء فً اسناد مهام وضع الخطط التطبٌقٌة: المرحلة الثامنة:

 وهنا ٌتم اسناد مهام التخطٌط التفصٌلً المنبثق عن الخطة الاستراتٌجٌة لرإساء الادارات والاقسام بهدف ان تقوم كل ادارة او قسم بوضع

 تحدٌد الاوقات اللبزمة لتنفٌذ الخطة الخاصة بها.المٌزانٌة الخاصة بها وكذلك 

 مرحلة التنفٌذ: المرحلة التاسعة:

اءات( كما وهنا ٌتم وضع خطط العمل التفصٌلٌة موضع التنفٌذ)البداٌة فً تحقٌق حجم المبٌعات المخطط لكل عام وكٌفٌة تنفٌذ ذلك ـ الارباح ـ الانش

 الرقابة والتقٌٌم.ٌتم فً هذه المرحلة اٌضاَ عملٌات المراجعة و

 القٌادة الإدارٌة ماهٌتها واسسها ودوافعها وانماطها:

ان من الاشٌاء الهامة فً أي منظمة وجود من ٌقوم بالتحقق من توجٌه الجهود نحو تحقٌق الاهداف الموضوعة ولكً ٌنجح هذا الفرد فً  هذا 

 الجهود.الدور لابد من توافر بعض المهارات التً تمكنه من توجٌه هذه 

 جماعة ما بغرض انجاز اهداف المنظمة.هً عبارة عن توجٌه لأنشطة  تعرٌف القٌادة:

 الفرق بٌن القابد والمدٌر )الربٌس(:

ثٌره فً ــ ٌختلف مفهوم القابد والمدٌر فالمدٌر ٌستمد قوته من السلطة الممنوحة له وحقه فً اصدار القرارات اما القابد فهو ٌستمد قوته من تؤ

ن كل ٌن وبالتالً فكل قابد ٌمكن ان ٌكون ربٌساً جٌداً اذا ما توفر لدٌه مهارات التخطٌط والتنظٌم وصنع القرار والرقابة ولا ٌمكن ان  ٌكوالآخر

 ربٌس قابد وذلك لان الصفات الشخصٌة تختلف من شخص لآخر.
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 قواعد او اسس القٌادة الادارٌة:

 التعامل معها لتحقٌق افضل النتابج وهذه القواعد هً:هناك قواعد اساسٌة ٌنبغً للقابد الفعال 

 / وضع الأهداف والبرامج العملٌة:1

الى   وهنا ٌجب على القابد ان ٌكون لدٌه القدرة على وضع الاهداف التً تكون فً حدود امكانٌات المنظمة وكذلك احتٌاجات السوق هذا بالإضافة 

 لك من خلبل استخدام اسلوب الاقناع.جعل هذه الاهداف مقبولة من جانب العاملٌن وذ

 / الأوامر وتنظٌم العمل:2

لى دراٌة وهنا ٌنبغً على القابد ان ٌكون على دراٌة ومهارة بكٌفٌة اصدار الاوامر بالكٌفٌة والاوقات المناسبة كما ٌنبغً على القابد ان ٌكون ع

الصلبحٌات والسلطات الممنوحة له مما ٌساهم فً عدم تضارب المهام وازدواج تامة بالهٌكل التنظٌمً للمنظمة وكٌفٌة تسلسل السلطات وما هً 

 القرارات.

 / الاتصال المقنع والفعال:3

نوحة له وٌقصد بذلك ان ٌكون القابد قادراً على اٌصال الأوامر الى العاملٌن بواسطة الاقناع والتؤثٌر فٌهم ولٌس عن طرٌق استخدام السلطة المم

من ذلك ٌجب ان ٌكون على دراٌة كافٌة باحتٌاجات ورغبات العاملٌن والعمل على التوفٌق بٌن هذه الاحتٌاجات والرغبات  ولكً ٌتمكن القابد

 للعاملٌن وبٌن احتٌاجات ورغبات المنظمة.

 / التؤكٌد على دور الأفراد فً تحقٌق الأهداف:4

الوصول الٌها وكذلك قٌامه بتوظٌف هذه الأهداف لخدمة اهداف المنظمة    ان تفهم القابد لأهداف العاملٌن المختلفة والعمل على مساعدتهم على

 من خلبل الشورى فإنه سوف ٌحظى بثقة العاملٌن وسٌعتمدون علٌه فً قٌادتهم.

 / التوقع الصحٌح لمتطلبات الأفراد والحوافز:5

 ٌعمل على استثمارها لتحقٌق اهداف المنظمة.ان القٌادي الناجح هو من ٌتفهم متطلبات العاملٌن والحوافز التً تدفعهم للعمل و

 / التصرفات والأدوار حسب المتطلبات:6

 لتغٌر ٌنبغً على القابد التصرف مع العاملٌن وفقاً للظروف التً ٌواجهها العاملٌن حتى ٌحظى بثقتهم كما ٌنبغً علٌه تنفٌذ الشًء الصحٌح وفقاً 

 اللوابح التزاماً حرفٌاً اذا ما تطلبت هذه المتغٌرات ذلك.الظروف المحٌطة وعدم الالتزام الحرفً بالأنظمة و
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 [8مهارات ادارٌة ]

 دوافع القٌادة:

    اكثر ٌوجد خمسة دوافع للقٌام بدور القٌادة تختلف فٌما بٌنها من حٌث درجة تؤثٌرها من شخص لأخر الا ان القابد الناجح تتوفر لدٌه دافع او 

 من هذه الدوافع:

 الحاجة الى الانجاز:/ 1

ك والانجاز صفة من صفاتهم المستمرة حٌث ٌضع القادة اهدافاً ٌمكن الوصول الٌها وفٌها عنصر التحدي ثم ٌحاولون بشكل حثٌث الوصول الى تل

 الاهداف.

 / الحاجة الى التزود بالقوة اللبزمة للوصول الى الاهداف:2

الاهداف وذلك ٌنتج من ثقة الافراد وتؤٌٌدهم لهذا القٌادي اضافة الى السلطات الممنوحة له من وٌقصد بالقوة هنا هً قوة توجٌه الافراد نحو 

 التنظٌم ذاته ان القٌادٌٌن ٌسعون للقوة لٌس لمجرد الحصول علٌها ولكن بهدف تحقٌق اهدافهم.

 / الدافع للثراء:3

 الادارٌة وتحقٌق طموحاتهم.وهنا نجد ان القٌادٌٌن ٌكون لدٌهم الطموح لتحسٌن اوضاعهم المالٌة و

 / الدافع للشهرة:4

دون متعة فً وهنا ٌسعى القابد لأن ٌكون مشهوراً بٌن المنظمات المحلٌة او الدولٌة لذا فإنهم ٌسعون دابماً لتنمٌة مهاراتهم وقدراتهم الذاتٌة وٌج

 ذلك.

 / الدافع لإرضاء )تحقٌق( الذات:5

ٌُعد اكثر الدوافع تؤثٌراً  حٌث ٌسعى القابد هنا لتحقٌق الرضا الذاتً من خلبل تحقٌق ادواراً تحقق قٌمة ومنفعة للمجتمع والتنظٌم وهً وهذا الدافع 

 فً نفس الوقت تعلى من قٌمته وشؤنه بٌن افراد المجتمع.

 ادوار القٌادة:

 هناك ثلبث محاور ربٌسٌة او شخصٌات اساسٌة للقٌادة هً:

 )المتسلط(:اـ القابد المستقل والمعتد بذاته 

النوع  وهذا القابد لا ٌتفاعل مع المجموعة ولا ٌرٌد ان ٌغٌر من صفاته وتصرفاته وفق المتغٌرات فً البٌبة المحٌطة بالمنظمة ومن ثم فإن هذا 

 ٌهتم فقط بالإنجاز الكمً السرٌع ولا ٌهتم بالمدى البعٌد ولا باحتٌاجات العاملٌن.

 القابد المهتم بالإنجازات: -ب

لنوع من القادة ٌهتم بالأهداف والانجازات اكثر من اهتمامه بالأفراد والمجموعة ومن ثم فإنه لا ٌحاول قٌادة أي مجموعة او تطوٌرها وهذا ا

قٌق والتفاعل معها ما لم تكن لها علبقة بالأهداف والانجازات كما انه لا ٌهتم بحال المنظمات او الادارات الاخرى طالما تستطٌع منظمته تح

 داف وبالتالً فإن آثار مثل هذا القابد تكون محدودة المكان والزمان.الاه

 القابد المتفاعل )المشارك(: -ج

      وهو الذي ٌهتم بالتفاعل مع أي مجموعة ٌقودها وٌعدل تصرفاته حسب انماط المجموعات التً ٌعمل معها فٌها او ٌقودها وهذا النوع        

م سلطاته الا فً حال وجود صعوبات فً التفاعل مع المجموعة وٌعمل على مشاركتهم فً صنع القرار كما  انه لا ٌحاول اظهار القٌادة واستخدا

 ٌسعى على المدى البعٌد فً التؤثٌر على سلوكٌات ومبادئ المجموعة لٌطورها نحو الأفضل.

 مصادر قوة القابد:

 ز والتشجٌع./ قدرته على تقدٌم الحواف2/ حصوله على العلم والخبرة.        1

 / قدرته على استغلبل الموارد الاستغلبل الامثل.4/ قوة الشخصٌة والذكاء.             3
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 انماط القٌادة:

الظروف وطبٌعة  المهام  هناك اسالٌب قٌادٌة متعددة ومختلفة بعضها متداخل ،فبعض القٌادٌٌن لدٌهم اكثر من نمط قٌاده واحد حسب ما تقتضٌه

 والبٌبة التً ٌعملون بها وهذه الانماط هً:

 ـ اسلوب القٌادة بالمشاركة:1

وب وهنا ٌتشارك القابد مع الافراد فً صنع القرار مما ٌإدي الى حدوث التزام جماعً نحو تحقٌق الأهداف المنشودة وٌفضل استخدام هذا الاسل

 حالة اتجاه الافراد نحو التعاون مع القابد. عندما تكون المهام والاهداف واضحة وفً

 ـ القٌادة الاستهلبلٌة:2

 مٌة العمل.وهنا ٌرسم القابد الاهداف وسٌاسات العمل ثم ٌطرح للؤفراد حرٌة عملٌة التنفٌذ ولكن فً نطاق الانضباط الذاتً النابع من اقتناعهم بؤه

 اجات المنظمة معاً:ـ القٌادة التً تهتم بمشاعر الآخرٌن واحتٌاجاتهم واحت3ٌ

هام وهذا اسلوب ٌستهدف انشاء علبقات انسانٌة بٌن القابد والافراد حٌث ٌظهر القابد هنا اهتمامه بالأفراد مع توضٌح توقعاته فً تنفٌذ الم

 المطلوبة منهم وفً نفس الوقت ٌسعى جاهداً نحو تزوٌدهم بالمهارات ورفع مستوى ادابهم الوظٌفً.

