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 بالاختبار النهابً  ولا تحتاج للآلة الحاسبة  لا ٌوجد مسابل 

  ًبدءاً من موضوع التفاوضالفصول المهمة واؼلب الاسبلة ستكون بعد الاختبار الفصل 

 النهابً الاختبار فً سإال 59 تقرٌباً  علٌه بٌكون(  أجزاء ثلبثة)  السادس الفصل 

  الاسبلة ان شاء الله بتكون واضحة للجمٌع 

 واجبات لكن لابد الانتباه بؤنه ٌمكن تؽٌر بعض الاسبلةبٌكون فً بعض من الفصلً وال 

  لا ٌوجد أسماء علماء 

  سإال  84إلى  79الثلبث فصول الاخٌرة تقرٌباً بتكون من 

  أسبلة  54درس الدعم التنظٌمً تقرٌباً علٌه 

 لا ٌوجد رسومات فً الاختبار 

  الاول والثانً بتكون علٌها أسبلة قلٌلة الفصل 

  ومن ثم نبدأ  بعده الدعم التنظٌمً وبعده فرق العملالتفاوض و)  أو المواضٌع بالترتٌب ٌكون على الفصولوالمذاكرة التركٌز

 ( ضؽوط العمل ومن ثم اتخاذ القرارات ومن ثم التؽٌر التنظٌمً فً الاختبار الفصلً ىأت بالمذاكرة على

 

 

 :   (  الثالث) الفصل  اتخاذ القرارات درس 

 القرار معرفة 

 ) التأكد والمخاطرة وعدم التأكد ( اتخاذ القرار حالات 

 فً الاختبار النهابً  لهذا الفصل ارقام بتكون أيأي حسابات ولا  توجد أي مسابل ولالا 

 

 -تعرٌف القرار:

 الاختٌار بٌن  البدابل المتاحة 

  لاختٌار البدٌل الانسب للقٌام بعمل ما البدابلهو عملٌة التفكٌر التً ٌنتج عنها الموازنة بٌن 

 لكفاءة الرإساء وقدرتهم على تحمل المسإولٌات وإدارة  وهو اختبار , هو عملٌة اختٌار انسب البدابل وأفضل السبل لتحقٌق هدؾ ما

 العمل.

 القرارات هً الادارة 

 

 تعرٌف القرار 

 ٌعرؾ القرار بانه اختٌار أحسن البدابل المتاحة بعد دراسة النتابج المتوقعة من كل بدٌل فً تحقٌق الأهداؾ المطلوبة. •

ٌق هدؾ أو مجموعة من الأهداؾ خلبل فترة زمنٌة معٌنة فً ضوء معطٌات عملٌة اختٌار بدٌل من بٌن بدٌلٌن محتملٌن أو أكثر لتحق  •

 كل من البٌبة الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة.

 

 

 مهمة للاختبار النهابًالنقاط المهمة ومراجعة 
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 القرارات مناخ اتخاذ 

ٌمكن تقسٌم المناخ الذى تتخذ فٌه مختلؾ أنواع القرارات إلى ثلبث حالات أساسٌة وذلك بناءًا على توافر المعلومات اللبزمة عن كل  •

 بدٌل من البدابل لاتخاذ القرار و كذلك التؤكد من النتابج المترتبة على القرار.

 : هًالحالات  وهذه •

  Certaintyحـالة التـؤكد         •

  Riskحـالة المخاطــرة      •

  Uncertaintyحالة عدم التؤكد   •

  : حالة التأكد 

وهً ابسط نوع وأندرها بحٌث ٌستطٌع متخذ القرار تحدٌد  نتابج كل بدٌل من البدابل المتوفرة  اتخاذ القرار فً حالة التأكد التام : •

 بشكل مإكد والسبب ٌعود لتوفر البٌانات والمعلومات . 

تدفع متخذ القرار إلى الاعتقاد التام بؤن حالة ما من الحالات المتوقعة  التًٌقصد بها مجموعة من الظروؾ أو المتؽٌرات أو الحقابق  •

 سوؾ تحدث على وجه التؤكٌد.

 اختٌار البدٌل الذى ٌحقق أكبر منفعة أو عابد ممكن.  هًهذه الحالة تكون  فًومن ثم فإن مهمة متخذ القرار  •

قطاع الأعمال بصفة  فًهذا المقام إلى أن حالة التؤكد التام من الظروؾ المتوقعة مستقبلب أمر ٌكاد ٌكون نادراً  فًنشٌر  ونود أن •

 عامة

  : حالة المخاطرة 

حٌث ٌتصؾ القرار فً هذه الحالة بؤن متخذ القرار على معرفة تامة باحتمالات  اتخاذ القرار فً حالة عدم التأكد) المخاطرة( : •

 أي حالة من الحالات والتً تإثر على بدابل القرار المختلفة حدوث

المستقبل وأٌضا احتمالات حدوث كل  فًهـذه الحالة ٌستطٌع متخذ القـرار أن ٌحدد عددا من الحالات أو الأحداث المتوقع حدوثها  فً •

 حالة من هذه الحالات أو الأحداث. 

  : حالة عدم التأكد 

فً هذه الحالة تكون نسبة المخاطرة مرتفعة جدا وذلك لعدم وجود تجارب فً الماضً لمتخذ  اتخاذ القرار فً حالة عدم التأكد التام : •

 القرار 

 ٌكون لدٌنا جهل كامل باحتمالٌة حدوث أمر ما •

حالة عدم التؤكد لا ٌمكنه أن ٌحدد احتمالات  فًونقطة الخلبؾ الأساسٌة بٌن حالة عدم التؤكد وحالة المخاطرة هو أن متخذ القرار  •

 حدوث كل حالة من الحالات المتوقعة حتى وأن أمكنه تحدٌد تلك الحالات.
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 التشاؤم والتفاؤل بٌكون سهل ان شاء الله للجمٌع لموضوع بالنسبة 

  : معٌار التفاؤل التام 

 التًٌة ٌتم اختٌار الاستراتٌج وبالتالًحالة التفاإل التام بالمشروع. وتتمثل فلسفته ففى أن أفضل المتاح سوؾ ٌحدث  فًٌستخدم هذا المعٌار 

 تحقق أكبر عابد أو أقل تكلفة ممكنة بصورة مطلقة

  : معٌار التشاؤم 

 ولهذا ٌتم اختٌار البدٌل الذى ٌحقق أفضل الأسوأ )أكبر القلٌل(.ٌفترض هذا المعٌار أن أسوأ الظروؾ سوؾ تحدث  •

 وطبقا لهذا المعٌار ٌتم تحدٌد أقل عابد متوقع من كل بدٌل ثم اختٌار البدٌل الذى ٌحقق أكبر رقم من بٌنها .  •

 الفرصة الضابعة)معٌــار الأسـف(

 وٌتطلب تطبٌق هذا المعٌار تكوٌن ما ٌسمى بمصفوفة تكلفة الفرص البدٌلة. •

كان ٌمكن تحقٌقها إذا علمنا على وجه التؤكٌد أن حجماً  التًوأرقام الناتج  الحقٌقًوتمثل أرقام هذه المصفوفة الفرق بٌن أرقام الناتج   •

معٌناً من الطلب أو حالة ما من الحالات المتوقعة سوؾ تحدث وبتحدٌد تلك القٌم لكل بدٌل تحت كل حالة من حالات الطلب المتوقع 

 ٌتم تحدٌد أكبر قٌمة لكل بدٌل ثم ٌجرى اختٌار البدٌل ذو القٌمة الأقل من بٌن تلك القٌم.

 

 أنواع القرارات داً : جمهم 
 حسب درجة تكرار القرار  •

o  مبرمجة 
o  ؼٌر مبرمجة 

 حسب أهمٌة القرار  •
o  استراتٌجٌة 
o  تشؽٌلٌة 

 حسب هٌبة متخذ القرار  •
o  تنظٌمٌة 
o  شخصٌة 

 

 قرارات مبرمجة : 

 قرارات تتكرر بصورة مستمرة وتعتبر قرارات روتٌنٌة لأن معاٌٌر الحكم فٌها عادة ما تكون واضحة هً •

 ؼالبا ما تتوفر المعلومات الكافٌة بشؤنها و من السهل تحدٌد البدابل فٌها  •

 ٌوجد تؤكد نسبً بشؤن البدابل المختارة  •

 هً قرارات محددة جٌدا . لها اجراءات معروفة و محددة مسبقا للتعامل معها .  •

 مثال:  •

 صرؾ الرواتب  •

 تسجٌل الفواتٌر •

 اعادة الطلب على المخزون •

 لاحد العاملٌن قرار منح اجازة   •

 ( استراتٌجٌة  –ؼٌر مبرمجة  -  مبرمجة )صرؾ الرواتب ٌعتبر من القرارات  مثال :سؤال 

 (  جة غٌر مبرمقرار  – ة لشراء شركة أخرى )  قرار مبرمجملٌون ريال  54شركة ترٌد أن تعمل استثمار بمبلػ  مثال :سؤال 
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  بالترتٌب  ونبذه عنها وأٌضاً معرفة المراحل لابد من معرفة المراحلمهم جداً جداً :  القرار  اتخاذمراحل 

 المرحلة الاولى : تحدٌد المشكلة 

 المرحلة الثانٌة : تحدٌد معاٌٌر القرار 

 تحدٌد أوزان المعاٌٌر اللبزمة لاتخاذ القراراتالمرحلة الثالثة: 

 ابل المتوفرةدتحدٌد البالمرحلة الرابعة: 

 : متابعة تنفٌذ القرار وتقوٌمهالسابعةالمرحلة 

 : اختٌار البدٌل المناسب للمشكلةالسادسةالمرحلة 

 : تقٌٌم البدابلالخامسةالمرحلة 

 

 المرحلة الثالثة من مراحل اتخاذ القرار  مثال :سؤال 

 المرحلة الخامسة من مراحل تخاذ القرار  مثال :سؤال 

 

  مراحل إتخاذ القرار 

 المرحلة الاولى : تحدٌد المشكلة 

 فى عملٌة اتخاذ القرار.تحدٌد المشكلة ٌعد اهم خطوة  •

 تنفٌذ الخطوات التالٌة فًفالتشخٌص الخاطا للمشكلة ٌإدى الى اتخاذ قرار خاطا مهما كانت الدقة  •

الأساسٌة وأبعادها, هً تحدٌده لطبٌعة الموقؾ من الأمور المهمة التً ٌنبؽً على المدٌر إدراكها وهو بصدد التعرؾ على المشكلة  •

الذي خلق المشكلة, ودرجة أهمٌة المشكلة, وعدم الخلط بٌن أعراضها وأسبابها, والوقت الملببم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال 

 والمناسب بشؤنها.

 ( المرحلة الاولى أو مرحلة تحدٌد المشكلةمن أهم مراحل اتخاذ القرار وبناء على المرحلة ٌتحدد القرار ) تبر مرحلة .... : تع مثالسؤال 

 

 المرحلة الثانٌة : تحدٌد معاٌٌر القرار 

 من خلبلها بجدوى أو عدم جدوى القرار المتخذأي المعاٌٌر التً ٌمكن أن نحكم  •

 معاٌٌر القرار هً عوامل مهمة )ذات صلة( لحل المشكلة.  •

o السعر 

o الراحة الداخلٌة 

o المتانة 

o الصٌانة 

o الأداء 

o الكمالٌات 

 تحدٌد معاٌٌر القرار(فً الشركة وتعرض لموقؾ بؤنه ٌتخذ قرار ووضع المعاٌٌر تكون فً أي مرحلة ) الثانٌة أو ٌعمل عادل  مثال :سؤال 
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 تحدٌد أوزان المعاٌٌر اللازمة لاتخاذ القراراتالمرحلة الثالثة: 

من الأهمٌة, ٌجب على صانع القرار أن ٌوزن البنود من أجل منحهم الأولوٌة إذا كانت المعاٌٌر ذات الصلة لٌست بنفس القدر  •

 الصحٌحة فً القرار.

 ابل المتوفرةدتحدٌد البالمرحلة الرابعة: 

 البدابل القابلة للتطبٌق التً ٌمكن أن تحل المشكلة تحدٌد •

 اجمع عدد مناسب من البدابل •

 : تقٌٌم البدابلالخامسةالمرحلة 

 أجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن كل بدٌل. •

 قارن بٌن المٌزات والعٌوب لكل البدابل.  •

 استعرض النتابج المرؼوبة وؼٌر المرؼوبة المحتملة لكل بدٌل.  •

 قارن كل بدٌل بالمعاٌٌر التً اخترتها.  •

 حدد أي من البدابل ٌحقق الأهداؾ الموضوعة.  •

 : اختٌار البدٌل المناسب للمشكلةالسادسةالمرحلة 

وتتم عملٌة المفاضلة بٌن البدابل المتاحة واختٌار البدٌل الأنسب وفقًا لمعاٌٌر واعتبارات موضوعٌة ٌستند إلٌها المدٌر فً عملٌة  •

 ٌار الاخت

 : متابعة تنفٌذ القرار وتقوٌمهالسابعةالمرحلة 

 حتى ٌإدي القرار أحسن النتابج.ٌجب على متخذ القرار اختٌار الوقت المناسب لإعلبن القرار  •

وعندما ٌطبق القرار المتخذ, وتظهر نتابجه ٌقوم المدٌر بتقوٌم هذه النتابج لٌرى درجة فاعلٌتها, ومقدار نجاح القرار فً تحقٌق   •

 الهدؾ الذي اتخذ من أجله.

والواقعٌة فً التحلٌل أثناء عملٌة التنفٌذ مما ٌساعد وعملٌة المتابعة تنمً لدى متخذي القرارات أو مساعدٌهم القدرة على تحري الدقة  •

 على اكتشاؾ مواقع القصور ومعرفة أسبابها واقتراح سبل علبجها.

وٌضاؾ إلى ذلك أن عملٌة المتابعة لتنفٌذ القرار تساعد على تنمٌة روح المسإولٌة لدى المرإوسٌن وحثهم على المشاركة فً اتخاذ  •

 القرار.

 (  المرحلة الأخٌرة لمراحل اتخاذ القرار ) متابعة وتنفٌذ القرار وتقوٌمه مثال :سؤال 
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 :   (  الرابع) الفصل   التغٌر التنظٌمً درس 

 التؽٌر ومعرفة المفهوم للتؽٌر التنظٌمً معرفة 

 التغٌر : 

 على هٌبة معٌنة ٌبدل وضعها من حال الى اخر مختلؾ ٌمكن تعرٌؾ التؽٌٌر على أنه حدث ٌطرأ عندما ٌجري تعدٌل •

 للحٌاة. فً الحٌاة و هو ذو أهمٌة جوهرٌة الاهمالتؽٌٌر هو الحقٌقة  •

 ؼنى عنها للبقاء فً الحٌاة لاالتؽٌٌر هو مهارة  •

 معه بنجاح ٌتطلب التؽٌٌر رد فعل مناسب معه عندما ٌحدث حتى ٌتم التكٌؾ •

الوظٌفً وفعالٌته خاصة ٌعد التؽٌٌر ظاهرة صحٌة وطبٌعٌة فً حٌـاة منظمات الأعمال, بما له من أهمٌة كبٌرة فً زٌادة كفاءة الأداء 

 فً ظل هذا العصر الذي ٌتسم بسرعة التؽٌٌر وتسابق الأحداث واشتداد حدة المنافسة.

 مفهوم التغٌر التنظٌمً : 

 جهد بعٌد المدى لتحسٌن قدرة المنظمة علً حل مشاكلها ومساعدتها علً عملٌات التكٌؾ والتجدٌد. •

 تكون مختلفة عن وضعها الحالً, وبحٌث تتمكن من تحقٌق أهدافها بشكل أفضلعملٌة إدخال تحسٌن أو تطوٌر علً المنظمة بحٌث  •

العملٌة التً تسعً إلً زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة عن طرٌق توحٌد حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداؾ التنظٌمٌة باستخدام  •

 معارؾ وأسالٌب علمٌة

المنظمة وسلوكها ونظامها من أجل تحسٌن فعالٌتها فً حل مشاكلها وتحقٌق  عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً التً تستهدؾ تؽٌٌر ثقافة •

 أهدافها 

ضرورة تفرضها متؽٌرات البٌبة وأنه أصبح هو القاعدة بٌنما استقرار وثبات المنظمة علً نمط واحد هو ولذلك ٌعتبر التؽٌر 

 ولكنه أصبح ضرورة حتمٌة تفرضها الحاجة إلً البقاء والاستمرار. الاستثناء, وبالتالً فإنه التؽٌٌر لم ٌعد أمرا اختٌارٌا أمام الإدارة 

 

 شروط التغٌر الناجح : 

 عدم الرضا عن الوضع الحالً •

 توفر المعرفة والمهارات الضرورٌة لدى الناس •

 الأدوات المطلوبة متاحة •

 المنفذون لدٌهم الوقت للتعلٌم, والتطبٌق, والدمج, والتفكٌر ملٌاً فً التؽٌٌر •

 المكافآت أو الحوافز للمشاركٌنإعطاء  •

 توقع المشاركة فً العملٌة والتشجٌع علٌها •
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 : ماعدا ٌلً من شروط التؽٌٌر الناجح  كل ما مثال :سؤال 

 عن الوضع الحالً الرضا 

 : عدم الرضا عن الوضع الحالً التصحٌح 

 

 مداخل التغٌر التنظٌمً : 