 اطٌة:ـ القٌادة الدٌموقر4

التنفٌذٌة  تقع هذه القٌادة فً الوسط بٌن القٌادة المستبدة والقٌادة بالمشاركة وهنا ٌحتفظ القابد بحق اتخاذ القرارات النهابٌة وٌترك القرارات

 للعاملٌن أي انه ٌضع فً اعتباره اثناء اتخاذ القرار آراء العاملٌن.

 ـ القٌادة بالبحث عن الاتباع ومناصرتهم:5

القٌادي بالبحث عن الدوافع التً تدفع العاملٌن لاتباعه وٌحاول الاهتمام بهم وباحتٌاجاتهم لكنه لٌس بالضرورة ان ٌتٌح لهم المشاركة  وهنا ٌقوم

 فً صنع القرارات ورسم الاهداف.

 ـ القٌادة لإنجاز المهام:6

فسه ملماً اكثر من غٌره بمتطلبات العمل وبالتالً ٌتخذ القرارات وهذا النوع ٌصلح مع العاملٌن الذٌن ٌحتاجون الى التوجٌه وهنا ٌعتبر القٌادي ن

ن لكافة الافراد الملببمة لدفع العاملٌن نحو انجاز هذه المهام وٌكون هذا النوع من القادة على اقتناع تام بؤن الحوافز المالٌة والتخوٌف هما الدافعا

 نحو العمل.

 ـ القٌادي المستبد:7

لموجه والأمر وٌكون على ٌقٌن انه ٌدرك كافة الامور من حوله اكثر من غٌره وهو ٌهتم فقط بإنجاز المهام الموكلة الٌه وهذا النوع هو الحاكم وا

 مستخدماً فً سبٌل ذلك قوة السلطة الممنوحة له.

So0onA 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
10 

 ]الفصل الرابع[ [ ـ9مهارات ادارٌة ]

 نماذج عن القٌادة فً النظرٌات الادارٌة الحدٌثة

 الإدارة بالأهداف:

ــ هً عملٌة ٌتم من خلبلها وضع اهداف عامة محددة وبشكل جماعً على مستوى المنظمة ككل واهداف فرعٌة لكل وحدة ولكل فرد داخلها 

 وترجمتها على شكل خطة كاملة.

 وهً تقوم على ثلبث اسس هً:ــ 

 / الاتفاق بٌن القابد والعاملٌن على اهداف محددة. 1

 بد بمراجعة الانجازات مع العاملٌن وتوجٌههم./ قٌام القا2

 / التقٌٌم الدوري للئنجازات.3

 القٌادة وفق الحالات )المواقف(:ــ 

ملٌن وهنا ٌجب على القابد الاحاطة بالمواقف والحالات المختلفة وعلٌه التؤقلم وتعدٌل اسلوب قٌادته وفق المواقف والحالات ووفق ادراك العا

 هذا الاسلوب ٌقوم على انه لا ٌوجد اسلوب امثل لكافة المواقف وذلك للتؤثٌر على الأفراد.ونضجهم وكفاءتهم ،ان 

 وهناك اربعة اسالٌب ٌمكن للقابد استخدامها هنا هً: ــ

 بمعنى اصدار واعطاء الأوامر لتنفٌذها. الأمر:/ 1

 بمعنى اقناع العاملٌن بؤوامر القابد. الاقناع:/ 2

 م فً اتخاذ القرار.بمعنى اشراكه المشاركة:/ 3

 بمعنى اعطاء صلبحٌات وسلطات للعاملٌن للقٌام بمهامهم وكذلك حرٌة فً اتخاذ القرار. التفوٌض:/ 4

 مستوٌات نضج وكفاءة العاملٌن:ــ 

 بمعنى ان مستوى النضج والرغبة والكفاءة لتحمل المسإولٌة والقٌام بالمهام وادراك الواجبات متدنً. متدنً:/ 1

 وهنا ٌكون العاملٌن راغبٌن فً العمل والاجتهاد ولكن لٌس لدٌهم الكفاءة والمهارة اللبزمة. الى متوسط:منخفض / 2

وهنا ٌكون مستوى الادراك والمهارة مرتفعٌن الا ان العاملٌن لٌس لدٌهم رغبة فً تحمل المسبولٌة او انهم لا ٌثقون  متوسط الى مرتفع:/ 3

 بالقابد.

 ملٌن على مستوى عالً من الفهم والمهارة والادراك والرغبة فً تحمل المسإولٌة.وهنا ٌكون العا عالً:/ 4

 القٌادة والتغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً وجماعات العمل فً التنظٌم:

بتوفٌق اوضاعها ــ ان التغٌرات السرٌعة والمتلبحقة التً تحدث فً البٌبة الداخلٌة والبٌبة الخارجٌة تستدعً ان تقوم المنظمة من خلبل قٌاداتها 

 لتتكٌف مع هذه التغٌرات.

 وهناك اربعة حقابق جوهرٌة تإثر على وظابف المنظمة وتدعو للتغٌٌر والتطوٌر هً:ــ 

 سواء كانت داخلٌة او خارجٌة مما ٌلزم ان تتفاعل المنظمة معها وتكٌف نفسها وفق هذه التغٌرات. التغٌرات الحادثة فً بٌبة المنظمة:/ 1

ان تغٌر القٌادٌٌن من فترة لأخرى لأي سبب من الأسباب فإن القٌادٌٌن الجدد ٌؤتون ومعهم اسالٌب وافكار  فً القٌادٌٌن والمدٌرٌن:التغٌرات / 2

 جدٌده مما ٌإثر على العاملٌن ونظام العمل بالمنظمة.

ب اجراء تغٌٌرات قد تكون جذرٌة فً المنظمة بهدف وهذا ٌحدث عندما تتدنى كفاءة الاداء بالمنظمة فإن ذلك ٌتطل التغٌٌر بهدف رفع الكفاءة:/ 3

 رفع كفاءة الاداء بالمنظمة.

: وهذا ٌحدث عند اتجاه العاملٌن نحو الجمود وعدم الرغبة فً التطوٌر والتغٌٌر وعدم التغٌٌر بهدف القضاء على الركود ومقاومة التغٌٌر/ 4

 حدث او الممكن حدوثها فً المستقبل.تفاعلهم مع التغٌرات المفاجبة فً البٌبة الخارجٌة والتً ت
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 مقاومة التغٌٌر والتطوٌر:ــ 

تغٌٌر او لا شك ان مقاومة التغٌٌر من قبل العاملٌن امر وارد وبخاصة اذا كان هذا التغٌٌر كبٌر وبخاصة فً ظل عدم تفهم العاملٌن لأهداف هذا ال

 كون دور القٌادٌٌن والمدٌرٌن فً طمؤنة العاملٌن ومعالجة هذه المقاومة بحكمة.اعتٌاد العاملٌن بالمنظمة على عدم التغٌٌر لفترات طوٌلة وهنا ٌ

 اسباب مقاومة التغٌٌر:ــ 

وٌعد هذا السبب من اهم واقوى الأسباب فً مقاومة التغٌٌر حٌث ٌخشى العاملون على وظابفهم او مكتسباتهم المادٌة    الشعور بعدم الأمان:/ 1

 او المعنوٌة.

أي ضعف الاتصال بٌن الادارة والعاملٌن وهذا ٌتسبب فً حدوث غموض لدى العاملٌن نحو اهداف التغٌٌر ومن ثم الشعور  :ضعف الاتصال/ 2

 بعدم الطمؤنٌنة وحدوث المقاومة.

 عندما ٌكون التغٌٌر كبٌرا ومتواصلبً على فترات قصٌرة فإن مقاومة العاملٌن تزداد وتصبح قوٌة. التغٌٌر السرٌع والمتواصل:/ 3

: وهً مجموعات من العاملٌن تجمعها مصالح واهداف مشتركة قد ٌقاوم افرادها التغٌٌر لأنه المقاومة الجماعٌة للمجموعات الغٌر رسمٌة/ 4

 ٌمس معتقداتهم او افكارهم او رموزهم.

 ادة والادارة.وٌحدث هذا للعاملٌن نتٌجة تجارب تغٌٌر غٌر ناجحة تإدي لفقدانهم الثقة فً القٌ الاضطراب النفسً:/ 5

حٌث قد ٌإدي التطوٌر الى تغٌر فً سلطات وصلبحٌات بعض العاملٌن عن طرٌق تخفٌضها مما ٌإدي  الخوف من فقدان السلطة والصلبحٌات:/ 6

 الى مقاومتهم للتغٌٌر.
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 [11مهارات ادارٌة ]

 وسابل معالجة المقاومة والتردد:ــ 

 / المشاركة:1

مشاركة العاملٌن من كافة المستوٌات فً عملٌة التطوٌر والتغٌٌر والأخذ بآرابهم حتى ٌعطٌهم ذلك الشعور بؤهمٌتهم وبناء الثقة فٌهم بمعنى 
 وتفهمهم لضرورٌات التغٌٌر.

 / الاتصال والتدرٌب:2

ك من خلبل عملٌة التدرٌب لإعدادهم وتؤهٌلهم وذلك من خلبل استخدام وسابل الاتصال المختلفة فً عملٌة اٌضاح مزاٌا التغٌٌر والتطوٌر وكذل
 نفسٌاً لتقبل التغٌٌر.

 / القٌادة:3

 ر.حٌث ٌكون لها دور فعال فً نجاح التغٌٌر نظراً للثقة التً ٌحظون بها من جانب العاملٌن وقدرتهم فً التؤثٌر فٌهم وتوجٌههم نحو التغٌٌ

 / التفاوض:4

عندما ٌكون هناك تضحٌات من جانب العاملٌن نتٌجة التغٌٌر وذلك بهدف اٌضاح المنافع المستقبلٌة وٌكون التفاوض ذو درجة كبٌرة من الأهمٌة 
 نتٌجة هذا التغٌٌر.

 / مشاركة المجموعات الغٌر رسمٌة:5

 حٌث ٌكون لها آثارها الاٌجابٌة فً نجاح التغٌٌر والتخفٌف من درجة المقاومة.