 التكنولوجٌا، الأفراد، المهام، الهٌكل.مداخل هامة فً التعامل مع العناصر المعنٌة بالتغٌٌر، وهً:  أربعةهناك 

 مـدخل التكنولوجٌا: -1

وقد  منذ بداٌة القرن العشرٌن تمكن تاٌلور من التؽٌٌر فً شكل الأعمال, بهدؾ زٌادة الإنتاجٌة ورفع كفاءة المنظمة فً ضوء مبادبه العلمٌة,  

عمدت المنظمات إلى استخدام مثل هذه التقنٌات للسٌطرة على أعمال المنظمة كافة, وعدم الاقتصار على جانب واحد من النشاط, باعتماد 

 شات العرض التلفزٌونً فً مواقع العمل مثلبً, وٌعتبر الإبداع التكنولوجً أهم عامل فً هذا المدخل.شا

 مدخل الهٌكل التنظٌمً :  -2

ال ٌمكن تطوٌر وتحسٌن مستوٌات الأداء التنظٌمً, عن طرٌق إعادة بناء الهٌكل التنظٌمً للمنظمة لإحداث التؽٌٌر والتجدٌد فً منظمات الأعم

 التالٌة:للأسباب 

 إن ضؽط المنافسة على ربحٌة المنظمة ٌولد الحاجة إلى وجود هٌكل تنظٌمً سلٌم. •

إن توسٌع حصة المنظمة فً السوق عموما أو الحفاظ على الحصة المالٌة ٌستدعً تؽٌٌر بعض تشكٌلبتها التنظٌمٌة لنشر نشاطها فً  •

 ذلك السوق.

 تركٌب هٌكل المنظمات المعنٌة. الاندماج والاتحاد بٌن المنظمات ٌدفعان إلى إعادة •

 مدخل المهام :  -3

ٌحصل التؽٌٌر فً المهام عند حدوث أي تؽٌٌر فً عمل أو نشاط ما, نتٌجة استخدام تكنولوجٌا جدٌدة أو إعادة تنظٌم, فتؽٌر بعض الأعمال    

 بهدؾ رفع مستوى نوعٌة العمل أو زٌادة الإنتاجٌة ٌعنً الحاجة إلى الإؼناء الوظٌفً.

 مدخل الأفراد :  -4

عند إن المداخل السابقة تسعى جمٌعها إلى تطوٌر الأداء التنظٌمً, من خلبل تؽٌر طرق وأسالٌب العمل استناداً إلى زٌادة إنتاجٌة العاملٌن    

واتجاههم وإدراكهم  تطوٌر بٌبة العمل, أما مدخل الأفراد فٌهدؾ إلى تؽٌٌر سلوكٌة الأفراد  بشكل ؼٌر مباشر إذا ما جرى تؽٌٌر مهاراتهم

 وتوقعاتهم, لأنها تدفع وتشجع العاملٌن للبحث عن هٌاكل ومهام وتكنولوجٌا مناسبة لتحقٌق الؽاٌات المنشودة.

 لكً تتواكب مع التؽٌر التكنولوجً فً العالم ) مدخل التكنولوجٌا ( الشركة بدأت تؽٌر المعدات والآلات  مثال :سؤال 
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 أسباب مقاومة التغٌر : 

 :  الاقتصادٌةالأسباب  •

عن خدمت الموظؾ وتقلٌل الوقت الإضافً  الاستؽناءفمثلب باستخدام الكمبٌوتر قد ٌترتب علٌه تخفٌض العمالة مما ٌعنً  •

 وبالتالً انخفاض دخله. 

 الأسباب الفنٌة : •

 بلؽة ٌصعب فمهما من جانب العاملٌن ذوي الثقافة والتدرٌب المختلؾ.  الاستشارٌٌنفقد تصاغ التؽٌٌرات الفنٌة من قبل  •

 الخوف من المجهول:  •

 جدٌد الؽموض وعدم التؤكد وٌرجع لنقص المعلومات المتاحة لدى العاملٌن.  لشًءعادة ما ٌصاحب التؽٌٌر  •

 : الاجتماعٌةالأسباب  •

 الاجتماعٌةفمثلب التؽٌٌر فً علبقاتهم الإنسانٌة ٌصاحب عادة التؽٌٌر الفنً, فقد ٌترتب على التؽٌٌر القضاء على العلبقات  •

 أو تفكك فً الجماعات الحالٌة.  الاجتماعٌةالمؤلوفة لدى العاملٌن أو تؽٌٌر بعض القٌم والمعاٌٌر المرتبطة بالعلبقات 

 :الأسباب النفسٌة  •

فقد ٌصاحب التؽٌٌر الخوؾ من عدم توافر المهارة اللبزمة لإحداث التؽٌٌر المطلوب  واعتقاد العاملٌن بؤن قبول هذا التؽٌٌر أن  •

 م فً الماضً كانت خاطبة تصرفاته

 :الخوف من زٌادة الرقابة  •

 بشكل أكبر على الإدارة العلٌا.  والاعتماد الاستقلبلٌةحٌث ٌترتب على ذلك الشعور بعدم  •

 ٌة فن –) اقتصادٌة تعمل فً شركة وأرادت الشركة تؽٌر طرٌقة معٌنة وأراد العامل مقاوم للتؽٌر ) ماسبب المقاومة (  فً اذا كنت مثال :سؤال 

 أو أو ( 

 مراحل التغٌر : 

: وتمثل محاولة إثارة ذهن أفراد وجماعات المنظمة من عاملٌن وأقسام لضرورة الحاجة إلى التؽٌٌر, وٌتم ذلك بتهٌبة الأفراد الإذابــة .5

 والمدٌرٌن وتوعٌتهم بوجود مشاكل فً العمل تحتاج إلى تؽٌٌر وحل

ر التنظٌمً على الأنظمة وأسالٌب العمل والإجراءات التنظٌمٌة, وعلى : وتعنً التدخل الذي ٌقوم به القابمون على التطوٌالتغٌٌــر .6

 السلوك الفردي والجماعً فً المإسسة.

: بعد التوصل إلى النتابج ٌكون من اللبزم تجمٌد ما تم التوصل إلٌه, أي حماٌة وصٌانة التؽٌر الذي تم التوصل إلٌه, أي التجمٌــد .7

 التً تم تحقٌقها. التثبٌت والحفاظ على المكاسب والمزاٌا
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 :   ضغوط العمل ) الفصل الخامس ( درس 

 الضغوط 

ة عن مجموعة من العناصر والمثٌرات البٌبٌة ذات التؤثٌرات السلبٌة علً الفرد من الناحٌة الجسمانٌة والنفسٌة الضؽوط هً عبار •

 والسلوكٌة.

 هً عبارة عن ردود الأفعال الجسمانٌة والنفسٌة والسلوكٌة التً تحدث للفرد نتٌجة تعرضه لعوامل ومثٌرات خارجٌة. •

ٌة علً اعتبار أنها خارج نطاق قدراته وإمكانٌاته, وكذلك إدراك وجود فجوه بٌن توقعات الفرد هً إدراك الفرد للقٌود والمعوقات البٌب •

 من البٌبة المحٌطة به وبٌن ما ٌحصل علٌه فعلبً منها.

 

 ضغوط العمل 

ٌة ضؽوط العمل تدل على مجموعة المواقؾ أو الحالات التً ٌتعرض لها الفرد فً مجال عمله, والتً تإدي إلى تؽٌرات جسم

ونفسٌة نتٌجة لردود فعلٌة لمواجهتها, وقد تكون هذه المواقؾ على درجة كبٌرة من التهدٌد فتسبب الإرهاق والتعب والقلق من حٌث 

 .التؤثٌر فتولد شٌباً من الانزعاج

 علاقة ضغوط العمل بالأداء والإنتاجٌةمهم جداً 

ك التنظٌمً حول طبٌعة تؤثٌر ضؽوط العمل علً الأداء أو الإنتاجٌة اختلؾ الباحثون والعلماء فً مجالات الموارد البشرٌة, والسلو •

 وقد أدي هذا الاختلبؾ فً نتابج البحوث التً تدرس العلبقة بٌن ضؽوط العمل والأداء أو الإنتاجٌة إلً النتابج والاتجاهات التالٌة:

 )علاقة مركبة(المحافظة علً مستوي معٌن من ضؽوط العمل  •

 علبقــة طرٌــة •

 قة عكسٌــةعـلب •

 المحافظة علً مستوي معٌن من ضغوط العمل )علاقة مركبة(

 المقلوب. " U "ٌقوم هذا الاتجاه علً أن العلبقة بٌن ضؽوط العمل و الأداء تؤخذ شكل قرٌباً من حرؾ  •

 

 مصادر ضغوط العمل 

 ٌمكن تقسٌم مصادر ضغوط العمل غلً مصدرٌن ربٌسٌٌن هما:  •

 مٌة للضؽوط.   وتشمل كل من:: المصادر التنظٌأولاً 

 ) أ ( علبقات وخصابص الدور.