 جماعات العمل فً التنظٌم:

 الرسمٌة والغٌر رسمٌة فً التنظٌم وآثارها:الجماعات ــ 

ة وهذه الجماعات تجمعها داخل المنظمة اهداف قد تكون اهداف مشتركة او متعارضة احٌاناً وهنا نجد ان التفاعل بٌن اعضاء الجماعات الرسمٌ

 وفق معاٌٌر ومفاهٌم اعضابها. ٌحكمه القواعد واللوابح المنظمة بالمنظمة اما التفاعل بٌن اعضاء الجماعات الغٌر رسمٌة فٌكون

 سمات المجموعة الغٌر رسمٌة فً العمل:ــ 

 المجموعة الغٌر رسمٌة فً العمل تعنً ان هناك مجموعة من الأفراد ٌجتمعون معاً حول هدف مشترك وتتسم هذه المجموعة بالسمات التالٌة:

 وفق هدف او اهداف مشتركة مثل )المجموعات المتدنٌة ـ الثقافٌة(./ ان عدد افراد المجموعة قد ٌكون كبٌراً او صغٌراً ٌتفاعلون معاً 1

 / ٌتبادل اعضاء المجموعة الواحدة الافكار والمفاهٌم والمشاعر من خلبل الاتصال الغٌر رسمً.2

 / ٌكون لكل عضو فً هذه المجموعة حرٌة البقاء بها او الانسحاب منها متى شاء ذلك.3

 لغٌر رسمٌة فً العمل:الفرق بٌن الجماعات الرسمٌة وا
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 ]الباب الثالث[ ـ ]الفصل الثالث[

 مهارات حل المشكلبت واتخاذ القرارات

 ارات.ٌرتبط نجاح العملٌة الادارٌة بصنع واتخاذ القرار السلٌم ولقد ذهب البعض )ساٌمون( الى القول الى ان الادارة هً عبارة عن اتخاذ القر

 تعرٌف اتخاذ القرار:

 ٌمكن للئدارة من خلبلها تحدٌد المشكلة واٌجاد الحلول لها. هً العملٌة التً

 خطوات اٌجاد المشاكل وحلها:

 أولاً: التعرف على درجات اهمٌة المشكلة )التحلٌل(:

 وٌمكن التعرف على المشكلة ودرجة خطورتها من خلبل تحلٌل ما ٌلً:

 مشاكل عابرة/مشاكل هامة:  -ا

روتٌنٌة متكررة لا تؤخذ وقتاً لحلها اما المشاكل الهامة فهً مشاكل تكون غٌر روتٌنٌة وغٌر متكررة  المشاكل العابرة وهً عبارة عن مشاكل
 وتحتاج وقتاً اطول لحلها.

  المشاكل القصٌرة المدى/ البعٌدة: -ب

 للؤجل البعٌد.هناك مشاكل تكون آثارها مقتصرة على المدى القصٌر ولكن اذا تم اهمالها وعدم معالجتها فٌكن ان تمتد آثارها 

  توفر المعلومات: -ج

 ان توفر المعلومات عن المشاكل التً تواجه المنظمة ٌساهم بشكل كبٌر فً حل هذه المشاكل.

  مقدار التؤثٌر الداخلً او الخارجً: -د

ارجٌة فإن حلها لا ٌكون بسهولة  اذا كان تؤثٌر المشاكل على المستوى الداخلً للمنظمة فإنه لا ٌصعب حلها اما اذا تعلقت المشاكل بالجهات الخ
 حل المشاكل الداخلٌة.

 ثانٌاً: مرحلة تعرٌف المشكلة:

دٌد وهذه المرحلة تؤتً بعد تحلٌل المشكلة وتحدٌد اهمٌتها ودرجة خطورتها حٌث ٌتم هنا التعرف الدقٌق على المشكلة التً تواجه المنظمة وتح
 ماهٌتها.

 )التشخٌص(:ثالثاً: البحث عن اسباب المشكلة 

ٌُعد اول خطوة لحل هذه المشكلة وللتعرف على الاسباب الحقٌقٌة وراء حدوث المش كلة ان تحدٌد الأسباب الربٌسٌة التً ادت الى حدوث المشكلة 
 فإن ذلك ٌتطلب البحث والتدقٌق وجمع المعلومات كً ٌمكن التوصل الى هذه الاسباب بصورة صحٌحة.

 الحل: رابعاً: حل المشاكل/ البحث عن

 ان التعرف الدقٌق على اسباب المشكلة وتشخٌصها تشخٌصاً جٌداً ٌساهم بشكل فعال فً الوصول الى الحل المناسب لهذه المشكلة مع ملبحظة  
لمشكلة انه اذا كان سبب حدوث المشكلة هو سبب واحد فإنه فً هذه الحالة ٌكون الوصول الى الحل امراً سهلبً اما اذا كان هناك اكثر من سبب ل

 فلببد من طرح عدة بدابل للحلول.

 طرق اٌجاد البدابل:

 ٌمكن اٌجاد بدابل الحلول من خلبل ما ٌلً:

 / البحث عن الحلول السابقة للمشاكل المشابهة والتً حدثت فً الماضً سواء داخلٌاً ام خارجٌاً.1

 العصف الذهنً للوصول الى هذه الحلول./ ابتكار الحلول الجدٌدة للمشكلة وٌمكن ان ٌستخدم فً هذه الحالة طرٌقة 2
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 خطوات حل المشكلبت بطرٌقة متجددة:

 الخطوة الأولى: تحدٌد المشكلة:

سس تحدٌد المشكلة ٌعنً تعرٌفها بشكل علمً ورقمً ان امكن وتحدٌد ما علبقتها بالأهداف سواء القرٌبة او البعٌدة المدى وفٌما ٌلً بعض الأ
 الهامة فً تحدٌد المشكلة:

 الاستعداد:  -ا

 وهو ٌعنً التعرف على المشكلة وتصنٌفها من حٌث درجة خطورتها ومدى تؤثٌرها على الاهداف البعٌدة والقرٌبة المدى ومن ثم تحدٌد المشاكل
 الاخرى المترتبة علٌها.

 التعرف على المشكلة: -ب

 بعض الاعراض والتً تبدو وكؤنها هً المشكلة نفسها.ان التعرف على المشكلة وتشخٌصها لٌس بالأمر السهل فقد ٌرافق المشكلة 

 تحدٌد طبٌعة المشكلة: -ج

 وهنا ٌتم تحدٌد ما اذا كانت المشكلة مشكلة روتٌنٌة ٌتكرر حدوثها )مبرمجة( ام انها مشكلة غٌر مبرمجة.

 الخطوة الثالثة: طرح البدابل واختٌار البدٌل المناسب:

لحل المشكلة وٌجب ان ٌوجد بدٌلٌن على الاقل وٌمكن تقدٌم البدابل من خلبل العصف الذهنً وٌجب ان ٌتم فً وذلك بالتعرف على البدابل الممكنة 
 هذه المرحلة تقٌٌم البدابل واختٌار البدٌل المناسب وذلك من خلبل التعرف على مزاٌا وعٌوب كل بدٌل.

 الخطوة الرابعة: تنفٌذ الحل:

ي تم اختٌاره موضع التنفٌذ وهذه المرحلة تستلزم احداث تغٌٌرات فً الظروف المحٌطة بالمشكلة كما وفً هذه المرحلة ٌتم تطبٌق البدٌل الذ
فً  تتضمن تحدٌد الأشخاص الذٌن سٌتم اسناد مهمة التنفٌذ لهم وكذلك تحدٌد الصلبحٌات التً تساعدهم على التنفٌذ فكثٌر من المدٌرٌن ٌنجحون

 صنع القرار ولكنهم ٌفشلون فً تطبٌقه.

 الخطوة الخامسة: تقٌٌم النتابج:

 وذلك من خلبل استخدام وسابل المتابعة للتؤكد من تحقٌق الأهداف المطلوبة وحل المشكلة.

  [11مهارات ادارٌة ]

 اتخاذ القرارات:

 ان اضافة اتخاذ القرارات الى خطوات حل المشكلبت ٌصبح لدٌنا اسلوباً متكاملبً للعملٌة بؤكملها.

 القرارات:الهدف من اتخاذ 

 ــ القرارات تتخذ من اجل الوصول لحل مشكلة معٌنة او لعدم التؤكد من حالة ما.

 ــ ان أي قرار ٌعنً المخاطرة حتى ٌثبت هذا القرار جدواه وهذا هو الذي ٌإدي الى تعقٌد خطوات اتخاذ القرار.

 ستقبل.ــ ان القرارات التً تتخذ لا تتعلق بالحاضر فقط بل انها تتعلق اٌضاً بالم

 المعلومات وعلبقتها بالقرارات )قبل وخلبل وبعد اتخاذ القرارات(: 

 بشكل سلٌمالمعلومات تعد بمثابة العمود الفقري لاتخاذ القرار فتوفر المعلومات المناسبة فً الوقت المناسب ٌساهم بشكل كبٌر فً اتخاذ القرارات 

 اسس التعامل مع المعلومات:

 / تحدٌد اسباب الاحتٌاج للمعلومات.2سوف نحتاج الٌها.        / تحدٌد المعلومات التً 1

 / تحدٌد كٌفٌة الوصول على المعلومات.4/ تحدٌد متى نحتاج للمعلومات.                      3

 / تحدٌد وسابل تحلٌل المعلومات.6/ تحدٌد كٌفٌة التؤكد من مصداقٌتها.                 5
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 [12مهارات ادارٌة ]

 انواع القرارات:

 الصٌانة ( –وهً تختص بؤمور عملٌات التشغٌل مثل ) جداول العمل / قرارات ادارٌة وتشغٌلٌة: 1

 الاجراءات ( –السٌاسات  –مثل ) التخطٌط : / قرارات تتعلق بالاستراتٌجٌات والاهداف2

 السلطات والصلبحٌات ( –الوظابف  –مثل ) الهٌكل التنظٌمً : / قرارات تتعلق بالتنظٌم والمهام والنشاطات3

 تقسم القرارات وفق اهمٌتها ومستوٌات متخذٌها الى:

 وهً القرارات الت تتعلق بؤهداف التنظٌم بعٌدة المدى. / قرارات استراتٌجٌة:1

لتهٌبة التنظٌم للوصول للخطط  وهً القرارات التً تتعلق بوضع البٌبة التنظٌمٌة وتعلٌماتها وانظمتها واجراءاتها اللبزمة / قرارات تنظٌمٌة:2

 الوظابف ( –مثل ) الوسابل التكنولوجٌة  سواء كانت قصٌرة او طوٌلة المدى الموضوعة

 نشطة والعملٌات والبرامج والمشارٌع التً تتم بصورة ٌومٌة مثل ) ساعات العمل (وهً قرارات تتعلق بالأ / قرارات عملٌة وتشغٌلٌة:3

 تقٌٌم الاداء ( –وهً تتعلق برإساء الاقسام والمشرفٌن مثل ) توزٌع الاعمال على العاملٌن  / قرارات المستوى الاشرافً:4

 المإثرات الفردٌة ) الشخصٌة ( وتؤثٌرها فً القرار :

ٌتؤثرون بما وٌقصد بذلك اتخاذ القرارات وفقا للتجارب الشخصٌة لمتخذي القرار ولٌس على ضوء الحقابق والمعلومات الواردة لهم حٌث انهم 

 حولهم من ضغوط او بما ٌستهدفون الوصول الٌه.

 ]الفصل الخامس[ 

 ادارة الوقت وحسن استغلبله

ذ ولادتنا الوقت مورد محدود لا ٌمكن اٌقافه او اعادته للوراء إن لم نتمكن من استغلبله الاستغلبل الامثل فالوقت عنصر مشترك فً حٌاتنا كلها من

نجح وتقدم ومن تهاون به تؤخر وخسر لذا فإننا فً مجال منظمات الاعمال نرى ان المدٌر الناجح هو من ٌقدر قٌمة  وحتى مماتنا من عرف قٌمته

 الوقت وٌحسن استغلبله لذا فإننا نجد ان ادارة الوقت شًء ضروري وهام فً جمٌع وظابف الادارة.

 تعرٌف ادارة الوقت:

 ة وفعالٌة مع توجٌه الجهود نحو زٌادة الكفاءات والانتاجٌة ورفع معدلات الاداء.هً تخطٌط استخدام الوقت واسالٌب استخدامه بكفاء

 استخدام الوقت فً المنظمات العربٌة:

ٌم نجد ان استغلبل الوقت فً المنظمات العربٌة سٌا الى درجة كبٌرة فلقد اثبتت الدراسات ان المدٌر العربً لا ٌسعى الى تخطٌط الوقت وتنظ

 % من المدٌرٌن العرب وٌرجع ذلك الى تؤثرهم بالبٌبة الثقافٌة العربٌة.71بق على حوالً استخدامه وهذا ٌنط

 الاسباب الربٌسٌة فً تدنً اهمٌة الوقت فً البلبد والمنظمات العربٌة:

 اولا: آثار الثقافة الاجتماعٌة على الوقت:
 العمل.تؤثٌر الارتباطات العابلٌة والاجتماعٌة على الانتظام والانضباط فً / 1

 الممارسات الاجتماعٌة فً اماكن العمل./ 2

 ثانٌا: آثار البٌبة التنظٌمٌة على الوقت:

 حٌث تتؤثر المنظمات بالمجتمعات القابمة فٌها ومن بٌن هذه المإثرات:

 استخدام النفوذ والسلطة فً تقدٌم خدمات خاصة وتحقٌق علبقات اجتماعٌة ./ 1

 الغٌر رسمٌة فً تحقٌق اهدافهم.استخدام المدٌرٌن للعلبقات / 2

 استخدام المدٌرٌن القرارات الفردٌة وبعدهم عن العمل الجماعً فً اتخاذ القرارات./ 3

 كثرة وتعقد الاجراءات والمٌل الى المركزٌة فً المنظمات العربٌة./ 4

 ثالثا: آثار المدٌر العربً على الوقت:

إدي الى التؤثٌر فً العلبقات الاجتماعٌة داخل المنظمة خوفا من قٌام العاملٌن بمقاومة ذلك مما ٌسعى المدٌر العربً الى تجنب المحاولات التً ت

 ٌجعل هذا المدٌر قلٌل التؤثٌر فً عملٌة التغٌٌر فً المنظمة اضافة الى افتقاد الكثٌر منهم للمهارات الادارٌة.

So0onA 
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 ] الفصل السادس [ ـ [13مهارات ادارٌة ]

 

 الاجتماعات بفعالٌة:ادارة 

تضٌع الكثٌر من المدٌرٌن ٌعتقدون ان اجتماعاتهم ضرورٌة ومجدٌة وتإدي دورها بكفاءة وفعالٌة ولكن فً حقٌقة الأمر نجد ان كثٌر من الاوقات ــ 

 فً هذه الاجتماعات وكان من الممكن ان تختصر فً وقت اقل وتعطً نفس النتابج المتوقعة منها.

ن ٌظنون انه بإطالة مدد الاجتماعات ودعوة اكبر عدد من الزملبء والعاملٌن ونقاش اكبر عدد من الموضوعات او النقاط ٌحققون ــ ان بعض المدٌرٌ

 الفابدة المرجوة من هذه الاجتماعات.

هذه الاجتماعات تجعلها ــ ومن هذه الاجتماعات الغٌر فعالة تكوٌن لجان قد تدوم لفترات طوٌلة لدراسة موضوع ما الا ان طرق اعداد وادارة 

 تستنزف اوقات العاملٌن وخاصة اذا كان حجم هذه اللجان كبٌرا او اشترك فٌها اشخاص غٌر مناسبٌن.

 عوامل واسس نجاح الاجتماعات وادارتها بكفاءة وفعالٌة:

)المحادثات ـ المكاتبات(فإن كان لابد من  / دراسة مدى الحاجة لعقد اجتماع وما هً الأهداف التً سٌحققها وهل ٌمكن تحقٌقها بدون اجتماع مثل1

 الاجتماع فٌجب وضوح اهدافه وموضوعاته لجمٌع المشاركٌن.

 / البحث فً المعلومات اللبزمة والبٌانات والارقام التً ٌستعرضها الاجتماع وملبحظة اولوٌاتها او اهمٌتها لنقاط النقاش.2

عقد الاجتماع من حٌث المسافة وخاصة عند حضور اعضاء من مواقع اخرى والتؤكد من  / التحقق من مناسبة وصلبحٌة الموقع الذي سٌتم فٌه3

 صلبحٌة المكان للبجتماع

 / تحدٌد المدة الزمنٌة المناسبة للنقاش لكل اجتماع على حده.4

 / ٌجب عمل جدول اعمال للبجتماع توزع على المشاركٌن فٌه.5

 القرارات التً تتطلب المشاركة فإن على المدٌر تشجٌع الاعضاء الذٌن سٌحضرون على المشاركة. / عندما ٌتعلق الاجتماع باتخاذ قرار ما وخاصة6

 / ٌنبغً حصر حضور الاجتماعات على الاعضاء الذٌن لهم علبقة مباشرة بؤهدافه او بتطبٌق ما سٌنتج عنه من قرارات.7

 دون اشعار المشاركٌن بفترة كافٌة لأن ذلك ٌسبب قلقاً وتذمراً. / ٌجب عدم تغٌٌر موقع الاجتماع المعلن عنه او الغابه فً آخر لحظة8

 المهارات الفردٌة لإدارة الاجتماعات:

لمشاركٌن ان قٌادة ونجاح الاجتماعات تعتمد على المهارة الفردٌة او الشخصٌة للقٌادي والتً تعمل على تطوٌر علبقة الثقة والاحترام بٌنه وبٌن ا

 وكل ذلك ٌتطلب ما ٌلً: 

 الاهتمام بالحصول على الاصغاء والمشاركة بالتدرج وعدم محاولة جذب انتباه الحضور فور انعقاد اللقاء. /1

 / العمل على ان ٌقوم المختصٌن بالرد على الاسبلة المطروحة.2

 / العمل على توجٌه الاسبلة للمشاركٌن بطرٌقة تسمح بالحوار.3

 / عدم الدخول فً جدال اثناء الحوار.4

 ص على بدء وانهاء الاجتماع فً الوقت المخصص لذلك./ الحر5

So0onA 
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 ] الفصل الأول [  ـ الباب الرابع ـ [ 14مهارات ادارٌة ]

 بناء فرٌق العمل

 العمل الجماعً فً الاسلبم:
 لنفسه.ــ ان من اسس نجاح العمل الجماعً ان ٌحب كل فرد لغٌره فً المجموعة ما ٌحب لنفسه وان ٌكره له ما ٌكره 

 ــ قال صلى الله علٌه وسلم: "لا ٌإمن احدكم حتى ٌحب لأخٌه ما ٌحب لنفسه" متفق علٌه.

 ــ ان العمل الجماعً ثمرته ونتابجه اكبر من ثمرة العمل الفردي.

وسلم "من كان فً حاجة ــ ان الاسلبم ٌرعى حقوق المجتمع وٌدعو للتكافل الاجتماعً والعمل الجماعً نحو خدمة المجتمع فقال صلى الله علٌه 
 اخٌه كان الله فً حاجته ومن فرج عن مسلم كربة فرج الله عنه بها كربة من كرب ٌوم القٌامة ومن ستر مسلماً ستره الله ٌوم القٌامة" 

 قوانٌن العمل الجماعً:

 و تحقٌق الاهداف بكفاءة وفعالٌة.ان القٌادي الناجح هو الذي ٌجمع اعضاء فرٌق العمل تحت مجموعة واحدة تعمل متماسكة ومتعاونة نح

 القوانٌن او القواعد التً تساعد على النجاح فً تكوٌن وبناء المجموعة:

 / قانون التمٌز فً الاهمٌة او المعنى:1

 ــ "واحد هو رقم اصغر من ان ٌحقق شًء عظٌم او متمٌز".

 اعتقاد خاطا فلب ٌوجد شخص بمفرده ٌقوم بعمل مجموعة من الأشخاص.ــ ان الاعتقاد بؤن فرداً واحداً ٌستطٌع ان ٌعمل اشٌاء عظٌمة هو 

 ممٌزات العمل الجماعً:ــ 

 العمل الجماعً ٌعنً مزٌدا من الموارد والطاقة والافكار. -ا

 الجماعة تقدم بدابل اكثر للوصول للهدف. -الجماعة تزٌد من القدرات وبالتالً تقلل من نقاط الضعف.   ج -ب

 البعض للعمل الفردي:اسباب لجوء ــ 

 السذاجة من حٌث تصدٌقه انه ٌمكنه النجاح منفردا. -عدم الشعور بالأمان.     ج -حب الذات او الانانٌة.     ب -ا

 / قانون الصورة الكبٌرة:2

 ــ " الهدف اهم من غاٌات الفرد " .

اكبر من مصالحهم الفردٌة حٌث انه عندما ٌركز الافراد على تحقٌق ــ وهنا ٌجب على كل الافراد فً المنظمة ان ٌركزوا على ان هدف المنظمة هو 
 الاهداف الفردٌة فإنهم سٌفقدون رإٌة الصورة الكبٌرة للهدف الاساسً.

 ــ ان الاشخاص المتمٌزون فً بناء وادارة فرٌق العمل الجماعً ٌدركون ان لكل فرد فً المجموعة دور فً نجاحها وان كان دورا صغٌرا.

قادة ٌدركون تلك الادوار ومن ثم ٌوزعون المهام والمسإولٌات حسب قدرات ومهارات وادوار كل فرد فً المجموعة من اجل بناء عمل ــ ان ال
 جماعً متناسق ومتكامل.

 الملببمة (:/ قانون التلبإم ) 3

 ــ " لكل عضو مكان او دور ٌقدم فٌه عطاء افضل ".