  )ب( جودة حٌاة العمل.

 : المصادر الشخصٌة للضؽوط.ثانٌاً 
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 علاقات وخصابص الــدورمهم جداً 

ٌمكن تعرٌؾ الدور بؤنه: "توقعات معٌنه ٌتوقعها الآخرون ـ الرإساء الزملبء. المرإوسٌن ـ من الفرد بحكم مركزه فً وظٌفته  •

 ضافة إلً توقعاته هو من دوره"بالإ

 ٌنشأ عن علاقات الدور ثلاثة أنواع من الضغوط تتمثل فً: •

a. .ؼموض الدور 

b. .صراع الدور 

c. .عبء الدور 

 

 Role Ambiguityغموض الدور:  

رٌن وٌعنً عدم وضوح عناصر العمل وعدم تؤكد الفرد من اختصاصاته, وعدم معرفته بما ٌجب ٌإدٌه, وعدم تؤكده من توقعات الآخ •

منه, كذلك افتقاره إلً المعلومات التً ٌحتاجها فً أداء دوره فً المنظمة مثل المعلومات الخاصة بحدود سلطته ومسبولٌاته 

الخاصة بسٌاسات وقواعد المنظمة وطرق تقٌٌم الأداء وؼٌرها مما ٌترتب علٌه ارتباط الفرد فً عمله وشعوره بالضؽط  والمعلومات

 مل. النفسً وعدم الرضا عن الع

 Role Conflictصراع الدور: 

ٌعنى به التعارض بٌن الواجبات والممارسات والمسإولٌات التً تصدر فً وقت واحد من الربٌس المباشر للموظؾ, أو من تعدد  •

التوجٌهات عندما ٌكون الرإساء المشرفون أكثر من شخص مما ٌشعره بعدم الاستقرار وٌجعله ٌقع تحت ضؽوط مستمرة تستلزم 

 توفٌقها للتخلص من الضؽط. إعادة

 Role Loadعبء الدور   

كمطالبة الموظؾ  كمٌةوٌقصد به عبء العمل الذي ٌتضمن زٌادةً أو انخفاضاً فً الدور الذي ٌكلؾ به الموظؾ. وقد تكون الزٌادة  •

ؾ بؤداء مهام تتطلب قدرات جسمٌة كالتكلٌ نوعٌاً بالقٌام بمهام كثٌرة لا ٌستطٌع إنجازها فً الوقت المحدد من قبل إدارته, أو عبباً 

 ومهارات علمٌة عالٌة لا ٌملكها الموظؾ.

 

 تأخذ الضغوط الناتجة عن عبء الدور عدة صور:مهم جداً : 

وٌعنً قٌام الفرد بمهام لا ٌستطٌع إنجازها وفق قدراته أو إمكانٌات العمل المتاحة وٌسمً ذلك بالعبء  :زٌادة عبء الدور الكمً •

 الكمً للعمل.

وٌقصد به صعوبة العمل الناتج عن نقص المهارات أو نقص إمكانٌات العمل أو عدم وضوح أسلوب العمل أو  :لعبء النوعً للدورا  •

 نتابجه.

 وضع الشخص فً المكان الذي لا ٌتناسب مع مهارته وقدراته ومؤهلاته. •

فرد مما ٌشعر الفرد بالملل والضٌق, ونقص بحٌث ٌصبح ؼٌر قادر علً استٌعاب طاقات وقدرات ال انخفاض حجم ومسبولٌات العمل •

 .وهو ما ٌمكن أن ٌطلق علٌه انخفاض عبء الدورالأهمٌة وعدم تقدٌره لذاته, 

فٌقصد به أن الموظؾ لدٌه عمل قلٌل ؼٌر كاؾ لاستٌعاب طاقاته وقدراته واهتماماته لأن لدٌه إمكانات أكبر من  انخفاض عبء الدور

 المهام والواجبات المكلؾ بها. 
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 عناصر جودة حٌاة العمل 

 ظروؾ العمل المادٌة

 ظروؾ العمل المعنوٌة

 من أهم الخصابص أو المصادر الفردٌة المؤثرة علً استجابة الأفراد لضغوط العمل ما ٌلً:

 نمط الشخصٌة. .5

 قدرة الفرد علً التحكم فً الأحداث. .6

 القدرات المهارات والخبرات السابقة. .7

 هٌكل الحاجات ومدي إشباعها. .8

 لحالة النفسٌة والجسمانٌة.ا .9

 سمات شخصٌة أخري. .:

 

 نمط الشخصٌة 

هناك نمطاً من الأفراد ٌتمٌزون بؤنهم أكثر قابلٌة للئصابة بالأمراض الناتجة عن المواقؾ الضاؼطة, وأطلق علً هذا النمط من  •

 وٌتصف هذا النمط بعدد من الصفات هً:" (A)الشخصٌة "نمط الشخصٌة 

 ٌلتزم فً عمله بإنجاز أكبر عدد ممكن من المهام فً اقل وقت ممكن. •

 فرده.ٌمٌل إلً العمل بم •

 ٌتمٌز بؤنه نشٌط وفعال وطموح. •

 ٌتمٌز بالرؼبة فً المنافسة ؼلً حد أقصً حد. •

 ٌتمٌز بانة ؼٌر صبور وٌكره الانتظار وعدوانً ومتوتر. •

 ٌشعر بضؽط الوقت حتى أنه ٌؤخذ دابما العمل للمنـزل مسـاءً أو فً ناهٌة الأسبوع حتى ٌنتهً منه. •

لذا فإن صحته ضعٌفة ومعرضة أكثر من ؼٌره للئصابة بمرض القلب وتصلب الشراٌٌن والدورة الدموٌة, نتٌجة لتؤثره بضؽوط  •

 العمل واستجابته لها بقدر كبٌر. 

 لٌس لدٌة الخصابص السابق. (B)وعلً العكس فإنه الشخصٌة  •

 حٌث ٌتمٌز بالثقة والهدوء الذي ٌتٌح له العمل باعتدال وبصفة مستمرة ومنتظمة.  •

 كذلك فإنه لا ٌعانً من الضؽط الناتج عن الصراع من الوقت أو الأفراد.  •

 تظهر علٌه أعراض الضؽوط البدٌنة والنفسٌة بمستوٌات عالٌة.  (A)ونتٌجة لذلك فإن النمط   •
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 ومعرفة الطالب من الذي ٌتعرض لضغوط أكثر  الأحداثقدرة الفرد علً التحكم فً 

توجد بعض الأدلة التً تربط بٌن اعتقاد الفرد فً مدي تحكمه وسٌطرته علً الأحداث المحٌطة به وبٌن الشعور بالضؽط فً العمل,  •

 وتصنؾ الدراسات الأفراد إلً:

 أصحاب مركز تحكم داخلى  •

 أصحاب مركز تحكم خارجً. •

والسٌطرة علً الأحداث المحٌطة بهم بدرجة كبٌرة, وأن قراراتهم فؤصحاب مركز التحكم الداخلً ٌعتقدون أنهم ٌستطٌعون التحكم  •

 وأفعالهم سوؾ تإثر علً ما ٌحدث لهم.

فً حٌن أن أصحاب مركز التحكم الخارجً ٌعتقدون بؤن ما ٌحدث لهم ٌتحدد بعوامل وقوي خارجة عن تحكمهم وسٌطرتهم مثل   •

 الحظ أو الفرصة أو الصدفة أو القضاء والقدر.

بعض الدراسات أن الأفراد أصحاب مركز التحكم الداخلً ٌتمٌزون بؤنهم أكثر احتمالا للتهدٌدات التً ٌتعرضون لها فً  وتشٌر نتابج •

 حٌاتهم, وأنهم اقل معاناة من ضؽوط العمل

 ملفً حٌن أن الأفراد أصحاب مركز التحكم الخارجً ٌتمٌزون بارتفاع مستوي القلق والعدوانٌة وأكثر معاناته من ضؽوط الع  •

 

 القدرات والمهارات والخبــرات

 تعتبر المهارات والقدرات التً ٌمتلكها الفرد من العوامل المإثرة علً ردود لضؽوط العمل •

 فكلما كان الفرد ٌمتلكها المهارات والقدرات ما ٌتوافق مع متطلبات وظٌفته كلما قلت معاناة من ضؽوط العمل  •

 وقدراته ومهارات وخبراته : ان العلاقة بٌن احتمال تعرض الشخص للضغوط سؤال 

 شا مما سبق لا  – عكسٌةعلاقة  –طردٌة ة علاق

 زادت المهارة والخبرة تقل الضغوط بمعنى تكون علاقة عكسٌة اذا 

 

 الآثار الناتجة عن ضغوط العمــل

علً تعرض الفرد لمصادر الضؽوط سواء الخارجٌة أو التنظٌمٌة أو الشخصٌة العدٌد من الآثار علً الفرد ذاته والمنظمة التً ٌترتب  •

 ٌعمـل بها أو المجتمع ككل وبالتالً ٌمكن تقسم هذه الآثار إلً ثلبث مجموعات:

 : هً التً تعود علً الفرد سواء من النواحً:الأولً  •

 السلوكٌة  •

 النفسٌة  •

 فسٌولوجٌة.ال •

 .غٌر مباشرأو  مباشر: هً التً تعود علً المنظمة سواء بشكل الثانٌة •

 : الآثار التً تعود علً المجتمع. الثالثة •

 وتعرض لضؽط عمل واحس بارتفاع فً ضؽط الدم ) آثار فسٌولوجٌة ( عادل فً شركة ٌعمل :  مثالسؤال 
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 : ) الجزء الاول (   الفصل السادس درس أدارة التفاوض وحل النزاعات

  تعرٌف التفاوض 

  : كل ما ٌلً من عناصر التفاوض ماعدا 

  اسالٌب التفاوض 

  معرفة المساومة ومعرفة التحكٌم والتفرقة بٌنهما 

  ) مجالات التفاوض ) مهمة 

 ات بٌن السلطة الحاكمة والأجهزة التنفٌذٌة لتنفٌذ سٌاسة الحكومة وتبنى برامجها وأهدافها. وكذلك المفاوضات بٌن الوزراء المفاوض

 أنفسهم بهدؾ تنسٌق الأعمال, والمفاوضات بٌن الدول لحل النزاعات

 مجال سٌاسً 

 مجال عسكري 

 مجال تجاري 

 عناصر الصراع 

 

 مهم جداً معرفة انواع التفاوض

 

 

 

 ) تفاوض ابتكاري ( السوق الاوربٌة المشتركة تؤسٌسمثال :  مثال •

 الصراع

 صراع الموارد  صراع الوسائل  صراع القيم 

 (ربح / ربح ) تفاوض

وفٌه ٌلجؤ المفاوضون الى تبنً استراتٌجٌات تقوم على تطوٌر التعاون الراهن وتعمٌق وتوسٌع العلبقة •
 . القابمة

 ( خسارة / ربح )تفاوض 

 ,ٌحدث هذا النوع من التفاوض عند عدم وجود توازن فً القوى بٌن اطراؾ التفاوض•

تقوم على استنزاؾ امكانات الطرؾ الاخر واحكام السٌطرة  تصارعٌةالمفاوضون هنا استراتٌجٌات  وٌتبى•
 علٌه 

 التسكٌنًالتفاوض 
 

ٌستهدؾ تسكٌن الاوضاع لخفض مستوى حالة التصارع والتناحر لصالح مفاوضات مقبلة تصبح فٌها •
 الظروؾ اكثر ملببمة

اعتقادا منهم بؤن الزمن , ٌتبنى المفاوضون وفق هذا النوع استراتٌجٌة الاسترخاء واستراتٌجٌة كسب الوقت •
 سٌكون العامل الكثر تؤثٌرا فً سٌر المفاوضات 
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) تفاوض تؽٌر أوضاع لصالح .وٌستهدؾ تؽٌٌر الأوضاع لصالح طرؾ على حساب طرؾ آخر, وٌقوم على التهدٌد والجبر والقهر •

 طرؾ ما ( 

•  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تطبٌع العلبقات

وٌقصد به 
إعادة تؤسٌس 

علبقة 
دبلوماسٌة أو 
 .إنهاء موقؾ

تفاوض من اجل مد 
 اتفاقٌات

وٌكون المحرك 
الأول فً هذا 

النوع من التفاوض 
هو أن انتهاء 
الاتفاق أو 

التعهدات سٌإدى 
إلى تؤثٌر سلبً 
لأحد أطراؾ 

التفاوض أو لجمٌع 
 .الأطراؾ

 التفاوض الابتكاري

وهو إٌجاد علبقة وتؽٌٌر 
العلبقات بٌن الأطراؾ 

 .  التفاوضٌة

السوق  تاسٌسمثال 
 الاوربٌة المشتركة

تؽٌٌر اوضاع لصالح 
 طرؾ ما

وٌستهدؾ تؽٌٌر 
الأوضاع لصالح طرؾ 
على حساب طرؾ آخر, 

وٌقوم على التهدٌد 
 .والجبر والقهر
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 : (  ) الجزء الثانً  الفصل السادس درس أدارة التفاوض وحل النزاعات

 نماذج الشخصٌة:

فً  العار, وٌري مساعدة الناسوالتعاون مع الآخرٌن وٌمٌل إلً  مٌل كبٌر للعطاءلدى هذا النموذج النموذج المعطً:  .1

العمل هذا النموذج إلً  وٌمٌل, لأن مساعدة الناس دلٌل التفوق والعلو, ولكن تلقً المساعدات دلٌل التبعٌة, مساعدة الناس له

 دمات الدٌنٌة والاجتماعٌة والخٌرٌة.فً المهن والخ

, وخاصة قادر علً النجاح فً الأعمال التجارٌةوهو متمرس  ،إلً الأخذ أكثر من العطاءالشخصٌة  النموذج الآخذ: مٌل .6

 النموذج المعطً بسهولة. وٌستغلفً المدي القصٌر, 

 تعاون مع الآخرٌن.ولدٌه استعداد لل راغبة فً العطاء والأخذشخصٌته النموذج المعطً الآخذ:  .7

 (  ) نموذج الآخذمٌل الشخصٌة إلى الآخذ إلى العطاء  سؤال مثلاً :

لٌتوصل مع الطرؾ الأخر إلً اتفاق, وٌقدم تنازلات عن طٌب خاطر , تجنب النزاع الشخصًعادة إلً  النموذج المتساهل:  ٌمٌل .5

 .فٌشعر بخٌبة الأملما ٌجد نفسه قد استغل ولكنه كثٌراً  ٌسعً إلً حل ودي لمشكلاتهفهو 

باستجابة صلبة تنهكه ٌواجه أحٌانا , فهو ٌرٌد الربح, ولكنه فٌأخذ موقفاً متطرفاٌرى أن التفاوض صراع إرادات النموذج المتشدد:  .6

 وتضر بعلبقاته مع الطرؾ الأخر. وتستنزف موارده

مع أطراؾ  والتساهلالنسبة للقضٌة التفاوضٌة ب بالتشدد, وٌتمٌز ٌهتم بالمصالح المشتركة لأطراؾ التفاوضالنموذج المبدبً:  .7

 التفاوض. 

) النموذج  باستجابة صلبة تنهكهٌواجه أحٌانا , فهو ٌرٌد الربح, ولكنه فٌأخذ موقفاً متطرفاٌرى أن التفاوض صراع إرادات :  سؤال مثلاً 

 المتشدد ( 

 

 أربعة أنماط تفاوضٌة:

, والقدرة علً إقامة الدلٌل,  وهذا النمط ٌعتمد علً والدقة والتركٌز الحاضرالنمط الواقعً: ٌتصف بالهدوء والصبر والواقعٌة  .5

 تجاربه الماضٌة وٌتصؾ بالخٌال الضعٌؾ, كما أنه ٌرى الصورة الكلٌة للموضوع. 

ما ٌتصفون , وقدرة علً الانتقال من موضوع إلً أخر بسرعة, كبقدر كبٌر من التخٌلٌتصؾ الأفراد فً هذا النمط . النمط الابتكاري: 2

  بمزاج متقلب

 مجموعة من استناداً إلً  . النمط المقوم: ٌتصف هذا النمط بإصدار الأحكام وتقوٌم الحقابق3

  النمط التحلٌلً: ٌتصف هذا النمط باستخدام المنطق وعلاقات السببٌة بدرجة عالٌة،. 8

  بمزاج متقلبلً الانتقال من موضوع إلً أخر بسرعة, كما ٌتصفون , وقدرة عبقدر كبٌر من التخٌلٌتصؾ الأفراد فً هذا النمط :  سؤال مثلاً 

 ) النمط الابتكاري (
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 مهم جداً : 

 نماذج الشخصٌة وفقا للافتراضات نحو الذات ونحو الآخرٌن:

ما ٌعتقد , كبالثقة فً نفسه، وٌدرك أن الناس ٌمكن الوثوق بهم: ٌشعر الشخص الذي ٌتبنى هذا النموذج نموذج أنا بخٌر وأنت بخٌر .5

 بؤنه كالآخرٌن, ولدٌه مشاعر إٌجابٌة تجاه ذاته وتجاه الآخرٌن.

من اضطراب فً  ٌعانًفهو  ٌشعر بأنه بخٌر والآخرٌن لٌسوا بخٌر،: من ٌتبنً هذا الافتراض نموذج أنا بخٌر وأنت لست بخٌر .6

 وهو مغرور،ناس لأنه ٌعتقد أنهم ضده إذ تولدت فً نفسه منذ الصؽر أحاسٌس الاضطهاد وعدم الثقة, فهو ٌشك فً ال الشخصٌة

 وٌفترض سوء النٌة.