حسن اختٌار الافراد ووضع الشخص المناسب فً المكان المناسب وهذا قد لا ٌتوفر بشكل كبٌر ولكن ــ لنجاح العمل الجماعً ٌجب على القٌادي 
ٌظل على القابد ان ٌحسن بقدر الامكان وضع الافراد فً الاماكن التً ٌمكن ان ٌنتجوا فٌها بشكل افضل من غٌرها وفق قدراتهم ومإهلبتهم 

 وحماسهم ودوافعهم للعمل.

 ً الأماكن المناسبة او الغٌر مناسبة ٌمكن ان ٌكون على أسس مختلفة وٌمكن ان ٌنتج عن ذلك ما ٌلً:ان وضع الافراد ف ــ

 الشخص الخطؤ فً المكان الخطؤ = انعكاسات سلبٌة ) ارتداد (. -أ

 الشخص الخطؤ فً المكان الجٌد = احباط ) تثبٌط الهمم (. -ب

 الشخص المناسب فً المكان الخطؤ = تشوٌش او خلط. -ج

 الشخص المناسب فً المكان المناسب = تقدم ونجاح. -د

 الشخص المناسب فً الاماكن المناسبة = مضاعفة الاداء. -هـ 
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  وهنا ٌجب على القابد ان ٌكون على علم بما ٌلً:ــ 

 المعرفة الجٌدة بنشاط المنظمة. -ان ٌكون ملما بقدرات وكفاءات ومهارات اعضاء فرٌق العمل لدٌه.   ب -أ

 ان ٌكون ملما بؤكثر الافراد فعالٌة وتؤثٌر وقٌادٌة وخبرة وانضباط فً العمل عن غٌرهم. -ج

 / قانون قمة جبل اٌفرست:4

 ــ " كلما ازدادت التحدٌات ازدادت الحاجة الى العمل الجماعً ".

مزٌد من الجهد واحتاجت الى فرق عمل ــ وٌقصد بذلك انه كلما كانت الطموحات عالٌة ) الاهداف التنظٌمٌة ( كلما صعب تحقٌقها وتطلب 
 متخصصة ومتعاونة ومكملة لبعضها.

 / قانون ترابط حلقات السلسلة:5

 ــ " ان قوة الفرٌق هً فً قوة ترابط حلقاته واضعف حلقة فٌه هً اضعف رابط ".

ذا كانت مجموعة العمل تتمثل فً عدة فرق ــ على القٌادي التعرف لٌس فقط على اعضاء فرٌقه ولكن اٌضا نقاط الضعف فً هذا الفرٌق وخاصة ا
فلٌس كل فرد فً فرٌق العمل راغب فً المشاركة او هناك من لا ٌستطٌع المشاركة لضعف قدراته او هناك من له اهداف شخصٌة تطغى على 

 اهداف المنظمة.

 / قانون المبادرة بالفوز ثم الاخرٌن ٌواصلون تكملة العمل:6

وعة عمل اعضاء ٌؤخذون الفرٌق الى النجاح فهم ٌبادرون بالأخذ بالأسباب وتقدٌم سبل النجاح ثم ٌتبعهم الاخرٌن ــ " أي ان هنالك فً كل مجم
 لمواصلة المسٌرة ".

 سمات الاشخاص اصحاب المبادرات:ــ 

                    الفعال.        أ/ اصحاب حدس قوي وبداهة فهم ٌدركون ما لا ٌدركه الكثٌر من زملببهم.     ب/ لدٌهم قدرة عالٌة على الاتصال
                                                   ج/ مستوى ذكاإهم عالً وطاقتهم عالٌة.        د/ اصحاب ابتكارات وتجدٌد.  هـ/ اصحاب مبادرات.

 و/ لدٌهم الرغبة فً تحمل المسإولٌة.            ز/ مإثرون على الاخرٌن.

 البوصلة:/  قانون 7

 ــ " الرإٌة القوٌة تعطً اعضاء الفرٌق الاتجاه السلٌم والثقة ".

 ــ فقد ٌتكون فرٌق العمل من اعضاء كثر وذوي قدرات ولكن فً نفس الوقت لا ٌصل الفرٌق لأهداف كبٌرة وذلك لان الفرٌق ٌحتاج الى الرإٌة
 والتً تإدي الى تركٌز الجهود والانتباه.

 المعطوبة:/ قانون التفاحة 8

 ــ " التفاحة المعطوبة فً صندوق ملًء بالتفاح الجٌد تفسد باقً التفاح والسلوك السٌا فً فرٌق العمل ٌفسد الفرٌق ".

 وهنا نجد ان:ــ ان السلوك الجٌد بٌن اعضاء فرٌق العمل لا ٌإدي بالضرورة الى نجاح الفرٌق ولكن السلوك السٌا سٌإدي حتما للفشل. 

 هارة لا ٌإدٌان بالضرورة الى النجاح ما لم ٌرتبطا بالسلوك الجٌد.أ/ الذكاء والم

 ب/ المهارة والذكاء لا ٌنتقلبن من عضو الفرٌق الى عضو اخر ولكن السلوك السٌا ٌنتقل وٌإثر فً سلوكٌات الاخرٌن.

 ج/ السلوك السٌا ٌنتقل للآخرٌن بسرعة اكبر من السلوك الحسن.

 عه الانانٌة والغرور.د/ السلوك السٌا فً العادة منب

 هــ/ السلوك السٌا ٌجب عزله ان صعب تصحٌحه.

 /  قانون الاعتمادٌة:9

 ــ " ٌجب ان ٌتمكن اعضاء فرٌق العمل الواحد من الاعتماد على بعضهم البعض خاصة عند اللزوم ".

 ــ حٌث ٌجب ان ٌتعاون افراد الفرٌق الواحد وٌعتمدون على بعضهم لتحقٌق افضل النتابج.

 / قانون السعر ) سعر البطاقة الشرابٌة (:11

 ــ " الفرٌق ٌفشل فً الوصول الى طاقاته الكبرى عدما ٌفشل فً دفع السعر المطلوب لذلك ".

ي  لم ٌتم زمة أــ وهذا ٌعنً انه اذا فشل فرٌق العمل فً الوصول لأقصى امكانٌاته وطاقاته الكامنة فٌه فذلك مردهـ الى انه لم تتوفر له الموارد اللب
 الانفاق الكافً لتوفٌر الموارد اللبزمة لعمل المنظمة  واعضاء الفرٌق.
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 [15مهارات ادارٌة ] 

 ولكً ٌتجاوز فرٌق العمل هذا الفشل فٌجب ان ٌقوم بما ٌلً: ــ

 الاضافً.ا/ قٌام كل فرد فً فرٌق العمل ببذل ما امكن من اوقاتهم وجهدهم دون انتظار تعوٌضات مادٌة عن الوقت والجهد 

 ب/ الالتزام بالوقت وحسن استغلبله.

 ج/ قٌام قابد فرٌق العمل واعضاء الفرٌق بتطوٌر قدراتهم.

 د/ تجنب الأهداف الفردٌة.

 / قانون لوحة النتابج:11

 ــ "عندما نكتب النتابج اولا بؤول ٌستطٌع كل عضو فً فرٌق العمل معرفة مواقفهم والى اٌن وصلوا او حققوا".

 تحقٌق الاهداف لا ٌمكن التؤكد منه الا بالنظر فٌما تحقق بالفعل. ــ حٌث ان

 اهمٌة اعلبن النتابج اولا بؤول:ــ 

 معرفة ما تحقق فً كافة الأوقات ومن ثم ادراك اٌن نحن الآن مما ٌجب ان نحققه. -ا

 تقٌٌم النتابج التً تحققت. -ب

 اتخاذ القرارات اللبزمة لتصحٌح الأوضاع. -ج

 لاحتٌاطً:/ قانون ا12

 ــ "فرٌق العمل القوي لدٌه عمق قوي"

مكن القابد ــ أي ان فرٌق العمل الذي ٌرٌد تحقٌق اعلى النتابج ٌجب ان ٌكون لدٌه اعضاء احتٌاطٌٌن الى جوار الاعضاء الدابمٌن والمتمٌزٌن فإذا ت

نتابج ربما لا تقل عن الاعضاء الأساسٌٌن كما انهم ٌعطون من وضع الاعضاء الاحتٌاطٌٌن فً الاماكن المناسبة فسٌكون لهم اهمٌة واثرا فً ال

 للقابد بدابل اكثر وٌمكن الاعتماد علٌهم فً حالات الازمات.

 / قانون الهوٌة:13

 ــ "تتحدد هوٌة فرٌق العمل على ضوء قٌمه المشتركة".

نظٌمٌة فً سلوك وتصرفات العاملٌن "حٌث ان القٌم هً ــ فكما تإثر القٌم والأعراف فً سلوك وتصرف الفرد تإثر اٌضاً القٌم والأعراف الت

 عبارة عن مجموعة المبادئ والتعالٌم والضوابط الاخلبقٌة والمهنٌة التً تحدد سلوك العاملٌن".

 فوابد القٌم التنظٌمٌة:ــ 

 تعمل القٌم التنظٌمٌة على تلبحم افراد الفرٌق وتماسكهم. -ا

 اٌجاد قواعد ثابتة تسهم فً استقرار نفسٌات العاملٌن وادابهم الجٌد. تإدي القٌم والاعراف التنظٌمٌة على -ب

 تعمل القٌم فً مساعدة العاملٌن على معرفة اتجاههم ومن ثم اتخاذ القرارات الصحٌحة وخاصة فً الظروف الصعبة. -ج

 القٌم والاعراف الجٌدة تساعد على جذب العاملٌن وتعمل على ترابطهم حولها. -د

 القٌم الى تكوٌن هوٌة ممٌزة لفرٌق العمل. تإدي هذه -هـ

 / قانون الاتصال الفعال:14

 على القابد ان ٌعرف كٌف ٌتصل جٌدا وبفعالٌة مع العاملٌن معه لٌقودهم نحو اهدافه وتحقٌق تلك الاهداف بكفاءة.

So0onA 

 



 
20 

 [16مهارات ادارٌة ]

 :/ قانون الحد او الفاصل15

 لدٌهما نفس القدرات ومعدلات الذكاء هو القٌادة ".ــ " الفرق بٌن فرٌق عمل وآخر 

 ــ فالقٌادة الفعالة والناجحة هً التً تحدد نجاح فرٌق العمل.

 :/ قانون المعنوٌات المرتفعة16

 ــ " فً سبٌل المكاسب تهون الآلام ".

 قوٌة الالتزام وتذلٌل الصعاب.ــ فالمعنوٌات المرتفعة تساعد على زٌادة الدوافع لإنجاز الاعمال ورفع معدلات الاداء وت

 :/ قانون حصص التوزٌع17

 ــ " استثمر فً فرٌق العمل بالتدرٌج ولكن باستمرار ".

 ــ الوقت والجهد امور مطلوبة لتطوٌر فرٌق العمل ولكن ٌجب ان ٌتم التغٌٌر بالتدرٌج وباستمرار.