فً الحٌاة, وبؤنه ولد خاسراً فً مجتمع الرابحٌن , بالاكتبابالذي ٌتبنً هذا الافتراض  ٌشعر الفرد: نموذج أنا لست بخٌر وأنت بخٌر .7

زوي بعٌداً من الناس خوفاً منهم, وٌشعر , وٌبدو بمثابة الظل للشخصٌات السلطوٌة, وٌفضل أن ٌنوالضالة, بالانهزامٌةٌحس دابماً 

 بالتردد والتوتر إذا اضطر للعمل.

, ٌفتقدون الاهتمام بهاومن ثم  بعدم قٌمة الحٌاة،ٌتبنً هذا الافتراض الأفراد الذٌن ٌشعرون نموذج أنا لست بخٌر وأنت لست بخٌر:  .8

, لٌس هنالك أناس رابحون فً الحٌاةوٌعتقدون أنه  ,ٌتمٌز بالقلق والاكتباب والتخبطوٌنعكس هذا الشعور علً سلوكهم الذي 

 وٌشعرون بؤنهم ٌدورون فً حلقة مفرؼة, قد تنقذهم منها أحلبم الٌقظة.

 ( نموذج أنا بخٌر وانت لست بخٌر)  ٌشعر بأنه بخٌر والآخرٌن لٌسوا بخٌرمن ٌتبنً هذا الافتراض سؤال مثلاً : 

 

 مهم جداً : 

 من المفاوضٌن:ثلاث أنماط 

 وهو شدٌد التوجه نحو المهمة.قاتل: الم 

  :ٌواجه المشكلبت بحلول خلبقة وعقد صفقات بناءة.المتعاون 

 وٌسعً دابما إلً الحل الوسط, بهدؾ تسوٌة القضاٌا والنزاعات.المسوي: 

 ) المسوي (  ٌسعً دابما إلً الحل الوسط, بهدؾ تسوٌة القضاٌا والنزاعات.سإال مثلبً : 
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 : الفصل السادس ) الجزء الثالث  (  لتفاوض وحل النزاعات درس أدارة ا

 مهم جداً معرفة مبادئ التفاوض وعناصر كل مبدأ : 

 المبادئ المتعلقة بالمفاوض  .5

 المتعلقة بالسلوك التفاوضً المبادئ  .2

 متعلقة بنظام العمل فً المفاوضاتالمبادئ ال .7

 بالتكتٌكات التفاوضٌةالمبادئ المتعلقة  .8

 كل ما ٌلً ٌعتبر من المبادئ المتعلقة بالمفاوض ماعدا :  سؤال مثلاً :

 ٌكون ثلبث مبادئ متعلقة بالمفاوض وواحدة متعلقة بؤسلوب المفاوض أو سلوك المفاوضات

 ٌلً السلوك التفاوضً ماعدا :  تتضمن كل ما سؤال مثلاً :

  ا المطلوب للطالب معرفتها :بذكر لكم المبادئ ورؤوس الاقلام لهٌكون حفظ المبدأ الاساسً ولٌس شرحه  

 المبادئ المتعلقة بالمفاوض :

 :فاوض الأشخاص الذٌن ٌملكون السلطة -5

 :ضع أهدافا كبٌرة -6

 . لا تركز على الأهداؾ قصٌرة المدى7

 كن هادباً واضبط أعصابك -8

 كن متفابلبً, -9

 لا تروج لنفسك, -:

 تفهم حاجات الطرؾ الآخر -7

 استعد للمفاوضات  -8

 لا تستعجل الأمور ولا تتسرع فً البت بؤمر تشك فٌه -9

 تعامل مع الطرؾ الآخر بوصفه طرفاً قوٌاً  -54

 راع مبدأ السرٌة و احرص على عدم إفشاء ما لدٌك دفعة واحدة   -55

  . قم بتهٌبة الطرؾ الآخر وإعداده نفسٌاً 56

 فً طرح أفكارك  . كن مقبولاً 57

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


   –        ات ادارٌة معاصرةموضوع

 18الصفحة التعلين عن بعذ                                                                                               –جاهعة الإهام عبذالزحون بن فيصل  

 هـ1441 الثانيالفصل      عادل الذرمان

 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 لحوظة إٌجابٌة. اختتم الجلسة التفاوضٌة بم58

 نٌابة عنك . لا ترسل أحداً 59

 وتؤكد من انسجام أعضاء الفرٌق مناسباً  تفاوضٌاً  . شكل فرٌقاً :5

 حظ رموز مكتب الطرؾ الآخر, فذلك ٌكسبك بصٌرة إضافٌةلا. استمع بتفهم و 57

 قوم هذا النجاح  , بل. لا تنبهر بنجاح الآخرٌن58

 بكر لاستطلبع الموقؾ . اذهب إلى جلسة المفاوضات فً وقت م59

 فالتردد ٌضعؾ من موقفك التفاوضً ,. لا تتردد64

 

 المتعلقة بالسلوك التفاوضً : المبادئ 

 كن كما أنت, فالآخرون سوؾ ٌعرفونك على حقٌقتك   -5

 كن إٌجابٌا عند مناقشة مشكلبت الآخرٌن -6

  الا تحرج الأشخاص الآخرٌن إذا ما أخطؤو -7

 فً توضٌح أفكار لا صلة لها بالموضوعاحذر من الاستطراد  -8

 لا تكن فظا كرٌها -9

 . أظهر الاهتمام بالآخرٌن من خلبل تعلٌقات شخصٌة محببة. -:

 . لا تسرؾ فً الضؽط على الطرؾ الآخر. 7

 . فكر قبل أن تتكلم و احترم الرؼبات الشخصٌة والمهنٌة للآخرٌن 8

 . كن متفهما للؤحاسٌس الشخصٌة 9

 هوٌة الشخصٌة . احترم ال 54
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 المبادئ المتعلقة بنظام العمل فً المفاوضات:

 لا تتراجع  -5

 . كن عضوا فً فرٌق 6

 . احرص على أن تكون إجابتك صحٌحة 7

 . احرص على مظهرك و سلوكك فً أثناء جلسات التفاوض8

 . لا تكن على عجلة من أمرك9

 . لا تتكبر أو تتفاخر:

 . كن صادقا 7

 الوقت المحدد . لا تتؤخر عن8

 . اقتنع بالرأي قبل إقناع الآخرٌن به9

 . حاول أن ٌكون أعضاء فرٌقك التفاوضً مساوٌا لعدد أعضاء الفرٌق الآخر  54

 . تجنب التعقٌد 55

 . تنبه إلى عملٌة ترتٌب المكتب فقد ٌحاول الطرؾ الآخر إظهار تفوقه من خلبل اختٌار المكتب وترتٌبه بطرٌقة مناسبة. 56

 . كن حذرا من الشخص المداهن, 57

 . لا تقع فً شراك من ٌفتعل الؽضب 58

 . تفحص بنود الاتفاقٌة التً تم التوصل إلٌها. 59
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 :بالتكتٌكات التفاوضٌةالمبادئ المتعلقة 

 اطرح أسبلة  -1

 كن مرنا  -2

 له،  توصل إلى اتفاق وحاول إرضاء الطرف الآخر فً مسألة تجدها مهمة بالنسبة -3

 أجل مناقشة القضاٌا الأساسٌة -4

 كن على بٌنة من أنك لن تقاطع فً الاجتماع  -5

 تجنب الجلسات التفاوضٌة الطوٌلة  -6

 إبرح غرفة الاجتماعات إذا ما أردت التشاور مع مساعدٌك ووجدت فً ذلك فابدة.  -7

 كن البادئ فً طرح المسابل الربٌسٌة ولكن فً الوقت المناسب.  -8

 عالج توتر المشاركٌن  -9

 لا تكن معقدا للأمور  -11

 احرص على أن ٌكون عدد المشاركٌن فً الاجتماع عند حده الأدنى إذ كلما كان عدد المشاركٌن قلٌلب كانت فرصة الوصول إلى اتفاق أسرع. -57

ن السهل أٌضا أن تكون ؼٌر قادر على الوفاء بما قدم تنازلاتك بحذر إنه من السهل علٌك فً أثناء الاجتماعات أن تلتزم بشًء ما ولكن م -58

 التزمت به.

لا تضع وقتك ووقت الآخرٌن وتعرؾ على برنامج كل شخص فً المفاوضات وخذ ذلك بعٌن الاعتبار وسوؾ تجدهم جمٌعا مقدرٌن لذلك  -59

 ومتعاونٌن معك.

رض الذي تقدمه للطرؾ الآخر وفً ؼٌر ذلك فإنه سٌلجؤ إلى لا تطل وقت الاجتماع إذا ما شعرت أن أهدافك تحققت وكن محددا فً الع -:5

 اختٌار البدٌل الذي ستجنً من ورابه أدنى فابدة ممكنة.

اطلب استراحة قصٌرة وإذا كنت لا تستطٌع أن تترك ؼرفة المفاوضات فإنه ٌمكنك أن تقتطع بعض الوقت بؤن تحول سٌر الحوار لدقابق  -57

 بؤٌة طرٌقة
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 : الفصل السابع     -مً الدعم التنظٌدرس 

 مهم جداً معرفة التعارٌف لكل من : 

تواجه منظمات الأعمال فً الوقت الراهن مجموعة من التحدٌات العالمٌة والمحلٌة المعقدة والمتشابكة والسرٌعة,  : الدعـــم التنظٌمـً .5

تم تحقٌق ذلك فإنه علً المنظمة ممثلة فً مما أوجب علً المنظمات ضرورة التصدي لتلك التحدٌات بكافة السبل والطرق ولكً ٌ

إدارتها القٌام بالعدٌد من الأنشطة المخططة الهادفة إلً تقدٌم الدعم المادي والنفسً والاجتماعً للعاملٌن بما ٌعكس حرصها علً 

 مواردهـا البشرٌـة واهتمامها بتحقٌق حاجاتهـم ودوافعهم.

نات الأساسٌة للهٌكل الاجتماعً والنفسً للمنظمة, ومن منطلق اهتمام الإدارة بالمشاعر التنظٌمٌة أحد المكو : ةــالعدالــة التنظٌمٌ .6

على  والعلبقات الإنسانٌة لعاملٌها واهتمامها بسلوكٌاتهم التً تإثر على فعالٌة الأداء, فإن توفٌر مناخ للعدالة التنظٌمٌة ٌإثر إٌجابٌاً 

 .إنجازهمسلوكٌات هإلاء العاملٌن وعلى دوافعهم ومستوٌات 

الثقة تشٌر إلً "تحمل المخاطرة الناتجة عن توقع طرؾ معٌن بؤن  ) ٌوجد أكثر من تعرٌؾ والمطلوب الفهم (  الثقة التنظٌمٌة : .7

 . الطرؾ الأخر ٌتصرؾ بكفاءة ووفقاً لواجباته

ا. وٌطلق ـٌلة من وسابل رد الجمٌل لههو أحد سلوكٌات دعم العاملٌن للمنظمة التً ٌنتمون إلٌها, ووس : التنظٌمًأو الولاء الانتماء  .8

 زام التنظٌمً.ـظ الولاء والالتـلفعلٌه البعض 

طواعٌة وٌتعدى حدود الواجبات الوظٌفٌة المحددة له. كما أنه لا ٌتم مكافؤته من   ٌإدٌه الفرد وظٌفًسلوك  هًالمواطنة التنظٌمٌة  .5

 خلبل هٌكل الحوافز الرسمٌة بالمنظمة

 

 الدعم التنظٌمً 

 د نظرٌة الدعم التنظٌمً من نظرٌة التبادل الاجتماعً وقٌم المبادلةتستم

 الاهمٌة تقرأ وتفهم . 

 العدالة التنظٌمً : 

 خرجاته ومدخلاته ومدخلات ومخرجات الشخص الآخر متحصل عندما ٌقارن الشخص ب

 تعتبر من المدخلات : 

 . أ ـ المستوٌات التً ٌتحملها الفرد

 . ب ـ مستوي الخبرة الشخصٌة

  .ج ـ مستوي التعلٌم والتدرٌس

  .د المبذولالجهم ـد ـ حج

  هـ جودة المخرجات الناتجة عن العمل الذي ٌإدٌه.

 و ـ القدرة علً التؽلب علً القٌود والمعوقات
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 تعتبر من الخرجات مثل : 

  الراتب 

  الحوافز 

  الترقٌة 

 :  ومعرفة الامور الاساسٌة لكل نوع  أنواع العدالة التنظٌمٌة 

 عدالة التوزٌع .5

 عدالة الإجراءات .6

 عدالة التفاعلات أو المعاملات .7

 

 الثقة التنظٌمٌة : 

 المطلوب فهمها  مفاهٌم الثقة

 .الثقة تشٌر إلً "تحمل المخاطرة الناتجة عن توقع طرؾ معٌن بؤن الطرؾ الأخر ٌتصرؾ بكفاءة ووفقاً لواجباته 

  ٌُعتم  د علٌه ـ سوؾ ٌتصرؾ وفق ما تملٌه علٌه مصلحة الطرؾ الأول"."اعتقاد شخص معٌن بؤن الطرؾ الثانً ـ الذي 

  من علبقات وقٌم وأنماط مشتركة".  ما" توقع شخص معٌن لسلوك منظم وشرٌؾ ومتعاون من شخص أخر اعتماداً علً ما بٌنه 

  جات واهتمامات الطرؾ الأخر"."توقع مبنً علً أسس اجتماعٌة بؤن كل الأفراد والمنظمة ٌحمل منهم تجاه الأخر فهم متبادل لاحتٌا 

 أنواع الثقة التنظٌمٌة : 

 :علً التنبإ بسلوك  ماوهً التً تبنً علً معرفة وفهم طرفً الثقة لبعضهم البعض بشكل ٌساعد كل منه الثقة القابمة علً المعرفة

 الأخر فً مواقؾ معٌنة.

 :مٌة توبخ وتإنب أي طرؾ من طرفً عملٌة الثقة إذا ما نتٌجة وجود قواعد رستحدث   وهً التً  الثقة القابمة علً أسس رسمٌة

 سبب ضرر مادي أو نفسً للطرؾ الآخر.

 :هً التً تحدث لأن أي من طرفً الثقة من سماته الشخصٌة الثقة فً الآخرٌن, بؽض النظر  الثقة القابمة علً ملامح الشخصٌة

 عما إذا كان الطرؾ الثانً جدٌر بهذه الثقة من عدمه.

 هً التً تستمد من التفاعلبت بٌن الأشخاص والجماعات, وتعتمد بدرجة كبٌرة علً الخصابص الشخصٌة,  خصٌة:فالثقـة الش

 وطبٌعة المواقؾ التً تحدث فٌها هذه التفاعلبت.

ً هً التً تحدث لأن أي من طرفً الثقة من سماته الشخصٌة الثقة فً الآخرٌن, بؽض النظر عما إذا كان الطرؾ الثان سؤال مثلاَ :

 الثقة القابمة على المعرفة (  –الثقة الشخصٌة  -  الثقة القابمة على ملامح الشخصٌة)  جدٌر بهذه الثقة من عدمه.
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نتٌجة وجود قواعد رسمٌة توبخ وتإنب أي طرؾ من طرفً عملٌة الثقة إذا ما سبب ضرر مادي أو نفسً تحدث   وهً التً  سؤال مثلاً :

 الثقة الشخصٌة (  – الثقة القابمة على أسس رسمٌة –على المعرفة الثقة القابمة   للطرؾ الآخر.

 : الانتماء التنظٌمً

 الانتماء التنظٌمً إلى: انواعمهم جداً معرفة  •

 ـ الانتماء العاطفً أو الوجدانً:1

توافق قٌمة وأهدافه لقٌم وأهداؾ بها نظرا لنفسٌة وٌعبر عن رؼبة الفرد فً الاستمرار فً العمل بالمنظمة لأنه ٌشعر بارتباط عاطفً وراحة  

 هذه المنظمة.

 ـ الانتماء الاستمراري: 2

 وٌعبر عن قوة رؼبة الفرد بالبقاء فً المنظمة لاعتقاده بؤن ترك العمل فٌها ٌكلفه الكثٌر )مادٌا ومعنوٌا( 

 ـ الانتماء المعٌاري:3

خرٌن, أو أن من واجبه الاستمرارٌة فٌها وعدم التخلً عنها وتشٌر إلً شعور الفرد بؤنه ملتزم بالبقاء فً المنظمة بسبب ضؽوط الآ 

  ة.فالأشخاص الذٌن ٌقوي لدٌهم الالتزام المعٌاري ٌؤخذون فً حسابهم إلً حد كبٌر ماذا ٌمكن أن ٌقوله الآخرون لو تركوا العمل بالمنظم

 لعمل فٌها ٌكلفه الكثٌر )مادٌا ومعنوٌا( وٌعبر عن قوة رؼبة الفرد بالبقاء فً المنظمة لاعتقاده بؤن ترك اسؤال مثلاً : 

 انتماء معٌاري      -    انتماء استمراري     -انتماء عاطفً   
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 المواطنة التنظٌمٌة : 

 التعرٌؾ تم ذكره سابقاً : 

 أنواع سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة : مهم جداً جداً 

 ـ الإٌثار. 1/1

 علً المصلحة الشخصٌة لعامةا المصلحة العمل. وتفضٌلساعدة أشخاص بعٌنهم فً البٌبة وٌشٌر إلً أنماط السلوك الموجه نحو خدمة وم

 ة.رـ المباد1/2

ات وهو السلوك الذي ٌهدؾ إلً تفادي وقوع المشكلبت المرتبطة بالعمل, والمبادرة بتقدٌم حلول مبتكرة للمشكلبت القابمة, والتقدم بالمقترح

 الهادفة إلً تحسٌن صورة المنظمة.