 مهارة المبادرة والابتكار]الباب الرابع[ ـ 

 :سلبمً الحنٌفمبادرة فً الدٌن الاال

ه وسلم ــ ان تارٌخ الامة الاسلبمٌة ملًء بالمبادرات العظٌمة والتً حققت لها ما تحقق من سٌرة عظٌمة فمن خلبل مبادرات الرسول صلى الله علٌ

 استمر لعدة قرون. والخلفاء الراشدٌن والصحابة والتابعٌن بلغت الدعوة الاسلبمٌة مشارق الارض ومغاربها وكان للؤمة الاسلبمٌة شؤن عظٌم

 ــ ٌقول الحق تبارك وتعالى: ) وقل اعملوا فسٌرى الله عملكم ورسوله والمإمنون ...(.

التقوٌم ــ من المبادرات والفكر المبدع ما سجله التارٌخ من اعمال مبدعة للخلٌفة عمر بن الخطاب متمثلة فً قٌامه بإنشاء نظام الدواوٌن وأسس 

 من الفكر المبدع من قادة الاسلبم على مر الزمان.الهجري ولقد اعقبه الكثٌر 

 ق.ــ ولقد دعا الله تعالى الى المبادرة بالأعمال الصالحة وجعلها من الواجبات الاساسٌة ومنها الامر بالمعروف والنهً عن المنكر والتصد

صبح الرجل مإمنا وٌمسً كافرا او ٌمسً مإمنا وٌصبح ــ ولقد قال الرسول صلى الله علٌه وسلم: " بادروا بالأعمال فتنا كقطع اللٌل المظلم ٌ

 كافرا ٌبٌع دٌنه بعرض من الدنٌا ".

 المبادرة فً الاعمال :

المشاكل  ــ ٌنبغً على كل قٌادي الاخذ بالمبادرة فً تطوٌر وتحسٌن اعمال منظمته واهدافها وسٌاساتها وانظمتها فالقٌادي المبادر لا ٌنتظر حدوث

 نما هو ٌبادر دابما بالبحث عن اسالٌب جدٌدة او افكار متجددة لتحسٌن عمله وتجنب وقوع المشكلبت.حتى ٌبادر بحلها وا

 ــ ان القٌادي المبادر دابما ما ٌتعرض لانتقادات ومقاومة من جانب العاملٌن الذٌن اعتادوا على نظم العمل القابمة لفترات طوٌلة.

الداخلٌة والخارجٌة المحٌطة بالمنظمة تكون الحاجة شدٌدة الى الاشخاص المبادرون الذٌن ٌقدمون ــ وفً ظل التغٌر الدابم والمعقد فً البٌبة 

 التجدٌد والابتكار اللبزمٌن لتكٌف المنظمات مع هذه المتغٌرات الحادثة.

 : أسس المبادرات الناجحة

 : ــ تحمل مسإولٌة ما ٌنتج من اعمال 1

 ا فإنه ٌجب علٌه ان ٌبادر بالتصحٌح والتحسٌن.فالمدٌر مسإول عن مهام من ٌشرف علٌهم لذ

 :ــ البحث عن الفرص 2

 ان المدٌر الناجح لا ٌدع أي من الفرص المناسبة للنمو والتطور والتوسع.

 ــ البحث عن الافكار الجدٌدة لتطوٌر وتجدٌد العمل والانفتاح على المعلومات والدراسات والبحوث التً تسهم فً اثراء الفكر. 3

 :ار الخلبقةالافك

 ــ وهً الافكار التً تعمل على حل المشاكل بصورة فعالة وتعمل على تطبٌق مفاهٌم وأسس جدٌدة فً العمل.

 ــ وللوصول الى الافكار الخلبقة ٌجب على القٌادي الناجح التغلب على الاحساس بالفشل كنتٌجة للذكرٌات او التجارب السابقة المإلمة.
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 :عوابق الابتكار

 المثابرة والاصرار الكافً: ــ عدم 1

 فالابتكار ٌتطلب الصبر والمثابرة والاصرار من جانب القابد بشكل مستمر.

 ــ الخوف من التغٌٌر وكسر الروتٌن: 2

 حٌث ان التغٌٌر قد ٌواجه بمقاومة من جانب العاملٌن مما ٌتسبب فً تخوف بعض القادة من المبادرة بالابتكار.

 قت غٌر كافً للتفكٌر الخلبق:ــ شعور القابد بؤن الو 3

 وهذا ٌتطلب من القابد ادارة وقته وتنظٌمه.

 ــ نقص الثقة فً النفس: 4

 ان ثقة القابد فً نفسه وفً قدراته تساعده نفسٌا على تحقٌق الابتكار.

 حلها من جانب القابد.ــ العدوانٌة والانفعال والتصرف الفوري )العشوابً( بدون تخطٌط وانتظار حدوث المشاكل ثم العمل على  5

 :مهارات التفاوض الفعال

ر سمه ــ ٌعتبر التفاوض من المجالات الهامة والحٌوٌة التً ترتبط بالمنظمات على اختلبف طبٌعة نشاطها ونوعٌتها وحجمها كما ان التفاوض ٌعتب
 من سمات النشاط التجاري بصفة عامة.

 ٌعد ٌعتمد فقط على الخبرة واللباقة عند الممارسة العملٌة.ــ وبالرغم من ان التفاوض مفهوم قدٌم الا انه لم 

ة ــ والجدٌد فً هذا النشاط هو ان اصبح له مبادئ وقواعد واستراتٌجٌات علمٌة تحكمه وان كانت هذه الاصول والمبادئ لا تلغى اهمٌة وضرور
ر والمثابرة والصبر ( كما انها لا تلغى الخبرة العملٌة فً ممارسة توافر المهارات الفردٌة فً المفاوض مثل ) الذكاء واللباقة والقدرة على الحوا

 العمل التفاوضً ومن هنا فإن التفاوض لابد وان ٌجمع بٌن العلم والفن لضمان فاعلٌته.

 : مفهوم وطبٌعة التفاوض

الاطراف ( بتعدٌل طلباتهم وذلك بغرض التوصل هو تلك العملٌة الخاصة بحل النزاع بٌن طرفٌن او اكثر والذي من خلبلها ٌقوم الطرفٌن ) او جمٌع 
 الى تسوٌة مقبولة تحقق المصلحة لكل منهما.

 :مبادئ التفاوض

 ــ التفاوض ٌتضمن طرفٌن او اكثر والذٌن لدٌهم حاجة لبعضهم البعض لتحقٌق بعض المصالح او الاهتمامات المرغوبة لدى كل منهما. 1

 م المشترك بٌن اطراف عملٌة التفاوض الا ان كل منهما ٌبدأ بعرض اهداف مختلفة.ــ على الرغم من وجود درجة من الاهتما 2

 ــ ٌعتبر الاطراف المشتركة فً التفاوض ان التفاوض اسلوبا مفضلب لحل الخلبفات بٌنهم بالمقارنة بالبدابل الاخرى. 3

 لاصلً او جهة نظره.ــ كل طرف ٌعتقد ان هناك امكانٌة ما لحث واقناع الطرف الاخر لتعدٌل وضعه ا 4

 ــ اذا لم تتحقق النتابج المثالٌة لكل طرف فإن كلب الطرفٌن ٌظل لدٌه الامل فً التوصل الى اتفاق نهابً مقبول. 5

 ــ كل طرف له بعض التؤثٌر او القوة الحقٌقٌة او المتظاهر بها على مقدرة الطرف الاخر على التصرف. 6

تفاعل بٌن الناس ومن ثم فإن عملٌة التفاوض تتؤثر بالاتجاهات والعواطف والمشاعر ولٌس فقط بالحقابق ــ ان عملٌة التفاوض هً احد صور ال 7
 والمنطق.
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 [18+  17مهارات ادارٌة ]

 مهارات التفاوض الفعال:

ر سمة ــ ٌعتبر التفاوض من المجالات الهامة والحٌوٌة التً ترتبط بالمنظمات على اختلبف طبٌعة نشاطها ونوعٌتها وحجمها كما ان التفاوض ٌعتب
 من سمات النشاط التجاري بصفة عامة.

 لم ٌعد ٌعتمد فقط على الخبرة واللباقة عند الممارسة العملٌة. ــ وبالرغم من ان التفاوض مفهوم قدٌم الا انه

رة ــ والجدٌد فً هذا النشاط هو انه اصبح له مبادئ وقواعد واستراتٌجٌات علمٌة تحكمه وان كانت هذه الاصول والمبادئ لا تلغى اهمٌة وضرو
الحوار والمثابرة والصبر (، كما انها لا تلغى الخبرة العملٌة فً ممارسة الذكاء واللباقة والقدرة على فً المفاوض مثل ) توافر المهارات الفردٌة 

 العمل التفاوضً ومن هنا فإن التفاوض لابد وان ٌجمع بٌن العلم والفن لضمان فاعلٌته.

 مفهوم وطبٌعة التفاوض:

مٌع الاطراف( بتعدٌل طلباتهم وذلك بغرض التوصل هو تلك العملٌة الخاصة بحل النزاع بٌن طرفٌن او اكثر والذي من خلبلها ٌقوم الطرفٌن )او ج
 الى تسوٌة مقبولة تحقق المصلحة لكل منهما.

 مبادئ التفاوض:

 والذٌن لدٌهم حاجة لبعضهم البعض لتحقٌق بعض المصالح او الاهتمامات المرغوبة لدى كل منهما./ التفاوض ٌتضمن طرفٌن او اكثر 1

 المشترك بٌن اطراف عملٌة التفاوض الا ان كل منهما ٌبدأ بعرض اهداف مختلفة.على الرغم من وجود درجة من الاهتمام /2

 / ٌعتبر الاطراف المشتركة فً التفاوض ان التفاوض اسلوباً مفضلبَ لحل الخلبفات بٌنهم بالمقارنة بالبدابل الأخرى.3

 ً او وجهة نظره./ كل طرف ٌعتقد ان هناك امكانٌة ما لحث واقناع الطرف الآخر لتعدٌل وضعه الاصل4

 / اذا لم تتحقق النتابج المثالٌة لكل طرف فإن كلب الطرفٌن ٌظل لدٌه الامل فً التوصل الى اتفاق نهابً مقبول.5

 او القوة الحقٌقٌة او المتظاهر بها على مقدرة الطرف الاخر على التصرف./ كل طرف له بعض التؤثٌر 6

الناس ومن ثم فإن عملٌة التفاوض تتؤثر بالاتجاهات والعواطف والمشاعر ولٌس فقط بالحقابق  / ان عملٌة التفاوض هً احد صور التفاعل بٌن7
 والمنطق.