 ـ الروح الرٌاضٌة.1/3

 وتشٌر إلً رضا الفرد عن ظروؾ العمل المتاحة, ومحاولة التؽلب علً المعوقات القابمة بدون شكوى أو تذمر. 

 ـ التكٌف.1/4

 وتشٌر إلً مدي قدرة الفرد علً التكٌؾ مع المتؽٌرات الداخلٌة, وتحمل المسبولٌات وإحساسه بؤنه جزء من المنظمة ولٌس مجرد عضو فٌها. 

 ـ الوعً.1/5

وهو أنماط السلوك التً تتعدي الدور الرسمً ومتطلباته مثل العمل لساعات أطول, والالتزام بقواعد العمل صراحة وضمنا, وتوافق   •

 أهداؾ الفرد مع أهداؾ المنظمة.

  وتشٌر إلً مدي قدرة الفرد علً التكٌؾ مع المتؽٌرات الداخلٌة, وتحمل المسبولٌات: ....  سؤال مثلاً 

 الروح الرٌاضٌة   -المبادرة    -  التكٌف -ٌثار  الا

 العملوٌشٌر إلً أنماط السلوك الموجه نحو خدمة ومساعدة أشخاص بعٌنهم فً البٌبة  سؤال مثلاً :

 الروح الرٌاضٌة   -المبادرة    -  التكٌؾ -  الاٌثار

 

 أهمٌة المواطنة التنظٌمٌة : قراءة وفهم 
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 : الفصل الثامن      -العمل  فرقدرس 

 ما هً المجموعة ؟

 مجموعة من الناس مجتمعة مع بعضها البعض فٌبٌبة معٌنة دون هدؾ او مهمة واضحة

 ما هو الفرٌق ؟

 الفرٌق 

 هدف معٌن ٌتم تشكٌلها لتحقٌق فراد الأمجموعة من 

 اسس اختٌار فرٌق العمل

 

 اسس اختٌار فرٌق العمل

 ٌجب توافرها فى فرٌق العمل : التًاف المختلفة هناك بعض الأصن •

 ٌإمن بؤهمٌة الانجاز و حاسم فى اتخاذ القرارات و ٌتمتع بشخصٌة متمٌزة و قوٌة ٌمكن الاعتماد على ادابه. المنفذ : العملًالشخص  .5

ذ القرارات و ٌمتاز بالصبر و هذا هو قاعدة بٌانات الفرٌق , وشخصٌة تحب جمع المعلومات و الـتؤنى قبل اتخا الشخص الكمبٌوتر : .6

 الحذر و ٌجب أن ٌدرس الموقؾ جٌدا قبل اتخاذ قراره.

و هذا الشخص ٌعطى العملٌة الإدارٌة الاهتمام الأكبر و ٌهتم بسٌر العمل و اعداد التقارٌر و التؤكد من أن  الشخصٌة الإدارٌة : .7

 الخطط تسٌر بشكل منظم و ٌهتم بتنظٌم العمل .

شخص ٌتمتع بحضور طٌب و شخصٌة جذابة و ٌحبه أفراد الفرٌق و ٌطٌعونه لذا ٌكون من السهل جمعهم و : و هو  الكارٌزما .8

 تحفٌزهم من خلبله .

و ٌتمتع بخٌال خصب و دابما ما ٌثري الفرٌق بؤفكار ورإى جدٌدة و خلببة  , وٌرى الصورة الكلٌة الشاملة أكثر  المبدع الخٌالى : .9

 من رإٌته للؤمور البسٌطة .

 العولى الونفذ

الشخص 
 الكوبيوتز

الشخصية 
 الادارية 

 الكاريزها 

 الوبذع الخيالى 
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 الشخص الكمبٌوترسؤال مثلا : 

 ٌإمن بؤهمٌة الانجاز و حاسم فى اتخاذ القرارات و ٌتمتع بشخصٌة متمٌزة و قوٌة ٌمكن الاعتماد على ادابه

هذا هو قاعدة بٌانات الفرٌق ، وشخصٌة تحب جمع المعلومات و الـتأنى قبل اتخاذ القرارات و ٌمتاز بالصبر و الحذر و ٌجب أن ٌدرس 

 ا قبل اتخاذ قراره.الموقف جٌد

 و هو شخص ٌتمتع بحضور طٌب و شخصٌة جذابة و ٌحبه أفراد الفرٌق و ٌطٌعونه لذا ٌكون من السهل جمعهم و تحفٌزهم من خلبله .

 ٌإمن بؤهمٌة الانجاز و حاسم فى اتخاذ القرارات و ٌتمتع بشخصٌة متمٌزة و قوٌة ٌمكن الاعتماد على ادابه سؤال مثلاً :

 الشخص الكمبٌوتر   الشخصٌة الإدارٌة  الكارٌزما     -   المنفذ العملًالشخص 

 

 () بٌكون علٌها سؤالٌن أو ثلاثة  مراحل تشكٌل فرٌق العمل الجماعً

 مهم جداً معرفة سمات كل مرحلة 

 

 

 مرحلة التشكٌل -5

عن ماهٌة المهام التً سٌقوم بها؟ وما نوع المساهمة التً ٌتم فٌها تعرٌؾ الفرد بالجماعة و اندماجه معهم, وٌتم التساإل , وتعد المرحلة الأولٌة 

 سٌطلبها منه الفرٌق؟ وهل سٌتم تحقٌق رؼباته الوظٌفٌة ؟

 فً هذه المرحلة ٌشعر أعضاء الفرٌق بنوع من القلق و 

 

 

 مرحلة التشكٌل

 مرحلة الاقتحام

 مرحلة الأداء مرحلة المعٌار

مرحلة 
 الإؼلبق
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 مرحلة الاقتحام -2

وق الفردٌة لهم وتعتبر مرحلة ذات انفعالٌة عالٌة ٌكون التوتر واضح على أعضاء الفرٌق بسبب توزٌع المهام وبروز السمات الشخصٌة و الفر

 وٌحدث فٌها تطور فً تفهم الأعضاء لبعضهم 

 مرحلة المعٌار -3

ٌبدأ الأعضاء بالتنسٌق فٌما بٌنهم بوصفهم وحدة عمل واحدة مع المٌل للعمل بقواعد مشتركة للسلوك الجماعً وٌظهر تعاونهم وٌشعرون 

 .بدأ الانسجام بٌنهمبؤهمٌة القابد لتحقٌق الأهداؾ وٌ

ا.ً كما ٌتم فً هذه إلى عدة كفاءات للتخطٌط للعمل معالمرحلة الحقٌقٌة لبزوغ وتكون الجماعة, وتحتاج هذه المرحلة  هًوتعتبر هذه المرحلة 

وضع الأطر الزمنٌة, المرحلة الاتفاق على معاٌٌر ومإشرات جودة العمل والمهام المحددة, وٌتم أٌضا توزٌع المسبولٌات وتحدٌد الأدوار, و

 وتحدٌد المصادر المادٌة والبشرٌة لتحدٌد المهمة, كذلك أٌضا وضع طرابق ونظم التقوٌم والمتابعة .

 مرحلة الأداء -4

ٌكون الأعضاء قادرٌن على العمل بطرق إبداعٌة مع المهام المعقدة و العلبقات الشخصٌة التً تربطهم وٌصبح عمل الفرٌق واضح المعالم 

 ن بالنضج والتنظٌم أما التحدي الذي ٌواجههم ٌكمن فً الاستمرارٌة فً تنقٌة أجواء العمل والعمل بوصفهم وحدة واحدة وٌتمتعو

 مرحلة الإغلاق-5

 أخر المراحل وهً مرحلة تفكك بعد إنجاز الأهداؾ التً تشكل الفرٌق من أجل تحقٌقها وهنا ٌظهر نوع من العواطؾ الجٌاشة 

 صة ومثال ومعرفة أي مرحلة فً هذه القصة . بٌكون السإال مثل الق

 (  مرحلة التشكٌلتعد هً المرحلة الاولى فً تكوٌن فرق العمل )  سؤال مثلاً :

 

 لابد من القراءة والفهم لبقٌة النقاط 

 

 لا تنسونا من صالح دعابكم

 الله ٌوفقكم إن شاء الله فً الاختبار النهابً وٌكون الاختبار سهل للجمٌع

 وٌتم النجاح بدرجات عالٌة بإذن الله

 

 لا تنسون الدعاء 

 اللهم لا سهل إلا ما جعلته سهلب وأنت تجعل الحزن إذا شبت سهلبً 
 

 سبحان الله وبحمده , سبحان الله العظٌم
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