 صور التفاوض التجاري فً منظمات الأعمال:

 ـ التفاوض مع العملبء:1

اري حول قضاٌا السعر  والكمٌة ٌعتبر التفاوض مع العملبء من اكثر صور التفاوض التجاري ممارسة فً الحٌاة العملٌة وٌتم عادة التفاوض التج
 والجودة وتوقٌت وطرٌقة التسلٌم.

 ـ التفاوض مع الموردٌن:2

 لٌم.وهً التفاوض مع موردي البضابع او المواد الخام او الآلات وعادة ٌتم التفاوض مع الموردٌن على قضاٌا السعر والكمٌة والمواصفات والتس

 ـ التفاوض مع المنظمات المنافسة:3

أي التفاوض مع المنظمات المنافسة لها فً نفس النشاط وتنشؤ الحاجة الى هذا النوع من التفاوض بسبب وجود نزاع او خلبف بٌن الاطراف 
 المتنافسة حول قطاعات السوق او حول منطقة بٌعٌة معٌنة او حول حقوق تجارٌة معٌنة.

 ـ التفاوض مع المإسسات المالٌة:4

فً البنوك وشركات التؤمٌن بصفة ربٌسٌة فكثٌرا ما تلجؤ المنظمات للتفاوض مع البنوك اما للحصول على قروض معٌنة  وتتمثل المإسسات المالٌة
تفاوض مع بسعر فابدة معٌنة وبطرٌقة معٌنة فً السداد او لحل نزاع بٌنها وبٌن هذه البنوك فً حالة عدم القدرة على السداد كما تلجؤ المنظمات لل

 صوص شراء وثابق التؤمٌن على البضابع او المخزون او الاصول.شركات التؤمٌن بخ

 ـ التفاوض مع الاجهزة الحكومٌة:5

المستحقة تتعرض المنظمات الى مواقف عدٌدة ومتنوعة ٌنشؤ عنها نزاع او خلبف بٌنها وبٌن بعض الاجهزة الحكومٌة مثل التؤخر فً دفع الضرابب 
 التؤخٌر فً دفع تعوٌضات او تؤمٌن على العمال. او الافراج عن بضاعة فً جمرك المٌناء او

 ـ التفاوض مع وسابل النشر:6

ان  وهً عبارة عن التفاوض مع وسابل النشر مثل وكالات العلبن بالتلفزٌون ـ الاذاعةـ الصحف ـ المجلبت وغٌرها حول قٌمة العمولة التً ٌجب 
 اعلبن سبق نشره وأساء الى احدى المنظمات. تحصل علٌها الوكالة بخصوص نشر الرسابل الاعلبنٌة او بخصوص
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 ـ التفاوض فً الاهتمامات او المصالح:7

  وٌحدث هذا النوع من التفاوض عادة عندما تكون هناك اهتمامات او مصالح مشتركة بٌن طرفٌن وٌرغب كل منهما الاتفاق علٌها بما ٌحقق 
 وساعات العمل.مصلحة كل الاطراف مثل التفاوض مع العمال بخصوص الاجور 

 ـ التفاوض فً الحقوق:8

 ببنود  وهو ٌنشؤ عندما ٌكون هناك اتفاق او عقد بالفعل بٌن طرفٌن ولكن ٌوجد اختلبف فً تفسٌره او تطبٌقه او قٌام احد الاطراف بعدم الالتزام
 العقد او الاتفاق الذي سبق التوصل الٌه.

 فً التفاوض:لمشاكل ااسلوب حل دخل م

او  والذي ٌعتمد على تحدٌد المشكلة او قضٌة النزاع ل الاداري الذي ٌطلق علٌه )اسلوب حل المشاكل( ــ من المداخل الفعالة للتفاوض ذلك المدخ
وتشخٌصها جٌدا وتحدٌد الاهداف او الحلول المرغوبة ومراعاة المصالح والاهتمامات المشتركة مع الطرف الاخر والاعتماد على الحوار الخلبف 

 المشتركة للبدابل الممكنة واختٌار البدٌل المناسب للحل والذي ٌرضً جمٌع الاطراف.ات ناقشموال

 ــ ان اتباع هذا المدخل من جانب المفاوض لٌس امرا سهلب ولكن ٌتطلب مهارات معٌنة.

 التً ٌجب اتباعها عند تبنً اسلوب حل المشاكل فً التفاوض:الخطوات 

عه الى التحرك السرٌع او المندفع من جانب المفاوض وتقدٌم تنازلات منذ البداٌة ربما ٌثٌر الشك لدى الطرف الاخر او قد ٌدفلان  التحرك ببطء: ـ1
 لطمع( من التنازلات.طلب المزٌد )ا

 جة ملحوظة:محاولة بناء الثقة دون المغالاة فً ذلك بدر ـ2

      ٌجب ان ٌتم بناء الثقة تدرٌجٌاً من خلبل خلق جو الصداقة او الاستماع الى آراء الطرف الاخر واظهار الاهتمام بوجهة نظر الطرف الاخر  أي
 لبداٌة وهكذا.تنازل بسٌط فً اتقدٌم ثم 

 تحدٌد الاهتمامات والمصالح المشتركة بوضوح والتً سوف تمثل مجالات التعاون.  ـ3

 كن بٌن المسابل التً ٌمكن تحقٌق التعاون فٌها من اجل حلها وبٌن المسابل الاخرى التً تحتاج الى مساومة مثلب.الفصل كلما ام ـ4

 البدء بالمسابل الربٌسٌة او الحٌوٌة التً تحتاج الى تعاون مشترك وهنا ٌراعى ما ٌلً: ـ5

 ــ تشجٌع الطرف الاخر لٌفعل نفس الشًء.                               تحدث بخصوص المشاكل ولٌس الحلول.ــ ال

 اقتراح العدٌد من البدابل ومناقشة كل بدٌل على حده.ــ                     خلبفات والفروق وفقاً لأولوٌتها.ــ توضٌح ومناقشة ال

 الاستماع والانصات الجٌد لرد الفعل مع اظهار الاهتمام والتقدٌر.ــ   ــ اختٌار البدٌل المناسب الذي ٌحقق مصالح الطرفٌن والتركٌز علٌه. 

 عملٌة التفاوض:خصابص 

  ض عملٌة متكاملة ولٌس مجرد نشاط لمواجهة موقف طارئ او مإقت او مجرد ازمة ٌسعى المدٌر للخروج او التخلص منها وعلى ٌعتبر التفاو
 :ى النحو التالًلفإن هناك مجموعة من الخصابص تتمٌز بها العملٌة التفاوضٌة وهً عهذا 

 معٌنة ولكن استمرارها مرهون باستمرار المصالح المشتركة سؤلة مهدفها فض النزاع او حسم الخلبف حول قضٌة او  ـ عملٌة التفاوض1
 وانهٌارها مترتب تلقابٌاً على انهٌار تلك المصالح.

 والتقالٌد واللغة .....الخ.والعادات ـ التفاوض عملٌة اجتماعٌة معقدة وتتؤثر بهٌكل العلبقات الاجتماعٌة واتجاهات الاطراف المتفاوضة 2

 تتؤثر عملٌة التفاوض بشخصٌة المفاوضٌن واتجاهاتهم وبالقوى والموارد المتاحة.ـ 3

لٌها بٌن ع ـ تتجاوز الآثار المترتبة على عملٌة التفاوض الاتفاقات او العقود او الصفقات التً ٌتم التوصل الٌها وذلك فً حدود العلبقات المترتب4
 انت اٌجابٌة او سلبٌة.الطرفٌن سواء ك

 وغٌر المعلنة لكل منهما.علنة مهداف التتؤثر عملٌة التفاوض بالعلبقات السابقة واللبحقة بٌن الطرفٌن وبالأـ 5

عة وتقٌٌم ولد مبادئ واصول متنوعة وٌستخدم تكتٌكٌات متفاوتة وٌستلزم متابٌات ٌجتالى التخطٌط الجٌد وٌسترشد باسترا ـ التفاوض علم ٌحتاج6
 ه.تحكم

 فن من حٌث اعتماده على مهارات المفاوضٌن وخبرتهم وذكابهم ولباقتهم وقدرتهم على التصرف وقدرتهم على اللماحة ومواهبهم.وض االتفـ 7

 الجٌد والادراك الجٌد والفهم والقدرة على التؤثٌر فً سلوك نصات لها ابعاد سلوكٌة تتمثل فً القدرة على الاتصال والاوضٌة افـ العملٌة الت8
 الاخرٌن والتنبإ به.

 العملٌة التفاوضٌة لها ابعاد مستقبلٌة فهً لا تعالج مشاكل الحاضر بل وتؤخذ فً الاعتبار الآثار المستقبلٌة.ـ 9
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 التفاوض الفعال: ئمباد

عند القٌام بالتفاوض وهذه المبادئ تضم لاعتبار امجموعة من المبادئ التً تحكم العمل التفاوضً والتً ٌجب على المدٌر ان ٌؤخذها فً عٌن هناك 
 ما ٌلً:

 مبدأ القدرة الذاتٌة:/ 1

والحوار والتؤثٌر والاقناع  ٌعكس قدرة المفاوض وشخصٌته وقدرته على فهم الخصم وتفهمه لطبٌعة السلوك الانسانً وقدرته على القٌادةوهو 
 ماع وبصفة عامة تتناسب قدرته على الموقف التفاوضً.والاست

 مبدأ المنفعة:/ 2

 لا تستمر مفاوضات لا ٌجنى من ورابها كل طرف منفعة معٌنة حتى ولو كانت هذه المنفعة متمثلة فً تقلٌل حجم الأضرار والخسابر التً ٌمكنحٌث 
 حد الاطراف تلخٌصها فً المقولة الشابعة ) انقاذ ما ٌمكن انقاذه(.لأ

 / مبدأ الالتزام:3

اف الجهة التً ٌمثلها من ناحٌة والتزامه بتنفٌذ ما ٌتم التوصل الٌه من اتفاقات من ناحٌة اخرى اضافة كل طرف بتحقٌق اهدلتزام ذلك فً اوٌتمثل 
 بمواعٌد ومكان التفاوض. الى هذا التزامه

 :تبادلةم/ مبدأ العلبقات ال4

 فً حالة تكرار التعامل بٌن الاطراف المتفاوضة ووجود مصالح مشتركة مستمرة لاحقة بٌنهم.اهمٌة هذه العلبقات وتظهر 

 / مبدأ اخلبقٌات التفاوض:5

فبالرغم من   عملٌة انسانٌة واجتماعٌة تنطوي على علبقات ومصالح فالتفاوض هو هذا المبدأ الالتزام بؤخلبقٌات التعامل فً عملٌة التفاوض وٌعنً 
ٌجب ان ٌكون من سمات عملٌة التفاوض فالمفاوض اولا واخٌرا هو  محاورة الا ان الخداع المتعمد او الغش او التضلٌل لاشرعٌة المناورات وال

 ممثل للمنظمة التً ٌتبعها وهو واجهتها وصانع سمعتها.
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 حل/ دافورة هانم
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 الواجب الثانً

 .التشغٌلٌة الأهداف من مشتقة مستقبلٌة أهدف هى التكتٌكٌة الأهداف. 1

 خطؤ

 فترة وٌغطى تحدٌدا أكثر الهدف أن حٌن فى أكبر زمنٌة فترة وتغطى عمومٌة أكثر الغاٌة أن فى الهدف عن الغاٌة تختلف. 2

 .أقصر زمنٌة

 صواب

 .مرغوب أداء تحقٌق إلى ٌإدى عمل أو تصرف إلى المعرفة ترجمة على القدرة بؤنها الادارٌة المهارات تعرف. 3

 صواب

 .معٌنة مستمرة ظروف لمواجهة اتخاذها والمطلوب المرتبطة الخطوات من مسبقا محددة سلسلة وهى: الإجراءات. 4

 صواب

 .التنفٌذٌة المستوٌات فى الفكرٌة المهارة تزداد بٌنما العلٌا الادارٌة المستوٌات فى الفٌنة المهارة تزداد. 5

 خطؤ

 .مشترك هدف تحقٌق بغرض للعمل معٌن وبتقسٌم معا ٌعملون الأفراد من مجموعة بؤنها المنظمة تعرف. 6

 صواب

 .مستقبلب تحقٌقه المشروع ٌرٌد عما عبارة وهو :المنظمة غرض. 7

 خطؤ

 .المستمرة الخطط من والقواعد الإجراءات. 8

 صواب

 .معٌن إجراء أو عملٌة أو بؤسلوب تتعلق ما خبرة أو خاصة معرفة استخدام على القدرة هى الإنسانٌة المهارة. 9

 خطؤ

 .المنظمة لحجم وفقا الإدارة مجالات تتنوع. 11

 خطؤ

 حل / هانً الحمٌدي
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 مهارات ادارٌه ــ الواجب الرابع 

1السؤال   

 .إذا كان تأثير المشاكل عمى المستوى الخارجى لممنظمة فإنه لا يصعب حمها .1
 صواب 

 خطأ 

2السؤال   

 .يرتبط نجاح العممية الإدارية بصنع واتخاذ القرار السميم .1
 صواب 

 خطأ 

3السؤال   

يُعد إطالة مدد الاجتماعات ودعوة أكبر عدد من الزملاء والعاممين ونقاش أكبر عدد من  .1
 .الموضوعات أو النقاط من خصائص الادارة بفعالية للاجتماعات

 صواب 

 خطأ 

4السؤال   

 .طريقة العصف الذهنى هى أحد الطرق المستخدمة فى البحث عن الحمول السابقة لممشاكل المشابهة .1

 صواب 

 خطأ 

5السؤال   

 .المشاكل الهامة تكون مشاكل غير روتينية وغير متكررة .1
 صواب 

 خطأ 

6السؤال   

الجماعات الرسمية والغير رسمية فى التنظيم تجمعها داخل المنظمة أهدافا قد تكون مشتركة أو  .1
 .متعارضة أحيانا

 صواب 

 خطأ 

7السؤال   

 .تؤثر الارتباطات العائمية والاجتماعية تأثيرا سمبيا عمى الوقت والانضباط فى العمل .1



 
29 

 صواب 

 خطأ 

8السؤال   

 .إذا تم إهمال آثار المشاكل فى المدى القصير فيمكن أن تمتد آثارها للأجل البعيد .1
 صواب 

 خطأ 

9السؤال   

 .إذا كان سبب حدوث المشكمة سبب واحد فلابد من طرح عدة بدائل لمحمول .1
 صواب 

 خطأ 

11السؤال   

 .مصدر الجماعة الغير رسمية القوانين والموائح والقواعد التنظيمية .1

 صواب 

 خطأ 

. 

 دافوره هانم  حل/ 
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 حل اسبلة الاختبار الفصلً

حٌن أن الهدف أكثر عمومٌة وٌغطى  تختلف الغاٌة عن الهدف فى أن الغاٌة أقل عمومٌة وتغطى فترة زمنٌة قلٌلة فى: 1س

 .فترة زمنٌة طوٌلة

  خطؤ              صواب

 :من خطوات ومراحل التخطٌط: 2س

 .لا شا مما سبق

 .خطط طوٌلة المدى

 .بٌنها تحدٌد البدابل والاختٌار

 الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

 .أهدف مستقبلٌة مشتقة من الأهداف التشغٌلٌة الأهداف التكتٌكٌة هى: 3س

  خطؤ               صواب

 .تزداد المهارة الفكرٌة فى المستوٌات الادارٌة العلٌا بٌنما تزداد المهارة الفنٌة فى المستوٌات التنفٌذٌة: 4س

  خطؤ               صواب

 .لوب اتخاذها لمواجهة ظروف مستمرة معٌنةالسٌاسات هى سلسلة محددة مسبقا من الخطوات المرتبطة والمط: 5س

  خطؤ               صواب

 :ٌعتمد الأسلوب العلمى فى دراسة ظاهرة معٌنة على: 6س

 .الاعتماد على القٌادات الادارٌة

 .التقلٌل من أهمٌة وضع الفروض

  .مشاهدة الأحداث أو المشكلة

 .كل ما سبق

 .القدرة على استخدام معرفة خاصة أو خبرة ما تتعلق بؤسلوب أو عملٌة أو إجراء معٌن المهارة الإنسانٌة هى: 7س

  خطؤ               صواب

ٌقصد بالكفاءة القدرة على تحقٌق الأهداف بؤقل قدر من التكلفة وأفضل استغلبل للموارد بٌنما ٌقصد بالفعالٌة القدرة : 8س

 .تناسب إمكانٌات المنظمة واحتٌاجات السوق على تحقٌق الأهداف التى

  خطؤ               صواب

 :ترجع أهمٌة الإدارة إلى: 9س

 .تتزاٌد أهمٌة الإدارة مع التغٌرات التى تحدث فى البٌبة الخارجٌة دون الاهتمام بالتغٌرات التى تحدث فى البٌبة الداخلٌة

 .كل ما سبق

 .أنها وسٌلة روتٌنٌة لتنفٌذ الأعمال

 .العولمة والمنافسة الشدٌدة أدى إلى زٌادة الحاجة إلى الإدارة الجٌدة

 :من الخطط المستمرة: 11س

 .خطة المشروع

 .خطط البرامج

 .السٌاسات

 كل ما سبق

 :ٌقصد بالمعارف المتعلقة بالعمل الإدارى: 11س

 .إلمام المدٌر بوظابف الإدارة

 .المنظمةإلمام المدٌر بكافة جوانب النشاط الذى تمارسه 
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 .لا شا مما سبق

 إلمام المدٌر بالوظابف المختلفة بالمنظمة

 .تزداد المهارة الفٌنة فى المستوٌات الادارٌة العلٌا بٌنما تزداد المهارة الفكرٌة فى المستوٌات التنفٌذٌة: 12س

 ؤخط               صواب

 :تقسم الخطط وفق المدى أو النطاق إلى: 13س

 .كل ما سسبق

 .مجال خاص ومحدد خطط فى

 .خطط طوٌل المدى

 .خطط استراتٌجٌة

وهى خطط تتضمن مجموعة متكاملة من الأنشطة اللبزمة لانجاز هدف داخلى لا ٌتكرر وٌتكون من عدة  خطط البرامج: 14س

 .مشروعات

  خطؤ               صواب

 .هو السبب الذى أنشبت من أجله المنظمة رسالة أو غرض المنظمة: 15س

  خطؤ               صواب

 .المهارات الإدارٌة بؤنها القدرة على ترجمة المعرفة إلى تصرف أو عمل ٌإدى إلى تحقٌق أداء مرغوب تعرف: 16س

  خطؤ               صواب

 :من العناصر أو المكونات الأساسٌة لتعرٌف المدٌر: 17س

 .المحافظة على البٌبة المحٌطة بالمنظمة

 .الإدارٌةالقٌام بالوظابف 

 .كل ما سبق

 .البقاء والاستمرار

 .الهدف: هو عبارة عما ٌرٌد المشروع تحقٌقه مستقبلب: 18س

  خطؤ               صواب

 .العملٌة وهى طرٌقة لأداء النشاط أو العمل: 19س

  خطؤ               صواب

 :من أنواع الأهداف العامة للمنظمة: 21س

 .لا شا مما سبق

 .الاستراتٌجٌةالأهداف 

 .الأهداف التكتٌكٌة

 .البقاء والاستمرار

  الاجراءات والقواعد من الخطط المستمره: 21س

  خطؤ               صواب

 .النهوض بالمجتمع الإدارة الإقلٌمٌة الدولٌة هى إدارة تابعة للدولة أو الحكومة تساعد فى: 22س

  خطؤ               صواب

  الاساسٌه التً ٌجب توافرها فً المدٌرمن المهارات : 23س

  مهارات فنٌة

 معارف متعلقة بالنشاط

 مهارات متعلقه بالوظٌفة

  كل ماسبق
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 المنظمه تتنوع مجالات الادارة وفق للهدف الً تسعى الٌه:24س

  خطؤ               صواب

 من أنواع المعارف الربٌسٌة المهارات التشخٌصٌة :25س

  خطؤ               صواب

 :ترجع أهمٌة التخطٌط إلى :26س

 .ٌساعد على التنسٌق بٌن الادارات المختلفة وتحدٌد الموارد اللبزمة لكل إدارة

 .ٌساعد على العمل الجماعى حٌث أن نجاح التخطٌط ٌعتمد على تعاون كافة الادارات والعاملٌن

 .ٌساهم بشكل فعال فى عملٌة الرقابة وتقٌٌم الأداء

 .كل ما سبق

تعنى المسبولٌة الاجتماعٌة للمنظمة التزام المنظمة ببعض الأهداف الاجتماعٌة واتخاذ الاجراءات اللبزمة  :27س

 . لحماٌة وتحسٌن ورفاهٌة المجتمع ككل

  خطؤ               صواب

 .من المعارف الربٌسٌة الواجب توافرها فى المدٌر المعارف التشخٌصٌة: 28س

  خطؤ               صواب

 .الإدارة كمهنة ٌجب أن تشتمل على العلم فقط: 29س

  خطؤ               صواب

 :من بٌن الخطط وفق معدل الاستخدام: 31س

 .كل ما سبق

 .خطط البرامج

 .خطط المشروع

 .خطط مستمرة

 :من تصنٌفات الأهداف وفق المستوى التنظٌمى : 31س

 .الأهداف التشغٌلٌة

 .لا شا مما سبق

 .الأجلالأهداف متوسطة 

 .الأهداف البٌبٌة
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